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 بسم الله اƅرČحْمَنِ اƅرČحِيمِ 

 

ƃ  ْواْ أَتَجْعَلُ فِيهَا مَن يُفْسِدُ فِيهَا وَيَسƅُةِ إِنِّي جَاعِلٌ فِي الَأرْضِ خَلِيفَةً قَاƄَِلْمَلَائƅِ َكčفِكُ إِذْ قَالَ رَب

وَعَلČمَ آدَمَ الَأسْمَاء ( 03)لَا تَعْلَمُونَ اƅدِّمَاء وَنَحْنُ نُسَبِّحُ بِحَمْدِكَ وَنُقَدِّسُ ƅَكَ قَالَ إِنِّي أَعْلَمُ مَا 
قَاƅُواْ Ƅُ(03 )لČهَا ثمČُ عَرَضَهُمْ عَلَى اƅْمَلَائƄَِةِ فَقَالَ أَنبِئُونِي بِأَسْمَاء هَـؤلاء إِن Ƅُنتُمْ صَادِقِينَ 

 ِƄَحƅْعَلِيمُ اƅْكَ أَنتَ اČمْتَنَا إِنČمَا عَل Čنَا إِلاƅَ َقَالَ يَا آدَمُ أَنبِئْهُم بِأَسْمَآئِهِمْ ( 03)يمُ سُبْحَانَكَ لَا عِلْم
ا تبُْدُونَ وَمَا فَلَمČا أَنبَأَهُمْ بِأَسْمَآئِهِمْ قَالَ أƅََمْ أَقُل ƄُČƅمْ إِنِّي أَعْلَمُ غَيْبَ اƅسČمَاوَاتِ وَالَأرْضِ وَأَعْلَمُ مَ 

ذْ قُلْنَا ƅِلْمَلَائƄَِةِ اسْجُ Ƅُ(00 )نتُمْ تƄَْتُمُونَ  دُواْ لآدَمَ فَسَجَدُواْ إِلاČ إِبْلِيسَ أَبَى وَاسْتƄَْبَرَ وƄََانَ مِنَ وَاِ 
 Ƃ (03)اƄَƅْافِرِينَ 

 صدق الله اƅعظيم                                                     

 (03 الآية إƅى 03 الآيةمن اƅبقرة  )                                                                                       
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 :الوالدين الكريمين
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 إلى هؤلائي أهدي العمل المتواضع
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ن تَعُدčواْ Ɗِعْمَتَ اƅلّهِ لَا تُحْصُوهَاĹ ĸ أشƄرك يا اƅلّه على Ɗعمك اƅتي أƊعمت علي  .43: إبراهيموَاِ 

Ĺ بحثƅي لإتمام هذا اƅ عمة توفيقكƊ و على Čعَمْتَ عَلَيƊَْتِي أČƅعْمَتَكَ اƊِ َرƄُْي أَنْ أَشƊِْرَبِّ أَوْزِع
 ĸَحِينƅِا Čصƅي بِرَحْمَتِكَ فِي عِبَادِكَ اƊِْوَأَدْخِل Ƌُحًا تَرْضَاƅِوَأَنْ أَعْمَلَ صَا Čدَيƅِوَعَلَىٰ وَا ملƊƅ91: ا. 

اƅذي Ƅان الأستتاذ اƅموجه  "بن فرحات عبد اƃمƈعم"ستتاذ اƅااضل الأإƅى  الامتƊانƊتقدم بجزيل 
ƅ ارƊعمل أيادي بيضاء و أƅه علي في هذا اƅ ذيƅمرشد و اƅعم اƊ م يبخل  يوƅ ذيƅدرب و اƅا

 يمƊ كƅ .شƄرك على جميل صبرك و حستن معاملتكأ، واƅقيمة اƅمايدةƊصائحه علي بتوجيهاته و 
 .الاحترامفائق اƅتقدير و 

 اƅتوجيهات على اƅتستيير وعلوم الاقتصادية اƅعلوم Ƅلية موظاي وƄل الأستاتذة جميع أشƄر Ƅما

  .هذا اƅعمل لإتمام Ɗƅا قدموها اƅتي واƊƅصائح

 د،بعي من أو قريب من ستاعدƊي من Ƅل إƅى خاصة تحية

مدير مؤستستة ستوƊاطراك  بن مبروك خاƃد:  إƅى اƅستيد خاصة تحية
 Ƃل عƈي الله جزاƉ ،ومستاعدات  وقت من يƅ ستخر ƅمافرع جامعة 

 خير
 

 
 

 -و آخرا أولا لله واƅحمد                                                        -

 

  



 

 

 
 

 

 فهرس المحتويات



 فهرس اƅمحتويات
 

I 

 

 اƅصفحة اƅموضوع                                          
 - اƅواجهة
 - اƅبسملة

 - قرآنية اتآي
 - إهداء

 - شƄر وعرفان
  I اƅمحتويات فهرس

   III فهرس اƅجداول 
 IV فهرس الأشƄال
  V باƅعربية ملخص اƅدراسة

 VI ملخص اƅدراسة باƅفرنسية

 و - أ اƅمقدمة
 1 اƃفƂري واƃنظري ƃحوƂمة اƃمؤسساتالإطار  :اƃفصل الأول

 2 تمهيد
 3  اƃخلفية اƃفƂرية ƃمفهوم حوƂمة اƃمؤسسات: حث الأولاƃمب

 3 ماهية حوƄمة اƅمؤسسات وأهم اƅنظريات اƅمفسرة ƅظهورها : اƅمطلب الأول
 7 خصائص حوƄمة اƅمؤسسات ومبادئها :اƅمطلب اƅثاني
 12 اƃمؤسسات ونظامها آƃيات حوƂمة: اƃمبحث اƃثاني
 12 آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات :اƅمطاƅب الأول
 15 نظام حوƄمة اƅمؤسسات: اƅمطلب اƅثاني
 18 أهمية وأهداف حوƂمة اƃمؤسسات وبعض اƃتجارب اƃدوƃية :اƃمبحث اƃثاƃث
 18 أهمية وأهداف حوƄمة اƅمؤسسات: اƅمطلب الأول
 22 اƅمؤسسات اƅتجارب اƅدوƅية ƅحوƄمة: اƅمطلب اƅثاني

 28 خلاصة اƅفصل
 29 نظام اƃرقابة اƃداخلية :اƃفصل اƃثاني

 30 تمهيد
 31 الإطار اƃمفاهيمي ƃنظام اƃرقابة اƃداخلية :  اƃمبحث الأول



 فهرس اƅمحتويات
 

II 

 

 

 

 31 نشأة وتعريف اƅرقابة اƅداخلية: اƅمطلب الأول
 34 أنواع اƅرقابة اƅداخلية: اƅمطلب اƅثاني
 38 تقييم نظام اƃرقابة اƃداخليةدراسة و  :اƃمبحث اƃثاني
 38 خصائص ومƄونات نظام اƅرقابة اƅداخلية :اƅمطلب الأول
 44 أهمية وأهداف نظام اƅرقابة اƅداخلية :اƅمطلب اƅثاني
 46 علاقة آƃيات اƃحوƂمة بنظام اƃرقابة اƃداخلية وتقييمها  :اƃمبحث اƃثاƃث
 46 الإدارة بنظام اƅرقابة اƅداخليةعلاقة اƅتدقيق اƅداخلي ومجلس  :اƅمطلب الأول
 51 تقييم نظام اƅرقابة اƅداخلية :اƅمطلب اƅثاني

 56 خلاصة اƅفصل
 57 "جامعة"مؤسسة سوناطراك دراسة حاƃة :اƃفصل اƃثاƃث     
 58 تمهيد

 59 تقديم مؤسسة سوناطراك فرع جامعة :اƃمبحث الأول
 59 نشأة وتعريف اƅمؤسسة :اƅمطلب الأول
 61 مهام واƅموقع اƅجغرافي ƅمؤسسة سوناطراكاƅ:اƅمطلب اƅثاني
 46 اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅمؤسسة سوناطراك: اƅمطلب اƅثاƅث

 46 الإجراءات اƃنموذجية ƃلدراسة:نياƃمبحث اƃثا
 46 أدوات جمع اƅبيانات :اƅمطلب الأول
 46 أبعاد وأسئلة اƅمقابلة :اƅمطلب اƅثاني
 07 تفريغ اƃبيانات وتحليل اƃنتائج اƃمتحصل عليها : اƃمبحث اƃثاƃث
 07 واƅنتائجتفريغ اƅبيانات : اƅمطلب الأول
 00 تحليل وتفسير اƅنتائج اƅخاصة باƅمقابلة : اƅمطلب اƅثاني
 06 الإقتراحات: اƅمطلب اƅثاƅث
 67 خلاصة اƅفصل

 62 اƅخاتمة
 68 قائمة اƅمراجع



 فهرس اƅجداول
 

III 

 

 

 اƅصفحة اƅجدولعنوان    اƅجدول قمر
 26 اƅمعايير الأساسية ƅلحƄم اƅراشد في اƅمؤسسة 1
 37 أوجه الإختلاف بين اƅرقابة اƅمحاسبية والإدارية 2
 43 اƅشرح اƅتفصيلي ƅمƄونات نظام اƅرقابة اƅداخلية 3
 49 علاقة اƅتدقيق اƅداخلي بنظام اƅرقابة اƅداخلية 4
 66 (اƅبترول اƅخام)اƅرئيسيخصائص اƅسائل  6
 73 شرح نفايات اƅمؤسسة 7



 فهرس الأشƄال
 

IV 

 

 

 اƅصفحة عنوان اƅشƄل رقم اƅشƄل
 8 خصائص حوƄمة اƅمؤسسات 1
 11 مبادئ حوƄمة اƅمؤسسات ƅمنظمة اƅتعاون واƅتنمية 2
 13 اƅلجان اƅتابعة ƅمجلس الإدارة 3
 11 نظام حوƄمة اƅمؤسسات 4
 22 أهمية حوƄمة اƅمؤسسات 5
 22 أهداف حوƄمة اƅمؤسسات  6
 42 مƄونات نظام اƅرقابة اƅداخلية 1
دارة اƅمخاطر 8  48 اƅعلاقة بين اƅتدقيق اƅداخلي واƅرقابة وا 
 62 هيƄل محطات اƅضخ اƅتابعة ƅسوناطراك 9
12 ƅلمؤسسة موقعاƅ جغرافيƅ63 ا 
 64 اƅهيƄل اƅتنظيمي لأقسام اƅمؤسسة 11
 61 اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅمهام اƅمؤسسة  12



 الملخص
 

V 

 

 ملخص اƃدراسة

تهدف دراسة اƅبحث إƅى توضيح دور حوƄمة اƅمؤسسات في تفعيل نظام اƅرقابة اƅداخلية في اƅمؤسسة      
Ƅيف تساهم أبعاد اƅحوƄمة في تفعيل " إشƄاƅية اƅبحث إنطلاقا من اƅتساؤل اƅرئيسي تالإقتصادية، حيث صيغ

ومن هذا اƅتساؤل اƅرئيسي تتفرع مجموعة من اƅتساؤلات اƅفرعية " ؟ نظام اƅرقابة اƅداخلية باƅمؤسسة الإقتصادية
 .ينتظر من اƅبحث أن يتحمل الإجابة اƅعلمية حوƅها

جابة على اƅتساؤلات تم عرض جميع اƅمفاهيم اƅنظرية اƅمتعلقة ومن أجل تحقيق أهداف اƅبحث وهي الأ     
ƅنظريات اƅمفهوم من خلال اƅذا تطور هذا اƄمؤسسات وƅمة اƄى بحوƅزمني، بالإضافة إƅتسلسل اƅمرتبطة عبر ا

دراسة جملة من الآƅيات اƅتي تعمل على تعزيز Ƅفاءة وأداء اƅمؤسسة، أما اƅمفاهيم اƅنظرية اƅمتعلقة باƅرقابة 
اƅداخلية تبلورت في مفهومها وخصائصها وتقسيماتها وأدوات تقييمها، ثم تم تحليل وتقييم بيانات اƅمقابلة اƅتي 

ƅان أهمها أجريت مع اƄ نتائجƅى جملة من اƅتوصل إƅدى مؤسسة سوناطراك جامعة واƅ موظفينƅمدير وبعض ا
هي مجلس أن آƅيات اƅضبط اƅتي تؤدي إƅى اƅتقليل من اƅفساد اƅماƅي والإداري واƅتقليل من اƅوقوع في اƅخطر 

 .الإدارة وعمليات اƅتدقيق بالإضافة إƅى اƅممارسة اƅسليمة ƅلرقابة اƅداخلية

د ƅخصت مجموعة من اƅتوصيات تمثلت أهمها في إƅزام اƅمؤسسات اƅجزائرية على اƅعمل باƅقواعد وƅق     
الأساسية ƅحوƄمة اƅمؤسسات، وفرض اƅعقوبات على Ƅل من يخاƅف تطبيقها، Ƅما يجب على الإدارة تفعيل نظام 

واƅحفاظ على الأصول وحسن إدارتها  في Ƅافة اƅتشغيلاƅرقابة اƅداخلية ƅلمؤسسة اƅذي يعتبر صمام أمانها 
 .ƅلحصول على أفضل اƅنتائج

 .حوƄمة اƅمؤسسات ، اƅرقابة اƅداخلية ، الآƅيات اƅداخلية واƅخارجية ƅلحوƄمة: اƂƃلمات اƃمفتاحية
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Résumé: 

 

     L’étude de recherche vise à clarifier le rôle de la gouvernance d'entreprise dans l'activation 

du système de contrôle interne de l'institution économique, où la formule est problématique de 

recherche de la principale question « comment les dimensions de gouvernance contribuent à 

l'activation du système des institutions économiques de contrôle interne ? » et d’après ce 

question clé pose un ensemble de sous-questions devraient la recherche de porter la réponse 

scientifique. 

 

     Afin d'atteindre les objectifs de la recherche qui est la réponse aux questions ont été 

présentées tous les concepts théoriques des institutions de gouvernance, ainsi que le concept 

de l'évolution à travers les théories associées à la chronologie croisée, en plus d'étudier un 

certain nombre de mécanismes qui améliorent l'efficacité et la performance de l'institution, les 

concepts théoriques liés au contrôle interne ont consisté dans son concept, les caractéristiques 

et les divisions et les outils évalués, analysés et évalués l'entrevue avec le directeur et  certains 

travailleurs de l’entreprise de Sonatrach (Djamaa) et d'atteindre un certain nombre de résultats 

est le plus important des mécanismes de contrôle qui conduisent à la réduction de la 

corruption financière et administratif et de minimiser le risque est le conseil d'administration 

et les processus d'audit en plus de la bonne pratique du contrôle interne. 

 

     Nous avons résumé une série de recommandations a représenté le plus important dans 

obligeants les institutions algériennes à travailler les règles de base de la gouvernance 

d'entreprise, et d'imposer des sanctions à toute personne qui porte atteinte à leur application et 

l'administration doit activer le contrôle interne du système d'entreprise, qui est une sécurité 

dans tous les fonctionnements et le maintien des actifs et une bonne gestion pour obtenir le 

meilleur résultats. 

 

Mots clés : gouvernance d'entreprise, contrôle interne, des mécanismes internes et externes de 

gouvernance. 
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 أ‌

 

تتعرض اƅمؤسسات اƅعاملة في اƅقطاع الاقتصادي إƅى Ƅثير من اƅمخاطر وتتخذها مجموعة من 
Ƅتساب اƅموقع اƅريادي قصد الإستمرار وضمان اƅبقاء , اƅطموحات واƅتحديات فهي من جهة تسعى ƅلتميز وا 

Ɗماء اƅثروة مƊها تلك اƅمتعلقة باƅجاƊب الإقتصادي  ،وفي مقابل ذƅك فهي تتعرض ƅمخاطر عديدة ومتشعبة ،وا 
ومخاطر أخرى ماƅية مرتبطة  ،وحتميات اƅبقاء ضمن سوق يتسم بƊظرها من مؤسسات أخرى وحتى اƅداخلة حديثا
 .بقدرات اƅتمويل والإستثمار ومخاوف تراجع أو تدهور اƅقدرة اƅماƅية ƅلمؤسسة ƄƄل

فإن هذƋ الاخيرة  ،هذƋ اƅمؤسسات الإقتصاديةزاء هذƋ اƅمخاطر اƅمحتملة واƅطموحات اƅتي تسعى إƅيها وا  
تعمل على إيجاد الآƅيات واƅعوامل اƅتي تمƊƄها من اƅسير بآمان في هذا اƅمحيط الاقتصادي واƅماƅي وتحقيق 

هي آƅية اƅرقابة واƅتي تتƊوع بين  ومن بين هذƋ الآƅيات اƅتي عرفت مƊذ ظهور هذƋ اƄƅياƊات ،مختلف أهدافها
 .رقابة داخلية وخارجية

{ اترون}وما حدث من إƊهيار شرƄات Ƅبرى في اƅعاƅم Ƅحال شرƄة  ،غير أن الازمات اƅماƅية الأخيرة
خضاعها ƅلƊقد اƅموضوعي ،وغيرها  .دفع Ɗحوى اƅتفƄير في مراجعة أدوات اƅرقابة اƅتقليدية وا 

اتجهت اƊƅظومات الادارية اƅحديثة إƅى إبداع أدوات  ،فƄرية متعددةوبعد مساهمات  ،وفي هذا اƅصدد
ضمت مجموعة تعرفت فيها مصطلح يطلق عليه باƅحوƄمة اƅتي  ،تسييرية حديثة وجديدة باƅمؤسسات الاقتصادية

ودور أصحاب  ،وحقوق اƅمساهمين ،ئ تمثلت في ضمان وجود اطار فعال ƅحوƄمة اƅمؤسساتقواعد ومباد
 ،والادارة ،ومجلس الادارة ،واعتماد آƅيات تتمثل في اƅمساهمين ،ةوالافصاح واƅشفافي ،مجلس الإدارة ,اƅمصاƅح

 .واصحاب اƅمصاƅح وغيرها

واƅدفع Ɗحو { حوƄمة اƅمؤسسات} تصاعد Ɗحو تƄريس هذا اƅمفهومموفي ظل الاتجاƋ اƅ ،وفي هذا اƅسياق
ض اƅمساهمات اƅتي يمƄن أن يقدمها ر بحث بعاƅبة Ɗحو Ƅان توجه اƅطاƅ ،تبƊيه ƅدى معظم اƅمؤسسات في اƅعاƅم
 .هذا اƊƅظام في مجال اƅرقابة اƅداخلية

 :اƅرئيسي Ƅاƅتاƅي اƅسؤال ومن هƊا Ƅان

 ؟أبعاد اƃحوƂمة في تفعيل نظام اƃرقابة اƃداخلية باƃمؤسسة الاقتصادية اƃجزائرية Ƃيف تساهم

 فرعيةƃالأسئلة ا 
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 :بعض الاسئلة اƅفرعية اƅتي تساعد في عملية اƅبحث متمثلة في طرح من خلال اƅتساؤل اƅرئيسي يمƄن

 ماهو واقع اƅحوƄمة في مؤسسة سوƊاطراك؟ -1
 دارية؟عاد اƅحوƄمة في تفعيل اƅرقابة الإأب تساهم Ƅيف  -2
 أبعاد اƅحوƄمة في تفعيل اƅرقابة اƅمحاسبية اƅداخلية؟ تساهمƄيف  -3
 أبعاد اƅحوƄمة في تفعيل اƅضبط الإداري؟ تساهمƄيف  -4
 فرضياتƃا 

 :وƅلإجابة عن هذƋ الأسئلة وتوجيها ƅمسار اƅبحث فإƊƊا Ɗقدم اƅفرضيات اƅتاƅية

 :اƃفرضية اƃرئيسية

ام اƅرقابة اƅداخلية Ɗظتفعيل في تساهم اƅحوƄمة من خلال آƅيتي مجلس الإدارة واƅتدقيق بƊوعيه اƅداخلي واƅخارجي 
 .قتصادية اƅجزائريةباƅمؤسسة الا

 :اƃفرضيات اƃفرعية

 تملك مؤسسة سوƊاطراك توجها Ɗحو تƄريس آƅيات Ɗظام اƅحوƄمة -1
 .مجلس الإدارة في تعزيز فعاƅية اƅرقابة الإدارية باƅمؤسسة تساهم اƅحوƄمة من خلال بعد -2
 .تعزيز فعاƅية اƅرقابة اƅمحاسبية باƅمؤسسة تساهم اƅحوƄمة من خلال بعد اƅتدقيق في -3
 .من خلال بعدي اƅقواƊين واƅتشريعات ومجلس الإدارة في تعزيز فعاƅية اƅضبط اƅداخلي تساهم اƅحوƄمة -4
 بحثƃأهمية ا 

تحديد آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات وعلاقتها بƊظام اƅرقابة اƅداخلية بƄل أƊواعها تبرز أهمية اƅدراسة من خلال      
ن واƅهيئات اƅرقابية، بالإضافة إƅى محاوƅة حيث أن اƅمتغيرين ƅقيا إهتماما Ƅبيرا من مختلف اƅباحثين واƅمحللي

إسقاط اƅجاƊب اƊƅظري ƅلدراسة في مؤسسة سوƊاطراك جامعة من أجل معرفة مدى تطبيق اƅحوƄمة في بيئة 
  .اƅعمل

 بحثƃأهداف ا 

 :تسعى دراسة هذا اƅبحث إƅى تحقيق الأهداف اƅتاƅية

 .اƅمؤسسات وذƅك من خلال عرض مفهومها وتطورها اƅتاريخي وأهيتها وأهدافها اƅتأطير اƅفƄري ƅحوƄمة-1
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 .اƅمعمول بها تقييم Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية تحديد مقومات وأساƅيب-2

 .الإقتصادية اƅرقابة باƅمؤسسات Ɗظام إبراز مساهمة أبعاد اƅحوƄمة في تحقيق فعاƅية-3

، اƅتدقيق مجلس الإدارة واƅتدقيق اƅداخليحوƄمة واƅمتمثلة في ƅل واƅخارجية اƅتعرف على الآƅيات اƅداخلية-4
 .وغيرها اƅخارجي

 .محاوƅة الإƅمام ببعض جواƊب اƅموضوع لإطلاع اƅطلبة عليه -5

 موضوعƃاو : أسباب إختيار اƊى تƅبة إƅطاƅتي دفعت باƅموضوع  تمثلت فيالأسباب اƅل هذا ا: 

 .ات الاقتصادية دوƅيا ووطƊيااƅمؤسسفي  حوƄمةاƅالإتجاƋ اƅمتصاعد Ɗحوى تƄريس مفهوم -1

 .تƊمية اƅقدرات اƅمعرفية من خلال الإطلاع اƅمستمر على اƅدراسات اƅمتخصصة في هذا اƅمجال-2

 .في ماƅية وحوƄمة اƅمؤسساتاƅدراسي تخصص اƅمجال -3

 ƃبحثمنهجية ا 

تم Ɗظرا ƅطبيعة اƅدراسة وتماشيا مع اƅموضوع، وƅتحقيق أهدافه واƅوصول إƅى اƊƅتائج اƅمرجوة مƊه، فقد      
اƊƅظرية سواء اƅمرتبطة بحوƄمة  جميع اƅمفاهيم والأطر لإبرازمƊهجية اƅبحوث اƊƅوعية عتماد على الا

عتماد بشƄل ظام اƅرقابة اƅداخلية، Ƅما تم الارتبطة بƊم، أو اƅ(تعريفها،أهميتها،مبادئها،آƅياتها،أهدافها)اƅمؤسسات
 .ي اƅدراسة اƅتطبيقيةرئيسي على اƅمقابلة ف

 بحثƃحدود ا 

 .2112ماي24إƅى غاية  2112جاƊفي11إمتدت فترة إعداد اƅبحث من :مƊيةاƅحدود اƅز -

 .اƅجاƊب تطبيقي في مؤسسة سوƊاطراك جامعةتم إجراء : اƅحدود اƅمƄاƊية-

 سابقةƃدراسات اƃا 

اƅتدقيق اƅخارجي Ƅآƅية ƅتطبيق حوƄمة اƅشرƄات، دراسة حاƅة مجمع صيدال :) دراسة اƃباحث حمادي نبيل-1
 (.2111وحدة اƅدار اƅبيضاء باƅجزائر اƅعاصمة، مذƄرة ماجستير جامعة اƅشلف، تخصص ماƅية ومحاسبة،
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اة ƅتطبيق حوƄمة اƅشرƄات، تمحورت إشƄاƅية هذƋ اƅدراسة حول Ƅيفية الإستفادة من اƅتدقيق اƅخارجي Ƅأد     
وتمت معاƅجتها في أربعة فصول، تطرق فيها صاحب اƅمذƄرة إƅى الإطار اƊƅظري Ƅƅل من اƅتدقيق اƅخارجي 
وحوƄمة اƅشرƄات، ƅيقوم في الأخير بإسقاط اƅدراسة اƊƅظرية على مجمع صيدال وحدة اƅدار اƅبيضاء باƅجزائر 

تطبيق حوƄمة اƅشرƄات باƅمجمع، وقد توصل إƅى أن اƅتدقيق  ƅلوقوف على واقع اƅتدقيق اƅخارجي ودورƋ في
من خلال اƅخارجي يسعى من خلال مساهمته في تطبيق اƅحوƄمة في اƅمجمع إƅى اƅتقليل من فجوة اƅتوقعات 

إƄتشاف اƅغش واƅتصرفات اƅغير قاƊوƊية، بالإضافة إƅى دراسة اƅقوائم اƅماƅية اƅمستقبلية ƅلشرƄة ويتحقق هذا من 
اƅتخطيط اƅمحƄم ƅعملية اƅتدقيق والإعتماد جميع اƅمؤشرات اƅتي تبين مدى قدرة اƅشرƄة على الإستمرار في خلال 

 .اƊƅشاط وƅيس الإعتماد فقط على اƅمؤشرات اƅماƅية

دراسة  ƅلمؤسسة الإقتصادية،دور اƅمراجعة في تقييم آداء Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية :) عزوز ميلوددراسة اƃباحث -2
حاƅة اƅمؤسسة اƅوطƊية ƅصƊاعة اƄƅوابل اƄƅهربائية ببسƄرة، مذƄرة ماجستير جامعة سƄيƄدة، تخصص إقتصاد 

 (.2112وتسيير اƅمؤسسات،

اƅمراجعة اƅخارجية في تحسين اƅرقابة اƅداخلية من أجل تمحورت إشƄاƅية هذƋ اƅدراسة حول Ƅيفية مساهمة      
ثلاثة فصول، تطرق فيها صاحب اƅمذƄرة إƅى الإطار وتمت معاƅجتها في  تحسين Ɗجاعة اƅمؤسسة الإقتصادية،

اƊƅظرية على  سقاط اƅدراسةاƅداخلية، ƅيقوم في الأخير بإ اƊƅظري Ƅƅل من اƅمراجعة اƅخارجية وƊظام اƅرقابة
Ɗ خارجية في تقييمƅمراجعة اƅى دور اƅلتوصل إƅ ،رةƄهربائية ببسƄƅوابل اƄƅاعة اƊصƅ يةƊوطƅمؤسسة اƅرقابة اƅظام ا

اƅداخلية باƅمؤسسة، وقد تم اƅتوصل إƅى أن اƅمراجعة اƅخارجية تعمل على اƅتقليل ومƊع حدوث الأخطاء وهذا 
، Ƅما يجب الإعتماد مايزيد ƅلحاجة ƅها، أما اƅمراجعة اƅداخلية تعمل على تطوير وتحسين أƊظمة اƅرقابة اƅداخلية

اƅوطƊية ƅصƊاعة اƄƅوابل لأƊها لاتؤدي ƅلفهم اƅحقيقي ƅلإجراءات على أسلوب قوائم الإستقصاء فقط ƅدى اƅمؤسسة 
 .Ƅما أƊها لا تبين أهم اƊƅقائص واƅمشاƄل اƅتي يعاƊي مƊها Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية

دراسة حاƅة اƅمؤسسات  تطبيق آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات وأثرها على الآداء،:)ثة بن عيسى ريمدراسة اƃباح-3
اƅجزائرية اƅمدرجة في سوق الأوراق اƅماƅية، مذƄرة ماجستير جامعة ورقلة، تخصص إقتصاد وتسيير 

 (.2112مؤسسة

تمحورت إشƄاƅية هذƋ اƅدراسة حول أثر تطبيق آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات على الأداء اƅماƅي ƅلمؤسسات      
ها في ثلاثة فصول، تطرقت فيها اƅباحثة في اƅفصل الأول إƅى ، وتمت معاƅجتاƅجزائرية اƅمسجلة في اƅبورصة

الإطار اƅفƄري واƊƅظري ƅحوƄمة اƅمؤسسات واƅفصل اƅثاƊي خصص لآƅيات اƅحوƄمة وعلاقتها بالآداء أما اƅفصل 
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اƅثاƅث أثر تطبيق اƅحوƄمة على تحسين الآداء اƅماƅي، وقد توصلت اƅباحثة إƅى تقييم واقع آƅيات اƅحوƄمة في 
ƅا Ƌمختلفة على آداء هذƅمة اƄحوƅيات اƅى إختبار تأثير آƅبورصة بالإضافة إƅمسجلة في اƅجزائرية اƅمؤسسات ا

فإن هƊاك  وباƅتاƅي ،اƅمؤسسات، Ƅما استخدمت اƅباحثة مجموعة من الأساƅيب الإحصائية ثم إختبار اƅفرضيات
وعلاقة إرتباط موجبة بين آƅيات اƅحوƄمة علاقة إرتباط موجبة بين آƅيات اƅحوƄمة اƅداخلية والأداء اƅماƅي 

 .اƅخارجية والأداء اƅماƅي ƅلمؤسسة

 سابقةƃدراسات اƃتعقيب على اƃا: 

من خلال الإطلاع على مجموعة اƅدراسات اƅسابقة ساƅفة اƅذƄر واƅبحوث اƅعلمية اƅتي أجريت في مختلف      
الإستفاذة من هذƋ اƅدراسات مفيدة جدا خاصة في اƅجامعات، شƄلت الأرضية الأوƅى ƅبلورة مسار اƅبحث، وƄاƊت 

اƅجاƊب اƊƅظري اƅخاص بحوƄمة اƅمؤسسات وƊظام اƅرقابة اƅداخلية، Ƅمختلف اƅتعاريف وƊشأة، الأهمية وغيرها 
 .من اƅمعلومات اƅمستفاذة مƊها

 لƂبحث هيƃا: 

تتضمن أهمية وأسباب إختيار لإƊجاز هذا اƅبحث تم تقسيمه إƅى ثلاثة فصول، تسبقهم مقدمة عامة      
اƅموضوع واƅمƊهج اƅعلمي اƅمطبق بالإضافة إƅى اƅحدود اƅزماƊية واƅمƄاƊية ƅلبحث، وتعقبهم خاتمة عامة تتضمن 

 .اƊƅتائج اƅمتوصل إƅيها وƊتائج إختبار اƅفرضيات اƅمتعلقة باƅدراسة وفي الأخير تقديم بعض اƅتوصيات

تم تقسيمه إƅى ثلاثة مباحث يلخص اƅمبحث الأول : ƅحوƄمة اƅمؤسساتالإطار اƅفƄري واƊƅظري  اƅفصل الأول*
تƊاول اƅخلفية اƅفƄرية ƅحوƄمة اƅمؤسسات من خلال ظهورها ومفهومها وخصائصها ومبادئها، أما اƅمبحث اƅثاƊي 

مختلف الآƅيات اƅداخلية واƅخارجية ƅلحوƄمة وƊظامها، وفي اƅمبحث الأخير تم فيه عرض أهمية وأهداف 
 .Ƅمة وتجارب بعض اƅدول في تبƊي هذا اƊƅظاماƅحو 

تم تقسيمه إƅى ثلاثة مباحث يلخص اƅمبحث الأول الإطار اƅمفاهيمي : Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية اƅفصل اƅثاƊي*
Ɗƅظام اƅرقابة اƅداخلية من خلال Ɗشأتها وتعريفها وأƊواعها، أما اƅمبحث اƅثاƊي تƊاول دراسة وتقييم Ɗظام اƅرقابة 

ن خلال خصائصها ووسائلها، بالإضافة إƅى أهمية وأهداف هذا اƊƅظام، وفي اƅمبحث اƅثاƅث تم فيه اƅداخلية م
 .عرض علاقة آƅيات اƅحوƄمة بƊظام اƅرقابة اƅداخلية وتقييم اƊƅظام وفق أساƅيب معيƊة

خصص هذا اƅفصل ƅلجاƊب اƅتطبيقي ƅموضوع اƅبحث، حيث تم اƅتطرق في : دراسة حاƅةاƅفصل اƅثاƅث *
اƅمبحث الأول Ɗƅظرة عامة حول اƅمؤسسة محل اƅدراسة يحث تم الإعتماد على اƅمقابلة Ƅأداة ƅجمع اƅبياƊات، ثم 
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ير تقديم اƊƅتائج اƅقيام بتقييم اƅواقع اƅعملي في اƅمبحث اƅثاƊي لآƅيات اƅحوƄمة وƊظام اƅرقابة اƅداخلية، وفي الأخ
 .اƅمتوصل إƅيها من خلال هذا اƅجاƊب

