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 العرفـان الشكر و

 رسالة أبعثها مليئة بالحبّ، والتّقدير، والاحترام، 

 ولو أننّي أوتيت كلّ بلاغة، وأفنيت بحر النّطق في النّظم والنثّر،

 بالعجز عن واجب الشّكر.  لما كنت بعد القول إلا مقصّراً، ومعترفـاً  

 فشكري الأول لله سبحانه وتعالى ان وفقني لإنجاز هذا العمل  

اشكر أساتذتي الكرام الذين سهروا على سيرورة المسار  

 الدراسي وأخص بالذكر الأستاذالدكتور المشرف

 



 ممخص
تسعى ىذه الدراسة الى ابراز دور وظيفة المراجعة الداخمية وكيفية مساىمتيا كآلية رقابية لتطبيق 
قواعد حوكمة الشركات في ظل المجيودات الرامية الى تطوير وتحسيف تسيير الشركات الجزائرية، 

والمبادغ  فقصد تدعيـ الجانب النظرؼ مف الدراسة قمنا باستعراض الادبيات التي تناولت المفاىيـ
 الواقع عمى ولموقوؼ التطبيقي الجانب يخص وفيما الشركات، وحوكمة الداخمية لممراجعة النظرية
 باقي عمى تعميميا ومجاولة وضعيتيا تشخيص حالة مؤسسة "باتيميتاؿ" قصد بدراسة قمنا الجزائرؼ 
  .الجزائرية الشركات

 .الداخمية الرقابة المخاطر، إدارة الداخمية، المراجعة الشركات، حوكمة: المفتاحية لكمماتا
 
 

Résumé : 

La présente étude vise à montrer le rôle de la fonction d'audit interne et la méthode de 

son participation comme mécanisme de contrôle administratif pour appliquer les règles 

de la gouvernance des sociétés dans le cadre des efforts ayant pour but le 

développement et l'amélioration de la gestion des sociétés algériennes, Afin de 

consolider l'aspect théorique de l'étude, nous avons exposé la déontologie qui a touché 

les concepts et principes théoriques de l'audit interne et la gouvernance des sociétés, En 

ce qui concerne le côté pratique, pour examiner l'expérience et la réalité en Algérie, 

nous avons étudié le cas de la société BATIMETAL afin de tenter de le généraliser pour 

le reste des sociétés algériennes. 

Les mots-clés : Gouvernance des Sociétés, l'audit Interne, Management des risques 

contrôle interne. 
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اقتصادية،  تزايد الاىتماـ بتطبيق حوكمة الشركات في العديد مف اقتصاديات دوؿ العالـ جراء عدة أزمات مالية
مف كبريات البنوؾ د ، إضافة إلى انييارات مالية مفاجئة لعد1997أىميا الأزمة المالية لدوؿ جنوب شرؽ آسيا عاـ 

ذا ىا، و ىوغير  2002سنة "ورلدكوـ للاتصالات" و "إنروف لمطاقة"ية، أبرزىا الشركتيف الأمريكيتيف موالشركات العال
استخداـ  ـفقد تالإفصاح والشفافية  الية وضعف مستوػ الرقابة الداخمية ودرجةميجة التلاعب بمصداقية القوائـ النت

 .أصحاب المصالح طرؽ محاسبية مضممة لإخفاء الخسائر والتلاعب بحقوؽ المساىميف وباقي
عمييا الأداة الإدارية التي تعتمد اخمية المراجعة الد عتبرحيث ت ،لياتالشركات إلى العديد مف الآ حوكمةوتحتاج 

لى كنشاط مستقل ييدؼ إ، واعتمادىا لرقابية وتقييمياـ بالإجراءات اختبار مدػ الالتزااو  رالإدارة لمواجية المخاط
الية الأدوات الرقابية مف خلاؿ متابعة مدػ فع يرىا مف العمميات لخدمة الإدارةغالمحاسبية و مراجعة المالية و 

لأصوؿ وكذلؾ مراجعة المحافظة عمى االمحاسبية و  تيدؼ المراجعة الداخمية إلى التحقق مف الدقةكما  .المستخدمة
 أسيميـ يةوقد تطور ىذا الدور واتسع نطاقو مع مرور الزمف لضماف حقوؽ المساىميف وربح. أنشطة الشركة

  :مف خلاؿ ما سبق ، يمكف طرح الإشكالية التالية .وفصل الممكية عف التسيير
 الشركات؟إلى أي مدى يمكن أن تساىم المراجعة الداخمية في تطبيق حوكمة  -

  :الفرعية التالية الأسئمة-02
 لمعالجة الإشكالية قمنا بطرح الأسئمة الفرعية التالية: 

 ؟ما مفيوـ المراجعة الداخمية وماىي أىميتيا -
 ما مفيوـ حوكمة الشركات وماىي مبادئيا؟ -
 كيف يمكف اف تساىـ المراجعة الداخمية في تطبيق حوكمة الشركات؟ -

 :فرضيات الدراسة
 عمى الفرضية التالية:للإجابة عمى الأسئمة المطروحة اعتمدنا 

اف تساىـ في حوكمة الشركات مف خلاؿ فحص وتقييـ جميع أنظمة الرقابة  لممراجعة الداخميةيمكف  -
 الداخمية وتحسيف عمميات إدارة المخاطر وكذا تعظيـ القيمة للأطراؼ ذات المصمحة في المؤسسة؟

   ع:ختيار الموضو اأسباب 
 مف أسباب اختيارنا لموضوع دور المراجعة الداخمية في حوكمة الشركات:
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 :أسباب شخصية
 .بحكـ التخصص في مجاؿ الفحص المحاسبي -
 .معارؼ جديدة تخص المراجعة الداخمية وحوكمة الشركات اكتساب ىالميل الشخصي إل -

  :أسباب موضوعية

 .الراىنة واليامة عمى المستوػ المحمي والدوليأحد المواضيع العمل بقواعد حوكمة الشركات مف  كوف  -
 الشركات. تطبيق مبادغ حوكمةفي  محاولة معرفة الدور الذؼ تمعبو المراجعة الداخمية -

  :أىداف الدراسة
 .نظاـ الرقابة الداخمية وفعاليةالتعرؼ عمى مختمف أدوار المراجعة الداخمية التي تسمح بتحديد كفاءة  -
 .في إدارة المخاطر وعلاقتيا التعاونية مع أطراؼ حوكمة الشركاتالتعرؼ عمى دور المراجعة الداخمية  -
 الحوكمة.بمبادغ ( BATIMETAL) ةالتعرؼ عمى مدػ إلماـ العامميف في شرك -

  :أىمية الدراسة .06
إلى  الشركات والذؼ يؤدؼ تظير أىمية البحث مف خلاؿ إبراز الدور الياـ لممراجعة الداخمية في تفعيل حوكمة

أصحاب  التقميل مف المخاطر التي تتعرض ليا وتقييـ نظاـ الرقابة الداخمية لمشركات مف أجل حماية حقوؽ 
 .المصالح

  :المنيج المتبع في الدراسة -07
 قصد الإجابة عف الإشكالية المطروحة وبيدؼ الالماـ بمختمف جوانب البحث واختبار صحة الفرضيات، سيتـ

الشركات، وكذا المنيج التحميمي لتحميل  وحوكمةدراسة البحث وفق المتيج الوصفي، قصد وصف المراجعة الداخمية 
  .دورالمراجعة الداخمية كآلية لتطبيق حوكمة الشركات

  :الدراسات السابقة -08
كره مقدمةلاستكمال ذمجمع صيدال ، م نقاز أحمد، دور المراجعة الداخمية في دعم وتفعيل القرار ـ دراسة حالة-

 .2007متطمبات شيادة الماجستير في العموم الاقتصادية، جامعة الأغواط، 
بصفة عامة و  يريةيالتسالاستفادة مف المراجعة الداخمية في العممية  ودرجةة الأىميىدؼ ىذه الدراسة في إبراز يتمثل 

اتخاذ القرارات بصفة خاصة و خمص الباحث في ىذه الدراسة إلى أف عممية اتخاذ القرارت في الشركة و  عمميةو 
 .الإدارية مف العمميات الأساسية تمف مستوياتياخبم
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يحتاج إلى معمومات مؤىمة  ) إستراتيجية، تكتيكية، تنفيذية( إلا أف الإقباؿ عمى اتخاذ القرارات ميما كاف نوعيا
 .مر الذؼ جعل مف المراجعة الداخمية أداة تضمف ىذا النوع مف المعموماتلذلؾ، ىذا الأ

 عمي عبد الصمد، دور المراجعة الداخمية في تطبيق حوكمة المؤسسات: دراسة ميدانية، مذكرة مقدمة رعم-
 .2009لاستكمال متطمبات شيادة الماجستير، تخصص مالية ومحاسبة، جامعة المدية، 

 ستفادة مف المراجعة الداخمية كأداة لتطبيق حوكمة الشركات، وخمصلاالدراسة حوؿ كيفية اشكالية ىذه تمحورت إ
صاحب ىذه الدراسة إلى أف عمل المراجعة الداخمية يرتكز عمى ثلاثة عناصر أساسية عمى أساسيا تحدد درجة 

يتو، وجودة أداء عممو. كما في حوكمة الشركات، وتتمثل ىذه العناصر في أىمية المراجع الداخمي، استقلال تأثيرىا
  ة.ة الداخميعمى دور المراجعة الداخمية في إدارة المخاطر وتقييـ نظاـ الرقاب ركز الباحث

 
 مجمع صيدال، مذكرة مقدمة الشركات: دراسة حالة لخضر أوصيف، دور المراجعة الداخمية في تفعيل حوكمة -

  .2011وتسيير المؤسسات، جامعة ورقمة، لاستكمال متطمبات شيادة الماجستير، تخصص اقتصاد 
ىدؼ ىذه الدراسة في إبراز دور وظيفة المراجعة الداخمية وكيفية مساىمتيا في تطبيق قواعد حوكمة الشركات في 

 المجيودات الرامية إلى تطوير وتحسيف تسيير الشركات الجزائرية. ظل
 الدراسة:ىيكل -09

 قمنا بتقسيـ الدراسة الى فصميف: 
، يتعرض كات حيث قمنا بتقسيمو الى مبحثيفييتـ الفصل الأوؿ بالاطار النظرؼ لممراجعة الداخمية وحوكمة الشر 

حيث مفيوميا ، وييتـ المبحث الثاني بحوكمة الشركات مف مفيوـ وأىمية المراجعة الداخمية المبحث الأوؿ لكل مف
 وخصائصيا ومرتكزاتيا.

التطبيقي مف الدراسة حيث تعرضنا في المبحث الأوؿ الى اسيامات أما الفصل الثاني فخصصناه لمجانب  
المراجعة الداخمية في حوكمة الشركات أما المبحث الثاني فقد وقفنا مف خلالو عمى مدػ مساىمة المراجعة الداخمية 

 .BATIMETALفي تطبيق حوكمة الشركات بالتطبيق عمى مؤسسة 
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 : تمييد
بعد تعدد وتوالي الازمات الخارجية،،سواء الداخمية منيا او  الاخيرة الآونةفي  لقد تضاعف الاىتماـ بمينة المراجعة

الشركات في العالـ ،بسبب فشل فرض ضوابط صارمة عمى مينة المراجعة  تح المالية التي مست كبرياو الفضائ
الشركات ، حيث وجيت اصابع الاتياـ ىذه الازمات الي دور المراجعة في الشركات والى  لحوكمة كأليةالداخمية 

ماتحتويو  و ـ الماليةىـ عمى صدؽ وصحة الحسابات والقوائالمراجعيف ومراقبي الحسابات وذلؾ عمى خمفية تاكيد
لازـ تطوير مسوِؤليات في جوانب عدة منيا حقيقية الوضع ،وليذا اصبح مف الومات وبايانات ولا تعكس مف معم

ومياـ المراجعيف لبذؿ العناية المينية عف طريق وضع و تطوير المراجعة الداخمية او المراجعة الخارجية بـ يسمح 
 بمنع و اكتشاؼ و تصحيح لتفادؼ ىذه الازمات .

ػء ومف خلاؿ ىذا الفصل سنحاوؿ بياف مفيوـ حوكمة الشركات و اىـ ضوابطيا مف خصائص و ركائز و مباد
 بالاضافة الى توضيح مفيوـ المراجعة الداخمية و بياف اثره و اىدافو .
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 :)مفيوميا، أنواعيا، أىميتيا( الداخميةالمبحث الأول: المراجعة 
ـ 1941 قد مرت المراجعة الداخمية بعد إنشاء مجمع المراجعيف الداخمييف بالولايات المتحدة الأمريكية عاـ

  .بتطور ممموس في مفيوميا وأىدافيا واىميتيا وأنشطتياوحتى اليوـ 

 المطمب الأول: مفيوم المراجعة الداخمية
 لممراجعة الداخمية عدة تعاريف، لذلؾ سوؼ يتـ التطرؽ إلى نشأة المراجعة الداخمية، ومفيوـ المراجعة

  :يمي الداخمية كما
 أولا: نشأة المراجعة الداخمية
القرف  الأمريكية تطور اقتصاديا ممحوظ في مختمف القطاعات خلاؿ النصف الأوؿ مفلقد عرفت المؤسسات 

وطبقة الشركاء  العشريف مما أدػ إلى ظيور المساىميف في رؤوس الأمواؿ وظيرت بالتالي طبقة الشركاء المديريف
وأخطاء محاسبية قد تيدد  تالبعيديف عف الإدارة الذيف لـ يخفوا تخوفاتيـ وتحفظاتيـ قد يرتكبو الأخريف مف تجاوزا
مساىـ. ولكي يتجنب ىؤلاء  بالدرجة الأولى مصالح المؤسسة وتؤثر نسبة الأرباح المحصل عمييا مف طرؼ
اضطروا للاستفادة مف خدمات  المالكيف أو المساىميف أؼ نوع مف الانعراج ولضماف السير الحسف لأعماليـ

الضمانات لضماف سير العادؼ في  ميمة المراقبة الفعالة وتحدياالموظفيف الأكفاء داخل المؤسسة وأسندوا إلييـ 
  .المؤسسة

المعطيات  لذلؾ كانت ميمة أوائل المراجعيف الداخمييف تقتصر عمى القياـ بعمميات المراقبة لمتأكد مف صحة
  .المحاسبية ومحاولة اكتشاؼ الأخطاء أو عمميات التيرب إف وجدت

 برػ لسنوات الثلاثينات، اكتشف أرباب الأعماؿ الأمريكيوف أنو مفومع ظيور الأزمة الاقتصادية الك
الداخمية  المستحيل أف يسيرو الأعماؿ الكبرػ بمفردىـ دوف أف يتحصنوا بأجيزة رقابة مما يسمى حاليا المراجعة

 1.ورقابة داخمية
 

 الأمريكية الولايات المتحدةأدػ الاعتراؼ بالمراجعة الداخمية كمينة إلى إنشاء معيد المراجعيف الداخمييف في 
شيادة مراجع داخمي معتمد  وييتـ بموضوع معايير المينة وعقد الامتحانات تأىيمية تمنح عمى إثرىا 1941في سنة 

 1.إلى جانب عقد العديد مف المؤتمرات والبرامج التدريبية في جميع أنحاء العالـ

                                                           
 ـمو ومالية، في العموـ المالية، كمية الع نقود صلاح ربيعة، المراجعة الداخمية بيف النظرية والتطبيق، مذكرة ماجستير تخصص فرع1

 .92-93جامعة الجزائر، بدوف سنة، ص: التسيير  ـوعمو  الاقتصادية
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عمييا في  ىمية بإعتبارىا أداة إدارية يمكف الإعتمادأما في وقتنا الحاضر أصبحت المراجعة الداخمية بمغة الأ
القيود والسجلات  ترشيد العممية الإدارية بمفيوميا المعاصر بحيث بدأت بنطاؽ ومجاؿ ضيق يقتصر عمى مراجعة

