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 شكر وعرفان  
الحمد والشكر أولا لله الذي أنار لي دروب العلم والمعرفة وأعانني ووفقني على إنجاز هذا العمل، ومنحني العزيمة والصبر 

 طيلة المشوار. 

لإشرافها على هذه   الدكتورة سميحة بوحفصأخص بالشكر مع أسمى معاني الإحترام والتقدير إلى أستاذتي الفاضلة  
حيث كان لها دورا كبيرا في إعانتي ولم تبخل علي بوقتها، وظلت تمنحني عصارة علمها، ثمرة كدها، وخلاصة   المذكرة 

 تجربتها، فجزاها الله كل خير. 

 ويسعدني أن أتقدم بوافر الشكر والامتنان مسبقا إلى أساتذة لجنة المناقشة على موافقتهم مناقشة هذا العمل. 

 أشكر كل من ساعدني على إنجاز هذا العمل من بعيد أو قريب، وأتمنى النجاح والتوفيق لجميع الزميلات والزملاء. 

 للجميع إنه سميع مجيب الدعاء.  في الأخير نسأل الله النفع  و 

   لحماري منال                                                   
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 إهداء 
 بسم الله الرحمن الرحيم 

 "يرفع الله الذين آمنو منكم والذين أوتو العلم درجات والله بما تعملون خبير" 
من قال أنا لها نالها...لم تكن الرحلة قصيرة ولا ينبغي لها أن تكون، لم يكن الحلم قريبا ولا الطريق كان محفوفا 

 بالتسهيلات... لكني فعلتها. 

لكنها نهضت أهدي تخرجي هذا إلى نفسي التي مشت بثبات في دروب لم تكن سهلة، إلى تلك الروح التي تعثرت  
 وحملت في قلبها يقينا بأن معية الله تكفي. 

وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا إما يبلغن عندك الكبر إلى من قال فيهم المولى عزوجل: "  
 "   أحدهما أو كلاهما فلا تقل لهما أف ولا تنهرهما وقل لهما قولا كريما

إلى العزيز الذي أحمل اسمه فخرا، وأنا لهذا الرجل إبنة، إلى من دعمني بلا حدود وأعطاني دون مقابل، إلى داعمي 
 أبي الغالي حفظه الله ورعاه. الأول وسندي... 

إلى من جعل الجنة تحت قدميها إلى نور عيني ومهجة حياتي، إلى الإنسانة العظيمة التي طالما تمنت أن تقر عينها 
برؤيتي في يوم كهذا، إلى من جعلتني فتاة طموحة وسهلت عليا الصعاب بدعائها الخفي، إلى القلب الحنون وضوء 

 دربي... أمي الغالية حفظها الله  
إلى خيرة أيامي وصفوتها، إلى من مدوا أيديهم في ضعفي وآمنوا بقدرتي، إلى ضلعي الثابت وأمان أيامي، إلى من 

 شددت بهم عضدي فكانوا ينابيع أرتوي منها...إخوتي حفظهم الله ورعاهم. 
لى، إلى كل عزيز وغالي فقدناه ولا تظل ذكراه محفورة في عقولنا "رحمهم  إلى جدتي رحمها الله وأسكنها الفردوس الأع

 الله وأسكنهم الفردوس الأعلى" 

 كل الأقارب   إلى

 صديقات العمر كل باسمه ومقامه إلى  

  إلى زميلات وزملاء الدراسة، إلى كل من كان لي داعما وسندا.
 لحماري  منال

 

 



 

 
IV 

   

  

 
 

 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 الفهرسة

 



 

 
V 

 فهرس المحتويات 
 

 البيان الصفحة 
II الشكر والتقدير 
III الإهداء 
V  فهرس المحتويات 

VIII فهرس الجداول 
X فهرس الأشكال 
XI فهرس الملاحق 
XII  قائمة الاختصارات والرموز 

 عامة مقدمة  أ
 الفصل الأول: النظريات التطبيقية للآليات الداخلية للحوكمة وإدارة المخاطر المالية 

 تمهيد  2
 المبحث الأول: الدراسات السابقة الخاصة بالآليات الداخلية للحوكمة وإدارة المخاطر المالية.  3
 المطلب الأول: الدراسات السابقة الخاصة بمجلس الإدارة. 4
 المطلب الثاني: الدراسات السابقة الخاصة بالتدقيق الداخلي.  13
 المطلب الثالث: الدراسات السابقة الخاصة بلجنة التدقيق. 22
 المطلب الرابع: الدراسات السابقة الخاصة بإدارة المخاطر المالية 30
 المبحث الثاني: الدراسات السابقة الخاصة بأثر الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية.  36
 المطلب الأول: الدراسات السابقة الخاصة بأثر مجلس الإدارة في إدارة المخاطر المالية.  36
 المطلب الثاني: الدراسات السابقة الخاصة بأثر التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر المالية. 39
 المطلب الثالث: الدراسات السابقة الخاصة بأثر لجنة التدقيق في إدارة المخاطر المالية.  42
 المطلب الرابع: موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة.  43
 خلاصة الفصل.  45

 الفصل الثاني: الإطار المفاهيمي للآليات الداخلية للحوكمة وإدارة المخاطر المالية. 
 تمهيد  47
 المبحث الأول: الأدبيات النظرية للآليات الداخلية للحوكمة.  48



 

 
VI 

 المطلب الأول: ماهية الحوكمة.  48
 طلب الثاني: الإطار العام لمجلس الإدارة.الم 54
 المطلب الثالث: الأسس النظرية للتدقيق الداخلي.  67
 المطلب الرابع: الأسس العامة للجنة التدقيق. 80
 المبحث الثاني: أساسيات إدارة المخاطر المالية.  89
 المطلب الأول: مفهوم المخاطر المالية.  89
 المطلب الثاني: تعريف إدارة المخاطر المالية وأهدافها. 94
 المطلب الثالث: أنواع ومهام إدارة المخاطر المالية.  96
 المطلب الرابع: مراحل إدارة المخاطر المالية وتحدياتها.  98

 المطلب الخامس: لجنة إدارة المخاطر المالية.  100
 المبحث الثالث: دور الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية.  102
 المطلب الأول: الحوكمة كإطار داعم لإدارة المخاطر المالية.  103
 المطلب الثاني: دور مجلس الإدارة في إدارة المخاطر المالية 104
 المطلب الثالث: دور التدقيق الداخلي فيإدارة المخاطر المالية.  109
 لجنة التدقيق كآلية رقابية في إدارة المخاطر المالية.  المطلب الرابع:  113
 خلاصة الفصل.  115

 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية. 
 تمهيد. 118
الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز   ؤسسةالمبحث الأول: قياس مؤشرات الآليات الداخلية للحوكمة في الم 119

 "سونلغاز القابضة" 
 الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز"سونلغاز القابضة".   ؤسسةالمطلب الأول: بطاقة تقنية حول الم 119
 القابضة".   سونلغاز"  مؤسسةالمطلب الثاني: قياس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة على مستوى  122
 سونلغاز "  مؤسسةالمطلب الثالث: قياس المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي على مستوى   126

 القابضة". 
 "سونلغاز القابضة".   مؤسسةالمطلب الرابع: قياس المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق على مستوى  130
الوطنية للتسويق والتوزيع   ؤسسةالمبحث الثاني: قياس مؤشرات الآليات الداخلية للحوكمة في الم 135

 للمنتجات البترولية "نفطال". 
 الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية "نفطال".  ؤسسةالمطلب الأول: بطاقة تقنية حول الم 135



 

 
VII 

 نفطال.   مؤسسةالمطلب الثاني: قياس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة على مستوى  138
 نفطال.  مؤسسةالمطلب الثالث: قياس المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي على مستوى   142
 نفطال.   مؤسسةالمطلب الرابع: قياس المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق على مستوى  146
 المبحث الثالث: الدراسة الاستقصائية.  153
 المطلب الأول: منهجية الدراسة والإجراءات الميدانية. 153
 وملاءمة البيانات للتحليل الإحصائي. المطلب الثاني: صدق وثبات  159
 المطلب الثالث: التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات. 168
 المطلب الرابع: اختبار صحة الفرضيات المرتبطة بالدراسة الاستقصائية ومناقشة النتائج.  185
 خلاصة الفصل.  199
 خاتمة.  201
 الملاحق.  207
 قائمة المصادر والمراجع.  219

 ملخص 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
VIII 

 فهرس الجداول: 
 رقم الجدول  العنوان  الصفحة 

 2-1 اللجان الدائمة لمجلس الإدارة  60
 2-2 أدوار مجلس الإدارة وفق النظريات المختلفة  65
 2-3 أهداف إدارة المخاطر المالية  95

سونلغاز   مؤسسةالمؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة على مستوى  122
 القابضة 

1-3 

 مؤسسةنتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة في   124
 سونلغاز القابضة 

2-3 

سونلغاز   مؤسسةالمؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي في  126
 القابضة 

3-3 

نتائج المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي على مستوى  128
سونلغاز   مؤسسة  

4-3 

سونلغاز القابضة   مؤسسة المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق في   130   5-3 
سونلغاز   مؤسسة نتائج المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق في  132

 القابضة 
6-3 

سونلغاز القابضة  مؤسسةنتائج قياس مؤشر الحوكمة في  133  7-3 
نفطال  مؤسسةالمؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة على مستوى  138  8-3 
نفطال  مؤسسةنتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة في   140  9-3 
نفطال   مؤسسةالمؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي في  142  10-3 
 مؤسسةنتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي في  144

 نفطال 
11-3 

نفطال   مؤسسة المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق في   146  12-3 
نفطال   مؤسسةنتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق في   148  13-3 
نفطال   مؤسسةنتائج قياس مؤشر الحوكمة في  150  14-3 
 3-15 نتائج الحوكمة الخاصة بالشركات محل الدراسة 151
 3-16 درجات سلم ليكارت الثلاثي 157
المتوسط الحسابي والأهمية النسبية لدرجات سلم مقياس ليكارت  157 17-3 



 

 
IX 

 الثلاثي 
رتباط لصدق الاتساق الداخلي لفقرات نتائج اختبار معاملات الا 158

 البعد الأول "مجلس الإدارة"
18-3 

اختبار معاملات الارتباط لصدق الاتساق الداخلي لفقرات نتائج   159
 البعد الثاني"التدقيق الداخلي" 

19-3 

اختبار معاملات الارتباط لصدق الاتساق الداخلي لفقرات نتائج   161
 البعد الثالث "لجنة التدقيق" 

20-3 

نتائج اختبار معاملات الارتباط لصدق الاتساق الداخلي لفقرات  163
 المحور الثاني "إدارة المخاطر المالية"

21-3 

 3-22 نتائج اختبار معاملات الارتباط للصدق البنائي لأداة الدراسة 164
نباخ لقياس ثبات أداة الدراسة و نتائج اختبار معامل ألفا كر  165  23-3 
 3-24 اختبار التوزيع الطبيعي 166
 3-25 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي  167
 3-26 وزيع مفردات عينة الدراسة حسب الوظيفة  168
 3-27 وزيع مفردات عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة  168
 3-28 التحليل الإحصائي الوصفي للبعد الأول "مجلس الإدارة"  169
 3-29 التحليل الإحصائي الوصفي للبعد الثاني "التدقيق الداخلي"  170
 3-30 التحليل الإحصائي الوصفي للبعد الثالث "لجنة التدقيق" 175
 3-31 التحليل الإحصائي الوصفي للمحور الثاني" إدارة المخاطر المالية"  180
 3-32 اختبار العلاقة الخطية بين مجلس الإدارة وإدارة المخاطر المالية 185
لتحليل التباين بين التدقيق الداخلي وإدارة   ANOVA   اختبار 186

 المخاطر المالية 
33-3 

 3-34 معامل الانحدار لنموذج مجلس الإدارة وإدارة المخاطر المالية  186
لمجلس الإدارة وإدارة المخاطر  R-squareمعدل تحديد النموذج   187

 المالية
35-3 

لتحليل التباين بين التدقيق الداخلي وإدارة   ANOVA   اختبار 188
 المخاطر المالية 

36-3 

للتدقيق الداخلي وإدارة  R-squareلنموذج  امعدل تحديد   189 37-3 



 

 
X 

 المخاطر المالية 
 3-38 اختبار العلاقة الخطية بين التدقيق الداخلي وإدارة المخاطر المالية 189
بين التدقيق الداخلي وإدارة المخاطر   pearsonمعامل الارتباط   190

 المالية
39-3 

لتحليل التباين بين لجنة التدقيق وإدارة    ANOVAاختبار   190
 المخاطر المالية 

40-3 

 3-41 معاملات الانحدار النموذج لجنة التدقيق وإدارة المخاطر المالية 191
لنموذج لجنة التدقيق وإدارة المخاطر   R-squareمعدل تحديد   191

 المالية
42-3 

Kruksal wallisنتائج اختبار   192 للفروق بالنسبة للفرضية الجزئية    
 الأولى 

43-3 

Kruksal wallisنتائج اختبار   193 للفروق بالنسبة للفرضية الجزئية    
 الثانية 

44-3 

للفروق بالنسبة للفرضية الجزئية    Kruksal wallisنتائج اختبار   194
 الثالثة

45-3 

 3-46 نتائج الاختبار البعدي مان ويتني لسنوات الخبرة  196
 3-47 رتب المتوسطات  196
 3-48 اختبار مان ويتني للمؤهل العلمي في البعد الثاني"التدقيق الداخلي"  197
 3-49 رتب المتوسطات  198
اختبار مان ويتني للمؤهل العلمي في البعد الثالث"لجنة التدقيق"  199

 والمحور الثاني "إدارة المخاطر المالية".
50-3 

 3-51 رتب المتوسطات  199
 فهرس الأشكال:

 رقم الشكل  العنوان الصفحة 
 2-1 اهميىة الحوكمة  49
 2-2 الركائز الأساسية للحوكمة  52
 2-3 صلاحيات مجلس الإدارة 67
 2-4 وظائف التدقيق الداخلي  73



 

 
XI 

 2-5 معايير التدقيق الداخلي  76
 2-6 خصائص لجنة التدقيق  83
 2-7 أنواع إدارة المخاطر المالية  96

 2-8 أدوار التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر المالية  110
الوطنية لتوزيع الكهرباء   مؤسسةالهيكل التنظيمي لل 120

 والغاز "سونلغاز القابضة" 
1-3 

الوطنية للتسويق والتوزيع   مؤسسةالهيكل التنظيمي لل 136
 للمنتجات البترولية "نفطال" 

2-3 

 3-3 النموذج النظري للدراسة  152
تبعا للمؤهل العلمي نسبة توزيع عينة الدراسة   168  4-3 
 3-5 نسبة توزيع عينة الدراسة تبعا للوظيفة  168
 3-6 نسبة توزيع عينة الدراسة تبعا للخبرة المهنية  169

 

 فهرس الملاحق: 

 رقم الملحق عنوان الملحق الصفحة 
 1 المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة  207
 2 المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي  209
 3 المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق 211
 4 استمارة الاستبيان 213
 5 قائمة الأساتذة المحكمين  217

 

 
 
  

 



 

 
XII 

 
 قائمة الاختصارات والرموز: 

 °N المدلول باللغة الأصلية  الاختصار  المعنى باللغة العربية  الرقم
 CAR Capital Adequacy Ratio 1 كفاية رأس المال نسبة   1
 IIA Institute of Internal معهد المدققين الداخليين  2

Auditors 
2 

 IFAC International Federation الاتحاد الدولي للمحاسبين 3

of Accountants 
3 

 IPPF International Professional للممارسات المهنيةالإطار الدولي   4

Practices Framework 
4 

 ACG Audit Committee Gender في لجنة التدقيق  تنوع الجنس 5

Diversity 
5 

 IPMA Importance-Performance مصفوفة الأهمية والأداء تحليل     6

Matrix Analysis 
6 

 ISA International Standards المعايير الدولية للتدقيق 7

on Auditing 
7 

 VAR Vector Autoregression نموذج الانحدار الذاتي المتجه  8

Model 
8 

 ERM Enterprise Risk إدارة المخاطر المؤسسية 9

Management 
9 

المنظمة الدولية للتقييس )التوحيد  10
 القياسي(

ISO International 

Organization for 

Standardization 

10 

 SEM Structural Equation نمذجة المعادلات البنائية 11

Modeling 
11 

 PLS Partial Least Squares 12 المربعات الصغرى الجزئية 12
 OECD Organisation for والتنمية  منظمة التعاون الاقتصادي 13

Economic Co-operation 

and Development 

13 

 CSR Corporate Social المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 14

Responsibility 
14 

 NEDs Non-Executive Directors 15 المديرين غير التنفيذيين  15
 CG Corporate Governance 16 حوكمة المؤسسات  16
 SEC Securities and Exchange هيئة الأوراق المالية والبورصات  17

Commission 
17 

 FASB Financial Accounting مجلس معايير المحاسبة المالية  18

Standards Board 
18 



 

 
XIII 

 GAAP Generally Accepted مبادئ المحاسبة المقبولة عموما  19

Accounting Principles 
19 

 IAE Internal Audit فعالية التدقيق الداخلي  20

Effectiveness 
20 

المعايير الدولية للممارسة المهنية  21
 للتدقيق الداخلي 

ISPPIA International Standards 

for the Professional 

Practice of Internal 

Auditing 

21 

 IT Information Technology 22 تكنولوجيا المعلومات  22
 Blau Blau Index 23 مؤشر بلاو )لقياس التنوع( 23
 CFO Chief Financial Officer 24 المدير المالي  24
 VaR Value at Risk 25 القيمة المعرضة للخطر  25
 CVaR Conditional Value at Risk 26 القيمة المعرضة للخطر المشروطة 26
 SRisk Systemic Risk Measure 27 مقياس المخاطر النظامية  27
 KRIs Key Risk Indicators 28 مؤشرات المخاطر الرئيسية 28
 RWA Risk-Weighted Assets 29 الأصول المرجحة بالمخاطر  29
 SEC Securities and Exchange هيئة الأوراق المالية والبورصات  30

Commission 
30 

 CRO Chief Risk Officer 31 مدير إدارة المخاطر  31
 GDRP General Data Protection اللائحة العامة لحماية البيانات 32

Regulation 
32 

قانون خصوصية المستهلك في   33
 كاليفورنيا 

CCPA California Consumer 

Privacy Act 
33 

 ,ESG Environmental, Social البيئة والمجتمع والحوكمة 34

and Governance 
34 

 EGA Electricity and Gas of مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر 35

Algeria 
35 

مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي  36
 وتجاري 

EPIC Établissement Public à 

Caractère Industriel et 

Commercial 

36 

 SPA Société par Actions 37 مساهمة  مؤسسة 37
الجزائرية المختلطة للطاقة    ؤسسةالم 38

 سونلغاز( –)سوناطراك
SHAEMS Société Hybride 

Algérienne Énergie Mixte 

Sonatrach–Sonelgaz 

38 

 GPL Gaz de Pétrole Liquéfié 39 غاز البترول المسال  39



 

 
XIV 

 
 
 
 
 
 

 



 الف

 

 

 

 

 

 مقدمة عامة 

 



 مقدمـــــــــــــة عــــــــــــــامة 

 

 
 ب

 حيث تعد المؤسسات الاقتصادية بمختلف أشكالها من أبرز الفاعلين في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية،  
تمثل المحرك الأساسي للنشاط الاقتصادي من خلال ما تؤديه من أدوار في إنتاج السلع والخدمات، توليد فرص العمل، 

الناتج المحلي الإجمالي كما تساهم في تحقيق الاستقرار المالي والاجتماعي للدولة، باعتبارها   ،تحفيز الاستثمار، وزيادة 
الواقع  أرض  على  الاقتصادية  السياسات  فيه  تتجسد  الذي  بيئة   ،الإطار  تعرفها  التي  المتسارعة  التحولات  ظل  وفي 

الأعمال العالمية، من انفتاح الأسواق وتزايد حدة المنافسة والتطور التكنولوجي الكبير، أصبحت المؤسسات الاقتصادية 
المستمرة التغيرات  مع  التكيف  من  تمكنها  ومرونة،  فعالية  أكثر  تسيير  أساليب  بتبني  الداخلي   مطالبة  محيطها  في 

والخارجي، كما تعتبر الاستمرارية في النشاط وتحقيق الأداء المستدام من أهم أهداف الإدارة الحديثة، لا سيما في ظل 
على قدرة المؤسسات على تحقيق التوازن   ما يشهده العالم من أزمات مالية واقتصادية متلاحقة أثرت بشكل مباشر

فنجاح المؤسسة لم يعد يقاس فقط بقدرتها على تحقيق الأرباح في المدى القصير، بل ،  المالي وضمان البقاء في السوق 
ومن هذا المنطلق، بات   ،بمدى قدرتها على المحافظة على استقرارها المالي وإدارتها الفعالة للمخاطر التي قد تهدد كيانها

لية ، حيث أصبح ينظر إلى الحوكمة الرشيدة كآحتميةالاهتمام بأسس التسيير الرشيد للمؤسسات الاقتصادية ضرورة  
القرار،   ترشيد اتخاذ  أداء المؤسسة اتحقيق الانضباط المالي، بما يساستراتيجية لضمان الشفافية،  الثقة في  هم في تعزيز 

    .ويضمن استدامتها على المدى الطويل

تعتبر الآليات الداخلية للحوكمة من أهم الركائز التي تقوم عليها الحوكمة الرشيدة في المؤسسات الاقتصادية، إذ 
تمثل الإطار التنظيمي والإجرائي الذي يضمن حسن تسيير المؤسسة، ويحد من الممارسات التي قد تؤدي إلى تعرضها 

 تعتبر   والتي وتشمل هذه الآليات بالأساس مجلس الإدارة، التدقيق الداخلي، ولجنة التدقيق،    ، لمخاطر مالية أو تشغيلية
 المادية  والمساءلة في إدارة الموارد  خطوط دفاع داخلية تعمل على تحقيق الانضباط المؤسسي، وترسيخ مبادئ الشفافية

المالية،  اتخاذ  و  أهم  القرارات  أحد  الإدارة  الداخليةالآ يعتبر مجلس  وضع لحوكمةل  ليات  عن  المسؤولة  الجهة  باعتباره   ،
، وضمان توافق  والمالي  الاستراتيجيات العامة للمؤسسة ومتابعة تنفيذها، إضافة إلى دوره في الرقابة على الأداء الإداري

التدقيق الداخلي بدور محوري في يقوم  ومن جهة أخرى،    ، مصلحة المساهمين وأصحاب المصلحة  بينالقرارات المتخذة  
المؤسسة  يعزز قدرة  المالية والإدارية، مما  القصور والانحرافات  أوجه  الداخلية وكشف  الرقابة  أنظمة  تقييم مدى كفاءة 

المحتملةالم  تفادي على   المالية  والمدققين   ،خاطر  الإدارة  مجلس  بين  فعالة  وصل  حلقة  تمثل  فهي  التدقيق،  لجنة  أما 
وتس والخارجيين،  في االداخليين  المستخدمة  المحاسبية  المعلومات  جودة  وضمان  المالية  التقارير  مصداقية  تعزيز  في  هم 

هم في تحقيق نظام رقابي داخلي فعال يحد اوبالتالي، فإن تفعيل هذه الآليات بشكل متكامل يس،  عملية اتخاذ القرار
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من فرص التلاعب والاحتيال، ويضمن سلامة المركز المالي للمؤسسة واستمراريتها في مواجهة التحديات المتزايدة في 
  .بيئة الأعمال الحديثة

ثل إدارة المخاطر المالية أحد العناصر الجوهرية التي تضمن استقرار المؤسسة واستمرارية نشاطها في ظل بيئة تم  
فمع تنامي حجم التعاملات المالية وتنوع مصادر التمويل وازدياد الانفتاح على   ،تتسم بعدم اليقين والتقلبات المستمرة

المخاطر، ك من  متعددة  لأنواع  عرضة  أكثر  المؤسسات  أصبحت  والدولية،  المحلية   مخاطر السيولة،    مخاطرالأسواق 
وربحيتهاو السوق،    مخاطرالائتمان،   المالي  مركزها  على  سلبا  تؤثر  قد  التي  المخاطر  من  وغيرها  التشغيلية،   ، المخاطر 

الم  العمليات  من  مجموعة  في  المخاطر  هذه  إدارة  المخاطرمنهجة  وتتمثل  مصادر  تحديد  إلى  تهدف  تقييمها ،  التي 
عند   وقياسها، ثم وضع الاستراتيجيات المناسبة للتعامل معها، سواء من خلال تجنبها أو تقليل أثرها أو نقلها أو قبولها

على بناء نظام المؤسسة    ةالمالية يعتمد على مدى قدر   رخاطالم، حيث أن نجاح إدارة  خاطرمستويات مقبولة من الم 
إدارة ف  ،يتيح الكشف المبكر عن التهديدات المحتملة، واتخاذ القرارات المناسبة في الوقت الملائمرقابي ومعلوماتي فعال  

تقنية، بل أصبحت نهجا استراتيجيا يهدف إلى حماية أصول المؤسسة وتعزيز ثقة  المالية لم تعد مجرد وظيفة  المخاطر 
 .المتعاملين معها في بيئة تتسم بالتعقيد والمخاطر المتزايدة

الاقتصادية،  المؤسسات  داخل  التسيير  دعم كفاءة  في  أساسيا  عنصرا  للحوكمة  الداخلية  الآليات  تفعيل  يعد 
حيث يساهم كل من مجلس الإدارة، التدقيق الداخلي، ولجنة التدقيق في بناء منظومة رقابية متكاملة تعمل على ترسيخ 
العامة  التوجهات  بوضع  الإدارة  مجلس  يقوم  إذ  والمالية،  الإدارية  القرارات  جودة  وتحسين  والانضباط  الشفافية 
الداخلية والكشف عن  الرقابة  أنظمة  فعالية  تقييم  الداخلي  التدقيق  يتولى  للمؤسسة، في حين  التنظيمية  والسياسات 

مصداقية التقارير المالية من خلال الإشراف على   دعمأوجه القصور والانحرافات المحتملة، أما لجنة التدقيق فتساهم في  
التكامل بين هذه الآليات يمكن للمؤسسة  النزاهة والمساءلة، ومن خلال  التدقيق والتأكد من الالتزام بمعايير  أعمال 

بما يدعم استقرارها واستمراريتها، وفي هذا الإطار جاءت الدراسة   أداء المؤسسةتطوير فعالية الرقابة الداخلية وتحسين  
التطبيقية على مستوى مؤسسة سونلغاز القابضة ومؤسسة نفطال، باعتبارهما من أبرز المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  

 في إدارة المخاطر المالية. بهدف التعرف على واقع تطبيق الآليات الداخلية للحوكمة ومدى مساهمتها 

  إشكالية الدراسة: أولا:  

المؤسسات الجزائرية تواجه تحديات متزايدة   أصبحت ،  سريعةفي ظل ما تشهده البيئة الاقتصادية من تحولات          
فبرغم الجهود    آن واحد، تتعلق بقدرتها على التكيف مع متطلبات الحوكمة الحديثة ومواجهة المخاطر المالية المتنامية في 
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تطبيقها  في  من ضعف  تعاني  المؤسسات  من  العديد  تزال  لا  الداخلية،  آلياتها  وتعزيز  الحوكمة  مبادئ  لتبني  المبذولة 
كما أن   ،العملي، سواء بسبب غياب ثقافة رقابية أو نتيجة قصور في الأطر التنظيمية والإشرافية التي تضمن فعاليتها

إدراك المؤسسات لأهمية إدارة المخاطر المالية يبقى متفاوتا، مما يجعل عملية التكامل بين الحوكمة وإدارة المخاطر محدودة 
 .في كثير من الحالات

 بناءا على ما سبق، يمكن بلورة مشكلة الدراسة بالتساؤل التالي:         
دارة المخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إإلى أي مدى يؤثر تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة في  

 نفطال؟  مؤسسةسونلغاز "القابضة" و   مؤسسةفي ضوء دراسة حالة كل من 
 الأسئلة الفرعية:  •

 بغرض الإحاطة بجوانب إشكالية الدراسة، يمكن طرح مجموعة التساؤلات الفرعية التالية: 
فيمااااا يتمثاااال الاااادور الااااذي يكتساااابه تفعياااال الآليااااات الداخليااااة للحوكمااااة  لتحسااااين كفاااااءة وفعاليااااة ادارة المخاااااطر في   -

 المؤسسات الاقتصادية؟
 فيما  تنعكس نتائج قياس مؤشرات الآليات الداخلية للحوكمة داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟ -
المؤسسات  - في  المالية  المخاطر  إدارة  في  للحوكمة  الداخلية  الآليات  لتفعيل  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد  هل 

 ؟ α = 0.05الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة عند مستوى الدلالة الإحصائية  
إدارة  و فعيااال الآلياااات الداخلياااة للحوكماااة  هااال هنااااك فاااروق ذات دلالاااة إحصاااائية في آراء أفاااراد عيناااة الدراساااة حاااول ت -

والوظيفاااة أو    المخاااطر الماليااة في المؤسسااات الاقتصاااادية الجزائريااة محاال الدراساااة تعاازى إلى المؤهاال العلماااي وساانوات الخاابرة
 ؟α = 0.05عند مستوى الدلالة الإحصائية   المهنة

 فرضيات الدراسة: ثانيا:  

صياغتها على النحو رضيات تكون بمثابة أجوبة محتملة، يتم تقديم ف الفرعية السابقة يمكن التساؤلاتمن خلال        
 :التالي

- 1H:   يشكل تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة اطارا رقابيا وتنظيميا يساهم في تحسين كفاءة وفعالية ادارة المخاطر
 .المالية في المؤسسات الاقتصادية 

- 2H:    مؤسسة   فيتعكس نتائج مؤشرات الآليات الداخلية للحوكمة بمختلف أبعادها مستوى تفعيل هذه الآليات
 سونلغاز القابضة ومؤسسة نفطال.
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- 3H:   المالية في كل من المخاطر  إدارة  للحوكمة في  الداخلية  الآليات  لتفعيل  إحصائية  أثر ذو دلالة  يوجد 
الدلالة الإحصائية   عند مستوى  نفطال  "القابضة" ومؤسسة  الى ،  α = 0.05مؤسسة سونلغاز  تقسيمها  تم 

 الفرضيات الفرعية التالية: 
✓ 1-3H:   المؤسسات في  المالية  المخاطر  إدارة  في  الادارة  مجلس  آلية  لتفعيل  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 

 . α = 0.05الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة عند مستوى الدلالة الإحصائية  
✓ 2-3H  : المؤسسات في  المالية  المخاطر  إدارة  في  الداخلي  التدقيق  آلية  لتفعيل  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 

 . α = 0.05ة  راسة عند مستوى الدلالة الإحصائيالاقتصادية الجزائرية محل الد
✓ 3-3H:   المؤسسات في  المالية  المخاطر  إدارة  في  التدقيق  لجنة  آلية  لتفعيل  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 

 . α = 0.05الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة عند مستوى الدلالة الإحصائية
- 4H:  فعيل الآليات الداخلية للحوكمة  هناك فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد عينة الدراسة حول ت 
إدارة المخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة تعزى إلى المؤهل العلمي وسنوات الخبرة و 

 تنقسم إلى الفرضيات الفرعية التالية: ،  α = 0.05عند مستوى الدلالة الإحصائية 
✓ 1-4H:  إدارة  و حاااول تفعيااال آلياااة مجلاااس الادارة    هنااااك فاااروق ذات دلالاااة إحصاااائية في آراء أفاااراد عيناااة الدراساااة

المخااااطر المالياااة في المؤسساااات الاقتصاااادية الجزائرياااة محااال الدراساااة تعااازى إلى المؤهااال العلماااي وسااانوات الخااابرة عناااد  
 .α = 0.05مستوى الدلالة الإحصائية 

✓ 2-4H:   إدارة  و ل تفعيال آلياة التادقيق الاداخلي  هنااك فاروق ذات دلالاة إحصاائية في آراء أفاراد عيناة الدراساة حاو
المخااااطر المالياااة في المؤسساااات الاقتصاااادية الجزائرياااة محااال الدراساااة تعااازى إلى المؤهااال العلماااي وسااانوات الخااابرة عناااد  

 .α = 0.05مستوى الدلالة الإحصائية 
✓ 3-4H:  إدارة  و حاااول تفعيااال آلياااة لجناااة التااادقيق    هنااااك فاااروق ذات دلالاااة إحصاااائية في آراء أفاااراد عيناااة الدراساااة

المخااااطر المالياااة في المؤسساااات الاقتصاااادية الجزائرياااة محااال الدراساااة تعااازى إلى المؤهااال العلماااي وسااانوات الخااابرة عناااد  
 .α = 0.05مستوى الدلالة الإحصائية 

 ثالثا: أهمية الدراسة 

في مدى مساهمة تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة في تحسين إدارة   البحثتستمد الدراسة أهميتها من خلال          
المخاطر المالية داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، خاصة في ظل التحديات التي تواجهها هذه المؤسسات لتحقيق 
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والاستدامة المالي  الجزائريةالمالية،    الاستقرار  البيئة  في  الحوكمة  مبادئ  تطبيق  لمدى كفاءة  العلمي  الفهم  كما    ،وتعزز 
في   المالية  هم في إبراز الدور العملي لكل من مجلس الإدارة، والتدقيق الداخلي، ولجنة التدقيق في الحد من المخاطر اتس

 المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة.

  أهداف الدراسة:رابعا:
 ما يلي: مجموعة من الأهداف نوجزها فيه الدراسة لهذ        

 ؛التعرف على واقع تطبيق الآليات الداخلية للحوكمة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -
 ؛تحليل دور مجلس الإدارة، التدقيق الداخلي، ولجنة التدقيق في إدارة المخاطر المالية -
 ؛ تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة في الحد من المخاطر المالية  مساهمة اختبار مدى  -

 أسباب اختيار الموضوع  خامسا:
 :تبرز مبررات اختيار الموضوع من خلال ما يلي

الأهمية المتزايدة التي تكتسبها آليات الحوكمة الداخلية في ظل البيئة الاقتصادية المعاصرة، باعتبارها أحد المكونات  -
 .الأساسية لضمان الشفافية والمساءلة داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

تهدد   - قد  التي  المتزايدة  المالية  المخاطر  مواجهة  في  الآليات  هذه  فعالية  مدى  دراسة  إلى   المالي  ستقرار الاالحاجة 
 .مؤسساتلل
محاولة إثراء المعرفة العلمية حول الدور الذي يمكن أن يلعبه كل من مجلس الإدارة، ولجنة التدقيق، والتدقيق الداخلي  -

 .في تحسين ممارسات إدارة المخاطر المالية
 حدود الدراسةسادسا:
 والمتمثلة في:   قصد تحقيق أهداف الدراسة لا بد من عرض الحدود المكانية والزمنية لها   

 ؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز"سونلغاز القابضة"، والم  ؤسسة الم  تمت الدراسة على مستوى   الحدود المكانية:  -1
 .نفطال"  مؤسسة الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية "

وهي المدة التي لثلاث سنوات من التكوين في الدكتوراه،    امتدت الحدود الزمنية للدراسة الميدانية  الحدود الزمنية: -2
 . تم خلالها جمع البيانات الميدانية بما يخدم أهداف البحث

 منهج الدراسة سابعا:
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هج ا المن  على  عتمادالإ، تم  تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية   أثرفي دراستنا هذه ولمعرفة          
 التالية:

عليه لوصف متغيرات الدراسة وتحديد إطارها النظري، إضافة إلى صياغة الفرضيات بما   اعتمد  : الوصفيالمنهج   -
 .يتوافق مع أهداف الدراسة

 . لدراسة أثر الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر الماليةالذي استخدم    منهج دراسة حالة: -
البيانات المجمعة باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة، بما يستم استخدامه    : التحليليالمنهج   - هم في التحليل 

 .استخلاص نتائج دقيقة تدعم التوجه الوصفي للدراسة
 .استخدم لاختبار الفرضيات وتفسير النتائج الإحصائية  :الاستقرائي )الإحصائي(المنهج   -

باعتبارهما المناهج الأكثر ملائمة لمثل هذا النوع من المواضيع، وذلك من خلال جمع البيانات والمعلومات وذلك 
استخدامها   ثم  للموضوع،  النظرية  الخلفية  صياغة  بهدف  تحليلها  ثم  والتحليل  وتصنيفها،  مستوى للقياس  على 

 محل الدراسة.  ؤسساتالم

 تقسيمات الدراسة   تاسعا:

   IMRADتم الاعتماد على منهجية  لمعالجة موضوع الدراسة والإجابة على التساؤلات المشار إليها سابقا،          
على    والتي ، (Results)  النتائج،   (Methods)المنهجية،  (Introduction) المقدمةتقوم 

تقسيم (Discussion)والمناقشة تم  لذلك  والخاتمة،   ،  للمقدمة  إضافة  وتطبيقي،  نظري  فصلين،  إلى  الدراسة 
 والتقسيم المفصل كان كالآتي: 

الدراسة هذه  هيكل  الآليات   يتضمن  بموضوع  الشاملة  الإحاطة  إلى  تهدف  مترابطة،  رئيسية  فصول  ثلاثة 
 . الداخلية للحوكمة وإدارتها للمخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

على  اشتمل  المالية، حيث  المخاطر  وإدارة  المرتبطة بالحوكمة  للنظريات  التطبيقي  الجانب  الأول  الفصل  تناول 
خصص الأول منها لعرض وتحليل الدراسات السابقة المتعلقة بالآليات الداخلية للحوكمة، في     ثلاثة مباحث رئيسية

حين تناول المبحث الثاني الدراسات السابقة الخاصة بإدارة المخاطر المالية، أما المبحث الثالث فركز على الدراسات 
بين  والاختلاف  الاتفاق  أوجه  لتحديد  وذلك  المالية،  المخاطر  إدارة  في  للحوكمة  الداخلية  الآليات  أثر  تناولت  التي 

 مختلف الأبحاث السابقة واستخلاص الفجوات البحثية.
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النظري  الإطار  الأول  المبحث  تضمن  حيث  للموضوع،  المفاهيمي  للإطار  خصص  فقد  الثاني  الفصل  أما 
للآليات الداخلية للحوكمة، والمبحث الثاني أساسيات إدارة المخاطر المالية، بينما تناول المبحث الثالث دور الآليات 

 الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية، بهدف بناء خلفية معرفية متكاملة تدعم الجانب التحليلي للدراسة. 
ل  الثالث  الفصل  الحالةفي حين خصص  قياس دراسة  الأول  المبحث  تناول  رئيسية؛  مباحث  ثلاثة  وتضمن   ،

، والمبحث "الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز القابضة  ؤسسة المؤشرات الفرعية للآليات الداخلية للحوكمة في الم
الم في  للحوكمة  الداخلية  للآليات  الفرعية  المؤشرات  قياس  البترولية   ؤسسةالثاني  المنتجات  وتوزيع  لتسويق  الوطنية 

 .لدراسة الاستقصائية، أما المبحث الثالث فقد خصص ل""نفطال
يسمح   وأخيرا بما  الفرضيات،  اختبار  ونتائج  النظرية،  والنتائج  إليها،  المتوصل  النتائج  تحليل  تضمنت  خاتمة 

بتكوين رؤية شاملة ومتكاملة حول مدى فاعلية تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية بالمؤسسات 
 محل الدراسة.  الاقتصادية الجزائرية
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 يد: تمه

تعد حوكمة المؤسسات أحد الركائز الأساسية لتحقيق الكفاءة والشفافية في إدارة الموارد وضمان استدامة الأداء 
المالي، ففي ظل التحولات الاقتصادية المتسارعة وتزايد حدة المنافسة، أصبح من الضروري أن تمتلك المؤسسات أنظمة 
تقييمها،  المالية،  المخاطر  على  التعرف  في  أيضا  تساهم  بل  للموارد،  الأمثل  الاستخدام  فقط  تضمن  لا  قوية  رقابية 

المالي الاستقرار  ويعزز  الانحرافية  السلوكيات  من  يحد  بما  فيها  الداخلية ،  والتحكم  الآليات  تمثل  السياق،  هذا  وفي 
على   قائمة  تنظيمية  بيئة  إرساء  في  تساهم  إذ  المالية،  المخاطر  لإدارة  فعال  إطار  بناء  في  الزاوية  حجر  للحوكمة 

والمصداقية في التقارير المالية، بما يدعم قدرة المؤسسة على مواجهة مختلف أنواع المخاطر، حيث   ، المساءلة،  الانضباط
تتجسد الآليات حيث    ،أظهرت التجارب أن ضعف الحوكمة غالبا ما يقترن بارتفاع مستويات المخاطر وسوء إدارتها

بتكامل لضمان حسن سير المؤسسة، والمتمثلة في  تعمل  التي  الداخلية للحوكمة في مجموعة من المكونات الأساسية 
التدقيق،   التدقيق الداخلي، ولجنة  وقد حظيت هذه الآليات باهتمام متزايد في الدراسات الأكاديمية، مجلس الإدارة، 

مساهمتها في تحسين   إضافة إلىنظرا لدورها المحوري في تعزيز جودة التقارير المالية والحد من الممارسات غير الأخلاقية،  
المالية المخاطر  على ،  إدارة  الآليات  هذه  بقدرة  وثيقا  ارتباطا  ترتبط  الحوكمة  فعالية  أن  العملية  التجارب  أثبتت  كما 

ومن ، والتقييم بموضوعية، بما ينعكس إيجابا على كفاءة إدارة المخاطر المالية داخل المؤسسات ،الإشراف، ممارسة الرقابة
الخاصة بالآليات الداخلية للحوكمة، إدارة   هذا الفصل استعراض وتحليل أهم الدراسات السابقة   سيتم في هذا المنطلق،  

 : ، وذلك من خلال المباحث التاليةالمخاطر المالية، وأهم الدراسات الخاصة بالعلاقة بينهما

 وإدارة المخاطر المالية؛   الدراسات السابقة الخاصة بالآليات الداخلية للحوكمة   المبحث الأول:  •
 بأثر الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية؛ الدراسات السابقة الخاصة   المبحث الثاني: •
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 وإدارة المخاطر المالية الدراسات السابقة الخاصة بالآليات الداخلية للحوكمةالمبحث الأول: 

حيث ،  تعد الآليات الداخلية للحوكمة من الركائز الأساسية في توجيه وضبط سلوك الإدارة داخل المؤسسات
ت اتخاذ القراراو   الإشراف والرقابة على الأداء العام،  باعتباره الجهة المسؤولة عن،  تتمثل الآلية الأولى في مجلس الإدارة

 ،الرقابي في توجيه سلوك الإدارة ومتابعة قراراتهاه  ر دو بحيث يتجسد  ،  (Almashhadani, 2023)  الاستراتيجية
عدد  المهنية،  خبراتهم  المجلس،  أعضاء  استقلالية  تشمل  الخصائص  من  مجموعة  خلال  من  الدور  هذا  فعالية  وتحدد 

على ممارسة   ته هم هذه الخصائص في تعزيز قدر اتسحيث    ، الاجتماعات التي يعقدها المجلس، إضافة إلى حجم المجلس
الم أهداف  تحقيق  عن  الإدارة  انحراف  فرص  وتقليل  الفعالة  من ؤسسةالرقابة  ويحد  الحوكمة  فعالية  من  يعزز  ما   ،

أما الآلية ،  (Amri, Ben Mrad Douagi, & Guedrib, 2022) ة  السلوكيات الإدارية غير المرغوب 
يهدف إلى تقييم مدى كفاية   ي واستشاري مستقل وموضوعي  نشاط تأكيد وهو  التدقيق الداخلي،  الثانية فتتمثل في  

من  هاتحقيق أهداففي  بدوره  يساهمؤسسة، تحسين عمليات المإلى  إضافة ، وفعالية نظام الرقابة الداخلية داخل المؤسسة
نطاق بكما أن جودة وظيفة التدقيق الداخلي ترتبط بوضوح  ،  خلال اتباع منهج منظم لتقييم وتحسين فعالية الحوكمة

وجود وظيفة تدقيق داخلي ف   ،مسؤولياتها، استقلاليتها التنظيمية، وكفاءة العاملين فيها، ومدى توافر الموارد الكافية لها
وذلك من خلال توفير تغطية رقابية شاملة،   ،في ضمان الرقابة الجيدة والحد من الخسائر التشغيلية  أساسي فعالة عامل  

العلي الإدارة  القصور إلى  الفوري عن أوجه  التدقيق . و (Erzurumlu & Avcı, 2021) اوالإبلاغ   تعد لجنة 
الثالثة الداخلية للحوكمة  الآلية  الآليات  المالية داخل ضمن  التقارير  تؤدي دورا رقابيا مهما في عملية إعداد  ، حيث 

الأخطا  الأساسيةمهامها    وتبرز  ،تؤسساالم عن  الكشف  في  المساعدة  المالية،  البيانات  وموثوقية  دقة  ضمان  ، ءفي 
هم أيضا في مراقبة أداء المدققين الداخليين والخارجيين، اتسكما    ،ة للأنظمة والسياسات المعتمدةؤسسمتابعة امتثال الم 

المالي والشفافية الإفصاح  التدقيقو   ،وتعزيز جودة  فعالية لجنة  المؤثرة في  العوامل  وتوف  ،من بين   يراستقلالية أعضائها، 
كلما توفرت هذه الخصائص، ازدادت قدرة اللجنة على ف   ،الخبرة المالية والمحاسبية الكافية، بالإضافة إلى حجم اللجنة

ممارسة الرقابة الفعالة، مما يحد من السلوكيات الإدارية غير المرغوب فيها، ويعزز ثقة المستثمرين في المعلومات المالية التي 
الم الا  ،(Balagobei & T. Velnampy, 2023) ةؤسستقدمها  تعزز  لذلك  المستقلة إضافة  جتماعات 

التدقيق الإدارة  للجنة  عن  الرقابة  دور  فصل  خلال  من  الإشراف   , Raithatha & Arunima)   جودة 
2021) . 
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 المطلب الأول: الدراسات السابقة الخاصة بمجلس الإدارة

يقوم بدور الرقابة وحماية مصالح المساهمين وتقديم   الداخلية  وكمةأساسية من آليات الحمجلس الإدارة آلية  يعتبر  
 Schukina, Mirzoyan, & Galich) يلعب دورا مباشرا في تحديد سياسة توزيع الأرباحو ،  مالتوصيات له
ي  ، (2025 , على  كما  الم شرف  المالي  ؤسسةإدارة  الأداء  واستراتيجيات  التنفيذية  القرارات   ,Islam) وإتخاذ 

الجودةيو  (2024 وعالية  توفير معلومات محاسبية موثوقة  الاهتمام ،  تحمل مسؤولية  الأخيرة  السنوات  ازداد في  وقد 
بوظيفة مجلس الإدارة، مع التركيز على اللوائح أو التوصيات التي تشجع على الاستقلالية، والحجم، والأهم من ذلك، 

ة على اتخاذ الخطوات ؤسسمن خلال وظائفه، يدعم مجلس الإدارة عملية اتخاذ القرار ويساعد الم و   ،التنوع بين الجنسين
 ة ة من الوقوع في ضائقة ماليؤسسوتمنع بعض هذه الخطوات الم  هولة، الصحيحة لتحقيق أداء قوي ومواصلة العمل بس

(Purwaningsih, Bintara, & Sarpingah, 2025) . 

  التصديق على القرارات الإستراتيجية،  يشكل مجلس الإدارة حجر الزاوية في نظام الحوكمة المؤسسية، من خلال
التنفيذية، العمليات  بالتنظيمات،  تنسيق  الالتزام  لل  ضمان  والإداري  الهيكلي  الدعم   ,Voveris) مؤسسةتقديم 

Savicke, & Drūteikienė, 2023)  أن قرارات له  ، كما  ومراقبة  المشورة  تقديم  في  إستراتيجي  دور 
وقد حظي باهتمام واسع في الأوساط الأكاديمية والإعلامية، وكانت موضوعا للعديد من الأبحاث النظرية   ؤسسة،الم

ركز معظم الباحثين على وظيفة الرقابة التي تؤديها المجالس، بينما و   نظريات،والتجريبية المتنوعة من حيث المنهجيات وال
 ,Dell’Atti, Manzaneque) اهتم البعض الآخر بدورها الخدمي، أي تقديم النصح والدعم للإدارة التنفيذية

& Hundal, 2021)    قراراتفوجود اتخاذ  إلى  يؤدي  المناسبة  والمهارات  الخبرة  يمتلك  إدارة  في رشيدة    مجلس 
 على الإفصاح المالي من خلال دعمه واعتماده  ف  ،، ما يعزز سعر السهم وأداء السوقالفعالة  الاستثمار والاستراتيجية

الميح أداء  ومصداقية  ؤسسسن  والمساءلة  الشفافية  تعزيز  في  المحوري  دوره  يعكس  مما  ملحوظ،  بشكل  السوق  في  ة 
وجود مجلس إضافة إلى أن   ،(Halim, Chandrarin, & Sumtaky, 2024) المؤسسات أمام المستثمرين

 ,Elhefni) هم في إبقاء المؤسسة بأكملها ضمن إطار الالتزام وتفادي المخاطرايس  بالقوانين واللوائح التنظيمية  ملتزم
Ahmed Alnor, Mohammed AlMatari, Omer Alsir Alhassan, & Alsadig , 

2024).  
أعضا تعيين  الإدارةيتم  مجلس  المديرين   ء  أعمال  على  الإشراف  عاتقه  على  ويقع  المساهمين،  جميع  قبل  من 

المساهمين يربط بين   كما  ،التنفيذيين وإدارتها بهدف حماية وتحقيق مصالح  إذ  المؤسسية،  نظام الحوكمة  يشكل جوهر 
ينظر حيث    ؤسسة، مصالح الإدارة والمساهمين، ويملك سلطة اتخاذ القرارات الاستراتيجية الكبرى التي تحدد مستقبل الم
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إلى الحوكمة المؤسسية كإطار من القواعد والآليات التي تنظم عملية اتخاذ القرار في الشؤون الداخلية، ويعد المجلس أحد 
الرئيسية أن  ،أعمدتها  أهداف   تها فعالي  حيث  قرارات صائبة تخدم  اتخاذ  المجلس على  تنعكس من خلال مدى قدرة 

في حماية أموال المستثمرين من السرقة أو الاستغلال، وذلك   ة دور مجلس الإدار  ويتمثل،  (Hu, 2022) ؤسسة  الم
، وتقديم الحوافز الملائمة للإدارة التنفيذية، ومراقبة وتقييم أدائها، وهو ؤسسةالمشاركة في وضع استراتيجية الم  من خلال 

يس الماما  قيمة  تعظيم  في  النهاية  في  المالي  ؤسسة هم   ,Garad, Rahmawati, & Pratolo) والأداء 
2021) . 

دور الوسيط  ويتولى،  ؤسسةنيابة عن المساهمين ويعتبر جهة حاسمة في صنع القرار داخل الم مجلس الإدارة    يعمل  
العليا والإدارة  المساهمين  إلى   ، بين  تهدف  والضبط  للتحكم  يستخدم كأداة  إذ  الرقابة،  في  الأساسية  وظيفته  وتتمثل 

ويرتبط   ، مة مصالح الإدارة، أعضاء المجلس، المساهمين المسيطرين، والمساهمين الأقلية، وغيرهم من الأطراف المعنيةلائم
دور المجلس بنظرية الوكالة، التي تشير إلى أن تعيين وكلاء )مثل الإدارة التنفيذية( من قبل الموكلين )المساهمين( قد يؤدي 

مصالح   لى إلى تضارب في المصالح، ومن هنا تأتي أهمية مجلس الإدارة في مراقبة أفعال الوكلاء والتقليل من انحرافاتهم ع
الإشراف تكاليف  المناسبة وتحمل  الحوافز  أداء   ،المالكين من خلال وضع  المجلس في  فعالية  أن  إلى  الأدبيات  وتشير 

لس إدارة فعال أمرا جوهريا لتحقيق وظيفته الرقابية تعتمد على مؤهلات وخصائص أعضائه، ما يجعل مسألة تكوين مج
الجيدة  & ,Chávez, King Domínguez, Martha Ortega Martínez) الحوكمة 

Améstica Rivas, 2025)  مسؤوليات رئيسية تشمل توجيه العمليات، يتولى  ، إضافة إلى ذلك فجلس الإدارة
اتخاذ القرارات الاستراتيجية، تحديد السياسات العامة، وضمان تحقيق العوائد المالية لأصحاب المصلحة، إلى جانب 

يعد آلية رقابية تحد من تعارض المصالح   تؤكد على أن المجلس  (Agency Theory) نظرية الوكالة ، فحماية مصالحهم
ممارسات   تبني  يدعم  مما  والمساهمين،  الإدارة  المواردأما    ، شفافةال  المالية   ستدامةالابين  على  الاعتماد   نظرية 

(Resource Dependence Theory)   ترى أن تنوع خلفيات الأعضاء يزود المؤسسة بموارد وخبرات وشبكات
استراتيجيات الاستدامة لدعم  نظرية ، إلا أن  (Nguyen & Thuan Huynh, 2023) خارجية ضرورية 

على ضرورة أن يعكس المجلس مصالح مجموعات متعددة من   تشدد    (Stakeholder Theory)أصحاب المصلحة
والاجتماعية البيئية  للتحديات  الاستجابة  يعزز  بما  المصلحة،  جودة أصحاب  في  الإدارة  مجلس  أعضاء  يؤثر  ، كما 

المساهمة في دمج ، وذلك من خلال  خصائصهم المهنية والتعليمية والديموغرافيةالتقارير المتعلقة بالاستدامة من خلال  
المؤسسي الأعمال  نموذج  والاجتماعية ضمن  البيئية  الإدارة  ف،  السياسات  فاعلا يجب  مجلس  يكون  أساسياأن  في    

الإفصاح البيئية والاجتماعية، وتحسين  المخاطر  تقلل من  تبني سياسات  المصلحة، من خلال  مع أصحاب   التفاعل 
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الطاقة بيئيا كقطاع  الحساسة  الصناعات  في  خاصة   & ,Gardazi, Fahmi Sheikh hassan)  عنها، 
Binti johari, 2020) . 

المساهمون  ي من خلالعلى  عتمد  المؤسسة  من مشكلات  للحد  الإدارة  مجلس  المديرين،   فعالية  سلوك  ضبط 
مصالحو  يحقق  بما  وتوجيهها  الإدارة  المو ،  هممراقبة  لربط  اللازمة،   ؤسسةوسيلة  الموارد  وتوفير  الخارجية  وفاعلا   ببيئتها 

المؤسس  أداء  توجيه  في  الاستراتيجية،  من  ةرئيسيا  القرارات  اتخاذ  في  المشاركة  المجلس    كما  خلال  أعضاء  إلى  ينظر 
الم بين  المايسحيث  والبيئة،    ؤسسةكوسطاء  شرعية  وتعزيز  اليقين  عدم  حالة  تقليص  في  الأطراف ؤسسهمون  أمام  ة 

 . (Herrera-Barriga & Escandon-Barbosa, 2023) المختلفة

الإدارة   مجلس  يلعب  أخرى  جهة  المؤسسيةمن  الحوكمة  هيكل  هاما   ضمن  الحقوق في    دورا  تقسيم  تحديد 
والمسؤوليات بين الأطراف المختلفة داخل المؤسسة بوضوح، مثل مجلس الإشراف، والمساهمين، وغيرهم من أصحاب 
من  وتقلل  المصالح  تضارب  من  تحد  أخلاقية  وممارسات  وضوابط  قوانين  وجود  إلى  الحاجة  تزداد  وهنا  المصالح، 
الممارسات الاحتيالية، خاصة في ظل النزاع القائم غالبا بين الإدارة والمساهمين، ومنها سياسة توزيع الأرباح، وقد نالت 
مثل  القرارات،  اتخاذ  على  تؤثر  التي  المؤسسية  العوامل  أبرز  من  لكونها  واسعا  بحثيا  اهتماما  الإدارة  خصائص مجلس 

النقدية  الأرباح  توزيع  أن    ، (Awwad, 2023)   سياسة  باختلاف إلا  تختلف  وصلاحياته  المجلس  مسؤوليات 
المعمول به، حيث يتولى مراقبة أداء الإدارة واتخاذ القرارات الاستراتيجية بما يحقق   ؤسساتاللوائح الداخلية ونظام الم

حجم مجلس الإدارة وتركيبته، من حيث تنوع   ، إضافة لذلك يعد مصالح المساهمين ويعزز من كفاءة المؤسسة وسمعتها
تنفيذيين ومستقلين تنفيذيين وغير  عاملين حاسمين في فاعلية المجلس، ويؤثران بشكل مباشر في جودة   الأعضاء بين 

أن لمجلس الإدارة دورا أساسيا في الرقابة على الإدارة وتقديم المشورة لها، وأن فعالية   كما   ، تؤسساالحوكمة ووتيرة نمو الم
 . (mishra & V.S. Sundaram, 2019)   هذا الدور ترتبط بكفاءة الأعضاء وتنوع خبراتهم

أحد الاستراتيجيات الشائعة لتعزيز استقلالية المجلس والرقابة على   في مجلس الإدارة  تعيين أعضاء مستقلين يعد  
الإدا الإدارة على ف  رة،قرارات  المستثمرين، بما يجبر  ثقة  السليمة وتعزز من  السلوكيات غير  استقلالية المجلس تحد من 

السليمة بموافقة أعضاء المجلس يتولى المجلس مسؤولية مراقبة أداء الإدارة لصالح المساهمين، مما كما    ،اتباع الإجراءات 
أن أداء المجلس يرتبط باستقلاليته   من  كد أتيمكن ال  ومن هذا المنطلق  ،يقلل من تضارب المصالح بين الإدارة والملاك

ارس عليهم رقابة مناسبة، ولذلك فإن تمالمديرين قد يتصرفون لصالح أنفسهم إذا لم  ف  ،وحوافزه في مراقبة قرارات الإدارة
كما   ،ديدات جديدة، ويمنع التواطؤ بين المجلس والإدارةهم في إدخال أفكار وتحاتحديد مدة خدمة أعضاء المجلس يس
بها   الموصى  الخدمة  مدة  تجاوز  البريطانية    –أن  الحوكمة  معايير  في  سنوات  التسع  فقدان   –كحدود  إلى  يؤدي  قد 
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إضافة   ،طول فترة الخدمة يرتبط بممارسات غير فعالة، إذ يصبح الأعضاء أكثر تواطؤا مع الإدارةف  ،الاستقلالية الفعلية
على أهمية وجود آليات منظمة   وهو ما يأكد أيضا  ،غياب حدود واضحة لمدة العضوية يضعف الأداء التنظيمي  أن

للمهارات  المنهجي  والتجديد  التخطيط  وتعزيز  الفعالين،  الأعضاء غير  وتثبيت  السلطة  تركز  لتفادي  المجلس  لتجديد 
النصح والمراقبة، ترتبط    كما   ،المطلوبة أن السمات مثل استقلالية المجلس، معايير اختيار الأعضاء، ودورهم في تقديم 

ات كل تبني حدود زمنية مدروسة لعضوية المجلس، تتماشى مع خصوصي، لذلك يجب  ارتباطا وثيقا بالأداء المؤسسي
المؤسس نمو  ودعم  الحوكمة  تحسين  أجل  من   & ,Gissay, Momodou, Mamburay) ةمؤسسة، 

Bernadetha Haule, 2024) . 

دور  الإدارة  تطور  أعمال   مجلس  وجدول  الاستراتيجية  الرؤية  صياغة  في  فاعلة  جهة  إلى  إشرافي  من كيان 
يلتزم بالمعايير المؤسسية ويقلد الممارسات الناجحة كوسيلة للشرعية، ويتعرض لنماذج فالمجلس    الاستدامة في المؤسسة، 

البيئة المؤسسية تشكل فهمه للحوكمة والأخلاقيات التفاعل بين مجلس الإدارة إضافة إلى ضرورة    ،معرفية سائدة في 
يعزز المجلس حيث    ،والبيئة المؤسسية في تحفيز الابتكار والتعلم التنظيمي وتحمل مخاطر الاستثمار في البحث والتطوير

يل السياسات ثقافة التعلم المستمر ويشرف على الأداء المستدام بما يشمل المؤشرات البيئية والاجتماعية، ويؤثر في تشك
كما أن حجم المجلس يرتبط بإمكانية التأثير على   ،والاستراتيجيات، لا سيما في المؤسسات ذات التوجه نحو الابتكار

ف مع المعايير والقيم الثقافية يأداء الابتكار المستدام من خلال التفاعل مع الثقافة الوطنية السائدة، إذ يساهم في التك
مختلفة  سياقات  في  فعالة  نتائج   Escandon-Barbosa, Salas-Paramo, & Luis)  لتحقيق 

Duque, 2023) . 

تأثير مباشر على الأداءين المالي وغير المالي للمؤسسة، خاصة من خلال دوره من جهة أخرى لمجلس الإدارة  
الأداء ونتائج  المتصورة  المخاطر  بين  العلاقة  في  الم  ،التعديلي  توجيه  في  أساسيا  فاعلا  يعد  تحقيق   ؤسساتكما  نحو 

أهداف التنمية المستدامة والالتزام بالاتفاقيات البيئية مثل اتفاقية باريس، من خلال تفعيل مبادرات الاستدامة وتوجيه 
ومع ذلك، لا تزال هناك فجوات معرفية في الأدبيات المتعلقة بدور المجلس، خصوصا فيما يتعلق بتأثيره ،  الموارد بفعالية

المجالس ف  ، على الأداء غير المالي، وهو ما يستدعي وجود إطار نظري موحد يعزز الترابط بين مجالات البحث المختلفة
تت المصلحة، التي  والتواصل مع أصحاب  المخاطر  الإشراف على  فعالا في  استراتيجيا  دورا  استباقية وتمارس  ثقافة  بنى 

إيجابية نتائج  وتحقيق  التحديات  مواجهة  على  قدرة  أكثر  -Escandon-Barbosa & Salas)  تكون 
Paramo, 2024) . 
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المعلومات    كما  جودة  على  الإدارة  مجلس  المؤسسةالمالية  يشرف  يتأثرداخل  والذي  الإدارة بح  ،  مجلس  جم 
يمكن للأعضاء المستقلين في مجلس الإدارة تحسين عملية الرقابة بجعل المديرين الخاص به، و واستقلاليته والتنظيم المحاسبي  

المحاسبية المعلومات  المعرفة في و   ،أكثر حذرا عند تقديم  توازنا بين الأعضاء ذوي  الإدارة  بنية مجلس  يجب أن تضمن 
الاجتماعي النوع  مراعاة عوامل  مع  والأعمال،  والاقتصاد  الإدارة في ف  ،القانون  يكون عدد أعضاء مجلس  أن  يجب 

يجب على المؤسسة العامة تقليل عدد أعضاء مجلس الإدارة الذين و   ،العامة من ثلاثة إلى أحد عشر عضواؤسسات  الم
اتخاذ السياسات الأساسية ووضع خطط  فمن بين مسؤوليات مجلس الإدارة ،يشغلون مناصب تنفيذية في الوقت نفسه

للمجل التنظيمية  البنية  خلال  من  الإدارية  الرقابة  دعم  جانب  إلى  أن  الأعمال،  يجب  والتي  تقليل اتسس،  في  هم 
المديرين مراقبة سلوك  فوجود   ،(Tuan, Quoc Thinh, & Thuy, 2023)   النزاعات وتحسين  لذلك 

مستقلين يشكل   أيضا  مديرين  المالية، حيث  التقارير  في  الاحتيال  احتمالية  من  ويقلل  الإدارة  على  الرقابة  من  يعزز 
كما أن تقديم مكافآت مناسبة لأعضاء   ،هؤلاء الأعضاء توازنا في السلطة داخل المجلس ويمثلون مصالح المساهمين كافة

فرص  من  وتقلل  الأخلاقي  السلوك  تعزز  المكافآت  إن  إذ  الأخلاقية،  غير  الذاتية  الحوافز  لتقليل  وسيلة  يعد  المجلس 
إضافة إلى ذلك، فإن وجود خبراء ماليين وصناعيين داخل المجلس يمكنهم من تقييم التقارير المالية   ،ارتكاب الاحتيال

لى مستوى الرقابة كمؤشر عينظر إلى عدد اجتماعات المجلس  حيث    ،بدقة والتعرف على المخاطر الخاصة بالصناعة
 ة مما يحد من فرص حدوث الاحتياللمؤسسن الاجتماعات المتكررة تدل على متابعة نشطة لشؤون اأ والاهتمام، إذ  

(Meiliana, Nelson Ng, & Septiany, 2024).  

للخسائر أو الإفلاس، حيث قد   ؤسسةتزداد أهمية مسؤولية مجلس الإدارة بشكل خاص في حالات تعرض الم
لا   ؤسسةفإفلاس الم،  تترتب تبعات قانونية إذا ثبت أن قرارات الإدارة كانت نتيجة إهمال أو تجاوز للواجبات الائتمانية

التزامه بمبادئ الحوكمة وحسن الإدا لتقييم مدى  تلقائيا من المسؤولية، بل يخضع ذلك  وعند ،  رةيعفي مجلس الإدارة 
الم أصول  تصادر  الإفلاس،  إلى    ؤسسةإعلان  إدارتها  إنتهاء وتسند  حتى  المحكمة  إشراف  تحت  تعمل  مختصة  هيئة 

 . (Idayanti & Mukhidin, 2024) جراءات القانونية  الإ

بصياغة  الأعضاء  يقوم  عليها، حيث  والإشراف  الاستراتيجية  الأنشطة  توجيه  الإدارة مسؤولية  يتحمل مجلس 
طويلة الأجل من خلال مراجعة واعتماد الخطط المستقبلية، وتحديد الأهداف العامة للمؤسسة، وتوجيه   ؤسسةخطة الم 

بينما يركز التنفيذيون على تشغيل الأعمال   ،التخطيط الاستراتيجي  من خلال فريق القيادة نحو تحقيق هذه الأهداف  
وعلى أعضاء المجلس   ، يتأكد مجلس الإدارة من أن المسار العام يتماشى مع المهمة والأهداف بعيدة المدىلذلك  يوميا،  

المقترحة الحلول  وعيوب  مزايا  تقييم  خلال  من  فعالة،  قرارات  اتخاذ  في  التنفيذيين  لمساعدة  بخبراتهم  كما   ،الاستعانة 
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 يتحمل المجلس مسؤولية مراقبة كيفية تعامل المؤسسة مع المخاطر التي قد تؤثر على أرباحها أو عملياتها أو سمعتها
(Djalilov, 2025)  ، وضع  أيضا  يتحمل  و لمسؤولية  الأجل  طويلة  طريق  لمؤسسة خطة  واعتماد   عن  مراجعة 

الم أهداف  المستقبلية وتحديد  التنفيذيؤسسةالخطط  القيادة  وتوجيه  الاستراتيجي  نحو  ة،  وذلك من خلال   ،التخطيط 
لموازنة إيجابيات وسلبيات الحلول   وتسخير الخبرات الأهداف بعيدة المدى،  ع  مدى توافق الأنشطة التشغيلية م   مراقبة

القيادي،    ،المقترحة للتعاقب  والتخطيط  المواهب  إدارة  المجلس  على  يقع  خلالكما  على    من   سيتولىمن  التعرف 
أعضاء مجلس الإدارة وتقييم أداء كبار التنفيذيين، وضمان وجود سلسة قيادية قوية داخل المؤسسة، إلا أن  ،  المنصب
اليوم تحديات متعددة، من أبرزها تشبع البيانات الذي يعيق اتخاذ القرار نتيجة تدفق كم هائل من التقارير   ون يواجه

القدرة على الاستجابة   ،والتحليلات المتأخرة، ما يحد من  البيروقراطية والمعلومات  المرونة بسبب  صعوبة الحفاظ على 
وقد أصبح دور المجلس يشمل أيضا المسؤولية تجاه أصحاب المصلحة، بما في   ، السريعة لتغيرات السوق والتكنولوجيا

التنظيمية والمجتمع  ومن الضروري تحقيق توازن بين الأداء المالي والحكم   ،ذلك المساهمين والموظفين والعملاء والجهات 
 لحوكمة الأخلاقيةالأخلاقي والمسؤولية الاجتماعية، خاصة في ظل تصاعد الضغوط المتعلقة بالشفافية، والاستدامة، وا

(Zureigat, Al_Hazimeh, Batayneh, & Habis, 2024) . 

أدواره وتنفيذ  المجلس  ديناميكيات  سابقا في  أو  تنفيذيا حاليا  مديرا  الإدارة كونه  إذ   ،تؤثر صفة عضو مجلس 
، والتنقل بكفاءة أكبر في ؤسسة يمتلك الأعضاء ذوو الخبرة التنفيذية رأس مال بشري يتيح لهم فهما أوسع لقضايا الم

وتولد   ، عمليات الحوكمة، مما يساعد على إقامة علاقات بناءة مع الإدارة وتعزيز الدورين الخدمي والرقابي في آن واحد 
خارطة ذهنية مشتركة مع الإدارة ومعرفة وظيفية أشمل، ما يرسخ الثقة المتبادلة، وييسر الوصول إلى   هذه الخبرة لديهم

 أدق ياتنفيذ تأخذ طابعا  أكثر فاعلية وتصبح  لس  المجديناميكيات  أن  فتكون النتيجة  المعلومات والتأثير في القرارات،  
 . (Bhardwaj, Gavin, & Morgan, 2025) ة  ، دون الإخلال بمبدأ المساءلة الاجتماعيللأدوار

على   عتمد تلولايات المتحدة  ا، فتختلف بين الدول تبعا للأنظمة القانونية والتنظيميةأما هياكل مجلس الإدارة ف
الأحادي  مع (unitary system)  النموذج  التنفيذيين،  والمدراء  المستقلين  المدراء  من  مزيجا  المجلس  يضم  حيث   ،

بالمقابل، تتبع دول مثل ألمانيا   ،توصيات واضحة بفصل منصب المدير التنفيذي عن رئيس المجلس لضمان الاستقلالية
، الذي يفصل بين المجلس التنفيذي المسؤول عن إدارة (two-tier board)  والنمسا والدنمارك نموذج المجلس الثنائي

مهام الرقابة، وتعيين أو عزل أعضاء المجلس التنفيذي، والموافقة على   يتولىالعمليات اليومية، والمجلس الإشرافي الذي  
ت الكبيرة، ما يعزز من طابعه ؤسسا ويتميز هذا النموذج بتمثيل العمال في المجلس الإشرافي داخل الم تخذة، القرارات الم

المصالح في الحوكمة  قانونيا بمشاركة أصحاب  التزاما  السلطات، ويعكس  المؤسسي بين  الفصل     الرقابي ويؤكد على 
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(Gewid, 2025)  مجلس الإدارة سلطته القانونية الكاملة بمجرد تعيين أعضائه من قبل الجمعية ، بينما لا يكتسب
ة لإشعار التسجيل الرسمي من الجهة ؤسسالعامة، بل يتطلب الأمر استكمال إجراءات قانونية إضافية، أهمها استلام الم

وبدون   ،ة داخل المحكمة وخارجهاؤسسالمختصة، والذي يعد تأكيدا قانونيا على شرعية المجلس وصلاحياته في تمثيل الم
تنفيذية أو قانونية صادرة عن الأعضاء غير مكتملة من حيث الشرعية وتعد الجهة   ،هذا الإشعار، تعد أي قرارات 

المختصة شريكا أساسيا في توثيق هذه السلطة وضمان الحوكمة السليمة، مما يستلزم عدم تنفيذ أي قرارات استراتيجية  
ق القانوني أو  الامتثال  الولاية لضمان  بداية  لتواريخ  دقيقة  مراجعة  التوثيق، مع ضرورة  إجراءات  استكمال  قبل  انونية 

 .(Mishra, Juned Beg, & Mwangi, 2024) ة  وحماية حقوق أصحاب العلاق

المخاطر  المجلس   يعقد وإدارة  المالي،  الأداء  تتعلق بالميزانيات،  قرارات  منتظمة لاتخاذ  يشرف   ، اجتماعات  كما 
على لجان متخصصة مثل لجنة التدقيق واللجنة التنفيذية ولجنة الأصول والخصوم، التي تعنى بمتابعة دقيقة للسياسات 

بازل الدولية كاتفاقيات  للمعايير  الامتثال  وضمان  والمخاطر،  ي  ،المالية  تحقيق   تميزوبذلك  في  محوري  بدور  المجلس 
حيث يتميز عدد  ،(Mamun, et al., 2021)   الإدارة التشغيليدور  الشفافية، وتعزيز المساءلة، وضمان فعالية  

الإدارة   لمجلس  الأكبر  الأرباحالاجتماعات  إدارة  في  وتخفيض  أقوى  ، (Suryandari, et al., 2024) برقابة 
لبنود جدول الأعمال وحضور   بصفة  جتماعاتوتنعقد هذه الا دورية لا تقل عن أربع مرات سنويا، بترتيب مسبق 

كما يشترط تشكيل لجنتين    ،النصاب القانوني، مع إمكانية المشاركة عن بعد وطلب استشارات مستقلة عند الحاجة
 ، أساسيتين على الأقل )المراجعة والتعويض( تضم كل منهما أعضاء مستقلين لتعزيز الحوكمة وتفادي تضارب المصالح

 وتعد الجمعية العامة السنوية  ، ويتولى رئيس المجلس قيادة الاجتماعات، بينما يتولى السكرتير تنسيقها وتوثيق محاضرها
(AGM)   ،وسيلة رئيسية لتفاعل المساهمين مع المجلس، حيث تعرض التقارير وتتخذ قرارات بشأن التعيينات، الرواتب

كما أنها وسيلة فعالة لتبادل الآراء واتخاذ قرارات استراتيجية،  ،  (Gosain, 2024)  توزيع الأرباح، وتعيين المدققين 
الاجتماعات انتظامهم في حضور  الأعضاء من خلال مدى  التزام  يقاس  اللجان ، حيث يجب  إذ  أعضاء في  تعيين 

الفعالة  والرقابة  الحوكمة  جودة  لتعزيز  مالية  أو  محاسبية  خلفية  لديهم  ممن  الائتمان،  لجان  خاصة   الفرعية، 
(Mwambuli & Mbuya , 2022) . 

في   أساسا  متمثلة  الخصائص  من  مجموعة  الإدارة  المجلسلمجلس   , Nugraheni & Rifqi)  حجم 
وجود ف (Gürbüz & Cennet Gürbüz, 2025)   يعد جزءا من هيكل الحكم المؤسسي، الذي  (2019

 إضافة لذلك   عدد أكبر من الأعضاء ذوي القدرات المتنوعة يمكن أن يحسن من عملية اتخاذ القرار وحل المشكلات،
فالمجالس الأكبر توفر تنوعا في الخبرات والمعرفة والشبكات الخارجية الداعمة للاستدامة، في حين أن الحجم الزائد قد 
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القرار، وبالتالي اتخاذ  والتأثير في عملية  التنسيق  يعتبر عنصرا مهما في   يؤدي إلى ضعف  الإدارة  تركيبة مجلس  فتوازن 
الطاقة  بيئيا كقطاع  القطاعات الحساسة  البيئة والمجتمع، خاصة في  أداء المؤسسات في مجالي   ,Gardazi)  تحسين 

Sheikh hassan, & Binti johari, 2020)  ،عدد أعضاء   إضافة إلى أن   ،مما ينعكس إيجابا على الأداء
لل المالي  الأداء  على  يؤثر  المستقلين  الإدارة  هؤلاء مؤسسمجلس  وأن  للإدارة،  والموضوعية  المنظمة  الرقابة  من خلال  ة 

 ,Alfadia, Budiantoro, Marhamah)  الأعضاء يتمتعون بكفاءات في مجالاتهم ويؤدون أدوارهم بكفاءة
Lapae, & Agus Tantri Ningsih, 2024) ،  إلى ضعف التنسيق  قد يؤدي  تضخم حجم المجلسإلا أن

  .(Nugraheni & Rifqi , 2019)  وفعالية صنع القرار

المستقلين   فالأعضاء  المستقلين(  الأعضاء  )نسبة  المجلس  استقلالية  إلى  عن إضافة  بحرية  التعبير  على  قادرون 
ويهتمون أكثر بسمعة المؤسسة ونتائجها غير المالية، لا سيما عند انخراطهم ،  (Sarı-Aytekin, 2022) آرائهم

ؤسسات نحو دعم المبادرات لم في مؤسسات أكاديمية أو منظمات غير حكومية، هذا البعد الخارجي قد يساهم في دفع ا
المستدامة  التنمية  أهداف  مثل  العالمية   & ,Taglialatela, Kevin Pirazzi, Barontini)   البيئية 

Testa, 2023)  كما مج،  المستقلا أن  الإدارة  للمؤسسة  اله  ة لس  المالي  الأداء  على   ,Alfadia)  تأثير 
Budiantoro, Marhamah, Lapae, & Agus Tantri Ningsih, 2024)،  تؤدي دورا رقابيا و

يس الاستدامة افعالا  وتقارير  الشفافية  تحسين  في  الميوصى  ولذلك،    ، هم  فحص  إلى ؤسسابضرورة  تفتقر  التي  ت 
  .(Yahaya O. A., 2025)  ة الاستقلالية الكافية في مجالسها لتفادي مخاطر الحوكم

النساء ، فالذي بدوره يضيف تنوعا في الآراء، استقلالية أكبر، قدرة رقابية أعلى، إضافة إلى التنوع بين الجنسين
أفضل  تواصل  مهارات  ويمتلكن  أخلاقيا،  التزاما  أكثر  بالنفس،  ثقة  أقل  المخاطر،  اتخاذ  في  حذرا   أكثر 

(Abdulsamad, Wan Fauziah Wan, & Lasyoud, 2018)التمثيل الأنثوي   ، فالمجالس ذات 
لل  الأكبر والأعضاء الأكثر عددا  أداء أفضل  كذلك و ،  (Salhami & Armadani, 2024) مؤسسة  تقدم 

هم في تحسين التفكير النقدي والقدرة على اتنوع المهارات داخل المجلس، فوجود خلفيات معرفية ومهنية متنوعة يس
ويحسن من استقلالية المجلس، مما يساهم ،  (Mwambuli & Mbuya, 2022)  مواجهة التحديات المعقدة

وذلك لميولهن   في تقليل تكاليف الوكالة ويعزز من فعالية الرقابة على الإدارة التنفيذية، وهو ما يخدم مصالح المساهمين، 
   إلى القيادة التشاركية والنهج الديمقراطي، كما أنهن أكثر قدرة على فهم مختلف الأطراف من عملاء وشركاء وموظفين 

(Al-Matari & Alosaimi, 2022)،    هم تنوع مجلس الإدارة من حيث الجنس في إثراء وجهات ا يسكما
يرتبط هذا التنوع بتحقيق نتائج ملموسة على صعيد المسؤولية و  النظر وتعزيز القدرة على فهم تعقيدات البيئة الخارجية، 
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الم التي تصدر عن  التقارير  الأخلاقي وجودة  والامتثال  الناعمة    ،ةؤسسالاجتماعية  المهارات  بمزيج من  النساء  وتتميز 
الصلبة مثل الموضوعية والمسؤولية والتحفظ، ما يجعلهن أكثر  المهارات  التعاطف والتعاون، إلى جانب  كالقدرة على 

وهو عنصر من ،(Fernandes & Veras Machado, 2023) لسملاءمة للقيام بالأدوار الرقابية داخل المج
 , Nahar, Azbariyah, Naz, & Kanwal) عناصر الحوكمة الجيدة، ويحظى باهتمام رسمي ورقابي متزايد 

2024) . 

تعد تعويضات المديرين أحد العوامل الأساسية التي تستخدم لتحفيزهم على إضافة إلى ما سبق من خصائص ف
، ؤسسةعادة بأداء الم  بطتتر تحقيق مصالح المساهمين، إذ تمنح الحوافز غالبا في شكل مكافآت نقدية أو خيارات أسهم  

الأجل طويلة  التعويض  السنوية، وخطط  والمكافآت  الرواتب  التعويضات  هذه  أعضاء   ،وتشمل  مدة خدمة  أن  كما 
ا داخل  ونفوذهم  قوتهم  مدى  على  مهما  مؤشرا  تعد  الإدارة  الخدمة لمؤسسمجلس  ذات  المجالس  من  يتوقع  حيث  ة، 

أكبر با اهتماما  تظهر  أن  الملم الأطول  وفهم عميق لأوضاع  تملكه من خبرة متراكمة  لما  ، بالإضافة إلى ةؤسسخاطر، 
والإدارية،   المالية  المدير فالخبرة  القانوني،  المحاسب  المالي،  )كالمدير  محاسبية  أو  مالية  خلفيات  لديهم  أعضاء  وجود 

ويقاس هذا العامل بنسبة الأعضاء ذوي الخبرة المالية داخل  ؤسسة، التنفيذي، المراجع الخارجي...( يعود بالنفع على الم
مجلس إدارة ذو ووجود  ،    (Abdulsamad, Wan Fauziah Wan , & Lasyoud, 2018)المجلس  

من خلال اتخاذ قرارات أفضل تتعلق بالاستثمار وإدارة  (CAR) خبرة عالية يمكن أن يقوي نسبة كفاية رأس المال
 (Suparlan, Frismaya Putri, Budiarti, Apriana, & Tiana, 2024) رأس المال

يؤدي مجلس الإدارة ثلاث وظائف رقابية أساسية تشمل الإشراف على التعويضات التنفيذية، مهام التدقيق، 
التنفيذيو  المدير  المكافآت حيث    ، تعيين  في  المبالغة  من  الحد  في  التعويضات  لجنة  في  خاصة  النساء  وجود  يساهم 

الممنوحة للمديرين التنفيذيين، كما يساهم في تصميم أنظمة تعويض أكثر عدالة واستدامة، مما يعزز من جودة الحوكمة 
التنوع   ،(Li & Sijamic Wahid, 2018)   ويقلل من المخاطر الناتجة عن الحوافز غير المتوازنة بين ويظهر 

كذلك أثرا إيجابيا في تحسين جودة المعلومات المالية من خلال الحد من ممارسات إدارة الأرباح، حيث ترتبط الجنسين  
 ,Saona)  مشاركة النساء بانخفاض السلوك الانتهازي للإدارة، ما يعزز فعالية المجلس في الرقابة على التقارير المالية

Muro, San martin, & Baier-fuentes, 2018)،   ،التنفيذي المدير  تغيير  بقرارات  يتعلق  فيما  أما 
هم في تقليل التسرع في اتخاذ قرارات الإقالة، إذ يفضلن إجراء تحليل معمق لأسباب افإن وجود النساء في المجلس يس

مالية مؤشرات  على  الاقتصار  من  بدلا  المدى  بعيدة  استراتيجية  تقييمات  على  التركيز  مع  الأداء،   تراجع 
(Buchwald & Hottenrott, 2019)،  الحوكمة ذات  البيئات  في  أوضح  بشكل  الآثار  هذه  تتجلى 
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التنوع   أداة رقابية محورية، ويعد  الناشئة، حيث يمثل مجلس الإدارة  عنصرا معززا   بين الجنسينالضعيفة، مثل الأسواق 
 لكفاءته الرقابية، رغم الحاجة المستمرة إلى عناصر حوكمة أخرى داعمة كاستقلالية المجلس، وحجمه، وهيكل الملكية

(Fernandes & Veras Machado, 2023) . 

