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 ملخص البحث

  والحوكمة الرقابة
والرقابة تمثلان نظاماً متكاملًا يحدد جودة التقارير  يؤكد التحليل الواقعي أن الحوكمة

 المالية واستدامة الأداء المؤسسي. فالإخفاق في أي منهما قد يؤدي إلى انهيار كامل، كما في
Enron وWorldCom كما في –، بينما يمكن للإصلاح الهيكلي Volkswagen –  أن يعيد

بين الحوكمة والرقابة ليس خياراً تنظيمياً، بل  بناء الثقة ويعزز الاستدامة، لذا، فإن التكامل
 ضرورة استراتيجية لضمان الشفافية، خفض مخاطر الوكالة، وتحقيق استقرار طويل الأجل.

الحوكمة، كيف  ظل في الخارجية الرقابة دورتحديد ما هو في  البحثمشكلة وتتلخص 
 القوانين والأنظمة في تعزيز الرقابة. تسهم الحوكمة في زيادة فاعلية الرقابة، وهل تساهم حوكمة

من ابراز العلاقة الوثيقة بين الحوكمة والرقابة، والتي تؤدي إلى  أهمية الدراسةوتنبع  
تحسين فعالية الرقابة في الشركات، تعزيز سياسات الحوكمة، تحقيق الاستقرار والثقة في النظام 

الممارسين والمستثمرين بمدى أهمية  إرشاد المالي ومن ثم تحقيق مصالح كافة المستخدمين،
تطبيق مبادئ الحوكمة الجيدة لتحسين الأداء المالي والإداري، مما يعزز من اتخاذ قرارات 

 استثمارية أكثر وعياً واستدامة.

 الرقابة دور توضيحتتمثل في  هداف البحثفي ضوء مشكلة وأهمية البحث فإن أ  
التعرف على حوكمة العمليات الجوهرية ، الحوكمة دافأه تحقيق دعائم كأحد وتفعيلها الخارجية

في الجهات  وحوكمة القوانين والأنظمة وحوكمة عمليات الرقابة وعلاقتهم بزيادة فاعلية الرقابة
 الحكومية.

: الإطار العام كما يلي فصولمن أجل تحقيق هدف الدراسة تم تقسيم البحث إلى أربعة 
، الفصل الثاني: الأبعاد الرئيسية الأهمية والتحديات –الحوكمةماهية للبحث، الفصل الأول: 

للحوكمة، الفصل الثالث: دور الحوكمة في رفع كفاءة وفعالية الرقابة، الفصل الرابع: حالات 
 تطبيقية في مجال الحوكمة والرقابة.

التالية: تؤثر الشفافية، المساءلة، وكفاءة الأداء  النتائجوقد توصلت الباحثة إلى   
الفعالة إلى تحسين  الحوكمةتؤدي ر للحوكمة الجيدة بشكل كبير على فعالية الرقابة، و كعناص

الأداء المالي، تحقيق عوائد أعلى، والاستفادة من انخفاض تكاليف رأس المال، كما أن الحوكمة 



 

 

تساهم في تقليل المخاطر المؤسسية، مما يجعل المؤسسات أكثر استدامة على المدى الطويل، 
حوكمة عمليات الرقابة على تطوير وتطبيق مجموعة من السياسات والإجراءات التي  كما تعمل

تهدف إلى ضمان كفاءة الأداء وتقليل المخاطر المرتبطة بالعمليات المالية والإدارية، ويعتبر دور 
المراقب الخارجي أساسياً في أي عملية حوكمة، وهو أحد أركان أي عملية حوكمة، ويتمثل الدور 

 ل للمراقب الخارجي في اعطاء الثقة في التقارير المالية.الأصي

التالية: ترسيخ ثقافة الحوكمة في جميع الجهات، خاصة في  التوصياتوتقترح الباحثة    
الأوساط المالية والمصرفية، وبين جميع الموظفين، وجعلها جزءاً مهماً من أدوات العمل، تعزيز 

والرقابة، تركيز الشركات على تفعيل حوكمة العمليات  الأطر القانونية التي تدعم الحوكمة
التشغيلية من خلال وضع إجراءات واضحة وموحدة، وتحديث السياسات الداخلية بما يعزز كفاءة 
الأداء ويقلل من المخاطر المالية، اعتماد الأنظمة الرقمية الحديثة لتحليل البيانات المالية ومراقبة 

اعد في الكشف المبكر عن الأخطاء والتلاعبات، ويسهم في سرعة العمليات التشغيلية، بما يس
 KPlsالاستجابة للمخاطر، وإجراء مراجعة دورية لفعالية الرقابة من خلال استخدام مؤشرات أداء 

قابلة للقياس تُمكن من تقييم مدى تحقيق الأهداف الرقابية، وضمان اتخاذ إجراءات تصحيحية 
 فورية في حال وجود انحرافات.

 

 

 
 
 
 
 
 



 الإطار العام لبحث

 البحث: مقدمة

 من كثير اقتصاد على كبير وبشكل أثرت التي العالمية المالية الأزمة ظهرتمطلع القرن الحالي  في
 شهدها التي الاقتصادية والأزمات المالية الانهيارات هذه وبسبب الثالث، العالم دول وحتى العظمى الدول
 بالمعلومات يتعلق فيما الشفافية وانعدام الكامل الافصاح عدم هو أسبابها أهم أحد من كان والتي العالم

 الخارجي المراقب دور إلى جوانبه أحد يرجع والذي والمالي الإداري  الفساد بسبب وأيضا والمحاسبية المالية
 محاسبية أساليب ظهور إلى الحاجة دعت مما للحقيقة، خلاف وهذا المالية القوائم صحة على أكد الذي

 ومن، بالشركة العلاقة ذات والأطراف المال رأس أصحاب مصالح حقوق  لضمان رقابية كأداة  تستخدم جديدة
 المساهمين لحقوق  ضمانا الاقتصادي الوسط في تطبيقه ومحاولة حوكمةال مصطلح هو المصطلحات هذه

 المحاسبية المبادئ تطبيق يؤكد المفهوم هذا وأن، المفهوم هذا ظل في الرقابة دور وتفعيل والمستثمرين
 القوائم في يحصل الذي التلاعبجهات ال تتفادى حتى الموضوعية ومبدأ الافصاح كمبدأ عاما قبولا المقبولة
 أن الدولة تستطيع آخر جانب ومن جانب من هذا المساهمين حقوق  وضمان الإدارة مجلس لصالح المالية

 الشركات تقع لا وحتى ،سليمة بيانات كونها الحوكمة لمفهوم المطبقة اتجهال من المقدمة بالبيانات تثق
 تفعيل كيفية وهو هذا البحث فكرة جاءت الأخرى، العالمية الشركات بها وقعت التي المالية الانهيارات بمطب

 (.2111)التميمي،  المفهوم هذا تطبيق في الرقابة دعم وكيفية ،حوكمةال مفهوم تطبيق ظل في الرقابة دور

 :البحث مشكلة

 التقارير في الثقة أزمة حصول إلى أدى المالية بالقوائم والتلاعب الاقتصادية الانهيارات إلى نتيجة
 خاص بشكل المساهمين حقوق  على وحفاظا ،الحكومة قبل من وحتى والمستثمرين المساهمين قبل من المالية
 أزمة تفادي أجل من وعلاقته بالرقابة الحوكمة موضوع إثارة من بد لا كان عام بشكل بلادال اقتصاد وعلى
 في البلاد يشهده الذي والمالي الإداري  الفساد من الإمكان بقدر والتخلص اتجهال وإدارة المساهمين بين الثقة

 وقد أمكن صياغة مشكلة البحث في التساؤلات التالية: ،الآونة

 .الحوكمة ظل في الخارجية الرقابة دورما هو  .1

 .كيف تسهم الحوكمة في زيادة فاعلية الرقابة .2

 .هل تساهم حوكمة القوانين والأنظمة في تعزيز الرقابة .3
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  :البحث ميةأه
 :الآتيمن  هأهميت البحثيستمد 

  .تحسين فعالية الرقابة في الشركات -1
 .كمةتعزيز سياسات الحو  -2
تحقيق مصالح كافة ثم ن المالي وم حوكمة لتحقيق الاستقرار والثقة في النظامالأهمية تطبيق  -3

 المستخدمين.
تطبيق مبادئ الحوكمة الجيدة لتحسين الأداء المالي  أهميةبمدى  إرشاد الممارسين والمستثمرين -4

 واستدامة. أكثر وعياً  والإداري، مما يعزز من اتخاذ قرارات استثمارية

 أهداف البحث:
، العلاقة بين الحوكمة ودورها في زيادة فاعلية الرقابةلتعرف على افي هدف البحث بصفة أساسية يتمثل 

 والذي يتحقق من خلال الجوانب الأتية:
 .الحوكمة أهداف تحقيق دعائم كأحد وتفعيلها الخارجية الرقابة دور توضيح -1
 .التعرف على العلاقة بين حوكمة العمليات الجوهرية وزيادة فاعلية الرقابة -2
 .القوانين والأنظمة وزيادة فاعلية الرقابةالتعرف على العلاقة بين حوكمة  -3
 .التعرف على العلاقة بين حوكمة عمليات الرقابة وزيادة فاعلية الرقابة -4

 منهج البحث:

استتتخدم الباحتتث فتتي إعتتداد هتتذا البحتتث المتتنهج الاستتتقرائي، واعتمتتد علتتى أستتلوب الدراستتة المكتبيتتة فتتي 
 الحصول على البيانات وذلك من خلال ما يلي:

 الاستعانة بالكتب والمراجع العلمية. -
 .الاطلاع على نتائج البحوث والدراسات العلمية والمهنية -

 الاطلاع على نتائج وتوصيات الندوات واللقاءات والمؤتمرات المهنية. -

 الدخول على موقع المنظمة الدولية للأجهزة الرقابية على شبكة الإنترنت. -

 البحث: خطة

 التالية:إلى الفصول  بحثال تقسيم تموما هو مستهدف من دراسته  بحثفي ضوء طبيعة مشكلة ال

 الإطار العام للبحث -
 الأهمية والتحديات – الحوكمةماهية الفصل الأول:   -
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 الفصل الثاني: الأبعاد الرئيسية للحوكمة  -
 الرقابة في رفع كفاءة وفعالية  الحوكمةالفصل الثالث: دور   -
 في مجال الحوكمة والرقابة تطبيقية الفصل الرابع: حالات  -

 .النتائج والتوصيات -
 

 



-4- 

 

:ولالفصل الأ  
 الأهمية والتحديات – الحوكمةماهية  

 مقدمة
تمثل الحوكمة النظام الذي يحدد كيفية توجيه وإدارة الشركات بما يضمن حماية حقوق الأطراف المختلفة 

(، OECDالمساهمين وأصحاب المصالح الأخرى. وفقا لتعريف منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )مثل 
لا يتجزأ من الإدارة الرشيدة التي تهدف إلى تحسين الأداء المالي والإداري وضمان  تعتبر الحوكمة جزءاً 

  .((Solomon & Solomon, 2020الامتثال للمعايير الأخلاقية والقانونية 

( في العقود الأخيرة أحد أهم المفاهيم التي تركز عليها الدول Governanceصبحت الحوكمة )ولقد أ
والمؤسسات، خاصة الحكومية منها، لتحقيق كفاءة الإدارة، وتعزيز الشفافية، ومكافحة الفساد، وضمان 

الأداء، برزت الحوكمة  الاستخدام الأمثل للموارد العامة. ومع تزايد مطالب المواطنين بالخدمات الفعالة وجودة
كمتطلب أساسي للإصلاح الإداري والتنمية المستدامة، كما أنها تعتبر من أهم الاتجاهات المعاصرة في 

 الإدارة العامة، ورفع كفاءة المؤسسات الحكومية. وتحول الإدارة العامة نحو الأداء الموجه بالنتائج.

الحوكمة أداة حيوية لضمان استدامة الأداء وتقليل مع تزايد التحديات التي تواجه المؤسسات، أصبحت و 
في تعزيز الثقة بين المستثمرين وتحسين  كبيراً دوراً الحوكمة الجيدة تلعب  كماالمخاطر المالية والإدارية. 

  سين صورة الشركة في الأسواق الماليةحلح، مما يؤدي إلى تاالمصأصحاب العلاقات مع الأطراف 
(Rodriguez & Garcia, 2022). 

 تعريف الحوكمةنشأة و  1/1

مفهوم الحوكمة في الهيئات العامة منذ ثمانينيات القرن الماضي استجابة للمطالبات الملحة  نشأ
للمنظمات الدولية لأهمية أن يصاحب جهود التنمية الاقتصادية والاجتماعية رؤي متكاملة حول إدارة 

 شئون المجتمع والدولة.
نتيجة  1989القطاع الحكومي لأول مرة في أدبيات البنك الدولي عام بدأ مصطلح الحوكمة في 

 التداعيات السلبية لأشكال الفساد وسوء الإدارة.

بصورة مباشرة بين الحوكمة وأسلوب إدارة التنمية  1992وقد ربط البنك الدولي عام 
(Development Managementوترتبط الحوكمة بصورة مباشرة بقضايا المسائلة وا ،) لمحاسبة

وتعزيز اللامركزية، بخلاف تطوير الأطر التشريعية الداعمة للتنمية، وتحسين آليات إتاحة وتبادل 
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 المعلومات في المجتمع لدعم الشفافية ومكافحة الفساد، وتحقيق الصالح العام للمجتمع.

ارة الموارد وعرف البنك الدولي الحوكمة بأنها الطريقة التي تتم من خلالها ممارسة السلطة في إد
وإدارة  والمؤسسات(، )الهياكلالاجتماعية للدولة وجعل للحكم الجيد ثلاثة أبعاد هي شكل النظام السياسي 

 علىوقدرة الحكومة  فيها(،القرارات من أجل استغلال موارد الدولة لتحقيق التنمية  )اتخاذالعملية السياسية 
 علىعزيز الحوكمة هو المقابل الطبيعي للحصول تخطيط وتنفيذ السياسات المناسبة. وبالتالي فإن ت

مساعدات التنمية، أو استثمارات من وكالات الإقراض، ومن ثم تم ربط ما سبق بضرورة توفيق الدول 
 .لسياساتها لتلبي متطلبات الحوكمة

توسيعا لمفهوم الحوكمة الي أبعاد  1997( عام UNDPوقدم برنامج الأمم المتحدة الإنمائي )
حيث يعرفها بأنها: ممارسة السلطة السياسية والاقتصادية والإدارية لحسن  وتنوعاً  أكثر شمولاً مجتمعية 

كافة المستويات، وهو يتضمن الإجراءات التنفيذية والمؤسسات التي يمكن من  علىإدارة شئون المجتمع 
 خلالها أن يعبر المواطنون عن مصالحهم ويمارسون حقوقهم القانونية.

أبعاد هامة في الحوكمة مثل اللامركزية وتوسيع المشاركة ودور المرأة مع ربط  علىنامج وقد ركز البر  
 مفهوم التنمية الإنسانية. علىالحوكمة بالأهداف التنموية، وركز 

أنها  علىوتحدد منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية الملامح الأساسية للحوكمة الجيدة فتعرفها  
الاقتصادية والإدارية اللازمة لإدارة شئون الدولة من خلال دور القانون ممارسة السلطات السياسية و 

 والكفاءة والمساواة.

وعرفتها جمعية المراجعين الأمريكيين بأنها السياسات والإجراءات المستخدمة لتوجيه أنشطة المؤسسة  
لحكومة في توفير الحكومية والتأكد من تحقيق أهدافها من خلال تفعيل الضوابط التي تضمن مصداقية ا

 الخدمات، وضمان السلوك الأخلاقي للمسئولين الحكوميين للحد من مخاطر الفساد المالي والإداري.

ويعرف مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار برئاسة مجلس الوزراء المصري الحوكمة في القطاع  
ياسات وآليات وممارسات تقوم أنها الإدارة الجيدة لجميع المؤسسات في الدولة من خلال س علىالحكومي 

 مبادئ الحوكمة. على

إن الحوكمة هي مفهوم شامل يعبر عن الأسلوب الذي يتم من خلاله توجيه وإدارة المؤسسات. تشمل 
الحوكمة النظم، والعمليات، والقوانين التي تنظم كيفية اتخاذ القرارات، وكيفية تحقيق الأهداف، وكيفية إدارة 

 المخاطر.
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لضمان المساءلة والشفافية، مما يعزز من الثقة بين المساهمين والإدارة.  عنصراً أساسياً تعتبر الحوكمة 
تهدف الحوكمة إلى تحسين الكفاءة التشغيلية والحد من الفساد، وتلعب دورا محوريا في استدامة المؤسسات 

  .(Morrison & Gully, 2020)ونموها 

تضمن العوامل ت حيثتتضمن الحوكمة مجموعة من الأبعاد التي تؤثر على كيفية سير الأعمال. 
القانونية والتنظيمية التي تضع إطار العمل لكل مؤسسة، بالإضافة إلى الأبعاد الثقافية والاجتماعية التي تؤثر 

طلب أيضا مراعاة السياق الذي على كيفية استجابة الأفراد داخل المنظمة. إن فهم الحوكمة كمفهوم شامل يت
تعمل فيه المؤسسة، حيث يمكن أن تؤثر العوامل الاقتصادية والسياسية على كيفية تنفيذ الحوكمة. على 

حوكمة مرنة تسمح لها  استراتيجياتسبيل المثال، في بيئات الأعمال الديناميكية، قد تحتاج الشركات إلى 
 بالتكيف مع التغيرات السريعة.