أما في الجزائر فيمكف  المالية، ثـ إتجيت بعد ذلؾ نحو المجالات الإدارية والتشغيمية نتيجة الظروؼ الإقتصادية
الإستغناء عنو. فمـ ينص  القوؿ أف ىذه الوظيفة حديثة الإستعماؿ أو حتى حديثة الإعتراؼ بيا كنشاط لا يمكف

 1/880التوجييي لممؤسسات رقـ  مف القانوف  04عمييا المشرع الجزائرؼ إلا في نياية الثمانيات مف خلاؿ المادة 
المؤسسات الإقتصادية العمومية تنظيـ وتدعيـ  ؼ ينص عمى أنو يتعيف عمىوالذ 1988جانفي  12الصادرة بتاريخ 

 2.أنماط سير ىا وتسييرىا ىياكل داخمية خاصة بالمراقبة في المؤسسة وتحسيف بصفة
 ثانيا: مفيوم المراجعة الداخمية

مستمرة،  ىو مراجعة العمميات والدفاتر والسجلات داخل المؤسسة بواسطة بعض مستخدمييا ويستمر بطريقة
 3.وىي مجموعة مف أوجو النشاط المستقمة داخل التنظيـ الإدارؼ لممؤسسة لمقابمة احتياجات الإدارة

 يساعد  ىي نشاط توكيد واستشارة مستقل وموضوعي اليدؼ منو إضافة قيمة وتحسيف عمميات المؤسسة، وىو
إدارة  تحسيف فعالية عممياتالمؤسسة عمى تحقيق أىدافيا عف طريق إيجاد منيج منضبط ومنظـ لتقييـ و 

 4.المخاطر والرقابة والحوكمة
 عرؼ مجمع المراجعيف الداخمييف الأمريكييف المراجعة الداخمية عمى أنيا نشاط تقييمي مستقل ينشأ داخل 

فعالية  المؤسسة الأعماؿ لمراجعة العمميات كخدمة للإدارة وىي وسيمة رقابية إدارية تعمل عمى قياس وتقييـ
  .رقابة الأخرػ وسائل ال

 عرؼ كذلؾ و Etienne  المراجعة الداخمية عمى أنيا تكوف داخل المؤسسة، وظيفة مستقمة لمتقييـ الدورؼ 
 5.لمعمميات لصالح المديرية العامة

 تنفذ  كما عرفيا مجمع المحاسبيف الأمريكييف عمى أنيا: "مراجعة العمميات والقيود التي تتـ بشكل مستمر،حيث
 1.مف قبل أشخاص يعينوف أو يستخدموف وفق شروط خاصة

                                                                                                                                                                                                      
عيادؼ محمد أميف، مساىمة المراجعة الداخمية في تقييـ نظاـ المعمومات المحاسبي لممؤسسة، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة الأعماؿ، 1

 .108، ص 0820التسيير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر،  قسـ عموـ
، 9002د، دور المراجعة الداخمية في تطبيق حوكمة المؤسسات، مذكرة الماجستير في قسـ عموـ تسيير، المدية، عمر عمى عيد الصم2

 10ص 
 .20' ص 2011رأفت سلامة محمود، أحمد يوسف كمبونة، عمر محمد رزيقات، عمـ تدقيق الحسابات العممي، دار المسير، الأردف، 3
  .288، ص 9200المالية العالمية، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر،  طارؽ عبد العاؿ، حوكمة الشركات والأزمات4
 .33، ص 2005، 2التيامي، طواىرؼ مسعود صديقي، المراجعة وتدقيق الحسابات، ديو اف المطبو عات الجامعية، الجزائر، ط 5
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 المراجعة الداخمية بأنو فحص بعمميات المؤسسة ودفاترىا وسجلاتيا ومستنداتيا بواسطة إدارة أو قسـ مف
 2.داخل المؤسسة، وىي تمثل جزءا مف نظاـ الرقابة

  :ومف خلاؿ التعاريف يمكننا أف نستخمص أف المراجعة الداخمية أنيا
 نشاط مستقل وموضوعي يكوف داخل المؤسسة؛ 
 يقوـ بتحقيق أىداؼ المؤسسة؛ 
 فحص جميع السجلات والدفاتر المحاسبية؛ 
 تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية؛ 
 المراجعة الداخمية تقوـ بمراجعة العمميات المالية وحماية أصوليا.  

  :ات التاليةوأسموب تنفيذ العمل في المراجعة الداخمية يمكف تمخيصو في خطو 
 معرفة العمل المراد إنجازه واليدؼ منو بناء برنامج مراجعة يناسب اليدؼ الموضوع ووضع الخطط. 
 فحص عينة لمتأكد مف سلامة الإنجازات. 
 مقارنة التنفيذ مع الخطط النظرية الموضوعة. 
 3.المشكلات وطرؽ حل تقديـ تقرير لمختمف المستويات الإدارية المعنية عف الإنجازات والفروقات وأسبابيا 

 المطمب الثاني: أنواع المراجعة الداخمية
 أولا: أنواع المراجعة الداخمية

  :يمكف تقسيـ أنواع المراجعة الداخمي إلى أقساـ متنوعة نورد منيا الآتي
  :فيما يمي : أو ما يسمى بالتوجو المحاسبي لممراجعة الداخمية، ويمكف تمخيص ميامياالمراجعة الداخمية المالية -1
 يعني بشكل أساسي بفحص ومراجعة العمميات المالية وىذا التوجو يتوافق مع متطمبات الإدارة ومجمس 

 الإدارة بصورة عامة وفي جميع الحالات.
 .يؤكد عمى صحة وعدالة البيانات المالية 
 .ييدؼ إلى تخفيض تكاليف المراجعة الخارجي 
  المالية  ضمف ىذا التوجو، المراجعة الداخمية والمراجعة الخارجية في ميمة الشيادة حوؿ البيانات يتساوػ 

                                                                                                                                                                                                      
سة الوراؽ، الأردف، بدوف سفة، ص حسيف القاضي، حسيف دحدوح، أساسيات المراجعة في ظل المعايير الأمريكية والدولية، مؤس1

251. 
 .0l، ص 0002، الأردف،1أحمد حممي جمعة، المدخل الحديث لتدقيق الحسابات، دار الصفاء، ط 2
 .183، ص 2001، عمـ تدقيق الحسابات الناحية النظرية والعممية، دار وائل لمنشر، عماف، خالد أميف عبد الله3
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الأنشطة  وىي عبارة عف مراجعة الضوابط المالية وضوابط . المراجعة الداخمية الإداري )المطابقة أو الإلتزام(:2
مطابقتيا مع ما ىو  يير المعتمدة والتوقعات ولمتأكد مفومالو علاقة بالقوانيف والتنظيمات، لتحديد مدػ الإلتزاـ بالمعا

  .موضوع ومعد مسبقا ومدػ الإلتزاـ بالقوانيف والتنظيمات المعموؿ بيا
  :ونمخص بعض مياـ التوجو الإدارؼ لممراجع الداخمي بما يمي

 يبحث عف طرؽ إضافية لتحقيق الغاية والأىداؼ القصوػ لممؤسسة؛ 
 الحكومة والاستفادة مف الخبرات العممية؛ الإدارة العممية و يطبق المراجعوف مبادغ 
 يحدد التجاوزات التي قد تكوف حصمت عمى المبادغ الإدارية وعمى القوانيف والتنظيمات والتعميمات؛ 
 1يجب أف يظير المراجع الداخمي روحية التعاوف والاىتماـ بالمساعدة وليس الانتقاد. 
رقابتيا  و يعرؼ بأنيا الفحص المستقل الشامل لممؤسسة لتقييـ أنظمتيا المختمفة :المراجعة الداخمية التشغيمية-3

الإدارية وأدائيا التشغيمي وفقا لطريقة قياس محددة ضمف الأىداؼ الإدارية وذلؾ لتحقيق مف كفاءة وفاعمية 
 2.العمميات التشغيمية

حسب ما  عة الذؼ يقوـ بو المراجع الداخميوىذا النوع مف المراجعة يتعمق بالمراجالمراجعة لأغراض خاصة: -4
خطة المراجعة  يستجد مف موضوعات تكمفة الإدارة العميا بالقياـ بيا، غالبا ما يكوف فجائيا وغير مدرج ضمف

جراء التحقيقات المتعمقة بالموضوع  3.الداخمي، وييدؼ لإكتشاؼ الغش أو الفساد وا 
 ثانيا: خصائص المراجعة الداخمية

 :عة الداخمية بالخصائص التاليةتتميز المراج
يعني أف يكوف المراجع الداخمي مستقلا عف الأنشطة التي يقوـ بمراجعتيا، واف يتبع وظيفة تقييم مستقمة :  -1

 اداريا عمى مستويات الييكل التنظيمي في الشركة مثل لجنة المراجعة المنبثقة عف مجمس الادارة
إدارة ومجمس إدارة الشركة بالتحميلات والدراسات والاستشارات  تعمل عمى تزويد : حيث وظيفة استشارية-2

 والاقتراحات المناسبة لاتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب.
عمى نتائج تقدير المخاطر تعمل عمى تقييـ كفاية وفعالية نظاـ الرقابة الداخمية لتطمئف  : بناءا وظيفة تأكيدية-3

 الإدارة بأف المخاطر المرتبطة بنشاط الشركة مفيومة ويمكف التعامل معيا في الوقت المناسب؛

                                                           
 .53—51، ص: 2010، 2داوود يوسف صبح، دليل المراجعة الداخمي وفق المعايير الدولية، إتحاد المصارؼ العربية، ط  1
 .62، ص 2009سويمـ الحسباف، الرقابة الداخمية والمراجمة في بيئة تكنولو جيا الممومات، دار الراية، الأردف،  عطاالله 2
اجعة الداخمي في ضبط الأداء المالي والإدارؼ، مذكرة ماجستير، قسـ المحاسبة يوسف سعيد يوسف المدلل، دور وظيفة المر  3

 .47، ص 2007والتمويل، كمىة التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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وتقييـ  في جمع يعني أف يقوـ المدقق الداخمي بأداء عممو دوف تحيز ويمارس التجرد والعدالة :وظيفة موضوعية-4
أف توفر خدمات  مراجعةمأدلة الإثبات والنتائج وتعتبر الموضوعية خاصية أساسية لممراجعة الداخمية فيي تسمح ل

 .1التأكد والاستشارة إلى مجمس الإدارة وجميع الأطراؼ ذات المصمحة في الشركة

 المراجعة الداخمية ميةالمطمب الثالث: أى
تضع  المراجعة الداخمية مف خلاؿ زيادة أنشطة المؤسسة وتشغيميا فكانت المؤسسةلقد ظيرت الحاجة إلى 

السياسات وحمايتيا و  مجموعة مف الإجراءات والسياسات وتقوـ بإرساؿ الأفراد لمتأكد مف مدػ إتباع تمؾ الإجراءات
والسجلات حتى تتمكف مف  مف الانحراؼ. وتسعى المراجعة إلى التأكد مف صحة البيانات المحاسبية بالدفاتر

 .الاعتماد عمييا كأساس سميـ لرسـ السياسات والمحافظة عمى أمواؿ المؤسسة
 أولا: أىداف المراجعة الداخمية

  :يمكف تقسيـ أىداؼ المراجعة الداخمية إلى ىدفيف أساسيف ىما
عمى  لداخمية تعرؼ: كاف التركيز في الماضي ينصب عمى ىدؼ الحماية حيث كانت المراجعة اىدف الحماية-1

الداخمية  أنيا ذلؾ النشاط الذؼ ييدؼ إلى حماية أصوؿ المؤسسة كما تيدؼ مف التأكد مف سلامة نظـ الرقابة
  :الداخمي ينصب عمى والذؼ ييدؼ بدوره إلى حماية المؤسسة مف الاختلاس والسرقة وعمى ذلؾ كاف دور المراجع

 ومدػ الإعتماد عمييا؛ التأكد مف سلامة المعمومات المحاسبية المعدة 
 حماية أصوؿ المؤسسة؛ 
 التأكد مف الموائمة بيف أساليب القياس والسياسات والخطة والإجراءات والقوانيف والنواتج الموضوعة؛ 
 2.التأكد مف الاستخداـ الكفء لموارد المؤسسة؛ التأكد مف إنجاز الأىداؼ الموضوعية لمعمميات التشغيمية 
الإنشائي إمتداد لمراجعة الأحداث المالية، لذا فإف مفيوـ اليدؼ الإنشائي يتضمف  : يعد اليدؼىدف إنشائي-2

التأكد مف كل جزء مف نشاط المؤسسة موضع مراقبة. ولذلؾ فإف تحقيق ىذا اليدؼ يكوف مف خلاؿ تأسيس برنامج 
عمى ذلؾ فإف المراجع المراجعة الداخمية مف خلاؿ الخريطة التنظيمية وليس مف خلاؿ التقارير المالية، وبناء 

وذلؾ لآنو يقيـ مدػ تقارب أىداؼ  الداخمي يعد في ىذه الحالة ممثلا للإدارة العامة وليس ممثلا للإدارة المالية
 3.الأنظمة الفرعية مع الأىداؼ التي وضعتيا الإدارة العميا أو مدػ تمشى النظاـ مع ما تتطمبو الإدارة

                                                           
ماجستر ، تخصص افتصاد وتسيير، سـ العموـ  سذكرة الشركات ضر اوصيف، دور المراجعة الداخمية في تفعل حوكمةخلا 1

 .63 -62، ص: 2009/2010الإقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة قاصدؼ مرباح، ورقمة،  موـالاقتصادية، كمية الع
 .03—29، ص: 6002عمى القباني، نادر شعباف السواح، المراجعة الداخمية في ظل التشغيل الإلكتروني، الدار الجامعية، مصر، 2 
 .93، ص مرجع سابق، المدخل الحديث لتدقيق الحسابات، أحمد حممي جمعة3 
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مي بدور فعاؿ داخل الييكل التنظيمي لممشروع، خالأىداؼ الداخمية يتطمب الأمر أف يقوـ المراجع الدا لتنفيذ
  :ويجب أف يتولى المياـ التالية

 رقابة قبل الصرؼ لمتحقق مف سلامة الإجراءات قبل إتماـ الصرؼ الفعمي. 
 والمرتبطة  لأغراض المحددةرقابة بعد الصرؼ )لاحقة(، لمتأكد مف أف جميع المصروفات قد صرفت في ا

 .بأعماؿ المشروع
 .التأكد مف مدػ مسايرة العامميف بالمشروع لسياسات والخطط والإجراءات الإدارية الموضوعة 
 1التحقق مف صحة المعمومات المحاسبية والإحصائية التي تقدميا الأقساـ المختمفة للإدارة العميا. 