 لتدقيق الداخلي المطلب الثاني: الدراسات السابقة الخاصة با

منذ  مستقلة  تطور كمهنة  لكنه  القديمة،  وروما  بابل  مثل  القديمة،  العصور  إلى  الداخلي  التدقيق  أصل  يمتد 
في البداية    م، 1941عام   (IIA) ثلاثينيات القرن الماضي، وتبلور بشكل فعلي مع تأسيس معهد المدققين الداخليين

طابع توثيقي إداري يركز على فحص السجلات واكتشاف الأخطاء المالية، ثم تطور تدريجيا إلى دوره الحالي   و كان ذ
المؤسسية الحوكمة  داخل،  في دعم  الرقابة  أنشطة  تعزيز  الأساس بهدف  فعالية   نشأ في  تقييم  المؤسسات، من خلال 

مع و   ، عمليات الحفاظ على الأصول ومراقبة النتائج المالية والاقتصادية، وبالتالي كان يعد أداة لدعم الإدارة المؤسسية
تطور متطلبات التنمية المستدامة، تطورت وظائف التدقيق الداخلي لتشمل خدمة المصالح العامة، وبرزت الحاجة إلى 

تطور   استدامة  سياق  الوظائف ضمن  هذه  في  النظر  الداخلي   المؤسسات،إعادة  التدقيق  يقوم  التقليدية  صورته  في 
دقة  العليا،  الإدارة  قرارات  المحاسبة،  سياسات  الداخلية،  للوائح  الامتثال  الداخلية،  الرقابة  نظام  فعالية  من  بالتحقق 

أما في صورته الحديثة، فقد أصبح التدقيق   ،المعلومات، أنشطة المحاسبة المالية والضريبية، والحفاظ على أصول المؤسسة
، وتحقيق أهدافها، من خلال ؤسسةالداخلي وظيفة مستقلة ومحايدة تقدم خدمات تأكيدية واستشارية لتحسين أداء الم 

فعالية يس  ،الحوكمة  تقييم  أصبح  للقوانين،  اكما  والامتثال  التقارير،  موثوقية  من  ويعزز  العمليات،  رفع كفاءة  في  هم 
 ، حيث (Kalashyan, 2025)  هم في بناء الثقة العامة بالمؤسسةاوحماية الموارد، وترسيخ الثقافة الأخلاقية، مما يس

تطورت ممارسات التدقيق الداخلي بشكل كبير مدفوعة بتغيرات في العمليات التجارية والمتطلبات التنظيمية والتطورات  
الأنظمة التقليدية للتدقيق الداخلي كانت تعتمد بشكل كبير على العمليات اليدوية، مثل التوثيق الورقي ف ،التكنولوجية

 ، وقوائم التحقق والمعاينة الدورية، وكانت تلك النظم تستهلك الكثير من الموارد والوقت ومحدودة في تقديم رؤى فورية
ومع ازدياد تعقيد بيئة الأعمال الحديثة، بما فيها العمليات الرقمية وحجم البيانات، أصبحت هذه النظم التقليدية غير  
الحاجة إلى تحول جذري في ممارسات  التأكيد على  تم  المناسب. وعليه،  الوقت  الحقيقية في  المخاطر  لمواجهة  كافية 

ضرورية عديلات وقد أصبحت هذه الت  ،التدقيق الداخلي من خلال دمج تقنيات متقدمة لتعزيز الكفاءة والدقة والمرونة
أهداف  دعم  على  الداخلي  التدقيق  وظائف  قدرة  وضمان  الفورية،  والاستجابة  المستمرة  المراقبة  متطلبات  لتلبية 

تطورت وظيفته من و ،  (Babuci & Birca, 2024)   المؤسسات في بيئة أعمال تتسم بالتعقيد والتغير المستمر 
الم الالتزام في  اختبار  إلى  الأخطاء  البحث عن  فعلي ؤسسةمجرد  تنفيذ  دون  بقيت شكلية  الاختبارات  أن هذه  إلا   ،
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التصحيحية بالم  ، للإجراءات  المحيطة  المخاطر  تطور  على ؤسساتومع  قائما  نهجا  يتبنى  الداخلي  التدقيق  أصبح   ،
المخاطر، حيث يتم تصميم خطط تدقيق تحدد وحدات العمل التي تواجه مخاطر محتملة، وتصنف النتائج إلى ثلاث 

المناسبة التوصيات  لتقديم  وعالية  متوسطة،  منخفضة،  ذاتيو   ،درجات:  بتقييم  تقوم  أن  عمل  ، يتوقع من كل وحدة 
الوقائية الإجراءات  لاتخاذ  الإدارة  وإبلاغ  المخاطر،  موضوعية حيث    ،مراقبة  تقييمية  وظيفة  الداخلي  التدقيق  يعد 

كما يلعب دورا مهما في ،  ، ويتم تنفيذها من قبل وحدة مستقلة ؤسسةومنهجية تهدف إلى فحص وتقييم أنشطة الم
الداخلية الضوابط  تصميم  مدى كفاية  تقديم ضمانات يو   ،(Oyedotun, et al., 2025) تقييم  إلى  هدف 

بشأن فعالية الحوكمة وإدارة المخاطر والرقابة الداخلية داخل المؤسسات، حيث يعزز التدقيق الداخلي الكفاءة   مستقلة
التنظيمية من خلال ضمان الامتثال للسياسات، الإجراءات، والكشف المبكر عن أي تجاوزات أو نقاط ضعف قد 

على المؤسسة،  تؤثر  المخاطر اويس  أداء  وتقييم  تحديد  في  التنفيذيين  والمديرين  الداخليين  المدققين  بين  التعاون  هم 
 بعيدةإذ ينبغي أن تبقى هذه الوظيفة    ،الرئيسية، وتقديم توصيات بناءة لتحسين العمليات وتعزيز فعالية النظام الرقابي 

 . (Schuett, 2024) عن أي تأثيرات إدارية قد تحد من قدرتها على تقديم تقييمات موضوعية

نشاط مستقل وحيادي، يقدم خدمات التأكيد )الضمان( والاستشارات، ويهدف إلى الداخلي  يعتبر التدقيق  
الم أداء  قيمة مضافة وتحسين  لتقييم وتحسين   ويساعد على  ؤسسة،خلق  تطبيق نهج منظم  تحقيق أهدافها من خلال 

أنشئ   ،(Dirin, Ghasemi, & Mohseni, 2025)   فعالية إدارة المخاطر، والرقابة، وعمليات الحوكمة
إلى   ويهدف  ،داخل المؤسسة كخدمة لها، ويعد أداة رقابة من خلال فحص وتقييم كفاية وفعالية الضوابط الأخرى

والتقييمات  بالتحليلات  الإدارة  تزويد  خلال  من  وذلك  بفعالية،  مسؤولياتهم  أداء  في  المؤسسة  أعضاء  مساعدة 
وبالتالي فإن هدف التدقيق الداخلي يتمثل في تعزيز   ، والتوصيات والمشورة والمعلومات المتعلقة بالأنشطة التي تم فحصها

 . (Virginus, 2021)  الرقابة الفعالة على المخاطر بتكاليف معقولة 

الاقتصادي  للنشاط  العادي  السير  لضمان  قوية  إشراف  آلية  يعد  في ،  (Yang, 2023)   كما  ويساهم 
المؤسسية الأهداف  العمليات وتحقيق  الحد من عدم و   ،(Chalid & Rifqi, 2025)   تحسين  أداة مهمة في 

الالتزام  وضمان  المؤسسة،  داخل  المصالح  تضارب  معالجة  في  دور  وله  والمديرين،  المساهمين  بين  المعلومات  تماثل 
هم في كشف نقاط ايس إذوآلية للتقييم المستقبلي،  ،(Saeed, et al., 2025)  بالسياسات والإجراءات المعتمدة

 & Ebimobowei) الضعف في النظام المالي ويقدم مدخلات لتحسين الكفاءة والفعالية في استخدام الأموال
Izonebi Joyce, 2024). 
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الداخلي  يمثل   المساءلةالتدقيق  النزاهة،  الشفافية،  تعزيز  في  محورية  للموارد و   ، أداة  الأمثل  الاستخدام  ضمان 
وفعالية بكفاءة  الأهداف  مصداقية   ،وتحقيق  واختبار  والتنظيمات،  بالقوانين  التقيد  مدى  تقييم  مهامه  وتتضمن 

المالية والإدارية، وكشف الانحرافات والاحتيال تتطلب فعاليته استقلالية كاملة دون تدخل، إلى جانب و   ، المعلومات 
إلا أن التطبيق العملي ما يزال يواجه عدة معوقات، من بينها نقص   ،توفير الكفاءات والموارد البشرية والتقنية المناسبة

الهيكلية والتنظيمية الرقابية، والقيود  الثقافة  التحديات   ، التأهيل، ضعف  الوظيفة وتكييفها مع  وينظر إلى تطوير هذه 
العام الأداء  تحسين  في  فعاليتها  لتعزيز  ضرورية  كخطوة   & ,Sudalhar, Handoko) الحديثة 

Maduwinarti, 2023). 

الداخلي  يتضمن رئيسية  التدقيق  أبعاد  فعالية   تتمثل في   أربعة  للتدقيق،  التخطيط  الداخلي،  المدقق  استقلالية 
عنه الصادرة  والتقارير  المؤسسة، و   ،التدقيق،  داخل  والتنظيمية  الرقابية  للممارسات  مستقلا  تقييما  النشاط  هذا  يوفر 

ولا يقتصر   ،هم في كشف أوجه القصور وتحسين الأداء التشغيلي، مما يعزز الشفافية والمساءلة والسلوك الأخلاقياويس
أصحاب  ثقة  وتعزيز  التنظيمية  الأهداف  لتحقيق  الداعمة  الاستراتيجية  الأصول  أحد  يعد  بل  الامتثال  على  دوره 

التدقيق الداخلي من الإجراءات المحايدة التي تقوم على تقييم أو فحص العمليات ف ،(Qadri, 2025) المصلحة
يمثل خطوة أولى نحو تحقيق الإدارة و   ،بهدف تقديم خدمات وقائية وبناءة للإدارة  ؤسسةالمحاسبية والمالية والإدارية في الم 

الفعالة والمساءلة، خاصة إذا حظي بدعم من الإدارة العليا أو مجلس الإدارة، لما له من دور لا يمكن إغفاله في تعزيز 
المؤسسية والامتثال،  المساءلة  والشفافية  الإفصاح  متطلبات   ,Helen, Oyebanji Abiola) وتلبية 

Kehinde Tosin, & Toyosi Ruth, 2025). 

أن     مصالحكما  تعارض  دون  يتم  أن  ويجب  الضوابط،  تصميم  تقييم كفاية  في  مهم  دور  بعض له  أن  إلا   ، 
 لتكاليفلالمؤسسات تواجه تحديات في بناء ثقافة الوعي بالمخاطر، منها النظرة السلبية للمخاطر، واعتبارها مصدرا  

التدقيقغير الضرورية  لذلك يجب  ،، وضعف الحوكمة، والانجذاب لاحتمالات الانحراف، ما يقلل من فعالية جهود 
بيئة  الوعي بالمخاطر وتطوير  لتعزيز  المؤسسة  المختلفة داخل  المخاطر، والوحدات  التدقيق، وإدارة  التعاون بين وحدة 

 .(Jullianeth & Fitriany, 2024)   أكثر استجابة لها

وظيفة التدقيق الداخلي أهمية خاصة في دعم الأداء المالي، وتعزيز الشفافية والمساءلة، وضمان الامتثال للقوانين ل
واستقلاليتهم، وهي    ،واللوائح الداخليين،  المدققين  الداخلي، كفاءة  التدقيق  فعالية  في  تؤثر  التي  العوامل  من  كذلك 

وحجم قسم التدقيق الداخلي، والعلاقة بين التدقيق الداخلي والخارجي، ودعم الإدارة العليا، فالكفاءة العالية للمدققين 
أن  الإداري، في حين  التأثير  الموضوعية وتجنب  لضمان  الاستقلالية ضرورية  وأن  دقة،  أكثر  تقارير  تقديم  تساهم في 
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المدققين  بين  التعاونية  العلاقة  أن  بفعالية، كما  المؤسسة  أنشطة  تغطية  من  يمكنه  التدقيق  لقسم  المناسب  الحجم 
جودة العمليات الرقابية، بينما يعد دعم الإدارة عاملا رئيسيا لتوفير الموارد والاعتراف بدور   عززالداخليين والخارجيين ت

   .(Veledar, Gadžo, & Bajrić, 2024)   الداخلي  التدقيق

في إطار المؤسسات العامة فلوظيفة التدقيق الداخلي دور في تحسين الشفافية والمساءلة وكفاءة تقديم الخدمات 
أداة رقابية مهمة لضمان امتثال الجهات الحكومية للوائح المالية وإجراءات الرقابة، والمساعدة في كشف   لكونهالعامة،  

عام   أجريت  دراسة  فإن  الوظيفة،  هذه  أهمية  ورغم  الكفاءة،  وعدم  الإدارة  وسوء  دول   107على    2010الغش 
على  الغالبية  بينما حصلت  الداخلي،  التدقيق  نظام  فعالية  في  عالية  درجات  منهما سجلتا  فقط  اثنتين  أن  أظهرت 
درجات متدنية، ما يدل على أن ممارسات التدقيق الداخلي كانت إما غير متطورة أو غير فعالة في القطاع العام، وهو 

يؤثر سلبا على جودة تقديم الخدمات والحوكمة بشكل عام، إلا أن العديد من المناطق، مثل أمريكا الجنوبية وآسيا،   ما
لا تزال أنظمة التدقيق الداخلي فيها في مراحلها الأولى، حيث تعاني من مشكلات كقلة الموظفين، ونقص التدريب، 

منظمات دولية   وأكدت ذلك   أهمية تعزيز وظائف التدقيق الداخلي على مستوى العالم،   وهو ما يبرز   ، وضعف الموارد
الذي دعا إلى تطوير أنظمة إدارة مالية عامة قوية، مع التركيز على التدقيق  (IFAC) مثل الاتحاد الدولي للمحاسبين 

العامة الأموال  استخدام  المساءلة في  لضمان  لذلك يجب ،  (Sandra & Enock, 2025) الداخلي كوسيلة 
إطار تنظيمي شامل يحدد حدود الصلاحيات وأنماط التنسيق بين الجهات الداخلية والخارجية في المؤسسة، ما وضع  

العامة المالية  إدارة  ويساهم في تحسين  الداخلي  التدقيق  فاعلية  من   , Genda, Yani, & Rezky) يعزز 
2024) . 

على قدرته في    أيضا   تعتمد فعاليتهخط الدفاع الثالث في هيكل الحوكمة المؤسسية    التدقيق الداخلي   باعتبار 
على   إيجابا  ينعكس  مما  مدروسة،  قرارات  اتخاذ  من  العليا  الإدارة  تمكن  رؤى  وتقديم  الضعف،  نقاط  تحقيق كشف 

منهجيات و   ،المؤسسة  أهداف  واتباع  استقلاليتهم،  وضمان  الداخليين،  المدققين  قدرات  تطوير  ذلك  تحقيق  يتطلب 
ية التدقيق  ترتبط فعالكما    ،مبنية على تقييم المخاطر، بما يعزز جودة التقارير ويزيد من تأثيرهم الإيجابي داخل المؤسسة

الداخلية،   والرقابة  التنفيذية  الإدارة  مثل  الحوكمة،  وظائف  باقي  مع  تكامله  بمدى  يالداخلي  تحقيق اسما  في  هم 
 & ,Ferreira, de Melo Alves, Peotta de Melo) ةنظام الرقابالانسجام بين مختلف مكونات  

Rabelo Nunes , 2025)  ،  قادرة المؤسسات التي تتمتع بوظائف تدقيق داخلي فعالة تكون  إضافة إلى أن
المستمر التحسين  ودعم  ملائمة  تصحيحية  إجراءات  واتخاذ  المخاطر  تحديد  في   ،على  الفعالية  مقومات  وتتمثل 

طاقم  قيادة كفؤة،  تمويل كاف،  للمعلومات،  المقيد  غير  الوصول  معتمد،  تدقيق  ميثاق  وجود  التنظيمي،  الاستقلال 
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ومع ذلك   ، مؤهل، وجود لجنة تدقيق، دعم أصحاب المصلحة، الالتزام بالمعايير المهنية، وحدود واضحة لنطاق العمل
أقسام تدقيق داخلي تفتقر أحيانا إلى الصلاحيات والنطاق الواضح للمسؤوليات، وهو ما يضعف من دورها في هناك  

ع اهتمام متزايد في السنوات و وقد أصبحت فعالية التدقيق الداخلي موض  ،منع المخالفات وتحقيق المهام الموكلة إليها
العوامل المؤثرة في فعالية   ،الأخيرة نظرا لدوره الحيوي في نجاح المؤسسات وتحقيق أهدافها لذا يعد من الأهمية تحديد 

لالية وموضوعية وتشمل تلك العوامل استق  ، التدقيق الداخلي من أجل تعزيز القيمة المضافة التي تقدمها هذه الوظيفة
الإدارة ودعم  الداخلي،  التنظيم  تدقيق،  لجنة  وجود  الكوادر،  أهمية وتتمثل    ، (Kassie, 2021) المدققين، كفاءة 

والنمو  الرشيد،  للحكم  ضرورية  تعد  التي  الداخلية  الرقابة  نظم  من  أساسيا  جزءا  باعتباره  الداخلي  التدقيق  فعالية 
المستدامة  التنمية  أهداف  وتحقيق  الفساد،  ومكافحة  الفقر،  وتقليل  المستدام،  يتم  ،الاقتصادي  فعالية   حيث  قياس 

التدقيق وفعالية  البيئية،  الحساسية  المخاطر،  إدارة  هي:  رئيسية  أبعاد  ثلاثة  خلال  من  الداخلي  فالتدقيق  التدقيق ، 
المساءلة،  الشفافية،  تعزيز  العامة من خلال  الموارد  استخدام  وسوء  الفساد  تقليل مخاطر  في  يساهم  الفعال  الداخلي 

السجلات، تحسين الكفاءة   ضمان دقة   من خلال ة  ؤسسكما يلعب دورا مهما في حماية الم  ،والنزاهة في إدارة الموارد
 & ,Appiah, Dordaah, Sam, Yeboah) التشغيلية، وتعزيز الالتزام بالسياسات واللوائح والتشريعات

Amaning, 2024)، ت من أجلها، أفعالية وظيفة التدقيق الداخلي تعتمد على مدى تحقيق الأهداف التي أنشف
ويتطلب ذلك الاستقلالية، الموضوعية، الكفاءة، والعناية المهنية الواجبة، إضافة إلى التواصل والتأثير داخل المؤسسة. 

 فإن فعالية التدقيق الداخلي تقاس بقدرته على تحقيق أهدافه، وتقييم  (IPPF) ا للإطار المهني الدولي للممارساتقووف
المخاطر،   إدارة  العمليات أثره في مجالات  لقياس هذ   وهناك عدة   ،الحوكمة، وتحسين  الفعالية، مثل جودة مؤشرات  ه 

التوصيات،   تطبيق  مدى  المنفذة،  المراجعات  عدد  النتائج،    مدةالتقارير،  القيمة معالجة  ومدى  بالسياسات،  الالتزام 
ام والخاص لضمان الالتزام وتحقيق الع ة لكل من القطاعين يفعالية التدقيق الداخلي ضرور   تعدحيث   ،المضافة للمؤسسة

 Doda)  نتائج الحوكمة، خاصة في مؤسسات القطاع العام التي تشرف على الأموال العامة وتخضع لمساءلة مجتمعية
& Murthy, 2023) ،    الموضوعي كما التقييم  على  وقدرته  وصلاحياته  استقلاليته  مدى  على  فعاليته  تعتمد 

وجود وظيفة تدقيق داخلي إضافة إلى أن  ،  (Kurniawan, Br Bukit, & Erwin, 2023) للمخاطر
الأخطاء الاحتيال،  معدلات  بانخفاض  يرتبط  المؤسسات،  فعالة  داخل  الامتثال   ,Pramukti)  وانتهاكات 

أن    ،(2024 الفعال  كما  الداخلي  الماليةيعد  التدقيق  بالبيانات  الثقة  وتعزيز  الرقابة  تحسين  في  جوهريا   عاملا 
(Coskun & Gungormus, 2024)،   فعالية تعتبر  لذلك في  أساسيتين  ركيزتين  والاستقلالية  الموضوعية 

وظيفة التدقيق الداخلي، حيث تعني الموضوعية قدرة المدقق على أداء مهامه بحيادية تامة، بعيدا عن أي تحيز شخصي 
دون  عمله  لأداء  المدقق  بها  يتمتع  التي  والفردية  التنظيمية  الحرية  إلى  الاستقلالية  تشير  داخلية، في حين  تأثيرات  أو 
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آخر طرف  أي  أو  الإدارة  من  ضغوط  أو  وثقة ف  ،تدخل  التدقيق  نتائج  مصداقية  لضمان  شرط  هو  المبدأين  هذين 
فالمدقق الموضوعي يبني أحكامه على الأدلة والوقائع، ويعتمد في عمله على التفكير النقدي   ، أصحاب المصلحة بها

والالتزام بالمعايير الأخلاقية، بينما تضمن الاستقلالية أن يكون المدقق في موقع تنظيمي يسمح له بالإبلاغ مباشرة إلى 
إلا أن هناك تحديات قد تهدد هذه   ،لجنة التدقيق أو مجلس الإدارة، دون الخضوع لسلطة تنفيذية قد تؤثر على تقاريره

وقد وضعت   ،المبادئ، من أبرزها الألفة الزائدة مع موظفي المؤسسة، أو تضارب المصالح، أو الضغط الإداري المباشر
الدولية   الداخليين)المعايير  المدققين  معهد  عن  الصادرة  تلك  الاستقلالية   (IIA)) مثل  لضمان  واضحة  أطرا 

التقارير، والتأكيد على الإفصاح عن  التدقيق الداخلي، تحديد خطوط  والموضوعية، من خلال التوصية بوثيقة ميثاق 
الم  ،أي تهديدات محتملة الممارسات  التناوب بين المدققين، وإجراء   ثلىكما توصي  باعتماد استراتيجيات داعمة مثل 

ارجية منتظمة، إلى جانب الاستثمار في التطوير المهني المستمر للمدققين، بما يعزز من كفاءتهم خ وتقييمات    راجعات م
إذ ينبغي على   ، التخطيط  عملية  فعالية بوترتبط فعالية التدقيق الداخلي  ،  (Blessing, 2024)  والتزامهم الأخلاقي

رئيس التدقيق الداخلي إعداد خطة تدقيق داخلية سنوية تأخذ في الاعتبار أهداف المؤسسة والمخاطر التي تهدد تحقيق 
الأهداف والمخاطرف  ،هذه  والأهداف  الأعمال  لطبيعة  فهما  يتطلب  للتدقيق   ، التخطيط  الأساسية  المعايير  بين  من 

إعداد أوراق عمل موثقة لخطة التدقيق، كونها توفر مرجعية واضحة للمدققين وتساعد في تقييم   والمتمثل في  ،الداخلي
الداخلي   ،(Ardha, Riwajanti, & Abdul Haris, 2025) الأداء التدقيق  لذلك فإن فعالية وظيفة 

وتعزيز  العام  التدقيق  نتائج  أساسيا في تحسين  وتعد عنصرا  المتاحة،  والموارد  والاحترافية  الكفاءة  تعتمد على مستوى 
 (Abubakari, Ayimpoya, & Namoog, 2025) الحوكمة

الداخلي التدقيق  الداخليين  يدعم  للمدققين  الأخلاقي  تدقيق وهو    ،السلوك  وظيفة  لتحقيق  ضروري  شرط 
وتعد هذه السلوكيات عاملا وسيطا مهما يمكنه تحسين العلاقة   ، داخلي فعالة، حتى وإن توفرت عوامل أخرى مساعدة

 ,Badamasi, Binti Ahmad) بين دعم الإدارة وفعالية التدقيق، وبين الرقابة الداخلية الفعالة وفعالية التدقيق
& Bin Ghazali, 2024). 

فتعتمد   الداخلي  التدقيق  الكفاءة والموضوعيةأما جودة  أبرزها  رئيسية،  فالكفاءة تشير إلى   ، على عدة سمات 
مؤهلات المدقق، ومعرفته، وخبراته المتخصصة، والتي تكتسب من خلال التعليم الرسمي، والشهادات المهنية، والمشاركة 

أما   ، وتعد الكفاءة شرطا ضروريا لتقديم تدقيق عالي الجودة يمكن أن يعتمد عليه خارجيا   ،الفعالة في البرامج التدريبية
تأثر بمصالح شخصية أو ضغوط الالموضوعية فتعني حيادية المدقق الداخلي أثناء جمع وتقييم وعرض المعلومات، دون  

المدققون  يتحلى بها  ارتفعت جودة مخرجات   ، خارجية، وهي سمة جوهرية يجب أن  الموضوعية،  ارتفع مستوى  وكلما 
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الكفاءة والموضوعية معا تشكلان الأساس لإنتاج تدقيق داخلي عالي الجودة، والذي إضافة إلى أن    ، التدقيق الداخلي
هم في تجنب الازدواجية في العمل، وبالتالي ايمكن أن يستخدم كمصدر موثوق به من قبل المدققين الخارجيين، ويس

الخارجي التدقيق  تكاليف  التدقيق   ،خفض  تؤثر إيجابيا على جودة  السمات  الباحثين أن هذه  العديد من  وقد أكد 
 , Wilamsari, Musriati) وكمة وتحقيق الكفاءة التنظيميةالحالداخلي، مما يعزز من دوره كأداة فعالة في دعم 

& Cahyaningati, 2024)  تعد ، كما  اكتشاف ،  على  المدقق  لقدرة  انعكاسا  الداخلي  التدقيق  جودة 
المحاسبي،   النظام  في  عنها  والإبلاغ  الداخليةوذلك  الأخطاء  والرقابة  التدقيق  معايير  على  هذه   ،بالاعتماد  وتتطلب 

يشمل الحصول على بيانات دقيقة وخالية من التلاعب، إلى جانب تحمل المسؤولية و الجودة التزاما مهنيا من المدققين،  
ويوصى بتطوير جودة التدقيق الداخلي من خلال تعزيز خبرات المدققين في تدقيق نظم   ،في تنفيذ المهام المكلفين بها

المعلومات، خصوصا من حيث الساعات العملية، ورفع مستوى المساءلة المهنية لضمان نتائج تتماشى مع متطلبات 
المؤسسي مثل من  و  ،(Sari & Rakhmat , 2024) العمل  الداخلي،  التدقيق  جودة  في  المؤثرة  العوامل 

العوامل مجتمعة  المهنية، حيث تؤثر هذه  التزامهم بالمعايير  مؤهلات المدققين وخبراتهم، استقلاليتهم، أجورهم، ومدى 
الإدارات قد تسعى إلى التلاعب بالقوائم المالية باستغلال الثغرات في لأن بعض    ،على دقة التقارير المدققة وجودتها

المعايير المحاسبية، مما يستدعي تطبيق المعايير المهنية المصاحبة للتطورات التكنولوجية الحديثة، والالتزام بمبادئ الحوكمة 
 ,Malak, Al- Gburi, & Alshammari)  ةلتحسين جودة التدقيق والحد من الممارسات غير الأخلاقي

ف  ،(2025 أخرى  جهة  المكونات من  وأحد  المؤسسة،  داخل  الرقابة  نظام  من  أساسيا  جزءا  يعد  الداخلي  التدقيق 
 . (Burca, Badea florea, & Preda, 2024)  الجوهرية لجودة التدقيق بشكل عام 

وفقا للمعايير المهنية، يتمثل دور وظيفة التدقيق الداخلي في مراقبة أداء نظام الرقابة الداخلية، حيث يتعين على 
كما تم التأكيد على أن التدقيق الداخلي   ، المدقق الداخلي فهم هذا النظام بدرجة كافية لتحديد الأنشطة ذات الصلة

مهام كما أن    ،يعد جزءا من نظام الرقابة الشاملة، ويهدف إلى قياس وتقييم مدى فعالية باقي عناصر الرقابة الداخلية
المحاسبية،   البيانات  المطبقة، والتحقق من دقة  النظم والإجراءات  التحقق من كفاءة وفاعلية  الداخلي تشمل  التدقيق 

للسياسات  التنظيمية  الوحدات  مختلف  امتثال  الداخلي  فا   ،وضمان  تيمثل  لتدقيق  في  محوريا  داخل دورا  الرقابة  عزيز 
وتقليل فرص   المؤسسات، لا سيما في ظل تزايد المخاطر والتحديات، مما يجعله أداة ضرورية لضمان الكفاءة والامتثال

جزءا   يعتبر  التدقيق الداخلي ، وبما أن  (Siga, Herdi, & Dekrita, 2024)  ة الاحتيال والانحرافات التشغيلي
الداخلية الرقابة  نظام  للتحسين  فهو   من  توصيات  وتقديم  الإجراءات،  والتحقق من سلامة  العمليات،  بتقييم   ،يعنى 

الد و  النظام  عناصر  مع  الاتصال،  يتكامل  المراقبة،  المخاطر،  تقييم  مثل  الأخرى  ويساخلي  الرقابة،  في  ا نشاطات  هم 
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العام الأداء  وتحسين  القصور  أوجه   ,Ehiagwina, Akintayo, kolapo, & Akinloye)  كشف 
الداخلي  (2024 التدقيق  يعد  الم، حيث  أهداف  الأساسية لضمان تحقيق  الإجراءات  من خلال دعم   ؤسسة أحد 

التدقيق الداخلي لا يمكن فصله عن الرقابة الداخلية، إذ يعد مكونا مهما في عملياتها، ف  ،فعالية نظام الرقابة الداخلية
كما يؤدي المدققون الداخليون دورا   ،حيث يساهم من خلال تقييم الفعالية والكفاءة والكفاية في تحسين الرقابة ذاتها

كذلك   ،في التركيز على المناطق عالية المخاطر، وضع ومراجعة برامج الوقاية من المخاطر، واختبار نظام الرقابة الداخلية
التوصي تنفيذ  ويتابعون  تحسينات،  ويقترحون  الرقابة،  وفعالية  مدى كفاءة  حول  للإدارة  المشورة  لضمان يقدمون  ات 

الفعلي الرقابةإلا    ، التطبيق  المستقل والفعال يضعف عملية  الداخلي  التدقيق   & Sumadi)  الداخلية  أن غياب 
Baunitri, 2025)،  و أحد    لكونه الداخليةأشكال  الرقابة  نظام   ,Biduri, Maryanti) مكونات 

Soeprijanto, & Angga Firnata, 2025)  ،  يهدف إلى تقييم مدى فعالية العمليات الداخلية والذي
المحاسبية،  السجلات  صحة  من  والتحقق  والإجراءات،  والسياسات  بالقوانين  الالتزام  ضمان  خلال  من  للمؤسسة 

 ,Liu, Jingyu , Yanhan , Guo, & Zhao) يم كفاءة العملياتيوالكشف عن حالات الاحتيال، وتق
2024) . 

لمكاتب المحاسبة   ؤسساتالتدقيق الداخلي كأحد العوامل التي قد تؤثر على أتعاب التدقيق التي تدفعها الم يعد  
في اختيار المدقق   ؤسسةتأثير التدقيق الداخلي على أتعاب التدقيق يمكن أن يختلف تبعا للطريقة التي تتبعها المف  ، العامة

العرضو   ،الخارجي لمنهج  نشاط (Supply Approach)  وفقا  بفضل  جيد  داخلية  رقابة  نظام  وجود  فإن   ،
ة، مما يسمح له مؤسسهم في تسهيل عمل المدقق الخارجي من خلال تحسين النظام الرقابي للاالمدققين الداخليين يس

التدقيق  ,Junita & Pratiwi) بجمع أدلة موثوقة بسهولة أكبر، وبالتالي تقليل الجهد المبذول وخفض أتعاب 
ت التي تطبق التدقيق الداخلي بكفاءة ؤسسا، فإن الم(Demand Approach)  أما في منهج الطلب،  (2023

غالبا ما تكون على استعداد لدفع أتعاب تدقيق أعلى مقابل الحصول على جودة تدقيق عالية، ما يؤدي إلى تأثير 
 . (Alamsyah & Januarti, 2024) قإيجابي للتدقيق الداخلي على أتعاب التدقي

في ضوء التحول الرقمي المتسارع، بات لزاما على وظيفة التدقيق الداخلي أن تتجاوز الأساليب التقليدية إلى 
لم يعد التدقيق الداخلي مجرد أداة للمراجعة بأثر رجعي، بل أصبح حيث    ، نماذج ضمان متقدمة مدعومة بالتكنولوجيا

القرا واتخاذ  الحوكمة  لدعم  البيانات  مبنية على  آنية  استراتيجية  بتقديم رؤى  لذلك  رمطالبا  إعادة   برزت،  إلى  الحاجة 
التفاعل مع أصحاب المصلحة التدقيق، ونماذج الكفاءات، والأطر التقييمية، واستراتيجيات  كما   ،تصميم منهجيات 

الاصطناعي،   الذكاء  مثل  تقنيات  توظيف  أهمية  وتأثير أتزداد  وكفاءة  فعالية  لتعزيز  البيانات  وتحليل  العمليات،  تمتة 
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هذا تطلب  ، ويالتدقيق الداخلي، وتحقيق التخطيط الديناميكي، والمراقبة الفورية للمخاطر، والامتثال التنظيمي القوي
ممارسات  في  الابتكار  وتحفيز  المعايير،  وتوحيد  المعرفة،  لتبادل  والخاص  العام  القطاعين  بين  التعاون  أيضا  التحول 
الأنظمة  الرقمية ضمن  الأدوات  تكامل  المدققين، وضمان  مهارات  وتطوير  العليا،  الإدارة  دعم  إلى جانب  التدقيق، 

المستمر، ،  المؤسسية التدقيق  تقنيات  وتطبيق  للتكيف،  وقابلة  مرنة  تدقيق  ثقافة  ترسيخ  التحول  هذا  نجاح  ويقتضي 
ويعد تحويل التدقيق الداخلي في   ، وتخطيط التدقيق المبني على المخاطر، إلى جانب إدارة فعالة للتغيير داخل المؤسسة

فاعلية  لضمان  الإجراءات  وتحسين  التدريب،  التكنولوجيا،  في  دائما  استثمارا  تتطلب  مستمرة  عملية  الرقمي  العصر 
التدقيق الداخلي حلولا مبتكرة وآمنة في بيئة   يتطلب التدقيق الداخلي  لذلك ف  ،(Ilori, 2024) واستدامة وظيفة 

 . (Gao, 2025) الأعمال الحالية، في ظل الضغوط التنافسية المتزايدة وتكرار السلوكيات الخطرة وغير القانونية 

تحولات كبيرة نتيجة التغيرات في العمليات التجارية، والمتطلبات التنظيمية،    التدقيق الداخلي  شهدت ممارسات
فقد كانت الأنظمة التقليدية للتدقيق الداخلي تعتمد بشكل كبير على الإجراءات اليدوية، مثل   ،والتقدم التكنولوجي

للبيئة  المتزايد  التعقيد  ظل  في  فعالة  غير  أصبحت  لكنها  الدورية،  العينات  وأخذ  المراجعة،  وقوائم  الورقي،  التوثيق 
الحديث الكبير، حيث    ة،التنظيمية  البيانات  الفورية، وحجم  المخاطر  التعامل مع  قادرة على  اليدوية  تعد الأساليب  لم 

المتكاملة التقارير  التش  ،ومتطلبات  الكفاءة  المتغيرة، مثل الاحتيال المالي وعدم  غيلية، تستدعي نهجا كما أن المخاطر 
يؤدي إلى عدم  قد  التاريخية  البيانات  فقط على  الاعتماد  أن  إذ  الداخلي،  التدقيق  التكنولوجيا في  وقائما على  مرنا 

لقد أصبح إدماج التكنولوجيا في التدقيق الداخلي ضرورة، نظرا لما توفره من مزايا، أهمها ، و ةاكتشاف المخاطر الناشئ
كما أن أدوات التحليل المدعومة بالذكاء   ، القدرة على معالجة كميات ضخمة من البيانات وتحليلها في الوقت الفعلي

هم أتمتة العمليات الروبوتية في ا وتس،  .االاصطناعي تمكن من اكتشاف الأنماط والانحرافات وتوقع المخاطر قبل حدوثه
رير، مما يسمح للمدققين بالتركيز على التقييمات إنجاز المهام المتكررة مثل استخراج البيانات، والتسوية، وإعداد التقا

وتمكن أدوات التصور ولوحات المتابعة في الوقت الحقيقي من الوصول   ،الاستراتيجية وتقديم رؤى ذات قيمة مضافة
قرارات اتخاذ  على  الإدارة  يساعد  ما  التدقيق،  نتائج  إلى  المناسب  فعالة  السريع  الوقت  اعتماد ،  في  يعد  ولذلك، 

التنفيذ  يبدأ  أن  على  الأهمية،  بالغ  أمرا  الداخلي  التدقيق  وظيفة  في  التكنولوجيا  تبني  في  تدريجي  لنهج  المؤسسات 
بالمجالات ذات الأولوية، مع ضرورة بناء إطار حوكمة قوي، وبرامج تدريب فعالة تجهز المدققين لاستخدام التقنيات 

ورغم الفوائد الكبيرة لهذه التقنيات، إلا أن هناك تحديات في اعتمادها، ،  (Kusayini, 2024)   الحديثة بكفاءة
المدققين تدريب  وقصور  المؤسسية،  القدرات  وضعف  الموارد،  محدودية   ,Yanuarisa, Irianto) مثل 

Djamhuri, & Rusydi, 2025)،    إلى جانب لذلك التكنولوجيا،  اعتماد  في  تدريجي  باتباع نهج  ينصح 
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بكفاءة الأدوات  هذه  لاستخدام  الداخليين  المدققين  جاهزية  لضمان  قوية  تدريب  برامج  يعد   ،تطوير  عام،  وبوجه 
ودعم  المخاطر  على  الرقابة  وتعزيز  المرونة  لتحقيق  استراتيجية  ضرورة  الداخلي  التدقيق  وظيفة  في  الرقمي  التحول 

 . (Oko-Odion & Ruth Udoh, 2024) الاستدامة طويلة الأجل

تقديم تحليلات   يتوقع منهيكتسب التدقيق الداخلي أهمية متزايدة في ظل التطورات التكنولوجية والعولمة، حيث  
وتبرز في   ، ات المؤسسةيهم في تعزيز إمكانامدروسة وموثوقة قائمة على المخاطر، إلى جانب طرح توصيات بناءة تس

التدقيق الداخلي لمواكبة التحولات في بيئة الأعمال، بما في ذلك توحيد  هذا السياق ضرورة إعادة النظر في مفاهيم 
ويختلف مسار التطور في هذا المجال من مؤسسة لأخرى تبعا لقدرتها   ، دورات عمل التدقيق الداخلي وتطوير منهجياته

الداخلي التدقيق  التغيير وتجريب طرق جديدة في تنظيم أنشطة  ف(Virginus, 2020)  على تبني  المتزايد ،  الدور 
يتحلى  أن  ضرورة  يفرض  مما  والعولمة،  التكنولوجية  التطورات  عن  ناجمة  جديدة  بمتطلبات  يرتبط  الداخلي  للتدقيق 

، التدقيق الداخلي بالمرونة والقدرة على التكيف وإعادة التمركز من أجل تلبية توقعات مستخدمي المعلومات الإدارية
فإ بناءة لذلك  توصيات  وتقديم  المخاطر  تقييم  على  قائمة  تحليلية  استنتاجات  بإصدار  مطالب  الداخلي  التدقيق  ن 

والهياكل التقليدية للتدقيق الداخلي قد تحتاج إلى إعادة تفكير من أجل التكيف مع ،  هم في تعزيز قدرات المؤسسةاتس
حيث   من  المصلحة  أصحاب  تطلعات  وتلبية  المعاصرة،  للأعمال  والمتشابكة  المعقدة  الخدمات البيئة  وجودة  سرعة 

أصبح من الضروري أن يتبنى التدقيق   لذا،  (Shaikan, Hushko, & Nieizviestna, 2024) المقدمة
الداخلي منهجيات قائمة على البيانات، وأن يعتمد على تقنيات الذكاء الاصطناعي مثل الشبكات العصبية، مما يعزز 

ف مع هذا التطور التكنولوجي المستمر، من يالمدققين الداخليين التك وهو ما يلزم ،الجودة والكفاءة في وظائف التدقيق
الشفافية والمساءلة وتعزيز  الرقمي، من أجل الحفاظ على  التحول  الفنية لديهم ومواكبة  المهارات  خلال رفع مستوى 

الداخلي  التدقيق  بيئة  ف،  (Gokoglan, Sevim, & Kilic, 2025)  جودة  في  الداخليين  المدققين 
واستمرارية   التنظيمي  الامتثال  على  التركيز  مع  الحديثة  والتقنيات  المعقدة  الأنظمة  بفهم  مطالبون  المالية  التكنولوجيا 

للمؤسسة قيمة مضافة  الفعالة وتوفير  يعزز من دورهم كمكون أساسي في الحوكمة   & Ahmad) الأعمال، مما 
Al-Shayeb, 2025) . 

 الدراسات السابقة الخاصة بلجنة التدقيقالمطلب الثالث:  

الحوكمة مكونات  إحدى  التدقيق  لجنة   ,Obeitoh, Yusuf, & Abdulateef) تعتبر 

الإدارة  و  ،(2023 مجالس  عادة  تشكلها  مستقلة  العليا  جهة  الرقابية  الهيئات  داخل أو  الرقابة  وظيفة  تعزيز  بهدف 

ال وجودة  المخاطر  وإدارة  المالية  بالتقارير  المرتبطة  الجوانب  سيما في  أو و   تدقيق، المؤسسة، لا  نظر  بوجهات  ترتبط  لا 
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في ما يخص الإفصاح   ارقابي  ا دور   كما تتولى   ،مصالح داخلية، بل تعمل وفق معايير مهنية لدعم أنظمة الرقابة الداخلية
 Andardini, Erlina, & Abdhy) المالي، وإدارة المخاطر، وتنفيذ عمليات التدقيق، وتطبيق مبادئ الحوكمة

Aulia , 2024)  ، فعال  لكونها بشكل  التنفيذية  الإدارة  عمل  مراقبة  من  المفوضين  مجلس  تمكن  رقابية   أداة 
(Amara, Bourouis, Alshdaifat, Bouzgarrou, & Al Amosh, 2025)   وتكون مسؤولة

 & ,Afrianti, Hutabarat, Rachmawati) أمام مجلس المفوضين لتعزيز إشرافه على أداء مدير المؤسسة
Tobing, 2024)  ، الإشرافيو دورها  جانب  استشارياوالرقابي  إلى  دورا  أيضا  تؤدي   ، (Naim, et al., 

2025).  

التدقيق ثلاثة أعضاء على الأقل، أحدهم مفوض مستقل في المؤسسة والطرفان الآخران مستقلان  تضم لجنة 
المؤسسة  خارج  الم ،(Yamani, 2025)   من  إدارة  تأثير  من  وخالية  مستقلة  اللجنة  تكون  أن   ؤسسةويجب 

(Rosa, Dwita, & Hayati, 2025)،    يضم فريق اللجنة عادة مديرين، أشخاصا ذوي خبرة مالية، حيث
أما بخصوص المعرفة المالية فتم    ، ويتيح أن يكون رئيس اللجنة إما مديرا أو ممثلا عن المساهمين  ، وممثلين عن المساهمين

تعريفها على أنها الخبرة المكتسبة من العمل في مجالات المحاسبة أو المالية، وتشمل الأشخاص الحاصلين على شهادات 
مع ،  (Chukwu, Q. k, & Okoba,, 2024)  مهنية في المحاسبة أو المالية، أو من عملوا في إدارات مالية

وجوب وجود خبير مالي واحد على الأقل في اللجنة، وأن تتكون من أعضاء غير تنفيذيين، وتجتمع مرة واحدة على 
يساهم بشكل فعال في ما قد   ، (Madaki, Musa, Umar , & Rabiu, 2025) الأقل كل ثلاثة أشهر

تسريع عملية إعداد التقارير المالية المدققة، كون تعقيد المؤسسات قد يؤدي إلى حدوث مشكلات إدارية وزيادة فجوة 
وهنا يظهر دور رئيس لجنة التدقيق ذو الخبرة المحاسبية في معالجة   ،المعلومات، ما قد يسبب تأخرا في إصدار التقارير

هذه التحديات والحد من حالات عدم الانتظام في السجلات المحاسبية، لا سيما في المؤسسات التي لديها عدد كبير 
السلبي  التأثير  من  أن يخفف  يمتلك خبرة محاسبية يمكن  تدقيق  فوجود رئيس لجنة  التابعة،  المؤسسات  أو  الفروع  من 
التدقيق، من خلال تحسين الرقابة والإشراف على عملية إعداد التقارير، وتسريع إصدار  لتعقيد المؤسسة على تأخر 

 . (Alisa & Rusvina, 2025) تقرير المدقق الخارجي

حيث   ،إشراف فعال  ن وجوددور الوسيط بين مجلس المفوضين، الإدارة، والمساهمين لضما   لجنة التدقيق  تلعب
إلى دعم مجلس المفوضين في أداء وظيفة الرقابة، وتعزيز أنظمة المحاسبة وإدارة المخاطر، وتقييم وتطبيق مبادئ   تهدف

تعد كأحد العوامل المؤثرة على كونها   ،(Saputra & Setiawan, 2025) ؤسسةالحوكمة المؤسسية داخل الم 
الم مفوضي  مجلس  من  جزءا  اعتبارها  تم  حيث  التدقيق،  من ؤسسةجودة  المدقق  استقلالية  دعم  مسؤولية  وتتحمل   ،
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تهدف إلى تحسين الرقابة التي يمارسها المجلس على أداء ، و (Zullivien, 2025) خلال الحد من تدخلات الإدارة
 ، (Abraham, Bhimavarapu, & El-Chaarani, 2025) ؤسسةإدارة الم

هناك   أخرى  جهة  الإدارةمن  ومجلس  التدقيق  لجنة  بين  تكاملية  وذلك علاقة  المؤسسية   ،  الحوكمة  سياق  في 
 ،هم في ضبط نظم الرقابة الداخلية، وتحسين إدارة المخاطر داخل المؤسساتافالتفاعل المنسق بين الجهتين يس  ،الفعالة

من  إليهما كجزء  ينظر  التنظيمي، بحيث  التكامل  نظرية  اللجنة والمجلس من خلال  بين  الأدوار  تكامل  أهمية  وتفسر 
كما أن وضوح توزيع المسؤوليات، وتفعيل قنوات    ،منظومة رقابية مترابطة تعزز جودة التقارير المالية وموثوقية الإفصاح

الاتصال والتعاون بين اللجنة والمجلس، يشكلان أساسا لتحقيق أهداف الحوكمة الرشيدة، خاصة في ظل بيئة أعمال 
المتزايد  التدقيق،    (Benichou, 2024) ةتتسم بالتعقيد والمخاطر  فلجنة  الإدارة في   إضافة لذلك  تدعم مجلس 

، إضافة (Ponziani & Theola, 2025) تقييم كفاءة وفعالية توصيات الإدارة المتعلقة بالمخاطر الاستراتيجية
التدقيقإلى   رسوم  على  ،(Gecici, 2024)  تخفيض  الإشراف  في  وموضوعيتها  حياديتها  يضمن  الذي  الأمر 

المالية والتقارير  المحاسبية  التركيز، حيث    ،الإجراءات  الاستجابة،  في  السرعة  بالحياد،  تتسم  الفعالة  التدقيق  لجنة  أن 
التنب التدقيق،  با  ؤوالقدرة على  حيث لمخاطر المحتملة، مما يمكنها من معالجة المشكلات المرتبطة بتأخر إصدار تقارير 

لتسهيل التنسيق بين الإدارة والمدققين الخارجيين، وتذليل العقبات التي تعترض مسار التدقيق،   تبرز لجنة التدقيق كآلية
خصوصا في بيئات العمل المعقدة، كما أن لها دورا مهما في تقليص الآثار السلبية الناجمة عن حجم مجلس الإدارة 
الكبير أو تكرار اجتماعاته، من خلال تحسين تدفق المعلومات وتسريع وتيرة اتخاذ القرار، ما يساهم في تقليص فجوة 

 . (Maulana, 2024)  توقيت التقرير المالي وزيادة شفافية المعلومات المحاسبية المقدمة لأصحاب المصلحة 

غالبا و   ،دورا رئيسيا في ضمان جودة التقارير المالية، وتحقيق الشفافية، وتعزيز ثقة المستثمرينلجنة التدقيق  تلعب  
ما تتكون من أعضاء مستقلين يمتلكون خبرات مالية ومحاسبية، وتعد مسؤولة عن مراقبة عملية إعداد التقارير المالية 

هم في تقليل السلوك الانتهازي للإدارة، من خلال الكشف المبكر عن الجنة التدقيق الفعالة تس، فوالتدقيق الخارجي
إلى أن وجود لجنة تدقيق   ، إضافةة بالمعايير المحاسبيةؤسسالأخطاء أو التلاعب في التقارير، كما أنها تعزز من التزام الم 

توفير   قوية قد يكون له تأثير مباشر على توقيت إصدار تقرير التدقيق، حيث يمكنها تسهيل عمل المدققين من خلال 
 Isa, O. Onyeanu, & Ofogbe) ةالمعلومات في الوقت المناسب وتقليل التأخير في تقديم التقارير المالي

Nyore , 2025)  ، ما  و الماليةهو  التقارير  في  للاحتيال  التصدي  في  هاما  عنصرا   ,Monica)   يعد 
Purnamawati, & Werastuti, 2025).  
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آلية أساسية لضمان الشفافية والمساءلة   د تؤدي لجنة التدقيق دورا محوريا في هيكل الحوكمة المؤسسية، حيث تع   
وتتكون عادة من أعضاء مستقلين ذوي خبرة في المحاسبة والمالية، وتكلف بمسؤوليات متعددة   ، وسلامة التقارير المالية

وضمان  التدقيق،  عمليات  مراقبة  الداخلية،  الرقابة  نظم  مراجعة  المالية،  التقارير  إعداد  عملية  على  الإشراف  تشمل 
كما تمثل حلقة وصل بين الإدارة والمدققين ومجلس الإدارة بما يتيح تقييما نقديا لصحة   ،الالتزام بالقوانين والتشريعات

وتكتسب لجنة التدقيق أهمية متزايدة في ، ةوالحد من مخاطر الأخطاء المالية والممارسات الاحتيالي مؤسسةالوضع المالي لل
ذلك يتوقع من لجنة التدقيق ل   ،ضوء القضايا المالية التي شهدتها الأسواق، مما أبرز الحاجة لتعزيز آليات الحوكمة والرقابة

وفي ظل بيئة تنظيمية    ، التعاون مع المدققين الخارجيين لتوفير طبقة إضافية من الرقابة، بما يعزز مصداقية التقارير المالية
المستثمرين،   وثقة  المالية  النزاهة  لضمان  التدقيق  لجنة  دور  تعزيز  إلى  الحاجة  تبرز  بالمساءلة،  المطالب  وتزايد  متطورة 

 . (Thaker & Dani, 2025)   ت ؤسساباعتبارها عنصرا حاسما في استدامة ومصداقية الم

التدقيق    تلعب الداخلية لجنة  الرقابة  إلى  التدقيق، بالإضافة  نتائج  وتقييم  وتنفيذ  مراقبة تخطيط  مهما في  دورا 
 ،(Jesni & Santi, 2023)   بها  والإشراف على إعداد التقارير المالية بما يتماشى مع المبادئ المحاسبية المعمول

حيث تقوم بالإشراف على عمليات التقارير المالية، ونظم الرقابة الداخلية، والتعامل مع المدققين الخارجيين، مما يجعلها 
قاس مدى فعالية اللجنة من خلال ثلاثة أبعاد رئيسية هي: الإشراف، تو ،  خط الدفاع الأول ضد المخالفات المالية

والتواصل حيثالاستقلالية،  الامتثال   ،  وضمان  المالية  البيانات  مراجعة  في  اللجنة  مسؤولية  إلى  الإشراف  يشير 
يعد ضروريا  ما  وهو  التنفيذية،  الإدارة  تأثير  بعيدا عن  اللجنة  أعضاء  حيادية  على  الاستقلالية  تركز  بينما  للأنظمة، 

أما التواصل فيرتبط بجودة وتكرار التفاعلات بين لجنة التدقيق والمدققين الخارجيين والمعنيين   ،لاتخاذ قرارات موضوعية
وتؤدي اللجان التي تتصف   ، الآخرين داخل المؤسسة، ويعد عنصرا أساسيا في كشف المشكلات والتعامل معها بفعالية

في تعزيز فاعلية التدقيق وتقليل الانحرافات   مهما بالاستقلالية، وتضم خبراء ماليين، وتتمتع بقدرة تواصل فعالة، دورا  
 . (Hussaini & Gololo, 2025)   الإدارية

تتحمل مسؤولية الرقابة على عملية المحاسبة لضمان تقديم معلومات موثوقة وملائمة   ن لجنة التدقيقإضافة إلى أ 
تعتبر ،(Yamin & Aryati, 2024) ن  للمستثمري التلاعب   كما  مخاطر  من  الحد  في  محورية  رقابية  جهة 
، وتسند إليها مسؤولية الحد من تضارب المصالح (Marina, Sa’diyah, & Nuraini, 2025)   بالأرباح 

التدقيق عاملا أساسيا في دعم شفافية التقارير المالية وتقليل   كي المؤسسة،بين الإدارة ومال  ةالمحتمل وتعد فعالية لجنة 
الانتهازية  المحاسبية  مهام  (Hoor, Farzaneh , & Askarany, 2025)   الممارسات  فمن ضمن  لجنة ، 

النتائج  حول  الخارجيين  المدققين  مع  والتواصل  المرحلية،  المالية  والبيانات  الجوهرية  المحاسبية  القضايا  مراجعة  التدقيق 
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كما تقع تحت مسؤولية اللجنة مهام تعيين المدققين، وتحديد أتعابهم، والإشراف على   ،والملاحظات الناتجة عن التدقيق
الخبرات المتخصصة داخل لجنة التدقيق، حيث إن توافر الخبرات المحاسبية وغير المحاسبية يعزز من   م، ويجب توفرأدائه

كما أن وجود مثل هذه الخبرات يمكن   ،هم في اكتشاف نقاط الضعف في النظام الرقابي الداخلياجودة التدقيق ويس
القرارات  اتخاذ  على  المدققين  قدرة  من  ويعزز  فاعلية،  أكثر  بشكل  المالية  التقارير  قضايا  مع  التعامل  من  اللجنة 

 . (Rahman M. , 2024)   الصحيحة 

مسؤوليات أيضا  تتمثل  التدقيق  الم  لجنة  امتثال  من  التحقق  وتوفير   ؤسساتفي  المالية،  غير  التقارير  لمعايير 
المصلحة لأصحاب  وشفافة  دقيقة  أدوار و ،  (Sihombing & Nurhaliza, 2025) معلومات   هاتشمل 

تقديم التوصيات بشأن تعيين أو عزل المدققين الخارجيين، مراجعة خطاب تعيين المدقق الخارجي وأتعابه، مراجعة تقرير 
نطاق   وتقييم  المهنية،  بالمعايير  التزامه  الخارجي وضمان  المدقق  أداء  على  الإشراف  الإدارة،  الخارجي وخطاب  المدقق 

 . (Uchenna, Abugu Nneka, & Umeh Anthony, 2024) ةؤسسوخطط تشغيل الم

التدقيق إحدى لجان مجلس الإدارة المسؤولة عن الإشراف على المعلومات المالية من خلال مراجعة  تمثل لجنة 
وتعتبر خصائص لجنة التدقيق مثل الخبرة المالية لأعضائها، حجم   ، المعلومات المتاحة للمساهمين والمستخدمين الآخرين

المؤثرة في   العوامل  من  واستقلاليتها  المالية،اللجنة،  التقارير  يساعد في   تعزيز جودة  مالية  ذوي خبرة  أعضاء  فوجود 
  ،فحص البيانات المالية وكشف أي خلل محتمل، كما أن اللجان الأكبر قد تكون أكثر فاعلية بسبب تنوع الخبرات
محايد  بشكل  الإدارة  مراقبة  على  قدرة  أكثر  المستقلون  الأعضاء  يكون  أساسيا، حيث  عاملا  الاستقلالية  ، وتشكل 

هم الدور الرقابي للجنة في تحسين دقة المعلومات المالية، وتحقيق الشفافية، اويس  ،خاصة عند تقييم أداء المدقق الخارجي
 ،كما أن تشكيل لجنة التدقيق يحسن جودة الإفصاح والمساءلة في التقارير المالية  ،خاصة في ظل ضعف آليات الحوكمة

وترتبط فعالية لجنة التدقيق بتوفر مهارات متخصصة في المحاسبة والمراجعة لدى أعضائها، وهو ما دفع جهات تنظيمية 
المالي بالخبرة  تتعلق  شروط  فرض  إلى  المهنية  والجمعيات  نيويورك  بورصة   , Zadeh, Askarany) ةمثل 

Shirzad, & Faghani, 2023)  الإفراط في الاستقلالية قد يؤدي إلى ضعف فهم خصوصية المؤسسة ، إلا أن
الحجم أو الاستقلالية وحدهما قد لا يكونان كافيين لضمان فعالية اللجنة كما أن    تأخر في اتخاذ القرارات التشغيليةالو 

والخبرة الفنية  بالكفاءة  يدعما  لم  أن  ،  (Ohonba & Omoregie, 2025)   ما  ماليين كما  وجود خبراء 
 ,Adamu, Musa Muhammad, & Teriyma) داخل لجنة التدقيق يعزز التعاون مع المدقق الخارجي

 لسجلات، لها تأثير مباشر في مراقبة سلوك الإدارة والحد من التلاعب با   التي  الاجتماعات   عددإضافة إلى    (2024
يسف ما  المحاسبة،  سياسات  وتقييم  المالية  البيانات  مراجعة  على  تعمل  التدقيق  الماليالجنة  الإفصاح  في تحسين  ، هم 
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المصالح  وأصحاب  الإدارة  بين  المعلوماتية  الفجوة  بانتظام  ،(Bako, 2024)   وتقليل  الاجتماعات  هذه  تعقد 
 لمناقشة البيانات المالية وضوابط المحاسبة الداخلية وإجراءات التدقيق، بالتعاون مع المديرين الماليين والمدققين الخارجيين

(Adamu & Ugwudioha, 2025)، تلعب دورا في تبادل الأفكار والمعرفة المتعلقة بالقرارات التي   حيث
جودة كما أن    ،ةمؤسسيجب اتخاذها لصالح جميع أصحاب المصلحة، ومنها القرارات الخاصة بالإفصاح الاجتماعي لل

المصلحة  احتياجات أصحاب  وفهم  المعلومات  المعنى الاستراتيجي للإفصاح عن  فهم  تعزز قدرتها على  التدقيق  لجنة 
عموما، مما يمكن اللجنة من تشجيع الإدارة على استخدام ممارسات الإفصاح عن تقارير الاستدامة كوسيلة للتواصل 

، (Hambali, Widarwati, & E. Wityasminingsih, 2025) ة وأصحاب المصلحةؤسسبين الم
أداء   يعدو  على  إيجابا  ينعكس  أن  يمكن  مما  الرقابية،  بمهامها  اللجنة  التزام  على  مؤشرا  الاجتماعات  عدد  زيادة 
المتعلقة باستمرارية ،  (Merter & Ozer, 2024)  ؤسساتالم القضايا الجوهرية  مناقشة  يتيح للجنة  وانتظامها 
كما أن  ،(Orijinta, Otiedhe, & Udoezika, 2025) والتفاعل السريع مع التغيرات المالية  ؤسسةالم

فحجم اللجنة له تأثير مباشر ،  الحجم المناسب للجنة التدقيق ضروري لتحقيق التنوع في الخبرات، مما يعزز من فعاليتها
هم في تحسين الرقابة الاستراتيجية، نظرا لتنوع الخبرات والرؤى، االلجان الأكبر يمكن أن تسكون  على جودة الحوكمة،  

القرارات اتخاذ  في  وضعف  تنسيقية  مشاكل  إلى  يؤدي  قد  المفرط  الكبير  الحجم  أن   .Karim, Md) إلا 
Mustaqim, Kumar Dhar, Md. , & Kuri, 2024)،   زيادة عدد الأعضاء قد إضافة لذلك فإن

أما تقليل   ،تعزز من جودة الرقابة إذا استخدمت الخبرات المتوفرة بفعالية، لكنها قد تؤدي إلى انخفاض التركيز والمشاركة
ضرورة تنوع إضافة إلى   ،(Sajidan & Husnaini, 2025)  العدد فقد يضعف تنوع الخبرات، مما يقلل الفعالية 

وجود نسبة أعلى من النساء يضيف وجهات نظر مختلفة وأساليب رقابية متميزة لأن  ضمن اللجنة،   (ACG) الجنس
والشفافية المراقبة  أيضا  ، (Ali & Wodajio, 2025) تعزز جودة  إليه  ينظر  الحوكمة   والذي  مؤشرات  كأحد 

أنه   ويعتقد  اللجنةاسيالمتقدمة،  داخل  القرار  اتخاذ  فعالية   Saeed, Aisha, & Jonathan)  هم في تحسين 
bahago, 2025)  ،المالي التلاعب  عن  والكشف  الرقابة  جودة   & ,Rifany, Trisnawati) وتعزيز 

Kholillulloh, 2024)،  الشفافية على  أكبر  وحرصا  متعددة  رؤى   & , Ofor, Ifeoma)   وإضفاء 
Eunice, 2022)،   البيانات صياغة  إعادة  احتمالية  من  يقلل  التدقيق  لجنة  الأقل في  على  واحدة  امرأة  فوجود 

الأرباح، إدارة  من  المالية   المالية، ويحد  التقارير  إعداد  أفضل في  يعكس جودة   ,Elhadary & Amin)   ما 
المالية ،  (2025 المعلومات  تقييم  في  والدقة  والانضباط،  الحذر،  مثل  خصائص  من  المرأة  به  تتميز  لما  نظرا 

(Wahyoedi, Andrestio, Yuliati, & Sinaga, 2024)    الخصائص هذه  تحسين ا تس،  في  هم 
لا تعمل بشكل منفصل و   ،(Jacob, Eniola, & Adebiyi, 2023)  جودة الرقابة وتقليل التحيز الإداري
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عن بعضها البعض، بل تشكل معا نظاما رقابيا يواكب معايير التنمية المستدامة ومتطلبات الشفافية، محولة تأثير لجنة 
التدقيق من إشراف مالي بحت إلى عنصر جوهري في دعم الأداء طويل الأجل من خلال تحسين جودة الإفصاحات 

والاجتماعية البيئية  بالمسؤولية  المتعلقة  المالية   ,Santonastaso, Macchioni, & Zagaria) غير 
الخصائص(2025 هذه  تكامل  على  تعتمد  التدقيق  لجنة  ففعالية   ، (Ibe, Okpanachi, Friday, & 

Okechukwu, 2025)  ،  الشفافية والمساءلة داخل المؤسسات، حيث   يحسن  وجود لجنة تدقيق فعالةكما أن
الخارجيين والمدققين  الإدارة  مجلس  بين  وصل  اللجنة كحلقة  ت تعمل  و ،  التقارير،  مصداقية  من  فرص تعزز  من  قلل 

  .(Sobhan, Mim, & Rahman, 2024) قوي ثقة أصحاب المصالحت التلاعب، و 

تبرز نظرية الوكالة الحاجة إلى لجان تدقيق فعالة لتقليص فجوة المعلومات وتقليل تضارب المصالح، بينما ترى 
التحديات  لمواجهة  الضرورية  والمعرفة  المهارات  للمؤسسة  توفر  المجتهدة  التدقيق  لجان  أن  الموارد  على  الاعتماد  نظرية 

نظرية إضافة إلى   ،(Aigienohuwa & Irowa-Omoregie, 2025)   التشغيلية المعقدة وتعزيز الكفاءة
البديهية،   التدقيق كمؤشرات الإشارات  يستخدمون خصائص لجنة  والمستثمرين  التنظيمية  الجهات  أن  إلى  تشير  التي 

فوجود خبراء ماليين مستقلين ضمن لجنة التدقيق   لمؤسسةللحكم على جودة الحوكمة داخل ا (heuristics) سريعة
الم  بأن  والمنظمين  السوق  إلى  إيجابية  تعرض ؤسسإشارة  احتمال  من  يقلل  قد  مما  قوي،  داخلي  رقابي  بنظام  تتمتع  ة 

 . (Ma, Shi, Yu, & Zhou, 2025)  فة للتدقيق التنظيمي المكثؤسسالم

كما   ،لجان التدقيق المجتهدة يمكن أن تحد من السلوك الانتهازي للإدارة، وتدعم الكفاءة التشغيلية  إضافة إلى أن 
الامتثالاتس  نهاأ وضمان  المالية  التقارير  على  الرقابة  في  دورها  خلال  من  العامة  الحوكمة  ممارسات  تحسين  في   ، هم 

 ,Alomair & S. Al Naim) المؤسسة  وبالتالي فإن اجتهاد لجنة التدقيق يعد عنصرا مهما في تعزيز كفاءة
، الدور الحاسم الذي تؤديه فعالية لجنة التدقيق في تعزيز ثقة المستثمرين والتأثير على تقييم السوقكما أن   ،(2025

حيث تعمل كجهة فرعية تابعة لمجلس الإدارة وتشكل ،  تجذب مستثمرين طويلي الأجل وتتمتع بمصداقية سوقية أكبر
 ،(Chad, 2025)  ت وثقة السوقؤسساخط دفاع ضد الأخطاء المالية والغش، مما يجعل دورها أساسيا في نزاهة الم

وجود لجنة التدقيق قد يكون مدفوعا بضغط تشريعي أو تقليدي، أكثر منه نابعا من رغبة حقيقية في الرقابة إلا أن  
بط أيضا بمستوى تأثيرها الفعلي تلذا فإن تقييم فعاليتها لا يقتصر فقط على هيكلها التنظيمي بل يجب أن ير   ،الفعالة

فعالية لجنة إضافة إلى إمكانية مساهمة    ، (Wijaya & Mansula Kweniati, 2024) في قرارات الإدارة
-Flayyih, Ayyed Hadi, Al) مؤسساتتشجيع الإفصاح الأوسع عن المسؤولية الاجتماعية للفي  التدقيق  
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Shiblawi, & Khiari, 2024) ،ة نتيجة الرقابة المشددة التي تمارسها على السياسات المؤسسي (Musah, 
Ayaiga, Blay, & Okyere, 2025).  

مع قيادة المؤسسة أمرا جوهريا لضمان فاعلية اللجنة، على  للجنة التدقيق التقارير المنتظمةو يعد التواصل الفعال 
 ،(Ramadhan & Gani, 2023) ة  الرغم من أن اجتماعاتها لا تكون علنية بسبب طبيعة مناقشاتها الحساس

كفاءة لجنة التدقيق تعد السمة الأكثر أهمية من بين سمات اللجنة في التأثير على الاستدامة المالية للهيئات المحلية، أما  
مما يعزز من أهمية الاهتمام بتأهيل أعضاء لجنة التدقيق لتعزيز   (IPMA)  وذلك وفقا لتحليل مصفوفة الأهمية والأداء 

من خلال أدوار لجنة التدقيق الإشرافية،    ، (Agyemang & Modisane, 2025) ة  فعالية الاستدامة المالي
قد يساهم في التأثير والذي    ، (Okolo & Sinebe, 2025) ات  تعد آلية مهمة للحد من عدم تماثل المعلوم 

 . (Virginus, 2020)  على تأخير إصدار التقارير المالية

 & ,Dehcheshmeh, Dehkordi)  تقييم أعمال المراجع الخارجي بكفاءة  كما تعمل اللجنة على   
Dehkordi, 2023)،  والحد من سوء التصرف المالي، من خلال وظائفها الرقابية، خصوصا في ظل التحديات
 ISA)  المعيار الدولي للتدقيق، فقد أشار  (Nnam & Onyekachi, 2025)   التي تواجه الأسواق الناشئة

بتقديم معلومات شاملة عن نطاق  (260 التدقيق، ويلزم  الخارجيين ولجنة  المدققين  التواصل بين  آليات  ينظم  الذي 
المدققين لاستقلالية  تهديدات  وأي  مواجهتها،  تمت  التي  الصعوبات  نتائجه،  مراقبة و   ،التدقيق،  في  تستمر  أن  يجب 

فقط  وليس  المهمة  تنفيذ  فترة  طوال  التدقيق  اختيار    عملية  التدقيق  تعد  و   ،قالتدقي  مؤسسة عند  البداية لجنة  نقطة 
المستقلة في عملية التدقيق، وأن عليها مسؤولية فحص التهديدات المحتملة للاستقلالية والتضارب في المصالح بالتعاون 
هذه  معالجة  حول كيفية  الأنظمة  بعض  في  دقيقة  توجيهات  غياب  مع  تعيينهم،  وبعد  قبل  الخارجيين  المدققين  مع 

 ,Dachevski & Ackers) حديات، وهو ما يبرز أهمية الكفاءة المهنية والالتزام الأخلاقي لأعضاء اللجنةالت
B, 2024)  ، التدقيق فإن لجنة  والخارجيين،  الداخليين  المدققين  مع كل من  المباشر  وتفاعلها  الرقابي  لدورها  ونظرا 

المالية لل البيانات  المالية في  للتأثير على جودة ومدى الإفصاح عن المخاطر   مؤسساتتحتل موقعا استراتيجيا يؤهلها 
(Yahaya O. a., 2025)  كنها من الكشف عن الأخطاء والانحرافات في القوائم المالية يم، ما   (Dwi & 

Rahayu, 2024)  . 

الحوكمة تتجاوز الالتزام الشكلي باللوائح إلى التأثير العملي في جودة ة  لجنة التدقيق كعنصر جوهري في تعزيز فعاليف  
المالي والإفصاح  و الرقابة  الجوانب ،  على  فقط  تؤثر  لا  التدقيق  لجنة  أن  على  التأكيد  تم  التنظيمية  الإصلاحات  رغم 

 الفنية، بل تلعب دورا أساسيا في تشكيل بيئة الحوكمة من خلال التمثيل المتنوع واتخاذ القرار المبني على الخبرة والوعي
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(Amara, Bourouis, Alshdaifat, Bouzgarrou, & Elbardan, 2025) ،   تقاس حيث 
ووجود   الخبرة،  الاستقلالية،  النشاط،  رئيسية:  جوانب  أربعة  خلال  من  اللجنة  الجنسينجودة  بين   ,An) تنوع 

2023).  

 : الدراسات السابقة الخاصة بإدارة المخاطر الماليةالمطلب الرابع

تقييمها، ومراقبتها لتقليل أثرها  التعرف على المخاطر المحتملة،  تعد إدارة المخاطر المالية عملية منظمة تهدف إلى
المؤسس استقرار  تقليديةك  ، فقد تجاوزت دورها(Sani & Abbas, 2025)   اتعلى   من تعاني  وظيفة رقابية 

 المركزية  الأنظمة على الاعتماد بسبب  البشرية والأخطاء للغش المرتفعة والمخاطر المعالجة، بطء  الشفافية، ضعف
القرار و ،  (Makinde, 2025) واليدوية واتخاذ  للتخطيط  استراتيجية  أداة  بيئ  اتأصبحت  بعدم   ةفي  تتسم  مالية 
وذلكاليقين على    ،  اعتمادها  خلال  الديناميكي من  والتقييم  المستمر  الرصد  على  قادرة  متقدمة  تحليلية  نماذج 

، إضافة للمخاطر، مع توظيف البيانات الضخمة والمعلومات في الوقت الحقيقي لتعزيز القدرة على الاستجابة السريعة
المخاطر  إلى لإدارة  الفعال  النظام  مبادئ   المالية  أن  على  يقوم  وأن  المؤسسة،  بين وحدات  بالتكامل  يتسم  أن  يجب 

 الحوكمة والشفافية والمساءلة، إلى جانب ضرورة ترسيخ بعد أخلاقي يضمن استخدام المعلومات وتحليل المخاطر بطريقة
تدمج ضمن الهيكل الاستراتيجي العام للمؤسسة، مما  المالية تطوير أطر معرفية مرنة وتنبؤية في إدارة المخاطرو  موضوعية 

 .  (Joshi, 2025) والتنمية المستدامةيجعل منها أداة فاعلة لضمان الاستقرار المالي  

أدوات    تتطلب  الحديثة  المالية  البيئة  في  المتزايدة  التحديات  أصبحت  المتسارعة،  الرقمية  التحولات  ضوء  في 
جديدة أكثر دقة وكفاءة في التنبؤ بالمخاطر والتعامل معها، حيث تمثل البيانات الضخمة أداة استراتيجية تعزز قدرة 

تعتمد على أنظمة   المالية  إدارة المخاطر  حيث باتت   ،المؤسسات على اكتشاف المخاطر وتحليلها بشكل لحظي وشامل
ذكية تجمع كميات ضخمة من البيانات المالية وغير المالية، وتقوم بتحليلها باستخدام نماذج تحليل متقدمة، ما يمكن 

دقيقة مبنية على معطيات  قرارات  واتخاذ  التهديدات في وقت مبكر  إدارة   ،المؤسسات من رصد  بين  التكامل   ويعد 
خاطر الم، إذ أن المؤسسات التي تعتمد على تقنيات البيانات الضخمة في تقييم مهما المخاطر والتقنيات الحديثة عنصرا

تقتصر فقط  كما أنها لم تعد(Shen, 2024)  تظهر قدرة أكبر على التكيف والاستجابة السريعة والفعالة للتغيرات
الثقافة التنظيمية والتدريب المستمر للموظفين وتخصيص الموارد الكافية لرصد أيضا  على العمليات الداخلية، بل تشمل  

اعتماد السياسات الداخلية الواضحة، القائمة على المبادئ   اهم يسحيث    ،المخاطر وتحليلها ومراقبتها بشكل مستمر
والرقاب  المالييالتنظيمية  الأداء  على  أثرها  من  والتقليل  المخاطر  مع  التعامل  ضبط   ,Wasike, Ocan)،  ة، في 

Assoc, & Akena Adayanga, 2025)  أن موحد، كما  تنظيمي  إطار  من   وجود  الأدنى  الحد  يوفر 
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المتنوعة، ما يساهم في تعزيز  المتطلبات لجميع المؤسسات، مع الاهتمام بالتعاون الدولي لضبط السياسات الإقليمية 

في تقوية آليات التعامل   يساهم  مدعوم بمعايير واضحة وإشراف فعال ،  المرونة المالية والنظامية في مواجهة التهديدات
 . (McCoy, 2025)  ، ويعزز القدرة على مواجهة الأزمات المحتملة بثبات ومرونةهامع

في قدرتها على التعامل مع أنواع مختلفة من المخاطر المالية، مثل مخاطر السيولة،  المالية أهمية إدارة المخاطر  مثلتت
السوق ومخاطر  الائتمان،  أن    ،(Sankaralingam, 2025)   ومخاطر  وتحليل حيث  المخاطر  هذه  طبيعة  فهم 

ويتطلب ذلك من المؤسسات وضع ،  (Yuliani  ،2024)  أسبابها يعد الخطوة الأولى في أي إطار ناجح لإدارتها 
كما يعد   ، سياسات واضحة لتحديد هذه المخاطر وقياسها بدقة، ثم اتخاذ إجراءات وقائية تقلل من آثارها المحتملة

المخاطر إدارة  استراتيجيات  تنفيذ  متابعة  يتولى  فعال  وتحديثها بصورة منتظمة، ضرورة ملحة   المالية  وجود نظام رقابي 
 . (Shalihah, et al., 2024) لضمان مرونة الأداء المالي في مواجهة التغيرات المستمرة في البيئة الاقتصادية

إطارا متكاملا يشمل مراحل التقييم، التخطيط، والرقابة المستمرة،   المالية   تتطلب إدارة المخاطر من جهة أخرى  
المحتملة للمخاطر  المسبق  الاستعداد  يضمن  التعرض   عتمدوت  ،بما  لتقليل  المناسبة  الوسائل  اختيار  على  فعاليتها 

المالية البيئة  تغيرات  مع  تتلاءم  ومرنة  واضحة  سياسات  ضمن  وضبطها  لإدارة   ،للمخاطر،  المتكاملة  المنظومة  وتعد 
حيث تستند إلى أسس منهجية   ركائز الأساسيةالقائمة على مبادئ الحذر والتحوط والاستباق، أحد ال  المالية  المخاطر 

السلبية ل الآثار  تقلل من  قرارات مدروسة  المخاطر   ،المالية  لمخاطر تسمح باتخاذ  لطبيعة  العميق  النظري  الفهم  ويعد 
التقلبات والحفاظ على  وآليات إدارتها أساسا في صياغة استراتيجيات فعالة تعزز من قدرة المؤسسات على مواجهة 

 . (tkashuk, burachek, vyhovskyi, & sotnyk, 2024)   توازنها المالي 

بناء نموذج ديناميكي متكامل يحلل المخاطر ويتوقعها   لإطارا  ركزي المالية على  المعاصر لإدارة المخاطر  النظري 
المتقلبة المالية  البيئات  الماليةوتتطلب    ، داخل  المخاطر  إدارة  التغيرات   فعالية  مع  التكيف  على  قادر  مرن  نظام  وجود 

المراقبة الزمنية الدائمة، وتقييم المخاطر لحظيا، والاستجابة السريعة لأي انحرافات أو   من خلالالمستمرة في الأسواق،  
وجود هيكل تنظيمي مخصص لإدارة المخاطر، ف  ،(Liu, Weiqi, & Hong, 2025)   سلوكيات غير طبيعية

ويشترط أن  ،المالية مزود بأدوات تحليلية متقدمة وكفاءات بشرية مؤهلة عنصرا حاسما في بناء نظام فعال لإدارة المخاطر
تقييمات دقيقة  مبنية على  قرارات  الشفافية، واتخاذ  تقوم على الإفصاح،  بثقافة مؤسسية  النظام مدعوما  يكون هذا 

وتعتمد فعالية إدارة المخاطر على قدرة المؤسسات على التكيف مع المتغيرات التنظيمية والتقنية، من خلال ر،  للمخاط 
للتحديات  الفعالة  الأداء والاستجابة  استمرارية  الداخلية بشكل دوري، لضمان  الرقابة  استراتيجياتها وآليات  تحديث 

المالية  ،(Massoudie, 2020) المستجدة البيانات  إلى خصائص  تستند  تحليلية  أطر  بتطوير  النهج  هذا  ويعزز 
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وتنطلق الإدارة الفعالة للمخاطر من مبدأ التوقع   ، المتجددةخاطر  المتقلبة وغير الخطية، ما يوفر فهما أعمق لأنماط الم 
الاستباقي والتحسين المتواصل لأساليب المواجهة، ضمن دورة مغلقة تجمع بين الرصد والتحليل واتخاذ القرار، لتشكل 

 . (Liu, Weiqi, & Hong, 2025) المالي الراهن  قأساسا نظريا حديثا يتلاءم مع متطلبات السيا

على إدراك احتمالات الخسارة أو تقلب العوائد، مما   إدارة المخاطر المالية  سياق التخطيط طويل الأجل تقومفي  
إدارة المخاطر لا تقتصر على ف  ، المحتملة وفقا لهاالمستقبلية  محسوبا للمخاطر   يفرض تحليلا دقيقا للأهداف المالية وتقديرا

 تجنب الخطر فحسب، بل تشمل اتخاذ قرارات مدروسة تتوازن فيها مستويات الخطر والعائد، من خلال آليات مثل 
الموارد،   المتوقعةتنويع  غير  للظروف  والاستعداد  الأولويات،  أس  ، تحديد  على  المالية  المخاطر  إدارة  إطار  س اويبنى 

التخطيط المسبق، والتحليل الكمي والنوعي، والتحديث الدوري للتقديرات، بما يضمن قدرة الفرد أو المؤسسة على 
طارئ مالية  تغيرات  أي  مع   ,Eappen & Venugopal, 2024; Utami & Suryadi) ةالتعامل 

إلى   ،(2025 وتحليل بالإضافة  بعناية،  السيولة  وتخطيط  المالي،  التحوط  مثل  وقائية  استراتيجيات  تبني  أهمية 
السيناريوهات المحتملة لتقليل تأثير المخاطر، إلى جانب أهمية رفع الوعي بها وتطوير إمكانيات داخلية لإدارتها بشكل 

الجيدة المالية  الحوكمة  إطار  ضمن  ومتواصل   & ,Witantri, Giovanni, Kurniasari) منهجي 
Nurunnisa, 2025)  ، كما تبرز الحاجة إلى توفر بيانات دقيقة وفورية، وتوحيد منهجيات القياس، وتعزيز سرعة

القرار اتخاذ  عملية  لدعم  الدورية  التقارير  البيانات ،  إعداد  وتحديث  المخاطر  لنماذج  المستمرة  المراجعة  جانب  إلى 
 . (James, 2025)  والعوامل الأساسية التي تعتمد عليها، بما يضمن فاعلية سياسات التخفيف والتحوط المستدامة

المالية المخاطر  إدارة  استراتيجية    تعد  المأداة  المالي  ؤسستهدف إلى حماية أصول  استقرارها  من خلال ة وتحقيق 
لحفاظ على استقرار المؤسسات وسمعتها، والحد من الخسائر للمخاطر المحتملة، إضافة إلى ا  تطوير خطط استجابة فعالة

يستلزم اتباع نهج منظم لتحديد مصادر المخاطر وتصنيفها وتحليل أثرها الذي  و ،  المالية، وتعزيز ثقة المستثمرين والعملاء
 المحتمل، مع مراقبة الأداء المالي بشكل مستمر وتحديث خطط إدارة المخاطر بما يتوافق مع المتغيرات الداخلية والخارجية

(Ramanujam, 2025). 