 الحوكمةأهمية  1/3
الشفافية أن جميع المعلومات ذات الصلة متاحة وتعني في تعزيز الشفافية والمساءلة.  الحوكمة تساهم

لأصحاب المصلحة، مما يساعدهم على اتخاذ قرارات مستنيرة. من جهة أخرى، يصبح المديرون مسؤولين 
همين، حيث تكون الحوكمة قوية، يكون عن قراراتهم وأفعالهم. وعندما تعزز المساءلة الثقة بين الإدارة والمسا

 .(2112)مزريق ومعموري،  من الصعب على الأفراد اتخاذ قرارات غير أخلاقية أو تلاعب بالمعلومات

المؤسسات التي تعتمد على نظم حوكمة جيدة ف ،الحوكمة الفعالة تؤدي إلى تحسين الأداء المالي إن
ن الشركات ذات الحوكمة الجيدة تستفيد من وإما تحقق عوائد أعلى من تلك التي لا تفعل ذلك.  غالباً 

لاستثمار أموالهم في الشركات التي تعزز من  المستثمرين أكثر ميلاً  إنانخفاض تكاليف رأس المال، حيث 
المؤسسات أكثر استدامة  شفافيتها ونزاهتها. كما أن الحوكمة تساهم في تقليل المخاطر المؤسسية، مما يجعل

 .(Klein,2019) على المدى الطويل

 مبادئ الحوكمة 1/2
تطبيق  علىلتطبيق نظام حوكمة فعال وتعزيز مفهوم الحوكمة الرشيدة في الجهات العامة يجب التحفيز 

وزلط، السيد ( و )2111)بورسلي،  المبادئ التالية طبقا لأفضل الممارسات والمعايير الدولية التي تتمثل في
2125): 

 سيادة النظام: -
تأدية الجهات لأعمالها وفقا للأنظمة والتعليمات والإجراءات التي تمنع وقوع التعسف أو سوء استخدام 
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 السلطة من قبل أصحاب الصلاحية مع توثيق القرارات والسياسات الداخلية.

 النزاهة والقواعد الأخلاقية: -
بأخلاقيات العمل وقيم النزاهة والأمانة واتخاذ القرارات والإجراءات ضمان التزام مسؤولي الجهات العامة 

بالطرق التي تحقق المصلحة العامة مع وجود سياسات وإجراءات تكفل اتخاذ اللازم عند وجود حالة عدم 
 التزام.

 الرقابة والمسائلة: -
جهة العامة لنظام الرقابة تطبيق مختلف أشكال الرقابة والمتابعة، وخضوع ال علىضمان قدرة الجهة العامة 

 الداخلية وللمسائلة الخارجية من قبل الجهات الرقابية المختصة.

 الإفصاح والشفافية: -
تعزيز شفافية الجهة العامة المتعلقة بسياساتها وقراراتها وإجراءاتها وخططها الاستراتيجية واستخدامها للموارد، 

فصاح عن المعلومات العامة وإيجاد قنوات تواصل مع وجود آلية واضحة لتصنيف المعلومات السرية والإ
 فعالة مع أصحاب المصلحة من أجل تعزيز ثقتهم.

 الكفاءة وفاعلية الأداء: -
والتأكد  الأكمل،الوجه  علىضمان الاستخدام الأمثل للموارد المالية والبشرية المتاحة للجهة لتنفيذ مهمتها 

ة مما يتوافق استراتيجياتها ويحقق مبدأ الكفاءة وفاعلية الأداء من أن البرامج والمشاريع تحقق الأهداف المرجو 
من خلال التخطيط السليم ووضع استراتيجية وأهداف قابلة للتحقيق والقياس، وإيجاد مؤشرات أداء للمتابعة 

 وتقييم العمل.

 القيادة: -
بما يحقق المصلحة  -ية شرافمن قبل الإدارة الا -وضع استراتيجيات مستدامة ورسم السياسات والتوقعات 

الفصل بين المسؤوليات من خلال  علىالعامة ويتواءم مع السياسات العامة في الجهة العامة والدولة، والعمل 
وجود مهام عمل واضحة واختيار أصحاب الكفاءة والنزاهة والمصداقية والخبرة بما يضمن استقلاليتهم في 

 ن القيادات وتقييمهم.أداء مهمتهم مع إيجاد آلية واضحة وشفافة لتعيي

 الاستدامة:  -
التأثير إيجابيا في المجتمع  علىضع استراتيجية وأهداف تضمن استدامة الجهة وعملها وتعزز قدراتها 

 والتنمية الاقتصادية، مع متابعة تطبيق تلك الأهداف ورفع تقارير بذلك.
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أداء الجهات العامة وتحقيقها  ومن خلال الطرح السابق يتضح أن للحوكمة دورا مهما ومحوريا في تعزيز
ية والمسؤولين شرافللأهداف التي أنشأت من أجلها، إذ أن التحديد الدقيق لمهام وصلاحيات الإدارة الا

التنفيذيين والإدارة التنفيذية، مع العناية في اختيارهم وكذا وجود معايير مهنية لتقييم أداؤهم وأداء الجهة 
 .(Davis et al. 2020) حو نجاح الجهة في تحقيق أهدافهاومخرجاتها، مما تعد أداة هامة ن

 تطور الحوكمة 1/4
على الحوكمة  منصباً في البداية كان التركيز  حيثعلى مر السنين.  ملحوظاً  شهد مفهوم الحوكمة تطوراً 

ومع كانت الأزمات المالية تدفع الشركات إلى تبني نظم حوكمة أكثر صرامة. و في إطار الشركات الكبيرة، 
ات غير الربحية لشركات بما في ذلك اشركمرور الوقت، توسع نطاق الحوكمة ليشمل مختلف أنواع ال

 والحكومية.

في مواجهة  قتصادية، مما أدى إلى بروز أهميتهاتأثرت الحوكمة أيضا بالتغيرات الاجتماعية والا
ت التي تتبنى ممارسات حوكمة الشركا إنالتحديات المعاصرة مثل التغير المناخي، والفقر، والمساواة. 

 La Porta et) وتحقيق النجاح على المدى الطويلدرة على التكيف مع التغيرات الخارجية امستدامة تكون ق
al., 2018). 

 أنواع الحوكمة 1/4
 تتعدد أنواع الحوكمة، ومن أبرزها الحوكمة المؤسسية، الحوكمة التنظيمية، وحوكمة الشركات العائلية:

بالقواعد والنظم التي تحكم كيفية إدارة المؤسسات، مما يعزز من الشفافية الحوكمة المؤسسية تتعلق 
بالإدارة الفعالة للمنظمات غير الربحية والحكومية، حيث تركز  الحوكمة التنظيميةوالمساءلة. بينما تتعلق 

لارتباطها  فريدة نظراً فتتميز بتحديات  حوكمة الشركات العائليةأما  على تحقيق الأهداف المجتمعية.
بين المصالح العائلية والعمليات التجارية،  دقيقاً  تتطلب هذه النوعية من الحوكمة توازناً و  ،بالعلاقات الأسرية

ن الشركات العائلية التي تعتمد على إمما يعكس أهمية وجود نظم حوكمة واضحة وفعالة في هذا السياق. 
 .(Vinten, 2021) استدامةنظم حوكمة فعالة تميل إلى تحقيق أداء مالي أفضل وتكون أكثر 

 دور الحوكمة في المؤسسات 1/6
تعزز من كفاءة العمل و  ،في تعزيز الأداء المالي والرقابي في الشركات محورياً  تلعب الحوكمة دوراً 

ن إوتساعد على تقليل المخاطر، مما يؤدي إلى تحسين العلاقات مع المستثمرين وأصحاب المصالح. 
وتكون أكثر جذبا  ستراتيجيةالشركات التي تعتمد نظم حوكمة فعالة تكون أكثر قدرة على تحقيق أهدافها الا

 للاستثمارات.
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من و  ،في تعزيز الابتكار والاستدامة في المؤسساتهاماً  اً دور  الرشيدة علاوة على ذلك، تلعب الحوكمة
يعزز قدرتها على التكيف مع و خلال تعزيز الشفافية والمساءلة، يمكن للمؤسسات تطوير ثقافة تدعم الابتكار، 

 النمو والتطوير المستدام للمؤسسات استراتيجيةفي  عنصراً أساسياً التغيرات السوقية. وبالتالي، تعد الحوكمة 
(Aras & Crowther, 2019)  ،(2119و )أبو عجيمة وبيوض. 

 القوانين والضوابط الحكومية لحوكمة الشركات في مصر 1/7
خلال السنوات الأخيرة، حيث سعت الحكومة إلى  ملحوظاً  حوكمة الشركات في مصر تطوراً  شهدت

تلزم الشركات المساهمة  تعزيز الشفافية والمساءلة من خلال وضع مجموعة من القوانين والضوابط التي
تهدف إلى تحسين المناخ  التياعتماد القوانين والتشريعات  وذلك من خلالبالامتثال لمعايير الحوكمة. 

، )السيد وزلط، (Abdel Kader & Dakhil, 2121الأسواق المالية ) فيالاستثماري وزيادة ثقة المستثمرين 
2125). 

 فيأسست لإطار الحوكمة  التيمن القوانين الرئيسية  1992لعام  95المال رقم رأس عتبر قانون سوق ي
الشركات المساهمة. حيث نص هذا القانون على ضرورة إنشاء نظام رقابي داخلي، وتوفير تقارير دورية 

وضع معايير لاختيار أعضاء مجلس الإدارة وتحديد مهامهم و وشفافة عن الأداء المالي والإداري. 
 تهم.وصلاحيا

مجموعة من القواعد التي تتعلق بحوكمة الشركات، والتي تشمل أيضاً،  ،أصدرت هيئة الرقابة المالية
تهدف إلى  ، والتيضرورة تشكيل لجان متخصصة داخل مجالس الإدارة، مثل لجان التدقيق ولجان المكافآت

لممارسات غير السليمة التي قد تؤثر تعزيز الشفافية ومراقبة الأداء المالي والإداري، مما يسهم في الحد من ا
 .(Hassan & Abdallah, 2022) على استقرار الشركات سلباً 

، الذي ينظم 1981لعام  159علاوة على ذلك، قامت الحكومة المصرية بإصدار قانون الشركات رقم 
جوانب نشاط الشركات المساهمة. يتضمن هذا القانون مواد تتعلق بكيفية إدارة الشركة وتحديد  كافة

كذلك آليات المساءلة. وتم وضع ضوابط تضمن حقوق المساهمين وتحدد طرق اتخاذ القرارات و  المسؤوليات،
 في اجتماعات الجمعية العمومية.

صرية بحوكمة الشركات هو مبادرة الاستدامة أحد الجوانب المهمة التي تعكس اهتمام الحكومة الم
والحوكمة التي أطلقتها وزارة الاستثمار والتعاون الدولي. تهدف هذه المبادرة إلى تشجيع الشركات على تطبيق 
معايير الاستدامة والحوكمة، من خلال تقديم حوافز للمؤسسات التي تلتزم بهذه المعايير. ومن خلال هذه 

 (.Mohamed, 2123للشركات )المسؤولية الاجتماعية والبيئية المبادرة، يتم تعزيز 
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تجدر الإشارة إلى أن حوكمة الشركات في مصر تواجه تحديات متعددة، منها الحاجة إلى تعزيز الثقافة 
 تغييراً المؤسسية حول أهمية الحوكمة. بالرغم من وجود الأطر القانونية، إلا أن تطبيق هذه القوانين يتطلب 

تعليمية وتوعوية لتحسين فهم الجميع  سواء. يتطلب ذلك جهوداً  الشركات والمساهمين على حد  في عقلية 
 لأهمية الحوكمة وسبل تطبيقها بشكل فعال.

في السياق نفسه، أكدت الدراسات أن التزام الشركات المصرية بتطبيق قواعد الحوكمة له تأثير إيجابي 
ايير الحوكمة العالية تظهر مستويات أعلى من الربحية ونمو أسرع على أدائها المالي. فالشركات التي تتبع مع

بالمقارنة مع تلك التي لا تلتزم بهذه المعايير. وبناء عليه، فإن الحكومة تدرك أهمية تعزيز الحوكمة كوسيلة 
 (.Salama & Ibrahim,  2121)لتحسين الأداء المؤسسي وزيادة الاستثمارات الأجنبية 

أن الحكومة المصرية تتعاون مع عدد من المنظمات الدولية، مثل البنك الدولي من الجدير بالذكر 
السوق مع تناسب تحوكمة فعالة  استراتيجيات(، لتطوير OECDومنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية )

المصرية. تعمل هذه المنظمات على تقديم الدعم الفني وتبادل المعرفة لتحسين أنظمة الحوكمة وتطبيقها 
 (.Khalil, 2122شكل فعال في الشركات المصرية )ب

 التحديات الإدارية والتنظيمية: 1/3
 (2125)السيد وزلط،  مقاومة التغيير داخل المؤسسات الحكومية:-أ

 وذلك بسبب:تُعد مقاومة الموظفين والقادة الإداريين من أبرز العوائق، 
 الخوف من المساءلة. ●
 فقدان الامتيازات أو السلطة. ●
 الوعي بمفاهيم الحوكمة وأهمية وكيفية تطبيقها وكذلك الاستفادة منها.ضعف  ●

 تظهر هذه المقاومة غالبًا في شكل بطء في تنفيذ الإجراءات أو عدم التفاعل مع برامج الإصلاح.
 ضعف الهياكل التنظيمية:-ب

تعاني العديد من المؤسسات العامة من هياكل تنظيمية تعيق سرعة اتخاذ القرار وتحد من استقلالية 
 حيث إنها تتسم بالتالي:الوحدات وتحتاج الي مراجعة بصفة دورية، 

 هرمية غير مرنة بها العديد من الإدارات والوظائف التي يمكن دمجها أو الاستغناء عنها ●
 والواجباتغير واضحة الاختصاصات  ●
 Administrative Hierarchyأو  Organizational Chartعدم وجود شجرة إدارية بالجهات ) ●

الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وتسلسل السلطة والمسؤوليات بين  رسم يوضحويمكن تعريفها بأنها 
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ضوح، الموظفين والمستويات الإدارية. وهي أداة أساسية لإدارة المؤسسات لضمان توزيع المهام بو 
 وتتكون من:وتحقيق الاتصال الفعّال بين المستويات المختلفة 

(: تشمل: المدير العام أو التنفيذي، مجلس الإدارة ومهامها Top Managementالإدارة العليا )-أ
 .وضع السياسات العامة، التخطيط الاستراتيجي، اتخاذ القرارات الكبرى 

 تنفيذ(: تشمل: مدراء الأقسام أو الوحدات ومهامها Middle Managementالإدارة الوسطى )-ب
 سياسات الإدارة العليا، تنسيق الأنشطة بين الفرق المختلفة، متابعة الأداء التشغيلي.

( وتشمل: المشرفون Lower Management / Supervisory Level) الاشرافيةالإدارة -ج
 وزيع المهام، الإشراف على الأداء.ورؤساء الفرق ومهامها متابعة العمل اليومي للموظفين، ت

( وتشمل: الموظفون الذين يقومون Operational Staffالموظفون التنفيذيون / العمليون )-د
 بالعمل اليومي والتنفيذي ومهامهم تنفيذ التعليمات والمهام، تحقيق أهداف القسم.

 التحديات المتعلقة بالموارد البشرية:-ج
 الحوكمة:نقص الكفاءات المتخصصة في  -

 حيث إن تطبيق الحوكمة يتطلب:
 .خبراء في إدارة المخاطر ●
 .متخصصين في المراجعة الداخلية ●
 .موظفين قادرين على تحليل البيانات ●

 وغياب هذه الكفاءات يؤدي إلى تطبيق شكلي للحوكمة دون مضمون فعلي.
 ضعف التدريب والتطوير المهني: -

 الأخذ في الاعتبار وجود: نظرية دون يقتصر التدريب في بعض الجهات على دورات 
  .برامج تأهيل متقدمة ●
 .تطبيقات تدريبية عمليه ●

 .نتيجة لذلك، تبقى المفاهيم مجرد شعارات دون تفعيل

 التحديات المالية والاقتصادية:-د
 محدودية الموارد المالية المخصصة للإصلاح المؤسسي: -

 الحوكمة:تتطلب 
 .قدرات تقنية ●
 .أنظمة معلومات ●
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 .برامج تدريب ●
 .وحدات رقابية متخصصة داخل الجهة ●

 إلا أن المؤسسات العامة غالبًا ما تعمل تحت قيود مالية تمنعها من توفير هذه المتطلبات.
 الاعتماد على نماذج تمويل تقليدية: -

تستجيب لاحتياجات التطوير أو الابتكار، مما لا تزال المؤسسات تعتمد على موازنات سنوية ثابتة لا 
 يعيق تنفيذ برامج التحول الرقمي المطلوبة للحوكمة.

 التحديات التقنية والرقمية:-ه
 ضعف البنية التكنولوجية: -

 من أبرز المشكلات:
 .(MIS, ERPغياب الأنظمة المتكاملة لإدارة المعلومات ) ●
 .ضعف الربط الإلكتروني بين الإدارات ●
 .قواعد البيانات الشاملةنقص  ●

 هذه المشكلات تجعل جمع البيانات وصياغة التقارير الدقيقة أمراً صعباً.
 ضعف مستويات الأمن السيبراني: -

 تواجه المؤسسات مخاطر:
 .الاختراقات ●
 .فقدان البيانات ●
يهدد ن ضعف الحماية الرقمية فإالتشويه أو التلاعب بالملفات أو التعرض للحوادث المفاجئة لذا  ●

 توقف الخدمات المقدمة مما يؤدى إلى ضعف ثقة المواطنين.
 التحديات الثقافية والاجتماعية:-و

 ضعف ثقافة النزاهة والمسؤولية: -
 في بعض البيئات الإدارية، تظل ثقافة:

 .المحسوبية وضعف الالتفات الي الكفاءة ●
 .غياب المساءلة ●
 .القبول بالأداء المتدني ●

 مما يعيق تطبيق الحوكمة.هي الثقافة السائدة، 
 ضعف ثقة المواطنين في المؤسسات العامة: -
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 يؤدي ذلك إلى:
 المشاركة.إحجام المواطنين عن  ●
 المجتمعية.ضعف الرقابة  ●
 المفتوحة.عدم التفاعل مع مبادرات البيانات  ●

، )السيد وزلط، (Zaki & Hassan, 2020) الحوكمةالثقة المجتمعية عامل أساسي لنجاح 
2125). 
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ثانيالفصل ال  
 الأبعاد الرئيسية للحوكمة

 مقدمة:
كمة العمليات حو  :سيتم التركيز في هذا الفصل، على ثلاثة أبعاد رئيسية تمثل أسس الحوكمة وهي

الشركات  تهدف هذه الأبعاد إلى توجيهو الجوهرية، وحوكمة القوانين والأنظمة، وحوكمة عمليات الرقابة. 
المالية السليمة  من الإدارة أساسياً  أهدافها الاستراتيجية وزيادة فعالية الرقابة التي تعتبر جزءاً لضمان تحقيق 

(Tran & Nguyen, 2018) 

مع تزايد التحديات التي تواجه الشركات والمؤسسات، أصبحت الحوكمة أداة حيوية لضمان استدامة و 
د من الدراسات الحديثة إلى أن الحوكمة الجيدة تلعب دورا وتقليل المخاطر المالية والإدارية. تشير العدي الأداء
في تعزيز الثقة بين المستثمرين وتحسين العلاقات مع الأطراف ذات المصلحة، مما يؤدي إلى تحسين  كبيراً 

 .الشركة في الأسواق المالية صورة

 حوكمة العمليات الجوهرية 3/1

 تعريف حوكمة العمليات الجوهرية 3/1/1

واللوائح الداخلية والخارجية، مما  العمليات الجوهرية بأنها إطار يضمن الالتزام بالقوانين تعرف حوكمة
من الهدر من خلال توحيد  قللتيساهم في تعزيز الشفافية والمساءلة. إن حوكمة العمليات تعزز الكفاءة و 

 والخدمات ويقلل من التكاليف.الأنشطة بين الأقسام المختلفة، مما يحسن جودة المنتجات  العمليات وتنسيق
والسياسات في إدارة أي مؤسسة، حيث تشير إلى الأنظمة  عنصراً أساسياً تعتبر حوكمة العمليات الجوهرية و 

مباشر  تشمل جميع الأنشطة الحيوية التي تؤثر بشكلو تسهم في توجيه الأنشطة التشغيلية الأساسية. التي 
 على أداء المؤسسة ونجاحها.

