
)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦١٩السنة ٥٤العدد 

)ERMالعلاقة بین حوكمة الشركات وإدارة مخاطر مشروع الـ (
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:المقدمة
رقابـة الداخلیـة یسـاعد واسعة كوسیلة رئیسة فـي عملیـة تقیـیم نظـام العتماد أطر الرقابة الداخلیة بصورة اإنَّ 

وهـذا مـا أكـد علیـه ،قتصادیة في عملیـة تحسـین القـرارات المتخـذة وتطـویر القیمـة الإجمالیـة لهـاالوحدات الا
حوكمــة ) فضــلاً عــن متطلبــات معــاییر التــدقیق الدولیــة الحدیثــة فــي مجــال SOXقــانون ســاربینز أوكســلي (

قتصادیة تحكماً مؤسسیاً هي تلك الوحـدات التـي تقلـل المخـاطر وتسـیطر الاوإن أفضل الوحدات ،الشركات
لتــــزام والتقیــــد بالأنظمــــة وهــــذا یتحقــــق عــــن طریــــق الا،د الأربــــاحعلیهــــا وتخفــــض معــــدلات المصــــالح وتزیــــ

معــاییر التــدقیق المفروضــة وفــق متطلبــات القــانون أعــلاه وفضــلاً عــن المتطلبــات الضــروریة التــي تفرضــها 
) تتجسد عن طریق إدارة كافة المخاطر المؤسسیة المتكاملة ERMالدولیة الحدیثة فالرقابة الداخلیة وفقاً لـ (

ـــه عملیـــات الوحـــدة  ـــة العنصـــر الاالإطـــار وتوجی ـــة الرقابـــة الداخلی قتصـــادیة بالشـــكل الـــذي یجعـــل مـــن عملی
یســـاعد الوحـــدات فـــي تحقیـــق وبالشـــكل الـــذيوإدارة المخـــاطر معـــاً حوكمـــة الشـــركات الأساســـي فـــي عملیـــة 

سـبة للكشـف المبكــر حتیـال وفضـلاً عـن تــوفیر الوسـائل المنارتكــاب الا، تقلیـل اواجهـة المخـاطر، مالأهـداف
حتیال .الا، الغش وارتكابلحالات التلاعب
سنعرض محتویات البحث وفق المنهجیة التالیة: :منهجیة البحث

ضعف الأنظمة الرقابیة التقلیدیة القائمة في توفیر تأكیدات تكمن مشكلة البحث في :مشكلة البحث: أولا
كم المؤسسي وإدارة مخاطر للتحبالنسبة مناسبة ومعقولة باكتمال تحقیق الأهداف وهو عنصر بالغ الأهمیة 

.المشروع
حوكمة الشركاتعلاقة تكاملیة بین أي فرضیة مفادها إنه لا توجد لیستند البحث :فرضیة البحث:ثانیا
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.)، مؤسسات مالیة أخرىات ، ومصارفشركللوحدات الاقتصادیة ()ERM(إدارة مخاطر المشروعو 
تتجلى أهمیة البحث على ضرورة اعتماد أنظمة وأطر حدیثة تقدم الإرشاد والدعم أهمیـــــة البحث::ثالثا

داراتها في الحكم وإدارة لغرض تقییم وتعزیز نظم الرقابة الداخلیة تساعد الوحدات الاقتصادیة ومجالس إ
لكشف عن، وتوفیر أسالیب حدیثة ل، ومنع الاحتیال أو الفسادنشودة، وتحقیق الأهداف المالمخاطر
التزویر.

یهـدف البحـث لتسـلیط الضـوء فـي تقـدیم ثقـة معقولـة بالقـدرة فـي تصـمیم نظـام متكامـل هـدف البحـث::رابعا
ابـة الداخلیـة الحـدیث ألا وإطـار الرقحوكمـة الشـركاتومتین للرقابة الداخلیة یستند على قاعدة قویة متمثلةً ب

الوحدات الاقتصادیة في تحقیـق أهـدافها وغایاتهـا ) یعمل على مساعدة ERMإدارة مخاطر المشروع (وهو 
لأهـــدافها المالیـــة لاقتصـــادیةالمنشـــودة وتقلیـــل المشـــاكل والمفاجـــآت والمخـــاطر فضـــلاً عـــن بلـــوغ الوحـــدات ا

ستراتجیة .والا
استخدم الباحثان في تناولهما للجانب النظري على مجموعة من الكتب والمراجع :: جمع البیاناتخامسا

العلمیة المراجعاستبانة طورت بالرجوع الى في الجانب التطبیقي للبحث والبحوث المنشورة، واستخدما 
.ذات الصلة بموضوع البحث والدراسات 
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:الإطار النظري
:حوكمة الشركات: الأولالمبحث 

:حوكمة الشركاتمفهوم ١-١
) في الولایات المتحـدة الأمریكیـة Watergateإلى فضیحة (حوكمة الشركات ترجع الجذور الأولى لمفهوم 

) فـي السـبعینات مـن القـرن الماضـي إلـى جانـب (Penn Central Companyوالتي تبعهـا انهیـار شـركة 
الكشف عن حالات عدیدة من الرشاوي والاحتیال والفساد التي تقدمها منشآت الأعمال المالیة والعاملة في 

Foreign Corruptمجال التجارة الخارجیة إلى المسؤولین الأجانب والتي على أثرها تـم صیاغـة قانـون "
Practices Act (یعقـوبم) والذي تضمن صیاغة ومراجعـة نظـام الرقابـة الداخلیـة١٩٧٧( "  في عام ،

في بدایة الألفیة الثالثة نتیجة حوكمة الشركات)، ولقد تعاظم أیضاً الاهتمام الشدید بمفهوم ٣٨: ٢٠٠٦
لاقـة ) ولاسـیما الشـركات العمت لها معظم الوحدات الاقتصـادیة (الشـركات العالمیـةالانهیارات الهائلة تعرض

لتـــدعیم مســـائل الرقابـــة حوكمـــة الشـــركات والمدرجـــة فـــي أســـواق رأس المـــال ومـــن هنـــا بـــدأ الاهتمـــام بمفهـــوم 
حوكمـة ، ویـرى بعـض المختصـین إن لشـفافیة وتعظـیم أداء تلـك الشـركاتوالمسائلة والدعوة إلى الإفصاح وا

للوحدات الاقتصـادیة هـي " نظـام متكامـل للرقابـة المالیـة وغیـر المالیـة الـذي عـن طریقـه یـتم إدارة الشركات 
حوكمة الشركات ) ، وهنالك من یعرف ٣٠–٢٩: ٢٠١٠الوحدة الاقتصادیة والرقابة علیها " ( ذیاب ، 

یة علــى أســاس تنظــیم بأنــه نظــام للتوجیــه والــتحكم والرقابــة علــى كافــة الأنشــطة الخاصــة بالوحــدة الاقتصــاد
عملیــة اتخــاذ القــرار وتقســیم الصــلاحیات والمســؤولیات فیمــا بــین الأطــراف الرئیســیة فــي تلــك الوحــدة لخدمــة 

، )١٧: ٢٠٠٨(الخزاعي ، بشكل عامالمحتملین الآخرین أصحاب المصالح بشكل خاص والمستخدمین 
والإجراءات والقـوانین والـنظم والقـرارات النظام الذي یشمل مجموعة الآلیات حوكمة الشركاتویقصد كذلك ب

التي تضمن كل مـن الانضـباط والشـفافیة والإفصـاح بهـدف تحقیـق جـودة العمـل الرقـابي والتمیـز فـي الأداء 
عــن طریــق تفعیــل إدارة الوحــدة الاقتصــادیة فیمــا یتعلــق باســتغلال المــوارد النــادرة المتاحــة بمــا یحقــق أفضــل 

) ، ٧٥٥: ٢٠١١طـــراف ذوي المصـــلحة وللمجتمـــع ككـــل (القریشـــي ، منـــافع اقتصـــادیة ممكنـــة لكافـــة الأ
بأنه النظام أو الإطار الذي تمارس حوكمة الشركاتوأیضاً یمكن النظر بشكل معمق وواسع إلى مفهوم 
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فیها الوحدات الاقتصادیة وجودها من خلال التركیز على تحلیـل العلاقـات بـین المـوظفین وأعضـاء مجلـس 
ن وأصــحاب المصــالح وواضــعي التنظیمــات الحكومیــة وكیفیــة التفاعــل الایجــابي بــین كــل الإدارة والمســاهمی

هذه الأطراف فـي عملیـة الإشـراف علـى عملیـات الوحـدات الاقتصـادیة وفـي السـیاق نفسـه جـاء تقریـر لجنـة 
Cadburyللرقابــة وفعــالفــي المملكــة المتحــدة ذات الصــلة بمفهــوم الــتحم المؤسســي علــى أنــه نظــام ســلیم

الفـتلاوي ، (أداء الوحـدة الاقتصـادیة ومراقبـة الأنشـطة الخاصـة للوحـدةوالذي بواسطته یـتم توجیـه داخلیة ال
والمقــدم إلــى منظمــة ) المفصــلMillstein) ،  كمــا أشــار تقریــر (٣٤: ٢٠٠٦؛ یعقــوب ، ٧٨: ٢٠١١

" إطــار أو نظــام للوحــدات  یعبــر عــن حوكمــة الشــركات إلــى أن (OECD)التعــاون الاقتصــادي والتنمیــة 
للعلاقــات والمســؤولیات المتنــاظرة مــا بــین المجموعــة الأساســیة المكونــة مــن حملــة الأســهم وأعضــاء مجلــس 

قیق الأهداف الأساسیة الإدارة والمدراء والمصمم أساسا من اجل تعزیز الأداء التنافسي المطلوب لتح
بحسب مسودة معیار التدقیق الشركاتحوكمة) ، ویمكن بیان مفهوم ٤٥: ٢٠٠٧للوحدة " (المشهداني ، 

) الموســوم والــذي یحمــل عنــوان " دلیــل تعزیــز ٩١٦٠رقــم (والــذي یحمــلالصــادر مــن منظمــة  الأنتوســاي
رسـة السـلطة أو الصـلاحیة الحوكمة الرشیدة للموجودات العامة مبادئ إرشادیة لأغراض التطبیق " هي مما

: ٢٠١٣ارد وشـؤون الوحـدة (دیـوان الرقابـة المالیـة الاتحـادي ، ، والاقتصادیة، والإداریـة لإدارة مـو السیاسیة
یمكـــن تعریفـــه بأنـــه نظـــام یـــتم مـــن خلالـــه تحدیـــد الأهـــداف ، وتأســـیس العملیـــات حوكمـــة الشـــركات ) ، و ١٢

ویمكـن النظـر إلـى ) ، ٣١٦: ٢٠١٥لتحقیق تلـك الأهـداف ، وفضـلاً عـن رصـد وتقیـیم الأداء (الرمحـي ، 
"نظام یتكون من مجموعة من القواعد والإجراءات والتي تضمن توافـق المصـالح على أنهحوكمة الشركات 

للأطــراف كافــة وتســاعد الإدارة فــي توجیــه وتحســین أدائهــا وبمــا یضــمن رقابــة أنشــطتها، مــن خــلال توزیــع 
وتحقیق الهدف مـن عملیـة الرقابـةالصلاحیات والمسؤولیات وصولاً إلى تجسید  أهداف الوحدة الاقتصادیة

مفهوم حوكمة الشركات على انه: IIAوقد تناول معهد المدققین الداخلیین) ، ١٤٠: ٢٠٠٨(العبیدي ، " 
"سلســـلة مـــن الاجـــراءات المســـتخدمة بوســـاطة ممثلـــي اصـــحاب المصـــالح لتـــوفیر الاشـــراف علـــى المخـــاطر 
وادارتها ومراقبتها والتأكد من كفایة الضوابط الرقابیة والمساهمة المباشرة فـي انجـاز اهـداف الشـركة لغـرض 

.)٢٠٠٢:١,IIAتحقیق فعالیة الوكالة." (
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ــ و أصــحاب وحملــة الأســهم ن إدارة الشـــركة ومجلســها،بـــییتضــمن تحدیــد العلاقــةنظــامالحوكمــة " توعرّف
( ."د مســـتوى الأداء المطلـــوبوأدواتهـــا وتحدیـــوضــــع أهــــداف المنظمــــة بالخـــاصالإطـــار ووضـــع ، المـــص

٥:٢٠٠٤(OECD.
إدارة ومراقبة الوحدات ویهدف عبارة عن نظام یتم من خلاله حوكمة الشركات وقد بینت أحد الدراسات إن 

لحمایة حقوق حاملي الأسهم والمساواة بینهم وتحقیق العدالة وإشراكهم في عملیة اتخاذ القرارات وتوفیر 
المعلومات بشفافیة ووضوحها لهم جمیعا وتحدید مسؤولیة أعضاء مجلس الإدارة وواجباتهم وحقوقهم ( 

) .١٨٠: ٢٠٠٨الرحیلي ، 

:حوكمة الشركاتأهداف ٢- ١
) لتحقیق الشفافیة وتقدیم المعلومات الملائمة Koliبشكل عام كما یؤكد ذلك (حوكمة الشركاتیهدف 

) وتعظیم قیمة حملة الأسهم ومنحهم حق متهم (أصحاب المصالح والمستثمرینوالكاملة إلى المتهمین بر 
الشمري ، لآخرین من أصحاب المصالح (لهم ولمسائلة إدارة الوحدة الاقتصادیة وبالتالي تحقیق الحمایة 

الجید بشكل عام إلى تحقیق مجموعة كبیرة من الأهداف وهي حوكمة الشركات) ، ویهدف ٢٦: ٢٠٠٩
-متمثلةً  فیما یأتي : 

) .٣٥: ٢٠٠٩أولاً : تحسین الأداء المالي للوحدة الاقتصادیة (المشهداني ، 
) .٣٤: ٢٠٠٩الاقتصادیة (الطرمان ، ثانیاً : تعظیم أداء الوحدة 

