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 صدق بالوالدين إحسانا "" وقضى ربك أا تعبد إا إيا و إلى من نزل في حقهم قوله تعالى

 اه  العظيم.

ي بالعطف و أهدي ثمرة   ان وكان ذرعجهدي إلى من رباني على الفضيلة واأخاق وشمل  الح

.  " أبي "أمان  أحتمي به من نائبات الزمان إلى    الغالي حفظه اه وأطال في عمر

ة تحت أقدامها  إلى    الغالية حفضها اه وأطال في"أمي"إلى التي رفع اه من مق امها وجعل الج

 عمرها.

اس قي ق لبي إخوتي  .إلى أحب ال

ي بهم القدر فكانوا أجمل ما قدمت لي الحياة    إلى صديق اتيإلى من جمع

 إلى كل زمائي وكل طلبة كلية العوم ااقتصادية وعوم التسيير .

 ، إلى ق ارئ اأسطر وكل أحبتي من فوق اأره ومنى كل من مأ ق لبي ولم يسعه ق لميوإل

ية وهم  تحت التراب  .أخذتهم الم
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 

 

 



 
 
 
 
 

 

 

 

 تعجز الكلمات عن حمد وشكر والذيالحمد الكثير ه العلي القدير الذي  الشكر الجزيل و 

ي على إتمام ه ي و أعان  صدق اهشكرتم أزيدنكم "    ذا العمل المتواضع عما بقوله "وأنوفق

 .العظيم

ا في كل حين،و  ا الكريم إلى من هو قدوت ا ورسول  إلى من أوصانا بطلب العلم ،إلى سيدنا وحبيب

 أصحابه الطاهرين الصاةوعلى آله الطيبين و  محمد صلى اه عليه وسلمالصادق اأمين  

 .والسام  دائمين إلى يوم الدين

ان إلى أستاذتي  انطاق ا  من العرف ان بالجميل ف إنه ليسرني أن أرفع أسمى آيات الشكر و اامت

ي من جهدها ووقتها على إنجاز هذا" زعرور نعيمة "مشرفتي   اأستاذة  و  حت ي وم  التي ساعدت

اقشة لما سيبدونه من مقترحات قيمة علىكما   .العمل ة الم  أتقدم بالشكر الجزيل إلى أعضاء لج

 به .  اارتق اءهذا العمل بغية   

 التجارية وعلوم التسيير الذين لمأساتذة كلية العلوم ااقتصادية و وبالغ الشكر وف ائق التقدير إلى  

صائحهم وإرشاداتهم لي  يبخلوا  ني من قريب ومن بعيد ولوونشكر أيضا كل من ساعد .عليا ب

 بكلمة طيبة على إنجاز هذا العمل المتواضع .
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بحث:  ملخص ا

مؤسسة         مخاطر في ا تقليل من ا داخلية ودورها في ا رقابة ا ى إبراز أهمية ا دراسة إ تهدف هذ ا
مخاطر  داخلية وأهم ا رقابة ا ل ما يتعلق با ى  ظري إ ب ا جا ا في ا موضوع تطرق جة ا معا ااقتصادية، و

ك على  ا في ذ يفية إدارتها حيث اعتمد مؤسسة و تي تواجهها ا ا ا دراسة  قم تحقيق هدف ا وصفي، و هج ا م ا
رة سياحي بس تسيير ا ة مؤسسة ا ك بإجراء دراسة حا تطبيقي وذ ب ا جا ظري على ا ب ا جا  بإسقاط ا

(E.G.T.B ح من )محاسب مصا ماحظة مع مسؤوي ا مقابلة وتدعيمها با ( من خال ااعتماد على  أسلوب ا
ي، مراقب داخلي، مدقق داخلي  (. ما

مؤسسة محل        تي تعتمد عليها ا يزة اأساسية ا ر داخلية  تعد ا رقابة ا ا في اأخير أن ا حيث توصل
ذا يجب على  تي تواجهها،  مخاطر ا وعي بأهمية ا ل ا مؤسسة واعية  مرجوة وأن ا دراسة في تحقيق أهدافها ا ا

سجاما،  اما وا ثر ت ظام وجعله أ مؤسسة تفعيل هذا ا داخلية من ا رقابة ا ظام ا موظفين بأهمية  ك توعية ا ذ
دراسة مؤسسة محل ا تي تواجهها ا مخاطر ا تقليل من ا حد وا     .خال مساهمته في ا

مفتاحية: لمات ا  ، مخاطر، إدارة مخاطر، مراقب داخلي.ظام رقابة داخلية ا

Abstract:  

     The objective of this study is to highlight the importance of internal control and its 

role in reducing risks in the economic institution. To address the issue, we discussed 

in the theoretical aspect all the internal control and the most important risks facing 

the institution and how to manage it. (E .G.T.B) by relying on the method of the 

interview and strengthening it with observation with the interest officials (financial 

accountant, internal auditor, internal auditor) 

 

     We have concluded that internal control is the main foundation upon which the 

institution in question depends on achieving its desired objectives. The Corporation is 

aware of the importance of the risks it faces. Therefore, the institution should activate 

this system and make it more integrated and harmonious. While contributing to 

reducing and minimizing the risks faced by the institution under study 

Keywords:  Internal Control System, Risk, Risk Management, Internal Auditor. 
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ائز       ر داخلية من ا رقابة ا مؤسسات ااقتصادية،  اأساسيةتعتبر ا تي تعتمد عليها مختلف ا خط  باعتبارهاا
ن  تي يم مخاطر ا وقوع في ا لوقاية من ا مؤسسة أندفاع رئيسي  ح ا ها مصا  إدارةمهمة  أداة، فهي تتعرض 

عمل وضمان حسن  ظيم سير ا عمليات وحماية  أداءفي ت ل عبث فيها  واأموال اأصولا مؤسسة من  في ا
مؤسسات على تحقيق  أنما  رقابي يساعد ا تشغيلية  أهدافهادورها ا د من  واإستراتيجيةا تأ من خال ا

تيجة ظيمية، و ت لوائح ا ين وا لقوا ك  اامتثال  تفات أصبحذ ضروري اا ظام ةمن ا وزيادة ااهتمام به  هذا ا
عمل على تفعيله مؤسسة.  وا  تحقيق ااستقرار وااستمرارية في ا

تواجد هذ  أصبحتحيث       ظرا  مؤسسة ااقتصادية  مخاطر تواجه ا افسة  اأخيرةا م في محيط يتميز با
شديدة  ذي استوجب ضرورة وضع بدائل قصد  اأمر، واأصلح أقوىبقاء با يهدففي ظل اقتصاد ا تقليل ا ا

قول  ن ا ها ويم تخفيف م مخاطر وتقويمها  نأوا دارتهامعرفة ا جا وا  رئيسية في  عوامل ا مؤسسات هي من ا ح ا
مخاطر بطريقة علمية صحيحة قد  إدارةااقتصادية وازدهارها، فإن عدم  ىيؤدي هذ ا فشل  إ عوائد وا فقدان ا

 لمؤسسة. اإستراتيجية اأهدافتحقيق  في
تيجة      ملحوظة أهميةمن خال ما تقدم و داخلية  ا رقابة ا دور موضوع ا توضيح ا دراسة  جاءت هذ ا

مؤسسة ااقتصادية من اجل  ها ا تي تتعرض  مخاطر ا حد من ا داخلية في مواجهة وا رقابة ا ذي تلعبه ا ا
ها أهدافهامان بقاءها وتحقيق ض مخطط          .ا
 ية ا  :طرح اإش

طرح      اءا على ما سبق  يةب ا ية: اإش تا رئيسية ا  ا
 ن مؤسسة  يف يم مخاطر في ا تقليل من ا داخلية ا رقابة ا  ؟ااقتصاديةظام ا

ية:و      تا فرعية ا ن طرح اأسئلة ا موضوع يم هذا ا مام   بغية اإ
 مقصودا م داخلية؟ ا رقابة ا ظام ا  ب

 سياحي  هل تسيير ا رة -مؤسسة ا مخاطر؟ ها -بس  إدراك ووعي أهمية ا

 تي تواجه مأين ي مخاطر ا تقليل من ا داخلية في ا رقابة ا سياحين دور ا تسيير ا رة -مؤسسة ا  ؟ - بس

 فرضيات  :ا

 ظيمية تسا داخلية على خطة ت رقابة ا ظام ا تاجية و هم في تشمل  فاية اإ شف تعتبتحقيق ا ل ة  ر أداة فعا
اعهاعن اأخطاء و   .امت
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 ب 

 مخاطر و إن تجا سياحي  اهتمامعدم هل ا تسيير ا رة -مؤسسة ا ن   -بس من استمراريتها يهدد  أنبها يم
 استقرارها.و 

  مؤسسةظام ا ا ذي تتب داخلية ا رقابة ا سياحي  ا تسيير ا رة-ا تي  -بس مخاطر ا تقليل من ا يساهم في ا
 .تواجهها

  دراسة: اختيارأسباب  موضوع ا
اك       ذاتية: وأخرىموضوعية  أسبابه
 :أسباب موضوعية 
 .ي حا وقت ا مطروحة في ا مواضيع ا بر ا داخلية من أهم و أ رقابة ا  أصبح موضوع ا

  حد من لتخفيض و ا أداة  داخلية  لرقابة ا فعال  دور ا مخاطر.ا  ا

 شطتها تي تعرقل أ مخاطر ا مؤسسات بسبب تفاقم ا تي تعيشها ا صعبة ا وضعية ا  .ا

 :أسباب ذاتية 

  رغبة في تسابا داخلية. ا رقابة ا  معارف جديدة في مجال ا

  مؤسسة تي تواجهها ا مخاطر ا ضوء على أهم ا  .ااقتصاديةتسليط ا

 .واقع ظرية بما هو موجود في ا معارف ا  ربط ا

 دراسة  :أهمية ا
زيادة     ظرا  مؤسسات  داخلية على مستوى ا رقابة ا ظم ا دراسة أهميتها من أهمية  تسي ا طاق  اتساعو  ت

شطة  برامجو اأ ت ااقتصادية ا تي تمارسها هذ اأخيرة حيث س ظام ا ذي يلعبه  دور ا دراسة ا اول خال هذ ا
فعال من خال مساهم داخلية ا رقابة ا شف  تها بؤاو في ا مؤسسة و  بمختلف ت تي تواجهها ا مخاطر ا ك ا ذ

افة  طرق و بوضع  يب وا تصدي و  اإجراءات مناأسا مخاطرأجل ا هذ ا حد   .ا
 دراسة  :أهداف ا

اسعى  : من خال دراست  هذ
  ة ماممحاو داخلية. باإطار اإ لرقابة ا ظري   ا

  داخلية رقابة ا ظام ا ل من ا موجودة بين  عاقة ا دارةتحديد ا مخاطر. وا   ا

  .مؤسسة ااقتصادية داخلية في ا رقابة ا ضوء على واقع ا  تسليط ا

 مؤسسة ااقتصادية. إبراز مخاطر في ا تقليل  ومواجهة ا داخلية في ا رقابة ا  دور ا
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 :دراسة  حدود ا

 حدود ية ا ا م سياحي): تم اختيار ا تسيير ا رةE.G.T.Bمؤسسة ا واية بس لدراسة  (  إطار عملي 
تطبيقية.    ا

 زم حدود ا دراسة  :يةا ة ا دراسة خال س جاز هذ ا  .2018/2019تم ا

 موضوعية حدود ا داخلية في  :ا رقابة ا ذي تلعبه ا دور ا ا في معرفة ا دراست موضوعية  حدود ا تسعى ا
مؤسسة ااقتصادية.  مخاطر في ا تقليل من ا   ا

 :دراسة  صعوبات ا

  :علمية  ا

مؤسسة ااقتصادية. - تي تواجه ا مخاطر ا متعلقة با مراجع ا  قص في ا
  :عملية  ا

مؤسسات - ديها. إجراءقبوي  رفض معظم ا  تربص 

دراسة. - مؤسسة محل ا وثائق من قبل ا معلومات وا حصول على ا  صعوبة ا

مخاطر. إدارةخاصة وضيفتها  إدارة وجودعدم  -   ا

 دراسة هج ا   : م
داخلية و  رقابة ا متعلقة بموضوع ا معلومات ا وصفي وهذا من خال جمع مختلف ا هج ا م تم استخدام ا

مخاطر ك إدارة ا ذ مخاطر  ماحظات من  ا مقابلة و تدعيمه با ة بااعتماد على أسلوب ا هج دراسة حا وم
داخلية في  رقابة ا ذي تلعبه ا تعرف على ا مؤسسة و هذا  ظريا في ا مستعرضة  تائج ا خال تطبيق ا

مؤسسة ااقتصادية مخاطر با تقليل من ا  .ا
 سابقة:ا  دراسات ا

ا ها: صادفت موضوع م اوت هذا ا تي ت دراسات ا   بعض ا
دا"دراسة و  ،دراسة بطورة فضيلة .1 رقابة ا ظام ا ية  وكخلية في اتقييم فعا ة ماجيستر"ب ، تخصص ، رسا

تسيير مسيلة،  ، جامعةعلوم ا   .2007محمد بوضياف، ا

رقابة  ظام ا ية  ى توضيح مدى فعا باحثة من خال دراستها إ وك من خال تحديد تهدف ا ب داخلية في ا ا
ظام، هذا ا ية  فعا لمفاهيم  معايير ا د تعرضها  وصفي ع هج ا م جد ا اهج مختلفة ف باحثة على م اعتمدت ا

معطيات  د تحليل ا تحليلي ع هج ا م داخلية وا رقابة ا ظام ا خاصة ب تعديات واأرقاما ما استخدمت وا  ،
هج  م ماحق. اإحصائيا جداول وا ة با   ااستقرائي من خال ااستعا



                                                                                       مقدمة  

 

 

 د 

متوصل  أهموتمثلت  تائج ا يهاا  في: إ
ية. - ما مؤسسات ا داخلية ضرورة حتمية في جميع ا رقابة ا  ظام ا

سليم  - تصميم ا ه دعمإن ا داخلية من شأ رقابة ا ظام، ان فشله  ظام ا متوخات من هذا ا اأهداف ا
ى وجود ق رقابية.يرجع إ  صور في إجراءاته ا

ضعف على  - س ا داخلية، يع رقابة ا يا في مجال ا معمول بها دو معايير ا جزائرية بتطبيق ا وك ا ب ا
وك. ب مخاطر في ا  مستوي تقدير ا

مخاطر في  .2 داخلية في إدارة ا مراجعة ا بجيرمي " دور ا ح ا ة دراسة شادي صا سورية " رسا مصارف ا ا
 .2011جامعة دمشق  ،محاسبةتخصص  ،ماجستير

مخاطر في  داخلية في عملية إدارة ا مراجعة ا تعرف على مدى مساهمة وظيفة ا ى ا دراسة إ قد هدفت هذ ا
تحليلي من خال توزيع استمارة  وصفي ا هج ا م خاصة حيث تم ااعتماد على ا عامة و ا سورية ا مصارف ا ا

يها فيوتمث متوصل إ تائج ا  :لت أهم ا
ه ا - عامة. أ سورية ا مصارف ا مخاطر في ا ة في عملية إدارة ا  يوجد مساهمة فعا
خاصة. - مصارف ا مخاطر في ا ل فعال في عملية إدارة ا داخلية بش مراجعة ا شاط ا  يساهم 
ل من  ناختافات جوهرية بي - ية في  ما عاملين في قسم ا داخلية وآراء ا مراجعة ا عاملين في قسم ا آراء ا

خاصة. عامة و ا مصارف ا  ا

 :سابقة دراسات ا دراسة عن ا  ما يميز هذ ا

داخلية  معظم رقابة ا زت على ا سابقة ر دراسات ا مؤسسات ا تي تواجه مختلف ا مخاطر ا  واهم ا
بحث أي  ل ا جة وهي معا هدف وطرق ا سابقة من حيث ا دراسات ا ا هذ مختلفة عن ا وجاءت دراست

ل خاص به  .ل باحث اعتمد على هي
دراسات  رغم من اختاف هذ ا ها إاوعلى ا ا أ اء  أفادت تطبيقي  اإطارفي ب ضري وا اا  وأعطت

ياتصورا  مواضيع. أو جة مثل هذ ا  يفية معا
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 :دراسة ل ا  هي
مطروحة و حتى و      ية ا ا بحث وتحليل اإش ب ا مام بجوا ن من اإ ة تم ورة  اختبارمحاو مذ فرضيات ا  ا

ا ما اعتمد دراسة   يلي: تقسيم ا
فصل اأول فصل : ا وان ا جاء ا ى ثاث مباحث  مفاهيمياإطار بع فصل إ داخلية بحيث تم تقسيم ا  لرقابة ا

 يلي: ما
مبحث اأول ماهية داخلية و  ا رقابة ا ظام ا ذي هو أساسيات  ي ا ثا مبحث ا داخلية وا رقابة ا ل منا  تتضمن 

ات و  و داخلية و م رقابة ا ظام ا جراءات  مبحمقومات وا  وان معايير و يليه ا ان تحت ع ث  ثا يات ث ا  مسؤو
داخلية اتجا رقابة ا داخلية.و  ا مراجعة ا  عاقتها با
ف يا ثا فصل :صل ا ي جاء ا ثا لمخاطر و بع ا مفاهيمي  ان وان اإطار ا ى ثاث مباحث  فصل إ تم تقسيم ا

ها   أو
مب مخاطر أما ا وان ماهية ا يبع ثا وان  حث ا مخاطر و  جاء بع ذي تمحور مبحث ااأخيرا ماهية إدارة ا ث ا ثا

مخاطرحول  داخلية بإدارة ا رقابة ا  .عاقة ا

ث:  ثا فصل ا تسيير ا مخاطر في مؤسسة ا تقليل من ا داخلية في ا رقابة ا وان دور ا ث بع ثا فصل ا جاء ا
سياحي  رة –ا ى ثاث مباحث وتم تقسيم -بس فصل إ سياحي  ا تسيير ا مبحث اأول تقديم مؤسسة ا ما يلي: ا

رة– رقابة  -بس واقع ا ي جاء  ثا مبحث ا داخلية في  أما ا تقليل من اا سياحيب خاطرما تسيير ا    مؤسسة ا
رة  دراسة.بس ث في اختبار صحة فرضيات ا ثا مبحث ا  وتمحور ا
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 تمهيد:

مستمر  إن       تعدد ا شطةا مؤسسة أدى  أ ىا ىتقسيمها  إ ها  إ ل م ىعدة وظائف متخصصة تخضع   إ

مؤسسات. إجراءات لعمل في مختلف ا فعال  سير ا  وسياسات تضمن ا
داخلية يسعى بدور      رقابة ا ظام ا ىحيث أن  فاءة في  إ مؤسسة ويساعد  استخدامتحقيق ا موارد وأصول ا

فيذ  اإدارة تي وضعتها،  اإجراءاتفي متابعة حسن ت سياسات ا قائص وتصحيحها مما  تشافواوا عيوب وا ا
مؤسسة.    أهدافيحقق   ا

فصل  اول في هذا ا ت داخلية س رقابة ا ظام ا ىومن اجل تقديم صورة واضحة عن   : ثاثة مباحث رئيسية إ

  مبحث داخلية.اأولا رقابة ا  : ماهية ا

 ي ثا مبحث ا داخلية.ا رقابة ا ظام ا  : أساسيات 

 ث ثا مبحث ا يات ا رقاب اتجا: معايير ومسؤو داخلية. ةا مراجعة ا داخلية وعاقتها با  ا
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مبحث اأول داخليةا رقابة ا  : ماهية ا

لمؤسسات  م  مح سليم وا سير ا داخلية في تحقيق ا رقابة ا ظام ا ه يعتمد عليه في  ااقتصاديةيساعد  ما أ
ى تحقيقها. تي تسعى إ ى اأهداف ا وصول إ تي تجسد سياستها من أجل ا مرسومة ا خطط ا فيذ ا  متابعة ت

مطلب اأول داخليةا رقابة ا   : مفهوم ا
ى زيادة  ذي أدى إ شيء ا لمحافظة على مواد ا حديثة  داخلية أمرا حتميا تقتضيه اإدارة ا رقابة ا ظام ا أصبح 

رقابية. ااهتمام وظيفة ا  با

فرع اأول داخليةا رقابة ا  : تطور مفهوم ا
مؤسسات  بير حجم ا ذا  تسيير و ية عن ا مل فصال ا داخلية في ا رقابة ا ظام ا ظهور  رئيسي  سبب ا يعتبر ا

ى زيادة  ذي أدى إ شيء ا داخلية ااهتماموتعقدها ا رقابة ا ظام ا داخلية في ب رقابة ا  إيصال، حيث تساهم ا
صادرة عن عملياتها  معلومات ا ىا داخلية على تحسب عملية اتخاذ مجلس اإدارة فتعمل آ إ رقابة ا يات ا

تمال  د على دقة ا تأ ك من خال ا قرارات، وذ رسالا ا من مجلس  وا  ن  ي يتم ها  معلومات في حي تلك ا
يات تضبطها  مؤسسة بربط آ ك إذا قامت ا ذ د ورودها  ضبط ع شؤون ا فورية  جة ا معا اإدارة واإدارة من ا

داخلي بإدارة ا انمخاطر يصبح ا عام اإدارة بها. بإم مخاطر وا  داخلية تحديد ا رقابة ا  ا
عد ظرا  داخلية  رقابة ا ظام ا بيرة  ت ا توجد أهمية  ا ية واإدارةففي بادئ اأمر  مل  م وجود فصل بين ا

داخلي رقابة ا حصر مفهوم ا شخصية وا رقابة ا ك أو ما يعرف با ما ت رقابة  تلك ا ا قدية  ةحيث  في حماية ا
مؤسسة تداوافقط باعت ثر أوصول ا ي بارها أ ذي يع داخلي وا ضبط ا يستخدم مرادف ا طاقها  ك اتسع  ، وبعد ذ

ك يعرف  ذ املة و هما عن طريق قيام موظف ما بعملية  فصل بي مؤسسات وا سلطات وا عمل وتحديد ا تقسيم ا
و  ه '' مجموعة من ا داخلي بأ ضبط ا ظام ضبط ظام ا تي تضعها اإدارة بغرض  يب ا مقاييس واأسا سائل وا

غش وحتى  عمل وعدم حدوث اأخطاء أو ا ضمان حسن تسيير ا عملياتها ومراقبتها بطريقة تلقائية ومستمرة 
مؤسسة وسجاتها وحساباتهافي أااختاس   1.صول ا

 
 
 
 

                                                
ات في مصرأحمد محمد رويحة،  إيمان، رفعت أبو حجر سامح -1 شر مة ا داخلية في ظل حو رقابة ا ظم ا تقويم  ية  آ داخلية  مراجعة ا  دور ا

قاهرة، مصر محاسبة، جامعة ا قسم ا خامس  وي ا س مؤتمر ا  .ص ،، ا
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داخلية رقابة ا ظام ا ي: تعريف  ثا فرع ا  ا

ن تقسيم ما يلي: يم ظر  ى عدّة وجهات  داخلية إ رقابة ا ظام ا  تعريف 
ظمات م ة حماية ا ج داخلية cosoمن قبل  رقابة ا اإدارة واأفراد هو عملية تتأثر بمجلس اإدارة و '':ظام ا

مؤسسة تشغيلي اآخرين في ا عمليات ا ية ا يد معقول بشأن وفعا توفير تأ ية ةويتم تصميمها  ا ااعتماد ، إم
تز  ية واا ما تقارير ا صلة."على عملية إعداد ا لوائح ذات ا ين وا قوا  1ام با

ين  و قا لمحاسبين ا ي  مجمع اأمري داخلية ''Aicpaويرى ا رقابة ا طرق  هيأن ا ل ا ظيميةو ت خطة ا ا
محافظة على أ ى ا تي تهدف إ مؤسسة وا تي وضعتها إدارة ا يب ا مؤسسة وضمان واإجراءات واأسا صول ا

محاسبية وزيادة درجة  معلومات ا تزام  ااعتماددقة وصحة ا تحقق من ا تشغيلية وا فاءة ا عليها وتحقيق ا
تي وضعتها اإدارة سياسات اإدارية ا مين با عا  2''.ا

ية و  ما لرقابة ا عليا  أجهزة ا ية  دو ظمة ا م املة  INTOSAIحسب ا داخليةهي عملية مت رقابة ا '' فإن ا
مؤسسة،  جز عن طريق إدارة وأفراد ا مخاطرت جة ا ة من ويتم تصميمها بقصد معا ، وتوفير درجة معقو

ان  3''.ااطمئ
معتمدين  محاسبين ا خبراء ا ظمة ا فرسيةومن قبل م تي ECCA ا ات ا ضما داخلية هي مجموعة ا رقابة ا ا

وعية تساعد على  حماية، واإبقاء على اأصول و متعلق بضمان ا هدفا مؤسسة من أجل تحقيق ا م في ا تح ا
معلوما شاطات ت، وتطبيق تعليمات اإدارة وتحسين ا جراءات  ظيم وتطبيق طرق وا  ت ك با اأداء ويبرز ذ

سابقة اصر ا ع مؤسسة من أجل اإبقاء على دوام ا  4''.ا
تعاريف يم  ذي يضم من خال هذ ا ظام ا ك ا ها ذ داخلية ''على أ رقابة ا ظام ا ن تقديم تعريف شامل 

ية من أجل تحقيق  مع سلطات ا مسيرين وا سياسات واإجراءات من طرف مجلس اإدارة '' ا مجموعة من ا
 '' .أهدافها وضمان حماية اأصول

 
 
 

                                                
صر علي -1 وهاب  داخلية، عبد ا مراجعة ا رقابة وا تعليمعايير ا درية، ، دار ا جامعي: اإس  .، صم ا
سيد شحاتة،  -2 صر، شحاتة ا وهاب  حديثةعبد ا داخلية ا مراجعة ا رقابة وا درية، ا جامعية: اإس دار ا  .، ص، ا
وردات، -3 صادرة عن خلف عبد اه ا ية ا دو معايير ا داخلي وفق ا تدقيق ا يل ا وراق: IIAد توزيع ا شر وا ل  .، صاأردن، ، 
داخلية في دراسة وتقييم فبطورة فضيلة، ـ -4 رقابة ا ظام ا ية  ة ماجسوكباعا شورة، تخصص تير، رسا تسيير، غير م علوم ااقتصادية  علوم ا لية ا

تسيير مسيلة،  ،وعلوم ا  .19-18ص، ص 2006جامعة محمد بوضياف، ا
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ث ثا فرع ا داخليةا رقابة ا ظام ا  : خصائص 
رقابة ها: تتميز ا ر م ذ خصائص  داخلية بمجموعة من ا  1ا

عمليات:  أوا/ جزء ا يتجزأ من ا
مساعدة  جزء من بيئتها  مؤسسة و ظام ا جزء من  ية  داخلية عبارة عن رقابة إدارية مب رقابة ا ون ا حيث ت

ل مستمر.  اإداريين في تشغيل وفي تحقيق أهدافها بش
ظام يا/  سان:همصمي ثا فذ اإ  وي

ذي يساعد على تفعيل فا سان هو ا ظمةإ جيد في أيدي اإداريين  أ رقابة ا ظام ا ية  داخلية، ان مسؤو رقابة ا ا
ك. مؤسسة يلعبون دورا مهما في تحقيق ذ افة أفراد ا ك تجد   ذ

يس مطلقا: يد معقوا و ثا/ تعطي تأ  ثا
رقابة  اإدارةإذ على  ظمة ا ظر بااعتمادأن تصمم وتطبق أ فعتها، وبغض ا لفتها وم  على ت