 ثانيا: أىمية المراجعة الداخمية
 ازدادت أىمية المراجعة الداخمية مع التوسع بالأنشطة التي تقوـ بيا المؤسسة بيدؼ تقويـ ىذه الأنشطة

 وتطويرىا ورفع كفايتيا الإنتاجية ويمكف تمخيصيا فيما يمي:
بحد  تعتبر وظيفة المراجعة وسيمة تخدـ العديد مف الأطراؼ ذات صمة في المؤسسة وخارجيا فميست ىي غاية -1

 ذاتيا؛
 .تخدـ العديد مف الفئات التي تجد ليا مصمحة في التعرؼ عمى عدالة المركز المالي لممؤسسة -2
 حماية الأنظمة المعموؿ بيا في المؤسسة، حيث إعتبر كصماـ الأماف في يد الإدارة؟-3
    .تطوير الأنشطة ورفع كفايتيا الإنتاجية -4
ومجالات  مياميا مف التحقق والتحميل والتقييـ لجميع أوجو فحص وتقييـ فعالية جميع أنظمة الرقابة لآنجاز-5 

 .2النشاط والخطط والأىداؼ التي تسعى ىذه المؤسسات إلى تحقيقيا
  :ومف بيف العوامل التي أدت إلى زيادة أىمية المراجعة الداخمية ىي

 نفصاؿ  اتكبر حجـ المشروعات وتعقد عممياتيا: أدػ ظيور مؤسسات المساىمة إلى كبر حجـ المؤسس وا 
المشروعات  الإدارة عف الممكية مما أدػ إلى عدـ قدرة إدارة المشروعات عمى الإلماـ بكافة الأشياء عف ىذه

الرقابة الداخمية كاف  وبالتالي إستوجب الأمر إستخداـ نظـ رقابة داخمية، وحتى تطمئف الإدارة عمى سلامة نظـ
  .لممؤسسة فاءة وفاعمية نظـ الرقابة الداخميةلا بد مف وجود المراجعة التي تعمل عمى تقييـ ك

                                                           
، 4002عبد الفتاح محمد الصحف، محمد سمير الصباف، شريفة عمي حسف، أسس المراجعة )الأسس العممية والعممية(، الدار الجامعية، 1

 .39مصر، ص
 صارؼ العاممة في طاع غزة، مذكرة ماجستيرلمخاطر في امابراىيـ رباح ابراىيـ المدىوف، دور المراجعة الداخمي في تفعيل ادارة  2

 .15، ص 1102وتمويل الجامعة الاسلامية غزة، 
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 إرساؿ  التأثر الجغرافي لمعمميات وتزايد العمميات الدولية: إنشاء فروع كثيرة في مناطق متباعدة أدػ ذلؾ إلى
التزاـ العامميف  المراجع الداخمي لمراجعة أعماؿ ىذه الفروع وقد أطمق عمى ىذا "المراجع المتجوؿ" لمتابعة مدػ

ستخداـ المراجعة الداخمية عمى النطاؽ الدوليبالسيا قتراح التعديلات. وا  ظاىرة حديثة نسبيا  سات الإدارية وا 
النشاط أدػ إلى تزايد حاجة  فبظيور المؤسسات متعددة الجنسية ترتب عمييا زيادة أعباء الإدارة مع زيادة حجـ

  .الإدارة إلى مراقبة ىذه العمميات بطربقة سميمة
 نشاء فروع ليا متباعدة جغرافيا إلى أف فوضت الإدارةلامركزية الإد العميا  ارة: أدػ كبر حجـ المشروعات وا 

لاء ىؤ  لإلتزاـا المركزية بعض السمطات إلى مديرؼ ىذه الفروع، ويتـ تقييـ أدائيـ حتى تتأكد الإدارة العميا منا
  .الإدارة العميا المراجع الداخمي في ذلؾ استخدمتالمديريف بالسياسات المرسومة 

  الإدارة: نجد أف الإدارة ىي العميل الرئيسي لقسـ المراجعة الداخمية وىي التي تحدد احتياجاتالتوسع في 
  .الخدمات التي تحتاجيا في قسـ المراجعة الداخمية وعمى إدارة المراجعة الداخمية توفير تمؾ الإحتياجات

  التحوؿ إلى المراجعة الإختبارية: مع كبر حجـ المشروعات وتعقد عممياتيا لـ يعد المراجع الخارجي يقوـ
بمراجعة كافة العمميات المراجعة الكاممة ولكنو بدأ يتحوؿ إلى المراجعة الإختبارية وىي مراجعة عينة تمثل 

يتوافر نظاـ رقابة  إختبارات المعاينة أفالمجموع ويفترض أنيا تمثل مجتمع العمميات وعمى ذلؾ لابد في ظل 
  .داخمي فعاؿ. ومف أىـ ركائزىا مف الناحية العممية وجود مراجعة داخمية بالمؤسسة

 آخروف ويتـ  تطور مفيوـ الرقابة: الرقابة الداخمية وىي عممية تنجزىا جيات متعددة وىي مجمس الإدارة وأفراد
المالي،  في محاسبة ق بتحقيق الأىداؼ التالية: معقولية التقريرتصميميا لمحصوؿ عمى تأكد معقوؿ فييا يتعم

  .كفاءة وفاعمية العمميات، الإلتزاـ بالموائح والتشريعات والنظـ السارية
بمجريات أمور  : يعني مفيوـ السيطرة عمى أنو قياـ مجمس للإدارة بالإلماـأعمال مفيوم السيطرة عمى المؤسسة

المخاطر التي يمكف التعرض ليا  ا وتوجيييا نحو تحقيق الأىداؼ المخطط ليا. وتجاوزالمؤسسة والقدرة عمى إدارتي
نتيجة بيئة الأعماؿ المتغيرة. إف أعماؿ مفيوـ السيطرة عمى المؤسسة قدأثر عمى وظيفة المراجعة الداخمية التقميدية 

يف لإرشاد كافة المستويات الإدارية المراجعيف الداخمي بدخوليا مجلات جديدة لـ تكف ترتادىا مف قبل. وأصبح ينظر
 .1في طمبيـ لإطار رقابي فعاؿ خاص بالمؤسسة

 )مفيوميا، خصائصيا، مبادئيا(: حوكمة الشركاتالمبحث الثاني

                                                           
 .23—17رجع سابق، ص: مفاء عمي القبتي مادر شعباف العوس 1
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كافة  لقد أصبحت حوكمة الشركات مف بيف المواضيع الحديثة بعدما تـ التطرؽ إلييا في جميع المياديف وعمى
في  وبالأخص الأزمات والفضائح المالية المختمفة التي حدثت في كثير مف دوؿ العالـالمستويات، وذلؾ بعد سمسمة 

  .الأفراد الدوؿ المتقدمة، سعيا منيا لمتحكـ الرشيد في المؤسسات مف أجل ضماف مصالح مختمف
 : مفيوم حوكمة الشركاتولالمطمب الأ 

وانتشار  ماتز حداث العالمية الاقتصادية كالأنتيجة للانييارات المالية لكبريات الشركات العالمية، وبعض الأ
والييئات الدولية إلى  ابت، ىدا ما دفع بعض الك"Enron "ل شركةثالفساد المالي والإدارؼ في الشركات العالمية م

  .حث فيما يعرؼ بمفيوـ الحوكمةبال
 : المفيوم المغوي لحوكمة الشركاتأولا

 .1مجمع المغة العربيو إلى الترجمة العربية للأصل الانجميزؼ لمكممة الذؼ توصل إليو يشير لفع الحوكمة
 2:ومصطمح الحوكمة كمفيوـ يتضمف العديد مف الجوانب وىي كالاتي

  .: ما تقتضيو مف التوجيو والإرشادالحكمة
  .موؾ: ما يقتضيو مف السيطرة عمى الأمور بوضع الضوابط والقيود التي تتحكـ في السالحكم

لى خبرات ومف ثـ الحصوؿ عميو مفالاحتكام  : ما يقتضيو مف الرجوع إلى مرجعيات أخلاقية وثقافية وا 
  .خلاؿ تجارب سابقة

  .: طمبا لمعدالة خاصة مف انحراؼ السمطة وتلاعبيا بمصالح المساىميفالتحاكم
يجاد التصرفات كما  تعني أيضا استقلالية سمطة الموافقة والإقرار ومنح التراخيص وشيادات الإبراء والبراءة، وا 

 "والحكـ عمى نتائج الأعماؿ، كما تعني أيضا سمطة التدخل لمحد مف الممارسات الخاطرة
 : تعريفات حوكمة الشركاتثانيا

الخبراء  التعريفات ليذا المصطمح التي تطرؽ ليا عدد مفلقد تناولت الأدبيات الإدارية والمحاسبية عددا مف 
  :والباحثيف والييئات، والتي سنتناوؿ البعض منيا كالآتي

 تعريفات الحوكمة من قبل بعض الييئات الدولية -1
  :يمكف تعريف الحوكمة مف قبل بعض الييئات الدولية عمى النحو التالي

                                                           
المؤسسية والأداء المالي الاستراتيجي لممصارؼ، دار صفاء لمنشر و التوزيع، عماف،  طالب علاء فرحاف، إيماف المشيداني، الحوكمة1

 .24. ص2010الأرنف.
 .4، ص5020أشرؼ حنا مخائيل، تدقيق الحسابات وأطرافو في إطار منظومة حوكمة الشركات، القاىرة، 2
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ومجمس  عمى أنيا " مجموعة العلاقات بيف إدارة الشركة 2004سنة  ميةالتن عرفتيا منظمة التعاوف الاقتصادؼ و-أ
وطرؽ تنفيذىا  إدارتيا والمساىميف وأصحاب المصالح الآخريف، التي توفر الأطر والآليات لتحديد أىداؼ الشركة

 .1وآليات الرقابة عمى الأداء
 .2أعماليا خلالو إدارة الشركات والتحكـ في عمى أنيا" النظاـ الذؼ يتـ مف (0IF ب عرفتيا مؤسسة التمويل الدولية

ممثمي  عمى أنيا "عمميات تتـ مف خلاليا إجراءات تستخدـ بواسطة (IIA ) عرفيا معيد المدققيف الداخمييف -ػج
دارتيا بواسطة الإدارة، ومراقبة مخاطر الشركة، والتأكيد عمى كفاية  أصحاب المصالح لتوفير إشراؼ المخاطر وا 

 .3قيـ الشركو بية لتجنب ىذه المخاطر مما يؤدؼ إلى مساىمة مباشرة في انجاز الأىداؼ وحفعالضوابط الرقا
 .4بأنيا" نظاـ بمقتضاىا تدار الشركات وتراقب 1992عاـ  (Cadbury) وقد وصفيا تقرير -د
 تعريفات الحوكمة من قبل بعض الباحثين -2

  :مجموعة مف الباحثيف مف عدة نواحي، حيث يمكف عرض البعض منيا كما يمي عرؼ الحوكمة
إلى تحديد  عمى أنيا علافة بيف عدد مف الأطراؼ والمشاركيف التي تؤدؼ "Minow and Monksعرفيا الكاتباف-أ

 .5ة توجو وأداء الشرك
  :كما يمكف أف تعرؼ حوكمة الشركات كما يمي-ب
 .6عمييا لمرقابة المالية والغير مالية الذؼ عف طريق ىيتـ إدارة المؤسسات والرقابةعمى أنيا "نظاـ متكامل  "
إدارة الشركة  مجموعة مف القوانيف والقواعد والنظـ والمعايير والإجراءات فييا تنظيـ العلاقة بيف وتعرؼ أيضا -ج

 .7والملاؾ لموصوؿ إلى تحقيق الجودة والتميز في الأداء

                                                           
الأسواؽ المالية، الممتقى السنوؼ لسوؽ رأس الماؿ  جياد خميل الوزير، دور الحوكمة في تمكيف المساىميف والمستثمريف واستقرار1

 .03، ص0702الفمسطيني، سوؽ فمسطيف للأوراؽ المالية، 
عبد الرزاؽ حبار، الالتزاـ بمتطمبات لجنة بازؿ كمدخل لإرساء الحوكمة في القطاع المصرفي العربي، حالة شماؿ إفريقيا مجمة 2

 76ة الشمف، الجزائر ، ص اقتصاديات شماؿ إفريقيا، العدد السابع، جامع
 .149 ،ص2005 الإسكندرية، الجامعية، ،الدار المالية والأزمات الشركات حوكمة حماد، عبدالعاؿ طارؽ 3

4
Report Of The Committee On The Financial Aspects Of Corporate Gouvernance "The Financial Aspects Of Corporate 

Governance" , London , Burgess Science Press , 1december 1992 , P14 . 
 المؤسسية، الحاكمية فيظل الأردنية التجارية البنوؾ في التأكيد خدمات تقديـ عند الداخمي لممدقق المتوقع الدور خميل، وارد الله عطا5

 تتقيق-المالية والمؤسسات المصارؼ تدقيق -الشركات كقيق) الشركات حوكمة إطار في الداخمي التتقيق حوؿ الأوؿ العممي المؤتمر
 .15 ص' 2005 سبتمبر، 26—24 أياـ الخاصة، الدولية المشروعات ،مركز(الصناعية الشركات

 .17سابق،ص مرجع والادارؼ، المالي الفساد معالجة في الشركات حوكمة دور سميماف،ى مصطف6
 لإصلاح ىافيا ودور الشركات حوكمة حوؿ الأوؿ العربي المؤتمر الاقتصادية، التنمية في الشركات حوكمة دور حداد، مناور7

 .1،ص2008 الأوؿ، تشريف 16—15 أياـ دمشق، الاقتصاد، كمية الاقتصادؼ
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عمى أعمى  د العاؿ حماد" أنيا النظاـ الذؼ يتـ مف خلالو توجيو أعماؿ المنظمة ومراقبتياكما عرفيا طارؽ عي-د
 .1مستوػ مف أجل تحقيق أىدافيا والوفاء بالمعايير اللازمة لممسؤولية والنزاىة والشفافية
  :وانطلاقا مف التعريفات السابقة تظير لنا المعاني الأساسية لمفيوـ الحوكمة وىي

  .ة مف الأنظمة الخاصة بالرقابة عمى أداء الشركاتأنيا مجموع -
  .تنظـ العلاقات بيف مجمس الإدارة والمديريف والمساىميف وأصحاب المصالح -
  .تؤكد عمى أف الشركات يجب أف تدار لصالح المساىميف -
والواجبات  مف القواعد يتـ بموجبيا إدارة الشركات والرقابة عمييا وفق ىيكل معيف يتضمف توزيع الحقوؽ  مجموعة -

  .فيما بيف المشاركيف في إدارة الشركات مثل مجمس الإدارة والمديريف التنفيذييف والمساىميف
 ي: خصائص حوكمة الشركاتثانالمطمب ال

 ية، المسائمة، المسؤولية، العدالة، والمسؤوليةلافية، الاستقلاتتمثل خصائص الحوكمة في: الانضباط، الشف
 2: الاجتماعية وفيما يمي التفصيل في ىذه الخصائص

لمسيـ،  : مف خلاؿ توريد بيانات واضحة لمجميور، ووجود حافز لدػ الإدارة اتجاه تحقيق سعر عادؿالانضباط -أ
الحوكمة في التقدير  استخداـ الديوف في مشروعات ىادفة واقرار نتيجةوالتقدير السميـ لحقوؽ الممكية بالإضافة إلى 

  .ةقيالسنوؼ تتحقق بتقديـ صورة واضحة وحقي
موعده،  : يتـ ذلؾ مف خلاؿ الإفصاح عف الأىداؼ المالية بدقة، نشر التقرير السنوؼ فيالإفصاح والشفافية -ب 

معايير  اسب، الإفصاح العادؿ عف النتائج السنوية تطبيقنشر التقارير المالية السنوية البيئية في الوقت المن
شبكة الانترنت ى المحاسبة والمراجعة، توفير إمكانية وصوؿ المستثمريف إلى الإدارة العميا وتحديث المعمومات عم

  .وتلاقي التأثيرات غير الضرورية نتيجة لمضغوطات
وجود  لممساىميف مف قبل مجمس الإدارة والإدارة العميا: ويتحقق ذلؾ مف خلاؿ المعاممة العادلة الاستقلالية - ج

، مستقلإدارة  رئيس مجمس الإدارة منسق عف الإدارة، وجود لجنة لتحديد المرتبات والمكافآت يرأسيا عضو مجمس
  .قدير أعماؿ مجمس الإدارةتقييـ و تتدعيـ وجود مراجعيف مستقميف، بمعنى إمكانية 

                                                           
في المصارؼ"، الدار الجامعية، مصر  طارؽ عبد العاؿ حماد ،حوكمة الشركات المفاىيـ ، المبادغ، التجارب تطبيقات الحوكمة1
 .3، ص 2005,
المدخل لمكافحة الفساد في المؤسسات العامة والخاصة ، مكتبة  -عطاء الله وارد خميل، محمد عبد الفتاح لعشماوؼ، الحوكمة المؤسسية2

 .22، ص  2008الحرية لمنشر والتوزيع ، 
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 ويتحقق ذلؾ مف خلاؿ ممارسة العمل بعناية ومسؤولية والترفع عف المصالح: للإدارة التنفيذية المسألة-د
إساءة  الشخصية، التصرؼ بشكل فعاؿ ضد الأفراد الذيف يتجاوزوف حدود مسؤوليتيـ ، التحقيق الفورؼ في حالة

مسؤوليتيـ  وزوضع آليات تسمح بمعاقبة الموظفيف التنفيذييف وأعضاء مجمس الإدارة في حالة تجا و الإدارة العميا
  . وسمطاتيـ