ثالثاً : تحقیق مستوى جید من العلاقات مع الجهات ذات الصلة بعمل الوحدة الاقتصادیة 
)٨٠: ٢٠١١(الفتلاوي ، 

بنك من قبل مجلس الإدارة (والموضوعةستراتیجیة أهداف الوحدة الاقتصادیة الاكافة : تحقیق رابعاً 
)٢٠١٠:١پیریوس، مصر ، 

) .٥٧: ٢٠٠٦یعقوب ، امساً: حمایة حقوق المساهمین (خ
المهارات : وضع أنظمة رقابیة على مجلس الإدارة وإدارة الوحدة وبالشكل الذي یفید من تحسین سادساً 

) .٢٧: ٢٠٠٩القیادیة لدى الأعضاء (الشمري ، 
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ات المحاسبة والتدقیق إجراءفرض : تدعیم عنصر الشفافیة في كافة معاملات وعملیات الوحدات و سابعاً 
ر الفساد وفي كافة مراحل العمل (مطیر ، وبالشكل الذي یمكن معه من ضبط عناصوالإداريالمالي
٣: ٢٠١٢. (

فصاح ثامناً : تشریع مجموعة من القوانین والمعاییر والسیاسات التي تحكم عمل الوحدات الاقتصادیة والإ
.) ١١، ٢٠١٠خطاب ، عن المعلومات اللازمة (

: ٢٠٠٩: تزوید وتوفیر المعلومات الضروریة واللازمة وتأمین سلامة قنوات الاتصال (فارس ، تاسعاً 
٣٠(

: الحصول على التمویل المناسب والتنبؤ بالمخاطر المتوقعة فضلاً عن مراعاة مصالح الأطراف عاشراً 
) .٧٢: ٢٠١٣ل قنوات الاتصال (زیني ، ذات المصلحة وتفعی

وقف المخاطر والتهدیدات لمصالح المستثمرین والمساهمین فضلاً عن وقف ومنع الاحتیال : أحد عشر
) . ١٤٦: ٢٠٠٨اءة استعمال السلطة في الوحدات (العبیدي ، والفساد من إس

:حوكمة الشركاتمبادئ نظام ٣- ١
م أن ١٩٩٨) من المنظمة في شهر نیسان من عام OECD(طلب مجلس التعاون الاقتصادي والتنمیة 

وذلك بالتعاون مع الحكومات حوكمة الشركات تقوم بصیاغة مجموعة من المبادئ والإرشادات الخاصة ب
الوطنیة للدول الأعضاء وغیر الأعضاء في المنظمة فضلاً عن المنظمات الدولیة مثل (البنك الدولي 

WB وصندوق النقد الدولي ،IMF ٢٧: ٢٠١١حمیدي ، غیرها من المنظمات ذات العلاقة () و ، (
OECDالقائم وبالفعل قامت (حوكمة الشركاتولأجل بناء نظام سلیم ومتین للتحكم المؤسسي أو إصلاح 

حوكمة الشركات شاملاً على مبادئ حوكمة الشركات) في أیار من نفس العام بوضع هیكل متكامل ل
.)٦: ٢٠١٢مطیر ، ا (عیات للاستعانة والاسترشاد بهواعتبرت هذه المبادئ بمثابة مرج

أهم هذه المبادئ ما یأتي:ومن 
: یقوم هذا الإطار على أساس لتحكم الخاص بالوحدات الاقتصادیةضمان وجود أساس لإطار فعال ل:أولاً 

التأكید على الشفافیة وتحقیق كفاءة السوق وأن تكون المتطلبات القانونیة والتنظیمیة للتحكم متسقة مع 
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لشفافیة وأن یكون توزیع وتقسیم الأعمال والصلاحیات بین السلطات المختلفة على أساس قواعد القانون وا
تحقیق الصالح العام فضلاً عن إن سلطات الإشراف یجب أن یكون لدیها السلطة والنزاهة والموارد الكافیة 

؛ ٧٥٨:  ٢٠١١القریشي ،وكلة إلیها وبشكل مهني وموضوعي (التي تمكنها من القیام بالمهام الم
) .١٦: ٢٠٠٩جمعة ، 

للوحدات حوكمة الشركات حقوق المساهمین والوظائف الریئسة للملاك: یجب أن یضمن إطار عمل :ثانیاً 
حمایة حقوق المساهمین من الأفراد والوحدات إذ تتنوع أهدافهم ومصالحهم وقابلیتهم وأفاق استثماراتهم 

الفعل على إدارة الأموال وحمایة حقوق المساهمین وعلى اتخاذ وینبغي أن تكون إدارة الوحدة قادرة ب
القارات الصائبة وبالسرعة الممكنة وعلى ضوء الحقائق المتوفرة وتتركز حقوق المساهمین على قضایا 
جوهریة مثل انتخاب أعضاء مجلس الإدارة ، والتأثیر على هیكلیة مجلس الإدارة ، والتعدیل على وثائق 

):٣٩: ٢٠٠٩ر العادیة (فارس ، وفضلاً عن المصادقة على المعاملات العادیة وغیالوحدة الأصلیة،
: ویتعلق هذا المبدأ عن معاملة المساهمین من فئة الأسهم نفسها المعاملة العادلة لحملة الأسهم:ثالثاً 

ات ذات، ومنع التداول بین الداخلیین والتداول الشخصي الصوري ، والإفصاح عن العملیبشكل متساوٍ 
) . ٦٨٣: ٢٠١٠الصلة بعمل الوحدة الاقتصادیة (القاضي ونده ، 

بحقوق مختلف حوكمة الشركات: ینبغي أن یعترف حوكمة الشركاتدور أصحاب المصالح في :رابعاً 
أصحاب المصلحة وفقاً للقوانین الساریة أو وفقاً للاتفاقیات المتبادلة ویشجع التعاون الفعال والبناء بین 

ریة الوحدات ذات ات ومختلف أصحاب المصالح بهدف خلق ثروة ومناصب هامة مع ضمان استمراالوحد
) .٥: ٢٠١٢الصحة المالیة (هواري ، 

: یتناول هذا المبدأ الإفصاح عن المعلومات الهامة ودور مراقب الحسابات الإفصاح والشفافیة:خامساً 
العظمى من الأسهم وتركزها وكذلك الإفصاح الخارجي في ذلك وفضلاً عن الإفصاح عن ملكیة النسبة

المتعلق بأعضاء مجلس الإدارة والمدراء التنفیذیین إذ یتم الإفصاح عن هذه المعلومات بأسالیب متنوعة 
دون تأخیر ( وطرق واضحة وعادلة بین كافة المساهمین وأصحاب المصالح في الوقت المناسب وب

قاریر (شهریة أو فصلیة م  أسلوب واضح للعرض وبصورة تستخدا) ، وأن یتم  ا١٩: ٢٠١٠إسماعیل ، 
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ستخدام أسلوب العرض على الشبكة العنكبوتیة وذلك لضمان تحقیق مبدأ الشفافیة .  أو سنویة) وبا
تحدید أهداف حوكمة الشركاتمسؤولیات مجلس الإدارة: وینص هذا المبدأ على أنه ینبغي في :سادساً 

الوحدة والاستراتیجیات الموضوعة مع ضمان الحق في محاسبة مجلس الإدارة عن مسؤولیته أمام 
المساهمین ویختلف هیكل وإجراءات مجلس إدارة بین دولة وأخرى والهدف من هذا المبدأ هو أن تكون 
عامة بالدرجة الكافیة إذ تطبق على أي هیكل من هیاكل مجالس الإدارة الذي تناط به وظائف الحاكمیة 

).٣٣: ٢٠٠٩المؤسسیة أو الإشراف على إدارتها (الطرمان ، 
شركات ، ومصارف ، ومؤسسات تقوم كافة الوحدات الاقتصادیة (ومما تجدر الإشارة إلیه ینبغي أن

مالیة أخرى ... الخ ) بعملیة تكییف وتوظیف هذه المبادئ وتجدیدها لضمان تطبیق أفضل الممارسات 
الخاصة 

لكي یستطیعوا تلبیة المطالب الجدیدة والمستحدثة وإدراك واستیعاب الفرص الجدیدة .حوكمة الشركاتب
:حوكمة الشركاتأهمیة نظام ٤- ١

بشكل فائق وكبیر لتحقیق كل من التنمیة الاقتصادیة والرفاهیة الاجتماعیة حوكمة الشركاتتتعاظم أهمیة 
غیر مقصور حوكمة الشركات للاقتصادیات المحلیة والأسواق المالیة وبالتالي المجتمع ككل ، إن مفهوم 

الاجتماعیة، والمحاسبیة ، والرقابیة على الجوانب القانونیة البحتة بل یتعداها لیشمل الجوانب الاقتصادیة، و 
في كونها عملیة ضروریة لضمان تحقیق حوكمة الشركات )، وتكمن أهمیة ٢٥:  ٢٠٠٩(فارس ، 

الوحدات لأهدافها خاصة فیما یتعلق بتفعیل دور المنظمات المهنیة لترسیخ أدوار حملة الأسهم 
وحدات وعلى أداء مجلس الإدارة والمدراء للاضطلاع بمسؤولیاتهم وممارسة دورهم الرقابي على أداء ال

التنفیذیین في هذه الوحدات وبما یؤدي لحمایة حقوق أصحاب المصالح والأطراف المرتبطة بالوحدة ( 
ولكافة الجوانب حوكمة الشركات)، والشكل التالي في أدناه یوضح الأهمیة الكبیرة ل١٨: ٢٠٠٩سامي ، 

ة ، والمحاسبیة والرقابیة ، والاجتماعیة).ذات الصلة ومنها الأهمیة: (الاقتصادی
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للوحدات الاقتصادیةحوكمة الشركات) الأهمیة الاقتصادیة والمحاسبیة والرقابیة والاجتماعیة ل١الشكل (

.

)الباحثینبتصرف بسیط من ٧٠: ٢٠١٣؛ زیني ، ٥٤: ٢٠٠٧المصدر: (المشهداني ، 

اھمیة حوكمة الشركات

ھمیة الأھمیة الاقتصادیة الأ
المحاسبیة 

ھمیة الأ
الاجتماعیة 

على مستوى الشركات

 ي ین الأداء التنافس تحس
للشركات .

 ى الیف الحصول عل تخفیض تك
رؤوس الأموال.

 تخفیض المخاطر وتعزیز عملیة
إدارتھا .

 ھم وقیة لأس ة الس ین القیم تحس
الشركة .

على مستوى حملة الأسھم والمستثمرین

 ى ب عل د مناس ق عائ تحقی
الاستثمارات .

 ى اطرة عل ة المخ یض درج تخف
الاستثمارات .

 ة تعظیم قیمة حملة الأسھم والمحافظ
على حقوقھم .

تحسین إجراءات المتابعة والإشراف

على مستوى أسواق رأس المال

 تثمارات ى جذب الاس درة عل زیادة الق
المحلیة والأجنبیة .

 تخفیض المخاطر الناشئة عن الأزمات
عالیة من السیولة .وتحقیق درجة 

 داخلي أو داول ال ات الت ع عملی من
تقلیصھا إلى أدنى حد ممكن .

. تعزیز عملیة لإفصاح والشفافیة

 دم السماح الي والإداري وع اد الم محاربة الفس
بوجوده أو العودة مرة ثانیة إلیھ .

 تقامة ة والاس ة والحیادی مان النزاھ ق ض تحقی
ركة لكافة العاملین والموظفین في الش

 تحقیق الاستفادة القصوى من المحاسبة والرقابة
ة  ن فاعلی در م ى ق مان أعل ة ، وض الداخلی

الخارجیین .واستقلالیة مدققي الحسابات  

 حاب ة أص وق كاف ة حق حمای
المصلحة .

 ؤولیة ن المس ام ع د ت تأكی
ع  الاجتماعیة للشركة تجاه المجتم

 .
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:حوكمة الشركاتنظام )مقومات (دعائم أو مرتكزات٥- ١

یوفر ) والتي الدعائم والمرتكزات الأساسیة (مقوماتن للوحدات یرتبط بمجموعة محوكمة الشركات إن 
، وموثوقیته في ظل إطار من الممارسات والقواعد ولغرض أن تؤدي أنظمة وجودها مقیاساً لجودة الحوكمة

دورها لابد من توفر مجموعة ركائز (مقومات) أساسیة تسهم في نجاح تنفیذ ، ودیمومة حوكمة الشركات 
یأتي :هذه الأنظمة وهي ما 

إن وجود قوانین وتشریعات تضمن حقوق الأعضاء وواجباتهم مثل الأنظمة والتشریعات القانونیة::أولاً 
حق التصویت، وحق انتخاب أعضاء مجلس الإدارة ، وحق تعیین وعزل مراقب الحسابات الخارجي 

: ٢٠٠٩الطرمان ، وواجباتهم تجاهها (الاقتصادیة الوحدة علىوكذلك توضح بالمقابل حقوق المجتمع 
٣٣. (

یمكن لمختلف الجهات ممارسة الرقابة على الوحدة كل حسب مهامه : أنظمة الرقابة والمسائلة:ثانیاً 
وصلاحیاته فیستطیع المساهمون وأصحاب المصالح الآخرون مراقبة أداء الوحدة وتدعیم الأداء أما 

ئمین بالأعمال في الوحدة عن عواقب ونتائج المسائلة فتعني محاسبة المسؤولین ومتخذي القرارات والقا
القرارات التي یتخذونها وفي حالة تكریس مفهوم الرقابة والمسائلة في إطار الوحدة فهو بمثابة الدعامة 

: ٢٠١١حمیدي ، (للشركاتلتوافر أنظمة فاعلة وكفوءة للتحكم المؤسسيالرئیسةالكبیرة ومن المقومات 
٢٦–٢٥(.

