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I

  داءــــــــــــــــإه

  و لئـن شكرتـم لأزیــــدنكم "

  الحمد الله الذي رزقنا من العلم ما لم نكن نعلم ووفقنا في هذا

  و لم نكن لنصل إلیه لولا فضل االله علینا أما بعد: 

  أهذي ثمرة عملي هذا إلى الشمعة التي أنارت دربي و فتحت لي أبواب العلم 

  إلى أعز إنسان في الوجود "أمي" أطال االله في عمرها.و المعرفة

  إلى من سعى جاهدا في رعایتي و تربیتي و تعلیمي و توجیهي 

  إلى من كان رمز القوة و النقاء، إلى من كان قدوتي في التربیة 

  رحمه االله"و الأخلاق إلى "أبي

  إلى من شاركوني تفاصیل الحیاة و أمضیت معهم أسعد الأوقات 

  دفء البیت و سعادته إلى

  إلى إخوتي الأعـــزاء

  " إلـــــى من ذكرهم قلبــي و لم یذكرهم قلمي "



II

نعمھ،و الشكر  سبحانھ على وافر آلائھ،الحمد  الذي بلغنا بعالحمد  على سا

  ھدانا الله.أنلھذا و ما كنا لنھتدي لولا امرادنا،الحمد  الذي ھدان

أملھذه المذكرة التي متأتمأنالقوة و الصبر على أن أمدنينحمده جل في علاه 

.أن تكون مرجعا یستفاد منھ

جھدا في دخرتلم يتلا"عمري ریمة"ةالمشرفةالأستاذإلىبجزیل الشكر كما أتقدم 

  .إرشاديو يتوجیھ

  .  EPSوإلى كل من ساعدنا من إطارات مؤسسة 

  الأساتذة الذین تتلمذنا على أیدیھم و نھلنا من فضل علمھم حفظھم الله.إلى

و على رأسھا عمید الكلیة التسییرالاقتصادیة والتجاریة وعلوم كلیة العلوم إدارةإلى

  .العلوم الاقتصادیةو رئیس قسم علوم 

ید العون كیف ليالقائمین على مكتبة جامعة محمد خیضر و نشكر كل من أمد إلى

  .الدراسةذهما كان و تحمس لھ

وأتمنى لھم التوفیق في في الأخیر أشكر دفعة سنة ثانیة مالیة وحوكمة الشركات 

  .الدراسات القادمة

  



III

  ملخص:

ـــــة مســـــاهمتها فــــــي هـــــنحاول فـــــي ســـــ ـــث مـــــدى إمكانی ــــة  مـــــن حیــ ــــة معالجـــــة دور آلیـــــات الحوكمـ ذه الدراسـ

تفعیـــــل الرقابـــــة الداخلیـــــة، مـــــع دراســـــة حالـــــة المؤسســـــة المینائیـــــة ســـــكیكدة، حیـــــث تـــــم تركیـــــز الإهتمـــــام فـــــي هـــــذه 

ــــــى دور كــــــل مــــــن مجلــــــس الإدارة، المراجعــــــة الداخلیــــــة ولجنــــــة المراجعــــــة ودور هــــــذه الآلیــــــات فــــــي دراســــــةال عل

  تفعیل الرقابة الداخلیة.

ـــــأتي الدراســـــة  ــــة الخاصـــــة بحوكمـــــة الشـــــركات، إضـــــافة إلـــــى آلیاتهـــــا، ت وبعـــــد إســـــتعراض المفـــــاهیم النظریـ

ـــــة لإبـــــراز واقـــــع ا ـــــة ومـــــدىالمیدانیـــــة فـــــي محاول همتها فـــــي تعزیـــــز الرقابـــــة مســـــالحوكمـــــة فـــــي المؤسســـــة المینائی

ـــــة، لجنـــــة المراجعـــــة والمـــــدقق  الداخلیـــــة، وذلـــــك بدراســـــة واقـــــع عمـــــل كـــــل مـــــن مجلـــــس الإدراة، المراجعـــــة الداخلی

الــــــداخلي والخــــــارجي ومــــــدى تكامــــــل هــــــذه الآلیــــــات مــــــع بعضــــــها الــــــبض فــــــي المؤسســــــة بهــــــدف مقارنتهــــــا مــــــع 

ـــــین التجســـــیدات لمتطلبـــــات الح وكمـــــة العالمیـــــة مـــــن جهـــــة أخـــــرى، حیـــــث القـــــوانین التـــــي تحكمهـــــا مـــــن جهـــــة وب

توصلت الدراسة إلى إظهار ذلك الإدراك لمدى أهمیة الحوكمة في تفعیل الرقابة الداخلیة.

ــــــة الداخلیـــــــــة،  ـــــــس الإدارة، المراجعـــ ـــــــة، مجلــ ــــــة الداخلیــ ـــــــة الشـــــــــركات، الرقابـــ الكلمـــــــــات المفتاحیـــــــــة : حوكمــ

لجان المراجعة، المراجع الداخلي والمراجع الخارجي.

Résumé:
Dans cette étude, nous allons essayer d'aborder le rôle des mécanismes de 

gouvernance sur le plan de l'étendue à laquelle sa contribution à l'activation du contrôle 
interne, avec une étude de cas de la port entreprise skikda, où se concentrait dans cette
étude sur le rôle du Conseil d'administration, audit interne et Comité d'Audit et le rôle de 
ces mécanismes dans l'activation du contrôle interne.

Après un examen des concepts théoriques de la gouvernance d'entreprise, en plus 
des mécanismes, étude sur le terrain pour tenter de mettre en évidence la réalité de la 
gouvernance d'entreprise de port et de leur contribution pour renforcer le contrôle interne, 
en étudiant les travaux du Conseil, l'audit interne, le Comité de vérification et le 
vérificateur interne et externe et la mesure de l'intégration de ces mécanismes avec chaque 
oeuf dans l'entreprise en vue de la comparaison avec les lois qui régissent et la 
matérialisation des exigences de la gouvernance mondiale, en revanche, où l'étude a 
révélé montrent que la perception de l'importance de la gouvernance dans le contrôle de 
l'activation Intérieur.

Mots-clés : gouvernance d'entreprise, contrôle interne, le Conseil d'administration, 
audit interne, comités d'audit, l'auditeur interne et le vérificateur externe des comptes.
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مقدمة

أ

  

القـــــــــرارات المناســـــــــبة والســـــــــلیمة اتخـــــــــاذالمؤسســـــــــة مرهـــــــــون بوجـــــــــود إدارة قـــــــــادرة علـــــــــى أي إن نجـــــــــاح 

ــــب أن یـــــتم  ـــداف المســـــطرة وفـــــق الخطـــــط المرســـــومة والموضـــــوعة، إلا أن هـــــذا النجـــــاح یجـ للوصـــــول إلـــــى الأهــ

ة ومســــتمرة ینبغــــي تعتبــــر الرقابــــة بمثابــــة وظیفــــة دائمــــو،فــــي وجــــود نظــــام رقــــابي یضــــمن الأداء الجیــــد للأفــــراد

النظــــــــام اف المســــــــطرة ومــــــــع تطــــــــور إعتبارهــــــــا نظامــــــــا لضــــــــبط الأداء وضــــــــمان تحقیــــــــق الأهــــــــدبالقیــــــــام بهــــــــا 

بخاصــــــیتي الســــــلامة و المصــــــداقیة مــــــن ةتمتــــــع المعلومــــــتالرقابــــــة الداخلیــــــة حتــــــىبالاهتمــــــامزاد الاقتصــــــادي

  .خلال فرض الأدوات الرقابیة 

ل العقـــــــد التـــــــي حـــــــدثت فـــــــي العدیـــــــد مـــــــن دول شـــــــرق آســـــــیا خـــــــلاالانهیـــــــارات والأزمـــــــات المالیـــــــة إلا أن 

ــر مــــــن القــــــرن الماضــــــي ـــــا تبعهــــــا مــــــن حــــــالات الإخفاقــــــات والفضــــــائح المالیــــــة والمحاســــــبیة المــــــؤثرة الأخیــــ ومـ

-2001ن الحـــــادي و العشـــــرین (مـــــع بدایـــــة القـــــر الأمریكیـــــةخصوصـــــا فـــــي بیئـــــة الأعمـــــال بالولایـــــات المتحـــــدة 

ــــــــــا ) 2002 ـــــذكر منهــ ـــــــــال ونـــــــ ــــــــــبیل المثــــ ـــــــى ســ ـــــــــرونعلــــــ ـــــــــركات أنـــ ــــــــــة شـــ ـــــــــــوم ENRONللطاقـــ ـــــــــرد كــ و ولـــ

WORLDCOM  هیلــــــث ســــــاوث وHEALTH SOUTH،نهیــــــار شــــــركة أرثــــــر أندرســــــون التــــــي إو

ــــى  تمثــــل أكبــــر شــــركة تــــدقیق فــــي العــــالم و غیــــر ذلــــك مــــن العوامــــل التــــي ســــاهمت كلهــــا بــــدفع مفهــــوم جدیــــد ال

و التـــــي طـــــال او أزمـــــة الثقـــــة التـــــي ترتبـــــت علیهـــــللإنهیـــــاراتنظـــــراالظهـــــور و هـــــو مفهـــــوم حوكمـــــة الشـــــركات 

مســــــبباتها الرئیســــــیة هــــــو التضــــــلیل تأثیرهـــــا أغلــــــب التعــــــاملات فــــــي الأســـــواق العالمیــــــة و التــــــي كــــــان مــــــن أهـــــم

ــــــعف مســــــــتوىو  دارات الشــــــــركات إدارات و مجــــــــالس إممــــــــا أدى الـــــــى فقــــــــدان الثقــــــــة فـــــــي ةالداخلیــــــــالرقابـــــــةضـ

ي تلــــــك الشــــــركات الامــــــر الــــــذي طــــــال تــــــأثیره علــــــى مــــــدى أقبــــــال الانظمــــــة الرقابیــــــة و المحاســــــبیة المتبعــــــة فــــــو 

إعــــــادة هــــــدف التــــــي حملــــــت علــــــى عاتقهــــــاحوكمــــــة الشــــــركاتو المســــــتثمرین للأســــــتثمار فــــــي تلــــــك الشــــــركات ،

، ومحاولــــــة لاســــــتعادة ثقــــــة مســــــتخدمي المعلومــــــات المالیــــــة مــــــن جهــــــة الثقــــــة فــــــي الاقتصــــــادیات القومیــــــة بــــــث 

  .من جهة اخرىفي مدى دقة وسلامة المعلومات المالیة المتعاملین معها ممثلین في كافة الأطراف

ینبغـــــي أن یرتقـــــي دور الرقابـــــة الداخلیـــــة فـــــي الشـــــركات الـــــى توجیـــــه العملیـــــات نحـــــو النجـــــاح مـــــن بحیـــــث

ــــــلإدارة بكـــــــل  ـــــلال فحـــــــص و تقـــــــویم النشـــــــاطات المالیـــــــة و الاداریـــــــة و التشـــــــغیلیة ، و تـــــــوفیر المعلومـــــــات لـ خــ

بشـــــكل صـــــحیح ،و كـــــذلك تفعیـــــل دور الرقابـــــة الداخلیـــــة فـــــي دتها فـــــي تنفیـــــذ هـــــذه ســـــتراتیجیةســـــاعمســـــتویاتها لم

الأطـــــلاع علـــــى هـــــذه الســـــتراتیجیة و منحـــــه أمكانیـــــة مراقبـــــة تنفیـــــذها و مـــــدى تحقـــــق الاهـــــداف المرجـــــوة منهـــــا ، 

ومـــــن هـــــذا المنطلـــــق یمكـــــن طـــــرح ، و كـــــذلك تحدیـــــد المخـــــاطر التـــــي تواجـــــه الشـــــركة  ومتابعـــــة كیفیـــــة علاجهـــــا

  لإشكالیة الرئیسیة التالیة:ا

عمومـــا لخدمیـــةافـــي تعزیـــز الرقابـــة الداخلیـــة للمؤسســـة الشـــركاتحوكمـــةمـــدى مســـاهمةمـــا-       

      ؟والمؤسسة محل الدراسة خصوصا 

  



مقدمة

ب

  یمكن طرح الأسئلة الفرعیة التالیة:یةالإشكالو إنطلاقاً من هذه

؟على الرقابة الداخلیة في المؤسسة الخدمیة كیف تؤثر الحوكمة.1

  ؟ما هي أهمیة المراجعة الداخلیة في تقییم الرقابة الداخلیة ؟ ودور المدقق الداخلي فیها .2

  ؟فیما تتمثل العلاقة بین مجلس الإدارة والرقابة الداخلیة .3

ــــــة الداخلیـــــــة فـــــــي المؤسســـــــة .4 ــــل العلاقـــــــة بـــــــین مســـــــتوى تطبیـــــــق الحوكمـــــــة والرقابـ المینائیـــــــة فیمـــــــا تتمثـــ

  ؟بسكیكدة 

  على التساؤلات السابقة بطرح الفرضیات التالیة:إجاباتیمكن تقدیم     

یعمل على تطویر وتحسین الرقابة الداخلیة.الخدمیةالالتزام بآلیات  الحوكمة في الشركات .1

تعتبــــــر المراجعــــــة الداخلیــــــة مــــــن العناصــــــر الهامــــــة فــــــي الرقابــــــة الداخلیــــــة فهــــــي تعمــــــل علــــــى تطویرهــــــا .2

  خلي دور في كل هذا .وتحسینها وزیادة فعالیتها وكفاءتها ، وللمدقق الدا

ـــذي یعمــــــل علـــــــى تقـــــــویم الرقابـــــــة .3 ـــــــك الســــــلطة الرقابیـــــــة العلیـــــــا فــــــي الشـــــــركة الــــ مجلــــــس الإدارة هـــــــو ذل

الداخلیة .

فعالیــــــة الرقابــــــة الداخلیــــــة تعتمــــــد بشــــــكل كبیــــــر علــــــى فعالیــــــة آلیــــــات حوكمــــــة الشــــــركات المتبنــــــاة مــــــن .4

  .المینائیة سكیكدةطرفها وهو ما یعكس على أداء المؤسسة

:أهداف الدراسة

  تهدف هذه الدراسة إلى:

.التعرّف على مفاهیم حوكمة الشركات و مبادئها و الأسس القائمة علیها  

 من خلال عرض بعض المعاییر و طرق تقییمها.الخدمیةتقدیم فكرة عن الرقابة الداخلیة في المؤسسة  

المهام التي یقوم بها.و التعرف على أدوات الرقابة الداخلیة  

لخدمیة محل الدراسة.إبراز مدى مساهمة حوكمة الشركات في تعزیز دور الرقابة الداخلیة للمؤسسة ا  

:أهمیة الدراسة

  تنبع أهمیة الدراسة من :

 الأهمیة ، بحیـث أنهـا أصـبحت عنصـرا مهمـا تعتمـد الاهمیة التي تحظى بها حوكمة الشركات في الوقـت الحاضـر

علیـــه الشـــركات فـــي التقلیـــل مـــن مخاطرهـــا و الـــدیون التـــي علیـــه، و توجیـــه الشـــركة إلـــى الرقـــي مـــن خـــلال إتخـــاذ 

القرارات الملائمة لهذه الشركة.

ات مــن منطلــق الفصــل بــین الادارة أهمیــة الرقابــة الداخلیــة كونهــا أحــد الأســس التــي ترتكــز علیهــا حوكمــة الشــرك

  الملكیة.و 
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مـع التحقـق والتأكـد مـن دقـة المعلومـات المحاسـبیةأهمیة الرقابة الداخلیة في فحص و تقویم النشاطات التشغیلیة

  تطبیقها.من صحة التوجهات الإستراتیجیة للإدارة و كذلك صحة

  :أسباب إختیار الموضوع

  أسباب عامة:

ــــد بحوكمــــة الشــــركات مــــن قبــــل المهنیــــین والبــــاحثین لإیجــــاد أفضــــل الطــــرق والســــبل لتطبیــــق الإ هتمــــام المتزای

  رقابة داخلیة فعالة .

خاصة بعد التحول إلى نظام  اقتصاد السوق.لدراساتحاجة المؤسسات الجزائریة لهذا النوع من ا  

الدراسات في هذا المجال في المكتبة الجامعیة ومحاولة لتعمیم الفائدة ولو بشكل یسیر.نقص    

  أسباب خاصة : 

بمجال التخصص، مالیة و حوكمة الشركات.الدراسة إرتباط ا  

.المیل الشخصي للموضوع

  لدراسة:منهج ا

فــــــي ســــــبیل الوصــــــول إلــــــى مخــــــرج للإشــــــكالیة والإجابــــــة علــــــى التســــــاؤلات المطروحــــــة دراســــــةالةإعتمــــــد       

ـــذلك المــــــنهج الوصــــــفي، الــــــذي  وإختبــــــار صــــــحة الفرضــــــیات علــــــى منــــــاهج بحــــــث متعــــــارف علیهــــــا، و نعنــــــي بـــ

ـــــف الشـــــــركات أو  ـــــــات الإدارة فـــــــي مختلــ إســـــــتعرض مفهـــــــوم حوكمـــــــة الشـــــــركات كمفهـــــــوم جدیـــــــد أُدرج ضـــــــمن آلی

ـــة، إضـــــ ـــا جـــــاءت بــــــه كبـــــدیل لـــــلإدارة الحالیــ ـــعي إلـــــى ربـــــط مــ افة إلـــــى الأســـــلوب التحلیلـــــي المســـــتعمل فـــــي الســ

، وأخیـــــرا أســـــلوب دراســـــة حالـــــة وذلـــــك مـــــن أجـــــل الحوكمـــــة مـــــن آلیـــــات و ودورهـــــا فـــــي تعزیـــــز الرقابـــــة الداخلیـــــة

.الدراسة المیدانیة وتحلیل مختلف النتائج المتوصل إلیها

  دراسة:هیكل ال

ـــق مبــــــدأ وحـــــــدة للإجابــــــة ـــى الإشــــــكالیة المطروحــــــة واختبــــــار صــــــحة الفرضــــــیات ارتأینــــــا تقــــــدیم خطــــــة تحقـــ علـــ

فصـــــول، ســـــیتم التطـــــرق فـــــي الفصـــــل الأول ثلاثـــــةالموضـــــوع وتسلســـــل الأفكـــــار مـــــن خـــــلال تقســـــیم بحثنـــــا إلـــــى 

ـــة الشــــركات أمـــــا فـــــي الفصـــــل الثــــاني فســـــیتم التطـــــرق إلـــــى  دور آلیــــات الحوكمـــــة فـــــي تعزیـــــز إلــــى ماهیـــــة حوكمــ

والفصـــــــل الثالـــــــث وهـــــــو الفصـــــــل التطبیقـــــــي ســـــــنقوم بدراســـــــة میدانیـــــــة بـــــــة الداخلیـــــــة فـــــــي مؤسســـــــة خدمیـــــــة الرقا

.)E.P.Sنائیة سكیكدة (یمؤسسة المالللإجابة عن الإشكالیة المطروحة وذلك في
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  :الدراسات السابقة

"، رســـــــالة لنیـــــــل ــــــــ إبـــــــراهیم إســـــــحاق نســـــــمان،"دور إدارات المراجعـــــــة الداخلیـــــــة فـــــــي تفعیـــــــل مبـــــــادئ الحوكمـــــــة1

ـــــص المحاســــــــبة و التمویــــــــل، كلیــــــــة التجــــــــارة، الجامعــــــــة الإســــــــلامیة غــــــــزة  .و 2008شــــــــهادة ماجیســــــــتر، تخصـــ

ـــت الإشــــكالیة المطروحـــــة فــــي هـــــذه المــــذكرة هــــي:" مـــــا دور إدارة المراجعـــــة الداخلیــــة فـــــي تفعیـــــل مبـــــادئ كانـ

و تهــــدف الدراســــة بــــالتعرف إلــــى الأســــس و القواعــــد اللازمــــة الحوكمــــة فــــي المصــــارف العامــــة فــــي فلســــطین" 

لإقامــــــة نظــــــام محكــــــم لأعمــــــال المراجعــــــة الداخلیــــــة وفقــــــا لمتطلبــــــات الحوكمــــــة و بیــــــان الــــــدور الــــــذي تقــــــوم بــــــه 

ــــــدور الهــــــام  ــــذه الدراســــــة فــــــي إبــــــراز ال ـــــة و علاقتهــــــا بتطبیقــــــات الحوكمــــــة، و تكمــــــن أهمیــــــة هــ المعــــــاییر المعنیـ

ــــى لإدارة المراجعــــة الداخلیــــة فــــي تفعیــــل مبــــادئ الحوكمــــة وفــــق أســــس و مفــــاهیم جدیــــدة، الأمــــر الــــذي یــــؤدي إل

ـــــو المــــــنهج  ــــذه الدراســــــة هـ ــا المصــــــارف، و المــــــنهج المتبــــــع فــــــي هــ ــــــي تتعــــــرض لهــــ ـــل مــــــن المخــــــاطر الت التقلیـــ

  في دراسة الحالة. SPSSالوصفي التحلیلي بإستخدام برنامج 

تطبیـــق حوكمـــة المؤسســـات"، رســـالة لنیـــل شـــهادة " دور المراجعـــة الداخلیـــة فـــيعمـــر علـــي عبـــد الصـــمد،ــــ 2

ـــــــوم التســـــــییر، جامعـــــــة  ـــــــوم الإقتصـــــــادیة و التجـــــــارة وعل ــــــة العل ـــــبة، كلیـ ـــــة و محاســ ــ الماجیســـــــتر، تخصـــــــص مالی

" كیــــــف یمكــــــن الإســــــتفادة مــــــن المراجعــــــة . الإشــــــكالیة المطروحــــــة فــــــي هــــــذه المــــــذكرة هــــــي 2009المدیــــــة 

الدراســـــة إلـــــى إبـــــراز الـــــدور الـــــذي تلعبـــــه حوكمـــــة و تهـــــدفالداخلیـــــة كـــــأداة لتطبیـــــق حوكمـــــة المؤسســـــات؟"، 

ـــــــادة كفاءتهـــــــا و  ــــــدة لإدارة المؤسســـــــات و زی ـــد الجیـ الشـــــــركات مـــــــن خـــــــلال تحدیـــــــد مختلـــــــف المبـــــــادئ و القواعــــ

ــــــة الداخلیــــــــة و خصوصــــــــا فیمــــــــا یتعلــــــــق  مصــــــــداقیتها، و كــــــــذلك تبــــــــیّن الدراســــــــة الإتجاهــــــــات الحدیثــــــــة للمراجعــ

ــــا التعـــــرّف علـــــى مخ ـــــة، و أیضـ ـــد كفـــــاءة بمعاییرهـــــا الدولی ــــي تســـــمح بتحدیــ تلـــــف أدوار المراجعـــــة الداخلیـــــة و التـ

ـــع أطــــــراف حوكمـــــــة  ـــــة مـــ ــــــي إدارة المخــــــاطر و علاقتهــــــا التعاونیـ ــة الداخلیــــــة و دورهــــــا ف ـــــة نظــــــام الرقابــــ و فعالیـ

المؤسســـــات. و تكمـــــن أهمیـــــة هـــــذا الموضـــــوع فـــــي معالجتـــــه مـــــن خـــــلال المجهـــــودات التـــــي تبـــــذل فـــــي الجزائـــــر، 

و توجیــــــه المــــــدخرات بطریقــــــة ، ات محلیــــــا أو مــــــع مؤسســــــات أجنبیــــــة أخــــــرىوالمتمثلــــــة فــــــي إنــــــدماج المؤسســــــ

مـــــؤثرة نحـــــو إســـــتثمارات جدیـــــدة، فالبحـــــث جـــــاء لتســـــلیط الضـــــوء علـــــى حوكمـــــة المؤسســـــات و الأهمیـــــة المرجـــــوة 

  من المراجعة الداخلیة إتجاهها.

ـــــي مجــــــال حوكمــــــة الشــــــركات لتجســــــید مبــــــادئ ودراســــــة فــــــاتح غــــــلاب-3 ــــــدقیق فـ ، تطــــــور دور وظیفــــــة الت

معـــــاییر التنمیـــــة المســـــتدامة، رســـــالة ماجســـــتیر، كلیـــــة العلـــــم الإقتصـــــادیة و العلـــــوم التجاریـــــة و علـــــوم التســـــییر، 

  .2011جامعة فرحات عباس سطیف،

حیـــــث إهـــــتم الباحـــــث مـــــن خـــــلال هـــــذه الدراســـــة إلـــــى إبـــــراز الإتجاهـــــات الحدیثـــــة للتـــــدقیق و التحقـــــق فـــــي مجـــــال 

ـــــــتدامة فــــــــي المؤسســــــــات حوكمــــــــة الشــــــــركات خصوصــــــــاً فــــــــي ظــــــــل التحــــــــدیات التــــــــي فرضــــــــتها التنمیــــــــة المسـ

  الإقتصادیة.



مقدمة

ه

  

هـــــــو أن الدراســـــــات الســـــــابقة المـــــــذكورة أنفـــــــا الدراســـــــات الســـــــابقةعلـــــــىدراســـــــتيأن الشـــــــیئ الـــــــذي یمیـــــــز      

ـــــــادئ عـــــــة فـــــــي تطبیـــــــق حوكمـــــــة الشـــــــركات أو دور التـــــــدقیق فـــــــي تفعیـــــــل مالمراجفـــــــي دراســـــــتهم دورتنـــــــاولوا ب

الســــابقة فقــــد تناولتهــــا مــــن الأثــــر العكســــي لهــــذه الدراســــات هــــذه الدراســــة التــــي قمــــت بهــــا حوكمــــة الشــــركات أمــــا

ـــة مــــع العلـــــم أن بــــین تفعیــــل الحوكمــــة للرقابــــة الداخلیــــة أو تفعیـــــل  أي دور الحوكمــــة فــــي تفعیــــل الرقابــــة الداخلیـ

ــــــى أي عنــــــد تفعیــــــل متغالرقابــــــة الداخلیــــــة للحوكمــــــة أثــــــر متبــــــادل بینهمــــــا  یــــــر مــــــن المتغیــــــرات ینتقــــــل الأثــــــر إل

ـــــــة المتغیـــــــر الأخـــــــر  ـــــذلك ارتكـــــــزت دراســـــــتي علـــــــى مؤسســـــــة خدمی ـــــــة ، وكــ كــــــــاختلاف عـــــــن الدراســـــــات المیدانی

  السابقة .
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  تمهید:

شـــــهدت المؤسســـــات تطـــــورات ســـــریعة وجدریـــــة فـــــي بیئـــــة تتســـــم بالدینامیكیـــــة حیـــــت لـــــم یعـــــد 

، ولـــــم یعـــــد تقیـــــیم المؤسســـــات یعتمـــــد علـــــى مركزهـــــا ع ینظـــــر إلـــــى المؤسســـــة نظـــــرة تقلیدیـــــةالمجتمـــــ

  المالي وإنما إلقاء نظرة عامة عن جمیع الجوانب المحیطة بالمؤسسة

تــــــي ضــــــربت العدیــــــد مــــــن الشــــــركات الضــــــخمة نتیجــــــة لهــــــذه الرؤیــــــة وسلســــــلة الإخفاقــــــات ال

ـــد یعــــد كنظـــــام متكامــــل یحكـــــم كافــــت المتعـــــاملین ودوي  أدت كلهــــا إلــــى بنـــــاء فكــــر اقتصـــــادي جدیـ

العلاقـــــات ببیئـــــة الأعمـــــال بـــــاختلاف أنواعهـــــا ســـــواء كانـــــت قطعـــــات حكومیـــــة أو قطعـــــات خاصـــــة 

غــــة مــــن ، فهــــذا المصــــطلح أصــــبح یحظــــى بأهمیــــة بالمــــة الشــــركاتأو شــــركات عائلیــــة وهــــو حوك

المتقدمـــــــة والنامیـــــــة علـــــــى حـــــــد قبـــــــل مؤسســـــــات الأعمـــــــال الدولیـــــــة وبـــــــرامج التنمیـــــــة فـــــــي الـــــــدول 

  ، وللإهتمام أكثر بالموضوع سنتناول هذا بالقلیل من الشرح والتفصیل.السواء
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: ماهیة حوكمة الشركاتالمبحث الأول

ــــــــــارات         ـــــــــركات خاصــــــــــة بعــــــــــد الانهی ــــــة الشـ ــــــــــي مفهــــــــــوم حوكمــــ ـــات علــــــــــى تبن ـــــــــرص المؤسســـــــ تحـ

الاقتصـــــادیة والمالیـــــة التـــــي شـــــهدها عـــــدد مـــــن دول شـــــرق آســـــیا وأمریكـــــا اللاتینیـــــة وكـــــذلك مـــــا شـــــهده الإقتصـــــاد 

  الأمریكي في بدایة القرن الحالي.

هـــــم النظریـــــات أنشـــــأة مصـــــطلح حوكمـــــة الشـــــركات ومختلـــــف تعاریفـــــه و ســـــنتناول فـــــي هـــــذا المبحـــــث دراســـــة 

  التي مهدت لظهور الحوكمة والأهداف والأهمیة التي یلعبها هذا المفهوم في المؤسسات.

: نشأة حوكمة الشركاتالمطلب الأول

ـــــددة الج نســـــــیات إن التطـــــــور الكبیـــــــر الـــــــذي رافـــــــق الثـــــــورة الصـــــــناعیة وبـــــــروز الشـــــــركات العملاقـــــــة والمتعــ

، وظهـــــــور الشـــــــركات الصـــــــناعیة وشـــــــركات المســـــــاهمة الضـــــــخمة والتوســـــــع فـــــــي صـــــــال الإدارة عـــــــن المـــــــلاكوإنف

ممـــــا أدى إلـــــى ظهـــــور ،1أعمالهـــــا ممـــــا أدى إلـــــى ظهـــــور تعـــــارض بـــــین الإدارة والمســـــاهمین فـــــي بعـــــض الأحیـــــان

" ممـــــا إرتـــــبط بهـــــا مـــــن إلقـــــاء الضـــــوء علـــــى المشـــــاكل التـــــي تنشـــــأ نتیجـــــة agency theoryنظریـــــة الوكالـــــة "

ـــــى زیـــــادة الإهتمـــــام والتفكیـــــر فـــــي  تعـــــارض المصـــــالح بـــــین أعضـــــاء مجلـــــس إدارة الشـــــركات وبـــــین المســـــاهمین إل

ــــــى حمایــــــة مصــــــالح المســــــاهمین والحــــــد مــــــن  ــــــوائح التــــــي تعمــــــل عل ضــــــرورة وجــــــود مجموعــــــة مــــــن القــــــوانین والل

ــــه أعضــــــاء مجــــــالس الإدارة بهـــــــدف تعظــــــیم مصــــــالحهم الخا صـــــــة التلاعــــــب المــــــالي والإداري الـــــــذي قــــــد یقــــــوم بـــ

ـــذو   jensesقـــام كـــل مـــن "1976، وفـــي عـــام  م الأمـــور داخـــل الشـــركاتمادلـــك بإعتبـــار الجهـــة التـــي تمســـك ب

and meckling" ـــا فــــي الحـــــد أو التقلیـــــل مـــــن بالإهتمـــــام بمفهـــــوم حوكمــــة الشـــــركات وإبـــــراز أهمیتهــ

حــــق ذلــــك مجموعــــة ل، و والتــــي مثلتهــــا نظریــــة الوكالــــةن الفصــــل بــــین الملكیــــة والإدارة عــــالمشــــاكل التــــي قــــد تنشــــأ 

مـــــن الدراســــــات العلمیــــــة والعملیــــــة والتــــــي أكــــــدت علــــــى أهمیـــــة الالتــــــزام بمبــــــادئ حوكمــــــة الشــــــركات وأثرهــــــا علــــــى 

،2، وبالتـــــالى القـــــدرة علـــــى جـــــدب مســـــتثمرین جـــــددین فـــــي أعضـــــاء مجـــــالس إدارة الشـــــركاتزیـــــادة ثقـــــة المســـــتثمر 

إنفجــــــار بعقــــــ1997عــــــام " بقــــــوة حــــــدیثا corporate governanceوظهــــــور مفهــــــوم حوكمــــــة الشــــــركات "

ـــــین منشـــــأت  الأزمـــــة المالیـــــة الأســـــیویة وظهـــــور أزمـــــة الثقـــــة فـــــي المؤسســـــات والتشـــــریعات التـــــي تـــــنظم النشـــــاط ب

ــــداء بفضـــــیحة شــــــركة إنــــــرون ،3الأعمـــــال لــــــك مــــــنذومــــــا تــــــلا enronوالحكومــــــة كمــــــا أن الأحــــــداث الأخیــــــرة إبتــ

بـــالتواطؤ ،لاتعبـــر عـــن الواقـــع الفعلـــي لهـــاتة إكتشـــافات تلاعـــب الشـــركات فـــي قوائمهـــا المالیـــة التـــي كانـــلســـلس

مـــــــع كبـــــــرى الشـــــــركات العالمیـــــــة الخاصـــــــة بالمراجعـــــــة والمجاســـــــبة وهـــــــو ماجعـــــــل منظمـــــــة التعـــــــاون الإقتصـــــــادي 

، وهـــــو مـــــاأظهر بوضـــــوح ت فـــــي شـــــأن حوكمـــــة الشـــــركات بشـــــكل عـــــاموالتنمیـــــة تصـــــدر مجموعـــــة مـــــن الإرشـــــادا

  تاد إعتبارها أسواق مالیة "قریبة من الكمال ".أهمیة حوكمة الشركات حتى في الدول التي كان من المع

                                                
.202،ص 2013،مكتبة المجتمع العربي ،- الأردن –،عمان الشركاتالأزمة المالیة الإقتصادیة العالمیة وحوكمة مصطفى یوسف كافي ،1
–،الدار الجامعیة -مصر –،الطبعة الثانیة ،الإسكندریة دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداريمحمد مصطفى سلیمان ،2

.15، ص 2009،الإسكندریة
 .  92، ص 2012، دار الفكر الجامعي ، - مصر–الإسكندریة ، حوكمة الشركاتأحمد علي خضر ،3



التأصیل العلمي لحوكمة الشركات                                                              ل لفصل الأوا

3

ـــــددة الجنســــــــیة فــــــــي ، و دة الــــــــدعوة إلــــــــى حوكمــــــــة الشــــــــركاتكمــــــــا زاد مــــــــن حــــــــ ــــــات الشــــــــركات المتعـــ ممارســ

الإنــــــدماج بــــــین الشــــــركات مــــــن أجــــــل الســــــیطرة علــــــى الأســــــوق ، حیــــــث تقــــــوم بالإســــــتحواد و العولمــــــةإقتصــــــادیات 

ي كبریــــــات المنظمــــــات العالمیــــــة تزایــــــد الحــــــدیث عــــــن ، وأیضــــــا مــــــع تصــــــاعد قضــــــایا الفســــــاد الشــــــهیرة فــــــالمالیــــــة

  .1%4.11إلى نسبة 2002حوكمة المنظمات وقد وصلت نسبة تعثر المنظمات في العالم في عام 

ــــداد لــــــبعض النظریــــــات الإقتصــــــادیة فــــــي ضــــــوء مــــــا تــــــم إستعراضــــــه نجــــــد أن حوكمــــــة الشــــــركات هــــــي إم تــ

ــــة كمـــــا یمكــــــن وصـــــف حوكمـــــة الشــــــركات علـــــى أنهـــــا نــــــاتجو  لضـــــغوط وإتجاهـــــات أســــــواق المـــــال لتقــــــویم القانونیـ

.2سلبیات التجارة الحرة وبعض الممارسات غیر المسئولة في الأسواق التجاریة 

  : مفهوم وخصائص حوكمة الشركاتالمطلب الثاني

  : مفهوم حوكمة الشركاتالفرع الأول

corporateمصــــطلح "لة دت معــــاني الترجمــــ، وكــــذلك تعــــدف موحــــد لحوكمــــة الشــــركاتیــــلایوجــــد تعر 

governance ــــذا المصــــــطلح هــــــو حوكمــــــة الشــــــركات أو " وعلیــــــه فیــــــرى بعــــــض البــــــاحثین أن أقــــــرب ترجمــــــة لهــ

 corporateحاكمیــــة الشــــركات ... هــــذا الفــــظ قــــدم مــــن قبــــل البنــــك الــــدولي وصــــندوق النقــــد تحــــت إســــم "

governanceـــــة وإتفـــــق علـــــى تعریفـــــه بـــــالإد ـــــالإدارة"وهـــــو مـــــا تـــــم ترجمتـــــه للعربی ، أو الحكیمـــــةارة الرشـــــیدة أو ب

، وإســـــتقر مجمـــــع اللغـــــة العربیـــــة فـــــي ت تحدیـــــدا أو الإقتصـــــاد بصـــــورة عامـــــة، ســـــواء الشـــــركااكمـــــةالإجـــــراءات الح

مصــــــر علــــــى لفظــــــة "حوكمــــــة " ویمكــــــن القــــــول أن الحوكمــــــة "هــــــي الطریقــــــة التــــــي تســــــتخدم بهــــــا الســــــلطة لإدارة 

ت العلاقـــــــة بالشــــــــركة " أصـــــــول ومـــــــوارد الشــــــــركة بهـــــــدف تحقیـــــــق مصــــــــالح المســـــــاهمین والإطـــــــراف الأخــــــــرى ذا

ــة مـــــــن التعــــــــاریف المتعلقـــــــة بهــــــــذا 3ف الحوكمــــــــة بعـــــــدة طــــــــرق وإتجاهـــــــاتیـــــــویمكـــــــن تعر  ـــــا یلـــــــي مجموعــــــ ، وفیمـــ

  المصطلح:

عملیـــــــات تـــــــتم مـــــــن خـــــــلال "أمـــــــا مجمـــــــع المـــــــدققین الـــــــداخلیین الأمریكـــــــي فقـــــــد عرفهـــــــا علـــــــى إنهـــــــا .1

وإدارتهــــــا إجــــــراءات تســــــتخدم بواســــــطة ممثلــــــي أصــــــحاب المصــــــالح بتــــــوفیر إشــــــراف علــــــى المخــــــاطر 

ــــة الضــــــوابط الرقابیــــــة لتجنــــــب هــــــذه  ــــــى كفایــ بواســــــطة الإدارة ومراقبــــــة مخــــــاطر الشــــــركة والتأكیــــــد عل

المخــــــاطر، ممــــــا یــــــؤدي إلــــــى المســــــاهمة المباشــــــرة فــــــي انجــــــاز أهــــــداف وخطــــــط قیمــــــة للشــــــركة مــــــع 

الأخـــــذ بنظـــــر الاعتبـــــار أن أداء أنشـــــطة الحوكمـــــة تكـــــون مســـــؤولیة أصـــــحاب المصـــــالح فـــــي الشـــــركة 

4.ة الوكالة"تحقیق فعالی

                                                
.204، 203صحمد یوسف كافي ،مرجع سبق ذكره ،صم1
.92،93ص مرجع سبق ذكره ،صأحمد علي خضر ،2
.204،ص نفس المرجع3
  .149ص،2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة،العالمیةحوكمة الشركات و الأزمات المالیةطارق عبد العال حماد، 4
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الحوكمـــــة بأنهـــــا: " هـــــي النظـــــام الـــــذي یـــــتم مـــــن خلالـــــه إدارة IFCفتعـــــرف مؤسســـــة التمویـــــل الدولیـــــة .2

1."الشركات والتحكم في أعمالها

ــــــة .3 ـــــد المســــــتثمرون مــــــن تحقیــــــق ربحی "هــــــو مجموعــــــة مــــــن الطــــــرق والتــــــي یمكــــــن مــــــن خلاهــــــا أن یتأكـ

2.معقولة لإستثماراتهم "

ام یجمــــــع قواعــــــد وعلاقــــــات ونظــــــم ومعــــــاییر وعملیــــــات تســــــاعد "حوكمــــــة الشــــــركات تعنــــــي الإطــــــار العــــــ.4

3:لممكن تفصیل هذا التعریف كما بلي، ومن امارسة السلطة والتحكم في الشركاتعلى م

.القواعد:مجموعة من القوانین والإجراءات المنظمة لعمل الشركات داخلیا وخارجیا

ــــات المتداخلــــــة مــــــع كافــــــة الأطــــــراف ــــة أو ذات المصــــــلحة العلاقــــــات :تشــــــمل جمیــــــع العلاقــ ذات العلاقــ

ـــــى العلاقــــــــة مــــــــع المنطمــــــــین القــــــــانونین  ــــــل الشــــــــركة خاصــــــــة بــــــــین المــــــــلاك والإدارة ومجلــــــــس الإدارة ولاننســـ بعمــ

.والمجتمع الكبیر المحیط بالشركةوالحكومة والعاملین

مجموعــــــة الــــــنظم التــــــي توظفهــــــا الشــــــركة لممارســــــة عملهــــــا وتحقیــــــق أهــــــدافها مثــــــل :الــــــنظم والمعــــــاییر

.قاس ومعاییر الأداء وغیر دلكم النظ

مجموعــــــــة العملیــــــــات التــــــــي تمارســــــــها الشــــــــركة مثــــــــل نفــــــــویض الســــــــلطة وإتحــــــــاد القــــــــرارات : العملیــــــــات

.  تسلسل التقاریر وتوزیع المسؤلیاتو 

ـــــف الشـــــــمولي للحوكمـــــــة الإداریـــــــة یعنـــــــي بجمیـــــــع العملیـــــــات والـــــــنظم المتعلقـــــــة بـــــــإدارة  ونلاحـــــــظ أن التعریــ

إلــــــى الإهتمــــــام بــــــالتزام الشــــــركات بالمعــــــاییر والأنظمــــــة والإجــــــراءات التــــــي تحكــــــم الشــــــركة والــــــتحكم فیهــــــا إضــــــافة

  العمل وأخیرا الأدوار التي تمارسها الأطراف ذات المصلحة بالشركة والعلاقات بینها "   

هــــي تعنــــي وضــــع النظــــام الأمثــــل الــــذي یــــتم مــــن خلالــــه إســــتغلال مــــوارد الشــــركات وحســــن توجیههــــا ".5

لتعریــــف یتضــــح أهــــداف الشــــركة والوفــــاء بمعــــاییر الإفصــــاح والشــــفافیة ، ومــــن هــــذا اومراقبتهــــا مــــن أخــــل تحقیــــق

: أن هذا المصطلح یعني

وضع الإطار أو النظام الأمثل الذي یمكن عن طریقه الإستغلال والتوجیه ؛

4."لت في الرقابة داخلیة أو الخاجیةحسن مراقبة الشركة سولء تمث

شـــــــامل كمـــــــا تعرفهـــــــا منظمـــــــة التعـــــــاون الاقتصـــــــادي مـــــــن التعـــــــارف الســـــــابقة نســـــــتخلص إلـــــــى تعـــــــرف.6

ـــــتم بواســـــطة توجیـــــه منظمـــــات الأعمـــــال والرقابـــــة علیهـــــا، حیـــــث تحـــــدد هیكـــــل OCDEوالتنمیـــــة  بأنهـــــا: " نظـــــم ی

ـــــــس الإدارة  ـــــــي الشـــــــــركة المســـــــــاهمة، مثـــــــــل مجلــ ــ وإطـــــــــار توزیـــــــــع الواجبـــــــــات والمســـــــــؤولیات بـــــــــین المشـــــــــاركین ف

قواعـــــد والأحكـــــام لاتخـــــاذ القـــــرارات المتعلقـــــة بشـــــؤون الشـــــركة والمدیریـــــة، وغیـــــرهم مـــــن ذوي المصـــــالح. وتصـــــنع ال

                                                
،الملتقى الوطني الأول حول حوكمة الشركات كآلیة للحد آلیات حوكمة الشركات و دورها في الحد من الفساد المالي و الإداريحساني رقیة،حمزة فاطمة،1

.5ص،2012ماي 7-6   التسییر،جامعة محمد خیضر بسكرة،من الفساد المالي و الإداري،كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة و علوم
.17مصطفى سلیمان ، مرجع سبق ذكره ،ص  محمد 2
.18نفس المرجع ، ص 3
.17، ص 2010، - مصر –، دار الجامعیة الجدیدة ، الإسكندریة حوكمة الشركات المقیدة بسوق الأوراق المالیةمحمد إبراھیم موسى ، 4
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ـــة الشــــركات تعطــــي الهیكــــل الملائــــم الــــذي تســــتطیع مــــن خلالــــه الشـــــركة ،المســــاهمة ـــذا الإجــــراء، فــــإن حوكمـ وبهـ

والعمـــــــل علـــــــى مراقبـــــــة الأداء، یجـــــــب أن تـــــــوفر ،وضـــــــع أهـــــــدافها، والوســـــــائل اللازمـــــــة لتحقیـــــــق هـــــــذه الأهـــــــداف

ـــــدة للشــــــــركات حــــــــ ـــداف الشــــــــركة الحوكمــــــــة الجیـــ ــــــل الســــــــعي لتحقیــــــــق أهـــــ ــــــلإدارة مــــــــن أجــ وافز لمجلــــــــس الإدارة ولــ

  1ومساهمیها، كما یجب أن تشتمل الحوكمة الرقابة الفعالة"

  :صائص حوكمة الشركاتخ:الفرع الثاني

  2یشیر مصطلح حوكمة الشركات إلى الخصائص التالیة:

.لسلوك الأخلاقي المناسب والصحیح: أي إتباع االإنضباط.1

.ي تقدیم صورة حقیقیة لكل مایحدث:أفیةالشفا.2

.د تأثیر وضغوطات غیر لازمة للعمل: أي لا یوجالإستقلالیة.3

.مجلس الإدارة والإدارة التنفیدیة:أي إمكانیة تقییم وتقدیر أعمال المساءلة.4

.: أي وجود مسؤلیة أمام جمیع الأطراف دوي المصلحة في المنشأةالمسؤلیة.5

.جموعات أصحاب المصلحة في المنشأءقوق مختلف الم: أي یجب إحترام حالعدالة.6

  .أي النظر إلى الشركة كمواطن جید:المسؤلیة الإجتماعیة.7

                                                
، مجلة البنوك في الأردن، العدد العاشر، المجلد الثاني و العشرون، البنوكتحسین و تطویر الحاكمة المؤسسیة في،دهمش نعیم، اسحق أبو زر عفاف1

.27، ص 2003دیسمبر 
لملتقى الدولي الأول حول دور حوكمة الشركات في إرساء ورقة بحثیة مقدمة ل،مبادىء وممارسات الحوكمة المحاسبیةبلعادي عمار ، جاوحدو رضا ، 2

.4، ص 2010، دیسمبر 8و7قي ،الجزائر ،یومي قواعد الشفافیة والإفصاح ،أم البوا
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خصائص حوكمة الشركات: )01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

لطبعــــــة ا،شــــــركات )، المتطلبــــــات المبــــــادىء، التجــــــارب،حوكمــــــة الشــــــركات (المفــــــاهیمحمــــــادة،طــــــارق عبــــــد العــــــال:المصــــــدر

  .23، ص 2007/2008، الدار الجامعیة ،-مصر-القاهرة ،الثانیة

  

  النظریات التي أدت إلى ظهور حوكمة الشركات: المطلب الثالث

فــــي البدایــــة یجــــب توضــــیح أنــــه لاتوجــــد نظریــــة رائــــدة فــــي الحوكمــــة ، حیــــث أن هــــذه الأخیــــرة هــــي نتیجــــة 

، لكنهـــــا تقـــــوم بعـــــرض شـــــروحاتلـــــى صـــــیغ متقاربـــــةار تیـــــارات تنتمـــــي إالعدیـــــد مـــــن البنـــــاءات النظریـــــة فـــــي إطـــــ

أن التیـــــــار الثـــــــاني ، حیـــــــث أن التیـــــــار الأول مصـــــــدره التعاقـــــــد فـــــــي حـــــــینمختلفـــــــة لفعالیـــــــة المؤسســـــــة وجهودهـــــــا

  1.مصدره المعرفة

  تعاقدیة للحوكمة: النظریات الالفرع الأول

ركـــــز للتعاقـــــد حیـــــث إن المقاربـــــات التعاقدیـــــة تنطلـــــق مـــــن فكـــــرة رئیســـــیة مفلـــــدها هـــــو إعتبـــــار المؤسســـــة كم

حیـــــث تنقســـــم النظریـــــات التعاقدیـــــة إلـــــى 2،مختلـــــف العقـــــود المبرمـــــة فـــــي المؤسســـــةیـــــدیر هـــــذا المركـــــز التعاقـــــدي 

  :ات یتم تناولها على النحو التاليربعدة مقا

                                                
1EVelyne. POINCELOT, Grégory. WEGMANN, "Utilisation des critères non financiers pour évaluer ou 
piloter la performance : analyse théorique ", (comptabilité contrôle audit, Revue de l’association 
francophone de comptabilité, Tunis, tome 11, volume 2, décembre 2005), p .109 .
2  Ibid, p.112.

خصائص حوكمة الشركات

مسؤلیة 
إجتماعیة

العدالة المساءلة المسؤلیةالإنضباط الإستقلالیةالشفافیة

النظر إلى 
الشركة 

كمواطن 
جید

جب ی
إحترام 
حقوق 

مختلف 
المجموعات

مسؤلیة 
أمام جمیع 
الأطراف 

دوي 
المصلحة

إمكانیة 
تقییم

وتقدیر 
أعمال 
مجلس 
الإدارة

لا یوجد 
تأثیر 

وضغوطا
ت غیر 

لازمة

تقدیم صورة 
حقیقیة لكل 

مایحدث

إتباع 
السلوك 

الأخلاقي 
المناسب 
والصحیح
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  :اهمیةالمقاربات المس:أولا

ـــذا الإطــــار توجــــد تــــلات نظریــــات تشــــكل جــــوهر هــــذا التیــــار التع حــــو اقــــدي یــــتم عرضــــها علــــى النفــــي هـ

  :التالي

؛نظریة الوكالة

؛نظریة حقوق الملكیة

نظریة تكلفة الصفقات.

  

:نظریة الوكالة.1

لتــــــي یعــــــود ظهورهـــــــا أولا ، یرجــــــع لنظریــــــة الوكالــــــة االنظــــــري والتــــــاریخي لحوكمــــــة الشــــــركاتإن الأســــــاس 

الـــــذین لاحظـــــا أن هنـــــاك فصـــــل بـــــین ملكیـــــة رأس 1932" ســــنة BERLE and MEANSللأمــــركیین " 

  .ة والإشراف داخل الشركات المسیرةة وعملیة الرقابالمال الشرك

فقـــــد أثـــــارت 1976ســـــنة "JENSSEN and MECKLINGثـــــم جـــــاء بعـــــد ذلـــــك دور كـــــل مـــــن "

ـــــین ملكیـــــة رأس المـــــال التـــــي تعـــــود للمســـــاهمیین ومهمـــــة إتخـــــاد  نظریـــــة الوكالـــــة مســـــألة مهمـــــة تتعلـــــق نالفصـــــل ب

ركة عقـــــود تفـــــرض علـــــیهم العمـــــل لصـــــالح المســـــاهمیین الـــــذین تـــــربطهم بالشـــــالقـــــرار والتســـــییر الموكلـــــة للمســـــیرین 

  1.من أجل زیادة ثروتهم وخلق القیمة مقابل أجور یتقاضونها

:تعریف نظریة الوكالة.أ

أن علاقــــة 1976" ســــنة JENSSEN and MECKLINGمیكلــــین " یصــــف كــــل مــــن جنســــین و 

  2:الوكالة أنها

ــــخاص ( المســــــاهمون ،أصــــــحاب رأس المــــــال ) بتفــــــویض شــــــخص عقــــــدیقوم بموجبــــــه شــــــخص أو عــــــدة أشــ

ــل ) لكــــي یقــــوم بدلـــــه بمهمــــةأخــــ ــذه المهمــــة تســــتوجب تفویضـــــا للســــلطة وتتمیــــز هــــذه العلاقــــة بـــــین ر (الموكــ ، وهــ

، ممـــــا یجعـــــل مـــــن العلاقـــــة فعتـــــه علـــــى الأخـــــرالموكـــــل والوكیـــــل بالتعـــــارض حیـــــث یحـــــاول كـــــل منهمـــــا تعظـــــیم من

.متناقض بین المساهمین والمسیرینمصدرا

:فرضیات نظریة الوكالة.ب

  3:ترتكز نظریة الوكالة على الفروض التالیة

ـــن التعــــارض فــــي المنــــافع لا تكــــون أهــــداف الأصــــیل والوكیــــل متوافقــــة تمامــــا وأن یكــــون هنــــاك قــــ در مـ

؛بینهما

                                                
مة للملتقى الوطني حول حوكمة دمداخلة مق،كمة المؤسسات العمومیة دات الطابع الإداري ...رؤیة محاسبیةحوإسماعیل جوامع ، فایزة یركات ، 1

.20،ص 3012ماي ، 67لعلم الإقتصادیة ،جامعة محمد خیضر بسكرة ، یة للحد من الفساد الإداري ، كلیة اآلالشركات ك
.50، ص 2008، مصر ، دار الجامعیة الجدیدة ، حوكمة شركات المساھمةالمعتصم با الغرباني ، 2
.86طارق عبد العال حماد ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
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 بموضـــــوع عـــــدم التماثـــــل فـــــي هیكـــــل المعلومـــــات لـــــدى كـــــل مـــــن الأصـــــیل والوكیـــــل وذلـــــك فیمـــــا یتعلـــــق

؛الوكالة

هـــــداف الـــــوكلاء والأصـــــلاء ، فـــــإن هنـــــاك حاجـــــة مشـــــتركة أنـــــه بـــــالرغم مـــــن وجـــــود تعـــــارض فـــــي دوال أ

؛ة قویة في مواجهة الشركات الأخرىللطرفین في بقاء العلاقة أو الشراك

 ــاد بعــــض القـــــرارات ــــه مــــن إتخــ یترتــــب علــــى ماســــبق ضــــرورة تــــوافر قــــدر مـــــن اللأمركزیــــة للوكیــــل یمكن

؛ببعض التصرفات دون الرجوع للأصیلوالقیام 

ـــة الأصــــیل فــــي تعمــــیم عقــــ ـــل بالســــلوك التعــــاوني الــــذي یعظــــم منفعــــة طــــرف رغبـ ــــة تلــــزم الوكیـ ود للوكال

.الكل على نحو یضر بمصالح الأصیلتصرفالوكالة ویحاول دون 

  مشاكل الوكالة:.ت

  1:تتعرض الوكالة لنوعین من المشاكل هما

ـــــه وعنـــــدما دما لایســـــتطیع الأصـــــیل ملاحظـــــة أداءمشـــــكلة التخلـــــل الخلقـــــي :تنشـــــأ عنـــــ ، الوكیـــــل إختیارات

.یل حول البدائل المتاحة للإختبارتفصیلات كل من الأصیل والوكیختلف 

ــــــار العكســــــــي )مشــــــــكلة ال ـــــل العكســــــــي (الإختیــ ــــــــدرة علــــــــى تخلخـــ ــــــــل الق : تنشــــــــأعندما تكــــــــون لــــــــدى الوكی

ذي الحصــــــول علــــــى المعلومــــــات الخاصــــــة بإتبــــــاع كــــــل بــــــدیل قبــــــل قیامــــــه بــــــالأداء أو الأختیــــــار فــــــي الوقــــــت الــــــ

.اتلاتتوفر للأصیل هذه المعلوم

                                                
.66، ص 2007، المصارف العربیةإتحاد ،- لبنان–بیروت ، دارةحوكمة الشركات ودور مجلس الإدرویش ، بنعدنان بن حیدر1
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  : مشاكل نظریة الوكالة )02الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ـــــف ســـــلمان: المصـــــدر ، وكالـــــةحوكمـــــة الشـــــركات ودورهـــــا فـــــي تخفـــــیض مشـــــاكل نظریـــــة ال، بتـــــول محمـــــد نـــــوري، علـــــي خل

، صــــریة ( العــــراق)نت، جامعــــة المسیــــر التنظیمــــي فــــي المنظمــــات الحدیثــــةالــــدولي حــــول الإبــــداع والتغیورقــــة بحثیــــة مقدمــــة للملتقــــى 

  .18، ص 2010

  :تكالیف نظریة الوكالة.ث

والتســـــیر لفائـــــدة الموكـــــل إلا أنـــــه فـــــي الواقـــــع یســـــعى المســـــیر بـــــإدارة العملیـــــاتیفتـــــرض أن یلتـــــزم المســـــیر

  1یمكن تصنیفها إلى:، وهذا ما یؤدي إلى ظهور تكالیف الوكالة التي تعظیم ثروته الخاصةإلى

ف المراقبةیتكال:

ل (المســـــاهم) للتأكـــــد مـــــن أن القـــــادة أو أعضـــــاء مجـــــاس الإدارة لا یتصـــــرفون مـــــن منطـــــق یتحملهـــــا الموكـــــ

، تكــــــــالیف ارة، مثــــــــل تكــــــــالیف إنشــــــــاء مجلــــــــس الإدلشخصــــــــیة علــــــــى حســــــــاب مصــــــــالح المســــــــاهمینمصــــــــالحهم ا

  .العام وتكالف إنشاء مجلس الرقابةالفصل بین وظائف الرئیس والمدیر 

بقیةف الفرصة البدیلة (الخسارة المتیتكال(:

ــــالح مـــــــع الوكیـــــــل هــــــــذا  ــــة تضـــــــارب المصــــ ـــــــي یتكبـــــــدها الموكــــــــل نتیجـــ ــي خســـــــارة المنفعــــــــة الت ـــــــي تعنـــــ والت

ــــــف بــــــین الأصــــــیل والوكیــــــلالتضــــــارب یجعــــــل ال ــــــار ، مثــــــل التخصــــــیص الســــــيء للمــــــوارد و تصــــــرفات تختل الإختی

  .ثروة یعبر عنه بالخسارة المتبقیة، وإختلاف التصرفات على الالإستراتیجي غیر الأمثل
                                                

مة في الملتقى الدولي حول الإبداع د، مداخلة مقحوكمة الشركات ودورھا في تخفیض مشاكل نظریة الوكالة، علي خلف سلیمان و بتول محمد نوري1
.14، ص 2010، نصریة ( العراق )ت، جامعة المسر التنظیمي في المنظمات الحدیثة والتغیی

فيتؤثر

مالكیھاحقوقحمایة
بأصحامنالآخرین

المصالح

الاختیارمشكلة
المعاكس

تضاربمشكلة
المصالح

تحملمشكلة
المخاطرة

تماثلعدممشكلة
المعلومات

الوكالةمشاكلتولد

  الأصیل
Principal

  الوكیل
Agent

القراراتاتخاذسلطةتخویل

القراراتاتخاذسلطةتخویل
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لتزام أو المانعة من قبل الوكیل:ف الأ یتكال

الحه فــــي صــــف واحــــد ، وتكــــون مصــــالوكیــــل مــــن أجــــل أن یثــــق بــــه الموكــــلوهــــي التكــــالیف التــــي یتحملهــــا

  .مع مصالح الموكل

ـــــا ، إذا یتضـــــــح ممـــــــا تقـــــــدم  بـــــــأن نظریـــــــة الوكالـــــــة تبحـــــــث فـــــــي فهـــــــم أســـــــباب تضـــــــارب المصـــــــالح ونتائجهــ

یل والوكیــــــل یحرصــــــون علــــــى مصــــــالحهم دونمــــــا نصــــــنف نظریــــــة الوكالــــــة الشــــــركة كسلســــــلة عقــــــود بــــــین الأصــــــ

  .الدولة ،...)،(الموردون، البنك، العمالإعتبار مصالح الأخرین

:نظریة حقوق الملكیة.2

شــــركة علــــى أســــاس بدراســــة ال1972" ســــنة  PEJOVISH and DEMESTEZقــــام كــــل مــــن "

إنطلقـــــت مـــــن فكـــــرة ، حیــــث إعتبـــــرت إحـــــدى المقاربـــــات الأساســــیة لحوكمـــــة الشـــــركات حیــــثحقــــوق الملكیـــــة فیهـــــا

  .هي بمثابة تبادل في حقوق الملكیةأن التبادلات والتفاعلات الإقتصادیة والإجتماعیة 

:تعریف نظریة حقوق الملكیة.أ

  1:عریف حقوق الملكیة على أنهایمكن ت

؛هي زیادة أصول الشركة عند خصومها

؛ة للشركة بعد إستبعاد الإلتزاماتهي صافي الأصول المتبقی

 تخـــــول للشـــــخص الشـــــيء المملـــــوك هـــــي عبـــــارة عـــــن مجموعـــــة مـــــن الحقـــــوق التـــــيفـــــي الواقـــــع

.أو التخلص منه حسب مایراه مناسبوالتمتع به

  فرضیات حقوق الملكیة:ب. 

  2:قوق الملكیة عدد معین من الفرضاتتقبل نظریة ح

؛ندفعون للبحث عن المصلحة الشخصیةیعظم الأعوان الإقتصادین مهامهم في المنفعة وی

طریـــــق هیكـــــل النظـــــام أهدافـــــه الخاصـــــة لكـــــن یخضـــــع إلـــــى القیـــــود المفروضـــــة عـــــن أي شـــــخص عبـــــیت

؛الذي یعمل فیه

؛لى السوقرغبات الشخص المبنیة من خلال سلوكه ع

؛ولیست تكالیف المبادلات معدومةلیست المعلومات كاملة

 . تعظیم الأرباح لا یعد الحاجة الوحیدة لمهمة المنفعة للعون الإقتصادي  

  :ممیزات حقوق الملكیةت.

  3:تتمیز بثلاث ممیزات

؛: أي الحق في إستعمال الشيءحق الإستعمال
                                                

  .19، ص درویش، مرجع سبق دكرهبنعدنان بن حیدر1
2 YVES, SLMOM HOMRL , TEZNAS DU MONTCEL, " theorie de la fine et reforme de l entreprise  "
REVUE ECONOMIQUE , VOL 28, N 3 1977, P  321.   

، ص 2000، منشورات الحلبي الحقوقیة، -لبنان –، بیروت ، الطبعة الثانیةلأشیاء و الأموالحق الملكیة مع شرح مفصل ل، عبد الرزاق حمد السنھوري3
492.
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؛حق في جني المنافع والارباح: أي الحق الإستفادة من دخل الأصل

:وهو حق تقریر المصیرحق التنازل للغیر.  

:نظریة تكلفة الصفقات.3

RONALDد ظهورهــــا أولا للأمریكــــي "خي لنظریــــة تكلفــــة الصــــفقات یعــــو یإن الأســــاس النظــــري والتــــار 

COASE طــــورت وهــــذا إنطلاقــــا مــــن مقالتــــه (طبیعــــة المنشــــأة) مــــن نفــــس الســــنة وبعــــدها ،م1937"ســــنة

القواعـــــــد م 1985ثـــــــم وضـــــــع ســـــــنة م 1975" ســـــــنة O.E.WILLIAMSONالنظریـــــــة مـــــــن طـــــــرف "نهـــــــذه 

الرشــــــد المحــــــدود :ت الســــــلوكیةرضــــــیا، وهــــــذا بتحلیــــــل تكــــــالیف الصــــــفقة وإدخــــــال الفالجدیــــــدة لإقتصــــــاد المؤسســــــة

  .إنتهازیة الأعوانو 

: تعریف نظریة تكلفت الصفقات.أ

COASEتكـــــــالیف الصـــــــفقة ( تغطـــــــي الأســـــــعار ،المفاوضـــــــات ، تتمـــــــة الصـــــــفقة ) مرتبطـــــــة یعتبـــــــر أن :

" أنـــــه COASE" علـــــى "DWER EALAN" یف ضـــــ، ویعلومـــــات وإنتهازیـــــة الأفـــــرادلمبالتنـــــاظر مـــــع ا

  جوء إلى السوق أو المؤسسة من أجل إنجاز الصفقات فرضیتین : عند تحدید الأختیار بین الل

؛إنتهازیة الأفراد

؛الرشادة المحدودة  

  1.ا تكالیف تشغیل النظام الإقتصادي"فیعرف تكالیف الصفقة بأنهARROW.1970أما "

:فرصیات نظریة تكلفة الصفقات.ب

  2تعتمد نظریة تكلفة الصفقات على فرضیتین هما:

ةالرشادة المحجود:

ــــیس لــــه القــــدر      ــــة المحــــیطمضــــمون هــــذا المفهــــوم أن الفــــرد ل ـــى الفهــــم بطریقــــة كامل نــــه لا یملــــك ، لأة علـ

، وبالتـــــالي یكـــــون قـــــراره ضــــــمن الوقـــــت المناســـــبتخـــــاد القـــــرار المناســـــب فــــــيالكافیـــــة لإالمعلومـــــات الضـــــروریة و 

  .غالب الأحیان العقود غیر مكتمللذلك یكون في، وكنتیجة الة عدم اتأكدح

  .الأفضل لمواجهة الخیارات المتاحة" متعلقة بنتقاء التصرف H.SIMONوالرشادة حسب "     

:إنتهازیة الفرد

ــــــد الإا یعمــــــل لمصــــــلحته الشخصــــــیةمــــــالفــــــرد بطبیعتــــــه إنتهــــــازي ، حیــــــث عــــــادة      قتضــــــاء یعمــــــل ، وعن

  .شریكه إن تعارضت المصالحعلى خسارة 

                                                
1 FREDERIC MAZAUD , De Lafirne Soustraitance De Premier Rang La Firne Pivot , Organisation Du 
Systemes Productif Airbus Theese De Doctorat En Sciences Economiques , UNV Des Saences Sociales , 
Toulouse 2005 ,P 35.

إقتصاد وتسییر المؤسسة ، مذكرة ماجستیر،،التعھید بإدارة الصیانة كاخیار إستراتیجي للمؤسسة الصناعیة ، مدخل لتحسین الإنتاجیةزرقي عمار ، 2
.163، ص 2012/ 2011، - ورقلة –جامعة قاصدي مرباح 
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ـــــد الشخصــــــیةالثقــــــة والبحــــــث عــــــن الإنتهــــــازیون یتمیــــــزون بضــــــعف      ، وإعــــــلان الغــــــش وبتحریــــــف الفوائـ

  :بارات وهناك نوعین من الإنتهازیةالع

 الإنتهـــــازیونEX AUTE الشـــــریك لـــــه إســـــتعداد والرغبـــــة فـــــي الـــــتخلص مـــــن الورطـــــة مـــــن بدایـــــة:

.، وتتم قبل تحریر العقدلتعاقدیةالعلاقة ا

 الإنتهــــــازیونEX POSTــــتعداد للــــــتخلص فرصــــــة مــــــن الورطــــــة حینمــــــا تتــــــاح:الشــــــریك لــــــه الإســ

.وتتم حین تنفید العقدیة الخاصة،، والإستفادة من الوضعلذلك

  1:ل فيوهناك من أضاف فرضیات أخرى وتتمث

؛تعتبر السوق فضاء تعاقدي

؛لصفقات مما یزید من حریة الأفرادعدم تدجل الدولة في إبرام ا

عاقدة تتمیز نالعقلانیة والرشادةالأطراف المت.  

  :مواصفات الصفقات.ت

معقـــــدة ،حیـــــث یتحـــــدد مســـــتوى تكـــــالیف الصـــــفقة بواســـــطة "مواصـــــفات الصـــــفقات " االصـــــفقات جـــــدطبیعـــــة 

  :یمكن حصرها في أربع عناصر أساسیةهذه المواصفات 

؛نوعیة الأصول

؛عدم التأكد

 ؛أو تكرر المبادلاتةكثر

صعوبة تقیم الموردین.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  .18، ص 2009، دار وائل ، -الأردن –، عمان محددات حوكمة الشركاتش ، عدنان بن حیدر بن دروی1
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  :نظریة تجدر المسیرین: ثانیا

  :تعریف التجدر.1

تنســـــیق أو ســـــیاق متكـــــون مـــــن شـــــبكة علائقیـــــة رســـــمیة أوغیـــــر 1:" التجدریـــــة بأنهـــــاPIGE"  یعـــــرف بیجـــــي

ة ، فحالــــس إدارتــــهلــــبصــــفة جزئیــــة مــــن مراقیــــة مجرســــمیة والتــــي یــــتمكن مــــن خلالهــــا المســــیر مــــن الــــتخلص ولــــو 

  .التجدر حسبه لاتشكل حالة جامدة

، ســــــة لتثبیــــــث منصــــــبهث جــــــدوره فــــــي المؤسفــــــي حــــــین أن مصــــــطلح التجــــــدر یشــــــیر إلــــــى أن المــــــدیر یبعــــــ

  .دور عمیقة كان من الصعب إقتلاعهاوكلما كانت الج

  2:أن یحدث عن طریق ألیتین رئیسیتینحیث أن التجدر یمكن 

هنـــــاك أربـــــع عناصـــــر نســـــتطیع مـــــن خلالهـــــا:ســـــتثمار فـــــي الأصـــــول الأكثـــــر خصوصـــــیةالإ.أ

:إعطاء صفة الخصوصیةلأصل معین هي

صعوبة تبادل هذا الأصل في السوق؛

؛ذا الأصل لاستعمالات دقیقةخصیص هت

الخواص الأصلیة للمنتوج؛

.الكفاءات الإستثنائیة للعامل

: أولا یجب التمیز بین نوعین من العقود:وجود عقود ضمنیة.ب

ـــــل ، كمـــــا أن و ي العقـــــود التـــــي تأخـــــد الشـــــكل الرســـــمي: وهـــــالعقـــــود الواضـــــحة جودهـــــا معـــــروف مـــــن قب

.جمیع الأطراف

حیـــــث أن أطـــــراف ات التـــــي لا تكتســـــي الشـــــكل القـــــانونيالإتفاقیـــــ: وهـــــي العقـــــود أو العقـــــود الضـــــمنیة ،

ن ، مـــــن الصـــــعب إكتشـــــافه مـــــیـــــنهم بســـــلوكیات ذات مظهـــــر غیـــــر رســـــميهـــــذه العقـــــود یرتبطـــــون فیمـــــا ب

  .طرف المساهمین أو مجلس الإدارة

تقتـــــرح هـــــذه النظریـــــة الإطـــــار النظـــــري الـــــذي یســـــمح بالأخـــــد بعـــــین الإعتبـــــار أهمیـــــة المصـــــلحة الشخصـــــیة 

ــــدت إلـــــــى الخیـــــــارات الفردیـــــــة المتخـــــــدة مـــــــن طـــــــرف فـــــــي الفكـــــــر التســـــــییري فرضـــــــیة تعظـــــــیم المنفعـــــــة التـــــــي إمتـــ

وتســــــمح هــــــذه النظریــــــة بملاحظــــــة أن بعــــــض الخیــــــارات الإســــــتراتیجیة 3،الأشــــــخاص المعنیــــــین بتســــــیر المؤسســــــة

یمكــــــن إدماجهــــــا فــــــي الإســــــتراتیجیة الإجمالیــــــة للتجــــــدر التــــــي تمكــــــن مــــــن خلــــــق المتخــــــدة مــــــن طــــــرف المســــــیرین 

  .اخل المؤسسةة مسیطرة وصعبة التحكم بفعل النظام الأساسي والقرارات المتخدة دوضعی

                                                
1 Pige ,Bi , "Enracinement Des Dirigeants et Richesse Des Actiomraies " Finance Control Stategie , VOL 1 . 1998 . P 4 .

حستیر ، تخصص مالیة مؤسسة ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، ، مذكرة مادور آلیات الرقابة في تفعیل حوكمة المؤسسات، عبدي نعیمة2
.35، 34، ص ص 2008/2009

3 Einsenhardt , " Agency Theory :en Assessment and Rieview" Acadeny of Management Review , VOL 14 ? N°1 . P- P 
57 – 74 .
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  : نظریة الموارد والكفاءات الفرع الثاني

  :تعریفأولا: 

ـــــــاءت مـــــــن ثمانینـــــــات القــــــرن الماضـــــــي تطـــــــور ملحو  ظـــــــا فـــــــي مجـــــــال الإدارة عرفــــــت نظریـــــــة المـــــــوارد والكف

مـــــدة علـــــى المـــــوارد أو نظریـــــة المـــــوارد والمعرفـــــة ) هـــــذه ، حیـــــث ظهـــــر تیـــــار جدیـــــد ( النظریـــــة المعتالإســـــتراتیجیة

ـــــــد المیــــــــزة  ــــــي تكـــــــوین وتجدی ـــــاءت فــ ـــــة تطـــــــورت نســــــــبیا وســـــــمحت بدراســـــــة دور المــــــــوارد والمعـــــــارف والكفــ النظریــ

، حیـــــث تشـــــرح فكـــــرة التعهیـــــد أو وعـــــة مـــــن المـــــوار والكفـــــاءات المنتجـــــةالتنافســـــیة بإعتبـــــار أن المؤسســـــة هـــــي مجم

خارجیــــــة كوســــــیلة لتنظــــــیم المنفعــــــة مــــــن هــــــذه المــــــوارد فــــــي صــــــالح النشــــــاط الألتجــــــاء إلــــــى الإســــــتعانة بمصــــــادر

ـــــد الخـــــــارجي  ـــــذه المـــــــوارد بكفـــــــاءةالرئســـــــي (قلـــــــب الحرفـــــــة ) بالإضـــــــافة إلـــــــى أن التعهیــ عالیـــــــة مقارنـــــــة یســـــــیر هــ

  .بالمصادر الخارجیة

: فــــروق الأداء بــــین المؤسســــات فــــي نفــــس النشــــاط وشــــرح هــــذه النظریــــة علــــى فكــــرة بســــیطة وهــــيوتعتمــــد

الفــــروض بمنظــــور المــــوارد والكفــــاءات تســــمح بالحصــــول علــــى میــــزة تنافســــیة مســــتمرة وتعمــــل هــــذه النظریــــة هــــذه 

ــر التــــي  ــد العناصــ ، حیــــث تســــاهم فــــي تحلیــــل قــــرار التعهیــــد مــــن تملــــك المؤسســــة فیهــــا مزایــــا تنافســــیةعلــــى تحدیــ

ــــاءات الداخلیــــــة مقارنــــــة مــــــع أحســــــن الممــــــول ــ رجیین ین الخــــــاخــــــلال الأخــــــد بعــــــین الإعتبــــــار جــــــودة المــــــوارد والكف

  1.المتواجدین في سوق التعهید

  

  

  

  

                                                
غیر منشورة في العلوم ، مذكرة  ماجیستر، "للمؤسسة الصناعیة ، مدخل اتحسین الإنتاجیةالتعھید بإدارة الصابة كاتیار إستراتیجي " ،رزاق عمار1

.192، 191، ص ص 2012/ 2011الإقتصادیة، تخصص إقتصاد وتسییر مؤسسة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ، 



التأصیل العلمي لحوكمة الشركات                                                              ل لفصل الأوا

15

  ) :أسس نظریات التعهید03الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

SOURCE : Yun Hsiang , Etude et Conparison De Facture Decisionnals De P 
externalisation Informatique Dons Les Etablissimints Hospitalies Puplic et Prives , Phese 
Pour Obtention Le Grad De Doctoer , UNV De Francois Vab Elain , Ponis , 2008 , p 44 .