يدات مطلقا دون تحقيق  داخلية ا تستطيع تقديم تأ رقابة ا ظمة ا تشغيل فإن أ تصميم وا على مدى سامة ا
مؤسسةفي تحقيق  سيطرة وتأثير اإدارة يوثر على مقدرة ا طاق ا مؤسسة أن ثمة عوامل خارجية من  أهداف ا

 .أهدافها 
رابع:  فرع ا داخليةا رقابة ا ظام ا مساعدة على تطوير  عوامل ا  ا

ها: ر م داخلية مذ رقابة ا ظام ا مساعدة على تطوير  عديدة وا عوامل ا اك مجموعة من ا  ه
مؤسسات: . واع ا  تعدد أ

اعية، خدماتية  شطتها )تجارية ص احية طبيعة أ اف وتقسيمات سواء من  مؤسسة بعدة أص ( وفاحيهتميزت ا
هذ أو من  تيجة  بيرة( و احية حجمها) صغيرة، متوسطة و ية )خاصة، عمومية( أو من  و قا احية طبيعتها ا

متعلقة  ل اأمور ا اقشة م وين مجلس اإدارة  مساهمين ت ضروري على ا ان من ا تقسيمات  اف وا اأص
ون بمقارة ما تقييم  ها، وهذا ا مسيرة  هيئات ا عمل ا تقييم ا مؤسسة و تائج مبررة  با هيئات من  يه ا توصلت إ

داخلية رقابة ا ون في طريق ما يسمى با تقييم ي ظيمية وهذا ا ت خطة ا ما تم رسمه في ا  .شاطاتها 
عمليات:  .  تعدد ا

م ها تستثمرتقوم ا ل وظيفة من هذ ؤسسة بعدة وظائف حيث أ وقت، وداخل  فس ا تج وتبيع في  ، تشتري، ت
م وظائف تقوم ا ى أخرى، وفي ا وظائف يجب على  إطارؤسسة بعدة عمليات تتفاوت من وظيفة إ  هذ ا

                                                
حس -1 رقابةان، بعطا اه أحمد سويلم ا تدقيق ا داخلية وا راية ا توزيع: اأردن، ، دار ا شر وا  .- ، ص صل
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خطة  تباهي مثبتة في ا خاصة بها وا خطة ا مشرفة على أي وظيفة أن تتقيد بما هو مرسوم في ا هيئة ا ا

ك. مساعدة على تحقيق ذ ب با مطا داخلية هو ا رقابة ا ظام ا لمؤسسة، و ية  ظيمية اإجما ت  ا
سلطات: .  تفويض ا

فعلية  فصال أصحاب رؤوس اأموال عن اإدارة ا مساهمة، وهذا با ون هذا واضحا في مؤسسات ا  ي
ثرة عددهم وتباعدهم،  تخها بسبب  ى جزء م ك إ دون ذ ي يس تا ذي هو بدور وبا هم '' مجلس اإدارة'' وا ب م

مؤسسة واإخاء  مختلفة في ا ى اإدارات ا سلطات إ مؤسسة بمفرد فيقوم بتفويض ا غير قادر على إدارة ا
مختلفة عن طريق وسائل  رقابة على أعمال هذ اإدارات ا ه تحقيق ا مساهمين، مع ضما ياته أمام ا بمسؤو

رقاب جراءات ا مؤسسة.ومقاييس وا  عمل داخل ا ان عن سامة ا داخلية وهذا من أجل ااطمئ  1ة ا
صحيحة: . ات ا بيا  رغبة اإدارة في تقديم ا

ة  فعا ة، من إدارتها ا دو مساهمين أو ا ماك أو ا حسن اتجا ا مظهر ا ظهور با ت اإدارة ترغب في ا ا إذا 
دقيقة  صحيحة وا ات ا بيا ها مجبرة على أن تقدم ا ىلمؤسسة، فإ ات في اتخاذ  إ بيا تي تستخدم تلك ا جهات ا ا

قرارات، فإ ات خاطئة أو مضللة ا بيا ت ا ا ص أو تأخذا  ه تقع على اإدارة عقوبات ت ر ميعاد تقديمها، فإ
ع ما تهتم اإدارة ا ين مختلفة  مستويات لعليها قوا قرارات من ا لتصديق واتخاذ ا ات قابلة  ها بيا يا في أن تقدم 

ك إاّ  ها ذ ى  طلب، وا يتس د ا ات حاضرة وصحيحة ع بيا ما يستدعي اأمر بوجود تلك ا  اإدارية اأخرى، 
داخلية وطبقته. لرقابة ا ظاما فعاا   2إذا أعدت 

ات دقيقة: . ى بيا ومية وغيرها إ ح جهات ا  حاجة ا

ومية  ح جهات ا ها في تحتاج ا ك استعما بلد وذ اشطة داخل ا مختلفة ا مؤسسات ا ات دقيقة حول ا ى بيا إ
مؤسسة يجب  ات من ا بيا ك، فإذا ما طلبت هذ ا تسعير وغير ذ ومية ا ح رقابة ا تخطيط ااقتصادي ا عملية ا

ى أن تقدمها هذ اأخيرة  ذي ا يتس ظام رقبسرعة، وهذا اأمر ا ها  ن  م ي  3ابة داخلية فعال وقوي.ها ما 
ى تدقيق اختياري:  . لحسابات إ خارجي  تدقيق ا ة ا  تحول مه

مؤسسة  ان حجم ا دما  افة ع محاسبية  لعمليات ا خارجي يقوم بتدقيق تفصيلي  حسابات ا  ل مدقق ا
 
 

                                                
داخليةيتقيح، بال براب -1 رقابة ا ظام ا داخلي في تحسين  مراجع ا شورة، تخصصم دور ا ة ماجستير غير م محاسبة، رسا علو في ا لية ا  م ااقتصادية، 

 .، ص ،بومرداس ،جامعة محمـد بوقرة
قاضي، حسين دحدوح،  -2 يةحسين ا دو ية وا معايير اأمري تدقيق في ظل ا توزيع:أساسيات ا وراق وا  .، صعمان،  ، مؤسسة ا
 .بال برابح، مرجع سابق، ص -3
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معتذر  ن باتساع حجمها وتشعب عملياتها وتعقيدها أصبح من ا شاطها محدودا، و قيام بتدقيق صغيرا و ا

ه يتطلب وقتا طويا وت ن، فإ ك مم ان ذ ون غير اقتصادية تفصيليا وشامل وحتى إذا  وربما  لفة زائدة قد ت
تدقيق ت مدة ا عمل إذا طا ى اارتباك في ا  1.يؤدي إ

داخلية رقابة ا ظام ا ي: أهداف  ثا مطلب ا  ا
عديد من اأهداف  داخلية ا رقابة ا مراد تظام ا  :حقيقها وتتمثل فيا

مؤسسة: . م في ا تح  ا

تاج  لمؤسسة وفي عوامل اإ متعددة  شطة ا م في اأ تح يفها وعوائدها وفي إن ا ا فقاتها وت داخلها وفي 
تي وضعت  سياسات ا مؤسسةمختلف ا يه ا بغي عليبغية تحقيق ما ترمي إ لها طرقها ، ي ها تحديد أهدافها هيا

جراءاتها، من أجل  مساعدة على خلق وا  ها، وا حقيقية  وضعية ا س ا وقوف على معلومات ذات مصداقية يع ا
م فيها تح مراد ا اصر ا ع  .رقابة على مختلف ا

 حماية اأصول: .

مؤسسة من خال  داخلية هو حماية أصول ا رقابة ا ظام ا درك بأن أهم أهداف  سابقة  تعاريف ا من خال ا
ن هذ فرض حماية مادية وحماية محا حقوق( وا  ات، ا مخزو اصر اأصول ) ااستثمارات، ا جميع ع سبية 

تاجية  ذا دفع عجلتها اإ ة و مم ل اأخطار ا ها من  محافظة على أصو بقاء وا مؤسسة من ا ن ا حماية تم ا
لمؤسسة. عامة  سياسة ا مرسومة ضمن ا ها من تحقيق اأهداف ا ي تم موجودة   بمساهمة اأصول ا

معلومات:ضما . دقة وجودة ا  ن ا

دقيقةأهم اأهداف ويعتبر  صحيحة وا معلومات ا غيرها ا لمؤسسة أو  مؤسسة ، بحيث يوقر سواء  ي  عن ا تا وبا
ون صائبة في معظمهاات مؤسسة خاذ قرارات ت ظام قد يؤثر سلبا على ا ي فوجود أي ثغرات في هذا ا تا ، وبا

ك، وهذا  ذ متعاملين معها  ى عوعلى ا ديؤدي إ تأ معلومات با توبة دم دقة وصحة ا م تعليمات ا من جميع ا
تعليمة ذات  د من أن ا تأ تعليمات يجب ا ما يجب وعليه فقبل إصدار هذ ا فيذها  توبة قد تم ت م وغير ا
فيذ قد تم ب ت د أن ا تأ ك يتم ا ين وأشخاص محددين بعد ذ مسؤو اسبة وبسيطة وموجهة  هدف واضح وم ل ا

 2صرامة.
 

                                                
قاضي، حسين دحدوح، مرجع سابق، ص -1  .حسين ا
تهامي، صديقي مسعود،  -2 حسابات طواهر محمـد ا مراجعة وتدقيق ا تطبيقيةا ممارسة ا ظري وا جزائر، دي، طاإطار ا جامعية: ا مطبوعات ا  وان ا

 .-، ص ص 
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 تحسين ورفع اأداء: .

تي هي قد    لمؤسسة ا تاجية  فاءة اإ صر رفع ا يز على ع تر وصول جد أن ا مؤسسة في ا هدف رة ا ى ا إ
ية فهو فعا صر ا ة،أما ع ذي جددته سابقا في إطار وظيفة معي محافظة ا يف مع ا ا ت جودة أقل ا فس ا على 

ن  وعية، هذ اأهداف يم يف.وا م وا ية من ا ظام معلوماتي ذا جودة عا  تحقيقها في ظل وجود 
مؤسسة على بقاء وااستمرار: .  بيان مقدرة ا

مستمر بهدف     تقييم ا ك عن طريق ا شاط وذ مختلف أوجه ا ازمة  تعديات ا جراء ا توصيات وا  يتم تقديم ا
تطور وااستمرار، وفي سبيل ذ مؤسسة على ا داخلية إجراء معرفة مقدرة ا لرقابة ا سليم  ظام ا ك يتيح ا

تحليا عداد ا مقارات وا  اسبة.ا م محاسبية ا ية وا ما  ت ا
ية اإدارية: . مسؤو  تحديد ا

تي  موضوعات ا تدقيق اأهداف من ا مطلوبة  شطة واأعمال ا ية اإدارية عن اأ مسؤو  يعتبر تحديد ا
ان تحقيق  شطة خصوصا إذا  عاقات بين مختلف اأ ك إيضاح ا ذ داخلية و رقابة ا ظام ا أبرزت أهمية 

متصلة تضافراأهداف يتطلب  ة وا متشاب وظائف ا شطة وا  1.مجموعة من اأ
داخلية رقابة ا ظام ا واع  ث: أ ثا مطلب ا  ا

رقابة ظام ا ى  ها إ ظر م تي ي زاوية ا واع وهي: تيجة اختاف ا ى ثاثة أ داخلية تقسم هذ اأخيرة إ  ا
رقابة اإدارية:  أوا/ ا

تي   ظيمية ا ت خطة ا سابق وضعها من خال ا سياسات اإدارية واإجراءات ا ب رقابة ا جا ويتضمن هذا ا
ب مدى سام ى جا ية هذا إ مسؤو سلطة وا وظائف اإدارية، وخطوط ا مستويات اإدارية وا قرارات توضح ا ة ا

مؤسسة وتقيم مدى  تي تم اتخاذها وجدواها وعائدها على ا شطة ا تي تمارسها بما يتفق فاءة أداء اأعمال واأ ا
مجال استخدام ما يلي: هامة في هذا ا اسبة ومن اأدوات ا م سياسات اإدارية ا  2وا

 .تخطيطية موازات ا  ا

 برامج واأداء  .موازات ا

 يف ا ا ت ظمة ا  معيارية.أ

 .رياضية تحليات اإحصائية وا  ا

                                                
لمؤسسةرضا خاصي مرام -1 داخلية  مراجعة ا جزائر، ، ا شر:ا لطباعة وا  .- ص ، ص، دار هومة  
ص -2 فتاح ا داخلية علىحن، محمد سيد سرايا، عبد ا مراجعة ا رقابة وا لي ا جزئي وا مستوى ا شر:ا جامعية طبع و درية،  ، دار ا ، ص اإس

 .-ص
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 .ة حر زمن وا  دراسات ا

 .دورية تقارير ا  ا

محاسبية رقابة ا يا/ ا  :ثا

مائم  سلطة ا ظام تفويض ا فيذها وفقا  مؤسسة قد تم ت ل عمليات ا تحقيق من  ى ا محاسبية إ رقابة ا تهدف ا
مؤسسة قد  ل عمليات ا معتمدة من اإدارة، وأن  محاسبية وا لمبادئ ا مؤسسة طبقا  تم تسجيلها في دفاتر ا

ية. ما قوائم ا تقارير وا واردة في ا محاسبية ا معلومات ا تحقق من دقة ا ي ا تا ة قبوا عاما وبا مقبو  ا
محاسبية  تي تتعلق بحماية اأصول وضمان دقة وسامة سجات ا محاسبية في اإجراءات ا رقابة ا تتمثل ا

فعل في ومطابقة ا موجودة ا مدرجة بدفاتر وسجات مؤسسة مع اأصول ا مختلفة  أقسامأصول ا مؤسسة ا ا
 ها.ومخاز 

ظام سليم  ة عن وضع  مؤسسة مسؤو حسابات با ية أو إدارة ا ما محاسبية بهدف حماية تعتبر اإدارة ا رقابة ا
ت محاسبية وبا معلومات ا ثقة في ا زيادة اأصول وزيادة ا ي ا  1.درجة ااعتماد عليهاا

داخلي: ضبط ا ثا/ ا  ثا
تلف، ويعتم ضياع أو ا سرقة أو ا موجودات من ا ى حماية ا عمل ويهدف إ داخلي على تقسيم ا ضبط ا  حديدتد ا

صاحيات وااختصاصات  معامات صورة تلقائية ا فيذ ا عمل وت متعارضة حيث يسير ا واجبات ا وفصل ا
املة من بدايته إحاطةمستمرة، مع مراعاة عدم  فيذ عملية  موظف حد ت هايتها  ى  دون أن يراجع عمله من ا إ

ظيمي  ت ل ا هي داخلي با ضبط ا تدارك اأخطاء، فتتأثر بيئة ا عمل و سامة سير ا ا  قبل موظف آخر ضما
مؤسسة. وظيفي في ا رقابة واإشراف اإداري وا  2لمؤسسة وا

 
 
 
 
 
 
 

                                                
سيد شحاتة،  -1 صر، شحاتة ا وهاب  حديثةعبد ا داخلية ا مراجعة ا رقابة وا  .، مرجع سابق، صا
حسبان، مرجع سابق، ص -2  .عطا اه أحمد سويلم ا
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داخلية  رقابة ا ي: أساسيات ا ثا مبحث ا  ا
ها تستطيع تحقيق أهدافها وتتمثل هذ  تي من خا مها وا تي تح قواعد ا داخلية مجموعة من اأسس وا لرقابة ا

 اأسس فيما يلي:
داخلية  رقابة ا ظام ا ات  و مطلب اأول: م  ا

ات أساسي و داخلية خمس م لرقابة ا ظام  ضمان تحقيق اأهداف  ااهتمامة ابد من يتضمن تصميم أي  بها 
رقابية.  ا

ظمة في اتجا  أوا/ بيئة رقابية: م ة في ا فعا داخلية ا رقابة ا عليا ترى  إدارتهايتمثل جوهر ا ت اإدارة ا ا فإذا 
رقابة فيذ ا ك من خال ت ذ ك وسيستجيبون  ظمة ذ م رقابة شيء هام، سيدرك باقي اأفراد في ا  أن ا

ن يتم تحقيقها. إدارة  رقابة  ظمة عدم أهمية ا م ب آخر إذا أدرك أعضاء ا موضوعة، ومن جا  ا
ماك  مديرين وا عليا وا إدارة ا عام  س ااتجا ا تي تع سياسات واإجراءات ا تصرفات وا رقابة ا وتشمل بيئة ا

ن فهم وتقييم  لوحدة وحتى يم رقابة وأهميتها  ات أية وحدة بخصوص ا و لم رقابة، سيتم تقديم شرح  بيئة 
مراجع أن يأخذها في ااعتبار: تي يجب على ا فرعية ا  1ا

قيم اأخاقية:  .  ااستقامة وا

زام بها ف  ن توصيلها واإ يف يم وحدة و ية با سلو لمعايير اأخاقية وا تجا  قيم اأخاقية م  يتعد ااستقامة وا
اب  ى ارت تي تدفع اأفراد إ حوافز أو اإغراءات ا ة أو تخفيض ا ممارسة، وتشغل تصرفات اإدارة إزا ا
ية  سلو لقيم اأخاقية وا ية أو غير أخاقية وتشمل أيضا توصيل معايير  و تصرفات غير مستقيمة غي قا

ى اأفراد من خال سياسا وحدة إ خاصة با لسلوكا  وأمثلة. ت موضوعية وميثاق 
تزام . صاحية: اا  با

ص ضروريين تتمثل ا مهارة ا معرفة وا لفين بها، ويشمل احية في ا م لمهام ا فيذ  تزامت صاحية  اا با
ى  ااعتبارات مستويات إ ن ترجمة هذ ا يف يم محددة و أعمال ا صاحية  مستويات ا تي تحددها اإدارة  ا

واجب توافرها. معرفة ا  مهارات وا
مراجعة:مشار . ة ا ج  ة مجلس اإدارة أو 

شطة ل مستقل عن اإدارة ويقوم أفراد بمتابعة وفحص أ ذي يعمل بش مجلس ا جيد في ا  يتمثل مجلس اإدارة ا
لمراجعة  ة  ج ل  ية، أن تش ما تي تسجل في بورصات اأوراق ا مؤسسات ا افة ا  اإدارة يجب على 

                                                
طفي،  -1 سيد أحمد  معلومات مراجعةأمين ا ظام ا درية، وتدقيق  جامعية: اإس دار ا  .-، ص ص ، ا
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ذين  ون أساسا من أعضاء مجلس اإدارة ا عديد ا يحتفظون بمواقع إتت مؤسسات اأخرى دارية، ويوجد با من ا

مراجعة  ة ا ج لمراجعة، وتعد  ةجان  تلى عملية عن اإشراف ع مسئو مؤسسة ويجب أن تتصل ا ي با ما قرير ا
ك  خارجيين، ويسمح ذ داخليين وا مراجعين ا ل من ا مراجعين وأعضاء مجلس اإدارة  لباستمرار ب من ا
ة أو تصرفات اإدارة. تي قد ترتبط بأشياء مثل اأما  ببحث اأمور ا

تشغيل: .  فلسفة اإدارة وأسلوب ا

تي  شطة ا لعاملين عن مدىتوفر اإدارة عبر اأ مثال تقوم بها إشارات واضحة    أهمية اإدارة وعلى سبيل ا
موازة  ات ا مخاطرة؟ هل تم وضع خطط اأرباح وبيا ر اإدارة ا بيرة، أم هل ت مخاطر ا هل تتحمل اإدارة ا

ن وصف اإدار  يف يم ثر احتماا؟  ها اأهداف اأ ن من خطط أم على أ ها أفضل ما يم ة '' هل هي على أ
ها '' إدارة أو أفراد ة'' يهيمن عليها فرد واحد إدارة بيروقراطية ومترهلة''، هل هي '' إدارة هزيلة وضعيف قليلون أو أ

ب وما يماثلها جيدة '' جوا مراجع من إدراك اتفلسفةمن ، إن فهم هذ ا ن ا تشغيل يم جا اإدارة اإدارة وأسلوب ا
رقابة  .حو ا

ظي . ت ل ا هي  مي:ا

دى  ظيمي  ت ل ا هي موجودة بها ومن خال فهم ا ية ا مسؤو سلطة وا لمؤسسة خطوط ا ظيمي  ت ل ا هي يعرف ا
دراك  لعمل وا  وظيفية  اصر ا ع مراجع أن يتعرف على اإدارة وا عميل، ويستطيع ا رقابةا فيذ ا  .يف يتم ت

ية:يتعي . مسؤو سلطة وا  ن ا

ب غير  جوا ى ا رسميةباإضافة إ لتوصيل  ا رسمية  طرق ا ية اتصال تعد ا مسؤو سلطة وا بخصوص ا
رات من  مذ اصر مثل ا ب ع جوا ب هامة أيضا، وقد تشمل هذ ا رقابة جوا مرتبطة با مشابهة ا واأمور ا

ظيمي ت تشغيلية وا خطط ا مرتبطة بها، ا رقابة واأمور ا عليا بخصوص أهمية ا رسمية، وتو ةاإدارة ا صيف عمل ا
مرتبطة به. سياسات ا موظفين وا  ا

بشرية: . موارد ا  سياسات وممارسات ا

ب اأهم  جا انيتمثل ا داخلية في اأفراد، فإذا  رقابة ا فاء  في ا عاملين أ ن وموثوقا أن ا توجد  فيهم يم
فاء  اء واأ ية يعتمد عليها، حيث يستطيع اأفراد اأم تج قوائم ما ن أن ي ك يم رقابة اأخرى ومع ذ اصر ا ع

رقابة تدعمهم. اصر قليلة من ا رغم من وجود ع جودة على ا ي من ا عمل بمستوى عا  ا
ظرا أهمية وجود    ة، يعدو تحقيق رقابة فعا فاء يوثق بهم  اأفراد تعييل من: طرق تعين اأفراد أفراد أ

ب يهم جا افآت إ ح م داخليةوتقيمهم وتدريبهم، ترقية اأفراد وم رقابة ا ل ا  .ا هاما في هي
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مخاطر: يا/ تقييم ا  ثا

احية   مخاطر من  مخاطر، وابد من تحديد وتحليل تلك ا لعديد من ا ها  ة أعما د مزاو تتعرض أي مؤسسة ع
ة  تعرف على احتمال حدوثها، ومحاو مؤسسة وا متعلقة بتحقيق أهداف ا مخاطر ا  تحديد وتحليل ا

مخاطر من خال: ة ويتم تقيم ا ى مستويات مقبو  1تخفيض حدّة تأثيرها إ
 اأهداف:تحديد  .

مخاطر، وتعتبر أهداف أي مؤسسة بمثابة معايير تستخدم   تقييم ا مؤسسة أول خطوة  يعتبر تحديد أهداف ا
 تقييم أداء اإدارة.

تحقيق تلك اأهداف مع ضرورة وجود تقارير مستمرة في جميع   ازمة  خطط ا ويجب على اإدارة أن تضع ا
ى وجود أي خ به إ مستويات اإدارية ت  اأهداف.طر يتعلق بعدم تحقيق تلك ا

خطر واحتمال حدوثه .  :تحديد ا

لخطر ا  خطر بسبب عوامل داخلية ذي قد يؤثر على تحقيقها أهدافهاتتعرض أي مؤسسة  ، وقد يحدث هذا ا
 أو خارجية.

تشغيل وع    لخطر حدوث خلل في عمليات ا داخلية  عوامل ا مراجعة ومن أمثلة ا ة ا ج ية  لس مج أودم فعا
عاملين  مؤسساإدارة، وعدم مقدرة ا سيطرة على أصول ا ية في ا ا ى إم تاعب فيها.ة مما يؤدي إ  ا

لخطر ظروف ا    خارجية  عوامل ا افسة، ومن أمثلة ا شطة تشريعات جديدة يتطلب تغير وصدور م في أ
مؤسسة وفي سياساتها واستراتجياتها أو حدوث تغير في احتي عماء بصورة تؤثر ا تشغيل اجات ا على عمليات ا

ظام  تجاتها أو استخدام  مؤسسة وم شطة ا وجية قد يؤثر على أ و شطتها، أو حدوث تطورات ت وعلى طبيعة أ
يدو  ظم ا رقابة بدا من ا تشغيل وا ية في ا عارضة أو آ وارث ا ك ا ذ طبيعية.ية و  ا

ن معرفتها     إدارة معرفتها وتحديدها، ويعضها ا يم ن  لخطر يم داخلية  مصادر ا وتجدر اإشارة أن معظم ا
مراجعة. ة ا ج ية مجلس اإدارة أو  خارجية مثل عدم فعا جهات ا  إاّ عن طريق ا

مؤسسةم . ذي تواجهه ا خطر ا  واجهة ا

داخلية أو بع مخاطر ا تعرف على ا خارجية اد ا بغي اتخاذ اإجراءات ا مؤسسة ي ها ا ن أن تتعرض  تي يم
مخاطر  مواجهة تلك ا مائمة  محا  سيطرة عليها.وا تملةا

 
                                                

سيد شحاتة -1 صر علي، شحاتة ا وهاب  ية ، دراسات متقدمة فيعبد ا دو معايير ا داخلية وفقا أحداث ا مراجعة ا رقابة وا جامعية دار ، ا تعليم ا ا
درية،  . -، ص ص  اإس
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قوائم  متعلق بإعداد ا لخطر ا مؤسسة  تي يتم تقييم إدارة ا يفية ا ل حسابات جيدا  ه ابد أن يفهم مراجع ا أي أ

تغيرات  ن أن يظهر بسبب ا خطر يم ية، وا ما بيئة اا تي تحدث في ا جدد ا عاملين ا أو تشغيلية أو بسبب ا
ظمة معلومات جديدة أو  وجيا جديدة، أو أ و ت بية، أو استخدام  سريع، أو وجود عمليات أج مو ا بسبب ا

 مجددة.
رقابة: شطة ا ثا/ أ  ثا

رقابة على  شطة ا تي توفر وا اإجراءاتتشتمل أ قواعد ا اسسياسات  وا يد م ه قد يتم تحقيق أهداف تأ با من أ
مؤسسة. ها ا تي قد تتعرض  مخاطر ا مواجهة ا ازمة  داخلية، وأن قد تم اتخاذ اإجراءات ا رقابة ا  ا

تشغيل بتقييم   رقابة على ا شطة ا تزام، حيث تهتم أ رقابة على اا تشغيل وا رقابة على ا رقابة با شطة ا وتتعلق أ
مستوياتاأ ك متابعة تقارير  اإجراءاتعن اتخاذ بعض اإدارية  داء في جميع ا ذ تصحيحية، و تشغيل ا ا

مطبق. رقابة ا ظام ا ل قسم وفقا   داخل 
ة   ج احية أخرى فقد اهتم تقرير  ي أ Cosoومن  ترو تشغيل اا معلومات في ظل ا ظمة ا رقابة على أ و با

ي،  حاسب اآ رقابة رقابة على برامج ا ك ا ذ متعلقو مصرح به. ةا حماية من ااستخدام غير ا  با
شطة رقابة على  تزاموتهدف أ م اا ها ا خاضعة  لوائح ا ين وا قوا تزام با تحقق من مدى اا ى ا أي أن ؤسسة إ

رقابة تتضمن  شطة ا شطةأ ك  اأ ذ مراجعة وهي رقابة مادية و تخطيط عملية ا ازمة  اسبة وا م رقابية ا ا
عمليةعن حفظ اأصول.تتضمن ا موافقة على ا سلطة عن ا تسجيل عن ا ى فصل ا مهام إ  فصل في ا

