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 الإهــــــداء
 

 .........إلى
 الحبيبة نبع الحنان والعطاءأمي روح 

 الحبيب مصدر اعتزازي وثقتي في نفسي أبيروح 
 الأحباء أبنائيروح 

 حبا وعطاءا شقيقتي الحبيبة فهي من ساندتني وضحت من أجلي
 *نادية  *                       

 وصبري وحلمي وحبي وكان لي دائما سندا رفيق دربي     
 *زوجي*

 لي أجمل ما في الحياة وقلوبهم المغمورة بالحنان والعطاء ملجئي وملاذي االذين أظهرو 
 *الأحباء شقيقي و شقيقاتي  *

 
 .زميلاتي وأصدقائي وأحبتيإلى كل من شد على يدي مشجعا: 

 
 إلى كل من أحب العلم والتعليم وناضل من أجل تحصيلو

 
 

 أىدي ثمرة جهدي المتواضع
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 الشكر والتقدير
 

 رب العلمين والصلاة والسلام على المبعوث رحمة للعالمينالحمد الله 
 *لو وصحبو أجمعينآسيدنا محمد على *

 بداية أسجد لله عز وجل، شكرا وحمدالعونو وفضلو على إتمام ىذا العمل
 *فللو الحمد والشكر كما ينبغي لجلال وجهو وعظيم سلطانو*

 حترام والتقديروالعرفان والاكما لا يسعني إلا أن أتقدم بجزيل الشكر والتقدير 
 *للأستاذ الدكتور نصيب رجم*

حيث قدم لي كل الدعم والنصح والإرشادات  لقبولو الإشراف على ىذه الأطروحة، ولسعة صدره وصبره،
 في سبيل إتمام ىذا العمل

 كما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر 
 لكل أساتذتي الذين تتلمذت على أيديهم طوال مشوار دراستي

 وأقدم شكر خاص 
 إلى الموظفين بوزارة الصناعة على مستوى المكتبة والأرشيف، 

 ة على مستوى امجممعات الصناعية العمومية التي قبلت التعاون، وكل الإطارات المسيّ 
 ي بالمعلومات المناسبة للإتمام ىذه الأطروحة.ومدّ 
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 الممخص بالعربية:
 والمؤثرة العلبقة والعوامؿ ذات الجزائرية العمومية الصناعية المجمعات مفيوـ عمى التعرؼ إلى راسة الد ىذه تيدؼ

 .والميدانية والأبحاث النظرية الدراسات إلييا توصمت التي والدراسات النتائج أىـ ضوء حوكمتيا، عمى عمى

مجمعات  9 مف مكونة عشوائية عينة لدراسة الوصفي الإحصائي المنيج عمى الإعتماد تـ : الدراسة منهج
 استمارة صالحة 90 وخضعت والمعطيات، البيانات لجمع والمقابمة الإستمارة باستخداـ جزائرية، عمومية صناعية

 نصؼ بواسطة حوارات مقابمة 70 بإجراء نتائجيا دعمت الدراسة، فرضيات إختبار أجؿ مف الإحصائية لممعالجة

 .والفروع الأـ الشركات مستوى عمى المسيرة الإطارات مع موجية

ىيكمة  إعادة عممية كنتيجة جاءت الجزائرية العمومية الصناعية المجمعات نشأة إف  :الدراسة نتائج أىـ
الصناعي  القطاع وتطوير تأىيؿ لإعادة الجزائرية، العمومية الإقتصادية المؤسسات ليا خضعت تنظيمية

تنشط  التي التنظيمية اليياكؿ ليشابو استراده تـ صناعي مجمع التنظيمي الييكؿ أف بذلؾ ويتضح العمومي،
تحميؿ  نتائج أوضحت فقد لحوكمتو، المناسبة الأدوات تستخدـ ولـ المتقدمة، الإقتصاديات مستوى عمى

مف  الفروع تستفد لـ كما الصناعي، المجمع لثقافة المستجوبة المسيرة الإطارات إمتلبؾ عدـ المقابلبت
الإحصائية  الإختبارات نتائج أظيرت لذلؾ .الأـ الشركة قرارات لمركزية يرةأس بقيت لأنيا القانونية إستقلبليتيا
حوكمة  آليات عمى الأـ الشركة سمطة لممارسة قوي وتأثير ارتباط علبقة وجود عف الدراسة لفرضيات
عف  الناتجة الخلبفات وحؿ الفروع مسيري انتيازية عدـ تضمف حتى الدراسة، محؿ الصناعية المجمعات
لإستراتيجية  التأثير وضعيفة عكسية ضعيفة علبقة وجود أظيرت بينما المجمع، داخؿ الاقتصادي التعاوف
تمركز  نتيجة الدراسة، محؿ الجزائرية العمومية الصناعية المجمعات حوكمة آليات عمى المجمع مينة تطوير
آليات  في فروقات وجود عف الدراسة نتائج كشفت كما الحكومية. والوزارات الييئات مستوى عمى القرارات ىذه

لصالح  المجمع مينة تطوير واستراتيجية فروعيا، عمى الأـ الشركة سمطة لممارسة تعزى المجمعات، حوكمة
 .القوية الصناعية المجمعات

الصناعية  المجمعات تمكيف يجب العمومي، الصناعي القطاع وتطوير بعث عممية لإنجاح  :الدراسة توصيات
الإستراتيجية  المراقبة عمى يعتمد الذي المركزي، المتعامؿ حوكمة نموذج إستبداؿ مف الدراسة محؿ العمومية
التي  المقاولاتية بروح المجمعات فروع تتحمى حتى المطور، حوكمة بنموذج القرارات، ومركزية لمفروع والمالية
 .نشاطاتيا تطوير مف تمكنيا

 المجمع. مينة السمطة، فروع، أـ، شركة حوكمة، عمومية، صناعية مجمعات : الدالة الكممات
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Résumé: 

Le but de cette étude est d'identifier le concept des groupes industriels publics algériens et 

les divers facteurs affectant leur gouvernance, en se basant sur les principaux issus de la recherche 

théorique et sur terrain. 

Approche de l'étude: Une approche statistique descriptive a été utilisée pour mener l’étude sur 

un échantillon aléatoire composé de neuf groupes, en utilisant des questionnaires et entretiens 

comme outils de collecte des données. 90 questionnaires ont fait l'objet d'usage et de traitement 

statistique afin de vérifier les hypothèses de l'étude ; les résultats obtenus ont été soutenus par 70 

entretiens réalisés par des dialogues semi-dirigés avec les cadres dirigeants des groupes au niveau 

des sociétés mères et filiales. 

Les principaux résultats de l'étude: la création des groupes industriels public algériens vient 

dans le cadre d’un processus de restructuration organisationnelle, en vue de la réhabilitation et le 

développement du secteur industriel public. Il s’est avéré que l'organigramme du groupe industriel 

est un modèle importé des organigrammes qui sont actifs dans les économies développées. c'est 

pourquoi, il n'ya pas eu un changement dans la culture de gestion des cadres dirigeants au niveau 

des groupes, et donc de gouvernance. 

Les résultats de l'analyse des entretiens démontre une absence de la culture groupe 

industriel chez les dirigeants des groupes entreprises; les filiales n’ont pas bénéficié de leur 

indépendance juridique et sont restées dépendantes sur tout les nivaux de la société mère. 

 Les résultats des tests des hypothèses examens démontrent l'existence d'une relation de 

corrélation et d'influence forte de l''autorité de la société mère sur les mécanismes de gouvernance 

des groupes étudiés, et cela afin de contrôler l'opportunisme des responsables au niveau des 

filiales et résoudre les conflits entre filiales qui sont dus à leur la coopération économique. le test 

des hypothèses démontre aussi qu’il existe une faible relation et un faible impact de la stratégie de 

développement du métier des groupes étudiés sur les mécanismes de leur gouvernance, en raison 

d'une absence d'intérêt pour le développement de leur métier en raison de la centralisation de ces 

décisions aux niveau des organismes gouvernementaux et ministériels. En les résultats des tests 

des hypothèse ont également démontré une différence dans les mécanismes de gouvernance des 

complexes, en raison de la pratique de l'autorité de l'entreprise mère sur ses filiales, et la stratégie 

adoptés pour développer le métier du groupe au bénéfice des groupes industriels puissants 

économiquement, au détriment des groupes faibles qui appartiennent à des secteurs industriels 

souffrant d'une restriction de la demande sur leur produits due à une forte concurrence sur leur 

marché. 

Recommandations de l'étude: Afin de réussir le réhabilitation et le développement du secteur 

industriel public, l'étude recommande la nécessité de permettre aux complexes industriels publics, 

de changer le modèle de gouvernance de l'opérateur central, par un modèle de gouvernance 

entrepreneurial qui favorisera l'indépendance stratégique des filiales qui leur permettra ensuite de 

développer leurs activités. 

Mots clés: Groupe industriel, gouvernance, société mère, filiale, autorité, métier, restructuration. 

  



 

 ط‌

 

 

Abstract: 

The aim of this study is to identify the concept of Algerian public industrial groups and 

related factors affecting its governance, in the light of the main results and studies found in 

theoretical and field research. 

Study Approach: A descriptive statistical approach has been used to do a random sample study 

made up of nine Algerians public industrial complexes, using questionnaires and interviews to 

collect the data, 90 forms were subject of use and statistical processing to test the study’s 

hypotheses; the results obtained were supported by having 70 interview conducted by half 

directed dialogues with the managing team in the parenty companies and affiliate company. 

Study’s main results: The emergence of Algerian public industrial groups came as a result of 

organizational restructuring process of Algerian public economic institutions, for rehabilitation 

and development of public industrial sector, and it turns out that the organization chart of an 

industrial groups was imported with the aim to look like organizations charts which are active in 

developed economies , but in the other hand the management culture of the complex was 

neglected , so the appropriate tools weren’t used for its governance. The results of analyzing the 

interviews have shown an absence of the industrial groups culture with companies’leaders, as for 

the affiliate company didn’t get advantage from its legal independence and stayed depending to 

the centralization of the parenty company. 

Therefore, the statistical tests results of study’s hypothesis have shown the existence of a 

strong correlation and influence relationship to practice the authority of the parenty company on 

the mechanisms of governance on industrial groups under study, in order to ensure the not 

opportunism of affiliates directors and solve the problems due to economic cooperation inside the 

complex. While it has shown the existence of a weak inverse relationship and a low impact of the 

strategy to develop the groups profession on governance mechanisms of the under studied 

Algerian public industrial groups, because of a lack of interest of the complexes for the 

development of its profession as a result of the centralization of these decisions at the 

governmental and ministerial bodies. In addition to that, the study also showed some differences 

in mechanisms of the governance of groups, due to the practice of the parenty company authority 

on its affiliates, and the strategy to develop the groups in favor of the strategic industrial groups of 

the Algerian economy, to the detriment of groups that belong to industrial sectors suffering from 

lower demand in their markets. 

Study recommendations: In order to success in the development of the public industrial sector, 

the study recommend the need to enable the under study industrial public groups to replace the 

central operator governance model, which depends on the strategic and financial control of the 

affiliates and centralized decisions, by a developer governance model that promotes the 

managerial independence of affiliates company, so it can have the spirit of entrepreneurship to 

enable them to develop their activities 

Key words: Public industrial group, governance, Authority, parenty company, affiliate company, 

Restructuring. 
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 الشركاتجعمت أحداثاً عالمية متسارعة ، منذ عقد الثمانينيات وحتى اليوـ الاقتصادييشيد العالـ 

الاقتصاديات  سواءا في لشركاتومتجددة، ومف ىذا المنطمؽ أصبحت امتطمبات وتحديات جديدة تواجو 
، تساعدىا عمى النمو والتطور الاقتصادي بديناميكية مناسبة ،عف طرؽ ووسائؿ فاعمةتبحث  الناميةأو المتقدمة 

اتيا قدر تطوير والصمود و بما يضمف ليا الاستمرار  ،وعمى استخداـ واستغلبؿ مواردىا وطاقاتياالإنتاجية
  .مناسبة تحمييا مف التغيرات المتسارعة ونتائجيا المحتممةتنافسية  مواقع احتلبؿ مف أجؿ  تنافسية،

 يااضطرت العديد من، حيث استراتيجيات الشركات وىياكميا فيجذرية وعميقة  أحدث تحولات تمؾ التغيرات،
لعدة  الإستراتيجة تتيح فيذه .تنظيـ نفسيا عمى شكؿ مجمعات شركاتإعادة النظر في حدود نشاطاتيا و  إلى
 كبير مع مسار اقتصادي مشترؾ، وبموغ حجـ اقتصاديمتابعة  نشاطاتياو كات عمى اختلبؼ أحجاميا شر 

تحقيؽ القدرة و الجبائية،  مف عدة مزايا تتمثؿ في الفعالية الانتاجية، المالية، الاستفادةو ، الحفاظ عمى مرونتيا
 ادي.اقتصوالإ النمو الاستراتيجي، و السوؽعمى  السيطرةو  عمى تحقيؽ النفوذ

، إنما يبرز رغبة الشركات في إيجاد ىيكؿ تنظيمي يتأقمـ مع الشركات مجمعاتتشكيؿ  وتيرة ازديادإف 
أثػر بشػكؿ كبيػر  حيػث، التحولات الييكمية بمختمؼ أشكاليا، سواء التكنولوجية، الاقتصػادية، الماليػة والصػناعية

تنظػيـ معقػد نػاتج عػف  فػالمجمع عبػارة عػف. الاقتصػادية عمى مفيػوـ السػوؽ كمػنظـ مركػزي لمختمػؼ النشػاطات
شػركات المجموعػة مػف ، كمػا يعتبػر التجارية التي تعػوض السػوؽو المتنامي لموظائؼ المالية، الانتاجية  الإدماج

، وىػػو يتميػػز بشػػركة أـ تقػػوـ بػػدور مركػػز اتخػػاذ القػػرارات اماليػػ طػػة، تكػػوف مرتبمنفصػػمة مػػف الناحيػػة القانونيػػةال
 .ماليا واقتصاديا اندماجياو  قانونيا، ستقلبلية فروعوإبيف ما  وجمعب ييكؿ تنظيميك

وحتى ، عرقمة تطور المجمع تتسبب فيىذا التناقض، يسمح بظيور العديد مف المشاكؿ التسييرية،التي قد 
سمطتياعمى و رأس الماؿ إلى فرض سيطرتيا  ةتسعى الشركة الأـ بصفتيا صاحب؛ حيث فشمو في تحقيؽ أىدافو

، في سبيؿ تشجيع  مختمؼ أشكاؿ التعاوف ما بيف فروعيا خاصة القانونيةتيا مف الناحية قلبلياسترغـ يا فروع
اقتصادية مع فروعيا، مف خلبؿ نشر منطؽ المجموعة و نشاء وحدة تنظيمية منيا التبادلات الإقتصادية، وا  

 .الذي يتعدى المصالح الخاصة لمسيري الفروع
   ة الأـ تـ طرحو ومحاولة معالجتو في حوكمة الشركات،ىذا التناقض في أدوار ومسؤوليات الشرك

مشاكؿ الناتجة عف الفصؿ بيف ممكية فقد سعت ىذه النظرية لحؿ ال. وتحديدا مف طرؼ رواد نظرية الوكالة
الوكيؿ والموكؿ،  تضارب مصالح بيف ، حيث يوجدرقابية آلياتعدة  استخداـعف طريؽ  رأس الماؿ سييرتو 

الذي يسعى لتحقيؽ مصالحو عمى حساب مصالح موكمو نتيجة عدـ تماثؿ في المعمومات، مما يدفع بالموكؿ  
 إلى مراقبة طريقة تنفيد الوكيؿ لميامو بما يتماشى مع مصالحو.
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 عمى الشركة الأـفيبدو ىدفا متناقضا في حد ذاتو،  عمييا مراقبةالفروع وال استقلبليةلكف تحقيؽ التوازف ما بيف 
لدى  ةلمبادر وا حرية الإبداعلحتى يبقى المجاؿ مفتوحا  ،مراقبةعمى كيفية توظيؼ مختمؼ طرؽ ال التركيز
 الفروع. 

، الشركة الأـ درجة تدخؿولكف في تحديد  المعمومات، في عدـ تماثؿ مشكمة الوكالةومنو لا يجب أف تنحصر 
المؤثرة عمى درجة ذات العلبقة و العوامؿ  لفروع التابعة ليا، وكذاوسيطرتيا عمى ا وطرؽ فرض سمطتيا الرقابية

بيف الشركة الأـ وفروعيا بصفة والمسؤوليات  الأدوار توزيعيا، أي في كيفية لفروع الممنوحة الاستقلبلية
 .متوازنة تخدـ مصالح المجمع ككؿ

الذي تمارسيا الشركة  مراقبةأف ال لقد بينت العديد مف الدراسات، بما فييا تمؾ المتعمقة بنظرية الوكالة،
المعتمدة في  ستراتيجيةبالإ، و تمارسيا عمى فروعيا تختار أف السمطة التيببدرجة كبيرة  ترتبط وتتأثرالأـ 

 تطوير مينة المجمع.
 اتدخمي وفؽ خيار الشركة الأـ لدرجةيتحدد سكؿ مجمع شركات  نموذج حوكمة انطلبقا مما سبؽ ذكره، فإف

 ة المجمع.لتطوير مين ة المتبناةوكذا الاستراتيجي ،عمى تسيير الفروع مطتياس مف أجؿ فرض
رتكزت عمى تطوير ابعد الاستقلبؿ  في مرحمة ماالتي تبنتيا الدولة الجزائرية  إف استراتيجية التصنيع

سير المو الاقتصاد المخطط ، حيث تـ اعتماد المتكاممةو الصناعية الكبيرة  القطاع العاـ وتنصيب الشركات
تنشط  ، حيث كانت ىذا القطاع شركاتفي زرع ثقافة تسييرية سمبية لدى مما تسبب  ،القطاعلتسيير  كمنيج 

محسوس في قدرتيا  انخفاضمما أدى إلى  ،الكفاءةو ولـ تكف مقيدة بقواعد الأداء ، في محيط خاؿ مف المنافسة
، مف طرؼ الدولةتمت تغطيتو وعجزىا المالي  أدائيالكف ضعؼ  .الدوليو التنافسية عمى المستوى المحمي 

عمى دعـ عاجزة أسعار البتروؿ، أصبحت  انخفاضيا نتيجة تيونمدوزاد حجـ  يامداخيم انخفضتلما و 
الصناعية  شركاتؿ بضرورة وضع برنامج وطني لإعادة تأىيؿ الالعمومية، مما عج  الاقتصاديةات شركال

عطائيا قدرة تنافسية أكبر.و الجزائرية  التوجو  المسير ليحؿ محمو مبدأ الاقتصادتـ  التخمي عف منيج  حيث ا 
 السوؽ. اقتصادنحو 

أف تتموقع في ظؿ ات الإقتصادية العمومية خاصة منيا المنتمية لمقطاع الصناعي شركعمى الوتوجب 
الكفػػػاءة وماليػػػة تتعمػػػؽ أساسػػػا بتحقيػػػؽ  اقتصػػػاديةيسػػػوده مبػػػدأ المنافسػػػة، وكػػػاف عمييػػػا أف تحقػػػؽ أىػػػدافا  اقتصػػػاد

 الفعالية.و 
دعػـ  ،تحػت إشػراؼ كػاف دائمػا يػتـ المنافسػةو إلا أف التحوؿ مػف وضػعية الحمايػة إلػى وضػعية التحريػر 

اتخػػذت السػػمطات العموميػػة جممػػة مػػف الاجػػراءات ، حيػػث مرافقػػة ىياكػػؿ وسػػيطة تمثػػؿ حقػػوؽ مسػػاىمات الدولػػةو 
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ح متتاليػػة بيػػدؼ عصػػرنة ىيكميػػا عمميػػات اصػػلبإلػػى  شػػركاتالأخضػػعت  ىػػذه التصػػحيحية عمػػى عػػدة مراحػػؿ، 
 للبقتصػػػادالأساسػػػية  نمػػػط حوكمتيػػػا، مػػػف أجػػػؿ إنعػػػاش القطػػػاع الصػػػناعي العمػػػومي بصػػػفتو الأداة الإنتاجيػػػةو 

 . لمبلبد والاجتماعية الاقتصاديةمف أجؿ تحقيؽ التنمية  ياالجزائري، يعوؿ عمي
بقػػي   ،القطػػاع أجػػؿ إنعػاشمقارنػة بحجػػـ الأمػواؿ التػػي صػػرفت مػف  نتيجػػةلػػـ تعطػي الإصػػلبحات لكػف 

مػػػف طػػػرؼ السػػػمطات العموميػػػة لإنعػػػاش القطػػػاع  فػػػي محاولػػػة أخػػػرىو  ،تراجػػػع الأداءو يعػػػاني مػػػف سػػػوء التسػػػيير 
ة القطػاع شػكؿ تنظيمػي جديػد لإعػادة ىيكمػ تبنػي  اختيػار تػـ، وشػركاتخمؽ الديناميكية عمػى مسػتوى و الصناعي 

 ومية.تمثؿ في المجمعات الصناعية العمالصناعي العمومي ، 
 :إشكالية الدراسة

العمومية، إلى إنشاء المؤسسات الإقتصادية  إنشاء الشركات الوطنية منذ في أنو تكمف مشكمة دراستنا
الدولة  لدييا ثقافة تسييرية اتكالية اتجاه ، مما كوفاتخاذ القرارات التسييرية مف حريةالعمومية لـ يتـ تمكينيا 

عتبر إعادة ىيكمة المؤسسات الإقتصادية العمومية عمى شكؿ تولاومف ثـ آدائيا،  حوكمتيانظاـ  ضعؼوأ
لأف ، الأىداؼ الاستراتيجيةؽ لمجمع ماىو إلا أداة لتحقيمجمعات صناعية عمومية حلب في حد ذاتو، فييكؿ ا

نماإنجاح عممية إعادة الييكمة لا يقتصر عمى التغيير التنظيمي يجب أف يرتبط بمدى قدرة المجمع عمى  ، وا 
، عمى الفروعمف طرؼ الشركة الأـ السمطة الممارسة  مستوىر نموذج حوكمة ترتبط آلياتو وتتأثر بتطوي

سيكوف مف الخطأ و ىنالؾ عدة نماذج لحوكمة المجمعات الصناعية،  تطور مينتو، حيثبخياره الإستراتيجي لو 
لممجمعات الصناعية ، وىذا ما يشكؿ تحديا مزدوجا بالنسبة لكؿ المجمعات اعتماد نفس نموذج الحوكمة

 الرئيسي التالي:سؤاؿ نطرح الومنو ، العمومية في الجزائر
بمستوى ممارسة  المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة ارتباط و تأثر نموذج  حوكمة ما مدى 

 ؟  الشركة الأـ لسمطتيا عمى الفروع، وخيارىا الإستراتيجي لتطوير مينة المجمع
 الفرعية التالية: سئمة نطرح الأ ،الرئيسيسؤاليا  مىبغرض الإجابة عو كالية العامة الإش معالجةل

ؿ حىؿ توجد علبقة ما بيف ممارسة السمطة وآليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية م :1س
 الدراسة ؟ 

 ية المجمعات الصناع ةينة وآليات حوكمالم ىؿ توجد علبقة بيف استراتيجية تطوير: 2س
 ؿ الدراسة ؟حالعمومية الجزائرية م

تعزى دراسة محؿ ال الجزائرية ىؿ توجد فروقات في آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية :3س
 ؟ و المجمعات نفسيا التي تـ اعتمادىا مارسة السمطة واستراتيجية تطوير مينة المجمع لمم
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بدورىا إلى  ثلبث فرضيات أساسية تتفرع قمنا بصياغة  ،الفرعيةإشكالية الدراسة و أسئمتيا عمى بغية الإجابة 
 عمى النحو التالي:عدة  فرضيات فرعية 

 فرضيات الدراسة: 
 الفرضية الأساسية الأولى:

  H01 حوكمة آليات و  ،تطوير مينة المجمع استراتيجياتبيف ممارسة السمطة و ارتباط  وجد علاقةت:ل
 . الجزائرية محؿ الدراسة المجمعات الصناعية العمومية

لا توجد علبقة ارتباط بيف ممارسة السمطة وآليات حوكمة المجمعات : H011 تنص الفرضية الفرعية الأولى
 الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة

: لا توجد علبقة ارتباط ما بيف استرايجية تطوير مينة المجمع وآليات H012تنص الفرضية الفرعية الثانية 
 حوكمة  المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.

تطوير مينة المجمع وممارسة  استراتيجة : لا توجد علبقة ارتباط ما بيفH013 ة الفرضية الفرعية الثالثتنص 
 في المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.، السمطة

 الفرضية الأساسية الثانية:
H02:  حوكمة المجمعات الصناعية آليات عمى  تطوير مينة المجمع استراتيجيات و ممارسة السمطةل تؤثر

 الجزائرية محؿ الدراسة.  العمومية
لا تؤثر ممارسة السمطة عمى أليات حوكمة  المجمعات الصناعية  :H02 1 تنص الفرضية الفرعية الأولى

 العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.
إستراتيجية تطوير مينة المجمع عمى آليات حوكمة لا تؤثر  : 2H02 الثانية أنوالفرعية تنص الفرضية 

  المجمعات الصناعية العمومية  الجزائرية محؿ الدراسة
 الفرضية الأساسية الثالثة :

متوسطات آليات حوكمة المجمعات  بيفما  : ل توجد فروؽH03 تنص الفرضية الأساسية الثالثة أنو
 .(اتالمجمع ،الصناعية العمومية الجزائرية تعزى إلى )ممارسة السمطة،استراتيجة تطوير مينة المجمع

بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات الصناعية  ما : لا توجد فروؽH03 1تنص الفرضية الفرعية الأولى
  تعزى لمتغير ممارسة السمطة ،العمومية  الجزائرية محؿ الدراسة

بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات الصناعية  ما : لا توجد فروؽH03 2الثانيةتنص الفرضية الفرعية 
 استراتيجية تطوير مينة المجمع .تعزى لمتغير  ،العمومية  الجزائرية محؿ الدراسة
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متوسػطات آليػات حوكمػة المجمعػات الصػػناعية بػيف مػا  : لا توجػد فػروؽ H03 3الثالثػةتػنص الفرضػية الفرعيػة 
  لممجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة .تعزى  ،العمومية  الجزائرية محؿ الدراسة

 :أسباب اختيار الموضوع
 ىناؾ عدة أسباب جعمت الباحثة تختار ىذا الموضوع:

 الأسباب الذاتية:
 رسالة الماجيستير لموضوع تمت دراستو في إطار إعداد  إذ يعد تكممة ،الشخصي بالموضوع الاىتماـ 

ة حالة سلممجمعات الصناعية العمومية الجزائرية درا الاستراتيجيةالإدارة " :عنوافتحت 
GBA&Gipec". 

 .إثراء المعرفة الذاتية حوؿ ىذا الموضوع 

 الأسباب الموضوعية:
 العمومية المجمعات الصناعية دراسةل فالجزائريي فالأكاديمييالباحثيف  الكثير مف إىماؿ.  
  والعوامؿ المؤثرة فييا ،الدراسات بدراسة طبيعة العلبقات بيف الشركة الأـ والفروعالقميؿ مف اىتماـ. 

 :أىمية الدراسة
 الاقتصاديةالجزائري عمى القطاع الصناعي العمومي في تحقيؽ أىداؼ التنمية  الاقتصاديعتمد 

بعث إعادة ب الاىتماـفي ظؿ أزمة انخفاض إيرادات المحروقات، بات مف الضروري و  ،والاجتماعية
تـ اختيار إعادة ىيكمة القطاع الصناعي  بما أنوو  ،الجزائري الاقتصادلإنعاش  الصناعات خارج المحروقات

بدراسة حوكمة المجمعات  جاء موضوع بحثنا لييتـقد ف عمى شكؿ مجمعات صناعية عمومية ، العمومي
مرىوف بمدى  ئياداسيف أفتح .نموذج حوكمتيا المؤثرة فيذات العلبقة و  العوامؿو  لصناعية العمومية الجزائريةا

 مستوى السوؽ تنافسية عمىيدعـ مكانتيا ال ،يسمح ليا بتبني روح مقاولتية قدرتيا عمى تطوير نموذج حوكمة
 الدولي. و  المحمي

 أىداؼ الدراسة:
 الأمور، وأىميا:تيدؼ الدراسة إلى العديد مف 

  التعرؼ عمى مفيوـ المجمعات الصناعية 
 المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية مف مواضيع الساعة، ومنو و  الحوكمة عموما يعد موضوع

 المجمعات محؿ الدراسة.حوكمة    آلياتلتسميط الضوء عمى طبيعة  جاءت ىذه الدراسة كمحاولة
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  جمع معمومات وافرة ومتنوعة والقياـ بتشخيص موضوعي منيجي حوؿ حقيقة إنشاء المجمعات
السمطة واستراتيجية تطوير  تأثير ممارسة علبقة و مدى معرفة حقيقةلالصناعية العمومية الجزائرية، 

 نموذج حوكمتيا.  مينتيا عمى
 المجمعاتو  ي الجزائري عامةالصناعي العموم القطاع توضيح أبرز التحديات التي تواجو تسيير 

إلى وضع  متوصؿ ل نموذج حوكمة المجمعات في  قصورالالصناعية خاصة، والوقوؼ عمى جوانب 
 مجموعة مف المقترحات.

 إثراء جاءت ىذه الدراسة مف أجؿ ،فقدنظرا لندرة المراجع حوؿ موضوع حوكمة المجمعات الصناعية 
 ،  مكتبة الجامعية الجزائرية

 :رح لمدراسةنموذج المقتال

 (: نموذج مقترح لدراسة حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية11الشكؿ رقـ )

 
 
 

 تأثير   
 
 

 علاقة                                            علاقة
   

 
 

 تأثير
 
 

 مف إعداد الباحثة  المصدر:

  

 المتغير المستقؿ
 ممارسة السمطة  

 ممارسة السمطة بصفة رسمية  -
 ممارسة السمطة بصفة شخصية  -

 
 المتغير التابع 

 آليات  حوكمة المجمعات الصناعية 

 المتغير المستقؿ  
 تطوير مينة المجمعاستراتيجية 

 الستقرار -
 التنويع -
  الإنكامش-
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 :التعريفات الإجرائية لمدراسة
 (: التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة11الجدوؿ رقـ )

 التعريؼ الإجرائي المتغير
المجمعات الصناعية 
 العمومية الجزائرية

تتكوف مف شركة أـ  ،100%ىي مجمعات تمارس نشاط إنتاجي تسويقي رأس ماليا ممؾ لمدولة بنسبة 
 %.50تسيطر عمى فروع تابعة ليا بنسبة أكثر مف 

 ممارسة السمطة
الشركة الأـ عمى الفروع التابعة ليا عند اتخاذ القرارت تتمثؿ ممارسة السمطة في الضغوطات التي تمارسيا 

 ، وتنقسـ إلى ممارسة سمطة  رسمية وممارسة سمطة شخصية الإستراتيجية والتشغيمية
إستراتيجية تطوير مينة 

 المجمع
وتنقسـ إلى استراتيجة الإستقرار واستراتيجة التنويع  ،في تطوير مينة المجمع ةىي الإستراتيجيات المعتمد

ستراتيجية الإنكماش   .وا 
 حوكمة أليات 

المجمعات الصناعية 
 العمومية 

المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية لمقضاء عمى انتيازية  مف طرؼ المعتمدة مراقبةالآليات وىي كؿ 
متابعة و  ،مجمعلأىداؼ العامة لممع ا أىداؼ الفروعخدمة المسيريف عمى مستوى الفروع، وضماف توافؽ 

 .و تصحيحيا تنفيذىا لتحديد الإنحرافات
 مف إعداد الباحثة  المصدر:

 

 :الدراسات السابقة
"الإدارة تحت عنواف  Xavier DescleeDe Maredsous (1983:)وDe Woot Philippes دراسة  -1

الجيد لممجمعات  الاقتصاديدراسة شروط الأداء لباحث احاوؿ  ،الإستراتيجية في المجمعات الصناعية"
الإشكالية  عالجةمف خلبؿ م ،الصناعي البعث  الصناعية وقدرتيا عمى لعب دور فعاؿ في عممية إعادة 

؟ وىؿ مازاؿ بإمكانيا الاستجابة في التنمية  التالية:ىؿ مازاؿ بإمكاف المجمعات العملبقة أف تمعب دورا فعالا
جاءت الفرضية الأساسية كالتالي: إف أداء المجمعات ودورىا قد و  كية لمتحديات بيئتيا؟بطريقة دينامي
 ىذه الأخيرة عمى نمط تسيير إستراتيجي مندمج. اعتمادمرتبط بمدى  الاقتصادي

والمقابمة لجمع البيانات والمعطيات، وتكونت  الاستمارةسنوات، حيث تـ استخداـ  6لقد دامت ىذه الدراسة 
، تنشط المجمعات في مجالات مختمفة وتمتمؾ شركة 343مجمعات أوروبية تحتوي عمى  9راسة مف عينة الد

بصفة  تحميؿ الظاىرةفي  تمثؿ اليدؼ الأساسي مف الدراسة أخرى. شركاتمساىمات بأحجاـ مختمفة في 
 فيميا. ةمحاولو  عميقة

 تعتمد عمى أربعة عناصر أساسية: استراتيجيةلقد طورت المجمعات ذات الأداء الجيد قدرات  نتائج الدراسة:
 التوجيات العامة لممجمع: الأىداؼ، السياسات ونظاـ القيـ. تعميـ و تفسير 
  الاستراتيجيةالتحكـ في القرارات. 
  الاستراتيجيةالقدرة. 
 .تطوير وتسيير الإطارات المسيرة 
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 الاىتماـ رتكزة في ذلؾ عمى الفروع متمارس سمطتيا عمى المجمعات الأكثر كفاءة كما وجدت الدراسة أف 
تتميز المجمعات  ، كماالاستراتيجيةالقدرة و  لمسيريفا ات مف طرؼالسياسيرسـ  وتحديد  عنصريف أساسييف:ب

الأـ وبيف أدوار ومسؤوليات  شركاتالأكثر كفاءة بيياكؿ مبنية عمى أساس التمييز بيف أدوار ومسؤوليات ال
، التمقائي بيف الطرفيف مف أجؿ خمؽ تناغـ عاـ عمى مستوى القرارات المتخذة فروعيا، بالإضافة إلى التنسيؽ

 وبالتالي عمى مستوى عمؿ المجمع.
لسياسات إعادة  ةوالستراتيجي"الجوانب المالية تحت عنواف  :(1992سنة ) Batsch Laurentدراسة  -2

 رسالة دكتوراه في عموـ التسيير، إعداد . ىذه الدراسة جاءت في إطارتمركز المجمعات الصناعية الفرنسية"
معالجة السياسات العامة لممجمعات الصناعية خلبؿ فترة الثمانينات، بالإضافة ة في دراسالتمثؿ اليدؼ مف و 

تـ الجمع بيف و ، تـ اعتماد المنيج الاستقرائي لإتماـ الدراسةحيث إلى معالجة سياسات إعادة التمركز، 
عف  الاستراتيجيعمى ملبحظة السموؾ  والاعتماد، الاستراتيجيالتحميؿ و  المالي المعارؼ المتعمقة بالتسيير

 مجمع صناعي فرنسي.  66طريؽ دراسة عينة تتكوف مف 
اعتمدت في تطورىا عمى استراتيجية  أغمب المجمعات محؿ الدراسة بما أف في:  إشكالية الدراسةمثمت ت

المنطؽ الصناعي تمكنت مف المفاضمة بيف  يؿفبة المالية، إعادة التركيز عمى الميف الأساسية وعمى المضار 
عقلبنية المجمع إلى أىداؼ النمو التي عادة ما تتأثر بالمسيريف؟ أـ  ت؟ ىؿ خضعفي استراتيجيتيا أو المالي
 لمتطمبات المردودية المالية ومصالح أصحاب رأس الماؿ؟  تأنيا خضع

نما ىي جزء مف  استراتيجيةالتمركز ليست توصمت الدراسة إلى أف إعادة  نتائج الدراسة: بحد ذاتيا، وا 
التي و  في الميف المعتمدة مف طرؼ المجمع الصناعيتناسؽ استراتيجيات مختمفة، فيي تعتبر كأحد متطمبات 

يمكف تطبيقيا بالتوازي مع سياسات التنويع المختمفة. إف مفيوـ المينة كنظاـ يدمج في إعادة تنظيـ ىيكؿ 
بناءا عمى طبيعة القيود و  الصناعية،مدى وجود اتساؽ في ميف المجمعات  يعطي صورة حوؿ و المجمع، 

سواء بطريقة دفاعية أو  المالية التي تواجو المجمع، يتـ تحديد سياسات إعادة التمركز حوؿ الميف القاعدية
ا يتوافؽ مع قدراتيا تباعدىا،بمو  في نموىا معايير تقارب مجالات الميف كما أنيا تستخدـ بطريقة ىجومية.

أنماط  مسارات استراتيجيات مختمفة في نموىايا لعف تبني نتجحيث  ، الاستراتيجيةالمالية ،التنافسية وأىدافيا 
 المجمعات. مختمفة مف

"حوكمة مجمعات الشركات: العلاقة بيف الممكية تحت عنواف::  Duet Catel Aurélie(2007)  دراسة -3
رسالة دكتوراه في إعداد  جاءت ىذه الدراسة في إطار.ة واقع الشركات المعاصرة"وممارسة السمطة في مواجي
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التساؤؿ حوؿ العلبقة الموجودة بيف الممكية و  كاف اليدؼ منيا ىو تحديد مفيوـ المجمعات ،الاجتماعيةالعموـ 
 والسمطة في مجمعات الشركات.

والتي   ،الدراسة إشكالية  عمى  لإجابةمى مقاربة سوسيولوجية مف أجؿ اتيا عدراست الباحثة في عتمدا
الفصؿ بيف ممكية  حيث ؟إف كاف ىيكؿ المجمع يتيح ممارسة حوكمة ىجينة :حوؿ معرفةتمحورت في 

 التساؤؿ حوؿ أىمية الممكية في ممارسة السمطة. الأصوؿ والحدود القانونية لمفروع تسمح بطرح
في ىذا الإطار، تحاوؿ الدراسة أف تظير أف ىيكؿ المجموعة ىو ىيكؿ مبني عمى المصمحة، وىذا يعني أنو  

عادة نشر أولوياتيا مف أجؿ تحقيؽ مصالحيا الخاصة. لميسمح   شركة الأـ بنشر وا 
عمى  احثة، اعتمدت فييا البعمى دراسة وتحميؿ ثمانية حالة لمجمعات فرنسية وأخرى عالميةباحثة اعتمدت ال

 . لممجمعات المدروسة   مع الإطارات المسيرة قامت بيا مقابلبت نصؼ موجيةال
 المرونة ىو الذي أدى إلى نشأة وتطور صيغة الحاجة إلى المزيد مف ت الدراسة إلى أفمتوص نتائج الدراسة:

لأكيدة، خصوصا المعاصر يتميز بكثرة العوامؿ الغير ا الاقتصاديفالمحيط  التنظيمية عمى شكؿ مجمعات،
يدفع بالمسيريف إلى البحث عف ىياكؿ تساعد عمى س ، التكنولوجية وكذا التجارية، مماالاقتصاديةمف الناحية 

 باستغلبؿيسمح  اقتصادياالمجمعات توفر ىيكلب فمواجية ومواكبة ديناميكية التغيرات البيئية مف ىذا المنطمؽ، 
 مسيري لدى انتيازية ستسمح بظيورلكنيا  امؿ غير الأكيدة.كافة القدرات التسييرية مف أجؿ مواجية العو 

وعدـ ما بيف الفروع، أو مع الشركة الأـ،  الاقتصاديةالعلبقات خاصة في ية، ر مشاكؿ تسيي وحدوث  الفروع
المفاضمة ما بيف : إتماـ المبادلة و  حؿل التدخؿ لشركة الأـو يتوجب عمى ا نضباط مسيري الفروع،ا

توحيد المصالح أو الدخوؿ  ،الاستقلبليةأو منح  ما بيف السوؽ أو الييكؿ الداخمي، ممارسة السمطة الاقتصادية
  .القطاع الذي ينشط فيو وى لدى أي فرع ميما كاف حجـ الانتيازيةتظير فقد  في صراعات... إلخ.

لمجمعات: مكانة "مراقبة التسيير كفضاء لحوكمة اتحت عنواف  :Puyou François-Régis (2009)دراسة -4
رسالة دكتوراه في عمـ إعداد . ىذه الدراسة جاءت في إطار "منظمةالالحساب القتصادي في العممية 

التركيز وقد تـ المجمعات، حوكمة  آلياتىذه الدراسة إلى  تتطرق، شركاتسوسيولوجيا التخصص  الاجتماع
بصفتيا مساىـ  ،الأـ شركاتبيف المسيريف والدراسة العلبقة السمطوية كآلية  في عمى وظيفة مراقبة التسيير 

العلبقة بيف الممكية والسمطة  . حيث سعى الباحث في دراستو إلى معالجة اشكالية تتمحور فيعو ومسير لمفر 
 اجتماعيةالأساسية حوؿ أف: المجمعات ىي ىياكؿ مبنية عمى أسس ، حيث جاءت فرضيتيا في المجمعات

اسي يتـ مف خلبلو معالجة المسائؿ المتعمقة بالتنسيؽ الإنتاجي، المالي تشكؿ مراقبة التسيير فضاء سي أيف
 داخؿ المجمع. والاستراتيجي
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إف مصدر السمطة في المجمعات ىو امتلبؾ رأس الماؿ، إلا أف الشركة الأـ تتعدى ىذا المستوى وتصؿ إلى 
أداة لتنظيـ العلبقات مابيف حد وضع ترتيبات مع مختمؼ الفروع،عف طريؽ استخداـ وظيفة مراقبة التسيير ك

 المساىميف والمسيريف.
تـ  تمت  مقابمة نصؼ موجية، 65مف  ةبمعطيات ميدانية منتقا الاستقرائيعمى المنيج  تعتمداىذه الدراسة 

منيـ مرتيف عمى التوالي بمناسبة لقاءات وجيا لوجو في مكاف عمميـ عمى مستوى  9شخص، 56 استجواب
ىياكؿ مساىمتيا في الفروع و  ر متنوعة إلى حد كبير بالنظر إلى قطاعات النشاطأربعة مجمعات شركات تعتب

  التابعة ليا .
تعاوف ثلبثة  لحوكمة المجمعات في وضع قواعد لعبة مبنية عمى آليةمراقبة التسيير كتساىـ   نتائج الدراسة:

لدى مسيري الفروع،  الانتيازيةالمراقبيف(، بيدؼ منع السموكات و  أطراؼ )مسيري الشركة الأـ، مسيري الفروع
 آليةعتبر ت الجماعي لوظيفة مراقبة التسيير. فمراقبة التسييرو  ويتحقؽ ذلؾ بفضؿ الطابع التكراري، الإجرائي

 لدى كؿ الفروع الانضباطلشركة الأـ سمطاتيا عمى الفروع، ما يضفي جوا مف ا تمارس مف خلبليا ةأساسي
تحقيؽ ىذا اليدؼ أف تحتؿ  يشترط في لكف، المصمحة العامة لممجمع بتحقيؽ ىدؼ واحد ألا وىو التزامياو 

لتكوف الرابط الأساسي بيف المصالح  ،التنظيمي العاـ لممجمع مكانة واضحة في الييكؿ وظيفة مراقبة التسيير
 المصالح الوظيفية عمى مستوى إدارة الشركة الأـ.و  العممية عمى الميداف

. ىذه الجزائر" الصناعية: حالة والستراتيجية"العولمة تحت عنواف  : Cheriet Athmane (2007)  دراسة -5
فحص المراحؿ  ىدفت الدراسة إلىحيث ، الاقتصاديةرسالة دكتوراه في العموـ  إتماـ الدراسة جاءت في إطار

تحسيف الظروؼ و  النمو المستداـ ومدى مساىمتيا في تحقيؽ ،الجزائرية التي مرت بيا سياسة التصنيع
 الاقتصادفي بعث  الاقتصاديةالعمومية  شركاتفي الجزائر. بالإضافة إلى فيـ دور ال والاقتصادية الاجتماعية

في مسار  وضع حدساىمت في  6986 ة البتروؿ سنةأزمحيث تمحورت إشكالية الدراسة في أف:  تطويره. و 
مف شأنيا ضماف نمو عية بديمة أوجبت البحث عف استراتيجية صنا ،النمو  المركز  في الصناعات  المصنعة

  .سريع اقتصادي
المعتمد في  بالنموذج قاـ الباحث بالتذكير المنيج الوصفي، حيث اعتمدت الدراسة عمى منيجية الدراسة:

 ، كما قاـ بتقييـ مزايا وعيوب كؿ الاستراتيجيات التي تـ إتباعيا فيمنذ الإستقلبؿ تطوير الصناعة الجزائرية
 .عمى باقي المجالات ىاأثر و  الصناعيةية ممجاؿ التن

في سباؽ مف أجؿ إيجاد قد كانت دائما في إطار الإصلبحات التي تبنتياالجزائر، فالدراسة:  نتائج
قطاع المحروقات الذي يبقى القطاع الاقتصادي الأساسي في البلبد. فمف مساس بالاستراتيجية البديمة دوف ال
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مف جية أخرى،  الاستراتيجيةالعمومية  شركاتمة مف جية، وحماية البط شركاتتطوير أقطاب  الدولة  واجب 
بواسطة  قد خمصت الدراسة إلى أنو لا يمكف أف يحدث تطور أو نمو تمقائي و . SONELGAZو SNTFمثؿ 

 السوؽ، ذلؾ أف النمو المستداـ في الجزائر لا يمكنو أف يكوف إلا ىيكميا.
"المجمعات الصناعية في الجزائر: التطور تحت عنواف  :Melliani-Berrahou Zoubida (2010)دراسة -6

. لقد ركزت الدراسة عمى التحولات الكبيرة في الييكؿ التنظيمي العمومية" شركاتلم الستراتيجيةفي الترتيبات 
فيـ الطريقة و  ،الحصوؿ عمى نظرة عامة عف التطور الييكمي في  يدؼ الرئيسيتمثؿ ال العمومية. و شركاتلم
صياغة اشكالية  لتي ستصبح بيا المجمعات الصناعية الرائد الأساسي لمقطاع العاـ في الجزائر. وبالتالي، تـا

المجمعات الصناعية العمومية المتمثمة في  ظيمية نظيرت الترتيبات الت ولماذ كيؼالدراسة عمى الشكؿ التالي :
  ؟خلبؿ العشرية الأخيرة في الجزائر

فقد تـ  ،أسباب ظيورىاو  الدراسة عمى التحميؿ النظري ليياكؿ المجمعات الصناعية اعتمدت:منيجية الدراسة
ىياكؿ المجمعات العمومية في خصائص دراسة حالات مختمفة تبرز و  ،التنسيؽ بيف كؿ مف التحميؿ المفاىيمي

 .SIDERو GICA ،SAIDAL و المتمثؿ في  ،التي تمت دراستيا  الجزائر
لـ و  ،ااستباقيالعمومية لـ يكف قرارا  شركاتلقد مكنت الدراسة مف التأكيد أف التغيير التنظيمي لم نتائج الدراسة:

في ىذا  الاقتصاديةالعمومية  شركةكؿ القطاع العمومية، ذلؾ لأف أحقية الفي إنشاء المجمعات الصناعية يتـ 
 العمومية. شركةيؽ التغير داخؿ القادر عمى تحقو  كاف مرتبطا بقدرتيا عمى تسيير كؼء ،النوع مف التغيير

فإشكالية نشأة المجمعات الصناعية )النقائص، التناقضات، العثرات والتردد الذي صاحب إنشاء المجمعات في 
أف و ، ىذه السياسة مجرد سياسة في " مرحمتيا الجنينية " اعتباربالباحثة إلى  أدت ،القطاع العمومي(

بالمجمعات  الاعتراؼـ تيعت الباحثة أنو عمى المدى البعيد، سالمجمعات جاءت في سياؽ محدد،حيث توق
 ومنو يتـ مرافقة ىذه الإصلبحات بنصوص تشريعية الصناعية العمومية في الجزائر عمى ىذا الأساس،

  .تنظيمية بمعنى الكممةو 
 الحالية مف الدراسات السابقة في: تنااستفادت دراس 
 ثراء الإطار النظري  بناء فكرة الدراسة وا 
   تصميـ أداة الدراسة الاستمارة المساعدة في 
  اختيار منيج الدراسة 
 الدراسات السابقة الدراسة الحالية بنتائج مقارنة نتائج.  
 تقديـ التوصيات والمقترحات 
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  :عف الدراسات السابقةة الحالية راسالد ما يميز
 اعي العمومي الجزائريفي القطاع الصن حاولت دراستنا اقتراح نموذج  لدراسة حوكمة المجمعات

 :الدراسة منيجية
الدراسة النظرية لمتغيرات الدراسة :المجمعات الصناعية، استراتيجية في  المنيج الوصفيتـ عمى الإعتماد 

 ظروؼ نشأة المجمعات الصناعية العمومية الجزائريةو  حوكمة المجمعات،و تطوير مينة المجمع، 
 ةحاولمو  ،مجموعة مف المجمعات الصناعية العمومية الجزائريةدراسة حالة في  المنيج الوصفي الإحصائيو 

حوكمة  آلياتتأثير ممارسة السمطة، واستراتيجية تطوير مينة المجمع عمى و قراءة النتائج المتعمقة بعلبقة 
  .المجمعات

  :خطة الدراسة
تقسـ الدراسة إلى ستة مف أجؿ معالجة إشكالية الدراسة، الإجابة عمى تساؤلاتيا واختبار فرضياتيا، قمنا ب

فصوؿ، بالنسبة لمفصؿ الأوؿ خصصناه للئطار المفاىيمي والنظري لمجموعة الشركات، وأما الفصؿ الثاني  
مينة المجمع، وقد تناولنا في  تعرضنا فيو إلى مختمؼ الإستراتيجيات المعتمدة  مف طرؼ المجمعات لتطوير

براز أىـ نماذج كما .الفصؿ الثالث المفاىيـ النظرية لحوكمة الشركات حاولنا إسقاطيا عمى المجمعات وا 
 حوكمتيا.

مف خلبؿ  ،أما الفصؿ الرابع فقد تـ التطرؽ فيو إلى ظروؼ نشأة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية
قمنا في الفصؿ  اكم ،القطاع الصناعي العمومي بيا مختمؼ مراحؿ إعادة الييكمة التي مرل نااستعراض

اتجاىات آرائو حوؿ متغيرات قياس والتعريؼ بمجتمع الدراسة و  ،الخامس بالتطرؽ إلى منيجية الدراسة الميدانية
الدراسة. وفي الأخير تـ تخصيص الفصؿ السادس لتحميؿ و مناقشة نتائج اختبار الفرضيات والمقابلبت التي 

لصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة، ومحاولة تقديـ مع الإطارات المسيرة عمى مستوى المجمعات ا تتم
 .بناءا عمى نتائج الدراسة جممة مف الإقتراحات
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 :تمييد
لذلؾ سوؼ  دقيؽ ليا،و  مف وضع تعريؼ موحد ثوفشركات، لـ يتمكف الباحخاصية مجمعات الو  نظرا لطبيعة

 اتحميؿ ىيكميو  اتالنظريات التي ساىمت في تفسير نشأة المجمع نتعرض في ىذا الفصؿ إلى مختمؼ
تحديد مختمؼ و  التسييريةو  التنظيمية ،الاستراتيجية، الاقتصادية مختمؼ المقاربات المالية ، حسب التنظيمي

 .ات الشركاتتخذىا مجمعتالأنماط التي يمكف أف 
 لنشأة مجمعات الشركاتالنظريات المفسرة أول : 

اختلبؼ الأشكاؿ ب ظيور مجمعات الشركات تفسير سبالمقاربات والنظريات في  مفساىمت العديد  
 أخرى اجتماعية.و  اقتصادية تاريخية، ينالؾ تفسيراتف ،جمعاتالتنظيمية لمم

 :المسار التاريخي لنشأة مجمعات الشركات -1
كشكؿ يسمح بتمركز الممكية، أو كشكؿ يراىف عمى لا شركات يتردد التحميؿ التاريخي في وصؼ مجموعة ال

 إلى خصائصيما.كذلؾ و  سيتـ التطرؽ فيما يمي إلى كؿ مف ىاتيف المقاربتيف و ،مركزية القرارات

 :مجمعات الشركات نتيجة لتركز رأس الماؿ -1-1

يذكر ثلبثة مراحؿ الشركات، و تدريجي لعدد مف ندماج كالاعات الشركات تاريخ مجم Chandlerيصؼ 
عمى كوف  Chandler يركزو  ،6996 -6846في الولايات المتحدة الأمريكية خلبؿ الفترة الممتدة بيف يا نيلتكو 
ذات تسيير متعدد الأقساـ، سواء عبر إضافة مكاتب و  الصناعية الأمريكية أصبحت ذات حجـ كبيرشركات ال

تقوـ و  ،نفس المسارشركات غمبية التتبع أ الة الاندماجحأنو في ، ويضيؼ بيع أو عبر الاندماجو  شراء
ر أخذ صفة قانونية ميتمة بمشروع الاندماج مف بعد ذلؾ، تقر شركات الاتفاؽ مع و  الجمعيات المينية بالبحث

وضع تنسيؽ إداري مركزي كمرحمة نيائية  يتـ ، و في شكؿ شركات اتحاد احتكاري أو في شكؿ شركات قابضة
1 خلبؿ ىذه المرحمة.شركات ييدؼ إلى مراقبة مجموعة ال

 

 :شركات كبيرة الحجـمكنتيجة لإعادة الييكمة التنظيمية لالمجمع  -1-2

Montmorillon (1986) أما
، Chandler مسار نشأة المجمع إلى عكس المسار الذي وصفو رجعيف 2

 تؤدي في النيايةو  تنامي الممتمكات،و  حسب الباحث تبدأ الشركة العائمية بالنمو الداخمي عف طريؽ تراكـو 
إعادة ىيكمتيا العضوية عمى شكؿ فروع  إلى ىانمو  مف أجؿ تغطية احتياجات رأس الماؿإلى الحاجة المتزايدة 

                                                 
 1
 Chandler. Jr. Alfred (1989) : stratégie structure d’entreprise, Edition organisation, Paris, pp. 63-65. 

2
 De Montmorillon Bernard (6989)  :Vers une reformulaton de la théorie du groupe, Revue d'économie 

industrielle Vol. 47. 1er trimestre. pp. 14-26 http://www.persee.fr/web/revues  
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تسعى ىذه الشركات إلى  ،لشراء أسيميا فتح رأس ماليا أماـ الجميورف الناحية القانونية، لمتمكف مف مستقمة م
فروع مشتركة أو  ، وقد تنشئالوسائؿا أو تقاسـ ،تبادؿ الخدماتتشكيؿ ىيكؿ تنظيمي مرف يشجع عمى 

تعاوف الإقتصادي فيما داخمية تشجع عمى ال إبراـ اتفاقياتكذلؾ يسمح بمساىمات متبادلة في رأس الماؿ، 
 بينيا، و مع شركات أخرى في السوؽ. 

المسار التجميعي ، وىما كخلبصة لما سبؽ، يمكف أف نحصر ظروؼ نشأة المجمعات في مسارييف أساسيف
بيدؼ الحصوؿ عمى  والمسار الانقساميبيدؼ تركز رأس الماؿ و الحصوؿ عمى القوة الإقتصادية و المالية،  

 . و مزايا تكويف سوؽ داخمي ما بيف الفروع المرونة التنظيمية

 :تفسير نشأة مجمعات الشركات حسب النظرية القتصادية -2
حسب نظرية تكمفة الصفقات، يمكف اعتبار ىيكؿ مجمع الشركات كحؿ لممشاكؿ الإقتصادية الناجمة عف 

 التبادلات الإقتصادية بيف الأعواف الإقتصادييف. 
 :Coase حسب تفسير التكمفةتخفيض ىيكؿ المجمع بدافع  -2-1

، وسيمة لتقميص تكاليؼ الصفقة  شركاتىيكؿ مجموعة اليعتبر  حسب منظور نظرية تكاليؼ الصفقات،
فسر أسباب يحجر أساس تـ اعتباره ك ،مقالا تحت عنواف "طبيعة الشركات" Coaseنشر  6937سنة ففي 

عرؼ تحت اسـ اليد الخفية تالذي و  تنسيؽ الأسعارب ، و اعتبر أنو توجد في السوؽ آليات تسمحوجود الشركات
وبالتالي تعتبر  ، )المقاولة( العميا  لآدـ سميث. بالمقابؿ، يجري التنسيؽ داخؿ الشركة مف طرؼ السمطة

تفسير سبب وجود شكميف مختمفيف تطرح إشكالية  لكف السوؽ كشكميف مختمفيف لمتنسيؽ الاقتصادي.و  الشركة
 1الاختيار بينيما. كيؼ يتـو  مف التنسيؽ

، فإف المجوء إلى السوؽ يولد تكاليؼ، ما يجعؿ مف التنسيؽ البديؿ الأفضؿ كونو يحقؽ Coase (1937)حسب ف
ثلبثة أنواع: التكاليؼ الناتجة عف البحث عف السعر الأنسب، ، والمتمثمة في اليدؼ المرجو بتكاليؼ أقؿ

براـ عقود منفصمة لكؿ صفقةو  تكاليؼ المفاوضات  تكاليؼ تمرير العقود.و  ،ا 
 شركة،بمعنى أنو عندما تنمو ال ،عوائد متناقصةلمسمطة العميا  تولد الوظيفة المقاولاتية ومف جية أخرى 

فإف تقاسـ الأنشطة بيف  بالتاليو  ،فإف المقاوؿ عادة ما يفشؿ في إيجاد التوظيؼ الأمثؿ لمختمؼ العوامؿ
التوسع إلى أف تصبح تكاليؼ تنظيـ الصفقات  الشركةحاوؿ حيث تالشركة يتـ حسب مبدأ اليامش: و  السوؽ

                                                 
1
 Coase Ronald H (1937): The Nature of the Firm Economica, New Series, Vol. 4, No. 16. (Nov., 1937), 

pp. 386-405, www.colorado.edu. 
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بمعنى آخر، فإف ، الاعتماد عمى السوؽفي حالة  الإضافية تساوي أو تفوؽ تكاليؼ إنجاز نفس الصفقة
 السوؽ يكوف عبر المقارنة بيف تكاليؼ كؿ مف الصيغتيف. و  الاختيار بيف الشركة

 :Williamsonحسب  نظرية تكاليؼ الصفقات -2-2

1 اعتمد
Williamson  أبحاثعمى Coase تحديد عممية التحميؿ الاقتصادي لتكاليؼ و  ضبط، في

المعروفة بػ"ىياكؿ الحوكمة" و  الاقتصاديةشركات أسباب تكويف مختمؼ أنواع ال تفسير، وقاـ بالصفقات
  .الأصوؿ و تكرار الصفقة  خصائص ، عدـ التأكدثلبثة معايير: باستخداـ 

حؿ محؿ السوؽ ىيكؿ الشركة يمنو فإف و  ،قميص التكاليؼفي ت ىيكؿ معيف إلى مدى فعاليتويرجع اختيار إذ 
، والصفقة مرتبطة بأصوؿ الصفقات مرتفعارتفاع في تكاليؼ الصفقة، تكرار  عدـ التأكد عندما تسبب درجة

 .ات خصوصيات عاليةذ
تيدؼ إلى تحقيؽ اقتصاد  ات التنظيميةالحديثة كنتيجة لسمسمة مف الابتكار  شركةال Williamson 2 يعتبركما 

لمشركة  الييكؿ التنظيميو  تتموقع بيف علبقات السوؽ البحثة الإقتصادية  العلبقاتف  في تكاليؼ الصفقات.
نطاؽ يمكف تقديـ المجمع عمى أنو تنظيـ ناتج ىذا ال فيو ، وذلؾ تحقيقا لتوافؽ بيف ىذيف النوعيف مف التنسيؽ

شركات ال اتستطاعة مجمعالتسويقية داخؿ الشركة، فبا و لموظائؼ المالية، الإنتاجيةمتنامية ماج عف عممية إد
 تكاليؼ التنظيـ. و  تحقيؽ التوازف الجيد بيف تكاليؼ الصفقات

، مف الناحية النظرية، يسيؿ تحميؿ تكاليؼ الصفقة والمفاضمة بيف ىيكؿ السوؽ وىيكؿ الشركة لمقياـ بيا 
و تقدير صعوبة توقع  حيث تواجييا، لواقعي لمبيئة الخارجية والداخمية لمشركة ولكف لا يجب إىماؿ الجانب ا

كمرجع تكاليؼ الصفقات  نظرية، و رغـ ذلؾ تعتبر العممياتيمف جية، ومف جية أخرى تطبيقيا  التكاليؼ
 .التنظمية لمتفيذ الصفقات الإقتصادية تقييمي نظري لمخيارات الييكمية

 :المسار والكفاءةكات حسب نظرية تفسير نشأة مجمعات الشر  -3

يسمح لمشركات، حيث  مسار الأشكاؿ التنظيميةشرح تركز المدرسة التطورية عمى مفيوـ الكفاءات مف أجؿ 
الخبرة و  ىذه الكفاءة تبنى أساسا عمى العادات وتحديد مسارىا تطورىا، بتعريؼ الشركة مينيةلكفاءة الامفيوـ 

الشركة عمى أنيا  لخ، ومنو يمكف تعريؼ إ.، ..ـ أو في المجاؿ التكنولوجيالتنظي الإنتاج، السابقة في مجاؿ
بالتميز ة بالاعتماد عمى الدروس المستفادة منيا، تقوـ الشركو  .تمتمكياالتي مينية مجموعة مف الكفاءات ال

                                                 
1
 De Montmorillon Bernard (6989) : Vers une reformulaton de la théorie du groupe,op.cit  

2
 Catel Duet. Aurélie (2006). De la flexibilité de la forme en groupe de societes - Reflexions autour des 

formes d’organisations. Journée Doctorale en Sociologie Economique – 17 novembre 2006, 

https://halshs.archives-ouvertes.fr/  
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نظرة وف التطوري. حيث يقترح التي بدورىا تبنى عمييا القدرات التنافسية و كفاءتيا المينية  ةبناءا عمى طبيع
بؿ أف طبيعة الكفاءات المتراكمة داخؿ ، ليس حرا أو عشوائيا فيو 1،ديناميكية عف كيفية تطور الشركات

2حسبف ،الشركة ىو ما يحدد المسار الذي ستتبعو
 (1999)

 
Brousseau   الماضي لأف تتبع الشركة مسارا محددا

ففي حالات معينة، شركات؛ لمتعمقة بعممية إنشاء فروع لمقيود عمى الاختيارات ا، وتوجد لو تأثير عمى المستقبؿ
في أحد المجالات  ،تكوف عممية إعادة شراء أو إنشاء فروع كمحاولة لإعطاء الأعضاء الآخريف كفاءات مكممة

 التي لا تزاؿ غامضة بالنسبة إلييـ.
أساسية ميف الثانوية إلى يمكف أف تحوؿ الشركة الميف ف ،غير وارد الميني ر في المساريتغيالىذا لا يعني أف 

نموىا، ومسار  في تطوربيئة الشركة سمح بإدماج عامؿ يفمفيوـ الاختيار  لذلؾ ، فرصالضرورة وتوفر  عند
بيئة ينالؾ ف، البيئية الإختيارية لمينة الشركةبيف نوعيف مف مينتيا، وحسب رواد ىذه النظرية يمكف التفريؽ 

مما  ، بيئةبالاعتماد عمى طبيعة الكفاءات المتراكمة وكذلؾ طبيعة الرى ضيقة، وتتحدد القيود واسعة و أخ
 :(Dosi, Teece et Winter, 1990) 3سمح لمتطورييف باقتراح تصنيؼ معيف لأشكاؿ الشركات

 بيئة تعاني مف قيود ميدانية كثيرة؛في  نشطتتميز بسرعة التعمـ، ت شركات متخصصة: -
 تمتمؾ  و ،بيئة تعاني مف قيود ميدانية كثيرةفي  نشطتتميز ببطء في التعمـ، ت عموديا:شركات مندمجة  -

  ؛أصوؿ جد متخصصة

 ؛، السوؽ ضيؽ بيئة تعاني مف قيود ميدانية كثيرةفي  نشطتتميز بسرعة التعمـ، ت شركات متنوعة: -

 تعمـ بطيء؛و  قيود ميدانية قوية، ضعؼ المنافسة التكتلات: -

 ضؼ إلى ذلؾ شدة المنافسة؛ ،يز بالسرعة في التعمـ، وجود قيود ميدانيةتتم شركات شبكية: -

ىذا النوع مف الشركات لا يستطيع الاستمرار في ماثمة، و تم كبيرة قيود ميدانية :creuse))الشركات الفارغة -
 .، إلا إذا  تقاربت و شكمت تجمعظروؼ تتميز بشدة المنافسة

، فيي تعيد وضع  المدرسة التطورية تقدـ تحميميف نظرييف أساسييفعمى عكس نظرية تكاليؼ الصفقات، فإف 
إلا أنيا لا تأخذ بعيف الاعتبار مختمؼ الوكلبء الاقتصادييف في  ،النشاط الإنتاجي في قمب العممية التحميمية

                                                 
1
 Catel Duet, A (2007) : Le gouvernement des groupes de société : les relations entre propriété et pouvoir à 

l'épreuve des réalités de l'entreprise contemporaine, Thèse de doctorat en science de  sociologie, Universite 

Pierre Mend`es-France - Grenoble II, http://www.theses.fr/ 
2
Brousseau, Éric. (1999). Néo-institutionnalisme et Evolutionnisme: quelles convergences?.Economies et 

sociétés, N°33, http://brousseau.info/ pdf  
3
 Dosi Giovanni, Teece D. Winter S(1990),. Les frontières des entreprises : vers une théorie de la 

cohérence de la grande entreprise. In: Revue d'économie industrielle, vol. 51, 1er trimestre. Organisation et 

dynamique industrielle. pp. 247-248. http://www.persee.fr consulté le 10/11/2012 

http://www.theses.fr/
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1حسب شركات، فتحميؿ خصائص ىياكؿ ال
Brousseau
ليس و  "الشركة التطورية ىي تجميع لمكفاءات إف: 

ليس التقاء لموكلبء و  تفاقيات بيف الشركات أو الشبكات تعتبر التقاء لمكفاءات، فالإلموكلبء الاقتصادييفتجميعا 
المشاكؿ لكنيا لا تتطرؽ إلى و  ،تاتوضح المدرسة التطورية أسباب التقارب بيف الشرك، وبذلؾ الاقتصادييف"

 .فيما بينيـ الطرؽ الفعالة مف أجؿ التنسيؽالناتجة عف تعاونيـ أو إلى 

، والتي حاولت تبحث النظريات الاقتصادية عف جواب عقلبني لمتساؤؿ المطروح حوؿ أشكاؿ الشركةفي حيف  
 ، نجد القرارات اتخاذالتكاليؼ كمعيار أساسي في استخداـ نظرية تكاليؼ الصفقات، فيي تقترح الإجابة عنو 

الكفاءة   تقترح وجية نظر تتمحور أساسا حوؿفيي نظرية المسار والكفاءة تبحث في الأبعاد السموكية 
 . لمشركات النشاطات والأبعاد الإدراكية لمسموكيات

 :المقاربات السوسيولوجيةتفسير نشأة مجمعات الشركات حسب  -4
توصؿ كؿ منيما إلى نتائج  ،مف بيف مختمؼ المقاربات السوسيولوجية سيتـ تقديـ مدخميف مختمفيف

في النظرية التنظيمية لمشركات، و يتمثؿ المدخؿ الأوؿ تفسيرات مختمفة لأشكاؿ  وضعحوؿ غاية في الأىمية 
أصحاب ىذا التيار ،حيث يعتبر الموقفية، وىي تميؿ إلى تفضيؿ المحيط كونو عاملب مفسرا لمييكؿ التنظيمي

، والتي ؤسساتيةملتمثؿ في النظرية ابيئة الشركة ىي المؤثر وعمييا التأقمـ باستمرار،أما المدخؿ الثاني فيأف 
 شركة.العوامؿ السياسية عمى ىيكؿ الو تأثير دور  برزت

 النظرية الموقفية: -4-1
ركزت ىذه النظرية عمى العلبقة الموجودة بيف الييكؿ و وضعية الشركة في بيئتيا، فلب يوجد ىيكؿ 

الشركات نفسيا تحت ضغط مثالي لكؿ الحالات، إذ تيدؼ ىذه النظرية إلى تحديد الطريقة التي تييكؿ بيا 
 مختمؼ المتغيرات البيئية المحيطة بيا.

2لقد أسيمت أعماؿ 
Woodward.J (1965)  في ظيور النظرية الموقفية، ىذا الاقتصادي البريطاني قاـ

شركات تنشط  في جنوب غرب بريطانيا،   100بالمقارنة بيف  تطور اليياكؿ التنظيمية لمجموعة  متكونة مف
اختلبؼ التطور في اليياكؿ التنظيمية لمشركات المدروسة  سببو التكنولوجيا المستخدمة في وتوصؿ إلى أف 

مف الشركات تتقارب لتشكؿ مف استنتاج أف الكثير مكف تالعممية الإنتاجية. واعتمادا عمى نتائج ىذه الأبحاث 
ف تـ انتقاد أبحاثو مف مجمعات مف أجؿ الحصوؿ عمى تكنولوجيا الإنتاج تساعدىا عمى تطوير نشاطاتيا. لك

                                                 
1
 Brousseau, É. (1999), op cit. 

2 
Lequesne, P. N., & Schraeaepen, N (1991), Technologie et structure organisationnelle  revisitée: le cas 

d'un environnement de support  de projet intégré. Technologies de l'Informatique et Société, 3(2-3), 

http://revues.mshparisnord.org/pdf. 
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والمنيجية المستخدمة في أبحاثو  ،طرؼ العديد مف الباحثيف بسبب عدـ تحديده لنوع التكنولوجيا المستخدمة
 1.حيث تشكمت عينة الدراسة مف شركات بريطانية فقط

lawrance et J. Lorsch (1989)بعدىا جاءت أعماؿ  
ىيكؿ  "، اي لا يوجد  "one best way لتعارض فكرة   2

لبيئية المختمفة، فقد سعى الباحثاف او يتناسب مع كؿ العوامؿ  ،تنظيمي مثالي يمكف تطبيقو في كؿ الشركات
إلى اكتشاؼ أساب التفاوت في مستوى فعاليتيا، واكتشؼ نفس الصناعة  شركات تنشط في 6مف خلبؿ دراسة 

فس الوقت، حتى تتمكف مف التأٌقمـ مع الباحثاف أف ىيكؿ الشركة يحب أف يتميز بالتمايز و التكامؿ في ن
 و تحقيؽ مستوى جيد مف الفعالية.  ظروؼ بيئتيا

التمايز: تجزئة  الشركة إلى عدة أنظمة تحتية متخصصة ، تختمؼ مف حيث أىدافيا و المؤىلبت  التي يجب 
   .تياأف تطورىا لمواجية  متغيرات بيئتيا الخاصة، وكاما زاد حجـ الشركة زادت درجة تمايز أنظم

التكامؿ: يشير إلى التنسيؽ ما بيف المياـ والوظائؼ والأنظمة التحتية، فكمما زادت درجة التمايز، كمما 
لا  تتحقؽ الفعالية إلا إذا تمكنت الشركة مف  احتاجت الشركة إلى وجود التكامؿ بيف أنظمتيا الفرعية، إذ
 ت تضمف اتساقيا في تنفيذ مختمؼ المياـ.  إحدات تكامؿ ما بيف الأنظمة التحتية، عف طريؽ تطوير آليا

وىنا تتجسد فكرة تشكيؿ مجمعت الشركات، حيث الفروع تشكؿ البنية التحتية وتحقؽ التمايز في نشاطات 
 المجمع، وتتدخؿ الشركة الأـ لتحقيؽ التكامؿ ما بيف نشاطات الفروع لتحقيؽ أىداؼ المجمع.  

Chandler كما قدـ
3

التي مست الشركات  6896لميياكؿ التنظيمية،" و اعتبر أف بعد أزمة تحميلب موقفيا  
الكبرى الأمركية، ظيرت عدة إبتكارات إدارية وقانونية شجعت عمى تطور الصناعة الأمريكية عف طريؽ تركز 

، حيث لجأت الكثير مف الشركات الصناعية إلى إدماج وظائؼ الإنتاج أو التوزيع،  (concentration)شركاتيا
                   أعتبره كناتج عف حاجة الشركات إلى التأقمـ مع المتغيرات التكنولوجية، الطمب وىيكؿ السوؽ.                                        و 

تطوير المقاربة الموقفية، عف طريؽ محاولتو البحث عف الأسباب التي أدت إلى تطور   H. Mintzbergوواصؿ
 :  4ظيور عدة أنماط تنظيمية، وأوجد الباحث أنو مف بيف الأسباب الييكؿ التنظيمي و

                                                 
 دار حامد لمنشر، الأردف، نظرية المنظمة، (،9669) ص والعرموطي شحادة عبداليادي توفيؽ. و الطراونة حسيف.أ عريقات يوسؼ. أ و 1

 . 98-97ص ص
2

Lawrence, P. R, & Lorsch, J. (1967). Differentiation and integration in complex 

organizations, Administrative science quarterly, Volume 12, Issue 1 Jun , p 1—47.   

URL:http://1inks.jstor.org/  
3
Chandler. Jr. Alfred (1989),op.cit, pp.  63-65  

4  Mintzberg.Henry(1989), le management voyage au centre des organisations,Edition Organisation, 
Paris,pp.149-152. 
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تشبو الشركات بالكائنات الحية في نظرية دارويف ، فعمييا  التطور والتأقمـ مع متغيرات بيئتيا حتى لا  -
 ؛تختفي

                      البحث عف التناسؽ في خصائصيا الداخمية وخمؽ تعاضدية في إجراءات العممية الإنتاجية  -
وتناسؽ مع متغيرات البيئة الخارجية، فبإمكانيا التخمي عف فكرة القياـ بكؿ النشاط والتخصص في 

 جزء معيف وتقوـ ببقية النشاط عف طريؽ التنسيؽ مع شركات أخرى.
مف الممكف أف تحتفظ  أي شركة بييكميا التنظيمي لفترة زمنية  عمما أنو لا يتناسب مع ظرؼ بيئتيا   -

ض مع التناسؽ الداخمي لمعممية الإنتاجية، إلى أف يحدث تطور استراتيجي كبير يمزميا تغيير و يتعار 
 ىيكميا التنظيمي. 

 : 1انماط مف الشركات عمى أساس ىيكميا التنظيمي Mintzberg 7 اقترح و 
والذي يميز الشركات الحديثة النشأة. في ىذا النوع مف اليياكؿ، عادة ما يكوف مف  المقاولة: الشركات -

دور الإدارة اتخاذ القرارات.فيذا النوع مف اليياكؿ مركزي، بسيط ومرف مع المحيط الديناميكي والقميؿ 
 التعقيد؛

لعقلبنية عف يتبيف مف أىمية الييكؿ التكنولوجي. ىذا الشكؿ يبحث عف ا البيروقراطية: الشركات -
 طريؽ تعميـ طرؽ العمؿ، فيي تعمؿ في محيط بسيط ومستقر؛

التي ليا مقر واحد والعديد مف الفروع. أغمب الشركات الكبرى تكوف  ىي الشركات المتفرعة: الشركات -
 مف ىذا الصنؼ؛

 تشوبو مشاكؿ والتي تكمف قوتيا في الجانب العممياتي. ىذا النوع مف الشركات المينية: الشركات -
متعمقة بالاستقلبلية والخبرة. عادة ما يتـ التنسيؽ بناءا عمى تعميـ المعرفة، والمؤىلبت. مثاؿ عمى 
 ذلؾ ىي المستشفيات والجامعات ...إلخ. ىذا النوع مف الالشركاتيعمؿ في محيط معقد ولكنو مستقر؛

تعتمد عمى  كاتيرتكز عمى الابتكار. أغمب ىذه الشر  ىذا النوع مف الشركات المتخصصة: الشركات -
 أحدث التكنولوجيات، محيطيا معقد وجد ديناميكي؛

مييكمة حوؿ إيديولوجية وحوؿ ثقافة معينة. إذ أنيا  : ىي الشركاتذات الميمة المحددة الشركات -
 تستعمؿ العنصر الثقافي مف أجؿ حشد الموظفيف. 

                                                 
1 Mintzberg.Henry(1989),op.cit, pp-168-175. 
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 النظرية المؤسساتية: - 2 -4
تحميميا عمى الجانب التقني لميبئة، فالنظرية المؤسساتية  تأخذ خلبفا لمنظرية الموقفية، التي تعتمد في 

Fligsteinبعيف الإعتبار العوامؿ المؤسساتية، وقد سعى الباحث في عمـ الإجتماع الأمركي
لربط مسارات  

الشركات الكبيرة بالتغيرات في العوامؿ المؤسساتية، وركز بشكؿ أكثر تحديدا عمى سياسة المنافسة في الولايات 
. حيث أوضح أنو  لعدة عشريات اعتمدت الشركات الكبرى الأميركية عمى الييكؿ التنظيمي المتعدد 1المتحدة

الأقساـ معتبرة إياه كييكؿ  مثالي لمشركات الكبرى، حيث كانت تميؿ إلى تركز نشاطاتيا، مما نتج عنو تشكيؿ 
 2 .6886في أواخر (trust) تجمع احتكاري 65ما يقارب 

الذي حارب  ضد احتكار  sherman.John 3ضد الإحتكار لمسيناتور     shermanقانوف ولكف بصدور 
الإقتصاد الأمريكي مف طرؼ أقمية راسمالية، اضطرت الشركات المحتكرة إلى اختيار شكؿ شركة قابضة  

Fligsteinللئعادة تنظيـ  نشاطاتيا. ليذا أشار
الولايات  إلى تأثير السياسة العامة لمكافحة الاحتكار في  4

المتحدة عمى طرؽ  نمو الشركات، مف خلبؿ حظر أو عمى العكس، مف خلبؿ السماح لبعض فرص النمو، و 
قد أبرزت أبحاثو أنو إضافة إلى تأثير السوؽ و مختمؼ العوامؿ البيئية عمى ظيور أشكاؿ نمو الشركات، 

 . تساىـ الحكومات و المسؤوليف السياسيف في ظيور أشكاؿ جديدة لمشركات
لكف ما يعاب عمى ىذه النظرية أنيا  تجاىمت تأثير أصحاب رأسماؿ عمى قرارات السياسيف، كما لا يمكف 
الجزـ أف كؿ الشركات الأمريكية كانت  تتبنى الييكؿ التنظيمي ذي الأقساـ المتعددة، فمف غير المعقوؿ أنو لا 

  توجد آنذاؾ أشكاؿ تنظيمية أخرى.        
  