لان لأي وحدة فاعلیة وموثوقیة الحوكمةیكفل وجود هیكل تنظیمي دقیق وسلیم: الهیكل التنظیمي:ثالثاً 
الهیكل التنظیمي یهدف إلى التأكید على التوزیع العادل للمسؤولیات وتوضیح الإطار العام لحدود 

العلیا ومجلس لكل من الإدارة الأكفاءالصلاحیات وإجراءات تفویضها وكما یحدد أسس اختیار الأشخاص 
الإدارة وحدود كل من الواجبات والمسؤولیات الملقاة على عاتقهم مع التركیز على نطاق الصلاحیات التي

.)٨١: ٢٠١٣السلیم (زیني، حوكمة الشركات یتمتعون بها وان توفر ذلك یضمن وجود ركیزة مهمة لبناء 
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مثل الهیئات الإشرافیة والأطراف المباشرة وجهات الرقابة المالیة حة:ب المصلتفعیل أدوار أصحارابعا: 
.)٣٠: ٢٠١١الخارجیة والأطراف الأخرى المرتبطة بعمل الوحدة الاقتصادیة (مولود ، 

یتضـمن هـذا المقـوم أن تقـوم الإدارة العلیـا فـي الوحـدة الاقتصـادیة بعملیـة الإشـراف إدارة المخاطر: :خامساً 
ة أنواع المخاطر كافة والتي یمكن أن تتعرض لها عن طریق تحدید ومعرفة طبیعة المباشر على إدار 

المخــاطر وبیــان أســبابها واتخــاذ الإجــراءات الكفیلــة بالحــد منهــا كمــا یجــب أن تمتــد سیاســة إدارة المخــاطر 
الزمنــي لتشــمل الأزمــات المحتملــة مــن خــلال وضــع أنظمــة لقیــاس وتحدیــد هــذه المخــاطر وتحدیــد الســقف 

) .٢٦: ٢٠١١للخطر (حمیدي ، 

: أي بمعنـــى ضـــمان الالتـــزام الســـلوكي عـــن طریـــق الالتـــزام بالأخلاقیـــات وقواعـــد البنیـــة الأخلاقیـــة:سادســـاً 
) . ٣٠: ٢٠١١السلوك التي تحكم العمل المهني (مولود ، 

مـل فـي منـاخ دیمقراطـي تتـولى هـذه اللجنـة كافـة الصـلاحیات بمـا یكفـل لهـا العوجود لجنـة للتـدقیق: :سابعاً 
ـــاریر مراقـــب  ـــداخلي وكـــذلك متابعـــة تق ـــدقیق ال ـــى أعمـــال مـــدققي جهـــاز الت ـــابي عل حـــق ممارســـة دورهـــا الرق
الحسابات الخارجي والعمل كحلقة وصل بینهما ومتابعة تنفیذ تلك التقاریر مـن مقترحـات وتوصـیات وفـض 

) .٣٤: ٢٠٠٩التي تحدث في بعض الأحیان (الطرمان ، زاعاتالن

بأنهـا التـزام الأفـراد للقیــام وتأدیـة الواجبـات الملقـاة علـى عـاتقهم باعتبـارهم أعضــاء المسـؤولیة: تعـرف:ثامنـاً 
: ٢٠٠٨فـــاعلین فـــي دیمومـــة الوحـــدة الاقتصـــادیة وبصـــرف النظـــر عـــن مصـــالحهم الخاصـــة (العبیـــدي ، 

١٤٨(.

الأدوات التـي تكفـل تحقیـق هـذه الرؤیـة وذلـك ستراتیجیة الوحدة مع اوجود رؤیة واضحة تحدد معالم :تاسعاً 
.)٣٢: ٢٠٠٨عبر بلورتها إلى خطط وأهداف قصیرة وبعیدة المدى بحسب السیاسة المتبعة (جبیر ، 

إذ حوكمـة الشـركات ركیزة أساسـیةً مـن ركـائز (Disclosure)یعد الإفصاح الإفصاح والشفافیة: :عاشراً 
ادیة تتطلـب ذلـك فالإفصـاح عـن المعلومـات والبیانـات المالیـة فـي إن كافة المعـاملات فـي الوحـدات الاقتصـ
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كافة الوحدات الاقتصادیة من حیث سـرعة تـوفیر هـذه المعلومـات وقلـة تكلفتهـا یـودي إلـى زیـادة كفـاءة أداء 
ـــة للوحـــدات الاقتصـــادیة  الوحـــدات الاقتصـــادیة، فضـــلاً عـــن أن الإفصـــاح عـــن المعلومـــات والبیانـــات المالی

ة وعادلة من شانهُ تزوید كافة الأطراف التي تتعامل مع الوحدات الاقتصادیة بكم مناسـب بطریقة موضوعی
من المعلومات ونوعیة ممتازة، تساعد جمیع مستعملیها على اتخاذ القرارات السلیمة. 

ــاً مــا یــؤدي عــدم تماثــل أو عــدم اتســاق المعلومــات  الوضــع إلــى العكــس أي عــدم إعطــاء الصــورة أو وغالب
الفعلــي للوحــدة الاقتصــادیة إذ إن بســبب الأهمیــة المتزایــدة للإفصــاح عــن المعلومــات المحاســبیة، حرصــت 
العدیـــد مـــن الجهـــات المنظمـــة للمهنـــة علـــى إصـــدار معـــاییر خاصـــة بالإفصـــاح عـــن المعلومـــات المحاســـبیة 

لمتطلبـات الأساسـیة لأیـة وتقدیمها إلى مستعملیها والذي یعمل جنبا إلى جنـب مـع الشـفافیة والتـي تعـد مـن ا
وحدة اقتصادیة تعمل في ظل بیئة دینامیكیة، وإن زیادة درجة الشفافیة تساهم إلى حد بعید في زیادة درجـة 
الثقة بین الوحدات الاقتصادیة والأطراف التي تتعامل معها، وبالتـالي اتخـاذ القـرارات السـلیمة. أمـا الشـفافیة 

الوحـــدة الاقتصــادیة بالمعلومـــات الوافیــة والكافیــة لتمكنـــه مــن فهـــم فتعنــي تزویــد الأطـــراف ذات العلاقــة مــع
وضعیة معینة بشكل كامل یمكنه من اتخاذ القرار أي یقتضي الأمر إصدار بیانات شاملة ومتكاملة ومعدة 

) .١٤٩–١٤٨: ٢٠٠٨وفق أسس ومعاییر معلومة سلفا (العبیدي ، 

فــــي الوحــــدةصــــالحق مختلــــف مجــــامیع أصــــحاب الینبغــــي احتــــرام حقــــو العدالــــة والإنصــــاف: : أحــــد عشــــر
مـن الفئـات ( معینـة بیانـات لصـالح فئـةللمتعمدمن خلال المساواة وعدم وجود تحیز أو إخفاءالاقتصادیة
) ، ویجب الاحتـرام والاعتـراف بحقـوق كـل الأطـراف ذات المصـالح (إسـماعیل ، ٤١: ٢٠٠٨الخزاعي ، 

١٩: ٢٠١٠ . (

هي الآلیـة التـي تقلـل أو تلغـي تضـارب المصـالح مثـل هیمنـة رئـیس ذي نفـوذ علـى ة: الاستقلالی:شرعااثن
الوحــدة أو مســاهم كبیــر علــى مجلــس الإدارة وهــذه الآلیــة تبــدأ مــن كیفیــة تشــكیل المجــالس وتعیــین اللجــان 

ستخدام تأثیر أي نفـوذ علـى قـرارات مجلـس الإدارة (فـارس اوتعیین مراقب الحسابات الخارجي إذ لا تسمح ب
 ،٣٢: ٢٠٠٩ . (
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یجـب أن یتسـم هـذا النظـام بالشـفافیة بقـدر یكفـل تـوفیر المعلومـات وجـود نظـام فعـال للتقـاریر::عشرةثلاث
المناسبة عن أداء الوحـدة لـیس لـلإدارة والأعضـاء فحسـب بـل یتعـداه لیشـمل أیضـاً جمیـع الأطـراف الأخـرى 

لنقابــــات المهنیــــة، مجــــالساذات الصــــلة ممــــن یســــتخدمون التقــــاریر المنشــــورة مثــــل "المقرضــــون، العمــــلاء، 
.)٣٤: ٢٠٠٩، الجهات الحكومیة ذات المصلحة .... الخ" (الطرمان ، ة منها والدولیةالمحلیالمعاییر

علـى وجـود النزاهـة المالیـة والأخلاقیـة كركیـزة أساسـیة ةالفاعلـحوكمـة الشـركات ركز تالنزاهة: :عشرةأربع
وتعــد البنــود المتعلقــة بالرقابــة الداخلیــة والخارجیــة مــن الضــرورات التــي تســعى الوحــدة جاهــدةً ،لهــذا الــتحكم

) .٣٢: ٢٠٠٩لضمان تطبیق النزاهة من خلالها (فارس ، 
:حوكمة الشركاتأبعاد نظام ٦-١

المكونات بأبعاد متنوعة ینبغي أن تتفاعل وتنصهر في بوتقة واحدة مع كافة حوكمة الشركاتیتحلى 
( هذه الأبعاد الخاصة بنظام الحوكمةالأساسیة للتحكم المؤسسي في الوحدات الاقتصادیة ولعل من أهم

) ما یأتي : ٧٦٣: ٢٠١١القریشي ، 
ویشمل تحدید الوحدات، وتوزیع المسؤولیات، وخطوط التفویض للسلطات، وتعیین الهیكل التنظیمي::أولاً 

تنفیذیة .... الخ . الإدارة العلیا والإدارة ال
ویتمثل بإعداد التقاریر السنویة، والسیاسات المحاسبیة المتبعة، وتقاریر التدقیق الإبلاغ المالي::ثانیاً 

الخارجي ، ومقاییس الانجاز .
ویضم التدقیق الداخلي، ولجان التدقیق، وإدارة المخاطر، والموازنات، نظام الرقابة الداخلیة: :الثاً ث

.والتدریب
بقیم وأخلاقیات الوحدة الاقتصادیة بمستوى عالي من السلوك ویعنى بالحوكمةالسلوك الأخلاقي: :ابعاً ر 

المثالي فیها .
:)ERMمخاطر المشروع (إدارة: المبحث الثاني

:)ERMمفهوم إدارة مخاطر المشروع (١- ٢
تحدید في تقصي كیف یمكن (COSO)للإطار الرقابي بدأت (COSO)بعد تسع سنوات على إصدار 

وتقییم وإدارة المخاطر بصورة فعالة لكي تتمكن الشركات من تحسین إدارة المخاطر؟
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ككل وفعلاً تم التوصل بشكل كامل إلى مفهوم جدید محدث وهو مفهوم إدارة مخاطر المشروع
(Enterprise Risk Management) ومختصره هو الـ(ERM) وقد أخذ الإطار الجدید(COSO)

التوسع بمكونات الإطار المتكامل لـلرقابة الداخلیة فأخذ حیز أوسع مما كان علیه وهو إدارة مخاطر يف
) ، ویمكن تعریف إدارة ٣٣: ٢٠١٤(جمیل ، المشروع ككل ولیس فقط مخاطر نظام الرقابة الداخلیة

وظفین الآخرین في إعداد وي عبارة عن عملیة یقوم بها مجلس الإدارة ، والم) هERMمخاطر المشروع (
ستراتیجیة واضحة ومن خلال الوحدة الاقتصادیة تهدف لتحدید الأحداث المحتملة والتي قد تؤثرتطبیق ا

ةعلى الوحدة وفضلاً عن إدارة المخاطر لتكون في حدود الرغبة في المخاطرة لتوفیر تأكیدات معقولة وثق

؛ ستینبارت ورومني ،٣١٨: ٢٠١٥كافیة فیما یتعلق بتحقیق أهداف الوحدة الاقتصادیة ككل (الرمحي ، 
ویعرف إدارة مخاطر المشروع أیضأ هي خطة إستراتیجیة تطبق عبر نشاطات الشركة )، ٢٨٣: ٢٠٠٩

التأكد وتؤدي إلى خلق قیمة للوحدة تجاه الشك وعدم اوتمكن إدارة الشركة من تحدید وتقییم وإدارة الخطر 
ستراتیجیة اوالحفاظ علیها وتعظیمها وتنمي إدارة المخاطر قابلیة الوحدة على تنظیم نزعة المخاطرة و 

الخطر وفضلاً عن تحسین قرارات الإدارة لمعالجة الخطر وتقلیل المفاجآت وخسائر العملیات واغتنام 
.)٢٢: ٢٠١٥(راجي ، .الفرص

:)ERMإدارة مخاطر المشروع (أهداف٢–٢
یتمثل الهدف الرئیس من إدارة مخاطر هو التعامل مع المخاطر لتحقیق أهداف الوحدة ولكن إدارة مخاطر

یمكن لها أهداف أخرى وهذه الأهداف تحدد وفقاً لحجم الشركة ونوع نشاطها إلا أن الأهداف العامة 
, COSOتلخیصها بشكلٍ عام ٢٠٠٤ : ٢٧ -) وكما یأتي :٢٤: ٢٠١٥،؛ راجي (

أولاُ : وضع الأسس اللازمة لتحدید أنواع المخاطر وتعریفها وتحلیلها .
وتحدید الأهداف وتوثیقها ضمن آلیة واضحة .ثانیاُ : رسم الإستراتیجیات 

ثالثاً : وضع قاعدة بیانات للمخاطر وتصنیفها حسب آثارها المتوقعة .
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رابعاً : تشریع الخطط اللازمة للتعامُل مع المخاطر والإجراءات الخاصة بذلك .

آثارها .ستمرار المُتابعة لآثار المشاكل المترتبة على المخاطر للحد من اخامساً : 

: تحدید وقیاس المخاطر والسیطرة علیها لتخفیض آثارها والحد منها .سادساً 

: بلوغ الوحدة لأهدافها المالیة والأدائیة فضلاً عن تحاشي الدعایة المضادة وتجنب الأذى لسمعةسابعاً 
) .٢٨٣: ٢٠٠٩،الوحدة (ستینبارت ورومني

وفاعلیتها .: كفاءة العملیات التشغیلیة ثامناُ 

یمكن وهنالك أهداف أخرى) .٣٠: ٢٠١٥،كاظم بالقوانین والتشریعات المطبقة (: الالتزام التامتاسعاً 
) وهي تتمثل بـما یأتي:  ٤٨: ٢٠١٤،جمیل ضافتها للأهداف السابقة (إ

وهي أهداف رفیعة المستوى تتماشى مع مهماتها Strategic Objectivesستراتیجیة أهداف ا- ١
وتدعمها.