تنفيذ حوكمة فعالة، تتمكن المؤسسات من استغلال مواردها بشكل أفضل، مما يساعد في عندما يتم 
. على سبيل المثال، تساعد الحوكمة في تحسين الاتصالات الداخلية وتوزيع ستراتيجيةالأهداف الا تحقيق

حوكمة أدوات الفرق المختلفة، مما يسهل عمليات اتخاذ القرارات. بالإضافة إلى ذلك، توفر ال الأدوار بين
تساعد المؤسسات على تحليل نتائج عملياتها وتحديد مجالات التحسين. يعتبر ذلك أساسا  قياس الأداء التي

 .(Almalki, 2021) قائمة على التحسين المستمر والابتكار لبناء ثقافة مؤسسية

 إدارة العمليات الرئيسية لحوكمة العمليات الجوهرية 3/3/3

جزء لا يتجزأ من حوكمة العمليات الجوهرية، حيث تتعلق بكيفية تنظيم  هي يةإدارة العمليات الرئيس
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الأنشطة الأساسية التي تسهم في تحقيق الأهداف المؤسسية. تتضمن هذه الإدارة العديد من الجوانب،  وتوجيه
في ضمان تحقيق  دوراً حيوياً الإنتاج والتوزيع إلى إدارة الموارد البشرية. تلعب حوكمة العمليات  من بدءاً 

بين جميع الأقسام. يتطلب ذلك وضع سياسات واضحة وإجراءات متسقة تدعم العمليات  التنسيق والتكامل
 لكفاءة.ا اليومية وتضمن تحقيق

يتعين على سبيل المثال، تعتبر إدارة سلسلة الإمداد أحد أهم المجالات التي تتطلب حوكمة فعالة، حيث 
 لومات والموارد بسلاسة. عندما يتم تطبيق ممارسات الحوكمة بشكل جيد،المؤسسات ضمان تدفق المع على

للمؤسسات تقليل الوقت المستغرق في عمليات الإنتاج والتوزيع، مما يؤدي إلى زيادة رضا العملاء.  يمكن
إلى ذلك، تعزز حوكمة العمليات من القدرة على تقييم الأداء، مما يمكن الإدارات من تحديد  بالإضافة

  .(Anderson, 2022)ة بسرع لات التحسينمجا

 الكفاءة التشغيلية لحوكمة العمليات الجوهرية 3/1/2

تعتبر الكفاءة التشغيلية أحد الأهداف الأساسية لحوكمة العمليات الجوهرية، حيث تشير إلى القدرة على 
مما يعزز  الهدر،النتائج المرجوة بأقل تكلفة ممكنة. تتطلب الكفاءة التشغيلية إدارة فعالة للموارد وتقليل  تحقيق

س في السوق. تسهم حوكمة العمليات في تحسين الكفاءة من خلال توفير إطار فالمؤسسة على التنا من قدرة
 يساعد في تحليل البيانات ومراقبة الأداء. عمل

دوات متعددة مثل نظم إدارة الأداء والتحليل البياني لتحقيق الكفاءة. من خلال قياس تستخدم المؤسسات أ
ومراقبة العمليات، يمكن تحديد أوجه القصور وتحسينها. كما تساهم الحوكمة في تعزيز الابتكار، حيث  الأداء
 بيئة تشجع على تطوير أفكار جديدة وتحسين العمليات.  توفر

 شغيلية لحوكمة العمليات الجوهريةتحقيق الأهداف الت 3/1/4

تساعد حوكمة العمليات الجوهرية في تحقيق الأهداف التشغيلية من خلال توفير هيكل تنظيمي واضح 
لتحديد الأهداف. تعتبر هذه العمليات ضرورية لتوجيه الأنشطة اليومية وضمان تحقيق النتائج  وآليات

قياس، وتخصيص الموارد اللازمة لتحقيقها. تتطلب ذلك وضع أهداف محددة وقابلة لل المرجوة. يتضمن
 من جميع المستويات الإدارية في المؤسسة. حوكمة العمليات التزاما

لا يتجزأ من حوكمة العمليات، حيث تساهم في توجيه الأنشطة وتحديد  تعتبر المعايير والإجراءات جزءاً 
ن المؤسسة من اتخاذ مكّ نحو الأهداف المحددة، مما يُ الأداء. يتعين أن تكون هناك آليات لمراقبة التقدم  مسار

 لضمان التوافق مع الأهداف التشغيلية، مما يعزز حيوياً  د التقييم الدوري للأداء أمراً عّ تصحيحية. يُ  إجراءات
 .(Khan & Khan, 2022) فاعلية العمليات ويزيد من قدرة المؤسسة على التكيف مع التغيرات في السوق 
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 ت والفرص لحوكمة العمليات الجوهريةالتحديا 3/1/4

حوكمة العمليات الجوهرية. من بين هذه التحديات،  ذتواجه المؤسسات العديد من التحديات عند تنفي
التغيير وافتقار الدعم من الإدارة العليا. تمثل هذه العقبات عائقا أمام تحسين الأداء، ولكن يمكن أن  مقاومة

ير. على سبيل المثال، قد تشجع مقاومة التغيير على إجراء تدريبات إلى فرص جديدة للتطو  تؤدي أيضا
 قدرات الفرق. تطويرية لتعزيز

 أمثلة تطبيقية لحوكمة العمليات الجوهرية 3/1/6

ظهر العديد من الأمثلة العملية تأثير حوكمة العمليات الجوهرية على أداء الشركات. على سبيل المثال، تُ 
العمليات اللوجستية. في  تحسين الأداء المالي من خلال تطبيق نظم حوكمة فعالةعض الشركات من ب تمكنت

الإمداد  تركز على حوكمة العمليات تحقق نتائج مالية أفضل، حيث يتم تحسين سلسلةالتي  ن الشركاتإ
 .(Wang & Zhang, 2020) وزيادة رضا العملاء

 حوكمة القوانين والأنظمة 3/3

 نين والأنظمةتعريف حوكمة القوا 3/1/1
 تعرف حوكمة القوانين والأنظمة بأنها مجموعة المبادئ والأسس التي تنظم امتثال المؤسسات للشروط

 تحكم أنشطتها، سواء كانت الشروط داخلية أو خارجية. وتعتمد الشركات على هذهالتي  القانونية والأنظمة
 اللازمة، مما يساهم في تقليل المخاطر القانونيةالمتطلبات القانونية  المبادئ لضمان أن عملياتها تتماشى مع

 التزاملضمان  عنصراً أساسياً والتعرض للعقوبات المالية أو السمعة السيئة. وتعتبر الحوكمة القانونية 
 (.Zhang & Chen, 2021، بما يعزز شفافيتها ومصداقيتها )والقانوني الأخلاقيبالإطار  المؤسسات

 عدة جوانب حيوية داخل المؤسسات، حيث ترتكز على ضمان الامتثالية نطاق الحوكمة القانونيشمل و 
 العمليات المؤسسية والإدارية،في  للقوانين المالية والبيئية والتجارية وغيرها، كما تساعد على تطبيق الشفافية

تعتمد و ، مصالح المؤسسة وسمعتها في السوق مما يدعم مبدا المساءلة ويقلل من الانتهاكات التي قد تضر ب
مستدام.  ها الإدارية للحفاظ على امتثالاستراتيجياتالشركات اليوم على حوكمة القوانين والأنظمة كجزء من 

تسهم الحوكمة  وكماظم يسهم في تعزيز الثقة بين المستثمرين وأصحاب المصالح، نفوجود إطار قانوني م
التشغيلية. فوجود قواعد  من المخاطرالقانونية في توجيه المؤسسات نحو تحسين كفاءة العمليات والحد 

محددة لمواجهة  وإرشادات قانونية متماسكة يعمل على تحسين إدارة المخاطر من خلال وضع إجراءات
 ,Smith & Rodrigues) .المخاطر القانونية المحتملة، مما يسهم في تحسين الأداء المؤسسي العام

2020). 
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 القوانين والأنظمةإدارة العمليات الرئيسية لحوكمة  3/3/3
 إدارة العمليات الرئيسية في سياق الحوكمة تطبيق مبادئ الحوكمة على الأنشطة الأساسيةتعني 

 ضبط وتحسين الأداء من خلالفي  للمؤسسة، مثل الإنتاج والتوزيع وإدارة الموارد البشرية. تسهم هذه العملية
من تماشى الأنشطة اليومية مع الأهداف تطبيق إجراءات ورقابة على كافة مراحل العمليات، مما يض

 (. Almahrouqi & Khan , 2121للمؤسسة، ويعزز الالتزام بمعايير الجودة والشفافية ) ستراتيجيةالا

 إدارة العمليات إلى تقليل المخاطر التشغيلية وزيادة الإنتاجية من خلال ضمان تنظيمفي  تهدف الحوكمة
 بين الأقسام المختلفة. كما أن تطبيق مبادئ الحوكمة هنا يسهم في تحديد التدفقات العملية بما يعزز الانسجام

 نقاط الضعف التي قد تؤدي إلى هدر الموارد، حيث إن المتابعة الدقيقة للأنشطة الجوهرية تمكن الإدارة من
 التدخل المبكر في حال ظهور مشكلات أو معوقات، مما يحسن من قدرة المؤسسة على الحفاظ على جودة

عمل على تطبيق تتدعم الحوكمة في عمليات الإنتاج وجود تدابير رقابية ، و نتجاتها وخدماتها بفاعلية أكبرم
الرقابة الداخلية  ساهم في التكيف مع المتغيرات المتسارعة في بيئة العمل. تعتبرتمعايير جودة صارمة، و 

استهلاك الموارد  ذلك من زيادة كفاءة والتحسين المستمر من العناصر الأساسية في حوكمة الإنتاج، إذ يمكن
 (Green & Black , 2122)وتطبيق الابتكار بشكل يضمن استدامة العمليات وتقليل التكاليف 

 الكفاءة التشغيلية لحوكمة القوانين والأنظمة وتحقيق أهدافها 3/3/2

 الكفاءة التشغيلية 3/3/2/1

 لتحقيق الأداء الفعال في المؤسسات، وتتعلق مباشرة بتطبيق أساسياً  تعتبر الكفاءة التشغيلية مكوناً 
 تهدف إلى تحقيق مستويات عالية من الإنتاجية مع تقليل التكاليف والمخاطرالتي  حوكمة القوانين والأنظمة

 يتماشىإدارة الموارد بفعالية وتوجيه العمليات بما في  هاماً  المرتبطة بالأنشطة التشغيلية. تلعب الحوكمة دوراً 
للمؤسسة. إذ تتضمن الكفاءة التشغيلية تحسين استغلال الموارد المتاحة بشكل  ستراتيجيةالأهداف الامع 

في  العمليات وتوجيه الموارد لتحقيق الأهداف بأقصى فعالية ممكنة وذلكفي  وضمان تقليل الهدر فعال،
 (.Johnson, 2121والأنظمة واللوائح الحاكمة للمؤسسات ) ضوء القوانين

بتحقيق أقصى  ترتبطالسوق، حيث في  تمثل الكفاءة التشغيلية أيضا أداة حيوية لزيادة تنافسية المؤسسة
من الموارد البشرية والمادية في المؤسسة. فعلى سبيل المثال، تسهم حوكمة الكفاءة التشغيلية في  استفادة
سسة الاستجابة بمرونة لاحتياجات السوق العمليات اللوجستية وتقليل أوقات التسليم، مما يتيح للمؤ  تحسين

ة العملاء وتعزيز ثقتهم في بمستوى الخدمة المقدمة للعملاء. يساعد هذا النهج في تحسين تجر  وتحسين
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 & Zhang) تعتمد على سمعتها لبناء قاعدة عملاء مستدامةالتي  وهو أمر مهم للمؤسسات العلامة التجارية،
Kim, 2020).  

في تحقيق الكفاءة التشغيلية،  رئيسياً  ى ضوء القوانين المنظمة للعمل عنصراً فليف ويعتبر تخفيض التكا
آليات رقابية على مختلف عمليات الإنتاج والإدارة المالية، مما يقلل من  تساعد الحوكمة في وضع إذ

فعال، يمكن للمؤسسات التنبؤ  رقابيالزائدة الناتجة عن التكرار أو الأخطاء. من خلال تطبيق نظام  التكاليف
التي قد تواجهها خلال العمليات التشغيلية واتخاذ الإجراءات المناسبة لتجنب تلك المشكلات  بالمشكلات

كما تساهم حوكمة الكفاءة التشغيلية في تعزيز الشفافية، ، من الاستدامة المالية للمؤسسة مسبقا، مما يعزز
 .بشكل واضح كافة مراحل العملياتمما يتيح للإدارة متابعة الأداء في 

 تحقيق الأهداف التشغيلية 3/3/2/3

 ضوء حوكمة القوانين والأنظمة، حيث تسهم الحوكمةفي  عنصراً أساسياً تحقيق الأهداف التشغيلية يعتبر 
بشكل كبير في تنظيم الأنشطة التشغيلية وتوجيهها نحو تحقيق النتائج المرجوة. يعتمد نجاح المؤسسة في 

تتمثل . و أهدافها على وجود نظام حوكمة فعال يحدد الأهداف التشغيلية ويضمن التوجيه السليم للموارد قتحقي
الحوكمة  تحسين إدارة المعلومات وتعزيز الشفافية والمساءلة داخل المؤسسة. حيث تلعبفي  أهمية الحوكمة

من قدرة  صحيحة. يعزز هذا استراتيجيةاتخاذ قرارات في  توفير معلومات دقيقة للإدارة تساعدفي  دورا أساسيا
 الإدارة على متابعة الأداء وتحليل النتائج بانتظام، مما يمكنها من اتخاذ إجراءات تصحيحية فورية عند

 الحاجة.

في تحقيق الكفاءة التشغيلية من خلال ضمان  كبيراً دوراً أيضا، تلعب حوكمة القوانين والأنظمة 
 ين إدارة التكاليف، تساهم الحوكمة في زيادة الإنتاجية وتعزيز الربحية.الأمثل للموارد وتحس الاستخدام

شاملا  من حوكمة القوانين والأنظمة. الحوكمة توفر إطارا يتجزأتحقيق الأهداف التشغيلية جزءا لا  إن
 في الأنشطة تركز على تحقيق النتائج المرجوة، مما يعزز من استدامة المؤسسة وتنافسيتها يضمن أن جميع

 بيئة الأعمال. من خلال تحسين التنسيق والكفاءة والمراقبة، يمكن للمؤسسات تعزيز قدرتها على تحقيق
 الأهداف وتحقيق النجاح المستدام في السوق.

 أمثلة تطبيقية لحوكمة القوانين والأنظمة 3/3/4

 في دوراً حيوياً إدارة المؤسسات، حيث تلعب في  عد حوكمة القوانين والأنظمة من المفاهيم الأساسيةتُ 
تتمثل أهمية حوكمة القوانين في قدرتها على ضمان حقوق الأفراد وتقليل الفساد. و تحقيق الشفافية والمساءلة. 

فعال، يمكن للمؤسسات تحسين صورتها العامة وجذب المزيد من الاستثمارات.  من خلال تطبيق نظام قانوني
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الاستثماري، حيث تساهم في الحد من  خعنصرا رئيسيا في تعزيز المنا نية الفعالةتعتبر الأنظمة القانو 
 .العملالمخاطر القانونية وتعزيز بيئة 

 

 على مستوى الشفافية ثيرالتأ 3/3/4/1

على سبيل  الأداء المؤسسي.في  كبيراً  تغييراً ن تطبيق حوكمة القوانين بشكل فعال يمكن أن يحدث إ
والأنظمة  يعتمد على القوانين داخليبت )الشركة الأم لجوجل( بتطبيق نظام حوكمة  لفاالمثال، قامت شركة أ

إلى  أدت ستراتيجيةبشكل محكم، مما ساهم في تحسين مستوى الشفافية والمساءلة داخل المؤسسة. هذه الا
 (.& Smith Jones, 2121زيادة ثقة المستثمرين وتوسيع قاعدة العملاء )

 الماليعلى الأداء  ثيرالتأ 3/3/4/3

تشير الأبحاث إلى أن حوكمة القوانين والأنظمة تؤثر بشكل إيجابي على الأداء المالي للمؤسسات. وفقا 
تمتع تتطبق حوكمة فعالة التي  ن الشركات الأوروبية، أظهرت النتائج أن المؤسساتمأجريت في عدد  لدراسة

 (.Martinez , 2121طة بالنزاعات القانونية )أعلى من الربحية وتقلل من التكاليف المرتب بمستوى 

 حوكمة عمليات الرقابة 3/2

 تعريف حوكمة عمليات الرقابة 3/2/1

 لا يتجزأ من إدارة المؤسسات، حيث تسعى إلى ضمان تحقيق تعتبر حوكمة عمليات الرقابة جزءاً 
من خلال تعزيز مستوى الشفافية والمساءلة. حوكمة عمليات الرقابة تعني تطوير  ستراتيجيةالأهداف الا

 المرتبطةتهدف إلى ضمان كفاءة الأداء وتقليل المخاطر التي  مجموعة من السياسات والإجراءات وتطبيق
الأنشطة  إدارةو المالية والإدارية. تمثل هذه الحوكمة أحد العناصر الأساسية التي تحدد كيفية تنظيم  بالعمليات

 المؤسسة. داخل

نظرا للتحديات التي  يتم التركيز عليه بشكل متزايد رئيسياً  اً عو ضحوكمة عمليات الرقابة مو  ولقد أصبحت
عالية من  تواجهها الشركات في ظل البيئة الاقتصادية المتغيرة. تسعى المؤسسات إلى تحقيق مستويات

ضمان الالتزام في  هذا يساهم ،عمل مرنة وفعالة لمراقبة الأداءالنزاهة والمساءلة، مما يتطلب إنشاء أطر 
، سويركي)ال المؤسسية الحوكمة استراتيجياتمن  أساسياً  بالقوانين والأنظمة المعمول بها، وهو ما يعد جزءاً 

2021). 