خلاؿ  : وتكوف المسؤولية أماـ جميع الأطراؼ مف ذوؼ المصمحة في المؤسسة، ويتحقق ذلؾ مفالمسؤولية -ج
الموظفيف،  عدـ قياـ مجمس الإدارة الإشراؼ بدور تنفيذؼ، وجود أعضاء لمجمس الإدارة مستقميف ومف غير

أعمالو، بالإضافة  وجود لجنة مراجعة ترشح المراجع الخارجي وتراقبالاجتماعات الدولية والكاممة لمجمس الإدارة، 
ات ذحقوؽ كل المجموعات  لمراجعة التقارير المراجعيف الداخمييف والإشراؼ عمى أعماؿ المراجعة الداخمية واحتراـ

  .المصمحة
في  المعاممة العادلة لمساىمي الأقمية مف قبل المساىميف أصحاب الأغمبية، حق كافة حممة الأسيـ العدالة: -ه

الاعتراض عند  الدعوة إلى الاحتجاجات العامة، المكافآت العادلة لأعضاء مجمس الإدارة وا عطاء المساىميف حق
  .كمواطف صالح ت لمنظر لممؤسسةالإساءة لحقوقيـ كالمشاركة في تعييف المديريف وأيضا في إتحاذ القرارا

الأخلاقي  : ويتحقق ذلؾ مف خلاؿ وجود سياسة واضحة تؤكد عمى التمسؾ بالسموؾالمسؤولية الاجتماعية -و 
 . لبيئيةاووجود سياسة توظيف واضحة وعادلة بالإضافة إلى وجود سياسة واضحة عف المسؤولية 

  .الشكل التالي يوضح خصائص حوكمة الشركات
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 (: خصائص حوكمة الشركات01رقم ) كلالش

  المسؤولية  العدالة  لةءالمسا  الاستقلالية  الشفافية  الانضباط
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إمكانية 
 تقييم

وتقدير 
 أعمال

مجمس 
 الإدارة

 

 المسؤولية
 أمام جميع
الأطراف 

 دوي 
 المصمحة

 

 يجب احترام
حقوق 

 فممخت
 المجموعات

 

 النظر
 لمشركة
ن كمواط
 جيد

حوكمة الشركات شركات قطاع عام وخاص ومصارف )المفاىيم، المبادئ، : طارؽ عبد العاؿ ىماف، درالمص
  .25، ص2007-2008عة الثانية،طبامعية، مصر، الج، الدار الالتجارب، المتطمبات(

 مرتكزات حوكمة الشركات: المطمب الثالث
 لكي تتحقق الخصائص السابقة في مفيوـ حوكمة الشركات وجب أف يستند ىذا الأخير إلى ركائز الموضحة

  :في الشكل التالي
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 (: مرتكزات حوكمة الشركات 02الشكل رقم )

حوكمة الشركات، شركات قطاع عام وخاص ومصارف )المفاىيم، المبادئ،  حماد،المصدر: طارؽ عبد العاؿ 
  .49ص  سابق،، مرجع التجارب، المتطمبات(

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إدارة المخاطر  الرقابة والمساءلة  السموك الأخلاقي

     

  :ضمان الالتزام السموكي من خلال
  .الالتزام بالأخلاق الحميدة -
بقواعد السموك الميني الالتزام  -

  .الرشيد
 في تحقيق مصالح الأطراف ن التواز -

  .المرتبطة بالشركة
  .الشفافية عند تقييم المعمومات -
 القيام بالمسؤولية الاجتماعية، -

نجاح في إتفعيل إدارة أصحاب المصمحة  - 
 الشركة، 

 أطراف رقابية عامة مثل ىيئة سوق  -
 البورصة، البنكالمال، مصمحة الشركات، 

  .المركزي في حالة البنوك التجارية
أطراف رقابية مباشرة: المساىمون،  -

 مجمس الإدارة، لجنة المراجعة، المراجعون 
  .الداخميين، المراجعون الخارجيين

 وصع نظام إدارة 
  . المخاطر

 الإقصاح و توصيل -
 المستخدمين المخاطر إلى

 .وأصحاب المصمحة
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 خلاصة:
،تطرقنا فيو لمفيوـ الحوكمة   الشركات و المراجعة الداخمية  راستنا ليذا الفصل الخاص بالطار النظرؼ لحوكمةبعد د

،معاييره و وظائفو وخصائصيا ومبادئيا ،كما تناولنا اىميتيا و اىـ اىدافيا وكذالؾ تناولنا مفيوـ المراجعة الداخمية 
 و اىـ أىدافو داخل الشركة .

 مما سبق يمكف اف نستنتج ما يمي 

مة الشركات ترتكز اساسا عمى الضوابط الداخمية ، بالإضافة الى انيا اف المبادغ التي تقوـ عمييا حوك .1
  مجموعة مف الاليات التي تضمف الاستغلاؿ الامثل لموارد  الشركة لتحقيق اىدافيا.  

مف خلاؿ موقعيا المتميز في ىيكل الشركة الى تقييـ المخاطر و تحديد الاساليب تسعى المراجعة الداخمية  .2
ا و التأكد مف اف نظاـ الرقابة الداخمية يعمل بكفاءة، وتقديـ التوصيات اللازمة التي يحتاج المناسبة لإداراتي

 الييا مجمس الادارة لحماية الشركة.   



 

 

 
 
 لثانيالفصل ا

مساىمة المراجعة الداخمية في تطبيق  
حوكمة الشركات بالتطبيق عمى مؤسسة 

BATIMITAL
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 : تمييد
نسعى مف خلاؿ ىذا الفصل إلى إسقاط الجانب النظرؼ الخاص بالتدريب و تقييـ أداء العامميف عمى إحدػ  

المؤسسات الجزائرية لمقطاع العاـ و ىي شركة النحاس و الحديد، مف أجل إظيار مياميا الأساسية ومختمف 
مصالحيا و كيفية سير الأعماؿ بيا، ىذا مف جية و مف جية ثانية السعي لمعرفة أثر العممية التدريبية عمى أداء 

اء العامل بالمؤسسة، مف يقوـ بيذه العممية و أيضا العامميف، كما نيدؼ أيضا إلى معرفة الطريقة التي يقيـ بيا أد
معرفة إذا كاف التقييـ يستند إلى معايير موضوعية أـ أنو تقييـ عشوائي و غيرىا مف المعمومات التي تخدـ ىذا 

 الموضوع.
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 : إسيامات المراجعة الداخمية في تفعيل حوكمة الشركاتالأولالمبحث 
 لقد أصبحت الحاجة الممحة إلى دعـ حوكمة الشركات والتي ترتكز عمى المراجعة الداخمية والتي بدورىا تقوـ

  .بتقييـ نظاـ الرقابة الداخمية وكذا إدارة المخاطر وبذلؾ تساىـ في تفعيل مبادغ حوكمة الشركات
 المطمب الأول: تقيم نظام الرقابة الداخمية

اـ الرقابة الداخمية الذؼ يتضمف بمجموعة مف إجراءات المراقبة المختمفة تقوـ الشركة بوضع وتصميـ نظ
ترتبط بالجوانب لمالية، المحاسبية، التنظيمية والإدارية، وذلؾ ضمانا لجسف سير العمل في الشركة والتقيد  والتي

  .الموضوعة وىذا مف أجل تحقيق أىدافيا بالسياسات
 الرقابة الداخمية الفعاؿ يعتبر كدعامة لعممية المراجعة، لذلؾ يقوـ المراجع الداخمي بتقييمو قصد تحديد فنظاـ

  و.ق عممبتطامدػ 
 ر حجـ الشركاتبيعتبر السبب الرئيسي لظيور نظاـ الرقابة الداخمية إلى انفصاؿ الممكية عف التسيير وكذا ك

ـ بنظاـ الرقابة الداخمية، كما أصبح أمرا ضروريا مف أجل المحافظة الشيء الذؼ أدػ إلى زيادة الاىتما ،وتعقدىا
 عمى الموارد المتاحة لمشركة وتحقيق أىدافيا.

 أولا: نشأة الرقابية الداخمية
 في بادغ الأمر كانت لا توحد أىمية كبيرة لنظاـ الرقابة الداخمية نظرا لعدـ وجود فصل بيف الممكية والإدارة

 الؾ أو ما يعرؼ بالرقابة الشخصية، فالمالؾ كاف يقوـ بالرقابة عمى أنشطة الشركة، وانحصركانت ىناؾ رقابة الم
 مفيوـ الرقابة الداخمية في حماية النقدية فقط باعتبارىا أكثر أصوؿ الشركة تداولا، وبعد ذلؾ اتسع نطافيا ليستخدـ

عدـ  سؤوليات والفصل بيتيما عف طريقكمرادؼ لمضبط الداخمي، والذؼ يعني تقسيـ العمل وتعديد السمطات والم
والأساليب  قياـ موظف ما بعممية كاممة ولذلؾ يعف نظاـ الضبط الداخمي بأنو: "مجموعة مف الوسائل والمقاييس
وعدـ حدوث  التي تضعيا الإدارة بعرض ضبط عممياتيا ومراقبتيا بطريقة تمقائية ومستمرة لضماف حسف سير العمل

  .1 "تلاس في أصوؿ الشركة وسجلاتيا وحساباتياخلاعب أو حتى الاالأخطاء أو العش أو الت
 كما أف كبر حجـ الشركات وتعقد نواحييا الادارية، المالية والتنظيمية، أدػ إلى اعتبار نظاـ الرقابة الداخمية

 الفضائح المالية أدتأمرا حتميا للإدارة الحديثة لممحافظة عمى مواردىا المتاحة، كما أف تعقد عالـ الأعماؿ وحدوث 
  .المستجدات الحالية إلى إعادة النظر في نظاـ الرقابة الداخمية مف أجل تطويره وتحسيف فعاليتو ليتماشى مع

                                                           
1
.266ص،6002مصر،ة،ٌامعجالالدار،الالكتروني التشغيل فيظل ةيلخالدا المراجعة،شعبانالسواحنادر
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 ثانيا: مفيوم نظام الرقابة الداخمية
 عمى أنيا العممية المتخذة مف طرؼ الإدارة COSO لقد عرؼ نظاـ الرقابة مف قبل لجنة حماية المنظمات

 والموظفيف الآخريف مف أجل توفير ضماف مقبوؿ لتحقيق أىداؼ الشركة وفعالية وكفاءة العمميات، وىذا الإدارة
  .بالاعتماد عمى التقارير المالية والالتزاـ بالقوانيف والنظـ

 والخاص بتقدير المخاطر والرقابة الداخمية عمى أف نظاـ الرقابة 400كما نص المعيار الدولي لممراجعة رقـ 
 خمية يشمل: "كافة السياسات والإجراءات التي تتبناىا إدارة الشركة لمساعدتيا قدر الإمكاف لموصوؿ إلى ىدؼالدا

 إدارة الشركة، وىو الوصوؿ إلى ىدؼ الإدارة، وىو إدارة العمل بشكل منظـ كفء، والمتضمنة الالتزاـ بسياسات
 واكتماؿ السجلات المحاسبية وا عداد معمومات ماليةالإدارة وحماية الأصوؿ، منع واكتشاؼ الاحتياؿ والخطأ، دقة 

  . 1موثوقة في الوقت المناسب
 و منو يمكف أف نستخمص أف نظاـ الرقابة الداخمية يتضمف بمجموعة مف الوسائل تشمل الييكل التنظيمي

 ضرورؼ ليذا النظاـالسياسات والإجراءات، الأنظمة والقوانيف، الموازنات التقديرية...الخ، وكل ما تراه الشركة 
المراجعة،  كمدخلات والتي تحكميا منيجيات وأساليب وتستخدـ في ذلؾ أدوات كمجمس الإدارة، الإدارة العميا، لجنة

تحقيق  المراجعة الداخمية والخارجية، وسائر الموظفيف في الشركة، وىذا مف أجل تحقيق مخرجات ونتائج تعما عمى
  .حوكمة الشركاتأىداؼ الشركة والمساىمة في تطبيق 

  :ومنو يمكف تصور نظاـ الرقابة الداخمية وفق الشكل التالي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

دراسةمٌدانٌة،مذكرةماجستٌر،تخصصمالٌةومحاسبة،جامعةالمدٌة،  المؤسسات حوكمة تطبيق في الداخلية المراجعة دورعمرعلًعبدالصمد،

.12.،ص6002
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 (: نظام الرقابة الداخمية03)الشكل رقم                              

 
 
 
 
 
 
 

 
 مخرجات النظاـ                     معالجة النظاـ                            مدخلات النظاـ 

 .اعتمادا عمى ما سبق المصدر: مف إعداد الطالبة
 ثالثا: انعكاسات تقييم نظام الرقابة الداخمية عمى حوكمة الشركات

 تعتبر وظيفة المراجعة الداخمية جزءا ميما مف نظاـ الرقابة الداخمية فيي تقع عمى قمة ىذا النظاـ، كما أف
ومساىمتيا في إضافة قيمة لمشركة  دورىا تغير مف التركيز فقط عمى الجوانب المالية لتشمل أيضا الجوانب الإدارية

اتقدعيا لمخدمات الإستشارية، فرأؼ مدير المراجعة الداخمية حوؿ كفاية وفاعمية نظاـ الرقابة الداخمية أصبح  وكذ
 Sarbanes-Oxleyوشائعا خصوصا مع المستجدات التي ظيرت في بيئة الأعماؿ ولعل أىميا قانوف  ميما

 Communicating forمعاؼ الإبلاغ -2410الداخمية ) المعيار رقـ  الدولية لممراجعة وتطور المعايير
CCLiteriaæ  1:"مي يجب أف يشمل بوضوح العناصر التاليةخالتينصت عمى أف رأؼ المراجع الداو 

 معايير التقييـ وكيفية استخداميا؛-1
 المحاؿ الذؼ يشممو رأؼ المراجع الداخمي؛-2
 وصيانة نظاـ الرقابة الداخمية؛ مف الذؼ يتولى المسؤولية عف انشاء -3
  .المحالات الخاصة التي شمميا رأؼ المراجع الداخمي -4

 والتي مف شأنيا تحقيق المنافع التالية:

                                                           
1
The lnstitute Of lnternalAuditing, PraticalConsiderationRegardinglnternalAuditing, Expressing an Opinion Control, USA, 

2005, P : 3. 