  

كفاءة الصیانة

القیمة -
الندرة-
الكاملالقابلیة للتقلید-
القابلیة للتبدیل-

أبعاد الموارد
تكالیف الصفقة

التركیزعلى -
المحیط

القابلیة للتبادل-
القابلیة للربط-

نوعیة الأصول -
عدم التأكد-
كثرة المبادلات-

تكالیف الوكالة

عدم التأكد-
النفور من -

المخاطر
القابلیة للبرمجة-

  
    الإستعانة بمصادر 

خارجیة

نظریة 
تكالیف 
الوكالة

النظریة 
المعتمد 

على 
الموارد

نظریة 
تبعیت 
الموارد

نظریة 
تكالف 
الصفقة
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  أهمیة وأهداف حوكمة الشركات:المطلب الرابع

  : أهمیة حوكمة الشركاتالفرع الأول   

ات، وتأكیـــــد نزاهـــــة روریة واللازمـــــة لحســـــن عمـــــل الشـــــركتعـــــد حوكمـــــة الشـــــركات مـــــن أهـــــم العملیـــــات الضـــــ

ات ولضـــــــمان تحقیـــــــق الشـــــــركات أهـــــــدافها، وبشـــــــكل قـــــــانوني دالوفـــــــاء بالإلتزامـــــــات والتعهـــــــ، وكـــــــذلك الإدارة فبهـــــــا

، تهما، جاصــــــة مایتصــــــل بتفعیــــــل دور الجمعیــــــات العمومیــــــة لحملــــــة الأســــــهم للإطــــــلاع بمســــــؤلیوإقتصــــــادي ســــــلیم

ـــى أداء الشـــــركاتوممارســـــة دورهـــــم فـــــي ال داء مجلـــــس الإدارة والمـــــدیرین التنفیـــــدیین ، وعلـــــى أرقابـــــة والإشـــــراف علــ

ــــى الحفــــــاتفــــــي هـــــــذه الشــــــركا ــــع الأطــــــراف، وهـــــــو مــــــا یوضـــــــح أهمیـــــــة ظ، وبمـــــــا یــــــؤدي إلـــ ـــــى مصــــــالح جمیـــ علــ

  :الحوكمة، والتي یظهرها لنا الشكل التالي

  : أهمیة حوكمة الشركات)04الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .57، ص 2005وعة النیل العربیة، ، مجمرة، القاهحوكمة الشركات، محسن أحمد الخضري:المصدر

  1:همیتها فبما یلي، وتظهر أید للإستقامة، والصحة الأخلاقیةفالحوكمة أساس ج

                                                
.59، 58ص ص،2005، مجموعة النیل العربیة، -مصر –، القاهرةحوكمة الشركات، محسن أحمد الخضري1

أهمیة 

الحوكمة في 

  تحقیق فاعلیة المحاسبة الداخلیة

محاربة الفساد الداخلي

ضمان النزاهة

تحقیق السلامة و الصحة

  تحقیق الإستقامة و منع الإنحراف

ار و القصورتقلیل الأخط

  تحقیق فاعلیة المراجعة الداخلیة
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، وعـــــدم الســـــماح بوجـــــود أو بإســـــتمراره، بـــــل القضـــــاء علیـــــه،حاربـــــة الفســـــاد الـــــداخلي فـــــي الشـــــركاتم)1

؛وعدم السماح بعودته مرة أخرى 

ــي الشـــــركات بـــــدءا مـــــن مجلــــــس تحقیـــــق وضـــــمان النزاهـــــة والحیـــــدة والإســـــت)2 قلالیة لكافــــــة العـــــاملین فـــ

؛ن التنفیدیین إلى أدنى عامل فیهاالإدارة والمدیری

الإنحارافــــــــات وعــــــــدم الســــــــماح بإســــــــتمرارها خاصــــــــة تلــــــــك التــــــــي یشــــــــكل وجودهــــــــا تهدیــــــــدا محاربــــــــة )3

؛للمصالح أو أن بإستمرارها یصعب تحقیق نتائج جیدة للأعمال وتحتاج إلى تدخل إصلاحي عاجل

ــدر ممكــــــنتق)4 ــــى قــــ ــــــى أدنــ ــــــل إســــــتخدام النظــــــام الحمــــــائي الوقــــــائي الــــــذي یمنــــــع لیــــــل الأخطــــــاء ال ، ب

؛لشركات تكالیف وأعباء هذا الحدثحدوث هذه الأخطاء وبالتالي یجنب ا

فیمـــــا یتصـــــل ، خاصـــــة ابـــــة الداخلیـــــةتحقیـــــق الإســـــتفادة القصـــــوى والفعالـــــة مـــــن نظـــــم المحاســـــبة والرق)5

، خاصـــــــة وأن العـــــــاملین فـــــــي جـــــــازة الإنفـــــــاق وربـــــــط الإنفـــــــاق بالإن، وتحقیـــــــق فعالیـــــــبعملیـــــــات الضـــــــبط الـــــــداخلي

؛مجال المحاسبة الداخلیة أكثر معرفة وبیئة فیها یحدث داخل الشركة

ــق أعلــــــى قــــــدرة للفاع)6 ـــــي الحســــــابات الخــــــارجینتحقیــــ ــــة مــــــن مراجعــ علــــــى درجـــــــة ، خاصــــــة وأنهــــــملیــ

ـــــس  إدارة ال، وعـــــدم خضـــــوعهم لأي مناســـــبة مـــــن الإســـــتقلالیة ، أو مـــــن جانــــــب شـــــركاتضــــــغط مـــــن جانـــــب مجل

المدیرین التنفیدین العاملین فیها .

لقــــــد إكتســــــبت حكومــــــة الشــــــركات أهمیــــــة أكبــــــر بالنســــــبة للــــــدول الناشــــــئة نظــــــرا لضــــــعف النظــــــام القــــــانوني 

، كمـــــا أن ضـــــعف نوعیـــــة المعلومـــــات عقـــــود وحـــــل المنازعـــــات بطریقـــــة فعالـــــةالـــــدي لا یمكـــــن معـــــه إجـــــراء تنفیـــــد ال

ــعف الإشـــــراف والرقا ـــــاع المبـــــادىء تـــــؤدي إلـــــى ضـــ ــــار الفســـــاد وإنعـــــدام الثقـــــة ویـــــؤدي إتب بـــــة  وتعمـــــل علـــــى إنتشـ

ـــــق الإحتیاطـــــات اللازمـــــة ضـــــد الفســـــاد وســـــوء الإدارة مـــــع تشـــــجیالســـــلیمة لحكومـــــة  ع الشـــــفافیة الشـــــركات إلـــــى خل

  1.في الحیاة الإقتصادیة

شـــــركات ویتضـــــح ممـــــا ســـــبق أن مفهـــــوم حوكمـــــة الشـــــركات لـــــه العدیـــــد مـــــن المزایـــــا والمنـــــافع التـــــي یمكـــــن لل

  2:تجني ثمارها وهي تتمثل في الأتيبل والدول من أن

  ؛الدولمخاطر المتعلقة بالفساد المالي والإداري التي تواجهها الشركات و تخفیض ال)أ

التقـــــدم الإقتصـــــادي للـــــدول التـــــي جلـــــة التنمیـــــة و مـــــا یترتـــــب علیـــــه مـــــن عرفـــــع مســـــتویات الآداء للشـــــركات و )ب

  ؛تنتمي إلیها تلك الشركات

  ؛الإستثمار في المشروعات الوطنیةتشجیع رأس المال المحلي علىات الأجنبیة و جذب الإستثمار )ت

  ؛فتح أسواق جدیدة لهاالوطنیة على المنافسة العالمیة و زیادة قدرة الشركات )ث

لــــك مــــن زیــــادة مــــا یترتــــب علــــى ذم المالیــــة التــــي تصــــدرها الشــــركات و الوضــــوح فــــي القــــوائالشــــفافیة والدقــــة و )ج

  ؛القراراتمادهم علیها في إتخاذإعتثقة المستثمرین بها و 

                                                
.215ص ، مرجع سبق ذكره ، مصطفى یوسف كافي 1
، الدار الجمعیة  الإسكندریة ، - مصر –، الإسكندریة یرین التنفیذیین ت ودور أعضاء مجالس الإدارة والمدحوكمة الشركامحمد مصطفى سلیمان ، 2

.15، ص 2008
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تــــــوفر قواعــــــد حوكمــــــة الشــــــركات الإطــــــار التنظمــــــي الــــــذي یمكــــــن مــــــن خلالــــــه للشــــــركة أن تحــــــدد أهــــــدافها )ح

  وتحدید أیضا كیفیة تحقیقها .

  : أهداف حوكمة الشركات الفرع الثاني

ــــــــم الأداء  ــــــدب الإســـــــــــتثمارات ودعـــ ـــــــــى جـــــ ـــــــــركات سیســـــــــــاعدها علــ ـــــــة الشــ ـــــــــدة لحوكمــــ ــــــــات الجیــ إن الممارســـ

  :ك من خلال تحقیق الأهداف التالیةتصادي والقدرة على المنافسة في المدى الطویل وذلالإق

المالیة؛العوائدزیادة  بالربحیةالخاصة"الشركاء"المالیةالمساهماتأصحابأهدافتحقیق.1

الشـركة أفـرادوبـاقيجهـةمـنالمـالرأسأصـحاباتجـاهأكبـرمسـؤولیةذاتالشـركةإدارةجعـل.2

؛أخرىجهةمن

والدولي؛المحليالمستوىعلىالمالیةللقطاعاتالاستقراروتحقیقالفسادمحاربة.3

سـلیمةإسـتراتجیةبنـاءعلـىالإدارةومجلـسالمـدیرینومسـاعدةالشـركاتإدارةوتطـویرتحسـین.4

العمل؛كفاءةلرفعیؤديالسیطرةقراراتخاذوضمان

تكنولوجیـاوتبنـيللتطـویرحـوافزلخلـقيیـؤدوهـذاالطویـلالأجـلفـيالمنافسـةإمكانیـةتحقیـق.5

المنتجــاتلتســویقالقابلیــةوزیــادةالإنتاجیــةالتكــالیفوتخفــیضالمنتجــاتجــودةدرجــةلزیــادةحدیثــة

  1الأجنبیة؛المنافسةأمامللصمود

ــــاملات الشــــــركة وحــــــق المســــــاءلة بمــــــا یســــــمح لكــــــل ذي مصــــــلحة مراجعــــــة .6 العدالــــــة والشــــــفافیة فــــــي معــ

؛الفسادكمة تقف في مواجهة أن الحو دارة حیث الإ

ـــــل إداري یمكــــــن معهــــــا.7 منــــــع المتــــــاجرة بالســــــلطة فــــــي الشــــــركة وذلــــــك مــــــن خــــــلال ضــــــمان وجــــــود هیكـ

؛محاسبة الإدارة أمام المساهمین

ــــــــوال الشــــــــركة مــــــــ.8 ــــة الأداء المــــــــالي وحســــــــن إســــــــتخدام أن ــــل نضــــــــم المحاســــــــبة ضــــــــمان مراجعــــ ن تكامــــ

؛والمراجعة

2.حوكمة الرشیدةفي ضوء قواعد الاعیة للشركة تمالإشراف على المسؤلیة الإج.9

  النتائج التي یوضحها الشكل التالي:تحقیق العدید من الأهداف و أتضا تسعى إلىكما أنها 

  

  

  

  

  

  

                                                
، ورقة بحثیة مقدة إلى الملتقى الدولى الثامن حول : دور والمسؤلیة الإجتماعیة لمنظمات الأعمالحوكمة الشركاتبن نافلة قدور ، دحمان زناتي نبیلة ، 1

.18، ص   2013نوفمبر 20/ 19، - الجزائر –الحوكمة في تفعیل أداء المؤسسات الإقتصادیة  ، الجزء الثاني  ، جامعة حسیبة بن بوعلي  بالشلف 
.222كره ، ص مصطفى یوسف كافي  ، مرجع سبق ذ2
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  أهداف حوكمة الشركات: )05(رقم الشكل   

  

  

  

  

  

                    

  

  

  

  

  

  

  

  

  .21محسن أحمد الخضیري، حوكمة الشركات صالمصدر:

  تحقیق العدید من الأهداف أهمها ما یلي:و تعمل الحوكمة على 

مــــــــن خــــــــلال تحســــــــین الصــــــــورة الذهنیــــــــة ذلــــــــكة المشــــــــروعات علــــــــى تحقیــــــــق أهــــــــدافها و تحســــــــین قــــــــدر .1

  ؛الإنطباع الإیجابي على المشروعاتو 

إمكانیــــــة ادة إحســــــاس المــــــدیرین بالمســــــؤولیة و ذلــــــك بزیــــــن عملیــــــة صــــــنع القــــــرار فــــــي الشــــــركات و تحســــــی.2

  ؛المنظمات الجماهیریةومیة و تهم من خلال الجمعیات العممحاسب

ــد مـــــن إهتمـــــام تحقیـــــق ســـــهولة فهمهـــــا عبـــــر الحـــــدود، حســـــین عملیـــــة المصـــــداقیة للبیانـــــات و ت.3 ممـــــا یزیـــ

  ؛زیادة إستثماراتهم في المشروعالمستثمرین و 

ــــــادة قـــــــدر .4 ـــز العـــــــاملین، وتحســـــــین معـــــــدلات دوران العمالـــــــة وإســـــــتقرار العـــــــاملین زیـ ة الإدارة علـــــــى تحفیــــ

الإیجابیـــــة عـــــن الشـــــركة، ســـــوء لـــــدى العـــــاملین فیهـــــا أو لـــــدى المتعـــــاملین معهـــــا أو عنـــــد تنمیـــــة الصـــــورة الذهنیـــــةو 

  1؛الجماهیر العریضة بصفة عامة

ــــــي تتكــــــون منهــــــا الشــــــركة و المســــــؤولیة علــــــى اتوزیــــــع الســــــلطة و .5 ــــــة منــــــع التجــــــاوزات لأطــــــراف الت محاول

  2.التي تتم من أي طرف

                                                
  .23-21ص ص مرجع سابق،،محسن أحمد الخضیري1
  .10ص،2012،،السعودیة54مجلة المحاسبة العدد،المراقب و حوكمة الشركاتعادل عبد الفتاح،2

أهداف       

الحوكمة

  تحسین درجة الوضوح و الشفافیة

تحسین الصورة الذهنیة للشركات

تحسین عملیة صنع القرار

  تحسین مصداقیة الشركات

إدخال الإعتبارات الأخلاقیة
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  : تحلیل ضوابط حوكمة الشركات المبحث الثاني

ـــة الشـــــ ـــدف تســـــعي المؤسســـــات إلـــــى تطبیقـــــه ولاكـــــن هـــــي عبـــــارة عـــــن طریقـــــة حوكمــ ركات هـــــي لیســـــت هــ

الوســـــیلة وضـــــعت عـــــدة ضـــــوابط أو مبـــــادئ، لوصـــــول المؤسســـــة إلـــــى أهـــــدافها المختلفـــــة ومـــــن أجـــــل نجـــــاح هـــــذه 

ا فـــــي الرقابـــــة والـــــتحكم الوصـــــول بحوكمـــــة الشـــــركات إلـــــى أعلـــــى مســـــتویاته، ركـــــائز ومعـــــاییر مـــــن أجـــــل محـــــدادت

  .في المؤسسة

  حوكمة الشركاتوركائز: محدداتلب الأولالمط

  :الفرع الأول: محددات حوكمة الشركات

ـــة الشــــركات یجــــب أن  ـــق مفهــــوم حوكمـ لكــــي تــــتمكن الشــــركات بــــل والــــدول مــــن الإســــتفادة مــــن مزایــــا تطبیـ

، والشـــــكل التـــــالي یبـــــین الخارجیـــــة فـــــي بیئـــــة أعمـــــال المنظمـــــاتیتـــــوفر مـــــزیج متكامـــــل مـــــن المحـــــددات الداخلیـــــة و 

  1:لمحددات الداخلیة والخارجیة لحوكمة الفعالةماهیة ا

  : محددات حوكمة الشركات )06الشكل رقم (   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الطبعـــــــة ،ي معالجـــــــة الفســـــــاد المـــــــالي والإداريدور حوكمـــــــة الشـــــــركات فـــــــ،محمـــــــد مصـــــــطفى ســـــــلیمان:المصـــــــدر  

  .22، ص  2009،یةالدار الجامع،-مصر –الإسكندریة ،الثانیة

  

                                                
كآلیة للحد من الفساد ،الملتقى الوطني حول حوكمة الشركات دور لجان مراجعة الحسابات في تفعیل حوكمة الشركاتخنشور جمال،خیر الدین جمعة،1

.7ص،2011ماي7-6المالي و الإداري،كلیة العلوم الإقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر،جامعة محمد خیضر بسكرة،الجزائر،

المحددات 
الداخلیة

المحددات 
الخارجیة 

لوائحالقوانین وال.1

كفاءة الھیئات والأجھزة .2

الرقابیة 

دور المؤسسات الغیر .3

حكومیة 

القواعد المطبقة .1

الھیاكل الإداریة .2

السلطات والواجبات .3

المحددات 

الأساسیة 

لتطبیق 

مفھوم 

حوكمة 

الشركات 
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  حددات الداخلیة : المأولا

ـــددات ال ـــــد بالمحـــ ـــــدد كیفیــــــة إتخــــــاد القـــــــرارت داخلیــــــة لحوكمـــــــة الشــــــركات القواعــــــد و یقصـ الأســــــس التـــــــي تحـ

ــــــلطة داخـــــــل المؤسســـــــة بـــــــین الجمعیـــــــة العامـــــــة ومجلـــــــس الإدارة  ، فالحوكمـــــــة 1والمـــــــدیرین التنفیـــــــدینوتوزیـــــــع السـ

لأســـــهم ومجلـــــس علاقـــــات بـــــین حملـــــة االداخلیـــــة لشـــــركات تعنـــــي التـــــدابیر التـــــي تطبقهـــــا الشـــــركة داخلیـــــا لتحدیـــــد ال

  2.مسؤلیات كل منهم على التواليالإدارة والمدیرین وأصحاب المصالح وحقوق وأدوار و 

  : المحددات الخارجیة ثانیا

لاتســـــــتطیع الشـــــــركة أن تـــــــدار بشـــــــكل جیــــــــد أو اعـــــــد والقـــــــوانین المحیطـــــــة بالشــــــــركة و هـــــــي مجموعـــــــة  القو 

ــــــك لأن إجــــــراءات الحوكمــــــة تزدهــــــر وتجــــــدب إســــــتثمارات إضــــــافیة اذا كانــــــت تنقصــــــ ـــــة ، ذل ها الحوكمــــــة الخارجیـ

ــــــــة للأســــــــواق و عززتهــــــــا الــــــــنالداخلیــــــــة لایمكــــــــن أن تصــــــــبح فعالــــــــة إلا إذا  ــــــذه القــــــــوى ، فالمؤسســــــــاتظم الخارجی هــ

ـــــدفق المعلومــــــاتالخارجیــــــة تكــــــرس الكفــــــاءة ــــــى تـ ـــــدد معــــــاییر الحوكمــــــة وتعاقــــــب المخــــــالفین وتشــــــجع عل ، 3، وتحـ

ـــددات الخارجیــــــة إلــــــ ى أن وجودهــــــا یضــــــمن تنفیــــــد القــــــوانین والقواعــــــد التــــــي تضــــــمن حســــــن وترجــــــع أهمیــــــة المحـــ

ـــــل مـــــن التعـــــارض بـــــین العائـــــد الإجتمـــــ ــى المنـــــاخ العائـــــد الخـــــاصعي و اإدارة الشـــــركة والتـــــي تقل ، وهـــــي تشـــــیر إلـــ

  : ثمار في الدولة والتي تشمل مایليالعام للإست

شــــكل المناســــب بجیــــث یضــــمن تــــوفیر التمویــــل الــــلازم للمشــــروعات بال:ظــــام مــــالي جیــــدوجــــود ن.1

  .ات على التوسع والمنافسة الدولیةالذي یشجع الشرك

ـــــوائح.2 التـــــي تـــــنظم العمـــــل بالأســـــواق مثـــــل قـــــوانین الشـــــركات وقـــــوانین ســـــوق المـــــال :القـــــوانین والل

فســــــــة والتــــــــي تعمــــــــل علــــــــى منــــــــع والقــــــــوانین المتعلقــــــــة بــــــــالإفلاس وأیضــــــــا القــــــــوانین التــــــــي تــــــــنظم المنا

.الإحتكار

ــــاءة الهیئــــات والأجهــــزة.3 ـــك عــــن طریــــق :الرقابیــــةكف مثــــل هیئــــات ســــوق المــــال والبورصــــات وذلـ

ومـــــــات التـــــــي تنشـــــــرها لإحكـــــــام الرقابـــــــة علـــــــى الشـــــــركات والتحقـــــــق مـــــــن دقـــــــة وســـــــلامة البیانـــــــات والمع

  .ها في حالة عدم إلتزام الشركاتوأیضا وضع العقوبات المناسبة والتطبیق الفعلي ل

ـــــر .4 ـــــةالدور المؤسســـــات غی ها بـــــالنواحي الســـــلوكیة والمهنیـــــة ائفـــــي ضـــــمان التـــــزام أعضـــــ:حكومی

، وتتمثـــــل هــــــذه المؤسســـــات الغیــــــر الحكومیـــــة فــــــي ة والتـــــي تضــــــمن عمـــــل الأســــــواق بكفـــــاءةالأخلاقیـــــو 

  4جمعیات المحاسبین والمراجعین ونقابات المحامین على سبیل المثال .

، الزیــــــادة الثقــــــة فــــــي الإقتصــــــاد القــــــومي، وتعمیــــــق دور ســــــوق المــــــوتــــــؤدي الحوكمــــــة فــــــي النهایــــــة إلــــــى

ـــــاظ علــــــى  ـــــادة قدرتــــــه علــــــى تعبئــــــة المــــــدخرات ورفــــــع معــــــدلات الإســــــتثمار والحفـ ــــة أو صــــــغار وزیـ حقــــــوق الأقلیــ

                                                
معة الجنان  ، ، ورقة بحثیة مقدمة للمؤتمر العلمي الدولي " عولمة الإدارة  في عصر المعرفة  ، جا  محددات الحوكمة ومعاییرھامحمد یاسین غار ، 1

.17،  ص   2012دیسمبر 17/ 15، -لبنان –طرابلس 
.223أحمد علي خضر  ، مرجع سبق ذكره  ، ص 2
.  223، ص   نفس المرجع3
، ص 2009/2010، مذكرة ماجستیر ، جامعة الجزائر ،  حوكمة الشركات في المنظومة المصرفیة ضمن التحولات الإقتصادیة العالمیةجلاب محمد ، 4

77.  
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ودعــــم قدرتــــه التنافســــیة وتســــاعد ، ومــــن ناحیــــة أخــــرى تشــــجیع الحوكمــــة علــــى نمــــو القطــــاع الخــــاص المســــتثمرین

  .ید الأرباح وأخیرا خلق فرص العملالمشروعات في الحصول على التمویل وتول

ـــددات ســـــواء داخلیـــــة أو خارجیـــــةن نلاحـــــظ أن هـــــذهویجـــــب أ ، هـــــي بـــــدورها تتـــــأثر بمجموعـــــة أخـــــرى المحــ

ــــــیم والــــــوعي والنظــــــام السیاســــــي والإقتصــــــادي بهــــــاتبطــــــة بثقافــــــة الدولــــــةمــــــن العوامــــــل المر  لــــــدى ، ومســــــتوى التعل

  1.صادي أكثر ضخامة في نطاق الشركات، فحوكمة الشركات لیست الا جزء من محیط إقتالأفراد

  

  : ركائز حوكمة الشركات الثانيالفرع

  2ترتكز حوكمة الشركات على ثلاث ركائز اساسیة تتمثل في: 

یتم ضمان الالتزام بالسلوك الاخلاقي من خلال:السلوك الاخلاقي:أولا:

الالتزام بالأخلاقیات الحمیدة وقواعد السلوك المهني الرشید؛.1

لشركة؛التوازن في تحقیق مصالح الاطراف التي لها علاقة با.2

ــــــــات؛.3 الصدق والشفافیة عند تقدیم المعلومــ

القیام بمتطلبات المسؤولیة الاجتماعیة والحفاظ على بیئة نظیفة..4

ویتم عن طریق وجود:الرقابة والمساءلة:ثانیا: 

اطراف رقابیة عاملة مثل: هیئة سوق المال، البورصة، البنوك...إلخ؛.1

ن، مجلس الادارة، لجنة المراجعة؛اطراف رقابیة مباشرة مثل: المساهمی.2

ـــــــن...إلخ..3 ــــــــــن، العمــلاء، المقرضیــ اطراف رقابیة اخرى مثل: الموردیـــــ

وذلك عن طریق:إدارة المخاطر:ثالثا: 

وضع نظام جید وفعال لإدارة المخاطر؛.1

  ضمان توصیل المخاطر الى المستخدمین واصحاب المصالح في الوقت المناسب..2

  

  

  

  

  

  

  

                                                
.231، 230ص  یوسف كافي ، مرجع سبق ذكره ، ص مصطفى1
.49طارق عبد العال حماد ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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  : ركائز حوكمة الشركات)07الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ـــــــدار -مصـــــــر –التجـــــــارب "، القـــــــاهرة –المبـــــــادئ –المفـــــــاهیم ، حوكمـــــــة الشـــــــركات "طـــــــارق عبـــــــد العـــــــال حمـــــــاد:المصـــــــدر ، ال

.48، ص 2009/ 2008الجامعیة القاهرة ، 

  المطلب الثاني: مبادئ حوكمة الشركات 

اللــــــوائح التــــــي تطبقهــــــا الــــــدول ادئ حوكمــــــة الشــــــركات فــــــي القــــــوانین والتشــــــریعات و مبــــــعــــــادة تتواجــــــد       

ــــوا  وبالتــــالي قــــد تختلــــف هــــذه المبــــادئ مــــن دولــــة الــــى اخــــرى حســــب القــــانون الــــذي تتبعــــه، ونتیجــــة لأنــــه قــــد تخل

ــــي بعـــــض  ـــة فـ ـــذه المبـــــادئ، فـــــان الهیئـــــات الرقابیـــــة الاخـــــرى العاملــ القـــــوانین المطبقـــــة فـــــي بعـــــض الـــــدول مـــــن هــ

ركائز حوكمة الشركات 

لسلوك الأخلاقي ا

ضمان الالتزام السلوكي من 
  خلال : 

لاقیات الالتزام بالأخ-
الحمیدة . 

الالتزام بقواعد السلوك -
المھني الرشید 

التوازن في تحقیق مصالح -
الأطراف المرتبطة بالمنشأة 

الشفافیة عند تقدیم -
المعلومات 

القیام بالمسئولیة الاجتماعیة -
والحفاظ على بیئة نظیفة  

الرقابة والمساءلة 

تفعیل أدوار أصحاب المصلحة 
  في نجاح المنشأة : 

أطراف رقابیة عامة مثل ھیئة -
سوق المال ، مصلحة 

الشركات ، البورصة ، البنك 
المركزي في حالة البنوك . 

أطراف رقابیة مباشرة ، -
المساھمون ، مجلس الإدارة ، 
لجنة المراجعة ، المراجعون 

الداخلیون ، المراجعون 
الخارجیون 

أطراف أخرى : الموردون ، -
العملاء ، المستھلكون ، 

، المقرضوندعون المو

إدارة المخاطر 

وضع نظام لإدارة -
المخاطر 

الإفصاح وتوصیل -
المخاطر إلى 
المستخدمین 

وأصحاب المصلحة 



التأصیل العلمي لحوكمة الشركات                                                              ل لفصل الأوا

24

البورصــــات تســــعى الــــى وضــــع مبــــادئ لحوكمــــة الشــــركات التــــي یجــــب ان مثــــل هیئــــات الاســــواق المالیــــة و دولالــــ

  1و التي ترغب في القید وذلك لضمان توفیر الحمایة لحملة الاسهم.أتتبعها الشركات المقیدة بها 

)فـــــي عـــــام OECDولعـــــل اهـــــم مبـــــادئ الحوكمـــــة التطوعیـــــة هـــــو مـــــا اصـــــدرته منظمـــــة التعـــــاون والتنمیـــــة (

ـــــا انهــــــا 1999 ـــــــدة كمــ تعمـــــــل بمثابـــــــة تحــــــت عنـــــــوان (مبــــــادئ حوكمـــــــة الشـــــــركات) وهــــــي لیســـــــت المبــــــادئ الوحی

ــــــات للاســــــتعانة و  الاسترشــــــاد بهــــــا، وهــــــي لیســــــت ملزمــــــة ولا تســــــتهدف تقــــــدیم توجیهــــــات تفصــــــیلیة للقــــــوانین مرجعی

ـــــار مـــــن  لظروفهـــــا بینهـــــا وفقـــــا والتشـــــریعات الخاصـــــة بالـــــدول المختلفـــــة، وانمـــــا تتـــــرك الامـــــور لكـــــل دولـــــة للاختی

  2الاجتماعیة الخاصة، وبما یتناسب معها.الاقتصادیة و 

بهــــــدف توصــــــلت المنظــــــة إلــــــى صــــــیغة جدیــــــدة للمبــــــادئ الخاصــــــة بحوكمــــــة الشــــــركات 2004وفــــــي عــــــام 

وتتمثـــــل المبـــــادئ ، م1999د ســـــنة ، وذلـــــك بعـــــد الأحـــــداث التـــــي حـــــدثت بعـــــدعـــــم الثقـــــة فـــــي ســـــوق رأس المـــــال

    :في

  : أساس لإطار فعال لحوكمة الشركاتوجودالمبدأ الاول: ضمانالفرع الاول:

ـــة الشــــركات أ" أولا: ون متوافقــــا ، وأن یكــــن یشــــجع علــــى شــــففیة وكفــــاءة الأســــواقینبغــــي فــــي إطــــار حوكمـ

، وأن یحـــــدد بوضـــــوح توزیـــــع المســـــؤولیات بـــــین مختلـــــف الجهـــــات الإشـــــرافیة والتنظیمیـــــة مـــــع حكـــــم القـــــانون

  ."والتنفیذیة 

ــار فعــــــال لحوكمـــــــة اكــــــي یـــــــت ــه مــــــن الضـــــــروري وجــــــود أســـــــاس قـــــــانوني لشــــــركاتم ضــــــمان إطـــــ ، فإنـــــ

  .یة في علاقاتهم التعاقدیة الخاصةومؤسسي فعال یمكن لكافة المشاركین في الأسواق الإعتماد عل

الإقتصـــــــادي ینبغـــــــي وضـــــــع إطـــــــار حوكمـــــــة الشـــــــركات بهـــــــدف أن یكـــــــون ذا تـــــــأثیر علـــــــى الأداء " ثانیـــــــا:

ا للمشــــــاركین فــــــي الســــــوق وتشــــــجیع قیــــــام أســــــوق ، وعلــــــى الحــــــوافز التــــــي یخلقهــــــالشــــــامل ونزاهــــــة الأســــــواق

."تتمیز بالشفافیة والفعالیة

ـــــا: ، ات" ینبغـــــي أن تكـــــون المتطلبـــــات القانونیـــــة والتنظیمیـــــة التـــــي تـــــؤثر فـــــي ممارســـــة حوكمـــــة الشـــــركثالث

  ، وقابلیة للتنفیذ ."قة مع حكم القانون، وذات شفافیةختصاص تشریعي ما متواففي نطاق إ

ـــــع المســـــؤولیات بـــــین مختلـــــف ال" ینبغـــــي أن یكـــــرابعـــــا: ــــاص تشـــــریعي جهـــــاتون توزی ، فـــــي نطـــــاق إختصـ

  ، محددا بشكل واضح نع ضمان خدمة المصلة العامة ."ما

ــــــدى الجهــــــات الإشــــــرافیة والتنظیمیــــــة والتنفیذیــــــة الســــــلطة والنزاهــــــة والمــــــوارد خامســــــا: "ینبغــــــي أن یكــــــون ل

مهــــــا وقراراتهــــــا ینبغــــــي أن تكــــــون ، فضـــــلا عــــــن أن أحكاواجباتهــــــا بطریقــــــة متخصصــــــة وموضــــــوعیةللقیـــــام ب

ـــد بالمســــؤلیات التنظیمیــــة إلــــى شــــفافیة مــــع تــــوفیر الشــــرح التــــام لهــــافــــي الوقــــت المناســــب و  : ینبغــــي أن یعهـ

3".، وتخضع للمراجعة القضائیةالحأجهزة یمكنها القیام بوظائفها بدون تعارض في المص

                                                
.18، مرجع سبق ذكره ، ص  حوكمة الشركات ودور أعضاء مجلس الإدارة والمدیرین التنفذیین محمد مصطفى سلیمان ، 1
.128كره  ، محسن مصطفى الخضري ، مرجع سبق ذ2
، ورقة بحثیة مقدمة للملتقى الوطني حول  : حوكة الشركات ، دور مبادى حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداريفرید عبة ، مریم  طبني 3

.9، ص 2012ماي 7/ 6كآلیة للحد من الفساد المالي والإداري ، محمد خیضر ، بسكرة ، 
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  حقوق المساهمین:المبدأ الثاني:الفرع الثاني

  طار حوكمة الشركات حمایة حقوق المساهمین من خلال التأكید على الآتي:ینغي ان یكلف ا

  

  تشمل الحقوق الاساسیة للمساهمین على ما یلي: أولا:

مین اسالیب تسجیل الملكیة؛أت.1

نقل او تحویل ملكیة الاسهم؛.2

بصفة منتظمة؛خاصة بالشركة في الوقت المناسب و الحصول على المعلومات ال.3

في الاجتماعات العامة للمساهمین؛التصویتالمشاركة و .4

انتخاب أعضاء مجلس الإدارة؛.5

أرباح الشركة.الحصول على حصص من.6

ـــن القــــــراالحــــــق فـــــــي المشــــــاركة و للمســـــــاهمینثانیــــــا: ــــات كافیــــــة عــــ رات المتصـــــــلة الحصـــــــول علــــــى معلومـــ

  بالشركة ومن بینها:بالتغیرات الاساسیة و 

و فــــي غیرهــــا مــــن الوثــــائق الاساســــیة أالشــــركة و فــــي مــــواد تأســــیس أالتعــــدیلات فــــي النظــــام الاساســــي .1

للشركة؛

طرح اسهم اضافیة؛.2

یة غیر عادیة تسفر عن بیع الشركة.ایة تعاملات مال.3

التصـــــــویت فـــــــي الاجتماعـــــــات العامـــــــة كة الفعالـــــــة و ینبغـــــــي ان تتـــــــاح للمســـــــاهمین فرصـــــــة المشـــــــار ثالثـــــــا:

  للمساهمین ومن بینها قواعد التصویت: 

ـــــد المســـــــاهمین بال.1 ــ أمـــــــاكن ت المناســـــــب بشـــــــأن تـــــــواریخ و معلومـــــــات الكافیـــــــة فـــــــي التوقیـــــــیتعـــــــین تزوی

جـــــداول اعمـــــال الاجتماعـــــات العامـــــة، بالإضـــــافة الـــــى تـــــوفیر المعلومـــــات الكاملـــــة فـــــي التوقیـــــت الملائـــــم بشـــــأن و 

المسائل التي تستهدف اتخاذ قرارات بشأنها خلال الاجتماعات.

إضــــــافة موضــــــوعات الــــــى دارة و لتوجیــــــه اســــــئلة الــــــى مجلــــــس الإیجــــــب إتاحــــــة الفرصــــــة للمســــــاهمین .2

جداول اعمال الاجتماعات العامة، على ان توضع حدود معقولة لذلك.

ــــــــتمكن المســــــــاهمون مــــــــن التصــــــــویت بصــــــــفة شخصــــــــیة .3 ـــــــة، كمــــــــا یجــــــــب ان أینبغــــــــي ان ی و بالنیابـ

1و بالنیابة.أیعطى نفس الوزن للأصوات المختلفة سواء كانت حضور 

بـــــات الرأســـــمالیة التـــــي تمكـــــن اعـــــداد معینـــــة مـــــن المســـــاهمین الترتی:یتعـــــین الافصـــــاح عـــــن الهیاكـــــل و رابعـــــا

  ممارسة درجة من الرقابة لا تتناسب مع حقوق الملكیة التي یحوزونها.

                                                
.36، 35ص ، ص 2015حامد للنشر والتوزیع ، دار ال، - الأردن –عمان ، ٍاضرات في نظریة الحوكمةمحغضبان حسام الدین ، 1
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  یتسم بالشفافیة:ى الشركات بالعمل على نحو فعال و : ینبغي السماح لأسواق الرقابة علخامسا

تـــــــي تحكـــــــم حیـــــــازة الاجـــــــراءات الیجـــــــب ضـــــــمان الصـــــــیاغة الواضـــــــحة والافصـــــــاح عـــــــن القواعـــــــد و .1

؛على الشركات في اسواق راس المالحقوق الرقابة

یجب الا تستخدم الآلیات المضادة للاستحواذ لتحصین الادارة التنفیذیة ضد المساءلة. .2

المؤسســــــون فــــــي الحســــــبان التكــــــالیف ینبغــــــي ان یتــــــاح المســــــاهمون ومــــــن بیــــــنهم المســــــتثمرونسادســــــا:

  1بالتصویت.المنافع المقترنة بممارستهم لحقوقهم و 

  حقوق المساهمین في الحوكمة.: )08الشكل رقم (

  

  

    

  

  

  

  

  

.131،ص2005هرة، مجموعة النیل العربیة، محسن احمد الخضري، حوكمة الشركات، القاالمصدر:

  المبدأ الثالث: المعاملة المتكافئة للمساهمین :: لثالفرع الثا

همین ومــــــن بیــــــنهم صــــــغار فئــــــة لجمیــــــع المســــــایجــــــب ان یكفــــــل اطــــــار حوكمــــــة الشــــــركات المعاملــــــة المتكا

ــــــب، كمـــــا ینبغــــــي ان تتـــــاح لكافـــــة المســــــاهمین فـــــرص الحصــــــول علـــــى تعــــــویض المســـــاهمین و  المســـــاهمین الاجان

  فعلي في حال انتهاك حقوقهم.

  

  : یجب ان یتعامل المساهمون المنتمون الى نفس الفئة متعاملة متكافئة: أولا

فس حقوق التصویت ؛ینبغي ان یكون للمساهمین داخل كل فئة ن.1

المفوضین بطریقة متفق علیها مع اصحاب الاسهم؛ان یتم التصویت بواسطة الامناء و یجب .2

ــــــــــات و .3 ــــــل العملیـ ـــــــــب ان تكفـــــ ــــــــــة یجــ ــــــــة لكافـ ـــ ـــــــــة المتكافئ ــ ـــــات المعامل ـــــــــراءات المتصـــــــــــلة بالاجتماعــــــ الإجــ

المساهمین.

                                                
.234مصطفى یوسف كافي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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  : ثانیا

یجب منع تداول الاسهم بصورة لا تتسم بالإفصاح و الشفافیة ؛.1

ان یطلـــــــب مـــــــن اعضـــــــاء مجلـــــــس الادارة او المــــــدیرین التنفیـــــــذیین الافصـــــــاح عـــــــن وجـــــــود أیـــــــة ینبغــــــي .2

  1مصالح خاصة بهم قد تتصل بعملیات او مسائل تمس بالشركة.

  : دور اصحاب المصالح في حوكمة الشركات الرابعالمبدأ الفرع الرابع: 

ــــــراف بحقــــــوق أصــــــحاب المصــــــلحة ك مــــــا یرســــــیها یجــــــب أن ینطــــــوي إطــــــار حوكمــــــة الشــــــركات علــــــى إعت

ـــال خلـــــق  ـــحاب المصـــــالح فـــــي مجــ ـــــى تشـــــجیع التعـــــاون بـــــین الشـــــركات وبـــــین أصــ القـــــانون وأن یعمـــــل أیضـــــاً عل

  الثروة وفرص العمل وتحقیق الاستدامة للمشروعات القائمة على أسس مالیة سلیمة . 

ــــــرام حقــــــوق اصــــــحاب المصــــــالح التــــــي اولا : یجــــــب ان یعمــــــل اطــــــار حوكمــــــة الشــــــركات علــــــى تأكیــــــد احت

  لقانون.یحمیها ا

یجـــــب ان یســـــمح اطـــــار حوكمـــــة الشـــــركات بوجـــــود آلیـــــات لمشـــــاركة اصـــــحاب المصـــــالح وان تكفـــــل ثانیـــــا: 

  تلك الآلیات بدورها في تحسین مستویات الأداء.

ـــــا: ـــــة حوكمـــــة الشـــــركات، یجـــــب ان تكفـــــل لهـــــم فرصـــــة ثالث حینمـــــا یشـــــارك اصـــــحاب المصـــــالح فـــــي عملی

  الحصول على المعلومات المتصلة بذلك.

ـــاح لهــــــم فرصـــــــة حینرابعــــــا: ـــــــك ینبغــــــي ان تتـــ ــــا یحمــــــي القـــــــانون حقــــــوق اصــــــحاب المصــــــالح فــــــإن اولئ مــ

  2الحصول على التعویضات في حالة انتهاك حقوقهم.

  : الافصاح و الشفافیة الخامسالمبدأ :الخامسالفرع 

ینبغــــــي ان یكفــــــل اطــــــار حوكمــــــة الشــــــركات تحقــــــق الإفصــــــاح الــــــدقیق وفــــــي الوقــــــت الملائــــــم بشــــــأن كافــــــة 

  اسلوب ممارسة السلطة.شركة، ومن بینها الموقف المالي والأداء، الملكیة و صلة بتأسیس الالمسائل المت

  یجب ان یشمل الافصاح ولكن دون ان یقتصر على المعلومات التالیة: أولا: 

التشغیلیة؛النتائج المالیة و .1

اهداف الشركة؛.2

حق الأغلبیة من حیث المساهمة؛.3

المزایا الممنوحة لهم؛یذیین الرئیسیین والمرتبات و المدیرین التنفاعضاء مجلس الإدارة و .4

عوامل المخاطرة المنظورة؛.5

بغیرهم من اصحاب المصالح؛ئل المادیة المتصلة بالعاملیین و المسا.6

سیاسات حوكمة الشركات.ل و هیاك.7

                                                
.  42، 41ص ، ص 2008لحریة لنشر والتوزیع ، ، مكتبة ا- مصر –، القاھرة   حوكمة المؤسسةعطاء الله وراد خلیل ، محمد عبد الفتاح عشاوي ، 1
ص ص ، 2009/ 2008، الدار الجامعیة القاھرة  ، - مصر –، القاھرة التجارب "–المبادئ –حوكمة الشركات " المفاھیم طارق عبد العال حماد ، 2

32 ،33.
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ــــــا: ــــذلك الافصــــــاح عنهــــــا بأســــــلوب یتفــــــق ومعــــــاییر الجــــــودة ثانی ینبغــــــي اعــــــداد ومراجعــــــة المعلومــــــات وكــ

ایضـــــا بمتطلبـــــات بمتطلبـــــات الإفصـــــاح غیـــــر المالیـــــة و المالیـــــة كمـــــا ینبغـــــي ان یفـــــي ذلـــــك الاســـــلوبو المحاســـــبیة

  عملیات المراجعة.

ـــــا: ـــة حصـــــول مســـــتخدمي المثالث ــل قنـــــوات توزیـــــع المعلومـــــات امكانیــ ــــا فـــــي ینبغـــــي ان تكفـــ علومـــــات علیهـ

  1بالتكلفة المناسبة.الوقت الملائم و 

  مجلس الإدارة : مسؤولیات السادس: المبدأ السادسالفرع

یجــــــب ان یتبــــــع اطــــــار حوكمــــــة الشــــــركات الخطــــــوط الإرشــــــادیة لتوجیــــــه الشــــــركات، كمــــــا یجــــــب ان یكمــــــل 

لة مجلـــــــس الادارة مـــــــن قبـــــــل ان تضـــــــمن مســـــــاءقبـــــــل مجلـــــــس الادارة و المتابعـــــــة الفعالـــــــة لـــــــلإدارة التنفیذیـــــــة مـــــــن 

  المساهمین.الشركة و 

كـــــذلك علـــــى اســـــاس افـــــة المعلومـــــات و علـــــى اســـــاس تـــــوافر كیجـــــب ان یعمـــــل اعضـــــاء مجلـــــس الادارة اولا:

  المساهمین.ب ان یعمل لتحقیق مصالح الشركة و النوایا الحسنة، وسلامة القواعد المطبقة كما یج

حینمـــــا ینـــــتج عـــــن قـــــرارات مجلـــــس الادارة تـــــأثیرات متباینـــــة علـــــى مختلـــــف فئـــــات المســـــاهمین فـــــإن ثانیـــــا:

  المجلس یعمل على تحقیق المعاملة المتكافئة للمساهمین.

ان یأخـــــذ بالاعتبـــــار اهتمامــــــات ة التوافـــــق مــــــع القـــــوانین الســـــاریة و یجـــــب ان یضـــــمن مجلـــــس الادار لثـــــا:ثا

  2كافة اصحاب المصالح.

  یتعین ان یطلع مجلس الادارة بمجموعة من الوظائف الاساسیة من بینها: رابعا:

، وخطـــــط الموازنـــــة الســـــنویةاســـــتراتیجیة الشـــــركة وخطـــــط العمـــــل وسیاســـــة المخـــــاطرة و توجیـــــه مراجعـــــة و .1

داء الشركة؛أن یتابع التنفیذ وأن یضع اهداف الاداء و النشاط وأ

ــــــــذیین الرئیســــــــین و ختبــــــــار إ.2 ــــــر المرتبــــــــات المســــــــؤولین التنفی المزایــــــــا الممنوحــــــــة لهــــــــم ومتــــــــابعتهم، و تقریــ

؛متابعة خطط التعاقب الوظیفيحینما یقتضي الامر ذلك إحلالهم و وایضا 

ــــــــلامتابعــــــــــة وادارة صــــــــــور تعــــــــــارض المصــــــــــالح المختل.3 ـــــــس الادارة فــــــــــة بالنســــــــــبة لــ دارة التنفیذیــــــــــة ومجلـــ

؛إجراء تعاملات لا طرف دوي صلةصور إساءة استخدام اصول الشركة و المساهمین ومن بین تلك الو 

؛المالیة للشركةضمان سلامة التقاریر المحاسبیة و .4

؛اجراء التغیرات المطلوبةكات التي یعمل المجالس في ظلها و متابعة فعالیة حوكمة الشر .5

.الإشراف على عملیة الافصاح و الاتصالات .6

یجـــــب ان یـــــتمكن مجلـــــس الادارة مـــــن ممارســـــة التقیـــــیم الموضـــــوعي لشـــــؤون الشـــــركة وان یجـــــري خامســـــا:

  ذلك بصفة خاصة على نحو مستقل عند الادارة التنفیذیة.
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ـــــاء غیــــــر التنفیــــــذیین .1 یتعــــــین ان ینظــــــر مجلــــــس الادارة فــــــي امكانیــــــة تعیــــــین عــــــدد كــــــافي مــــــن الاعضـ

؛كون هناك امكانیة لتعارض المصالحن یتصفون بالقدرة على التقییم المستقل للأعمال حینما تالذی

1یجب ان یخصص اعضاء مجلس الادارة وقت كافي لمباشرة مستویاتهم..2

  

  وألیات  حوكمة الشركاتمعاییر:لمطلب الثالثا

  :لأول: معاییر حوكمة الشركاتالفرع ا

، فقــــد حــــرص عدیــــد مــــن المؤسســــات علــــى دراســــة هــــذا المفهــــوم لحوكمــــةلإهتمــــام المتزایــــد بمفهــــوم انظــــرا ل

: منظمــــة التعــــاون الإقتصــــادي والتنمیــــة وبنــــك حلیلــــه ووضــــع معــــاییر محــــددة لتطبیقــــه، ومــــن هــــذه المؤسســــاتوت

  .ویل الدولیة التابعة لبنك الدوليممثلا في لجنة بازل ومؤسسة التمBISالتسویات الدولیة 

ـــذلك المعـــــاییر وفـــــي الواقـــــع نجـــــد أنـــــه كمـــــا اخت لفـــــت التعریفـــــات المعطـــــاة لمفهـــــوم الحوكمـــــة فقـــــد إختلفـــــت كــ

ــا لهـــــذه  ـــــي حكمـــــة كـــــل جهـــــة تضـــــع مفهومـــ ـــــك مـــــن منظـــــور وجهـــــة النظـــــر الت التـــــي تحكـــــم عملیـــــة الحوكمـــــة وذل

  المعاییر وذلك على النحو التالي:

  :معاییر منظمة التعاون الإقتصادي والتنمیة:أولا

ـــة ســـــنة یـــــتم تطبیـــــق الحوكمـــــة وفـــــق خمســـــة معـــــایی ــ ر توصـــــلت إلیهـــــا منظمـــــة التعـــــاون الإقتصـــــادي والتنمی

  3:وتتمثل في20042ما بأنها أصدرت تعدیلا لها عام وعل1999

  ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات:.1

یجــــــب أن تتضــــــمن إطــــــار حوكمــــــة الشــــــركات كــــــلا مــــــن تعزیــــــز شــــــفافیة الأســــــواق وكفاءتهــــــا كمــــــا یجــــــب أن 

ـــلطات الإشــــرافیةیكــــون متناســـــبا مــــع أحكـــــام القــــ انون وأن یصـــــیغ بوضــــوح تقســـــیم المســــؤلیات فیهـــــا بــــین الســ

  .والتنفیذیة المختلفةوالتنظیمیة

  حفظ حقوق كل المساهمین:.2

ـــــــة الأســــــهم وإختبــــــار مجلـــــــس الإدارة والحصــــــول علــــــى عائـــــــد فــــــي الاربــــــاح ومراجعـــــــة  ـــل نقــــــل ملكی وتتمثـــ

  .تماعات الجمعیة العامةعالة في إجالقوائم المالیة وحق المساهمین في المشاركة الف

  المعاملة العادلة لحملة الأسهم:.3

وتعنـــــي المســـــاواة فـــــي التعامـــــل بـــــین المســـــاهمین وحقهـــــم فـــــي الـــــدفاع عـــــن حقـــــوقهم القانونیـــــة والتصـــــویت 

ــل المعــــاملات مــــع أعضــــاء مجلــــس الإدارة او  ـــلاع علــــى كــ فــــي الجمعیــــة العامــــة علــــى القــــرارات الأساســــیة والإطـ

المدیرین التنفدیین.

  

                                                
.52–50بق ذكره ، ص ص غضبان حسام الدین ، مرجع س1

   2 OECD, OECD Principles of Corporate Governance, 2004.
  .8، ص 2007، بنك الإستثمار القومي ، مصر ، یونیھ محددات الحوكمة ومعاییرھا مع  إشارة خاصة لنمط تطبیقھا في مصر محمد حسین یوسف ، 3
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  ر أصحاب المصالح أو الأطراف المرتبطة بالشركة: دو .4

ـــــندات المـــــــوردین وتشـــــــمل الإقـــــــرار بحقـــــــوق  ویقصـــــــد بأصـــــــحاب المصـــــــالح البنـــــــوك والعـــــــاملین وحملـــــــة الســ

نون أو غیـــــر إتفاقیـــــات متبادلـــــة وتشـــــجیع التعـــــاون النشـــــیط بـــــین اأصـــــحاب المصـــــالح المنصـــــوص علیهـــــا فـــــي القـــــ

ـــــــمل التعــــــــویض ــــــحاب المصــــــــالح وتشـ ـــــذلك آلیــــــــات الشــــــــركات وبــــــــین أصــ ـــــــك الحقــــــــوق وكـــ عــــــــن أي إنتهــــــــاك لتلـ

مشاركتهم الفعالة في الرقابة على الشركة .

  : الإفصاح والشفافیة.5

ضـــــمان الإفصـــــاح الـــــدقیق وفـــــي الوقـــــت المناســـــب عـــــن كـــــل المســـــائل المادیـــــة التـــــي تتعلـــــق بالشـــــركة بمـــــا 

لمعلومــــــات الهامــــــة فــــــي ذلــــــك الوضــــــع المــــــالي والإداري والملكیــــــة وحوكمــــــة الشــــــركات وتتنــــــاول الإفصــــــاح عــــــن ا

ــــــق بإعفــــــاء   ـــــب الحســــــابات والإفصــــــاح عــــــن ملكیــــــة النســــــبیة العظمــــــى مــــــن الأســــــهم والإفصــــــاح المتعل ودور مراقـ

مجلـــــس الإدارة والمـــــدیرین التنفـــــدیین ویـــــتم الإفصـــــاح عـــــن كـــــل تلـــــك المعلومـــــات بطریقـــــة عادلـــــة بـــــین المســـــاهمین 

  وأصحاب المصالح في الوقت المناسب ومن دون تأخییر.

  : جلس الإدارةمسؤولیات م.6

ـــــة إختبـــــار أعضـــــائه ومهامـــــه الأساســـــیة وضـــــمان  ونشـــــمل هیكـــــل مجلـــــس الإدارة وواجبـــــات القانونیـــــة وكیفی

التوجیــــــــه الإســــــــتراتیجي للشــــــــركة والرقابــــــــة الفعالــــــــة علــــــــى الإدارة مــــــــن قبــــــــل مجلــــــــس الإدارة وضــــــــمان مســــــــؤولیة 

ن دور"الحوكمــــــة" لا یقتصــــــر مجلــــــس الإدارة تجــــــاه الشــــــركة وحملــــــة الأســــــهم وفــــــي النهایــــــة نــــــود أن نشــــــیر إلــــــى أ

علـــــــى وضـــــــع القواعـــــــد والقـــــــوانین ومراقبـــــــة تنفیـــــــدها ولكـــــــن یمتـــــــد لیشـــــــمل أیضـــــــا تـــــــوفیر البیئـــــــة اللازمـــــــة لـــــــدعم 

مصـــــداقیتها وهـــــذا لا یتحقـــــق إلا بتعـــــاون بـــــین كـــــل مـــــن الحوكمـــــة والســـــلطة الرقابیـــــة والقطـــــاع الخـــــاص والفـــــاعلین 

  .الأخرین بما فیهم الجمهور

  :للرقابة المصرفیة العالمیةمعاییر لجنة بازل:ثانیا

ــــــات المصـــــــرفیة والمال1999وضـــــــعت لجنـــــــة بـــــــازل فـــــــي العـــــــام  ــــــادات خاصـــــــة بحوكمـــــــة المؤسسـ یـــــــة إرشـ

  1:وهي ترتكز على النقاط التالیة

قــــیم الشــــركة ومواثیــــق الشــــرف للتصــــرفات الســــلمیة وغیرهــــا مــــن المعــــاییر للتصــــرفات الجیــــدة والــــنظم .1

  عاییر؛التي تتحقق بإستخدامها تطبیق هذه الم

إســـــتراتجیة للشـــــركة معـــــدة جیـــــدا والتـــــي بموجبهـــــا یمكـــــن قیـــــاس نجاحهـــــا الكلـــــي ومســـــاهمة الأفـــــراد فـــــي .2

  ذلك؛

ــز إتخـــــاد القـــــرار متضـــــمن تسلســـــلا وظیفیـــــا  للموافقـــــات المطلوبـــــة .3 التوزیـــــع الســـــلیم للمســـــؤولیات ومراكـــ

  من الأفراد للمجلس؛

  بات والإدارة العلیا ؛وضع ألیة التعاون الفعال بین مجلس الإدارة ومدققي الحسا.4

                                                
.21محمد یاسین غادر ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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ــــــــداخلي والخــــــــارجي وإدارة مســــــــتقلة .5 ـــــدقیق ال ــــام التـــ ــــــــوي یتضــــــــمن مهــــ ــــــــي ق ـــــــبط داخل ــــــام ضـ ــــــــوافر نظــ ت

  للمخاطر عن خطوط العمل مع مراعاة تناسب السلطات مع المسؤولیات ؛

مراقبــــة خاصــــة لمراكــــز المخــــاطر فــــي المواقــــع التــــي یتصــــاعد فیهــــا تضــــارب المصــــالح بمــــا فــــي ذلــــك .6

ـــــــل مـــــــــع المقترضـــــــــین المـــــــــرتبطین بالصـــــــــرف وكبـــــــــار المســـــــــاهمین والإدارة العلیـــــــــا أو علاقـــــــــات العمــ

  متخذي القرارات الرئیسیة في المؤسسة ؛

ــــة ســـــــلمیة وأیضـــــــا بالنســــــــبة .7 ــــــق العمــــــــل بطریقـــ ــــا التـــــــي تحقـ ــــــلإدارة العلیـــ الحـــــــوافز المالیـــــــة والإداریـــــــة لــ

  للمدیرین أو الموظفین سواء كانت في شكل تعویصات أو ترقیات أو عناصر أخرى ؛

  تدقیق المعلومات بشكل مناسبداخلیا أو إلى الخارج ..8

  :معاییر مؤسسة التمویل الدولیة:اثالث

قواعـــــد ومعـــــاییر عامـــــة تراهـــــا 2003وضـــــعت مؤسســـــة التمویـــــل الدولیـــــة التابعـــــة للبنـــــك الـــــدولي فـــــي عـــــام 

ویات مالیــــة وذلــــك علــــى مســــترأساســــیة لــــدعم الحوكمــــة فــــي المؤسســــات عــــل تنوعهــــا ســــواء كانــــت مالیــــة أو غیــــ

  1:الأربعة كالتالي 

  ؛الممارسات المقبولة للحكم الجید .1

  ؛خطوات  إضافیة لضمان الحكم الجید الجدید .2

  ؛إسهامات أساسیة لتحسین الحكم الجید محلیا.3

  .القیادة.4

  :ألیات حوكمة الشركات: الفرع الثاني

ـــــى حمایـــــة وضـــــمان حقـــــوق تعـــــدد ألیـــــات حوكمـــــة الشـــــركات وان تلـــــك الألیـــــات تحمـــــل بصـــــفة أساســـــیة عل

ــــــلال إحكــــــــام  ــــــلحة المــــــــرتبطین بأعمــــــــال الوحــــــــدة الإقتصــــــــادیة مــــــــن خــ المســــــــاهمین وكافــــــــة الأطــــــــراف دون المصــ

الرقابــــــة والســــــیطرةعلى أداء إدارة الوحــــــدة الإقتصــــــادیة ومراقــــــب الحســــــابات أو یمكــــــن تصــــــنف مجموعــــــة الالیــــــات 

  2المستخدمة إلى نوعین:

ـــى أداء الطـــــرف ویخـــــتص النـــــوع الأول بالوحـــــدة الإقتصـــــادیة ذأولا: اتهـــــا ویشـــــمل ألیـــــات تحقیـــــق الرقابـــــة علــ

ــــــة الداخلیــــــــــة ــــــل قــــــــــوة إدارة المراجعــــ ــــــــدة الأول مثــــ ــــــــدى إلتــــــــــزام إدارة الوحــ ــــــــدة الإقتصــــــــــادیة ومــ داخــــــــــل الوحــ

ـــتغلال لجنــــة المراجعــــة ودرجــــة إعتمــــاد ةالإقتصــــادیة بتطبیــــق معــــاییر المحاســــبة الدولیــــة  والمحلیــــة وقــــو  إسـ

  ؛المعلومات المتطورةتكنولوجیا ىالوحدة الإقتصادیة عل

ــــدة الاقتصــــــادیة التــــــي یقــــــوم بإعتمــــــادالقوائم ثانیــــــا: ـــب حســــــابات الوحــ ـــــتص النــــــوع الثــــــاني بمراقـــ بینمــــــا یخـ

ـــــى إ والتقـــــاریر المالیـــــة الخاصـــــة بهـــــا و  ـــــات تحقیـــــق الرقابـــــة عل بـــــداء رأیـــــه الفنـــــي  علیهـــــا وبالتـــــالي یشـــــمل ألی

، ومـــــدى صـــــفة دوریـــــة إســـــتقلالیة المراجـــــعات بأداء الطـــــرف الثـــــاني مثـــــل التغییـــــر الإلزامـــــي لمراقـــــب الحســـــاب

                                                
.21، ص  محمد یاسین غادر ، مرجع سبق ذكره 1
، -مصر –، الإسكندریة مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات في بیئة الأعمال العربیة والدولیة المعاصرة، ھاب نصر علي، شحاتھ السید شحاتھعبد الو2
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ـــه لخـــــدمات مهنیـــــة إستشـــــاریة للوحـــــدة عـــــاییر المراجعـــــة الدولیـــــة والمحلیـــــةالتزامـــــه بتطبیـــــق م ، ومـــــدى تقدیمــ

  الإقتصادیة محل المراجعة.

الإجــــــراءات وتطبیــــــق وتتطلــــــب الحوكمــــــة ضــــــرورة تطبیــــــق مبــــــادئ محاســــــبة متطــــــورة والقیــــــام بالعدیــــــد مــــــن 

  :هم ألیات الحوكمة في الآتيتمثل أوت،قواعد جیدة لها

كافـــــة الشـــــركات التـــــي تنشـــــر حســـــاباتها وقوائمهـــــا لـــــىضـــــرورة تطبیـــــق معـــــاییر الشـــــفافیة والإفصـــــاح ع.1

المالیــــــة للجمهــــــور ویســــــتلزم ذلــــــك التطبیــــــق الســــــلیم لكــــــل مــــــن القــــــوانین واللــــــوائح التــــــي تحــــــدد مواصــــــفات القــــــوائم 

علومـــــات والاحــــداث  التـــــي تــــؤثر بشـــــكل مباشـــــر المالیــــة والتقـــــاریر التــــي تتضـــــمن الإفصــــاح الكامـــــل عـــــن كــــل الم

ـــالي للشــــركة وعلــــى نتیجــــة نشــــاطها والعمــــ ـــر مباشــــر علــــى ســــلامة المركــــز المـ ــى الحــــد مــــن أســــالیب أو غیـ ل علــ

ـــــــات الكافیــــــــة خاصــــــــة الانشــــــــطة التــــــــي لا الاحتیــــــــال و  الغــــــــش ومعالجــــــــة تضــــــــارب المصــــــــالح أو تقــــــــدیم المعلومـ

ـــــوفیر البســـــاط ة والإیضـــــاح الكامـــــل مـــــن خـــــلال تقـــــدیم كافـــــة المعلومـــــات تظهرهـــــا القـــــوائم المالیـــــة  مـــــع ضـــــرورة ت

  ؛في صورة سهلة مبسطة یمكن كل من المختصین من فهمها

ـــــد المهــــــــارات .2 ضــــــــرورة تطبیــــــــق معــــــــاییر جیــــــــدة لاختبــــــــار أعضــــــــاء مجلــــــــس الإدارة تقــــــــوم علــــــــى تحدیـــ

ك والخصـــــائص والقـــــدرات والتـــــي یجـــــب توافرهـــــا فـــــي أعضـــــاء مجلـــــس الإدارة وذلـــــك قبـــــل تشـــــكیل المجلـــــس وكـــــذل

  .افراها في أعضاء مجلس الإدارةتحدید تأهیل العلمي والخبرات العلمیة التي یتعین تو 

، وإتاحــــــة الفــــــرص بشــــــكل أفضــــــل رورة زیــــــادة مســــــتوى جــــــودة المعلومــــــاتویتطلــــــب تحقیــــــق مــــــا ســــــبق ضــــــ

ــد القــــرار الإ ــــتخلص منهــــا، ســــواء لتقیــــیم الأســــهم ســــتثماريأمــــام متخــ ، وكــــذلك قــــرارات التــــي یرغــــب فــــي بیعهــــا وال

  1.غرض نشر وتشتیت أو تنویع المخاطرتنویع محافظ الأوراق المالیة التي یدیرونها ب
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  :لجوانب التقییمیة لحوكمة الشركاتظیمیة واالتنوالأبعادالأطراف : المبحث الثالث

أداءعلـىركبیـبشـكلتـؤثرأخـرىعوامـلهنـاكأنإلاالجیـد،الأداءللشـركةتضـمنالفعالـةالحوكمـة

تزیـد-وبعـد اسـتراتیجيأخلاقـيسـلوكوورقابـةإشـرافخـلالمـن-الجیـدةالحوكمـةأنكمـاالشـركات

  .والأزماتالأعمالبیئةفيللتغیراتالشركةاستجابةسرعةمن

  :: الأطراف المعنبة بتطبیق حوكمة الشركاتالمطلب الأول

، وتجنـــــب إلـــــى الســـــلیم لقواعـــــد حوكمـــــة الشـــــركاتبیـــــق هنـــــاك أربـــــع أطـــــراف رئســـــیة تتـــــأثر وتـــــؤثر فـــــي التط

1: ح أو الفشل في تطبیق هذه القواعد، وهي كالتاليدرجة كبیرة مدى النجا

  :المساهمین:الفرع الأول

ــــى ذوهــــم مــــن یقومــــون بتقــــدیم رأس المــــال للشــــركة عــــن طریــــق ملكیــــتهم للأســــهم و  لــــك مقابــــل الحصــــول عل

قیمــــة الشــــركة علــــى المــــدى الطویــــل ومــــن لهــــم الحــــق فــــي إختیــــار الأربــــاح المناســــبة لإســــتثماراتهم وأیضــــا تعظــــیم

  .الإدارة المناسبین لحمایة حقوقهمأعضاء مجلس 

  :مجلس الإدارة:الفرع الثاني

، جلــــــس الإدارةوهــــــم مــــــن یمثلــــــون المســــــاهمین وأیضــــــا الأطــــــراف الأخــــــرى مثــــــل : أصــــــحاب المصــــــالح وم

ســـــلطة الإدارة الیومیـــــة لأعمـــــال الشـــــركة بالإضـــــافة إلـــــى یقـــــوم بإختیـــــار المـــــدیرین التنفیـــــدیین والـــــذین یوكـــــل إلـــــیهم

  .افظة على حقوق الملكیة للمساهمینالرقابة المح

  :الفرع الثالث: الإدارة

، إلــــــى مجلــــــس الإدارةوهـــــي المســــــؤولیة عــــــن الإدارة الفعلیــــــة للشــــــركة وتقـــــدیم التقــــــاریر الخاصــــــة بالأربــــــاح 

ـــى مســــؤولیتها وتعتبــــر إدارة الشــــركة هــــي المســــؤلة عــــن تعظــــیم الأربــــاح  ــافة إلـ فــــي الشــــركة وزیــــادة قیمتهــــا بالإضــ

  .المعلومات التي تنشرها للمساهمینتجاه الإفصاح والشفافیة في 

ــــــى إدارة الشــــــركة  ـــي الأشــــــراف عل ــــة هـــ ــــیة لمــــــدیري الشــــــركة المقیــــــدة فــــــي البورصــ ــــة الأساســ ــــــر الوظیفــ تعتب

، وذلـــــك مـــــن أجـــــل مـــــن أجلـــــهالشـــــركة الغـــــرض الـــــذي تأسســـــتوكـــــذالك القیـــــام بكافـــــة الأعمـــــال اللازمـــــة لتحقیـــــق 

مایعرضـــــــونه مـــــــن تقـــــــاریر دوریـــــــة علـــــــى مجلـــــــس الإدارة تتضـــــــمن كافـــــــة المعلومـــــــات المتعلقـــــــة بنشـــــــاط الشـــــــركة   

ــــــاره شــــــخص مســــــؤول عــــــن  ــــــك فإنــــــه یمكــــــن القــــــول أن المــــــدیر یلعــــــب دور حیــــــوي فــــــي الشــــــركة بإعتب وعلــــــى ذل

.الي مصلحة المستثمرین والمساهمینمصلحة الشركة وبالت

  :أصحاب المصالحالفرع الرابع:

وهـــــم مجموعـــــة مـــــن الأطـــــراف لهـــــم مصـــــالح داخـــــل الشـــــركة ویجـــــب ملاحظـــــة أن هـــــؤلاء الأطـــــراف یكـــــون 

ــــــال  ــــــى ســــــبیل المث ــــــدائنون عل ــــــبعض مــــــن الأحیــــــان ، فال ــــــدیهم مصــــــالح قــــــد تكــــــون متعارضــــــة ومختلفــــــة فــــــي ال ل
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،1ى الاســـــتمرار، فـــــي حـــــین یهـــــتم العمـــــال والمـــــوظفین بمقـــــدرة الشـــــركة علـــــبمقـــــدرة الشـــــركة علـــــى الســـــدادیهتمـــــون

:والشكل التالي یوضح هذه الأطراف

  ): الأطراف المعنیة بتطبیق حوكمة الشركات 09الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  20محمد مصطفى سلیمان ، مرجع سبق ذكره ، ص المصدر :

  : الأبعاد التنظمیة والجوانب التقیمیة لحوكمة الشركات المطلب الثاني

  یة لقواعد حوكمة الشركات : الأبعاد التنظمالفرع الأول

ــــــاث فــــــــي حوكمــــــــة الشــــــــركات وقواعــــــــدها إلــــــــى نتــــــــائج یمكــــــــن بواســــــــطتها تحدیــــــــد الأبعــــــــاد  توصــــــــلت الأبحــ

  : لتنظمیة لحوكمة الشركات فبما یليا

  :أولا: البعد الإشرافي

ـــى أداء الإدارة  ــــــل الــــــــدور الإشــــــــرافي فــــــــي مجلــــــــس الإدارة علـــــ یتعلــــــــق البعــــــــد الإشــــــــرافي فــــــــي تــــــــدعیم وتفعیــ

ـــاء مجلــــس التنفیذیــــة ، ـــى قــــدرة أعضـ والأطــــراف ذات المصــــلحة ومــــن بیــــنهم أقلیــــة المســــاهمین ویتوقــــف ذلــــك علـ

، وإلـــــى القیـــــام بوضـــــع قـــــوانین وضـــــوابط وألیـــــات تســـــمح بتوقیـــــع عقابـــــا علـــــى دارة علـــــى القیـــــام التـــــدقیق الفعلـــــيالإ

  .مجلس الإدارة إذا لزم الأمر لذلكالموظفین التنفذیین وأعضاء 

أشـــــــارة فـــــــي 1990) الصـــــــادرة عـــــــام OECDاون الإقتصـــــــادي والتنمیـــــــة (كمـــــــا أن تقریـــــــر منظمـــــــة التعـــــــ

ــل مجلـــــس  ـــــلإدارة التنفیذیـــــة مـــــن قبـــ ــة الفعالـــــة ل ــــى ضـــــرورة المتابعـــ المبـــــدأ الخـــــاص بمســـــؤولیات مجلـــــس الإدارة إلـ

2.الإدارة نفسه من قبل المساهمینالإدارة وكذلك مساءلة مجلس

                                                
.71، ص ضبان حسام الدین، مرجع سبق ذكرهغ1
، ، فلسطین-غوة –، مذكرة ماجستیر ، الجامعة الإسلامیة أثر تطبیق الحوكمة على الإفصاح المحاسبي وجودة التقاریر المالیة، ماجد إسماعیل أبو حمام2

.30ص ، 2009

  
الأطراف المعنیة بتطبیق مفھوم  

حوكمة الشركات

  
مجلس الإدارة

  
الإدارة

  
أصحاب المصالح

  
المساھمون
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  : ثانیا: البعد الرقابي

،  فعلــــــى المســــــتوى مســــــتوى الــــــداخلي أو الخــــــارجي للشــــــركةابــــــة ســــــواء علــــــى الویتعلــــــق بتــــــدعیم الرق       

، أمـــــا علـــــى المســـــتوى ابـــــة الداخلیـــــة ونظـــــم إدارة المخـــــاطرالـــــداخلي وأن تـــــدعبم وتفعیـــــل الرقابـــــة یتنـــــاول نظـــــم الرق

ـــــــد التســــــــجیل فــــــــي البورصــــــــة ـــــــة لحملــــــــة الأســــــــهم الخــــــــارجي فیتنــــــــاول القــــــــوانین واللــــــــوائح وقواعـ ، وإتاحــــــــة الفرصـ

ــــــى توســــــیع نطــــــاق مســــــؤولیات المراجــــــع الأطــــــراف و  الخــــــارجي وتــــــدعیم ذات المصــــــلحة فــــــي الرقابــــــة ،فضــــــلا عل

  1:استقلاله من خلال

  

:تطبیق معاییر المحاسبة والمراجعةتزام بلاللإ - 1

، وبالتــــــالي الحوكمــــــة تیــــــار السیاســــــة المحاســــــبیة المناســــــبةإن تطبیــــــق الحوكمــــــة یشــــــجع دور الإدارة فــــــي إخ

، كمــــا أنهــــا تســــاعد فــــي حســــم مشــــكلة إســــاءة إســــتخدام بمعــــاییر محاســــبیة محــــددةالإلتــــزام تعــــارض الإتجــــاه نحــــو

  .اییر المحاسبیة ومعاییر المراجعةالمع

  : دور المراجعة الداخلیة- 2

،حیـــــث ألتنظیـــــري بالحوكمـــــة إرتباطـــــا وثیقاالمســـــتوى المهنـــــي أو ىتـــــرتبط المحاســـــبة والمراجعـــــة ســـــواء علـــــ

العلمیـــــة والمهنیـــــة تـــــأثیرا وتـــــأثرا بمبـــــادىء وإجـــــراءات الحوكمـــــة نعتبـــــر المحاســـــبة والمراجعـــــة مـــــن أكثـــــر المجـــــالات 

  .ل تطویر مهنة المحاسبة والمراجعةفلا یمكن لمبادىء وإجراءات الحوكمة أن تلعب دورا كبیرا في مجا

لك تبــــــین الــــــدور الــــــذي تقــــــوم بــــــه المراجعــــــة الداخلیــــــة فــــــي مســــــاعدة الوحــــــدة الإقتصــــــادیة فــــــي تحقیــــــق ولــــــذ

لرقابـــــة الداخلیـــــة والعمـــــل مـــــع مجلـــــس الإدارة ولجنـــــة المراجعـــــة مـــــن أجـــــل إدارة المجـــــاطر أهـــــدافها وتأكیـــــد فعالیـــــة ا

  .ةاخلیة للوحدة الإقتصادیدوالرقابة علیها في عملیة الحوكمة من خلال تقییم وتحسین العملیات ال

:دور المراجعة الخارجیة- 3

لومــــــات المحاســــــبیة ة والمصــــــداقیة علــــــى المعقــــــنتیجــــــة لمــــــا یقــــــوم بــــــه المراجــــــع الخــــــارجي مــــــن إضــــــافة الث

ـــــة القـــــوائم المالیـــــة التـــــي تعـــــدها  ــــدى صـــــدق وعدال ــــي مـ ـــــد فـ ـــك مـــــن خـــــلال قیامـــــه بإبـــــداء رأیـــــه التقنـــــي المحای وذلــ

ــــدادها، فـــــإن دور المراجعـــــة الخارجیـــــة أصـــــبح جوهریـــــا  ـــــي تقـــــوم بإعـ الوحـــــدة الإقتصـــــادیة مـــــن خـــــلال التقـــــاریر الت

، كمــــا أنــــه یحــــد مــــن لشــــركةك وإدارة اوفعــــال فــــي مجــــال حوكمــــة الشــــركات لأنــــه یحــــد مــــن التعــــارض بــــین المــــلا

  .م الإلتزام بمبادىء وسلوك المهنةمشكلة عد

:دور لجان المراجعة- 4

تقـــــوم لجـــــان المراجعـــــة بـــــدور حیـــــوي فـــــي ضـــــمان جـــــودة التقـــــاریر المالیـــــة وتحقیـــــق الثقـــــة فـــــي المعلومـــــات 

ـــــــــه مـــــــــن تطبیـــــــــق لقواعـــــــــد الحوكمـــــــــةالمحاســـــــــبیة نتیجـــــــــة لمـــــــــا  ـــــلت دراســـــــــتقـــــــــوم ب ـــــذا الصـــــــــدد توصــــ ة ، وفـــــــــي هــــ

MEMULLENقتصادیة التي لدیها لجان مراجعةالتي تناولت دور لجان المراجعة للوحدات الإ.  