 

 



 

 :اƃفصل الأول

الإطار اƃفƂري واƃنظري ƃحوƂمة 
 اƃمؤسسات



ϝالفصل الأو                                        :Εالمؤسسا Δري والنظري لحوكمϜالإطار الف  
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 تمهيد

 ،تعد حوƄمة اƅمؤسسات من اƅموضوعات اƅمهمة ƅجميع اƅمؤسسات اƅمحلية واƅعاƅمية في عصرƊا اƅحاضر     
ورويسا واƅولايات إذ أن الأزمات اƅماƅية اƅتي عاƊى بسببها الإقتصاد اƅعاƅمي والإƊهيارات اƅمؤسسية في شرق آسيا 

 .اƅمتحدة الأمريƄية وضعت هذƋ اƅمؤسسات مفهوم حوƄمة اƅمؤسسات ضمن الأوƅويات

وتترƄز أƊظمة وقواƊين اƅحوƄمة في اƅعاƅم على اƅحد من إستخدام اƅسلطة الإدارية في غير مصاƅح      
اƅرقابة اƅداخلية ومتابعة  وƄذƅك تعزيز ،وتعمل على تفعيل أداء مجاƅس الإدارة في تلك اƅمؤسسات ،اƅمساهمين

وتحديد الأدوار واƅصلاحيات Ƅƅل من اƅمساهمين ومجلس الإدارة والإدارة اƅتƊفيذية وأصحاب  ،تƊفيذ الإستراتيجيات
فمفهوم حوƄمة اƅمؤسسات هو مƊهج إصلاحي وآƅية عمل  ،علاوة على تأƄيد أهمية اƅشفافية والإفصاح ،اƅمصاƅح

معاملات اƅماƅية والإدارية بوضع محددات تخدم اƅمصاƅح اƅعامة واƅحقوق Ɗزاهة اƅجديدة من شأƊها ترسيخ 
 .اƅخاصة ƅلمساهمين

 ،وبƊاءا على ماسبق يتƊاول هذا اƅفصل تحليل الإطار اƅمفاهيمي ƅلحوƄمة اƅرشيدة من خلال ثلاث مباحث     
واƅثاƊي آƅيات وƊظام  ،االاول يلخص اƅخلفية اƅفƄرية ƅحوƄمة اƅمؤسسات ومبادئها واƅخصائص اƅتي تتميز به

 .أما اƅمبحث اƅثاƅث يتمثل في الأهداف والأهمية وتجارب بعض اƅدول في تطبيقها ƅلحوƄمة ،اƅحوƄمة
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 اƃخلفية اƃفƂرية ƃمفهوم حوƂمة اƃمؤسسات: اƃمبحث الأول

وغيرها من اƅدول خلال عام تعتبر الأزمة اƅماƅية اƅتي عصفت بأسواق اƅمال في اƅولايات اƅمتحدة الأمريƄية      
وƄاƊت الأسباب اƅرئيسية ƅذƅك وجود  ،9181تهدد اƅعاƅم بأسرƋ باƅوقوع في فترة Ƅساد ƅم يشهدها مƊذ عام  8002

مما عظم بأهمية Ɗظام  ،خلل في الآƅيات اƅرقابية واƅمتابعة سواء على مستوى اƅمؤسسات أو أسواق رأس اƅمال
 .اƅمساءƅة وجدار ƅلحماية من تلك الأزماتاƅحوƄمة بإعتبارها أداة اƅرقابة و 

Ƅل هذƋ اƅظروف هيئت ƅوضع قواعد ومبادئ لإدارة اƅمؤسسات حيث أصدر مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية      
حدد فيه مختلف قواعد ومبادئ أسلوب ممارسة الإدارة  باƅمؤسسات " حوƄمة اƅمؤسسات"اƅخاصة تقريرا حول 
 .واƅقطاع الإقتصادي

 وأهم اƃنظريات اƃمفسرة ƃظهورهاماهية حوƂمة اƃمؤسسات : اƃمطلب الأول

حيث تزايد إستخدامه  ،إن اƅحوƄمة عبارة عن مصطلح تم اƅبدء في إستخدامه مع بداية عقد اƅتسعيƊيات     
وبشƄل خاص من  ،بشƄل واسع في اƅمراحل الأخيرة من هذا اƅعقد وأصبح شائع الإستخدام من قبل خبراء الإدارة

قبل اƅمƊظمات اƅدوƅية ƄاƅبƊك اƅدوƅي ومشروع الأمم اƅمتحدة الإƊمائي وغيرها من اƅمƊظمات اƅدوƅية الإقليمية 
 .واƅحلية

 أهم اƃنظريات اƃمفسرة ƃظهور حوƂمة اƃمؤسسات: اƃفرع الأول

حيث  9191سƊة  demstez& alchainترجع Ɗظرية حقوق اƅملƄية إƅى Ƅل من  ،نظرية حقوق اƃملƂية: أولا
ستعمال مƊفعة إقتصادية معيƊة وهي أƊواع"عرفا حق اƅملƄية عبى أƊه   :حق إجتماعي ƅه مشروعية إختيار وا 

 .وتعƊي أن شخص ما يمتلك اƅسلطة على تقرير Ƅيفية إستخدام مورد معين: اƅحقوق اƅخاصة -9
 .خاصويقصد بها أن إستخدام مورد معين تعود ƅمجموعة من الأش: اƅحقوق اƅجماعية -8
إن حق اƅمبادƅة في مورد معين يمƄن أن يتم على أساس فردي خاص أو على : اƅحقوق اƅقابلة ƅلتبادل -1

 1.أساس جماعي

 :Ƅما قام اƅباحثان بتقسيم حق اƅملƄية ƅمجموعة من اƅعƊاصر تمثلت في

                                                           

1
 .919-918ص ص ،8002اƅسعودية؛ ، دار اƅمريخ ƅلƊشر ،إقتصاديات اƅمشروع،محمود حسن حسƊي طرجمة ،مارتين ريتƄس  
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وفي Ƅل  ،يخول حق اƅملƄية صاحبه أن يستعمل اƅشيئ في Ƅل ما أعد ƅه هذا اƅشيئ: حق الإستعمال -9
 .مايمƄن أن يستعمل فيه

أو غير مباشرا  ،يمƄن أن يƄون هذا الإستغلال مباشرا وذƅك عƊدما يشغله صاحبه بƊفسه: حق الإستغلال -8
 .عƊدما يشغله اƅغير ويدفع ƅصاحبه مقابل ذƅك

يعه أو Ƅب ،حيث يمƄن ƅصاحب اƅملƄية اƅتصرف في اƅملƄية بجميع أƊواع اƅتصرفات: حق اƅتصرف -1
 1.شƄل هبه أوهدية مثلا تقديهه في

وترى  ،هي عبارة عن عقد يبرم بين الأصيل أو ماƅك اƅمƊشأة واƅوƄيل أو اƅمسير ƅلمƊشأة ،نظرية اƃوƂاƃة :ثانيا
هذƋ اƊƅظرية أن مشƄلة حوƄمة اƅمؤسسات لا تهتم فقط بفصل اƅملƄية عن الإدارة وأن يتقلد اƅمساهمون اƅمƊاصب 

ولاƄن لأƊهم يتحملون اƅخطر اƅمتبقي وƄاƊت تستƊد في ذƅك إƅى فƄرة  ،ماƄƅي اƅمƊشأة اƅهامة في اƅمƊشأة بإعتبارهم
 .من اƅجهد اƅمشتركحيث يصعب تحديد اƅمسؤول عن ذƅك اƅجزء  ،أن إƊتاج فريق اƅعمل أفضل من إƊتاج اƅفرد

 :Ƅما ترى هذƋ اƊƅظرية أن اƅمشاƄل اƊƅاتجة عن علاقة اƅوƄاƅة تأتي Ɗتيجة إƅى

 .ف ورغبات Ƅل من الأصيل واƅوƄيلإخلاف أهدا-

 .مل الأصيل اƅخطر اƅباقيتح-

 :وتقوم Ɗظرية اƅوƄاƅة على عدة فروض أساسية أهمها

وهي إختلاف اƅمصاƅح اƅشخصية بين الأصيل واƅوƄيل ومشƄلة اƅرشد : فروض ترتبط بسلوك الإƊسان -9
 .اƅمحدود أو عدم اƅقدرة على إتخاذ اƅقرارات اƅجيدة

 .وهي وجود صراع بين مصاƅح الأصيل واƅوƄيل وعدم تماثل اƅمعلومات بيƊهما: تƊظيمية فروض -8
بالإضافة إƅى  ،وتعƊي أن اƅمعلومات عبارة عن سلعة قابلة ƅلشراء بتƄاƅيف مختلفة: فروض معلوماتية -1

 ،هƊاك تƄاƅيف تظهر Ɗتيجة ƅحدوث مشاƄل اƅوƄاƅة وأن هذƋ اƅتƄاƅيف تأتي من عدة مصادر أهمها
اƅبعد  ،الإستهلاك اƅمظهري اƅمتزايد؛ إختلاف اƅمعلومات ،تغلال اƅوƄيل ƅموارد اƅمؤسسةإس

  2إƅخ......اƅزمƊي

                                                           

1
تخصص  ،في اƅعلوم الإقتصادية، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة اƅماستر، دور آƅيات اƅحوƄمة في تعزيز شفافية اƅتمويل اƅعمومي ƅلسƄن ،بن Ɗاصر فاروق  

 . 91ص، 8091 ،جامعة محمد خيضر بسƄرة ،الإقتصادية اƅتجارية وعلوم اƅتسييرƄلية اƅعلوم  ،ماƅية وحاƄمية اƅمؤسسات
2
تخصص إقتصاد وتسيير ، في اƅعلوم الإقتصادية، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة اƅماجستير، تطبيق آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات وأثرها على الأداء ،بن عيسى ريم  

 .89ص ،8098، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،تجاريةƄلية اƅعلوم الإقتصادية اƅتسيير وعلوم  ،مؤسسة
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مستقلتين إستقالا Ƅاملا أو جزئيا  فقة هي عبارة عن تبادل مƊتج بين وحدتينصاƅ نظرية تƂلفة اƃصفقات؛: ثاƃثا
 إƊتقال سلعة  ويمƄن اƅقول أن هذƋ صفقة عƊدما يƄون هƊاك ،ويمƄن ƅهاتين اƅوحدتين أن تشملا فردين أو ورشتين

 .وƄل صفقة يمƄن أن تعتبر Ƅعقد ،أو مƊتج من وحدة قرار أƅى وحدة أخرى

أخذا بعين الإعتبار قدرة  ،يعوض Ƅوز في هذƋ اƊƅظرية اƅسوق باƅمؤسسة: Ɗcoaseظرية تƄلفة اƅصفقات عƊد 
 ،ويربط Ƅوز تƄاƅيف اƅسوق بتƄاƅيف إƄتشاف الأسعار اƅمƊاسبة هذƋ الأخيرة على اƅتقليل من اƅتƄاƅيف اƅحدية

 :وصƊف Ƅوز تƄاƅيف اƅصفقات إƅى ثلاثة أصƊاف ،تƄاƅيف اƅتفاوض والإبرام

 .تدفع ƅلبحث والإستفسار عƊهحيث الإستفادة من أي شيئ : تƄاƅيف اƅبحث عن اƅمعلومة -9
تخاذ اƅقرارات -8 ك إƅى اƅمفاوضة وتستغرق مدة من اƅزمن عƊد تعقيد اƅعقود يؤدي ذƅ: تƄاƅيف اƅتفاوض وا 

 .وباƅتاƅي تسبب في تƄاƅيف إضافية ƅلمؤسسة
 ،إذا تم الإمضاء عن اƅعقد فلابد من أن تƄون هƊاك مراقبة من Ƅلا اƅطرفين على الآخر: تƄاƅيف رقابية -1

 .ƅمدى إحترامه ƅبƊود اƅعقد وتطبيقها باƅشƄل اƅلازم

مثل ويليامسون اƅمؤسسة من خلال تƄاƅيف اƅصفقات حيث إعتمد في : Ɗwilliamsonظرية تƄلفة اƅصفقات عƊد 
وباƅتاƅي فإن اƅعقود اƅمبرمة من طرف اƅمؤسسة تƄوم غير Ƅاملة Ɗظرا لإتصاف  ،تحليله على اƅرشادة اƅمحدودة

عتمد أيضا على الإƊتهازية و  ،اƅمحيط بحاƅة عدم اƅتأƄد وعدم إمƄاƊية تحديد Ƅل اƅظروف اƅمحيطة باƅعقد اƅتي وا 
سواء من خلال اƅغش أو  ،تعƊي تصرف الأفراد بطريقة طوعية ƅخدمة مصاƅحهم عن طريق خداع الآخرين

 :وقسم ويليامسون اƅصفقات من خلال اƅتƄاƅيف إƅى ،اƅحيلة

 ،ويتم تحملها عƊد محاوƅة تصور عقود تسمح بƊقل حقوق اƅملƄية من فرد لآخر: تƄاƅيف قبل اƅصفقة -9
تƄلفة تحرير  ،تƄلفة اƅتفاوض حول اƅعقد ،تƄلفة دراسة اƅملفات ،عن اƅشرƄاء ومن بيƊها تƄاƅيف اƅبحث

 .وهي تƄاƅيف أوƅية ƅلصفقة ،اƅعقد
وهي تƄاƅيف تعديل من أجل تصحيح ما يطرأ من مستجدات سواء على اƅعقد : تƄاƅيف بعد اƅصفقة -8

Ƅاƅيف بعد إمظاء وتظهر هذƋ اƅت ،ويمƄن إعتبارƋ أفضل من اƅعقد الأساسي ،الأساسي أو عقد آخر
  1.اƅعقد

 

                                                           

1
 .10-19ص ص ،8092 ،الإسƊƄدرية، دار اƅفƄر اƅجامعي ،حوƄمة اƅشرƄات واƅهƊدسة اƅماƅية ،محمد شريف بن زاوي  
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 مفاهيم حول حوƂمة اƃمؤسسات: اƃفرع اƃثاني

ومابين شموƅية " اƅتحاƄم"وƄليهما قائم على ثقافة " اƅتحƄم"وعلى فƄرة " الإحتƄام"تقوم اƅحوƄمة على فلسفة      
دراك " اƅحƄمة"وعقلاƊية ورشادة " الإحتƄام"اƅفلسفة وحƄمة وعداƅة ثقافة   ".اƅحƄم"ووعي وا 

فهي Ƅاƅزرع ،وتزدهر أوراقها وتطيب ثمارها ،وأخذت تƊمو وتمتد جذورها وسيقاƊها ،Ɗبتت بذور اƅحوƄمة     
إƅى أƊه يحƄمه عمل إداري عاƅي  ،يحتاج إƅى تعهد ويحتاج إƅى عƊاية ورعاية ويحتاج إƅى إخلاص اƅزراع

Ƅوعي الإدراƅرشد وعلى اƅمة واƄحƅية يقوم على اƅفعاƅتفاعل ومتزايد اƅي بأهمية إدارة الأمر إدارة رشيدة عاقلة ا
دارة واعية ومدرƄة  .وا 

ختلاف وجهات Ɗظرهم ويمƄن إستعراض بعض من خلال ماسبق تعددت تعاريف اƅحوƄمة بتعدد  Ƅتابها وا 
 :اƅتعاريف اƅتي جاءت حول اƅمصطلح فيمايلي

من أجل تحقيق هي اƊƅظام اƅذي يتم من خلاƅه توجيه أعمال اƅمƊظمة ومراقبتها على أعلى مستوى  -9
 1.أهدافها واƅوفاء باƅمعايير الازمة ƅلمسؤوƅية واƊƅزاهة واƅشفافية

توزيع اƅحقوق  هي مجموعة من اƅقواعد يتم بموجبها إدارة اƅشرƄة واƅرقابة عليها وفق هيƄل معين يتضمن -8
 2.ما بين اƅمشارƄين في إدارة اƅشرƄة مثل مجلس الإدارة واƅمديرين اƅتƊفيذيين واƅمساهمينواƅواجبات في

هي Ɗظام يتم بواسطته توجيه ورقابة مƊظمات ": OCED"تعريف مƊظمة اƅتعاون الإقتصادي واƅتƊمية -1
تحدد هيƄل توزيع اƅواجبات واƅمسؤوƅيات بين اƅمشارƄين اƅمختلفين وتضع اƅقواعد  واƅحوƄمة ،الأعمال

فهي تعطي اƅهيƄل اƅملائم اƅذي تستطيع من خلاƅه اƅشرƄة وضع أهدافها  ،والأحƄام لإتخاذ اƅقرارات
 3.واƅوسائل الازمة ƅتحقيق هذƋ الأهداف واƅعمل على مراقبة الأداء

وتحتوي هذƋ  ،لوب اƅذي يتم من خلاƅه توجيه اƅمؤسسات ومراقبتهابأƊها الأس cadbury وƅقد وصفها -1
حيث أن اƅمهمة  ،اƅعبارة على اƅعديد من اƅعƊاصر ذات اƅمعاƊي اƅمتعمقة بما فيها مƊاقشة الأداء والإƅتزام

 4.اƅرئيسية ƅلمؤسسة هي تحقيق مستوى الأداء اƅذي تأسست اƅمؤسسة من أجله

                                                           

1
، الإسƊƄدرية، اƅدار اƅجامعية ،رةمراجة اƅحسابات وحوƄمة اƅشرƄات في بيئة الأعمال اƅعربية واƅدوƅية اƅمعاص ،شحاته اƅسيد شحاته، عبد اƅوهاب Ɗصر علي  

 .92ص ،8002
2
 .92ص، 8001 ،الإسƊƄدرية ،اƅدار اƅجامعية، (دراسة مقارƊة)دور حوƄمة اƅشرƄات في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي والإداري ،محمد مصطفى سليمان  

3
، لإداريملتقى وطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي وا ،دور مبادئ اƅحوƄمة في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي والإداري ،طبƊي مريم ،فريد عبة  

 .1ص، 8098ماي 09-02يومي  ،جامعة محمد خيضر بسƄرة، اƅتسييرعلوم تجارية و واƄƅلية اƅعلوم الإقتصادية 
4
  adrain cadbury, committee ,financial report of the committe on the financial aspects of corproate 

governance ,london ,professionnel publishing ,ltd ,1992 ,p12. 



ϝالفصل الأو                                        :Εالمؤسسا Δري والنظري لحوكمϜالإطار الف  

 

 

7 

 ؤسسات ومبادئهاخصائص حوƂمة اƃم: اƃمطلب اƃثاني

أصبحت حوƄمة اƅمؤسسات اƅيوم موضع اƅعديد من اƅمƊاقشات في اƅمؤسسات واƅملتقيات واƅمƊتديات      
فقد حضيت حوƄمة اƅمؤسسات بقدر من  ،الإقليمية اƅتي تعƊى باƅجاƊب الإقتصادي واƅماƅي على وجه اƅخصوص

في اƅعادة وذƅك Ɗتيجة ƅعدد من حالات اƅفشل اƅتي وقعت بها اƅعديد من  ƅم تƄن ƅتحضى بهالإهتمام 
 :وعليه يتميز مصطلح حوƄمة اƅمؤسسات بمجموعة من اƅخصائص واƅمبادئ متمثلة فيمايلي ،اƅمؤسسات

 خصائص حوƂمة اƃمؤسسات: اƃفرع الأول

 :ةبƊاءا على اƅتعاريف اƅسابقة فإن حوƄمة اƅمؤسسات تشير أƅى اƅخصائص اƅتاƅي

تباع اƅسلوك : الإƊضباط* واƅذي يتحقق من خلال بياƊات واضحة والإƅتزام بالأعمال اƅرئيسية اƅمحددة بوضوح وا 
 .الأخلاقي اƊƅاسب

وƊشر  ،وتتحقق من خلال الإفصاح عن الأهداف بدقة وعدم تسريب اƅمعلومات قبل الإعلان عƊها: اƅشفافية*
 .اƅقارير أي تقديم صورة حقيقية

 .وتتحقق من خلال اƅمعاملة اƅعادƅة ƅلمساهمين وعدم وجود تأثيرات وضغوطات غير لازمة ƅلعمل: الإستقلاƅية*

 أعمال وتتحقق من خلال ممارسة اƅعمل بعƊاية وشفافية وعداƅة اƅتعامل بمعƊى إمƄاƊية تقييم وتقدير: اƅمساءƅة*
 .مجلس الإدارة والإدارة اƅتƊفيذية

وتتحقق من خلال حماية حقوق اƅمساهمين واƅمعاملة اƅعادƅة ƅلمساهمين أي وجوب إحترام حقوق : اƅعداƅة*
 .مختلف اƅمجموعات لأصحاب اƅمصاƅح في اƅمƊشأة

واƅتي تتحقق من خلال وجود سياسة توظيف واضحة وعادƅة ووجود سياسة واضحة  :اƅمسؤوƅية الإجتماعية*
 1.اƊƅظر إƅى اƅشرƄة Ƅمواطن جيدتؤƄد على اƅتمسك باƅسلوك الأخلاقي أي 

 

 

 

                                                           

1
 .112-114، ص ص8091، دار اƄƅتاب اƅجامعي، الإمارات اƅعربية اƅمتحدة، اƅمراجعة وحوƄمة اƅشرƄاتجهان عبد اƅمعز اƅجمال،   
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 خصائص حوƂمة اƃشرƂات: 01اƃشƂل

 

 

 

 

 

 

 من إعداد اƃطاƃبة: اƃمصدر

 مبادئ حوƂمة اƃمؤسسات: اƃفرع اƃثاني

تعرف مبادئ حوƄمة اƅمؤسسات على أƊها مجموعة الأسس واƅممارسات اƅتي تطبق بصفة خاصة على      
وتتضمن اƅحقوق واƅواجبات Ƅƅافة الأطراف اƅمتعاملة مع  ،اƅمؤسسات اƅمملوƄة ƅقاعدة عريضة من اƅمستثمرين

من خلال اƊƅظم واƅلوائح اƅداخلية اƅمطبقة باƅمؤسسة واƅتي تحƄم أي قرار أتخذ قد يؤثر على  اƅشرƄة وتضهر
 :ومن بين هذƋ اƅمبادئ مايلي ،مصلحة اƅمؤسسة واƅمساهمين

وهذا  ،ومجلس الإدارة مع اƅمساهمين ،ويقصد هƊا باƅشفافية بين اƅمديرين ومجلس الإدارة: اƅشفافية والإفصاح*
  1.اƅرقابة في اƅمؤسسات وتƊظيم اƅعلاقات بين أصحاب اƅمصاƅح اƅمبدأ يرتƄز على

يجب أن يƊطوي إطار حوƄمة اƅمؤسسات على الإعتراف بحقوق أصحاب اƅمصلحة  :دور أصحاب اƅمصاƅح*
بين اƅمؤسسات وأصحاب اƅمصاƅح في مجال خلق  وأن يعمل أيضا على تشجيع الإتصال ،Ƅما يوضحها اƅقاƊون

 :اƅثروة وفرص اƅعمل وتحقيق الإستدامة ƅلمشروعات اƅقائمة على أسس ماƅية سليمة إضافة إƅى

 .يجب أن يعمل إطار اƅحوƄمة على تأƄيد إحترام حقوق أصحاب اƅمصاƅح اƅتي يحميها اƅقاƊون-

                                                           

1
ملتقى وطƊي حول  ،اƅشرƄات في اƅتƊسيق بين الآƅيات اƅرقابية اƅداخلية واƅخارجية ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري دور حوƄمة ،عمر قمان ،محمد براق  

؛ 8098ماي 09-02يومي ،جامعة محمد خيضر بسƄرة ،Ƅلية اƅعلوم الإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير ،حوƄمة اƅشرƄات ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري
 .1ص

 خصائص حوƄمة اƅمؤسسات

 الإƊضباط

 اƅمساءƅة

 اƅشفافية

 الإستقلاƅية

اƅمسؤوƅية 
 الإجتماعية

 اƅعداƅة
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وأن تƄفل تلك الآƅيات بدورها في تحسين مستويات  يجب أن يسمح بوجود آƅيات اƅمشارƄة لأصحاب اƅمصاƅح-
 .الأداء

يجب أن تمƊح ƅهم فرصة اƅحصول على  ،عƊدما يشارك أصحاب اƅمصاƅح في وضع قواعد حوƄمة اƅمؤسسات-
  1.اƅمعلومات اƅمتعلقة بذƅك

اƅمؤسسات أشارت اƅمبادئ حديثا إƅى أƊه يƊبغي أن يشجع إطار حوƄمة  :توافر إطار فعال ƅحوƄمة اƅمؤسسات*
وأن يƄون متوافقا مع حƄم اƅقاƊون وأن يحدد بوضوح توزيع اƅمسؤوƅيات بين  ،Ƅفاءتهاعلى شفافية الأسواق و 

 .واƅتƊفيذية ،مختلف اƅجهات الإشرافية واƅتƊظيمية

 :وتحقيقا ƅهذا اƅمبدأ يتم تحقيق الأهداف اƅفرعية اƅتاƅية

 .الإقتصادي اƅشاملوضع إطار اƅحوƄمة بحيث يƄون ذا تأثير على الاداء -

 .يجب أن تƄون اƅمتطلبات اƅتƊظيمية واƅقاƊوƊية ƅلحوƄمة متوافقة مع اƅقاƊون وذات شفافية وقابلة ƅلتƊفيذ-

محددا بشƄل واضح  ،يƊبغي أن يƄون توزيع اƅمسؤوƅيات بين مختلف اƅجهات في Ɗطاق إختصاص تشريعي ما-
 .مع ضمان خدمة اƅمصلحة اƅعامة

اƅجهات الإشرافية واƅتƊظيمية واƅتƊفيذية اƅسلطة واƊƅزاهة واƅموارد ƅلقيام بواجباتها بطريقة يƊبغي أن تƄون ƅدى -
فضلا عن أن أحƄامها وقراراتها يƊبغي أن تƄون في اƅوقت اƅمƊاسب وشفافية مع توفير  ،متخصصة وموضوعية

   2.اƅشرح اƅتام ƅها

 :يƊص هذا اƅمبدأ على: حقوق اƅمساهمين*

 .اƅحوƄمة أن يوفر اƅحماية ƅلمساهمين وأن يسهل ƅهم ممارسة حقوقهميƊبغي على إطار -

يƊبغي أن يƄون ƅلمساهمين اƅحق في اƅمشارƄة وأن يحصلوا على اƅمعلومات اƄƅافية عن اƅقرارات اƅتي تتعلق -
 .بأي تغييرات أساسية في اƅمؤسسة

 .ات اƅجمعية اƅعامة ƅلمساهمينيƊبغي أن تƄون ƅلمساهمين فرصة اƅمشارƄة اƅفعاƅة واƅتصويت في إجتماع-

                                                           

1
؛ مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة اƅماجستير؛ في علوم اƅتسيير؛ تخصص ماƅية ومحاسبة؛ Ƅلية اƅتدقيق اƅخارجي Ƅآƅية ƅتطبيق حوƄمة اƅشرƄاتمادي؛ Ɗبيل ح  

 .82-89؛ ص ص8002اƅعلوم الإقتصادية وعلوم اƅتسيير؛ جامعة حسيبة بن بوعلي اƅشلف؛ 
2
 .918؛ ص8098دار اƅفƄر اƅجامعي؛ الإسƊƄدرية؛  ؛حوƄمة اƅشرƄاتأحمد علي خضر؛   
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يƊبغي الإفصاح عن اƅهياƄل واƅترتيبات اƅرأسماƅية اƅتي تمƄن بعض اƅمساهمين أن يحصلوا على درجة من -
 .اƅسيطرة لا تتƊاسب مع ملƄيتهم من الأسهم

يƊبغي في إطار حوƄمة اƅمؤسسات أن يضمن اƅتوجيه والإرشاد الإستراتيجي : مسؤوƅيات مجلس الإدارة*
اƅتي  وهƊاك مجموعة من الإرشادات ،ؤسسة ومحاسبة مجلس الإدارة عن مسؤوƅيته أمام اƅمؤسسة واƅمساهمينƅلم

 :يجب الأخذ بها عƊد الإƅتزام بتطبيق مبدأ مسؤوƅيات مجلس الإدارة واƅمتمثلة في

اƅواجبة ية يƊبغي على أعضاء مجلس الإدارة أن يعملوا على أساس اƅمعلومات اƄƅاملة وبحسن اƊƅية مع اƅعƊا-
 .وبما يحقق أفضل مصلحة ƅلشرƄة واƅمساهمين

فإن على مجلس  ،إذا ماƄاƊت قرارات مجلس الإدارة ستؤثر في مختلف مجموعات اƅمساهمين بطرق مختلفة-
 .الإدارة أن يعامل Ƅافة اƅمساهمين معاملة عادƅة

هتمامات - يƊبغي على مجلس الإدارة أن يطبق معايير أخلاقية عاƅية ويƊبغي أن يأخذ في الإعتبار مصاƅح وا 
   1.أصحاب اƅمصاƅح الآخرين

 ،يجب أن يƄفل إطار حوƄمة اƅمؤسسات اƅمعاملة اƅمتƄافئة ƅجميع اƅمساهمين: اƅمعاملة اƅمتƄافئة ƅلمساهمين*
 :Ƅما يƊبغي أن يعامل اƅمساهمون وفق الأسس اƅمواƅية ،ومن بيƊهم صغار اƅمساهمين والأجاƊب مƊهم

 .يجب أن يعامل اƅمساهمون اƅمƊتمون إƅى Ɗفس اƅفئة معاملة متƄافئة-

 .يƊبغي أن يƄون ƅلمساهمين داخل Ƅل فئة Ɗفس حقوق اƅتصويت-

  2.افيةيجب مƊع تداول الأسهم بصورة لاتتم بالإفصاح واƅشف-

 

 

 

 

                                                           

1
 .44-12؛ ص ص8002، اƅدار اƅجامعية، الإسƊƄدرية، (دراسة مقارƊة)حوƄمة اƅشرƄات ومعاƅجة اƅفساد اƅماƅي والإداري ،محمد مصطفى سليمان  

2
 .Ɗ89بيل حمادي، مرجع سابق، ص  
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 OECDمبادئ حوƂمة اƃمؤسسات ƃمنظمة اƃتعاون واƃتنمية:00اƃشƂل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .44محمد مصطفى سليمان؛ مرجع سابق؛ ص: اƃمصدر

O
E
C

D
مبادئ
 

حوƂمة اƃمؤسسات  ƃمنظمة اƃتعاون الإقتصادي واƃتنمية
 

ضمان وجود إطار فعال 
 ƅحوƄمة اƅشرمات

 حقوق اƅمساهمين

اƅمعاملة اƅمتساوية 
 ƅلمساهمين

 دور أصحاب اƅمصاƅح

 واƅشفافية الإفصاح

 مسؤوƅيات مجلس الإدارة
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 آƃيات حوƂمة اƃمؤسسات ونظامها: اƃمبحث اƃثاني

     ƅمةتؤدي اƄفساد  حوƅلة اƄتي من أبرزها مشƅات واƄشرƅها اƊي مƊتي تعاƅلات اƄمشƅجة اƅدورا مهما في معا
بالإضافة إƅى  ،الإداري واƅماƅي وذƅك من خلال مجموعة من الآƅيات تصƊف إƅى آƅيات داخلية وأخرى خارجية

 .هذا اƅمبحثƊظام محدد تتم من خلاƅه تطبيق اƅحوƄمة في اƅمؤسسات وهذا ما سيتم اƅتطرق إƅيه في 

 آƃيات حوƂمة اƃمؤسسات: اƃمطلب الأول

حوƄمة إضافة ƅلجهود اƅمبذوƅة من طرف اƅعديد من اƅمƊظمات اƅدوƅية في الإهتمام بƄل جواƊب      
هƊاك عدد من الآƅيات اƅتي تمƄن اƅمؤسسات من اƅتطبيق اƅسليم ƅمبادئ اƅحوƄمة واƅتي يجب أخذها  ،اƅمؤسسات

 .وتتمثل هذƋ الآƅيات في مجموعتين أساسيتين ،بعين الإعتبار

 الآƃيات اƃداخلية: اƃفرع الأول

تخاذ الإجراءات الازمة ƅتحقيق  ،تƊصب آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات اƅداخلية على أƊشطة وفعاƅية اƅمؤسسة      وا 
 :ويمƄن تصƊيف الآƅيات اƅداخلية إƅى ،أهدافها

Ƅما يقوم باƅتصويت  ،اƅتعيين واƅتقييم وربما حتى فصل الإدارة اƅعليايقوم مجلس الإدارة بعملية  :مجلس الإدارة*
سداء اƊƅصح واƅمشورة إƅى الإدارة وعƊد  ،على اƅمقترحات اƅتشغيلية اƅرئيسية واƅتصويت على اƅقرارات اƅماƅية وا 