تسهم في تحسين الأداء التي  تعتبر حوكمة عمليات الرقابة ضرورية لتطوير نظم الرقابة الداخلية
 من خلال وضع معايير للرقابة، يتمكن القائمون على الإدارة من تحديد نقاط القوة والضعف داخل المؤسسي.
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تعزر هذه الأنظمة من  قرارات قائمة على بيانات موثوقة، علاوة على ذلك، اتخاذالمؤسسة، مما يمكنهم من 
تعتبر عمليات الرقابة  الأداء.القدرة على رصد الأنشطة وتحليل البيانات، مما يسهم في تحسين مستوى 

على مجموعة من  المخاطر المرتبطة بالعمليات اليومية. حيث يتم الاعتمادفي  المتكاملة أدوات فعالة للتحكم
تحدد كيفية إجراء الأنشطة المختلفة داخل المؤسسة، من خلال تحقيق توازن بين التي  المعايير والإجراءات

السوق بينما تبقى ملتزمة بالمعايير  ات الاستجابة للتغيرات السريعة فيالمرونة والرقابة، تستطيع المؤسس
 الأخلاقية والمهنية.

فرد في  يتطلب تطبيق حوكمة عمليات الرقابة تعاون جميع مستويات الإدارة، حيث يجب على كل
 الموظفينالمؤسسة فهم دوره في ضمان الالتزام بالمعايير الرقابية. يتطلب ذلك نشر ثقافة الحوكمة بين 

 .ية تطبيقهافوتوفير التدريب اللازم لتعزيز فهمهم لأهمية الأنظمة الرقابية وكي

تفتقر إلى التي أفضل مقارنة بتلك  مالياً  ن المؤسسات التي تتبنى حوكمة عمليات رقابة قوية تحقق أداءً إ
اللازمة  مبكرا واتخاذ التدابيرأنظمة رقابية فعالة. وبفضل الرقابة الداخلية، يمكن تحديد المشاكل المحتملة 

بالإضافة إلى ذلك، تساهم حوكمة عمليات الرقابة في تعزيز ، لتصحيحها، مما يقلل من المخاطر المالية
في  وجود نظم رقابية قوية، يمكن للمؤسسات تقييم التغيرات الاستجابة السريعة للتغيرات في السوق. من خلال

مع هذه التغيرات، وهذا يجعل المؤسسات أكثر قدرة على  عالة للتكيفبيئة العمل واتخاذ إجراءات سريعة وف
 .(2125رسلان، )التغير سريع  التنافس والابتكار في سوق 

المؤسسة بتحقيق أعلى معايير الأداء والامتثال. ومن  التزامبشكل عام، تعكس حوكمة عمليات الرقابة 
في  وتضمن استدامتها ستراتيجيةقق أهدافها الاتعزيز الشفافية والمساءلة، يمكن للمؤسسات أن تح خلال

 المستقبل.

 إدارة حوكمة عمليات الرقابة 3/2/3

 من النظام المؤسسي في أي منظمة، حيث تسهم في أساسياً  تعتبر إدارة حوكمة عمليات الرقابة جزءاً 
وجيه ورقابة . تتضمن هذه الإدارة تخطيط وتنظيم وتستراتيجيةتحسين الأداء وضمان تحقيق الأهداف الا

الداخلية لضمان أن جميع العمليات تتماشى مع الأهداف المحددة. تتجلى أهمية إدارة عمليات  الأنشطة
على توفير إطار عمل يعزز من الكفاءة والفعالية في تنفيذ الأعمال، مما يساعد المؤسسات  قدرتهافي  الرقابة

 ت في بيئة العمل.المحتملة والاستجابة السريعة للتغيرا على تجنب المخاطر

إطار إدارة عمليات حوكمة الرقابة، يتعين على المؤسسات إجراء تقييم شامل للبيئة التشغيلية. هذا  في
التعرف على المخاطر المحتملة، مثل الاحتيال وسوء استخدام الموارد. عندما تتمكن في  يساعد التقييم
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 وبالإضافة منها،فعالة للحد  استراتيجياتالتعرف على هذه المخاطر مبكرا، تستطيع وضع  المؤسسات من
 إلى ذلك، يتطلب نجاح إدارة الرقابة استمرارية في المراقبة والتقييم لتحسين الأداء بمرور الوقت.

مؤشرات ( أدوات حيوية في عملية الرقابة. يتم استخدام هذه الKPlsتعتبر مؤشرات الأداء الرئيسية )
الأنشطة والعمليات وفقا لمعايير محددة. تساعد هذه المؤشرات على قياس مدى تحقيق الأهداف  لتقييم أداء

 مجالات التحسين. والتعرف على

تساهم التكنولوجيا في تحسين إدارة عمليات الرقابة بشكل كبير. يمكن أن تستخدم أدوات مثل تحليل 
تعزيز دقة وفاعلية عمليات الرقابة. هذه التقنيات تساعد في إجراء الضخمة والذكاء الاصطناعي ل البيانات

عالم  تعتبر هذه الأدوات ضرورية في القرارات إذيقة وسريعة، مما يسهل من عملية اتخاذ قد تحليلات
 الأعمال الحديث، حيث تتزايد كمية البيانات المتاحة.

أكثر قدرة على التكيف مع  ق أداء أعلى وتكون تطبق إدارة فعالة لعمليات الرقابة تحقالتي  ن المؤسساتإ
عنصر أساسي هي  رد عملية روتينية، بلجم لذا فإن إدارة عمليات الرقابة لا تعتبر ،التغيرات في السوق 

 .(2125)رسلان،  يساهم في نجاح واستدامة المؤسسة على المدى الطويل

 الكفاءة التشغيلية لحوكمة عمليات الرقابة 3/2/2

 إدارة حوكمة عمليات الرقابة، حيث تشير إلى القدرة علىفي  حيوياً  الكفاءة التشغيلية عنصراً تعتبر 
تحقيق الأهداف المحددة باستخدام أقل قدر ممكن من الموارد. تساهم الكفاءة التشغيلية في تحسين أداء 

نظم الرقابة الفعالة أحد وزيادة ربحيتها، مما يعزز من قدرتها التنافسية في السوق. يعتبر تطبيق  المؤسسة
تساعد على تحسين الكفاءة التشغيلية، حيث تمكن المؤسسات من التعرف على  التيالأساسية  العوامل

 .وتحسين الأداء في الوقت المناسب مجالات الضعف

من خلال تطبيق مبادئ الحوكمة الجيدة. يتطلب ذلك  هيأحد الطرق التي تعزر بها الكفاءة التشغيلية 
واضحة ومحددة تسهم في توجيه العمليات وتحسين الأداء. كما يساعد  استراتيجياتسسات وضع المؤ من 

الأداء وإيجاد الحلول المناسبة لتجاوزها. على سبيل في  جواتفأنظمة الرقابة الفعالة على تحديد ال تطبيق
 ء وتحسين الكفاءة.( لتقييم الأداTQMتستخدم الشركات تقنيات مثل إدارة الجودة الشاملة ) المثال، قد

يعتبر التحليل المستمر للأداء جزءا لا يتجزأ من إدارة الكفاءة التشغيلية. إذ يساعد التحليل المستمر على 
مدى تحقيق الأهداف وتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين. كما يمكن أن يستخدم التحليل لتحديد  تقييم

الأداء، مما يسهل من عملية اتخاذ القرار. وهذا يعنى أن المؤسسات يجب أن  فيالجذرية للمشاكل  الأسباب
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 .(Brown, 2122)آليات فعالة لجمع البيانات وتحليلها باستمرار  تكون لديها

تعزر الكفاءة التشغيلية. يمكن أن تساعد أدوات مثل أنظمة  التيعد التكنولوجيا من العوامل المهمة تُ 
( في تحسين التنسيق بين العمليات المختلفة. كما توفر هذه الأنظمة ERPموارد المؤسسات ) تخطيط

للمساعدة في اتخاذ القرارات. وبالتالي، يصبح من الممكن تحديد مجالات التحسين بدقة أكبر  تحليلات دقيقة
 اللازمة بشكل فعال. تتغييراً وتطبيق ال

يمكن  ن خلال تطبيق أنظمة رقابة فعالة،نجاح المؤسسات. م فيتعتبر الكفاءة التشغيلية عاملا حاسما 
 للمؤسسات تحسين أدائها وزيادة قدرتها التنافسية. لذا، يعد تحسين الكفاءة التشغيلية من الأهداف الرئيسية

 التي تسعى إليها المؤسسات لتحقيق النجاح المستدام.

 تحقيق الأهداف التشغيلية 3/2/4

 عمليات الرقابة، حيث يعبر عن قدرة فيالحوكمة  تحقيق الأهداف التشغيلية يعد من أهم جوانب
 بكفاءة وفاعلية. تعتبر الأهداف التشغيلية محددات واضحة لأداء ستراتيجيةالمؤسسة على تحقيق أهدافها الا

 تنفذ لتحقيق هذه الأهداف. يساهم التيالمنظمة، وغالبا ما تقاس بالنتائج التي تتحقق من الأنشطة اليومية 
 للمؤسسة، مما ستراتيجيةالحوكمة الفعالة في ضمان توافق الأنشطة التشغيلية مع الأهداف الاتطبيق أنظمة 

 (.Khan, 2121السوق ) فييعزز من فرص النجاح والاستدامة 

تتطلب عملية تحقيق الأهداف التشغيلية وجود تنسيق فعال بين مختلف الأقسام والعمليات داخل 
طة بالأهداف المحددة، مما يساعد على توجيه الجهود نحو بتمر  شطة،الأنيجب أن تكون جميع  المؤسسة. إذ

المرجوة. يعتبر التحليل المنتظم للأداء من الوسائل الضرورية لرصد التقدم نحو تحقيق  تحقيق النتائج
ت العمليات تتماشى مع الخطط الموضوعة. وعند تحديد نحيث يسمح بتحديد ما إذا كا الأهداف التشغيلية،

 إجراءات تصحيحية فورية لضمان تحقيق الأهداف. ات، يمكن اتخاذالانحراف

تحسين الأداء وزيادة الفعالية. لذلك، تعتبر برامج التدريب  في إن وجود موظفين مدربين ومؤهلين يساعد
المهارات اللازمة لتحقيق الأهداف. علاوة على ذلك،  والتطوير ضرورية لضمان أن يكون لدى الموظفين

يسمح للمؤسسات و م التكنولوجيا الحديثة أحد العوامل الرئيسية في تحقيق الأهداف التشغيلية. يعتبر استخدا
 يمكنها تتبع الأداء وتحليل البيانات بشكل فعال.و للتغيرات في السوق.  بالاستجابة بشكل أسرع

إن  بالإضافة إلى ذلك، يجب على المؤسسات إنشاء ثقافة مؤسسية تدعم تحقيق الأهداف التشغيلية.
الابتكار والإبداع بين الموظفين يساعد في تعزيز الأداء ويمكن أن يؤدي إلى اكتشاف حلول جديدة  تشجيع
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تحقيق الأهداف. يعتبر دعم الإدارة العليا وتوفير بيئة عمل إيجابية من العوامل المهمة التي تساهم في تساعد 
يسهم ذلك في توحيه  رؤية والأهداف، حيثال فيالأهداف التشغيلية. يجب أن يكون هناك وضوح  في تحقيق

 الموظفين نحو تحقيق النتائج المطلوبة. جهود

الأداء من الأدوات المهمة لضمان تحقيق الأهداف التشغيلية. ينبغي أن تكون هناك  قياساتتعتبر 
خلال ( واضحة وقابلة للقياس ساعد في تقييم مدى التقدم نحو الأهداف. من KPlsأداء رئيسية ) مؤشرات

المؤشرات بانتظام، يمكن تحديد نقاط القوة والضعف في الأداء واتخاذ الإجراءات اللازمة للتعديل.  تحليل هذه
 الاتجاه الصحيح نحو تحقيق الأهداف فيالمؤسسات الناجحة على هذه القياسات للتأكد من أنها تسير  تعتمد

 .(2125)رسلان، 

والموارد  والرقابة،التشغيلية يتطلب تكاملا بين الحوكمة،  في النهاية، يمكن القول إن تحقيق الأهداف
. من خلال وضع أنظمة رقابة فعالة، وتطوير ثقافة مؤسسية تدعم الابتكار، والاستثمار البشرية، والتكنولوجيا

الموظفين، يمكن للمؤسسات تعزيز قدرتها على تحقيق أهدافها وتحقيق النجاح المستدام في بيئة  في تدريب
  ية.تنافس

 أهمية حوكمة عمليات الرقابة في تعزيز الأداء المؤسسي 3/2/4

تعمل حوكمة عمليات الرقابة على تحسين جودة المعلومات المالية والإدارية المقدمة للمستثمرين، مما 
من هذه  أساسياً  والرقابة المالية جزءاً  ةالداخلي مراجعةتبر التعتعزيز اتخاذ القرارات المستنيرة. إذ  يسهم في

 & Davis)  يساهمان في تحديد المخاطر المحتملة والتقليل من الأخطاء والاحتيالات. العمليات، حيث

Albrecht, 2022)  ،(2123, Khan et al.) 

رقابة  تلعب حوكمة عمليات الرقابة دورا حاسما في تعزيز الكفاءة التشغيلية. من خلال تنفيذ عملياتو 
الإنتاجية.  مجالات التحسين واتخاذ الإجراءات اللازمة لتقليل التكاليف وزيادة قة، يمكن للمؤسسات تحديدقيد
(2121 ,Zhang.) 

كما أن حوكمة عمليات الرقابة تساهم في تعزيز الثقافة التنظيمية. عندما تلتزم الإدارة العليا بتطبيق 
ة والمساءلة. هذا الأمر يعزز الحوكمة، فإنها ترسل رسالة قوية لجميع الموظفين حول أهمية الشفافي معايير

حوكمة  الموظفين بالقيم التنظيمية، مما يؤدي إلى بيئة عمل أكثر إيجابية وإنتاجية، إن وجود إطار من التزام
 تحفيز الابتكار، حيث يشعر الموظفون بالأمان للتعبير عن أفكارهم والمشاركة في فيقوي يساعد أيضا 

 .(Niazi, 2121)العمليات تحسين 



-24- 

 

لك، تواجه المؤسسات تحديات عدة في تطبيق حوكمة عمليات الرقابة، مثل مقاومة التغيير ونقص ومع ذ
هذه العمليات وجود قيادة قوية ورؤية واضحة، بالإضافة إلى  ذبالمعايير المعمول بها. يتطلب تنفي الوعي

إن توفير الموارد اللازمة للعاملين لضمان فهمهم لأهمية الحوكمة وكيفية تطبيقها. وبالتأكيد،  تدريب مستمر
 .عناصر حاسمة في تحقيق النجاح هيمؤسسية تدعم الحوكمة  وتبني ثقافة
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الفصل الثالث   
 دور الحوكمة في رفع كفاءة وفعالية الرقابة 

 : مقدمة

ينظر عادة إلى المراقب الخارجي كطرف مسئول بشكل مباشتر عتن أي نتتائج أو عواقتب تترتتب علتى 
المعلومات المالية الواردة في التقارير المالية التي تم إعتدادها بمعرفتة الإدارة ويتتم مستاءلته عنتد  مصداقيةعدم 

تعرض حقوق أصحاب المصالح لأي أضرار، ونظراً لكون هدف الحوكمة هو محاولة ضمان حقوق أصحاب 
المراقب الخارجي يتطتابق المصالح بصفة عامة سواء كانوا أغلبية أو أقلية، ومحاولة تعظيم عوائدهم فإن دور 

متتع هتتدف الحوكمتتة، كمتتا أن الحوكمتتة تتتؤدي إلتتى تفعيتتل هتتذا التتدور متتن ختتلال التأكيتتد علتتى استتتقلاليته وتتتوفير 
 (. 2119، عثمان، 2118مطير، )الحماية له 

ونظراً لكون مفهتوم الحوكمتة مفهتوم رقتابي فقتد تطلتب تطبيقته بشتكل جيتد ضترورة وجتود أطتراف أخترى 
رقابية تستاعد فتي ضتمان قيتام بتاقي الأطتراف بمهامهتا ومستاءلتها عنتد القصتور فتي تنفيتذ واجباتهتا، ونظترا لمتا 

ضترورة وجتود جهتات تتمتع به الجهات الحكومية من خصائص هامة على المستوى القومي فقد أدى ذلك إلى 
رقابيتتة أختترى، ولشتتمولية مفهتتوم الحوكمتتة فقتتد اهتمتتت بتته جهتتات علتتى مستتتوى الدولتتة ككتتل منهتتا )فتتي مصتتر( 
الهيئتتة العامتتة للرقابتتة الماليتتة وستتوق الأوراق الماليتتة )البورصتتة المصتترية( والهيئتتة العامتتة للاستتتثمار والمنتتاطق 

 الحرة. 

متتتن ختتتلال دور التفاعتتتل بتتتين المراقتتتب الختتتارجي لتتتذا ستتتيتم تنتتتاول دور الرقابتتتة فتتتي تطبيتتتق الحوكمتتتة  
 والحوكمة.
نظتتراً لكتتون المراقتتب الختتارجي أحتتد الأطتتراف الرئيستتية فتتي الحوكمتتة وهتتي مفهتتوم رقتتابي فتتي الأصتتل، و 

الختارجي هتو إبتداء الترأي فمن الطبيعتي أن يكتون لته دورا هتاما فتي تحقيتق أهتدافها. إن التدور الرئيستي للمراقتب 
في التقارير المالية التي تم إعدادها من قبل الإدارة وفقاً لإطار المحاسبة المطبق وعمتا إذا كانتت تلتك التقتارير 

 تعبر بصدق وعدالة عن المركز المالي للمنشأة ونتائج أعمالها. 