  

                                                 
1
 Catel D. A (2006). De la flexibilité de la forme en groupe de societes - Reflexions autour des formes 

d’organisations.op cit  
2  Ben Sliman. K, Bernard. L( 2010), Le travail institutionnel : origines théoriques, défis et 

perspectives , Management & Avenir 7/ (n° 37,  www.cairn.info/revue-management-et-avenir- 
3 https://fr.wikipedia.org/wiki/Sherman_Antitrust_Act. 
4 Catel D. A (2006),op.cit 

http://www.cairn.info/revue-management-et-avenir-2010-7-page-53.htm
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 عات الشركاتحوؿ مجممفاىيـ عامة : ثانيا

، ولـ يتمكف الباحثيف مف وضع تعريؼ خاص جدا لا يمكف حصره بصفة دقيقةلشركات إف مفيوـ مجمع ا
وىذا ما (1)،أرض الواقع أنماط مجمعات الشركات عمى ىذا الأمر لمتنوع الكبير فيوف ويرجع ،موحد ودقيؽ ليا

 تنظيمو.و  إلى التطرؽ إلى خصائصويدفعنا 
 الشركات: اتمجمعمفيوـ  -1

 شركات:التعريؼ مجمعات  -1-1

الخاضعة لإدارة و  " مجموعة مف الشركات المستقمةمجمعات الشركات عمى أنيا: .Champaudاعتبر  
  2."شركاتاقتصادية واحدة مف طرؼ واحد أو أكثر مف ىاتو ال
 أنو يبقى غير واضح بخصوص نوع العلبقة التي تربط إلا ،ىذا التعريؼ يركز عمى الوحدة الاقتصادية لممجمع

 خضوعيا لمسيطرة. و أسباب  كذا ظروؼو  بالمجموعة، طبيعة استقلبليتيا كؿ شركة
تحتفظ  مختمفةشركات "تركيبة مالية تجمع  نوع العلبقة عمى أنيا:  Montmorillon. Bو قد أوضح 

 3.لأـ"اشركة الوقت لمتخضع في نفس و  باستقلبليتيا القانونية

Pontier. Lأما الباحثيف 
 Henry. Pو 4

مع التركيز عمى عف مجمعات الشركات،  عريفات وظيفيةتأعطوا  فقد  5
 ، و يعتبراف مجمعات الشركات عمى أنيا :"اخؿ نفس المجمعشركات دالعلبقة التي تربط بيف مختمؼ ال

ـ أو شركة الأطريؽ شركة تسمى الالمرتبطة ببعضيا البعض عف و  مجموعة مف الشركات المنفصمة قانونيا
ىذا . "القانوفقوة بيا عمى الفروع و الشركات الخاضعة فرض قراراتعمى قادرة شركة ىذه ال ،لمسيطرةشركة اال

 ،ىما الاستقلبلية القانونية لمشركات المكونة لممجمعو  ألا ؛النسبي يركز عمى أمريف ميميفو  التعريؼ الوظيفي
                                                         .حدةالمو   القرارات الاقتصاديةو 
إلا  شركات،أف الارتباط المالي أمر أساسي مف أجؿ تحديد ىيكؿ مجمع ال ،مف التعاريؼ السابقةنستخمص  
  موحدة اقتصادية استراتيجية المكونة لممجمع أف تتبعشركات ى الفعم ،غير كاؼ لحصر مفيوـ المجمع وأن

 ة.مف استقلبليا القانونيبالرغـ 

                                                 
1
Peter Henry (1990), l’action révocatoire dans les groupes de sociétés, thèse juridique éditée, Edition Bâle 

Helbing &Lichtenhahn, Suisse,p. 36 
2
 Champaud. Claude (1962): le pouvoir de concentration de la société par action, Edition sirey, Paris ,p 

.195 
3
 De montmorillon Bernard (1986): les groupes industriels ; analyse structurel et stratégique, Edition 

Economica, Paris, p.4 
4
 Pontier laure nurit (1998):les groupes de sociétés, Edition ,Ellipses Marketing, Paris,  p9 

5
 Peter. H , op. cit, p .37 
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لأولى ترى أنو مجموعة شركات، فالنظرة انظرتيف مختمفتيف حوؿ مجمع التقترح  التعاريؼ السابقةكما نجد أف 
يراقب و  مركز اتخاذ قرارات وحيد يحدد السياسة العامةو  تجمعيا بعض الروابط ،لمستقمة قانونياشركات امف ال

 شركات المجمع.ترتكز عمى مركز اتخاذ قرارات موحد تدور حولو مختمؼ ، و تنفيذ الأىداؼ التي حددىا
متقاربة مف بعضيا البعض مف و  منفصمة قانونياشركات الثانية فترى المجمع عمى أنو مجموعة مف الالنظرة أما

وضع و  بطريقة تجعؿ مف إحداىا قادرة عمى إعطاء الأوامر، الناحية المالية )المساىمة في رأس الماؿ(
 بناءاع المجمتحدد مفيوـ و  ترتكز عمى معايير أكثر موضوعية، كما ستراتيجيات المشتركة لتطوير المجمعالا

 .لو المكونةشركات عمى علبقات المساىمة في رأس الماؿ بيف ال
 عات الشركات:التنظيـ العاـ لمجم -1-2

 .مجمعيمي لمالمفيوـ التنظ أىـ مصطمحات ،الأـ والفروعشركة ال،السيطرة، المساىمةتمثؿ 

 لمسيطر عمييا والمساىمات:لشركة اا
 أساسيتيف: نقطتيفشركات العات يثير تعريؼ مجم

 تمتمؾ شخصية قانونية مستقمة.شركات مكونة مف  عاتالمجم -

 الأـ.شركة سيطرة الشركات تخضع لمتمثؿ عات المجم -
يبيف وجود سيطرة تمارسيا الشركة الأـ إف التناقض الموجود بيف الاستقلبلية القانونية والتبعية نحو الشركة الأـ 

عمى الشركات التابعة ليا، بسبب امتلبكيا لجزء أو كؿ رؤوس أمواليا، حيث تحدد نسبة المساىمة في رأس 
الماؿ نوع العلبقة الموجودة بينيما، فالشركات المسيطر عمييا:" ىي تمؾ التي تمارس عمييا الشركة الأـ تأثيرا 

1ة أو غير مباشرة".حاسما سواء بطريقة مباشر 
 

كما تعرؼ المساىمة بالمفيوـ الواسع عمى أنيا: "امتلبؾ شركة ما لأسيـ شركات أخرى الشيء الذي يعطييا  
                                                                                                                         2صفة المساىـ".

ما في مفيوميا الضيؽ، فالمساىمات ما ىي: "إلا شركات تتقاسـ فييا الشركة الأـ السيطرة مع شركات أ     
                                                                                                                                             3أخرى".

شراء جزء أو كؿ أسيـ الشركة الفرع أساسا إلى طبيعة الأىداؼ المرجو تحقيقو مف وراء  و يخضع قرار      
مف رأس الماؿ شركة أخرى يسمح التدخؿ في تسيير الشركة الفرع أو ممارسة  %56ذلؾ ، فإمتلبؾ أكثر مف 

                                                 
1
Haffen Francois (1999), Le contrôle des filiales dans la stratégie des groupe, Edition d’organisation, Paris, 

p.10 
2
 Champaud.C, op cit, p. 239 

3
 Haffen. F, op cit, p11 
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كما  الفروع ،المسييرف عمى مستوى  في قرارات ، فيذه النسبة تسمح بالتحكـسمطة مطمقة عمى ىاتو الأخيرة
 يف الرئيس المدير العاـ لأنيا تمتمؾ أغمبية الأصوات في مجمس الإدارة.يتعشركة الأـ مف لامكف يا تأن
  :المسيطر عميياشركات ال

، و تترتب وفؽ تختمؼ طبيعة سيطرة الشركة الأـ عمى الشركات التابعة ليا عمى حسب نسبة مساىمتيا فييا
  1:ىذا المعيار كالتالي

شركات و تمتمؾ الشركة الع ىذا الفرع يمثؿ نواة المجمع أو قمب مينة مجم المباشر بالأغمبية:الفرع  -
الأـ أغمبية  الأسيـ إف لـ يكف كؿ الأسيـ، و بالتالي فيو خاضع تماما لسيطرة الشركة الأـ، حيث 

 تمد عميو.تع عكما أف كؿ الاستراتيجيات الخاصة بالمجم تعتمد عميو باقي النشاطات التي تمتمكيا،
قيمة كبيرة في حاؿ كوف باقي الأسيـ مشتتة و  يمكف أف تأخذ المساىمة وزنا الفرع المباشر بالأقمية: -

 عمى عدد كبير مف المساىميف. 

سير الفرع بطريقة فعالة، تو  تحكـتأف الشركة الأـ  ، يتوجب عمىامارس سمطتيتحتى  الفرع المباشر: -
 مجمع. أف يثبت أىميتو داخؿ الكما عمى الفرع 

 فقرار ؛إف النتائج المتوقعة مف وراء المساىمات يمكف أف تختمؼ مف حالة إلى أخرى المساىمات: -
 المعيار وراءو  ىو السببشركة التي تساىـ فييا نشاط الاقتصادي لمال تسيير فيتدخؿ الشركة الأـ  

تصؿ إلى و  طيوجد ىرمية في المساىمات التي تبدأ مف الحؽ البسينسبة المساىمة الممموكة، و 
 2:خمسة درجات ة، وفؽ ىرمية مفالكميسيطرة ال

 :فيو  شركة،ىي الوضعية التي يكوف فييا أي مساىـ يريد ممارسة حقوقو عمى ال الدرجة الأولى
لكف  شركةلا يشارؾ في الإدارة الاقتصادية لم، و يطمب توضيحاتو  يستطيع أف يطرح أسئمة دقيقة

المساىمة الضئيمة داخؿ عف غير مباشرة. ىذه الوضعية تنتج و  لو بطريقة ضعيفةو  سموكو يؤثر
 أحد المنافسيف. ةف حركالحيطة والحذر مذلؾ بيدؼ و  ،اتحاد مساىميف آخريفعف أو شركة ال

 للؤسباب التالية:شركة أخرى  امتلبؾ جزء صغير مف رأس الماؿكما تعود أسباب 
 ؛قدماالحصوؿ عمى ضمانات حقيقية قبؿ المضي شركة تريد ال -

                                                 
1
 Champaud Claude, op.cit , p. 260. 

2
 op.cit, pp. 317-318. 
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ىنا يصبح و  ،مف الأسيـ %5إف تشتت المساىميف يعني عدـ امتلبؾ أي منيـ أكثر مف  -
 1شركة.المساىموف بدوف أي تأثير عمى التسيير اليومي ل

 :لكف لسبب أو لآخر يتـ تقاسـ و  ىي الوضعية التي تكوف فييا المساىمة ضئيمةالدرجة الثانية
عمى شركة يعتمد مدى تأثير ال، و المساىمةكة شر بيف مختمؼ الأطراؼ بما في ذلؾ السيطرة ال

سيتـ الترحيب ، حيث كمساىـ جديدشركة الأسباب التي دفعت المساىميف الآخريف إلى قبوؿ ال
 اإذا كانت تخدـ مصالحيـ المالية.بي

 :يمكف السيطرة عمى، إذ ىي الوضعية التي تتـ فييا السيطرة بالأقمية بدوف منازعالدرجة الثالثة 
ىذا في حاؿ عدـ و  ،مف رأس الماؿ %56نسبة مف الأسيـ تقؿ عف شراء عف طريؽ شركة ما 

 .%5وجود أي أطراؼ أخرى تمتمؾ نسب تفوؽ 
 :ىي الوضعية التي تتـ فييا السيطرة بالأغمبية أي باقتناء نسبة أسيـ تفوؽ  الدرجة الرابعة

 كية ىنا بالأغمبيةفحؽ المم ،اليدؼ مف وراء ىذه الوضعية ىو ضماف السيطرة التامة،و 56%
 بدوف مشاركة أطراؼ أخرى.و 

 :في ىذه الحالة،  ،المستيدفةشركة ىي الوضعية التي يتـ فييا اقتناء كؿ أسيـ ال الدرجة الخامسة
 قادرة عمى اتخاذ كؿ القرارات بصفتيا المالؾ الوحيد. شركة تكوف ال

ىذه ىي الحالات و  استقلبليتياشركة ال الدرجة الخامسة فيي تمؾ التي تفقد فيياو  بالنسبة لمدرجة الرابعة
 فرعا.شركة التي تصبح فييا ال

 :الأـ و/أو الشركة القابضةشركة ال
الأـ أو الشركة القابضة ىي شركة الف، كممة "يقبض" أي بمعنى يمسؾ شركة قابضة" إلى"يعود أصؿ مفيوـ 

، إلا أنو وحسب المياـ 2يافيأخرى بيدؼ التحكـ في شركات التي تمتمؾ أسيما  شركةمصطمحات تعبر عف ال
التي تمتمؾ تحت  ىيالمصطمحيف، فالشركات القابضة  لبحظ وجود اختلبؼ بيفيوأنواع نشاط كؿ منيا، 

 : 3وجد نوعيف مف الشركات القابضةيحيث ، عددةشركات متقبضتيا مساىمات في رأس ماؿ 

                                                 
1
Altrad Mohamed &Richard carole, le management d'un groupe international/vers la pensée multiple, 

Editions, Eska,Paris,2008,p20.  
2
 Haffen Francois, op cit, p p 6-7   

3
 Beetschen. A, Charveriat. A, Duguet .L, Gouthière .Br Saint-Amand. P(2013),Les Holdings: Guide 

juridique et fiscal ,Editions Francis Lefebvre la sixième édition,Suisse, p13. 
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  تستخدـ في حالة النمو الخارجيعف و التي تيتـ بتسيير محفظة المساىمات؛: الصافيةالشركات القابضة
طريؽ التنويع الغير مرتبط، مف خلبؿ الإستثمار في محفظة أسيـ و سندات شركات أخرى.  )سوؼ يتـ 

 التطرؽ ليذه النقطة بأكثر تفصيلب لاحقا(
 التي تيتـ بتسيير محفظة المساىمات بالإضافة إلى ممارسة نشاط  :الشركات القابضة غير الصافية

في ىذه الحالة فإننا  ،عوائد عدا تمؾ المتعمقة بتسيير المساىماتو  يأتي بمداخيؿ ،اريصناعي أو تج
 . )قمة المجمع( عبصدد الحديث عف رأس المجم

 نشاط  ريتطو شركة الأـ صافية يصبح أمرا ضروريا في حاؿ قررت الغير إف إنشاء شركة قابضة  
إماعف طريؽ النمو  نشاط المجمع سيتوسع مجاؿ في نفس مينة المجمع أو ميف مكممة ، ومنو المجمع 

، و يتمثؿ مساىماتعدة شركات أخرى أو القياـ بشراء الداخمي أو عف طريؽ النمو الخارجي، مف خلبؿ 
تنسيؽ أعماؿ المجمع، عف طريؽ ال التحكـ فيو  تسييؿ عممية السيطرةفي اليدؼ مف إنشاء الشركة القابضة 

 لممجمع ككؿ.شاممة و موحدة  ؿ بناء استراتيجية نمو مف أج،  بيف استراتيجيات كؿ فرع
 ةالخارجيو  ةالداخميبيئة تتحكـ بكؿ المعمومات حوؿ الحيث  ،دور بنؾ لممعموماتوتمعب الشركة القابضة 

  .ما يسمح ليا بمساعدة الفروع في تحقيؽ مشاريعيا ،لممجمع

 ا،قانونستقمة م شركات جمع بيف ىيكؿ يشركات عبارة  عف مجمع ال مف كؿ ما سبؽ ذكره يتضح أف   
تيدؼ إلى تحقيؽ شركات مجموع ىذه ال الشركة الأـ،يكوف رأسماليا ممتمكا بصفة كمية أو جزئية مف طرؼ 

 حسب طبيعة نشاط كؿ فرع ، في نفس الوقت متنوعو  يتمثؿ في المشروع الإقتصادي لممجمع مشروع مشترؾ
  مساعدة الفروع في تحقيؽ أىدافيا.و  ة، التنسيؽالأـ بالسيطر شركة مف أجؿ ضماف نجاحو، تقوـ ال

ي شركات فال لا ينقص مف إرادةرغـ أف العلبقات تبدو معقدة داخؿ مجمعات الشركات، لكف ىذا الأمر 
، والتي سوؼ يا، وىذا رغبة منيا في الحصوؿ عمى  المزايا المترتبة عف تكويف ىذا الييكؿ التنظيميتشكيم

 كؿ المقاربات المتعمقة بييكؿ المجمع. تنطرؽ إلييا عف طريؽ دراسة
 القتصادية، التنظيمية والتسييرية: دراسة ىيكؿ المجمع وفؽ المقاربة المالية، الستراتيجية، -2

 :المقاربة المالية لييكؿ المجمع -2-1
الييكؿ  في:، تتمثؿ ماليةالروابط لم غلبثة صيالشركة الأـ  وفؽ ث التي تربط بيف المالية يمكف تنظيـ العلبقات

   1.، الدائريالشعاعي، اليرمي
 

                                                 
1
 Pontier Nurit, op.cit,p66. 
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  الييكؿ الشعاعي:
ويعتبر كييكؿ أولي  يستخدـ   ،لا توجد أي علبقة مالية مباشرة بيف الفروع يعتبر أبسط الروابط المالية، حيث

موارد مالية جيود و يتطمب  إذ؛ عيوبفي المراحؿ الأولى مف تشكيؿ مجمع الشركات، و ىو يعاني مف عدة 
 (: 9، كما ىو موضح في الشكؿ رقـ )لأـشركة امعتبرة مف طرؼ ال

 .(: الييكؿ الشعاعي2شكؿ رقـ)ال

 

 

 

     

 

 

 

 
Source : Champaud C (1962), le pouvoir de concentration de la société par action, Edition  Sirey, Paris ,p 

213 

  الييكؿ اليرمي:
حيث  يعتمد عمى أثر الرافعة القانونية،يسمح الييكؿ اليرمي بتجاوز مشكؿ الييكؿ الشعاعي، لأنو 

التي  الميزة الأساسية عمى فروع أخرى، و تتمثؿتسيطر و التي بدورىا  الأـ عمى فروعشركة الفيو  تسيطر
الفروع تحصؿ عمى سيطرتيا عمى بفضؿ ف ،الأـ باقتصاد رأس الماؿشركة كونيا تسمح لفي  ىيكؿىذا  يوفرىا
يطمؽ بصفة مباشرة. حيث  الفروع التحتية دوف أف تضطر إلى امتلبؾ رأسماؿ ىاتو الأخيرةالسيطرة عمى حؽ 

 شركاتتشكؿ ال حيث(1)بػالمساىمات اليرمية" أو "المساىمات المتزايدة"،عمى ىذا النوع مف المساىمات "
في حاؿ وفقت في توظيؼ أمواليا واختيار المساىمات و  ،الأـ القمةشركة الفيو  ىرما تحتؿالمتجمعة 

 (2) (:3، كما يوضحو الشكؿ رقـ )المناسبة، فإنيا ستتحكـ في ممتمكات فروعيا

  

                                                 
(1)

 Champaud. C, op cit , p 214. 
(2)

op.cit, pp 214-215. 

 1ؼ  9ؼ

 3ؼ 4ؼ 

 الشركة الأـ

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

M 



 الفصل الأول: الإطار المفاىيمي والأسس النظرية لمجمعات الشركات

29 

 

   الييكؿ اليرمي (:3لشكؿ رقـ)ا

 

 

 

 

 

 
 
 
 

Source : Champaud C (1962), le pouvoir de concentration de la société par action, Edition  Sirey, 

Paris,p.215 

 
اليرمية ىي بالدرجة الأولى أشكاؿ نظرية، إذ أنو يصعب جدا إيجاد ىذا النوع مف و  إف اليياكؿ الشعاعية
 تداخلب بيف كؿ منيما. مطمؽ، حيث غالبا ما يحدث الشكؿ العمى المجمعات الصناعية 

 :الييكؿ الدائري
 أخرى شركةفي  ةمساىمكؿ الشركة  وجود مساىمات في شكؿ حمقي، أيف تمتمؾ تمد ىذا الييكؿ عمىيع 

  (:4، كما يوضحو الشكؿ رقـ )الأولى شركةفي ال ةكوف ليذه الأخيرة مساىمتو 
 .ئرياالد الييكؿ(: 4الشكؿ رقـ)

 
 

 

 

Source : Pontier laure nurit (1998), les groupes de sociétés, Edition ,Ellipses Marketing,Paris,  p39 
 

 المجمع:لييكؿ  الستراتيجيةالمقاربة  -2-2

غير  ،حيث توزع السمطة بشكؿعمى العلبقات المالية اليرميةالعلبقات داخؿ مجمعات الشركات  ترتكز
فيما يخص )الشركة الأـ(  لمبدأ وحدة القيادة نحو المستوى الأعمى فروعتخضع الف ،لصاح الشركة الأـ متساوي

الشركة 
 ـ.أالأـ الأم

 1ؼ  2ؼ

  

 

 فروع تابعة لمشركة الأـ

30% 
80% 70% 60% 

 4ؼ ت  3ؼ ت  2ؼ ت  1ؼ ت 

 فروع تابعة لمفروع

 الشركة الأـ

 ؼ ت ؼ
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شركة تقوـ ال ، والاستراتيجية بالتالي توجيو الخياراتو  ،المرتبطةشركات فييكميا يسمح بتعييف ال ،اتخاذ القرارات
1 .كما أنيا تعمؿ عمى توظيؼ الموارد بنفسيا ،بالوظيفة المالية لكؿ فروعيا بالتكفؿغالبا الأـ 

 

مجموعػػة  يتكػػوف مػػف، اسػػتراتيجي كيػػافمكػػف اعتبػػاره ، يلنظر إلػػى طبيعػػة العلبقػػة القائمػػة داخػػؿ المجمػػعابػػ
 .السيطرة عميياو  اقتصاديا بمركز يسير عمى إدارتياو  مرتبطة ماليا شركات

سػمح بتركػز كػؿ فػرع ، فييكػؿ المجمػع يتوزيػع السػمطةو  ىيكؿ اتخاذ القػرارات، أيػف يػتـ تنظػيـ كما يمكف اعتباره 
فػػي نفػػس الوقػػت ، و أو مػػف حيػػث السػػوؽ ،عمػػى مجػػاؿ متناسػػؽ مػػف حيػػث التكنولوجيػػاتو  عمػػى نشػػاطو الأساسػػي

بحيػث  حمقة في سمسمة المجموعة بناءا عمى ىدؼ يخدـ المشروع العػاـ لممجموعػة، فرعية دورشركة تمعب كؿ 
 حمقة مف سمسمة قيمة المجموعة. تشكؿ

 :علييكؿ المجم القتصاديةالمقاربة  -2-3
ي مػف وىػعاضػد، القػوة والتفػي الحصػوؿ عمػى  كبيرةيتمثؿ اليدؼ مف إنشاء شركة مف الناحية الاقتصادية، 

ليػذا الشػكؿ و  يمنحػو مرونػة كبيػرة فػي تعاممتػو الإقتصػادية ، الكبيػر وحجمػ إذ أف ،(2)الكبػرىسػمات اليياكػؿ أىـ 
 :3ذات الحجـ الأقؿشركات ميزات كثيرة مقارنة بال

خصوصا فيما يتعمؽ بالأسعار )مػا  ،إف القوة الاقتصادية تسمح بممارسة ضغوطات كبيرة عمى المورديف -
 ية ممكنة(. يفوؽ في بعض الأحياف كؿ عقلبنية اقتصاد

كما أنيا تسمح  ،الإدارات المختمفةو  سيؿ العلبقات مع البنوؾ، المستثمريف المالييفتالقوة الاقتصادية  -
مع مباشرة بالحصوؿ عمى المعمومات بشكؿ أسرع سواء لأف المجمع معروؼ أو لكونو في علبقة 

 المسؤوليف الاقتصادييف.
بالخصوص تمؾ التي تنشط  ،لمجمعفروع ا جاري بيف الصناعي او الت عاضدالت إمكانية الاستفادة مف -

 /أو مع نفس المورديف.و مع نفس الموزعيفتتعامؿ  السوؽالميف، و في  في نفس
التي تعتبر  ،تكويف مجمع يقدـ ميزات متعمقة بالتطور التكنولوجي يسمح باستغلبؿ أفضؿ لمنشاطات -

 .الفروع التعاضد ما بيفالتي كانت ستبقى غير مستغمة لولا و  مربحة
عدـ الوقوع في نقص لو  يضمف ي حمة ما إذا كانت نشاطات فروع المجمع مندمجة عموديا، فيذاف -

  4.اللبزـ لمعممية الإنتاجية التمويف

                                                 
1
 Batsch. Laurent(1993) : la croissance des groupes industriels, Edition, economica, Paris,p. 43. 

(2)
Altrad .Mohamed,op.cit,p22. 

(3)
 Jacques. richard (2000): analyse financière  et gestion des groupes  Economica, Paris, p9 

4 Chmapaud. C, op. cit, p206 
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 :المقاربة التنظيمية لييكؿ المجمع -2-4
تعتبر عممية ضرورية بطبيعتيا، خصوصا في حالات نمو الفروع  عمى شكؿ مجمع شركات ييكمةالإف 

في نفس الكياف لنشاطات عندما لا تكوف ىنالؾ إمكانية لدمج او عف طريؽ التنويع الغير مرتبط، 
 الوقت الكافي لمعرفة شركة الأـملالتي تمت السيطرة عمييا، يعطي  شركةتفادي امتصاص ال،حيث الصناعي

 إمكانيةضؼ إلى ذلؾ  ،التي تـ شراءىا شركاتدراسة حجـ التكاملبت الممكنة. كما أنو يسمح بتحميؿ أداء الو 
1 .لاتخدـ المصالح الإقتصادية لممجمع  تكوف نشاطاتيا التخمص مف الفروع التحتية التي

 

إلى مبدأ التسيير حسب المصالح، خصوصا في الحالات التي تكوف فييا الفروع ع يخضع ىيكؿ المجمكما 
 .عمى شكؿ أقساـ

وحتى الشخصية ، الشخصية القانونية والاقتصاديةمنح الشركات الفرعية إف الشكؿ التنظيمي لممجمع ي
تأكد العدـ حالة  ع بغرض مواجيةو فيي تقدـ المرونة اللبزمة لأي مبادرة مقاولاتية مف طرؼ الفر ؛ المقاولاتية

 وكذا قيود السوؽ.

دأ يجنب باقي الفروع تحمؿ الخسارة بفضؿ مبالقانونية المستقمة تمتع الفروع بالإستقلبلية  مف جية أخرى،
، إلا عمى الفرع نفسو قانوني، أو مالي لنتائج النشاط بالتالي لف يكوف ىنالؾ أي أثريا، و الفصؿ بيف ممتمكات
  محاولة تحقيؽ الأداء الجيد.و  في مياميـ  وانضباط كبير إلى التزاـ الفروع وىذا يدفع مسيري

 ع:لييكؿ المجمتسييرية ال مقاربةال -2-5
مشاكؿ في تسييرىا، كعدـ سرعة الإستجابة لممتغيرات البيئية مف  الحجـ عادة ما تعاني الشركات ضخمة 

تالي ليس لدييا مف ، و بالاليائؿ ياحجمنتيجة تركز القرار، وعدـ التمكف مف متابعة ومراقبة نشاطاتيا نتيجة 
و ييكم، فعإنشاء المجم ينتج  عف العممية   عف طريؽ إعادة ىيكمة نشاطاتياعمى شكؿ فروع خيار إلا أف تنقسـ

 توظيؼلمفروع بالإستفادة مف لا مركزية القرارات، خاصة تمؾ المتعمقة ب مرونة تنظيمية كبيرة تسمح  يمنح 
 2 .نقؿ المعرفة ما بيف الفروعو عاضد  الخاص بالموارد الت الموارد و تقاسـ

 .شركات: تصنيؼ أنماط مجموعة الثالثا
Chartier اقترح

الذي تسعى إلى   الإستراتيجي عمى معيار اليدؼمعات معتمدا في ذلؾ تصنيفا لممج 3
 تحقيقو، فقد ميز بيف المجمعات التي تبحث عف التركز العمودي أو الأفقي.

                                                 
1
 Batsch. Laurent(1993), op .cit, p.40 

2
 op. cit  

3
 Chartier .Yves (1992), droit des affaires sociétés commerciales, PUF, coll, thémis droit,Paris,  N° 282, 

p562. 
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إف التركز العمودي ييدؼ إلى التحكـ في عممية الإنتاج وتوزيع المنتج، بينما ييدؼ التركز الأفقي إلى البحث  
 ات التي تنشط في إحدى مراحؿ العممية الإنتاجية أو بيع منتج معيف. عف التحكـ في مختمؼ الشرك

الذي أبرز دور الرابط  ، Champaud لكف في إطار بحثنا حوؿ حوكمة مجمعات الشركات سنركز عمى تصنيؼ
الذي  تعتبر أبحاثو  Phippe De Wootوأبحاث ،المالي كأداة تمارس بواسطتيا الشركة الأـ سمطتيا عمى الفروع

، لكف ركز في تصنيفو  لممجمعات عمى تقاسـ السمطة بيف الشركة الأـ وفروعيا   Champaudامتدادا لأبحاث
 و الأدوات الستخدمة في مراقبة نشاطات الفروع.

 :مجمعات الشركات إلى ثلبثة أنواع و صنفا 
 ؛الماليةالمجمعات الممتمكات و  اتمجمع  
 ؛ صناعيةالمجمعات ال 
 مقاولة.ال اتالمجمع  

 :الماليةالمجمعات الممتمكات و  اتمجمع -1

لمفروع العممياتي في التسيير الشركة الأـ  تدخؿتبتيسير محفظة مساىمات بدوف أف  1الممتمكات اتمجمع قوـت
 بيع وشراء المساىمات فقط. تدخميا في  مجاؿ، حيث يقتصر ولا في تعييف المسيريف

تتولى ، بحيث ماليةالسيطرة الإلى شركات ضع الشركة الأـ مجموعة مف التخف 2المجمعات الماليةأما في 
 أكثرلممتمكات، يعتبر المجمع المالي مالكا عات اعمى عكس مجم، فالاقتصاديةأىدافيـ وتحديد  ماليا تيـقياد

مساىمات مختمؼ الفروع التي يمتمؾ تسيير مالية وييدؼ إلى تطوير يعتمد عمى طرؽ وأدوات لأنو ، منو مسيرا
 فييا دوف أف يساىـ في إدارتيا. 

بالأخص سياسة توزيع  ،ثر عمى قرار تعييف المسيريف ويؤثر عمى السياسات المالية لمفروعؤ يعيف ويكما أنو 
 تحسيف أنظمتو المعموماتية.و  ويساىـ في رفع رأس الماؿ وكذا في عمميات الاقتراض،، الأرباح

  يف، وىما:ساسيأ يفشرطتوفر  مالي عمجمويشترط إنشاء 
  ؛وحدة الإدارة 

 . امتلبؾ نسبة معينة مف الأسيـ 

                                                 
1
De Woot Philippes etXavier Desclee et Ermans Michel et Giergas Frank et Roels Michèle,(1984) :Le 

management stratégique des groupes industriels : Fonctionnement au sommet et culture 

d’entreprise,Edition, Economica.Paris, p3 
2
 champaud .C, op.cit, p220 
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 القابضة:شركة الالمالي و مفيوـ  المجمع - 1-1
 1 :سبب إنشائو إلى يعودو  المجمع المالي ىو في الأصؿ شركة قابضة،

 استعماؿ الشركة كوعاء استقباؿ الأرباح الموزعة مف طرؼ الفروع التي تمتمؾ حصص مساىمة فييا؛ -
 استعماؿ الشركة كأداة لتحقيؽ أثر الرافعة المالية؛ -
 ؛شركات كأداة قانونية لمحفاظ أو لمسيطرة عمى إحدى أو عدة شركة ال استخداـ -
أو تعمؿ خارج  ،التي تمارس نفس أنواع النشاطاتشركات مجموعة مف اللإمتلبؾ كأداة شركة توظيؼ ال -

مع بعضيا شركات ىذا ما يسمح بتوحيد مجموعة مف ال، و ينفس الحيز الجغرافي داخؿ نفس الإطار القانون
 القانونية ؛ باستقلبليتياالبعض دوف المساس 

 :الماليةعات أنواع المجم 1-2
، لصناعية في محفظتيا الاستثماريةشركة االمالية حسب المكانة التي تحتميا المعات يمكف ترتيب المج

 2 مالية ذات طبيعة صناعية.عات ومجم ،بحثةمالية ذات طبيعة مالية  مجمعاتو بالتالي يوجد 
مالية تمكنت مف السيطرة عمى شركة : ىي تمؾ المكونة في الأصؿ مف صوؿ ماليةالأذات عات المجم -

 ذات طابع الصناعي. شركات 
بعض مف فروعيا شركة الأـ و : ىي تمؾ التي تكوف فييا الالمجمعات المالية ذات الطابع الصناعي -

 المالي عندما تجاوز الجانب الصناعي حجما معينا. اكتفت بتسيير الجانب

مالية كحؿ مف الحموؿ العقلبنية لمشاكؿ النمو عات الصناعية إلى مجمعات في العموـ يعتبر تحوؿ المجم 
الأـ أف تمعب دورا شركة مليمكف  إذ الشركات، تكتؿبتطور ىذه الظاىرة مرتبطة ، و التي كاف يعاني منيا

ومع تجميع نشاطات في فروع  ،النشاط الصناعي والتجاري مع حفاظيا عمى ،تزامنامصناعيا وماليا 
 متقاربة، مكممة أو ذات طابع مالي بحث.

 :الصناعية عاتالمجم -2
لدييا نشاطات تجارية :"مجموعة مف الشركات 3المجمعات الصناعية عمى أنيا Champaud.C عرؼ

ذات أسيـ، ليا نشاطات شركات لمجموعة مف اتخضع عندما ، أو مشتركة متقاربة أو مكممة لبعضيا البعض

                                                 
1 Champaud. C,op.cit,p 221 
2
 op.cit, pp 224-227 

3
 op.cit, p211 
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شركات ما ينتج عنو سيطرة إحدى ىذه ال ،متطابقة، متقاربة او متكاممة تحت تصرؼ نفس الإدارة الاقتصادية
 عمى باقي الفروع بفعؿ امتلبكيا لحصص مساىمة في ىاتو الأخيرة".

 صناعية: عاتمجم تكويفشروط 
 : 1الصناعيةعات توجد ثلبثة شروط مف شأنيا تعريؼ المجم Champaud.Cحسب
 :؛شركات المجمع و تحقيؽ التكامؿ ما بيف نشاطاتيا استغلبؿ الصناعي لم الشرط الأوؿ 
 :بمثابة امتدادلشركات الفروع تصبح ا، و لمسيرةشركة اتواصؿ النشاط الصناعي ل الشرط الثاني 

 ؛لنشاطاتيا

 :تـ بيا التسيير الاقتصادي لممجمع. ىذه الأخيرة تقدـ لشركة يقاؿ عنيا الطريقة التي ي الشرط الثالث
 المرؤوسة عف طريؽ حصص المساىمات التي تمتمكيا؛ شركات"مديرة"، فيي تتحكـ في ال

  2تمثؿ في:ي ،شرطا رابعا يخص تعريؼ المجمعات الصناعية philippe de wootو يضيؼ 

 :عمى قرار الفروع في اختيار نشاطيا، كما شركة الأـ تؤثر ال، حيث كفاءة الاستراتيجية الشرط الرابع
بالإضافة إلى مشاركتيا بصفة فاعمة في  ،أنيا تؤثر عمى قرارىا في الاستثمار والانسحاب مف الاستثمار
الأساليب و  نظمتيا المعموماتية و، و تكوف أعمميات إعادة الييكمة، تنويع النشاط وكذا التوسع عبر العالـ

 بالجانبتنحصر فقط في الجانب المالي، و إنما  تيتـ  معتمدة في تسيير نشاطات فروعيا لا ال طرؽال
، حتى التنبؤ بالنمو والتطور التقني تحميؿ محفظة النشاطات، سياسة المنتجات،ك: أيضا ستراتيجيالإ

 نشاطات فروعيا و السيطرة عمييا.ل المستمرة تتمكف مف المراقبة 

 :المقاولةات المجمع -3

مف حيث دور ومسؤوليات الشركة الأـ  ،المجمع الصناعيو  المجمع المقاوؿما بيف تشابو ىنالؾ 
 ، و إلى ثلبثة مجالات أخرىتدخميا في تسيير الفروع  وسع مجاؿالشركة الأـ ت ، إلا أفاتجاه الفروع التابعة ليا

 3منيجية التسيير وتطوير الإطارات. ، ىي: التخطيط الاستراتيجي
  ضع مخطط سير عاـ لممجمع ككؿ.الشركة الأـ ت الستراتيجي:التخطيط 
 :بدءا مف لوحة  ،يوحد منيجية التسيير لكؿ الفروع اتىذا النوع مف المجمع منيجية التسيير

رؤية مشتركة بيف تعتمد عمى  مقاربة التي يتبعياالكما أف  ،فمسفة التسييرو  القيادة، نظـ المعمومات
 .عالمجم والإطارات في معظـ المسيريف

                                                 
1 ibid 
2 De Woot Phillipe et autres, op.cit, p.3 
3
 op,cit 
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 بالإضافة إلى  ،عف طريؽ برامج تكوينية اعمى تطوير إطاراتيعات تعمؿ المجم الإطارات: تطوير
 وباقي عناصرالأـ الشركة فالعلبقة بيف  ،عممية تقييـ المسار الميني بصفة تمقائية ومستمرة

ىذا ما  لممجمع، و عامةتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية ال ممجمع يجب أف تتـ في إطارالمكونة ل
، خصائص التي يحتاج إلييا كؿ مقاوؿلميسمح لو بتطوير أكبر  و مع باقي فروعو  عالمجميوحد 

لمخاطرة، المبادرة، قوة التصرؼ، درجة ا التي نذكر منيا: رؤية حوؿ التطورات الممكنة حسب  و
 والمستقبؿ. مواكبة الحاضروأخيرا القدرة عمى تعويض اليياكؿ القديمة بأخرى قادرة عمى  ،الإبداع

الأـ وكذا شركة ال مجاؿ تخصص ىعم في تصنيفوركز  Phippe De Wootنجد  ،مف خلبؿ ما سبؽ ذكره
عمى علبقة الممكية بيف  في تصنيفو Champaud.Cركز  بينما ،الطريقة التي تمارس بيا سمطتيا عمى فروعيا

 في أعلبه:  شرحيا ، كما سبؽ مجمعات الشركات اتوالجدوؿ التالي يمخص تصنيف، الأـ وفروعياشركة ال

 .(: تصنيؼ أنواع المجمعات12جدوؿ رقـ ) 
 أدوات التسيير قوة السيطرة والتأثير عمى الفروع الشركة الأـ مجاؿ اختصاص نوع المجموعة

 اتمجمع
 الممتمكات

 العمميات عمى المحفظة
 لا يوجد تأثير. -
لػػػػيس ىنػػػػاؾ ضػػػػرورة لمحفػػػػاظ عمػػػػى نفػػػػس القػػػػدر مػػػػف  -

 رأس الماؿ. المساىمة في

 أدوات التحميؿ المالي

 المجمعات 
 المالية

العمميات المالية بمختمؼ 
 أنواعيا

حصػػػػػػص مسػػػػػػاىمة رأس المػػػػػػاؿ تكػػػػػػوف عػػػػػػادة ثابتػػػػػػة  -
 ومستقرة.

 تعييف المدراء. -
 المطالبة بتوزيع الأرباح.-
 التحكـ في مختمؼ العميات المالية لمفروع. -

أدوات التحميػػؿ المػػالي والمحاسػػبي 
الكلبسػػػػػػػػػػػيكية)مف أجػػػػػػػػػػػؿ تحميػػػػػػػػػػػؿ 

 النتائج(

المجمعات 
 الصناعية

 العمميات المالية  -
العمميات الصناعية  -

 والاستراتيجية
 

التػػأثير عمػػى الخيػػارات الاسػػتراتيجية لمفػػروع )منتجػػات  -
 وأسواؽ(.

 التحكـ في الفروع بصفة عامة. -
 المطالبة بطرؽ اتخاذ قرار وطرؽ تسيير عصرية. -

 الاستراتيجية.لوحة القيادة  -
 تقسيـ محافظ النشاطات

تشػػػػػػخيص المنتجػػػػػػات، الزبػػػػػػائف  -
 والأبعاد. 

 مخططات استراتيجية. -

 المجمعات
 لةالمقاو 

 استراتيجية عامة لممجمع. -
خمؽ تمقائي لمموارد اللبزمة،  -

كالموارد البشرية، المنياج، 
المشاريع، المعمومات 

 والعلبقات.

 إتباع السياسات القاعدية. -
 التحكـ في الخيارات الاستراتيجية. -
 توجيو منيجية التسيير. -
طػػػػػػرؽ التسػػػػػػيير الاسػػػػػػتراتيجية ذات  و توحيػػػػػػد توجيػػػػػو -

 الطابع العصري.
 .ما بيف الفروع  تنقؿ وحركية للئطارات -
 .موارد البشرية توحيد التكويف لكؿ ال -

 مخططات استراتيجية. -
 الموارد البشرية تخطيط -
 بنؾ معموماتي -
 تدقيؽ وتسيير. -

Source : De Woot Philippes etXavier Desclee et Ermans Michel et Giergas Frank et Roels 

Michèle,(1984) :Le management stratégique des groupes industriels : Fonctionnement au sommet et 

culture d’entreprise,Edition, Economica.Paris. p4. 
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 الفصؿ: خلاصة 
النظريات التي ساىمت في تفسير نشأة مجمعات الشركات   تعرضنا في ىذا الفصؿ إلى مختمؼبداية 

التي اتبعتو الشاركات لتشكيؿ التاريخي  وتحميؿ ىيكميا التنظيمي، حيث انقسمت أراء الباحثيف حوؿ مسار
رأس الماؿ و الحصوؿ عمى مجمعات ،في حيف أرجع بعض  الباحثوف تشكميا إلى مسار تجميعي بيدؼ تركز 

القوة الإقتصادية والمالية، أرجع البعض الآخر إلى مسار انقسامي بيدؼ الحصوؿ عمى المرونة التنظيمية 
ىيكؿ في تحميؿ  نظرية تكمفة الصفقاتو أسيـ الاقتصاديوف بواسطة  ومزايا تكويف سوؽ داخمي ما بيف الفروع.

المشاكؿ الإقتصادية الناجمة عف التبادلات الإقتصادية يعالج  خيار ىيكمي،  ووصفوه عمى أنو مجمع الشركات
والكفاءة  نظرة ديناميكية عف المسار الذي اتبعتو  قترحت نظرية المسار.كما ابيف الأعواف الإقتصادييف

نما يسمح بتطوير كفاءتيا  متابعة مسارعمى الشركات  الشركات لتشكؿ مجمعات، فيو ليس حرا أو عشوائيا، وا 
التي اكتسبتيا مف خلبؿ مزاولة نشاطيا، و منو توجد قيود عمى الاختيارات المتعمقة بعممية إنشاء فروع  المينية

 كفاءات مكممةبيدؼ الحصوؿ عمى   عممية إعادة شراء أو إنشاء فروعتندرج  لمشركات؛ ففي حالات معينة،
  مجمعات الشركات كاستجابة الشركةؿ تشكيأما النظرية الموقفية فاعتبرت  .لنشاطاتيا لدعـ مكانتيا التنافسية

التي تتسـ بديناميكية التغيرات التكنولوجية، الطمب وىيكؿ السوؽ.  ،لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى بيئتيا
 .العوامؿ السياسية و القانونية في ظيور مجمعات الشركات كما ساىمت النظرية المؤسساتية في إبراز دور

يتكوف مف  أف مجمع الشركاتاتضح جمع الشركات و خصائصو وأنواعو، وفي إطار محاولة حصر مفيوـ م 
مجموعة شركات منفصمة قانونيا ومتقاربة مف بعضيا البعض مف الناحية المالية )المساىمة في رأس الماؿ(، 
بطريقة تجعؿ مف إحداىا قادرة عمى إعطاء الأوامر ووضع الاستراتيجيات المشتركة لتطوير المجمع، كما 

لمساىمة في رأس الماؿ بيف ترتكز عمى معايير أكثر موضوعية وتحدد مفيوـ المجمع بناءا عمى علبقات ا
والتي تتحدد عمى أساس  ة،مساىمالبناءا عمى درجة  يماتختمؼ طبيعة العلبقة بينحيث الشركات المكونة لو،  

  تشتت راس ماؿ الشركة المستيدفة، و مدى أىميتيا الإستراتيجية بالنسبة لممشروع  الإقتصادي لممجمع.

بيف الشركة الأـ و الشركات التابعة ليا والأدوات المستخدمة في   السمطوية طبيعة العلبقةكما تؤثر أيضا عمى 
مجمعات مالية،  ،مجمعات ممتمكات، نتج عنو وجود عدة تصنيفات لممجمعاتيتسييرىا ومراقبتيا، مما 
  .صناعية و أخرى مقاولة

فكرة التأسيس  شكيموت أف تشكيؿ مجمع الشركات ليس غاية في حد ذاتو، و إنما يقود يجب الإشارة إلى 
استراتيجيات  تساعده عمى تطوير مينتو،  تمكف المجمع مف اختياريشترط  لمشروع اقتصادي متكامؿ، نجاحو

 ، وىذا ما سنتطرؽ  إليو في الفصؿ الثاني.فروعو اتساؽ نشاطات  وتحافظ عمى
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 :تمييد
يعتمد نجاح علبقة الوكالة بيف الشركة الأـ بفروعيا، بمدى تمكنيا مف مراقبة و ضبط تصرفات  

Goshal et Nohria أعماؿ  تشيرالإنتيازية لدى مسييري الفروع، و 
حوؿ التمايز المياـ داخؿ الشركات الكبرى  1

Bartellette et Goshalالمتعددة الجنسيات، وأعماؿ 
الممارسة  مراقبةحوؿ الشركات  المتعددة الجنسيات، أف ال 2

مف الشركة الأـ عمى الفروع ترتبط مباشرة بقرارات النمو، بإستراتيجية تطوير مينتيا، وبطريقة استغلبليا لمموارد 
والكفاءات التي يمتمكونيا. كما  تتأثر قرارات النمو بمستوى التعمـ والمعرفة المتراكمة مف خلبؿ ممارسة نشاط 

فكرة بناء مجمع قوي، حيث  رسالة وأىداؼ المجمع تعد معايير يجب أف النمو تقودىا غالبا  فقرارات (3) .معيف
، حتى يتـ  تفادي تضارب المصالح بيف الشركة الأـ والفروع،  4تحترميا وتعمؿ عمى تحقيقيا كؿ فروع المجمع

 وبالتالي الحفاظ عمى وحدة المجمع الاقتصادية واتساؽ نشاطاتو والسماح بتحقيؽ مزايا التعاضدية. 

سنتناوؿ في ىذا الفصؿ مختمؼ المفاىيـ المتعمقة بالإسترايجية والخيارات الإستراتيجية، واستراتيجية تطوير  ليذا
 مينة الشركات، لمنتقؿ بعدىا إلى التطرؽ إلى مختمؼ إستراتيجيات تطوير مينة المجمع.  

 أول : مفاىيـ عامة حوؿ الإستراتيجية.
« strategos »ريقي لى أصؿ إغإيعود أصؿ كممة الاستراتيجية 

وتعني الكممة "الجنراؿ"، قائد الجيش  5
«destratos» ،.أي جيش بإمرة المعركة، ومنو تعني الإستراتيجية الحرب ضد الأعداء 

وبإسقاط ىذا المفيوـ عمى الشركة، عمى المسير أف يقود جيشا منظما )الشركة( إلى الفوز )تحقيؽ أداء   
الحفاظ عمى أرواح العسكرييف )مناصب العمؿ(، لحساب الوطف )أصحاب  اقتصادي( مع محاولة قدر الإمكاف

 المصالح(.

 تعريؼ الستراتيجية: -1
لاستراتيجية حكرا عمى الميداف العسكري، ويعود فضؿ تطبيقيا في نياية الخمسينات مفيوـ ا لقد كاف

مف أبرز الذيف  Chandlerبر بالولايات المتحدة ، إذ يعت Harvard. B. Schoolفي مجاؿ إدارة الأعماؿ إلى 
                                                 

1
 Govindarajan et Gupta (1985) : Linking  control system to business unit stratégy : impact on 

performance, cité in Langfield-Smith, K. (1997). Management control systems and strategy: a critical 

review. Accounting, organizations and society, 22(2), 207-232.  

 http://isiarticles.com/bundles/Article/pre/pdf/53.pdf  
2

 Bartlette C. A et Ghoshal, Sumanta (2003), Managing Across Boders, edoc, Sub.Uni : hamburg 

de/hsu/volltexte/ PDF. 
3
 Batsh laurent (1993) :  op.cit, p 87. 

4
Altrad Mohamed, op.cit, p 29. 

5
Ardoin. Jean. Loup et al, (2009) : Strategor, 5

eme
 Edition, Dunod, Paris, p 5. 
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"تحديد الغاية والأىداؼ عمى المدى الطويؿ، تبني وسائؿ  1كتبوا في مجاؿ الاستراتيجية، حيث عرفيا أنيا:
 العمؿ، وتخصيص الموارد الأساسية لتحقيؽ ىذه الأىداؼ".

ومجالات توسعيا "تصور الشركة حوؿ نشاطاتيا، بحيث تحدد نسبة تقدميا  2عمى أنيا: Ansoff.Iكما عرفيا 
 وتوجياتيا، كذلؾ القوى التي يجب استغلبليا والأرباح التي يجب تحقيقيا".

"تحميؿ الوضع الحالي وتغييره إذا تطمب الموقؼ، مما  3أف الاستراتيجية تتمثؿ في: Drucker. Pفي حيف يرى 
 يتطمب فرز الموارد المتاحة لغرض استخداميا بما يحقؽ الأىداؼ المنتخبة". 

مفيوـ الاستراتيجية بقرارات تتعمؽ بأىداؼ يجب تحقيقيا عف طريؽ تخصيص الموارد:  Thietartربط كما 
"فالاستراتيجية عبارة عف مجموعة القرارات والعمميات المتعمقة باختيار الموارد وتوظيفيا، في سبيؿ تحقيؽ 

 4أىدافيا".
 5لبثة تعاريؼ متتالية عمى النحو التالي:تحديد مفيوـ الاستراتيجية مف خلبؿ اقتراحو ث Porterوقد حاوؿ 

 تتمثؿ الاستراتيجية في خمؽ موقع فريد يخمؽ القيمة، ويتطمب القياـ بمجموعة مف النشاطات؛-"
 أىـ ما في الاستراتيجية أف تختار ما الذي لا يجب القاـ بو؛-
 تتمثؿ الاستراتيجية في خمؽ اتساؽ ما بيف نشاطات الشركة".-

مف خلبؿ كؿ التعاريؼ السابقة الذكر، تتجمى المفاىيـ المفتاحية والأساسية المحددة لمفيوـ الاستراتيجية 
وأساسيا: الاستراتيجية ىي اتخاذ القرارات المتعمقة بالأىداؼ البعيدة المدى، والتي تيدؼ إلى تحسيف الوضع 

ارات استراتيجية تحدد مجالات نشاطاتيا التنافسي لمشركة، مف أجؿ ذلؾ عمى الشركة أف تفاضؿ بيف عدة خي
 بما يتناسب مع مواردىا وكفاءاتيا المتاحة، واختيار أحسف بديؿ الذي يسمح ليا بخمؽ القيمة. 

 أبعاد الإستراتيجية: -2
 VIPلقد حاوؿ بعض الباحثيف استخداـ نموذجا يحدد ثلبثة أبعاد لمفيوـ ومضموف الاستراتيجية، وىو نموذج 

 6لبثة أسئمة اساسية عمى الاستراتيجية أف تجيب عنيا:مف خلبؿ طرح ث

                                                 
1
 Chandler. Jr. Alfred (1989),op.cit p58 

2
Ansoff. Igor (1968) : Starégie de développement de l’entreprise,Edition Homme et technique , Paris, p43 

 .36الأردف، ص،، دار وائؿ لمنشر6الإدارة الاستراتيجية، ط :(9667طاىر محسف الغالبي ووائؿ صبحي إدريس، )3
4
Thiétart. R. A (1992), la stratégie de l’entreprise, Edition Megraw Hill , Canada,p 1. 

5
Porter Michael. E (1996): « What is strategy ? » ,Harvard Busniss Review, issue Novembre décembre, 

https://hbr.org/product/what-is-strategy/an/96608-PDF-ENG. 
6
 Johnson Gerry, Whittingon Richard, ScholesKevan, Frery Frédéric (2011), stratégique, Edition Pearson. 

Paris, P 6. 
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 ما ىو النموذج الاقتصادي الذي تعتمد عميو الشركة في خمؽ القيمة؟ :(Valeur)القيمة  -
كيؼ تتفادى الشركة تقميد نموذجيا الاقتصادي مف طرؼ المنافسيف عمى  :(L’imitation)التقميد -

 المدى الطويؿ؟
ما ىو المجاؿ المناسب لتطبيؽ النموذج الاقتصادي لخمؽ القيمة، أو  :(Le périmètre)المجاؿ  -

بطريقة أخرى: ما الذي يجب القياـ بو ؟ ما الذي يجب تفاديو؟ ما ىي السوؽ الواجب أف تنشط بيا 
الشركة؟ وما ىي سمسمة قيمة الصناعة الواجب أف تنشط ضمنيا؟ )يتمثؿ في درجة تنوع منتجات 

 1وأسواؽ الشركة(.
الشركة، إذ يجب عمييا تحديد نموذج خمؽ  ةالأبعاد الثلبثة تشكؿ في حد ذاتيا تحديات أماـ استراتيجيوىذه 

قيمة اقتصادي يمكنو مقاومة التقميد مف طرؼ الشركات المنافسة لفترة طويمة ويحسف مف أدائيا، عمى شرط أف 
 يكوف قابؿ لمتطبيؽ في مجاؿ نشاط استراتيجي معيف.

 ةعمى الشركة أف تقوـ بتحميؿ بيئتيا التنافسية والتنبؤ، واستباؽ التغيرات الديناميكيمف أجؿ تحقيؽ ذلؾ، 
عمى مستوى بيئتيا، حتى تحدد مجاؿ النشاط الاستراتيجي التي تستمر فيو، ومجالات التوسع المستقبمية بما 

 يتناسب مع نموذجيا الاقتصادي لمنمو، والموارد والكفاءات التي تمتمكيا.
جية تؤمف نظرة مستقبمية تحاوؿ أف تكوف واضحة حوؿ المينة المناسبة لمشركة الحالية وتطوراتيا فالاستراتي

المستقبمية، لكف تبقى نسبية، وىذا نتيجة ارتباطيا بالتغيرات الديناميكية عمى مستوى البيئة الداخمية والخارجية 
ي ضرورة المفاضمة بيف مجالات الخاصة منيا والعامة، ومنو تجد الشركة نفسيا دائما في مواجية تحد

النشاطات الاستراتيجية الواجب أف تبقى بيا، والتي يجب أف تخرج منيا والمجالات الجديدة الواجب التوسع 
 فييا بما يتناسب مع مواردىا وكفاءاتيا وقدراتيا.

جاؿ )مياديف( إذا يمكف تعريؼ الإستراتيجية باستخداـ مفيوـ مجاؿ النشاط الاستراتيجي:عمى أنيا اختيار م
النشاطات التي تيدؼ الشركة التموقع فييا، وتخصيص الموارد التي تمكنيا مف الاستمرار، النمو والتطور في 

 السوؽ.

                                                 
1
 op.cit, p 288. 
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 الخيار الستراتيجي: -3

عرفو حيث تتعدد المفاىيـ التي وردت في أدبيات الإدارة الاستراتيجية حوؿ مفيوـ الخيار الاستراتيجي،  
Thompson (6994) والقادر عمى تحقيؽ أىدافيا أولويات الشركة"البديؿ الذي يقابؿ احتياجات و  1:أنو عمى ،

مف وجية نظر صانعي القرار والمؤثريف فيو أكثر مف أي خيار آخر، الذي يمكف تنفيذه بنجاح". يعتمد ىذا 
في السوؽ. أما تيا ومكان تيافي السوؽ ومدى استعجالية تصحيح وضعي الشركةالتعريؼ عمى تقييـ وضعية 

Sawyer البديؿ الذي يتـ الأخذ بو مف بيف مجموعة مف البدائؿ الممكنة، بعد أف تتـ غربمة 2أنو:  عمى فيعرفو"
جراء عممية تقويـ ومقارنة بينيا للؤخذ بالبديؿ الذي يحقؽ الأىداؼ" ومنو  .البدائؿ والإبقاء عمى أفضميا، وا 

مف حيث تقييـ الفجوة بيف النتائج المحققة مف خلبؿ  ،ف البدائؿيعتمد الخيار الاستراتيجي عمى المفاضمة بي
 الشركة.والنتائج المتوقعة مف البديؿ المستقبمي عمى أساس البديؿ الذي يحسف أداء  ،الخيار الحالي

، مف ناحية مجالات الاستراتيجية التي يجب أف تنشط الشركةالمتاحة أماـ بدائؿ فالخيار الاستراتيجي يتعمؽ بال
ا، تنمو وتتطور بيا، وىذه الخيارات يمكف تحقيقيا إما عف طريؽ وسائميا الخاصة )النمو الداخمي(، أو بي

أخرى )نمو مشترؾ( الشركات أخرى )نمو خارجي( أو بالتعاوف مع الشركات بوسائؿ تـ تطويرىا مف طرؼ 
مجالات أخرى مرتبطة أو التوسع في  ،باختيار البقاء والتطور في نفس المجاؿ الاستراتيجي )التخصص(

أو الخروج عف المجاؿ الحالي نحو مجالات جديدة غير مرتبطة بالمجاؿ  ،بالمجاؿ الحالي )تنويع مرتبط(
 3.الحالي )تنويع غير مرتبط(

ومف أىميا : الظروؼ البيئية،  ،ىذا وتوجد عدة عوامؿ مؤثرة عمى عممية المفاضمة بيف الخيارات الاستراتيجية
المنافسة ، توجيات المدراء في تسيير موارد الشركة و حبيـ لممخاطرة،  طبيعة موارد  ظروؼ السوؽ و ىيكؿ

تحديدىا كما ىو موضح في الجدوؿ الشركة و مدى توفرىا،...لخ، وقد أسيـ العديد مف الباحثيف في محاولة 
 :(63رقـ )

 

 

                                                 
الاستراتيجية المستدامة، دار الوراؽ لمنشر، الأردف، (: الإدارة 9669، جميؿ كاظـ العارضي وىاشـ فوزي العبادي )العيساويمحمد حسيف  (1

 .387ص 

 .669(: الإدارة الإستراتيجية، دار وائؿ لمنشر، الأردف، ص 9666فلبح حسيف الحسني ،) 2
3
 Johnson. G et al (2011) stratégique, op.cit, p 17. 
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 الستراتيجي(: وجيات نظر الباحثيف في تحديد العوامؿ المؤثرة عمى الخيار 13جدوؿ رقـ )

 العوامؿ المؤثرة‌اسم‌الباحث

Thompson(1984)‌

 الفرص البيئية. -
 التيديدات البيئية. -
 القدرات والموارد التنظيمية. -
 القيـ وطموحات المديروف. -
 الاعتبارات الأخلبقية. -

Ginsberg & 

Venkatraman (1985) 

 دورة حياة المنتج. -
 ىيكؿ السوؽ. -
 التأكد أو عدـ التأكد. -
 نمط الإدارة. -
 معايير الأداء. -

Mc Glashin 

&Singieton  (1987) 

 دوافع المدير الشخصية. -
 مستوى طموح المدير. -
 القوى السياسية الداخمية والخارجية الخاصة بالمدير. -
 ميؿ المدير نحو المخاطرة والتحفظ. -
 الميارات الواردة.القدرة والميارة في تقويـ  -

Glueck & Jauck 

(1988) 

 إدراؾ المدير لدرجة اعتماد الشركة غبى البيئة الخارجية. -
 اتجاه المدير نحو المخاطرة والتحفظ. -
 تأثيرات المستويات الإدارية المختمفة. -
 العلبقات بيف المديروف. -
 عامؿ الزمف. -

Wheelen& Hunger 

(1989) 

 اتخاذ القرار.أسموب  -
 اتجاه الإدارة نحو المخاطرة. -
 ضغوط البيئة الخارجية والداخمية لمشركة. -
 احتياجات ورغبات المديروف الاستراتيجيوف. -

Certo (1995) 

 علبقات المنافسة. -
 مدى توفر الموارد المالية. -
 اتجاىات المخاطرة. -
 المقدرة التنظيمية. -

Johnson& Scholes 

(1997) 

 الممكية. -
 رسالة الشركة واستراتيجيتيا المرغوبة. -
 مدى التنوع في أعماؿ الشركة. -
 الأبعاد العالمية. -

 395-394ص  (: الإدارة الاستراتيجية المستدامة، دار الوراؽ لمنشر، الأردف، ص9669)آخروف  و العيساوي محمد حسيف المصدر:
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 :مينة الشركة -4
النواة التي تتركز فييا كؿ المعالـ التي تبرز نشأة الشركة وتطورىا، نموذجيا الاقتصادي، ىي 

حيث يؤدي التفاعؿ بيف كؿ ىذه العناصر إلى تحديد خصائص  .معرفتيا، خبرتيا، تنظيميا، ثقافتيا وأسواقيا
لتي اختارتيا عف طريؽ الشركة وتميزىا عف نظيرتيا في السوؽ، وتسعى كؿ شركة لتعزيز مكانتيا في المينة ا

تطوير قدراتيا التنافسية بخمؽ ميزة تنافسية مستدامة، ولكف ديناميكية بيئتيا تدفعيا إلى إحداث تغيير مستمر 
في مجاؿ مينتيا، وتواجو الشركة في ذلؾ تحديات وتعقيدات ترجع إلى ضرورة المفاضمة بيف عدة خيارات 

 استراتيجية. 
Porter Mفحسب

في قدرة الشركة عمى المفاضمة بيف عدة خيارات إستراتيجية،  ةالاستراتيجيتتمثؿ  (1)
مف أجؿ إختيار أفضميا الذي يحقؽ موقع يسمح باتساؽ بيف نشاطات الشركة والإستفادة مف تقاسـ التعاضدية، 

، و ومنو يمكف اعتبار المفاضمة  كنظاـ يسمح بحدوث تنافس ما بيف النشاطات الأصمية والنشاطات الجديدة
يخمؽ نوع مف الديناميكية  تتعمؽ بالمفاضمة ما بيف النشاطات وقدرة الشركة عمى عدـ الابتعاد قدر المستطاع 
عف مينتيا الأساسية والأصمية، مع الالتزاـ بإضافة نشاطات جديدة تسمح باستخداـ أمثؿ لأصوليا المادية 

 التنافسي ما بيف الشركات.  والغير مادية، واكتساب وتعمـ ميارات جديدة تدعـ بيا مركزىا
Gouali. Mكما يطرح 

تساؤلو بيذا الخصوص: ىؿ يعمؿ تراكـ المزايا التنافسية والتركز في مينة  (2)
واحدة عمى تسييؿ انتقاؿ الشركة بحرية إلى نشاط آخر؟ وىؿ الفرص المتاحة عمى مستوى الأسواؽ وعناصر 

 ف مينتيا الأساسية )قمب مينتيا(؟  الجذب المتاحة تقودىا إلى الاستسياؿ والابتعاد ع
مجمؿ الميارات والمعارؼ المكتسبة الواجب امتلبكيا، لاكتساب قدرة :" أنيا عمى الشركةعرؼ مينة و ت

مزيج مف عوامؿ النجاح الشركة ل استخداـ اكتساب مينة   طمبو يت (3)تنافسية في مجاؿ نشاط معيف".
كمصطمح  ػ أو المينة الأساسية كما يشار إلى قمب المينة. الخاصة بيا في مجاؿ نشاط استراتيجي معيف

(Cœur du métier)  عف منافسييا، وحسب  الشركةالمينة التي تتميز فييا إلىJohnson &Schoels المينة" :
الأساسية ىي الكفاءات الأساسية التي تسمح بخمؽ قيمة لمزبائف والتميز الذي يصعب تقميده مف طرؼ 

 (4)المنافسيف".
                                                 

(1)
 Porter. M, (1996): « What is stategy », op.cit 

(2)
 Gouali Mohamed (2009) : Funsions & acquisitions, "les 3 règles du succés", Edition organisation , Paris, 

pp 44-45. 
(3)

 Johnson. G et al, stratégique (2011) , op.cit, p995
 

(4)
 op.cit, p995 
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فيما يخص المفاضمة بيف المواقع التي يجب  Porterمتابعة أعماؿ  Zook.Ch (9664)(1)حاوؿ  لقد 
المواقع الأخرى التي  أمامينتيا الأساسية،  أف تتموقع في قمبووجد أف عمى الشركات :"  ،الشركةأف تحتميا 

في نفس محور أو تقع ف طريؽ النشاطات الأساسية تنشئ عالتي ، فيي يمكنيا احتلبليا بدوف ىدـ القيمة
،ووصفيا بأنيا مواقع مجاورة، تنتمي لنفس سمسمة قيمة صناعتيا، أو سمسمة قيمة صناعة أخرى مجاليا"

 تتشارؾ معيا الحد الأدنى مف التعاضدية.
وعمييا أف الحالية والمستقبمية  تيابالتوافؽ مع مينتتخذه الشركات  لابد أف يكوف  قرار استراتيجيومنو أي  

: ما ىي قدراتنا الأساسية؟ وكيؼ يجب تطويرىا؟ أو ما الذي عند اتخاذ القرار ى الأسئمة الأساسيةعم تجيب
 يمكف القياـ بو بواسطة القدرات التي نمتمكيا؟

الحالية والتركيز عمى مواردىا في  الإستراتيجية قرار تطوير الخطة أي شركةوعموما إذا ما اعتمدت  
تبر قرار تخصص، أما إذا قررت الانتقاؿ إلى مواقع أخرى مجاورة لنشاطاتيا النشاطات الأساسية الحالية، فيع

كثيرا عف  تأما إذا ابتعد، تنويع مرتبط، عندئذ يعتبر الحالية تكوف في نفس مجاؿ محور نشاطاتيا الأساسية 
طوير ىذه القرارات بالتوجيات العامة لتمجمؿ تنويع غير مرتبط، وتسمى ، فيعتبر حاليةالنشاطات  محور

 (2)شركة.نشاطات 
تموقع الشركة منطقة(: 15شكؿ رقـ )  

 
 
 
 
 

Source : Gouali Mohamed(2009) : Funsions & acquisitions: "les 3 règles du succés", Edition 
organisation Paris,p45  

                                                 
( 1 )

 Zook Chris, (2004): Beyound the core : Expand your market without abandoning yourroots. 

Books.mec.biztmp//books.PDF 
(2)

Anonyme,(1988) : stratégique, p 139 

مينة بعيدة عف 
قطاع/ مينة  القمب

 مجاورة أو قريبة

 قمب المينة
تمديد حدود مجاؿ 

 المينة
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 ثانيا: التوجيات العامة لتطوير مينة الشركة
تنقسـ استراتيجيات تطوير مينة الشركة إلى توجييف أساسييف ىما: استراتيجية التخصص أو التركيز  

 .(1)عمى خطوط المنتج في صناعة معينة، واستراتيجية التنويع نحو خطوط إنتاج في صناعات أخرى
 التخصص:استراتيجية  -1

جيودىا كؿ في مجاؿ خاص، تركز  الشركةتندرج استراتيجية التخصص في إطار حصر نشاطات  
 .(2)مف أجؿ الوصوؿ إلى تحقيؽ ىدؼ أعمى أداء وميزة تنافسية فيوو ذلؾ ومواردىا فيو، 

عدـ تشتيت جيودىا ومواردىا في منتجات مع  ،ا في مجاؿ واحديبحصر وتركيز نشاط الشركةتقوـ حيث 
وقد تندرج استراتيجية التخصص في إطار عممية استثمار أو الرجوع عف الاستثمار في إطار  ،وأسواؽ مختمفة

 . (3)الشركةدد نشاطات ععممية ديناميكية تعمؿ عمى الحد مف 
: درجة (4)ومنو يمكف أف يتخذ التخصص عدة أشكاؿ، وقد أرجعيا بعض الباحثيف إلى تأثير عوامؿ 

وموقعيا التنافسي، حيث تقاطع محور ىاذيف العامميف ينتج عنو عدة  الشركةشط بو نضج القطاع الذي تن
 أشكاؿ مف التخصص، كما ىو موضح في مصفوفة أشكاؿ التخصص.

       (: أشكاؿ التخصص41رقـ )جدوؿ 
   النضج / التدىور نطلاؽ النموالإ 

 التخصص بالتوسع
 التخصص الساكف -

نيا
 ع
افع
 يد
وية
ق

   
  

 

نة 
مكا
ال

سية
تناف
ال

 

 البحث عف مجالات أخرى لتكوير النشاطات -

 التخصص المحدود 
 )جزء صغير(

 التخصص عف طريؽ إعادة التركيز  -

ف 
يمك
لا 
ية 
 قو
غير

نيا
 ع
فاع
الد

 

 التخصص المحدود -
 التخصص عف طريؽ التنويع  -

   درجة نضج القطاع                          

Source : Anonyme (1988)  Strategor "stratégie, structure, décision, Identité, politique générale 

d’entreprise", InterEditions, Paris, p 142.  

                                                 
 .998الأعماؿ، قراءات في التميز الإداري والتفوؽ التنظيمي، دار الوراؽ، الأردف، ص إبداعات(:9663سعد عمي العنزي ) (1)

(2)
 Anonyme (1988) : Strategor,op.cit, p140 

(3)
 Batch L (6993) , op.cit, p110. 

(4)
Anonyme (1988) : Strategor,op.cit, p 142. 
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 علاقة التخصص بدرجة نضج القطاع: -1-1

لب يمكف التخصص عندما تصؿ مرحمة ف تؤثر مرحمة دورة حياة النشاط عمى قرار التخصص وشكمو،
 .هإلى النضج أو التدىور، وغالبا ما يتـ المجوء إلى التوسع في التخصص عند مرحمة نمو تو حيا

مف  الرائدة ىي ، وتكوف الشركةاكتشاؼ مينة جديدةخاصة عند بصفة عامة، يرتبط مفيوـ التخصص بالنمو، 
جـ إنتاجيا عف طريؽ تركيز جيودىا في زيادة ح أحسف آداء،تمكنت مف استباؽ باقي المنافسيف وتحقيؽ 

 )التخصص بالتوسع(.، ويسمى ومبيعاتيا في ىذا المجاؿ
 الوضعية  وتسبب جمود فيبيف الشركات،  قوية مرحمة نضج النشاط أو التدىور، فتكوف المنافسةفي  أما

)التخصص الساكف(، أو البحث ويسمى الوضع عمى ما ىو عميوإبقاء ختيار إما ييا الإ، وعملمشركةالتنافسية 
 )التنويع(. آخر  مختمؼ عف مجاليا الحالي، ويسمى في ىذه الحالة نشاط عف مجاؿ 

 تأثير عامؿ المكانة التنافسية عمى قرار التخصص: -1-2
التخصص )سائؿ وموارد ىامة يمكنيا اتباع استراتيجية ، وو الخبرة الكافية الشركةفي حالة امتلبؾ  
إذ إلى الخطر سيعرضيا اتباع التخصص الموسع ف ،الحجـ، أما في حالة العكسأي استراتيجية   (الموسع

يتناسب الذي تنشط بو  البحث واكتشاؼ جزء مف القطاع السوقيوعمييا يمكنيا الدفاع عف مكانتيا التنافسية، لا
حقيؽ مستوى معيف مف التخصص يسمح ليا بتحقيؽ مكانة حتى تتمكف مف تمع إمكاناتيا ومواردىا المالية، 

 )تخصص محدود(. عميو ، وىذا ما يطمؽتنافسية
غير عقلبني وغير منطقي، خاصة الذي طورتو الشركة  في مرحمة النضج يعتبر التخمي عف النشاط 
وضعت عدة حواجز  عمى استراتيجية الحجـ وانطلبقو اعتمدت في بداية  تمتمؾ نشاط واحد، وقد إذا كانت
عدة حموؿ منيا: إعادة التركيز  الشركات تتوفر أماـ، مف أجؿ تجاوز ىذه المشكمة لمنافسيفلمقاومة ادخوؿ 

، أما في حالة عدـ سيحسف مف مردوديتيامما عمى نشاطاتيا الأساسية بالتخمي عف النشاطات الثانوية، 
إعادة تجزئة القطاع السوقي والتموقع في جزء صغير  امتلبكيا لأي حؿ مف الحموؿ السابقة الذكر، فعمييا

أي ار التخمي عف النشاط الحالي والبحث عف مجاؿ نشاط استراتيجي آخر، أو اختي ،عوامؿ النجاح تمتمؾ فيو
 تنويع النشاط.عف طريؽ  الخروج عف المجاؿ الحالي إلى مجاؿ آخر مختمؼ
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 طرؽ التخصص: -1-3
عف  وأالنمو الجغرافي مف أجؿ تطوير نشاطيا عف طريؽ التخصص، عمى الشركة التخصص عف طريؽ 

 (1).المنتج( النمو التجاري )تطويرطريؽ 
 التخصص عف طريؽ النمو الجغرافي: اختراؽ السوؽ-1-3-1

عمى زيادة الحصة السوقية في نفس القطاع السوقي، أي نفس مجاؿ نشاطيا  الشركةتعمؿ  
نما يتطمب منيا تحديد مجاؿ نشاطيا الاستراتيجي، و يتطمب منيا تطوير كفاءات جديدة،  ، ولاالاستراتيجي ا 

افية التي تريد التوسع فييا )اختراقيا(، وتخصيص كؿ الموارد اللبزمة لتحقيؽ أحسف أداء تحديد المنطقة الجغر 
وخمؽ ميزة تنافسية مستدامة، أي "بيع أكبر قدر ممكف مف البضائع في الأسواؽ الموجودة لتحقيؽ أكبر مبيعات 

 (2)بدوف إحداث أي تغيير في المنتوج." ،موجية لممستيمكيف الحالييف والمرتقبيف
 التخصص عف طريؽ تطوير المنتج: -1-3-2

جدد  زبائف زبائف الحالييف، أوالستيدؼ بيا يتطوير المنتجات الحالية  يتـ التخصص مف خلبؿ
تطوير أو استخداـ  الشركةلا يتطمب مف ، و تندرج ىذه الاستراتيجية ضمف التنويع التسويقي ، حيث )مرتقبيف(

تقاسـ قدر الإمكاف تعاضدية مع  يجبإذ قدرات وكفاءات تعاضدية مع المنتجات الجديدة التي تـ تطويرىا، 
امؿ مف عوامؿ النجاح التي تمتمكيا عمف نقؿ خبرتيا لكؿ الشركة  المنتجات الأصمية )الحالية(، حتى تتمكف 

ياية عمى تشكيمة منتجات موسعة ومتناسقة تستيدؼ بيا تتحصؿ في النفواستغلبليا في المنتجات الجديدة، 
 ( 3)تحسيف قدراتيا وكفاءاتيا.، عمى النمو تيايزيد مف قدر  مماالأسواؽ الحالية، 

 :(4)ويتميز ىذا الاختيار بعدة مزايا منيا 
 ؛التي تنوع منتوجاتيا شركات سيولة التسيير مقارنة مع ال 
  ؛  كثر دقةتصبح أالاستراتيجية توجياتيا وضوح أىدافيا و 

  ىداؼ؛ فرص تحقيؽ الأزيادة 

                                                 
(1)

Anonyme (1988), strategor, op.cit, p 142. 

 .464، مرجع سبؽ ذكر، ص (2012) العيساوي وآخروف(2)
(3)

Anonyme (1988): strategor, op.cit, p 145. 

دارية، م ,الاستراتيجية المتاحة لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة(: التوجيات 9666ياحياوي مفيدة، أيزغش كاميميا ) (4) جمة أبحاث اقتصادية وا 
 .638-699 ص جامعة بسكرة، ص، 697العدد التاسع، جواف ، ص 
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 المنتوج سوؽ في مكاف رياديمما يحقؽ ليا تدعـ وجودىا في السوؽ  يف  تكويف علبمة مميزة  
 .المعني

إف مف بيف العقابات التي تعترض تطبيؽ التخصص كاستراتيجية  لمنمو تتمثؿ في المخاطر الناجمة عف 
موارد ومعارؼ وقدرات نحو مينة واحدة و /أو منتج واحد و/أو سوؽ توجيو إجمالي ما تممكو الشركة مف 

واحدة، وىذه التبعية قد تعرض الشركة ليشاشة اتجاه أي تغيير مفاجئ  في بيئتيا، ولذلؾ مف المحبذ أف 
  1.تتجو الشركة نحو التنويع مثلب إذا كانت  قدراتيا  المالية والإبداعية  تسمح بتقميؿ المخاطر

 ية التنويع:استراتيج -2

يرتبط مفيوـ  التنويع بمفيوـ النمو و الإستغلبؿ الأمثؿ لموارد الشركة،   Penrose.E الباحثةحسب 
، عف استغلبؿ خطوط إنتاجيا الحاليةولـ تتخمى بإنتاج منتجات جديدة كمما قامت الشركة :" حيث  اقترحت أنو

عف منتجاتيا  كفاية مختمفةتكوف منتجات يع إنتاج و توز  ، ويشمؿ ذلؾ فإف ذلؾ يعتبر تنويع في النشاطات
 " 2التوزيعية. الإنتاجية و ياتؤدي إلى تغيير في برامج ، والحالية

"يصعب وضع حدود بيف التوجيات الاستراتيجية، فيي تعكس (3):أنوفي أبحاثو  Borshbergأشار  دقو 
التنويع لدييـ برؤيتيـ وتصورىـ تصور المسيريف حوؿ الشركة والنشاطات التي تقوـ بيا، حيث يرتبط مفيوـ 

لمجاؿ نشاط الشركة، فإذا كاف التصور ضيؽ، فإف أي تطوير أو تغيير في المنتجات أو السوؽ سوؼ يعتبر 
                                      تنويع في النشاطات أو الأسواؽ، والعكس صحيح في حالة التصور الواسع".

تتطمب حيث  جديد، لتنويع مجرد التغيير أو التوسع في مجاؿ نشاط استراتيجيفي الحقيقة تتجاوز استراتيجية ا
ميمة ، وىي جديدة يتطمبيا المحيط التنافسيالموارد المعارؼ و مف الاستراتيجية التنويع استخداـ مجموعة 

Hopkins et Pittsفحسب  .في النشاط الجديدالشركة  نجاح لم
 شركةالتنويع في دخوؿ  استراتيجية  تمثؿت: "(4)

صناعة جديدة أو وقد تمجئ  لمدخوؿ إلى  نشاط استراتيجي تحكـ مجالو التنافسي قواعد لعبة جديدة، افلميد
تطوير عوامؿ نجاح  يايتطمب منمما ، ةحاليتيا الاستراتيجي جديد يندرج ضمف مجاؿ صناع نشاط ميداف

                                                 
عة المؤسسة: الأسس النظرية لعممية المفاضمة بيف البدائؿ الإستراتيجية لمنمو،الطب لنمو(: الخيارات الإستراتيجية 9666بف ساسي إلياس) 1

 77-76ص الأولى دار وا ئؿ الأردف، ص
2
 Penrose ET. (1963): Facteurs, conditions et mécanismes de la croissance des entreprises.Edition Hommes 

et Techniques. Paris,p666 
( 3 )

 Borschberg. E , (1989): la diversification, une stratégie de survie et de croissance. Edition press 

polytechniques,Paris, pp 89-84 . 
(4)

 Pitts. R.A et Hopkins. H. D, (1982) : Firm diversity: conceptualization and measurement, Academy of  

management review volume 7, N°4,620-629 ,http://www.jstor.org/ 
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                                                                              ستراتيجية الحالية".تختمؼ عف تمؾ التي تستخدميا في مجالات النشاطات الا
فاعتبر استراتيجية التنويع عمى أنيا ممارسة أنشطة جديدة و / أو دخوؿ أسواؽ جديدة واعتمد   Ansoff. Iا مأ

لية والجديدة معا، لإقتراح  أربعة بدائؿ عمى تقاطع محوري المنتجات الحالية و الجديدة مع الأسواؽ الحا
   Ansoff ؿلمنمو، كما ىو موضح في مصفوفة النمو  إحداىا الشركةيمكف أف تختار استراتجية لمتنويع 

  :Ansoff البدائؿ الإستراتيجية لمتنويع حسب-2-1

 Ansoff (: مصفوفة النمو حسب05الجدوؿ رقـ )

 ةجديدمنتجات  ةحاليمنتجات  

 تطوير منتجات جديدة اقتحاـ السوؽ ةحاليأسواؽ 
 التنويع توسيع السوؽ أسواؽ جديدة

 

Source :  Ansoff. I (1968), stratégie de développement de l’entreprise. Edition homme et technique, p 84. 

 

 لتطوير منتجاتيا الحالية في الأسواؽ الحالية. الشركةتسعى  أو اختراؽ السوؽ: التغمغؿ -
جديدة  مياـإلى اكتشاؼ الشركة تسعى التنويع عف طريؽ التوسع في السوؽ )التوسع الجغرافي(:  -

                                                  لمنتجاتيا، أي البحث عف أسواؽ جديدة لممنتجات حالية.

مؿ التشكيمة منتجات جديدة تعوض أو تك تسعى الشركة إلى تطوير التوسع عف طريؽ المنتجات:
 تستيدؼ بيا الأسواؽ الحالية.لالحالية 

 لتطوير منتجات جديدة موجية لأسواؽ جديدة. الشركةتسعى التنويع:  -
باستخداـ لمشركة، ىذا التصنيؼ ربط أيضا بيف مفيوـ التنويع ومجاؿ النشاط الاستراتيجي يلبحظ أف  

 1 بيف مجالات النشاطات.الزوج )منتج/سوؽ( والرابط التجاري والتكنولوجي الموجود 
جديدة قد تختمؼ  (*)إلى صناعات الشركاتف التنويع عبارة عف عممية دخوؿ ما يمكف استخلبصو أ  

سواؽ أمف أجؿ إطلبؽ منتجات جديدة تستيدؼ بيا أسواؽ حالية أو ، الأساسية  تياتماما أو تتشارؾ مع صناع
، ةكمة تجزئة نشاطيا إلى مجالات نشاطات استراتيجيفي ذلؾ مش الشركاتوتواجو ، مختمفة تماماتكوف  جديدة 

                                                 
1

Ansoff, H. I. (1957): Strategies for diversification, Harvard business review,35(5),. HI Ansoff - 

sgpwe.izt.uam.mx  
 : نقصد بالصناعة )مجاؿ النشاط الاستراتيجي ومينة الشركة(.الصناعة (*)
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مبييا المنتجات الحالية والأسواؽ التي يمكف تغطيتيا، والتمكف مف تحتى تتمكف مف تحديد الاحتياجات التي قد 
  .جديدةالمجالات التحديد 

 التنويع:أشكاؿ  -2-2
ومدى ارتباط  نشاطاتيا، مف تحديد درجة تنويع الشركةثلبث ابعاد أساسية تمكف  Ansoff. Iأوجد لقد 

 النشاطات الحالية بالنشاطات الجديدة وىي:
 ،؛بالزبائف الجدد الشركةدرجة معرفة  -

 ؛درجة حداثة المنتجات -

 .التكنولوجيا المستخدمة -

 (: أشكاؿ التنويع06الجدوؿ رقـ )

Source : Very. Philippe(1991), stratégie de diversification: Nouvelles perspectives, Editions 

liasons,Paris,p29 

 
 توجد ثلبث  أشكاؿ أساسية التنويع: Ansoff. I حسب مصفوفة

 تنويع أفقي؛-
 تنويع عمودي؛-
 تنويع مترابط وغير مترابط.-

 استراتيجية التنويع:أشكاؿ  -2-2

 التنويع الأفقي: -2-2-1

تتمثؿ استراتيجية التنويع الأفقي في تطوير الشركة لمنتجات جديدة، تستخدـ فييا  تكنولوجيات مترابطة أو غير 
أو زبائف ذوي رغبات متشابية مع رغبات زبائنيا الحالييف،  حالييف،ال يازبائنتستيدؼ بيا مترابطة )مختمفة(، 

 
 جديدة  منتجات

 تكنولوجيا مختمفة تكنولوجيا مرتبطة

مي
اـ 

يدة
جد

 

 تنويع أفقي مف نفس النوع
 تنويع عمودي )تكامؿ( الشركةمف 

 تنويع مركز )مرتبط( مف نوع مشابو
 تنويع مركب )غ. مرتبط(  مف نوع جديد
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الشركة نفس القنوات لتوزيع  منتجاتيا الجديدة  تقوـ بيا الشركة في الصناعة التي تنشط بيا، بحيث تستخدـ
حيث ينتج عف العمميات المتشابية إمكانية تحقيؽ تعاضدية وتكامؿ بيف العمميات، والتمكف مف تقديـ عرض 

(1)متكامؿ لمزبوف، وتحقيؽ إمكانية جذب زبائف جدد.
 