رقابية على تغطية وتحقيق اأهداىويجب أن تسع شطة ا رقابةهذ اأ ظام ا ثاثة اأساسية  تحقق بين ف ا وهي ا
تحقق من  ية وا ما ين ا قوا ية ااعتماد على ا ا تحقق من إم تشغيل وا ية ا لوائح فعا ين وا قوا تزام با اا

خاضعة.  1ا
معلومات وااتصال:  رابعا/ ا

مؤسسة ويحدث   تحقيق أهداف ا داعمة  داخلية، ا رقابة ا يات ا فيذ مسؤو ت لمؤسسة  معلومات مهمة  تعد ا
م تحقيق أهداف ا رقابية ومدى أهميتها  ياتهم ا ؤسسة ااتصال داخليا ويساعد ااتصال اأفراد في فهم مسؤو

معلومات وااتصال وهيويوجد '' ثاثة'' مبادئ ذا صلة با  2:ت ا
مؤسسة على  . دعم أداء تحصل ا جودة  مائمة مرتفعة ا معلومات ا تج وتستخدم ا ات اأخرى أو ت و م ا

داخلية.  لرقابة ا
                                                

سيد شحاتة،  -1 صر علي، شحاتة ا وهاب  يةعبد ا دو معايير ا مراجعة وفقا أحداث ا رقابة وا  .-، مرجع سابق، ص ص دراسات متقدمة في ا
صر علي، مرجع سابق، ص -2 وهاب   .عبد ا
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داخلية  . رقابة ا ة اأهداف ومستويات ا معلومات داخليا متضم مؤسسة بتوصيل ا دعم أداء تقوم ا ضرورية  وا
داخلية اأخرى. رقابة ا ات ا و  م

ات اأخرى  . و م تي تؤثر في أداء ا قضايا ا عاقة بشأن ا خارجية ذات ا مؤسسة مع اأطراف ا تتواصل ا
داخلية.  لرقابة ا

متابعة: شطة ا  خامسا/ أ
مؤسس فصلة  ةتستخدم ا م مستمرة أو ا تقييمات ا رقابة  أوا ات ا و ون من م ل م يد على أن  لتأ هما  خليط م

معين، موجود ويعمل، ويتم  ون ا م صلة با مبادئ ذات ا تي تؤثر في ا رقابات ا ك ا داخلية، بما في ذ تقييم ا
تائج وتوصيل أوجه تقرير عن اأمور  ا اسب وا م وقت ا قصور في ا ونا إدارة ومجلس اإدارة وي مهمة    ا

متابعة وهما آن''مبد شطة ا صلة بأ  1:ذوي ا
تقيتحدد . فصلة أو ا م تقييمات ا مؤسسة ا ات وتطور وتؤدي ا و يد من مدى وجود م لتأ مستمرة  يمات ا

داخلية. رقابة ا  ا

ة عن . مسؤو أطراف ا اسب  م وقت ا داخلية في ا رقابة ا قصور في ا مؤسسة وتقوم بتوصيل أوجه ا تقيم ا
عليا.اتخاذ اإ ك مجلس اإدارة واإدارة ا تصحيحية بما فيها ذ  جراءات ا

ي ثا مطلب ا داخلية:: ا رقابة ا ظام ا  مقومات 
ية هذا        س قوة وفعا ى، فقوة هذ اأعمدة تع مب اأعمدة داخل ا داخلية  رقابة ا ظام ا تعتبر مقومات 

ية: تا اصر ا ع ى مقوماته في ا تطرق إ ك س ذ س صحيح،  ع ظام وا  ا
ظيمي: ت ل ا هي  أوا/ ا

داخلية يستطيع تحقيق أهدا   لرقابة ا ظام  وقوف على  متعلمن أجل ا مؤسسة، فه ا م في ا تح حماية قة با
سياسات اإدارية،  تزام با فاءة وتشجيع اا عمل ب معلومات، تشجيع ا وعية ا بغي أن يوجد اأصول، ضمان  ي

مؤسسة  ها بوضوح ودفعة تامة في ا ل م مديريات وتحدد سلطات  وظائف وا ظيمي يجسد ا ل ت  مع إبرازهي
هم  عاقات فيما بي  .ا
رقابة ا   ظام ا ظيمي في بسط  ت ل ا ون وعليه تظهر حسابية ودور هي مؤسسة،  أن تصميم هذا داخلية داخل ا

اصر اآتية: ع ل يراعي فيه ا هي  2ا
 .مؤسسة  حجم ا

                                                
صر علي، مرجع  -1 وهاب   .سابق، صعبد ا
تهامي، صديقي مسعود، مرجع سابق، ص -2  .طواهر محمـد ا
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 .شاط  طبيعة ا

 تسلسل ااختصاصات. 

 .عمل يات وتقييم ا مسؤو  تحديد ا

 .ة مرو بساطة وا  ا

 ية ي مراعاة ااستقا تي تحتفظ باأصول و عمل هي ا تي تقوم با مديريات ) ا تي تقوم بين ا ست هي ا
 .بمحاسبة اأصول(

محاسبية: معلومات ا ظام ا يا/   ثا
ظام  و فعا داخلية ا رقابة ا ظام ا مقومات اأساسية  سليم أحد أهم ا محاسبية ا معلومات ا ظام ا يعتبر 

ذي يعمل  محاسبية ا معلومات ا ى وضعيةا يا وتستجيب إ و صوص عليها قا وطبيعة  وفق طرق واضحة م
سجات  دفاتر وا املة من ا م فيها، ويعتمد على مجموعة مت متح ية ا جة اآ معا مط ا مؤسسة، وضمن  شاط ا

محاسبية لحسابات يراعي في تصميمه ا يل  ة ود ثر دقة مم ن وأ ية بأقل جهد مم ما قوائم ا  تسيير إعداد ا
داخلية، ويجب أن يتضمن  رقابة ا ظام ا مدعمة  مقومات ا ون أحد ا افية ي ازمة وا حسابات ا يل ا د هذا ا

متعلقة  اصر ا ع فصلبين ا محاسب من ا ين ا تم عمليات، و رقابية على ا ين اإدارة في أداء مهمتها ا تم
طاقا مما س ية، ا فقات ااستها فقات ااستثمارية وا محاسبية وسيلة با معلومات ا ظام ا ون  بق يجب أن ي

 1تحقيق ما يلي:
 تشغيل وت رقابة على سجات ا سجات ا عمليات، إذ أن هذ ا ات وتدفقهافيذ ا بيا  .تمثل مصادر ا

 .لحسابات يل مبوب  ات ووضع د بيا  تبويب ا

 لرقابة اسبة  محاسبية بطريقة م سجات ا  .تصميم ا
ثا/ مستويات   اأداء:ثا

اف       داخلية وعلى  رقابة ا ية ا بيرة على فعا ل قسم تؤثر بدرجة  وظائف من  واجبات وا ة يإن سامة ا
ا عمليات ا تي يتم بمقتضاها اعتماد  تمددشئة من هذا اأداء، ويجب أن ا خطوات ا موضوعة با اإجراءات ا

محافظة على اأصول، ويجب أن تمد عمليات وتسجيلها وا تي تضمن دقة اتخاذ ا وسائل ا ا مستويات اأداء با
لها من  عملية  يات بحيث ا يتمم شخص واحد ا مسؤو واجبات وا ك عموما بتقسيم ا تسجيل،ويتم ذ قرارات وا ا

غش بسرعة. خطأ وا تشاف ا عمل وا ا من مراجعة دقة ا هايتها، وهذا يم ى   2بدايتها إ

                                                
توهامي، صديقي مسعود،  -1  .سابق، صمرجع طواهر محمد ا
فتاح  -2 صحنعبد ا خارجية، ا داخلية وا مراجعة ا شر: بيروت، أصول ا  .، ص، دار ا
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 رابعا/ مجموعة اأفراد: 

ه يعتمد فقط على ت        داخلية فعاا فإ رقابة ا ظام ا ون  ي ي ن يجبيع أن  ظيم إداري ومحاسبي سليم و
مؤسسة، فهؤاء اأفراد هم  عاملين با ون موظفي ورؤساء اإدارات وا فاء ت ه مجموعة من اأفراد واأ يتوافر 

ة. موضوعة بطريقة اقتصادية وفعا فيذ اإجراءات ا قائمون بت  1ا
ية:خامسا/ وسائل اآ افة ا  استخدام 

محاسبي بإدخال اإن استعمال اآ عمل ا ية ا حاسبة وتأ رقابة ة ا ظام ا ه أن يدعم  ي، من شأ  إعام اآ
داخلية  ية توفر اآتي:ا تأ  2من حيث أن هذ ا

 .جة معا  دقة وسرعة ا

 .معلومات حصول على ا ة ا  سهو

 .حماية اأصول بوجود برامج مساعدة 

 وقت  .توفير ا

 فاءة عمل ب  .تدعيم ا

  .جة معا لفة ا  خفض ت

 .معومات م في ا تح  ا

ون من خال: إن تأمين مسار ات ي لبيا ية  جة اآ معا  ا

تحام: . أ  اا

سة.  ظمة ومتجا طقية م جراءات م ات وفق طرق وا  لبيا ية  جة اآ معا  يجب أن يتم مسار ا
وقاي . ب  ة:ا

لر   ظم  ل م ى ش ات إ لبيا ية  جة اآ معا غش  قابة، بغية تدارك اأخطاء ويجب أن يخضع مسار ا جراء ا وا 
تصحيحات  ازمة.ا  ا

 
 
 
 

                                                
صحن، مرجع  -1 فتاح ا  .سابق، صعبد ا
ته -2  .امي، صديقي مسعود، مرجع سابق، صطواهر محمـد ا
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داخلية رقابة ا ظام ا ث: إجراءات  ثا مطلب ا  ا

ها يتطلب من اإدارة اتخاذ مجموعة                رئيسة  مقومات ا داخلية وتدعيم ا رقابة ا إن تحقيق أهداف ا
ما يلي: اإداريةمن اإجراءات  عامة وهي  محاسبية واإجراءات ا  1واإجراءات ا
دأوا/ إجراءات  ظيمية وا   ية: ار ت

ية: تا واحي ا  وتشمل ا
ها. . تداخل فيما بي ع ا ل يم  تحديد اختصاصات اإدارات واأقسام بش

هاية. . بداية حتى ا عملية من ا فرد با موظفين حتى ا ي واجبات بين ا  توزيع ا

خ  . موظفين يساعد على تحديد تبعية ا واجبات بين ا  طأ.توزيع ا

ية  . تا وظائف ا فصل بين ا موظفين بحيث يتم ا واجبات بين اإدارات وا  :توزيع ا

 

موافقة. . أ عمليات وا تصريح با  وظيفة ا

 وظيفة ااحتفاظ بعهدة اأصول. . ب

عمليات. . ت فيذ ا  وظيفة ت
ل قسم في غرفة واحدة. . ون موظفي  ظيم اأقسام بحيث ي  ت

ل عملية  . تفصيل.إيجاد روتين معين يتضمن خطوات   با

ل موظف على ا . ح تعليمات بان يوقع  إثباتم ما قام به من عمل  دات   .مست

موظفين من حين آخر. . قات بين ا ة إجراء ت  محاو

وية دفعة واحدة. . س ل موظف من إجازته ا  ضرورة استفادة 

يا/ إجراءات محاسبية:  ثا
ية: تا واحي ا  وتشمل ا

عمليات  . غش.إصدار تعليمات بإثبات ا دفاتر فور حدوثها يقلل من ا  با

ين. . مسؤو موظفين ا ن معتمد، من ا م ي د ما   إصدار تعليمات بعدم إثبات أي مست

موظف قام بعمل ويراجعه.  . سماح   عدم ا

جاز . سرعة ودقة اإ حاسبة   .استعمال اآات ا

                                                
داخلية ، أثر تطبيقبلوتي حمزة -1 رقابة ا ظام ا متطلبات  جزائرية  مؤسسة ااقتصادية ا ة ماجستيرا شورة، تخصص ، رسا حاسبة، غير م لية  في ا

علو  تجارية، جامعة أا  .-، ص ص بومرداس،  محمد بوقرة،م ااقتصادية وا
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حسابات. . دوري مثل مراجعة ا حسابي ا توازن ا  استخدام وسائل ا

سجات.إجراء  . دفاتر وا خارج وبين اأرصدة في ا واردة من ا شوف ا  مطابقات دورية ا

ك مع اأرصدة. . بضاعة ومطابقة ذ قدية وا ل قيام بمجرد مفاجئ دوريا   ا

ثا / إجراءات عامة:   ثا
ية:        تا واحي ا  وتشمل ا

 .مؤسسة ضد جميع اأخطار ات ا تأمين على ممتل  ا

 موظفي تأمين على ا قدية.ا من في حوزتهم ا  ن 

 .صادر وارد وا بريد ا مراقبة ا ظام   وضع 

 .حدية رقابة ا  استخدام وسيلة ا

 .ات شي مزدوجة مثل توقيع ا رقابة ا  استخدام وسائل ا

تا  ل ا ش داخلية:ويلخص ا رقابة ا ظام ا  ي إجراءات 
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ل ) ش داخلية: (-ا رقابة ا ظام ا  إجراءات 

 
 
 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
مصدر حسابات اإتهامي طواهر، مسعود صديقي :ا مراجعة وتدقيق ا ظري ، ا تطبيقيةطار ا ممارسة ا ، ديوان ط، وا

جزائر، جامعية: ا مطبوعات ا  .، ص ا
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 اإجـراءات

إجراءات تنظيمية  
 وإدارية

إجراءات تخص العمل  
 إجراءات عامة المحاسبي

 تحديد ااختصاصات -

عمل -  تقسيم ا

يات - مسؤو  توزيع ا

إعطاء تعليمات   -
 ةحصري

قات بين  - ت إجراء ا
عاملين   ا

ات  - تأمين على ممتل ا
مؤسسة.  ا

ة   - تأمين ضد خيا ا
ة.  اأما

 اعتماد رقابة مزدوجة -

ي -  إدخال اإعام اآ

لعمليات - فوري  تسجيل ا  ا

د من صحة  - تأ ا
دات مست  ا

دورية - مطابقات ا  إجراء 

شتراك موظف        عدم ا -
 في مراقبة عمله
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ث:  ثا مبحث ا داخليةا مراجعة ا داخلية وعاقتها با رقابة ا ظام ا يات اتجا   معايير ومسؤو

يات تجاهها   ها مسؤو مرجوة و داخلية عدّة معايير ابد من توفرها من أجل تحقيق اأهداف ا  لرقابة ا
داخلية.ومدى ا مراجعة ا تي تربطها با  عاقة ا

مطلب اأول: داخلية ا رقابة ا ظام ا ل  ية هي  معايير فعا
ى تقييم مدى   داخلية باإضافة إ لرقابة ا ل فعال  ة عن تصميم وتشغيل هي مؤسسة مسؤو  تعتبر إدارة ا

تي إذا  ية وا مه ظمات ا م صادرة عن ا داخلية ا رقابة ا ل ا ية هي معايير فعا داخلية وفقا  رقابة ا ل ا ية هي فعا
تزم داخلية س تا رقابة ا ل ا مؤسسة فإن هي ل بها إدارة ا هي إدارة من خال هذا ا ن  ي يم تا ون فعال، وبا ي

فعال معايير ما يلي: ا ثقة فيها، وتتضمن ا ن ااعتماد عليها وا ية صادقة يم  1إعداد قوائم ما
داخلية: رقابة ا ل ا لهدف من هي دراك اإدارة   أوا/ معيار ضرورة فهم وا 

لهدف من وجود  ة  مؤسسة مدر ون إدارة ا داخلية، وهو ضمان إعداد قوائم  يجب أن ت لرقابة ا ل فعال  هي
ثقة فيها، وااعتماد عليها. ن ا ية صادقة يم  ما

ها إعداد        داخلية، يضمن  لرقابة ا ل فعال  ة عن تصميم وتشغيل هي مسؤو مؤسسة هي ا حيث أن إدارة ا
ك  ثقة فيها وااعتماد عليها، وذ ن ا ية صادقة، يم شر قوائم ما ية إدارة.و ية هي مسؤو ما قوائم ا  أن إعداد ا

داخلية على عم رقابة ا ل ا احية أخرى يجب أن تردك اإدارة أن هي ية ومن  ما قوائم ا ا يتضمن لية إعداد ا
حسابات بل يشفقط  رقابة على أرصدة ا رقابةا ك أن دقة أرصدة على دورة  تمل أيضا على ا عمليات وذ ا

تي من حسابات وا عمليات وتسجيلها. ا لمؤسسة تعتمد على دقة ا ية  ما قوائم ا ها يتم إعداد ا  خا
داخلية: رقابة ا ل ا ات أو أجزاء هي و امل م يا/ معيار ت  ثا

مخاطر   رقابة، تقييم ا ات وهي بيئة ا و ون من خمسة أجزاء أو م داخلية يت رقابة ا ل ا ا أن هي سبق أن أوضح
مع رقابة، وا شطة ا ل وأ ة عن تصميم وتشغيل هي مؤسسة مسؤو ون إدارة ا متابعة وت لومات وااتصاات، وا
داخلية بأجزائه رقابة ا املة ا خمس بصورة مت اته ا و  .أو م

ثا/  داخلية :ثا رقابة ا ل ا ل جزء من أجزاء هي ية   معيار فعا
رقابة ية ا ى معيار فعا تطرق إ ي: سيتم ا تا حو ا ك على ا داخلية وذ  ا

 

                                                
سيد شحاتة -1 صر علي، شحاتة ا وهاب  مر عبد ا رقابة وا ية، دراسات متقدمة في ا دو معايير ا داخلية وفقا أحداث ا  ، مرجع سابق، ص صاجعة ا
 -. 
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رقابة: .  بيئة ا

داخلية اأربع اأخرى، وا  رقابة ا ل ا ات هي و ية في م فعا ية على تحقيق ا يساعد وجود بيئة رقابية تعمل بفعا
رقابة ي ية بيئة ا اعهم  مجلس توقف على سياسات وتصرفاتشك أن فعا مؤسسة ومدى اقت دارة ا  اإدارة وا 

 
عاملين  بأهمية س على سلوك جميع ا ع سياسات ت ك أن تلك ا لمؤسسة وذ داخلية  لرقابة ا ل فعال  وجود هي

مؤسسة.  با
مخاطر: .  تقيم ا

يد مطلق   تأ ن إعطاء اإدارة ا ي ا يم تا داخلية وبا رقابة ا ل ا اك قصور ذاتي في هي ا أن ه سبق أن أوضح
م داخلية با رقابة ا ل ا ية هي ة من بشأن فعا ي فابد من وجود درجة معي تا ية، وبا ما قوائم ا ؤسسة على عملية ا
داخلية. رقابة ا ل ا متعلق بهي خطر ا  ا

رقابة  ية في ظل ظروف بيئة ا ما قوائم ا متعلقة بعملية إعداد ا مخاطر ا مؤسسة بتقدير ا ويجب أن تقوم إدارة ا
ية  و قا ظروف ااقتصادية وا ن أن وفي ظل ا ه يم مؤسسة حيث أ تي تعمل فيها ا تشريعية وااجتماعية ا وا

ون داخلية فعاا في ي رقابة ا ل ا ة، وغير فعال في ظل ظروف بيئة أخرى. هي  ظل ظروف معي
ازمة    ية، واتخاذ اإجراءات ا ية بفعا ما قوائم ا متعلقة بإعداد ا مخاطر ا مؤسسة بتقييم ا ويجب أن تقوم إدارة ا

مخاطر، أو  ى وجود تلك ا تي تؤدي إ عوامل واأسباب ا خطرلتغلب على ا ى زيادة مستوى ا تي تؤدي إ  ا
ى تخفيض مس تي تؤدي إ عديد من اإجراءات ا قيام با مؤسسة توا ه ا ذي تتعرض  خطر ا عوامل وى ا ومن ا

مؤسس عاملين با فاءة ا خطر عدم  ى زيادة مستوى ا تي تؤدي إ مؤسسة وزيادة  ةا شاط ا وزيادة درجة تعقيد 
مؤسسة  تي تقوم ا تجات ا م افسين جدد في سوق ا معلومات ودخول م وجيا ا و مؤسسة على ت درجة اعتماد ا

فيذها.ب  ت

شطة ا .  رقابة:أ

ة تضمن تخفيض مستوى   رقابة بصورة فعا شطة ا قيام بأ داخلية فعاا ابد من ا رقابة ا ل ا ون هي ي ي
خط داخليةا رقابة ا  .ر وتحقيق أهداف ا

رقابة   جراءات ا تي يتم اتخاذها مثل سياسات وا  سياسات ا رقابة مجموعة من اإجراءات وا شطة ا وتتضمن أ
سجا شطة على اأصول وا ك اأ ذ شطة و لعمليات واأ سليم  ية وااعتماد ا مسؤو واجبات وا فصل بين ا ت، وا

تصحيحية. متعلقة بتقييم اأداء واتخاذ اإجراءات ا  ا
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معلومات وااتصاات: .  ظام ا

معلومات    محاسبي يقوم بتوصيل ا لمعلومات وااتصال ا ظاما فعاا ومائما  مؤسسة  دى ا ون  يجب أن ي
مؤسسة. ضمان تحقيق أهداف ا لمؤسسة  ظيمي  ت ل ا هي مستويات اإدارية داخل ا جميع ا مائمة   ا

مؤسسة يو     يف وتحليل عمليات ا ظام بتجميع وتسجيل وتص مستويات قوم هذا ا مختلف ا ها  تقرير ع وا
مؤسس ى أعلى من خالاإدارية ا ى أسفل أو إ ية  ة إ وات ااتصال بما يسمح بإعداد قوائم ما عديد من ق  ا

ثقة فيها. ن ااعتماد عليها وا  صادقة ويم
داخلية: . رقابة ا ل ا ات هي و م مستمر  تقييم ا متابعة وا  ا

تقيي   متابعة وا ات وأتؤدي عملية ا و مختلف م ية  مستمر وبفعا داخليةم ا رقابة ا ل ا ى تحقيق  جزاء هي إ
داخلية  رقابة ا ل ا ات هي و م ية  مستمرة وبفعا متابعة ا تقييم وا داخلية أن ا رقابة ا ل ا ية في هي فعا فاءة وا ا
ت  ا سابق إعداد أم ا ؟ وما إذا  لتصميم ا داخلية يعمل وفقا  رقابة ا ل ا ان هي يساعد على معرفة ما إذا 

تعديل بعض أجزاء أو  اك حاجة  تغيراته تتماشى مع ا داخلية  رقابة ا ل ا ات هي و تشغيلم  .في ظروف ا

داخلية: مراجعة ا فاءة إدارة ا  رابعا/ معيار 
داخلية        رقابة ا ل ا بير في مساعدة اإدارة على تقيم مدى فاعلية هي داخلية بدور  مراجعة ا تساهم إدارة ا

ف مؤسسة حيث إن وجود إدارة مستقلة وذات  داخليبا لمراجعة ا ية  ها اءة عا مؤسسة وبما  من خبرات ة با
ية في تصميم وتشغيل ومتابعة تشغيل  فعا داخلية يحقق ا رقابة ا اسبة وباعتبارها أداة من أدوات ا ومؤهات م
ظيمي وتتبع مجلس اإدار  ت ل ا هي ت تلك اإدارة مستقلة في ا ا مؤسسة خاصة إذا  داخلية با رقابة ا ل ا ة هي

 1.مباشرة
ها:  معلومات وااستفادة م وجيا ا و  خامسا / معيار مدى استخدام ت

معلومات وااستفادة        وجيا ا و داخلية ابد من استخدام ت لرقابة ا ل فعال  ي يتم تصميم وتشغيل هي
رقا ل ا د تصميم وتشغيل هي معلومات ع وجيا ا و ها، ومن أمثلة وسائل ااستفادة بت داخلية :م  2بة ا

 .يا عمليات آ  تشغيل وتسجيل ا

 .يا تشغيل آ تحقق من دقة ا  ا

 .ي حاسب اآ عمليات من خال ا افة ا رقابة على   تحقيق ا

 
                                                

جمال،  -1 معز ا اتجيهان عبد ا شر مة ا مراجعة وحو جامعي: بيروت، ا عتاب ا  .، ص، دار ا
سابق، ص -2 مرجع ا  .فس ا
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  معلومات ة ا خارجية من خال شب داخلية أو ا مختلفة ا معلومات ا مية            ااعتماد على مصادر ا عا ا
ترت(  .) اا

 
ي ثا مطلب ا داخلية ا رقابة ا ظام ا يات اتجا   : مسؤو

داخلية فيما يلي:       رقابة ا ظام ا يات اتجا   1وتتمثل مسؤو
داخلية:  رقابة ا ظمة ا ية اإدارة اتجا أ  أوا/ مسؤو
محافظة عليه حيث تبين هيئة   داخلي( وا ضبط ا داخلية ) ا رقابة ا ظام ا ية وضع  تتحمل اإدارة مسؤو

ية  بورصة اأمري داخلية               Stook Exchange commissionا رقابة ا ظام ا فيذ وتقويم  بأن تعميم وت
ك هو تزويد لغاية من ذ تزام هام يقع على عاتق اإدارة و مؤسسة  هو ا طقي بأن ا يد معقول وم مساهمين بتأ ا

رقابية  ك تعديل بعض اإجراءات ا ذ مرجوة و ه يحقق اأهداف ا د من أ لتأ داخلية  رقابة ا تقوم بمراقبة ا
مؤسسة. شاط ا ظروف حتى تستطيع مراقبة  مستخدمة وفق ااختاف   ا

مد ية ا يا/ مسؤو رقابة اثا ظمة ا داخلي اتجا أ  داخلية:قق ا
ف       داخلي فحص وتقويم  محقق ا داخلية في اية يتضمن مجال عمل ا رقابة ا ظمة ا ية أ وفعا

محددة. مهمات ا فيذ ا وعية اأداء في ت مؤسسةو  ا
ظر عما إذا        ل مستقل بغض ا روتين اإداري ويجب أن تعمل بش ما  داخلية جزء م رقابة ا ك تعتبر ا ذ

تدقيق ا داخلية.فذ ا رقابة ا ظمة ا ة وقوة أ داخلي تزيد من متا تدقيق ا فذ، إاّ أن وجود وظيفة ا م ي  داخلي أم 
داخلية: رقابة ا ظمة ا خارجي اتجا أ مدقق ا ية ا ثا / مسؤو  ثا

داخليةوهو اأساس  رقابة ا ية ا فاية وفعا خارجي هي تقويم  محقق ا ل ا ها  طلق م بداية ي قطة ا ي أن  ذي يب ا
ا  ا ومتماس داخلية متي رقابة ا ظام ا ان  لما  ات وعليه  عي سبة ااختبارات وا تدقيق في تحديد  عليه برامج ا

ة وقر  حصول على أد مدقق على أسلوب في ا ان الما زاد اعتماد ا لما  مختارة، و ة ا عي ئن اإثباتوعلى  حجم ا
ى زيادة حجم  مدقق إ لما سعى ا مختارة.ضعيف  ة ا عي  ا

 
 
 
 

                                                
وردات، مرجع سابق، ص -1  .خلف عبد اه ا
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داخل مراجعة ا داخلية با رقابة ا ث: عاقة ا ثا مطلب ا  يةا

وظيفيي  ا ا رغم من  ل قار تختصان با نعلى ا مؤسسة إاّ أن  شطة ا خاصة في بة على أ ظورة ا هما م م
وظيفة اأخرى:قار عملية ا ية عن ا هما استقا ل م  1بة، و