تقوم إدارة المخاطر المالية على مجموعة من المبادئ الأساسية، أبرزها التحديد المبكر للمخاطر، وتقييم احتمال 
الداخلية  التغيرات  حدوثها وأثرها، ووضع خطط استجابة ملائمة، مع ضرورة تحديث هذه الخطط باستمرار لمواكبة 

الداخلية، وأنظمة   ،والخارجية العمل، من خلال السياسات  إدارة المخاطر في مختلف مستويات  ويتطلب ذلك دمج 
وتعد ثقافة المخاطر عنصرا محوريا في   ،الرقابة والإشراف، مع توفير الموارد البشرية والتقنية اللازمة لضمان فعالية التنفيذ 

هم الوعي الجماعي بأهمية الوقاية وتقدير الآثار المحتملة للمخاطر في تعزيز القدرة المؤسسية على سانجاح الإدارة، إذ ي
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بشكل سليم يتطلب التخطيط المالي   المالية  تطبيق مبادئ إدارة المخاطرف،  (Yuliani, 2024)   المواجهة والتكيف
التمويل، مما يس وتنويع مصادر  نقدية،  المشروع من  االجيد، والاحتفاظ باحتياطات  المالية غير   الأزماتهم في حماية 

 . (Naim M. R., 2025)   المتوقعة

تعد إدارة المخاطر المالية في بيئة الأعمال الدولية أداة حيوية لضمان الاستقرار المالي في ظل التغيرات الاقتصادية 
وتكتسب هذه الإدارة طابعا أكثر تعقيدا نظرا لتنوع مصادر المخاطر، مثل تقلب أسعار الصرف،   ،العالمية المتسارعة

وتتطلب فاعلية التعامل مع هذه التحديات تبني استراتيجيات   ، وتغيرات أسعار الفائدة، والمتطلبات التنظيمية الدولية
واستخد الاقتصادية،  للعوامل  الكلي  التحليل  تشمل  التنبؤية،  متقدمة  النمذجة  مثل  أدوات  الما ام  وتنويع ليالتحوط   ،

كما تستلزم المرونة في صياغة السياسات وقدرة عالية على التكيف مع ديناميكية الأسواق، إلى جانب   ،الاستثمارات
ويعزز التكامل بين التحليل الكمي والرؤية الاستراتيجية من   ،وجود فرق متخصصة قادرة على تقديم رؤى تحليلية دقيقة

كفاءة اتخاذ القرار، مما يتيح للمؤسسات الدولية الحفاظ على قدرتها التنافسية والاستمرار بثبات في مواجهة المخاطر 
 . (Sahani, 2024)  المالية العالمية

شكل إدارة المخاطر المالية من خلال القياس والتقييم أداة أساسية لحماية المؤسسات من بالإضافة إلى ذلك ت
تبدأ هذه العملية بتحديد مصادر الخطر  ،الخسائر المحتملة، حيث يمثل قياس المخاطر الركيزة الأساسية في عملية الإدارة

وتعزز دقة   ، والانحراف المعياري لتقدير حجم المخاطر بدقة  VaRوتحليل أثرها، ويعتمد على أدوات كمية مثل نموذج
الضخمة والبيانات  التكنولوجيا  استخدام  مع  المالية، خاصة  القرارات  فعالية  يس  ، القياس  القياس اكما  بين  الربط  هم 

الفعال والرقابة الداخلية في تمكين المؤسسات من التنبؤ بالمخاطر والتعامل معها بمرونة، مما يعزز قدرتها على مواجهة 
 . (Pan, 2019)   الأزمات 

المالية  تتم القرار المالي، مثل مستوى الخطر،   ضمن إطار   إدارة المخاطر  المؤثرة في  المعايير  منهجي يراعي تعدد 
وتعد النماذج التقديرية   ، ، مع الأخذ في الاعتبار الترابط والتعقيد بين هذه المعاييرمنه  التأثير المحتمل، وتكلفة التخفيف

دقيقة المتوفرة غير  المعلومات  فيها  تكون  التي  الحالات  المخاطر، لا سيما في  تقييم هذه  ، حيث المتقدمة ضرورية في 
على نماذج مرنة قادرة على معالجة البيانات الغامضة وغير المؤكدة، بما يتيح اتخاذ قرارات استراتيجية    سساتالمؤ   عتمد ت

التحديات الذكاء الااويس  ،أكثر فعالية في مواجهة  الفعال لتقنيات  في تعزيز قدرة المؤسسة   صطناعيهم الاستخدام 
على  الحفاظ  على  ويساعد  للأزمات  يدعم جاهزيتها  مما  بكفاءة،  الموارد  الاستجابة وتخصيص  أولويات  على تحديد 

لا يعتمد فقط على   المالية  إدارة المخاطر  ، فنجاح(Shang, Hongfei, & Fan, 2025)   استقرارها المالي
وتوافر  المختلفة،  الإدارات  بين  وتعاونا  للمخاطر،  داعمة  مؤسسية  ثقافة  يتطلب  بل  والإجراءات،  السياسات  وجود 
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الخطر من  الحد  لاستراتيجيات  السليم  التطبيق  يضمن  فعال  داخلية  رقابة  أن  ،  نظام  إلى  مجال إضافة  في  التقدم 
التكنولوجيا المالية يتيح فرصا جديدة لتحسين قدرات البنوك في مراقبة وتحليل المخاطر، بشرط أن يرافق ذلك استثمار 

 .     (Mayi, Omwenga, J, & Njeru, A, 2022)   في التدريب وبناء القدرات الفنية للموظفين المعنيين

المخاطر إدارة  في  الأساسية  العناصر  المتكاملة كأحد  الداخلية  التنظيمية  الأطر  برزت  ذلك المالية  قد  في  بما   ،
جزءا   المالية   وينبغي أن تكون إدارة المخاطر   ، السياسات الرقابية، وأنظمة المعلومات الإدارية، ومبادئ الحوكمة الرشيدة

كما أن التقييم الفعال للمخاطر   ،أصيلا من الثقافة المؤسسية، بحيث تحظى بالأولوية على جميع مستويات اتخاذ القرار
يعتمد على جودة المعلومات المتاحة، والقدرة على التحليل الكمي، والتقدير الواقعي للظروف الاقتصادية المحيطة، مع 

 . (EK, 2024)   ضرورة مراجعة وتحديث استراتيجيات إدارة المخاطر بشكل دوري

إدارة المخاطر داخل المؤسسة   تتجلىفي هذا السياق   تنفيذ الخطط   أهمية توفر فرق عمل متخصصة في  تتابع 
المتخذة  الإجراءات  فعالية  من (Noch & Rumasukun, 2024)   وتراقب  المستمر  الدعم  جانب  إلى   ،

 , Kibera & Muturi) مع المخاطر المالية الإدارة العليا لترسيخ ثقافة تنظيمية تعتمد على الاستباقية في التعامل
المخاطر فالمؤسسات    ،(2018 لإدارة  واضحا  مؤسسيا  إطارا  تتبنى  وتوفالمالية  التي  اللازمة ير،  والموارد  التدريب   

أن التكامل بين إدارة إضافة إلى    ، لموظفيها، تكون أكثر قدرة على الاستجابة للتقلبات المالية والتكيف مع الأزمات
المالي الاستقرار  تعزيز  في  حاسما  عاملا  يعد  المؤسسية  والحوكمة   ,Svetlana & Pashchenko) المخاطر 

Financial risk management, 2017)،    رفع كما الخسائر   يساهم في  المالية ويحد من  الأنظمة  كفاءة 
المالية، والتي تعتمد على الناجمة عن الأزمات، مع ضرورة تطوير بنية تشريعية ومؤسساتية تدعم ممارسات إدارة المخاطر  

الاستعداد عبر تطوير خطط المبكر عن التهديدات المحتملة،  ثلاث ركائز أساسية، تتمثل في الوقاية من خلال الكشف
فعالة للاستجابة للطوارئ، والاستمرارية من خلال التكيف مع التغيرات وضمان مرونة المؤسسات المالية في مواجهة 

 . (Korol & Poltorak, 2018) الأزمات

على الجانب الفني أو التحليلي، بل تتطلب أيضا دعما من الإدارة العليا وتعاونا   المالية  إدارة المخاطر   لا تقتصر 
تهدف إلى الكشف المبكر لكونها  ،  بين مختلف الوحدات التنظيمية، مما يعزز قدرة المؤسسة على التكيف مع الأزمات

ولا   ، (Sun, 2024) عن التهديدات المحتملة التي قد تؤثر سلبا على الأصول، الإيرادات، أو استقرار المؤسسة المالي
أن تقتصر على وحدات مختصة، بل يجب أن تكون جزءا من الثقافة التنظيمية العامة، مدعومة من الإدارة العليا، يجب 

 . (Anitha & K. Manisha, 2024)   ومفعلة عبر سياسات واضحة وإجراءات مراقبة منتظمة
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لا تعتمد فقط على الأدوات التقليدية، بل تستخدم أنظمة تحليل   المالية  المؤسسات الناجحة في إدارة المخاطر
يجب أن تدمج   ، وهذه الممارساتمتقدمة تعتمد على البيانات، ونماذج تنبؤية تساعد في اتخاذ قرارات دقيقة وسريعة

الإدار  قبل  من  وتدعم  للمؤسسة  التنظيمية  البنية  نجاحها (Xu, 2023)   العليا  ةضمن  أن  تعاونا   ، كما  يتطلب 
المختلفة  الأقسام  بين  قدرة ف،  مؤسسيا  تعزيز  دورا حاسما في  تلعب  المخاطر  تقييم  التي تشجع على  التنظيمية  الثقافة 

 Nafiu, Olawale Balogun, Oko-Odion, & Olukoya) المؤسسة على التعامل مع الأزمات
Odumuwagun, 2025) . 

مثل الذكاء الاصطناعي والبيانات   بين استخدام التكنولوجيا الحديثةفي إدارة المخاطر المالية  يعد تحقيق التوازن  
وقد   ،وبين تطوير القدرات البشرية القادرة على تفسير النتائج واتخاذ قرارات استراتيجية مدروسة أمرا أساسيا  الضخمة 

العمل  لأطر  دورية  مراجعة  يستدعي  مما  المخاطر،  بيئة  تعقيد  إلى  الأسواق  بين  الترابط  وزيادة  الرقمي  التحول  أدى 
ثقافة المخاطر المؤسسية، ودور ف،  (Zhou, 2023)   التقليدية، واعتماد مقاربات أكثر مرونة واستجابة للمتغيرات

 Chitta) ل ومستداماالقيادة العليا، ووضوح السياسات، جميعها تعد عناصر جوهرية في بناء نظام إدارة مخاطر فع
& Hariprasad, 2023)  تتطلب الإدارة الناجحة للمخاطر وجود هيكل تنظيمي واضح، وسياسات ، لذلك

متقدمة تكنولوجية  أنظمة  على  الاعتماد  جانب  إلى  قوية،  الوعي   ، داخلية  في  الإدارة  مستويات  جميع  إشراك  ويعد 
بسرعة  المتغيرات  مع  التفاعل  على  وقادرة  مرنة  مؤسسية  ثقافة  بناء  في  أساسيا  عنصرا  الوقاية  وممارسات  بالمخاطر 

إدارة المخاطر    ،وفعالية التقييم المالية  كما يجب أن تكون  التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة، مع ضرورة  مدمجة ضمن 
وتعقيدها الأسواق  تطور  مع  يتناسب  بما  التحليل  وأساليب  لأدوات   Wanjohi, Githinji) المستمر 

Wanjohi, & Muchiri Ndambiri, 2017). 

تعد ممارسات إدارة المخاطر المالية جزءا لا يتجزأ من الهيكل التنظيمي للمؤسسات المالية، وتشمل مجموعة من 
المراقبة المستمرة للسيولة، واعتماد أنظمة دقيقة لتقييم المخاطر قبل اتخاذ ت مثل سياسات الائتمان الصارمة،  الإجراءا

تعتمد فعالية هذه الممارسات على ترسيخ ثقافة مؤسسية واعية بالمخاطر، إلى جانب وجود إطار رقابي يعزز   القرارات،
 المالية ، فإدارة المخاطر  (Jerono & Olweny , 2023)   الالتزام بتطبيق السياسات المعتمدة بفعالية وشفافية

 أداة رقابية وعنصرا مكملا للحوكمة الرشيدة واستدامة المؤسسات لكونها ترتبط بفعالية البنية المؤسسية والرقابة الداخلية
(Kayahan & Murat, 2022) . 
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 : الدراسات السابقة الخاصة بأثر الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر الماليةنيالمبحث الثا

علمي بحث  لأي  النظري  الإطار  بناء  في  الأساسية  الركائز  من  السابقة  الدراسات  استعراض  يتيح   ،يعد  إذ 
كما يساعد على   ،للباحث فهم التطور المعرفي المتعلق بموضوع أثر الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية

هم كذلك في إبراز اويس  ،تحليل المناهج المعتمدة وأدوات القياس والنتائج التي توصلت إليها الدراسات في بيئات مختلفة
 .أوجه التشابه والاختلاف بينها وتحديد الفجوات البحثية القائمة

 المطلب الأول: الدراسات السابقة الخاصة بأثر مجلس الإدارة في إدارة المخاطر المالية 

، حيث تلعب فعالية أعضائه دورا محوريا في اتخاذ قرارات رئيسية في المؤسسةيعد مجلس الإدارة أحد الجهات ال
لعب دورا مهما ي، كما أن خصائص المجلس مثل وجود أعضاء مستقلين غير تنفيذيين، يمكن أن  الماليةتتعلق بالمخاطر  

وتزداد أهمية هذا الدور كلما ازداد حجم المؤسسة، حيث يعزز مجلس الإدارة   ، في الحد من السلوكيات عالية المخاطرة
الفعالة للمجلس ارتباطا   صائصترتبط الخكما    ،من قدرته على توجيه الاستراتيجية العامة وإدارة المخاطر المالية بكفاءة

عتبر مجلس الإدارة، إلى وي  ،وثيقا بسلوكيات المخاطرة داخل المؤسسات، مما يعكس دوره الحيوي في ضبط هذا السلوك 
هم في الحفاظ على اواتخاذ قرارات استراتيجية تس  الية في مراقبة المخاطر الم هماجانب الهيئات الرقابية المختصة، عنصرا م

هم وجود مديرين مستقلين في كل من المجلس ايس، و (Fariska & Khaerunisa, 2024)   الاستقرار المالي 
، نظرا لقدرتهم على مراقبة قرارات الإدارة التنفيذية دون الوقوع في تضارب إدارة المخاطر الماليةولجنة الرقابة في تحسين  

المحاسبة   ،المصالح أو  المالية  تعليمية أو خبرة في مجالي  يمتلكون خلفية  الذين  فإن الأعضاء  المالية،  المعرفة  وفيما يخص 
 ،، مما يتيح لهم التأثير الإيجابي على جودة القراراتالمالية  يتمتعون بقدرة أكبر على فهم وتقييم أدوات إدارة المخاطر 

بيانات  ف الفترة من    مؤسسة   347بالاعتماد على تحليل  إلى   1999أمريكية عاملة في قطاع تعدين الذهب خلال 
التي تضم أعضاء مجلس ذوي معرفة مالية عالية واستقلالية أكبر تكون أكثر فاعلية في   ؤسسات ، تبين أن الم2010

 Tobit تنفيذ استراتيجيات التحوط عند مواجهة صدمات غير متوقعة في أسعار الذهب، وذلك باستخدام نموذج
، كما (Dionne & Montréal, 2019) المالية    لقياس العلاقة بين خصائص المجلس وكفاءة إدارة المخاطر

الجنس،  يعد   تنوع  للمجلس،  الأمثل  الاستقلالية،و الحجم  تس  خصائص   درجة  استراتيجيات ا أساسية  هم في تحسين 
على تحليل بيانات تخص   ، اعتمادا، وتنعكس بشكل إيجابي على الأداء المالي والربحية في المؤسساتالمالية  إدارة المخاطر 

المالية    25مقرها في أوروبا تغطي    مؤسسة  144 السنة  ، باستخدام نماذج كمية تشمل نمذجة 2019دولة خلال 
تب الشبكات،  وتحليل  الهيكلية  بإدارة ينالمعادلات  المتعلق  الإفصاح  تعزيز  في  تساهم  للمجلس  التنظيمية  البنية  أن   
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، وتحقيق نتائج مالية أقوى، مما يؤكد الترابط الوثيق بين الحوكمة الفعالة، ضبط المخاطر، وتعزيز الأداء المالية  المخاطر 
 . (Noja, Thalassinos, Cristea, & Grecu, 2021) المالي

النهائية عن جميع كون   المسؤولية  الأخير  يتحمل هذا  الإدارة،  الجوهرية لمجلس  المهام  من  المالية  المخاطر  إدارة 
في   المالية  ويتطلب ذلك توزيعا واضحا للمسؤوليات، بحيث لا تنحصر إدارة المخاطر،  أنواع المخاطر داخل المؤسسة

أيضا الرئيسي  المجلس  ليشمل  المسؤولية  نطاق  يمتد  بل  فقط،  متخصصة  وتعزيز   ، جهات  الجهود  تنسيق  أهمية  وتبرز 
من خلال ف  ،التعاون بين مختلف الأطراف الرقابية ضمن إطار تكاملي واستراتيجي، بما يضمن رقابة فعالة على المخاطر

دارة، تحليل مقارن لمدونات الحوكمة المعتمدة في عدة دول، يتضح أن مسؤولية إدارة المخاطر تقع على عاتق مجلس الإ
المجال  هذا  في  دوره  مركزية  يؤكد  مما  الحوكمة،  في  المعتمد  النموذج  عن  النظر   ,Alatassi & Pillai)   بغض 

حيث يفترض أن يوفر المجلس مستوى عال من التدقيق والمساءلة على العمليات المرتبطة بالمخاطر المالية ،  (2024
الجهة المسؤولة عن تقييم واعتماد نظام الرقابة الداخلي للتقارير المالية، إلى جانب اتخاذ قرارات تتعلق باختيار   لكونه

وبالاعتماد على تحليل   ،مراقبين خارجيين يمتلكون خبرة متخصصة في القطاع، بما يعزز من مستوى الموثوقية والشفافية
من   إدارة   مؤسساتعينة  في  المجلس  انخراط  درجة  لقياس  يدويا  مشفر  مقياس  استخدام  تم  مدرجة،  أمريكية كبرى 

المتاحة الإفصاح  ببيانات  المرتبطة  الاعتماد على   من خلال   ، المخاطر، ومقارنته     Seemingly نماذج الانحدار غير 
Unrelated Regression وتقنية Entropy Balancing الم بين  الفروقات  الإشراف ؤسسالضبط  ذات  ت 

للمجل المحدودالعالي  الإشراف  ذات  وتلك  المخاطر  على  دلالة   ،س  ذات  إيجابية  علاقة  وجود  إلى  النتائج  وتشير 
 جودة اختيار ينتحس  إضافة إلى ، إحصائية بين قوة إشراف المجلس على المخاطر وفعالية نظام الرقابة على التقارير المالية

أو ممارسات متعلقة بتلاعب الأرباحاالمدققين الخارجيين، مما يس بيانات مالية مضللة   هم في تقليل احتمالية وجود 
(Beasley, Blay, Lewellen, & McAllister, 2023) . 

المايس مرونة  دعم  في  وتنظيمه  هيكله  خلال  من  الإدارة  مجلس  خلال،  ؤسسات هم  على   من  قدرتها  تعزيز 
هم اويس  التكيف،خاصة في البيئات الاقتصادية التي تتسم بالقدرة على  ،  الاستجابة للصدمات والتكيف مع التغيرات

هيكل المجلس بما في ذلك وجود اللجان الاستشارية، الفصل بين المنصب التنفيذي والرئاسي، بالإضافة إلى عوامل مثل 
في رفع قدرة المؤسسة على الاستجابة للصدمات ومواجهة الأزمات، مما يعزز من   الجنس، العمر، ومدة شغل المنصب

لم  واستعدادها  التنافسية  المخاطر،ميزتها  بيانات    واجهة  على  تم مؤسساوبالاعتماد  رومانيا،  بورصة  في  مدرجة  ت 
المساهمين والمخاطر  بثروة  المرتبطة  تلك  مثل  للمخاطر،  الرئيسية لاشتقاق مؤشرات رئيسية  المكونات  استخدام تحليل 

وتشير النتائج إلى   ،نحدار متعدد المتغيرات لفحص أثر خصائص المجلس على هذه المؤشراتالا تحليل  و قصيرة الأجل،  
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أن بعض الخصائص، مثل صغر حجم المجلس، وارتفاع درجة الاستقلالية، ووجود لجنة مراجعة مستقلة، ترتبط بتحسن 
 Armeanu, Vintil) إدارة المخاطر المالية  واضح في مرونة المؤسسة وتراجع احتمالات الإفلاس أو الفشل في 

˘a, Gherghina, & Petrache, 2017)،      في الخصائص  هذه  تساهم  على كما  المؤسسة  قدرة  تعزيز 
التعامل مع مختلف أنواع المخاطر، بما في ذلك المخاطر المرتبطة بالأصول الموزونة حسب المخاطر، والمخاطر الائتمانية، 

والتشغيلية تحليل كمي   ،السوقية،  اعتماد  تم  رومانيا،  بورصة  في  المدرجة  البنوك  من  عدد  بيانات  إلى  وبالاستناد 
المال ومؤشرات إدارة المخاطر العلاقة بين خصائص المجلس من جهة، ومتطلبات رأس  من   المالية  استنتاجي لفحص 

وتشير النتائج إلى وجود ارتباط مباشر ودال إحصائيا بين   ، جهة أخرى، باستخدام نماذج إحصائية لقياس أثر المتغيرات
المخاطر إدارة  فاعلية  ومستوى  المجلس  التنوع،  المالية  هيكلية  يرتبط  حيث  بانخفاض ،  الأمثل  والحجم  الملائم،  التعليم 

 .(Bunea & Vasile, 2020)  ملموس في مستوى المخاطر التي تواجهها المؤسسة 

إلى أهمية مجموعة من العوامل التنظيمية في  المالية  العلاقة بين خصائص مجلس الإدارة وفعالية إدارة المخاطرتشير 
من خلال تحليل محتوى البيانات السنوية لعينة مكونة ف  ، على التعامل مع التحديات المحتملة  ؤسسات تحسين قدرة الم

، تم استخدام مؤشر مكون 2017إلى    2014غير مالية مدرجة في السوق المصرية خلال الفترة من   مؤسسة  50من  
المخاطر   13من   إدارة  مستوى  لقياس  تحليليالمالية  بندا  منهج كمي  إطار  علاقة   ، ، ضمن  وجود  النتائج  وأظهرت 

إدارة  فعالية  وبين  التنفيذي،  المنصب  وتعددية  الاجتماعات،  عدد  الاستقلالية،  من  بين كل  إحصائيا  ودالة  إيجابية 
المجلسالمالية  خاطر الم إحصائية مع حجم  دلالة  ذات  تظهر علاقة  لم  توفر   ،، في حين  أهمية  النتائج  هذه  تؤكد  كما 

بكفاءة المخاطر  إدارة  في  الرقابي  بدورهم  قيامهم  لضمان  المجلس  أعضاء  لدى  الملائمة  والخبرات   المؤهلات 
(Rahman, Rawy, Shabeeb, & Abu-Musa, 2019) . 

القرار بشأن تشكيل لجنة لإدارة المخاطر  ا  من جهة أخرى يتولى مجلس الإدارة كجزء من منظومة المالية  تخاذ 
غير   ؤسسات على تحليل عينة من الم  اوبناء ،حوكمة المخاطر، خاصة في ظل التوجيهات الصادرة عن الجهات التنظيمية

اعتماد منهج كمي تحليلي شمل تحليلا   من خلال ،  2015–2014المصرفية المدرجة في بورصة ماليزيا خلال الفترة  
وصفيا وتحليلا متعدد المتغيرات لفحص تأثير خصائص المجلس مثل الحجم، نسبة الأعضاء المستقلين، واعتماد مدققين 

وتشير النتائج إلى  المالية،   على احتمالية إنشاء لجنة لإدارة المخاطر (Big 4) التدقيق الأربع الكبرى  مؤسسات من بين 
وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين حجم المجلس وطبيعة المدقق الخارجي وفرص إنشاء اللجنة، في حين وجد 

 . (Ishak & Mohamad Nor, 2016) ة  ارتباط سلبي بين نسبة المديرين الخارجيين وتشكيل هذه اللجن
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 المطلب الثاني: الدراسات السابقة الخاصة بأثر التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر المالية 

 من خلال دوره في تقديم خدمات الضمان والاستشارة وفق إطار  اليةيرتبط التدقيق الداخلي بإدارة المخاطر الم
COSO  المعدل ومبادئ معهد المدققين الداخليين  (IIA)   وقد توسع نطاق عمل المدقق الداخلي ليشمل الحوكمة

تبرز بعض التحديات المتعلقة بمشاركة المدققين الداخليين إلا أنها    ،والمخاطر والرقابة، بما يعزز فعالية الحوكمة المؤسسية
يتم وضع ضوابط واضحة تحافظ على  في إدارة المخاطر، حيث يمكن أن تؤثر هذه المشاركة على موضوعيتهم ما لم 

 .(Johari, Razali, & Afizah, 2022)   استقلالية وفعالية وظيفة التدقيق الداخلي 

من الداخلي  التدقيق  دور  المخاطر   تحول  إدارة  ومشاركة في  استشارية  أكثر  أدوار  إلى  التقليدي  الرقابي   الدور 
 Moderated Regression) المعدلباستخدام تحليل الانحدار  و   ،المنهج الكمي التحليلي  على   عتمادفبالا المالية،

Analysis)    من مؤسسات    51لعينة  في  داخليا  اندونيسيامدققا  المتسلسلة  دولة  العينة  بأسلوب  اختيارهم   ، تم 
دعم  وأن  الداخلي،  التدقيق  فعالية  على  إيجابيا  تؤثر  المخاطر  إدارة  الداخلي في  التدقيق  أن مشاركة  النتائج  أظهرت 

بنسبة   مؤثرا  وسيطا  عاملا  يشكل  التدقيق 61.1الإدارة  بين  والتكامل  التنسيق  أهمية  يؤكد  مما  العلاقة،  هذه  في   ٪
فاعلي أكثر  أداء  لتحقيق  العليا  والإدارة   & ,Setyorini, Rahmawati, Hartoko) ة  الداخلي 

Payamta, 2024) . 

بين  التكامل  المخاطر  يعتمد  وإدارة  الداخلي  معيار  المالية   التدقيق  مبادئ  إلى  يستند  منظم  إطار  تبني     على 
ISO 31000  ونهج إدارة المخاطر المؤسسية  (ERM)،  في تعزيز فعالية إدارة المخاطر   الداخلي   هم التدقيق احيث يس

المخاطر المالية   إدارة  عمليات  دمج  وضمان  وتحسينها،  الحوكمة  تقييم  خلال  العامة   المالية   من  الاستراتيجية  ضمن 
المؤسسية والثقافة  المحوري  ISO 31000 ويبرز تحليل مكونات نموذج  ، والتخطيط  الدور  الداخلي  التدقيق  ووظائف 

 FLOREA) وضمان انسجامه مع أهداف المؤسسةالمالية  لهذه الوظيفة في دعم الإطار التنفيذي لإدارة المخاطر  
& Ramona, 2016)  من خلال تقييم   المالية   أداة رئيسية في دعم إدارة المخاطر ، حيث يعد التدقيق الداخلي

المتبعة الالتزام بالسياسات والإجراءات  الداخلية، واكتشاف نقاط الضعف، وضمان  الرقابة  فبالاعتمادأنظمة   على   ، 
 تحليلي، تم جمع البيانات من خلال استبيانات موجهة إلى موظفي وحدات التدقيق وإدارة المخاطرالوصفي  النهج  الم

في   بهدف تحليل دور التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر المالية بشكل دقيق  في العراق  في عينة من البنوك الخاصة  المالية
المالية   المخاطر  دقيقإدارة  التدقيق   ،بشكل  فاعلية  مستوى  بين  إحصائيا  دال  إيجابي  ارتباط  وجود  النتائج  وأظهرت 

المخاطر  إدارة  آليات  يسالمالية  الداخلي وتحسين  مصادر ا، حيث  المحتملة، وتحديد  الخسائر  من  الحد  التدقيق في  هم 
 . (Mahmoud, 2024)   الخطر في مراحل مبكرة، بما يدعم استقرار الأداء المصرفي



 الدراسات السابقة للآليات الداخلية للحوكمة وإدارة لمخاطر المالية     الفصل الأول: 

 
40 

مهما في   دورا  الداخلي  التدقيق  يتولى  لذلك  المخاطر إضافة  إدارة  وهيكلة  الحوكمة  فعالية  داخل   المالية   تعزيز 
، وتقديم التوصيات التي من المالية  المؤسسات العامة، من خلال تقديم ضمان مستقل، وتقييم ممارسات إدارة المخاطر 

المالية الخسائر  تقليل  الإدارة ف  ،شأنها  مع  والمقابلات  الاستبيانات  مثل  البيانات  جمع  أدوات  على  الاعتماد  تم  قد 
هم في تفادي الخسائر المالية اوأظهرت النتائج أن التدقيق الداخلي يس  ، في غانا  والموظفين في ثلاث مؤسسات صحية 

المخاطر  إدارة  في  تقليدية  ممارسات  على  الاعتماد  استمرار  رغم  الحوكمة،  فعالية  وجو المالية  وتعزيز  مع  تحديات  ،  د 
التقاري وتدني جودة  الموارد،  وقيود  السياسي،  والتدخل  التوصيات،  تنفيذ   ,ninson & Tetteh) ر  كضعف 

2022) . 

في إدارة المخاطر المالية من خلال رصدها   المدققون الداخليونؤديه  ييبرز الدور الحيوي الذي  من جهة أخرى  
تس دقيقة وتوصيات عملية  لتقييمات  وتقديمها  للمخاطر،  الموارداالمبكر  استدامة  المالي وضمان  الأداء  تعزيز   ،هم في 

ويعكس التحليل الكمي لأنشطة التدقيق الداخلي فعاليته في دعم مرونة المؤسسات وقدرتها على التصدي للتحديات 
العناصر الأساسية ضمن منظومة الحوكمة وإدارة المخاطر  الداخلي أحد  التدقيق   المالية  المالية المحتملة، ما يجعل من 

(VS & Panigrahi, 2024) . 

الداخلي يساهم   التشغيلية،   أيضا   التدقيق  الكفاءة  الامتثال، وتحسين  المالي من خلال ضمان  الأداء  تعزيز  في 
القرارات التهديدات المحتملة وحماية المالية  كما تساهم ممارسات إدارة المخاطر    ،وتوفير رؤى تدعم اتخاذ  في الحد من 

والتحسين المستمر كعامل   ،المساءلة ،  الاستقرار المالي، في حين تبرز الثقافة التنظيمية الإيجابية التي تشجع على الشفافية
العمليات  هذه  يدعم  اعتماد  ف  ،أساسي  خلال  الأدبيات النهج  الممن  من  مستخلصة  بيانات  تحليل  تم  تحليلي، 

الأكاديمية، ودراسات الحالة، وتقارير الصناعة، ما أظهر أن التدقيق الداخلي الفعال ينعكس إيجابيا على الأداء المالي، 
ز هذه العلاقة ويقود إلى نتائج يعز سيتم تثقافة تنظيمية داعمة  مع    المالية   وأن وجود ممارسات جيدة في إدارة المخاطر 

 . (Budiandru, 2024)  جيدةمالية 

المخاطر   إدارة  دعم  في  محوريا  دورا  الداخلي  التدقيق  وظيفة  الرقابية  المالية  تؤدي  الإجراءات  تقييم  خلال  من 
وفي هذا السياق تم   ،، الحد من الاحتيال، وتقليل المخاطر الماليةلماليومراقبة العمليات، مما يساهم في تحسين الأداء ا

وتم تحليل  Enugu  في(  First Bank of Nigeria)  نيجيري  استبيان اختبر عبر ثلاث فروض بحثية في بنكاعتماد  
اختبار باستخدام  المخاطر Chi square البيانات  إدارة  وفعالية  الداخلي  التدقيق  فعالية  بين  العلاقة  من   للتحقق 

فرص المالية وتقليل  المخاطر  بإدارة  إيجابيا  وترتبط  إحصائيا  فعالة  الداخلي  التدقيق  وظيفة  أن  النتائج  أظهرت  وقد   ،
  .(Ehiagwina, akintayo, Olufemi kolapo, & Akinloye, 2024)  لالاحتيا
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المهنية لمديري المخاطر عنصرا   الكفاءة  إدارة المخاطر  مهما تعد  الداخلي المالية  في نجاح  التدقيق  ، حيث يقوم 
بدور فعال في تقييم أداء وحدة المخاطر وضمان كفاءتها في التعامل مع التحديات من خلال تقديم التوصيات والمشورة 

من خلال التقييم المستمر، كما تشارك وحداته    المالية   هم التدقيق الداخلي في تعزيز كفاءة إدارة المخاطر اويس  ، اللازمة
 أظهرت نتائج تحليل آراء مديري المخاطر في القطاع المصرفي حيث    المالية،   بفعالية في دعم وتوجيه وحدة إدارة المخاطر

يعد ضروريا لتحقيق نتائج مصرفية   المالية  أن التنسيق بين مجلس الإدارة، الإدارة العليا، ووحدة إدارة المخاطر  الفلسطيني
 ,Tamimi) لي ودوره في تحسين الأداء المؤسسي والاستقرار الماليواقتصادية مثلى، ويعزز من فاعلية التدقيق الداخ

2021) . 

والرقابة  المالية  ما في تعزيز الشفافية والإفصاح المالي المتعلق بإدارة المخاطر ها جودة التدقيق الداخلي عنصرا   تبرتع
أن ارتفاع مستوى جودة التدقيق الداخلي يرتبط   حيث  ،هم في حماية المستثمرين وتعزيز ثقة السوق االداخلية، بما يس

المخاطر إدارة  ممارسات  الإفصاح عن  بزيادة  إحصائيا  دال  وبشكل  بناء  المالية  إيجابا  وذلك  الداخلية،  على   اوالرقابة 
لا السنوية  التقارير  من  مأخوذة  مالية  الدول  في    مدرجة   مؤسسة  200بيانات  من  العديد  في ،  2017لعام  بورصة 
التدقيق  ؤسسةالمقابل لا يبدو أن خصائص مثل حجم الم  تأثير معنوي على مستوى   لها ، السيولة، أو حجم مكتب 

 .(Abidin, 2021)   الإفصاح 

تمت مناقشة العلاقة بين التدقيق الداخلي وإدارة المخاطر المالية في المنشآت الصغيرة والمتوسطة في رومانيا، كما   
تم التركيز على سلوك هذه المؤسسات في التعامل حيث   ،في ظل عملية توحيد التشريعات الضريبية مع المعايير الأوروبية

مهما   اعنصر يعد  التدقيق الداخلي  ف  ،، باعتباره عاملا يؤثر على تخطيط وتنفيذ عمليات التدقيق الداخليطرمع المخا 
المخاطر إدارة  عملية  من  يتجزأ  لا  جزءا  ويعد  والاستشارة،  الأمان  ضمن المالية  يوفر  العلاقة  هذه  تتشكل  حيث   ،

الأوروبي والاتحاد  رومانيا  بين  تربط  التي  والثقافية  والسياسية  الاقتصادية  استقرائي  وقد    ، السياقات  منهج  اعتماد  تم 
وعي  تحليل مدى  وذلك بهدف  ميدانية،  بيانات  على  الاعتماد  دون  نظري شامل،  إطار  واستنتاجي تحليلي ضمن 

المخاطر  إدارة  دمج  بضرورة  والاقتصادية   المالية   المؤسسات  القانونية  الأطر  تناول  خلال  من  الداخلي،  والتدقيق 
المؤسسي  ،ةوالتشريعي للمخاطر  الأمثل  والتوازن  الاقتصادية  بالكفاءة  المتعلقة  الدلالات   ,Nanu)  ةواستخلاص 
2015) . 

المتمن جهة أخرى   المخاطر  التقارير  ةاليشكل إدارة  الداخلي عناصر أساسية في دعم جودة  التدقيق  ووظيفة 
همان في تعزيز الحوكمة المؤسسية، وتحقيق مستويات عالية من الموثوقية والشفافية في عملية الإفصاح االمالية، حيث تس

، وتم في زيمبابوي  مشاركا في تسع جامعات حكومية   250جمعت بيانات عبر استبيان من  ، وفي هذا الجانب  المالي
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النتائج عن وجود علاقة قوية وذات دلالة   وضحت وأ (Contingency Theory) تحليلها باستخدام نظرية الظرفية
بين المالية إحصائية  المخاط  هذه  إدارة  وجودة  الداخلي  التدقيق  وظيفة  فعالية  بين  وكذلك  المالية،  التقارير  وجودة 

 . (N & Mhaka, 2017) ة  التقارير، مع تأكيد أهمية دور التدقيق الداخلي في تعزيز أنظمة الحوكمة المؤسسي

، وأن التدقيق الداخلي يعنى المالية  كفاءة مديري المخاطر تمثل العامل الرئيسي في نجاح إدارة المخاطر أن    كما 
المخاطر إدارة  التوصيات   المالية  بتقييم وحدة  تقديم  دوره في  إلى  المخاطر، بالإضافة  مع  التعامل  وضمان كفاءتها في 

تم   المخاطر كنموذج  ااستهد المناسبة، حيث  مديري  المستهدفف  الداخلي للمجتمع  التدقيق  أن  النتائج  وأكدت   ،
، مع التشديد على ضرورة التنسيق بين التدقيق المالية  هم بشكل فعال من خلال تقييم ودعم وحدة إدارة المخاطرايس

 . (Tamimi, 2021)  ة والإدارة العليا للوصول إلى أفضل النتائج المصرفية والاقتصادي

 المطلب الثالث: الدراسات السابقة الخاصة بأثر لجنة التدقيق على إدارة المخاطر المالية

لجن وجود  المخاطر   التدقيق  ةيرتبط  إدارة  عن  الإفصاح  المالمالية    بمستوى  نظرية و   ؤسسات،لدى  إلى  استنادا 
تس وتنظيمية  معرفية  موارد  لتوفير  وسيلة  اللجان  هذه  تشكيل  يعد  الموارد،  على  من االاعتماد  الإفصاح  دعم  في  هم 

في بورصة   مدرجة  مؤسسة  395وقد أظهر تحليل محتوى التقارير السنوية لا    ،خلال تقديم إشراف ومعلومات مناسبة
المخاطرإختبار  تطبيق  من خلال    ماليزيا لإدارة  لجنة  وجود  أن  المتعدد  يرتبطان   المالية  الانحدار  التدقيق  لجنة  وفعالية 

 ,Abdullah, Zaleha, & Mohd) اطر المالية  بشكل إيجابي ومعنوي بزيادة مستوى الإفصاح عن إدارة المخ
2017) . 

وجودة التقارير   المالية   تعزيز العلاقة بين إدارة المخاطر على  لجنة التدقيق  ل  قانونيةال برة  تعمل الخ  من جهة أخرى 
تشير نتائج تحليل ، حيث  دعم فعالية الحوكمة المؤسسيةو   ، هم في رفع مستوى الثقة في الإفصاح المالياالمالية، ما يس

   Partial وتقنية (SEM) باستخدام نمذجة المعادلات البنائية  ؤسسات ضمن إطار الحوكمة الماليةلم  البيانات الثانوية

 Least Squares (PLS) هم في تعزيز العلاقة اإلى أن إدماج أعضاء يتمتعون بخلفية قانونية في لجنة التدقيق يس
المخاطر   إدارة  في  المالية  بين  القانوني  البعد  أهمية  ويبرز  المالية  التقارير  في  الثقة  يدعم  ما  التقارير،     وكمة الحوجودة 

(Tapang, 2023)مستقل داخل لجنة   ضوإلى جانب ع  مالية مستقلة وجود لجنة إدارة مخاطر    ، إضافة إلى أن
كما   ،ت لتغطية تدقيقية أكثر شمولا وجودة أعلى، ما يؤدي إلى ارتفاع رسوم التدقيقؤسساالتدقيق يعزز من طلب الم

أن لجان التدقيق المستقلة تعد أكثر قدرة على تقييم المخاطر باحترافية وموضوعية، مما يزيد من مستوى التغطية المطلوبة 
الخارجي للمدقق  تدفع  أعلى  أتعاب  إلى   ,Larasati, Ratri, Nasih, & Harymawan)   ويترجم 

2019) . 
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 موقع الدراسة الحالية من  الدراسات السابقةالمطلب الرابع: 
تتباين الدراسات البحثية في أهدافها ومنهجياتها ونتائجها، مما يتيح فهم السياق العام للمعرفة العلمية القائمة 
الدراسات  بين  والاختلاف  التشابه  أوجه  على  النهاية  في  التركيز  مع  دراسة،  أضافتها كل  التي  المساهمات  وتحديد 

هم هذا التنوع في إثراء التحليل العلمي وتعزيز القدرة على تقييم الاتجاهات النظرية والتطبيقية في ا يسحيث    ،السابقة
الدراسة  وضوعالم أهمية   ،محل  لتبرير  المجال  ويفتح  بصورة كافية،  تعالج  لم  التي  البحثية  الثغرات  إبراز  على  يساعد  كما 

 .الدراسة الحالية وموقعها ضمن هذا الرصيد المعرفي

 أوجه التشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة أولا: 

تتفق الدراسة الحالية مع عدد من الدراسات السابقة في اعتمادها على نظريات الحوكمة الحديثة، التي تؤكد دور 
الآليات الداخلية للحوكمة في تقليص تعارض المصالح، تعزيز الرقابة، وتحسين جودة القرارات داخل المؤسسة، كما ورد 

 ,Chávez, King Domínguez, Martha Ortega Martínez) و  (Hu, 2022)  ةفي دراس
& Améstica Rivas, 2025) ورية في نظام مح مجلس الإدارة آلية    اعتبار في  وافق والدراسات السابقة  تت  ، كما

الخبرة  الاستقلالية،  مثل  والسلوكية  الهيكلية  فعاليته بخصائصه  وربط  والاستراتيجي،  الرقابي  دوره  حيث  من  الحوكمة، 
 ,Amri) و  (Almashhadani, 2023)  المهنية، حجم المجلس وعدد الاجتماعات، وهو ما أكدته دراسات

Ben Mrad Douagi, & Guedrib, 2022)  ، وبخصوص التدقيق الداخلي، تتشابه الدراسة الحالية مع
في اعتباره نشاطا مستقلا يهدف (Erzurumlu & Avcı, 2021) و(Virginus, 2020) دراسات مثل

 ,Balagobei & T. Velnampy) ةإلى تقييم فعالية الرقابة الداخلية وتحسين الحوكمة، كما تتوافق مع دراس
في إبراز دور لجنة التدقيق في تعزيز مصداقية التقارير المالية (Raithatha & Arunima , 2021) و (2023

الإفصاح من  ،  وجودة  دراسة كل  مع  تتفق  أنها  إلى   ,Makinde) و  (Sani & Abbas, 2025)إضافة 
أما في الجانب  ،تشمل التعرف على المخاطر، تقييمها، ومتابعتهاباعتبار إدارة المخاطر المالية عملية منظمة    (2025

الحالية مع   الدراسة  فتتشابه  التحليلي التطبيقي  الوصفي  المنهج  اعتمادها على  السابقة في  الدراسات  عدد معتبر من 
 & ,Garad, Rahmawati) وإدارة المخاطر المالية، كما في دراسات  الآليات الداخلية للحوكمةلدراسة واقع  

Pratolo, 2021)  و (Halim, Chandrarin, & Sumtaky, 2024)  استخدام   وذلك من خلال
إدارة  ومستوى  الحوكمة  آليات  فعالية  حول  العاملين  آراء  وقياس  الميدانية،  البيانات  لجمع  رئيسية  الاستبيان كأداة 

 .المخاطر المالية داخل المؤسسات، إضافة إلى توظيف الأساليب الإحصائية لاختبار الفرضيات
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 ثانيا: أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 

ن غالبية أ إذ    ،يتمثل الاختلاف الجوهري بين الدراسة الحالية ومعظم الدراسات السابقة في زاوية المعالجة النظرية
السابقة   ار الدراسات  على علاقة  للحوكمةكزت  الداخلية  التقارير   لآليات  أو جودة  المالي  تقليدية كالأداء  بمخرجات 

لآليات الداخلية للحوكمة، من خلال وا  دارة المخاطر الماليةلإ  املة مقاربة نظرية ش  ، في حين قدمت هذه الدراسةالمالية
ومتابعتها،   ،تحليلها،  منظومة داعمة لتحديد المخاطر الماليةو   ،إبراز دورها كآليات تنظيمية ذات بعد وقائي واستشرافي

رقابي إطار  مجرد  الحالية تكما    ، وليس  الدراسة  الت  على   عتمادها با  تميز  تقييم مستوى  على  تقوم  قياسية  طبيق  مقاربة 
حيث تم تحليل أداء كل من الفعلي للآليات الداخلية للحوكمة، بدل الاكتفاء بتحديد وجودها التنظيمي أو القانوني،  
وهو   المالية،  المخاطر  إدارة  في  التدقيق  ولجنة  الداخلي،  التدقيق  وظيفة  الإدارة،  من   عن   يختلف   ما مجلس  العديد 

الحوكمة   ر قياس مؤش، فقد اعتمدت هذه الدراسة على  فقط الشكلية    ها على خصائص  ركزت الدراسات السابقة التي  
وذلك قصد معرفة مدى التطبيق الفعلي ،  لكل آلية من الآليات الداخلية للحوكمةالمؤشرات الفرعية    قياس  من خلال 

لتحليل    spss27و Jasp0.19.3ةالبرمجيات الإحصائياستخدام    كما تملنظام الحوكمة في المؤسستين محل الدراسة،  
دعم التحليل الكمي وتفسير النتائج المرتبطة بفعالية الآليات الداخلية للحوكمة في الاستبيان، وهو ما ساهم في   بيانات

 .إدارة المخاطر المالية
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 خلاصة الفصل: 

تشير الأدبيات الحديثة إلى أن الآليات الداخلية للحوكمة تمثل عنصرا جوهريا في بناء نظام إداري ومالي قائم 
الموارد استخدام  في  والكفاءة  والمساءلة  الشفافية  المساهمة على  إلى  إضافة  فرص   ،  وتقليل  الإدارة،  سلوك  ضبط  في 

يؤدي مجلس الإدارة دورا محوريا في توجيه القرارات حيث  ،الانحراف، وتعزيز ثقة المستثمرين في المعلومات المالية المنشورة 
الاستراتيجية والإشراف على الأداء، بينما تساهم وظيفة التدقيق الداخلي في تقييم فعالية نظم الرقابة الداخلية، وتدعم 

التقاري وموثوقية  المالي  الإفصاح  جودة  التدقيق  على ،  رلجنة  تعتمد  الآليات  هذه  فعالية  أن  الدراسات  أظهرت  كما 
بتطبيق  العليا  الإدارة  التزام  الأدوار، إلى جانب  والتكامل في  الكفاءة،  الاستقلالية،  أبرزها  من  العوامل،  مجموعة من 

فكلما كان التنسيق بين هذه المكونات أكثر انسجاما، ازدادت قدرة المؤسسة على مواجهة   ، مبادئ الحوكمة الرشيدة
 . المخاطر وتحسين أدائها المالي وغير المالي

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 ثانيالفصل ال
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 تمهيد:
واقعا        تواجه  الاقتصادية  المؤسسات  أصبحت  المعاصرة،  الأعمال  بيئة  تعرفها  التي  المتسارعة  التحولات  ظل  في 

الإداري السلوك  وتوجه  العلاقات  تضبط  فعالة  داخلية  أطر  اعتماد  يتطلب  معقدا  الحوكمة    ،تنظيميا  تعد  لم  حيث 
تعد كما    ،وتعزيز الثقة في الممارسات الإدارية والمالية  اتمطلبا استراتيجيا لضمان انضباط المؤسس  أصبحتخيارا، بل  

، لما لها من دور محوري في تنظيم عملية اتلتفعيل الحوكمة داخل المؤسس  أداة استراتيجيةالآليات الداخلية للحوكمة  
الموارد وحماية حقوق المساهمين وأصحاب المصلحة وقد   ،الإشراف والرقابة وتقييم الأداء، بما يضمن حسن استخدام 

ازدادت أهمية هذه الآليات في ظل تعقد البيئة الاقتصادية وتزايد حدة المنافسة وعدم الاستقرار المالي، حيث أصبحت 
ت  تقومالمؤسسات   قد  التي  الإدارية  قادرة على الحد من الانحرافات  فعالة  أنظمة حوكمة داخلية  جودة   ؤثر علىببناء 

المحاسبية المعلومات  ومصداقية  المالية  الإدارة،   ،القرارات  مجلس  في  خاصة  بصفة  للحوكمة  الداخلية  الآليات  وتتمثل 
متكاملا يعمل على تعزيز الانضباط الإداري والمالي، فضلا   التي تشكل إطارا رقابياو والتدقيق الداخلي، ولجنة التدقيق،  

ومتابعته المحتملة  بالمخاطر  التنبؤ  في  دورها  المالية ا،  عن  المخاطر  إدارة  تعتبر  أخرى،  جهة  الجوانب   ومن  أهم  من 
قييمها بطريقة منهجية، وتدف إلى التعرف على المخاطر المالية المحتملة، تحليلها،  الاستراتيجية في المؤسسات، والتي ته 

والحفاظ على استقرار الأداء المالي،   ،تساهم في حماية الموارد المالية للمؤسسة، تقليل التعرض للمخاطر المفاجئةحيث  
توفر الآليات الداخلية للحوكمة البنية الرقابية والتنظيمية التي تمكن المؤسسات من تطبيق إدارة المخاطر في هذا الإطار  

تحقيق و ضمان الالتزام بالسياسات والقوانين المعتمدة،  ،  المالية بشكل فعال، ما يساهم في الحد من الانحرافات المالية
الاستراتيجية، الآليات   الأهداف  من  لكل  المفاهيمي  الإطار  إلى  الفصل  هذا  في  التطرق  سيتم  سبق  مما  وانطلاقا 

 الداخلية للحوكمة وإدارة المخاطر المالية، وذلك من خلال المباحث التالية: 

 : الأدبيات النظرية للآليات الداخلية للحوكمة؛المبحث الأول •
 أساسيات إدارة المخاطر المالية؛ :  المبحث الثاني •
 : دور الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية. المبحث الثالث •
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 Internal Governance" المبحث الأول: الأدبيات النظرية للآليات الداخلية للحوكمة

Mechanisms" 
تمثل الآليات الداخلية للحوكمة إطارا تنظيميا يساهم في تحقيق الشفافية داخل المؤسسة وضبط سلوك الإدارة 
المؤسسة  أهداف  تحقيق  نحو  وتوجيهه  الإداري  الأداء  ضبط  إلى  الآليات  هذه  تهدف  والرقابة،  المساءلة  مبادئ  وفق 
بكفاءة وفعالية، كما تساهم في حماية حقوق أصحاب المصلحة والحد من الانحرافات الإدارية التي قد تؤثر على كفاءة 

التزام للمؤسسة وتعكس مدى  المالي  فاعلة في ها  الأداء  أداة  تعد  أنشطتها، كما  المهنية والأخلاقية في مختلف  بالقيم 
المؤسسة،   داخل  الأطراف  مختلف  بين  الثقة  ولجنة تقوية  الداخلي،  التدقيق  الإدارة،  مجلس  الآليات في  هذه  وتتمثل 

 .، زادت قدرة المؤسسة على تحقيق الحوكمة الرشيدةفاعليةكلما كانت هذه الآليات أكثر  التدقيق، و 

 "Governance" ماهية الحوكمة المطلب الأول: 
تعد الحوكمة بمثابة نظاام متكامال مان القواعاد والآلياات الاتي تهادف إلى توجياه أداء المؤسساة وضامان التاوازن باين  

، مااان خااالال تاااوفير بيئاااة تنظيمياااة واضاااحة،  فيهااااالأهاااداف الاقتصاااادية ومصاااالح أصاااحاب المصااالحة والأطاااراف الفاعلاااة  
 .وعمليات رقابية فعالة، تضمن الاستخدام الأمثل للموارد وتحقيق التنمية المستدامة

 أولا: تعريف الحوكمة
ويتحقق ذلك بشكل عام من خلال          المؤسسة،  استدامة  بضمان  الأساسية  معانيها  أبسط  الحوكمة في  تتعلق 

الحفاظ على أهميتها، موثوقيتها، وسمعتها، فالأهمية من حيث عرض المنتجات والخدمات في السوق، والموثوقية بالنسبة 
للمستثمرين فيما يتعلق بالاستخدام الفعال والمسؤول للموارد، وسمعتها فيما يتعلق بالممارسات الأخلاقية والشفافية، 
لمواجهة  باستمرار  تتطور  فهي  نهائية  وجهة  أو  مستقرة  حالة  وليست  متطورة  ديناميكية  عملية  تعد  فهي  لذلك 

كما تشير إلى  ،(mohamed, clayton, & mohd yaziz mohd, 2015)  التحديات الأكثر تعقيدا 
بين  التوازن  وتحقيق  عليها،  والسيطرة  المؤسسات  توجيه  خلالها  من  يتم  التي  والعمليات  الممارسات،  القواعد،  نظام 

إضافة مصالح أصحاب المصلحة في المؤسسة، بما في ذلك المساهمين، الإدارة، العملاء، الموردين، الحكومة، والمجتمع،  
القرار وتعزز من قيمة المؤسسة على إلى أنها   النزاهة، والمسؤولية، والتي توجه عملية صنع  تشمل الشفافية، المساءلة، 

الطوي تطبيق (akinsola, adedokun, kingsley, & yinka, 2025) لالمدى  أهمية  تزايدت  وقد   ،
 يلي:   لذلك يمكن تعريفها كما والاستقرار الاقتصادي،  المالي  داءالأدورها في تعزيز  مفهوم الحوكمة في المؤسسات نظرا ل
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 & al-sagar)ووفقا لا    OECDوما قدمته منظمة التعاون الاقتصادي    Cadburyكما ورد في تقرير  
durga prasad, 2018; Eelhabib, siti, & basiruddin, 2024)    من هي مجموعة  فالحوكمة 

والتحكم   ،السياسات  ،العادات،  العمليات وتوجيهها  المؤسسات  إدارة  بها  يتم  التي  الطريقة  على  تؤثر  التي  والقوانين 
 9203من خلال ما جاء في المرسوم رقم    (The Brazilian Government)فيها، واستنادا للحكومة البرازيلية  

 & , cezar, zero dalmaso, de souza, paulo marcelo ferrarese)وحسب    2017لعام  
manami ferreira, 2024)   يمكن تعريف الحوكمة على أنها مجموعة من آليات القيادة والاستراتيجية والرقابة

الموضوعة موضع التنفيذ لتقييم وتوجيه ومراقبة الإدارة لتوجيه السياسات العامة وتوفير الخدمات التي تهم المجتمع، كما 
من    ,Onguka, cyrus, & winnie, 2020; ayoola-akinjobi & olayinka)يرى كل 

oluwatoyin de borah, 2023)    لإدارة الحوكمة هي  أن تستخدم  التي  والممارسات  المبادئ  من  مجموعة 
المؤسسات وتوجيهها، خاصة في الحالات التي تكون فيها الملكية منفصلة عن الإدارة، حيث تنظم علاقة القوة بين 
وأنشطتها من خلال  المؤسسة  أعمال  مراقبة  إلى  داخلية تهدف  تعد  عملية  والمديرين، كما  العليا  والإدارة  المساهمين 

 الأشخاص والأنظمة والعمليات، بما يضمن تحقيق أهداف المساهمين وتوفير مستوى معين من الحماية لاستثماراتهم.
نظام يحدد كيفية إدارة المؤسسات والتحكم فيها من خلال من خلال التعريفات السابقة يتضح أن الحوكمة هي          

الآليات الرقابية التي تضمن الشفافية والمساءلة، كما تهدف إلى تحقيق التوازن بين ،  السياسات،  مجموعة من العمليات
تساهم في تنظيم العلاقة بين المساهمين والإدارة لضمان و مصالح الأطراف المعنية، وتعزيز الكفاءة والاستدامة في الأداء، 

 اتخاذ قرارات فعالة وتحقيق الأهداف الاستراتيجية. 

 أهمية الحوكمة ثانيا:  

تتجلى أهمية الحوكمة في كونها أداة للرقابة وضرورة لتحقيق أهداف المؤسسة، ضمان الدور الرقابي للمساهمين، 
إلى أهمية الحوكمة   (Abdelhakim, 2023)النزاهة في الإدارة والمجلس، كما أشار  و   ، لشفافية، ازيادة المسؤوليةو 

 في مجموعة النقاط التالية: 
 التقليل من الأخطاء والاعتماد على التدابير الوقائية لتجنبها؛ -1
 ضمان الاستفادة القصوى من أنظمة الرقابة الداخلية، خاصة فيما يتعلق بالتنظيم الداخلي وتخفيض النفقات؛  -2
 ؛ضمان عدم تعرض مراجعي الحسابات لضغوط من الإدارة، المجلس أو الرؤساء التنظيميين -3
 مكافحة الفساد الإداري والمالي؛ -4



 الإطار المفاهيمي للآليات الداخلية للحوكمة وإدارة المخاطر المالية   الفصل الثاني:

 

 
50 

ضاااامان النزاهااااة والحياديااااة لجميااااع العاااااملين في المؤسسااااات، باااادءا ماااان مجلااااس الإدارة وصااااولا إلى أدنى مسااااتوى ماااان   -5
 العاملين في المؤسسة؛

 توفير المستوى الكافي من الإفصاح والشفافية؛  -6
ضمان مستوى كبير مان الكفااءة لمراجعاي الحساابات الخاارجيين، كماا يجاب التأكاد مان أنهام علاى درجاة عالياة مان   -7

 مجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين.  قبل أعضاء لا يخضعون لأي نوع من الضغوط منو  الاستقلالية،
أهمياة جاودة الحوكماة في المؤسساات في    (Rachida & Benelhadj Djelloul, 2022)حادد  قاد  و 

 تأثيرها المباشر على:
 الكفاءة التي توظف بها المؤسسة أصولها؛  -1
 ذب رؤوس الأموال منخفضة التكلفة؛جقدرتها على   -2
 المجتمع؛ حاجياتقدرتها على تلبية    -3
 أدائها العام. -3

 يمكن تلخيص ما تنطوي عليه أهمية الحوكمة من عناصر من خلال الشكل التالي:
 (: أهمية الحوكمة 2-1)الشكل رقم

 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . (Abdelhakim  ،2023)بالاعتماد على   باحثةالمصدر: من إعداد ال

 مكافحة الفساد الداخلي

 تحليل المخاطر

 كفاءة المحاسبة الداخلية

 تجنب الوقوع في الخطأ

 كفاءة نظام الرقابة الداخلية

 ضمان النزاهة

 أهمية الحوكمة
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 ثالثا: مبادئ الحوكمة
تشير مبادئ الحوكمة إلى الطريقة التي تدار بها المؤسسة وتراقب وتحاسب الإدارة عن أفعالها، حيث تعرف على          

الخارجيين المصلحة  المؤسسة والمديرين وأصحاب  إدارة  العلاقة بين مجلس   & ,kiroga, washington) أنها 
awuor, 2024)الإ في  الشفافية  لضمان  والمراقبة  للرقابة  آليات  بمثابة  فهي  تعمل،  حيث  لجميع ك  دارة،  ضمان 

القطاعات، بما في ذلك القطاعين العام والخاص، والقطاع الاقتصادي والاجتماعي، مما يتيح القدرة على التكيف مع 
الحديثة الإدارة  وفعالية  يعكس كفاءة  ما  وهو  والخارجية،  الداخلية   ,channuwong, kirati) التغيرات 

weerachareonchai, chaetnaloa, & pupapassiri, 2024)  لا ووفقا   ،(exchange, 
2021; jun, 2024) ،   تتمثل هذه المبادئ في: و 

المناسب   الإفصاح والشفافية:   -1 الوقت  إفصاحات دقيقة وفي  المؤسسة تقديم  إطار الحوكمة في  أن يضمن  يجب 
  والملكية.  ء،بما في ذلك الوضع المالي، الأدا  ؤسسة بشأن جميع المسائل الجوهرية المتعلقة بالم

الإدارة:   -2 مجلس  وفعالية  يقدم استقلالية  حيث  الإدارة،  مجلس  وفعالية  استقلالية  على  الفعالة  الحوكمة  تعتمد 
المدراء المستقلون وجهات نظر متنوعة، ويخففون من تضارب المصالح، مع توفير رقابة قوية على قرارات الإدارة، كما 
وتحديد  للمجلس،  دورية  وتقييمات  التنفيذيين،  وغير  المستقلين  المديرين  من  متوازنا  مزيجا  الممارسات  أفضل  تشمل 

 .الأدوار والمسؤوليات بين المجلس والإدارة
ومشاركتهم:  -3 المساهمين  المعنوية    حقوق  المشاركة  وتعزيز  المساهمين  حقوق  الأساسية   لهمحماية  المبادئ  من  هما 

التزامها  تظهر  العادلة  والمعاملة  التصويت  حقوق  مثل  المساهمين،  حقوق  تحترم  التي  فالمؤسسات  الرشيدة،  للحوكمة 
اتخاذ  في  المساهمين  لمشاركة  وآليات  فعالة،  اتصال  استراتيجيات  الممارسات  أفضل  تشمل  حيث  والمساءلة،  بالنزاهة 

 القرارات الرئيسية من خلال الاجتماعات العامة السنوية والتصويت بالوكالة. 
الداخلية:    -4 والضوابط  المخاطر  الأصول،   إنإدارة  لحماية  ضرورية  القوية  الداخلية  والضوابط  المخاطر  إدارة 

، وتخفيف المخاطر التشغيلية والمالية، حيث تشمل أفضل الممارسات تقييم دوري قوانين والتشريعاتوضمان الامتثال لل
الأولوية  تعطي  التي  فالمؤسسات  فعالة،  داخلي  تدقيق  تدقيق مستقلة، ووظائف  ولجان  المخاطر،  وتقارير شفافة عن 

 لإدارة المخاطر تزرع الثقة لدى المستثمرين وأصحاب المصلحة.
يعد السلوك الأخلاقي والالتزام بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات السلوك الأخلاقي والمسؤولية الاجتماعية:    -5

والشمول،  التنوع  تعزز  الأخلاقية،  بالمعايير  تلتزم  التي  المؤسسات  تساهم  حيث  الجيدة،  الحوكمة  من  يتجزأ  لا  جزءا 
 وتشارك في الممارسات التجارية بشكل إيجابي في المجتمع وتعزز مكانتها. 
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فحسب، بل يساهم أيضا في الاستدامة طويلة ثقة المستثمرين  فالالتزام بالمبادئ الأساسية في الحوكمة لا يعزز           
بمثابة   المبادئ  تعمل هذه  القيمة، حيث  الأخلاقي وخلق  والسلوك  تتعامل مع   أطر مرجعيةالأجل  التي  للمؤسسات 

 .الأعمال الحديثة، ولها تأثير مباشر على استراتيجيات الإدارة االمالية  ةتعقيدات بيئ

 رابعا: الركائز الأساسية للحوكمة 
تعد ركائز الحوكمة الأساس الذي تقوم عليه نظم الإدارة والرقابة في المؤسسات، فهي تعتبر الإطار الذي ينظم 
دعم   يمكن من خلالها  واضحة، كما  ومعايير  مبادئ  وفق  العمل  ويضمن سير  المعنية،  الأطراف  مختلف  بين  العلاقة 

ويمكن توضيح هذه الركائز من خلال الشكل كفاءة الأداء في المؤسسة وتحقيق بيئة عمل تتسم بالوضوح والاستقرار،  
 :التالي

 (: الركائز الأساسية للحوكمة2-2الشكل رقم )                           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 

 (Bouzekri, Bouragba, & Omri, 2021)المصدر:                   

 الحوكمة الأساسية ركائزال

 إدارة المخاطر الرقابة والمساءلة السلوكيات والأخلاق

تفعياااااااال أدوار أصااااااااحاب المصاااااااالحة في 
 ؤسسة والمتمثلة في: نجاح الم

أطراف الرقابة العامة مثل هيئة سوق -
 ؛المركزي البنك، والمال
المساهمون،  أطراف السيطرة المباشرة:-

 ؛ومجلس الإدارة
 الموردين، طراف التحكم غير المباشر:أ-

 ، والمقرضين.المستهلكين ،العملاء

 

 :بوذلك من خلال الالتزام 

 الأخلاق والسلوكيات الحميدة؛-
الالتزام بقواعد السلوك العقلاني  -

 والمهني؛
تحقيق التوازن في مصلحة الأطراف  -

 الآخرين المرتبطة بالمؤسسة؛
 المعلومات. الشفافية في توفير-

 وذلك من خلال:

 ؛نظام لإدارة المخاطر تطوير-
    الإفصاح وتسليم المخاطر -
 صحاب المصلحة.لأ
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 خامسا: قيمة الحوكمة 

والأطراف   ،الإدارة،  يتمثل الهدف الأساسي من الحوكمة في إيجاد طريقة يمكن من خلالها تلبية مصالح المساهمين      
مناسب   بشكل  المعنية  ، حيث تهدف (Adegbie, Folajimi, & Fofah Evelyn, 2016)الأخرى 

المبادئ التوجيهية لقواعد السلوك الخاصة بالحوكمة إلى تقليل احتمالية الصراع والتوفيق بين مصالح مجموعات أصحاب 
العلاقات (Gotshal & Manges, 2002)المصلحة   الفعالة في المؤسسة نظاما يوجه  ، حيث تضع الحوكمة 

المالكين الإدارة،  بين  والإجراءات    ،المديرين  ، مجلس  التوجيهية  المبادئ  توضيح  إلى  بالإضافة  المستثمرين،  ومختلف 
 & Crowther) الانتخابية فيما يتعلق بشؤون المؤسسات، ومن ينبغي أن يتخذ القرارات وكيف يمكن تنفيذها

Shahla , 2011) وبناءا على ذلك فالحوكمة تدمج الشفافية في اتخاذ القرارات وهو إجراء ذو قيمة للمساهمين ،
آخرين مصلحة  أصحاب  وأي  والموظفين  والموردين  والعملاء  والمنظمين  المحتملين   & Hontz) والمستثمرين 

Shkolnikov, 2009) تبرز قيمة الحوكمة من خلال النقاط الرئيسية التالية: ، و 
تعتمد درجة جذب الدول لرؤوس الأموال الأجنبية على أنظمة حوكمة المؤسسات ودرجة الالتزام باحترام الحقوق  -1

أكد   وقد  الآخرين،  والمستثمرين  المصلحة  لأصحاب  والبورصة   Arthur Levittالقانونية  المالية  الأوراق  مفوض 
السابق في الولايات المتحدة الأمريكية أنه:"إذا لم تتمتع دولة ما بمكانة حوكمة مؤسسات قوية، فإن رأس المال سيتدفق 

الرأي  (Banda & Mwange, 2023)إلى مكان آخر"   ويعزز هذا   ،Lipman   الحوكمة" أن:  يرى  الذي 
والمقاولين، وفي حالة الجمعيات   ،المستثمرين،  اللائقة للمؤسسات تحسن سمعة المؤسسة وتجعلها أكثر جاذبية للعملاء

الربحية، المساهمين" ، وهذا يعني أن أصحاب المصلحة سيمتنعون عن (Lipman & Lipman, 2006) غير 
الدول التي ليس لديها أنظمة فعالة  المال المستثمر في  أو سيطالبون بعلاوة مخاطر أكبر مقابل رأس  المال  تقديم رأس 

المؤسسات لحوكمة  قوية  معايير  لديها  التي  الدول  في  المماثلة  المؤسسات  من  أكثر   & Banda) للحوكمة 
Mwange, 2023) ،وبالتالي، فإن الاستثمار العالمي لا يزود فقط المؤسسات بمصادر متزايدة لرؤوس الأموال ،

المصلحة،  ثقة أصحاب  المؤسسات على كسب  يساعد  قد  ما  الحوكمة،  أدوار  تكامل  استمرار  أيضا على  بل يحفز 
 . (Vaughn & Lori Verstegen, 2006) وتخفيض أسعارها وتحفيز أسس مالية أكثر ثباتا

واضحة  -2 خلق خطوط  من خلال  تأثير  ذا  مالكا  الدولة  على جعل  أساسا  العامة  المؤسسات  في  الحوكمة  تركز 
استراتيجيات  تطوير  والمساهمة في  الإدارة،  الجودة لمجالس  اختيار  والاجتماعية، وتحسين  السياسية  للمسؤولية  وبسيطة 
تعزز  لأنها  العامة  المؤسسات  في  مهما  أمرا  الجيدة  الحوكمة  تعد  والاحترافية، كما  الكفاءة  تكافئ  واضحة  مؤسسية 
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يتم   العامة المستثمرة في هذه المؤسسات لا تستخدم بشكل سيء بل  إنتاجيتها، كما تساعد في ضمان أن الأموال 
انفاقها بشكل فعال، وبالتالي، لذلك فإن تحسين الحوكمة يحقق فوائد كبيرة على شكل زيادة الكفاءة الربحية، تحسين 
الوضع المالي للحكومة، وحماية واستغلال أفضل للأصول العامة، تقليص الفساد، وزيادة جذب المساهمين ما يؤدي إلى 
زيادة دخل الدولة وتقديم خدمات منظمة للمجتمع، إضافة لذلك فالحوكمة الجيدة تساهم في زيادة الفعالية والشفافية 

 ما يقلل من التأثير الاجتماعي السلبي. 
الرشيدة تحقق رفاهية كبيرة من خلال جذب الاستثمارات،    -3 التي تراعي وتتبنى قيم الحوكمة  الدول والمؤسسات 

السوق  فرص نجاحها في  أفضل، وتحسين  بشكل  مخاطرها  إدارة  والمساءلة،  الشفافية  زيادة  المتاحة،  الفرص  استغلال 
 . (Banda & Mwange, 2023)وتحقيق النمو المستدام على المدى الطويل  

 " Board of Directors" الإطار العام لمجلس الإدارةالمطلب الثاني:  
لأنشطة  العام  المسار  توجيه  مسؤولية  يتولى  حيث  المؤسسة،  داخل  العليا  الإشراف  جهة  الإدارة  مجلس  يمثل 
المؤسسة من خلال وضع السياسات الاستراتيجية ومراقبة تنفيذها، كما يتحمل مسؤولية المتابعة المستمرة لأداء الإدارة 
التنفيذية وضمان توافقه مع التوجهات العامة للمؤسسة، وتعد تركيبة المجلس وآلية عمله من المؤشرات الأساسية التي 

السليمة للحوكمة، وتؤثر بشكل مباشر في جودة أداء   التزام المؤسسة بالممارسات  والانضباط   المؤسسةتعكس مدى 
 .الإداري

 أولا: تعريف مجلس الإدارة: 

يعد مجلس الإدارة أحد الركائز الأساسية في نظام الحوكمة، إذ يتولى مسؤولية الإشراف والتوجيه الاستراتيجي 
 ,Seddiki & Arab)حسب  فيا وضمان حماية حقوق المساهمين،  كما يقوم بوضع السياسات العل  للمؤسسة،

2021; Chen J. , 2025)   الهيئة الإدارية العليا للمؤسسة، حيث يتولى تحديد   يعرف مجلس الإدارة على أنه
التوجه الاستراتيجي العام لها والإشراف على تنفيذه، كما يتحمل مسؤولية اختيار كبار المديرين التنفيذيين، متابعتهم، 
ومحاسبتهم نيابة عن المستثمرين، كما يتولى حماية مصالح المساهمين وأطراف أخرى من أصحاب المصلحة، ويهدف إلى 

يعتبر مجلس   (chiboub & Gaidi , 2018; Jickling, 2009)ضمان تحقيق أهداف المؤسسة، ووفقا لاا  
التحكم والإدارة، ما يمكنه من الحد من  الإدارة من بين الآليات الأساسية في نظام الحوكمة، نظرا لدوره المزدوج في 
انتهازية المديرين والمساهمة في تحسين الأداء المالي للمؤسسات، سواء من الناحية النظرية أو التجريبية، كما يعرف على 
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أنه هيكل مكون من أشخاص ينتخبون من طرف المساهمين، يتولون مهمة توجيه إدارة المؤسسة والإشراف عليها بما 
 .يضمن تحقيق مصالح المساهمين وتعزيز فعالية الرقابة الداخلية

بتوجيه  يقوم  للحوكمة،  الأساسية  الداخلية  الآليات  بين  من  أنه  على  الإدارة  مجلس  تعريف  يمكن  سبق  مما 
التنفيذية، كما يضمن  الإدارة  أداء  متابعة  تنفيذها من خلال  الاستراتيجية، ويشرف على  المؤسسة ووضع سياساتها 

 حماية مصالح جميع الأطراف المعنية، ويعمل على تعزيز الرقابة الداخلية لضمان فعالية الأداء وتحقيق استدامة المؤسسة. 

 ثانيا: خصائص مجلس الإدارة:
يلعب مجلس الإدارة دورا حاسما في الحوكمة، من خلال الإشراف  على الإدارة، ضمان التوجه الاستراتيجي، 
للمؤسسة،  المالي  الأداء  على  تأثيرا كبيرا  وتكوينه  الإدارة  هيكل مجلس  يؤثر  المصلحة، كما  أصحاب  مصالح  وحماية 
وإدارة المخاطر، والاستدامة بشكل عام، حيث أن  لمجلس الإدارة عدة خصائص تمت دراستها على نطاق واسع في 
أدبيات حوكمة المؤسسات بسبب تأثيرها على عملية صنع القرار وقيمة المؤسسة وفعاليتها التنظيمية وقد حددها كل 

 ,Yahaya, 2025; Moghaddam, Massihabadee, Shorvarzi, & Mehrazeen)من  
2018; Purwaningsih, Bintara, & Sarpingah, 2025)  :فيما يلي 

يشير حجم مجلس الإدارة إلى إجمالي عدد أعضاء مجلس الإدارة العاملين في مجلس إدارة   حجم مجلس الإدارة:   -1
إدارة كبير أو صغير بشكل  أن وجود مجلس  المؤسسة، إلا  له حوكمة  الأمثل  يعزز الحجم  المؤسسة، حيث يمكن أن 

 مفرط  قد يمثل تحديا فيها.
 المتمثلة أساسا في:مزايا زيادة عدد أعضاء مجلس الإدارة:   1-1
والرؤى، مما يحسن من   ، الخبرات،يتيح مجلس الإدارة الأكبر نطاقا أوسع من المهارات  الخبرات والمعرفة المتنوعة:  -أ

 جودة صنع القرار. 
يمكن لعدد أكبر من أعضاء مجلس الإدارة توفير رقابة أفضل على الإدارة، مما يقلل من  تعزيز الإشراف والمراقبة:  -ب

 احتمالية سوء السلوك الإداري.
قد يكون لدى مجالس الإدارة الأكبر حجما علاقات مع المستثمرين   تحسين الوصول إلى الموارد والشبكات: -ج

 والجهات التنظيمية وشركاء الأعمال، مما يسهل نمو الأعمال والاستقرار المالي. 
 التي تتمثل في:   تحديات مجلس الإدارة الأكبر حجما: 1-2
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ــرار: -أ ــنع القـ ــيق وصـ عملياااات صااانع القااارار بسااابب  في  قاااد تعااااني المجاااالس الأكااابر حجماااا مااان باااطء    تحـــديات التنسـ
 البيروقراطية وتضارب الآراء.

 ؤدي زيادة عدد أعضاء مجلس الإدارة إلى زيادة نفقات التعويضات والتكاليف الإدارية. ت  ارتفاع التكاليف: -ب
 يمكن إيجازها فيما يلي:مزايا مجلس الإدارة الأصغر حجما:   1-3
 مجلس الإدارة الأصغر يسمح بعمليات اتخاذ قرارات أسرع وأكثر مرونة.   كفاءة اتخاذ القرارات:  -أ

 أعضاء مجلس الإدارة يقلل من النفقات التشغيلية.   من   قلالأعدد  ال   تكاليف أقل: -ب
 يعزز الشعور بالمسؤولية الفردية.   المدمج مجلس الإدارة   مساءلة أكبر: -ج
الإدارة:    1-4 الأمثل لمجلس  الإدارة يختلف حسب الحجم  المثالي لمجلس  الحجم  أن  التجريبية إلى  الدراسات  تشير 

عضوا( توازن بين مزايا   11-7بشكل عام، فإن المجالس متوسطة الحجم )والبيئة التنظيمية.    ؤسسة عقيد المالصناعة وت
 التنوع والكفاءة، مع تقليل مشاكل التنسيق إلى الحد الأدنى. 

يشير إلى وجود النساء ضمن أعضاء مجالس الإدارة في المؤسسات، فعلى  التنوع بين الجنسين في مجلس الإدارة: -2  
الإدارة والمسؤولية  فعالية مجلس  أساسيا في  الموضوع باهتمام متزايد باعتباره عنصرا  الماضية، حظي هذا  العقود  مدى 

 .(CSR)الاجتماعية للمؤسسات
 تتمثل في:   :مزايا التنوع بين الجنسين في مجلس الإدارة 2-1
القرار: -أ اتخاذ  متعددة، مما يؤدي إلى  تحسين عملية  نظر  المتنوعة بين الجنسين في تقديم وجهات  المجالس  تساهم 

 قرارات أكثر توازنا ووعيا. 
المؤسساتتحسين   -ب من   :أداء  أكبر  عددا  تضم  التي  المؤسسات  أن  إلى  التجريبية  الدراسات  من  العديد  تشير 

 .النساء في مجالس إدارتها تحقق أداء ماليا أفضل، خاصة في القطاعات التي تتطلب تفاعلا قويا مع أصحاب المصلحة
غالبا ما ترتبط مشاركة النساء في المجالس بمعايير أخلاقية أعلى وتركيز    :تتعزيز الحوكمة المؤسسية والأخلاقيا  -ج

 .أكبر على الامتثال والشفافية وإدارة المخاطر
تميل النساء في المجالس إلى تبني استراتيجيات أكثر حذرا وتجنبا للمخاطر، ما يساهم في تعزيز  :إدارة مخاطر أفضل -د

 .الاستقرار المالي والاستدامة على المدى الطويل
يعكس التنوع بين الجنسين التزام المؤسسة بالإدماج والحوكمة المتقدمة، ما يجذب   : سمعة إيجابية وثقة المستثمرين  -ه

 .المستثمرين المهتمين بالمسؤولية الاجتماعية
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 المتمثلة في:   :تحديات التنوع بين الجنسين في مجلس الإدارة 2-2
تلجأ بعض المؤسسات إلى تعيين نساء فقط للامتثال للوائح أو لتلبية التوقعات   :(Tokenism)التعيين الرمزي -أ

 .الاجتماعية دون منحهن دورا فعليا في اتخاذ القرار
العليا -ب المناصب  في  للنساء  المحدود  المناصب   : التمثيل  إلى  وصولهن  دون  تحول  هيكلية  حواجز  النساء  تواجه 

 .القيادية، مما يقلل من عدد المترشحات المؤهلات لعضوية المجالس
في بعض المناطق والقطاعات، لا تزال المعايير الاجتماعية والتحيزات ضد المرأة   :عوائق ثقافية وخاصة بالقطاع  -ج

 .تشكل عائقا أمام مشاركتها في القيادة المؤسسية
 والمتمثلة أساسا في:   :السياسات الهادفة إلى تعزيز التنوع بين الجنسين في المجالس  2-3
الجندرية  -أ )الكوتا(  في   :الحصص  النساء  لتمثيل  أدنى  حدا  وألمانيا(  وفرنسا  النرويج  )مثل  الدول  بعض  تفرض 

 .المجالس
الداخلية  -ب والسياسات  الطوعية  وتعزيز   :الأهداف  التنوع  لزيادة  داخلية  أهدافا  تضع  أن  للمؤسسات  يمكن 

 .الشمول
 .تساهم برامج التدريب والتوجيه في تعزيز فرص النساء في الترشح لعضوية مجالس الإدارة  :برامج تطوير القيادة  -ج
أحد   التي تعديقصد بها نسبة استقلالية مجلس الإدارة عن الهيكل التنفيذي العام،     استقلالية مجلس الإدارة:  -3

الرئيس نظام  يالعوامل  والمهمة في  المؤسسات  وكمةالحة  التنفيذي، في  المدير  أداء  المستقل على  الإشراف  والمتمثلة في   ،
بالمساءلة   الأعضاء  التزام  إلى  درجة اإضافة  زادت  بأنه كلما  شائع  اعتقاد  وهناك  المصلحة  وأصحاب  المساهمين  تجاه 

 .استقلالية مجلس الإدارة، زادت فعالية الإشراف الذي يمارسه على المديرين التنفيذيين

إذا كان المدير العام يشغل في الوقت ذاته منصب رئيس   :تمييز دور رئيس مجلس الإدارة عن دور المدير العام -4
مجلس الإدارة، فإن ذلك يعرف با"مهمة المدير العام المزدوجة"، وفي العديد من أنظمة الحوكمة، يوصى بضرورة تحقيق 

، ؤسسةتوازن بين أعضاء مجلس الإدارة، بحيث لا يتمكن أي فرد من السيطرة المطلقة على عملية اتخاذ القرار داخل الم 
بشكل واضح، لضمان وجود   لمؤسسة بالإضافة إلى ذلك، يجب تحديد تقسيم المسؤوليات على المستوى الأعلى في ا

توازن في الصلاحيات وتحديد دقيق لحدود سلطة مجلس الإدارة، حيث يؤدي الفشل في الفصل بين دور رئيس مجلس 
الإدارة ودور المدير العام إلى تركيز المهام التنفيذية والإشرافية في يد شخص واحد، مما يمنح هذا الفرد سلطات واسعة 

 .قد تؤدي إلى الإضرار بحقوق المساهمين
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تعد اجتماعات مجلس الإدارة منصة يجتمع فيها المديرون التنفيذيون وأعضاء المجلس :اجتماعات مجلس الإدارة -5
الم بأداء  المتعلقة  المعلومات  تعزيز ؤسسةلمشاركة  في  الاجتماعات  تعدد  وتساهم  المستقبلية،  وخططها  سياساتها،   ،

فإن عقد عدد مفرط من  القرار، ومع ذلك،  فعالية الحوكمة واتخاذ  المجلس، مما يدعم  المديرين وأعضاء  التواصل بين 
كاليف التنقل، والأجور المتعلقة بالحضور(، قد يؤدي إلى تالاجتماعات، مع  التكاليف المرتبطة بها )مثل إدارة الوقت،  

 .اءانشغال المديرين عن مهامهم اليومية والعمليات التشغيلية، مما يؤثر سلبا على كفاءة الأد
الإدارة -6 المالية لأعضاء مجلس  يمتلكون :  الخبرة  الذين  الإدارة  يمكن لأعضاء مجلس  الإدارية،  الخبرة  إلى جانب 

ة، ويمكن اكتساب هذه الخبرة المالية من خلال التعليم الأكاديمي الرسمي أو مؤسسخبرة مالية أن يقدموا فوائد كبيرة لل 
الخبرة العملية في مجال المحاسبة، كما يمكن الحصول على هذه الخبرة من خلال شغل مناصب مثل: المدير المالي، أو 

أو محاسبة،  مجلس   موظف  رئيس  أو  العام،  المدير  أو  القانوني،  المحاسب  أو  الداخلي،  المراجع  أو  المحاسبين،  رئيس 
ويقاس مستوى الخبرة المالية لأعضاء مجلس الإدارة غالبا بنسبة الأعضاء الذين يمتلكون خلفية مالية، كما ورد ،  الإدارة

 .في العديد من الدراسات
كافآت للموظفين بهدف تشجيعهم على التصرف بما يخدم والم  تمنح الحوافز  تعويضات أعضاء مجلس الإدارة: -7

وغالبا ما ترتبط هذه الحوافز   مصالح المساهمين، ويمكن أن تأخذ هذه الحوافز شكل خيارات أسهم أو مكافآت نقدية
ة أرباحا مرتفعة، زادت المكافآت التي يتلقاها أعضاء مجلس الإدارة، كما تلعب ؤسسبأداء المؤسسة، فكلما حققت الم

الضرائب دورا كبيرا في التأثير على أرباح المؤسسات، ولذلك قد يسعى المديرون إلى تقليل الأعباء الضريبية من خلال 
التنفيذيين تشمل الراتب لذلك  ضريبي، مما يؤدي إلى زيادة الأرباح،  التجنب  الاستراتيجيات   فإن تعويضات المديرين 

 السنوي، والمكافأة السنوية، وخيارات الأسهم السنوية، والمدفوعات المتوقعة من الخطط طويلة الأجل. 