ا كانت تحتؿ مركز تنافسي جيد لكف تواجو الشركة في ذلؾ إشكالية ضرورة تخفيض تكاليؼ عممية التوسع، فإذ
في السوؽ وتتحكـ في ظروفو، يمكنيا تحقيؽ تدفقات نقدية جيدة ومنو يمكنيا اعتماد استراتيجية التنويع 

مع (2)مردودية لمنشاط الجديد بصفة عاجمة ، الأفقي، مع التأكيد عمى شرط اساسي يتمثؿ في ضرورة تحقيؽ
 (3).لحاليالإمكاف عمى عائدات النشاط ا الحفاظ  قدر

 (:ع المركز )المرتبطيالتنو -2-2-2
ترتكز ىذه الاستراتيجية عمى دخوؿ الشركة في مجالات نشاطات استراتيجية جديدة، بشرط أف ترتبط ارتباطا 

ع المرتبط يعتمد عمى تقاسـ التعاضدية ويسمح بتحقيؽ أثر يفالتنو (4)استراتيجيا بالمجاؿ الحالي الذي تعمؿ فيو.
مف ناحية الزبائف المستيدفيف، التكنولوجيا المستخدمة، شبكة (5)يخص موارد وكفاءات الشركة،الرافعة في ما 

 (6)التوزيع، العلبمة، الكفاءات والميارات التسييرية ... الخ.
تحديد كفاءاتيا وقدراتيا الأساسية في المجاؿ التكنولوجي، الصناعي، التسويقي والمالي، بالشركة حيث تقوـ 

وتحدد المجالات الجديدة التي  ،بتنظيميا بطرؽ مختمفة لتحديد مجالات نشاطاتيا الاستراتيجية ومف تـ  تقوـ 
 قد تتشارؾ مع مجالات النشاطات الحالية مف حيث الكفاءات أو الموارد.

وتزداد أىمية تطوير نشاطات الشركة عف طريؽ التنويع المرتبط عندما يكوف مركزىا التنافسي قوي، لكف يقابمو 
الشركة جاىدة صوب ضماف تحقيؽ الموائمة  ىاض ممموس عمى مستوى جاذبية الصناعة، حيث تسعانخف

الاستراتيجية المنشودة في صناعات جديدة، مف خلبؿ العمؿ عمى إحلبؿ معارفيا ومقدرتيا المرتبطة 
لصناعات موضع التنفيذ في اووضعيا بالتصنيع، وميارتيا في التسويؽ التي تعتمدىا في صناعتيا الحالية 

                                                 
(: فمسفة تكويف قيمة شركة الأعماؿ باتباع استراتيجية التنويع، مجمة كمية 9663وميا عبد الكريـ وحمود الراوي، ) العنزيسعد عمي حمود (1)

 .46-95بغداد لمعموـ الاقتصادية:العراؽ ، ص ص 
(2)

Anonyme (1988) : stratéor ,op.cit, p 152. 
(3)

Radacal François (2008) : Théorie de la stratégie d’entreprise, Edition ellipeses, Paris, p 52. 
(4)

 .36، يشجع سثق ركشِ، ص (2013)انعُضي ٔانشأي
( 5 )

Grandval Sammuel et Vergnaud Stephanie, (2006) : la diversification liée comme stratégie de 

valorisation des compétences technologiques et distinctives, Revue des  sciences de gestion, N° 127, p 87-

89. 
(6)

Ingham. Marc, (1995) : Management stratégique et compétitivité, books.google.fr 
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(  1)الجديدة بالقدر نفسو مف الفاعمية، وكذلؾ تخفيض تكاليؼ المخاطرة عف طريؽ تنويع محفظة الاستثمار.

ومف جانب آخر، فإف أىـ مساوئ تطبيؽ ىذا الخيار في التنويع، ىو أنو قد يؤدي إلى تعقد العممية الإدارية 
فضلب عف عدـ ضماف وجود الخبرات الإدارية والمنافسة بيف الوحدات المختمفة في الحصوؿ عمى الموارد، 

 (2)الكافية.
 مرتبط:الالتنويع غير -2-2-3

ترتكز ىذه الاستراتيجية عمى تطوير نشاط الشركة عف طريؽ دخوليا إلى مجاؿ نشاط استراتيجي يقع  
والنشاطات إذ لا يوجد أي ارتباط بيف النشاط الجديد  (3)خارج سمسمة قيمة الصناعة التي تنشط فييا حاليا.

 (4)الحالية، إلا مف ناحية إمكانية تقاسـ تعاضدية مالية ما بيف الوحدات.
مع  (5)الحاليةومف أىـ  أسباب اعتماد الشركات عمى التنويع الغير مرتبط تراجع جاذبية صناعتيا  

 امتلبكيا لقدرات مالية، و ليذا  تبحث عف قطاعات سوقية أخرى تستثمر فييا أمواليا.
ماـ المسييريف في المقاـ الأوؿ عمى اعتبارات ترتبط بإمكانية تحقيؽ التدفقات النقدية وتخفيض وينصب اىت

حجـ المخاطر، خصوصا عند إدراكيـ لعدـ جاذبية الصناعة الحالية تزامنا مع افتقار شركاتيـ  لمقدرات 
،وتساعد استراتيجية (6)والميارات التي يمكف نقميا وتوجيييا نحو منتجات أو خدمات في صناعات مترابطة

لكف قد  ينتج عنيا مشاكؿ (7)التنويع الغير مرتبط عمى خمؽ التوازف في التدفقات النقدية وتوزيع المخاطر.
مما قد ينتج عنو تعقد العممية  التسييرية.   (8)صعوبة التنسيؽ بيف أعماؿ الشركة المتعددة والغير مترابطة،

Drucher (6974) أكدليذه الأسباب، 
الحذر في درجة تنويع نشاطاتيا والعمؿ ى ضرورة توخي الشركات عم(9) 

ومف جية  ،ما يقتضيو تحقيؽ التوازف بيف أىداؼ النمو والمردودية مف جية، مع عمى حدىا قدر الإمكاف
عمى  وأن Porterويرى   .النشاطات تنويعدرجة عالية مف  الناتجة عف التسييريةأخرى الحد مف التعقيدات 

                                                 
 .365العنزي سعد عمي، مرجع سبؽ ذكره، ص (1)

 .33العنزي والراوي، مرجع سبؽ ذكره، ص (2)
(3)

Ingham. M, op.cit, p 137. 
(: أثر مصادر قوة الإدارة العميا في اختيار استراتيجية النمو، دراسة ميدانية في البنوؾ الأردنية، المجمة 9666،)الخشالي شاكر جار الله (4)

 (.664-96) 669، ص 6، العدد 9الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد رقـ 
 .365العنزي سعد عمي، مرجع سبؽ ذكره، ص(5)

 .466العيساوي وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص (6)
 .33العنزي والراوي، مرجع سبؽ ذكره، ص  (7)

 .669الخشالي، مرجع سبؽ ذكره، ص  (8)
(9)

Ingham. M, op.cit, p 137. 
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 ة اختيارىاالقياـ بثلبث اختبارات لمتأكد مف صلبحي موالتي تفكر في استخداـ التنويع كإستراتيجية لمن الشركات
 (1) وىي:

وتتمثؿ الجاذبية في حجـ العائد الذي  ؛الدخوؿ فيو الشركةاختيار مدى جاذبية النشاط الجديد الذي ترغب  -
مية التنويع جاذبية في الأمد القصير سيحصؿ عميو المساىموف مف وراء ىذا التنويع، إذ قد تظير عم

 ؛ولكنيا قد تحقؽ خسائر في الأمد البعيد
 ؛اختبار تكمفة الدخوؿ في الأنشطة المتنوعة -
 ،الحالية الميزة التنافسية الشركةاختبار الميزة التنافسية، المتمثؿ في مدى إعطاء النشاط الجديد منتجات  -

 لميزة التنافسية لممنتج الجديد. الحالية ىي التي تقدـ ا الشركةأو أف منتجات 

فإذا كاف لابد مف التنويع فعمى الشركة اختيار تطوير نشاطاتيا عف طريؽ التنويع المرتبط، فيو يسمح بتقاسـ 
 (2)العديد مف التعاضدية بيف مختمؼ الوحدات.

أف مسألة الاختلبؼ بيف التنويع المرتبط والغير مرتبط ىي مسألة نسبية،  (3)ويرى العديد مف الباحثيف، 
تعود بدرجة أساسية إلى مدى وجود تكامؿ بيف مجالات النشاطات الاستراتيجية الجديدة والحالية، و تتجسد مف 

عدد  خلبؿ تقاسـ التعاضدية بيف حمقة أو عدة حمقات مف سمسمة قيمة النشاط الحالي والجديد، فكمما زاد
الحمقات المتشارؾ فييا مالت نشاطات الشركة إلى التنويع المرتبط، وكمما قمت إلى حد عدـ الوجود اعتبر 

 تنويع غير مرتبط. 
عموما يخضع تنويع نشاط الشركة واختيار البديؿ المناسب إلى منطؽ متعدد قد يكوف منطؽ مالي أو 

 .( الشعبة الصناعيةLa filière) اقتصادي تقني )صناعي(، أو منطؽ سمسمة قيمة الصناعة
  المنطؽ المستخدـ عند التنويع: -2-3
 المنطؽ المالي: -2-3-1

تستخدـ الشركة المنطؽ المالي عند البحث عف توزيع الأخطار المالية ومحاولة إحداث التوازف في التدفقات 
يمة لصالح المساىـ، و غالبا ما النقدية، فالتنويع الغير المرتبط  ذو توجو مالي ييدؼ بالدرجة الأولى لخمؽ ق

 (4) تضطر الشركات في الأخير إلى تشكيؿ شركة القابضة لتسيير نشاطاتيا.

                                                 
 .666الخشالي، مرجع سبؽ ذكره، ص  (1)

 .669الخشالي، مرجع سبؽ ذكره، ص (2)
(3)

 Johnson. G et al, op.cit, p 293. 
(4)

 Very. Philippe(1991),op.cit,pp37-43. 
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 التنويع وفؽ منطؽ تقني اقتصادي أو صناعي: -2-3-2
وفؽ ىذا المنطؽ ستعمؿ الشركة عمى تحقيؽ أىداؼ مالية، اقتصادية، صناعية، اجتماعية وسياسية، حتى أنو 

 لا يمكف حصر الأىداؼ المتبناة.   
إذ يشجع انتماء النشاطات الجديدة إلى نفس الصناعة عمى تقاسـ التعاضدية ما بيف النشاطات، وفي حالات  

عمى استخداـ أمثؿ لمكفاءات التسييرية، ويستخدـ مثؿ ىذا المنطؽ عند  أخرى يشجع تشابو بيئتيا التنافسية
 اعتماد التنويع الأفقي والعمودي ،أي )تنويع مرتبط( كبديؿ استراتيجي لتطوير مجالات نشاطات الشركة.

 :(La filière)التنويع وفؽ منطؽ سمسمة قيمة الصناعة  -2-3-3
متسمسمة مف تكنولوجية الإنتاج مختمفة عف بعضيا، وبالتالي  تتكوف سمسمة قيمة الصناعة مف مجموعة مراحؿ

يمكف فصميا عف بعضيا البعض فتصبح كؿ مرحمة مورد لممرحمة التي تمييا، وفي نياية السمسمة يتـ الحصوؿ 
 عمى منتج نيائي تستيدؼ بو الشركات فئة معينة مف الزبائف في السوؽ.

بالتكامؿ العمودي، لكف في حقيقة الأمر، ىذا المنطؽ يستخدـ و عادة ما يرتبط مفيوـ سمسمة قيمة الصناعة 
أيضا في الربط بيف عدة صناعات تكوف مرتبطة مع بعضيا، مف حيث التكنولوجيا المستخدمة أو المنتجات 
في حد ذاتيا، مثؿ حالة  الصناعات البترولية: الاستخراج والتكرير، صناعة البلبستيؾ، الصناعة الكيميائية، 

                                                                                                                    .الخ.النقؿ،..
ومنو إذا اختارت الشركات التنويع خارج سمسمة قيمة الصناعة الحالية، فعمييا البحث عف أنسب 

لحالية، فالتنويع وفؽ ىذا المنطؽ يعتمد عمى القيمة صناعة  تسمح ليا بتقاسـ بعض التعاضدية مع الصناعة ا
الاقتصادية المحققة والاتساؽ بيف الموارد المستخدمة. وقد تمتمؾ الشركات عدة بدائؿ استراتيجية لتطوير 
نشاطاتيا، مختارة بذلؾ المجاؿ الاستراتيجي الذي تريد أف تتموقع فيو كمينة حالية أو مستقبمية،  فقد ينتمي 

فس سمسمة قيمة الصناعة التي تنشط بيا حاليا، أو ضمف مجالاتيا، وقد يكوف خارج المجاؿ لتدخؿ المجاؿ لن
بذلؾ في صناعة جديدة مختمفة تماما عف صناعتيا الحالية. ومف أىـ العوامؿ المؤثرة عمى خياراتيا 

 ا التنافسية.الاستراتيجية: أىدافيا استراتيجية، مواردىا وقدراتيا، درجة جاذبية الصناعة ومكانتي
عموما، يجب عمى أي  شركة أف تختار البقاء في نفس مجاؿ سمسمة قيمة صناعتيا والتخصص فييا، ما 
دامت  لـ تحقؽ بعد مكانة تنافسية تضمف ليا ميزة تنافسية مستدامة مقارنة بمنافسييا، وألا تشتت مواردىا بعد 

في إطار النمو، وتكوف تمتمؾ فيو مكانة أوؿ عائؽ يواجو تطوير نشاط يقع ضمف مجاؿ صناعة ما زالت 
لكف غالبا ما تتأرجح الشركات ما بيف التوجو نحو استغلبؿ  تنافسية جيدة، أو تستطيع تحسيف مكانتيا مستقبلب.
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فائض التدفقات النقدية وكؿ مواردىا وميارتيا في دعـ مركزىا التنافسي، ضمف مجاؿ النشاط الاستراتيجي 
وجعمو كمينة ليا، وما بيف  التوجو نحو توظيفيا واستغلبليا في مجالات نشاطات  الذي حققت فيو أعمى أداء

 استراتيجية  أخرى و البحث عف مينة أو ميف أخرى.
و ىذا الشكؿ يمكنو تمخيص كؿ ما سبؽ ذكره حوؿ منطؽ الاختيار الاستراتيجي المعتمد في تطوير مجالات  

 ف التخصص إلى التنويع.نشاطات الشركات، وكيؼ ولماذا يتـ الانتقاؿ م
  بيف استراتيجية التخصص واستراتيجية التنويعالمفاضمة  (:16شكؿ رقـ ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
Source :  Anonyme (1988),  Strategor : "stratégie, structure, décision, Identité, politique générale 

d’entreprise", Inter Editions, Paris, p147. 
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 مجمعات الشركات. تطوير نشاطاتلالبدائؿ الإستراتيجية ثالثا: 

في رحمة البحث عف المينة المناسبة التي تحقؽ ليا ميزة تنافسية مستدامة، قد تنتقؿ الشركات  إلى  
مجالات إستراتيجية تختمؼ عف مجالات نشاطاتيا الحالية، تسعى مف خلبليا إلى تحقيؽ أداء ناجح يسمح 

مصالح،و في حالة نجاحيا في تحقيؽ ذلؾ، بخمؽ ميزة تنافسية ومردودية تتناسب مع تطمعات كؿ أصحاب ال
فمف المفروض أف تعمؿ عمى تخصيص كؿ مواردىا وميارتيا لدعـ مكانتيا التنافسية. إلا أف طموحات 
المساىميف في الحصوؿ عمى قيمة متزايدة في كؿ مرة، تدفع بالشركات إلى إعادة النظر في خياراتيا 

 ة لتطوير نشاطاتيا مف اجؿ إرضائيـ .الإستراتيجية و البحث مف جديد عف فرص إضافي
Koeiningويعد مفيوـ تطوير النشاطات أشمؿ مف مفيوـ النمو، إذ يرى   

"أف النمو ما ىو إلا جانب  (1)
مف جوانب تطور نشاطات الشركات؛ إذ يعد التخفيض، التخمي، التخريج كجانب آخر لمنمو، فمثلب استراتيجية 
التراجع أو التخمي )انكماش النشاطات(  قد تكوف شرط أساسي لاستمرار الشركات في السوؽ  وتدعـ نمو 

 نشاطاىا مستقبلب". 

  لتطوير مينة الشركات    البدائؿ الإستراتيجية -1
 (2)توجد ثلبث مجموعات أساسية مف البدائؿ الاستراتيجية لتطوير مينة أي شركة:

 استراتيجية الاستقرار والثبات. -

 استراتيجية النمو. -

 استراتيجية الانكماش. -

 كما يمكف إضافة الاستراتيجية المركبة، التي تعتمد عمى مزيج مف ىذه الإستراتيجيات.
                                                                 استراتيجية الستقرار والثبات: 1-1

تقوـ ىذه الاستراتيجية عمى فمسفة عدـ إحداث تغييرات جذرية في أىداؼ وخطط الشركة، وتطبؽ في  
  البيئة التي تتصؼ بطابع الاستقرار النسبي، وعدـ وجود مخاطر أو تيديدات كبيرة.

عادة ما تتأتى ىذه الاستراتيجية بعد فترة نمو سريع عف طريؽ استحواذ الشركة وبناءىا أعماؿ جديدة، ولكف لا 
يعني الاستقرار والثبات عدـ قياـ الشركة بأي شيء، بؿ أف ما تعممو الشركة يدرس بعناية كبيرة وفي إطار 

                                                 
(1)

 Koenig Gérard, (2004) , Management  stratégique, édition Dunod : Paris, p305. 
(: أثر استراتيجية التنويع عمى أداء المؤسسة الاقتصادية، مجمة الواحات لمبحوث والدراسات: 9664جغديف عمر، ) غالـ عبد الله وتيـ(2)

 .dzghardaia.-elwahat.univ (69-86)/، 9، العدد7جامعة غرداية، المجمد
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ـ مف خلبؿ إجراء تغييرات طفيفة عمى منتوجاتيا ىذا التطوير يت ،و(1)المحافظة عمى قدراتيا وتطورىا إف أمكف
وخدماتيا وطرؽ الإنتاج، وليذا يمكف تحقيؽ نموا معقولا ولكف بطيئا ومنيجيا، فيي تركز توجيو مواردىا إلى 
المجالات التي  يمكف أف تخمؽ ميزة تنافسية بواسطة مواردىا الحالية وتتلبءـ مع متطمبات وعوامؿ النجاح في 

 السوؽ.
 (2)استراتيجية الاستقرار أنواعا وىي:وتتخذ 
 الأعماؿ عمى نفس المسار دوف أي تغيير يذكر. شركة: تعني استمرار استراتيجية عدـ التغير -

، تنطمؽ مف فكرة التضحية بالنمو في المستقبؿ في سبيؿ زيادة الأرباح الحالية استراتيجية الربح: -
 في الأجؿ البعيد.وتؤدي إلى النجاح في الأجؿ القريب مصحوبة  بركود 

إلى مستوى يسمح ليا بدعـ  شركةوىي تنطوي عمى خفض أىداؼ ال استراتيجية التوقؼ التريث: -
 وتعزيز مواردىا.

: وىي تتبع في حالة شعور الإدارة  بعدـ القدرة عمى الاستمرار استراتيجية الحركة مع الحيطة والحذر -
 في استراتيجية النمو بسبب عوامؿ بيئية خارجية.

يدخؿ في إطارىا تقميؿ الأنشطة أو الاستغناء عف أنشطة لـ يعد بالإمكاف  اتيجية الحصاد:استر  -
 تطويرىا.

النمو الأعماؿ باختيار أنشطة بعناية لتكوف عمميات  شركةوىي أف تقوـ  استراتيجية النمو التدريجي: -
 فييا، في حيف أف باقي الأنشطة  تكوف في وضع الاستقرار.

 و:استراتيجية النم -1-2
عادة ما يشار إلى النمو كيدؼ رئيس لأغمب مسيري الشركات، لكف في واقع الأمر يمكف اعتباره كضرورة 

يدؿ عمى زيادة حجـ الشركة، وتوجد  فالنمو ( 3) وأداة تسييرية ذات تأثير عمى كفاءات، قدرات وأداء الشركة،
 (4)مجموعات رئيسية: 3عدة مؤشرات عمى تحقيؽ النمو يمكف تقسيميا إلى 

 عدد العماؿ،  رأس الماؿ، الطاقة، القدرات الإنتاجية، ....إلخ. (:Inputsزيادة عوامؿ الإنتاج ) -

                                                 
 .409-408العيساوي محمد حسيف، وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  (1)
(، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي، منيج معاصر دار اليازوري، الأردف، 2009خالد محمد بني حمداف ووائؿ محمد صبحي إدريس )(2)

 .221-220ص ص 
(3)

 Mayer hofer Warike (2007): Managemennt stratégique, Edition Bréal, pp 94-95. http://books.google.fr  
(4)

 Meier olivier (2009) : stratégie de croissance, Edition Dunod Paris: p.2. 

http://books.google.fr/
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 الإنتاج. :Outputزيادة قيمة المنتجات  -

رقـ الأعماؿ، الأرباح، عدد  : Out commesعمى السوؽ )زيادة النتائج المحققة( الشركةزيادة تأثير  -
 الزبائف، القيمة السوقية في اسوؽ المالي، ...إلخ

النمو يتطمب توفر بعض الظروؼ: كالموارد الفائضة  عف طريؽ استراتيجة إف اختيار تطوير نشاط الشركة
توفر فرص والحوافز الاقتصادية المتمثمة في تحقيؽ الأرباح وكذلؾ احتلبؿ الشركة لمركز ريادي  في السوؽ، و 

النمو في الصناعة وامتلبكيا لممؤىلبت والكفاءات اللبزمة لتحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة في مجاؿ نشاطيا، 
 الذي تريد اتخاذه كمينة ليا.

لكف كؿ ىذه المؤشرات تعبر فقط عف المفيوـ الكلبسيكي لمنمو، وىو أساس تقييـ الأداء الاقتصادي  
رؤوس أمواؿ المستثمريف مف الأسواؽ الخارجية، انفتاح أسواؽ الماؿ العالمية لمشركات، لأنو مع تزايد تدفؽ 

واعتماد الشركات عمى الأسواؽ المالية لتمويؿ نشاطاتيا، أصبحت الشركات مطالبة بتحقيؽ مردودية أعمى مف 
   (1) تكمفة رأس الماؿ المستثمر، أي خمؽ قيمة لممساىميف وتحقيؽ ما يسمى بالنمو المربح.

عدـ التأكد الناتجة عف ديناميكية التغيرات في بيئتيا الاقتصادية، جعمت مف الزمف عامؿ استراتيجي لة حاف 
يساىـ بشكؿ أساسي في دفع الشركات إلى ضرورة الاستعجاؿ في إحداث التغيير واختيار النموذج الاقتصادي 

 الذي يمكنيا مف خمؽ قيمة لأصحاب رؤوس الأمواؿ.
لاستثمارية في صناعتيا الحالية والتخصص بيا، أو الانتقاؿ إلى توسيع نشاطاتيا افيي تعمد إلى محاولة  

بظروؼ  امتأثرة في قراراتي(2)بالإعتماد عمى استراتيجية التنويع، تقديـ خطوط إنتاج جديدة في صناعات أخرى
    (3)الطمب عمى السمع والخدمات في صناعتيا الحالية ومدى الازدىار الاقتصادي ليذه الصناعة.

 :استراتيجية الإنكماش -1-3
تعد ىذه الاستراتيجية نموذج لتطور الشركة، خاصة في حالة اعتمدىا في مرحمة بناء وتطوير 
نشاطاتيا عمى التكامؿ العمودي، فيي تسعى لمبحث عف النشاطات التي تصبح مينتيا الأساسية والتركز فييا 

 (4) جية.مف خلبؿ التخمي عف باقي النشاطات الغير إستراتي

                                                 
(1) 

Gouali Mohamed, op.cit, p17. 
 .998ذكره،  صالعنتري سعد عمي،  مرجع سبؽ (2)
 .463العيساوي وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص(3)

( 4 )
 Cohen Elie, (2004): Grande entreprise, dynamique de recentrage et d’externalisation, 10

e 
édition, 

séminaire de la direction des statistiques d’entreprise intitulé de la sous-traitance au réseau : la variété des 

relations inter entreprise le 02 décembre. www.insee.fr/f1/ppp/imet1095pdf.    

http://www.insee.fr/f1/ppp/imet1095pdf
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التراجع مف خلبؿ "إعادة ىيكمة العمميات، إلغاء  ، فتعني استراتيجية الانكماش:إطارىا العاـأما مف ناحية 
 (1)بعض النشاطات أو حذؼ بعض الوحدات التنظيمية، أو تصفيتيا."

ي، حيث تعمؿ استراتيجية الإنكماش عمى تصحيح نقاط الضعؼ لتأخذ الشركة حجميا الصحيح وشكميا الطبيع
 (2) بيدؼ تحسيف كفاءة عمميات الشركة  فندرة الموارد تجبرىا عمى إعادة النظر في خياراتيا الاستراتيجية.

   (3)دعو الشركات إلى تبني استراتيجية الإنكماش:التي تسباب ومف أىـ الأ
 ؽ الأىداؼ؛يانخفاض معدؿ تحق -
 انخفاض الحصة السوقية؛ -
 ىا؛ءتدفؽ نقدي سمبي، أو ضعؼ أدابعض وحدات الأعماؿ تكوف ذات  -
 .وتراجع جاذبيتو الشركةتدىور سوؽ  -

 استراتيجية تطوير مينة المجمعات -2
Batschأما في حالة المجمعات الصناعية فيرى 

فإف الأمر يتعدى مجرد استخداـ التعارض الموجود  (4)
ب حد التنويع في الجانب الكمي فلب يج بيف مفيوـ التخصص، والتنويع في مجالات النشاطات الاستراتيجية.

نشاطات المجمع لا يكفي لوصؼ التغيرات  لمجمؿ النشاطات التي  يمتمكيا المجمع أ والتي تخمى عنيا،
ولايسمح بمعرفة مدى درجة التقارب الموجودة بينيا، ومنو لابد مف  ،الديناميكية في القطاعات التي ينشط بيا

غالبا ما ف ،نشاطات المجمعتطور  إدراج مفيوـ التكامؿ الصناعي أو التجاري لتحميؿ والوقوؼ عمى طبيعة
الاتساؽ التنظيمي، التكامؿ الصناعي والتجاري  تبحث المجمعات الصناعية في رحمة تطوير نشاطاتيـ عف

 (5)لتركز في موارده المالية لخدمة أىداؼ محددة.وتحقيؽ ا
إذ لابد مف استخداـ مقاربة تعتمد عمى دراسة تطور مسار مجالات النشاطات الاستراتيجية باستخداـ  

مفيوـ المينة، باعتبارىا مجموعة مف الكفاءات والميارات والمعارؼ التي يمتمكيا المجمع في مجاؿ نشاط 
اؿ  النشاط سوؼ  يصاحبو تطور في مسار محفظة الميف التي  يمتمكيا معيف، ومنو أي تطور في مج

 فييا لتحديد مدى تطور محفظةالمجمع، وىذا في إطار ديناميكية ينتج عنيا التركز في الميف أو التشتت 

                                                 
(1)

Thietart (1993) : La stratégie d’entreprise, édition science, p 198. 
 66(: الإدارة والأعماؿ، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، ص 9668الغالي طاىر والعامري صالح، ) (2)
 .493المرجع نفسو، ص  (3)

(4)
 Batsch. L.( 1993), op.cit, p112. 

(5)
 Besbèse Imène (2010) : Evolution du périmètre  d’activité et système de gouvernance d’entreprise, le 

cas du groupe Danone,thèse de doctorat.https://halshs.archives-ouvertes.fr/tel-00730607/document   
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ثلبث مسارات رئيسية لتطور مجاؿ النشاطات الاستراتيجية لممجمعات الصناعية وفؽ  Batschنشاطاتو، واقترح 
 دوؿ التالي:الج

 الصناعية المجمعات(: منطؽ نمو 07جدوؿ رقـ )

 التوسع التراجع النمو
 تنويع مرتبط انسحاب مركز
 تنويع غير مرتبط ×××× مشتت
 آخر اعنحو قط اعفي نفس القط منتقؿ

 
Source :  Batsch Laurent (1993), la croissance des groupes industriels, Edition Economica Paris, p113. 

 
فإذا اعتمد  المجمع الصناعي عمى  منطؽ الاتساؽ الصناعي ما بيف نشاطاتو الحالية والجديدة عند اتخاذ 
قرار النمو ، فسوؼ يكوف نموه مركز، اما إذا اعتمد في نموه عمى منطؽ مالي يتحوؿ  المجمع الصناعي إلى 

لحالة الأخيرة قد يحوؿ المجمع تماما نشاطو ويكوف عندىا نموه مشتت، وفي ا Conglomeratمجمع عملبؽ 
 إلى صناعة أخرى بسبب الظروؼ المحيطة بو .

 (1)و ينقسـ كؿ مسار رئيسي إلى عدة أصناؼ مف المسارات الفرعية: 

 مسار نمو المجمعات الصناعية(: 17شكؿ رقـ )

 

 

 
 
 

Source :  Batsch Laurent(1993), la croissance des groupes industriels, Edition Economica,  Paris, p113 

                                                 
(1)

Batsch. L, (1993), op.cit, p116. 

 النمو المركز

 Monoactivitéأحادي النشاط 

 Différenciationالتمييز 

  désengagementالتخمي 

  Diversification liéeالتنويع المرتبط 

 المشتت النمو
  Conglomerat industrielمجمعات صناعية كبرى 

    Conglomerat financierمجمعات مالية كبرى   

 المنتقؿ النمو
  reconversionالتحويؿ 

 تغيير        

cngeme 
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 المركز: النمو -2-1
 :Monoactivitéالنشاط الأحادي  -2-1-1

ىذا المسار تتخذه المجمعات التي وقعت أسيرة لنشاطيا، حيث لا تمتمؾ إلا خيار تركيز مواردىا وكؿ جيودىا 
الحالي، فيي غالبا مجمعات صناعية عمومية تتمتع بشبو احتكار أو قد يكوف احتكار تاـ لتطوير نشاطيا 

الشركات العمومية والييئات الحكومية  لمسوؽ الذي تنشط فيو، و تتمتع بدعـ كبير مف طرؼ الدولة، كما تشكؿ
 .الأساسي سوقيا 

بحكـ طبيعة ممكية  ةقيدفي السوؽ، وىي مكبيرة  لدعـ مكانتيا  يةىذا المسار جيود استثمار  اتخاذ لكف يتطمب 
رأسماليا العمومية بعدـ التخمي عف نشاطيا الحالي، أو الانتقاؿ إلى مجالات نشاطات إستراتيجية مختمفة عف 

. ممزمة بتخصيص كؿ مواردىا وكفاءاتيا ومياراتيا لمحفاظ عمى موقعيا في سوقيا الحاليفيي مجاليا الحالي، 
تراجع أدائيا في نشاطيا  ، وىيمجاؿ نشاطيا الاستراتيجيئة تسمح ليا  بتعديؿ  ىذا و توجد حالة استثنا

 الحالي. 
 تمييز العرض: -2-1-2

إف طبيعة  الكفاءات والميارات التي تمتمكيا ىذه المجمعات، وكذلؾ متطمبات النمو عمى مستوى  
 ت نشاطات استراتيجية أخرى. أسواقيا تجعميا تقع أسيرة لنشاطيا، وتفرض عمييا عدـ الانتقاؿ إلى مجالا

إذ يستدعي نموىا أف تقوـ بتطوير أسواقيا الحالية، إما بالانتقاؿ إلى الأسواؽ الدولية )توسعة جغرافية(، أو 
تطوير منتجاتيا الحالية ) توسيع تشكيمة منتجاتيا(، وفي كمتا الحالتيف عمى ىذه المجمعات أف تقوـ بتطوير 

 ؿ الابتكار وتمييز العرض.وامتلبؾ  قدرات ىائمة في مجا
 :Le désengagementالتراجع )التخمي(  -2-1-3

 :1اتباع ىذا المسار يعكس حالتيف  تمر بيما المجمعات الصناعية
 تعود إلى أسباب دفاعية نتيجة تراجع أدائيا، وتعمؿ المجمعات عمى التخمي عف  الحالة الأولى

النشاطات ضعيفة الأداء، أو التي لـ تتمكف مف تطويرىا لتركز جيود نموىا في المجالات 
 الاستراتيجية ذات المستقبؿ.

                                                 
 .لإستراتيجية انكماش المجمعات الصناعيةعند تعرضنا  ستنعرض لمحالتيف بتفصيؿ أكثر 1
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 :نازليا عف بعض تراجع ىجومي تستخدـ فييا المجمعات الموارد المالية الناتجة عف ت الحالة الثانية
النشاطات غير الإستراتيجية التي تحقؽ أداء جيد، مف أجؿ دعـ نمو نشاطات استراتيجية تشكؿ 

 مينتيا الأساسية.

 التنويع المرتبط: -2-1-4
في ىذه الحالة، ترتكز المجمعات عمى النمو في عدد  محدد مف مجالات النشاطات الاستراتيجية   

 ز باتساؽ وانسجاـ مف الناحية الصناعية، أو التجارية أو التنظيمية.تكوف مرتبطة ببعضيا البعض، تتمي
 النمو المشتت: -2-2

تعكس ىذه الحالة مجمعات قد تكوف صناعية أو مالية قامت بتطوير نشاطاتيا عف طريؽ النمو الخارجي عف 
انت يتقارب مع طريؽ الاستثمار في شراء أسيـ شركات، بغض النظر عف مجاؿ نشاطيا الإستراتيجي ما إذا ك

مجاؿ نشاط المجمعات، وتسعى مف وراء ذلؾ إلى توزيع المخاطر المالية وتنويع الإيرادات المالية. كما قد 
تمجئ بعض المجمعات الصناعية إلى تبني ىذا المسار نتيجة تراجع أدائيا المالي لنشاطاتيا الحالية، وتسعى 

ازف في تدفقاتيا المالية، و قد تكوف صناعتيا الحالية إلى البحث عف مصدر جديد لتحقيؽ تدفؽ نقدي يحقؽ تو 
 تشيد تراجع في نموىا، فيي تبحث إذف عف فرص استثمارية جديدة في صناعات أخرى.

 النمو المنتقؿ: -2-3
ىذا المسار يعكس حالة مجمعات صناعية انتقمت لمتنشط في مجاؿ استراتيجي جديد تستغؿ فيو  معظـ  

مواردىا، وتركز فيو كؿ مجيوداتيا لتجعمو كنشاط رئيسي، مع احتفاظيا بنشاطاتيا الاستراتيجية الحالية بقدر 
 محدود، وتعود أسباب اعتمادىا عمى ىذا المسار في النمو إلى:

 تكنموجي لممنتجاتو الحالية وتراجع الطمب عمييا؛التقادـ ال -

 عدـ القدرة عمى منافسة في السوؽ؛ -

 ظيور مجالات استثمارية جديدة تحقؽ أرباحا أعمى. -

لكف تطبيؽ ىذه الاستراتيجية  يتطمب تغييرا جذريا في جميع عوامؿ النشاط  الحالية، مرونة كبيرة في  
مو وىيكمة أعمالو، قيادة إدارية كفؤة تضمف تنفيذىا بأقؿ تكالفة ممكنة  موارد المجمع التنظيمية والمادية وفي نظ

 ومواجية  المخاطرة وعدـ التأكد.
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 :‌( لدى المجمعات الصناعيىةLe recentrage) مفيوـ  استراتيجية النكماش -3
بعض عندما يتراجع أداء المجمعات الصناعية يتـ اعتماد مصطمح الانكماش كمرادؼ لإعادة تخصصو في 

النشاطات، في ىذه الحالة تجبر المجمعات عمى إعادة النظر في مجمؿ النشاطات الاستراتيجية التي طورتيا 
في مرحمة النمو، خاصة تمؾ التي تقع  خارج مجاؿ مينتيا الأساسية، لتتخمى عف بعضيا وتعاود التركيز في 

   (1)المجالات الإستراتيجية المتناسقة والتخصص فييا كمينة لممجمع.
وبيذا تعتبر استراتيجية الانكماش أداة تصحيحية لمرحمة ما بعد عممية تطوير النشاطات عف طريؽ التنويع 
الغير المرتبط المفرط، الذي ينتج عنو تكمفة عالية وىدـ لمقيمة، فتتـ عممية خفض عناصر التكمفة لمبقاء في 

 (2)الصناعة لمدة أطوؿ.
 استراتيجية الإنكماش:لى  إ لجوء المجمعات الصناعيةأسباب -3-1

أف الانكماش يعبر عف اتجاه المجمعات الصناعية إلى إعادة بناء مكانتيـ التنافسية  Batschكما يرى  
 (3)في الصناعات التي تريد التموقع بيا، ويرجعيا لعدة أسباب:

 ترشيد قرارات الاستثمار، خاصة في إطار بيئة تنافسية عالمية؛ -

 مضافة أو عائد عمى الاستثمار لأصحاب رؤوس الأمواؿ؛إلزامية تحقيؽ قيمة  -

احتراـ اتساؽ محفظة نشاطات المجمع، فميس مف الضروري أف تندرج ىذه الإستراتيجية في إطار  -
 العودة إلى التخصص، فقد تخدـ أىداؼ التنويع المرتبط أيضا.

ؼ عمى أنيا: "إعادة بعث قد تندرج استراتيجية الانكماش أيضا في إطار اختيار مشروع انتاجي فتعر  
(Redéploiement المجمع في قطاعات النشاطات ذات المستقبؿ الواعد والتي ينشط بيا حاليا، والتخمي عف )

قطاعات النشاطات التي فقدت أىميتيا الاستراتيجية نتيجة حدوث تغير في بيئتيا الاقتصادية والاجتماعية 
 (4)والتكنولوجية".

أف المجمع يعمؿ عمى توجيو موارده إلى عدد محدد مف النشاطات، التي في إطار ىذا التعريؼ نجد 
 تشكؿ مينتو كاستجابة منو لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى بيئتو. سوؼ

                                                 
(1)

 Batsch Laurent (1993) : op.cit, pp 170-171. 
 .499العيساوي وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص  (2)

(3)
 Batsch.Laurent (2002) : le recentrage : une revue, cahier de recherche du CEREG, université Paris 

dauphine, juillet http://www.cereg.dauphine.fr/cahiers_rech/pdf. Consulté le 19/12/2010.  
( 4 )

 Drapiier Audegon Christine, (2010) : Caractéristiques des opérations de recentrage stratégique et 

performance financière des groupes industriels français de 1994 à 1997, thèse de doctorat en sciences de 

gestion, Université Lille1 - Sciences et Technologies.https://ori-nuxeo.univ-lille1.fr    
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ومنو يمكف أف يمارس المجمع ميف مختمفة في قطاع نشاط معيف، فإذا حاوؿ إعادة تنظيـ محفظة  
 عمى تحقيؽ التعاضدية بيف مجمؿ نشاطاتو الإستراتيجية. نشاطاتو، يجب عميو أف يقوـ بذلؾ في إطار العمؿ

Montmoillon. Bو حسب  
عمى المجمع التركيز في مينة أو عدة ميف التي تساعده عمى تحقيؽ  :(1) 

مشروعو الإنتاجي، واعتبر المجمع : "مجموعة ميف التي قرر المجمع ممارستيا والتحكـ فييا فيو يؤمف 
ؿ لممجمع سواء مف حيث منطؽ الاتساؽ الصناعي، أو المالي مف خلبؿ ممارسة الاتساؽ الاستراتيجي الكام

عدة ميف تتقاسـ التعاضدية فيما بينيا، ىذه الميف قد تنتمي إلى قطاعات نشاطات مختمفة أو متشابية"، 
 ومثميا حسب الشكؿ التالي:

 (: المشروع الإنتاجي لممجمع.18شكؿ رقـ ) 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : De Montmorillon, Bernard,(1986) :les stratégies industrielles, Edition Economica, Paris, p106. 

 

Dosi et Teeceمف جيتو، اقترح 
منيجا آخر لتحميؿ استراتيجية انكماش المجمعات الصناعية، فمف  (2)

خلبؿ سعييا الدائـ إلى تقميص تكاليؼ الصفقات الاقتصادية عمدت ىذه المجمعات إلى تعويض السوؽ 
 بييكميا الداخمي، وعرضت بذلؾ نفسيا إلى عدة  ضغوطات مف أىميا :

 تنوع البيئة التنافسية لمينيا؛ 
  في تعمـ المينة الجديدة،؛الزمف المستغرؽ 
 الحصوؿ عمى كفاءات وقدرات منفردة ؛ 
  المعارؼ مف ممارستو نشاطاتيا الحالية،مجمؿ الميارات المكتسبة مدى مواءمة طبيعة التكنولوجيا و 

                                                 
(1)

Montmorillon. B (1986), op.cit, pp 105-106. 
(2)

 Dosi Giovanni et Teece. D et winters. S (1990), op.cit 

نتاجي لإالمشروع ا
 لممجمع

 مينة )أ(
 

 كفاءة )أ(
 كفاءة )ب(

 

 )ت(كفاءة 
 كفاءة )جػ(
 كفاءة )حػ(

 
 ػ(خكفاءة )

 كفاءة )حػ(

 

 مينة )ب(

 مينة )ي(
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 مع النشاطات الجديدة )إمكانية الاستفادة ونقميا لمنشاط الجديد(؛  
 .فقداف ىوية المجمع 
بد مف مناقشة وتحميؿ استراتيجية إنكماش مجمعات الصناعية باستخداـ مجمؿ أنو لا افو اعتبر الباحث 

ىذه الضغوطات، فانكماش نشاطاتيا سيؤثر عمى ىويتيا ، كذلؾ ممارساتيا التنظيمية، ىيكميا، وظائفيا، 
انتشارىا الجغرافي والاستراتيجي. إذ يعبر الانكماش عمى ضغوطات ىيكؿ الإنتاج الممارسة عمى المجمع 

يوده المبذولة في سبيؿ تمييز قدراتو ومينتو.  فمف خلبؿ تبني ىذه الإستراتيجية يؤكد المجمع عمى انتمائو وج
وارتباطو بقطاع معيف أو ينفيو، حيث تعبر عف التصور الذي وضعو المجمع عمى قدراتو والمجالات 

  (1)الاستراتيجية لمنشاطات التي يجب أف يمتينيا.
نة المجمع تصؼ تفرده وتميزه: "وىي تعبر عف قدرة المجمع عمى تنسيؽ أف مي Batschيعتبر كما  

مجموعة مف النشاطات تنتمي إلى مجالات استراتيجية مختمفة، بافتراض أف تأسيس مينة المجمع يتـ عف 
طريؽ تركيب نشاطات مختمفة، وعند حدوث مشاكؿ بسبب تعقد العممية التسييرية أونقص  في الموارد  فلب بد 

   2د حموؿ أخرى إضافة إلى حؿ الإنكماش، ىذه الحموؿ يتيحيا الييكؿ التنظيمي لممجمع."مف وجو 
إذ تمكف مرونتو مف إدماج المجمعات لعدة نشاطات استراتيجية مختمفة، يستطيع مف خلبليا الاستفادة  

التي يممكيا، مف مزايا التخصص والتنويع في نفس الوقت؛ فيي تسير بصفة مستقمة قانونيا عف طريؽ الفروع 
ومنو في ىذه الحالة إذا ما تعرضت إحدى النشاطات إلى ضغوطات ناتجة عف نقص الموارد  أومشاكؿ 
تسييرية نتيجة تعقد إدارتيا، أومشاكؿ ناتجة عف تدىور العوامؿ البيئية، حينئذ  يمكف أف تمجئ المجمعات إلى 

 )*(رى كحؿ مف الحموؿ المتاحة أماميا.تطوير النشاط عف طريؽ التعاوف وتقاسـ المخاطر مع شركات أخ
 أىداؼ استراتيجة الإنكماش: -3-2

عموما ومف خلبؿ اتباع استراتيجية الانكماش تسعى المجمعات الصناعية إلى تحقيؽ ىدفيف 
                                                 ىدؼ عممي وأخر استراتيجي. (3)رئيسييف:

                                                 
( 1 )

 Batsch Laurent, (1993) : la diversité des activités des groupes industriels  : approche empériquedu 

recentrage,Revue d'économie industrielle N°66,4 éme  trimestre,p30-50,http://www.persee.fr/doc  
(2)

 Batch Laurent, (1993) : la croissance des groupes industriels, op.cit, P170. 
 استراتيجيات التعاوف والنمو الخارجي ليست موضوع بحثنا، لذا لـ يتـ التطرؽ إلييا، فقد نشير إلييا كاستراتيجيات يمكف أف يعتمد عمييا)*(

 المجمع لتطوير نشاطاتو.
(3)

 Drapier. A.C(2010), op.cit 

http://www.persee.fr/collection/rei
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 اليدؼ العممي: -3-2-1
يتمثؿ تحقيؽ اليدؼ العممي في سعي المجمعات الصناعية إلى تركيز استخداـ الموارد في عدد محدد  

مف النشاطات، أما تحقيؽ اليدؼ المالي فيتمثؿ في سعييا إلى الحد مف الأخطار المالية وتركزىا في عدد 
ويع الغير المرتبط، ويظؿ محدد مف النشاطات، عوض توزيع الأخطار المالية عف طريؽ اتباع استراتيجية التن

 قرار الانكماش متعمؽ بالوضعية المالية لممجمع.
 اليدؼ الإستراتيجي: -3-2-2

أف تخمي  المجمعات عف النشاطات عديمة المردودية، أو التي لـ تتمكف مف تطويرىا  Batschاعتبر 
لاستراتيجية، والتحكـ قد يدرج ضمف )منظور دفاعي( تحاوؿ مف خلبلو إعادة رسـ حدود مجالات نشاطاتيا ا

في الخطر مف خلبؿ تنفيذ عدة عمميات استراتيجية محتممة عف طريؽ الانسحاب تماما مف قطاع النشاط مف 
كما قد يدرج قرار الانكماش ضمف منظور . خلبؿ بيع الوحدات أو الفروع التي تعاني نتيجة تراجع أدائيا
سيـ  النشاطات الثانوية )الغير الاستراتيجية ىجومي، حيث تتنازؿ المجمعات عف طريؽ بيع أصوؿ او أ

بالنسبة لمشروعيا الإنتاجي(، لتستخدـ ايرادات التنازؿ لتمويؿ مشاريعيا الاستثمارية في نفس مجالات 
 النشاطات الحالية الرئيسية، أو في مجالات تكوف متشابية. 

خمؽ اتساؽ في مجالات النشاطات فإذا يمكف اعتبار الانكماش اليجومي كاستراتيجية نمو مركز ييدؼ إلى 
الاستراتيجية عف طريؽ خفض درجة التنويع غير المرتبط، يتـ نتيجة تدىور الظروؼ البيئية الداخمية أو 
الخارجية، كما يمكف اعتباره قرار يخص ترشيد التوجيات الاستثمارية لخدمة المشروع الإنتاجي، والذي ييدؼ 

 (.   69و الشكؿ رقـ)المجمع تنفيذه واستغلبلو،مثؿ ما يوضح
 (: استراتيجية الإنكماش وفؽ المنظور الدفاعي واليجومي19شكؿ رقـ )   

 
 
 
 
 

Source : Drapiier Audegon Christine,(2001), Caractéristiques des opérations de recentrage stratégique et 

performance financière des groupes industriels français de 1994 à 1997, thèse de doctorat en sciences de 

gestion, Université Lille1 - Sciences et Technologies,p33. https://ori-nuxeo.univ-lille1.fr /  

 انكماش النشاطات
 عف طريؽ الاستثمار عف طريؽ التنازؿ عف الإستثمار

 منظور دفاعي
 
 
 تراجع

 منظور ىجومي
 
 

 نمو مركز

 تنويع مرتبط تخصص
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 خلاصة الفصؿ:
ونجاحو يعتمد عمى مدى  ،بما أف تشكيؿ مجمعات الشركات يكوف عادة بيدؼ القياـ بمشروع إنتاجي

تعرضنا في الفصؿ الثاني إلى المفاىيـ المتعمقة بالإستراتيجية ليذا السبب ة تطويره، ياختياره لإستراتيج
. تطوير مينة الشركات التي ترتكز عمى التخصص أو تنويع النشاطاتوالخيارات الإستراتيجية، واستراتيجية 

 ، حيث ستراتيجيات التي تعتمدىا مجمعات الشركات الصناعيةالإنتقؿ بعدىا إلى التطرؽ إلى مختمؼ نلم
نما يتعدى ذلؾ  .أوضحنا أنيا لا تنحصر في قرار المفاضمة ما بيف التخصص أو التنويع وا 

بة تعتمد عمى دراسة تطور مسار مجالات النشاطات الاستراتيجية باستخداـ مفيوـ لابد مف استخداـ مقار  إذ 
المينة، باعتبارىا مجموعة مف الكفاءات والميارات والمعارؼ التي يمتمكيا المجمع في مجاؿ نشاط معيف، 
ا ومنو أي تطور في مجاؿ النشاط سوؼ يصاحبو تطور في مسار محفظة الميف التي يمتمكيا المجمع، وىذ

توجد ثلبث مسارات رئيسية لتطور مجاؿ حيث في إطار ديناميكية ينتج عنيا التركز في الميف أوالتشتت فييا، 
   النشاطات الاستراتيجية لممجمعات الصناعية، النمو المركز، المشتت، المنتقؿ.
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 :تمييد
سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى مفيوـ وأسس حوكمة الشركات، والآليات التي تحد مف انتيازية المسيريف 

 حوكمةمف أىـ النظريات المفسرة لبناءا عمى ماقدمتو نظرية الوكالة ونظرية تكاليؼ التبادؿ، التي تعد 
نستعرض مختمؼ نماذج حوكمة الشركة، لنخمص إلى مقارنة بيف أنظمة الحوكمة السائدة في  مف ثـ، الشركات

مختمؼ اقتصاديات الدوؿ. فيذه الخطوة تعتبر ميمة، ستسمح لنا بإسقاط مفاىيـ حوكمة الشركات عمى 
مف ، وذلؾ بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة فيو وـ العلبقاتسوؽ داخمي منظـ تق، باعتباره الشركات مجمعات

بحسف تيتـ  فيو  ، تتدخؿ فيو الشركة الأـ كمنظـموكؿبوكيؿ  خلبؿ تصور علبقة الشركة الأـ بفروعيا كعلبقة
فرض سمطتيا عمى الموازنة بيف يستجيب لمتحدي  نظاـ مراقبةعف طريؽ تطوير  ،الفروع التابعة ليا سير

دماج أىدافيا فروعيا، ومنحيا  مع الإستراتيجية ىامش استقلآلية تستطيع الفروع مف خلبلو تطوير نشاطاتيا وا 
نتطرؽ لذلؾ س .1لنشاطاتيا وبيئتيا التنافسية لخصائص الإستراتيجيةتراعى احتى أىداؼ المجمع، مع تمييزىا 

 زية لدى مسيري الفروعلتي قد تعتمدىا الشركة الأـ لضبط التصرفات الإنتيامراقبة اال آلياتإلى مختمؼ 
  تيا.نماذج التي قد تعتمدىا مجمعات الشركات في حوكمعض البباستعراض ، ونخمص لمواجية ىذه التحديات

 .الشركات : مفيوـ وأسس حوكمةأول
 أصؿ مفيوـ حوكمة الشركات، بالتركيز عمى ،شركاتسنتطرؽ في ىذا الجزء إلى الأسس النظرية لحوكمة ال

 آلياتيا، نماذجيا وأنظمتيا الوطنية. 

 :أصؿ الحوكمة -1
جاء  (2)لقد اشتد النقاش حوؿ مسألة الحوكمة، خصوصا في سنوات التسعينات مف القرف الماضي

، والتي كانت ليا انعكاسات سمبية عمى الكثير مف شركاتالتي مست كبرى ال آليةبعد الفضائح الم ،ذلؾ
بالغة سواءا عمى مستوى أىمية  شركاتكتسب موضوع حوكمة ال، وبيذا االإقتصاديات الدولية والعالمية
 جعمتو يتطور نحو تفعيؿ وسائؿو  ،مفيوـ الحوكمةفي الديناميكية التغيرات ىذه  الحكومات أو الشركات، وأثرت

 فقد. بالأخص حقوؽ المساىميفو ، شركةضماف مصالح مختمؼ الأطراؼ المرتبطة باللالتحكـ والمراقبة، 
المرجعي لمعلبقات السمطوية بيف المسيريف ومساىمي  مبادئ حوكمة الشركات تشكؿ الإطار صبحتأ
  .شركاتال

                                                 
1 Buono.Anthony.F et Bowditch. James.L(2003), The Human Side of Mergers and Acquisitions: Managing 

Collisions Between People, Cultures, and Organizations, https://books.google.co.uk/   
2
wirtz Peter (2008),les meilleures pratiques de gouvernance d’entreprise , Edition la découverte,  Paris,p.22 
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Berle et means (1932)الباحثاف ويمكف اعتبار 
مجاؿ موضوع حوكمة الشركات جعؿ  مفأوؿ  (1)

 الممكية ووظيفة اتخاذؿ بيف وظيفة افصالإنخلبؿ مناقشتيما لمنزاعات الناتجة عف ، مف بحث منفصؿ بحد ذاتو
 .6999لسنة آليةالقرارات عمى مستوى كبرى شركات الأسيـ الأمريكية، التي كانت تعيش تبعات الأزمة الم

انفصاؿ حؽ ممكية رأسماؿ عف مشاكؿ ناتجة عف  وجدا أف الشركات تعاني مففمف خلبؿ أبحاثيـ الميدانية 
الإدارة تسعى إلى خدمة مصالحيا مف ف .ف والمساىميفتضارب المصالح بيف المسيريالتي نتج عنيا   تسييره،

خلبؿ سيطرتيا عمى اتخاذ القرار، بصرؼ النظر ما إذا كانت ىذه القرارات متوافقة أو غير متوافقة مع 
روف قرارت بشأف تسيير المسيالمآلية، بينما يتخذ  المخاطر يفالمساىم، ومنو يتحمؿ تطمعات المساىميف

مشكمة تضارب المصالح مف خلبؿ حؿ  Jensen 2 & (3)Mecklingحاوؿ كؿ مف  1976في سنة و  أمواليـ.
"عقد يقوـ عمى أساسو طرؼ أو عدة أطراؼ  (4) عمى أنيا: علبقة الوكالة الباحثافوعرؼ  ،نظرية الوكالة

ترتب عنو تنازؿ عف جزء يما  ،سـ الموكؿإ)الموكؿ( بتكميؼ طرؼ آخر )الوكيؿ( بأداء ميمة عوضا عنو ب
 . "القدرة عمى اتخاذ القرارات لصالح الوكيؿمف 

الوكالة عمى ضرورة وضع آليات تعمؿ عمى حماية حقوؽ المساىميف، والحد مف  ظريةنركزت فقد  
 والإدارية مف طرؼ المسيريف. آليةالتلبعبات الم

، إلى تعظيـ ثروتيـالذيف يسعوف  تضارب مصالح بيف المساىميفشركة حدوث في كؿ إذ يحتمؿ  
"يستفيد المسيروف مف عدـ ، حيثالشخصية تحقيؽ مصالحيـالذيف يسعوف إلى  الغير المساىميف المسيريفو 

وضع  ، مما يستوجبتماثؿ المعمومات، كما أنيـ يستطيعوف "التلبعب" بالمعمومات التي يتـ نقميا لممستثمريف
 (5)".ضماف حسف سير الشركة بيدؼمراقبة أجيزة تحفيز، تنظيـ و 

للؤعواف الإقتصادييف في تعاملبتيـ  العقلبنية المحدودةعمى مبدأ تكاليؼ الصفقات ارتكزت نظرية فيما  
، كونيا لا تستطيع تغطية كافة تامةأف العقود ىي في الأساس غير عمى  كدؤ ، فيي تالإقتصادية داخؿ السوؽ

 willamsonذلؾ عرؼ ، لظيور التصرفات المبنية عمى المصالح الخاصةيشجع عمى حتمالات الممكنة. ماالإ
                                                 

(1)
 Charreaux Gérard (1997), « le gouvernement des entreprises: corporate Governance théorie et fait », 

Edition Economica, Paris, p.421. 
2
 Gond J.P, Mercier. Samuel (2004),  la Théorie des parties prenantes : une synthèse critique de la 

littérature . http://www.agrh.fr/assets/actes/2004gond-mercier051.pdf  
(3)

Parrat Frederic (2003), le gouvernement d’entreprise , Edition Dunod,Paris,p.14 
(4)

Jensen. Michael, C et Meckiling Wiliam.H (1976) « theory of the firm : management Behavior, Agency 

coasts and ownershio Structure »; Journal of Financial Economics, October, 1976, V.3, N°4, p5, pp.305-

360. http://uclafinance.typepad.com/main/files/jensen_76.pdf. 
( 5 )

Meier.Olivier et Schier. Guillaume (2005), entreprises multinationales: Stratégie, Restructuration, 

Gouvernance », Edition Dunod,Paris, p263. 

http://uclafinance.typepad.com/main/files/jensen_76.pdf
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خلبؼ  حدوثاحتماؿ  يتسبب قد  ،وسيمة لضبط النظاـ داخؿ علبقة اقتصادية :"حوكمة الشركات عمى أنيا
  .(1)"إلى عدـ تقاسيـ المزايا الناتجة عف التبادؿ يفبيف الأعواف الإقتصادي

نظرية تكاليؼ الصفقات عد تفضيؿ خدمة المصمحة الخاصة وانتياز الفرص نقطة مشتركة بيف كؿ مف يوبيذا 
مف أىـ النظريات المفسرة  ه ىاتيف النظريتيفوتعد ، في تفسيرىـ لضرورة وضع نظاـ حوكمة،ونظرية الوكالة

 لحوكمة الشركات.

 مفيوـ الحوكمة: -2
ثقة المستثمريف البريطانييف، مما دعا مجمس  تة انخفضأسواؽ لندف المالي تعذ الأصية انًآنٍة انحً ْضت

 ،ؾ الشركاتييار تملمعرفة أسباب ان“ سير ادرياف كادبوري”تشكيؿ لجنة تحقيؽ برئاسة  ىالعموـ البريطاني إل
 الحوكمة "ر بداية ظيور تعبييعد  Cadbury Report ” 1992 ” وأصدرت تمؾ المجنة تقريرا باسـ تقرير كادبوري

 Governance " النظاـ الذي يتـ مف عمى أنيا: " العصر الحديث، وقدـ أيضا أوؿ تعريؼ لحوكمة الشركات في
 مف إصدار مجموعة واسعة مف التقاريررغـ أف ىذا التقرير ساىـ  في  (2)."شركاتالمراقبة خلبلو توجيو و 

حدودا كونو لا يعد مو إلا أنمة، ْالحوكمة في الشركات المسا لتفعيؿ تطبيؽ ،ئات ودراسات مختمفةيىطرؼ 
 مراقبتيا.لا يحدد الأطراؼ التي ينبغي توجيييا و  كما أنو ،يتطرؽ إلى نوع النظاـ الواجب تطبيقو

عدة أطراؼ  تربط : "شبكة علبقاتفيعرفاف حوكمة الشركات عمى أنيا Cabby. J et Hirigoyen. G (3)أما   
تعيد الشركة  عمى دوروركزا الباحثاف في تعريفيما  ،"تحقيؽ الأداءو الشركة في إطار تحديد إستراتيجية  فاعمة
أف  شركاتلو عمى اأن" (4)في نفس المسار: Point &Igalens ويتابع  الأطراؼ الفاعمة في خمؽ القيمة.مع 

اف أف فكرة حوكمة الباحثحتى تتمكف مف خمؽ ميزة تنافسية، ويؤكد نحو مختمؼ الأطراؼ الفاعمة تمتزـ 
الأراؼ الفاعمة و طبيعة الشبكات التي تربطيـ، والتفاعلبت التي تنشئ  مختمؼ دورالشركات تساىـ في إبراز 

بينيـ في تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية لمشركة". وقد جاء ىذا التعريؼ ليؤكد عمى دور القرارت الإستراتيجية 
ات كؿ الأطراؼ الفاعمة، أي نظاـ حوكمة يدفعيـ لمقياـ في خمؽ القيمة، عمى شرط وضع نظاـ يضبط تصرف

مف  Charreaux.Gبأداوارىـ، مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية وخمؽ الميزة التنافسية. لكف تعد أبحاث 

                                                 
(1)

 Ménard Claude(1997), le pilotage des formes organisationnelles hybrides , Revue économique. Volume 

48, N°3, p.741 
(2)

 Dominique Bertrand &Meillet Richard (2003), la dynamique du gouvernement d’entreprise  Edition 

organisation,Paris, p.1 
(3)

 Caby J. & Hirigoyen G (2001), la création de valeur de l’entreprise , 2
e
 Edition, Economica,Paris, p.51 

(4)
 Igalens jaques & Point Sébastien (2009), vers une nouvelle gouvernance des entreprises : l’entreprise 

face à ses parties prenantes, Edition Dunod, Paris,p.7 
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أبرز المساىمات الحديثة في تعريؼ حوكمة الشركات، في تحديد نماذجيا وأنظمتيا، فقد ركز في تعريفو 
مى استخداـ آليات لمحد مف التصرفات الإنتيازية المسيريف، فحوكمة الشركات لحوكمة الشركات ع

أي تحكـ تصرفاتيـ وتحدد  المسيريف وتؤثر في قرارتيـ، صلبحيات الآليات التي تحد مف"مجموع (1):تشمؿ
 ،خارجيةالو أداخمية سواءا ال الآلياتىذا التعريؼ الشامؿ والواسع يسمح بأخذ مجمؿ  "مجالات تدخميـ

 استخداميا كآليات حوكمة.و 
 :تعريفاً متطوراً لحوكمة الشركات، حيث قالت إنو  OCDE قدمت منظمة التعاوف الإقتصادي والتنمية

يشتمؿ عمى مجموعة مف العلبقات بيف إدارة المنظمة ومجمس إدارتيا وحممة الأسيـ فييا وغير ذلؾ مف "(2)
وضع أىداؼ المنظمة وطرؽ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ أصحاب المصالح، وكذلؾ الييكؿ الذي يتـ مف خلبلو 

والمراقبة عمى الأداء، وينبغي أف تقدـ الحوكمة الجيدة حوافز مناسبة للئدارة لتحقيؽ الأىداؼ التي تحقؽ 
 شركاتحوكمة الحسب ىذا التعريؼ تعمؿ . "بدورىا مصالح المنظمة وحممة الأسيـ وتسيؿ مف عممية المراقبة

مف أجؿ الوصوؿ إلى بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة، ذات العلبقة بالشركة سؤوليات والمالأدوار توزيع عمى 
 تضمف مراقبة آلياتعمى أنو لا يمكف تحقيؽ ذلؾ إلا عف طريؽ وضع OCDEتشدد  ، كماجيدأداء مستوى 

 النتائج المتوصؿ إلييا.وتقييـ  تنفيذ الأىداؼ،
ت تسعى إلى توفير النظاـ الذي يسمح  بخمؽ أف حوكمة الشركا ،نستخمص مف خلبؿ التعريفات السابقة

وصؼ طريقة العمؿ المثمى  في قدرتيا عمى تحديد وقيمة وأعمى آداء لمشركات، فمساىمتيا الأساسية تكمف 
 .بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة تحدثختلبفات التي يمكف أف مف أجؿ تفادي الصراعات والإ ،المراقبة لياتلآ
 آليات حوكمة الشركات: -3
 تقاسـ ىو الإجابة عمى مشكؿ نقص الكفاءة، عف طريؽ تنظيـ شركاتاليدؼ الرئيسي مف حوكمة ال إف

ففيما صنفت . مراقبة، وبالخصوص عمى مستوى وظائؼ اتخاذ القرارات، التسيير والشركاتالسمطة داخؿ ال
(3)قترح الشركات إلى آليات خارجية وأخرى داخمية. ا حوكمة آلياتنظرية الوكالة 

williamson  آلياتتقسيـ 
متعمقة بطبيعة  قصدية آليات، و عفوية ذات طبيعة تعاقدية مرتبطة أساسا بالأسواؽالشركات إلى آليات  حكومة

                                                 
(1)

 charreaux Gérard & Wirtz Peter (2006), Gouvernance des entreprises : Nouvelles Perspectives   Edition 

Economica, Paris,p.147 
(2)

 ligne directrice de l’OCDE sur la gouvernance version 2004, www.oecd.org  
(3)

 Charreaux. G(1997). op, cit, p422-446 
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توحيد   1G.Charreauxالمسيريف. لكف فضؿ  عمى  مراقبةمصممة بغرض النشاط الشركة وىيكميا الداخمي 
الخارجية في  الآلياتتتمثؿ  ؛ات خارجية )عفوية(تصنيؼ آليات الحوكمة إلى آليات داخمية )قصدية( وآلي

المدراء والإطارات المسيرة، المحيط بالمنافسة في سوؽ السمع والخدمات، السوؽ المالي، سوؽ العمؿ الخاص 
 مراقبةالداخمية بعممية ال الآلياتالقانوني، السياسي، التنظيمي، المجتمعي، الثقافي والإعلبمي. بينما تيتـ 

الداخمية وتتمثؿ في: مجمس الإدارة، الييكؿ التنظمي الرسمي، ثقافة الشركة، مراجعة الحسابات، مراقبة 
 الحسابات.

 الداخمية: الآليات -3-1 
 مجمس الإدارة:  3-1-1

يعد مجمس الإدارة أحسف أداة لمراقبة سموؾ الإدارة ، فيو يحمي رأس الماؿ المستثمر في الشركة مف 
عفاء ومكافأة الإدارة العميا دامو،عدـ كفاءة استخ كما إف  . وذلؾ مف خلبؿ صلبحياتو القانونية في تعييف وا 

ويقدـ الحوافز المناسبة للئدارة ، ويراقب  مجمس الإدارة القوي يشارؾ بفاعمية في وضع إستراتيجية الشركة ،
 س فعالة ينبغي أف تكوف فيتعظيـ قيمة الشركة. ولكي تكوف ىذه المجال سموكيا ويقوـ أدائيا ، وبالتالي

الاجتماعية لمشركة بعيف  وفي ذات الوقت تأخذ الأىداؼ2الموقؼ الذي يؤىميا لمعمؿ لمصمحة الشركة، 
لممارسة أحكاميا الخاصة بعيدا عف التدخلبت السياسية  الاعتبار، كما يجب أف تمتمؾ السمطة اللبزمة

أداء الشركة  لعميا ، فضلب عف الإشراؼ المستمر عمىشؤونيا، وتقوـ باختيار الإدارة ا والبيروقراطية في
 3والإفصاح عف ذلؾ.

 مراجعة الحسابات:  2-1-3
لتزاـ  كؿ إالداخمية، ومدى  مراقبةت الءتعتبر مراجعة الحسابات مف أىـ الأدوات المستخدمة لمتحقؽ مف إجرا

استخداميـ لموارد الشركة وعدـ انحرافيـ ىـ لمنفقات، وكفاءة ديالأفراد داخؿ الشركة بالمياـ الموكمة ليـ وترش
 إلى رئيس  الإنحرافات بشأف إضافة إلى تقديـ التقارير التي تضمف التوصيات المناسبة عف المياـ الموكمة ليـ.

                                                 
1
 Wirtz Peter (2008), les meilleurs pratiques de gouvernement d’entreprise, Edition la découverte. Paris, 

pp.17-18 
2
Charreaux.G, (2000), le gouvernement de l’entreprise 

 http://gérard.Charreaux.pagesperso-orange.fr/perso/articles/Encycg universselle.pdf 
ممتقى وطني  ،آليات الحوكمة ودورىا في الحد مف الفساد المالي والإداري في الشركات الممموكة لمدولة (،9669)التميمي عباس حميد 3

lab.univ-  الجزائر –محند خيضر بسكرةماي، جامعة   67-66مف الفساد المالي والإداري  لمحد آليةحوكمة الشركات كحوؿ 

biskra.dz 

http://gérard.charreaux.pagesperso-orange.fr/perso/articles/ENCYCG.pdf
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احتفاظ مراجع الحسابات باستقلبليتو وربطو مباشرة مع رئيس مجمس الإدارة  يشترط وعميومجمس الإدارة، 
 1العميا.

           الحسابات:مراقبة  3-1-3
عرؼ مراقبة التسيير عمى أنيا "العممية التي يقوـ مف خلبليا المسيروف بضماف الاستخداـ الفعاؿ والكفؤ ت  

2لمموارد، وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الشركة".
تساعد عمى اتخاذ القرارات  آليةكراقبة التسيير منو تعتبر م 

 مراقبة عف طريؽالشركة  استراتجيةب تياالعقلبنية، التي تتماشى والأىداؼ الإستراتيجية لمشركة. وتكوف علبق
: "العمميات والإجراءات المبنية عمى المعمومات 3يرى أف أنظمة المراقبة ىي  Simonsإلا أف  ،توظيؼ الموارد

 Simonsركزوبيذا  .تغيير بعض الترتيبات المتعمقة بنشاط الشركة"تثبيت أو جؿ أالتي يستخدميا المسيروف مف 
يذا التعريؼ يجسد المقاربة فمراقبة التسيير. كوسائؿ لما ينبغي القياـ بو باستخداـ العمميات والإجراءات  عمى

مشركة، راتيجية لالأىداؼ الإستىو المساعدة عمى تحقيؽ ياالوظيفية  لمراقبة التسيير التي تعتبر أف اليدؼ من
والعمميات التي ستسمح لمشركات بضماف تناغـ القرارات والسموكات  الآلياتوبالتالي فإف: "المراقبة ىي مجموع 

العممية التي يؤثر مف خلبليا المسيروف عمى  عمى أنيا :" Anthonyعرفيا   كما  4مع الأىداؼ المسطرة".
الإستراتيجية عاملب أساسيا في  وجعؿ بذلؾ 5تراتيجية".الأطراؼ الأخرى داخؿ الشركة مف أجؿ تطبيؽ الإس

مف وضع الإستراتيجيات الملبئمة عف طريؽ التأثير التأكد ينبغي عمى المسيريف حيث تعريؼ مراقبة التسيير، 
  .عمى سموؾ مختمؼ الأطراؼ الفاعمة

 إلى كؿ عممية مراقبة تسيير بغض النظر عف نوعيا تسعىى ، أنو يتوجب أفBouquinأضاؼ مف جيتو 
: "يتكوف نظاـ المراقبة التنظيمي مف أجيزة تسمح لممسيريف بالتحكـ في القرارات، (6)توجيو سموكات المسيريف

                                                 
1  Necib .R.et Tabani.R (2010),Gouvernance et audit une relation d'Agence, Séminaire national sur :La 

profession d’audit en Algérie : état des lieux et perspectives  à la lumière des changements 

internationaux,  l'université 20 Août 1955-Skikda 
2
 Denis J.-Ph., Tannery F. (2002), « L'architecture des systèmes de contrôle de la stratégie dans les 

groupes », Finance Contrôle Stratégie, Vol. 5, n°3, p. 69-114.strategie-aims.com 
3
 - Simons, R (1995), level of Control : How Manager use innorvative control system to drive stratégic, 

Renewal. Boston : Harvard Business School Press, p5 Simons, R (1995), level of Control : How Manager 

use innorvative control system to drive stratégic, Renewal. Boston : Harvard Business School Press 

https://books.google.dz/books. 
4
-Langevin Pascal, Naro Gérard (2003),  Contrôle et comportement Une revue de la littérature Anglo-

saxone. Identification et maîtrise des risques : enjeux pour l’audit,Revue la comptabilité et le contrôle de 

gestion May, https://halshs.archives-ouvertes.fr 
5
Fasshauer. Ingrid ( 2012) ingrid, Les interactions entre controle et stratégie: Redéfinition du rôle des 

cadres intermédiaires et du levier interactif de contrôle,thèse de doctorat, Université Paris-Dauphine, 

https://halshs.archives-ouvertes.fr/ 
6
Bouquin. H (1991), le contrôle de gestion, la 2

ème
 Edition, Press Universitaire de France, p42. 

http://www.u-bourgogne.fr/LEG/rev/053114.pdf
http://www.u-bourgogne.fr/LEG/rev/053114.pdf
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الحركات، السموكات، الظروؼ التي مف شأنيا التأثير عمى اليدؼ المراد تحقيقو، بالإضافة إلى العواقب 
يشترط احتلبليا آلية مراقبة التسيير ك آليةلتحقيؽ فع القرارات، الحركات السموكات والظروؼ".الناتجة عف ىاتو 

مركز مستقؿ في الييكؿ التنظيمي حتى تكوف كطرؼ وسيط مستقؿ بيف مجمس الإدارة و باقي الأطراؼ 
   .1في الشركة ةالفاعم

 الخارجية: الآليات 3-2
 التي تمارسيا أصحاب المصالح عمى الشركة، ومف أىميا:  ةمراقبتتمثؿ آليات الحوكمة الخارجية بال 
 منافسة سوؽ المنتجات: 3-2-1

سيريف بصفة غير مباشرة وتعاقب ىدرىـ مالتي  تحد مف انتيازية ال الآلياتتعد منافسة سوؽ المنتجات إحدى 
 2بو.لمموارد وعدـ فعاليتيـ، بحصوليا عمى حصتيـ السوقية في القطاع السوقي الذي ينشطوف 

 سوؽ العمؿ: 3-2-2
يوجد في سوؽ العمؿ عدة كفاءات تتنافس عمى مناصب عميا في الأسواؽ العالمية تسعى لمحصوؿ 

شكؿ تيديد عمى المسيريف الذيف لـ يحققوا كفاءة فيي تعمى مناصب أفضؿ في الشركات خاصة منيا الدولية، 
 . آليةوفع
 الإندماجات وعمميات الشراء العدواني:  3-2-3
الخارجية الردعية لمسولوكات الإنتيازية لمسيري الشركات، خاصة في الدوؿ  الآلياتمف أىـ  تعد

الأنجموساكسونية التي تعتمد شركاتيا بالدرجة الأولى عمى السوؽ المالي في تمويؿ نشاطاتيا، فغالبا ما تتـ 
 ارة  القائمة عمى تسيير نشاطاتيا.تراجع آداء الشركات، وبتغير ممكية رأسماليا  تتغير الإد نتيجةىذه العمميات 

 :التدقيؽ الخارجي 3-2-4
ضمف موثوقية كآلية حوكمة في كونيا تضمف ت جير الخا مكاتب التدقيؽتكمف أىمية الدور الذي تقوـ بو 

المدققوف فصدقيا وشفافيتيا. تراقب لمشركات، فيي  آليةالمصرح بيا في القوائـ الم آليةالمعمومات الم
كؿ ويغرسوف الثقة بيف  يا،وتحسيف عمميات الشركات عمى تحقيؽ المساءلة والنزاىةيساعدوف  الخارجيوف

                                                 
1 Tabani razika (2013), le controle de gestion: un mécanisme de gouvernance des groupes d'entreprises 

étude de cas CICA&Saidal, Séminaire internatonal sur Le contrôle de gestion : Outil de maîtrise et de 

pilotage de la performance Etat des lieux et perspectives,Les 27/28 Novembre, universitée Badji Mokhatr  

Annaba  
2 Parrat.Frédéric (1999), le gouvernement d’entreprise:Ce qui a déjà changé ce qui va encore évoluer 

Edition Maxima, Paris, p203 
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يؤكد معيد المدققيف الداخمييف في الولايات المتحدة كما  عاـ.  بشكؿالأطراؼ الفاعمة في الشركة وخارجيا 
 حيث .والحكمة تبصر، ال مسؤوليات الحوكمة في الإشراؼفي تعزيز  الأمريكيةعمى دور التدقيؽ الخارجي 

ينصب الإشراؼ عمى التحقؽ مما إذا كانت الشركات تعمؿ ما ىو مفروض أف تعممو ويفيد في اكتشاؼ ومنع 
مستقؿ لمبرامج  أما التبصر فانو يساعد متخذي القرارات، وذلؾ بتزويدىـ بتقويـ ،والمالي الفساد الإداري

الاتجاىات والتحديات التي تواجييا الشركة. ولانجاز كؿ  والسياسات، العمميات والنتائج. وأخيرا تحدد الحكمة
والخدمات  يستخدـ المدققوف الخارجيوف التدقيؽ المالي، وتدقيؽ الأداء، والتحقؽ دور مف ىذه الأدوار

 . 1الاستشارية
سبب ذلؾ إلى   Wirtz. Pتتعدد آليات حوكمة الشركات وتختمؼ درجة أىميتيا مف شركة إلى أخرى، ويرجع

: البمد، السوؽ المالي، الطبيعة القانونية أو حجـ الشركة، قطاع النشاط العاـ أو آليةبالعوامؿ الت لياتالآتأثر 
بيا، ىذا النظاـ يتغير  عمى ذلؾ، فإنو ينبغي عمى كؿ شركة أف تصمـ نظاـ حوكمة خاصءا بنا(2) الخاص.

سيختمؼ نموذج ىى ف أخر بصفة ممموسة مف بمد لآخر، وبحسب  درجة اعتماد الشركات عمى آليات دو 
 . حوكمتيا

إلى المقاربة المرتكزة  ،خمؽ القيمة لممساىميف المقاربة المرتكزة عمىمف  نماذج الحوكمة: -4
 للأطراؼ الفاعمة.  خمؽ القيمة عمى
النظريات والدراسات المتعمقة بالحوكمة تركز في مجمميا عمى خمؽ أو توزيع أف كؿ ، G.Charreauxيعتبر
عف طريؽ خمؽ وتوزيع  ،شركةتحسيف كفاءة الفي ة تسمح بالمساىمة يرقاب آلياتيتطمب وجود  ، مماالقيمة

 أقصى قدر ممكف مف القيمة. 
يمكف استخداـ أحد نماذج حوكمة الشركات وىما؛ نموذج  عف تحقيؽ أىدافيا،  شركةومف أجؿ تفادي انحراؼ ال

لمحد مف انتيازية  الخارجية مراقبةال آلياتعمى  أكثر )وىو نموذج يعتمديرتكز عمى خدمة مصمحة المساىميف 
فيو  مراقبةمارس الت"داخمي"  مراقبة)وىو نموذج مصمحة الأطراؼ الفاعمةعمى خدمة المسيريف، ونموذج يرتكز 

   3.: البنوؾ، العماؿ، المساىميف، ... إلخ(شركةمف طرؼ مختمؼ الأطراؼ الفاعمة في ال

                                                 
 (، مرجع سبؽ ذكره9669)التميمي عباس حميد 1

2
wirtz Peter (2008),Op, cit, p19. 