 داخلية ج مراجعة ا ظم اتمثل ا مستمرة  متابعة ا داخلية، حيث تقوم بإعداد تقييم مستقل عن قار زء من ا بة ا
فيذ تل ت تي وضعتها  ك واإجراءات ا ب تزام بسياسات ا فاية ومدى اا مقابلا سياسات، وفي ا مراجعة  ك ا فإن ا

فاءة ياتهم ب قيام بمسؤو عليا ومجلس اإدارة على ا داخلية تساعد اإدارة ا ية. ا  وفعا

 مراجإ ظمة ان فحص ا داخلي ا يقتصر على أ ى أقار ع ا ما يمتد أيضا إ محاسبية وا  داخلية ا ظمة بة ا
تاجية قار ا فاية اإ ى تحقيق ا تي تهدف إ داخلية اإدارية، ا تزامبة ا مرسومة  واا سياسات اإدارية ا أن با
ما سبق هو خدمة اإدارة ومدها بفيض ه تي تسمن ادفه  مؤسسة بطريقة علميتقارير ا ة اعدها في إدارة ا

سلطات  عمل وتحديد خطواته وتوزيع ا ظيم ا ت شامل  ظام ا ك ا داخلية هي ذ رقابة ا وتحديد سليمة، فا
ك فرض ا ذ يات، و مؤسسة، فار لمسؤو ها مفهوم واسع وشامل ابة اقار قابة على جميع عمليات ا بة قار داخلية 

مؤسسة،على مختل شاط با واحي ا داخلية فهي إحدى وس ف  مراجعة ا مؤسسةأما ا شاط با واحي ا  ائل مختلف 
مر  داخلية فهي إحدى وسائل اأما ا ية قار اجعة ا ما سياسات اإدارية وا فيذ ا د في ت تأ داخلية تختص با بة ا

غش ى ،لمؤسسة واإقال من فرص وقوع اأخطاء وا ظمة اقياس و  باإضافة إ فاية أ داخليةر تقييم مدى   قابة ا
ية: تا ك فهي تقوم باإجراءات ا  وفي سبيل تحقيق ذ

تي وضعت . ية، ا ما سياسات اإدارية وا فيذ ا دقة في ت تحقق من ا مؤسسة. هاا  إدارة ا

مؤسسة. . مطبقة في ا ية ا ما ظمة اإدارية وا فاية اأ  دراسة مدى 

محاسبية.  . معلومات ا ات وا بيا تحقق من صحة ودقة ا  ا

محافظة على موج . مؤسسة واإقالا غش. ودات وأموال ا خطأ أو ا  من وقوع ا

 
 
 
 

 

 

                                                
 .-ص رضا خاصي، مرجع سابق، ص -1
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فصل  :اأول خاصة ا

ذي يعمل على وضع مجمو  مؤسسة وا لتسيير داخل ا ظام عام  داخلية  رقابة ا ظام ا ين يعتبر  قوا عة من ا
عمل  تي تضمن حماية أفضل أصول  ءسواوقواعد ا توبة، وا توبة أو غير م ت م اتها ا مؤسسة وممتل ا

تعليمات  ين وا قوا لوائح وا سياسات وا مؤسسة با عاملين في ا تزام ا د من مدى ا تأ معلومات وا وصحة ا
رقا وااستخدام ظام ا لعمل ب مؤسسات  تلجأ  يف، فأصبحت ا ا ت لموارد بأقل ا ه من اأمثل  ما  داخلية  بة ا

ة تحسين وتطوير.افوائد سواءأصح متعاملة معها، ومحاو مؤسسة أو اأطراف ا  ب ا
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 تمهيد:
مؤسسة        شط ا تي  ستقرارهاايهدد  في بيئة متقلبة وهذا ما ااقتصاديةت مخاطر ا مختلف ا ويجعلها عرضة 

هادفة  مؤسسة ا جاز أهدافها وقد تؤثر سلبا على استمرارية ا ىتهدد إ زمن  إ تها، ومع مرور ا  ازدادتتحقيق رسا
ت بشدة  افسة وتشاب م مؤسسة مع محيطها  ارتباطاتحدة ا مفاجآت مما ا تقلبات وا ما زادت ا بعيد،  قريب وا ا

وعها  اأخطار بتعاظمسمح  صعب إجراء تقديرات دقيقة أو  واستمرارهاوتعددها وت وتجددها، وهذا جعل من ا
م في تسييرها، هذا ما تح حاجة  ا افسيها، وا ة ائقة وسط م ا ضمان م ا ضرورة إدارة هذ اأخطار  يفسر 

لمؤسسة  مستعجلة  ملحة وا تي  اعتمادا مخاطر ا ها من ا ظام رقابة داخلية يساهم في حمايتها وتحصي
ها وا مؤسسة تتعرض  ك من أجل تحقيق أهداف ا  .واستمرارهاتي قد تهدد فشلها وذ

فصل         ه في هذا ا او ية:  من خالوهذا ما سيتم ت تا مباحث ا  ا
  مبحث مخاطر.اأولا   : ماهية ا
 ي ثا مبحث ا خاطر.ا  : ماهية إدارة ا
 ث ثا مبحث ا مخاطر: ا داخلية بإدارة ا رقابة ا  .عاقة ا
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مخاطر مبحث اأول: ماهية ا  ا
شط فيها         تي ت بيئة ا راهن بتغيرات مستمرة وسريعة وهو ما زاد من تعقيد ا م اأعمال ا يتميز عا

ثيرة قد ي مؤسسات، فأصبحت هذ اأخيرة تواجه أخطار متعددة و تائجهاا  ون سببا في فشلها أو ضعف 

مؤسسات مجبرة على  ي أصبحت ا تا متاحة وبا فرص ا ون قادرة على استغال ا ها حتى ت تخلص م تقليل أو ا ا
تي تفرزهاوت مخاطر ا ب ا  .ج

مخاطر مطلب اأول: مفهوم ا  ا
عمل         مؤسسة، وهذا ما أوجب على هذ اأخيرة ضرورة ا شاط ا جزء ا يتجزأ من  مخاطر  على تعد ا

ن أن يه مخاطر، فتجاهلها يم دارة ا ان حجمهادتسيير وا  فشل مهما  مؤسسة با  .د ا
مخاطر فرع اأول: تعريف ا  ا

مصطلح وفيما يلي أهمها:        هذا ا مفاهيم  تعاريف وا لمخاطر حيث تعددت ا  ا يوجد تعريف محدد 
دقيق رخطا وي ا مع ا ا اء حياته  »هو  في مع قرارات أث د اتخاذ ا شخص ع وية تازم ا ة مع هو ظاهرة أو حا

شخص  تي يتخذها هذا ا قرارات ا تائج تلك ا د من  تأ خوف أو عدم ا شك  أو ا ة ا يومية مما يترتب عليه حا ا
موضوع معين  سبة   1.«با

خطر على أساس        ه  ويعتبر ا تيجة وقوع خطر معين  »أ ثروة  محتملة أو ا خسارة ا  .2«تلك ا
ها   مخاطر أ ثر »ما تعتبر ا ل أ س، ويش وضع معا واقعي يوجد فيه تعرض  م ا عا  ظرف أو وضع في ا

مرغوبة  تيجة ا س عن ا حراف معا ية أن يحدث ا ا ون فيها إم تي ي ة ا حا مخاطرة ا تحديدا: يقتصر با
متوقعة أو ا ة ا  3.«مؤمو

مخاطر هي         قول أن ا ن أن  ك يم ذ حدوث ظروف أو أحداث  »وهو  د فهي احتمال  تأ ة عدم ا حا
ك حدوث خسارة أو ربح أي حدوث اختاف  شأة أو يشمل ذ م ها تأثير على أهداف ا ون  ها أن ي من شأ

صرين هما احتمال وقوع ا خطر وحدوثه بع ها ويرتبط تحقق ا مخطط  مرجوة أو ا تيجة ا مسبب ا حدث ا
عواقب  لخطر، واآثار حدث أو ا تي ستترتب على وقوع هذا ا  4.«ا

 
                                                

1
عمليةسامة عبد اه،  -  علمية وا أصول ا تأمين  خطر وا قاهرة، ا عربية: ا هضة ا  .، ص، دار ا

2
بي حمودة -  هاشمي، إبراهيم عبد ا تأمين،مختار محمود ا خطر وا درية ، مبادئ ا جامعية: اإس دار ا  .، ص، ا

3
ي حماد،  -  عا مخاطر طارق عبد ا ات -إدارات -) أفرادإدارة ا وك -شر درية، ب جامعية: اإس دار ا  .، ص(، ا

4
ب -  ح ا مخاطرحيرميشادي صا داخلية في إدارة ا مراجعة ا ة ماجستير، دور ا شورة، تخصص ، رسا محاسبة، غير م     جامعة دمشق ،ااقتصاد لية في ا

 .ص ،سوريا،
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د  تأ مخاطرة بعدم ا ي: عاقة ا ثا فرع ا  ا
بان مصطلح عدم أظرا        د غا تأ عاقة  ا اسب شرح ا م مخاطرة، فمن ا ما يستخدم متصا بمصطلح ا

مفهومين.  بين ا
جيد        د يتضمن حدوث ا تأ سيئإن عدم ا ثيرا وا سلع قد يفوق  بعض ا مستهلك  توقعات  مثا تقبل ا ل ا

اءا  شك ب ة تهيئة تتميز با ه حا د على أ تأ بعض اآخر عدم ا ما يعرف ا س،  ع ون ا متفائلة وقد ي على ا
معرفة بما سيحدث أو  عدام ا اع ا ذي هو اقت د ا تأ س ا مستقبل وهو ع بشأن موقف  نيقي أوا يحدث في ا

مستقبل وي إذنمعين،  معرفة با غياب ا ووجي  د هو رد سي تأ مخاطرة ظرف أو عدم ا مجموعة من خلق وجود ا
قرار ا جيد هو ا قرار ا ون دائما ا ك ي ذ خسارة،  تي يوجد فيها احتمال حدوث ا ظروف ا ون فعاا في ا ذي ي

مخاطرة ب ا  1.تج
فرع لمخاطر ا دافعة  عوامل ا ث: ا ثا  ا
مرتبطة باحتمال اختا       مخاطر ا حقيقية عإن ا فعلية أو ا تائج ا متوقعة وثمة أسباب تؤدي ف ا تائج ا ن ا

مخاطر. ى حدوث درجات متفاوتة من ا  إ
تج        ست ن أن  شطتها من عوامل خارجية وداخلية ويم تي تواجه أي مؤسسة وأ مخاطر ا خاصة ا

واع من اأخطاء مثل:  ى أ ثر إ ن تقسيمها أ مؤسسة، ويم عوامل ةإستراتيجيبا عل من بين ا ية، تشغيلية، و ، ما
مخاطر ما ى زيادة ا ن أن تؤدي إ تي يم  2يلي: ا

              ن تي يم ماطر ا م يعد أحد بمعزل عن ا مصرفي، حيث  ي وا ما تحرير ا ية وا ما مة اأسواق ا عو ا
ظام مي. أن تصيب أحد اأطراف ضمن ا عا ي وا ما  ااقتصادي وا

  شآت اأعمال تي تعمل فيها م بيئة ا ى تعقيد ا ذي أدى إ ي وهو اأمر ا ما ار ا دسة واابت ه ظهور مفهوم ا
ايقين.  وزيادة حاات ا

 م دما تستخدم من طرف ا واعها خاصة ع ل أ ية ب ما لمشتقات ا مفرط  تشار ا تاا ساعين  حقيق ضاربين ا
لتحوط يس  مخاطر اأرباح و دارة ا  .وا 

 .قدية تلة ا مستعملة إدارة ا قدية واأدوات ا سياسة ا  ا

 .سياسي وااقتصادي وااجتماعي  عدم ااستقرار ا

                                                
1
طيفة، -  ي  مؤسسة ااقتصادية، عبد مخاطر في ا ة إدارة ا ا ة ماجستير دور وم شورة، تخصص  رسا ات، اأفراد إدارةغير م شري مت ا لية  وحو

علوم ااقتصادية  تسيير،ا تجارية  وعلوم ا علوم ا ر بلقايدامعة ج وا  .ص ،تلمسان،  ،أبي ب
2
مخاطرعزوز وآخرون، لبن علي ب -  توزيع: ، إدارة ا شر وا ل وراق   .، صاأردن، مؤسسة ا
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بيئة  مخاطر ا

عقود -  ا

طبيعية -  أحداث ا

موردين -  ا

 

 أخطار تشغيلية 

ين - قوا  ا

ثقافة -  ا

ل مجلس اإدا -   ة رهي

    صعوبات في ميادين اأعمال تيجة  قدية أو  سياسات ا تيجة ا تي تتفاوت في حدتها  ساد وا     حاات ا
 .طويلةأو ااستثمار خاصة في مجاات اآجال ا

   خفاض أسعار ومن ثم ا عام  سوب ا م ه من ارتفاع في ا تج ع تضخم وما ي لعملة ا شرائية  قدرة ا ا
محلية.  ا

عوامل         اتجة من هذ ا ي أمثلة أهم اأخطار ا تا ل ا ش ون داخلية وخارجية معاويلخص ا تي قد ت  .وا
ل رقم )   ش ع -ا لمخاطر( ا دافعة   وامل ا
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
مصدر خطر''  :ا مخاطر'' معيار إدارة ا مصرية إدارة ا جمعية ا   egupt.org-www.eram ،23/03/2019 ،10:13ا

 عوامـل خارجـية

 إستراتيجية مخاطر 

افسة   - م  ا

زبائن  -  تغيرات ا

بضاعة   -  تغيرات في ا

عماء   -  حسابات ا

ية  أخطار ما

فائدة -  أسعار ا

صرف -  أسعار ا

  اائتمان -

تطوير  بحث وا ا
قدي  ا

ة سيو  ا
تدفقات  وا  

 عوامـل داخليـة

عام رأي ا محاسبية  ا رقابة ا  ا
ظام معلومات  

ةـل خارجيـعوام  
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مخاطر يفات ا ي : تص ثا مطلب ا  ا
يد         ى ت تي تؤدي بها إ لمخاطر ا مؤسسة دائما عرضة  ون ا فشل في تحقيق أهدافها ت وهذا خسائر وا

ي ن تص مختلفة يم يفات ا تص فروق في هذ اأسباب وتأثيراتها أساس ا ل ا عدد من اأسباب وتش ف تيجة 
مخاطر حسب عدة اتجاهات أهمها  .ا

 / حسب طبيعتهاأوا 
يف        ى ما يلي ويتم تص مخاطر حسب طبيعتها إ  1:ا

مخاطر اا   -  ية ا ية:ستاتي امي دي  وا

ية: .أ  امي دي مخاطر ا مخاطروهي تلك  ا اشئة من حدوث تغيرات في  ا شأ من مجموعتين من ااقتصادا ، وت
افسون، خارجية ) م بيئة ا ى عبارة عن عوامل في ا مجموعة اأو عوامل: ا تي  ا تغيرات ا ون وا اعة، مستهل ص

سي ان ا ون باإم عوامل ا ي لمؤسسة، أما تصيب هذ ا ية  ها قادرة على إحداث خسارة ما طرة عليها، و
تي  خسائر ا ن أن تحد ا تي يم عوامل اأخرى ا مضاربةا ل أساس مخاطر ا من قرارات اإدارة داخل   ، فهيتش

شأة. م  ا

ها         طويل حيث إ مدى ا مجتمع على ا عادة ا ية تقيد في ا امي دي مخاطر ا تعديات وتسويات تيجة وا ا
بير من اأفراد ية قد تؤثر في عدد  امي دي مخاطر ا موارد، ورغم أن هذ ا          تصحيح إساءة تخصيص ا

ها تعتبر عموما  مخاطر ااإاّ أ بؤ من ا لت ية.أقل قابلية   ستاتي
مخاطر . ب يةااا م يحدث تغيرات في ااستاتي و  تي ستحدث حتى  خسائر ا ا : وهي ا ن  قتصاد، فإذا أم

ك ون مع ذ ووجي فإن بعض اأفراد سوف يعا ت مستوى ا دخل وا اتج وا ين، وا مستهل            تثبيت أذواق ا
طبيعية وعدم  تغيرات في ااقتصاد، مثل أخطار ا خسائر من أسباب بخاف ا شأ هذ ا ية، وت من خسارة ما

مخا مخاطر اا طرزاهة اأفراد اآخرين وعلى خاف ا ون ا ية ا ت امي دي ية مصدر ا سب ستاتي سبة بال
خسائر اا زاهةلمجتمع، وتتضمن ا عدم ا تيجة  يته  ية إما تدمير اأصل أو حدوث تغير في مل           ستاتي

ي، وتميل  سا خسائر ااأو اإخفاق اإ تا حدوث بدرجة من اا ية  وقتظستاتي تيجة  ،ام بمرور ا ون و  ك ت ذ
بؤ بوجه عام لت  .قابلة 

 
 

                                                
1
 .، مرجع سابق، صبن علي بلعزوز وآخرون - 
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مضارب.  مخاطر ا بحتة وا مخاطر ا  ة:ا
ى ما يلي:        مخاطر إ ن توضيح هذ ا  1ويم

بحتة: . أ مخاطر ا  ا

ذي يتضمن فقط احتماا      موقف ا ه ا بحت على أ خطر ا خسارةيعرف ا لخسارة أو عدم وقوع ا  . ت 
رة، ا      مب وفاة ا بحتة: ا طبوتتضمن أمثلة اأخطار ا فقات ا عمل، ا مرتبطة با بيرة، وتلف حوادث ا ية ا

ات بسبب حريق، صاعقة، فيضان، أو ززال. ممتل  ا
مضاربة:  . ب  مخاطر ا

مثا        ا، على سبيل ا خسارة مم ربح أو ا ون فيه ا ذي ي موقف ا ها ا مضاربة على أ ل إذا تعرف أخطار ا
ك سوف تربح إذا ارتفع  اشتريت  عامة، فإ ن سوف تخسرسهم من اأسهم ا خفض  سعر اأسهم  إذا ا
سعر، ل  ا حاات  أخطار ااستثمار في عقار دخوك في مشروع تجاري، في هذ ا يتضمن اأمثل اأخرى 

ن. خسارة مم ربح وا  من ا
يا  تائجهاثا  :/ حسب مسبباتها و

ى :        مخاطر إ قسم ا ا  ه فإ مترتبة ع تائج ا خطر وا سبب في وقوع ا ى ا ظرا إ 2و 
 

 مخاطر عامة ومخاطر خاصة: .

 مخاطر عامة: .أ

وع من ه من قبل        سياسية اأخطار اأساسية ما ذا ا ظروف ا  وااقتصاديةهو مرتبط ببعض ا
ر  وااجتماعية خدمات دون ما تغير تذ سلع وا تيجة ارتفاع أسعار ا تضخم  أماك وا مصادرة  خطر ا لباد 

حروب وما تجر من دمار وخراب عام وضياع قد ي دخول وأخطار ا ة في ا دو شآت ا لثروات وم امل  ون 
ثروات  ب  وااضطراباتوأيضا ا ى جا ل إ مجتمع  غة با باد من ما قتوقع خسائر مادية با ه ا د تتعرض 

باد مرتبط  ان اقتصاد هذ ا تغير في اأسعار سواء داخليا أو خارجيا وخصوصا إذا  تيجة  تقلبات اقتصادية 
ل  يفة،  لباد وهزات اقتصادية ع ك سواء في اأحوال ااقتصادية  ب ذا مية وما قد يوا عا اقتصاديا باأسواق ا

ما يطلق  عامة أو  ها واهذ اأخطار ا تحقيق م ية ا تقليل من وقعها على عليها باأخطار اأساسية تقع مسؤو
ة دو  .عاتق ا

 
                                                

1
تأمينج ريجدا، ور ج -  خطر وا رياض، دامبادئ إدارة ا توزيع: ا شر وا ل مريخ   .، ص، ر ا

2
بي حمودة، مرجع سابق، ص ص -  هاشمي، إبراهيم عبد ا  . -مختار محمود ا
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 خاصة:اطر خمب. 

ي       تا فرد وبا خاصة هو ا متسبب في وقوع اأخطار ا سابق من اأخطار فإن ا وع ا         على خاف ا
فردية وهي أخطار تصي ية ا مسؤو اتهمب فإن خسائرها تقع في حدود ا  .اأفراد في ذاتهم أو ممتل

ثا خطر:ثا واقع عليه ا شيء ا  / حسب ا
د وقوع       خطر، فع مصاب بأضرار من وقوع ا شيء ا مخاطر حسب ا خطر وتحقق  حيث يتم تقسيم ا ا

اته وعخسائر فقد  فسه أو ممتل فرد  ك ا ى ما يلييتضرر في ذ مخاطر إ قسم ا  1:ليه سوف 
شخصية:  . أ مخاطر ا ون هذ من فقد ا توتت دخل أو اأصول  دخلأو خسارة ا سب ا قدرة على   يجة فقدان ا

فسه أو ذاته بصفة مباش سان  تي تصيب اإ تج هي اأخطار ا تي ي  عن تحققهارة، أو هي تلك اأخطار ا
فسهم، وهذ اأخط ية يقع أثرها على اأشخاص  كخسارة ما ذ بؤ بها  ت ن قياسها وا خطار قابلة هي أ ار يم

 لتأمين.

ية  . ب مل نمخاطر ا يات يم مقت ية ببساطة أن مثل هذ ا مل ا يواجه مخاطر ا            : أي شخص يمتلك مل
خسارة غير مباشرة مباشرة وا خسارة ا ية ا مل خسارة في مخاطر ا وعان من ا اك  تتمثل  أن تتلف أو تسرق، وه

د ي حدوث خسارة في ا تا ملك وبا ية وخسارة استخدام ا مل فقات في خسارة ا بد   .إضافيةخل أو ت

تزام(  . ت ية ) أو اا مسؤو تزام تتمثل: مخاطر ا ية أو اا مسؤو خطر اأساسي في مخاطر ا في اإصابة   إن ا
تلف أو اإضرار ا تي تلحق اأشخاص اآخرين أو ا معتمدة ا اتهم من خال اإهمال أو غير ا تي تصيب ممتل

امباا غير بضرر ةا تحقق إصابة ا تج عن هذا ا تي يتسبب في تحققها شخص معين وي ، وهي اأخطار ا
ى  ون، بمع قا ها أمام ا متسبب ومسؤوا ع شخص ا ون ا ين معا وي اته أو ااث مادي في شخصه أو في ممتل

غير في شخ تي تصيب ا اته ويأن اأخطار ا اصه أو ممتل و ها قا اك فردا مسؤوا ع   .ون ه

اشئة عن فشل اآخرين:   . ث مخاطر ا تزام تأمل ا ه يرتبط باا دما يوافق شخص آخر على أداء خدمة فإ ع
ية  بدك خسارة ما تي ت ك ا تزامه تجاهك ويؤدي ذ وفاء با شخص في ا ك ا دما يحقق ذ ت أن يؤديه، أما ع أ
مال مشروع  مقاول في است فئة فشل ا مخاطر في هذ ا ون موجودة، وتشمل اأمثلة على ا مخاطرة ت فإن ا

شائ متوقع.إ مدين بها حسب ا غ ا مبا محدد أو فشل مدين في دفع ا موعد ا  ي في ا
 
 

                                                
1
عال ح -   . -ماد، مرجع سابق، ص ص طارق عبد ا
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مخاطر ث: طرق مواجهة ا ثا مطلب ا  ا
ية:       تا طرق ا تعامل معها من خال ا حاول ا دائم،  تغير ا تي يتميز با مخاطر ا طبيعة ا  ظرا 

ع:  م وقاية وا وسيلة '' سيأوا/ ا بعض على هذ ا طريقةويطلق ا خطر'' وتقوم هذ ا           اسة تخفيض ا
ك من خال  خطر، وذ اتجة إن وقع هذا ا خسائر ا حد من ا ن أو ا ليا إن أم خطر  ع ا على أساس م

خطر، فمثا تقليل عبء ا خسارة  حد من ا وقاية وا  :استخدام وسائل ا
عات.  خطر. إقامة ما ي تغيير وسيلة وقائية من ا مبا صواعق فوق ا  ا

ن أن يقلل من خطر حوا.  مرور يم ة ا ظيم حر ت حديثة  وجيا ا و ت طرقإن استخدام ا  .دث ا

سدود تقلل من خطر .  اتإقامة ا فيضا  .ا

تباع تعليمات اأمنتدر .   عاملين وا  عمل. يب ا اعي يقلل من خطر إصابات ا ص  ا

احية ااقتصادية فإن ارتفاع طريقة       مخاطر يترتب عليه أمران أو سياسة ومن ا لحد من ا ع  م وقاية وا ا
 .متقابان هما

دسية  إن اأول: ه يبات ا تر يف ثابتة تتمثل في ا ا مؤسسة ت فرد أو ا ى تحمل ا طريقة يؤدي إ استخدام هذ ا
تي تتطلبها  ية ا ف تجهيزات ا ع.وقا إجراءاتوا م  اية وا

ي ثا فر ا تي تعود على ا مزايا ا قيمة  د: يتمثل في ا مؤسسة من استخداماتها وتتحصل هذ  في تخفيض ا أو ا
خسارة. لخطر وتخفيض معدل ا معرضة   ا

يا  ويع ثا ت تجزئة وا  :/ ا
لخطر         معرض  شيء ا خطر أن تتم تجزئة ا مواجهة ا أسلوب  ويع  ت تجزئة وا ويقصد بسياسة أو طريقة ا

خطر. تحقق مسبب ا ل يضمن عدم تعرض جميع اأجزاء في وقت واحد   بش
سياسة:       عملية على هذ ا  ومن أمثلة ا

ن متباع . ى عدة أما شيء إ خطر بتوزيع ا شيء موضوع ا دة جغرافيا وهو ما يطلق عليه قيام صاحب ا
جغرافي. توزيع ا  ا

مال في  . رأس ا امل  ويع استثماراته وتوزيعها على عدة مجاات بدا من استثمار  مال بت قيام صاحب رأس ا
مجاات ااستثمارية. ويع ا  مجال استثماري واحد وهو ما يطلق عليه ت

مخزون بتوزيعه في عدة مخازن. .  قيام أمين ا

دوي أو اإقليمي. . ويع ا ت ة أو إقليم وهو ما يسمى با ثر من دو مال بااستثمار في أ  قيام صاحب رأس ا
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شروط  وعين من ا سياسة وجود  تطبيق هذ ا  : ويشترط 
لخطر.أ.    معرض  شيء ا ية تجزئة ا ا ية تتمثل في إم  شروط ف

ية ت ب.   ية وتتمثل في وجود مقدرة ما خطر من مواجهة أيه خسائر فور حدوثها.شروط ما ن مدير ا  م

ثا خطر: ثا  / تحمل ا
فسه في مواجهة اآثار        خطر( بااعتماد على  مخاطر ) مدير ا سياسة قيام صاحب ا ويقصد بهذ ا

خطر في صورة حادث. مترتبة على تحقيق مسبب ا  ا
طريقتين:       مخاطر بإحدى ا  ويتم تحمل ا

مخاطر بدون تخطيط:تحمل  أ.  ا

خطر خسارة صغيرة       تيجة مسبب ا متوقعة  خسارة ا ت ا ا طريقة إذا  قيمةوتستخدم هذ ا ررة  ا وغير مت
متوقعة. خسارة ا تغطية ا في  طريقة ضرورة توفر إيراد جاري ي  ومن أهم شروط تطبيق هذ ا

مخاطر مع وجود تخطيت. ب تيجة ط حمل ا متوقعة  خسارة ا ت ا ا ة ما إذا  طريقة في حا وتستخدم هذ ا
وين مخصص  طريقة على ت ن حساب قيمتها مقدما وبدقة وتعتمد هذ ا ررة ويم خطر مت تحقيق مسبب ا