 ثالثا: هيكل مجلس الإدارة:
لا توجد صيغة محددة أو مناسبة لتحديد عادد الماديرين الاذين يجاب أن يكوناوا في مجلاس إدارة المؤسساة، رغام أن  

 ، فوفقااااا لااااااقاااوانين المؤسسااااات في بعااااض الااادول تحاااادد عااااددا أدنى وبأو أقصااااى مااان المااااديرين حسااااب نااااوع المؤسساااة
(Souster, 2012; Company, 2020)  :يتمثل هيكل مجلس الإدارة في 

الإدارة: -1 مجلس  ورئيس  التنفيذيين  علاقتان   المديرين  لديهم  وبالتالي  المؤسسة،  في  بدوام كامل  موظفون  هم 
أو  العامة  ما يكونون معنيين بالسياسات  المؤسسة بمناصب عليا، وغالبا  يعملون في  فهم  الواجبات،  ومجموعتان من 

تميل المؤسسات الكبيرة إلى تعيين مديرين تنفيذيين ، حيث  مجالات الأعمال الوظيفية ذات الأهمية الاستراتيجية الكبرى
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عادة من قبل   ، كما يتم تعيينهممسؤولين عن الشؤون المالية، وتقنية المعلوماتبأنظمة المعلومات، والتسويق، وغير ذلك
مجلس الإدارة، وهم غالبا الأعلى أجرا، وتتكون تعويضاتهم من راتب أساسي ومزايا إضافية، بالإضافة إلى جزء من 

المرتبط بالأداء المدة،  ، كما  الأجر  بموجب عقود محددة  بتعيينهم  الآن  الكبرى  المؤسسات  معظم  يتم و تقوم  ما  غالبا 
 . شهرا  12تجديدها تلقائيًا كل 

ولا يشاركون في إدارتها اليومية، وغالبا ما يكون   ؤسسةليسوا موظفين في الم  :  (NEDs)التنفيذيين  المديرين غي  -2
العامة ويتلقى المديرين غير ،  لديهم وظائف بدوام كامل في أماكن أخرى، أو قد يكونون شخصيات بارزة في الحياة 

التنفيذيين عادة أجرا ثابتا مقابل خدماتهم، ويتم التعاقد معهم بموجب عقد تقديم خدمات )عقد مدني، مشابه للعقد 
المستشارين( توظيف  في  تقليل ، كما  المستخدم  في  ويساهموا  التأثير  في  توازنا  التنفيذيين  غير  المديرين  يوفر  أن  يجب 

 :، دورهم على النحو التالي2003تضارب المصالح، وقد لخص تقرير هيغز، الصادر في عام  
 المساهمة في وضع الخطة الاستراتيجية؛ 2-1
 فحص أداء المديرين التنفيذيين؛ 2-2
 تقديم منظور خارجي لإدارة المخاطر؛  2-3
 التعامل مع قضايا الموارد البشرية، مثل الشكل المستقبلي لمجلس الإدارة وحل النزاعات.  2-4

الاعتبار عند  التي يجب أخذها في  العوامل  التنفيذيين مستقلين، وتشمل  المديرين غير  أغلبية  ينبغي أن يكون 
التزاماتهم في الأعمال والتزاماتهم المالية، حصصهم في المؤسسات، مناصبهم الإدارية الأخرى، ومدى   ،تقييم استقلاليتهم

ينبغي ، كما  ومع ذلك، فإن امتلاك أسهم لا يعد بالضرورة تفويضا للاستقلالية،  انخراطهم في أعمال مرتبطة بالمؤسسة
وأمانة، بنزاهة  يتصرفوا  وأن  عالية،  أخلاقية  بمعايير  التنفيذيين  غير  المديرين  يتمتع  الفريق   أن  دعم  عليهم  يجب  كما 

ويعترف الآن أن ،  التنفيذي ومراقبة سلوكه، مع إظهار الاستعداد للاستماع، طرح الأسئلة، المناقشة، والتحدي البناء
 .العامة عددا من المديرين غير التنفيذيين يفوق عدد المديرين التنفيذيين  ؤسسةمن أفضل الممارسات أن تضم الم

)يكون الاختيار يمكن للمديرين المستقلين اختيار مدير مستقل    :(Lead Director)منصب المدير الرئيسي -3
 .ليشغل منصب المدير الرئيسيسنويا(  

 :قد تشمل  :مهام المدير الرئيسي  3-1
 إعداد جداول الأعمال والإشراف على جلسات المديرين المستقلين؛ -أ

 إبلاغ الرئيس التنفيذي ورئيس مجلس الإدارة بنتائج هذه الجلسات؛ -ب
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 لبقية أعضاء المجلس بشأن القضايا التي نوقشت؛   )العكسية(جعية  تقديم التغذية الر  -ج
 العمل كحلقة وصل بين الرئيس التنفيذي ورئيس المجلس والمديرين المستقلين؛  -د
 ترأس اجتماعات المجلس في حال غياب رئيس المجلس؛  -ه
 الموافقة على المعلومات المرسلة إلى المجلس؛  -و
 الموافقة على جداول أعمال اجتماعات المجلس؛ -ز
 الموافقة على جدول الاجتماعات لضمان وجود وقت كاف لمناقشة جميع البنود؛  -ح
 الدعوة لاجتماعات المديرين المستقلين؛ -ط
 . عند الاقتضاء  تواصل المباشر مع كبار المساهمين التأكد من توفره للتشاور وال -ي
يعد رئيس مجلس الإدارة قائدا لمجلس الإدارة، وتقع على عاتقه مسؤولية ضمان أن يعمل   :رئيس مجلس الإدارة -4

 تشمل مسؤوليات الرئيس ما يلي: أن  المجلس بكفاءة وفعالية، وأن يستفيد من جميع أعضائه بأقصى قدر، كما يمكن 
 تعزيز الحضور المنتظم والمشاركة الفعالة في المناقشات؛  4-1
يتاااولى تحدياااد نطااااق كااال اجتمااااع ويتحمااال مساااؤولية إدارة الوقااات خااالال الاجتماعاااات، لضااامان مناقشاااة جمياااع   4-2

 المواضيع بشكل كاف دون إهدار وقت غير مبرر على بنود فردية؛
 في معظم المؤسسات، يكون رئيس مجلس الإدارة مديرا غير تنفيذي.  4-3
الدائمة:   -5 اللجان اللجان  إلى  المسؤوليات  تفويض  له  الحوكمة، ويجوز  واجبات  أداء  مسؤول عن  الإدارة  مجلس 

 الدائمة لمجلس الإدارة باختصاصات مكتوبة محددة لتمكين هذه اللجان من أداء واجباتها بشكل صحيح. 
 (: اللجان الدائمة لمجلس الإدارة 2-1الجدول رقم )

 اللجنة  اسم الأساسية المهام الاختيار  آلية
يرأساااااها رئااااايس المجلاااااس   -

أو عضاااااو مساااااتقل وتضااااام  
أغلبياااااااااااة مااااااااااان الأعضااااااااااااء  

 المستقلين غير التنفيذيين.

 تعيين أعضاء مجلس الإدارة وتقييم التكوين الأمثل للمجلس؛   -
 مراجعة  أداء المجلس والتخطيط للتعاقب؛  -

 تحديد المهارات والخبرات المطلوبة في الأعضاء؛ -
 صياغة سياسة ترشيحات شفافة ومبنية على التنوع. -

 التعيين  لجنة

يرأسااااها عضااااو مسااااتقل   -
غااير تنفيااذي وتضاام أغلبيااة  

 مراقبة نزاهة التقارير المالية والمحاسبية؛ -
 تعيين ومتابعة عمل المراجعين الخارجيين؛ -

 التدقيق  لجنة
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ماااااان الأعضاااااااء المسااااااتقلين  
 غير التنفيذيين.

 مراقبة فعالية نظام الرقابة الداخلية والتدقيق الداخلي؛ -
 التعاون مع الإدارة للتحقيق في أي مؤشرات حمراء. -

يرأسااااها عضااااو مسااااتقل   -
غااير تنفيااذي وتضاام أغلبيااة  

 .التنفيذيين غير  الأعضاء

 تقديم المشورة بشأن سياسات وتعويضات أعضاء المجلس والإدارة العليا؛ -
 ضمان الشفافية والعدالة في الحوافز وربطها بالأداء؛ -
 مراعات المؤشرات غير المالية مثل الثقافة التنظيمية والأداء المناخي.  -

 المكافآت لجنة

 . (Limited, 2021)  بالاعتماد على  باحثةالمصدر: إعداد ال
تمثاال المعااايير التنظيميااة والهيكليااة لمجلااس الإدارة إطااارا أساساايا    المعــايي التنظيميــة والهيكليــة لهيكــل مجلــس الإدارة: -6

لضامان كفاااءة وفعاليااة عملاه، والااتي تساااعد في تحدياد كيفيااة تشااكيل المجلاس، واختيااار أعضااائه، وضابط حاادود العضااوية  
 .والصلاحيات بما يحقق التوازن والاستقلالية المطلوبة في أداء مهامه

المديرين:    6-1 بورصة استقلالية  لقواعد  وفقا  المستقلين  المديرين  من  الإدارة  أعضاء مجلس  أغلبية  يكون  أن  يجب 
 نيويورك والقوانين المعمول بها. 

تنص اللوائح المعدلة للمؤسسة أن عدد أعضاء مجلس الإدارة يجب ألا يقل عن تسعة ولا حجم مجلس الإدارة:  6-2
 يزيد عن ثمانية عشر. 

المهنية  6-3 المسؤوليات  أو   :التغييات في  أو منصبه  الأساسية  مهنته  تغيير في  عليه  يطرأ  إدارة  أي عضو مجلس 
يقوم ، يجب عليه تقديم خطاب استقالة مشروط إلى رئيس المجلس –بما في ذلك التقاعد   –ارتباطه التجاري الأساسي 

مجلس الإدارة بعد ذلك باتخاذ قرار بشأن قبول الاستقالة، بناءا على مدى تأثير هذا التغيير على قدرة العضو على أداء 
 .مهامه بكفاءة

أخرى 6-4 مجالس  في  لمؤسسة   :العضوية  التنفيذي  الرئيس  منصب  يشغل  الذي  الإدارة  مجلس  لعضو  يجوز  لا 
مساهمة عامة أن يكون عضوا في أكثر من مجلسي إدارة لمؤسسة مساهمة عامة إضافية إلى جانب عضويته في مجلس 

أما المدير غير التنفيذي الذي لا يشغل منصب رئيس تنفيذي، فلا يجوز له أن يكون عضوا في أكثر   هذه المؤسسة، 
يجوز لمجلس الإدارة استثناء بعض الأفراد من هذه القواعد ، كما  مساهمة عامة إضافية  ركاتمن أربعة مجالس إدارة لش

الظروف  قبول أي عضوية في ، و حسب  قبل  التعيين والحوكمة   الإدارة إخطار رئيس لجنة  يجب على أعضاء مجلس 
كما يجب على المديرين التنفيذيين الحصول على موافقة رئيس مجلس الإدارة ،  مجلس إدارة لمؤسسة ربحية أو غير ربحية

 .عضوية في مجلس إدارة مؤسسة ربحية أخرىالقبل قبول  
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 ،اعام 75تنص سياسة المجلس على أنه لا يجوز لأي عضو الترشح للانتخاب إذا تجاوز عمره  :سن التقاعد 6-5
 .ومع ذلك، يجوز لمجلس الإدارة استثناء بعض الأفراد من هذه السياسة على أساس فردي

 رابعا: أدوار ومسؤوليات مجلس الإدارة:
وكماااااااة إلى ازدياد عاااااادد الدراساااااااات الااااااتي تناولااااااات أدوار  الحفي الساااااانوات الأخااااااايرة، أدى التركيااااااز المتزاياااااااد علااااااى  

 ؤسساااااااااااااااااااات،ومساااااااااااااااااااؤوليات مجلاااااااااااااااااااس الإدارة ودوره في تعزياااااااااااااااااااز ممارساااااااااااااااااااات الحوكماااااااااااااااااااة الرشااااااااااااااااااايدة داخااااااااااااااااااال الم
ووفقااااااا لكاااااال    ،وقااااااد أوضااااااحت العديااااااد ماااااان الدراسااااااات الأدوار والمسااااااؤوليات الااااااتي تقااااااع علااااااى عاااااااتق مجلااااااس الإدارة

 :يمكن تلخيصها على النحو التالي  (Boland, 2021; Hongcharu, 2006) من  
الاحتفاظ،  ال -1 الإشراف،  المدير:  التوظيف،  ومكافأة  العام(، تقييم،  المدير  التنفيذي)أو  المدير  توظيف  يعد 

علي الاحتفاظ  والإشراف  الإدارة، حيث به ه،  وظائف مجلس  وأهم  أبرز  من  المناسب  التعويض  ومنحه  أدائه،  تقييم   ،
ينبغي على مجالس الإدارة ذات القيمة المضافة أن تسعى بجدية للبحث عن أفضل المرشحين الممكنين لهذا المنصب، 
إن البحث النشط داخل القطاع يمكن أن يؤدي إلى اكتشاف أشخاص ذوي كفاءة عالية، ويحذر من الوقوع في فخ 
تعيين شخص فقط لأنه عاطل عن العمل ويحتاج إلى وظيفة، دون النظر إلى كفاءته الفعلية، ومن الأخطاء الكبرى 
التي ترتكبها بعض المؤسسات ذات القيمة المضافة هو تقديم تعويضات ضعيفة للمدير، رغم أن تقديم تعويضات مجزية 

 قد يؤدي إلى جذب مرشحين ذوي كفاءة عالية قادرين على تحقيق النجاح المالي. 
وغالباا     ؤسساة،رساالة وأهاداف الم،  ارة وظيفاة اساتراتيجية في تاوفير رؤياةلمجلاس الإد تحديد التوجه العــام للمؤسســة: -2

 ما يتم تحديدها بالاشتراك مع الرئيس التنفيذي أو المدير العام للمؤسسة.

يتحماال مجلااس الإدارة مسااؤولية تطااوير نظااام حوكمااة خاااص، والااذي     :ضــع نظــام حوكمــة قــائم علــى السياســاتو  -3
يشااكل الإطااار العااام )النظااام الأساسااي( للمؤسسااة، كمااا أنااه  يتااولى صااياغة مجموعااة ماان السياسااات التنظيميااة، ويقصااد  

ماان حيااث المباادأ، لا  و   ،بااذلك عماال المجلااس كمجموعااة، مااع التركيااز علااى تحديااد قواعااد العماال الجماااعي وآليااات الأداء
ينبغااي أن تكااون القواعااد الااتي يضااعها المجلااس للمؤسسااة مبنيااة علااى    حيااث،  الهيئااات التنظيميااةيختلااف ذلااك كثاايرا عاان  

السياسات، بمعنى آخار، يقاوم المجلاس بوضاع سياساات لتوجياه سالوكياته وسالوكيات المادير التنفياذي، ويفضال أن تكاون  
 .هذه السياسات عامة وليست صارمة، بما يتيح قدرا من المرونة للمجلس وللمدير في تحقيق أهداف المؤسسة

التنفيذي -4 الرئيس  المؤسسة والعلاقة مع  نظام حوكمة يشمل    :إدارة  تطوير  الإدارة  تعد من مسؤوليات مجلس 
كيفية تفاعل المجلس مع المدير العام أو الرئيس التنفيذي، ويتحقق هذا التفاعل بشكل دوري من خلال اجتماعات 
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عقد  اختارت  المجالس  بعض  أن  من  الرغم  على  شهرية،  اجتماعات  خلال  من  ذلك  يتم  ما  عادة  الإدارة،  مجلس 
الاجتماعات ثلاث إلى أربع مرات في السنة، أو ربما ثماني مرات سنويا، وفي الفترات ما بين هذه الاجتماعات، يتم 
إبقاء المجلس على اطلاع مستمر من خلال المكالمات الهاتفية أو مؤتمرات الفيديو، أو عبر البريد التقليدي أو البريد 

 .الإلكتروني
يتحمل مجلس الإدارة واجبا ائتمانيا يتمثل   :الواجب الائتماني لحماية أصول المؤسسة واستثمارات الأعضاء   -5

وحمايتها. وعليه، فإن مسؤولية المجلس تتمثل في التأكد من أن   ؤسسة في تمثيل مصالح الأعضاء أو المستثمرين في الم
المعدات، والمرافق، بالإضافة إلى رأس   ، أصول المؤسسة بحالة جيدة المادية مثل المصنع،  يشمل ذلك أصول المؤسسة 

 المال البشري )أي الموظفين الذين يعملون لصالح المؤسسة(.
فهو المسؤول عن عملية   ،يتولى مجلس الإدارة وظيفة الرقابة والإشراف داخل المؤسسة  :وظيفة الرقابة والإشراف -6

التدقيق في  التدقيق المالي، بما في ذلك تعيين المدقق الخارجي، كما تقع على عاتقه مسؤولية التأكد من إنجاز عملية 
 .الوقت المناسب من كل عام

إلى جانب عملية التوظيف، يقوم مجلس الإدارة بمتابعة   :تحفيز وتقييم وتعويض الإدارة العليا والرئيس التنفيذي  -7
مهامهم،  أداء  في  لهم  التوجيه  وتقديم  تحفيزهم  على  ويعمل  مستمر،  بشكل  التنفيذي  والرئيس  العليا  الإدارة  أداء 

 .بالإضافة إلى التقييم المنتظم لأدائهم ومنحهم التعويضات المناسبة بناءا على ذلك
للمؤسسة -8 الإستراتيجي  طويلة   :التخطيط  وضع خطط  في  التنفيذية  الإدارة  جانب  إلى  الإدارة  مجلس  يشارك 

 .ة نحو التقدم وتحقيق أهدافها المستقبليةؤسسالأجل للمؤسسة، تشمل كافة الخطوات اللازمة لدفع الم
يقوم مجلس الإدارة، على غرار أعضاء البرلمان في المجال السياسي، بمراجعة الخطة   :مراجعة واعتماد الخطة المالية  -9

المالية والميزانية التي تقترحها الإدارة، ويقوم باعتمادها أو رفضها، وغالبا ما تمر هذه العملية بعدة مراحل من التعديلات 
وبعد اعتماد الخطة المالية، يواصل المجلس مراقبة استخدام الميزانية للتأكد من أنها   ،ةقبل الحصول على الموافقة النهائي

علاوة على ذلك، يوافق المجلس أيضا على القرارات المتعلقة بالحصول على مصادر   .لها  المخطط تنفذ وفق الأهداف  
 .تمويل للمؤسسة، سواء كانت من خلال القروض، أو زيادة رأس المال، أو إصدار أدوات دين، وغيرها من الوسائل

المهنية  -10 للأخلاقيات  الأخلاقيات   :الامتثال  لمبادئ  وفقا  مهامه  الإدارة  يؤدي مجلس  أن  للغاية  الضروري  من 
أن احتمالية الانحراف عن هذه المبادئ واردة لكل من الإدارة التنفيذية والمجلس على   حيث المهنية في بيئة الأعمال،  

أن استمرار وجودهم في مناصبهم يعتمد على ثقة ائما  لذلك يجب أن يضع أعضاء المجلس في اعتبارهم د،  حد سواء
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ويجب على أعضاء مجلس الإدارة أن يدركوا ما ،  المساهمين، وهذه الثقة ترتبط ارتباطا وثيقا بمستوى التزامهم الأخلاقي
 .هو صواب وما هو خطأ، وأن يحافظوا على حقوق المساهمين من خلال وازعهم الأخلاقي وضميرهم المهني

في الوقت الراهن، يلتزم مجلس الإدارة بضرورة الامتثال للقوانين واللوائح المعمول   :الامتثال للقوانين واللوائح -11
وكذلك ،  ابه الإدارة،  مجالس  بعض  أداء  في  سابق  لقصور  نتيجة  الجديدة  والأنظمة  القوانين  من  العديد  أقرت  وقد 

وبناءا عليه، يتعين على مجلس الإدارة متابعة تطورات .  استجابة لحاجة الجمهور إلى تعزيز المسؤولية الائتمانية للمجلس
 .هذه القوانين واللوائح بشكل منتظم والالتزام التام بها 

يعد تقييم أداء مجلس الإدارة عملية يصعب تنفيذها في كثير من الأحيان. ومع ذلك،   :تقييم مجلس الإدارة -12
الأعضا لكامل  شامل  تقييم  إجراء  من خلال  العام  أدائه  تقييم  للمجلس  لا   ، ءيمكن  والمساهمين  الإدارة  لأن  ونظرا 

يشاركون عادة في عملية اختيار أعضاء المجلس أو تقييمهم، يمكن للمجلس أن يلجأ إلى التقييم الذاتي لتحديد مدى 
 .التزام الأعضاء بأداء مسؤولياته 

المهمة الأساسية لرئيس مجلس الإدارة هاي دعام المادير التنفياذي وفرياق الإدارة   مسؤوليات رئيس مجلس الإدارة: -13
 يلي:  ما(Gates, 2017) وفق ما جاء به التنفيذية، وتشمل المسؤوليات الأخرى على سبيل المثال لا الحصر،

 ؛ الترويج بشكل نشط للمنظمة وتشجيع دعم المجتمع لها 13-1
  ؛ المؤسسةتحفيز أعضاء المجلس لتعظيم مساهماتهم في   13-2
 ؛ ترأس اجتماعات مجلس الإدارة )ولجنة التنفيذ، إذا وجدت( 13-3
 ؛ إنشاء آلية تقارير توفر تدفقا منتظما للمعلومات حول المتغيرات الأساسية لنجاح المنظمة 13-4
 ؛ ضمان عدم انحراف المنظمة عن رسالتها الأساسية 13-5
 ؛ جمع الدعم المالي وغير المالي حسب الحاجة 13-6
 ؛ العمل كالمتحدث الرسمي الرئيسي في أوقات الأزمات 13-7
 ؛ تعيين أعضاء المجلس في أدوار قيادية داخل المجلس 13-8
 ؛ إجراء مراجعة أداء المدير التنفيذي 13-9
 ؛ التأكد من وجود خطة استراتيجية مناسبة ومراقبة تقدم المنظمة مقارنة بتلك الخطة 13-10
 .تحديد الفرص المتاحة للمنظمة  13-11
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 (: أدوار مجلس الإدارة وفق النظريات المختلفة 2-2الجدول رقم)

 النظرية  القانونية النظرية الموارد على الاعتماد نظرية  الحوكمة  نظرية
ضمن  ااااااااااات السااااااااااااااالمج -

   أصاول علاى الحفااظ
 وتوجيههااا المؤسسااة
 مسؤول. بشكل

 ة تعاونياةااااااااااااااااااآلي الساااااااااااااااااااااااااااااااالمج -
 لأداء الحيوياة الماوارد لاساتخلاص

 المؤسسة؛
   طاااااااااااارب في  تلعاب دورا المجاالس -

 الخارجية؛ بالبيئة المؤسسة
 المؤسسة. تعزز شرعية المجالس -

 تمثيل وحماية مصالح المساهمين؛ -
 دون التادخل   المؤسساة إدارة -

 اليومية؛ العمليات في
 س  اااااااااااااااااااالأساسي للمجل الدور -

 الماادراء تصاارفات مراقبااة هااو
 كفاااءتهم لضاامان (  التنفيااذيين

  . المالكين مصالح وحماية

 الإدارة مجلس دور

  ةاااااااااااالبيئ حاااااااااااااااااااااااااااااامس -
 الخارجية؛

المؤسسااااااااة في    تمثياااااااال -
 المجتمع؛

 الموارد القيمة. تأمين -

 ثروة المساهمين؛ تعظيم -
 تقليل التكاليف؛ -
 التنفياذي وتقيايم المادير اختياار -

 المؤسسة؛ وأداء أدائه
 القاارارات الاسااتراتيجية اتخاااذ -

 والرقابة.

 اختيار المدير التنفيذي؛ -
 التنفيذي؛ المدير أداء مراقبة -
 المساهمين؛ مصالح تمثيل -
 تقياااااااااااااااااااااااااااااااايم أداء المؤسسااااااااااااااااااااااااااااااااة -

 

 التشغيلي التعريف
 المجلس لدور

 قانون  / التجاري القانون  والمالية الاقتصاد  القيمة الموارد تأمين
 الشركات

 النظرية الأصول

 . (Kamardin & Haron, 2009)  بالاعتماد على  باحثةالمصدر: إعداد ال
 خامسا: وظائف مجلس الإدارة

تعااد وظااائف مجلااس الإدارة عنصاارا محااوريا في تحقيااق فاعليااة الحوكمااة، إذ يقااوم المجلااس باادور قيااادي ورقااابي يضاامن  
 تتمثل هذه الوظائف في:  (Argentaria, 2021)سلامة أداء المؤسسة واستدامتها، واستنادا لاا  

 المتعلقة بما يلي:   ، وهيكلهما المؤسسي والحوكمي: ؤسسةسياسات واستراتيجيات الم -1
 بما في ذلك الميزانيات، الاستثمار، والتمويل؛  اعتماد السياسات العامة والاستراتيجية 1-1
 ؛ تحديد ومتابعة سياسات الحوكمة والمسؤولية الاجتماعية وإدارة المخاطر 1-2
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 ؛ وضع السياسات الضريبية وسياسات توزيع الأرباح ورأس المال والعلاقات مع المساهمين  1-3
 وضع سياسات التعيين والتنوع والهيكل المؤسسي للمجموعة؛  1-4
 تتعلق بما يلي:    المديرين والإدارة العليا: -2
 القيادية؛ المستويات جميع  على المكافآت سياسات ومراقبة اعتماد 2-1
 .الداخلية الرقابة ووظائف العليا الإدارة أداء على الإشراف 2-2
 التي تتمثل في:   القوائم المالية والإفصاح: -3
 الدورية؛ المالية والمعلومات القوائم واعتماد إعداد 3-2
 القانوني؛ والامتثال المالية الرقابة نظام مراقبة  3-2
 المؤسسي؛ والاتصال الإفصاح قنوات على الإشراف  3-3
 الإدارة. مجلس من الإلزامية التقارير إعداد  3-4
 المتمثلة في:  مسؤوليات أخرى للمجلس: -4

 ؛الاستراتيجية والمعاملات الاستثمارات على الموافقة  4-1
 العلاقة؛ ذات الأطراف مع  تتم  أو الشفافية تمس التي العمليات على خاصة رقابة  4-2
 المجلس. وقرارات السياسات تنفيذ  على العام الإشراف  4-3

 سادسا: صلاحيات مجلس الإدارة:

ممارسااتها،    مؤسسااةكافااة الصاالاحيات للقيااام بجميااع الأعمااال والتصاارفات الااتي يحااق لل  ةسااالمؤسيملااك مجلااس إدارة  
 (Agarwal, 2023) :وذلك وفقا للأحكام التالية

 قانون المؤسسات؛  -1

 عقد التأسيس أو النظام الأساسي؛ -2

الصادرة عن الجمعية  -3 اللوائح  تتعارض مع ما سبق وتم إصدارها حسب الأصول، بما في ذلك  لوائح لا  في أي 
العامة للمؤسسة، وتقيد صلاحيات المجلس في الحالات التي يجب فيها ممارسة هذه الصلاحيات، والموافقة عليها من 
قبل المؤسسة في اجتماع الجمعية العامة، وذلك كما هو منصوص عليه في قانون المؤسسات أو في عقد التأسيس أو 
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النظام الأساسي أو غير ذلك، ويجب على مجلس إدارة المؤسسة أن يمارس الصلاحيات التالية نيابة عن المؤسسة من 
 الشكل التالي: خلال قرارات يتم اتخاذها في اجتماعات المجلس المبينة في  

 (: صلاحيات مجلس الإدارة2-3الشكل رقم )

 

 

 

4-  

5-  

 

6-  
7-  

 . (Agarwal, 2023)بالاعتماد على   باحثةالمصدر: إعداد ال                 
 " Internal Audit"  الأسس النظرية للتدقيق الداخليالمطلب الثالث:  

يمثااااال التااااادقيق الاااااداخلي أداة اساااااتراتيجية تعتمااااادها المؤسساااااات لضااااامان فاعلياااااة نظاااااام الرقاباااااة ومتابعاااااة الالتااااازام  
بالسياساات والإجاراءات المعتماادة، كماا يساااعد علاى تقيايم كفاااءة العملياات وتحسااين الأداء التنظيماي، ولا يقتصاار دوره  
علااااى اكتشاااااف الأخطاااااء والانحرافااااات فحسااااب، باااال يمتااااد إلى تقااااديم توصاااايات بناااااءة لتحسااااين الإجااااراءات التشااااغيلية  
والإداريااة وتقلياال المخاااطر، كمااا يعااد  مصاادرا موثوقااا للمعلومااات الااتي تاادعم الإدارة في اتخاااذ قاارارات مبنيااة علااى أسااس  

 سليمة، ويساهم في ترسيخ مبادئ الشفافية والمساءلة داخل المؤسسة، ويدعم قدرتها على تحقيق أهدافها بكفاءة.
 
 
 
 

طالبة المساهمين م
بسداد المبالغ غير 
المدفوعة على 

.أسهمهم  

تفويض إعادة شراء 
.الأوراق المالية  

ة مؤسسالاستحواذ على 
تملك حصة مسيطرة أو  

.أخرى مؤسسةكبيرة في   

الموافقة على 
الاندماج أو 

التوحيد أو إعادة 
.الهيكلة  

 

 .الالأمو استثمار

 

 

إصدار الأوراق 
المالية، بما في ذلك 

 .السندات

 
 

.اقتراض الأموال  

 

اعتماد البيانات 
المالية وتقرير مجلس 

.الإدارة  

منح القروض أو 
أو  لضماناتا

  .التأمينات

تنويع أنشطة 
.ؤسسةالم  

 

 صلاحيات مجلس الإدارة
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 أولا: تعريف التدقيق الداخلي:

المؤسسة،  داخل  والأنشطة  العمليات  وتقييم  فحص  إلى  يهدف  مستقلا  رقابيا  نشاطا  الداخلي  التدقيق  يعد 
المعتمدة والأهداف  للسياسات  وفقا  للموارد  الأمثل  الاستخدام  وتحقيق  الإدارة  فعالية  دعم  إطار  في  ويمكن ،  وذلك 

 تعريفه كما يلي: 
 (Pramukti, 2024; Blessing, 2024; Marwanto & Gatot , 2025)حسب  

فالتدقيق الداخلي هو نشاط مستقل وموضوعي للتأكيد والاستشارات مصمم لإضافة قيمة مضافة وتحسين عمليات 
من  الهدف  المؤسسة،  داخل  والحوكمة  والرقابة  المخاطر  إدارة  عمليات  لفعالية  منهجي  تقييم  على  يرتكز  المؤسسة، 

على تحقيق أهدافها من خلال اتباع نهج منضبط وموضوعي في تقييم وتعزيز   ؤسساتالتدقيق الداخلي هو مساعدة الم
فعالية الضوابط الداخلية، حيث يرفع المدققون الداخليون تقاريرهم إلى الإدارة أو الهيئات الإدارية ويجب أن يضمنوا 

تحيز، كما   دون  عملهم  تقديم أداء  خلال  من  للمؤسسة  العامة  والاستدامة  الاستقرار  في  الداخلي  التدقيق  يساهم 
ت تتعلق بالكفاءة التشغيلية، موثوقية التقارير، الامتثال للقوانين واللوائح، حماية الأصول، والثقافة الأخلاقية، ما ضمانا

تم تنفيذ التدقيق الداخلي من قبل محترفين ، حيث يمنه  يعزز الثقة العامة في المؤسسة والنظام الأوسع الذي تعد جزءا 
لديهم تقدير عميق لأهمية الحوكمة القوية، وفهم شامل لأنظمة العمليات التجارية، ودافع أساسي لمساعدة المؤسسة 

يرى   الأهداف، كما  تحقيق   ,Rasid, bin Rahmat, Binti Abu, Ainol, & Zazili)على 
2025; Accountants, 2019; Guliyeva, 2024)    هو الداخلي  التدقيق  تقدم أن  مستقلة  وحدة 

ضمانات وخدمات استشارية تهدف إلى إضافة القيمة وتحسين الأداء، وهو نشاط رقابي وتقييمي تنشئه الإدارة لمراجعة 
تحقيق  في  يساهم  وفعاليتها، كما  حول كفاءتها  موضوعية  تقارير  وتقديم  الداخلية،  والرقابة  المحاسبة  أنظمة  وفحص 
إليه  وينظر  الحوكمة،  وممارسات  والرقابة،  المخاطر،  إدارة  لتقييم وتحسين  منظم  تبني نهج  من خلال  المؤسسة  أهداف 
باعتباره حجر الأساس للإدارة الرشيدة، لما له من دور في دعم المساءلة، ترسيخ مبادئ النزاهة، وضمان الاستخدام 

 , Zaghdar & Salhi) كما ورد في،  (IIA)  للمعهد الدولي للتدقيق الداخلي، وفقا  الفعال والصحيح للموارد
ففي   (2015 إليه،  النظر  وكيفية  دوره  من حيث  الأخيرة  السنوات  في  ملحوظا  تطورا  الداخلي  التدقيق  شهد  فقد 

الماضي كان ينظر إلى التدقيق الداخلي على أنه وظيفة دعم للإدارة تركز بشكل عام على الأمور المالية والمحاسبية، أما 
لم يعد التدقيق  ،(CG)  الآن فقد أصبح دوره يشمل إدارة المخاطر بشكل نشط كجزء لا يتجزأ من عملية الحوكمة

أصبح  بل  الرقابة،  أنظمة  فاعلية  لتقييم مدى  الماضي  في  التي حدثت  العمليات  مراجعة  على  فقط  يقتصر  الداخلي 



 الإطار المفاهيمي للآليات الداخلية للحوكمة وإدارة المخاطر المالية   الفصل الثاني:

 

 
69 

المحتملة المخاطر  لتحديد  المستقبل  أيضا إلى  ينظرون  اليوم  الداخليون  الإدارية   ،المدققون  تقديم الاستشارات  يعد  كما 
، واستنادا لاا  دورا مهما ومتناميا للمدققين الداخليين، من خلال اقتراح توصيات من شأنها تحسين عمليات المؤسسة

(Kagermann, Kinney , Karlheinz, & Claus-Peter, 2008)   الجديد التعريف  يقدم هذا 
 لالتدقيق الداخلي صورة جديدة للمهنة بخمس طرق مهمة: 

أصاابح ماان الممكاان تقااديم خاادمات التاادقيق الااداخلي ماان قباال جهااات خارجيااة، ممااا يعكااس قبااول فكاارة الاسااتعانة   -1
 بمصادر خارجية للحصول على خدمات ذات جودة؛

وسااع التعريااف الجديااد نطاااق التاادقيق ليشاامل أنشااطة الضاامان والاستشااارات، ممااا يعكااس دوره الاسااتباقي وتركياازه   -2
 على العميل وقضايا الحوكمة والمخاطر والرقابة؛

نجااح  يبرز التعريف أن التدقيق الداخلي مصمم لإضافة قيمة وتحساين عملياات المؤسساة، مماا يؤكاد أهميتاه في تحقياق   -3
 ؛المؤسسة

 ينظر إلى التدقيق الداخلي على أنه يشمل المؤسسة بأكملها، ويساهم في تحقيق أهدافها العامة؛ -4
يفترض أن الرقابة وجدت لمساعدة المؤسسة على إدارة المخاطر وتعزيز الحوكمة، مما يوسع من نطااق عمال التادقيق   -5

 .الداخلي ليشمل عمليات المخاطر والرقابة والحوكمة

مما سبق يمكن تعريف التدقيق الداخلي على أنه نشاط مستقل وموضوعي يقدم خدمات ضمان واستشارات 
قيمة إضافة  إلى  وممارسات كما  ،  للمؤسسة  تهدف  المخاطر،  إدارة  الداخلية،  الرقابة  أنظمة  فعالية  تقييم  على  يركز 

الحوكمة من خلال إطار عمل منظم  يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة من خلال تقديم رؤى موضوعية وتوصيات 
 لتحسين العمليات، ويعد أداة استراتيجية لدعم الكفاءة التشغيلية، ضمان الامتثال، وحماية الموارد.

 ثانيا: أهداف وحدود التدقيق الداخلي 

أداة  الداخلي  التدقيق  أصبح  والشفافية،  الرقابة  مبادئ  وترسيخ  إلى تحسين كفاءتها  المؤسسات  ظل سعي  في 
ضرورية لضبط الأداء وتحقيق الأهداف من خلال توفير تقييم موضوعي ومستقل للعمليات الإدارية والمالية، وضمان 

 .الالتزام بالأنظمة والسياسات المعتمدة داخل المؤسسة
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تقييم وتحسين فعالية :  يهدف التدقيق الداخلي إلى مساعدة الإدارة في تحقيق ما يلي  أهداف التدقيق الداخلي:  -1
الامتثال  من  التحقق  المؤسسية،  الرقابة  فعالية  وتحسين  تقييم  الرقابة،  أنظمة  فعالية  وتقييم  تحسين  المخاطر،  إدارة 
التابعة  والوحدات  الأقسام  داخل  الأداء  وفعالية  مدى كفاءة  من  والتحقق  الداخلية،  الرقابة  وإجراءات  لسياسات 

 ,Ehiagwina)كما حدد    (Malak, Al- Gburi, & Alshammari, 2025)  .للوحدة الاقتصادية
Oluwakemi janet, Oyaleke olufemi, & Olusegun adesola, 2024)   أغراض أربعة 

 :لتدقيق الداخلي في مجال المحاسبة والمتمثلة في لرئيسية  
من أي نوع من الخسائر، سواء كانت نتيجة أخطاء غير متعمدة أو متعمدة من خلال   ؤسسة حماية أصول الم  1-1

 أنشطة احتيالية؛
 ضمان أن تكون المعلومات المالية دقيقة وموثوقة وفي الوقت المناسب؛  1-2
التحقق من الامتثال للقوانين الفيدرالية ولولائية والمحلية المتعلقة بالأعمال التجارية، وقد أنشأت هيئة الأوراق   1-3

والبورصات المالية    (SEC)المالية  المحاسبة  معايير  المحاسبة   (FASB)مجلس  مبادئ  باسم  تعرف  إرشادات  لوضع 
 ، والتي يجب على جميع المحاسبين الالتزام بها؛ (GAAP)المقبولة عموما  

 .آلية للمؤسسات لمراقبة الأهداف التي وضعتها لنفسهايوفر التدقيق الداخلي   1-4
 : حدود التدقيق الداخلي -2

 : للتدقيق الداخلي حدان رئيسيان هما (Mohammed & Kateb, 2024)بناءا على دراسة   
قد يمثل   تكلفته:  1-2 تدقيق داخلي والحفاظ عليه موارد مادية وبشرية ومالية كبيرة، وهو ما  نظام  إنشاء  يتطلب 

 .تحديا لبعض المؤسسات
المحققة:  2-2  والنتائج  عنها  المعبر  التوقعات  بين  الداخلي،  الفجوة  التدقيق  دور  شائع حول  فهم   اذ يوجد سوء 

ولكن لا يمكن للتدقيق الداخلي ،  يتوقع منه أحيانا أن يحل جميع المشكلات، حتى تلك التي تتجاوز نطاق اختصاصه
عتبار فإ  ، أن يضمن حل كل القضايا، بل يقتصر دوره على تقديم تأكيد معقول فيما يخص تحقيق الأهداف المحددة

المدققين  بين  الفهم  لسوء  الرئيسية  الأسباب  أحد  يعد  تكلفة  بأي  المشكلات  لجميع  الداخلي حلا سحريا  التدقيق 
ورغم أن التدقيق الداخلي يساهم في تحقيق الأهداف المرجوة، فإن ذلك لا يضمن دائما تحقيق   الداخليين وعملائهم،
 من المهم تقييم وظيفة التدقيق الداخلي باستمرار وتطويرها بما يتماشى مع تطور المؤسسة.،  نتائج أفضل للمؤسسة

 ثالثا: جودة وفعالية التدقيق الداخلي
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بالتعقيد  تتسم  بيئة  ظل  في  لمواردها  الأمثل  الاستغلال  وضمان  أدائها  تحسين  إلى  الحديثة  المؤسسات  تسعى 
تقييم  التي تساهم في تحقيق هذا الهدف من خلال  الداخلي أحد المكونات الحيوية  التدقيق  المتزايدة، ويعد  والمنافسة 
الداخلي،  التدقيق  وفعالية  على جودة  التركيز  أهمية  تبرز  هنا  ومن  التشغيلية،  الجوانب  على مختلف  والرقابة  الأنشطة 

 .باعتبارهما عنصرين أساسيين لضمان نتائج دقيقة وتوصيات قابلة للتنفيذ 
الداخلي: -1 التدقيق  التدقيق    جودة  لجودة  موحد  تعريف  على  المحاسبية  الأدبيات  تتفق  وجود الداخليلم  رغم   ،

قياسها في  التي ساهمت  المحاولات  وحسب  ،بعض  السعودية،  في  المدرجة  الشركات  على  أجريت  دراسة  -Al) في 
Shetwi, Shamsher, Shah Chowdury, & Zulkarnain, 2011; Sarra, 2020) تم ،

   والمتمثلة في: قياس جودة التدقيق الداخلي باستخدام ثلاثة معايير رئيسية
المهنية  1-1 والعناية  المهني   :الكفاءة  التطوير  المهنية،  المؤهلات  التعليمية،  الخلفية  مثل:  عناصر  من خلال  تقاس 

  المستمر، والخبرة في مجال التدقيق الداخلي.

عدم المشاركة في مهام غير التدقيق،    عدمة على تقييم المعلومات اللازمة،  تقاس من خلال القدر   :الاستقلالية   1-2
 .المساهمة في وضع إجراءات التدقيق، ورفع التقارير للجنة التدقيق أو لمجلس الإدارة

الداخلي  1-3 التدقيق  التدقيق،   : أداء عمل  العمل، حجم فريق  الداخلي، نطاق  التدقيق  يقاس من خلال تقرير 
 .واستجابة الإدارة لتقارير التدقيق

دراسة   لمعايير جودة   (Mihret & Aderajew Wondim, 2007)كما حددت  مهمة  عناصر 
التدقيق الداخلي، مثل: خبرة المدققين الداخليين، نطاق العمل، كفاءة التخطيط، وفعالية الاتصال، وبينت أن هذه 

 ,Smith & A. Wood)وفي دراسة  ،  هم بشكل كبير في تحسين كفاءة أنشطة التدقيق الداخلياالعوامل تس
التدريب،  (2008 المهنية،  الشهادات  المهنية،  الخبرة  تشمل:  أنها  على  الداخلي  التدقيق  تم تحديد محددات جودة   ،

 .الموضوعية، وحجم الموارد المالية المخصصة لوظيفة التدقيق الداخلي
على نطاق واسع فيما يتعلق بإدارة  (IAE) لقد تم مناقشة فعالية التدقيق الداخلي:  فعالية التدقيق الداخلي -2

يعتبر التدقيق الداخلي فعالا عندما يساهم في تحقيق أهداف ، حيث  المخاطر، والرقابة الداخلية، وحوكمة المؤسسات
يجب أن يتجاوز التدقيق الفعال مجرد الامتثال، ليساهم في التحسين و المؤسسة من خلال تعزيز أنظمة الرقابة والحوكمة، 

، وتتمثل العوامل المؤثرة في المستمر، فلا ينبغي أن يقتصر دوره على المراقبة فقط، بل يجب أن يضيف قيمة استراتيجية
 فيما يلي:   (Thuy, 2025; Stewart, 2010)فعالية التدقيق الداخلي استنادا إلى  
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تشمل الخبرة الفنية والمهارات الشخصية مثل التفكير النقدي والحكم الأخلاقي، وهي و كفاءة المدقق الداخلي:    2-1
العامل المحدد في مدى قبول نتائج التدقيق واتخاذ إجراءات بناءا عليها، وفي العصر الرقمي، يتوقع من المدققين أيضا 

البيانات وتحليلات  السيبراني،  والأمن  المعلومات،  تكنولوجيا  مخاطر  المهني ،  معالجة  التطوير  أهمية  الدراسات  وتظهر 
المتطلبات هذه  لتلبية  للمعايير ،  المستمر  الامتثال  على  المدققين  قدرة  من  المستمر يحد  التعليم  برامج  غياب  أن  كما 

المعقدة الاحتيال  حالات  أو كشف  على كشف ،  الدولية  قدرة  الأكثر  هم  الأكفاء  المدققين  أن  الأبحاث  وتؤكد 
 مؤشرات الاحتيال المبكرة وتقديم توصيات موثوقة. 

الداخلي  2-2 المدقق  الداخلي، ويعرفها معهد   الاستقلالية تعد    :استقلالية  التدقيق  المبادئ الجوهرية في مهنة  من 
بأنها "التحرر من الظروف التي قد تهدد القدرة على أداء المسؤوليات بشكل غير متحيز"،  (IIA) المدققين الداخليين

بأن يقدم المدققون الداخليون تقاريرهم بشكل وظيفي إلى  ISPPIA وتلزم معايير  الموضوعية،مما يعزز الحاجة إلى  
وتمكن الاستقلالية المدققين من  ،تقييم أداء الإدارة دون ضغوطلضمان قدرتهم على    ،مجلس الإدارةأو    لجنة التدقيق

 دون تدخل خارجي.   الحكم المهني ممارسة  

المعلومات   2-3 تلعب  تكنولوجيا  المعلومات :  الداخلي،  (IT) تكنولوجيا  التدقيق  تعزيز كفاءة  في  حيويا  دورا 
أدوات  الاستفادة من  المدققين  من  يتوقع  الرقمي،  التحول  المؤسسات نحو  توجه  دقته، ومع  نطاقه، وتحسين  وتوسيع 

لإجراء   المعلومات  الحقيقيتكنولوجيا  الوقت  في  بيانات  التقييمات   تحليل  على  الاعتماد  من  بدلا  المخاطر،  وتقييم 
 .اليدوية والدورية

الإداري:    2-4 منهاالدعم  متعددة،  جوانب  الإداري  الدعم  المعلومات،  :يشمل  إلى  بالوصول  السماح  التمويل، 
وليس مجرد  استراتيجيا  الداخلي باعتباره شريكا  التدقيق  ينظر إلى  التدقيق، وعندما  نتائج  بناءا على  إجراءات  واتخاذ 
مهمة امتثال، فإنه يعزز من ثقافة المساءلة داخل المؤسسة، أما غياب الدعم الإداري، فيمكن أن يؤدي إلى تهميش 

 .جهود التدقيق وتعطيل تنفيذ الإجراءات التصحيحية

 التدقيق الخارجي و   التدقيق الداخلي تعزز العلاقة القوية بين    العلاقة بين التدقيق الداخلي والتدقيق الخارجي:  2-5
وعلى الرغم من أن كلا الوظيفتين تعملان باستقلالية، إلا أن بينهما نقاط   ،داخل المؤسسة وظيفة التأكيد الشاملة من  

التنسيق بين الوظيفتين يحسن الكفاءة، ويقلل من ف،  كشف الاحتيال، و نظم الرقابة، و تقييم المخاطرتقاطع مهمة، مثل  
 تغطية عمليات التدقيق.التكرار، ويقوي من  
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 رابعا: وظائف التدقيق الداخلي

يلعب التدقيق الداخلي دورا محوريا في دعم الإدارة وتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة، من خلال فحص 
 وتقييم مختلف العمليات والأنشطة وتتنوع وظائفه لتشمل الرقابة، التقييم، تقديم التوصيات، التحكم والمراقبة.

 (: وظائف التدقيق الداخلي 2-4الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 

1-  
2-  
3-  

 
 . (Kalashyan ،2025)  بالاعتماد على  باحثةالمصدر: إعداد ال

الداخلي -4 التدقيق  وظيفة  لفعالية  الأساسية  تعزيز :  الخصائص  في  محوريا  دورا  الداخلي  التدقيق  وظيفة  تلعب 
الحوكمة والرقابة الداخلية وإدارة المخاطر داخل المؤسسات، وتعتمد فعاليتها على خصائص تساهم في ضمان جودة 

هذه   (Supervision, 2012)عمليات التدقيق ودعم الثقة والامتثال للمعايير التنظيمية، حيث حددت دراسة   
 الخصائص والمتمثلة في: 

 حيث يجب أن::الاستقلالية والحياد 1-1
يجر  -أ التي  الأنشطة  عن  مستقلة  الداخلي  التدقيق  وظيفة  هذه   تدقيقال  يتكون  تتمتع  أن  ذلك  ويتطلب  عليها، 

 .الوظيفة بالمكانة والسلطة الكافية، مما يمكن المدققين الداخليين من تنفيذ مهامهم بحيادية
التدقيق  -ب رئيس  قبل  من  الموضوعة  التدقيق  خطة  على  بناءا  مهامها  تنفيذ  من  الداخلي  التدقيق  وظيفة  تتمكن 

 .الداخلي والمعتمدة من مجلس الإدارة، ويجب أن تكون حرة في رفع تقاريرها داخليا من خلال خطوط اتصال واضحة

 وظائف التدقيق الداخلي

 التحكم والمراقبة

موثوقية حماية الموارد 
من  سوء 

.الاستخدام، والتلف  

تحديد المخاطر، 
وتقييمها، 

.وإدارتها  

تقييم نظم 
الإدارة المالية 

.والرقابة  

 الضمانات والاستشارات

ضمان التنمية 
الاقتصادية 

.المستدامة  

تنفيذ المهام 
وتحسين 

.الأداء  
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السماح   -ج داخلية محددة، مع  تشغيل ضوابط  أو  تنفيذ  أو  اختيار  أو  تصميم  الداخلي في  التدقيق  وظيفة  تشارك 
للإدارة العليا بطلب الرأي من التدقيق الداخلي في أمور تتعلق بالمخاطر والضوابط، بشرط أن تظل مسؤولية التطوير 

 .والتنفيذ على عاتق الإدارة
الحياد، ويجب -د فقدان  لتجنب  الداخلي  التدقيق  تدوير موظفي  الكفاءة والخبرة،  التأثير على  وبدون  الإمكان  عند 

الموظف من قسم  مناسبة عند عودة  المصالح، بما يشمل فترة تهدئة  لتجنب تضارب  تنظيم هذا وفق سياسة مكتوبة 
 .آخر

مكافآت موظفي التدقيق الداخلي أو رئيس الوحدة بالأداء المالي للوحدات التي يجري عليها تدقيقا،   أن لا ترتبط-ه
 .تجنبا لتأثير ذلك على الحياد والاستقلالية

 متمثلة في: الكفاءة المهنية والعناية الواجبة: 1-2
 ؛ الكفاءة المهنية، بما في ذلك المعرفة والخبرة الفردية والجماعية، أمر جوهري لفعالية وظيفة التدقيق الداخلي -أ

المهنية على قدرة المدقق   -ب الكفاءة  المعنيين   في تعتمد  المعلومات، وفحص وتقييم الأدلة، والتواصل مع  جمع وفهم 
 ؛باستخدام أدوات وأساليب تدقيق مناسبة

المهارات  -ج ومتابعة  الكافية،  المهارات  وذات  المؤهلة  البشرية  الموارد  استقطاب  الداخلي  التدقيق  رئيس  على  يجب 
 ؛ المطلوبة باستمرار، خاصة على مستوى المناصب العليا التي تتطلب الحكم السليم والتأثير على أعلى المستويات

 ؛ يجب توفير تدريب مستمر لموظفي التدقيق لمواكبة التعقيدات وتنوع المنتجات والخدمات -د
 ؛ أو عند الاستعانة بمصادر خارجيةيجب أن يكون فريق التدقيق قادرا على فحص جميع مجالات العمل،   -ه
 ؛يجب أن يضمن رئيس التدقيق الحفاظ على الرقابة ونقل المعرفة دون التأثير على الاستقلالية  -و
يجب أن يمارس المدققون المهنيون العناية الواجبة وفقا لما يتوقع من مهنيين مؤهلين، مع الإشراف على من تنقصهم  -ز

 .الخبرة من قبل مدققين أكثر خبرة
 الأخلاقيات المهنية:    1-3
 ؛يجب أن يتصرف المدققين الداخليين بنزاهة -أ

 ؛ تتطلب النزاهة أن يكون المدقق صادقاً وواضحًا، وهو ما يعد أساسًا للاعتماد على أحكامه المهنية -ب
يجب احترام سرية المعلومات المكتسبة أثناء العمل وعدم استخدامها لتحقيق مكاسب شخصية أو لأغراض ضارة، -ج

 .مع ضمان حمايتها
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يجب على جميع المدققين، وخاصة الذين تم توظيفهم داخليا، تجنب تضارب المصالح، وعدم المشاركة في تدقيق مهام -د
 .سابقة قبل انقضاء فترة "تهدئة" كافية

يجب أن يتقيد المدققون الداخليون بميثاق الأخلاقيات، أو بميثاق الأخلاقيات الدولي مثل الخاص با"معهد المدققين -ه
 .الحياد، والكفاءة، والسرية، والنزاهة :الداخليين"، والذي يجب أن يشمل المبادئ الأساسية

 خامسا: معايي ونطاق عمل التدقيق الداخلي 
النشاط  هذا  ضمنه  يمارس  الذي  الإطار  تحدد  التي  المهنية  المعايير  من  مجموعة  على  الداخلي  التدقيق  يعتمد 
لضمان الموضوعية والكفاءة، وتوفر هذه المعايير الأسس التي يبنى عليها عمل المدققين الداخليين من حيث المنهجية، 
والسلوك المهني، وجودة الأداء، كما يحدد نطاق عمل التدقيق الداخلي وفقا لطبيعة المؤسسة وأهدافها، ليشمل تقييم 

 .أنظمة الرقابة، إدارة المخاطر، الحوكمة، والعمليات التشغيلية والمالية
( المعايير العالمية IIA، قدم معهد مراجعي الحسابات الداخليين ) 2024في جانفي    معايي التدقيق الداخلي:  -1

، تضع هذه 2025في جانفي    2017  المطبقة سنة   عاييرالم الجديدة للتدقيق الداخلي، والتي من المقرر أن تحل محل  
مبدئا إرشاديا منظما من خلال خمسة مجالات رئيسية  والمتمثلة 15المعايير إطارا مهنيا دوليا للتدقيق الداخلي، ويضم  

 فيما يلي:  (Ismail & BENSAID, 2024)اسة  ر بناءا على د
نظرة عامة بسيطة وموجزة عن التدقيق الداخلي وفوائده، كما تقدم هذه المعايير  الغرض من التدقيق الداخلي:  1-1

 يتضمن قائمة بمتطلبات تحسين هذه الفوائد.
المهنية: 1-2 الكفاءة،   الأخلاقيات  الحيادية،  النزاهة،  رئيسية:  مبادئ  خمسة  والمهنية  الأخلاقيات  مجال  يتضمن 

العناية المهنية، والسرية، كل مبدأ يحتوي على مجموعة من المعايير التي تهدف إلى ضمان السلوك الأخلاقي، الحياد، 
 .الخبرة، الجودة، والحفاظ على سرية المعلومات في مهنة التدقيق الداخلي

يركز هذا المعيار على العلاقة بين المدقق، ومجلس الإدارة، والإدارة العليا في   حوكمة وظيفة التدقيق الداخلي:  1-3
رئيسية مبادئ  ثلاثة  ويتضمن  الداخلي،  التدقيق  وظيفة  حوكمة  التدقيق   :إطار  إدارة  على  الإدارة  مجلس  إشراف 

الداخلي، ضمان الاستقلالية، ومتابعة مجلس الإدارة لعملية التدقيق، ويشمل ذلك وضع ميثاق التدقيق، دعم المجلس، 
 مؤهلات المدقق، تخصيص الموارد، وضمان الجودة والتقييم الخارجي. 
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الداخلي:    4 -1 التدقيق  وتعزيز جودة إدارة وظيفة  الاستراتيجي  التخطيط  المدقق في  دور  المعيار على  هذا  يركز 
أربعة  المعيار  ويتضمن هذا  المصلحة،  أصحاب  الفعال مع  والتواصل  الموارد  إدارة  الداخلي من خلال  التدقيق  وظيفة 

 التخطيط الاستراتيجي، إدارة الموارد، التواصل مع أصحاب المصلحة، وتعزيز الجودة.   :مبادئ رئيسية
يتضمن هذا المعيار العمليات الأساسية في تنفيذ مهام التدقيق، بما في ذلك أداء خدمات التدقيق الداخلي:   1-5

العمل، ومتابعة الإجراءات  التوصيات أو خطط  النتائج، تطوير  الميداني، صياغة وتقديم  العمل  تنفيذ  المهام،  تخطيط 
 التصحيحية التي تتخذها الإدارة.

من منظور الاطار الدولي للممارسات المهنية لأجل توضيح او تبسيط فحوى معايير العالمية التدقيق الداخلي  
 : سابقة الذكر يمكن الاستعانة بالشكل التالي

 لتدقيق الداخلي لالعالمية  عايي الم(:  2-5الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 . بتصرف(standards, 2024) المصدر:

 
 
 

 ا

 الارشادات العالمية

 الغرض

من التدقيق 

 الداخلي
 آداء

 خدمات 

 التدقيق

 الداخلي 

الأخلاقيات 

 والمهنية

 إدارة

وظيفة التدقيق 

 الداخلي

 حوكمة

وظيفة التدقيق 

 الداخلي

المعايير العالمية 

 للتدقيق الداخلي

 

الإطار الدولي 

 للممارسات المهنية

(IPPF) 

 المتطلبات الموضوعية
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 نطاق عمل التدقيق الداخلي: -2
نطاق     يكون  أن  الداخلي يمكن  التدقيق  والامتثال   عمل  التشغيلية،  الكفاءة  يشمل  حيث  شمولا،  أكثر 

للسياسات الداخلية، والممارسات المتعلقة بإدارة المخاطر، كما  قد يقوم المدققون الداخليون بإجراء عمليات تدقيق في 
 فيما يلي:  (Abdumannonovna, 2024) والتي حددها) على طلب الإدارة  ا)بناء  معينةمجالات 

المالي  2-1 إذا كانت   :التدقيق  مما  التحقق  التاريخية بهدف  المحاسبية  للبيانات  مستقل  تقييم  أنه  على  عادة  يعرف 
 . المعلومات كافية ومتوافقة وموثوقة، مما يساهم في حماية أصول المؤسسة وتقديم رأي حول فعالية نظام الرقابة الداخلية

الإرشادات والمعايير المحددة ،  اللوائح،  سسة المدققة بالقواعد والقوانينيفحص مدى التزام المؤ   : تدقيق الامتثال  2-2
 .أو الشروط المتفق عليها، ويمكن أن يغطي تدقيق الامتثال مجموعة واسعة من المواضيع 

البيئية الموثقة، ومع ذلك، قد تكون   :التدقيق البيئي  2-3 يقيم الأداء البيئي للمؤسسة مقارنة بسياساتها وأهدافها 
 .التقييمات البيئية الأولية أقل شمولا في الممارسة بسبب نقص الوثائق ذات الصلة في هذه المرحلة

يقيم أنشطة محددة داخل المؤسسة ومدى مساهمتها في تطويرها العام، ويوفر ضمانا بشأن   :التدقيق التشغيلي  2-4
 .مؤشرات الأداء الرئيسية للمؤسسة

الأداء  2-5 الاقتصاد  :تدقيق  تقييم  على  المؤسسات،  الكفاءة ،  يركز  في  والوظائف، ،  البرامج،  الفعالية  الأنشطة 
 .من امتثالها للقوانين واللوائح  بالإضافة إلى التحقق 

 سادسا: إجراءات القيام بالتدقيق الداخلي 
بالقوانين  التزامها  وضمان  الداخلية،  والرقابة  المالية  الإدارة  وكفاءة  شفافية  بتقييم  الداخلي  التدقيق  قسم  يقوم 
والمعايير، كما يشمل  جميع الأنشطة المرتبطة باستخدام الأموال وإدارة الأصول، ويتم وفق مراحل وإجراءات منهجية 

 كما يلي:   (Daniela, 2010)  محددة في دراسة

 :تتطلب الإجراءات التالية، و التحضير لمهمة التدقيق  المرحلة الأولى: 

التدقيق  -1 عملية  المهمة حيث    :بدء  بدء  إشعار  الاستقلالية،  إعلان  الخدمة،  أمر  التالية:  الوثائق  إعداد  يتم 
 ؛ )استبيان الرقابة الداخلية(

 ؛يتم إعداد قائمة ملخصة بالأهداف أو المواضيع التي سيتم تدقيقها   : جمع ومعالجة المعلومات -2
 ؛يتم إعداد جدول يتضمن "نقاط القوة والضعف"  :تحليل المخاطر -3
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الداخلي -4 التدقيق  برنامج  في   : إعداد  للتدخل  التمهيدي  والبرنامج  العام  التدقيق  برنامج  إعداد  ذلك  يشمل 
 ؛ الميدان 

 .يتم إعداد محضر افتتاح الاجتماع  :الجلسة الافتتاحية -5

 :تنفيذ المهمة في الميدان، ويتطلب الإجراءات التالية:  المرحلة الثانية

 ؛يتم إعداد الوثائق التالية: قائمة التحقق، الاختبارات، تحديد المهام، وتحليل المشكلات  :جمع الأدلة -1
 يتم تعبئة نموذج التصريح بالمخالفات وتحرير تقرير بشأنها؛  :اكتشاف المخالفات والتبليغ عنها -2
 ؛ للوثائق والأوراق المستخدمة في العمل  تلخيصيهيتم إعداد مذكرة    : مراجعة أوراق العمل -3
 .يتم تحرير محضر ختامي للاجتماع  :الجلسة الختامية  -4

 :ويتطلب الإجراءات التالية  تقرير التدقيق الداخلي،:  المرحلة الثالثة

 يتم إعداد المسودة الأولية للتقرير؛  :إعداد مسودة تقرير التدقيق الداخلي -1
 يتم إرسال المسودة إلى الجهات المعنية؛ ق:نقل مسودة تقرير التدقي -2
 يتم تحرير محضر اجتماع المصالحة؛ :  اجتماع المصالحة -3
 يتم إعداد التقرير النهائي للتدقيق؛ :  إعداد التقرير النهائي -4
 يقوم المشرف بإعداد قائمة بالوثائق ذات الصلة؛ ف:  الإشرا -5
 .يتم توزيع التقرير على الأطراف المعنية:  نشر تقرير التدقيق الداخلي -6

عليه، تقوم   اوبناء،  هي المرحلة التي يتم فيها إعداد نموذج متابعة تنفيذ التوصيات:  المرحلة الرابعة: متابعة التوصيات
المعنية التي تم قبولها من قبل الجهة  التوصيات  للتدقيق بمراجعة أعمالها وفقا لتوصيات المدققين، أي  ، الجهة الخاضعة 

 :يقوم قسم التدقيق الداخلي بإجراء عمليات تدقيق مرة واحدة على الأقل كل ثلاث سنوات، ويشمل ذلك ما يلي
الالتزامات القانونية والميزانية التي تنشأ بشكل مباشر أو غير مباشر عن التزامات الدفع، بما في ذلك أموال الاتحاد  -1

 الأوروبي؛ 
 المدفوعات التي تتم من خلال الالتزامات القانونية والميزانية، بما في ذلك الأموال المجتمعية؛  -2
 بيع، رهن، تأجير أو إيجار ممتلكات من القطاع الخاص للدولة أو للوحدات الإدارية الإقليمية؛ -3
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 الإيرادات العامة، بما في ذلك تراخيص وجباية الضرائب وأدوات الدين والتسهيلات المقدمة لتحصيلها؛  -4
 تخصيص الاعتمادات الميزانية؛  -5
 نظام المحاسبة وموثوقيته؛  -6
 نظام اتخاذ القرار؛  -7
 أنظمة الإدارة والرقابة والمخاطر المرتبطة بها؛  -8
 .نظم المعلومات -9

تنفذ مهام التدقيق الداخلي بناءا على خطة، حيث يتم إعداد مسودة خطة التدقيق من قبل قسم التدقيق الداخلي، 
قترحات رئيس المؤسسة بعين الاعتبار، وبالتشاور مع الجهات الحكومية، مع بمخذ  الأبالاستناد إلى تقييم المخاطر، مع  

مراعاة توصيات ديوان المحاسبة، ويقوم رئيس الجهة العامة باعتماد مسودة خطة التدقيق الداخلي، ويقوم رئيس مراعاة  
 .الجهة العامة باعتماد مسودة خطة التدقيق الداخلي

 Ad) يقوم المدقق الداخلي أيضا بإجراء تدقيقات داخلية غير دورية  :التدقيقات الاستثنائية )غير المخططة( -10
Hoc)عند تنفيذ هذه ،  ، وهي مهام تدقيق داخلية استثنائية لا تكون مدرجة ضمن الخطة السنوية للتدقيق الداخلي

التدقيقات، يقوم المدققون الداخليون بممارسة مهامهم استنادا إلى أمر تكليف يصدره رئيس قسم التدقيق الداخلي في 
فريق  تعيين  إلى  بالإضافة  ومدته،  التدقيق  ونوع  والغاية  الأهداف  صريح  بشكل  الأمر  هذا  ويوضح  العامة،  الجهة 

 .التدقيق
 سابعا: تعريف وكفاءة المدقق الداخلي

بفحص وتقييم العمليات للتأكد   يقوميعد المدقق الداخلي جزءا أساسيا من نظام الرقابة في المؤسسة، حيث  
من سلامة الأداء المالي والإداري للمؤسسة، وتتطلب مهمته مستوى عاليا من الكفاءة المهنية والمعرفة الفنية التي تمكنه 
من تقديم رؤى موضوعية وتوصيات فعالة، لذا فإن تحديد صفات المدقق الداخلي وكفاءاته يعد أساسا لضمان جودة 

 .وفعالية عملية التدقيق
  تعريف المدقق الداخلي: -1

لاا   (Siga, Henrikus , & Dekrita, 2024; Priantinah & Adhisty, 2012)  وفقا 
فالمدقق الداخلي هو شخص مستقل في المؤسسة يعمل على تقييم الأنشطة التنظيمية كأعمال أو جهود تساهم في 
تحقيق أهداف المؤسسة، ينفذ أنشطة التدقيق الداخلي من أجل تحسين الأداء ومساعدة المؤسسة في تحقيق أو تجسيد 
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ورسالتها رؤيتها  في  تنعكس  التي  يكونوا ،  الأهداف  أن  أيضا  الداخليين  المدققين  من  يتوقع  داخليا،  مدققا  وبصفته 
تقييمية تحليلات  تقديم  خلال  من  بفعالية،  ومسؤولياتها  واجباتها  أداء  في  الإدارة  مساعدة  على  معلومات ،  قادرين 

وتوصيات متنوعة تتعلق بالأنشطة المنفذة لاختبار وتقييم مدى ملائمة نظام الرقابة الداخلية وعناصره، كما يجب على  
مع  منسجمة  تكون  لكي  الداخلية"  "الرقابة  بأهمية  وعي  من حين لآخر  لديه  يكون  أن  "جيد"  أعمال  رجل  كل 

  .الأهداف التجارية، وأن يكون مستعدا لمواجهة الفرص والتحديات داخل المؤسسة وخارجها وفي المستقبل
تعد كفاءة المدققين الداخليين العامل الأهم الذي يؤثر على فعالية جميع أنشطة التدقيق  كفاءة المدقق الداخلي:  -2

 ,auditors)   الداخلي، وتمثل كفاءة المدقق الداخلي انعكاسا شاملا للمعرفة والمهارات والقيم الشخصية والمواقف
يلعب المدققون الداخليون دورا رئيسيا في مراقبة ملف المخاطر الخاص بالمؤسسة وتحديد المجالات التي حيث ، (2023

 . (Goodwin-Stewart & Kent, 2006)   يمكن تحسين إدارة المخاطر فيها

جوانب:  سبعة  في  العالية  الكفاءة  ذوي  الداخليين  للمدققين  المطلوبة  الأساسية  الشخصية  المهارات  تلخص 
العدالة، بناء العلاقات، الشراكة، التواصل، العمل الجماعي، التنوع، والتعلم المستمر، حيث يكون للمدققين الداخليين 

مؤهلات مهنية،  الح تعليمية جيدة،  المستمراصلين على مؤهلات  بالتطوير  والملتزمون  التدقيق،   خبرة عملية في مجال 
 . (2023 ,(Ayassrah))   تأثير إيجابي على فعالية التدقيق الداخلي 

 & ,Chi, Mohammed Shah, Wai)تتكون كفاءة المدققين الداخليين من ثلاثة أجزاء تطرق لها  
Ngalim, 2024)   :في دراسته والمتمثلة في 

 أدوات وأساليب وتقنيات التدقيق الداخلي؛  2-1
 الاحتيال، وتكنولوجيا المعلومات؛ ت المعرفة، بما في ذلك الأعمال، المحاسبة المالية والإدارية، الحوكمة،  مجالا 2-2
 المهارات السلوكية، بما في ذلك العمليات والتواصل. 2-3

على  ويحافظوا  المهنية،  بالأخلاقيات  يلتزموا  وأن  المناسبة،  المهنية  الكفاءة  المدققون  يمتلك  أن  ينبغي  كما 
 .الاستقلالية والموضوعية، ويجب أن تستند عملية تقييم فعالية المدققين الداخليين إلى هذه المعايير

 " Audit Committee" التدقيقالأسس العامة للجنة : رابعالمطلب ال 
تعتبر لجنة التدقيق أحد الأركان الأساسية في نظام حوكمة المؤسسات الحديثة، إذ نشأت الحاجة إليها في ظل 
تزايد التحديات المرتبطة بالإفصاح والرقابة داخل المؤسسات، خاصة بعد الأزمات المالية التي كشفت عن ضعف في 
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أنظمة الرقابة التقليدية، وتكمن أهمية هذه اللجنة في دورها الرقابي على التقارير المالية والضوابط الداخلية، حيث تعمل  
كحلقة وصل بين مجلس الإدارة والمدققين الداخليين والخارجيين، ما يزيد مصداقية المعلومات المالية وجودة القرارات 
أداة  تعد  الالتزام بالقوانين والسياسات، وبذلك  تقييم  المحتملة من خلال  المخاطر  الإدارية، كما تساهم في الحد من 

 .استراتيجية لضمان سلامة الأداء المالي وكسب ثقة المستثمرين وأصحاب المصلحة في المؤسسة
 أولا: تعريف لجنة التدقيق 

 & ,Free, J. Trotman, & T. Trotman, 2021; Azizkhani, Hossain)  وفقا ل           
Nguyen, 2023; Rosa, Sany , & Dian Indah , 2025) تعد لجنة التدقيق لجنة فرعية من مجلس

نظام  في  مهمة  آلية  واسع  نطاق  على  وتعتبر  المالية،  التقارير  على  الإشراف  عن  مسؤولة  وهي  بالكامل،  المفوضين 
كما تلعب لجنة التدقيق دورا مهما في مساعدة المجلس على أداء مسؤولياته المتعلقة بالحوكمة  والإشراف، في ،  الحوكمة

وتشمل المسؤوليات الرئيسية للجنة التدقيق تعيين  ،  جوانب التقارير المؤسسية، بالإضافة إلى التدقيق الداخلي والخارجي
 ,Afenya, Benedict)  وحسب،  المدققين الخارجيين، والإشراف على عملية التدقيق، وضمان جودة التدقيق

Kwarteng, & Kyeremeh, 2022; Maulana, 2024)   إدارة التدقيق جزءا من مجلس  تعد لجنة 
المؤسسة، وتتمثل مهمتها في مراقبة التقارير المالية والإفصاحات الخاصة بها والتحقق من دقتها، وعادة ما تتكون لجنة 
التدقيق من أعضاء مستقلين من خارج المؤسسة، وتتمثل مسؤوليتهم الأساسية في تقديم رؤية موضوعية وغير متحيزة 
التدقيق  عملية  حيادية  لضمان  وسيلة  اللجنة  في  أعضاء خارجيين  تعيين  ويعد  المحاسبية،  والمبادئ  الممارسات  بشأن 
والقضاء على أي أفكار أو تصورات تتعلق بوجود تضارب في المصالح خلال إجراءات التدقيق، تعكس لجنة التدقيق 

ستباقي في أداء مهامها، بدلا من أن تكون رد فعل الفعالة خصائص الحيادية، الالتزام بالوقت، التركيز، والتحرك الا
و  إلى فقط،  لجنة    (Chukwu, Amadi, & Okoba, 2024)  استنادا  هي  التدقيق  في تفلجنة  تشكل 

المؤسسات الكبيرة بهدف تعزيز جودة تقارير التدقيق، وتحسين نظام الرقابة الداخلية، وعمليات إدارة المخاطر، ونظام 
قد تضم اللجنة أعضاء من مجلس إدارة المؤسسة، وأشخاصا من ذوي الخبرة المالية، وممثلين عن و   حوكمة المؤسسات،

 .المساهمين
لجنة فرعية مستقلة تابعة لمجلس الإدارة، تتولى مراقبة جودة التقارير مما سبق يمكن تعريف لجنة التدقيق على أنها  

المالية وضمان سلامة عمليات التدقيق الداخلي والخارجي، تهدف إلى دعم الحوكمة الرشيدة من خلال رفع مستوى 
الشفافية والمصداقية في الإفصاح المالي، ومتابعة نظام الرقابة الداخلية وإدارة المخاطر، تتكون عادة من أعضاء ذوي 
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الإشراف فعالية  لضمان  أساسية  أداة  وتعد  والموضوعية،  الحياد  لضمان  مستقلين  مالية  أصحاب   ،خبرة  ثقة  وتقوية 
 .المصلحة

 ثانيا: خصائص لجنة التدقيق
، تمكن هذه الخصائص اللجنة من أداء مهامها بكفاءة ودقة، بما يدعم مصداقية التقارير المالية وجودة الحوكمة

 والمتمثلة في: 
التدقيق:   -1 السابقة، استقلالية لجنة  الأبحاث  تناولتها  التي  الأساسية  الخصائص  من  التدقيق  لجنة  استقلالية  تعد 

المالية المعلومات  لضمان جودة  إلزاميا  يعتبر وجودها   & ,Be´dard, Marrakchi Chtourou) حيث 
Courteau, 2004)،   التدقيق لجنة  استقلالية  الإدارة    –وتتيح  يمنحها مجلس  مهامهم   –التي  أداء  لأعضائها 

الإشرافية بشكل سليم. وتشير الدراسات السابقة إلى أن وجود أعضاء خارجيين في لجنة التدقيق يساهم في الحد من 
المقدمة التقارير  في  التلاعب  تقليل  خلال  من  المعلومات  وشفافية  جودة  من  ويزيد  للمديرين،  الانتهازي   السلوك 

(Vlaminck & Sarens, 2013; Sultana, Harjinder , & J-L. W. Mitchell Van 
der , 2015)  ،  للمؤسسة يحكما العام  الأداء  من   Basiru Salisu Kallamu & Ashikin) سن 

Mohd Saat, 2015; Dinu & Nedelcu, 2015) . 
التدقيق: -2 لجنة  عدد   حجم  هي  التجريبية  الدراسات  في  تناولها  يتم  ما  التي كثيرا  التدقيق  للجنة  الثانية  الخاصية 

قد يكون العدد القليل من الأعضاء فعالا في التأثير على الأداء المالي، لأنهم يكونون أكثر تركيزا  ،  أعضاء لجنة التدقيق
أكثر فعالية في و   ،(Ashari & Krismiaji , 2019) على مناقشة المسائل المالية المهمة التي تواجه المؤسسة
في المقابل  ،(Wu, Ahsan , & Sidney , 2012) حماية مصالح المساهمين وضمان جودة المعلومات المالية

فإن لجان التدقيق ذات العدد الأكبر من الأعضاء تكون أقل فاعلية، وبالتالي لا تؤثر بشكل ملحوظ على الأداء المالي 
 . (Aldamen, Duncan, Simone , McNamara, & Nagel, 2012) مؤسسةلل
أن "فعالية لجنة التدقيق تعتمد بالدرجة الأولى على خبرة   ذكرت لجنة الرقابة العامة على مهنة المحاسبة  الخبرة: -3

ومع ذلك، فإن أعضاء لجنة التدقيق غالبا   ،أعضائها في مجالات المحاسبة والتقارير المالية، والرقابة الداخلية، والتدقيق"
، ما يأتون من خلفيات متنوعة، وقد لا يمتلكون الخبرة أو المعرفة الفنية اللازمة للرقابة الفعالة في مجالي المحاسبة والتدقيق

وتكون لجان التدقيق الملمة بهذه الجوانب أكثر قدرة على فهم أحكام المدققين والتمييز بين جوهر الخلافات بين الإدارة 
 . والمدقق الخارجي
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التدقيق  -4 لجنة  واجتماعات  تمتلك :  التواصل  أن  التدقيق  لجنة  على  أن  إلى  الأعمال،  مراجعة  لجنة  تقرير  أشار 
والاجتماعات  الحاجة،  عند  المحددة  القضايا  ومراجعة  مناقشة  أجل  من  الخارجي  المدقق  مع  مباشرة  اتصال  قنوات 
المحاسبية   بالقضايا  ومعرفة  اطلاع  على  اللجنة  بقاء  احتمال  من  تزيد  الخارجي  والمدقق  التدقيق  لجنة  بين  المنتظمة 

يع  الوطنية لأعضاء   د والتدقيقية، حيث  الرابطة  اقترحت  التدقيق، كما  اجتهاد لجنة  تكرار الاجتماعات  إشارة على 
الإدارة سنويا مجالس  التدقيق  للجنة  يومية  نصف  اجتماعات  أربعة  بعقد  عامة   ,Abbott, Parker) .قاعدة 

Gary F., & K. Raghunandan, 2003) 
 (: خصائص لجنة التدقيق2-6الشكل رقم )

 
 
 
 

 
 باحثة المصدر: من إعداد ال

 ثالثا: تشكيل لجنة التدقيق
خطوة محورية في دعم النظام الرقابي داخل المؤسسة، ويعتبر من الممارسات الضرورية يمثل تشكيل لجنة التدقيق  

 التي تقوم بها المؤسسة لضمان الرقابة الفعالة على الأداء المالي. 
لجنة التدقيق هي مجموعة يتم إنشاؤها من قبل مجلس المفوضين، ويكلف هذا المجلس بدعم   عدد لجنة التدقيق: -1

المجلس   ووظائف  أحد (Keuangan, 2015)مهام  التدقيق  لجنة  يشكلون  الذين  الأعضاء  عدد  يعتبر  حيث   ،
، فيجب (Alhumoudi, 2024)العوامل الحاسمة التي تمكن اللجنة من أداء واجباتها ومساعدة مجلس المفوضين  

 أن تتكون  لجنة التدقيق من ثلاثة أعضاء على الأقل، بما في ذلك مفوضين مستقلين وأفراد من خارج جهة الإصدار
(Sajidan & Husnaini, 2025) . 