3  
Zarlowski.Philip et Ponssard. Jean Pierre et Pliphon. Dominique (2001), « quel scénario pour le 

gouvernement d’entreprises? Une hypothèse de double convergence », Revue d’économie financière 

Volume 63, Numéro 63, pp 35-51.http://www.persee.fr/web/revues.  

http://www.persee.fr/web/revues/hme/prescript/article/ecofi0987-33682001num6333667
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 خدمة مصمحة المساىميف:نموذج  -4-1
تتمحور حوؿ تضارب المصالح بيف فيي  الشركات، المالي لمحوكمةالمنظور تمثؿ ىذه المقاربة 

تعتمد الشركات في تمويميا و ، تعتبر كنمط مرجعي في البمداف الأنجموسكسونية كماريف، يالمساىميف والمس
   ، التي ىي جد متطورة و نشطة في تمؾ الدوؿ.آليةبالدرجة الأولى عمى الأسواؽ الم

 التي تسمح بضماف الآلياتمجموعة مف قيد التنفيذ وضع الشركة في مف نظاـ حوكمة حيث يتمثؿ اليدؼ 
خمؽ  ،لأفأجؿ حماية الاستثمار المالي لممساىميف في التصرؼ، مف ـوتقميص حريتي يفانضباط المسير 

 .ح المساىميفقرارات وتصرفات المسيريف لصال نضباطوتعظيـ القيمة لصالح المساىميف لا يتـ إلا با

في ىذه الظروؼ يتـ مراقبة المسيريف مف طرؼ الجمعية العامة لممساىميف، وبالأخص مف طرؼ السوؽ 
ما  يـبيع أسيمإلى أقمية المساىميف يمجئ عندما لا تحقؽ المساىمات أداء جيدا بالقدر المطموب، ف ،المالي

راء شفي البورصة. ىذا ما يزيد مف خطر التعرض لعممية ال شركةيعجؿ مف تخفيض قيمة أسيـ ىاتو ال
ومنو تغير ىيكؿ ممكية رأسماؿ، ينتج عنو تغيير في أعضاء مجمس الإدارة و منو  أخرى، شركاتالعدواني مف 

وفؽ مصالح  شركةلمسيريف إلى تسيير الفقداف مناصبيـ يدفع با احتماؿف تغيير في مناصب المسيريف،
1 .المساىميف

 

 علبقة عمى أنيا وصفياو  ،الانضباط وخمؽ القيمة آلياتالعلبقة بيف في  charreauxلكف مف جيتو شكؾ  
ة وغير ضعيفة النظاـ : "فيي لا تسمح بشرح كيفية عمؿ الأنظمة الأخرى التي لا تتبع 2واضح

لبنوؾ افييا لمدولة و قتصاديات التي يكوف الإ؛ الأنظمة السائدة في والمقصود بالأنظمة الأخرى .لأنجموسكسونيا
 .شركاتدور ميـ في تمويؿ ال

ذا ي، لوالمالؾ العلبقة القائمة بيف المسيرفي الإىتماـ فقط ب يحدىا شركاتلحوكمة ال يذا المفيوـ الكلبسيكيف 
طريؽ مجموعة  عف شركةال ةموكالتي تسعى إلى ح ،)الأطراؼ الفاعمة(ظيرت نظرية أصحاب المصالح

اتفاقات متعددة الأوجو بيف " :، باعتبار الشركةأصحاب المصالح بمختمؼ ياتربط التيالعلبقات الديناميكية 
 3".كافة وي المصالحذككياف مستقؿ ل شركةال

                                                 
1
  Meier Olivier et Schier Guillaume, op. cit, p266. 

2
Charreaux. G et Wirtz .P ,op.cit P.307  

3
 44 -43انفكش الإداسي انًعاصش"، داس انٍاصٔسي: الأسدٌ، ص ص(، "قشاءات فً 9668يحسٍ يُصٕس انغانثً ٔ َعًة عثاط انخفاجً ) 
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 :مصمحة الأطراؼ الفاعمة خدمةنموذج  -3-2
الأطراؼ كافة  مصالح بدمج تعتبر ىذه المقاربة ذات عمؽ وأكثر استدامة مف مدخؿ الوكالة، فيي تقوـ 

1شركةال تعتبر، إذ عممية خمؽ وتوزيع القيمةالفاعمة في 
كفريؽ مف عوامؿ الإنتاج تقوـ بخمؽ القيمة عف   

الأطراؼ الفاعمة، ويكتسب كؿ طرؼ مجيودات كافة  تنشئ نتيجة تضافرالقيمة ف. عاضد بينياطريؽ مبدأ الت
المساىـ الدائف الوكالة  التي تعتبر نظرية  عكسفاعؿ ساىـ في خمقيا حؽ الحصوؿ عمى جزء منيا، عمى 

 2الوحيد. 
عمى آليات رقابية لمنع انتيازية المسيريف لضماف التوزيع العادؿ لمقيمة، لكف  ىذه المقاربةكما تعتمد 

يتـ التركيز عمى استخداـ آليات داخمية وقائية عف طريؽ استخداـ مجمس الإدارة والنقابة وثقافة الشركة، مراقبة 
اجعة الحسابات، عوض استخداـ آليات الحوكمة الخارجية التي تستخدـ في نموذج خدمة مصمحة التسيير ومر 

 .المساىـ
، حتى يتحصؿ المسيروف شركاتتوجيو والتحكـ في تسيير اليضمف حسف مى ىيكؿ الحوكمة أف ومنو يجب ع 

عمؿ المسيروف عمى العكس، عندما لا ي عمى محفزات تدفعيـ إلى التسيير طبقا لمصالح المساىميف، وعمى
 ، فإنو يتوجب اتخاذ قرارات ردعية في حقيـ.شركةتعظيـ قيمة ال

يعتمد بشكؿ مباشر أف قرار المفاضمة بيف خدمة مصمحة المساىـ والأطراؼ الفاعمة ، بعض الباحثيفػو يرى  
أولا الخلبفات نوعاف أساسياف مف الخلبفات:  ؛ إذ يوجدمعالجتيايجب عمى نوع المشاكؿ أو الصراعات التي 

والشكؿ التالي ، بيف المساىميف بالأغمبية والمساىميف بالأقمية. ثانيا، الخلبفات بيف المساىميف والمسيريف
  : الكبرى المدرجة في البورصة شركاتيوضح أىـ أنواع الخلبفات التي يمكف أف تنشأ داخؿ ال

  

                                                 
1
Zoukoua Eric-Alian (2006), associations : un défi pour les théories de la gouvernance ?  journée de 

Recherche « quel management pour les associations ? » Journée de Recherche - univ-orleans.fr 

http://www.univ-orleans. 
2
Charreaux. G et Wirtz .P, op.cit, p307  
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 الكبرى المدرجة في البورصة شركاتؿ الأىـ أنواع الخلافات التي يمكف أف تنشأ داخ (:11الشكؿ رقـ )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source : Meier Olivier et Schier Guillaume (2005) Entreprises multinationales : stratégie, restructuration 

,gouvernance, Edition Dunod,Paris , p263 

 
بالمورد المالي الذي تستخدمو في تمويؿ مشاريعيا  شركةال ارتباط يعتمد نموذج الحوكمة عمى درجة

ونشاطاتيا ومدى تحكـ أحد الأطراؼ فيو، فإذا كانت الشركة تعتمد في تمويمياعمى الأسواؽ المآلية فسوؼ 
الاعتبار ىو ذلؾ  يفالخلبؼ الأساسي الذي يتوجب أخذه بعىنا و  ،لحفاظ عمى علبقاتيا مع المساىميفا فضؿت

التي تعتمد أساسا عمى القروض البنكية مف أجؿ  شركاتيف المساىميف والمسيريف، بينما الالذي يمكف أف يقع ب
 . عمى حساب الماىميف ستميؿ إلى التقميؿ مف الخلبفات بيف الدائنيف والمساىميف ،تمويؿ مشاريعيا

ستضػػػطر إلػػػى الاىتمػػػاـ  ،التػػػي يسػػػيطر مسػػػاىـ واحػػػد عمػػػى جػػػزء كبيػػػر مػػػف رأسػػػماليا شػػػركاتكمػػػا أف ال
فإنػػػو مػػػف المحتمػػػؿ أف تميػػػؿ أغمػػػب نمػػػاذج حوكمػػػة ومنػػػو  أغمبيػػػة وأقميػػػة المسػػػاىميف. بػػػيف علبقػػػة التػػػي تػػػربط بال
أو العمػػؿ عمػػى  ،التػػالييف: إمػػا تعظػػيـ القيمػػة السػػوقية لصػػالح المسػػاىميفالإتجػػاىيف  أحػػد اعتمػػاد إلػػى شػػركاتال

  .شركةبال الأطراؼ الفاعمةخدمة كؿ 

علاقة ٔكانة سئٍسٍة اَفصال يهكٍة -

  سأط انًال عٍ قشاس جسٍٍشِ  

- 

  مساىميف
 
 
 
 كبار

 

 

 

Actionnaires 

minoritaires 

 

خلاف تٍٍ كثاس ٔ 

 انًساًٍٍْ صغاس

 

  خلاف تٍٍ انًساًٍٍْ ٔ انذائٍٍُ -

خلاف تٍٍ خهق قًٍة نهًساْى أٔ  -

 نلأطشاف انفاعهةخهق قًٍة 

 

  أطشاف فاعهة

يٕسدٌٔ، تُٕك، 

 صتائٍ، أجشاء

  انًجحًع

   علاقة ٔكانة ثإٌَة -

 فاؽالأخلبؼ حوؿ تطمعات و  -
 الإستثمارية
 d'investissementاوأفاؽ

  خلبفات في المصالح  

potentiels 

 

 

 يسٍشٌٍ
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عتمد عمى ميزاف القوى داخؿ الشركة، وعمى مجموعة مف المتغيرات إلا أنو يمكف أف توجد عدة نماذج ت
المحػيط التنظيمػي والقػانوني، مسػتوى تطػور الأسػواؽ  ومنيا: ييا،تمارس عمتشكؿ ضعوطات المحيطة بالشركة 

 .تختمؼ أنظمة الحوكمة مف بمد إلى آخرس. وباختلبؼ ىذه العوامؿ، ،...لخآليةالم

 :تأنظمة الوطنية لحوكمة الشركا-5
، Berglöfرغـ تعدد تصنيفات أنظمة الحوكمة، إلا أنو يعاب عمييا أنيا تعتبر تكرار لما جاءت بو  أبحاث  

يوجد عبر العالـ نوعاف أساسياف لأنظمة  نظمة الحوكمة الوطنية. فحسب الباحثلأليذا سنعتمد عمى تصنيفو 
 (1) .نحو الشبكاتحوكمة الشركات: الأنظمة الموجية نحو البنوؾ، والأنظمة الموجية 

 :تتركز الأنظمة الموجية نحو البنوؾ في ألمانيا والياباف، وىي تتميز بػ 
 ؛ارتفاع مديونية الشركات -

 ؛شركاتعدـ تشتت رأس ماؿ ال -

 ؛آليةعدـ وجود تطور كبير عمى مستوى الأسواؽ الم -

 ؛شركاتتواجد البنوؾ كمساىـ في رؤوس أمواؿ ال -

 ؛تمركز الديوف وتشابييا -

 عدائي؛ندرة حدوث عمميات السيطرة بشكؿ  -

 .شركاتوال وؾلبنااستقرار العلبقة بيف  -

 وىي تتميز ب ،الأنظمة الموجية نحو الشبكات في الدوؿ الأنجموساكسونية ركزتت: 

برالي موجو نحو يالمراقبة وتوظيؼ المسيريف، وىو نموذج لخض سيطرة قوية لمسوؽ المالي فيما ي -
 تميز بما يمي:خدمة مصمحة المساىميف، ي

 ؛شركاتتشتت راس ماؿ ال -

 ؛آليةالتطور الكبير للؤسواؽ الم -

 ؛التمييز الواضح بيف كؿ مف وظيفة الممكية ووظيفة التسيير -

 .آليةالم شركاتضعؼ دور البنوؾ وال -

عمؽ مف تمؾ المتبعة في الأنظمة أأف الخلبفات التي تحدث بيف المساىميف تعالج بطريقة  Berglöfيعتبر 
إذ يتـ المجوء إلى استخداـ الآليات الخارجية خاصة منيا عروض الشراء العدوانية، أما  نحو البنوؾ. الموجية

                                                 
(1)

Parrat. Frédéric (1999), op.cit,p203.  



 الفصل الثالث: آليات حوكمة مجمعات الشركات ونماذجها

81 

 

 

كؿ الأطراؼ الفاعمة، أي تحؿ لغة الحوار والاتفاؽ الداخمي بيف عمى  الأنظمة الموجو نحو البنوؾ فتعتمد
 التي تحؿ فييا المشاكؿ بطرؽ علبجية. الأنجموساكسونية عمى عكس الأنظمة  .المشاكؿ بطريقة وقائية
أىـ ما حققتو حوكمة الشركات ىو إبرازىا لدور وأىمية كؿ أطراؼ الفاعمة، ورغـ كؿ  كنتيجة، يمكف القوؿ أف

لكف تظؿ ىذه الأخيرة غير خاضعة لمعايير ثابتة، وتتغير مف  ،بحاث التي تناولت مفاىيـ حوكمة الشركاتالأ
خدمة مصمحة كؿ الأطراؼ الفاعمة التي تؤثر وتتأثر بالشركة ىو نمذج   لياحا يعد. لكف تيار نظري آخر

 .وأصبح يفرض نفسو في مختمؼ أنظمة حوكمة الشركة عبر العالـ ،الأكثر انتشارا التوجو
إسقاط النموذجيف معا، نموذج خدمة مصمحة حاوؿ سنحوكمة مجمعات الشركات، لدراستنا و مف خلبؿ  

قة بيف الشركة الأـ بصفتيا المساىـ )الموكؿ( والفروع باعتبار القائميف عمى تسييرىـ المساىـ في دراسة العلب
عمى الشركة الأـ أف تطوير آليات تحد مف انتيازية مسييري الفروع. ونسقط نموذج خذمة و )الموكميف(، 

الؾ  تتمتع بمركز مصمحة الأطراؼ الفاعمة عمى العلبقة بيف الشركة الأـ والفروع،  فالشركة الأـ بصفتيا  الم
المساىمة  في  منوو  ،قوة يسمح ليا بفرض سمطتيا عمى الفروع لدفعيـ إلى  تحقيؽ الأىداؼ الموكمة ليـ

توحيد تيدؼ إلى آليات مراقبة عف طريؽ وضع ، تحقيؽ المشروع الإقتصادي لممجمع  والإستفادة مف مزاياه
  مصالح الشركة الأـ.مع مصالح كؿ مسيري الفروع 

 مجمعات الشركاتالمعتمدة مف طرؼ  مراقبةالآليات  :ثانيا 
سػػنركز فػػي ىػػذا الجػػزء بدايػػة عمػػى مفيػػوـ المراقبػػة كمفيػػوـ فػػي حػػد ذاتػػو، ونسػػتعرض أىػػـ التصػػنيفات التػػي 
اعتمػدىا البػاحثوف وفػػؽ الأدوات المسػتخدمة فػػي ممارسػة المراقبػػة، ثػـ ننتقػػؿ إلػى رصػػد أىػـ الأدوات المسػػتخدمة 

 مف الشركة الأـ في مراقبة فروعيا. 
  مراقبةمفيوـ ال -1

أي تأثير يولد نظاـ،أي انضباط، بمعنى لما يتأثر سموؾ الفرد بشيئ أو شخص.  :"عمى أنيا مراقبةتعرؼ ال
نقص في درجة الحرية الممنوحة للؤفراد في الشركات، عف طريؽ منع بعض  مراقبةينتج عف الو بيذا 

   1"الأعماؿ، أو دفعيـ إلى القياـ بأعماؿ أخرى.
  

                                                 
1 Chiapello, È. (1996). Les typologies des modes de contrôle et leurs facteurs de contingence: un essai 

d'organisation de la littérature. Comptabilité-Contrôle-Audit, 2(2), 51-74. https://www.cairn.info/load_pdf. 



 الفصل الثالث: آليات حوكمة مجمعات الشركات ونماذجها

82 

 

 

 النظاـ (: المراقبة كتأثير يولد 11شكؿ رقـ)

 
Source : Chiapello, È. (1996), Les typologies des modes de contrôle et leurs facteurs de contingence: un 

essai d'organisation de la littérature. Comptabilité-Contrôle-Audit, 2(2) https://www.cairn.info/load_pdf. 
 بالتصرؼ

دفعيـ عمى نحو ت ،راتيالشكؿ يتضح أف تصرفات الأفراد وسموكاتيـ داخؿ الشركة تخضع لعدة تأثحسب 
تـ ضبطيا مف طرؼ داخمية قصدية فيناؾ تأثيرات  .تحقيؽ النتائج المرجوةمف أجؿ  يتوافؽ مع أىداؼ الشركة

التفاعلبت التي تمت ما عف طريؽ غير قصدية نتجة رات يوىناؾ تأث آدائيـ، تحسيف نحو لأفراددفع الإدارة ل
قد تكوف  وساىمت في تعديؿ التصرفات،التي استخدمت في مراقبة الشركة بيف مختمؼ الأدوات الرقابية 

كميا تؤثر عمى سموؾ  .لختأثيرات البيئة التنافسية،...، أو قانونية، تأثيرات جتماعية ،إدارية، سياسيةتأثيرات 
 الأفراد وتحد مف تصرفاتيـ داخؿ الشركة.

 :مراقبةتصنيؼ أنواع ال -2

 :مف ساىـ في تحديدىا نجد أىـبيف مف  ،مف عدة عناصر يصعب حصرىا الشركةراقبة ميتكوف نظاـ 
 تصنيؼ  R.Anthony(1965) 1الشركة مراقبةثلبث مستويات ل ددح، الذي: 

 ستراتيجيةلاا مراقبةالتخطيط أو ال. 
 مراقبة التسيير. 
 مراقبة العمميات أو المياـ. 

                                                 
1 Bouquin, H. (2000). Contrôle et stratégie. Encyclopédie de Comptabilité, Contrôle, Audit, Economica, 

533-545,H Bouquin - performance-publique.budget.gouv 

 التصرفات 

 مراقبة أو تأثير

تأثير خاص تم 
ضبضه من 
 طرف الإدارة 

 تأثير 

 تأثير

 النتائج  
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: "مراقبة التسيير تراقب حيف اعتبر ،بيف مراقبة التسيير ومراقبة العمميات( 1988)سنة  R. Anthonyثـ فرؽ
 .بالرغـ مف ىذا التوضيح 1راقب الأشياء".تالأشخاص، بينما مراقبة العمميات 

غامضا بعض الشيء، لأف مصطمح الأشخاص والأشياء يترؾ اعتبر  إلا أف التصنيؼ الذي أتى بو 
في حد ذاتيا. وىذا  الشركةلـ يفكر في إمكانية وجود أىداؼ غامضة عمى مستوى  إذ.خميفواسعا لمتمجالا 

 يتعمؽ بالأخلبقيات.  الغموض يمكف أف يؤثر بدرجة كبيرة، خصوصا فيما
ختلبؼ في الثقافة أو في الشخصية، يمكف أف يؤدي إلى نتائج فأي خمؿ ناتج عف فيـ الأىداؼ جراء الإ

ديد وتصنيؼ حتإلى الاىتماـ ب مف الباحثيف بكثيرى غموض الذي يحيط بمفيوـ المراقبة وقد أد عكسية.
 Ouchi ،Bouquin ، Mintzberg.Hمف بينيـ  ،الشركةداخؿ الأفراد مراقبة  آلياتمختمؼ 

 تصنيؼ Ouchi W: تشترط و  كمجموعة إجراءات تسمح بتقييـ الأداء؛ مراقبةعتبر نظاـ الا
: عنصريف توفرالذي يتطمب القياـ بو  قييـ الأداء،تالتمكف مف  مراقبةممارسة ال      2ىاميف

عمى  حصوؿإلى ال مراقبةالتصرفات )السموكات( والمخرجات، وفي كمتا الحالتيف يسعى نظاـ ال
 وفي ،ومحاولة التأثير فييا الأفراد الأولى تتـ مراقبة تصرفات المرحمة فيفالتصرفات المرغوبة، 

   .بصفة انتقائيةالمحققة  يتـ مكافأتيـ عف النتائج  المرحمة الأخيرة
 :3قبةار م آلياتثلبثة  استخداـ عمى مراقبةلنظاـ ال وفي تصنيف G. W. Ouchiو قد اعتمد 

  تظير أىمية ىذه الآلية في حالة عدـ التحكـ في الأىداؼ الإستراتيجية أو .:ةيرقاب آليةكالسوؽ
تصادية التي تتـ في سوؽ تحكمو الإقالعممية الإنتاجية، يتـ ضبط التصرفات مف خلبؿ المبادلات 

 شترطيتقييـ النتائج المحققة، لكف لتمكف مف يجب االآلية ولضماف فعالية ىذه  قوانيف المنافسة.
مكانية التحقيؽتحاستخداميا  مف خلبؿ  مراقبةالأولوية ير ظتومنو  ،ديد أىداؼ تتميز بالعقلبنية وا 

   .القواعد والإجراءات عمى السموؾ، مراقبةمتابعة النتائج عمى حساب ال

 
 

                                                 
1
 Ben Khaled Wafa (2014) :le contrôle par les valeurs comme approche potentielle du contrôle de 

l’éthique : Une revue de la littérature http://chaire ehique.fondation.dauphine.fr.  
2
Pascal Langevin, Gérald Naro(2003), Controle et comportements : Une revue de la litterature Anglo-

Identification et maitrise des risques : enjeux pour l’audit, la comptabilité et le controle de gestion, May 

https://halshs.archives-ouvertes.fr 
3
 Errami.Youssef  (2007, Les systèmes de contrôle traditionnels et modernes: articulation et modes 

d’existence dans les entreprises françaises, Actes de 28ème congrès de l’AFC, Poitiers, 23 - 25 mai 

tps://halshs.archives-ouvertes.fr 

http://chaireehique.fondation.dauphine.fr/
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 مجمؿ القواعد و الإجراءات الرسمية التي في  تمثؿ ىذه الآليةت رقابية: آليةة كالبيروقراطي
تكوف فييا لكف يشترط استخداميا في الشركات التي  .الإمتناع عنو دد ما يجب فعمو ومايجبحت

يتـ مقارنة يتـ التحكـ في وسائؿ إنجازىا، حيث كما ستراتيجية واضحة ومحددة بدقة، الإ الأىداؼ
لا قع التغييرات التي تحدث في بيئتيا، و لابد مف التمكف مف تو ودقيقة. كما  النتائج بمعايير محددة
 باتباع الإجراءات والقواعد الأفراد مف حمياحتى يتمكف  ،معقدةشركة إلى مشاكؿ يجب أف تتعرض ال
 . المحددة في الشركة

 وضع  عدـ التمكف مف، و لأىداؼفي حالة غموض ا يايتـ استخدام :رقابية آليةك ةالجماع
جرارءات معقدا أمرا  يعتبر النيائيةتقييـ النتائج ، إضافة إلى أف لمعممية الإنتاجية محددة قواعد وا 
بناء علبقات تيدؼ مف خلبليا إلى  تمجئ الشركة إلى تأسيس أعراؼ وعادات،ف في حد ذاتو.

 بغرض خمؽ شعور بانتماء داخمي طوعي لقيـ، مبادئ وأىداؼ الشركة ،اجتماعية بيف العماؿ
يفضؿ مصطمح  Ouchi.Wإلا أف  .يدفعيـ إلى السعي لتحسيف أدائياوالذي س، )ثقافة الشركة(

جماعة" ليفصؿ بيف الثقافة السائدة عمى مستوى وظيفة معينة وبيف الثقافة السائدة عمى مستوى "ال
 الوطف ككؿ. 

 اعتبرىا مكممة لبعضيا البعض. و إمكانية استخداـ الآليات الثلبث في نفس الشركة، Ouchi لـ ينفيو 
 تصنيؼBouquin :صنؼ Bouquin  أو غير و/  عمى أساس تكوف فيو مرئية مراقبةلأنظمة ا

 :مرئية 
 الشركةالمقصود بالنظاـ المرئي، ىو ذلؾ الذي يمكف ملبحظتو مف خارج : المرئي مراقبةنظاـ ال .

ية و الأكاديمية نلأبحاث الميداتتفؽ كلب كما ،ىذا النظاـ يتضمف كؿ ما ىو رسمي أو غير رسمي
التكامؿ  إلا عف طريؽتحقؽ لا ي الشركةعمى أف التناغـ المنشود داخؿ  شركاتالمراقبة  في مجاؿ

 1.مراقبةمالرسمي وغير الرسمي لما بيف الجانب 
التخطيط الإستراتيجي، نظاـ الميزانية، الترخيصات والتفويضات  نظاـ المرئي:لمالجانب الرسمي  يتضمف

مكافأة المسيريف والإطارات،  المتعمقة بالاستثمارات والنفقات، المراجعة الداخمية، أنظمة التقارير المالية، معايير
 .. إلخ..بالإضافة إلى مجموع القواعد الرسمية المتعمقة بوصؼ المنصب، 

                                                 
( 1 )

Nathalie Guibert et Yves Dupuy (1997), copmlémentarité, entre contrôle « formel » et contrôle 

«informel»: le cas de la relation client-fournisseur»,Revue Comptabilité - Contrôle - Audit (Tome 3), p. 

39-52." https://www.cairn.info.   

https://www.cairn.info/publications-de-Guibert-Nathalie--83035.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Dupuy-%20Yves--38853.htm
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عف بعد وبسيولة مف طرؼ  اكؿ العناصر التي يمكف قياسي :منظاـ المرئيلغير الرسمي اللجانب ايتضمف  
، الاتصالات، المعتمدة لعقدىانسبة تكرار الاجتماعات، أىدافيا، والإجراءات تتمثؿ في:  ،أي ملبحظ خارجي

 ...لخ، تغيير المسيريف والإطارات المسيرة في حالة شراء شركة جديدة الزيارات،
 مجموع العوامؿ النفسية، الاجتماعية، والثقافية التي بو : المقصود  مرئي الغير  مراقبةنظاـ ال  ،

 تريده الإدارة. في الإتجاه الذي تؤثر عمى عمؿ وسموؾ الأشخاص 
1الثقة ، الإتصاؿ، والتعيدو يتكوف مف 

 

  تتمثؿ في ألية غير رسمية و غير مرئية  تحكـ تصرفات الأعواف الإقتصاديف  و تحد  الثقة :
مف حالة عدـ التأكد  الذي يحيط بتصرفاتيـ  فيي آلية مرنة قوية  تسمح بتطور العلبقات ما 

 تحد مف تصرفاتيـ الإنتيازية. ويف الأفراد 
 يسمح الإتصاؿ الرسمي و الغير رسمي  بحؿ الخلبفات القائمة ما بيف  الأطراؼ الإتصاؿ  :

 الفاعمة، حيث تظير أىمية العلبقات الشخصية  في تقارب الأفكار و الأىداؼ و المصالح. 
 خمؽ ثقة  تصاؿ فيما بينيـ والإ : يشكؿ تعيد الأطراؼ الفاعمة أمرا أساسيا لتطويرالتعيد

و مف خلبؿ: درجة انفتاحيـ في علبقاتيـ، وتكرار اتصالاتيـ الرسمية و يمكف قياسمتبادلة، و 
    ما بينيـ. الغير الرسمية، وحجـ تدفؽ المعمومات

مف خلبؿ التفاعؿ ما بيف  ،يجدر الإشارة إلى أف عدـ  تمثاؿ المعمومات يجب  السيطرة عميو وحوكمتو 
، كما يوضحو 2فيما بينيا رئية أو غير مرئية متكاممةد تتخد أشكاؿ مقالتي  ،الأليات الرسمية و الغير رسمية

 الشكؿ التالي:

  

                                                 
1 Tabani.Razika (2011), La gouvernance des organisations hybrides,Séminaire international sur les effets 

de la mondialisation dans les pays en développement,Université Badji Mokhtar Annaba 6-7 Décemebre. 
2

Fenneteau Hervé, Naro Gérald, « Contrôle et confiance dans l'entreprise virtuelle Illustrations 

logistiques », Revue française de gestion 3/2005 (n
o
 156), p. 203-219 URL :  

www.cairn.info/revue-francaise-de-gestion-2005-3-page-203.htm.   

http://www.cairn.info/revue-francaise-de-gestion-2005-3-page-203.htm
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 لنظاـ المراقبةرسمية ال(: المكونات الرسمية وغير 12) الشكؿ رقـ‌

 
 

 
 
 
 

Source :  Nathalie Guibert et Yves Dupuy, (1997) :copmlémentarité, entre contrôle « formel » et contrôle 

informel : le cas de la relation client-fournisseur /1 (Tome 3) https://www.cairn.info 
 

  تصنيؼMintzberg.H:1 أي نشاط انساني منظـ يجب أف يستجيب لتحدييف أسسيف ، الباحث حسب
. والتنسيؽ ما بينيا لإنجاز العمؿ ،متناقضيف، يتمثلبف في تقساـ العمؿ وفؽ مياـ محددة يجب إنجازىا

 .كؿ الأطراؼ الفاعمة في العمؿ المنظـو تلبحـ  فالتنسيؽ يعتبر كإسمنت يساىـ في جمع 

لأنيا تشمؿ الإتصاؿ  ،لمراقبةا محبدؿ استخداـ مصط مصطمح التنسيؽاستخداـ  Mintzberg.Hو فضؿ   
  إلى ستة آليات تنسيؽ كما يمي: صنفياو  ،وىما ضروريف لفعالية نظاـ المراقبة ،معا والمراقبة
 رسمية حوؿ طريقة إنجاز  يتـ الإتصاؿ بيف الأطراؼ الفاعمة بصفة تمقائية وغير: المتبادؿ التعديؿ

 العمؿ؛

  :يصدر أوامر عمييـ تنفيذىا  ، حيثدة أشخاصع مسؤوليةأحد الأطراؼ يتحمؿ الإشراؼ المباشر
 ة تنفيذىـ ليا؛ويقوـ بمراقب

 سرعة إنجازىا، إنجازىا،  ، طريقةالواجب تنفيذىا المياـ يتـ تحديد: العمؿ إجراءات توحيد مقياس 
 ؛يتكفؿ المركز الإستراتيجي بتحديدىا و عمى المستوى العممي احتراميا

 :يتـ تحديد النتائج الواجب الحصوؿ عمييا مسبقا بالإعتماد عمى عدة معايير   توحيد مقياس النتائج
 محددة يمكف قياسيا؛

  :يتـ تحديد الكفاءات التي يتطمبيا القياـ بالعمؿ مسبقا؛توحيد مقياس الميارات 

   :يتقاسـ أفراد الشركة قيـ مشتركة ناتجة عف عمميـ معا لفترة طويمة  توحيد مقياس المعايير 

                                                 
1 Mintzberg.Henry(1989),op.cit, p157-158 

المكونات الرسمية 
 مراقبةلم

المكونات غير 
 مراقبةالرسمية لم

 التماسؾ

 جو الثقة

https://www.cairn.info/publications-de-Guibert-Nathalie--83035.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Dupuy-%20Yves--38853.htm
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 ممارسة السمطة في حوكمة مجمعات الشركات   ثالثا :
طبيعة  السمطة، أنواعيا وممارساتيا، لنقوـ بإسقاطيا عمىاىيـ المتعمقة بفمختمؼ المتعرض في ىذه النقطة سن

 ممارسة السمطة في مجمعات الشركات وعلبقاتيا بآليات حوكمتيا.
 :مفيوـ السمطة-1

عمى أنيا:" القوة القانونية أو الشرعية التي تمنح الحؽ لمرؤساء في إصدار الأوامر  السمطة Max Weber يعرؼ
 .  1امتثاليـ لمقرارات والأعماؿ المكمفيف بو""إلى المرؤوسيف والحصوؿ عمى 

كما ربط بيف مفيوـ السمطة والقوة باعتبارىا كعلبقة قوة بيف الحاكـ والأفراد، حيف يمارس الحاكـ القوة باعتبارىا 
 حؽ مشروع، عمى شرط أف يعتقد الأفراد أنو حقو المشروع ومف واجبيـ طاعتو والإمتثاؿ لأوامره. 

المنصب الذي يشغمو الفرد في الييكؿ مصدرىا ف أشكاؿ القوة وىي مرتبطة بالوظيفة، فالسمطة ىي شكؿ م
ة عف امتلبكو  لصفات شخصية جة أو ناتسبخبرة والمعرفة  المكتعمى الآخريف مف حيث الالتنظيمي، أو تفوقو 

ر سمطة مصادفي الشركة، فكؿ ىذه العناصر تشكؿ أىـ وعلبقات أو ناتجة عف امتلبكيا لحقوؽ الممكية 
  عمى الآخريفلأفراد ا
Friedberg.Eو   Crosier.Mو حاوؿ الباحثيف  

تفسير مفيوـ القوة باعتبارىا علبقة و نظرية الفاعؿ  في 2
 الأفراد، يمكف أف تظير وتشكؿ عائؽ لأحدىـ.  ليست صفة تميز

تخدـ القوة كأداة مف أجؿ لا يمكف ممارستيا إلا إذا وقعت عممية تبادؿ بيف الأفراد، وفي ىذه الحالة ستس كما
 تأثير طرؼ ما عمى طرؼ الآخر بصفة عفوية أو قصدية لإبقائو تحت السيطرة.

التي قد يكوف مصدرىا مالي، ثقافي، ، و معيار الموارد التي يمتمكيا كؿ طرؼوفؽ  واقترحا تحميؿ القوة  
قوة التأثير عمى كتسب تى يسياسي، معرفي،....،لخ. بمعنى، ما ىي المزايا التي يمتمكيا أحد الأطراؼ ح

كيفية الحصوؿ البحث في  تحميؿ المعاير التي تجعؿ مف المورد  مصدر قوة وضرورة الآخريف؟ إضافة إلى 
 .وعمي
" قوة اتخاذ القرارات التي تحكـ :و اعتبرىا ،مفيوـ القوة في تعريفو لمسمطة أيضا  simonمف جيتو إستخدـ  

 3وتقود أعماؿ الآخريف"

                                                 
1
Dockés Pierre (1999),pouvoir et autorité en économie,Edition Economica, Paris16 

2
Crouier.Michel et Freidbeg.Erhard (1977),L'acteur et le systhème,p55-78 

  953(، الفكر التنطيمي في إدارة الأعماؿ  دار الوراؽ الأردف، ص9669العنزي سعد عمي حمود ) 3
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القائد  " كعامؿ أساسي يساعد عمى تحسيف وضعية الشركة، إذ يجب تدخؿMintzberg.H: 1 ىا اعتبر و   
أيضا،  Mintzbergربط التعريؼ  وبيذا . "مؼ الأطراؼ الفاعمة ومف ثـ مراقبة آدائيـتلممارسة السمطة عمى مخ

  .واعتبرىا القدرة عمى التأثير أو امتلبؾ القدرة عمى التحكـ، السيطرة والمراقبة ،مفيوـ القوة و السمطة ما بيف
2اعتبرو في أبحاثو حوؿ حوكمة الأشكاؿ اليجينة  

Menard.c كأداة تفرض نظاـ خاص ما بيف   :"السمطة
ركات(، ." فالعلبقة اليرمية تشكؿ المحور الرئيسي لمتنسيؽ  في ىيكؿ تنظيمي مدمج)مجمع شوحدات مستقمة

،  قيادتيـ وتوكيؿ متمؾ حؽ مراقبتيـبيذا يو  المرؤوسيف.تميز بعدـ تماثؿ القوة التفاوضية ما بيف المسؤوؿ و ي
  وحداتيـ. بطريقة مناسبة في حدود قدراتيـ، والظروؼ البيئية المحيطة بنشاطاتالواجب تنفيذىا المياـ 

 ليذا يمتمؾ و  .الشركة ممكيةيـ في تماثؿ حقوقدـ في الأصؿ إلى ع  التفاوضيةتيـ دـ تماثؿ قو سبب عو يعود  
 ثير في قرارات الوحدات التابعة ليـ. أومنو الت ،القدرة عمى ممارسة سمطتيـالرؤساء 

و مما سبؽ ذكره يتضح أف السمطة ليست صفة شخصية ، إنما يستمدىا المسؤوؿ مف مركزه الوظيفي،  كما 
عطي لمتنظيـ شكمو الرسمي والقائميف عميو القوة التي تمكنيـ مف اتخاذ القرارات لتحقيؽ أف السمطة ىي التي ت

 أىداؼ الشركة ومراقبة تنفيذىا.  
 نظريات السمطة: -2

 نظرية السمطة الرسمية: 2-1
في اليرـ مستمدة مف مركزه الوظيفي باعتبارىا  سمطة الرئيسنظرة رسمية عف  ىذه النظرية قدمت 

وأف ىذه السمطة تتدرج تنازليا مف أعمى إلى أسفؿ بموجب تفويض مف المستوى الأعمى إلى  ،التنظيمي
 السمطة الرسمية تمنح لصاحبيافارسة المياـ، ملمم الازمة التفويض السمطةيصاحب  المستوى الذي يميو، و

 طريؽ إمكانيةعف  ،يـأو إكراىيـ لإمتثاؿ لأوامره سواء كاف ذلؾ بإقناعمرؤوسيو واطاعة  3طمبالحؽ في 
 .عمييـ  توقيع عقوبات مادية أو أدبية

ضروري لضبط أعماليـ فيو  ،الأوامر لمرؤوسيو اردحؽ إصامتلبؾ والحفاظ عمى  رئيسكما يجب عمى ال
إمكانية توقيع عقوبات عمييػـ، ستظير  وبدوف العمؿ دوف ضبط وتوجيوليـ ب لأنو لو سمح  ،وتوجيو جيودىـ

 . سموكات انتيازية لدييـ

                                                 
1 Mintzberg.H (2003), le pouvoir dans les oragnisations, Edition Organisation, Paris, p39-40 
2 Menard.c.op..cit 
3 Dockés Pierre (1999),op.cit 
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اىتماميـ روادىا عمى  وركزفقط، جانب الرسمي المف أنيا نظرت إلى السمطة  النظرية لكف يعاب عمى ىذه   
لقوة  المرؤوسيف ومدى اكتساب ،بما يتوقعو المرؤوسيف مف رؤسائيـ يـإىتمامدوف  ،الشركة تحقيؽ أىداؼب

 رفض سمطة الرؤساء.
في كثير ف، يـ العلبئقيةياراتمالشخصية و  يـبيف قدراتاء، و لمرؤوس سمطة الرسمية الما بيف لـ يفصموا  كما أنيـ
بفضؿ  نفوذ الرأي والقرار وفيمتمكومع ذلؾ  ،شخصية محدودةوميارات  قدراتالرؤساء يمتمؾ  يافحمف الأ
 الوظيفي. ـمنصبي

  ،تحدث بينيـ قدوالصراعات التي  إتجاه سمطة روسائيـ، ردة فعؿ المرؤوسيف رواد ىذه النظرية ىؿاتجكما  
  .تدارؾ ىذا النقص Bernard.Cحاولت نظرية القبوؿ ؿ ليذا 

 : Bernard.Cالقبوؿ ؿ  نظرية 2-2
حيث ، و الموضوعية لمسمطة داخؿ التنظيـالشخصية تحديد الجوانب  النظرية عمى ضرورة  ىذه  صاحبركز 

انب الموضوعي فيرتبط بطبيعة أما الج .المرؤوسيففي السمطة ىو قبوليا مف جانب الشخصي يكوف الجانب 
لأنيـ يممكوف قرار قبوؿ أوعدـ أف السمطة الفعمية في الشركة يمتمكيا المرؤوسيف، الأوامر، وتتضح مف ذلؾ 

  .ـيطاعة رؤسائيـ وتنفيد أوامرىـ وقرارات قبوؿ
إلا إذا تـ قبوليـ كسمطة مف طرؼ  ،لف يمتمؾ الرؤساء لسمطة فعمية في الشركة ،فحسب ىذه النظرية  

 تيـ.لسمط ـأو رفضي ـالفوائد والأضرار التي تترتب عف قبولييميزوف ما بيف سوؼ المرؤوسف، الذيف 
  : Simonsنظرية السمطة حسب 2-3

مف خلبؿ مناقشتو لمبادئ  يا،عمى نقاط ضعف السمطة نظرية الرسمية فيانتقدوا ال مف أشد مفالباحث  يعتبر
 وتفويضيا.  الرسمية والإتجاىات الرئيسية التي تضمنيا، فيما يتعمؽ بمفيوـ السمطة التنظيـ 

يظيرىا ىيكميا  ،مسمطة في الشركةوجود حدود واضحة لافتراضيا النظرية الرسمية أعاب عمى  حيث  
تكوف متدرجة رسميا وفؽ تسمسؿ المناصب و التنظيمية، يف مختمؼ المستويات تسمح بالربط بسالتنظيمي 

ولا تظير نوعا آخر مف  ،، أي أنيا السمطة التي يمارسيا الرئيس عمى مرؤوسوالييكؿ التنظيميالوظيفية في 
 رغـ أف ىذا النوع مف السمطة أكثرخاصة منيا السمطة الشخصية  السمطة التي قد يمارسيا نفس الشخص،

 أىمية مف النوع الرسمي.استخداما و 
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فمف يممؾ السمطة لو الحؽ خداـ الشرعية القانونية ومبدأ الثواب والعقاب، فتفسير النظرية الرسمية يميؿ إلى است
إذ يرى ولية وواقعية، ملكف المفيوـ الحديث يأخذ شكلب أكثر ش لو. الخضوعمرؤوسيو في طمب الطاعة وعمى 

 كواجب عمييـ. دائما ليس ظؿ ظروؼ معينة، الأوامر في و بأف الأفراد يقبموف  تنفيذ القررات 
واعتبرىا مكممة لمسمطة  ،حوؿ  ضرورة قبوؿ المرؤسيف لمسمطة رئيسيـ Bernard أفكار Simonsومنو تبنى 

 التنظيـ . ؿداخكماتحد مف الصراعات  ،وتعمؿ عمى خمؽ تناغـ بيف الرئيس والمرؤوسيف ،الرسمية
تو عمى مرؤوسيو ، الرئيس في فرض سمط امع الإشارة إلى أنو توجد منطقة القبوؿ التي لا يجب أف يتعداى

 تماشيا مع قدراتيـ والبيئة التي يمارسوف فييا ميماميـ.
 أنواع السمطة: -3
 السمطة الرسمية: 3-1
يرى أنصار السمطة الرسمية أف سمطة القائد مستمدة مف المركز الوظيفي في التنظيـ الذي يديره و ىذه  

لمستوى الأعمى إلى المستوى الدنى، وأف القادة السمطة تتدرج تنازليا مف أعمى إلى أسفؿ وفؽ تفويض يقرره ا
بار المرؤوسيف عمى إطاعة أوامرىـ و تنفيذ جالرسمييف يتمتعوف بالسمطة التي تخوليـ حؽ التصرؼ لإ

تعميماتيـ سواء كاف ذلؾ بالضغط و الإكراه أـ بالإقناع يساعد عالى توجيو جيودىـ الإنضباط في العمؿ كما 
 بؿ القائد أمر يرتبط بإقرار مركزه الرسمي.لأف حؽ إصدار الأوامر منق

يجاد علبقات  أنيا عبارة عف تقسيـ الأعماؿ إلى وحدات تنظيمية  وتحديد السمطة والمسؤولية،بوتعرؼ  وا 
ا الإدارة العميا  في مييتكوف ع، فيي الصورة الرسمية لما ينبغي أف شركةتنظيمية مف أجؿ  تحقيؽ أىداؼ ا

. وىي التي يستمد القائد سمطتو الرسمية فييا مف مكانتو الوظيفية تنظيمي رسميالشركة و تترجـ إلى ىيكؿ 
دوات التأثير عمى العامميف و تتمثؿ ىذه السمطة  في أفي التنظيـ، و يمكف أف يستخدـ سمطتو ىذه مف 

 الشكميف التاليييف:
 في التنظيـ، و بالتالي التأثير  سمطة ممارسة الثواب  أي لجوء القائد لمجوانب القانونية في إثابة العامميف -

 في سولكيـ بموجب ىذه الجوانب.
و بالتالي التأثير  ،سمطة ممارسة العقاب: أي لجوء القائد لمجوانب القانونية في معاقبة العامميف في التنظيـ -

 في سموكيـ بموجب ىذه الجوانب.
 و ىي تكتسب قوتيا مف التشريعات التي  تضمف لممسؤوؿ حؽ السيطرة.
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 السمطة الغير رسمية: 3-2 
مف الصفات و الميارات و القدرات و الخبرات و المعارؼ،وىذا المصدر لصيؽ بالشخص  و ىي  المستمدة 

و بالتالي تتعاظـ أىمية ىذا المصدر مف السمطة عند امتلبؾ الشخص   ،نفسو بغض النظر عف مركزه الوظيفي
..لخ ، مما رت لو بعض الصفات الشخصية كالذكاء،المبادرة،و إذا توفأخبرات أعمى مف تمؾ المتاحة لزملبئو، 

 يدفع المرؤوسيف إلى إرشاداتو.
ويستمدىا عادة مف قبوؿ مرؤوسيو  ،الناجح كقائد إداري الرئيسوتعرؼ بأنيا  السمطة التي لا يتمتع بيا سوى  

 . بصفة طوعية لقيادتو  ليـ بصفة خيارية، والإلتزاـ بكؿ تعميماتو 
لمرؤوسيف ليذه السمطة السمطة القائد الرسمي ىو قبوؿ  يصار ىذه النظرية أف المصدر الحقيقكما يرى أن 

يضا السمطة المقبولة، فالمرؤوسيف ىنا لا يعيروف أىمية إلى مف يصدر الأوامر، بؿ عمى أالتي يطمؽ عمييا 
ا يتـ مف خلبؿ وزنيـ اعتيـ لأوامر قائدىـ أو رفضيطمف تصدر إلييـ الأمر، أي المرؤوسيف أنفسيـ، و أف 

للؤمور، و ما يتضح ليـ مف الموازنة بيف المكاسب التي  يجنونيا عند قبوليـ ليذه الأوامر، والأضرار التي 
 يمكف أف تمحؽ بيـ في حالة رفضيـ ليا.

 لسمطة في مجمعات الشركاتاممارسة   -4
نما  سمطة تسييرية بيدؼ تحقيؽ ناتج عف ممارسة إف تشكيؿ مجمع شركات ليس ىدفا في حد ذاتو، وا 

بناء وحدة تنظيمية إقتصادية متكاممة تجمع مابيف مزايا مرونة الشركات الصغيرة ومزايا الحجـ الكبير و  ،النمو
تحقيؽ ىذا اليدؼ يشترط الربط مابيف مختمؼ فروع المجمع ووحداتو لكف  التي تتمتع بيا الشركات الكبرى.

، وعممية الربط ىذه يمكف تحقيقيا مف ف استمرار و تطور المجمعتضم التنظيمية، حتى تعمؿ معا بفاعمية
خلبؿ ممارسة الشركة الأـ سمطة عمى فروعيا، عف طريؽ إصدار التعميمات والأوامر ليـ، وتكميفيـ بالأعماؿ 

 والمياـ الواجب القياـ بيا.
رارات القائميف عمى تسيير في ق فالسمطة لازمة لكؿ شركة أـ، حتى تمكنيا مف ممارسة مسؤولياتيا، والتأثير 

 ،، والتفاعؿ والتعاوف معيـ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيـ وأىداؼ المجمع ككؿالحد مف سموكاتيـ الإنتيازيةفروعيا و 
 كما يمخصيا الشكؿ التالي:
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 (: العلاقة بيف السمطة وىيكؿ المجمع 13الشكؿ رقـ )

 
 
 

 سمطة تسييرية                                          
 

  عناصر       علبقات                                                           
 ظيور                                              
 

                                      
 

Source : De montmorillon. Bernard (1986), les groupes industriels : analyse structurel et stratégique, 

Edition Economica, Paris,p65 
 

، مع ذلؾ لا تحدي الإستقلبلية القانونية لفروعيا والبعد الجغرافي لبعضيـلشركة الأـ ولتمارس سمطتيا تواجو ا
مط رقابي يتماشى مع مستوى تستخدـ ن ولكف يجب أف  ،صالحيامحتى تحافظ عمى عنيا  يجب أف  تتنازؿ

 1.تمارسيا عمى فروعياالواحب أف السمطة 
ومنيا  ، الرسمية السمطة يستخدـ مف فمنيا  آخر إلى شركات مجمع مف السمطة ممارسة طبيعة تختمؼ لكف
 التي والميارات المعارؼ و الخبرات عمى ذلؾ في معتمدا )الشخصية( رسمية  الغير السمطة يفضؿ مف

  2فييا. خدمتيـ فترة طواؿ الأـ الشركة في اكتسبيا المسؤوليف
لتنفيذىا،  التسييرية والإجراءات الطرؽ وتحديد الأوامر إصدار طريؽ عف الفروع عمى الرسمية السمطة تمارس
التي  رات القرا مجالات طبيعة خلبؿ مف فروعيا، عمى الأـ الشركة تمارسيا التي الضغوط خلبؿ مف وتظير
تحددىا  التي والسياسات رات القرا بيا ونقصد ؛)رات القرا مركزية فييا تطبؽ أي( مستواىا  عمى باتخاذىا تتفرد

المتعمقة  السياسات مختمؼ و الإستراتيجية، الإختيارات  :الفروع إلى الرجوع دوف مستواىا عمى الأـ الشركة
 تركيز إلى الأـ الشركة مالت فكمما  .لخ.... البشرية، الموارد ، الإنتاج  التمويؿ عنو، التنازؿ أو بالإستثمار

                                                 
1 De Woot. Philippes et al (1984), op.cit. 
2  De montmorillon. Bernard (1986),op.cit 

 شركة                                      

 مجمع
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نظاـ  باستخداـ الإنحرافات وتراقب فروعيا، عمى رسمية سمطة تطبؽ أنيا اعتبرت مستواىا، عمى ىذه القرارات
 .ومالي استراتيجي مراقبة
التي  الكبرى العقود في الأـ الشركة بتدخؿ غالبا فتتعمؽ الشخصية،  أي رسمية الغير السمطة ممارسة أما

 حؽ ضلتفو  شروطيا، حوؿ ضأو التفاو  عمييا، الحصوؿ في التدخؿ خلبؿ مف الشركاء، مع الفروع تبرميا
 .لمفروع تنفيذىا
 التابعة اتدوالوح الفروع بيف ما التعاوف، أشكاؿ مختمؼ تشجيع في شخصية بصفة الأـ الشركة تتدخؿ كما
 أىمية تظير ولكف الفروع، عمى السيطرة ضلفر  يكفي لا لوحدىا رسمية الغير السمطة ممارسة لكف .ليا

 أو لوحدىا الأـ الشركة حددتيا التي والسياسات تار  القرا لمختمؼ الفروع تنفيذ عممية تأطير في ممارستيا
 .معيا والتنسيؽ بالتشاور
 الفروع في المسؤوليف مف إيجابي تفاعؿ عمى الأـ الشركة تحصؿ لف رسمية، الغير السمطة ممارسة فبدوف
 تيـاقرار  في انتيازية أوسموكات تسييرية فاتاانحر  حتى تظير وقد تيا،اقرار  عمى التمرد ويمكنيـ ليا، التابعة

 .وتصرفاتيـ
 اعتمادىا في السمبي جانبيا يظير إذ فقط، رسمية الغير السمطة عمى الأـ الشركة تعتمد أف يحب لا ذلؾ مع
 نفوذىـ ومستوى  )وخبرتيـ تيـاقدر (  بيف ما تماثؿ عدـ يحدث وقد المسؤوليف، ضلبع الشخصي التأثير عمى
 المؤشرات متابعة طريؽ عف لمفروع فعاؿ غير تأطير إلى بيـ تؤدي لمعرفة و الخبرة فنقص .المجمع في

أو  المصيرية، الأمور إلى التطرؽ دوف المؤشرات ىذه ومناقشة لمتابعة معمقة غير شخصية المالية ومقابلبت
 المجمع، ومنو الفروع في الإقتصادي الأداء سيتأثر بيذا و الفروع، في المسؤوليف مع الإستراتيجي التفاوض

 .لفروعيا مالية ومراقبة رسمية غير سمطة عمى تعتمد الضعيفة المجمعات ولأف
تحديد  يتـ جماعية لعبة إطار في فروعيا عمى سمطتيا ستفر لفروعيا جيدة بحوكمة تتميز التي فالمجمعات
 .المسؤوليف كؿ طرؼ مف الأدوار احتراـ وسيتـ الفروع، مع بالتشاور مسبقا قواعدىا
وىو  تحقيقو، إلى تسعى الذي المشروع أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف والمحفز، المنسؽ دور الأـ الشركة تمعب حيث
التنبؤ  في الرسمية السمطة ممارسة خلبؿ مف فروعيا، مع ومندمجة متكاممة تنظيمية اقتصادية وحدة بناء

أجؿ  مف التنفيذ عممية في رسمية الغير سمطتيا ستمارس كما .السياسات مختمؼ ورسـ والتخطيط الإستراتيجي
ذلؾ  وسيتطمب لممجمع، مينة تطوير في لمشاركة و نشاطتيا لتطوير المقاولاتية، بروح لمتحمي الفروع دفع
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 رسمية و مراقبة لأنظمة استخداـ مع تتوافؽ الرسمية فالسمطة .رسمية وغير ميةرس قبة مرا لأنظمة استخداميا
 .رسمية غير مراقبة لأنظمة استخداـ مع تتوافؽ رسمية الغير أما السمطة

 العلاقة بيف إستراتيجية المجمع وآلية مراقبتو :رابعا: 
نظاـ المراقبة عمى بناء محيط تفاعمي لكؿ الأطراؼ الفاعمة داخؿ الشركة، وذلؾ بيدؼ مف المتوقع  أف يساعد 

أنو  Bouquinبناء إستراتيجيات جديدة، وبالتالي، فالمراقبة والإستراتيجية تخفياف جوانب يصعب حصرىا. يرى 
المراقبة خاضعة لإستراتيجية عمى شرط أف تكوف طبيعة نظاـ 1مراقبة،الأنظمة كما تتعدد  ستراتيجياتتتعدد الإ"

ىيكؿ وظيفي واعتمدت عمى إستراتيجية تخصص، في تطوير نشاطاتيا عمى  شركةالاعتمدت  فإذا 2الإدارة.
 . وات لمتسيير والرقابةكأد ريةيالتقد ستخدـ مراقبة التسيير والميزانيةستف، لتنظيـ مختمؼ نشاطاتيا كلبسيكي
ـ مراقبة الشركة بمدى درجة ارتباط نشاطات الشركة ببعضيا فقد أرجع تأثر نظا Eccles R. G 3أما  
لات دحجميا؛ حيث درجة التكامؿ العمودي تؤثر عمى قرارات الشركة في تحديد أسعار المباكبر  البعض و

الداخمية، وعمييا المفاضمة ما بيف عدة استراتيجيات سعرية، تتحدد وفقيا الأدوات المستخدمة في مراقبة عممية 
 الشركة الأـ أمجففي حالة مجمعات الشركات العملبقة ذات النشاطات ضعيفة الإرتباط، ت ؛الإقتصادية المبادلة

المراقبة المالية لمتابعة النتائج  عمى المفاضمة ما بيف أسعار السوؽ والأسعار الداخمية، معتمدة في ذلؾ إلى
طاتيا جد مرتفعة، فستطبؽ المراقبة المحققة. أما إذا كانت المجمعات متخصصة ودرجة التكامؿ ما بيف نشا

 الإستراتيجية والمالية عمى نشاطات فروعيا، لتجبرىا عمى عممية التبادؿ الداخمي وفؽ أسعار محددة.  
علبقة بيف الإستراتيجية وأنظمة المراقبة في الشركات بعض الباحثيف أنو توجد  أكدمف جية أخرى،    

المجمع إلى تطوير نشاطاتو عف طريؽ التنويع المرتبط، كمما اتجو إلى اتجو  كممافالكبيرة المتعددة النشاطات: "
دماجيا.وبالعكس، كمما  لو استخداـ نظاـ مراقبة ذو طبيعة إستراتيجية يسمح بالتنسيؽ بيف مختمؼ فروعو وا 

تمد وسيع شركة قابضة مالية،سيتحوؿ المجمع إلى  كانت عممية التوسع والتطور تشمؿ نشاطات غير مرتبطة،
 4نشاطات فروعو".لمتابعة و تقييـ  المالية عمى المراقبة 

                                                 
1
Bouquin. Henri (2006): le contrôle et stratégie.http://www.crefige.dauphine fr/.   

2
Levant.Yves (2000), Typologie des systèmes de contrôle organisationnel et performance des opérations 

d’acquisitions, Revue comptabilité-contrôle –audit, Tome6, Volume2, septembre, p76-96, 

http://www.cairn.info 
3 Berland Nicolas, De Rongé Yves (2013),Contrôle de gestion: Perspectives stratégiques et managériales 

2edition Pearson,Paris,https://books.google. 
4
 Levant.Yves, op. cit  

http://www.cairn.info/
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 ومف أبرز الأبحاث التي عالجت العلبقة ما بيف الإستراتيجية وأنظمة المراقبة في مجمعات الشركات،   
1تعد مرجعية لكؿ الدراسات لحد الساعة نجد أبحاثحيث 

Goold et campbell . 
 الأـ وفروعيا، وذلؾ في إطار شركةالعلبقات الإستراتيجية بيف ال تصنيفا دقيقا يصؼفقد قدما الباحثاف  

 متعددة النشاطات.ال شركاتال مجمعات
مختمؼ السياسات و تأثيرىا في صياغة الإستراتيجيات و  الشركة الأـ يذا التصنيؼ يعتمد عمى مستوى تدخؿف

 ما بيف أف تكوف الشركة الأـ ارسياتم يمكف لممراقبة التي، إذ عمى فروعيا مارسيا تطبيعة المراقبة التي عمى 
 . صارمة أو متراخية، إستراتيجية أو مالية

ناتجة عف ىذا التحميؿ، ثلبثة منيا فقط أنماط (، فإنو يوجد حوالي ثمانية 6987) Goold et campbellحسب
  جدوؿ التالي:الكما يوضحيا تعد مستقرة 

                                                 
1
 Puyou Franois-Regis (2009). Le controle de gestion comme scene du gouvernement des groupes de 

sociétés. La place du calcul économique dans l’action organisée.  thèse de doctorat,Institut d'´etudes 

politiques de paris, https://tel.archives-ouvertes.fr  
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    Goold et campbell           حسب مراقبة: أنماط ال(18) رقـجدوؿ 

 
 
 
 

  

  
 
Source : Berland Nicolas, (1999) à quoi sert le contrôle budgétaire ? Revue Finance contrôle Stratégie 

Volume 2, N°3, septembre, .P5-24,leg.u-bourgogne.fr/rev/023024.PDF. 

 

 

 نمط المراقب الإستراتيجي: - 1
 متوازنة بمخاطر نشاطات التي تبحث عف بناء محفظة شركاتىذا النمط مف طرؼ اليتـ اعتماد 

حيث تتولى الشركة الأـ مجموع المياـ الإستراتيجية، وتحدد نظاـ المراقبة ومستوى تدخميا في إدارة   ،ةموزع

 البرمجة المالية
 
 
 

 المراقبة المالية

 
 

 برمجة إستراتيجية
 
 
 

 المراقبة الإستراتيجية

 
 
 

 تخطيط إستراتيجيال
 
 
 
 

 التكميؼ الإستراتيجي
 
 
 

 شركة قابضة
 
 

مراقبة مالية 
 صارمة

مراقبة إستراتيجية 
 صارمة

مراقبة إستراتيجية 
 ضعيفة

 المركز مؤثر جدا

 المركز لديو تأثير

تأثير عمى عممية 
 التخطيط

المركز لديو تأثير 
 ضعيؼ

 لديو المركز ليس
 أي تأثير

 ممركز
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 ،الإستراتيجية تشمؿ المعمومات المالية وغير المالية مراقبةفإف ال Goold et campbel1987حسب و   1المجمع.
  2 .مع الإعتماد عمى المعمومات المالية بالدرحة الأولى في أغمب الأحياف

 :المراقب الإستراتيجينظاـ خصائص مف 

  التنبؤتحسيف جودة مف أجؿ التخطيط  لمراقبةالرسمية  غيرالاستخداـ مكثؼ للآليات الرسمية و 
 3 لفروع.ا عمى حتى تستطيع الشركة الأـ التأثير ،الإستراتيجي

  بالإضافة إلى تقديـ ، محفظة العامة لتسييرالمحفظة  إستراتيجيةمحاور رغبة الشركة الأـ في تحديد
 .فروعتحفيزات واقتراحات لمختمؼ ال

   إلا أف الشركة الأـ تشجع  ،إستراتيجات الفروعكؿ مف أجؿ إدماج وتنسيؽ القرارت  مركزيةاعتماد
 ة.متعدد رؤيامختمؼ المستويات عمى تبني واقتراح 

   لمشاريع الميمة والجديدة.عمى دعـ االأـ تعمؿ الشركة 
  بناءا عمى الخطط الجاري تنفيذىا المستقبمية لماليةوالأىداؼ  الإستراتجيةالأىداؼ تستوحى. 
 كؿ فرع تقوـ الشركة الأـ بإعداد تقرير مفصؿ حوؿ أداء. 
    مقارنة بالأىداؼ الخاصة بالإنحرافات التي سجمت التحفيزات والعقوبات ب خاص نظاـ مراقبة مرفتصمـ

 .المسطرة
                                                                                                    نمط المراقب المالي: -2  
غير مترابطة وجد ت التي طورت نشاطاتيا في مجالات استراتيجية افي المجمع طيتـ اعتماد ىذا النم   

، حيث تيتـ الفروع بإعداد الإستراتيجية و  بدرجة نضج عالية وبيئة تنافسية مستقرة يامتنوعة، تتميز لنشاطات
كأداة  الميزانيات حيث يعتمد عمى  متابعة تقوـ الشركة الأـ بمراقبة  تطورىا عف طريؽ المؤشرات المالية.

4 أساية لمراقبة  نشاط الفروع و الوحدات.
 

                                                 
1
Bouquin. H, controle et stratégie. Op.cit  

2
DenisJ.-Ph.( 2003),  Retour sur les principes d'articulation entre contrôle et stratégie - Une perspective 

ago-antagoniste, in H. Laroche, P.Joffre,F. Fréry (coord.), Perspectives en Management Stratégique, tome 

IX, p. 317-343.  
3 Levant.Yves (2000),Op.cit 
4
Goold Michael,et Kathleen Somemers Lusch(1995),Managing the business compagny :Strategic issues for 

diversified groups https://books.google.dz 

https://books.google.dz/
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مراقبة المالية تعتمد عمى المتابعة الدقيقة لمميزانية ولممؤشرات المحاسبية التي تمخص أىـ ما ينبغي معرفتو الف
الأـ بالتصرؼ كشركة قابضة واتخاذ القرارات  شركة، في ىذه الحالة، تسمح المعمومات المتوفرة لمالشركةحوؿ 

 ستثماراتيا.بشأف االمناسبة 
 :النوع الماليخصائص نظاـ المراقبة مف مف 

 .تكميؼ الفروع بالمسؤولية الإستراتيجية -
 .التركيز عمى الميزانية كأىـ عنصر فيما يخص التخطيط -
وضوح معايير البحث عف الاستثمارات واستخداـ معيار فترة الاسترداد عمى المدى القصير مف أجؿ  -

 الأـ مف تمويؿ المشاريع الجيدة فقط. شركةتأكد المع إقصاء المشاريع ذات المردودية الضعيفة، 
 .الإصرار عمى جعؿ الأداء المالي السنوي كمعيار أساسي في اتخاذ القرار -
 .المقارنة المستمرة لمنتائج مع الميزانية -
التي تعاني مف مشاكؿ في الأداء، بالإضافة إلى التغيير الجذري الفروع الضغط المباشر والقوي عمى  -

 (1) .ار المشاكؿلممسيريف في حالة استمر 

 :"الإستراتيجي" نمط المخطط -3

و كذلؾ متابعة النتائج المالية  ،الإستراتيجي ما بيف الفروع سؽالمتعمقة بالتناشدة الرقابة بىذا النمط  يتميز
تتميز بدرجة نمو  ،تنشط في مجاليف أو ثلبث مجالات استراتيجية التي الشركات تتبناه مجمعات  (2).لمفروع

 مرتفعة وبيئة تنافسية مستقرة نسبيا.
الفروع عمى المسؤوليف في  روح المقاولاتية لدى فروعيا، حيث يركزالأـ  شركةالفي ىذا النمط ، تشجع  

، بالأىدؼ الإستراتيجية لممجمع يـتثمف التزاملبقوة الشركة الأـ تتدخؿ تطوير النشاط. لكف  تصميـ إستراتيجية
  المالية عمى المدى القصير. في عممية مراقبتيـ بالمؤشراتوتستعيف 

 يمكف تمخيص الأبعاد المتعمقة بكؿ نمط مف أنماط التحكـ في الجدوؿ التالي:و 
 

 

                                                 
1
Levant.Yves (2000),op.cit 

2
Puyou François Regis (2010), op.cit 
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 تصنيؼ أنماط المراقبة (:19الجدوؿ رقـ )

 خطط الإستراتيجيمال المراقب الإستراتيجي المراقب المالي 

 طبيعة دور المركز
 )الشركة الأـ(

 فيما يخص اتخاذ القرارات 

يقوـ المركز بالمصادقة 
عمى التوجييات التي 

 تقترحيا الفروع

يقوـ المركز بتحديد 
الإجراءات الواجب اتباعيا، 

 تاركا الحرية لمفروع

يشارؾ المركز في 
التوجييات المقترحة مف 

 طرؼ الفروع

 تسيير نطاؽ النشاطات
المجوء بكثرة إلى عمميات 

 والسيطرةالاندماج 
يركز عمى طريقة تسيير 

 المسؤوليف
 استقرار محفظة النشاطات

استخداـ الوسائؿ المالية 
 في التسيير

بعد المصادقة عمى 
الميزانية، يصبح احتراميا 

 ضروريا

المتابعة الدقيقة للئنجازات 
وبأىداؼ حسب مبدأ 

تصاعدي مف الأسفؿ إلى 
 الأعمى

يتـ استخداـ المؤشرات عمى 
 دالمدى البعي

‌

Source : François Regis Puyou , Tenir son rang(2010) , le contrôle de gestion dans la dynamique du 

partage des responsabilités au sein des groupes de sociétés. 
 

 .تقاسـ السمطة وتطوير نشاطاتو نماذج حوكمة المجمع حسب توجياتو في :خامسا
بعدة دراسات ميدانية وأكاديمية حوؿ حوكمة مجمعات الشركات و بانظر إلى  Jean Philipe Dennis قاـ

  Goold Bartlett et Ghoshal et Campbell المتغيرات التي استخدميا يمكف اعتبارىا امتداد للؤبحاث التي قاـ 
نماذج حوكمة  دةحوؿ الآليات الرقابية المستخدمة في الشركات الكبرى، مف أىـ نتائج أبحاثو اقتراحو لع

الذي تمعبو الشركة الأـ ) تقاسـ السمطة مع فروعيا(،  مى حسب الدورتختمؼ ع مجمعات الشركات
 والإستراتيجية المعتمدة في تطوير نشاطات المجمع.

  :حوكمة "المطور" نموذج -1
استراتيجية   مجالاتفي قطاعات تنتمي لنشاطيا عمى توسيع  الاستراتيجيفي تطورىا  المجمعاتتعتمد ىذه 
  :الشكؿ التالي، كما يوضحيا القوانيف التي تنظميا اختلبؼة و ينافسبتعدد بيئتيا الت تتميزمتنوعة، 

  



 الفصل الثالث: آليات حوكمة مجمعات الشركات ونماذجها

111 

 

 

 ": نموذج حوكمة "المطور(14)شكؿ رقـ

 

 
 
 

 
 
 

 

 

Source : Dennis Jean Philipe et al(2011) ,Gouvernance et stratégie des groupes, Edition lavosierParis,p38 
 

 ،قويةمميزة و قيادة نماذج أعماؿ تنافسية و  قدرة المجمع عمى تصميـ ىذا النموذج يشترط إف اختيار
بما أف المجمع ينتشر عمى جبيات و .. إلخ ( بالسير عمى تنفيذىا. DASتقوـ الوحدات التنظيمية )الفروع، 

عمى شرط  امتلبكيا )الفروع( استكشاؼ الفرص الجديدة لموحدات التنظيميةو  ميمة البحثتتولى الفروع متعددة، 
 ؾ.اللبزمة لذلنظيمية تو  قتصاديةإظـ نو  معارؼول ثقافة،

كما أنيا تقوـ بتحديد  ،التنافسية بنفسياخطتيا و  بتطوير استراتيجياتيا الفروع في ىذا الإطار، تقوـ 
. يتوجب عمى الشركة الأـ تقبؿ فكرة عدـ قدرتيا عمى تصميـ ىاتو لتنفيذىا المكانيو  نيابعد الزمال

 ذلؾ بسبب الحجـ اليائؿ لمنشاطات التي يمتمكيا المجمع.و  الاستراتيجيات
تكتفي الشركة الأـ بييكؿ تنظيمي محدود يضـ ف ،ري عممية بسيطةيبالتالي، تصبح ىيكمة البعد التسيو  

تعد فيي   .ستراتيجيات المعتمدة مف طرؼ الفروعتنفيذ الإمكمفة بمتابعة المديرية ال، خاصة وظائؼ الدعـ
لشركة ، مف جيتيا تيتـ اداء ميامياالموارد الضرورية مف أجؿ أو  مستقمة استراتيجيا بصفتيا تمتمؾ كؿ القدرات

احتراـ ومدى  ،التي قدمتيا الفروع قتراحات الاستراتيجيةأصالة الإو  واقعيةالتدخؿ لمتنسيؽ والتأكد مف مدى بالأـ 
 آجاؿ تطبيقيا.

عمى  لاستراتجة المعتمدةاتصميـ تفويض  نظـ تسيير نموذج" المطور" تعتمد عمىو  إف استخداـ أجيزة
                .لممصادقة عمييا محاورىا بصفة جد دقيقة مع الشركة الأـ ةمناقشويتـ مستوى الفروع، 

 علبقات ذات طبيعة استراتيجية

 قمة المجمع ذات حجـ محدود ومرتكزة عمى بعض الكفاءات

 ببعض الكفاءات الاستراتيجيةالوحدة النشطة والمزودة 

 المنطؽ الاستراتيجي لمتوسع الجغرافي
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التحكـ في تعمؿ عمى  ةستراتيجيإمراقبة أنظمة الشركة الأـ إلى مراقبة الفروع عف طريؽ  تصميـ  أتمجحيث  
طابع التتسـ ب عو الخاصة بالفر  ستراتيجيةلإإعداد المخططات امتابعة عممية ف ،اليرمية لممجمع كؿ مستويات

تقييـ  تيحت، و الوحدات المختمفةو  ستراتيجيات عمى مستوى مجالات النشاطالإتسمح بمراقبة جودة حتى رسمي، ال
  خلبؿ السنوات السابقة. في  مقارنة مع النتائج المحققة  الإستراتيجية نتائج المناورات
الفروع إمكانية اعتماد بعض  خصوصا مع ،المخاطرة الماليةتأكد مف درجة العمى  الشركة الأـكما تسير 

كبر حجـ ميزانية أمر ثانوي مقارنة مع الجاؿ مراقبة مدى احتراـ الفروع لآعد تو ، عالية الخطورة ستراتيجياتلإ
 ليسو  الاستراتجية الفروع للؤىداؼتحقيؽ  مدى عمى إذ ترجع أولوية المراقبة إلى التركيز .ليا المياـ الموكمة

 تواريخ السنوية المتعمقة بالميزانية. لم ياحتراما مدى إلى

 المتعامؿ المركزي: -2
، منتشرة جغرافيافروع و  التركيز عمى ميف متناسقةو  تعتمد استراتيجية تطور ىذه المجمعات عمى التخصص

 التالي:كما يوضحيا الشكؿ 
 ( : نموذج حوكمة المتعامؿ المركزي15شكؿ رقـ)

 
 
 

 
 

 
 

Source : Dennis Jean Philipe et al(2011) , Gouvernance et stratégie des groupes, EditionlavosierParis,p40 

 
مندمج،  يسمح بتطوير و  تقني متخصص مراقبة قدرة المجمع عمى استغلبؿ نظاـ يشترط إف نجاح ىذا النموذج

  .عممية كبيرة اءاتكفو  معرفية قدرات امتلبكو أيضاكما يتطمب  ،موحدة و  عامة استراتيجية
بيئة تنافسية مستقرة ات الفروع التي تنشط في لتطوير نشاط  تتكمؼ الشركة الأـ باستكشاؼ الفرص الممكنة

الوحيدة ، بصفتيا الطويؿو  عمى المدى القصيرشامؿ نمطي  ر عرضيتطو حيث تتكفؿ الشركة الأـ ب نسبيا،
  عمى ما يحدث داخؿ المجمع. عمى اطلبعو  التي تمتمؾ نظرة شاممة

 النوع العممياتيعلبقات مف 

 الشركة الأـ التي تحتفظ بالقرارات والكفاءات الأساسية

 الوحدة العممياتية أو التجارية المحدودة مف ناحية القدرات

 المنطؽ الاستراتيجي لمتوسع الجغرافي
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القواعد يتـ  ويتطمب ىذا النموذج  قيادة مركزية تتكفؿ بيا الشركة الأـ  تعتمد فييا عمى الإجراءات  
تحديدىا مف طرؼ الشركة الأـ. ويتـ مراقبة التطور الإستراتيجي عف قرب و بصفة جد دقيقة اعتمادا عمى 

فالشركة الأـ تيتـ  .ع التابعة لياحيث تفرض الشركة الأـ سمطتيا عمى الفرو  ،مالية واستراتيجية عدة مؤشرات
 ييكمة البعد التسييريف ،ات وقواعد العمؿءلتابعة ليا وتحديد الإجراابتحديد وتقسيـ المياـ بينيا وبيف الفروع 

كؿ موارد  تركيزتعمد الشركة الأـ إلى حيث  .اندماجيةو  العلبقات داخؿ المجمع مبنية عمى أسس مركزيةو 
، تعمؿ عمى تصميـ القرارات ، ثـالحجـكبير التي تتميز بييكؿ وظيفي  شركة الأـ(عند قمة المجمع )ال المجمع

بالتالي، فإف المعارؼ و  لا تيتـ إلا بالوظيفة العممياتية.التي مجمؿ أنظمة التسيير بالنسبة لمفروع والوحدات، و 
 لا تعد ذات قيمة كبيرة. أسواقيا التي ستكتسبيا ىذه الأخيرة عمى مستوى 

قواعد و  يعتمد عمى قيادة مركزية لمجمؿ المجمع عف طريؽ إجراءات أنظمة التسييرو  استخداـ أجيزةإف 
 لممجمع الاستراتيجي عممية مراقبة التطور وفي ىذه الحالة تصبح ،عممياتية محددة مف طرؼ الشركة الأـ

عمى  عمؿ دائمات و، لماليةمتعددة منيا الإستراتيجية ومنيا ا عمى مؤشراتفييا الشركة الأـ  تعتمد  ،شائكة
الجيد لممياـ  بالتنفيذ يـلتزامإتتابع عف كثب مدى كما  عمييا، ايطرتيمطتيا وسبس الوحداتو  تذكير الفروع

 . العمالتية الموكمة ليا
المنطقي أف تركز ، فمف فقط قد تحدث عمى مستوى العمميات الأخطارالتصرفات الإنتيازية و  بما أفو 

  احتراـ الإجراءات العممياتية.و  د المسؤولياتالشركة الأـ عمى تحدي

 ":نموذج حوكمة "المستثمر -3
متخصصة يصعب  نشاطات عمى الإستثمار في عدة تطورىا الاستراتيجي في ىذه المجمعات  عتمدت 

التالي والشكؿ المجمع في عدة بيئات استثمارية،  (enracinement)تجذرنتج عنيا  ،التراجع أو التخمي عنيا
 :ذلؾيوضح 
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 .(: نموذج حوكمة المستثمر16شكؿ رقـ )

 

 

 
 
 
 

 
 

Source : Dennis Jean Philipe et al(2011), Gouvernance et stratégie des groupes, EditionlavosierParis,p4 

 
 مف أجؿ عروض مناسبة استثماراتاختيار تنفيذ ىذا النموذج يعتمد عمى قدرة المجمع عمى تطبيؽ  إف

، مع الوضعية القانونية المحمية في أسواقوحسب الوضعية التنافسية أو و يتحدد الخيار عمى   ،زبائف محدديفو 
بيف الشركة الأـ  المتاحة خصائص كؿ مجاؿ استراتيجي. ىذه القدرة توزع حسب الفرصالعمؿ عمى احتراـ 
قدرة المجمع عمى اكتشاؼ أو بعث تساىـ في زيادة  مفروعل المحميةالمعارؼ و فالخبرة ، والفروع التابعة ليا
عمى ضماف حسف التسيير  ،الوحداتو  قدرة الفروعمدى ب المجمع حقيؽ أىداؼتيرتبط لكف  استثمارات جيدة.

باستكشاؼ مختمؼ فروعيا الشركة الأـ ليذه الأسباب تكمؼ  اتخاذ القرارات الاستثمارية. ما بعد في مرحمة
 الممكنة.الإستثمارية  الفرص

ت الموافقة عمى تم تمويؿ استثمارت، لدعـ رؤوس أمواؿ كبيرةالشركة الأـ أف توظؼ لكف يشترط ىذا النموذج 
ـ المياـ ييتـ تقس وعميوالفروع التابعة ليا. و  تصميـ مشترؾ بيف الشركة الأـو مطولة  حادثاتإنجازىا بعد م

الوحدات و  الفروعف، التي يمتمكيا كؿ طرؼ المعارؼو  الكفاءات أساس عمى،والأدوار بيف الشركة الأـ وفروعيا
مف جيتيا ستستفيد ، و ضماف تطورىاو ستثمارات الإ سييرمكيا الشركة الأـ في تالتي تمت كفاءاتالتستفيد مف 
 تقييـبينيا وبيف الفروع، وتوظفيا في تسيير الإستثمارات،  الكفاءاتو  مف عدـ تماثؿ المعارؼ الشركة الأـ

بدور المنسؽ الشركة الأـ كما تتكفؿ  .لتفاضؿ بينيا الوحداتو  متابعة الاستثمارات التي تقترحيا الفروعو 
لمقياـ باستثمارات، تقوـ  الأصوؿو  صيص المواردمف حيث تخ خاصا بكؿ فرعتمارس تسييرا إذ  ،الإستراتيجي

 القدرة المالية لممجمع.لمقياـ بيا عمى حسب  الوقت المناسبكذلؾ الشركة الأـ بتحديد 

 العلبقات الاستراتيجية والعممياتية

الشركة الأـ ذو الحجـ الصغير والذي يتدخؿ بقوة في عمميات اتخاذ القرارات 
 الوحدة النشطة والمزودة بالكفاءات الاستراتيجية الاستثمارية

 المنطؽ الاستراتيجي لمتوسع الجغرافي
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بضماف  المتعمقة الوحداتو  الفروعسمح بمتابعة النتائج التي تحققيا مراقبة ت أنظمةتستخدـ في ذلؾ  حيث
الشركة الأـ إلى بالأصوؿ يدفع و  المواردفالإىتماـ بكفاءة استخداـ التحكـ الجيد في مردودية رأس الماؿ. 