ة  ها ديون ا وك في تحصيلها أو مخصص ا مش ديون ا مخصص ا متوقعة  خسارة ا معدوممواجهة ا  1.ةوا
خطر: / تحوي رابعا  ل ا

ته        خطر هو محاو خطر وبصورة رئيسية فإن ما يرغبه مدير ا عملية هو تحويل ا هائية في ا خطوة ا وا
طرف آخر خطر  ك تحويل ا خطر مع طرف آخر،مع ذ عقد بطريقة تترك ا ك من خال صياغة ا ، وقد يقوم ذ

تحويل  تأمين وسيلة  خطر فإن ا موضوع بمدير ا تأمين وبقدر تعلق ا خطر هو ا تحويل ا شائعة  وسيلة ا فأن ا
د مما ستؤ  تأ ة عدم ا لتحقيق في حا تأمين و يوم، عاوة ا ة ا خسائر معي خطر فهو يتعرض  لفة ا يه ت ول إ

بيرة هو أن  تأمين ا فعة ا مستقبلية حيث م خسائر ا ه ا خسارة قد تؤو لفة ا ون ثابتة وهذا يسمح ت لفة ت يه ت ا
ة حيث تخفف ت ية وبسهو ل عشوائي.خصيص ميزا وقت بدا من وقوعها بش خسارة بمرور ا يف ا ا  2وطأة ت

       
 
 
 

                                                
1
وري موسى وآخرون -  مخاطرشقيري  طباعة، دار ، ط، إدارة ا توزيع وا شر وا ل مسيرة   .-ص ، ص: عمان، ا

2
راوي،  -  د وهيب ا يةخا ما مخاطر ا طباعة: ، دار إدارة ا توزيع وا شر وا ل مسيرة   .، صعمان، ا
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مخاطر ف  ن تلخيص طرق مواجهة ا ي:ويم تا ل ا ش  ي ا
ل رقم )     ش مخاطر -ا  ( طرق مواجهة ا
 
 

 
 
 
 

مصدر معلومات إعداد: من ا بة اعتمادا على ا طا سابقة ا  .ا

 
ي ثا مبحث ا مخاطرا  : ماهية إدارة ا

مخاطر هو        مي إن دراسة ا تحليل ا مؤسسة ااقتصادية إذ أن ا غ اأهمية خاصة في ا موضوع با
د تأ تشار في ظل ظروف عدم ا ة اأخيرة أصبح واسع اا مخاطر هي  ،لمخاطر في اآو جد إدارة ا وعلى هذا 

خسائرم لتقليل في حجم ا  .جال يسعى 
مخاطر مطلب اأول: مفهوم إدارة ا  ا

ذا         ها، و ظر م تي ي زوايا ا ظرا اختاف ا مخاطر و مرتبطة بإدارة ا مفاهيم ا  قد اختلفت وتعددت ا
تيجة ما مر  تعريف  تي طرأت على ا تطورات ا ى ا تأمين وغيرها، باإضافة إ ا ارتباط مفهومها بمفاهيم أخرى 

البه من مراحل تاريخية ساهمت في بلورته في عدةّ أ  .ش
مخاطر  شأة إدارة ا فرع اأول:   ا

هم مطبوعات         ان من بي ات و خمسي مخاطر في أوائل ا عام استخدام مصطلح إدارة ا بدأ ااتجا ا
مصطلح عام  هذا ا تي أشير فيها  رة ا مب وقت ا ك ا مؤف هارفارد ببرس أما بدا في ذ ، حيث طرح ا

رة ثورية وهي أن شخص ما بداخل ا بحتةف ظمة ا م ون مسؤوا عن مخاطر ا بغي أن ي ظمة ي ك  م وفي ذ
ات  شر بير من ا دى عدد  ان يوجد  وقت  فعل ا برى با تأمين'' حيث ا ه باسم '' مدير ا ز وظيفي يشار  مر

دا متزايد  تأمين ب اتان ا شر يات ا تدريج تم إس اأهمية في ميزا ة ااستثمار وبا امي حر اد خاصة مع ت
ي يطلع عليها مشترو  شرها  معلومات و ها بهدف تبادل ا لتأمين تابع  ية قسم  مسؤو تأمين  وظيفة شراء ا

تأمين.  وا

مخاطر  طرق مواجهة ا

ع م وقاية وا ويع ا ت تجزئة وا خطر ا خطر تحمل ا  تحويل ا
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ظيم ''  وفي عام        لمخاطرة مايستروتم ت ذي أصبح فيها بعد معهد أبحاث  يويورك ا تأمين'' في   ا
ية إدارة  تروتم تأسيس رابطة ماش وفي عام  جمعية اأمري ى ا م تحوت احقا إ قومية  تأمين  ا ا

تطوير  ل موازي  وقت وسار بش مخاطر عبر فترة من ا ى إدارة ا تأمين إ تقال من إدارة ا تأمين وقد حدث اا ا
ضافة دراسية وا  اهجها ا اديمي، حيث عرفت مدارس اأعمال تغيرا في م مخاطر اأ  ديدةمقررات ج علم إدارة ا

يد رة مؤداها أن اإدارة  ومن هذ ا ذي يقوم على ف مخاطر ا بسيطة جاء علم إدارة ا تعرف على يا ها بعد ا م
ى حد. ى أد قيام بتقسيمها أن تتفادى حدوث خسائر وأن تقلل من تأثيراتها إ تي تعترضها وا مخاطر ا  1ا

ة وا       طقية ومعقو مخاطر م قد بدأت فلسفة إدارة ا ى أخرىو دما قررت رابطة تشرت من مؤسسة إ ، وع
ى  مشترى تأمين تغير اسمها إ مخاطر  جمعيةا ى أن تحوا ما  تأمين في إدارة ا تغيير إشارة إ ان ا

تأمينيجري حي مخاطر وا تأمين  ث بدأت جمعية إدارة ا ان يقوم قسم ا لما  مخاطر''  شر مجلة اسمها '' إدارة ا ي
مخاطر يتضمن سلسلة في رابطة اإ ي يوضع برامج تعليمي في إدارة ا تأمين اأمري شر معهد ا ية ب دارة اأمري

برامج  هذا ا دراسي  هج ا م مخاطر وقد تم تعديل ا اجحون على دبلوم في إدارة ا ات يحصل فيها ا واامتحا
مخاط  برامج '' زميل إدارة ا لمتخرجين من ا ي  مه مفاهيم وأصبح ااسم ا ثيرا من ا واقع  ه في ا ر'' أ

اديمية ثم تقل دراسة اأ شأت في قاعات ا تي  م اأعمال وتطبيقها فيها ى عا  2.ص إ
مخاطر ي: تعريف إدارة ا ثا فرع ا  ا

ها :        ر م ذ وعة  مخاطر بطرق مت سبيا فقد تم تعريف إدارة ا  باعتبارها علما جديد 
  ة ج مخاطر هي إدارة" Cosoمن قبل  ل اأفرادعملية تمثل بواسطة مجلس إدا ا ظمة واإدارة و م  رة ا

تي ربما تؤثر  بتطبيق محتملة ا تحد اأحداث ا شطتها ومصممة  دارة أ ظمة وا  م موضوعة عبر ا اإستراتيجية ا
ج سبة إ يد معقول با ة بتوفير تأ مقبو مخاطر ا ون ضمن ا ي ي خطر  دارة ا ظمة وا  م از اأهداف على ا

3".اامتثال، تشغيلية، أهداف تقارير وأهداف اإستراتيجية
 

   ويرىBorgsdorf.pliszka " ها مجم مخاطر أ تخطيط إدارة ا خاصة با شطة ا قيادة وعة اأ ظيم وا ت وا
ية  ظمة من أجل تد م موارد ا رقابة  مواردوا ها تلك ا تي تتعرض  لمخاطر ا محتملة   4."اآثار ا

                                                
1
 .-بن علي بلعزوز وآخرون، مرجع سابق، ص ص  - 

2
جاز إدارةدور عبدي،  أمال -  جاح ا مشروع في ضمان  ة ماجستيرمخاطر ا شورة ، رسا مشاريع، إدارةتخصص  ،غير م تسيير  وتسيير ا  لية علوم ا

 .ص ،جامعة تبسة، 
3
ة جديدة إدارةتوام زاهية -  مقار داخلية  مراجعة ا مصرفية، ، ا مخاطر ا سياسات ااقتصادية، ا لعرب وا عدد  مجلة جزائرية  جزائر، ا   ، ا

 .ص
4
يةفرج خير اه -  ما مخاطر ا توزيع: اأردن، ، ، إدارة ا شر وا ل  .، صمجد 
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  مخاطرما امل ي "تعتبر إدارة ا ظيم مت يت ا وسائل وأقل ت مخاطر بأفضل ا ى مجابهة ا 1."فهدف إ
 

  مخاطر ك إدارة ا ذ بحتة، عن طريق توقع "وهو  مخاطر ا تعامل مع ا هج أو مدخل عملي  هي عبارة عن م
ية  ا ها أن تقلل إم محتملة، وتصميم وتمثيل إجراءات من شأ عارضة ا خسائر ا خسائرا               حدوث ا

ى حد اأد ى ا تي تقع إ لخسائر ا ي  ما 2."أو اأثر ا
 

مخاطر ث: أهداف إدارة ا ثا فرع ا  ا
خسارة                   ها إما أهداف تسبق ا يف هذ اأهداف على أ ن تص ها أهداف مهمة، يم خطر  إدارة ا

ي: تا ا خسارة وهي   3أو أهداف تلي ا
خسارة:/  أوا  أهداف تسبق ا

تزامات         وفاء باا فسي وا توتر ا خسارة ااقتصاد،تخفيض ا تي تسبق حدوث ا مهمة ا تتضمن اأهداف ا
ية. و قا  ا

هدف ااقتصادي: .1 ثر اقتصادا، يتضمن هذا  ا طريقة اأ محتملة با خسائر ا شأة أن تعيد ا م ه على ا ي أ يع
بر  لفة  ت أااستعداد تحليل ا مصاحبة  يف ا ا ت مسددة وا تأمين ا مجابهة امج اأمان أقساط ا مختلفة  يب ا سا

خسائر  .ا

فس .2 توتر ا بر  :تخفيض ا ة قلقا وخوفا أ خسارة معي تعرض  ن أن يسبب ا فسي ويم توتر ا هو تخفيض ا
بار اإداريين، على  خطر و ة قضائيةمدير ا مثال، تهديد حا تج معين سبيل ا بيرة جدا( بسبب م ، فاجعة ) 

خطر  ك يرغب مدير ا بر من خسارة صغيرة بسبب حريق صغير، ومع ذ فسيا أ ن أن تسبب توترا   يم

تو  ية ا ل في تد مصاحب  خوف ا فسي وا لخسارةتر ا  .تعرض 

ية: .3 و قا تزامات ا وفاء باا ت ا يا، فمثا قد تتطلب ا و تزام قا وفاء بأي ا شأة هو ا م ومية من ا ح  ظيمات ا

اسبة  ضارة بطريقة م مواد ا فايات ا تخلص من  عمال من اأذى، ا حماية ا يب وسائل أمان   أن تقوم بتر
تزاما  خطر أن يرى أن هذ اا ية تم تحقيقها. تويجب من مدير ا و قا  ا

خسارة  يا/ أهداف تلي ا  ثا
مهمة بعد حدوث         خسارةتتضمن اأهداف ا تشغيل، استقرار اإيرادات، استمرا ،ا بقاء، استمرار ا مو ا ر ا

يات ااجتماعية. مسؤو  وا

                                                
1
وري موسى، مرجع سابق، ص -   .شقيري 

2
ي أبو شهد،  -  اصر برا مخاطر في عبد ا مصارف اإسامية،إدارة ا ت ا شر وا ل فائس   .، صاأردن،  وزيع:دار ا

3
يد  أبواحمد  -  ر عيد، و سيفو،  إسماعيلب تأمين إدارةا خطر وا شر:ا ل يازوري   .-، ص ص ، اأردن ، دار ا



مـي للمخاطـــــرياإطـار المفـاه                        :                         الفصل الثاني  

 

 
39 

مؤسسة  .1 ف على اأقل عمليات جزئية  :بقاء ا شأة أن تستأ لم ن  خسارة، يم ه بعد حدوث ا ي أ بقاء يع وا
ة. ية معقو  خال فترة زم

تشغيل .2 لغاية           :استمرارية ا ون مهمة  خسارة ت تشغيل بعد ا قدرة على ا مؤسسات ا بعض ا سبة  فبا
وك  ب خدمة، فيجب أن تستمر ا عامة في توفير ا فعة ا لم مثال يجب أن تستمر مؤسسة ما  على سبيل ا

ى عمل إ اّ سوف يفتقد ا خسارة وا  تشغيل بعد ا افسية اأخرى في ا ت مؤسسات ا مخابز، وا افسين. ا مت  ا

ن أن  :تاستقرار اإيرادا .3 ك يم تشغيل ومع ذ مؤسسة في ا ل سهم إذا استمرت ا ن إبقاء عن إيرادات  يم
فقات إضاف مؤسسة  تحقيق تجلب ا بيرة  هدف، ية  ى ااستقرار هذا ا وصول إ امل             وقد ا يتم ا ا

 .  تفي اإيرادا

شأة .4 م مو ا مؤسسة  :استمرار  دماج مع ا مو عن طريق تطوير ااستحواذ أو اا لمؤسسة أن ت ن   فيم

خسارة على مقدرة  ذي سوف تسببه ا تأثير ا خطر أن يأخذ في ااعتبار ا ك يجب على مدير ا ذ أخرى، 
مو مؤسسة على ا  .ا

مؤسسة ااجتماعية .5 ون  :ا يةي تي سوف تحد تد تأثيرات ا خسارة على اأشخاص اآخرين وعلى ا  ثها ا

ل عام على   مجتمع بش ين، وا دائ موردين، ا موظفين ا سيا على ا شديدة ع خسارة ا ن أن تؤثر ا مجتمع، فيم ا
مثال، ي خسارة سبيل ا ن أن تسبب ا ع في بلدة صغيرة أجل طويل ضغطا م ى إغاق مص تي أدت إ شديدة ا ا

بل بيرا في ا  دة.اقتصاديا 
ي: خطوات ثا مطلب ا  طراخمإدارة ا ا

يا بأن        بحتة يوحي ضم مخاطر ا لتعامل مع ا هجا أو مدخا علميا  مخاطر تمثل م قول بأن إدارة ا إن ا
عملي خطواتا طقية من ا  : ة تتضمن سلسلة م

لمؤسسة   أوا/  اأهداف اإستراتيجية 
مصلحة من خال دعم  تقوم        مختلف اأطراف ذات ا لمؤسسة و حماية وبإضافة قيمة  مخاطر با إدارة ا

مؤسسة عن طريق  1:أهداف ا
م فيها.  .1 اسب ومتح مستقبلية بأسلوب مت شطة ا فيذ اأ مؤسسة بغرض دعم ت  تقدير إطار عمل ا

ويات عن طريق  .2 تخطيط وتحديد اأو قرار وا يب اتخاذ ا مؤسسة.تطوير أسا شطة ا ظم أ م شامل وا  اإدارة ا

مؤسسة. .3  حماية وتطوير أصول وسمعة ا

                                                
1
رؤوف احمد علي محمد،   -  مخاطر واأزماتعبد ا طبعة إدارة ا يا ا د وفاء  درية، ، دار ا شر: اإس  .35، ص 2016وا
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مؤسسة. .4 لبشرية وقاعدة معلومات ا قوي   تطوير ودعم ا

تشغيل.  .5 فاءة ا  تعظيم 
خطر: يا / فحص ا  ثا

ه ج        خطر بأ خطر حيث:يعرف فحص ا  1ميع إجراءات تحليل وتقييم ا
خطر .1 خطر: ويتضمن تعريف تحليل ا  ووصف وتقدير ا

خطر  .أ  د وهذا يتطلب معرفة جوهرية  :تعريف ا تأ عدم ا ة  شر ى تحديد تعرض ا خطر إ  يهدف تعريف ا

ك  ذ ها  تي تتواجد ضم ثقافية ا سياسية وا ية وااجتماعية وا و قا بيئة ا تي تشارك فيه وا سوق ا مؤسسة وا با
ثقافية ا سياسية وا ية وااجتماعية وا و قا مؤسسة اإستراتيجية ا سليم أهداف ا فهم ا ك ا ذ ها  تي تتواجد ضم

ك تلك اأهداف يجب أن تتم عملية تعريف تشغيلية، ويشمل ذ ضمان تعريف جميع  وا هجي  خطر بأسلوب م ا
شطة. اجمة عن تلك اأ ك تعريف جميع اأخطار ا ذ لمؤسسة و هامة  شطة ا  اأ

خطر: .ب  هجي، مثا باستخدام  وصف ا تي تم تعريفها بأسلوب م ى عرض اأخطار ا خطر إ يهدف وصف ا
تسهيل عملية وصف وفحص اأخطار واستخدام أسلوب  خطر  وصف ا فصل  ن استخدام جدول م جدول، ويم
ن  مم جدول يصبح من ا ا ا ل خطر متضم تائج واحتماات  حسبان  ا في ا ذا أخد مصمم بطريقة شاملة، وا 

قرارات. شطة واتخاذ ا أ مصاحبة  تي تم تعريفها وا رئيسية وا أخطار ا وية   إعطاء أو

خطر:  .ج  تائج  تقدير ا تحقق وا وعي من حيث احتمال ا مي أو  مي أو شبه  خطر بأسلوب  ن تقدير ا يم
ون مرتفعة  جاح قد ت تهديدات أو فرص ا تائج من حيث ا مثال ا محتملة على سبيل ا متوسطة            أو ا

جاح. تهديدات وفرص ا ها تتطلب تعريفات مختلفة من حيث ا خفضة إاّ أ  أو م

خطر:  .2 ضروري إجراء مقارة بين تقدير تقييم ا ه من ا خطر فإ تهاء من عملية تحليل ا دما يتم اا ع
خطر قد يتضمن ا مؤسسة مقياس ا تي تم إعدادها بواسطة ا خطر ا يف ذات اأخطار ومقاييس ا ا ت عوائد وا

خطر اتخاذ  ك يستخدم تقييم ا ذ بيئة،  عوامل ااجتماعية وااقتصادية وا ية وا و قا متطلبات ا عاقة وا  ا

جته خطر يجب قبول معا ان ا لمؤسسة، وفيما إذا   .قرارات اتجا اأخطار ذات اأهمية 
خطر وااتصاات: ثا / إعداد تقارير ا  ثا

خطر وااتصاات في إعدادتتمثل          2:تقارير ا
داخلي: .1 تقرير ا وعة عن عملية إدارة  إعداد ا ى معلومات مت مؤسسة إ  تحتاج مستويات مختلفة داخل ا

                                                

رؤوف احمد على محمد، مرجع سابق، ص ص  -1    .42-35عبد ا
2
سابق، ص ص   -  مرجع ا   .45-43فس ا
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مخاطر  حيث: ا

 :يجب على مجلس اإدارة . أ

 .مؤسسة تي تواجه ا  معرفة اأخطار ا

 .مؤسسة وعي داخل ا اسبة من ا  توفير مستويات م

 د من تط تأ ية بيقا مخاطر بفعا شطة إدارة ا  .أ

عمل:  . ب  بجب على وحدات ا

  ممعرفة اأخطار اطق أخرى، وتأثير ا محتملة على م ياتهم وتأثيراتها ا طقة مسؤو درج ضمن م تي ت اطق ا
عمل  .اأخرى على وحدة ا

 م قرارات ا لسماح باتخاذ ا تظمة  بؤات بطريقة م ت حرافات في ا لتبليغ عن اا ظم   اسبة.تصميم 

 عليا عن أي مخاطر جديدة أ ى اإدارة ا سريع إ ظم وا م تبليغ ا مطبقةا م ا تح  .و فشل في إجراءات ا

 ج . يجب على اأفراد:
 .فردية ياتهم عن اأخطار ا  إدراك مسؤو

  .مؤسسة جزء اأساسي في ثقافة ا مخاطر هما ا وعي با مخاطر وا  إدراك أن إدارة ا

  ظم م تبليغ وا جديدا عليا عن اأخطار ا إدارة ا سريع  مطبقةوا م ا تح  .ة أو فشل إجراءات ا

خارجي إعداد  .2 تقرير ا مؤسسة : ا تظم موضحا  تحتاج ا ل م مصلحة بش ى أصحاب ا تقرير إ ى تقديم ا إ
تقديم  مؤسسة  ى ا مصلحة بصفة إ ية في تحقيق أهدافها يتطلع أصحاب ا فعا مخاطر ومدى ا سياسات إدارة ا

لمؤسسة في مجاات مثل شؤون  ي  ما ية إدارة اأداء غير ا يل على فعا د سانا مجتمع وحقوق اإ يجب أن  ا
ون إجر  مخاطر واضحة ومتوفت مؤسسة.اءات إعداد تقارير ا مصلحة في ا دى أصحاب ا            رة 

اول رسمية تت تقارير ا  :يجب على ا

 .مخاطر يات اإدارية إدارة ا مسؤو رقابة خاصة ا يب ا  أسا

  .مراجعة متابعة وا ظم ا  تطبيق 

 تعام يفية ا مخاطر و مستخدمة في تعريف ا مخاطر ل معهااإجراءات ا ظم إدارة ا  .بواسطة 
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خطر: رابعا جة ا  / معا
مخاطر وتتضمن         تغيير في ا خطر بمثابة عملية اختبار وتطبيق إجراءات بغرض ا جة ا تعتبر معا

خطر  ب ا مثال تج ثر على سبيل ا خطر وتمتد أ م في ا تح تخفيض وا اصرها ا أحد أهم ع خطر  جة ا معا
ى ما يلي: حد أد خطر،  معاجلة ا ظام فعال  خطر يجب أن يقدم أي   1وتمويل ا

لمؤسسة.  - فء  فعال وا تشغيل ا  ا

ة.  - فعا داخلية ا رقابة ا  ا

تشريعات.  - ين وا قوا  إتباع ا
خطر  :خامسا/ مراقبة ومراجعة عمليات إدارة ا

فعال على اأخطار        تعرف ا د من ا لتأ مراجعة  تقارير وا تقديم ا ظام  ة  فعا خطر ا تتطلب إدارة ا
م في تح لسياسات  وفحصها وأن إجراءات ا دورية  مراجعة ا مائمة قد تم اتخاذها ويجب إجراء ا مخاطر ا ا

رقابة من  د عملية ا تطوير، يجب أن تأ تحديد فرص ا ين ومراجعة معايير اأداء  قوا توافق مع ا ومستويات ا
مؤسسة وأن شطة ا اسبة على أ م م ا تح تباعها تطبيق إجراءات ا  2.اإجراءات قد تم فهمها وا 

ل  ش مخاطر:وا ي يوضح عملية إدارة ا تا  ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                

رؤوف احمد على محمد، مرجع سابق، ص ص - .46-45عبد ا 1
  

سابق، ص ص   -2 مرجع ا  .-فس ا
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ل رقم )                    مخاطر  ( خطوات3-2ش  إدارة ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

مصدر مخاطر''  :ا مصرية إدارة اأخطار '' معيار إدارة ا جمعية ا  www.erama.egypt.ort  (20/03/2019  00:12)ا

 
 
 
 

غايات  تقرير اأهداف وا

 

خطر -  تعريف ا

خطر -  وصف ا

خطر تقدير -  ا

خطر  تقييم ا

خطر فيذ ا  ت

مراجعة تقييم وا  ا

مخاطرتحديد  مواجهة ا اسبة  م وسيلة ا بدائل واختيار ا  ا

خطر   تحليل ا

خطر  فحص ا
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ث:  ثا مطلب ا مخاطر ا ظيم إدارة ا  ت
ب         جوا ل ا ا  ضروري بعد أن عرض ه من ا رى أ صر أخير  مخاطر بقي ع متعلقة بموضوع إدارة ا ا

م  مؤسسة ذو معا مخاطر جزء من ا ذي يجعل من إدارة ا مخاطر، وا ظيم إدارة ا ل وت ه، وهو هي تطرق  ا
 واضحة.