                                                
.31، 30ص ، ص ماجد إسماعیل أبو حمام، مرجع سبق ذكره1
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ــــــة غیــــــر القانؤنیــــــةقــــــد إنخفــــــض بهــــــا معــــــدل حــــــدوث ، بجانــــــب زیــــــادة درجــــــة الثقــــــة فــــــي التصــــــرفات المالی

  المعلومات والقوائم المالیة وخاصة الوحدات الإقتصادیة المقیدة أسمیها في سوق الأوراق المالیة.

  : ثالثا: البعد الأخلاقي

أمانــــــة ونشــــــر ثقافــــــة ،ابیــــــة بهــــــا تشــــــمله مــــــن قواعــــــد أخلاقیــــــة، نزاهــــــةویتعلــــــق بخــــــاق وتحســــــین البیئــــــة الرق

  1.عمال بصفة عامةالحوكمة على مستوى إدارة الشركات وبیئة الأ

  : رابعا: الإتصال وحفظ التوازن

ـــــة فـــــي مجلـــــس الإ ــة مـــــن جهـــــةویتعلـــــق بتصـــــمیم وتنظـــــیم العلاقـــــة بـــــین الشـــــركة ممثل ، دارة والإدارة التنفیذیـــ

، رقابیــــــة أو التنظیمیــــــة مــــــن جهــــــة أخــــــرىوالأطــــــراف الخارجیــــــة ســــــواء ذات المصــــــلحة أو الجهــــــات الإشــــــرافیة وال

حیــــث یجــــب أن یحكــــم العلاقــــة بــــین إدارة الشــــركة وحملــــة الأســــهم بینمــــا یجــــب أن تحكــــم العدالــــة علاقــــة الشــــركة 

ــــب أن تحكـــــم التوافـــــق علاقـــــة ــــات الأهلیـــــة ویحكـــــم الإلتـــــزام علاقـــــة الشـــــبالعمالـــــة ، كمـــــا یجـ ركة الشـــــركة بالمنظمـ

  2.بالهيءات والمنظمات الحكومیة

  : خامسا: البعد الإستراتیجي

مشـاكلمـنللتقلیـلالشـركاتحوكمـةإلیهـاتسـتندالتـيالـنظمإحـدىالإسـتراتجیةالرقابـةتعتبـر

الرســميالتحدیــدالــنظمهــذهملوتشــالشــركة،فــيالمختلفــةالإدارةمســتویاتبــینالموجــودةالوكالــة

التـيالاسـتراتجیاتتقیـیممـنالإدارةتمكـنالتـيالوسـائلوهـيالعكسـیة،والتغذیـةالأداءوقیـاسللأهـداف،

أمالطویـلالأجـلفـيالمسـتثمرالمـالرأسعلـىالعائـدتحسـینإلـىتـؤديكانـتإذامـاوالتأكـدتتبعهـا،

عالیـةمسـتویاتتحقیـقإلـىتـؤديالشـركةتتبعهـاالتـيتجیاتالاسـتراكانـتإذاممـابالـذاتوالتأكـدلا،

الإسـتراتجیةالرقابـةكمـا تهـدفالعمـلاء،واحتیاجـاتلرغبـاتوالاسـتجابةوالابتكـار،الجـودةوالكفـاءةمـن

الأداءمقارنـةباسـتمرارالأداءلقیـاسنظـامتنمیـةوالشـركةأداءبهـالیقـارنوالمعـاییرالأهـدافتنمیـةإلـى

الحوكمـةوبلغـة.ذلـكالوضـعتطلـبإذاالتصـحیحیةالإجـراءاتاتخـاذثـموالأهـداف،بالمعـاییريالفعلـ

الإدارةأهـدافمـعتتفـقبطریقـةتعمـلكوكیـلالـدنیاالإداریـةالمسـتویاتأنمـنالتأكـدهـوالهـدففـإن

لأخلاقیـةواالقانونیـةالظـروفظـلفـيالأسـهمأصـحابثـروةتعظـیمعلـىالعمـلبمعنـىكموكـل،العلیـا

  3.الموجودة

  : سادسا: تحقیق الإفصاح والشفافیة

یتمثـــــل الإفصـــــاح الجیـــــد والشـــــفافیة فـــــي عـــــرض المعلومـــــات المالیـــــة وغیـــــر المالیـــــة أحـــــد المبـــــادئ والركـــــائز 

الرئیســـــیة التـــــي تقـــــوم علیهـــــا قواعـــــد حوكمـــــة الشـــــركات ، یجـــــب أن لا یخلـــــو أي  تقریـــــر صـــــادر عـــــن منظمـــــة أو 

ـــــة أو دراســـــة علمیـــــة مـــــن ال ـــا مـــــن هیئ ــق الإفصـــــاح والشـــــفافیة خاصـــــة وأنهــ تأكیـــــد علـــــى دور الحوكمـــــة فـــــي تحقیـــ

                                                
.32سبق ذكره، ص  ، مرجع ماجد إسماعیل أبو حمام1
.32، صنفس  المرجع2
اس، كرة ماجستیر ،جامعة  فرحات عب، مدتطور دور وظیفة التدقیق في مجال حوكمة الشركات لتجسید مبادئ ومعاییر التنمیة المستدامة، فاتح غلاب3

.29، ص  2011/ 2010سطیف، 
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، ویمـــــثلان أحـــــد المؤشـــــرات الهامـــــة للحكـــــم لح الأطـــــراف المختلفـــــة ذات العلاقـــــةالأســـــالیب الفعالـــــة لتحقیـــــق مصـــــا

  1.اخل الوحدات الإقتصادیة المختلفةعلى تطبیق نظام الحوكمة من عدمه د

  : سابعا: إدارة الأرباح

ة بعـــــــض الوحـــــــدات الإقتصـــــــادیة سیاســـــــة إدارة الأربـــــــاح لتحقیـــــــق كثیـــــــر مـــــــن الأهـــــــداف مثـــــــل تمـــــــارس إدار 

ــــــب الإعــــــلان مــــــن الأربــــــاح أو الخســــــائر  ـــــبق الإعــــــلان عنهــــــا أو تجن ــــــي سـ ـــى مســــــتوى التنبــــــؤات الت ـــ الوصــــــول إل

وبالتـــــالي فـــــإن عملیـــــة إدارة ،الأربـــــاح مثـــــل المكافئـــــات والعمـــــولاتللحصـــــول علـــــى بعـــــض المزایـــــا المرتبطـــــة ب

ـــــة الأســـــهم أو ســـــعر الســـــهم أو التلاعـــــب فـــــي البیانـــــات المحاســـــبیة الـــــربح ت ـــــأثیر علـــــى حمل عنـــــي قیـــــام الإدارة بالت

الــــــواردة بالتقــــــاریر المالیــــــة بصــــــرف النظــــــر عــــــن الهــــــدف مــــــن ذلــــــك ولكــــــن فــــــي ظــــــل تطبیــــــق حوكمــــــة الشــــــركات 

، ختلفـــــةحقوقهـــــا مـــــع وجـــــود الضـــــوابط الموالحـــــد مـــــن ســـــلطة الإدارة وإتاحـــــة الفرصـــــة للأطـــــراف الأخـــــرى لحمایـــــة 

  2. إدارة الأرباح تصبح لا وجود لهافإن

  :: تقویم أداء الوحدة الاقتصادیةثامنا

إن مـــــــن أهمیـــــــة حوكمـــــــة الشـــــــركات دورهـــــــا فـــــــي زیـــــــادة كفـــــــاءة إســـــــتخدام المـــــــوارد وتعظـــــــیم قیمـــــــة الوحـــــــدة 

، ممــــــا یســــــاعدها علــــــى التوســــــع والنمــــــو ویجعلهــــــا قــــــادرة علــــــىتــــــدعیم قــــــدرتها التنافســــــیة بالأســــــواقالإقتصــــــادیة و 

إیجـــــاد فـــــرص عمـــــل جدیـــــدة ، كمـــــا أن مـــــن المعـــــاییر الرئیســـــیة لحوكمـــــة الشـــــركات هـــــو تحقیـــــق الفعالیـــــة وكفـــــاءة 

  الأداء بالوحدات الإقتصادیة وحمایة أصولها.

أي أن تطبیــــــق قواعــــــد حوكمــــــة الشــــــركات یســــــاعد علــــــى إیجــــــاد مفهــــــوم ومقــــــاییس شــــــاملة ومتنوعــــــة لأداء 

ـــــــدرتها علــــــــى  ــــــا یـــــــدعم مـــــــن ق ـــق مصـــــــالحالوحـــــــدة الإقتصـــــــادیة ممـ ـــــــات المختلفــــــــة الإســـــــتمرار والنمـــــــو ویحقــــ الفئ

  3.المتعاملة معها

  :الجوانب التقیمیة لحوكمة الشركات: الفرع الثاني

  :ة قواعد حوكمة الشركات: مفهوم فعالیأولا

ــل هــــو شــــریان الحیــــاة لاســــتمرا ــاء الشــــركات فــــي إقتصــــاد الســــوقیعتبــــر التمویــ ، إلا أن تــــوافره یعتمـــــد ر وبقــ

، فــــي ضــــوء إعتقــــادهم ورؤیــــتهم لمســــتوى الحوكمــــة لعائــــد المتوقــــع مــــن قبــــل المســــتثمرینعلــــى كفــــاءة تخصــــیص ا

وتطبیـــــق قواعـــــدها فـــــي الشـــــركة ویـــــرى قابلیـــــة الشـــــركة للإســـــتمرار والبقـــــاء والـــــذي یمكـــــن الحكـــــم علیـــــه مـــــن خـــــلال 

أســــالیب تحلیــــل العلاقـــــة بــــین العائــــد والمخـــــاطرة إضــــافة إلــــى درجـــــة ثقــــة المســــتثمر التـــــي تعتمــــد علــــى مجموعـــــة 

.اتیة التي تضمن حمایة إستثماراتهواسعة من العوامل القانونیة والمؤسس

  4: حقیق الأتيمن هنا تأتي قواعد للتعامل مع الطرق التي یتم من خلالها ت

یطمئن الممولین بالحصول على عائد لاستثماراتهم.)1

                                                
.30انح غلاب، مرجع سبق ذكره، ص ف1
.30، ص عنفس المرج2
.33ماجد إسماعیل أبو حمام، مرجع سبق ذكره، ص 3
.25صفاتح غلاب، مرجع سبق ذكره،4
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.مدیرین یعیدون إلیهم بعض الأرباحیتمكن الممولین من جعل ال)2

.المال الذي یستثمرونه في الشركةأن المدیرین لن یهدرونیتأكد المستثمرون )3

.شركة لا تستثمر  في مشاریع فاشلةالتأكد من أن ال)4

  .ین بمراقبة عمل المدیرینكیف یقوم الممول)5

  :میز قواعد حوكمة  الشركات بالأتيولذلك أن تت

فــــق مــــع روح العقــــد القــــدرة علــــى تــــوفیر الضــــمان مــــن خــــلال قیــــام الوكیــــل بتقیــــیم القــــرارات التــــي تتوا)1

.مه مع المالك بین الوكیل والمالكالذي إبرا

.جاح للشركةضمان إستمرار تدفق رأس المال والذي یعتبر أحد المؤشرات الن)2

ـــــب المـــــــــالي والإداري ومواجهـــــــــة )3 ـــــــد مـــــــــن التلاعــــ ــــــــالح المســـــــــاهمین والحــ ـــــــدرة علـــــــــى حمایـــــــــة مصـ القــ

.لخداع الذي تتعرض له أمول الشركةالتحایل وا

قــــول أن فاعلیــــة الحوكمــــة هــــي عبــــارة عــــن مجموعــــة النشــــاطات التــــي تهــــدف إلــــى تعظــــیم وعلیــــه یمكــــن ال

ـــــات ا ـــي یـــــتم الحصـــــول علیهـــــا مـــــن العملی ، وتوزیعـــــا بشـــــكل عـــــادل بـــــین المســـــاهمین، لحقیقیـــــة للشـــــركةالثـــــروة التــ

  .ات إرتباط بعوامل خارجیة وداخلیةكما أن فاعلیة قواعد الحوكمة تتمیز بمسؤولیات مختلفة ذ

  

  :ومات فاعلیة قواعد حوكمة الشركات: مقثانیا

یحتـــــاج كـــــل نظـــــام إلـــــى ركـــــائز قاعدیـــــة یقـــــوم علیهـــــا ، ونظـــــام الحوكمـــــة یقـــــوم أیضـــــا علـــــى مجموعـــــة مـــــن 

ــــــق أهــــــدافهاالركــــــائز ــــــل للشــــــركة تحقی ــــــة مســــــتقلة التــــــي تكف تســــــعى للنافســــــة، وهــــــذه ، بإعتبارهــــــا شخصــــــیة معنوی

  1:المقومات هي

اب مجلــــــــس ، كتحقیــــــــق التصــــــــویت وإنتخــــــــمینن وتشــــــــریعات تعنــــــــى بحقــــــــوق المســــــــاهوجــــــــود قــــــــوانی)1

ــــدقق الخـــــــارجي ــد علـــــــى الإدارة والمـــ ــــان صـــــــفاته مـــــــن حیـــــــث التأكـــــ ـــــــس الإدارة ببیـــ ، وتعنـــــــى كـــــــذالك بتنظـــــــیم مجل

ـــــــذالك بیــــــــــان مســــــــــؤولیات الإدارة التنفیذیــــــــــلالیته، وبیــــــــــان مهامــــــــــه ومســــــــــؤولیاتهإســــــــــتق ة وحقــــــــــوق أصــــــــــحاب ، وكـــ

.المصالح وواجباتهم

لالیة وبمــــــؤهلات مســــــاهمة العامــــــة ویتمتـــــع أعضــــــاءها الاســــــتقوجـــــود لجنــــــة تــــــدقیق داخـــــل الشــــــركة ال)2

.عالیة وخبرة جیدة

وجـــــود عملیـــــات حوكمـــــة فعالـــــة داخـــــل الشـــــركة تعمـــــل علـــــى تنظـــــیم الاجتماعـــــات والاتصـــــالات بـــــین )3

.رة والإدارة التنفیذیة والموظفینالإدا

ؤون فعالیـــــــة مثـــــــل نظـــــــام الشـــــــوجـــــــود أنظمـــــــة إداریـــــــة داخلیـــــــة علـــــــى درجـــــــة عالیـــــــة مـــــــن الكفـــــــاءة وال)4

. والإفصاح اللازمة لأصحاب المصالح، حیث یعمل نظام الإفصاح على توفیر المعلومات الموظفین

                                                
  .36، ص ماجد إسماعیل أبو حمام، مرجع سبق ذكره1
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ــــل عضــــــو فــــــي الشــــــركة ، وإجــــــراء المراجعــــــة الدا)5 ــــــد صــــــلاحیات ومســــــؤولیات كــ ئمــــــة وتعــــــدیلها تحدی

فــــــة حــــــدود عملهــــــم ومــــــا هــــــو ، مایســــــهل علــــــى جمیــــــع المتعــــــاملین داخــــــل الشــــــركة ومعر إذا قتضــــــى الأمــــــر ذلــــــك

  .أجل خدمة الشركة وتحقیق أهدافها، منمنهممطلوب 

  : ین قواعد الحوكمة والأداء المالي: الربط بثالثا

ــــــذب  ــــــدف جـ یمكـــــــن للشـــــــركة أن تحقیـــــــق عملیـــــــة الـــــــربط الجیـــــــد بـــــــین قواعـــــــد الحوكمـــــــة والأداء المـــــــالي بهـ

ـــل ممــــا یــــنعكس علــــى كفــــاءة ا ــة فــــي ســــوق العمـ ــز القــــدرة علــــى المنافســ ــادة الــــدخل وتعزیــ لأفــــراد الإســــتثمارات وزیــ

  1:یتم ذلك من خلال عدة طرق وأسالیبو 

اســـــبیة والمراجعـــــة مـــــن خـــــلال التأكـــــد علـــــى الشـــــفافیة فـــــي المعـــــاملات الشـــــركة مثـــــل الإجـــــراءات المح)1

؛والتدقیق المالي

تطـــــــویر خطـــــــة إســـــــتراتیجیة مبنیـــــــة علـــــــى أســـــــس ســـــــلیمة ممـــــــا یســـــــاعد علـــــــى جـــــــدب الإســـــــتثمارات )2

؛فاءة أداء الشركة والعاملین فیهاوتحسین ك

ــــ)3 ـــع حــــدوث أزمــــات تبن ي معــــاییر الشــــفافیة فــــي التعامــــل مــــع المســــتثمرین والمــــوظفین ممــــا یســــاعد منـ

؛مالیة ومصرفیة

ـــــــي تطبــــــق قواعـــــــد الحوكمــــــة تحمـــــــي الأقلیــــــات مـــــــن حملــــــة الأســـــــهم )4 تشــــــیر الدراســـــــات أن الــــــدول الت

.واب عدد أكبر من أسواق رأس المالوتفتح أمامها أب

ــــل العلاقــــــة بــــــین الحوكمــــــة والأداء حــــــ دد الأدب المــــــالي مجموعــــــة القنــــــوات التــــــي مــــــن خلالهــــــا وفــــــي تحلیــ

  : وتمثل هذه القنوات فيیمكن للحوكمة الفعالة أن تؤثر على الأداء 

زیــــادة فــــرص الوصــــول لمصــــادر التمویــــل الخــــارجي الــــذي یقــــود بــــدوره إلــــى فــــرص إســــتثماریة أكبــــر )1

؛ونمو وإرتفاع في نسب إستجدام العمالة

ــــاض تكلفـــــة رأس المـــــال والتـــــي تـــــر )2 ــة الشـــــركة ممـــــا یجعـــــل الإســـــتثمارات أكثـــــر إنخفـ تبط بإرتفـــــاع قیمـــ

؛جدبا للمستثمرین

؛أداء تشغلي أفضل ناجم عن تخصص أفضل للموارد)3

؛خفض مخاطر الإزمات المالیة)4

ـــات مـــــ)5 ــــل أصـــــحاب المصـــــالح ممـــــا یســـــاعد علـــــى تحســـــین العلاقــ ع كـــــل مـــــن علاقـــــة أفضـــــل مـــــع كـ

  .المجتمع المحلي والعمالة

                                                
.27  ،26ص   فاتح غلاب، مرجع سبق ذكره، ص1
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  :تطبیق حوكمة الشركاتيض المنظمات الدولیة وبعض الدول ف: جهود بعالثالثالمطلب

  : جهود المنظمات الدولیة في وضع قواعد حوكمة الشركات الأولالفرع

  : في وضع قواعد حوكمة الشركات وهيهناك ثلاث منظمات دولیة بذلت جهود ملموسة

؛منظمة التعاون الإقتصادي والتنمیة

؛البنك الدولي

يصندوق النقد الدول.

وتعتبــــــر المعــــــاییر والقواعــــــد التــــــي وضــــــعتها منظمــــــة التعــــــاون الإقتصــــــادي والتنمیــــــة هــــــي الأســــــاس الطــــــي 

  .ند وضع قواعد الحوكمة الخاصة بهاتتبناه معظم الدول ع

  : جهود البنك الدولي في وضع قواعد حوكمة الشركات أولا

:حوكمة الشركات حسب البنك الدوليالإطار العام لقواعد)1

أن البنــــــك الــــــدولي كــــــان یشــــــجع دائمــــــا الــــــدول النامیــــــة علــــــى تبنــــــي أفضــــــل الممارســــــات علــــــى الــــــرغم مــــــن

، إلا أنــــــه فــــــي مجــــــال وضــــــع معــــــاییر حوكمــــــة الشــــــركات أو بالإصــــــلاحات القانونیــــــة والتشــــــریعیةالدولیــــــة والقیــــــام 

  1: یة والإقلیمیة والعالمیة كما یليتحدید قواعدها یعطي الدعم المناسب على المستویات المحل

: مستوى المحليعلى ال-أ

ي تقــــــوم بهــــــا قــــــام البنــــــك الــــــدولي علــــــى أســــــاس المســــــتوى المحلــــــي بتــــــدعیم مجموعــــــة مــــــن المقومــــــات التــــــ

، تحدیـــــد علـــــى أساســـــها مـــــواطن القـــــوة والضـــــعف فیهـــــا والتـــــي تخـــــتص بحوكمـــــة الشـــــركات الدولـــــة بنفســـــها لنفســـــها

  .عد تلك الدول على ترتیب أولویتهامما یسا

ـــــــت ذاتـــــــه تبنـــــــلاح التشـــــــریعيا التقـــــــویم دعـــــــم والإصـــــــوالهـــــــدف مـــــــن هـــــــذ ي الأعمـــــــال التطوعیـــــــة ، فـــــــي الوق

، وهـــــو الأمـــــر الـــــذي یتفـــــق مـــــع إطـــــار البنـــــك الـــــدولي العـــــام للتنمیـــــة الشـــــاملة الـــــذي یؤكـــــد علـــــى للقطـــــاع الخـــــاص

ـــــة القطـــــاع الخـــــاص  ـــار علـــــى أهمی ـــة ، كمـــــا یؤكـــــد هـــــذا الإطــ الإدارة الجیـــــدة للشـــــركة كعامـــــل أساســـــي فـــــي التنمیــ

، وهــــو یــــدعو أیضــــا إلــــى إشــــتراك الأطــــراف عناصــــر الأساســــیة فــــي عملیــــة التنمیــــةل(المحلــــي والأجنبــــي ) كأحــــد ا

  .وتنفید إستراتیجیة شاملة للإصلاحالمعنیة في وضع 

: على المستوى الإقلمي- ب

ــــــك الـــــــدولي علـــــــى المســـــــتوى الإقلمـــــــي مـــــــع بعـــــــض الوكـــــــالات الدولیـــــــة الأخـــــــرى فـــــــي رعایـــــــة  إشـــــــترك البنـ

ـــــب المســــــــؤل ین الحكــــــــومیین والمشــــــــرعین والمنظمــــــــین والشــــــــركات مجموعــــــــة مــــــــن حلقــــــــات النقــــــــاش التــــــــي تخاطـــ

ـــــة والأجنبیـــــة وا ـــــى الوصـــــول لـــــرأي یتفـــــق علیـــــه بالإجمـــــاع لمســـــتثمرینالمحلی ، ووكـــــالات التصـــــنیف للمســـــاعدة عل

  .ا بهدف تفادي  الوقوع في الأزماتبخصوص إصلاح وتنظیم إدارة الشركات وهد

                                                
ص ، ص2001/ 2000الدار الجامعیة ، ، -مصر –، القاھرة لمراقبي الحسابات والمحاسبین القانونیینالمراجعة أسالیب ، أیمن السید أحمد لطفي1

708 ،709.
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  :على المستوى العالمي-خ

ــك الـــــدولي علـــــى المســـــتوى  العـــــالمي مـــــع منظمـــــة التعـــــاون الإقتصـــــادي والتنمیـــــة علـــــى توســـــیع عمـــــل البنـــ

دائــــرة قواعــــد إدارة الشــــركات خــــارج نطــــاق دول المنظمــــة وقــــد وَقــــع البنــــك الــــدولي ومنظمــــة التعــــاون الإقتصــــادي 

  .ولي لقواعد حوكمة وإدارة الشركاتوذلك لرعایة المنتذى الد1999یونیو 21والتنمیة مذكرة تفاهم في 

رئســــــي للمنتــــــذى هــــــو مســــــاعدة الــــــدول ذات الــــــدخول المنخفظــــــة علــــــى تحســــــین المعــــــاییر وكــــــان الهــــــدف ال

ل وتشـــــــــجیع العـــــــــدل وتحمیـــــــــل التـــــــــي تســـــــــتخدمها لإدارة الشـــــــــركات بتبنـــــــــي روح المغـــــــــامرة فـــــــــي مجـــــــــال الأعمـــــــــا

ـــا المشـــــاركة مــــــالمســـــؤولیة ــد أنهـــــا تقـــــوم علـــــى دعـــــامتین همــ ــــى الشـــــفافیة ةیعتقـــ ــك الـــــدولي علـ ن ، كمـــــا یركـــــز البنـــ

  .لة من ناحیة أخرىناحیة والمساء

ــــل البنـــــك  ــــع المنظمـــــات الأخـــــرى إلـــــى وضـــــع نمـــــودج لتقـــــویم نظـــــم حوكمـــــة وقـــــد توصـ ـــد المشـــــاورات مـ بعــ

وقـــــد صـــــمم عـــــذا النمـــــودج بحیـــــث یتـــــیح *)ROSCوإدارة الشـــــركات فـــــي الـــــدول النامیـــــة والـــــذي یســـــمى نظـــــام ( 

ـــف الأســــواقفرصــــة تقــــویم نقــــا التقریــــر الــــذي یعــــده ، هــــذا التقــــویم ســــوف یســــهم فــــي ط القــــوة والضــــعف فــــي مختلـ

، والــــــذي یلخــــــص المــــــدى )ROSCالبنــــــك الــــــدولي وصــــــندوق النقــــــد الــــــدولي علــــــى الإلتــــــزام بمعــــــاییر وقواعــــــد ( 

  .ببعض المعاییر المعترف بها دولیاالذي وصلت إلیه الدول في الإلتزام 

الإعســـــار وحقـــــوق :وتـــــتلخص المكونـــــات الأساســـــیة لقواعـــــد حوكمـــــة الشـــــركات حســـــب البنـــــك الـــــدولي فـــــي

  1: ن بالإضافة الى الشفافیة كما یليدائنیال

 الدائنینالإعسار وحقوق :

تــــــوفر مجموعــــــة مــــــن القواعــــــد المنصــــــوص علیهــــــا مســــــبقا للشــــــركات التــــــي تعمــــــل فــــــي مجــــــال الإعســــــار 

ـــــة بـــــین الأطـــــراف  ـــــائج المالی ـــــع النت وعملیـــــات التصـــــفیة وإعـــــادة التأهیـــــل التـــــي تنـــــتج عـــــن الشـــــركة المعســـــرة وتوزی

الإعســـــار أیضـــــا للمقرضـــــین الحصـــــول علـــــى تقریـــــر أكثـــــر دقـــــة عـــــن مجمـــــل المخـــــاطر المعنیـــــة كمـــــا تتـــــیح نظـــــم

وتشـــــجیع علـــــى أن یكـــــون الإقتـــــراض فـــــي صـــــورة تـــــدفق الأمـــــوال بـــــدلا مـــــن أن تكـــــون عملیـــــة الإقتـــــراض توجههـــــا 

  ة.كفاءبكما توجه المدرین لتخصیص الموارد القلیلة ،سةالعلاقات أو السیا

فافیة في نظم المحاسبة والمراجعةالش:

ــــــى مبــــــ ـــــك العــــــالمي مفهومــــــا لحوكمــــــة الشــــــركات عل ، تحمــــــلادىء جوهریــــــة هــــــي الفعالیــــــةلقــــــد أســــــس البنـ

ـــى قــــوائم مالیــــة شــــفافة للشــــركة و المســــؤولیة، المشــــاركة والشــــفافیة ــذه الأخیــــرة تســــمح بالحصــــول علـ تقــــدم فــــي ، وهــ

، یقــــــوم )ROSC(، ولجــــــزء مــــــن التقــــــاریر الخاصــــــة بمبــــــادرات الإلتــــــزام بمعــــــاییر وقواعــــــد وقتهــــــا ویعتمــــــد علیهــــــا

  .حاسبة والمراجعة في عدد من الدولالبنك الدولي بمراجعة مدى إلتزام بمعاییر الم

وهــــي فــــرع فــــي مجموعــــة البنــــك الــــدولي تشــــجع )IFC(والأكثــــر مــــن ذلــــك فــــإن مؤسســــة التمویــــل الدولیــــة 

الدولــــــة ، وذلـــــك بإشــــــتراط أن تقــــــوم الشـــــركات المســــــتثمرة فــــــي أفضــــــل للشــــــركةأیضـــــا علــــــى قواعــــــد حوكمـــــة وإدارة 

                                                
نمودج وضعھ البنك الدولي لتقویم نظم حوكمة  وإدارة الشركات في الدول النامیة.*
لتنمیة الإقتصادیة والحكم الراشد، الجزائر، دیسمبر ، ورقة بحثیة مقدم للملتقى " االراشد بالقیم الدیمقراطیةمدى إرتباط مفھوم الحكم ، یوسف محمد1

.03، ص 2006
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ــــــد ســـــــلیمة لإدارة الشـــــــركات وبتصـــــــمیم نظـــــــم داخلیـــــــة مناســـــــبة للرقابـــــــة وتقـــــــدیم  موضـــــــع البحـــــــث بممارســـــــة قواعـ

ــــــدولي مجموعــــــة مــــــن ماتتطلبــــــه أســــــواق الأســــــهم والســــــنداتالتقــــــاریر وهــــــذا ــــــى هــــــذا وضــــــع البنــــــك ال ، وبنــــــاء عل

  1.دارة الإسواقال إدارة الموارد وإ المؤشرات تتعلق بجودة الإدارة التي تقیس حدود الفساد في مج

  : جهود صندوق النقد الدولي في وضع قواعد حوكمة الشركات ثانیا

ــــــدولي للألتــــــزام بمعــــــاییر وقواعــــــد  ــــــدولي فــــــي مبــــــادرة البنــــــك ال ـــــد ال بالإضــــــافة إلــــــى مســــــاهمة صــــــندوق النقـ

)ROSCــد الـــــدولي قواعــــــد الممارســــــات الجیـــــدة الخاصــــــة بشـــــ فافیة المالیــــــة والنقدیــــــة ) فقـــــد وضــــــع صـــــندوق النقــــ

  :انون الممارسات الجیدة كما یلي، وذلك بإصدار قانون السیاسات المالیة وقیةالحكوم

: قانون السیاسات المالیة)1

ـــــذا القــــــــانون علــــــــى ضــــــــرورة توضــــــــیح مســــــــؤولیات الحكومــــــــة وكیفیــــــــة إعــــــــ داد المیزانیــــــــة تؤكــــــــد مدونــــــــة هـــ

المعلومـــــات تتبـــــع، وأن علومـــــات الخاصـــــة بأنشـــــطتها للمـــــوطنین، كمـــــا یجـــــب علـــــى الحكومـــــة تـــــوفیر الموتنفیـــــدها

ـــذالك الســـــــس هـــــــا وأن تخضـــــــع لنظـــــــام تأكتـــــــد النزاهـــــــةالمالیـــــــة معـــــــاییر الجـــــــودة المتفـــــــق علی ـــــذكر المدونـــــــة كــــ ، وتــ

ــــذا الهــــــدفوالوســــــائل التــــــي ت لأسلســــــیة التــــــي وفیمــــــا یلــــــي الموضــــــوعات الأربــــــع ا2،عتمــــــدها الحكومــــــة لتحقیــــــق هــ

  :تؤكد علیها المدونة

: وضوح الأدوار والمسؤولیات-أ

، طـــــاع العـــــام وســـــائر قطاعـــــات الإقتصـــــاداع الحكـــــومي والهیئـــــات التابعـــــة لـــــه فـــــي القالتمییـــــز بـــــین القطـــــ-

  ؛ع العام واضحة ویفصح عنها علانیةویجب أن تكون أدوار السیاسة والإدارة في القطا

.لمالیة في المؤسسات القطاع العامضرورة وجود إطار قانوني وإداري واضح للإدارة ا-

؛توافر المعلومات للجماهیر-ب

؛د المیزانات وتنفیذها وتقدیم التقاریر عنها بطریقة واضحةإعدا- ت

  :تأكید النزاهة-ث

  :وذلك من جلال     

  ؛توافق البیانات المالیة مع معاییر جودة البیانات المتفق علیها-

  ؛الیة یجب أن تخضع للفحص المستقلالمعلومات الم-

  :لنقدیةقانون الممارسات الجیدة حول شفافیة السیاسات المالیة وا) 2

  3: ونة السیاسات المالیة على أساسینثم إضافة إجراءات الشفافیة إلى مد

أن السیاســـــات النقدیـــــة والمالیـــــة مـــــن الممكـــــن أن تصـــــبح أكثـــــر فعالیـــــة إذا مـــــاعرف الموطنـــــون أهـــــداف )أ

؛السیاسة وأدواتها المطبق من الحكومة

                                                
یة في ظل ، ورقة بحثیة مقدمة للمرتقى الدولي حول " الإصلاحات الإقتصادالحكم الصالح ودوره في إحداث الإصلاحات في الوطن العربي، بشیر مصطفى1

. 12، ص 2005الجمعیة الوطنیة للإقتصادیین، الجزائر ، ، واقع ورھانات "العولمة
2 International , Monetary Fund , Ifm’s code of good practices on tranparemcy In M onetary and Financial, Policies (on 
line) , Autunn1999< anailabe at . WWW. InF. Org  >  p : 38 .
3 International , Monetary Fund , op , cit , p 38.
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ــــــة والهی)ب ئــــــات المالیــــــة خاضــــــعة للمســــــألة أن مبــــــادىء الإدارة الجیــــــدة تــــــدعو لأن تكــــــون البنــــــوك المركزی

، 1998دولي هــــذه المعــــاییر فــــي أفریــــل ودرجــــة عالیــــة مــــن الإســــتقلالیة ، ولقــــد تبنــــى صــــندوق النقــــد الــــخاصــــة 

وحســــــابات ویقصــــــد بالشــــــفافیة المالیــــــة الإفصــــــاح عــــــن هیكــــــل وظــــــائف الحكومــــــة ، توجهــــــات السیاســــــات المالیــــــة 

.القطاع العام والتقدیرات

وضــــــع قواعــــــد حوكمــــــة وإدارة ) فــــــيOCDEالإقتصــــــادي والتنمیــــــة (جهــــــود منظمــــــة التعــــــاون :ثالثــــــا

  :  الشركات

ــــــات الـــــــــدول الأعضـــــــــاء وغیـــــــــر  ـــــــة إلـــــــــى مســـــــــاعدة حكومـــ ــــــدف منظمـــــــــة التعـــــــــاون الإقتصـــــــــادي والتنمیــ تهـــ

ــــار القـــــانوني والمؤسســـــ ، ي والتشـــــریعي لإدارة الشـــــركات فیهـــــاالأعضـــــاء فیهـــــا فـــــي جودهـــــا لتقـــــویم وتحســـــین الإطـ

تراحــــــات للبورصــــــة والمســــــتثمرین والشــــــركات والأطــــــراف الأخــــــرى التــــــي تشــــــترك وهــــــي تقــــــدم أیضــــــا المشــــــورة والإق

ل مــــــن حقــــــوق المســــــاهمین فــــــي عملیــــــة وضــــــع القواعــــــد والمبــــــادىء الجیــــــدة لإدارة الشــــــركات ، والتــــــي تخــــــص كــــــ

ــة المتكافئــــــة لهـــــــم وحقــــــوق أصــــــحاب المصـــــــالح والشــــــفافیة وأخیــــــرا مســـــــؤولیة مجلــــــس الإدارة والتــــــي تـــــــم  والمعاملــــ

  1.الثاني لهذا الفصلتفصیل في المبحث التطرق إلیها بال

  :عض الدول في تطبیق حوكمة الشركاتتجارب ب:الفرع الثاني

ــــد مـــــن  ــد مـــــن الـــــدول بإصـــــدار العدیـ ـــــى قیـــــام العدیـــ ــة الشـــــركات إل أســـــفر الإهتمـــــام المتزایـــــد بمفهـــــوم حوكمـــ

هــــــا أو التقــــــاریر و التوصــــــیات الخاصــــــة بتطبیــــــق مفهــــــوم حوكمــــــة الشــــــركات عــــــن طریــــــق المؤسســــــات العلمیــــــة ب

ـــــد لتطبیــــق مفهــــوم حوكمــــة الشـــــركات  عــــن طریــــق بورصــــة الأوراق المالیــــة بهـــــا، حیــــث أنــــه لا یوجــــد نمــــوذج وحی

ك نظــــراً للإختلافــــات الإقتصــــادیة والسیاســــیة ذلــــول العــــالم و یــــؤدي إلــــى الوصــــول إلــــى نفــــس النتــــائج فــــي جمیــــع د

  بعضها.والثقافیة بین الدول و 

  

  تجربة المملكة المتحدة:أولا:

مفهـــــوم حوكمـــــة الشـــــركات بالمملكـــــة المتحـــــدة بحیـــــث ســـــار ببطـــــئ جـــــزء مـــــن ثقافـــــة المفهـــــوم تطـــــورنشـــــأ و 

أدت المشـــــاكل المالیـــــة لمالیـــــة أم لا و الســـــائد داخـــــل الشـــــركات ســـــواء كانـــــت مســـــجلة لأســـــهمها ببورصـــــة الأوراق ا

ـــــى قیـــــ قدمــــــة ائم المالیـــــة المالقـــــو ام بعـــــض الشــــــركات بإخفـــــاء معلومـــــات وبیانـــــات مالیــــــة بالحســـــابات و المترتبـــــة عل

كـــــذلك مجلـــــس م كـــــل مـــــن بورصـــــة الأوراق المالیـــــة و التـــــي إنتشـــــرت فـــــي بدایـــــة التســـــعینیات إلـــــى قیـــــاللمســـــاهمین و 

جهــــــات محاســــــبة أخــــــرى بدراســــــة كیفیــــــة تــــــوافر الثقــــــة مــــــرة أخــــــرى فــــــي التقــــــاریر المالیــــــة و FRCالتقـــــاریر المالیــــــة

  التي تصدرها الشركات.

ــذه البدایـــــة لأول فرصـــــة لمجتمـــــع الأعمـــــال بالمو  ـــدة للإهتمـــــام  بـــــإجراء حـــــوار جـــــدي ملكـــــة المتكانـــــت هـــ حــ

ــة الشـــــركات و  ـــــر كـــــادبیري ومفتـــــوح عـــــن موضـــــوع حوكمـــ  CADBURYقـــــد أســـــفر هـــــذا عـــــن صـــــدور تقری

                                                
دولیة الخاصة   ، إصدار مركز المشروعات ال، ترجمة  سمیر كریم، الطبعة الثالثةحوكمة السركات في القرن الواحد ةالعشرین، ألكسندر شوكو لنیكوف1
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REPORT   ــــذي یعتبــــر حتــــى الآن مــــن أهــــم التقــــاریر التــــي تناولــــت مفهــــوم حوكمــــة او ـــي المملكــــة ال لشــــركات فـ

  1العالم. المتحدة بل  و 

ــــــات الســــــــلیمة لبنــــــــد وهــــــــي عبــــــــارة19ویضــــــــم هــــــــذا التقریــــــــر  مفهــــــــوم حوكمــــــــة عــــــــن توجیهــــــــات للممارســ

  2:الشركات وهي كالتالي

ینبغـــــي علـــــى مجلـــــس الإدارة ان یجتمـــــع بانتظـــــام وأن یحـــــافظ بصـــــفة دائمـــــة علـــــى رقابـــــة كاملـــــة وفعالـــــة .1

؛على الشركة وأن یتابع أعمال الإدارة التنفیذیة

یضـــــمن تـــــوازي القـــــوى لابـــــد مـــــن وجـــــود تقســـــیم واضـــــح ومقبـــــول للمســـــئولیات فـــــي رئاســـــة الشـــــركة بمـــــا.2

؛حتى لا ینفرد شخص واحد بالسلطة في اتخاذ القرارPower and Authorityوالسلطة 

ـــــدد كــــــافي بالمقارنــــــة بالأعضــــــاء .3 یجــــــب أن یضــــــم مجلــــــس الإدارة أعضــــــاء غیــــــر تنفیــــــذیین بتــــــوازن وعـ

؛ین ) وبشكل یجعل لآرائهم وزن هامالتنفیذیین ( المنتدب

ــــــــس الإدارة جــــــــدو .4 لاً رســــــــمیاً للمســــــــائل المخصصــــــــة لــــــــه بصــــــــفة خاصــــــــة لاتخــــــــاذ لابــــــــد أن یكــــــــون لمجل

؛القرارت ولضمان أن توجهات ورقابة الشركة في یده بشكل مؤكد

ـــس فــــي تقریــــر واجبــــاتهم للحصــــول علــــى .5 ـــد مــــن وجــــود إجــــراء متفــــق علیــــه بالنســــبة لأعضــــاء المجلـ لابـ

؛منشورة مهنیة مستقلة عند الضرورة على حساب الشركة

ـــــدمات ســــــكرتاریة وأمانــــــة یتعــــــین أن یكــــــون لكــــــل أعضــــــا.6 ء المجلــــــس حــــــق الــــــدخول علــــــى المشــــــورة وخـ

الشــــركة المســـــئولة عـــــن المجلـــــس لضـــــمان أن إجـــــراءات المجلـــــس تتبـــــع وأن القواعـــــد المطبقـــــة واللـــــوائح یـــــتم 

؛التوافق معها

ــــم مســــــتقل مســـــــموح .7 ـــــة ) حكــ ــــــر الإدارة التنفیذیــ ـــــة ( مــــــن غی ینبغــــــي أن یكــــــون لأعضــــــاء لجنـــــــة المراجعـ

لاســـــــتراتیجیة والأداء والمـــــــوارد بمـــــــا فـــــــي ذلـــــــك التعیینـــــــات الأساســـــــیة ومعـــــــاییر عـــــــن المســـــــائل الخاصـــــــة با

؛السلوك

یجـــــب أن یكـــــون أعضـــــاء لجنـــــة المراجعـــــة مســـــتقلین عـــــن الإدارة وألا یكـــــون لأعضـــــاء لجنـــــة المراجعـــــة .8

أي أعمــــــال أو إرتباطــــــات أخــــــرى تــــــؤثر جوهریــــــاً علــــــى طبیعــــــة عملهــــــم الرقابیــــــة أو تتــــــداخل مــــــع ممارســــــة 

؛اً عیدالحكم المستقل ب

؛ یكون إعادة تعیینهم تلقائیاً یجب أن یتم تعیین أعضاء لجنة المراجعة لمدة معینة ولا.9

                                                
.7576ص مرجع سابق، ص،محمد مصطفى سلیمان1
.15–13، ص  ص ارق عبد العال حماد، مرجع سبق ذكرهط2



التأصیل العلمي لحوكمة الشركات                                                              ل لفصل الأوا

45

یجـــــب أن یـــــتم اختیـــــار أعضـــــاء لجنـــــة المراجعـــــة مـــــن خـــــلال عملیـــــة رســـــمیة وهـــــذه العملیـــــة ومـــــا یتعلـــــق .10

؛بها من تعیینات یجب أن تكون أمراً خاصاً بالمجلس ككل

؛ثلاث سنوات بدون موافقة المساهمینیجب ألا تتجاوز عقود خدمة المدیرین.11

یجـــــب الإفصـــــاح الكامـــــل عـــــن كـــــل مـــــا یتقاضـــــاه الأعضـــــاء ومـــــا یتقاضـــــاه رئـــــیس المجلـــــس والأعضـــــاء .12

؛الأعلى اجراً 

ــة كلهـــــا أو بصـــــفة.13 مـــــا یـــــدفع للمـــــدیرین التنفیـــــذیین یجـــــب أن یخضـــــع لتوصـــــیات لجنـــــة الأجـــــور المكونـــ

؛رئیسیة من أعضاء لجنة المراجعة

؛س الإدارة تقدیم تقدیراً متوازناً ومفهوماً لوضع الشركةیقع على عاتق مجل.14

؛لابد أن یضمن المجلس المحافظة على علاقة موضوعیة ومهنیة مع المراجعین.15

یجـــــب علـــــى المجلـــــس أن یضـــــمن وجـــــود لجنـــــة مراجعـــــة مـــــن ثلاثـــــة علـــــى الأقـــــل ، مـــــع وضـــــع أحكـــــام .16

؛مكتوبة كمرجعیة تتناول بوضوح سلطاتهم وواجباتهم

ــــــداد التقـــــــــاریر المالیـــــــــة التالیـــــــــة لبیـــــــــان ینبغـــــــــي علـــــــــى ا.17 لأعضـــــــــاء أن یوضـــــــــحوا مســـــــــئولیاتهم عـــــــــن إعـــ

؛المراجعین حول مسئولیاتهم عن التقاریر

؛یجب على المدیرین التقریر عن مدى فاعلیة نظام الشركة للرقابة الداخلیة.18

ـــب علــــى أعضــــاء المجلــــس التقریــــر عــــن أن الأعمــــال مســــتمرة مــــع افتراضــــات أو متطلبــــات معــــ.19 ززة یجـ

1: من دلیل الحوكمة والتي تشملض

؛الحاجة إلى الفصل بین الوظائف الأساسیة لضمان الرقابة-

؛الحاجة إلى التصدي لإساءة استخدام الحریة بالنسبة لأجور ومزایا أعضاء المجلس-

ـــــادىء ا- ــى ضـــــمان إشـــــراف أفضـــــل مـــــن خـــــلال لجنـــــة المراجعـــــة والمب ــــي تـــــدعم الحاجـــــة إلـــ لأساســـــیة التـ

  : هذا الدلیل هي

  Opennessالصراحة -أ

ـــــة بــــــین منشــــــأة  ــــاء الثقـ ــــك لبنــ ــ ـــــب الشــــــركات هــــــي الحــــــدود التــــــي یتطلبهــــــا الوضــــــع التنافســــــي وذل مــــــن جانـ

، وذلــــــك بتقــــــدیم المعلومــــــات التــــــي تســــــهم فــــــي العمــــــل أولئــــــك الــــــذین لهــــــم مصــــــلحة فــــــي نجاحهــــــاالأعمــــــال وكــــــل 

                                                
.17، 16ص ل حماد، مرجع سبق ذكره، صطارق عبد العا1
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وغیـــــرهم ویتـــــیح لمســـــاهمینالكـــــفء لاقتصـــــاد الســـــوق بمـــــا یـــــدفع مجـــــالس الإدارة إلـــــى اتخـــــاذ الإجـــــراءات الفعالـــــة

  . أن یتفحصوا بدقة الشركات

  Integrityالنزاهة ( الاستقامة ) -ب

بمعنــــى تــــوافر كــــل مــــن التعامــــل النزیــــه والمكتمــــل ومــــا هــــو مطلــــوب مــــن التقــــاریر المالیــــة هــــو أنهــــا ینبغــــي 

ة أولئــــك نزاهــــأن تكــــون أمینــــة وأن تقــــدم صــــورة متوازنــــة عــــن حالــــة أعمــــال الشــــركة ونزاهــــة التقــــاریر تعتمــــد علــــى

  . الذین یعدونها ویعرضونها

  Accountabilityالمساءلة -جـ 

ـــــل المســـــــئولیة  ــــبء القیــــــام بـــــــدوره وجعـ ـــــى كلیهمــــــا عـــ فمجــــــالس الإدارة مســــــئولة أمـــــــام مســــــاهمیها ویقـــــــع علـ

ــــــذا مـــــــن خـــــــلال جـــــــودة المعلومـــــــات التـــــــي یـــــــتم تقـــــــدیمها  فعالـــــــة ، فمجـــــــالس الإدارة فـــــــي حاجـــــــة إلـــــــى تحقیـــــــق هـ

  . من خلال ممارسة مسئولیاتهم كملاكقوم المساهمون بتافعیل مسئولیاتهم في حین ی؛للساهمین

: ثانیا : تجربة الولایات المتحدة

، وذلــــــك ةتماثــــــل تجربــــــة الولایــــــات المتحــــــدة تمامــــــاً تجربــــــة المملكــــــة المتحــــــدة تمامــــــاً تجربــــــة الملكــــــة المتحــــــد

بنظمهــــــا تختلــــــف فــــــي بضــــــع SECبــــــالرغم مــــــن أن هیاكــــــل مســــــئولیة الشــــــركة ولجنــــــة بورصــــــة الأوراق المالیــــــة 

ــــــت اســــــــم " مبــــــــادىء حوكمــــــــة  ـــــــة فــــــــي الولایــــــــات المتحــــــــدة تحــ الجوانــــــــب ، وتشــــــــمل مجموعــــــــة مبــــــــادىء الحوكمـ

  " Core Corporate Governance Principless "الشركات الأساسیة " 

  ؛یجب أن تكون الأغلبیة الجوهریة لمجلس الإدارة من أعضاء مستقلین-أ

ــد اجتمــــاع ل-ب CEOلأعضــــاء المســــتقلین ( علــــى الأقــــل مــــرة فــــي الســــنة ) بــــدون الـــــ یجــــب أن یــــتم عقــ

  ؛أو الأعضاء غیر المستقلین

ـــب أن یعـــــین رســـــمیاً -ج ــــس یجــ ــــإن المجلـ ـــــس الإدارة فـــــي الشـــــركة كتنفیـــــذي ، فـ ـــــیس مجل عنـــــدما یعمـــــل رئ

  ؛یة لتنسیق عمل الأعضاء المستقلینأو بشكل غیر رسمي عضواً مستقلاً یعمل بصفة أساس

  : كامل من الأعضاء المستقلین شاملةلمجلس الإدارة مكونة بالإنشاء لجان-د

o؛المراجعة

o؛تعیین الأعضاء

o؛تقییم أعمال المجلس والحوكمة

o؛تقییم أجور التنفیذیین والإدارة

oر الأخلاقیاتالتوافق مع القوانین وتواف .
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  ؛ل استشاري أو خدمة یقدمها للشركةلا یقوم أي عضو بالمجلس بأي عم-هـ 

ـــــــین ی-و ـــــلال الـــــــدمج ب ، مبـــــــالغ نقدیـــــــة وأوراق مالیـــــــة للشـــــــركةجـــــــب أن تـــــــتم مكافـــــــآت الأعضـــــــاء مـــــــن خــ

، وموضـــــوع هـــــذا " الكـــــود " هـــــو اســـــتقلال أعضـــــاء مجلـــــس ق المالیـــــة یمثـــــل جـــــزء هـــــام مـــــن الأجـــــرویكـــــون الأورا

ـــــر تـــــــوازن هـــــــام بـــــــین الســـــــلطة الضـــــــخمة تخدام اللجـــــــان لتعزیـــــــز دور الإشـــــــرافالإدارة واســـــــ ــد هـــــــذا الأمــ ، ویوجـــــ

ـــــىالمو  ، توجیـــــه أســـــئلة صـــــعبة إذا لـــــزم الأمـــــركولـــــة للأعضـــــاء التنفیـــــذیین یقابلهـــــا وجـــــود أشـــــخاص مســـــتقلین عل

  1. و ما یطلق علیه آلیة توازن القوىوه

  تجربة ألمانیا::ثالثا

إدارة الشــــــركات أهمیــــــة بعــــــد تعــــــرض عــــــدد مــــــن المؤسســــــات الألمانیــــــة إكتســــــب موضــــــوع قواعــــــد حوكمــــــة و 

مــــــز" للكثیــــــر مــــــن المصــــــاعب، و لهــــــذه الظــــــروف وافقــــــت الحكومــــــة الألمانیــــــة الكبیــــــرة للإنهیــــــار مثــــــل شــــــركة "دای

  2یتناول القضایا التالیة المتعلقة بإدارة المؤسسات:"KON TRAGعلى إقتراح یسمى كون تراج "

  ؛كان ذلك ممنوعاً من قبلشراء أسهمها بموجب شروط مشددة و یسمح للمؤسسة بإعادة-أ

  ؛حق في أصوات متعددةم التي لها اللن یسمح بعد ذلك بالأسه-ب

رار تمثیــــــل یجــــــوز إســــــتمفــــــي عــــــدد أعضــــــاء المجلــــــس الرقــــــابي، و لــــــن یكــــــون هنــــــاك تخفــــــیض إجبــــــاري-ت

  ؛الأعضاء في عشرة مجالس

ــد المــــدیرین بتخفـــــیض حقهـــــم -ث یجــــب زیـــــادة الســــماح للأقلیـــــة أي لصــــغار المســـــاهمین بتقـــــدیم دعــــاوي ضـــ

  ؛% 10ة فیما قبلملیون مارك ألماني بینما كانت النسب2أو %5في الأرباح إلى 

  ؛هو الذي یعین المدققین الخارجیینلیس مجلس اللإدارة المجلس الرقابي و - ج

تــــم تقلیــــل تــــأثیر البنــــوك إلــــى الحــــد الــــذي لا یســــمح فیــــه البنــــوك أن تصــــوت بصــــفتها حاملــــة تــــوكیلات - ح

  من الأسهم.%5قانونیة إذا كان التصویت بإسم البنك یمثل أكثر من 

أي مجموعـــــــة تضـــــــم أكـــــــادیمیین "مهندســـــــین" رة بـــــــرلین و وعـــــــة مبـــــــادأصـــــــدرت مجم2000جـــــــوان 6فـــــــي و 

ـــــة لقواعـــــد إدارة الشـــــركات، و الإجـــــراءات الأ قـــــد ناقشـــــت هـــــذه المجموعـــــة معـــــاییر حوكمـــــة الشـــــركات بالنســـــبة لمانی

المســــــــتخدمین كمــــــــا ناقشــــــــت الأطــــــــراف بمــــــــا فــــــــیهم مجلــــــــس الإدارة والمجلــــــــس الرقــــــــابي والمســــــــاهمین و لمختلــــــــف 

  علاوة على ذلك فإن منظمة والمراجعة والمؤسسات الخاصة، و یة موضوعات أخرى مثل: الشفاف

FUR DSW-RUBSITZ )"DEUTCHE SCHUTZVERNINGUNG"(أكبــــــر وهــــــي

أدنــــى مـــــن طالبــــت المؤسســــات بتطبیقهـــــا كحــــد منظمــــة ألمانیــــة للمســــاهمین وضـــــعت مجموعــــة مــــن المقترحـــــات و 

  ئ في:قد تمثلت هذه المبادالقواعد الجیدة لحوكمة وإدارة الشركات، و 

  ؛منع تضارب المصالح بین أعضاء المجالس الرقابیة-أ

                                                
.24، 23ص حماد، مرجع سبق ذكره، ص طارق عبد العال 1
، 32صص،2008/2009،لمدیة،الجزائمذكرة ماجستیر ،جامعة ا  ،دور المراجعة الداخلیة في تطبیق حوكمة المؤسساتعمر علي عبد الصمد،2

33.
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  ؛إستقلال المراجع الخارجي للمؤسسةضمان -ب

  ؛السنوي لحملة الأسهم في وقت مبكرإرسال الدعوة لحضور الإجتماع -ت

یجـــــب أن تطبـــــق المؤسســـــات الألمانیـــــة الهیكـــــل الرأســـــمالي القـــــائم علـــــى نظـــــام صـــــوت واحـــــد للســـــهم -ث

  الواحد.

ــــــب المزیــــــد مــــــن  وت عــــــن الحصــــــة المزیــــــد مــــــن الشــــــفافیة فــــــي البنــــــوك، التــــــي تصــــــبلیــــــة للمحاســــــبة و القاطل

بــــــذلك یمكــــــن للبنــــــوك الألمانیــــــة أن تحقــــــق المزیــــــد مــــــن الإفصــــــاح مــــــن خــــــلال تــــــوكیلات التــــــي تســــــتفید منهــــــا، و 

  .التصویت بما في ذلك تقدیم إشعار عام عند التصویت ضد الإدارة

  :تجربة الیابان:رابعا

ـــــة مـــــن جهـــــة بـــــان أبعادهـــــا الخاصـــــة بهـــــا نظـــــراً لطبیعـــــة لحوكمـــــة الشـــــركات فـــــي الیا ــــة الأعمـــــال الیابانی بیئـ

وضــــع المهنــــة فــــي هــــذا البلــــد مــــن جهــــة بــــاني وحالــــة نظــــام الدولــــة المــــالي وثقافــــة الشــــعب و فلســــفة الإقتصــــاد الیاو 

  أخرى. 

ــــار العلاقــــــة بــــــین حوكمــــــة الشــــــركات و ) فــــــي إختOKABE 2004فــــــي دراســــــة قــــــام بهــــــا  ( النظــــــام بــ

هــــذا الدراســــة علــــى عــــدة نقــــاط منهــــا دراســــة جــــوهر حوكمــــة الشــــركات فــــي الیابــــان فالحوكمــــة مــــن ركــــزتمــــالي و ال

دخل الوكالــــــة" المــــــدیرین یعتبــــــرون وكــــــلاء عــــــنهم، ویــــــتم وضــــــع ضــــــوابط الإنضــــــباط منظــــــور حملــــــة الأســــــهم "مــــــ

  إنجلترا.أمریكا و هذا النظام تتبعه الشركات في للشركة من خلال سوق رأس المال و العقابوالثواب  و 

ب للشـــــركة العقــــاالحومــــة مــــن منظــــور أصــــحاب المصــــالح ویـــــتم وضــــع ضــــوابط الإنضــــباط والثــــواب و أمــــا 

ـــل الیابــــاني نظــــام تتبعــــه الشــــركات فــــي ألمانیــــا و هــــذا المــــن خــــلال المقرض"البنــــك و  الیابــــان" أمــــا خصــــائص التمویـ

ـــــواب و تســـــیطر علیـــــه ـــــتم مـــــن خـــــلال البنـــــك، كمـــــاالبنـــــوك، لـــــذلك فـــــإن قواعـــــد الضـــــبط والث أن الودائـــــع العقـــــاب ت

م مــــــن خــــــلال رقابــــــة بالتــــــالي فالحوكمــــــة فــــــي الشــــــركات الیابانیــــــة تــــــتة تســــــیطر محفظــــــة الأوراق المالیــــــة و البنكیــــــ

الشــــــركات، حیــــــث یعتبــــــر أكبــــــر مقــــــرض طویلــــــة الأجــــــل مــــــعالبنــــــك الرئیســــــي ومــــــا تربطــــــه مــــــن علاقــــــة قریبــــــة و 

ــــة، حیــــــث أشــــــارت الدر و  ـــــیطر علــــــى كــــــل الصــــــفقات المالیــ ــــات الســــــابقة أن مســــــاهم  قــــــوي فــــــي الشــــــركات یسـ اســ

ـــــد الحــــــر  ــــــك كانــــــت فعالــــــة بعـ ــــــة النمــــــو الإقتصــــــادي، و وظیفــــــة البن مــــــن أســــــباب ضــــــعف حوكمــــــة ب و فــــــي مرحل

الشــــركات فــــي الیابــــان أن مراقبــــة الشــــركات لا توضــــع لهــــا ضــــوابط مــــن خــــلال البنــــك حیــــث هــــذه الأخیــــرة تفتقــــد 

  1إلى آلیات الضبط الخاصة بعملیاتها.

                                                
آلیاتدورالثالث،الجزء،والأمریكیةوالدولیةالعربیةالمراجعةلمعاییروفقا–الحدیثةالخارجیةالمراجعةموسوعةعلي،نصرالوھابعبد1

.707ص،2009الجامعیة، الدار،-مصر -القاھرة،الشركاتحوكمةتفعیلفيالمراجعة
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الخلاصة :

ك محاربـــــة الفســـــاد فـــــي الشـــــركات وهـــــي لاتصـــــنع نظامـــــا یحكـــــم العلاقـــــة بـــــین المـــــلاتمثـــــل الحوكمـــــة ألیـــــة ل

طــــــراف القانونیــــــة واللــــــوائح ، ولكنهــــــا تعــــــد حــــــافزا مــــــن أجــــــل تطبیــــــق الأوالمــــــدراء وأصــــــحاب المصــــــالح فحســــــب

عــــــن الإنحرافــــــات علــــــى ، وتقــــــدیم معــــــاییر وألیــــــات الشــــــفافیة والمســــــاءلة والإلتــــــزام بــــــالقوانین والكشــــــفالمنظمــــــة

ــــــلالمــــــدى الط ــــــى جــــــدب الإســــــتثوی ــــــدة تســــــاعد عل مارات  ســــــواء الأجنبیــــــة أم ، كمــــــا إن حوكمــــــة الشــــــركات الجی

یــــــؤدي ، ومكافحــــــة الفســــــاد المــــــالي والإداري الــــــذي عد فــــــي الحــــــد مــــــن هــــــروب رؤوس الأمــــــوال، وتســــــاالمحلیــــــة

  .إلى إعانة النمو

لإصــــــدار وقــــــد قامــــــة العدیــــــد مــــــن دول العــــــالم تبنــــــي مصــــــطلح الحوكمــــــة  وأصــــــدرت المعــــــاییر والتقــــــاریر

قواعــــد الحوكمــــة الجیــــدة التــــي تركــــزت علــــى عــــدة نقــــاط لإدارة الشــــركة فــــي مقــــدمتها تــــأتي الشــــفافیة فــــي القــــوائم 

  .یر المحاسبة والرقابة على الشركةالإلتزام بالمعایثم حمایة حقوق صغار المساهمین و المالیة ومن

  



الثاني: الفصل

الرقابة تعزيز في الحوكمة دور

الداخلية



لداخلیة  دور الحوكمة في تعزیز الرقابة ا                                        الفصل الثاني

  تمهید:

ـــة فــــــي الشــــــركات الكبیــــــرة مثــــــل "وورد كــــــوم" و "إنــــــرون" إلــــــى  ــــــد أدت الفضــــــائح المالیـــ لق

زعزعــــة الثقــــة لــــدى لــــیس عنــــد المســــتثمرین فقــــط بــــل زعزعــــة الثقــــة فــــي الإقتصــــاد ككــــل  وكــــان 

، و الرقابـــــة الداخلیـــــة لـــــدیهاوراء هـــــذا الفشـــــل والفضـــــائح فـــــي مثـــــل هـــــذه الشـــــركات إلـــــى ضـــــعف 

ـــــض الـــــــدول والمنظمـــــــات الدولیـــــــة العدیـــــــد قـــــــد كـــــــان نتیجـــــــة هـــــــذه الفضـــــــائ ح، القیـــــــام باتخـــــــاذ بعــ

ـــد مــــن وقــــوع مثــــل حــــالات الفشــــل هــــذه مــــرة أخــــرى مــــن أجــــل إعــــادة  الإجــــراءات و القــــوانین للحـ

التـــــوازن لنظـــــام الإقتصـــــادي وســـــیرورة معـــــض الشـــــركات العملاقـــــة التـــــي تعرضـــــت إلـــــى حـــــالات 

هـــــــا قـــــــانون "ســـــــاربینز ، ومـــــــا نـــــــتج عنهـــــــا عـــــــدة قـــــــوانین وتشـــــــریعات مـــــــن أهموالفضـــــــائحالغـــــــش

أوكســـــلي" وعـــــدة تقـــــاریر مـــــن جمعیـــــات وطنیـــــة وغیرهـــــا مـــــن أجـــــل تقـــــویم الرقابـــــة الداخلیـــــة فـــــي 

  .یر ذلك الدور الرقابي في المؤسسةالشركات وإبراز دور الحوكمة في تعز 
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  : عمومیات حول المؤسسة الخدمیة المبحث الأول

، خاصـــــة باعتبارهـــــا الجهـــــة نظـــــرة عامـــــة حـــــول المؤسســـــة الخدمیـــــةســـــنتعرض فـــــي هـــــذا المبحـــــث إلـــــى      

ـــدیم الخــــــ ـــــــف الأعــــــوان الإقتصـــــــادیینالتــــــي تقــــــوم بتقــــ ـــــذلك ســـــــنحاول فــــــي هـــــــذا المبحــــــث تقـــــــدیم و ،دمات لمختل لـ

ثــــم عــــرض الخدمــــة،إعطــــاء مفهومــــا للمؤسســــة  و لالمفهومــــا للمؤسســــة یتناســــب مــــع مجــــال الخــــدمات مــــن خــــ

تطورها.خصائص المؤسسة الخدمیة و 

  المؤسسة الخدمیة ماهیة : المطلب الأول

تعتبـــــر المؤسســـــة هـــــي عصـــــب الحیـــــاة اقتصـــــادیة فـــــي إي إقتصـــــاد مهمـــــا كانـــــت درجـــــة تطـــــوره أو تخلفـــــه 

ــــة نـــــوع مهـــــم مـــــن أنـــــواع المؤسســـــات لمـــــا تحضـــــى الخدمـــــة مـــــن أ ـــة الخدمیـ ـــــر المؤسســ همیـــــة كبیـــــرة لـــــدى وتعتب

  .الأعوان الإقتصادیینمختلف 

  : تعریف المؤسسة الخدمیة الفرع الأول

للوصــــــول إلــــــى مفهــــــوم للمؤسســــــة یتناســــــب مــــــع مجــــــال الخــــــدمات یتطلــــــب منــــــا الأمــــــر إعطــــــاء أرضــــــیة 

  هناك عدة تعاریف للمؤسسة نذكر منها:والخدمة، و وم المؤسسة بصفة عامةلمفه

"تؤخـــــــذ فیهـــــــا القـــــــرارات حـــــــول ختماعیـــــــة مســـــــتقلة نوعـــــــا مـــــــاتصـــــــادیة واتعـــــــرف المؤسســـــــة كمنظمـــــــة اق ،

حســــــــب ، والمادیــــــــة والإعلامیــــــــة بغیــــــــة خلــــــــق قیمــــــــة مضــــــــافةتركیــــــــب الوســــــــائل البشــــــــریة، المالیــــــــة

  1.الأهداف في نطاق " زمكاني "

" المؤسســـــة علـــــى أنهـــــا " كـــــل وحـــــدة قانونیـــــة متكونـــــة 1999عـــــرف الـــــدلیل الإحصـــــائي الفرنســـــي ســـــنة

ــــــــاج الســـــــــلع نین یتمتعـــــــــون بحریـــــــــة مـــــــــن أشـــــــــخاص طبیعیـــــــــین أو معنـــــــــو  ـــــــاذ القـــــــــرارات فـــــــــي إنتـ اتخــ

2."الخدماتو 

یة مكونـــــــة مـــــــن مجموعـــــــة مـــــــن الأشـــــــخاص كمـــــــا تعـــــــرف المؤسســـــــة علـــــــى أنهـــــــا: " منظومـــــــة اقتصـــــــاد

3.الخدمات في السوق"والوسائل المادیة والتي یتم استعمالها لإنتاج وعرض السلع و 

  : أما الخدمة فلها عدة تعارف منها

مات بأنهــــا عبــــارة عــــن" تصــــرفات أو أنشــــطة أو أداء یقــــدم مــــن طــــرف إلــــى طــــرف یمكــــن تعریــــف الخــــد

ـــل ملكیـــــة أي شـــــیئ ، كمـــــا أن ، وهـــــذه الأنشـــــطة تعتبـــــر غیـــــر ملموســـــةأخـــــر  ــــب علیهـــــا نقــ ، ولا یترتـ

  4.موس "لتقدیم الخدمة یكون مرتبط أو غیر مرتبط بمنتج مادي م

ف أساســــــا إلــــــى إشــــــباع كمــــــا تعــــــرف أیضــــــا علــــــى أن " الخــــــدمات هــــــي منتجــــــات غیــــــر ملموســــــة تهــــــد

5.حاجات ورغبات المستهلك وتحقیق له المنفعة "

                                                
.25، ص 2002الجزائر، –بن عكنون –ة ، الساحة المركزیؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، إقتصاد وتسییر المعبد الرزاق بن حبیب1

2 R – Brenneman et S- Sépari, Economie d’entreprise,( Dunod, paris, 2001 ), P 22.
3 Olivier Torrés – Blay, Economie d’entreprise,( Economica, Paris, 2000), P 7.

.38، ص 1999السویس، عوض بدیر الحداد، تسویق الخدمات المصرفیة، مصر، جامعة قناة4
.39، ص 2003، دار المنھج للنشر والتوزیع، -الاردن –، عمان زكي خلیل المساعد، تسویق الخدمات وتطبیقاتھ5
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 أیضـــــا " الخـــــدمات هـــــي التبـــــادل والتفاعـــــل بـــــین معـــــین الخدمـــــة والدعامـــــة المادیـــــة والزابـــــون یـــــنجم عنـــــه

  1.، وذلك بتحقیق الإشباع والربحیة "ة ذات قیمة ترضي المؤسسة والزبونخدم

ـــــــار القـــــــانوني أو طـــــــابع وتأخـــــــذ المؤسســـــــة الاقتصـــــــادیة أشـــــــكال مختلفـــــــة  ـــــددة، تظهـــــــر تبعـــــــا للمعی ومتعــ

ــــات الصـــــناعیة  ـــاس الطـــــابع الاقتصـــــادي، فمنهـــــا المؤسســـــات العامـــــة والخاصـــــة، والمؤسسـ ـــى أســ الملكیـــــة أو علــ

  وهذه الأخیرة بدورها تصنف إلى أنواع:،والتجاریة والخدماتیة

ـــــد...إلخ المؤسســــــات الصــــــحیة وهنــــــاك،إذ هنــــــاك المؤسســــــات المالیــــــة مثــــــل: البنــــــوك، المصــــــارف، البریـ

  إضافة إلى مؤسسات النقل والمؤسسات التعلیمیة.،مثل: المستشفیات

 " ــــة علــــــى أنهــــــا هــــــي مجموعــــــة مــــــن الوســــــائل التقنیــــــة والمالیــــــة والبشــــــریة، وتعــــــرف المؤسســــــة الخدمیــ

ــدف إنتـــــاج  ـــــة وخارجیـــــة بهـــ ــــدفقات داخلی ــــل كتـ مجســـــدة فـــــي شـــــكل نظـــــام تتفاعـــــل فیـــــه العدیـــــد مـــــن العوامـ

  2."إلى إرضاء المستهلكسلع وخدمات موجهة 

ام یتكـــــون مـــــن مجموعـــــة مـــــن الأشـــــخاص ویمكـــــن تعریفهـــــا أیضـــــا " المؤسســـــة الخدمیـــــة عبـــــارة عـــــن نظـــــ

ــر مادیـــــــة لإشــــــــباع حاجـــــــات و المتفاعلـــــــة فیمــــــــا بینهـــــــا لإنتــــــــاوالوســـــــائل المنظمــــــــة و  رغبــــــــات ج قیمـــــــة غیــــــ

  3."الزبون

 ــها الأساســـــي فـــــي تقـــــدیم خ"ویقصـــــد بمؤسســـــة تقـــــدم الخدمـــــة كـــــل مؤسســـــة یتحـــــدد غر ، دمـــــة لعمیـــــلضـــ

ــــادق، المطــــــــــاعم، المستشــــــــــفیاتومــــــــــن  ــــــات الخدمیــــــــــة الفنــــــ ـــــــــة  المؤسســــ ـــــــات المالیــــــــــة أمثلـ ، المؤسســـ

  4."والتعلیمیة ومؤسسات خدمیة أخرى متنوعة 

ا محسوســـــــة فـــــــي كنهـــــــتشـــــــكل الخـــــــدمات هنـــــــا مخرجـــــــات للمؤسســـــــة الخدماتیـــــــة غیـــــــر ملموســـــــة مادیـــــــا،و 

بهـــــا كیانـــــات مادیـــــة تتبلـــــور مـــــن خلالهـــــا یمـــــر بهـــــا عمـــــلاء المؤسســـــة وقـــــد تـــــرتبط ،صـــــورة خبـــــرات أو تجـــــارب

ــــذا لا یعنـــــــي تحویلهـــــــا إلـــــــى مخرجـــــــات مادیـــــــة، ف ــــــة المقدمـــــــة، إلا أن هـــ خدمـــــــة الصـــــــحة یســـــــتلزم وجـــــــود الخدمـ

ــــــارة عــــــن خــــــدمات أدویــــــة وطبیــــــب إلا أنهــــــا فــــــي حــــــد ذاتهــــــا لیســــــت ملموســــــة ل،عتــــــاد،مستشــــــفیات كونهــــــا عب

، ومكونـــــة مـــــن كفـــــاءات ووســـــائل خاصـــــة وبالتـــــالي فالمؤسســـــات الخدماتیـــــة هـــــي هیئـــــة منظمـــــة،صـــــحیة مقدمـــــة

ـــهر علـــــى تقـــــدیم  ــق إشـــــباع رغبـــــات وحاجـــــات الزبـــــائن، كمـــــا تســ ـــــك عـــــن طریـــ تهـــــدف إلـــــى تحقیـــــق أربـــــاح، وذل

ـــا لتحســــین صــــورتها ،خــــدمات ذات مســــتوى مرغــــوب مــــن الجــــودة ـــة الخدماتیــــة دومـ ــك تســــعى المؤسسـ لأجــــل ذلــ

ــه الشـــــرائیة، بالمعرفـــــة المســــــتمرة لطبیعـــــة ورغبـــــات الزبـــــائن الـــــذین تتعامـــــل معهــــــم، لـــــدى الزبـــــون لمعرفـــــة دوافعـــ

ومحاولة تكییف الخدمة المقدمة مع متطلباتهم.