 المدى المتوسط ضرورة التفكير عمىبالوحدات و  تحسيس الفروعو  ،ستثماراتللئ الأمثؿ سيرالعمى  التركيز
يتـ مف جيتيا تالتي تعدىا الفروع.  ستراتيجيةعمى المخططات الإالمصادقة عف طريؽ استخداـ  الطويؿو 

المتواصؿ للبستثمارات التي تـ تنفيذىا مف طرؼ و  الجيدالشركة الأـ في مخططات أعماليا عمى التطوير 
كفاءة  السير عمىو  نحرافاتبيدؼ تفادي الإ ،، خصوصا في السنوات الأولىالتابعة ليا الوحداتو  الفروع

 .ىاتسيير وفعالية 

 ":راقبنموذج حوكمة "الم -4
 بنشاطات ثانوية مكممة ليا لاتقؿ  ايتـ تدعيمي عمى الميف الأساسية، لتركيزعمى ا تطورهيعتمد ىذا المجمع في 

 :يوضح ذلؾالتالي  والشكؿيا، عن تياأىمي
 .راقبالم حوكمة (: نموذج17شكؿ رقـ)

 
 
 
 

 
 
 
 

Source :  Dennis Jean Philipe et al(2011) ,Gouvernance et stratégie des groupes, Edition lavosierParis,p44 
 

تأميف ىذا النمط مف التطور يستمد قوتو مف القدرة عمى ىيكمة الحاجيات السوقية كالصحة، الراحة، الغذاء، ف
  المجمع. شركةمارسيا التتكوف مرتبطة بقمب النشاطات التي ، الرفاىيةو  المتعة

ترويج ل" OMBRELLEإستخداـ أثر الرافعة المتمثؿ في العلبمة التجارية العائمية "الشركة الأـ إلى  أتمجلذاؾ  
 إستراتيجيتيافي  تغير ،سواؽ دوليةفي حالة استيدافيا لأو  نشاطات محددة. أسواقا أو بيا علبمات تستيدؼ

 اقتصاديات الحجـ الكبير.يسعى إلى تحقيؽ مزايا  دولي ترجـ إلى نظاـ إنتاجيي نمطي طابع عاـلتصبح ذات 

 علبقات ذات طبيعة إستراتيجية

 علبقات ذات طبيعة عممياتية

 لقرارات وتمتمؾ القدرات الأساسيةا ؿاالتي تتخذ مجالشركة الأـ المجمع 

 الوحدات العممياتية أو التجارية التي تجمع بعض الكفاءات
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متواصؿ لممجيودات عمى المدى التجديد الإنتاجية والتسويقية، ال ستكشاؼ الفرصلكف يشترط  في ا 
 ،يتطمب مراقبة تطور المنافسة ، وىذاقوي لكافة النشاطات عمى المستوى المجمع ككؿالتنسيؽ وال القصير

وجود قدرة عمى التأقمـ  ،لرغبة في تمبية حاجيات السوؽكما يتطمب تحقيؽ اتقييـ طابع بعض الاستثمارات. و 
 المنافسة المحمية.و  ستراتيجية العامة عف طريؽ التكيؼ مع الخصائصمع الإ

حوؿ  تقوـ بتصميميا عمى استراتيجية عامة ابناءفي ىذه الحالة تقوـ الشركة الأـ بييكمة كؿ النظاـ التسيري   
نظمة الأتصمـ . حيث عمى مستواىا الاستراتيجيةالقدرات والقرارات معظـ  تركزكما ، عدد محدود مف الفروع

 ". OMBRELLEتسيير العلبمة التجارية "، وتسير عمى ، مراقبة التسيير والبحث والتطويريةالإنتاجية، التسويق
إذ تعتبر  ،لتأدية مياميا زمةلبالالتسويقية والتشغيمية  ستراتيجية التي تمتمؾ القدراتالإتنفيذ وتوكؿ  الفروع ب

 ة،التجاريتتكفؿ بالنشاطات ، حيث المياـ التي تقوـ بيا الشركة الأـ إلى الخمؼ كمؿكحمقة استراتيجية ت الفروع
 الخدمات.و  الدعـ، يةالتوزيع

الشركة الأـ لتطبيؽ  حوؿ متابعةيتمحور أنظمة التسيير و  في ىذه الظروؼ، يصبح استخداـ أجيزة
تسنى ي، حتى لميزانية بشكؿ مستمرمراقبة او  مراقبة التسيير استخداـب ،ستراتيجية العامة مف طرؼ الفروعالإ
 عمى الوفاء بالتزاماتيا المتعمقة بخدمة الاستراتيجية العامة. الفروع  قدرةمشركة الأـ متابعة وتقييـ ل

، المصادقة عمى راقبة التسييريعتمد ىذا النموذج عمى الأدوات الكلبسكية في المراقبة خاصة منيا م
المصادقة عمى المخططات الاستراتيجية تعتمد و  عممية إعدادف ،عمى المدى المتوسط الفروع مخططات عمؿ

 عمى مبدأ " التصاعد " عمى طوؿ السمـ القيادي لممجمع، ما يسمح بتأطير الخطوات التي تقوـ بيا الفروع
 الوحدات. و 

تشجيع كافة الأطراؼ عمى المشاركة و  عمى حدى،لكؿ فرع ستراتيجية الإوضعية البالإضافة إلى تقييـ 
 حقيؽ الأىداؼ الكبيرة ) نمو رقـ الأعماؿ، ربح حصص السوؽ، تحسيف المكانة.. إلخ (. في ت

لتزاـ الإفي تشجيعيـ عمى  الميزانية السنوية بكؿ طرؼبتقييـ ومتابعة احتراـ  الإجراءات المتعمقةتساىـ و 
 عف طريؽ الأرقاـ المحققة.تقيـ نسبة إنجازىا  ،أىداؼ نتائج بتحقيؽ
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 ":الخبير المالينموذج حوكمة " -5
 يتـ تسييرىا  امتلبكيا لمساىمات في نشاطات مختمفةتتمثؿ في خاصية أساسية بىذه المجمعات تتميز 

 :يوضح ذلؾ التالي الشكؿو  .وفؽ منطؽ مالي ضيؽ

 .(: نموذج حوكمة الخبير المالي18شكؿ رقـ)

 
 
 
 
 
 

 
Source : Dennis Jean Philipe et al(2011) , Gouvernance et stratégie des groupes, Edition lavoisier, Paris, 

p46   
 

  حيث تسعى إلى .الأساسي يانشاطتشكؿ مساىمات مالية في ىذا النموذج تمتمؾ الشركة الأـ عدة  
 توفر ،ميارة كافيةو  اىمات في نشاطات يمتمؾ المجمع فييا خبرةتوظيؼ أمواليا  مف خلبؿ  امتلبؾ مساىمات

عممية تنظيـ وتسييؿ  ،ة البيععمى المدى البعيد في حالة إعادو لية عمى المدى القصير كالأرباح أفرصا ما الي
 الفرعية أو الثانوية. ونشاطات

تقييـ الفرص المناسبة لقدرة الالشركة الأـ )قمة المجمع( امتلبؾ  ،ىذا لنموذجلكف يشترط استخداـ 
 عمى فروعيا، تحديد وفرض أىداؼ متعمقة بالمردوديةو  ،المالية في مختمؼ النشاطات اتالجيدة لممساىم

، بريقة مثمى المالية ثر الرافعةاستخداـ أعف طريؽ  ياتيا عمى التسيير المالي لمحفظة نشاطاتبالإضافة إلى قدر 
القدرة و القدرة عمى جمع رؤوس أمواؿ بسرعة كافية مف أجؿ اقتناص الفرص دوف المبالغة في الاقتراض، أي 
 الوحدات التابعة لممجمع نفسو. و  الخارجة مف الفروعو  التدفقات النقدية الداخمةالتنبؤ ب عمى

 :حسب مردوديتيا أجؿ تحقيؽ تسيير ديناميكي لممساىمات مف الفرصتقييـ عمى لشركة الأـ وتركز   
تحمؿ لا ت ليذا السببو  الطويؿ.و  المخاطرة، القيمة المضافة، الأرباح الموزعة، إلخ ( عمى المدى القصير)

تكمؼ الفروع باستكشاؼ الفرص الممكنة في محيطيا الخاص.  ، ومسؤولية التطوير الاستراتيجي لمساىماتيا
 ىي المردودية المالية.و  ىذا الاستكشاؼ مرتبط بأىداؼ صارمة ألا

 علبقات ذات طبيعة مالية

 الشركة الأـ )قمة المجمع( ذات حجـ محدود وترتكز عمى بعض الكفاءات

 الوحدة النشيطة والمزودة بكفاءات استراتيجية

 المنطؽ الاستراتيجي لمتوسع الجغرافي
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بؿ اكتشاؼ المساىمات ، قرارات الاستراتيجية لمفروعالعمى  لا تيدؼ إلى التأثيرالشركة الأـ وبما أف  
بوضع  فقط تكتفيفيي   يمكف تقميص حجـ الشركة الأـذا لي ،مردوديةعالية مف الستويات التي تحقؽ مالمالية 

يا عمى مستوى مف أجؿ تحقيق، الوسائؿ الضروريةو  الطرؽالمخططات ـ يتصم ميمةتفوض الأىداؼ المالية، ل
 العممياتية.و  الكفاءات الاستراتيجيةو  بكافة الصلبحيات ، التي تمتمؾ الوحداتو  الفروع

نظاـ عقوبات الموكمة ليا، تمجئ الشركة الأـ إلى استخداـ  ىداؼالأتحقيؽ وفي حالة  فشميا في  
المثمى الأداة الميزانية تسيير صبح ت، لسحب الثقة مف مسييري الفروع)استبداؿ المسيريف، بيع الأصوؿ(، 

 الإنحرافات في النتائج والفروؽ الشيرية والمخاطر. لمتابعة
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 خلاصة الفصؿ :
الذي يسمح بخمؽ قيمة وأعمى آداء  ،حوكمة الشركات تسعى إلى توفير النظاـخمصت الباحثة إلى أف 

 ،ليات المراقبةلآفي قدرتيا عمى تحديد ووصؼ طريقة العمؿ المثمى مساىمتيا الأساسية تكمف و  .لمشركات
عف طريؽ استخداـ آليات مراقبة  ،تفادي الصراعات والاختلبفات بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمةالتيتعمؿ عمى 

يمكف تصنيفيا إلى آليات علبجية خارجية عفوية إذ  .الصفقات نظرية الوكالة وتكمفة  كحموؿ كؿ مف إقترحتيا
ىذه الأليات عمى ضماف  ؿحؿ المشكؿ قبؿ وقوعو. تعملوآليات داخمية وقائية قصدية  ،موجودة في السوؽ

خمؽ القيمة  جمي بنموذسلصالح المساىميف  وزعتفإذا  .الشركةداخؿ  بصفة عادلة خمؽ القيمة وتوزيعيا
كما  .بنموذج خمؽ القيمة لصالح الأطراؼ الفاعمةة سمي صالح الأطراؼ الفاعموزعت للصالح المساىـ،أما إذا 

ومدى تطور ، يات المستخدمة في نظاـ حوكمة الشركة بعدة عوامؿ منيا القانونية و التشريعيةلآلتتأثر قوة ا
 :تيانظاميف وطنييف لحوكم وجدحيث ي ات،في الدوؿ التي تنشط بيا الشركواؽ المالية والثقافة السائدة الأس

مجمعات  عمى حوكمةالمفاىيـ السابقة الذكر  إلى إسقاطبعدىا،  انتقمنا   .ونظاـ حوكمة مفتوح نظاـ مغمؽ
الشركات، باعتباره سوؽ داخمي منظـ تقوـ العلبقات فيو بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة، وذلؾ مف خلبؿ تصور 

تتدخؿ فيو الشركة الأـ كمنظـ تيتـ فيو بحسف سير  حيث. علبقة الشركة الأـ بفروعيا كعلبقة وكيؿ بموكؿ
ي الموازنة بيف فرض سمطتيا عمى فروعيا، االفروع التابعة ليا،عف طريؽ تطوير نظاـ مراقبة يستجيب لتحد

دماج أىدافيا الإستراتيجية مع مف الإومنحيا ىامش  ستقلبلية تستطيع الفروع مف خلبلو تطوير نشاطاتيا وا 
قد تعددت و  .أىداؼ المجمع، مع تمييزىا حتى تراعى الخصائص الإستراتيجية لنشاطاتيا وبيئتيا التنافسية

 تماد الأنظمة الرسمية عف طريؽ المراقبة الإستراتيجيةعما يتـ ا فغالبا تخدامياالتي يمكف اس أنظمة المراقبة
 دراسة ومف ثـ انتقمنا إلى .تحقؽ فعالية نظاـ المراقبةتحتى الغير الرسمية الأنظمة ب ، كما يستعافالماليةو 

ا نظريات السمطة التي جاءت بي واستعرضنا مختمؼ المفاىيـ ،في مجعات الشركاتالعلبقة بيف تقاسـ السمطة 
. لكف اختمؼ رواد ىذه النظريات مف حيث الرؤساء عمى المرؤوسيف السمطة كقوة تأثيرربطت ما بيف ، حيث 

فمنيا مف اتجو إلى ضرورة استخداـ السمطة  التأثير عمى الآخريف. فيوع السمطة المفروض استخداميا ن
الثواب والعقاب لإرغـ المرؤوسيف عمى الطاعة،  واستخداـ مبدأ ،والقرارات رسمية عف طريؽ إصدار الأوامرال
خلبؿ استخداـ التأثير الشخصي أي ممارسة السمطة  الغير رسمية أو  مف منيا مف أيد مبدأ القبوؿو 

الرسمية لتحقيؽ التفاعؿ  الغيرالسمطة الرسمية و الشخصية، لتقدـ أبحاث أخرى اقتراح إحداث التكامؿ ما بيف 
أسقطنا كؿ المفاىيـ السابقة الذكر عمى مجمعات الشركات بعدىا ممرؤوسف مع قرارات رؤوسائو. لالإجابي 
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واستخمصنا أف نشأة المجمع  سببيا ممارسة سمطة المسؤولوف في الشركات التي تسعى إلى النمو لتحقيؽ 
ف تطوره مف الضوري أف تستمر الشركة الأـ في فرض سمطتيا عمى فروعيا حتى تضمفمشروع اقتصادي، 

التكامؿ ما بيف السمطة الرسمية و الغير رسمية )الشخصية ( لتحقيؽ التناغـ والحد مف الصراعات باستخداـ 
نتيازية الفروع التابعة ليا المالية والرقابة ، مرقابة الإستراتيجية. حيث تتميز المجمعات القوية  باستخداميا ل وا 

أت مترابطة لج بصفة غير االمجمعات إلى تنويع نشاطاتيتجيت اأنو كمما توصمنا  ،في النياية. و الغير رسمية
وكمما اتجو في تطوير نشاطاتو عف طريؽ  ،نظاـ مراقبة مالي تاستخدمتفويض سمطتيا و  إلى  الشركة الأـ

استخداـ فرض سمطتيا عمى فروعيا مع  إلىالشركة الأـ  تكمما اتجييا التنويع المرتبط والتكامؿ مابيف نشاطات
وباستخداـ العلبقة ما بيف آليات حوكمة مجمعات الشركات مع تقاسـ السمطة  ومالي. ستراتيجيإاقبة نظاـ مر 

خمص الباحثوف إلى إمكانية وجود عدة نماذج لحوكمة  ،افي تطوير نشاطاتي او تجاىي اتداخؿ المجمع
 الخبير المالي. ومجمعات الشركات وىي نموذح حوكمة المطور، المراقب الإستراتيجي، المراقب، المستثمر 



 رية.الفصل الرابع: دراسة ظروف نشأة المجمعات الصناعية العمومية الجزائ

111 

 

 

 
 

 الفصل الرابع
دراسة ظروف نشأة المجمعات 

 الصناعية العمومية الجزائرية
  

 

 



 رية.الفصل الرابع: دراسة ظروف نشأة المجمعات الصناعية العمومية الجزائ

111 

 

 

 تمييد: 
واجتماعية صعبة، دفعت بالدولة الجزائرية إلى تبني  ظروفا اقتصاديةعقب الإستقلبؿ  عاشت الجزائر
تنمية القطاع الصناعية العمومي كمحرؾ أساسي لتنمية البلبد في مختمؼ  عمى استراتيجية تنموية مبنية

          المجالات،  و لضماف تحقيؽ أىدافيا التنموية، تدخمت الدولة  بشكؿ مباشر في تسييره ومراقبتو. 
المستمر رغـ الدعـ الإستثماري والمالي الذي حظي، أجبر الدولة عمى إعادة النظر   جع أدائوالكف تر  

وفي أواخر التسعينات تمت إعادة ، في طريقة تسييره مف خلبؿ وضع برامج إصلبحية عبر عقود مف الزمف
ىيكمة شركات القطاع الصناعي العمومي عمى شكؿ مجمعات صناعية عمومية، مف أجؿ إعادة الإعتبار 

 لمقطاع الصناعي العمومي وتمكينو مف تحقيؽ الأىداؼ التنموية التي سطرت لو. 
اعي العمومي،     ومف خلبؿ دراستنا ليذا الفصؿ سنتطرؽ بداية إلى ظروؼ نشػأة القطاع الصن

والدور الذي لعبتو الدولة في دعمو خلبؿ مرحمة الدولة  المخططة والمسيرة  والمراقبة ، ثـ ننتقؿ لوصؼ و 
تحت وصاية صناديؽ تحميؿ أىـ الإصلبحات الييكمية والمالية التي مست القطاع الصناعي العمومي 

،    خلبؿ كؿ فترة وصايةالتي حققيا القطاع ، مع عرض أىـ النتئج المساىمة والشركات القابضة العمومية
وأىـ النتائج المحققة  ،وفي الأخير سنتعرض إلى نشأة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية وطريقة تسييرىا

. في الأخير نتعرض إلى آخر ـ تحت وصاية شركات مساىمات الدولةثتحت وصاية الشركات القابضة، ومف 
الأسباب التي دعت المسؤوليف إلى تثبيت اختيارىـ لمشكؿ التنظيمي العمومي، و إصلبح مس القطاع الصناعي 
  مجمعات صناعية عمومية. 

 .المراقبةو  ، المسيرةالشركةأول: مرحمة الدولة 
جتماعية جد عصيبة،و  عاشت الجزائر بعد إستقلبؿ وضعية إقتصادية  اعتبر الشعب الجزائريحيث  ا 

 دفع بالمسؤوليف عمى مستوى الحكومة. ىذا ما العدالة الاقتصادية والاجتماعية الدولة رمزا للئستقلبؿ، التطور،
بالأخص تمؾ المتعمقة بالإنتاج عف طريؽ و  ،مسؤولية تسيير مختمؼ النشاطات الإقتصادية إلى تحميؿ الدولة

 (1).التطويرو  برامج التأميـ

                                                 
( 1 )

Dahmani Ahmed(1999),l’Algérie à l’épreuve :économie politiquke des réformes 1980-1997.Edition 

CasbahAlger,p,11. 
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 :الإقتصاد الجزائري تطويرنموذج  -1
الذي  ،في طريؽ النمو، تبنت الجزائر النموذج الإقتصادي الإشتراكي السائرةعمى غرار باقي الدوؿ 

 (1).الإجتماعي لمدوؿ الإشتراكيةو  ارتكز عمى تطوير النشاط الصناعي كأساس لمتطور التقني

اعتبر تدخؿ الدولة عاملب لابد منو يضمف تطبيؽ برامج التنمية، إضافة إلى رغبة الدولة في حيث 
 (2).صناعي أثبت نجاحو في الدوؿ الصناعية المتطورة تقميد نموذج نمو

" لأف   ىذا النموذج، مرتكزا في ذلؾ عمى الفكرة الأساسية التالية: G de Bernisالإقتصادي الفرنسي صاغ 
إلا عف طريؽ الصناعة  ،الإجتماعيو  تستطيع تحقيؽ غايتيا مف التطور الإقتصاديفمف الجزائر دولة متخمفة 

 (4)المنفذ الأساسي.عمى شرط أف تقوـ الدولة بدور  ،(3)المصنعة"
 (6)(5):في حيف تمخصت الأىداؼ التي سعى النموذج لتحقيقيا، فيما يمي

 تمبية الحاجيات الاجتماعية الأكثر إلحاحا؛ 
 ،وتعزيز بناء إقتصاد  إعادة تنظيـ ىيكؿ الإقتصاد الوطني تدريجيا مف أجؿ التخمص مف التبعية الإقتصادية

 كؿ التشغيؿ بصفة ىيكمية؛اعمى التوسع الذاتي مف الناحية البشرية والمادية، وقادر عمى حؿ مشقادر 
 بتوفير ظروؼ بناء قاعدة صناعية تؤمف صناعة  ،راد المعدات الصناعيةيالتعويض التدريجي للبست

 لتمبية احتياجات نمو الصناعة الجزائرية محميا؛ ،الأدواتو  المعدات

 تنمية في مجاؿ الزراعة؛الفة وكذا المدخلبت الضرورية لتحقيؽ توفير المعدات المختم 

 إعطاء فرصة لإنطلبؽ الصناعات المتعمقة بالسمع الإستيلبكية عف طريؽ توفير المعدات الأساسية، 
 مواد نصؼ أولية(.و  والمنتجات نصؼ المصنعة )مواد اولية

عف طريؽ  ،عممية التنمية خلبؿ فترة السبعيناتقيادة بيذا تأكد المسار الذي اتبعتو الدولة في تأدية دور و 
إستعادة الثروات الوطنية، إطلبؽ برامج تصنيع ضخمة بفضؿ مجيودات إستثمارية عمومية مبنية عمى مبدأ 

(7) ،تمبية حاجيات السوؽ
 وقد مست عممية التصنيع الفروع التالية: 

                                                 
(1)

Cheriet Athman ,(2007),mondialisationet stratégies industrielles, thèse en vue de l’obtention de doctorat 

d’Etat en science économique , université mentouri Constantine Alger , p10  
(2)

op.cit, p10. 
(3)

Harbi.M(1992), l’Algérie et son destin, croyants ou citoyens, Edition Arcantère,Paris, p130 
(4)

Dahmani Ahmed(1999),op.cit. p31. 
( 5 )

Ministère de la restructuration industrielle et de la participation (MRIP),(1994), Redressement de 

l’economie nationale et politique de restructuration industrielle :cadres et principes generaux,p4 
 ( 6 ) 

Bouzidi.Abdelmajid  (2008), industrialisation et industries en Algérie, Edition Friedriche-Ebert-

stifturg,ElectronicEdition,http://library.fes.de/PDF-files. 
(7)

MRIP Ministère de la restructuration industriel et de la participation (1994),op.cit, pp 4-5. 
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 ؛صناعة الفولاذ 
 ؛الميكانيؾ 
 ؛الكيمياء 
 .الطاقة 

، لا يمكف تمويميا إلا عف طريؽ القدرات المالية لمدولة ،طابع رأسمالي و حجـ كبيرباعات ىذه الصنتتميز 
 ىذا النوع مف الإستثمارت، وبالتالي بقيت الدولة تمويؿ الخاصة المحمية تحمؿ شركاتالفميس  بمقدور 

ت الاستثمارات أولى العمميا انطمقت. وبيذا المستثمر الوحيد في ىذا المجاؿ مدعومة بإيرادات البتروؿ
لقاعدة في تشييد ا الانطلبقة الفعمية ، لكف جاءت 6969-6967الصناعية في إطار البرنامج الثلبثي 

إنجاز  تـ توزيعحيث  ،6977-6974و 6973-6976الصناعية في إطار البرنامجييف الرباعييف لسنوات 
 (1):الإستثمارات عمى مراحؿ كالآتي

 المرحمة الأولى 
 مميار دج 1.3:  1969- 1967المخطط الثلاثي 

 مميار دج 7.7 :1973 – 1970المخطط الرباعي الأوؿ 
 مميار دج 48.1 :1978 – 1974المخطط الرباعي الثاني 

 المرحمة الثانية :
 مميار دج 58.2 :1983 – 1979
 مميار دج 18.8 :1986 – 1984

الإستراتيجية العامة عف طريؽ مضاعفة عدد الإستثمارات لقد كاف لممخططيف الرباعييف دور كبير في تطبيؽ 
 6967مميار سنة  7.7العمومية مف  شركاتلو بالنسبة لم العمومية، وبالتالي إرتفع الإستثمار الخاـ المخطط

 مميار دج. 58.9قيمة الإستثمارات  حيف بمغت 6978، ليبمغ ذروتو سنة 6977مميار سنة  48.6إلى 
  

                                                 
(1)

 Ministère de l’industrie et de la restructuration(1999)MIR: colloque sur la restructuration industrielle : 

«Point de situation et perspectives », El Aurassi 2-3 mars,p5. 
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 1977إلى  1967تطور ىيكؿ الإستثمارات المخططة و المحينة حسب القطاع الإقتصادي مف  (:11جدوؿ رقـ )
 (U= 10%) 

 

Source : Cheriet Athman,(2007),mondialisation et stratégies industrielles: cas de l'algérie, thèse en vue de 

l’obtention de doctorat d’Etat en science économique, université mentouri Constantine Algerie, p86 

http://bu.umc.edu.dz/theses/economie/pdf  

 
قطاع الصناعة إستأثر بالحصة  الأكبر مف الإستثمارات عمى حساب أف  أعلبه، الجدوؿيلبحظ مف خلبؿ 

في  %70و ،الإستثمارات العمومية لممخطط الثلبثيإجمالي مف  % 80عمى  فقد تحصؿ القطاعات،باقي 
الثلبثي خلبؿ المخطط % 10في حيف لـ تتعدى قيمة الإستثمارات في مجاؿ الزراعة  ،المخططيف الرباعييف

رباعي الثاني إلى ، لتتراجع قيمتيا خلبؿ المخطط ال% 14لتبمغ  الرباعي الأوؿالأوؿ لترتفع خلبؿ المخطط 
الدولة  عدـ اىتماـ ،مف إجمالي الإستثمارات العمومية. يتضح مف خلبؿ قراءة الجدوؿ أعلبه %8نسبة 

الدوؿ الإشتراكية، الأمر الذي  آنذاؾ فيرائج ال نموذج التنميةوتفضيميا تقميد  ،قطاع الزراعة في بالإستثمار
ع الصناعي، حيث فاؽ إجمالي الإستثمارات لممخططات يدفع بأغمب المجيودات الإستثمارية نحو القطاكاف 

-1967، ويوضح الجدوؿ أدناه توزيع الإستثمارات حسب القطاعات الصناعية خلبؿ مميار دج57.1الثلبثة 
1977 

 
 
 
 
 

 1967-1969 1970-1973 1974-1977 
 المحيف المخطط المحيف المخطط المحيف المخطط

 70 64 70 65 80 60 الصناعة
 08 12 14 20 10 20 الزراعة
 22 24 16 15 10 20 الخدمات
 100 100 100 100 100 100 المجموع

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiHrLvR9bzNAhWEmBoKHUmZC6MQFggcMAA&url=http%3A%2F%2Fbu.umc.edu.dz%2Ftheses%2Feconomie%2FCHE457l.pdf&usg=AFQjCNFzf_BNZ_FBa3GxlM24BWadxfhg_A
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 1977 – 1967( : توزيع الإستثمارات الصناعية خلاؿ العشرية 11) جدوؿ رقـ 

 1977-1967 1977-1974 1973-1970 1969-1967 القطاع الصناعي الأساسي
 31.295 23.500 5.085 2.710 المحروقات والمواد الكيميائية

 8.965 5.865 1.900 1200 الصناعة الفولذية
 1.980 1.100 700 180 المناجـ
 2.285 1.525 500 260 الكيرباء

 7.889 6.238 1.275 476 الصناعة التحويمية
 52414 38228 9460 4.826 المجموع

 

Source :  Ministère de la communication, (2011),l’industrie Algérienne : enjeux et perspectives, Centre   
national de documentation de presse et d’information, CAMI,  p26. 

 
 وتمؾ المرتبطة بالمحروقات بالتمعف في الجدوؿ أعلبه ، يتأكد أف الدولة قد أعطت أولوية لمصناعات القاعدية،

التي تسمح بدعـ إنتاجية القطاعات الأخرى مف ناحية المعدات وكذا مف الناحية التقنية،  الصناعات خصوصا
مف إجمالي  %76.86فقد سيطر قطاع المحروقات، المواد الكيميائية والفولاذ عمى ىيكؿ الإستثمار بنسبة 

عمى  %65.65 تمييا الصناعة التحويمية بنسبة، 6977-6967خلبؿ فترة  الإستثمارات الموجية لمصناعة
  %9.96حساب الإستثمار في صناعة الكيرباء والمناجـ، حيث لـ يستفد القطاعيف إلا بنسبة استثمار قدرىا 

 . مف إجمالي الإستثمارات الموجية لتنمية الصناعة العمومية لنفس الفترة
 مرحمة الشركة الوطنية العمومية: -2

وحدة  400الإستثمارات في مختمؼ فروع النشاطات القاعدية، التحويمية والخدماتية بإنشاء أكثر مف سمحت 
وفؽ منطؽ يشجع عمى إنشاء شركات عمومية كبرى، مما أدى إلى تراجع  (1)وشركات صناعية  كبرى وطنية،

ى حسب ، وىي موزعة  عم19732شركة سنة  18إلى  1969شركة سنة  30عدد الشركات الوطنية مف
 القطاعات كتالي: 

 سونطراؾ وسونالغاز.قطاع الطاقة ضـ شركتيف : 

                                                 
1
 Ministère de l’industrie et de la restructuration( 1999),op.cit,p4 

2
Bouyacoub. A : Privatisation des entreprises industrielles en Algérie: analyse, histoire et développement 

CREAD- n°12- p 68. 
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(، الشركة الوطنية لمصناعات SNSالشركة الوطنية لمفولاذ ) شركات: 5قطاع الصناعات الثقيمة ضـ 
ستغلبؿ المناجـ SONACOMالميكانيكية ) (، الشركة الوطنية لمبحث وا 

(SONAREM) ( الشركة الوطنية لمصناعات المعدنيةSN.METAL ،)
 (.SONELECوالشركةالوطنية لمصناعات الكيربائية والإلكترونية )

(، SNSالشركة لوطنية لمصناعات الورقية والسيميموز ) شركة ىي: 11قطاع الصناعة الخفيفة ضـ 
(، الشركة الوطنية لمصناعات SONIPECالشركةالوطنية لمصناعات الجمدية )

(، الشركة SNIC(، الشركة الوطنية لمصناعات الكميائية )SONITEXالنسيجية )
(، الشركة SNERIالوطنية لمدراسات، التسيير، الإنجاز والتطبيؽ الصناعي )

(، SNLB(، الشركة الوطنية لمخشب والفميف )SNMCالوطنية لمواد البناء )
والكسكس  طاحف وصناعة العجائف الغذائية الشركةالوطنية لمسميد،الـ

(SNSEMPAC)، ( الشركة الوطنية لمتبغ والكبريتSNTA)،  الشركة الوطنية
 (.SOGEDIAلتسيير وتطوير الصناعات الغذائية )

والتي  ،" "التكامؿ العمودي ما بيف النشاطاتوفؽ منطؽ العمومي الصناعي  لقد تـ تقسيـ القطاع
تحممت مسؤولية تسيير  مف ىذه الشركاتمتعددة، كؿ تمتمؾ وحدات تقتضي وجود شركات وطنية كبيرة 

محاولة أف تقوـ بإدماج كؿ مف الجوانب التالية: التمويف، الإنتاج، التسويؽ، النقؿ وحتى  ،الوحدات التابعة ليا
تطبيؽ لووسيمة لمدولة  إمتداد تعتبرو  ،ية التسييريةحالنا مف كانت غير مستقمة  حيث(1)،الخدمات الإجتماعية

                                                             (2). الإجتماعيةسياستيا 
 (3):تحقيؽفي  مف كؿ الإستثمارات التي تـ إنجازىا خلبؿ سنوات السبعينيات  وتمثمت الغاية  

  ؛الإجتماعية الأكثر إلحاحا للبحتياجاتالإستجابة 
 مف أجؿ ادية اتجاه الأسواؽ الأجنبيةالإقتص تنظيـ الإنفصاؿ التدريجي عف آليات التبعية ،

بناء إقتصاد قادر عمى التوسع بصفة ذاتية مف حيث الجانب البشري والمادي، بالإضافة إلى 
 قدرتو عمى حؿ المشاكؿ المتعمقة بالبطالة بصفة ىيكمية.

                                                 
(1)

 CNES (1997, Rapport sur les effets économiques et sociaux du programme d’ajustement structuré », 

12ème session planière, mai, p17. 
(2)

Ministère de la restructuration industriel et de la participation MRIP(1994),op.cit, p6. 
(3)

op.cit , p4. 
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عمى حساب  ،الشركات الوطنية إنجاز عدة مياـ تعود أساس لمدولةكاف عمى  قيؽ ىذه الأىداؼ،في سبيؿ تح 
 (1):و تتمثؿ المياـ في تحقيؽ ميمتيا الأساسية والمتمثمة في تحقيؽ عائد اقتصادي،

 فرص عمؿ؛ ءإنشا 
 الجيوي ؛التنموي  تحقيؽ التوازف 
 ة.ضتوفير السمع بأسعار منخف 

التكويف مراكز  بعدة وظائؼ إجتماعية كالتشغيؿ بأعداد مرتفعة، تسيير تكفمت الشركات الوطنية العموميةحيث 
نشاء تعاونيات عقارية تركز  تحقيؽ ىذه الأىداؼ جعميا لافالسعي ل ،2ومراكز الطب الإجتماعي، نقؿ العماؿ وا 

وضعيتيا مما زاد في تأزـ و  ،الكمي وخاصة منو المالي آدائياعمى ميمتيا الإقتصادية، و تسبب في تراجع 
(3)، والمتمثمة في:ا الدولة عميياالتي كانت تفرضيالقرارات المركزية ىي السياسات ، المالية

 

 أقؿ بكثير مف عند مستوى  سعار السمع الإستيلبكية والخدماتتـ فرض أ  :غير مناسبة سياسة أسعار
 الدولة. المقدمة مف طرؼ مساعداتالتكمفة إنتاجيا، ليتـ تغطية الفارؽ عف طريؽ 

  الخارجية.نظاـ تمويف بطئ ومكمؼ يمر عبر الشبكات المعقدة لمتجارة 

  (4)وزارة التخطيطتابعة للمشركات  ةالإستراتيجالإدارة                                                     

 آلية، مما بطريقة ويتـ اعتماد منحيا القروض  توطيف بنكي واحد،بلا ات العمومية إمشرك يسمح للا
إستثماراتيا بأمواؿ  عمى تمويؿ ةجبر كانت م مف طرؼ مسييري الشركات، خاصة أنيا أدى إلى سوء إستغلبلو

.                                                                                                      %98 (5)العممة الصعبة، وذلؾ بنسبةو  مقترضة بالدينار
سبتمبر  36في  يابمغ إجمالي قروضىذه السياسات أدت إلى انخفاض الأداء المالي لمشركات الوطنية، إذ 

                    (6).الداخمي الخاـالوطني  أي ما يعادؿ ضعؼ الناتج ، مميار دج 679حوالي  6978
ف العجز الاستغلبلي لمصناعات الوطنية ارتفع مف بأ، 1978 – 1967لمفترة   MPAT (7)تقرير كما أفاد 

أف  اادىفنتيجة م توصؿ التقرير إلى . كما 1978سنة مميار دج  1.88إلى  1973مميوف دج سنة  408

                                                 
(1)

Ministère de l’industrie et de la restructuration( 1999),op.cit, p5 
(2)

Dahmani Ahmed, op-cit , p48. 
(3)

 Op cit p 46. 
(4)

Ministère de l’industrie et de l'énergie(1995),shéma directeur pour une stratégie industrielle  globale et 

intégrée,Rapport final   
( 5 )

Mekideche. M (1994): Problématique de la restructuration industrielle pour l’entreprise publique, 

mutations n°07, p29,Edition  chambre de commerce algériennne.  
(6)

Bouzidi.A(2008), op cit 
(7)

 MPAT (1980): synthèse du bilan de la décennie 1967-1978, Alger mai, p 265. 
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 . و فيما يمي جدوؿ يوضح"القطاع الصناعي يستيمؾ رأسمالو كونو لا يحقؽ موارد كافية تسمح بتجديده"
 :6978-6967خلبؿ فترة  معدؿ النمو السنوي لمقيمة المضافة لمقطاع الصناعي العمومي  تراجع

 1977-1967لمقيمة المضافة لمقطاع الصناعي العمومي مف  : معدؿ النمو السنوي(12) رقـ جدوؿ
(U=%) 

 1967-69 1970-73 1974-77 
 المحقؽ المبرمج المحقؽ المبرمج المحقؽ القطاعات الصنعية

ISSMEE1 23.3 25.5 11.9 23.4 7.1 
 23.3 31.6 3.1 14.4 21.3 مواد البناء

 9.7 25.2 10.4 19.4 13.4 خشبال -الكيمياء
 3.5 10 11.9 6.7 10.5 الصناعة الغذائية
 2.6 14.2 10.8 15.8 6.1 النسيج والجمود

 2.6 24.2 7.3 19.8 25.9 المناجـ والمحاجر
الطاقة الكيربائية 

 والمائية
12.6 4.9 17 10.4 22.4 

Source :   Cheriet Athman,(2007),mondialisation et stratégies industrielles: cas de l'algérie,  thèse en vue 

de l’obtention de doctorat d’Etat en science économique, université mentouri Constantine Algerie, p99 

http://bu.umc.edu.dz/theses/economie/pdf  

 
 مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه  يلبحظ عدـ تمكف القطاعات الصناعية ػتحقيؽ معدؿ نمو القيمة المضافة المبرمجة

 ISSMEEقطاع يوجد تفاوت كبير ما بيف ماىو مخطط وما ىو محقؽ، وىذا خاصة في  إذ  ،في المخطط
يدؿ عمى ضعؼ ىذه القطاعات  مماوفي قطاع الكيمياء والخشب ، النسيج والجمود  والمناجـ والمحاجر، 

 لتوقعات.تناسب مع اتلـ تتمكف مف خمؽ قيمة مضافة  لأنيا الصناعية وفشميا عمى مستوى سوقيا، 
كمصدر رئيسي في تمويؿ المشاريع الإستثمارية الريع البترولي واستمرت الدولة في الإعتمادعمى مداخيؿ 

تراجع قيمة الدينار و مع إنخفاض أسعار البتروؿ، لكف  .لمشركات الوطنية وكذلؾ  تغطية عجز موازاناتيا
 (2).بصفة ممموسةالدولة المقدمة لمشركات الوطنية  مساعداتتراجعت  ع معدلات الفائدة، اوارتف

                                                 
 والتعديف، الميكانيكا، الكيرباء والإلكترونيؾ وىي النواة الصمبة لمصناعة الجزائرية صناعة الحديدالصمب 1

(2)
Mekideche. M, (1994),op.cit, p10 

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiHrLvR9bzNAhWEmBoKHUmZC6MQFggcMAA&url=http%3A%2F%2Fbu.umc.edu.dz%2Ftheses%2Feconomie%2FCHE457l.pdf&usg=AFQjCNFzf_BNZ_FBa3GxlM24BWadxfhg_A
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 المسؤوليفيرجع  لكف لـ  .ومنو تبيف فشؿ السياسات المعتمدة مف طرؼ الدولة في تسيير الشركات العمومية
نما   (1) ،تحقيؽ عوائد ماليةتمكنيا فقط مف عدـ إلى  بسببيافشمأسباب  وكفاءتيا  فعاليةسبب عدـ  اأرجعو وا 

                (                                                                                                                            2).التخصص الوظيفيوعدـ  بير،لى حجميا الكإ

 جزءا مفأعطت نتائج إيجابية مازالت تعتبر أنيا  الحكومةانتيجتيا سياسة التصنيع التي مع ذلؾ يحتسب ل
 قتصادتمؾ المكتسبات كاف مف المفروض أنيا ستحوؿ الإقتصاد الجزائري إلى ا ،التقني لمبلبدو  الميراث الثقافي

 (3)فقد سيمت : أكثر إستقبالا لممبادرات الخاصةو  ،متفتح عمى الخارج
 ؛الحصوؿ عمى خبرة في مجاؿ التكنولوجيا والتسيير -
 ؛فلبحيةلدى مجتمع ذو ثقافة المينية ثقافة زرع  -

 ؛تعويض المنتجات المستوردة بمنتاجات محمية -

 ؛تثميف بعض الموراد الأولية الوطنية كالمحروقات -

 الممارسات المالية المرتبطة بيا.و  التجارة الخارجية، القواعد آلياتالتعرؼ عمى  -

  ماليةو  ضويةعادة ىيكمة العتـ إخضاع الشركات العمومية لعممية إ، الحفاظ عمى كؿ ىذه المكتسبات مف أجؿو 
(4).الخزينة العموميةتحت إشراؼ 

 

 :مرحمة إعادة الييكمة العضوية والمالية -3
، 64/66/6986الصادر في  86-949عمى المرسوـ  بناءاتـ تقرير عممية إعادة الييكمة العضوية والمالية 

مبدأ ، مف أجؿ تحقيؽ أصغر بجحـ عمومية ال الوطنية شركاتمالحجـ الكبير ل تعويضحيث سعت إلى 
 ىذه العممية أساسا إلى تحقيؽ مايمي: تىدف، وقد اللبمركزية وتحسيف الأداء

  الإنتاجية الوظيفة فصؿ عف طريؽ  مساعدتيا عمى التخصصو  ،لمشركات الوطنيةمرونة أكبر منح
 ؛عف وظيفة التوزيع

 ضافة إلى إجراءات المرافقة، بالإ ،تدعيـ أدوات التخطيط مف أجؿ تمبية الحاجيات المتنامية لممجتمع
 التبادلاتتشجيع بيدؼ  العمومية شركاتإعادة التأىيؿ المالي، وضع مخطط إنتاجي وعقود مابيف ال

 الإقتصادية فيما بينيا؛

                                                 
( 1 )

Liassine Mohamed (1998), dynamique mondiale et restructuration industrielle nationale, résister àla 

tentations de gribouille , revue gestion et entreprise ,N°Avril, p7 
(2)

Dahmani Ahmed, op-cit, p67. 
(3)

Ministère de la restructuration industriel et de la participation MRIP(1994),op.cit, p7. 
(4)

Bouzidi.A(2008), op cit  
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 عف طريؽ توزيع المقرات الإجتماعية خارج  الإقتصاد المحمي والجيوي اللبمركزية بيدؼ ترقية
 وعمى مختمؼ أنحاء الوطف. ،العاصمة

عمومية كبيرة تمثؿ ثلبثة أرباع  شركةحوالي مئة  6983في نياية سنة مف أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ، جزأت   
  (1).جديدة شركة 566إلى  الجزائري  النشاط الإقتصادي

وبالتالي فإف "الفرضية القائمة أف ، شركاتإلا أف ىذه العممية لـ تؤدي إلى تحسيف فعمي لمستوى أداء ىذه ال
 العمومية يعود إلى كبر حجميا ىي فرضية باطمة. شركاتتدني مستوى أداء الالرئيسي في  السبب 

فالحجـ الكبير تعمؽ أساسا بيياكؿ التسيير وبالوحدات الإنتاجية، بالإضافة إلى ذلؾ، إذا تـ أخذ العجز المالي 
قطاع المحروقات(  )خارج شركة صناعية 16نطبؽ فقط عمىايذا المعيار كمعيار لغياب الأداء الجيد، ف

منو و  2لدييا نتائج إيجابية،"كانت مف الوحدات الصناعية القاعدية  %71، أي1981سنة سجمت عجزا ماليا
 .بصعوبة الوطنيةاكتسبتو الشركات  الذي 3عممية التقسيـ لـ ينتج عنيا إلا خسارة رأسماؿ الخبرة،

عممية إعادة تأىيؿ ، رافقتيا 6987إلى سنة  6983مف سنة العضوية  عممية إعادة الييكمة عموما، امتدت  
دعـ مالي  إستفادت مف شركة 366شمؿ مخطط إعادة الييكمة المالية أكثر مف فقد  لمشركات، محاسبيو  مالي
مؤقتة لرفع مستوى تسبيقات لرفع رأس الماؿ الإجتماعي، تسبيقات  تحت صيغتيف:  (4)مميار دج 66يفوؽ 

 (6):إعادة الييكمة في ثلبثة قراراتممية و تجسدت ع(5) ،رأس الماؿ العامؿ
 ؛برأس ماؿ خاص  شركةتزويد   -
  ؛شركاتإعادة ىيكمة ديوف ال -

 .شركاتالتسديد التدريجي لمديوف مابيف ال -

الأسباب الييكمية عمى  سعر صرؼ الدولارو  البتروؿسعر  ارتفاععف  الناتجةوقدغطت البحبوحة المالية  
لـ يتـ إعادة النظر في  ه الأسبابليذ، الموجو خصيصا إلى السوؽ الداخمي ،لنقص أداء النظاـ الإنتاجي

ىو: انقساـ الشركة الوطنية التي كانت تحتكر تيا ، وما زاد في تفاقـ وضعيكات العموميةطريقة تسيير الشر 
كما ، سواؽ الخارجيةالأالتفاوضية عمى مستوى تيا الحد مف قدر ساىـ في الذي  ،لتجارة الخارجيةعمميات ا

                                                 
(1) 

CNES (1997), op-cit, p18. 
( 2 )

 Bouyacoub. A(1987), quelques hypothèses concernant les nouveaux mécanismes de l’entreprise 

restructurée » CREAD, 4 eme trimestre, n°12, p13-14. 
(3)

 Ministère de e l’industrie et de la restructuration, (1999), op.cit, p6. 
(4)

 Bouzidi.A(2008), op cit  
(5)

 Chiha Khemissi(2002), L’expérience algérienne dans le processus d’assainissement financier Revue du 

Chercheur de l'Université de Ouargla, N°1, PP. 15 – 28, http://rcweb.luedld.net  
(6) 

Dahmani, op cit, p68 
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غير التراكـ السمع ( في التوزيععف  وظيفة الإنتاج)فصؿ  لوظيفيتقسيميا عمى أساس التخصص اتسبب 
 . الإنتاجية و التوزيعية ما بيف الوحدات تنسيؽبسبب عدـ ال ،عمى مستوى الشركات المكمفة بالتوزيع المباعة

1مميار سنة 7إلى  6985مميار سنة  63البتروؿ مف لما تراجعت مداخيؿ و 
سعر صرؼ انيار و  ،6986

حقيقة نتائج و  الضعؼ الييكمي للئقتصاد الوطني، برز الأسواؽ الماليةفي شروط الإقتراض  توتصمب ،الدولار
 سير. لإقتصاد الما

أف عممية إعادة الييكمة العضوية كانت تيدؼ إلى القضاء عمى التخطيط المركزي، لكف في الحقيقة بقيت رغـ 
  .لمتسيير المخطط مف طرؼ الدولةالشركات الوطنية خاضعة 

 كما أف عممية إعادة الييكمة نتج عنيا:

 ؛مشاكؿ ونزاعات تقسيـ الوسائؿ بيف الإدارة العامة وبيف مختمؼ وحداتيا -
ودفعيا إلى  ،الوحدات الفرعيةزيادة عدد الشركات العمومية أدى إلى غياب الإدارة عمى مستوى  -

  ؛خاذ القرارا، ومنو الرجوع إلى مشاكؿ مركزية الإدارة المركزيةضرورة المجوء إلى مديرتيا العامة لإت
مابيف الناتجة أساسا عف المبادلات الإقتصادية  ،ذات الطابع القانوني والمحاسبيتفاقـ المشاكؿ  -

 (2).الوحدات الجديدة والإدارات المركزية القديمة
والتجارية سواءا عمى المستوى الداخمي أو  لـ تكف حرة في علبقتيا الإقتصاديةفالشركات العمومية  الوطنية 

كانت مرغمة عمى إتباع قانوف الصفقات العمومية وعمى إنتظار موافقة لجنة الصفقات، لأنيا ، الخارجي
خاصة تنظيـ شبكة توزيع اختيار و  مـ تكف حرة لا فيف ،دارة الماليةالإبالإضافة إلى إنتظار مختمؼ تأشيرات 

كؿ ىذا أدى إلى  .في عمميـ قيدييفالشركات العمومية م واكاف مسير  ، فقدالخاصة ولا في تسيير خزينتيابيا، 
مميار دولار(أو مايعادؿ سنتيف مف المداخيؿ البترولية  68.5مميار دج ) 695عجز الشركات العمومية بقيمة 

 (3).6987لسنة 
إلا أف الفترة ة خصوصا، رغـ كؿ المشاكؿ التي كاف يعاني منيا القطاع الصناعي عموما والشركات الوطني

فنسبة القيمة  (4)العمومي: القطاع الصناعيلصالح أحدثت معيا عدة إنجازات إيجابية  6986 – 6966
الصناعي السنوي بمغت نمو مؤشر الإنتاج نسبة  ،مف الناتج المحمي الصافي %64.5المضافة بمغت 

                                                 
(1)

 Cheriet Athman ,(2007),Op.cit Thèse chreit, op cit 116. 
(2)

 Dahmani Ahmed, op.cit p67-68. 
(3)

 op.ci,pp 114-115 
(4)

 Ministère de la communication Algérienne (2011, enjeux et perspectives de l’industrie, Centre national 

de documentation de presse et d’information CAMI, pp43-44 
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لتصنيعية نموا مضاعفا بقيمة ، فقد سجمت الصناعة ا6985 – 6974أما فيما يخص الفترة ، 66.9%
مف إجمالي التشغيؿ. بالنظر %69.9قارب في قطاع الصناعة العمومية ي بينما كانت نسبة التشغيؿ، 66.6%

 حاولت الدولة  القياـ بإصلبحات جديدة لدعـ نموه.إلى ىاتو النتائج الإجابية، 
 عمومية تحت وصاية صناديؽ المساىمة والشركات القابضة الثانيا: الإصلاحات 

 :العمومية تحت وصاية صناديؽ المساىمةمؤسسة ال -1
تحرير المؤسسات  تبني سمسمة مف القوانيف التي تيدؼ إلىفي إطار إنجاح الإصلبحات الجديدة، تـ 

منح حيث الدولة المسيرة، و  بيف الدولة المساىمة الفصؿ ، عف طريؽ العمومية ومنحيا الإستقلبلية التسييرية
مؤسسات الإقتصادية الإستقلبؿ لو  الصفة التجارية 6988جانفي  69الصادر بتاريخ  66-88القانوف 
  (1) العمومية.

الإقتصادية العمومية  مؤسسات ميلبد الب 6988ماي  65و أفريؿ 97المراسيـ الصادرة بتاريخ سمحت كما  
المبدأ في ىذه ذات مسؤولية محدودة. "مؤسسات ذات أسيـ أو مؤسسات  عمى شكؿ إما(، EPE) المستقمة 

نما جعميا مركز إتخاذ القرارات ، و العمومية في تنفيذ السياسات العميامؤسسات القوانيف ىو عدـ حصر دور ال ا 
 (2)."طريقة تحقيؽ ىاتو الأىداؼاختيار و  ،حرية إختيار الأىداؼ التي تتناسب ونشاطيامنحيا وكذا 

أىـ الخطوط مف السوؽ،  آلياتالعمومية والإعتراؼ بمؤسسات تسيير لمالحرية و بيذا يمكف اعتبار منح 
العمومية بطريقة  مؤسساتتخمصت البفضميا  ،1988العريضة لعممية الإصلبح الييكمية التي بدأت سنة 

 شركاتعمومية مستقمة عمى شكؿ مؤسسات وحولت إلى  ،قانونية مف الوصاية المباشرة للئدارات المركزية
 لة. ذات أسيـ ممتمكة مف طرؼ الدو 

عف وظيفة ، وتخمييا العموميةمؤسسات أبرزت إرادة الدولة في الإبتعاد عف مسائؿ تسيير ال الإصلبحات يذهف
ىياكؿ  8إنشاء ، لكف لصالح ىيئات وسيطة بينيا وبيف المؤسسات العمومية الإقتصادية، فقد قامت بالتخطيط 

 المؤسسات العمومية، ولة فيتسيير مساىمات الداختصت في "صناديؽ المساىمة"،  يتمتخصصة سم
 (3):مصنفة حسب نوع النشاط

 ؛الغذائيةو  الصناعة الزراعية -
 ؛الكيمياء، البيتروكيمياء والصيدلة -

                                                 
 جانفي والمتعمؽ بالمؤسسات الاقتصادية العمومية. 1الصادر بتاريخ  03-88القانوف  (1)

(2)
 Les cahiers de la réforme(1989), vol.N°.1, Alger, Enag, p11. 

(3)
 Debboub youcef(1995), le nouveau mécanisme économique en algérie, OPU, Alger, p22. 
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 ؛المناجـ، المحروقات والييدروليؾ -

 ؛الإلكترونيؾ، الاتصاؿ والإعلبـ الآلي -

 ؛الممتمكات والمعدات -

 ؛التأثيث(و  الصناعات المختمفة )النسيج، الجمد، الأحذية -

 ؛(BTPالبناء والأشغاؿ العمومية ) -
 الخدمات. -

(1).بيدؼ التنسيؽ ،(CNPEكما تـ تعويض وزارة التخطيط بالمجمس الوطني لمتخطيط )
 

 63المتعمؽ بصناديؽ المساىمة العمومية فإف البند  6988جانفي  69الصادر بتاريخ  63-88حسب القانوف 
يتـ تعينيـ  ،إدارة مكوف مف خمسة إلى تسعة أعضاءينص عمى أنو: "يتـ تسيير الصناديؽ مف طرؼ مجمس 

 رئيس لممجمس." بانتخابيقوـ الأعضاء المعينوف  ، ومف طرؼ الحكومة لمدة خمسة سنوات
فيو مكمؼ " ،كيؿ تابع مكمؼ بتسيير محفظة الأسيـ لحساب الدولةكو ندوؽ المساىمة منو يمكف اعتبار ص

 (2)".ة العمومية لصالح الدولةالإقتصاديمؤسسات بممارسة حؽ الممكية عمى ال
الإقتصادية العمومية التي تنتمي إلى نفس فرع النشاط سواءا مف في المؤسسات كؿ صندوؽ يمتمؾ أسيـ 

لا يمكف تسييرىا مف طرؼ أكثر مف أربعة  شركةإلا أف أسيـ نفس ال ،الناحية التقنية أو مف الناحية التجارية
 صناديؽ.

جاءت في التي  ، مف أىمياالتي تمتمكيا شركاتالو  ت نحو كؿ مف الدولةكاف لصناديؽ المساىمة إلتزاما
 وىي: 63-88القانوف 
 فالصندوؽ يضع حيز التنفيذ كؿ الإجراءات التي مف شأنيا  ،ممارسة حؽ الممكية لحساب الدولة

 لممؤسسات العمومية ؛تشجيع النمو الإقتصادي والمالي 
 مؤسسات العمومية، ة المكمؼ بمراقبة الميمة المراقبة، فالصندوؽ يمثؿ وكيؿ الدول 

 لمؤسسات؛ترقية عممية تسيير اللبمركزية بالتموقع بيف الدولة وا 

  ؛)عف طريؽ مجالس الإدارة( عمى تعظيـ الربححث المؤسسات العمومية 

 ؛العموميةمؤسسات الحصوؿ عمى قدرات تسيير المحافظ الإستثمارية لأسيـ ال 

                                                 
(1)

 Décret 87-266 du 08/12/87 créant le conseil national de la planification et constatant la disparition du 

ministère de la planification. 
(2)

 Debboub. youcef,op.cit, p22. 
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 ذات الأداء الضعيؼ.سسات مؤ تشجيع عمميات إعادة ىيكمة ال 

مرة أخرى  وجدت نفسيا لكف ،العموميةلمؤسسات عف مسائؿ التسيير المتعمقة با الابتعادالدولة إلى بيذا ىدفت 
تحممت الإلتزاـ بدور المسير صناديؽ المساىمة العمومية  لأف، مسؤولة عف عممية التسيير بطريقة غير مباشرة

                              .والوكيؿ اتجاه الدولة
بذلؾ، لـ تبتعد  الدولة عف تسيير المؤسسات العمومية الإقتصادية، فمجمس إدارتيا يترأسو أعضاء مف  

طريؽ مجمس إدارة مكوف مف خمسة إلى تسعة أعضاء صناديؽ المساىمة، ىذه الأخيرة يتـ إدارتيا عف 
لمدة خمسة سنوات قابمة  مف طرؼ الدولة اييتـ تعيين ،مف مختمؼ القطاعات المتخصصة لمدولة

  .(1)لمتجديد"
صندوؽ النقد الدولي، تـ لقد صاحبت ىذه  المرحمة مجموعة مف الإصلبحات الييكمية تحت إشراؼ 

 . 6999وضع برنامج إستقرار إقتصادي سنة 
إعادة  عف طريؽ، العموميةمؤسسات الإقتصادية التعاوف نتج عنو عممية إعادة ىيكمة جديدة لم اىذ

تـ تعميـ برامج ت إشراؼ صناديؽ المساىمة العمومية، حيث حمؤسسات التي سجمت عجز تالتأىيؿ المالي لم
تيا، وتـ عمى إستقلبلي يامقدرة المالية مف أجؿ حصوللكف يشترط امتلبؾ المؤسسات ل، التقويـ وعقود الأداء

في   .لبرامج إعادة التأىيؿ تـ إخضاعياو بيف أنيا غير قادرة ماليا التي تة المؤسسات تأجيؿ النظر في إستقلبلي
 تنشط في قطاع الفولاذ الكبيرةمؤسسات ، لـ يتحصؿ عمى الإستقلبلية إلا عدد قميؿ مف السنة 6999نياية 

 (2).الميكانيؾو 
ومية، فأغمبيا لـ تنجح ىذه الإصلبحات في تحسيف الوضعية المالية لممؤسسات الإقتصادية العمفي الحقيقة، 

ر الإصلبحات المتتالية: تضخـ حجـ القروض، يأثتوذلؾ تحت كانت تعاني مف العجز وعدـ التوازف المالي، 
تسببت  كما (3) ،المنافسة الخارجية الشرسةو  إنخفاض قيمة الدينار، الإنفتاح السريع عمى التجارة الخارجية

ما دفع مالصعبة وكذا توقؼ التمويؿ الخارجي. الأزمة البترولية في إنخفاض الموارد مف حيث العممة 
حيث . استثماراتياقصيرة المدى مف أجؿ تمويؿ القروض استخداـ ال لعمومية إلىاالإقتصادية مؤسسات بال
 ،6996مميار دينار سنة  966بمغت قيمة القروض الخاصة بالقطاع العاـ عمى مستوى البنوؾ الجزائرية قيمة "

                                                 
(1)

 Article 13 de la loi n°88-03 du 12 janvier 1988 relative au FP 
(2) 

Benissad.H, (1994), Algérie restructurations et réformes économiques [1979-1993],OPU, Alger , p46. 
(3)

 Ministère de la communication (2011), op .cit,p 44. 
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بالنسبة لمصناعة قد بمغت  عمى الإستثمار العودةكما أف تكمفة   (1)".ة الدولةمف ميزاني %56أي مايعادؿ 
6996سنة  %66.7إلى %93.8مستويات مفرطة تعدت 

 . في القطاع العاـ (2)
عموما يوضح الجدوؿ أدناه  معلبت النمو في أىـ القطاعات الإستراتجية و الحيوية التابعة لمدولة خلبؿ تمؾ 

                   الفترة، كما يمي :
 1991-1983(: معدؿ النمو حسب القطاع مف13جدوؿ رقـ ) 

 1983 1987 1988 1989 1990 1991 
 2.9- 0.6 4.4- 1.4- 0.8- 3.5 الصناعة

 6- 1- 1.5 8.3- 9.2- 0.5- بما فيو البناء والأشغاؿ العمومية
 1.4 4.3 8 1.9- 7.1 5.9 المحروقات

Source : Benissad.H,(1994), Algérie restructurations et réformes économiques [1979-1993],OPU, Alger, 

p210 

 
النقائص و  العيوبيبرز  إنماالنتائج التي حققتيا صناديؽ المساىمة في أىـ القطاعات الإستراتيجية،  إف تقييـ

 رقابية عمىؼ اليياكؿ الإدارية، التسييرية والوطريقة عمؿ مختمسمطة  اتخاذ القرار،  المرتبطة بطريقة إسناد
معدلات تراجع نسبة  ويظير جميا مف خلبؿ قراءة الجدوؿ أعلبه، (EPEالعمومية ) الإقتصادية مؤسساتال

 قطاع البناء و الأشغاؿ العمومية  ، %9.9-إلى  %3.5القطاع الصناعي مف :  6996-6983سنة مف النمو 
 .%6.4إلى  %5.9تراجعت نسبة نمو قطاع المحروقات مف نما ي، ب%6-إلى 6.5%-مف 
اليرمية  بالإضافة إلى الحفاظ عمى الروابط السممية ،قد تواصؿ الإعتماد عمى أسموب التسيير البيروقراطيف

صناديؽ المؤسسات، ولـ تكف  عف المسؤووليف المباشريف داخؿ الصادرة  التي كانت تعرقؿ كؿ المبادرات
 (3):ى أداء مياميا في جو يميزهعمالمساىمة قادرة 

  المؤسساتو ىذا ينطبؽ عمى المساىمة  مف الناحية النظرية و ليست الفعمية صناديؽ إستقلبلية 
صراحة عمى أنو بإمكاف الحكومة تعييف نصت ، 6993مف قانوف المالية لسنة  667المادة ف ،أيضا

 الإقتصادية العمومية بطريقة مباشرة.مؤسسات رؤساء ال

                                                 
(1)

 Belhimir A(1995): De l’État gestionnaire à l’État régulateur. Les cahiers de l’Orient, (1995) n° 39/40. 

pp137. 
(2)

Ministère de la communication(2011), op .cit,p45 
(3)

Benissad.H,(1994),op.cit,p190. 
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 الذي لـ يترؾ الأمر  ،نحو صناديؽ المساىمةمؤسسات التبعية المركزية لعدد كبير ومبالغ فيو مف ال
منح الإستقلبلية التسييرية لممؤسسات رغبة الحكومة مما شكؾ في لمؤسسات، أي صلبحيات لمسيري ا

 العمومية.الإقتصادية 
لأساسية في الإقتصاد الجزائري وآداءىا تمثؿ الآداة الإنتاجية اة المؤسسات الإقتصدية العمومية وبصف 

يؤثرعمى توازنو الكمي، وتعد وسيمة ىامة في تحقيؽ النمو والتنمية في كؿ المجالات، كاف لابد عمى الحكومة 
  آنذاؾ مراجعة طريقة تسيير المؤسسات العمومية الإقتصادية.

 . عمومية  قابضة شركاتإلى مية العمو تحويؿ صناديؽ المساىمة  لذلؾ تقرر تبني إصلبحات جديدة ، ليتـ 
لممشاكؿ يبدو كأفضؿ الحموؿ القابضة لمفروع بدلا عف صناديؽ المساىمة  شركاتلقد كاف إنشاء ال

خطوة ضرورية خلبؿ عممية شكمت  عممية إعادة الييكمةف (1).الإقتصادية العموميةلمؤسسات التي تعاني منيا ا
ت المتعمقة بإعادة تنظيـ، نشر وعصرنة وسائؿ الإنتاج الوطنية الإصلبح الييكمي: "فيي تمثؿ مجموع الإجراءا

 . 2بيدؼ الزيادة مف فعاليتيا ومف مستوى تنافسيتيا بالإضافة إلى إدماجيا في التقسيـ الدولي لمعمؿ"
 :العمومية تحت وصاية الشركات القابضةلمؤسسة الإقتصادية ا -2

مراقبة، دوف اف تتنازؿ عف حقوقيا كمالكة لرؤوس الدولة اللقد واصمت الدولة عممية الانتقاؿ نحو 
العمومية عف ات التي مست المؤسسات الإقتصادية صلبحالإوبالتالي تواصمت عممية  ،الأمواؿ التي إستثمرتيا

صدار الأمر  ،طريؽ إلغاء العمؿ بصناديؽ المساىمة المتعمؽ  26/08/1995المؤرخ في  99-95وا 
 بتسيير المتعمؽ 25/10/1995المؤرخ في  25 – 95لأمر وا ،موميةالع الإقتصادية المؤسسات بخوصصة 

 ،الإستقلبلية في تسيير ممتمكاتيا المؤسسات. ىذا الأمر ييدؼ إلى إعطاءلمدولة الأمواؿ التجارية التابعة
 . حتى تصبح فعالة العمومية مؤسسات لم ةتنظيميال ةييكمإعادة البالإضافة إلى كونو ييدؼ إلى 

الدولة المالكة ، وضعتيا شكؿ شركات ذات أسيـ تعوض صناديؽ المساىمةعمى إنشاء الشركات القابضة وتـ 
قرر حيث والذي بدوره يخضع لسيطرة رئيس الحكومة.  ،(CNPEتحت سيطرة المجمس الوطني لممساىمة )

الإقتصادية  مؤسساتشركة قابضة عمومية وطنية تيدؼ إلى لـ شمؿ ال 66المجمس الوطني لممساىمة إنشاء 
 شركات قابضة جيوية. 5العمومية ، بالإضافة إلى إنشاء 

                                                 
(1)

 MRIP, op-cit, p 12. 
(2)

 op.cit,  p14. 
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التي لـ تنتيي الدولة آنذاؾ مف ، الشركات القابضة لمفروع، خمسة أقطاب، مف أجؿ النشاطات الإستراتيجية 
 :تتمثؿ في ،تطويرىا
 .الميكانيؾ 

 المعادف.و  الفولاذ 

 .المناجـ 

 .الصناعات الغذائية القاعدية 

 .الإلكترونيؾ، الإلكتروميكانيؾ والإعلبـ الآلي 

  الشركات القابضة لمتكتلبت المكونة مف باقي النشاطات التي تتميز بقوة المنافسة والتي سيتـ
  ، تتمثؿ النشاطات في:خوصصتيا في المدى المتوسط بناءا عمى مراسيـ حكومية

 .الصناعات الغذائية المتنوعة 
 .البناء ومواد البناء 
 ت.الخدما 
 .المصانع 
 .الكيمياء والصيدلة 
العمومية إلى الشركات القابضة العمومية مؤسسات الإقتصادية تـ تحويؿ الرأسماؿ الإجتماعي لمكمرحمة تالية، 

الشركات القابضة العمومية بػ: ووكمت حسب البند الرابع مف ىذا الأمر،  95-95حسب مانص عميو الأمر 
دارة الأسيـ، الأوراؽ الم  الية، شيادات الإستثمارات أو أي سندات مالية تكوف ممكا لمدولة"."تسيير وا 

 :ئيا، فيما يميليدؼ الأساسي مف إنشاتمثؿ اكما 
وضعية إقتربت مف حث  ،الإقتصادية العموميةمؤسسات إيقاؼ والتحكـ في تدىور الوضعية المالية لم -

 ؛الإفلبس
 ؛العمومية بشكؿ طبيعيمؤسسات التنظيمية جديدة مف أجؿ إعادة تشغيؿ و  تطبيؽ قيود مالية -

 إضافة إلى دعـ مشاريع الشراكة. ،إعادة بعث النشاط الصناعي -

 ،: "جعؿ محفظة الإستثمارات التي نقمت إلييا مربحةالشركات القابضة العموميةمف أجؿ ذلؾ توجب عمى 
عادة بعث وتو  (1)":المالية التي تتحكـ فيياو  ر مختمؼ النشاطات الصناعية، التجاريةيطو ا 

 

                                                 
(1)

 Article 9 
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تسمح ببعث المؤسسات بما  ،بوضع إستراتيجيات وسياسات إستثمارية وتمويمية كمفت الشركات القابضة كما
" الحؽ في :(1)حقوؽ الممكية، فقد تمتعت بكؿ أخذا بالإعتبار لكؿ قيود السوؽيتناسب مع متغيرات السوؽ 

مكمفة بمتابعة العمميات كانت  أنياإضافة إلى  ة"،إصدار، إقتناء أو التنازؿ عف أي قيمة مالية أو مساىم
 مة المؤسسات الإقتصادية العمومية.تيجية وكذا عمميات إعادة ىيكالإسترا

الصفة  و اكتسبت  دأ الإستقلبلية الماليةوبذلؾ أصبحت المؤسسات الإقتصادية العمومية خاضعة لمب 
لمجمس الوطني لمساىمات الدولة الجمعية العامة لمشركات القابضة العمومية مف أعضاء ا تتكون ،التجارية

(CNPE)،  كما أنو خضع لتصرؼ رئيس  ،كمؼ بالتنسيؽ وتوجيو نشاط الشركات القابضة العموميةالأخير ىذا
، كما أمكف عقد إجتماع واحد عمى الأقؿ كؿ سنة تحت رئاسة رئيس الحكومة ، وكاف يتـالحكومة بصفتو رئيسا

 الأعضاء أو الجمعية العامة.عقد ىذا المجمس مف طرؼ الرئيس وبطمب مف 
 بوضع الأىداؼ ،لشركات القابضة العموميةىيئات ابالتشاور مع و  ،المجمس الوطني لمساىمات الدولةووكؿ 

التنازؿ و  د شروط توظيؼ رؤوس أمواؿ الدولة، السيطرةيحد، و بتالسياسات المتعمقة بتسيير مساىمات الدولةو 
 عمى مختمؼ القيـ المالية.

عمى تنفيذ مياـ بالسير عمى ثموف المكمفوف مف طرؼ المجمس الوطني لمساىمات الدولة الممكما وكؿ 
 رئيس المجمس تعييف واحد أو أكثر مف الأعضاء لذلؾ الغرض.،  وكاف بإمكاف الجمعية العامة

تطوير القطاع الصناعي  مف أجؿة ضروري تكان ،تغيير تنظيميإف مرحمة الإصلبحات بما تضمنتو مف 
 خصوصا. لمؤسسات اقتصادية العموميةاموما، و العمومي ع

 2:مف أىـ التغييرات  التي أتت بيا ىذه الإصلبحات، نجد
المجمس الوطني إذ أصبح  لمراقبة عمى عدة ىيئات؛الممكية، التسيير واتوزيع تـ  مف الناحية القانونية:

في ، ىاتسيير العمومية  المكمفة ب الشركات القابضةمكمؼ بممكية محفظة مساىامات الدولة،  لمساىمات الدولة
فيما يتعمؽ برأسماؿ الشركات القابضة ، أما مجمس المراقبة ومحافظي الحساباتحيف يراقب كفاءة استخداميا 

الإقتصادية العمومية فيو مفتوح سواء مؤسسات ، المصادرة أو التنازؿ. بينما رأسماؿ الداوؿ غير قابؿ لمت فيو
 جزئيا أو كميا.

                                                 
(1)

 Article 7 
2  BoutalebKouider (2008), La problématique de la gouvernance d’entreprise en Algérie, la revue de 

l’économie&deManagement,Université de Telemcen, N°7,Avril. http://fseg.univ-tlemcen.dz/la revue07/ 

BoutalebKouider.pdf 
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كذا التحكـ في شؤوف و  تـ تكميؼ الشركات القابضة بتسيير المحفظة المالية الإقتصادية:مف الناحية 
 .التابعة لياالإقتصادية العموميةمؤسسات ال

 تـ تنصيب إدارة جماعية مكمفة بتسيير نشاط القطاع العمومي. مف الناحية التسييرية:
يذ سياستيا المتعمقة بتسيير المساىمات لقد شكمت الشركات القابضة الأداة المفضمة لمدولة مف أجؿ تنف

 الخوصصة.و  وذلؾ طبقا لأىداؼ إعادة بعث الإقتصاد، إعادة الييكمة الصناعية
كاف بيدؼ تسييؿ عممية ، لعمومية تحت وعاء الشركات القابضةمؤسسات الإقتصادية اإف عممية تجميع ال

ف خلبؿ حث المؤسسات الإقتصادية العمومية ، متثميف الموارد الوطنية، و الإقتصادي والصناعيالبعث إعادة 
لدييا لمواجية منافسة المنتجات الأجنبية  ميزات التنافسيةالتنمية مف أجؿ  الأساسية يامينعمى التركز في 

 عمى مستوى أسواقيا، وتسييؿ اقتحاميا الأسواؽ الخارجية. 

 مؤسسة: –برنامج البنؾ  -3
ابضة، تـ البدأ في شكؿ جديد مف أشكاؿ إعادة الييكمة ودعـ بعد الإنتياء مف عممية تنصيب الشركات الق

  (1).مؤسسة –برنامج البنؾ و   ،تحت رعاية الشركات القابضة، العموميةمؤسسات ال
وبالتالي، تـ تنفيذ عممية واسعة مف إعادة التأىيؿ عف  مؤسسات الإقتصادية العمومية،دعـ الاستيدؼ البرنامج 

، بيدؼ مساعادتيا عمى استعادة الإقتصادية العمومية العاجزةمؤسسات عددا كبيرا مف ال تمس ،برنامجالطريؽ 
 .توازنيا الإقتصادي والمالي

  :الشركة –النتائج المترتبة عف برنامج البنؾ 

 العمومية الكبرى أف ىذه الأخيرة مؤسسات الإقتصادية لقد بيف التشخيص الذي تـ إجراءه عمى مستوى أغمب ال
 (  2)ف خمميف أساسيف: تعاني م

 عجز مالي ىائؿ زاد مف شدتو ارتفاع الأعباء المالية. مف الناحية المالية: -

القانوني لا يخضع لمقواعد التسييرية الحديثة )الصرامة المالية، التنافسية،  ياشكم مف الناحية الإقتصادية: -
 التحفيز، الجودة إلخ...(

التي تمتمؾ القوة الكافية مف أجؿ النجاح في عممية الإصلبح مؤسسات دعـ الإلى ىذا البرنامج وقد ىدؼ  
عمومية خضعت لعممية  مؤسسة اقتصادية 399مف بيف فإقحاـ النظاـ البنكي بصفة فعالة.  وذلؾ عف طريؽ

                                                 
(1)

 Ministère de  l’industrie et de la restructuration (1999),op.cit  
(2)

 op.cit.  
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مميار  666مف مختمؼ القطاعات شممتيا ىذه العممية بغلبؼ مالي قدره مؤسسة  966تمت معالجة التدقيؽ، 
ا ىدؼ مك الخزينة العمومية.مف  كدعـ دج مميار 66جاءت كدعـ مف البنوؾ و مميار دج 666ئري،دينار جزا

بالإضافة إلى إغلبؽ الوحدات  ،مف القيود الأساسية التي كانت تعيؽ تطورىا تحرير المؤسساتىذا البرنامج 
نشاء الفروعو  الغير قابمة لمنمو عف طريؽ تقميص القوى العاممة أدناه  ميزاية شاممة  لعممية ، و يوضح الجدوؿ ا 

 ، كما يمي:التطيير المالي لكافة القطاعات
 شاممة لعممية التطيير المالي لكافة القطاعاتنية ميزا :(14) رقـ دوؿج

 
 إلغاء ديوف الخزينة

إعادة شراء الديوف 
 البنكية

المنح المقدمة في شكؿ 
 نقدي

 المجموع

 26.1 - - 26.1 إعادة ىيكمة مالية
 24.1 7.4 - 16.7 الإتنقاؿ إلى الإستقلالية 

-1991إعادة التأىيؿ المالي )
1994) 

49.5 88 35.9 173.4 

-1995إعادة التأىيؿ المالي )
1998) 

84.4 454 78.5 616.9 

 840.5 121.8 542 176.7 المجموع
Source : Ministère de l’industrie et de la restructuration (1999), colloque sur la restructuration 

industrielle : « Point de situation et perspectives », El Aurassi 2-3 mars  
 

ىذا ماسمح  ،دج مف أجؿ عممية إعادة التأىيؿ المالي 1مميار 846، تـ تخصيص 6998إلى  6996مف 
 :في القطاع الصناعي العمومي  التالية  عممياتطلبؽ البإ

 فرع. 956عممية إنشاء الفروع: تـ إنشاء حوالي  -
 .القطاعات الصناعية وحدة تنشط في 86إغلبؽ الوحدات: تـ إغلبؽ حوالي  -

 عممية إعادة الإنتشار. محاولة  تمى ذلؾمؤسسات و حؿ الشركات: تـ حؿ عشرات ال -

عوف في  25794تقميص القوى العاممة: خلبؿ السنتيف الأولتيف، تـ تقميص القوى العاممة بحوالي  -
 القطاع الصناعي. 

                                                 
(1)

 Amar yahia (1999): les nouveaux objectifs de la restructuration industrielle, revue , gestion et entreprise- 

janvier N°6, p6 
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 إعادة التأىيؿ المالي والدعـ البنكي -

 عممية إعادة التنظيـ )مجمس المراقبة، الإدارة( -

لمسبؽ، المغادرة الطوعية منحة البطالة، التقاعد ا إحياء ديناميكية النظاـ وتحمؿ الأعباء الإجتماعية: -
 والتنازؿ عف جزء مف رأس الماؿ لصالح العماؿ.

مجموعة مف الخطوات المتعمقة بإعادة الييكمة والتي نتج عنيا  بإطلبؽمؤسسة  –لقد سمح برنامج البنؾ 
 :النتائج الموضحة في الجدوؿ أدناه

 (1999 - 1994الطبيعة الصناعية ) اتمؤسسات ذالداخمية لم الحسابية: تطور بعض المجاميع (15رقـ) جدوؿ 

 1999 1998 *1997 1996 1995 1994 وحدة القياس المجاميع

 197154 212764 211300 258235 271924 284029 الوكلبء القوى العاممة

10 رقـ الأعماؿ
 373 / 352 403 357 289 دج9

10 القيمة المضافة
 142 / 135 143 141 125 دج9

القيمة المضافة الخاصة 
 HHen du PIBبالصناعة 

% 19.5 17.5 15.0 14.2 14.5 / 

القيمة المضافة لمصناعة خارج 
(1)خارج الزراعةو  المحروقات

 
% 42 40 38 35 33 / 

10 الخزينة
 21417-  28436- 113039- 92038- 5998- دج6

مؤشر 
(2)الإنتاج

 

 85.2 83.8 78.2 81.1 87.6 88.5  المؤشر العاـ

المؤشر خارج 
 المحروقات

 
 

84.4 82.9 73.6 68.9 75.1 75 

مؤشر الصناعة 
 المصنعة

 80.3 78.9 68.3 63.1 69 67.7 

(3)نسبة الإستثمار
 % 27.4 27 24.9 23 25.7 24.4 

 التيميش بالتصرؼ أنظر المصدر:

                                                 
(1)

 Talha Larbi (2001), L’économie algérienne au milieu du gué : le régime rentier à l’épreuve de la 

transition institutionnelle, sous la direction  de ahmedMahiou et Jean-Robert Henry(2001): Où va 

l’Algérie ? http://books.openedition.org/   
(2)

 http://www.ons.dz. 
(3) 

Ministère de la communication(2011), op .cit,p50. 
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 86875العاممة وفقداف يبيف الجدوؿ أعلبه تراجع كبير في أغمب النتائج: انخفاض في عدد القوى 
، نتيجة تسريح العماؿ والتقاعد 1999-1994منصب عمؿ في القطاع الصناعي العمومي خلبؿ فترة 

مميوف دج إلى  89مميار و2المسبؽ، فيما يلبحظ تحسف نسبي في رقـ أعماؿ المؤسسات حيث انتقؿ مف 
ياسة السعرية التي نتج عنيا رفع مميوف دج، ويمكف إرجاع ذلؾ إلى الإصلبحات التي مست الس 73مميار و3

رغـ (% 25.64مصناعة العمومية ب)لتراجع القيمة المضافة  يسجؿ القيود عف أسعار بعض المنتجات. لكف
انخفاض الأعباء التي كانت عمى عاتؽ المؤسسات التي تـ غمقيا وتسريح عماليا، وىذا التراجع شيدتو أيضا 

تراجعت نسبة فقد ف تحسيف مساىمتيا في الناتج الداخمي الخاـ، الصناعة خارج المحروقات التي لـ تتمكف م
الرغـ مف عممية إعادة التأىيؿ المالي المطبقة عمى مستوى كؿ المؤسسات عمى (%. 21.42مساىمتيا ب )

( 5998بقيت تعاني مف خمؿ مالي ىيكمي كبير، فقد انتقؿ عجز الخزينة مف ) يا، إلا أنالعمومية الصناعية
مميوف دج. في حيف تراجع مؤشر الرقـ الإستدلالي للئنتاج  (21417ليصؿ إلى ) 1994 دج مميوف سنة

درجة  12.6درجة لمصناعة خارج المحروقات وب  9.4درجة، و ب 3.3القطاع  الصناعي العمومي ب
لمصناعة المصنعة، مما يدؿ عمى عدـ تحسف وضعية الصناعة العمومية في الجزائر، وصاحب ذلؾ تراجع 

(%، بسبب المشاكؿ التي 11.00الإستثمارات الموجو لمقطاع الصناعي العمومي بنسبة تقارب )في نسبة 
‌كانت تعاني منيا الصناعة  خاصة، والإنكماش الذي كاف يعاني منو الإقتصاد الجزائري عموما.    

بالييكؿ كاف يجب الأخذ بعيف الإعتبار المسألة المتعمقة لإنجاح إعادة بعث القطاع الصناعي العمومي 
أصبح مف الضروري وضع برنامج مف شأنو التشجيع عمى إذ ، التنظيمي لممؤسسات الإقتصادية العمومية

، ومنو تـ الإقتصادية العمومية مؤسساتوكذا التشجيع عمى تطوير القدرات التنافسية لم ،تحديث وسائؿ الإنتاج
الصناعية عمى شكؿ مجمعات صناعية  وضع قيد التنفيذ برنامج جديد لإعادة الييكمة العضوية لممؤسسات

 عمومية.
 .إعادة ىيكمة القطاع الصناعي العمومي عمى شكؿ مجمعات صناعية عمومية -ثالثا
 :الصناعية العمومية تحت وصاية شركات القابضة العمومية المجمعات تسيير -1

لمقطاع ، تنفيذ مخطط إعادة ىيكمة تقنية لمدولة العامةالصناعية  لقد تـ وبالتزامف مع تطبيؽ الإستراتيجية
نشاء مجمعات صناعية   filèreالصناعية إعادة تنظيـ معظـ الفروع الصناعي العمومي لمشركات، عف طريؽ وا 

 .عمومية 

 معايير إنشاء المجمعات الصناعية العمومية :
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 (1)التالية: تجميع كؿ الشركات التي مف شأنيا إعادة بعث الإقتصاد العمومي حسب المعاييرإف 
 الإنتماء إلى الفرع أو إلى التخصص. -
 التآزر فيما يخص البحث والتطوير. -
 التكنولوجيات المستخدمة في النشاطات التجارية. -

 (2)و قد أدت إعادة الييكمة إلى إنشاء مجمعات صناعية عمومية حسب النمط التالي:
 ليا بالإعتماد عمى أدوات تقنية ولوجيستيكية.شركة أـ تيتـ بالتنسيؽ الإستراتيجي والماليمفروع التابعة  -
شركات فرعية مستقمة مف حيث التسيير التشغيمي ومسؤولة عف الإنتاج والتوزيع، ذات رأسماؿ مفتوح  -

 جزئيا أو كميا .
مكرر مف  638حسب المادة  وقد تكفؿ القانوف الجزائري بتعريؼ الييكؿ الجديد، حيث عرؼ مجمع الشركات 

كالتالي: "مجمع الشركات يعني كؿ كياف اقتصادي مكوف مف شركتيف  6997المالية لسنة  وفمف قان64 المادة
أو أكثر ذات أسيـ مستقمة قانونيا، تدعى الواحدة منيا "الشركة الأـ" "تحكـ الأخرى المسماة" "الأعضاء" تحت 

وف الرأسماؿ  كميا أو جزئيا % أو أكثر مف الرأس الماؿ الإحتماعي، والذي لا يك96تبعيتيا، بامتلبكيا المباشر
  3.% أو أكثر مف طرؼ شركة أخرى يمكنيا أف تأخذ طابع الشركة الأـ"96مف طرؼ ىذه الشركات أو نسبة 

نلبحظ أف القانوف الجزائري اشترط امتلبؾ أغمبية أسيـ شركتيف عمى الأقؿ حتى تصبح شركة تسمى بالشركة 
ة، و اعتمد المفيوـ الإقتصادي لممجمع  وىو الغرض مف الأـ  وتتحكـ في شركات أخرى تسمى شركات تابع

 نشأة المجمع ، كما لـ تذكر المادة صراحة اسـ الشركة الفرع و إنما تـ اعتماد اسـ شركة تابعة.
: "حيث تـ ذكر شركة فرع 799وبالتحديد في المادة  4و تـ تدارؾ ىذا النقص في القانوف التجاري الجزائري

 %  مف رأسماؿ شركة أخرى تعد الثانية فرع للؤولى".56ة أكثر مف صراحة:" إذا كانت لشرك
% أو يساوييا مف رسماؿ شركة حتى تعتبر مساىمة في شركة   50لكف تـ  اشتراط امتلبؾ شركة اقؿ مف 

:"كما تعتبر شركة مساىمة في شركة، إذا كاف جزء الرأسماؿ الذي تممكو في ىذه الأخيرة يقؿ 730المادة 
 وييا "% أو يسا50عف

                                                 
(1)

 Ministère de l’industrie et de la restructuration (1999),op.cit. 
(2)

 le HOLDHAC (holding chimie public et pharmacie) (2000): Processus de relance économique :Rapport 

élaborer par leHOLDHAC (holding public chimie et pharmacie) 
الصادر في الجريدة الرسمية لمجميورية  1997تضمف قانوف المالية لسنةالم 1996ديسمبر سنة 30مؤرخ في  31-99الأمر رقـ  3

  85الجزائرية/العدد
4
 Mabrouk Hocine(2003), Mise à jour du Code de Commerce Algérien:texte d'application jurisprudence et 

texe compélementaire, 4 edition, Edition Houma,Algérie 
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:"تعد شركة مراقبة لشركة أخرى عندما 731عمى المساىمات حسب المادة  مراقبةوحدد القانوف شروط فرض ال
تمتمؾ بصفة مباشرة أو غير مباشرة جزءا مف رأسماليا يخوؿ ليا أغمبية الأصوات في الجمعيات العامة ليذه 

مع عدـ امتلبؾ شركات أخرى لجزء مف  % مف رأسماؿ الشركة40الشركة". كما تـ اشتراط امتلبؾ أكثر مف 
 رأسماليا يفوؽ نسبة مساىمتيا. كما تـ اعتبار الشركة التي ترتقب أكثر مف شركة بالشركة القابضة..