الفاعل والكفوء للموارد.وتدور حول الاستخدامOperating Objectivesأهداف تشغیلیة - ٢
وتتبلور حول موثوقیة التقاریر المالیة والإفصاح عن Reporting Objectivesأهداف الإبلاغ - ٣

الأمور التي تستلزم إفصاح إضافي .
متثال للقوانین واللوائح المعمول وتتعلق عادةً بالاCompliance Objectivesمتثال أهداف الا- ٤

بها.

:)ERMإدارة مخاطر المشروع (مبادئ وقواعد ٣–٢

والتي تتضمن مجموعة من المبادئ)ERM(تتمثل المبادئ والقواعد الأساسیة لإدارة مخاطر المشروع
وكما یأتي : )٢٦: ٢٠١٢،؛ راجي ٢٨٣: ٢٠٠٩،ستینبارت ورومني (

على إدارة الوحدة  أن تقرر مقدار ما تقبله من عدم التأكد أثناء تحقیق المنافع .أولاً :
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تؤسس الوحدة لإیجاد منافع ذات قیمة للمالكین .ثانیاً : 

لى قدرة الوحدة في عدم التأكد ینتج عنه مخاطر وهي أمكانیة أن یحدث شيء یؤثر عكسیاً عثالثاً: 
ستحداث أو تكوین المنافع أو إتلاف المنافع الموجودة .ا

: عدم التأكد قد تنتج عنه فرص أیضاً وهي إمكانیة أن یحدث شيء ما یؤثر إیجابیاً على مقدرة رابعاً 
ستحداث أو حفظ المنافع  .االوحدة في 

في إدارة عدم التأكد وما یرافقها من مخاطر وفرص إذ یمكنها بناء )ERM(یساعد أطار -: امساً خ
واستمرار المنافع .

:)ERMإدارة مخاطر المشروع (نظام الرقابة الداخلیة وفق مكونات٤–٢

) ERM) النموذج الكامل المبین في الشكل التالي لتوضیح عناصر أو مكونات إطار (COSOبتكرت (ا
:تمثل الأعمدة في أعلى الشكل الأهداف الأساسیة وهيالمحدث والموسع إذ 

ستراتیجیة : وهي الأهداف عالیة المستوى تتماشى مع وتدعم مهمتها.الأهداف الا- ١
الأهداف التقریریة : وهي تتضمن موثوقیة التقاریر.- ٢
ستخدام  الكفء والفعال للموارد .الأهداف التشغیلیة : وهي الا- ٣
هداف الخاصة بالالتزام بالقوانین والتشریعات المعمول بها النافذة والتي أهداف الامتثال : وهي الأ- ٤

ینبغي للإدارة تحقیقها لكي تحقق أهداف الوحدة ككل في حین تمثل الأعمدة على الجانب الأیمن من 
أو ،أو وحدة العمل الفرعیة ،أو القسم ،حدة البنائیة للوحدة الاقتصادیة : "الوحدة برمتهاالشكل هیكلیة الو 

وف ) بینما توضح الصف٢٨٣: ٢٠٠٩،؛ ستینبارت ورومني ٣١٨: ٢٠١٥،فروع الوحدة " (الرمحي 
) الثمانیة المترابطة والمتجانسة .ERMإدارة مخاطر المشروع ( الأفقیة عناصر أو مكونات 
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) ثلاثي الأبعاد ERMدارة مخاطر المشروع (لإ) : الهیكل الكامل ٢الشكل (

.)٦٤: ٢٠١٤؛ جمیل : ٣٢: ٢٠١٥،؛ كاظم ٢٨٥: ٢٠٠٩،ستینبارت ورومني المصدر : (
دارة مخاطر المشروع ( لإالرقابيطارالإالتي یتألف منها و ویمكن بیان مختصر لهذه المكونات الثمانیة 

ERMیأتي :) وكما
وهي طابع أو ثقافة الوحدة الاقتصادیة وتساهم في تحدید مدى وعي الموظفین البیئة الداخلیة::أولاً 

) الأخرى فهي تهیئ ERMبالمخاطر المحتملة وهي عبارة عن قاعدة عریضة لجمیع عناصر إطار (
النظام والهیكل وهي نفس البیئة الرقابیة في إطار الرقابة الداخلیة وهي تمثل العنصر الهام في إطار ( 

ERMوبناء أنشطة ،ر الرقابة الداخلیة فهي تؤثر على كیفیة إرساء الوحدة للاستراتیجیات والأهداف) وأط
ومواجهتها وعلى أیة حال تؤدي البیئة الرقابیة الداخلیة الضعیفة أو ،وتقییم المخاطر،العمل؛ وتحدید

لداخلیة من مكونات فرعیة المنقوصة في الغالب إلى انهیار إدارة المخاطرة والرقابة وهذا وتتألف البیئة ا
وهي: 
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-٤والكفاءة . ،والقیم الأخلاقیة،الالتزام بالاستقامة-٣مجلس الإدارة . - ٢الفلسفة الإداریة . -١"
التأثیرات -٧مؤهلات الموارد البشریة . -٦طرق توزیع السلطة والمسؤولیة . -٥الهیكل التنظیمي . 
) .  ٦٩: ٢٠١٤،الخارجیة ." (الیاور 

سین عملیة وضع وصیاغة ) من أن تتمكن الوحدة تحERMوضع الأهداف : یضمن إطار (:ثاًنیاً 
والامتثالیة التي تحقق هدف الوحدة الأسمى وتتوافق مع ،والتقریریة ،والتشغیلیة ،ستراتیجیة الأهداف الا

ستراتیجیة أولاً لكي تبنى علیها طرة وعادةً یتم تحدید الأهداف الاسیاسة الوحدة في عملیة تحمل المخا
الأهداف الثلاث الأخرى وتكشف الأهداف المختلفة للوحدات عن الأحداث التي تؤدي إلى مخاطر تواجه 

.)٣٨: ٢٠١٥،كاظم ؛ ٣١٩: ٢٠١٥،(الرمحي .المخاطر ومواجهتهاالوحدة وكیفیة تقییم
تؤثر على مقدرة الوحدة ) من الإدارة تحدید الأحداث التي قد ERMتوصیف الحدث : یتطلب إطار (:ثالثاً 

وتحقیق أهدافها وعلى الإدارة أن تقرر فیما إذا كانت هذه الأحداث تمثل مخاطر ،ستراتجیتهافي تطبیق ا
اث ذات تأثیر ایجابي تؤثر على أثیر سلبي وتحتاج إلى تقدیر واستجابة أو بالمقابل فرص وهي أحدذات ت

.)٤٠: ٢٠١٤جمیل ، ؛ ٢٨٥: ٢٠٠٩،(ستینبارت ورومني.وعملیات تحدید الأهداف،ستراتیجیةالا
درة الوحدة لبلوغ تقییم المخاطر : یتم تقییم المخاطر المحددة لتقریر كیفیة إدارتها وكیف تؤثر على ق:رابعاً 

ستخدام الأسالیب النوعیة والكمیة لتقییم المخاطر بطرق مختلفة وبالشكل الذي معه قد تؤثرأهدافها ویتم ا
هذا العنصر في إطار على وحدات الشركة الأخرى وعلى أساس متأصل ومتبقي مع الإشارة یوجد

)COSO ، ٢٧: ٢٠١٤) السابق لنظام الرقابة (العبیدي . (
الاستجابة للمخاطرة : یمكن للإدارة الاستجابة للمخاطر من خلال عملیة مقابلة المخاطر المحددة :خامساً 

أو قبول ،تقاسم،تقلیل،مع سیاسة الوحدة في حجم المخاطر المقبولة بطرق عدیدة من خلال تحاشي
وحدة عموماً أو الخطر لاختیار استجابة ما وینبغي في الوقت نفسه إجراء استطلاع للرأي على مستوى ال

جزءاً منها حول هذه المخاطر فضلاً عن تقدیر احتمالیة المخاطر وتأثیرها مع مراعاة نفقات وفوائد هذه 
) .٨٨: ٢٠١٤،الاستجابة البدیلة (شهید 
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أنشطة الرقابة: إن تطبیق الاستجابة للمخاطر من قبل الإدارة یتم وفقاً لسیاسات وتدابیر وتنفذ :سادساً 
) COSOالمستویات والوظائف في الوحدة ویوجد أیضاً عنصر أنشطة الرقابة في إطار (على مختلف 

) .  ٥٧: ٢٠١٠،السابق (الهیئة السعودیة للمحاسبین القانونیین 
،)ERMالمعلومات والاتصال: ینبغي التعرف على المعلومات حول الوحدة ومختلف عناصر (:سابعاً 

موظفون من القیام بالمسؤولیات المناطة إلیهم مع الإشارة إلى أنه وتبلیغها لكي یتمكن ال،والتقاطها
للتوصل إلى المعلومات المناسبة بصورة فعالة ینبغي أن تكون هنالك وسائل لتدفق المعلومات عبر 

والوظائف في المؤسسة (إلى ومن جمیع الأطراف الخارجیة) ویوجد عنصر اتصالي ،مختلف المستویات
.) السابق قبل التحدیثCOSOإطار (ومعلوماتي أیضاً في 

.)٣٨: ٢٠١٢،(الخیرو 
) فاعلة دائماً مراقبة العملیات والخطط وتعدیلها حسب ERMالمراقبة: یتطلب لبقاء عملیات إطار (:ثامناً 

الضرورة وعادةً ما یتم انجاز المراقبة بواسطة الأنشطة الإداریة المستمرة والتقییمات المنفصلة ویتم إبلاغ 
عنصر (المراقبة) في هذا العنصر أي ) ویتواجد ERM(الإدارة في حالة وجود أي قصور في عملیات 

.) ٦٢–٦١: ٢٠١٢م (راجي ، ١٩٩٢) لعام COSO(السابق والمعروف بـلیةإطار الرقابة الداخ
) ثلاثي الأبعاد یعني إن كل من مكوناته أو عناصره الثمانیة ERMإن نموذج إدارة مخاطر المشروع (

تطبق بشكل متناسق على كل هدف من أهداف الأربعة للوحدة والمذكورة فیما سبق في المؤسسة كلها أو 
دة من وحداتها الفرعیة فعلى سبیل المثال یمكن لشركة ما في موقع جغرافي محدد أن تعاین وحدة واح

،الأنشطة الرقابیة المتعلقة بأهدافها التشغیلیة في أحد فروعها وبالتحدید فرعها الباسیفكي المترامي البعد
ا البعض لتوفیر ) مع بعضهERMوالشكل في أدناه یوضح كیفیة ترابط مكونات إدارة مخاطر المشروع (

.مناخ یحقق أهداف نظام الرقابة الداخلیة الفعال
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) الثمانیة ERM) : مكونات (عناصر) إدارة مخاطر المشروع (٣الشكل (

) .نالباحثیإعداد المصدر : (
:)ERMمحددات إدارة مخاطر المشروع (٥–٢

إن إدارة المخاطر الجیدة والفعالة تعطي مجلس الإدارة والإدارة العلیا تأكیداً معقولاً لتحقیق أهداف الوحدة ( 
مؤسسة مالیة)  ولیس تأكیداً مطلقاً  وعملیة تحقیق الأهداف تتعرض إلى بعض المحددات التي ،شركة 

اسبة وتؤدي إلى مزید من الأخطاء القرارات التي تكون في بعض الأحیان غیر مناتخاذتؤثر في عملیة 
, COSOولعل من أهم هذه المحددات ٢٠٠٤ : ،؛ كاظم٢٩–٢٨: ٢٠١٢،؛ راجي (٨٨-٨٦

) ما یأتي : ٥٧: ٢٠١٥
فاعلیة إدارة المخاطر تتعلق بجانب الحكم الشخصي في اتخاذ القرارات ویجب الحكم الشخصي: إن:أولاً 

أن یكون الحكم الشخصي مستنداً إلى الخبرة العملیة والتأهیل العلمي لمتخذ القرار وفي الوقت المناسب 
خذ والذي یكون مستندا على المعلومات الصحیحة والدقیقة والتي تكون دائما تحت الید وبعض القرارات تت
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ولكن تعطي نتائج غیر مرغوب فیها أو اقل من النتائج المراد تحقیقها وفي بعض الأحیان تؤدي إلى 
.الحكم الخاطئ

إدارة المخاطر یتم تصمیمها وفق سیاقات وأسالیب أساسیة بحسب طبیعة وحجم الوحدة الإهمال::ثانیاً 
.أو التقصیر أو الإهمالوهنالك بعض الموظفین الذین یسیئون فهم الأوامر بسبب النسیان

التواطؤ: قد یكون هنالك اتفاق بین موظف أو أكثر من إدارة المخاطر مع موظفي الوحدة على :ثالثاً 
،خفاء بعض الأخطاء أو معلومات إداریة أو تعدیل بیانات مالیة أو القیام ببعض الأعمال مثل السرقةإ

ومما یؤدي إلى فشل إدارة المخاطر في عملها .كتشافهاوالاختلاس بأسلوب لا یمكن لإدارة المخاطر 
رابعاً الكلفة مقابل المنفعة: تستخدم مقاییس المنفعة والكلفة في تعریف الحدث وقابلیات تقدیر الخطر  

بین معالجة الخطر ونشاطات الرقابة  والكلفة في عدید الحالات یمكن أن تحدد وهي الحلقة التي تربط ما
ة الكلف المباشرة یمكن قیاسها بسهولة أما الكلف غیر المباشرة فتكون قابلة للقیاس بأسلوب دقیق جداً وكاف

تقدیریاً وقد تبالغ أغلب الوحدات في تحدید التكلفة المباشرة وغیر المباشرة وتكلفة الفرصة البدیلة فضلاً 
لتزام الإدارة بالقیماعن إن تحدید تكلفة الوقت والجهد عملیة غیر دقیقة وهي تتعلق بالبیئة الداخلیة مثل 