التدقيق:   -2 لجنة  أعضاء  أعضائهاعمر  وخبرة  مستوى  التدقيق  لجنة  عمر   & Bambang) يعكس 
Krisyadi, 2024)التمويل أكثر شمولا في مجال  امتلاك خبرة  الأقدم إلى  التدقيق  والمحاسبة   ،  يميل أعضاء لجنة 

للمؤسسة المالي  الأداء  دعم  وبالتالي  والمخاطر،  المالية  البيانات  الرقابة على  العوامل تحسين   والإشراف، ويمكن لهذه 

خصائص لجنة 

 التدقيق

 إستقلالية لجنة التدقيق

التواصل وإجتماعات لجنة 

 التدقيق

 الخبرة

 حجم لجنة التدقيق
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(Ramaiyanti, Khoiriyah, Zarefar, Afifah, & Zarefar, 2023; Anam, 2023)  ،
حيث ينظر إلى أعضاء لجنة التدقيق الأكبر سنا على أنهم أكثر مسؤولية ويميلون إلى اتخاذ قرارات أكثر تحفظا  عند 
معالجة القضايا المحاسبية وهذا يشير بوضوح إلى أن عمر لجنة التدقيق يمكن أن يؤثر على أدائها في التعامل مع التقارير 

، الذي يعكس مستوى التباين القائم على توزيع Blauباستخدام مؤشر   المالية، حيث يتم قياس عمر لجنة التدقيق
 . (Sajidan & Husnaini, 2025)  الأفراد عبر الفئات العمرية المختلفة

التدقيق:  -3 أعضاء لجنة  المجتمع   جنس  السائدة في  والاعتقادات  التصورات  الاجتماعي إلى مجموعة  التنوع  يشير 
والنسا الرجال  من  لكل  المنسوبة  والخصائص  والسلوكيات  الأدوار   ;Sari & Supadmi, 2014)   ءبشأن 

Widijaya & Veronica, 2022; Siregar & Amirya, 2024) تشير الدراسات إلى أن الجنس ،
هو سمة من سمات لجنة التدقيق التي يمكن أن تساعد في تحديد الاحتيال المحتمل في البيانات المالية، حيث يمكن أن 
 يؤدي المنظور الأكثر تنوعا إلى اتخاذ قرارات أكثر ابتكارا واستراتيجية مما يعزز في نهاية المطاف الأداء المالي للمؤسسة

(Yuniargo & Harindahyani, 2021) . 
 رابعا: وظائف ومسؤوليات لجنة التدقيق

الرقابة  المالية، ومتابعة أنظمة  التقارير  التي تشمل مراقبة  الوظائف والمسؤوليات  التدقيق مجموعة من  تتولى لجنة 
فعالية حوكمة  الامتثال وتعزيز  الشفافية وضمان  المهام إلى دعم  الداخلي والخارجي، وتهدف هذه  والتدقيق  الداخلية 

 .المؤسسة
 وظائف لجنة التدقيق    -1

 كما يلي: (Ltd, 2017)تم تحديدها في ميثاق لجنة التدقيق حسب  

 المتمثلة في:  الأهداف والمهام الأساسية:  1-1

 ؛ الإشراف على العمليات المحاسبية والتقارير المالية -أ
 ؛ الإشراف على تدقيق القوائم المالية للمؤسسة -ب

 ضمان نزاهة القوائم المالية، وفعالية عمليات التقرير المالي ونظام الرقابة الداخلي؛ -ج

 ؛ استقلالية وكفاءة المدقق الخارجي،  توصيات،  تقييم تقارير-د
 ؛مراقبة برامج إدارة المخاطر وتقييمها-ه
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 مراجعة مدى الالتزام بالقوانين واللوائح التنظيمية المعمول به؛-و

 ؛ الإشراف على إدارة تقنية المعلومات ذات الصلة بالتقارير المالية والرقابة المالية-ز
 .الحفاظ على قنوات اتصال مفتوحة بين الإدارة والمدققين الخارجيين ومجلس الإدارة-ح

 التي تتضمن ما يلي: مسؤوليات محددة حسب الوظيفة:  1-2

 ؛مراجعة القوائم المالية السنوية والربع سنوية، وبيانات الأرباح، وتحليل الإدارة، وأي إفصاحات مالية -أ
 ؛مناقشة المشكلات المحاسبية الجوهرية والتقديرات المحاسبية، والتغيرات في السياسات المحاسبية -ب
 ؛ مراجعة نقاط الضعف أو النواقص الجوهرية في الرقابة الداخلية والتدابير التصحيحية-ج
 .مراجعة الشكاوى المجهولة والموثقة بشأن مسائل المحاسبة أو الرقابة أو التدقيق-د
 من خلال:   :المدقق الخارجي 1-3
 ؛ تعيين، إنهاء، ومراقبة أداء المدقق الخارجي -أ

 التأكد من استقلالية المدقق ومراجعته السنوية؛ -ب
 ؛ الموافقة المسبقة على الخدمات غير المتعلقة بالتدقيق التي يقدمها المدقق الخارجي -ج
 ؛ إجراء تقييم شامل للمدقق كل خمس سنوات على الأقل -د
 .وضع سياسة توظيف للموظفين السابقين في مؤسسة التدقيق -ه
 من خلال:   :إدارة المخاطر 1-4
 ؛ مناقشة السياسات والإجراءات الخاصة بتحديد وتقييم وإدارة المخاطر -أ

 ؛ مراجعة المخاطر المالية الكبيرة، وتدابير إدارتها -ب
 .مراجعة تقارير التأمين السنوية وبرامج الوقاية من الخسائر وخطط الاستجابة للكوارث-ج

 التي تشمل:  :مهام إضافية  1-5

 ؛ الاجتماع بشكل منفصل مع الإدارة، والمدققين، والمستشارين القانونيين عند الحاجة -أ
 ؛مراجعة تعيين المدير المالي والمسؤولين الماليين الرئيسيين -ب
 مراجعة ممارسات تقنية المعلومات المتعلقة بالتقارير المالي؛ -ج
 ؛مراجعة قضايا الاحتيال أو تضارب المصالح عند الإبلاغ عنها-د
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 .المساعدة في إشراف مجلس الإدارة على نزاهة القوائم المالية، كفاءة المدققين، والامتثال القانوني-ه

 مسؤوليات لجنة التدقيق:  -2
الزاوية في   التدقيق حجر  لجان  تكلالحتعد  إذ  بموكمة،  الضوابط ف  على  الإشراف  المالية،  التقارير  نزاهة  راقبة 

وقد وسعت الإصلاحات التنظيمية نطاق عملها، مثل قانون   ، ضمان التواصل الفعال مع المدققين الخارجيينالداخلية،  
"Sarbanes-Oxley Act (SOX)   الذي يفرض استقلالية الأعضاء ووجود خبير   2002" الأمريكي لعام

المخاطر (Chad, 2025)  مالي  وإدارة  الحوكمة  فعالية  تقييم  خلال  من  ضمانا  الداخلي  التدقيق  يوفر  حيث   ،
والضوابط الداخلية التي تساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها الاستراتيجية والتشغيلية والمالية، وتكون فعاليته القصوى 

من خلال تقييماته الموضوعية، كما يوصي  (IIA) عندما يتسم بالاستقلالية ويتبع معايير معهد المدققين الداخليين
، بشرط ألا يتحمل ؤسسةبالتعديلات ويتابع تنفيذها، وتكمن قيمته في كونه محفزا للتغيير الإيجابي والابتكار داخل الم 

، كما تلعب لجنة التدقيق دورا مهما في مراقبة ممارسات (2018 ,(IIA))   مسؤوليات إدارية للحفاظ على حياديته
تعزيز جودة ومصداقية التقارير   ل فحص نزاهة التقارير السنوية،الإدارة بهدف حماية قيمة المساهمين، ويتم ذلك من خلا

وا المالية  التقارير  موثوقية  ضمان  وأخيرا  المدققة،  السنوية  المخاطرالمالية  وإدارة  الداخلية  تشترط ،  لرقابة  السبب،  لهذا 
 ذات كفاءة عالية وتمتلك مستوى عال من النزاهة،  ية أن تكون لجنة التدقيق مستقلةالهيئات المحاسبية والحكومية العالم

(Karajeh & B. Ibrahim, 2017) . 
مسؤوليات لأهم  تفصيل  يلي  والالتزام  فيما  بالامتثال  المرتبطة  أو  الثانوية  أو  الأولية  سواء  التدقيق،   لجنة 

((ICSI), 2023) : 
 المتمثلة في: : (Primary Responsibilities)المسؤوليات الأساسية  2-1
 الإشراف على سلامة القوائم المالية وضمان امتثالها للمعايير المطلوبة؛  -أ

 مراجعة استراتيجية التدقيق والمخاطر المتعلقة بها، بالإضافة إلى الملاحظات الناتجة عن التدقيق؛ -ب
والمخالفات، بما في ذلك حماية المبلغين عن  ي ضمان كفاءة نظام الرقابة الداخلية وفعاليته في تلقي ومعالجة الشكاو -ج

 المخالفات؛ 
مع -د تعارضها  وعدم  وعدالتها  شفافيتها  من  والتأكد  عليها،  والموافقة  العلاقة  ذات  الأطراف  معاملات  مراجعة 

 مصلحة المؤسسة؛
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المعايير  (royalties) تقييم معاملات دفع الإتاوات-ه اتساقها مع  التجارية، وضمان  العلامة  استخدام  أو رسوم 
 التنظيمية؛ 

 التحقيق في أسباب التعثر في السداد للمستثمرين أو الدائنين واقتراح الإجراءات التصحيحية؛ -ت
 والتوصية بذلك لمجلس الإدارة؛ (CFO) الموافقة على تعيين المدير المالي -ث
 .التحقق من الاستخدام الفعلي للأموال التي تم جمعها من الجمهور أو المستثمرين -ج

 التي تتمثل في:   :(Secondary Responsibilities)  المسؤوليات الثانوية  2-2

 ، واستعراض تقارير المراجعين الداخليين والخارجيين؛ الإشراف على جودة الضوابط الداخلية -أ
 واختيار السياسات المحاسبية الملائمة؛  متابعة عملية إعداد التقارير المالية   -ب

 والتأكد من إدارة المخاطر المتعلقة بها؛   مراجعة القوائم المالية للمؤسسات التابعة-ج

 وتقديم التوصيات بشأن الأتعاب؛   تقييم جودة التدقيق الخارجي سنوياً -د

 ومدى توافقها مع أهداف المؤسسة. فحص القروض والاستثمارات المشتركة بين المؤسسات-ه

 تتمثل في:   :(Compliance Responsibilities)مسؤوليات تتعلق بالامتثال    2-3
 ؛  مراجعة كفاءة وفعالية العمليات التنظيمية للامتثال للقوانين واللوائح -أ

 ؛ فحص تقارير الالتزام ربع السنوية، والبحث عن إشارات مبكرة للمخالفات -ب

 ؛ مراجعة السياسات مثل قواعد السلوك الأخلاقي وسرية المعلومات واقتراح التعديلات-ج

 .مراجعة مصادر خارجية للمعلومات كجزء من تقييم الالتزام-د
 
 التي تتضمن ما يلي:   :(Other Responsibilities)مسؤوليات أخرى   2-4

 ؛ ضمان تناوب المدققين الخارجيين بانتظام وفقًا للقانون  -أ
 ؛ إجراء مراجعة بعد التدقيق لمناقشة الملاحظات والتحسينات المقترحة -ب
 ؛ التنسيق مع اللجان الأخرى لمجلس الإدارة عند تقاطع المهام -ج
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 .مراجعة أثر التغييرات المحاسبية والقانونية على البيانات المالية -د
 خامسا: طريقة عمل لجنة التدقيق

من المهم الحفاظ على خطة مكتملة من أجل تنفياذ آلياات ومهاام لجناة التادقيق بفعالياة وكفااءة، وياتم ذلاك وفاق  
 من خلال:   (Nourredine, 2020)ما جاء به  

إدراج جميااع المهااام والمسااؤوليات الااتي ينبغااي علااى لجنااة التاادقيق القيااام بهااا ضاامن ميثاااق مكتااوب ومعتمااد ماان مجلااس   -1
 ؛الإدارة

 ؛يجب أن تعقد اللجنة اجتماعات دورية، بواقع اجتماع كل شهرين -2
 ؛تعقد اللجنة اجتماعات إضافية متى دعت الحاجة لذلك -3
 ؛للجنة الحق في دعوة الحضور من الموظفين أو غيرهم لحضور اجتماعاتها -4
تقوم اللجنة بتقيايم إصادار تقريار سانوي، ياتم نشاره ضامن التقاارير السانوية، ويتضامن النتاائج الاتي تم تنفياذها فعلياا   -5

 ؛خلال السنة
كماااااا يجاااااب أخاااااذ عااااادد أعضااااااء مجلاااااس الإدارة وخااااابراتهم العلمياااااة والعملياااااة بعاااااين الاعتباااااار، بالإضاااااافة إلى عااااادد   -6

 و.نة خلال السنة، ونسبة حضور كل عضاجتماعات اللج
تعااد لجنااة التاادقيق أداة ماان أهاام أدوات الرقابااة علااى المؤسسااات، وهااي أيضااا ماان الركااائز الأساسااية للحوكمااة في  
المؤسسات، حيث تعمل كرابط بين مجلس الإدارة وجميع الأطراف الداخلية والخارجياة ذات العلاقاة، وقاد أكادت بعاض  
الدراسات على العلاقة البنيوية بين لجنة التدقيق، والمراجعة الداخلية، والمراجعة الخارجياة، ودورهاا في تعزياز الرقاباة داخال  

 .المؤسسة

 "Financial Risk Management" المبحث الثاني: أساسيات إدارة المخاطر المالية
في ظل التحديات الاقتصادية وتقلبات الأسواق العالمية، برزت أهمية تبني آليات فعالاة لإدارة المخااطر المالياة الاتي  
قد تؤثر على استقرار المؤسسات، والتي  تهدف إلى تحليل وتقييم والتعامل مع الأحاداث غاير المتوقعاة الاتي قاد تاؤثر سالبا  
علااى الأداء المااالي، وذلااك ماان خاالال تبااني إطااار ماانظم لإدارة المخاااطر الماليااة الااذي يمكاان المؤسسااات ماان حمايااة أصااولها  
وتعزيز استدامة أعمالها، كما تسااهم في دعام اتخااذ قارارات اساتراتيجية مبنياة علاى تقيايم دقياق للمخااطر المحتملاة، لاذلك  

         .فهي تعد أيضا أداة أساسية لضمان المرونة المالية وتحقيق التنمية المستدامة على المدى الطويل
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 "   Financial Risk" المطلب الأول: مفهوم المخاطر المالية

يشكل الاستقرار المالي والقدرة على مواجهة التقلبات الاقتصادية عوامل أساسية في نجاح أي مؤسسة، ما يجعل 
المالية لخسائر ناتجة عن  الموارد  تعرض  احتمالية  تمثل  المالية  فالمخاطر  استراتيجية،  وإدارتها ضرورة  المالية  المخاطر  فهم 
للمؤسسة،  المالي  الاستقرار  تؤثر على  داخلية وخارجية أخرى  أو عوامل  الصرف،  أسعار  تغير  أو  الأسواق،  تقلبات 
ويكتسب هذا المفهوم أهمية متزايدة نظرا لتسارع الأحداث الاقتصادية وتنامي التعقيد في العمليات المالية، ما يفرض 
على المؤسسات ضرورة فهم أنواع المخاطر المالية وتحليلها بدقة، واتخاذ التدابير اللازمة للتعامل معها، لضمان استمرارية  

 .النشاط وتحقيق الأهداف الاستراتيجية بأقل قدر ممكن من الخسائر

 أولا: تعريف المخاطر المالية:
تعد المخاطر المالية من أبرز التحديات التي تواجه المؤسسات نتيجة للتقلبات الاقتصادية وحالة عدم اليقين في 

 & zheng)يرى كل من  ،  الأسواق، وتمثل احتمال تعرض المؤسسة لخسائر تؤثر على استقرارها المالي وأدائها العام
yijun, 2025; abeyrathna & koperunthevy, 2016)    المالية هي المخاطر  المحتملة أن  الخسائر 

الناتجة عن حالات عدم اليقين المرتبطة بعمليات التمويل والتدفقات النقدية، والتي تؤثر بشكل مباشر على الاستقرار 
نتيجة لعوامل  المالي وقيمة الأعمال  التقلبات في الأداء  التشغيلية للمؤسسات، وتشمل هذه المخاطر  المالي والكفاءة 
متعددة مثل أسعار الفائدة، أسعار الصرف، وتغيرات الأسعار، كما تعد ناتجة أحيانا عن الحاجة إلى استبدال الديون 

 .بالأسهم أو إعادة هيكلة مصادر التمويل
أنها احتمال تعرض المؤسسة لخسائر ناجمة عن حالات عدم اليقين مما سبق يمكن تعريف المخاطر المالية على  

المرتبطة بعمليات التمويل وإدارة التدفقات النقدية، بما يؤثر على استقرارها المالي وأدائها العام، وذلك في ظل تقلبات 
 .المتغيرات الاقتصادية كأسعار الفائدة وأسعار الصرف ومستويات الأسعار، إضافة إلى التغيرات في هيكل التمويل

 ثانيا: أنواع المخاطر المالية: 
تتعاادد أنااواع المخاااطر الماليااة الااتي تواجااه المؤسسااات باخااتلاف مصااادرها وتأثيرهااا علااى الأداء المااالي وماان أبرزهااا  

 ما يلي:  (babi, 2015; Lu, 2025)حسب ما تطرق له 
المالية  مخاطر السيولة:  -1 النقد اللازم للوفاء بالالتزامات  الناتجة عن نقص  الم  ، حيثهي المخاطر  ات ؤسستواجه 

عموما مشكلات السيولة عندما لا تتمكن من بيع منتجاتها لأسباب متعددة، أو عندما لا تستطيع تحصيل النقد من 
 .المبيعات، أو عند ارتفاع تكاليف الإنتاج بشكل كبير، مما يؤدي في النهاية إلى انخفاض كفاءة المؤسسات
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تحدث هذه المخاطر حيث  ة من حيث قدرتها على سداد التزاماتها،  ؤسستعكس وضع الم  مخاطر الملاءة المالية: -2
الم تعجز  المساهمين، ؤسسعندما  الديون إلى مجموع حقوق  نسبة إجمالي  ة عن سداد ديونها، ويتم حسابها من خلال 

الوفاء بالتزاماتها طويلة الأجل،  و  الطويل وقدرتها على  المالية بربحية المؤسسة على المدى  يتم كما  ترتبط مخاطر الملاءة 
إلى حقوق  الدين  بنسبة  وتعرف  المؤسسة،  أو  البنك  بعوائد  المالية  الالتزامات  مقارنة  المخاطر من خلال  هذه  قياس 
الملكية، حيث يشير ارتفاع نسبة الدين إلى حقوق الملكية،  انخفاض سعر السهم والعائد على الاستثمار، ويرجع ذلك 

 إلى أن جزءا كبيرا من دخل البنوك يتم تحويله إلى حساب الدائنين بدلا من حساب المساهمين.
السوق:  -3 الفائدة   مخاطر  أسعار  الأسهم،  أسعار  مثل  عليه،  تؤثر  التي  الخارجية  العوامل  السوق إلى  تشير مخاطر 

(، والتي تقدر الحد الأقصى VaRوأسعار الصرف، وتشمل المقاييس الشائعة لمخاطر السوق كل من قيمة المخاطر )
( الشرطية  المخاطر  وقيمة  معينة،  فترة  استثمارية خلال  المحتملة لمحفظة  أكثر CVaRللخسارة  تعد نسخة  والتي   ،)

(، التي تقدر نقص رأس مال SRisk، وتأخذ في الاعتبار المخاطر القصوى، والمخاطر النظامية )VaRتفصيلا من 
 المؤسسة خلال الأزمات المالية. 

تشير إلى احتمال فشل المقترض أو المقرض في الوفاء بالتزاماته، مما قد يؤدي إلى خسائر مالية مخاطر الائتمان:   -4
تعثر سداد  احتمالية  يعكس  الذي  الائتماني(،  )التصنيف  الائتمان  الشائعة لمخاطر  المقاييس  تشمل  الطرفين،  لأحد 
القروض، ومخاطر الطرف المقابل، التي تقيس احتمال فشل الطرف الآخر في معاملة مالية في الوفاء بالتزاماته، خاصة 

 .في أنشطة التداول والاستثمار
التشغيلية:   -5 مخاطر المخاطر  مؤشرات  تمتلك  والتي  المؤسسة،  عمليات  عن  الناجمة  الداخلية  المخاطر  إلى  تشير 

دوران  (KRIs) رئيسية ومعدلات  عنها  المبلغ  الاحتيال  الكهربائي، عدد حالات  التيار  انقطاع  معدل  مثل  مميزة، 
ومخاطر  اليومية،  التشغيلية  بالتحديات  تتعلق  التي  الأعمال،  مخاطر  إلى  المؤشرات  هذه  تصنيف  يمكن  المديرين، كما 

 .الأحداث، التي تتعلق بالحوادث الكبيرة داخل المؤسسة والتي قد تؤدي إلى خسائر كبيرة
تظهر بشكل أساسي في صناعة التأمين، حيث تركز المؤسسات على   مخاطر التأمين أو المخاطر الديموغرافية:  -6

معدلات  في  التغيرات  على  أو  الكوارث،  مخاطر  باسم  تعرف  والتي  ضخمة،  تعويضات  تتطلب  قد  التي  الأحداث 
عادة ما يتم التخفيف من هذه المخاطر من خلال تسعير الوفيات، ف  الوفيات العامة للسكان، والتي تعرف باسم مخاطر

 . منتجات التأمين
 ثالثا: العوامل المؤثرة في المخاطر المالية:
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لاا   واستنادا  الرئيسية،  المالية  المخاطر  على  تؤثر  عوامل  عدة   (edoube, 2021; Tsi, 2018)هناك 
 تتمثل هذه العوامل في: 

المتعلق  -1 بمالعوامل  السوق: ة  الأسواق   خاطر  أسعار  في  التغيرات  نتيجة  رئيسي  بشكل  السوقية  المخاطر  تنشأ 
التي تواجهها المؤسسات، تشمل هذه المخاطر الرئيسية مخاطر سعر و المالية، وهي من أكثر أنواع المخاطر المالية وضوحا 

الصرف، مخاطر سعر الفائدة، مخاطر أسعار السلع ومخاطر أسعار الأسهم، وبالتالي، فإن مخاطر السوق تعني احتمال 
وتعرف مخاطر  فيها،  يستثمرون  التي  المالية  العام للأسواق  الأداء  على  تؤثر  عوامل  بسبب  المستثمرين لخسائر  تعرض 
المخاطر  هذه  تنشأ  التنويع،  من خلال  عليها  القضاء  يمكن  لا  التي  وهي  النظامية"،  المخاطر   " باسم  أيضا  السوق 

الانح على  يطلق  حيث  الأسعار،  تقلبات  السلع رابسبب  أو  العملات  أو  الأسهم  أسعار  في  للتغيرات  المعياري  ف 
 مصطلح تقلب الأسعار. 

يتطلب نهج إدارة مخاطر التشغيل وجود هيكل رقابي شامل مصمم لمعالجة   العوامل المؤثر في مخاطر التشغيل:  -2
مجموعة واسعة من المخاطر التي تواجهها المؤسسات، وقد أدى تزايد الاهتمام بإدارة مخاطر التشغيل إلى تحفيز مجموعة 

 من العوامل، من بينها: 
 التعقيد المتزايد في المنتجات المالية وآليات التداول، خاصة مع تطور المنتجات المشتقة؛  2-1
فرض متطلبات إضافية من قبل الجهات التنظيمية والرقابية في القطاع المصرفي والأوراق المالية، مع تركيز خاص   2-2

 على آليات حساب" رأس المال التنظيمي"؛
من   2-3 العديد  في  تزال  ولا  التشغيل كانت  مخاطر  لإدارة  الداعمة  الأنظمة  بأن  التنفيذيين  المديرين  اعتراف كبار 

 الحالات غير كافية، ما يستلزم تحسين العمليات والتقنيات المتاحة حاليا لتعزيز فعالية إدارة مخاطر التشغيل؛ 
 تزايد المعرفة والخبرة في التطبيق العملي للتقنيات الإحصائية لمواجهة تحديات إدارة مخاطر التشغيل.   2-4

وبذلك تعرف مخاطر التشغيل بأنها مخاطر الخسائر الناجمة عن عمليات داخلية غير كافية وفاشلة، أو بسبب 
المخاطر  الأفراد،  العمليات،  مخاطر  المخاطر  هذه  وتشمل  خارجية،  أحداث  أو  تقنية  عيوب  أو  بشرية  أخطاء 

 التكنولوجية والمخاطر الخارجية التي يجب توضيحها ومعالجتها بفعالية. 
تلعب اللوائح الاحترازية لرأس المال دورا في تفسير سبب إقدام البنوك على   العوامل المؤثر في مخاطر الائتمان: -3

وتنظيمه إلى الحد من مستوى المخاطرة التي تتخذها البنوك، وعند ارتفاع  المال تحمل المخاطر، حيث تهدف نسبة رأس 
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المؤثرة في  الرئيسية  العوامل  وتتمثل  المتغيرين،  هذين  بين  سلبية  علاقة  هناك  تكون  أن  المتوقع  من  المخاطرة،  مستوى 
 مخاطر الائتمان في: 

علاقة عكسية بين تنظيم رأس لمال ومخاطر الائتمان في البنوك: فكلما زادت القيود التنظيمية على رأس المال،   3-1
 ؛ انخفضت المخاطر الائتمانية التي تتحملها البنوك

حجم البنك يؤثر سلبا على مستوى المخاطر: البنوك الأكبر حجما تميل إلى تحمل مخاطر ائتمانية أقل مقارنة   3-2
 ؛ بالبنوك الأصغر

وف الاقتصادية، مثل العوامل الاقتصادية الكلية تؤثر على مخاطر الائتمان المصرفي: حيث تؤثر التغيرات في الظر  3-3
الفائدة والنمو الاقتصادي، على قدرة المقترضين على الوفاء بالتزاماتهم، مما يزيد أو يقلل من المخاطر   ر التضخم وأسعا

 الائتمانية التي تواجهها البنوك. 
الأعمال:  -4 مخاطر  في  المؤثر  المخاطر   العوامل  المخاطر:  من  رئيسيين  نوعين  لتأثير  نتيجة  الأعمال  مخاطر  تنشأ 

الداخلية الناجمة عن الأحداث التي تدخل داخل المؤسسة، والمخاطر الخارجية الناتجة عن الأحداث التي تقع خارجها، 
 وتتكون مخاطر الأعمال من خمسة أنواع رئيسية، وهي: 

 تنشأ بسبب التغيرات في بيئة العمل، مثل المنافسة وتغير طلب السوق.  المخاطر الاستراتيجية: 4-1
 تشمل مخاطر السيولة، الائتمان، وتقلبات أسعار الصرف والفائدة.   المخاطر المالية: 4-2
 تتعلق بعمليات المؤسسة، مثل أخطاء العمليات والموارد البشرية والتكنولوجية.   المخاطر التشغيلية: 4-3
 تنشأ نتيجة عدم الامتثال للوائح والقوانين التنظيمية.  مخاطر الامتثال:  4-4
، بالإضافة إلى المخاطر التي تعتمد الفيضاناتتشمل المخاطر الناجمة عن الكوارث الطبيعية مثل    مخاطر أخرى:  4-5

 على طبيعة وحجم الصناعة. 
السيولة:    -5 المؤثرة في مخاطر  متطلبات العوامل  تلبية  المصرفية على  المؤسسة  قدرة  السيولة إلى عدم  تشير مخاطر 

السيولة من أرباحها وهيكلها الرأسمالي، وتتعرض البنوك لمخاطر السيولة نظرا لتحويلها الالتزامات إلى أصول، وهي من 
السيولة،  توفر  استمرارية  السيولة في ضمان  إدارة مخاطر  تتمثل مهمة  البنوك، وبالتالي،  الأساسية في عمل  العمليات 
علاوة على ذلك، فإن وضع السيولة في البنك يرتبط ارتباطا وثيقا بثقة أصحاب المصلحة، فالبنك الذي يفتقر إلى ثقة 
العملاء قد يواجه نقصا في السيولة، وتجدر الإشارة إلى أنه لا توجد مؤسسة مالية محصنة تماما ضد مخاطر السيولة، 

 وقد لوحظ مؤخرا أن هذه المخاطر تعد من العوامل الرئيسية المساهمة في فشل البنوك في الوقت الحاضر. 
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 رابعا: أهمية تحديد المخاطر المالية:
 يعد تحديد المخاطر المالية الشرط الأساسي في الإدارة المالية، فمن خلال التعرف الدقيق على المخاطر المحتملة          

استراتيجيات تطوير  المالية  للمؤسسات  تقليل   يمكن  أو  لتجنب  فعالة  وقائية  تدابير  واتخاذ  المستهدفة  المخاطر  إدارة 
الخسائر الناجمة عن تلك المخاطر، إضافة لذلك يساعد تحديد المخاطر المالية في تحسين الوعي بالمخاطر، وتعزيز إدارة 
الدقيق  التحديد  فإن  التنظيمية،  للجهات  بالنسبة  أما  المالية،  للمؤسسات  السوق  في  التنافسية  وزيادة  المخاطر، 
للمخاطر المالية يشكل أساسا لوضع السياسات الرقابية وتنفيذ إجراءات الإشراف، وفي ظل العولمة المالية، أصبح تأثير 
انتقال المخاطر المالية أكثر وضوحا، حيث يمكن أن تنتشر المخاطر المالية الإقليمية بسرعة، بل وقد تؤدي إلى أزمات 
العالمي وتعزيز  النظام المالي  المالية بفعالية أمر ضروري للحفاظ على استقرار  مالية عالمية، لذلك فإن تحديد المخاطر 

 . (Xing, 2024)   التنمية الاقتصادية
 خامسا: مراحل تحديد المخاطر المالية: 

 كما يلي: (ali, Warren, & Lars , 2017)وفقا لاا  ، وذلك يتم تحديد المخاطر المالية على مراحل
الم  المرحلة الأولى:  العوامل المسببة للمخاطر  يتم تصنيف هذه يتم تحديد  للمؤسسة ككل، حيث  المالي  رتبطة بالأداء 

 العوامل إلى داخلية وخارجية. 
يتم تحديد أنواع المخاطر المالية الخارجية أو النظامية في كل مجال من مجالات النشاط المالي، وبناءا على   المرحلة الثانية: 

 طبيعة المؤسسة، يتم استبعاد بعض أنواع المخاطر المالية من القائمة. 
الثالثة: المالية   المرحلة  المعاملات  أو  الأنشطة  من  معينة  بأنواع  ترتبط  التي  الداخلية  المالية  المخاطر  قائمة  يتم تحديد 

 المخطط لها. 
يتم تشكيل المحفظة الشاملة للمخاطر المالية المرتبطة بالنشاط المالي المستقبلي للمؤسسة، بما في ذلك   المرحلة الرابعة: 

 المخاطر النظامية وغير النظامية.
الخامسة: المخاطر   المرحلة  اتساع  معيار  إلى  استنادا  للمؤسسة  المالي  النشاط  في  الأكثر خطورة  المجالات  يتم تحديد 

 المتولدة. 

 المطلب الثاني: تعريف إدارة المخاطر المالية وأهدافها
المتوقعة   غير  والعوامل  المتسارعة،  التغيرات  ظل  أصبحت  في  برزت التي  المالي،  للأداء  مستمرا  تهديدا  تشكل 

دورا محوريا في التعامل مع التحديات المالية من   تلعب  الحاجة إلى إدارة فعالة للمخاطر المالية داخل المؤسسات، كونها
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خلال أساليب دقيقة ومتكاملة، باعتبارها أداة استراتيجية لضمان مرونة المؤسسة وقدرتها على التكيف مع بيئة مالية 
 .غير مستقرة

 أولا: تعريف إدارة المخاطر المالية
والتأمين  البنوك  مجالات  في  سيما  لا  الحديثة،  التجارية  العمليات  في  حيويا  جانبا  المالية  المخاطر  إدارة  تعد 
والتمويل المؤسسي، ففي ظل مشهد اقتصادي متغير باستمرار يتسم بالعولمة والتطورات التكنولوجية وحالة عدم اليقين 
لضمان  عنه  غنى  لا  أمرا  حدتها  من  والتخفيف  وتقييمها  المالية  المخاطر  على تحديد  القدرة  أصبحت  الأسواق،  في 

تعتبر إدارة المخاطر المالية عملية بالغة الأهمية تهدف إلى تحديد   كما ،  (idris, 2024)استدامة المؤسسات ونموها  
وتقييم المخاطر التي قد تؤثر على الأداء المالي للمؤسسة، ففي بيئة السوق الديناميكية وغير المستقرة تعد الإدارة الفعالة 
للمخاطر ضرورية لضمان بقاء المؤسسات على المدى الطويل، والحفاظ على ربحيتها، وقدرتها على التعامل مع حالات 

 (chi, 2024; li, 2024)حسب ف، (shalihah, et al., 2024)عدم اليقين الاقتصادي وتقلبات السوق 
سلسلة من التدابير والإجراءات المنظمة التي تهدف إلى اكتشاف وتحليل مصادر تعرف إدارة المخاطر المالية على أنها  

المخاطر المالية المحتملة، وتقييم تأثيرها على الاستقرار المالي للمؤسسة، مع تقديم استراتيجيات وبرامج فعالة للحد من 
سلامة  وضمان  الاقتصادية،  الكفاءة  وتعزيز  الخسائر،  تقليل  على  للمخاطر  الفعالة  الإدارة  وتساعد  الأضرار،  تلك 
الموارد المالية، بما يساهم في دعم استقرار المؤسسة وتلبية متطلبات التنمية المستدامة من خلال نظام متكامل قائم على 

تعرف إدارة المخاطر  (dugam, ishaya, ada, & gulam, 2024) ، ووفقا لااالتحليل والتخطيط الاستباقي
وتخفيف المخاطر التي يمكن أن   ، تحليل،  المالية على أنها وظيفة بالغة الأهمية في المؤسسات الحديثة، تهدف إلى تحديد 

 تؤثر على الأداء والاستقرار المالي. 
المالية على أنها   المخاطر  إدارة  تعريف  التي تهدف إلى مما سبق يمكن  مجموعة من الإجراءات والاستراتيجيات 

تحديد المخاطر المالية المحتملة، تحليلها، والحد من تأثيرها لضمان استقرار الموارد المالية للمؤسسة، تعتمد إدارة المخاطر 
التنمية  ودعم  التشغيلية،  الكفاءة  وتعزيز  الخسائر،  تقليل  في  تساعد  تحليلية  وأنظمة  وقائية  آليات  تطوير  على  المالية 
المالي من خلال  التوازن  على  الحفاظ  تساهم في  الحديثة، حيث  المؤسسات  أساسية في  وظيفة  تعد  المستدامة، كما 

 . تطبيق برامج شاملة لإدارة المخاطر والتخفيف من آثارها السلبية على الأداء المالي
المخاطر (Bansal, Kauffman, Mark , & Peters , 1992) حسب إدارة  أنشطة  تتضمن 

 المالية عادة ثلاث خطوات أساسية هي:
 التحديد والتصنيف الشامل للمخاطر التي يمكن أن تؤثر على نتائج الأعمال؛  -1
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قياس المخاطر المرتبطة بمجموعة من الأحداث التي تؤثر على قيمة المؤسسة من حيث احتمال وقوعها وحجم  -2
 الخسائر المتوقعة؛

 صياغة الإجراءات المطلوبة في الوقت المناسب لجعل مخاطر الأعمال ضمن الحدود المقبولة.  -3
 ثانيا: أهداف إدارة المخاطر المالية

تلعب إدارة المخاطر المالية دورا فعالا في النظام العام للإدارة المالية، ما يساهم في تحقيق أهداف النشاط المالي          
موث بشكل  للمؤسسة و للمؤسسة  المالي  الأمن  ضمان  المالية في  المخاطر  إدارة  من  الرئيسي  الهدف  يتمثل  حيث  ق، 

 .خلال عملية تطورها ومنع أي انخفاض محتمل من قيمتها السوقية
 : وفق الجدول التاليالأهداف الرئيسية لإدارة المخاطر المالية   يمكن التفصيل في و   

 : أهداف إدارة المخاطر المالية للمؤسسة (2-3)الجدول رقم
 .الهدف الرئيسي لإدارة المخاطر المالية .تحقيق هدفها الرئيسي  بغرضأهداف إدارة المخاطر المالية التي  

تشكل     1- التي  المخاطر  عالية  المالية  العمليات  مجالات  تحديد 
 تهديدا للأمن المالي للمؤسسة؛ 

الفردية   2- المخاطر  لاحتمالية  وموضوعي  شامل  تقييم  إجراء 
 والخسائر المحتملة المرتبطة بها؛ 

من مستوى المخاطر المالية بما يتناسب مع   الأدنى  الحد ضمان    3-
 مستوى ربحية العمليات المالية؛ 

ضمان الحد من الخسائر المالية المحتملة للمؤسسة في حالة وقوع   4-
 .مخاطر

 
ضمان الأمن المالي للمؤسسة خلال عملية 
تطورها ومنع أي انخفاض محتمل في قيمتها 

 .السوقية

 (Svetlana, Pashchenko, & Krioni , 2017) المصدر:  
 المطلب الثالث: أنواع ومهام إدارة المخاطر المالية: 

تعد إدارة المخاطر المالية أحد المكونات الأساسية في الهيكل التنظيمي للمؤسسات، نظرا لدورها  في مواجهة 
التحديات المرتبطة بعدم الاستقرار المالي، حيث تتنوع أساليبها حسب طبيعة الأنشطة والقطاعات، لذلك فكل مجال  
يتطلب نمطا خاصا من الإجراءات، ويعكس هذا التنوع الحاجة إلى نظام مرن قادر على التكيف مع التغيرات المحيطة 
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 والحد من الانعكاسات السلبية، ومع تزايد تعقيد البيئة المالية، تزداد أهمية تطوير أساليب أكثر كفاءة واحترافية في هذا 
 .المجال

 أولا: أنواع إدارة المخاطر المالية
نظاارا لتعااادد مصاااادر المخااااطر وتبااااين آثارهاااا علاااى الأداء الماااالي للمؤسساااات، بااارزت الحاجاااة إلى اعتمااااد أسااااليب  

هم في دعاام الاسااتقرار المااالي وتحسااين القاادرة علااى مواجهااة حااالات عاادم التأكااد، فيمااا يلااي  امنهجيااة في إدارتهااا، بمااا يساا
 .سيتم استعراض أبرز أنواع إدارة المخاطر المالية التي تعتمدها المؤسسات في مواجهة مختلف المخاطر المالية

 : تاليالشكل ال  هو موضح فيكما    ةويمكن توضيح أهم أنواع إدارة المخاطر المالي
 (: أنواع إدارة المخاطر المالية 2-7رقم )   الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (bundi, ngali, & E.maina, 2021)بالاعتماد على    باحثة المصدر:من إعداد ال
 ثانيا: مهام إدارة المخاطر المالية:

إدارة المخاطر المالية للمؤسسة من خلال المراحل الأساسية عملية  لضمان تحقيق الأهداف الرئيسية، يتم تنفيذ          
 فيما يلي:   (cerchiello & giudici, 2016)التي تطرق لها  

 تطوير قاعدة معلومات لإدارة المخاطر المالية؛  -1

 إدارة مخاطر الائتمان:
 (؛PARمراقبة التخلف عن سداد القروض)-
 تسجيل الائتمان؛-
 سياسات وإجراءات الائتمان.-

 

 إدارة مخاطر السوق:
 مخاطر أسعار الفائدة؛-
 مخاطر صرف العملات الأجنبية.-

 إدارة مخاطر السيولة:
 الحفاظ على نسبة السيولة؛-
 اظ على نسبة الاحتياطي النقدي؛ فالح-
 سياسات السيولة وصندوق الطوارئ.-

 إدارة المخاطر التشغيلية:
 العمليات الداخلية؛-
 مخاطر الأفراد)الموظفون(؛-
 ية.المخاطر التكنولوج-

  إدارة المخاطر الماليةأنواع 
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 تحديد المخاطر المالية؛ -2
 تقييم مستوى المخاطر المالية؛  -3
 تقييم الإمكانيات المتاحة لتقليل المستوى الأولي للمخاطر المالية؛ -4
 وضع نظام لمعايير تحديد المخاطر؛  -5
 اتخاذ القرارات المتعلقة بالمخاطر؛ -6
 اختيار وتطبيق الأساليب المناسبة لتحديد الآثار السلبية المحتملة لإدارة المخاطر؛  -7
 مراقبة المخاطر المالية والتحكم فيها. -8

 المطلب الرابع: مراحل إدارة المخاطر المالية وتحدياتها 
تمر إدارة المخاطر المالية بعدة مراحل متتابعة تهدف إلى التعرف على المخاطر المحتملة بما يتيح للمؤسسات وضع 

معها للتعامل  مناسبة  وضمان حيث    ،استراتيجيات  المالي  الأداء  على  المخاطر  تأثير  تقليل  في  المراحل  هذه  تساعد 
، تواجه المؤسسات تحديات متعددة في تطبيق هذه من جهة أخرى  ،استمرارية الأعمال في ظل ظروف غير مستقرة

المخاطر بتنوع  تتعلق  الحالمراحل،  صعوبة  المالية ،  المتغيرات  مع  التكيف  على  والقدرة  اللازمة،  المعلومات  صول 
 .والاقتصادية

 أولا: مراحل إدارة المخاطر المالية
تمر إدارة المخاطر المالية بعدة مراحل متكاملة تهدف إلى التعامل المنهجي مع التهديدات المحتملة، وتشمل هذه 
هذه  وتتمثل  دوري  بشكل  تنفيذها  ومتابعة  لمواجهتها،  استراتيجيات  تقييمها، وضع  المخاطر،  على  التعرف  المراحل 

 فيما يلي:  (Pink & Paula H. Song , 2019) المراحل وفقا لاا
المؤسسة:   -1 تواجهها  التي  المخاطر  تواجهها مؤسسته، تحديد  التي  المحتملة  المخاطر  بتحديد  المخاطر  يقوم مدير 

المخاطر،  بإدارة  الخاصة  بالأدبيات  الاستعانة  يتم  ما  وعادة  المالية،  المخاطر  لإدارة  جدا  مهمة  الخطوة  هذه  وتعتبر 
 والبيانات المستخلصة من الحوادث السابقة والمراجعات السنوية لتحقيق هذا الهدف. 

التأثي المحتمل لكل خطر:   -2 قد تقدير  أنها غير مؤثرة، في حين أن بعضها  المخاطر تكون ضئيلة لدرجة  بعض 
يكون شديدا لدرجة تهدد بقاء الأعمال، كما قد تكون بعض المخاطر نادرة الحدوث، بينما قد يقع بعضها الآخر 
بشكل متكرر نسبيا، لذلك من المفيد تصنيف المخاطر وفقا لاحتمالية حدوثها وشدتها، ثم التركيز على المخاطر التي 

 تجمع بين التكرار العالي والشدة الكبيرة. 
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التعامل مع كل   -3 استخدام   مخطر: تحديد كيفية  للمخاطر من خلال  التعرض  تقليل  يمكن  الحالات،  معظم  في 
 إحدى التقنيات التالية: 

من المفيد في كثير من الأحيان استخدام التأمين لنقل المخاطر إلى طرف آخر، ومع ذلك فإن نقل المخاطر:    3-1
أن  للمؤسسة  الأفضل  من  يكون  قد  الحالات،  بعض  في  تغطيته،  أنه يجب  بالضرورة  تعني  لا  للتأمين  الخطر  قابلية 
تتحمل المخاطر بنفسها، وهو ما يعرف بالتأمين الذاتي، حيث تتحمل المؤسسة المخاطر مباشرة بدلا من تكلفة نقلها 

 إلى طرف آخر.
في بعض الأحيان، يكون من الأفضل نقل الوظيفة التي تسبب الخطر بالكامل إلى طرف آخر، نقل الوظيفة:    3-2

مما يؤدي إلى القضاء على المخاطر، على سبيل المثال، إذا كانت أحد المستشفيات قلقة بشأن المخاطر المحتملة الناجمة 
عن التخلص من النفايات الطبية داخليا، فيمكنه التعاقد مع مؤسسة متخصصة في التخلص من النفايات، وبالتالي 

 نقل هذا الخطر إلى جهة أخرى.

يمكن للمؤسسات استخدام المشتقات المالية لتجنب بعض أنواع المخاطر، فعلى سبيل شراء العقود المشتقة:    3-3
مخاطر  من  للحد  المشتقة  العقود  استخدام  خام  الأساسية كمواد  السلع  على  تعتمد  التي  للمؤسسات  يمكن  المثال 

 تقلبات الأسعار. 

طر حدوثه وقيمة الخسارة المتوقعة، في بعض مختعتمد الخسائر المتوقعة من أي خطر:  تقليل احتمالية حدوث الم   3-4
الحالات يمكن تقليل احتمالية وقوع الخطر، على سبيل المثال يمكن تقليل خطر نشوب حريق من خلال تنفيذ برنامج 
للوقاية من الحرائق، واستبدال الأسلاك الكهربائية القديمة، واستخدام مواد مقاومة للحريق في الأماكن الأكثر عرضة 

 لاندلاعه. 

الخسارة:    3-5 تركيب تقليل حجم  له من خلال  المصاحبة  المالية  الخسائر  تقليل  السابق يمكن  المثال  إلى  بالعودة 
 أنظمة رشاشات المياه، وتصميم المباني بمناطق مقاومة الحريق، واختيار مواقع المنشآت بالقرب من محطات الإطفاء. 

تماما:    3-6 النشاط  تفوق تجنب  المخاطر  إذا كانت  معينة  خدمة  أو  منتج  تقديم  عن  التوقف  المؤسسة  تقرر  قد 
مخاطر  ارتفاع  بسبب  جديد  طبي  لجهاز  سريرية  تجربة  في  المشاركة  مستشفى  يرفض  قد  المثال  سبيل  فعلى  الفوائد، 

 المسؤولية القانونية. 
 سها ثانيا: تحديات إدارة المخاطر المالية وقيا
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إيجاد            يستلزم  مما  المالية،  المخاطر  من  التخفيف  في  فعاليتها  تعيق  المالية تحديات كبيرة  المخاطر  إدارة  تواجه 
التي يمكن لح التحديات  الصلة، تم تحديد مجموعة من  الأدبيات ذات  مراجعة  عليها، وذلك من خلال  للتغلب  ول 

 .تصنيفها إلى عوامل داخلية وخارجية تؤثر على أداء المؤسسة
تشير التحديات الداخلية التي تتوافق مع خصوصيات المؤسسة، إلى  التحديات الداخلية لإدارة المخاطر المالية: -1

 النظام ذاته، الأخطاء البشرية، تحديد المخاطر، التحديات المتعلقة بالعمليات، والمعايير المستخدمة. 
تشمل التحديات الخارجية لإدارة المخاطر المالية ضرورة الحفاظ على  التحديات الخارجية لإدارة المخاطر المالية: -2

بيئة اقتصادية كلية مستقرة، تحول نماذج الأعمال والاستجابة للتغيرات في البيئة الاقتصادية، إلى جانب التكيف مع 
بازل وتطبيق  III إصلاحات  به  الموصى  الإطار  تنفيذ  على  المالية  المؤسسات  قدرة  في  الرئيسي  التحدي  ويتمثل 

بازل مباشرة لإصلاحات  وكاستجابة  الصلة،  ذات  خطة IIIالتوصيات  وتنفيذ  وضع  المؤسسات  هذه  على  يتعين   ،
الأصول  وحساب  المال  رأس  لمتطلبات  الامتثال  ضمان  مع  قضائية،  ولاية  لكل  التنظيمية  المتطلبات  مع  تتماشى 

، وذلك خلال فترة التنفيذ المحددة والتي كان من المقرر اكتمالها IIIوفقا لما حددته بازل  (RWA) المرجحة بالمخاطر
  (edoube, 2021) .2022بحلول عام 

 المطلب الخامس: لجنة إدارة المخاطر المالية
المخاطر إدارة  أساسيا  المالية تعد  يعد  جزءا  المؤسسة، كما  أداء  على  رقابي  بدور  تقوم  حيث  الحوكمة،  من 

تشكيل لجان متخصصة في إدارة المخاطر المالية وسيلة فعالة للتقليل من المخاطر، لا سيما في المؤسسات التي تنشط 
المالية مسؤولية متابعة مستوى المخاطر والمساهمة في زيادة  في مجالات عالية المخاطر، حيث تتحمل لجنة إدارة المخاطر 

 عوائد المؤسسة، من خلال تقديم الدعم لمجلس الإدارة بشأن المخاطر الحالية ووضع استراتيجيات للمخاطر المستقبلية
(Ali, Najwa Tuan Besar, & Mastuki Mastuki, 2017) أن على  المؤشرات  هذه  وتدل   ،

المالية،  البيانات  تداعيات إعادة صياغة  المحتملة، مثل  السلبية  متابعة الآثار  أيضا  المالية تشمل  المخاطر  إدارة  أنشطة 
للمؤسسة السوقية  القيمة  وتراجع  التدقيق،  تكاليف  وزيادة  المصلحة،  أصحاب  ثقة  انخفاض  إلى  تؤدي  قد   والتي 

(Palmrose, Vernon, & Scholz, 2004) . 
المخاطر   إدارة  لجنة  المنتجات المالية  تعمل  في  الحديثة  المالية  الابتكارات  أن  إلا  التدقيق،  لجنة  إشراف  تحت 

الجديدة وتغير أولويات المؤسسات المالية التقليدية أدت إلى تزايد الحاجة إلى مراقبة المخاطر المرتبطة بهذه الابتكارات، 
المالية تقنية في عمليات ومنتجات المؤسسات  المالية المستقلة من أعضاء يمتلكون خبرة   وتتكون لجنة إدارة المخاطر 
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(Kallamu, 2015)  ، يساهم إذ  الإدارة،  فعالية وكفاءة  يؤثر على  أن  الإدارة يمكن  أن عدد أعضاء مجلس  إلا 
 & Apriliani) الحجم الكبير للمجلس في تنوع الآراء، مما يجعله أكثر قدرة وفعالية في تحديد المشكلات المحتملة

Dewayanto, 2018) وبالإضافة إلى أن كبر حجم اللجنة قد يؤدي إلى بطء في اتخاذ القرارات نتيجة تعدد ،
وجهات النظر، إلا أن هذا بدوره يساهم في اتخاذ القرار الصحيح، ومن ثم فإن وجود لجنة ذات حجم كبير يمكن أن 

 ;Afriza, Oktavendi , & Irawan, 2025) يساهم في الحد من المخاطر المحتملة بشكل أكثر فعالية
Musallam, 2018) . 

 أولا: إجتماعات لجنة إدارة المخاطر المالية 
اللجنة داخل المؤسسة لمناقشة وتقييم   تعقدها  التي  المجدولة  اللقاءات  المخاطر إلى  إدارة  اجتماعات لجنة  تشير 
ومعالجة مختلف جوانب إدارة المخاطر المالية، وتعد هذه الاجتماعات منصات رسمية لأعضاء اللجنة لمراجعة القضايا 

 ,Alduneibat)  المرتبطة بالمخاطر، اتخاذ القرارات المناسبة، والإشراف على تنفيذ استراتيجيات إدارة المخاطر المالية
المخاطر التي تواجهها   تختلف وتيرة وشكل هذه الاجتماعات باختلاف عدة عوامل، مثل مستوىحيث   ،(2023

السياسات الداخلية، وعادة ما تعقد هذه الاجتماعات بشكل منتظم، سواء  المؤسسة، المتطلبات التنظيمية للصناعة،  
 شهريا أو ربع سنويا أو نصف سنويا أو سنويا، وذلك وفقا لاحتياجات المؤسسة ومستوى المخاطر التي تتعرض لها

(Odubuasi, A. Virginia, & OSUAGWU, 2021)،   الفعالة للجنة   كما تعد الاجتماعات 
إدارة المخاطر المالية ضرورية لتعزيز الشفافية والمساءلة والإدارة الاستباقية للمخاطر داخل المؤسسة، فهي توفر منصة 
منظمة للتقييم الجماعي للمخاطر واتخاذ القرارات، مما يمكن المؤسسة من تحديد المخاطر والتعامل معها بشكل فعال، 

الطويل المدى  على  واستمراريتها  وسمعتها  أصولها  حماية   Awotomilusi, Emmanuel) بهدف 
Dagunduro, Ajibade Dada, & Isaiah Oluwagbade, 2023) أما تحديد الحجم الأمثل ،

والجانب  والفعالية  الكفاءة  متطلبات  وبين  والخبرات،  النظر  وجهات  تنوع  إلى  الحاجة  بين  موازنة  فيتطلب  للجنة، 
العملي. لذا، من الضروري أن تقوم المؤسسات بتقييم احتياجاتها الخاصة وسياقها التنظيمي عند تحديد الحجم المناسب 

 .Agbaje, I) .، لضمان قدرتها على أداء مهامها بكفاءة في إدارة المخاطر والتقليل منهاالمالية للجنة إدارة المخاطر
A. Adebayo, & Osatohanmwen. Adeboboye, 2024) 

 المالية  استقلالية لجنة إدارة المخاطرثانيا:  
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أعضاء  قبل  من  والحياد  بالاستقلالية  التمتع  مدى  إلى  المالية"  المخاطر  إدارة  لجنة  "استقلالية  مصطلح  يشير 
اللجنة داخل المؤسسة، حيث تعد الاستقلالية عنصرا أساسيا لضمان قدرة اللجنة على أداء مهامها الرقابية بفعالية 

ينبغي أن يكون    ،(Frank & Ukpong, 2024)   واتخاذ قرارات غير متحيزة فيما يتعلق بإدارة المخاطر المالية
أعضاء لجنة إدارة المخاطر المالية مستقلين عن الفريق التنفيذي للإدارة في المؤسسة، فهذه الاستقلالية تتيح للأعضاء 

ويعد الحفاظ ،  تقييم قرارات وأفعال الإدارة المتعلقة بالمخاطر بموضوعية، دون أي تأثير غير مبرر أو تضارب في المصالح
على هذه الاستقلالية داخل اللجنة أمرا ضروريا لتعزيز الرقابة الفعالة على المخاطر، وتحقيق الشفافية والمساءلة داخل 
أو  مصالح  تضارب  وقوع  احتمالية  من  وتقلل  المصلحة،  أصحاب  ثقة  تعزيز  في  الاستقلالية  تساهم  المؤسسة، كما 

 Oluwagbade, Dagunduro, & Ajibade) تحيزات قد تضعف فعالية اللجنة في التعامل مع المخاطر
Dada, 2023) . 

 ثالثا: التنوع  في جنس لجنة إدارة المخاطر المالية 

مختلفة ضمن   لى إشراك أفراد من خلفيات جندريةيشير مصطلح "التنوع الجندري في لجنة إدارة المخاطر المالية" إ 
التنوع إلى ضمان تمثيل ومشاركة متكافئة لكل من الرجال والنساء في  تشكيل اللجنة داخل المؤسسة، ويهدف هذا 

المخاطر بإدارة  المتعلقة  القرار  اتخاذ  جوانب   كما  ،(Alduneibat, 2023)  عمليات  من  مهما  جانبا  يعد 
الشمولية مبادئ  النظر   ، المساواة،  الحوكمة، حيث يجسد  تضيفها وجهات  التي  المفهوم بالقيمة  ويعترف هذا  التنوع، 

اتخاذ  وعمليات  المالية  المخاطر  إدارة  مناقشات  الجنسين في  من كلا  الأفراد  يقدمها  التي  المختلفة  والرؤى  والتجارب 
أساسيا،  القرار عاملا  الجندري  التنوع  يعتبر  المخاطر   كما  إدارة  والفعالية في  والمساواة  الشمول  ثقافة  تعزيز   المالية  في 

المؤسسات خلال (Fali, Nkiru Philomena, Yunusa, & Amos, 2020)   داخل  من   ،
على  قدرتها  تعزيز  المؤسسات  تستطيع  والنساء،  الرجال  من  لدى كل  والقدرات  النظر  وجهات  تنوع  من  الاستفادة 
مواجهة المخاطر، وتحسين أدائها العام واستدامتها على المدى الطويل من خلال الاستفادة من تنوع وجهات النظر 
والقدرات لدى كل من الرجال والنساء، تستطيع المؤسسات تعزيز قدرتها على مواجهة المخاطر، وتحسين أدائها العام 

الطويل المدى  على   .Agbaje, I. A. Adebayo, & Osatohanmwen)   واستدامتها 
Adeboboye, 2024) . 
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 الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية دور المبحث الثالث: 
في  والمساءلة  الشفافية  تضمن  فعالة  حوكمة  نظم  تبني  من خلال  مستدام  أداء  تحقيق  إلى  المؤسسات  تسعى 
مختلف مستوياتها، كما تعمل الآليات الداخلية للحوكمة، مثل مجلس الإدارة، التدقيق الداخلي ولجنة التدقيق،  على 
بفعالية، وتكمن  والتعامل معها  المخاطر مبكرا  ما يساهم في كشف  الداخلية،  الرقابة  الإداري وتعزيز  السلوك  ضبط 
أهمية تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة في تفعيل إدارة المخاطر المالية في قدرتها على تقليل الانحرافات المالية وحماية 
موارد المؤسسة فكلما زادت فاعلية هذه الآليات، ارتفعت قدرة المؤسسة على إدارة المخاطر المالية ما يعزز الاستقرار 

 المالي للمؤسسة. 

 الحوكمة كإطار داعم لإدارة المخاطر الماليةالمطلب الأول: 
ذو صااااالة بكااااال مااااان الاقتصااااااديات المتقدماااااة والناشااااائة، وتنباااااع أهميتاااااه مااااان الحاجاااااة إلى حماياااااة    وكماااااةالحموضاااااوع  

، فاليوم تتميز بيئاة الأعماال  (Buckley & DW, 2012; coskun, 2012)استثمارات ومصالح المساهمين  
الديناميكيااة بظهااور اقتصاااديات المعرفااة، مااا يعاازز كاالا ماان المنافسااة العالميااة والممارسااات التجاريااة المبتكاارة، وهااذه العناصاار  

، حياث تساعى المؤسساات  (Lawson & Samson, 2001)  تشاكل جاوهر أي ميازة تنافساية في الوقات الاراهن
في هاااذا العصااار الحاااديث إلى إرضااااء عملائهاااا، الاااذين يعتااابرون محاااور النشااااط التجااااري، والاااذين أصااابحوا الياااوم يطاااالبون  

 ,Garengo, Biazzo, & S. Bititci) بمنتجاات وخاادمات عاليااة الجاودة ماان المؤسسااة وبطريقاة مهنيااة
، ونتيجاااة لاااذلك مااان الضاااروري وضاااع آلياااات حوكماااة مناسااابة لضااامان وجاااود ممارساااات فعالاااة لإدارة المخااااطر  (2005

الماليااة، ممااا يمكاان المؤسسااة ماان العماال بكفاااءة، مااع مراعاااة احتياجااات مختلااف أصااحاب المصاالحة، وتعااد بيئااة الأعمااال  
الماليااة   حالياا بيئاة متقلباة وغااير مساتقرة بسابب العدياد ماان العوامال، وقاد أظهارت الدراسااات أن ممارساات إدارة المخااطر

هي المحرك الرئيسي للتقلب وعدم اليقاين في بيئاة الأعماال الحالياة، ومان ثم تابرز الحاجاة إلى تعزياز الحوكماة في المؤسساات  
  لتلبياااة توقعاااات المساااتثمرين، حياااث تعتااابر الحوكماااة أداة لإدارة المخااااطر المالياااة تهااادف إلى تحساااين أداء المؤسساااة وحمايااااة
مصاااالح أصاااحاب المصااالحة، كماااا أن نقاااص المعلوماااات حاااول إدارة المخااااطر المالياااة قاااد ياااؤدي إلى تضاااليل المساااتثمرين في  
قاااراراتهم الاساااتثمارية، حياااث يتخاااذ المساااتثمرون قاااراراتهم بشاااأن الاساااتثمار أو الانساااحاب بنااااء علاااى تقيااايمهم لكااال مااان  
العوائاد المرتبطااة بمشااروع اسااتثماري معااين ومسااتوى المخاااطر المصاااحبة لااه، وإذا لم يااتمكن المسااتثمرون ماان تحديااد العواماال  
الرئيساية للمخاااطر الاتي تواجههااا المؤسساات، فلاان يكاون بإمكااانهم تقياايم مساتويات المخاااطر الحقيقياة لهااا، مماا قااد يااؤدي  

درك  إلى اتخاااااذ قاااارارات اسااااتثمارية خاطئااااة، وقااااد يتساااابب ذلااااك في خسااااائر كباااايرة أو كااااوارث ماليااااة للمسااااتثمرين، وقااااد أ
الباااحثون والجهااات التنظيميااة أن المعلومااات المتعلقااة بإدارة المخاااطر الماليااة تعااد مفتاحااا لإعااداد تقااارير مؤسسااات عاليااة  
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الجاااودة، لاااذلك، دعاااا المساااتثمرون المؤسساااات إلى تحساااين تقااااريرهم حاااول معلوماااات إدارة المخااااطر، خصوصاااا الجاناااب  
النوعي من المعلومات المتعلقاة بالمخااطر المالياة، إذ لا تازال هاذه المعلوماات طوعياة ويفصاح عنهاا باجتهااد المؤسساات في  

 العديد من البلدان، و لذلك، فقد تبين أن فعالية ممارسات إدارة المخاطر المالية تعتمد على نظام  الحوكمة في المؤسساة
(Nkechi & Ogochukwu Nkiru, 2021). 

، مما يعزز الثقة حماية مصالح أصحاب المصلحةو   المساءلة و   الشفافيةتعد الحوكمة الفعالة عاملا أساسيا لضمان  
المؤسسة عمليات   & Susanto, Pradipta, & Arifin Djashan, 2017; Guizani) في 

Abdalkrim, 2020)    الماليةتعد المخاطر  تحديد   إدارة  إلى  وتهدف  المؤسسات،  حوكمة  من  يتجزأ  لا  جزءا 
ويمكن أن ،  أداء المؤسسةو  الاستقرار المالي المخاطر وتقييمها والتخفيف من حدتها، وهي المخاطر التي قد تؤثر على  

التعثرات الائتمانية،  تنشأ هذه المخاطر م السيولة، والتعرض لتقلبات ن عدة مصادر، مثل تقلبات السوق،  محدودية 
، كما تلعب (Kot & Przemysaw, 2015; Chen Y. , 2020)   أسعار الصرف، ومخالفات الامتثال

آليات الحوكمة دورا مهما في وضع إطار لإدارة المخاطر يتماشى مع الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة ومستوى تقبلها 
الدراسات (Karlina & Lako, 2020; Rafiq, et al., 2022) للمخاطر من  العديد  أبرزت  وقد   ،

 ;Karlina & Lako, 2020) إدارة المخاطر المالية الفعالةو   ممارسات الحوكمة القوية وجود علاقة إيجابية بين  
Mkumbuzi, 2015; Sibarani & Lusmeida, 2021) إذ تميل المؤسسات ذات الهياكل الحوكمية ،

 ، وتكون أكثر استعدادا لمعالجة التحديات المالية بشكل استباقيالرقابة على المخاطرالقوية إلى امتلاك قدرات أكبر في  
(Moridu, 2023) . 

إن إدارة المخاطر المالية وحوكمة المؤسسات هما ركيزتان مترابطتان للنظم المالية الحديثة، وهما أمران حاسمان في 
أمرا  حدتها  من  والتخفيف  وتقييمها  المخاطر  تحديد  على  القدرة  تعد  حيث  والمساءلة،  والشفافية  الاستقرار  ضمان 

القرارات الأخلاقية  أساسيا التنظيمي واتخاذ  الفعالة الامتثال  بينما تضمن هياكل الحوكمة  المالية،  لسلامة المؤسسات 
 ,Paul, Anate Benoit, Onukwulu, Odochi Agho, & Eyo-Udo) وثقة المستثمرين

إذا  اعتمدت إدارة المخاطر المالية على النماذج الكمية، وتحليل البيانات التاريخية، وأحكام الخبراء ،  تقليديا.  (2025
للتنبؤ بالتهديدات المحتملة مثل التخلف عن سداد الائتمان، تقلبات السوق، ونقص السيولة، وأوجه القصور التشغيلية 

الداخلية، والضوابط  الإدارة،  مجلس  إشراف  التنظيمية،  السياسات  حول  الحوكمة  أطر  تنظيم  تم  مشاركة و  فبالمثل، 
المالي سريع  المشهد  مواكبة  أجل  من  تكافح  ما  غالبا  التقليدية  الأساليب  هذه  فإن  ذلك،  ومع  المصلحة.  أصحاب 
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المتطورة الاحتيال  وآليات  المتقلبة  والأسواق  المعاملات،  تعقيد  بتزايد  يتسم  والذي   ,Otokiti) التطور، 
Ngochindo Igwe, Paul-Mikki Ewim, & Ifeanyi Ibeh, 2021) 

(Ogunmokun, Damilare Balogun, & Olusola Ogunsola, 2021) . 

 دور مجلس الإدارة في إدارة المخاطر المالية :المطلب الثاني

تعد إدارة المخاطر المالية أحد الجوانب الحيوية التي تقع ضمن مسؤوليات مجلس الإدارة، نظرا لتأثيرها المباشر 
على استقرار المؤسسة، حيث يساهم المجلس من خلال توجيه السياسات العامة والرقابة على النظم الداخلية في الحد 

المخاطر،   تحليل  وخبراتهم في  أعضائه  تنوع  يساعد  المالية، كما  الأزمات  وتفادي  المحتملة  المخاطر  فعالية إذ  من  تعد 
استنادا  ة الامتثال للمعايير التنظيمية،  المجلس في إدارة المخاطر المالية مؤشرا مهما على جودة الحوكمة المؤسسية ودرج 

يتضح دور مجلس   (Lipton, et al., 2019; Liang, 2025; Lipton, et al., 2011)لكل من  
 : وفق التاليالإدارة في إدارة المخاطر المالية 

 المالية  أولا: الدور الأساسي لمجلس الإدارة في إدارة المخاطر
الرقابية الأساسية لمجلس  إدارة المخاطر لم تعد مجرد مسؤولية تشغيلية وإدارية، بل أصبحت ضمن المسؤوليات 

 ويتمثل الدور الأساسي لمجلس الإدارة في إدارة المخاطر المالية فيما يلي: الإدارة،  
لا يجب على المجلس التدخل في الإدارة اليومية للمخاطر، بل يجب أن يتأكد  :الإشراف وليس الإدارة اليومية -1

 .للمخاطرفي تقليلها ة  ؤسس التنفيذيون تتماشى مع استراتيجية المالمدراء  من أن السياسات والإجراءات التي يضعها  
عنصر أساسي في الثقافة   المالية  من خلال إشرافه، يرسل المجلس رسالة بأن إدارة المخاطر  :تعزيز ثقافة المخاطر -2

 .المؤسسية وليس مجرد التزام قانوني
إن "نغمة القيادة" التي يضعها مجلس الإدارة والرئيس   وثقافة المؤسسة: (  Tone at the Top)  نغمة القيادة  -3

التنفيذي تشكل ثقافة المؤسسة وتؤثر في علاقاتها الداخلية والخارجية، فيجب على مجلس الإدارة واللجان ذات الصلة 
المؤسسة  مستوى  على  المالية  المخاطر  إدارة  وتطبق  تدرك  مؤسسية  وبيئة  ثقافة  وتنمية  لتعزيز  الإدارة  مع  يعملوا  أن 
الطبيعي أن تتحمل  إليها كعنصر جوهري يؤثر على كيفية قياس المؤسسة لنجاحها، ومن  النظر  بالكامل، بل يجب 

تجنب المخاطر المالية، تماما    فيالمبالغة    ينتج عن المؤسسات بعض المخاطر في سبيل تشغيل أعمالها، إلا أن هناك خطر  
المجازفة، لكن يجب أن تدمج عملية تقييم المخاطر، والحساب الدقيق للتوازن   في لإفراط  با   متعلق   كما أن هناك خطر 

بين المخاطر والمكافآت، والتخفيف من المخاطر، في جميع قرارات الأعمال، وعند تحديد "نغمة القيادة"، تعد الشفافية 
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التزامه  ذلك  في  بما  للمؤسسة  الإدارة  مجلس  رؤية  تنقل  أن  الأساسية، حيث يجب  العناصر  من  والتواصل  والاتساق 
بفعالية إلى جميع   للقوانين  في الامتثالبالإشراف على المخاطر، والأخلاقيات، وعدم التسامح مع حالات الإخفاق  

أنحاء المؤسسة، ويجب دمج سياسات وإجراءات إدارة المخاطر المالية، بالإضافة إلى مواثيق السلوك والأخلاقيات، في 
 .مناسب للموظفينمنتظم    موتقيياستراتيجية المؤسسة وعملياتها التشغيلية، إلى جانب برامج تدريبية تكميلية  

 الواجبات القانونية والتنظيمية لمجلس الإدارة على إدارة المخاطر المالية ثانيا:  
تخضع مجالس الإدارة لمسؤوليات قانونية وتنظيمية تلزمها بالإشراف الفعال على إدارة المخاطر المالية، بما يضمن 
حماية أصول المؤسسة واستمراريتها، وتستند هذه المسؤوليات إلى أطر تشريعية ومعايير حوكمة تفرض الالتزام بالشفافية 

 .والمساءلة في مواجهة التحديات المالية المحتملة
ائتمانية تجاه أصحاب المصلحة، لا   :(Caremark)المسؤوليات الائتمانية   -1 تتحمل مجالس الإدارة واجبات 

 :سيما في سياق إدارة المخاطر المالية، ويجب عليها أن تظهر ما يلي
يتوقع من أعضاء المجلس العمل بما يخدم :  واجب العناية وبذل الجهد الواجب في التخفيف من المخاطر المالية 1-1

 .مصلحة المؤسسة، من خلال تحديد المخاطر وتقييمها والعمل على الحد منها بالشكل المناسب
على المجالس تحقيق توازن بين تشجيع المخاطرة لتحقيق النمو   :تحقيق التوازن بين المخاطرة واستراتيجيات النمو 1-2

 .وبين ضمان ألا تهدد هذه المخاطر الاستقرار المالي أو الوضع القانوني للمؤسسة
تحتوي على خبراء في هذا  مالية  يلزم المؤسسات المالية الكبرى بإنشاء لجنة إدارة مخاطر Dodd-Frank: قانون -2

 .المجال
المالية -3 التقارير  (SEC): لائحة هيئة الأوراق  المخاطر ضمن  المجلس على  الإفصاح عن كيفية إشراف  تطلب 

 .السنوية
 ثالثا: هيكل المجلس وحوكمة المخاطر المالية 

تؤثر  حيث  المؤسسة،  داخل  المالية  المخاطر  حوكمة  فعالية  مدى  في  هاما  دورا  الإدارة  مجلس  هيكل  يلعب 
 .خصائصه مثل الاستقلالية والخبرة والتنوع في قدرته على الإشراف واتخاذ القرارات المناسبة

 :يدعم التنظيم الجيد للمجلس حوكمة المخاطر المالية الفعالة من خلال  تركيبة اللجان وعلاقتها بالمخاطر: -1
التدقيقية:   1-1 المخاطر واللجان  المخاطر     دور لجان  الإشراف على  مهمة  تكون  ما  التدقيقغالبا  و بلجنة  في ، 

مستقلة مخاطر  لجنة  بتشكيل  يوصى  الحالات  الالتزام ،  بعض  وضمان  المخاطر  لتحديد  ضرورية  اللجان  هذه  تعد 
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بالتشريعات، حيث تركز لجنة المخاطر على تقييم المخاطر التشغيلية والمالية والاستراتيجية، بينما تضمن لجنة التدقيق 
تنسيق العمل بين هذه اللجان أمر ضروري لتحقيق ، كما يعتبر  الشفافية في التقارير المالية والامتثال للمعايير المحاسبية

 .رؤية شاملة للمخاطر على مستوى المؤسسة
يساهم الأعضاء المستقلون بوجهات نظر غير متحيزة، مما :  أهمية الأعضاء المستقلين في الرقابة على المخاطر  1-2

 .يساعد على تجنب تضارب المصالح وضمان أن استراتيجيات الحد من المخاطر تصب في مصلحة أصحاب المصلحة
يجب على المجالس التعاون مع المدير التنفيذي والمدير المالي   :التعاون مع الإدارة التنفيذية ومسؤولي المخاطر  1-3

 .وكبار التنفيذيين لضمان دمج إدارة المخاطر المالية في العمليات، مع وجود قنوات واضحة لتصعيد المخاطر
 وذلك من خلال:  :التدريب والتعليم المستمر  1-4
 ؛ أهمية توفير تدريب مستمر لأعضاء المجلس، خصوصًا الجدد، لفهم أعمال المؤسسة والمخاطر المرتبطة بها -أ

 .تقديم دروس أو زيارات ميدانية لفهم المخاطر التشغيلية-ب
 من خلال: تكوين المجلس والمهارات المطلوبة:   -2
 ؛ تنويع الخلفيات والخبرات ضمن المجلس، خصوصا في ما يتعلق بالمخاطر 2-1
 .إلى المجلس للحصول على مدخلات مباشرة CRO أو  CFO مثل  التفكير في ضم مسؤولين تنفيذيين 2-2

 رابعا: أفضل الممارسات لإدارة المخاطر المالية من قبل مجالس الإدارة
يساهم مجلس الإدارة في توجيه سياسات إدارة المخاطر المالية وضمان فعاليتها على مستوى المؤسسة، ويستلزم 

 ذلك تبني أفضل الممارسات التي تمكنها من التقييم المستمر للمخاطر، وذلك من خلال: 
 من خلال:   تدفق المعلومات والتواصل:  -1
 ؛ تحديد وتصنيف أنواع المخاطر ومصادرها 1-1
 ؛ تقييم مدى تنفيذ السياسات الخاصة بالمخاطر وفعاليتها 1-2
 المالية؛   التأكد من استقلالية وظيفة إدارة المخاطر  1-3
 المالية؛   تقييم كفاءة الأشخاص المعنيين بإدارة المخاطر  1-4
 .ضمان تدفق معلومات دقيقة وشاملة بشأن المخاطر 1-5
 .الاجتماعات المباشرة مع كبار مسؤولي إدارة المخاطر ضرورية 1-6
 التي تساهم في: و   :تطوير ثقافة مؤسسية واعية بالمخاطر -2
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 تشجيع القيادة الأخلاقية والشفافية. 2-1
 .حول المخاطر الناشئة والامتثال القانوني واتخاذ القرار السليم:  تدريب أعضاء المجلس 2-2
 المستخدمة أساسا في:   :استخدام التكنولوجيا في المراقبة -3
 ؛ لتقدير المخاطر والاستجابة المبكرة لها  :تحليلات تنبؤية معتمدة على الذكاء الاصطناعي 3-1
 .لحماية البيانات وتقليل المخاطر القانونية والسمعية  :تقنيات الأمن السيبراني 3-2
 من خلال:   :تعزيز الضوابط الداخلية وبرامج الامتثال -4
 ؛لتواكب التغيرات التنظيمية:  مراجعات دورية لسياسات المخاطر 4-1
 .لتوفير المساءلة وضمان الالتزام:  نظم امتثال قوية 4-2
القانوني: 4-3 الامتثال  المخاطر  برامج  إدارة  على  وتأثيرها  الامتثال  برامج  لفعالية  المجلس  متابعة  المالية،   ضرورة 
 .التأكيد على عدم التساهل مع أي تجاوزات قانونيةو 

 وذلك من خلال: :إعداد خطط فعالة لإدارة الأزمات واستمرارية الأعمال -5
 ؛للتعامل السريع مع الحوادث مثل خروقات البيانات أو الفضائح :إنشاء فرق استجابة للأزمات 5-1
 .لتعزيز مرونة المؤسسة  :توقعاتخطط استعداد مبنية على   5-2
استشراف المخاطر المستقبلية: من مسؤولية المجلس سؤال الإدارة عن مصادر المخاطر المستقبلية وتقييم مدى  5-3

 .لها  ؤسسةاستعداد الم
 تحديات الرقابة الفعالة لمجلس الإدارة على إدارة المخاطر الماليةخامسا:  

بيئات  المالية، خاصة في ظل  إدارة المخاطر  تواجه مجالس الإدارة تحديات متزايدة في ممارسة رقابة فعالة على 
المتغيرة، حيث تتطلب هذه المهمة توازنا دقيقا بين الإشراف الاستراتيجي وفهم عميق لطبيعة المخاطر المعقدة و الأعمال  

 كما يلي: (Liang, 2025)وآليات التعامل معها وقد أشار لها  
 من خلال: :  موازنة أهداف النمو والمخاطر -1
الابتكار:    1-1 من  الحد  دون  المخاطر  على إدارة  قادرة  لتظل  الابتكار  من  الحد  عدم  المؤسسات  على  يجب 

المنافسة، لكن الإفراط في التحفظ قد يمنع الاستثمار في تقنيات جديدة أو التوسع في الأسواق أو تبني نماذج أعمال 
 .مبتكرة
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يجب على المجلس التوجه نحو المخاطر )مستوى التوجه نحو المخاطر مقابل تحمل المخاطر في صنع القرار:    1-2
المخاطر المقبول( وتحمل المخاطر )الحدود المقبولة للتقلب في الأداء(، لأن أي عدم توافق بين مجلس الإدارة والمساهمين 

 .قد يؤدي إلى إما حذر مفرط أو قرارات متهورة
 ويتضح ذلك من خلال: التعامل مع عدم اليقين في الاقتصاد العالمي:   -2
التوريد:  2-1 سلاسل  وضعف  الجيوسياسية  التجارية   المخاطر  والقيود  السياسية  الاضطرابات  تؤدي  أن  يمكن 

مثل  التخفيف  استراتيجيات  على  الإشراف  المجلس  على  لذا يجب  التوريد،  تعطيل سلاسل  إلى  التنظيمية  والتغيرات 
 .تنويع الموردين وبناء شراكات استراتيجية

يمكن أن تؤثر الأزمات الاقتصادية سلبا على الربحية، لذا يجب على التضخم والركود وعدم الاستقرار المالي:    2-2
 .المجالس ضمان مرونة مالية من خلال إدارة السيولة، تخطيط، واختبارات الضغط

 من خلال القيام بااا:  الامتثال للتنظيمات المتغية:  -3
الخاصة بالصناعة:    3-1 والتنظيمات  الدولية  القوانين  وقوانين حماية مواكبة  المالية،  للوائح  الامتثال  ذلك  يشمل 

 .، وهو ما يتطلب إشرافا دائما من المجلسESG، ومتطلبات تقاريرCCPAو  GDPR مثل البيانات
تواجه المؤسسات العالمية تحديات قانونية تتعلق بالضرائب، والاتفاقيات إدارة المخاطر القانونية عبر الحدود:    3-2

التجارية، وقوانين العمل، وسياسات مكافحة الفساد، فيجب على المجلس التأكد من أن فرق الامتثال مجهزة لإدارة 
 .هذه التعقيدات

 المتمثلة في: التعامل مع المخاطر الناشئة:  -4
والاستدامة:    4-1 المناخي  التغي  وتخفيض مخاطر  مستدامة،  ممارسات  لتطبيق  متزايدة  ضغوطا  المؤسسات  تواجه 

ويجب على المجلس الإشراف على تقييمات مخاطر المناخ ودمج الاستدامة  ESG الانبعاثات، والإفصاح عن مؤشرات
 .في الإستراتيجية المؤسسية

تؤدي التقنيات الحديثة إلى ظهور فرص ومخاطر في الوقت ذاته، الذكاء الاصطناعي والأتمتة والمخاطر التقنية:  4-2
العاملة  القوى  تأهيل  وإعادة  البيانات،  وأمن  أخلاقي،  بشكل  الاصطناعي  الذكاء  تبني  ضمان  المجلس  على  ويجب 

 .لمواجهة تحديات التحول الرقمي
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 : دور التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر الماليةلثالمطلب الثا
الرقابة  أنظمة  وتقييم  تحليل  خلال  من  المالية  المخاطر  إدارة  دعم  في  تساهم  فعالة  رقابية  أداة  التدقيق  يعد 
واقتراح  المحتملة  المخاطر  مصادر  تحديد  في  يساعد  بل  الأخطاء،  اكتشاف  على  يقتصر  لا  فهو  المالية،  والعمليات 

 أساليب للحد منها، كما يوفر معلومات موضوعية للإدارة العليا تساهم في اتخاذ قرارات استراتيجية أكثر دقة. 
 أولا: هدف التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر المالية 

يشمل  والذي  والمعلومات،  الضمان  تقديم  هو  المالية  المخاطر  إدارة  الداخلي في  التدقيق  من  الرئيسي  الهدف 
على مستوى الإدارة العليا، وذلك لمساعدتها في تحقيق أهداف المؤسسة، حيث  المالية تقييم فعالية نشاط إدارة المخاطر

التي تبين دور التدقيق الداخلي في أنشطة إدارة المخاطر المالية على أن  (IIA) أكدت معايير معهد المدققين الداخليين
، وكذلك أن يساهم في المالية التدقيق الداخلي يجب أن يقدم ضمان موضوعي للإدارة العليا حول فعالية إدارة المخاطر 

 .  (Mashal, 2012)   دعم عملية إدارتها 
لكن هناك ،  يجب على نشاط التدقيق الداخلي تقييم فعالية عمليات إدارة المخاطر والمساهمة في تحسينهاكما  

الوظيفتين تبلغ تقاريرها إلى الإدارة   :فرق تنظيمي مهم بين  المالية، بقيادة رئيس إدارة المخاطر،  وظيفة إدارة المخاطر 
التدقيق، وذلك ،  التنفيذية السلطة الحاكمة من خلال لجنة  الداخلي يرفع تقاريره إلى مجلس الإدارة أو  التدقيق  بينما 

التنفيذية الإدارة  الإدارة، ،  بطريقة مستقلة عن  المعلومات لمجلس  توفر  يعتبر جهة مستقلة  الداخلي  التدقيق  فإن  ولهذا 
 . (Auditors, 2023)  رةبينما تظل إدارة المخاطر جزءا من هيكل الإدا

 أدوار التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر المالية ثانيا:  
الاستشارية والخدمات  الضمانات  لتقديم  وموضوعيا  مستقلا  نشاطا  الداخلي  التدقيق  دوره   ،يعد  ويتمثل 

إدارة  فاعلية  مدى  حول  الإدارة  لمجلس  موضوعية  ضمانات  تقديم  في  المالية  المخاطر  بإدارة  يتعلق  فيما  الأساسي 
للمؤسسة في:   قيمة  الداخلي في خلق  التدقيق  يساهم من خلالهما  طريقتين  أهم  وتكمن   & Radu)المخاطر، 

Florea, 2016) 
 ؛ تقديم ضمانات بأن المخاطر الرئيسية التي تواجه الأعمال يتم إدارتها بالشكل المناسب -1
 .تقديم ضمانات بأن إطار العمل لإدارة المخاطر والرقابة الداخلية يعمل بفاعلية -2

، المالية  يمكن للتدقيق الداخلي أيضا أن يقدم خدمات استشارية تحسن من حوكمة المؤسسة، وإدارة المخاطر 
ويعتمد مدى تقديم المدققين الداخليين لخدمات استشارية في مجال إدارة المخاطر المالية على الموارد   ،وعمليات الرقابة
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المتوفرة )الداخلية والخارجية( لمجلس الإدارة، وكذلك على مدى تطور إدارة المخاطر في المؤسسة، ومن المرجح أن يتغير 
الم بين  للروابط  وفهمهم  المخاطر،  مع  التعامل  في  الداخليين  المدققين  خبرة  أن  الوقت، كما  بمرور  الدور  خاطر هذا 

الت على  وقدرتهم  في يرسي والحوكمة،  خصوصا  المالية،  المخاطر  لإدارة  المشروع"  "مدير  بدور  للقيام  مؤهلين  تجعلهم   ،
مراحل التأسيس الأولى، ومع تطور إدارة المخاطر المالية واندماجها ضمن العمليات التشغيلية للمؤسسة، قد يتراجع 
دور التدقيق الداخلي كراع لإدارة المخاطر المالية وبالمثل، إذا استعانت المنظمة بخبراء متخصصين في إدارة المخاطر أو 
أنشأت وظيفة متخصصة لذلك، فإن تقديم القيمة من قبل التدقيق الداخلي سيكون من خلال التركيز على دوره في 

 .، وليس من خلال أداء أنشطة استشارية إضافيةتقديم الضمانات

ها التدقيق الداخلي في دعم عمليات إدارة المخاطر المالية وتعزيز ؤديالتي ي  ساسيةالأدوار الأ  التالييوضح الشكل  
 .فعالية آليات الرقابة والحوكمة داخل المؤسسة

 (: أدوار التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر المالية2-8الشكل رقم )
 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 (Mashal, 2012)بالاعتماد على  باحثة المصدر:إعداد ال

 
الأدوار الأساسية 
للتدقيق الداخلي 
في إدارة المخاطر 

 المالية

 تقديم ضمانات حول عمليات إدارة المخاطر المالية؛-
 تقديم ضمانات بأن المخاطر قد تم تقييمها بشكل صحيح؛-
 تقييم عمليات إدارة المخاطر المالية؛-
 .تقييم تقارير المخاطر-

 
أدوار أخرى 

للتدقيق الداخلي في 
 إدارة المخاطر المالية

 تدريب الإدارة على كيفية الاستجابة للمخاطر؛-
 تنسيق أنشطة إدارة المخاطر المالية؛-
 تجميع تقارير المخاطر؛-
 .المحافظة على تطوير إطار عمل إدارة المخاطر المالية-

 
الأدوار التي لا 
يجب أن يقوم بها 

التدقيق الداخلي في 
إدارة المخاطر 

 المالية.