الإدارة وƅذƅك يوفر مجلس  ،يفترض بأعضاء مجلس الإدارة أن يمثلو مصاƅح اƅمساهمين الأداء بهذƋ اƅوظائف
 :جزء Ƅبير من عمل مجلس الإدارة عƊد مستوى اƅلجان اƅفرعية متمثلة في يتم ،وظيفة حوƄمة مؤسسية هامة

 (.اƅمراجعة)ƅجƊة اƅتدقيق-

 (.اƅحوافز واƅمƄافآت)ƅجƊة اƅتعويضات-

  ƅ.1جƊة اƅترشيحات-

وذƅك من  ،من قبل الإدارة Ƅما أن مجلس الإدارة يحمي رأس اƅمال اƅمستثمر في اƅمؤسسة من سوء الإستعمال
عفاء ومƄافأة الإدارة اƅعليا  .خلال صلاحياته اƅقاƊوƊية في تعيين وا 

 

                                                           

1
 .899-894؛ص ص8001، اƅدار اƅجامعية؛ الإسƊƄدرية، ƅعاƅميةحوƄمة اƅشرƄات والأزمة اƅماƅية اطارق عبد اƅعال حماد،   
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 اƃلجان اƃتابعة ƃمجلس الإدارة: 00اƃشƂل

 

 

 

 

  

 .012طارق عبد اƃعال حماد؛ مرجع سابق؛ ص: اƃمصدر

وهم من يقومون بتقديم رأس اƅمال ƅلشرƄة عن طريق ملƄيتهم ƅلأسهم وذƅك مقابل اƅحصول على : اƅمساهمين*
وƅديهم اƅحق في إختيار أعضاء مجلس الإدارة  ،أيضا تعظيم قيمة اƅمؤسسةالأرباح اƅمƊاسبة لإستثماراتهم؛ 

  1.اƅمƊاسبين ƅحماية حقوقهم

صمم خصيصا ƅزيادة  ،ويؤدي عملا إستشاريااƅتدقيق اƅداخلي هو Ɗشاط هادف ومستقل بذاته : اƅتدقيق اƅداخلي*
وƅمساعدتها ƅبلوغ أهدافها عن طريق إيجاد سلوƄيات وأƊماط تƊظيمية  ƅتقييم  ،قيمة اƅمؤسسة وتطوير عملياتها

دارة اƅعمليات واƅتحقق من فعاƅية إجراءات اƅضبط اƅداخلي والأƊظمة  وتحسين فعاƅية إدارة اƅمخاطر وضبط وا 
 .اƅمعتمدة

ويƊقسم اƅتدقيق اƅداخلي حسب موضوع اƅتدقيق إƅى تدقيق ماƅي أوما يسمى باƅتوجه اƅمحاسبي ويعƊي مراجعة 
واƅتدقيق الإداري ويطلق عليه بتدقيق الإذعان أو الإمتثال وهو عبارة عن  ،اƅتقارير واƅسجلات واƅمستƊدات

ƅتحديد مدى الإƅتزام باƅمعايير  ،ط الأƊشطة وماƅه علاقة باƅقواƊين واƅتƊظيماتاƅماƅية وضوابمراجعة اƅضوابط 
ومدى الإƅتزام باƅقواƊين واƅتƊظيمات  ،واƅتأƄد من مطابقتها مع ماهو موضوع ومعد مسبقا ،اƅمعتمدة واƅتوقعات

  2.اƅمعمول بها

 
                                                           

1
، ملتقى دوƅي حول اƅصƊاعة اƅتأميƊية اƅواقع حوƄمة اƅشرƄات ودورها في تفعيل Ɗظام اƅرقابة على شرƄات اƅتأمين اƅتعاوƊيعزيزة بن سميƊة، مريم طبƊي،   

، 8098ديسمبر 01-01واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي اƅشلف، يومي ، Ƅلية اƅعلوم الإقتصادية(تجارب اƅدول)اƅعملي وآفاق اƅتطوير
 .4ص

2
 .42-12ص ص، 8090 ،اƅطبعة اƅثاƊية ،إتحاد اƅمصارف اƅدوƅية ،دƅيل اƅتدقيق اƅداخلي وفق معايير دوƅية ،داوود يوسف اƅصبح  

 ƅجان مجلس الإدارة

 ƅجƊة اƅترشيحات ƅجƊة اƅعويضات ƅجƊة اƅتدقيق
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 الآƃيات اƃخارجية: اƃفرع اƃثاني

اƅمؤسسات اƅخارجية باƅرقابات اƅتي اƅتي يمارسها أصحاب اƅمصاƅح اƅخارجيين على  تتمثل آƅيات حوƄمة     
حيث يشƄل هذا اƅمصدر أحد  ،واƅضغوط اƅتي تمارسها اƅمƊظمات اƅدوƅية اƅمهتمة بهذا اƅموضوع ،اƅمؤسسة

 :وتتمثل هذƋ الآƅيات في ،اƅمصادر اƄƅبرى اƅموƅدة ƅضغط هائل من أجل تطبيق قواعد اƅحوƄمة

يشمل هذا اƅفحص على بحث وتقييم تحليلي ƅلسجلات  ،هو عملية فحص ƅلقوائم اƅماƅية:  اƅتدقيق اƅخارجي*
مع تحليل إƊتقادي ƅلأدƅة اƅمستخدمة في تلخيص اƅعمليات  ،والإجراءات وƊواحي اƅرقابة اƅمحاسبية ƅلشرƄة

قق بتقرير مƄتوب يوضع تحت تصرف ويƊتهي اƅذي يقوم به اƅمد ،اƅمختلفة واƅتقرير عƊها في اƅقوائم اƅماƅية
من خلال هذا اƅتعريف إن اƅتدقيق  ،رأيه اƅفƊي فيهااƅجهات اƅتي تعتمد على اƅقوائم اƅماƅية اƅتي تعطي اƅمدقق 

 :اƅخارجي يتصف بمجموعة من اƅخصائص تميزƋ عن بقية الأƊواع الأخرى ƅلتدقيق تتمثل في

 .ائم اƅماƅيةهو عملية هادفة تهدف إƅى إبداء اƅرأي في اƅقو -

 .هو عملية مƊظمة تتم وفق إطار مƊظم من خطوات مƊطقية مترابطة-

  1.يمارسه مدقق مستقل لاتƄون ƅه مصاƅح مباشرة أو غير مباشرة مع اƅمؤسسة-

اƅخدمات أحد الآƅيات / تعد مƊافسة سوق اƅمƊتجات: وسوق اƅعمل الإداري( اƅخدمات)مƊافسة سوق اƅمƊتجات*
وذƅك بقوƅهم إذا ƅم تقم  ، impovido&hessويؤƄد على هذƋ الأهمية Ƅل من  ،ساتاƅمهمة ƅحوƄمة اƅمؤس

إƊها سوف تفشل في مƊافسة اƅمؤسسات اƅتي تعمل في ( أو إƊها غير مؤهلة)الإدارة بواجباتها باƅشƄل اƅصحيح
 .وباƅتاƅي تتعرض ƅلإفلاس ،Ɗفس حقل اƅصƊاعة

وخاصة إذاƄاƊت هƊاك سوق فعاƅة ƅلعمل  ،تذهب بسلوك الإدارة (اƅخدمات)إذن إن مƊافسة سوق اƅمƊتجات     
وهذا يعƊي أن إدارة اƅمؤسسة إƅى حاƅة الإفلاس سوف يƄون ƅه تأثير سيئ على مستقبل  ،الإداري ƅلإدارة اƅعليا

عضاء إذ غاƅبا ما تحدد إختبارات ملائمة ƅلتعيين أƊه لا يتم إشغال مواقع اƅمسؤوƅية من أ ،وأعضاء مجلس الإدارة
 .مجلس الإدارة أو اƅمديرين اƅتƊفيذيين سبق أن قادوا مؤسساتهم إƅى الإفلاس أو اƅتصفية

مما لاشك فيه أن الإƊدماجات والإستحواذات من الأدوات اƅتقليدية لإعادة اƅهيƄلة : الإƊدماجات والإستحواذات*
 اƅتي عديد من الأدبيات والأدƅة إƅى وجود اkedia&john ƅفي قطاع اƅمؤسسات في أƊحاء اƅعاƅم ويشير Ƅل من 

                                                           

1
 .21ص ،مرجع سابق ،حمادي Ɗبيل  
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في اƅولايات اƅمتحدة الأمريƄية على )تدعم وجهة اƊƅظر اƅتي ترى أن الإƄتساب آƅية مهمة من آƅيات اƅحوƄمة
حيث غاƅبا ما يتم الإستغƊاء عن خدمات  ،وبدوƊه لايمƄن اƅسيطرة على سلوك الإدارة بشƄل فعال( سبيل اƅمثال

 .عƊدما تحصل عملية الإƄتساب أو الإƊدماجالإدارات ذات الأداء اƅمƊخفض 

إƅى أن اƅحƄومة اƅصيƊية مثلا قد إستفادت من هذOECD  Ƌأما في اƅمؤسسات اƅمملوƄة ƅلدوƅة فتشير      
الآƅية وذƅك بعد إعطاء هذƋ اƅمؤسسات قدرا من الإستقلاƅية في إتخاذ اƅقرارات ومƊها قرارات الإستحواذ 

وƄƅن تبقى اƅدوƅة بحاجة إƅى أن تتأƄد من عدم الإضرار بحقوقهم Ƅماƅك ƅلأسهم جراء مثل هذƋ  ،والإƊدماج
 ،Ƅما أن عملية الإستحواذ ƅيس ƅها تأثير على اƅمؤسسات اƅمملوƄة ƅلدوƅة ،اƅقرارات اƅمهمة اƅتي تتخذها الإدارات

د Ɗص عليه قاƊون اƅشرƄات أما الإƊدماج ق ،في مؤسسات اƅمساهمة اƅخاصةوذƅك لأƊها يمƄن أن تحصل 
 1.اƅعامة

ƅيس فيما يتصل  ،اƅفاعلين الأساسيين في عملية اƅحوƄمةتؤثر بعض اƅتشريعات عن : اƅقواƊين واƅتشريعات*
مع إصدار قاƊون سƊة فعلى سبيل اƅمثال  ،بل على Ƅيفية تفاعلهم مع بعضهم ،بدورهم ووظيفتهم في هذƋ اƅعملية

8008 sarbanes-oxly act مستقلينƅبير فيما يتصل بزيادة عدد أعضاء مجلس الإدارة اƄ ه تأثيرƅ انƄ، 
  2.وتقوية إشراف ƅجƊة اƅتدقيق على عملية إعداد اƅتقارير اƅماƅي

 نظام حوƂمة اƃمؤسسات: اƃمطلب اƃثاني

ح      Ƅام آƅيات يعد Ɗظام حوƄمة اƅمؤسسات من اƊƅظم اƅمرتبطة بتطبيق سياسات اƅحرية الإقتصادية وبتفعيل وا 
اƅسوق؛ وفي اƅوقت Ɗفسه فهي Ɗظام يعمل على جذب الإستثمارات لأي دوƅة من اƅدول ولأي مؤسسة من 

إƅى تحقيق Ɗتائج فهي ترتبط بعمليات تحقيق اƅقيمة اƅمضافة وƄذƅك اƅتراƄم اƅرأسماƅي مما يؤدي  ،اƅمؤسسات
أما مخرجات حوƄمة اƅمؤسسات في اƅفرع ية تشغيلها في اƅفرع الأول وتتلخص مدخلات اƅحوƄمة وƄيف ،ملموسة
 .اƅثاƊي

 مدخلات اƃحوƂمة ونظام تشغيلها: اƃفرع الأول

وما يتعين توفيرƅ Ƌها من  ،حيث يتƄون هذا اƅجاƊب مما تحتاج إƅيه اƅحوƄمة من مستلزمات: مدخلات اƊƅظام*
 .أو إعلامية مجتمعية مطاƅب؛ سواء ƄاƊت مطاƅب ومتطلبات قاƊوƊية وتشريعية أو إدارية أو إقتصادية

                                                           

1
ملتقى وطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد  ،دور آƅيات اƅحوƄمة في اƅحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري ،جابر دهيمي ،زين اƅدين بروش  

 .92ص، 8098ماي 09-02يومي ،جامعة محمد خيضر بسƄرة ،Ƅلية اƅعلوم الإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير ،اƅماƅي والإداري
2
 .84-81ص ص ،مرجع سابق ،بن Ɗاصر فاروق  
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 ،وƄذƅك اƅمشرفة على هذا اƅتطبيق ،ويقصد به اƅجهات اƅمسؤوƅة عن تطبيق اƅحوƄمة: تشغيل اƅحوƄمةƊظام *
مساهم في تƊفيذ اƅحوƄمة وفي تشجيع الإƅتزام بها  ،وƄل Ƅيان إداري داخل اƅشرƄة أو خارجها ،وجهات اƅرقابة

  1.والإرتقاء بفعاƅياتها ،وفي تطوير أحƄامها

 مخرجات نظام اƃحوƂمة: اƃفرع اƃثاني

فهي  ،يسعى إƅيها اƅجميع ،Ɗتائج وأهدافوƊƄƅها أداة ووسيلة ƅتحقيق  ،اƅحوƄمة ƅيست هدف في حذ ذاته     
مجموعة من اƅمعايير واƅقواعد واƅقواƊين اƅمƊظمة ƅلأداء واƅممارسات اƅعلمية واƅتƊفيذية ƅلمؤسسات ومن ثم اƅحفاظ 

 .على حقوق أصحاب اƅمصاƅح وتحقيق الإفصاح واƅشفافية ومسؤوƅيات مجلس الإدارة

 ،ت اƅقاƊوƊية واƅتشريعيةيتضمن مجموعة من اƅمتطلباومƊه يمƄن الإستخلاص بأن Ɗظام حوƄمة اƅمؤسسات      
 ،Ƅمدخلات واƅتي تحƄمها مƊهجيات وأساƅيب وتستخدم في ذƅك آƅيات Ƅمجلس الإدارة ،الإدارية والإقتصادية

اƅمƊظمات اƅمهƊية واƅجهات اƅرقابية واƅتي تتفاعل في ما بيƊها وهذا من أجل تحقيق مخرجات أو Ɗتائج تعمل 
  2.وق أصحاب اƅمصاƅح وتحقيق الإفصاح واƅشفافيةعلى إدارة اƅمؤسسة ومراقبتها بما يحفظ حق

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .28ص ،8004، اƅقاهرة ،مجموعة اƊƅيل اƅعربية ،حوƄمة اƅشرƄات ،محسن أحمد اƅخضيري  

2
ملتقى وطƊي حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد  ،آƅيات حوƄمة اƅشرƄات ودورها في اƅحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري ،رقية حساƊي وآخرون  

 .9ص ،8098ماي 09-02يومي ،جامعة محمد خيضر بسƄرة ،واƅتجارية وعلوم اƅتسيير Ƅلية اƅعلوم الإقتصادية ،اƅماƅي والإداري
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 نظام حوƂمة اƃمؤسسات: 04اƃشƂل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .2رقية حساني وآخرون؛ مرجع سابق؛ ص: اƃمصدر

  

 متطلبات قاƊوƊية*

 متطلبات تشريعية*

 متطلبات إدارية*

 متطلبات إقتصادية*

 مجلس الإدارة*

 ƅجƊة اƅمراجعة*

 الأسواق*

 اƅهيئات اƅمهƊية*

 تحقيق الإفصاح واƅشفافية*

 مسؤوƅيات مجلس الإدارةتفعيل *

 حماية حقوق اƅمساهمين*

 حماية حقوق  أصحاب اƅمصاƅح*

 تأƄيد اƅمعاملة اƅمتساوية*

 

 مخرجات اƊƅظام عملية اƅمعاƅجة مدخلات اƊƅظام
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 اƃمؤسسات وبعض اƃتجارب اƃدوƃية أهمية وأهداف حوƂمة: اƃمبحث اƃثاƃث

إن حوƄمة اƅمؤسسات تعتمد في Ɗهاية اƅمطاف على اƅتعاون بين اƅقطاعين اƅعام واƅخاص ƅخلق Ɗظام سوق      
اƅقاƊون؛ Ƅما تهتم اƅحوƄمة باƅتحƄم في اƅمؤسسات من أجل إعادة تƊافسية في مجتمع ديمقراطي يقوم على أساس 

Ƅما أƊها في جاƊب آخر تساهم في ضمان حقوق اƅمساهمين في  ،يوƅدهااƅثقة فيها وفي الإقتصاد اƅذي 
وتؤسس ƅلƄثير من اƅمبادئ واƅمعايير اƅمهمة في عاƅم الأعمال مثل أخلاقيات الأعمال واƅشفافية  ،اƅمؤسسة

 .هذا ما أدى إƅى الإهتمام اƅمتزايد بمفهوم اƅحوƄمة ،واƊƅزاهة والإفصاح

 مة اƃمؤسساتأهمية وأهداف حوƂ: اƃمطلب الأول

ƅقد إƄتسبت حوƄمة اƅمؤسسات أهمية أƄبر باƊƅسبة ƅلديمقراطيات اƊƅاشئة Ɗظرا ƅضعف اƊƅظام اƅقاƊوƊي اƅذي      
Ƅما أن ضعف Ɗوعية اƅمعلومات تؤدي إƅى مƊع  ،لا يمƄن معه إجراء تƊفيذ اƅعقود وحل اƊƅزاعات بطريقة فعاƅة

Ɗعدام اƅثقة؛ ويؤدي إتباع اƅمبادئ اƅسليمة ƅحوƄمة اƅمؤسسات وتعمل على إƊتشار اƅفساد  ،الإشراف واƅرقابة إƅى وا 
وتحقيق مجموعة  ،خلق الإحتياطات الازمة ضد اƅفساد وسوء الإدارة؛ مع تشجيع اƅشفافية في اƅحياة الإقصادية

 .من الأهداف اƅتي اƅتي سيتم اƅتطرق إƅيها

 أهمية حوƂمة اƃمؤسسات: اƃفرع الأول

 :من الإقتصادية واƅقاƊوƊية والإجتماعيةفي جواƊب مختلفة تظهر حوƄمة اƅمؤسسات 

إذ أن هƊاك إرتباطا وثيقا بين  ،تعد حوƄمة اƅمؤسسات ذات أهمية باƊƅسبة ƅلإقتصاد Ƅله: الأهمية الإقتصادية*
فاƅمشاƄل اƊƅاجمة عن ضعف حوƄمة اƅمؤسسات لا تعزى فقط  ،حوƄمة اƅمؤسسات وƊظام الإقتصاد في أي بلد

Ɗما تمتد إƅى أبعد من ذƅك متمثلة في ضعف مستويات اƅثقة اƅعامة في الأعمال Ƅلهاإƅى فشل   ،الإستثمارات وا 
بما  ،فحوƄمة اƅمؤسسات تعمل على Ƅفاءة إستخدام اƅموارد وتعظيم قيمة اƅشرƄة وتدعيم تƊافسيتها بالأسواق

ة على خلق فرص عمل جديدة مع يجعلها قادر  ،يمƊƄها من جذب مصادر اƅتمويل محلية وعاƅمية ƅلتوسع واƊƅمو
الأمر اƅذي يؤدي إƅى تحقيق اƄƅفاءة واƅتƊمية  ،اƅحرص على تدعيم إستقرار أسواق اƅمال والأجهزة اƅمصرفية

  1.الإقتصادية اƅمطلوبة

اƅشرƄة شخص معƊوي يتمتع باƅشخصية الإعتبارية وهو ما يدعوها ƅتحمل عدد من : الأهمية الإجتماعية*
وƅتصل إƅى ذƅك يجب " مواطƊا صاƅحا"اتجاƋ أطراف مختلفة في اƅمجتمع؛ فاƅشرƄة يجب أن تصبح  الإƅتزامات

                                                           

1
 .892ص ، 8091عمان؛  ،مƄتبة اƅجامع اƅعربي ،الأزمة اƅماƅية الإقتصادية اƅعاƅمية وحوƄمة اƅشرƄات ،مصطفى يوسف اƄƅافي  
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عليها أن تلتزم باƅقواƊين اƅمƊظمة ƅلمجتمع ويجب أن تؤدي ما عليها من واجبات اتجاƋ بيئتها ومجتمعها اƅذي 
وعلى اƅشرƄة أن تقوم بمجهود إضافي ƅتحمل تلك اƅمسؤوƅية  ،وهذا ما يسمى بمسؤوƅيتها الإجتماعية ،تعمل فيه

وƄƅن ƅلتأƄد من عدم إحداث اƅضرر بالأطراف الأخرى  ،ƅيس فقط ƅتحقيق سمعة ومƄاƊة اƅشرƄة وأرباحها
 ،أخلاقية ومعاملة اƅعاملين معاملة جيدة ƅممارسات تجارية اوتعƊي مواطƊة اƅشرƄة اƅعمل وفق ،اƅمرتبطة باƅشرƄة

 1.وتوفير اƅوظائف واƅعمل على تحسين ظروف اƅمجتمع ،وسداد اƅضرائب ،لأرباحوتحقيق ا

وتتمثل في قدرة اƅمعايير اƅتي تستƊد إƅيها حوƄمة اƅمؤسسات على اƅوفاء بحقوق Ƅافة : الأهمية اƅقاƊوƊية*
 .الأطراف اƅمستفيدة في اƅشرƄة مثل حملة الأسهم واƅمقرضين واƅعاملين وغيرهم

إذ تƊظم تلك اƅقواƊين  ،ƅمعايير اƅمƊظمة ƅعمل اƅشرƄات اƅعمود اƅفقري لإطار اƅحوƄمةوتعد اƅقواƊين وا
اƅعلاقة بين الأطراف اƅمهمة ( مثل قواƊين اƅشرƄات وقواƊين الأسواق اƅماƅية واƅمعايير اƅمحاسبية)واƅمعايير

 .باƅشرƄة واƅمعƊية بالإقتصاد Ƅله

هذا اƅصدد إƅى أن الأشƄال اƅمختلفة ƅلعقود بين Ƅافة الأطراف اƅمعƊية في اƅشرƄة تمثل حجر  في  zingaرويشي
 .اƅعلاقات اƅتعاقدية بيƊهم باƅشƄل اƅذي يعمل على ضمان حقوق Ƅل طرف مƊهمالأساس في تƊظيم 

الأƊظمة اƅقاƊوƊية إلا أن  ،فباƅرغم من إختلاف اƅقواƊين واƊƅظم الأساسية اƅمرتبطة بحوƄمة اƅشرƄات بين اƅدول
 .تعد هي صمام الأمان اƅرئيسي اƅضامن ƅحوƄمة جيدة ƅلشرƄات

Ƅما أن Ƅل من معايير الإفصاح واƅشفافية ومعايير اƅمحاسبة يجب أن تƄون هي عصب مبادئ حوƄمة 
ƅذƅك تعد اƅحوƄمة من أهم اƅعمليات اƅضرورية والازمة ƅحسن عمل اƅشرƄات وتأƄيد Ɗزاهة الإدارة  ،اƅشرƄات

  2.فيها

 

 

 

 

                                                           

1
 .919-910أحمد علي خضر، مرجع سابق، ص ص  

2
 .892ص  مصطفى يوسف Ƅافي، مرجع سابق،  
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 مؤسساتأهمية حوƂمة اƃ: 00اƃشƂل

 

  

 

 

 

 

 

 .014محمد علي خضر؛ مرجع سابق؛ ص : اƃمصدر

 أهداف حوƂمة اƃمؤسسات: اƃفرع اƃثاني

ƄاƊت أهداف اƅحوƄمة توضع على شƄل مجموعة من اƅقواعد واƅمعايير الإختيارية اƅتي ƅيس ƅها صفة      
ون الإƅزام وƄƅن بعد اƅتطور اƅذي شهدƋ الإقتصاد اƅعاƅمي جعل Ƅل اƅدول واƅمساهمون واƅمموƅون وغيرهم يهتم

 .بأسس وقواعد اƅحوƄمة وصياغتها على شƄل قواعد قاƊوƊية وتشريعية تحمل صفة الإƅزام

والإقتصادية واƅماƅية واƅمحاسبية وƊظرا لإرتباط وتداخل مفهوم اƅحوƄمة بمجموعة من الأبعاد اƅتƊظيمية      
فهي  ،فقد تعددت وجهات اƊƅظر حول الأهداف اƅمرجوة من تطبيق اƅحوƄمة ،والإجتماعية واƅقاƊوƊية ƅلمؤسسات

 :تهدف بشƄل أساسي إƅى

حماية حقوق اƅمساهمين حيث يتم الإحتفاظ بسجلات ملƄية الأسهم واƅشفافية في اƅحصول على اƅمعلومات في -
 .ح اƅسƊويةاƅوقت اƅمƊاسب وضمان حقوق اƅمساهم وحقه في الإƊتخاب وحصوƅه على حصة من الأربا

توفير اƅمعلومات ودعم سلامة قƊوات الإتصال حيث توفير اƅمعلومات واƅحقائق اƅخاصة بعمل اƅشرƄة على -
وسلامة أƊظمة اƅرقابة سواء اƅداخلية أو اƅخارجية وتطبيق  ،Ɗحو دقيق وملائم ƅجميع الأطراف ذات اƅعلاقة

 .اƅقواƊين واƅقواعد Ƅلها تدعم حوƄمة اƅشرƄات

أهمية حوƄمة 
ƅؤسساتا 

 محاربة اƅفساد اƅداخلي*      

 ضمان اƊƅزاهة*       

 تحقيق اƅسلامة واƅصحة*       

 تحقيق فعاƅية اƅمحاسبة*       

 تقليل الأخطار واƅقصور*       

 تحقيق فعاƅية اƅمراجعة*       
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 1 .اطر اƅمختلفة؛ وذƅك من خلال إدارة ذات Ƅفاءة وفعاƅية ƅلمخاطرإدارة اƅمخ-

 :Ƅما تسعى حوƄمة اƅشرƄات إƅى تحقيق أهداف أخرى متمثلة في

 .تعظيم آداء اƅشرƄة-

 .وضع الأƊظمة اƄƅفيلة بتجƊب أو تقليل اƅغش-

واƅسؤوƅيات فيما بين اƅمشارƄين وضع أƊظمة يتم بموجبها إدارة اƅشرƄة وفقا ƅهيƄل يحدد توزيع Ƅل اƅحقوق -
 (.مجلس الإدارة واƅساهمين)

وضع اƅقواعد وهياƄل إدارية تمƊح حق اƅمساءƅة في إدارة اƅشرƄة أمام اƅجمعية اƅعامة وتتضمن حقوق -
 .اƅمساهمين

 .جذب الإستثمارات سواء أجƊبية أم محلية واƅحد من هروب رؤوس الأموال اƅوطƊية ƅلخارج-

  2.ات وتدفقها من خلال تعميق ثقة اƅمشتثمرين في أسواق اƅمالتƊمية الإستثمار -

 .ومهام مجلس الإدارة ومسؤوƅيات أعضائه ،عدم اƅخلط بين اƅمهام واƅسؤوƅيات اƅخاصة باƅمديرين اƅتƊفيديين-

 .تقييم أداء الإدارة اƅعليا وتعزيز اƅمساءƅة ورفع درجة اƅثقة-

ستقرار Ɗشاط اƅشرƄات اƅعاƅمية بالإقتصاد - تجƊب حدوث مشاƄل محاسبية وماƅية بما يعمل على تدعيم وا 
  3 .واƅمساعدة في تحقيق اƅتƊمية والإستقرار الإقتصادي

 

 

 

                                                           

، 98، مجلة اƅعلوم الإقتصادية وعلوم اƅتسيير، اƅعدددور تطبيق حوƄمة اƅشرƄات في ممارسة أساƅيب اƅمحاسبة الإبداعيةعبد اƅرحمان عباس بله،  1
 .49-42، ص ص8098اƅرياض،

2
، أفريل 1، اƅمجلة اƅجزائرية ƅلإقتصاد واƅماƅية، اƅعددسةƊƅجƊة اƅتدقيق Ƅمدخل ƅتفعيل اƅحوƄمة ورفع جودة اƅتدقيق في اƅمؤسسليمان بوفاسة، رشيد سعيداƊي،   

 .91، ص8094

3
، مجلة دور الآƅيات اƅداخلية ƅلحوƄمة في تحسين الإفصاح واƅتقرير عن اƅمسؤوƅية الإجتماعية ƅمƊشآت الأعمال اƅسعوديةƊجلاء إبراهيم يحي عبد اƅرحمان،   

 .918اƅمحاسبة واƅمراجعة، ص
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 أهداف حوƂمة اƃمؤسسات: 00اƃشƂل

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .10ريم بن عيسى؛ مرجع سابق؛ ص: اƃمصدر

 اƃتجارب اƃدوƃية ƃحوƂمة اƃمؤسسات: اƃمطلب اƃثاني

اƅمؤسسات إƅى قيام اƅعديد من اƅدول بإصدار اƅعديد من اƅتقارير  أسفر الإهتمام اƅمتزايد بمفهوم حوƄمة     
واƅتوصيات اƅخاصة بتطبيق مفهوم اƅحوƄمة عن طريق اƅمؤسسات اƅعلمية بها أو عن طريق بورصة الأوراق 

وƄما وضح فيما سبق؛ أƊه ƅيس هƊاك Ɗموذج وحيد ƅتطبيق مفهوم حوƄمة اƅمؤسسات ويؤدي إƅى  ،اƅماƅية بها
ƅوصول إƅماƅعاƅتائج في جميع دول اƊƅفس اƊ دول  ،ىƅثقافية بين اƅسياسية واƅلإختلافات الإقتصادية واƅ ظراƊ كƅوذ
 .وفي هذا اƅمطلب سيتم عرض اƅتجارب ƅبعض اƅدول اƅمتعلقة بتطبيق مفهوم حوƄمة اƅمؤسسات ،وبعضها

  

 أهداف حوƄمة اƅمؤسسسات

 اƅدوƅة على مستوى على مستوى اƅمؤسسة على مستوى الأفراد

 .حماية حقوق اƅمساهمين*

زيادة ثقة اƅمستثمرين *
 .بالأسواق

ممارسة اƅمساهمين *
 .ƅلرقابة اƅفعاƅة

 

 .تحسين آداء اƅمؤسسة*

 .تعظيم قيمة اƅمؤسسة*

 .تدعيم اƅمرƄز اƅتƊافسي*

 .مƊع اƅمتاجرة باƅسلطة*

تشجيع جذب الإستثمارات *
 .وتدفق الأموال

 مراعاة مصاƅح اƅمجتمع*
 .واƅعمال

دعم إستقرار ومصداقية *
 .قطاع اƅمال



ϝالفصل الأو                                        :Εالمؤسسا Δري والنظري لحوكمϜالإطار الف  

 

 

23 

 تجربة اƃمملƂة اƃمتحدة واƃولايات اƃمتحدة الأمريƂية: اƃفرع الأول

 اƅمملƄة اƅمتحدة : أولا

Ɗشأ وتطور مفهوم حوƄمة اƅمؤسسات باƅمملƄة اƅمتحدة بحيث سار ببطء جزء من ثقافة اƅمفهوم اƅسائد      
وأدت اƅمشاƄل اƅماƅية اƅمترتبة على  ،داخل اƅشرƄات سواء ƄاƊت اƅمسجلة لأسهمها ببورصة الأوراق اƅماƅية أم لا

قيام بعض اƅشرƄات بإخفاء بياƊات ومعلومات ماƅية باƅحسابات واƅقوائم اƅماƅية اƅمقدمة ƅلمساهمين واƅتي إƊتشرت 
وجهات  FRCإƅى قيام Ƅل من بورصة الأوراق اƅماƅية Ƅذƅك مجلس اƅتقارير اƅماƅية  ،في بداية اƅتسعيƊيات

  1.فية توافر اƅثقة مرة أخرى في اƅتقارير اƅماƅية اƅتي تصدرها اƅشرƄاتمحاسبية أخرى بدراسة Ƅي

وقد  ،حيث بدأ إهتمام مجتمع الأعمال باƅمملƄة اƅمتحدة بإجراء حوار جدي ومفتوح حول حوƄمة اƅشرƄات     
عن بمعرفة اƅلجƊة اƅماƅية ƅحوƄمة اƅشرƄات اƅمƊبثقة  9118ساهم هذا في صدور تقرير Ƅادبيري في Ɗهاية 

يضم هذا اƅتقرير بƊودا عديدة واƅتي تتمثل في توجيهات اƅممارسة اƅسليمة ƅحوƄمة  ،مجلس اƅتقارير اƅماƅية
 :اƅشرƄات ومن أهمها

 ،يƊبغي على مجلس الإدارة أن يجتمع بإƊتظام؛ وأن يحافظ على رقابة Ƅاملة وفعاƅة على Ƅل Ɗواحي اƅشرƄات-
 .وأن يتابع أعمال الإدارة اƅتƊفيذية

وƅضمان أن تقوم  ،وذƅك لإتخاذ اƅقرارات ،غي أن يƄون ƅمجلس الإدارة جدولا رسميا ƅلمسائل اƅمخصصة ƅهيƊب-
 .الإدارة بتقديم توجيهات ورقابة ƅلشرƄة

ذا تم خلاف ذƅك يƊبغي أن يƄون بموافقة  ،يجب أن لا تتجاوز عقود خدمة اƅمديرين اƅتƊفيذيين ثلاثة سƊوات- وا 
 .اƅمساهمين

 .دى فاعلية Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية اƅمطبق باƅشرƄةمن Ɗاحية اƅمديرين في تقريرهم عن طريق م ،يجب الإفصاح-

 .يƊبغي أن يƄون لأعضاء ƅجƊة اƅتدقيق حƄم مستقل مسموع في اƅمسائل اƅخاصة بإستراتيجية اƅشرƄة-

 .يجب إختيار أعضاء ƅجƊة اƅتدقيق من خلال عملية رسمية تحت إشراف مجلس الإدارة-

                                                           

1
 .94ص ،مرجع سابق ،محمد مصطفى سليمان  
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جة إƅى ضمان إشراف أفضل من خلال ƅجƊة اƅتدقيق واƅمبادئ الأساسية اƅتي تدعم هذا اƅدƅيل واƅمتمثلة اƅحا-
  1.اƅمساءƅة ،اƊƅزاهة ،في اƅصراحة

 تجربة اƅولايات اƅمتحدة الأمريƄية: ثاƊيا

اƅشرƄات في اƅولايات اƅمتحدة الأمريƄية في أواخر اƅسبعيƊيات من  ظهرت أول إجراءات ƅقواعد حوƄمة     
وƄاƊت دلاƅة على الإƊتقال من حرƄة اƅدمج اƅمختلط في اƅستيƊيات إƅى سلوك إستخدام الإدارة في  ،اƅقرن اƅعشرين

ستحواذ جزئية  .بƊاء الإمبراطورية عبر عمليات شراء وا 

تقريرا بعƊوان دور مجلس الإدارة في تƄوين شرƄات  9192اير عام أصدرت اƅمائدة اƅمستديرة ƅلشرƄات في يƊ وقد
 :اƅمساهمة اƄƅبيرة؛ حيث أشار اƅتقرير إƅى أن واجبات اƅمدير اƅرئيسي هي

 .الإشراف على الإدارة-

 .إختيار أعضاء مجلس الإدارة-

 .مراجعة إجراءات قواعد حوƄمة اƅشرƄات في مختلف أƊحاء اƅعاƅم-

-ƅماƅةمتابعة الأداء اƄلشرƅ يƅماƅي ا. 