وأما المنفعة فهي في كل الأحوال تعتمد على التقدیر الشخصي فمنافع ،الأخلاقیة أو قدرات الموظفین
معالجة الخطر تكون ظاهرة ولكن یصعب تحدیدها بالرغم من إن بعض الوسائل یمكن أن تستخدم في 

بین الكلفة والمنفعة إذ لا یؤدي إلى إجراءات تقییم المنافع المحتملة وهذه المنفعة تتفاوت حسب التوازن ما
مكلفة وذات نتیجة عكسیة .سیطرة 
تجاوز الإدارة : وهي عملیة نقص یحدث في السیاسات والإجراءات المصممة التي تفسح المجال :خامساً 

أمام الأغراض غیر الشرعیة مثل المكسب الشخصي وغیرها والتي تسمح للإدارة بان تتجاوز إجراءات 
فؤة .إدارة المخاطر حتى وان كانت هناك إدارة مخاطر فعالة وك

:)ERMمنافع إدارة مخاطر المشروع (٦–٢
ولعل من أهم هذه المنافع ،قتصادیةیوفر إدارة المخاطر المشروع عدید من المنافع في كافة الوحدات الا

) : ٤٨: ٢٠١٤،أو المزایا (جمیل
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تخاذ قرارات أكثر تفاعلاً مع اتحسین وسائل إبلاغ المخاطر بین الإدارة العلیا وغیرها مما یؤدي إلى أولاً : 
.الوضع الحالي والمستقبلي

ثانیاً : تحسین تخصیص الموارد المتاحة .
للوحدة الاقتصادیة .حوكمة الشركات ثالثاً : ترفع كفاءة ممارسة 

ل دور الإبلاغ المالي بشكل كبیر.رابعاً : یتصدى للمخاطر المختلفة ویفع
للوحدات الاقتصادیةحوكمة الشركات) و ERMأهمیة العلاقة التكاملیة بین إدارة مخاطر المشروع (٧–٢

إدارة مخاطر المشروع وبین حوكمة الشركاتفي فرضیة البحث عدم وجود علاقة بین الباحثانأفترض 
)ERM لغرض إثبات العكس لأنه تبین من خلال البحث وجود كثیر من المشتركات بینهما في جانب (

وهذا العلاقة هي عبارة عن علاقة طردیة دائماً فالوحدة ،الإطار النظري لكل منهما وبالتالي وجود علاقة 
بالطبع إلى الخاص بها یؤدي ذلك حوكمة الشركاتالاقتصادیة التي تتحلى وتتصف بفاعلیة في مجال 

انخفاض المخاطر وزیادة قوة ومتانة نظام الرقابة الداخلیة وینتج نظام رقابي داخلي یتصف بقلة الثغرات 
ونقاط الضعف فضلاً عن تحقیق الوحدة الاقتصادیة لأهدافها المرسومة في بدایة التخطیط الإستراتیجي 

ت الاقتصادیة التي لدیها مستوى منخفض وانخفاض التكالیف وتعطي عوائد أسهم عالیةً مقارنةً  بالوحدا
) SOXوقد بین قانون ساربینز أوكسلي (،) ٧٦: ٢٠١٤،وجودة الرقابة (جمیل حوكمة الشركات من 

كیف تستطیع الوحدات التي تتمتع بحسن إدارة المخاطر المؤسسیة ونظام تحكم فعال وتنظیمي من 
،كبر في تقاریرها المالیةالأثقة وتحقیق ال،اتوتحسن كفاءة العملی،تحسین نوعیة القرارات المتخذة

وتحسین القیمة الإجمالیة للوحدة مع الإشارة في نفس الصدد كیف تستطیع الوحدة التي تمتلك نظام رقابة 
) من إدارة المخاطر المؤسسیة المتكاملة والتي توجه إدارة الوحدة نحو ERMداخلیة فعال مصمم وفق الـ (

ومنع ،المخاطر بشكل سلیم ویساعد على تحقیق الأهداف المرسومة ومواجهة تلك المخاطرإدارة هذه 
لوحدة التي وتوفیر وسائل وأسالیب حدیثة لكشف الاحتیال وبالتالي تتمكن الوحدة ا،ارتكاب الاحتیال

ق نتائج الجید من زیادة فرص تحقیلإدارة المخاطر المؤسسیة والحوكمةتفرض رقابة داخلیة مصممة طبقاً 
ورصد التقدم ،ووضع العملیات المناسبة لتحقیق الأهداف،ایجابیة كبیرة بخصوص تحقیق الأهداف
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) .٣١٦: ٢٠١٥،المنجز (الرمحي 
ومما سبق یمكن بیان أهمیة إطار إدارة المخاطر للتحكم المؤسسي وبالعكس لكونهما وجهان لعملة واحدة 

للوحدة التي تحاول فرض نظام رقابة داخلیة متین لكونهما یمكنان ویعدان من الركائز المحوریة والفاعلة 
ویمكن تلخیص هذه ،القائمین من توفیر أسالیب یمكن بموجبها تقدیم المشورة والنصح لمجلس الإدارة

٢٠١٤،وإدارة المخاطر (جمیلحوكمة الشركاتالأهمیة والخاصة بالعلاقة التوافقیة (التكاملیة) لكل من 
) بما یأتي :٧٨–٧٧: 
. فاعلیة التخطیط الاستراتیجي والتشغیلي
. تحسین الهیكل التنظیمي للوحدة الاقتصادیة
. زیادة فرص نجاح تنفیذ المشاریع
. توفیر میزة تنافسیة وقیمة مضافة للوحدة
. وجود نهج رسمي ومتكامل في عملیة صنع القرار
 والامتثالیة كبیر جداً في مواجهة المخاطر ،والتقریریة،ستراتیجیةوالا،التشغیلیةیصبح تحقیق الأهداف

وعدم الیقین.
وإعداد الموازنات ،ورسم الأهداف،تتحلى الوحدة بمرونة تنظیمیة فیما یخص عملیة وضع الخطط

وعملیة فرض الرقابة بإحكام .،الملائمة 
. تحسین آلیة تحدید الفرص والمخاطر
 واقتصادیة .،وكفاءة ،تقدیم الخدمات بفاعلیة
 تحسین تصمیم وبناء البیئة الداخلیة وباقي مكونات عناصر الرقابة الداخلیة الأخرى فضلاً عن بناء

وتطویر القدرات وتحسین وتطویر العاملین ومهاراتهم .
 وإدارة مخاطر حوكمة الشركاتالتفاعل الایجابي المشترك والبناء بین الأطراف المشاركة في

) ومن أهم هذه الأطراف كل من :ERMالمشروع (
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،حوكمة الشركاتلجنة (یة الداعمة لعمل مجلس الإدارةاللجان التخصص–٢مجلس الإدارة . –١
المنظمات المهنیة ذات –٥الموظفون الآخرون في الوحدة . –٤الإدارة العلیا . –٣) . ولجنة التدقیق

العلاقة . 
:الإطار العملي

نتاجات والتفسیرات واهم الاستالبحث فرضیهختبار المتعلقة باالمیدانیة یستعرض هذا المبحث اهم النتائج 
التكرارات المطلقة والنسبیة، مثل وصفیة الحصائیة الاسالیب الأوقد استخدم الباحثان ، التي توصل لها
اختبار فرضیة البحث ذات الصلة بهذا ومن خلاله تمكن الباحثان ،الانحراف المعیاريو الوسط الحسابي

من رفض او قول .الجانب 
مجتمع وعینة البحث:أولا: 
ن من ذوي الاختصاص، وقام الباحثان بتوزیعیین والمهنییكادیمالأمن في هذا البحث مجتمع البحث تكون

) ٦٥تم استرداد (و حول موضوع البحث، رأیهملأخذمجتمع البحث لعلى عینة عشوائیة ، ) استبانة٧٠(
صالحة للتحلیل والاعتماد على نتائجها .) ٦٠(وغیر صحیحة، ) استمارات٥استبانة منها  (

كالاتي:و لسمات الشخصیة لأفراد عینة البحث نستعرض في ادناه اهم او 
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تحلیل المعلومات العامة::ثانیا
التحصیل الدراسي:- ١

) : یوضح التحصیل الدراسي١الجدول رقم (
النسبة المئویةالعددالبیانالتسلسل

%٥٨,٣٣دكتوراه أو ما یعادلها- ١
%٢٧٤٥یعادلهاماجستیر أو ما - ٢
%٢٣,٣الدبلوم العالي- ٣
%٢٥٤١,٦٧بكالوریوس- ٤
%١١,٦٧دبلوم ما بعد الإعدادیة- ٥

%٦٠١٠٠المجموع

مكان العمل:- ٢
) : یوضح مكان العمل٢الجدول رقم (

النسبة المئویةالعددالبیانالتسلسل
%٠٠الإدارة العلیا- ١
%١٧٢٨,٣٣قسم التدقیق- ٢
%٦١٠قسم الحسابات- ٣
%٢٠٣٣,٣٣دیوان الرقابة المالیة الخارجي- ٤
%٠٠مكاتب التدقیق الخارجي- ٥
%١٦٢٦,٦٧الهیئات التدریسیة- ٦
%١١,٦٧أخرى- ٧

%٦٠١٠٠المجموع



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٤٤السنة ٥٤العدد 

التخصص:- ٣
) : یوضح التخصص في الشهادة٣الجدول رقم (

النسبة المئویةالعددالبیانالتسلسل
%٤٢٧٠محاسبة- ١
%٩١٥إدارة أعمال- ٢
%٤٦,٦٧مالیة ومصرفیة- ٣
%٠٠اقتصاد- ٤
%٠٠قانون- ٥
%٥٨,٣٣تخصص آخر- ٦

%٦٠١٠٠المجموع
تصنیف سنوات الخدمة:- ٤

) : یوضح سنوات العمر الوظیفي ٤الجدول رقم (
النسبة المئویةالعددالبیانالتسلسل

%١٢٢٠سنوات٥اقل من - ١
%١٦٢٦,٦٦سنة١٠-٥من - ٢
%١٩٣١,٦٧سنة١٥-١١من - ٣
%٦١٠سنة٢٠-١٦من - ٤
%٤٦,٦٧سنة٢٥-٢١من - ٥
%٣٥سنة٢٥أكثر من  - ٦

%٦٠١٠٠المجموع



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٤٥السنة ٥٤العدد 

ستبانة : ختبار صدق الاامفهوم : ثالثا
ستبانة وفي موضوعنا هذا وصفهُ داخل الایقصد بهذا المفهوم أن یكون قادراً على قیاس المحتوى الذي تم 

مقیاس الباحثانستبانة عن طریق قیاس الاتساق الداخلي لها وقد اختار قد تم التأكد من صدق الا
)Cranack's Alpha لقیاس مدى ثبات أداة القیاس، وفي أدناه جدول یوضح درجة الثبات الداخلي (

ستبانة وفقراتها وكما یأتي:لمحاور الا
ستبانة ) : یوضح مدى صدق الا٥الجدول رقم (

مقیاس معامل ألفاستبانة محور الاالتسلسل
وإدارة مخاطر اللجان الواضعة لكل من الحوكمة- ١

المشروع
٠,٨١٩

علاقة النظام وإدارة مخاطر المشروع في تقییم نظام - ٢
الرقابة الداخلیة

٠,٧٣٧

وإدارة الحوكمةالأطراف المشاركة والمستفیدة من - ٣
مخاطر المشروع

٠,٦٦٨

وإدارة الحوكمةإستراتیجیة الوحدة المبنیة على كلاً من - ٤
مخاطر المشروع

٠,٨٦٩

ستبانة وفقراتها قویة ونلحظ من المخرجات السابقة في الجدول أعلاه إن درجة الاتساق الداخلي لمحاور الا
) في كل من المحاور الأربعة مما یدل %٦ن الحد الأدنى لمعامل الثبات المقترح البالغ (إذ إنها اكبر م

على وجود ثبات مقبول بشكل كبیر لأداة القیاس .
:  ستعمال أسالیب الإحصاء الریاضياختبارها باستجابة فئات العینة و اتحلیل نتائج : رابعا

ستبانة لإظهار مدى العلاقة التكاملیة بین أنظمة لمحاور الاوتتضمن هذه الفقرة التحلیل الإحصائي 



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٤٦السنة ٥٤العدد 

) عن طریق الوقوف على نتائج عملیة ERMوكذلك إدارة مخاطر المشروع إطار الـ (حوكمة الشركات 
حاور وفقراتها على هذه تحلیل استجابة فئات العینة المختارة لغرض تحدید نسبة تأثیر أو عدم تأثیر الم

ستخدام مقیاس الانحراف زیة (الوسط الحسابي) فضلاً عن اقاییس النزعة المركستخدام مالعلاقة با
وتعرض الجداول التالیة الأوساط الحسابیة والنسب المئویة والانحراف المعیاري لمدى الاتفاق أو المعیاري 

لیة بین عدم الاتفاق فضلاً عن ترتیب الأهمیة النسبیة للمحاور ذات التأثیر الشدید على العلاقة التكام
الأنظمة المذكورة أنفاً وبشكل إجمالي لكافة فئات العینة الخاضعة لعملیة التحلیل وكما مبین في المحاور 

أدناه :
حوكمةالمحور الأول: القوانین، المنظمات ذات العلاقة وفضلاً عن اللجان المساهمة في إصدار كل من 

:وإدارة مخاطر المشروعالشركات 
نتائج الإجابات الخاصة بالفقرات المتعلقة بهذا المحور إذ یتضح وجود اتفاق كبیر ) ٦یبین الجدول (

) وانحراف ٤,٠٢٤للعوامل ذات العلاقة بالمحور المذكور أعلاه وبوسط حسابي لإجمالي الفقرات مقدارهُ (
رض تحكم ) وكانت أكثر الفقرات اتفاقاً هي الفقرة الخاصة بوجود حاجة ماسة لف٠,٧٢٤٨معیاري مقدارهُ (