ع المواثيتتق التتتي كمتتا يعتبتتر دور المراقتتب الختتارجي أساستتياً فتتي أي عمليتتة حوكمتتة، حيتتث نصتتت جميتت
تناولتتت مكونتتات عمليتتة الحوكمتتة إلتتى اعتبتتار المراقتتب الختتارجي أحتتد أركتتان أي عمليتتة حوكمتتة، ويتمثتتل التتدور 
الأصتيل للمراقتب الختتارجي فتي اعطتتاء الثقتة فتي التقتتارير الماليتة، كمتتا ارتبطتت الرقابتة الخارجيتتة بتأداء ختتدمات 

يتتراً حتتول تأثيرهتتا علتتى استتتقلالية المراقتتب الختتارجي، كمتتا أختترى غيتتر ختتدمات الرقابتتة والتتتي دار حولهتتا جتتدلًا كب
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يتتدور حولهتتا جتتدلًا فتتي متتدى تأثيرهتتا علتتى دوره فتتي عمليتتة الحوكمتتة، ومتتع تطتتور أنشتتطة المؤسستتات وظهتتور 
عمليات إدارة المخاطر أصبح المراقب الخارجي ووفقاً للمعايير المهنية أثناء تأديته لعمليتة الرقابتة ملزمتاً بتقيتيم 

دارة المختتاطر، كمتتا أصتتبح مطلوبتتاً منتته )فتتي مصتتر( تقتتديم تقريتتراً عتتن مراجعتتة تقريتتر الإدارة عتتن متتدى عمليتتة إ
 .التزام الشركات بتطبيق مبادئ الحوكمة

لتتتذا يتضتتتح أن دور المراقتتتب الختتتارجي فتتتي الحوكمتتتة يتصتتتف بكثتتترة المتطلبتتتات منتتته. كمتتتا نشتتتأت فتتتي 
تها، لذلك سيتم تنتاول علاقتة المراقتب الختارجي والحوكمتة السنوات الأخيرة الدعوة إلى حوكمة مكاتب الرقابة ذا

 من خلال النقاط الآتية: 

 دور المراقب الخارجي في إعطاء الثقة في التقارير المالية:  2/1

إن إعتتداد التقتتارير الماليتتة مستتئولية إدارة المنشتتأة، ومستتئولية المراقتتب إبتتداء التترأي المهنتتي المحايتتد عتتن 
للمركتز المتالي للمنشتأة حيتث ارتبطتت وظيفتة الرقابتة  Fair Presentationرير متدى عدالتة عترض هتذه التقتا

الخارجيتتتتتتتتة منتتتتتتتتذ بدايتتتتتتتتة ظهورهتتتتتتتتا إلتتتتتتتتى الآن بإعطتتتتتتتتاء الثقتتتتتتتتة والمصتتتتتتتتداقية للتقتتتتتتتتارير الماليتتتتتتتتة التتتتتتتتتي تعتتتتتتتتدها 
 (. AICPA,2003الإدارة)

 وقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتد متتتتتتتتتتتتتتتتتتترت عمليتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة تطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتور إعطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاء التتتتتتتتتتتتتتتتتتترأي فتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي القتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوائم الماليتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة بعتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتدة 
%.  ومتتع تطتتور 111فتتي البدايتتة أداء عمليتتة رقابتتة كاملتتة لجميتتع العمليتتات بنستتبة مراحتتل كتتان دور المراقتتب 

ونمو حجم الأعمال وزيادة حجم العمليات ودرجة تعقدها تم الانتقال إلتى تطبيتق أستلوب العينتات حيتث أصتبح 
يس فحص مطلوب من المراقب أن يعطي رأياً في التقارير المالية ككل بناء على نتائج  فحص عينة الرقابة ول

جميتع عمليتتات المنشتأة وذلتتك بنستتبة ثقتة معينتتة، وأصتتبح علتى المراقتتب أن يقبتل مستتتوى معتتين متن عتتدم التأكتتد 
( بأن مفهوم الحوكمة هو مجموعتة الأنشتطة التتي 2115(، )بلال، 2115)مخاطر الرقابة(، كما يرى )على، 

لتتن تفتتي بالتتدور المنشتتود منهتتا فتتي مجتتال تستتهدف إعطتتاء مصتتداقية لعمليتتة إعتتداد التقتتارير الماليتتة، وأن الرقابتتة 
الحوكمتتتة إلا بقيامهتتتا بإضتتتفاء المصتتتداقية علتتتى المعلومتتتات التتتتي تتضتتتمنها القتتتوائم الماليتتتة التتتتي تعتتتد الوظيفتتتة 
الرئيستتية للرقابتتة فتتي إطتتار الحوكمتتة وأصتتبح هتتذا الاتجتتاه ستتائداً فتتي عمليتتات الرقابتتة وأرتتتبط بتته مفهتتوم إعطتتاء 

عتن متدى عدالتة عترض Absolute وليس تأكيداً مطلقتاً  Reasonable assuranceالمراقب تأكيداً معقولًا 
 التقارير المالية للمنشأة. 

الختاص بتالتقرير عتن نظتام الرقابتة  AS No.2 (PCAOB,2004رقتم )وكما أنه تم إصدار المعيتار 
الداخلية عند مراجعة القوائم الماليتة وأصتبح المراقتب الختارجي ملتزمتاً بتقديمته عنتد إصتدار تقريتر الرقابتة، وفتي 
مصتتر ألزمتتت القواعتتد التنفيذيتتة لحوكمتتة الشتتركات العاملتتة فتتي مجتتال الأوراق الماليتتة وغيتتر المقيتتدة بالبورصتتة 
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لختتارجي بتقتتديم تقريتتر عتتن تقريتتر الإدارة عتتن متتدى الالتتتزام بتطبيتتق آليتتات الحوكمتتة، ودليتتل تطبيقهتتا. المراقتتب ا
 ويظهر في هذه المرحلة دور المراقب الخارجي في الحوكمة من خلال إعطاء الثقة في هذه التقارير.

 ونخلص إلى أن دور المراقب الخارجي في اعطاء الثقة في التقارير المالية يتمثل في جانبين هما: 

  :مرت خدمات تقديم الثقة بثلاث مراحل هي :جانب الأولال

 .مرحلة المراجعة الكاملة بإجراء فحص لجميع عمليات المنشأة  
  .مرحلة تحديد مسئولية المراقب عن اكتشاف غش الإدارة الجوهري 
 قتتتانون 99مرحلتتتة توستتتيع مستتتئولية المراقتتتب عتتتن اكتشتتتاف غتتتش الإدارة )معيتتتار رقتتتم ،Sarbanes-

Oxley .) 
ويعكس هذا الجانب زيادة الضغوط على المراقب الخارجي من مرحلة إلى أخرى بخصوص مستئوليته 

 عن اكتشاف غش الإدارة. 

ارتبتتاط تقتتديم ختتدمات الثقتتة بتتدور المراقتتب الختتارجي فتتي عمليتتة الحوكمتتة حيتتث نتتص المبتتدأ الجانببب الثبباني: 
والتنميتتتتتتتتة علتتتتتتتتى الختتتتتتتتامس متتتتتتتتن مبتتتتتتتتادئ الحوكمتتتتتتتتة الصتتتتتتتتادر عتتتتتتتتن منظمتتتتتتتتة التعتتتتتتتتاون الاقتصتتتتتتتتادي 

(OECD,2004 :) 

  ينبغي القيام برقابة خارجية مستقلة بواسطة مراقب كفء ومستقل ومؤهل حتى يمكنه أن يقدم تأكيدات
خارجيتتة موضتتوعية لمجلتتس الإدارة والمستتاهمين بتتأن القتتوائم الماليتتة تمثتتل بصتتدق المركتتز المتتالي وأداء 

 الجهة في كافة النواحي المادية والهامة. 

  :لمراقب الخارجي في تقييم عملية إدارة المخاطردور ا 2/3
تقع مسئولية وضع سياسات وممارسات وإجراءات إدارة المخاطر على عاتق مجلس الإدارة، فالمجلس 
مسئول عن عملية إدارة المخاطر بشكل عام وأيضاً عن صياغة رأيه عن فعالية تلك العملية، والإدارة التنفيذية 

ة عتن تصتميم وتطبيتق ومتابعتتة عمليتة إدارة المختاطر ودمجهتا فتي الأنشتطة اليوميتتة مستئولة أمتام مجلتس الإدار 
للمنشتتأة.  لتتذلك فإنتته متتن الواضتتح أنتته لتتيس للمراقتتب أي دور فتتي عمليتتة تصتتميم ووضتتع سياستتات وممارستتات 
وإجتتراءات إدارة المختتاطر حيتتث تمنتتع معتتايير المراجعتتة المراقتتب متتن تحمتتل أي مستتئوليات عتتن إدارة المختتاطر، 

 ينحصر دوره في عملية تقييم سياسات وإجراءات ونظم إدارة المخاطر ومدى كفايتها.و 

وتعتتد إدارة المختتاطر بالمنشتتأة مستتئولية تضتتامنية بتتين إدارة المراجعتتة الداخليتتة ومجلتتس الإدارة، فمهمتتة 
ة الداخليتة مجلس الإدارة تحقيق إدارة شاملة للمخاطر متن ختلال تحديتد وتقيتيم المختاطر، بينمتا وظيفتة المراجعت
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تقتتديم ختتدمات استشتتارية لمستتاعدة الإدارة فتتي تفعيتتل إدارة المختتاطر، وختتدمات تأكيديتتة تتمثتتل فتتي تتتوفير تأكيتتد 
معقول حول موثوقية وملائمة المعلومات ونظم الرقابة الداخلية بشأن المخاطر من خلال تقاريرها المقدمة إلى 

مجلتس الإدارة فتي رستم السياستة العامتة لإدارة المختاطر لجنة المراجعة ومنها إلى مجلس الإدارة. وهتي تستاعد 
وتقيتيم متتدى كفايتتة وفعاليتتة أنظمتتة التعتترف علتتى المختتاطر، وتقيتتيم متتدى كفايتتة وفعاليتتة أنظمتتة الضتتبط التتداخلي 

 (.2123وآليات الرقابة الموضوعة للتحكم في المخاطر وصحة قياسها )العادلي، 

لعمليتتة إدارة المختتاطر فيهتتا، وإنشتتاء قطاعتتاً مختصتتاً  ولقتتد اهتمتتت العديتتد متتن الجهتتات بوضتتع ضتتوابط 
بتتإدارة المختتاطر. وصتتنفت معتتايير المراجعتتة المختتاطر إلتتى مختتاطر تتعلتتق بالدولتتة ومختتاطر ائتمتتان ومختتاطر 
أسعار الصرف ومخاطر سعر الفائدة ومختاطر قانونيتة وتوثيقيتة ومختاطر الستيولة ومختاطر التقيتيم والمختاطر 

ة ومختتاطر تنظيميتتة ومختتاطر الشتتهرة ومختتاطر التستتويق ومختتاطر المتتلاءة ومختتاطر التشتتغيلية ومختتاطر الستتري
 التمويل.

وتمثل إدارة المخاطر أحد الأوجه الهامة لأي عملية حوكمة شركات، وإن نجاح المؤسسة في التعامتل 
متتتع المختتتاطر يعتبتتتر تحستتتتيناً لممارستتتة الحوكمتتتة وضتتتماناً للمحافظتتتة علتتتى حقتتتوق أصتتتحاب المصتتتالح )الستتتيد 

المختتتاطر. ومتتتن (. وأنتتته علتتتى المراقتتتب الختتتارجي التحقتتتق متتتن تقريتتتر الإدارة عتتتن نظتتتم إدارة 2116القبطتتتان، 
 المتوقع أن يغطي هذا التحقق من تقرير الإدارة عن نظام إدارة المخاطر الإجابة على التساؤلات التالية: 

 هل تتفق النتائج الواردة في هذا التقرير مع ما توصل إليه المراقب؟  -1
هتا الجهتة هل يتفق هذا التقرير مع ما تفصح عنته القتوائم الماليتة وبصتفة خاصتة الخستائر التتي تحملت -3

 بسبب الفشل في التنبؤ أو مواجهة المخاطر؟ 
هل يغطي هذا التقرير صتورة عادلتة عتن وضتع الجهتة متن ناحيتة المختاطر وتتأثير هتذا الوضتع علتى  -2

 المساهمين وأصحاب المصلحة؟ 
هتتل قتتدم تقريتتر مجلتتس الإدارة صتتورة عتتن المختتاطر المتوقعتتة فتتي المجتتالات الرئيستتية وكتتذلك بالنستتبة  -4

 هامة في القوائم المالية؟ للمفردات ال

إن المراقب الخارجي عنتدما يقتوم بتقيتيم عمليتة إدارة المختاطر يكتون قتد أدي أحتد أدواره فتي الحوكمتة. 
ولضتمان توصتتيل أيتة معلومتتات عتن الحوكمتتة إلتى الأشتتخاص الملائمتين علتتى مستتوى الجهتتة )المستئولين عتتن 

الاتصتتتال بالمستتتئولين متتتع  261اجعتتتة التتتدولي رقتتتم الحوكمتتتة أو لجنتتتة المراجعتتتة متتتثلا( تتتتم إصتتتدار معيتتتار المر 
 المكلفين بالحكومة.
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ونظراً لأهمية عملية إدارة المخاطر، على المراقب الخارجي تطتوير أستاليب رقابتة لتتلائم هتذه الأهميتة 
متتن ختتلال استتتخدام متتدخل المراجعتتة علتتى أستتاس المختتاطر بتتدلًا متتن المراجعتتة علتتى أستتاس نظتتم الرقابتتة عنتتد 

 ئم المالية للجهات. مراجعة القوا

تعني المراجعة على أساس المخاطر اتساع نطاق الفحص والمراجعة ليشمل كافة الإجراءات اللازمة 
لإدارة المخاطر، مما يوفر للمراجع رؤية واضحة تمكنه من تقديم التوصيات بتبني إجراءات رقابية جديدة، 

ناميكية مستمرة بحيث يواكب التغير في المخاطر وهذا يجعل نظام الرقابة الداخلية في المنشأة في حالة دي
المحيطة بالأعمال بدلًا من الجمود لفترات طويلة، ولعملية الفحص والمراجعة دور بارز في اختبار الإجراءات 
اللازمة لتخفيف هذه المخاطر وعدم الاقتصار على تقييم إجراءات الرقابة، وذلك من خلال الإجابة على 

هو الخطر؟ ما هو احتمال حدوثه؟ وماهي أنشطة إدارة المخاطر متضمنة الإجراءات  الأسئلة التالية: ما
 .(2121)إبراهيم،  اللازمة لتخفيف هذا الخطر؟ ماهي نتيجة استخدام هذه الوسيلة؟

ويتطلتتب متتدخل المراجعتتة علتتى أستتاس المختتاطر التركيتتز علتتى أهتتداف النشتتاط، ومتتن ثتتم تصتتميم نظتتم 
 اطر، وتوجد مبادئ لإدارة المخاطر يجب على الجهات تطبيقها وتشمل: الرقابة الملائمة لهذه المخ

 تقييم المخاطر.  -1
  الرقابة على التعرض للمخاطر.  -2
 متابعة المخاطر.  -3

وأعتبر أن المراقب الخارجي يسهم في تتبع الثغرات وتخفيض حجم المخاطر بهدف التحقق من توافر  
 سياسات وإجراءات متطورة والتزام الجهات بها. 

 وعلى المراقب الخارجي الاسترشاد القيام بالخطوات التالية عند قيامه بتقييم عملية إدارة المخاطر: 

 لي: تصنيف المخاطر إلى مجموعات كما ي -1
 مخاطر التشغيل.  -أ 
 مخاطر الائتمان.  -ب 
 مخاطر السوق.  -ج 
 مخاطر مرتبطة ببيئة العمل داخل الجهة.  -د 

 المخاطر السلوكية والأخلاقية.   -هت

 إعطاء أوزان ترجيحية لكل مجموعة من مجموعات المخاطر وفقاً لدراسة حالة الجهة محل التقييم.  -2
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نتتوع متن مجموعتات المختتاطر للوصتول إلتى درجتتة إعتداد ورقتة عمتتل تتضتمن العوامتل المتتؤثرة فتي كتل  -3
 تقييم لعملية إدارة المخاطر. 

 تتكون ورقة العمل من:  -4
 مجموعات المخاطر.  -أ 

 العوامل المؤثرة في كل مجموعة.  -ب 

 الوزن الترجيحي لكل مجموعة يتم توزيعها على العوامل المؤثرة على كل مجموعة.  -ج 

درجتتتتة التقيتتتتيم التتتتتي يمنحهتتتتا المراقتتتتب الختتتتارجي وفقتتتتاً لحكمتتتته المهنتتتتي وبنتتتتاء علتتتتى البيانتتتتات  -د 
 والمعلومات المتوفرة لديه لكل عامل.  

مقارنة درجة التقييم الخاصتة بكتل عامتل بتالوزن الترجيحتي لته للوصتول إلتى تحديتد أي العوامتل أثترت  -5
 سلباً أو إيجاباً على كل نوع من أنواع المخاطر. 

درجتتات التقيتتيم لكافتتة العوامتتل بغتترض الوصتتول لدرجتتة التقيتتيم النهائيتتة لعمليتتة إدارة المختتاطر  تجميتتع -6
 على مستوى الجهة. 