 وعرضه على مجلس الإدارة ؛ المالية وضع تصور استراتيجي لإدارة المخاطر-
 المالية؛ فرض عمليات إدارة المخاطر  -
 ؛اتخاذ قرارات بشأن الاستجابات للمخاطر  ؛تقديم ضمانات الإدارة حول المخاطر  -
 تحمّل المسؤولية الكاملة عن إدارة المخاطر  ؛تنفيذ استجابات المخاطر نيابة عن الإدارة  -

 المالية.
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 الضوابط المهنية للتدقيق الداخلي في إدارة المخاطر الماليةثالثا: 
  ، شاريطة تاوفر بعاض الشاروط، والمتمثلاة فيالياةيمكن للتدقيق الداخلي توسيع نطااق مشااركته في إدارة المخااطر الم

(Auditors, 2009): 

 يجب أن يكون واضحا أن الإدارة تظل هي المسؤولة عن إدارة المخاطر المالية؛  -1

ينبغي توثيق طبيعة مسؤوليات المدقق الداخلي ضمن ميثاق التدقيق الداخلي، وأن تتم الموافقة عليها من قبل لجنة  -2
 التدقيق؛

 يجب ألا يتولى التدقيق الداخلي إدارة أي من المخاطر نيابة عن الإدارة؛  -3

بإدارة  -4 تتعلق  فعلية  قرارات  يتخذ  أن  دون  الإدارة،  لقرارات  والدعم  المشورة،  تقديم  الداخلي  التدقيق  على  يجب 
 المخاطر المالية؛ 

يكون مسؤولا عنه؛ إذ يجب أن  لا يمكن للتدقيق الداخلي أن يقدم ضمانا موضوعيا لأي جزء من إطار عمل -5
 يقدم هذا الضمان من أطراف أخرى مؤهلة تأهيلا مناسبا؛ 

أي عمل يتجاوز أنشطة الضمان يجب أن يصنف على أنه مهمة استشارية، ويجب تطبيق المعايير الخاصة بمثل  -6
 .هذه المهام

 رابعا: المهارات والهيكل المعرفي لمديري إدارة المخاطر المالية والمدققين الداخليين 

يشترك المدققين الداخليين ومديري إدارة المخاطر المالية في بعض المعارف والمهارات والقيم، فكلا الطرفين، وفق  
 يتميز بما يلي:   (Auditors, 2009)  ما أشار له 

 يدرك متطلبات حوكمة المؤسسات؛ -1

يمتلك مهارات في إدارة المشاريع، التحليل، والتيسير، يقدر أهمية وجود توازن صحي في تحمل المخاطر بدلا من  -2
سلوكيات الإفراط أو التجنب التام للمخاطر، ومع ذلك، فإن مديري المخاطر يخدمون فقط إدارة المؤسسة، ولا يطلب 
التدقيق، ولا ينبغي أن يقلل المدققون الداخليون، الذين يسعون إلى  منهم تقديم ضمان مستقل وموضوعي إلى لجنة 

نقل المخاطر، :  توسيع دورهم في إدارة المخاطر المالية، من أهمية الاختصاصات الفنية المتخصصة لمديري المخاطر مثل
التي تقع خارج نطاق معرفة معظم المدققين الداخليين، وأي مدقق داخلي لا  وتقنيات قياس النماذج وتقليل المخاطر
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وعلاوة على ذلك لا   يمتلك المهارات والمعرفة المناسبة، لا ينبغي له أن يقوم بأي عمل في مجال إدارة المخاطر المالية،
يجوز لرئيس التدقيق الداخلي تقديم خدمات استشارية في هذا المجال، إذا لم تكن المهارات والمعرفة اللازمة متوفرة ضمن 

 .فريق التدقيق الداخلي أو لا يمكن الحصول عليها من مصادر خارجية

 خامسا: مراحل التدقيق المبني على إدارة المخاطر المالية 

يقوم التدقيق الداخلي على أساس إدارة المخاطر المالية في الوحدة الاقتصادية بشكل متزامن مع مكونات إدارة 
المخاطر المالية والذي يشمل مفهوم البيئة الرقابية المستهدفة ومخاطر الأهداف المهمة وتقييم الخطر وسلوك الخطر، في 

المعلومات والاتصالات التدقيق، أما  المراقبة تحدث بالتوازي مع أنشطة  المراقبة فهي تحدث ،  حين أن أنشطة  وعملية 
بالتوازي مع عملية إعداد التقارير، فمراحل إدارة المخاطر المالية تستند إلى تقييم نوعية المخاطر والتخطيط للتدقيق في 

 . (Ednan, 2009)   إطار استراتيجية شاملة تعمل على خلق قيمة لأعمال التدقيق

 : لجنة التدقيق كآلية رقابية لإدارة المخاطر الماليةرابعالمطلب ال 

تسعى المؤسسات إلى حماية مواردها المالية وضمان استقرارها من خلال تبني أنظمة رقابية فعالة تعمل على الحد 
من المخاطر المحتملة، وتعد إدارة المخاطر المالية جزءا أساسيا من هذه الأنظمة، والتي تهدف إلى التعرف على المخاطر 
المالية وتقييمها والتعامل معها بطريقة منظمة، حيث تؤدي لجنة التدقيق دورا محوريا في إدارة المخاطر المالية من خلال 
تقييم كفاءة نظام الرقابة الداخلي، فهي تتابع مدى التزام المؤسسة بالإجراءات الوقائية، بالإضافة إلى فحص التقارير 

المؤسسة في تفادي الأزمات المالية واتخاذ قرارات مبنية    المتعلقة بالمخاطر، وتقيم كفاءة الضوابط الداخلية، ما يساعد 
 على معلومات دقيقة.

 المخاطر الماليةإدارة  استقلالية لجنة التدقيق و أولا:  

تكون  أن  التدقيق  لجان  من  ويتوقع  استقلاليتها،  مدى  إلى  اللجنة  في  التنفيذيين  غير  الأعضاء  نسبة  تشير 
 ,Edogbanya & Karmardin) المالية مستقلة، حيث إن غياب الاستقلالية يعيق قدرتها على إدارة المخاطر

، وتساهم استقلالية أعضاء اللجنة في تعزيز قيمة السوق للمؤسسة، نظرا لفهمهم العميق لطبيعة المخاطر في (2015
المؤسسة، وكذلك تقديرهم لأهمية الممارسات الحقيقية لإدارة المخاطر المالية، مما يؤدي إلى رفع قيمة المؤسسة السوقية، 

أن المؤسسات التي لديها لجان تدقيق مستقلة تكون أقل عرضة لمخاطر السيولة والائتمان،  حيث أظهرت الدراسات
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المالية التقارير  في  الداخلية  الرقابة  مشاكل  انخفاض  إلى  يشير   ,Akhor & Osahon Oseghale)   مما 
2017) . 

 المخاطر المالية إدارة  ثانيا: اجتماعات لجنة التدقيق و 

كانت لجان التدقيق تجتمع لبضع ساعات فقط قبل اجتماع مجلس الإدارة، لكن هذه الفلسفة تغيرت بسبب   
الأقل  معمقة، وذلك على  بمناقشات  للسماح  أطول  لفترات  الاجتماع  منها  يطلب  المسؤوليات، حيث أصبح  زيادة 
القانوني للاجتماعات على عدد الأعضاء ويتم تحديده في لائحة   النصاب  السنة، ويجب أن يعتمد  ثلاث مرات في 
مهام اللجنة، كما يجب أن تجتمع اللجنة مع المدققين الخارجيين مرة واحدة على الأقل في السنة دون حضور أعضاء 
الرقابة  أنظمة  العاجلة كتقييم  القضايا  لمناقشة  منتظمة  اجتماعات  اللجنة  تعقد  أن  ويجب  التنفيذيين،  الإدارة  مجلس 

المخاطر المالية التي تعزز من فعالية نظام الحوكمة، وينبغي ألا يترك وقت الاجتماع وعدد الاجتماعات  الداخلية وإدارة 
دون تنظيم قانوني، ومن المتوقع أن ينص القانون صراحة على الحد الأدنى لعدد الاجتماعات في السنة لضمان منح 

لمناقشة المخاطر الرئيسية التي تواجه المؤسسة، ومن خلال الاهتمام الكافي لجميع القضايا الخاصة بإدارة المخاطر المالية  
 ,Ojeka) تكرار هذه الاجتماعات، يمكن للجنة التدقيق مراقبة مخاطر الائتمان والسيولة بفعالية، ما يمنع تفاقمها

Adeboye, & Dahunsi, 2021) . 

 التنوع الاجتماعي في لجنة التدقيق وإدارة المخاطر المالية ثالثا:

التدقيق، حيث النساء في لجان  المساهمين أشارت عدة دراسات إلى ضرورة زيادة عدد  وجود أعضاء   يفضل 
كما أن تعيين النساء في لجنة التدقيق   إناث في لجان التدقيق، لأنهن يساهمن في تعزيز القيمة الاقتصادية للمعلومات،

، وبالتالي تحسين ثروة المساهمين (Zango, Kamardin, & Ishak, 2016)   من شأنه تعزيز استقلاليتها
(Zalata, Venancio, & Ishmael, 2018) إلى أن العضوات الإناث في لجنة التدقيق لديهن توقعات ،

أن النساء عموما أكثر تحفظا من الرجال في   أعلى بشأن أدوارهن، مما يؤدي إلى رقابة أفضل، كما كشفت الدراسات
إدارة المخاطر المالية، مما يؤدي إلى انخفاض مستويات المخاطر المالية في المؤسسات التي يشاركن فيها، حيث تسعى 

 . (Ojeka, Adeboye, & Dahunsi, 2021)   والائتمان   النساء دائما إلى الحد من مخاطر السيولة
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 رابعا: خصائص لجنة التدقيق وإدارة المخاطر المالية

التدقيق المستقلة وذات الخبرة والاجتهاد أكثر ميلا لتأسيس لجنة مستقلة لإدارة المخاطر، وهو ما  تعتبر لجان 
، حيث يرتبط تأسيس مثل هذه اللجان أيضا بعوامل خاصة بالمؤسسة المالية  يرتبط بممارسات أفضل في إدارة المخاطر

مثل الحجم والتعقيد، وعلى الرغم من أن لجان التدقيق تعد محورية في إدارة المخاطر المالية، إلا أن فعاليتها قد تتعرض 
للتفويض بسبب العبء الزائد ونقص الخبرة، ويمكن تحسين جودة التقارير المالية وإدارة المخاطر المالية من خلال تحقيق 

ومع   المالية   التوازن بين المهام الأساسية وغير الأساسية، وتعزيز الخبرة القانونية، وتأسيس لجان مخصصة لإدارة المخاطر
المالية المخاطر  إدارة  استخدام  قلة  فإن  المخاطر  ذلك،  إدارة  دمج  لتحسين  الحاجة  إلى  تشير  المدققين  قبل  من 

 . (Yatim, 2009)  الاستراتيجية في عملية التدقيق
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 :الفصل  خلاصة
الإطااار الااذي يضاامن الكفاااءة والانضااباط وحساان اسااتخدام المااوارد داخاال المؤسسااات، ماان خاالال    الحوكمااة  تمثاال 

وقااد تناااول الفصاال الأسااس المفاهيميااة للحوكمااة    ،آليااات داخليااة تسااعى إلى تحقيااق الرقابااة الفعالااة وجااودة الأداء الإداري
كماااا أوضاااح أهمياااة مجلاااس الإدارة    ،ومبادئهاااا الأساساااية، مبيناااا دورهاااا في تحساااين الأداء المؤسساااي وتقليااال المخااااطر المالياااة

اناب دور التاادقيق الاداخلي في تقياايم فعاليااة  ج اساات والإشااراف علاى التنفيااذ، إلىبوصافه الساالطة العلياا في توجيااه السي
جاودة الحوكماة تعتماد  فقاد اتضاح أن    ،، ودور لجنة التادقيق في تعزياز مصاداقية التقاارير المالياةالمالية الرقابة وإدارة المخاطر

تطااارق إلى مفهاااوم إدارة  كماااا تم ال  ،علااى خصاااائص هاااذه الآلياااات ماان حياااث الاساااتقلالية، الكفااااءة، والتكاماال في الأداء
يشاكل التكامال باين  ، اذ  تفعيل مبادئ الحوكمة الرشيدة داخل المؤسسةبنجاحها     يرتبط  حيث  المخاطر المالية ومراحلها،

 .شرطا أساسيا لتحقيق الاستقرار المالي واستدامة الأداء المؤسسيالمالية لحوكمة وإدارة المخاطر الداخلية لليات الآ
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 تمهيد
، هذا الفصل الجانب التطبيقي من الدراسة، إذ يهدف إلى تجسيد ما تم التطرق إليه في الجانب النظري  يمثل

السابقة تطبيق  ،   والدراسات  لواقع  ميداني  تحليل  للحوكمة  من خلال  الداخلية  من  في الآليات  الوطنية   ؤسسةالم  كل 
حيث   نفطال"،   مؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المنتجات البترولية "  ؤسسةلتوزيع الكهرباء والغاز"سونلغاز القابضة" والم

أهمية بالغة كونه يمثل المرحلة التي يتم فيها الانتقال من الإطار المفاهيمي إلى التحقق الفعلي من مدى   أن لهذا الفصل
و  الحوكمة،  مبادئ  العمومية  معرفةتطبيق  الاقتصادية  المؤسسات  داخل  الأداء  وجودة  التسيير  أساليب  على   ، أثرها 

محل الدراسة، اعتمادا على مجموعة من   شركتين في ال  الآليات الداخلية للحوكمة عملية قياس مؤشر    وذلك من خلال 
الإدارة،   بمجلس  المتعلقة  الداخلي،  المؤشرات  الالتدقيق  التزام  مدى  تقييم  قصد  التدقيق،  بالممارسات   شركتينولجنة 

للحوكمة إلى   ،السليمة  استبيان    إضافة  نتائج  وتحليل  إلى  و   ،يدانيمعرض  توجيهه  تم  مجلس عينة  الذي  أعضاء  من 
البيانات على برنامجي      spss، وJasp 0.19.3الإدارة، مدققين داخليين، ولجان تدقيق، وقد تم الاعتماد في تحليل 

المتغيرات،  27 بين  العلاقات  وتحليل  الأداة،  وثبات  بصدق  المتعلقة  الإحصائية  الاختبارات  مختلف   وبالتالي لإجراء 
الداخلية الحوكمة  آليات  تطبيق  واقعية وشاملة عن مستوى  من   تقديم صورة  وذلك  المالية،  المخاطر  إدارة  ودورها في 

 خلال المباحث التالية: 
الوطنيـــة لتوزيــع الكهـــرباء    ؤسســةقيــاس المؤشـــرات الفرعيــة للآليــات الداخليـــة للحوكمــة في المالمبحــث الأول:   •

 ؛والغاز "سونلغاز القابضة"
الوطنيـــة لتســـويق وتوزيـــع    ؤسســـةقيـــاس المؤشـــرات الفرعيـــة للآليـــات الداخليـــة للحوكمـــة في المالمبحـــث الثـــاني:   •

 ؛نفطال"  مؤسسةالمنتجات البترولية "
 .الدراسة الاستقصائيةالمبحث الثالث:   •
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية 

 

 
118 

الوطنية لتوزيع الكهرباء   ؤسسةالمبحث الأول: قياس مؤشرات الآليات الداخلية للحوكمة في الم
 والغاز "سونلغاز"

تقيااايم الآلياااات الداخلياااة  تكتساااب  الجاااودة التشاااغيلية،  لكفااااءة و بينماااا يساااعى قطااااع الطاقاااة في الجزائااار إلى تعزياااز ا
  سااايتم التطااارق في هاااذا المبحاااث إلى قيااااس  ،إدارة الماااوارد وتحقياااق الأهاااداف الاساااتراتيجية  ن للحوكماااة أهمياااة بالغاااة لضاااما

الوطنيااة لتوزيااع الكهاارباء والغاااز "سااونلغاز"، ماان خاالال تحلياال هيكاال مجلااس الإدارة، دور    ؤسسااةالم  فيمؤشاارات الحوكمااة  
كيفياة تأثاير هاذه الآلياات علاى    سيتم التطرق فياه الى دراساةكما    ،اللجان المتخصصة، وأساليب الرقابة الداخلية المعتمدة

التركيااز علااى الأدوات والأساااليب العمليااة المسااتخدمة في قياااس    ذلااك ماان خاالالو   ،الأداء  تحسااينجااودة اتخاااذ القاارارات و 
 .هذه المؤشرات

 الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز"  ؤسسةالمبطاقة تقنية حول المطلب الأول: 
، "سونلغاز "الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز    ؤسسةفي إطار قياس مؤشرات الآليات الداخلية للحوكمة داخل الم

أهم المهام التي و   ،من حيث نشأتها ونشاطها، إضافة إلى إبراز هيكلها التنظيمي  ؤسسةيتم تقديم عرضا عاما حول المس
 .تسيير نشاطهالبها     قوم ت

 الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز"   مؤسسةللتقديم عام  أولا:  
موقعا   ؤسسةالم تحتل  اقتصادي  طابع  ذات  عمومية  مؤسسة  هي  والغاز"سونلغاز"  الكهرباء  لتوزيع  الوطنية 

استراتيجيا في الاقتصاد الجزائري، تعمل على إنتاج الطاقة الكهربائية وكذلك توزيع الغاز الطبيعي، وتهدف إلى وضع 
إلى العهد   EGAالكهرباء والغاز تحت تصرف المستهلك عبر الوطن، يعود تاريخ إنشاء مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر  

بموجب   Sonalgazالوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز    ؤسسة، وبعد الاستقلال تحولت إلى الم 1947الاستعماري سنة  
التنفيذي رقم   إلى   1971، وفي سنة  1969جويلية    26المؤرخ في    6959المرسوم  المؤسسة  توسعت صلاحيات 

عمليات البيع، التركيب، وصيانة الأجهزة الكهربائية والغازية في إطار سياسة تغيير القطاع العمومي والاقتصادي، وفي 
( EPICسونلغاز من مؤسسة وطنية إلى مؤسسة وطنية ذات طابع تجاري وصناعي )   مؤسسةتحولت    1991سنة  

والمتعلق  2002فيفري  5المؤرخ في  02-01موضوعة تحت تصرف الوزير المكلف بالطاقة، وبعد صدور القانون رقم 
الم القنوات، لتصبح سونلغاز  الكهرباء والغاز عن طريق  الكهرباء والغاز    ؤسسة بتوزيع  مساهمة   مؤسسة الوطنية لتوزيع 

SPA   ما سمح لها بتوسيع أنشطتها لتشمل ميادين أخرى تابعة لقطاع الطاقة، كما تتيح لها إمكانية التدخل خارج
مساهمة فإنه يتعين عليها حافظة أسهم وقيم أخرى منقولة، مع إمكانية امتلاكها   مؤسسةحدود الجزائر، وباعتبارها  

بين   ما  الفترة  فخلال  توسعا كبيرا،  شهدت  ولقد  أخرى،  شركات  في  مجمعا   2006  و   2004أسهم  أصبحت 
 مؤسسةصناعيا، وقامت بإعادة هيكلة نفسها في شكل شركات فرعية مكلفة بالنشاطات الأساسية، وقد أعيد تنظيم  

" لتصبح  اليوم  الجزائر    مؤسسةسونلغاز  دائرة  على مستوى  يقع محلها  والتي  قانوني جديد،  إنشاء كيان  دون  قابضة" 
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العاصمة"تليملي)نهج كريم بلقاسم الجزائر(" كما أصبحت تشكل مع شركاتها التابعة مجموعة تسمى "مجمع سونلغاز"، 
 ويتكون شعارسونلغاز من: 

  
 

 ومهامها  الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز القابضة"  مؤسسةالهيكل التنظيمي لل  ثانيا:
الهيكل التنظيمي أداة أساسية لتنظيم العمل داخل المؤسسة، إذ يعكس كيفية توزيع المهام والصلاحيات   يعتبر

إذ يحدد الإطار الرسمي لتوزيع الصلاحيات وتنسيق    ،وتحديد خطوط السلطة والمسؤولية بين مختلف المستويات الإدارية
الإدارية المستويات  مختلف  بين  لضمان تحقيق   المهام  المعتمدة  التنسيق  وآليات  الوظيفية  العلاقات  طبيعة  يوضح  كما 

التنظيمي لل، حيث  الأهداف بكفاءة وفعالية الوطنية لتوزيع الكهرباء   مؤسسةيهدف هذا المطلب إلى عرض الهيكل 
الأساسية ودورها في ضمان  الإدارية ووظائفها  إبراز مستوياتها  وبيان مهامها، من خلال  القابضة"  والغاز "سونلغاز 

 .استمرارية الخدمة العمومية

 : سونلغاز القابضة  ؤسسةالهيكل التنظيمي لم -1
سبقانطلاقا   لل  مما  التنظيمي  الهيكل  تقديم  القابضة"   مؤسسةسيتم  "سونلغاز  والغاز  الكهرباء  لتوزيع  الوطنية 

 : الإدارية، وفق الشكل التالي  ا مستوياتهز  لإبرا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SO :Société  مؤسسةوتعني" "    .         N : National  "وطنية"                                                                      

EL:Electricité  ."وتعني "الكهرباء GAZ      ."وتعني"الغاز الطبيعي : 

 

شعار مؤسسة سونلغاز  
 "القابضة" 



 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية 

 

 
120 

 الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز"سونلغاز القابضة"   مؤسسةالهيكل التنظيمي لل  (3-1الشكل رقم )
 

 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 سونلغاز القابضة  مؤسسةالمقدمة من   ة بالاعتماد على المعلومات باحث المصدر: من إعداد ال

 : سونلغاز القابضة  مؤسسةمهام    -2
 وتتمثل فيما يلي: 

 تشرف سونلغاز على مجموعة تضم عدة شركات فرعية تنشط في قطاعات مختلفة. تسيي ومتابعة الفروع:   2-1
 تحديد الاستراتيجية الشاملة للمجموعة. الرؤية الاستراتيجية:   2-2
 سونلغاز القابضة رقابة تشغيلية على فروعها لضمان الاتساق.  مؤسسةتمارس الرقابة التشغيلية:   2-3
 نجاز برامج تطوير المجموعة. إ تسهر على  الاستثمار والتطوير:   2-4
تساهم في إنشاء وتسيير مشاريع في مجال الطاقة الشمسية والرياح، خاصة من تطوير الطاقات المتجددة:   2-5

 .(SHAEMS)سونلغاز-المختلطة سونطراك  ؤسسة خلال الم
 . تشرف على الفروع المتخصصة في الهندسة والصيانة، مثل تصنيع القطع وقطع الغيارالهندسة والصيانة:   2-6

اللجان المشتركة  الرئيس المدير العام
 بين الشركات

 الجمعية العامة لجنة التدقيق

 مجلس الإدارة

 اللجنة التنفيذية الشركاء الاجتماعيين

المديرية العامة للمؤسسة القابضة سونلغاز )المساعدون، 
 المستشارون المكلفون بالمهام(

 ( DCHالمديرية التنفيذية لرأس المال البشري وتطوير التنظيم) 

 ( DFCالمديرية التنفيذية للاستراتيجية المالية والتوحيد ) 

 (DAIمركز التدقيق الداخلي )

 (DSPالمديرية التنفيذية للاستراتيجية والإستشراف )

 ( IGالمفتشية العامة )

 ( SGالأمانة العامة )

 (DASالمديرية التنفيذية لأنشطة الخدمات )

 ( DTEالمديرية التنفيذية لنقل وتوزيع الطاقات ) 

 ( DDIالمديرية المركزية للتطوير الدولي ) 

 (DCGالمديرية المركزية للتحول الرقمي )

 ( DCGالمديرية المركزية لقيادة الأداء ومراقبة التسيير )

 (DPCالمديرية التنفيذية للإنتاج التقليدي والمتجدد )
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 سونلغاز القابضة مؤسسةس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة على مستوى : قيانيالمطلب الثا
يعد مجلس الإدارة من الآليات الأساسية في منظومة الحوكمة داخل المؤسسات الاقتصادية، إذ يتولى دورا محوريا 
في توجيه الاستراتيجيات العامة ومراقبة الأداء وتحقيق التوازن بين مصالح مختلف الأطراف ذات العلاقة، وتزداد أهمية 
الاقتصاد  المباشر على  نظرا لحجم مسؤولياتها وتأثيرها  الاستراتيجي  الطابع  ذات  العمومية  المؤسسات  الآلية في  هذه 

تمالوطني حيث  الكهرباء   مؤسسةثل  ،  توزيع  في  نشاطها  بحكم  الوطني  للاقتصاد  استراتيجية  ركيزة  القابضة  سونلغاز 
 .اتخاذ القرارات  وجودة والغاز، وهو ما يفرض اعتماد منظومة حوكمة رشيدة تكفل فعالية التسيير  

 الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز القابضة"   ؤسسةأولا: بناء المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة في الم
 3تحديد  ، من خلال  سونلغاز القابضة  مؤسسة المؤشرات الفرعية المتعلقة بآلية عمل مجلس الإدارة في    بناءتم  

 على المتغيرات   وقد تمت الإجابة  ،مع التركيز على الجوانب التنظيمية والرقابية للمجلس،  امتغير   26مؤشرات فرعية و
"نعم" وتعني موافقة الأعضاء على الإجابة ب" للدلالة على 1من طرف أعضاء مجلس الإدارة، حيث تم اعتماد الرقم " 

 الجدول التالي:   وفق ما يبينهوذلك    ،"لا" وتعني عدم الموافقةالإجابة ب" للدلالة على  0" ، ورقم  اتالمتغير 
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 ابضة" سونلغاز "الق مؤسسة: المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة على مستوى (3-1)الجدول رقم

 المتغيات  سونلغاز القابضة  مؤسسة

 

مجلس آلية  ية المؤشر الفرع  العناصر 
 الإدارة

 
 نعم  لا

 ثلث أعضاء مجلس الإدارة مديرين مستقلين؛ -  
لدى مجلس الإدارة رئيس مستقل عن المدير  -

 التنفيذي؛ 
استقلالية مجلس الإدارة بعدد الأعضاء غير  تقاس  -

 التنفيذيين. 

 عناصر 
استقلالية مجلس 

 الإدارة

المؤشر الفرعي 
" هيكل   الأول

 مجلس الإدارة"

 عضوا؛ 13إلى  7يضم المجلس من  -  

يوازن حجم مجلس الإدارة بين تنوع الخبرات   -
 وكفاءة اتخاذ قرارات فعالة؛ 

يقلل الحجم الأمثل لمجلس الإدارة من مشاكل   -
 التنسيق. 

حجم  عناصر 
 مجلس الإدارة 

أعضاء نساء مزيج بين يتضمن مجلس الإدارة  -  
 ؛ وأعضاء رجال

فعاليته   - تضمن  الإدارة  مجلس  في  النساء  مساهمة 
 وتحقق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات؛ 

بمعايير  - الإدارة  مجلس  في  النساء  مشاركة  ترتبط 
بين   التمييز  وعدم  المساواة  تحقق  وقانونية  أخلاقية 

 الجنسين. 

التنوع عناصر 
بين الجنسين في 

 مجلس الإدارة 

 يتولى مجلس الإدارة مهمة تعيين المديرين التنفيذيين؛  -  
بموجب عقود محددة تجدد   يعين المديرين التنفيذيين -

 شهرا؛12تلقائيا كل 
المديرين التنفيذيين هم الأعلى أجرا، وتتكون   -

 تعويضاتهم من الأجر الأساسي ومزايا إضافية؛ 
يتم إعادة تعيين المديرين التنفيذيين بعد تقييم دوري   -

 من مجلس الإدارة لضمان كفاءتهم  

عناصر المديرين 
 التنفيذيين 

المؤشر الفرعي 
الثاني "تكوين 
 مجلس الإدارة"

 يضم المجلس لجنة تعيين؛   -  
 لجنة تدقيق؛  يضم المجلس -
 .يضم المجلس لجنة مكافآت -

عناصر اللجان 
 الدائمة 

عناصر المديرين   ؤسسةالمديرين غير التنفيذيين ليسوا موظفين في الم -  

1 

0 

0 

1 

1 

0 

0 

0 

0 

1 

1 

 

0 

1 

1 

0 

 

0 
1 
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         للإجابة ب"نعم" 1
 للإجابة ب"لا"  0

 المصدر: من إعداد الباحثة 
 

 

 

 

 
 

 ؛ ولا يشاركون في إدارتها اليومية
غير التنفيذيين عادة أجرا ثابتا مقابل  رينيتلقى المدي -

 ؛ خدماتهم
بموجب عقد  المديرين غير التنفيذيين يتم التعاقد مع -

 . تقديم خدمات

 غير التنفيذيين 

 يلتزم مجلس الإدارة بضرورة الامتثال للقوانين -  
وفقا لمبادئ الأخلاقيات المهنية ، ويتولى مهامه واللوائح

 ؛  في بيئة الأعمال
يمتلك أغلب أعضاء مجلس الإدارة مؤهلات   -

 وخبرات في الجانب المالي؛ 
المكافآت المالية هي أحد أشكال التعويضات التي   -

 يقدمها مجلس الإدارة لأعضائه. 

عناصر  
الإجراءات 
العامة لمجلس 

 الإدارة

المؤشر الفرعي 
الثالث" إجراءات 

 مجلس الإدارة"

يتم تزويد أعضاء مجلس الإدارة بكافة وثائق جدول   -  
 الأعمال قبل الاجتماع؛ 

يتم الإفصاح عن عن عدد اجتماعات مجلس   -
 الإدارة في التقرير السنوي؛ 

يجتمع مجلس الإدارة مرة واحدة كل شهرين، ويجب   -
 في السنة المالية؛  6أن لا يقل عدد الاجتماعات عن 

يحضر الاجتماعات ما لا يقل عن ثلثي أعضاء   -
 مجلس الإدارة.

عناصر  
الإجراءات 
الخاصة  

باجتماعات 
 مجلس الإدارة  

1

 
 

 

1 

1 

1 

1 

0 

0 

0 

1 
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 سونلغاز القابضة   مؤسسة ثانيا: نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة في  
هذه المؤشرات   م قياسسيت  ،سونلغاز القابضة  مؤسسةفي  بعد تحديد وبناء المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة  

عناصر  من  عنصر  لكل  الحسابي  المتوسط  حساب  خلال  المتغيرات   ،هامن  متوسط  حساب  على  بالاعتماد  وذلك 
الرمز   ذات  الإجمالي  1المحسوبة  المتوسط  قياس  ثم  وقد  لها،  تلخيص،  إليها  النتائج  تم  في   المتوصل  موضح  هو  كما 

     الجدول التالي:

 سونلغاز القابضة  مؤسسةنتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة في (:3-2جدول رقم)  

 سونلغاز القابضة  مؤسسةالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات مقدمة من  

الم  في  الإدارة  مجلس  لآلية  الفرعية  المؤشرات  قياس  نتائج  الجدول  والغاز   ؤسسةيمثل  الكهرباء  لتوزيع  الوطنية 
مستوى   يدل على وهو ما     53.70%"سونلغاز القابضة"، حيث بلغ المتوسط العام للمؤشرات الفرعية لمجلس الإدارة

المؤشر الفرعي الأول هيكل مجلس  ة، حيث بلغ متوسط متوسط يعكس تواجد آليات حوكمة جزئية لكنها غير متكامل
نسبة   المجلس  ، 33.33%الإدارة  استقلالية  بلغت عناصر  بنسبة    إذ  العام  الرئيس  ف،  33.33%متوسط  هو المدير 

فقط بعدد المديرين   ة المجلساستقلالي  يمكن قياس  يجب التأكيد على أنه لاو مديرا تنفيذيا،    دارة ويعتبر رئيس مجلس الإ
بالمرونة، مجلس الإدارة يتسم  ف،  66.66%كما بلغت عناصر حجم مجلس الإدارة متوسط يقدر ب    ،غير التنفيذيين

الحاجة و  أعضائه حسب  عدد  محدد  يتغير  غير  بينما  وعددهم  عناصر،  الجنسين    بلغت  بين  معدوما التنوع   متوسطا 
مساهمة النساء لا تعني و   يتضمن أعضاء نساء،  لا تفرض انلمجلس  السياسة الداخلية ل  نأ  وهذا راجع إلى،  %0

 الرقم  العناصر  المتوسط
 المؤشر الفرعي الأول  عناصر  استقلالية مجلس الإدارة  %33.33
 عناصر حجم مجلس الإدارة %66.66

 عناصر التنوع بين الجنسين في مجلس الإدارة %0
 مؤشر هيكل مجلس الإدارة  %33.33

 المؤشر الفرعي الثاني  عناصر المديرين التنفيذيين  %75
 عناصر اللجان الدائمة  %33.33

 عناصر المديرين غير التنفيذيين  %100
 مؤشر تكوين مجلس الإدارة  %69.44
 المؤشر الفرعي الثالث عناصر الإجراءات العامة لمجلس الإدارة %66.66

 عناصر الإجراءات الخاصة باجتماعات مجلس الإدارة  %50
 مؤشر إجراءات مجلس الإدارة  %58.33
 المؤشرات الفرعية لمجلس الإدارة  %53.70
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بمعايير أخلاقية أو قانونية للمساواة وعدم   ولا يرتبط وجودهمبالضرورة ضمان الفعالية أو تحقيق المسؤولية الاجتماعية،  
 بين الجنسين.  التمييز

الثاني الفرعي  المؤشر  إلى  بلغ    بالنسبة  فقد  الإدارة  مجلس  متوسط،  69.44%تكوين  المديرين   بلغ  عناصر 
بشكل دوري وتنتهي مهامهم بانتهاء المناصب التي يشغلونها، مما   المدراء التنفيذيين يعين    ذإ،  75%  نسبة  التنفيذيين

كافآت المإلى غياب لجنة    وهذا يعود   ،33.33%فقد بلغت نسبة   أما اللجان الدائمة  ،يعكس طبيعة وظيفية مؤقتة
اعتبار  و  يمكن  التدقيق لا  المجلس  لجنة  دائما في  عناصربينما  ،  عضوا  نسبة  يالمدير   بلغت  التنفيذيين  ، 100%ن غير 

لكونهم   بالموذلك  موظفين  الطاقة،  ؤسسةليسوا  وزير  وممثل  المالية،  وزير  عقود   كممثل  بموجب  معهم  التعاقد  ويتم 
 .عن الإدارة اليومية ية التامةخدمات، مما يميزهم بالاستقلال 

سجلت عناصر الإجراءات  حيث  ،  58.33%  متوسط  بلغ الثالث إجراءات مجلس الإدارة  أما المؤشر الفرعي  
متخصصة، 66.66%  نسبة   العامة  مالية  مؤهلات  امتلاك  فيهم  يشترط  لا  الأعضاء  أغلب  أن  إلى  ذلك  ويعود   ،

المالي الجانب  في  خبرة  يمتلك  ما  غالبا  الذي  المالية  وزير  ممثل  الخاصة   ،باستثناء  الإجراءات  نسبة  بلغت  حين  في 
لعدم الإفصاح عن عدد الاجتماعات في التقرير السنوي، إذ ينعقد     ، نظرا %50  نسبة  باجتماعات مجلس الإدارة

 . ، ويشترط لانعقاده حضور ثلث أعضائهوفي أي وقتالمجلس بشكل دوري  

مستوى   على  الداخلي  التدقيق  لآلية  الفرعية  المؤشرات  قياس  الثالث:   سونلغاز   مؤسسةالمطلب 
 القابضة

يشكل التدقيق الداخلي إحدى الآليات الأساسية في منظومة الرقابة والحوكمة داخل المؤسسات الاقتصادية، إذ 
ومتابعة حسن سير العمليات وضمان الالتزام   ،الرقابية  ،الإدارية،  يتولى دورا محوريا في تقييم كفاءة الإجراءات التشغيلية

المالي والأنظمة  لحجم ة  بالسياسات  نظرا  الاستراتيجي  الطابع  ذات  العمومية  المؤسسات  في  أهميته  وتزداد  المعتمدة، 
 سونلغاز القابضة ركيزة استراتيجية للاقتصاد الوطني، وهو ما يفرض  مؤسسة تمثل  حيث  مسؤولياتها وتعقيد أنشطتها،  

 .هم في تحسين الأداء وضمان النزاهة والشفافية في كل العملياتا اعتماد منظومة تدقيق داخلي فعالة تس  عليها

 سونلغاز “الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز    ؤسسةأولا: بناء المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي في الم
 ”القابضة
مؤشرات   3، من خلال تحديد  سونلغاز القابضة  مؤسسةفي    التدقيق الداخليالمؤشرات الفرعية المتعلقة بآلية    تم بناء

رمزا "  1، حيث تم اعتماد الرقم "المدققين الداخليينمتغير، وقد تمت الإجابة على المتغيرات من طرف    19فرعية و
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وفق   وذلك  لإجابة ب"لا" وتعني عدم الموافقة،ل  رمزا"  0"على المتغيرات، ورقم    دققين لإجابة ب"نعم" وتعني موافقة المل
 ما يبينه الجدول التالي: 

 سونلغاز القابضة مؤسسة على مستوى  التدقيق الداخلي : المؤشرات الفرعية لآلية (3-3)الجدول رقم

آلية التدقيق 
 الداخلي

المؤشرات 
 الفرعية 

 مؤسسة سونلغاز القابضة  المتغيات  العناصر 

 لا نعم 

المؤشر الفرعي 
الأول "استقلالية  
 التدقيق الداخلي" 

عناصر  
استقلالية  

وظيفة التدقيق 
 الداخلي 

تنفذ مهام التدقيق الداخلي بناءا على برنامج   -
 موضوع من قبل مديرية التدقيق الداخلي؛ 

وظيفة التدقيق الداخلي مستقلة عن الأنشطة التي  -
 يجرى تدقيقا عليها؛ 

تقوم مديرية التدقيق الداخلي برفع تقاريرها مباشرة  -
 إلى لجنة التدقيق والرئيس المدير العام. 

1 

 

1 

1 

 

 

عناصر  
استقلالية  

 المدقق الداخلي 

يتمتع المدققون الداخليون بالاستقلالية التامة عن  -
 الإدارة التنفيذية؛ 

يقدم المدقق الداخلي التوصيات والنصائح باستقلالية  -
 تامة؛ 

مكافآت المدققون الداخليون مستقلة عن نتائج  -
 أعمال الوحدات التي يتم تدقيقها. 

1 

 

1 

 

 

 

0 

المؤشر الفرعي 
الثاني"الكفاءة  

والعناية المهنية في  
 التدقيق الداخلي" 

عناصر العناية  
المهنية الواجبة 
في التدقيق 

 الداخلي 

يلتزم المدققون الداخليون بالأخلاقيات المهنية   -
 الواجبة )الحياد، الكفاءة، السرية، والنزاهة(؛

يلتزم المدققون الداخليون بتطبيق المعايير الدولية   -
 للتدقيق أثناء أداء مهامهم؛ 

تخضع عملية التدقيق الداخلي للقوانين الجزائرية  -
 المنظمة للمهنة والمعايير المحاسبية الوطنية؛ 

يمتلك المدققون الداخليون الكفاءة اللازمة لكشف  -
حالات الاحتيال المعقدة داخل المؤسسة من مجلس  

 الإدارة لضمان كفاءة. 

1 

 

1 

 

1 

1 

 

عناصر كفاءة  
 المدقق الداخلي 

للمدقق الداخلي مؤهلات معتمدة )شهادة المدقق   -
 (؛ CIAالداخلي المعتمد )

 1 
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 للإجابة ب"نعم"         1

 للإجابة ب"لا"  0

 المصدر: من إعداد الباحثة 

 سونلغاز القابضة   مؤسسة في    التدقيق الداخلي ثانيا: نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية  
الداخلي   التدقيق  بآلية  الخاصة  الفرعية  المؤشرات  تحديد  القابضة   مؤسسةفي  بعد  قياسسيت  ،سونلغاز  هذه   م 

وذلك بالاعتماد على حساب متوسط المتغيرات المحسوبة   ،رمن خلال حساب المتوسط الحسابي لكل عنصالمؤشرات  
، وقد تم تلخيص النتائج المتوصل إليها كما هو موضح لكل المؤشرات الفرعية، ثم قياس المتوسط الإجمالي  1ذات الرمز  

     في الجدول التالي:

 

  

يشارك المدقق الداخلي بانتظام في برامج التطوير  -
 المهني المستمر؛ 

يمتلك المدقق الداخلي خبرة مهنية سابقة في مجال  -
 التدقيق الداخلي 

المؤشر الفرعي  
الثالث "أداء 
وظيفة التدقيق 

 الداخلي" 

عناصر جودة 
التدقيق 
 الداخلي 

 تتميز تقارير التدقيق الداخلي بالدقة والوضوح؛  -
توجد قنوات اتصال فعالة بين المدققين الداخليين   -

 والإدارة العليا؛ 
يستخدم المدققون الداخليون أدوات وتقنيات  -

 تكنولوجيا المعلومات في تنفيذ مهامهم. 

1 

1 

 

1 

 

عناصر  
استجابة الإدارة  
لتقارير التدقيق 

 الداخلي 

يعتمد مجلس الإدارة على تقارير التدقيق الداخلي  -
 في اتخاذ قرارات إدارية فعالة؛

 تلتزم الإدارة بتنفيذ التوصيات الواردة في تقارير -
 التدقيق الداخلي في الوقت المناسب؛ 

تستخدم الإدارة تقارير التدقيق الداخلي كأداة  -
 لدعم وتعزيز نظام الرقابة الداخلي. 

1 

 

1 

1 

 

0 

 

1 
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 سونلغاز القابضة:  مؤسسة في   التدقيق الداخلينتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية : (3-4)الجدول رقم

 سونلغاز القابضة  مؤسسةالباحثة بالاعتماد على معلومات مقدمة من    المصدر: من إعداد

الفرعية لآلية  أعلاه يمثل الجدول الداخلي  نتائج قياس المؤشرات  القابضة"، بلغ   مؤسسةفي    التدقيق  "سونلغاز 
لآ الفرعية  للمؤشرات  العام  نسبة  المتوسط  الداخلي  التدقيق  التدقيق ،  83.33%لية  وظيفة  فعالية  يعكس  ما  وهو 

الم متوسطؤسسةالداخلي في  بلغ  استقلالية  ، كما  الأول  الفرعي  نسبة    المؤشر  الداخلي  حيث ،  83.33%التدقيق 
يتم  كونهكاملة،  التنظيمية الستقلالية الا، مما يدل على 100%نسبة  استقلالية وظيفة التدقيق الداخلي عناصر بلغت  

التدقيق ورئيس مجلس  ترفعه بدورها إلى لجنة  التي  الداخلي  التدقيق  النهائي وإرساله مباشرة إلى مديرية  التقرير  إعداد 
المهام  وتنفيذ  المدققين  لتكليف  المديرية  إلى  المصادقة  بعد  البرنامج  يعاد  ثم  السنوي،  البرنامج  على  للمصادقة  الإدارة 

، إذ يتمتع المدققون بالاستقلالية عن الإدارة  66.66%نسبة   كما بلغت عناصر استقلالية المدقق الداخلي  ،المدرجة
التنفيذية ويقومون بتقديم النصائح والتوصيات باستقلالية، إلا أنه ليس لديهم أي مكافآت إضافية مستقلة عن نتائج 

 .أعمال الوحدات التي يتم تدقيقها

متوسط   بلغ  الثاني  الفرعي  للمؤشر  قياس  بالنسبة  الداخلي مؤشر  نتائج  التدقيق  في  المهنية  والعناية  الكفاءة 
القابضة  ؤسسةبم يعكس  66.66%نسبة    سونلغاز  ما  وهو  وكفاءة  ،  المهنية  بالمعايير  الالتزام  بين  المدققين تباينا 

نسبة  الداخليين بلغت  حيث  الداخلي   %100،  المدقق  التزام  على  يدل  مما  الواجبة،  المهنية  العناية  لعناصر 
والمعايير  للمهنة  المنظمة  الجزائرية  القوانين  احترام  جانب  إلى  للتدقيق،  الدولية  المعايير  وتطبيق  المهنية  بالأخلاقيات 

التدقيق الداخلي في المقابل بلغت عناصر كفاءة المدقق الداخلي و   ،المحاسبية الوطنية، ما يعزز مصداقية وجودة عمل 
ليس لكل     هليس كل المدققين يحملون شهادة مدقق داخلي معتمد، كما أن  يمكن القول انه، إذ   33.33%نسبة

 الرقم العناصر المتوسط 
 المؤشر الفرعي الأول  عناصر استقلالية وظيفة التدقيق الداخلي %100

 عناصر استقلالية المدقق الداخلي %66.66
 مؤشر استقلالية التدقيق الداخلي %83.33

 المؤشر الفرعي الثاني  عناصر العناية المهنية الواجبة في التدقيق الداخلي %100
 كفاءة المدقق الداخليعناصر    %33.33
 في التدقيق الداخلي الكفاءة والعناية المهنيةمؤشر  %66.66

 المؤشر الفرعي الثالث عناصر جودة التدقيق الداخلي %100
 عناصر استجابة الإدارة لتقارير التدقيق %100
 أداء وظيفة التدقيق الداخلي مؤشر  %100

 المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي %83.33
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تخصص للمدققين لضمان ما يستدعي تعزيز قدرات مهنية وتأهيل  ممالتدقيق،    خبرة مهنية سابقة في مجال المدققين  
 .فعالية أعلى لعمليات التدقيق الداخلي

، 100%  متوسط إجمالي  بنسبة  أداء وظيفة التدقيق الداخلي، فقد بلغوالمتمثل في  أما المؤشر الفرعي الثالث  
الداخلي،    100%ونسبة   التدقيق  التقاريرلعناصر جودة  أن  يتضح  بالمصداقية والدقة والوضوح، مع   تتميز  من هنا 

العليا   والإدارة  المدققين  بين  للتواصل  فعالة  قنوات  خلال وجود  استخدام   من  إلى  إضافة  الداخلي،  التدقيق  مديرية 
،  100%كما بلغت عناصر استجابة الإدارة لتقارير التدقيق نسبة    مهامهم،تقنيات تكنولوجيا المعلومات في تنفيذ  

حيث يعتمد مجلس الإدارة على التقارير النهائية لاتخاذ قراراته الإدارية ويعتبر التدقيق الداخلي أداة لدعم وتعزيز نظام 
 .ؤسسةالرقابة الداخلي، ما يعكس تكاملا بين وظيفة التدقيق الداخلي وعمليات صنع القرار داخل الم

 القابضة سونلغاز  مؤسسةآلية لجنة التدقيق على مستوى  الفرعية ؤشراتالمالمطلب الرابع: قياس  
المؤسسية،   الحوكمة  هيكل  الأساسية في  الركائز  إحدى  التدقيق  لجنة  متابعة حيث  تعد  رئيسيا في  دورا  تلعب 

كما أن لها أهمية بالغة ،  مراقبة أداء التدقيق الداخلي والخارجيو   م الرقابة الداخلية، اجودة التقارير المالية، تقييم فعالية نظ
الافي   نطاق   مؤسسةقتصادية كالمؤسسات  لاتساع  نظرا  القابضة  ومسؤولياتها،   سونلغاز  لجنة   مهامها  تساهم  حيث 

 .مؤسسةلل   رفع كفاءة الأداء المالي والإداريضمان الإفصاح والشفافية، و عزيز الحوكمة،  التدقيق في ت

 الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز القابضة"   ؤسسةأولا: بناء المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق في الم 
مؤشرات   3سونلغاز القابضة، من خلال تحديد    مؤسسةتم بناء المؤشرات الفرعية المتعلقة بآلية لجنة التدقيق في  

التدقيق، حيث تم    20فرعية و قبل أعضاء لجنة  المتغيرات من  " 1الرقم "   وضعمتغيرا، وقد تمت الإجابة على هذه 
لإجابة با"لا" للدلالة على ا"  0لإجابة با"نعم" بما يدل على موافقة أعضاء اللجنة على المتغيرات، والرقم "للدلالة على ا

 :بما يعكس عدم الموافقة، وذلك وفق ما يوضحه الجدول التالي 
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 سونلغاز "القابضة"  مؤسسة على مستوى  لجنة التدقيق المؤشرات الفرعية لآلية  :  (3-5)الجدول رقم

سونلغاز القابضة  مؤسسة لجنة  آلية  المؤشر الفرعي  العناصر  المتغيات   
 التدقيق 

 
 نعم  لا

 أعضاء؛  5إلى  3يتراوح عدد أعضاء لجنة التدقيق من  -  
تتكون لجنة التدقيق من ثلاث مديرين مستقلين على  -

 الأقل؛
 رئيس مجلس الإدارة ليس عضوا في لجنة التدقيق.  -

عناصر حجم  
 لجنة التدقيق 

المؤشر الفرعي 
تشكيل  الأول"

" لجنة التدقيق  

أكبر،  لجنة التدقيق الأكبر سنا مسؤولية يتحمل أعضاء  -  
 ؛ويتخذون قرارات أكثر تحفظا

أعضاء لجنة التدقيق الأصغر سنا بالحيوية،   يتميز  -
 النشاط، وروح المبادرة؛  

خبرة أكثر شمولا في   يمتلكون أعضاء لجنة التدقيق الأقدم  -
 ؛ والمحاسبة والإشراف مجال التمويل

هم في تحسين اتنوع الجنس في لجنة التدقيق قد يس -
 جودة الرقابة والشفافية. 

عمر عناصر 
وجنس لجنة  

 التدقيق

 تجتمع لجنة التدقيق بما لا يقل عن أربع مرات في السنة؛  -  
يتم تدوين محاضر اجتماعات لجنة التدقيق بشكل   -

 ؛ مناسب
تفصح المؤسسة عن عدد اجتماعات لجنة التدقيق   -

 . خلال السنة المالية

عناصر  
اجتماعات  
 لجنة التدقيق 

المؤشر الفرعي 
أداء لجنة   "الثاني

 التدقيق" 

التدقيق     -   للجنة  التامة  الاستقلالية  الإدارة  مجلس  يمنح 
 داء مهاهم الإشرافية؛ أفي 
المعرفة - التدقيق  لجنة  أو    ،الخبرة  ،تمتلك  أكاديمية  وشهادة 

 مهنية في مجال المالية والمحاسبة؛ 
 للجنة التدقيق قنوات اتصال مباشرة بالمدقق الخارجي. -

كفاءة  عناصر  
 لجنة التدقيق 

تتولى لجنة التدقيق مهمة الإشراف على العمليات   -  
 المحاسبية والتقارير المالية؛ 

 تتولى لجنة التدقيق مراقبة برامج إدارة المخاطر وتقييمها؛  -
، إنهاء، ومراقبة أداء المدقق  بتعيينتقوم لجنة التدقيق  -

 . الخارجي

وظائف  عناصر 
 لجنة التدقيق 

المؤشر الفرعي 
مهام  الثالث"

" لجنة التدقيق  

0 
 
 

 
 
1 

على سلامة القوائم المالية وضمان تشرف لجنة التدقيق  -
 ة؛ امتثالها للمعايير المطلوب

تقوم لجنة التدقيق بمراجعة كفاءة وفعالية العمليات  -
 ؛ التنظيمية للامتثال للقوانين واللوائح

عناصر  
مسؤوليات لجنة  

 التدقيق

0 
1 
1 

1 

0 

0 

0 

0 
1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

0 
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 للإجابة ب"نعم"              1

 للإجابة ب"لا"       0

 باحثة المصدر: من إعداد ال

 سونلغاز القابضة   مؤسسةفي  لجنة التدقيق ثانيا: نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية  
تم تقييم هذه المؤشرات سيسونلغاز القابضة،    مؤسسةبعد بناء المؤشرات الفرعية الخاصة بآلية لجنة التدقيق في  

لكل   الحسابي  المتوسط  طريق حساب  الرمز    عنصرعن  ذات  القيم  على  ثم  1بالاعتماد  الكلي   حساب،  المتوسط 
 :في الجدول التالي الموضحة  التوصل إلى النتائج، وقد تم  الإجماليةللمؤشرات الفرعية  

  

 
 

0 
 

 تراقب لجنة التدقيق  فعالية نظام الرقابة الداخلية؛  -
تتولى لجنة التدقيق مسؤولية اختيار المدقق الخارجي في   -

 الاجتماع السنوي للمساهمين. 

1 
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 القابضة   سونلغاز مؤسسة نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق في  (: 3-6جدول رقم) 

 ة سونلغاز القابض مؤسسةبالاعتماد على معلومات مقدمة من   باحثةالمصدر: من إعداد ال

الم  يمثل في  التدقيق  لجنة  لآلية  الفرعية  المؤشرات  نسب  متوسط  والغاز   ؤسسة الجدول  الكهرباء  لتوزيع  الوطنية 
المؤشر الفرعي الأول تشكيل لجنة   في حين أن ،  55.55%بلغ المتوسط الإجمالي للمؤشر نسبة    "سونلغاز القابضة"، 

تتكون من أكثر   كون اللجنة  66.66%بلغت عناصر حجم لجنة التدقيق نسبة  ، كما  58.33%نسبة    بلغ   التدقيق
عدد الأعضاء ن  أ كما يجب التنويه على  ارسة الرقابة بشكل فعال،  من ثلاثة مدراء مستقلين، ما يعزز قدرتها على مم

يتحمل الأعضاء   حيث،   50%ويتغير بشكل دوري، كما بلغت عناصر عمر وجنس لجنة التدقيق نسبة    ليس ثابتا
معيارا   ونلا يعتبر   الأكبر سنا والأقدم مسؤوليات أكبر ويمتلكون خبرة أكثر شمولا، في حين أن الأعضاء الأصغر سنا 

 .ةلتحسين جودة الرقابة والشفافي قياساللحيوية وروح المبادرة، كما أن تواجد النساء في اللجنة لا يعد م

الثاني  للبالنسبة   الفرعي  بلغ متوسط عناصر اجتماعات   ،49.99%نسبة    بلغ فقد  التدقيق    أداء لجنةمؤشر 
دوريا عند الحاجة، دون تحديد عدد مرات محددة للاجتماعات، كما   فاللجنة تجتمع ،   33.33%لجنة التدقيق نسبة

الم القرارات وضمان   ؤسسةأن  يؤثر على متابعة  قد  المالية، مما  السنة  المقررة خلال  لا تفصح عن عدد الاجتماعات 
، إذ تتمتع اللجنة بالاستقلالية  66.66%بلغت عناصر كفاءة لجنة التدقيق نسبة  في حين    ،استمرارية الرقابة الفعالة

التامة في أداء مهامها، ويشترط أن يمتلك أعضاؤها خبرة مهنية ومؤهلات علمية في مجالات متعددة، من بينها المجال 
التدقيق الخارجي أو المدقق الخارجي، مما يعزز قدرة اللجنة على ممارسة عملية المالي، كما أن اللجنة ليس لها أي علاقة ب

 .الرقابة الداخلية بفعالية دون أي تأثير خارجي

 الرقم العناصر المتوسط 
 المؤشر الفرعي الأول  عناصر حجم لجنة التدقيق  %66.66

 عناصر عمر وجنس لجنة التدقيق %50
 تشكيل لجنة التدقيقمؤشر  %58.33
 المؤشر الفرعي الثاني  عناصر اجتماعات لجنة التدقيق %33.33
 قعناصر كفاءة لجنة التدقي  %66.66
 أداء لجنة التدقيقمؤشر  %49.99
 المؤشر الفرعي الثالث عناصر وظائف لجنة التدقيق %66.66

 عناصر مسؤوليات لجنة التدقيق %50
 مهام لجنة التدقيقمؤشر  33 .%58
 المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق  %55.55
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بلغ  فقد  التدقيق،  مهام لجنة  الثالث  الفرعي  المؤشر  نسبة    أما  الإجمالي  ب 58.33%متوسطه  لغت عناصر ، 
تتولى مهمة و ، حيث تقوم اللجنة بالمصادقة على البرنامج السنوي للتدقيق،   66.66%وظائف لجنة التدقيق نسبة  

أنها ليست المسؤولة أو المخولة بتعيين أو إنهاء أو مراقبة أداء إلا  الإشراف على التقارير المالية والعمليات المحاسبية،   
لها.  المحدد  الإطار  الداخلية ضمن  الرقابة  تركيزها على وظائف  ويؤكد  اللجنة  نطاق مهام  الخارجي، مما يحدد  المدقق 

، بما في ؤسسةالتدقيق المالي في الم أن اللجنة لا تشرف على  ، إذ  50%  ناصر مسؤوليات لجنة التدقيق نسبةوبلغت ع
المطلوبة للمعايير  امتثالها  المالية وضمان  القوائم  أنها لا   كما  ،والمسؤول على ذلك هو محافظ الحسابات  ذلك سلامة 

تتولى مسؤولية اختيار المدقق الخارجي في الاجتماع السنوي للمساهمين، مما يحدد نطاق مسؤولياتها ويركز دورها على 
 الرقابة الداخلية والمراجعة المالية ضمن الإطار المؤسسي المتاح لها. 

 سونلغاز القابضة   مؤسسة في    الحوكمة ثالثا: نتائج قياس مؤشر  
سيتم سونلغاز القابضة،    مؤسسة لكل آلية من الآليات الداخلية للحوكمة في  بعد بناء وقياس المؤشرات الفرعية  

، كما هو موضح في الجدول ؤسسة، بالإضافة إلى المتوسط الإجمالي لمؤشر حوكمة المعرض وترتيب متوسطاتها الحسابية
 :التالي

 سونلغاز القابضة  مؤسسة في   الحوكمة نتائج قياس مؤشر (: 3-7جدول رقم) 

 سونلغاز القابضة  مؤسسة المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات سابقة مقدمة من 

، حيث "الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز القابضة  ؤسسة يبين الجدول نتائج قياس مؤشر الحوكمة في الم
ث، ففي الترتيب الآليات الثلا  نسب  وقد أظهرت النتائج تباينا بين،   64.19%بلغ المتوسط العام لمؤشر الحوكمة  

بنسبة   الداخلي  التدقيق  آلية  راجع ،  83.33%الأول  الم  وهذا  في  الداخلي  التدقيق  استقلالية  والتزام  ؤسسةإلى   ،
رير نظام الرقابة الداخلية، إضافة إلى اعتماد مجلس الإدارة على تقا دورهم في تعزيز  الرقابية و   مبمهامهالمدققين الداخليين  

، وهذا 55.55%نسبة  ، تليها آلية لجنة التدقيق في الترتيب الثاني بالنهائية في اتخاذ القرارات الإدارية  التدقيق الداخلي
راجع إلى استقلاليتها التامة في أداء مهامها، وامتلاك أعضائها لخبرات ومؤهلات علمية في عدة مجالات من جهة،  

وفي الترتيب الأخير   من جهة أخرى،   أدى إلى تراجع النسبة غياب النساء وتغير عدد أعضاء اللجنة بشكل دوري  و 
في   ن يكون هذا راجع أ ويمكن  ،  في أدائه الرقابي والاستراتيجيتراجعا  وهو ما يعكس    53.70%مجلس الإدارة بنسبة  

 الترتيب  المتوسط المؤشرات 
 3 53.70% المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة

 1 83.33% المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي
 2 55.55% المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق

وزيع  و الوطنية لت  ؤسسة المفي   الحوكمة مؤشر 
 الكهرباء والغاز "سونلغاز" 

%64.19 -- 
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ستنعقد  التي  الاجتماعات  عن  الإفصاح  وعدم  المجلس،  أعضاء  عدد  تغير  الجنسين،  بين  التنوع  غياب  إلى  الأساس 
 خلال السنة المالية. 

الثا الفرعية  نيالمبحث  المؤشرات  قياس  الم:  في  للحوكمة  الداخلية  للتسويق    ؤسسةللآليات  الوطنية 
 نفطال" مؤسسةوالتوزيع للمنتجات البترولية "

الوطنية للتسويق والتوزيع   ؤسسة تحليل المؤشرات الفرعية للآليات الداخلية للحوكمة في الم  يشمل هذا المبحث 
يتناول التقييم الهيكلي والتنظيمي للمؤسسة، بما يشمل دور مجلس الإدارة كما    ،نفطال"  مؤسسة للمنتجات البترولية "

الضوء على أساليب التدقيق الداخلي وآليات الرقابة المتبعة   إضافة إلى تسليط   ،واللجان المتخصصة في الرقابة الداخلية
والإجراءات بالسياسات  الالتزام  تحسين كفاءة   ،لضمان  على  الآليات  هذه  تأثير  فهم كيفية  إلى  التحليل  ويسعى 

 .العمليات وجودة اتخاذ القرارات

تقنية حول    المطلب الأول: البترولية "  ؤسسةالمبطاقة  للمنتجات  للتسويق والتوزيع    مؤسسةالوطنية 
 نفطال"

الداخلية للحوكمة   الآليات  قياس مؤشرات  البترولية   ؤسسةالم  في في إطار  للمنتجات  والتوزيع  للتسويق  الوطنية 
، إضافة من حيث نشأتها ونشاطها، إضافة إلى إبراز هيكلها التنظيمي  ؤسسة حول الم  لمحة عامةيتم تقديم  س،  "نفطال"

 أهم مهامها.  إلى

 نفطال"  مؤسسةالوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية "  ؤسسة لمحة حول الم  أولا:

بموجب   1981الوطنية الجزائرية لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية، تأسست سنة    ؤسسةنفطال هي الم  مؤسسة
الفعلي عام    101ب80المرسوم الحكومي رقم   كفرع تابع لمجمع سوناطراك، ثم تحولت سنة   1982وبدأت نشاطها 

البنزين، المازوت،   ، مملوكة كليا له (SPA) مساهمة  مؤسسةإلى    1998 تتمثل مهمتها الأساسية في تسويق وتوزيع 
المسال  البترول  الجوي ،  GPL  غاز  بالوقود  التزويد  خدمات  توفير  إلى  إضافة  الأخرى،  البترولية  والمواد  الزيوت 

المنتشرة عبر كامل التراب الوطني، حيث يفوق   فروعها عبر  ا كبيرا  تطورا تنظيميا وتوسع  ؤسسة وقد عرفت الم  ،والبحري
مليار   250بقيمة تفوق    2027–2022ومع تبنيها لبرنامج استثماري ضخم للفترة    ،محطة  2200عددها اليوم  

، دينار جزائري، تواصل نفطال لعب دور محوري في ضمان الأمن الطاقوي للجزائر وتلبية احتياجات السوق الوطنية
حيث تعد نفطال واحدة من أكبر وأهم الشركات الجزائرية العاملة في قطاع المحروقات، وتحديدا في مجال توزيع وتسويق 

 المنتجات البترولية 
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على المستوى الوطني، كما تمثل حجر الزاوية في تزويد السوق الجزائرية بالوقود ومواد الطاقة المختلفة، ولها دور 
 استراتيجي في الأمن الطاقوي للبلاد.

 

 
 

 نفطال" ومهامها.  مؤسسة الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية "   مؤسسةالهيكل التنظيمي لل  :ثانيا
التنظيمي الإطار الذي تبنى عليه آليات التنسيق وتوزيع الصلاحيات داخل المؤسسة، بما يضمن  يمثل الهيكل 

نفطال على تنظيم إداري يتماشى مع طبيعة نشاطها في   مؤسسة تعتمد  حيث    ،حسن سير العمل وتحقيق الأهداف
الوطن مناطق  البترولية عبر مختلف  المنتجات  وتوزيع  تسويق  توزيع حيث    ، مجال  الهيكل  للمهام   ا يعكس هذا  واضحا 

 .والمسؤوليات بما يدعم كفاءة الأداء واستمرارية تقديم الخدمات

 : سونلغاز القابضة  ؤسسةالهيكل التنظيمي لم -1
،   "الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية "نفطال  ؤسسةالمسيتم تقديم الهيكل التنظيمي    مما سبقانطلاقا  

 : وفق الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

NAFT:   ."ترمز إلى كلمة "نفط 

AL  :Algérie  .)الجزائر( 

"نفطال"   مؤسسةشعار    
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 نفطال"  مؤسسةالوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية "   ؤسسةالم(:الهيكل التنظيمي  3-2الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية   ؤسسةالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من الم
 "نفطال" 

 نفطال"   مؤسسةالوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية "   ؤسسةمهام الم -2
حيث أن لها الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية "نفطال" إحدى فروع مجمع سوناطراك،  ؤسسةتعد الم 

والمنشآت   الهياكل  من  واسعة  شبكة  عبر  البترولية  المنتجات  بمختلف  الوطنية  السوق  تموين  ضمان  في  أساسي  دور 
 :الموزعة عبر التراب الوطني، وتتمثل مهامها في

 المديرية التنفيذية للاستراتيجية والتخطيط الاقتصادي المديرية التنفيذية للموارد البشرية  المديرية التنفيذية للمالية

المديرية المركزية للوقاية والأمن  
 الصناعي 

المديرية المركزية للشؤون 
 الاجتماعية والثقافية

 المديرية المركزية للبحث والتطوير المديرية المركزية للتدقيق 

 المديرية المركزية للشؤون القانونية  المديرية المركزية للتخطيط والمراقبة المديرية المركزية للإعلام والاتصال  المديرية المركزية لأنظمة المعلومات

مديرية الإدارة العامة    مديرية الأمن الداخلي  

 GPLفرع غاز البترول المميع فرع الأنشطة الدولية والشراكات فرع الوقود  فرع التسويق

 المدير الرئيس العام
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 تقوم توزيع الوقود والزيوت على جميع نقاط البيع.   توزيع الوقود:   1-2

 تخزن وتوزع المنتجات البترولية وتسهر على ضمان سلامتها وجودتها.  تخزين ونقل المحروقات: 2-3

 توفر الغاز المميع لتلبية احتياجات المواطن اليومية.   توفي غاز البترول المميع:  3  -2

 . تنتج بعض المواد التي تدخل في الاستهلاك اليومي كالزيوت  إنتاج بعض المواد:  4  -2

 نفطال  مؤسسةالمطلب الثاني: قياس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة على مستوى 
نفطال، مع التركيز   مؤسسة لى دراسة المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة في  ع  سيتم التركيز في هذا المطلب 

المجلس وهيكل  الأعضاء  بين  المهام  توزيع  اتخاذ   ،على كفاءة  دعم  في  المتخصصة  اللجان  دور  التحليل  يشمل  كما 
إبراز تأثير هذه المؤشرات على تحسين نظم   إضافة إلى  ،بالسياسات والقوانين الداخليةالقرارات والإشراف على الالتزام  

 .ؤسسةتنظيم العمل داخل المالداخلية، و   الرقابة
 نفطال   مؤسسةفي   مجلس الإدارةأولا: بناء المؤشرات الفرعية لآلية 

الم  في  الإدارة  مجلس  عمل  لآلية  الفرعية  المؤشرات  البترولية   ؤسسةلبناء  للمنتجات  والتوزيع  للتسويق  الوطنية 
وقد قام أعضاء   ،الجوانب التنظيمية والرقابية  متمثلة في متغيرا    26  ل   شاملة ية  "نفطال"، تم تحديد ثلاثة مؤشرات فرع

" 0" الموافقة على المتغير و"1ثنائي، حيث يمثل الرقم "   مقياس مجلس الإدارة بالإجابة على هذه المتغيرات باستخدام  
 :كما هو موضح في الجدول التالي  ،عدم الموافقة عليه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية 

 

 
138 

 نفطال   مؤسسة: المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة على مستوى (3-8) الجدول رقم

مجلس آلية  المؤشر الفرعي  العناصر  المتغيات     نفطال مؤسسة
 الإدارة

 
 نعم  لا

 ثلث أعضاء مجلس الإدارة مديرين مستقلين؛ -  
 لدى مجلس الإدارة رئيس مستقل عن المدير التنفيذي؛  -
استقلالية مجلس الإدارة بعدد الأعضاء غير  تقاس  -

 التنفيذيين. 

 عناصر 
استقلالية مجلس 

 الإدارة

المؤشر الفرعي 
" هيكل   الأول

 مجلس الإدارة"

 عضوا؛ 13إلى  7يضم المجلس من  -  

يوازن حجم مجلس الإدارة بين تنوع الخبرات وكفاءة  -
 اتخاذ قرارات فعالة؛

يقلل الحجم الأمثل لمجلس الإدارة من مشاكل   -
 التنسيق. 

حجم  عناصر 
 مجلس الإدارة 

أعضاء نساء وأعضاء  مزيج بين يتضمن مجلس الإدارة  -  
 ؛ رجال

مساهمة النساء في مجلس الإدارة تضمن فعاليته وتحقق  -
 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات؛

ترتبط مشاركة النساء في مجلس الإدارة بمعايير أخلاقية   -
 وقانونية تحقق المساواة وعدم التمييز بين الجنسين. 

التنوع عناصر 
بين الجنسين في 

 مجلس الإدارة 

 يتولى مجلس الإدارة مهمة تعيين المديرين التنفيذيين؛  -  
بموجب عقود محددة تجدد   يعين المديرين التنفيذيين -

 شهرا؛12تلقائيا كل 
المديرين التنفيذيين هم الأعلى أجرا، وتتكون   -

 تعويضاتهم من الأجر الأساسي ومزايا إضافية؛ 
يتم إعادة تعيين المديرين التنفيذيين بعد تقييم دوري   -

 من مجلس الإدارة لضمان كفاءتهم  

عناصر المديرين 
 التنفيذيين 

المؤشر الفرعي 
الثاني "تكوين 
 مجلس الإدارة"

 يضم المجلس لجنة تعيين؛   -  
 لجنة تدقيق؛  يضم المجلس -
 .يضم المجلس لجنة مكافآت -

عناصر اللجان 
 الدائمة 

ولا  ؤسسةالمديرين غير التنفيذيين ليسوا موظفين في الم -  
 ؛ يشاركون في إدارتها اليومية

غير التنفيذيين عادة أجرا ثابتا مقابل  رينيتلقى المدي -

عناصر المديرين 
 غير التنفيذيين 

1 

0 
0 

1 

1 

1 

0 

0 

0 

1 

1 

 

0 

0 

1

 
 

 

0 

0 

 

0 
1 
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 للإجابة ب"نعم"              1

 للإجابة ب"لا"       0

 المصدر: من إعداد الباحثة 

 نفطال   مؤسسة لآلية مجلس الإدارة في  ثانيا: نتائج قياس المؤشرات الفرعية  
 من خلال تم تقييم هذه المؤشرات  سي،  نفطال  مؤسسةفي    مجلس الإدارةبعد بناء المؤشرات الفرعية الخاصة بآلية  

لكل   الحسابي  المتوسط  الرمز    عنصرحساب  ذات  القيم  على  ثم  1بالاعتماد  للمؤشرات   حساب ،  الكلي  المتوسط 
 :في الجدول التالي  الموضحة   التوصل إلى النتائج، وقد تم  الإجماليةالفرعية  

 

 

 

 

 ؛ خدماتهم
بموجب عقد  المديرين غير التنفيذيين يتم التعاقد مع -

 . تقديم خدمات
، واللوائح يلتزم مجلس الإدارة بضرورة الامتثال للقوانين -  

وفقا لمبادئ الأخلاقيات المهنية في بيئة  ويتولى مهامه 
 ؛ الأعمال

يمتلك أغلب أعضاء مجلس الإدارة مؤهلات وخبرات   -
 في الجانب المالي؛ 

المكافآت المالية هي أحد أشكال التعويضات التي   -
 يقدمها مجلس الإدارة لأعضائه. 

عناصر  
الإجراءات 
العامة لمجلس 

 الإدارة

المؤشر الفرعي 
الثالث" إجراءات 

 مجلس الإدارة"

يتم تزويد أعضاء مجلس الإدارة بكافة وثائق جدول   -  
 الأعمال قبل الاجتماع؛ 

يتم الإفصاح عن عن عدد اجتماعات مجلس الإدارة   -
 في التقرير السنوي؛ 

يجتمع مجلس الإدارة مرة واحدة كل شهرين، ويجب أن   -
 في السنة المالية؛  6لا يقل عدد الاجتماعات عن 

يحضر الاجتماعات ما لا يقل عن ثلثي أعضاء مجلس  -
 الإدارة.