مؤسسي مستند على تطبیق إطار مرجعي موحد یسهم كلاً منهما في تحقیق أهداف الرقابة الداخلیة للوحدة 
ستبانة ) وهكذا لبقیة الفقرات المعبئة بالا٠,٦٤٧) وانحراف معیاري مقداره (٤,٢٣وبمتوسط حسابي مقدارهُ (

وإدارة حوكمة الشركات ط العلاقة بین فضلاً عن إن نتائج التحلیل الإحصائي للمحور أعلاه یظهر تراب
مخاطر المشروع وتكاملها إذ اظهر ارتفاع الأوساط الحسابیة للفقرات بمعدل أعلى من المتوسط الحسابي 

) شخصاً على تأثیر ٦٠) مما یدل على توافق إجابات أفراد العینة والبالغ عددهم (٣الافتراضي والبالغ (
.الفقرات ذات العلاقة بالمحور أعلاه



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٤٧السنة ٥٤العدد 

حوكمة الشركات  ) : تحلیل الإجابات للفقرات المتعلقة اللجان المساهمة في عملیة إصدار ٦الجدول رقم (
)ERMوإدارة مخاطر المشروع (

تسلسل 
الفقرة 

المقیاس الخماسي لمستوى العبارات
إجابات إجمالي العینة

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

ترتیب 
الأهمیة 
النسبیة ٥٤٣٢١

وإدارة حوكمة الشركاتتأخذ العلاقة بین١
مخاطر المشروع أبعاداً دولیة إذ تركز 

قتصادیة وبتشجیع أغلب الوحدات الا
مستمر من الحكومات المحلیة والمنظمات 
المهنیة الدولیة ذات الصلة بإصدار 
القوانین ومنها قانون ساربینز أوكسلي ( 

SOX في تقدیم إرشادات هامة تحاول (
المساعدة في الحد من حدوث الأزمات 
والمشاكل المالیة من خلال تبني تطبیق 
المشروع المشترك للتحكم وإطار إدارة 

المخاطر 

١
٥

٣٢١٢١٠٤,٠٨٠,٦٧٦٣

لقد تزاید الإهتمام بتحسین العلاقة بین ٢
وأطر الرقابة الداخلیة حوكمة الشركات

) ERMومنها إدارة مخاطر المشروع (
الذي هو عبارة عن التحدیث الأخیر لإطار 

١
١

٣٨١٠١٠٤,٠٢٠,٦٧٦٥



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٤٨السنة ٥٤العدد 

)COSO جاء نتیجة حدوث الأزمات (
المالیة في بعض شركات الولایات المتحدة 
وذلك بسبب ضعف الشفافیة في الإفصاح 
المحاسبي وتواطؤ شركات التدقیق فضلاً 

ستخدام أسالیب المحاسبة عن انتشار ا
حتیالیة .الا

توجد حاجة ماسة وملحة لفرض تحكم ٣
مؤسسي مع ضرورة تبني تطبیق إطار 
مرجعي موحد یساهمان في تحقیق أهداف 
نظام الرقابة الداخلیة للوحدة من خلال 
عملیة السیطرة على إدارة مخاطر الوحدة 
ككل وبضمنها مخاطر الرقابة الداخلیة .  

٢
١

٣٣٥١٠٤,٢٣٠,٦٤٧١

وضع الشركات دفع إن مشروع إصلاح ٤
بعض المنظمات المهنیة ومنها هیئة تداول 

) على فرض قیود SECالأوراق المالیة (
سوف تساهم مستقبلاً في إكمال عملیة 
الإصلاح عن طریق الإفصاح الكافي 
لمواطن الضعف في نظام الرقابة الداخلیة 

على وتبني طرق تقییم هذا النظام بناء
سده تأسیس إطار مرجعي معترف به یج

إطار إدارة مخاطر المشروع تحت مظلة 
.حوكمة الشركات 

١
٤

٣٣١٠٣٠٣,٨٧٠,٨١٢٤



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٤٩السنة ٥٤العدد 

الرقابة الداخلیةوإدارة مخاطر المشروع وعلاقتهما في تقییم نظام حوكمة الشركات :المحور الثاني
:ومكوناته

ستبانة المتعلقة ) إن الفقرات التي وردت في هذا المحور من الا٧یتضح من تحلیل الإجابات في الجدول (
تفاق لأفراد العینة وبوسط حسابي لإجمالي الفقرات مقداره ( افي محورنا المذكور أعلاه ، نلحظ هنالك 

تفاقاً هي الفقرة السادسة والتي تنص انت أكثر الفقرات ) وكا٠,٦٩٨٨نحراف معیاري مقداره (ا) و ٣,٩٦٦
حوكمة قتصادیة عنصراً بالغ الأهمیة لكل من یصبح موضوع الرقابة على عملیات الوحدة الاعلى أن 

كتمال اوإدارة مخاطر المشروع عن طریق فرض رقابة تعمل على توفیر تأكیدات معقولة بالشركات  
نحراف ا) و ٤,٢٠لمخاطر المحتملة والتي تحمل وسط حسابي مقداره (تحقیق الأهداف مع وجود مواجهة ل

الأهمیة لكل من ) إذ إن موضوع الرقابة على عملیات الوحدة هي العنصر البالغ٠,٧٣٢معیاري مقداره (
كتمال تحقیق الأهداف المرسومة عند مواجهة المخاطر اوإدارة المخاطر عن طریق نظام الحوكمة

رتفاع نسبي ملحوظ في أقیام الأوساط الحسابیة االمحتملة مع توضیح إن نتائج هذا المحور أظهرت 
) مما یدل على إن أفراد العینة والبالغ ٣فتراضي البالغ (للفقرات كافة وبمعدل أعلى من الوسط الحسابي الا

اني فكانت جمیع الفقرات ون على تأثیر الفقرات ذات العلاقة بالمحور الث) شخصاً متفق٦٠عددهم (
.إیجابیة

أصبح دور إدارة مخاطر المشروع في ظل ٥
یمثل المشروع أو الجانب حوكمة الشركات

المتكامل للتحكم بوصفه یعد عنصراً حاسماً 
الحوكمةمن عناصر إصلاحات 

.المعاصرة

١
٨

٣١١٠٠١٣,٩٨٠,٨١٣٢

ترتیب الأهمیة النسبیة على مستوى 
المحاور

٣



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥٠السنة ٥٤العدد 

) : تحلیل الإجابات للفقرات المتعلقة بنظام الرقابة الداخلیة ٧الجدول رقم (

تسلسل 
الفقرة 

المقیاس الخماسي العبارات
لمستوى إجابات إجمالي 
العینة

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

ترتیب 
الأهمیة 
النسبیة

٥٤٣٢١

یصبح موضوع الرقابة على عملیات ٦
قتصادیة عنصراً بالغ الوحدة الا

حوكمة الشركات  الأهمیة لكل من 
وإدارة مخاطر المشروع عن طریق 
فرض رقابة تعمل على توفیر تأكیدات 

تمال تحقیق الأهداف مع اكمعقولة ب
وجود مواجهة للمخاطر المحتملة . 

٢٣٢٥١١١٠٤,٢٠٠,٧٣٢١

إن الإدارة تكون قادرةً على تبني هیكل ٧
المشروع للتحكم یدعم إدارة مخاطر
ستراتیجیة وعلى كافة المستویات الا

والتشغیلیة والتقریریة . 

١٢٢٨١٨٢٠٣,٧٨٠٨٢٥٤

أبعاد أساسیة منها یشترك كلاهما في ٨
"البعد الرقابي، والبعد الإشرافي، 

تصال وحفظ والأخلاقي، وبعد الا
التوازن" والتي تعمل على حمایة 

٧٤٠١٠٢١٣,٨٧٠,٦٥٠٥



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥١السنة ٥٤العدد 

مصالح الأطراف ذات الصلة وتقدم 
تأكیدات معقولة بأن مجلس الإدارة 
سوف یتصرف طبق الآلیات والمهام 
المناطة وبناء قیمة للوحدة ومراقبة 

عن إتاحة الأداء وتقییمه فضلاً 
معلومات التقاریر المالیة المتعلقة 

طلاع من قبل بإدارة المخاطر للا
الأطراف ذات العلاقة .  

یساهم كلاهما في تعزیز القدرة البنائیة ٩
لنظام الرقابة الداخلیة والعمل على 
تعزیز مواطن القوة وتقلیل مواطن 
الضعف وعلیه جاء إدارة مخاطر 

ستجابةً لتلبیة متطلبات االمشروع 
حوكمة الشركات الرقابة الداخلیة و 

بإضافة ثلاثة مكونات للرقابة وهي: " 
وضع الأهداف، والتعرف على 

لأحداث الإیجابیة والسلبیة، وتقییم ا
ستجابة لها من خلال المخاطر والا

قبولها أو تجنبها أو تنویعها أو 
تقاسمها أو تحویلها.  

١٤٤٠٦٠٠٤,١٣٠,٦٢٣٢

) تقدیم فوائد ERMیحاول إطار الـ (١٠
متعددة منها تشجیع تبني أفضل 

١٤٣٥١٠١٠٤,٠٠٠,٦٦٤٣



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥٢السنة ٥٤العدد 

:)ERMوإدارة مخاطر المشروع الـ (حوكمة الشركاتالمحور الثالث: الأطراف المشتركة والمستفیدة من 
صة بهذا المحور والتي وردت في ) إن الفقرات الخا٨الإجابات الواردة في الجدول (یتبین من عملیة تحلیل

٤,٠٨٨شبه تام لأفراد العینة وبوسط حسابي إجمالي مقداره ( اتفاقاستبانة المصممة ، نلحظ إن هنالك الا
تفاقاً هي الفقرة (الثانیة عشر ) وقد تبین إن أكثر الفقرات ا٠,٦٩٥نحراف معیاري إجمالي بلغ مقداره (ا) و 

وإطار المخاطر في تدعیم عمل مجلس الإدارة عن طریق ك كل من الحوكمةیشتر ) والتي تشیر إلى إنه 
، ولجان التدقیق" وتعد لجنة التدقیق حوكمة الشركاتتشكیل لجان داعمة متمثلةً بعمل لجان منها: "لجان 

جزء أساسي ورئیسي في إدارة عملیة المخاطر إذ تتولى الرقابة على مخاطر إصدار التقاریر المالیة، 
ر وبوسط حسابي لتزام عن الإبلاغ عن كافة المخاطة الداخلیة ، وضمان الوفاء بالاوتحدید الضوابط المالی

رتفاع نسبي فيلماً إن نتائج هذا المحور أظهرت ا) ع٠,٦٢١) وانحراف معیاري مقداره (٤,٢٣مقداره (
) ٦٠م (أفراد العینة والبالغ عدده) مما یدل على إن ٣معدل الوسط الحسابي الإجمالي الافتراضي والبالغ (

شخصاً متفقون على تأثیر الفقرات ذات العلاقة بالمحور الثالث .  

والأسالیب في إدارة الممارسات
متثال المشروع من خلال الامخاطر 

فضلاً عن وصف حوكمة الشركات و 
الظواهر الخاصة بدراسة سلوك السوق 
وتحدید المخاطر القانونیة وإتباع 
تطبیق أفضل وأحدث نماذج التدقیق .

ترتیب الأهمیة النسبیة على مستوى 
المحاور

٤



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥٣السنة ٥٤العدد 

حوكمة الشركاتبالأطراف المشاركة والمستفیدة من ) : تحلیل الإجابات للفقرات المتعلقة٨الجدول رقم (
)ERMإدارة مخاطر المشروع (و 

تسلسل 
الفقرة 

المقیاس الخماسي العبارات
لمستوى إجابات إجمالي 

العینة

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

ترتیب 
الأهمیة 
النسبیة

٥٤٣٢١

مــــــن مجلــــــس حوكمــــــة الشــــــركات یبــــــدأ١١
الإدارة لأجــــل التــــأثیر بصــــورة إیجابیــــة 
على إدارة المخاطر ویقوم المجلس في 
ـــة مـــن المـــدخلات  تقـــدیم درجـــات متباین

ستشـــارات لغـــرض تحدیـــد المخـــاطر والا
والتحقــق مــن صــحتها وتحدیــد وتحلیلهــا 

ــــة  ــــات وتحمــــل المخــــاطر والرغب الأولوی
فــــي المخــــاطرة ووضــــع الإســــتراتیجیات 

ـــــــة الا ســـــــتجابة لرصـــــــد الخاصـــــــة بعملی
الأنشطة .  

١٢٣٩٧٢٠٤,٠٢٠,٧٠١٤

تشــــــترك كــــــل مــــــن حوكمــــــة الشــــــركات ١٢
ــــــدعیم عمــــــل  ــــــي ت وإطــــــار المخــــــاطر ف
مجلس الإدارة عن طریق تشكیل لجـان 
داعمــــة متمثلــــةً بعمــــل لجــــان منهــــا : " 

، ولجـــــــان حوكمـــــــة الشـــــــركات لجـــــــان 

١٨٣٣٨١٠٤,٢٣٠,٦٢١١



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥٤السنة ٥٤العدد 

التــــــدقیق " وتعــــــد لجنــــــة التــــــدقیق جــــــزء 
ــــــــي إدارة عملیــــــــة  أساســــــــي ورئیســــــــي ف
ـــــــــى  ـــــــــة عل ـــــــــولى الرقاب المخـــــــــاطر إذ تت
مخـــــــاطر إصـــــــدار التقـــــــاریر المالیـــــــة ، 

لمالیـــــة الداخلیـــــة ، وتحدیـــــد الضـــــوابط ا
لتزام عـــن الإبـــلاغ وضـــمان الوفـــاء بـــالا

عن كافة المخاطر .   
لمحــــــور المشــــــترك تعــــــد الإدارة العلیــــــا ا١٣

وإطـــار والـــرابط بـــین حوكمـــة الشـــركات
المخــاطر فــالإدارة العلیــا هــي المســؤولة 
عن الأعمال المعتادة في الوحدة وتقوم 
برفــع التقــاریر إلــى مجلــس الإدارة وهــي 
مســـؤولة فـــي الوقـــت نفســـه عـــن تعظـــیم 
الأربـــــــــــاح وقیمـــــــــــة الأســـــــــــهم لصـــــــــــالح 

لتــزام بتنفیــذ القــوانین المســاهمین مــع الا
ــــــــي  ــــــــوائح النافــــــــذة والت والتعلیمــــــــات والل

ـــره مـــن تصـــدر مـــن مجلـــس  الإدارة وغی
الجهــــات ذات الصــــلة بعملیــــة التــــدقیق 
وتقوم أیضاً بتصمیم نظام متین للرقابة 

الداخلیة .  