مخا   طرأوا / سياسة إدارة ا
هجهايجب على سياسة إدار         مؤسسة أن تضع م مخاطر با هجها  ة ا ك م ذ خطر و ها اتجا ا           وميو

لها. مؤسسة  مخاطر داخل ا يات اتجا إدارة ا مسؤو مخاطر تحديد ا ما يجب على سياسة ا مخاطر   في إدارة ا
ى أن        مؤسسة إ ى ما سبق يجب أن تشير ا ية فيما يخص بيان سياسة  باإضافة إ و متطلبات قا

سامة. صحة وا مؤسسة مثال ا  ا
مختلفة         مراحل ا يات يتم استخدامها في ا تق مخاطر مجموعة مدمجة من اأدوات وا ترتبط بعمليات إدارة ا

مخاطر: ل فعال تتطلب عملية إدارة ا لعمل بش شاط، و  1ل
فيذ  - ت رئيس ا تزام ا مؤسس يا  . ةومدراء ا

مؤسسة.  - يات داخل ا مسؤو  توزيع ا

مصلحة.  - خطر من قبل أصحاب ا وعي با تدريب وتطوير ا مائمة  موارد ا  تخصيص ا

يا / دور مجلس اإدارة   ثا
ل إدارة         لمؤسسة وخلق بيئة وهي  ية تحديد ااتجا اإستراتيجي  يقع على عاتق مجلس اإدارة مسؤو

مخاطر  ة.ا  تعمل بصورة فعا
مراجعة أو أي           ة ا ج فيذية أو  ة غير ت ج مدراء أو  ن أن يتم ما سبق من خال مجموعة من ا ويم

مخاطر. راعي إدارة ا عمل  ون قادرة على ا عمل وت مؤسسة في ا  وظيفة تتاءم مع أسلوب ا
ظ  د تقيم  حسبان ع ى أن يأخذ مجلس اإدارة في ا حد أد داخلية ما يلي:يجب  رقابة ا  2ام ا
ية تحقق تلك اأخطار.  -  احتما

ة.  - مقبو  يفية إدارة اأخطار غير ا

شاط - خطر وتأثير على ا ة على تخفيض احتمال تحقق ا شر  .قدرة ا

مطبقة.  - خطر ا م في ا تح شطة ا خطر وأ يف وعوائد ا ا  ت

                                                
1
وردات، -   .مرجع سابق، ص  خلف عبد اه ا
سابق، ص  -2 مرجع ا  .742 -741 ص فس ا
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ية عمليا  - خطر. تفعا  إدارة ا

خطر.  - قرارات مجلس اإدارة على ا ية  ضم  اآثار ا

عمل: ثا / دور وحدات ا  ثا
 1وتتضمن ما يلي:

مخاطر على أساس يومي. - ى في إدارة ا ية اأو عمل مسؤو  تتحمل وحدات ا

ما يجب تح - شاطهم،  مخاطر داخل  وعي با شر ا ة عن  عمل مسؤو ة من تعتبر وحدات ا شر قيق أهداف ا
 .شاطهمخال 

تعرض  - حسبان مجاات ا أخذ با ك  إدارة وذ دورية  مخاطر موضوع ااجتماعات ا يجب أن تصبح إدارة ا
ويا لخطر فعاللخطر ووضع أو عمل في ضوء تحليل   .ت ا

تهاء  - لمشروعات وحتى ا ية  ذه مرحلة ا مخاطر ضمن ا عمل من شمول إدارة ا د إدارة وحدة ا يجب أن تتأ
مشروع  .ا

مخاطر رابعا  :/ دور وظيفة إدارة ا
ى         وقت إ لخطر يعمل جزء من ا مخاطر من مدير  مؤسسة قد يتحمل وظيفة إدارة ا اعتماد على حجم ا

وقت ويجب أن ت مخاطر بعمل طول ا مخاطر ما يليقسم اإدارة ا   2:تضمن وظيفة إدارة ا
مخاطروضع   - ستراتيجية إدارة ا  .سياسة وا 

مخاطر.  - تشغيلي فيما يخص إدارة ا مستوى ااستراتيجي وا تعاون على ا  ا

مائم.  - تعليم ا مؤسسة وشمل ا لمخاطر داخل ا ثقافي   وعي ا اء ا  ب

عمل.  - وحدات ا لمخاطر داخليا  ل   إعداد سياسة وهي

مخاطر.  -  تصميم ومراجعة عمليات إدارة ا

وظائف   - شطة مختلف ا سيق بين أ ت مؤسسة.ا مخاطر داخل ا واحي إدارة ا صيحة فيما يخص  تي تقدم ا  ا

مصل  - مجلس اإدارة وأصحاب ا مخاطر وتقديمها  تقارير عن ا  .حةإعداد ا

 
 

                                                
1
وردات، مرجع سابق،خلف عبد اه   -    .742ص  ا

2
داخلية في  إطارعبد عتش، عبد احمد  -  مراجعة ا تفعيل دور ا مخاطر في بيئة  إدارةمقترح  مصرية اأعمالا ة ماجستيرا شورة  ، رسا    غير م

محاسبة تخصص ليةفي ا تجارة ،  قاهرة  ،ا طا، ا  .، ص ، جامعة ط
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مد داخلي:خامسا / دور ا  قق ا
ل         قد       داخلي  محقق ا داخلي من مؤسسة أخرى، وعمليا قد يتضمن دور ا محقق ا يختلف دور ا

 1أو بعض ما يلي:
تي تم تحديدها بواسطة اإدارة ومراجعة عمليات إدارة  - هامة، ا داخلي على اأخطار ا محقق ا يز عمل ا تر

مؤسسة. مخاطر داخل ا  ا

مخاطر.  - ثقة في إدارة ا ح ا  م

مخاطر.تق  - ة في عمليات إدارة ا مشار فعال وا دعم ا  ديم ا

مدقق   - مخاطر وا عاملين بإدارة ا شطة تحديد وفحص اأخطار وتعليم ا داخليتسهيل أ  .ا

م  - مقدم  مخاطر ا سيق عملية إعداد تقرير ا تدقيقت ة ا ج ثر مائمة جلس اإدارة و دور اأ  بغرض تحديد ا
ية  خاصة بتحقيق ااستقا ية ا مه متطلبات ا د من عدم اإخال با تأ داخلي ا مدقق ا يجب على ا

موضوعية.  وا

موارد  تطبيقسادسا / ا  وا
ل مستوى إداري          ك على  مؤسسة وذ مخاطر با تطبيق سياسة إدارة ا ضرورية  موارد ا يجب توفير ا

ل وحدة عمل .  داخل 
مؤسسة، يجب تعريف بوضوح         تشغيل اأخرى با ى وظائف ا ين  باإضافة إ مشار في إستراتيجية أدوار ا

م  تح ين في مراجعة ومتابعة إجراءات ا لمشار تعريف واضح مطلوب أيضا  مخاطر، وهذا ا سيق إدارة ا ت
شطة إدارة ا خطر يجب أن يتم دمج أ مؤسسةمخاطر داخوتعديل عمليات إدارة ا عمليات  ل ا عن طريق ا

تا تطوير واإ تدريب وا ضوء عليها ضمن عمليات ا قاء ا موازة، ويجب إ ج مثال مشاريع تطوير اإستراتيجية وا
 2.سعلة / خدمة

 
 
 
 

                                                
1
 .39عبد احمد عبد عتش، مرجع سابق، ص  - 

2
وردات، مرجع سابق، ص خلف عبد اه  -   .ا
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مخاطر داخلية بإدارة ا رقابة ا ث: عاقة ا ثا مبحث ا  ا
مخاطر وأثرها وتقسيمها و  في ضوء ما تقدم        داخلية ومفاهيم ا لرقابة ا تطرق من مفاهيم  دارتها، سيتم ا ا 

مخاطر داخلية بإدارة ا رقابة ا ى عاقة ا م ا مراجعة أهداف ا هجية تستخدم  ؤسسة ومخاطرها باعتبارها م
داخلية  .وضوابطها ا

داخلية رقابة ا ظمة ا رقابية أ ضوابط ا مطلب اأول: ا  ا
ت من قبل        ا ما  ها وجود مستقل  م يعد  داخلية  رقابة ا مخاطر  ،إن ا بل أصبحت جزء من إطار إدارة ا

د تصميم  رقابية ع ضوابط ا اء ا ه يتم ب د من أهداف باإضافة أ تأ ه ا تي يتم من خا داخلية وا رقابة ا ظمة ا أ
ال ضوابط عدّة أش مؤسسة قد تم تحقيقها وتأخذ هذ ا   1:ا

وقائية: . أ ضوابط ا  ا

ظام          اءها ضمن ا حرافات قبل حدوثها ويتم ب تشاف اأخطاء واا تي يتم وضعها ا ضوابط ا وهي ا
لمؤسسة. ون جزءا من اأعمال ااعتيادية   بحيث ت

ضواب  واقعية على هذ ا  : ط  ما يليومن أمثلة ا
ل دوري أو مستمر.  - قدية بش ل فعلي  جرد ا  ا

مصارف اأخرى. - دى ا تعزيز اأرصدة   مصادقات 

لمؤسسة. - ظيمي  ت ل ا هي  وجود وحدات رقابية داخلية ضمن ا

مؤسسة.  - هامة في ا ن ا اميرات مراقبة على اأما  وجود 

مشروع.  - دخول غير ا  تقارير حاسوبية تبين محاوات ا

تصحيحية:  . ب ضوابط ا  ا
حرافات        ا تصحيحية  د من اإجراءات ا تأ تي تعمل على ا ظام وا تي يتم تصميمها في ا ضوابط ا وهي ا

ية، م تحدث مرة ثا حرافات  تشافها  قد تم اتخاذها أو إن هذ اا حرافات بعد ا ضوابط تتعامل مع اا وهذ ا
فاءة على اإدارة وضع يسلط ا ضوابط ذات  ون هذ ا حين وحتى ت حرافات واأخطاء ومتابعتها  ضوء على اا

رار حدوثها. سماح بت  تصحيحها وعدم ا
ضوابط:        ومن اأمثلة على هذ ا
جة اأخطاء  - معا جراءات  ظمة وا  حرافاتوجود أ تشافه واا تي تم ا  .اا

                                                
1
ظمة محمـد سمير دهيرب،  -  ةتقيم أ ج داخلية وفق مفهوم  رقابة ا  .(:،  //)   www. sag. netنقا من الموقع  coso ا
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د من ات - لتأ ظام متابعة  ازمةوجود  تصحيحية ا  .خاذ اإجراءات ا

يفيتها.قيام اإدارة  - د من سامتها و لتأ تصحيح   بمراجعة إجراءات ا

رادعة:  . ت ضوابط ا  ا

دى اأ        ل رادع  تي تش ضوابط ا حرافات.وهي ا لقيام بأية  ا  فراد 
ضوابط هذ ا  :  ومن أمثلة 

تدقيق في مجلس إدارة  - ة ا ج امل من  دعم  فاءة ويحض  ية وا وجود تدقيق داخلي يتمتع بااستقا
مؤسسة  .ا

خارجيين من قبل اإ - ك مدققين ا عامة.وجود تحقيق خارجي فعال مثال ذ  دارات ا

ة بعد - اطق معي يها أا بموافقة مسبقة وضع إشارات على م دخول إ  .ا

هامة.  - خطورة وا مواقع ذات ا  وجود حراسة على بعض ا

سمات اأساسية ي : ا ثا مطلب ا مخاطر  ا داخلية في ضوء إدارة ا  لرقابة ا
تييشمل        ب اأخرى ا جوا يات وا سلو مهام وا عمليات وا سياسات وا داخلية مجموعة ا رقابة ا  ظام ا

ية: تا ب ا جوا مؤسسة في ا  1 تساعد إدارة ا
ها من  .1 ي ية من خال تم فاءة وفعا اسب ااستجابةتسهيل عملياتها ب ل م جوهرية ، وبش مخاطر اأعمال ا

مخاطر ا واع ا تشغيلية، وبقية أ ية، ا ما مؤسسةا تحقيق أهداف ا ك   .أخرى وذ

مطلوبات  .2 افة ا يد أن  تأ خسائر، أو ااحتيال، وا موجودات من سوء ااستخدام أو ا محافظة على ا         ا
ل سليم.  قد تم ااعتراف بها وأدواتها بش

مساعدة على ضمان ج .3 اسب ا ظام تسجيل م محافظة على  خارجية، وهذا يتطلب ا داخلية وا تقارير ا ودة ا
تي تضمن تح عمليات ا اسبومجموعة ا م توقيت ا معلومات في ا  .قق ا

متعل  .4 داخلية ا سياسات ا تشريعية وا ية وا و قا متطلبات ا افة ا تمال  مساعدة على ضمان اامتثال واا قة ا
جاز اأعمال  .با

ن   .5 ة وأن وحدات يم مقبو مخاطر ا مؤسسة بمستويات ا تزام إدارة ا يدا عن مدى ا داخلية أن توافر تأ لرقابة ا
مستويات. مؤسسة وأقسامها تمارس عملها في ضوء هذ ا  ا

لمخاطر أحد مدخات عملية ا  .6 محتملة  داخليةيعد تقييم اآثار ا رقابة ا برامج ا ها تأخذ تخطيط  ما أ  ، 

                                                
1
جبوري،  -  حر تومان ا بيل عبد ا مخاطر  ضال عزيز مهدي،  ومي في ضوء مدخل إدارة ا ح قطاع ا عاملة في ا داخلية ا رقابة ا تطوير أداء وحدات ا

صرية،  مجلة اإدارة و مست عراق، اإقتصاد، جامعة ا عدد ا  -، ص ص،ا
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داخلية. رقابة ا اء تقيم إجراءات ا  بااعتبار أث

داخلية في ظل مدخل إدارة         رقابة ا د وضع برامج ا تي أخذها بعين ااعتبار ع قاط ا ومن أهم ا
ي:  تا ا مخاطر هي   ا

خطة ا . أ رقابة ضمن ا مخاطر وتوثيقها في جدول ا يب وأدوات تقييم ا داخلي أسا محقق ا وياستخدام ا ة س
داخلية رقابة ا  .برامج ا

شاف مخاطرها وتقيم آثارها. . ب تي تم است مؤسسة ا عمليات ا  ضرورة توافر فهم شامل 

وين  . ت ت مستوى اإستراتيجي  تشفة على ا م مخاطر ا ل وحدة أو قسم با تشفة على مستوى  م مخاطر ا ربط ا
مؤسسة. تي تعيق تحقيق أهداف ا لمخاطر ا  رؤية شاملة 

لرقابة اعضرورة إ  . ث وية  س خطة ا ل مدة في ا ظر  تقعادة ا لمخاطريتمادا على ا ي  حا  .يم ا

رقابة  يات تدخل ضمن دور ا مسؤو اك بعض ا ى أن ه داخليين إ لمراجعين ا ي  مجمع اأمري            وقد أشار ا
ي: تا حو ا مخاطر وهي على ا  في إدارة ا

مخاطر. - ية إدارة ا يد عن فعا  توفير تأ

ل سليم. - مخاطر تم تقييمها بش يد عن أن إدارة ا  توفير تأ

تقار  متقيي - دارتهاإعادة ا رئيسية وا  مخاطر ا  .ير عن ا

رئيسية. - مخاطر ا  متابعة ومراجعة عملية إدارة ا

تعرف  - مخاطر علىتسهيل عملية ا  .وتقييم ا

لمخاطر.تدريب اإدارة  -  ومساعدتها في إجراءات ااستجابة 

صح واإرشاد. - مخاطر وتقديم ا شطة إدارة ا سيق بين أ ت  ا

محافظة  - مخاطر. علىا لدفاع عن إدارة ا مخاطر، ووضع حاجز  مساعدة في تطوير إدارة ا  وا

مس - إدارة  مخاطر  متعلقة بإستراتيجية إدارة ا هااعدتها في تقديم ااقتراحات ا قرارات بشأ  .اتخاذ ا

تقرير من ا - مؤسسةدعم عملية ا محيطة با قائمة وا  .مخاطر ا
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مخاطر داخلية في مواجهة ا رقابة ا يب ا ث: أسا ثا مطلب ا  ا
حسب       داخلية، مع اأخذ في ا لرقابة ا عوامل اأساسية  مخاطرة وا وع ودرجة ا ان عوامل أخرى اعتمادا على 
ن  مؤسسة أنيم  1:تقرر إدارة ا

خطر.  - ذي يتسبب في هذا ا شاط ا بدء في ا ب خطر معين قبل ا  تج

عمل به من قبل. إيقاف  - ة قد بدأ ا شاط في حا  ا

ثرمقابل عائد أعلى عن طر  أضافيةتحمل مخاطر  - شطة تواجه مخاطر أ فيذ أ  . يق ت

تخلص من مصدر، أو تغير  - مخاطر عن طريق ا م في ا تح أو حجمه أو ت حدوثه، أو تغير طبيعته احتماا ا
عواقبه. ي  زم مدى ا  ا

ذي يعد  - مخاطر وا تأمين ضد ا مخاطر عن طريق ا ة في تحمل ا مشار رقابة.  ا يب ا  أيضا أسلوبا من أسا

مخاطر.   - تغيرات في ا قيام بأي إجراء ماعدا متابعة ا مخاطر عن طريق عدم ا  تحمل ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
1
خ -  تدقيقضر، أوصيف  عاقة بين جودة ا داخلي  طبيعة ا متا ات وحو شر معيار رقم ا داخلية في ظل ا رقابة ا مخاطر وا  ) طبيعة ، إدارة ا

عمل( تجاريةا علوم ا تسيير وا علوم ااقتصادية وا مسيلة،جامعة محمد بوضياف،  ، ، مجلة ا عدد ا  .، ص، ا
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فصل ي خاصة ا ثا  :ا
ا  من خال ما      يهسبق ومما تطرق مخاطر  إدارة أنتبين  إ  إدارةوجوهريا في  أساسياتلعب دور  أصبحتا

مؤسسة ااقتصادية  ر  باعتبارهاوتسيير ا مب تشاف ا تي تتربص بها تعمل على اا صر  إذلمخاطر ا تعتبر ع
ة عدم  ك من خال حا دحيوي هام وذ تأ تائج  اأحداثبخصوص  ا تيوا ن  ا جوهريا على  تأثيراتحدث  أنيم

داخلية جزء مهما من  أهدافتحقيق  رقابة ا ظام ا مؤسسة، ويمثل  مؤسسة  اإدارةواستراتيجيات ا سليمة في ا ا
ه من  إدارةحيث يلعب دورا فعاا في  ما  مخاطر  جة  أسسا مخاطر ومعا يفية إدارة وتسيير ا أوجه ومحاور ب

مؤسسة  شطة ويساعد على تقويم وتحسين أداء ا ية في اأ فعا فاءة وا ية تحقق ا قص واإهمال باعتبار آ ا
ل موضوعية.  ب
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 :تمهيد
حاول بعد       لدراسة س ظري  ب ا جا اول ا ل جيد، فقد تم  إسقاطهت موضوع بش واقع قصد فهم ا على ا

رة)اختي سياحي بس تسيير ا دراسة  إجراءميدان  ،(E.G.T.Bار مؤسسة ا ك هذ ا متعلقة  إبرازوذ ب ا جوا ا
رقابة ا في: دور ا وحدة  ببحث لفين بتسيير ا م مخاطر من خال إجراء مقابلة مع ا تقليل من ا داخلية في ا ا

تطبيقي  فصل ا ىحيث تم تقسيم ا ي: إ تا ا  مبحثين 
  مبحث سياحي) :اأولا تسيير ا  (.E.G.T.Bتقديم مؤسسة ا

  :ثاني مبحث ا داخلية ا رقابة ا مخاطرواقع ا تقليل من ا سياحيب في ا تسيير ا رة. مؤسسة ا  بس

  :ث ثا مبحث ا دراسة.ا  اختبار فرضيات ا
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رة  سياحي بس تسيير ا مبحث اأول: تقديم مؤسسة ا  ا

سياح تسيير ا هامة يتعد مؤسسة "ا مؤسسات ا شاطها و  اقتصاديا" من ا تميزها في مجال  افسية قدرتها ظرا  ت ا
بيرة شأ ،ا ى  تطرق إ ثر س مؤسسة أ تعرف على هذ ا  .شاطهاتها و و

مطلب اأول سياحي مؤسسة نشأة: ا تسيير ا  ا
مطلب  تطرق في هذا ا ىس وضع  أهم إ ها وتغير ا ي  ما مؤسسة من خال تعريفها، ااستقال ا ما يتعلق با

مال ااجتماعي.  ورأس ا

فرع اأول سياحي مؤسسة: تعريف ا تسيير ا  ا
رة ) سياحي بس تسيير ا شأة (E.G.T.BISKRA: باختصارمؤسسة ا  83/2016مرسوم رقم "ابموجب  أ

صادر في  سياحة" 1983مارس  26ا لة قطاع ا بثقت عن عملية إعادة هي ية و  ،ا وط ات ا شر تي مست ا ا
ALATOUR   و SONATHER. تيجة إعادة ية  تا وحدات ا مؤسسة ا ى ورثت ا مرحلة اأو ةفي ا جدو  1:ا

 رة حين بس صا ب حمام ا  مر

 رة زيبان بس دق ا  ف

 وادي دق سوف ا  ف

يةو  ثا خطوة ا مرسوم رقم  ،في ا زت  ،1985مارس  2" بتاريخ 48 -85"قرار بإعادة تطوير تجسد با اأخيرة ر
تراث سابقا قل جزء من ا سياحي  ،على  تسيير ا ى مؤسسة ا لشرق إ سياحي  تسيير ا رة تديرها مؤسسة ا بس

ية تا وحدات ا  :متمثا في ا
  قايد بوسعادة دق ا  ف

  واحة تقرت دق ا  ف

جازو  ك في طريق إ ذ  :حدتان 
  وادي وس ا دق   ف

 مسيلة قلعة  دق ا  ف

ك قرار  ،وعاوة على ذ ظر  02/04/2009ا ل ة  دو ح ا وب في امجلس مصا ج ادق ا ملف إعادة تأهيل ف
ظيم جزئي اقتراحو  قايد ،إعادة ت ظمام "ا موافقة على إ في  1اعتبارا من  L’ ECHEL DJAZAIR" أن ا جا

2010. 
 

 

                                                           

- 
محاسب. 1  مقابلة مع ا
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ثاني فرع ا ي و  ااستقال: ا ما مال  رأسوضع و تغير اا  ااجتماعيا

فيذ  مؤرخ في  01-88جزء من ت في 12ا عامة  1988 جا مؤسسات ا خاص بتوجيه ا تحوت  ااقتصاديةا
سياحي ) تسيير ا توثيق رقم  ،(E.G.T.BISKRAمؤسسة ا ون ا ى 1998مارس 21رخ ؤ م 483بقا مؤسسة  إ

مال اأوي ب ،ذات أسهم ى  20.000.000وقد حددت رأس ا ار جزائري مقسمة إ سهم من  200دي
ار 1000.000 ما ،دي مساهمات موزعة   1:يلي ا

  خدماتية مساهمات ا دوق ا  .%40ص

  اءات ب دوق مساهمات ا  .%30ص

   مختلفة اعات ا ص دوق مساهمات ا  .%30ص

ي  ،1992في عام  سبة حوا ها ب ها بزيادة رأس ما تي سمح  ية ا ما مؤسسة من إجراءات توحيد ا استفادت ا
مؤسسة مقدار  يصبح رأس مال ا ار  ار جزائري 109.000.000مليون دي زيادة في .دي ت هذ ا  رأسوقد اشتر
ذي  خدمات ا دوق ا امل من قبل ص بر ب  أصبحمال با مساهم اأ ار 89ا مال  رأسيصبح  ،مليون دي ا

مؤسسة مقدار ب  زيادة في  109.000.000ا ت هذ ا ار جزائري وقد اشتر امل من قبل  رأسدي مال با
ذي  خدمات ا دوق ا مساهم  أصبحص برا دوق مختلف  1994في عام  %89ب  اأ قل اأسهم بين ص تم 

ح هذ اأخيرة صا خدمات  اعات وا ص وين  ،ا وقت رأست ك ا ي أصبح،مال في ذ تا حو ا  :على ا
  خدمية مساهمات ا دوق ا سبة  1030ص مال. رأسمن  % 94.5سهم ب  ا

  اعات ص دوق مساهمات مختلف ا سبة  60ص مال. رأسمن  %05.5سهم ب  ا

ة  ار 91مال زيادة بمقدار  رأسعرف  1995في س قابضة حيث  مع ،مليون دي مؤسسة ا ظيم ا إعادة ت
امل  ة با ة أصبحت مملو قابضة س عامة ا ة و  ،1996لخدمات ا صيد ة وقابضة خدمات ا يمياء س ا

شاء مؤسسات تسيير مساهمات ،2000 ة تيجة إ دو لمؤسسة في عام  رأسوتم تعزيز قاعدة  .ا  2007مال 
ى  200.000.000وارتفع هذا اأخير من  مال رأسمع زيادة  ار إ  .782.000.00دي

  
 
 
 
 

                                                           

محاسب. -1  مقابلة مع ا
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ثاني مطلب ا سياحي  عمل: ا تسيير ا  مؤسسة ا
مطلب سيتم تطرق في هذا ا ى ا شاطاتها، أهدافها. إ ياتها،  ا مؤسسة، إم  طبيعة عمل ا

فرع  سياحي مؤسسة: طبيعة عمل اأولا تسيير ا  ا
ة لسياحة، فهي مسؤو ترويج  مؤسسة في ا ظيم وتسويق أي مؤسسة سياحية  تتمثل مهمة ا دارة وت عن تطوير وا 

صحراء سياحية في ا بات ا مر تجعات وا م ادق وا ف وي شاطها يتعلق أساسا با شاط ثا مؤسسة   واستمرت ا
ذ عام  موظفين ،1996م عداد ا مطاعم وا  ف من ستة ،في ا مؤسسة من قبل مجلس اإدارة يتأ  وتدار ا

عام. أعضاء بوجود عضويين يمثا مدير ا يا تدار من طرف ا عمال حا رئيسية  وظائفن حقوق ا مؤسسة ا ا
عامة مديرية ا  :ويتمثل في ،مراقبة من ا

  وسائل و  .اإدارةمديرية ا

  ية و ما محاسبةمديرية ا  .ا

  تسويق و عمليات وا مرافقمديرية ا  .ا

 تدقيق  .وحدة ا

ثاني فرع ا مؤسسة ا انيات ا  : إم
 قدرات ااستقبال  أوا:

ن توضيح مؤسسة على  يم جديدةو  ااستقبالقدرة ا لة ا هي تي تقوم بتسييرها و في مخت ،فق ا ادق ا ف ب لف ا مر
حين صا ي: حمام ا تا جدول ا  في ا
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جدول رقم )              سياحي1-3ا تسيير ا  (: قدرات ااستقبال في مؤسسة ا

 
 

ية حا سعة ا  ا

وحدة تاريخ بداية  ا
 ااستغال

يا غرفا جةا غطاءا سريرا شا  حماما معا

حين صا  -حمام ا
رة  بس

1976 204 72 468 400 1550 600 

دق زيبان ف رة -ا  بس
دق سوف وادي -ف  ا
واحة دق ا  تقرت -ف
قلعة دق ا مسيلة -ف  ا
وس دق  وادي -ف  ا

 
 

1971 
1971 
1972 
1995 
1997 

98 
89 
69 

147 
96 

/ 
/ 
/ 
/ 
/ 
 

198 
182 
138 
296 
192 

150 
100 
150 
130 
150 

/ 
/ 
/ 
/ 
/ 
 

/ 
/ 
/ 
/ 
/ 

ـــــــــــــــــمــــــــــجــــــــــــــمــــــــــــوع  600 1550 1080 1472 72 703 ا

           
مصدر              بة : ا طا محاسب.على  بااعتمادمن إعداد ا  معلومات من ا
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سياحي مساحةثانيا:  تسيير ا  وحدات مؤسسة ا
ان فبعد  م تهاءفيما يتعلق با مؤسسة من  ا موجودة على تراثها ااستحواذا وحدات ا أصبح وضع  ،على جميع ا

يا تا ا   :مؤسسة 
ل وحدة و  (:2-3جدول رقم )ا ارمساحة  دي   .قيمتها با

وحدة وحدات           ا فتح مساهمة ا قيمة ب دج تاريخ ا  ا
ية مبنية م اإجما مبنية م ا  م غ ا

حين  صا حمام ا
رة–  -بس

 هك27
 2م 414و 

هك 24 2م 26.014
 2م4127و

12/5/1988 4.538.368.80 

زيبان  فندق ا
رة –  -بس
 

 504.865.92 21/9/1988 2م 15.000 2م 5.272 2م 20.272

وس   فندق 
وادي  -  -ا

 3.100.000.00 3/5/1995 2م 21.772 2م 8.844 2م 30.615

واحة   فندق ا
مسيلة –  -ا

 1.882.156.00 22/2/2000 2م 11.096 2م 5.500 2م 16.596

قلعة   فندق ا
مسيلة–  -ا

 4.500.471.00 20/06/2002 2م 12.778 2م 10.200 2م 22.978

 فندق سوف 
وادي–  -ا

 1.749.419.10 22/05/2005 2م 7.593 2م 6.000 2م 13.593

 
م           بة  :صدرا طا محاسب.على  بااعتمادمن إعداد ا  معلومات من ا
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ثا: بشريةاثا  موارد ا

سياحي مؤسسة 31/12/2015بتاريخ  تسيير ا هم  403وظفت مجموع  ا متقاعد حسب  80موظف من بي
ما ية  مه فئات ا  :ليي ا

عمال في :(3 -3جدول رقم )ا رة مؤسسة توزيع ا سياحي بس تسيير ا  ا
دائمين  متعاقدين ا مجموع ا  ا

 22 9 13 إطار
تطبيقيين  107 15 92 اأعوان ا

عمال  290 59 231 ا
مجموع  419 83 336 ا

 
مصدر              بة : ا طا محاسب على بااعتمادمن إعداد ا  .معلومات من ا

 
ث ثا فرع ا سياحي مؤسسة: نشاطات ا تسيير ا  ا

شاطات  سياحي مؤسسةتتمثل  تسيير ا  :يلي ما في ا
  تاج و تجات.تطوير اإ م  ا

  .تعزيز إستراتجية اأعمال 

  .ادق ف ل ا  إعادة تهيئة 

   تخطيط و توجيها  .ا

   تشغيلية.اقبة و مر رصد و ات ا يا دارة ا  ا 

   لعمليات و اتوحيد ية  ما ات.قوائم ا بيا  ا

  .تراث  حماية ا

  .بشرية موارد ا  شر وتدريب ا
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رابع فرع ا سياحي مؤسسة: أهداف ا تسيير ا  ا

سياحي مؤسسة أهدافتتمثل  تسيير ا  :فيما يلي ا
 .لمؤسسة رئيسي  هدف ا  تحقيق أرباح وهو ا