 صحة ونزاىة المعمومات والبيانات-1
  .اللازمة لاتخاذ القرارات مف قبل الإدارة

بالسياسات،الخطط،  الالتزاـ-2
 الإجراءات، 

  .القوانيف والأنظمة
 حماية الأصوؿ والموجودات-3

  .والممتمكات
  .استخداـ الموارد باقتصاد فعالية-4
  .تقدير مدػ تحقيق الأىداؼ المرجوة-5
  .المساىمة في تحقيق حوكمة الشركات-6

 التنظٌمً الهٌكل-

 والإجراءات السٌاسات-

 والقوانٌن الأنظمة-

 التعلٌمات-

 والموازنات التنبؤات-

 التقدٌرٌة

 الجداول-

 الإدارة مجمس-
 الإدارة العميا-
 خميةاالمراجعة الد-
 لجنة المراجعة-
 المراجعة الخارجية-
 موظفي الشركة -
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 ضماف الاستمرارية في عممية المراقبة، أف التقييـ، التوصيات والتقارير التي تعدىا تتـ بصفة مستمرة خلاؿ السنة-1
صحاب المصمحة، كما أف الاستمرار يمكف الإدارة مف تنفيذ الإصلاحات ما يحقق الشعور بالراحة لدػ أ

 والتحسينات في الوقت الملائـ.
 المساىمة في ضماف جودة التنظيـ، فتتضمف جودة العمميات الالتزاـ بالسياسات والإجراءات والموائح الداخمية-2

الداخمييف دور رقاؼ ىاـ في ضماف الالتزاـ  لضماف انحاز التنظيـ لأىدافو بطريقة اقتصادية وفعالة، ولممراجعيف
 الإجراءات والموائح الداخمية. بتمؾ

 تقدـ الخدمات الاستشارية، يعتبر المراجعوف الداخميوف في موقع فريد يمكنيـ مف تزويد بمجمس الإدارة، الإدارة-3
  .لتقييـ والتوصياتالعميا، لجنة المراجعة، المراجع الخارجي وأصحاب المصالح بالتحميلات الضرورية، ا

ومف ثـ فإف وظيفة المراجعة الداخمية عند تقييميا لنظاـ الرقابة الداخمية تقدـ الدعـ والمساىمة مف أجل 
  .حوكمة الشركات تطبيق

 المطمب الثاني: تحسين عمميات إدارة المخاطر
 تعريف المخاطر وأنواعيا -أولا

 تعريف المخاطر -أ
الشركة أنيا "احتمالية مستقبمية قد تعرض الشركة إلى خسائر غير متوقعة تعرؼ المخاطر التي تتعرض ليا 

مخطط نيا، مما قد يؤثر عمى تحقيق أىداؼ الشركة وعمى تنفيذىا بنجاح، وقد تؤدؼ في حاؿ عدـ التمكف  وغير
فلاسيا مف السيطرة  1.عمييا وعمى أثارىا إلى القضاء عمى الشركة وا 

  :أنواع المخاطر -ب
 :2الي تعض ىا الشكة إلىتقـ لممحاط 

: تنشأ ىذه المخاطر عف عدـ قدرة أو رغبة المتعامل في الوفاء بالتزاماتو، وتشمل: القروض مخاطر الائتمان-
الخ، وتحدث المخاطر الائتمانية نتيجة لعوامل خارجية مثل: التغيرات في …. والاعتمادات المستندية السندات

نحو الركود أو حدوث انييار غير متوقع لأسواؽ الماؿ، وعوامل خارجية كاتجاه الاقتصاد  الأوضاع الاقتصادية
  .التسعير، ضعف إجراءات متابعة المخاطر والرقابة عمييا...الخ مثل: ضعف سياسات

: تعرؼ مخاطر السوؽ بمخاطر التعرض إلى الخسائر الناتجة عف عوامل السوؽ وتشمل المخاطر مخاطر السوق -
  .فائدة، مخاطر التسعير، مخاطر أسعار الصرؼ، مخاطر السيولة...الخالتالية: مخاطر أسعار ال

                                                           
1
للبحوثالتجارةكلٌةبمجلةتطبٌقٌة،دراسةمعالشركاتحوكمةجودةتحسٌنفًالداخلٌةالمراجعةوظٌفةلجودةالمحددةالعواملعٌسً،معمدكاملسمٌر

24،ص6001جانفً،54رقمالمجلد،02العددالاسكندرٌة،جامعةالعلمٌة،
2
راطخالعلمًالدولًالسنويالسابعحولإدارةالمؤتمردمللمقثم،بحقالداخلًقٌةوالتدبٌاقةالربٌئةعلىالتشغٌلٌاطرالخحماد.أثرالمجبرلحاص

.2-4صص:،6002،نلأرداة،نتوٌامعةالزجفة،رعملاواقتصاد
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 :، تنشأ مخاطر التشغيل نتيجة احتماؿ الخسارة التي قد تنشأ عف فشل أو عدـ كفاية كل مفمخاطر التشغيل-
  .العمميات الداخمية، العماؿ والموظفيف )غش، اختلاس، سرقة(، الأنظمة...اخ

 تعريف إدارة المخاطر -ثانيا
 تعرؼ إدارة المخاطر عمى أنيا "احتمالية تنفيذ أو عدـ تنفيذ أمر ما يؤثر بشكل سمبي عمى الشركة أو النشاط

  .1"الخاضع لممراجمة
 مف بعض الآثار السمبية الناتجة عف ىذه كما تمثل إدارة المخاطر مختمف الأعماؿ التي تقوـ بيا الإدارة لمحد

لمتبعة لمحد مف الآثار السمبية لممخاطر تتعمق بوضع إجراءات رقابة المخاطر، بالرغـ مف أف معظـ الطرؽ ا
أنو مف الممكف استخداـ طرؽ متاحة أخرػ منيا: التنويع أو مشاركة آثار ىذه المخاطر مع جيات  إضافية، إلا

  .العقود، الكفالات، الضمانات والتأميف.. الخ أخرػ بواسطة
 خطوات إدارة المخاطر -ثالثا

 دارة المخاط بعمل فحص وتعيل شامل ومفصل لكل أنواع المخاط التي قد تتعرض ليا موضعتقوـ عممية إ
 :2دراسة المحاط، ويتـ ذلؾ بتطبيق خمس خطوات أساسية عمى النحو التالي 

 : وىي الخطوة الأساسية الأولى لمتعرؼ عمى المخاطر المحيطة بالعمل؛* تعريف المخاطر
 خلاىا تصنيف الخط والوقوؼ عمى مصادره الأصمية؛ : ويتـ مفتحميل المخاطر* 

كل  لاؿ تعديد عصرؼ الخطر المتمثميف في: الآثار التي يحدثيا كل خطر، احتماؿ حدوثخ ف: م* تقييم المخاطر
 خطر.

 : وبيا يتـ تحديد أؼ الطرؽ تستخدـ لتقميل احتماؿ الخطر وآثاره؛التحكم في المخاطر* 
  .: وتتـ لاكتشاؼ أؼ مصادر حط جديدة، أو فشل التحكـ في محاط سابقة* المراقة والمتابعة الدورية

 العلاقة بين إ دارة المخاطر والمراجعة الداخمية -رابعا
العلاقة بيف إدارة المخاطر والمراجعة  ( Risk Management ) إدارة المخاطر 2110يوضح المعيار 

ة الداخمية مساعدة الشركة في تعريف وتقييـ مواقع الداخمية، حيث ينص عمى أنو: " ينبغي عمى نشاط المراجع
 . "اليامة، والمساىمة في تحسيف إدارة المخاطر ونظاـ الرقابة الخطر

  :مف المعيار السابق عمى A2وA 1كما تنص الفقرتيف 

                                                           
1
 Dana Hermanson, Larry Rittenberg, Internal Audit andorganizationalGovernance, The Institue of 

InternalAuditorsResearchFoundation , Florida , 2003, Date of consultation : 30/11/2014. 
http : www.theiia.org/download.cfm?file=1775 

2
 .2:،ص6001،مصر،حوثبوالٌالالعالدراساتٌرتطومركز،المخاطر وإدارة متقي،فعبدالمنعموآخرونعاط
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A12120-  قوـت وكمة الشركات، عمميات التيحنشاط المراجعة الداخمية تقييـ التعرض لممخاطر المتعمقة بعمى 
  : بو الشركة ولظـ المعمومات وىذا بتقييـ

 موثوقية وسلامة المعمومات المالية والتشغيمية. -
 فعالية كفاءة العمميات. -
 حماية الأصوؿ. -
  .الامثاؿ لمقوانيف، الأنظمة والاتفاقيات -

A2 2120 -  : يذه الشركة ل الداعية تقييـ احتمالات حدوث الاحياؿ والغش، وكفية إدارة المراجعةعمى نشاط
  1 .المخاطر

 خامسا: مراحل مراجعة إدارة المخاطر
مراجعة إدارة المخاطر " ىي عبارة عف مراجعة تفصيمية ومنظمة لبرنامج إدارة المخاطر مصممة لتقرير ما 

أىداؼ البرنامج ملائمة لاحتياجات الشركة، وما إذا كانت التدابير المصممة لتحقيق تمؾ الأىداؼ مناسبة،  إذا كانت
 .2وما إذا كانت التدابير قد تـ تنفيذىا بشكل سميـ"

 3:حيث أف مراجعة برنامج إدارة المخاطر مف طرؼ قسـ المراجعة الداخمية يمر بالمراحل التالية
  : : تشمل ىذه المرحمة ما يمي إدارة المخاطرمراجعة أىداف وسياسات  -

 .مراجعة سياسة وبرنامج إدارة المخاطر الذؼ تنتيجو الشركة ومعرفة أىدافو 
 عموما  تقييمو وتحديد مدػ مناسبتو لمشركة، حيث يشمل ىذا التقييـ بعد التعرؼ عمى أىداؼ البرنامج، يتـ

  :تحمل الخسائر التي قد تتعرض ليا، واليدؼ منيامراجعة الموارد المالية لمشركة ومدػ قدرىا عمى 
 وعندما تكوف  تقرير ما إذا كانت أىداؼ البرنامج متماشية مع موارد الشركة المالية وقدرتيا عمى تحمل الخسارة

 لمموافقة عمييا. أىداؼ إدارة المخاطر معيبة وقاصرة يتـ صياغة أىداؼ جديدة وعرضيا عمى الإدارة
 لأىداؼ أو تغيير  نيف إما بتغييراثينبغي التوفيق بيف الا أو تعارض بيف التطبيق والسياسة في حالة وجود تناقض

  .سياسة الشركة في التعامل مع مخاطرىا

 

                                                           
1T.Flemming Ruud , Jan Marc Bodenmann , CorporateGovernance et Audit Interne , Revue de l’expert 

comptableGeneve, 2006 , P : 532 . 
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  :التعرف عمى مواطن الخطر والتعرض لمخسارة -
تتعرض  بعد الانتياء مف تحديد وتقييـ الأىداؼ تكوف الخطوة التالية ىي التعرؼ عمى مواطف الخطر التي قد

الشركة، وفي حالة اغفاؿ وتجاىل بعض الأخطار ينبغي عمى المراجع الداخمي أف يتعرؼ عمى المقاييس  ليا
  .استخداميا لمتصدؼ نميا بأنسب البدائل والتوصية بالتدابير التصحيحية الممكف

  : تقييم قرارات التعامل مع كل تعرض لممخاطر -
واجو الشركة وقياسيا، يدرس المراجع الداخمي المداخل المختمفة بعد أف يتـ التعرؼ عمى المخاطر التي ت

الممكف استخداميا لمتعامل مع كل المخاطر، وينبغي أف تشمل ىذه الخطوة مراجعة الكيفية التي تتعامل بيا الشركة 
  .ياكما ينبغي أف يدرس أيضا ما إذا كاف أؼ مف المخاطر المحتفع بيا يجب أف تحوؿ أو يحتفع ب مع المخاطر

  .تنفيذ تقيات معالجة المخاطر المختارة-
ثـ يتـ في ىذه المرحمة تنفيذ القرارات السابقة حوؿ كيفية التصدؼ لكل تعرض لمخطر والتحقق مف أف القرار 

  .عمى أكمل وجو، كما تشمل ىذه الخطوة مراجعة كل مف تدابير التحكـ في الخسارة وتمويل الخسارةتنفيذ 
  : بإدخال تغيرات لتحسين البرنامجالتقرير والتوصية -

عادة ما يتـ إعطاء مراجعة إدارة المخاطر الصيغة الرسمية وىذا في صورة تقرير مكتوب، يبيف بالتفصيل 
التحميل ويطح توصيات بإجراء تغييرات وتعديلات لتحسيف برنامج إدارة المخاط، ويرسل التقرير إلى الإدارة  تائج

  .س الإدارة وكذا المساىميف وأصحاب المصالح عند الضرورةالعميا ولجنة المراجعة ومجم
 

 سادسا: أثر مراجعة إدارة المخاطر عمى حوكمة الشركات
 تقوـ المراجعة الداخمية بإضافة قيمة لمشركة والعمل عمى تحقيق أىدافيا مف خلاؿ تقديـ تأكيد معقوؿ عمى أف

التي تقدميا في مجاؿ إدارة المخاطر، فوظيفة المراجعة مخاطر الشركة تدار بفعالية وكذا مف خلاؿ التحسينات 
قد اتسع نطاقيا مف دورىا التقميدؼ وىو المراجعة المالية إلى المراجعة الإدارية ثـ إلى التركيز عمى إضافة  الداخمية

ى قيمة لمشركة متمثمة في مراجعة إدارة المخاط وتطيق مدخل المراجعة عمى أساس المخاطر، وىذا ما يؤدؼ إل
طمأنة المساىميف والأطراؼ الأخرػ صاحبة المصمحة عمى أف المخاطر التي تواجو مصالحيـ مفيومة مف جانب 

  .بالتصدؼ ليا بشكل ميجي منظـ مثمييـ وأف الإدارة تقوـ

 المطمب الثالث: تعظيم القيمة 
  :خلاؿ الشركات وذلؾ مف مراجعة الداخمية دورا ميما في تعظيـ القيمة للأطراؼ المستفيدة مف حوكمةالتمعب 
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 أولا: تعظيم القيمة لمعملاء
يضع ىذا الدور المراجع الداخمي أماـ تحد يتمثل في سعيو لاكتساب ميارات جديدة تساير التطور في 

الات العمل بالشركة، لير ىذا فحب بل تطوير أليات تنفيذ ميامو بما يدعـ جيود الشركة في تعظـ جم مختمف
المتحققة لعميل، في إطار تغيير النظرة إليو مف بمجرد مستيمؾ لمنتجات وخدمات الشركة إلى  المنفعة القيمة أو

الحوكمة، وطالما أف فاعمية تنفيذ فواعد الحوكمة نتوقف عمى كفاءة الرقابة الداخمية لمشركة. فينا  شريؾ في عممية
 .يتضح بعد آخر لدور

 ثانيا: تعظيم القيمة لممساىمين
 الإدارة عف المساىميف في إدارة أمواليـ، وىذا يعني أف المحمس مسؤوؿ بالوكالة عف الوفاءينوب بمحمس 

باحتياجات ومصالح المساىميف، والمتمثمة في ضرورة الإفصاح عف مدػ فعاليتو في إدارة ما أوكل إليو مف مياـ، 
ـ عمى أساسو اتخاذ قرارات وسموكيات تمثل التقارير المالية التي يشرؼ بمجمس الإدارة عمى اعدادىا معيارا يت حيث

مف طرؼ المستثمريف الحالييف والمرتقبيف، وىنا يتضح دور المراجعة الداخمية كعنصر فعاؿ في ضماف دقة ونزاىة 
وتعزيز قدرة المساىميف عمى مساءلة بمجمس إدارة الشركة، وكذا مساىمتيا بالتعاوف مع الإدارات  التقارير المالية

المخاطر التي تتعرض ليا الشركة، ومما يدعـ الدور الذؼ يؤديو فريق المراجعة الداخمية  مف المسؤولة في الحد
يعايشيا لحظة بمحظة بالشركة، حيث تساعده ىذه الميزة عمى مراجعة القوائـ المالية  وجوده في موقع الأحداث

مثل لأصوؿ الشركة، وحمايتيا مف والتقرير عنيا بشكل أكثر تفصيلا مف المراجع الخارجي مما يضمف الاستخداـ الأ
 1 . الأخطار التي قد تنشأ نتيجة الغش أوعدـ الالتزاـ بالقوانيف والتعميمات والاجراءات المطبقة في الشركة

 ثالثا: تعظيم القيمة لأصحاب المصالح
 رديةيتمثل أصحاب المصالح في الموظفيف والمورديف والدائنيف والمجتمع المحيط ككل، الذيف ليـ مصالح ف
  .أو جماعية في بحاح الشركة واستمراريتيا، فيي التي توفر فرص العمل وتدفع الضرائب وتقدـ السمع والخدمات

فاستمرارية الشركة تمثل تمثل مصمحة مشتركة لممساىميف والأطراؼ الأخرػ )أصحاب المصالح( المرتبطة 
فاءة وفعالية عممياتيا، بل أيضا عمى التحسيف بنشاطيا، ولا تتوقف استمرارية الشركة فقط عمى مدػ ك والمتأثرة
لتمؾ العمميات، وىنا يبرز دور المراجعة الداخمية حيث يمكنيا مف خلاؿ التقييـ لنظـ الرقابة الداخمية،  المستمر

إدارة المخاطر وتعزيز قدرة المساىميف عمى مساءلة مجمس إدارة الشركة والرفع مف مستوػ كفاءة  ومساىمتيا في
  .الشركة وتعظيـ ما يتولد عنيا مف قيمة أو منفعة لأصحاب المصالح مياتوجودة عم

                                                           
 101مرجع سابق، ذكره ص 1
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المراجع الداخمي في زيادة القيمة المتحققة لمعميل، مف خلاؿ سعيو إلى التقييـ الفعاؿ لمنظـ الرقابية، وتقدـ 

 1.الكفيمة، مما يضمف برفع مستوػ جودتيا التوصيات
واقع نظام المراجعة الداخمية في مؤسسة باتميتال ومدى مساىمتو في تطبيق : الثانيالمبحث 

 حوكمة الشركات
سنحاوؿ مف خلاؿ ىػذا المبحػث إعطػاء نظػرة شػاممة عػف شػركة الحديػد بعػيف الػدفمى، كمػا تطرقنػا إلػى التنظػيـ 

  الييكمي و أىـ المياـ الخاصة بالمصالح، و في الأخير قدمنا مصمحة الموارد البشرية.