مالي  ؿيلبحظ أيضا أف القانوف الجزائري خوؿ تشكيؿ مجمعات الشركات بييكمف خلبؿ قراءة ىذه المواد،  
نسبة ممكية رأسماؿ لتحديد المساىمات والفروع، حيث اشترط امتلبؾ ، كما اعتمد عمى معيار و ىرميأشعاعي 

شركة  أغمبية رأسماؿ شركة  أخرى لتصبح  فرع ليا، كما اعتبر الشركات التي تممؾ حؽ مراقبة شركة أخرى 
مف رأسماليا بشركة قابضة، ومنو تـ الدمج الضمني ما بيف مفيوـ الشركة  %40بفعؿ امتلبكيا نسبة تفوؽ 

 ة و الشركة الأـ.القابض
عمى أنو العمومي في الإقتصاد الجزائري والقانوف الدي يحكـ معاملبتو، يبدو المجمع الصناعي عموما،  

لدييا وتابعة مف الناحية الإقتصادية مستقمة مف الناحية القانونية اقتصادية شركة إقتصادية تجمع كيانات 
المجمعات إلى التركيز عمى الميف يدؼ عممية إنشاءنشاطات متشابية أو مكممة لبعضيا البعض، عادة ما ت

 مالي.الصناعي و عاضد التالالأساسية وتحقيؽ 
إنشاء مجمعات ذات وزف في الاقتصاد  الصناعية والقطاعية الجديدة ةتمثؿ اليدؼ مف السياسحيث  

في  المتوسط والبعيدالعمومي أف يمعب دورا عمى المدى القصير، الصناعي  نو يتوجب عمى القطاعلأ ،الوطني
لمشاكؿ الاقتصادية التي احؿ تساىـ في مرحمة مؤقتة ك توعممية إعادة ىيكمفقد جاءت  التنمية الإقتصادية،

الصناعية  ةعلبقة بالسياسذات الالإجراءات التي تـ إتخاذىا  . فكؿتعاني منيا شركات القطاع العموميكانت 
خصوصا  ،الإقتصادية عف طريؽ تقميص المتغيرات الغير أكيدةالرؤيا إلى "توضيح إنما ىدفت  ،والقطاعية

 "1تمؾ المتعمقة بالتنمية الإستراتيجية الصناعية
التي  ،متوجو نحو النشاطات الواعدةل( دولييفدفع المتعامميف )العمومييف، الخواص والإلى الدولة حيث سعت 
مابيف مختمؼ  تعاضدخمؽ  سواؽ الخارجية، وتمكنيا مف مواجية المنافسة عمى مستوى الأ تنافسيةتتميز بميزة 
الغير  شركاتالتخمي عف الالصناعية، وفي إطار إنجاح مسعاىا الإصلبحي، كاف لابد عمييا  القطاعات

وتمؾ التي تعاني مف  ،الإستراتيجية الناجحة شركاتمف أجؿ إعطاء فرص أكبر لم ،الغير واعدةو  الإستراتيجية
 . ولكنيا واعدة  بعض الصعوبات

                                                 
(1)

 Ministère de la restructuration industrielle et de la participation (1995):Plan d’action de la politique de 

restructuration industrielle, juin, p63. 
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إستراتيجية التنمية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ  المزايا المترتبة عف إنشاء مجمعات صناعية عمومية في الجزائر:
كاف مف المفروض أف يساىـ إنشاء المجمعات  ،العمومي الصناعيبعث القطاع  إعادةالصناعية المتعمقة ب

(1):تحقيؽ المنافع التاليةفي  الصناعية
 

أجؿ تأطير إستراتيجيات الفروع، مايسمح ليذه الأخيرة بالتركيز عمى إنشاء فضاء إقتصادي محدد مف  -
 ؛الخدماتو  إنتاج السمع

 ؛طمبيات الشراء، ما سيسمح بمضاعفة القدرة التفاوضيةتجميع القياـ ب -

 ؛التوحيد الجبائي عف طريؽ تمركز الرسـ عمى القيمة المضافة -

 ؛توظيؼ أفضؿ لمموارد -

 ؛القابمة لذلؾ كاتشر تنظيـ عممية الخوصصة وتحديد ال -

نشاء ىيئة تحكيمية عمى المستوى التقني، التكنولوجي، التجاري عاضدتنمية الت -  بيف الفروع وا 
 ؛الإنسانيو 

 ؛تحكـ أفضؿ في السوؽ -

اليندسة و  بالإضافة إلى خمؽ تنمية موجية نحو التسويؽ ،التوزيعيةو  تحمؿ أفضؿ لموظائؼ الإنتاجية -
 ؛التجاريةو  الصناعية

 ؛الميارات الإداريةو  تتنمية القدرا -

 ؛بيدؼ إعادة تأىيميا أو بيدؼ حميا ،نقص في الفعاليةو  التكفؿ بالوحدات التي تواجو صعوبات -

وكذا عف طريؽ  ،تطوير الجانب الصناعي لممجمعات عف طريؽ البحث عف شركاء محتمميف -
فية وبالشيرة يتمتع الشركاء بالخبرة الكاأف  ، عمى شرطخوصصة بعض الفروع بصفة كمية أو جزئية

 .الأسواؽ الدولية المنتج الجزائري إلىدولي، لأجؿ تسييؿ تصدير ال سواءا عمى المستوى المحمي أو

 ومف أىـ المشاكؿ التي كانت تعاني منيا شركات القطاع الصناعي العمومي: 

 العالمية. شركاتعجز تنافسي كبير مقارنة بال -

 تمويمية ضعيفة.كثرة الإحتياجات والمشاريع مقابؿ قدرة  -

 .و مركزية معايير إتخاذ قرارات معقدة -

 .كثرة التعقيدات و المشاكؿ في بيئتيا الإقتصادية -

                                                 
(1)

 Holdphac, op.cit 
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 .تنافسي غير محفزنظاـ  -

( CNES) وصؼ المجمس الوطني الإقتصادي والإجتماعي ،6998سنة ل وفي تقريره الخاص بالسداسي الأوؿ
بأنو:"قطاع يحاوؿ تصحيح نفسو وذلؾ في محيط يزداد صعوبة يوما بعد يوـ في  العمومي  القطاع الصناعي

ظؿ غياب نظرة واضحة حوؿ مستقبؿ القطاع. إضافة إلى عدـ قياـ الدولة بإسترجاع كافة النشاطات الواعدة، 
رفع مايعيؽ بصفة أكيدة ىذه الشركات. فينبغي عمى السمطات الوصية أف تيتـ بإيجاد الوسائؿ المناسبة ل

عادة بعث الإقتصاد لإإعادة بعث القطاع الصناعي العامؿ الأساسي كما تعتبر  ،مستوى الجياز الإنتاجي
 (1)" برنامج أعماؿ كبيرة.، مما يستوجب إطلبؽ ككؿ

و منو وقع عمى الشركات القابضة العمومية الإشراؼ عمى عممية الإصلبح، وتوفيرعوامؿ النجاح لإعادة بعث 
مبالغ فييا،  إذا تمعنا في الأىداؼ الموكمة لمشركات القابضة، سنجد أنيا كانتلكف القطاع الصناعي. 

خصوصا في فترة الإنتقاؿ التنظيمي الذي كانت تعيشو، فما لبثت الشركات القابضة أف حصمت عمى 
سياسات تـ توكيميا بميمة تطوير الو إستقلبليتيا حتى وكمت إلييا ميمة القياـ بعمميات مالية ذات حجـ كبير، 

إعادة الإنتشار ، التابعة ليا، بالإضافة إلى بناء إستراتيجيات إعادة ىيكمة شركاتالإستثمارية والتمويمية لم
عادة بعث عجمة نمو المجمعات الصناعية التي كانت تحت سيطرتيا.و  ،شركاتلم ويتضح مف الجدوؿ أدناه  ا 

 أىـ النتائج التي سجميا القطاع الصناعي العمومي تحت وصاية الشركات القابضة العمومية
 (2111-1999(: التطور السنوي لمؤشر الرقـ الإستدللي للإنتاج الصناعي )قطاع العاـ 16جدوؿ رقـ )

 السنة 
 الرمز

 نسبة %التطور 2111 2111 1999

 6.43 85 8539 8338 مؤشر الصناعة العامة

 (6.39) 7438 75 7536 مؤشر الصناعة خارج المحروقات

 (9.96) 6639 6638 6737 مؤشر الصناعة المصنعة

Source : l’ONS (2012),l’activité industrielle 2009-2011, Collections Statistiques N° 174/2012 statistique, 

Série E : Statistiques Economiques N° 70, http://www.ons.dz.pdf  
 

مؤشر الرقـ الإستدلالي للئنتاج الصناعي لمقطاع الصناعي خلبؿ فترة وصاية مف خلبؿ متابعة تطور 
الشركات القابضة، وبعد إنشاء المجمعات الصناعية العمومية يلبحظ تراجع مؤشر الإستدلالي لمصناعة خارج 

                                                 
(1) 

CNES(1998), Rapport de conjoncture du 1semestresur l'économie algérienne.
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، أما الصناعة %(9.96ناعة المصنعة تراجع نسبي قدره )، وبدوره شيد مؤشر الص%(6.39المحروقات ب )
 . %6.43عامة أي بما فييا قطاع المحروقات فيلبحظ نسبة تطور إيجابية ضعيفة 

 (2111-1999(: التطور السنوي لمنسبة استخداـ الطاقة الإنتاجية القطاع الصناعي العمومي )17جدوؿ رقـ )

 السنة 
 الرمز

 %التطورنسبة  2111 2111 1999

(6.96) 43.9 43.8 44.3 الصناعة العامة  

(6.35) 43.6 43.4 44.9 الصناعة خارج المحروقات  

 6 48.6 47.8 48.6 الصناعة المصنعة

Source :l’ONS (2012),l’activité industrielle 2009-2011, Collections Statistiques N° 174/2012 statistique, 

Série E : Statistiques Economiques N° 70, http://www.ons.dz.pdf 
 

في الصناعة عامة يا مف خلبؿ متابعة تطور نسبة استخداـ الطاقة الإنتاجية السنوي يلبحظ تراجع استخدام
(% في الصناعة خارج المحروقات، وأما الصناعة المصنعة فقد شيدت تراجع 6.35ب)و (% ، 6.96بنسبة )

 % 48.6أي  6999بنفس نسبة الإستخداـ  لسنة  لتعاود الإستقرا  9666طفيؼ سنة 

عموما مف خلبؿ قراءة الجدوليف السابقيف يلبحظ عدـ تحسف التنائج التي حققيا القطاع الصناعي العمومي 
مجمعات صناعية عمومية، خاصة قطاع الصناعة خارج المحروقات و قطاع شكؿ بعد إعادة ىيكمتو عمى 

. ٔقذ  ومية لـ تعطي النتائج المنتظرةميود المبذولة لدعـ الصناعة العالصناعة المصنعة ، مما يدؿ أف الج

أسجع انثعض سثة جشاجع أداء انقطاع انصُاعً انعًٕيً إنى فشم انششكات انقاتضة فً نعة انذٔس انزي 

بتسييرىا، ذلؾ كوف  التحفيز الكافي لدى الأشخاص المكمفييف كهفث تّ عذو جحًم نًسؤٔنٍاجٓا َحٍجة غٍاب
ء الأشخاص معينيف عف طريؽ مرسوـ تنفيذي وليس بناءا عمى أدائيـ عمى رأس الشركات القابضة ىؤلا

نفسيا. ىذا مايدفع أيضا إلى التساؤؿ حوؿ مدى جدية الدولة في إحداث الإصلبحات و تحرير الشركات 
الإصلبحي بتنفيذ   كاف مف المفترض أف يقوـ ىذا البرنامج (1).ومف إدارتيا المركزية  العمومية مف رقابتيا 

عادة رفع مستوى الشركات الإقتصادية العمومية. إلا أف وجود عدة ىيئات تعمؿ  سياسات الخوصصة وا 
بالتوازي عمى تنفيذ سياسة الخوصصة)الشركات القابضة والمجمس الوطني لمخوصصة(، أدى إلى خمؽ نزاع 

لى بطئ كبير في تنفيذ سياسة  الخوصصة،ما أدى إلى ضرورة إعادة بيف الصلبحيات الموكمة لكؿ طرؼ وا 
                                                 

(1)
Mekideche. Férial (2008),Gouvernance dentreprise des EPE algériennes et nouveaux mécanismes de 

coordination (1994-2006): quel(s) changement(s)? « la revue de l’économie&Management, Université de 

Telemcen, N°7,Avril. http://fseg.univ-tlemcen.dz/larevue07/mekidechferial.pdf 
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تـ بتاريخ بالفعؿ ات العمومية الإقتصادية، و سمراجعة نظاـ وصاية الشركات القابضة عمى المؤس
 (1).العموميةحؿ الشركات القابضة 69/69/9666
 :تسيير المجمعات الصناعية العمومية تحت وصاية شركات مساىمات الدولة -2

تسيير رؤوس الأمواؿ التجارية العمومية تتمثؿ في: مجمس المساىمات ل جديدة ىيئاتاستحداث لقد تـ 
(CPEوشركات تسيير مساىمات ) ( الدولةSGP)، ( كخمؼ لممجمس الوطني لمساىمات الدولةCNPE) 
، فرع 1318( 2002عف عممية إعادة الييكمة الجديدة في ديسمبر) نتجكما  العمومية،الشركات القابضةو 
 .شركة مساىمات الدولة 27وصايةفروع تحتية تحت  984و

 تسيير المساىمات: شركاتقائمة 
6.  CABELEC المعدات الكيربائيةو  لمكوابؿ 
9. CEGRO لمحبوب 

3.  COJUB المصبراتو  لممشروبات، العصير 

4. CONSTRUMET لمصناعات المعدنية 

5.  DIPREST لمخدمات المتنوعة 

6. EQUIPAG الزراعيةو  لممعدات الصناعية 

7. ERGTHY  الييدروليكيةللؤشغاؿ 

8. FIDBERلمنقؿ البري 

9. GENESTاليندسةو  لمدراسات 

66. GEPHACالصيدلةو  لمكيمياء 

66. GESTOURالفنادؽو  لمسياحة 

69. GESTRAMARلمنقؿ البحري 

63. GICAلمصناعات الإسمنتية 

64. IMAلمصناعات الإنتاجية 

65. INDELEC 

66. INDJABلمبناء 

                                                 
(1)

BoutalebKouider (2008), op.cit 
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67. IPRSمواد النظافةو  لصناعة المواد الحمراء 

68. PRODA الحيوانية ممنتجاتل 

69. SGDAلمتنمية الزراعية 

 الشركة القابضة العمومية وسط لممؤسسات المحمية )نشاطات متنوعة( .96

 الشركة القابضة العمومية شرؽ لممؤسسات المحمية )نشاطات متنوعة( .96

 الشركة القابضة العمومية غرب لممؤسسات المحمية )نشاطات متنوعة( .99

93. SOGEPORTS لمموانئ 

94. SOMINES لممناجـ 

95. TRAGRAL الغذائيةلمتحويلبت 

96. TRANSLOB 1لمتحويلبت الفولاذية
 

بعد عممية دمج، تجميع وتركيز الشركات المختمفة والمتنوعة، قامت الدولة في ىذه المرحمة بالعممية 
شركة تسيير مساىمة تجمع الشركات التي تنشط في نفس القطاع، مايبدوا أنو  27العكسية عف طريؽ إنشاء 

عمى التخصص، البحث والتعاضد. ىذا التغيير عبر عف إرادة الدولة في  نوع مف المساعدة لمشركات العمومية
تفكيؾ الشركات القابضة الضخمة، عف طريؽ إنشاء شركات قابضة مصغرة تحت اسـ شركات تسيير 

 (.SGPالمساىمات )
سبتمبر  94الصادر بتاريخ  983-66تسيير المساىمات يتـ بناءا عمى الأمر  شركاتتنظيـ وقد تـ 

2
العمومية  شركاتتسيير الو  ( ضماف إمتلبؾSGPتسيير المساىمات ) شركات جب عمى و ،حيث ت9666

لصالح الدولة، وذلؾ بصفتيا شركات ذات أسيـ ذات صيغة إدارية وتسييرية، وقد تكونت جمعيتيا مف أعضاء 
 مكمفيف مف طرؼ مجمس مساىمات الدولة.

المتبعة مف طرؼ مجمس مساىمات الدولة، فإف ىذا وطبقا للئستراتيجية وسياسة المساىمة والخوصصة 
 : 3( كاف عمييا أف تعمؿ عمى تنفيذ المياـ التاليةSGPشركات تسيير المساىمات )

                                                 
1 -(Sans auteur )Economie -Entreprise –SGP, Almanach-dz.com  
 
2 Décret exécutif n° 01-283 correspondant au 24 septembre 2001 portant forme particulière d'organe 

d'administration et de gestion des entreprises publiques économiques. http://www.industrie.gov.dz/.pdf 
( 3 )

 Note d'orientation aux directoires des Sociétés de Gestion des participations du 19 février 2003. 

Disponible sur www.mdipi.gov.dz  

http://www.mdipi.gov.dz/
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تجسيد الإصلبحات التجارية المناسبة، مخططات التعديؿ، إعادة التأىيؿ والتطوير بالإضافة إلى  -
وذلؾ عف طريؽ إبراـ وتنفيذ كؿ  برامج إعادة الييكمة وخوصصة الشركات الإقتصادية العمومية،

 ؛التركيبات القانونية والمالية الملبئمة
 ؛ضماف التسيير العممياتي والإستراتيجي لمحفظات الأسيـ -
 ممارسة حقيا كجمعية عامة لمشركات الإقتصادية العمومية التي تمتمكيا. -

ة مف أجؿ ممارسة لقد شكمت شركات تسيير مساىمات الدولة إحدى الأدوات التي استخدمتيا الدول
(، وتمتعت بنفس الصيغة القانونية مثميا مثؿ EPEكامؿ حقوقيا عمى الشركات الاقتصادية العمومية )

الشركات القابضة العمومية، فيي شركات ذات أسيـ، ووفؽ نظاميا الأساسي امتمكت لحساب الدولة، 
لمشركات الإقتصادية العمومية،  محفظات الأسيـ ومختمؼ القيـ المالية التي تمثؿ الرأسماؿ الإجتماعي

 بالإضافة إلى مختمؼ الأمواؿ كسيولة الخزينة، الديوف والمداخيؿ المحتممة مف ممتمكاتيا.
كما استيدفت عممية إعادة الييكمة إزاحة التناقضات ومعرقلبت عممية إتخاذ القرار التي كانت تحيط بعممية 

 فتح رأس الماؿ الشركات العمومية الإقتصادية.
 :1، فإف ىذا التغيير جاء بيدؼوزارة المساىمات وتنسيؽ الإصلبحات سبح 

إعادة تنظيـ عممية إتخاذ القرار فيما يخص عممية التحكـ ومتابعة الشركات العمومية الإقتصادية،  -
 عمميات الشراكة وفتح رأس الماؿ.

 مراجعة محفظات الإستثمارات بيدؼ الحفاظ عمى القدرة في خمؽ مناصب عمؿ. -
ع إستقلبلية الشركات الحيوية حتى تستطيع بناء إتحادات تخدـ مصالحيا المتعمقة بتنمية تشجي -

 وعصرنة وسائؿ الإنتاج والتسيير.
ىذه العممية طالبت بػ "إعادة تحديد الشروط  ، فإف2وزارة المساىمات و تنسيؽ الإصلبحاتحسب 

والطرؽ التي يتـ مف خلبليا ممارسة حؽ الممكية مف طرؼ الدولة عمى الشركات العمومية. لقد بينت 
، بالإضافة إلى عممية توزيع حقوؽ الممكية عمى الشركات 25-95التعديلبت القانونية التي طرأت عمى الأمر 

ف ناجحة تماما، بؿ وأف ليا عدة نقائص.كاف مف الأحرى القياـ بتقوية قدرة القابضة، أف ىذه السياسة لـ تك

                                                 
1  Meliani-Berrahou.Zoubida (2009), les GroupesIndustriels en Algérie « Une évolution dans les 

Configurations Stratégiques des Entreprises Publiques, Thèse de docotorat en science economiques,  

Université Abou Bekr Belkaid Tlemcen p89,dspace.univ-tlemcen.dz/ Doc.pdf, 
2 Meliani-Berrahou.Zoubida (2009),op.cit p90 

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=8&ved=0ahUKEwjAtYTw3LjNAhWBzRQKHV99DZ8QFggwMAc&url=https%3A%2F%2Fwww.facebook.com%2Funivtlemcen&usg=AFQjCNHIqvjoWwC0I_oPkgpXk75apASZNA
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الدولة المالكة عمى التكفؿ بواجباتيا ومياميا عف طريؽ تقميص مستويات الوساطة الرسمية الغير الفعالة. 
 يحدث ذلؾ عف طريؽ تقميص عمميات إتخاذ القرار".
(، فإف مياـ شركات CPEا مف طرؼ مجمس المساىمات )طبقا لإستراتيجية وسياسة المساىمة التي تـ وضعي

 :1تسيير المساىمات مكمفة بمايمي
الاستراتيجية والعممية لمحافظ الأسيـ والقيـ المالية حسب معايير المردودية  مراقبةضماف التسيير وال -

 المطموبة.
ة. كؿ ىذا في ممارسة حقوقيا كجمعية عامة لدى الشركات الاقتصادية العمومية وذلؾ لصالح الدول -

 حدود العلبقة القانونية التي تربط كؿ مف مجمس مساىمات الدولة وشركات تسيير المساىمات.
  إدارة وتنظيـ شركات تسيير مساىمات الدولة:

سبتمبر والمتعمؽ بييئات إدارة وتسيير الشركات  94الصادر بتاريخ  983-66إف المرسوـ التنفيذي 
ؾ لمدولة أو لأي شركة معنوية سواءا بطريقة مباشرة أو غير مباشرة، يوضح الإقتصادية العمومية التي ىي مم

دارة شركات تسيير مساىمات الدولة وبالتالي، فإف الشركة تمتمؾ جمعية عامة  الإجراءات المتعمقة بتسيير وا 
بمجمس مف الواضح أف الأمر لا يتعمؽ لا بمجمس إدارة ولا  .2أعضاء بما في ذلؾ الرئيس 3إلى  6مكونة مف 

مراقبة لمشركات المكمفة بتسيير المساىمات. الجمعية العامة مكونة مف ممثميف معينيف مف طرؼ مجمس 
وكذا  9666أوت  96الصادر بتاريخ  64-66مف الأمر  69( طبقا لما جاء في البند CPEمساىمات الدولة )

 .9666سبتمبر  94الصادر بتاريخ  983-66مف المرسوـ التنفيذي  64البند 
إستثناء قرارات التسيير العادية، تتدخؿ الجمعية العامة في كؿ مايتعمؽ بنشاط الشركة مثؿ: البرامج ب

العامة لمنشاطات، النتائج، حسابات النتائج، توزيع النتائج، رفع رأس الماؿ، إنشاء فروع داخؿ أو خارج الوطف، 
عادة ا لييكمة الخاص بالشركة الاقتصادية تقييـ الأصوؿ، التنازؿ عف الأصوؿ، مخطط إعادة التأىيؿ وا 

 وظروؼ تنفيذه، اقتراح الصيغة القانونية لمشركة، تعييف محافظ أو محافظي الحسابات.
أما إذا استدعى الأمر، ، تجتمع الجمعية العامة لشركة تسيير المساىمات مرة في السنة في دورة عادية

جمس مساىمات الدولة بكؿ القرارات المتخذة. تتكوف فإنو يمكف عقد دورات إستثنائية ىذه الجمعية تعمـ رئيس م

                                                 
1 Décret exécutif N° 01 -253 du 22 Joumada Ethania 1422 correspondant au 10 septembre 2001 relatif à la 

composition et au fonctionnement du Conseil des Participations de l'Etat. http://www.industrie.gov.dz/.pdf 
2 Ministère de l’industrie et des mines .Note d'orientation aux directoires des Sociétés de Gestion des 

participations du 19 février 2003. Disponible sur www.mdipi.gov.dz. 

 

http://www.mdipi.gov.dz/
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عندما يكمؼ شخص واحد بمياـ الإدارة المصغرة يسمى  ،الإدارة المصغرة بأمر مف مجمس مساىمات الدولة
أعضاء الإدارة المصغرة وكذا الرئيس يتـ تعيينيـ مف طرؼ الجمعية  ،ىذا الأخير بالػ "المدير العاـ الوحيد"

يتـ تعييف ىؤلاء الأعضاء بناءا عمى  ،رئيس الحكومة وباقتراح مف مجمس مساىمات الدولة العامة بموافقة مف
 كفاءاتيـ وخبرتيـ في المجاؿ.

يتـ وضع عقد مف طرؼ الجمعية العامة يحدد فيو مياـ، حقوؽ وواجبات الأعضاء المعنييف، يتـ 
و شركة تسيير مساىمات الدولة. ىذه تكميؼ الإدارة المصغرة بكافة الصلبحيات مف أجؿ إدارة، تسيير وتوجي

لضماف عدـ التداخؿ مع صلبحيات الجمعية العامة. كما  ،الصلبحيات تكوف في حدود ما ينص عميو العقد
يمثؿ رئيس الإدارة المصغرة أو  ،أنو مسؤوؿ عف السير العاـ لمشركة ولو حؽ السمطة اليرمية عمى الموظفيف

يحضر أعضاء الإدارة المصغرة أو المدير  ،اتيا مع الأطراؼ الأخرىالمدير العاـ الوحيد  الشركة في علبق
 العاـ الوحيد لجمسات الجمعية العامة دوف الحقفي التداوؿ.

يضمف  ،يتقمد مياـ محافظ الحسابات شخصيف عمى الأكثر يتـ تعيينيا مف طرؼ الجمعية العامة
أنو يقدـ تقريرا حوؿ الحسابات لمجمعية  كما ،محافظ الحسابات عممية مراقبة حسابات شركة تسيير المساىمات

 العامة.
ىذه  لمشركات القابضة. التي أوكمت ياـ شركات تسيير المساىمات أقؿ بكثير مف تمؾيتضح مما سبؽ أف م

مثاؿ عمى ذلؾ: تسييؿ وتشجيع إستقلبلية  ،المياـ ىي التي كانت يجب توكيميا لمشركات القابضة منذ البداية
ضماف إحتراـ أولويات الجمعية العامة لمشركات التابعة، إعطاء مزيد مف المرونة لمسار الشركات الواعدة، 
ولـ يتـ فصؿ دور  ،كما يلبحظ أنو لـ يتـ احتراـ استقلبلية الشركات الإقتصادية العمومية 1خوصصة الشركات

ؽ إنشاءشركات الدولة كمساىـ عف دورىا كمسير ومراقب، ومنو كؿ الجيود القانونية و الييكميةعف طري
2المساىمة لـ تعطي النتائج المرجوة
.                                          

 العمومي، ورغـ كؿ بعث النشاط الصناعي رغـ كؿ الإستثمارات التي قامت بيا الدولة لإعادةلذاؾ و    
 النتائج التي حققيا إلا أف، عمميات إعادة الييكمة والإصلبحات التي تعرض ليا القطاع مف الناحية التنظيمية

، خصص لإعادة بعثو وتطويره المالي الذي بحجـ الإستثمارات وحجـ الدعـ مخيبة لكؿ التوقعات مقارنةجاءت 

                                                 
1 Meliani-Berrahou.Zoubida (2009), op.cit p93 
2 Mostphaoui Ramdane, Pluchart Jean-Jacques)2011(, « La castration des dirigeants comme mécanisme de 

gouvernance. Cas de deux EPE en Algérie », Management & Avenir 7/  (n° 47) [en ligne] 

: www.cairn.info/revue-management-et-avenir-7- 35 

http://www.cairn.info/revue-management-et-avenir-2011-7-page-35.htm
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 ف خلبؿ متابعة تطور الرقـ الإستدلالي للئنتاج، الإنتاج الخاـ وكذلؾ تطور القيمة المضافة وىذا ما يتضح م
، 9663-9669خلبؿ فترة  ي تحت وصاية شركات مساىمة الدولةالتي حققيا القطاع الصناعي العموم

 والموضحة في الجداوؿ التالية: 
 1(2113-2112عمومي لمرقـ الإستدللي للإنتاج الصناعي )قطاع  السنويالتطور (:18الجدوؿ رقـ)

‌2112‌2113‌2114‌2115‌2116‌2117‌2118‌2119‌2111‌2111‌
نسبة‌ 2112‌2113

 التطىر%

‌مؤشر‌الصناعة

‌العامة

86 87 87,3 93 89,9 90,1 91,8 92,2 89,9 96.9 92,6  91,7 6.69 

مؤشر‌الصناعة‌

‌خارج‌المحروقات

74,8 73,8 73,8 77 73,3 73,1 76,2 78,9 76,8 78,7 82,9  92,6 93.79 

مؤشر‌الصناعة‌

‌المصنعة

65,2 62,9 61,4 59,4 53,9 51,8 52,8 53,6 50,7 50,1 56.6 56.6 21.77 

 : l’ONS (2012),l’activité industrielle 2009-2011, Collections Statistiques N° 174/2012 statistique, Série E مصدرال

Statistiques Economiques N° 70, http://www.ons.dz.pdf 
 

الرقـ الإستدلالي العاـ  للئنتاج  مؤشركانت محتشمة ل أف نسبة تطور (68يلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
، في حيف شيد مؤشر الرقـ الإستدلالي للئنتاج %6.69الصناعي في القطاع العمومي حيث شيد زيادة بنسبة 

،مع ذلؾ سجؿ نسبة تطور الزيادة والنقصاف في قطاع الصناعة العمومية خارج المحروقات تطور متذبب بيف
نسبة ، لتبمغ خلبؿ العشر السنوات اتدريجيعة المصنعة فقد تراجع  ، أما مؤشر قطاع الصنا %93.79إيجابية 
 (.96.77)% وتراجع

 2012-2112العمومي القيمة المضافة لمقطاع الصناعي  (: تطور19الجدوؿ رقـ)

 انقًٍة انًضافة

 

 انسُة

969599.9 9669 

995978.4 9663 

939563.6 9664 

947666.8 9665 

956966.8 9666 

959667.3 9667 

989536.6 9668 

366959.6 9669 

                                                 
التطور الاقتصادي والنقدي لمجزائر ( لبنؾ الجزائر حوؿ 9663)التقرير السنوي مصدرىا  9663و 9669بيانات سنة  1

http://www.bank-of-algeria.dz/pdf 
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394664.5 9666 

356976.6 9666 

374773.4 9669 

 َسثة انحطٕس  78.86%

Source :ONS(2012),Collections Statistiques N° 180/2013 Série E : Statistiques Economiques N° 74 

L’activité industrielle, http://www.ons.dz.pdf  
 

( أف القيمة المضافة في القطاع الصناعي العمومي خارج المحروقات شيدت تطور 69الجدوؿ رقـ )يوضح 
% ، وىذاالتطور يعتبر واعد بالنسبة لمصناعة 78.86قدر ب  9669إلى سنة9669ممحوظ مف سنة 

مع  العمومية. لكف عند مقارنة تطور القيمة المضافة حسب القطاعت الصناعية العمومية خارج المحروقات
ة، كما ىو صافي القطاعت العمومية لصالح القطاعات الخ ىانسجؿ تباطئ نمو  ،تطورىا في القطاع الخاص
 موضح في الجدوؿ أدناه:

 ىيكؿ القيمة المضافة لمقطاع الصناعي خارج المحروقات حسب النشاطات و القطاع القانوني  (:21الجدوؿ رقـ )
 تطور القيمة المضافة 2012 2011 2010 

 خاص عمومي %خاص %عمومي %خاص %عمومي %خاص %عمومي
 0.0 0.0 0.0 100.0 0.0 100.0 0.0 100.0 المياه و الطاقة

 (18.11) 2.9 11.3 88.7 11.9 88.1 13.8 86.2 المناجـ و المحاجر
ISMMEE 91.6 8.4 91.8 8.2 92.2 7.8 0.65 (7.14) 
 3.944 (4.48) 55.3 44.7 53.5 46.5 53.2 46.8 مواد البناء

 9.76 (20.37) 74.2 25.8 73.0 27.0 67.6 32.4 كيمياء و بلبستيؾ
 1.51 (9.28) 87.3 12.7 86.2 13.8 86.0 14 الصناعة الغدائية

 4.49 (24.51) 88.3 11.7 86.2 13.8 84.5 15.5 النسيج
 1.01 (7.82) 89.4 10.6 90.0 10.0 88.5 11.5 الجمود و الأحذية

 (7.49) 7.70 46.9 53.1 45.6 54.4 50.7 49.3 الفميفالخشب و 
 (4.34) 0.20 4.4 95.6 4.4 95.6 4.6 95.4 صناعات مختمفة

 6.11 (5.16) 48.6 51.4 47.1 52.9 45.8 54.2 المجموع
Source : ONS(2012),Collections Statistiques N° 180/2013 Série E : Statistiques Economiques N° 74 

L’activité industrielle, http://www.ons.dz.pdf   تانحصشف  

 ISMMEEيلبحظ تطور القيمة المضافة في قطاع المناجـ والمحاجر، وقطاع أعلبه، مف خلبؿ قرا ءة الجدوؿ 
و قطاع الخشب و الفميف و الصناعات المختمفة لصاح القطاع العمومي عمى حساب القطاع الخاص ، أما 
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ناعية الأخرى فقد كانت نسبة نمو القيمة المضافة لصالح القطاع الخاص عمى حساب في القطاعات الص
القطاع العاـ  خاصة في قطاع النسيج و الكيمياء والبلبستيؾ، وعموما تراجعت  القيمة المضافة المحققة  

اص (%، لحساب القطاع الصناعي الخ5.66المحققة في القطاع الصناعية العمومي خارج المحروقات  ب )
 %. 6.66الذي زادت نسبتو ب

رغـ تحسف نتائج بعض القطاعات، إلا أنيا بقيت بعيدة عف تطمعات المسؤوليف نظرا لكؿ الأمواؿ التي رفت  
عمى إعادة بعث القطاع العمومي  فانتائج تشير إلى ى تباطئ نمو الصناعة العمومية  رغـ كؿ عمميات إعادة 

 دعـ المالي الذي حظيت بو. الييكمة و الإصلبحات التي مستيا و ال
غير أف الإعانات المالية التي ضختيا الدولة لإعادة تحريؾ العجمة وبعث النشاط، لـ تحقؽ النتائج المرجوة 
فالمجمعات الصناعية و ما تشممو مف فروع ووحدات صناعية و تجارية، ما تزاؿ بعيدة عف مستوى الطموحات 

 .ادي ليا، نظرا لمعجز والمديونية التي تعيؽ تطويرىا وتحسيف أدائيافي مجاؿ التنمية، وتحسيف الأداء الاقتص

مؤسسات القطاع  لبتوطا  ،وبالنظر إلى الحصيمة المحققة، قررت الدولة عدـ الإستمرار في ضخ الأمواؿ
مميار دولار كإعانات  10إلى  9تـ تخصيص مف  مع ذلؾ الصناعي بمضاعفة الجيود لبموغ الفعالية، 

لمساعدتيا عمى النيوض مف جديد، بعد تطييرىا مف الديوف المتراكمة، التي حالت دوف بموغيا مستوى الأداء 
 .1الاقتصادي المرجو

برز بوضوح أف  المشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسات غير متعمقة بمجاؿ التمويؿ، بالنظر إلى التمويؿ قد ف 
عادة بعثو ، وبالمقابؿ لا بد مف ا دفع لياـ الذي تـ ضخو مف الخزينة العمومية لتشجيع الإنتاج الوطني، وا 

المؤسسات الإقتصادية العمومية التي ىي في الأساس مجمعات صناعية عمومية بمختمؼ فروعيا إلى 
المجمعات الصناعية مة حوككاف لابد مف إعادة النظر في طريقة  وتطوير أدائيا وتنافسيتيا، ووحداتياة 
( بإصدار قرار  يمغي بو  شركات المساىمة، وتـ تقرير CPEمجمس مساىمات الدولة )بادر ليذا  .العمومية

 إعادة ىيكمة عضوية جديدية لمقطاع الصناعي العمومي.
تحت وصاية شركات تسيير مساىمات  أف الحفاظ عمى أسموب تسيير القطاع العمومي  CPEحيث  قرر

يمكف أف يؤدي إلى عرقمة جيود الدولة فيما يخص عممية إعادة بعث القطاع العمومي عموما  الدولة،

                                                 
1

Le message du Ministre du Développement Industriel et de la Promotion de l’Investissement, 
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، شركات قابضة وشركات تسيير FPوالصناعي خصوصا، وبالتالي يتوجب إلغاء كؿ أشكاؿ الوساطة )
(1)المساىمات( بيف الشركات الإقتصادية العمومية والدولة.

 

وزارة، حيث تـ تأييد المخطط الجديد  96الذي شمؿ و ت الدولة تـ إنعقاد مجمس مساىما 9664أوت  98في 
الذي يسعى لتنظيـ الممتمكات العمومية التجارية. كما أف المجمس قرر إعادة ىيكمة شركات تسيير المساىمات 

مجمع صناعي كبير، يمس مشروع إعادة الييكمة شركات تسيير المساىمات التابعة  98وحصرىا في شكؿ 
2شركات إقتصادية عمومية. 5شركة تسيير مساىمة و 68والمناجـ ،التي تشرؼ عمى  لوزارة الصناعة

 

ييدؼ ىذا المخطط إلى عقمنة إستخداـ الموارد التي تمتمكيا المجمعات الصناعية الجديدة، حتى 
تتمكف مف تطوير قدرات التنافسية الملبئمة لمعب دور القيادة عمى مستوى الفروع الصناعية ،التي تعد ذات 

  لمتنمية القطاع الصناعي العمومي خاصة والإقتصاد الجزائري عامة. 3أولوية إستراتيجية
  

                                                 
(1)

Ministère de l’industrie et des mines : Entretien accordé à l’APS par Monsieur le Ministre de l’Industrie 

et des Mines. Disponible surwww.mdipi.gov.dz  
2 Ministère de l’industrie et des mines .Le CPE  approuve la création d’une dizaine de grands groupes 

industriels .Disponible sur : www.mdipi.gov.dz  
3
Ministère de l’industrie et des mines. Mise en œuvre de la nouvelle organisation du secteur public 

marchand industriel.Op.cit  

 

. 

http://www.mdipi.gov.dz/
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 خلاصة الفصؿ:
إف المتتبع لمتطور الذي عاشو القطاع الصناعي العمومي الجزائري منذ نشأتو يمكنو الوقوؼ عمى 

التي خصصتيا الدولة في سبيؿ إنشاء قاعدة صناعية تدعـ النمو الصناعي  ،الجيود الإستثمارية الضخمة
 الإقتصادي ومنو الإجتماعي.

لكف منيج التسيير المخطط الذي اعتمدتو الدولة في تسيير ىذا القطاع خاصة ترؾ أثرا واضحا عمى آداء  
وزارة التخطيط في السبعينات  رغـ كؿ محاولات الإصلبح ابتداءا مف التسيير الإشتراكي تحت وصايةفشركاتو، 

إلى قرار إعادة ىيكمة عضويا في الثمانينات، ومف تـ ماليا مع إصدار قرار منحيا الإستقلبلية التسييرية تحت 
إلا أنيا بقيت تعاني مف اختلبلات تسييرية ومالية أنيكت الخزينة  .وصاية صناديؽ المساىمة التسييرية

سيير الشركات الإقتصادية العمومية، تقرر تحويؿ صناديؽ المساىمة إلى نظرا لعدـ نجاعة نظاـ تالعمومية، و 
التي كانت تحت  إعادة ىيكمة الشركات العمومية الإقتصاديةإلى بدورىا   ، والتي سعتشركات قابضة عمومية

المالي والإقتصادي مسايرة بذلؾ التحولات  آدائيابغية تحسيف  ،عمى شكؿ مجمعات صناعية عمومية وصايتيا
الإقتصادية العالمية الكبرى وكوسيمة لتحسيف فعالية الشركة بتغيير أنماط التسيير، مع عدـ نجاعة ىذه المرحمة 

 .2002أيضا قررت الدولة إلغاء الشركات القابضة وتعويضيا بشركات مساىمة الدولة في 
عدـ  نالاحظ ،منتائج التي حققيا القطاع الصناعي العمومي خارج المحروقاتللكف مف خلبؿ تتبعنا 

حيث أرجعت تحسف آدائو وتسجيمو لنتائج جد ضعيفة مقارنة بحجـ الإستثمارات التي خصصت لدعـ نموه، 
السماح لممجمعات  2014عؿ الدولة تقرر خلبؿ سنة جمما الدولة سبب ذلؾ إلى طريقة حوكمة المجمعات. 

 ،نموذج حوكمة يتميز بروح المقاولاتيةلتطوير  ،الصناعية العمومية مف الحصوؿ عمى استقلبليتيا التسييرية
 تبني استراتيجيات تنافسية تدعـ نموىا ونمو الاقتصاد الجزائري.سيساعدىا عمى 

ىذا النموذج ، لقد استبقنا ىذه التغييرات وقمنا  بوادربعض  فيؿ تمتمؾ المجمعات الصناعية العمومية
 مجمعات دراسة ميدانية لحالة مجموعة مفمسبقا باختيار دراسة حوكمة المجمعات، عف طريؽ قيامنا ب

نموذج الحوكمة الذي استطاعت تطويره ، مف أجؿ التعرؼ عمى الشركات العمومية تنشط في مجالات مختمفة
  .في ظؿ وصاية الشركات القابضة العمومية وشركات المساىمة العمومية
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 :تمييد

التي اىتمت ، تطبيقيةالنظرية و الدراسات الى الجانب النظري لدراستنا إلى التطرؽ إلى أىـ سعلقد 
تقميؿ للوصوؿ إلى ا وكمحاولة مف الباحثة حوكمة مجمعات الشركات،في العوامؿ المحددة والمؤثرة بدراسة 

الجانب  إلى في ىذا الفصؿطرؽ الفجوة ما بيف المفاىيـ النظرية، والميدانية حوؿ موضوع الدراسة، سوؼ نتن
انية، فالبحث العممي لايجب أف ينحصر في جمع الأدبيات النظرية  والإطلبع عمى مميدتنا الالمنيجي لمدارس

نما يجب أف يعتمد أيضا عمى  البحث الميداني الذي يمكف الباحث مف جمع  البحوث والدارسات السابقة، وا 
 المعمومات مف المجتمع الذي يقوـ بدارستو. 

خصائص مجتمع أىـ  نقوـ بمعالجة ، ثـنيةلدراستنا الميداالإطار المنيجي سنوضح في إطار ذلؾ 
وكذلؾ اتجاىات آرائو حوؿ متغيرات الدراسات التي تـ استخداميا في دراسة حوكمة المجمعات  ،الدراسة

 .الصناعية العمومية الجزائرية

 .أول : مجالت الدراسة

في الوطف، مف أىـ ولايات  4مجمعات صناعية عمومية متواجدة عبر 9تـ إجراء دراستنا الميدانية عمى 
 أسباب اختيارنا ليذه المجمعات:

 تمكيننا مف تذليؿ الصعوبات التي قد تعيؽ الدراسة الميدانية، وذلؾ مف خلبؿ استخداـ العلبقات الشخصية. -
 groupeوجود دراية ومعرفة ببعض المجمعات التي سبؽ دراستيا في مجالات بحث سابقة مثؿ: مجمع  -

saidal ( لصناعة الدواءSAIDAL( والمجمع  الصناعي لمورؽ والسميموز )GIPEC ) 
 التعاوف والإىتماـ الذي أبدتو الإطارات المسيرة عمى مستوى ىذه المجمعات  بموضوع بحثنا. -
بعض فروع المجمعات موجودة في نفس المنطقة الصناعية، وىذا ما يبرر اختيارىا دوف سواىا مف الفروع،  -

( المجمعات الصناعية محؿ 96يد والوقت في التنقلبت، ويوضح الجدوؿ رقـ )حيث يوفر ىذا الاختيار الج
 الدراسة وأماكف تواجدىا.
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 .(: قائمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة21الجدوؿ رقـ )

 الولية الفرع الشركة الأـ إسـ المجتمع الرقـ

01 
مجمع صناعة الأدوية صيداؿ 

SAIDAL 
 الأـالشركة 

 Pharmal Biotic فرماؿ-

 Antibiotical فرع أنتبيوتيكاؿ  -

 الدار البيضاء الجزائر-
 المحمدية الجزائر-

02 

مجمع الكيرباء و 
 groupeالغاز

sonelgaz 
 

 

 Rouiba eclaiageرويبة  للئضاءة
 MPVشركة صيانة وخدمات السيارات

 تطوير الكيرباء والغاز و  مركز البحث
CREDEG 

 المنطقة الصناعة الرويبة 
 الحامة الجزائر 
 الحامة الجزائر 

03 
سمنت الجزائرمجمع إ  

GICA 

 
 فرع الصيانة الشركة الأـ

 مفتاح البميدة -
 مفتاح البميدة -

04 
لمورؽ  المجمع الصناعي

 GIPEC والسميموز

 
 الشركة الأـ

SACAR 

  بواد السمار شركة العمبو الأغمفة الورقية

 بابا عمي الجزائر -
المنطقة الصناعية واد السمار -

 الجزائر 

05 
لمجميب المجمع الصناعي 

 Giplaitومشتقاتو
 فرع إيدوغ الشركة الأـ

 حسيف داي الجزائر-
 البوني عنابة -

06 
المجمع الصناعي لمبلاستيؾ 

 ENPC والمطاط
 الشركة الأـ

شركة تسويؽ منتجات البلبستيؾ -
Socoplast 

شركة تحويؿ البلبستيؾ -
Transpolymeres 

 سطيؼ -
المنطقة الصناعية واد السمار -

 الجزائر 
 المحمدية الجزائر 

07 
الشركة الوطنية  Iمجمع 

 SNVIلصناعة السيارات
 

 الشركة الأـ
 الرويبة VIR فرع المركبات الصناعية-
 فرع الصيانة -

 المنطقة الصناعية الرويبة الجزائر 
 المنطقة الصناعية الرويبة الجزائر
 المنطقة الصناعية الرويبة الجزائر 

08 
المجمع الصناعي 

 Groupeـ لمخشب

Wood Manufacture 

 الشركة الأـ
 ENABشركة تمويف الخشب ومشتقاتو -
 شركة معدات تأثيث المدارس-

 MOBSCO والجامعات

 ة بف بوعمي الجزائر بحسي-
 محمد الخامس الجزائر العاصمة -
 المنطقة الصناعية الرويبة الجزائر -

09 
 ONABالمجمع الصناعي 

متغدية لالمؤسسة العمومية  
 و تربية الدواجف

 ONAB trade الشركة الأـ
 جسر قسنطينة الجزائر -

 مف إعداد الباحثة  المصدر:

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=12&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwj-xb2ot-TNAhUExRQKHaoGDncQFghWMAs&url=http%3A%2F%2Falgpress.com%2Farticle-38433.htm&usg=AFQjCNFY-HZPDmbcGUbJRO1Jt00DygXeVA&bvm=bv.126130881,d.d2s
http://www.arabo.com/cgi-bin/links/go.cgi?id=244428
http://www.arabo.com/cgi-bin/links/go.cgi?id=244428
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، تـ استيداؼ الإطارات المسؤولة عف والتأكد مف مدى صحة فرضياتيا إشكالية الدراسةللئجابة عمى   
تسيير المجمعات الصناعية العمومية عمى مستوى الشركة الأـ، وعمى مستوى أحد الفروع عمى أساس قابميتيـ 
لمتجاوب والرد عمى استفساراتنا؛ وىذا بغية رسـ صورة واضحة عف طبيعة العلبقة بيف الشركة الأـ والفروع 

لفعمية لحوكمة ىذه المجمعات والعوامؿ ذات العلبقة والمؤثرة فييا، كما يوضح التابعة ليا، وتحديد الآليات ا
لمقابلبت التي تمت مع الإطارات المسيرة عمى مستوى المجمعات الصناعية محؿ قائمة بكؿ ا( 6الممحؽ رقـ )

 الدراسة.
حسب طبيعة الدراسة : وىي المدة التي يستغرقيا البحث الميداني، وتتوقؼ فترة الدراسة عمى المجاؿ الزمني

وأىدافيا، ونظرا أف دراسة المجمعات الصناعية معقدة نتيجة تعقد العلبقات داخؿ المجمعات في حد ذاتيا، 
إضافة إلى ندرة الدراسات الميدانية والأكاديمية حوؿ مجمعات الشركات وخصوصا منيا  الصناعية، سواءا 

ت كانت ومازالت  تمر عمى مرحمة إعادة  الييكمة،  أف أغمب المجمعاوبما  عمى المستوى الوطني والدولي،
 استوجب عمينا القياـ بيا عمى عدة مراحؿ زمنية. مما  فقد واجيتنا صعوبة شديدة في إتماـ الدراسة الميدانية، 

 :الدراسة الستطلاعية
ومجمع  groupe saidalقامت الباحثة بإجراء دراسة استطلبعية عمى مرحمتيف متباعدتيف عمى مستوى مجمع  

 .  GIPECالورؽ والسميموز
   الدراسة الإستطلاعية عمى مستوى المجمعgroupe saidal: 

 groupe saidalخلبؿ الدراسة الاستطلبعية الأولى استيدفنا الإطارات المسيرة عمى مستوى المجمع الصناعي  
 كالأتي: بكؿ مستوياتو اليرمية ) شركة أـ، فرع، وحدة ( وكانت أىداؼ ىذه الدراسة 

  التعرؼ عمى مفيوـ المجمع الصناعي عف قرب، والتغيرات التي حدثت منذ نشأتو، إذ سبؽ وقمنا
بدارسة المجمعات الصناعية في إطار إعداد مذكرة الماجستير، وكانت المجمعات في إطار التحوؿ 

عادة الييكمة.   وا 
 ياره في إطار الظروؼ التي يمر التعرؼ عمى أسباب نشأة أو ظيور ىذا الييكؿ التنظيمي وأسباب اخت

 بيا الاقتصاد الجزائري.
  رصد أراء المسيييف حوؿ ماىية المجمع، انطباعاتيـ حوؿ مزاياه وعيوبو وانشغالاتيـ التسيرية في

 داخؿ المجمع الصناعي. مراقبةإطار العلبقات الاقتصادية وال
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  saidalي العمومي الجزائري(: قائمة المبحوثيف في المجمع الصناع22الجدوؿ رقـ)          

 مف إعداد الباحثة بناء عمى معطيات الدراسة الميدانية  المصدر :

  الدراسة الإستطلاعية عمى مستوى مجمع الورؽ والسميموزGIPEC 
تمت الدراسة الاستطلبعية الثانية عمى مستوى المجمع الصناعي لمورؽ والسيموز واستيدفنا أيضا دراستنا 

ة ) الشركة الأـ، الفرع، الوحدة الإنتاجية( كما يوضح الإطارات المسيرة عمى مستوى المجمع بمستوياتيا اليرمي
 الجدوؿ التالي:

 GIPEC(: قائمة المبحوثيف في المجمع الصناعي العمومي الجزائري 23) الجدوؿ رقـ

 .مف إعداد الباحثة بناء عمى معطيات الدراسة الميدانية المصدر:

 كاف اليدؼ مف الدراسة الاستطلبعية الثانية كالتالي: 
التأكد مف المفاىيـ النظرية ومجمؿ المعمومات التي تـ رصدىا في إطار الدراسة الاستطلبعية الأولى، حوؿ  -

 ظروؼ نشأت المجمعات الصناعية العمومية في الجزائر ومدى تطبيؽ ىذا المفيوـ عمى أرض الواقع.
لمتابعة نشاطات  مف طرؼ الشركة الأـ  المستخدمة مراقبةأدوات الطبيعة رصد أراء الإطارات المسيرة حوؿ  -

 ونزاعات داخؿ المجمعات الصناعية وكيفية معالجتيا.  والبحث عف إمكانية وجود صراعاتفروعيا، 
وما بيف الشركة الأـ والفروع  البحث في مفيوـ العلبقات الاقتصادية خاصة منيا التعاونية ما بيف الفروع - 

 داخؿ المجمعات.

 التاريخ وحدة انتاج عنابة pharmacieالفرع  الشركة الأـ المجمع

 
groupe 
saidal 

 مدير مراجع الحسابات  -
 مساعد مراجع الحسابات  -
 المدير المالي  -
المسؤوؿ عف العلبقات الخارجية  -

 والشركة 
 إطارات في مديرية الموارد البشرية  -

 المدير المالي  -
 مراقب الحسابات  -
 مراجع الحسابات  -
 مدير الموارد البشرية  -
 مدير الإنتاج  -

 المدير العاـ  -
 المسؤوؿ عف البيئة والأمف  -
 المسؤوؿ عف الإنتاج  -
 مراقب الحسابات  -
 مراجع الحسابات  -
 ممثؿ العماؿ  -

  2009سنة 
 ديسمبر إلى 19مف

 مارس 30

 الفترة الزمنية Cloreالوحدة SACARالفرع  الشركة الأـ المجمع

GIPEC 
المجمع الصناعي 

 السميموزو  لمورؽ

 PDGالعاـالرئيس المدير  -
 مدير التسويؽ والشراكة -
 مدير الاستثمارات -
 مراجع الحسابات -

 المدير العاـ -
 المدير المالي -
 المحاسب -
 المسؤوؿ عف التكويف -

 
 مراقب الحسابات -
 المسؤوؿ عف الإنتاج -

2011 
20 – 29 

 ديسمبر
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 رصد أرائيـ حوؿ كيفية ممارسة الشركة الأـ لسمطتيا عمى الفروع التابعة ليا. -
 تحقيؽ أىداؼ المجمع.  رصد أىـ إنشغلبتيـ  فيما يتعمؽ المشاكؿ التسييرية التي تعيؽ -

 نتائج الدراسات الإستطلاعية:
التي قمنا بيا مف ضبط إشكالية الدراسة، ومف ضبط نموذج الدراسة  سمحت لنا الدراسات الاستطلبعية

عداد دليؿ المقابمة  بمتغيراتو المفسرة ومتغيره الإستجابي، كذلؾ مف صياغة  فرضياتيا الأساسية والفرعية وا 
ي الذي سوؼ يستخدـ كأداة مساعدة في الدراسة الأساسية، إضافة إلى تحديد الصيغة الأولية  للبستمارة الت

حوؿ حوكمة المجمعات الصناعية  ،سوؼ تستخدـ كأداة أساسية لرصد توجيات أراء الإطارات المسيرة
 العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.

 المرحمة الثانية: الدراسة الأساسية.
 9663جويمية  66قامت الباحثة بإجراء المرحمة الثانية مف الدراسة الميدانية خلبؿ الفترة الممتدة مف 

حيث قمنا بإجراء عدة مقابلبت فردية وجماعية مع بعض الإطارات المسيرة عمى  ،9664سبتمبر 96إلى 
( 697التي أبدت اىتماميا وتعاونيا، وقمنا بتوزيع ) ،مستوى المجمعات الصناعية العمومية  محؿ الدراسة

الفرز تبيف وجود  ( بسبب عدـ تعاوف بعض الإطارات، وبعد666استمارة، ولكف لـ نتمكف مف استرداد سوى )
(استمارة غير صالحة لأف بعض فقارتيا غير مكتممة الإجابة، ليستقر عدد الإستمارات التي يمكف 66)

 ( استمارة فقط، كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:96إخضاعيا لمتحميؿ الإحصائي ؿ )
 .ميؿ الإحصائيوع الإستمارات الموزعة والمستردة والخاضعة لمتحم( : مج24جدوؿ رقـ )          

 .مف إعداد الباحثة :المصدر 

 الدراسة يةثانيا : منيج
المناىج والطرؽ والأدوات المستخدمة في الدراسة، إنما يتحدد بطبيعة المشكمة المدروسة، إف اختيار 

الوصفي:"ىو استقصاء  الإحصائي وفي ضوء طبيعة مشكمة دراستنا والأىداؼ المرجوة منيا تـ استخداـ المنيج

 
الإستمارة الموزعة 

 عمى المبحوثيف

الإستمارة المستردة 
 مف المبحوثيف

الإستمارات الغير 
 صالحة لمتحميؿ

الإستمارات الصالحة 
 لمتحميؿ

 96 66 666 697 العدد

 76.86 8.66 79.59 666 النسبة المئوية
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حديد وكشؼ جوانبيا وت ،ينصب عمى ظاىرة مف الظواىر كما ىي قائمة في الحاضر بقصد تشخيصيا
 (1).العلبقات بيف عناصرىا أو بينيا وبيف ظواىر أخرى"

نيج الوصفي أكثر ملبئمة لدراستنا فيو يحمؿ، يفسر، يقارف ويقيـ بقصد الوصوؿ إلى تقييمات مويعد ال
ية محؿ الدراسة، ر بقصد التعرؼ عمى طبيعة نموذج  حكومة المجمعات الصناعية العمومية الجزائ ،ذات معنى

المجمعات، وتأثيرىا  تطوير مينة وذلؾ مف خلبؿ ممارسة سمطة الشركة الأـ عمى الفروع وكذلؾ إستراتيجيات 
 .تياوعلبقاتيا بآليات حوكم

 ثالثا : أدوات الدراسة                                                                            

موضوعنا وطبيعتو التعقيدية، وبالنظر لكوننا اعتمدنا عمى المنيج الوصفي فقد بالنظر إلى حداثة 
 توجب عمى الباحثة استخداـ الأدوات التي تخدـ موضوع الدراسة، وىي كالتالي:

 المقابمة:  – 1
"تعتبر المقابمة إحدى الأدوات الميمة التي يستخدميا الباحثوف في جمع المعمومات والبيانات التي لا 

الحصوؿ عمييا باستخداـ أدوات أخرى فيي تعتمد عمى الاتصاؿ المباشر، والحديث المتبادؿ في جمع  يمكف
المعمومات وتمكف الباحث في المقاء وجياء لوجو مف تشجيع الأفراد ومساعداتيـ عمى التفاعؿ بعمؽ بالمشكمة، 

الشخصية والنفاد إلى أعماؽ وموضوع البحث، كما تمكف المقابمة الباحث مف إمكانية استخلبص المعمومات 
 (2).المشاعر والآراء والاتجاىات والمعتقدات"

 الفردية والجماعية، وىذا حسب ظروؼ المسئوليف الذيفالنصؼ موجية  اعتمدنا عمى المقابمةحيث 
ة تدرج تمقائيا إلى الأسئمتطرح سؤاؿ عاـ حوؿ مشكمة البحث ومف ثـ انت الباحثة تك فقد  ،قبمو بإجراء المقابمة

الكثير مف الاستفسار و قد أثارت أسئمة المقابمة وعبارات الإستمارة الخاصة مع مناقشة بنود الاستمارة، 
الإطارات المسؤولة، مما استوجب  لتخوفات وشكوؾ بعضبسبب ا والتوضيح خاصة عمى مستوى الفروع،

 . الأـ  لتسييؿ الدراسة استخداـ العلبقات التي تـ ربطيا مع بعض الإطارات المسيرة عمى مستوى الشركة

                                                 
 .97، ص  9667سنة  ،مقدمة في منيج البحث العممي ،عماف ،رحيـ يونس كروا الغراوي(1)
 .  649سبؽ ذكره، ص مرجع رحيـ يونس كرو العزاوي ، (2)
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 الستمارة : -2
"ىي أداة  لجمع البيانات قواميا الاعتماد عمى مجموعة أسئمة مكتوبة لمحصوؿ عمى البيانات التي تفيد 

مف أجؿ الحصوؿ  عمى بيانات واقعية وليس مجرد انطباعات  (1)،في الإجابة عمى مشكمة مف المشكلبت"
 (2)وأراء ىامشية".

ثـ تصميـ الاستمارة وتطويرىا لمعرفة واقع حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية، حيث تـ 
الاسترشاد في بناء محاور وفقرات الإستمارة  بالدراسات السابقة، والنتائج التي توصمت إلييا وكذلؾ استعنا 

، وفيما يمي توضيح GIPECو  SAIDALبنتائج  الدراسة الاستطلبعية التي قمنا بيا عمى مستوى مجمع 
 لأجزاء الاستمارة ومحاورىا :

 الجزء الأوؿ:
يشمؿ مجموعة فقرات تتعمؽ بالخصائص الشخصية للئطارات المسيرة في المجمعات الصناعة   

 العمومية محؿ الدراسة وتتكوف مف المؤىؿ العممي،عدد سنوات الخبرة، الفئة العمرية 
 الجزء الثاني:

 عمى النحو التالي:تابع والمتغير الستقمة تقيس أبعاد متغيرات الدراسة الم يتكوف مف ثلبث محاور
 ممارسة السمطة، ويتكوف مف بعديف موزعيف عمى النحو التالي:  ويشمؿ أبعاد المتغير المستقؿالمحور الأوؿ: 

 (8-6يضـ العبارات مف )، البعد الخاص بممارسة السمطة بصفة رسمية. 

  (65-9، يضـ العبارات مف)شخصية طة بصفةلسمامارسة بمالبعد الخاص. 

عمى  أبعاد  3: يشمؿ أبعاد المتغير المستقؿ استراتيجية تطوير مينة المجمع، ويتكوف مف المحور الثاني
 النحو التالي : 

 (  68-66مينة المجمع عف طريؽ الإستقرار، ويضـ العبارات مف )باستراتيجية تطوير  البعد الخاص 
  (   96-69تطوير مينة المجمع عف طريؽ التنويع في النشاطات، يضـ العبارات مف) باستراتيجيةالبعد الخاص 

  (95-99تطوير مينة المجمع عف طريؽ الإنكماش، يضـ العبارات مف) باستراتيجيةالبعد الخاص 

العبارة يمتد مف ، آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائريةالتابع : يتعمؽ بالمتغير المحور الثالث
(96-46                        .) 

                                                 
 .636ص  المرجع نفسو،  (1)
 .36سبؽ ذكره ، ص  ،  مرجعماثيو جيدير (3)
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لقد صممت الاستمارة عمى أساس النوع المغمؽ المحدد للئجابة، حتى يسيؿ عمى الأفراد المبحوثيف إعطاء 
 .تقديراتيـ بسيولة

الثاني لقياس أراء المبحوثيف فيما يتعمؽ بفقرات الجزء ( Likert Scaleتـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي )كما 
بناء عمى القيـ الآتية، والموضحة في الجدوؿ حددت بخمس إجابات حسب أوزانيا ، حيث مف الاستمارة 

 التالي: 
 .(: مقياس ليكرت الخماسي المعتمد25جدوؿ رقـ)

 ابشدةغير موافق غير موافؽ محايد موافؽ موافؽ بشدة

 درجة 6 درجتيف 9 درجات 3 درجات 4 درجات 5

 
( عند التعميؽ عمى المتوسط 96الإعتماد عمى الحدود المذكورة في الجدوؿ رقـ ) ذلؾ سيتـواستناداً إلى 

 ، اعتماداً عمى المعيار:لتفسير البيانات عمى النحو التاليالحسابي لممتغيرات الواردة في نموذج الدراسة، 
 
 

 وبذلؾ تكوف المستويات كالتالي:
  9.33-6درجة موافقة منخفضة مف   
  3.67-9.34درجة موافقة متوسطة مف     
  كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:            5إلى 3.68درجة موافقة مرتفعة مف ، 

 (: تفسير نتائج الأبعاد عمى حسب المتوسط الحسابي العاـ 26جدوؿ رقـ)    

 الدرجة المتوسط المرجح
 منخفض 02.33إلى 1مف
 متوسط 3.67إلى 2.34مف 

 مرتفع 5إلى  3.68مف 

 صدؽ الستمارة:

لمتأكد مف صدؽ الاستمارة، قمنا بعرضيا ومناقشتيا مع بعض الإطارات المسيرة في المجمعات 
بداء الرأي.   الصناعية العمومية محؿ الدراسة، وذلؾ خلبؿ المقابلبت لإعداد الملبحظات وا 

 الحد الأدنى لمبديؿ –الحد الأعمى لمبديؿ 
 عدد المستويات

 

(5-1/)3=1.33 
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لقد أسفرت ىذه الخطوة عمى القياـ بالتصحيحات والتعديلبت المناسبة لمعبارات التي كانت مركبة، أو التي 
كانت تبدو غامضة لكي يسيؿ فيميا، كما قمنا بإلغاء بعض العبارات وكذلؾ إضافة أخرى بناء عمى اقتراحات 

 الإطارات المسيرة.   
 ثبات القياس:

نباخ لقياس مدى الحصوؿ عمى البيانات ذاتيا لو كرر الاستبياف أكثر ألفا كرو الإعتماد عمى قيمة تـ 
( أف معاملبت الثباث 97مف مرة عمى نفس العينة وفي نفس  الظروؼ، ويتضح مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

 مرتفعة بكؿ أبعاد الإستمارة 
 (: قيـ معاملات الثبات ألفا كرونباخ27الجدوؿ رقـ )

 كرونباخ ألفا المتغيرات تسمسؿ العبارات

 6.849 المتغير ممارسة السمطة  1-15

 6.843  البعد الخاص بممارسة السمطة بصفة رسمية 1-18
 6.645 غير رسميةالبعد الخاص بممارسة السمطة بصفة  19-15
 6.663 المجمعتطوير مينة  ةاستراتيجيالمتغير   16-25

 6.669 الاستقرارتطوير مينة المجمع عف طريؽ باستراتيجية البعد الخاص ب 16-18
 6.668 تطوير مينة المجمع عف طريؽ التنويع في النشاطاتاستراتيجية البعد الخاص ب 19-21
 6.897 تطوير مينة المجمع عف طريؽ الإنكماشاستراتيجية البعد الخاص ب 22-25
 6.844 المجمعات الصناعية   آليمت حوكمةالمتغير التابع   26-41

 6.835 مجموع متغيرات الدراسة 1-41

 spss13.0مف إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج  المصدر:

النسبة المقبولة كميا أكبر مف  يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف جميع الأبعاد تتمتع بدرجة ثبات عالية إلى مقبولة
6.6 المساوية ؿإحصائيا 

 (1) 
مما يشير إلى علبقة اتساؽ وترابط عالي بيف عبارات  0,835المحاورلجميع ألفا كرونباخ قيمة بمغت كما 

استخداـ ىذا المقياس كأداة لجمع البيانات الميدانية مف أجؿ اختبار  فرضيات إمكانية الاستمارة،وىذا يعني 
 الدراسة. 

                                                 
 .964ص ،الأردف ،، دار اليازوريSPSS(، مقدمة في الإحصاء وتطبيقات 9664عايد كريـ وعبد عوف الكناني)(1)
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 السجلات والوثائؽ:  -3  
ووزارة الصناعة مف الأدوات التي الصناعية  تعتبر السجلبت والوثائؽ والمواقع الالكترونية الخاصة بالمجمعات

 .لتفسير نتائج التحميؿ أو تدعيـ تفسير النتائج المتحصؿ عمييا ،تـ الاستعانة بو

 .رابعا : الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميؿ البيانات
مارة بواسطة تـ استخداـ الأساليب الإحصائية المناسبة لتحميؿ البيانات التي تـ تجميعيا عف طريؽ الاست

، للئجابة عف أسئمة الدراسة واختبار صحة فرضياتيا، وقد تمثمت  99و 63إصدار  spssالبرنامج الإحصائي 
 ىذه الأساليب في:

 مقاييس النزعة المركزية: -1
 .التكرارات والنسبة المئوية: لوصؼ خصائص العينة 
 أراء الإطارات المسيرة ) أفراد العينة العينة ( حوؿ متغيرات الدراسة  اتجاىات المتوسطات لعرض

 .الاستمارة والممثمة لمتغيرات الدراسة ومحاولة تفسيرىا ولتحديد أىمية العبارات الواردة في
 الإنحراؼ المعياري لتبياف مدى تشتت الإجابات أفراد العينة  عف متوسطيا الحسابي. 

 ة  قوة تشتت الإجابات معامؿ الإختلبؼ لتحديد درج 

 : ئيةاختبارات إحصا -2
  اختبار بيرسوف pearson  الاجابة عمى فروض العلبقة و  لقياس العلبقة بيف المتغيرات 
 ( تحميؿ الإنحدار الخطي البسيطsimple regression) ،متغير تأثير كؿ  فرض وذلؾ مف أجؿ اختبار

 مستقؿ  عمى المتغير التابع 

 تعدد التدريجي مف أجؿ تحديد أي المتغيرت أكثر تأثيرا عمى المتغير التابع  و اختبار الإنحدار الم 

  قات في المتوسطات رو فمف أجؿ اختبار فرضيات الفروقات و تحديد ال واليس-كروسكاؿاختبار
 الحسابية بيف المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة تعزى لمتغيرات الدراسة .