١٧٣٥٧١٠٤,٢٣٠,٦٢١٢

لبشـــریة مـــن أهـــم یعـــد عنصـــر المـــوارد ا١٤
إدارة المخـــاطر فهـــم و طـــراف الحوكمـــةأ

یساهمون بشكل كبیر في تطبیق نظـام 

٢٠٢٩١٠١٠٤,١٠٠,٧٩٦٣



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥٥السنة ٥٤العدد 

الرقابــة الداخلیــة المصــمم مســبقاً ویقــوم 
كـــــل موظـــــف بـــــدوره فـــــي تطبیـــــق هـــــذا 
النظـــام وتكـــون حـــدود مســـؤولیاتهم عـــن 
المخــــاطر عنــــد حــــدوث الأخطــــاء فــــي 
عملیــــــــات التشــــــــغیل ومخالفــــــــة قواعــــــــد 

نضـــباط المهنـــي أو تجـــاوز الســلوك والا
السیاسات المرسومة . 

ـــــؤدي المنظمـــــات ال١٥ ـــــة دوراً هامـــــاً ت مهنی
وإدارة مخـــــــــــاطر لحوكمـــــــــــة الشـــــــــــركات

) لمــــا تقــــوم بــــه هــــذه ERMالمشــــروع (
المنظمــات مــن تهیئــة الإصــدارات التــي 
تســـاهم فـــي رفـــد الوحـــدة بالقواعـــد التـــي 
تشكل المناخ الملائم والذي یوجه عمل 

ـــــــــــــــة  والتـــــــــــــــدقیق وتقـــــــــــــــوم الإدارة المالی
المنظمــــــــات فــــــــي النظــــــــر إلــــــــى كافــــــــة 
المواضــیع ذات الصــلة بعملیــة إصــدار 
المعـــاییر الدولیـــة المحاســـبیة والتدقیقیـــة 
فضلاً عن إصدار النشرات والأدلة فـي 
ــــد  ــــى توحی ــــي تقــــود إل ضــــوء الأطــــر الت

ویحـــــــد مـــــــن المصـــــــطلحات والمفـــــــاهیم
والإطـــار تنوعهـــا وهـــذا یخـــدم الحوكمـــة

في الوقت نفسه .

١٤٢٩١٧٠٠٤,٠٠٠,٦٦٤٥



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥٦السنة ٥٤العدد 

الاقتصادیة الإطار المفاهیمي وعملیة وضع الاستراتیجیة الخاصة بالوحدة توافق وتكاملالمحور الرابع:
:)ERMالـ (وإدارة المشروعوالمبنیة على حوكمة الشركات

خاصة بهذا ) وصف دقیق  لعملیة تحلیل الإجابات ال٩ي الجدول (تقدم عملیة تحلیل الإجابات المفرغة ف
) وانحراف ٤,٠٩٦حسابي إجمالي مقداره (تفاق مقبول لأغلب أفراد العینة وبوسط المحور إذ نلحظ هنالك ا

ستجابة هي حلیل الإحصائي بأن أكثر الفقرات اأسفرت النتائج خلال عملیة الت) و ٠,٦٨٨معیاري مقداره (
) والتي تنص٠,٧٣٢) وانحراف معیاري مقداره (٤,٢٠ة (الثانیة والعشرون) وبوسط حسابي مقداره (الفقر 

على أهمیة ضمان عنصر الشفافیة عن طریق وجود نظام فعال للتقاریر المالیة والإبلاغ المالي مع 
رتفاع نسبي في معدل الوسط الحسابي الإجمالي لكونه أعلى إلى إن نتائج هذا المحور أظهرت االتوضیح

العینة والبالغ عددهم ) الأمر الذي یوضح إن أفراد٣بي الافتراضي والبالغة قیمته (من معدل الوسط الحسا
) شخصاً متفقون على تأثیر الفقرات ذات الصلة بالمحور الرابع . ٦٠(

یحـــــــــــاول إدارة مخـــــــــــاطر المشـــــــــــروع ( ١٦
ERM تصــــــــــــویر أفضــــــــــــل تصــــــــــــمیم (

عــن طریــق حوكمــة الشــركات لأنظمــة 
ســـتقامة تكـــریس الســـلوك الأخلاقـــي والا

ــــــــي هــــــــي مــــــــن أهــــــــم الا عتبــــــــارات والت
الأخلاقیـــــــة وبمثابـــــــة منـــــــتج لــــــــ (ثقافـــــــة 
ـــــة  ـــــة الوحـــــدة كاف الوحـــــدة) وتشـــــمل ثقاف
المعـــاییر الأخلاقیـــة والســـلوكیة والعمـــل 
نحو تعزیزها في الممارسة العملیة .   

١١٣٩٨٢٠٣,٩٥٠,٧٦٩٦

ترتیب الأهمیة النسبیة على مستوى 
المحاور

٢



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥٧السنة ٥٤العدد 

المؤسسي ): تحلیل الإجابات للفقرات المتعلقة بتوافق وتكامل الإطار المفاهیمي للتحكم ٩الجدول رقم (
)ERMالـ (وإدارة المشروع

تسلسل 
الفقرة 

المقیاس الخماسي العبارات
لمستوى إجابات إجمالي 

العینة

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

ترتیب 
الأهمیة 
النسبیة

٥٤٣٢١

حوكمة الشـركات یتبلور محور مفهوم ١٧
وإدارة مخـــاطر المشــــروع حــــول تجســــید 
ـــة بأفضـــل  ـــة الداخلی مفهـــوم نظـــام الرقاب
ـــــة  ـــــة الداخلی صـــــورة لكـــــون نظـــــام الرقاب

تتخلل أنشـطة الوحـدة عبارة عن عملیة 
التشغیلیة منها والمخاطر المحیطة بهـا 
وهــــي جــــزء مكمــــل مــــن أنشــــطة الإدارة 
الأساســـــیة وتـــــوفیر الضـــــمانة المعقولـــــة 
وتحدیــد المســـؤولیات بالنســبة لأعضـــاء 
مجلــس الإدارة وواجبــاتهم والعمــل علــى 
تحقیــــق الأهــــداف بكفــــاءة ، وفاعلیــــة ، 

صادیة فضلاً عن تحقیـق الأهـداف قتاو 
راتیجیة ، والتشـــغیلیة ، والتقریریـــة ســـتالا

متثال .، وأهداف الا

١٤٤١٥٠٠٤,١٥٠,٥٤٧٣



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥٨السنة ٥٤العدد 

تقـــــــارب أهـــــــدافهما إذ یســـــــعى كلاهمـــــــا ١٨
لتحقیــق أهــداف الإطــار الرقــابي فضــلاً 
عـــن تحقیـــق أهـــداف وغایـــات الوحـــدات 
ــــدعیم  وتقلیــــل المشــــاكل والمفاجئــــات وت

صـــــــال وتحاشـــــــي الدعایـــــــة تقنـــــــوات الا
وتجنــب الأذى لســمعة الوحــدة المضـادة 

والســــــیطرة علــــــى المخــــــاطر المحیطــــــة 
بعمــــــل الوحــــــدة مــــــع مراعــــــاة مصــــــالح 
الأطــــراف ذات العلاقــــة وبلــــوغ الوحــــدة 

لأهدافها المالیة والأدائیة .

١٤٣٦١٠٠٠٤,٠٧٠,٦٣٤٥

) ERMو(تحـــــــاول مبـــــــادئ الحوكمــــــــة١٩
تأسیس أطر فرعیة منبثقـة منهـا تسـاهم 

الإدارة علـى إیجـاد في مسـاعدة مجلـس 
ــــــــافع القیمــــــــة للمــــــــلاك و  ســــــــتیعاب االمن

المخـــــاطر الناجمـــــة عـــــن عـــــدم التأكـــــد 
ــــــل المخــــــاطر او  ســــــتغلال الفــــــرص مقاب

ر فعــال الناجمــة مــع وجــود أســاس لإطــا
والمخاطر .  یهتم بالرقابة والحوكمة

٢٠٢٦١٣١٠٤,٠٨٠,٧٨٧٤

حوكمـــة الشـــركات تتلاقـــى أهمیـــة الـــتح٢٠
كـــم المؤسســـي مـــع أهمیـــة وجـــود إطـــار 
للمخــــــــــاطر المؤسســــــــــیة مــــــــــن خــــــــــلال 
تخفـیض المخــاطر وتعزیــز عملیــة إدارة 

١٦٣٥٩٠٠٤,١٢٠,٦٤٠٢



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٥٩السنة ٥٤العدد 

هذه المخاطر عن طریق نماذج تجنـب 
أو تقاسم أو توزیع أو قبول الخطر .

یعتمد كل منهما على مقومـات ودعـائم ٢١
تتمثــــل بوجــــود مرتكــــزات تشــــمل التقیــــد 
بجمیـــــــــع القـــــــــوانین والأنظمـــــــــة النافـــــــــذة 
وتــــدعیم أطــــر الرقابـــــة الداخلیــــة بكافـــــة 
عناصـــره ووجـــود هیكـــل تنظیمـــي فعـــال 
ورســــــــالة وأهـــــــــداف واضـــــــــحة المعـــــــــالم 
وتفعیل أدوار أصحاب المصلحة وإدارة 
المخــــــــاطر بطــــــــرق وأســــــــالیب حدیثـــــــــة 
ونموذجیــة وأن یتحلــى الأفــراد العــاملین 
بقواعـــــــــد الســـــــــلوك والضـــــــــبط المهنـــــــــي 

ام بالأخلاقیــــــــــات الموضــــــــــوعة لتــــــــــز والا
وثقافــة الوحــدة مــع وجــود لجــان للتــدقیق 
والتــي تعمــل كحلقــة وصــل بــین مجلــس 
ـــــــداخلي والخـــــــارجي  الإدارة والتـــــــدقیق ال
فضــــلاً عــــن المهــــام المناطــــة لهــــا فــــي 
ضــــــــوء إدارة مخــــــــاطر المشــــــــروع فــــــــي 

.بلاغ عنهاعملیة تحدید المخاطر والإ

١٥٣٤١١٠٠٤,٠٧٠,٦٦٠٦

عنصـــــر الشـــــفافیة مـــــن خـــــلال ضــــمان ٢٢
ــــــة  ــــــاریر المالی وجــــــود نظــــــام فعــــــال للتق

بلاغ عـن المعلومـات المحتـواة فیهـا والإ

١٨٣٧٤٠٠٤,٢٠٠,٧٣٢١



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٦٠السنة ٥٤العدد 

وبالشــكل الــذي یســاهم فــي ضــمان دقــة 
ــــــــاریر الوحــــــــدة او  ــــــــة تق كتمــــــــال وموثوقی

الداخلیة والخارجیة وأن یكون الإفصاح 
عــــن هــــذه التقــــاریر ومعلوماتهــــا بشــــكل 
ــــــــــــــة  ــــــــــــــن ومتــــــــــــــاح لكاف شــــــــــــــفاف ومعل

المستخدمین . 

تتجلــى أبعادهمــا بوجــود هیكــل تنظیمــي ٢٣
یحــدد خطــوط الســلطة والمســؤولیة فهــو 
بمثابـــة إطـــار كلـــي للتخطـــیط والتوجیـــه 
ومــنح الصــلاحیات وتشــخیص الهفــوات 
مــــن خــــلال وجــــود بیئــــة داخلیــــة تعمــــل 
كمظلــة لنظــام الرقابــة الداخلیــة وتــأمین 

بالنظام حمایة باقي المكونات الخاصة 
عـــــــــــــــن طریـــــــــــــــق تصـــــــــــــــمیم الوحـــــــــــــــدة 
للإســتراتیجیات ووضــع الأهــداف وبنــاء 
أنشـــــــــطة العمـــــــــل وتحدیـــــــــد المخـــــــــاطر 
وتقییمهـــــا ومواجهتهـــــا والـــــدعوة لإنشـــــاء 
ثقافــــة مؤسســــیة (تنظیمیــــة) تبــــث نشــــر 

ــــیم عنصــــر النزاهــــة والا لتــــزام بكافــــة الق
الأخلاقیة .  

١٦٣٤٧٣٠٤,٠٥٠,٧٦٩٧

ــــات ٢٤ والمــــؤثرات الخارجیــــة تضــــمن الآلی
لتــــــزام التــــــام مــــــن قبــــــل لكــــــل منهمــــــا الا

١٥٣٤٩٢٠٤,٠٣٠,٧٣٦٨



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٦١السنة ٥٤العدد 

:الاستنتاجات والتوصیات
سیتم عرض تلك الاستنتاجات وهي بالشكل الآتي:

ختیــار مجموعــة مــن المؤشــرات الخاصــة بمحــور القــوانین واللجــان المســاهمة فــي نلحــظ عنــد تحلیــل وا- ١
خاطر قتصادیة وعملیات إدارة هذه الوحدات من خلال إدارة مللوحدات الاحوكمة الشركاتإصدار كل من 

نظام اسق عالي للعلاقة بین تفاق من قبل أفراد العینة بوجود ترابط كبیر وتنالمشروع ككل وقد كان هنالك ا
وإدارة مخاطر المشروع وهذا یعزز موضوع الدراسة .الحوكمة

) ERMوإطـار الــ (حوكمـة الشـركاتنلحظ أیضاً عند تحلیل مجموعة من المؤشـرات الخاصـة بمحـور - ٢
قتصــادیة فقــد أجمــع أفــراد العینــة المختــارة ظمــة الرقابــة الداخلیــة للوحــدات الاوعلاقتهمــا فــي عملیــة تطــویر أن

) عـن طریـق هـذا المحـور وهـذا ERMوإطـار الــ (دلیة وتكاملیة بین كل من نظام الحوكمةبوجود علاقة تبا
یثبت العلاقة الطردیة بینهما .