 BATIMETALالتعريف بمؤسسة المطمب الأول: 
 إلى الموقع الجغرافي الخاص بيا. والتطرؽ مؤسسة محل الدراسة بتعريف السنقوـ مف خلاؿ ىذا المطمب ب

 :BATIMETAL مؤسسةبتعريف ال .1

وىػي  BATIMETAL( سابقاعف إعادة ىيكمة المؤسسػة الأـ BATICICنتجت مؤسسة باتيمتاؿ عيف الدفمى )
 . 2دج 000.00 200 1واحدة مف فروعيا الستة حيث أنيا شركة ذات أسيـ برأس ماؿ

والتركيب وىػذه الوحػدة  تختص في البناءات المعدنية المصنعة بما فييا اليياكل المعدنية والصناعات النحاسية
 :3عاملا ينقسموف إلى 282وتضـ حوالي  1997ىكتار تأسست سنة 14تتربع عمى أكثر مف 

 .39الإطارات  -
شراؼ  -  62تحكـ وا 
 : نشاطا 380بحيث عدد الأنشطة داخل المؤسسة يقدرب 111أعواف التنفيذ  -

 :  BATIMETALالموقع الجغرافي لمؤسسة .2

كمػػـ  150بمديػة عػيف الػدفمى حػوالي  فػي بالمنطقػة الصػناعية لولايػة عػيف الػدفمىBATIMETALتقػع مؤسسػة: 
( ومػػػف الشػػػرؽ والغػػػرب 4الػػػوطني رقػػػـ ) غػػػرب العاصػػػمة يحػػػدىا مػػػف الشػػػماؿ السػػػكة الحديديػػػة ومػػػف الجنػػػوب الطريػػػق

 . والشركة الوطنية لمجمود Simالمنطقة الصناعية بما فييا شركة 

                                                           
 .90ص  مرجع سابق،لخضر أوصيف، دور المراجعة الداخمية في تفعيل حوكمة الشركات ، 1
 .بعين الدفلى BATIMETALالمؤسسة  طرف من وثائق مقدمة 2
 .بعين الدفلى BATIMETALالمؤسسة  طرف من وثائق مقدمة 3
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وذلػؾ  ت مينيػة كبيػرةعيف الػدفمى مػؤىلات بشػرية تتمثػل فػي كفػاءاBATIMETAL: لمؤسسة مواردىا البشرية
 : 1في اختصاصات متنوعة

 ميندس دولة  -
 تقني سامي  -
 عامل بسيط -
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 الييكل التنظيمي لممؤسسة. -3
 

 العامة: (: الييكل التنظيمي للإدارة04الشكل)

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من أرشيف المؤسسة.

 دائرة الإدارة العامة

مركزالصٌانةالإ

 جتماعٌة

مصلحة

 الإعلامالآلً

مصلحة

 حةالأمنمصل النزاعات
مصلحة

 الوسائلالعامة

مصلحة

 المستخدمٌن

النظافة النقل

 والخدمات

 المستخدمٌن الفرعالاجتماعً فرعالأجرة
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 دائرة الإدارة العامة :
ر القانونية ، وينطبق ذلؾ عمى المستخدميف العامميف بالوحدة مع تسيير النظاـ و عمميا الإدارؼ يتعمق بالأم

 . 1الداخمي ليا وتحتوؼ ىذه الإدارة عمى خمسة مصالح 

 : و تنقسـ بدورىا إلى ثلاثة فروع.مصمحة المستخدمين .1

 : المسؤوؿ عف ىذا الفرع يقوـ ب:فرع المستخدمين

 الوحدة.دراسة الممفات الإدارية المتعمقة بممف  -
 تطبيق قرارات النظاـ الداخمي عمى العماؿ. -
 متابعة السموؾ الميني لمعماؿ مف حيث الانضباط و العمل فيما يخص الحضور و الغياب. -
 مراقبة عقود المدد المحددة لمعماؿ المعنييف بيا.  -

ث كاف العماؿ : لقد تـ وضع ىذا الفرع لدػ المؤسسة و يعود ذلؾ لأسباب تخص العماؿ، حيالفرع الاجتماعي
 سابقا ليـ علاقة بصندوؽ الضماف الاجتماعي و العماؿ.

عممو متعمق بالراتب الشيرؼ المستحق لكل عماؿ الوحدة كما لو علاقة وطيدة بفرع المستخدميف و  فرع الأجرة:
 الفرع الاجتماعي.

 : تتكوف ىذه المصمحة مف فرعيف.. مصمحة الوسائل العامة2
 ؿ الوحدة.: خاص بنقل عمافرع النقل-
 ييتـ ىذا الفرع بدوائر الوحدة مع تقديـ خدمات المؤسسة. فرع النظافة و الخدمات الاجتماعية:-
: بيا رئيس يشرؼ عمى أعواف الأمف الذيف يسيروف عمى تحقيق الأمف الداخمي لممؤسسة و مصمحة الأمن. 3

 المتمثل فيما يمي:
 _ الحراسة طيمة اليوـ.

 مف الإنتاج._مراقبة الورشات بما فييا 
 _مراقبة العماؿ مف حيث التزاميـ بالقانوف الداخمي لمعمل بالوحدة.

: متخصصة في القضايا المتعمقة بعماؿ المؤسسة حوؿ الأجور و اتخاذ القرارات و غيرىا مف مصمحة المنازعات.4
 المنازعات.
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 : و تيتـ بالدرجة الأولى بالتمييف و المينييف. مصمحة الإعلام الآلي.5
: ميمتو دراسة حالة العماؿ المرضى خلاؿ مداومتيـ في العمل مع وجود مشرفة مساعدة مركز الطب الاجتماعي.6

 لمطبيب.
 إدارة الموارد البشرية-4

و  تيدؼ السياسة المتبعة فيما يخص تنظيـ الموارد البشرية إلى وضع الاليات اللازمة لتحقيق ىدفي المؤسسة
 :1المتمثميف في

 قتصادية: مف رفع الانتاج، تحسيف النوعية، تخفيض التكاليف.لاتحقيق الأىداؼ ا -
و المحفز  تحقيق الأىداؼ الاجتماعية: و المتمثمة في الحصوؿ عمى عوائد، ضماف الجو الاجتماعي الجيد -

 لمعمل، تحسيف ظروؼ العمل و الاىتماـ بالمسار الوظيفي المستقبمي للأفراد.

و  ىياكل دائرة الموارد البشرية لأنيا تعمل في الأساس عمى تنميةالأمر الذؼ يتطمب التنسيق بيف مختمف 
 تسيير ىذه الموارد.

 ىذه المديرية نجد: و مف أىـ مياـمديرية الموارد البشرية:  -
 الاقتراح و التفكير في تسيير الموارد البشرية و تكييفيا مع مختمف مناصب العمل حسب دراسة الطمب عمييا. .1
 تحسيف و تأطير الاجراءات المناسبة لمتسيير الادراؼ. .2
 متابعة برنامج التدريب. .3
 دراسة ممفات التوظيف. .4
 .والعمميتشغيل العماؿ حسب المستوػ الميني  .5
 المساىمة في إنشاء الميزانية السنوية. .6
 تطبيق القوانيف الخاصة بالمواد البشرية. .7
 المساىمة و المشاركة في تجديد نظاـ الترقية. .8
 عمى الممتمكات. والمحافظةميف تسيير وحدة المقر بالمتابعة تأ .9

 تأميف المراقبة و التوظيف العممي عمى مستوػ الوحدات. .10
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 طريقة تقييم الأداء في المؤسسة: -

حاولت المؤسسة أف يتميز نظاـ التقييـ فييا بجممة مف الخصائص التي تممييا طبيعة نشاطيا والأىداؼ 
 : ذاتيا، وقد حاولنا تمخيصيا في النقاط التالية المسطرة مف عممية التقييـ

 : تصنيف العمال .1
 أو بتمييز دوف  المؤسسة في العماؿ لكافة التقييـ عممية تغطية عمى بقدرتو موسع نظاـ كونو النظاـ ىذا يتميز

 :إستتناء لذا نجده يقسـ العماؿ إلى ثلاث أصناؼ
 صنف الاطارات. -
 صنف أعواف التحكـ. -
 التنفيذ.صف فأعواف  -
 :تحديد الأىداف .2

تسػػػمؾ المؤسسػػػة طريػػػق إشػػػراؾ العامػػػل فػػػي تحديػػػد أىػػػداؼ عممػػػو وضػػػبط بػػػرامج العمػػػل لاعتمادىػػػا كمرجعيػػػة 
موضعية في تقدير الحكـ عمى مستوػ أداءالعامل حيث تجعل العامل في موقػف يمزمػو تحمػل نتػائج أدائػو أكثػر ممػا 

 . الميني رؤسائو وضميره ـبق، و إشعاره بروح المسؤولية أماكاف عميو في السا
 تصميم استمارة التقييم: .3

 الاستمارة لتحديد جانب القوة و جوانب القابمة لتحسيف في أدائو.
 ومدى مساىمتو في تطبيق حوكمة الشركات BATIMITALتقييم المراجعة الداخمية في  الثاني: المطمب

مف اىـ المواضيع المالية المختمفة لممؤسسة والذؼ ييدؼ لموصوؿ إلى تشخيص  تعتبر المراجعة الداخمية
لموضعية المالية لممؤسسة في دورة واحدة أوعدة دورات مف نشاطيا وكذلؾ عف طريق الدراسات التفصيمية المالية 

التي ىػي عمييا مػما يساعد  لفػػيـ مدلولاتيا ومحػاولة تفسػيػر الاسباب التػػي أدت إلى ظيػورىا بالكػػميات والكيفيات
عمػػى اكتشاؼ نقػػاط القػوة والضعػف فػي المؤسسات ومف ثػـ اقتػراح إجراءات عمى المؤسسة لترشيد استخداـ 
امكانياتيا لمخروج مػف الوضع الصعػب أواقتراح الاجراءات التي تسمح بمواصمة التحسف إذا كانت المؤسسة في 

 وضعية مالية جيدة.
 قسم اليياكلتقديم :أولا

أنو لا يمكف في أؼ حاؿ مف الأحواؿ تسيير وبفاعمية مؤسسة بيػذا  BATIMETALلقد أدرؾ مسيرو مؤسسة 
الحجػػػـ والتنػػػوع فػػػي الفػػػروع وتوزيعيػػػا عبػػػر نقػػػاط جغرافيػػػة عػػػدة، إلا بػػػالمجوء إلػػػى طػػػاقـ مؤىػػػل يعتمػػػد عميػػػو فػػػي إدارة 

عمػى المراجعػة الداخميػة، مػف أجػل الاسػتفادة مػف  BATIMETALالمراجعة الداخمية، فاعتمد مالكي ومػديرو مؤسسػة 
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بإنشػػاء  BATIMETALمخرجاتيػػا لاسػػتخداميا فػػي العديػػد مػػف القضػػايا التسػػييرية، ففػػي ىػػذا الإطػػار قامػػت مؤسسػػة 
مػػديريات لممراجعػػة الداخميػػة عمػػى مسػػتوػ كػػل فػػرع، ومديريػػة أخػػرػ مركزيػػة متواجػػدة عمػػى مسػػتوػ المقػػر الاجتمػػاعي 

بيػػذه المػػػديريات نمػػػط  BATIMETALلتنسػػػيق بػػػيف ىػػذه المػػػديريات، كمػػػا قػػاـ بتبنػػػى مؤسسػػػة لممجمػػع، تعمػػػل عمػػى ا
 المراجعة المختمطة، حيث جمع في ذلؾ بيف مركزية واللامركزية المراجعة الداخمية.

لقد اعتمدت المؤسسة ىذا النمط إنطلاقا مف ما يتوفر لديو مف معطيات، فػالتوزيع الجغرافػي لمفػروع ولموحػدات 
مػػف  اطق عػػدػ، كػػاف مػػف العوامػػل المحػػددة لػػذلؾ، وكػػذلؾ تنػػوع المنتجػػات مػػف ناحيػػة واسػػتقلالية ىػػذه الفػػروععبػػر منػػ

 فنجد لكػل فػرع مدير  -مع التنسيق مع الرئيس المدير العاـ  -الناحية المالية و التسييرية مف ناحية أخرػ 
 ، كما نجد عمى مستوػ كل فرع مديرية لممراجعة الداخمية. DGعاـ 

 التنظيم الييكمي لمديريات المراجعة . -1
يقوـ المدير بالإشراؼ الكامل عمى المديرية داخل الفرع وىو المسؤوؿ الأوؿ مدير المراجعة الداخمية )المشرف(:  -أ

 عمى مخرجات المديرية، كما يعمل عمى مناقشة التقارير النيائية لكل عممية مراجعة مع المدير العاـ لمفرع.
يقػػوـ ببرمجػػة الزيػػارات وا عػػداد التكميفػػات بإنجػػاز عمميػػات المراجعػػة : Chef de Missionة رئــيس الميمــ -ب  

 حسب برنامج المراجعة السنوؼ أو حسب ما يواجو مف ظروؼ غير عادية.
 ذيف يقوموف بمباشرة عمميات المراجعة، ويوجدوف عمى مستوػ الوحدات.وىـ ال المراجعون الأوليون:-ج
يقومػػوف بمسػػاعدة المػػراجعيف الأوليػػيف فػػي بعػػض أعمػػاليـ ويقومػػوف بنسػػخ التقريػػر النيػػائي المراجعــون المبتــدئون: -د

 لمعمميات، والتكميفات بإنجاز الميمات، وكذا مسودة البرنامج السنوؼ لممراجعة.
اىتـ المجمع بمراعاة التأىيل العممي والميني عند توظيف المراجعيف، فػأدنى تأىيػل عممػي اعتمػده المجمػع ىػو 

ف الموظف حاصل عمػى شػيادة الميسػانس فػي عمػوـ التسػيير والعمػوـ الاقتصػادية ومػا يعادليػا، مػع تػوفر خبػرة أف يكو 
 في مجاؿ المراجعة لكل شخص يتقدـ لمتوظيف في المراجعة الداخمية.

إف ىػػذا التنظػػيـ ىػػو مػػا يجػػب أف يكػػوف داخػػل جميػػع مػػديريات المراجعػػة الداخميػػة لجميػػع الفػػروع، حتػػى يضػػمف 
اءا فعػػػالا وكػػػفء، إلا أنػػػو مػػػا تػػػـ ملاحظتػػػو داخػػػل بعػػػض المػػػديريات فػػػإف ىنػػػاؾ نقػػػص مػػػف حيػػػث عػػػدد المجمػػػع أد

الموظفيف، مما يوجب عمى المتواجديف مف القياـ بعدد كبير مف الأعماؿ كاف مف المفروض توزيعيا عبر عدد أكبػر 
 مف المراجعيف.