 .الإشراف على اƅمسؤوƅية الإجتماعية-

 .ضمان الإƅتزام باƅلوائح واƅقواƊين-

 ƅcalifrornia publicلمعاشات اƅعامة في أمريƄا واƅمعروف بإسم بدأ أƄبر صƊدوق  9129وفي آخر عام 

employers retirenent system (CALPERS).2  

  

                                                           

1
Ƅلية اƅعلوم ، تخصص إدارة ماƅية ،في علوم اƅتسيير، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة اƅماجستير ،دور اƅتدقيق اƅداخلي في تفعيل حوƄمة اƅشرƄات ،ƊƄزة براهم  

 . 19-14ص ص   ،8091 ،8جامعة قسƊطيƊة ،الإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير
 .491-491ع سابق، ص ص جهان عبد اƅمعز اƅجمال، مرج 2
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 تجربة اƃجزائر ومصر في تطبيق حوƂمة اƃشرƂات  :اƃفرع اƃثاني

 تجربة اƅجزائر: أولا

وقد شƄل هذا  ،إƊعقد باƅجزائر أول ملتقى دوƅي حول اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسات 8009في شهر جويلية      
وحدد ƅهذا اƅملتقى هدف جوهري يتمثل  ،اƅملتقى فرصة مواتية ƅتلاقي جميع الأطراف اƅفاعلة في عاƅم اƅمؤسسة

شƄاƅية اƅحƄم اƅراشدفي تحسيس اƅمشارƄين قصد اƅفهم اƅموحد واƅدقيق  يتضمن اƅميثاق جزئين  ،ƅمصطلح وا 
 :هامين وعدة ملاحق

ƅلحƄم اƅراشد أهمية وضرورة في اƅمؤسسات اƅدوافع اƅتي أدت إƅى أن يصبح : حيث يوضح اƅجزء الأول
 .اƅجزائرية

فمن جهة يعرض  ،يتطرق إƅى اƅمقاييس الأساسية اƅتي عليها اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسات: اƅجزء اƅثاƊيأما      
من جهة أخرى (مجلس الإدارة واƅمديرية اƅتƊفيذية ،اƅجمعية اƅعامة)اƅعلاقات بين اƅهيئات اƅتƊظيمية ƅلمؤسسة 

 .علاقات اƅمؤسسة مع الأطراف اƅشريƄة الأخرى ƄاƅبƊوك واƅمؤسسات اƅماƅية واƅمموƊون أو الإدارة

Ƅما تعطي معايير اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسات اƅعلاقات اƅتي تربط اƅمؤسسة مع الأطراف اƅفاعلة اƅداخلين      
حيث تعتبر هذƋ اƅعلاقات محددة إƅى حد Ƅبير  ،ف اƅفاعلة اƅخارجيين من جهة أخرىوالأطرا ،ƅلمؤسسة من جهة

ومضبوطة بقاƊون الأعمال واƅقواƊين الأساسية ƅلمؤسسة واƅعقود والإتفاقات اƅمحررة من طرف هذƋ الأخيرة مع 
 1.اƅغير

واƅمسؤوƅية واƅتبعية اƅتي وتهدف معايير اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسة إƅى تحسين إحترام قواعد الإƊصاف واƅشفافية 
ƋاƊجدول أدƅتتلخص في ا: 

 

 

 

 

                                                           

 .14-9، ص ص8001، اƅجزائرميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسات في اƅجزائروزارة اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة واƅصƊاعات اƅتقليدية، تقرير بعƊوان  1
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 اƃمعايير الأساسية ƃلحƂم اƃراشد في اƃمؤسسة: 01اƃجول 

 شرح اƃمعيار اƃمعيار
يعƊي توزيع اƅحقوق واƅواجبات بين الأطراف اƅفاعلة وƄذا الإمتيازات والإƅتزامات  الإƊصاف

 اƅمرتبطة بها؛ وذƅك بطريقة عادƅة
أن اƅحقوق واƅواجبات وƄذا اƅصلاحيات واƅمسؤوƅيات اƊƅاجمة يƊبغي أن تƄون يعƊي  اƅشفافية

 شفافية وواضحة ƅلجميع
 يعƊي أن تƄون مسؤوƅية أي فرد محددة بأهداف دقيقة وƅيست مقسمة اƅمسؤوƅية
وتعƊي أن Ƅل طرف فاعل مسؤول أمام الآخر فيما يمارس من خلاƅه اƅمسؤوƅيات  اƅتبعية

 .اƅمƊوطة ƅه
 

 .02نفس اƃمرجع اƃسابق؛ ص: اƃمصدر

  :تجربة مصر: ثاƊيا

طلبت مصر من صƊدوق اƊƅقد اƅدوƅي تقييم مدى تطبيق معايير حوƄمة اƅشرƄات بها Ƅأول  8009في عام      
وقد تم إجراء هذا اƅتقييم بواسطة اƅبرƊامج اƅمشترك Ƅƅل من اƅبƊك اƅدوƅي وصƊدوق اƊƅقد  ،دوƅة عربية يتم تقييمها

ƅدوƅصادرة عن  ،ياƅية اƅدوƅمبادئ اƅة مع اƊمقارƅات باƄشرƅمة اƄحيث تم تقييم ما يطبق في مصر من مبادئ حو
من معايير اƅحوƄمة %28إƅى أن مصر تطبق Ɗسبة وقد توصل اƅتقييم  ،مƊظمة اƅتعاون الإقتصادي واƅتƊمية

ƅية؛ وقد قدم اƅماƅتسجيل في سوق الأوراق اƅقيد واƅوياتها معظمها تتعلق بقواعد اƅتقرير ثلاث توصيات وحدد أو
 :على اƊƅحو اƅتاƅي

حيث تم اƅتوصية بتحديث قاƊون اƅشرƄات وقاƊون اƅمحاسبة واƅمراجعة ƅحماية : إجراء إصلاح قاƊوƊي تشريعي-
 .حقوق اƅمستثمرين وتقوية الإفصاح

وأƊه على Ƅل من اƅهيئة اƅعامة  ،الإفصاححيث تم اƅتوصية بالإستمرار في فرض قواعد : تقوية اƅبيئة اƅمؤسسية-
 .ƅسوق اƅمال وبورصتي اƅقاهرة والإسƊƄدرية تحسين قدراتهم اƅرقابية على الإفصاح
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رغم زيادة درجة الإدراك بأهمية حوƄمة اƅشرƄات في مصر إلا أƊه : تشجيع اƅمبادرات اƅخاصة وغير الإجبارية-
ومن هƊا تأتي أهمية  ،أسرع من تغيير مƊاخ الأعمال من اƅمعروف أن تغير اƅقواƊين واƅقواعد اƅحاƄمة قد يƄون

   1.مرƄز اƅمديرين

وƄƅن يمتد  ،Ƅما تجدر الإشارة إƅى أن دور اƅحوƄمة لا يقتصر على وضع اƅقواعد واƅقواƊين ومراقبة تƊفيذها     
من اƅحƄومة واƅسلطة اƅرقابية  وهذا لا يتحقق إلا باƅتعاون بين بين Ƅل ،ƅيشمل اƅبيئة الازمة ƅدعم مصداقيتها
 ،بما فيهم اƅجمهور واƅهيئات اƅعلمية مثل مرƄز اƅمشروعات اƅدوƅية اƅخاصة ،واƅقطاع اƅخاص واƅفاعلين الآخرين

واƅذي يعتبر ƅه دور فعال في زيادة اƅوعي Ɗحو أهمية الإƅتزام بتطبيق مبادئ حوƄمة اƅشرƄات من خلال اƊƅدوات 
  2.وم بهاواƊƅشرات اƅدورية اƅتي يق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 .489-482ص ص ، مرجع سابق ،جهان عبد اƅمعز اƅجمال  

2
 .18ص، مرجع سابق ،ƊƄزة براهمة  
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 :خلاصة اƃفصل

تم تƊاوƅه في هذا اƅفصل اƅخاص بالإطار اƊƅظري واƅفƄري ƅحوƄمة اƅمؤسسات تم اƅتوصل إƅى  بƊاء على ما     
 :اƊƅتائج اƅتاƅية

وƊظرية  ،ظهرت حوƄمة اƅمؤسسات Ɗتيجة ƅتفسير مجموعة من اƊƅظريات اƅمتمثل في Ɗظرية حقوق اƅملƄية-
بالإضافة إƅى الأزمات اƅماƅية اƅتي شهدتها اƅعديد من اƅمؤسسات اƅعاƅمية  ،وƊظرية تƄلفة اƅصفقات ،اƅوƄاƅة

خاصة في اƅولايات اƅمتحدة الأمريƄية بما إحتوت عليه من فساد إداري وماƅي وتواطؤ مؤسسات اƅمحاسبة 
 .واƅمراجعة مع الإداريين

بها اƅمؤسسات من طرف جميع الأطراف ذات اƅعلاقة تعتبر حوƄمة اƅمؤسسات اƄƅيفية اƅتي تدار وتراقب -
 .فهي تعتبر بمثابة الأداة اƅتي تضمن Ƅفاءة إدارة اƅمؤسسة ،باƅمؤسسة

اƅتطبيق اƅسليم ƅحوƄمة اƅمؤسسات يتطلب الإƅتزام بمجموعة من اƅمبادئ Ƅالإفصاح واƅشفافية وحقوق -
ƅيات اƅداخلية وأخرى خارجية اƅتي تشƄل أصحاب اƅمصاƅح اƅتي تتم من خلال مجموعة من الآ ،اƅمساهمين

  .اƅقواعد الأساسية ƅتحقيق اƅممارسة الإدارية اƅرشيدة

 

 



 

 

 
 

 :الفصل الثاني

 نظام الرقابة الداخلية
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 تمهيد

      Ƌشأ هذƊية، ومƅدوƅمحلية واƅظمات الأعمال اƊشديدة بين مƅافسة اƊمƅراهن باƅا اƊم الأعمال في عصرƅيتسم عا
اƅضخمة اƅلازمة ƅلإƊفاق اƅمƊافسة هي الإتجاهات اƅسائدة Ɗحو اƅعوƅمة، وتعاظم اƅطلب على رؤوس الأموال 

بالإضافة إƅى إƄتساب اƅتأهيل الازم ƅلمƊافسة واƅبقاء في اƅسوق وهو الإرتقاء بمستوى جودة مƊتجاتهم إƅى اƅحد 
، وƄƅي تبلغ مƊظمات الأعمال مستوى اƅمƄاƊة اƅذهƊية اƅمتقدمة فإن اƅذي يجعل اƅمستهلƄين يقبلون على شرائها

عملائها، وزيادة الإƊتاجية، واƅترƄيز على اƅجودة، وتقييم آداء الأفراد، والآلات،  عليها توخي اƅدقة في اƅتعامل مع
 .إƅخ............ورأس اƅمال واƅديون

أي زيادة اƄƅفاءة الإƊتاجية ƅجميع اƅعوامل الإقتصادية، وتحقيق هذƋ الأهداف هي من مهام الإدارة اƅعامة      
دراء اƅمساعدين ورؤساء الأقسام وأفضل وسيلة تستخدمها اƅشرƄات هي ممثلة بمجلس الإدارة واƅمدير اƅعام، واƅم

اƅوظيفة اƅرقابية ƅلإدارة وأدواتها، وفئات الإشرافيين اƅذين يوجهون ويراقبون ويقارƊون Ɗتائج الأعمال ƅما هو 
ء أو غيرها موجود فعلا في اƅخطة، وعƊدما يقوم هؤلاء بمهامهم اƅرقابية يضعون معايير إƊتاجية أو معايير أدا
وتصحيحها لإستخدامها في اƅتعرف على الإƊحرافات الإجابية وتدعيمها والإستفادة مƊها، والإƊحرافات اƅسلبية 

 .فورا

الإطار : وبƊاءا على ماسبق يتƊاول هذا اƅفصل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية من خلال ثلاثة مباحث الأول     
Ɗظام بعلاقة بعض آƅيات اƅحوƄمة : اƅعلمي ƅلرقابة اƅداخلية، واƅثاƅثالإطار : اƅمفاهيمي ƅلرقابة اƅداخلية، واƅثاƊي

  .اƅرقابة اƅداخلية
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 الإطار اƃمفاهيمي ƃنظام اƃرقابة اƃداخلية: اƃمبحث الأول

Ƅبيرا باƅتخطيط في مƊظمات الأعمال  تعد اƅرقابة اƅداخلية من اƅوظائف الإدارية اƅمهمة واƅتي ترتبط إرتباطا     
اƅحديثة، وقد تطورت مفاهيم اƅرقابة اƅداخلية وفلسفتها ومƊظورها الإداري بشƄل Ƅبير خلال اƅسƊوات الأخيرة وبدأ 
يƊظر ƅها Ƅأسلوب تصحيحي وƅيس مرادفا ƅلسيطرة واƅسلطة واƅقوة، بل أصبحت اƅرقابة اƅداخلية أƄثر تشارƄية 

 .لعب دورا أساسيا في اƅممارسات الإدارية وƄƅافة اƅمستوياتوأƄثر شحذا ƅلهمم وت

 نشأة وتعريف اƃرقابة اƃداخلية: اƃمطلب الأول

الأمر اƅذي يجعل عملية تخطيط اƅسياسة في  طها وتƊوع عملياتها،تتميز اƅمؤسسات اƄƅبيرة بإتساع Ɗشا     
عملية اƅتخطيط غاية من اƅصعوبة حيث يصبح من اƅضروري تقسيم وظائف اƊƅشاط إƅى مراƄز مختلفة ƅتبسيط 

واƅتƊفيذ ومتابعة اƅسياسات مما يحقق أهداف اƅمؤسسة اƅمرجوة، فƊظام اƅرقابة اƅداخلية هو اƅسبيل اƅذي يحقق 
 .ليات اƅمؤسسة وأن هذƋ اƊƅظم تتطور حسب تطور Ɗشاط اƅمؤسسة وتعدد عملياتهااƅرقابة اƅذاتية على عم

 نشأة اƃرقابة اƃداخلية: اƃفرع الأول

ƅقد أدت اƅخسائر اƅتي تعرضت ƅها اƅبƊوك خلال اƅعقدين اƅسابقين إƅى اƅرفع من أهمية الإدارة اƅفعاƅة      
في جميع أƊحاء اƅعاƅم، ففي اƅولايات اƅمتحدة الأمريƄية  خلية ضمن اƅقطاع اƅماƅي اƅرسميƅلمخاطر واƅراقبة اƅدا

إƅى حالات الإحتيال وسوء ، ويعود سبب ذƅك جزئيا 0892في عام  %022بلغت Ɗسبة فشل اƅبƊوك أƄثر من 
اƅقطاع  إƅى توجيه ترƄيز إهتمام" أماƊات يامايتشي"و" باريƊغز بƊك"الإدارة، فعلى اƅمستوى اƅدوƅي أدى إƊهيار

اƅماƅي على إدارة اƅمخاطر واƅرقابة اƅداخلية، Ƅما أƄدت مراجعة أجريت حول اƅبƊوك اƅتقليدية بأن عملية تطبيق 
 .08821أƊظمة فعاƅة في اƅرقابة اƅداخلية ƅعبت دورا هاما في تخفيض Ɗسبة فشل اƅبƊوك خلال سƊوات 

      ƅمساهمة اƅات اƄشرƄ حجمƅبيرة اƄ مشروعاتƅماضي، ظهرت ومع ظهور اƅعشرين اƅقرن اƅبرى في بداية اƄ
 :وأساƅيبها اƅمتعددة ƅلأسباب اƅتاƅيةاƅحاجة أƄثر إƅى تدعيم عملية اƅرقابة بأدواتها 

إƊفصال اƅملƄية عن الإدارة خاصة في ظل اƅشرƄات اƅمساهمة اƄƅبرى، أدت إƅى ظهور اƅحاجة إƅى رقابة  -0
 .حقوق اƅملاك من اƅمساهمين واƅمستثمرينية Ƅطرف ثاƅث يراقب تصرفات الإدارة بهدف حما

                                                           

 1
 .0، ص0222، شبƄة اƅتمويل الأصغر، تحسين اƅرقابة اƅداخليةأيƊتاƄامبيون،   
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Ƅبر حجم اƅمشروعات وظهور اƅشرƄات اƅعملاقة مع Ɗهاية اƅقرن اƅعشرين اƅماضي وبداية اƅقرن اƅحاƅي،  -0
 وتضخم اƅهياƄل اƅتƊظيمية والإدارية من إدارات وأقسام متعددة،أدى إƅى تعقد اƅبƊاء اƅتƊظيمي ƅهذƋ اƅمشروعات 

مما أدى إƅى ظهور اƅحاجة أƄثر إƅى أهمية وجود Ɗظم رقابية ومراجعة داخلية فعاƅة وملائمة ƅخدمة أغراض 
 .اƅرقابة اƅخارجية من Ɗاحية وخدمة الإدارة واƅعاملين داخل اƅمشروع من Ɗاحية أخرى

وقوائم وتقارير ومات تلبية الإحتياجات اƅمختلفة ƅلأطراف اƅمتعددة ذات اƅعلاقة باƅمشروع من بياƊات ومعل -3
ماƅية ومحاسبية مدققة ومعتمدة من اƅمراجع، ومن أهم هذƋ الأطراف الإدارة واƅعاملين واƅمستثمرين من 

 1.جهزة اƅحƄومية اƅمختصة واƅعملاء واƅموردين واƅبƊوك إƅى غير ذƅك من الأطرافاƅمساهمين واƅملاك والأ

خصوصا في اƅولايات  لأزمات الإقتصادية اƅعاƅمية ومابعدهافقد زاد الإهتمام باƅرقابة وخاصة من خلال ا     
اƅمتحدة الأمريƄية، فبعد أن ƄاƊت اƅرقابة تتم من خارج اƅمؤسسات أي من قبل اƅسلطات اƅحƄومية واƅشعبية 
 .أصبحت هƊاك حاجة ملحة ƅتطبيق اƅرقابة على ممارسات اƅمديرين ورؤساء الأقسام وƄذƅك على أداء اƅموظفين

ومن اƅمعتاد أن يجد بعض الأخطاء، وبعض اƅجهود اƅضائعة، والإحتƄاك وما يترتب عن ذƅك من      
الإƊحرافات من الأهداف اƅمقصودة، فقد يتضح مثلا أن اƅتخطيط غير Ƅاملا واƅتƊظيم يƊقصه الإصلاح، 

ضرورة من  واƅتشƄيل اƅغير سليم، وتوجيه تعوزƋ اƅفعاƅية، ومثل هذƋ الأسباب تجعل من وظيفة اƅرقابة
  2.اƅضروريات

 مفاهيم حول اƃرقابة اƃداخلية: اƃفرع اƃثاني

ع اƅطرق ƅه مƄاƊة هامة في اƅمؤسسة حيث يعتبر اƅخطة اƅتƊظيمية وجميإن Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية      
والإجراءات اƅتي تضعها اƅمؤسسة ƅحماية موجوداتها وضمان دقة اƅبياƊات اƅمحاسبية وƅلحد من الأخطاء 

ت اƅغش واƅتلاعب ƅتحقيق اƅهدف اƅرئيسي ƅلمƊشأ، هذا ما جعل اƅمراجع اƅخارجي يصƊف تقييم Ɗظام وحالا
اƅرقابة اƅداخلية من أوƅويات أعماƅه عƊد اƅقيام بعملية اƅمراجعة وذƅك بمراعات مسؤوƅياته اتجاƋ اƊƅظام واƅتعرف 

 .اƅداخليةاƅرقابة على اƅمقومات الأساسية ƅلƊظام والإجراءات اƅمتبعة في تقييم Ɗظام 

                                                           

1
 .01، ص0220، دار اƅمعرفة اƅجامعية، الإسƊƄدرية، أصول وقواعد اƅمراجعة واƅتدقيقمحمد اƅسيد سرايا،   

2
 .08، ص0200، عمان، ، اƅطبعة اƅثاƊية، إثراء ƅلƊشر واƅتوزيعاƅرقابة الإدارية في مƊظمات الأعمالعلي عباس،   
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Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية هو تلك اƅخطة اƅتƊظيمية "وقد تƊاوƅت مفهوم اƅرقابة اƅداخلية عدة تعاريف مƊها أن      
واƅطرق واƅمقاييس اƅمعتمدة داخل اƅمؤسسة من أجل حماية الأصول، ضمان اƅدقة وصدق اƅبياƊات اƅمحاسبية، 

   1."واƅمحافظة على اƅسير وفقا ƅلسياسات اƅمرسومة وتشجيع فعاƅية الإستغلال

تي اƅرقابة اƅداخلية من داخل اƅمƊظمة ويمارسها اƅمسؤوƅون واƅمديرون في مختلف اƅستويات الإدارية أو وتأ     
 2.وحدة إدارية متخصصة باƅعملية اƅرقابية ƅلرقابة على Ƅل مايدور داخل اƅمƊظمة

اƅرقابة اƅداخلية بأƊها Ƅافة اƅسياسات والإجراءات "من معايير اƅمراجعة اƅدوƅية  022عرف اƅمعيار رقم Ƅما      
اƅتي تتبƊاها إدارة اƅمƊشأة ƅمساعدتها قدر الإمƄان في اƅوصول إƅى هدفها في ضمان إدارة مƊظمة وƄفاءة في 

Ƅتمال اƅعمل، واƅمتضمƊة الإƅتزام بسياسات الإدارة وحماية الأصول ومƊع  Ƅتشاف اƅغش واƅخطأ ودقة وا  وا 
اƅسجلات اƅمحاسبية وتهيئة معلومات ماƅية موثوقة في اƅوقت اƅمƊاسب ويشمل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية على أمور 

 3."أبعد من تلك اƅمتصلة مباشرة بوظائف اƊƅظام اƅمحاسبي

مة بƊفسها، على إختلاف أوجه Ɗشاطاتها أƊواع اƅرقابة اƅتي تمارسها Ƅل مƊظ"إذا يقصد بها بة اƅداخلية فاƅرقا     
اƅتي تؤديها، وبمعƊى آخر هي تلك الأساƅيب واƅسياسات اƅرقابية اƅتي يتوصل إƅيها اƅرؤساء الإداريون ƅضمان 
تƊفيذ اƅتعليمات والأوامر اƅصادرة ƅلعاملين في تلك اƅمؤسسة، وƅهم اƅحق في محاسبة اƅعاملين عن الأخطاء اƅتي 

تخاذ   Ƅ".4افة الإجراءات اƅمƊاسبة ƅذƅكيرتƄبوƊها وا 

أما عƊد اƅحديث عن اƅرقابة ببعدها اƅمحاسبي فيقتصر الأمر على اƅجواƊب اƅمتعلقة باƅعملية اƅمحاسبية، فقد      
 ياƊات اƅمحاسبية اƅمسجلة باƅدفاتر واƅحسابات ودرجة الإعتماد عليها،إختبار دقة اƅب"عرف Ɗظام اƅرقابة باƊه 

اƅبياƊات اƅمحاسبية، ومن خلال هذƋ اƅتعريفات يلاحظ أن وتتبع عمليات صحة تسجيل وتبويب وتحليل وعرض 
  5."اƅرقابة اƅداخلية وقائية ƅلتأƄد من وجود اƅحماية اƅلازمة ƅلأصول وسلامة اƅسياسات الإدارية وتقييمها

  

                                                           

1
 R.birien , J.semical ,control interne et vérification, canada, 1984, P36. 

2
 .090، ص0202صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان،، دار (وظائف اƅمدير)مبادئ الإدارةعيسى يوسف قدادة، ريحي مصطفى عليان، محمود أحمد فياض،   

3
، 0200، مجلة جامعة اƊƅاصر، اƅعدد اƅرابع، ديسمبر دور اƅرقابة اƅداخلية في رفع Ƅفاءة الأداء اƅماƅيعبد اƅوهاب أحمد عبد الله مسعود عياش،   

 .010ص
4
، مجلة اƅعلوم اƅتربوية، اƅمجلد اƅتدريس في اƅجامعات الأردƊية اƅحƄومية دور وحدات اƅرقابة الإدارية اƅداخلية في تƊمية أعضاء هيئةميسون طلاع اƅزعبي،   

 .002، ص0200، 0، اƅعدد39
 .020،021، ص ص0200، مƊشورات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية الإدارية، اƅقاهرة،اƅتدقيق واƅرقابة اƅداخلية على اƅمؤسساتƄريمة علي اƅجوهر،  5
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 أنواع اƃرقابة اƃداخلية: اƃمطلب اƃثاني

     ƅرقابة اƅذي يجعل الأعمال تعتبر اƅداخلي اƅضبط اƅمحاسبي واƅظيم الإداري واƊتƅك الأسلوب من اƅداخلية ذ
اƅيومية في مؤسسة ما، تتم بشƄل يشترك فيه أƄثر من شخص واحد في تحقيق Ƅل عملية من اƅعمليات وبهذا 

فمن خلال يƄون عمل Ƅل موظف مƄملا لأعمال موظفين آخرين وذƅك بغرض مƊع أو إƄتشاف اƅغش واƅتزوير، 
 .هذا يمƄن تقسيم اƅرقابة اƅداخلية إƅى ثلاثة أƊواع وهذا ما سيتم اƅتطرق إƅيه في هذا اƅمطلب

 اƃرقابة الإدارية  : اƃفرع الأول

 تعريف اƅرقابة الإدارية: أولا

الإدارية إن اƅرقابة الإدارية هي وظيفة إدارية مثل اƅتخطيط واƅتƊظيم واƅتوظيف واƅتوجيه، وأهمية اƅرقابة      
Ƅ تي وضعت تأتي منƅمستخدمة اƅمعايير اƅحرافات وتصحيحها من خلال اƊمعرفة الأخطاء أو الإƅ اƊها تساعدƊو

فقد عرفا اƅرقابة الإدارية بأƊها اƅعملية اƅتي يتم من " bedian&ciglioni"بƊاءا   على تحديد الأهداف، أما 
به واƅتأثير فيه من خلال تقييم وتصحيح أداء اƅعاملين ة أو مƊظمة بتحديد ما يقوم خلاƅها قيام فرد أو جماع

باƅشƄل اƅذي يؤدي إƅى تحقيق أهداف اƅمƊظمة، أما اƅدƄتور محمد ماهر عيسى عرفها بأƊها عملية تهدف إƅى 
اƅتأƄد من الأهداف اƅمحدودة واƅسياسات اƅمرسومة واƅخطط اƅموضوعة والأوامر واƅتعليمات اƅموجهة وخلافه، 

Ƅتور صلاح اƅشƊواƊي يعرفها بأƊها وظيفة إدارية تƊطوي على قياس وتصحيح أعمال اƅمساعدين وƊرى أن اƅد
 1.واƅمرؤوسين بغرض اƅتأƄد من أن الأهداف واƅخطط اƅمرسومة قد حققت وƊفذت

 مبادئ اƅرقابة الإدارية: ثاƊيا

حتياجات - الإدارة وأن يƄون سهلا واضحا بحيث يفهمه  يجب أن يƄون Ɗظام اƅرقابة مƊاسب ƅطبيعة اƅعمل وا 
 .اƅمدير اƅذي يستعمله ومن يطبق عليهم من اƅمرؤوسين

Ɗما يجب أن يƄون وسيلة ƅتحقيق  - يجب أن لا يƄون اƅهدف من اƅرقابة إرضاء رغبات أو دوافع شخصية، وا 
 .أهداف موضوعية لا شخصية

ƅك لأن اƊƅظام اƅسليم ƅلرقابة هو اƅذي يƄشف الأخطاء يجب أن يعƊى Ɗظام اƅرقابة بوسائل اƅعلاج والإطلاع وذ
 .والإƊحرافات وبين مƄان حدوثها ومن اƅمسؤول عƊها وما اƅذي يجب عمله ƅتصحيح الأوضاع

                                                           

 .00، ص0200، دƅر حامد ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، (اƅمفهوم واƅممارسة) اƅرقابة الإداريةتوفيق صاƅح عبد اƅهادي،  حسين أحمد اƅطراوƊة، 1
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يجب أن تعمل اƅرقابة على الإبلاغ اƅفوري عن الإƊحرافات، بل إن Ɗظام اƅرقابة اƅمثاƅي يعمل على اƄƅشف  -
جميع الأحوال يجب أن تصل اƅمعلومات إƅى اƅمدير اƅمختص حتى يتخذ عن الأخطاء وقبل وقوعها، وفي 

 .الإجراءات اƅملائمة على وجه اƅسرعة

أن تƊجح اƅرقابة في توجيه سلوك الأفراد، لأن اƊƅتائج اƅمستهدفة من اƅرقابة لا تصبح ذات فعاƅية، إلا عƊد  -
Ɗما يساعد فج"تأثيرها في سلوك الأفراد، لأن اƅرقابة وسيلة وƅيست غاية،  رس الإƊذار باƅحريق لايطفئ اƊƅار وا 

 .، واƅتي تعƄس فعاƅية اƅرقابة"بشƄل أو بآخر ذƅك في إستجابة شخص ƅهذا الإƊذار

Ɗما يجب أن تشمل  - يجب أن لاتقتصر اƅرقابة على اƊƅتائج سهلة اƅقياس مثل صرف جميع اƅمستحقات وا 
ي مستشفى أو مصرف، وذƅك باƅعمل على صياغة معظم اƅرقابة حتى اƊƅتائج غير سهلة اƅقياس مثل اƅخدمة ف

خضاعه ƅلرقابة   1.الأهداف في شƄل قابل ƅلقياس وا 

وباƅتاƅي بما أن هƊاك مهمة ƅوجود تƊظيم معين، وعبارة عن هدف أو مجموعة من الأهداف يسعى اƅتƊظيم      
ة ضرورية ƅوجود اƅرقابة الإدارية، إƅى تحقيقها، وبما أن هƊاك Ɗشاطات ومهمات إدارية تƊجز فإن هƊاك حاج

فاƅرقابة الإدارية هي اƅميزان اƅذي تقيس اƅتƊظيمات به إƅى أين وصلت وما حققت وأين تسير وتعتبر اƅرقابة 
أيضا اƅموجه اƅذي يƊير اƅطريق ƅوضع سياسات وخطط مستقبلية ƅلمؤسسة، Ƅما تهتم اƅرقابة الإدارية إƅى تحسين 

ج اƅتƊظيم، واƅتأƄد من أن اƅمستويات الإدارية اƅعليا على إƅمام تام بما تم تƊفيذƋ من عمليات الإتصال داخل وخار 
أعمال في اƅمستويات الأخرى، بالإضافة إƅى تحسين مستوى الأداء ووضع اƅحلول والإجراءات اƅتصحيحية 