  اختبار اختبار الفرؽ ما بيف مجموعتيف ما بعد اختبار كروسكاؿ واليس أو post hoc  (paire wais )
لمعرفة أيف تكمف الفروؽ ذات الدلالة الإحصائية ما بيف المجمعات الدالة   spss22عف طريؽ برنامج ،

  إحصائيا. 
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 .ثانيا: خصائص مجتمع الدراسة واتجاىات آرائو حوؿ متغيرات الدراسة
حيث كاف يصعب عمى الباحثة أف تجمع بيانات دراستيا عف طريؽ الحصر الشامؿ الذي يطبؽ عمى 
جميع أفراد المجتمع الأصمي، وىذا بسبب البعد الجغرافي لمكثير مف المجمعات الصناعية العمومية، وعدـ 

نما رفع اإلى نيدؼ و حيث لا مع أىداؼ البحث،  الكثير منيا تجاوب لغموض عف موضوع تعميـ النتيجة وا 
 استيدفنا دراسة مجموعة مف المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية، و عمى استقر  اختيارنا فقد الدراسة، 

طبقا لمغرض الذي يستيدؼ تحقيقو مف خلبؿ البحث، " تختار  :، بسبب أنيا عينة قصدية في ىذه المجمعات
 (1).فردات المجتمع"ويتـ اختبارىا عمى أساس توفر خصائص وصفات محددة في م

حدى الفروع التابعة لوتمثمت  في  وفي بعض الحالات  ،فئة الإطارات المسيرة عمى مستوى الشركة الأـ وا 
استيدفنا أكثر مف فرع لعدـ تمكننا مف الحصوؿ عمى معمومات كافية مف الشركة الأـ، مثؿ حالة مجمع 

groupe sonelgaz  وحالة Groupe bois Wood Manufacture. 
يتضمف ىذا الجزء عرض نتائج الدراسة الميدانية حوؿ خصائص عينة الدراسة مف  خصائص العينة: -1

 حيث الخصائص المؤىؿ العممي والخبرة والعمر.
 .(:  الخصائص الشخصية لأفراد عينة البحث28الجدوؿ رقـ)

 النسبة التكرار توزيع الخاصية 

 الفئة العمرية

 سنة 30أقؿ مف 
 سنة 40إلى  – 30مف 
 سنة 50إلى  – 41مف 

 سنة 50أكثر مف 

12 
19 
27 
32 

13,33% 
21,12% 
30 % 

35,55% 
 %100 90  المجموع

 المؤىؿ العممي

 شيادة تكويف ميني
 بكالوريا
 ليسانس

 دراسات عميا

03 
0 
72 
15 

3,34 % 
0 % 
80 % 

16,66 % 
 %100 90  المجموع

 %5,55 5 سنوات 5أقؿ مف  سنوات الخبرة

                                                 
 .666رية، زىراف لمنشر، عماف، ص الكلبلة، ظاىرة وجودة، كمظـ، أساليب البحث العممي في ميداف العموـ الإدا (1)
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 سنوات  9 - 5مف 
 سنة 15 – 10مف 

 سنة 15أكثر مف 

17 
21 
47 

18,88% 
23,34 % 
52,23% 

 %100 90  المجموع
 spss13.0مف إعداد الباحثة  بناءا عمى نتائج  المصدر:

 

 :تحميؿ خصائص الفئة العمرية
، وتمثؿ ما سنة 56( أف أغمب أفراد العينة تقع ضمف الفئة العمرية  أكثر مف 98يتضح مف الجدوؿ رقـ )

%(، تمييا  36سنة بنسبة ) 56 – 46%( مف مجموع أفراد العينة، تمييـ الفئة العمرية مف  35355)نسبتو 
سنة  36%( وفي الأخير نجد الفئة العمرية أقؿ مف 96366سنة بنسبة) 46إلى  36أصحاب الفئة العمرية مف 

قيادية في المجمعات الصناعية العمومية %(. وىذا ما يشير إلى أف المناصب التسييرية وال63333بنسبة )
الموالي يوضح توزيع أفراد عينة البحث  الشكؿ، و سنة 36تشغميا فئة أفراد واعية وناضجة يفوؽ عمر أغمبيـ 

 حسب متغير الفئة العمرية.
 (: توزيع أفراد عينة البحث حسب متغير  الفئة العمرية19الشكؿ رقـ )

 
 مف إعداد الباحثة  المصدر:

 :متغير المؤىؿ العمميحسب تحميؿ خصائص العينة 
تمييا فئة  ،%86( أف غالبية أفراد العينة مف حاممي شيادة ليسانس بنسبة 98يتضح مف الجدوؿ رقـ )

وأخيرا وبنسبة ضعيفة جدا نجد  فئة  الإطارات  ،%66366الإطارات المتحصمة عمى دراسات عميا بنسبة 
العينة  %. عموما فإف ارتفاع نسبة أفراد3334المسيرة التحصمة عمى شيادة تكويف ميني بنسبة قدرىا

0,00%

5,00%

10,00%

15,00%

20,00%

25,00%

30,00%

35,00%

40,00%

إلى  – 30من  سنة  30أقل من 

 سنة 40
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 سنة 50

 سنة  50أكثر من 

 الفئة العمرية
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إنما يدؿ عمى حرص المجمعات الصناعية العمومية عمى توظيؼ ذوي  ،المتحصميف عمى شيادات جامعية
 (96تسييره، وىذا ما يبينو الشكؿ رقـ)القدرات والمؤىلبت العممية اللبزمة ل

 .(: توزيع أفراد عينة البحث حسب متغير المؤىؿ العممي21الشكؿ رقـ )

 
 .مف إعداد الباحثة المصدر:

 توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة .
سنة  65ذات الخبرة أكثر مف الإطارات المسيرة  فئة أف  (98يتضح  لدينا ومف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

سنة بنسبة  65 – 66% ، تمييا فئة الإطارات المسيرة ذات الخبرة مف  99399نسبة تشكؿ غالبية أفراد العينة ب
وأخيرا  ،% 68388سنوات بنسبة  9 –5تمييا في الترتيب فئة الإطارات التي تتراوح خبرتيـ مف ، % 93333

 (96ذا ما يبينو الشكؿ رقـ)وى، % 5355سنوات بنسبة  5كانت نسبة مف يمتمكوف خبرة  أقؿ مف 
 (: توزيع أفراد عينة البحث حسب متغير الخبرة المينية21الشكؿ رقـ )          

 
 مف إعداد الباحثة  المصدر:

0,00%

20,00%

40,00%
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80,00%

 دراسات عليا  ليسانس بكالوريا

 النسبة
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% 96366سنة ونسبة  46% تفوؽ أعمارىـ 65366مف خلبؿ نتائج تحميؿ خصائص العينة أف نسبة 
الخبرة الكافية في التسيير داخؿ المجتمعات % يمتمكوف  75355مف الإطارات ذات مؤىلبت جامعية و

 سنوات فأكثر . 66الصناعية مف 
بصورة منطقية مبنية عمى المعرفة والخبرة و المقابمة  مما يؤىؿ ىذه الإطارات للئجابة عمى أسئمة الاستمارة

 الكافية في مجاؿ تسيير المجمعات الصناعية العمومية وحوكمتيا .
 وؿ متغيرات الدراسة: الإطارات المسيرة ح آراء اتجاىاتقياس نتائج  -2
اتجاىػػػات آراء الإطػػػارات المسػػػيرة عمػػػى مسػػػتوى المجمعػػػات الصػػػناعية العموميػػػة محػػػؿ الدراسػػػة حػػػوؿ قيس سػػػن

متغيػػرات الدراسػػة، وذلػػؾ باسػػتخداـ المتوسػػط الحسػػابي والإنحػػراؼ المعيػػاري ومعامػػؿ الإخػػتلبؼ لكػػؿ العبػػارات، 
ومعامػػؿ الإخػػتلبؼ الحسػػابي خػػتلبؼ، ومػػف ثػػـ  نقػػوـ باحتسػػاب المتوسػػط وترتيبيػػا عمػػى حسػػب قيمػػة معامػػؿ الإ
وترتيبيا تنازليا عمى حسب قيمة معامؿ الإخلبؼ لكؿ الأبعاد المتعمقة بكؿ  ،العاـ لكؿ بعد مف متغيرات الدراسة

ثير باعتبػػاره مقيػػاس أدؽ فػػي ترتيػػب العوامػػؿ ذات الطبيعػػة المختمفػػة واخػػذ بنظػػر الاعتبػػار تػػأ ،متغيػػر عمػػى حػػده
 .انحراؼ القيـ المتوسطة

 :المستقؿ ممارسة السمطة وؿ متغيرآراء الإطارات المسيرة حقياس اتجاىات نتائج  2-1
 نتائج عبارات المتغير ممارسة السمطة (: 29الجدوؿ رقـ )

 المرتبة
مستوى 
 الأهمية

معامل 
 الإختلاف

الإنحراف 
 المعياري

االمتوسط 
 الحسابي

رقم  العبارة
 العبارة

 1 الشركة الأـ تقرر بشاف الخيارات الإستراتيجية 4,36 4811 , %00.11 مرتفع 1

  %00.11 مرتفع 13
,9301 

4,03 
 2 الشركة الأـ تحدد السياسات المالية

 %09.81 مرتفع 14
1,075 3,89 

 3 الشركة الأـ تحدد السياسة  التجارية

 %00.91 مرتفع 11
,8841 6.18 

 4 الإنتاجالشركة الأـ تحدد سياسة 

 5 الشركة الأـ تحدد سياسة الإستثمار 3,51 1,256 %07.91 مرتفع 12

 9061, %00.71 مرتفع 9
 

4,01 
 6 الشركة الأـ تحدد سياسة التمويف

 07.01% مرتفع 0
,6401 6.0: 

 7 الشركة الأـ تحدد سياسة الموارد البشرية

 %00.71 مرتفع 07
1.716 6.07 

مختمؼ السياسات الشركة الأـ تشرح كتابيا  
 المتعمقة بنشاط و توجو المجمع

8 

 %60.91 توسطم :
0.007 0.;0 

 9 الشركة الأـ مصدر القيـ
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 spssتحميؿ الإستمارة عف طريؽمف إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج  :المصدر

آراء الإطارات المسيرة لممجمعات الصناعية العمومية الجزائرية  ( إتجاه99تشير نتائج الجدوؿ رقـ )
بدرجة  4.66أف الشركة الأـ تمارس سمطتيا عمى الفروع بمتوسط حسابي   محؿ الدراسة، نحو الموافقة عمى

 .%69.39أىمية مرتفعة و بمعامؿ اختلبؼ درجة تشتتو ضعيفة 
بمتوسط  اتيجةاحتمت المرتبة الأولى العبارة الأولى: الشركة الأـ تقرر بشأف الخيارات الإستر و قد 

( 8تمييا عبارة رقـ ) ، %66.66درجة تشتتو ضعيفة أىمية مرتفعة ومعامؿ اختلبؼبدرجة   4.36حسابي 
  4.36بمتوسط حسابي مرجح  ،كتابيا مختمؼ البيانات المتعمقة بتوجيو نشاطات المجمع حة الأـ تشر كالشر 

تتدخؿ الشركة الأـ في  (69، تمييا عبارة رقـ ) %66.5شدتو ضعيفة بدرجة أىمية مرتفعة ومعامؿ اختلبؼ 
شدة تشتتو  مرتفعة  ومعامؿ توأىميدرجة   4.96حسابي ات أو التنازؿ عنيا بمتوسط قرارات تجديد الإستثمار 

( تفرض الشركة الأـ استخداـ أدوات تسيير 63، تمييا في المرتبة الخامسة العبارة رقـ )%63.6 ضعيفة 
شدة  ومعامؿ اختلبؼ أىمية مرتفعة بدرجة  4.67حسابيومراقبة تسيير موجدة موحدة عمى الفروع بمتوسط 

( تتدخؿ الشركة الأـ في علبقات التعاوف 65، واحتمت المرتبة السادسة العبارة رقـ) %64.66تشتتو ضعيفة 
 %64.66تشتتو ضعيؼ  ومعامؿ اختلبؼ 4.67درجة أىميتو مرتفعة ما بيف لفروع وتفرض قراراتيا بمتوسط 

المالية،  تحديد مختمؼ سياسات المجمعد لمعبارات المتعمقة بتدخؿ الشركة الأـ في و أما المراتب الأخيرة فتع
كما تعود المرتبة الأخيرة  إلى ( 5،6، 9،3،4التجارية و الإنتاجية، الإستثمارية والتموينية الخاصة بالعبارة )

وبدرجة أىمية  9.96 بالحسابي ( الشركة الأـ مصدر لقيـ المجمع حيث قدر المتوسط 9العبارة رقـ )

 %1;.08 مرتفع 6
,6911 6.1: 

الشركة الأـ تشرح شفييا خلبؿ الإجتماعات  
 السياسات المختمفة لممجمع

11 

 %00.61 مرتفع 0
1.790 4,08 

الفروع في تتكفؿ الشركة الأـ بالتفاوض نيابة عف 
 حالة عقود الشراء و البيع الميمة و الكبيرة

11 

 %00.11 مرتفع 7
1.770 6.00 

ـ في حالة تجديد  الإستثمارات الأتتدخؿ الشركة  
 أو التنازؿ عنيا

12 

 %06.11 مرتفع ;
1.7:7 6.09 

تفرض الشركة الأـ استخداـ  ادوات تسيير ومراقبة  
 التسيير موحدة عمى الفروع

13 

 %71.:0 مرتفع 8

1.989 6.00 

التعاوف مع  قررات تتكفؿ الشركة الأـ بكؿ 
 الشركات الأخرى عمى مستواىا

14 

 %06.01 مرتفع 01

1.799 6.19 

تتدخؿ الشركة الأـ في علبقات التعاوف ما بيـ 
 الفروع و تفرض قراراتيا

 

15 

 %19.32 مرتفع 
1.997 4.01 

الإنحراؼ المعياري ومعامؿ  ،المتوسط الحسابي
 الإختلبؼ  لمحور ممارسة السمطة
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 6.965الإطارات المسيرة عينة البحث، حيث قدر الإنحراؼ المعياري ب تبايف شديد في آراء ب، نخفضةم
 .% 46.76اختلبؼ  ؿومعام

تدؿ ىذه النتيجة عمى ممارسة الشركة الأـ لسمطة  حقيقية عمى الفروع مف  خلبؿ  تركيز مجمؿ 
تي تخص نشاط ال القرارات الإستراتيجية وتحديد السياسات العامة لممجمع، وكذلؾ تركيز القرارت المصيرية 

وأي قرارت بشأف التعاوف مع الشركات أخرى أو إبراـ عقود كبيرة  وميمة وتركز الحالي أو المستقبمي،  المجمع
حتى في تحديد نوع  الأدوات التسييرية  الشركة الأـ  ىذا النوع مف القرار عمى مستواىا.  كما تتدخؿ

خاصة تمؾ المتعمقة  ت التسيرية العمميةالقرار المستخدمة مف طرؼ الفروع وكذلؾ بصفة شخصية في توجيو ا
 .بالتعاوف الإقتصادي ما بيف الفروع 

 ترتيب أبعاد المتغير ممارسة السمطة تنازليا حسب  قيمة معامؿ الإختلاؼ  (: 31الجدوؿ رقـ )

 البعد المرتبة
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الإختلاؼ

 ةالأىميةجدر 

 مرتفع % 4.79 0.188 3.975   بصفة  شخصيةممارسة السمطة  1

 مرتفع %96.59 0.834 4.65  بصفة رسميةممارسة السمطة  2

 مرتفع %69.39 6.775 4.66 المتوسط  والإنحراؼ الكمي 

 spssتحميؿ الإستمارة عف طريؽمف إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج المصدر:
 

المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة  الشركة الأـ  في  (، أف36)تظير نتائج الجدوؿ رقـ 
 4.66المتوسط الحسابي العاـ  إذ جاءت قيمة ممارسة سمطتيا عمى الفروع  بدرجية أىمية مرتفعة، تميؿ إلى 

وبالنظر إلى قيمة  المتوسط الحسابي  ،%69.39درجة تشتتوومعامؿ الإختلبؼ  6.775نحراؼ معياري با
امؿ الإختلبؼ يلبحظ اعتماد الشركة الأـ في ممارستيا سمطتيا عمى الفروع عمى السمطة الشخصية في ومع

،  %4.79درجة أىميتو مرتفعة ومعامؿ اختلبؼ درجة تشتتو ضعيفة  3.975المرتبة الأولى  بمتوسط حسابي 
ؿ اختلبؼ درجة تشتتو درجة أىميتو مرتفعة و معام 4.65تمييا ممارسة السمطة بصفة رسمية بمتوسط حسابي

 .% 96.59ضعيفة 
 
 



 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية ونتائج دراسة اتجاىات آراء الإطارات المسيرة حول متغيرات الدراسة: الخامسالفصل 

165 

 

 

المستقؿ استراتيجة تطوير  وؿ متغيرآراء الإطارات المسيرة حقياس اتجاىات نتائج  -2-2
 :مينة المجمع
استراتيجية تطوير وؿ متغير المستقؿ قياس اتجاىات آراء الإطارات المسيرة حنتائج (: 31الجدوؿ رقـ )

 مينة المجمع

مستوى  الترتيب
 الأىمية

معامؿ 
 الإختلاؼ

الإنحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 رقـ العبارة العبارة

 2,59 1,131 %43.6 نخفض م 10
الإبقاء  عمى نفس النوع مف المنتجات عمى مستوى نفس 

 16 الأسواؽ الإستقرار

 4,17 8640, %20.7 مرتفع 3
تطوير منتجات جديدة انطلبقا مف المنتجات الحالية موجو 

 17 للؤسواؽ الحالية   

 18 الدخوؿ لأسواؽ جديدة  بنفس النوع مف المنتجات   4,23 8870, %20.9 مرتفع 4

 2,06 52700, %25.5 نخفض م 6
تطوير منتجات جديدة  توجو لأسواؽ جديدة  تنويع الميف 

 19 والأسواؽ

 20 يعتمد المجمع عمى التكامؿ العمودي بيف أنشطتو 4,34 8760, %20.1 مرتفع 2
 21 يعتمد المجمع عمى تكامؿ أفقي مابيف أنشطتو 4,30 9050, %21.0 مرتفع 5

 2,90 1,227 %42.3 نخفض م 7
يمجئ المجمع إلى التقميص مف حجـ أصولو بسبب تراجع 

 أدائو
22 

 2,73 1,159 %42.4 نخفض م 8
التنازؿ عف أصولو عف طريؽ البيع  يمجئ المجمع إلى 

 23 لإعادة استثمار

 1.18 364, %19.4 نخفض م 1
الوحدات أو بيعيا  لإعادة  بعض يقوـ المجمع بغمؽ
 24 و الأساسيةتالتركيز عمى مين

 2,74 1,17 %42.9 نخفضم 9
ينوي المجمع التحوؿ لممارسة نشاط آخر والتخمي عف 

 25 نشاطو الحالي

 3.15 0.90 %28.3 متوسط 
 و معامؿ والإنحراؼ المعياري  المتوسط الحسابي

 المجموع لإستراتيجية تطوير مينة المجمعلمحور  العاـ الإختلبؼ 

 spssتحميؿ الإستمارة عف طريؽمف إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج  المصدر:
 

 بعض  المجمع بغمؽيقوـ ( 94( احتمت المرتبة الأولى العبارة رقـ )36نتائج الجدوؿ رقـ )حسب 
توجو المجمعات إلى تبني استراتيجة الإنكماش  ، أيو الأساسيةتالوحدات أو بيعيا لإعادة التركيز عمى مين

، وجاءت في  %69.4شدة تشتو ضعيفة  بدرجة أىمية منخفضة وبمعامؿ اختلبؼ 4.68حسابيبمتوسط 
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راتيجية التكماؿ العمودي ما بف أنشطتو لتطوير اعتماد المجمع لإستالمتعمقة ب (96المرتبة الثانية عبارة رقـ )
، ثـ %96.6قدر ب ت شدة تشتو ضعيفة بدرجة أىمية مرتفعة ومعامؿ اختلبؼ 4.36حسابي  مينتو بمتوسط 

منتجات جديدة انطلبقا مف  تطوير مينة المجمع عف طريؽ تطوير( 67تمييا في المرتبة الثالثة عبارة رقـ )
 معامؿ اختلبؼب بدرجة أىمية مرتفعة 4.67 حسابي الأسواؽ الحالية بمتوسط المنتجات الحالية موجية إلى

( تطوير مينة المجمع عف طريؽ الدخوؿ 68، ثـ في المرتبة الرابعة العبارة رقـ )%96.7 شدة تشتو ضعيفة
 4.93بدرجة أىمية مرتفعة حسابي  لأسواؽ جديدة  بنفس النوع مف المنتجات أي تنويع الأسواؽ بمتوسط 

( يعتمد المجمع عمى التكامؿ الأفقي 96واحتمت العبارة رقـ ) %96.9ساوي ت شدة تشتتو عامؿ اختلبؼوم
شدة تشتتو  معامؿ اختلبؼب 4.34بدرجة أىمية مرتفعة حسابي  لتطوير مينتو المرتبة الخامسة، بمتوسط 

طريؽ التنويع بمتوسط  (تطوير مينة المجمع عف69تمييا في المرتبة السادسة العبارة رقـ ) % 96.6ضعيفة 
    % 95.5معامؿ اختلبؼ يساويبدرجة أىمية منحفضة ب 9.66حسابي 

لنسبة إلى اتجاه المجمعات إلى تطوير مينتيا عف طريؽ نفس النوع مف المنتجات وعدـ إحداث اما بأ
الغير (، تبني استراتيجية الإنكماش عف طريؽ التخمي عف الأصوؿ 66أي التغير فييا حسب العبارة رقـ )

إلى التنازؿ عف أصولو عف طريؽ البيع لإعادة (، لجوئو 99حسب العبارة رقـ ) بسبب تراجع آدائواستراتيجية 
و ممارسة نشاط آخر والتخمي عف النشاط الحالي، حسب العبارة حو التحوؿ ن(، 93استثمارحسب العبارة رقـ )

 .عامؿ اختلبؼ مرتفعأىمية منخفضة وم ( فقد احتمت المراتب الأخيرة بدرجة95رقـ )
 (: ترتيب أبعاد المتغير استراتيجية تطوير مينة المجمع تنازليا حسب قيمة معامؿ الإختلاؼ32الجدوؿ رقـ )

 البعد المرتبة
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراؼ 
 المعياري

معامؿ 
 الإختلاؼ

درجة 
 الأىمية

 متوسط %96.34 6.76 3.56 تطوير مينة المجمع عف طريؽ التنويع 1

 متوسط %96.99 6.966 3.66 تطوير مينة المجمع عف طريؽ الإستقرار 2

 نخفض م %49.35 6.68 9.55 تطوير مينة المجمع عف طريؽ الإنكماش 3

4 
الإنحراؼ المعياري العاـ ومعامؿ و  المتوسط المرجح العاـ
 ور استراتيجية تطوير مينة المجمعحالإختلبؼ العاـ لم

 متوسط 98.59% 6.96 3.69

 spssتحميؿ الإستمارة عف طريؽمف إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج  المصدر:
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(، أف  المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة  تميؿ إلى تطوير 39)تظير نتانئج الجدوؿ رقـ 
، % 98.59 شدة تشتتو ضعيفةبمعامؿ اختلبؼ  3.69بمغ المتوسط العاـ فقد  مينتيا بدرجة أىمية متوسطة؛

إلى ميؿ المجمعات إلى تطوير  تشير النتائجقيمة المتوسط الحسابي ومعامؿ الإختلبؼ، وبالإعتماد عمى 
 بدرجة أىمية متوسطة ومعامؿ 3.56رتبة الأولى بمتوسط حسابي مال مينتيا عف طريؽ التنويع في مينتيا في

تطوير مينتيا عف طريؽ تبني استراتيجية الإستقرار  مييا الإتجاه إلىي ، %96.34ة تشتتو ضعيفة جاختلبؼ در 
المرتبة  ، ونجد في%96.99درجة تشتتو  معامؿ اختلبؼو بدرجة أىمية متوسطة  3.66سابي حمتوسط ب

 جية الإنكماش لتطوير مينتيا بمتوسطتتوجو المجمعات إلى تطوير مينتيا عف طريؽ تبني استراالأخيرة 
  .%49.35درجة تشتتو قوية اختلبف معامؿو منخفضة  تودرجة أىمي 9.55 حسابي

 :وكمةحالتابع  آليات ال وؿ متغيرآراء الإطارات المسيرة حقياس اتجاىات نتائج  -2-3
 آليات الحوكمة تابع وؿ متغير القياس اتجاىات آراء الإطارات المسيرة حنتائج (: 33الجدوؿ رقـ )

 
مستوى 
 الأىمية

معامؿ 
 الإختلاؼ

الإنحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 العبارة
رقـ 
 العبارة

 26 مف رأسماؿ الفروع% 50تمتمؾ الشركة الأـ أكثر مف  4,36 0,48 %11.00 مرتفع 6

 4,30 0,58 %13.4 مرتفع 9
كما تستطيع   لمفرع ، تعيف الشركة الأـ رئيس المدير العاـ

 استدعائو لمحاسبتو
27 
 

 4,30 0,48 %11.10 مرتفع 8
تعييف الإطارات المسيرة عمى مستوى حؽ تمتمؾ الشركة الأـ 

 الفروع
28 

 4,31 0,46 %10.60 مرتفع 1
يتـ تعييف بعض أعضاء مجمس إدارة الفروع مف طرؼ رئيس 

 مجمس إدارة المجمع
29 

 4,32 0,46 %10.60 مرتفع 1
يترأس رئيس مجمس إدارة المجمع  اجتماعات الجمعيات العامة 

 لمفروع
30 

 31 مراقبة المخطط السنوي لأعماؿ الفروعو  تقوـ الشركة الأـ بتقييـ 4,36 0,48 %11.00 مرتفع 6

 4,33 0,47 %10.80 مرتفع 4
تقوـ مصمحة المراجعة الشركة الأـ بتقييـ مختمؼ النشاطات 
عداد تقارير بذلؾ لصالح رئيس مجمس إدارة  عمى مستوى  وا 

 المجمع
32 

 4,28 0,46 %10.70 مرتفع 3
تقوـ  مصمحة مراقبة التسيير عمى مستوى الشركة الأـ تحميؿ 
وبتقييـ نشاطات وعمميات مختمؼ الفروع و التي تمتمكيا 

33 
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 مف إعداد الباحثة بناءا عمى نتائج تحميؿ الإستمارة  المصدر:

راء أفراد عينة آإجابات ( أف جؿ 33تشير نتائج الجدوؿ رقـ ) إعتمادا عمى قيمة معامؿ الإختلبؼ، 
العبارة  احتمت المرتبة الأولىالعبارات الخاصة بآليات الحوكمة، وقد  اتجيت نحو الموافقة عمى مضموفالبحث 

دراء والإطارات المسيرة وأعضاء مجمس الإدارة  بمتوسط متعييف بعض أعضاء مجمس إدارة الفروع  ال (99)
التي  (36العبارة )، جهٍٓا %66.66 قوة تشتتو ضعيفة ، وبمعامؿ إختلبؼ4.36سابي درجة أىمية مرتفعةح

مجمس الإدارة مف قبؿ رئيس مجمس التحكـ في قرارات مجمس الإدارة عف طريؽ ترأس اجتماعات تنص عمى  
 ،%66.6تشتتو ضعيؼ معامؿ اختلبؼبو بدرجة أىمية مرتفعة  4.39حسابي قيمتوبمتوسط  ،إدارة المجمع

درجة أىميتو  بمتوسط حسابي ( استخداـ مراقبة التسيير33العبارة رقـ ) حوكمة كآلية تمييا في المرتبة الثالثة
 .%66.7ضعيفة قوة تشتتو معامؿ اختلبؼوب 4.98مرتفعة 

بمتوسط حسابي  المتعمقة بمراجعة الحسابات  كآلية حوكمة   (39رقـ ) رتبة الرابعة فنجد العبارةمأما في ال 
تجميع الحسابات لتقييـ المتعمقة ب( 37، والعبارة رقـ )% 66.86ومعامؿ اختلبؼ درحة أىميتو مرتفعة 4.33

  4.33حسابي درحة أىميتو مرتفعة بمتوسط  ،افاتالآداء الكمي لنشاطات المجمع وتحديد مراكز الإنحر 
( 6ي العبارة رقـ )تتأ كآلية حوكمة  وفي المرتبة السادسة، ودرجة أىمية مرتفعة %66.8بمعامؿ اختلبؼ 

قوة تشتتو  معامؿ اختلبؼب ،4.36بمتوسط حسابي بدرجة أىمية مرتفعة  %56تمتمؾ الشركة الأـ أكثر مف 

 المجمع

 34 يتـ الإعتماد في إعداد التقاريرعمى مؤشرات استراتيجية 2,96 1,24 %41.80 منحفض 15

 35 التقاريرعمى مؤشرات اقتصادية وماليةيتـ الإعتماد في إعداد  4,13 0,56 %13.50 مرتفع 10

 3,28 1,13 %34.40 متوسط 14
مقارنة مابيف الفروع مف حيث الأداءيتـ الإعتماد في إعداد 

 التقاريرعمى مؤشرات
36 

 37  يتـ الإعتماد عمى تجميع الحسابات لمتقييـ الأداء المجمع 4,33 0,47 %10.80 مرتفع 4

%33.90 متوسط 12  1,29 3,18 
 تعتمد الشركة الأـ عمى عمى التوثيؽ في توصيؼ  المناصب

 المياـ و 
38 

%33.40 منحفض 11  39 ت والعامميف ايحرص المجمع عمى تكويف كؿ الإطار  2,24 0,75 

%34.00 منحفض 13  40 رؤيتو الإستراتيجية و  قيموو  يحرص المجمع عمى نشر ثقافتو 2,233 0.76 

%17.60 مرتفع    المجموع 3.794 0.671 
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ممخطط السنوي الإستباقية ل مراقبةال مراقبة الفروع وتقييميـ عف طريؽ (36رقـ )والعبارة ،  %66.06 ضعيفة
 . %66.6 قوة تشتتو ضعيفة ومعامؿ اختلبؼ مرتفعة درجة أىميتو 4.36بمتوسط حسابي  ،لأعماؿ الفروع

 اسةكآلية حوكمة مستخدمة مف طرؼ المجمعات محؿ الدر  المرتبة الثامنة( أف 34وتظير نتائج الجدوؿ رقـ ) 
حسابي بمتوسط  ،( تدخؿ الشركة الأـ في تعييف الإطارات المسيرة عمى مستوى الفروع98رقـ )احتمتيا العبارة 

، تمييا في المرتبة التاسعة العبارة  %66.6 درجة تشتتو ضعيفة ومعامؿ اختلبؼبدرحة أىمية مرتفعة  4.36
بمتوسط حسابي  ـلمحاسبتي ؤىـاستدعانية مع امكا رؤساء الفروع  دخؿ الشركة الأـ  في تعييفت (97رقـ )
مراقبة ( 34العبارة  رقـ )المرتبة العاشرة  وفي ،% 63.4قوة تشتتو ضعيفة معامؿ اختلبؼب 6.58 4.36

قوة  ومعامؿ اختلبؼ ،4.63 حسابي درجة أىميتو مرتفعةالفروع باستخداـ مؤشرت اقتصادية ومالية بمتوسط 
 . % 63.5تشتتو 

عادة التأىيؿب الخاصة(39)ة العبار  التالية: فاحتمتيا الأخيرةأما المراتب  ( 38العبارة رقـ )، و استخداـ التكويف وا 
جراءاتو التوثيؽ الشركة الأـ عمى الخاصة باعتماد  ، العمؿ توصيؼ المناصب والمياـ التي يجب القياـ بيا وا 

يتو الإستراتيجة لدى الإطارات والعامميف داخؿ ثقافة  المجمع وقيمو ورؤ المتعمقة باستخداـ  ( 46تمييا العبارة )
تمييا  محددة،( استخداـ المقارنة ما بيف الفروع عمى أساس المؤشرات 36العبارة )تمييا ، الفروع واليياكؿ التابعة

، حيث جائت قيمة ( استخداـ المؤشرات الإستراتيجية في إعداد التقارير حوؿ نشاطات الفروع34رقـ) العبارة
 الحسابية بدرجة أىمية منخفضة و بمعامؿ اختلبؼ درجة قوة تشتتو قوية. متوسطاتيا
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 :لاصة الفصؿخ
لقد خصصنا ىذا الفصؿ لتوضيح المراحؿ، الإجراءات المنيجية التي اتبعناىا في دراستنا الميدانية  

وكذلؾ اتجاىات آرائو  الدراسة، مجتمعخصائص ، والتعريؼ بمجالات الدراسة وأىـ فيياوالأدوات المستخدمة 
لأىـ ما ورد في ىذا الفصؿ بأف مجتمع الدراسة ينحصر في  ناحوؿ متغيرات الدراسة.يتبف مف خلبؿ استعراض

مجمعات صناعية عمومية الجزائرية، وىذا ليس تقصيرا مف الباحثة ولكف نتيجة رفض الكثير مف المجمعات  9
ف القوؿ أف عينة الدراسة تشمؿ حالات مختمفة تتفاوت مف يمكمع ذلؾ التجاوب والتعاوف مع أىداؼ الدراسة، 

أىـ المجمعات  بعض حيث مركزىا التنافسي وأىميتيا الإستراتيجية بالنسبة لمقطاع الصناعي العمومي، وتشمؿ
 الصناعية العمومية الجزائرية.  

ؿ زمنية، بسبب لقد تمت الدراسة بداية عف طريؽ دراسات استطلبعية قامت بيا الباحثة عمى عدة مراح
الغموض الذي يحيط بالمفاىيـ النظرية المتعمقة بموضوع الدراسة، وىذا نتيجة قمة الدراسات النظرية والميدانية 
نظرا  لحداثتو مف جية، ومف جية أخرى حقيقة أف أغمبية المجمعات الصناعية العمومية كانت وما زالت في 

 مف تصميـ دليؿ المقابمة والإستمارة كأداة أساسية لمدراسة.  إطار إعادة ىيكمة  نشاطاتيا، وىذا مكف الباحثة
كما ساعدت الدراسات الإستطلبعية في ضبط إشكالية الدراسة وفي تحديد وضبط نموذج الدراسة بمتغيراتو 

 المستقمة ومتغيره التابع، ومف صياغة  فرضياتيا الأساسية والفرعية. 
مستوى ممارسة سمطة أف  دراسة إلىطارات المسيرة  توصمت العمى العموـ  مف خلبؿ رصد اتجاىات آراء الإ

( وبدرجة 4.66الشركة الأـ عمى الفروع في المجمعات الصناعية العمومية محؿ الدراسة مرتفع بمتوسط عاـ )
عمى أف الشركة وىذا يدؿ  %69.39ومعامؿ الإختلبؼ درجة تشتتو 6.775بانحراؼ معياري  أىمية مرتفعة،

ا عمى الفروع مف خلبؿ تركيز اتخاذ القرارات الإستراتيجية وتحديد السياسات العامة لممجمع، الأـ تفرض سمطتي
وكذلؾ تركيز القرارت المصيرية بشاف  نشاط المجمع. كما تتدخؿ الشركة الأـ غالبا  بصفة شخصية في 

جؿ الحصوؿ و قرارت تتعمؽ بالتعاوف مع شركات أخرى سواءا كانت أجنبية أو وطنية والتفاوض، و  مف أ
إبراـ كؿ العقود الكبيرة والميمة وتركزىا عمى مستواىا، و حتى في تحديد نوع  الأدوات التسييرية  المستخدمة 
مف طرؼ الفروع، و في توجيو القرات التسبيرية العممية إذا ما تطمب  الأمر خاصة في حالة اعتراض بعض  

وىذا بغرض خمؽ و دعـ التعاوف فيما بينو لصالح تحقيؽ الفروع  عمى التعاوف الإقتصادي  مع باقية الفروع 
وبالنظر إلى قيمة  المتوسط الحسابي ومعامؿ الإختلبؼ يلبحظ اعتماد الشركة . أىداؼ الإقتصادية لممجمع

 3.975الأـ في ممارستيا سمطتيا عمى الفروع عمى السمطة الشخصية في المرتبة الأولى  بمتوسط حسابي 
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% ، تمييا ممارسة السمطة بصفة رسمية 4.79ومعامؿ اختلبؼ درجة تشتتو ضعيفة درجة أىميتو مرتفعة 
 %. 96.59درجة أىميتو مرتفعة و معامؿ اختلبؼ درجة تشتتو ضعيفة  4.65بمتوسط حسابي

 98.59 شدة تشتتو ضعيفةبمعامؿ اختلبؼ  3.69بمغ المتوسط العاـ بدرجة اىتماـ متوسطة فقد  و بالإعتـ
كما أظيرت نتائج الدراسة درجة اىتماـ متوسطة بتطوير مينة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية ، %

بدرجة  3.56محؿ الدراسة، حيث تميؿ آراء الإطارات المسيرة إلى تبني استراتيجية التنويع  بمتوسط حسابي 
ى تطوير مينتيا عف طريؽ أكثر مف توجييا إل% 96.3أىمية متوسطة ومعامؿ اختلبؼ درحة تشتتو ضعيفة 

بدرجة أىمية متوسطة و معامؿ اختلبؼ درجة تشتتو  3.66الإستقرار بمتوسط حسابي تبني استراتيجية 
، ونجد في المرتبة الأخيرة توجو المجمعات إلى تطوير مينتيا عف طريؽ تبني استرايجية الإنكماش 96.9%

%. و بالفعؿ 49.3مؿ اختلبؼ درجة تشتتو قوية درجة أىميتو منخفضة ومعا 9.55لتطوير مينتيا بمتويسط 
. ىذه النتيجة منتجاتيا و أسواقياتسعى أغمب  المجمعات إلى التوسع في نشاطاتيا مف خلبؿ تنويع أسواقيا 

،عندما أكد  la croissance des groupes industrielsفي كتابو حوؿ   Laurent Batchتتوافؽ مع  نتائج أبحاث
و غير مسموح  ،ية العمومية لا تممؾ خيار آخر إلا الإستمرار في نفس النشاط  والتركزأف المجمعات الصناع

لأف رأس ماليـ ممؾ لمدولة وطبيعة  بيئة أسواقيـ مستقرة تكاد تكوف محمية  ،ليا تغيير المينة أو  التخمي عنيا
 مف طرؼ الدولة وتكوف شبو احتكارية.

 ،ناعية تعتمد عمى المراقبة الإستباقية لنشاطات الفروع وقراراتيـبأف المجمعات الصتوصمت نتائج الدراسة كما 
عف طريؽ  ممكية رأس الماؿ بالأغمبية  كأداة رقابية، تمييا  مراقبةحيث تعتمد وبدرجة أىمية مرتفعة عمى مف ال

مراقبة المراقبة الإستراتيجية عف طريؽ المصادقة عمى  مخطط الأعماؿ السنوي لمفروع التابعة ليا، تمييا ال
والتحكـ في  مراقبةالمالية باستخداـ مراقبة  التسيير و مراجعة الحسابات، كما تولي درجة أىمية مرتفعة في ال

قرارات مجمس الإدارة  عف طريؽ ترأس اجتماعات مجمس الإدارة  مف قبؿ رئيس مجمس إدارة المجمع، 
 ارة .والتدخؿ في تعييف المدراء والإطارات المسيرة وأعضاء مجمس الإد

في حيف تشير نتائج الدراسة إلى عدـ اىتماـ المجمعات الصناعية محؿ الدراسة استخداـ الثقافة واحتراـ   
 الإجراءات كآليات حوكمة .

ومف أجؿ اكتشاؼ أىـ المتغيرات المؤثرة في نموذج حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية، نقوـ في 
 ، وعرض نتائج المقابلبت التي تمت مع بعض الإطارات المسيرة. الدراسةالفصؿ السادس بإختبار فرضيات 
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 تمييد:
ومف ثـ  ،تطرقنا في الفصوؿ السابقة إلى الأسس النظرية لمفيوـ مجمعات الشركات ونماذج حوكمتيا

بعد إعادة ىيكمة  ،الجزائريالعمومي الصناعي وأىـ النتائج التي حققيا القطاع  ظروؼ نشأتيا في الجزائر
لمنيجية البحث الميداني وأىـ كما شرحنا  ،الشركات العمومية الإقتصادية عمى شكؿ مجمعات صناعية

 الأدوات المستخدمة، خصائص مجتمع الدراسة واتجاىات آراء عينتو حوؿ متغيرات الدراسة.
، حوؿ العلبقة بيف متغيرات الدراسة ودرجة فرضيات الدراسةمدى صحة  ختباراسنحاوؿ في ىذا الفصؿ و 

، مف أجؿ تحميؿ نتائج أسئمة المقابمة التي قمنا بيا مع الإطارات المسيرة عمى مستوى المجمعاتتأثيرىا، و 
 .العمومية الجزائريةمحاولة تحديد نموذج حوكمة المجمعات الصناعية 

 نتائج اختبار فرضيات الدراسة أول :
 لفرضية الأساسية الأولى:ااختبار  -1

توجد علاقة ارتباط ما بيف المتغيرات ممارسة السمطة واستراتيجة  : لاH01 تنص الفرضية الأساسية الأولى 
 وآليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ لدراسة ،تطوير مينة المجمع 

  13البرنامج الإحصائي قمنا باستخداـ وجود علبقة ارتباط ما بيف المتغيرات لتحقؽ مف صدؽ مف أجؿ ا  
spss  حيث تظير نتائج علبقة الإرتباط بيف المتغيرات  موضحة وذلؾ باستخداـ معامؿ الإرتباط بيرسوف ،

 في الجدوؿ التالي :
ممارسة السمطة واستراتيجة ات المستقمة نتائج  اختبار علاقة الإرتباط ما بيف المتغير (:  34جدوؿ رقـ )

 المتغير التابع آليات الحوكمةمع تطوير مينة المجمع 

 SPSSنتائج برنامج عمى عتمادلاباثة عدادالباحإمف  : المصدر

 المتغير التابع آليات الحوكمة
 أبعادىابالمتغيرات المستقمة 

 الفرضيات
 قيمة الإرتباط مستوى الدللة

اختبار الفرضية الفرعية 
 H011 الأولى

 ممارسة السمطةر المتغي 0.715 0.000
 ممارسة السمطة بصفة رسمية 0.667 0.000

 الأبعاد
 ممارسة السمطة بصفة شخصية 0.576 0.000
 المتغير استراتيجية تطوير مينة المجمع 0.201- 0.058

 يةناختبارالفرضية الفرعية الثا
H012 

 استراتيجية الإستقرار 0.200 0.000
 استراتيجية التنويع 0.144 0.175 الأبعاد

 استراتيجية الإنكماش 0.470- 0.000
 علبقة المتغير المستقؿ ممارسة السمطة بالمتغير المستقؿ استراتيجية تطوير مينة المجمع

ية الفرعية ضاختبار الفر 
 H013 الثالثة

 قيمة الإرتباط مستوى الدلالة
0.010 - 0.272 
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 الفرعية الأولى نتائج اختبار الفرضية 
ل توجد علاقة ارتباط بيف ممارسة السمطة وآليات حوكمة  : أنو H011تنص الفرضية الفرعية الأولى

 المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.
ممارسة  بعد  ما بيف  قويةوجود علبقة ما بيف المتغيرات  لمصفوفة الإرتباط (34الجدوؿ رقـ)يظير مف خلبؿ 

كما ، Sig≤ 0.05=α 0.000=بدللة إحصائية و %66.7الحوكمة قدرت بآليات و  بصفة رسمية السمطة 
آليات الحوكمة قدرت و  تظير النتائج وجود علبقة متوسطة ما بيف بعد ممارسة السمطة بصفة شخصية

أما فيما يخص متغير ممارسة السمطة ، Sig≤ 0.05=α 0.000=بدللة إحصائية و % R  57.6 =ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب
آليات و  نتائج الجدوؿ إلى وجود علبقة إرتباط  قوية جدا ما بيف المتغير ممارسة السمطة بجميع أبعاده  فتشير

الحوكمة في آليات  أف أي، Sig≤ 0.05=α 0.000=بدللة إحصائية و R 76.5% = الحوكمة قدرت ب
الشركة الأـ مف خلبىا لكي تمارس  اموجودة أساس ،المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة 

وبناءا عميو ترفض  ،منع التصرفات الإنتيازية لدى مسيري الفروعل ،سيطرتيا وسمطتياعمى الفروع التابعة ليا
 عمى النحو التالي: الفرضية البديمةتقبؿ و  الفرضية العدمية

  H11  توجد علاقة ارتباط بيف ممارسة السمطة وآليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية:
 محؿ الدراسة

 :الفرضية الفرعية الثانية نتائج اختبار
لا توجد علبقة ارتباط ما بيف استرايجية تطوير مينة المجمع  :أنو   H012تنص الفرضية الفرعية الثانية 

 .حوكمة  المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسةوآليات 
، ةحوكمالاستراتيجية الإستقرار وآليات  ف بعد( وجود علبقة ارتباط ما بي34يظير مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )

 ≥Sig 0.000=بدللة إحصائية و R 20.1% =فة جدا حيث تشير النتائج إلى أف نسبة العلبقة ضعي
0.05=α  . 

آليات الحوكمة، حيث و  استراتيجية التنويع بعد وجود علبقة ارتباط ما بيف عدـ  تشير نتائج الجدوؿ إلى كما 
غير دالة إحصائيا حيث بمغت قيمة  مستوى و  ىي علبقة ضعيفة جداو  R 64.4% =بمغت قيمة الإرتباط 

 α=0.05 أكبر مف مستوى المعنوية  Sig =6.675 الإحصائيةالدلالة 
تطوير مينة المجمع عف طريؽ  بعد استرايجية  سالبة ما بيفشير نتائج الجدوؿ إلى  وجود علبقة ارتباط تكما 

،   Sig≤ 0.05=α 0.000=بدلالة إحصائية و  R -6.476 =آليات حوكمتو تساويو  استراتيجية الإنكماش
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 ،عكسية أي كمما اتجو المجمع إلى تطوير مينتو عف طريؽ تبني استراتيجية الإنكماشوىي علبقة متوسطة 
 .كمما قمت درجت مراقبتو عمى نشاطات الفروع  التابعة لو

أما فيما يخص علبقة الإرتباط بيف المتغير استراتيجية تطوير مينة المجمع بجميع أبعاده والمتغير آليات  
 تساوي  دلالة إحصائية ذات % 96.6-تساويعكسية و  علبقة  ضعيفةأنيا شير نتائج الجدوؿ تالحوكمة، ف

6.658 ≤α =6.65 ، كمما قمت آليات اإلى تطوير مينتي اتكمما اتجيت المجمع، و ىذا يفسر عمى أنو 
كمما قمت ا، والعكس صحيح أي نشاطات فروعية الشركة الأـ لأي تقؿ درجة مراقب تيا،حوكم المعتمدة في 
وبناءا عميو ترفض الفرضية العدمية ، عمى نشاطات فروعو ياكمما زادت درجة مراقبت المينتي ادرجة تطويرى

 عمى النحو التالي:وتقبؿ الفرضية  البديمة 

H12:  حوكمة المجمعات الصناعية العمومية توجد علبقة ارتباط ما بيف استرايجية تطوير مينة المجمع وآليات
 .الجزائرية محؿ الدراسة

 الثالثة:الفرعية نتائج اختبار الفرضية 
ممارسة و  مينة المجمع تطوير استراتيجيةلا توجد علبقة ارتباط ما بيف  :H013 الفرضية الفرعية الثالثةتنص 

 السمطة في المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.
استراتيجية تطوير مينة المجمع و  أف نسبة العلبقة  ما بيف ممارسة السمطة إلى( 34رقـ ) شير نتائج الجدوؿ ت

علبقة ضعيفة وعكسية ما أي توجد  ،α =6.665≥ 6.66دلالة إحصائية تساوي  ىي سالبة ذاتو  %27.2ىي
ة المجمعات محؿ الدراسة مينفأي زيادة في تطوير بيف ممارسة السمطة واستراتيجية تطوير مينة المجمع، 

بناء عميو ترفض الفرضية العدمية وتقبؿ و  ،ياعمى نشاطات فروعيا تقميؿ بسيط في فرض السمطة يصاحب
  الفرضية  البديمة عمى النحو التالي:

H13 ممارسة السمطة في المجمعات و  تطوير مينة المجمعاستراتيجية ارتباط ما بيف  : توجد علاقة
 الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.

 :الأساسية الثانية ةفرضيالاختبار  -2

آليات عمى :ل تؤثر ممارسة السمطة واستراتيجية تطوير مينة المجمع 02Hتنص الفرضية الأساسية الثانية 
                              حوكمة المجمعات الصناعية العمومية  الجزائرية محؿ لدراسة. 

وذلؾ  ،spss 13 إصدار البرنامج الإحصائيقمنا باستخداـ  الفرضية  صدؽمدى لتحقؽ مف مف أجؿ ا   
الإنحدار الخطي البسيط  لإختبار الفرضيات الفرعية الإنحدار الخطي المتعدد لإختبار الفرضية  باستخداـ
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الرئيسية، والإنحدار الخطي المتعدد التدريجي لتحديد أي مف المتغيرات المستقمة الأكثر تأثيرا عمى آليات 
المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة ، حيث تظير نتائج الإختبارات في الجداوؿ حوكمة 

 أدناه عمى النحو التالي :
واستراتيجية تطوير مينة المجمع نتائج  تحميؿ الإنحدار المتعدد لتأثير لممارسة السمطة  :(35الجدوؿ رقـ )

 لجزائرية محؿ الدراسة عمى آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية ا

 

المتغير 
 التابع 
 
 

  ات المستقمة المتغير 
معامؿ 
 Rالإرتباط

معامؿ 
Rالتحديد

2 

B معامؿ التبايفF 
مستوى 
الدلالة 

sig 

6.965 
 الجدولية المحسوبة

آليات 
 الحوكمة 

 ممارسة السمطة 
استراتيجية تطوير مينة  0.000 3.95 45.63 6.569 6.766

 المجمع
 SPSSنتائج برنامج عتمادعمىلاباثة عدادالباحإمف  :المصدر

بينالمتغيرات ما R=%71.6 نلبحظ أنو توجد علبقة قوية عند اختبارنا لصحة النموذج بشكؿ عاـ 
كما تشير قيمة  الحوكمة، والمتغير التابع آليات ،المستقمة )ممارسة السمطة، استراتيجية تطوير مينة المجمع(

المتغير  % مف التبايف الحاصؿ في51.2إلى أف المتغيرات المستقمة  فسرت ما نسبتو  R²معامؿ التحديد
ممارسة ) عمى وجود علبقة طردية بيف  B  =1.26كما يوضح معامؿ الإنحدارالتابع  آليات الحوكمة، 

في مستوى ف زيادة بدرجة واحدة مما يدؿ عمى أ  ،الحوكمة السمطة، استراتيجية تطوير مينة المجمع( وآليات
يادة في آليات ز لى إممارسة سمطة الشركة الأـ عمى الفروع التابعة ليا ودرجة تطوير مينة المجمع  يؤدي 

أكبر مف قيمتيا  F45.674=قيمة معامؿ التبايف  ، وقد جاءت1.265حوكمة المجمعات الصناعية بقيمة 
αأقؿ مف مستوى المعنوية وىو  Sig= 0.00، ويوافؽ ذلؾ مستوى الدلالة الذي جاء3.95الجدولية   

ممارسة السمطة، استراتيجية تطوير ، وىذا يبيف أف النموذج ككؿ ملبئـ لدراسة علبقة التأثير ما بيف )     
 الحوكمة، مما يعني رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة. والمتغير التابع آليات ،مينة المجمع(

  2H  تؤثر ممارسة السمطة واستراتيجية تطوير مينة المجمع عمى آليات حوكمة المجمعات :
 الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.
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 :نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى 

ل تؤثر ممارسة السمطة عمى أليات حوكمة المجمعات الصناعية  :021H تنص الفرضية الفرعية الأولى أنو
 ة الجزائرية محؿ الدراسة.العمومي

 في الجدوؿ التالي: ، وتظير النتائج المتعدد الخطي  الإنحدارخمنا داستلاختبار ىذه الفرضية 
 طة عمى آليات الحوكمةمثر ممارسة السالمتعدد لأ نتائج اختبار الإنحدار ( : 36الجدوؿ رقـ ) 

df 9/ 87 

 SPSSنتائج برنامج  عتمادعمىلاباثة عدادالباحإمف :المصدر

بيف ممارسة ما R=%71.6 توجد علبقة قوية  وجودلبحظ نعند اختبارنا لصحة النموذج بشكؿ عاـ 
إلى أف أبعاد المتغير المستقؿ  ممارسة السمطة  R²التحديد كما تشير قيمة معامؿ الحوكمة، السمطة وآليات

كما يوضح معامؿ  .% مف التبايف الحاصؿ في المتغير التابع  آليات الحوكمة51.2تفسر ما نسبتو 
وىذا يعني أف زيادة  ،الحوكمة ممارسة السمطة وآليات عمى وجود علبقة طردية بيف  B  =1.267الإنحدار

يؤدي الى زيادة في آليات حوكمة  ،ممارسة سمطة الشركة الأـ عمى الفروع التابعة ليابدرجة واحدة في مستوى 
أكبر مف قيمتيا  F=45.674قيمة معامؿ التبايف قيمة  ، وقد جاءت1.267المجمعات الصناعية بقيمة 

αوىو أقؿ مف مستوى المعنوية  Sig= 0.00، ويوافؽ ذلؾ مستوى الدلالة الذي جاء3.95الجدولية   

     . 

 المتغيرات 
معاملات 

 Bالإنحدار

الدللة  T قيمة
 الإحصائية

sig   

المعاملات 
 المعيارية
BETA الجدولية المحسوبة 

 4.202 1.267 الثابتالحد 

1.662 
 

0.000  
ممارسة السمطة 
 بصفة رسمية

0.355 5.665 0.000 0.515 

ممارسة السمطة 
 بصفة شخصية

0.283 3.131 0.002 0.285 

 إحصائيات النموذج الأوؿ 
 معامؿ الإرتباط 

R 
معامؿ 
 R2التحديد 

 Fمعامؿ التبايف
 sig الإحصائية  الدلالة

 
0.716 0.512 45.674 0.000 
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يؤثر أما عند اختبارنا لأبعاد المتغير ممارسة السمطة كؿ عمى حده، نجد أف بعد ممارسة السمطة بصفة رسمية 
مما يدؿ عمى أف زيادة  B 0.355 =بمغت درجة التأثيرإذ  بدلالة معنوية عمى المتغير التابع آليات الحوكمة،

بدرجة واحدة في مستوى ممارسة السمطة بصفة رسمية  يؤدي إلى زيادة في مستوى آليات الحوكمة  قيمتو 
، وىو ما يبيف أف ىناؾ علبقة طردية بيف البعد ممارسة السمطة بصفة رسمية و آليات حوكمة 0.355

جاءت  5.665المحسوبة  Tقيمةالجدوؿ أعلبه أف المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية، ويلبحظ مف نتائج 
كما  .0.05أقؿ مف مستوى المعنوية المعتمد  Sig= 0.00، بمستوى دلالة 1.662أكبر مف قيمتيا الجدولية 

 Bتشير نتائج الواردة في الجدوؿ أعلبه إلى أف بعد ممارسة السمطة بصفة شخصية تبمغ درجة تأثيره 
مما يدؿ عمى أف زيادة بدرجة واحدة في مستوى ممارسة ت الحوكمة، عمى المتغير التابع آليا 0.283=

، وىو ما يبيف أف ىناؾ 0.283السمطة بصفة شخصية يؤدي إلى زيادة في مستوى آليات الحوكمة  قيمتو 
علبقة طردية بيف البعد ممارسة السمطة بصفة شخصية و آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية 

 .الجزائرية
جاءت أكبر مف قيمتيا الجدولية  3.131المحسوبة تساوي  Tقيمةلبحظ مف نتائج الجدوؿ أعلبه أف يكما   

ومنو يتـ رفض الفرضية  ، 0.05أقؿ مف مستوى المعنوية المعتمد  Sig= 0.00وبمستوى دلالة  1.662
 عمى النحو التالي: الفرضية البديمة، العدمية وقبوؿ

21 H أليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة: تؤثر ممارسة السمطة عمى 
 :الفرعية الثانيةاختبار الفرضية 

إستراتيجية تطوير مينة المجمع عمى آليات حوكمة لا تؤثر  :022H أنوتنص الفرضية الفرعية الثانية 
 .المجمعات الصناعية العمومية  الجزائرية محؿ الدراسة

 قمنا باختبار الإنحدار المتعدد وتظير في الجدوؿ التالي:لاختبار ىذه الفرضية 
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عمى آليات استراتيجية تطوير مينة المجمع ثر الخطي المتعدد لأ  رالإنحدتحميؿ ا نتائج (: 37الجدوؿ رقـ )
 .توحوكم

 المتغيرات 
معاملات 

 Bالإنحدار
 T قيمة

 الدللة الإحصائية
المعاملات 

 الجدولية المحسوبة BETAالمعيارية
 12.761 3.863 تالحد الثاب

1.662 
 

0.000  
 0.132 0.176 1.364 0.076 استراتيجية الإستقرار 
 0.104 0.284 1.077 0.073 استراتيجية التنويع

 0.458- 0.000 4.902 0.225- استراتيجية الإنكماش 
 إحصائيات النموذج الثاني

 R معامؿ الإرتباط 
معامؿ التحديد 

R2 
 Fمعامؿ التبايف

 sigمستوى الدلالة 
 

0.506 0.256 
 0.000 الجدولية المحسوبة

9.881 3.95 
                                                                                                                 3/86درجة حرية البسط /المقاـ=SPSS نتائج برنامج عتماد عمىلاباثة عداد الباحإ مف المصدر:

 

 ارتباط  تدؿ عمى جود علبقة %=56.6Rنلبحظ أف قيمة المقترح الثاني  عند اختبارنا لصحة النموذج
إلى أف  R²كما تشير قيمة معامؿ التحديد  .آليات الحوكمةو  طوير مينة المجمعبيف استراتيجية تمتوسطة ما

% مف التبايف 95.6استطاعت تفسير ما نسبتو  استراتيجية تطوير مينة المجمعأبعاد المتغير المستقؿ 
تيا وىي أكبر مف قيم F = 9.886قد جاءت قيمة معامؿ التبايف و  الحاصؿ في المتغير التابع  آليات الحوكمة،

αمف مستوى المعنوية أقؿ  Sig=  6.666قيمة ىي دالة إحصائيا، حيث جاءت و  3.95الجدولية         ،
 ممايعني رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة،

22H إستراتيجية تطوير مينة المجمع عمى آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية  الجزائرية : تؤثر
  .محؿ الدراسة

لكف عند اختبارنا لتأثير أبعاد المتغير المستقؿ استراتيجية تطوير مينة المجمع  عمى آليات حوكمة 
 المجمعات الصناعية العمومية  كؿ عمى حده، نحصؿ عمى النتائج التالية: 

 ليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية  حيث آ عمىستراتيجية الإستقرار عدـ تأثير بعد ا
المحسوبة  Tلـ يكف ليا دلالة إحصائية إذ بمغت  قيمةو ،B=17176ت قيمة درجة  التأثير ءجا
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أكبر مف مستوى   Sig  =6.676بمستوى دلالة و  6.669وىي أقؿ مف قيمتيا الجدولية  6.367=
α المعنوية المعتمد         

  حوكمة المجمعات آليات عمى عف طريؽ التنويع  مينة المجمع استراتيجية تطويربعد عدـ تأثير
لـ يكف ليا دلالة و B=17173حيث جاءت قيمة درجة  التأثير  ،الصناعية العمومية الجزائرية

بمستوى دلالة و  6.669وىي أقؿ مف قيمتيا الجدولية ، 6.677المحسوبة = Tإحصائية إذ بمغت  قيمة
6.984 =Sig  6.65أكبر مف مستوى المعنوية المعتمد. 

 وير مينة المجمع عف طريؽ الإنكماش عمى آليات حوكمة المجمعات تأثير بعد استراتجية  تط
مما يدؿ عمى أف زيادة بدرجة  B=-6.995الصناعية العمومية، حيث جاءت قيمة درجة التأثير سالبة 

يصاحبو  ،التوجو نحو تطوير نشاطات المجمع عف طريؽ استراتيجية الإنكماشواحدة في مستوى 
المطبقة عمى مستوى المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ  مستوى آليات الحوكمة تقميؿ في

  .يمابينعكسية ما يبيف أف ىناؾ علبقة ىذا و  ،0.225-الدراسة يقدر ب 

مف مستوى المعنوية المعتمد أقؿ  Sig=6.666بمستوى دلالة و  4.969 المحسوبة Tقيمةكما يلبحظ أف 
 .ومنو رفض الفرضية العدمية و قبوؿ الفرضية البديمة  ،6.65
عمى ضوء ما تقدـ  مف نتائج  إختبار الفرضيات الفرعية، وجدنا أف ىنالؾ أبعاد تؤثر عمى آليات  

الحوكمة أكثر مف أبعاد أخرى وىنالؾ أبعاد لا تؤثر تماما عمى آليات الحوكمة، وقد أصبح بالإمكاف استخداـ 
المتغيرات أكثر تأثيرا عمى آليات الحوكمة، ويوضح  خطي المتعدد التدريجي، لقياس أيال أسموب الإنحدار
 ( النتائج كالتالي:  38الجدوؿ رقـ )
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خطي المتعدد التدريجي، لقياس أثر ممارسة السمطة واستراتيجية النتائج تحميؿ الإنحدار  (:38جدوؿ رقـ )
 ت الصناعية الجزائرية               تطوير مينة المجمع عمى آليات حوكمة المجمعا

 SPSS نتائج برنامجعتماد عمىلإباثة عداد الباحإمنالمصدر:

 
 يتضح مف النتائج الواردة في الجدوؿ أعلبه، ما يأتي :

  تـ استبعاد بعد المتغير المستقؿ استراتيجية تطوير مينة المجمع عف طريؽ )الإنكماش( مف النموذج في
لضعؼ تأثير ىذا البعد عمى آليات   (stepwise)ضوء نتائج استخداـ أسموب الإنحدار المتعدد التدريجي 

 .الحوكمة

 ثبوت الدلالة الإحصائية لممعاملبت الإنحدار(B)  لمستقؿ ممارسة السمطة) ممارسة لبعدي المتغير ا
 ممارسة السمطة بصفة شخصية(.و ، السمطة بصفة رسمية

 المتغيرات النموذج
معاملبت 
 Bالإنحدار

 Tقيمة المحسوبة
الدلالة 
 الإحصائية

المعاملبت 
 المعيارية
BETA 

 0.000 8.742 1.940 الحد الثابت 
0.676 

 1النموذج

 0.000 8.610 0.467 ممارسة السمطة بصفة رسمية
 R 0.676 معامؿ الإرتباط 
 R2 0.457معامؿ التحديد 

F 74.130 معامؿ التبايف 

 2النموذج 

 المتغيرات
معاملبت 
 Bالإنحدار

 T قيمة المحسوبة
الدلالة 
 الإحصائية

المعاملبت 
 المعيارية
BETA 

  0.000 4.202 1.267 الحد الثابت
 0.515 0.000 5.665 0.355 ممارسة السمطة بصفة رسمية
 0.285 0.002 3.131 0.283 ممارسة السمطة بصفة شخصية

 R 0.716 معامؿ الإرتباط 
 R2 0.512 معامؿ التحديد

 F 45.674 معامؿ التبايف 
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 و قد تـ اقتراح نموذجيف يجب المفاضمة ما بينيما:
وبقيمة  6.355تساوي (B): يشمؿ فقط  بعد  ممارسة السمطة بصفة رسمية حيث جاءت قيمة النموذج الأوؿ

(t) 0.000بدلالة إحصائية و  5.665البالغة و  المحسوبة لو =Sig≤ 0.05=α ،(كما تشير قيمة معامؿ التفسيرR
2 

(  فتعود % 54.3أما النسبة المتبقية)، (%45.7إلى أف بعد ممارسة السمطة استطاع تفسير ) 6.457البالغة 
 لـ تدخؿ في نموذج الإنحدار الخطي المتعدد.لممتغيرات 

 كالآتي:وعميو يكوف النموذج المقترح الأوؿ  
Y = 1.940 + 0.457X1 

 حيث أف: 

= Yناعية العمومية الجزائريةصآليات حوكمة المجمعات ال 
x1ممارسة السمطة بصفة رسمية= 
 

 (B)ممارسة السمطة بصفة شخصية حيث جاءت قيمة و  : يشمؿ ممارسة السمطة بصفة رسميةالنموذج الثاني
، كما تشير Sig≤ 0.05=α 0.000=بدلالة إحصائية و  5.665المحسوبة لو والبالغة  (t)وبقيمة  6.355تساوي

Rقيمة معامؿ التفسير) 
إلى أف ممارسة السمطة بصفة رسمية وممارسة السمطة بصفة  6.569(البالغة 2

غير معروفة  فتعود لممتغيرات أخرى  % 48.9البالغةو  أما النسبة المتبقية، %56.9شخصية  استطاعا تفسير 
 كالآتي: لثانيالخطي المتعدد، وعميو  يكوف النموذج المقترح ا وذج الإنحدارنملـ تدخؿ في 

Y=1.267 + x10.355 + 0.283x2 
 حيث أف : 

= Yآليات حوكمة المجمعات الناعية العمومية الجزائرية 
x1ممارسة السمطة بصفة رسمية= 
x2ممارسة السمطة بصفة شخصية= 

المجمعات لصناعية العمومية الجزائرية محؿ ومنو يتـ اعتماد النموذج الثاني لشرح نموذج حوكمة 
نما تتأثر آليات حوكم ة الدراسة، حيث لاتؤثر استراتيجية تطوير مينة المجمع عمى أليات حوكمتو، وا 

لسمطتيا عمى الفروع، في الدرجة  الأـ درجة ممارسة الشركة ب  المجمعات الصناعية العمومية محؿ الدراسة
سمطة الرسمية عمى الفروع  والوحدات  التابعة ليا عف طريؽ التحكـ في الأولى  عف طريؽ ممارستيا ل

القرارات الإستراتيجية ورسـ سياسات المجمع وتركزىا عمى مستوى الشركة الأـ، تمييا مف حيث درجة التأثير 
ممارسة سمطة الشرطة الأـ بصفة شخصية في نشاطات الفروع، وىذا  لخمؽ التعاوف الإقتصادي ما بيف 
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وع وحؿ النزاعات والخلبفات الناتجة عف ىذا التعاوف وكذلؾ متابعة ومساندة الفروع في مشاريع التعاوف الفر 
 مع الشركات الأخرى، وفي الحصوؿ عمى الصفقات التي تدعـ بقاءىا عمى مستوى السوؽ.

قلبلية سواءا منو يمكف اعتبار فروع المجمعات الصناعية العمومية عبارة عف وحدات إنتاجية لاتحظى بأي است
نما استقلبلية قانونية فقط، وىذا النموذج يتطابؽ الإمالية أو ال، مف الناحية الإستراتيجية نموذج  معقتصادية وا 

 .المركزي لحوكمة المجمعاتالمتحكـ 

 :ة الأساسية الثالثةفرضيالاختبار  -3
متوسطات آليات حوكمة المجمعات  ا بيفم لا توجد فروؽ :H03 تنص الفرضية الأساسية الثالثة أنو

 .الصناعية العمومية الجزائرية تعزى إلى )المجمع، ممارسة السمطة،استراتيجة تطوير مينة المجمع(
 الامعممي يتـ اختبارىا باستخداـ الإختبار  ،تنبثؽ عف ىذه الفرضية ثلبث فرضيات فرعية بالصيغة العدمية

لالة معنوية في المتوسطات إذا كانت قيمة مستوى عد وجود فروقات ذات ديحيث كروسكاؿ واليس 
 (، والعكس صحيح. 6.65(، أقؿ مف مستوى )Sigالدلالة)

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى:  
توجد فروؽ بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات الصناعية ل : H031تنص الفرضية الفرعية الأولى 
 .تعزى لمتغير ممارسة السمطةالعمومية  الجزائرية محؿ الدراسة 
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ما بيف متوسطات آليات واليس لإختبار دللة الفروؽ المعنوية -كروسكاؿاختبار نتائج  :( 39الجدوؿ رقـ)
 حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية تعزى لمتغير ممارسة السمطة

 

 المسقؿ بجميع أبعادهالمتغير  المجمع المتوسط درجة الحرية كاي تربيع مستوى الدللة

مة
حوك

ت ال
آليا

 

6.666 66.785 8 

65.66 Saidal 

طة
سم

ة ال
رس

مما
ير 

متغ
ال

 

72.5 Sonelaz 

56.25 Gica 

62.43 Snvi 

25.00 Gipec 

23.44 Giplait 

23.38 Enpc 

14.00 Groupe bois  

15.50 Onab 

6.666 66.585 9 

62.80 Saidal 

مية
رس

فة 
بص

طة 
سم

ة ال
رس

مما
 

عاد
الأب

 

69.00 Sonelaz 

56.25 Gica 

66.40 Snvi 

19.94 Gipec 

30.72 Giplait 

20.50 Enpc 

10.57 Groupe bois  

32.67 Onab 

6.666 66.785 8 

71.25 Saidal 

فة 
بص

طة 
سم

ة ال
رس

مما
صية

شخ
 

74.20 Sonelaz 

47.90 Gica 

43.63 Snvi 

38.44 Gipec 

17.39 Giplait 

31.94 Enpc 

29.64 Groupe bois  

16.00 Onab 

 SPSS نتائج برنامج عتماد عمىلإباثة عداد الباحإ مف المصدر :
 

آليات حوكمة  المجمعات ما بيف متوسطات ( بأنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 39رقـ ) لجدوؿبيف اي
بدلالة إحصائية  و  66.785حيث بمغت قيمة كاي تربيع ، الصناعية العمومية تعزى لمتغير ممارسة السمطة

sig  أقؿ مف مستوى المعنوية  6.666تساويα≤6.65، تظيرىا نتائج   التي الأعمى المتوسطات رتب وباعتماد
عمى حساب  groupe saidal،groupe sonelgaz ،Groupe SNVI ،Gica  لصالح النتيجة جاءت فقدالإختبار، 

بار وىذا ما تؤكده  نتائج اختgipec،giplait,enpc،Groupe bois Wood Manufacture، onab باقي المجمعات
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جاءت حيث  مارسة السمطة بصفة شخصية،وم بالنسبة لبعد ممارسة السمطة بصفة رسميةيس كروسكاؿ وال
أقؿ مف مستوى  6.666تساوي  sigبدلالة إحصائية  و  66.585قيمة كاي تربيع لكؿ بعد عمى التوالي  

السمطة  ةبالنسبة لبعد ممارس 66.785، وممارسة السمطة بصفة رسمية بالنسبة لمبعد  α≤ 6.65المعنوية 
وباعتماد رتب  ،α≤6.65أقؿ مف مستوى المعنوية  6.666تساوي  sigبدلالة إحصائية  بصفة غير رسمية 

 groupeحتمت نفس المجمعات الصناعية ا اختبار كروسكاؿ واليس،تظيرىا نتائج  المتوسطات الأعمى  التي

saidal ،groupe sonelgaz،snvi، Gica عمى حساب باقي المجمعات المراتب الأولىgipec، giplait enpc، 
Groupe bois Wood Manufacture ،Onab. 

  الفرضية البديمة عمى النحو التالي:قبوؿ ومنو رفض الفرضية العدمية الأولى و  

H31:  توجد فروؽ بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة تعزى
 لمتغير ممارسة السمطة.

الفرؽ ما بيف بشكؿ داؿ إحصائيا، تـ استخداـ اختبار ولمعرفة أي مف المجمعات توجد فروؽ بينيا 
، 99إصدار    spss( بواسطة برنامجpaire waise)  post hoc مجموعتيف ما بعد اختبار كروسكاؿ واليس 

نتائج  وتظير  ،α≤6.65أقؿ مف مستوى المعنوية  حيث يعتبر الفرؽ دالا إذا جاء مستوى الدلالة المعدؿ
 أما ممخص نتائج الفروقات ذات الدلالة الإحصائية فتعرض في الجدوؿ التالي:  (،4) في الممحؽ رقـ الإختبار

ما بعد اختبار  (paire waiseالبعدي )  مجموعتيفاختبار الفروؽ ما بيف نتائج  (:41الجدوؿ رقـ )
 كروسكاؿ واليس لمتغير ممارسة السمطة

 ا
لمتغير المستقؿ ممارسة السمطة بجميع أبعاده

 

 مستوى الدللة المعدؿ فرؽ بيف المتوسطيفال المجمعات

 
Groupe bois 
 

 

Gica 42.250 0.037 
  groupe saidal 48.433 0.000 

Groupe SNVI 51.159 0.005 
groupe sonelgaz 58.500 0.007 

Onab
 
 

Groupe SNVI 46.933 0.007 
groupe saidal 50.159 0.001 

groupe sonelgaz 57.00 0.011 

Groupe 
ENPC
 

  

Groupe SNVI 39.058 0.023 
 groupe saidal 42.125 0.003 

groupe sonelgaz 49.125 0.034 
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 SPSS نتائج برنامجعتماد عمىلإباثة عداد الباحإ مفالمصدر:
 

البعدي في آليات الحوكمة  تعزى  لممجمعات  مجموعتيفنتائج اختبار الفروؽ ما بيف  (:22شكؿ رقـ )
 الصناعية العمومية الجزائرية 

 

  

 
 

 SPSS برنامجنتائج المصدر: 

( أف ىناؾ فروؽ دالة إحصائيا ما بيف متوسط آليات حوكمة 99والشكؿ رقـ )( 46يتبيف مف الجدوؿ رقـ )
لصالح المجمعات  و المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة، تعزى لمتغير ممارسة السمطة 

 . Gica،  groupe saidal، Groupe SNVI،groupe sonelgaz :الصناعية التالية

 Gica،  groupeلقوية والتي تعتبر نشاطاتيا إستراتيجية  في الإقتصاد الجزائري)يلبحظ عموما أف المجمعات ا

saidal، Groupe SNVI، groupe sonelgazفييا الشركة الأـ  سمطة أقوى عمى الفروع والوحدات ارس (، تم
التابعة ليا عمى حساب المجمعات التي تعاني مف ضعؼ آدائيا ومشاكؿ  عمى مستوى أسواقيا مثؿ حالة 

Groupe bois  وGroupe ENPC ،Gipec، Onab وGiplait  
 :نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية

توجد فروؽ بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية  : ل  2H03تنص الفرضية الفرعية 
 .استراتيجية تطوير مينة المجمع الجزائرية محؿ الدراسة تعزى لمتغير 

 

Giplait
  

  

Groupe SNVI 38.982- 0.014 
 groupe saidal 42.215 0.002 

groupe sonelgaz 49.056 0.027 
Gipec
 

 Groupe SNVI 37.433 0.038 
 groupe saidal 40.659 0.006 
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في آليات حوكمة واليس لإختبار دللة الفروؽ المعنوية -نتائج تحميؿ كروسكاؿ (41الجدوؿ رقـ )
 لمتغير استراتيجية تطوير مينة المجمع المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية تعزى

 المتغير المستقؿ بجميع أبعاده العدد المتوسط درجة الحرية كاي تربيع مستوى الدللة

آليات الحوكمة
 

6.666 39.997 8 

Saidal 28.09 استراتيجية تطوير مينة المجمع
 

Sonelaz 48.90 
Gica 36.35 
Snvi 55.30 

Gipec 78.19 
Giplait 49.39 
Enpc 19.13 

Groupe bois  75.00 
Onab 48.58 

6.66 96.363 8 

Saidal 43.84 

استراتيجية الإستقرار
 

 

Sonelaz 58.70 
Gica 43.0 
Snvi 60.83 

Gipec 47.19 
Giplait 31.17 
Enpc 26.66 

Groupe bois  62.07 
Onab 21.25 

6.66 96.665 8 

Saidal 64.64 

استراتيجية التنويع
 

الأبعاد
 

Sonelaz 78.90 
Gica 52.50 
Snvi 40.10 

Gipec 36.44 
Giplait 28.78 
Enpc 38.81 

Groupe bois  26.86 
Onab 17.17 

6.666 56.889 8 

Saidal 28.25 

ش
استراتيجية الإنكما

 Sonelaz 23.50 
Gica 31.75 
Snvi 48.60 

Gipec 81.00 
Giplait 49.61 
Enpc 34.50 

Groupe bois  73.00 
Onab 71.33 

 SPSS برنامجنتائج عتماد عمىلإباثة عداد الباحإ مف المصدر:
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ما بيف  أنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائيةأعلبه يتضح ( 46رقـ) لجدوؿا مف خلبؿ نتائج  
حيث ، استراتيجية تطوير مينة المجمع آليات حوكمة  المجمعات الصناعية العمومية تعزى لمتغير متوسطات

 ،α≤6.65أقؿ مف مستوى المعنوية  6.666تساوي  sigبدلالة إحصائية  و  39.997تربيعبمغت قيمة كاي 
لصالح  جاءت النتيجة واليس، كروسكاؿ اختبارنتائج  ياتأظير  التي الأعمى المتوسطات رتب وباعتماد

 Groupe bois  ،Gipec، Onab ، Giplait،Groupe SNVI، Groupeالمجمعات الصناعية التالية:

sonelgaz .عمى حساب باقي المجمعات، 
آليات حوكمة المجمعات  متوسطات فيكما تظير نتئج الإختبار عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية 

 : الصناعية العمومية تعزى 
 96.363 تربيعحيث بمغت قيمة كاي  ،لإستراتيجية تطوير مينة المجمع عف طريؽ الإستقرار-
 ؛.α≤6.65مف مستوى المعنوية أكبر  6.66تساوي  sigبدلالة إحصائية و 
بدلالة و  96.665 تربيعحيث بمغت قيمة كاي  لإستراتيجية تطوير مينة المجمع عف طريؽ التنويع-

 α≤6.65مف مستوى المعنوية أكبر  6.66تساوي  sigإحصائية 
نما الفروؽ ذات الدلالة  تأكدت بالنسبة لبعد استراتيجية تطوير مينة المجمع عف طريؽ إنكماش نشاطاتو،   وا 

أقؿ مف مستوى المعنوية  6.666تساوي  sigبدلالة إحصائية و   56.889تربيع حيث بمغت قيمة كاي
α≤6.65. 
 :الفرضية البديمة عمى النحو التاليقبوؿ و    2H03 الثانيةومنو رفض الفرضية العدمية  
2 H3:  توجد فروؽ بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة تعزى

  استراتيجية  تطوير مينة المجمعلمتغير لمتغير 
ختبار تـ استخداـ الإ  ،بشكؿ داؿ إحصائياو لمعرفة لصالح مف جاءت الفروقات ما بيف متوسطات المجمعات 

( اختبار الفرؽ ما بيف مجموعتيف ما بعد اختبار كروسكاؿ واليس عف طريؽ paire waise)  post hocالبعدي 
حيث يعتبر الفرؽ دالا إذا جاء  لبعد استراتيجية تطوير مينة المجمع عف طريؽ الإنكماش ،   spss22برنامج 

أما  ،(4رقـ )، وتظير نتائج الإختبار في الممحؽ  α≤6.65أقؿ مف مستوى المعنوية  مستوى الدلالة المعدؿ
 ممخص نتائج الفروقات ذات الدلالة الإحصائية فتعرض في الجدوؿ التالي:
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ما بعد اختبار  (paire waiseاختبار الفروؽ ما بيف مجموعتيف البعدي ) نتائج  :(42الجدول رقم )
 ستراتيجية الإنكماش لإكروسكاؿ واليس 

 

 SPSS نتائج برنامجعتماد عمىلإباثة عداد الباحإ مفالمصدر:

نتائج اختبار الفروؽ ما بيف مجموعتيف البعدي في آليات الحوكمة  تعزى لإستراتيجية  (:23شكؿ رقـ )
 الإنكماش 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS برنامجنتائج المصدر: 

روؽ دالة إحصائيا ما بيف ف توجد أنو يلبحظ( أعلبه 23والشكؿ) (42رقـ )  مف خلبؿ الجدوؿ
متوسطات آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة  تعزى للئستراتيجية تطوير 

، Onabمينة المجمع عف طريؽ تبني استراتيجية الإنكماش ، قد أتت  لصالح المجمعات الصناعية التالية : 
Groupe bois ،Gipec عمى حساب  المجمعات التالية: بني استراتيجية الإنكماش التي تميؿ أكثر لت

بعد
 

ش
استراتيجية الإنكما

 

 المجمعات
الفرؽ بيف 
 المتوسطيف

مستوى الدللة  
 المعدؿ

groupe sonelgaz 
Onab -47.833 0.048 

Groupe bois  -49.500 0.022 
Gipec -57.500 0.002 

  groupe saidal 
Onab -43.083 0.005 

Groupe bois  -44.750 0.001 
Gipec -52.750 0.000 

Gica 
Groupe bois  -41.250 0.025 

Gipec -49.250 0.005 
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groupe sonelgaz ، groupe saidal  وGica الإستراتيجية مقارنة  ذهالتي ىي أقؿ توجيا نحو تبني ى
  بباقي المجمعات الصناعية  محؿ الدراسة.

 لثة: نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثا
فروؽ بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية  توجد : ل  3H03تنص الفرضية الفرعية 
 .لممجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة تعزى ،الجزائرية محؿ الدراسة

لإختبار دللة الفروؽ المعنوية في آليات حوكمة  واليس-نتائج تحميؿ كروسكاؿ :(43الجدوؿ رقـ )
 رية تعزى لممجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة المجمعات الصناعية العمومية الجزائ

مستوى 
 الدللة

 كاي تربيع
درجة 
 الحرية

 المتوسط
الصناعية  مجمعاتال

  العمومية الجزائرية 

آليات الحوكمة
 

6.666 37.498 8 

64.64 Saidal 

78.96 Sonelaz 

59.56 Gica 

46.66 Snvi 

36.44 Gipec 

98.78 Giplait 

38.86 Enpc 

96.86 Groupe bois  

67.67 Onab 

 SPSS نتائج برنامجعتماد عمىلإباثة اعداد الباح مف المصدر:

 

( بأنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في آليات حوكمة  المجمعات الصناعية 43لجدوؿ رقـ )بيف اي
تساوي  sigبدلالة إحصائية  37.498حيث بمغت قيمة كاي تربيع  لممجمعات في حد ذاتيا، العمومية  تعزى 

 اختبارنتائج  ياتأظير  التي الأعمى المتوسطات رتب وباعتماد ،α≤6.65أقؿ مف مستوى المعنوية  6.666
التالية مرتبة تنازليا عمى حسب قيمة متوسط قوة آليات الحوكمة  حتمت المجمعات الصناعيةليس، ااو  كروسكاؿ

المراتب  groupe sonelgaz، groupe saidal ،Gica ،snviما ىي موضحة في الجدوؿ أعلبه:  الموضح، ك
وكمة المطبقة عمى حالتي احتمت أدنى المراتب مف حيث قوة آليات ال عمى حساب باقي المجمعات الأولى

 enpc، gipec، giplait ،Groupe boisمستوى ىذه المجمعات، وتظير حسب نتائج الجدوؿ أعلبه مرتبة تنازليا 

Wood Manufacture ،Onab. 
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بشكؿ داؿ ولمعرفة لصالح مف جاءت الفروقات ما بيف متوسطات المجمعات في آليات حوكمتيا  
( اختبار الفرؽ ما بيف مجموعتيف ما بعد paire waise)  post hocختبار البعدي تـ استخداـ الإ فقد ،إحصائيا

 ، حيث يعتبر الفرؽ دالا إذا جاء مستوى الدلالة المعدؿ spss22اختبار كروسكاؿ واليس عف طريؽ برنامج 
أما ممخص نتائج الفروقات  (،5رقـ )، وتظير نتائج الإختبار في الممحؽ α≤6.65أقؿ مف مستوى المعنوية 

 ذات الدلالة الإحصائية فتعرض في الجدوؿ التالي:  
( ما بعد اختبار كروسكاؿ paire waiseالفروؽ ما بيف مجموعتيف البعدي )  اختبار(:نتائج 44الجدوؿ رقـ )

تعزى لممجمعات الصناعية العمومية الجزائرية  ،الفروؽ المعنوية في آليات حوكمةواليس  لمدللة عمى 
 الدراسةمحؿ 

 

 

 

 

 

 SPSS نتائج برنامجعتماد عمىلإباثة عداد الباحإ مفالمصدر :

تعزى  لممجمعات  في آليات الحوكمة  نتائج اختبار الفروؽ ما بيف مجموعتيف البعدي (:24شكؿ رقـ )
 الصناعية العمومية الجزائرية 

 

 

 

 
 SPSS  برنامجنتائج المصدر:   

 
 

آليات الجوكمة
 

 مستوى الدللة  المعدؿ الفرؽ بيف المتوسطيف المجمعات
Onab 
 

 groupe saidal 47.470 0.003 
groupe sonelgaz 61.733 0.003 

Groupe bois  
 

 groupe saidal 37.779 0.030 
groupe sonelgaz 52.043 0.023 

Giplait 
 groupe saidal 35.859 0.018 

groupe sonelgaz 50.122 0.020 
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( أنو توجد فروؽ دالة إحصائيا ما بيف متوسط  آليات حوكمة 94( و الشكؿ رقـ )44يتبيف مف الجدوؿ رقـ )
المجمعات الصناعية العمومية محؿ الدراسة تعزى لممجمعات في حد ذاتيا مرتبة تنازليا حسب درجة قوة آليات 

و  Onab ، Groupe bois،عمى حساب Gica ،groupe saidal ،Groupe SNVI،groupe sonelgazحوكمتيا: 
Giplait  
  .تتحميؿ نتائج المقابلا ثانيا:

 صناعي ؟ شركات :  ىؿ يوجد فرؽ ما بيف مفيوـ شركة و مجمع1س
غامض بالنسبة إلييـ، شركات  لقد اتفقت الإطارات المسيرة التي تمت مقابلبتيا عمى أف مفيوـ مجمع
فالمفيوـ لدييـ قانوني أكثر منو  ،وأنو قد يعتبر مرحمة مف مراحؿ إعادة الييكمة التي مرت بيا شركاتيـ مف قبؿ

 (1)يتعمؽ بالإستقلبلية القانونية لمشركات التابعة للئدارة العامة. و  اقتصادي،
وتفضيميـ استخداـ مصطمحات المديرية  ،وفروع شركة أـات عدـ استخداميـ لمصطمح كما لاحظت الباحثة 

 .  وحدات تابعةأو شركات التابعةو العامة 
، ىؿ خضعتـ إلى دورة تكوينية قبؿ إعادة الييكمة شركات لييكمة عمى شكؿ مجمعفي إطار إعادة ا :2س

 طريقة تسييره؟و  حوؿ مفيوـ المجمع
كانت إجابات كؿ الإطارات المسيرة التي تمت مقابمتيا بالنفي رغـ امتلبؾ بعض المجمعات لفروع 

العماؿ  و  حيث تنظـ دورات تدريبية لصالح الإطارات  GICAو Sonalgaz ،Gipecمختصة في التكويف مثؿ  
تدربية في مجاؿ  مف أجؿ الحصوؿ عمى دورة البعض يرسؿ إلى معاىد مختصة و  بالإستعانة بمختصيف

، و لـ يتـ برمجة دورة تكوينية حوؿ مفيوـ إدارة الكفاءات، ...لخ، تخصصو كإدارة الجودة، مراقبة التسيير
 .المجمع ، و طريقة تسييره

 ؟عمى شكؿ مجمعشركاتكـ  : ما ىي مزايا إعادة ىيكمة3س
مكانية تحقيؽ عقود شراكة مع شركات أجنبية و  أغمبية الإجابات نحو مرونة الييكؿ التنظيمياتجيت  ا 

لـ يتـ التطرؽ مثلب  إلى خمؽ سوؽ داخمية داخؿ المجمع عف طريؽ و  ، أو فتح رأس الماؿ أو بيع الوحدات
و مزايا مالية عف طريؽ إمكانية التحقيؽ الرفع المالي،أو مزايا أ ا بيف الوحدات،التعاوف الإقتصادي م

 .لخ ، كالتي تـ ذكرىا في الجانب النظريجبائية،...
 

                                                 
 (.3أسئمة المقابلبت مدرجة في الممحؽ رقـ ) (1)
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 : ىؿ  توجد علاقات اقتصادية تعاونية ما بيف الفروع ؟    4س
دى توجد علبقة ل ، محؿ الدراسة تعتمد عمى التكامؿ العمودي في نشاطاتياكؿ المجمعات الصناعية 
تبنتو  خيار نموناتج عف  أف ىذا التكامؿ ليس ، مع العمـ حتى الشركة الأـو  تعاوف اقتصادي ما بيف الفروع

نما ا موجود منذ المراحؿ الأولى لنشأة الشركات الوطنية حيث مفيوـ المجمع موجود  ضمنيا و لمجمعات، وا 
 غير معمف عنو وىذه الحالة متمثمة في  مجمع:

manufakturing woods ,Giplait , onab ,snvi  
التي ظيرت عف طريؽ  وأ لتشكؿ مجمع حيث تمت إعادة ىيكمة النشاطات التي كانت تمتمكيا، و تفريعيا 

 gipec ،enpc إعادة إندماج شركتيف ثـ إعادة ىيكمتيا و  تفريع النشاطات إلى فروع و شركة أـ  مثؿ حالة:
وعف طريؽ النمو الداخمي والخارجي مثؿ  groupe sonelgazعف طريؽ النمو الداخمي مثؿ حالة    وأ 
أنو ظير مع نشأة ىو نتيجة لعمميات إعادة الييكمة التي تمت تحت إشراؼ  Gicaو groupe saidalحالة  

 الشركات القابضة العمومية.
 : ما ىي طبيعة ىذه العلاقات؟ 5س

التي تقوـ بقية  الصناعية العمومية محؿ الدراسة نجد فروع تتكفؿ بتوزيع المنتجات،في كؿ المجمعات 
الفروع بإنتاجيا. كما نجد فروع تتكفؿ بأشغاؿ الصيانة أو التكويف، او تتكفؿ بعممية شراء المواد الأولية،  

 ح بقية الفروع.لالتطوير لصاو  تصة في عممية البحثخوكذلؾ ىنالؾ فروع م
فروع  وبالنظر إلى شكمو التنظيمي  فيو يتركز اساسا عمى مجموعة groupe sonelgazحالة   إذا استخدمنا

 نشط في المياديف التالية:الطاقات المتجددة تو  صناعية في ميداف الطاقة فروع وىي: الميف القاعدية
 إنتاج الكيرباء -
 تسيير شبكة نقؿ الكيرباء -
 تسيير نظاـ إنتاج/نقؿ الكيرباء -
 شبكة نقؿ الغاز تسيير -

وسائؿ إنجاز مطابقة  أف تطور groupe sonelgazتنفيذ السياسة الطاقوية لمبلبد، كاف عمى ومف أجؿ 
خلبؿ  ىياكؿ إنجاز ملبئمةدعمت إنشاء  تطوير المنشآت والشبكات المستيدفة. وىكذا، فقد تتكفؿ ب لأىداؼ 

 ، تتمثؿ في فروع اشغاؿ. شركةمندمجة داخؿ ال، السنوات الماضية
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 :الفروع المحيطة
بإخراج  groupe sonelgazمف أجؿ الوصوؿ إلى تحكـ أفضؿ في ىذه الميف القاعدية، قامت 

تنشط ىذه الفروع بصفة أساسية، في مجاؿ  ،نشاطاتيا المحيطة وكمفت بيا فروعا تتحكـ في رأسماليا كميا
نائي، توزيع التجييزات الكيربائية والغازية، البحث والتطوير، صيانة تجييزات الطاقة، النقؿ والتفريغ الاستث

 .التكويف وكذا إنجاز جميع الأشغاؿ المرتبطة بالنشر، وبخدمات صيانة العربات، ونشاطات متعددة أخرى
 :ىؿ الفروع مستقمة في اتخاذ قرارت التعاوف فيما بينيا ؟ 6س

فرغـ استقلبليتيا  ،مة عمى حسب الإختصاصبالنسبة إلى المجمعات الصناعية  التي فروعيا  مقس
بحكـ انتمائيا ، إلا أنو والتي تمكنيا أساسا مف حرية  اختيار الشركاء الذيف تتعامؿ معيـ  في السوؽ القانونية،

كمثاؿ عف و  تفرض الشركة الأـ سمطتيا في ذلؾ،و  إلى نفس المجمع فيي مجبرة عمى التعاوف مع بقية الفروع
حسب المناطؽ  التي تقوـ بتوزيعيا تقوـ الفروع المنتجة ببيع الإسمنت لمفروع الموزعة Gica في حالة :ذلؾ

مع الإشارة إلى أف فرع ، كما تقوـ فروع الصيانة بأشغاؿ الصيانة لصالح بقية الفروع ،الجغرافية التي تغطييا
 الصيانة يقوـ بتقديـ نفس الخدمات إلى شركات تنشط عمى مستوى السوؽ الجزائرية.