أف ىذه المديرية ليست  لتنظيمي الرسمي لممجمعنلاحع مف خلاؿ الييكل امديرية المراجعة والتحميل والتركيب:  -2
مرتبطػػة بصػػفة مباشػػػرة مػػع الػػػرئيس المػػدير العػػػاـ، ويعػػود ذلػػؾ كػػػوف أف ىػػذه المديريػػػة ليسػػت مختصػػػة فػػي المراجعػػػة 

 الداخمية وحدىا، بل تقوـ كذلؾ بعممية التحميل والتركيب.
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سػػتراتيجيات معينػػة، ويعنػػي تحميػػل جميػػع مػػا وجػػد مػػف انحرافػػات و تػػأخيرات عنػػد تالتحميــل:  -3 نفيػػذ أىػػادؼ معينػػة وا 
والقيػػاـ بعمميػػة المقرابػػات المختمفػػة بحسػػاب بعػػض مػػف النسػػب المعبػػرة، وكػػذا القيػػاـ بتحميػػل النتػػائج المتوصػػل إلييػػا، 

 . Synthèseوعممية التحميل ىذه دائما تأتي بعد عممية التركيب 
: وىي عبارة عف عممية تجميع البيانات الخاصة بما تػـ إنجػازه أو الوصػل إلػى تحقيقػو فػي  Synthèseالتركيب- 4

ذه التجميعػػات والتركيبػػات لبيانػػات يوميػػة صػػورة أرقػػاـ وجػػداوؿ مػػع إعطػػاء ملاحظػػات حػػوؿ كػػل بيػػاف، ويػػتـ إعػػداد ىػػ
ومػػوف بمراجعػػة الوحػػدات بالإضػػافة إلػػى التحميػػل والتركيػػب ىنػػاؾ مراجعػػوف يق سػػنوية. وأسػػبوعية وشػػيرية وفصػػمية و

التجاريػػة، ومركػػز البحػػث والتطػػوير وبػػاقي المػػديريات الظػػاىرة فػػي الييكػػل التنظيمػػي الرسػػمي لممجمػػع، كمػػا يػػتـ عمػػى 
مسػػتوػ ىػػذه المديريػػة التنسػػيق بػػيف مختمػػف مػػديريات المراجعػػة الداخميػػة التابعػػة لمفػػروع، ىػػذا بدراسػػة التقػػارير النيائيػػة 

مراجعة الأخرػ، ودراسة التوصيات الواردة في ىػذه التقػارير النيائيػة. يقػوـ مػدير المراجعػة الآتية إلييا مف مديريات ال
والتحميػػل والتركيػػب برفػػع تقػػارير نيائيػػة شػػاممة إلػػى الػػرئيس المػػدير العػػاـ، حيػػث يقػػوـ برفقػػة مػػديرؼ المراجعػػة الداخميػػة 

لعاـ. كما يقوـ مدير المراجعة والتحميل والتركيب التابعيف لمفروع بمناقشة ما ورد في ىذه التقارير مع الرئيس المدير ا
ببرمجة الزيارات الخاصػة والحساسػة وتكميػف مراجعيػو أو مػراجعيف مػف الفػروع بإنجػاز عمميػات مراجعػة خاصػة، كمػا 

 أنو مف الممكف أف يكمف مديرية مراجعة كاممة لأحد الفروع بإنجاز ميمة.
 BATIMETALلمتخذة في مؤسسة ثر المراجعة الداخمية عمى القرارات ا: أثانيا

بمختمػف مسػتوياتو،  BATIMETALتعتبر المراجعة الداخمية مف الأدوات الأساسية التي يستعيف بيػا مؤسسػة 
لتنيػػػػر لػػػػو الطػػػػرؽ والأسػػػػاليب التسػػػػييرية الأفضػػػػل، فيسػػػػتعمميا فػػػػي عمميػػػػة اتخػػػػاذ القػػػػرارات المختمفػػػػة وخاصػػػػة منيػػػػا 

، فعمػػى مسػػتوػ كػػل فػػرع و كػػل وحػػدة يػػتـ فيػػو الإسػػتعانة بأعمػػاؿ ونتػػائج المراجعػػة الداخميػػة لمشػػروع فػػي الإسػػتراتيجية
مواجية مواقف معينة كوجود مخاطر معينة أو المبادرة في تجسيد خطوات تحسينية معينة، وتتمثل مساعدة المراجعة 

مشػكل، فقػد يسػتعاف بالمراجعػة الداخميػة  الداخمية في عممية إتخاذ القػرارات فػي جميػع خطواتيػا، حسػب كػل موقػف أو
فػػي الكشػػف أو تحديػػد معػػالـ مشػػكل معػػيف، كمػػا قػػد تكػػوف ىػػذه المسػػاعدة فػػي تحديػػد أو تجميػػع البػػدائل الممكنػػة لحػػل 
مشػػكل مػػا، وقػػد يسػػتعاف بالمراجعػػة الداخميػػة فػػي تحديػػد الحػػل الأفضػػل، كمػػا يسػػتعاف بيػػا فػػي عمميػػة تنفيػػذ ومتابعػػة 

المراجعػػة الداخميػػة دورا ىامػػا فػػي كػػل خطػػوة مػػف خطػػوات عمميػػة إتخػػاذ القػػرارات ، ىػػذا مػػف  القػػرارات المتخػػذة. تمعػػب
خػػلاؿ عمميػػة التوريػػد المتػػواني لمجيػػات المعنيػػة حسػػب كػػل مسػػتوػ إدارؼ بالمعمومػػات المؤىمػػة لإتخػػاذ القػػرارات، وىػػذا 

إسػػتراتيجية وأخػػرػ بوضػػع أىػػداؼ  BATIMETALبضػػماف شػػرعيتيا ومصػػداقيتيا وسػػلامتيا وأمنيػػا. قامػػت مؤسسػػة 
عمميػػة، وجعػػل عمميػػات لتنفيػػذىا، وسػػعى لموصػػوؿ إلػػى تحقيػػق ىػػذه الأىػػداؼ بأقػػل انحػػراؼ ممكػػف، ولقػػد وفػػر جيػػاز 

 رقابيا ىائلا لموقوؼ عمييا ومراقبة تنفيذىا بصفة مستمرة.
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ت وعمميػػات تتمثػػل اليػػوامش العامػػة لمرقابػػة فػػي وضػػع أدوات لممتابعػػة الأىػػداؼ العمميػػة، والقيػػاـ بميػػاـ و زيػػارا
جراءات المجمع.مف أجل مراقبة و متابعة تنفي mission d’auditمراجعة   ذ عمميات وا 

 المطبقة في المجمع ىي: Outils de Suivid’objectifمف بيف أدوات متابعة الأىداؼ العممية 
أجػػل  ذ الإجػػراءات والعمميػػات التػػي وضػػعت مػػفلوحػػات قيػػادة يوميػػة وأسػػبوعية وشػػيرية، خاصػػة بمتابعػػة تنفيػػ

الوصوؿ إلى تحقيق فعمي للأىداؼ العممية، ومف ثـ الأىداؼ الإستراتيجية، والوقوؼ عمى أىـ المستجدات والمشاكل 
التي تواجو منفذؼ العمميات مف أجل دراسػتيا وتحميميػا ونشػرىا واتخػاذ تػدابير مناسػبة مػف أجميػا أؼ قػرارات قػد تكػوف 

 تنفيذية أو تكتيكية أو إستراتيجية.
سداسػي وسػنوؼ مػف أجػل الوقػوؼ عمػى أىػـ مػا تػـ تحقيقػو مػف أىػداؼ  gestion deRapportسػيير تقرير الت

إسػتراتيجية بمغػة الأرقػاـ والقيػاـ بإعطائيػا تحمػيلات وتفسػيرات مناسػبة، حتػى تتضػح الصػورة الفعميػة لممجمػع  عممية و
يضػمف نػوع مػف الشػفافية، أؼ يػتـ  مف حيث ما قاـ بتحديده والتخطيط لو ومػا يصػبو إليػو مػف إنجػازات، وىػذا التقريػر

نشر المعمومات الرئيسية الخاصة بنشاط المجمع، حتى المسيريف والملاؾ والعماؿ والمتعامميف مع المجمع مف بنػوؾ 
وزبػػػائف ومػػػورديف )كػػػل مػػػف لػػػو مصػػػمحة بػػػالمجمع( عمػػػى درايػػػة كافيػػػة بمػػػا يحققػػػو المجمػػػع مػػػف نتػػػائج ومػػػا ىػػػي أىػػػـ 

 مى المجمع ...إلخ.المستجدات الرئيسية التي طرأت ع
لوحة قيادة خاصة بالنتائج، ويتـ مف خلاؿ ىذه الموحة تتبع النتائج المحققػة ومقارنتيػا بمػا سػطر ليػا، وبمػا تػـ 
تحقيقو في السنوات الماضية، كػي يقػاـ بتحميميػا ودراسػتيا والوقػوؼ عمػى معالميػا، وكػذا مػف أجػل تتبػع مراحميػا لكػي 

 وقوع خمل أو عدـ الوصوؿ إلى ما ىو مخطط لو وىذا بظيور انحرافات فادحة.تتخذ التدابير والإجراءات في حاؿ 
أما فيما يخص الزيارات )المياـ( عمميات المراجعة الداخمية فإنو يتـ بيا ما رأينا في المبحث الثاني، ولقد كاف 

والتكتيكيػػػة والتنفيذيػػػة فػػػي ليػػػذه الزيػػػارات والميػػػاـ دورا كبيػػػر فػػػي عمميػػػات إتخػػػاذ القػػػرارات لمختمفػػػة الإسػػػتراتيجية منيػػػا 
 مف خلاؿ عمميات المتابعة والدراية الكاممة بما يجرؼ في المؤسسة. المجمع، ونممس كذلؾ ىذا الدور

ذؼ ىو عبارة عػف مجموعػة ال B S C Balance Score cardتستعمل المؤسسة عمى سبيل المثاؿ نموذج 
الإسػتراتيجية، وىػذا انطلاقػا مػف متابعػة إنجػاز الأىػداؼ مف الجداوؿ يتـ مػف خلاليػا بمتابعػة تنفيػذ وتحقيػق الأىػداؼ 

ىػػػو عبػػػارة عػػػف لوحػػػة قيػػػادة  BSCالعمميػػػة والتػػػي تتػػػابع مػػػف خػػػلاؿ إنجػػػاز العمميػػػات الخاصػػػة بكػػػل ىػػػدؼ عممػػػي إف 
ذ الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية المتخػػذة حيػػث يػػتـ تتبػػع ىػػذه الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية، بالأىػػداؼ يػػتـ عمػػى أساسػػو متابعػػة تنفيػػ

مف كل ىدؼ إستراتيجي ليتـ التعمق فيو وتتابع الأىداؼ العمميػة الخاصػة بػو، وىػذا مػف خػلاؿ مػا تػـ إنجػازه إنطلاقا 
  في العمميات والتقنيات الخاصة بكل عممية ويظير إستخداـ ىذا الأسموب مف خلاؿ الشكل التالي:
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 BSC(: كيفية إستخدام نموذج 05الشكل رقم )
 الإستراتيجيةالأىداؼ  تقنيات إنجاز العمميات

 
 
 
 
 المستوػ الإستراتيجي المستوػ التكتيكي ذؼالمستوػ التتنفي 

 .حثين المصدر: من إعداد البا
ذلؾ يػتـ فييػا المتابعػة الكميػة ليػا والوقػوؼ عمػى الإنجػازات فػي جعمت لوحة قيادة لػ Actionولمتابعة كل تقنية 

صورة نسػب وتحميػل الانحرافػات الموجػودة، وفػي آخػر المطػاؼ يػتـ التنقػيط عمػى مػا تػـ إنجػازه ومػا لػـ يػتـ إنجػازه فػي 
خػرػ تكػوف تحػت موضػوع جداوؿ خاصة لذلؾ، ليتـ تفريػ  ىػذه الجػداوؿ الخاصػة بالعمميػات لتعػاد تفػرغ فػي جػداوؿ أ

اليدؼ العممي ثـ تجمع كل جداوؿ الأىداؼ العممية وتفرغ في جدوؿ خاص بكل ىدؼ إستراتيجي لتجمع فػي جػدوؿ 
كمػػي. فيػػتـ الوصػػوؿ مػػف خػػلاؿ ذلػػؾ إلػػى نسػػبة تخػػص مػػا تػػـ تحقيقػػو ونسػػبة تخػػص مػػا لػػـ يػػتـ تحقيقػػو وبػػذلؾ تتحػػدد 

 الانحرافات والجيات المسؤولة عنيا.
عمػى مسػػتوػ جميػع الفػروع الوحػػدات التابعػة لممؤسسػة، وفػي النيايػػة يعػد تقريػر نيػػائي  BSC ويسػتخدـ نمػوذج

 حوؿ الوضعية الموجودة بشيء مف الدقة والتركيز مع إبراز النقاط الميمة لكل وحدة ولكل فرع.
بػػػراز اليػػتـ مػػػف خػػػلاؿ ىػػػ سػػػمبيات ذا النمػػػوذج إبػػػراز الإيجابيػػػات كػػي يػػػتـ المحافظػػػة عمييػػػا و الإسػػػتفادة منيػػػا، وا 

اللازمة مف أجميا، وكذا اتخػاذ القػرارات المختمفػة بنػاء  والانحرافات حتى يتـ تداركيا ومعرفة أسبابيا ثـ اتخاذ القرارات
 عمى النقاط السمبية والإيجابية.

ذج وما تـ التوصػل إليػو مػف خػلاؿ النمػوذج عبػر لوحػات القيػادة، يقوـ المراجعوف الداخميوف بتتبع تطبيق النمو 
 وموف بتتبع ما تـ تسجيمو مف جية وما يوجد عمى أرض الوقع مف خلاؿ ما يثبت ذلؾ مف جية أخرػ.حيث يق

إليو مف جية، ويقوـ المراجع بالشروع في  بيذا العمل يضمف المراجعوف سلامة وصدؽ وواقعية ما تـ التوصل
ىػػداؼ، ليقػػوـ بإعػػداد تقػػارير البحػػث حػػوؿ حيثيػػات الانحرافػػات الموجػػودة، وعػػدـ التحقيػػق الفعمػػي والكامػػل لػػبعض الأ

وتوصيات لمعالجػة مػا  نيائية حوؿ كل عممية مراجعة مبرزا فييا مف أدلة ونتائج ويقـ بتدعيـ ىذه التقارير باقتراحات
وىػذا بعػد مناقشػتيا مػع الجيػات المعنيػة بمػادة المراجعػة ومػع المػديريف كمػا رأينػا سػابقة فػي مسػار  وجد مػف انحرافػات

 المجمع. عمميات المراجعة في
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مف خلاؿ ىذا النموذج وعمل المراجعيف، يمكف الوقوؼ عمى دور المراجعة الداخمية في عممية اتخػاذ القػرارات 
المختمفػػػة مػػػف الإسػػػتراتيجية إلػػػى التكتيكيػػػة إلػػػى التنفيذيػػػة، وىػػػذا كػػػوف أف النمػػػوذج يمػػػس جميػػػع المسػػػتويات الإداريػػػة 

 مية وعممية إتخاذ القرارات في مختمف المستويات.لممجمع، مما ينشأ علاقة صريحة بيف المراجعة الداخ
ولموقوؼ عمى مدػ مساىمة المراجعة الداخمية في تحقيق العديد مف النتػائج، نسػتعيف بػالتقرير التسػييرؼ لسػنة 

 ومقارنتيا مع ما تـ تحقيقو خلاؿ السنوات السابقة. 2019والذؼ يبرز أىـ النتائج المحققة خلاؿ سنة  2019
جعػػػة الداخميػػػة شػػػأف كبيػػػر فػػػي تحقيػػػق ىػػػذه النتػػػائج، وىػػػذا إنطلاقػػػا بمػػػا تسػػػاىـ بػػػو مػػػف إقتراحػػػات لقػػػد كػػػاف لممرا

 وتوصيات بشأف العديد مف القرارات التحسنية أو التصحيحة في جميع المستويات الإدارية.
مػا يظيػر مف بيف النتائج التي ساىمت المراجعة الداخمية في تحقيقيا الزيادة المستمرة فػي رقػـ الأعمػاؿ وىػذا ك

 في الجدوؿ التالي:
 BATIMETAL (2017-2019)(: تطور رقم الأعمال لمؤسسة 01جدول رقم )

Source : Rapport de Gestion 2017, Art.Cit, P 35. 