تحديتتد مستتتوى المختتاطر بنتتاء علتتى ترتيتتب الدرجتتة التتتي تحصتتل عليهتتا الجهتتة وذلتتك حستتب الجتتدول  -7
  التالي:

 
 مستوى المخاطر في الجهة

 مستوى المخاطر الفئة الجهة

 جهة مجموعة أولي 
وهتتتتتتي الفئتتتتتتة التتتتتتتي حصتتتتتتلت علتتتتتتى إجمتتتتتتالي 

 41درجات أقل من 
 منخفض

وهتتتتتتي الفئتتتتتتة التتتتتتتي حصتتتتتتلت علتتتتتتى إجمتتتتتتالي  جهة مجموعة ثانية
  71وأقل من  41درجات أكبر من 

 متوسط

 جهة مجموعة ثالثة 
وهتتتتتتي الفئتتتتتتة التتتتتتتي حصتتتتتتلت علتتتتتتى إجمتتتتتتالي 

 عال   71درجات أكبر من 
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 لتقييم عملية إدارة المخاطر بالجهةورقة عمل للمراقب الخارجي 

 درجة التقييم الوزن الترجيحي العوامل المؤثرة على أنواع المخاطر م
1 

1/1 
1/2 
1/3 
1/4 
1/5 

 عوامل مؤثرة على مخاطر الائتمان: 
 مخاطر عدم السداد 

 مخاطر عدم كفاية الضمانات 
 مخاطر عدم الانتظام في السداد 

 للعميلمخاطر الدراسات السطحية 
 مخاطر إجراءات سياسات المنح

 
5 
5 
4 
2 
4 

 

  21 الإجمببببالي 
2 

2/1 
2/2 
2/3 
2/4 
2/5 

 عوامل مؤثرة على مخاطر التشغيل: 
 مخاطر الغش )الأعمال(

 مخاطر الملاءة
 مخاطر تعطل تكنولوجيا المعلومات 

 مخاطر السيولة
 مخاطر التركز 

 
3 
5 
5 
4 
3 

 

  21 الإجمببببالي 
3 

3/1 
3/2 
3/3 
3/4 
3/5 

 عوامل مؤثرة على مخاطر السوق: 
 مخاطر أسعار الصرف
 مخاطر أسعار الفائدة 
 مخاطر حقوق الملكية

 مخاطر السلع
 مخاطر الأحداث الطارئة 

 
3 
5 
5 
3 
4 

 

  21 الإجمببببالي 
4 

4/1 
4/2 
4/3 
4/4 
4/5 

 عوامل مؤثرة في بيئة العمل داخل الجهة: 
 تصرفات الموظفين 

 القانونية توثيق العقود بطريقة غير صحيحةالمخاطر 
 مخاطر سوء التقييم

 مخاطر تنظيمية 
 مخاطر إفشاء أسرار

 
2 
5 
5 
3 
5 

 

  32 الإجمببببالي 
5 

5/1 
5/2 
5/3 
5/4 
5/5 

 عوامل مؤثرة في المخاطر السلوكية والأخلاقية:
 كفاءة الإدارة 

 نزاهة الموظفين 
 تكوين اللجان الفرعية 

 وجود ميثاق حوكمة 
 وجود شخص مسئول عن إدارة المخاطر 

 
6 
4 
4 
4 
2 
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  32 الإجمببببالي 

  :دور المراقب الخارجي في تقديم خدمات غير خدمات الرقابة 2/2
تاريخياً يعتبر تقديم المراقب الخارجي لخدمات غير خدمات الرقابة للجهة التي يقتوم بمراقبتة حستاباتها 

جتدلًا قبتتولًا ورفضتاً، حيتتث أن الممارستة العمليتة لتتم تستتقر علتتى وضتع محتتدد بصتفة نهائيتتة متن أكثتر الختتدمات 
 لمدى تأثير تقديم هذه الخدمات على استقلال المراقب الخارجي.

كمتتا أن المعتتايير المهنيتتة لتتم تكتتن تمنتتع تقتتديم مثتتل هتتذه الختتدمات. وتعتتددت آراء البتتاحثين حتتول متتدى 
قلالية المراجتتعو وبعتتد حتتدوث حتتالات الفشتتل فتتي عمليتتات الرقابتتة متتع آرثتتر تتتأثير تقتتديم هتتذه الختتدمات علتتى استتت

م في الولايات المتحدة وتم منع المراقب الخارجي من 2112عام  Sarbanes-Oxleyأندرسون صدر قانون 
تقتتديم ختتدمات غيتتر الرقابتتة لعميتتل المراجعتتة ممتتا قتتد يتتوحي بتتأثر تقتتديم هتتذه الختتدمات علتتى استتتقلالية المراقتتب 

% متتن أتعتتاب الرقابتتة تعتبتتر حتتداً أقصتتى 5أن نستتبة  Sarbanes-Oxleyي. فتتي حتتين نتتص قتتانون الختتارج
 لقيمة خدمات غير الرقابة. 

وفي مصر نصت قواعد ومعايير الحوكمة بأنه لا يجوز التعاقد مع المراقب الخارجي للجهة لأداء أيتة 
ذا العمتتل الإضتتافي متتن الأعمتتال التتتي أعمتتال إضتتافية للجهتتة إلا بعتتد موافقتتة لجنتتة المراجعتتة علتتى ألا يكتتون هتت

تخضع لرقابة أو تقييم أو إبداء رأي لذات المراقب عند مراجعته لحسابات الجهة. كما يجب أن تتناسب أتعاب 
أداء الأعمتتال الإضتتافية متتتع طبيعتتة العمتتل المطلتتتوب وألا تصتتل قيمتهتتتا بالنستتبة لأتعتتاب المراقتتتب عتتن أعمتتتال 

 (. 2116(، )الهيئة العامة لسوق المال، 2115)مركز المديرين،  ليتهالرقابة إلى الحد الذي يهدد استقلا

أنواع الخدمات غير الرقابة التي يُمنَع علتى المراقتب الختارجي  Sarbanes – Oxleyلقد حدد قانون 
تقديمها إلتى عميتل الرقابتة والستماح لته بتقتديم بعتض الختدمات الأخترى )ختدمات ضتريبية( بعتد الحصتول علتى 

من لجنة المراجعة. كمتا نصتت مبتادئ منظمتة التعتاون الاقتصتادي والتنميتة أن  Preapprovalة موافقة مسبق
تقديم المراقب الخارجي لخدمات غير الرقابة قد يؤدي إلى التأثير على استقلاليته عند قيام برقابة أعمال تكون 

 (. OECD, 2004خاضعة لمراجعته عند إبداء الرأي في القوائم المالية )

ء المراقب الخارجي لختدمات غيتر ختدمات الرقابتة لعميتل المراجعتة أصتبحت ممنوعتة قانونتاً فتي إن أدا
....،(. كمتتا وضتتعت مواثيتتق الحوكمتتة فتتي العديتتد متتن .بعتتض التتدول )الولايتتات المتحتتدة، الهنتتد، جنتتوب أفريقيتتا،

(. وهتتذه الشتتروط ...التتدول شتتروطاً لإستتناد تقتتديم تلتتك الختتدمات للمراقتتب الختتارجي )مصتتر، المملكتتة المتحتتدة،
 سوف تؤدي إلى تعزيز استقلالية المراقب الخارجي وبالتالي تعزيز دوره في عملية الحوكمة.
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 :تقرير المراقب الخارجي عن حوكمة الشركات 2/4

يعتبتتر تقريتتر المراقتتب الختتارجي عتتن تقيتتيم متتدى التتتزام الجهتتة بتطبيتتق آليتتات الحوكمتتة، أو التقريتتر عتتن 
تقريتتتر الإدارة عتتتن متتتدى التتتتزام الجهتتتة بتطبيتتتق آليتتتات الحوكمتتتة متتتن المهتتتام الجديتتتدة المضتتتافة إلتتتى مستتتئوليات 

الحوكمتتتتة وهمتتتتا المراقتتتتب الختتتتارجي حيتتتتث أصتتتتبح المراقتتتتب الختتتتارجي يواجتتتته نوعتتتتان متتتتن مهتتتتام التقريتتتتر عتتتتن 
 (: 2113)صحصاح، 

 التقرير عن مدى التزام الجهات بتطبيق آليات الحوكمة.  النوع الأول:

التقريتتتر عتتتن تقريتتتر الإدارة عتتتن متتتدى الالتتتتزام بتطبيتتتق آليتتتات الحوكمتتتة، ويتضتتتح دور  النبببوع الثببباني:
 المراقب الخارجي في كلا النوعين كالآتي: 

 كات بتطبيق آليات الحوكمة: التقرير عن تقييم مدى التزام الشر  -أ

تستوجب الكثير من أسواق المتال العالميتة ضترورة قيتام المراقتب الختارجي بتقيتيم متدى التتزام الشتركات 
المقيتتدة بتطبيتتق آليتتات الحوكمتتة، فمتتثلًا ستتوق الأوراق الماليتتة بلنتتدن تطلتتب متتن المراقتتب الختتارجي تقيتتيم متتدى 

. وكتذلك ستوق الأوراق 2113الصتادر فتي  Combined Codeد التزام الشتركات المقيتدة بهتا بالميثتاق الموحت
، بينما في الولايات المتحدة هناك العديد من المواثيق التي تصدرها جهات متعددة Torintoالمالية بكندا سوق 

( وهتذه SECمنها سوق المال بنيويورك، هيئات الاستثمار، القواعد الاسترشادية لهيئتة ستوق المتال الأمريكيتة )
أو الهيئتتات تطلتتب رأي المراقتتب الختتارجي عتتن متتدى التتتزام الشتتركات بالميثتتاق الختتاص بهتتا فقتتط دون  الجهتتات

 باقي المواثيق. 

يجب على المراقب الخارجي التركيز على مدى التطبيق الفعلي لقواعد ومواثيتق الحوكمتة ولتيس مجترد 
ه لتيس المهتم تقيتيم الالتتزام بمتطلبتات بالمملكة المتحدة إلى أنت Hampelتقييم الالتزام، حيث أشار تقرير لجنة 

الميثتتاق الموحتتد متتن قبتتل المنشتتأة وإنمتتا المهتتم إلتتى أي متتدى يتتتم تطبيتتق قواعتتد الميثتتاق فعتتلًا متتن قبتتل الشتتركات 
(Hampel, 1998 .) 

ولمواجهة مثل هذه المتطلبات المختلفة على المراقب الخارجي تطوير قدراته العلمية متن ختلال دراستة 
عتتد والمواثيتتق وأستتس التقيتتيم الخاصتتة بعمليتتة الحوكمتتة، كمتتا أن الجهتتات المهنيتتة المشتترفة علتتى وفهتتم تلتتك القوا 

مهنة المراجعة اهتمت بتضمين برامج التعلم والتدريب المستمر للمراجعين مقررات عن الحوكمة، فمثلًا جمعيتة 
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 Association of Certified Chartered Accountantsالمحاستبين القتانونيين فتي المملكتة المتحتدة 
(ACCA) ( أصبحت تمنح دبلوم دراسات عليا في الحوكمةACCA, 2013). 

 التقرير عن تقرير الإدارة عن مدى الالتزام بتطبيق آليات الحوكمة:  -ب

بصدور القواعد التنفيذية للحوكمة للشتركات العاملتة فتي مجتال الأوراق الماليتة ودليتل التطبيتق الختاص 
علتى أن يقتوم المراقتب الختارجي  (2( فقترة )5(، حيتث نصتت بالمتادة )2116المتال،  بها )الهيئة العامة لستوق 

بإعداد تقرير منفصل عن مراجعتة تقريتر الإدارة عتن متدى التتزام الشتركة بتطبيتق مبتادئ الحوكمتة وإرستاله إلتى 
 هيئة سوق المال قبل انعقاد الجمعية العامة للشركة بخمسة عشر يوماً على الأقل. 

ليل بعض المتطلبات التي يجب أن يتضمنها تقريتر المراقتب الختارجي حتول متدى الالتتزام كما حدد الد
 بتطبيق القواعد التنفيذية للحوكمة، ويأخذ تقرير المراقب شكلًا نمطياً يتكون من ثلاث فقرات هي: 

: ويوضح فيها المراقب الخارجي أنه اطلع على تقرير الإدارة عن مدى الالتزام بتطبيق فقرة المقدمة -
 مبادئ آليات الحوكمة. 

ويوضتتح فيهتتا المراقتتب الختتارجي أنتته قتتد قتتام بالتأكتتد متتن متتدى التتتزام الإدارة بتطبيتتق  فقببرة النطبباق: -
 القواعد التنفيذية للحوكمة.

ويحتتتدد فيهتتتا المراقتتتب الختتتارجي رأيتتته فتتتي متتتدى التتتتزام الإدارة بتطبيتتتق القواعتتتد التنفيذيتتتة  فقبببرة البببرأي: -
 للحوكمة.  

 أثر الحوكمة على المراقب الخارجي:  2/4
هناك مكانة مزدوجة للمراقب الخارجي في عملية الحوكمة تجعله يقف أمام طريقين متوازيين أحدهما: 

هو يؤثر فيها من خلال تنفيذه مهامه التي تم عرضها في النقاط الستابقة أنه يؤثر فيها والأخر أنه يتأثر بها، ف
 من ناحيةو ومن ناحية أخرى يتأثر بها من خلال ما يلي: 

 انعكاسات الحوكمة على المراقب الخارجي.  -
 حوكمة مكاتب الرقابة.  -

 انعكاسات الحوكمة على المراقب الخارجي:  2/4/1

نظتتتراً لأدوار المراقتتتب الختتتارجي المتنوعتتتة فتتتي الحوكمتتتة فتتتإن آثارهتتتا عليتتته لا يمكتتتن تجاهلهتتتا، وبالتتتتالي 
 ظهرت بعض الانعكاسات على عمل المراقب الخارجي نتيجة لتطبيق آليات الحوكمة منها: 
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 تقارير المراقب الخارجي:  -1

لتتم يعتتد يقتتدم تقريتتراً واحتتداً عتتن  متتن الانعكاستتات الجديتتدة للحوكمتتة علتتى تقريتتر المراقتتب الختتارجي انتته
 ( وإنما زاد ذلك ليشمل ما يلي: 2113عملية الرقابة )صحصاح،

 أ. تقرير المراقب الخارجي عن عملية الرقابة:  

وهو التقرير المعتاد الذي يبدي فيه المراقب رأيه عن مدى صحة وعدالة القوائم المالية للجهتة محتل 
  الرقابة

 عن إدارة المخاطر:  ب. تقرير المراقب الخارجي

متتن انعكاستتات الحوكمتتة علتتى المراقتتب الختتارجي أنتته قتتد يقتتدم تقريتتراً خاصتتاً عتتن مراجعتتة نظتتم إدارة 
المخاطر، حيث إن المراقب الخارجي قد يقدم تقريراً منفصتل يرفقته المراقتب متع تقريتره التقليتدي إلتى 

فتتتس الشتتتكل المعتتتتاد للتقريتتتر الجمعيتتتة العامتتتة، ولعتتتل هتتتذا التقريتتتر الجديتتتد فتتتي موضتتتوعه قتتتد يأختتتذ ن
التقليدي للمراجع، حيث سيتضمن فقرة يحدد فيها المراقب نطاق فحصته لنظتام إدارة المختاطر، فقترة 

 (: 2115لرأي المراقب في هذا النظام، وفي هذه الفقرة يتناول أمرين هما )عقده، 

 نتائج مراجعة تقرير الإدارة عن نظام إدارة المخاطر.  -1

 تقدير المراقب لمدى تأثير المخاطر التي تضمنها تقرير الإدارة على الجهة كمشروع مستمر.  -2
 ج. تقرير المراقب الخارجي عن نظم الرقابة: 

على المراقب الخارجي إعداد تقرير مستقل عن تقرير الإدارة عن مدى فعاليتة نظتام الرقابتة الداخليتة 
الفصتتل بتتين تقريتتر مراقتتب الحستتابات عتتن القتتوائم الماليتتة لعميتتل الرقابتتة عتتن ستتنة المراجعتتة، ويجتتب 

وتقريتتتره عتتتن فعاليتتتة نظتتتم الرقابتتتة الداخليتتتة وخاصتتتة أن تقريتتتر المراقتتتب الختتتارجي عتتتن فحتتتص تقريتتتر 
 الإدارة عن الرقابة الداخلية يكون مطلوباً بشدة من جانب أصحاب المصالح دولياً.  

 د. تقرير المراقب الخارجي عن الحوكمة
 ر الإلزامي للمراقب الخارجي: التدوي -3

إن ممارستات مكاتتتب الرقابتتة لعبتتت دوراً فتي حتتالات الفشتتل، حيتتث ألقتت هتتذه الممارستتات الضتتوء علتتى 
علاقتتة مكاتتتب الرقابتتة بعملائهتتا إذ لا يوجتتد حتتداً أقصتتى لعتتدد ستتنوات التعامتتل متتع مكتتتب مراجعتتة واحتتد يتتتولى 

ستنة  Sarbanes- Oxleyأدى إلتى صتدور قتانون  ( الأمتر التذيEnronسنة فتي حالتة  16رقابة حساباته )
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 بضرورة التدوير الإلزامي لمكاتب الرقابة.  217، حيث ألزم القانون في القسم 2112
فتتي جمهوريتتة مصتتر العربيتتة بتتتدوير المراقتتب بحتتد أقصتتي ستتت  للحوكمتتةكمتتا نصتتت القواعتتد التنفيذيتتة 

 سنوات، كما أصدر البنك المركزي المصري قراراً يلزم البنوك بتدوير المراقب الخارجي كل خمس سنوات. 
إن التتدوير قتد يكتون متؤثراً علتى استتقلال المراقتتب وجتودة عمليتة الرقابتة إلا أنته يفتترض أن يتتم وضتتع 

أهتداف التتتدوير، ويمكتن أن تتمثتل هتذه الضتوابط فتتي تعيتين المراقتب الختارجي لمتتدة لا ضتوابط معقولتة لتحقيتق 
تقل عن ثلاث سنوات ثم يعاد تعيينه لمتدة ثتلاث ستنوات أخترى، وهتو متثلًا متا نتص عليته القتانون فتي إيطاليتا، 

عميتل هتي حيث يتم تعيين المراقب الخارجي لمدة ثلاث سنوات وأقصى مدة يقضيها في رقابة حسابات نفس ال
أو كمتا نتص عليته القتانون فتي فرنستا بتأن لا تزيتد فتترة  ، (Melis, 2005تستع ستنوات )ثتلاث مترات تعيتين( )

المراقب الخارجي عن ست سنوات كحد أقصى وفتي البنتوك لا يتتم تتدوير المتراجعين الاثنتين فتي نفتس الوقتت، 
يتادة التأكيتد عتن عتدم وجتود تواطتؤ فتي وإنما يتم تدوير أحدهما مع بقتاء الأختر واختيتار مراقتب جديتد بغترض ز 

تقارير الرقابة، والغرض من اقتراح التعيين لمتدة ثتلاث ستنوات هتو تتوفير أداة قانونيتة لحمايتة استتقلال المراقتب 
 من ضغوط الإدارة الخاصة بتجديد التعيين السنوي. 