  

  

                                                
  الموقع الالكتروني : متوفر على. 3، ص الخدمات في البنوك، تسویقكربالي بغداد1

.com www.neevia// :http : 12:51على 05/04/20150تاریخ الاطلاع.  
  .21، دیوان المطبوعات الجامعیة، الطبعة الثانیة، الجزائر، ص اقتصاد المؤسسةعمر صخري، 2
.13، ص2005العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، ، كلیة البیع الشخصي في تسویق الخدمات، مذكرة ماجستیر، فعالیةحداد سھیلة3
  .8، ص 2006، 04الباحث، العدد ، مجلة) في المؤسسة الخدمیةTQM، إدارة الجودة الشاملة ( أحمد بن عیشاوي4
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  : خصائص وتصنیفات المؤسسة الخدمیة الفرع الثاني

نظـــــــرا لخـــــــتلاف نشـــــــاطات المؤسســـــــات الخدمیـــــــة بـــــــرزة عـــــــدة خصـــــــائص وتصـــــــنیفات تمیـــــــز المؤسســـــــات 

  الخدمیة عن بعضها البعض.

  خصائص المؤسسة الخدمیة:أولا

بالتـــــالي فـــــإن المؤسســـــة التـــــي تنـــــتج الخدمـــــة تختلـــــف عـــــن طبیعـــــة الخدمـــــة عـــــن طبیعـــــة الســـــلعة و تختلـــــف      

المؤسســــــة التــــــي تنــــــتج ســــــلعا مادیــــــة، هــــــذا مــــــا جعــــــل المؤسســــــة الخدمیــــــة تتمیــــــز بمجموعــــــة مــــــن الخصــــــائص 

1أهمها: 

ـــدخلات المادیـــــــة و تقـــــــوم المؤسســـــــات الخدمیـــــــة بتحو .1 لمادیـــــــة إلـــــــى غیـــــــر ایـــــــل تشـــــــكیلة مـــــــن المــــ

غیــــــر ملموســــــة، ولكنهــــــا محسوســــــة فــــــي صــــــورة خبــــــرات وتجــــــارب یمــــــر بهــــــا زبــــــائن مخرجــــــات 

قــــد تــــرتبط هــــذه المخرجــــات بكیانــــات مادیــــة تتبلــــور مــــن خلالهــــا الخدمــــة المقدمــــة، المؤسســــة، و 

ـــــة، فخدمـــــــة التعلـــــــیم مـــــــثلا تســـــــت لزم وجـــــــود إلا أن هـــــــذا لا یعنـــــــي تحولهـــــــا إلـــــــى مخرجـــــــات مادیــ

لموســــة لكونهــــا معــــارف ذهنیــــة ذاتهــــا لیســــت مأوراق إلا أنهــــا فــــي حــــدوكتــــب و ،مبــــاني تعلیمیــــة

  خبرات تعلیم لا یمكن تحدید أبعادها مادیا؛علیا و 

لبونـــــه مـــــن خـــــدمات فـــــي كمـــــا تتمیـــــز المؤسســـــة الخدمیـــــة بـــــأن زبائنهـــــا یحصـــــلون علـــــى مـــــا یط.2

فهـــــي دائمـــــا متغیـــــرة ،هـــــذه المؤسســـــات تنمـــــیط مخرجاتهـــــاحیـــــث یتعـــــذر علـــــى،أمـــــاكن إنتاجهـــــا

  زبون أو كل مجموعة من الزبائن.متنوعة حسب ما یطلبه كل و 

بعـــــــض المؤسســـــــات الخدمیـــــــة تعـــــــارض فكـــــــرة التســـــــویق، لأنهـــــــا تعتبـــــــر أن بعـــــــض التطبیقـــــــات .3

التعلیمیـــــة، كمـــــا هـــــا، كـــــالمهن القانونیـــــة والطبیـــــة و التســـــویقیة للســـــلع لا تتوافـــــق مـــــع طبیعـــــة مهنت

  لیسوا مسوقین لها؛و ،نفسهم منتجین ومقدمین لخدماتأن هؤلاء یعتبرون أ

قـــــد لا تحتـــــاج لطـــــرق التســـــویق نفســـــها كمـــــا المؤسســـــات الخدمیـــــة صـــــغیرة الحجـــــم و مـــــنالعدیـــــد.4

ن العدیــــــد مــــــن الأســــــالیب حیــــــث أ،هــــــو مطلــــــوب فــــــي المؤسســــــات المتوســــــطة والكبیــــــرة الحجــــــم

ــــــة االإداریــــــة و  ــل هــــــذه المؤسســــــات الخدمی ــــب مــــــع مثــــ لصــــــغیرة الحجــــــم التســــــویقیة قــــــد لا تتناســ

  غیرها. ة ومكاتب الدراسات و كصالونات الحلاقة وبعض محلات تصلیح الأحذی

المراقبـــــة الدقیقـــــة لمســـــتمرة إلـــــى المعلومـــــات الصـــــحیحة و تمیـــــز المؤسســـــات الخدمیـــــة بحاجاتهـــــا ا.5

ــــــــر الملبیئتهــــــــا حتــــــــى تســــــــتطیع لموســــــــة التخطــــــــیط لأنشــــــــطتها التســــــــویقیة بســــــــبب الطبیعــــــــة غی

ــــى عملیــــات إقنــــاع لعمــــل الــــذي تمارســــه هــــذه المؤسســــات و طبیعــــة المنتجاتهــــا و  التــــي تحتــــاج إل

  . انتفاع في وقت واحدبه منتجاتها من إنتاج وتقدیم و الزبون أكثر منها بسبب ما تتمیز

  

                                                
.14، ص حداد سھیلة، مرجع سبق ذكره1
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  تصنیف المؤسسات الخدمیة : ثانیا

هنــــاك العدیــــد مــــن المؤسســــات المتنوعــــة فــــي مجــــال الخــــدمات ومــــن أجــــل تصــــنیف بعضــــها عــــن بعــــض 

  1:ة نمادج لتقسیم المؤسسات الخدمیةقدمت عد

  : ة وهيبعاد أساسیفمنهم من صنفها حسب ثلاث أ

درجة الإتصال والتفاعل ( عالي / منخفض ) -1

درجة الإعتماد على العنصر البشري في تقدیم الخدمة ( عالي / منخفض ) -2

درجة القدرة على تغییر مواصفات الخدمة حسب رغبات العمیل ( عالي / منخفض )-3

  : على أساس بعدین أساسیان فقط هماومنهم من صنفها

والإتصال ( مرتفع / منخفض )درجة التفاعل -1

، خدمـــــة فـــــي ي عملیـــــة تقـــــدیم الخدمـــــة ( خدمـــــة فقـــــط، خدمـــــة مـــــع بعـــــض الســـــلعدرجـــــة وجـــــود ســـــلعة فـــــ-2

شكل سلعة )

    مراحل تطور المؤسسة الخدمیة : المطلب الثاني

أصــــــبح الیــــــوم اقتحــــــام المؤسســــــات لعــــــدة أســــــواق فــــــي مجــــــال الخــــــدمات یشــــــكل لهــــــا میــــــزة خاصــــــة إذا 

ـــــذه الخـــــــدمات و مواعیـــــــدها فـــــــي تأثمـــــــرت  اســـــــتمراریة الاتصـــــــال مـــــــع زبائنهـــــــا ومعرفـــــــة حافظـــــــت علـــــــىقـــــــدیم هــ

ـــدمات المقدمــــــة و ترغبــــــاتهم المنتظــــــرة و  حتــــــى تتوصــــــل المؤسســــــة الخدمیــــــة إلــــــى ذلــــــك فهــــــي وقعــــــاتهم اتجــــــاه الخـــ

  2:تمر بمجموعة من المراحل هي

  

       :أولا: المؤسسة الأصل

ــــددا مــــــن الفــــــي هــــــذه المرحلــــــة تنــــــتج ا      تظهــــــر لــــــدیها حاجــــــة لتقــــــدیم عــــــرض منتجــــــات و لمؤسســــــة نوعــــــا محــ

نویــــــة لتقــــــدیم جدیــــــد للخــــــدمات، مــــــن خــــــلال التنســــــیق بــــــین مجموعــــــة مــــــن الوســــــائل ســــــواء كانــــــت مادیــــــة أو مع

ـــب علــــــى و ،ة مختلفــــــة وشــــــغل وظــــــائف جدیــــــدةلكــــــن بتركیبــــــخدمــــــة موجــــــودة مســــــبقا و  ـــــذه المرحلــــــة یجـــ فــــــي هـ

  :خدمیة الالتزام بالخطوات التالیةالمؤسسة ال

  ،هوم الخدمي داخل المؤسسةنشر معنى المف.1

،من الخدماتتحدید مستوى العرض المرغوب.2

،تحدید الشرائح المستهدفة.3

لــــة علــــى قــــدرة یتوقــــف نجــــاح هــــذه المرحوضــــعه قیــــد التطبیــــق داخــــل المؤسســــة و تحدیــــد نظــــام الإنتــــاج و .4

تطویر أفكار إنتاجیة في صناعة الخدمات.المؤسسة على تحدید و 

                                                
.15، ص 2002، مصر، 358لمنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، العدد ، مجلة اودة الشاملة في المنظمات الخدمیة، تطبیقات إدارة الجتوفیق ماضي محمد1
  :الإعتماد على 2

  .18–15، ص  ص حداد سھیلة، مرجع سبق ذكره- 
.22،23ص ، ص2011/ 2010الأداء التسویقي للمؤسسة الخدمیة، مذكرة ماجستیر، جامعة الجزائر، بورطال نوال ، أثر الإتصال في رفع - 
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     :نظیم العقلاني للعملیاتو الت: التطور الجغرافي ثانیا

ــــــة اختیــــــار الصــــــیاغة التنظیمیــــــة التــــــي تســــــمح لهــــــا بإعــــــادة        ـــــذه المرحل هــــــدف المؤسســــــة الخدمیــــــة فــــــي هـ

  كسب زبائن أكثر.تضمن زیادة الإنتاج في الخدمات و إنتاج الخدمة الأصلیة في المؤسسة بطریقة 

  :طوات التالیةبالخفي هذه المرحلة یجب على المؤسسة الخدمیة الالتزامو 

  ،لتسهیل عملیة إعادة إنتاج الخدمةتنمیط مختلف النشاطات الإنتاجیة .1

  ،ختلف الخیارات الإنتاجیة المتاحةتحدید م.2

  اختیار مختلف مصادر التمویل.تحدید الحاجة المالیة للمؤسسة و .3

  :ثالثا: النمو

ســــیع حجــــم النشـــــاطات تهــــتم المؤسســـــة بتو یــــة فـــــي هــــذه المرحلــــة بصـــــورة ســــریعة و تنمــــو المؤسســــة الخدم

توزیــــــع منتجاتهــــــا عبــــــر ســــــتعمال الكثیــــــف لوســــــائل الاتصــــــال و لتغطیــــــة كامــــــل الســــــوق المحلیــــــة مــــــن خــــــلال الا

  : في هذه المرحلة الخطوات التالیةتتبع المؤسسةو ،یة عدیدةمناطق جغراف

  ،النمولتغطیة نفقات وتكالیف التوسع و حسن اختیار مصادر التمویل.1

  ؛التوسع ( إنشاء فرع جدید، شراء مؤسسة موجودة مسبقا)و و اختیار طریقة مناسبة للنم.2

عــــــاملین تكــــــوین الســــــة، و بنــــــاء شــــــبكة عمــــــل فعالــــــة مــــــن خــــــلال تحدیــــــد أدوار العــــــاملین بالمؤس.3

  ؛الجدد،و وضع نظام للرقابة

ـــد التســــــویقیة بالمؤسســــــة كالاتصــــــالإرســــــاء القو .4 ــــائف الأخــــــرى كمراقبــــــة ،اعـــ ـــــى جانــــــب الوظــ إلـ

ـــــــة، المـــــــوارد التســــــی ـــــدمات فـــــــي أحســـــــن البشـــــــریة و یر والنوعی غیرهـــــــا، والتــــــي تســـــــمح بتقـــــــدیم الخــ

  صورة.

تعـــــد هـــــذه المرحلـــــة مـــــن دورة حیـــــاة المؤسســـــة الخدمیـــــة جـــــد عملیـــــة، حیـــــث یتطلـــــب منهـــــا تكثیـــــف حجـــــم 

  .تشبع السوقعند نشاطاتها، وتنتهي هذه المرحلة

  :رابعا: النضج

تكـــــون الســـــوق ة اســـــتقرار، و حلـــــة یكـــــون نشـــــاط المؤسســـــة الخدمیـــــة ورقـــــم أعمالهـــــا فـــــي حالـــــفـــــي هـــــذه المر 

  یصعب على المؤسسة الحصول على زبائن جدد.لمحلیة مشبعة، وتشتد المنافسة و ا

  یجب على المؤسسة الخدمیة في هذه المرحلة أن یكون لدیها القدرة على :و 

ــــــــى زبائنهــــــــا، و اتطــــــــویر سیاســــــــتها التســــــــویقیة و .1 ــــــز فــــــــي عــــــــرض لاتصــــــــالیة لتحــــــــافظ عل لتمیــ

  خدماتها للتصدي للمنافسة.

تنویعها.ة على التجدید وتطویر خدماتها و لقدر ا.2
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  خامسا : الانحدار أو الاستمرار في البقاء:

سســـــة الخدمیـــــة فـــــي مرحلـــــة بعـــــد مـــــرور المؤسســـــة بالمراحـــــل الأربعـــــة الســـــابقة هنـــــاك احتمـــــال دخـــــول المؤ       

راحــــــل الأربعــــــة ة فــــــي المالتــــــي یمكــــــن أن تكــــــون مؤقتــــــة إذا التزمــــــت المؤسســــــات بالتعلیمــــــات الــــــواردالانحــــــدار و 

خدمیـــــة فـــــي فتســـــتمر المؤسســـــة ال، بقـــــاء فـــــي هـــــذه المرحلـــــة (الانحـــــدار)بالتـــــالي تتجنـــــب المؤسســـــة الالســـــابقة، و 

  :ذلك من خلال شكلین هماستمراریة في نشاطاتها الخدمیة و الاالبقاء و 

  إعادة إدخال تعدیلات جدیدة على الخدمة..1

  تطویر خدمات جدیدة من خلال :.2

  ؛املة موجهة لنفس الزبائندمات متكإنشاء سلسلة خ-أ

  ؛ق جدیدة للخدمات الأصلیة للمؤسسةمحاولة إیجاد أسوا-ب

اقتراح خدمات جدیدة لفئات معینة من الزبائن.-ت

ولعـــــــل الســـــــبب الـــــــذي جعلنـــــــا نتطـــــــرق إلـــــــى مراحـــــــل تطـــــــور المؤسســـــــة الخدمیـــــــة هـــــــو محاولـــــــة إظهـــــــار 

ه (بمــــــــا فــــــــي ذلــــــــك البیــــــــع المرحلــــــــة التــــــــي یجــــــــب فیهــــــــا علــــــــى المؤسســــــــة أن تهــــــــتم أكثــــــــر بالاتصــــــــال وتقنیاتــــــــ

الشخصــــي)اتجاه زبائنهــــا ویكــــون ذلــــك خاصــــة فــــي مرحلــــة النمــــو والنضــــج أیــــن تعمــــل المؤسســــة علــــى اكتســــاب 

زبائن جدد وتوطید علاقتها بهم.

  : الهیكل التنظمي للمؤسسة الخدمیةالمطلب الثالث:

ا بـــــــین هـــــــذه كثـــــــر شـــــــیوع، إلا أن هنـــــــاك نمطـــــــین همـــــــا الأالهیاكـــــــل التنظمیـــــــة للمؤســـــــة الخدمیـــــــةنختلـــــــف 

  1: المؤسسات هما

: الهیكل التنظمي المفلطح: أولا

ـــــدد مســــــ       ــــــز بــــــأن عـ ــــــه یتمی ــــــي أحــــــد أنمــــــاط الهیكــــــل الهرمــــــي، إلا أن ـــــذا الــــــنمط الهیكل ــــر هـ ــ تویاته یعتب

یكــــون فیــــه نطــــاق الإدارة واســــعا، ویناســــب هــــذا الهیكــــل مجــــالات النشــــاط التــــي التنظیمیــــة محــــدود للغایــــة و 

تكـــــــون الأهمیـــــــة النســـــــبیة صصـــــــة متجانســـــــة مـــــــن حیـــــــث التأهیـــــــل والخبـــــــرة، و متختكـــــــون فیهـــــــا الكـــــــوادر ال

ـــى ذات المســـــتوى وتتوقـــــف فعالیـــــة أداء المؤسســـــات التـــــي تنتمـــــي إلـــــى تلـــــك الفئـــــة علـــــى ،للتخصصـــــات علــ

  مدى قوة روح العمل الجماعي السائد فیها.

تصــــــالات لــــــنمط الهیكلــــــي بقصــــــر خطــــــوط الســــــلطة والاتصــــــال الرأســــــیة، وســــــهولة الایتمیــــــز هــــــذا او       

الســــرعة المعلومــــات بــــین أجــــزاء الهیكــــل التنظیمــــي بمــــا یحقــــقمــــن ثــــم التــــدفق الســــریع للبیانــــات و و ،الأفقیــــة

مـــــن لا شـــــك أن هـــــذا الـــــنمط المناســـــب للأنشـــــطة الخدمیـــــة یكـــــون أقـــــل كلفـــــةو ،فـــــي عملیـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات

ــــاط التقلیدیـــــــة الأخـــــــرى، و  ظیمـــــــي لمؤسســـــــة یوضـــــــح الشـــــــكل المـــــــوالي الـــــــنمط المفلطـــــــح للهیكـــــــل التنالأنمـــ

.  خدمات

  

                                                
.71–69، ص  ص 2002لدار الجامعیة القاھرة، مصر، سعید محمد المصري، إدارة وتسویق الأنشطة الخدمیة، ا1
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  النمط المفلطح للهیكل التنظیمي لمؤسسة خدمات:)10(الشكل رقم

  

  

  

للمؤسســـــة الخدمیـــــة، مـــــذكرة ماجســـــتي، جامعـــــة الجزائـــــر، ، أثـــــر الإتصـــــال فـــــي رفـــــع الأداء التســـــویقي بورطـــــال نـــــوال  المصـــــدر:

  .25، ص 2011/ 2010

:ل المصفوفة:  نمط هیكثانیا

التــــي تخطــــط الهیكــــل مجــــالات النشــــاط التــــي تقــــوم بصــــفة رئیســــیة علــــى نظــــام المشــــروعاتیناســــب هــــذا       

مـــــن ثـــــم یكـــــون و ،لال برنـــــامج زمنـــــي محـــــدد لـــــه بدایـــــة ونهایـــــة متفـــــق علیهـــــاخـــــوتنفـــــذ حســـــب طلبـــــات الزبـــــائن و 

ا تجمــــــع فیــــــه التخصصــــــات المختلفــــــة، تكــــــوین فــــــرق عمــــــل للمشــــــروعات (كــــــل مشــــــروع علــــــى حــــــدى) ضــــــروری

ـــدى تــــــوافر روح العمــــــتتوقــــــف فعالیــــــة أداء و  ــــــى مـــ ــــــى هــــــذه الفئــــــة عل ل الجمــــــاعي، المؤسســــــات التــــــي تنتمــــــي إل

  على قدرتها على إتمام المشروعات طبقا للبرامج الزمنیة، وفي إطار التكالیف المقدرة لها.و 

ـــــذا الـــــــنمط فـــــــي العدیـــــــد مـــــــن المؤسســـــــات الخدمیـــــــة، و بصـــــــفة خاصـــــــة مؤسســـــــات و        ینتشـــــــر اســـــــتخدام هــ

منظمـــــــوا الـــــــرحلات شـــــــركات الســــــیاحة، و خــــــدمات البحریـــــــة والتـــــــوكیلات التجاریــــــة، و الاستشـــــــاریة، والالخــــــدمات

ویوضــــــح الشـــــكل التــــــالي هـــــذا الــــــنمط ،قـــــدم ناتجــــــا مادیـــــا ملموســــــا لزبائنهـــــاغیرهـــــا مــــــن المؤسســـــات التــــــي لا تو 

التنظمي .

  

المدیر العام

المدیر المالي والإداري

كوادر المجال المالي 
والإقتصادي 

مدیر التسویق مدیر تخطیط العملیات

كوادر مجال تخطیط 
لعملیات 

كوادر مجال التسویق 



في تعزیز الرقابة الداخلیة  دور الحوكمة                                                     لفصل الثانيا

58

  نمط المصفوفة لمؤسسة خدمیة:)11(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .28رجع سبق ذكره،  ص بورطال نوال، م:المصدر

  :ومن خلا لهذا الشكل یتضح أن

ـــــــــروع (أ) یتكـــــــــــون مـــــــــــن س ـــــل المشــ ـــــــــق عمــــــ ــــــات)، و ص1فریــ ـــــــــیط و العملیـــــ (إدارة التســـــــــــویق)، 1(إدارة التخطــ

الآخـــــر مؤقـــــت ضـــــمن فریـــــق المشـــــروع (أ) م فـــــي الإدارة التـــــي ینتمـــــي إلیهـــــا و دوران أحـــــدهما دائـــــ1ویكـــــون لــــــ س

  لحین إنجازه.

  .1، ع2، ص2) یتكون من سفریق عمل المشروع (ب

  .2، ع3فریق عمل المشروع (ج) یتكون من ص

وبصـــــــفة عامـــــــة یمكـــــــن للمؤسســـــــات الخدمیـــــــة أن تســـــــتخدم أكثـــــــر مـــــــن نمـــــــط واحـــــــد فـــــــي تقـــــــدیم هیكلهـــــــا       

ـــــــد مجـــــــــالات  ـــــص الـــــــــوظیفي، ثـــــــــم تـــــــــنظم أحــ ـــــــــى أســـــــــاس التخصــــ التنظیمـــــــــي، فتأخـــــــــذ بـــــــــالنموذج المفلطـــــــــح عل

التخصص الوظیفي على أساس المصفوفة.

  

  

المدیر العام

إدارة التسویق إدارة الشؤون المالیة ط العملیاتإدارة التخطی
والإداریة

مشروع  أ

مشروع ب

مشروع ج

1ص                                1س

1ع                                     2ص                         2س

  2ع                                     3ص         
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المبحث الثاني: الإطار العام للرقابة الداخلیة

إن تعرضــــنا إلــــى موضــــوع الرقابــــة الداخلیــــة یهــــدف إلــــى إبــــراز أهمیــــة وجــــود نظــــام ســــلیم ومحكــــم فــــي المؤسســــة 

، ووجـــــود نظـــــام ســـــلیم للرقابـــــة ة وإســـــتخدام مواردهـــــا بكفـــــاءة عالیـــــةیضـــــمن لهـــــا تحقیـــــق أهـــــدافها العامـــــة بفعالیـــــ

م مــــن حیــــث التنفیــــذ مـــن شــــأنه أن یقلــــل مــــن فــــرص إرتكــــاب أعمــــال الغــــش الداخلیـــة مــــن حیــــث تصــــمیمه ومحكــــ

  .كانیة إكنشافها بسرعة فور حدوثها، وإملتلاعب والتقلیل من حدوث الأخطاءوا

  المطلب الأول: مفهوم الرقابة الداخلیة وأهدافه

ـــــذالك مختلــــــــف  ــــــة الداخلیــــــــة وكـــ ــــــب إظهــــــــار مجموعــــــــة مــــــــن التعــــــــاریف للرقابــ ـــذا المطلــ ســــــــنحاول فــــــــي هـــــ

.عى الرقابة الداخلیة إلى تحقیقهاف التس تسالأهدا

  مفهوم الرقابة الداخلیة الفرع الأول: 

ـــــة ب ـــــى الحمایـــــة النقدی ـــــة بمفهـــــوم ضـــــیق یهـــــدف فقـــــط إل عتبارهـــــا هـــــي أكثـــــر إبـــــدأ مفهـــــوم الرقابـــــة الداخیل

أصــــول المؤسســــة تــــداول ولــــذلك تــــم وضــــع مجموعــــة مــــن الإجــــرات والضــــوابط لمراقبــــة النقدیــــة وحركــــة تــــداولها  

تســـــع نطـــــاق هـــــذة الإجـــــراءات فـــــي مـــــا بعـــــد لتكـــــون فـــــي مجموعهـــــا مكـــــان یطلـــــق علیـــــه " الضـــــبط الـــــداخلي " تو 

لتقلیــــــل مــــــن الــــــذي یهــــــدف بصــــــفة رئیســــــة الــــــى حمایــــــة لأمــــــوال المؤسســــــة وأصــــــولها مــــــن الســــــرقة والضــــــیاع وا

ثــــم توســــع المفهــــوم بعــــد ذلــــك وأصــــبحت أهــــداف الرقابــــة الداخلیــــة تشــــمل كــــل مــــن ،إحــــتملات الأخطــــاء والغــــش

، وتنمیــــــة بیة ومــــــدى إمكانیــــــة الإعتمــــــاد علیهــــــامایــــــة أصــــــول المؤسســــــة والتأكــــــد مــــــن دقــــــة البیانــــــات المحاســــــح

ـــــى أنهـــــا  ـــــداخلي عل ـــث تعـــــرف الرقابـــــة ال الكفـــــاءة الإنتاجیـــــة وضـــــمان تنفیـــــد الساســـــات الإداریـــــة الموضـــــوعة حیــ

، لهاســـــــــتخدمها المنســـــــــأة فـــــــــي حمایـــــــــة أصـــــــــو "الخطـــــــــة التنظیمیـــــــــة ومجموعـــــــــة الوســـــــــائل والإجـــــــــراءات التـــــــــي ت

ــــــات المحاســــــــ ــ ــــــى دقــــــــة البیان ــ وتنمیــــــــة عوامــــــــل الكفایــــــــة ،بیة ومــــــــدى إمكانیــــــــة الإعتمــــــــاد علیهــــــــاوالإطمئنــــــــان إل

  1، وضمان التنفیذ السیاسات والخطط الموضوعة بواسطة الإدارة ".الإنتاجیة

الرقابـــــة الداخلیـــــة علـــــى أنهـــــا " عملیـــــة تتـــــأثر مـــــن قبـــــل أعضـــــاء مجلـــــس ادارة الشـــــركة، ت وقـــــد عرّفـــــ           

تحقیـــــق أهـــــداف فـــــي المجـــــالات الادارة، وغیـــــرهم مـــــن المســـــتخدمین، مصـــــممة لتزویـــــد تأكیـــــد معقـــــول بالنســـــبة لو 

  2:التالیة

؛فاءة وفاعلیة العملیات التشغیلیةك  

؛موثوقیة الابلاغ المالي  

" .الالتزام بالقوانین والتشریعات المطبقة  

                                                
.120، ص 2006، الدار الجامعیة، - مصر –، الإسكندریة المراجعة الداخلیة في ظل التشغیل الإلكثروني، السواح، نادر شعبان فناء على القباني1
2

   المؤتمر العلمي الدولي ، ورقة بحثیة مقدمة إلى نولوجیا المعلوماتالضوابط الرقابیة والتدقیق الداخلي في بیئة تك،عفاف اسحق أبوزر،نعیم دهمش

/ 28/04–27، امعة الزیتونة الأردنیة تحت شعار، عمان الأردنریة لجلكلیة الاقتصاد والعلوم الادا،اد المعرفة والتنمیة الاقتصادیةاقتصالسنوي الخامس

.14، ص 2005
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الخطـــــــة اخلیـــــــة علـــــــى أنهـــــــا " تشـــــــملكمـــــــا عـــــــرف المعهـــــــد الأمركـــــــي للمحاســـــــبین القـــــــانونیین الرقابـــــــة الد

، وضــــــبط مراجعــــــة عــــــة فــــــي المؤسســــــة بهــــــدف حمایــــــة أصــــــولها، والمقــــــاییس المتبالتنظیمیــــــة ووســــــائل التنســــــیق

ــــــات المحاســــــــبیة، والتأكــــــــد مــــــــن دقتهــــــــا، ومــــــــدى الإعتمــــــــاد علیهــــــــا ، وزیــــــــادة الكفــــــــاءة والفعالیــــــــة وتشــــــــجیع البیانــ

1العاملین على التمسك بالسیاسات الإداریة الموضوعیة ."

ـــــــق المراجعـــــــــة و  ـــــــــة الدولیـــــــــة لتطبیــ ـــــــــى حســـــــــب الهیئ ـــــعت المعـــــــــاییر الدولیـــــــــة )IFAC(عل التـــــــــي وضــــ

ـــــــى الخطـــــــــة التنظیمیـــــــــة، ومجمـــــــــوع الطـــــــــرق )IAG(للمراجعـــــــــة  ــــــة الداخلیـــــــــة یحتـــــــــوي علــ فـــــــــإن (نظـــــــــام الرقابـــ

ســـــیر المـــــنظم والإجـــــراءات المطبقـــــة مـــــن طـــــرف المدیریـــــة، بغیـــــة دعـــــم الأهـــــداف المرســـــومة لضـــــمان إمكانیـــــة ال

الأصــــــــول، وقایـــــــة أو لأعمـــــــال، هـــــــذه الأهـــــــداف تشـــــــتمل علـــــــى احتـــــــرام السیاســـــــة الإداریــــــــة، حمایــــــــة الفعـــــــال لو 

ـــاف الغـــــش و  ــــــدفاتر المحاســـــبیة، و الأخطـــــاء، تحدیــــــاكتشــ كـــــذلك الوقــــــت المســـــتغرق فـــــي إعــــــداد د مـــــدى كمـــــال ال

  2المعلومات المحاسبیة ذات المصداقیة ).

ــــــة الداخلیـــــــــة علـــــــــى أنـــــــــه*)SAC(وقـــــــــد عـــــــــرف التقریـــــــــر " مجموعـــــــــة مـــــــــن العملیـــــــــات نظـــــــــام الرقابـــ

والوظـــــائف، والأنشـــــطة، والـــــنظم الفرعیـــــة، والأشـــــخاص الـــــذین اجتمعـــــوا معـــــاً أو تـــــم فصـــــلهم مـــــن أجـــــل ضـــــمان 

نظــــــام وقــــــد ركــــــز التقریــــــر علــــــى دور وأثــــــر نظــــــم المعلومــــــات المحوســــــبة علــــــى،تحقیــــــق الاغــــــراض والاهــــــداف

ـــــى الحاجـــــة الـــــى تقیـــــیم ،الضـــــوابط الرقابیـــــة الداخلیـــــة المخـــــاطر، والأخـــــذ بعـــــین الاعتبـــــار وقـــــد ركـــــز أیضـــــا عل

  3التكالیف والمنافع، وبناء ضوابط رقابیة في النظم بدلاً من إضافتها بعد التطبیق "

  : أهداف الرقابة الداخلیةالفرع الثاني: 

  :نعرضها فیما یليتسمح الرقابة الداخلیة بتحقیق مجموعة من الأهداف 

  : : حمایة الأصولأولا

  : الأصولعرفة المقصود بكل من الحمایة و میقتضي تحلیل هذا الهدف

خطـــــار المتعمـــــد : تتعـــــدد التفســـــیرات الخاصـــــة بكلمـــــة " حمایـــــة " فقـــــد یقصـــــد بهـــــا الرقایـــــة مـــــن الأالحمایـــــة

راد غیــــــر أمنــــــاء ذوي ، أي تخطــــــیط مدروســــــا بواســــــطة أفــــــفــــــي معالجــــــة العملیــــــات، وبمــــــا أن هنــــــاك تعمــــــد

ـــــات إحتیالیـــــة ــــإن ذلـــــك یعـــــد غشـــــا ولـــــیس خطـــــئ إذ إن النی ــــب عـــــن غیـــــر قصـــــد أو أخطـــــ، فـ هـــــو مایرتكـ

، وغیـــــــر المتعمـــــــد فـــــــي قایـــــــة مـــــــن الأخطـــــــاء المتعمـــــــد " غشـــــــا "تعمـــــــد وقـــــــد یقصـــــــد بكلمـــــــة " حمایـــــــة " الو 

ــــة العملیـــــات وإســـــتخدام الأصـــــول ــــد یقصـــــد بهــــــا كـــــل وســـــائل المحافظـــــة علـــــى الأصـــــول معالجـ دضــــــ، وقـ

ــــــر المرغــــــوب فیهــــــا مثــــــل: الغــــــشالأ ـــافة إلــــــى الأ، الإخــــــتلاس والســــــرقة بالإمــــــور غی خطــــــاء وأخطــــــار ضـــ

                                                
.54، ص المحمدیة العامة، الجزائر، دار التدقیق الإداري وتأھیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، ونعبد الرحمان بابنات، ناصر دادي عد1
لملتقى الوطني الأول حول "المؤسسة ل،ورقة مقدمة دور نظام الرقابة الداخلیة في تفعیل الأداء المحاسبي للمؤسسة الاقتصادیة،صدیقي مسعود2

.81، ص 2003ریل فأ22/23، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، حدیات المناخ الاقتصادي الجدید"الاقتصادیة الجزائریة و ت
*(SAC).رقابة وتدقیق الأنظمة الخاص بقسم الأبحاث التابعة لمعهد المدققین الداخلیین الأمریكي

The Institute of Internal Auditors Research Foundation's Systems Auditability and Control.
.13، ص )، مرجع سبق ذكرهالضوابط الرقابیة والتدقیق الداخلي في بیئة تكنولوجیا المعلومات،(عفاف اسحق أبوزر،نعیم دهمش3
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، فــــــإن ثقــــــة عــــــن المعهــــــد الأمركــــــي للمحاســــــبین، وطبقــــــا لــــــرأي لجنــــــة الإجــــــراءات المراجعــــــة المنبالحرائــــــق

ـــــي وقایـــــة الأصـــــول مـــــن الخســـــائر التـــــي قـــــد تنـــــتج عـــــن الغـــــش ، أو الأخطـــــاء ، او  كلمـــــة  "حمایـــــة " تعن

  .مور الأخرى غیر المرغوب فیهاالأ

، التجهیـــــــزات صـــــــول الثابثـــــــة كالأبنیـــــــة، العقـــــــاراتوأمـــــــا الأصـــــــول المقصـــــــود حمایتهـــــــا فهـــــــي تتضـــــــمن الأ

  .وغیرهاوالأصول المتداولة كالنقدیة والمخزون 

ـــــــتم حمایـــــــة أخطـــــــار الحرائـــــــقبثـــــــة بصـــــــیانتها والمحافظـــــــة علیهـــــــا ضـــــــدوتـــــــتم حمایـــــــة الأصـــــــول الثا ، وت

، الأخطــــــاء والأمــــــور الأخــــــرى غیــــــر ، الإخــــــتلاس، الغــــــشةالســــــرقول المتداولــــــة بالمحافظــــــة علیهــــــا ضــــــدالأصــــــ

  رغوب فیها كالحرائق مثلا.الم

ــــة علــــى ن الحمایــــة الكاملــــة ، ویــــتم التحقــــق مــــالإدارة فــــي المحافظــــة علــــى الأصــــولوتقــــع المســــؤلیة كامل

ــــجلات المحاســــــوالمســــــتمرة هــــــذه بیة مــــــع الأصــــــول المادیــــــة ، عــــــن طریــــــق مطابقــــــة الأرصــــــدة الدفتریــــــة فــــــي الســ

ـــــوافرة ـــى كـــــون كـــــل المـــــدخلات والمخر المت ـــة المعنیـــــةجـــــات خـــــلال الف، بالإضـــــافة إلــ كاملـــــة وقانونیـــــة ، تـــــرة المالیــ

  1.ومصرح بها ومثبتة

  :جیع الالتزام بالسیاسات الإداریةتش: ثانیا

ال و تطبیـــــق أوامـــــر إن التنفیـــــذ الجیـــــد للسیاســـــات الإداریـــــة المرســـــومة مـــــن قبـــــل الإدارة یقتضـــــي امتثـــــ

  2تیة:من أجل التطبیق الأمثل للأمر، ینبغي أن تتوفر فیه الشروط الآ، الجهة المدیرة

  یجب أن یبلغ إلى الموجه إلیه؛ .1

  یجب أن یكون واضحا (مفهوما)؛.2

  یجب توافر وسائل التنفیذ؛.3

  یجب إبلاغ الجهات الآمرة بالتنفیذ..4

أن العمـــــل علـــــى تشـــــجیع مختلـــــف مســـــتویات العمـــــال علـــــى الالتـــــزام بالسیاســـــات فـــــي المؤسســـــة، مـــــن 

  لیة.شأنه أن یكفل تحقیق الأهداف المرسومة بأكبر نجاعة و فعا

  :حة البیانات والتقاریر المحاسبیة: وجود إجراءات للتحقق من صاثثال

یعتمــــــد علــــــى البیانــــــات والتقــــــاریر المحاســــــبیة فــــــي إتخــــــاد العدیــــــد مــــــن القــــــرارات الإداریــــــة داخــــــل المنســــــأة 

، وتعتمـــــد لـــــك البیانـــــات والتقـــــاریر المحاســـــبیةتـــــالي فلابـــــد مـــــن وجـــــود إجـــــراءات للتحقـــــق مـــــن صـــــحة ودقـــــة تالوب

قــــــة علــــــى صــــــحة تســــــجیل العملیــــــات وتشــــــغیلها مــــــن خــــــلال الــــــدورة المحاســــــبیة ویتطلــــــب ذلــــــك تقســــــیم تلــــــك الد

                                                
، - كلیة الإقتصاد –، منشوراة جامعة دمشق - سوریا –دمشق ،التدقیق الداخلي، عصام نعمة قریط ، حسین یوسف القاضي، حسین أحمد دحدوح1

.70، 69، ص ص 2007/2008
.84، ص ، مرجع سبق ذكرهصدیقي مسعود2
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العمـــــل مـــــع وجـــــود مراجـــــع لكـــــل عملیـــــة مـــــن الناحیـــــة المســـــتندیة أو مـــــن ناحیـــــة تســـــجیلها ووجـــــود إدارة مســـــتقلة 

  1للمراجعة الداخلیة تلعب دورا كبیرا في هذا الشأن .

  : : هیكل تنظمي كفئرابعا

تنظیمــــــي كفــــــئ فــــــي أي منشــــــأة هــــــو أســــــاس عملیــــــة الرقابــــــة، والهیكــــــل التنظیمــــــي یعتبــــــر وجــــــود هیكــــــل

الكفـــــئ هـــــو الهیكـــــل الـــــذي یـــــتم فیـــــه تحدیـــــد المســـــؤولیات والســـــلطات المختلفـــــة فـــــي كافـــــة الادارات والأشـــــخاص 

،علــــــى طبیعــــــة المنشــــــأة وحجمهــــــا ومــــــدى الانتشــــــار الجغرافــــــي لــــــههوتتوقــــــف طبیعــــــ،بدقــــــة وبصــــــورة واضــــــحة

رئیســــا یتبعــــه ویقــــیم أدائــــه باســــتمرار، مــــع ظــــرورة إعــــداد خــــرائط تفصــــیلیة هخص فیــــویجــــب أن یكــــون لكــــل شــــ

  مع تغییر الظروف المحیطة أي ان یتصف هذا الهیكل بالمرونة .هلتغییر لكل قسم، مع وجود امكانیة 

ــــــل فــــــــرد واجبــــــــات  ومــــــــن ناحیــــــــة اخــــــــرى یجــــــــب ان یعمــــــــل الهیكــــــــل التنظیمــــــــي الكفــــــــئ علــــــــى إعطــــــــاء كــ

مـــــع قدراتـــــه، مـــــع تطبیـــــق مبـــــدأ الفصـــــل بـــــین المهـــــام المختلفـــــة وخاصـــــة الفصـــــل ومســـــؤولیات محـــــددة تتناســـــب 

  2بین حفض السجلات ومسؤولیة الاحتفاض بالاصول.

  الإستخدام الاقتصادي الكفء للموارد::خامسا

راف والقصـــــــور والتـــــــدابیر فـــــــي اســـــــتخدام ســـــــیعنـــــــي الاســـــــتخدام الاقتصـــــــادي للمـــــــوارد، تجنـــــــب أوجـــــــه الإ

وتعنــــــي الكفایــــــة قــــــدرة ،لإنتاجیــــــة فــــــي اســــــتخدام تلــــــك المــــــواردرتقــــــاء بالكفایــــــة االمــــــوارد المتاحــــــة، ومــــــن ثــــــم الا

  المؤسسة "أو أي نشاط أو وظیفة معینة" على تحقیق الهدف المحدد أقل تكلفة ممكنة.

ـــــة،  ـــــع عـــــدة أســـــالیب للارتقـــــاء بالكفایـــــة الإنتاجیـــــة، مـــــن أهمهـــــا الموازنـــــات التخطیطیـــــة، والتكـــــالیف المعیاری وتتب

  3.وغیرهاالحركة، ورقابة الجودة، وتدریب العاملین لرفع مستوى أدائهمودراسة الزمن و 

  المطلب الثاني: أنواع وأدوات الراقبة الداخلیة

ــــــة الداخلیــــــة  ــــــزامن معــــــه تطــــــور فــــــي الرقاب ـــــات الإقتصــــــادیة ت ــــــي المؤسسـ أن التطــــــور الكبیــــــر الحاصــــــل ف

.كل هذه عل المحافظة على المؤسسةحیث ظهر عدة أنواع وأدوات تعمل

  :أنواع الرقابة الداخلیة: لفرع الأولا

ــــبعض، شــــق محاســــبي والخــــاص بتحقیــــق     إن نظــــام الرقابــــة الداخلیــــة یتكــــون مــــن شــــقین مكملــــین لبعضــــهما ال

الرقابــــة المحاســــبیة والتــــي تخــــتص بتحقیــــق الأهــــداف والمفــــاهیم المرتبطــــة بالرقابــــة الفعالــــة مــــن حمایــــة الأصــــول 

ـــــق أهـــــداف ومفـــــاهیم الكفـــــاءة والســـــجلات وضـــــمان دقـــــة البیانـــــات المحاســـــبی ة، وكـــــذلك شـــــق إداري خـــــاص بتحقی

والفعالیـــــة فـــــي العملیـــــات الإنتاجیـــــة أو الإداریـــــة ویطلـــــق علیهـــــا الرقابـــــة الإداریـــــة عـــــن طریـــــق النهـــــوض بالكفـــــاءة 

  الإنتاجیة وتشجیع الالتزام بالسیاسات الإداریة الموضوعة.

                                                
، - مصر –، الإسكندریة الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة (في بیئة تكنلوجیا المعلومات وعولمة أسواق المال )، عبد الوھاب نصر، شحاتھ السید شحاتھ1

.57، ص 2005/2006الدار الجامعیة، 
مراجعة –الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة (الرقابة الداخلیة في بیئة التشغیل الإلكثروني ، السید سراي، محمد إبراھیم راشدشحاتھ السید شحاتھ، محمد2

.14، ص لجامعي للطباعة والنشر والتوزیع ، دار التعلیم ا- مصر –، الإسكندریة مراجعة الإرادات والمصروفات )–قصیرة الأجل –الأصول طویلة الأجل 
.71، ص دكره، مرجع سبقحسین یوسف القاضي، وأخورن3
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  الرقابة الإداریة:أولا: 

حقیـــــق أكبـــــر كفـــــاءة الإجـــــراءات المختصـــــة بصـــــفة أساســـــیة لتســـــائل و تشـــــتمل علـــــى خطـــــة التنظـــــیم والو 

إذ تشــــتمل هــــذه الرقابــــة علــــى كــــل مــــا هــــو إداري، ســــواء ضــــمان تحقیــــق السیاســــات الإداریــــة،إنتاجیــــة ممكنــــة و 

دراســـــة حركـــــة المؤسســـــة عبـــــر مختلـــــف الأزمنـــــة، ي و كانـــــت بـــــرامج تـــــدریب العـــــاملین، طـــــرق التحلیـــــل الإحصـــــائ

  1إلى غیر ذلك من أشكال الرقابة.لى الجودة و یر الأداء، الرقابة عتقار 

وتــــرتبط الرقابــــة الإداریــــة بالأقســــام التشــــغلیة للشــــركة ولــــیس فــــي الإدارة المالیــــة وذلــــك نظــــرا لعــــدم إرتبــــاط 

  . باشرة بالسجلات والدفاتر المالیةالرقابة الإداریة بصورة م

: الرقابة المحاسبیةثانیا: 

ـــد تـــــم تنفیـــــدها وفقـــــا لنظـــــام تفـــــویض تهـــــدف الرقابـــــة المحاســـــبیة إلـــــى التحقـــــق  مـــــن أن كـــــل عملیـــــات المنشـــــأة قــ

، وأن كـــــل عملیـــــات المنشـــــأة قـــــد تـــــم تســـــجیلها فـــــي دفـــــاتر المنشـــــأة طبقـــــا لطة الملائـــــم والمعتمـــــد مـــــن الإدارةالســـــ

دة فـــــــي ، وبتـــــــالي التحقـــــــق مـــــــن دقـــــــة المعلومـــــــات المحاســـــــبیة الـــــــوار ئ المحاســـــــبیة المقبولـــــــة قبـــــــولا عامـــــــاللمبـــــــاد

  .م المالیةالتقاریر والقوائ

ــة الأصــــــول وضــــــمان دقــــــة وســــــلامة  وتتمثــــــل الرقابــــــة المحاســــــبیة فــــــي الإجــــــراءات التــــــي تتعلــــــق بحمایــــ

أقســـــام الســـــجلات الحاســـــبیة ومطابقـــــة الأصـــــول المدرجـــــة بـــــدفاتر الشـــــركة مـــــع الأصـــــول الموجـــــودة بالفعـــــل فـــــي

  .الشركة المختلفة ومخازنها

ــــــــي الشــــــــركةو  ــــــــة أو إدارة الحســــــــابات ف ــــــر الإدارة المالی مســـــــؤولة عــــــــن وضــــــــع نظــــــــام ســــــــلیم الرقابــــــــة تعتبـ

ـــة فـــــي المعلومـــــات المحاســــــبیة و  بتـــــالي زیـــــادة درجـــــة الإعتمــــــاد المحاســـــبیة بهـــــدف حمایـــــة الأصـــــول وزیــــــادة الثقــ

  2.علیها

                                                
.83، مرجع سبق ذكره، ص صدیقي مسعود1
، ص ، مرجع سبق دكرهالرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة (في بیئة تكنلوجیا المعلومات وعولمة أسواق المال )، عبد الوھاب نصر، شحاتھ السید شحاتھ2

58.
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بة المحاسبیة والرقابة الإداریة : الإختلاف بین الرقا)01(الجدول رقم

  

وجــــــــــــــــــــــــــــه 

  المقارنة

  الرقابة الإداریة  الرقابة المحاسبیة

ــــــدف مـــــــــن  الهـــ

  الرقابة

حمایة الأصول من السرقة والضیاع -

.الإستخداموالإختلاس وسوء 

التحقق من دقة المعلومات المالیة -

  .دة في القوائم والتقاریر المالیةالوار 

ن كفاءة أداة العملیات التحقق م-

.التشغیلیة

التحقق من الإتزام بالقوانین -

جراءات التي واللوائح والسیاسات والإ

  .إدارة الشركةوضعتها 

طبیعــــة عملیــــة 

  الرقابة

التحقق من تنفیذ عملیات المنشأة وفقا -

لنظام تفویض السلطة الملائم والمعتمد 

من طرف الإدارة

التحقق من أن عملیات المنشأة قد تم -

تسجیاها في الدفاتر والسجلات طبقا 

  .ئ المحاسبیة المقبولة قبولا عاماللمباد

إعداد الموازنات التخطیطیة -

لتكالیف المعیاریة وقیاس الأداء المالي وا

وإجاد الإنحرافات ومعرفة أسبابها وإتخاد 

الإجراءات التصحیحیة اللزمة.

التحقق من تنفید وتطبیق -

  الإجراءات والسیاسات الإداریة.

  

ة ، الرقابــــــة والمراجعــــــة الداخلیــــــة الحدیثــــــشــــــحاته الســــــید شــــــحاته، محمــــــد الســــــید ســــــراي، محمــــــد إبــــــراهیم راشــــــد:المصــــــدر

مراجعــــــة الإرادات –قصــــــیرة الأجــــــل –مراجعــــــة الأصــــــول طویلــــــة الأجــــــل –(الرقابــــــة الداخلیــــــة فــــــي بیئــــــة التشــــــغیل الإلكثرونــــــي 

  .17، ص 2013الجامعي للطباعة والنشر والنوزیع، ، دار التعلم -مصر –والمصروفات )، الإسكندریة 
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  ة الداخلیة.): العلاقة بین أنواع وأهداف الرقاب12الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

،  الـــــــدار -مصـــــــر –،الإســـــــكندریة ، الرقابـــــــة والمراجعـــــــة الداخلیـــــــة ،محمـــــــد الســـــــید ســـــــرایاعبـــــــد الفتـــــــاح الصـــــــحن المصـــــــدر:

  .154، ص 2004/ 2003، الجامعیة

  : أدوات الرقابة الداخلیةالفرع الثاني: 

ـــــــة المســــــــتخدمة فــــــــي أي مؤسســــــــة طبقــــــــا لظروفهــــــــا وإم   ــــــدد أدوات الرقابـ كانیاتهــــــــا وحجمهــــــــا، ومــــــــن هــــــــذه تتعــ

، الخـــــــرائط، التكـــــــالیف المعیاریـــــــة والموازنـــــــات التخطیطیـــــــة، الضـــــــبط الـــــــداخلي نجـــــــد السیاســـــــة الإداریـــــــةالأدوات 

ـــر علــــى أهــــم هــــذه الأدوات وهــــي  ــك مــــن الأدوات المســــتعملة، وســــوف نقتصـ والمراجعــــة الداخلیــــة، إلــــى غیــــر ذلــ

  المراجعة الداخلیة والضبط الداخلي. 

:  ة الداخلیةالمراجعأولا: 

ــل المشــــروع لخدمــــة إدارتــــهتعــــرف المراجعــــة الداخلیــــة بأنهــــا نشــــاط تقییمــــ ، وتقــــوم بهــــا إدارة داخــــل ي داخــ

لومــــــات وأنشــــــطة وأقســــــام المشــــــروع ، ومجالهــــــا عملیــــــات ونظــــــم المعوع تســــــمي إدارة المراجعــــــة الداخلیــــــةالمشــــــر 

  .ككل

ـــــة الداخلیـــــة فهـــــي تســـــاعدةوالمراجعـــــة الداخلیـــــة أدا ــــة كافـــــة مـــــن أدوات الرقاب الإدارة علـــــى متابعـــــة ومراقبـ

ــــــطة المشـــــــروع، ومخرجاتهـــــــا عبـــــــارة عـــــــن تقـــــــاریرعملیـــــــات وأقســـــــام وم لـــــــس الإدارة ، یقـــــــدم إلـــــــى مجراكـــــــز وأنشـ

الداخلیةداف وأنواع الرقابة أهـ

الالتزامالحمایة الكفاءة الدقة

  الرقابة الإداریة وتشمل رقابة وتقییم:

  الخطة التنظیمیة.-

  السیاسات والإجراءات.-

  الوظائف الإداریة.-

  مدى سلامة اتخاذ القرارات الإداریة.-

مدى كفاءة الأعمال والأنشطة التي تمارسها -

المؤسسة وأهداف التنظیم

  المحاسبیة: تشمل رقابة وتقییم:الرقابة 

  السجلات والدفاتر المحاسبیة.-

  سجلات حمایة أصول المؤسسة.-

  البیانات المالیة والقیود الدفتریة.-

  مدى تطبیق القواعد المحاسبیة التعارف علیها.-

مدى سلامة تسجیل العملیات المالیة -

للمؤسسة.
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ــــتقلاله إســـــتقلال تنظیمـــــي فقـــــط، والقـــــائم بهـــــا موظـــــف بالمشـــــر أولجـــــان المجلـــــس مباشـــــرة ، ویتحقـــــق هـــــذا وع وإسـ

  لإدارة مباشرة.   الإستقلال بتبعیة إدارة المراجعة الداخلیة لمجلس ا

  ووفقـــــا للمعـــــاییر المهنیـــــة الصـــــادرة عـــــن المعهـــــد المـــــراجعین الـــــداخلیین فـــــي الولایـــــات المتحـــــدة الأمركیـــــة

ـــة هــــــي وظیفــــــة تقیــــــیم مســــــتقل داخــــــل الشــــــركة  ــــــة الحدیثــــــة فــــــإن المراجعــــــة الداخلیـــ الخاصــــــة بالمراجعــــــة الداخلی

  1.أنشطتها وذلك كخدمة لهذه الشركةلفحص وتقییم

  الداخلي:الضبط ثانیا:

یعتبـــــر مـــــن أهـــــم الأدوات الرقابیـــــة والتـــــي تســـــاعد علـــــى تنفیـــــذ إجـــــراءات الرقابـــــة الداخلیـــــة فـــــي المؤسســـــة   

  وعلى تحقیق أهدافها.

ـــعها بهــــدف التأكـــــد و  یعــــرف الضــــبط الـــــداخلي بأنــــه" مجموعــــة مـــــن الإجــــراءات والترتیبـــــات التــــي یــــتم وضــ

ــــــي المؤسســــــة وكشــــــف الأخطــــــاء أو مــــــن تنفیــــــذ الأعمــــــال وفقــــــا للقواعــــــد والمبــــــادىء واللــــــوائح المع مــــــول بهــــــا ف

الانحرافــــــات بهــــــدف تصــــــحیحها وعلاجهــــــا والمســــــاعدة فــــــي تطــــــویر أســــــس تنفیــــــذ الأعمــــــال المختلفــــــة وتحســــــین 

  .2"مستوى أدائها

  3:للضبط الداخلي وتنقسم إلى ما یليوالترتیبات كقواعد وأسس تعتبر هذه الإجراءات 

المؤسســـــة مـــــن أي تصـــــرفات غیـــــر قواعـــــد وأســـــس عامـــــة یـــــتم وضـــــعها بغـــــرض حمایـــــة مـــــوارد .1

ـــــى الأصـــــول، الرقابـــــة الوقائیـــــة، الرقابـــــة  مرغـــــوب فیهـــــا، ومـــــن أهـــــم هـــــذه الأســـــس التـــــامین عل

  الحدیة، الرقابة المزدوجة، نظام التفتیش ونظام مراقبة البرید.

ــــــــتم وضــــــــعها بغــــــــرض تقســــــــیم الأعمــــــــال .2 ــــــس إداریــــــــة وی ــــــد أســ وتوزیــــــــع الاختصاصــــــــات قواعــ

ختصاصــــــــات لمختلــــــــف المســـــــتویات الإداریــــــــة ولكــــــــل المســـــــؤولیات ومــــــــن أهمهــــــــا تحدیـــــــد الاو 

ــــــة لأداء كـــــــل  ــــدد الخطـــــــوات التنفیذیـــــــة اللازمـ ـــــــي تحـــ فـــــــرد، وضـــــــع الإجـــــــراءات التفصـــــــیلیة الت

ــــة مــــــن العملیــــــات التـــــــي تقــــــوم بهــــــا المؤسســــــة، تغ ـــــدیل الاختصاصــــــات بشـــــــكل عملیــ ییـــــــر وتبـ

  .دوري

مجــــال الرقابــــة علــــى قواعــــد وأســــس محاســــبیة یــــتم وضــــعها بغــــرض زیــــادة فاعلیــــة النظــــام المحاســــبي فــــي 

ــات مــــــن خــــــلال مســــــتندات ســــــلیم وكــــــذلك الضــــــبط  أنشــــــطة المؤسســــــة ومــــــن أهمهــــــا التســــــجیل الــــــدفتري للعملیــــ

الحســــــابي للــــــدفاتر عــــــن طریــــــق مطابقــــــة مــــــا تــــــم تســــــجیله دفتریــــــا مــــــع أرصــــــدة الحســــــابات، مطابقــــــة الأصــــــول 

المسجلة دفتریا مع نتیجة الجرد الفعلي ( المادي ).

  

                                                
–مراجعة الأصول طویلة الأجل –الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة (الرقابة الداخلیة في بیئة التشغیل الإلكثروني ، وأخرونشحاتھ السید شحاتھ ، : 1

.121، مرجع سبق ذكره، ص مراجعة الإرادات والمصروفات )–قصیرة الأجل 
.289،الدار الجامعیة ، ص -مصر- سكندریة الإ، دراسات متقدمة في المحاسبة والمراجعة الدھراوي كمال الدین مصطفى،  2
.177–173ص ، ص2004/ 2003، ،  الدار الجامعیة -مصر –،الإسكندریة ، الرقابة والمراجعة الداخلیة ،محمد السید سرایاعبد الفتاح الصحن 3
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  :مقومات نظام الرقابة الداخلیة: مكونات و المطلب الثالث

للرقابة الداخلیة عدت مكونات ومقومات ومن أجل الحكم على سلامة نظام الرقابة الداخلیة وجب دراسة 

.تاج مدى فعالیة الرقابة الداخلیةهذه المكونات وتقویمها من إستن

  :مكوننات الرقابة الداخلیةالفرع الأول: 

رتبطــــــة الداخلیــــــة یتضــــــمن أمــــــور أبعــــــد بكثیــــــر مــــــن الأمــــــور الموم الرقابــــــةهــــــكمــــــا ذكرنــــــا ســــــابقا فــــــإن مف

، وتشـــــمل الرقابـــــة الداخلیـــــة خمســـــة عناصـــــر تصـــــممها الإدارة وتنفـــــدذها لتـــــوفیر مباشـــــرة فـــــي النظـــــام المحاســـــبي

ـــــق علیهـــــا مكونـــــات الرقابـــــةتأكیـــــد ملا ــــداف الرقابـــــة، ویطل *COSO، ووفقـــــا لتقریـــــر لجنـــــة ئـــــم علـــــى تحقیـــــق أهـ

  1:تكامل للرقابة الداخلیةمات التالیة والتي تمثل الهیكل اللیة من المكونیتكون نظام الرقابة الداخ

؛بیئة الرقابة

؛تقییم المخاطر

؛أنشطة الرقابة

؛المعلومات والإتصال

المراقبة.  

ة هیكــــل الرقابـــــة الداخلیـــــة وتعتبــــر هـــــذه المكونــــات بمثابـــــة مقــــاییس یـــــتم علـــــى أساســــها تقیـــــیم كفــــاءة وفعالیـــــ

ــــر لجنـــــة ، وســـــنتعرضبالشـــــركة ـــل جـــــزء مـــــن مكونـــــات هیكـــــل الرقابـــــة الداخلیـــــة وفقـــــا لتقریـ فـــــي هـــــذا الجـــــزء لكــ

COSOدارات المهنیة الأمریكیة الحدیثةوالإص.

                                                
*Committee Of Sponsoring Organization  الأمركیین، وعن لجنة ترودواي، وصدر تقریر ھذه ھي إحدى اللجان المنبثقة عن مجمع المحاسبین

  .1992اللجنة في سبتمبر 
،مرجع سبق دكره ، الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة (في بیئة تكنلوجیا المعلومات وعولمة أسواق المال )، ھ السید شحاتھ، شحاتعبد الوھاب نصر1

.78، 77ص ص 
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   COSO: نمودج ) 13(الشكل رقم

  

  

  

    

  

    

  

  

دار الجامعیــــــة ، الــــــ-مصــــــر –، الإســــــكندریة یــــــة العالمیــــــة، حوكمــــــة الشــــــركات والأزمــــــة المالطــــــارق عبــــــد العــــــال حمــــــاد: المصــــــد

.254، ص 2009، الأسكندریة

: بیئة الرقابةأولا: 

ـــــذي تبنـــــى علیـــــه بـــــاقي COSOأعطـــــى تقریـــــر لجنـــــة  أهمیـــــة كبیـــــرة لبیئـــــة الرقابـــــة بإعتبارهـــــا الأســـــاس ال

ـــــة مــــن العدیـــــد مــــن العوامـــــل بعضــــها ذات صـــــلة مباشـــــرة یكـــــل الرقابــــة الداخلیـــــةهمكونــــات  ، وتتكــــون بیئـــــة الرقاب

  1لة بتنظیم المنشأة ذاتها:بالإدارة وبعضها ذات ص

ــــتم التعــــرف علــــى نزاهــــة الإدارة والقــــیم الإخلاقیــــة لهــــا مــــن خــــلال : نزاهــــة الإدارة والقــــیم الأخلاقیــــة- 1 وی

، مــــع التحقـــــق مـــــن إتبــــاع هـــــذه الائحــــة ســـــواء كانـــــت ركزعلـــــى النزاهـــــة والقــــیم الإخلاقیـــــةوجــــود لائحـــــة للســــلوك ت

  .بالمنشاءة بصفة دوریةمكتوبة أو في صورة خطاب ترسله الإدارة للعاملین

ـــــمن حســــــن  ــــــى ضــــــرورة إلتــــــزام العــــــاملین بــــــالقیم الأخلاقیــــــة التــــــي تضـ ــــذه الائحــــــة عل ـــز هــ ویجــــــب أن تركـــ

  .ورة إلتزامهم بالقوانین واللوائحسمعة الشركة ومصداقیتها مع ضر 

ــــزام بالكفــــاءة- 2 ــلأداء داخــــل المنشــــأة مــــع :الإلت ویتحقــــق الإلتــــزام بالكفــــاءة مــــن خــــلال وجــــود مســــتویات لــ

.لمستویات بصفة مستمرةان الإلتزام بتلك اضم

ـــــةدور ومشـــــارك- 3 ـــــة المراجع ـــــس الإدارة أو لجن تلعـــــب لجنـــــة المراجعـــــة دورا هامـــــا فـــــي تـــــدعیم :ة مجل

ضــــــاء مجلــــــس الإدارة إســــــتقلال مراجــــــع الحســــــابات الخــــــارجي حیــــــث تتكــــــون هــــــذه اللجنــــــة مــــــن المــــــدیرین أو أع

ــــــذیین ــــــة ، وتكــــــون أذات الإتصــــــال بــــــین مجلــــــس الإدغیــــــر التنفی ارة ومراجــــــع الحســــــابات  الخــــــارجي متمثــــــل لجن

  .اما من بیئة الرقابة في أي منشأةالمراجعة ومجلس الإدارة جانبا ه

                                                
،مرجع سبق دكره ، الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة (في بیئة تكنلوجیا المعلومات وعولمة أسواق المال )عبد الوھاب نصر ، شحاتھ السید شحاتھ ، 1

.80- 78ص  ص 

المراقبة

بیئة الرقابة

تقییم المخاطر

نشطة ألا
تالرقابیة

ما
لو

مع
ال

صا
لإت

ا
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،التشــــغیل جــــزء هــــام مــــن بیئــــة الرقابــــةتعتبــــر فلســــفة الإدارة ونمــــط :فلســــفة الإدارة ونمــــط التشــــغیل-4

كانــــــت لــــــذیها الرغبــــــة فــــــي القیــــــام ویقصــــــد بفلســــــفة الإدارة مــــــدى إتزامهــــــا بتطبیــــــق اللــــــوائح والقــــــوانین او مــــــا إذا

  .ات تشغیلیة تسمح بالمخاطرة أم لابعملی

، لأنــــــه یــــــتم زء هــــــام مــــــن بیئــــــة الرقابــــــة لأى شــــــركةیمثــــــل الهیكــــــل التنظیمــــــي جــــــ: الهیكــــــل التنظیمــــــي- 5

تخطـــــــیط وتنفیـــــــذ أعمـــــــل الشـــــــركة والرقابـــــــة علیهـــــــامن خـــــــلال الهیكـــــــل التنظمـــــــي مـــــــع ضـــــــرورة دراســـــــة الهیكـــــــل 

  .وبهزایاه وعیالتنظیمي للشركة لمعرفة م

ــــي أي شـــــركة بســـــلطات ومســــــؤولیات :تحدیـــــد وتوزیـــــع الســـــاطة والمســـــؤولیة- 6 تتــــــأثر بیئـــــة الرقابـــــة فـ

  .لهیكل التنظیمي المطبق في الشركةالأفراد والتي یتم تحدیدها وفقا ل

ــــك السیاســـــات والممارســـــات طریقـــــة :مارســـــات الأفـــــراد والمـــــوارد البشـــــریةسیاســـــات وم- 7 وتتضـــــمن تلـ

ة تـــــرقیتهم ، وكیفیـــــذالك تحدیـــــد كیفیـــــة تحدیـــــد مرتبـــــاتهم، وكـــــوالتقیـــــیم المســـــتمر لهـــــمیبهم توضــــیف العـــــاملین وتـــــدر 

  .وتوقیع الجزاءات علیهم

لوك الأخلاقـــــي فـــــي ولابـــــد مـــــن وضـــــع سیاســـــات تتعلـــــق بتلـــــك الجوانـــــب تعمـــــل علـــــى تحقیـــــق الكفـــــاءة والســـــ     

  .اسات عنصرا هاما من بیئة الرقابة، وتعتبر تلك السیممارسات الأفراد

  

: تقیم المخاطریا: ثان

ـــــــك زاولـــــــة أعمالهـــــــا للعدیـــــــد مـــــــن المخـــــــاطرتتعـــــــرض أي منشـــــــأة عنـــــــد م      ـــــــد وتحلیـــــــل تل ، ولابـــــــد مـــــــن تحدی

ـــــل المخـــــا ـــداف الشـــــركة، والتعـــــرف علـــــى إحتمـــــال المخـــــاطر مـــــن ناحیـــــة تحدیـــــد وتحلی ـــق أهــ طر المتعلقـــــة بتحقیــ

ــــــة تخفــــــیضحــــــدوثها ــــــة، ومحاول ل هــــــذه العناصــــــر كمــــــا ، وســــــنقوم بتفصــــــیحــــــدة تأثیرهــــــا إلــــــى مســــــتویات مقبول

  1یلي:

ـــــد الأهـــــداف-1 ، وتعتبـــــر أهـــــداف أي الشـــــركة أول خطـــــوة لتقیـــــیم المخـــــاطریعتبـــــر تحدیـــــد أهـــــداف:تحدی

  .         اییر تستخدم لتقییم أداء الإدارةشركة بمثابة مع

ــــــاریر  ـــــداف مــــــع ضــــــرورة وجــــــود تق ـــــك الأهـ ــــــق تلـ ــــــى الإدارة أن تضــــــع الخطــــــط اللازمــــــة لتحقی ویجــــــب عل

  .طر یتعلق بعدم تحقیق تلك الأهدافلمستویات الإداریة تنبه إلى وجود أي خمستمرة في جمیع ا

ــــــد الخطــــــر وإحتمــــــال حدوثــــــه- 2 ـــــد یــــــؤثر علــــــى تحقیقهــــــا :تحدی ــــــذي قـ تتعــــــرض أي منشــــــأة للخطــــــر ال

  .خطر بسبب عوامل داخلیة أو خارجیةلأهدافها، وقد یحدث هذا ال

ــــادر الداخلیــــــة للخطــــــر ، وبعضــــــها ة معرفتهــــــا وتحدیــــــدهایمكــــــن لــــــلإدار وتجــــــدر الإشــــــارة أن معضــــــم المصــ

  .ة مخلس الإدارة أو لجنة المراجعةلایمكن معرفته إلى عن طریق الجهات الخارجیة مثل عدم فاعلی

                                                
–مراجعة الأصول طویلة الأجل –الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة (الرقابة الداخلیة في بیئة التشغیل الإلكثروني ، وأخرون، شحاتھ السید شحاتھ1

.27،28، مرجع سبق ذكره، ص، ص مراجعة الإرادات والمصروفات )–یرة الأجل قص
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ة التـــــي الخارجیـــــتعـــــرف علـــــى المخـــــاطر الداخلیـــــة و بعـــــد ال: مواجهـــــة الخطـــــر الـــــذي تواجهـــــه الشـــــركة- 3

ــــــن أن تتعـــــــرض لهـــــــا الشـــــــركة المخـــــــاطر المحتملـــــــة هـــــــة تلـــــــك ، ینبغـــــــي إتخـــــــاد اإخـــــــراءات الملائمـــــــة لمواجیمكـ

  .والسیطرة علیها

ــــــیم إدارة الشــــــركة للخطــــــر ــــــة التــــــي بهــــــا یــــــتم تقی ــــــدا للكیفی ــــــد أن یفهــــــم مراجــــــع الحســــــابات جی ــــــه لاب أي أن

  .المتعلق بإعداد القوائم المالیة

ــــدث فـــــــي البیئـــــــة التشـــــــغلیة أو بســـــــبب العـــــــاملین  والخطـــــــر یمكـــــــن أن یظهـــــــر یســـــــبب التغیـــــــرات التـــــــي تحـــ

ـــــــا جدیـــــــدةالجـــــــدد، أو بســـــــبب الن ـــــة، أو إســـــــتخدام تكنلوجی ــــــات أجنبیــ ، أو أنظمـــــــة مـــــــو الســـــــریع، أو وجـــــــود عملیـ

  معلومات جدیدة أو مجددة.