الجدوؿ أف ىناؾ زيادة معتبرة مف سنة إلى سنة، يعود ذلؾ إلى عدة أسباب منيا ما ىو نلاحع مف خلاؿ ىذا 
داخمي ومنيا ما ىو خارجي، ولقد كاف لممراجعة الداخمية دور ميـ في تحقيق ىذه النتائج، وىذا مف خلاؿ المسػاعدة 

 في التسيير الحسف لنشاط العادؼ لممجمع.
مجمع والتي كاف لممراجعة الداخمية دور في تحقيقيا سواء مف قريػب كذلؾ مف بيف النتائج المحقق مف قبل ال -

 أو مف بعيد ىو التزايد المستمر في القيمة المضافة المحققة مف قبل المجمع وىذا كما يظير في الجدوؿ التالي:
 BATIMETAL (2017-2019)تطور القيمة المضافة في مؤسسة (: 02الجدول رقم)

Source : Rapport de Gestion 2017, Art.Cit, P 43. 
مػػف خػػلاؿ ىػػذا الجػػدوؿ نلاحػػع أف ىنػػاؾ قيمػػة مضػػافة متزايػػدة فػػي السػػنوات الأخيػػرة، كػػاف لممراجعػػة دور فػػي 

بدرجػػة كبيػػرة عمػػى المراجعػػة الداخميػػة فػػي تحديػػد  BATIMETALالوصػػوؿ إلػػى تحقيػػق ىػػذه النتػػائج. تعتمػػد مؤسسػػة 

 2019 2018 2017 السنوات
 6.578.622 6.129.512 5.820.809 دج103رقـ الأعماؿ بػ 

 %7+  %5+  - نسبة التغير

 2019 2018 2017 السنوات
 3.979.032 3.339.164 2.837.225 دج103القيمة المضافة بػ: 
 %19 %18 -- نسبة التغير
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المراجعة الداخمية مف أجل مساعدتيـ فػي وتنفيذ أىدافو، وفي كل مرة يواجو فييا المجمع مشكلا ما، يمجأ إلى أعماؿ 
حميا، مف خلاؿ ما تقدـ لو ىػذه الأخيػرة مػف توصػيات واقتراحػات يراىػا المراجعػوف أنيػا مناسػبة لػذلؾ المشػكل. وكػاف 
لممراجعػة الداخميػػة دورا ميمػػا فػػي عمميػػة إتخػاذ القػػرار المختمفػػة فػػي مختمػػف المسػتويات الإداريػػة لممؤسسػػة، ولقػػد تػػرجـ 

لمنتائج التي حققتيا المؤسسة، وما أىَّل المراجعػة الداخميػة لػذلؾ ىػو التواجػد المسػتمر فػي المجمػع، ودرايتػو ىذا الدور 
الكافية بكل مػا يجػرؼ بػالمجمع لأف طبيعػة العمػل تقتضػي أف كػل مػا يتواجػد فػي المؤسسػة مػف نشػاط ىػو عبػارة عػف 

خميػػة والتػػي تجعميػػا دقيقػػة فػػي التعامػػل مػػع كػػل تصػػرؼ مػػادة لممراجعػػة الداخميػػة، وكػػذلؾ الطبيعػػة الرقابػػة لممراجعػػة الدا
 يصدر عف أؼ جية في المؤسسة.

 : العوائق التي تواجو عمل المراجعة الداخمية في الشركةثالثا
 يسعى المراجعوف الداخميوف في الشركة الوطنية لميياكل الصناعية لأداء مياميـ بأكبر قدر ممكف مف الكفاءة

 في تشتت جودىـ و القميل مف منعيـ مف مواجية بعض العراقيل و الصعوبات التي قد تتسببوالفعالية، لكف ىذا لا 
  .فاعميتيـ أثناء أدائيـ لمياميـ، أو أنيا تحوؿ عف إمكانية بموغيـ للأىداؼ المرجوة مف عمميـ

  : ـ نقص الموارد1
ىذا النقص مف شأنو أف يزيد  -تعاف حمية المراجعة الداخمية مف نقص في الموارد البشرية أؼ مف المراجعيف

كثافة الأعماؿ عمى المراجعيف و بالتالي نقص مردوديتيـ أثناء أدائيـ لأعماىـ، حيث كاف مف الأحسف زيادة  مف
 يسمح بتخصيص و توزيع أفضل لممياـ و بالتالي تحقيق مردودية أكبر. المراجعة الداخمية مما طاقـ

  :نقص درجة سيولة المعمومات-2
في نظاـ المعمومات الموجودة عبر مختمف أقساـ الشركة و الذؼ ينتج عنو بطء في حركة ىناؾ ضعف 

مي عمى عممية المراجعة، و يحتاج فييا مثلا إلى سجلات أو دفاتر خأنو عندما يقدـ المراجع الدا المعمومات حيث
ة إحضار ىذه الاحتياجات مراسمة المصمحة المعينة بعممية المراجعة و إبلاغيا بضرور  حاصة بمصمحة معينة يتـ

يستعرؽ وقتا كبيرا، إما لبط، المصمحة المعنية بتنفيذ الأمر، أو نتيجة لعدـ  إلى مديرية المراجعة الداخمية فإف ذلؾ
مما يضطر المراجع الداخمي للانتظار لفترات طويمة و بالتالي بذؿ  وصوؿ البلاغ أصلا لممصمحة أو الجية المعنية

ماجيود مضاعفة لأداء  يتقل مف مصمحة إلى أحرػ لكي يعمل عمى اكتماؿ  ميامو في وقتيا المحدد ليا وا 
كمتا الحالتيف فإف المراجع الداخمي سيضطر  اجعة وفير السجلات و الدفاتر التي ىو بحاجة إلييا لمقياـ بعممية الم

 .موإلى بذؿ مجيود ىو في غي عنو، كما يؤثر سمبا في أدائو لميا
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  :أىمية المراجعة الداخمية عند بعض الموظفينضعف درجة -3
إف تدؼ أىمية المراجعة بيف الموظفيف الذيف تكوف أعماليـ محل المراجعة يضعف درجة تعاونيـ مع 

الداخمييف أثناء أدائيـ لمياميـ، فيصبح مف الضرورؼ عمى المراجع الداخمي أف يبذؿ مجيودا و أف  المراجعيف
 وغ ما يصبوا إليو مف نتائج و أىداؼ.أحل بم يستغرؽ وقتا أطوؿ مف

  :عدم تطبيق توصيات المراجع الداخمي-4
 إف افتقار الشركة لنظاـ جزائي صارـ يدفع بعض الموظفيف لعدـ احتراـ التوصيات الواردة عف قسـ المراجعة

بيا في المرة الداخمية، فيكوف بذلؾ المراجع الداخمي في مواجية نفس المشاكل أو الأخطاء التي كاف قد صرح 
 إحباط و كذا تقمل مف عزمتو أثناء قيامو بميامو. السابقة في

  :ضعف نظام الرقابة الداخمية في الشركة-5
 تتميز بعض المصالح بنظاـ رقابة داخمية فعيف، و بذلؾ يضطر المراجع الداخمي إلى توسيع نطاؽ المراجعة

كشف أكبر قدر ممكف مف الأخطاء، و ىذا سيكوف عمى لتغطية النقص الموجود في نظاـ الرقابة الداخمية بيدؼ 
  .از ميمتو و المحدد مسبقا في برنامج العمل السنوؼ جالمتاح أماـ المراجع الداخمي لإن الوقت حساب

  :الاعتقادات السائدة بين الموظفين-6
 طي يقوـ بعمميةإف الاعتقاد السائد عند بعض الموظفيف داخل الشركة بأف المراجع الداخمي ىو عبارة عف شر 

تفتيش مف شأنو أف يجعل الجو العاـ الذؼ يؤدؼ فيو المراجع الداخمي غير ملائـ لمقياـ بميامو، كما أف البعض 
ة بمي ميمتو تكـ في نقل الأخطاء المرتكبة لممسؤوليف مف أجل معاقية الجية المتسبيخيعتقد بأف المراجع الدا الآخر
 عدـ تزويد المراجعيف الداخمييف بالمعمومات الكافية. وىذا ما يدفع الموظفيف إلى أالخطفي 
  :الاستقلالية المحدودة لممراجعة الداخمية-7

 إف المراجع الداخمي داخل الشركة لا يستطيع الطعف في القرارات المتخذة مف قبل الإدارة العميا، الأمر الذؼ
لو رأؼ آخر فييا، حيث يجب أف يكوف قسـ  يؤدؼ بو )المراجع الداخمي( إلى اتباع ىذه القرارات حتي و إف كاف

  .الداخمية تابعا لمجنة المراجعة، مما سيزيد مف موضوعية المراجع الداخمي في مثل ىذه المواقف المراجعة
 
 
 
 
 
 



 عين الدفمى BATIMITALدراسة حالة مؤسسة   ثانيالفصل ال
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 خلاصة: 
 تحسيف وتطوير أداء الشركة مف خلاؿ الاعتماد عمى وظيفة مف BATIMETALلقد استطاعت إدارة 

المراجعة الداخمية واستخداميا كآلية لتفعيل وتطبيق قواعد حوكمة الشركات، فيي تسعى دائما لتبني أنظمة رقابية 
التحقيق أىدافيا، فكاف بذلؾ لممراجعة الداخمية دورا كبيرا في تطبيق حوكمة الشركات وىذا ما تعرفنا عميو مف  تيمو

بميمة  ساعدنا عمى التعرؼ كيفية القياـ BATIMETALشركة مف خلاؿ قيامنا بإجراء الدراسة التطبيقية في ال
  :المراجعة الداخمية توصمنا لإلى النتائج التالية

مف أدائو  ، سيساىـ في الرفعدخموتظيفتو مف خلاؿ تحديد نطاؽ عممو و أف استقلاؿ المراجع الداخمي عند أداء و  -
 .ريراصمحة في نتائج عممية المراجعة وا عداد التقموضوعية وغير متحيز إلى أؼ طرؼ قد تكوف لو م جعمو أكتريو 

  :أف إدارة المراجعة الداخمية تقوـ بدور فعاؿ لتطبيق حوكمة الشركات مف خلاؿ
 الات التي تكوف عرضة لممخاطر داخل الشركة.جقع المو تحديد وت -
 الواردة في التقارير أو أؼضماف المستوػ الكافي مف الإفصاح مف خلاؿ ضماف العدالة في وصوؿ المعمومات  -

 معمومات إضافية إلى حممة الأسيـ وأصحاب المصالح لتزويدىـ بما يساعدىـ في اتخاذ قراراتيـ.
 تطوير وتكييف نظـ الرقابة الداخمية بما يواكب التطور الحاصل في عمميا وأنشطة الشركة. -
 ركة.عدـ إمكانية المراجع الداخمي التدخل في توجيو إستراتيجية الش -
 .2009عدـ تطبيق القوانيف والتشريعات الخاصة بحوكمة الشركات التي جاء بيا ميثاؽ الحكـ الراشد  -
 عدـ مساىمة المراجعة الداخمية في إيجاد وتوفير آليات لمشاركة أصحاب المصالح في تحسيف مستويات الأداء -

 .لمشركة مف خلاؿ تزويدىـ بالمعمومات اللازمة
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 تعمل حيثالشركات،  لإدارةجراءات السميمة لإء الممارسات واالتقامركز تمثل حوكمة الشركات 
ة ممزمة، وتيدؼ مف خلاؿ عمميا بموجب معايير وقواعد تحكميا بصور  والممارساتجراءات لإا ىذه
ليات الرقابة عمى آتنوع  بسببو المصالح وكل مف لو علاقة مع الشركة،  ضالتقميل مف تعار إلى 

شامل ليا، يأخذ بعيف الاعتبار  إطاروضع  يتطمب تنفيذىاالشركات وتعدد مصادرىا، فإف  حوكمة
طراؼ يؤدؼ دورا لأا همصالح المساىميف وأصحاب المصالح في الشركات، فكل طرؼ مف ىذ جميع
 .في عممية الحوكمة ميما

 إف تقوية وظيفة المراجعة الداخمية بالشكل الذؼ يجعميا أداة فعالة في دعـ حوكمة الشركات
الثقة فييا وبالتالي تحقيق إدارة رشيدة، كما يجعل يعزز مف سداخل الشركات العامة والخاصة، 

 لاستثمارات المحمية والأجنبية. اعمى المنافسة وجذب  الوطني قوؼ وقادر الاقتصاد

 نتائج اختبار الفرضيات: -

ف تساىـ في أ لممراجعة الداخميةيمكف لقد أثبتت الدراسة صحة الفرضية التي تـ اعتمادىا، حيث 
فحص وتقييـ جميع أنظمة الرقابة الداخمية وتحسيف عمميات إدارة مف خلاؿ  حوكمة الشركات

 مف خلاؿ موقعيا المتميز فيف، المخاطر وكذا تعظيـ القيمة للأطراؼ ذات المصمحة في المؤسسة
منع و  في المؤسسة زيادة المصداقية والعدالة عمى تعمل المراجعة الداخميةالييكل التنظيمي لمشركة 

حسيف الأداء وتشيء الذؼ يزيد مف المردودية ال ،والضياع الإسراؼمف الحد و  وتقميل حدوث الأخطاء
صحاب المصالح أالمساىميف و  دارة لحماية حقوؽ لإيـ التوصيات اللازمة التي يحتاجيا مجمس ادوتق

 كة.في الشر 

 : ئجالنتا -
 لقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف نتائج، نذكر منيا:

ي ة فالمعرفة والخبر  ؿالشركة لدػ المراجع الداخمي، مف خلاتوفر الفيـ الكافي لأىداؼ إف  •
وتحديد  التي ينتمي إلييا، وامتلاكو لمقدرة والكفاءة عمى فيـ طبيعة عمل الشركة الصناعة

 .يساىـ في تحسيف كفاءة وفاعمية الاستثمارات الماليةس مناطق الخطورة المحتممة
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الداخمي لميمة تقييـ  وجوب أداء المراجعإف المعايير الدولية لمراجعة الداخمي تنص عمى  •
داخمية، مما يحقق لا نظاـ الرقابة الداخمية، بما يضمف الالتزاـ بالقوانيف، الإجراءات والموائح

 .صحاب المصمحةأالمساىميف وباقي  دػلالشعور بالراحة 
 وذلؾ بتفعيل دور أصحاب تجسد المراجعة الداخمية الفعالية المنشودة مف تطبيق الحوكمة •

 .المصالح في الشركة ضمانا لاستمرارية الحوكمة وتطبيقاتيا داخل الشركات
ف إدارة المخاطر تعتبر مف أىـ ركائز الحوكمة في الشركات مف خلاؿ القياـ بطمأنة إ •

 االمساىميف والأطراؼ ذات العلاقة بأف المخاطر المرتبطة بالشركة يتـ السيطرة عميي
 قبل حدوثيا وأف الإدارة تقوـ بالتصدؼ ليا بشكل ميني ومنظـ. ومتابعتيا 

ييا كلات التي تواجتمفة يمكف أف تحل العديد مف المشتطبيق حوكمة الشركات يحقق مزايا مخ •
الشركات بشكل خاص وبشكل عاـ.
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 :التوصيات •
 في الأخير نقترح مجموع التوصيات التالية:

 في دعـ  العمل عمى زيادة الاىتماـ بوظيفة المراجعة الداخمية وتفعيل دورىا لما ليا مف أثر إيجابي
حكاـ الرقابة عمى مختمف جوانب أداء الشركة؛   تطبيقات الحوكمة وا 

  ضرورة تعميق المفاىيـ والمبادغ التي قضت بيا المعايير الدولية لممراجعة الداخمية لدػ كافة
 المراجعيف الداخمييف مف خلاؿ عقد الدورات التدريبية التأىيمية اللازمة؛ 

 مف قبل الجمعيات المينية التخصصية لتأىيل  ضرورة التدريب المستمر ووضع البرامج اللازمة
.يد لممارسة المينة لدعـ الحوكمةىـ في ظل الإطار الجدمراجعيف الداخمييف لمقياـ بأدوار ال
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