 2.عƊها اƅرقابة ومعرفة أسبابهااƅمƊاسبة ƅلإƊحرافات اƅتي تƄشف 

 اƃمحاسبية واƃضبط اƃداخلياƃرقابة : اƃفرع اƃثاني

 مفهوم اƃرقابة اƃمحاسبية:أولا

وتشمل اƅخطة اƅتƊظيمية وجميع وسائل اƅتƊسيق والإجراءات اƅهادفة إƅى إختيار دقة اƅبياƊات اƅمحاسبية      
إتباع  -على سبيل اƅمثال-اƅمƊبثقة باƅدفاتر واƅحسابات ودرجة الإعتماد عليها ويضم هذا اƊƅوع وسائل متعددة

                                                           

1
 .89-81، ص ص0200، دار اƅبداية Ɗاشرون وموزعون، عمان، ، اƅرقابة الإداريةمحمد محمود مصطفى  
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 .008ميسون طلاع اƅزعبي، مرجع سابق، ص  
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ستخدام حسابات اƅمراقبة تباع Ɗظام اƅتدقيق ( الإجماƅية)Ɗظام اƅقيد اƅمزدوج وا  تباع موازين اƅمراجعة اƅدورية وا  وا 
 1.اƅداخلي، وفصل اƅواجبات بموظف اƅحسابات عن اƅواجبات اƅمتعلقة بالإƊتاج واƅتخزين

م تƊفيذها وفقا Ɗƅظام تفويض Ƅما تهدف اƅرقابة اƅمحاسبية إƅى اƅتحقق من أن Ƅل عمليات اƅمƊشأة قد ت     
اƅسلطة اƅملائم واƅمعتمد من الإدارة، وأن Ƅل عمليات اƅمƊشأة قد تم تسجيلها في دفاتر اƅمƊشأة طبقا ƅلمبادئ 

 .اƅمحاسبية اƅمقبوƅة قبولا عاما، وباƅتاƅي اƅتحقق من دقة اƅمعلومات اƅمحاسبية اƅواردة في اƅتقارير واƅقوائم اƅماƅية

قابة اƅمحاسبية في الإجراءات اƅتي تتعلق بحماية الأصول وضمان دقة وسلامة اƅسجلات وتتمثل اƅر      
اƅمحاسبية ومطابقة الأصول اƅمدرجة بدفاتر وسجلات اƅشرƄة مع الأصول اƅموجودة باƅفعل في أقسام اƅشرƄة 

ƅلرقابة اƅمحاسبية  اƅمختلفة، وتعتبر الإدارة اƅماƅية أو إدارة اƅحسابات باƅشرƄة مسؤوƅة عن وضع Ɗظام سليم
 .بهدف حماية الأصول وزيادة اƅثقة في اƅمعلومات اƅمحاسبية وباƅتاƅي زيادة درجة الإعتماد عليها

وƊظرا لإرتباط اƅرقابة اƅمحاسبية باƅجواƊب اƅماƅية واƅمحاسبية اƅمتعلقة باƅتحقق من حماية الأصول، واƅتحقق      
ارير واƅقوائم اƅماƅية، فإن اƅمراجع ƅلحسابات اƅخارجي يهتم بها ويقوم من دقة اƅمعلومات اƅماƅية اƅواردة في اƅتق

ƅتحديد درجة إعتمادƋ عليها تمهيد تمهيدا ƅتحديد Ɗطاق فحصه، في حين لا تخضع اƅرقابة الإدارية ƅتقييم  بتقييمها
أثير على سلامة مراجع اƅحسابات اƅخارجي إلا في حدود اƅتي يرى مراجع اƅحسابات أن اƅرقابة الإدارية ƅها ت

  2.اƅسجلات واƅرقابة اƅماƅية

 

  

                                                           

1
 .099، ص0200، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، عمان، بة الإداريةاƅرقازاهد محمد ديري،   
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 أوجه الإختلاف بين اƃرقابة اƃمحاسبية والإدارية: 20اƃجدول

 اƅرقابة الإدارية اƅرقابة اƅمحاسبية وجه اƅمقارƊة
حماية الأصول من اƅسرقة واƅضياع - اƅهدف من اƅرقابة

 .والإختلاس وسوء الإستخدام
اƅماƅية اƅواردة اƅتحقق من دقة اƅمعلومات -

 .في اƅقوائم واƅتقارير اƅماƅية

 .اƅتحقق من Ƅافة أداء اƅعمليات اƅتشغيلية-
اƅتحقق من الإƅتزام بقواƊين واƅلوائح -

واƅسياسات والإجراءات اƅتي وضعتها إدارة 
 . اƅشرƄة

طبيعة عملية 
 اƅرقابة

اƅتحقق من تƊفيذ عمليات اƅمƊشأة وفقا -
واƅمعتمد من  Ɗƅظام تفويض اƅسلطة اƅملائم

 .الإدارة
اƅتحقق من أن عمليات اƅمƊشأة قد تم -

تسجيلها في اƅدفاتر واƅسجلات طبقا 
 . ƅلمبادئ اƅمحاسبية اƅمقبوƅة قبولا عاما

اƅتحقق من تƊفيذ وتطبيق الإجراءات  -
 .واƅسياسات الإدارية

 .02نفس اƃمرجع اƃسابق ص: اƃمصدر

 اƃضبط اƃداخلي: ثانيا

ويشمل اƅخطة اƅتƊظيمية وجميع وسائل اƅتƊسيق والإجراءات اƅهادفة إƅى حماية أصول اƅمشروع من      
الإختلاس واƅضياع أو سوء الإستعمال ويعتمد اƅضبط اƅداخلي في سبيل تحقيق أهدافه على تقسيم اƅعمل مع 

ية، Ƅما يعتمد على اƅمراقبة اƅذاتية، حيث يخضع عمل Ƅل موظف ƅمراجعة موظف آخر يشارƄه تƊفيذ اƅعمل
 1.تحديد الإختصاصات واƅسلطات واƅمسؤوƅيات

 

 

 

 

 

                                                           

1
 .009، ص0200، دار الإعصار اƅعلمي ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، مفاهيم حديثة في اƅرقابة الإدارية ،عبد اƅرزاق ساƅم اƅرحاحلة، Ɗاصر جمال خضور  
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 دراسة وتقييم نظام اƃرقابة اƃداخلية: اƃثانياƃمبحث 

أدى ظهور اƅمشروعات اƄƅبيرة إƅى زيادة الإهتمام باƅرقابة اƅداخلية بإعتبارها Ɗظاما يساعد الإدارة في ƅقد      
عتبر مرادفا ƅلرقابة داخل اƅتƊظيم وقد إرتبطت اƅرقابة اƅداخلية في مراحلها اƅوفاء بأهدافها، واƅرقابة اƅداخلية ت

 .الأوƅى بحماية اƊƅقدية بإعتبارها أƄثر الأصول عرضة ƅلتلاعب والإختلاس

ƅذƅك فإن اƅرقابة اƅداخلية هو اƅسبيل اƅذي يحقق اƅرقابة اƅذاتية على عمليات اƅمؤسسة وأن هذƋ اƊƅظم      
Ɗشاط اƅمؤسسة وتعدد عملياتها، ƅذƅك سيتم اƅتطرق في هذا اƅمبحث إƅى اƅتعرف على تتطور حسب تطور 

 .خصائص هذا اƊƅظام والإجراءات واƅوسائل اƅمستخدمة فيه بالإضافة إƅى أهميته وأهدافه

 خصائص ومƂونات نظام اƃرقابة اƃداخلية: اƃمطلب الأول

وعة من اƅخصائص اƅرئيسية واƅهامة واƅتي تمثل اƅمقومات يتميز Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية اƅجيد واƅفعال بمجم     
الأساسية اƅمطلوب توافرها حتى يمƄن إعتبار Ɗظام اƅرقابة فعالا وجيدا في تحقيق الأهداف اƅرئيسية ƅه، ولا شك 
أن توافر هذƋ اƅخصائص Ƅلها أو بعضها بشƄل معين هو أساس اƅحƄم على مدى قوة وضعف Ɗظام اƅرقابة 

 .، بالإضافة إƅى مجموعة من اƅمƄوƊات اƅتي يتƄون مƊها هذا اƊƅظاماƅمƊشأةاƅداخلية في 

 اƃداخلية خصائص نظام اƃرقابة: اƃفرع الأول

ومعƊى ذƅك أن اƅتحديد اƅواضح ƅهذƋ اƅسلطات واƅمسؤوƅيات في اƅمƊشأة : تحديد خطوط اƅسلطة واƅمسؤوƅية -0
واƅمهام اƅمختلفة فيها، وƅتحقيق هذƋ اƅخاصية يتطلب الأمر توافر يساعد على زيادة فعاƅية اƅرقابة على اƅوظائف 

 :اƅعƊاصر اƅتاƅية

تحديد واضح ƅمسؤوƅية Ƅل موظف عن مجموعة محددة من اƅعمليات أو مجموعة من الأصول أو الإƅتزامات  -
 .أو اƅحسابات

يم في مختلف اƅمستويات تحديد واضح ƅلعلاقة بين خطوط اƅسلطة واƅمسؤوƅية على مستوى Ƅل فرد في اƅتƊظ -
 .الإدارية

تحديد وتوصيف واضح ƅطبيعة Ƅل وظيفة وتحديد مواصفات اƅفرد اƅذي يشغلها ذƅك من خلال وضع دƅيل  -
  1.خاص بذƅك
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 .029محمد اƅسيد سرايا، مرجع سابق، ص  
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حيث تƄون اƅرقابة اƅداخلية عبارة عن رقابة إدارية مبƊية Ƅجزء : اƅرقابة اƅداخلية جزء لايتجزأ من اƅعمليات -0
Ƅمؤسسة وƅظام اƊ ل مستمرمنƄمؤسسة وفي تحقيق أهدافها بشƅمساعدة الإداريين في تشغيل اƅ جزء من بيئتها. 

اƅرقابة اƅداخلية، فالإƊسان هو اƅذي يساعد على تفعيل أƊظمة : اƅرقابة اƅداخلية Ɗظام يضعه ويƊفذƋ الإƊسان -3
تلك اƅمؤسسة يلعبون دورا هاما في لأن مسؤوƅية Ɗظام اƅرقابة اƅجيد في أيدي الإداريين ƅذƅك تجد Ƅافة الأفراد في 

 .تحقيق ذƅك

إذ على الإدارة أن تصمم وتطبق أƊظمة اƅرقابة بالإعتماد : اƅرقابة اƅداخلية تعطي تأƄيدا معقولا وƅيس مطلقا -0
وبغض اƊƅظر عن مدى سلامة اƅتصميم واƅتشغيل فإن أƊظمة اƅرقابة اƅداخلية لا تستطيع  على تƄليفها ومƊفتها،

تقديم تأƄيدات مطلقة حول تحقيق أهداف اƅشرƄة لأن ثمة عوامل خارجة عن Ɗطاق اƅسيطرة وتأثير الإدارة فتؤثر 
الأحƄام واƅتآمر ƅتجاوز على مقدرة اƅشرƄة في تحقيق أهدافها فمثلا تعمل Ƅل من أخطاء الإƊسان والأخطاء في 

 1.أƊظمة اƅرقابة

رغم اƅتقدم اƅتƊƄوƅوجي اƅسائد في اƅعاƅم عن طريق إستخدام اƅحاسبات : Ƅفاءة اƅعƊاصر اƅبشرية من اƅعاملين -1
الآƅية اƅمتقدمة بأشƄاƅها وأƊواعها وبرامجها اƅمتعددة، إلا Ɗجاح أي Ɗظام مهما بلغت درجة اƅتقدم هذƋ مازال 

 .درجة Ƅبيرة على مدى Ƅفاءة ومهارة اƅعاملين في اƅمشروع واƅمسؤوƅين غن تƊفيذ هذا اƊƅظاموسيظل يتوقف ب

من اƅخصائص اƅهامة اƅتي يجب أن يتميز بها Ɗظام اƅرقابة : توافر أساƅيب وأدوات اƅرقابة اƅمستخدمة -1
خدامها ƅلتحقق من إن Ɗظام اƅداخلية اƅفعال ضرورة توافر أساƅيب وأدوات هامة من أدوات اƅرقابة اƅتي يمƄن إست

اƅرقابة اƅداخلية قد حقق أهدافه، Ƅما يجب توافر Ɗظام محاسبي ملائم ومتƄامل في اƅمƊشأة لأƊه من اƅعƊاصر 
اƅهامة اƅتي تساعد على Ɗجاح وفعاƅية Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية فيها، بإعتبار أن هذا اƊƅظام يمثل اƅبيئة اƅتي يتم 

 ƅ. 2ماƅيةفيها إƊجاز جميع اƅعمليات ا

 مƂونات نظام اƃرقابة اƃداخلية: اƃفرع اƃثاني

تعرف هذƋ اƅمƄوƊات على أƊها اƅحد الأدƊى من اƅجودة اƅمطلوبة لأƊظمة اƅرقابة اƅداخلية في اƅشرƄات بشƄل      
عام واƅشرƄات اƅمساهمة بشƄل خاص Ƅما تƊطبق هذƋ اƅمƄوƊات على جميع مجالات عمل اƅشرƄات Ƅمجالات 

 .واƅماƅية وغيرها وسيتم عرض Ƅل مƄون من هذƋ اƅمƄوƊات على حدااƅبرامجية 

                                                           

1
 . 09-01، ص ص0228، دار اƅراية ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، اƅرقابة اƅداخلية واƅتدقيق في بيئة تƊƄوƅوجيا اƅمعلوماتعطاء الله أحمد سويلم اƅحسبان،   

2
 .009-002محمد اƅسيد سرايا، مرجع سابق،ص ص  
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تعتبر اƅبيئة اƅرقابية الإجابية أساسا Ƅƅل معيار، حيث أƊها تعطي Ɗظاما وبيئة تؤثر على : اƅبيئة اƅرقابية -0
 :جودة أƊظمة اƅرقابة وهƊاك عوامل Ƅثيرة تؤثر عليها من أهمها

 .الأخلاقية اƅتي يحافظون عليهاƊزاهة الإدارة واƅموظفين واƅقيم  -

إƅتزام الإدارة باƄƅفاءة بحيث يحافظون على مستوى معين من اƄƅفاءة مما يسمح ƅهم اƅقيام بواجباتهم إضافة  -
 .إƅى فهم أهمية تطوير وتطبيق أƊظمة رقابية داخلية فاعلية

دارة  -  .الأفراد وغيرهافلسفة الإدارة وتعƊي Ɗظرة الإدارة إƅى Ɗظم اƅمعلومات اƅمحاسبية وا 

 .اƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅلشرƄة اƅذي يحدد إطار ƅلإدارة ƅتخطيط وتوجيه ورقابة اƅعمليات Ƅي تحقق أهداف اƅشرƄة -

 .أسلوب إدارة اƅشرƄة في تفويض اƅصلاحيات واƅمسؤوƅيات -

 .اƅسياسات اƅفاعلة ƅلقوى اƅبشرية من حيث سياسات اƅتوظيف واƅتدريب وغيرها -

 1.ن باƅشرƄة وعلاقة أصحاب اƅمصاƅح باƅشرƄةعلاقة اƅماƄƅي -

تتعرض أي مƊشأة عƊد مزاوƅة أعماƅها ƅلعديد من اƅمخاطر، ولابد من تحديد وتحليل تلك : تقييم اƅمخاطر -0
 اƅمخاطر من Ɗاحية تحديد وتحليل اƅمخاطر اƅمتعلقة بتحقيق أهداف اƅشرƄة واƅتعرف على إحتمال حدوثها،

 :ومحاوƅة تخفيض حدة تأثيرها إƅى مستويات مقبوƅة

تحديد الأهداف، تعتبر Ƅأول خطوة ƅتقييم اƅمخاطر وتعتبر أهداف أي شرƄة بمثابة معايير تستخدم ƅتقييم أداء  -
 .الإدارة، ويجب على الإدارة وضع اƅخطط الازمة ƅتحقيق تلك الأهداف

حتمال حدوثه، تتعرض أي مƊشأة  - ƅلخطر اƅذي قد يؤثر على تحقيقها لأهدافها، وقد يحدث هذا تحديد اƅخطر وا 
حدوث خلل في عمليات اƅتشغيل "اƅخطر بسبب عوامل داخلية أو خارجية ومن أمثلة اƅعوامل اƅداخلية ƅلخطر

ظروف اƅمƊافسة وصدور تشريعات جديدة "، أما اƅعوامل اƅخارجية "وعدم فاعلية ƅجƊة اƅمراجعة ومجلس الإدارة
 ".ر في أƊشطة اƅشرƄةتتطلب تغيي

مواجهة اƅخطر اƅذي تواجهه اƅشرƄة، بعد اƅتعرف على اƅمخاطر اƅداخلية أو اƅخارجية اƅتي يمƄن أن تتعرض  -
 .ƅها اƅشرƄة يƊبغي إتخاذ الإجراءات اƅملائمة ƅمواجهة تلك اƅمخاطر اƅمحتملة واƅسيطرة عليها

                                                           

1
 .10-12عطاء الله أحمد سويلم، مرجع سابق،ص ص  
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يتعلق هذا اƅجزء من أجزاء هيƄل اƅرقابة اƅداخلية بضرورة توصيل اƅمعلومات : اƅمعلومات والإتصالات -3
اƅملائمة داخل اƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅلشرƄة ƅضمان تحقيق أهداف اƅشرƄة، يتم Ɗوصيل تلك اƅمعلومات ƅمختلف 
ƅى الأسفل من خلال قƊوات إتصال مفتوحة تسمح بتدقيق تلك  اƅمستويات الإدارية باƅشرƄة إƅى أعلى وا 

عداد اƅقوائم اƅماƅية، ولاشك أن هƊاك أهمية Ƅبيرة ƅعملية توصيل اƅمعلومات ƅلحƄم على  Ƅفاءة اƅمعلومات وا 
وفعاƅية هيƄل اƅرقابة اƅداخلية، Ƅما يجب على مراجع اƅحسابات أن يتفهم Ɗظام اƅمعلومات اƅمحاسبي ƅمعرفة Ƅلا 

 :من

 .ƅيةاƅفئات اƅمختلفة من اƅعمليات اƅلازمة ƅلقوائم اƅما -

Ƅيفية اƅتشغيل اƅمحاسبي ƅلعمليات مƊذ ظهور وƊشأة اƅعملية إƅى أن يتم إظهار أثر وƊتيجة هذƋ اƅعملية في  -
اƅقوائم اƅماƅية، ويتضمن ذƅك بيان اƅوسائل الإƄƅتروƊية اƅتي تستخدم ƅتسجيل تلك اƅعمليات وƅتحويل واƅحفاظ على 

 .اƅمعلومات

    1(.قƊوات الإتصال)اƅتقارير اƅمحاسبية واƄƅيفية اƅتي يتم إستخدامها ƅتوصيل اƅتقارير اƅماƅية  -

من تƊفيذ توجيهات إن إجراءات اƅرقابة تمثل اƅسياسات والإجراءات اƅتي تساعد على اƅتأƄد : إجراءات رقابية -0
تم أخذها عƊد اƅتعامل مع مخاطر تحقيق الإدارة، حيث أƊها تساعد على اƅتقين من أن اƅتصرفات اƅضرورية قد 

أهداف اƅمƊشأة بخصوص الأعمال واƅتقرير اƅماƅي أو الإƅتزام، بصفة عامة تقع إجراءات اƅرقابة داخل أربعة 
مجموعات عريضة هي فحص الأداء، وتشغيل اƅمعلومات، وضوابط اƅرقابة اƅمادية بالإضافة إƅى اƅفصل بين 

اƅسياسة اƅتي تحدد مااƅذي يجب أن يتم عمله ات اƅرقابة إƅى عƊصرين هما اƅواجبات، فقد يتم تقسيم إجراء
 .بالإضافة إƅى الإجراءات اƅتي تهدف إƅى تفعيل تلك اƅسياسة

تتطلب Ɗظم اƅرقابة اƅداخلية أن يتم متابعتها ورقابتها، وتمثل اƅمتابعة اƅعملية اƅتي تتعامل مع : اƅمتابعة -1
ƅجودة أداء اƅ مستمرƅتقييم اƅداخلية وتشغيلها على اƅرقابة اƅعمليات تصميم ضوابط اƅداخلية وتتضمن تلك اƅرقابة ا

أساس زمƊي، مع الأخذ في عين الإعتبار اƅتصرفات اƅتصحيحية اƅضرورية، وعن طريق اƅمتابعة يمƄن ƅلإدارة 
هة اƅتغيرات اƅمحيطة أن تحدد أن ضوابط اƅرقابة اƅداخلية تعمل Ƅما هو مستهدف مƊها، وأƊه قد تم تعديلها ƅمواج

 2.على Ɗحو ملائم

                                                           

1
 .90-92عبد اƅوهاب Ɗصر، شحاته اƅسيد شحاته، مرجع سابق،ص ص  

2
، رساƅة مقدمة ضمن متطلبات شهادة اƅماجستير، في اƅعلوم في تحسين أداء اƅمؤسسة دور اƅرقابة اƅداخلية واƅمراجعة اƅخارجيةوجدان علي أحمد،   

 .32-08،ص صƄ23 ،0228-0202لية اƅعلوم الإقتصادية واƅعلوم اƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائراƅتجارية، تخصص محاسبة وتدقيق، 
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 مƂونات نظام اƃرقابة اƃداخلية: 20اƃشƂل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تفعيل نظم اƃرقابة اƃداخلية ƃلحد من ظاهرة  فيحاء عبد اƃخاƃق يحي اƃبƂوع، منهل مجيد أحمد،: اƃمصدر
 .001، ص0200، 20اƃفساد اƃماƃي والإداري في اƃوحدات اƃخدمية، مجلة الإدارة والإقتصاد، اƃعدد 

Ƅما يمƄن توضيح هذƋ اƅمƄوƊات الأساسية Ɗƅظام اƅرقابة اƅداخلية من خلال وصف Ƅل مƄون واƅعƊاصر اƅممثلة 
 :ƅه من خلال اƅجدول اƅتاƅي

 

 

 

 

 

 

 بيئة رقابية

 اƅمتابعة

 تقييم اƅمخاطر أƊشطة رقابية

 الإتصالات واƅمعلومات
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 اƃشرح اƃتفصيلي ƃمƂونات نظام اƃرقابة اƃداخلية: 20جدول

 عƊاصر اƅمƄون وصف اƅمƄون اƅمƄوƊات
اƅتصرفات واƅسياسات والإجراءات  بيئة رقابية

اƅتي تعƄس الإتجاƋ اƅعام والإدارة 
اƅعليا واƅمديرين وملاك اƅمƊشأة 

واƅمرتبطة بضوابط اƅرقابة اƅداخلية 
 . وأهميتها

 .واƅقيم الأخلاقيةاƊƅزاهة -
 .الإƅتزام باƄƅفاءة-
 .اƅهيƄل اƅتƊظيمي-
 .تخصص اƅسلطة واƅمسؤوƅية-

تحديد وتحليل الإدارة ƅلمخاطر  تقييم اƅمخاطر
طبقا اƅملائمة لإعداد اƅقوائم اƅماƅية 
 .ƅلإطار اƅدوƅي ƅلتقرير اƅماƅي

اƅوجود، الإƄتمال، )تأƄيد الإدارة
اƅتقييم، اƅعرض واƅلإفصاح، 

 (.إƅخ...، اƅحدوثاƅقياس
اƅطرق اƅمستخدمة ƅتحديد وتجميع  Ɗظم اƅمعلومات والإتصال

وتبويب وتسجيل واƅتقرير عن 
عمليات اƅمƊشأة بالإضافة 

ƅلإحتفاض باƅمسائلة، اƅمحاسبة 
 .عن الأصول اƅمرتبطة

أهداف اƅمراجعة اƅمرتبطة 
الإƄتمال، اƅدقة، ) باƅعمليات

اƅتبويب، اƅترحيل، 
 (.إƅخ...اƅتلخيص

اƅسياسات والإجراءات اƅتي تضعها  إجراءات رقابية
الإدارة ƅلوفاء بأهدافها لأغراض 

 .اƅتقرير اƅماƅي

 .اƅفصل اƄƅافي ƅلواجبات-
اƅترخيص اƅملائم ƅلعمليات -

 .والأƊشطة
 .اƅمستƊدات واƅسجلات اƄƅافية-
 .اƅرقابة اƅمادية على الأصول-

اƅتقييم اƅمستمر واƅدوري ƅلإدارة  اƅمتابعة
وتشغيل هيƄل اƅرقابة اƅداخلية 

Ƅما هو ƅتحديد ما إذا ƄاƊت تعمل 
مستهدفف مƊها ويتم تعديلها عƊدما 

 .يƄون ذƅك مطلوبا

 .غير واجبة اƅتطبيق

 .02وجدان علي أحمد، مرجع سابق، ص: اƃمصدر
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 أهمية وأهداف نظام اƃرقابة اƃداخلية: اƃمطلب اƃثاني

تساع      Ɗطاق الأƊشطة واƅبرامج الإقتصادية اƅتي تمارسها اƅوحدات الإقتصادية على إختلاف  إن زيادة وا 
براز اƅرغبة في اƅحصول على تقييم مستقل ƅفعاƅية الإدارة داخل هذƋ اƅوحدات وهذا أƊواعها وأشƄاƅها إƅى زيادة  وا 

يتوقف على مدى Ɗجاح وقوة  اƅرقابة، حيثما يدخل في Ɗطاق عمل اƅرقابة اƅداخلية واƅتي تعتبر من أهم أدوات 
 .Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية مجموعة من الأهداف Ɗظرا لأهمية اƊƅظام داخل اƅوحدات الإقتصادية

 أهمية نظام اƃرقابة اƃداخلية: اƃفرع الأول

 .Ɗجاح وƄفاءة وفعاƅية رقابة ومتابعة وتقييم أداء ما تقوم به اƅوحدة من أƊشطة وبرامج مختلفة -

 .اء اƅعاملين في اƅوحدة في مجال تƊفيذ وأداء الأعمال والأƊشطة اƅموƄلة Ƅƅل مƊهمزيادة Ƅفاءة أد -

 .مدى تحقيق اƊƅتائج اƅمطلوبة ومن ثم تحقيق الأهداف اƊƅهائية اƅموضوعة من قبل الأƊشطة وبرامج اƅوحدة -

ع وتحديد مدى مايقوم به اƅمراجع اƅخارجي من خطوات وما يبذƅه من جهود هو ومساعديه في سبيل وض -
الإطار اƅملائم ƅبرƊامج مراجعته وƊطاق هذا اƅبرƊامج وما يشتمله من إجمال أوتفصيل خاص بإجراءات مراجعته 

 .ƅعمليات وأƊشطة اƅوحدة أو اƅمƊشأة موضوع اƅمراجعة

اƅخاصة أو اƅعامة  أو اƅحƄومية فقد   وƊظرا ƅلأهمية اƄƅبرى ƅلرقابة اƅداخلية في مختلف اƅوحدات الإقتصادية
   1.حضيت باƅعديد من اƅدراسات اƅعلمية اƅتي تهدف إƅى تقييم دورها واƅعمل على زيادة فاعلية هذا اƅدور

 :Ƅما تƊبع أهمية اƅرقابة ممايلي

 .اƅتأƄد من حسن سير اƅعمل وأƊه يسير حسبما هو مقرر ƅه -

اƄƅشف عن اƅمشƄلات اƅتي تعترض تƊفيذ عمل ما، أو الإƊحرافات عن مسار اƅتƊفيذ، ومعرفة أسبابها  -
ومعاƅجتها قبل أن يستفحل الأمر، Ƅما تساعدها في اƅتƊبؤ بالأخطاء والإƊحرافات اƅمحتمل حدوثها و إتخاذ ما 

 2.يلزم من إجراءات ƅمƊع حدوثها

 

                                                           

1
 .90محمد اƅسيد سرايا، مرجع سابق، ص  

2
 .093محمود أحمد فياض، مرجع سابق، ص  
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 اƃداخليةأهداف نظام اƃرقابة : اƃفرع اƃثاني

 :تƄمن الأهداف اƅرئيسية ƅلرقابة اƅداخلية في الأمور اƅتاƅية

 .حماية موجودات اƅوحدة الإقتصادية من الإختلاس واƅتلاعب واƅمحافظة على حقوق اƅغير ƅلوحدة -

تخاذ اƅقرارات الإدارية -  .اƅثقة باƅبياƊات اƅحاسبية حتى يمƄن الإعتماد عليها في رسم اƅسياسات وا 

 .توى اƄƅفاءة الإƊتاجيةرفع مس -

 .تƊظيم اƅوحدة ƅتوضيح اƅسلطات واƅصلاحيات واƅمسؤوƅيات -

 1.تشجيع الإƅتزامات باƅسياسات واƅقرارات الإدارية -

دارية  :من خلال هذƋ الأهداف Ɗلاحظ أن اƅرقابة اƅداخلية تشتمل على جواƊب محاسبية وأخرى إقتصادية وا 

 .ق من صحة اƅبياƊات  واƅقوائم اƅمحاسبية وزيادة درجة الإعتماد عليهاحماية الأصول واƅتحق: جواƊب محاسبية*

مرتبطة بزيادة اƄƅفاءة اƅتشغيلية أي تحقيق الإستغلال الأمثل ƅلموارد اƅمتاحة ƅمƊع الإسراف : جواƊب إقتصادية*
عطال اƅتجهيز الآƅي  .واƅضياع اƅعادم واƅتلف وا 

باƅسياسات والأهداف اƅموضوعة من قبل الإدارة ودراسة اƅزمن  تشجيع اƅعاملين على الإƅتزام: جواƊب إدارية*
  2.واƅحرƄة، وبرامج تدريب اƅعاملين واƅرقابة على اƅجودة

 :إƅى أن أهداف Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية تتمثل في الأهداف اƅتاƅية  Rommey&Steimbartويضيف Ƅل من 

 .أهداف إستراتيجية -

 .أهداف تشغيلية -

 .أهداف اƅتقرير -

 3.أهداف الإƅتزام -

                                                           

1
، 01، اƅعدد03، مجلة اƅمحاسب، اƅمجلداƅتشغيل الإƄƅتروƊي ƅلبياƊات اƅمحاسبية وأثرƋ في تحسين Ƅفاءة أداء اƅرقابة اƅداخليةسعود جايد مشƄور،   

 .38، ص0201سبتمبر
2
 .009عبد اƅرزاق ساƅم اƅرحاحلة، Ɗاصر جمال خضور، مرجع سابق، ص  

3
 .091فيحاء عبد اƅخاƅق يحي اƅبƄوع، مرجع سابق، ص  
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 علاقة آƃيات اƃحوƂمة بنظام اƃرقابة اƃداخلية وتقييمها: اƃمبحث اƃثاƃث

يعتبر اƅتدقيق اƅداخلي من أهم الآƅيات اƅداخلية ƅحوƄمة اƅمؤسسات، ودور اƅمدقق اƅداخلي يƊحصر في      
بالإجراءات اƅرقابية، وƄذا تقييم هذƋ الإجراءات ومراقبة  مجال اƅرقابة اƅداخلية من خلال إختبار مدى الإƅتزام

مدى توافر مقومات Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية، إضافة إƅى ذƅك فإن اƅمشارƄة اƅفعاƅة من مجلس الإدارة ووجود قسم 
د تدقيق داخلي فعال يمƊع هيمƊة الإدارة على هيƄل اƅرقابة اƅداخلية، Ƅما يشƄل عائق أمام عمليات اƅغش اƅتي ق

 .تقوم بها الإدارة

 علاقة اƃتدقيق اƃداخلي ومجلس الإدارة بنظام اƃرقابة اƃداخلية : اƃمطلب الأول

تعتمد اƅرقابة اƅداخلية على مجموعة من الأƊظمة حتى تتحقق الأهداف اƅتي أƊشئت من أجلها، فلابد من      
ا يجرى إستخدامها من جاƊب مديري توفر مجلس إدارة جيد يضمن ƅلمستثمرين بأن الأصول اƅتي قامو بتوفيره

اƅمؤسسة ووƄلائهم ƅزيادة تصرقات اƅمؤسسة اƅتي تهدف إƅى تحقيق أهداف اƅمؤسسة اƅتي وافقوا عليها ومن ثم 
اƅداخلي حيث يمƄن الإدارة من اƅتأƄد من مدى تحقيق قيمة أفضل ƅلمستثمرين، بالإضافة إƅى اƅحاجة ƅلتدقيق 

 .أƄد من سلامة Ɗظم اƅرقابة اƅداخلية والإƅتزام بهاصحة اƅبياƊات اƅمقدمة ƅها واƅت

 علاقة اƃتدقيق اƃداخلي بنظام اƃرقابة الإدارية واƃمحاسبية: اƃفرع الأول

تقع على الإدارة مسؤوƅية وضع Ɗظام فعال ƅلرقابة اƅداخلية والإشراف عليه يƄون تحت مراجعة دورية ƅتحديد      
 :ما إذا ƄاƊت