عناصر  
الإجراءات 
الخاصة  

باجتماعات 
 مجلس الإدارة  

0 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
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 نفطال    مؤسسة في    نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة(:  3-9جدول رقم ) 

 نفطال  مؤسسة المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على بيانات سابقة مقدمة من 

الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات   ؤسسة يمثل الجدول نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة في الم
، لى مرتفع وهو مستوى متوسط إ   %    61.1البترولية "نفطال"، بلغ المتوسط العام للمؤشرات الفرعية لمجلس الإدارة
، إذ بلغت عناصر استقلالية المجلس 44.44%حيث بلغ متوسط المؤشر الفرعي الأول هيكل مجلس الإدارة نسبة  

نفطال، ومدراء مستقلين كممثل عن   ؤسسةفمجلس الإدارة يضم الرئيس المدير العام لم ،  33.33%متوسط بنسبة  
لسوناطراك STVH القابضة  ؤسسةالم يمثلون ،  التابعة  مم و   ،سوناطراك  مؤسسةمجمع    أعضاء  للوزارات مثلأعضاء  ين 

الطاقة،)  الوصية الماليةو  وزارة  التنفيذيين،  وت،  (وزارة  غير  المديرين  بعدد  المجلس  استقلالية  العام قاس  المدير  والرئيس 
مجلس   يضم حيث 100%بلغت عناصر حجم مجلس الإدارة متوسط يقدر با  نفطال هو مدير تنفيذي، كما  ؤسسةلم

ويشترط حضور ،  الأمين العامعضوا من بينهم مدراء مستقلين وأعضاء آخرين كالمدير المالي،    13إلى    7الإدارة من  
كما يساهم الحجم الأمثل لمجلس   ،وجودة اتخاذ القراراتحيث يوازن المجلس بين تنوع الخبرات   ،ثلث الأعضاء لانعقاده

، وهذا راجع إلى أن 0%بينما بلغت عناصر التنوع بين الجنسين متوسطا معدوما    الإدارة من تقليل مشاكل التنسيق،
المجلس ليس بالضرورة أن يتضمن أعضاء نساء، ومساهمة النساء لا تعني بالضرورة ضمان الفعالية أو تحقيق المسؤولية 

 .الاجتماعية، ولا يرتبط وجودهم بمعايير أخلاقية أو قانونية للمساواة وعدم التمييز بين الجنسين

بلغ متوسط بالنسبة للتقسيم الجزئي    ، 38.88%لمؤشر الفرعي الثاني تكوين مجلس الإدارة فقد بلغ  للنسبة  با
نسبة   التنفيذيين  المديرين  المد   اذ،  50%عناصر  دوري  ينالتنفيذييرين  يعين  بشكل  قد   مدته،  تختلف  عقد  بموجب 

 الرقم  العناصر  المتوسط
استقلالية مجلس الإدارة  عناصر  %33.33  المؤشر الفرعي الأول  
 حجم مجلس الإدارةعناصر  %100

 التنوع بين الجنسين في مجلس الإدارةعناصر  %0
 مؤشر هيكل مجلس الإدارة %44.44

 المؤشر الفرعي الثاني  عناصر المديرين التنفيذيين %50
 عناصر اللجان الدائمة %33.33
 عناصر المديرين غير التنفيذيين %33.33
 مؤشر تكوين مجلس الإدارة %38.88
 المؤشر الفرعي الثالث عناصر الإجراءات العامة لمجلس الإدارة %100
 عناصر الإجراءات الخاصة باجتماعات مجلس الإدارة %100
 مؤشر إجراءات مجلس الإدارة %100
 المؤشرات الفرعية لمجلس الإدارة  %61.1



 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية 

 

 
141 

إضافة لذلك فالمديرين التنفيذيين هم   ، يتجدد هذا العقد، وقد لا يتجدد، وذلك حسب شروط المنصب الذي يشغله
، وهذا يعود إلى 33.33%نسبة    متوسط عناصرها   أما اللجان الدائمة فقد بلغ  ،ويتمتعون بمزايا إضافيةالأعلى أجرا  

، بينما بلغت عناصر المديرين غير التنفيذيين نسبة فقط  تدقيقاللجنة    يضم المجلس و ولجنة تعيينات،  غياب لجنة مكافآت  
التنفيذيين موظفين في   ، وذلك لكون %33.33 ويتلقون   نفطال ويشاركون في إدارتها اليومية،  مؤسسةالمديرين غير 

 أجرا ثابتا مقابل خدماتهم.
متوسط بلغ  فقد  الإدارة  إجراءات مجلس  الثالث  الفرعي  المؤشر  عناصر   اذ،  100%  متوغيراتها   أما  سجلت 

  ،التزام مجلس الإدارة بالقوانين واللوائح، ومبادئ الأخلاقيات المهنية، ويعود ذلك إلى  100%الإجراءات العامة نسبة  
 متوسط   وبلغ  الأعضاء مؤهلات في الجانب المالي، كما يتمتع أعضاء مجلس الإدارة بمكافآت مالية،   كما يمتلك أغلب 

عن عدد الاجتماعات في المجلس  فصاح  لإ، نظرا  أيضا  100%الإجراءات الخاصة باجتماعات مجلس الإدارة نسبة  
 .اعضائه  ، ويشترط لانعقاده حضور ثلثمرات في السنة المالية 6ما يقل عن  التقرير السنوي، إذ ينعقد المجلس  

 نفطال مؤسسةالمطلب الثالث: قياس المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي في 
نفطال، مع التركيز  مؤسسة سيتم التركيز في هذا المطلب على دراسة المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي في 

، إضافة إلى إبراز تأثير هذه المؤشرات على تعزيز نظم ةستقلاليلاوا  المهامالتدقيق الداخلي في أداء    ظيفةعلى كفاءة و 
 .ؤسسةالإداري والمالي في الم   الرقابة الداخلية وتحسين جودة الأداء

 نفطال  مؤسسةأولا: بناء المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي في  
الم الداخلي في  التدقيق  الفرعية لآلية عمل  المؤشرات  البترولية   ؤسسةلبناء  للمنتجات  والتوزيع  للتسويق  الوطنية 

تشمل   فرعية  مؤشرات  ثلاثة  تحديد  تم  طرفمتغيرا،    19"نفطال"،  من  عليهم  الإجابة   ين الداخليالمدققين    تمت 
" عدم الموافقة 0" الموافقة على المتغير و" 1، حيث يمثل الرقم "مقياس ثنائيبالإجابة على هذه المتغيرات باستخدام  

 :عليه، كما هو مبين في الجدول التالي
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 نفطال  مؤسسة على مستوى  التدقيق الداخلي المؤشرات الفرعية لآلية  :  (3-10)الجدول رقم

نفطال  مؤسسة التدقيق آلية  المؤشر الفرعي  العناصر  المتغيات   
 الداخلي

 
 نعم  لا

 برنامجعلى  ابناءالتدقيق الداخلي  مهامتنفذ  -  
 من قبل مديرية التدقيق الداخلي؛  وضوعم

وظيفة التدقيق الداخلي مستقلة عن الأنشطة التي  -
 ؛ ري تدقيقا عليهايج

التدقيق الداخلي برفع تقاريرها مباشرة مديرية  قومت -
 والرئيس المدير العام.   إلى لجنة التدقيق

عناصر  
استقلالية وظيفة 
 التدقيق الداخلي 

المؤشر الفرعي 
الأول"استقلالية  
 التدقيق الداخلي" 

عن  ةالتام يةيتمتع المدققون الداخليون بالاستقلال -  
 الإدارة التنفيذية؛ 

 التوصيات والنصائحالمدقق الداخلي  قدمي -
 ؛ باستقلالية تامة

نتائج   مكافآت المدققون الداخليون مستقلة عن  -
 التي يتم تدقيقها. أعمال الوحدات 

عناصر  
استقلالية المدقق 

 الداخلي 

بالأخلاقيات المهنية   ون يلتزم المدققون الداخلي -  
 (؛)الحياد، الكفاءة، السرية، والنزاهة  الواجبة 

يلتزم المدققون الداخليون بتطبيق المعايير الدولية   -
 ؛ للتدقيق أثناء أداء مهامهم

للقوانين الجزائرية تخضع عملية التدقيق الداخلي  -
 ؛ المنظمة للمهنة والمعايير المحاسبية الوطنية

يمتلك المدققون الداخليون الكفاءة اللازمة لكشف  -
من مجلس  . حالات الاحتيال المعقدة داخل المؤسسة

 الإدارة لضمان كفاءتهم  

عناصر العناية  
المهنية الواجبة في 
 التدقيق الداخلي 

المؤشر الفرعي 
الثاني" الكفاءة 

في   والعناية المهنية
 التدقيق الداخلي" 

شهادة (مؤهلات معتمدة  للمدقق الداخلي   -  
 ؛ (  (CIA) لمعتمدالمدقق الداخلي ا

يشارك المدقق الداخلي بانتظام في برامج التطوير  -
 ؛ المهني المستمر

يمتلك المدقق الداخلي خبرة مهنية سابقة في مجال  -
 ؛ التدقيق الداخلي

 

كفاءة  عناصر  
 المدقق الداخلي 

 ؛ والوضوح لدقةباتتميز تقارير التدقيق الداخلي  -  
توجد قنوات اتصال فعالة بين المدققين الداخليين   -

 ؛ والإدارة العليا

جودة عناصر 
 التدقيق الداخلي 

المؤشر الفرعي 
أداء  الثالث"

1 

1 

1 

0 

0 

1 

1 

1 

 

1 

1 

1 

0 

0 

1 

1 
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 للإجابة ب"نعم"              1

 للإجابة ب"لا"       0

 المصدر: من إعداد الباحثة 

 نفطال   مؤسسة ثانيا: نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي في  
الداخلي في   التدقيق  الخاصة بآلية  الفرعية  المؤشرات  بناء  المؤشرات من   مؤسسةبعد  تقييم هذه  نفطال، سيتم 

القيم   على  بالاعتماد  عنصر  لكل  الحسابي  المتوسط  حساب  الرمز خلال  الكلي 1"  ذات  المتوسط  حساب  ثم   ،"
، وقد تم التوصل إلى عاليتهاالتدقيق الداخلي وف  ظيفة للمؤشرات الفرعية الإجمالية، وذلك بهدف قياس مدى كفاءة و 

 :النتائج الموضحة في الجدول التالي
 

 

 

 

  

أدوات وتقنيات  المدققون الداخليون يستخدم  -
 م. تكنولوجيا المعلومات في تنفيذ مهامه

وظيفة التدقيق 
" الداخلي  

 1 
 

1 
 

يعتمد مجلس الإدارة على تقارير التدقيق الداخلي  -
 في اتخاذ قرارات إدارية فعالة؛

تلتزم الإدارة بتنفيذ التوصيات الواردة في تقارير  -
 ؛ التدقيق الداخلي في الوقت المناسب

تستخدم الإدارة تقارير التدقيق الداخلي كأداة  -
 . لدعم وتعزيز نظام الرقابة الداخلية

عناصر استجابة  
الإدارة لتقارير 
   التدقيق الداخلي

1 

1 
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 نفطال   مؤسسةفي   نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي(:3-11جدول رقم) 

 نفطال   مؤسسةالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات مقدمة من  

التدقيق الداخلي في الم الوطنية للتسويق والتوزيع   ؤسسةيمثل الجدول أعلاه نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية 
، وهو ما 83.33%للمنتجات البترولية "نفطال"، بلغ المتوسط العام للمؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي نسبة  

التدقيق ؤسسةوظيفة التدقيق الداخلي في الم  وكفاءة يعكس فعالية ، كما بلغ متوسط المؤشر الفرعي الأول استقلالية 
نسبة   نسبة  اذ  ،  83.33%الداخلي  الداخلي  التدقيق  وظيفة  استقلالية  عناصر  على 100%بلغت  يدل  مما   ،

عليها   الكاملة  ستقلاليةالا تدقيقا  يجرى  التي  الأنشطة  عن كل  الداخلي  التدقيق  التدقيق ،  لوظيفة  مهام  تنفذ  حيث 
، كما بلغت الداخلي بناءا على برنامج موضوع من قبل أعضاء مديرية التدقيق ثم ترفع التقارير مباشرة إلى لجنة التدقيق

نسبة   الداخلي  المدقق  استقلالية  إذ66.66%عناصر  الداخليينالمدقق  أن   ،  مستقلين  ين  ليسوا  الإدارة   عن  تماما 
منه جزء كبير  في  بل يخضع  العام   مالتنفيذية،  بينما    للمدير  والتوصيات  التنفيذي،  النصائح  بتقديم  وإعداد يقومون 

 .مكافآت إضافية مستقلة عن نتائج أعمال الوحدات التي يتم تدقيقها لديهم  إضافة إلى أن،  تامة باستقلاليةالتقارير  
للمؤشر مؤشر بالنسبة  قياس  نتائج  متوسط  بلغ  الثاني  الداخلي   الفرعي  التدقيق  في  المهنية  والعناية  الكفاءة 

، وهو ما يعكس تباينا بين الالتزام بالمعايير المهنية وكفاءة المدققين الداخليين، حيث 66.66%نفطال نسبة    ؤسسةبم
لعناصر العناية المهنية الواجبة، مما يدل على التزام المدقق الداخلي بالأخلاقيات المهنية وتطبيق   100% بلغت نسبة  

المعايير الدولية للتدقيق، إلى جانب احترام القوانين الجزائرية المنظمة للمهنة والمعايير المحاسبية الوطنية، وفي المقابل بلغت 
نسبة   الداخلي  المدقق  إذ  33.33%عناصر كفاءة  في  المدققين  أن  ،  مؤهلات يحملون  نفطال    مؤسسة الداخليين 

 الرقم  العناصر  المتوسط
 المؤشر الفرعي الأول  عناصر استقلالية وظيفة التدقيق الداخلي %100

 عناصر استقلالية المدقق الداخلي %66.66
 مؤشر استقلالية التدقيق الداخلي %83.33

 المؤشر الفرعي الثاني  عناصر العناية المهنية الواجبة في التدقيق الداخلي %100
 كفاءة المدقق الداخليعناصر    %33.33
 في التدقيق الداخلي الكفاءة والعناية المهنيةمؤشر  %66.66
 المؤشر الفرعي الثالث عناصر جودة التدقيق الداخلي %100
 عناصر استجابة الإدارة لتقارير التدقيق %100
 أداء وظيفة التدقيق الداخلي مؤشر  %100

 المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي %83.33
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ولا يستفيدون من برامج تطوير ليس لكل المدققين خبرة مهنية سابقة في مجال التدقيق،    ه أنإلا    ،معتمدة في التدقيق
 مهني مستمر، ما قد يقلل من كفاءة وفعالية وظيفة التدقيق الداخلي مع مرور الوقت خاصة في ظل التحول الرقمي.   

، 100%إجمالي بنسبة    ها أما المؤشر الفرعي الثالث والمتمثل في أداء وظيفة التدقيق الداخلي، فقد بلغ متوسط
لعناصر جودة التدقيق الداخلي، حيث تتميز التقارير بالمصداقية والدقة والوضوح، مع وجود قنوات     100%ونسبة  

فعالة للتواصل بين المدققين والإدارة العليا من خلال مديرية التدقيق الداخلي، إضافة إلى استخدام تقنيات تكنولوجيا 
، حيث يعتمد مجلس 100%المعلومات في تنفيذ مهامهم، كما بلغت عناصر استجابة الإدارة لتقارير التدقيق نسبة  

في   الإدارة على التقارير النهائية لاتخاذ قراراته الإدارية ويعتبر التدقيق الداخلي أداة لدعم وتعزيز نظام الرقابة الداخلي 
 .ؤسسةالم

 نفطال مؤسسةالمطلب الرابع: قياس المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق في 
الفرعية، بما   ا نفطال من خلال تحليل مؤشراته  مؤسسةدور لجنة التدقيق في    سيتم من خلال هذا المطلب معرفة

والإدارية المالية  الأنشطة  متابعة  وآليات  الأعضاء  بين  المهام  توزيع  التركيز    ،يشمل  إلى  اللجنة على إضافة  قدرة  على 
 تقديم التوصيات المناسبة لضمان الالتزام بالمعايير والسياسات الداخلية. 

 نفطال   مؤسسة أولا: بناء المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق في 
وبناءل الم  تحديد  في  التدقيق  لجنة  عمل  لآلية  الفرعية  للمنتجات   ؤسسةالمؤشرات  والتوزيع  للتسويق  الوطنية 

، وقد قام أعضاء لجنة التدقيق بالإجابة على هذه امتغير   20البترولية "نفطال"، تم تحديد ثلاثة مؤشرات فرعية تشمل  
" إلى عدم الموافقة عليه، كما هو 0" إلى الموافقة على المتغير و"1المتغيرات باستخدام مقياس ثنائي، حيث يشير الرقم "

 :موضح في الجدول التالي 
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 نفطال  مؤسسة على مستوى  لجنة التدقيق المؤشرات الفرعية لآلية  :  (3-12)الجدول رقم

نفطال  مؤسسة لجنة  آلية  المؤشر الفرعي  العناصر  المتغيات   
 التدقيق 

 
 نعم  لا

 5إلى  3يتراوح عدد أعضاء لجنة التدقيق من  -  
 أعضاء؛ 

تتكون لجنة التدقيق من ثلاث مديرين مستقلين   -
 على الأقل؛ 

 رئيس مجلس الإدارة ليس عضوا في لجنة التدقيق.  -

عناصر حجم  
 لجنة التدقيق 

المؤشر الفرعي 
تشكيل  الأول"

" لجنة التدقيق  

لجنة التدقيق الأكبر سنا مسؤولية  يتحمل أعضاء  -  
 ؛أكبر، ويتخذون قرارات أكثر تحفظا

أعضاء لجنة التدقيق الأصغر سنا بالحيوية،   يتميز  -
 النشاط، وروح المبادرة؛  

خبرة أكثر   يمتلكون أعضاء لجنة التدقيق الأقدم  -
 ؛والمحاسبة والإشراف شمولا في مجال التمويل

هم في اتنوع الجنس في لجنة التدقيق قد يس -
 تحسين جودة الرقابة والشفافية. 

عمر عناصر 
وجنس لجنة  

 التدقيق

تجتمع لجنة التدقيق بما لا يقل عن أربع مرات في  -  
 السنة؛ 

يتم تدوين محاضر اجتماعات لجنة التدقيق بشكل   -
 ؛ مناسب

تفصح المؤسسة عن عدد اجتماعات لجنة التدقيق   -
 . خلال السنة المالية

عناصر  
اجتماعات لجنة  

 التدقيق

المؤشر الفرعي 
 "أداء لجنة  الثاني

 التدقيق" 

للجنة     -   التامة  الاستقلالية  الإدارة  مجلس  يمنح 
 داء مهاهم الإشرافية؛ أالتدقيق في 

وشهادة أكاديمية   ،الخبرة  ،تمتلك لجنة التدقيق المعرفة -
 أو مهنية في مجال المالية والمحاسبة؛ 

للجنة التدقيق قنوات اتصال مباشرة بالمدقق  
 الخارجي. 

كفاءة  عناصر  
 لجنة التدقيق 

تتولى لجنة التدقيق مهمة الإشراف على العمليات   -  
 المحاسبية والتقارير المالية؛ 

تتولى لجنة التدقيق مراقبة برامج إدارة المخاطر   -
 وتقييمها؛ 

، إنهاء، ومراقبة أداء المدقق  بتعيينتقوم لجنة التدقيق  -
 . الخارجي

وظائف  عناصر 
 لجنة التدقيق 

المؤشر الفرعي 
مهام لجنة  الثالث"

" التدقيق  

0 
1 

1 

1 

0 

0 

1 

0 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

0 
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 للإجابة ب"نعم"              1

 للإجابة ب"لا"       0

 المصدر: من إعداد الطالبة 

 نفطال  مؤسسةفي  لجنة التدقيق ثانيا: نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية  
نفطال، سيتم تقييم هذه المؤشرات من   مؤسسةبعد بناء المؤشرات الفرعية الخاصة بآلية عمل لجنة التدقيق في  
القيم   المتوسط الحسابي لكل عنصر بالاعتماد على  الرمزخلال حساب  الموافقة  "1"ذات  ، ثم حساب والدالة على 

ذلك بهدف إبراز دور لجنة التدقيق في تعزيز الرقابة الداخلية ودعم اتخاذ ، و المتوسط الكلي للمؤشرات الفرعية الإجمالية
 :وقد تم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول التالي،  القرارات

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
0 

 

1 
1 
 
 

 

على سلامة القوائم المالية تشرف لجنة التدقيق  -
 ة؛ وضمان امتثالها للمعايير المطلوب

تقوم لجنة التدقيق بمراجعة كفاءة وفعالية العمليات  -
 ؛ التنظيمية للامتثال للقوانين واللوائح

 تراقب لجنة التدقيق  فعالية نظام الرقابة الداخلية؛  -
تتولى لجنة التدقيق مسؤولية اختيار المدقق الخارجي   -

 في الاجتماع السنوي للمساهمين. 

عناصر  
مسؤوليات لجنة  

 1 التدقيق
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 نفطال مؤسسة في   نتائج قياس المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق (:  3-13جدول رقم) 

 نفطال   مؤسسةالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على معلومات مقدمة من  

الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات  ؤسسةيمثل الجدول متوسط نسب المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق في الم
، كما بلغ المؤشر الفرعي الأول تشكيل لجنة 70.83%البترولية "نفطال"، حيث بلغ المتوسط الإجمالي للمؤشر نسبة  

 5إلى    3تضم من  كون اللجنة     66.66%، إذ بلغت عناصر حجم لجنة التدقيق نسبة58.33%التدقيق نسبة  
التنفيذيين)قد تضم أكثر من  أعضاء،   ولا يعتبر    ،(3أو أقل من  3لكن لا يشترط أن تضم عدد معين من المدراء 

، عمل وتفادي أي تضارب محتمل في المصالحالستقلالية  ا ضمان  ل وذلك  الرئيس المدير العام  عضوا في لجنة التدقيق،  
لا يعتبر عامل السن معيارا لاتخاذ قرارات أكثر تحفظا،   إذ،  50%كما بلغت عناصر عمر وجنس لجنة التدقيق نسبة  

فالقرارات  أو اعتمادها على الخصائص   تحمل مسؤولية أكبر،  وتنظيمية أكثر من  اعتبارات وظيفية  تبنى أساسا على 
المجالاتالعمري من  الكثير  في  أكثر  لهم خبرة  تكون  قد  بينما  معيارا ة،  يعتبرون  سنا  الأصغر  الأعضاء  أن  ، في حين 

المبادرة،   وروح  أنللحيوية  والشفافية  إلا  الرقابة  لتحسين جودة  مقياسا  يعد  لا  اللجنة  النساء في  يكن   تواجد  لم  ما 
 . القدرة الفعلية على التأثير في صنع القرار، و الخبرة،  بالكفاءةمرتبطا  

بلغ متوسط عناصر اجتماعات لجنة التدقيق   إذ، 83.33%بلغ نسبة    رعي الثاني أداء لجنة التدقيقبالنسبة للمؤشر الف
دوريا 66.66%نسبة   تجتمع  فاللجنة  لا    ،  مراتما  أربع  عن  محاضر   يقل  بتدوين كل  وتقوم  المالية،  السنة  في 

إلا   المناسب،  وبالشكل  الوقت  في  المالاجتماعات  السنة   ؤسسةأن  المقررة خلال  الاجتماعات  تفصح عن عدد  لا 
عناصر كفاءة لجنة التدقيق   متوسط   مرارية الرقابة الفعالة، كما بلغالمالية، مما قد يؤثر على متابعة القرارات وضمان است

مهنية  100%نسبة   خبرة  أعضاؤها  يمتلك  أن  ويشترط  مهامها،  أداء  في  التامة  بالاستقلالية  اللجنة  تتمتع  إذ   ،

 الرقم  العناصر  المتوسط
 المؤشر الفرعي الأول  عناصر حجم لجنة التدقيق  %66.66

 عناصر عمر وجنس لجنة التدقيق %50
 تشكيل لجنة التدقيقمؤشر  %58.33
 المؤشر الفرعي الثاني  عناصر اجتماعات لجنة التدقيق %66.66
 قعناصر كفاءة لجنة التدقي  %100

 أداء لجنة التدقيقمؤشر  %83.33
 المؤشر الفرعي الثالث عناصر وظائف لجنة التدقيق %66.66

 عناصر مسؤوليات لجنة التدقيق %75
 مهام لجنة التدقيقمؤشر  %70.83
 المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق  %70.83
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التدقيق الخارجي عملية ومؤهلات علمية في مجالات متعددة، من بينها المجال المالي، كما أن اللجنة ليس لها أي علاقة ب
يجعل   لكن هذاي،  أو المدقق الخارجي، مما يعزز قدرة اللجنة على ممارسة الرقابة الداخلية بفعالية دون أي تأثير خارج

 . عملية التنسيق بين أنشطة التدقيق الداخلي والخارجي محدودة أو شبه منعدمة
نسبة   الإجمالي  متوسطه  بلغ  فقد  التدقيق،  الثالث مهام لجنة  الفرعي  المؤشر  وبلغت عناصر 70.83%أما   ،

ومراقبة تتولى مهمة الإشراف على التقارير المالية والعمليات المحاسبية،    حيث،  66.66%وظائف لجنة التدقيق نسبة  
وتتولى  أنها ليست المسؤولة أو المخولة بتعيين أو إنهاء أو مراقبة أداء المدقق الخارجي،  برامج إدارة المخاطر وتقييمها، إلا 

مما يحدد نطاق مهام اللجنة ويؤكد تركيزها على وظائف الرقابة الداخلية ضمن   ذلك هيئات خاصة وسلطات عليا،
، إذ أن اللجنة تشرف على التدقيق المالي في 75%الإطار المحدد لها. وبلغت عناصر مسؤوليات لجنة التدقيق نسبة  

المطلوبؤسسةالم للمعايير  امتثالها  وضمان  المالية  القوائم  سلامة  ذلك  في  بما  الرقا ، ة،  نظام  مراقبة  تتولى  أنها  ة بكما 
التنظيمية في الامتثال للقوانين واللوائح، إلا  أنها لا تتولى مسؤولية اختيار المدقق   الداخلية، ومراجعة كفاءة العمليات 

للمساهمين،   السنوي  الاجتماع  مقارنة  الخارجي في  نطاق صلاحياتها  يعكس محدودية  ما  به  وهو  جاءت  المعايير بما 
 لحوكمة. الدولية ل

  نفطال   مؤسسة في    الحوكمة ثالثا: نتائج قياس مؤشر  
الفرعية   المؤشرات  بناء  للحوكمة بعد  الداخلية  وقياسها،    مؤسسةفي    للآليات  ترتيب  سينفطال   اتوسطاته متم 

لل  ثم حساب  ،الحسابية الشامل  الكلي لمؤشر الحوكمة  فعالية  ما يساهم في  ،مؤسسةالمتوسط  الآليات   تقييم مستوى 
 :لحوكمة بشكل دقيق وموضوعي، كما هو موضح في الجدول التاليل  الداخلية
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 نفطال  مؤسسة  نتائج قياس مؤشر الحوكمة في(: 3-14جدول رقم ) 

 
 بيانات سابقة  البالاعتماد على  باحثةالمصدر: من إعداد ال

الم  الحوكمة في  قياس مؤشر  نتائج  الجدول  "نفطال"،   ؤسسةيبين  البترولية  للمنتجات  والتوزيع  للتسويق  الوطنية 
الحوكمة   العام لمؤشر  المتوسط  بلغ  ت71.75%حيث  النتائج  أظهرت  وقد  الثلاث  قاربا ،  الآليات  ففي ،  بين نسب 

التدقيق الداخلي بنسبة   الاستقلالية النسبية التي تتمتع بها هذه   أن  ، وهذا راجع إلى%83.33الترتيب الأول آلية 
المهنية،   والمعايير  القوانين  بتطبيق  الداخليين  المدققين  والتزام  تقاريرهم   إلى   إضافة الوظيفة،  على  الإدارة  مجلس  اعتماد 

النهائية في دعم القرارات الإدارية، رغم أن محدودية الخبرة العملية لبعض المدققين وضعف برامج التطوير المهني المستمر 
، %70.83تليها في الترتيب الثاني آلية لجنة التدقيق بنسبة    ،تعزيز فعاليتهم على المدى الطويلل  قد يشكلان عائقا 

وهو ما يعكس الدور المهم للجنة في مراجعة القوائم المالية وتقييم المخاطر والرقابة الداخلية، إلا أن عدم إشرافها على 
 ، اختيار أو تقييم أداء المدقق الخارجي يحد من نطاق صلاحياتها مقارنة بما هو معمول به في المعايير الدولية للحوكمة

ف الإدارة  مجلس  بنسبة    هوأما  الأخير  الترتيب  وهو%61.1في  الرقابي   ،  أدائه  في  نسبي  قصور  إلى  يشير  ما 
التعيينات  لجنة  مثل  الداعمة  اللجان  بعض  غياب  إلى  إضافة  الجنسين،  بين  التنوع  غياب  نتيجة  والاستراتيجي، 

 ة.والمكافآت، رغم التزامه من الناحية الإجرائية بعقد اجتماعات دورية والامتثال للأطر القانونية والتنظيمي

 محل الدراسة  ؤسستينرابعا: نتائج قياس مؤشر الحوكمة في الم
التدقيق  الإدارة،  مجلس  في  المتمثلة  للحوكمة  الداخلية  للآليات  الفرعية  المؤشرات  وقياس  وبناء  تحديد  بعد 

نفطال، وبالاعتماد على نفس القيم المحسوبة   مؤسسة سونلغاز القابضة و   مؤسسة الداخلي، ولجنة التدقيق في كل من  
فقا للنسب والمستويات المتعارف عليها وهو ما يبينه الجدول سابقا، سيتم تحديد مدى التزام الشركتين بمبادئ الحوكمة و 

  التالي:
 

 الترتيب  المتوسط المؤشرات 
 3 61.1% المؤشرات الفرعية لآلية مجلس الإدارة

 1 83.33% المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي
 2 70.83% المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق

الوطنية للتسويق   ؤسسة لمفي اوكمة الحمؤشر 
 والتوزيع للمنتجات البترولية "نفطال"

 

%71.75 -- 
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 محل الدراسة  ؤسساتالخاصة بالم  قياس مؤشر الحوكمة نتائج (: 3-15جدول رقم ) 

 %70حوكمة جيدة: أكثر أو يساوي  -
 %70حوكمة ضعيفة: أقل من  -

 المصدر: من إعداد الباحثة 

الجدول   الشركأعلاه  يبين  في  الحوكمة  الدراسة  ات نتائج  و   مؤسسة)  محل  القابضة،   نفطال(  مؤسسة سونلغاز 
مستوى   في  واضحا  لتفاوتا  الداخلية  الآليات  الم تجسيد  سجلت  حيث  والتوزيع   ؤسسةلحوكمة،  للتسويق  الوطنية 

قدره   عاما  متوسطا  "نفطال"  البترولية  لم    71.75%للمنتجات  الجيدة، في حين  الحوكمة  مستوى  مصنفة ضمن 
حوكمة مستوى  وهو ما يعكس     64.19%الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز القابضة" نسبة    ؤسسةتتجاوز الم 

ويعود التفوق النسبي لنفطال أساسا إلى تقارب نسب آلياتها الثلاث، إذ سجلت آلية التدقيق الداخلي أعلى   ،متوسط
نسبة بفضل استقلاليتها النسبية واعتماد تقاريرها في صنع القرار، تليها لجنة التدقيق التي تقوم بدور فعال في مراجعة 
مقارنة  أعلى  إجرائيا  التزاما  أظهر  القصور،  أوجه  بعض  ورغم  الذي  الإدارة  مجلس  ثم  المخاطر،  وتقييم  المالية  القوائم 

الرقابة سونلغاز  مؤسسة أما في    ، بسونلغاز دعم  يؤكد كفاءتها في  ما  المقدمة  الداخلي في  التدقيق  آلية  فقد جاءت   ،
التدقيق حد  من فعاليتها الإجمالية، وهو ما يعكس قصورا في   الداخلية، غير أن انخفاض نسب مجلس الإدارة ولجنة 

التنوع داخل المجلس وعدم وضوح الإفصاح عن الاجتماعات، إضافة إلى محدودية دور اللجنة بسبب غياب الاستقرار 
نفطال حققت التفوق النسبي  مؤسسةن  أوبذلك يمكن القول   ،في تشكيلها وعدم إشرافها على مهام التدقيق الخارجي

التدقيق رغم   في التوازن بين آليات الحوكمة الثلاث، بينما سونلغاز مقيدة بنقاط ضعف في بنية مجلس الإدارة ولجنة 
 .كفاءة التدقيق الداخلي في كلتا الشركتين

 لدراسة الاستقصائية : ا ثالثالالمبحث 
وذلك من خلال إلى عرض الأسس التي تقوم عليها الدراسة من مختلف جوانبها،    لدراسة الاستقصائية  دف اته

توضيح الحدود الزمنية والمكانية التي تم العمل في ثم  واختيار العينة التي أجريت عليها الدراسة،    دراسةتحديد مجتمع ال 
توضيح    ، إطارها نوع إضافة إلى  العينة، إلى جانب تحديد  أفراد  الاستبيان وتوزيعه على  وفقها إعداد  التي تم  المراحل 

ثم اختبار الفرضيات ومناقشة   التحليل الإحصائي والاختبارات التي سيعتمدها الباحث بحسب طبيعة توزيع البيانات،
 النتائج.

 الترتيب   التعليق  المتوسط محل الدراسة   ؤسسةالم
 2 حوكمة ضعيفة  64.19% الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز"سونلغاز القابضة"  ؤسسةالم

 الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية " نفطال"  ؤسسةالم
 

 1 حوكمة جيدة  %71.75
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 الدراسة والإجراءات الميدانيةمنهجية المطلب الأول: 

سيتم في هذا المطلب عرض الإطاار المنهجاي للدراساة، مان خالال تحدياد عيناة ومجتماع الدراساة، وكاذا الأسااليب  
الإحصاااائية المعتمااادة في جماااع وتحليااال البياااانات، إضاااافة إلى تقاااديم ووصاااف أداة الدراسة)الاساااتبانة(، مراحااال إعااادادها،  

قق من مدى صدقها وثباتها، ثم تحليال خصاائص أفاراد العيناة وفقاا للمتغايرات الشخصاية )المؤهال العلماي، سانوات  والتح
 .الخبرة، الوظيفة أو المهنة(

 أولا: منهجية إعداد أداة الدراسة

هم في ايسما    الميدانية،الدراسة    طبيقتم على أساسها تية التي  يمن المعالم الرئيس  منهجية إعداد أداة الدراسةد  تع
   لتحقيق الأهداف والوصول إلى النتائج. إبراز الأسس العامة للدراسة

 النموذج النظري للدراسة:  -1
ا خلصت إليه الدراسات السابقة وما تم عرضه في الإطار النظري للدراسة، تم تطوير النموذج النظري إنطلاقا مم

 لها كما هو موضح في الشكل التالي:

 (: النموذج النظري للدراسة 3-3الشكل رقم ) 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

 تحديد مجتمع الدراسة: -2
سونلغاز -الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز    ؤسسة المالعاملين في  في كل من    الاستقصائية  يتمثل مجتمع الدراسة 

المؤسسات الاقتصادية العمومية   أبرز ، وهما من  -نفطال -الوطنية لتسويق وتوزيع المنتجات البترولية    ؤسسةوالم-القابضة 
نواعها الطاقة بمختلف أ  وتوزيع من الركائز الأساسية للاقتصاد الوطني نظرا لدورهما المحوري في توفير    كما تعد   ،في الجزائر

يس ما  واسع،  نطاق  المستو اعلى  الاقتصادية على  التنمية  وتعزيز  والتجاري  الصناعي  النشاط  دعم  ، الوطنيى  هم في 
رفع كفاءتهما  إلى  استراتيجية تهدف  ومالية  إدارية  قرارات  على  اعتمادهما  من خلال  أهميتهما  المؤسستان  وتكتسب 

 الآليات الداخلية للحوكمة

 لجنة التدقيق

 التدقيق الداخلي

 مجلس الإدارة

 إدارة المخاطر المالية

 أثر 
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إلى نظم محاسبية  توفر بيانات دقيقة تساعد في اتخاذ قرارات فعالة في مجالي   وذلك استناداوتحسين أدائهما التشغيلي،  
 .التمويل والاستثمار بما يخدم تحقيق أهدافهما الاستراتيجية والتنموية

 اختيار عينة الدراسة:  -3
مج  شملت  أعضاء  من  مجموعة  البحث  هذا  في  الدراسة  الإدارة،  لعينة  لجان م س  وأعضاء  الداخليين،  دققين 

، ) ماجيستر، دكتوراه(التدقيق في المؤسسات محل الدراسة، والذين ينتمون إلى مستويات علمية متنوعة دراسات عليا
العينة بتنوعها من حيث الخبرة العملية، إذ تراوحت سنوات   يزتكما تم  ،، ومؤهلات أخرىجامعيين)ليسانس، ماستر(

 ،المؤسسات  هذهسنة، مما أتاح تمثيلا واقعيا وشاملا لبيئة العمل الفعلية في    25سنوات إلى أكثر من    5  من   خبرتهم 
 ( توزيع  تم  الالتزام 80وقد  من  عالية  درجة  يعكس  مما  جميعا،  استلامها  وتم  العينة،  أفراد  على  استبيان  استمارة   )

 .هم في تعزيز موثوقية النتائج الإحصائية المستخلصة من الدراسةا يسما  والمصداقية في المشاركة،  
 حدود الدراسة -4

 :تمثلت حدود هذه الدراسة فيما يلي
االموضوعية: 5-1 المخاطر ر  الحدود  إدارة  الداخلية للحوكمة في  الآليات  تفعيل  أثر  الدراسة على تحليل  كزت هذه 

المالية داخل المؤسسات الاقتصادية العمومية، وذلك بهدف إبراز الدور الذي تلعبه هياكل الحوكمة مثل مجلس الإدارة، 
 .ولجنة التدقيق، والتدقيق الداخلي في الحد من المخاطر المالية وتعزيز استقرار الأداء المالي

داخليين، وأعضاء الأعضاء مجلس الإدارة، المدققين  اعتمدت الدراسة على آراء وإجابات  الحدود البشرية:     2-5
 متفاوتة.وبخبرات مهنية ،  لجنة التدقيق في المؤسستين محل الدراسة، من مستويات تعليمية متنوعة

المكانية: 3-5  فيالدراسة    تمت الحدود  وهما  الميدانية  الطاقة،  قطاع  في  محوريتين  عموميتين   ؤسسةالم  مؤسستين 
والغاز   الكهرباء  لتوزيع  القابضة،    –الجزائرية  البترولية    ؤسسةالمو سونلغاز  المنتجات  وتوزيع  لتسويق  نفطال   –الوطنية 

 والتي يتمحور أساس نشاطها ضمن الإطار الجغرافي للجزائر العاصمة. القابضة،  

سبتمبر إلى شهر    2025جويلية  شهر  انطلاقا من    للدراسة  الدراسة الاستقصائيةتم إجراء  الحدود الزمانية:  4-5   
، من خلال البدأ في إعداد استمارة الاستبيان من ثم تعديلها وإرسالها للتحكيم من قبل أساتذة مختصين، ثم 2025

بالكامل تمهيدا لتحليل الاستمارات    استلامأوت، أين تم    30إلى    15توزيعها على عينة الدراسة في الفترة الممتدة من  
 .البيانات واستخلاص النتائج
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة ثانيا:  

برنامج   هما  إحصائيين  برنامجين  باستخدام  إحصائيا  ومعالجتها  الاستبيان  بيانات  إدخال   SPSS تم 
(Statistical Package for the Social Sciences)     وبرنامج،  27إصدار JASP (Jeffreys’s 

Amazing Statistics Program)  ،  ،وتحليل إجابات المستجوبين، واختبار وللتأكد من صدق وثبات الاستبيان
 صحة الفرضيات، تم استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية المتمثلة في: 

لقياس قوة واتجاه العلاقة الخطية بين المتغيرات   (Pearson Correlation Coefficient) معامل بيسون -1
 .الكمية في الدراسة، ومعرفة مدى ارتباط الآليات الداخلية للحوكمة بإدارة المخاطر المالية

لاختبار ثبات أداة   (Cronbach’s Alpha)  ألفا كرونباخ  اختبار التحقق من مصداقية نتائج الاستبيان -2
 الدراسة.  الدراسة والتأكد من مدى اتساق فقرات الاستبيان وإمكانية الاعتماد على نتائج 

الوصفية -3 التكرارية لخصائص   Frequency distributions)   (الأساليب الإحصائية  التوزيعات  لوصف 
 عينة الدراسة، وعرض وتحليل نتائج الاستبيان فيما يتعلق بآراء عينة الدراسة.

الذي تم من خلاله تحديد طبيعة الاختبارات التي سيتم اتباعها "الاختبارات المعلمية أو اختبار التوزيع الطبيعي:   -4
 " اللامعلمية

لمعرفة فرضيات الدراسة  صحة  لاختبار    0.05عند مستوى المعنوية   (Kendall’s Tau) اختبار كندال تاو -5
 مدى وجود علاقة ارتباط بين أبعاد المتغير المستقل )الآليات الداخلية للحوكمة( والمتغير التابع )إدارة المخاطر المالية(. 

لدراسة وجود فروق في إجابات أفراد العينة حول كل   (Kruskal–Wallis Test)اختبار كروكسال واليس   -6
من الآليات الداخلية للحوكمة )مجلس الإدارة، التدقيق الداخلي، لجنة التدقيق(، وإدارة المخاطر المالية تعزى للمتغيرات 

 الشخصية. 
ويتني   -7 مان  بين   (Mann–Whitney U Test)اختبار  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  مدى  لدراسة 

 .متوسطات إجابات من أفراد العينة حول متغيرات الدراسة

 خطوات إعداد استمارة الاستبيان   ثالثا:

وسيلة مباشرة للحصول على   كونه الميدانية،    دراساتيعد الاستبيان من الأدوات الأساسية لجمع البيانات في ال
تم إعداد استمارة الاستبيان بشكل منهجي   وفي هذه الدراسة   ،معلومات دقيقة من أفراد العينة حول موضوع الدراسة

هم في جمع بيانات اومدروس لتكون متوافقة مع أهداف البحث ومتغيراته، من خلال صياغة أسئلة واضحة ومحددة تس
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للتحليل  ، موضوعية الدراسة،و   ،قابلة  بموضوع  المرتبطة  الجوانب  جميع  عرض حيث    تغطي  إلى  المبحث  هذا  يهدف 
المراحل الأساسية التي تم اتباعها في إعداد أسئلة استمارة الاستبيان، مع توضيح الطريقة المتبعة لاختيار عينة الدراسة، 

ل المعتمدة  المنهجية  ثبات الأسئلة، بالإضافة إلى شرح  سيتم تفصيل أهم الخطوات  و   ،النتائج  لوصول إلى وبيان مدى 
 كما يلي:  الاستبيان استمارة  العملية التي تم اعتمادها لتحضير  

 مصادر جمع البيانات  -1

تم الاعتماد في هذه الدراسة على نوعين من المصادر لجمع البيانات، وذلك لضمان شمولية المعالجة ودقة النتائج 
 المتوصل إليها، أحدهما نظري والآخر تطبيقي وهما: 

)الثانوية1-1  العلمية  الاستناد  (:المصادر  تم  الكتب   حيث  شملت  الموثوقة،  الأكاديمية  المراجع  من  مجموعة  إلى 
والمقالات والأوراق البحثية الأجنبية، إضافة إلى الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع البحث سواء بشكل مباشر أو 

 .لموضوعوقد ساهمت هذه المصادر في بناء الإطار النظري للدراسة وتوضيح المفاهيم الأساسية المرتبطة با ،غير مباشر

تم اللجوء إليها لدعم الجانب التطبيقي من البحث والتحقق من الفرضيات، وذلك من خلال   :المصادر الأولية2-1
تصميم استبيان ميداني خاص بالدراسة، تم توزيعه على عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بهدف جمع بيانات 

 تساهم في اختبار العلاقة بين متغيرات الدراسة وتحليلها إحصائيا.

 تقسيم الاستبيان -2

الاستبيان،  البدء  قبل   استمارة  إعداد  الحرصفي  فعالة   تم  أداة  إعداد  دقيقة تضمن  على وضع خطة منهجية 
وقد تم الاعتماد على الاستبيان بهدف الحصول على معلومات واقعية  ،لجمع البيانات الميدانية المتعلقة بموضوع الدراسة

 تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة في إدارة المخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. حول أثر  

في إعداد هذه الأداة إلى مراجعة مجموعة من الدراسات السابقة التي تناولت متغيري الدراسة، والتي   تم الاستناد
اعتمدت بدورها على استمارة الاستبيان كوسيلة لمعالجة الإشكالية المطروحة والتحقق من صحة الفرضيات الموضوعة 

للاستفادة من مناهجها كما تم الاطلاع على عدد من الأبحاث الأخرى التي ناقشت موضوعات مماثلة،    ،من عدمها
خص مع  وتكييفها  البيانات  جمع  أداة  تصميم  في  المخاطر  ائصوأساليبها  وإدارة  الحوكمة  المؤسسات   المالية  بيئة  في 

وضوح الأسئلة ودقتها، مع   مع مراعاةوانطلاقا من ذلك، تم تصميم الاستمارة على أساس علمي ، الجزائريةالاقتصادية 
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فهم   لضمان  والغموض،  التعقيد  الدراسة تجنب  عليها  عينة  الإجابة  وسهولة  جزأين   ،لمضمونها  إلى  تقسيمها  تم  وقد 
 محاور الدراسة ومتغيراتها الأساسية، بما يحقق الانسجام بين الجانب النظري والتحليل الميداني.   ثلان رئيسيين يم

 المعلومات الشخصية   :الجزء الأول   -1

والتأكد من مدى   لها ، بغية تحديد الخصائص العامة  للمعلومات الشخصية لعينة الدراسةهذا الجزء    تم تخصيص 
، )دراسات عليا، جامعي، أو مؤهل آخر(بيانات بالمؤهل العلميوتتعلق هذه ال  ، المستهدف  دراسةمجتمع الو انطباقها  

، الوظيفة أو المهنة )مثل عضو مجلس إدارة، مدقق داخلي، أو عضو في لجنة التدقيق(، إضافة إلى سنوات الخبرة المهنية
فهم، وضمان تمثيل العينة لفئات مهنية ذات   ، إلى ربط الخلفية العلمية والعملية بمدى إدراك  زءيهدف هذا الج  حيث

 .دراسةعلاقة مباشرة بموضوع ال 

 محاور الدراسة   :الجزء الثاني   -2

ليك مقياس  وفق  والمصممة  الأساسية،  الدراسة  محاور  الجزء  هذا  )ايضم  الثلاثي  –محايد    –موافق  غير  رت 
 :تم تقسيم هذا الجزء إلى محورين رئيسيين يمثلان متغيرات للدراسة على النحو الآتيقد و   ،موافق(

 المحور الأول: الآليات الداخلية للحوكمة  -أ

يهدف هذا المحور إلى قياس مستوى تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، من 
خلال ثلاثة مجالات فرعية تمثل أهم مكونات النظام الداخلي للحوكمة، وهي مجلس الإدارة، التدقيق الداخلي، ولجنة 

 .التدقيق

الإدارة:  • الشفافية   مجلس  بمبادئ  التزامه  المجلس،  واستقلالية  تقيس كفاءة  عبارات  عشر  المجال  هذا  تضمن 
التنفيذ  الاستراتيجية والإشراف على  السياسات  وفعاليته في وضع  المجلس في ،  والإفصاح،  قدرة  على مدى  كما ركز 

 .التعامل مع الأزمات المالية والتشغيلية، واختيار أعضائه وفق معايير مهنية دقيقة، بما يعكس جودة الحوكمة المؤسسية
ضم هذا المجال عشر عبارات هدفت إلى قياس دور التدقيق الداخلي كآلية رقابية واستشارية ي  التدقيق الداخلي: •

المؤسسةاتس داخل  والشفافية  التشغيلية  الكفاءة  تعزيز  في  التدقيق كما    ،هم  وظيفة  استقلالية  مدى  الأسئلة  تناولت 
 .الداخلي، التزامها بالمعايير المهنية والدولية، ودورها في حماية الأصول وضمان مصداقية السجلات المالية
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التدقيق:  • فحص   شمل   لجنة  التدقيق في  للجنة  الإشرافي  الدور  على  ركزت  أخرى  عبارات  عشر  على  المجال  هذا 
الأسئلة مدى مساهمة اللجنة في ترسيخ مبادئ النزاهة   تضمنتكما    ،القوائم المالية وتقييم فعالية نظام الرقابة الداخلية

 .والشفافية، وتقليل احتمالات الفساد المالي والإداري، إضافة إلى تعزيز الثقة بين الإدارة وأصحاب المصلحة
 المحور الثاني: إدارة المخاطر المالية   -ب

يهدف هذا المحور إلى تقييم مدى تطبيق المؤسسات الاقتصادية لمبادئ إدارة المخاطر المالية وأساليبها الحديثة، 
وقد ركزت الأسئلة على أهمية إدارة  ، من خلال عشر عبارات تقيس فعالية الإجراءات والسياسات المتبعة في هذا المجال

المخاطر في الحفاظ على الاستقرار المالي للمؤسسة، ودورها في تحليل وتقدير المخاطر المحتملة، ووضع الخطط الوقائية 
المحور استخدام الأدوات التحليلية الحديثة مثل الذكاء الاصطناعي والبرمجيات   شمل كما    ،للتعامل مع الأزمات المالية

المتقدمة في التنبؤ بالمخاطر، ومشاركة مختلف الإدارات في عمليات التقييم والمتابعة، بما يعزز قدرة المؤسسة على اتخاذ 
 قرارات مالية واستثمارية رشيدة.

 : قياس مدى الموافقة على محاور الاستبيان رابعا

الهدف من هذه الدراسة يتمثل في التعرف على درجة موافقة أفراد العينة على فقرات الاستبيان،   لكوننظرا  
يعد هذا ، حيث  رت باعتباره الأداة الأنسب لقياس الاتجاهات والآراء نحو موضوع البحثا فقد تم اعتماد مقياس ليك

ال  استخداما في  القياس  أكثر أدوات  التعبير عن مواقف   دراسات المقياس من  ودقته في  تطبيقه  نظرا لسهولة  الميدانية 
 :رت الثلاثي في هذه الدراسة لتقدير استجابات أفراد العينة وفق التدرج التالياالأفراد، وقد تم استخدام مقياس ليك

 : يوضح درجات سلم ليكارت الثلاثي ( 3-16) جدول رقم

 موافق  محايد  غي موافق  المحور المعني والإستجابة 
 3 2 1 المحور الأول والمحور الثاني

 المصدر: من إعداد الباحثة 

ليك مقياس  اعتماد  حالة  تعكسافي  رئيسية  فئات  ثلاث  وفق  الاستجابة  درجات  تحديد  يتم  الثلاثي،   رت 
     :ويوضح الجدول التالي سلم التقدير المستخدم في هذه الدراسة  ن،مستوى الموافقة على فقرات الاستبيا
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 لثلاثي يوضح المتوسط الحسابي والأهمية النسبية لدرجات سلم مقياس ليكارت ا :  (3-17)جدول رقم

 الأهمية النسبية  نطاق المتوسط الحسابي  الاستجابة  الدرجة 
 ضعيفة   1.00 – 1.67 غير موافق  1
 متوسطة   1.68 – 2.34 محايد 2
 قوية  3.00 – 2.35 موافق  3

 المصدر: من إعداد الباحثة 

يظهااار هاااذا التااادرج أن ارتفااااع المتوساااط الحساااابي يشاااير إلى زيادة درجاااة الموافقاااة، مماااا يسااااعد علاااى تفساااير النتاااائج  
 .بطريقة كمية دقيقة تعكس اتجاهات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسة

 المطلب الثاني: صدق وثبات وملاءمة البيانات للتحليل الإحصائي 

تم التحقق من ثبات أداة الاستبيان بهدف التأكد من مدى استقرارها وموثوقيتها في قياس متغيرات الدراسة، 
النتائج نفسها في حال إعادة تطبيقها أكثر من مرة وتحت نفس الظروف، مما يضمن استقرار البيانات   ى بحيث تعط

ترابط   حيث،  ودقتها مدى  تحديد  خلال  من  الاستبيان  محاور  من  محور  لكل  الداخلي  الاتساق  صدق  اختبار  تم 
عرض الاستبيان على مجموعة من   من خلال ولتحقيق ذلك، تم الاعتماد على الصدق الظاهري )التحكيم(  ،  الفقرات

  ،الأساتذة المتخصصين في مجالي الحوكمة وإدارة المخاطر المالية لتقييم وضوح فقراته ومدى ملاءمتها لأهداف الدراسة
 لتقدير درجة الاتساق الداخلي لفقرات " (Cronbach’s Alpha) معامل الثبات "ألفا كرونباخ  تم استخدام كما  

بيرسون  الارتباط  معامل  على  الاعتماد  تم  ذلك،  إلى  بالإضافة  الإحصائية.  الأداة  ثبات  مدى  وتقييم   الاستبيان 
(Pearson Correlation) لقياس قوة واتجاه العلاقة الإحصائية بين المحاور الرئيسية للدراسة. 

برنامج باستخدام  والمعاملات  القيم  هذه  جميع  استخراج  تم  البرامج و  وه،   Jasp 0.19.3وقد  أهم  من 
والإدارية،   الاجتماعية  البحوث  في  البيانات  لتحليل  المخصصة  الحديثة  عل  وقد الإحصائية  الاعتماد  لإجراء  يهتم 

 . اختبارات الصدق والثبات وتحليل معاملات الارتباط بين المحاور

 اختبار صدق الاتساق الداخلي   أولا:

الداخلي باستخدام اختبار معامل الارتباط بيرسون ، حيث يتم حساب ( pearson)  يقاس صدق الاتساق 
 وتشير القيم المرتفعة والموجبة لمعامل ،  لمحور الذي تنتمي إليهامن فقرات الاستبيان مع    معاملات الارتباط بين كل فقرة
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وبالتالي يستخدم هذا الاختبار للتحقق من صلاحية أداة ،  بيرسون إلى وجود اتساق داخلي جيد بين الفقرات
 .الدراسة واعتمادها في التحليل الإحصائي

 :لفقرات البعد الأول"مجلس الإدارة"اختبار صدق الاتساق الداخلي   -1

بما   اختبار صدق الاتساق الداخلي لفقرات البعد الأول "مجلس الإدارة" للتحقق من مدى تجانسها نتائج    عرض  تمسي
  ، كما هو موضح في الجدول التالي:يعكس دقة الأداة

 "مجلس الإدارة"  : نتائج اختبار معاملات الارتباط لصدق الاتساق الداخلي لفقرات البعد الأول(3-18)جدول رقم

 معامل الارتباط  مستوى الدلالة 
pearson 

 الرقم  فقرات الاستبيان 

مجلااس الإدارة بالكفاااءة والخابرة اللازمااة لاتخاااذ قاارارات اسااتراتيجية  أعضاااء يتمتاع 0.386 0.001
 فعالة.

1  

تامة عن الإدارة التنفيذياة ماا يعازز قدرتاه   يمارس مجلس الإدارة مهامه باستقلالية 0.479 0.001
 على ممارسة دوره الرقابي بفعالية.

2 

المالية ويحرص   0.571 0.001 المعلومات  على  الإفصاح  الشفافية في  بمبدأ  الإدارة  يلتزم مجلس 
الأطراف   بين  والمساءلة  الثقة  زيادة  في  يساهم  ما  دقيق  بشكل  تقديمها  على 

 المعنية. 

3 

يعقاااد مجلاااس الإدارة اجتماعاااات لا تقااال عااان أرباااع مااارات سااانويا لمراجعاااة الأداء  0.014 0.901
 المالي والتشغيلي.

4 

لمجلاااس الإدارة القااادرة علاااى التعامااال ماااع الأزماااات المالياااة والتشاااغيلية مااان خااالال  0.278 0.013
تطبيااق اسااتراتيجيات مرنااة تهاادف إلى تقلياال تأثااير هااذه الأزمااات علااى اسااتقرار 

 المؤسسة.

5 

يتم اختيار أعضاء مجلس الإدارة بناءا على معايير مهنية محددة تشمل المؤهلات  0.223 0.047
 الأكاديمية والخبرة العلمية.

6 

يلتاازم مجلااس الإدارة باللااوائح والقااوانين المعمااول بهااا لضاامان حمايااة المؤسسااة ماان  0.157 0.164
 المخاطر القانونية.

7 

يشاااارك مجلاااس الإدارة في وضاااع الخطاااط الاساااتراتيجية طويلاااة المااادى للمؤسساااة،  0.586 0.001
 ويحدد التدابير اللازمة لضمان تحقيق أهدافها المستقبلية.

8 

يتاااولى مجلاااس الإدارة اختياااار المااادراء التنفياااذيين، تاااوظيفهم، والإشاااراف المساااتمر  0.551 0.001
 على أدائهم.

9 

يقااوم مجلااس الإدارة بوضااع السياسااات العليااا في المؤسسااة لضاامان حمايااة حقااوق  0.533 0.001
 المساهمين، وتحقيق مصالحهم على المدى الطويل.

10 
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 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات
ارتباط   معاملات  نتائج  الجدول  الداخلي    pearsonيبين  الاتساق  ا ل لصدق  الأولفقرات  "مجلس   لبعد 

الارتباط     الإدارة"، معاملات  أن  يتضح  المعطيات  أن (،  0.586  و  0. 014)   تتراوح بينومن خلال  يتضح  كما 
أن أغلب معاملات الارتباط أي     ،0.901)و 0.001 مستوى الدلالة لمعاملات فقرات البعد الأول تتباين بين )

ارتباط ذات دلالة إحصائية بين α=0.05))معنوية عند مستوى دلالة معنوية   ، الأمر الذي يعكس وجود علاقة 
تراوحت   حيث   ، معظم الفقرات والمتغير الكلي، بما يدل على صدق الفقرات وقدرتها على قياس البعد محل الدراسة

ارتباط   الفقراتمعاملات  قو مستوى    (10،  9،  8،  3،   1،2)  بعض  قوة   ،  (0.001)  يدلالة  إلى  يشير  مما 
الكلي بالمتغير  )   ، ارتباطها  الفقرة  حققت  حين  )5في  مستوى  عند  دلالة   )0.01( والفقرة  مستوى6(  عند   ) 

نسبياوهو مستوى  (0.05) توجد    ،متوسط إلى قوي  الفقرات  دلالة إحصائية  بينما لا  ( لكون مستوى 7و  4)في 
على ذلك يمكن القول إن فقرات   ا، مما يعني أن ارتباطهما بالمتغير الكلي غير معنوي. وبناء0.05الدلالة أكبر من  

 في مجملها حققت قدرا مقبولا من الصدق، وهو ما يعزز إمكانية الاعتماد عليها في تحليل دور مجلس الإدارة   ن الاستبيا
 الاقتصادية الجزائرية.  في إدارة المخاطر المالية في المؤسسات

 : لفقرات البعد الثاني "التدقيق الداخلي"اختبار صدق الاتساق الداخلي   -2
" للتحقق من مدى الثاني" التدقيق الداخلياختبار صدق الاتساق الداخلي لفقرات البعد  عرض نتائج    تمسي

 ، كما هو موضح في الجدول التالي: بما يعكس دقة الأداة  تجانسها
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 "التدقيق الداخلي" : اختبار معاملات الارتباط لصدق الاتساق الداخلي لفقرات البعد الثاني (3-19)جدول رقم

 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

ارتباط   معاملات  نتائج  الجدول  "التدقيق    Pearsonيبين  الثاني  البعد  لفقرات  الداخلي  الاتساق  لصدق 
تراوحت الداخلي"،   )   حيث  بين  الارتباط  يتباين(،  0.820و  0.118معاملات  لمعاملات   بينما  الدلالة  مستوى 

( بين  الثاني  البعد  دلالة0.297و  0.001فقرات  مستوى  عند  معنوية  الارتباط  معاملات  أغلب  أن  أي   ،) 
(α=0.05) ،   وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين معظم الفقرات والمتغير الكلي، بما يدل وهو ما يدل على

، 7،  5،  3،  2،  1)  الفقرات  كل منوتبين النتائج أن  ،  على صدق الفقرات وقدرتها على قياس البعد محل الدراسة
كما أن الفقرة   ،(، مما يشير إلى قوة ارتباطها بالمتغير الكلي0.001( حققت مستوى دلالة قوي عند )10،  9،  8
حققت  6) دلالة(  مستوى(0.002)  مستوى  وهو  من   ،  يعزز  ما  القوي،  الدلالة  مستوى  من  وقريب  مقبول 

، وهو ما  0.05أكبر من   ( 0.297( دلالة إحصائية لكون مستوى الدلالة ) 4في حين لم تحقق الفقرة ) ،مصداقيتها

 معامل الارتباط مستوى الدلالة
Pearson 

 الرقم فقرات الاستبيان 

التااادقيق الاااداخلي نشااااط استشااااري مساااتقل وموضاااوعي يضااايف قيماااة للمؤسساااة  0.483 0.001
 ويحسن عملياتها.

1 

يشاامل التاادقيق الااداخلي كافااة الأنشااطة الإداريااة، الماليااة، والتشااغيلية، إضاااافة إلى  0.404 0.001
 تدقيق الجودة والفعالية والمسؤولية الاجتماعية.

2 

يضاامن التااادقيق الااداخلي الاساااتمرارية في عمليااة تقيااايم الأداء، وتقااديم التوصااايات  0.558 0.001
 اللازمة، وإعداد التقارير بصفة مستمرة خلال الدورة.

3 

 4 يتمتع المدققون الداخليون بالكفاءة والمهنية الكافية لأداء مهامهم. 0.118 0.297
 5 يعد التدقيق الداخلي ركيزة أساسية لتقييم فعالية نظام الرقابة الداخلي. 0.377 0.001
يعتااااابر التااااادقيق الاااااداخلي أداة محورياااااة لضااااامان حماياااااة الأصاااااول وكفااااااءة البياااااانات  0.345 0.002

 الموجودة في السجلات المحاسبية. 
6 

يلعااب التاادقيق الااداخلي دورا هامااا في تعزياااز الشاافافية والمساااءلة في المؤسسااة مااان  0.820 0.001
 خلال فحص السجلات المالية والإدارية والتأكد من دقتها.

7 

يعتماااد المااادققون الاااداخليون علاااى المعاااايير الدولياااة والجزائرياااة للتااادقيق، إضاااافة إلى  0.366 0.001
 اللوائح التنظيمية عند أداء مهامهم.

8 

يااؤدي التاادقيق الاااداخلي دورا هامااا في تحسااين كفااااءة أداء المؤسسااة وزيادة قااادرتها  0.439 0.001
 على تحقيق أهدافها بفعالية.

9 

يعااد التاادقيق الااداخلي جاازءا ماان نظااام الحوكمااة في المؤسسااات، مااا يعاازز ماان ثقااة  0.378 0.001
 أصحاب المصلحة في مصداقية العمليات المالية والإدارية.

10 
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معنوي غير  الكلي  بالمتغير  ارتباطها  أن  القول    اوبناء،  يعني  يمكن  ذلك  بالتدقيق أ على  المتعلقة  الاستبيان  فقرات  ن 
الصدق من  عاليا  قدرا  حققت  مجملها  في  و الداخلي  الداخلي  التدقيق   يمكن  عليه،  دور  تحليل  في  عليها  الاعتماد 

 .المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  إدارة المخاطر المالية في  الداخلي في

 : لفقرات البعد الثالث"لجنة التدقيق"اختبار صدق الاتساق الداخلي   -3
نتائج    تمسي مدى عرض  من  للتحقق  الإدارة"  "مجلس  الأول  البعد  لفقرات  الداخلي  الاتساق  اختبار صدق 

 ، كما هو موضح في الجدول التالي: بما يعكس دقة الأداة  تجانسها
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 : نتائج اختبار معاملات الارتباط لصدق الاتساق الداخلي لفقرات البعد الثالث"لجنة التدقيق" 3- 20) جدول رقم )

 

 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

ارتباط   معاملات  نتائج  الجدول  "لجنة    Pearsonيبين  الثالث  البعد  لفقرات  الداخلي  الاتساق  لصدق 
( بين  الارتباط  معاملات  تباينت  لمعاملات 0.875و  0.448التدقيق"، حيث  الدلالة  مستويات  بينما جاءت   ،)

 ، (α=0.05)  (، وهو ما يعني أن جميع معاملات الارتباط معنوية عند مستوى دلالة0.001الفقرات في حدود ) 
الكلي،   بالمتغير  معنويا  ارتباطا  ترتبط  الفقرات  أن  على  يدل  ما  الفقراتيثبت    ما وهو  مح  صدق  البعد  قياس   ل في 

(، مما يعكس قوة 0.001( حققت مستوى دلالة قوي عند ) 10–1النتائج أن جميع الفقرات )   وقد بينت،  الدراسة
 ت ن فقراأ وبناء على ذلك يمكن القول  ،  ارتباطها بالمتغير الكلي وصلاحيتها كمؤشرات دقيقة لقياس هذا البعد 

 معامل الارتباط  مستوى الدلالة 
pearson 

 الرقم  فقرات الاستبيان 

تلعب لجنة التدقيق دورا أساسيا في مراجعة وضمان فعالية الأنظمة المالية، الرقابية،   0.454 0.001
 والإدارية. 

1 

المالية   0.477 0.001 للبيانات  معمقا  وتحليلا  دقيقا  إشرافا  توفر  مستقلة  التدقيق كجهة  لجنة  تعمل 
 والأنشطة التشغيلية. 

2 

 3 تقوم   لجنة التدقيق بتدقيق القوائم المالية السنوية قبل تقديمها للإدارة.   0.804 0.001
فرص   0.544 0.001 من  يقلل  ما  المؤسسة،  داخل  قوية  رقابية  أسس  وضع  إلى  التدقيق  لجنة  تسعى 

 .الفساد المالي والإداري
4 

تعزز لجنة التدقيق من مستويات الثقة بين الإدارة والمستثمرين من خلال ضمان الامتثال   0.453 0.001
 للقوانين والمعايير المحاسبية. 

5 

القوائم   0.637 0.001 تدقيق  تتولى  حيث  التنظيمي،  الهيكل  من  أساسيا  جزءا  التدقيق  لجنة  تشكل 
 المالية، والتأكد من صحة الإجراءات المحاسبية. 

6 

تساهم لجنة التدقيق في تقييم فعالية الإجراءات التنظيمية الداخلية لضمان حماية أصول   0.491 0.001
 المؤسسة. 

7 

 8 تعمل لجنة التدقيق على ضمان استقلالية المدققين الداخليين لضمان دقة النتائج.  0.448 0.001
مستويات   0.785 0.001 أعلى  وتحقيق  الداخلي  الرقابة  نظام  فعالية  تعزيز  إلى  التدقيق  لجنة  تهدف 

 الكفاءة المالية. 
9 

تؤدي لجنة التدقيق دورا مهما في جمع وتحليل المعلومات المالية مما يساعد الإدارة على   0.875 0.001
 اتخاذ قرارات إدارية سليمة تدعم تحقيق أهداف المؤسسة بشكل فعال. 

10 
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بالاعتماد بالاست يسمح  الذي  الأمر  الداخلي،  الصدق  من  مرتفعة  درجة  التدقيق حققت  بلجنة  المتعلقة  يان 
 ة.عليها في تحليل دور لجنة التدقيق في إدارة المخاطر المالية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائري

 المحور الثاني"إدارة المخاطر المالية" اختبار صدق الاتساق الداخلي لفقرات   -4
للتحقق من مدى المحور الثاني "إدارة المخاطر المالية"  اختبار صدق الاتساق الداخلي لفقرات  عرض نتائج    تمسي

 ، كما هو موضح في الجدول التالي: بما يعكس دقة الأداة  تجانسها

 : نتائج اختبار معاملات الارتباط لصدق الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني"إدارة المخاطر المالية" (3-21)جدول رقم

 

 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

 معامل الارتباط  مستوى الدلالة 
Pearson 

 الرقم  فقرات الاستبيان 

تعااد إدارة المخاااطر الماليااة عنصااارا أساساايا في الحفاااظ علاااى التااوازن والاسااتقرار الماااالي  0.381 0.001
 داخل المؤسسة خاصة في ظل الأزمات المالية.

1 

يااتم إجااراء تقياايم شااامل ودوري للمخاااطر الماليااة الااتي قااد تواجااه المؤسسااة بالاعتماااد  0.264 0.001
 على أدوات تحليلية ومعايير قياسية تساهم في دقة التقييم.

2 

تأخذ المؤسسة في الاعتبار التغيرات الحاصلة في البيئة الاقتصادية والسياسية عند   0.448 0.001
 مراجعة سياساتها في إدارة المخاطر المالية لضمان مواكبة المستجدات. 

3 

تعد إدارة المخاطر المالية أداة استراتيجية تهدف إلى تحسين جودة القرارات المالية من  0.627 0.001
 خلال التقييم المنهجي للمخاطر المحتملة.

4 

تقوم المؤسسة بوضاع خطاة واضاحة ومفصالة للتعامال ماع الأزماات المالياة ماا يضامن  0.664 0.001
 استمرارية النشاط.

5 

تتاااوفر المؤسساااة علاااى فرياااق متخصاااص في تحليااال وإدارة المخااااطر المالياااة يتاااولى مهماااة  0.587 0.001
 مراقبة المؤشرات المالية وتقديم التوصيات الللازمة في الوقت المناسب.

6 

0.001 
0.641 

يتم توثيق جميع الخطوات والإجراءات المتعلقة بإدارة المخاطر المالياة داخال المؤسساة، 
 بهدف تسهيل عملية المتابعة المستمرة لها.

7 

0.001 
0.660 

يااتم الاعتماااد علااى الااذكاء الاصااطناعي، البرمجيااات المتقدمااة، وطاارق التنبااؤ بالمخاااطر 
 .المالية الحديثة كأدوات فعالة في إدارة المخاطر

8 

تشااارك الإدارات المختلفااة داخاال المؤسسااة في عمليااة إدارة المخاااطر الماليااة مااا يضاامن  0.657 0.001
 تنوع الرؤى واتخاذ قرارات مدروسة مبنية على معطيات شاملة.

9 

تسااااهم إدارة المخااااطر المالياااة في رفاااع مساااتوى تنافساااية المؤسساااة مااان خااالال تطاااوير  0.484 0.001
 .استراتيجيات التمويل والاستثمار

10 
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"إدارة المخاطر   المحور الثاني لصدق الاتساق الداخلي لفقرات   Pearson يبين الجدول نتائج معاملات ارتباط
قيما بين )  الارتباط  الدلالة لجميع 0.664و   0.264المالية"، حيث سجلت معاملات  بينما جاءت مستويات   ،)

وهو     (α=0.05)دلالة(، وهو ما يعني أن كل معاملات الارتباط معنوية عند مستوى 0.001الفقرات في حدود )
فقرة  ما   ارتباط بين كل  للمحوريدل على وجود  الكلية  الدرجة  قياس  مع  الفقرات في  يثبت صدق  ما  محل   المحور، 

(، مما يعكس 0.001( حققت مستوى دلالة قوي عند )10–1النتائج أن جميع الفقرات )  أظهرتوقد  ،  ةالدراس
ن فقرات الاستبيان أيمكن القول    بالتاليو ،  ورقوة ارتباطها بالمتغير الكلي وصلاحيتها كمؤشرات دقيقة لقياس هذا المح

 اتساقها الداخلي. المتعلقة بإدارة المخاطر المالية حققت درجة مرتفعة من  

 اختبار الصدق البنائي لأداة الدراسة:ثانيا:  
الدراسة من خلال قياس معاملات الارتباط بين  البنائي لأداة  التحقق من الصدق  يهدف هذا الاختبار إلى 

الدراسة متغيرات  المحاور مع  اتساق  من مدى  للتأكد  وذلك  والأداة،  الاستبيان  الاختبار   ،محاور  نتائج  أظهرت  وقد 
 : مستوى الصدق البنائي للأداة كما هو موضح في الجدول التالي

 نتائج اختبار معاملات الارتباط للصدق البنائي لأداة الدراسة : (3-22)  جدول رقم

 

 

 

 

 

 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات
الدراسة، حيث بلغ معامل الارتباط للأبعاد   داةللصدق البنائي لأ رتباطالامعاملات    اختبار   يبين الجدول نتائج

 ( بين  عالية  الأبعاد في حدود )0.956و  0.785مستويات  الدلالة لجميع  بينما جاءت مستويات   ،)0.001 ،)
ارتباط  (α=0.05) وهو ما يشير إلى أن جميع معاملات الارتباط معنوية عند مستوى دلالة ويعكس ذلك وجود 

، مما يؤكد ملاءمة محور مع الدرجة الكلية لفقرات استمارة الاستبيان،وبالتالي صلاحية المحاور فيما بينهاقوي بين كل  
وبالتالي يمكن وبالتالي،    ،لحوكمة وإدارة المخاطر الماليةالآليات الداخلية لكمؤشرات دقيقة لقياس فعالية    اورهذه المح

ما    القول الإحصائية،  والدلالة  البنائي  الصدق  من  مرتفعة  درجة  حقق  الدراسة  استبيان  النتائج   يدعمإن  موثوقية 
 .المستخلصة منه

 

 الرقم  محاور الاستبيان  معامل الارتباط  مستوى الدلالة 
 1 الآليات الداخلية للحوكمة  البعد الأول: مجلس الإدارة 0.838 0.001
 2 البعد الثاني: التدقيق الداخلي  0.829 0.001
 3 البعد الثالث: لجنة التدقيق  0.956 0.001
 4 إدارة المخاطر المالية  0.785 0.001
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 اختبار مستوى الثبات لأداة الدراسةثالثا:  
إلى التأكد من مدى اتساق فقرات الاستبيان وقدرتها على قياس متغيرات الدراسة بدرجة   هذا الاختبار  يهدف

، كما يساهم في ضمان إمكانية الاعتماد على النتائج المتحصل عليها من خلال البيانات المجمعة  ،عالية من الموثوقية
 : وذلك كما هو موضح في الجدول التالي

 لقياس ثبات أداة الدراسة  ( Alpha cronbach’s)  نتائج اختبار معامل ألفا كرونباخ :  (3-23)جدول رقم

 

 

 

 

 

 

 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

الدراسة، حيث أظهرت جميع المحاور   لقياس ثبات استبيان   معاملات ألفا كرونباخاختبار   يبين الجدول نتائج  
معاملات  قيم  تراوحت  إذ  المستهدفة،  المتغيرات  قياس  في  الفقرات  موثوقية  يعكس  بما  الثبات،  من  مرتفعة  درجات 

، مما 0.846لجميع فقرات الاستبيان قيمة بلغت  كرونباخ  وقد سجل معامل ألفا    ،0.827و  0.766الثبات بين  
الاستبيان   أن  الناحية الإحصائيةييشير إلى  الثبات من  المقبول ذلك مقارنة باو   ،تمتع بمستوى مرتفع من  لحد الأدنى 

وبرنشتاي "نانلي  لمقياس  وفقا  الثبات  وبناءا على   ،0.70والمقدر ب  (Bernstein & Nunnally) "نلمعامل 
وإمكانية ذلك   يعكس صلاحيتها  مما  الثبات،  من  عالية  بدرجة  تتميز  الاستبيان(  )استمارة  الدراسة  أداة  أن  يتضح 

 .الاعتماد على النتائج المتحصل عليها في التحليل الإحصائي للإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها

 اختبار التوزيع الطبيعي رابعا:  
، وذلاك مان   Shapiro-Wilk - مان أجال تحدياد طبيعاة توزياع البياانات، تم اساتخدام اختباار التوزياع الطبيعاي

. فااإن البيااانات تتبااع التوزيااع الطبيعااي، أمااا  0.05خاالال مقارنااة مسااتوى الدلالااة الاحصااائية، فااإذا كااان أكاابر أو يساااوي  
، صاااافحة  2025)لحماااااري و بااااوحفص،    فهااااي تتبااااع التوزيااااع غااااير الطبيعااااي  0.05إذا كاااان مسااااتوى الدلالااااة أقاااال ماااان  

 ، وكانت نتائج الإختبار موضحة في الجدول الموالي:(157

 

  معامل ألفا كرونباخ
 

 الرقم  محاور الاستبيان  عدد الفقرات 

 1 الآليات الداخلية للحوكمة  البعد الأول: مجلس الإدارة 10 0.808
 2 البعد الثاني: التدقيق الداخلي  10 0.766
 3 البعد الثالث: لجنة التدقيق  10 0.802
 4 إدارة المخاطر المالية  10 0.827

 معامل الثبات العام للاستبيان      40 0.846
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 . Shapiro-Wilk  (: إختبار التوزيع الطبيعي3-24الجدول رقم )

 (Sigقيمة ) (Zقيمة ) المتغيات 

 0.027 0.179 البعد الأول: مجلس الإدارة  متغيات الفرضية الأولى

 0.002 0.217 المحور الثاني: إدارة المخاطر 

 0.074 0.163 البعد الثالث: التدقيق الداخلي  متغيات الفرضية الثانية

 0.000 0.269 المحور الثاني: إدارة المخاطر 

 0.000 0.298 البعد الثالث: لجنة التدقيق  متغيات الفرضية الثالثة

 0.008 0.009 المحور الثاني: إدارة المخاطر 

 .Jasp 0.19.3المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على مخرجات برنامج 

   (Sig) قيمة مستوى الدلالاة الإحصاائيةالمبينة في الجدول أعلاه أن    Shapiro-Wilkأظهرت نتائج اختبار  
وبنااءا علاى ذلاك، نارفض   (α = 0.05) أغلبياة بياانات متغايرات الدراساة جااءت أقال مان مساتوى الدلالاة المعتماد 

الفرضية الصفرية التي تنص علاى أن البياانات تتباع توزيعاا طبيعياا، ونقبال الفرضاية البديلاة الاتي تفياد بأن البياانات لا تتباع  
في تحلياال   (Non-parametric tests) التوزياع الطبيعااي. وعلياه، ساايتم الاعتماااد علاى الاختبااارات اللامعلمياة

 البيانات والإجابة عن فرضيات الدراسة.

 للبيانات الوصفي حصائيالمطلب الثالث: التحليل الإ
يهدف التحليال الإحصاائي لمتغايرات الدراساة إلى تنظايم البياانات وفحصاها بطريقاة منهجياة، لتحدياد الخصاائص  

 .الدراسة  رضياتالأساسية للمتغيرات قبل الوصول إلى استنتاجات دقيقة حول ف

 :حصائي الوصفي لخصائص عينة الدراسةالتحليل الإأولا:  
بالاعتماد على البياانات الموجاودة في الجازء    يشمل التحليل الإحصائي لمتغيرات الدراسة قياس خصائص البيانات

تشااامل علاااى المؤهااال العلماااي، الوظيفاااة أو المهناااة، والخااابرة    الأول )المعلوماااات الشخصاااية( مااان اساااتمارة الاساااتبيان، والاااتي
 ، كما هو موضح في الجداول التالية:المهنية

 وصف خصائص عينة الدراسة من حيث المؤهل العلمي:  -1
يوضح الجدول والشكل أدناه نتائج توزيع وتمثيل مفردات عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي، وذلاك كماا  

 يلي:
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 : نسبة توزيع عينة الدراسة تبعا للمؤهل العلمي (3-4)الشكل رقم                                                                   

  
 الجدول ج  المصدر: من إعداد الباحثة بالاستعانة بنتائ                  Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

العلمي المؤهل  حسب  الدراسة  عينة  مفردات  توزيع  أعلاه  الجدول  يظهر  يبين  حيث  عينة ،  أفراد  أغلب  أن 
من إجمالي المستجوبين، تليها فئة  الدراسات   52.5الدراسة من مستوى جامعي )ليسانس، ماستر( بنسبة تقدر با %

% بلغت  بنسبة  دكتوراه(  )ماجيستر،  %31.25العليا  نسبة  الآخر  المؤهل  فئة  بلغت  حين  في   ، فقط  16.25، 
، الأمر الذي يساهم في إثراء نتائج الدراسة رتفع من ذلك أن شريحة كبيرة من المشاركين تتميز بمستوى علمي متضح  وي

 .وزيادة موثوقيتها

 :أو المهنة  الوظيفةوصف خصائص عينة الدراسة من حيث   -2
المهنة، وذلك كما  أو  الوظيفة  الدراسة حسب متغير  نتائج توزيع وتمثيل مفردات عينة  يوضح الجدول والشكل أدناه 

 يلي:
 للوظيفة أو المهنة  (: نسبة توزيع عينة تبعا  3-5الشكل رقم)                                                                       

 
 الجدولج  المصدر: من إعداد الباحثة بالاستعانة بنتائ                 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

 %النسبة  التكرار  المؤهل العلمي
 %52.5 42 جامعي )ليسانس، ماستر(

 %31.25 25 دراسات عليا)ماجيستر، دكتوراه(
 %16.25 13 مؤهل آخر

 %100 80 المجموع

 %النسبة التكرار الوظيفة أو المهنة
 %33.75 27 عضو مجلس إدارة

 %32.5 26 مدقق داخلي
 %33.75 27 عضو في لجنة التدقيق

 %100 80 المجموع

: توزيع مفردات عينة الدراسة  (3-26)جدول رقم
 الوظيفة أو المهنة حسب 

 

: توزيع مفردات عينة الدراسة  (3-25)جدول رقم
 حسب المؤهل العلمي 

 



 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية 

 

 
169 

أن عينة الدراسة توزعت  ، حيث يتضحأو المهنة حسب الوظيفة  يبين الجدول أعلاه توزيع مفردات عينة الدراسة
من إجمالي المستجوبين،   33.75، حيث بلغت نسبة أعضاء مجلس الإدارة %بشكل متقارب  بين الفئات الوظيفية

%( التدقيق  لجنة  أعضاء  لدى  المسجلة  النسبة  نفس  الداخليين 33.75وهي  المدققين  نسبة  بلغت  حين  في   ،)
، الأمر الذي يعكس شمولية التمثيل  بفروق بسيطة  أن العينة توزعت بين مختلف الفئاتوهو ما يوضح    ،  %32.5

 .ويمنح النتائج قدرا أكبر من الموضوعية

 :سنوات الخبرةوصف خصائص عينة الدراسة من حيث   -3
يوضح الجدول والشكل أدناه نتائج توزيع وتمثيل مفردات عينة الدراسة حسب متغير سانوات الخابرة، وذلاك كماا  

 يلي:
 تبعا للخبرة                                                          : نسبة توزيع عينة الدراسة  (3-6)الشكل رقم                                                                       

 
                                                                                                         الجدولج  من إعداد الباحثة بالاستعانة بنتائالمصدر:                  Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

يبين الجدول أعلاه توزيع مفردات عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة، حيث يظهر أن النسبة الأكبر من أفراد 
سنة بنسبة    25، تليها فئة ذوي الخبرة أكثر من  %38.75سنة بنسبة    25إلى   15العينة تتركز في فئة الخبرة من  

ويعكس هذا التوزيع أن غالبية العينة تتمتع  %30 سنة نسبة 15إلى   5، في حين سجلت فئة الخبرة من 31.25%
  بخبرة متوسطة إلى طويلة، وهو ما يمنح الدراسة قدرا من المصداقية نظرا لاعتمادها على آراء أفراد يمتلكون خبرة مهنية 

 واسعة.

 ثانيا: التحليل الإحصائي الوصفي لمتغيات الدراسة 
تجاااه أبعاااد هااذا  ايهاادف التحلياال الإحصااائي الوصاافي إلى تقااديم صااورة دقيقااة وموضااوعية حااول آراء أفااراد العينااة  

المحاااور، بماااا يشااامل مجلاااس الإدارة، التااادقيق الاااداخلي، ولجناااة التااادقيق، وذلاااك مااان خااالال عااارض المتوساااطات الحساااابية،  
وتعكااااس هااااذه الطريقااااة المنهجيااااة ماااادى اتفاااااق أو تباااااين    ،والانحرافااااات المعياريااااة، وتوزيااااع درجااااات الموافقااااة لكاااال فقاااارة

سايتم في هاذا  ، حياث  المستجوبين حول فعالية وتطبيق الآليات الداخلية للحوكمة داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرياة
الجزء عرض التحليل الإحصاائي الوصافي لإجاابات أفاراد العيناة علاى كال فقارة مان فقارات الاساتبيان، وذلاك باساتخدام  

30%

39%

31%

ة ي لمهن ا الخبرة 

سنة15الى 5من  سنوات25الى 15من  سنة 25أكير من 

 %النسبة التكرار سنوات الخبرة
 %30 24 سنة 15إلى  5من 
 %38.75 31 سنة 25إلى  15من 

 %31.25 25 سنة 25أكثر من 
 %100 80 المجموع

: توزيع مفردات عينة الدراسة  (3-27)جدول رقم
 حسب سنوات الخبرة 
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المتوساااط الحساااابي، والانحاااراف المعيااااري لكااال فقااارة، وتوضااايح مساااتوى موافقاااة أفاااراد العيناااة عليهاااا وفقاااا لمقيااااس ليكاااارس  
 المذكور سابقا.