 .هم ن م بر قدر مم سب أ لزبائن   تقديم خدمات أفضل 

 .شاط  استمرارية ا

  مو و مؤسسةتطور أعمال زيادة و  .ا

 .خدمات ك بتقديم ا زبائن وذ  تحقيق متطلبات ا

 .سياحة مساهمة في تطوير مستوى ا  ا

 زبون تلبية رغبة ا خدمية  تطورات ا بة ا  .موا
 

ث: ثا مطلب ا ل ا هيا سياحي ا تسيير ا مؤسسة ا تنظيمية   ا
ل من مؤسسة  ظيمي  ت ل ا هي ل من ا ى  مطلب إ تطرق في هذا ا ب حمام سيتم ا سياحي ومر تسيير ا ا

حين. صا  ا
فرع اأول تنظيمي :ا ل ا هي سياحي ا تسيير ا  مؤسسة ا

ي: تا ل ا ش  ما هو موضح في ا
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ل رقما ل  :(1-3) ش هي ظيميا ت رة ا سياحي بس تسيير ا  .مؤسسة ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  

 
 
 
 
 

مصدر                  ء على  من :ا لب بن .إعداد الط س  معلوم من المح
 
 
 
 
 
 

مدي عاما ر ا رتارية  س تدقيق ا  وحدة ا

مراجعةخلية  عصرنة ا تحديث خلية ا وا  

والتحديث

ية  ما مديرية ا
محاسبة  وا

مديرية ااستغال 
تجهيز تسويق وا  وا

مستخدمين  مديريةا

فرعية ا مديرية ا
لتجهيز 
صيانة  وا

فرعية  مديرية ا ا
لمحاسبة 
ية ما  وا

وحدات  مديري ا
فندقية  ا

وحدات  مدير ا
فندقية  ا

مديرية  ا
استغال  فرعية ا

رقابة  وا

بحمام  مدير مر
حين صا  ا

فرعية   مديرية ا ا
لتسويق  
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ثاني فرع ا ل  :ا هي تنظيميا حين  ا صا ب حمام ا  مر

مدير أعلى هيئةعلى  ب وهو ا مر ة و  في ا به اأما حثم بجا ية مصا  يقوم بتسييرها. تحته ثما
ي: تا ل ا ش  ما هو مبين في ا

ل رقم ) ش حين :(2 -3ا صا ب حمام ا مر ظيمي  ت ل ا هي ملحق رقم ا ظر ا  .(1)ا
 
 
 
 

  
 
 

  
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

مصدر          اءا عل: من ا بة ب طا حينى إعداد ا صا ب حمام ا   .معلومات من وثائق مر
 

 
 

مدير  ا

 مصلحة

 اإطعام

 مصلحة

عاج  ا

 مصلحة

ة صيا  ا

 مصلحة

رقابة  ا

 مصلحة

مقتصدية  ا

 مصلحة

موارد  ا

بشرية  ا

 مصلحة

 ءاو اإ

 مصلحة

ية ما و ا  

محاسبة  ا

أمانةا  

 ااستقبال

برمجة  ا

دو  ص قا  

 

تحميل 
ديون  ا

قسم إعداد 
رواتب  ا

الروات
موارد  ا
بشرية  ا

 المطبخ

مطعم  ا

حمامات  ا
ية معد  ا

إعادة 
تأهيل  ا

مقهى عيادة ا  ا
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حين مايلي   صا ب حمام ا مر تنظيمي  ل ا هي  :ويتضمن ا

عامأوا:  مدير ا قيام ا مرتبطة بأداء: ا يات ا مسؤو مهمات وا مدي جميع ا ية فيبا فعا ة وا مشار عام، وا  ر ا
مؤسسة بما يضمن تحقيق اأهدافتحديد وصياغة  عمل با ظيم ا ك تخطيط وت ذ محددة. اأهداف، و  ا

 :عام مدير ا يات ا  مهام ومسؤو

ة في وضع  - مشار ة في صياغتها. اأهدافا مشار رئيسية وا  ا

مشورة. - صائح وا خطط وتقديم ا ة في وضع ا مشار  ا
وية قبل عرضها. - س ية ا لميزا هائي   ااعتماد ا
زيادات في ااعتما - لترقيات وا مبدئي   .اأجورد ا
املة على   ية مطلقة و عام مسؤول مسؤو مدير ا قا اأداءوا ل ا لمؤسسة وعلى  تي يوقع عليها رارات اعام 

سلطة في محاسبة ومراجعة  جزاءات  إعمالوا ية. اإداريةوتوقيع ا ما  وا
وظيفةهي تلك : اأمانةثانيا:  ات ا تي تقدم معاو ات  أو إدارةخدمات  أو ا معاو ت هذ ا ا رؤساء سواء  ا

خدم أو ية اا ون سير  أوت ف تبية حتى ي ابض  اإدارةم قلب ا رتارية ا  مؤسسة. أيجيد وتعتبر س
ثا: محاس ثا ون من:مصلحة ا  بة تت

   :محاسبة مصلحة.رئيس قسم ا محاسبة وحسن سير ا ذي يشرف على عمليات ا  هو ا

 رئيس محاسب ا محاسبة هو من يقوم بدور م :يا مصلحة في ا تسجيل ساعدة رئيس ا ويشرف على عمليات ا
محاسبي  جتها.ا  ومعا

 صندوق: أمين مداخلمن  اأمواليقوم بجمع  ا قاط  ا مختلفة من  لمؤسسة ا يومية  قاط تقديم مختلف ا بيع و ا
خدمات ك. اأموال بإيداع، حيث يقوم ا ب  في ا

 تحصيل فوترة وا خاصة  :قسم ا فواتير ا تي إداراتيقوم بفوترة ا دق  ا ف مؤسسات  أوتقوم بااواء في ا ا
عمومية ذا متابعة تح بإرسالوتقوم  ا رها و سابق ذ فواتير ا مؤ ا مستحقات ا  .سسةصيل 

بشرية رابعا: موارد ا ون من :مصلحة ا  :تت

مصلحة ويسيرها.رئيس  - بشرية: يشرف على ا موارد ا  مصلحة ا

حضور اأجور إعدادقسم  - عداد: مراقبة جداول ا رواتب وتحرير  وا  رواتب. شوفا  ا

عطل و - دات ا بشرية: تحرير س موارد ا عمال وتحرير شهادات  قسم ا خاصة با خروج ا دخول وا مراقبة طلبات ا
عمل.  ا
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مقتصدية:خامسا:  ون من مقتصد  مصلحة ا مخزن حيث  وأمينهي مصلحة تت مخزن ومسير مخزن وعامل ا
مصلحة على ت سهر على تخزينتقوم هذ ا مشتريات وا خراجها، محافظة عليها سيير ا ى وا  بة  إ طا ح ا مصا

 .لمادة

مراقبةسادسا:  مشتريات  :مصلحة ا ون من مراقبين مهمتهم مراقبة ا مختت اتز وا خدمات  و مبيعات وا وا
مقدم سهر على  ةا تسييروا مقتوتعمدها اأخطاءوعدم اقتراف  اأمثل ا سق بين مصلحة ا  صدية، وهي تعتبر م

خدمات بيع وتقديم ا قاط ا محاسبةو مقتصدية ومصلحة ا سيق بين مصلحة ا  .، وت
صياسابعا:  ب  :نةمصلحة ا مصلحة تسهر على حسن سير مر ة  اأحوال حسنفيهي عبارة عن ا من صيا

ة  ة عتاد تبريد وهربائية وصيا ة. مائية وصيا بست  ا

دق  :يواءاإمصلحة ثامنا:  ف ون من مسير ا مصلحة على توفير ااستقبال وأعمالتت  أحسن، تسهر هذ ا
لزبائن راحة  سيق مع مصلحة ظروف ا ت ك با مطبخ وأ اإطعام، وذ ج ا وجبات ا ذين هم في توفير ا زبائن ا يدة 

دق ف  .داخل ا

ون من : اإطعاممصلحة تاسعا:   :تت

 مطبخ وجبات. :ا تحضير ا طباخين  ون من ا  يت

 مطعم ون من :ا مطبخ. يت دق مع ا لف ون تابعا  وجبات وي  عمال تقديم ا

 :مقهى لزبائن. ا مرطبات  مشروبات وا تقديم ا مقهى  ون من عمال ا  يت

عاجعاشرا:  ون من ثاث جهات وهي:مصلحة ا  :تت

 معدنية حمامات ا و  :ا د أمينمن  نتت ظيف و ص ت ية وعمال ا معد ميا ا عاج با ر ا تقديم تذا  خالدوا  ق 
زبائن  ىا عاج. إ  ا

 ون من  :تأهيلا إعادة دوق وا تأهيلا إعادةخصاء في أتت ص عيادة ا سيق مع ا ت لزبائن مع ا ي  حر سيق ا ت
ضمان ااجتماعي دوق ا  .مع ص

 عيادة ب  :ا مرا حين من ا صا ب حمام ا تييعتبر مر زبائن من جميع  ا هاءتسهر على راحة ا وطن إ ك  ،ا وذ
رهابتقديم جميع سبل ا سابق ذ مرافق ا  .راحة وا

زوار من مختلف  ميستقطب حما - عديد من ا حين من ا صا واياتا بية، وحتى من دول ا مجا اأج دول ا ورة وا
صعبة عملة ا ك استقطاب ا وطنوذ اطق عبر ا ساحة في م ثيف ا  .، وت

حين من  - صا ب حمام ا حما أحسنيعتبر مر ية على مستوى اا معد م، وطنمات ا ك احتوائه  ادة وذ
مرضى. لعديد من ا تي تعتبر مصدر عاج  ية ا معد ميا ا بريت في ا  ا
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ثاني مبحث ا داخلية رقابة: واقع اا تقليل من ا ا سياحيمخاطر في في ا تسيير ا رة مؤسسة ا  بس

مقابلة وتحليلفي  ى عرض ا تطرق إ مبحث سيتم ا  .تائجها هذا ا
مطلب اأو دراسة لا  : تخطيط وتصميم ا

ظ فصول ا ا في ا لقد حاو ظري  داخلية و رقابة رية تقديم اإطار ا تي تلعبها في سبيل حماية ا اأهمية ا
مؤسسة من ن  مجمل ا تي يم مخاطر ا ه نأا حاول في هذااتتعرض  ذا س ثر  ،  دراسة أ تعمق في ا مبحث ا ا

ك من خال  مفاهيموذ تسيي إسقاط ا ظرية على مؤسسة ا سياحير ا رة–ا هجية  ااعتمادحيث تم  -بس على م
ة تتمثل في:  معي

تطبيقية أوا:  دراسة ا  فترة ا
دراسةتم إجرا ممت أيام من 7مدة  ء ا فترة ا ى غاية  2019/ 4/05ن دة بيا  .05/2019/ 10إ
دراسة  ثانيا:  أدوات ا

شخصية/ 1 مقابلة ا ثر  :ا ه واحد أو أ مستقصي م باحث مع ا شخصية تتم بتواجد ا مقابلة ا معروف أن ا من ا
ون  ازمةوتوجيه مجموعة من اأسئلة ت ات ا بيا جمع ا مقابلة في جمع معه مسبقا  ا على أسلوب ا قد اعتمد ،و

ا بعدة مقابات مع مسؤو  رة حيث قم سياحي بس تسيير ا متعلقة بمؤسسة ا معلومات ا هما مؤسسة م  : ين ا
  ية لمسؤو ما مديرية ا محاسبية وهوو  ا محاسب. ا  ا

 .داخلي مدقق ا تدقيق وهو ا  مسؤول وحدة ا

  حين صا ب حمام ا مر داخلية  رقابة ا داخلي مراقبا وهومسؤول مصلحة ا  .ا
مباشرة/ 2 ماحظة ا ظواهر فور حدوثها دون ااعتماد على  :ا ماحظة تجعلك تسجل ا رغبة من تتم إن ا

مطلوبةماحظتهم في إعطاء ا ات ا تحيز  تاحتمااما تقل فيها  ،بيا ظاهرة ا مضي وقت قصير بين حدوث ا
سياحي تسيير ا ماحظة سير عمل مؤسسة ا مباشرة  ماحظة ا ا على ا ذا اعتمد رة ووقت تسجيلها ،  .بس

معلومات:/ 3 ستطعمن خال و  تحليل ا م  ن  مؤسسة  يها ثائق ا وصول إ مقابلة ا ا بأسلوب ا تفي هذا ا ، و
ماحظة.  وا
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ثاني مطلب ا مقابلة و  عرض :ا  تحليلهانتائج ا

ا   لبحث حاو ظرية  ب ا جوا تغطية ا ا  ت قيام بدراسة  أنبعد محاو تطبيقي با ب ا جا موضوع من ا حيط با
ية استطاعية عن طريق  سياحي)قابات في مؤسسة م إجراءميدا تسيير ا رة  (E.G.T.Bا مراقب  معبس ا

محاسبة، ية وا ما داخلي ورئيس قسم ا ذين  ا داخلي ا مدقق ا دراسة  ارحبو وا و با  معظمعلى  اإجابة اوحاو
مقدمة. اأسئلة  ا
مطروحة اأسئلةنموذج أوا:   ا

ا  ى اأسئلةقد قسم ي: إ تا ا ت  ا دراسة و  بعدين من ا
محور اأ  داخلية اأسئلة :ولا رقابة ا خاصة بنظام ا  ا

مؤسسة-1 ظام رقابة داخلية هل تعتمد ا ظيم  على  شطتهافي ت  ؟أ
داخلية-2 رقابة ا عملية ا م قسم خاص  دي  ؟هل 
داخلية ما -3 رقابة ا ظام ا م حول   ؟هو مفهوم
داخلية-4 لرقابة ا  ؟هل يتم وضع برامج خاص 
رقابة  -5 محاسبية وا رقابة ا  ؟اإداريةهل يوجد فصل بين ا
مصلحة  -6 ل شخص با فصلة  اك مهام م شخص واحد أمهل ه مهام   ؟يوجد تعدد ا
ل -7 ية متخصصة  وي اك دورات تدريبية وت داخليةهل ه رقابة ا  ؟عاملين في مجال ا
داخلية -8 رقابة ا ظام ا قيم  هل سياسات وتعليمات  تمسك با عاملين على ا ي اأخاقيةتحث ا مه سلوك ا  ؟ وا
مخاطر -9 تشاف مختلف ا هم من ا ية تم داخلية بمؤهات علمية وف رقابة ا  ؟هل يتمتع طاقم ا

ظام ا -10 داخليةهل تعتبر تقارير  مخاطر رقابة ا ر عن ا مب شف ا ل  ؟ضرورية 
ل رقابة  - 11 مؤسسة هي فى وسليمهل يوجد في ا  ؟داخلي 
من  -12 لمؤسسة أهميةفيما ت سبة  داخلية با رقابة ا  ؟ا
داخلية أساس أيعلى  -13 رقابة ا ظام ا  ؟يتم تقييم 
مؤسسة  -14 ح ا مصا اك زيارات دورية  داخليهل يوجد ه مدقق ا  ؟من قبل ا
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محور ا تي  اأسئلةثاني: ا مخاطر ا خاصة با سياحي مؤسسةتواجهها ا تسيير ا  ا

مؤسسة ما -1 تي تواجهها ا مخاطر ا  ؟هي ابرز ا

مخاطر -2 تعامل مع هذ ا  ؟يف يتم ا

مخاطر يتم أساس أيعلى  -3  ؟تحديد مختلف ا

لمؤسسة  -4 مخاطر أهميةووعي  إدراكهل   ؟ا

لمؤسسة قسم خاص بعملية  -5 مخاط إدارةهل   ؟را

م إدارةيف يتم  -6 مخاطر على مستوى مؤسست  ؟ا

مؤسسة خطة  -7 دى ا  ؟خاطر غير مرغوبةم أيمواجهة  طوارئهل 

م تش -8 تي تعمل فيها مؤسست ية ا حا ظروف ا لمخاطرهل ا  ؟ل مصدر 

مخاطر هو ما-9 تقليل من ا داخلية في ا رقابة ا  ؟دور ا

مقابلة: إجاباتنموذج ثانيا:     ا
ا  اأسئلةبعد طرح هذ  ية،  اإجاباتقدمت  تا ي: اإجاباتملخص  وتمثلتا تا  ا

محور داخلية اإجابات: اأول ا رقابة ا خاصة بنظام ا  ا
سؤال  ظام رقابة داخليةاأولا مؤسسة على  ظيم  : هل تعتمد ا شطتهافي ت  ؟أ
مؤسسة علىاإجابة عم تعتمد ا ضمان حسن  :  ك  مؤسسةتسيير و ظام رقابة داخلي وذ عمل في ا  .تطبيق ا

ماحظة ما  أن اإجابةاحظ من خال هذ : ا ظام رقابة داخلي  دراسة تعتمد على  مؤسسة محل ا ها على ا أ
ت تامة بجميع اإجراءات دراية سياسات ا داخلية وتسعى وا رقابة ا ظام ا ها عاقة ب مل ىتطبيقها علي   وجه. أ

ثاني سؤال ا داخليةا رقابة ا عملية ا م قسم خاص  دي  ؟: هل 
داخليةاإجابة رقابة ا عملية ا عم توجد مصلحة خاصة  مصلحة  :  ون من رئيس ا مراقبين وأعوانوتت  .ا

ماحظة: رقابة  أنمبحوث ا إجابة من خالاحظ  ا ظام ا دراسة يوجد بها مصلحة خاصة ب مؤسسة محل ا ا
داخلي  رقابة ا تي تحتاجها ا متطلبات ا معايير وا داخلية، وهذا مامجهزة بجميع ا د  ا مؤسسة و أنيؤ مسؤوي  ا

ظام. تامة بهذا ا معرفة ا مصلحة على ا  ا
ث: ثا سؤال ا داخلية هو ما ا رقابة ا ظام ا م حول   ؟مفهوم

لمؤسسة فهي رقابة تسييرية تقوم اإجابة فقري  عمود ا داخلية ا رقابة ا يومية  باإشراف: تعتبر ا متابعة ا  أداءوا
عاملين.  ا
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ماحظة: احظ  إجابةمن خال  ا مبحوث  مؤسسة محيطة بجميع  أنا مفاهيما رقابة  ا ظام ا ها عاقة ب تي  ا

داخلية مؤسسة  اأخيرةمما يساعد في تطبيق هذ  ،ا ل هذا يصب في مصلحة ا مؤسسة و من تسيير داخل ا
ين مطبقة يضمن م راشد وفق قوا مرسومة. ها حسن وح لخطط ا جيد  فيذ ا ت متابعة وا  ا

رابع سؤال ا داخلية: هل يتم وضع بر ا رقابة ا ظام ا  ؟امج خاص 
اك تفتيش مفاجئ في : اإجابة داخلية بل ه رقابة ا ظام ا  وقت. أيا يوجد برامج محدد خاص ب

ماحظة مبحوث  إجابة: من خال ا دراسة  أنا مؤسسة محل ا اك  تضع اا برامج رقابة داخلية محدد بل ه
ل وقت ية في  قيام بمهامهم وواجباتهم ،رقابة آ عاملين وا تزام من طرف ا جاعة اا  أحسنفي  مما يضمن 

 . صورة
خامس سؤال ا رقابة  :ا اك فصل بين ا محاسبية اإداريةهل ه رقابة ا  ؟وا

يد: اإجابة رقابة  أ هم فا ك فصل بي ا ين  اإداريةه قوا متبعة واإجراءاتتضمن تحقيق ا رقابة  أما، ا ا
حسابات ومصداقيتها. محاسبية تضمن تحقيق صحة وسامة ا  ا

ماحظة احظ  إجابة: من خال ا مبحوث  مؤسسة تفصل بين  أنا واعا داخلية أ رقابة ا رقابة ) ا  اإداريةا
محاسبية رقابة ا رقابية ( وا برامج ا مؤسسة.وهذا ضمن ا ون ا متبعة في قا  ا
سادس: سؤال ا مصلحة  ا ل شخص با اك فصل بين مهام  شخص واحد أمهل ه مهام   ؟يوجد تعدد ا

اك :اإجابة مهام بل ه شخص واحد: ا يوجد فصل بين ا مهام   تعدد ا
 .عتاد تسيير مختص مع مصلحة ا  مراقب ا

 تسيير مختص م مقتصديع مصلحة مراقب ا  .ةا

  تسيير مختص مع مصلحة ااستثماراتمراقب  .ا

ح مصا هذ ا تسيير  ي يوضح مهام مراقب ا تا ل ا ش  ا

ل ش تسيير في  (:3-3رقم) ا ح مهام مراقب ا حينمصا صا ب حمام ا  مر

 

 

 

مصدر            تسيير. إعدادمن  :ا بة بااعتماد على معلومات من مراقب ا طا  ا

تسيير  مراقب ا

عتاد مصلحة  مصلحة ا
مقتصدية  ا

مصلح 
 ااستثمارا
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ماحظة ا  اإجابة: من خال هذ ا د  شخص  أنتؤ فس ا مهام  اك تعدد ا معلومات باعتباره  ملم بجميع ا

ح مصا داخلية فمن هذ ا رقابة ا ية ا بيرة على فعا ن هذا قد يؤثر بدرجة  داخلية  ومقومات إجراءات،  رقابة ا ا
ه يجب  ل شخص وعدم  أنا ل من مهام وواجبات  لوصول  إتمامتقسم  لها  لعملية  ىشخص واحد  ظام  إ

عمل بطريقة جيدة  ما يؤدي تقسيم ا فاءة،  ية و ىرقابة داخلية ذو فعا تقليل من مخ إ وقوع في ا  اأخطاءاطر ا
مهام في ب ه يضمن عدم تضارب ا تشافها، بل ا ة وقوع وا بعض وفي حا عمل  أيعضها ا تهاون يسهل تقسيم ا

يته. ل شخص مسؤو متسبب وتحميل   معرفة ا
سابع: سؤال ا ل ا اك دورات تدريبية مستمرة ومتخصصة  داخليةهل ه رقابة ا  ؟عاملين في مجال ا

لعاملين،  :اإجابة موظفين  دما يوجعم يوجد دورات تدريبية متخصصة  وين ا وي يقوم بت مختصين برامج س
 بعدة دورات تدريبية.

ماحظة: دراسة تسعى جاهدة  أناحظ  اإجابةمن خال هذ  ا مؤسسة محل ا ىا رقابة  إرساء إ ثقافة ا
وقت،  عوامل: سواء من حيث ا ك بتخصيص مجموعة من ا وسائل وذ ل ا داخلية ب جهد،  أوا ى باإضافةا  إ

مادي. ب ا جا  ا
ثامن: سؤال ا قيم ا تمسك با عاملين على ا داخلية تحث ا رقابة ا ظام ا سلوك  اأخاقيةهل سياسات وتعليمات  وا

ي مه  ؟ا
قيم  :اإجابة تمسك با اجح فسياسات  اأخاقيةعم فا عمل ا ي تعتبر من صفات ا مه سلوك ا وقواعد ا

وسائل  ثقافة من خال مجموعة من ا شر هذ ا داخلية تسعى جاهدة في  رقابة ا ظام ا ائحاوتعليمات   تا
توعوية مه ا د تأدية ا عاملين ع تحلي بها من قبل ا ها ا مراد م هم.اتعليمات شفوية، ا وطة  م  م ا

ماحظة: ية  أناحظ  ا مه ين ا قوا دراسة تسعى جاهدة بتطبيق ا مؤسسة محل ا ياا سلو تي  اأخاقية توا ا
عاملين  أنيجب  د تأدية يتحلى بها ا وطة  مهامهمع م  هم.ا

تاسع سؤالا يةا داخلية بمؤهات علمية وف رقابة ا مخاطر؟ : هل يتمتع طاقم ا تشاف مختلف ا هم من ا  تم
طقي  عم يتمتع طاقم :اإجابة م ية فمن غير ا داخلية بمؤهات علمية وف رقابة ا ظام رقابي  أنا حصل على 

فاءعاملين داخلي جيد وفعال دون وجود  تأهيلمن بمستوى عال  أ ي. ا ف علمي وا  ا
ماحظة: ية في  أنرى  اإجابة هذمن خال  ا مؤسسة يتمتع بمؤهات علمية وف داخلية في ا رقابة ا طاقم ا

ا  ما سبق وان تطرق مجال،  تدريبية أنا دورات ا وين موظفيها بمجموعة من ا مؤسسة تقوم بت ية ا وي ت بهدف  وا
داخلية  رقابة ا ظام ا موظف فمن مقومات  دى ا ية  ف علمية وا فاءة ا وب وجود على وجقد تحث  هاأرفع ا

موظف فاءين مجموعة ا فيذ اإجراءات اأ ية يقومون بت ثر فعا ون أ موضوعة بطريقة ت  .ا
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سؤال عاشر ا داخلية  هل تعتبر تقارير: ا رقابة ا مخاطر؟ ضروريةظام ا ر عن ا مب شف ا  ل
يد: اإجابة ظا أ ية ا ك من فعا تقارير على حلول واقتراحات بديلة يزيد ذ ل ما حازت هذ ا مواجهة ف رقابي  م ا

مخاطر.   مختلف ا
ماحظة: مبحوث  إجابةاحظ من خال  ا ما تلعبه  أنا ها دور فعال  داخلية  رقابة ا ظام ا خاصة  ب تقارير ا ا

شف عن مختلف  أهميةمن  ل غة  اسب خاصة  اأخطاءبا م وقت ا ها في ا تقارير على  إذاوتدار احتوت هذ ا
 بديلة. تواقتراحاحلول 
سؤال حادي عشر ا داخلية بفيما ت :ا رقابة ا لمؤسسةمن أهمية ا سبة   ؟ا
من  :اإجابة داخلية على  أهميةت رقابة ا هاا ةتعتبر  أ لمؤسسة حيث: أيقو ظيمي  ت ل ا هي  رئيسية في ا

  جاح وضمان استقرارها اإدارةتخدم  .في تحقيق ا

  وي  أوشهري  أعمالتضمن تحسين رقم ظروف. أحسنفي س  ا

 عمليات اإشراف فيذ ا ين على ت مسؤو مباشر من قبل ا  .ا
ماحظة مؤسسة تقر بمدى  أناحظ  اإجابةمن خال هذ : ا داخلية، أهميةا رقابة ا حيث سواء من  ظام ا

ية  اأمور تق دا أوا رقابة ا ظام ا خدمة  ك بتخصيص مصلحة بطاقمها  ت ذ تسييرية حيث بره  خلية وهذا ماا
م ظروريتها.  يبرز معا

سؤال  ثاني عشرا فئ هل يوجد:ا ل رقابة داخلي  مؤسسة هي  ؟في ا
فئ عم يوجد :اإجابة ل رقابي داخلي  مؤسسة هي متابعة ويسع اإشرافيتميز بجودة  في ا حو  دائماى وا
مؤسسة. أهدافتحقيق   ا

ماحظة: مبحوث  إجابةاحظ من  ا مؤسسة تعتمد في  أنا شطتها أداءا تحقيق  أ فيذها ورقابتها  على  أهدافهات
ن  فى وسليم،  ظيمي  ل ت بغي  ما أهمهي ل  أني مؤسسة هي ون في ا ظيميي عمل  ت وظائف ويقسم ا يجسد ا

مهام  ن موجودة وهي وجود تعدد في ا م ت ل رقابي فعال وسليم  صر في وجود هي يات فأهم ع مسؤو ويحدد ا
ل شخص. يات  فصل بين واجبات ومسؤو  وعدم ا

سؤال  ث عشرا ثا ظام ا أساس أيعلى : ا داخليةيتم تقييم   ؟رقابة ا
تحديد  :اإجابة ك  ية وذ ميدا زيارات ا ية وا تق دية وا مست مراجعة ا داخلية من خال ا رقابة ا ظام ا يتم تقييم 