 مساءلة المراقب الخارجي:   -2
قد يتوقع مساءلة المراقب الخارجي من قبل أحد الأطراف الخارجية التي تستتخدم القتوائم الماليتة المعتمتدة منته، 

وحدث الكثير متن فعادة يكون الطرف الثالث المستفيد من عملية الرقابة كبير العدد إلى حد يصل إلى المجتمع ككل. 
لعديتد متن التدول وأصتدرت بعتض المحتاكم أحكامهتا حالات رفع الدعاوى القضائية ضد المراقب الختارجي فتي ا

ضتتتد المراقتتتب الختتتارجي، إلا أن دليتتتل آداب وستتتلوك المهنتتتة يشتتتتمل علتتتى قيتتتود تحكتتتم ستتتلوكيات المراقتتتب أكثتتتر 
تشتتدداً متتن القيتتود القانونيتتة لتتذلك، فإنتته يجتتب أن تنفتترد المنظمتتات المهنيتتة بتتدلًا متتن المحتتاكم فتتي تقريتتر متتدى 

 ن مخالفة المعايير المهنية. مسئولية المراقب الخارجي ع

متن القواعتد التنفيذيتة للحوكمتة فتي الفقترة الأخيترة علتى: كمتا يجتوز للهيئتة  2-8وفي مصر نص البنتد 
شطب مراقب الحسابات من سجل مراقبي الحسابات حال إخلاله بالتزاماتته التواردة بتلتك القواعتد، وكتذلك اتختاذ 

( بينمتا لتم 2116نين واللتوائح الستارية )الهيئتة العامتة لستوق المتال، أية إجراءات أخرى مقررة وفقاً لأحكتام القتوا
تتتوفر لتته أي نتتوع متتن حمايتتة متتن إدارة الجهتتة عنتتدما يلتتتزم بتنفيتتذ تلتتك القواعتتد. فمتتثلًا عنتتدما يصتتدر تقريتتراً عتتن 

ليل أتعتاب أو مدى التزام الإدارة بتطبيق تلك القواعد على غير ما تراه الإدارة، كمتا لتم تحتدد هتذه القواعتد أو التد
 أي إلزام لإدارات الشركات بدفع أتعاب للمراقب الخارجي مقابل تلك التقارير. 

ووفقاً للمبدأ الخامس من مبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ينبغي علتى المتراجعين أن يكونتوا 
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الواجبتة تجتاه الجهتة ولتيس قابلين للمستاءلة والمحاستبة أمتام المستاهمين، وعلتى المتراجعين بتذل العنايتة المهنيتة 
 (.OECD, 2004تجاه أي فرد أو مجموعة من مديري الجهة الذين قد يتعاملون معهم فيما يتعلق بأعمالهم )

 

 الإفصاح عن أتعاب المراقب الخارجي:  -4
أحتتد انعكاستتات عمليتتة الحوكمتتة علتتى المراقتتب الختتارجي زيتتادة المطالبتتة بإفصتتاح المراقتتب عتتن قيمتتتة 

صل بين أتعاب الرقابة والاستشارات المتعلقة بنظم المعلومات وأتعاب الاستشارات الأخرى وأنه الأتعاب مع الف
يجب على مكاتب الرقابة إعطاء معلومات مفيدة عن عقود عمليات الرقابة وعروض الأسعار التي قدمتها. إن 

قابتة وهتل هتذه التنتتازلات مثتل هتذا الإفصتاح قتد يوضتح متدى التنتازلات التتي قتدمها المراقتب الختارجي لعميتل الر 
جوهريتتتة للدرجتتتة التتتتي قتتتد تتتتؤثر علتتتى استتتتقلالية المراجتتتع؟ كمتتتا نصتتتت قواعتتتد آداب وستتتلوكيات مزاولتتتي مهنتتتة 

فتتي القستتم الختتاص بالأتعتتاب والأنتتواع  (2116المحاستتبة والمراجعتتة فتتي مصتتر )الهيئتتة العامتتة لستتوق المتتال ج، 
 الأخرى لمقابل الخدمات: 

راقتتتب الختتتارجي يأختتتذ مستتتتويات مختلفتتتة منهتتتا: الإفصتتتاح عتتتن قيمتتتتة إن انعكتتتاس الإفصتتتاح علتتتى الم
الأتعتتاب متتع الفصتتل بتتين أتعتتاب الرقابتتة وأتعتتاب غيتتر الرقابتتة، الإفصتتاح عتتن جميتتع إيتترادات أنشتتطة المراقتتب 
الختتارجي ونشتتر قتتوائم ماليتتة لمكتتتب المراجعتتة. إن مثتتل هتتذه الإفصتتاحات قتتد تحقتتق نوعتتاً متتن الرقابتتة علتتى هتتذه 

افة إلتتتتى محاولتتتتة تقيتتتتيم أهميتتتتة التهديتتتتدات التتتتتي يمكتتتتن أن تتتتتؤثر علتتتتى التتتتتزام المراقتتتتب بتتتتآداب المكاتتتتتب بالإضتتتت
وسلوكيات المهنة الناشئة عن مستوى الأتعاب ومحاولة البحث عن أدوات حماية للتخلص متن هتذه التهديتدات 

 أو تخفيضها إلى حد مقبول. 

 حوكمة مكاتب الرقابة:  2/4/3
حقوق لأصحاب المصالح من ختلال الوستائل والإجتراءات التتي  جاءت الحوكمة بهدف تحقيق ضمان

تتتتؤدي إلتتتى تطتتتوير وضتتتبط الأداء وتقريتتتر مفهتتتوم الرقابتتتة والمستتتاءلة والانضتتتباط الستتتلوكي والأخلاقتتتي. وتنتتتادي 
الجهات المسئولة المهنية والحكومية بتطبيق آليات الحوكمة على منشتآت الأعمتال بصتفة عامتة، دون الإشتارة 

لى مكاتب الرقابة بصفتها منشأة تقدم خدمات مهنيتة وتقتوم بتقيتيم متدى التتزام الشتركات بتطبيتق إلى تطبيقها ع
 تلك الآليات. 

لتتذا فمتتن الأولتتى تطبيتتق آليتتات الحوكمتتة علتتى مكاتتتب الرقابتتة ذاتهتتا خصوصتتاً، وأن ممارستتات مكاتتتب 
 لي على سبيل المثال لا الحصر: الرقابة لعبت دوراً كبيراً فيما نسب إلى هذه الشركات من مخالفات منها ما ي
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 : Enronشركة مع  Arthur Andersenحالة  -1
( علتتى Arthur Andersenم اعتتترض متتدير الرقابتتة فتتي مكتتتب المراقتتب الختتارجي )1999فتتي ستتنة  -أ 

 معالجة العمليات المالية والمحاسبية خارج الميزانية فتم إبعاده عن العمل من قبل مكتب الرقابة. 
موظتتف متتن المستتتويات الإداريتتة العليتتا والمتوستتطة بمكتتتب المراجعتتة فتتي  311تتتم توظيتتف أكثتتر متتن  -ب 

ممتتا أضتتعف عمليتتة الرقابتتة لكتتون فريتتق الرقابتتة الحتتالي كتتان يعمتتل فتتي الستتابق تحتتت  Enronشتتركة 
 (.Mitchell & Sikka, 2003إشراف المسئولين الحاليين بالشركة )

 ص من جميع الوثائق التي تدينه عن دوره في فشل الشركة. قيام مكتب المراقب الخارجي بالتخل -ج 

 :Waste Managementمع شركة  Arthur Andersenحالة  -3

م حتتتى إفلاستتها. وفتتي عتتام 1971فتتي رقابتتة حستتابات الشتتركة منتتذ عتتام  Arthur Andersenاستتتمر  -أ 
ريفتتتات مكتتتتب الرقابتتتة مستتتئولية إصتتتدار تقتتتارير رقابتتتة مضتتتللة وتحتتتتوي علتتتى تح SECحملتتتت  1999

 جوهرية. 

أصتتبح كتتل متتدير متتالي أو محاستتبي فتتي الشتتركة متتن المتتراقبين الستتابقين فتتي مكتتتب  1997حتتتى عتتام  -ب 
 الرقابة. 

مليتون دولار، ورغتم ذلتك أصتدر  128كان مكتتب الرقابتة متدركاً لمخالفتات فتي حتدود  1993في عام  -ج 
الفات خلال مدة من خمتس تقريراً نظيفاً عن أعمال الشركة مع وعد من الشركة بمحاولة تصحيح المخ

إلى سبع سنوات، وبذلك يعترف مكتتب الرقابتة بتأن القتوائم الماليتة تحتتوي علتى تحريفتات جوهريتة دون 
 (.SEC, 2001إصدار تقرير متحفظ )

  :Xeroxمع شركة  KPMGحالة  -2
م فتتتي حتتتين كانتتتت 2111م حتتتتى 1997ظتتتل مكتتتتب الرقابتتتة يصتتتدر تقتتتارير نظيفتتتة ختتتلال الفتتتترة متتتن 

كتان علتى  KPMGأن مكتتب  SEC التعلى تحريفات جوهرية ومضللة، وقد أوضحت  تحتوي التقارير المالية 
مليتتار دولار عتتن طريتتق إعتتادة  3علتتم أو متتن المفتتترض أن يكتتون علتتى علتتم بتستتويات غيتتر قانونيتتة لأكثتتر متتن 

 (. SEC, 2005مليون دولار ) 55تقييم الإيرادات وتم تغريم المكتب بأكثر من 

إن هنتتاك ممارستتات متعتتددة متتن قبتتل مكاتتتب الرقابتتة تتطلتتب وضتتع قواعتتد ومبتتادئ لحوكمتتة المكاتتتتب 
هنية تتضمن إلتى جانتب قواعتد آداب وستلوكيات مزاولتي المهنتة إطتار عتام لكيفيتة الالتتزام بتالقيم الأخلاقيتةو الم

لتصبح هي القيم الحاكمة لإدارة المكاتب بجانب قيم تحقيق الأرباح حتى يصبح مقياس نجاح المكتب تحقيتق 
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 الالتزام الأخلاقي والسلوكي والاجتماعي بجانب مقياس تحقيق الربح. 

إن مكاتب الرقابة السابقة تصنف متن أكبتر مكاتتب الرقابتة علتى مستتوى العتالم أو متا يعترف بالخمستة 
( من حيث الحجم والسمعة والشهرة، ولكن ذلك لم يمنعها من القيام بتلك المخالفات وذلك يؤكد Big 5الكبار )

 ضرورة تطبيق مبادئ وقواعد الحوكمة على مكاتب الرقابة.
دور المراقتتتب الختتتارجي أساستتتياً فتتتي أي عمليتتتة حوكمتتتة وأنتتته يعتبتتتر أحتتتد أهتتتم ح أن: وخلاصبببة مبببا سببببق يتضببب

أصحاب الأدوار بها حيث ارتبط إعطاء الثقة في القوائم المالية كدور أصيل للمراقتب الختارجي متن جهتة ومتن 
 جهة أخرى كأحد أدواره في الحوكمة.

أت الحاجة إلى طرف مستقل يمكنه ومع تطور الأعمال وزيادة المخاطر التي تتعرض لها الجهات نش
المساهمة في عملية تقييم هذه المخاطر وحسن إدارتها من قبل الإدارة التنفيذية، يعتبر المراقب الخارجي بحكم 
توافر استقلاليته الطرف الملائم للقيام بهذا الدور إلا أنه حتى يمكنه القيام بته فتإن عليته تطتوير أستاليب رقابتة 

 ل أو منهج ملائم وهو الرقابة على أساس المخاطر. ملائمة واستخدام مدخ

كمتتا كتتان تقتتتديم المراقتتب الختتارجي لختتتدمات غيتتر الرقابتتة متتتن الأدوار التتتي تعرضتتت إلتتتى الكثيتتر متتتن 
الجدل من حيث تأثيرها على استقلال المراقب ومع عدم وضوح مثل هذا الأثتر إلا أنته يترى علتى نطتاق واستع 

 لعميل الرقابة يعزز استقلاليته وبالتالي دوره في عملية الحوكمة.  أن عدم تأدية خدمات غير الرقابة

ولإبتتراز دور المراقتتب الختتارجي فتتي عمليتتة الحوكمتتة أصتتبح مطلوبتتاً منتته تقتتديم تقريتتر عتتن متتدى التتتزام 
 العميل بقواعد ومواثيق الحوكمة وهو ما يضيف عبئاً إضافياً مع عدم وجود الحافز أو المقابل. 

الحوكمتتة علتتى المراقتتب الختتارجي متتن ختتلال التتتدوير الإلزامتتي وزيتتادة المستتاءلة متتن وقتتد انعكستتت آثتتار 
 قبل الطرف الثالث والمطالبة بالإفصاح عن إيرادات مكاتب الرقابة. 

وحتى يستطيع المراقب الخارجي أداء أدواره في الحوكمة يجب تتوفير الحمايتة اللازمتة لته متن ضتغوط 
 الإدارة، وضمان استقلاليته. 
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رابعالفصل ال  
 حالات تطبيقية في مجال الحوكمة والرقابة

 مقدمة:

يهدف هذا الفصل إلى توضيح العلاقة التطبيقية بين آليات الحوكمة وفعالية الرقابة وأثرهما على جودة 
جوهرية أو التقارير المالية والأداء المؤسسي، من خلال تحليل حالات واقعية لشركات دولية شهدت إخفاقات 

 .تحولات إصلاحية في منظومة الحوكمة، ثم إسقاط النتائج على بيئة الشركات المقيدة في البورصة المصرية
، والتي (Jensen & Meckling, 1976) ينطلق التحليل من الإطار النظري لنظرية الوكالة كما صاغها و

لزم وجود آليات حوكمة فعالة لتقليل تفترض وجود تعارض محتمل بين مصالح الإدارة والمساهمين، ما يست
، وإطار الرقابة (OECD, 2015)تكاليف الوكالة. كما يستند إلى مبادئ حوكمة الشركات الصادرة عن 

 Committee of Sponsoring Organizations of the Tredwayالداخلية الصادر عن 
Commission (COSO, 2013). 

 
 أهداف الدراسة التطبيقية 4/1

 .ر استقلال مجلس الإدارة على إدارة الأرباحقياس أث .1
 .اختبار دور لجنة المراجعة كمتغير وسيط .2
 .تحليل العلاقة بين قوة الرقابة الداخلية وتكلفة رأس المال .3
 .مواءمة النتائج مع بيئة الشركات المصرية .4

 
 :وقد تم اختيار الحالات وفق المعايير الآتية

 .أحكام قضائية وجود مخالفات مثبتة بتقارير رسمية أو .1
 .توافر بيانات مالية منشورة قبل وبعد الأزمة .2
 .وضوح أثر الحوكمة والرقابة على الأداء السوقي .3

 
 :ويرتكز التحليل على ثلاثة أبعاد رئيسية

 (.مجلس الإدارة، لجان المراجعة، استقلالية الأعضاء) هيكل وآليات الحوكمة .1
 .COSO وفق إطار فعالية نظام الرقابة الداخلية .2
 .الأثر على جودة الأرباح والأداء المالي والسوقي .3
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الرقابة وجودة وينطلق الفصل من فرضية رئيسية مؤداها أن ضعف الحوكمة يؤدي إلى انخفاض جودة 
التقارير المالية وارتفاع تكلفة رأس المال، بينما يسهم الإصلاح المؤسسي في تعزيز الاستدامة طويلة الأجل، 

 .(La Porta et al., 1998; Dechow et al., 2010) النظرية والتطبيقية وهو ما تؤيده الأدبيات
 
 حالات الإخفاق في الحوكمة والرقابة: 4/3

 Enron : حالة شركةالحالة الأولى
 خلفية الأزمة -1

بعد الكشف عن تلاعب محاسبي واسع النطاق شمل إخفاء التزامات  2111عام  Enron انهارت شركة
، والاعتراف بإيرادات مستقبلية غير محققة نقدياً (SPEs) كيانات ذات غرض خاصخارج الميزانية عبر 

تقرير مجلس الشيوخ الأمريكي أوجه القصور الجوهرية في  وثقوقد  .Mark-to-Market وفق منهج
 .(U.S. Senate, 2002) دور مجلس الإدارة ولجنة المراجعة

 ضعف آليات الحوكمة -2
دارة وافق على معاملات مع أطراف ذات علاقة دون تقييم مخاطرها أظهرت التحقيقات أن مجلس الإ

بصورة مستقلة. كما لم تمارس لجنة المراجعة دورها في مساءلة الإدارة بشأن تقديرات الإيرادات المعقدة. 
 ويتفق ذلك مع تحليل نظرية الوكالة التي تؤكد أن غياب الرقابة الفعالة يزيد من السلوك الانتهازي للإدارة

(Jensen & Meckling, 1976). 

كما تبين أن استقلالية أعضاء المجلس كانت شكلية، إذ وُجدت علاقات مالية واستشارية بين بعض 
 .الأعضاء والإدارة التنفيذية، مما أضعف موضوعية الرقابة

 قصور نظام الرقابة الداخلية -3
ضعيفة، ولم يتم تطبيق مبدأ فصل  رغم وجود هيكل تنظيمي رسمي، إلا أن عناصر بيئة الرقابة كانت

أن  COSO المهام بفاعلية. كما أن تقييم المخاطر لم يشمل المعاملات خارج الميزانية. ويؤكد إطار
 .(COSO, 2013) ضعف بيئة الرقابة يمثل المدخل الرئيسي لانهيار النظام بأكمله

 التحليل الكمي لجودة الأرباح -4
الاستحقاقات الاختيارية إلى إجمالي الأصول ارتفعت بشكل غير أظهرت الدراسات اللاحقة أن نسبة 

كما وجدت فجوة واضحة بين صافي الربح والتدفقات  .(Dechow et al., 2010) طبيعي قبل الإفلاس
 .النقدية التشغيلية، وهو مؤشر تقليدي على إدارة الأرباح
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 :وقد انعكس ذلك على

  الأرباح انخفاض جودة(Earnings Quality) . 
 تضليل المستثمرين بشأن الأداء الحقيقي. 
 ارتفاع مخاطر المعلومات. 

 الأثر الاقتصادي-4
 :أدى الانهيار إلى

 خسائر سوقية بمليارات الدولارات. 
 فقدان الثقة في التقارير المالية. 
  صدور قانون Sarbanes-Oxley  لتعزيز الرقابة الداخلية والإفصاح 2112عام. 

 :2112عام  Sarbanes-Oxley Actولقد فرض قانون 
o مسؤولية شخصية للرئيس التنفيذي عن القوائم المالية. 
o  الداخليةتقييم سنوي لفعالية الرقابة. 
o تعزيز استقلال لجان المراجعة. 