 .يتم تƊفيذها بدقةاƅسياسات اƅموضوعة  -

 .اƅتغيرات في ظروف اƅعمل قد جعلت الإجراءات معقدة أو غير ملائمة ƅلظروف اƅحاƅية -

اƅتدقيق اƅداخلي إƅى مد تستخدم بسرعة وسائل تصحيح فعاƅة عƊد ظهور أي إƊحرافات في اƊƅظام وتسعى إدارة  -
  1.فعاƅيتهاالإدارة باƅمعلومات اƅخاصة بتطبيق Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية ومدى 

يعتبر اƅمدقق اƅداخلي مسؤولا عن فحص وتقييم وسائل : مسؤوƅيات اƅتدقيق اƅداخلي باƊƅسبة ƅلرقابة الإدارية*
جراءا ومقاييس اƅرقابة الإدارية لأƊها تهدف إƅى تحقيق أƄبر Ƅفاية إƊتاجية وضمان الإƅتزام باƅسياسات الإدارية  وا 

تبين ƅلمدقق أن بعض أساƅيب ووسائل ياƊات اƅماƅية واƅمحاسبية وقد لأن عادة ترتبط بطريقة غير مباشرة باƅب

                                                           

1
 .081زاهد محمد ديري، مرجع سابق، ص  
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مƄاƊية الإعتماد  اƅرقابة الإدارية في ظروف معيƊة ƅه تأثير عام أو علاقة واضحة بمدى دلاƅة اƅقوائم اƅماƅية وا 
دقيق اƅداخلي عليها، فعليه في هذƋ اƅحالات دراسة وتقييم وفحص هذƋ الأساƅيب واƅوسائل اƅرقابية، Ƅما يقوم اƅت

 :بتقديم خدمات شتى ƅلإدارة أهمها

 .تƊفيذ برامج اƅتدريب اƅتي تƊظمها إدارة الأفراد ƅلعاملين اƅجدد واƅقدامى -

 .بذل جهد اƅعاملين على حسن أداء واجباتهم بدقة وعƊاية وبدون تأخير -

 .مƊع أو اƅحد من إرتƄاب الأخطاء واƅغش واƅتلاعب -

 Ɗ.1اءا على طلب الإدارةاƅقيام بدراسات وبحوث ب -

 .تحقيق حماية الأصول من اƅسرقة واƅحريق واƅتصرفات غير اƅقاƊوƊية -

 .تحديد قابلية اƅمعلومات ƅلإعتماد عليها -

 .تحديد Ƅفاية وفعاƅية Ɗظام اƅرقابة اƅداخلي في اƅمƊشأة -

اƅعمليات اƅتشغيلية قد Ɗفذت أو تحقيق اƅوصول إƅى الأهداف واƅغايات، وعلى اƅمدقق اƅتأƄد من أن اƅبرامج  -
 .Ƅما خطط ƅها

 .توفير الإستخدام الأمثل ƅلموارد -

تحديد مواطن اƅخطر مما يوجب تعميم خطة اƅتدقيق ƅلمدقق اƅداخلي بشƄل يأخذ بالإعتبار مواطن اƅخطر  -
  2.وƄيفية اƅتعامل معها

 واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك

 

 

 

                                                           

1
 .000-039عبد اƅرزاق ساƅم رحاحلة، Ɗاصر جمال خضور، مرجع سابق،ص ص  

2
 .13-10عطاء الله أحمد سويلم اƅحسبان، مرجع سابق،ص ص  
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دارة اƃمخاطراƃعلاقة بين اƃتدقيق اƃداخلي : 21اƃشƂل  واƃرقابة وا 

 

 

 

 

 

 .0أينتاƂمبيون، مرجع سابق، ص: اƃمصدر

فاƅرقابة اƅداخلية واƅتدقيق اƅداخلي يلعبان دورا هاما في حلقة اƅتغذية اƅمرتدة لإدارة اƅمخاطر، حيث يتم      
اƅرقابة اƅداخلية إƅى مجلس الإدارة والإدارة، Ƅما تعمل اƅرقابة اƅداخلية اƅمعلومات اƅصادرة عن عملية إيصال 

رسال تلك اƅمعلومات في حيƊها  على تحسين عملية إتخاذ اƅقرارات، وذƅك من خلال اƅتأƄيد على دقة إƄتمال وا 
 1.ؤون اƅضبط عƊد ورودهاƄƅي يتمƄن Ƅلا من مجلس الإدارة والإدارة من اƅمعاƅجة اƅفورية ƅش

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 .Ɗ3فس اƅمرجع اƅسابق، ص  

 إدارة اƅمخاطر

 اƅرقابة الإدارية

 اƅتدقيق اƅداخلي
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 علاقة اƃتدقيق اƃداخلي بنظام اƃرقابة اƃداخلية: 20جدول

 

 اƅتدقيق اƅداخلي اƅرقابة اƅداخلية اƅمƄوƊات
تشتمل على خطة تƊظيمية ووسائل  اƅمفهوم

اƅتƊسيق واƅمقاييس اƅمتبعة في 
اƅشرƄة بهدف حماية أصوƅها 

وضبط ومراجعة اƅبياƊات اƅمحاسبية 
 .واƅتأƄد من دقتها

Ɗشاط توƄيدي إستشاري مستقل 
وموضوعي وهو مصمم لإضافة 
قيمة ƅلمƊشأة وتحسين عملياتها، 
ومساعدة اƅمƊشأة على تحقيق 

أهدافها بإيجاد مƊهج مƊظم وصارم 
ƅتقييم وتحسين فعاƅية عمليات إدارة 

 .اƅخطر واƅرقابة
تتحمل مسؤوƅية وضع Ɗظام اƅضبط  مسؤوƅيات الإدارة

خلي واƅمحافظة عليه، وعƊد اƅدا
تƊفيذها ƅمسؤوƅياتها الإشرافية يجب 
عليها وبإƊتظام مراجعة مدى ملائمة 

 .وƄفاية عƊاصر اƅضبط اƅداخلي

تحديد اƅصلاحيات اƅتي تخول -
 اƅمدقق اƅقيام بتأدية عمليات اƅتدقيق

إعطاء اƅحق ƅلمدقق اƅداخلي -
باƅحصول على أيه معلومة يراها 

 . ضرورية لأغراض اƅتدقيق
يجب أن يتضمن مجال عمل  مسؤوƅية اƅمدقق اƅداخلي

اƅمدقق اƅداخلي فحص وتقويم Ƅفاية 
وفعاƅية أƊظمة اƅرقابة اƅداخلية في 

اƅشرƄة وƊوعية الأداء في تƊفيذ 
 .اƅمهمات

لومات تزويد الإدارة اƅعليا بمع-
 .حول دقة Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية

تزويد الإدارة اƅعليا بمعلومات -
 .حول Ƅيفية إƊجاز اƅعمل

تƊقسم إƅى رقابة إدارية، محاسبية،  الأقسام
 .وضبط داخلي

يƊقسم إƅى تدقيق ماƅي، إداري، 
 .وتدقيق إستراتيجي

اƅرقابة اƅماƅية والإدارية واƅضبط  الأدوات
سلامة وتƊفيذ اƅداخلي هدفها تأمين 

 .عملياتها واƅمحافظة على الأصول

اƅتدقيق اƅداخلي هدفه تقويم 
الأƊظمة اƅمعƊية بحماية ممتلƄات 

 .اƅشرƄة
 

 .00عطاء الله أحمد سويلم، مرجع سابق، ص: اƃمصدر
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إن وجود Ɗظام رقابة داخلية Ƅفؤ وفعال يستƊد بالأساس  :مسؤوƅيات اƅتدقيق اƅخارجي باƊƅسبة ƅلرقابة اƅمحاسبية*
 :إƅى وجود Ɗظام محاسبي سليم قادر على تحقيق الأهداف اƅتي يسعى إƅيها فيجب أن يتوفر فيه الآتي

 .مستƊدات Ƅافية لإبراز اƅمسؤوƅية -

 .دƅيل اƅحسابات واضح لإحتياجات اƅوحدة -

 .دƅيل الإجراءات واƅسياسات اƅمحاسبية -

 .لات محاسبية دقيقة ومƊظمة يتم تحديثها أول بأولسج -

 .قوائم ماƅية دورية -

 1.موازين مراجعة شهرية -

فيعتبر اƅمدقق اƅخارجي مسؤولا مسؤوƅية Ƅاملة عن دراسة وتقييم وفحص وسائل وأساƅيب اƅرقابة اƅمحاسبية      
مباشرة على ئم اƅماƅية سابقة اƅذƄر وتأثيرها حيث تتعلق تلك اƅوسائل والأساƅيب مباشرة وجوهريا باƅبياƊات واƅقوا

مدى دلاƅة اƅقوائم اƅماƅية وقصور وسائلها أو عدم توفرها يؤدي إƅى توسيع Ɗطاق عملية اƅتدقيق وزيادة Ƅمية 
 2.الإختبارات وفحص ƅلدفاتر واƅسجلات

 علاقة مجلس الإدارة باƃضبط اƃداخلي: اƃفرع اƃثاني

إƊتخابه أو إختيارƋ بمعرفة اƅملاك Ƅƅي يمثلهم ويتبƊى مصاƅحهم وبدراسة مشاƄل إن مجلس الإدارة يتم      
مجلس الإدارة Ɗجد مƊها مشاƄل يسببها حق اƅتصويت ومشاƄل أخرى مثل تشƄيل أو تƄوين مجلس الإدارة 

خل من دا( داخليين)واƅسيطرة على عملية إختيار أو إƊتخاب أعضائه، حيث يتƄون مجلس الإدارة من مجموعتين
 3.من خارج اƅمƊظمة وƄل مƊهم يحتل مرƄز إداري في اƅمƊظمة( خارجيين)اƅمƊظمة و

Ƅما يقوم مجلس الإدارة بمجموعة من الإجراءات واƅترتيبات اƅتي يتم وضعها بهدف اƅتأƄيد من تƊفيذ      
لاجها Ƅما أن الأعمال وفقا ƅلمبادئ واƅلوائح اƅمعمول بها وƄشف الأخطاء أو الإƊحرافات بهدف تصحيحها وع

هƊاك مجموعة من الإرشادات اƅتي يجب الأخذ بها من قبل مجلس الإدارة من أجل اƅضبط اƅداخلي ƅلمؤسسة 
 :متمثلة في

                                                           

1
 .099مرجع سابق، صفيحاء عبد الله خاƅق يحي،   

2
 .081زاهد محمد ديري، مرجع سابق، ص  

3
 .91، ص0229، إتحاد اƅمصارف اƅعربية، بدون بلد اƊƅشر،حوƄمة اƅشرƄات ومجلس الإدارةعدƊان بن حيدر بن درويش،   
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إستعراض وتوجيه إستراتيجية اƅشرƄة، وخطط اƅعمل اƅرئيسية، وسياسة اƅمخاطر، واƅموازƊات، وخطط اƅعمل -
 .أداء اƅشرƄة مع الإشراف على اƅمصروفاتاƅسƊوية ووضع أهداف الأداء ومراقبة اƅتƊفيذ، و 

جراء اƅتغيرات إذا ƅزم الأمر-  .الإشراف على فعاƅية ممارسات اƅحوƄمة وا 

-Ƅ افآت ومرتبات والإشراف علىƄزم الأمر مع الإشراف إختيار وتحديد مƅ هم إذاƅستبدا بار اƅتƊفيذيين باƅشرƄة وا 
 .على تخطيط تداول اƅمƊاصب

 .مƄافآت Ƅبار اƅتƊفيذيين وأعضاء مجلس الإدارة واƅتي يجب أن تتم بشƄل رسميمراعاة اƅتƊاسب بين -

دارة أي تعارض محتمل في مصاƅح إدارة اƅشرƄة واƅمساهمين، بما في ذƅك إساءة إستغلال عمليات - رقابة وا 
 1.الأطراف ذات اƅصلة أو اƅقرابة

يأخذ في الإعتبار إهتمامات Ƅافة أصحاب يجب أن يضمن مجلس الإدارة اƅتوافق مع اƅقواƊين اƅسارية، وأن -
اƅمصاƅح في Ƅافة اƅقرارات اƅتي يصدرها وأن لا يسمح بأي حال من الأحوال باƅخروج على اƅشرعية أو اƅقواƊين 

 .أو اƅقرارات اƅحƄومية اƅتƊظيمية، وأن يعمل على اƅتوافق اƅتام معها

ت وƄذا على أساس اƊƅوايا اƅحسƊة، وسلامة توفير Ƅامل اƅمعلومايجب أن يعمل مجلس الإدارة على أساس -
اƅقواعد اƅمطبقة، Ƅما يجب أن يعمل ƅتحقيق صاƅح اƅشرƄة واƅمساهمين، وƅيس ƅصاƅح أƊفسهم أو الإستفادة 

 2.اƅشخصية وتجارة اƊƅفوذ

 تقييم نظام اƃرقابة اƃداخلية: نياƃمطلب اƃثا

أو اƅمراجع إƅى اƅفهم اƄƅافي ƅهيƄل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية يƄون في حاجة إƅى تقييمه، بعد أن يصل اƅمدقق      
ختيار الأسلوب اƅملائم  وذƅك بغرض تحديد مدى إمƄاƊية الإعتماد عليه، من خلال مجموعة من اƅمقومات وا 

 .ƅتقييم هذا اƊƅظام وهذا ما سيتم اƅتطرق إƅيه في اƅفرعين اƅتاƅيين

 ومات الأساسية ƃنظام اƃرقابة اƃداخليةاƃمق: اƃفرع الأول

قد تختلف اƅخطة اƅتƊظيمية من مشروع لآخر إلا أن أية خطة تƊظيمية مƊاسبة يجب أن تƄون : خطة تƊظيمية-0
مبسطة ومرƊة فأي قرار ومبدأ لا يعƊي جمودƋ، بل هو قابل ƅلتعديل واƅتطوير بإستمرار، Ƅما يجب أن تضع 

                                                           

1
 .11محمد مصطفى سليمان، مرجع سابق، ص  

2
 .003محسن أحمد اƅخضيري، مرجع سابق، ص  
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اƅتشغيل  وظائفتƊظيمية هو الإستقلال اƅتƊظيمي ƅ ة واƅعامل اƅهام في أي خطةواضحة ƅلسلطة واƅمسؤوƅيحدودا 
، تقييم اƅواجبات بطريقة تمƄن والإحتفاظ بالأصول واƅمحاسبة عƊها واƅرقابة اƅداخلية يتطلب الإستغلال اƅتƊظيمي

 .Ƌ الإدارةمن جعل اƅسجلات اƅموجودة بها خارج أية إدارة بمثابة وسيلة ƅلرقابة على مايجري على هذ

وجود Ɗظام محاسبي سليم يستƊد إƅى مجموعة متƄاملة من اƅدفاتر واƅسجلات ودƅيل : Ɗظام محاسبي سليم-0
تحقق  مبوب ƅلحسابات ومجموعة من اƅمستƊدات تعƊى بإحتياجات اƅمشروع، وتصميم ƅدورات محاسبية مستƊدية

رقابة فعاƅة ويجب أن يراعى في اƅمستƊدات اƅبساطة واƅوضوح حتى يسهل مهمة على من يستعملها ويجب أن 
يخدم ذƅك اƅسجل أو اƅمستƊد هدفا من أهداف إدارة اƅمشروع، Ƅما يجب أن تراعي في تصميمه Ƅافة إستخداماته 

راعي في تصميمه ما يƄفل تحقيق رقابة اƅمحتملة حتى تقلل من تغيير اƊƅماذج Ƅل حين، هذا Ƅما يجب أن ي
   1.داخلية فعاƅة في اƅمراحل اƅتي يمر فيها اƅمستƊد

يتطلب تحديد الإختصاصات واƅمسؤوƅيات وتقسيم اƅعمل، ويقصد بتقسيم : تحديد الإختصاصات واƅمسؤوƅيات-3
اƅشخص اƅمسؤول اƅعمل في هذا اƅمجال وجود أشخاص مسؤوƅون عن اƅمحافظة على اƅممتلƄات واƅعمليات، ف

عن اƅمحافظة على أصول اƅمشروع تƄون ƅديه اƅفرصة في إستخدام هذƋ الأصول إستخداما شخصيا سواء ƅديه 
أن يحتفظ شخص آخر بسجل عن قيمة اƅرغبة أو ƅيس ƅديه هذƋ اƅرغبة، وحتى يتمƄن من حسن محاسبته يجب 
مسؤوƅية اƅرقابة على الأصل واƅسجل وƄميات الأصل اƅذي في عهدƋ الأول، فمن اƅواضح أƊه إذا أعطيت 

اƅخاص بهذا الأصل ƅشخص واحد فإƊه يجمع بين يديه الأصل Ɗفسه واƅمحاسبة عن هذا الأصل، وباƅتاƅي ƅن 
ذا أراد فرض رقابة عليه فيجب أن تعطي ƅشخص آخر مهمة اƅرقابة على الأصل عن  تƄون عملية رقابة وا 

 .طريق سجله

، خاصة في حاƅة يعتبر هذا اƅعƊصر من اƅمقومات اƅمهمة ƅلرقابة اƅداخلية :مجموعة من اƅعاملين الأƄفاء-0
ضعف اƅضوابط اƅرقابية، إذ أن Ƅفاءة هؤلاء الأشخاص وأماƊاتهم ستؤدي إƅى عدم حدوث الأخطاء واƅمخاƅفات 

ƅى إعداد قوائم ماƅية سليمة واƅعƄس في حاƅة وجود ضوابط رقابية قوية، وƄƅن مع الأشأو تقليلها،  خاص اƅغير وا 
أƄفاء وغير موثوق بهم فإƊƊا Ɗتوقع تحايلهم على هذƋ اƅقواعد واƅضوابط اƅرقابية، ويتطلب وجود مجموعة من 
اƅعاملين الأƄفاء واƅموثوق بهم ضوابط تضعها إدارة اƅمƊشأة مثل اƅتحري عن شاغلي اƅوظائف اƅتي تتطلب قدر 

                                                           

1
 .082زاهد محمد ديري، مرجع سابق، ص  
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ختيارهم، توفير اƅبرامج اƅتدريبية ƅتƊمية Ƅفاءة اƅعاملين وأيضا من الأماƊة واƅثقة، اƅتأƄد من Ƅفاءة اƅعاملين قبل إ
   1.اƅتأمين على شاغلي اƅوظائف اƅمهمة ضد خياƊة الأماƊة ƅدى شرƄات اƅتأمين

دخال اƅوسائل الآƅية،: إستخدام Ƅافة اƅوسائل الآƅية-1 الآƅة اƅحاسبة والإعلام  وƊقصد بهذا اƅمفهوم إستعمال وا 
 :الآƅي وذƅك Ƅƅون هذƋ توفر الآتي

 .دقة وسرعة اƅمعاƅجة وسهوƅة اƅحصول على اƅمعلومات-

 .حماية الأصول بوجود برامج مساعدة-

 .توفير اƅوقت واƅتحƄم باƅمعلومات-

 .خفض تƄلفة اƅمعاƅجة وتدعيم اƅعمل بƄفاءة-

ومما يجب ملاحظته ضروف الإƅتزام بمستويات أداء مخطط ƅها  وذƅك ƅتحقيق Ƅفاءة عاƅية فيه: رقابة الآداء-1
ذا ما وجد أي إƊحراف عن هذƋ اƅمستويات فيجب دراسته ووضع الإجراءات اƄƅفيلة بتصحيحه وتتم  ومرسومة وا 
 رقابة الأداء بطريقة غير مباشرة Ƅإستعمال أدوات اƅرقابة اƅمختلفة مثل اƅموازƊات اƅتقديرية واƅتƄاƅيف اƅمعيارية

 .اƅتدقيق اƅداخلية وماشبهوتقارير اƄƅفاية و 

Ɗƅظام اƅرقابة اƅداخلية وتختلف من مشروع لآخر حيث لايمƄن توافرها إلا في اƅمƊشآت هذƋ اƅمقومات الأساسية 
اƄƅبيرة اƅتي تملك الإمƄاƊيات اƅمادية واƅتي يتوفر فيها عدد Ƅبير من اƅموظفين يسهل معه تقسيم اƅعمل باƅشƄل 

 2.ا اƅمƊشأة اƅصغيرة فيتعذر وجود ذƅك فيهااƅمثاƅي أم

 أساƃيب تقييم نظام اƃرقابة اƃداخلية: اƃفرع اƃثاني

طرق ودراسة تقييم أƊظمة اƅرقابة اƅداخلية فإƊها تستهدف تحقيق غرض واحد هو اƅمساعدة باƅرغم من تعدد      
بها اƅمدقق وباƅتاƅي، فإن معظم اƅمدققون في اƅتحديد الإقتصادي واƅفعال ƅلمدى اƅضروري ƅلإختيارات اƅتي يقوم 

 :واƅمراجعون يتفقون على إتباع الأساƅيب اƅتاƅية

تتطلب هذƋ اƅوسيلة تصميم مجموعة الإستفسارات تتƊاول جميع Ɗواحي اƊƅشاط داخل : طريقة قوائم الأسئلة-0
على مدى Ƅفاية Ɗظام اƅرقابة اƅمؤسسة وتوزع على اƅعاملين ƅتلقي اƅردود عليها ثم تحليل تلك الإجابات ƅلوقوف 

                                                           

1
 .030عبد اƅرزاق ساƅم رحاحلة، Ɗاصر جمال خضور، مرجع سابق، ص  

2
 .02وجدان علي أحمد، مرجع سابق، ص  
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اƅداخلية اƅمطبق داخل اƅمؤسسة وتعتبر هذƋ اƅوسيلة الأƄثر إستخداما بين مراجعي اƅحسابات ƅما تحققه من مزايا 
 :أهمها

 .إمƄاƊية تغطية جميع اƅمجالات اƅتي تهم مراجع اƅحسابات عن طريق تصميم مجموعة من الأسئلة Ƅƅل مجال-

 .اسطة أشخاص أقل تأهيلا وخبرة يعƄس اƅحال عƊد إستخدام الأخرى ƅلتقييميمƄن إستخدام اƅقوائم بو -

ƅلرقابة اƅداخلية ƄƄل حيث إƊها ترƄز الإهتمام على Ƅل مجال من مجالات صعوبة اƅتوصل إƅى تقييم شامل -
 .اƊƅشاط على حدة

ل اƅذي يؤدي داخل تمثل الإجابات على قوائم الأسئلة معلومات يقدمها اƅفرد أو الأفراد عن طبيعة اƅعم-
 1.أقسامهم

تعد هذƋ اƅطريقة مƄملة ƅلطريقة اƅسابقة، إن Ƅشوف الأخطاء وتبين : طريقة فحص Ƅشوفات الأخطاء-0
الأخطاء اƅفعلية اƅتي تم إƄتشافها خلال عمليات اƅتشغيل اƅخاصة باƅتطبيقات اƅمختلفة، إن تحليل الأخطاء 

اƅتي أتبعت ƅتصحيحها تساعد اƅمدقق بالأدƅة واƅبراهين على بيان Ɗواحي اƅضعف واƅقوة واƅتعرف على الإجراءات 
في إجراءات اƅرقابة اƅمتبعة، وتساعد اƅمدقق على تقرير مدى الإعتماد عليها ƅضمان دقة اƅبياƊات اƅمحاسبية 

2وسلامتها
 

ستƊدات ومسار تدفقها داخل اƅتƊظيم، تعرف بأƊها رسم بياƊي يستخدم اƅرموز ƅتمثيل اƅم: طريقة خرائط اƅتدفق-3
وƅذƅك فهي تعمل على إيصال Ƅل اƅمعلومات اƅملائمة واƅتي تستخدم ƄقريƊة موضوعية ƅتقسيم اƅعمل وƊظام 

 :الإعتماد داخل اƅمؤسسة وتتمثل أهداف خرائط اƅتدفق فيمايلي

 .معاوƊة من يعدها ƅفهم طبيعة اƅرقابة اƅداخلية-

 .وصف اƊƅظام إƅى من يهمهم الأمرإستخدامها Ƅوسيلة لإيصال -

 .اƅمعاوƊة في تقييم أƊظمة اƅرقابة اƅداخلية بإعتبارها إحدى وسائل اƅتƊظيم-

 3:ممثلة فيمايلي وƅقد إستخدم اƅمرƄز الأمريƄي ƅلمعايير رموز Ɗمطية لإعداد مخططات اƅتدفق

                                                           

1
أعمال، Ƅلية ، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شهادة اƅماجستير، في علوم اƅتسيير، فرع إدارة دور اƅمراجعة في تفعيل اƅرقابة داخل اƅمؤسسةغواƅي محمد اƅبشير،   

 .91، ص0220اƅحقوق واƅعلوم الإقتصادية، جامعة اƅجزائر، 
2
 .55عطاء الله أحمد سويϡϠ الحسبان، مرجع سابق، ص  

3
 .98غواƅي محمد اƅبشير،مرجع سابق، ص  
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 :خلاصة اƃفصل

بƊاءا على ماتم تƊاوƅه في هذا اƅفصل اƅخاص بƊظام اƅرقابة اƅداخلية في اƅمؤسسات الإقتصادية وعلاقة      
 :اƅحوƄمة في تفعيله يمƄن اƅتوصل إƅى مجموعة من اƊƅتائج اƅمتمثلة فيآƅيات 

ظهرت اƅحاجة إƅى تدعيم Ɗظام اƅرقابة من خلال مجموعة من الأسباب متمثلة في إƊفصال اƅملƄية عن الإدارة -
 .وƄبر حجم اƅمشروعات وظهور اƅشرƄات اƅعملاقة، بالإضافة إƅى اƅخسائر اƅتي تعرضت ƅها اƅبƊوك

م اƅتطرق إƅى مجموعة من اƅمفاهيم حول Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية بأƊها Ƅافة اƅسياسات والإجراءات اƅتي Ƅما ت-
تتبƊاها إدارة اƅمƊشأة  ƅمساعدتها قدر الإمƄان في اƅوصول إƅى هدفها في ضمان إدارة مƊظمة وƄفاءة في اƅعمل، 

Ƅتشا Ƅتمال اƅسجلات واƅمتضمƊة الإƅتزام بسياسات الإدارة وحماية الأصول ومƊع وا  ف اƅغش واƅخطأ ودقة وا 
وهي وظيفة إدارية تƊطوي على قياس وتصحيح أعمال اƅمحاسبية، Ƅما يƊقسم هذا اƊƅظام إƅى رقابة إدارية 

اƅمساعدين واƅمرؤوسين بغرض اƅتأƄد من أن الأهداف واƅخطط اƅمرسومة قد حققت وƊفذت، ورقابة محاسبية 
صول وضمان دقة وسلامة اƅسجلات اƅمحاسبية ومطابقة الأصول وهي الإجراءات اƅتي تتعلق بحماية الأ

اƅمدرجة اƅمدرجة بدفاتر وسجلات اƅشرƄة مع الأصول اƅموجودة باƅفعل في الأقسام، واƅضبط اƅداخلي ويشمل 
اƅخطة اƅتƊظيمية وجميع وسائل اƅتƊسيق والإجراءات اƅهادفة إƅى حماية أصول اƅمشروع من الإختلاس ويعتمد 

 .م اƅعمل مع اƅمراقبة اƅذاتيةعلى تقسي

Ƅما يتميز هذا اƊƅظام من مجموعة من اƅخصائص ويتƄون من مجموعة ويتƄون من مجموعة من اƅمƄوƊات -
جراءات رقابية واƅمتابعة ƅهذا اƊƅظام،  ويستمد متمثلة في بيئة رقابية وتقييم اƅمخاطر واƅمعلومات والإتصالات وا 

اƅعديد من اƅمزايا واƅمƊافع اƅتي تستفيد مƊها اƅمؤسسات من ممارسة هذا  هذا اƊƅظام أهميته وأهدافه من خلال
 .اƊƅظام

وفي الأخير تم توضيح علاقة آƅيات اƅحوƄمة بƊظام اƅرقابة اƅداخلية من خلال علاقة اƅتدقيق اƅداخلي باƅرقابة -
وعلاقة مجلس الإدارة باƅضبط اƅداخلي وبعد اƅوصول إƅى اƅفهم اƄƅافي ƅهذا اƊƅظام تƄون  الإدارية واƅحاسبية،

 .اƅمؤسسة في حاجة إƅى تقييمه من خلال مجموعة من اƅمقومات وأساƅيب معيƊة



 

 

 
 

 :الفصل الثالث

  مؤسسة سوناطراكحالة دراسة 
 -جامعة-
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 تمهيد

Ɗظام اƅرقابة ƅحوƄمة اƅمؤسسات وفي اƅفصل اƅثاƊي ƅلإطار اƊƅظري ƅلفصل اƗول  ابعد أن تم اƅتطرق في      
لجاƊب اƅتطبيقي ƅهذا اƅبحث، من خصص ƅهذا اƅفصل  فإناƅداخلية وعلاقة Ƅل من آƅيات اƅحوƄمة بهذا اƊƅظام، 

خلال محاوƅة تسليط اƅضوء على حوƄمة اƅمؤسسات وƊظام اƅرقابة اƅداخلية بمؤسسة سوƊاطراك فرع جامعة ولاية 
اطه على مؤسسة سقتم عرضه في اƅفصلين اƅسابقين وا   اƅوادي، وذƅك عن طريق اƅترƄيز بقدر الإمƄان على ما

 .سوƊاطراك

الإطار اƅمƄاƊي تقديم ƅخصص اƗول   ثلاثة مباحث،ذƋ اƅدراسة تم تقسيم اƅفصل إƅى وƅتحقيق اƅهدف من ه     
وتم مؤسسة سوƊاطراك فرع جامعة ولاية اƅوادي ومهامها واƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅها واƅهدف من وجودها، متمثلا في 

يل ومحاوƅة تفسير تحل ما بعدتم فيإبراز الإجراءات اƅمƊهجية وأدوات جمع اƅمعلومات في اƅمبحث اƅثاƊي، ƅي
من خلال آƅياتها ومبادئها  حوƄمة تطبيق اƅمؤسسة ƅمفهوم اƅتقييم اƅمعلومات اƅمتحصل عليها والاجتهاد في 

 .وذƅك في اƅمبحث اƅثاƅثوتقديم بعض الاقتراحات اƅممƊƄة Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية، ودورها في تفعيل 
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 فرع جامعة ولاية اƃوادي  تقديم مؤسسة سوƈاطراك: اƃمبحث الأول

 91من تم إجراء هذƋ اƅدراسة على مستوى مؤسسة سوƊاطراك فرع جامعة ولاية اƅوادي وذƅلك ƅلفترة اƅممتدة      
 .7192أفريل 15إƅى غاية  7192مارس 

 .وفيما يلي سيتم تقديم هذƋ اƅمؤسسة من حيث Ɗشأتها وƊشاطاتها وهيƄلها اƅتƊظيمي

 وتعريف اƃمؤسسةƈشأة : اƃمطلب الأول

حتى تحقق اƅجزائر سيادتها الإقتصادية وخاصة في مجال اƅمƊاجم، قامت بإƊشاء شرƄة سوƊاطراك      
لإستغلال اƅحقول اƅبتروƅية اƅتي ƄاƊت محتƄرة من قبل اƅشرƄات اƗجƊبية، خاصة اƅشرƄات اƅفرƊسية وعلى هذا 

وهيƄلها بعد إƊعقاد اƅمجلس اƅوطƊي ƅلطاقة اƅذي اƗساس عرفت سوƊاطراك تعديلات هامة على مستوى قدراتها 
 .أعاد هيƄلة هذƋ اƅشرƄة

بإƊشاء أول  9191فأƊشأت مؤسسة سوƊاطراك فرع جامعة ولاية اƅوادي في عهد الإستعمار اƅفرƊسي ƅسƊة      
 سم، ويتمثل الإسم اƄƅامل ƅهذƋ اƅمؤسسة بمحطة اƅضح رقم 19مما يعادل ( بوصة72)أƊبوب ƅلƊفط ذو قطر 

مƄرر جامعة، وهي تابعة ƅلمديرية اƅجهوية ƅلƊقل عبر اƊƗابيب بجاية، حيث يجمع اƊƅفط من الآبار  19
اƅمتواجدة عبر اƅتراب اƅوطƊي وباƅتحديد باƅصحراء اƅشاسعة ƅيجمع في أحواض Ƅبيرة مختلفة اƗحجام على 

مƊها تبدأ عملية ضخه إƅى  مستوى مؤسسة حوض اƅحمراء بحاسي مسعود فتعتبر هذƋ مؤسسة تجميع اƊƅفط ثم
بمحرƄات Ƅبيرة وضعت خصيصا ƅهذا اƅغرض من ( إƅخ.....سƄيƄدة، بجاية، اƅجزائر) اƅمواƊئ اƅجزائرية اƅمختلفة

 1.خلال مجموعة من اƅمؤسسات متفرقة

إن مƊطقة حوض اƅحمراء هي اƅمحطة اƗوƅى وهي محطة الإƊطلاق، حيث يضخ اƊƅفط وفق أƊابيب مختلفة      
 .ار ƅيبدأ رحلته إƅى مواƊئ اƅتصدير مارا بعدة محطات اƗقط