: أنشطة الرقابةثالثا: 

الأنشـــــطة الرقابـــــة هـــــي السیاســـــات والإجـــــراءات التـــــي تســـــاعد فـــــي ضـــــمان تنفیـــــذ توجیهـــــات الإدارة وهـــــي 

ـــل مـــــع المخـــــاط ــل الضـــــروریة للتعامــ ـــداف الكیـــــان تســـــاعد فـــــي ضـــــمان القیـــــام بالأعمـــ ـــق أهــ ر التـــــي تهـــــدد تحقیــ

وهــــــي ،علــــــى كــــــل المســــــتویات وفــــــي كــــــل الوظــــــائففــــــي جمیــــــع أنحــــــاء المنظمــــــة و وتحــــــدث الأنشــــــطة الرقابــــــة

ـــــال التحقــــــق والمطابقـــــــة ومراجعـــــــة  ـــــة مــــــن الأنشـــــــطة المتنوعــــــة كالموافقـــــــات والتصــــــریحات وأعمــ تشــــــمل مجموعــ

  1.الواجباتالأداء التشغیلي وأمن الأصول وتقسیم

  2:الرقابیة إلى المجموعات التالیةمكن أن نصنف الأنشطةومع ذلك ی

؛الفصل الملائم بین الواجبات.1

؛ملائم للعملیات المالیة والأنشطةالتصریح ال.2

؛المستندات والسجلات الملائمة.3

؛ابة الفعلیة على الأصول والدفاترالرق.4

  .الضبط المستقل للأداء.5

:مات الإتصالاتالمعلو رابعا: 

مــــــن إجــــــراء هیكــــــل الرقابــــــة الداخلیــــــة بضــــــرورة توصــــــیل المعلومــــــات داخــــــل الهیكــــــل یتعلــــــق هــــــذا الجــــــزء 

  .للشركة لضمان تحقیق أهداف الشركةالتنظیمي 

ویــــــتم توصــــــیل تلــــــك المعلومــــــات لمختلــــــف المســــــتویات الإداریــــــة للشــــــركة إلــــــى أعلــــــى وإلــــــى أســــــفل مــــــن 

ــــة تســــــمح بتــــــدفق تلــــــك ا ــــــاك ،لیــــــةلمعلومــــــات وإعــــــداد القــــــوائم الماخــــــلال قنــــــوات إتصــــــال مفتوحــ ولاشــــــك أن هن

  .ة وفعالیة هیكل الرقابة الداخلیةأهمیة كبیرة لعملیة توصیل المعلومات للحكم على كفاء

  3:لمعلومات المحاسبي لمعرفة كلا منویجب على مراجع الحسابات أن یتفهم نظام ا

                                                
.256، ص 2009، الدار الجامعیة الأسكندریة ، -مصر –، الإسكندریة حوكمة الشركات والأزمة المالیة العالمیةطارق عبد العال حماد ، 1
.190، ص 2008، الدار الجامعیة ، - مصر –كندریة ، الإسدراسات تطبیقیة في المراجعةأمین السید أحمد لطفي ،2
–مراجعة الأصول طویلة الأجل –الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة (الرقابة الداخلیة في بیئة التشغیل الإلكثروني ، ھ السید شحاتھ ، وأخرونشحات3

.30، 29، مرجع سبق ذكره، ص ، ص مراجعة الإرادات والمصروفات )–قصیرة الأجل 
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ـــــار أثــــــر ونتیجــــــة ـــــى أن یــــــتم إظهـ ـــذ ظهــــــور ونشــــــأة إلـ ــــــات منـــ ــــة التشــــــغیل المحاســــــبي للعملی هــــــذه كیفیــ

، وینضـــــمن ذلـــــك بیـــــان الوســـــائل الإلكترونیـــــة التـــــي تســـــتخدم لتســـــجیل تلـــــك عملیـــــة فـــــي القـــــوائم المالیـــــةال

.ت ولتحویل والحفاظ على المعلوماتالعملیا

.( قنوات الإتصال) التقاریر المحاسبیة والكیفیة التي یتم إستخدامها لتوصیل التقاریر المالیة  

:المراقبةخامسا: 

لرقابــــــة المســــــتمرة والتقیــــــیم الــــــدوري لمختلــــــف أجــــــزاء أو مكونــــــات هیكــــــل اویقصــــــد بهــــــذا الجــــــزء المراقبــــــة

  .تهفاءوكتهالداخلیة للتحقق من فعالی

ــــــى نتــــــائج المراقبــــــة المســــــتمرة والمخــــــاطر المرتبطــــــة بهیكــــــل  ــــــیم عل ویتوقــــــف مــــــدى تكــــــرار المراقبــــــة والتقی

  .طة الشركةالرقابة الداخلیة وعلى طبیعة أنش

هیكــــــل الرقابــــــة الداخلیــــــة هــــــو وجــــــود أدارة المراجعــــــة الداخلیــــــة والتــــــي ومــــــن الأدوات المســــــتخدمة لرقابــــــة 

ـــــــة  ـــب أن تـــــــتم عملی ـــــــى مجلـــــــس الإدارة أو لجنـــــــة المراجعـــــــة ویجــــ ـــــــائج المراقبـــــــة إل یجـــــــب أن تقـــــــدم التقـــــــاریر لنت

المراقبـــــة بواســـــطة أفـــــراد مـــــؤهلین لـــــذلك وخاصـــــة العـــــاملین بـــــإدارة المراجعـــــة الداخلیـــــة حیـــــث ینظـــــر تقریـــــر لجنـــــة 

COSOا تقیـــــیم فعالیـــــة الخمســـــة لهیكـــــل الرقابـــــة الداخلیـــــة علـــــى أنهـــــا مقـــــاییس یمكـــــن علـــــى أساســـــهللمكونـــــات

  1.الرقابة الداخلیة

  :مقومات نظام الرقابة الداخلیةالفرع الثاني: 

ـــــدة داخـــــــل الم بنـــــــى فقـــــــوة هـــــــذه الأعمـــــــدة تعكـــــــس قـــــــوة تعتبـــــــر مقومـــــــات نظـــــــام الرقابـــــــة الداخلیـــــــة كالأعمــ

  ك سنتطرق إلى مقوماته في العناصر التالیة: العكس صحیح، لذلوفعالیة هذا النظام و 

الهیكل التنظیمي:أولا:

ینبغــــــي أن یوجــــــد فــــــي المؤسســــــة هیكــــــل تنظیمــــــي یجســــــد الوظــــــائف والمــــــدیریات وتحدیــــــد ســــــلطات كــــــل 

منهـــــا بوضـــــوح ودقـــــة تامـــــة مـــــع إبـــــراز العلاقـــــات فیمـــــا بیـــــنهم، وعلیـــــه تظهـــــر حساســـــیة ودور الهیكـــــل التنظیمـــــي 

  2:خلیة داخل المؤسسة كون أن تصمیم هذا الهیكل یراعي فیه المعیار الآتیةفي بسط نظام الرقابة الدا

  حجم المؤسسة؛ .1

  طبیعة النشاط؛ .2

  تسلسل الاختصاصات؛.3

  تحدید المدیریات؛ .4

  تحدید المسؤولیات و تقسیم العمل؛.5

  البساطة و المرونة؛.6

                                                
،مرجع سبق دكره ، الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة (في بیئة تكنلوجیا المعلومات وعولمة أسواق المال )عبد الوھاب نصر ، شحاتھ السید شحاتھ ، 1

.84ص 
.98، ص 2003، ، دیوان المطبوعات الجامعیةئرالجزا،المراجعة وتدقیق الحسابات الإطار النظري والممارسة التطبیقیة. طواهر محمد التهامي ومسعود صدیقي2
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لیســــت الأصــــول، و ل لیســــت هــــي التــــي تحــــتفظ بمراعــــاة الاســــتقلالیة بــــین المــــدیریات (التــــي تقــــوم بالعمــــ.7

  هي التي تقوم بمحاسبة الأصول).

  :نظام المعلومات المحاسبیةثانیا:

ــــــة  یعتبــــــر نظــــــام المعلومــــــات المحاســــــبیة الســــــلیم أحــــــد أهــــــم المقومــــــات الأساســــــیة لنظــــــام الرقابــــــة الداخلی

طـــــرق واضـــــحة منصـــــوص علیهـــــا قانونـــــا وتســـــتجیب الفعـــــال، فنظـــــام المعلومـــــات المحاســـــبیة الـــــذي یعمـــــل وفـــــق

ـــــــى وضـــــــع ــــــط المعالجـــــــة الآلیـــــــة المـــــــیة وطبیعـــــــة نشـــــــاط المؤسســـــــة، و إل ــــــمن نمـ ـــــــى یعتمـــــــد تحكم فیهـــــــا، و ضـ عل

دلیـــــل للحســـــابات یراعـــــى فـــــي تصـــــمیمه تیســـــیر إعـــــداد مجموعـــــة متكاملـــــة مـــــن الـــــدفاتر والســـــجلات المحاســـــبیة و 

ة،  بــــأكثر دقــــة ممكنــــة یكــــون أحــــد المقومــــات المدعمــــة لنظــــام الرقابــــة الداخلیــــالقــــوائم المالیــــة بأقــــل جهــــد ممكــــن و 

  1انطلاقا مما سبق یجب أن یكون نظام المعلومات المحاسبیة وسیلة لتحقیق ما یلي:

الرقابــــــة علــــــى ســــــجلات التشــــــغیل وتنفیــــــذ العملیــــــات ، إذ أن هــــــذه الســــــجلات تمثــــــل مصــــــادر البیانــــــات .1

  وتدفقها؛ 

  وضع دلیل مبوب للحسابات؛تبویب البیانات  و .2

  بة. تصمیم السجلات المحاسبیة بطریقة مناسبة للرقا.3

بغیـــــــة دعـــــــم نظـــــــام الرقابـــــــة الداخلیـــــــة یجـــــــب أن یتـــــــوافر نظـــــــام المعلومـــــــات المحاســـــــبیة علـــــــى العناصـــــــر 

  الآتیة لذلك سوف نتطرق إلى العناصر المكملة لذلك: 

  ؛وجود مستندات داخلیة كافیة لتغطیة كافة أوجه النشاط، وكما توضح المسؤولیات-أ

  الطرق التي تتبع لمعالجة العملیات)؛السیاسات المحاسبیة (یوضح وجود دلیل للإجراءات و -ب

  إعداد موازنات تخطیطیة تفصیلیة للعملیات و متابعة تنفیذها؛ -ت

  وجود نظام تكالیف فعال (لقیاس الأداء الفعلي).-ث

  :إجراءات تفصیلیةثالثا:

ـــــــدعو إدارة هــــــــذه الأخیــــــــرة إلــــــــى طــــــــرح  ـــــــة داخــــــــل المؤسســــــــة یـ ــــــل التسلســــــــلي للوظــــــــائف المختلفـ إن العمــ

لتنفیـــــــذ الواجبـــــــات علـــــــى مســـــــتوى المـــــــدیریات المختلفـــــــة، بحیــــــــث لا یقــــــــوم شخــــــــص واحــــــــد إجـــــــراءات تفصـــــــیلیة

ر ینبغــــــي علــــــى الإدارة تحدیــــــد فــــــي هــــــذا الإطــــــاالاحتفــــــاظ بالأصــــــل ومســــــك الســــــجلات، و رخیص بالعمــــــل و بــــــالت

و تلقائیــــة خلــــق رقابــــة ذاتیــــة أبعــــدم تــــداخل المهــــام و كیفیــــة القیــــام بالعملیــــة داخــــل كــــل مدیریــــة ممــــا یســــمح نــــوع و 

وم یســــمح إن هــــذا المقــــ،ذلــــك بواســــطة مــــا یحققــــه موظــــف مــــن رقابــــة علــــى موظــــف آخــــرأثنــــاء تنفیــــذ العملیــــة و 

  2یمكن نظام الرقابة الداخلیة من تحقیق أهدافه.من تقلیل  فرص التلاعب والغش والخطأ و 

                                                
.85، ص مرجع سبق ذكره،دور نظام الرقابة الداخلیة في تفعیل الأداء المحاسبي للمؤسسة الاقتصادیة،صدیقي مسعود1
.85، ص ، مرجع سبق ذكره صدیقي مسعود2
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  اختیار الموظفین الأكفاء:رابعا:

تحقیـق مبتغیـات المؤسسـة، لـذلك یعتبـر هـذا ح و الكفء یلعب دورا مهما فـي إنجـامما لا شك فیه أن العامل 

دافـــه، فبـــدون العـــاملین العامـــل أحـــد المقومـــات الأساســـیة التـــي یرتكـــز علیهــــا نظــــام الرقابـــة الداخلیـــة فـــي تحقیـــق أه

الحریصــین علــى أداء أعمــالهم وفــق مــا رســمته الخطــة العامــة للمؤسســة لا یمكــن أن نحصــل علــى نظــام المــدربین و 

  1یراعى في اختیار الموظفین العناصر التالیة:،لفعالةللرقابة الداخلیة ا

  شهادات في میدان العمل؛.1

  خبرة تمكنه من التحكم في وظیفته؛.2

  الالتزام بالسیاسات المرسومة؛.3

  احترام نظام التدریب. .4

ـــاس العــــــاملین ویزیــــــد مــــــن كفــــــاءتهم  ــــر حمـــ كمــــــا یجــــــب أن یوجــــــد نظــــــام عــــــادل للحــــــوافز والترقیــــــات یثیــ

  عام .یق أهداف المؤسسة بشكلالإنتاجیة بغیة تحق

  رقابة الأداء :خامسا:

علـى تحقیـق هـذه الأهـداف تعمل إدارة المؤسسة مـن خـلال تحدیـد أهـدافها بوضـوح فـي الخطـة المرسـومة 

بما یكفـل الالتـزام بسیاسـتها، غیـر أن الالتـزام بمسـتویات الأداء قـد لا یـدوم طـویلا ممـا ینـتج انحرافـات عـن بفعالیة و 

  2تتمثل في الآتي:ضع إجراءات كفیلة بتصحیحه و و مرسومة، لذلك ینبغي دراسة و ات الالمستوی

  : وتكون بالتدخل المباشر من المسؤول على العمل الذي ینفذه أعوانه؛ الطریقة المباشرة-1

وتكــــــون باســــــتعمال الأدوات المختلفــــــة للرقابــــــة (میزانیــــــات تقدیریــــــة، :الطریقــــــة غیــــــر المباشــــــرة-2

  تكالیف معیاریة).

  : استخدام كافة الوسائل الآلیةسا:ساد

تألیــــــه العمــــــل المحاســــــبي بإدخــــــال الإعــــــلام الآلــــــي، مــــــن شــــــأنه أن یــــــدعم إن اســــــتعمال الآلــــــة الحاســــــبة و 

  3نظام الرقابة الداخلیة من حیث أن هذه التألیه توفر الآتي:

  دقة و سرعة المعالجة؛ .1

  سهولة الحصول على المعلومات؛.2

  عدة؛حمایة الأصول بوجود برامج مسا.3

  توفیر الوقت؛ .4

  تدعیم العمل بكفاءة؛.5

  خفض تكلفة المعالجة؛ .6
                                                

.99، مرجع سبق ذكره ، ص طواهر محمد التهامي ومسعود صدیقي1
.86، ص رجع نفس الم2
.99، مرجع سبق ذكره ، ص طواهر محمد التهامي ومسعود صدیقي 3
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  .التحكم في المعلومات.7

أن تأمین مسار المعالجة الآلیة یكون من خلال:

الالتحــــــام: یجــــــب أن یــــــتم مســــــار المعالجــــــة الآلیــــــة للبیانــــــات وفــــــق طــــــرق وإجــــــراءات منظمــــــة ومنطقیــــــة -أ

  ومتجانسة.

ـــــة بغیـــــة تـــــدارك الوقایـــــة: یجـــــب أن یخضـــــع مســـــار المعالجـــــة الآل-ب یـــــة للبیانـــــات إلـــــي شـــــكل مـــــنظم للرقاب

  والغش وإجراء التصلیحات اللازمة .الأخطاء

: حص وتقییم نظام الرقابة الداخلیةفالمطلب الرابع: 

، المؤسسـةفـيالـتحكمفـيضـماناتمجموعـةأنـهعلـىالداخلیـةالمراقبـةنظـامتعریـفسـبقلقـد

آثارهـاعلـىالوقـوفقصـدبهـاالمعمـولوالتعلیمـاتاءاتوالإجـر العمـلطـرقكـلتقیـیممـنبـدلاوعلیـه

یتسـنىحتـىوذلـكالنظـامهـذاتقیـیمضـرورةعلـىهنـاالتأكیـدینبغـي، المالیـةوالقـوائمالحسـاباتعلـى

1:التالیةالأسبابفيالضرورةهذهوتكمنالحسابات،فحصللمراقب

مراجعـةمـنبـالرغمالعملیـاتلكـتعكـسالتسـجیلاتأنمـنالتأكـدالمراجـعاسـتطاعةفـيلـیس-1

مـنخالیـةأنهـاومعرفـةالجزئیـةالـنظممختلـفتقیـیمبعـدإلاذلـكمـنیتأكـدولا، التسـجیلاتكـل

یسجل؛أنبدلاخارج )تدفق( داخل،كلوأنالأخطاء

الكـلأنعلـىوللحكـمفقـط،منهـاجـزءولمكـنالحسـاباتكـلتـدقیقعملیـاللمراجـعیمكـنلا-2

الإجـراءاتاسـتمراریةأيالطریقـة،بـنفسوتسـجلتفسـرعملیـةكـلأنمـنأكـدالتعلیـهصـحیح

المتبعة؛العملوطرق

فـيیثـقلكـيوعلیـهوعلیـهللعملیـةالمبـررةالمسـتنداتدراسـةأيمسـتندیةبمراجعـةالمراجـعیقـوم-3

كیفیـةیعـرفأن)داخلیـةمسـتندات(المؤسسـةداخـلتحضـركانـتإذاخصوصـاالأخیـرةهـذه

هـذاالأرشـیففـيعلیهـاوالمحافظـةبهـاتمـرالتـيالمصـالحمختلـفعبـرتـدقیقهاها،إعـداد

.المسجلةالعملیاتتبررلاأوجزئیا،تبرر،أنهامنیتأكدیجعله

:التالیةالثلاثةالرئیسیةالأسئلةعلىأجوبةیتلقىأنبدلا،للنظامتقییمهوفي

؟فعالةداخلیةرقابةتحقیقهامنالهدفالتيبهاالمعمولالإجراءاتهيما-أ

؟فعلامطبقةالإجراءاتتلكأنهل-ب

؟المالیةالقوائمصحةإلىیؤديمماحسنةداخلیةرقابةلخلقكافیةالإجراءاتهل-ت

نستعرضهاخطوات، 5یتضمنمؤسسةلأیةالداخلیةالمراقبةنظامإجراءاتوتقییمفحصإن

  :یليكمابإیجاز

                                                
.43محمد بوتین ، المراجعة ومراقبة الحسابات من النظریة إلى التطبیق ، الجزائر ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، عدم ذكر السنة ، ص 1
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  :نظمة و الإجراءاتوصف الأ الفرع الأول:

ـــــذه المرحلــــــة أن یــــــتمعن فــــــي الإجــــــراءات و یحــــــاول فهــــــم كیفیــــــة عملهــــــا، و ذلــــــك  علــــــى المراجــــــع فــــــي هـ

باســـــتجواب مـــــوظفي المؤسســـــة، ثـــــم یقـــــوم بـــــالتعبیر عـــــن الإجـــــراءات التـــــي فهمهـــــا حتـــــى یـــــتمكن مـــــن اســـــتعمالها 

  في إطار تقییمه لقوى و ضعف الرقابة الداخلیة.

لوب الوصـــــفي ـاسیتین تتمـــــثلان فـــــي الأســــــع وســـــیلتین أســــــیســـــتعمل المراجـــــفـــــي هـــــذه المرحلـــــة یمكـــــن أن   

  1خرائط التدفق، بالإضافة إلى طریقة الاستجوابات.و 

  :التمعن في الإجراءات و استجواب موظفي المؤسسةأولا:

هیكلهــــــا التنظیمــــــي، الــــــذي تنشــــــط فیــــــه المؤسســــــة و المجــــــالتختلــــــف إجــــــراءات الرقابــــــة الداخلیــــــة بــــــاختلاف   

ــــا، العلاقـــــــات راجع یلاحـــــــظ بـــــــتمعن الإجـــــــراءات الموضـــــــوعة مـــــــن طـــــــرف إدارة المؤسســـــــة، طریقـــــــة عمفـــــــالم لهـــ

  التعبیر عنها.الموجودة بینها، و 

ــــــة الاســـــــتجوابات و كمـــــــا یمكـــــــن للمراجـــــــ      ــــــك باســـــــتجواب مـــــــوظفي المؤسســـــــة، ففـــــــي ع أن یســـــــتعمل طریقـ ذلـ

2.الحقیقة لا یمكن تنفیذ مهمة المراجعة دون استجواب

  هي: والقواعد التي یجب احترامها عند استعمال هذه الطریقة وعة منهناك مجم   

ـــــــذا .1 ــــــب اســـــــــتجواب موظـــــــــف دون أن یكـــــــــون مســـــــــؤوله بعلـــــــــم بهــ ـــــــي، فـــــــــلا یجـــ احتـــــــــرام الســـــــــلم التنظیمــ

  ؛الاستجواب إلا في حالات خاصة

بالتـــــــالي إعطائـــــــه نـــــــب ارتبـــــــاك الموظـــــــف الـــــــذي سیســـــــتجوب و أهـــــــدافها، حتـــــــى نتجالتـــــــذكیر بالمهمـــــــة و .2

  ؛ةلأجوبة خاطئ

  ؛حصر أجوبة الموظف في العمل الذي یقوم به دون التدخل في عمل موظف آخر.3

ــــه الاســـــتجواب نحـــــو مـــــا یریـــــد المراجـــــعســـــماع .4 ـــــى المراجـــــع توجیـ ــــتكلم هـــــو، فعل ـــر ممـــــا یـ ــــة أكثــ للأجوبـ

  سماعه.

  :خرائط التدفق و الأسلوب الوصفيثانیا:

ـــــــن الملاحظــــــــات و     ــــــر المراجــــــــع عــــــــن نظرتــــــــهالاســــــــتجوابات، یانطلاقــــــــا مـ ــ إجــــــــراءات الرقابــــــــة للعملیــــــــات و عب

لكـــــــن یستحســـــــن أن یرفـــــــق هـــــــذا كـــــــن أن یكـــــــون علـــــــى شـــــــكل وصـــــــف كتـــــــابي، و الموضـــــــوعة، هـــــــذا التعبیـــــــر یم

  الرقابات المنفذة.أي أشكال تسطر مختلف التدفقات و ، خرائط تدفقبالوصف 

                                                
تحسین تسییر المؤسسة مع دراسة حالة قسم تصدیر الغاز التابع للنشاط التجاري لمجمع المراجعة الداخلیة مھمتھا و مساھمتھا في ، شعباني لطفي1

.118، ص 2004/ 2003،رسالة ماجستیر، جامعة الجزائر، مقبوضات"-سوناطراك الدورة "مبیعات 
.118نفس المرجع ، ص 2
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  1ففي العملیات المعقدة، تتمیز خرائط التدفق بالمزایا التالیة:  

  ؛لاتصالتسهیل عملیة الفهم و ا.1

  ؛طریقة تحضیر هذه الخرائط تجعل المراجع یتحقق من صحة فهمه للنظام.2

مــــــن ثــــــم نقــــــاط ضــــــعفه، كمــــــا أن بــــــین نقــــــائص النظــــــام مــــــن حیــــــث فهمــــــه، و اســــــتعمال هــــــذه الطریقــــــة ت.3

  إیجاد الإجراءات الرقابیة الملائمة.بخرائط التدفق تسمح للمراجع 

  :أختیار والفهمالفرع الثاني:

یـــــــار الإجـــــــراءات مـــــــن بـــــــدایتها إلـــــــى نهایتهـــــــا بهـــــــدف التأكـــــــد مـــــــن تطـــــــابق وصـــــــف یقـــــــوم المراجـــــــع بإخت

ـــــد الشـــــــفهي وأختیـــــــار بعـــــــض ، ویـــــــتم ذلـــــــك عـــــــن طریـــــــق التهـــــــو موجـــــــود فـــــــي الواقـــــــعو الإجـــــــراءات مـــــــع مـــــــا أكــ

، ولـــــیس الهـــــدف لأولـــــى بشـــــكل یتـــــزامن مـــــع وصـــــف النظـــــاموعملیـــــا تـــــتم هـــــذه العملیـــــة فـــــي الســـــنة ا،العملیـــــات

، ویقـــــــوم النظـــــــام الموصـــــــوف مـــــــع واقـــــــع المؤسســـــــةالتأكـــــــد مـــــــن تطــــــابقمنهــــــا البحـــــــث عـــــــن الأخطـــــــاء ولاكـــــــن

النــــزول إلــــى النتیجــــة المراجــــع بإختیــــار عــــدد محــــدود مــــن العملیــــات ویتتبــــع دورتهــــا بالصــــعود إلــــى أصــــلها ثــــم

، ویقــــوم بفحــــص تطــــابق معالجــــة الوثــــائق مــــع مــــا هــــو مشــــار إلیــــه علــــى المخطــــط تــــدفق الوثــــائق التــــي تقــــدمها

تصـــــحیح ، وفــــي حالـــــة إكتشـــــاف الأخطــــاء یجـــــبضـــــمان علـــــى صــــحة وصـــــف النظـــــامالتطــــابق یقــــدم إختیـــــار ،

  2، ویعاد هذا الإختیار كل سنة للتأكد من عدم تغییر النظام بالنسبة للسنة الماضیة .الوصف

  :التقییم الأولي لنظام الرقابة الداخلیةالفرع الثالث:

ــــــیم ــــــام بتقی أولــــــي عــــــن الرقابــــــة الداخلیــــــة، عــــــن إنطلاقــــــا مــــــن الخطــــــوتین الســــــابقتین یقــــــوم المراجــــــع بالقی

وهــــي تتعلــــق بتصــــمیم التنظــــیم الموجــــود فــــي المؤسســــة ،نقــــاط الضــــعفق اســــتخراجه مبــــدئیا لنقــــاط القــــوة و طریــــ

ولكنهـــــا لاتـــــدرس تطبیقـــــه الجیـــــد مـــــن طـــــرق العمـــــال، ویمكـــــن اســـــتخدام عـــــدة طـــــرق للتقیـــــیم الأولـــــي للإجـــــراءات 

ـــــة المغلقــــة، وتعتبـــــر الإجابـــــات الســـــلبیة عمومــــا عـــــن ضـــــعف الرقابـــــة الداخلیـــــة كقــــوائم اســـــتقطاب الرقابـــــة الداخلی

ـــــوفر  والتـــــي یـــــتم تحلیلهـــــا فیمـــــا بعـــــد بدقـــــة، والاجابـــــات الاجابیـــــة تعبـــــر عـــــن نقـــــاط قـــــوة الرقابـــــة الداخلیـــــة دون ت

الوســــائل اللازمــــة للتحقــــق منهــــا، وعنــــد الانتهــــاء مــــن مرحلــــة التقیــــیم الأولــــي، یقــــوم المراجــــع بإعــــداد ورقــــة تقیــــیم 

  3ت.أهداف الإجراءا

:الاستمراریةاختباراتالفرع الرابع:

التقیـیمفـيإلیهـاالمتوصـلالقـوةنقـاطأنمـنالاختبـاراتمـنالنـوعهـذاخـلالمـنالمراجـعیتأكـد

الاسـتمراریةاختبـاراتإن،ودائمـةمسـتمرةوبصـفةالواقـعفـيمطبقـةأيفعـلاقـوةنقـاطللنظـامالأولـي

بـأنیقـینعلـىیكـونأنللمراجـعتسـمحلأنهـاوالتطـابقهـمالفباختبـاراتمقارنـةقصـوىأهمیـةذات

                                                
.119شعباني لطفي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
، ص 2008/ 2007المراجعة الداخلیة في تقییم نظام المعلومات المحاسبي للمؤسسة ، رسالة ماحستیر ، حامعة الجزائر ، عیادي محمد لمین ، مساھمة2

.143144ص 
.144، ص نفس المرجع3
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بعـدالاختبـاراتهـذهحجـمیحـدد  ،خلـلاتحمـلولاباسـتمرارمطبقـةإجـراءاتراقبهـاالتـيالإجـراءات

حسـنعلـىدلیـلتعتبـركمـالهـا،السـابقةالخطـواتدراسـةعنـدالوقـوعالمحتملـةالأخطـارعلـىالوقـوف

  1.كانمكلوفيالدورةخلالالسیر

:الداخلیةالمراقبةلنظامالنهائيالتقییمالفرع الخامس:

ضـعفعلـىالوقـوفمـنالمراجـعیـتمكنالـذكرالسـابقةالاسـتمراریةاختبـاراتعلـىباعتمـاده

نقـاطإلـىبالإضـافةهـذا،القـوةلنقـاطتطبیـقعـدمأوتطبیـقسـوءاكتشـافعنـدسـیره،وسـوءالنظـام

النتـائجعلـىبالاعتمـاد،النظـاملـذلكالأولـيالتقیـیمعنـدإلیهـالتوصـالتـيالتصـور)ضـعف(الضـعف

ذلـكآثـارمبینـا، وثیقـة شـاملةفـيحوصـلةالمتـدخلیقـدمالقـوة )ونقـاطالضـعفإلیهـا (نقـاطالمتوصـل

فـيهـذهالحوصـلةوثیقـةتمثـل،تحسـین الاجـراءاتقصـداقتراحـاتتقـدیممـعالمالیـةالمعلومـاتعلـى

الإجابیـةالجوانـبأحـدتمثـلكمـاالإدارة،إلــىالمراجــعیقدمــهالداخلیـةالمراقبـةلحـو تقریـراالعـادة،

2.لمهمته

بتعبیـر .الداخلیـةالمراقبـةجـودةمـدىحسـبالمالیـةوالقـوائمالحسـاباتفحـصیصـعبأویسـهل

مـقیتعیجعلـهضـعفهوأنالمباشـرةوتحریاتـهتدقیقاتـهیخفـفالمراجـعتجعـلالنظـامهـذاجـودةأنآخـر،

.ذلكفيأكثر

3:وضوحبكلویحددیظهرجید،داخليبتنظیمالجیدالنظامیتمیز

مـنومفهـومممكنـا،ذلـككـانإنمكتـوبشـكلفـيالمؤسسـة،فـيفـردكـلومسـؤولیةوظیفـة:أولا

الجمیع؛طرف

التـيالعمـلوطـرقإجـراءاتشـكلفـيالعمالیـات،كـلویراقـباللازمـةالـرخصیعطـينظـام:ثانیـا

كیفیـةیعطـيكمـاالمؤسسـة،بهـاتقـومالتـيالعملیـاتمـنعملیـةكـلانجـازعنـداتباعهـاینبغـي

فـيالمتمثـلالحقیقـيللنظـامالصـورةالنظـامیمثـلالـذيالمعلومـات،نظـامفـيوإدخالهـامعاملتهـا

المؤسسة؛

فـاءاتكذويمـوظفینوجـودمحتـواه،وتطبیـقالداخلیـةالمراقبـةنظـامأهـدافلتحقیـقینبغـي،:ثالثـا

  .لأهدافهمتحقیقلأهدافهاالأخیرةهذهتحقیقأنیؤمنونالعملفيوإخلاصعالیة

  

                                                
.46مرجع سبق ذكره ، ص محمد بوتین ، 1
.47، ص نفس المرجع2
.47، ص مرجع سبق ذكره محمد بوتین ، 3



في تعزیز الرقابة الداخلیة  دور الحوكمة                                                     لفصل الثانيا

78

  : مساهمة آلیات حوكمة الشركات في تفعیل الرقابة الداخلیة  المبحث الثالث

تـــــــؤدي حوكمـــــــة الشـــــــركات دورهـــــــا الرقـــــــابي وذلـــــــك مـــــــن خـــــــلال مجموعـــــــة مـــــــن الآلیـــــــات والمتمثلـــــــة فـــــــي 

ودور هــــــذه الآلیــــــات فــــــي ،امــــــل هــــــذه الآلیــــــات مــــــع  بعضــــــها الــــــبعضومــــــدى تكیــــــةالآلیــــــات الداخلیــــــة والخارج

  : ا یليمفي المؤسسة وسیتم التطرق لها فیالداخلیةتعزیز الرقابة 

  : في تفعیل الرقابة الداخلیةالآلیات الداخلیة لحوكمة الشركاتمساهمت : المطلب الأول

ـــــات الداخلیــــــــة علــــــــنصــــــــت د الإجــــــــراءات الازمــــــــة لتحقیــــــــق اوإتخــــــــ، ى الأنشــــــــطة وفعالیــــــــة الشــــــــركةب الآلیـــ

ــة الداخلیـــــة للحوكمـــــة الشـــــركةأهـــــداف  ـــدف مـــــن الآلیـــــات الرقابـــ و فـــــرض رقابـــــة علـــــى المؤسســـــة وحـــــل هـــــ، والهــ

مــــــن المراجعــــــة ، وتتمثــــــل هــــــذه الآلیــــــات فــــــي كــــــلشــــــأ عــــــن إنفصــــــال الملكیــــــة عــــــن التســــــییرالمشــــــاكل التــــــي تن

ــــــة الداخلیــــــــة، مجلــــــــس الإدارة  ومــــــــایتفرع عنــــــــه مــــــــن لجنــــــــة المراجعــــــــة الداخلیــــــــة بالإضــــــــافة إلــــــــى نظــــــــام الرقابــ

ـــداف الدراســـــــة بتوضـــــــیح دور هـــــــذه الآلیـــــــات وتحدیـــــــد أتوالإفصـــــــاح ارهـــــــا علـــــــى تعزیـــــــز الرقابـــــــة ، وتحقیقـــــــا لأهــــ

  1.الداخلیة

  : مجلس الإدارة: الفرع الأول

یوجــــد فــــي قلــــب أي نظــــام مــــن نظــــم حوكمــــة الشــــركات مجلــــس لإدارة الشــــركة تكــــون مهمتــــه هــــي توجیــــه 

، ه مؤسســـــة للرقابـــــة مـــــن خـــــلال التمثیـــــل، إذا مـــــا نظـــــر إلـــــى المجلـــــس بإعتبـــــار الإشـــــراف علیهـــــاون الشـــــركة و ؤ شـــــ

، وتعتبـــــر الترتیبــــات المختلـــــف لمحـــــالس إدارة الشـــــركات عدیـــــد ترتیباتــــه التنظیمیـــــة الممكنـــــةفإنــــه یتعـــــین الإلمـــــام ب

ة العوامــــل لقائمــــة مجموعــــمتســــقة مــــع نظــــام حوكمــــة الشــــركات القــــائم فــــي مجــــال الأعمــــال وتعكــــس الترتیبــــات ا

  2، السیاسیة والثقافیة التي تتفرد بها كل دولة .ماعبة، الإقتصادیة، الإجتالتاریخیة

ــــــر فــــــــي حوكمــــــــة الشــــــــركات مــــــــن خــــــــلال تقنــــــــین قدرتــــــــه فــــــــي الرقابــــــــة علــــــــى  ولمجلــــــــس الإدارة دور كبیــ

ین قــــدرة الشــــركة المــــدیرین ومحاســــبتهم عــــن المســــؤولیات الملقــــات علــــى عــــاتقهم ممــــا یــــؤدي ببســــاطة إلــــى تحســــ

ـــاج التـــــــروة ـــــــى إنتــــ ـــي المنشـــــــأة عل ــــة المســـــــتویات فــــ ـــــى كافـــ ـــــن خـــــــلال عملیـــــــة التــــــــدقیق ، وتحســـــــین الأداء علــ مــ

ــــد مـــــن والمراجعـــــة ، ومـــــن ناحیـــــة أجـــــرى فـــــإن الحوكمـــــة الجیـــــدة مـــــن خـــــلال إشـــــراف ورقابـــــة مجلـــــس الإدارة تزیـ

ــــالات ســـــرعة اســــــتجابة الشـــــركة للتغیــــــرات فـــــي بیئــــــة الأعمـــــال والأزمــــــات والفتـــــرات المحتمــــــة للهبـــــو  ط فــــــي إحتمـ

  .رین أن إستثماراتهم ستظل في أمانالإعمال مما یؤكد للمستثم

، یمكـــــن لمجلـــــس الإدارة علـــــى المـــــدیرین التنفیـــــذیین بالشـــــركةوبصـــــفة عامـــــة فإنـــــه عـــــن طریـــــق الإشـــــراف 

، كمــــــــا أن وجــــــــود الحوكمــــــــة وقــــــــدرتها علــــــــى تحقیــــــــق معــــــــدلات أن یضــــــــمن الأداء الإقتصــــــــادي الجیــــــــدالجیــــــــد

، وعلـــــى هـــــذا ل وزیـــــادة قیمـــــة مایملكـــــه المســـــاهمونخفـــــیض تكـــــالیف رأس المـــــامرتفعـــــة مـــــن الأداء تـــــؤدي إلـــــى ت

                                                
، مجلة البحوث والدراسات العلمیة  جامعة الدكتور أثر تبني المؤسسات الجزائریة للحوكمة على جودة المراجعة المالیة دراسة میدانیة، حمادة نبیل1

.30، ص 2012، مارس 06یحیى فارس ، العدد 
واشنطون  - ، مركز المشروعات الدولیة الخاصة  لثةترجمة ( سمیر كریم )، الطبعة الثا،حوكمة الشركات في القرق الحادى والعشرین، مارك ھیسیل2

.79، ص 2003دى .سى ، 
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ـــــه التطبیـــــق الســـــلیم للحوكمـــــة  ــة البدایـــــة والأســـــاس الـــــذي یقـــــوم علی ـــــس الإدارة یعتبـــــر نقطـــ یمكـــــن القـــــول أن مجل

  1.ركةالشركات ودوره في الرقابة على الش

ـــــــف الـــــــذي یؤهلهـــــــا ـــــذه المجـــــــالس فعالـــــــة ینبغـــــــي أن تكـــــــون فـــــــي الموق للعمـــــــل لمصـــــــلحة ولكــــــي تكـــــــون هــ

ــــب ذات الوقـــــــت تأخـــــــد الأهـــــــداه  ، وفضـــــــلا عـــــــن الإشـــــــراف الإجتماعیـــــــة للشـــــــركة بعـــــــین الإعتبـــــــارالشـــــــركة وفـــ

ـــى أداء الشــــــركة والإفصــــــاح عــــــن ذلــــــكالمســــــتمر  م بواجباتــــــه فــــــي ، ولكــــــي یــــــتمكن مجلــــــس الإدارة مــــــن القیــــــاعلـــ

  :برزهاالتنفیذیین وأ، یلجأ إلى تألیف مجموعة من اللجان من بین أعضائه من عیرالتوجیه والمراقبة

؛لجنة التدقیق.1

؛لجنة المكافآت.2

.لجنة التعیینات.3

  :صلاحیات مجلس الإدارة: أولا

  2:مجلس الإدارة في ثلاث صلاحیات هيتتلخص صلاحیات 

: مـــــن الممكـــــن إعتبـــــار مجلـــــس الإدارة مجموعـــــة مـــــن الإستشـــــاریین الـــــذین یشـــــرفون علـــــى الإشـــــراف-1

:بطریقتینذلك ، و مدیر التنفذي، ویقدمون له النصحال

.لخطط وتحدید النقاط المستهدفة لهإما إستباق المدیر التنفذي بوضع ا-أ

أو للخطــــط والقــــرارت التـــــي وإمــــا بــــإطلاق یــــد المــــدیر التنفــــذي والإكتفـــــاء بــــالتعلیق والتعــــدیل -ب

  .سلصة الإشراف یسمى ( التوجیهات )، وماینبثق عن تصدر عنة

تنفــــــذي وأداء المؤسســــــة لتتأكــــــد مــــــن ســــــیر الأمــــــور : ترصــــــد مجــــــالس الإدارة أداء المــــــدر الالرقابــــــة-2

ن ، ومــــا ینبثــــق عــــمؤسســــة وفــــي إطــــار قــــانوني متفــــق علیــــهفــــي إتجلــــه تحقیــــق مصــــلحة أصــــحاب ال

.سلطة الرقابة یسمى ( تعلیمات )

المؤسســـــــة لتحقیـــــــق عـــــــدة : أي صـــــــیاغة الخطـــــــوط العامـــــــة العرضـــــــیة لســـــــیر الأمـــــــور فـــــــي الولایـــــــة-3

، ومـــــا د المؤسســـــة داخـــــل حـــــدود وقیـــــود معینـــــةجـــــو ، هـــــي الغـــــرض الأساســـــي مـــــن و غایـــــات نهائیـــــة

.عن سلطة الولایة یسمى ( توصیات )ینبثق 

  : مجلس الإدارة واللجان التابعة لهإرشادات حوكمة الشركات ل: ثانیا

، وهـــــذه مجلـــــس الإدارة واللجـــــان التابعـــــة لـــــهســـــوف نســـــتعرض فـــــي هـــــذا الجـــــرء الإرشـــــادات العامـــــة لعمـــــل 

، وتســــاعد أعضــــاء وكمــــة الشــــركات علــــى المســــتوى الطویــــلمبــــادئ حالإرشــــادات تهــــدف إلــــى تحســــین تطبیــــق

: ، وهي كمایليبوظائفهم في الرقابة على الشركةمحلس الإدارة في كیفیة القیام

  

                                                
.97–95ص –محمد مصطفى سلیمان ، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي و الإداري  ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
.1، ص 2003، ینایر 242لعدد جون كارفر ، نشرة نصف شھریة تصدر عن  : الشركة العربیة للإعلام العلمي (شعاع )  ، ا2
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: دور مجلس الإدارة.1

ـــي الشــــركة هــــو العمــــل علــــى نجــــاح الشــــركة فــــي المــــدى الطالمســــؤولیة الأساســــیة ل ویــــل مجلــــس الإدارة فـ

  : دور مجلس الإدارة في الآتيیتمثل، و وتعظیم الأرباح

مراجعة الأهداف و السیاسات والخطط الأستراتیجیة بالشركة -أ

، یجــــــب علــــــى أعضــــــاء المجلــــــس لتلــــــك الأهــــــاد والخطــــــط الإســــــتراتیجیةبمجــــــرد إعتمــــــاد مجلــــــس الإدارة -ب

.والمدیرین التنفذیین في تحقیقهامساعدة رئیس المجلس

ـــــس الإدارة مراجعـــــة مـــــدى التـــــزام ال-ت ــة التـــــي تحكـــــم الشـــــركة یجـــــب علـــــى مجل شـــــركة بالمتطلبـــــات القانونیـــ

ــــــة الداخلیـــــــــة وإدارة المخـــــــــاطر والمراجعـــــــــ ـــــــات الخاصـــــــــة بالإفصـــــــــاح والرقابـــ ــــــداد والمتطلبــ ة وعملیـــــــــة إعـــ

1.التقاریر المالیة

:مجلس الإدارة و المدیر التنفیذيإختیار رئیس.2

لشـــــــركة فـــــــي فتـــــــرة ضـــــــل بالنســـــــبة لیجـــــــب أن یشـــــــعر مجلـــــــس الإدارة بالحریـــــــة فـــــــي إختیـــــــار مایبـــــــدو الأف

عــــــن ، لــــــذلك لاتوجــــــد سیاســــــة فــــــي مجلــــــس الإدارة توضــــــح مــــــاإذا كــــــان دور المــــــدیر التنفیــــــذي منفصــــــلا معینــــــة

یكـــــــون لـــــــرئیس مجلـــــــس الإدارة دور محـــــــوري فـــــــي خلـــــــق ظـــــــروف مناســـــــبة ، دور رئـــــــیس  مجلـــــــس الإدارة أم لا

ته حتــــــى اصــــــات ومســــــئولیا، ویــــــتم وصــــــف دور الــــــرئیس واختصعضــــــاء وضــــــمان فاعلیــــــة أعمــــــال المجلــــــسللأ

2.یكون فعالاً 

: مسؤولیات مجلس الإدارة.3

  3:مسؤولیات مجلس الإدارة في الأتيبصفة عامة تتمثل

ـــــــة الســــــــنویةمراجعــــــــة وإعتمــــــــاد الموازنة-أ ـــط المالیـ ـــــــإدارة ، التقریــــــــر الســــــــنویة، الخطـــــ ــــــة بـ الســــــــنویة المتعلقــ

؛المخاطر

؛الأهدافجي للشركة والمحافظة علىمراجعة العملیات الخاصة بالتخطیط الإستراتی-ب

؛ي ضوء الأهداف التي تم وضعها لهاتقییم وإععتماد أداء رئیس الشركة ف-ت

ــــار أعضــــــتعیــــــین أعضــــــاء جــــــدد بمجلــــــس الإدارة-ث ، وتــــــدریب اء اللجــــــان التابعــــــة لمجلــــــس الإدارة، وإختیــ

؛ختیار المدیرین التنفیذیین الجدد، وإ جددالأعضاء 

ــــــوائح والقــــــوانین - ج التــــــي تفرضــــــها الدولــــــة وأتخــــــاذ الإجــــــراءات مراجعــــــة مــــــدى إلتــــــزام الشــــــركة بتطبیــــــق الل

؛الة وجود تجاوزات من قبل الإدارةاللازمة في ح

ــــن مـــــدى التــــــزام الشــــــركة بتطبیــــــق بالتعـــــاون مــــــع لجنــــــة المراحعـــــة- ح ، یجــــــب أن یقــــــوم المجلـــــس بالتأكــــــد مــ

؛قوائم والتقاریر المالیة السنویةالمتطلبات الخاصة بإعداد ال

                                                
.121محمد مصطفى سلیمان ، حوكمة الشركات ومعالجة الفساد المالي و الإداري  ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
  .154مرجع سبق ذكره ، ص ، حوكمة الشركات في القرق الحادى والعشرینجون سولیفان ،2
.122123محمد مصطفى سلیمان ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 3
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ــــــة الداخلیـــــــة الـــــــذي أنشـــــــأته الإدارة - خ ــــــل الرقابـ والمتعلـــــــق المراجعـــــــة والإشـــــــراف علـــــــى إنشـــــــاء وتقیـــــــیم هیكـ

؛بإعداد القوائم المالیة

؛التي قد تتضمن تعارض في المصالحمراجعة وحل المشاكل المتعلق بالمعاملات-د

ـــــــة المراجعــــــــةبالتعـــــــاون مـــــــع ل-ذ ــــــــس الإدارة المراجعـــــــة والإشـــــــراف علــــــــى جن ، یجـــــــب علـــــــى أعضـــــــاء مجل

وضیفة المراجعة الداخلیة بالشركة.

  :اللجان التابعة لمجلس الإدارة.4

1: وتتمثل فیما یلي

ب أن یـــــتم یجــــب أن تضـــــم لجنـــــة المكافـــــآت ثلاثـــــة أعضـــــاء علـــــى الأقـــــل یتمتعـــــون بالاســـــتقلالیة ویجـــــ-أ

؛نشر كل المعلومات عنها

ـــت المســــــئولیة بالنســــــبة لوضــــــع المكافــــــآت -ب ـــــب أن تكــــــون هــــــذه اللجنــــــة قــــــد فوضـــ مــــــدیرین لكــــــل الیجـ

، ل المكافـــــــآت التنفیـــــــذیین والمـــــــدیرینوعلیهـــــــا كـــــــذلك أن تضـــــــع مســـــــتوى وهیكـــــــ،التنفیـــــــذیین والـــــــرئیس

؛یضاً عن تعیین مستشاري المكافأةوهي مسئولة أ

ـــــــة المراجعــــــــة -ت ــــة ( لجنـ ــــــــي اللجــــــــان الثلاثــــ لجنــــــــة –لا ینبغــــــــي أن یكــــــــون شــــــــخص واحــــــــد عضــــــــواً ف

  ؛لجنة المكافآت ) في وقت واحد–التعیینات

:مجلس الإدارة واللجان التابعة لهداء تقییم أ.5

، تقیـــــیم ذاتـــــي لهـــــم ولكـــــل عضـــــو علـــــى حـــــدىیجـــــب علـــــى مجلـــــس الإدارة القیـــــام بشـــــكل ســـــنوي بـــــإجراء 

، الأخـــــــد فـــــــي الإعتبـــــــار طبیعـــــــة أیضـــــــالتحدیـــــــد درجـــــــة فاعلیـــــــة المجلـــــــس فـــــــي القیـــــــام بوظائفـــــــه ویجـــــــب علیـــــــه 

ـــــــد مـــــــا إذا  ـــــــك لتحدی ــــي أعضـــــــائه وذل ـــــــه المهـــــــارات المهـــــــارات والخبـــــــرات المتـــــــوافرة فـــ ــــان المجلـــــــس تتـــــــوافر ب كـــ

وأیضــــــا یجــــــب علــــــى اللجــــــان ،ؤولیاته الإشــــــرافیة بفعالیــــــة أم لاوالخبــــــرات التــــــي تمكــــــن المجلــــــس مــــــن أداء مســــــ

ـــــــس القیــــــام بـــــــذلك التقیـــــــیم الــــــذاتي لهـــــــم بشــــــكل ســـــــنوي ، ، وعـــــــرض نتائجــــــه علـــــــى مجلـــــــس الإدارةالتابعــــــة للمجل

  2.لجنةفي ضوء النظام الأساسي لكلویجب أن یتم هذا التقییم

                                                
1

، مرجــــــــع ســــــــبق ذكــــــــره ،         تطبیقــــــــات الحوكمــــــــة فــــــــي المصــــــــارفالتجــــــــارب "–المبــــــــادىء –حوكمــــــــة الشــــــــركات  المفــــــــاهیم ،رق عبــــــــد العــــــــال حمــــــــادطــــــــا

.197ص 
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:تطبیق الحوكمة في مجالس الإداراةعوامل تحسین مستوى .6

 Association of Corporatesیونغأندإیرنستومؤسسةالشركاتلمدیريالقوميالإتحادقام

DirectorsإدارةمجالسلمساعدةالتالیةالعشرالوصایابوضعErnst & Youngتحسینعلىالمنشأة

1:منهاشركة،كلإلیهتحتاجلماوفقاً بهاالحوكمةممارسات

علىإستقلالاً أكثرإشرافولضمانالخبرةفيالفجواتلملءمستقلینخارجیینأشخاصإضافةفيالتفكیر-أ

؛الإدارةمجلسفيالقراراتإتخاذ

تالمرتبالتحدیددائمةلجنةأوللمراجعةدائمةلجنةإنشاءفيالمنشأةتطورمراحلجمیعفيالتفكیر-ب

؛الموضوعاتلكعلىأكبربشكلللتركیزمعاً الثلاثاللجانهذهكلأووالترشیحات

إدارةمثلالرئیسیةالنواحيعلىالقويوالإشرافالإستراتیجيالتخطیطعلىالتركیزبینالموازنةضرورة-ت

؛الإداریةالمناصبوتداولالبشریةوالمواردالمخاطر

؛الإدارةمجلسإلیهایحتاجالتيوالسلطاتلإختصاصاتاتحدیدطریقهاعنیمكنآلیةوضع-ث

فيوالخبرةالنزاهةذويمنمرشحینضمإلىالسعيیجبالإدارةلمجلسجددأعضاءعنالبحثعند- ج

؛القویةوالإتصالاتالصناعة

قتالو بتخصیصالمحتملینالإدارةمجلسأعضاءقیاممنالتأكدمعالإدارةمجلسفيللعملإرشاداتوضع- ح

؛المجلسفيللعملاللازم

؛للإجتماعاتللإعدادالمخصصالوقتوزیادةالإجتماعاتعددزیادةطریقعنالأداءدرجةزیادة- خ

؛الإدارةمجلسعملوآلیاتهیكلعلىنفسهالوقتفيالتركیزمعولكنالمعلوماتعلىالتركیز-د

منأكبرقدرلتحقیقالمنشأةأسهممنلإدارةامجلسأعضاءلملكیةأدنىكحدمعینمستوىتحدیدفيالتفكیر-ذ

؛وأصحابهاالشركةومصلحةمصالحهمبینالتوازن

الأفضلالحلولعنوالبحثالشركةنضجمستوىمعیتناسبالحساسیةمنبقدرالسابقةالوصایاإتباع- ر

الشركة .بلغتهاالتيالحیاةلمرحلةملاءمة

  :تعزیز الرقابة الداخلیةفيالمراجعة الداخلیة دور :الفرع الثاني

تتحــــــدد طبیعـــــــة المراجعـــــــة الداخلیـــــــة بالـــــــدور الـــــــذي تؤدیــــــه فـــــــي دعـــــــم الوظیفـــــــة الراقبیـــــــة لإدارة المنشـــــــأة، 

ویمكــــــن ان نرجــــــع الرقــــــابي لــــــلإدارة والإدارة ذاتهــــــاوتتضــــــح أهمیتهــــــا بصــــــورة خاصــــــة بضــــــرورة تحســــــین الأداء 

، والتغیــــــر فــــــي أنمــــــاط ســــــهامنشــــــأت وإفلاظهــــــور هــــــذا الاتجــــــاه إلــــــي ثــــــلاث عوامــــــل وهــــــي زیــــــادة حالــــــة فشــــــل ال

  .النظامیة التي تعمل فیها المنشأة، والتغیرات في البیئة الملكیة

                                                
.115،116، ص ص 2007ة  مصر، رف العربی، إتحاد المصاحوكمة الشركات ودور مجلس الإدارة، عدنان بن حیدر بن درویش1
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  :ور المراجعة الداخلیة: بعض التشریعات الخاصة بدأولا

ــــدخل الجهــــــات الرقابیــــــة والتشــــــریعیة  وأدت هــــــذه التطــــــورات فــــــي بیئــــــة الاعمــــــال الــــــي ظهــــــور الحاجــــــة لتــ

  1:، وتمثلة فیما یلين في المنشأةمایة حقوق المستثمریلضمان ح

 م والــــذي وضــــع العدیــــد مــــن التوصــــیات للحــــد مــــن الغــــش 1987صــــدور تقریــــر لجنــــة تریــــدواي فــــي عــــام

ریـــــر بضـــــرورة تحســـــین ، وینـــــادي التققابـــــة والأداء الرقـــــابي فـــــي المتشـــــأت، ولتحســـــین الر م المالیـــــةفـــــي القـــــوائ

شـــــــراف دقیـــــــق للجـــــــان المراجعـــــــة للتأكـــــــد مـــــــن ، وإ ووجـــــــود لجـــــــان مراجعـــــــة مســـــــتقلة وفعالـــــــة، الأداء الإداري

.جع الخارجي والمراجعین الداخلیینإستقلالیة كل من المرا

 ـــــداخلیین فــــي أفریـــــل والتـــــي قــــدمت إلـــــى ســـــوق 2002صــــدور عـــــدد مــــن التوصـــــیات لمعهـــــد المــــراجعین ال

ــــة بـــــي نیویـــــورك والتـــــي تضـــــمنت ضـــــرورة عـــــن ، والإفصـــــاح الإلتـــــزام بمبـــــادئ الأداء الرقـــــابيالأوراق المالیـ

ـــــــة الداخلیـــــــة فـــــــي الشـــــــرك ،ة، وضـــــــرورة إنشـــــــاء، والإبقـــــــاء علـــــــىتقیــــــیم مجلـــــــس الإدارة لفعالیـــــــة نظـــــــام الرقاب

.وظیفة مستقلة للمراجعة الداخلیة

 332وقـــــد نـــــص دلیـــــل قواعـــــد ومعـــــاییر حوكمـــــة الشـــــركات بمصـــــر والصـــــادر بقـــــرار وزیـــــر الإســـــتثمار رقـــــم

ـــــام محكــــــم لل2005لســــــنة  ـــى ضــــــرورة ان یكــــــون لــــــدى الشــــــركة نظـ ـــة الداخلیــــــة وأن یتعــــــاون فــــــي علـــ رقابـــ

م ، والا وجــــب علیــــه بیــــان أســــباب عــــدم وجــــود مثــــل هــــذا النظــــاعه مجلــــس الإدارة مــــع مــــدیري الشــــركةوضــــ

، وأن یتولى تنفیذ هذا النظام إدارة متخصصة بالمراجعة الداخلیة.للجمعیة العامة السنویة

ــــدف المراجعـــــــة الداخلیـــــــة الـــــــى وضـــــــع نظـــــــم لتقیـــــــیم وســـــــائل ونظـــــــم وإجـــــــرا ءات إدارة المخـــــــاطر فـــــــي وتهـــ

  2.قواعد الحوكمة بها على نحو سلیمالشركة ولتطبیق

  :لرقابة الداخلیةفي تفعیل االمراجعة الداخلیة: دور ثانیا

تعتبـــــر المراجعـــــة الداخلیـــــة مـــــن العناصـــــر الهامـــــة فـــــي نظـــــام الرقابـــــة الداخلیـــــة فهـــــي تعمـــــل علـــــى تطـــــویره

ــــى أنــــه یجــــب ، حیــــث أكــــدت العوتحســــینه وزیــــادة فعالیتــــه وكفاءتــــه دیــــد مــــن الدراســــات والإصــــدارات المهنیــــة عل

ــــــــة  ــــــر الإدارة عــــــــن فعالیــــــــة نظــــــــام الرقاب ــ ـــــــداد تقری ـــــي إعـ ــــــة الداخلیــــــــة بالشــــــــركة دورا فـــ أن یكــــــــون لإدارة المراجعــ

ـــــة الداخلیـــــة بالشـــــركة وتقیـــــی ــك عـــــن طریـــــق متابعـــــة تشـــــغیل نظـــــام الرقاب م نظـــــام الرقابـــــة الداخلیـــــة بالشـــــركة وذلـــ

  .موجودة في نظام الرقابة الداخلیةإدارة الشركة بنقاط الضعف ال، وإخطارالداخلیة بالشركة

ومـــــن ناحیـــــة أخـــــرى یمكـــــن لإدارة المراجعـــــة الداخلیـــــة إعـــــداد تقریـــــر لـــــلإدارة عـــــن نظـــــام الرقابـــــة الداخلیـــــة 

  3.دى فعالیة نظام الرقابة الداخلیةلمساعدة الإدارة في تقییمها لم

                                                
، ورقة بحثیة مقدمة للمؤتمر طبیعة خدمات المراجعة الداخلیة ، المراجعة الجاخلیة في إطار حوكمة الشركات من منظورمصطفي حسن بسیوني السعدني1

، 2009، - مصر –، القاھرة لعربیة للتنمیة الإداریةة ا، منشورات المنظم2005الداخلسي في إطار حوكمة الشركات، سبتمبر العربي الأول حول التدقیق
.206207ص ص 

.101102، مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات ، مرحع سبق ذكره ص ص عبد الوھاب نصر علي، شحلتھ السید شحاتھ2
.103104، ص ص قابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة، الرعبد الوھاب نصر، شحاتھ السید شحاتھ3
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ــــــص المعیــــــــار  ة لمعــــــــاییر الدولیــــــــة للممارســــــــة المهنیــــــــة للمراجعــــــــمــــــــن اControlالرقابــــــــة –2130كمــــــــا نــ

  : الداخلیة في هذا الشأن بما یلي

1.A12213– المخــــــاطر علــــــى نشــــــاط المراجعــــــة الداخلیــــــة تقیــــــیم كفــــــاءة وفعالیــــــة الرقابــــــة للــــــرد علــــــى

: لیات ونظام المعلومات ویتضمن ذلك، العماالمتعلقة بحوكمة الشركات

مكانیة الاعتماد علیها؛صحة المعلومات المالیة و التشغیلیة وإ -

كفاءة وفعالیة العملیات ؛-

حمایة الأصول ؛-

الالتزام بالقوانین، الأنظمة والاتفاقیات.-

2.A2.2213– ــــــرامج ــــــداخلیین التحقــــــق مــــــن مــــــدى وضــــــع الأهــــــداف التشــــــغیلیة والی علــــــى المــــــراجعن ال

ومدى انسجامها مع أهداف المؤسسة؛

3.A3.2213–لعملیــــــات والبــــــرامج للتحقــــــق مــــــن مــــــدى مطابقــــــة علــــــى المــــــراجعین الــــــداخلیین مراجعــــــة ا

النتـــــائج مـــــع الأهـــــداف الموضـــــوعة لتحدیـــــد فیمـــــا إذا كانـــــت العملیـــــات والبـــــرامج یـــــتم تطبیقهـــــا وإنجازهـــــا 

كما هو مطلوب ؛

4.C1.2213– ــــى إجـــــراءات ــــز علـ ــذ المهمـــــة الاستشـــــاریة علـــــى المـــــراجعین الـــــداخلیین التركیـ أثنـــــاء تنفیـــ

، وعلــــــیهم الانتبــــــاه مــــــن وجــــــود أیــــــة إجــــــراءات رقابیــــــة حقیقیــــــة مهمــــــةابــــــة المتوافقــــــة مــــــع الأهــــــداف الالرق

بشكل جوهري،

5.C2.2213– ـــى المـــــراجعین الـــــداخلیین دمـــــج المعرفـــــة بـــــالإجراءات الرقابیـــــة التـــــي حصـــــلوا علیهـــــا علــ

1.إجراءات الرقابة الخاصة یالشركةمن المهمات الإستشاریة في تقییم

ــي ضــــــو  ــــــة فــــ ـــب أن تقــــــوم إدارة المراجعــــــة الداخلی ــــــة یجـــ ــــاطر، بتقــــــویم كفــــــاءة وفعالی ء نتــــــائج تقــــــدیر المخــ

  .ومات فیهاالجونب الرقابیة التي تضمن تحقیق الرقابة على المنشأة وعملیاتها ونظم المعل

یقــــــوم إدارة المراجعــــــة الداخلیــــــة بفحــــــص كفایــــــة وفاعلیــــــة نظــــــام الرقابــــــة الداخلیــــــة بغــــــرض تحدیــــــد مــــــا إذا 

ـــــــد معقــــــــولا بــــــــأن  ــــداف المنشــــــــأة ســــــــیتم تحقیقهــــــــا بطریقــــــــة إقتصــــــــادیة كــــــــان النظــــــــام الموضــــــــوع یــــــــوفر تأكیـ أهــــ

وبكفــــــاءة،وتعتبر الرقابــــــة كافیــــــة إذا قامــــــة الإدارة بــــــالتخطیط وتصــــــمیم الأنظمــــــة الرقابیــــــة بطریقــــــة تــــــوفر تأكیــــــدا 

  .المنشأة سوف یتم تحقیقها بكفاءةمعقولا بأن أهداف

ـــــد المعقـــــول عنـــــدما تتخـــــذ إجـــــراءات بتكـــــالیف معقولـــــة لجعـــــل  افـــــات فـــــي حـــــدود الإنحر ویـــــتم تـــــوفیر التأكی

ـــــر المشـــــــرعة أو إكتشـــــــافها المســـــــتوى المســـــــموح بـــــــه ـــــد ذلـــــــك فـــــــي منـــــــع الأخطـــــــاء المهنیـــــــة والأعمـــــــال غیــ ، ویفیــ

2.خلال المدة العقولةوتصحیحها 

                                                
.89، ص 2009/2010مراجعین على تفعیل حوكمة الشركات، رسالة ماجستیر، جامعة الجزائر، ، أثر الإلتزام الأخلاقي للكریمة نسرین1
.209210، ص ص مصطفي حسن بسیوني السعدني، مرجع سبق ذكره2
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  :ثا: نظام جدید للمراجعة الداخلیةثال

ــة الداخلیـــــة یجــــــب أن  ـــــى أن مجـــــال عمــــــل المراجعـــ ـــت معـــــاییر الأداء المهنـــــي للمراجعــــــة الداخلیـــــة عل نصــ

یتضـــــمن فحـــــص وتقیـــــیم ســـــلامة وفعالیـــــة نظـــــم الرقابـــــة الداخلیـــــة المعمـــــول بهـــــا فـــــي المنســـــأة وجـــــودة الأداء فـــــي 

  .ة فیهاتنفیذ المسؤولیات المحدد

وعلـــــى ذلـــــك نجـــــد أن نطـــــاق عمـــــل المراجعـــــة الداخلیـــــة یشـــــمل فحـــــص وتقیـــــیم مـــــدى كفـــــاءة نظـــــام الرقابـــــة 

  :ذلك من خلالالمهام المحددة ویتمالداخلیة للمنسأة ومدى كفاءة أداء 

ــــــــحة المعلومــــــــــات ومصــــــــــداقیتها.1 ــــــــدى صــــــــــحة صــ ــــــــة مــ ـــــــى المــــــــــراجعین الــــــــــداخلیین دراســ ــــــــب علـــ : یجــ

ــــذلك دراســــــة وتقیــــــیم الوســــــائل المســــــتخدمة  المعلومــــــات المالیــــــة والتشــــــغیلیة وإمكانیــــــة الوثــــــوق بهــــــا وكــ

؛وقیاس وتبویب وعرض هذه المعلوماتفي تحدید 

ــــــداخلیین والقواعــــــدط والإجــــــراءات والقــــــوانینالإلتــــــزام بالسیاســــــات والخطــــــ.2 : یجــــــب علــــــى المــــــراجعین ال

فحــــــص الــــــنظم المطبقــــــة فــــــي المنشــــــأة للتأكــــــد مــــــن تماشــــــیها مــــــع السیاســــــات والخطــــــط والإجــــــراءات 

؛ها تأثیر على العملیات والتقاریرالإداریة والقوانین واللوائح العامة التي یكون ل

ــــة الأصــــول.3 ــــى المــــراجعین الــــداخلیین دراســــة وتقیــــیم طــــرق حمحمای صــــول والتحقــــق ایــــة الأ: یجــــب عل

؛من وجود تلك الأصول

قتصـــــادیة : یجـــــب علـــــى المـــــراجعین الـــــداخلیین تقیـــــیم مـــــدى اخدام الإقتصـــــادي والفعـــــال للمـــــوارد الاســـــت.4

؛وفعالیة استخدام الموارد

ــــداف العملیــــــات والبــــــرامج.5 : یجــــــب علــــــى المــــــراجعین الــــــداخلیین مراجعــــــة العملیــــــات للتأكــــــد تحقیــــــق أهــ

، ومـــــــا إذا كانـــــــت العملیـــــــات ققـــــــة متماشـــــــیة مـــــــع الأهـــــــداف الموضـــــــوعةممـــــــا إذا كانـــــــت النتـــــــائج المح

  1.تم تنفیذها وفقا لما هو مخطط لهاالتشغیلیة قد 

  :: مساهمت لجان المراجعة في تعزیز الرقابة الداخلیةالفرع التالث

ــــى تشــــكیل لیجــــان  ســــنعرض فــــي هــــذه الجــــزء للعوامــــل التــــي ســــاهمت فــــي إتجــــاه العدیــــد مــــن الشــــركات ال

، ولقـــــد إســـــتقر رأى معظـــــم الكتـــــاب علـــــى أنـــــه لـــــیس ضـــــاء مجلـــــس الإدارة غیـــــر التنفیـــــذیینبـــــین أعمراجعـــــة مـــــن 

ــــــاء الملقــــــــات علــــــــى  مــــــــن مهــــــــام لجنــــــــة المراجعــــــــة توســــــــیع مجــــــــال مســــــــؤؤلیات مجلــــــــس الإدارة أو زیــــــــادة الأعبــ

ـــــى أداء مهامـــــــه بكفـــــــاءة وفعالیـــــــةعاتقهم،بـــــــل تنحصـــــــر مهمتهـــــــا الأساســـــــیة فـــــــي مســـــــاعدة مجلـــــــس الإدار  ــ ، ة عل

ــداد التقـــــاریر وعلـــــى الو  ـــال الـــــنظم المحاســـــبیة وإعـــ ـــي مجــ فـــــاء بمســـــؤولیاته وتنفیـــــذ مهامـــــه الأساســـــیة وخاصـــــة فــ

  .المراجعین الداخلیین والخارجیینالمالیة ودعم أنظمة الرقابة الداخلیة ودعم إستقلالیة

ي الإعتبــــــار وتجــــــدر الإشــــــارة إلــــــى أن لجنــــــة المراجعــــــة عنــــــد قیامهــــــا بــــــأداء وظائفهــــــا لابــــــد وأن تأخــــــذ فــــــ

  2:ن من المخاطر وهينوعی

                                                
  .97، مرجع سبق ذكره ، ص كترونيلتشغیل الإلی، المراجعة الداخلیة في ظل انادر شعبان السواح، ثناء علي القباني1
.318319عبد الوھاب نصر علي شحاتھ السید شحاتھ ، مراجعة الحسابات وحوكمة الشركات ، مرجع سبق ذكره ، ص ص 2
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ـــــداث التــــــــي تــــــــؤثر علــــــــى الإدارة .1 ــــــة الداخلیــــــــة والتــــــــي تتضــــــــمن الظــــــــروف والأحـــ مخــــــــاطر بیئــــــــة الرقابــ

؛والرقابة الإداریة

ــــــة .2 ــــــة الخارجیــــــة والتــــــي تتضــــــمن ظــــــروف الصــــــناعة والتشــــــریعات والقــــــوانین وبیئ مخــــــاطر بیئــــــة الرقاب

ة ســـــوق المـــــال نحـــــو حوكمـــــة یئـــــالأعمـــــال وإتجـــــاه جهـــــات الرقابـــــة الرســـــمیة مثـــــل البنـــــوك المركزیـــــة وه

.الشركات

  :ابة الداخلیة: دور لجان المراجعة تقییم أنظمة الرقأولا

تخـــــتص لجنــــــة المراجعــــــة فــــــي هــــــذا الصــــــدد بدراســــــة أنظمــــــة الرقابــــــة الداخلیــــــة لتحقیــــــق فعالیتهــــــا والعمــــــل 

یـــــادة علـــــى تحســـــینها وتطویرهـــــا بإســـــتمرار وتقـــــدیم الإقتراحـــــات الملائمـــــة فـــــي هـــــذا الشـــــأن بصـــــورة تـــــؤدي إلـــــى ز 

  .یة وجودة عملیة الرقابة الداخلیةفعال

وقـــــد أشـــــار مجلـــــس الرقابـــــة المحاســـــبیة علـــــى الشـــــركات العامـــــة فـــــي الولایـــــات المتحـــــدة الأمریكیـــــة إلـــــى .1

أهمیــــــة دور لجــــــان المراجعــــــة فــــــي دعــــــم فعالیــــــة وكفــــــاءة هیكــــــل الرقابــــــة الداخلیــــــة علــــــى عملیــــــة إعــــــداد 

ـــــام لجنـــــة القـــــوائم والتقـــــاریر المالیـــــة للشـــــركات المقیـــــدة ببور  ـــــة وكـــــذلك عـــــن طریـــــق قی صـــــة الأوراق المالی

المراجعـــــة بالشـــــركة بتقیـــــیم مـــــدى فعالیـــــة الرقابـــــة الداخلیـــــة علـــــى عملیـــــة إعـــــداد القـــــوائم المالیـــــة للشـــــركة 

ــــن فعالیـــــة وكفـــــا ءة هیكـــــل الرقابـــــة الداخلیـــــة وذلـــــك مـــــن خـــــلال تقیـــــیم لجنـــــة المراجعـــــة لتقریـــــر الإدارة عـ

1.للشركة

م 2000منبثقـــــة عـــــن الجمعیـــــة الوطنیـــــة لمـــــدیري الشـــــركات فـــــي عـــــام صـــــدور تقریـــــر تقریـــــر اللجنـــــة ال.2

، وتتضـــــــمن إرشـــــــادات عملیـــــــة لعمـــــــل لجـــــــان المراجعـــــــة بمـــــــا یحقـــــــق لجـــــــان المراجعـــــــةوالـــــــذي یتعلـــــــق ب

، ولقـــــــد تبنـــــــت هیئـــــــة الرقابـــــــة الإشـــــــراف علـــــــى لأداء الرقـــــــابي فـــــــي شـــــــركات المســـــــاهمةالتحســـــــین فـــــــي ا

نــــــة وتــــــم العمــــــل بهــــــا منــــــذ عــــــام قــــــدمتها هــــــذه اللجأســــــواق المــــــال بالولایــــــات المتحــــــدة التوصــــــیات التــــــي 

2.م2000

ـــــــــلي –صـــــــــــدور قـــــــــــانون ســـــــــــاربانیس .3 ــــــــي فـــــــــــي sarbanes-oxleyأوكســ ــــــــن الكـــــــــــونجرس الأمریكـــ عـــ

م نتیحـــــة حـــــالات الإنهیـــــار فـــــي الشـــــركات العملاقـــــة والـــــذي وضـــــع العدیـــــد مـــــن 2002منتصـــــف عـــــام 

ء لجـــــان المراجعـــــة فـــــي القواعـــــد التـــــي یجـــــب أن تلتـــــزم بهـــــا شـــــركات المســـــاهم مـــــن حیـــــث ضـــــرورة إنشـــــا

جمیـــــع شـــــركات المســـــاهمة مـــــع إلـــــزام إدارة كـــــل شـــــركة بإصـــــدار تقریـــــر ضـــــمن التقریـــــر المـــــالي الســـــنوي 

، وتنفیــــذه بفعالیــــة مــــع التأكیــــد علــــى إســــتقلالیة رة عــــن وجــــود نظــــام لرقابــــة الداخلیــــةیؤكــــد  مجلــــس الإدا

3.لجان المراجعة

تحــــت عنــــوان " الجوانــــب المالیــــة م1992" فــــي عــــام Cadbur Reportكمــــا أكــــد ذلــــك تقریــــر " .4

ـــــى أهمیـــــة تعیـــــین لجـــــان مجـــــالس الإدارة كلجنـــــة المراجعـــــة ولجنـــــة  للأجـــــراءات الحاكمـــــة للشـــــركات " عل

                                                
.312–309عبد الوھاب نصر علي شحاتھ السید شحاتھ ، الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة ، مرجع سبق ذكره ، ص  ص 1
.207سن بسیوني السعدني ، مرجع سبق ذكره ، ص مصطفي ح2
.207208نفس المرجع ، ص ص 3
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ـــر عضـــــویة اللجـــــان ولجنـــــة المراجعـــــة خاصـــــة ع لـــــى الترشـــــیحاة ولجنـــــة الحـــــوافز والمكافـــــآت وأن تقتصــ

ـــــاك إتفاقـــــا " إلـــــى Mirrstein, 1999، كمـــــا أشـــــار" أعضـــــاء مســـــتقلین مـــــن خـــــارج الشـــــركة أن هن

ـــــــى دور لجنـــــــة  كـــــــاملا الأن علـــــــى أن أفضـــــــل ممارســـــــة لمفهـــــــوم الرقابـــــــة علـــــــى الشـــــــركات ینصـــــــب عل

ــــــــة الم ـــــي تطــــــــویر التقــــــــاریر المالیــــــــةالمراجعــــــــة لكونهــــــــا النق ــــة فـــ ـــــــذا فــــــــي الواقــــــــع مــــــــا أكــــــــدهركزیــــ             ، وهـ

 "DEZOORT ـــــى الشـــــركات فـــــإن 1997 . ـــــة الرقابـــــة عل ــــه ضـــــمن میكن " عنـــــدما أشـــــار إلـــــى أنـ

ــداخلي ضـــــممراجعـــــة تقـــــوم بـــــدور مراقبـــــة الإدارةجـــــان الل ـــذالك المراجـــــع الـــ ن ، والمراجـــــع الخـــــارجي ، وكــ

" عنـــدما أكـــدو Pincus et Al 1989، ویتفـــق معهمـــا  " جهودهـــا لحمایـــة مصـــالح المســـاهمین

أن وجـــــود لجنـــــة للمراجعـــــة والتـــــي تســـــاهم فـــــي مـــــد خـــــط إتصـــــال مباشـــــر بـــــین مجلـــــس الإدارة والمراجـــــع 

ـــــر متماثلــــــة بـــــــین الإدارة  الخــــــارجي وكــــــذلك ـــق مــــــن مشــــــكلة المعلومـــــــات الغیـ التـــــــي تســــــاهم فــــــي التخقیــــ

 Green، وقــــدمت دراســــة " ا مــــن أهــــم مؤشــــرات الرقابــــة الفعالــــةومجلــــس الإدارة یــــنظ لهــــا علــــى أنهــــ

، وأشـــــارة ر مهـــــم فــــي عملیـــــة التقــــاریر المالیـــــة" دلــــیلا علـــــى أن لجــــان المراجعـــــة الكندیــــة لهـــــا دو 1994

ـــك مـــــن خــــــلال مراقبــــــة إلـــــى أن المراجعــــــة ا لفعالـــــة یمكــــــن أن تســـــاعد فــــــي إغـــــلاق فجــــــوة التوقعـــــات وذلـــ

، وتوصـــــلت نتـــــائج الدراســـــة أن لجـــــان المراجـــــع أصـــــبحت وتحســـــین إســـــتقلال المراخـــــع الخـــــارجيالإدارة

1تمثل جزءا مهما من حوكمة الشركات .