الوحــــــــدة للوفـــــــــاء بمتطلبــــــــات التـــــــــدقیق 
الخارجي ومراقبـي الحسـابات والمعـاییر 
المفروضـــــــــة عـــــــــن طریـــــــــق المجـــــــــالس 
والمنظمــات الدولیــة ولجــان البورصــات 
وهیئـــات الأوراق المالیـــة والتـــي تـــنعكس 
ــــى بیئــــة الرقابــــة الداخلیــــة  بــــلا شــــك عل

للوحدة . 

ترتیب الأهمیة النسبیة على مستوى 
المحاور

١



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٦٢السنة ٥٤العدد 

وإطـار الــ ( عملیة تشریع النظـام الخـاص بالحوكمـةختیار مجموعة محور الأطراف المشاركة في إن ا- ٣
ERM علاقـة تكاملیـة وطردیـة بینهمـا تفـاق مناسـب بوجـودا) فضلاً عن الأطراف المسـتفیدة منهمـا أظهـرت

وهذا خلاف فرضیة البحث . 
ختیار مجموعة مـن المؤشـرات الخاصـة بمحـور توافـق وتكامـل الإطـار المفـاهیمي اتبین عملیة تحلیل و - ٤

قتصــادیة إن هنالـك توافــق كبیـر مــن قبـل أفــراد العینــة راتیجیة مناســبة وخاصـة بالوحــدة الاسـتاوعملیـة وضــع 
رتكــاز ســتراتیجیة الاطــار وبشــرط یكــون أســاس بنــاء هــذه الاالعلاقــة بــین النظــام والإبتنــاغم وتفاعــل وتكامــل 

وهذا یظهر حقیقة العلاقة بینهما.علیهما كلاهما معاً 
تي: ات التي تم التوصل إلیها فهي كالآأما التوصی

) في تبني أنظمة ، مصارف ومؤسسات مالیة أخرىركاتشكافة الوحدات الاقتصادیة (ینبغي أن تقوم- ١
رقابیة حدیثة أساسها تطبیق نظام تحكم مؤسسي متین یرتكز في تطبیقه على إدارة مخاطر المشروع 

)ERM. ولكافة الأنشطة ویساعد في متانة نظام الرقابة الداخلیة لهذه الوحدات (
یوان الرقابة یجب أن یقوم مجلس المعاییر المحاسبیة والتدقیقیة في جمهوریة العراق وبالتنسیق مع د- ٢

التدقیق الدولیة تحادي في صیاغة قاعدة أو معیار تدقیق محلي ینسجم مع أحدث معاییرالمالیة الا
عتماد نظام للتحكم المؤسسي مدعوم بنظام رقابي حدیث یعتمد على تقییم مخاطر المشروع والقائمة على ا

وإدارتها ككل ولیس مخاطر عملیة الرقابة فقط .



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٦٣السنة ٥٤العدد 

:المراجع
:مراجع باللغة العربیةالأولا: 

أ ) الكتب :
: دار ١) ، ط ة (أسس إدارة مخاطر المؤسسة، نضال محمود ، نظم المعلومات المحاسبی]م ٢٠١٥الرمحي ، [. ١

الفكر للنشر والتوزیع ، (عمان) . 
، بول . ج ومارشال رومني ، نظم المعلومات المحاسبیة ، الكتاب الأول ، تعریب قاسم ]م ٢٠٠٩ستینبارت ، [. ٢

إبراهیم الحسیني ، مراجعة أیمن حداد ومهند عتمة : دار المریخ للنشر ، (الریاض) . 
لطباعة : دار المغرب ل١، أیاد رشید ، التدقیق الخارجي منهج علمي نظریاً وتطبیقیاً ، ط ]م ٢٠١١القریشي ، [. ٣

والنشر ، (بغداد) .
للطباعة ، STCإطار متكامل ، دار –، الرقابة الداخلیة ]م ٢٠١٠الهیئة السعودیة للمحاسبین القانونیین ، [. ٤

(الریاض) .
، علي عصام محمد علي ، نظام الرقابة الداخلیة (الإطار النظري والإجراءات العملیة) : دار ]٢٠١٤الیاور ، [. ٥

والعلوم الأخرى للطباعة والنشر والتوزیع ، (بغداد) .والاقتصادیةم الإداریة الدكتور للعلو 
البحوث والمقالات والدوریات : ب ) 

، محمد شحاتة خطاب ، التكامل بین أدوات إدارة التكلفة وحوكمة الشركات ( إطار مقترح) ، ]م ٢٠١٠خطاب ، . ٦
بحث منشور: الندوة الثانیة عشر لسبل تطویر المحاسبة في المملكة العربیة السعودیة  ، (الریاض) .

قتصاد شور: مجلة الا، عوض سلامة ، لجان المراجعة كأحد دعائم حوكمة الشركات ، بحث من]م ٢٠٠٨الرحیلي ، . ٧
والإدارة ، العدد الأول ، (جامعة الملك عبد العزیز) .

، مجدي محمد ، دور لجان المراجعة في حوكمة الشركات وأثرها على جودة القوائم المالیة المنشورة ]م ٢٠٠٩سامي ، . ٨
، العدد الثاني ، (جامعة ٤٦في بیئة الأعمال المصریة  ، بحث منشور ، مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة ، مج 

الإسكندریة) .
، حسین وكنان نده ، مبادئ حوكمة الشركات في سوریا ، بحث منشور ، مجلة العلوم ]م ٢٠١٠القاضي ، . ٩

، العدد الثاني ، (جامعة دمشق) .٦والقانونیة ، مج الاقتصادیة
ي حوكمة الشركات ، بحث منشور ، ، رأفت حسین ، آلیات تدعیم دور المراجعة الخارجیة ف]٢٠١٢مطیر ، [.١٠

(الجامعة الإسلامیة) .



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٦٤السنة ٥٤العدد 

، معراج عبد القادر ، الحوكمة المؤسسیة في القطاع البنكي والمالي ودورها في إرساء قواعد ]م ٢٠١٢هواري ، [.١١
الشفافیة ، بحث منشور ، (جامعة الأغوط) . 

ج ) الوثائق الرسمیة :
، حوكمة الشركات ، مقالة في قطاع الحوكمة ، (مصر) .]م ٢٠١٠بنك پیریوس ، [.١٢
، مسودة دلیل تعزیز الحوكمة الرشیدة للموجودات العامة مبادئ إرشادیة ]م ٢٠١٣تحادي ، دیوان الرقابة المالیة الا[.١٣

لأغراض التطبیق : دائرة الشؤون الفنیة والدراسات .
والأطاریح الجامعیة :د ) الرسائل 

، علي عبد الجابر الحاج علي ، العلاقة بین مستوى  التطبیق الفعلي للحاكمیة المؤسسیة ]م ٢٠١٠إسماعیل ، [.١٤
وجودة التقاریر المالیة ، رسالة ماجستیر غیرة منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الأعمال ، (جامعة الشرق الأوسط) .

یة بتطبیق مبادئ الحاكمیة المؤسسیة ، ، إیاد ولید محمد ، مدى إلتزام النقابات المهنیة الأردن]م ٢٠٠٨جبیر ، [.١٥
رسالة ماجستیر غیرة منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الأعمال ، (جامعة الشرق الأوسط) .

عتماد إطار إدارة مخاطر المشروع ا، علي توفیق ، تحسین فاعلیة الرقابة الداخلیة في ظل ]م ٢٠١٤جمیل ، [.١٦
)ERMتصاد ( جامعة الكوفة) .قمجلس كلیة الإدارة والا) ، رسالة ماجستیر غیر منشورة مقدمة إلى

، كرار سلیم عبد الزهرة ، العلاقة بین حوكمة الشركات وتمهید الدخل ، رسالة ماجستیر غیر ]م ٢٠١١حمیدي ، [.١٧
قتصاد (جامعة الكوفة) .منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الإدارة والا

نعكاسها على اترح لحوكمة الشركات الحكومیة الممولة ذاتیاً و ، أسعد غني جهاد ، إطار مق]م ٢٠٠٨الخزاعي ، [.١٨
مهنة التدقیق الخارجي في العراق ، بحث دكتوراه غیر منشور مقدم إلى مجلس المعهد العالي للدراسات المحاسبیة والمالیة 

(جامعة بغداد) .
) ، رسالة ماجستیر غیر COSO، إیمان مؤید ، تحسین فاعلیة الرقابة الداخلیة وفق أنموذج (]م ٢٠١٢الخیرو ، [.١٩

قتصاد (جامعة بغداد) .منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الإدارة والا
، فراس علي ، دور لجان المراجعة في تعزیز فاعلیة حوكمة الشركات ، بحث ماجستیر غیر ]م ٢٠١٠ذیاب ، .٢٠

بغداد) .-جلس المعهد العربي للمحاسبین القانونیین ، (المركز العام منشور مقدم إلى م
، علي عبد الحسین ، دور التدقیق الخارجي في تقویم إدارة مخاطر المشروع على وفق إطار ]م ٢٠١٥راجي ، [.٢١

)COSOمعة بغداد) .)  ، بحث دكتوراه غیر منشور مقدم إلى مجلس المعهد العالي للدراسات المحاسبیة والمالیة (جا
ستعمال متغیرات حوكمة ا، حسین زهیر عبد الأمیر ، تعزیز القدرة التنبؤیة للمعلومات المحاسبیة ب]م ٢٠١٣زیني ، [.٢٢

قتصاد (جامعة الكوفة) .الشركات ، رسالة ماجستیر غیر منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الإدارة والا



)ERM(الـمشروعمخاطروإدارةالشركاتحوكمةبينالعلاقة

٢٠١٩٦٦٥السنة ٥٤العدد 

قترح لدور المحاسب الإداري في تنفیذ آلیات حوكمة ، حسنین راغب طلب ، إنموذج م]م ٢٠٠٩الشمري ، [.٢٣
.قتصاد (جامعة بغداد)الشركات ، رسالة ماجستیر غیر منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الإدارة والا

) ، بحث COSO، فاضل حسین ، تقویم وتطویر نظام الرقابة الداخلیة على وفق إطار (]م ٢٠١٤شهید ، [.٢٤
بغداد) .-لس المعهد العربي للمحاسبین القانونیین ، (المركز العام ماجستیر غیر منشور مقدم إلى مج

، أنس محمود ، دور النظم والمعاییر المحاسبیة في تحقیق شروط ومتطلبات الحاكمیة في ]م ٢٠٠٩الطرمان ، [.٢٥
لأعمال ، (جامعة الشركات الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة ، رسالة ماجستیر غیرة منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة ا

الشرق الأوسط) .
ستعمال ا، أحمد جاسم حمودي ، تطویر الرقابة الداخلیة لمواجهة مخاطر تقنیة المعلومات ب]م ٢٠١٤العبیدي ، [.٢٦

قتصاد ) دراسة تطبیقیة في مصرف بغداد ، رسالة ماجستیر غیر منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الإدارة والاCOBITإطار (
المستنصریة) .(الجامعة 

في تخفیض ممارسات المحاسبة الإبداعیة وتحقیق حوكمة الشركات، صبیحة برزان ، دور ]م ٢٠٠٨العبیدي ، [.٢٧
.قتصاد (جامعة بغداد)التوافق بین مصالح أطراف الوكالة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الإدارة والا

حوكمة الشركات على فجوة التوقعات في بیئة العمل التدقیقي ، بحث ، حیدر علي ، أثر]م ٢٠٠٩فارس ، [.٢٨
بغداد) .-ماجستیر غیر منشور مقدم إلى مجلس المعهد العربي للمحاسبین القانونیین ، (المركز العام 

، لیلى ناجي مجید ، اثر تطبیق حوكمة الشركات في الحد من ممارسات إدارة الأرباح ، ]م ٢٠١١الفتلاوي ، [.٢٩
قتصاد (جامعة بغداد) .إطروحة دكتوراه غیر منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الإدارة والا

اتیجي ستر ، إیمان شیحان عباس ، أثر فهم الحوكمة المؤسسیة في تحسین الأداء المالي الا]م ٢٠٠٩المشهداني ، [.٣٠
للمصارف  ، بحث ماجستیر غیر منشور مقدم إلى مجلس المعهد العالي للدراسات المحاسبیة والمالیة (جامعة بغداد) .

طروحة دكتوراه غیر أ، بشرى نجم عبد االله ، الإطار المقترح لحوكمة الشركات المساهمة ، ]م ٢٠٠٧المشهداني ، [.٣١
قتصاد (جامعة بغداد) .منشورة مقدمة إلى مجلس كلیة الإدارة والا

الشركات على فاعلیة الرقابة الداخلیة ، بحث ماجستیر غیر ، داود سلیمان ، تأثیر حوكمة]م ٢٠١١مولود ، [.٣٢
بغداد) .-إلى مجلس المعهد العربي للمحاسبین القانونیین ، (المركز العام منشور مقدم 

طروحة دكتوراه غیر منشورة أ، حوكمة الشركات، فیحاء عبد االله ، التدقیق الداخلي ودوره في ]م ٢٠٠٦یعقوب ، [.٣٣
قتصاد (الجامعة المستنصریة) . مقدمة إلى مجلس كلیة الإدارة والا

:مراجع باللغة الأجنبیــــةالثانیا: 
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A) Books : -
١. [ COSO’s Enterprise Risk Management] , Integrated Framework , Committee of
Sponsoring Organizations of the Tread way Commission (COSO) , New York, NY ,
September, ٢٠٠٤.
٢. . IIA the Institute of Internal Auditor, Standards for the professional practice, Framework
of Internal Auditing, August, ٢٠٠٢.
٣. Organization for Economic corporation & Development (OECD) Ad Hoc Task force on
corporate Governance, OECD principles corporate Governance, ٢٠٠٤
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