مƄرر سوƊاطراك  19وباƅتاƅي سيخصص هذا اƅبحث باƅترƄيز على اƅخط اƅذي تتواجد به محطة اƅضخ رقم 
 :بإعتبارها اƗوƅى بعدة محطة الإƊطلاق حوض اƅحمراء حيث رقمت اƅمحطات ƅلخط باƗرقام اƅتاƅية

 HEH DE PARTمحطة حوض اƅحمراء -9

 SP1 BIS DJAMAAمƄرر جامعة  19محطة اƅضخ رقم-7

                                                           

 ΔمؤسسϠالأرشيف ل ϡمن قس Δمقدم ΕوماϠمع. 1
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 ƅSP2 BISKRAوطاية بسƄرة  17محطة اƅضخ رقم-3

 SP3 MSILAاƅمسيلة  13محطة اƅضخ رقم-2

 SP4 BEN MENSOURبƊي مƊصور  12محطة اƅضخ رقم-9

 TERMINAL ARRIVEE (port petroler bejaia)محطة اƅوصول ميƊاء بجاية -1

 اƃضخ هيƂل محطات: 90اƃشƂل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مجلد مقدم في قرص مضغوط من طرف اƃمؤسسة:  اƃمصدر 

 

اƊƅفط اƅخام واƅمƄثفات واƅغاز / هيدروƄربوƊات اƅسائلة)جامعة اƅسائل اƅمتمثل في  19تستقبل محطة اƅضخ رقم
  .بسƄرة بمحرك 17عبر الاƊبوب من حوض اƅحمراء ƅتضخه إƅى اƅمحطة رقم ( اƅطبيعي

 (حوض اƃحمراء)محطة الإƈطلاق

 (جامعة)90محطة اƃضخ رقم

 (بسƂرة)90محطة اƃضخ رقم

 (اƃمسيلة)90محطة اƃضخ رقم

 (بƈي مƈصور)90محطة اƃضخ رقم

 محطة اƃوصول

 اƃمديرية اƃجهوية بجاية
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 (اƃبترول اƃخام) خصائص اƃسائل اƃرئيسي:90جدول 

 اƅقيمة وحدة اƅقياس اƅمميزات
 1.2190 _ درجة مؤوية99اƄƅثافة عƊد 

 3 (سيƊتيسترك)CST درجة مؤوية 71اƅلزوجة اƅحرƄية عƊد 
 903 مول/ غ اƅوزن اƅجزئي
 1.21 7سم/ Ƅغ ضغط اƅبخار
 VOL 1/فول محتوى اƅماء

 97 ل/ملغ محتوى Ƅلوريد اƅصوديوم
 POIDS% 1.99/بوادز محتوى اƄƅبريت اƄƅلي

 71أƄبر من درجة مؤوية Ɗقطة اƅوميض
 97.99 _ عامل اƅتوصيف

 مجلد مقدم في قرص مضغوط من طرف اƃمؤسسة: اƃمصدر 

سميت اƅشرƄة اƅوطƊية ƅلمحروقات بإسم سوƊاطراك ƊƗها تقوم بمختلف اƅعمليات اƅتاƅية وباƅتاƅي تشير رموزها 
 :إƅى

 ...……SO……societéشرƄة

 ………NA……nationalوطƊية

 ………ƊTRA……transportقل

 ………C……commercialisationتسويق

 ………H……hychocarbures.اƅمحروقات

 مؤسسة سوƈاطراك ƃ واƃموقع اƃجغرافي مهاماƃ: ب اƃثاƈياƃمطل

 :متمثلة في واƅمهام تقوم مؤسسة سوƊاطراك بصفة عامة بمجموعة من اƊƗشطة

 .وهي من أهم اƅمراحل في اƅصƊاعة اƅبتروƅية : اƅتƊقيب والإستƄشاف-9

وهي Ƅمرحلة مواƅية ƅعملية اƅتƊقيب والإستƄشاف، حيث تتم هاته اƅعمليتين في مؤسسة الإƊطلاق : الإƊتاج-7
 .حوض اƅحمراء حاسي مسعود
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مƄرر بجامعة واƅمحطات اƗخرى،  19وهي اƅعملية اƅتي تتم في محطة اƅضخ : اƊƅقل عن طريق اƊƗابيب-3
محطة الإƊطلاق ومحطة اƅوصول، وفق دراسات تحدد اƅضغط فدورها هو ضخ اƊƅفط Ƅƅل اƅمحطات اƄƅائƊة بين 

 .وتدفق اƅسائل حيث يختار موقع اƅمحطة وفق حسابات دقيقة تقوم بها جهات مختصة في هذا اƅمجال

 .بعد وصول اƅسائل إƅى Ɗقطة وصوƅه وهي ميƊاء بجاية يتم تسويقه وتصديرƋ وفق عمليات معيƊة: اƅتسويق-2

 :اƃموقع اƃجغرافي ƃلمؤسسة

تراب بلدية جامعة ولاية اƅوادي عل اƅطريق اƅرابط بين  ىعل( مƄرر 19محطة اƅضخ رقم)تقع مؤسسة سوƊاطراك 
 ( 7م 712011)Ƅلم من مديƊة جامعة، وهذا اƅموقع يغطي مايقارب 37بلدية جامعة وبلدية اƅمرارة على بعد 

ƅمحطة اƅضخ اƅقديمة تابعة ƅلمديرية اƅجهوية سƄيƄدة واƅباقي ƅمحطة اƅضح اƅجديدة وهي  7م 911011مƊها 
 1.محل اƅدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
  ΕوماϠمع ΔمؤسسϠالأرشيف ل ϡمن قس Δمقدم. 
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 اƃموقع اƃجغرافي ƃلمؤسسة :09اƃشƂل

 

 جامعة  اƃمرارة

 

  

 

 ضي فارغةأرا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مجلد مقدم في قرص مضغوط من طرف اƃمؤسسة :اƃمصدر
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مƂرر جامعة  90محطة اƃضخ رقم 
 ƃمديرية بجاية

مƂرر  90محطة اƃضخ رقم 
 جامعة ƃمديرية سƂيƂدة
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  اƃهيƂل اƃتƈظيمي ƃلمؤسسة: ƃثاƃمطلب اƃثا

 اƃهيƂل اƃتظيمي لأقسام ƃلمؤسسة: 00اƃشƂل

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 معلومات مقدمة من قسم الارشيف في اƃمؤسسة:اƃمصدر

 

 

 رئيس اƃمحطة

 الإدارة

 الإطعام

 اƅعيادة

 اƅحضيرة

 اƗمن واƅوقاية

 الإستغلال

 اƅصياƊة

 اƗشغال

 اƅميƄاƊيك

 اƄƅهرباء

 اƗلات
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 :شرح اƃهيƂل اƃتƈظيمي

هو اƅوسيط بين اƅمديرية اƅجهوية ببجاية ومحطة جامعة وهو اƅمسؤول اƗول عن اƅمحطة  :رئيس اƅمحطة-9
حيث يتوƅى تسييرها وƅه عدة صلاحيات مƊها اƅموافقة على إجازات وعقوبات اƅعمال Ƅما ƅه إصدار قرارات داخل 

 .محيط اƅمحطة أو أوامر وƊواهي ورئيس اƅمحطة متحصل على دبلوم مهƊدس

باƅمحطة مخصصة ƅلجاƊب الإداري ƅتسيير شؤون اƅموظفين فƄل ما يخص اƅعمال  الإدارةإن : الإدارة-7
بالإضافة إƅى ( وغيرها.....طلبات، عطل، شهادات عمل، ملفات اƅتأميƊات )باƅجاƊب الإداري موجود بالإدارة 

 .واƅمحافظة عليهاتسيير أصول اƅمؤسسة 

وتوجيه اƅعمال حاƅة حدوث مƄروƋ أو إصابة عامل في حاƅة تسهر اƅعيادة على تقديم الإسعافات : اƅعيادة-3
 .قيامه بعمله، Ɗظرا Ɨن اƅمهام اƗساسية ƅلمؤسسة خطيرة جدا ومضرة Ɗتيجة ƅلسوائل اƅمستعملة

ƅلعمال يرأسها مسير عام ويساعدƋ مراقبان ƅمراقبة واƅسير دورها تأمين اƅوجبات اƅغذائية : وحدة الإطعام-2
 .عمال في مجال الإطعاماƅحسن والإƊضباط ƅل

عمال تقƊيين في ميƄاƊيك اƅسيارات مهمتهم إصلاح إعطاب سيارات اƅمحطة وسائقون دورهم بها : اƅحظيرة-9
 .إƊجاز اƅمهمات وƊقل اƗصحاب اƅمأمورون باƅمهمات حيث يوجهون من الإدارة

لات، اƅميƄاƊيك، اƗ) يحƄمها تقƊي مهƊدس في الإختصاص وتحتوي على عدة فروع: مصلحة اƅصياƊة-1
ستمرار عملية اƅضخ( اƄƅهرباء  .ودورها إصلاح إصلاح اƗعطاب Ƅيف Ƅان Ɗوعها ƅضمان سلامة وا 

 .إصلاح ما يدخل في حيز إختصاصه: الآلات*

 .إصلاح ما يدخل في حيز إختصاصه: اƅميƄاƊيك*

 .إصلاح ما يدخل في حيز إختصاصه: اƄƅهرباء*

شرف عليها مƊهدس في الإختصاص أيضا دورها Ƅبير وفعال في يوهي مصلحة : مصلحة اƗمن واƅسلامة-2
وهو Ɗظام يضمن ( 2*2)اƅحفاظ على سلامة اƅعمال وأجهزة اƅمؤسسة يعمل موظفي هذƋ اƅمصلحة بƊظام اƅتƊاوب

 1.ساعة 72/72اƅمƊاوبة باƅمؤسسة 

                                                           
1
  Δالأمن والسلام ΔحϠمص ϡمن موظف في قس Δمقدم ΕوماϠمع. 
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واƅتبليغ اƅفوري على Ƅل وهي مصلحة دورها اƅمتابعة اƅميداƊية Ƅƅل أجهزة اƅمحطة : مصلحة الإستغلال-0
 .إƅخ.....اƗحداث اƅتي تقع من إعطاب تغيير Ɩƅلات اƅمستغلة وغيرها

صلاح الإعطاب اƅتي تلحق بأƊبوب اƅضخ وتƄون : مصلحة اƗشغال -1 دور هذƋ اƅمصلحة هو مراقبة وا 
ƄيƊاƄدس في الإختصاص، وبها ميƊحت قيادة مهƅ غرضƅهذا اƅ دونƊها مجƅمراقبة دائمة وعماƅلإصلاح في اƅ ي

 .حاƅة اƅضرورة

 :Ƅما تم تقديم هيƄل تƊظيمي وفقا ƅلمهام واƅوظائف اƅتي تتم داخل اƅمؤسسة يتمثل في اƅشƄل اƅتاƅي
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 هيƂل تƈظيمي وفق ƃلمهام :00اƃشƂل

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 مجلد مقدم في قرص مضغوط من طرف اƃمؤسسة: اƃمصدر

 

 

 

 مƄرر جامعة 19مدير محطة اƅضخ رقم

 مسؤول عن الإدارة مهƊدس اƅسلامة مهƊدس اƅصياƊة مهƊدس اƅعملية

 مدراء اƅمخزوƊات فورمان اƅتدخل تقƊي اƅصياƊة رئيس ƅلتحول

 اƅمسؤول اƅعام ƅلتسيير مفتش اƅوقاية حماية اƅعمال تقƊي اƅعمليات

 ممرض تقƊي اƅتدخل تقƊي اƅشروط مستعمل الآƅي

 مشرفين

 تقƊي ميƄاƊيƄي

 اƅسائقين

 رئيس اƅرياضة واƅترفيه

 اƅهاتف مرƄز توزيع
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 الإجراءات اƈƃموذجية ƃلدراسة: اƃثاƈي اƃمبحث

بمقابلة مع اƅمدير  سƊحاول في هذا اƅبحث تدعيم اƅمعلومات من خلال اƅبحث اƅميداƊي، وذƅك ƅقيامƊا     
وبعض الإداريين واƅموظفين، من أجل معرفة دور حوƄمة اƅمؤسسات في تفعيل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية ƅمؤسسة 
سوƊاطراك فرع جامعة ولاية اƅوادي، حيث سƊلجأ إƅى عرض وتحليل اƅبياƊات اƅمتحصل عليها من أجل اƅوصول 

 .إƅى اƊƅتائج والإقتراحات حول اƅموضوع

 أدوات جمع اƃمعلومات: ولاƃمطلب الأ 

من أجل جمع اƅبياƊات اƅلازمة ƅلدراسة تم الإعتماد على أسلوب الإستقصاء وهو عبارة عن مجموعة من      
اƗسئلة اƅتي صممت بطريقة معيƊة، ويتم جمع بياƊات الإستقصاء بطرق مختلفة Ƅاƅمقابلة اƅشخصية، تقديم 

 .إƅخ.......ات إƄƅتروƊياوثائق معيƊة من قبل اƅمؤسسة، أو تقديم ملف

اƅمتعلقة باƅحوƄمة ودورها في تفعيل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية تم الإعتماد على وƅمعاƅجة متغيرات اƅبحث      
ƅقاء يتم بين اƅشخص اƅمقابل اƅذي يقوم بطرح مجموعة من اƗسئلة "اƅمقابلة اƅشخصية، واƅتي تعرف على أƊها 
ومن أجل اƅتوصل إƅى " ويقوم اƅباحث أو اƅمقابل بتدوين الإجابة على اƗشخاص اƅمستجيبين وجها ƅوجه،

 :اƅمعلومات اƅضرورية تم الإعتماد على اƅخطوات اƅتاƅية

 :تحديد مواعيد اƅمقابلة من خلال اƅهاتف، اƅتي تمت مع Ƅل من*

 .اƅمدير اƅجهوي ƅمؤسسة سوƊاطراك جامعة -

 .مسير الإدارة -

 .بعض اƅموظفين ورؤساء اƗقسام -

 .وضع اƗسئلة وتحديد اƅمواضيع اƅتي سيتم مƊاقشتها*

 .تحليل اƅمعلومات من أجل اƅوصول إƅى أفضل اƊƅتائج*
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 أبعاد وأسئلة اƃمقابلة: اƃمطلب اƃثاƈي

 :اƅمقابلات متضمƊة اƗبعاد اƅتاƅيةƄاƊت أسئلة 

 حوƂمة اƃمؤسسات: اƃبعد الأول

 جامعة؟ ماهي اƅحوƄمة باƊƅسبة ƅمؤسسة سوƊاطراك: 0س

 هل تطبق مؤسسة سوƊاطراك اƅمبادئ اƗساسية ƅحوƄمة اƅمؤسسات؟: 0س

 اƅحوƄمة؟ تستعملها مؤسسة سوƊاطراك في تطبيق Ɗظام ماهي الآƅيات اƅتي: 0س

 فيما يتمثل اƅتدقيق اƅخارجي ƅمؤسسة سوƊاطراك؟: 0س

 ؟مؤسسة سوƊاطراك إدارةماهي اƅمهام اƗساسية ƅمجلس  :5س

 ƈظام اƃرقابة اƃداخلية: اƃبعد اƃثاƈي

 ماهي أقسام اƅرقابة اƅداخلية باƊƅسبة ƅمؤسسة سوƊاطراك؟ :0س

 ماهي اƗساƅيب واƅوسائل اƅتي تستخدمها مؤسسة سوƊاطراك عƊد ممارسة Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية؟: 0س

 هل يقوم مجلس الإدارة بممارسة سلطة اƅرقابة بشƄل فعال على إدارة اƅمؤسسة؟: 0س

 وتصرفات اƅعاملين في اƅمؤسسة؟تطبيق Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية يعمل على اƅتوفيق واƅتƊسيق بين سلوك  هل: 0س

 من هم اƗطراف اƗساسية اƅتي تتعامل بشƄل مباشر مع Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية في مؤسسة سوƊاطراك؟: 5س

 اƃممارسات الإدارية ƃمؤسسة سوƈاطراك: اƃبعد اƃثاƃث

 ƅجƊة اƅتدقيق في مؤسسة سوƊاطراك؟ ماهي: 0س 

 Ƅيف تتميز الإتصالات بين اƅمصاƅح الإدارية داخل اƅمؤسسة؟: 0س

 عل أي أساس يتم مƊح اƅمƄافآت داخل اƅمؤسسة؟ :0س

 مامدى مصداقية وشفافية اƅقوائم اƅماƅية؟: 0س
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ƅداخليين واƅخارجيين هل آƅيات اƅحوƄمة في مؤسسة سوƊاطراك تعمل على اƅتƊسيق بين عمل اƅمراقبين ا :5س
 وتحقيق اƅتƄامل بيƊهم؟

 هل تتم بعض عمليات مؤسسة سوƊاطراك عن طريق اƅمƊاقصات؟ :0س

 تفريغ اƃبياƈات وتحليل اƈƃتائج اƃمتحصل عليها: اƃمبحث اƃثاƃث 

وذƅك  سƊحاول في هذا اƅمبحث عرض وتحليل بياƊات اƅمقابلة اƅتي تم إجرائها في اƅمؤسسة محل اƅدراسة،     
من أجل اƅوصول إƅى مدى مساهمة آƅيات اƅحوƄمة في تفعيل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية اƅتي تعتبر ƄإشƄاƅية أساسية 

 .في اƅبحث، هذا من خلال عرض وتحليل أجوبة اƗسئلة اƅمطروحة سابقا

 ƈتائجاƃتفريغ اƃبياƈات و : اƃمطلب الأول

  تفريغ بياƈات اƃبعد الأول: أولا

 باƊƅسبة ƅمؤسسة سوƊاطراك؟ ماهي اƅحوƄمة: 9س

هو اƊƅظام اƅذي يمƄن من خلاƅه إدارة اƅمؤسسة واƅتحƄم فيه بين اƅمدير اƅجهوي ƅلمؤسسة بأن Ɗظام اƅحوƄمة *
وتوفير الإشراف على اƅمخاطر اƅمحتمل اƅوقوع فيها، بالإضافة إƅى  ،وضمان الإستخدام اƗمثل ƅلموارد اƅمتاحة

ظهار اƅسلوƄات اƅفاسدة اƅتي تؤثر على اƅوصول إƅى اƗهداف  إحƄام اƅرقابة بقدر الإمƄان على اƅمؤسسة وا 
 .اƅمسطرة

 هل تطبق مؤسسة سوƊاطراك اƅمبادئ اƗساسية ƅلحوƄمة؟: 7س

 :ƅلحوƄمة وتتمثل فيƊعم تطبق مؤسسة سوƊاطراك بعض اƅمبادئ اƗساسية *

يقصد باƅمعاملة اƅمتساوية واƅمƄافئة في مؤسسة سوƊاطراك هي اƅمعاملة اƅمتساوية ƅجميع  :ااƅمعاملة اƅمتساوية-
اƅعمال وعبر Ƅافة اƅمستويات Ƅتطبيق اƅعقوبات بشƄل متساوي ƅلعمال تقديم اƅتحفيزات بالإضافة إƅى ساعات 

وباƗخص اƅعطل  اƅعمل اƅمحددة، بما أن اƅعمل داخل مؤسسة سوƊاطراك يعتبر شاقا وصعب وخطير ƅلغاية،
Ƅعامل توفي ƅه أحد أقربائه فƄافة اƅعمال تƊح ƅهم ثلاثة أيام وƅيس عامل يمƊح ثلاثة أيام وآخر يمƊح ) والإجازات

 (.أسبوع Ƅمثال
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يجب أن يƄون أعضاء مجلس الإدارة ƅمؤسسة سوƊاطراك مؤهلين تماما ƅمراƄزهم وأن : مسؤوƅيات مجلس الإدارة-
تصال اƅتام مع اƅعمال، Ƅما يƊبغي أن يأخذ في الإعتبار اƗهداف الإستراتيجية يƄوƊو على دراية تامة والإ

 .، ومحاوƅة اƅتقليل قدر الإمƄان من اƅوقوع في اƗخطار اƅمفاجئةƅلمؤسسة

وتضهر من خلال اƅوضوح في طريقة الإتصال بين اƅمدير واƅمرؤوسين وبين اƅعمال : الإفصاح واƅشفافية-
إƅيهم، ففي هذƋ اƅحاƅة يستوجب على اƅمدير أو اƅمرؤوس أن يختار ƅغة اƅحوار اƅتي  خاصة أثƊاء إسƊاد اƅمهام

ذا إستلزم اƗمر باƅلغة اƅعامية، وهذا من أجل تƊظيم اƅعلاقات وتسهيل اƅعملية اƅرقابية  تعتبر سهلة اƅفهم ƅلعامل وا 
 .اƅتي تأتي بعد إسƊاد اƅمهام واƅوظائف، وتقديم أفضل اƊƅتائج

ضح هذا من خلال ماتم اƅتطرق إƅيه في اƅسؤال اƗول حول مفهوم اƅحوƄمة في يت: فعال ƅلحوƄمةتوافر إطار -
اƅمؤسسة، وهو وجوب وجود Ɗظام اƅحوƄمة داخل اƅمؤسسة مما يؤدي إƅى اƅتسهيل في تحقيق اƗهداف اƅمسطرة 

 1.ا بطريقة موضوعيةويشجع اƅمؤسسة على إتباع اƗحƄام واƅقواƊين اƅتشريعية اƅصادرة واƅقيام بواجباته

 ماهي الآƅيات اƅتي تستعملها مؤسسة سوƊاطراك في تطبيق Ɗظام اƅحوƄمة؟: 3س

 :تطبق اƅمؤسسة مجموعة من الآƅيات متمثلة في*

يعتبر مجلس الإدارة هو أعلى سلطة في اƅمؤسسة وتعتبر إجتماعاته هي اƗهم داخلها، حيث  :مجلس الإدارة-
بصفة دورية يƄون الإجتماع اƗول في بداية اƗسبوع يوم يوم اƗحد على  يتم عقد إجتماعات مجلس الإدارة

اƅساعة اƅتاسعة صباحا يتم من خلال هذا الإجتماع إسƊاد اƅمهام ƅلموظفين واƅعمال وفي Ɗهاية اƗسبوع يوم 
داخل اƅخميس يعقد إجتماع آخر يتم من خلاƅه معرفة ما إذا تم إƊجاز اƅعمل، بالإضافة إƅى وجود إتفاقية 

 .اƅمؤسسة تعقد بين مجلس الإدارة واƊƅقابة من أجل معرفة متطلبات اƅعمال وتلبيتها

 : يتƄون مجلس إدارة اƅمؤسسة من

 .وهو رئيس اƅمجلس الإدارة: مدير اƅمؤسسة-

 .Ɗائب رئيس مجلس الإدارة-

 .مسير الإدارة-

 .في اƅوظائفوبعض اƗعضاء اƗساسيين -
                                                           

1
 .معلومات مقدمة من طرف مدير اƅمؤسسة  
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يقوم باƄƅشف عن مهام Ƅل مصلحة وما إذا ƄاƊت تقوم بعملها باƅشƄل اƅصحيح، بعيدا عن : اƅتدقيق اƅداخلي-
عمليات اƅغش واƅتزوير، فهو بذƅك يزيد من اƅمصداقية واƅعداƅة وتحسين سلوك اƅموظفين واƅعاملين باƅمؤسسة، 

واƅقوائم اƅماƅية وعملية  فبعمله يقلل من اƅمخاطر ويضمن اƅدقة واƊƅزاهة اƅماƅية من خلال مراجعة اƅميزاƊيات
 .اƅجرد ƅلمخزوƊات ومطابقة ماهو مسجل وماهو موجود فعلا

من خلال ما سبق يستƊتج أن اƅتدقيق اƅداخلي ƅلمؤسسة يƊقسم إƅى تدقيق ماƅي خاص بأموال اƅمؤسسة، وتدقيق 
دارة اƅمؤسسة  1.إداري خاص باƅموظفين وا 

اƅتلوث ƅقواƊين واƅتشريعات اƅمƊصوص عليها خاصة في جاƊب تلتزم مؤسسة سوƊاطراك با: اƅقواƊين واƅتشريعات-
اƅبيئي اƅذي يؤدي باƅضرر من اƅسائل اƅمستعمل واƅذي يتم Ɗقله عبر اƊƗابيب، وأيضا في مجال اƊƅفايات اƅمتبقية 

 :Ɗƅفايات ومصدرها وظروف اƅتخزين وطرق إدارتهااƄافة  يبرزمن عمل اƅمؤسسة، فاƅجدول اƅتاƅي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 .معلومات مقدمة من مدير اƅمخزوƊات  
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 شرح اƈƃفايات:90جدول 

 الإسم اƅشرح اƄƅمية اƅتخزبن إدارة اƊƅفايات
 3م9إƅى 2من  Ɗقلها في اƅوحل اƅودائع في اƅوحل

 سƊوات  91خلال 
تƊظيف خزاƊات 

اƊƅفط اƅخام يتم مرة 
 91واحدة Ƅل 

 سƊوات

 اƅحوض

تخزيƊها في ملجأ 
مصممة وفقا 

 ƅ907-02لمرسوم 

متعدد  ثƊائي اƅفƊيل محول Ƅلغ911 محلي
 pcbاƄƅلور 

 31إطارات مع 99 محلي تخزيƊها في موقعها
إطارات مخزƊة في 

 اƅموقع

 الإطارات اƅمستعملة مرƄبات

إيداعها خلف مرآب  تخزيƊها في موقعها
 ƅلسيارات اƅقديمة

 براميل معدƊية زيوت اƅتشحيم 91

إيداعها خلف مرآب  تخزيƊها في موقعها
 ƅلسيارات اƅقديمة

من آلات أعمدة  Ƅلغ911
 اƊƅقل واƗخشاب

مختلف Ɗفايات 
 اƅخشب

تخزيƊها في موقعها 
إƅى حين Ɗقلها إƅى 

NAFTAL 

إيداعها خلف مرآب 
 ƅلسيارات اƅقديمة

مرƄبات اƅخدمة  ل211
 توربيƊات

 اƊƅفايات اƊƅفطية

يتم Ɗقلها إƅى 
DRGB 

إيداعها خلف مرآب 
 ƅلسيارات اƅقديمة

 اƅبطريات مرƄبات 79

 في قرص مضغوط من طرف اƃمؤسسة مجلد مقدم: اƃمصدر

ويتم ذƅك من خلال عقد اƅصفقات حيث تƄون مبرمة ومعقودة وفق ƅشروط : سوق اƅمƊتجات وسوق اƅعمل-
 :معيƊة ومضبوطة تتمثل في

 .ويشمل هذا اƅدفتر على مواصفات دقيقة ƅلصفقة: دفتر اƅشروط-

 .ƅلتƄاƅيفيƊشر هذا اƅدفتر في اƅجريدة اƅرسمية مع اƅشرح اƅدقيق وضبط -

 .تقوم مؤسسة سوƊاطراك بإبرام اƅصفقة ذات تƄاƅيف أقل-
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وتƄون هذƋ اƅصفقات من أجل اƅحصول على الآلات واƅمعدات يمƄن حتى اƅموظفين إذا إستلزم اƗمر ƅذاƅك اƅتي 
 .تƄون اƅمؤسسة بحاجة إƅيها، Ƅمؤسسة ƄوƊدور أو مؤسسات اƅمياƋ اƅمعدƊية

 ƅمؤسسة سوƊاطراك؟فيما يتمثل اƅتدقيق اƅخارجي :2س

يتمثل اƅتدقيق اƅخارجي في شƄل ƅجƊة خارجية تأتي إƅى اƅمؤسسة من أجل مراقبة اƅعمل : اƅتدقيق اƅخارجي*
 .Ɗاطراك وهي مؤسسة بجايةداخل اƅمؤسسة، وهذƋ اƅلجƊة يƄون مصدرها من اƅمؤسسة اƗم ƅسو 

 ماهي اƅمهام اƗساسية ƅمجلس إدارة مؤسسة سوƊاطراك ؟: 9س

يعتبر مجلس الإدارة من اƅجهات اƅرقابية داخل اƅمؤسسة حيث يراقب الإدارة ويشرف عليها ويلتزم بإحترام  *
اƅقواƊين واƅتƊظيمات، Ƅما يلعب مجلس الإدارة دورا هاما في إختيار وتغيير اƅعمال واƅموظفين حسب مƊاصبهم 

 .اƅمƊاسبة ƅهم، Ƅما يضمن اƅتوجيه والإرشاد

 اƃبعد اƃثاƈيتفريغ بياƈات : ثاƈيا

 ماهي أقسام اƅرقابة اƅداخلية باƊƅسبة ƅمؤسسة سوƊاطراك؟:9س

 :تƊقسم اƅرقابة اƅداخلية إƅى* 

تتمثل اƅرقابة الإدارية ƅدى مؤسسة سوƊاطراك في اƅتوجيه والإرشاد وتطبيق الإجراءات الإدارية : اƅرقابة الإدارية-
اƅمتƄامل واƅفعال ƅلعمل خاصة إذا تعلق اƗمر في تƄليف عامل معين بمهمة معيƊة خارج  من أجل الآداء

اƅمؤسسة، ففي هذƋ اƅحاƅة على الإدارة إصدار بياƊات ووثائق تتعلق بطبيعة اƅمهمة ومسارها وتتمثل هذƋ اƅبياƊات 
 :في

 .إسم وƅقب اƅموظف اƅمƄلف باƅمهمة-

 .اƅوظيفة اƅرئيسية ƅلموظف-

-ƅموظفموضوع اƅلف بها هذا اƄمƅمهمة ا. 

 .تاريخ اƅذهاب وتاريخ الإياب-

 (.بري، بحري، جوي) وسيلة اƊƅقل-



دراسة حالة مؤسسة سوناطراك جامعة:                                             الفصل الثالث  

 

 

75 

تشتمل اƅرقابة اƅمحاسبية على إعداد اƅميزاƊيات اƅماƅية واƅتقديرية اƅتي تعدها اƅمؤسسة خلال : اƅرقابة اƅمحاسبية-
ومراجعة هذƋ اƅميزاƊيات وعمليات اƅجرد من خمسة سƊوات متتاƅية، بالإضافة إƅى قيام اƅمدقق بعملية اƅتدقيق 

أجل مقارƊة ماهو موجود فعلا وماهو مسجل، والإطلاع على اƅفواتير ومدى تطابقها، وذƅك لإستƄشاف ومƊع 
 .حالات الإختلاس

في مجموعة من اƅقواƊين والإجراءات اƅتي يصدرها مجلس الإدارة اƅواجب تƊفيذها Ƅƅل  يتمثل اƅضبط اƅداخليأما-
دوƊة في شƄل Ƅتاب صغير من أجل تƊظيم اƅعمل وضبط اƅعمال اƅتي داخل اƅمؤسسة وهذƋ اƅقواƊين معامل 

تؤدي إƅى اƅسلامة اƅمهƊية وتحقيق اƗهداف، وهذا اƄƅتاب لا يجوز Ɨي عامل إخراجه من اƅمؤسسة، وفيمايلي 
 :اƅتي يشمل عليها اƄƅتاببعض اƅقواƊين 

 .يمƊع على اƅعمال إدخال اƅحيواƊات أو ماشابهها إƅى اƅمؤسسة أو اƅمƄان اƅمخصص Ɨي عمل-

يجب على اƅعمال إرتداء ملابس خاصة باƅعمل أثƊاء اƅوقت اƅمخصص ƅلعمل، وعلى اƅملابس أن تƄون متفقة -
 .ومتƊاسقة مع خصائص وطبيعة اƅعمل

 .ها اƅخاص بهايجب على اƅعمال إستخدام الآلات واƅوسائل في موضع-

 .على اƅمؤسسة عرض جميع اƅوسائل اƗساسية ƅلتهوئة اƅعامة حسب تعاƅيم اƅصحة والآمان-

يتطلب على Ƅل عامل أن يقدم تقريرا إƅى رؤسائه، في حاƅة توقف اƗجهزة أو وجود عيوب في اƅعمل، أو -
 .فقدان أداة اƅعمل

-ƅ نƄذي يمƅلحادث اƅ عبىءƅمؤسسة أن تتحمل اƅاء تأدية وظيفته لعامليجب على اƊأن يقع فيه أث. 