رئیسـةعناصـربسـبعةعلـمعلـىالمراجعـةلجنـةتكـونأنالضـروريمـنأنـهوشـحاتهعلـيویـرى

:وهيالفعالالداخلیةالرقابةلنظام

التقریــرعلــىالرقابــةالداخلیــة،الرقابــةنظــمفــيوالتغیــرالتطــویرخطــطالتنظیمیــة،الرقابــة

الأصـول،حمایـةنظـمالمحاسـبیة،الرقابـةنظـمالمختلفـة،بالعملیـاتللقیـاماللازمـةالاعتمـادوسـلطات

أهمیـةزیـادةإلـىتـؤديسـوفالتطـوراتتلـكأنالباحـثویعتقـدالتوثیـق، علـىالرقابـةالإداریـة،الرقابـة

تفـيولكـيوتقییمهـا،الداخلیـةالرقابـةنظـمفحـصبخصـوصالمراجعـةلجـانتؤدیـهأنیمكـنالـذيالـدور

التقـاریرومراجعـةبدراسـةتقـومأنالضـروريمـنفإنـهالداخلیـةالرقابـةتجـاهبمسـؤولیاتهاالمراجعـةلجنـة

التعــدیلاتواقتــراحوالإداریــة،المالیــةوالإجــراءاتالمحاســبیة،والــنظمالعمــل،منظــبتطــویرالخاصــة

مراجــعرســالةعلــىالــردوفحــصتلقــيضــرورةعــنفضــلا،الجوانــبهــذهعلــىاإدخالهــالواجــب

للتعامـلوتقییمهـاالإدارةخطـطومناقشـةالداخلیـة،الرقابـةفـيالجوهریـةالضـعفأوجـهبشـأنالحسـابات

  .2الشركةفيبهاالمعمولوالأنظمةبالقوانینالالتزاممنتتأكدوأنالمهمة،فالضعنقاطمع

                                                
22ة ، مجلد عوض بن سلامة الرحلي ، لجان المراجعة كأحد دعائم حوكمة الشركات : حالة السعودیة ، مجلة جامعة الملك عبد العزیز : الإقتصاد والإدار1

. 196، ص 2008، العدد الأول ، 
نونیة ، ، مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادیة والقاة الداخلیة وفعالیتھا في الشركاتد دحدوح ، دور لجنة المراجعة في تحسین كفایة نظم الرقابحسین أحم2

  .268،  ص 2008، ، العدد الأول24المجلد 
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  : في تفعیل الرقابة الداخلیةالآلیات الخارجیة لحوكمة الشركات: المطلب الثاني

اب المصـــــــالح الخـــــــارجیین تتمثـــــــل آلیـــــــات حوكمـــــــة الشـــــــركات الخارجیـــــــة بالرقابـــــــة التـــــــي یمارســـــــها أصـــــــح

ـــــى الشـــــركة ــكل هـــــذا ت الدولیـــــة المهتمـــــة بهـــــذا الموضـــــوعتـــــي تمارســـــها المنظمـــــا، والضـــــغوط العل ، حیـــــث یشـــ

  .هائل من أجل تطبیق قواعد الحوكمةالمصدر أحد المصادر الكبرى المولدة  لضغط 

ات الخارجیــــة وهنــــا یجــــب التأكیــــد علــــى أن الآلیــــات التــــي تحكــــم حوكمــــة الشــــركات هــــي مــــزیج مــــن الآلیــــ

ات الخارجیــــــة التشــــــریعات الحكومیــــــة الخاصــــــة بالبیئــــــة التــــــي ، حیــــــث تتضــــــمن الآلیــــــوالدخلیــــــة فــــــي أي دولــــــة

صصــــــة، ، الخو واق الأوراق المالیــــــة، الإســــــتثمار، قــــــوانین أســــــمؤسســــــة، مــــــن قــــــوانین المؤسســــــاتتعمــــــل بهــــــا ال

لمنافســـــة ، مثـــــل درجـــــة اف القـــــوانین المنظمـــــة لعمـــــل الأوراق، إضـــــافة إلـــــى مختلـــــمعـــــاییر المحاســـــبة والمراجعـــــة

ــــي أســــــواق الســــــلع والخــــــدمات،  ــــــات الرقابیــــــة فــــــي إحكـــــــام أســــــواق العمــــــل، الأســـــــواق المالیــــــةفــ ، وكفــــــاءة الهیئ

ـــة ذات العلا ـــة علــــى المؤسســــة وغیرهــــا مــــن الأنظمـ ، مــــن الآلیــــات قــــة بتحســــین قطــــاع الأعمــــال ... الــــخالرقابـ

ـــــذا فـــــــي إطـــــــ ـــــة لعلاقـــــــات المؤسســـــــة بالســـــــوق وهــ ار محـــــــیط قـــــــانوني، سیاســـــــي، التـــــــي تشـــــــكل شـــــــبكات مختلفــ

  فیما یلي یتم إعطاء نبذة عن بعض هذه الآلیات:،1، إجتماعي وثقافيتنظیمي

  : ( الخدمات ) وسوق العمل الإداري: منافسة سوق المنتجاتالفرع الأول

، ویؤكــــــد علــــــى الأهمیــــــة كلمــــــن      دمات أحــــــد الآلیــــــات لحوكمــــــة الشــــــركاتتعــــــد منافســــــة المنتجــــــات أو الخــــــ

 )Hess and Impavido  اجباتهـــا بالشـــكل الصـــحیح ( أو أنهـــا ) ، وذلـــك بقـــولهم إذا لـــم تقـــم الإدارة بو

، وبالتــــالي لصــــناعةغیــــر مؤهلــــة ) ، إنهــــا ســــوف تفشــــل فــــي منافســــة الشــــركات التــــي تعمــــل فــــي نفــــس حقــــل ا

، وبخاصـــــــة إذا ت أو الخـــــــدمات هـــــــو اب ســـــــلوك الإدارة، إذن إن منافســـــــة ســـــــوق المنتجـــــــاتتعـــــــرض للإفـــــــلاس

عنـــــي إن إدارة الشـــــركة إلـــــى حالـــــة الإفـــــلاس ، وهـــــذا یال للعمـــــل الإداري لـــــلإدارة العلیـــــاكانـــــت هنـــــاك ســـــوق فعـــــ

ــــى مســــ ، إذا غالبــــا مــــا تحــــدد إختبــــارات تقبل المــــدیر وأعضــــاء مجلــــس الإدارةســــوف یكــــون لــــه تــــأثیر ســــیئ عل

الملائمــــــة للتعیــــــین إنــــــه لا یــــــتم إشــــــعال مواقــــــع المســــــؤولیة مــــــن أعضــــــاء إدارة أو مــــــدیرین تنفیــــــذیین ســــــبق أن 

  2.شركاتهم إلى الإفلاس أو التصفیةقادوا

  :المالیةالقوانین التنظیمیة في أسواق الأوراق : لفرع الثانيا

ممــــــا أســــــواق الأوراق المالیــــــة التــــــي تتمتــــــع بالكفــــــاءة تنقــــــل للمســــــتثمرین معلومــــــات دقیقــــــة عــــــن الأســــــعار 

، وتســـــهل للشـــــركات التـــــي ســـــواق تســـــاعد علـــــى إنضـــــباط المـــــدیرین، فهـــــذه الأیســـــمح لهـــــم بتســـــییل إســـــتثماراتهم

الیــــــة بكفــــــاءة فــــــإن ذلــــــك یتطلــــــب ، ولكــــــي یعمــــــل ســــــوق الأوراق المأس المــــــالتـــــدار بحكمــــــة الحصــــــول علــــــى ر 

  3: مایلي

                                                
.49، ص   2009/ 2008،  - ورقلة –قاصدي مرباح عبدي نعیمة ، دور آلیات الرقابة في تفعیل حوكمة الشركات ، مذكرة ماجستیر ، جامعة 1
السابع ، ورقة بحثیة مقدمة للملتقى الدوليقابة على شركات التأمین التعاونيحوكمة الشركات ودورھا في تفعیل نظام الرعزیزة بن سمینة مریم ، طبني ، 2

، 11، ص ص 2012دیسمبر 04/ 03"، جامعة حسیبة بن نوعلى ، الشلف، –تجارب الدول –، الواقع العلمي ولآفاق التطویر حول " الصناعة التأمینیة
12.

.9،  ص 2008: نصائح إرشادات لتحقیق الإصلاح ، أوث مركز المشروعات الدولیة الخاصة 3
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ي هـــــذه الأوراق والوســـــطاء ، وتحـــــدد مســـــؤلیة مصـــــدر إصـــــدار هـــــذه الأوراق والتعامـــــل بهـــــاقـــــوانین تحكـــــم.1

؛في السوق

؛یة على الشفافیة والإفصاح الدقیقمتطلبات التسجیل في البورصة مبن.2

؛سهمنین تحمي حقوق أقلیة حملة الأقا.3

ین المنظمـــــــة لســـــــوق الأوراق وهیئـــــــة أوراق مالیـــــــة مســـــــتقلة مخولـــــــة بتنظـــــــیم المعـــــــاملات وفـــــــرض القـــــــوان.4

  .المالیة

  :: المراجعة الخارجیةالفرع الثالث

ـــات الأساســــــیة ال.1 ــــار العملیـــ ـــع الخــــــارجي إلــــــى إختیــ ـــكل أســــــاس والقــــــوائم المالیـــــــة یســــــعى المراجـــ تــــــي تســـ

ــــى تلــــك الــــنظم التــــي تنــــتج یــــةیــــد عــــن مــــدى عدالــــة القــــوائم المالتكــــوین رأي محاو  ، ویمكــــن الإعتمــــاد عل

داخلیـــــة فعالـــــة القـــــوائم المالیـــــة حیـــــث تقـــــل حجـــــم العینـــــة ونطـــــاق الأختبـــــارات عنـــــدما توجـــــد نظـــــم رقابـــــة 

؛ونظم محاسبیة سلیمة

یكـــــون المراجعـــــون الخـــــارجیون بصـــــفة عامـــــة أعضـــــاء فـــــي التنظـــــیم المهنـــــي والمحاســـــبي ویســـــتخدمون .2

؛حسابات الشركات المسجلةلمراجعة في ظل قانون الشركات

ــــــة ل.3 ــــــة العمومی ــــة أي أمــــــور متعاقــــــة بالمراجعــــــةیحــــــق للمراجــــــع الخــــــارجي حضــــــور الجمعی ، كمــــــا مناقشــ

؛ضاحات المتعلقة بالقوائم المالیةیحق له الإطلاع على جمیع الدفاتر والمعلومات والإی

التهم أن یقــــــدموا ، ویجــــــب علــــــیهم عنــــــد تقــــــدیمهم اســــــتقتــــــع المراجــــــع الخــــــارجي بالإســــــتقلالیةلبــــــد وأن یتم.4

؛ستقالة وتقدیمها للمراجع الجدیدبیانا بالظروف التي واجهتهم وأدت بهم للإ

ــــــة الداخلیــــــــة فكلاهمــــــــا مــــــــرتب.5 ــــــة الداخلیــــــــةیشــــــــترك مــــــــع المراجعــ ، فالرقابــــــــة ط عــــــــن قــــــــرب بــــــــنظم المراقبــ

ـــــة خاصــــــة  ــة التــــــي یتلاقیــــــان بهــــــا مــــــع ترتیبــــــات التشــــــغیل للشــــــركة ینبغــــــي أن تكــــــون ذو أهمیـ والطریقــــ

ــــي لـــــدور المراخعـــــة والأعتبـــــارات المتعلقـــــة بالتصـــــریح بالعملیـــــات والفصـــــل بـــــین الواجبـــــات كـــــأمر أس اسـ

، وكــــل هــــذا یقــــع فــــي دائــــرة نظــــام الرقابــــة الــــذي ونظــــم المعلومــــات الجیــــدة والإشــــرافومســــار المراجعــــة

  1.و أساس لنجاح العمل والقائمین بهه

  : التدقیق الخارجيالفرع الرابع:

ولتحقیـقالمالیـة،الكشـوفاتنوعیـةتحسـینعلـىالمسـاعدةفـيمهمـادوراالخـارجيالمـدققیـؤدي

التركیـزتزایـدومـعفقـط،قبولهـاولـیسالكشـوفات،تلـكنوعیـةفـيالتـدقیقلجنـةمناقشـةعلیـهینبغـيذلـك

والاسـتمرارالخـارجيالمـدققاختیـارفـيالتـدقیقلجنـةوجـه الخصـوصوعلـىالإدارة،مجـالسدورعلـى

ذاتـدقیقاتطلـبسـوفوالنشـیطةالتـدقیق المســتقلةلجـانإن Abbot and Parkerتكلیفــه، یـرىفـي

فیــهتعمــلالــذيالصـناعةحقـلفـيوالمتخصصـینالأكفـاءالمـدققیناختیـاروبالتـاليعالیـة،نوعیـة

                                                
ربي الأول التدقیق الداخلي في إطار أشرف حنا میخائیل ، تدقیق الحسابات واطرافھ في إطار منظومة حوكمة الشركات ، ورقة بحثیة مقدمة للموتمر الع1

،20–18، ص ص 2005سبتمبر 24/26حوكمة الشركات ، فندق شیراتون القاھرة ، 
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هـذهالخـارجیونالمـدققونیسـاعدإذجیـدة،لحوكمـةالزاویـةحجـرالخـارجيالتـدقیقویمثـلالشـركة،

أصــحاببــینالثقــةویغرســونفیهــا،العملیــاتوتحســینوالنزاهــةالمســاءلةقیــقتحعلــىالشــركات

علـىالأمریكیـةالمتحـدةالولایـاتفـيالـداخلیینالمـدققینمعهـدویؤكـدعـام،بشـكلوالمـواطنینالمصـالح

أكــدتوقــدوالحكمــة،التبصـرالإشــراف،فــيالحوكمــةمسـؤولیاتیعــززالخــارجيالتــدقیقدور أن

المراجعــة(الــداخليالتــدقیقوظیفــةاخــذضــرورةعلــىالتنظیمیــةوالهیئــاتالمهنیــةالمنظمــاتبعــض

          SASالتــدقیقمعیــاریطلــبالمثــالســبیلفعلــىالخــارجي،المــدققمــنالاعتبــاربنظــر) الــداخلي

No.65بعـینیأخــذأنالخــارجيالمـدققمـنالقــانونیینللمحاســبینالأمریكـيالمعهـدعــنالصـادر

فقـدSAS No. 78التـدقیقمعیـارأمـاالتـدقیق،لعملیـةالتخطـیطعنـدالـداخليالتـدقیقوظیفـةارالاعتبـ

الاعتبـاربنظـریأخـذهأنالخـارجيالمـدققعلـىیجـبللمراقبـةكمصـدرالـداخليالتـدقیقعـرف وظیفـة

  1.الشركةفيالداخلیةالرقابةلنظامتقییمهعند

  :التشریع والقوانین: الفرع الخامس

كون غالبــــــا مــــــا تشــــــكل وتــــــؤثر هــــــذه الآلیــــــات علــــــى التفــــــاعلات التــــــي تجــــــري بــــــین الفــــــاعلین الــــــذین یشــــــتر      

ـــــى الفـــــا،بشـــــكل مباشـــــر فـــــي عملیـــــة الحوكمـــــة ـــد أثـــــرت بعـــــض التشـــــریعات عل علین الأساســـــیین فـــــي عملیـــــة لقــ

،بـــــدورهم ووظیفـــــتهم فـــــي هـــــذه العملیـــــة، بـــــل علـــــى كیفیـــــة تفـــــاعلهم مـــــع بعضـــــهم، لـــــیس فیمـــــا یتصـــــلالحوكمـــــة

ات متطلبــــــات جدیــــــدة علــــــى الشــــــرك Sarbanes-Oxly Actعلــــــى ســــــبیل المثــــــال قــــــد فــــــرض قــــــانون ف

ــــــدقیق دد أعضــــــاء مجلــــــس الإدارة المســــــتقلین، تتمثــــــل بزیــــــادة عــــــالمســــــاهمة العامــــــة ، وتقویــــــة إشــــــراف لجنــــــة الت

ــــــى عملیــــــة إعـــــــداد التقــــــاریر المالیــــــةع ـــــن المــــــدیر التنفیـــــــذي ( ل ـــــــب مـ ــدیر الشــــــؤون المالیـــــــة CEO، والطل ) ومــــ

)CFOــــــة وعلــــــى نظــــــام الرقابــــــة الداخلیــــــة) الشــــــهادة علــــــى صــــــحة التقــــــاریر الم ، ووضــــــع خطــــــوط اتصــــــال الی

ــــادقة علـــــى ــي الشـــــركة علـــــى المصـ فعالـــــة بـــــین المـــــدقق الخـــــارجي ولجنـــــة التـــــدقیق وتحدیـــــد قـــــدرة المســـــؤولین فـــ

أصــــــحاب المصــــــالح ، والتــــــي قــــــد تكــــــون مضــــــرة بمصــــــالح المــــــالكین و المعــــــاملات التــــــي تخصــــــهم فــــــي الشــــــركة

كمــــا أنــــاط مســــؤولیة تعیــــین وإعفــــاء المــــدقق الخــــارجي والمصــــادقة علــــى الخــــدمات غیــــر ،ین فــــي الشــــركةالآخــــر 

  . 2التدقیقیة التي یمكن أن تقدمها شركات التدقیق لزبائنها بلجنة التدقیق

  :تقاریر المنظمات الدولیة:الفرع السادس

ـــلا عــــــن ماتقــــــدم ذكــــــرههنــــــاك آلیــــــات حوكمــــــة    ــــــة أخــــــرى فضـــ ــــــى اخارجی لحوكمــــــة بطــــــرق هامــــــة ، تــــــؤتر عل

" Cohen and al"، ویــــذكرلح فــــي الشــــركةأصــــحاب المصــــاومكملــــة للآلیــــات الأخــــرى فــــي حمایــــة مصــــالح 

ـــــى ) المنظمــــــینإنهــــــا تتضــــــم ــــر علـ ، فعلــــــى ســــــبیل المحللــــــین وبعــــــض المنظمــــــات الدولیــــــة،ن ( ولكــــــن لاتقتصــ

ـــــة علــــــى الحكومـــــــات والـــــــدولالمثــــــال تمـــــــارس منظمــــــة الشـــــــفافیة العالمیـــــــة  ل محاربـــــــة أجـــــــ، مــــــن ضــــــغوطا هائلــ

ــــــاد المــــــــالي والإداري ــــــة الداخلیــــــــة، مـــــــن خــــــــلال تفعیــــــــل دور الأنظمـــــــةالفسـ ، ونضـــــــغط منظمــــــــة التجــــــــارة الرقابیــ

                                                
.11،  مرجع سبق ذكره ، ص عزیزة بن سمینة،  مریم أ طبني 1

2
Sarbanes, P. and Oxley ,M., " Sarbanes-Oxley Act of 2002 " , A congress , Washington DC .
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، وفـــــي البنـــــوك تمـــــارس لجنـــــة بـــــازل ضـــــغطا مـــــن أجـــــل تحســـــین الـــــنظم المالیـــــة والمحاســـــبیةالعالمیـــــة مـــــن أجـــــل

  .ى الشركاتمختلفة على الرقابة علممارسة الحوكمة فیها وما تقتضیه الحوكمة من ألیات

  

  

  : آلیات جدیدة للرقابةنحو: المطلب الثالث

ــــــات الداخلیــــــة والخار  ، وفــــــي هــــــذا جیــــــة للرقابــــــة طبقــــــا لنظریــــــة الوكالــــــةتــــــم التطــــــرق فیمــــــا ســــــبق إلــــــى الآلی

، حیـــــث إقتـــــرح إعتمـــــادا علـــــى نظریـــــة تكلفـــــة الصـــــفقاتالجـــــزء ســـــیتم التطـــــرق إل تصـــــنیف أخـــــر لهـــــذه الآلیـــــات 

  1:حوكمة التي یمیز فیها من جهة بینولیمسون دراسة أنواع بنیات ال

؛لعفویة للرقابة الناتجة عن السوقالآلیات ا- 

.للرقابة والمعدة من طرف المؤسسةالآلیات العمدیة- 

  : ومن جهة أخرى بین

؛ سة بعینها للحد من السلطة للمسیرالآلیات الخاصة المعدة من طرف مؤس- 

.ات، المتبناة من طرف جمیع المؤسسالآلیات غیر الخاصة- 

  :المؤسسة حسب نظریة تكلفة الصفقةحیث یعرض الجدول التالي مختلف آلیات الحوكمة في

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1 Frédéric. PARRAT, " Le gouvernement d’entreprise", (Paris : Economica, 1997), p.105.
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: آلیات الحوكمة في المؤسسة حسب نظریة تكلفة الصفقة .)02الجدول رقم (

  

  الآلیات غیر الخاصة   الآلیات الخاصة   

الرقابـــــة المباســـــرة المنفـــــذة مـــــن طـــــرق -   الآلیات العمدیة 

اهمین ، الجمعیة العامة ؛ المس

مجلس الإدارة ؛- 

أنضمة المكافئات ؛- 

المراجعة الداخلیة - 

ـــــــــل -  ـــــــــ ـــــــــــودة داخـــــ ـــــــــ ـــــــــــان الموجـــ ـــــــــ اللجـــ

؛المؤسسة

  النقابة الداخلیة .-

المحیط القانوني والتنظیمي ؛- 

النقابات الوطنیة ؛- 

المراجعة الخارجیة ؛- 

  جمعیات المستهلكین .- 

الآلیــــــات العفویــــــة 

  أو الغیر العمدیة 

ثقة غیر الرسمیة ؛شبكة ال- 

ـــــة بــــــین -  الإشــــــراف أو الرقابــــــة المتبادلـ

المسیرین ؛

تقافة المؤسسة ؛- 

ـــــــــرام -  ـــــــــ ــــــــة ( إحتــ ـــــــــ ـــــــــمعة المؤسســـ ـــــــــ ســ

  الإلتزامات ) .

أسواق السلع والخدمات ؛- 

الأسواق المالیة ؛- 

الوسطاء المالیون ؛ - 

المقترضون ؛- 

أسواق العمل ؛ - 

المنافسة في الأسواق السیاسیة ؛- 

ي ؛سوق رأس المال الإجتماع- 

المحیط الإجتماعي ؛- 

المحیط الإعلامي ؛- 

  ثقافة الأعمل .- 

  

  .Gérard .CHARREAUX, " Le gouvernement des entreprises", OP.Cit, p. 427:رالمصد

ـــل مصــــــالحهم  ـــى المســــــیرین تجعـــ ـــة علـــ ـــة المطبقـــ ـــة أنــــــواع كبیــــــرة لآلیــــــات الرقابـــ ــــاءا علیــــــه توجــــــد أربعـــ بنــ

  1:يالمساهمین على خط واحد تتمثل فومصالح

  

  

  

  

                                                
1 Gérard .CHARREAUX, " Le gouvernement des entreprises", OP.Cit, pp.427-429.
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:الآلیات العمدیة والخاصة: الفرع الأول

ــــــة خاصــــــة بمؤسســــــة أو مؤسســــــات معینــــــة للحــــــد مــــــ ن وهــــــي تجمــــــع آلیــــــات الرقابــــــة التــــــي تســــــتهدف بیئ

ـــــــة للمســـــــــیرین مثـــــــــل ــ ـــــــة العامـــــــــة الســـــــــلطة التقدیری ــ ـــــــس الإدارة أو الجمعی ــ ــــــــة مـــــــــن طـــــــــرف مجل : الرقابـــــــــة المطبقـ

ـــــض الحــــــالات مــــــن طــــــرف اللجــــــان المجــــــودة فــــــ ي المؤسســــــة، حیــــــث أن مــــــا یمیــــــز هــــــذه للمســــــاهمین وفــــــي بعـ

الآلیـــــات  هـــــي أنهـــــا خاصـــــة بمؤسســـــات بعینهـــــا، وعمدیـــــة فـــــي كـــــون أنهـــــا مبنیـــــة مـــــن طـــــرف المؤسســـــة ذاتهـــــا 

  (أي أن المؤسسة هي التي قامت ببناء هذه الآلیات بناء على القوانین والتشریعات المنظمة للمهنة ).

  

:الآلیات العفویة والخاصة: الفرع الثاني

علـــــى تحلیـــــل بریتـــــون ونتـــــروب لشـــــبكات الثقـــــة الامركزیـــــة هـــــذه الشـــــبكات هـــــي عفویـــــة مـــــن وهـــــي ترتكـــــز

ــف مــــن  ــدیا مــــن طــــرف المؤسســــة وكونهــــا خاصــــة هــــي أنهــــا تطبــــق بشــــكل مختلــ ــت منشــــأة عمــ حیــــث أنهــــا لیســ

  مؤسسة لأخرى، من بین هذه الآلیات ثقافة المؤسسة وسمعتها.

:الآلیات العمدیة وغیر الخاصة: الفرع الثالث

ـــى بــــالرغم وهــــي تضــــ ــة، لكنهــــا تبقـ م مجمــــوع الآلیــــات التــــي لا تطبــــق بصــــفة خاصــــة علــــى مؤسســــة معینــ

مــــــن كــــــل شــــــیئ عمدیــــــة فــــــي كونهــــــا تبنــــــى مــــــن طــــــرف الهیئــــــات أو المؤسســــــات التــــــي مــــــن مصــــــلحتها تنظــــــیم 

  وهیكلة الرقابة الممارسة على الفرق المسیرة كالنقابات الوطنیة.

:الآلیات العفویة وغیر الخاصة: الفرع الرابع

وتشــــمل الآلیــــات المقــــررة مــــن طــــرف نظریــــة الوكالــــة، كالأســــواق المالیــــة، أســــواق العمــــل، أســــواق الســــلع 

  والخدمات وغیرها والتي من الممكن أن تحد من السلطات التقدیریة للمسیرین.

: فــــإن الانضــــباط الممــــارس مــــن طــــرف هــــذه الآلیــــات العفویــــة وغیــــر  G.GHARREAUXفحســــب 

  1ن عدة مصادر متنوعة هي:الخاصة یمكن أن یصدر أنها م

حیـــــث أن الضـــــغط والأحكـــــام التـــــي تصـــــدر عـــــن الصـــــحافة یمكنهـــــا وعلـــــى : البیئـــــة الإعلامیـــــة.1

درجات نوعا ما مرتفعة، الحد من السلطة التقدیریة للمسیرین.

ــــي الأســــواق السیاســــیة.2 : وخاصــــة فــــب الفتــــرات الانتخابیــــة، حیــــث یمــــارس رجــــال المنافســــة ف

ـــــض الضــــــــغوطات علــــــــى الم ســــــــیرین مــــــــن أجــــــــل أن یعمــــــــل هــــــــؤلاء علــــــــى تحقیــــــــق الســــــــیایة بعـــ

مصـــــالحهم الخاصـــــة، فمـــــثلا قـــــد یؤجـــــل مســـــیر مؤسســـــة معینـــــة تســـــریح العمـــــال إلـــــى تـــــاریخ مـــــا 

بعد الانتخابات لأغراض خاصة برجل سیاسة معینة.

وذلـــك مـــن خـــلال الضـــغوطات التـــي : لممـــارس مـــن طـــرف جمعیـــات المســـتهلكینالانضـــباط ا.3

  ا التأثیر على سلوكیات المسیرین.تمارس على المؤسسة والتي بإمكانه

  

                                                
1 Frédéric. PARRAT, OP.Cit, p.108.
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  : أثر تكامل لآلیات الحوكمة الداخلیة والخارجیة على تفعیل الرقابة الداخلیة المطلب الرابع

فـيوالخارجیـةالداخلیـةالرقابیـةالآلیـاتبـینالعلاقـةتعزیـزعلـىالشـركاتحوكمـةمفهـومیعمـل     

المفهـومویتجلـىبالشـركة،الصـلةذاتلأطـرافامصــالحمختلـفعلـىالرقابـةتعزیـزبغیـةالشـركة،

وفیمـاالرقابیـة،الآلیـاتهـذهمختلـفبـینوتعاونیـةتكاملیـةعلاقـةوجـودفـيالشـركاتلحوكمـةالرقـابي

  .والخارجیةالداخلیةالرقابیةالآلیاتأهمبینالحوكميوالتعاونالتكاملیلي

  :مع بعضها البعضداخلیة والخارجیة: أثر تكامل الآلیات الالفرع الأول

:المراجعةبلجنةالخارجیةالمراجعةعلاقة:أولا

علىللإشرافجدیدةآلیاتعلىالبحثإلىالعالمیةالشركاتكبرىفيالمالیةیاراتنهالاتزایدأدى

بینمنالمراجعةلجنةوتعدمنها،والتأكدالرقابةتحسینقصدالخارجیةالآلیاتمعوالعملالشركات،فيالرقابة

.الخارجیةالمراجعةمععلاقتهافيمهمادوراتلعبالتيالآلیات

المراجعةتجاهالأخیرةهذهمسؤولیةخلالمنالمراجعةولجنةالخارجیةالمراجعةبینالعلاقةوتظهر

1:هماأساسینشیئینالخارجیةالمراجعةعلىالإشراففياتهمسؤولیابینمنإذالخارجیة،

بإعدادالخاصالخطرتحدیدفيوالالتزامالقابلیةعندهمالخارجیینالمراجعینكانإذاماتقررأنیجب.1

؛المالیةالتقاریر

تقدیرفيوصراحتهاصدقهاخلالمنالخارجیینالمراجعینعلىالاعتمادفيلمراجعةلجنةقدرة.2

.المالیةالتقاریربإعدادالمتعلقةوالمواقفوالمهاراتالتنظیمیةالعملیات

التـيالاسـتفادةخـلالمـنوذلـكتكاملیـة،الخارجیـةوالمراجعـةالمراجعـةلجنـةبـینالعلاقـةأنكمـا

المعلومـاتاسـتخدامعلـىقـادرةتكـونحینمـاوذلـكالخـارجي،المراجـعمـنالمراجعـةلجنـةعلیهـاتحصـل

وأداءمؤسسـة،للالداخلیـةالرقابـةضـوابطتقیـیمفـيالمسـتقلینالمـراجعینطریـقعـنجمعهـاتـمالتـي

القــوائمعلــىالاعتمــادإمكانیــةوجــودعلــىذلــككــلوأثــرالــداخلي،المراجــعوفعالیــةالإدارة،

الحـدیعنـيممـاالداخلیـة،للرقابـةقـوينظـاموجـودیعنـيبینهمـاالتكامـلفـانذلـك،إلـىإضـافة،المالیة

المهنیـةخـدماتواعتمـادأعمالـهمتابعـةوكـذلكالرقابـة،مخـاطرتحدیـدفـيالخـارجيالمراجـعدورمـن

فـيالإدارةتـأثیرمـنالحـدوكـذلكلـه،المحـددالمتطلبـاتضـوءفـيللمؤسسـةیقـدمهاالتـيالأخـرى

  .وكفاءتهوموضوعیتهاستقلالیتهوتدعیمعلیهالضغط

  :الداخلیةبالمراجعةالخارجیةالمراجعةعلاقة:ثانیا

، إلا أنه إزدادت یة یقلید قدیم عرف بظهور النوعینرجتعتیر العلاقة التكامل بین المراجة الجاخلیة والخا

، ولفهم العلاقة أكثر إرتأینا تقسیمها من وجهة نطر المراجعة طابات حوكمة الشركاتأهمیة التكامل مع زیادة مت

: لتكامل هذا على الرقابة الداخلیة، وأثر اومن وجهة نظر المراجعة الداخلیةالخارجیة

                                                
، ورقة بحثیة مقدمة للحد من الفساد المالي والإداريین الآلیات الرقابیة الداخلیة والخارجیةبراق محمد ، قمان عمر ، دور حوكمة الشركات في التنسیق ب1

.11–10، ص ص 2012ماي 07/ 06–بسكرة –، جامعة محمد خیضر للحد من الفساد المالي والإداري للملتقى الوطني حول حوكمة الشركات كألیة 
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  :من وجهة نظر المراجعة الخارجیةالداخلیةبالمراجعةالخارجیةالمراجعةعلاقة.1

، ى عمل المراجعة الخارجیة السنویة، وتوقیت ومدمراجعة الداخلیة على الطبیعةقد یؤثر عمل وظیفة ال

مهامأداء، وعند بغرض فهمه للإختبارات التفصیلیةحیث تؤثر على الإجراءات التي ینفذها المراجع الخارجي

معیارأعطىو ،مسبقاالداخلیةالمراجعةوظیفةأدتهاأعمالعلىالخارجيالمراجعیعتمدقدیةالخارجالمراجعة

أعدتالتيالداخلیةالرقابةإجراءاتعلىیعتمدأنفيالخارجيللمراجعالحق) 2رقم (الخارجیةالمراجعة

  .الداخلیینالمراجعینبمشاركة

والمراجعةالداخلیةالمراجعةوظیفةبینالعلاقةأهمیةإلىالداخلیةالمراجعةكتاباتمنالعدیدوأشارت

علىباهتمامٍ -تجریبیةطرقعلىاعتمدتوالتي–الدراساتهذهوركزتالمؤسسات،لحوكمةبالنسبةالخارجیة

آخربمعنى–علیهاالخارجيالمراجعاعتمادخلالمنالداخلیةالمراجعةوظیفةتلعبهأنیمكنالذيالدور

1:یليفیماإدراجهایمكنتصوراتالدراساتهذهوقدمت-الاعتمادقرار

:الداخلیةالمراجعوظیفةعلىالاعتمادقرارمحددات-أ

الخارجيالمراجعاعتمادقرارعلىتؤثرالتيالمختلفةالعواملتناولتالتيالدراساتمنالعدیدتوجد

-الداخلیةالمراجعةوظیفةتغطیهالذيالمدىأنإلىهامجملفيخلصتوالتيالداخلیة،المراجعةوظیفةعلى

تقریرإلیهیرفعالذيوالمستوى،-الأهلیة-المراجعةوظیفةعلىللقائمینالمهنیةالقدرات،-العملأداءجودة

قرارفيالاعتباربعینالخارجيالمراجعیأخذهاالتيالعواملأهممنتعد-الموضوعیة-الداخلیةالمراجعة

المؤسسةبینالتفاعلالخارجي،المراجعخصائصالعمیل،مخاطر :منهاأخرىعواملإلىبالإضافةعتماد،الا

.الأتعابوضغطوالخارجيالداخليالمراجعبینالتنسیقمستوىالإدارة،نزاهةالخارجي،والمراجع

:يالخارجالمراجععلیهیعتمدالذيالداخلیةالمراجعةوظیفةعملوطبیعةمدى-ب

الخارجیةالمراجعةساعاتنسبةانخفاضمتوسطأنإلىالدراساتفخلصتالاعتمادبمدىیتعلقففیما

طبیعةیخصفیماأما،الاعتمادمحدداتالاعتباربینالأخذمع%30-%15بینیتراوحالمخططةعن

فیماالاعتمادإلىالدراساتتخلصفقدالخارجیونالمراجعونعلیهیعتمدالذيالداخلیةالمراجعةوظیفةعمل

  .الأرصدةمنالتحققواختباراتلتفصیلیةاالاختباراتالداخلیة،الرقابةاختبارأوالفهمإجراءاتیخص

2:الداخلیةالمراجعةنظروجهةمنالداخلیةبالمراجعةالخارجیةالمراجعةعلاقة.2

منالمؤسسةفيالمعتمدالداخلیةالرقابةنظاموتقییمالمالیةالقوائمعناصرلفحصالمیدانیةالممارسةإن

أنالداخليالمراجعیستطعلمالذيوالتدلیسالأخطاءبعضبكشفیسمحأنشأنهمنالخارجيالمراجعقبل

  :الآتيفينوجزهاوالتياكتشافهامنالمانعةالأسبابعنالبحثإمكانیةالنهایةفيیتیحممایكشفها،

.الداخلیةالمراجعةمعاییرتطبیقبالكليالالتزامعدم-أ

                                                
، ص 2009/ 2008، مذكرة ماجستیر ، جامعة المدیة ، - دراسة میدانیة –لداخلیة في تطبیق حوكمة المؤسسات عمر على عبد الصمد ، دور المراجعة ا1

.106، 105ص  
، ص  ص 2004، مذكرة دكتوراه ، جامعة الجزائر ، - على ضوء التجارب الدولیة –صدیقي مسعود ، نحو إطار متكامل للمراجعة المالیة في الجزائر 2

68 ،69.



في تعزیز الرقابة الداخلیة  دور الحوكمة                                                     لفصل الثانيا

96

.للمراجعةواضحةعملیةلخطواتالاستنادوعدمالداخليالمراجعتأهیلضعف-ب

.الداخلیةالرقابةنظامضعف-ت

:سواءالداخلیةالمراجعةویؤهلیدعمةالمؤسسفيالجهاتمختلفقبلمنالأسبابهذهمعالجةإن

العملخطواتتوضیحمعالداخليعالمراجوتدریبوتأهیلبهاخاصةهیاكلبخلق.

الضعفمواطنعلىالقضاءمنیسمحبماالداخلیةالرقابةنظامتكییف.

بعضمعالجةفيخاصةالخارجي،بالمراجعالمستمراحتكاكهجراءمنالداخليالمراجعخبرةزیادة

.المعینةالمواقفبعضمعتعاملهأوالفحصعملیةتوجیهفيأوالجدیدةالبنود

فيالأخرىالأطرافقبلمنأوالإدارةقبلمنسواءالمؤسسةفيالمراجعةعملعلىالثقةإضفاء

أنهعلىفضلاصحیح،والعكسالآخرمنما یكمل نوعفيالنقصأنباعتبارالنوعین،تكاملظل

.مرتكبهقبلمنالقادمةالسنواتفيیصحح

ومهنیةعلمیةأكثریجعلهاالداخلیة،المراجعةفيالآليالإعلامواستخدامالإحصائیةالأسالیباستعمال

  .والمصداقیةالصحةنتائجهاعلىویظهر

:الداخلیةبالرقابةالخارجیةالمراجعةعلاقة  :ثالثا

مرتبطة بالمراجعةتكونماعادةالشركات،حوكمةمفهومإطارفيالداخلیةالرقابةإلىالتطرقعند

منهاخاصةوالقوانینالتشریعاتاهتمامخلالمنذلكنجدموجود بینهما ، حیثالللتكاملوذلكالخارجیة

المراجعةإلىإضافةالداخلیةالاهتمام بالرقابةعلىحفزالأخیرهذا،Sarbanes-Oxleyالأمریكي القانون

إلىديیؤ مماوالسرقة،الاحتیالخطر خسائرمنستخفضالرقابیةالأنظمةsoxقانون وحسبالخارجیة،

  ومسؤولیة.شفافیةوالأكثربهاالموثوقالمالیةالتقاریرإعدادمنالاستفادة

وإعدادالداخلیةالرقابةنظامتقییمعلىیصدقواأنالخارجیینالمراجعینعلىیتعینفانهالقانون،هذاووفق

عملیةنهاأعلىالمراجعةلیةعمیصفالداخلیةالرقابةبمراجعةالخاصالمعیارأنمنوبالرغمذلك،عناتقریر 

المراجعةارتباطتظهرالتيالخطواتمنمجموعةحددأنهإلاالداخلیة،والرقابةالمالیةالقوائممنلكلمتكاملة

  1:وهيالداخلیة،بالرقابةالخارجیة

؛الداخلیةللرقابةالإدارةتقییمعملیةتقویم.1

ة؛الداخلیبالرقابةفهمعلىالحصول.2

  ؛التصمیمفعالیةقویموتاختیار.3

؛الماليالتقریرعلىالداخلیةالرقابةفعالیةعنرأيتكوین.4

؛الداخلیةالرقابةعنتقریرإصدار.5

  .والإدارةالمراجعةلجنةإلىالنتائجتوصیل.6

                                                
.12، 11، مرجع سبق ذكره ، ص  ص  براق محمد ، قمان عمر1
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عاتقعلىتقعالتيالمسؤولیةخلالمنالداخلیةوالرقابةالخارجیةالمراجعةبینالعلاقةتتضحكما

الخارجيالمراجعمسؤولیةتحدیدالمراجعةمعاییرتتضمنحیثالداخلیة،الرقابةیخصفیماخارجيالالمراجع

:یليبمابالقیامتلزمهإذالداخلیة،الرقابةیخصفیما

؛المالیةالتقاریرإعدادفيالداخلیةالرقابةفعالیةبتقییمالخاصةالإدارةعملیاتوتقییمفهم-أ

؛للمؤسسةالداخلیةالرقابةةمراجععملیةوأداءتخطیط-ب

یضیفالرأيهذاللمؤسسة،الداخلیةالرقابةفعالیةعنللإدارةالمكتوبالتقییمفيرأيتقدیم-ت

.المالیةالتقاریرإعدادفيالداخلیة ) الرقابةلفعالیةالخارجي( تقییمهللمراجعجدیدةمسؤولیة

إذالشركات،حوكمةإطارفيالداخلیةالرقابةظمنحولكبیرااهتماماهناكأنسبقممایلاحظوعلیه

إجراءاتفعالیةحولالماليالتقریرمعمدمجاتقریراالخارجيالمراجعتقریریتضمنأنالضروريمنأصبح

لهاكماتكاملي،بشكلالداخلیةبالرقابةمرتبطةالخارجیةالمراجعةأناستنتاجإلىیؤديمماالداخلیة،الرقابة

  .الشركاتحوكمةأهدافیحققبماالأخیرةهذهتفعیلفيركبیدور

  تكامل لآلیات الحوكمة الداخلیة والخارجیة على تفعیل الرقابة الداخلیة أهمیة: الفرع الثاني

تعمل الآلیاتلذلكالرقابیة،الآلیاتهذهبینتكاملهناكیكونأنلابدالشركاتحوكمةإطاروفي

من أجل الرقي هذاكلالشركات،لحوكمةلداخلیة االآلیاتو الثغرات الموجودة فيأعجزإخفاءعلىالخارجیة

تمثل بالأداء الرقابي في المؤسسة إلى  ما یطمح إله جمیع المتعاملین وأصحاب المصالح داخل المؤسسة وت

  1:أهمیة هذا التكامل فیما یلي

؛ابة الداخلیة المعتمد في المؤسسةالرق، وكذا متانة نظاممة الأنظمة المعلوماتیة المفحوصةتأكید سلا.1

؛لومات الدالة على الأداء الإداريبث الثقة في المع.2

، ومات، مسار المعالجة وغیرها ذلك، من خلال الآراء حول أنظمة المعلإعلام الإدارة عن مواطن الضف.3

؛یسمح لها بالقضاء على هذه الموطنمما 

، لجنة جلس الأدارة، المراجعة الداخلیةع الأطراف ( متكوین بنك للمعلومات عن طریق أوراق عمل جمی.4

؛) تقاریر ملفات المراجعة وغیرها، المراجع الخارجي ... إلخلمراجعة، الأسواق المالیةا

لخارجیة، خفض تكالیف المراجعة وغیرها عن طریق التكامل بین النوعین من الآلیات الداخلیة وا.5

؛وإستبعاد أزدجیة العمل

؛الرقابة المستمرة للإدارة علیها، بما یسمح ببسطع المختلف للمؤسسة الواحدةالفرو فحص أعمل.6

                                                
  بالإعتماد على :1

داخلیة على مسعود صدیقي ، مداني بن بلغبث ، أتر تكامل المراجعة الداخلیة والخارجیة على الأداء الرقابي .. حالة الجزائر ، التدقیق والرقابة ال- 
  .167–164ص –،  ص 2012" ، 483للتنمیة الإداریة بحوث ودراسات "المؤسسات بحوث محكمة منتقات ، المنظمة العربیة 
  .2005، دیسمبر 2، العدد 25تم نشر ھذا البحث في المجلة العربیة للإدارة ، مجلد 

ى الوطني حول : ، ورقة بحثیة مقدم للملتقالتعاوني التأمینشركاتفيالشركاتحوكمةمبادئإرساءعبد الرزاق بن الزاوي ، إیمان نعمون ، - 
  .13، ص 2012ماي 07/ 06حوكمة الشركات كآلیة للحد من الفساد المالي والإداري ، جامعة محمد خیضر ، بسكرة ، 

.13براق محمد ، قمان عمر ، مرجع سبق ذكره ، ص - 
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ف إطمئنان الأطراف الخارجیة عن المؤسسة عن الرأي المعبر عنه من قبل الرقابة الداخلیة ومختل.7

؛الأطراف الرقابیة الفاعلة فیها

؛د التكامل بین النوعین من الآیاتماشمولیة الرأي لكل العناصر الواردة في القوائم المالیة الختامیة بإعت.8

إن الممارسات المیدانیة عن طریق فحص عنلصر القوائم المالیة وتقییم نظام الرقابة الداخلیة المعتمد في .9

تطع المؤسسة من قبل الآلیات الخارجیة من شأنها أن تسمح بكشف بعض الأخطاء والتدلیسات التي لم تس

ة، وإكتشافها، یتیح في النهالیة إمكانیة البحث عن الأسباب المانع، مما الآلیات الداخلیة أن تكتشفها

؛اطن الضعف، مما یؤدي بتكیف نظام الرقابة الداخلیة بما یسمح بالقضاء على مو ومحاولة تصحیحها

هذهباعتبارالخارجیة،والأسواقالشركةبینالموجودةالعلاقةتحسینفيتساهمالخارجیةالمراجعة.10

المنتجةالمعلوماتمصداقیةفيالزیادةخلالمنوذلكالشركات،لحوكمةالرقابیةالآلیاتنمآلیةالأخیرة

؛الأسواقهذهإلىوالموجهةالشركةإدارةطرفمن

قدرةحولالمساهمینطرفمنالمعلوماتعلىالحصولإجراءاتیخصفیماجوهريأخردور.11

الحساباتتحضیرنوعیةحولالخارجيالمراجعأير أنحیث،فعالوأداءبطریقةالتسییرعلىالإدارة

یسمحوبالتاليوواضحة،ومنظمةعادلةوالمحاسبیةالمالیةالمعلوماتبأنیضمنخلالهمنمهم،

؛مضمونبشكلالإداریینتسییروقبولبالموافقةبالتصویتللمساهمین

منالمقدمالتقریرحولرأیهإبداءلخلامنحیویادوراالخارجيالمراجعیلعبالداخلیةللرقابةبالنسبة.12

الرقابةإجراءاتیخصفیماللواقعمطابقالمسیرینطرفمنموصوفهوماأنبضمانهالإدارة،طرف

؛الداخلیة

، تضمن حوكمة الشركات الرقابة على أداء خلال الآلیات الداخلیة والخارجیة: فمن حل مشاكل الوكالة.13

، تحقیق مالیة الصادرة عن الشركة، تحقیق جودة التقاریر الالأسهم، حمایة مصالح حملةدارةمجلس الإ

  .غیرها، إقامة نظام مالي سلیم  و لحملة الأسهم وخاصة الأقلیة منهمالمعاملة المتساویة 
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  :لخلاصةا

، حوكمـــــة فـــــي تعزیـــــز الرقابـــــة الداخلیـــــةكـــــان هـــــذه الفصـــــل یتمحـــــور حـــــول إبـــــراز مـــــدى مســـــاهمة آلیـــــات ال

، وهــــذا مــــن داخلیــــة فــــي حمایــــة المؤسســــة الخدمیــــة، وأیضــــا دور الرقابــــة اللكیفیــــة التــــي تقــــوم بهــــا بــــذلككــــذاك او 

لتعاونیـــــة مـــــع بـــــاقي أطـــــراف خـــــلال قیـــــام بعـــــض الآلیـــــات إلـــــى تفعیـــــل وتقیـــــیم  الرقابـــــة الداخلیـــــة وكـــــذا علاقتـــــه ا

  .الحوكمة

  :ومن خلال هذا نستنتج بأنه

اســـــــیة للمؤسســـــــة الحدیثـــــــة خصوصـــــــا مـــــــع متطلبـــــــات أصـــــــبحت الرقابـــــــة الداخلیـــــــة مـــــــن المتطلبـــــــات الأس

ــة الشـــــركات ــة الشـــــركات حوكمـــ ـــــس الإدارة والمراجعـــــة الداخلیـــــة مـــــن الآلیـــــات الأساســـــیة لحوكمـــ ، كمـــــا یعـــــد مجل

ــــــة الداخلیـــــــة حـــــــول ــــــدیر المراجعـ ــــــة الداخلیـــــــةفـــــــرأي مـ ، یســـــــاعد مجلـــــــس الإدارة والمـــــــدراء كفایـــــــة وفعالیـــــــة الرقابـ

ـــــي تقـــــوم بهـــــا مختلـــــف وغیرهمـــــا فـــــي إتخـــــاد القـــــرار المناســـــب وفعا لیـــــة الرقابـــــة الداخلیـــــة یعـــــود إلـــــى الجهـــــود الت

  .لیات سواء الداخلیة أو الخارجیةالآ

ــــة مثــــــل  ــــة بــــــین الآلیــــــات الداخلیــــــة والخارجیــ ـــــة بــــــین المراجعــــــة الداخلیــــــة إن وجــــــود علاقــــــة تعاونیــ العلاقـ

لـــــــس الإدارة ج، مة المراجعـــــــة، لجـــــــلخـــــــارجيالأطـــــــراف الأخـــــــرى لحوكمـــــــة الشـــــــركات والمتمثلـــــــة فـــــــي المراجـــــــع او 

ـــذه العلاقـــــة، حیـــــوكـــــذا الإدارة العلیـــــا ، وحســـــن توظیفهـــــا یـــــؤدي إلـــــى مســـــاهمة كبیـــــرة ث أن درجـــــة الـــــتحكم فـــــي هــ

  .لدور الرقابي الداخلي في الشركاتفي تطبیق حوكمة الشركات ومنه تفعیل ا
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المينائية المؤسسة حالة دراسة

سكيكدة
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  تمهید :

ــد التطـــــرق إلــــــى الجانـــــب النظـــــري مــــــن خـــــلال الفصـــــلین الســــــابقین وإبـــــراز أهمیـــــة كــــــل  بعـــ

وســـــوف نقـــــوم واحـــــد علـــــى حـــــدى ثـــــم توضـــــیح أهمیـــــة التكامـــــل بـــــین الحوكمـــــة والرقابـــــة الداخلیـــــة 

ـــــط المعلومـــــات النظریـــــة بالجانـــــب فـــــي ــــن خـــــلالهـــــذا الفصـــــل محاولـــــة رب التطبیقـــــي ونهـــــدف مـ

ـــى عــــرض ومناقشــــة الج ــل إلـ ـــة مــــن أجــــل التعــــرف علــــى هــــذا الفصــ ــــة لهــــذه الدراسـ وانــــب التطبیقی

ـــــــائج  ــــــة الداخلیـــــــة للمؤسســـــــة الخدمیـــــــة، وعـــــــرض النت ــــــز الرقابـ دور حوكمـــــــة الشـــــــركات فـــــــي تعزیـ

ـــــة علــــــى  ـــــة للإجابـ ــــى مختلــــــف التســــــاؤلات الفرعیــــــة المطروحـ ــــة علــ المتوصــــــل إلیهــــــا مــــــع الإجابــ

اســــــة، ولتحقیــــــق مــــــا الإشــــــكالیة العامــــــة وتقــــــدیم بعــــــض الإقتراحــــــات والتوصــــــیات فــــــي نهایــــــة الدر 

  یهدف إله هذا الفصل فقد تم تقسیمه على النحو التالي:

تقدیم عام للمؤسسة المینائیة سكیكدة،.1

ــــة الإســــــتبیانیة .2 ـــــل الدراســ أســــــلوب الدراســــــة المیدانیــــــة و تحلیــــــل نتائجهــــــا وذلــــــك مــــــن أجـ

؛spssوتحلیل النتائج عن طریق 

  انب الموضوع.تحلیل المحتوى والمقابلة وذلك من أجل الإلمام بجمیع جو .3
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                بطاقة تعریفیة عن المؤسسة میدان التربصالمبحث الأول:

المطلب الأول: لمحة تاریخیة عن المؤسسة: 

  1وقد كانت مراحل تطور المؤسسة المینائیة كما یلي:

م كـــــان المینـــــاء عبـــــارة عـــــن مرفـــــأ 1839مـــــا بـــــین القـــــرن الســـــابع والثـــــامن مـــــا قبـــــل المـــــیلاد وحتـــــى نهایـــــة 

ة مـــــن الحدیـــــد الصـــــلب حیـــــث لا تســـــتطیع الســـــفن القیـــــام بعملیـــــة التفریـــــغ مباشـــــرة علـــــى صـــــغیر،بني مـــــن أعمـــــد

كلـــــم غـــــرب المرفـــــأ، ثـــــم 3أرضــــیته بـــــل تفـــــرغ حمولتهـــــا علـــــى رمـــــال شـــــاطئ خلـــــیج ســـــطوره المتواجـــــد علـــــى بعـــــد 

  تحمل هذه السلع على عربات مسطحة والتي توصلها إلى سكیكدة المدینة.

، ومــــع التطــــور الجدیــــد 1948الــــى بلدیــــة ســــنة Philippe villeوبعــــد تحــــول مدینــــة فیلیــــب فیــــل 

،طرحـــــت إشـــــكالیة التحـــــول المحلـــــي وكـــــذا إمكانیـــــة بنـــــاء مینـــــاء یلبـــــي جمیـــــع متطلبـــــات الحركـــــة التجاریـــــة ،وان 

  كان من الممكن بناءه أین یتم ذلك ؟في سطورة أم في سكیكدة ؟

  وهذا المشروع الابتدائي كان یتضمن في دراسته التقنیة مایلي:

بیر یوصل المیناء من الشرق الى الشمال.خلیج ك-1

خلیج ثاني لغلق المیناء من الغرب مع ترك ممر للدخول.-2

ــــــز فـــــــي جنـــــــوب 15أرصـــــــفة تحتـــــــوي علـــــــى مســـــــطحة مملـــــــوءة ذات مســـــــاحة تقـــــــدر بــــــــ-3 هكتـــــــار ،تتمركـ

المدینة.

ــــــد شــــــــمل هــــــــذا 1860وكــــــــان المشــــــــروع النهــــــــائي المصــــــــادق علیــــــــه إبــــــــان الاســــــــتعمار الفرنســــــــي ســــــــنة وقــ

  المشروع:

ــــــاء قــــــرب الأمامیــــــة مــــــن الناحیــــــة ب-أ ــــــة الشــــــرقیة وإنشــــــاء أرضــــــیة المین ـــر فــــــي الناحی نــــــاء الحــــــاجز الكبیـــ

الغربیة .

  متر .1400بناء الحاجز الكبیر والذي یمتد على طول -ب

بناء حاجز أفقي لتكوین حوض مائي لإنشاء میناء مؤقت .-ت

للمیناء.وبصفة نهائیة المساحة الأمامیةchâteau vertبناء حاجز القصر الأخضر -ث

  م اقتصرت العملیات على ما یلي:1959م إلى سنة 1891فمن سنة

1897الى1891م وذلك من 225تمدید طول الحاجز الكبیر ب.

1957الى1930بناء مساحات غیر مغطاة وأرصفة جدیدة من.

ـــــذي انطلقـــــت بـــــه بنـــــاء رصـــــیف القصـــــر ـــس التســـــمیة وال ـــــى الحـــــاجز الـــــذي یحمـــــل نفــ الأخضـــــر عل

ـــــد دشــــــــن عــــــــام 290م والــــــــذي ازداد طولــــــــه ب1964لتنتهــــــــي فــــــــي عــــــــام م1959الأعمــــــــال ســــــــنة م وقـــ

ــــــــــمى1985 ـــــــیف المســـ ـــــــــرمیم الرصــــــ ـــــــــاء. وبتــــ ـــــــــة الاســـــــــــــتقبال للمینــــ ــــــت طاقــــ ــــــــه ارتفعـــــــ ــــــــن خلالـــــ م ومـــــ

ومـــــن خلالـــــه ارتفعـــــت طاقـــــة 1985م وقـــــد دشـــــن عـــــام290والـــــذي ازداد طولـــــه بMarinelleمرینـــــال

                                                
1 http://www.skikda-port.com/le-port/ , consulté le: 10/05/2015 a 20:22.
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  .الاستقبال للمیناء

  طرف الغرفة التجاریة والصناعیة مند الاستقلال مضمون منتسییر میناء سكیكدة كان  أن

1971-1982 تســـــــییر مینـــــــاء ســـــــكیكدة أصـــــــبح مـــــــن طـــــــرف الـــــــدیوان الـــــــوطني للمـــــــوانئ والـــــــذي تـــــــم

إنشاءه

م مهمته تتمثل في:1971ماي13في

تســـــییر واســـــتغلال الهیاكــــــل القاعدیـــــة للمینــــــاء ومـــــن اجــــــل أیضـــــا تطــــــویر المینـــــاء وتســــــییر الأمـــــلاك العمومیــــــة 

  .المینائیة

تــــم إنشـــــاء المؤسســـــة المینائیــــة لســـــكیكدة تحـــــت شــــكل قـــــانوني مؤسســـــة 1982اوث14، فـــــي1982عــــام

ـــــة ذات طـــــــابع اقتصـــــــادي تحـــــــت وصـــــــایة وزارة النقـــــــل  بغـــــــرض اســـــــترجاع مختلـــــــف  اجتماعیـــــــة عمومیــ

.ENPالنشاطات المینائیة التي كانت مسیرة من طرف الدیوان الوطني للموانئ

ــــــــــــام ـــــــــــوم 1989عــ ـــــــق المرســـ ــــــــــا01-88وبتطبیـــــــ ــــــــــه 12/01/1988ریخ بتــــ ـــــــــــذي یتضــــــــــــــمن توجیــــ الـــ

إلــــــى مؤسســــــة 21/03/1989المؤسســــــات العمومیــــــة. المؤسســــــة المینائیــــــة لســــــكیكدة تحولــــــت بتــــــاریخ 

دج.10000000عمومیة اقتصادیة مستقلة ذات أسهم برأسمال اجتماعي قدره

 م والـــــذي أصـــــبح یقــــــدر ب 1995أوت  30م الزیـــــادة الأولــــــى لرأســـــمال الاجتمـــــاعي فــــــي1995عـــــام

  دج135000000

وفقـــــا للقـــــانون البحـــــري والـــــذي 05-98إعـــــادة هیكلـــــة القطـــــاع ألمینـــــائي بتطبیـــــق القـــــانون 1998عـــــام

یتضمن خلق ثلاث مدیریات جهویة مینائیة في الجزائر .

 ـــــــع العمــــــــومي للكیمیــــــــاء 2003عــــــــام ـــــــكیكدة مــــــــن المجمـ ــــــل أســــــــهم المؤسســــــــة المینائیــــــــة لسـ تــــــــم تحویــ

ت الدولة للموانئ .الصیدلة  الخدمات إلى مؤسسة تسییر مساهما

 ـــذي أصــــــبح قــــــدر ب 2004عــــــام ـــــادة الثانیــــــة لرأســــــمال الــــ دج وكانــــــت مبرمجـــــــة 800000000الزیـ

لدخولها إلى بورصة الجزائر لكنها ألغیت لأسباب لا تعلمها المؤسسة.

 ــــــدورها تابعــــــة لــــــوزارة 2005عــــــام ــــــي أصــــــبحت ب ــــــم فصــــــل مــــــوانئ الصــــــید عــــــن قطــــــاع المــــــوانئ الت ت

فصــــــل تســــــییر مینــــــاء الهیــــــدروجین الــــــذي أصــــــبح تــــــابع 2005أواخــــــر الصــــــید البحــــــري كمــــــا تــــــم فــــــي 

.C.T.Hلوزارة الطاقة والمناجم 

  : .E.P.Sتعریف المؤسسة المینائیة لسكیكدة : المطلب الثاني

ــــذي صـــــدر بتــــــاریخ 82/284تأسســـــت المؤسســـــة المینائیـــــة ســـــكیكدة بمقتضــــــى المرســـــوم رقـــــم  أوت   14الـ

للمؤسســــــات، حیــــــث أســــــندت إلــــــى هــــــذه المؤسســــــة التــــــي م أي فــــــي خضــــــم برنــــــامج إعــــــادة الهیكلــــــة1982

كانـــــــت علـــــــى عـــــــائق الوحـــــــدة المنحلـــــــة والتـــــــي عـــــــن طریـــــــق إعـــــــادة هیكلتهـــــــا أنشـــــــئت المؤسســـــــة المینائیـــــــة 

1لسكیكدة وهذه الوحدات هي :

                                                
المینائیة سكیكدة .وثیقة تعریفیة للمؤسسة 1
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.LONPالدیوان الوطني للموانئ - 1

  . SONAMAالشركة الوطنیة للشحن والتفریغ -2

.CNANالشركة الوطنیة لشحن البواخر - 3

ــــــادة الهیكلــــــــة أنشــــــــأت المؤسســــــــة المینائیــــــــة لســــــــكیكدة برأســــــــمال قــــــــدره وبعــــــــ دج بتــــــــاریخ 100.000.000د إعــ

ـــــــلت المؤسســــــــة علــــــــى اســــــــتقلالیتها وأصــــــــبحت مؤسســــــــة عمومیــــــــة اقتصــــــــادیة حســــــــب 21/03/1989 ،تحصـ

ـــــــدره 12/01/1988المــــــــؤرخ فــــــــي 88/01القــــــــانون رقــــــــم: ـــــت الــــــــى شــــــــركة مســــــــاهمة برأســــــــمال قـ ـــ ولقــــــــد تحول

  دج .135.000.000

  كلم ومن أهم هذه الموانئ ما یلي :   30موانئ، تتربع على مساحة قدرها 5حتوي المؤسسة علىوت

  میناء القل والمرسى وسطوره والمختص في نشاطه لعملیات الصید )1

النشــــاطات مینــــاء مــــزدوج یعتبــــر مــــن أقــــدم المــــوانئ وهــــو المینــــاء التــــاریخي للمدینــــة ویتضــــمن كــــل)2

  المحروقاتالتجاریة لمختلف السلع إلى جانب 

  .میناء الهیدروكاربون وهو من أحدث الموانئ)3

  المطلب الثالث: أهداف ووظائف المؤسسة المینائیة سكیكدة :

  أهداف المؤسسة المینائیة لسكیكدة :الأول: الفرع

  1تسعى المؤسسة المینائیة جاهدة لتحقیق عدة أهداف أهمها:

رباح لمتابعة النشاط.الرفع من تنمیة الاقتصاد الوطني والسعي إلى تحقیق أ-1

احتلال مكانة هامة في میدان النشاط المینائي خاصة في ظل اقتصاد السوق.-2

تقدیم الخدمات في أحسن الظروف وبأحسن التكالیف.-3

مساعدة المؤسسات الوطنیة في عملیة الاستیراد والتصدیر.-4

المساهمة في الاستثمارات الوطنیة مستقبلا. -5

لوطني بما یحتاجهالمساهمة بإمداد الاقتصاد ا-6

إعطاء صورة واضحة عن المؤسسة لجمیع المتعاملین معها.-7

  وظائف المؤسسة المینائیة لسكیكدة:الفرع الثاني: 

ـــي فــــــي  ـــاطها الأساســـ ــل نشـــ ـــة خدمیــــــة، یتمثــــ بعكــــــس المؤسســــــة الإنتاجیــــــة نجــــــد أن المؤسســــــة المینائیــــــة مؤسســـ

ـــالي لـــــیس لهـــــا مخـــــازن لاســـــتغلالها فـــــي تخـــــزین ـــدیم الخـــــدمات وبالتــ ــــى حالهـــــا، تقــ البضـــــائع لإعـــــادة بیعهـــــا علـ

ولكـــــن لـــــدیها مخـــــازن تســـــتخدمها لتخـــــزین المـــــواد واللـــــوازم والمعـــــدات التـــــي تســـــتعملها  لـــــذاتها أو تســـــتغل لفائـــــدة 

الزبــــــائن الــــــدین یضــــــعون ســــــلعهم كأمانــــــة لــــــدى المؤسســــــة، وبمــــــا أن غایــــــة المینــــــاء هــــــي عبــــــور البضــــــائع فــــــي 

2.فإن تحقیق هذه الغایة یتطلب وضع نموذج تنظیميأحسن الظروف الأمنیة التجاریة والاقتصادیة 

                                                
الإدارة العامة لمیناء سكیكدة .1
الإدارة العامة لمیناء سكیكدة .2
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  المطلب الرابع: تقدیم المؤسسة المینائیة من الناحیة التنظیمیة

  الهیكل التنظیمي للمؤسسة المینائیة لسكیكدة:الفرع الأول: 

ـــــد داخــــــل أي مؤسســــــة یعتبــــــر الشــــــيء الأساســــــي للســــــیر الفعــــــال الــــــذي -1 إن وجــــــود هیكــــــل تنظیمــــــي جیـ

ــــــى تحقیــــــق الأ هــــــداف الموجــــــودة ضــــــمن الخطــــــط المرســــــومة، حیــــــث أنــــــه یقــــــوم علــــــى تقیــــــیمیــــــؤدي إل

ــــذا داخـــــــل المؤسســـــــة المینائیـــــــة لســـــــكیكدة "  ـــق هـــ ــــــد المســـــــؤولیات ویتحقــــ " مـــــــن EPSالأعمـــــــال وتحدیـ

مدیریات تعمل كل واحدة بالتوجیه والإشراف والمتابعة من المدیریة08خلال 

  : الهیكل التنظیمي للمؤسسة)14(الشــــكل رقم

  

  

  

  

  

  

  : وثیقة رسمیة عن الإدارة العامة للمؤسسة الوطنیة للمیناءالمصدر

  هیاكل ومهام مدیریة المؤسسة المینائیة لسكیكدة:الفرع الثاني

المؤسســـــة المینائیـــــة لســـــكیكدة كغیرهـــــا مـــــن المؤسســـــات العمومیـــــة الاقتصـــــادیة تتضـــــمن هیكـــــل تعمـــــل مـــــن 

ت التــــــي تتــــــولى عملیــــــات التنســــــیق والإشــــــراف فیمــــــا بیــــــنهم خلالــــــه علــــــى توزیــــــع المهــــــام والمســــــؤولیات للمــــــدیریا

1ویظهر ذلك من خلال: 

                                                
الإدارة العامة لمیناء سكیكدة .1

  السكرتاریة العامة   

  الـأمن الداخلي للمؤسسة

  المراقبة

  مدیر عام أول

  مدیریة قیادة المیناء

  مدیریة التسویق والاتصال

  مدیریة الإدارة العامة

مدیریة المالیة والمحاسبة

  المدیریة العامة

  المسؤول عن النوعیة

  مساعد المدیر العام

  فة والحمایةالنظا

  مدیر عام ثاني

  مدیریة الاستغلال الشحن والتفریغ

  مدیریة السحب

  مدیریة الصیانة  مدیریة الصیانة

  مدیریة الأشغال
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  المدیریة العامة:-1

  تعتبر المدیریة العامة العمود الفقري للمیناء، من حیث  أغلبیة الصلاحیات ومن بین مهامها:   

  الإشراف المباشر على باقي المدیریات.-أ

  سیاسة التنمیة الوطنیة.تباع التطبیق الحسن لتسییر المؤسسة في طار إ-ب

  التنسیق بین مختلف المدیریات.-ت

الإشراف على مجلس الإدارة الذي یتكون من مساهمین إلى جانب بعض المهام الأخرى.-ث

  وتنقسم الى دائرتین وهما:مدیریة قیادة المیناء: -2

  : من مهامها مایلي:دائرة مساعدة السفن-أ

.القیام بسحب البواخر وربطها

یة إرشاد السفن.القیام بعمل

.وضع الزوارق تحت إشراف مسؤولي البواخر

  من  مهامها::دائرة الأمن والشرطة-ب

.مراقبة البضائع الداخلة والخارجة من المیناء

.مراقبة حركة البضائع داخل المیناء

. تسییر المنارة للإرسال

  من مهام هذه المدیریة ما یلي:مدیریة سحب البواخر:-3

خدمات المتمثلة في الجر،السحب والدفع للبواخر في عملیة الإرساء والإبحار.تقدیم كل ال

.تقدیم الساحبات لعملیة الإنقاذ في حالة كون أحد البواخر في حاجة الى مساعدة طارئة

.صیانة العتاد وجعله في أتم الاستعداد للقیام بالمهام على أكمل وجه

ي حالة حدوث عطب باخرة ما.ضمان سهولة الحركة داخل المیناء للبواخر ق

  ومهامها هي::مدیریة الصیانة-4

.تسخیر الوسائل البشریة والمادیة لحساب البواخر والزبائن

.صیانة العتاد والآلات والمعدات المینائیة

  وتشتمل هذه المدیریة على :قسم الصیانة قسم المشتریات قسم التجهیزات.

  مدیریة الأشغال:-5

ـــــذه  المــــــد ــاز الهیاكــــــل تقــــــوم هـ ــــن طــــــرف المؤسســــــة كانجــــ ـــه مــ یریات بانجــــــاز ومتابعــــــة الأعمــــــال التــــــي توجـــ

  القاعدیة وأماكن التخزین داخل المؤسسة.

  مدیریة الاستغلال والشحن والتفریغ:-6

. متابعة حركة البضائع منذ وصولها إلى المیناء حتى تسلیمها إلى الزبائن

زبائن.الإشراف على عملیة الشحن والتفریغ من وإلى ال
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  من مهامها مایلي:مدیریة الإدارة العامة :-7

.الإشراف على تسییر المستخدمین والشؤون العامة والخاصة بالمؤسسة

:التكفل بتحلیل وتقدیم الاقتراحات لبرامج خاصة بالتوظیف،والتكوین وتنقسم إلى

دائرة الموارد البشریة: وتقسم إلى المصالح التالیة:-أ

 التأمین.مصلحة الأجور وعقود

.مصلحة التكوین التي تعمل على توظیف ،تكوین،وتطویر الموارد البشریة

  دائرة الشؤون القانونیة:ومن مهامها:-ب

.إبرام الصفقات وعقود التأمین

تمثیل المؤسسة أمام المحكمة وأقسام الشرطة والدفاع عن حقوق المؤسسة.

  ات هذه المدیریة في:تتمثل صلاحیمدیریة الدراسات والتسویق والاتصال:-8

.تطویر وسائل الإعلام للمؤسسة ومتابعة تطبیق البرامج

 إ عـــــداد الإحصـــــائیات الخاصـــــة بالمؤسســـــة وتوزیعهـــــا علـــــى بـــــاقي المـــــدیریات الموجـــــودة داخـــــل المینـــــاء

والتنسیق بین التسویق والاتصال.

لمـــــدیریات الأخـــــرى تلعـــــب هـــــذه المدیریـــــة دورا هامـــــا فـــــي ســـــیر بـــــاقي امدیریـــــة المحاســـــبة والمالیـــــة:-9

  وتعتبر كمركز لاتخاذ القرارات وتنفیذها وتتكفل بما یلي:

.متابعة السیر المالي والمحاسبي للمؤسسة

 المشــــاركة فــــي وضــــع القواعــــد العامــــة للمؤسســــة وذلــــك مــــن خــــلال قیامهــــا بالدراســــات التــــي تهــــدف إلــــى

تحسینها وتطویرها.
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  رة المالیة و المحاسبة):الهیكل التنظیمي لدائ15الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر : مدیریة المحاسبة و المالیة 

  : إطلالة مفصلة حول مدیریة المالیة والمحاسبة:خامسالمطلب ال

:تقدیم مصلحة المالیة والمحاسبة

إن مصـــــلحة المالیـــــة والمحاســـــبة عنصـــــر حســـــاس وفعـــــال داخـــــل الهیكـــــل التنظیمـــــي للمؤسســـــة ،لكونهـــــا متعلقـــــة 

ــــــاقي بالجانــــــب ا لمــــــالي والمحاســــــبي فالوظیفــــــة المالیــــــة داخــــــل المؤسســــــة تحتــــــل حیــــــز كبیــــــر وشــــــامل یغطــــــي ب

ـــــــة  ــــــار المحـــــــرك الأساســـــــي لســـــــیر النشـــــــاط والعمـــــــل ،وتنقســـــــم مدیریـــــــة المالی المصـــــــالح الأخـــــــرى ،وذلـــــــك باعتبـ

  والمحاسبة الى:

  1وتضم هذه الدائرة ثلاث مصالح هي:: دائرة المحاسبة:أولا

  :مصلحة المحاسبة التحلیلیة.1

یـــــــتم داخـــــــل مدیریـــــــة المالیـــــــة والمحاســـــــبة باعتبـــــــار المؤسســـــــة فـــــــي أغلـــــــب الأحیـــــــان لا تتبـــــــع نظـــــــام المحاســـــــبة 

  التحلیلیة ومن بین المهام الموكلة لهذه المصلحة مایلي:

.وضع دلیل للمحاسبة التحلیلیة

.إعطاء صورة عن نشاط المؤسسة وتحملته من أعباء وتكالیف

تائج المحصل علیها لمختلف الأقسام.إعداد في كل ثلاثي تحلیل یخص الن

القیام بعملیة الجرد الدائم داخل المؤسس  

                                                
الإدارة العامة لمیناء سكیكدة .1

  دائرة المحاسبة والمالیة

دائرة المحاسبةدائرة المالیة

  مصلحة 
المالیة

  مصلحة 
  المیزانیة

والاستثمار

مصلحة
التحصیل

  مصلحة
  المحاسبة

تحلیلیةال

مصلحة 
المحاسبة 

العامة
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D F C): الهیكل التنظیمي لمدیریة المحاسبة والمالیة 16الشكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر:المدیریة العامة للمالیة و المحاسبة

  وتشمل هذه المصلحة على:ثانیا: مصلحة المحاسبة العامة:

  : تتمثل مهامه في:سم العملیات المختلفةق.2

.متابعة فواتیر دائنو الخدمات

.متابعة التسویة لكل حسابات مجموعة المخزونات

  قسم المشتریات: من مهام هذا القسم:.3

.البقاء على اتصال مباشر ودائم مع مردودي المؤسسة من أجل ضمان التورید الدائم

مصلحة المحاسبة 
التحلیلیة

مدیریة المالیة والمحاسبة

دائرة المالیة دائرة المحاسبة

مصلحة المحاسبة
العامة

فسم متابعة المیزانیة

قسم مراقبة المیزانیة

العملیات مصلحة   مصلحة المحاسبة التغطیةمصلحة 
المالیة

قسم العملیات 
لمختلفةا

قسم المشتریات

قسم الخزینة
قسم الخزینة

المراجعة قسم 
الجبائیة
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 رد المتعلقـــــة بالمشــــــتریات والتأكیــــــد مــــــن صــــــحة المعلومــــــات اســـــتلام الفــــــواتیر المرســــــلة مــــــن طــــــرق المــــــو

المدونة علیها.