شطة  محيطة بأ مخاطر ا ان ا مؤسسة. وأعمالم  ا
ماحظة ية  احظ من خال هذ اإجابة :ا ميدا زيارات ا دية وا مست مراجعة ا تعتبر مقوم أساسي في أن ا

مؤسسة محل  داخلي.ا رقابي ا ظامها ا دراسة من اجل تقييم   ا
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سؤال  رابع عشرا داخلي:: ا مدقق ا مؤسسة من قبل ا ح ا مصا  هل يوجد زيارات دورية 
ون دورتين في : اإجابة ظريا وفعليا وت مؤسسة وتقييمها  ح ا مصا داخلي  بزيارات دورية  مدقق ا عم يقوم ا

لوحدة. عمل  تسهيل ا ة  س  ا
ماحظة دراسة تعتمد على مدقق داخلي يقوم بزيارات دورية  أن اإجابةاحظ من خال هذ  :ا مؤسسة محل ا ا

مؤسسة  محيطة با مخاطر ا تشاف وتحديد مواطن ا ظريا وفعليا من اجل ا مؤسسة ومدى تقييمها  ح ا مصا
لوحدة. عمل   تسهيل ا

ثاني بعد ا مؤسسة اإجابات: ا تي تواجهها ا مخاطر ا خاصة با  ا
سؤال  مؤسسة هي ابرز ما: اأولا تي تواجهها ا مخاطر ا  ؟ا
وعيها سواء مخاطر داخلية  :اإجابة لمخاطر ب مؤسسة معرضة    خارجية.أو ا

م فيها وهي: منها: مخاطر داخلية :أوا تح ن ا تي يم  وا
مخاطر بعمال  -1 بشري: ترتبط جملة هذ ا صر ا ع جماعي مخاطر متعلقة با عمل  ا غياب روح ا مؤسسة،  ا

عاملين.       أوغياب  تسيير من قبل ا لعاملين، سوء ا رئيسي  محرك ا تحفيز باعتبار ا  قلة ا
ها:  -2 ر م ذ مؤسسة  شاط ا تي تقع في  مخاطر ا  مخاطر تشغيلية: وهي ا

  د شراءهامخاطر ات ع مخزو تي تؤدي و  ا ى رداءتهاا توج و إ م ى ضافةإ ساد ا ها سوء خطر ت إ خزي
حلويات ف مشروبات، ا فمثل ا مطبخي ا طهي في ا  .تيريا ومواد ا

 ي(، سرقة  . أوراق، تزوير مخاطر ااختاس ) احتيال ما
ت أهممن : مخاطر خارجية ثانيا: خارجية وا بيئة ا متعلقة با مخاطر ا م فيها هي:  أناحد  يستطيع اي ا يتح

افسة: سواء -1 م بية أومحلية  زيادة خطر ا مؤسسة واستمرارها  عليه فقد تؤثر على استقرار بوما يترت أج  ا
خدمات  مؤسسة. أواقل  وبأسعار أفضلفي حال طرحها وتقديمها  وجيا غير متوفرة في ا و  استخدام ت

سياح  -2 لباد مما يجعل قلة ا ي  حا وضع ا سياسي: مثل ا خارجيين.عدم ااستقرار ا  ا
تلبيتها. -3 مؤسسة  ا سريعا من ا تي تتطلب تحر زبائن وا  حدوث تغيرات في متطلبات واحتياجات ا

ماحظة:  مؤسسة معرضة  أناحظ  اإجابةمن خال هذ ا خارجيةا ها وا داخلية م مخاطر ا  مجموعة من ا
مبحوث  داخلية قد حث ا مخاطر ا عاملين  معظمها أنفا حوافز سواء مادية تتعلق با غير  أومن عدم تقديم ا
تسيير من قبلهم،  ك سوء ا ذ وجود سرقة  وأخرىمادية،  د شراءها  أو اختاس أوتشغيلية  ات ع مخزو مخاطر ا

ى رداءتهاتي تؤدي وا توج إ م مبحوث  أما، ساد ا ذي يرى ا خارجية وا مخاطر ا هاعن ا مخاطر يصعب  أ
هن بها  ت م  واإعدادتوقعها  أوا مؤسسة ا تتح ك ان ا  تسيطر عليها، ومن هذ  أوها بصورة دقيقة وسليمة وذ
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افسة م مخاطر زيادة خطر ا سياق ا فس ا سياسي  أو في  دوث تغيرات في متطلبات ح أوعدم ااستقرار ا

تي تجعلها غير قادرة على تحقيق  لخسائر ا مؤسسة دائما عرضة  مخاطر قد تجعل ا عمائها، فمعظم هذ ا
م أهدافها تحقيقهاا تي تسعى   .رجوة ا
سؤال  ثانيا مخاطر :ا تعامل مع هذ ا  ؟يف يتم ا
خطر : اإجابة مخاطر من خال تشخيص ا تعامل مع هذ ا وعه، ثم معرفة سبب وقوع  أييتم ا قوم بتحديد 

خطر،  ىهذا ا خطر في  أن إ جة هذا ا معا ن قبل تفاقمه. أسرعصل   وقت مم
ماحظة: دراسة تحاول وضع سياسة  أن اإجابة احظ من خال هذ ا مؤسسة محل ا هجة أوا عن  طريقة مم

ك خطر وتحليله، وذ ها  طريق تشخيص ا بيرة م ها سواء  معرضة  مخاطر ا ل  صغيرة  أوتفادي هذ ا بش
 يضمن عدم تفاقمها.

سؤال  ثا ثا مخاطر أساس أيعلى  :ا  ؟يتم تحديد هذ ا
مخاطر على  : اإجابة  احتمال وقوعه. أساسيتم تحديد هذ ا

ماحظة: دورية  أن اإجابةاحظ من خال هذ  ا عمليات ا تي تقوم بها وا عمليات ا مؤسسة من خال ا ا
حلول  أصبحت تدابير وا مؤسسة مستعدة مع جميع ا ون ا ا ت خطر واحتمال حدوثه، فه على علم تام بمواطن ا

مخاطر قبل حدوثه. تفادي وقوع هذ ا وقائية   ا
سؤال  لمؤسسة  :4ا مخاطر؟ أهميةووعي  إدراكهل   ا
يد :اإجابة وعي  أ ل ا مؤسسة واعية  ها وتهدد استقرارها. هميةأا يا تي قد تضعف  مخاطر ا  ا

ماحظة: اية خاصة  أن اإجابةاحظ من خال هذ  ا دراسة تعطي ع مؤسسة محل ا مخاطر  أهميةا ا
مؤسسة في تدارك  اية تخدم ا ع ها واستقرارها، فهذ ا يا ة  اأخطاءباعتبارها تهديد يمس  شفها وتحليلها ومحاو و

 لمؤسسة. اأهميةذات  اأخطارعملية سابقة اتخاذ قرارات اتجا  بأخطارمقارتها 
سؤال  عملية : 5ا لمؤسسة قسم خاص  مخاطر؟ إدارةهل   ا
مخاطر. إدارةقسم خاص وضيفته يوجد  ا: اإجابة  ا

ماحظة: م تقم بتخصيص مصلحة  أن اإجابةاحظ من خال هذ  ا دراسة  مؤسسة محل ا قسم خاص  أوا
تام مخاطرا إدارةوضيفته  شامل  رغم وعيها ا مخاطر أهميةومفهومهم ا ها إا ا ر في وضع مصل أ حة م تف

تقليل من  مخاطر وا يةهدفها مجابهة ا ا خسائر  إم ىحدوث ا ىحد  إ  .أد
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سؤال  سادسا عملية  إدارةيف يتم  :ا د عدم وجود قسم خاص  مخاطر ع مخاطر؟ إدارةا  ا
د عدم وجود قسم وضيفته وتسيير  إدارةيتم : اإجابة مخاطر ع مخاطر إدارةا مؤسسة عن طريق اجتهاد  ا في ا

ل أول مصلحة  مؤسسة ف تي تخصه مديرية داخل ا مخاطر ا خطر. قسم مسؤول عن ا وع ا  حسب 
ماحظة: مؤسسة توي  أناحظ  اإجابةمن خال هذ  ا رؤساء  إدارةا مخاطر  ح  أو اأقساما مصا ا

يف اأخطاربهذ  أدرىمجابهتها باعتبارهم  لتقليل من يو جتها بتطبيق طرق خاصة بهم  تعامل معها ومعا ة ا
ها. اآثار تي تتعرض  محتملة ا  ا

سؤال  لمؤسسة خطة طوارئ :7ا  ؟مخاطر غير مرغوبة أيمواجهة  هل 
مامسبقة  ئتوجد خطة طوار  ا: اإجابة مواجهة  وا  اك مجموعة تدابير  مؤسسة  مخاطر غير مرغوبة أيةه فا

داخل باعتب ون خارجية. معظم أنار محمية من ا مخاطر ت  ا
ماحظة: مؤسسة  أناحظ  اإجابةمن خال هذ  ا دراسة  ا مواجهة مختلف  طوارئتضع خطة  امحل ا
مخاطر  مؤسسة بل ا ون ا ا ت مؤسسة، وه تي تطبقها داخل ا تدابير ا توصيات وا ك مجموعة من ا ا محيطة ه

ك  تي قد تقع، وذ مخاطر ا اد بجميع ا ية بإس مخاطر  إدارةمسؤو رى ان أقساما ا  مؤسسة ومن ه ح ا  ومصا
مؤسسة هي مخاطر خارجية. تي تواجهها ا مخاطر ا  مجمل ا

سؤال  ظروفهل  :8ا لمخاطر؟ ا ل مصدر  م تش تي تعمل فيها مؤسست ية ا حا  ا
ية ا :اإجابة حا ظروف ا ل. أيةيوجد بها  ا  مشا

ماحظة: مبحوث قد  أنرى  اإجابةمن خال هذ  ا دا ي  أيبعدم وجود  أ حا وضع ا ل تهدد ا مشا
ن هذا  مؤسسة،  ع اا مواجهة وتف يم تعليمات في سياساتها  تدابير ومختلف ا مؤسسة من وضع ا ادي ا

مستقبل. محتملة في ا مخاطر ا  ا
سؤال  مؤسس ما :10ا مخاطر في ا تقليل من ا داخلية في ا رقابة ا  ؟ةهو دور ا
مخاطر في: :اإجابة تقليل من ا داخلية في ا رقابة ا  يتمثل دور ا

  تشاف هارا ا يا و ح ومتابعتها يوميا  لمصا فجائية  زيارات ا مخاطر وتصحيحها في وقتها. أهما  ا

 .هم موجهة  تعليمات ا سياسات وا تزام بمختلف ا عاملين على اا  حث ا

  صح عاملين وتقديم ا قيم  هم واإرشادتوعية ا هم با سلو اأخاقيةوتمس ية.يوا مه  ات ا

  عاملين على عمل على  اإخاصحث ا ملفي ا مؤسسة.صورة أ وأحسنوجه  أ ا من هدف ا  ن هدف

  لمدير من اجل إعامه بتصرف تابة تقارير تحتوي على حلول بديلة واقتراحات وتقديمها  ردع من خال  ا
مؤس ح ا بر مجهود واستطاعتهم بتحقيق رقم أو سلوك عمال مصلحة من مصا  سة بقدرتهم على إعطاء ا
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ون إجباري وضروري. تغيير ي ا ا هم وواجباتهم ه قيام بأعما تواطئهم على ا ك  هم غير راغبين بذ  أعمال جيد 

ماحظة: معتمد عليه يعتبر  ا مؤسسة وا مطبق في ا داخلية ا رقابة ا ظام ا مبحوث أن  احظ من خال إجابة ا
حها  وقائية وسيلة تصحيحية مؤسسة ومصا زاهة ا مساس ب تاعب وا حرافات ومحاوات ا جميع اا وردعية 

تي ت قواعد ا ثر قيمة في ضبط اإجراءات وا  .اطبقهيجعلها أ

ثا  مطلب ا دراسة جنتائتحليل ث: ا  ا
دراسة  إجاباتمن خال  احظ مؤسسة محل ا مقابلة في ا مشرفين على ا هاا ظام  أ داخلية تطبق  رقابة ا

ك  ل صحيح، مطبقة بذ رقابة  ظام مبادئ أهمبش ظام ا عملية  تخصيص مصلحة خاصة  داخلية:  رقابة ا ا
داخلية،  ى باإضافةا واعفصل بين  إ محاسبية  أ رقابة ا ظام) ا مؤسسة تقوم  أنما  ،(اإدارية قابةر واهذا ا ا

ل  ظام  ين هذا ا قواعد وقوا حرص على مدى احترامهم  عاملين وا تطوير مهارات ا ية وتدريبية  وي بدورات ت
عمل على  ومصلحة خدمة هذا يصب في مؤسسة وا جاحا ىوصول مؤسسة وامفعل في اظام رقابة داخلية  إ  إ

مسطرة اأهداف تي تسعى  ن هذا ا ،ا ها وا مؤسسة تدار م تستطع ا تي  قائص ا في من وجود بعض ا ىي  إ
مهام بين  ها: فصل ا ر م ذ موظفينتحقيقها  ذي  ا ية في تأثيربير  يلعب دوروا فاءة  على فعا ظام  و

داخلية رقابة ا رقابة و  ،ا ظام ا داخلية.ضع برامج محدد   ا
تج  ست ه  مؤسسة تسعى  أنوم ىا صوص عليها  إجراءاتاحترام  إ م داخلية ا رقابة ا اءا جة  أث عدادمعا  وا 
ها ا تتوفر بها مع  اأخيرةتقارير هد  ها تهمل بعضاأ متطلبات أي أ داخلية  أساسيات فة ا رقابة ا ظام ا

تي قد ت ظام.ا ية هذا ا جاعة وفعا  زيد من 
ي ومن خال  أما ثا محور ا ا  إجابةفيما يخص ا مقابلة احض مشرفين على ا وعي  أنا ل ا مؤسسة واعية  ا

تي تلحق بها سواء داخلية  مخاطر ا ها وتتعامل معها من خال  أوبا جملة  إتباعخارجية  فهي  مستعدة 
تفاديها  تي تسعى  تدابير ا رغم من: عدم ا مخاطر  إدارة وضيفتها مصلحة أو د قسمو وجبا ها في  ا أيا  وجود 

ظيمي ت ل ا هي مصطلح   ا ير في  أساسالمؤسسة  وغرابة هذا ا تف مؤسسة وعدم ا عاملين با عن ثقافة ا
ل  معظم أنمستقبا حيث  أوتجسيدها سواء حاضرا  مؤسسة يتم مواجهتها بش ها ا تي تتعرض  مخاطر ا ا

ها. بإدارةل مصلحة مختصة  أن أيمتفرق  تي تتعرض  مخاطر ا  ا
محور     دراسة اأولومن ا تج جوهر موضوع ا ست ي  ثا ا أهمو ،وا عطاء مبحوث وا  قاط  من خال إجابة ا ا

رقابة تي تتعلق بدور ا داخلية ا تقلي ا مخاطرفي ا ا  ل من ا مؤسسة أناحظ داخلية في ا رقابة ا محل  ظام ا
ل  دراسة يسعى جاهدا ب يبا ع  اأسا تشاف وم مؤسسة أهما محيطة با مخاطر ا  ذا فهي تعتبر وسيلة  ،ا
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يجعلها تصحيحية و  حها  مؤسسة ومصا زاهة ا مساس ب تاعب وا حرافات ومحاوات ا جميع اا قائية وردعية 

ثر تي تطبقها. أ قواعد ا  قيمة في ضبط اإجراءات وا
ث: ثا مبحث ا دراسة ا  اختبار فرضيات ا

فرضيات  اء اختبار ا توصل أث سابقة تم ا دراسة ا طاقا من ا ىا  :إ
ى: فرضية اأو تاجية              ا فاية اإ ظيمية تساهم في تحقيق ا داخلية  يشمل على خطة ت رقابة ا ظام ا

مؤسسة. اعها بغية تحقيق أهداف ا شف عن اأخطاء وامت ل ة   وتعتبر أداة فعا
مؤسسة       اها ا تي تتب سياسات واإجراءات ا افة ا داخلية هو  رقابة ا ظام ا ظري أن  ب ا جا ا في ا تبين 

ى  ية باإضافة إ فاءة عمل عا ظمة و م ى أهدافها، مع ضمان إدارة ا وصول إ ان في ا مساعدتها قدر اإم
فرضي تزام بسياسات حماية اأصول، وهذا ما يثبت صحة ا ى. اا  ة اأو

ثانية فرضية ا سياحي :ا تسيير ا رة -مؤسسة ا دراسة   -بس مخاطر، فمن خال ا إدراك ووعي أهمية ا
ا  تي قم ية ا ميدا ية. ابإجراء ها ثا فرضية ا مؤسسة، تم إثبات صحة ا  على مستوى ا

ثة ثا فرضية ا تقلا مؤسسة يساهم في ا ا ا تي تتب داخلية ا رقابة ا ظام ا تي تواجهها :  مخاطر ا يل من ا
تسيير  ي في مؤسسة ا متب داخلية ا رقابة ا ظام ا ية تبين أن  ميدا دراسة ا مؤسسة ااقتصادية، فمن خال ا ا

سياحي رة -ا ر عن  -بس مب شف ا ل ك باتخاذ إجراءات  مخاطر وذ تقليل من ا ه يلعب دورا هاما في ا ا
بها  مؤسسة وتج تي تهدد ا مخاطر ا ثة.ا ثا فرضية ا  وتصحيحها في وقتها، وهذا ما يثبت صحة ا
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ث: خاصة ثا فصل ا  ا

فصل  ا من خال هذا ا سياحي إعطاءحاو تسيير ا رة -محة عامة عن مؤسسة ا تي تعتبر من  -بس  أهما
داخلية في مختلف  رقابة ا ظام ا ا على  خدمات، حيث تعرف مؤسسات في تقديم ا ب وابرز اا جوا مراحل وا

مؤسسة ومعرفة  تي تواجهها ا مخاطر ا ك  اإجراءاتا ذ ها  لتقليل م متخذة  ك  إدارتهاا يفية تسييرها وذ و
مؤسسةب ح ا تائجها مع مسؤوي ومصا ا إجراء مقابات وتحليل  بير  أن، حيث تبين  ي اهتمام  مؤسسة تو ا

ظام رقابي يعمل  ه  و داخلية  جتها لرقابة ا مؤسسة ومعا تي تحيط با مخاطر ا تشاف وتحديد مختلف ا على ا
ه اعتبار  ة تحسي ظام ومحاو مؤسسة تفعيل وتطوير هذا ا ذا يجب على ا وقت،  فس ا م في  أداةفي  تتح

فيذ  ية في  اإجراءاتت فعا فاءة وا ية تحقق ا موضوعة وآ شطةا مرجوة اأهدافمن اجل بلوغ  اأ  .ةلمؤسس ا
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اوت هذ       تت داخلية ودورها في ا رقابة ا دراسة موضوع ا سياحي  ا تسيير ا مخاطر في مؤسسة ا قليل من ا

ا أناأساس  وعلى هذا  داخلية  اتضح  رقابة ا فاءة  في ها دورا محافظةتحقيق ا على حسن سير عمل  وا
مؤسسة فيذ  اإدارة، وتساعد ا تي وضعتها اإجراءاتفي متابعة ت سياسات ا رقابة  اأخيرةهذ  وا ظام ا وان 

يزة اأساسية ر داخلية يعد ا مؤسسة  في ت  ا تي تعتمد عليها ا ها تتمي أهدافهاحقيق ا ز بتغيرات سريعة في و
ووجي ما ت تطور ا شاطها جع ضل ا احية استمرار  وعة تؤثر عليها سلبا من  لها تواجه مخاطر متعددة ومت

مخاطر. وهذا ما حد من هذ ا تشاف وا داخلية تسعى جاهدة في ا رقابة ا  يجعل ا
اها  اأخيروفي     تي قسم دراسة وا هذ ا خاتمة  ىجاءت ا      رئيسة وهي: أجزاءثاثة  إ
 الدراسة نتائج: 
طاق     تطرق إ ا تي تم ا دراسة ا يةمن ا تا تائج ا ى ا ا إ  :يها توصل
 :النتائج النظرية 
تزام  -1 متعلقة بضمان ا مؤسسة من اجل تحقيق أهدافها ا م في ا تح داخلية على ا رقابة ا ظام ا يساعد 

مؤسسة واارتقاء  مرسومة، حماية أصول ا تعليمات اإدارية ا ين وا قوا عاملين با تاجية.ا فاءة اإ  با
تي ا -2 هامة وا عمليات اإدارية ا داخلية من ا رقابة ا ها في اي مؤسسة اقتصادية  تعتبر ا اء ع ن ااستغ يم

توجيه. ظيم وا ت تخطيط وا   ا
مؤسسات ااقتصادية، مما استلزم وضع  -3 بير في وجه ا ل تحدي  راهن تش وقت ا مخاطر في ا أصبحت ا

دارتها.إجراءات  تسييرها وا  ظمة   م
شف  إدارة -4 قدرة على  مخاطر من خاا ا لتعامل مع مختلف ا هج علمي  مخاطر هي عبارة عن م ا

 مسبباتها.
 :النتائج التطبيقية 
ها -1 عمل حيث أ مهام وتقسيم ا فصل بين ا دراسة ا تقوم بتدعيم مبدأ ا مؤسسة محل ا تقوم بازدواج  ا

شخص واحد ثر من وضيفة  يات، أي جمع أ مسؤو هذ  باعتبار ا معلومات  وظائفملم بجميع ا  . ا
دراسة ا -2 مؤسسة محل ا مؤسسة. ا تي تواجه ا مخاطر ا  تضم قسم أو مصلحة خاصة وظيفتها إدارة ا
ع وتقليل اأ -3 دراسة على م مؤسسة محل ا داخلية في ا رقابة ا اس  تعمل ا م وقت ا جتها في ا خطاء ومعا

ي زيادة اأرباح  تا فاءتها وتحسين أداءها وبا مؤسسة و ضياع في استعمال موارد ا حد من اإسراف وا ذا ا و
ظروف. مؤسسة في أحسن ا مسجلة من طرف ا  ا
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 المقترحة: التوصيات 
دراسة:       هذ ا قيمة مضافة  توصيات  ن وضع بعض ا  مما سبق يم

فرعية  -1 ظمة ا سجاما من خال تطوير اأ اما وا ثر ت مؤسسة أ داخلية في ا رقابة ا ظام ا عمل على جعل  ا
محاسبية ية وا ما جوا  اإدارية وا متعلقة با  واأساسية وا

فس  -2 متعارضة في  وظائف ا ثر من وظيفة من ا عمل وعدم جمع أ مهام وتقسيم ا تدعيم مبدأ فصل ا
تفادي أ شخص  تاع .ا غش وا  وجه ا

تي تحيط  -3 مخاطر ا مساهمة في مواجهة ا داخلية وتعريفهم بأهميته في ا رقابة ا ظام ا موظفين ب توعية ا
مؤسسة.  با

مؤسسة. -4 تي تواجه ا مخاطر ا شاطه اأساسي إدارة مختلف ا ون  شاء قسم جديد ي  إ
 :أفاق الدراسة 

بحث أ هاية ا ن ب بعض ويم ظر  لفت ا ان  تي وجد قاط ا ظرا أا دراسة  بحث وا  :هميتها مثلها جديرة با
لمؤسسة.  -1 بشرية  موارد ا داخلية في تحسين وظيفة ا رقابة ا  دور ا

مخاطر. -2 داخلية في تفعيل إدارة ا رقابة ا  دور ا

تجارية. -3 وك ا ب داخلية في تحسين أداء ا رقابة ا  دور ا

مؤسسة ااقتصادية.  -4 قرارات في ا داخلية ودورها في اتخاذ ا رقابة ا  ا
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  ثانيا:الرسائل 

 

  ،جاز، أمال عبدي جاح ا مشروع في ضمان  شورةدور إدارة مخاطر ا ة ماجستير غير م تخصص  ،رسا
تسيير لية علوم ا مشاريع،   .جامعة تبسة،   ،إدارة وتسيير ا

 داخلية في بطورة فضيلة، ـ رقابة ا ظام ا ية  ة ماجستيروكبادراسة وتقييم فعا شورة ، رسا  غير م
تسيير، تخصص تسيير، علوم ا علوم ااقتصادية وعلوم ا مسيلة لية ا  .2006جامعة محمد بوضياف، ا

 داخليةبح، بال برا رقابة ا ظام ا داخلي في تحسين  مراجع ا شورةتقييم دور ا ة ماجستير غير م  ، رسا
محاسبةتخصص  علوم ااقتصادية، جامعة محمـد بوقرة، بومرداس، في ا لية ا  ،. 

  ،بحيرمي ح ا مخاطرشادي صا داخلية في إدارة ا مراجعة ا ة ماجستير دور ا شورة ، رسا  تخصص غير م
لية ااقتصاد، جامعة دمشق، سوريا، محاسبة،   .في ا

 طيفة ي  مؤسسة ااقتصاديةعبد مخاطر في ا ة إدارة ا ا شورة ، دور وم ة ماجستير غير م ، رسا
علوم ااقتصادية  لية ا ات،  شري مت ا تسييرتخصص إدارة اأفراد وحو تجارية  وعلوم ا علوم ا جامعة  وا

ر بلقايد، تلمس  .ان، أبي ب

  ،مخاطر في بيئة اأعمال عبد احمدعبد عتش داخلية في إدارة ا مراجعة ا تفعيل دور ا إطار مقترح 
مصرية شورةا ة ماجستير غير م تجارة، ت ،، رسا لية ا محاسبة،  قاهرةخصص في ا طا، ا  جامعة ط
. 
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 متطلبات بلوتي حمزة جزائرية  مؤسسة ااقتصادية ا داخلية، أثر تطبيق ا رقابة ا ة ظام ا ، رسا
تجارية، جامعة أ علوم ااقتصادية وا لية ا حاسبة،  شورة، تخصص في ا  محمد بوقرةماجستير غير م

 .بومرداس، 

  

 والمؤتمرات: المجاتثالثا: 

 
  ،خضر اتأوصيف  شر مت ا داخلي وحو تدقيق ا عاقة بين جودة ا رقابة طبيعة ا مخاطر وا ، إدارة ا

معيار رقم  داخلية في ظل ا عمل( ) طبيعة ا تجارية  ا علوم ا تسيير وا علوم ااقتصادية وا ، مجلة ا
عدد مسيلة، ا  .، جامعة محمد بوضياف، ا

 ،مصرفية توام زاهية مخاطر ا ة جديدة إدارة ا مقار داخلية  مراجعة ا سياسات  ،ا لعرب وا مجلة جزائرية 
جزا عدد ااقتصادية، ا  .، ئر، ا

  ،ظم  ،إيمان أحمد محمد رويحةسامح رفعت أبو حجر تقويم  ية  آ داخلية  مراجعة ا دور ا
ات في مصر شر مة ا داخلية في ظل حو رقابةا محاسبة، جامعة  ،ا قسم ا خامس  وي ا س مؤتمر ا ا

قاهرة، مصر،   .ا

 جبوري حر تومان ا بيل عبد ا عاملة في  ،ضال عزيز مهدي،  داخلية ا رقابة ا تطوير أداء وحدات ا
ومي في ضوء ح قطاع ا مخاطر ا صرية،  ،مدخل إدارة ا مست عراقمجلة اإدارة وااقتصاد، جامعة ا  ا

عدد   .،9ا
 

ية:رابعا:  ترو  مواقع ا
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