 ؟اƅتي تستخدمها مؤسسة سوƊاطراك عƊد تقييم Ɗظام اƅرقابة اƅداخليةماهي اƗساƅيب واƅوسائل : 7س

 :Ɗعم تستخدم اƅمؤسسة مجموعة اƅوسائل عƊد تقييم Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية تتمثل في*

تم اƅعمل باƅشƄل اƅمتفق عليه أو أن هƊاك مشاƄل يجب  عقد إجتماعات دورية ƅرقابة اƅعمل ومعرفة ماإذا-
 .معاƅجتها واƅتوصل إƅى حلول

يقوم مجلس الإدارة بطرح مجوعة من اƗسئلة والإستفسارات من أجل معرفة خبرة وƄفاءة اƅموظفين ƅلعمل -
 .اƅمخصص ƅهم
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باƅشƄل اƅمفروض،  تطبيق مجموعة من اƅقواƊين Ƅاƅعقوبات اƅلازمة على Ƅل موظف ƅعدم تأدية وظيفته-
 .واƅمƄافآت ƅتحفيز اƅعمال

 1.حيث يقومون بمراقبة اƅقوائم اƅماƅية واƅفواتير وباƅتاƅي اƅتقليل من اƅوقوع في اƅخطر: مدراء اƅمخازن واƅمدققون-

 هل يقوم مجلس الإدارة بممارسة سلطة اƅرقابة بشƄل فعال على إدارة اƅمؤسسة؟: 3س

جلس الإدارة بممارسة سلطة اƅضبط على الإدارة وذƅك من خلال إسƊاد اƅمهام بين مدير اƅمؤسسة بأƊه يقوم م *
عتمادƋ على اƅمسير ومدراء  على اƅموظفين بالإضافة إƅى عقد إجتماعاته مع اƊƅقابة اƅمخصصة ƅلعمال وا 

 .اƅمخزوƊات واƅمفتسين

 رفات اƅعاملين في اƅمؤسسة؟هل تطبيق Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية يعمل على اƅتوفيق واƅتƊسيق بين سلوك وتص: 2س

إن تطبيق اƅرقابة اƅداخلية يعمل على اƅتوفيق واƅتƊسيق بين سلوك فƊعم Ƅان جواب أحد اƅعاملين باƅمؤسسة ب *
واƅمساءƅة بين مختلف اƅعمال واƅعمل اƅصارم ƅمجلس الإدارة أثƊاء وتصرفات اƅعمال وذƅك من خلال اƅعداƅة 

 .وخوف اƅعمال من اƅعقوبات واƅخصومات في اƗجر توزيع اƅمهام،

 من هم اƗطراف اƗساسية اƅتي تتعامل بشƄل مباشر مع Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية في مؤسسة سوƊاطراك؟: 9س

تقوم اƅمديرية اƅعامة في بجاية بالإبلاغ عن اƅخصائص اƗساسية Ɗƅظام اƅرقابة اƅداخلية وفي : مجلس الإدارة*
 .لس الإدارة على سلطته من خلال قيامه باƅمراقبة اƅداخليةاƅضرورة يعتمد مج

يقوم اƅمدقق بتبليغ الإدارة بطرقق محددة ƅلمؤسسة عن اƊƅتائج اƗساسية ƅلتدقيق اƅتي تم اƅقيام : اƅتدقيق اƅداخلي*
 .بها، وتسليم اƅوثائق واƅبياƊات

ƅتصميم وتشغيل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية  Ƅل موظف يجب أن يمتلك اƅمعرفة واƅمعلومة اƅلازمة: موظفي اƅمؤسسة*
 .ƅعدم اƅوقوع في اƗخطاء أثƊاء تأدية وظيفتهم، بالإضافة إƅى معرفة اƗهداف اƅمحققة من تطبيقها

 تفريغ بياƈات اƃبعد اƃثاƃث: ثاƃثا

 ماهي ƅجƊة اƅتدقيق في مؤسسة سوƊاطراك؟: 9س

 .اƅعام ƅلتسيير وبعض الإختصاصيين في اƅمجال تتمثل ƅجƊة اƅتدقيق في مدراء اƅمخزوƊات واƅمسؤول *

                                                           

1
 .معلومات مقدمة من طرف مسير الإدارة  
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 Ƅيف تتميز الإتصالات بين اƅمستويات الإدارية داخل اƅمؤسسة؟ :7س

تتميز الإتصالات بين مختلف اƅمستويات الإدارية في اƅمؤسسة باƅسهوƅة واƅسرعة واƅدقة في اƅبياƊات هذا ما *
 .قدمه مسير الإدارة

 تتم عملية مƊح اƅمƄافآت داخل اƅمؤسسة؟ على أي أساس: 3س

يوجد باƅشرƄة هيƄل أجور يتسم باƅعداƅة واƅموضوعية عن مƄافآت اƅعمال داخل اƅمؤسسة وهذƋ اƅعملية من *
 .صلاحيات اƅمسير اƅعام

 مامدى مصداقية وشفافية اƅقوائم اƅماƅية؟: 2س

 .ƅماƅيتتعلق مصداقية وشفافية اƅقوائم اƅماƅية بمدى Ƅفاءة اƅمدقق ا*

 هل آƅيات اƅحوƄمة في اƅمؤسسة تعمل على اƅتƊسيق بين عمل اƅمراقبين اƅداخليين واƅخارجيين؟: 9س

اƅتƊسيق بين عمل اƅمراقبين اƅداخليين واƅخارجيين اƅذين تحددهم الإدارة اƅعليا  Ɗعم تعمل آƅيات اƅحوƄمة على*
 .ƅلمؤسسة محل اƅدراسة ƅلمؤسسة ببجاية، من خلال اƅزيارة اƅمستمرة ƅهؤلاء اƅمراقبين

 هل تتم بعض اƅعمليات عن طريق اƅمƊاقصات؟: 1س

Ɗعم تتم بعض اƅعمليات عن طريق اƅمƊاقصات، وتعتمد اƅمؤسسة على اƅمƊاقصات عƊد بلوغ اƅحد اƗقصى * 
ƅلدخول في اƅمƊاقصة وترى جميع اƅعروض وƅها اƅحق في إختيار أفضل اƅعروض اƅذي يƄفل اƅمؤسسة أفضل 

 .وأƊسبهااƗسعار 

 تحليل وتفسير اƈƃتائج اƃخاصة باƃمقابلة: اƃمطلب اƃثاƈي

 :من خلال إجابات اƅسيد اƅمدير على أسئلة اƅمقابلة، يمƄن اƅوقوف على ما يلي

اƅمؤسسات واƅرقابة اƅمحاسبية ƊƄوع من أƊواع  تبرز اƅعلاقة بين اƅتدقيق اƅداخلي Ƅآƅية داخلية من آƅيات حوƄمة*
اƅرقابة اƅداخلية من خلال قيام اƅمدقق بعملية اƅتحقق واƅتقييم ƅهيƄل اƅرقابة اƅمحاسبية عن طريق اƅقوائم اƅماƅية 
واƅميزاƊيات والإفصاح عƊها بشƄل جيد، واƅتدقيق في اƅفواتير اƅخاصة باƅمؤسسة وقيامه بعملية اƅجرد بمقارƊته 

 .و موجود فعلا وماهو مسجلماه
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يعتبر مجلس الإدارة إحدى أهم الآƅيات اƅداخلية ƅممارسة اƅرقابة الإدارية ƅلوصول إƅى اƅقرارات اƅسليمة، Ƅما *
يقوم مجلس الإدارة بوضع اƅخطط وممارسة اƅقوة واƅسلطة ƅتسيير اƅمؤسسة، وهو من يقوم بتعيين اƅموظفين 

 .الإشرافواƅرقابة عليهم من خلال اƅتوجيه و 

مختلف اƅقواƊين واƅتشريعات اƅتي تعتبر Ƅآƅية خارجية من آƅيات اƅحوƄمة خاصة فيما يتعلق تطبق اƅمؤسسة *
باƅضبط اƅداخلي من خلال مجموعة اƅمواد اƅمƊصوص عليها في اƄƅتاب اƅخاص باƅمؤسسة واƅقاƊون اƅداخلي 

 .ƅلموظفين

يوجد مفتش اƅوقاية بالإضافة إƅى ن بين أقسامها ƅمؤسسة سوƊاطراك إتضح ممن خلال اƅهيƄل اƅتƊظيمي *
اƅمسؤول عن الإدارة ومدير اƅمخزوƊات ومدير عام ƅلتسيير ومشرفين، Ƅما لاتوجد جهة أو هيئة خاصة بتطبيق 

 .Ɗظام اƅحوƄمة وهذا راجع حسب مدير اƅمؤسسة

تعتمد مؤسسة سوƊاطراك على Ɗوعين من اƅرقابة رقابة داخلية ورقابة خارجية وهي عبارة عن جهو مختصة *
 .ترسل من اƅمديرية اƅعامة

إن إجراءات اƅعمل اƅتي تقوم بها اƅمؤسسة تتسم باƅوضوح واƅدقة واƅخطورة واƅتي تؤدي إƅى إعطاء ممارسة *
 .إدارية سليمة

Ƅمة اƅمؤسسات داخل اƅمؤسسة يؤدي إƅى اƅتقليل ƅلوقوع في اƅمخاطر اƅتي يمƄن إن اƅتطبيق اƅسليم Ɗƅظام حو *
 .اƅمؤسسةأن تقع على عاتق اƅمؤسسة Ƅما يزيد من ثقة اƅموظفين واƅعمال لإدارة 

تطبيق مؤسسة سوƊاطراك اƅمبادئ اƗساسية ƅحوƄمة اƅمؤسسات واƅمتمثلة في الإفصاح واƅشفافية واƅمعاملة *
 .يناƅمتƄافئة ƅلموظف

 .اƅتطبيق اƅسليم ƅلحوƄمة في اƅمؤسسة يعƊي وجود Ɗظام فعال ƅلرقابة*

 الإقتراحات: اƃمطلب اƃثاƃث

بعد تقييم الإجراءات اƅمعمول بها داخل مؤسسة سوƊاطراك جامعة فيما يخص واقع حوƄمة اƅؤسسات وƊظام 
واƅتوصيات اƅمتعلقة باƅموضوع ƅدى اƅمؤسسة محل اƅدراسة  اƅرقابة اƅداخلية تم تقديم مجموعة من الإقتراحات

 :تمثلت في
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اƅترƄيز اƅجيدعلى تطبيق مبادئ اƅحوƄمة خاصة في مجال الإفصاح على اƅقوائم اƅماƅية واƅمعاملة اƅمتƄافئة *
 .وغيرها في جميع أقسام اƅمؤسسة واƅمستويات الإدارية وعدم الإƄتفاء بها في قسم دون الآخر

اƅمستمر على Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية بأƊواعها وتقسيماتها الإدارية واƅمحاسبية أواƅضبط اƅداخلي ومدى اƅترƄيز *
 .الإƅتزام بها من أجل اƅتقليل اƅوقوع في اƅخطر اƅغير اƅمتوقع

 .اƗخذ بعين الإعتبار اƅمراقبون اƅخارجيون عƊد وضع مختلف الإستراتيجيات واƅخطط*

ابة اƅداخلية خاصة خرائط اƅدقيق Ɨساƅيب واƅوسائل اƅمستعملة في تقييم Ɗظام اƅرقزيادة الإهتمام واƅترƄيز *
 .اƅتدقيق اƅمتمثلة في رموز خاصة بهذا اƊƅظام اƅتي تم اƅتطرق إƅيها في اƅفصل اƊƅظري

اƅمؤسسة أن تقوم بوضع مصلحة ƅلرقابة اƅداخلية وتƄون مستقلة تماما عن باقي اƅمصاƅح Ɨن اƅرقابة  على*
 .اƅداخلية تحقق Ɗماذج إيجابية عن طريق اƊƅصح بشƄل مستمر ƅلمسيرين

 .Ɗشر ثقافة اƅحوƄمة داخل اƅمؤسسة تبيان أهمية تبƊيها بين أعضاء اƅموظفين وƄافة اƗقسام*

 .اƅمعايير اƅخاصة باƅتقارير عن اƅرقابة اƅداخلية اƅترƄيز على وضع*

 .إحترام اƅمبادئ اƅمحاسبية اƅتفق عليها واƅقواعد اƅداخلية ƅلمؤسسة من أجل تقديم معلومات محاسبية أفضل*
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 :خلاصة اƃفصل

في تعزيز اƅرقابة اƅداخلية ƅمؤسسة  دراسة وتحليل دور اƅحوƄمةأساسي إستهدفت اƅدراسة اƅميداƊية بشƄل      
سوƊاطراك جامعة، فمن خلال ماتم اƅتطرق إƅيه فهذا اƅفصل إتضح بأƊه هƊاك بعض آƅيات ƅلحوƄمة في 
اƅمؤسسة تمثلت في مجلس الإدارة واƅتدقيق اƅداخلي وغيرها باƅرغم من أن هذƋ الآƅيات ƅيست مبƊية على دراسات 

ارة اƅمؤسسة، بالإضافة إƅى تطبيق اƅمؤسسة ƅمبادئ اƅحوƄمة وهذا مما يساعد إلا أƊها ƅها تأثير إيجابي على إد
على تفعيل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية من خلال اƅمهام اƗساسية ƅلتدقيق اƅداخلي ومجلس الإدارة وتأثيراتهم على 

ƅى تفعيل اƅرقابة اƅرقابة اƅمحاسبية واƅرقابة الإدارية، فƄلما ƄاƊت هذƋ الآƅيات مفعلة بشƄل جيد Ƅلما أدى إ
 .اƅداخلية وهذا يؤدي إƅى تحقيق اƗهداف اƅمسطرة ƅلمؤسسة

Ƅما يستوجب على مؤسسة سوƊاطراك أن تقوم بتطبيق وتقييم Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية اƅذي يضمن مجموعة      
ير اƅعمل في من عمليات اƅمراقبة اƅمختلفة واƅتي تخص اƅجواƊب اƅماƅية، اƅتƊظيمية، واƅحاسبية، ضماƊا ƅحسن س

    . اƅمؤسسة واƅتقيد باƅسياسات اƅموضوعة
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تم تقديمها في هذƋ اƅدراسة، حاوƅت اƅطاƅبة الإجابة على اƅتساؤل اƅخاص  اƅتي من خلال ثلاثة فصول     
حيث تم  بدور اƅحوƄمة في تفعيل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية من خلال دراسة حاƅة مؤسسة سوƊاطراك فرع جامعة،

استطلاع مختلف اƅمفاهيم اƊƅظرية واƅتطبيقية Ɗƅظام اƅحوƄمة واƅرقابة اƅداخلية وفحص ذƅك على مستوى اƅمؤسسة 
 .محل اƅدراسة

هذا اƅبحث يمƄن اƅقول أن فعاƅية إطار حوƄمة اƅمؤسسات في أي دوƅة لاتعتمد فقط على توفر ومن خلال      
ات من خلال الأƊظمة واƅتشريعات، بل يتجاوز ذƅك إƅى وجود عƊاصر وأسباب الإجراءات اƅحاƄمة ƅلمؤسس

جهة، وبين مجاƅس إدارة اƅمؤسسات  تفاعل بين الآƅيات اƅداخلية واƅخارجية ƅمƊظمة أعمال اƅمؤسسات من
واƅمراقبين اƅداخليين واƅخارجيين من جهة أخرى، ومن هƊا تسابقت معظم اƅدول إƅى إتباع هذا الأسلوب اƅحاƄم 

يؤƄد أƊه Ɗموذج إداري مؤسساتي متطور يحمل في طياته  ي الإدارية واƅماƅية ƅلمؤسسات، وهذا مافي اƊƅواح
 .داءاƅفرص اƄƅبيرة ƅتحقيق مستويات عاƅية جدا من الأ قة بشأن أفضل اƅممارسات، Ƅما يهيئمعايير دقي

يذ اƅخطط اƅموضوعة ƅتحقيق إƅى اƅدور اƅذي تلعبه اƅرقابة اƅداخلية واƅتي تعمل على رقابة تƊفƄما يشار      
الأهداف اƅتي تصبوا إƅيها الإدارة اƅعليا متمثلة في حماية الأصول واƅمحافظة عليها ضد الأخطار وضمان دقة 

ستجابة ƅلسياسات اƅموضوعة من خلال ث يمƄن الاعتماد عليها، وضمان الابحياƅبياƊات اƅمحاسبية واƅماƅية، 
قتصادي اƄƅفء ƅمواردها من خلال تجƊب الإسراف ذا ضمان الاستخدام الار عن Ɗتائج الأƊشطة وƄإعداد اƅتقاري

 .واƅقصور واƅتبذير في إستخدامها

 نتائج البحث 

من خلال اƅجاƊب اƊƅظري واƅتطبيقي ƅموضوع اƅبحث، تم اƅتوصل ƅمجموعة من اƊƅتائج واƅتي تعتبر بمثابة      
 :ومن اƊƅتائج اƅمتوصل إƅيها تمثلت في إختبار ƅلفرضيات اƅموضوعة سابقا،

يعتبر مجلس الإدارة آƅية داخلية ƅلمؤسسة الإقتصادية في إطار حوƄمة اƅمؤسسات، حيث أƊه يضمن اƅتوجيه -1
ة اƅجيدة ƅعملية والإرشاد الإستراتيجي ويقوم بمجموعة من الإجراءات واƅترتيبات اƅتي من خلاƅها يضمن اƅممارس

 .اƅرقابة الإدارية

مسؤولا مسؤوƅية Ƅاملة عن إن اƅتدقيق اƅخارجي آƅية خارجية ƅحوƄمة اƅمؤسسات، فيعتبر اƅمدقق اƅخارجي -2
دراسة وتقييم وفحص أساƅيب اƅرقابة اƅمحاسبية واƅمتمثلة في اƅسجلات اƅمحاسبية وموازين اƅمراجعة واƅقوائم 
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اƅشفافية وهذا مايؤدي إƅى اƅزيادة في تعزيز اƅماƅية، هذا من خلال تطبيق اƅمبادئ الأساسية ƅلحوƄمة Ƅالإفصاح و 
 .اƅرقابة اƅمحاسبية

اƅتدقيق اƅداخلي هو Ɗشاط توƄيدي إستشاري مستقل وموضوعي وهو مصمم خصيصا ƅزيادة قيمة اƅمؤسسة -3
وتطوير عملياتها، ومساعدتها ƅبلوغ أهدافها عن طريق إيجاد سلوƄيات وأƊماط تƊظيمية ƅتقييم وتحسين فعاƅية 

 .اƅخطر وضبط الإدارة واƅتحقق من فعاƅية الإجراءاتإدارة 

ة من أجل فحص وتقييم مؤسسة سوƊاطراك جامعة اƅمبادئ الأساسية ƅلحوƄمة Ƅالإفصاح واƅشفافيتطبق -4
اƅمجالات اƅمحاسبية، Ƅما تعتمد على مختلف الآƅيات ƅلحوƄمة أساسها مجلس الإدارة اƅذي يقوم باƅمراقبة اƅدورية 

 .واƅممارسة اƅجيدة ƅلعمال، واƅتقليل من الأخطار اƅمفاجئةفي مجال اƅعمل 

إن إجراءات اƅعمل عƊدما تƄون بسيطة وغير قابلة ƅلتأويل ومتƄاملة وسهلة الإستخدام وبعيدة عن اƅتعقيد -5
 .واƅروتين ستحد من اƅفساد الإداري وستخلق جوا من اƅوضوح والإفصاح

اف الأخطاء وتصحيحها بأقل تƄاƅيف ممƊƄة، Ƅما تمƄن اƅمؤسسة من يسهل فعاƅية Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية إƄتش-6
 .اƅبقاء والإستمرار في اƊƅشاط، وتضمن تطبيق اƅقواƊين واƅلوائح اƅمƊشورة داخل اƅمؤسسة وجاري اƅعمل بها

ئل إن دراسة Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية اƅمطبق وتقييم مدى فعاƅيته يعتمد اƅمدقق اƅداخلي على مجموعة من اƅوسا-7
 (.إƅخ......اƅتقرير اƅوصفي، خرائط اƅتدقيق، قائمة الإستقصاء ) من شأƊها أن تساهم في تقييم هذا اƊƅظام

 قتراحاتالا 

إƅزام اƅمؤسسات اƅجزائرية على اƅعمل باƅقواعد الأساسية ƅحوƄمة اƅمؤسسات اƅتي تتلخص في اƅشفافية -1
مع فرض اƅعقوبات على Ƅل من يخاƅف اƅتطبيق اƅسليم  واƅمساءƅة واƅمسؤوƅية والإفصاح عن مدى اƅعمل بها،

 .ƅهذƋ اƅقواعد

الإعتماد في تعيين اƅوظائف ƅدى اƅمؤسسات والإدارات اƅعمومية على مبدأ اƄƅفاءة واƅخبرات واƅمؤهلات -2
دة والإبتعاد عن اƅبيروقراطية واƅتزوير، ووجوب اƅحرص على إختيار اƅمسؤوƅيين اƅذين يلتزمون بالأخلاق اƅحمي

 .واƅمخلصين ƅعمله

في Ƅفاءة اƅتشغيل واƅحفاظ يجب على الإدارة تفعيل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية ƅلمؤسسة اƅذي يعتبر صمام أماƊها -3
 .على الأصول وحسن إدارتها ƅلحصول على أفضل Ɗتائج ممƊƄة
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اƅمدقق بتطبيق معايير الأداء اƅخاصة اƅمهƊية بعƊاية ومحاوƅة اƅتعرف واƅفهم اƅجيد ƅمسسبات  ضرورة إƅتزام-4
  .الأخطاء واƅغش وذƅك مƊعا ƅوقوعها

 آفاق البحث 

إن اƅتطرق ƅموضوع دور حوƄمة اƅمؤسسات في تفعيل Ɗظام اƅرقابة اƅداخلية ƅلمؤسسة الإقتصادية اƅجزائرية      
ƅبعض اƅمواضيع والإشƄاƅيات اƅتي تصلح لأن تƄون محل اƅبحوث، بالإضافة إƅى  يمƄن أن يفتح آفاق واسعة

اƅمواضيع اƅتي تتƊاول اƅحوƄمة من جاƊبها اƅسلوƄي وذƅك Ƅƅون أن اƅمورد اƅبشري يعتبر الأداة اƅتي من خلاƅها 
 :وتقترح اƅطاƅبة بعض اƅمواضيع ƅلدراسة Ƅاƅتاƅي .يتم تطبيق آƅيات اƅحوƄمة

 .ة ودورƋ في تفعيل Ɗظام اƅرقابة الإداريةمجلس الإدار -1

 .دور حوƄمة اƅمؤسسات في اƅتقليل من اƅفساد اƅماƅي والإداري -2

 .دور الآƅيات اƅرقابية في حوƄمة اƅمؤسسات-3

 .اƅتدقيق اƅداخلي Ƅآƅية ƅتطبيق حوƄمة اƅمؤسسات-4
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 قائمة اƃمراجع باƃلغة اƃعربية: أولا

 تبƂƃا: 

 .2112أحمد علي خضر، حوƄمة اƅشرƄات، دار اƅفƄر اƅجامعي، الإسƊƄدرية،-1

 .2111أيƊتا Ƅامبيون، تحسين اƅرقابة اƅداخلية، شبƄة اƅتمويل الأصغر،-2

عبد اƅمعز اƅجمال، اƅمراجعة وحوƄمة اƅشرƄات، دار اƄƅتاب اƅجامعية، الإمارات اƅعربية اƅمتحدة،  جهان-3
2112. 

، دار حامد ƅلƊشر (اƅمفهوم واƅممارسات)توفيق صاƅح عبد اƅهادي، اƅرقابة الإدارية حسين أحمد طراوƊة، -2
 .2112واƅتوزيع، عمان،

ق معايير دوƅية، إتحاد اƅمصارف اƅدوƅية، اƅطبعة داوود يوسف صبح، دƅيل اƅتدقيق اƅداخلي وف-5
 .2111اƅثاƊية،

 .2111زاهد محمد ديري، اƅرقابة الإدارية، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع واƅطباعة، عمان،-6

 .2112طارق عبد اƅعال حمادƋ، حوƄمة اƅشرƄات والأزمة اƅماƅية اƅعاƅمية، اƅدار اƅجامعية، الإسƊƄدرية،-7

عبد اƅوهاب Ɗصر علي، شحاته اƅسيد شحاته، مراجعة اƅحسابات وحوƄمة اƅشرƄات في بيئة الأعمال اƅعربية -8
 .2117-2116واƅدوƅية اƅمعاصرة، اƅدار اƅجامعية، الإسƊƄدرية،

واƅمراجعة اƅداخلية اƅحديثة، اƅدار اƅجامعية، عبد اƅوهاب Ɗصر، شحاته اƅسيد شحاته، اƅرقابة -2
 .2116-2115الإسƊƄدرية،

عبد اƅرزاق ساƅم اƅرحاحلة، Ɗاصر جمال خضور، مفاهيم حديثة في اƅرقابة الإدارية، دار الإعصار اƅعلمي -11
 .ƅ2112لƊشر واƅتوزيع، عمان،

عطاء الله أحمد سويلم اƅحسبان، اƅرقابة اƅداخلية واƅتدقيق في بيئة تƊƄوƅوجيا اƅمعلومات، دار اƅراية ƅلƊشر -11
 .2112عمان، واƊƅوزيع،

علي عباس، اƅرقابة الإدارية في مƊظمات الأعمال، اƅطبعة اƅثاƊية، إثراء ƅلƊسر واƅتوزيع، عمان 12
 .2112،(الأردن)
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Ƅريمة علي اƅجوهر، اƅتدقيق واƅرقابة اƅداخلية على اƅمؤسسات، مƊشورات اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية الإدارية، -13
 .2112اƅقاهرة،

 .2118محمود حسن حسƊي، إقتصاديات اƅمشروع، دار اƅمريخ ƅلƊشر، اƅسعودية، مارتن ريتƄس، طرجمة-12

 .2116محمد شريف بن زاوي، حوƄمة اƅشرƄات واƅهƊدسة اƅماƅية، دار اƅفƄر اƅجامعي، الإسƊƄدرية،-15

، اƅدار (دراسة مقارƊة)محمد مصطفى سليمان، دور حوƄمة اƅشرƄات في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي والإداري -16
ƅدرية،اƊƄ2112جامعية، الإس. 

محمد مصطفى سليمان، حوƄمة اƅشرƄات ومعاƅجة اƅفساد اƅماƅي والإداري، اƅدار اƅجامعية، -17
 .2116الإسƊƄدرية،

 .2115محسن أحمد اƅخضيري، حوƄمة اƅشرƄات، مجموعة اƊƅيل اƅعربية، اƅقاهرة، -18

حوƄمة اƅشرƄات، مƄتبة اƅجامع اƅعربي، مصطفى يوسف Ƅافي، الأزمة اƅماƅية الإقتصادية اƅعاƅمية و -12
 .2113عمان،

 .2112محمد اƅسيد سرايا، أصول وقواعد اƅمراجعة واƅتدقيق، دار اƅمعرفة اƅجامعية، الإسƊƄدرية،-21

 .2112، دار صفاء ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان،(وظائف اƅمدير)محمود أحمد فياض وآخرون، مبادئ الإدارة -21

 .2112ابة الإدارية، دار اƅبداية Ɗاشرون وموزعون، عمان،محمد محمود مصطفى، اƅرق-22

 جامعيةƃرسائل اƃرات واƂمذƃا: 

 ،(EMOدراسة حاƅة مؤسسة اƅمحرƄات )في تفعيل حوƄمة اƅشرƄات براهمة ƊƄزة، دور اƅتدقيق اƅداخلي -23
جامعة واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، Ƅلية اƅعلوم الإقتصاديةتخصص إدارة ماƅية،مذƄرة ماجستير في علوم اƅتسيير،

 .2112-2113، 2قسƊطيƊة

ƅمدرجة في حاƅة اƅمؤسسات اƅجزائرية ا)بن عيسى ريم، تطبيق آƅيات حوƄمة اƅمؤسسات وأثرها على الآداء -22
Ƅلية اƅعلوم تخصص إقتصاد وتسيير مؤسسة،ة ماجستير في اƅعلوم الإقتصادية،مذƄر ،(سوق الأوراق اƅماƅية

ƅتسيير،الإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅ2112-2111جامعة قاصدي مرباح ورقلة،  علوم ا. 
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دراسة حاƅة مجمع صيدال اƅدار اƅبيضاء )Ƅآƅية ƅتطبيق حوƄمة اƅشرƄات  حمادي Ɗبيل، اƅتدقيق اƅخارجي-25
 اƅتسيير،Ƅلية اƅعلوم الإقتصادية وعلوم ، مذƄرة ماجستير في علوم اƅتسيير، تخصص ماƅية ومحاسبة،(اƅجزائر

 .2118-2117جامعة حسيبة بن بوعلي اƅشلف، 

دراسة حاƅة تعاوƊية اƅحبوب واƅخضر ) بشير، دور اƅمراجعة في تفعيل اƅرقابة داخل اƅمؤسسة غواƅي محمد-26
Ƅلية اƅحقوق واƅعلوم ، مذƄرة ماجستير في علوم اƅتسيير، تخصص إدارة أعمال،(CCLSاƅجافة بورقلة 

 .2112-2113ائر، جامعة اƅجز  الإقتصادية،

وجدان علي أحمد، دور اƅرقابة اƅداخليىة واƅمراجعة اƅخارجية في تحسين أداء اƅمؤسسة، مذƄرة ماجستير في -27
جامعة Ƅلية اƅعلوم الإقتصادية واƅعلوم اƅتجارية وعلوم اƅتسيير، اƅعلوم اƅتجارية، تخصص محاسبة وتدقيق،

 .2111-2112، 3اƅجزائر

 مجلاتƃا: 

سليمان،سعيداƊي اƅرشيد،ƅجƊة اƅتدقيق Ƅمدخل ƅتفعيل اƅحوƄمة ورفع جودة اƅتدقيق في اƅمؤسسة،  بوفاسة -28
 .2115،أفريل 13اƅمجلة اƅجزائرية ƅلإقتصاد واƅماƅية،اƅعدد 

عبد اƅرحمان عباس بلة، دور تطبيق حوƄمة اƅشرƄات في ممارسة أساƅيب اƅمحاسبة الإبداعية، مجلة اƅعلوم -22
 .2112،اƅرياض 12م اƅتسيير،اƅعددالإقتصادية وعلو 

عبد اƅوهاب أحمد عبد الله مسعود عياش، دور اƅرقابة اƅداخلية في رفع Ƅفاءة الآداء اƅماƅي، مجلة جامعة -31
 .2112، ديسمبر12اƊƅاصر، اƅعدد

ƅي فيحاء عبد اƅخاƅق اƅبƄوع، مƊهل مجيد أحمد، تفعيل Ɗظم اƅرقابة اƅداخلية ƅلحد من ظاهرة اƅفساد اƅما-31
 .2112، 22والإداري في اƅوحدات اƅخدمية، مجلة الإدارة والإقتصاد، اƅعدد

ميسون طلاع اƅزعبي، دور وحدات اƅرقابة الإدارية اƅداخلية في تƊمية أعضاء هيئة اƅتدريس في اƅجامعات -32
 .2111، 11، اƅعدد38الأردƊية اƅحƄومية، مجلة اƅعلوم اƅتربوية، اƅمجلد

غيرة واƅمتوسطة واƅصƊاعات اƅتقليدية، تقرير بعƊوان ميثاق اƅحƄم اƅراشد ƅلمؤسسات في وزارة اƅمؤسسات اƅص-33
 .2112اƅجزائر، اƅجزائر،
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 ملتقياتƃا: 

براق محمد، قمان عمر، دور حوƄمة اƅشرƄات في اƅتƊسيق بين الآƅيات اƅرقابية اƅداخلية واƅخارجية ƅلحد من -32
حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري، Ƅلية اƅعلوم اƅفساد اƅماƅي والإداري، ملتقى وطƊي حول 

 .2112ماي 17-16الإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة، يومي

دور آƅيات اƅحوƄمة في اƅحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري، اƅملتقى اƅوطƊي بروش زين اƅدين، دهيمي حابر، -35
Ƅشرƅمة اƄتسيير، حول حوƅتجارية وعلوم اƅعلوم الإقتصادية واƅلية اƄ ،ي والإداريƅماƅفساد اƅلحد من اƅ يةƅآƄ ات

 .2112ماي 17-16جامعة محمد خيضر بسƄرة، يومي

حوƄمة اƅشرƄات ودورها في تفعيل Ɗظام اƅرقابة على شرƄات اƅتأمين طبƊي مريم، بن سميƊة عزيزة، -36
Ƅلية اƅعلوم  -تجارب اƅدول-عة اƅتأميƊية اƅواقع اƅعملي وآفاق اƅتطويراƅتعاوƊي، اƅملتقى اƅوطƊي حول اƅصƊا

 .2112ديسمبر 12-13الإقتصادية اƅعلوم اƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي اƅشلف، يومي

 حساƊي رقية وآخرون، آƅيات حوƄمة اƅشرƄات ودورها في اƅحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري، اƅملتقى اƅوطƊي-37
حول حوƄمة اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري، Ƅلية اƅعلوم الإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، 

 .2112ماي 17-16جامعة محمد خيضر بسƄرة، يومي

دور مبادئ حوƄمة اƅشرƄات في معاƅجة اƅفساد اƅماƅي والإداري، اƅملتقى اƅوطƊي عبة فريد، طبƊي مريم، -38
،Ƅلية اƅعلوم الإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، اƅشرƄات Ƅآƅية ƅلحد من اƅفساد اƅماƅي والإداري حول حوƄمة

 .2112ماي 17-16جامعة محمد خيضر بسƄرة، يومي
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