  قسم الخزینة:.4

 الحقوق–متابعة حركة المجموعة الرابعة-

.استلام الفواتیر المرسلة وتسجیلها محاسبیا

.دراسة الفواتیر والتأكد من صحتها

  : تشمل هذه المصلحة على:مصلحة التغطیةثالثا:

  الذي یقوم بـ:ئن:قسم العلاقات مع الزبا.1

.متابعة الفواتیر الخاصة بالزبائن

.تحصیل الحقوق من طرف الزبائن في الآجال المحددة

.إلغاء الفواتیر الخاطئة بقرار من المدیر العام للمؤسسة

.إشعار مصلحة المنازعات عند فوات أجل التسدید من طرف أي زبون بغیة متابعته قضائیا

  تتمثل فیما یلي:ارات:مصلحة المیزانیة والاستثم.2

.مراقبة المیزانیة والقیام بعملیة تقییمها ومتابعة الاستثمارات الخاصة بالمؤسسة

تقدیر المصاریف والإیرادات المتعلقة بالنسبة الماضیة

 ـــــدد ممكـــــــن مـــــــن المعلومـــــــات المتعلقـــــــة بالاحتیاجـــــــات كـــــــل مصـــــــلحة وتقســـــــم هـــــــذه تحصـــــــیل أكبـــــــر عــ

المصالح إلى:

قسم مراقبة المیزانیة.

.قسم متابعة الاستثمارات

:مصلحة العملیات المالیة: تتلخص فیما یلي

.مراقبة عمل المصالح التابعة لها

.دراسة حالة خزینة المؤسسة بصفة دوریة



نائیة سكیكدةیدراسة حالة المؤسسة الم                                                                  الفصل الثالث 

110
  

المبحث الثاني:أسلوب الدراسة المیدانیة و تحلیل نتائجها

د مــــن التطــــرق إلــــى الإطــــار المنهجــــي قبــــل التطــــرق إلــــى الدراســــة المیدانیــــة وتحلیــــل نتــــائج الإســــتمارة لابــــ

م علـــــى للدراســـــة ، الـــــذي یعتبـــــر أســـــاس نتظـــــیم الأفكـــــار والمعلومـــــات مـــــن أجـــــل الوصـــــول إلـــــى النتـــــائج والحكـــــ

  .مدى صحة الفرضیات من عدمها

  المطلب الأول:أسلوب الدراسة

  الفرع الأول: مجتمع وعینة الدراسة:

، لغرض تجمیع المعلومات اللازمة حول موضوع ةدراسة توزیعها على مجتمع الدراستم إعداد إستبانة ال

بة الإحصائي وإستخدام الإختیارات الإحصائیة المناسSPSSالبحث ومن ثم تفریغها وتحلیلها بإستخدام برنامج 

، ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة، وإجراء مقابلاات مع أعضاء من مجلس بهدف الوصول لدلالات ذات قیمة

بمقابلات مباشرة من أجل إعطاء نظرة أكثر SPSSدعیم النتائج المحصل علیها من الإدارة في الشركة بغیة ت

  .طى لها في الإستبیان أهمیة كبیرةمن بعض الأمور التي لم یع

ــــــدد أولا: مجتمـــــــع الدراســـــــة:  ــــــي ادارة شـــــــركة حیـــــــث أن عـ یتكـــــــون مـــــــن جمیـــــــع المـــــــوظفین العـــــــاملین فـ

  موظف. 1835موظفي المؤسسة أكثر من 

ــــى مـــــــوظفین المدیریـــــــة راســـــــة: ثانیا:عینـــــــة الد ـــة مســـــــتهدفة حیـــــــث وزعـــــــت الاســـــــتمارات علـــ هـــــــي عینــــ

الداخلیة و على المدققین و على موظفي مدیریة الإدارة و المالیة و على أعضاء من مجلس الإدارة.

  إستمارة وتم إخضاعها للدراسة.31استمارة على عینة الدراسة بحیث إسترجاع 33وقد تم توزیع 

  ان:ثالثا:هیكل الاستبی

  محاور والتي تتمثل في:4یتكون من 

. المحــــــور الاول:البیانــــــات الشخصــــــیة یتضــــــمن التغیــــــرات الدیمغرافیــــــة والتــــــي تتمثــــــل فــــــي الجــــــنس، 1

  السن،المستوى التعلیمي،عدد سنوات الخبرة.

ــــــة الداخلیـــــــة حیـــــــث هنـــــــاك 2 ــــــة الداخلیـــــــة 9. المحـــــــور الثـــــــاني: الرقابـ عبـــــــارات تمحـــــــورة حـــــــول الرقابـ

  ومدى فعالیة في الهیكل التنظیمي .وأهمیتها المؤسسة

تقســــــیمات تتمثــــــل 4عبــــــارة قســــــمت الــــــى 23. المحــــــور الثالــــــث: حوكمــــــة الشــــــركات حیــــــث هنــــــاك 3

ــــــة الداخلیــــــــة، التــــــــدقیق  ـــــــس الإدارة، المراجعــ فــــــــي آلیــــــــات الحوكمــــــــة علــــــــى التــــــــوالي: مســــــــؤولیات مجلـ

  الداخلي ،القوانین والتشریعات.

  ات تربط بین مبادئ الحوكمة والرقایة الداخلیة .. المحور الرابع: حیث حاولنا وضع عبار 4

  وتم وضع العبارات على أساس سلم لیكارت الخماسي ووزعت درجاته على النحو التالي:

تمثل غیر موافق بشدة ؛1الدرجة .1

تمثل غیر موافق ؛2الدرجة .2

تمثل محاید ؛3الدرجة .3
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تمثل موافق ؛4الدرجة .4

  تمثل موافق بشدة .5الدرجة .5

  الثاني: مصداقیة وثباث الإستبیان: الفرع 

أولا: مصداقیة الإستبیان: 

ـــــــى نتـــــــائج فـــــــي  ـــــة لأداة الدراســـــــة مـــــــن أجـــــــل الحصـــــــول عل ــ الصـــــــدق والثبـــــــات مـــــــن الخصـــــــائص المطلوب

عــرضتــم التحقــق مــن صــدق الأدلــة مــن خــلالالأخیــر لهــا مصــداقیة ولــذلك تــم تقنــین فقــرات الإســتبیان و

علـىوالتـيبـآرائهم واقتراحـاتهموالعمـلوالتخصـصالخبـرةابأصـحمـنالمحكمـینمـنعـددعلـىالأداة

  تم الوصول للتصمیم النهائي للاستمارة.أساسها

ثانیا: تباث الأداة:

العبــارات ناحیــةمــنالقیــاسأداةمــدى ثبــاتلقیــاسحیــث یســتعملكرونبــاخألفــامعامــلخــلالمــن

نتــائج كانــتحیــثمرفوضــة 50%فــاكثر و % 60اذا كانــت مقبولــةقیمتــه وتعتبــرالموضــوعة

  :یليكماألفا كرونباخاختبار

  معامل الثبات ( طریقة ألفا كرونباخ )):03الجدول رقم (

  

عــــــــــــــدد   المحاور وتقسیماتها

  العبارات

معامــــــــل الفــــــــا 

  كرونباخ

  الرقایة الداخلیة

  0.644  9  دور الرقابة الداخلیة في المؤسسة الخدمیة .

  بة الداخلیةآلیات الحوكمة في تعزیر الرقا

  0.762  8  مجلس الإدارة .

  0.837  6  المراجعة الداخلیة.

  0.799  5  التدقیق الداخلي. 

  0.703  4  القوانین والتشریعات.

  0.911  23  جمیع عبارات آلیات الحوكمة في تعزیر الرقابة الداخلیة.

  علاقة مبادئ الحوكمة الرقابة الداخلیة للمؤسسة الخدمیة

ــــــة الداخلیــــــــة فــــــــي المؤسســــــــة دور مبــــــــادئ الحوكمــــــــة ــــــز الرقابــ فــــــــي تعزیــ

  الخدمیة. 

7  0.740  

  0.933  39  جمیع عبارات الاستمارة

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:



نائیة سكیكدةیدراسة حالة المؤسسة الم                                                                  الفصل الثالث 

112
  

  التعلیق:

ممـــــا یـــــدل علـــــى   %60ننلاحـــــظ مـــــن الجـــــدول الســـــابق أن كـــــل نتـــــائج معامـــــل ألفـــــا كرونبـــــاخ أكبـــــر مـــــ

فــي الاســتمارة حیــث تراوحــت نســبة المحــاور مــا الموضــوعةالعبــارات  ناحیــةمــنسالقیــا  أداةثبــات

ـــة الداخلیــــة وكانــــت بالنســــبة 0.911و6440.بــــین  آلیــــات الحوكمــــة فــــي تعزیــــر الرقابــــة و0.644للرقابـ

ــــذا المحـــــــور إلـــــــى أقســـــــام (مجلـــــــس الإدارة وكانـــــــت نســـــــبته 0.911الداخلیـــــــة ـــــد قســـــــم هـــ والمراجعـــــــة 0.762وقــ

ـــــدقیق الــــــــداخلیوكانت نســــــــبتها 0.837انــــــــت نســــــــبتها الداخلیــــــــة وك والقــــــــوانین والتشــــــــریعات كانــــــــت 0.799والتـــ

وبلـــــــغ المعامـــــــل 0.740علاقـــــــة مبـــــــادئ الحوكمـــــــة الرقابـــــــة الداخلیـــــــة للمؤسســـــــة الخدمیـــــــة) 0.703نســـــــبتها  

  .0.933الكلي للاستمارة

  

  الفرع الثالث:تحلیل البینات الشخصیة:

أولا: الجنس:

  الجنس في المؤسسة توزیع عینة الدراسة حسب ): 04رقم (الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

  71  22  ذكر

  29  9  أنثى

  100  31  المجموع

  

 spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  التعلیق :

ي نســـــبة مـــــن خـــــلال الجـــــدول الســـــابق یتضـــــح لنـــــا توزیـــــع النســـــب حســـــب الجـــــنس لأفـــــراد العینـــــة تمثـــــل فـــــ

إنـــــــاث، أي ســـــــیطرة الفئـــــــة الذكوریـــــــة علـــــــى الفئـــــــة الأنثویـــــــة فـــــــي التوظیـــــــف %29ذكـــــــور، ومـــــــا نســـــــبته 71%

  داخل المؤسسة.
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ثانیا: السن :

السن في المؤسسة : توزیع عینة الدراسة حسب )05رقم (الجدول

  النسبة المئویة  التكرار  السن

- 29من   32.3  10  سنة 20

- 39من   58.1  18  سنة 30

- 49من   3.2  1  سنة  40

  6.5  2  فوقفما 50من

  100  31  المجموع

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  التعلیق:

مــــن خــــلال الجــــدول الســــابق یتضــــح لنــــا توزیــــع النســــب حســــب العمــــر لأفــــراد العینــــة تمثــــل فــــي مــــا نســــبته 

- 29مــنعمـرهم32.3% - 39مــنعمـرهم %58.1ته ، ومــا نســبســنة 20 ، ومــا نســبته ســنة 30

- 49مــنعمــرهم 3.2% مــنســنة فــأكثر، أي أن فئــة 50عمــرهم مــن %6.5، ومــا نســبته ســنة  40

39 -   من نسبة التوظیف .%50حیث أنها تقوق هي أكثر نسبة توظیف بالمؤسسةسنة 30

ثالثا: المستوى التعلیمي:       

المستوى التعلیمي في المؤسسة  ة الدراسة حسب توزیع عین:)06رقم(الجدول

  

  النسبة المئویة  التكرار  المستوى العلمي

  0  0  إبتدائي

  0  0  متوسط

  12.9  4  ثانوي

  87.1  27  جامعي

  100  31  المجموع

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  التعلیق:

ـــع النســــب حســــب المســــتوى التعلیمــــي لأفــــراد العینــــة تمثــــل  مــــن خــــلال الجــــدول الســــابق یتضــــح لنــــا توزیـ

مـــــؤهلهم العلمـــــي جـــــامعي، وأن مـــــا %87.1مـــــؤهلهم العلمـــــي ثـــــانوي، وأن مـــــا نســـــبته %12.9فـــــي مـــــا نســـــبته 
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ـــي الفئــــة المســــیطرة وهــــم أكثــــر نســــبة %0نســــبته  مــــؤهلهم العلمــــي إبتــــدائي ومتوســــط ، أي أن فئــــة الجامعیــــة هـ

  ه المؤسسة.في العینة المستهدفة في هذ

رابعا: عدد سنوات الخبرة:

عدد سنوات الخبة في مؤسسةتوزیع عینة الدراسة حسب : )07رقم (الجدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  التعلیق:

مــــــن خــــــلال الجــــــدول الســــــابق یتضــــــح لنــــــا توزیــــــع النســــــب حســــــب ســــــنوات الخبــــــرة لأفــــــراد العینــــــة تتمثــــــل      

ــل مــــن %35.5فــــي مــــا نســــبته  ـــة مــــن %41.9ســــنوات خبــــرة، ومــــا نســــبته 5لفئــــة أقــ 10لــــى ســــنوات إ5لفئـ

لفئــــة مــــن %9.7ســــنة خبــــرة، ومــــا نســــبة 15إلــــى أقــــل مــــن 10لفئــــة مــــن%12.9ســــنوات خبــــرة، ومــــا نســــبته 

ســــــنوات 5مــــــن المســــــتجوبین لــــــدیهم خبــــــرة فــــــي المیــــــدان تتــــــراوح مــــــن %41.9ســــــنة فــــــأكثر، ونلاحــــــظ أن 15

فـــــي ســـــنوات هـــــي الفئـــــة الأكثـــــر إســـــتهداف ومنـــــه فـــــإن المؤسســـــة تعتمـــــد علـــــى مـــــوظفین لـــــدیهم خبـــــرة 10إلـــــى 

  العمل ویعتمد علیهم .

  

  

  النسبة المئویة  التكرار  عدد سنوات الخبرة

  35.5  11  سنوات5أقل من 

  41.9  13  سنوات10إلى أقل من 5من 

  12.9  4  سنة15إلى أقل من 10من

  9.7  3  سنة فأكثر15من 

  100  31  مجموعال
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  المطلب الثاني: تحلیل إتجاه العینة 

  الفرع الأول: تحلیل إتجاه العینة لفقرات المحور الثاني الرقابة الداخلیة

  تحلیل إتجاه العینة لمحور الرقابة الداخلیة :)08رقم (الجدول

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  التعلیق:

ــــــط الحســــــــابي العــــــــام  ــــــة الداخلیــــــــة بلــــــــغ المتوســ ـــــلال الجــــــــدول الســــــــابق أن محــــــــور الرقابــ یتضــــــــح مــــــــن خـــ

ـــــة فـــــــإن هـــــــذا المحـــــــور تشـــــــیر 0.3463) وبـــــــانحراف معیـــــــاري (3.9749لإجاباتـــــــه ( ــــــاس الدراســ ) ووفقـــــــاً لمقیـ

ـــــق)، كمـــــــا نلاحـــــــظ أن متوســـــــط إجابـــــــات أفـــــــراد عینـــــــة البحـــــــث علـــــــى ف قـــــــرات هـــــــذا اتجاهـــــــات الآراء إلـــــــى (موافــ

ـــــطات الحســـــــابیة مـــــــابین ( -3.77المحـــــــور كانـــــــت إجابیـــــــة ضـــــــمن اتجاهـــــــات آراء (موافـــــــق)، تراوحـــــــت المتوســ

الترتیب إتجاه 

العینة

وسط تالم

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري

لفقراتا الرقم

3 موافق 4.29 0.529 01  یعد قسم الرقابة الداخلیة ضروریة في الهیكل التنظمي لمؤسستكم .

2 موافق 4.06 0.512 وجود تعلیمات محدد وواضحة للرقابة الداخلیة تسمح بالتحكم في 

العملیات التى تقوم بها مؤسستكم .

02

5 موافق 3.77 0.669 عملیات الرقابة الداخلیة قبل اقرارها في التقاریر المالیة تخضع ل

مؤسستكم .

03

6 موافق 3.87 0.718 تؤمن ادارة المؤسسة و الموظفین باهمیة وجود نظام للرقابة الداخلیة 

للحفاظ على المال العام لمؤسستكم.

04

9

موافق 4.00 0.894 تمتلك المؤسسة جهاز رقابي كفؤ یتمتع بالنزاهة مما یساعد في 

فرص الفساد و الاخطاء في مؤسستكم.تقلیل 

05

8 موافق 3.90 0.831 یمتلك نظام الرقابة الداخلیة في مؤسستكم موظفین ذوى كفاءة و 

خبرة عالیة .

06

7 موافق 3.81 0.792 تحرص إدارة مؤسستكم على توظیف عمال لدیهم مستوى علمي 

عالي .

07

4 موافق 4.03 0.547 مؤسستكم على رفع كفاءة العاملین فیها تحرص الرقابة الداخلیة في 

من خلال عقد المؤتمرات و ندوات التكوین .

08

1 موافق 4.03 0.482 یضبط النظام الرقابي في مؤسستكم التصرفات الاخلاقیة لموظفي 

المؤسسة.

09

موافق 3.9749 0.3463 09 المجموع
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ـــــد إلــــــــى أن اتجاهــــــــات الآراء ضــــــــمن فئــــــــة 0.894-0.482) والانحرافــــــــات مــــــــا بــــــــین(4.29 ــــــذا مــــــــا یؤكـــ )، وهــ

لاقیــــــة ) التــــــي تــــــنص "یضــــــبط النظــــــام الرقــــــابي فــــــي مؤسســــــتكم التصــــــرفات الاخ9(موافــــــق)، وأن الفقــــــرة رقــــــم (

ــــى مــــن حیــــث الأهمیــــة النســــبیة المعطــــاة لهــــا مــــن قبــــل عینــــة البحــــث  لمــــوظفي المؤسســــة" احتلــــت المرتبــــة الأول

)، وهــــــــو راجــــــــع إلــــــــى دور المؤسســــــــة 0.482) وبــــــــانحراف معیــــــــاري (4.03وذلــــــــك بمتوســــــــط حســــــــابي بلــــــــغ (

  وهیكلها التنظیمي في زرع القیم الأخلاقیة في الموظفین من أجل الوصول إلى أهدافها. 

  لفرع الثاني: تحلیل إتجاه العینة لفقراتة دور آلیات حوكمة في تعزیز الرقابة الداخلیة ا

  أولا : مجلس الإدارة

  تحلیل إتجاه العینة لفقرات مجلس الإدارة:)09رقم (الجدول

الإنحراف   الفقرات  الرقم

  المعیاري

الوسط 

  الحسابي

إتجاه 

  العینة

  الترتیب

ارة فـــــــي مؤسســـــــتكم یـــــــتم تعیـــــــین أعضـــــــاء مجلـــــــس الإد  01

  من طرف المساهمین .

  4  موافق  3.84  0.779

یـــــتم مـــــنح مكافـــــآت لأعضـــــاء مجلـــــس الإدارة تتناســــــب   02

  مع الأنشطة والمهام الموكلة إلیهم .

  8  موافق  3.77  0.884

یمـــــارس مجلـــــس الإدارة ســـــلطة الرقابـــــة بكـــــل اســـــتقلالیة   03

  ونزاهة .

  5  موافق  3.97  0.795

ـــــــس الإدارة ا  04 ـــــــــــوفر لمجلــــــ ــــــــــة یتــ ــــــــى المراجعـــ ـــــــدرة علـــــ لقــــــ

ـــــــــــى إن ـــــــــراف عل ــــــــــة والإشــ ــــــل الرقابـ ــــــــــاء وتقـــــــــــیم هیكـــــ شـ

  .الداخلیة

  7  موافق  4.00  0.856

ـــة أداء الإدارة التنفیذیـــــــــة   05 ـــــــس الإدارة بمتابعــــــ ــ یقـــــــــوم مجل

  لمؤسستكم.

  3  موافق  3.90  0.746

ـــــــة المســـــــــتمرة لعملیـــــــــة   06 ـــــــس الإدارة بالمتابعــ یتـــــــــولى مجلــ

  الرقابة الداخلیة .

  2  موافق  3.94  0.727

ــــــــد   07 ــــــــــي تحدیــــ ــــــــــتكم فــ ـــــــس الإدارة بمؤسســ ــــــــــارك مجلـــــ یشــ

  أهدافها الاستراتیجیة .

  6  موافق  4.00  0.816

ـــــــس الإدارة للمســــــــاهمین حــــــــق الإطــــــــلاع   08 یضــــــــمن مجلـ

علــــى التقــــاریر المالیــــة التــــي تمكــــنهم مــــن تقیــــیم واضــــح 

  .لمؤسستكم

  1  موافق  4.10  0.700

  موافق  3.9395  0.49568  08  المجموع

   spss-20الب بالإعتماد على مخرجات برنامج من إعداد الطالمصدر:
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  التعلیق:  

یتضــــــح مــــــن خــــــلال الجــــــدول الســــــابق أن جــــــزء " تــــــوفر مســــــئولیات مجلــــــس الإدارة كآلیــــــة فــــــي حوكمــــــة    

) ووفقــــــــاً 0.49568) وبـــــــانحراف معیــــــــاري (3.9395الشـــــــركات" بلــــــــغ المتوســــــــط الحســـــــابي العــــــــام لإجاباتــــــــه (

جاهــــــات الآراء إلــــــى (موافــــــق)، كمــــــا نلاحــــــظ أن متوســــــط إجابــــــات لمقیــــــاس الدراســــــة فــــــإن هــــــذا الجــــــزء تشــــــیر ات

) التـــــي 8أفـــــراد عینـــــة البحـــــث علـــــى فقـــــرات هـــــذا الجـــــزء أنهـــــا ضـــــمن اتجاهـــــات آراء (موافـــــق)، وأن الفقـــــرة رقـــــم (

بــــــنص " یضــــــمن مجلــــــس الإدارة للمســــــاهمین حــــــق الإطــــــلاع علــــــى التقــــــاریر المالیــــــة التــــــي تمكــــــنهم مــــــن تقیــــــیم 

تأكــــــدها مــــــن ســــــلامة هــــــذه التقــــــاریر المالیــــــة " احتلــــــت المرتبــــــة الأولــــــى مــــــن واضــــــح لمؤسســــــتكم ، وذلــــــك بعــــــد 

ـــــك بمتوســـــط حســـــابي بلـــــغ ( ) وبـــــانحراف 4.10حیـــــث الأهمیـــــة النســـــبیة المعطـــــاة لهـــــا مـــــن قبـــــل المبحـــــوثین وذل

ـــــس الإدارة فـــــي هـــــذه المؤسســـــة 0.700معیـــــاري ( ـــــأن الشـــــفافیة والإفصـــــاح لـــــذى مجل )، ویمكـــــن تفســـــیر ذلـــــك ب

ــــــا المقدمـــــــة لمختلـــــــف الأطـــــــراف، تراوحـــــــت المتوســـــــطات كبیـــــــر وأیضـــــــا وجـــــــود مصـــــــدا قیة عالیـــــــة فـــــــي تقاریرهـ

ــــــــین (4.10-3.77الحســــــــابیة مــــــــابین ( ـــــــات مــــــــا ب ) وجــــــــود تشــــــــتت للعینــــــــة عــــــــن 0.884-0.700) والانحرافـ

  متوسطها الحسابي ، وهذا ما یشیر إلى أن اتجاهات الآراء ضمن فئة (موافق).
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  ثانیا : المراجعة الداخلیة

  تحلیل إتجاه العینة لفقرات المراجعة الداخلیة :)10رقم (الجدول

  

الإنحراف   الفقرات  الرقم

  المعیاري

الوسط 

  الحسابي

إتجاه 

  العینة

  الترتیب

ــة الداخلیـــــة الاســـــتقلالیة فـــــي المهـــــام   01 ـــــع المراجعـــ تتمت

  والهیكل التنظیمي في مؤسستكم .

  2  موافق  3.77  0.805

ــــــــ  02 یم انظمــــــــة الرقابــــــــة تحــــــــرص علــــــــى متابعــــــــة  وتقی

  الداخلیة في المؤسسة .

  1  موافق  3.90  0.597

تــــــوفر المراجعــــــة الداخلیــــــة تأكیــــــد لمجلــــــس الإدرة أن   03

  الأداء الرقابي في المنشأة قوي وفعال .

  3  موافق  3.94  0.814

یــــــتم فحــــــص وتقــــــویم أنظمــــــة الرقابــــــة الداخلیــــــة مــــــن   04

ــل منـــــع  قبـــــل المراجعـــــة الداخلیـــــة بإســـــتمرار مـــــن أجـــ

  الغش .عملیة

  4  موافق  3.87  0.846

ـــــــــــؤة   05 ــــــــر كفـــ ــــــــــــة عناصــــــ ــــــة الداخلیــ ــــــك المراجعــــــــ تمتلــــــــ

ومتخصصـــــة تقـــــوم بفحـــــص وتقـــــویم أنظمـــــة الرقابـــــة 

  الداخلیة .

  6  موافق  3.55  0.888

ــــــــــة   06 ــــــة الداخلیــــ ـــــــــــوظفي المراجعــــــــ ـــــــذى لمـــ ـــــــــــوفر لـــــــ تتـــ

  الصلاحیات الكافیة لإنجاز مهامهم .

  5  موافق  3.81  0.873

  قمواف  3.806  0.5933  06  المجموع

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  التعلیق:

ـــح مــــن خــــلال الجــــدول الســــابق أن جــــزء "المراجعــــة الداخلیــــة كآلیــــة مــــن آلیــــات حوكمــــة الشــــركات"  یتضـ

ــــــغ المتوســــــط الحســــــابي العــــــام ( ) ووفقــــــاً لمقیــــــاس الدراســــــة فــــــإن 0.59332) وبــــــانحراف معیــــــاري (3.8065بل

تشــــیر اتجاهــــات الآراء إلــــى (موافــــق)، كمــــا نلاحــــظ أن متوســــط إجابــــات أفــــراد عینــــة البحــــث  علــــى هــــذا الجــــزء 

ــــا ضـــــمن اتجاهـــــات آراء (موافـــــق)، تراوحـــــت المتوســـــطات الحســـــابیة مـــــا بـــــین ( -3.55فقـــــرات هـــــذا الجـــــزء أنهـ

ــا مــــــا عــــــن وســــــطها الحســـــــابي، 0.888-0.597) والانحرافــــــات مــــــا بــــــین (3.90 ) أي أن الآراة متشــــــتت نوعــــ

ـــمن فئـــــة (موافـــــق)، وأن الفقـــــرة رقـــــم (وهـــــذا  ـــــى أن اتجاهـــــات الآراء ضــ ــــا یشـــــیر إل ــــنص " تحـــــرص 2مـ ) التـــــي تـ
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ـــــة الأولـــــى مـــــن حیـــــث الأهمیـــــة  ـــــیم انظمـــــة الرقابـــــة الداخلیـــــة فـــــي المؤسســـــة " احتلـــــت المرتب ـــــى متابعـــــة  وتقی عل

ــــــل عینــــــة البحــــــث وذلــــــك بمتوســــــط حســــــابي بلــــــغ ( ــــا مــــــن قب ) وبــــــانحراف معیــــــاري 3.90النســــــبیة المعطــــــاة لهــ

)، ویمكـــــــن تفســـــــیر ذلـــــــك بـــــــأن للمراجعـــــــة الداخلیـــــــة دور كبیـــــــر فـــــــي مراجعـــــــة وتقیـــــــیم أنظمـــــــة الرقابـــــــة 0.597(

  الداخلیة في شكل مستمر من أجل محاربة كل أنواع الغش والأخطاء وغیرها .

  ثالثا : التدقیق الداخلي 

  تحلیل إتجاه العینة لفقرات التدقیق الداخلي:)11رقم (الجدول

  

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  التعلیق:

یتضـــــح مـــــن خـــــلال الجـــــدول الســـــابق أن جـــــزء "التـــــدقیق الـــــداخلي كآلیـــــة مـــــن آلیـــــات حوكمـــــة الشـــــركات" 

ــــــغ المتوســــــط الحســــــابي العــــــام ( الدراســــــة فــــــإن ) ووفقــــــاً لمقیــــــاس0.70461) وبــــــانحراف معیــــــاري (3.8065بل

هــــذا الجــــزء تشــــیر اتجاهــــات الآراء إلــــى (موافــــق)، كمــــا نلاحــــظ أن متوســــط إجابــــات أفــــراد عینــــة البحــــث علــــى 

ــــا ضـــــمن اتجاهـــــات آراء (موافـــــق)، تراوحـــــت المتوســـــطات الحســـــابیة مـــــا بـــــین ( -3.61فقـــــرات هـــــذا الجـــــزء أنهـ

ـــــــات مــــــــــا بــــــــــین (4.06 عــــــــــن وســــــــــطها ) وهــــــــــو مــــــــــا یوضــــــــــح أن الآراة متشــــــــــتت 0.955-0.814) والانحرافـــ

نحراف الإ   الفقرات  الرقم

  المعیاري

الوسط 

  الحسابي

إتجاه 

  العینة

  الترتیب

وظیفـــــة التـــــدقیق الـــــداخلي تقـــــع تحـــــت مســـــؤولیة المـــــدیر   01

  العام .

  1  موافق  4.06  0.814

عـــــدد مـــــوظفي التـــــدقیق الـــــداخلي كـــــاف لتنفیـــــذ عملیـــــات   02

  التدقیق في جمیع أقسام وإدارة مؤسستكم .

  5  موافق  3.61  0.955

ـــــدقیق الـــــــ  03 ـــــم التــ ـــــــى یـــــــوفر قســ داخلي فـــــــي مؤسســـــــتكم عل

  الإمكانیات المالیة والمادیة اللازمة لأداء مهامه.

  4  موافق  3.74  0.930

ــــداخلي فـــــي تقیــــــیم وتحســــــین الرقابــــــة   04 ــــــدقیق الــ یســـــاهم الت

  الداخلیة .

  2  موافق  3.90  0.908

ــة الأخلاقیــــة   05 ـــز الثقافــ یســــاهم التــــدقیق الــــداخلي فــــي تعزیـ

  للموظفین.

  3  موافق  3.77  0.920

0.7046  05  موعالمج

1  

3.806

5  

  موافق
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الحســــابي، وهــــذا مــــا یشــــیر مــــن خــــلال المتوســـــطات أن اتجاهــــات الآراء ضــــمن فئــــة (موافــــق)، وأن الفقــــرة رقـــــم 

ــــى مــــن 1( ) التــــي تــــنص " وظیفــــة التــــدقیق الــــداخلي تقــــع تحــــت مســــؤولیة المــــدیر العــــام " احتلــــت المرتبــــة الأول

) وبــــانحراف 4.06بي بلــــغ (حیــــث الأهمیــــة النســــبیة المعطــــاة لهــــا مــــن قبــــل عینــــة البحــــث وذلــــك بمتوســــط حســــا

ـــة الداخلیــــة 0.814معیــــاري ( ــداخلي فــــي المؤسســــة فــــي تقــــویم الرقابـ )، ویمكــــن تفســــیر ذلــــك لأهمیــــة التــــدقیق الــ

ونظـــــرا لهـــــذه الأهمیـــــة فالتـــــدقیق الـــــداخلي یحضـــــى بأهمیـــــة خاصـــــة مـــــن قبـــــل مجلـــــس الإدارة حیـــــث یقـــــع ضـــــمن 

  مسؤولیاته في المؤسسة.

  رابعا : القوانین والتشریعات

  تحلیل إتجاه العینة لفقرات القوانین والتشریعات:)12رقم (الجدول

الإنحراف   الفقرات  الرقم

  المعیاري

الوسط 

  الحسابي

إتجاه 

  العینة

  الترتیب

یــــؤثر القــــانون الــــداخلي علــــى مختلــــف القــــرارات داخــــل   01

  المؤسسة .

  3  موافق  3.84  0.735

  1  موافق  4.03  0.605  تطبق مؤسستكم القوانین التي تحددها الدولة  .  02

  2  موافق  4.48  0.626  تلتزم مؤسستكم بأداء واجباتها الضریبیة.  03

تتبـــــع مؤسســـــتكم فـــــي اســـــتراتیجیاتها مختلـــــف القـــــرارات   04

  الصادرة عن الإدارة العلیا .

موافق   3.94  0.854

  بشدة

4  

  موافق  4.0726  0.50906  04  المجموع

  

   spss-20برنامج من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات المصدر:

  التعلیق:

ـــــلال الجــــــــدول الســــــــابق أن جــــــــزء "القــــــــوانین والتشــــــــریعات كآلیــــــــة مــــــــن آلیــــــــات حوكمــــــــة  یتضــــــــح مــــــــن خـــ

ــــــط الحســــــــابي العــــــــام ( ) ووفقــــــــاً لمقیــــــــاس 0.50906) وبــــــــانحراف معیــــــــاري (4.0726الشــــــــركات" بلــــــــغ المتوســ

وســــط إجابــــات أفــــراد عینــــة الدراســــة فــــإن هــــذا الجــــزء تشــــیر اتجاهــــات الآراء إلــــى (موافــــق)، كمــــا نلاحــــظ أن مت

البحــــــث علــــــى فقــــــرات هــــــذا الجــــــزء أنهــــــا ضــــــمن اتجاهــــــات آراء (موافــــــق)، تراوحــــــت المتوســــــطات الحســــــابیة مــــــا 

ـــــــات مــــــــــا بــــــــــین (4.48-3.84بــــــــــین ( ) مــــــــــا یتوضــــــــــح أن الآراة متشــــــــــتت عــــــــــن 0.854-0.605) والانحرافـــ

ــذا مـــــا یشــــــیر مــــــن خـــــلال المتوســــــطات أن اتجاهــــــات الآراء ضـــــمن فئــــــة (موافــــــق)، وأن وســـــطها الحســــــابي، وهــــ

) التـــــي تـــــنص " تطبـــــق مؤسســـــتكم القـــــوانین التـــــي تحـــــددها الدولـــــة " احتلـــــت المرتبـــــة الأولـــــى مـــــن 2الفقـــــرة رقـــــم (

) وبــــانحراف 4.03حیــــث الأهمیــــة النســــبیة المعطــــاة لهــــا مــــن قبــــل عینــــة البحــــث وذلــــك بمتوســــط حســــابي بلــــغ (
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ها الدولـــــة وعلـــــى المؤسســـــة التقیـــــد )، ویمكـــــن تفســـــیر ذلـــــك إلـــــى إلزامیـــــة القـــــوانین التـــــي تضـــــع0.605معیـــــاري (

  بمختلف البنود الموجودة فیها، لأن القوانین التي تضعها الدولة لها صفة الإلزامیة في التطبیق.

  الفرع الثالث : علاقة مبادئ الحوكمة بنظام الرقابة الداخلیة للمؤسسة

لرقابـــــة الداخلیـــــة علاقـــــة مبـــــادئ الحوكمـــــة بنظـــــام اتحلیـــــل إتجـــــاه العینـــــة لفقـــــرات :)13رقـــــم (الجـــــدول

  للمؤسسة

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

التعلیق:

ــــلال النتــــــائج المتوصــــــل إلیهــــــا فــــــي الجــــــدول أعــــــلاه، نلاحــــــظ أن إجابــــــات أفــــــراد عینــــــة الدراســــــة  مــــــن خــ

علاقــــــة مبــــــادئ الحوكمــــــة بالرقابــــــة غلبهــــــا إیجابیــــــة و هــــــذا بالنســــــبة لجمیــــــع العبــــــارات الموضــــــوعة فــــــي كانــــــت أ

الإنحراف   الفقرات  الرقم

  المعیاري

الوسط 

  الحسابي

إتجاه 

  العینة

  الترتیب

یســــــــمح مســــــــتوى الشــــــــفافیة والإفصــــــــاح فــــــــي مؤسســــــــتكم   01

  برفع وتسهیل عملیة الرقابة الداخلیة .

  3  موافق  4.16  0.638

ـــــــداقیة ،   02 ــــات ذات مصــ تفصـــــــــح مؤسســـــــــتكم عـــــــــن معلومـــــ

ــــــــا فـــــــــي تقیـــــــــیم الأداء وملائمـــــــــة یمكـــــــــن الإعتمـــــــــاد ع لیهـ

  المالي .

  2  موافق  4.26  0.631

ــــي أداء مهــــــــــامهم   03 إســـــــــتقلالیة المراجعـــــــــون الــــــــــداخلیون فـــــ

  تسمح بتفعیل وظیفتهم ، وتفعیل الرقابة الداخلیة .

  4  موافق  4.03  0.752

ـــــاءلة المســــــــــتمرة   04 ـــــــى المســـــ تحــــــــــرص إدارة مؤسســــــــــتكم علـــ

  لموظفي الرقابة الداخلیة من أجل تقویم مهامهم .

  1  موافق  3.94  0.512

ــــة العدالــــــة الكافیــــــة لكــــــل الأطــــــراف   05 تــــــوفر الرقابــــــة الداخلیــ

  في تقدیمهم للمعلومات .

  7  موافق  3.77  0.805

ـــة للمــــــوظفین فــــــي مؤسســــــتكم ترفــــــع   06 المســــــؤولیة الأخلاقیـــ

  من مصداقیة الرقابة الداخلیة .

  5  موافق  3.87  0.763

ســــتكم فــــي تتــــوفر المســــؤولیة الكافیــــة للمــــوظفین فــــي مؤس  07

  أداء مهامهم بكل مصداقیة وموضوعیة .

  6  موافق  4.16  0.779

0.4401  07  المجموع

9  

4.027

6  

  موافق
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) ووفقـــــــاً 0.44019) وبـــــــانحراف معیـــــــاري (4.0276الداخلیـــــــة للمؤسســـــــة، وبلـــــــغ المتوســـــــط الحســـــــابي العـــــــام (

ات لمقیــــــاس الدراســــــة فــــــإن هــــــذا الجــــــزء تشــــــیر اتجاهــــــات الآراء إلــــــى (موافــــــق)، كمــــــا نلاحــــــظ أن متوســــــط إجابــــــ

ـــــذا الجــــــزء أنهــــــا ضــــــمن اتجاهــــــات آراء (موافــــــق)، تراوحــــــت المتوســــــطات  أفــــــراد عینــــــة البحــــــث علــــــى فقــــــرات هـ

ـــــــات مــــــــــا بــــــــــین (4.26-3.77الحســــــــــابیة مــــــــــا بــــــــــین ( ) مــــــــــا یتوضــــــــــح أن الآراة 0.805-0.512) والانحرافـــ

متشــــــتت عــــــن وســــــطها الحســــــابي، وهــــــذا مــــــا یشــــــیر مــــــن خــــــلال المتوســــــطات أن اتجاهــــــات الآراء ضــــــمن فئــــــة 

ـــــي تــــــنص " 4، وأن الفقــــــرة رقــــــم ((موافــــــق) تحــــــرص إدارة مؤسســــــتكم علـــــــى المســــــاءلة المســــــتمرة لمـــــــوظفي ) التــ

" احتلــــت المرتبــــة الأولــــى مــــن حیــــث الأهمیــــة النســــبیة المعطــــاة لهــــا الرقابــــة الداخلیــــة مــــن أجــــل تقــــویم مهــــامهم 

یر )، ویمكـــــن تفســـــ0.512) وبـــــانحراف معیـــــاري (3.94مـــــن قبـــــل عینـــــة البحـــــث وذلـــــك بمتوســـــط حســـــابي بلـــــغ (

  ذلك إلى إلى متابعة الإدارة للرقابة الداخلیة بستمرار من أجل تقویم مهامها الرقابیة داخل المؤسسة .

  

  المطلب الثالث: دراسة العلاقة وإختبار فرضیات الدراسة

  الحوكمة والرقابة الداخلیةالفرع الأول: دراسة العلاقة بین 

رقابة الداخلیة و الرقابة الداخلیة :أولا: العلاقة بین دور آلیات الحوكمة في تعزیز ال

  

دور آلیــــات الحوكمــــة فــــي تعزیــــز الرقابــــة الداخلیــــة و الرقابــــة ): یوضــــح العلاقــــة بــــین14الجــــدول رقــــم (

  الداخلیة

التقدیرات الإحصاءات العلاقة

0.738 Corrélation de Pearson ـــــــــات  العلاقــــــــــة بــــــــــین دور آلیـ

الحوكمــــة فــــي تعزیــــز الرقابــــة 

بة الداخلیةالداخلیة و الرقا
0.000 Sig. (bilatérale)

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  التعلیق:

العلاقــــــة بــــــین دور آلیــــــات الحوكمــــــة فــــــي تعزیــــــز الرقابــــــة مــــــن خــــــلال نتــــــائج الجــــــدول الســــــابق الخــــــاص 

ن خـــــلال القیمـــــة المتحصـــــل علیهـــــا الداخلیـــــة و الرقابـــــة الداخلیـــــة نســـــتنتج وجـــــود علاقـــــة قویـــــة بینهمـــــا وذلـــــك مـــــ

وهــــي تــــدل علــــى وجــــود علاقــــة كلمــــا 0.738فــــي تحلیــــل العلاقــــة بمعامــــل برســــون الــــذي كانــــت النتیجــــة هــــي 

وهــــي أیضــــا تــــدل علــــى وجــــود علاقــــة إرتباطیــــة كلمــــا كانــــت أقــــرب إلــــى الصــــفر sigكبــــرة هــــذه النتیجــــة  وقیمــــة 

بــــین دور آلیــــات الحوكمــــة فــــي تعزیــــز ومنــــه وجــــود علاقــــة قویــــة 0.005أقــــل مــــن وهنــــا تحصــــلنا علــــى نتیجــــة 

  الرقابة الداخلیة و الرقابة الداخلیة في المؤسسة .
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العلاقـــة بـــین دور آلیـــات الحوكمـــة فـــي تعزیـــز الرقابـــة الداخلیـــة و علاقـــة مبـــادئ الحوكمـــة بنظـــام ثانیـــا:

  الرقابة الداخلیة للمؤسسة

علاقــــة و آلیــــات الحوكمــــة فــــي تعزیــــز الرقابــــة الداخلیــــة دور): یوضــــح العلاقــــة بــــین15الجــــدول رقــــم (

  مبادئ الحوكمة بنظام الرقابة الداخلیة للمؤسسة 

  

التقدیرات الإحصاءات العلاقة

0.741 Corrélation de 

Pearson

العلاقة بین دور آلیات الحوكمة في تعزیز 

الرقابة الداخلیة و علاقة مبادئ الحوكمة 

0.000مؤسسةبنظام الرقابة الداخلیة لل Sig. (bilatérale)

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  التعلیق:

العلاقــــــة بــــــین دور آلیــــــات الحوكمــــــة فــــــي تعزیــــــز الرقابــــــة مــــــن خــــــلال نتــــــائج الجــــــدول الســــــابق الخــــــاص 

جــــــود علاقــــــة قویــــــة بینهمــــــا الداخلیــــــة و علاقــــــة مبــــــادئ الحوكمــــــة بنظــــــام الرقابــــــة الداخلیــــــة للمؤسســــــة نســــــتنتج و 

وذلـــــك مـــــن خـــــلال القیمـــــة المتحصـــــل علیهـــــا فـــــي تحلیـــــل العلاقـــــة بمعامـــــل برســـــون الـــــذي كانـــــت النتیجـــــة هـــــي 

وهــــي تــــدل علــــى وجــــود علاقــــة قویــــة كلمــــا كبــــرة هــــذه النتیجــــة وفــــي هــــذه الحالــــة هنــــاك علاقــــة قویــــة 0.741

ـــــى وجـــــود علاقـــــة إرت0.005أقـــــل مـــــن sigبینهمـــــا وقیمـــــة  ـــي أیضـــــا تـــــدل عل ــــة بـــــین كـــــل وهــ ـــــات باطیـ دور آلی

  الحوكمة في تعزیز الرقابة الداخلیة و علاقة مبادئ الحوكمة بنظام الرقابة الداخلیة للمؤسسة.
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  الفرع الثاني: إختبار فرضیات الدراسة :

  في إطار التساؤلات یتم التحقق من صحة فروض الدراسة كما یلي:           

  لى:أولا: إختبار الفرضیة الأو 

ـــــار:.1 لاتوجـــــد علاقـــــة إرتیاطیـــــة بـــــین دور آلیـــــات الحوكمـــــة والرقابـــــة الداخلیـــــة الجـــــزء الأول مـــــن الإختب

  نائیة سكیكدةیفي المؤسسة الم

ـــــم ( ـــــاط 16الجـــــدول رق ـــــي ): دراســـــة معامـــــل الإرتب ـــــة ف ـــــات الحوكمـــــة والرقابـــــة الداخلی بـــــین دور آلی

  نائیة سكیكدةیالمؤسسة الم

  

  التقدیر  الإحصاءات  الجزء

د علاقـــــــــة إرتیاطیـــــــــة بـــــــــین دور لاتوجـــــــــ

آلیــــات الحوكمــــة والرقابــــة الداخلیــــة فــــي 

  نائیة سكیكدةیالمؤسسة الم

  

  0.738  معامل الإرتباط

  0.545  معامل التحدید

  0.000  مستوى الدلالة

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  0.05عند مستوى الدلالة 

  التعلیق:

بـــــــین دور آلیـــــــات الحوكمـــــــة والرقابـــــــة رتباطیـــــــةالعلاقـــــــة الإهـــــــذا الاختبـــــــار لإیجـــــــاد مـــــــاد علـــــــىالإعتتـــــــم 

ــــــة  ــــذا عنــــــد مســــــتوى دلال ــــــة ســــــكیكدة، وهــ ــــــي المؤسســــــة المنائی ـــي الجــــــدول 0.05الداخلیــــــة ف ــــــة فـــ والنتــــــائج مبین

أي هنـــــاك وجـــــود 0.005وهـــــي أقـــــل مـــــن أقـــــرب إلـــــى الصـــــفرالســـــابق والـــــذي یبـــــین أن قیمـــــة مســـــتوى الدلالـــــة 

ـــــــة ــــــذا النمـــــــودج المـــــــدروس، وأن قیمـــــــةدلال ـــة لهـ ـــــــاط تســـــــاوي Rإحصـــــــائیة عالیــــ المحســـــــوبة أي معامـــــــل الإرتب

معامـــــل R²ممـــــا یعنـــــي وجـــــود علاقـــــة إرتباطیـــــة قویـــــة وموجبـــــة بـــــین المتغیـــــرین 0.5وهـــــي أكبـــــر مـــــن 0.738

ـــــد یســــــاوي إلــــــى  ـــــــــ 0.545التحدیـ ـــــر المســــــتقل یــــــؤثر فــــــي المتغیــــــر التــــــابع ب ــدل علــــــى أن المتغیـ 0.545ممایــــ

ــــه ذات دلالــــــة إحصــــــائیة عنــــــد مســــــتوى دلالــــــة و  ــــــین دور 0.05كــــــل هــــــذا یــــــدل علــــــى وجــــــود علاقــــــة ارتباطیــ ب

نائیة سكیكدة .یآلیات الحوكمة والرقابة الداخلیة في المؤسسة الم

ــد علاقــــة إرتباطیــــة بــــین دور آلیــــات الحوكمــــة و علاقــــة مبــــادئ الجــــزء الثــــاني مــــن الإختبــــار:.1 لاتوجــ

نائیة سكیكدةییة في المؤسسة المالحوكمة بنظام الرقابة الداخل
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ــــم ( ــــاط 17الجــــدول رق ــــة مبــــادئ الحوكمــــة ): دراســــة معامــــل الإرتب ــــات الحوكمــــة و علاق ــــین دور آلی ب

نائیة سكیكدةیبنظام الرقابة الداخلیة في المؤسسة الم

    

  التقدیر  الإحصاءات  الجزء

ــــــــة إرتیاطیـــــــــــة بـــــــــــین دور  ــــــد علاقـــ لاتوجـــــ

ي آلیــــــات الحوكمــــــة والرقابــــــة الداخلیــــــة فــــــ

  نائیة سكیكدةیالمؤسسة الم

  

  0.741  معامل الإرتباط

  0.549  معامل التحدید

  0.000  مستوى الدلالة

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  0.05عند مستوى الدلالة 

  التعلیق:

ـــــار لإیجــــــاد الإعتمــــــاد علــــــىتــــــم  ـــــذا الاختبـ ات الحوكمــــــة و علاقــــــة بــــــین دور آلیــــــرتباطیــــــة العلاقــــــة الإهـ

ـــــة  0.05مبـــــادئ الحوكمـــــة بنظـــــام الرقابـــــة الداخلیـــــة فـــــي المؤسســـــة المنائیـــــة ســـــكیكدة، وهـــــذا عنـــــد مســـــتوى دلال

وهــــي أقــــل مــــن أقــــرب إلــــى الصــــفروالنتــــائج مبینــــة فــــي الجــــدول الســــابق والــــذي یبــــین أن قیمــــة مســــتوى الدلالــــة 

ــــــذا النمـــــــودج المـــــــ0.005 ـــــــة إحصـــــــائیة عالیـــــــة لهـ المحســـــــوبة أي Rدروس، وأن قیمـــــــةأي هنـــــــاك وجـــــــود دلال

ممـــــا یعنــــــي وجــــــود علاقــــــة إرتباطیــــــة قویــــــة وموجبــــــة 0.5وهــــــي أكبــــــر مــــــن 0.741معامـــــل الإرتبــــــاط تســــــاوي 

ــد یســــــاوي إلــــــى R²بــــــین المتغیــــــرین  ــــل التحدیــــ ـــــتقل یــــــؤثر فــــــي 0.549معامــ ــــر المسـ ـــــى أن المتغیــ ممایــــــدل علـ

ــذا یــــدل علـــــى وجـــــود علاقــــة ارتبا0.549المتغیــــر التـــــابع بـــــــ  ـــــه ذات دلالـــــة إحصــــائیة عنـــــد مســـــتوى وكـــــل هـــ طی

ــــــة  ـــة فــــــي المؤسســــــة 0.05دلال ـــة الداخلیـــ ـــــة مبــــــادئ الحوكمــــــة بنظــــــام الرقابـــ بــــــین دور آلیــــــات الحوكمــــــة وعلاقـ

  نائیة سكیكدة .یالم
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  ثانیا: إختبار الفرضیة الثانیة :

ــــار:.1 الــــداخلي مــــع لاتوجــــد علاقــــة إرتباطیــــة بــــین المراجعــــة الداخلیــــة والمــــدققالجــــزء الأول مــــن الإختب

  نائیة سكیكدة یالرقابة الداخلیة في المؤسسة الم

بــــین المراجعــــة الداخلیــــة والمــــدقق الــــداخلي مــــع الرقابــــة ): دراســــة معامــــل الإرتبــــاط 18الجــــدول رقــــم (

  نائیة سكیكدة یالداخلیة في المؤسسة الم

  

تقدیر العلاقة مع    الإحصاءات  الجزء

  المراجعة الداخلیة

تقدیر العلاقة مع 

  دقق الداخليالم

لاتوجد علاقة إرتباطیة بین 

المراجعة الداخلیة والمدقق 

الداخلي مع الرقابة الداخلیة في 

  نائیة سكیكدةیالمؤسسة الم

  0.513  0.615  معامل الإرتباط

  0.263  0.379  معامل التحدید

  0.003  0.000  مستوى الدلالة

  

   spss-20ج من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامالمصدر:

  0.05عند مستوى الدلالة 

  التعلیق:

ــــــدقق رتباطیــــــــة العلاقــــــــة الإهــــــــذا الاختبــــــــار لإیجــــــــاد الإعتمــــــــاد علــــــــىتــــــــم  ــــــة الداخلیــــــــة والمــ بــــــــین المراجعــ

والنتــــــائج 0.05الــــــداخلي مــــــع الرقابــــــة الداخلیــــــة فــــــي المؤسســــــة المنائیــــــة ســــــكیكدة، وهــــــذا عنــــــد مســــــتوى دلالــــــة 

فـــــي تقـــــدیر المراجعـــــة أقـــــرب إلـــــى الصـــــفرقیمـــــة مســـــتوى الدلالـــــة مبینـــــة فـــــي الجـــــدول الســـــابق والـــــذي یبـــــین أن

ــــدقق الــــــداخلي وهمــــــا أقــــــل مــــــن 0.003الداخلیــــــة و أي هنــــــاك وجــــــود دلالــــــة إحصــــــائیة 0.005فــــــي تقــــــدیر المــ

فــــــي تقــــــدیر 0.615المحســــــوبة أي معامــــــل الإرتبــــــاط تســــــاوي Rعالیــــــة لهــــــذا النمــــــودج المــــــدروس، وأن قیمــــــة

ــــدقق الــــــداخلي وهــــــي أكبــــــر مــــــن فــــــي تقــــــد0.513المراجعــــــة الداخلیــــــة و ممــــــا یعنــــــي وجــــــود علاقــــــة 0.5یر المــ

ــــــابع   ـــــة بــــــین المتغیــــــرین المســــــتقل والت ــــــة وموجبـ ــــــى R²إرتباطیــــــة قوی فــــــي 0.379معامــــــل التحدیــــــد یســــــاوي إل

ــــة الداخلیـــــة و ــــدقق الــــــداخلي 0.263تقـــــدیر المراجعــ ـــــر المســــــتقل یــــــؤثر فــــــي تقـــــدیر المــ ممایـــــدل علــــــى أن المتغی

ــر التــــابع بهــــذا ا ــة الداخلیــــة تــــؤثر فــــي الرقابــــة الداخلیــــة بــــــــ فــــي المتغیــ والتــــدقیق 0.379لمقــــدار أي أن المراجعــ

ــــه ذات دلالــــــة 0.263الــــــداخلي یــــــؤثر فــــــي الرقابــــــة الداخلیــــــة بـــــــــ  وكــــــل هــــــذا یــــــدل علــــــى وجــــــود علاقــــــة ارتباطیــ

ــــدقق الــــــداخلي مــــــع الرقابــــــة الداخلیــــــة فــــــي0.05إحصــــــائیة عنــــــد مســــــتوى دلالــــــة  بــــــین المراجعــــــة الداخلیــــــة والمــ

نائیة سكیكدة.یالمؤسسة الم
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لاتوجــــد علاقــــة إرتباطیــــة بــــین المراجعــــة الداخلیــــة والمــــدقق الــــداخلي مــــع الجــــزء الثــــاني مــــن الإختبــــار:.2

  علاقة مبادئ الحوكمة بنظام الرقابة الداخلیة

بــــین المراجعــــة الداخلیــــة والمــــدقق الــــداخلي مــــع علاقــــة ): دراســــة معامــــل الإرتبــــاط 19الجــــدول رقــــم (

  مة بنظام الرقابة الداخلیةمبادئ الحوك

  

تقدیر العلاقة مع    الإحصاءات  الجزء

  المراجعة الداخلیة

تقدیر العلاقة مع 

  المدقق الداخلي

لاتوجد علاقة إرتباطیة بین 

المراجعة الداخلیة والمدقق 

الداخلي مع الرقابة الداخلیة في 

  نائیة سكیكدةیالمؤسسة الم

  0.493  0.708  معامل الإرتباط

  0.243  0.501  لتحدیدمعامل ا

  0.005  0.000  مستوى الدلالة

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

0.05عند مستوى الدلالة 

  التعلیق:

ــــــدقق العلاقــــــــة الإهــــــــذا الاختبــــــــار لإیجــــــــاد الإعتمــــــــاد علــــــــىتــــــــم  ــــــة الداخلیــــــــة والمــ رتباطیــــــــة بــــــــین المراجعــ

ـــــداخلي مـــــع علاقـــــة مبـــــادئ الحوك ـــذا عنـــــد ال ـــــة فـــــي المؤسســـــة المنائیـــــة ســـــكیكدة، وهــ مـــــة بنظـــــام الرقابـــــة الداخلی

أقربــــــإلى والنتــــــائج مبینــــــة فــــــي الجــــــدول الســــــابق والــــــذي یبــــــین أن قیمــــــة مســــــتوى الدلالــــــة 0.05مســــــتوى دلالــــــة 

ــــدقق الــــــداخلي وهمــــــا أقــــــل مــــــن 0.005فــــــي تقــــــدیر المراجعــــــة الداخلیــــــة والصــــــفر أي 0.005فــــــي تقــــــدیر المــ

المحســـــوبة أي معامـــــل الإرتبـــــاط Rصـــــائیة عالیـــــة لهـــــذا النمـــــودج المـــــدروس، وأن قیمـــــةهنـــــاك وجـــــود دلالـــــة إح

ممــــا یعنــــي وجــــود علاقــــة إرتباطیــــة قویــــة 0.5فــــي تقــــدیر المراجعــــة الداخلیــــة وهــــي أكبــــر مــــن 0.708تســــاوي 

ـــة بــــین المتغیــــرین المســــتقل والتــــابع أي بــــین المراجعــــة الداخلیــــة وعلاقــــة مبــــادئ الحوكمــــة بنظــــام الرقابــــ ة وموجبـ

ضـــــعیفةممـــــا یـــــدل علـــــى وجـــــود علاقـــــة0.5فـــــي تقـــــدیر المـــــدقق الـــــداخلي وهـــــي أقـــــل مـــــن 0.493الداخلیـــــة و

ــــدقق الـــــــداخلي وعلاقـــــــة مبـــــــادئ الحوكمـــــــة بنظـــــــام الرقابـــــــة الداخلیـــــــة  معامـــــــل التحدیـــــــد R²بـــــــین المتغیـــــــرین المـــ

علـــــى أن ممایـــــدلفـــــي تقـــــدیر المـــــدقق الـــــداخلي 0.263فـــــي تقـــــدیر المراجعـــــة الداخلیـــــة و0.379یســـــاوي إلـــــى 

ـــــدار أي أن المراجعـــــــة الداخلیـــــــة تـــــــؤثر فـــــــي الرقابـــــــة  ـــــذا المقــ ـــــر المســـــــتقل یـــــــؤثر فـــــــي المتغیـــــــر التـــــــابع بهــ المتغیــ

وكـــــل هـــــذا یـــــدل علـــــى وجـــــود 0.263والتـــــدقیق الـــــداخلي یـــــؤثر فـــــي الرقابـــــة الداخلیـــــة بــــــــ 0.379الداخلیـــــة بـــــــــ 

راجعـــــة الداخلیـــــة والمـــــدقق الـــــداخلي بـــــین الم0.05علاقـــــة ارتباطیـــــه ذات دلالـــــة إحصـــــائیة عنـــــد مســـــتوى دلالـــــة 

نائیة سكیكدة. یمع علاقة مبادئ الحوكمة بنظام الرقابة الداخلیة في المؤسسة الم
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  الثا: الفرضیة الثانیة : مجلس الإدارة ث

لاتوجــــــد علاقــــــة إرتیاطیــــــة بــــــین مجلــــــس الإدارة والرقابــــــة الداخلیــــــة فــــــي الجــــــزء الأول مــــــن الإختبــــــار:.1

  نائیة سكیكدةیالمؤسسة الم

ــــم ( ــــاط 20الجــــدول رق ــــل الإرتب ــــي المؤسســــة ): دراســــة معام ــــة ف ــــة الداخلی ــــس الإدارة والرقاب ــــین مجل ب

  نائیة سكیكدةیالم

  

  التقدیر  الإحصاءات  الجزء

لاتوجــــــد علاقــــــة إرتیاطیــــــة بــــــین مجلــــــس الإدارة 

ـــــــة فـــــــــي المؤسســـــــــة الم ــــــة الداخلیــ نائیـــــــــة یوالرقابـــ

  سكیكدة

  

  0.711  معامل الإرتباط

  0.505  معامل التحدید

  0.000  مستوى الدلالة

  

   spss-20من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

  0.05عند مستوى الدلالة 

التعلیق:

بــــــین مجلــــــس الإدارة والرقابــــــة الداخلیــــــة رتباطیــــــة العلاقــــــة الإهــــــذا الاختبــــــار لإیجــــــاد الإعتمــــــاد علــــــىتــــــم 

والنتــــائج مبینــــة فــــي الجــــدول الســــابق والــــذي 0.05ة فــــي المؤسســــة المنائیــــة ســــكیكدة، وهــــذا عنــــد مســــتوى دلالــــ

أي هنــــاك وجــــود دلالــــة إحصــــائیة 0.005وهــــي أقــــل مــــن أقــــرب إلــــى الصــــفر بــــین أن قیمــــة مســــتوى الدلالــــةی

وهــــــي أكبــــــر 0.711المحســــــوبة أي معامــــــل الإرتبــــــاط تســــــاوي Rعالیــــــة لهــــــذا النمــــــودج المــــــدروس، وأن قیمــــــة

یـــــة وموجبـــــة بـــــین المتغیـــــرین أي بـــــین مجلـــــس الإدارة والرقابـــــة ممـــــا یعنـــــي وجـــــود علاقـــــة إرتباطیـــــة قو 0.5مـــــن 

ــــــر المســــــتقل یــــــؤثر فــــــي المتغیــــــر 0.505معامــــــل التحدیــــــد یســــــاوي إلــــــى R²الداخلیـــــة  ممایــــــدل علــــــى أن المتغی

ــــــ  ـــــابع بــ ــد مســـــتوى دلالـــــة 0.505الت ـــــة إحصـــــائیة عنـــ ــــه ذات دلال ـــــى وجـــــود علاقـــــة ارتباطیـ وكـــــل هـــــذا یـــــدل عل

  نائیة سكیكدة .یابة الداخلیة في المؤسسة المبین مجلس الإدارة والرق0.05
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ــد علاقــــة إرتباطیــــة بــــین دور آلیــــات الحوكمــــة و علاقــــة مبــــادئ الجــــزء الثــــاني مــــن الإختبــــار:.1 لاتوجــ

  نائیة سكیكدةیالحوكمة بنظام الرقابة الداخلیة في المؤسسة الم

  لاقة مبادئ الحوكمةبین دور آلیات الحوكمة و ع): دراسة معامل الإرتباط 21الجدول رقم (

  نائیة سكیكدةیبنظام الرقابة الداخلیة في المؤسسة الم

  التقدیر  الإحصاءات  الجزء

لاتوجد علاقة إرتیاطیة بین مجلس 

الإدارة والرقابة الداخلیة في المؤسسة 

  المنائیة سكیكدة

  

  0.660  معامل الإرتباط

  0.435  معامل التحدید

  0.000  مستوى الدلالة

  

   spss-20ن إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج مالمصدر:

  0.05عند مستوى الدلالة 

  التعلیق:

ــــاد العلاقــــــــة بــــــــین دور آلیــــــــات الحوكمــــــــة و علاقــــــــة مبــــــــادئ الإعتمــــــــاد علــــــــىتــــــــم  هــــــــذا الاختبــــــــار لإیجــــ

ئج والنتـــــا0.05الحوكمـــــة بنظـــــام الرقابـــــة الداخلیـــــة فـــــي المؤسســـــة المنائیـــــة ســـــكیكدة، وهـــــذا عنـــــد مســـــتوى دلالـــــة 

0.005وهــــي أقــــل مــــن أقــــرب إلــــى الصــــفرمبینــــة فــــي الجــــدول الســــابق والــــذي یبــــین أن قیمــــة مســــتوى الدلالــــة 

ــــة إحصـــــــائیة عالیـــــــة لهـــــــذا النمـــــــودج المـــــــدروس، وأن قیمـــــــة ـــــــاك وجـــــــود دلالـــ المحســـــــوبة أي معامـــــــل Rأي هن

ممـــــــا یعنــــــي وجـــــــود علاقـــــــة إرتباطیـــــــة قویـــــــة وموجبـــــــة بـــــــین0.5وهـــــــي أكبـــــــر مـــــــن 0.660الإرتبــــــاط تســـــــاوي 

معامـــــــل التحدیـــــــد یســـــــاوي R²المتغیــــــرین أي بـــــــین مجلـــــــس الإدارة وعلاقــــــة الحوكمـــــــة بنظـــــــام الرقابـــــــة الداخلیــــــة 

ــــى  ـــــ 0.435إل ــــى أن المتغیــــر المســــتقل یــــؤثر فــــي المتغیــــر التــــابع بــ وكــــل هــــذا یــــدل علــــى 0.435ممایــــدل عل

ة وعلاقـــــة مبـــــادئ بـــــین مجلـــــس الإدار 0.05وجـــــود علاقـــــة ارتباطیـــــه ذات دلالـــــة إحصـــــائیة عنـــــد مســـــتوى دلالـــــة 

  .نائیة سكیكدةیخلیة في المؤسسة المالحوكمة بنظام الرقابة الدا
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  المبحث التالث: تحلیل المحتوي والمقابلة 

الدراســــــة مــــــن أجــــــل الإلمــــــام الإحاطــــــة بالحالــــــة الحقیقیــــــة للمؤسســــــة محــــــل الدراســــــة ومــــــن أجــــــل تــــــدعیم 

ــــم الإســــتبیانیة  نســــتطع التطــــرق إلیهــــا فــــي الدراســــة الإســــتبیانیة بأســــالیب أخــــرى توضــــح بعــــض الجوانــــب التــــي ل

ثــــــم اللجــــــوء إلــــــى وســــــائل أخــــــرى للدراســــــة وهــــــي المقابلــــــة مــــــع بعــــــض الإطــــــارات فــــــي المؤسســــــة وتحلیــــــل فقــــــد

نظامهـــــا الـــــداخلي وذلـــــك مـــــن المؤسســـــة وهـــــو القـــــانون التجـــــاري و محتـــــوى بعـــــض القـــــوانین التـــــي تعتمـــــد علیهـــــا

  أجل معرفة الصورة الحقیقیة للمؤسسة.

  

  الأول: الرقابة الداخلیة المطلب

ـــــــة الداخلیـــــــة هـــــــي العمـــــــود الأساســـــــي لقیــــــام وبقـــــــاء أي شـــــــركة لأنهـــــــا هـــــــي المســـــــؤولة عـــــــن  ــــــر الرقاب تعتب

ــــة المحاســـــبیة و  ـــــداخلي لمختلـــــف الأطـــــراف فیهـــــا أي الرقابـ ـــة مـــــن حیـــــث التســـــییر أو مـــــن حیـــــث الأداء ال ــ الرقاب

ات الموجــــودة فــــي المؤسســــة مــــن حــــالات الرقابــــة الإداریــــة وإصــــدار تقــــاریر بصــــفة دوریــــة عــــن مختلــــف التطــــور 

الأخطـــــاء الغـــــش ویجـــــب أن تكـــــون هـــــذه التقـــــاریر صـــــحیحة وواضـــــحة مـــــن أجـــــل الإعتمـــــاد علیهـــــا فـــــي أمـــــور 

ـــــــة الداخلیـــــــة فـــــــي المؤسســـــــة وفـــــــي هیكلهـــــــا  أخـــــــرى داخـــــــل المؤسســـــــة وتنبـــــــع هـــــــذه الأهمیـــــــة فـــــــي مكانـــــــت الرقاب

تغطــــي جمیــــع نشــــاطات المؤسســــة التنظمــــي وتتضــــح الأهمیــــة مــــن الأهــــداف الخاصــــة بهــــا حیــــث أنهــــا تمــــس و 

مــــن الناحیـــــة الرقابیـــــة مـــــن حیـــــث الـــــتحكم فـــــي المؤسســــة، حمایـــــة الأصـــــول، ضـــــمان نوعیـــــة الأصـــــول وتشـــــجیع 

و مـــــن أجـــــل ســـــلامة نظـــــام الرقابـــــة الداخلیـــــة تســـــهر علیـــــه عـــــدة جهـــــات مـــــن أجـــــل ضـــــمان 1العمـــــل بكفـــــاءة، 

اقیـــــة مهامـــــة الرقابیـــــة فـــــي الشـــــركة ســـــلامة التقـــــاریر التـــــي تقـــــوم الرقابـــــة بإصـــــدارها بحیـــــث یمـــــارس مجلـــــس المر 

وبشــــكل مســــتمر فهــــو یقــــوم فــــي أي وقــــت مــــن الســــنة بــــإجراء بعــــض العملیــــات الرقابیــــة والإطــــلاع علــــى بعــــض 

ــك متــــى رأى ضــــرورة لــــذلك وهــــو یقــــدم لمجلــــس الإدراة مــــرة كــــل  الوتــــائق التــــي یراهــــا مفیــــذة للقیــــام بمهامــــه وذلــ

وهنــــاك رقابــــة عادیــــة تكــــون مبرمجــــة 2یة داخــــل الشــــركة،ثلاثــــة أشــــهر علــــى الأقــــل تقریــــره عــــن المراقبــــة التســــییر 

ضــــمن إطــــار زمنــــي محــــدد متفــــق علیــــه وهنــــاك دورات رقابیــــة إســــتثنائیة تجریهــــا مدیریــــة الرقابــــة الداخلیــــة علــــى 

بعــــــض الفــــــروع أو التخصصــــــات ویجــــــب أن یكــــــون لهــــــا تصــــــریح مــــــن الجهــــــة المخولــــــة بــــــذلك أي أن مدیریــــــة 

ریح مــــن المدیریــــة العامــــة مــــن أجــــل القیــــام بعملیــــة الــــدورات الرقابیــــة الرقابــــة الداخلیــــة یجــــب أن یكــــون لهــــا تصــــ

  3الإستثنائیة داخل المؤسسة .

  وتنقسم الرقابة الداخلیة في هذه المؤسسة إلى قسمین أساسیین هما : 

الرقابــــــة الداخلیــــــة بــــــالمعنى الكلاســــــیكي : أي الوظــــــائف والمهــــــام التــــــي تقــــــوم بهــــــا الرقایــــــة والمتعــــــارف .1

ـــة، حمایــــة الأصــــول، ضــــمان علیهــــا فــــي مختلــــف  المؤسســــات والفــــروع مــــن حیــــث الــــتحكم فــــي المؤسسـ

                                                
، عل الساعة الثانیة والنصف مساءا .26/04/2015ت مع أحد إطارات ( عضو في مجلس الإدارة ) المؤسسة المنائیة ، یوم مقابلة أجری1
.  116ص 1993أفریل 25المؤرخ في 08- 93من المرسوم التشرعي رقم ،656، 655، 654القانون التجاري الجزائري ، المواد 2
مقابلة ، نفس المرجع .3
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نوعیــــــة الأصــــــول وتشــــــجیع العمــــــل بكفــــــاءة وغیرهــــــا مــــــن المهــــــام المتعــــــارف علیهــــــا مــــــن مهــــــام الرقابــــــة 

الدخلیة .

ـــــدمات أي الرقابــــــــة .2 الرقابــــــــة النوعیــــــــة أو الرقابــــــــة الخاصــــــــة : وهــــــــي رقابــــــــة نوعیــــــــة وجــــــــودة تأدیــــــــة الخـــ

ـــدمات المقدمـــــة مـــــدى إلتـــــزام النوعیـــــة مـــــن حیـــــث تقـــــدیم الخدمـــــة شـــــروط تقـــــدیم الخدمـــــة خصـــــائص الخــ

ـــة التعامـــــل مــــــع  ـــة فـــــي حالـــ ــة مـــــع المعــــــاییر المتفـــــق علیهــــــا وقـــــد تكــــــون معـــــاییر دولیـــ ـــدمات المقدمــــ الخــ

ــــل الـــــوطن أو معــــــاییر  ــــل مـــــع متعامــــــل مـــــن داخـ ـــي حالـــــة التعامـ متعامـــــل أجنبـــــي أو معـــــاییر وطنیـــــة فـــ

ـــــذه الجهــــــة الرقابیــــــة تضــــــعها المؤسســــــة وتكــــــون خاصــــــة بهــــــا، والقــــــوا ــــي تعمــــــل بهــــــا هـ نین والبنــــــود التــ

تخضـــــع لعملیـــــة التجدیـــــد بشـــــكل دوري تماشـــــیا مـــــع التطـــــورات الحاصـــــلة فـــــي مجـــــال تأدیـــــة الخـــــدمات ، 

وهـــــذه الرقابـــــة النوعیـــــة لاتنحصـــــر فـــــي تأدیـــــة الخـــــدمات فحســـــر فهـــــي تقـــــوم بمراقبـــــة مختلـــــف التجهـــــزات 

تماشــــــي هــــــذه التجهیــــــزات مــــــع التطــــــورات والعقــــــود التــــــي تحصــــــل علیهــــــا أو تبرمهــــــا المؤسســــــة ومــــــدى 

العلمیة .