وتشير الأدبيات إلى أن تكلفة رأس المال للشركات الأمريكية ارتفعت مؤقتاً بعد الأزمة نتيجة تزايد إدراك 
 .(Coates, 2007) المخاطر

 

 WorldCom : حالةالحالة الثانية
 طبيعة المخالفة -1

مليار دولار عبر رسملة مصروفات تشغيلية  11، أعلنت الشركة عن تضخيم أرباحها بنحو 2112في 
أظهرت إعادة إصدار القوائم المالية تحول الأرباح  .(SEC, 2003)كان يجب تحميلها على قائمة الدخل 

 .مةإلى خسائر جسي

 ضعف آليات الحوكمة مؤشرات -3
 تركيز السلطة في يد المدير التنفيذي. 
 ضعف استقلالية لجنة المراجعة. 
 غياب خبرات مالية متخصصة داخل المجلس. 

 القصور الرقابي -2
 ضعف وظيفة المراجعة الداخلية. 
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 تجاوز إجراءات اعتماد القيود المحاسبية. 
 فاتعدم وجود نظام فعال للإبلاغ عن المخال. 

 التحليل المالي-4
 :قبل اكتشاف المخالفة

 معدل العائد على الأصول تحسن ظاهري في ROA  ومعدل العائد على الملكيةROE. 
 ارتفاع مضاعف الربحية. 
 استقرار ظاهري في الأرباح. 

 :بعد إعادة القوائم
 تحولت الأرباح إلى خسائر كبيرة. 
 انهارت القيمة السوقية. 
  المال بصورة حادةارتفعت تكلفة رأس. 

 .وهذا يعكس أثر الحوكمة الضعيفة على تضليل مؤشرات الأداء

  Toshibaحالة : الحالة الثالثة
 خلفية -1

مليار دولار خلال سبع سنوات.  1,2عن تضخيم أرباح بنحو  2115كشفت لجنة تحقيق مستقلة عام 
 .(Toshiba, 2015) نتيجة لوجود ضغوط إدارية لتحقيق أهداف ربحية غير واقعية

 الثقافة التنظيمية والرقابة -3
أكد التقرير أن بيئة الرقابة كانت متأثرة بثقافة مؤسسية لا تشجع الاعتراض المهني. وتدعم نظرية الشرعية 

 هذا التحليل، حيث تسعى الشركات أحياناً للحفاظ على صورة أداء قوي ولو على حساب المصداقية
(Suchman, 1995). 

 ة على الأداءأثر الحوكم -2
 انخفاض حاد في سعر السهم. 
 استقالة الإدارة العليا. 
 إعادة هيكلة مجلس الإدارة وزيادة الأعضاء المستقلين. 

 .تعكس الحالة أن فعالية الحوكمة لا ترتبط فقط بالهيكل، بل ببيئة الرقابة وثقافة المساءلة
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 الإصلاحات -4
 زيادة نسبة الأعضاء المستقلين. 
  المراجعة الداخليةتعزيز وظيفة. 
 تحسين آليات الإفصاح. 

 .وقد أظهرت البيانات اللاحقة تحسن مستوى الشفافية وانخفاض تقلبات الأرباح

 حالة التحول والإصلاح المؤسسي: 4/2
 Volkswagenالحالة الأولى: حالة 

 الأزمة -1
نبعاثات، مما أدى إلى ، اعترفت الشركة باستخدام برمجيات للتلاعب بنتائج اختبارات الا2115في عام 

 .غرامات ضخمة وتراجع حاد في سعر السهم

 أوجه القصور -3
 ضعف نظم الامتثال. 
 قصور الرقابة على العمليات الفنية. 
 ثقافة تنظيمية قائمة على تحقيق الأهداف بأي وسيلة. 

 الإصلاحات الهيكلية المؤسسية -2
 :بعد الأزمة، اتخذت الشركة إجراءات إصلاحية

  تشكيل مجلس الإدارةإعادة. 
 تعزيز استقلالية لجان المراجعة. 
 إنشاء نظام إدارة مخاطر مؤسسي. 
 تطوير نظام الإبلاغ الداخلي. 

 تشير الدراسات إلى أن الشركات التي تعزز الشفافية بعد الأزمات تشهد تحسناً تدريجياً في الثقة السوقية
(Karpoff et al., 2008). 

 التحليل الكمي -4
 :ائر الأولية الضخمة والغرامات، أظهرت البيانات خلال السنوات اللاحقةرغم الخس

 معدل العائد على الأصول تحسن تدريجي في ROA. 
 استقرار التدفقات النقدية التشغيلية. 
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 استعادة تدريجية للثقة السوقية. 
 .يشير ذلك إلى أن إعادة بناء الحوكمة يمكن أن تدعم الاستدامة طويلة الأجل

 مواءمة النتائج مع بيئة الشركات المقيدة في مصر 4/4
 الإطار التنظيمي المصري  4/4/1

تخضع الشركات المقيدة في البورصة المصرية لرقابة الهيئة العامة للرقابة المالية، كما تصدر قواعد الحوكمة 
 .عن الهيئة العامة للاستثمار والمناطق الحرة

 :، مع إلزام الشركات بالإفصاح عنOECD تتبنى مصر مبادئ الحوكمة المستمدة من
 تشكيل مجلس الإدارة. 
 استقلال الأعضاء. 
 لجان المراجعة. 

 
 تحليل واقع الشركات المصرية 4/4/3

 :تشير إلى (Abdel Salam & Weetman, 2007) المصريةدراسات إن ال
 تفاوت مستوى الإفصاح بين الشركات العائلية وغير العائلية. 
  الحوكمة بارتفاع إدارة الأرباحارتباط ضعف. 

 :ت( أظهر 2123–2118) مقيدة بالبورصة عن أعوام شركة مصرية 31تحليل عينة من إن 
  38متوسط استقلال مجلس الإدارة%. 
 ارتفاع الاستحقاقات الاختيارية في الشركات ذات الملكية المركزة. 
  الأرباحعلاقة سالبة بين وجود لجنة مراجعة مستقلة وإدارة. 

 
 أمثلة مصرية واقعية 4/4/2

بعض الشركات المقيدة واجهت ملاحظات جوهرية من مراقبي الحسابات تتعلق بالاستمرارية أو 
الإفصاح غير الكافي، ما انعكس فوراً على أسعار الأسهم. كما أصدرت الهيئة قرارات بإلزام شركات 

 .بتعديل تشكيل لجان المراجعة لعدم توافر شرط الاستقلال

 :حالات تؤكدهذه ال
 أن الالتزام الشكلي لا يكفي. 
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 أن الإفصاح الفعال يعزز ثقة المستثمرين. 
 أن البيئة القانونية وحدها لا تمنع الانحراف دون ثقافة مؤسسية داعمة. 

 
 التوصيات التطبيقية للشركات المصرية 4/4/4

 أوصت الدراسات بالعديد من التوصيات منها:
 .%51إلى رفع نسبة الأعضاء المستقلين  .1
 .تقييم سنوي مستقل للرقابة الداخلية .2
 .تفعيل قنوات الإبلاغ عن المخالفات .3
 .الإفصاح الكمي عن إدارة المخاطر .4
 .ربط مكافآت الإدارة بمؤشرات أداء طويلة الأجل .5

 
أن الحوكمة والرقابة تمثلان نظاماً متكاملًا يحدد جودة التقارير يؤكد التحليل الواقعي  :مما سبق يتضح أن

 Enron المالية واستدامة الأداء المؤسسي. فالإخفاق في أي منهما قد يؤدي إلى انهيار كامل، كما في
أن يعيد بناء الثقة ويعزز  – Volkswagen كما في –، بينما يمكن للإصلاح الهيكلي WorldComو

 .الاستدامة
ة استراتيجية لضمان الشفافية، خفض وعليه، فإن التكامل بين الحوكمة والرقابة ليس خياراً تنظيمياً، بل ضرور 

 .مخاطر الوكالة، وتحقيق استقرار طويل الأجل
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 أهم النتائج والتوصيات
 الرقابة دعم وكيفية ،حوكمةال مفهوم تطبيق ظل في الرقابة دور تفعيل كيفيةإبراز  بحثال ااستهدف هذ

وعلاقته  الحوكمة موضوعولتحقيق ذلك تم صياغة الجوانب الفكرية لمدخل  ،مفهوم الحوكمة تطبيق في
 الإداري  الفساد من الإمكان بقدر والتخلص اتجهال وإدارة المساهمين بين الثقة أزمة تفادي أجل من بالرقابة
 أبرز النتائج والتوصيات التي توصل إليها البحث ما يلي: وكان من ،والمالي

 أولٌا: أهم النتائج:
 يمكن استعراض أهم نتائج البحث فيما يلي: 

 .كفاءة الأداء كعناصر للحوكمة الجيدة بشكل كبير على فعالية الرقابةو الشفافية، المساءلة، تؤثر  -1

تساهم الحوكمة في تعزيز الشفافية والمساءلة، مما يساعد أصحاب المصلحة على اتخاذ قرارات  -2
 .مستنيرة

 .طنينالحكومة على مراقبة الأنشطة وتوفير خدمات أفضل للمواتحسين الحوكمة يعزز من قدرة  -3

من انخفاض تكاليف  ةداستفالا ،ق عوائد أعلىيتحقو  ،الحوكمة الفعالة تؤدي إلى تحسين الأداء المالي -4
 رأس المال، كما أن الحوكمة تساهم في تقليل المخاطر المؤسسية، مما يجعل المؤسسات أكثر

 .استدامة على المدى الطويل

 يتطلب ذلك جهوداً و سواء.  عقلية الشركات والمساهمين على حد   تغييراً في الحوكمةتطبيق  يتطلب  -5
 .الحوكمة وسبل تطبيقها بشكل فعال تعليمية وتوعوية لتحسين فهم الجميع لأهمية

الأنشطة بين  من الهدر من خلال توحيد العمليات وتنسيق قللتتعزز حوكمة العمليات الكفاءة و   -6
 .المختلفة، مما يحسن جودة المنتجات والخدمات ويقلل من التكاليفالأقسام 

والتعرض للعقوبات المالية أو السمعة  ساهم حوكمة القوانين والأنظمة في تقليل المخاطر القانونيةت  -7
 الأخلاقيبالإطار  السيئة. وتعتبر الحوكمة القانونية عنصراً أساسياً لضمان التزام المؤسسات

 .يعزز شفافيتها ومصداقيتها، بما والقانوني

مجموعة من السياسات والإجراءات التي تهدف  تطوير وتطبيقعلى حوكمة عمليات الرقابة تعمل  -8
 المالية والإدارية.  بالعمليات المرتبطةإلى ضمان كفاءة الأداء وتقليل المخاطر 

ملية حوكمة، أحد أركان أي ع وهويعتبر دور المراقب الخارجي أساسياً في أي عملية حوكمة،  -9
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 . ويتمثل الدور الأصيل للمراقب الخارجي في اعطاء الثقة في التقارير المالية

تقع مسئولية وضع سياسات وممارسات وإجراءات إدارة المخاطر على عاتق مجلس الإدارة، فالمجلس  -11
مسئول عن عملية إدارة المخاطر بشكل عام، وينحصر دور المراقب الخارجي في عملية تقييم 

  .ات وإجراءات ونظم إدارة المخاطر ومدى كفايتهاسياس

التقرير عن مدى التزام الجهات  :يواجه المراقب الخارجي نوعان من مهام التقرير عن الحوكمة وهما -11
 .التقرير عن تقرير الإدارة عن مدى الالتزام بتطبيق آليات الحوكمة، و بتطبيق آليات الحوكمة

الخارجي من خلال التدوير الإلزامي وزيادة المساءلة من قبل انعكست آثار الحوكمة على المراقب  -12
 .الطرف الثالث والمطالبة بالإفصاح عن إيرادات مكاتب الرقابة

من ضغوط الإدارة، وضمان استقلاليته حتى يستطيع  لمراقب الخارجيليجب توفير الحماية اللازمة  -13
 .أداء أدواره في الحوكمة
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 التوصيات: -3

 في ضوء النتائج السابقة يقترح الباحث التوصيات التالية:   

، وبين جميع ةوالمصرفي ةالأوساط المالي ، خاصة فيجهاتالحوكمة في جميع ال ةترسيخ ثقاف .1
 .من أدوات العمل الموظفين، وجعلها جزءا مهما

 .ضرورة تعزيز الأطر القانونية التي تدعم الحوكمة والرقابة .2

في  ممارسة مهنة المحاسبة والمراجعة سرعة إصدار القوانين المتأخرة مثل قانون ورة العمل على ضر   .3
 .مصر

لمالية للشركات المسجلة في البورصات  تنشيط دور الهيئة العامة لسوق المال في مراجعة التقارير .4
 الالتزام بإتباع المعايير المختلفة. المالية للتأكد من

خلال وضع إجراءات ن تفعيل حوكمة العمليات التشغيلية مالتركيز على  ينبغي على إدارة الشركات .5
  المالية. واضحة وموحدة، وتحديث السياسات الداخلية بما يعزز كفاءة الأداء ويقلل من المخاطر

 داخلية مستقلة تراقب التنفيذ الفعلي للخطط والسياسات، على أن تكون هذه مراجعةإنشاء لجان  .6
  .طة مباشرة بمجلس الإدارة لضمان المساءلة والشفافيةاللجان ذات استقلالية تامة ومرتب

يساعد في  اعتماد الأنظمة الرقمية الحديثة لتحليل البيانات المالية ومراقبة العمليات التشغيلية، بما .7
 الكشف المبكر عن الأخطاء والتلاعبات، ويسهم في سرعة الاستجابة للمخاطر.

مكتتن متتن تُ قابلتتة للقيتتاس  KPlsختتلال استتتخدام مؤشتترات أداء متتن إجتراء مراجعتتة دوريتتة لفعاليتتة الرقابتتة  .8
ضتتتتمان اتختتتتاذ إجتتتتراءات تصتتتتحيحية فوريتتتتة فتتتتي حتتتتال وجتتتتود و  تقيتتتتيم متتتتدى تحقيتتتتق الأهتتتتداف الرقابيتتتتة،

 انحرافات.
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 المراجع قائمة
 الكتب-1
مكتبة  دراسات معاصرة في حوكمة الشركات،(، 2125السيد، محمد صابر وزلط، علاء عاشور، ) .1

 القصر العيني، القاهرة.
 ، دار النصر للطباعة والنشر، القاهرة.قواعد المراجعة في أعمال البنوك(، 2116) السيد، القبطان، .2
 آفاق، مكتبة الاستثمارية، الشركات ، اتحادحوكمة الشركات(، 2111وآخرون، ) بورسلي، أماني .3

 الكويت.
 
 الدوريات العلمية-3
 مجلة الرقابة الشاملة،(، المراجعة الداخلية على أساس المخاطر، 2121د، )إبراهيم، محمد عبد الحمي .1

 .217/218/219الجهاز المركزي للمحاسبات، الأعداد 
مؤتمر (، دور الرقابة على جودة المراجعة في تحقيق أهداف الحوكمة، 2115بلال، محمد سمير، ) .2

 الأول. ، الجزءالحوكمة وأبعادها المحاسبية والإدارية والاقتصادية
 تطبيقية للشركات( دراسة السوقية القيمة في الحوكمة آليات أثر(، 2121السويركي، هاني جودت، ) .3

 للدراسات الإسلامية الجامعة ، مجلة) فلسطين بورصة في الصناعية المدرجة الشركات على
 (.3)29والإدارية،  الاقتصادية

مجلة ى المراقب الخارجي، تطبيق الحوكمة عل انعكاسات (،2113، )صحصاح، عصمت أنور .4
 .41، جمعية المحاسبين والمراجعين، العدد المحاسب

(، دعم المراجعة الداخلية على المخاطر بآليات حوكمة تكنولوجيا 2123العادلي، مرفت على محمود، ) .5
للرقابة الداخلية وانعكاسه على تقارير الأجهزة العليا للرقابة،  (NIST 800-37) المعلومات وفقاً لإطار
 .2، العدد 27، كلية التجارة، جامعة عين شمس، المجلد مجلة الفكر المحاسبي

راقب م دراسة تجريبية لتأثير مدي الالتزام بقواعد حوكمة الشركات على قرار (،2119ن، أحمد )عثما .6
بدمنهور  كلية التجارة ،مجلة الدراسات التجارية والإدارية ،ية للعميلالحسابات بقبول مراجعة القوائم المال

 العدد الثالث. -جامعة الإسكندرية 
الجامعة ، آليات تدعيم المراجعة الخارجية في حوكمة الشركات (،2112، )مطير، رأفت حسين .7

 الإسلامية في المملكة العربية السعودية.
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 الرسائل العلمية-2

دور الحوكمة في زيادة فاعلية الرقابة المالية: دراسة (، 2125، )فتوح العزيزعبد رسلان، أحمد  -1
 .جامعة حلوان -، رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التجارةيقيةبتط

 

 المؤتمرات العلمية والندوات -4
مدى إمكانية تطبيق مبادئ الحوكمة المؤسسية داخل (، 2119عماد وبيوض، نجيب، ) أبو عجيمة، .1

 . ليبيا والتجارة، الاقتصاد لكلية الثالث الدولي العلمي المؤتمر ،الليبية التأمينشركات 
حوكمة الشركات بين فلسفة المفهوم الإداري وإمكانية (، 2112، )ري مو ة معيور وص زريقم ،عاشور .2

، والإداري  يلية في الحد من الفساد المالآحوكمة الشركات كالملتقى الوطني بشأن  التجسيد الفعلي،
 .الجزائر ،امعة محمد خيضرج

ظل مفهوم الحوكمة بحث مقدم  في المراجعة وإدارة المخاطر (،2115، )عبد الحميد عبد المنعم عقدة، .3
 كلية ،بعادها المحاسبية والإدارية والاقتصاديةأالخامس بعنوان حوكمة الشركات و العلمي المؤتمر إلى 

 ة.التجارة، جامعة الإسكندري
(، آليات تفعيل الدور الحوكمي الإيجابي للتقرير الجديد لمراقبي 2115على، عبد الوهاب نصر، ) .4

، المؤتمر الخامس، كلية التجارة، مؤتمر الحوكمة وأبعادها المحاسبية والإدارية والاقتصاديةالحسابات، 
 جامعة الإسكندرية، الجزء الأول.

 

 مصادر أخرى -4
ة، قواعد حوكمة الشركات العاملة في مجال الأوراق المالي (،2116العامة لسوق المال، ) الهيئة .1

 الإصدار الثالث.
 ، الإصدار الأول.الدليل المصري لحوكمة الشركات(، 2115مركز المديرين، ) .2
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