وبما أنو يحظى باحتكار شبو تاـ لمسوؽ الجزائرية  ، Groupe boisبتمويف بقية فروع   ENAB ا يقوـ فرعكم
 فيو يقوـ بتمويف بقية الشركات الموجودة عمى مستوى السوؽ الجزائرية .

التطوير رغـ توفر ىذه و  عمى استخداـ خدمات فرع البحث onabمجمع لكما تجبر كؿ الفروع التابعة 
فيـ مجبريف عمى  groupe sonelgazمجمع لكذلؾ الأمر بالنسبة إلى  الفروع التابعة و  في السوؽ.الخدمة 

موظفي والعامميف في  عمى ، كما يحبر كؿ رغـ توفر ىذه الخدمة في السوؽ، استخداـ خدمات فرع الصيانة
 . groupe sonelgazإجراء استشارة طبية سنوية لدى فرع الصحة المنتمي إلى الفروع المحيطة  بمجمع 

 أسعار السوؽ؟مقارنة مع : ىؿ الأسعار المطبقة في التبدلت الإقتصادية منخفضة 7س
مف  البيع تتـ ما بيف وحدات تابعة إلى نفس الييكؿ التنظيمي فيي معفاةو  بحكـ أف عمميات الشراء

حيث  ،نجدىا أعمى بكثيرسعار السوؽ أسعار المطبقة داخؿ المجمع مع الألكف إذا ما تمت مقارنة الضريبة، 
 استنكارىـ لذلؾو  عف استغرابيـ ،ليس بيعياو  عبرت الإطارات المسيرة لمفروع المجبرة عمى شراء الخدمة

 ليس خمقا ليا. و  يعتبرونو ىدر لمقيمةو 
مجبريف عمى إجراء استشارة  groupe sonelgazوجدنا أف جميع موظفي والعامميف بمجمع  ،كأغرب حالة

لممركبات الصناعية عمى   VIRفرع كما يجبر الصحة مرة  في  السنة مقابؿ تسعيرة خيالية. صحية  لدى فرع 
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أسعار مرتفعة مقارنة بنظريتيا في السوؽ بالرغـ مف تقادـ معدتيا،  snvi استخداـ خدمات فرع الصيانة بمجمع 
 التي ىي غالبا ما تكوف في حالة عطؿ. 
حيث تجبر  ،لمجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسةىذا ما لاحظناه أيضا بالنسبة إلى بقية ا

بأسعار في بعض الحالات أعمى مف سعر و  الشركات الأـ الفروع التابعة ليا عمى استخداـ خدمات بقية الفروع
 بجودة أحسف. و  رغـ توفر نفس الخدمة في السوؽ بأسعار أقؿ ،بجودة أقؿو  السوؽ

 شركةما جاءت بو مف حيث المفاضمة ما بيف ىيكؿ الو الصفقات ىذا الأمر يتناقض تماما مع نظرية تكاليؼ 
الأسباب المفسرة لظيور الشكؿ اليجيف )لمجمع( كشبكة مدمجة تسمح بالحصوؿ عمى مزايا و  ،السوؽو  الداخمي

  .معمزايا إنشاء سوؽ داخمية ما بيف الفروع  داخؿ المجو  ،التعامؿ مع  السوؽ
  :ىؿ تستطيع الفروع التكفؿ عمى مستواىا بالتفاوض حوؿ العقود الكبيرة ؟ 8س

أجابت كؿ الإطارات المسيرة عمػى مسػتوى الفػروع بإمكانيػة ذلػؾ، لكػف عمػى مسػتوى الشػركات الأـ تػرى  
عقػػػود ميمػػػة إلا بتػػػدخميا شخصػػػيا. ولػػػو لا جيودىػػػا فػػػي  عػػػدـ قػػػدرة الفػػػروع الحصػػػوؿ عمػػػى المسػػػيرة الإطػػػارات

وتػتـ العقػود الكبيػرة مػف القطػاع العمػومي تصػفيتيا،  لحصوؿ عمى ىذه العقود  لكانػت الكثيػر مػف الفػروع قػد تػـا
 GIPLAIT بتمػويف ENPC التػابع لمجمػع Transpolymeres في حد ذاتو  مثلب يقوـ فػرع صػناعة البلبسػتيؾ 

 أغمفة تعبئة الحميب. و  بالصناديؽ
 ،GICAبتمويف  مجمع الإسمنت بأغمفة تعبئة الإسمنت  GIPEC السميموز و  كما يقوـ مجمع  صناعة الورؽ

يقوـ  كما .الطرقات بالإسمنت مف أجؿ إنجاز مشاريعياو  يقوـ ىذا الأخير بتمويف شركة الأشغاؿ العموميةو 
الأحياء الجامعية  بكافة معدات و  الجامعاتو  بتمويف المدارس   Groupe boisالتابع ؿ  MOBISCOفرع 
 كما تقوـ أغمب المجمعات الصناعية العمومية محؿ الدراسة  بتمويف الوزارات عمى حسب احتياجاتيا، يث.التأث

تصادؽ الشركة الأـ عمى كؿ طمبات تجديد و  تعد وزارة الدفاع أكبر زبوف لدى ىذه المجمعات.حيث 
ا وتفوض سمطة تشرؼ عمى عممية الشراءالكبرى مف حيث المفوضات عقد الصفقة، تمويميو  الإستثمارات

 التنفيذ عمى مستوى الفروع .
لعممية الإنتاج فينالؾ تبايف في المواقؼ لدى  ةأما بالنسبة لعمميات شراء المواد الأولية اللبزم

 Saidalفي مجمعات،  الجماعي فادة  مف مزايا  تطبيؽ الشراءتفيناؾ اتجاه للئس، المجمعات محؿ الدراسة

Enpc، Onab، sonalgaz ،snvi ، Gipec ،Groupe bois.  
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ذه العممية عدة مرات، مف ثـ تراجعت الإطارات المسيرة عمى ى  Giplait  و  Gicaمجمعكما جرب 
سوء التنظيـ ما بيف و  ،بسبب كثرة النزاعات التي حدثت في الإجتماعات شركة الأـ عف ىذا القرامستوى ال

  حولياالتفاوض و  مسيري الفروع عند الإجتماع لدراسة الصفقات
 الفروع ؟و  : ىؿ توجد خلافات ما بيف الشركة الأـ9س
صراعات مع و  تباينت إجابات الإطارات المسيرة عمى مستوى الشركات الأـ حوؿ عدـ وجود خلبفات 
 طارات المسيرة لمفروع. الإ

يعاني المجمع مف عدـ التمكف مف فرض سيطرتو عمى أحد الفروع التابعة لو  : ONABالحالة الأولى مجمع 
 عند محاولة تدقيؽ حساباتو مف طرؼ لجنة التدقيؽ ) المدير المالي لممجمعو  في الشرؽ )بدوف ذكر اسمو(،

متع لممواجية والتيديد الصريح. كما لاحظت لباحثة أف ىمالؾ شو استقلبلية تامة يتمراجع حسابات( تعرضا و 
باعتباره مركز قوة المجمع والمموف الأساسي  لو بمواد تغدية الدواجف، كما أف ىناؾ عدـ  onab tradeبيا فرع 

اعتراؼ بسمطة الشركة الأـ عمى الفرع  نتيجة أنو في بداية تأسيسو كاف يعاني مف مشاكؿ مالية كبيرة ولـ 
ستطاع بمجيودات مسييره مف تحسيف وضعيتو ايتمؽ مساعدات مناسبة منو حيث كاف عمى حافة الإفلبس وقد 

 )الشركة الأخرى( يطمؽ عمى الشركة الأـ  تسمية  المالية ولدى
الفروع ظيرت عمى مستوى الفروع، و  تجاوزاتعدة المجمع  شيد  Saidalالحالة الثانية : حالة مجمع

 العاـ ؿ رئيس المديرحتى عمى الساحة الإعلبمية.  كمثاؿ عف إحدى الحالات التي واجييا  ال أصداءىا
groupe saidal تعديو عمى سوؽ فرع آخر كما لـ يستخدـ و  ىو تجاوز أحد مدراء الفروع لمسوؽ المخصص لو

حتى أنو غير مف لوف العلبمة الموحدة ، التابع لنفس المجمعو و التطوير الواجب التعامؿ معو  فرع البحث
اكتشفت صفقات مشبوىة قاـ بيا أحد الفروع التبعة .كما  أظيرىا بشكؿ غير واضح عمى عمب الدواءو  لممجمع
 .groupe saidal لمجمع 

إلغاء الفروع الثلبث التي يمتمؾ رأس   groupe saidal كنتيجة لمتجاوزات المتكررة  قرر الرئيس المدير العاـ ؿ
نزاليا إلى مستوى وحدات إنتاجية  و  لتيکاو بيونتأفرماؿ و  وىي  فروع بيوتيؾ %100 ماليا كبرى حتى يمنع ا 

 انتيازية المسييرف.
، ولاحظنا إشرافو الشخصي عمى عممية التغيير groupe saidal كانت تتـ العممية وقت تواجدنا لدراسة حالة 

ىذا و  عف طريؽ النزوؿ إلى الساحة العامة لمتكمـ مع عماؿ فرع بيوتيؾ المتواجد في نفس موقع الشركة الأـ 
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فقط عمى الفروع  groupe saidal توى الييكؿ التنظيمي، حيث أبقى مجمع لإنجاح عممية  التغيير عمى مس
 التي يمتمكيا بصيغة مشاريع مشتركة مع الشركات الأجنبية.

 ما ىي أسبابيا إف وجدت؟ و  : ىؿ توجد خلافات ما بيف الفروع،10س
يعود سبب الخلبفات الرئيسية إلى  ،وافؽ جميع الإطارات المسيرة عمى أنو توجد خلبفات ما بيف الفروع

التعاملبت الإقتصادية التي تتـ ما بينيـ  كعدـ دفع المستحقات، أو عدـ قبوؿ البيع لحيف دفع الديوف السابقة، 
بما أف أغمب المجمعات ليا فروع موزعة جغرافيا عبر  أو التعدي عمى تقسيمات الحدود الجغرافية لأسواقيا

 .التراب لوطني
 النزاعات ما بيف الفروع؟و  تخؿ الشركة الأـ في حؿ الخلافا: ىؿ تتد11س

 بواسطة ما تتدخؿ الشركة الأـ لحؿ الخلبفات عف طريؽ الاتصاؿ الشخصي مع المسييرف  غالبا 
الياتؼ لتسييؿ أمور البيع أو الشراء حتى لا تتعطؿ العممية الإنتاجية، أو تسييؿ انتقاؿ أشخاص ذوي كفاءة 

مف المواد الأولية  سمفة أو ، نقؿ خبراتو، أو دفع أحد الفروع إلى تقديـ آلةو  مف فرع إلى فرع آخر لممساعدة
يذه الأمور متداولة في جميع المجمعات الصناعية ف، لأحد الفروع  لإتماـ العممية الإنتاجية حتى تصؿ طمبيتو

 العمومية الجزائرية  محؿ الدراسة.  
المواجية الشخصية أثناء الإجتماعات كمثاؿ عف ذلؾ حالة مجمع و  لكف في بعض الحالات يتـ التدخؿ

Giplait . فيو يقوـ باستدعاء كؿ المدراء المسييريف لمفروع التابعة لمجمعو لمحاسبتيـ شخصيا ، 
في بداية تعيينو كاف مدير العاـ لممجمع يقوـ بالمحاسبة الفردية عف طريؽ اجتماع مغمؽ مع مدير الفرع 

التجاوزات وقرر استخداـ المحاسبة الجماعية والمواجية ما بيف الفروع  حوؿ  ،بعدىا قاـ بتغيير أسموبو ،المعني
 خمؽ نوع مف الضغوطات عمييـ  الشخصية.ىذا بيدؼ و  كذلؾ الإنحرافات السمبية في الأداء،و  في الأسواؽ

 يشرؼ شخصيا عمى اختيار أعضاء مجمس الإدارة. و  كتيرا ما يرسؿ لجاف تحقيؽو 
 نتػائج مقارنػةو  مقارنتيػا بالسػنوات الماضػية لػنفس الفتػرةو  حتى أنو يقوـ  شخصػيا بتحميػؿ الوضػع المػالي لمفػروع

احثػػة ذلػؾ إلػػى حساسػػية حػدوث نػػدرة فػي مػػادة  الحميػػب ترجػع الب و الفػروع فيمػػا بينيػا فيػػو خػريج عمػػوـ اقتصػػاد،
كما ذكر المدير العاـ لممجمع أنو الوحيد الذي بقي في منصبو أكثر مف  ،المسوقة مف طرؼ المجمع و  المنتجة

 خمس سنوات. 
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 الفروع التابعة لو؟و  : كيؼ تتـ سيرورة مراقبة المجمع12س
 وتنقسـ إلى أطراؼ، الوحدات التابعة لممجمعو  اليياكؿو  فروعالعمى  مراقبةالي عممية ف ةأطراؼ مختمفتتدخؿ 
 داخمية. و  خارجية
 ممجمع:لالخارجية  مراقبةأطراؼ ال 
 CPE  مجمس مساىمات الدولة المكمؼ بتسيير الأمواؿ التجارية لمدولة، حيث ترفع إليو التقارير حوؿ

شركة تسيير مساىمات  97انتقد الحصيمة التي حققتيا و قد  ،حصيمة  نشاطات القطاع العمومي
بتنظيـ  SGP  قرر بشأف تعويض شركات تسيير مساىمات الدولة الحالية، و 9663الدولة منذ 

في آخر عممية إعادة ىيكمة خضع ليا القطاع العمومي ،  9665لمجمعات الصناعية العمومية سنة 
 الصناعي. 

   :مى عقود الشراكة الكبيرة مع بيف تشرؼ عمى السياسة العامة لمقطاعات، الإمضاء عوزارة الصناعة
المناجـ عمى إمضاء و  الشركات الأجنبية، مثؿ إشراؼ وزير الصناعةو  المجمعات الصناعية العمومية

ومرسيدس بينز مف أجؿ ” آبار”شراكة بيف الشركة الوطنية لمسيارات الصناعية والمجمع الإماراتي  عقد
 ا مضاعفة الإنتاج .كذو  الحافلبت و  صناعة أنواع جديدة مف  السيارات

مجمع صناعي  69المناجـ عمى إعادة ىيكمة القطاع الصناعي كإنشائيا ؿ و  كما تشرؼ وزارة الصناعة 
عتاد وتجييزات السكؾ الحديدية )فيروفياؿ( في  لإنجازالوطنية  شركةإدماج ال عمومي جديد. كمثاؿ نذكر حالة

 الوزير بنفسو قد أشرؼو  الشركة الوطنية لمسيارات الصناعية في إطار إعادة تنظيـ القطاع العمومي التجاري، 
الوطنية لمسيارات الصناعية في سياؽ توفر  شركةالو  بنوؾ عمومية 5عمى مراسـ توقيع اتفاقية القرض بيف 

 ة لبموغ ىذا اليدؼ.الإمكانيات المالي
تكفؿ بإدماج المكونات ىدفيا  الشركة الوطنية لمسيارات الصناعية أرضية صناعية ةإعادة ىيكم عممية 

الرائدة في مجاؿ  شركاتالقطع الفرعية لكؿ الشركات المنشأة مع الو  الإستراتيجية مف خلبؿ توفير القطع
 عي يجمع في آف واحد كؿ الفروع المتواجدة حالياالميكانيؾ والمركبات الصناعية، حتى يتـ خمؽ مجمع صنا

خطوط الترامواي بالشراكة مع الشريؾ الفرنسي و  فيروفياؿ المتخصصة في تصنيع تجييزات السكؾ الحديديةو 
"  ."ألستوـ

 كما تتدخؿ وزارات أخرى حسب الضرورة  للئشراؼ عمى عقد الشراكات ما بيف  :ىيئات حكومية ووزارات
اتفاقية مع ، و الذي أبرـ لصناعة الأدوية groupe saidal مجمع مثؿ حالة   ،الأجنبيةالشركات و  المجمعات
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لتسيير مصنع لصناعة الأدوية في الجزائر، وتـ توقيع ىذه ” جمفار”الشركة الإماراتية لمصناعات الدوائية 
 .جية البمديفالاتفاقية خلبؿ اجتماع المجنة المشتركة الجزائرية الإماراتية التي ترأسيا وزيرا خار 

 نشاط  حجـيقوـ بمراقبة حسابات الشركات محافظ حسابات أو عدة محافظيف بحسب  :محافظو الحسابات 
 :مكمفوفالمجمع، وىـ 

 ،دراؾ قرارات  بوصفيـ موكميف مف طرؼ المساىميف، بأف يتيحوا ليؤلاء بأف يتخذوا قرارات عف وعي وا 
 تتعمؽ بالحسابات الاجتماعية،

  ليس فقط لصالح المساىميف بؿ لصالح كؿ  مراقبةبميمة تدخؿ ضمف المنفعة العامة لملكونيـ مكمفيف
الأشخاص الذيف قد يطمب منيـ تقييـ الوضعية المالية لمشركة، فإف عمييـ أف يكونوا قادريف عمى 

ف عمى الاعتماد عمى الوثائؽ المحاسباتية والمالية المتعمقة بيا سواء تمؾ الواردة مف الممونيف أو الزبائ
 الخصوص.

 يراقب مجمس المحاسبة انضباط، صحة وصدؽ الحسابات كما عف طريؽ مجمس المحاسبة:  مراقبةال
كما يصادؽ تقريره أيضا عمى نوعية أدوات التسيير ، يحمؿ مياـ واستراتيجيات الشركات محؿ المراقبة

 :المعموؿ بيا
 عمى أغمبية رأسماليا أو تتمتع فييا  التي تحوز الدولةشركات يتمتع مجمس المحاسبة بصلبحية لدى ال

 المراقبة. شركاتبسمطة القرار أو التسيير، كما يتمتع بصلبحية عمى الفروع والشعب التابعة لم

 تضـ التحاليؿ يعدىا التي يقوـ بيا مجمس المحاسبة عف طريؽ تقارير مراقبةتتجسد عمميات ال، 
 شركات،إف ىذه التقارير تقدـ تقويما شاملب لمإضافة إلى دورىا في إثبات وجود اختلبلات محتممة، فف
 ممجمع( .الشركة الأـ ل يطرح المجمس أسئمة عمى المساىميف )و 

 :مراقبة لجنة عمميات البورصة 
التي تمارسيا لجنة عمميات البورصة  مراقبةالتي تقوـ بيا الدولة ال مراقبةيمكف أف تمحؽ بقائمة عمميات ال

ى الحفاظ عمى الادخار المستثمر في توظيفات تؤدي إلى فتح المجاؿ أماـ التي تتمثؿ ميمتيا في السير عم
 .groupe saidal، مثؿ حالة  العمومي الادخار
 عمى المجمع مراقبةالداخمية لم طراؼالأ 
 لمشركة الأـ؛   المديريات الوظيفية المركزية التابعة -

 ؛والمساىماتفي مجالس إدارة الفروع الشركة الأـ الإداريوف الذيف يمثموف  -
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 ؛الأـعمى مستوى الفرع و الشركة التسيير  مراقب -

 عمى مستوى الفرع و الشركة الأـ ؛ مصمحة التدقيؽ -

 عمى مستوى الشركة الأـ.  ة المركزية المكمفة بالحوصمةبمصمحة المحاس -

 الفروع تمعب دور الوسيط  ما بيف الشركة الأـ و : المركزية التابعة لمشركة الأـ  المديريات الوظيفية
 إذ تعتبر المراقب المباشر لمدى تنفيذ الفروع لمساياسات العامة لممجمع .

 وىذا  الفروع، عمى مراقبةلفي ا اأساسيو  يؤدوف دورا ميما :الذيف يمثموف الشركة الأـ  الإداريوف
أي  ،شركة الأـ نيـ أكثر الأطراؼ اتصالا بصفة مباشرة مع الأكما  ،لسببيف: يتواجدوف داخؿ المجمع

، لأنيـ متموقعوف في الصؼ الأوؿ اومساىماتي اعمى فروعيالشركة الأـ  مراقبةفي مقدمة نظاـ 
، و تبميغ مراقبة بوصفيـ وسائؿ لمحصوؿ عمى المعمومة ويتمتعوف بمكانة استراتيجية لدى الشركة الأـ

 حيث يتمثؿ دورىـ في القياـ بأربعة مياـ أساسية:
 الأىداؼ  عدـ خروجيا عف إطارلضماف  ستراتيجية لمفروعالمشاركة في تحديد التوجيات الإ
 ؛ستراتيجية المجمعالإ
 ؛مراقبة التنفيذ العممي للئستراتيجية عمى مستوى الفروع 
 ؛إفادة الفروع بخبرتيـ الخاصة 
 غالبا ما يدعميـ المجمع ، و تـ احتراميا الشركة الأـ  ياتالتأكد مف أف الإجراءات التي حدد

 ليـ. تحسب طبيعة الميمة التي حددبرسالة ميمة خاصة 
 بيا عمى مستوى الفرع وفالأدوار التي سوؼ يقومو  ،عمى حسب حجـ الميمة الموكمة ليـ يفيتـ اختيار الإداري 
، مف مصمحة مدير المصمحة المالية، مدير الموارد البشرية ، وىـ في الأصؿ إما:حجـ الفرعو  درجة أىميةو 
 وير أو الإنتاج، ...لخمف مصمحة البحث والتطحسابات، ال

لحد ،  مف أجؿ الصالح مسييري الفروع والنصح  فكارالأـ يقدوت تحاورالو حيث تتمخص مياميـ في الإتصاؿ  
 و مف انتيازيتيـ. عمى مستوى الفروعتيـ مف درجة سمط

  الفروع والمساىمات عمى مستوى المجمع امراقبو: 
 مراقبةفيـ بحاجة إلى أعواف  ،صعوبة في القياـ بمياميـالفروع غالبا ما يواجو الإداريوف عمى مستوى  

 .مراجع الحساباتو  مراقب التسييرعمى مستوى الفروع، ويتمثموف عادة في إضافييف لمساعدتيـ 
 :يقوـ مراقب التسيير، عموما، بالنشاطات التالية عمى مستوى الفرع 
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 ،التأكد مف انسجاـ المخطط المتوسط المدى، الوقوؼ عمى مخاطره 
  السنوية في إطار التقرير، متابعة الأىداؼ، ⁄الثلبثية  ⁄تحميؿ الحسابات الشيرية 
 ،كشؼ انحرافات غير ملبئمة 
  الشركة الأـالبحث عف عنصر تفسير أو تحميؿ تكميمي تبعا لمتقرير، بطمب مف، 
   لفروع بوضع مختمؼ المعطيات، امساعدة في بعض الحالات 
 ت الداخمية المتعمقة بتسيير ومراقبة الفروع.الفحص النقدي عبر مراحؿ للئجراءا 
 الفروع: التسيير الجوانب العممية لنشاط مراقب 

عموما وفي تجاوز لمجرد التأكد مف التطور المالي لمفروع والمساىمات، يود المسيروف استباؽ المشاكؿ 
الضروري أف يتوفر ، ومف الأمر الذي يعد جوىريا بالنسبة ليـ ،مؤشرات التحذيرالحصوؿ عمى المحتممة و 

مراقبة مؤشرات الخطر. وىكذا يكوف و  تقرير يستجيب في الوقت ذاتو لانشغالات تتعمؽ بمتابعة الميزانية
 مقسما إلى جزئيف: le reportingالتقرير

  يستعمؿ في كؿ الفروع، ةمالييتضمف مؤشرات  جزء 

 ازاة مع تطور المخاطر.بالمو  تتطور زمنيااقتصادية  مؤشراتمدعوـ بيتعمؽ بالمخاطر  خاص جزء 

لصالح مصمحة مراقبة التسيير المركزية عمى  ارير الدورية  المعدة مف طرؼ مراقبي تسيير الفروع التق إف 
شمؿ ، و تمراقبة الإنحرافات المحتممة عمى المدى القصيرو  متابعةمستوى المجمع تسمح لمشركة الأـ  مف 

تحميميا في لوحة و  يث يعمؿ عمى تجميعيا، حدا إلى المجمعرير كؿ المعمومات الواردة مف الفروع صعو االتق
  1.قيادتو

أما الإنحرافات المحتمؿ وقوعيا عمى المدى البعيد  فيتـ تحميميا مف طرؼ المراقبيف في إطار دراسة مخطط  
 . التي يعده  كؿ فرع إجباريا لتصادؽ عميو الشركة الأـ   الأعماؿ

 :توجد و  مصمحة التدقيؽ الداخمي 
 مستوى الفروع عمى 
 عمى مستوى المجمع. 

                                                 
  groupe saidalأنظر الممحؽ رقـ  مثاؿ  عف لوحة  قيادة  مجمع   1
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 الداخمية ومجمؿ إجراءات مراقبةيتكفؿ التدقيؽ الداخمي بالتأكد مف أف نوعية ال عمى مستوى الفرع: -
الشركة ضعؼ وتبمغ نقطة  قييـ كؿ الفروع، حيث يتـ توظائؼ في كؿ تساىـ في التحكـ  الإحتياطية 

 .البعدية مراقبةنوع مف الوىو  بيا، الأـ
  عف طريؽ ، مجمس إدارة الفرع عمى أشغاؿ التدقيؽ الداخمي حيث يتحصؿ عمى المعمومةيعتمد

 الإدارات المعنية.الأقساـ و  متفؽ عميو بيف مصمحة التدقيؽ الداخمي ومجمؿبرنامج تدقيؽ العمؿ ب

الأغمبية، ويجب تنسيؽ عمميا مع نشاط  اتحوز فييا المجمعتتدقيؽ في الفروع التي ة وجد مصمحت
 ، التدقيؽ المركزي عمى مستوى المجمعمصمحة 

 الشركة الأـ مصمحة التدقيؽ الداخمي عمى مستوى 
 ، يتمثؿ في:تقوـ مصمحة التدقيؽ الداخمي في المجمع بدور بالغ الأىمية

  التأكد مف احتراـ الإجراءات والمعايير في المجمع والتأكد خصوصا مف تطبيؽ الفروع كيفيات السير
 المحددة.

 ف كؿ الأشخاص ضمف المجمع يتحمموف بمسؤولياتيـ بكفاءة،التأكد مف أ 

 الأخرى المعموؿ بيا مف طرؼ المجمع، مراقبةالحرص عمى وجود وفعالية أنماط ال 

 ،متابعة تنفيذ القرارات المتخذة الناجمة عف عمميات التدقيؽ 

وفؽ عمى الطمب في مياديف منتظمة ودقيقة  انشط بناء، تمتدقيؽتمتمؾ كؿ شركة أـ محؿ الدراسة مديرية ل
اليرمية  تحت سمطةع الذي تقع لممجم لعاـمدير الرئيس البرنامج ميمة سنوي يتـ تخطيطو مباشرة مع ا

، تمكف الشركة الأـ مف اتخاذ مف المعمومات الموثوؽ فييا جيد  مستوىو بيذا تضمف عممية التدقيؽ  المباشرة
 القرارات المناسبة.

عممية وظائؼ محددة، وحدة كاممة، أو فرع كامؿ وكذلؾ  الحسابات إلى تدقيؽتدقيؽ  ميمة عدىتتو قد  
استثنائية كتدقيؽ بعض الفروع التي تشؾ الشركة الأـ في  بناء عمى رسالة تكميؼ بميمةمحاسبة رئيسيا 
  1انتيزية مسييرييا.

 راقبة التسيير:التي سجمناىا بيف تدقيؽ الحسابات و بيف م مف بيف أوجو الاختلبؼ
  في حيف أف عمؿ مصمحة التدقيؽ متقطع. ،مراقب الفروع يتابع باستمرار الفروع استمرارية الميمة:  

                                                 
لمدة أسبوع  كامؿ بأمر مف لجنة تدقيؽ الذي أوكمت ليا ميمة  تدقيؽ   تـ غمؽ وحدة انتاج اسمنت Gicaسب تصريحات مدير تدقيؽ ح 1

   .الوحدة كاممة، و قد ىدد رئيس الوحدة بالفصؿ في حالة تكريره لتصرفو الإنتيازي
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يميؿ إلى التوافقية بالنسبة لمراقبي الفروع، وينحو أحيانا إلى الطابع النزاعي بالنسبة لمصمحة  :كيفية التدخؿ
 .التدقيؽ

التسيير، فغالبا ما  مقارنة مع مجاؿ مراقبة بالنسية لمدقؽ الحسابات  أكثر محدودية  :مجاؿ البحث والمتابعة
يمتنع التدقيؽ عف الحكـ عمى التنظيمات، تسيير المستخدميف أو التوجيات الاستراتيجية، إلا إذا أوكمت لو، 

  طبعا، ميمة منتظمة حوؿ ىذه المجالات.

 تحميؿ المقابلات و ثالثا: نتائج اختبار الفرضيات 
الباحثة إلى محاولة تحديد ملبمح نموذج حوكمة المجمعات الصناعية  في ىذا الفصؿ، سعت 

المتعمقة بعلبقة السمطة التي تمارسيا الشركة الأـ عمى الفروع   المدروسة،  مف خلبؿ اختبار فرضيات الدراسة
استراتيجية تطوير مينة  التابعة ليا، ودرجة تأثيرىا عمى آليات حوكمة ىذه المجمعات، وعلبقة ودرجة تأثير

كما ىدفت الباحثة إلى التعرؼ عمى مدى وجود فروقات في نماذج ا. المجمعات المدروسة عمى آليات حوكمتي
حوكمتيا مف خلبؿ اختبار الفروقات  المتعمقة بآليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ 

مينة المجمع والمجمعات الصناعية  استراتيجية تطوير ة،الدراسة، والتي تعزى إلى )متغير ممارسة السمط
واقع تطبيؽ مفيوـ المجمع الصناعي ميدانيا، معتمدة في ذلؾ  الوقوؼ عمىكذلؾ  والعمومية محؿ الدراسة(.

عمى تحميؿ طبيعة العلبقات  التعاونية  داخؿ المجمع، اكتشاؼ المشاكؿ الناتجة عف ىذه العلبقات، طريقة 
ؼ الشركة الأـ، وأىـ الأطراؼ المتدخمة في حوكمة المجمعات، حيث كانت أىـ النتائج معالجتيا مف طر 

 المستخمصة مف ىذا الفصؿ كما يمي:  

 :اختبار الفرضياتنتائج -1
توجد علاقة ارتباط ما بيف المتغيرات ممارسة السمطة واستراتيجة  : لاH01 رفض الفرضية الأساسية الأولى 

 تطوير مينة المجمع ،وآليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ لدراسة  مف خلاؿ :

  الفرعية الأولىرفض الفرضية H011:  لا توجد علبقة ارتباط بيف ممارسة السمطة وآليات حوكمة
أوضحت نتائج الدراسة وجود  لعمومية الجزائرية محؿ الدراسة، حيثالمجمعات الصناعية ا

بدللة و R 76.5% = قدرت بالحوكمة   آلياتعلبقة  قوية ما بيف  ممارسة السمطة و 
الحوكمة في المجمعات الصناعية العمومية  آليات أف . أيSig≤ 0.05=α 0.000=إحصائية 

الجزائرية محؿ الدراسة  موجودة أساس لكي تمارس مف خلبىا الشركة الأـ  سيطرتيا  وسمطتيا 
منع التصرفات الإنتيازية لدى مسيري الفروع. ىذه النتيجة تتوافؽ مع و  عمى الفروع التابعة ليا،
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حيث أكدا الباحثاف  أف  نظاـ ،&Denis Jean Philippe Tanney frank قاـ بيادراسة التي 
وفؽ  خيارات الشركة الأـ في ما يخص ممارسة سمطتيا عمى  االمجمع مبنيا أساس  مراقبة

 الفروع .

 رفض الفرضية الفرعية الثانيةH012:  لا توجد علبقة ارتباط ما بيف استرايجية تطوير مينة
، حيث أوجدت جمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسةحوكمة المالمجمع وآليات 

توجد علبقة إرتباط بيف المتغير استراتيجية تطوير مينة المجمع  نتائج اختبار الفرضية أنو
دلالة  ذات % 96.6-تساويعكسية و  علبقة ضعيفةبجميع أبعاده والمتغير آليات الحوكمة، وىي 

إلى  اتكمما اتجيت المجمع، وىذا يفسر عمى أنو ، α =6.65≥ 6.658إحصائية تساوي  
ة الشركة الأـ أي تقؿ درجة مراقب تيا،حوكم المعتمدة في  كمما قمت آليات اتطوير مينتي

كمما زادت درجة  المينتي اكمما قمت درجة تطويرىا، والعكس صحيح أي نشاطات فروعيل
علبقة ارتباط ضعيفة  توجدية أنو كما أشارت نتائج اختبار الفرض .عمى نشاطات فروعو يامراقبت
وجود علبقة ارتباط  عدـ .  و Sig≤0.05=α 0.000=بدللة إحصائية و R 20.1% =جدا 

ىي و  R 64.4% =آليات الحوكمة، حيث بمغت قيمة الإرتباط و  استراتيجية التنويع بعد ما بيف
= Sig الإحصائيةغير دالة إحصائيا حيث بمغت قيمة  مستوى الدلالة و  علبقة ضعيفة جدا

وجود علبقة ارتباط ما بيف اتباع كما أشارت نتائج اختبار الفرضية  .أكبر مف مستوى 6.675
بدلالة و  R -6.476 =وآليات الحوكمة  الإستراتيجية الإنكماش في تطوير مينتي اتالمجمع

وىي علبقة عكسية أي أنو كمما زاد اتجاه المجمع إلى  ، Sig≤0.05=α 0.000=إحصائية 
 .ىذه النشاطات التخمي عنيا كمما قمت درجة مراقبتو عمىو  التقميؿ مف نشاطاتو

  الفرعية الثالثةرفض الفرضية H013:  مينة  تطوير استراتيجيةلا توجد علبقة ارتباط ما بيف
إذ تشير  ممارسة السمطة في المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.و  المجمع

استراتيجية تطوير مينة المجمع و  ما بيف ممارسة السمطة وجود علبقةضية نتائج اختبار الفر 
علبقة أي توجد  ،α =6.665≥ 6.66دلالة إحصائية تساوي  ىي سالبة ذاتو  %27.2ىي

فأي زيادة في تطوير ضعيفة وعكسية ما بيف ممارسة السمطة واستراتيجية تطوير مينة المجمع، 
 يا.عمى نشاطات فروعة المجمعات محؿ الدراسة يصاحبيا تقميؿ بسيط في فرض السمطة مين
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 02 الثانية رفض الفرضية الأساسيةH  :تؤثر ممارسة السمطة واستراتيجية تطوير مينة لا
توجد حيث  المجمع عمى آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة. 

المتغيرات المستقمة )ممارسة السمطة، استراتيجية تطوير مينة  بيفما R=%71.6 علبقة قوية 
إلى أف المتغيرات  R²كما تشير قيمة معامؿ التحديد الحوكمة، والمتغير التابع آليات ،المجمع(

كما المتغير التابع  آليات الحوكمة،  % مف التبايف الحاصؿ في51.2المستقمة  فسرت ما نسبتو 
ممارسة السمطة، استراتيجية ) عمى وجود علبقة طردية بيف  B  =1.26يوضح معامؿ الإنحدار
 .تطوير مينة المجمع( 

  021رفض الفرضية الفرعية الأولىH:  ل تؤثر ممارسة السمطة عمى أليات حوكمة المجمعات
عمى  B  =1.267يوضح معامؿ الإنحدار إذ  الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة.

وىذا يعني أف زيادة بدرجة واحدة  ،الحوكمة ممارسة السمطة وآليات وجود علبقة طردية بيف 
يؤدي الى زيادة في آليات  ،في مستوى ممارسة سمطة الشركة الأـ عمى الفروع التابعة ليا

 قيمة معامؿ التبايف قيمة ، وقد جاءت1.267حوكمة المجمعات الصناعية بقيمة 
F=45.674  0.00، ويوافؽ ذلؾ مستوى الدلالة الذي جاء3.95أكبر مف قيمتيا الجدولية 

=Sig  وىو أقؿ مف مستوى المعنويةα المجمعات إلى أف يمكننا تفسير ذلؾ و  .      
محؿ الدراسة تعتمد عمى تكامؿ نشاطاتيا لإنجاز أىداؼ العامة لممجمع، لا بد مف إجراء 

وكثيرا ما ينتج عف ىذه التبادلات نزاعات وخلبفات ما  عمميات تبادؿ اقتصادي  فيما بينيا.
بيف الفروع  لدى عمى الشركة الأـ  التدخؿ لفرض سيطرتيا لحؿ الخلبفات التي قد تؤثر عمى 
تحقيؽ الأىداؼ المجمع. كما إذا اعتمدنا عمى نظرية الوكالة عمى الموكؿ أف يقوـ بمراقبة 

  لياتيستخدـ في ذلؾ الآو  وزات مف طرفوتجا تفرض سمطة قرارتو إذا ما حدثو  الوكيؿ
المناسبة وقد يحدث التغييرات المناسبة  )أي تغيير الأدوات الرقابية( بحيث تسمح لو باكتشاؼ 

ناسب. ليذا تؤثر ممارسة السمطة عمى الأدوات متجاوزاتو في الوقت الو  انتيازية المسير
   Duet Catel Aurélieوىذه النتيجة تتوافؽ مع نتيجة أبحاث  الرقابية. 

 022الثانية ةقبوؿ الفرضية الفرعيH:  إستراتيجية تطوير مينة المجمع عمى آليات حوكمة لا تؤثر
تدؿ عمى  %=56.6Rقيمة فقد جاءت  .المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة

كما تشير  .آليات الحوكمةو  بيف استراتيجية تطوير مينة المجمعمتوسطة ما ارتباط  جود علبقة
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 استراتيجية تطوير مينة المجمعإلى أف أبعاد المتغير المستقؿ  R²قيمة معامؿ التحديد 
قد و  % مف التبايف الحاصؿ في المتغير التابع  آليات الحوكمة،95.6استطاعت تفسير ما نسبتو 

ىي دالة و  3.95وىي أكبر مف قيمتيا الجدولية  F = 9.886جاءت قيمة معامؿ التبايف 
αمف مستوى المعنوية أقؿ  Sig=  6.666قيمة ئيا، حيث جاءت إحصا عدـ وجود أثر       

ىذه النتيجة تتعارض مع ما و  حوكمة المجمعات. آلياتلإستراتيجية  تطوير مينة المجمع عمى 
 Gooldو. Goshal Nohria (1989) . Bartlett et Goshal 1989توصمت لو الدراسات التي قاـ بيا.

et Gampbell في الحالة الأولى  ، حيث وجد  حالتيف قصوتيف مف درجة تنويع نشاطات المجمع
ىذا يتطمب تفويض كبير لمسمطة عمى مستوى ،إذا ما تـ اعتماد تنويع مفرط في نشاطات المجمع

 الفروع النشاطاتو  إذا كانت ميفأما عندىا عممية المراقبة في المراقية المالية.  نحصرتو  الفروع
 مينةتساعد عمى فيـ و  عممية المراقبة عمى الشركة الأـ  ا البعض  فيذا يسيؿمرتبطة ببعضي

. ترجع الباحثة ىذا التعارض في الماليةو  التدخؿ في المراقبة الإستراتيجيةمنو و  نشاطات الفروع و 
لعدـ امتلبكيا أساس قرار تطوير النتائج إلى عدـ اىتماـ المجمعات بتطوير نشاطاتيا نظرا 

 إلى الييئات والوزارات الحكومية.ذا القرار يرجع إلى في الأساس النشاطات في

   إضافة إلى اعتماد الشركة الأـ ضرورة مصادقتيا عمى مخطط الأعماؿ السنوي في مراقبة    
  المسبقة لمفروع.   مراقبةالقرارات الإستراتيجية لمفروع التابعة ليا، فيي في الأساس تقوـ بال

  الثالثة: رفض الفرضية الأساسيةH03: متوسطات آليات حوكمة  ا بيفم لا توجد فروؽ
المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية تعزى إلى )المجمع، ممارسة السمطة،استراتيجة تطوير 

 حيث تـ رفض : مينة المجمع(
 1رفض الفرضية الفرعية الأولى H03: بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات  ما لا توجد فروؽ

تشير نتائج الدراسة  ،تعزى لمتغير ممارسة السمطة ،الصناعية العمومية  الجزائرية محؿ الدراسة
إلى وجود فروقات ما بيف المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة تعزى لمتغير 

ميمة جدا لدى مجمعات  و  عمى الفروعالشركات الأـ  سمطة قوية ارس ممارسة السمطة حيث تم
sonalgaz saidal gica snvi  ة،وىي مجمعات كبرى  احتلبليا المراتب العميا في  ممارسة السمطو

قوية جدا واستراتيجية بالنسبة لمدولة  تتميز عف باقي المجمعات محؿ الدراسة  أنيا غير تابعة 
نما لموزارات الوصية عميو  لمشركات تسيير المساىمات تميزت و  .أما مف احتمت المراتب ياا 
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 Gipec,ENPC,Groupe bois Woodيممارسة السمطة بدرجة أىمية متوسطة عندىا فيب

Manufacture,.  ىذه المجمعات تعاني مف تراجع الطمب عمى منتجاتيا  نتيجة فتح أسواقيا اماـ
منافسة المنتجات  المحمية والاجنبية  المحمية.  فبئيتيا التنافسية غير مستقرة  وديناميكية، لدى 
تترؾ مجاؿ حرية أكثر لمسيريف الفروع وتميؿ إلى تفويض سمطة القرارت عمى مستوى الفروع 

مواجية المنافسة والإستمرار في البقاء. أما بالنسبة لممجمعيف  منتجات الحميب  حتى تتمكف مف
ية الدواجف.  حيث أي ندرة أو خمؿ في ذمنتجات المحوـ البضاء وتغ  Onabو giplaitومشتقاتو 

 العممية الإنتاجية يؤدي إلى ارتفاع أسعارىا في السوؽ  فيي منتجات ذات استيلبؾ اليومي
ليـ في مواجية تحيات تغطية الطمب اليومي المتزايد مف طرؼ المستيمكيف لذلؾ  الفروع التابعةو 

 تعمد الشركات الأـ إلى ترؾ مزيد مف الحرية لمفروع التابعة  في اتخاذ القرارت.

 2رفض الفرضية الفرعية الثانية H03: بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات  ما لا توجد فروؽ
، فقد استراتيجية تطوير مينة المجمع تعزى لمتغير  ،الصناعية العمومية  الجزائرية محؿ الدراسة

حوكمة المجمعات الصناعية العمومية  آلياتأوضحت نتائج الدراسة وجود فروؽ في متوسطات 
المجمع  استخداـ استراتيجية الجزائرية محؿ الدراسة يعزى إلى التوجو نحو تطوير مينة 

 GipecGroupe boisالإنكماش بدلالة إحصائية لصالح المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية 

Wood Manufacture, WoodsOnabgiplait ;snvi ;enpc    عمى حسابsonalgaz saidal Gica 

snvi  

مف حيث طبيعة القطاعات التي بالرجوع إلى طبيعة نشاطات المجمعات التي احتمت المراتب الأولى 
يلبحظ أف الفروقات تقع ما بيف مجمعات التي تعاني مف انكماش ، بيئتيا التنافسيةو  تنتمي إلييا

الطمب عمى منتجاتيا نتيجة المشاكؿ في بيئتيا التنافسية، سوء التسيير،مما أدى إلى تراجع آدائيا. 
قد باعت و  إلى  تبني استراتيجية الإنكماش،مما سبب ليا  مشاكؿ مالية، حيث نجد لدييا ميؿ أكثر 

عكس المجمعات الصناعية العمومية الأخرى التي احتمت المراتب الأخيرة في عدة وحدات بالفعؿ .
تبني استراتيجية الإنكماش. إذ تعتبر قطاعات استراتيجية بالنسبة لمدولة، فأسواقيا محمية شبو 

 نشاطاتيا.و  توسيع قاعدة مينتياتبنت عدة مشاريع استثمارية بغية و  احتكارية،
  3الثالثةالفرعية رفض الفرضيةH03:  بيف متوسطات آليات حوكمة المجمعات ما  لا توجد فروؽ

لممجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ تعزى  ،الصناعية العمومية  الجزائرية محؿ الدراسة
حوكمة المجمعات الصناعية  تآلياأوضحت نتائج الدراسة  وجود فروقات في متوسطات الدراسة
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العمومية محؿ الدراسة  بدلالة إحصائية تعزى  لممتغير المجمع ؛حيث احتمت المراكز الأولى 
 sonalgazالمجمعات الصناعية العمومية القوية والإستراتيجية بالنسبة لمدولة وىي المجمعات 

saidal gica snvi  ENPC  بقية المجمعات عكسGroupe bois Wood Manufacture, 

Woods  Gipecgiplait Onab. 
  لقد أوضحت نتائج تحميؿ المقابمة عدـ امتلبؾ  الإطارات المسيرة  أي ثقافة حوؿ  مفيوـ

لا يوجد لدييـ اىتماـ  بيذا المجاؿ. إذ ، و المجمع الصناعي فيـ لـ يستفيدو مف دورات تكوينية
الوحدات، ولـ تستفد الفروع مف استقلبليتيا و  تسود ثقافة التسيير وفؽ مفيوـ المديرية العامة

يتضح أف ىيكؿ التنظيمي لممجمع ما ىو إلا ىيكؿ  كما القانونية  فيي تخضع لمركزية القرار.
لـ تستخدـ و  ،تـ استراده مشابو لمييكؿ المجمعات التي تنشط عمى مستوى الإقتصاديات المتقدمة

 .الأدوات المناسبة لحوكمتو

 ليس خيار فيو لا يخضع لمشروط و  بيف الفروع  نتيجة حتمية تصادي ماكما أف التعاوف الإق
صراعات داخؿ المجمعات، حيث أوضحت نتيجية و  مما يسبب خلبفات ،نظرية تكمفة التبادؿ

عمى حتى تحميؿ المقابمة أف الشركة الأـ تتدخؿ بصفة شخصية لحؿ النزاعات ولا تعتمد 
 .والإتفاقاتأالإجراءات 

  كما تشير نتيجية تحميؿ المقابمة أنو في الأصؿ المجمعات الصناعية العمومية ليست مستقمة في
باعتبار رأس ماليا ، الييئات الحكوميةو  حيث تعود ىذه القرارات إلى الوزاراتقرارتيا الإستراتيجية 

 ممؾ لمدولة .

 رية محؿ الدراسة تعتمد تشير نتائج الدراسة عمى أف جميع المجمعات الصناعية العمومية الجزائ
تدخؿ نفس نوع  الأطراؼ الفاعمة  في العممية الرقابية. ىذا و  عممية المراقبةعمى نفس سيرورة 

التشابو  ترجعو الباحثة إلى أف جميع المجمعات نشاطتيا متكاممة عموديا وأفقيا، مما يوجب 
نتمي إلى القطاع كما أف كؿ المجمعات ت، مراقبةعمى الشركات الأـ التدخؿ لمتنسيؽ وال

 العمومي.

 :والمقترحات التوصيات -2

الإطارات المسيرة في  ج، ومف حموؿ مقترحة مفئومف خلبؿ ما توصمت إليو ىذه الدراسة مف نتا
التي تمكننا مف خلبؿ الإطار النظري، والدراسات السابقة مف ، و المجمعات الصناعية العمومية محؿ الدراسة
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مجمعات   الوصوؿ إلى تحقيؽ نموذج حوكمة في سبيؿ  مف الإقتراتحات الإطلبع عمييا،  نوصي بجممة
 وىي كما يمي :يعتمد عمى روح المقاولتية 

 خصائص المجمع  تتمحور حوؿالعماؿ لدورات تكوينية و  كذلؾ الموظفوفو  إخضاع الإطارات المسيرة
خؿ اطريقة حؿ الخلبؼ دو  أشكاؿ التعاوف التي يجب أف تتـ، طريقة تسييره، المزايا  ،كشكؿ تنظيمي

 حتى تتكوف لدييـ ثقافة تنظيمية  بخصوص  مفيوـ المجمعات الصناعية ، المجمع

  فيما  بينيـ  مف  القياـ بإعداد اتفاقات  جماعية ما بيف الفروع   تنظـ العلبقات التعاونية الإقتصادية
اوف المالي، اتفاقية خاصة بحؿ اتفاقية الخزينة لمتنظيـ علبقات التع، الشراءو  أىميا : اتفاقية البيع

 الصراعاتو  النزاعات

 مف أجؿ دعـ التعاضد المالي القياـ بإعداد اتفاقية جماعية بخصوص التمويؿ المالي الداخمي ،  

  تجدر الإشارة إلى أف ىذا البحث  تـ في ظروؼ خاصة، تمر فييا  المجمعات الصناعية العمومية
لذلؾ لـ تعش المجمعات الصناعية إلى حد الآف  الييكمة، القطاع العمومي الصناعي  بمرحمة إعادة

لـ تستفد مف الإستقلبلية التسييرية التي تسمح ليا مف تطوير نموذج حوكمة خاص و  مرحمة استقرار،
الوزارات الوصية لإعطاء المزيد مف و  أف يسعى المسؤوليف عمى مستوى الييئات ،مف الميـلذلؾ  بيا.

تتبنى روح و حتى تتخمص مف الثقافة الإتكالية  ،اعية العمومية الجزائريةالإستقلبلية لممجمعات الصن
عتبر الأداة الإنتاجية يالذي  ،مقاولاتية تعمؿ عمى خمؽ ديناميكة في القطاع  الصناعي العمومي

 تميؿ إلى الإستقرار في توجياتيا الإستراتيجية.الأساسية في الإقتصاد الجزائري ، فيي 

  المجمعات المدروسة حد لحوكمة المجمعات الصناعية العمومية حيث وجدنالا يجب فرض  نموذج مو 
إذ  ،الماليةو  يعتمد عمى المراقبة الإستراتيجية الذي مركزيالمتعامؿ ال حوكمة تعتمد عمى نفس نموذج 

 طبيعة ممارسة السمطة داخؿ المجمع.و  يجب أف يتناسب نموذج حوكمتيا مع التوجيات الإسترتيجية

  الإشارة إلى أف دراسة حوكمة المجمعات الصناعية العمومية تمت وفؽ متغيريف فقط كما يجب
بدراسات مستقبمية في  الباحثة وصيتليذه الأسباب ، استراتيجية تطوير مينة المجمعو  ممارسة السمطة

 نفس الموضوع تكوف أكثر تعمقا.
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انفتاح الأسواؽ  بسببالنامية حركة نمو متسارعة،  في الدوؿ المتقدمة أو الاقتصادييشيد العالـ 
 في كؿ المياديف.الإبتكارات و  ،تحرير حركة رؤوس الأمواؿ عمى مستوى الأسواؽ العالميةو العالمية 

مف  الذي تنشط بو، عوامؿ النجاح في السوؽ متحكـ فيالسعي ل لذلؾ كاف لزاما عمى الكثير مف الشركات 
عادة ىيكمة نشاطو  ،مختمفة نمو خلبؿ تبني استراتيجيات في نفس الإطار،  .عمى شكؿ مجمعات شركات تيااا 

لعممية الجزائرية ؤسسات الإقتصادية العمومية المأخضعت  ،سعيا لتحديث القطاع الصناعي العمومي وتطويرهو 
رتكز عمى تنمية الإقتصاد الجزائري ت . وبما أفمجمعات صناعية عمومية نتج عنيا إنشاءإعادة ىيكمة تنظمية 

 ،دراسة حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائريةاستوجب عمينا تنمية القطاع الصناعي العمومي، فقد 
 ف المجمعات الصناعية العمومية  وفؽ أسس وطرؽ عممية.ممف خلبؿ دراسة حالة مجموعة 

النظريات التي  إلى مختمؼفيو  تعرضنا شممت دراستنا ستة فصوؿ، في الفصؿ الأوؿ  فقد و تأسيسا عمى ذلؾ
عات ساىمت في تفسير نشأة مجمعات الشركات وتحميؿ ىيكميا التنظيمي، كما حاولنا حصر مفيوـ مجم

براز العلبقة ما عناصر المكونة لممجمع عمى أساس العلبقات المالية والقانونية التي البيف مختمؼ  الشركات وا 
الشركة الأـ في إدارة شؤوف  وكما أوضحنا أف الدور الذي تمعب .تربط بيف الشركة الأـ والفروع التابعة ليا

مجمعات ممتمكات،  منيا ،ليا وجود عدة تصنيفاتي يساىـ فوالأدوات المستخدمة في تسييره ومراقبتو المجمع 
  مجمعات مالية، صناعية وأخرى مقاولة.

ونجاحو يعتمد عمى مدى  ،وبما أف تشكيؿ مجمعات الشركات يكوف عادة بيدؼ القياـ بمشروع إنتاجي  
بالإستراتيجية تعرضنا في الفصؿ الثاني إلى المفاىيـ المتعمقة ليذا السبب ة تطويره، ياختياره لإستراتيج

. والخيارات الإستراتيجية، واستراتيجية تطوير مينة الشركات التي ترتكز عمى التخصص أو تنويع النشاطات
 ، حيث ستراتيجيات التي تعتمدىا مجمعات الشركات الصناعيةالإنتقؿ بعدىا إلى التطرؽ إلى مختمؼ نلم

نما يتعدى ذلؾ أوضحنا أنيا لا تنحصر في قرار المفاضمة ما بيف التخصص أو لابد مف  إذ .التنويع وا 
استخداـ مقاربة تعتمد عمى دراسة تطور مسار مجالات النشاطات الاستراتيجية باستخداـ مفيوـ المينة، 
باعتبارىا مجموعة مف الكفاءات والميارات والمعارؼ التي يمتمكيا المجمع في مجاؿ نشاط معيف، ومنو أي 

تطور في مسار محفظة الميف التي يمتمكيا المجمع، وىذا في إطار تطور في مجاؿ النشاط سوؼ يصاحبو 
توجد ثلبث مسارات رئيسية لتطور مجاؿ حيث ديناميكية ينتج عنيا التركز في الميف أوالتشتت فييا، 

  النشاطات الاستراتيجية لممجمعات الصناعية، النمو المركز، المشتت، المنتقؿ.
دراسة مفيوـ وأسس حوكمة الشركات، والآليات التي تحد مف انتيازية انتقمنا في الفصؿ الثالث إلى بعدىا 

المسيريف بناءا عمى ما قدمتو نظرية الوكالة ونظرية تكاليؼ الصفقات، التي تعد مف أىـ النظريات المفسرة 
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تنقسـ إلى آليات )خارجية،عفوية( وآليات)داخمية، قصدية(، مف ثـ استعرضنا مختمؼ وىي  لحوكمة الشركات،
التي تستفيد مف خمؽ القيمة وتحؿ لصالحيا  ،الأطراؼحسب تصنؼ  قاربات وأنظمة حوكمة الشركة التيم

لصالح المساىميف عمى حساب باقي الخلبؼ فإذا حؿ ، حوؿ تقاسـ القيمة سيريف والمساىميفمالخلبفات بيف ال
أما إذا تـ تفضيؿ خدمة مصمحة الأطراؼ  ،حينيا مقاربة خدمة مصمحة المساىـ ىالأطراؼ الفاعمة تسم

الفاعمة عمى حساب  المساىميف سميت مقاربة خدمة  مصمحة الأطراؼ الفاعمة. كما لا يوجد نظاـ وطني 
نما تتعدد الأنظمة وفؽ القوانيف والتشريعات الوطنية ،ة الشركاتمواحد لحوك الفكر ،السوؽ الماؿ مدى تطور، وا 

والإقتصادية السائدة في الدوؿ، حيث يوجد نظاميف سائديف نظاـ مفتوح يسود  الإقتصادي والسياسات المالية
في الأنظمة الأنجموساكسونية التي تعتمد شركاتيا عمى التمويؿ مف السوؽ المالي ونظاـ مغمؽ تعتمد فيو 

 الشركات عمى البنوؾ في تمويؿ نشاطاتيا يسود في فرنسا ألمانيا والياباف.
مفاىيـ كخطوة مية، سمحت لنا بإسقاط مفاىيـ حوكمة الشركات عمى مجمعات اعتبرت دراسة ىذه ال   

بيف مختمؼ الأطراؼ الفاعمة، وذلؾ مف خلبؿ ما الشركات، باعتباره سوؽ داخمي منظـ تقوـ العلبقات فيو 
علبقة الشركة الأـ بفروعيا كعلبقة وكيؿ وموكؿ، تتدخؿ فيو الشركة الأـ كمنظـ عف طريؽ ممارسة  تصور
لدفع مسيري الفروع لتحقيؽ المشروع الإقتصادي لممجمعات.  ،طتيا عمى فروعيا بصفة رسمية وغير رسميةلسم

كما تطرقنا إلى مختمؼ أنماط الآليات الرقابية التي قد تعتمدىا الشركة الأـ لضبط التصرفات الإنتيازية لدى 
ستراتيجي، المراقب المالي. و خمصنا  مسيري الفروع، والتي تنقسـ إلى نمط المراقب الإستراتيجي المخطط الإ

       في نياية الفصؿ إلى أنو توجد عدة نماذج لحوكمة مجمعات الشركات وفؽ ممارسة الشركة الأـ لسمطتيا 
والإستراتيجية التي اعتمدتيا في تطوير مينتيا، نموذج حوكمة المطور، المتعامؿ المركزي،المخطط 

 الإستراتيجي والخبير المالي.
  ،نشأتيا إستراتيجيتيا وحوكمتيا ،الشركات راسة الأدبيات ومختمؼ الجوانب النظرية لممجمعاتبعد د

ركزنا عمى  يثح انتقمنا إلى دراسة ظروؼ نشأة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية،في الفصؿ الرابع 
       تسييره ، في دعمووالدور الذي لعبتو الدولة جميع الإصلبحات التي مست القطاع الصناعي العمومي، 

وصؼ وتحميؿ أىـ الإصلبحات الييكمية والمالية التي مست القطاع الصناعي إلى انتقمنا بعدىا ، ومراقبتو
ققيا ، وقمنا بعرض أىـ النتائج التي حتحت وصاية صناديؽ المساىمة والشركات القابضة العمومية ػالعمومي

وفي الأخير استعرضنا ظروؼ نشأة المجمعات  ،دائوالتي أبرزت ضعؼ آ القطاع خلبؿ كؿ فترة وصاية
تراجع آداء القطاع الصناعي العمومي تحت استمرار الصناعية العمومية الجزائرية وطريقة تسيرىا،أيف سجمنا 

وصاية الشركات القابضة، وشركات مساىمات الدولة. مما دفع الدولة إلى القياـ بآخر الإصلبحات سنة 
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اؿ الوساطة )صناديؽ مساىمة ، شركات قابضة ، شركات مساىمة الدولة( ما التي أسقطت كؿ أشك 2014
 والوزارات الوصية.  الصناعية العمومية و  مجمعاتالبيف 

مجمعات  9عمى في الفصؿ الخامس إلى توضيح الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية التي تمت
مستوى ممارسة سمطة الشركة الأـ مومية الجزائرية، ورصد اتجاىات آراء الإطارات المسيرة حوؿ عصناعية 

، استراتيجية تطوير مينتيا، ومختمؼ الآليات عمى الفروع في المجمعات الصناعية العمومية محؿ الدراسة
طارات المسيرة في المعتمدة في حوكمتيا. مف خلبؿ قراءة النتائج المتحصؿ عمييا حوؿ اتجيات آراء الإ

لشركات الأـ في المجمعات المدروسة تفرض سمطتيا الرسمية يمكف القوؿ أف ا ،المجمعات المدروسة
درجة اىتماـ  إلى وجود ، كما أشارت اتجاىات آراء الإطارات المسيرةالتابعة ليا والشخصية عمى الفروع

و تبني حؿ الدراسة، حيث  فضموا التوجو نمتوسطة بتطوير مينة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية مح
 حساب استراتيجية الإستقرار والإنكماش. ىإستراتجية التنويع عم

وقراراتيـ  ياروعفبأف المجمعات الصناعية تعتمد عمى المراقبة الإستباقية  لنشاطات توصمت نتائج الدراسة كما 
أس الماؿ كأداة رقابية، تمييا المراقبة عف طريؽ ممكية ر  مراقبةحيث تعتمد بدرجة أىمية مرتفعة عمى ال

الإستراتيجية عف طريؽ المصادقة عمى مخطط الأعماؿ السنوي لمفروع التابعة ليا، تمييا المراقبة المالية 
والتحكـ في قرارات  مراقبةال عمىكما تولي درجة أىمية مرتفعة  .باستخداـ مراقبة التسيير ومراجعة الحسابات

عف طريؽ ترأس اجتماعات مجمس الإدارة مف قبؿ رئيس مجمس إدارة المجمع، والتدخؿ في  ،مجمس الإدارة
تعييف المدراء والإطارات المسيرة وأعضاء مجمس الإدارة. في حيف تشير نتائج الدراسة إلى عدـ اىتماـ 

 المجمعات الصناعية محؿ الدراسة استخداـ الثقافة واحتراـ الإجراءات كآليات حوكمة .
العلبقة بيف متغيرات  قمنا في الفصؿ السادس والأخير بدراسة اختبار مدى صحة فرضيات الدراسة،جؿ ومف أ

 مع الإطارات المسيرة عمى مستوى المجمعات أجريناىاالدراسة ودرجة تأثيرىا، وتحميؿ نتائج أسئمة المقابمة التي 
 مية الجزائرية.تحديد نموذج حوكمة المجمعات الصناعية العمو  في سبيؿ، محؿ الدراسة

 ،حيث أوضحت نتائج الدراسة وجود علبقة  قوية ما بيف  ممارسة السمطة وآليات الحوكمة  بدلالة إحصائية
لكي تمارس مف  اأي آليات الحوكمة في المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة موجودة أساس

عة ليا، ومنع التصرفات الإنتيازية لدى مسيري الفروع. يا الشركة الأـ سيطرتيا وسمطتيا عمى الفروع التابلخلب
حيث  وصمت نتائج  الدراسة إلى وجود تأثير معنوي لمممارسة السمطة عمى آليات حوكمة المجمعات،كما ت
ومنو لابد مف إجراء  المجمعات المدروسة عمى تكامؿ نشاطاتيا لإنجاز الأىداؼ العامة لممجمع، تعتمد

يتطمب حميا تدخؿ الشركة عمميات تبادؿ اقتصادي  فيما بينيا ينتج عنيا نزاعات وخلبفات ما بيف الفروع  
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الوكالة عمى الموكؿ أف  فحسب نظريةتحقيؽ أىداؼ المجمع. سمطتيا حتى لا تؤثر سمبا عمى لفرض الأـ 
اوزات مف طرفو ويستخدـ في ذلؾ الآليات  المناسبة يقوـ بمراقبة الوكيؿ وفرض سمطة قرارتو إذا ماحدثت تج

تسمح لو باكتشاؼ انتيازية المسير وتجاوزاتو التي وقد يحدث التغييرات المناسبة )أي تغيير الأدوات الرقابية( 
 في الوقت الناسب. 

مة كما توصمت نتائج  الدراسة إلى  عدـ وجود أثر لإستراتيجية  تطوير مينة المجمع عمى آليات حوك 
لعدـ امتلبكيا أساس قرار تطوير إلى عدـ اىتماـ المجمعات بتطوير نشاطاتيا نظرا راجع  ، وىذاالمجمعات
فيذا القرار يرجع في الأساس إلى الييئات والوزارات الحكومية، إضافة إلى اعتماد الشركة الأـ  .النشاطات

ستراتيجية لمفروع التابعة ليا، فيي في ضرورة مصادقتيا عمى مخطط الأعماؿ السنوي في مراقبة القرارات الإ
 المسبقة لمفروع.   مراقبةالأساس تقوـ بال

ما بيف المجمعات الصناعية في آليات حوكمة المجمعات تشير نتائج الدراسة إلى وجود فروقات  
معات ، استراتيجية تطوير مينة المجمع  والمجالعمومية الجزائرية محؿ الدراسة تعزى لمتغير ممارسة السمطة

المدروسة فيي أما باقي المجمعات  .استراتيجية بالنسبة لمدولةالتي تعد  مجمعات الكبرى والالمدروسة لصالح 
، فبيئتيا مف تراجع الطمب عمى منتجاتيا نتيجة فتح أسواقيا اماـ منافسة المنتجات المحمية والاجنبيةتعاني 

وديناميكية، لدى تترؾ مجاؿ حرية أكثر لمسيريف الفروع وتميؿ إلى تفويض سمطة  التنافسية غير مستقرة
 القرارات عمى مستوى الفروع حتى تتمكف مف مواجية المنافسة والإستمرار في البقاء.              

 ،يلقد أوضحت نتائج تحميؿ المقابمة عدـ امتلبؾ الإطارات المسيرة  أي ثقافة حوؿ  مفيوـ المجمع الصناع
 ولـ تستفد الفروع مف استقلبليتيا القانونية  فيي تخضع لمركزية القرار.

منو يتضح أف ىيكؿ التنظيمي لممجمع ما ىو إلا ىيكؿ تـ استراده مشابو لمييكؿ المجمعات التي  
 .ولـ تستخدـ الأدوات المناسبة لحوكمتو ،تنشط عمى مستوى الإقتصاديات المتقدمة

يخضع لمشروط نظرية  لأنو لا ف الفروع  نتيجة حتمية وليس خيارالإقتصادي ما بيكما أف التعاوف  
أوضحت نتيجة تحميؿ المقابمة أف الشركة وقد تكمفة التبادؿ، مما يسبب خلبفات وصراعات داخؿ المجمعات، 

مبرمة داخؿ ال الداخمية ولا تعتمد حتى عمى الإجراءات أو الإتفاقات ،الأـ تتدخؿ بصفة شخصية لحؿ النزاعات
جميع المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية محؿ الدراسة  كما أوضحت نتائج تحميؿ المقابمة بأف  .المجمع

 وتدخؿ نفس نوع  الأطراؼ الفاعمة  في العممية الرقابية. ،تعتمد عمى نفس سيرورة عممية المراقبة
يذه المجمعات، فيي تعتمد عمى التكامؿ العمودي  طبيعة نشاط الفروع التابعة ل ذا التشابو ترجعو الباحثة إلىى

 . مراقبةالأـ  لمتنسيؽ وال ةلشركستوجب تدخؿ امما ي و الأفقي في نشاطاتيا،
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 :و آفاقيا حدود الدراسة
ارتكزت ىذه الدراسة عمى دراسة عينة مف المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية تنشط في قطاعات 

 .القطاع الخاص التي تنشط في أو العمومية المجمعات الصناعيةمحددة، ولـ تشمؿ باقي 
 ،كما اقتصرت عمى دراسة حوكمة المجمعات مف خلبؿ اختبار علبقة الإرتباط والتأثير لممارسة السمطة

واستراتيجية تطوير مينة المجمعات عمى آليات حوكمة المجمعات الصناعية العمومية، وأىممت باقي العوامؿ 
توصي الباحثة بمزيد مف الدراسات لذلؾ  ة المجمعات.ليا دور في تحديد نموذج حوكم التي قد يكوف

المستقبمية تكوف أكثر تعمقا حوؿ حوكمة المجمعات الصناعية العمومية بعد ما تـ منحيا الإستقلبلية 
ناعية التسييرية. كما توصي بدراسات مقارنة ما بيف حوكمة المجمعات الصناعية العمومية والمجمعات الص

 الخاصة في الجزائر.
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 مسؤوليف في المجمعات محؿ الدراسة              بعض ال المقابلات مع  برنامج :(1رقـ )الممحؽ 

 المجتمع الصناعي العمومي
 مستوى المقابمة والتحميؿ

 مركز
 الفرع الشركة الأـ

groupe saidal 
 لفرع أنتيبوتيكاؿ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 
 
 
 
 
 
x 
x 
x 
x 
X 
X 
X 

 مدير التدقيؽ 
 مساعد المدير المالي  -
 المسؤوؿ عف اليقظة ومراقبة التسيير  -
 مدير الاستثمارات والتنمية الصناعية  -
 المسؤولة عف الاتصاؿ -
 محفظة والإستراتجية المالية الالمدير المسؤوؿ عف  -
 مساعد مديرة الموارد البشرية  -
 مدير التمويف -
 المسؤوؿ عف التسويؽ  -
 المدير المالي  -
 مراقب الحسابات  -
 مدير الموارد البشرية  -
 مراقب الحسابات واليقظة  -
 مراجع الحسابات -

groupe sonelgaz 
 صيانةفرع 
 رويبة فرع إضاءة  -
 تكويف فرع  -

  x 
x 
x 
x 
x 
x 

 مدير الموارد البشرية  -
 مدير الموارد البشرية والمالية  -
 مراقب الحسابات  -
 مدير برامج التكويف  -
 مدير المالية  -
 مساعد الرئيس المدير العاـ  -

GICA  
 فرع الصيانة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

X 
X 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
X 

 مدير الشركة الأـ  -
 مدير مراجع الحسابات  -
 مدير مراقب الحسابات  -
 المسؤوؿ عف الميزانية  -
 المساعد المالي  لمرئيس المدير العاـ  -
 المساعد التجاري والمسؤوؿ عف الاتصاؿ لمرئيس المدير العاـ  -
 المسؤوؿ عف التسويؽ  -
 المدير المالي  -
 مدير الموارد البشرية  -
 المدير العاـ  -
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 المجمع الصناعي العمومي
 التحميؿو  مستوى المقابمة

 مركز المتحدث
 الفرع الشركة الأـ

GIPEC 

  SACARفرع   

 

 
 
 
 
X 
x 
x 
x 
x 
 
x 

X 
X 
X 
X 
x 
 
x 

 المدير العاـ-
 الماليالمدير -
 مدير التمويف -
 المسؤولة مف التكويف                              -
  مدير الموارد البشرية-

 مدير التسويؽ والاستثمارات والشركة 
 مساعد المدير التسويؽ  -
 المدير المالي  -
مدير مراجعة الحسابات ومراقبة  -

 التسيير 
مساعد مدير مراجعة الحسابات  -

 والمراقبة

GIPlait  
 إيدوغفرع  

 
 

  
  
  
  
  
  

X 
X 
X 
 

 
 
 
 
 
 
 
X 
x 
x 
X 
 

 المدير العاـ -
 مساعد المدير-
 ماليالمدير ال -
 مدير الموارد البشرية  -
 مراقب الحسابات -
 مساعد  - 
 المدير المسؤوؿ  -
 مراقب الحسابات -
 المدير التقني  -
 مراقب الحسابات  -
 مراجع الحسابات -

ENPEC 
 

 Socoplast  فرع
 فرع

Tanspolymers  
 

X 
x 

 
 
X 
X 
X 
X 

 ماليالمدير ال -
 مراقب الحسابات
 رئيس المدير العاـ

 مدير التسويؽ  -
  ماليالمدير ال -
 مراجع الحسابات  -
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SNVI 
 فرع الصيانة

 VIR فرع 
 
 

 

x 
x 
x 
 

 
 
 
X 
X 
X 
X 
x 
 

 مدير مراقب الحسابات 
 لاستراتيجي و  مدير الييكؿ التنظيمي -
 مراحع الحسابات -
  المدير العاـ-

 ماليالمدير ال
 الشركات الداخميةو  مدير التمويف -
 المسؤولة عف الشؤوف القانونية  -
 مدير الموارد البشرية  -

Groupe bois 
ENAB- شركة تمويف الخشب

 ومشتقاتو 
شركة معدات تأثيث -

 MOBSCOالمدارسوالجامعات

   
 
 
X 
x 
X 
X 
X 
 

 مدير الموارد البشرية
 
 

 المدير المالي 
 مدير الموار البشرية 
 الرئيس المدير العاـ 

 المدير المالي 
 مراقب الحسابات 

 
ONAB 

 
 ONABفرع 

Trade 

  
 

 
X 
X 
X 
X 
X 
X 
 

 ماليالمدير ال -
 الي ممساعدة المدير ال -
 الحساباتمراقب  -
 مدير الموارد البشرية  -
 الي مالمدير ال-
 مراجع الحسابات و  مراقب -
 مدير الموارد البشرية   -
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 : استمارة الدراسة(2الممحؽ رقـ)

 عنابة -جامعة باجي مختار 
 العموـ التجاريةو  التسييرو  كمية العموـ الإقتصادية

 قسـ عموـ التسيير
 

 عنواف الأطروحة
 

 المجمعات الصناعية العمومية الجزائريةحوكمة 
 دراسة حالة مجموعة مف المجمعات

 
 

 تقديـ: 
 
في إطار القياـ بدراسة أكاديمية مف أجؿ إعداد أطروحة دكتوراه، فإننا نأمؿ مساعدتكـ في الوقوؼ عمى حقيقة  

إجابة   لاستمارةامف خلبؿ إجابتكـ عمى جميع عبارات  ،حوكمة المجمعات الصناعية العمومية الجزائرية
( مرة واحدة فقط أماـ الإختيار الذي  يتوافؽ مع رأيكـ حوؿ العبارة . كما Xموضوعية ،و ذلؾ بوضع علبمة )

 الدراسة فقط لاغير. ضللؤغرانعدكـ أف رأيكـ سوؼ يستخدـ 
 
 الأسئمة موجية  فقط إلى الإطارات المسيرة عمى مستوى المجمع :ملاحظة 
 

 شكرا عمى حسف تعاونكـ مسبقا 
 



 الملاحــــــــــــــــــــــــق

231 

 

 

 
 :لمعمومات العامةا

      : العمر 
 سنة  30أقؿ مف   

 سنة 40إلى  – 30مف سنة 
 سنة 50إلى  –سنة  41مف 

 سنة 50أكثر مف 
 
   المؤىؿ العممي المتحصؿ عميو 

 شيادة تكويف ميني 
 بكالوريا
 ليسانس

 دراسات عميا
 
  سنوات الخبرة: 
 سنوات  5أقؿ مف    
 سنوات   9سنوات إلى   5مف 
 سنة  15 –سنوات  10مف 

 سنة 15أكثر مف 
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غير موافؽ 
 تماما

 موافؽ محايد غير موافؽ
موافؽ 

 جدا
 العبارة

رقـ 
 العبارة

 1 معجالشركة الأـ مصدر قيـ الم     
 2 الشركة الأـ تقرر بشاف الخيارات الإستراتيجية     
 3 الشركة الأـ تحدد السياسات المالية     
 4 الشركة الأـ تحدد السياسة  التجارية     
 5 الشركة الأـ تحدد سياسة الإنتاج     
 6 الشركة الأـ تحدد سياسة الإستثمار     
 7 الشركة الأـ تحدد سياسة التمويف     
 8 الشركة الأـ تحدد سياسة الموارد البشرية     

     
توجو مسييري و  الشركة الأـ تشرح كتابيا  مختمؼ السياسات المتعمقة بنشاط

 الفروع
9 

 10 الشركة الأـ تشرح شفييا خلبؿ الإجتماعات  السياسات المختمفة لممجمع     

     
تتكفؿ الشركة الأـ بالتفاوض نيابة عف الفروع في حالة عقود الشراء والبيع 

 الميمة والكبيرة
11 

 12 تتدخؿ الشركة الأـ في حالة تجديد  الإستثمارات أو التنازؿ عنيا     

     
مراقبة  التسيير موحدة عمى و  تفرض الشركة الأـ استخداـ  ادوات تسيير
 الفروع

13 

 14 رات  التعاوف مع الشركات الأخرى عمى مستواىااتتكفؿ الشركة الأـ بكؿ قر      
 15 تفرض قراراتياو  التعاوف ما بيـ الفروعتتدخؿ الشركة الأـ في علبقات      
 16 الإبقاء  عمى نفس النوع مف المنتجات عمى مستوى نفس الأسواؽ  الإستقرار     

     
تطوير منتجات جديدة انطلبقا مف المنتجات الحالية موجو للؤسواؽ الحالية   

 تنويع الميف
17 

 18 المنتجاتالدخوؿ لأسواؽ جديدة  بنفس النوع مف      
 19 تطوير منتجات جديدة  توجو لأسواؽ جديدة  تنويع الميف والأسواؽ     
 20 يعتمد المجمع عمى التكامؿ العمودي بيف أنشطتو     
 21 يعتمد المجمع  عمى تكامؿ أفقي مابيف أنشطتو     
 22 يمجئ المجمع إلى التقميص مف حجـ أصولو بسبب تراجع آدائو     
 23 ستثمارايمجئ المجمع إلى التنازؿ عف أصولو عف طريؽ البيع  لإعادة      

     
يقوـ المجمع بغمؽ الوحدات أو إعادة بيعيا  لصالح شركات أخرى  لإعادة 

 التركيز عمى مينو الأساسية
24 
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 25 التخمي عف نشاطو الحاليو  ينوي المجمع التحوؿ لممارسة نشاط آخر     
 26 مف رأ سماؿ الفروع% 50تمتمؾ الشركة الأـ أكثر مف      

     
عاـ لمفرع أو رئيس المدير العاـ  كما تستطيع التعيف الشركة الأـ المدير 

 استدعائو لمحاسبتو
27 
 

     
تمتمؾ الشركة الأـ القرار النيائي بخصوص تعييف الإطارات المسيرة عمى 

 مستوى الفروع
28 

     
أعضاء مجمس إدارة الفروع مف طرؼ رئيس مجمس إدارة يتـ تعييف بعض 

 المجمع
29 

 30 يترأس رئيس مجمس إدارة المجمع  اجتماعات الجمعيات العامة لمفروع     
 31 مراقبة المخطط السنوي لأعماؿ الفروعو  تقوـ الشركة الأـ بتقييـ     

     

مختمؼ و  تقوـ مصمحة المراجعة  عمى مستوى الشركة الأـ بتقييـ العمميات 
عداد تقارير بذلؾ لصالح رئيس مجمس إدارة و  النشاطات عمى مستوى  ا 

 المجمع
32 

     
بتقييـ و  تقوـ  مصمحة مراقبة التسيير عمى مستوى الشركة الأـ تحميؿ

 المجمع اليياكؿ التي تمتمكياو  عمميات مختمؼ الفروعو  نشاطات
33 

 34 يتـ الإعتماد في إعداد التقاريرعمى مؤشرات استراتيجية     
 35 ماليةو  يتـ الإعتماد في إعداد التقاريرعمى مؤشرات اقتصادية     

     
مقارنة مابيف الفروع مف حيث الأداء يتـ الإعتماد في إعداد التقاريرعمى 

 مؤشرات
36 

     
 الحسابات لمتقييـ الأداء الكمي لنشاطات المجمعيتـ الإعتماد عمى تجميع 
 تحديد مركزا الإنحرافاتو 

37 

     
المياـ التي و  تعتمد الشركة الأـ عمى عمى التوثيؽ في توصيؼ   المناصب

جراءات العمؿو  يجب القياـ بيا  ا 
38 

     
عادة و  العامميف داخؿ المجمعو  يحرص المجمع عمى تكويف كؿ الإطارت  ا 
 تأىيميـ

39 

     
رؤيتو الإستراتيجية حوؿ مصير و  قيموو  يحرص المجمع عمى نشر ثقافتو

 العامميف  داخؿ الفروع  واليياكؿ التابعة لوو  المجمع لدى الإطارات
40 
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 المقابمةأسئمة دليؿ  :(13) الممحؽ رقـ

 .قبمت التعاوف معناالتي  ،ىذه الأسئمة تـ طرحيا عمى الإطارات المسيرة عمى مستوى المجمعات محؿ الدراسة
 مفيوـ المجمع الصناعي ؟و  :  ىؿ يوجد فرؽ ما بيف مفيوـ  الشركة 6س
 طريقة تسييره؟و  :ىؿ خضعتـ إلى دورة تكوينية قبؿ إعادة الييكمة  حوؿ مفيوـ المجمع 9س
 : ما ىي المزايا التي يمكـ الحصوؿ عمييا مف خلبؿ إعادة الييكمة عمى شكؿ مجمع 3س
 قات اقتصادية تعاونية ما بيف الفروع ؟  : ىؿ  توجد علب 4س
 : ما ىي طبيعة ىذه العلبقات؟5س
 ت التعاوف فيما بينيا ؟ا:ىؿ الفروع مستقمة في اتخاذ قرار  6س
 : ىؿ الأسعار المطبقة في التبدلات الإقتصادية منخفضة عف أسعار السوؽ؟7س
 الكبيرة ؟ :ىؿ تستطيع الفروع التكفؿ عمى مستواىا بالتفاوض حوؿ العقود 8س
 الفروع ؟و  : ىؿ توجد خلبفات  ما بيف الشركة الأـ9س
 ما ىي أسبابيا إف وجدت؟ و  : ىؿ توجد خلبفات ما بيف الفروع،66س
 النزاعات  ما بيف الفروع؟و  : ىؿ تتدخؿ الشركة الأـ في حؿ الخلبفات66س
 الفروع التابعة لو؟و  : كيؼ تتـ سيرورة مراقبة المجمع69س
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ما بعد اختبار كروسكاؿ  (paire waiseختبار الفروؽ ما بيف مجموعتيف البعدي ) نتائج ا: (4)الممحؽ رقـ 
تعزى لمتغيرات الدراسة و لممجمعات نفسيا. الفروؽ المعنويةلمدللة عمى   واليس
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