ومـــــن كـــــل ماســـــبق بتضـــــح لنـــــا أن الرقابـــــة الداخلیـــــة فـــــي المؤسســـــة المنائیـــــة لهـــــا مكانـــــة هامـــــة داخـــــل المؤسســـــة 

ممــــا یعمــــل علــــى مســــاعدة المؤسســــة فــــي القیــــام بمختلــــف المهــــام ومــــا یســــاعدها أیضــــا هوإدخــــال أســــلوب جدیــــد 

ــدمها للغیـــــر أو نوعیـــــة للرقابـــــة وهـــــو الرقابـــــة النوعیـــــة وهـــــذا الأ ـــــي تقـــ ســـــلوب یســـــاعدها فـــــي تقیـــــیم الخـــــدمات الت

  الخدمات التي یقدمها الغیر للمؤسسة .

  

  المطلب الثاني : مبادئ حوكمة الشركات 

هــــي محاولــــة التطــــرق إلــــى بعــــض آلیــــات ومبــــادئ الحوكمــــة ومــــدى تطبیقهــــا فــــي المؤسســــة مــــن الناحیــــة 

  المباشرة أو من الناحیة الغیر مباشرة 

  لأول : ضمان أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات:الفرع ا

ـــة الشــــركات، فإنــــه مــــن الضــــروري وجــــود أســــاس قــــانوني ومؤسســــي  كــــي یــــتم ضــــمان إطــــار فعــــال لحوكمـ

ـــــــة فــــــــي علاقــــــــاتهم التعاقدیــــــــة  ـــــــة المشــــــــاركین أو المتعــــــــاملین مــــــــع المؤسســــــــة  الإعتمــــــــاد علیـ فعــــــــال یمكــــــــن لكافـ

الإدار الــــذي یــــربط العلاقـــــة بــــین المؤسســــة ومختلـــــف الإطــــار القــــانوني داخـــــل أي مؤسســــة هــــو ذلـــــك الخاصــــة، ف

ـــة عــــدة قـــــوانین ولــــوائح هـــــي  ــد لــــذى المؤسســـــة المنائیـ الأطــــراف الفاعلــــة داخـــــل المؤسســــة أو خارجهــــا بحیـــــث یوجــ

التــــــي تــــــربط علاقتهــــــا مــــــع الطــــــراف الأخــــــرى فلــــــذى المؤسســــــة فعلــــــى ســــــبیل المثــــــال توجــــــد عــــــدة قــــــوانین تحــــــدد 

ـــــث دفتـــــر الأســـــعار والتعاقـــــد التجـــــاري وغیرهـــــا ، المؤسســـــة والمـــــوردین العلاقـــــة بـــــین المؤسســـــة والزبـــــائن مـــــن حی

ـــــــى الطلبیــــــة وغیرهـــــــا، والمؤسســــــة والبـــــــواخر  ــــــث إجـــــــراءات التســــــییر وبنـــــــود التعاقــــــد وفتـــــــرة الحصــــــول عل مــــــن حی

  1القادمة إلى المناء من حیث السیرورة الإتفاقات الدولیة من حیث دخول وخروج البواخر.

                                                
، عل الساعة الثانیة والنصف مساءا .26/04/2015أجریت مع أحد إطارات ( عضو في مجلس الإدارة ) المؤسسة المنائیة ، یوم مقابلة1



نائیة سكیكدةیدراسة حالة المؤسسة الم                                                                  الفصل الثالث 

132
  

ــا القــــانون التجــــاري ولاكــــن یبقــــى هــــذا المبــــدأ مــــدى تطب یقــــه إلــــى حــــد معــــین فــــي التعــــاملات التــــي لایحكمهــ

  أو القانون الخاص لدى المؤسسة .

  الفرع الثاني :حقوق المساهمین :

ــــل بنــــــود القــــــانون التجــــــاري مــــــن حیــــــث الأربــــــاح  ــــإن حقــــــوق المســــــاهمین محمیــــــة بكــ فــــــي هــــــذا الجانــــــب فــ

ـــي الجمعیــــــة العمومیــــــة الإطــــــلاع علــــــى النتــــــائج وغیرهــــــا ، ـــة فــــــي التصــــــویت فـــ ـــة المتمثلـــ ــــــى المؤسســـ فیجــــــب عل

مجلــــس الإدارة تبلیــــغ المســــاهمین أو الوضــــع تحــــت تصــــرفهم علــــى الأقــــل قبــــل ثلاثــــین یــــوم مــــن إنعقــــاد الجمعیــــة 

ـــــجلات الضـــــــروریة لـــــــتمكن المســـــــاهمین مـــــــن الإطـــــــلاع علـــــــى حالـــــــة المؤسســـــــة مـــــــن  العامـــــــة كـــــــل الوثـــــــائق والســ

ـــــــاح أو الخســـــــائر لتم ــــدار قـــــــرارت دقیقـــــــة الناحیـــــــة المالیـــــــة ومـــــــدى تحقیقهـــــــا للأرب ـــــداء رأیهـــــــم وإصـــ ـــــن إبــ ـــــنهم مــ كــ

ــــــة فــــــي الجمعیــــــة العامــــــة مــــــرة كــــــل  ـــــاع المســــــاهمین والمتمثل بخصــــــوص إدارة أعمــــــال المؤسســــــة وســــــیرها، وإجتمـ

ــــــذا فیمـــــــا یخـــــــص إجتمـــــــاع الجمعیـــــــة العامـــــــة العادیـــــــة وهنـــــــاك إجتمـــــــاع للجمعیـــــــة العامـــــــة  ســـــــنة علـــــــى الأقـــــــل هـ

ـــد یكــــون الإجتمــــاع إرادي أو بحكــــم ق ـــة فهــــي مؤسســــة 1ضــــائيالإســــتثنائیة وقـ ، أمــــا فیمــــا یخــــص المؤسســــة المنائیـ

ــــة ذات أســــــهم أي أن رأس مالهــــــا هــــــو  تــــــابع للدولــــــة ومنــــــه فــــــإن هــــــذه المؤسســــــة تمتلــــــك مســــــاهم %100عمومیــ

واحـــــد فقـــــط والمتمثـــــل فـــــي الدولـــــة، فالمؤسســـــة لهـــــا إجتماعـــــات دوریـــــة مـــــع ممثلـــــین للدولـــــة مـــــن أجـــــل دراســـــة كـــــل 

  2ومات، إجراءات ومشاكل وغیرها.مایخص المؤسسة من إستراتجیات، المعل

مـــــن مـــــا ســـــبق نقـــــول أن حقـــــوق المســـــاهمین فـــــي المؤسســـــة المنائیـــــة والمتمثلـــــة فـــــي حقـــــوق الدولـــــة محمیـــــة 

ـــد عــــدة مســــاهمین  ـــذا المبــــدأ لأنــــه لایوجـ ــــى مــــدى تطبیــــق هـ ببنــــود القــــانون التجــــاري، ومنــــه لانســــتطیع الحكــــم عل

  في هذه المؤسسة تقوم بحمایة حقوقهم من سوى الدولة .

  الفرع الثالث: الشفافیة والإفصاح

ــــــت الملائـــــــم بشـــــــأن كافـــــــة المســـــــائل  ــــــذا المبـــــــدأ تحقـــــــق الإفصـــــــاح الـــــــدقیق وفـــــــي الوقـ ــــل هـ ینبغـــــــي ان یكفـــ

المتصـــــــلة بالمؤسســـــــة، ومـــــــن بینهـــــــا الموقـــــــف المـــــــالي والأداء، الملكیـــــــة واســـــــلوب ممارســـــــة الســـــــلطة، ومـــــــن هـــــــذا 

ي تكـــــون بحاجـــــة للمعلومـــــات فللمؤسســـــة تختلـــــف درجـــــة ونوعیـــــة الشـــــفافیة والإفصـــــاح علـــــى حســـــاب الجهـــــة التـــــ

درجــــة عالیـــــة مـــــن الإفصــــاح مـــــع الهیئـــــات الدولـــــة مثــــل مدیریـــــة الضـــــرائب فالمؤسســـــة تقــــوم بالإفصـــــاح عـــــن كـــــل 

المعلومـــــات التـــــي تخـــــص هـــــذه المدیریـــــة وهـــــذا الإفصـــــاح یجـــــب أن یتطـــــابق مـــــع حالـــــة المؤسســـــة وهـــــو یخضـــــع 

ــــى إجــــراءات قانونیــــة فــــي الوقــــت المناســــب وللأطــــراف المناســــ ، أمــــا مــــن الناحیــــة الأخــــرى فالمؤسســــة یجــــب 3بةإل

علیهــــا أن تضــــع تحــــت تصــــرف المســــاهمین كــــل المعلومــــات التــــي یحتاجونهــــا ، ویحــــق لكــــل مســــاهم أن یطلــــب 

ــــلال الخمســــــة عشــــــر یومــــــا الســــــابقة لأنعقــــــاد الجمعیــــــة العمــــــة العادیــــــة عــــــدة تقــــــاریر مــــــن أهمهــــــا جــــــرد جــــــدول  خــ

ا، وإذا رفضــــــت المؤسســــــة تســــــلیم الوثــــــائق التــــــي یحتاجهــــــا حســــــابات النتــــــائج تقــــــاریر منــــــدوبي الحســــــابات وغیرهــــــ

                                                
.119، ص 1993أفریل 25المؤرخ في 08- 93، من المرسوم التشرعي رقم 677، 676، 674القانون التجاري الجزائري، المواد 1
، عل الساعة الثانیة والنصف مساءا .26/04/2015( عضو في مجلس الإدارة ) المؤسسة المنائیة ، یوم مقابلة أجریت مع أحد إطارات 2
، عل الساعة الثانیة والنصف مساءا .26/04/2015مقابلة أجریت مع أحد إطارات ( عضو في مجلس الإدارة ) المؤسسة المنائیة ، یوم 3
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ــة المختصــــة  ـــة ســــواء كلیــــا أو جزئیــــا فیقــــوم برفــــع دعــــوة قضــــائیة للجهــ أي طــــرف وتكــــون خاصــــة بــــه ومــــن حقوقـ

  1وهي تقوم بالفصل في هذا الأمر.

هــــــذا الإفصــــــاح الخـــــــارجي أمــــــا الأفصـــــــاح الــــــداخلي أي داخــــــل المؤسســـــــة وذلــــــك مـــــــن خــــــلال الإفصـــــــاح 

التوظیـــــف والترقیـــــة فـــــي الســـــلم الـــــوظیفي فالمؤسســـــة وضـــــعت قـــــوانین تخـــــص الشـــــفافیة فـــــي كیفیـــــة والشـــــفافیة فـــــي

ــة الأجـــــر والغیـــــر  توظیـــــف العمـــــال، تنظـــــیم العمـــــل وتعـــــدیل تنظـــــیم العمـــــل وأیضـــــا فـــــي حالـــــة الغیابـــــات المدفوعـــ

  2مدفوعة الأجر وكل هذه التصرفات لذیها قوانین تحكمها وتنظمها.

  

  :نضباطالفرع الرابع: المساواة والإ 

ویتضــــح مــــن هــــذا المســـــاواة فــــي تطیبــــق النظـــــام الــــداخلي بــــدون قیــــد أو تحفضـــــات علــــى جمیــــع العمـــــال 

ــــب علـــــى المؤسســــــة أن  داخـــــل المؤسســـــة ویجـــــب أن یعمـــــل الجمیـــــع بهـــــذا النظــــــام الـــــداخلي، لهـــــذا الغـــــرض بجـ

تضــــــمن لــــــه ترویجــــــا واســــــعا ومجســــــدا بتــــــوفیر نســــــخة منــــــه لكــــــل عامــــــل وكــــــذا إمكانیــــــة الإطــــــلاع علیــــــه علــــــى 

  مستوى مصالح المؤسسة.

ــدد مــــــن مختلــــــف التصــــــرفات  ــــي المناســــــب والصــــــحیح أمــــــا الإنضــــــباط فیتحــــ ــــاع الســــــلوك الأخلاقــ أي إتبــ

داخــــــل المؤسســــــة وفــــــي حالــــــة عــــــدم الإتبــــــاع أو فــــــي حالــــــة الأخطــــــاء التــــــي تنشــــــأ داخلهــــــا تترتــــــب علیهــــــا عــــــدة 

وبـــــات لكـــــل تصـــــرفات فالمؤسســـــة صـــــنفت هـــــذه الأخطـــــاء إلـــــى درجـــــات حســـــب نوعیـــــة الأخطـــــاء، ووضـــــعت عق

  3خطئ على أساس تصنیف نوع الخطأ.

  

  الفرع الخامس: مسؤولیات مجلس الإدارة

ـــــــى المــــــــدیرین  ـــــــه فــــــــي الرقابــــــــة علـ ــــــر فــــــــي المؤسســــــــة مــــــــن خــــــــلال تقنــــــــین قدرتـ ـــــــس الإدارة دور كبیــ مجلـ

ـــــى  ـــــى تحســـــین قـــــدرة الشـــــركة عل ـــــؤدي ببســـــاطة إل ـــــى عـــــاتقهم ممـــــا ی ومحاســـــبتهم عـــــن المســـــؤولیات الملقـــــات عل

لال الرقابــــــة الجیــــــدة، ویخــــــول لــــــه كــــــل الســــــلطات للتصــــــرف فــــــي كــــــل الظــــــروف بإســــــم إنتــــــاج التــــــروة مــــــن خــــــ

المؤسســـــــة وجمیـــــــع المســـــــؤولیات ملخصـــــــة فـــــــي القـــــــانون التجـــــــاري مـــــــن شـــــــروط تأســـــــیس مجلـــــــس الإدارة إلـــــــى 

ــــــة،  ــــــاریر التــــــي تصــــــدر عــــــن الرقابــــــة الداخلی ـــــف المهــــــام داخــــــل المؤسســــــة، مراقبــــــة مراجعــــــة مختلــــــف التق مختلـ

  4اجع الخارجي وغیرها.المراجعة الداخلیة والمر 

ــــن خـــــلال تعـــــین مـــــن بـــــین أعضـــــائه لجنــــــة  وأیضـــــا مـــــن مهـــــام مجلـــــس الإدارة تقیـــــیم الرقابـــــة الداخلیـــــة مـ

ــــا الأساســــــیة فـــــــي مســــــاعدة مجلـــــــس الإدارة  الرقابــــــة الداخلیــــــة أو المســـــــمات بلجنــــــة المراجعــــــة وتنحصـــــــر مهمتهــ

مـــــه الأساســـــیة وخاصـــــة فـــــي مجـــــال علـــــى أداء مهامـــــه بكفـــــاءة وفعالیـــــة، وعلـــــى الوفـــــاء بمســـــؤولیاته وتنفیـــــذ مها

                                                
.120، ص 1993أفریل 25المؤرخ في 08- 93، من المرسوم التشرعي رقم 683، 680، 678القانون التجاري الجزائري، المواد 1
.12–5، ص ص 17إلى 3، الباب الثاني: النتظیم التقني للعمل ، المواد من 2013النظام الداخلي ، المؤسسة المنائیة سكیكدة ، نسخة 2
.28–4، ص ص 45–37، 2، المادة النظام الداخلي، نفس المرجع ، الباب الاول والباب الرابع 3
.114- 110، ص ص 1993أفریل 25المؤرخ في 08- 93، من المرسوم التشرعي رقم 683، 680، 678القانون التجاري الجزائري، المواد 4
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الـــــنظم المحاســـــبیة وإعـــــداد التقـــــاریر المالیـــــة ودعـــــم أنظمـــــة الرقابـــــة الداخلیـــــة مـــــن خـــــلال تقیـــــیم فعالیتهـــــا ودعـــــم 

  1إستقلالیة المراجعین الداخلیین والخارجیین.

  

  الفرع السادس : المدقق الخارجي: 

ــــــى إختیبــــــار العملیــــــا ت الأساســــــیة والقــــــوائم المالیــــــة یســــــعى المراجــــــع الخــــــارجي أو منــــــدوب الحســــــابات إل

ــــق الجمعیـــــة  ـــــین منـــــدوب الحســـــابات عـــــن طریـ ــــذه القـــــوائم، ویـــــتم تعی ــــن مـــــدى عدالـــــة هـ ــــد عـ وتكـــــوین رأي محایـ

ســــنوات علــــى الأكثــــر، ویجــــب أن لا یكــــون لــــه أي علاقــــة أو صــــلة قرابــــة مباشــــرة مــــع 3العامــــة العادیــــة لمــــدة 

أي الـــــذي یبدیـــــه حـــــول المؤسســـــة، ویجـــــوز أعضـــــاء مجلـــــس الإدارة والمـــــدیرین مـــــن أجـــــل ضـــــمان مصـــــداقیة الـــــر 

ــــــ  ــــة أو فـــــي 1/10لـ ـــة العادیـ ــة العامــ ـــه مـــــن الجمعیـــ ـــــم تعینــ ــــن المســـــاهمین رفـــــض منـــــدوب الحســـــابات التـــــي ت مـ

مــــــن المســــــاهمین بطلــــــب عــــــزل منــــــدوب الحســــــابات عــــــن 1/10حالــــــة حــــــدوث أي خطــــــئ یقــــــوم علــــــى الأقــــــل 

ــــــین المؤسســــــة لمنــــــدوب حســــــاب2طریــــــق القضــــــاء المخــــــتص ــــــة عــــــدم تعی ات تقــــــوم المحكمــــــة الجهــــــة ، وفــــــي حال

ــــة الحســـــابات  القضـــــائیة المختصـــــة بتعـــــین منـــــدوب للحســـــابات لهـــــذه المؤسســـــة بقـــــوة القـــــانون مـــــن أجـــــل مراجعـ

  3الخاصة بالمؤسسة سواء كانت المؤسسة خاصة أو عامة.

  

  المطلب الثالث: دور آلیات الحوكمة في تعزیز الرقابة الداخلیة 

خــــــل المؤسســــــة وذلــــــك مــــــن خــــــلال مــــــا تصــــــدره مــــــن تقــــــاریر تعتبــــــر الرقابــــــة الداخلیــــــة كقیمــــــة مضــــــافة دا

ومــــــدى مصــــــداقیة هــــــذه التقــــــاریر وقــــــدرة المؤسســــــة فــــــي الإعتمــــــاد علیهــــــا، فآلیــــــات ومبــــــادئ الحوكمــــــة المطبقــــــة 

وهــــــذا التطبیــــــق یكــــــون إلــــــى حــــــد معــــــین تســــــاعد علــــــى تقــــــوییم الرقابــــــة الداخلیــــــة وذلــــــك مــــــن خــــــلال المراجعــــــة 

لــــــرأي المحایــــــد حــــــول هــــــذه التقــــــاریر، ومــــــن هــــــذا تعتبــــــر الحوكمــــــة المســــــتمرة للتقــــــاریر التــــــي تصــــــدرها وإبــــــداء ا

بآلیاتهـــــا ومبادئهـــــا كمحـــــرك لنظـــــام الرقابـــــة الداخلیـــــة وهـــــذا النظـــــام یســـــعى إلـــــى مراقبـــــة جمیـــــع أعمـــــال المؤسســـــة 

التســــییریة ، ثــــم إصــــدار تقــــاریر علــــى مــــدى تطبیقهــــا لمختلــــف القــــوانین ومعــــاییر العمــــل المتفــــق علیهــــا ثــــم تقــــوم 

لإدارة مـــــن أجـــــل دراســـــتها وعلـــــى أساســـــها إصـــــدار قـــــرارت جدیـــــدة، فـــــإذا كانـــــت هـــــذه التقـــــاریر برفعهـــــا لمجلـــــس ا

ـــــت هـــــذه التقـــــاریر ســـــلبیة یصـــــدر قـــــرارات مـــــن  ـــــدعمها، وإذا كان ــــدار قـــــرارات ل ـــــة یقـــــوم مجلـــــس الإدارة بإصـ إجابی

     4أجل تصحیحها.

  

  

  

                                                
لثانیة والنصف مساءا .، عل الساعة ا26/04/2015مقابلة أجریت مع أحد إطارات ( عضو في مجلس الإدارة ) المؤسسة المنائیة ، یوم 1
.129–127، ص ص 9، 8، 6، 4مكرر الفقرات 715القانون التجاري الجزائري ،المواد 2
، عل الساعة الثانیة والنصف مساءا .26/04/2015مقابلة أجریت مع أحد إطارات ( عضو في مجلس الإدارة ) المؤسسة المنائیة ، یوم 3
، عل الساعة الثانیة والنصف مساءا .26/04/2015ضو في مجلس الإدارة ) المؤسسة المنائیة ، یوم مقابلة أجریت مع أحد إطارات ( ع4
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  ة): حوكمة الشركات والرقابة الداخلیة كقیمة مضافة في المؤسس17الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : من إعداد الطالب المصدر

آلیات ومبادئ  الحوكمة 
تؤثر في الرقابة الداخلیة 

یة
رقا

 ال
یم

قو
ت

الرقابة 
المحاسبیة

الرقایة 
الإداریة

التحقق من 

كفاءة أداة 

العملیات 

التحقق من الإتزام 

بالقوانین واللوائح

التحقق من دقة 

المعلومات المالیة

حمایة 

الأصول

تقاریر للرقابة 
الداخلیة

تقاریر للرقابة 
الداخلیة

  المراجعةالداخلیة
  لجان المراجعة

المراجع الخارجي

معرفة مجلس 
الإدارة قدرات 

المؤسسة 
والإجابیات 

والسلبیات من 
خلال دراسة 

تقاریر الرقابة 
  الداخلیة

ستراتیجیة إصدار قرارات إ
على ضوء ذلك

یم قیمة ظتع
  المؤسسة
أي قیمة 
مضافة لھا

نظام الرقابة الداخلیة

ذات مصداقیة

صدار تقاریر
إ

ي 
مراجعة التقاریر الت

صدرھا الرقابة الداخلیة
ت

إبداء رأي محاید حول 
مصداقیة التقاریر

الرقابة 
  النوعیة

رقابة نوعیة تأدیة 
الخدمات
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مـــــن الشـــــكل الســـــابق نلاحـــــظ أن حوكمـــــة الشـــــركات والرقابـــــة الداخلیـــــة همـــــا عبـــــارة عـــــن مصـــــدر للقیمـــــة 

ــــة الداخلیـــــة وهـــــي منقســـــة  ــــا علـــــى الرقابـ ــــة تـــــؤثر بمبادئهـــــا وآلیاتهـ المضـــــافة فـــــي أي مؤسســـــة بحـــــث أن الحوكمـ

ة المحاســــبیة والرقابــــة الإداریــــة وهمــــا یهــــدفان إلــــى حمایــــة الأصــــول، التحقــــق إلــــى قســــمین أساســــین همــــا الرقابــــ

ــــــق مـــــن الإلتــــــزام بــــــالقوانین  ــــاءة أداة العملیــــــات التشـــــغیلیة والتحق ـــة، التحقـــــق مــــــن كفـ مـــــن دقــــــة المعلومـــــات المالیـــ

ه واللــــوائح، فكــــا مــــن الرقابــــة المحاســــبیة والرقابــــة الإداریــــة تصــــدر تقریرهــــا عــــن كــــل جــــزء تخــــتص بالرقابــــة علیــــ

التـــــي تقـــــوم بإعـــــداد تقریرهـــــا وفقـــــا للمعـــــاییر ومـــــن ثـــــم ترســـــله إلـــــى القســـــم أو المدیریـــــة العامـــــة للرقابـــــة الداخلیـــــة 

المتفـــــق علیهـــــا مـــــن حیـــــث المصـــــداقیة، الوضـــــوح والدقـــــة وغیرهـــــا، وللحوكمـــــة دور كبیـــــر فـــــي هـــــذه المصـــــداقیة 

المراجعــــة الداخلیــــة ولجــــان مــــن حیــــث تأثیرهــــا علــــى الرقابــــة الداخلیــــة وعنــــدما یصــــل هــــذا التقریــــر إلــــى كــــل مــــن

ــــذه التقـــــاریر الصـــــادرة عـــــن  ـــل طـــــرف بتحلیـــــل هـ ــــع الخـــــارجي (منـــــدوب الحســـــابات ) یقـــــوم كــ المارجعـــــة والمراجـ

ــل إلـــــى مجلـــــس الإدارة كـــــل مــــــن  ــــذه التقـــــاریر ثـــــم ترســـ ــــد حـــــول مصـــــداقیة هـ ـــــداء رأي محایـ ــــة الداخلیـــــة وإب الرقابـ

ـــــــي راجعـــــــة هـــــــذه التقـــــــاریر الصـــــــادرة عـــــــن الرقابـــــــة الداخلیـــــــة والتقـــــــاریر الصـــــــادرة ـــــــف الأطـــــــراف الت عـــــــن مختل

تـــــي بـــــین یدیـــــه وعلـــــى ضـــــوء ذلـــــك یصـــــدر قرارتـــــه المعلومـــــات حیـــــث أن مجلـــــس الإدارة یراجـــــع كـــــل التقـــــاریر ال

ــــة فیقـــــوم بإصـــــدار  ـــة ذو كفـــــاءة عالیـــــة فـــــإن تقیرهـــــا یعبـــــر عـــــن واقـــــع المؤسسـ ــــث إذا رأى أن الرقابـــــة الداخلیــ حیـ

حیــــث الأصــــول أو القیمــــة الســــوقیة وغیرهــــا وهــــذا الإرتفــــاع قــــرارات إســــتراتیجیة ترفــــع مــــن القیمــــة المؤسســــة مــــن 

فــــي قیمــــة المؤسســــة یعتبــــر القیمــــة المضــــافة التــــي حصــــلت علیهــــا المؤسســــة مــــن الــــدور الــــذي لعبتــــه الحوكمــــة 

  في تعزیز الرقابة الداخلیة .

ـــــى المؤسســـــة المینائیـــــة نلاحـــــظ أن الرقابـــــة الداخلیـــــة فـــــي المؤسســـــة  ـــــة منـــــا لإســـــقاط هـــــذا عل وفـــــي محاول

وقســـــم التـــــي تتمثـــــل فـــــي حمایـــــة الأصـــــول وغیـــــر ذلـــــك ا قســـــم یقـــــوم بالمهـــــام الكلاســـــیكیة للرقابـــــة الداخلیـــــة لـــــذیه

وهـــــو الرقابـــــة النوعیـــــة وتتمثـــــل وظیفتهـــــا الأساســـــیة فـــــي مراقبـــــة نوعیـــــة تأدیـــــة الخـــــدمات التـــــي تقـــــدمها خاصـــــة 

ســـــطرة تســـــعى المؤسســـــة للغیـــــر أو الخـــــدمات التـــــي یقـــــدمها الغیـــــر للمؤسســـــة ومـــــن أجـــــل الوصـــــول للأهـــــداف الم

ـــــــس الإدارة، القـــــــــوانین والتشـــــــــریعات، المســـــــــاهمون وفرضـــــــــهم  ـــــــة فـــــــــي مجلــ ألیـــــــــات الحوكمـــــــــة ومبادئهـــــــــا المتمثلــ

ـــــــة  ـــــــة بالمؤسســـــــة المینائی ــــــة الداخلی ـــــــة لتقـــــــویم الرقابـ ــــــة الداخلیـــــــة فـــــــي محاول للشـــــــفافیة فـــــــي المعمـــــــلات والمراجعـ

ــــــاریر ــــــة وإصــــــداره لتق ـــل تقــــــویم نظــــــام الرقابــــــة الداخلی تعبــــــر عــــــن ذات مصــــــداقیة بمختلــــــف الأســــــالیب مــــــن أجـــ

ــة الداخلیـــــة لهـــــذه التقــــــاریر تقـــــوم مختلـــــف الأطــــــراف  ــــدار الرقابــــ الحالـــــة الحقیقیـــــة للمؤسســـــة المینائیــــــة وبعـــــد إصـ

التـــــي لهـــــا علاقـــــة یتحلیلهـــــا وإبـــــداء رأي محایـــــد عـــــن مصـــــداقیة التقـــــاریر التـــــي تـــــم إصـــــارها مـــــن طـــــرف الرقابـــــة 

الملاحظــــــات والتوصــــــیات التــــــي تــــــم مراجعتهــــــا مــــــن الداخلیــــــة فــــــي المؤسســــــة المینائیــــــة فترســــــل هــــــذه التقــــــاریر،

ـــل هـــــذه التقــــــاریر والملاحظـــــات لمجلــــــس إدارة المؤسســـــة المینائیــــــة  أجـــــل ترشــــــید القـــــرارت المختلفــــــة، وعنـــــد وصـــ

تـــــدرس وتقـــــیم مـــــن حیـــــث نقـــــاط القـــــوة فـــــي المؤسســـــة ونقـــــاط الضـــــعف وتعمـــــل المؤسســـــة علـــــى تصـــــحیح نقـــــاط 

فــــــي أن المؤسســــــة علــــــى ضــــــوء التقــــــاریر الصــــــادرة عــــــن الضــــــعف وتقویــــــة نقــــــاط القــــــوة وهــــــذه التقویــــــة تتمثــــــل 
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الحقیقیـــــة للمؤسســـــة المینائیـــــة فتصـــــدر قـــــرارات إســـــتثماریة أو إســـــتراتیجیة الرقابـــــة الداخلیـــــة والتـــــي تمثـــــل الحالـــــة 

بعیـــــدة المـــــدى وهـــــذه القـــــرارات ترفـــــع مـــــن قیمـــــة المؤسســـــة المینائیـــــة ســـــواء مـــــن الناحیـــــة المالیـــــة أو مـــــن ناحیـــــة 

ـــــق مـــــ ــــذه القیـــــة لاتتحـــــدد أساســـــا فـــــي الناحیـــــة تأدیـــــة الخـــــدمات إي خل ــة المضـــــافة للمؤسســـــة وهـ ا یســـــمى بالقیمـــ

  المالیة بل تتعدى ذلك إلى مختلف الجوانب في المؤسسة.

كنتیجــــة لمــــا ســــبق نقــــول أن تــــأثیر الحوكمــــة علــــى الرقابــــة الداخلیــــة یســــاعد علــــى ترشــــید القــــرارات داخــــل 

لإســـــتراتیجیة أو الإســـــتثماریة یســـــاعد علـــــى خلـــــق القیـــــة المؤسســـــة المینائیـــــة وهـــــذا الترشـــــید ســـــواء فـــــي القـــــرارات ا

  في المؤسسة أي:

  أتر تكامل آلیات الحوكمة والرقابة الداخلیة في المؤسسة المینائیة): 18الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالب المصدر:

ة بــــین الرقابــــة مــــن كــــل ماســــبق تســــتطیع الإجابــــة علــــى التســــائل الرابــــع ونقــــول أنــــه توجــــد علاقــــة قویــــة ومباشــــر 

ـــذه العلاقــــــة هــــــي المحفــــــز الأساســــــي الــــــذي یســــــاعذ المؤسســــــة المینائیــــــة علــــــى ال داخلیــــــة وحوكمــــــة الشــــــركات هـــ

  النمو والإستمرار وهذا النمو المتمثل في خلق القیمة المضافة للمؤسسة .

  

  

  

  

  

  

  

الرقابة 
الداخلیة

حوكمة 
الشركات تكامل الآلیات

خلق القیم 
المضافة
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  :خلاصةال

ــــا فــــــي تعز       ـــــحة عــــــن حوكمــــــة الشــــــركات ودرهــ ــــــدیم صــــــورة واضـ ـــل إلــــــى تق ـــذا الفصـــ ــــدف هـــ ــــــز الرقابــــــة یهــ ی

الداخلیـــــــة  مـــــــع تقـــــــدیم أهـــــــم الاســـــــتنتاجات التـــــــي تـــــــم التوصـــــــل إلیهـــــــا مـــــــن خـــــــلال إجـــــــراءات عملیـــــــة التحلیـــــــل 

التـــــــي تـــــــم تجمیعهـــــــا مـــــــن وصـــــــف عینـــــــة الدراســـــــة ومـــــــن وبعـــــــض الوســـــــائل الأخـــــــرى الإحصـــــــائي للمعلومـــــــات 

الاقتراحـــــات الإجابـــــات عـــــن الإشـــــكالیة الرئیســـــیة والأســـــئلة الفرعیـــــة مـــــن واقـــــع المؤسســـــة، كمـــــا تـــــم فیـــــه وضـــــع 

  الملائمة لهاته النتائج.

نتائج الدراسة:

ــــلال الدراســــــة المیدانیــــــة التــــــي أجریــــــت علــــــى المؤسســــــة المینائیــــــة ســــــكیكدة، تــــــم التوصــــــل إلــــــى          مــــــن خــ

  النتائج التالیة:

. لمجلس الإدارة دور كبیر في الرفع من مستوى الرقابة الداخلیة داخل المؤسسة

الــــــداخلیین و الخــــــارجیین یحقـــــق تكامــــــل بیــــــنهم مــــــن أجــــــل الوصــــــول التنســـــیق بــــــین وظیفــــــة المــــــراجعین

  إلى مستوى رقابي كفء داخل المؤسسة .

.تطبیق آلیات ومبادئ الحوكمة بالشكل الملائم یعمل على تطویر الرقابة الداخلیة  

 .تطبیق آلیات ومبادئ الحوكمة في المؤسسة یعني وجود نظام رقابي فعال داخل المؤسسة  

لرقابة الداخلیة.لالجیددقیق الداخلي على تقویمعدم قدرة الت

. التطبیق المحكم للقوانین والتشریعات ساعد على الرفع من مستوى الرقابة الداخلیة

:الاقتراحات

مــــن خــــلال الدراســــة التـــــي أجریــــت والنتــــائج المتوصـــــل إلیهــــا تــــم وضــــع بعـــــض الإقتراحــــات مــــن أجـــــل          

عتماد على نقاط القوة وتقویتها: تدارك نقاط الخلل وتقویمها ، والإ

 بـــــذل المزیـــــد مـــــن الجهـــــود لتطبیـــــق مبـــــادئ حوكمـــــة الشـــــركات والعمـــــل علـــــى إیجـــــاد أســـــس ومبـــــادئ

عادلة. 

 ـــــس الإدارة فـــــي اختیـــــار المـــــدراء التنفیـــــذیین، وزیـــــادة المســـــألة العمـــــل علـــــى زیـــــادة فاعلیـــــة دور مجل

  شراف والرقابة على المؤسسة.والمتابعة من أجل رفع قدراتهم على متابعة الأعمال والإ

 ضــــــرورة و جــــــود لجنــــــة مراجعــــــة فــــــي المؤسســــــة الخدمیــــــة تتمتــــــع بالإســــــتقلالیة تعمــــــل علــــــى تقیــــــیم

الرقابة الداخلیة.

.ضرورة العمل على تطویر التدقیق الداخلي وسعیه في تقویم الرقابة الداخلیة
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، جـــــــاء كمحاولـــــــة للإجابـــــــة علـــــــى الرقابـــــــة الداخلیـــــــةإن تناولنـــــــا لموضـــــــوع دور الحوكمـــــــة فـــــــي تفعیـــــــل

إشــــكالیة البحـــــث التـــــي تـــــدور حـــــول الـــــدور الـــــذي مـــــن الممكـــــن أن تلعبـــــه آلیـــــات الحوكمـــــة فـــــي تعزیـــــز الرقابـــــة 

ـــقاط ذلـــــك علـــــى الواقـــــع المؤسســـــ ــة إســ ـــة، مـــــع محاولـــ ـــدى إســـــتعدالمینائیـــــةةالداخلیـــــة للمؤسســـــة الخدمیــ اده ومــ

  لتبني بعض مبادئ الحوكمة، وذلك إنطلاقا من الفصول الثلاثة التي تناولتها هذه المذكرة .

وتجـــــدر الإشـــــارة إلـــــى أن نظـــــام الرقابـــــة الشـــــامل یتكـــــون مـــــن مجموعـــــة مـــــن الـــــنظم الفرعیـــــة یغطـــــي    

مــــــواردجــــــزءا منهــــــا القســــــم الاقتصــــــادي الــــــذي یــــــرتبط بالجوانــــــب المتعلقــــــة بالكفــــــاءة أي الاســــــتغلال الأمثــــــل لل

،كمـــــا یغطـــــي الجـــــزء الأخـــــر القســـــم الإداري الـــــذي یـــــرتبط بالجوانـــــب المتعلقـــــة الفعالیـــــة، و الـــــذي یطلـــــق علیـــــه 

ــــــــمان دقـــــــــة  ـــداف المســـــــــطرة و حمایـــــــــة الأصـــــــــول و ضـ ــــــــق أهــــــ ـــــــة المحاســـــــــبیة و التـــــــــي تخـــــــــتص بتحقیـ الرقابــ

  المعلومات المحاسبیة والمالیة.

رقابــــــة الداخلیــــــة فــــــي أي مؤسســــــة لا وكخلاصــــــة لهــــــذا البحــــــث نقــــــول أن دور الحوكمــــــة فــــــي تفعیــــــل ال

یعتمــــــد فقــــــط علــــــى تــــــوفر عناصــــــر وإجــــــراءات الحاكمــــــة للمؤسســــــات مــــــن خــــــلال الأنظمــــــة والتشــــــریعات بــــــل 

، ة المنظمـــــة لأعمـــــال المؤسســـــة مـــــن جهـــــةیتجـــــاوز ذلـــــك إلـــــى وجـــــود تفاعـــــل بـــــین الآلیـــــات الخارجیـــــة والداخلیـــــ

لــــــداخلیین والخــــــارجیین فیذیــــــة والمــــــراجعین اوبــــــین مجلــــــس الإدارة فــــــي المؤسســــــة ولجــــــان المراجعــــــة والإدارة التن

وفـــــــي هـــــــذا الإطـــــــار تختلـــــــف الـــــــدول فـــــــي تبنیهـــــــا وإعـــــــدادها لمبـــــــادئ حوكمـــــــة الشـــــــركات ، مـــــــن جهـــــــة أخـــــــرى

ــــا تلعــــب الثقافــــات المتنوعــــة القائمــــة  ــادي التــــي تنشــــط فیــــه، وهن بــــإختلاف أنظمتهــــا القانونیــــة ومناخهــــا الإقتصــ

ـــــة بمـــــا فـــــي ذلـــــك ظروفهـــــا الإقتصـــــادیة وال ـــا لمفهـــــوم الحوكمـــــة ، فـــــي كـــــل دول سیاســـــیة دورا رئیســـــیا فـــــي تبنیهــ

ـــــذا المفهـــــــوم ، ومـــــــن هـــــــذا یكـــــــون تبنـــــــي نتیجـــــــة لـــــــذلك تتفـــــــاوت جهـــــــود وإهتمامـــــــات الـــــــدول فـــــــي ممارســـــــتها لهــ

المؤسســـــات لمبـــــادئ الحوكمـــــة علـــــى أســـــاس الوضـــــع الإقتصـــــادي الـــــذي تنشـــــط فیـــــه وعلـــــى مـــــدى إســـــتعدادها 

  لتطبیق مبادئ حوكمة الشركات .

أن نســـــتخلص النتـــــائج التـــــي توصـــــلنا إلیهـــــا ســـــواء فـــــي الجانـــــب النظـــــري أو الجانـــــب ونحـــــاول فیمـــــا یلـــــي 

ـــاء بعـــــض  ـــــى الفرضـــــیات التـــــي ســـــبق وضـــــعها بهـــــدف تأكیـــــدها أونفیهـــــا مـــــع إعطــ التطبیقـــــي  مـــــع الرجـــــوع إل

  الاقتراحات . 
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  نتائج إختبار الفرضیات.1

  

ــــدت فـــــــي هــــــذا البحـــــــث ـــــل أثنــــــاء إختبـــــــار إنطلاقــــــا مـــــــن الدراســــــة النظریـــــــة والتطبیقیــــــة التـــــــي إعتمــ ثــــــم التوصــ

  الفروض إلى النتائج التالیة :

یعمـــــــل الخدمیـــــــةالالتـــــــزام بآلیـــــــات  الحوكمـــــــة فـــــــي الشـــــــركات بـــــــأنلفـــــــرض الأول والمتعلـــــــق بالنســـــــبة ل       

علــــــى تطــــــویر وتحســــــین الرقابــــــة الداخلیــــــة وهــــــذا مــــــاتم التوصــــــل إلیــــــه فــــــي الدراســــــة النظریــــــة والإجابــــــة علــــــى 

  .الداخلیة ةلحوكمة لها دور كبیر في تحسین وتطویر الرقابصحة هذه الفرضیة أن آلیات ا

ــــــأنالفــــــرض الثــــــاني أمــــــا        ــــــر المراجعــــــة الداخلیــــــة والمــــــرتبط ب ــــــة تعتب مــــــن العناصــــــر الهامــــــة فــــــي الرقاب

ــــدا خلي دور فــــي كــــل الداخلیــــة فهــــي تعمــــل علــــى تطویرهــــا وتحســــینها وزیــــادة فعالیتهــــا وكفاءتهــــا ، وللمــــدقق ال

تــــــم الإجابـــــة علیهــــــا فــــــي الجانــــــب التطبیقــــــي فـــــي الدراســــــة اللإســــــتبیانیة حیــــــت وجــــــدنا هـــــذا ، وهــــــذه الفرضــــــیة 

هنــــــاك دور كبیــــــر للمراجعــــــة الداخلیــــــة فــــــي تقــــــویم الرقابــــــة الداخلیــــــة وهــــــذا راجــــــع إلــــــى دورهــــــا الرقــــــابي داخــــــل 

المؤسســــــة المینائیــــــة ومــــــدى إســــــتقلالیتها فــــــي تأدیــــــة مهامهــــــا علــــــى أكمــــــل وجــــــه، وأن للمراجــــــع الــــــداخلي دور 

  حسین الرقابة الداخلیة نظرا لضعف العلاقة بینهما داخل المؤسسة المینائیة .تيضعیف ف

ـــق بــــالفرضو        ــث القائــــل أنفیمــــا یتعلـ مجلــــس الإدارة هــــو ذلــــك الســــلطة الرقابیــــة العلیــــا فــــي الشــــركة الثالــ

ـــــى تقـــــویم الرقابـــــة الداخلیـــــة ، وقـــــد تـــــم إثبـــــات هـــــذه الفرضـــــیة فـــــي الجانـــــب التطبالـــــذي ی ث قـــــي بحیـــــیعمـــــل عل

توصـــــــلنا إلـــــــى وجـــــــود علاقـــــــة قویـــــــة بـــــــین الرقابـــــــة الداخلیـــــــة ومجلـــــــس الإدارة فـــــــي المؤسســـــــة المینائیـــــــة ممـــــــا 

  رفع مستوي الرقابة في المؤسسیساعدها على

فعالیــــــة الرقابــــــة الداخلیــــــة تعتمــــــد بشــــــكل كبیــــــر علــــــى فعالیــــــة أن التــــــي مفادهــــــاأمــــــا الفرضــــــیة الأخیــــــرة        

، وهــــذا فهــــا وهــــو مــــا یعكــــس علــــى أداء المؤسســــة المینائیــــة ســــكیكدةآلیــــات حوكمــــة الشــــركات المتبنــــاة مــــن طر 

راجــــــع إلــــــى العلاقــــــة القویــــــة التــــــي تجمــــــع كــــــل مــــــن الرقابــــــة الداخلیــــــة وحوكمــــــة الشــــــركات ومــــــا تعكســــــه هــــــذه 

كــــن رغــــم كــــل هــــذا الإرتبــــاط بینهمــــا یبقــــى اخلیــــة فــــي المؤسســــة المینائیــــة ، ولالعلاقــــة علــــى تفعیــــل الرقابــــة الد

ــد معـــــینة إلـــــى مســـــتوى تطبیـــــق الحوكمـــــ لعـــــدة أســـــباب إهمهـــــا الوضـــــع الإقتصـــــادي الجزائـــــري التشـــــریعات حـــ

ـــــة وعـــــدم إهتمامهـــــا بحوكمـــــة الشـــــركات علـــــى هـــــذا المصـــــطلح و  ـــــوظیفي بهـــــا وعـــــدت أســـــباب الداخلی ـــــوعي ال ال

كن نقول أن هناك علاقة قویة تربط حوكمة الشركات بالرقابة الداخلیة في المؤسسة المینائیة .ول
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سة:نتائج الدرا.2

  النتائج النظریة:.أ

الكیفیــــــة التــــــي تــــــدار بهــــــا المؤسســــــة وتراقــــــب مــــــن طــــــرف جمیــــــع الأطــــــراف ذات تمثـــــل حوكمــــــة الشــــــركات ،

ــــــــالي فهــــــــي تعتبــــــــر بمثابــــــــة الأدابالمؤسســــــــة، العلاقــــــــة  ـــــــة فــــــــي ةوبالت ـــــاءة إدارة المؤسسـ ــــمن كفـــ ــــــــي تضــــ الت

لأهـــــدافها بالدرجـــــة إســـــتغلالها لمواردهـــــا ودراســـــتها للمخـــــاطر، وهـــــو یعتبـــــر كمؤشـــــر عـــــن تحقیـــــق المؤسســـــة 

  ؛الأولى وأهداف الأطراف ذات العلاقة بها

 ــــدأ الشـــــــفافیة و الإفصـــــــاح، وان إن تطبیـــــــق آلیـــــــات حوكمـــــــة الشـــــــركات یعمـــــــل علـــــــى إرســـــــاء و تكـــــــریس مبـــ

عــــــدم كفایــــــة الإفصــــــاح یعــــــد مؤشــــــرا علــــــى وجــــــود ضــــــعف فــــــي نظــــــم الرقابــــــة الداخلیــــــة وإجــــــراءات الالتــــــزام 

  ؛بقواعد حوكمة الشركات

مــــــال الحوكمــــــة تــــــوفیر التنظــــــیم الإداري والمهنــــــي المتكامــــــل الــــــذي یشــــــتمل علــــــى وجــــــود یتطلــــــب تنفیــــــذ أع

  اخلیة ومراجع خارجي داخل المؤسسة؛مجلس إدارة فعال ولجنة مراجعة وإدارة مراجعة د

 ــــع مــــــن طـــــــرف الإدارة لضـــــــمان ــــــة الداخلیـــــــة هـــــــي مجموعــــــة مـــــــن الوســـــــائل والقــــــوانین التـــــــي توضـــ إن الرقاب

؛یة الوصول إلى تسییر الأمثل للمؤسسةالتحكم في وظائف المؤسسة بغ

  

  نتائج الدراسة المیدانیة:.ب

؛لمجلس الإدارة دور كبیر في الرفع من مستوى الرقابة الداخلیة داخل المؤسسة المینائیة  

    ودوره الرقــــــابي فــــــي ا ضــــــروریا لضــــــبط آداء مجلــــــس الإدارة یعتبــــــر وجــــــود دلیــــــل حوكمــــــة الشــــــركات أمــــــر

  ؛ؤسسةالم

ــــ ة المراجعــــة الداخلیــــة وفــــق خطــــوات متكاملــــة ومترابطــــة طبقــــا لمعــــاییر متعــــارف علیهــــا تــــتم ممارســــة عملی

التــــــي تصــــــدرها وتنتهــــــي هــــــذه العملیــــــة بــــــالإدلاء بــــــالرأي حــــــول صــــــدق وســــــلامة القــــــوائم المالیــــــة الختامیــــــة 

إلــــــى المســــــتفیدین مــــــن هــــــذا المؤسســــــة والرقابــــــة الداخلیــــــة  وإطهــــــار نقــــــاط القــــــوة والضــــــعف فــــــي المؤسســــــة 

  ؛ا ما تم إلتماسه في المؤسسة المیانئیة وهذالتقریر

 تنســـــیق بـــــین وظیفـــــة المـــــراجعین الـــــداخلیین و الخـــــارجیین یحقـــــق تكامـــــل بیـــــنهم مـــــن أجـــــل الوصـــــول وجـــــود

  ؛إلى مستوى رقابي كفء داخل المؤسسة المینائیة

ـــك للعلاقــــــعــــــدم قــــــدرة التــــــدقیق الــــــداخلي علــــــى تقــــــویم الجیــــــد للرقابــــــة الداخلیــــــة فــــــي المؤسســــــة المینائیــــــة ة ذلـــ

؛الضعیف بینهما

 فــــــي المؤسســــــة الرفــــــع مــــــن مســــــتوى الرقابــــــة الداخلیــــــةالتطبیــــــق المحكــــــم للقــــــوانین والتشــــــریعات ســــــاعد علــــــى

.المینائیة
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  التوصیات:.3

 ـــــى مـــــن خـــــلال للمـــــوظفین داخـــــل المؤسســـــة وذلـــــكإیصـــــال مفهـــــوم مصـــــطلح حوكمـــــة الشـــــركاتالعمـــــل عل

  المؤتمرات المهنیة و العلمیة.

ــل علــــــى مــــــنح صــــــلاحیات و ــــــدور الرقــــــابي علــــــى العمــــ ـــــع لأصــــــحاب المصــــــالح فــــــي ممارســــــة ال دور أوسـ

  الأداء الرقابي في المؤسسة الإدارة مما یساهم في دعم و 

 العمـــــــل علـــــــى زیـــــــادة مســـــــتوى الإفصـــــــاح و الشـــــــفافیة فـــــــي التقـــــــاریر المالیـــــــة و إتاحتهـــــــا لجمیـــــــع أصـــــــحاب

  ؛في التعامل مع المؤسسةالأمان لإعطائهمالمصالح 

دارة فـــــي إختیـــــار المـــــدراء التنفیـــــذیین مـــــن بـــــین الكفـــــاءات و ممارســـــة دورهـــــم فـــــي ضـــــرورة قیـــــام مجلـــــس الإ

  ؛من أجل الرقي بالرقابة الداخلیة تطبیق القوانین و الأنظمة

 ــة الداخلیـــــة ـــــة لنظـــــام الرقابـــ وجـــــوب الإلتـــــزام بالتعـــــدیلات المســـــتمرة لمقومـــــات والإجـــــراءات المتخـــــدة والمعدل

؛أجل القیام بمهامه على أكمل وجهمن

لــــق ثقافــــة الكــــل یراقــــب والكــــل مراقــــب داخــــل المؤسســــة مــــن اجــــل تــــوفیر جــــو مناســــب للعمــــل بكــــل إتقــــان خ

؛تؤدي إلى تحقیق المؤسسة لأهدافهااحترام المعاییر والشروط التي 

 تعمــــــل علــــــى تقیــــــیم الرقابــــــة ضـــــرورة و جــــــود لجنــــــة مراجعــــــة فــــــي المؤسســــــة الخدمیـــــة تتمتــــــع بالإســــــتقلالیة

؛الداخلیة

؛وسعیه في تقویم الرقابة الداخلیةى تطویر التدقیق الداخلي العمل علالزامیة

.ضرورة الاهتمام بالتوصیات المقترحة التي تندرج ضمن التقریر النهائي للمراجع الداخلي  

لعـــــدم القـــــدرة علـــــى الإلمـــــام بكـــــل جوانـــــب هـــــذه الدراســـــة تقتـــــرح بعـــــض الدراســـــات التـــــي أفـــــق البحـــــث:.4

تكون مكملة لهذه الدراسة:

 تفعیل لجان المراجعة .المؤسساتیة فيلحوكمةانظام دور

في ظل تطبیق نظام الحوكمةالإقتصادیة إدارة مخاطر المؤسسات.  
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ماي 07/ 06–بسكرة –الشركات كألیة للحد من الفساد المالي والإداري  ، جامعة محمد خیضر 
2012.

ي ، ورقة بحثیة بشیر مصطفى ، الحكم الصالح ودوره في إحداث الإصلاحات في الوطن العرب.4
مقدمة للمرتقى الدولي حول " الإصلاحات الإقتصادیة في ظل العولمة واقع ورھانات " ، الجمعیة 

.2005الوطنیة للإقتصادیین ، الجزائر  ، 
بلعادي عمار ، جاوحدو رضا ، مبادىء وممارسات الحوكمة المحاسبیة ،الملتقى الدولي الأول حول .5

، 8و7واعد الشفافیة والإفصاح ،أم البواقي ،الجزائر ،یومي دور حوكمة الشركات في إرساء ق
.  2010دیسمبر 

بن نافلة قدور ، دحمان زناتي نبیلة ، حوكمة الشركات والمسؤلیة الإجتماعیة لمنظمات الأعمال ، .6
ورقة بحثیة مقدة إلى الملتقى الدولى الثامن حول : دور الحوكمة في تفعیل أداء المؤسسات 

نوفمبر 20/ 19، - الجزائر –الجزء الثاني  ، جامعة حسیبة بن بوعلي  بالشلف الإقتصادیة  ،
2013  .

ورها في الحد من الفساد المالي حساني رقیة،حمزة فاطمة،آلیات حوكمة الشركات و د.7

الإداري،كلیةت كآلیة للحد من الفساد المالي و الإداري،الملتقى الوطني الأول حول حوكمة الشركاو 

.2012ماي 7- 6   علوم التسییر،جامعة محمد خیضر بسكرة، قتصادیة والتجاریة و العلوم الإ

خنشور جمال،خیر الدین جمعة، دور لجان مراجعة الحسابات في تفعیل حوكمة الشركات،الملتقى .8

لإداري،كلیة العلوم الإقتصادیة الوطني حول حوكمة الشركات كآلیة للحد من الفساد المالي و ا

.2011ماي7-6التسییر،جامعة محمد خیضر بسكرة،الجزائر،التجاریة وعلومو 

،ورقة دور نظام الرقابة الداخلیة في تفعیل الأداء المحاسبي للمؤسسة الاقتصادیةصدیقي مسعود ،.9

لملتقى الوطني الأول حول "المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة و تحدیات المناخ الاقتصادي لمقدمة 
.2003ریل فأ22/23ورقلة ، ، جامعة قاصدي مرباح الجدید"

التأمینشركاتفيالشركاتحوكمةمبادئإرساءعبد الرزاق بن الزاوي ، إیمان نعمون ، .10
، ورقة بحثیة مقدم للملتقى الوطني حول : حوكمة الشركات كآلیة للحد من الفساد المالي التعاوني 

  .  2012ماي 07/ 06والإداري ، جامعة محمد خیضر ، بسكرة ، 
زیزة بن سمینة مریم ، طبني  ،  حوكمة الشركات ودورھا في تفعیل نظام الرقابة على شركات ع.11

التأمین التعاوني ، ورقة بحثیة مقدمة للملتقى الدولي السابع حول " الصناعة التأمینیة ، الواقع 
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04/ 03" ، جامعة حسیبة بن نوعلى  ، الشلف ، –تجارب الدول –العلمي ولآفاق التطویر 
.2012دیسمبر 

علي خلف سلیمان و بتول محمد نوري ، حوكمة الشركات ودورھا في تخفیض مشاكل نظریة .12
الوكالة ، مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة  ، 

.  2010، نصریة ( العراق ) تجامعة المس
وكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداري ، ورقة فرید عبة ، مریم  طبني ، دور مبادى ح.13

بحثیة مقدمة للملتقى الوطني حول  : حوكة الشركات كآلیة للحد من الفساد المالي والإداري ، محمد 
.2012ماي 7/ 6خیضر ، بسكرة ، 

لي " محمد یاسین غار ، محددات الحوكمة ومعاییرھا  ، ورقة بحثیة مقدمة للمؤتمر العلمي الدو.14
دیسمبر 17/ 15، -لبنان –عولمة الإدارة  في عصر المعرفة  ، جامعة الجنان  ، طرابلس 

2012.
مصطفي حسن بسیوني السعدني ، المراجعة الجاخلیة في إطار حوكمة الشركات من منظور طبیعة .15

اخلسي في خدمات المراجعة الداخلیة  ، ورقة بحثیة مقدمة للمؤتمر العربي الأول حول التدقیق الد
–، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، القاھرة 2005إطار حوكمة الشركات ، سبتمبر 

.2009، -مصر 

الضوابط الرقابیة والتدقیق الداخلي في بیئة تكنولوجیا عفاف اسحق أبوزر ،،نعیم دهمش.16

امس اقتصاد المعرفة والتنمیة المؤتمر العلمي الدولي السنوي الخالمعلومات ، ورقة بحثیة مقدمة إلى 

الاقتصادیة ، لكلیة الاقتصاد والعلوم الاداریة لجامعة الزیتونة الأردنیة تحت شعار ، عمان الأردن ، 

27–28/04 /2005  .

یوسف محمد ، مدى إرتباط مفھوم الحكم الراشد بالقیم الدیمقراطیة ، ورقة بحثیة مقدم للملتقى " .17
.2006حكم الراشد ، الجزائر ، دیسمبر التنمیة الإقتصادیة وال

  
  :إلكثرونیةمواقع . 5
  

1..com www.neevia// :http
2.port/-port.com/le-//www.skikda:http  

  
  . قوانین وتشریعات:6

، الباب الثاني: النتظیم التقني للعمل ، المواد 2013لمنائیة سكیكدة ، نسخة النظام الداخلي ، المؤسسة ا.1
.17إلى 3من 

المؤرخ في 08-93من المرسوم التشرعي رقم ،656، 655، 654القانون التجاري الجزائري ، المواد .2
.  1993أفریل 25
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–بسكرة –جــامعة محــمد خیضــر 

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  قسم : العلوم الاقتصادیة

  

2014/2015تخصص: مالیة وحوكمة الشركات                              السنة الدراسیة: 

  

إستبیان

  السلام علیكم ورحمة االله تعالى وبركاته 

راجیا منكم الإجابة على الأسئلة الواردة فیها بهدف اعتمادها كمصدر ،أضع بین أیدیكم هذه استمارة

- :دور الحوكمة في تعزیز الرقابة الداخلیة للمؤسسة خدمیةتحت عنوانللبیانات اللازمة لإعداد بحث علمي 

  .-دراسة حالة المؤسسة المینائیة سكیكدة 

  .اوفق ما ترونه مناسبلذا أرجو من سیادتكم التكرم بقراءة العبارات والإجابة عنها 

  وتقبلوا مني فائق الاحترام والتقدیر 

  تحت إشراف: أ. عمري ریمة        الطالب : بطین عبد المالك 

  

  

  

  

  



  الأول: القسم

هذا المحور إلى تبیان بعض الخصائص الشخصیة والوظیفیة التي تساعد في تفسیر یهدف البیانات الشخصیة:

  ) في المربع المناسب.Xالاختلاف من إجابات الأفراد، لذا الرجاء وضع العلامة (

الجنس:                    ذكر               أنثى .1

سنة                                                                 39-30سنة             من 29-20السن:             من .2

فما فوق  - 50سنة             من 49- 40من  سنة49- 40من 

متوسط                        إبتدائيالمستوى التعلیمي:        .3

جامعي                         ثانوي                         

سنوات 10إلى أقل من 5سنوات                     من 5عدد سنوات الخبرة: أقل من .4

  سنة فأكثر               15سنة                                من 15إلى أقل من 10من           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  : الرقابة الداخلیةالقسم الثاني 

غیر   العبارات  الرقم
موافق 
  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

الرقابة الداخلیة ضروریة في الھیكل التنظمي یعد قسم  01
  .لمؤسستكم

  

          

تحكم وجود تعلیمات محدد وواضحة للرقابة الداخلیة تسمح بال  02
  .تقوم بھا مؤسستكمفي العملیات التى

          

قبل اقرارھاالداخلیة التقاریر المالیة تخضع لعملیات الرقابة   03
  .في مؤسستكم

          

تؤمن ادارة المؤسسة و الموظفین باھمیة وجود نظام للرقابة   04
  .لمؤسستكمالداخلیة للحفاظ على المال العام

          

كفؤ یتمتع بالنزاھة مما یساعد رقابيتمتلك المؤسسة جھاز   05
  .في مؤسستكمفي تقلیل فرص الفساد و الاخطاء 

          

موظفین ذوى كفاءة في مؤسستكم یمتلك نظام الرقابة الداخلیة   06
  .و خبرة عالیة

          

على توظیف عمال لدیھم مستوى مؤسستكم تحرص إدارة   07
  علمي عالي .

          

على رفع كفاءة في مؤسستكمتحرص الرقابة الداخلیة  08
  .العاملین فیھا من خلال عقد المؤتمرات و ندوات التكوین 

          

التصرفات الاخلاقیة تكمفي مؤسسالرقابيیضبط النظام   09
  .المؤسسة لموظفي

          

  

  

  

  

  



  )الداخلیة ، القوانین والتشریعات( مجلس الإدارة ، المراجعة آلیات الحوكمة في تعزیر الرقابة الداخلیة دور: القسم الثالث 

غیر   مجلس الإدارة  
موافق 

  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

یتم تعیین أعضاء مجلس الإدارة في مؤسستكم من طرف   01
  المساھمین .

          

یتم منح مكافآت لأعضاء مجلس الإدارة تتناسب مع الأنشطة   02
  والمھام الموكلة إلیھم .

          

            یمارس مجلس الإدارة سلطة الرقابة بكل استقلالیة ونزاھة .  03

على المراجعة والإشراف على القدرة مجلس الإدارة لیتوفر  04
  .إنشاء وتقیم ھیكل الرقابة الداخلیة

          

            یقوم مجلس الإدارة بمتابعة أداء الإدارة التنفیذیة لمؤسستكم.  05

            بالمتابعة المستمرة لعملیة الرقابة الداخلیة .الإدارةیتولى مجلس   06

یشارك مجلس الإدارة بمؤسستكم في تحدید أھدافھا الاستراتیجیة   07
.  

          

یضمن مجلس الإدارة للمساھمین حق الإطلاع على التقاریر   08
وذلك بعد تأكدھا المالیة التي تمكنھم من تقییم واضح لمؤسستكم ،

  .من سلامة ھذه التقاریر المالیة 

          

  

غیر   راجعة الداخلیةمال  
موافق 

  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

في المھام والھیكل التنظیمي الاستقلالیةتتمتع المراجعة الداخلیة   01
  في مؤسستكم .

          

            .وتقییم انظمة الرقابة الداخلیة في المؤسسةتحرص على متابعة   02

لمجلس الإدرة أن الأداء الرقابي في الداخلیة تأكیدتوفر المراجعة   03
  .المنشأة قوي وفعال 

          

یتم فحص وتقویم أنظمة الرقابة الداخلیة من قبل المراجعة   04
  .الداخلیة بإستمرار من أجل منع عملیة الغش 

          

تمتلك المراجعة الداخلیة عناصر كفؤة ومتخصصة تقوم بفحص   05
  .وتقویم أنظمة الرقابة الداخلیة 

          

كافیة لإنجاز الصلاحیات اللموظفي المراجعة الداخلیة لذىتتوفر  06
  .مھامھم 

          

  



غیر   التدقیق الداخلي   
موافق 

  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

            .وظیفة التدقیق الداخلي تقع تحت مسؤولیة المدیر العام   01

في عدد موظفي التدقیق الداخلي كاف لتنفیذ عملیات التدقیق   02
  .جمیع أقسام وإدارة مؤسستكم 

          

یوفر قسم التدقیق الداخلي في مؤسستكم على الإمكانیات المالیة   03
  .مھامھءوالمادیة اللازمة لأدا

          

            .یساھم التدقیق الداخلي في تقییم وتحسین الرقابة الداخلیة   04

            .یساھم التدقیق الداخلي في تعزیز الثقافة الأخلاقیة للموظفین  05

  

غیر     القوانین والتشریعات  
موافق 

  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

            .القانون الداخلي على مختلف القرارات داخل المؤسسةیؤثر  01

            .تطبق مؤسستكم القوانین التي تحددھا الدولة   02

            .تلتزم مؤسستكم بأداء واجباتھا الضریبیة  03

تتبع مؤسستكم في استراتیجیاتھا مختلف القرارات الصادرة عن   04
  .الإدارة العلیا 

          

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  علاقة مبادئ الحوكمة بنظام الرقابة الداخلیة للمؤسسة: القسم الرابع 

غیر   علاقة مبادئ الحوكمة بنظام الرقابة الداخلیة للمؤسسة
موافق 

  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

یسمح مستوى الشفافیة والإفصاح في مؤسستكم برفع وتسهیل   01

  عملیة الرقابة الداخلیة .

          

تفصح مؤسستكم عن معلومات ذات مصداقیة ، وملائمة یمكن   02

  الأداء المالي .الإعتماد علیها في تقییم 

          

إستقلالیة المراجعون الداخلیون في أداء مهامهم تسمح بتفعیل   03

  وظیفتهم ، وتفعیل الرقابة الداخلیة .

          

الرقابة تحرص إدارة مؤسستكم على المساءلة المستمرة لموظفي   04

  الداخلیة من أجل تقویم مهامهم .

          

بة الداخلیة العدالة الكافیة لكل الأطراف في تقدیمهم توفر الرقا  05

  للمعلومات .

          

المسؤولیة الأخلاقیة للموظفین في مؤسستكم ترفع من مصداقیة   06

  الرقابة الداخلیة .

          

مؤسستكم في أداء تتوفر المسؤولیة الكافیة للموظفین في   07

  مهامهم بكل مصداقیة وموضوعیة .

          

  

  

  

  

  شكرا على حسن تعاونكم                                                                                              



المقابلة

  

هل ترى أن هناك أهمیة لوجود نظام الرقابة الداخلیة :.1

  نعم :                                       لا :

یتمثل الهدف من الرقابة الداخلیة في مؤسستكم في : .2

التحكم في المؤسسة :  .أ

حمایة الأصول :  .ب

ضمان نوعیة الأصول :  .ت

تشجیع العمل بكفائة :  .ث

هل سبق أن شاركت في دورات أو مؤتمرات أو منتذیات أو حلقات تناقش بخصوص :.3

مهام ومسولیات مجلس الإدارة :  .أ

الإفصاح والشفافیة :  .ب

أصحاب المصالح المرتبطین بالشركة :  .ت

حقوق المساهمین والمساوات بینهم :  .ث

  التدقیق والرقابة الداخلیة :  .ج



  مبادئ الحوكمة : 

  :ضمان وجود أساس لإطار فعال لحوكمــة الشركات

ھل ترى أنھ یوجد أساس قانوني فعال داخل مؤسستكم یمكن لكل الأطراف الإعتماد علیة في 
  ودور الرقابة الداخلیة فیھا ؟ضمان مصالحھم ؟

  :حقوق المساهمین

من أجل ضمان هل تتواصل مؤسستكم مع المساهمین من خلال الاجتماعات المستمرة معهم ؟ 

  حقوقهم ؟

  :دور اصحاب المصالح

  ها ترى أنه یوجد هیكل فعال یضمن مصالح مختلف الأطراف في مؤسستكم ؟ الذائنون الموردون 

  :الافصاح و الشفافیة

درجة الإفصاح والشفافیة في مؤسستكم وذلك في الوقت الملائم لمختلف المعلومات التي مدىما
  یتم الإفصاح علیھا ؟

  :مسؤولیات مجلس الإدارة

  فیما تتمثل مسؤولیات مجلس الإدارة حسب رأیك في تعزیز دور الرقابة الداخلیة في مؤسستكم ؟
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Moyenne de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément

Variance de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément

Corrélation 

complète des 

éléments corrigés

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression de 

l'élément

1س3المحور 24,03 6,966 ,631 ,672

2س3المحور 23,94 7,729 ,390 ,723

3س3المحور 24,16 7,073 ,464 ,707

4س3المحور 24,26 8,265 ,329 ,734

5س3المحور 24,42 6,985 ,438 ,715

6س3المحور 24,32 6,426 ,642 ,661

7س3المحور 24,03 7,499 ,326 ,742

Statistiques de fiabilité

Alpha de 

Cronbach

Nombre 

d'éléments

,740 7

Statistiques de total des éléments

Moyenne de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément

Variance de 

l'échelle en cas de 

suppression d'un 

élément

Corrélation 

complète des 

éléments corrigés

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression de 

l'élément

1س3المحور 24,03 6,966 ,631 ,672

2س3المحور 23,94 7,729 ,390 ,723

3س3المحور 24,16 7,073 ,464 ,707

4س3المحور 24,26 8,265 ,329 ,734

5س3المحور 24,42 6,985 ,438 ,715

6س3المحور 24,32 6,426 ,642 ,661

7س3المحور 24,03 7,499 ,326 ,742

Statistiques de fiabilité

Alpha de 

Cronbach

Nombre 

d'éléments

,911 23



Statistiques de total des éléments

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément

1س1البعد 85,90 110,090 ,402 ,910

2س1البعد 85,97 109,032 ,404 ,910

3س1البعد 85,77 107,647 ,545 ,907

4س1البعد 85,74 104,865 ,665 ,904

5س1البعد 85,84 108,806 ,507 ,908

6س1البعد 85,81 109,828 ,453 ,909

7س1البعد 85,74 105,931 ,635 ,905

8س1البعد 85,65 108,970 ,534 ,908

1س2البعد 85,97 108,566 ,480 ,908

2س2البعد 85,84 109,740 ,573 ,907

3س2البعد 85,81 107,228 ,556 ,907

4س2البعد 85,87 106,783 ,558 ,907

5س2البعد 86,19 104,961 ,633 ,905

6س2البعد 85,94 104,662 ,663 ,904

1س3البعد 85,68 106,759 ,585 ,906

2س3البعد 86,13 108,849 ,377 ,911

3س3البعد 86,00 107,733 ,449 ,910

4س3البعد 85,84 105,340 ,596 ,906

5س3البعد 85,97 105,366 ,585 ,906

1س4البعد 85,90 112,557 ,267 ,912

2س4البعد 85,71 109,680 ,570 ,907

3س4البعد 85,26 106,931 ,768 ,904

4س4البعد 85,81 107,295 ,522 ,908

Statistiques

الجنس السن المستوى الخبرة

N
Valide 31 31 31 31

Manquante 0 0 0 0

Ecart-type ,461 ,779 ,341 ,948

Variance ,213 ,606 ,116 ,899



الجنس

Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide

ذكر 22 71,0 71,0 71,0

أنثى 9 29,0 29,0 100,0

Total 31 100,0 100,0

السن

Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide

من 20 - سنة 29 10 32,3 32,3 32,3

من 30 - سنة 39 18 58,1 58,1 90,3

من 40 - سنة  49 1 3,2 3,2 93,5

من فما 50 فوق 2 6,5 6,5 100,0

Total 31 100,0 100,0

المستوى

Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide

ثانوي 4 12,9 12,9 12,9

جامعي 27 87,1 87,1 100,0

Total 31 100,0 100,0

الخبرة

Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide

أقل سنوات 5  من 11 35,5 35,5 35,5

من إلى 5 أقل من سنوات 10 13 41,9 41,9 77,4

من إلى 10 أقل من سنة 15 4 12,9 12,9 90,3

من سنة 15 فأكثر 3 9,7 9,7 100,0

Total 31 100,0 100,0



Corrélations

1المحور 2المحور

1المحور

Corrélation de Pearson 1 ,738**

Sig. (bilatérale) ,000

N 31 31

2المحور

Corrélation de Pearson ,738** 1

Sig. (bilatérale) ,000

N 31 31

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Corrélations

2المحور 3المحور

2المحور

Corrélation de Pearson 1 ,741**

Sig. (bilatérale) ,000

N 31 31

3المحور

Corrélation de Pearson ,741** 1

Sig. (bilatérale) ,000

N 31 31

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation

Changement dans les statistiques

Variation de R-

deux

Variation de F ddl1 ddl2 Sig. Variation de 

F

1 ,738a ,545 ,529 2,13928 ,545 34,677 1 29 ,000

a. Valeurs prédites : (constantes), 2المحور

ANOVAa

Modèle Somme des 

carrés

ddl Moyenne des 

carrés

D Sig.

1

Régression 158,701 1 158,701 34,677 ,000b

Résidu 132,719 29 4,577

Total 291,419 30

a. Variable dépendante : 1المحور

b. Valeurs prédites : (constantes), 2المحور



Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation

1 ,741a ,549 ,533 2,10522

a. Valeurs prédites : (constantes), 2المحور

ANOVAa

Modèle Somme des 

carrés

ddl Moyenne des 

carrés

D Sig.

1

Régression 156,312 1 156,312 35,269 ,000b

Résidu 128,527 29 4,432

Total 284,839 30

a. Variable dépendante : 3المحور

b. Valeurs prédites : (constantes), 2المحور

Tests de normalitéa,b,d,f,g,h

3المحور Kolmogorov-Smirnovc Shapiro-Wilk

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification

1المحور

24,00 ,260 2 .

25,00 ,260 2 .

27,00 ,292 3 . ,923 3 ,463

28,00 ,151 4 . ,993 4 ,972

29,00 ,245 5 ,200* ,871 5 ,269

30,00 ,367 5 ,026 ,684 5 ,006

31,00 ,175 3 . 1,000 3 1,000

32,00 ,402 4 . ,753 4 ,041

2المحور

24,00 ,260 2 .

25,00 ,260 2 .

27,00 ,385 3 . ,750 3 ,000

28,00 ,209 4 . ,961 4 ,783

29,00 ,370 5 ,024 ,737 5 ,022

30,00 ,246 5 ,200* ,857 5 ,217

31,00 ,385 3 . ,750 3 ,000

32,00 ,400 4 . ,689 4 ,009

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle.

a. 1المحور est une constante lorsque 20,00 = 3المحور. Elle a été omise.

b. 1المحور est une constante lorsque 21,00 = 3المحور. Elle a été omise.

c. Correction de signification de Lilliefors

d. 1المحور est une constante lorsque 26,00 = 3المحور. Elle a été omise.

f. 2المحور est une constante lorsque لمحورا 3 = 20,00. Elle a été omise.

g. 2المحور est une constante lorsque 21,00 = 3المحور. Elle a été omise.

h. 2المحور est une constante lorsque 26,00 = 3المحور. Elle a été omise.
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