 التحليل الإحصائي الوصفي للبعد الأول"مجلس الإدارة" والمحور الثاني" إدارة المخاطر المالية"  -1
دراسة آراء أفراد العينة حول دور مجلس الإدارة كآلية داخلية للحوكمة في إدارة المخاطر ل لقسمتم تخصيص هذا ا

 وقد تم عرض نتائج التحليل الإحصائي في الجدول التالي:   ،المالية

 والمحور الثاني" إدارة المخاطر المالية"  للبعد الأول"مجلس الإدارة" التحليل الاحصائي الوصفي :  (3-28)جدول رقم

ات 
فقر

م ال
رق

 

 موافق  محايد  غي موافق 

ط  
وس

المت
سابي 

الح
ف   

نحرا
الا

ري
لمعيا

ا
فقة  

لموا
جة ا

در
 

رتبة 
ال

 

 (%النسبة) التكرار (%النسبة) التكرار (%النسبة) التكرار

 البعد الأول: مجلس الإدارة 
 1 موافق  0.192 2.963 96.3 26 3.7 1 0 0 01
 8 موافق  0.693 2.592 70.4 19 18.5 5 11.1 3 02
 6 موافق  0.620 2.666 74.1 20 18.5 5 7.4 2 03
 7 موافق غير  0.838 1.629 22.2 6 18.5 5 59.3 16 04
 3 موافق  0.423 2.888 92.6 25 3.7 1 3.7 1 05
 4 موافق  0.423 2.777 77.8 21 22.2 6 0 0 06
 2 موافق  0.192 2.963 96.3 26 3.7 1 0 0 07
 5 موافق  0.594 2.740 81.5 22 11.1 3 7.4 2 08
 10 ايدمح 0.724 2.296 44.4 12 40.7 11 14.8 4 09

 9 موافق  0.926 2.370 66.7 18 3.7 1 29.6 8 10
 - موافق  0.242 2.588 المجموع الكلي للبعد الأول 

 المحور الثاني "إدارة المخاطر المالية" 
 2 موافق  0.192 2.963 96.3 26 3.7 1 0 0 31
 1 موافق  0.000 3.000 100 27 0 0 0 0 32
 3 موافق  0.266 2.925 92.6 25 7.4 2 0 0 33
 4 موافق  0.384 2.925 96.3 26 0 0 3.7 1 34
 5 موافق  0.423 2.888 92.6 25 3.7 1 3.7 1 35
 7 موافق  0.456 2.851 88.9 24 7.4 2 3.7 1 36
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 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

إدارة "   والمحور الثاني   "مجلس الإدارة"   التحليل الاحصائي الوصفي للبعد الأول من خلال الجدول أعلاه والخاص باا 
فردا تميل إجاباتهم في مجملها إلى الموافقة على فقرات البعد    27، يتبين أن مفردات العينة البالغ عددها"المخاطر المالية

بانحراف ، و (2.588)الأول والمتعلق بمجلس الإدارة، حيث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لجميع فقرات هذا البعد  
يلعبه مجلس (0.242)معياري قدره   الذي  الدور  العينة حول  أفراد  الاتفاق بين  ، وهو ما يعكس وجود درجة من 

كما يتضح أن أغلب المتوسطات الحسابية   ،الإدارة في دعم إدارة المخاطر المالية داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
وأخرى ضمن فئة  "غير موافق"، باستثناء فقرة واحدة جاءت ضمن فئة  "موافق"لفقرات هذا البعد جاءت ضمن فئة  

الآراء"محايد " تباين نسبي في بعض  القيام   ،، مما يعكس وجود  البعد وجب  المتوسط الحسابي لهذا  ومن أجل تفسير 
  :بتحليل تفصيلي لكل فقرة كما يلي

( فعالة"    (:01الفقرة  استراتيجية  قرارات  اللازمة لاتخاذ  والخبرة  بالكفاءة  الإدارة  المرتبة   يتمتع مجلس  في  "، جاءت 
فئة (0.192)، وانحراف معياري قدره  "موافق"يل لفئة  يم   (2.963)هالأولى بمتوسط حسابي قدر  ، حيث سجلت 

، "غير موافق"، دون تسجيل أي نسبة لفئة  3.7%بنسبة   "محايد "، تليها فئة  96.3%أعلى نسبة بلغت   "موافق"
وهو ما يعكس اتفاقا شبه تام بين أفراد العينة على تمتع أعضاء مجلس الإدارة بالكفاءة والخبرة اللازمة لاتخاذ قرارات  

 .استراتيجية فعالة

دوره "  (: 02)  الفقرة ممارسة  على  قدرته  يعزز  ما  التنفيذية  الإدارة  عن  تامة  باستقلالية  مهامه  الإدارة  مجلس  يمارس 
قدره حسابي  بمتوسط  الثامنة  المرتبة  في  جاءت  بفعالية"،  معياري    (2.592)الرقابي  حيث (0.693)وانحراف   ،

، 11.1%بنسبة   "غير موافق"، ثم  18.5%بنسبة   "محايد "، تليها  70.4%أعلى نسبة بلغت   "موافق"سجلت فئة  
 .وهو ما يشير إلى ميل أفراد العينة إلى الموافقة على أن مجلس الإدارة يمارس مهامه باستقلالية تعزز دوره الرقابي

يلتزم مجلس الإدارة بمبدأ الشفافية في الإفصاح عن المعلومات المالية ويحرص على تقديمها بشكل "  (:03)  الفقرة -
، حيث توزعت الإجابات (0.620)وانحراف معياري    (2.666)دقيق"، جاءت في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي

، وهو ما يدل على اتفاق 7.4%، و"غير موافق" بنسبة  18.5%، و"محايد" بنسبة  74.1%بنسبة   "موافق"بين  
 .غالبية أفراد العينة حول التزام مجلس الإدارة بمبدأ الشفافية في الإفصاح عن المعلومات المالية 

 6 موافق  0.423 2.888 92.6 25 3.7 1 3.7 1 37
 10 محايد 0.891 2.111 44.4 12 22.2 6 33.3 9 38
 8 محايد 0.751 2.222 40.7 11 40.7 11 18.5 5 39
 9 محايد 0.938 2.148 51.9 14 11.1 3 37 10 40

 - موافق  0.277 2.696 للمحور الثاني  المجموع الكلي  
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والتشغيلي"، "  (:04)  الفقرة - المالي  الأداء  لمراجعة  مرات سنويا  أربع  تقل عن  اجتماعات لا  الإدارة  يعقد مجلس 
قدره بمتوسط حسابي  السابعة  المرتبة  في  معياري    (1.629)جاءت  فئة  (0.838)وانحراف  سجلت  حيث  غير "، 

، وهو ما يعكس 22.2%بنسبة   "موافق"، ثم  18.5%بنسبة   "محايد "، تليها  59.3%أعلى نسبة بلغت   "موافق
 .ميلا واضحا لدى أفراد العينة لعدم الموافقة على عقد مجلس الإدارة لاجتماعات دورية لا تقل عن أربع مرات سنويا

لمجلس الإدارة القدرة على التعامل مع الأزمات المالية والتشغيلية من خلال تطبيق استراتيجيات  "  (:  05)  الفقرة -
حسابي  بمتوسط  الثالثة  المرتبة  احتلت  المؤسسة"،  استقرار  على  الأزمات  هذه  تأثير  تقليل  إلى  تهدف  مرنة 

، تليها كل من 92.6%أعلى نسبة بلغت  "موافق"، حيث سجلت فئة (0.423)وانحراف معياري  (2.888)قدره
لكل منهما، وهو ما يعكس اتفاقا كبيرا حول قدرة مجلس الإدارة على التعامل  3.7%و"غير موافق" بنسبة   "محايد "

 .مع الأزمات المالية والتشغيلية
يتم اختيار أعضاء مجلس الإدارة بناء على معايير مهنية محددة تشمل المؤهلات الأكاديمية والخبرة "(:  06)  الفقرة -

، حيث تركزت الإجابات (0.423)وانحراف معياري    (2.777)العلمية"، جاءت في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي
، وهو ما "غير موافق"، دون تسجيل أي نسبة لفئة  22.2%بنسبة   "محايد "، تليها  77.8%بنسبة   "موافق"في فئة  

 .يعكس اتفاقا عاما حول اعتماد معايير مهنية في اختيار أعضاء مجلس الإدارة
يلتزم مجلس الإدارة باللوائح والقوانين المعمول بها لضمان حماية المؤسسة من المخاطر القانونية"، "  (:07)  الفقرة -

الثانية بمتوسط حسابي المرتبة  فئة  (0.192)وانحراف معياري    (2.963)جاءت في  نسبة  "موافق"، حيث سجلت 
التزام مجلس الإدارة باللوائح "محايد"لفئة   3.7%مقابل   %96.3 ، وهو ما يعكس درجة عالية من الاتفاق حول 

 .والقوانين المعمول بها
يساهم مجلس الإدارة في إعداد الخطط الاستراتيجية طويلة المدى للمؤسسة، كما يعمل على تحديد "  (:08)  الفقرة -

المستقبلية أهدافها  تحقيق  تضمن  التي  اللازمة  والإجراءات  حسابي "التدابير  بمتوسط  الخامسة  المرتبة  في  جاءت 
معياري    (2.740)قدره بين  (0.594)وانحراف  الإجابات  توزعت  حيث  و"محايد" 81.5%بنسبة   "موافق"،   ،

بنسبة  11.1%بنسبة   موافق"  و"غير  على %7.4،  الموافقة  نحو  العينة  أفراد  لدى  واضحا  ميلا  يعكس  ما  وهو   ،
مساهمة مجلس الإدارة في إعداد الخطط الاستراتيجية طويلة المدى للمؤسسة وتحديد التدابير الكفيلة بتحقيق أهدافها 

 .المستقبلية
يشارك مجلس الإدارة في وضع الخطط الاستراتيجية طويلة المدى للمؤسسة، ويحدد التدابير اللازمة "  (: 09)  الفقرة -

بمتوسط حسابي والأخيرة  العاشرة  المرتبة  في  المستقبلية"، جاءت  أهدافها  تحقيق  معياري   (2.296)لضمان  وانحراف 
بين  (0.724) الإجابات  توزعت  حيث  بنسبة  44.4%بنسبة   "موافق"،  و"محايد"  موافق" %40.7،  و"غير   ،

، وهو ما يعكس وجود تباين نسبي في آراء أفراد العينة حول مشاركة مجلس الإدارة في وضع الخطط 14.8%بنسبة  
 .الاستراتيجية طويلة المدى للمؤسسة
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المساهمين وتحقيق "  (:10)  الفقرة - المؤسسة لضمان حماية حقوق  العليا في  السياسات  الإدارة بوضع  يقوم مجلس 
التاسعة بمتوسط حسابي المرتبة  الطويل"، جاءت في  المدى  ، (0.926)وانحراف معياري    (2.370)مصالحهم على 

، وهو ما 3.7%بنسبة   "محايد "، ثم  29.6%بنسبة   "غير موافق"، تليها  66.7%نسبة   "موافق"حيث سجلت فئة  
حقوق  حماية  تضمن  التي  العليا  السياسات  بوضع  الإدارة  مجلس  قيام  على  الموافقة  نحو  العينة  أفراد  ميل  إلى  يشير 

 .المساهمين

لفقراته الإجمالي  الحسابي  المتوسط  بلغ  فقد  المالية،  المخاطر  بإدارة  المتعلق  الثاني  للمحور  بالنسبة    أما 
، وهو ما يشير إلى أن أفراد العينة يميلون إلى الموافقة على فقرات هذا (0.277)بانحراف معياري قدره       (2.696)

المحور، مما يعكس إدراكهم لأهمية ممارسات إدارة المخاطر المالية ودورها في دعم الاستقرار المالي وتحسين جودة القرارات 
 :وقد جاء التحليل التفصيلي لفقرات هذا المحور كما يلي ،داخل المؤسسات الاقتصادية

تعد إدارة المخاطر المالية عنصرا أساسيا في الحفاظ على التوازن والاستقرار المالي داخل المؤسسة "  (:31)  الفقرة -
، (0.192)وانحراف معياري    (2.963)خاصة في ظل الأزمات المالية"، جاءت في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره

، دون تسجيل أي نسبة 3.7%بنسبة   "محايد "، تليها فئة  96.3%أعلى نسبة بلغت   "موافق"حيث سجلت فئة  
، وهو ما يعكس اتفاقا كبيرا بين أفراد العينة حول أهمية إدارة المخاطر المالية في تحقيق الاستقرار المالي "غير موافق"لفئة  

 .للمؤسسة
أدوات "  (:32)  الفقرة - على  بالاعتماد  المؤسسة  تواجه  قد  التي  المالية  للمخاطر  ودوري  شامل  تقييم  إجراء  يتم 

وانحراف معياري   (3.000)تحليلية ومعايير قياسية تساهم في دقة التقييم"، احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره
، وهو ما يدل على وجود اتفاق تام 100%بنسبة   "موافق"، حيث جاءت جميع الإجابات ضمن فئة  (0.000)

 .بين أفراد العينة حول اعتماد المؤسسة على تقييم دوري وشامل للمخاطر المالية
تأخذ المؤسسة في الاعتبار التغيرات الحاصلة في البيئة الاقتصادية والسياسية عند مراجعة سياساتها " (:33)  الفقرة -

حسابي بمتوسط  الثالثة  المرتبة  في  جاءت  المستجدات"،  مواكبة  لضمان  المالية  المخاطر  إدارة  وانحراف   (2.925)في 
، وهو ما يعكس إدراك "محايد "لفئة   7.4%مقابل  92.6%نسبة  "موافق"، حيث سجلت فئة (0.266)معياري 

 .في البيئة الاقتصادية والسياسية عند إدارة المخاطر الماليةالحاصلة أفراد العينة لأهمية مراعاة التغيرات  
تعد إدارة المخاطر المالية أداة استراتيجية تهدف إلى تحسين جودة القرارات المالية من خلال التقييم  "  (: 34)  الفقرة -

، حيث (0.384)وانحراف معياري    (2.925)المنهجي للمخاطر المحتملة"، جاءت في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي
الدور "غير موافق"لفئة     3.7%مقابل   96.3%ةنسب "موافق"سجلت فئة   اتفاقا واضحا حول  ، وهو ما يعكس 

 .الاستراتيجي لإدارة المخاطر المالية في تحسين القرارات المالية

تقوم المؤسسة بوضع خطة واضحة ومفصلة للتعامل مع الأزمات المالية ما يضمن استمرارية النشاط"، " (:35)  الفقرة
بمتوسط حسابي   الخامسة  المرتبة  معياري    (2.888)جاءت في  نسبة  (0.423)وانحراف  بلغت   "موافق"، حيث 
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و"غير موافق"، مما يشير إلى اتفاق غالبية أفراد العينة حول وجود خطط  "محايد "لكل من   3.7% لمقاب   %92.6
 .واضحة للتعامل مع الأزمات المالية

تتوفر المؤسسة على فريق متخصص في تحليل وإدارة المخاطر المالية يتولى مهمة مراقبة المؤشرات المالية "  :(36)  الفقرة
وانحراف معياري   (2.851)وتقديم التوصيات اللازمة في الوقت المناسب"، جاءت في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي

فئة  (0.456) سجلت  حيث  تليها  88.9%نسبة   "موافق"،  ثم  7.4%بنسبة   "محايد "،  موافق"،  بنسبة   "غير 
 .، وهو ما يعكس اتفاق غالبية أفراد العينة على توفر فريق متخصص في إدارة المخاطر المالية%3.7

يتم توثيق جميع الخطوات والإجراءات المتعلقة بإدارة المخاطر المالية داخل المؤسسة بهدف تسهيل  " (:37)  الفقرة -
بمتوسط حسابي السادسة  المرتبة  في  جاءت  لها"،  المستمرة  المتابعة  معياري     (2.888)عملية  ، (0.423)وانحراف 

و"غير موافق"، وهو ما يدل على  "محايد "لكل من     3.7%مقابل     92.6%نسبة   "موافق"حيث سجلت فئة  
 .وجود اتفاق كبير حول أهمية توثيق إجراءات إدارة المخاطر المالية

يتم الاعتماد على الذكاء الاصطناعي والبرمجيات المتقدمة وطرق التنبؤ بالمخاطر الحديثة كأدوات فعالة " (:38) الفقرة
، حيث (0.891)وانحراف معياري    (2.111)جاءت في المرتبة العاشرة والأخيرة بمتوسط حسابي  في إدارة المخاطر"،

، وهو 22.2%بنسبة    ، و"محايد" 33.3%، و"غير موافق" بنسبة  44.4%بنسبة   "موافق"توزعت الإجابات بين  
 .ما يعكس تباينا نسبيا في آراء أفراد العينة حول مدى اعتماد المؤسسات على التقنيات الحديثة في إدارة المخاطر

الرؤى " (:39)  الفقرة - تنوع  يضمن  ما  المالية  المخاطر  إدارة  عملية  المؤسسة في  داخل  المختلفة  الإدارات  تشارك 
بمتوسط حسابي الثامنة  المرتبة  معطيات شاملة"، جاءت في  على  مبنية  قرارات مدروسة  وانحراف     (2.222)واتخاذ 

بين  (0.751)معياري   الإجابات  توزعت  حيث  بنسبة  40.7%بنسبة   "موافق"،  و"محايد"  و"غير %40.7،   ،
، وهو ما يعكس وجود تباين نسبي في آراء أفراد العينة حول درجة مشاركة الإدارات المختلفة 18.5%موافق"بنسبة  

 .في إدارة المخاطر المالية
استراتيجيات  " (:40)  الفقرة - تطوير  خلال  من  المؤسسة  تنافسية  مستوى  رفع  في  المالية  المخاطر  إدارة  تساهم 

حسابي بمتوسط  التاسعة  المرتبة  في  جاءت  والاستثمار"،  معياري    (2.148)التمويل  حيث (0.938)وانحراف   ،
، وهو ما يعكس 11.1%بنسبة   "محايد "، ثم  37%بنسبة   "غير موافق"، تليها  51.9%نسبة   "موافق"سجلت فئة  

 .وجود تباين نسبي في آراء أفراد العينة حول مدى مساهمة إدارة المخاطر المالية في تعزيز تنافسية المؤسسة
 "التدقيق الداخلي" والمحور الثاني" إدارة المخاطر المالية"   التحليل الإحصائي الوصفي للبعد الثاني -2

كآلية داخلية للحوكمة في إدارة   التدقيق الداخليدراسة آراء أفراد العينة حول دور  ل   ص هذا الجزءيصتم تخ
 وقد تم عرض نتائج التحليل الإحصائي في الجدول التالي:   ، المخاطر المالية
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 والمحور الثاني" إدارة المخاطر المالية"  للبعد الثاني"التدقيق الداخلي"  التحليل الاحصائي الوصفي :  (3-29)جدول رقم

 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

ات 
فقر

م ال
رق

 

 موافق  محايد  غي موافق 
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 ( %النسبة) التكرار  ( %النسبة) التكرار  ( %النسبة) التكرار 

 البعد الثاني: التدقيق الداخلي 
 6 موافق  0.628 2.653 73.1 19 19.2 5 7.7 2 11
 10 غير موافق  0.811 1.538 19.2 5 15.4 4 65.4 17 12
 8 موافق  0.571 2.615 65.4 17 30.8 8 3.8 1 13
 1 موافق  0.000 3.000 100 26 0 0 0 0 14
 7 موافق  0.583 2.500 53.8 14 42.3 11 3.8 1 15
 4 موافق  0.464 2.846 88.5 23 7.7 2 3.8 1 16
 9 محايد 0.884 1.692 26.9 7 15.4 4 57.7 15 17
 3 موافق  0.431 2.884 88.5 23 7.7 2 3.8 1 18
 5 موافق  0.464 2.846 88.5 23 7.7 2 3.8 1 19
 2 موافق  0.392 2.923 96.2 25 0 0 3.8 1 20

 - موافق  0.230 2.550 الثاني  المجموع الكلي للبعد 
 المحور الثاني: إدارة المخاطر المالية 

 1 موافق  0.000 3.000 100 26 0 0 0 0 31
 2 موافق  0.431 2.884 92.3 24 3.8 1 3.8 1 32
 5 موافق  0.491 2.807 84.6 22 11.5 3 3.8 1 33
 3 موافق  0.543 2.846 92.3 24 0 0 7.7 2 34
 4 موافق  0.464 2.846 88.5 23 7.7 2 3.8 1 35
 6 موافق  0.587 2.769 84.6 22 7.7 2 7.7 2 36
 7 موافق  0.760 2.538 69.2 18 4. 15 4 15.4 4 37
 8 محايد 0.652 2.115 26.9 7 57.7 15 15.4 4 38
 9 محايد 0.749 1.807 19.2 5 42.3 11 38.5 10 39
 10 محايد 0.884 1.692 26.9 7 15.4 4 57.7 15 40

 - محايد  0.318 2.253 المجموع الكلي للمحور الثاني 
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التحليل الاحصائي الوصفي للبعد الثاني"التدقيق الداخلي" والمحور الثاني" من خلال الجدول أعلاه والخاص باا  
تميل إجاباتها في مجملها إلى الموافقة على فقرات   افرد  26، يتبين أن مفردات العينة البالغ عددها  إدارة المخاطر المالية"

بانحراف معياري   2.550البعد الثاني والمتعلق بالتدقيق الداخلي، حيث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لجميع فقراته  
، وهو ما يعكس درجة اتفاق معتبرة بين أفراد العينة حول الدور الذي يلعبه التدقيق الداخلي في تحسين 0.230قدره 

كما يظهر أن أغلب المتوسطات الحسابية لفقرات   ،الأداء وضمان فعالية الرقابة داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
موافق"، مما يعكس وجود  فئة "محايد" و"غير  فقرتين جاءت ضمن  "موافق"، باستثناء  فئة  البعد جاءت ضمن  هذا 

ولتفسير المتوسط الحسابي لهذا البعد بشكل أكثر دقة، يتم تحليل كل فقرة كما   ،بعض التباين النسبي في آراء العينة
 يلي:

"التدقيق الداخلي نشاط استشاري مستقل وموضوعي يضيف قيمة للمؤسسة ويحسن عملياتها"،   (:11الفقرة ) -
المرتبة السادسة بمتوسط حسابي   ، حيث سجلت فئة "موافق" أعلى 0.628وانحراف معياري    2.653جاءت في 

بلغت   بنسبة  73.1نسبة  "محايد"  فئة  تليها  بنسبة  %19.2،  موافق"  "غير  ثم  موافقة %7.7،  إلى  يشير  مما   ،%
 الغالبية على الدور الاستشاري للتدقيق الداخلي في تحسين عمليات المؤسسة. 

- ( الجودة (:  12الفقرة  تدقيق  إلى  إضافة  والتشغيلية،  المالية،  الإدارية،  الأنشطة  الداخلي كافة  التدقيق  "يشمل 
حسابي   بمتوسط  والأخيرة  العاشرة  المرتبة  في  جاءت  الاجتماعية"،  والمسؤولية  معياري   1.538والفعالية  وانحراف 

با  0.811 نسبة  أعلى  موافق"  "غير  فئة  حيث سجلت  بنسبة  65.4،  "محايد"  تليها  "موافق" %15.4،  ثم   ،%
 %، وهو ما يعكس وجود رفض نسبي من العينة لمدى شمولية التدقيق الداخلي لجميع هذه الأنشطة. 19.2بنسبة  

- ( وإعداد   (:13الفقرة  اللازمة،  التوصيات  وتقديم  الأداء،  تقييم  عملية  الاستمرارية في  الداخلي  التدقيق  "يضمن 
، 0.571وانحراف معياري    2.615التقارير بصفة مستمرة خلال الدورة"، جاءت في المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي  

، مما يدل على اتفاق غالبية 3.8، و"غير موافق" %30.8%، و"محايد" %65.4حيث سجلت فئة "موافق" نسبة 
 أفراد العينة على أن التدقيق الداخلي أداة فعالة لتقييم الأداء بصفة مستمرة. 

"يتمتع المدققون الداخليون بالكفاءة والمهنية الكافية لأداء مهامهم"، حصلت المرتبة الأولى بمتوسط   (:14الفقرة ) -
%، وهو 100، حيث جاءت جميع الإجابات ضمن فئة "موافق" بنسبة  0.000وانحراف معياري    3.000حسابي  

 ما يعكس إجماعا شبه تام على كفاءة المدققين الداخليين ومهنيتهم. 
"يعد التدقيق الداخلي ركيزة أساسية لتقييم فعالية نظام الرقابة الداخلي"، جاءت في المرتبة السابعة   (:15الفقرة ) -

حسابي   معياري    2.500بمتوسط  نسبة  0.583وانحراف  "موافق"  فئة  سجلت  حيث  و"محايد" 53.8،   ،%
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، مما يشير إلى أن الغالبية تميل للموافقة على أهمية التدقيق الداخلي في تقييم فعالية 3.8، و"غير موافق" %42.3%
 . نظام الرقابة

"يعتبر التدقيق الداخلي أداة محورية لضمان حماية الأصول وكفاءة البيانات الموجودة في السجلات   (: 16الفقرة ) -
، حيث سجلت فئة "موافق" 0.464وانحراف معياري    2.846المحاسبية"، جاءت في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  

موافق" %7.7%، و"محايد" %88.5نسبة   للتدقيق 3.8، و"غير  المحوري  الدور  واسعا حول  اتفاقا  يعكس  مما   ،
 .حماية الأصول وكفاءة البيانات الموجودة في السجلات المحاسبيةفي ضمان   الداخلي

- ( فحص   (:17الفقرة  خلال  من  المؤسسة  في  والمساءلة  الشفافية  تعزيز  في  هاما  دورا  الداخلي  التدقيق  "يلعب 
وانحراف معياري   1.692السجلات المالية والإدارية والتأكد من دقتها"، جاءت في المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي  

، مما يدل على 15.4، و"محايد" %26.9%، و"موافق" %57.7، حيث سجلت فئة "غير موافق" نسبة 0.884
 .في المؤسسة وجود انقسام في الآراء يميل نحو عدم الاقتناع بالدور الفعلي للتدقيق الداخلي في تعزيز الشفافية والمساءلة

"يعتمد المدققون الداخليون على المعايير الدولية والجزائرية للتدقيق، إضافة إلى اللوائح التنظيمية عند (:  18الفقرة ) -
حسابي   بمتوسط  الثالثة  المرتبة  في  جاءت  مهامهم"،  معياري    2.884أداء  فئة  0.431وانحراف  سجلت  حيث   ،

، مما يعكس اتفاق غالبية أفراد العينة على التزام  3.8، و"غير موافق" %7.7%   %، و"محايد"88.5"موافق" نسبة  
 . التنظيمية عند أداء مهامهم  واللوائح  الدولية والجزائرية للتدقيق  المدققين بالمعايير

"يؤدي التدقيق الداخلي دورا هاما في تحسين كفاءة أداء المؤسسة وزيادة قدرتها على تحقيق أهدافها  (: 19الفقرة ) -
، حيث سجلت فئة "موافق"  0.464وانحراف معياري    2.846بفعالية"، جاءت في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي  

، مما يؤكد إقرار غالبية المستجوبين بدور التدقيق الداخلي 3.8%  ، و"غير موافق"7.7%، و"محايد" % 88.5نسبة  
 وزيادة القدرة على تحقيق الأهداف بفعالية.  في تحسين كفاءة الأداء

"يعد التدقيق الداخلي جزءا من نظام الحوكمة في المؤسسات، ما يعزز من ثقة أصحاب المصلحة   (: 20الفقرة ) -
، 0.392وانحراف معياري    2.923في مصداقية العمليات المالية والإدارية"، جاءت في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي  

، مما يشير إلى موافقة شبه تامة على دور التدقيق 3.8%، و"غير موافق" %96.2حيث سجلت فئة "موافق" نسبة  
 . في المؤسسات الحوكمة  إطار  الداخلي ضمن 

بانحراف معياري   2.253بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لفقراته  بالنسبة للمحور الثاني والخاص بإدارة المخاطر المالية  
المحور،  0.318 فقرات  على  المحايدة  أو  الجزئية  الموافقة  إلى  العينة  أفراد  ميل  يعكس  ما  وهو  يلي  ،  التحليل وفيما 

 التفصيلي للفقرات: 
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"تعد إدارة المخاطر المالية عنصرا أساسيا في الحفاظ على التوازن والاستقرار المالي داخل المؤسسة"،   (:31الفقرة ) -
بمتوسط حسابي   الأولى  المرتبة  في  معياري،  3.000جاءت  "موافق"  0.000 وانحراف  فئة  الإجابات ضمن  وجميع 

 %، مما يعكس إجماع أفراد العينة على أهمية إدارة المخاطر المالية في الحفاظ على استقرار المؤسسة المالي. 100بنسبة  
- ( قياسية"، (:  32الفقرة  ومعايير  تحليلية  أدوات  على  المالية بالاعتماد  للمخاطر  ودوري  تقييم شامل  إجراء  "يتم 

حسابي   بمتوسط  الثانية  المرتبة  في  معياري  ،  2.884جاءت  نسبة  ،0.431وانحراف  "موافق"  فئة  حيث سجلت 
و"محايد"92.3  ،%  %3.8% موافق"  و"غير  الدوري 3.8،  التقييم  فعالية  على  الغالبية  اتفاق  على  يدل  مما   ،

 للمخاطر المالية، مع وجود تباين بسيط في آراء فئة "محايد". 
البيئة الاقتصادية والسياسية عند مراجعة سياساتها  (: 33الفقرة ) - التغيرات في  في إدارة المخاطر   "تأخذ المؤسسة 

 ،0.491وانحراف معياري ، 2.807المالية لضمان مواكبة المستجدات"، جاءت في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي  
، مما يعكس ميل الغالبية 3.8، و"غير موافق" %11.5%، و"محايد" % 84.6حيث سجلت فئة "موافق" نسبة  

 المالية.  للموافقة على أهمية مراعاة التغيرات البيئية عند وضع سياسات إدارة المخاطر
"تعد إدارة المخاطر المالية أداة استراتيجية لتحسين جودة القرارات المالية"، جاءت في المرتبة الثالثة   (:34الفقرة ) -

، 0%، و"محايد" %92.3حيث سجلت فئة "موافق" نسبة   ،0.543وانحراف معياري  ،  2.846بمتوسط حسابي  
استراتيجية لتحسين  7.7و"غير موافق" % المالية كأداة  المخاطر  إدارة  الغالبية على دور  اتفاق  جودة ، مما يشير إلى 

 القرارات.القرارات المالية  
"تقوم المؤسسة بوضع خطة واضحة للتعامل مع الأزمات المالية لضمان استمرارية النشاط"، جاءت  (: 35الفقرة ) -

%، 88.5حيث سجلت فئة "موافق" نسبة   ،0.464وانحراف معياري  ،  2.846في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  
، مما يعكس ميل الغالبية للموافقة على أهمية وضع خطط واضحة للتعامل 3.8، و"غير موافق" %42.3و"محايد" % 
 مع الأزمات. 

- ( السادسة   (:36الفقرة  المرتبة  المالية"، جاءت في  المخاطر  وإدارة  فريق متخصص في تحليل  المؤسسة على  "تتوفر 
حسابي   معياري  ،  2.769بمتوسط  نسبة  ،  0.587وانحراف  "موافق"  فئة  سجلت  و"محايد" 84.6حيث   ،%

موافق"%7.7% و"غير  المخاطر، 7.7،  لإدارة  متخصص  فريق  وجود  ضرورة  على  الغالبية  اتفاق  على  يدل  مما   ، 
 .المالية

- ( المخاطر  (: 37الفقرة  إدارة  في  المختلفة  الإدارات  مدروسة"،   المالية   "تشارك  قرارات  واتخاذ  الرؤى  تنوع  لضمان 
السابعة بمتوسط حسابي   المرتبة  معياري  ،  2.538جاءت في  نسبة   ، 0.760وانحراف  فئة "موافق"  حيث سجلت 
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و"محايد" 69.2% موافق" %26.9%،  و"غير  الإدارات 3.8،  مشاركة  على  للموافقة  الغالبية  ميل  يعكس  مما   ،
 . المختلفة

"يتم الاعتماد على الذكاء الاصطناعي والبرمجيات المتقدمة للتنبؤ بالمخاطر"، جاءت في المرتبة الثامنة (:  38الفقرة ) -
حسابي   معياري  ،  2.115بمتوسط  نسبة    ،0.652وانحراف  "محايد"  فئة  سجلت  و"موافق" 57.7حيث   ،%

، مما يشير إلى وجود تباين واضح في آراء العينة حول استخدام التقنيات الحديثة 15.4، و"غير موافق" % %26.9
 . المالية  في إدارة المخاطر

تساهم إدارة المخاطر في رفع تنافسية المؤسسة من خلال استراتيجيات التمويل والاستثمار"، جاءت (: "39الفقرة ) -
%، 42.3حيث سجلت فئة "محايد" نسبة    ،0.749وانحراف معياري    ، 1.807في المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي  

موافق"% على 38.5، و"موافق" %19.2و"غير  المخاطر  إدارة  أثر  العينة حول  آراء  تباين في  يعكس وجود  مما   ،
 تنافسية المؤسسة.

تساهم إدارة المخاطر المالية في رفع مستوى تنافسية المؤسسة من خلال تطوير استراتيجيات التمويل   "   (: 40الفقرة ) -
العاشرة بمتوسط حسابي    والاستثمار المرتبة  فئة   ،0.884وانحراف معياري  ،  1.692"، جاءت في  حيث سجلت 

، مما يشير إلى ميل أغلب أفراد العينة للحياد 15.4، و"موافق" %26.9%، و"غير موافق" %57.7"محايد" نسبة  
تقييم التمويل  مساهمة    في  استراتيجيات  تطوير  خلال  من  المؤسسة  تنافسية  مستوى  رفع  في  المالية  المخاطر  إدارة 

 .والاستثمار
 التحليل الإحصائي الوصفي للبعد الثالث"لجنة التدقيق" والمحور الثاني" إدارة المخاطر المالية"  -3

كآلية داخلية للحوكمة في إدارة المخاطر   لجنة التدقيقدراسة آراء أفراد العينة حول دور  ل   خصص هذا الجزء
 وقد تم عرض نتائج التحليل الإحصائي في الجدول التالي:   ،المالية

 والمحور الثاني "إدارة المخاطر المالية"  للبعد الثالث"لجنة التدقيق" التحليل الاحصائي الوصفي :  (3-30)جدول رقم
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 ( %النسبة) التكرار  ( %النسبة) التكرار  ( %النسبة) التكرار 

 البعد الثالث: لجنة التدقيق 
 5 محايد 0.868 2.296 55.6 15 18.5 5 25.9 7 21
 4 موافق  0.700 2.518 63.0 17 25.9 7 11.1 3 22
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 Jasp 0.19.3 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

التحليل الاحصائي الوصفي للبعد الثالث"لجناة التادقيق" والمحاور الثااني "إدارة  من خلال الجدول أعلاه والخاص با  
فاااردًا تمياال بشااكل عااام إلى الحيااااد، حيااث بلااغ المتوساااط    27يتضااح أن مفاااردات العينااة البااالغ عااددها  ، المخاااطر الماليااة"

. ويعكس ذلاك وجاود تفااوت في آراء  0.409بانحراف معياري    2.259الحسابي الإجمالي لجميع فقرات البعد الثالث  
 .أفراد العينة حول فعالية لجنة التدقيق، مع ميل نسبي نحو الموافقة في بعض الفقرات

"تلعاااب لجناااة التاادقيق دورا أساسااايا في مراجعاااة وضااامان فعالياااة الأنظماااة المالياااة، الرقابياااة، والإدارياااة"،    (:21الفقـــرة ) -
%، و"محاياد"  55.6، حياث ساجلت فئاة "موافاق" نسابة  0.868وانحاراف معيااري    2.296جاءت بمتوسط حساابي  

 9 محايد 0.786 1.814 22.2 6 37.0 10 40.7 11 23
 7 محايد 0.988 2.148 55.6 15 3.7 1 40.7 11 24
 3 موافق  0.926 2.370 66.7 18 3.7 1 29.6 8 25
 6 محايد 0.751 2.222 40.7 11 40.7 11 18.5 5 26
 2 موافق  0.362 2.851 85.2 23 14.8 4 0 0 27
 1 موافق  0.362 2.851 85.2 23 14.8 4 0 0 28
 8 محايد 0.733 2.000 25.9 7 48.1 13 25.9 7 29
 10 غير موافق  0.880 1.518 22.2 6 7.4 2 70.4 19 30

 - محايد  0.409 2.259 الثالث  المجموع الكلي للبعد 
 المحور الثاني "إدارة المخاطر المالية" 

 7 محايد 0.868 2.296 96.3 26 0 0 3.7 1 31
 1 موافق  0.384 2.925 96.3 26 0 0 3.7 1 32
 2 موافق  0.384 2.925 96.3 26 0 0 3.7 1 33
 3 موافق  0.384 2.925 96.3 26 0 0 3.7 1 34
 4 موافق  0.456 2.851 88.9 24 7.4 2 3.7 1 35
 5 موافق  0.456 2.851 88.9 24 7.4 2 3.7 1 36
 6 موافق  0.395 2.814 81.5 22 18.5 5 0 0 37
 8 محايد 0.649 2.037 22.2 6 59.3 16 18.5 5 38
 9 محايد 0.707 2.037 25.9 7 51.9 14 22.2 6 39
 10 محايد 0.878 1.814 29.6 8 22.2 6 48.1 13 40

 - موافق  0.290 2.611 للمحور الثاني المجموع الكلي  



 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية 

 

 
181 

ة على الدور الأساسي الذي تلعباه لجناة التادقيق  %، مما يعكس ميلا نسبيا نحو الموافق25.9%، و"غير موافق" 18.5
 .في مراجعة وضمان فعالية الأنظمة المالية، الرقابية، والإدارية

ــرة ) - "تعمااال لجناااة التااادقيق كجهاااة مساااتقلة تاااوفر إشااارافا دقيقاااا وتحلااايلا معمقاااا للبياااانات المالياااة والأنشاااطة    (:22الفقـ
، حياااااث ساااااجلت فئاااااة "موافاااااق" نسااااابة  0.700وانحاااااراف معيااااااري    2.518التشاااااغيلية"، جااااااءت بمتوساااااط حساااااابي  

 .%، مما يشير إلى اتفاق الغالبية على استقلالية لجنة التدقيق11.1%، و"غير موافق"  25.9%، و"محايد" 63.0
"تقااوم لجنااة التاادقيق بتاادقيق القااوائم الماليااة الساانوية قباال تقااديمها لاالإدارة"، جاااءت بمتوسااط حسااابي    (:23الفقـــرة ) -

%،  37.0%، و"محايااااااد"  40.7، حيااااااث سااااااجلت فئااااااة "غااااااير موافااااااق" نساااااابة  0.786وانحاااااراف معياااااااري    1.814
لجنااة التاادقيق بتاادقيق  فيمااا يخااص قيااام    %، ممااا يعكااس وجااود تفاااوت مااع مياال نساابي نحااو عاادم الموافقااة22.2و"موافااق"  

 .القوائم المالية السنوية قبل تقديمها للإدارة
"تساعى لجناة التادقيق إلى وضاع أسااس رقابياة قوياة داخال المؤسساة، مااا يقلال مان فارص الفسااد المااالي    (:24الفقــرة ) -

، حيااااااث سااااااجلت فئااااااة "موافااااااق" نساااااابة  0.988وانحااااااراف معياااااااري    2.148والإداري"، جاااااااءت بمتوسااااااط حسااااااابي  
  تقاااوملجناااة التااادقيق  في كاااون  يااال نحاااو الموافقاااة  الم%، مماااا يعكاااس  40.7%، و"غاااير موافاااق"  3.7%، و"محاياااد"  55.6

 .وضع أسس رقابية قوية داخل المؤسسةب
"تعزز لجناة التادقيق مان مساتويات الثقاة باين الإدارة والمساتثمرين مان خالال ضامان الامتثاال للقاوانين    (:25الفقرة ) -

، حيااث سااجلت فئااة "موافااق" نساابة  0.926وانحااراف معياااري    2.370والمعااايير المحاساابية"، جاااءت بمتوسااط حسااابي  
  %، مما يعكاس اتفااق الغالبياة علاى الادور الإيجاابي للجناة التادقيق29.6%، و"غير موافق" 3.7%، و"محايد" 66.7

 .ز لجنة التدقيق من مستويات الثقة بين الإدارة والمستثمرين من خلال ضمان الامتثال للقوانين والمعايير المحاسبيةيتعز في 
"تشكل لجنة التدقيق جازءا أساسايا مان الهيكال التنظيماي، حياث تتاولى تادقيق القاوائم المالياة والتأكاد   (:26الفقرة ) -

، حيااث سااجلت فئااة  0.751وانحااراف معياااري    2.222ماان صااحة الإجااراءات المحاساابية"، جاااءت بمتوسااط حسااابي  
في كااون    الموافقااة%، ممااا يعكااس ماايلا عامااا نحااو  18.5%، و"غااير موافااق"  40.7%، و"محايااد"  40.7"موافااق" نساابة  

 .تشكل لجنة التدقيق جزءا أساسيا من الهيكل التنظيميلجنة التدقيق 
"تساهم لجنة التدقيق في تقييم فعالية الإجراءات التنظيمية الداخلياة لضامان حماياة أصاول المؤسساة"،   (:27الفقرة ) -

%، و"محاياد"  85.2، حياث ساجلت فئاة "موافاق" نسابة  0.362وانحاراف معيااري    2.851جاءت بمتوسط حساابي  
في تقيايم فعالياة الإجاراءات    %، مما يعكس إجماعا نسبيا على الادور الفعاال للجناة التادقيق0%، و"غير موافق" 14.8

 .التنظيمية الداخلية لضمان حماية أصول المؤسسة
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"تعمااال لجناااة التااادقيق علاااى ضااامان اساااتقلالية المااادققين الاااداخليين لضااامان دقاااة النتاااائج"، جااااءت    (:28الفقــــرة ) -
%، و"محاياااااد"  85.2، حياااااث ساااااجلت فئاااااة "موافاااااق" نسااااابة  0.362وانحاااااراف معيااااااري    2.851بمتوساااااط حساااااابي  

ضااامان اساااتقلالية المااادققين  في    %، مماااا يشاااير إلى اتفااااق شااابه تام علاااى دور لجناااة التااادقيق0%، و"غاااير موافاااق"  14.8
 .الداخليين لضمان دقة النتائج

"تهدف لجنة التدقيق إلى تعزيز فعالية نظام الرقابة الداخلي وتحقياق أعلاى مساتويات الكفااءة المالياة"،   (:29الفقرة ) -
%، و"محاياد"  25.9، حياث ساجلت فئاة "موافاق" نسابة  0.733وانحاراف معيااري    2.000جاءت بمتوسط حساابي  

  تعزيااز، مااع المياال إلى الحياااد فيمااا يخااص  %، ممااا يعكااس تفاااوتا واضااحا في آراء العينااة25.9%، و"غااير موافااق"  48.1
 .فعالية نظام الرقابة الداخلي وتحقيق أعلى مستويات الكفاءة الماليةل لجنة التدقيق

"تؤدي لجنة التدقيق دورا مهما في جمع وتحليل المعلومات المالية مماا يسااعد الإدارة علاى اتخااذ قارارات   (:30الفقرة ) -
، حيااااث سااااجلت فئااااة "غااااير موافااااق" نساااابة  0.880وانحااااراف معياااااري    1.518سااااليمة"، جاااااءت بمتوسااااط حسااااابي  

لجنااة    فيمااا يخااص دور  %، ممااا يشااير إلى مياال واضااح نحااو عاادم الموافقااة22.2%، و"موافااق"  7.4%، و"محايااد"  70.4
 .في جمع وتحليل المعلومات المالية مما يساعد الإدارة على اتخاذ قرارات سليمة التدقيق  

فاردا تميال بشاكل عاام نحاو    27من خالال الجادول أعالاه الخااص بالمحاور الثااني، يتضاح أن مفاردات العيناة الباالغ عاددها  
ويعكاس ذلاك أهمياة إدارة المخااطر    ،0.290بانحاراف معيااري    2.611الموافقة، حيث بلغ المتوساط الحساابي الإجماالي  

الماليااة في تعزيااز اسااتقرار المؤسسااات، مااع مياال معظاام الفقاارات نحااو الموافقااة، مااع تباااين محاادود في بعااض الفقاارات المتعلقااة  
 :لمحور الثانيالخاصة باتحليل الفقرات   ، وفيما يليباستخدام التقنيات الحديثة أو دمج التدقيق الداخلي

"تعد إدارة المخاطر المالية عنصارا أساسايا في الحفااظ علاى التاوازن والاساتقرار الماالي داخال المؤسساة"،   (:31الفقرة ) -
%، و"محاياد"  96.3، حياث ساجلت فئاة "موافاق" نسابة  0.868وانحاراف معيااري    2.296جاءت بمتوسط حساابي  

في الحفاااااظ علااااى التااااوازن    %، ممااااا يعكااااس اتفاااااق الغالبيااااة علااااى أهميااااة إدارة المخاااااطر الماليااااة3.7%، و"غااااير موافااااق"  0
 .والاستقرار المالي داخل المؤسسة

"ياااتم إجاااراء تقيااايم شاااامل ودوري للمخااااطر المالياااة بالاعتمااااد علاااى أدوات تحليلياااة ومعاااايير قياساااية"،    (:32الفقـــرة ) -
%، و"محاياد"  96.3، حياث ساجلت فئاة "موافاق" نسابة  0.384وانحاراف معيااري    2.925جاءت بمتوسط حساابي  

بالاعتماااد  الماليااة    %، ممااا يشااير إلى اتفاااق شاابه كاماال حااول فعاليااة التقياايم الاادوري للمخاااطر3.7%، و"غااير موافااق"  0
 .على أدوات تحليلية ومعايير قياسية
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"تأخااذ المؤسسااة التغاايرات في البيئااة الاقتصااادية والسياسااية عنااد مراجعااة سياساااتها في إدارة المخاااطر    (:33الفقـــرة ) -
، حياث ساجلت فئاة  0.384وانحاراف معيااري    2.925المالية لضمان مواكبة المساتجدات"، جااءت بمتوساط حساابي  

%، مماااا يعكاااس اتفااااق الغالبياااة علاااى مراعااااة التغااايرات  3.7%، و"غاااير موافاااق"  0%، و"محاياااد"  96.3"موافاااق" نسااابة  
 .في إدارة المخاطر المالية لضمان مواكبة المستجدات  البيئية عند وضع السياسات

"تعد إدارة المخاطر المالياة أداة اساتراتيجية لتحساين جاودة القارارات المالياة"، جااءت بمتوساط حساابي   (:34الفقرة ) -
%، و"غاااير موافاااق"  0%، و"محاياااد"  96.3، حياااث ساااجلت فئاااة "موافاااق" نسااابة  0.384وانحاااراف معيااااري    2.925

 .تحسين جودة القرارات الماليةفي  %، مما يشير إلى اتفاق الغالبية على الدور الاستراتيجي لإدارة المخاطر المالية3.7
"تقوم المؤسسة بوضع خطة واضحة للتعامل مع الأزمات المالية لضامان اساتمرارية النشااط"، جااءت   (:35الفقرة ) -

%، و"محاياااااد"  88.9، حياااااث ساااااجلت فئاااااة "موافاااااق" نسااااابة  0.456وانحاااااراف معيااااااري    2.851بمتوساااااط حساااااابي  
للتعاماال مااع الأزمااات    %، ممااا يعكااس اتفاااق الغالبيااة علااى أهميااة وضااع الخطااط الواضااحة3.7%، و"غااير موافااق"  7.4

 .المالية لضمان استمرارية النشاط
"تتااوفر المؤسسااة علااى فريااق متخصاااص في تحلياال وإدارة المخاااطر الماليااة"، جاااءت بمتوسااط حساااابي    (:36الفقـــرة )   -

%، و"غاير موافاق"  7.4%، و"محاياد"  88.9، حيث ساجلت فئاة "موافاق" نسابة  0.456وانحراف معياري  2.851
 .في تحليل وإدارة المخاطر المالية  %، مما يدل على اتفاق الغالبية حول ضرورة وجود فريق متخصص3.7

"تشاااارك الإدارات المختلفاااة في إدارة المخااااطر المالياااة لضااامان تناااوع الااارؤى واتخااااذ قااارارات مدروساااة"،    (:37الفقـــرة ) -
%، و"محاياد"  81.5، حياث ساجلت فئاة "موافاق" نسابة  0.395وانحاراف معيااري    2.814جاءت بمتوسط حساابي  

الإدارات المختلفاة في إدارة المخااطر  حاول مشااركة    %، مما يعكس ميل الغالبياة نحاو الموافقاة0%، و"غير موافق"  18.5
 .المالية لضمان تنوع الرؤى واتخاذ قرارات

"ياااتم الاعتمااااد علاااى الاااذكاء الاصاااطناعي والبرمجياااات المتقدماااة للتنباااؤ بالمخااااطر"، جااااءت بمتوساااط    (:38الفقـــرة ) -
%،  22.2%، و"موافااااق"  59.3، حيااااث سااااجلت فئااااة "محايااااد" نساااابة  0.649وانحااااراف معياااااري    2.037حسااااابي  

والبرمجياات المتقدماة للتنباؤ    %، مما يشير إلى وجود تفاوت واضح حول استخدام التقنيات الحديثاة18.5و"غير موافق" 
 .بالمخاطر

في رفع تنافسية المؤسسة من خلال اساتراتيجيات التمويال والاساتثمار"،    المالية "تساهم إدارة المخاطر (:39الفقرة ) -
%، و"موافاق"  51.9، حياث ساجلت فئاة "محاياد" نسابة  0.707وانحاراف معيااري    2.037جاءت بمتوسط حساابي  



 الفصل الثالث: الدراسة الميدانية 

 

 
184 

  إدارة المخااااطر  تميااال إلى الموافقاااة حاااول مسااااهمة  %، مماااا يعكاااس تفااااوتا في آراء العيناااة22.2%، و"غاااير موافاااق"  25.9
   .في رفع تنافسية المؤسسة من خلال استراتيجيات التمويل والاستثمار المالية

ــرة ) - تسااااهم إدارة المخااااطر المالياااة في رفاااع مساااتوى تنافساااية المؤسساااة مااان خااالال تطاااوير اساااتراتيجيات    "  (:40الفقـ
، حياث ساجلت فئاة "محاياد" نسابة  0.878وانحراف معياري    1.814"، جاءت بمتوسط حسابي   التمويل والاستثمار

تميااال إلى عااادم  %، مماااا يشاااير إلى تفااااوت في آراء أفاااراد العيناااة  48.1%، و"غاااير موافاااق"  29.6%، و"موافاااق"  22.2
إدارة المخاااطر الماليااة في رفااع مسااتوى تنافسااية المؤسسااة ماان خاالال تطااوير اسااتراتيجيات التموياال  مساااهمة  حااول  الموافقااة  

 .والاستثمار

 ومناقشة النتائج  ستقصائيةالمرتبطة بالدراسة الااختبار صحة الفرضيات المطلب الرابع: 
بالنسااااابة    الإنحااااادار الخطاااااي البسااااايطاختباااااار    اساااااتخداملاختباااااار الفرضااااايات المرتبطاااااة بالدراساااااة الاستقصاااااائية تم  

، والمتغااير التااابع  بااين أبعاااد المتغااير المسااتقل )مجلااس الإدارة، التاادقيق الااداخلي، لجنااة التاادقيق(  الأثاارتاادرس  للفرضاايات الااتي  
 ، وفي الأخير ستتم مناقشة النتائج.إدارة المخاطر المالية، واختبار كروكسيل واليس  لاختبار فرضيات الفروق

 أولا: اختبار الفرضيات المرتبطة بالدراسة الاستقصائية

،  الخطااي البساايط  الإنحاادارتم الاعتماااد علااى اختبااار  في إطااار اختبااار الفرضاايات المرتبطااة بالدراسااة الاستقصااائية،  
تحليااال الفاااروق باااين أفاااراد العيناااة وفقاااا  ل  Kruskal Wallis، واختباااار  باااين متغااايرات الدراساااة  الأثاااروذلاااك لقيااااس  

 .Mann-Whitney U، ثم اختبار مصادر الفروق بالاعتماد على اختبار  للخصائص المختلفة

 :3H اختبار الفرضية الثالثةنتائج   -1

" يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتفعيل الآليات الداخلية للحوكمة في   لاختبار الفرضية التي تنص على أنه:
الإحصائية   الدلالة  مستوى  عند  الدراسة  محل  الجزائرية  الاقتصادية  المؤسسات  في  المالية  المخاطر  إدارة 

0.05=α"،    تنص قاعدة القرار على أنه في حال كانت و   ،الإنحدار الخطي البسيطاختبار  تم الاعتماد على  حيث
، ما يعني )1H(وقبول الفرضية البديلة      )0H(  يتم رفض الفرضية الصفرية  0.05أقل من      (sig)القيمة الاحتمالية  

دلالة إحصائية بين المجموعتين المستقلتين، وبالتالي تكون الفرضية البحثية محققة، أما إذا كانت القيمة   يوجد أثر ذو 
ذات دلالة إحصائية،  أثرد  لا يوجفيتم قبول الفرضية الصفرية ورفض الفرضية البديلة، أي  0.05الاحتمالية أكبر من  

 وقد تم تقسيم هذه الفرضية إلى فرضيات فرعية لكل بعد على حدى. 
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 :3H-1  نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى 1-1

" يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لتفعيــل آليــة مجلــس الإدارة في إدارة المخــاطر الماليــة  تنص الفرضية على أناه: 
صااحة  ثبااات  لإ ،"α=0.05في المؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة محــل الدراســة عنــد مســتوى الدلالــة الإحصــائية  

ه الفرضاية مان عادمها لاباد أولا مان تحدياد معامال الارتبااط باين كال مان متغايري هاذه الفرضاية )مجلاس الإدارة، إدارة  ذ ه
  المخاطر المالية(، من ثم تحديد معامل الإنحدار الخطي البسيط بين المتغيرين وفق التالي:

 اختبار العلاقة الخطية بين متغيي الفرضية.  1-1-1

 One Wayوإدارة المخااطر المالياة تم الإعتمااد علاى اختباار    مجلاس الإدارة  لاختبار العلاقة الخطية باين كال مان

Anova :حيث كانت النتائج مبينة في الجدول التالي 

 . وإدارة المخاطر المالية   مجلس الإدارة: اختبار العلاقة الخطية بين (3-31)جدول رقم

 

 

 

 

 

 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

قيمة أن  تبين  أعلاه  الجدول  خلال  إلى     من  تساوي  الإختبار  الدلالة    F= 3.995هذا  مستوى  عند 
، وهو مايدل على α –  0.005وهو أقل من مستوى الدلالة    0080.تساوي  للإنحراف الخطي    sig  الإحصائية  

 وإدارة المخاطر المالية.  مجلس الإدارةوجود علاقة خطية بين بعد  

 تحديد معامل الارتباط بين متغيي الفرضية.  1-1-2

لتحديد معامل الارتباط بين مجلس الإدارة وإدارة المخاطر المالية، وقاد كانات    Pearson في هذا الجزء تم إجراء اختبار
 النتائج مبينة كما في الجدول التالي:

 

 

ANOVA 

   إدارة المخاطر المالية

 

Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.302 7 .186 3.995 .008 

Within Groups .885 19 .047   

Total 2.187 26    
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 : بين مجلس الإدارة وإدارة المخاطر المالية  Pearsonمعامل الإرتباط : (3-32)جدول رقم                         

 إدارة المخاطر المالية  البيان 
 0.749 معامل الارتباط مجلس الإدارة

Sig 0.000 
 . Spss27على مخرجات برنامج بالاعتماد  ةمن إعداد الباحث المصدر: 

ة معامل الإرتباط (، حيث يتضح أن قيم01للفرضية الفرعية )   Pearsonيبين الجدول أعلاه نتائج اختبار          
هناك علاقة بناءا على ذلك  ، و 0.05( أقل من مستوى الدلالة  sig%، في حين أن قيمة )74.9للمتغيرين بلغت 

   ارتباطية معنوية طردية بين كلا المتغيرين.
  إختبار الإنحدار البسيط.  1-1-3

 ، تم إجراء اختبار التباين والممثل في الجدول التالي: بعد التأكد من وجود علاقة ارتباط معنوية بين متغيري الدراسة
 : لتحليل التباين بين مجلس الإدارة وإدارة المخاطر المالية  aANOVA: إختبار  3)3-(3جدول رقم

Model 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1.120 1 1.120 31.889 .000b 

Residual .878 25 .035   

Total 1.999 26    

a. Dependent Variable: المالية   إدارة المخاطر  

 . Spss27على مخرجات برنامج بالاعتماد  ةمن إعداد الباحث المصدر: 

قيمة           أن  معنوي حيث  النموذج  أن  يتبين  أعلاه  الجدول  عند   0.000تساوي    sigمن خلال  معنوية  وهي 
 ، إذت تأثير المتغير المستقل معنوي على المتغير التابع. (0,05)مستوى الدلالة  

 من خلال تفسير نتائج الإنحدار الخطي البسيط من خلال الجداول التالية:هذا التأثير يمكن  
 : )مجلس الإدارة وإدارة المخاطر المالية (  معاملات الإنحدار لنموذج:  (3-34)جدول رقم

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .475 .394  1.204 .240 

 000. 5.647 749. 152. 857. مجلس الإدارة

a. Dependent Variable: المالية   دارة المخاطرإ  

 . Spss27على مخرجات برنامج بالاعتماد  ةمن إعداد الباحث المصدر: 
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، وعليه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  (B) تم ثبوت الدلالة الإحصائية لمعامل إنحدار  أعلاهن خلال الجدول  م
، محل الدراسة  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  إدارة المخاطر الماليةعلى    لمجلس الإدارة(  0,05عند مستوى الدلالة ) 

النتائج   الفرضية الصفرية وفي إطار هذه  الدلالة سابق الذكر    نرفض  المتغيرين عند مستوى  تنفي وجود أثر بين   التي 
 .التي تؤيد وجود تأثير بين المتغيرين عند مستوى الدلالة هذه  نقبل الفرضية البديلةو

زيادة إهتمام المسؤولين (، إلى أن  0,749والبالغة )  لمجلس الإدارةالمحسوب    Betaتشير قيمة المعامل المعياري          
المحاسبية المعلومات  توفر  بضرورة  الجزائرية  الاقتصادية  المؤسسات  والموثوقة    في  الإدارة  فيالدقيقة  بمقدار وحدة   مجلس 

بعملية   اهتمامهم  زيادة  إلى  سيؤدي  واحدة  معياري  الماليةإنحراف  المخاطر  تبلغ    إدارة  بنسبة  المعنية  المؤسسات  في 
%74,9 . 

 : )مجلس الإدارة وإدارة المخاطر المالية (  لنموذج R- Square معامل تحديد:  (3-35)جدول رقم

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .749a .561 .543 .18743 

a. Predictors: (Constant), مجلس الإدارة 

 . Spss27على مخرجات برنامج بالاعتماد  ةمن إعداد الباحث المصدر: 
فسر ما ي  مجلس الإدارة( إلى أن 0.561البالغة ) R- Square قيمة معامل التحديد   أعلاه أن الجدول   يبين      

، محل الدراسة  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إدارة المخاطر المالية%( من التغيرات التي تطرأ على  56.1نسبته )
 .( فإنها تعود إلى متغيرات أخرى لم يتضمنها نموذج الإنحدار الخطي البسيط%43.9أما النسبة المتبقية والمقدرة با ) 

البسيط للعلاقة بين   المالية    مجلس الإدارةومنه يمكن صياغة معادلة خط الانحدار  العلاقة وإدارة المخاطر  وفق 
ŷ                  :  ( كما يلي34-3التالية ، وهذا انطلاقا من الجدول رقم )  = 0,749X + 0,857 

 : إدارة المخاطر الماليةŷ حيث: 

        X مجلس الإدارة : 

 لجنة التدقيق وإدارة المخاطر المالية.وهي معادلة خط الانحدار بين  
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 :3H-2 الثانية الفرعية  اختبار الفرضية 1-2

في إدارة المخــاطر الماليــة في    التــدقيق الــداخلي" يوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائية لتفعيــل آليــة    تاانص علااىالاتي  و 
لإثبااات صااحة هااذه  ،  "α=0.5المؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة محــل الدراســة عنــد مســتوى الدلالــة الإحصــائية   

، إدارة  التاادقيق الااداخليالفرضااية ماان عاادمها لابااد أولا ماان تحديااد معاماال الارتباااط بااين كاال ماان متغاايري هااذه الفرضااية )
  المخاطر المالية(، من ثم تحديد معامل الإنحدار الخطي البسيط بين المتغيرين وفق التالي:

 اختبار العلاقة الخطية بين متغيي الفرضية.  1-2-1

 Oneوإدارة المخاااطر الماليااة تم الإعتماااد علااى اختبااار    التاادقيق الااداخلي  لاختبااار العلاقااة الخطيااة بااين كاال ماان

Way Anova :حيث كانت النتائج مبينة في الجدول التالي 

 . وإدارة المخاطر المالية  التدقيق الداخلي : اختبار العلاقة الخطية بين (3-36)جدول رقم

 

 

 

 

 

 

 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

  عناد مساتوى الدلالاة الإحصاائية  F= 1.749هذا الإختبار تسااوي إلى     من خلال الجدول أعلاه تبين أن قيمة
sig    مان مساتوى الدلالاة    كابروهاو أ  1580.تسااوي  للإنحاراف الخطايα –  0.005  وجاود  عادم  ، وهاو مايادل علاى

 وإدارة المخاطر المالية. التدقيق الداخليعلاقة خطية بين بعد 

 تحديد معامل الارتباط بين متغيي الفرضية.  1-2-2

وإدارة المخااطر المالياة، وقاد كانات    لجناة التادقيقلتحديد معامل الارتباط باين    Pearson في هذا الجزء تم إجراء اختبار
 النتائج مبينة كما في الجدول التالي:

 

 

ANOVA 

   إدارة المخاطر المالية

 

Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.257 9 .140 1.749 .158 

Within Groups 1.278 16 .080   

Total 2.535 25    
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 : بين التدقيق الداخلي وإدارة المخاطر المالية  Pearson: معامل الإرتباط  (3-37)جدول رقم

 إدارة المخاطر المالية  البيان
 0.027 معامل الارتباط التدقيق الداخلي

Sig 0.895 

 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

ة معامل الإرتباط (، حيث يتضح أن قيم02للفرضية الفرعية )   Pearsonيبين الجدول أعلاه نتائج اختبار          
)2.7بلغت    للمتغيرين قيمة  أن  حين  في   ،%sig  ) الدلالة    أكبر مستوى  شرط وبالتا ،  0.05من  تحقق  عدم  لي 

قبول الفرض الذي مفاده أنه يوجد أثر بين المتغيرين، و   بديلرفض الفرض البناءا على ذلك تم  و الإرتباط بين المتغيرين،  
أنه   الصفري  ينص على  إدارة المخاطر   لا:"الذي  الداخلي في  التدقيق  لتفعيل آلية  أثر ذو دلالة إحصائية  يوجد 

  ."α=0.05المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة عند مستوى الدلالة الإحصائية   
 :3H-3  الثالثة  الفرعية  اختبار الفرضية1-3

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتفعيل آلية لجنــة التــدقيق في إدارة المخــاطر الماليــة في  "  تنص الفرضية على أنه:  
  لإثباات صاحة هاذه،  "α=0.05المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة عنــد مســتوى الدلالــة الإحصــائية   

معامل الارتباط بين كل من متغيري هاذه الفرضاية )لجناة  اختبار العلاقة الخطية وتحديد    الفرضية من عدمها لابد أولا من
  التدقيق، إدارة المخاطر المالية(، من ثم تحديد معامل الإنحدار الخطي البسيط بين المتغيرين وفق التالي:

 اختبار العلاقة الخطية بين متغيي الفرضية.  1-3-1

 One Wayلجناة التادقيق وإدارة المخااطر المالياة تم الإعتمااد علاى اختباار    لاختباار العلاقاة الخطياة باين كال مان

Anova :حيث كانت النتائج مبينة في الجدول التالي 
 . لجنة التدقيق وإدارة المخاطر المالية : اختبار العلاقة الخطية بين (3-38)جدول رقم

 

 

 

 
 

 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

ANOVA 

 

Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.461 8 .183 6.116 .001 

Within Groups .538 18 .030   

Total 1.999 26    
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قيمة أن  تبين  أعلاه  الجدول  خلال  إلى     من  تساوي  الإختبار  الدلالة    F= 6.116هذا  مستوى  عند 
، وهو مايدل على α –  0.005وهو أقل من مستوى الدلالة    0.001تساوي  للإنحراف الخطي    sig  الإحصائية  

 وجود علاقة خطية بين بعد لجنة التدقيق وإدارة المخاطر المالية.

 تحديد معامل الارتباط بين متغيي الفرضية.  1-3-2 

وإدارة المخااطر المالياة، وقاد كانات    لجناة التادقيقلتحديد معامل الارتباط باين    Pearson في هذا الجزء تم إجراء اختبار
 النتائج مبينة كما في الجدول التالي:

 : بين لجنة التدقيق وإدارة المخاطر المالية Pearson: معامل الإرتباط (3-39)جدول رقم                       

 إدارة المخاطر المالية  البيان 
 0.671 معامل الارتباط لجنة التدقيق

Sig 0.000 

 . Spss27على مخرجات برنامج بالاعتماد  ةمن إعداد الباحث المصدر: 

ة معامل الإرتباط (، حيث يتضح أن قيم03للفرضية الفرعية )   Pearsonيبين الجدول أعلاه نتائج اختبار          
هناك علاقة بناءا على ذلك  ، و 0.05( أقل من مستوى الدلالة  sig%، في حين أن قيمة )67.1للمتغيرين بلغت 

   ارتباطية معنوية طردية بين كلا المتغيرين.
  إختبار الإنحدار البسيط.  1-3-2

والممثل في الجدول  التباين  اختبار  إجراء  الدراسة، تم  ارتباط معنوية بين متغيري  التأكد من وجود علاقة  بعد 
 التالي:

 : وإدارة المخاطر الماليةلجنة التدقيق لتحليل التباين بين    aANOVA: إختبار  )40-(3جدول رقم

Model 

Sum of 

Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression .984 1 .984 20.444 .000b 

Residual 1.203 25 .048   

Total 2.187 26    

a. Dependent Variable:  إدارة المخاطرالمالية 
 . Spss27على مخرجات برنامج بالاعتماد  ةمن إعداد الباحث المصدر: 

قيمة           أن  معنوي حيث  النموذج  أن  يتبين  أعلاه  الجدول  عند   0.000تساوي    sigمن خلال  معنوية  وهي 
 ، إذت تأثير المتغير المستقل معنوي على المتغير التابع. (0,05)مستوى الدلالة  
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 من خلال تفسير نتائج الإنحدار الخطي البسيط من خلال الجداول التالية:هذا التأثير يمكن  
 : )وإدارة المخاطر المالية لجنة التدقيق    (  معاملات الإنحدار لنموذج:  (3-41)جدول رقم

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.539 .241  6.386 .000 

 000. 4.521 671. 105. 475. لجنة التدقيق 

a. Dependent Variable: دارة المخاطرالمالية إ  

 . Spss27على مخرجات برنامج بالاعتماد  ةمن إعداد الباحث المصدر: 

، وعليه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية  (B) تم ثبوت الدلالة الإحصائية لمعامل إنحدار  أعلاهن خلال الجدول  م
، محل الدراسة  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إدارة المخاطر الماليةعلى  جنة التدقيقلل( 0,05عند مستوى الدلالة )
و   التي تنفي وجود أثر بين المتغيرين عند مستوى الدلالة سابق الذكر    نرفض الفرضية الصفريةوفي إطار هذه النتائج  
 .التي تؤيد وجود تأثير بين المتغيرين عند مستوى الدلالة هذه  نقبل الفرضية البديلة

المعياري           المعامل  قيمة  التدقيقلالمحسوب    Betaتشير  )  لجنة  أن  0,671والبالغة  إلى  لجنة   زيادة(،  فعالية 
بمقدار وحدة إنحراف معياري واحدة، سيؤدي إلى زيادة   لجنة التدقيقعلى    التدقيق في متابعة العمليات المالية والرقابية

 . 67,1في المؤسسات المعنية بنسبة تبلغ .% إدارة المخاطر الماليةاهتمامهم بعملية  
 : )وإدارة المخاطر الماليةلجنة التدقيق    (  لنموذج R- Square معامل تحديد:  (3-42)جدول رقم

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .671a .450 .428 .21936 

a. Predictors: (Constant), مجلس الإدارة 

 . Spss27على مخرجات برنامج بالاعتماد  ةمن إعداد الباحث المصدر: 

 
التدقيق( إلى أن  0.450البالغة )  R- Square قيمة معامل التحديد   أعلاه أنالجدول    يبين       فسر ما ي  لجنة 

، أما محل الدراسة  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  إدارة المخاطر المالية%( من التغيرات التي تطرأ على  45نسبته )
 .( فإنها تعود إلى متغيرات أخرى لم يتضمنها نموذج الإنحدار الخطي البسيط%55النسبة المتبقية والمقدرة با )
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بين   للعلاقة  البسيط  الانحدار  معادلة خط  التدقيقومنه يمكن صياغة  المالية    لجنة  المخاطر  العلاقة وإدارة  وفق 
ŷ                  :  ( كما يلي41-3التالية ، وهذا انطلاقا من الجدول رقم )  = 0,671X + 0,475 

 إدارة المخاطر المالية:  ŷ حيث: 

        Xلجنة التدقيق : 

 لجنة التدقيق وإدارة المخاطر المالية.وهي معادلة خط الانحدار بين  

 :4Hرابعة ال  ةاختبار الفرضينتائج  

"هناك فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد عينــة الدراســة حــول تفعيــل    لاختبار الفرضية التي تنص على:
إدارة المخـــاطر الماليـــة في المؤسســـات الاقتصـــادية الجزائريـــة محـــل الدراســـة تعـــزى إلى  و الآليـــات الداخليـــة للحوكمـــة  

 kruskalتم الاعتمااد علاى اختباار  ،  "α=0.05المؤهل العلمي وسنوات الخبرة عند مستوى الدلالة الإحصائية  

wallis ،.وقد تم تقسيم هذه الفرضية إلى فرضيات فرعية لكل بعد على حدى 

 :4H-1 الأولى فرعيةاختبار الفرضية ال 2-1

حــول تفعيــل آليــة    " هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصــائية في آراء أفــراد عينــة الدراســة  تاانص الفرضااية علااى أنااه:
إدارة المخــاطر الماليــة في المؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة محــل الدراســة تعــزى إلى المؤهــل العلمــي  مجلــس الإدارة و 

حيث كانت نتائج إختبار كروكسال واليس كماا هاو مباين  ،  "α= 0.05وسنوات الخبرة عند مستوى دلالة إحصائية 
 في الجدول التالي:

 لنسبة للفرضية الفرعية الأولىللفروق با kruskal wallisنتائج اختبار (: 3-43جدول رقم)              

 

 

 

 

 

 سنوات الخبرة المؤهل العلمي البيان
 5.913 5.485 المعامل البعد الأول: مجلس الإدارة

Sig 0.064 0.052 
 6.210 3.704 المعامل المحور الثاني: إدارة المخاطر المالية 

Sig 0.157 0.045 
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 . Spss27 برنامج   إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: من 

والذي يحدد الفروق بين آراء  ،الأولى   لفرعيةاللفرضية    Kruskal wallisالجدول أعلاه نتائج اختبار    يوضح            
العلمي المؤهل  حيث  من  الدراسة  الخبرةعينة  وسنوات  المخاطر    ،  الثاني"إدارة  والمحور  الإدارة"  "مجلس  الأول  للبعد 

 0.05لمؤهل العلمي أكبر من مستوى الدلالة  باالمرتبطة   (Sig) نتائج أن قيم مستوى الدلالةالحيث تبين    ،المالية"
د فروق ذات دلالة إحصائية تعزى أنه لا توج لكل من بعد مجلس الإدارة ومحور إدارة المخاطر المالية، مما يدل على  

فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخبرة في محور إدارة   أن هناكفي حين أظهرت النتائج    للمؤهل العلمي،
 لةلا دذات  فروق    بينما لا توجد  (،0.05وهي أقل من )  (Sig = 0.045) المخاطر المالية فقط، حيث بلغت قيمة

البديلةوعليه، يتم رفض    ،في بعد مجلس الإدارة  إحصائية تعزى إلى سنوات الخبرة  ، وتأكيد الفرض الصفري الفرضية 
حول تفعيل آلية مجلس   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد عينة الدراسة"  :أنهالذي ينص على  

،  بينما: "إدارة المخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة تعزى إلى المؤهل العلميالإدارة و 
الدراسة حول تفعيل آلية مجلس الإ إدارة المخاطر دارة و "توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد عينة 

إلى  تعزى  الدراسة  الجزائرية محل  الاقتصادية  المؤسسات  إحصائية   المالية في  دلالة  عند مستوى  الخبرة  وسنوات 
0.05 =α".    

 :4H-2الثانية  فرعيةاختبار الفرضية ال 2-2

ــة حـــول تف  تااانص علاااى أن   والاااتي ــة الدراسـ ــراد عينـ ــائية في آراء أفـ ــة إحصـ ــاك فـــروق ذات دلالـ ــة  " هنـ ــل آليـ عيـ
إدارة المخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراســة تعــزى إلى المؤهــل العلمــي  و التدقيق الداخلي 

حيااث كاناات نتااائج إختبااار كروكسااال والاايس كمااا هااو    ،"α=  0.05وســنوات الخــبرة عنــد مســتوى دلالــة إحصــائية  
 مبين في الجدول التالي:

 الثانية    فرعيةللفرضية الللفروق بالنسبة   kruskal wallisنتائج اختبار :  (3-44)جدول رقم

 

 

 

 

 سنوات الخبرة المؤهل العلمي البيان
 2.540 11.423 المعامل التدقيق الداخلي: لثانيالبعد ا

Sig 0.003 0.281 
 0.973 1.537 المعامل المحور الثاني: إدارة المخاطر المالية 

Sig 0.464 0.615 
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 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

للفرضية الفرعية الثانية، والذي يحدد الفاروق باين آراء   Kruskal Wallis يوضح الجدول أعلاه نتائج اختبار
عينااة الدراسااة ماان حيااث المؤهاال العلمااي وساانوات الخاابرة للبعااد الثاااني "التاادقيق الااداخلي" والمحااور الثاااني "إدارة المخاااطر  

المرتبطااة بالمؤهاال العلمااي كاناات أقاال ماان مسااتوى الدلالااة   (Sig) الماليااة"، حيااث تبااين النتااائج أن قاايم مسااتوى الدلالااة
(، ممااا ياادل علااى وجااود فااروق ذات دلالااة إحصااائية تعاازى  0.003( في بعااد التاادقيق الااداخلي، حيااث بلغاات )0.05)

جااد فااروق  تو   أنااه لا  ( في محااور إدارة المخاااطر الماليااة، ممااا يشااير إلى0.05، في حااين كاناات أكاابر ماان )إلى المؤهاال العلمااي
المرتبطاة بمتغاير سانوات الخابرة كانات أكابر مان   (Sig) ، كما أظهرت النتائج أن قيم مستوى الدلالةذات دلالة إحصائية

( لكااال مااان بعاااد التااادقيق الاااداخلي ومحاااور إدارة المخااااطر المالياااة، مماااا يااادل علاااى عااادم وجاااود فاااروق ذات دلالاااة  0.05)
لا  "  :، وعليه، يتم رفض الفرضية البديلة وتأكيد الفرض الصافري الاذي يانص علاى أناهإلى سنوات الخبرةإحصائية تعزى 

إدارة المخــاطر  و ل تفعيــل آليــة التــدقيق الــداخلي  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفــراد عينــة الدراســة حــو 
ــزى إلى ســـــنوات الخـــــبرة عنـــــد مســـــتوى دلالـــــة   ــة في المؤسســـــات الاقتصـــــادية الجزائريـــــة محـــــل الدراســـــة تعـــ الماليـــ

ــة إحصــائية في آراء أفــراد عينــة الدراســة حــو بينمااا: "،  α=0.05إحصــائية ل تفعيــل آليــة  توجــد فــروق ذات دلال
  المؤهــل العلمــيإدارة المخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراســة تعــزى إلى  و التدقيق الداخلي 

 "α=0.05عند مستوى دلالة إحصائية

 :4H-3  الثالثة  فرعيةاختبار الفرضية ال2-3

حول تفعيل آلية لجنــة التــدقيق    " هناك فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد عينة الدراسة تنص على أن 
إدارة المخاطر الماليــة في المؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة محــل الدراســة تعــزى إلى المؤهــل العلمــي وســنوات الخــبرة  و 

ــد مســتوى دلالــة إحصــائية   حيااث كاناات نتااائج إختبااار كروكسااال والاايس كمااا هااو مبااين في الجاادول   "،α=0.05عن
 التالي:

 للفرضية الجزئية الثالثة للفروق بالنسبة   kruskal wallisنتائج اختبار :  (3-45)جدول رقم

 سنوات الخبرة المؤهل العلمي البيان
 3.948 7.423 المعامل لجنة التدقيق: لثانيالبعد ا

Sig 0.024 0.139 
 2.063 9.851 المعامل المحور الثاني: إدارة المخاطر المالية 
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 . Spss27 برنامج   الباحثة بالاعتماد على مخرجاتالمصدر: من إعداد  

للفرضية الفرعية الثالثة، والذي يحدد الفروق بين آراء  Kruskal Wallis يوضح الجدول أعلاه نتائج اختبار            
عينة الدراسة من حيث المؤهل العلمي وسنوات الخبرة للبعد الثالث "لجنة التدقيق" والمحور الثاني "إدارة المخاطر المالية"، 

( 0.05المرتبطة بالمؤهل العلمي كانت أقل من مستوى الدلالة ) (Sig) حيث تبين النتائج أن قيم مستوى الدلالة
التدقيق ومحور إدارة المخاطر المالية، حيث بلغت ) ( على التوالي، مما يدل 0.007( و)0.024لكل من بعد لجنة 

تعزى   إحصائية  دلالة  فروق ذات  العلميعلى وجود  المؤهل  الدلالةإلى  قيم مستوى  أن  النتائج  أظهرت   ، في حين 
(Sig)    ( لكل من بعد لجنة التدقيق ومحور إدارة المخاطر المالية، 0.05من )   المرتبطة بمتغير سنوات الخبرة كانت أكبر

( على التوالي، مما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لهذا 0.356( و)0.139حيث بلغت )
لا توجد فروق ذات دلالة "  :المتغير، وعليه، يتم رفض الفرضية البديلة وتأكيد الفرض الصفري الذي ينص على أنه

الدراسة  عينة  أفراد  آراء  في  التدقيق    إحصائية  لجنة  آلية  تفعيل  المؤسسات و حول  في  المالية  المخاطر  إدارة 
 وجود "مع    ،"α=0.05ة سنوات الخبرة عند مستوى دلالة إحصائيإلى  الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة تعزى  

إدارة المخاطر المالية في و حول تفعيل آلية لجنة التدقيق    فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد عينة الدراسة 
 ."α=0.05ةعند مستوى دلالة إحصائي   المؤهل العلمي إلى  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة تعزى  

 اختبار مصادر الفروق:   3-
المتعلقة   الفرضيات  واختبار  الدراسة  بيانات  تحليل  إطار  سالإحصائية  بالفروق في  علىي،  الاعتماد  اختبار   تم 

التوزيع  (Mann-Whitney U) ويتني–مان  تتبع  التي لا  البيانات  اللامعلمية التي تناسب  كأحد الاختبارات 
تجرى دراسة الفروق في هذه الحالة وفق متغيرين أساسيين هما المؤهل العلمي وسنوات الخبرة، بهدف سحيث الطبيعي، 
يساعد ذلك في فهم تأثير هو ما  و   ،فروق في استجابات أفراد العينة تعزى إلى هذين المتغيرينال  عن مصادرالكشف  

 .محل الدراسة، وتقديم تفسير أدق للنتائج المتوصل إليها  اتعلى المتغير   المتغيرات الشخصية 
 :4H-1  بالنسبة للفرضية الفرعية الأولى   اختبار مصدر الفروق 3-1

حياث كانات  سانوات الخابرة،    تعازى إلى  "إدارة المخاطر المالية"  الثانيالمحور  وجود فروق في    مما سبق تم التوصل إلى
 كما هو مبين في الجدول التالي:لمعرفة مصادر الفروق     Mann-Whitney Uنتائج إختبار  

 

Sig 0.007 0.356 
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 " إدارة المخاطر المالية"  الثاني   ورفي المح لسنوات الخبرة نتائج الاختبار البعدي مان ويتني  :  (3-46)جدول رقم

 
 المتغيات              

 سنوات الخبرة 
  15إلى   5من  

 سنة
 سنة  25أكثر من   سنة  15إلى   5من   سنة  25إلى   15من  

Sig Sig 
 0.020 0.058 إدارة المخاطر المالية

 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

اختبار نتائج  الجدول  بين  Mann–Whitney U يبين  الإحصائية  الفروق  لقياس  استخدم  الذي 
المحور الثاني "إدارة المخاطر المالية"، حيث يتضح من النتائج أن قيم  في استجابات أفراد العينة وفق متغير سنوات الخبرة 

بلغت   الإحصائية  سنة،   25إلى    15سنة مع مجموعة من    15إلى    5عند مقارنة مجموعة من     0.058الدلالة 
سنة، وهي قيم أقل من مستوى الدلالة   25سنة مع مجموعة أكثر من    15إلى    5عند مقارنة مجموعة من    0.020و

α = 0.05منحصر أثرها بين الفئات ذات برة  ، مما يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى سنوات الخ
 .سنة  25سنة والفئات الأعلى خبرة أكثر من   15إلى    5الخبرة من  

 :4H-1 تحليل رتب المتوسطات للفرضية الفرعية الأولى •

سيتم       يلي  المتوسطاتليل  تح  فيما  الفروق  توضيح ل  رتب  الخبرة  وفق  اتجاه  ا  سنوات  المخاطر في  الثاني"إدارة  لمحور 
 ، وذلك كما هو مبين في الجدول التالي: المالية"

 رتب المتوسطات :  (3-47)جدول رقم

 رتبة المتوسط  سنوات الخبرة  البيان 
إدارة المخاطر  الثاني"  ورالمح

 " المالية 
 9.25 سنة  15إلى  5 
 5.17 25إلى   15من 

 14.94 15إلى   5من  
 8.58 سنة  25أكثر من 

 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

، والذي استخدم لمعرفة مصدر Mann–Whitney Uيوضح الجدول رتب المتوسطات الناتجة عن اختبار
 ، الفروق الإحصائية بين استجابات أفراد العينة باختلاف سنوات الخبرة، وذلك في المحور الثاني "إدارة المخاطر المالية"
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سنة حققت رتب متوسطات أعلى من   15إلى   5 وبالنظر إلى قيم رتب المتوسطات، يتضح أن الفئة ذات الخبرة من
إلى   15سنة مع الفئة من    15إلى    5عند مقارنة الفئة من    5.17مقابل   9.25 الفئات الأكثر خبرة، حيث بلغت  

وبناء على   ،سنة  25سنة مع الفئة الأكثر من    15إلى    5عند مقارنة الفئة من    8.58مقابل  14.94 سنة، و  25
تعود لصالح الفئة ذات الخبرة  Mann–Whitney ن الفروق الإحصائية التي أظهرها اختبار أ ذلك، يمكن القول  

سنوات سنة(، كونها رتبة المتوسط الأعلى في المحور الثاني، وبالتالي يمكن الاستنتاج أن الفروق في    15–5من الأقل )
 .سنة  15إلى   5تعزى بشكل أكبر إلى الفئة ذات الخبرة من  الخبرة  

 : 4H-2 بالنسبة للفرضية الفرعية الثانية   اختبار مصدر الفروق 3-2

حيااث كاناات  ،  المؤهاال العلمااي  تعاازى إلى  "التاادقيق الااداخلي"  البعااد الثااانيوجااود فااروق في    ممااا ساابق تم التوصاال إلى
 كما هو مبين في الجدول التالي:لمعرفة مصادر الفروق     Mann-Whitney Uنتائج إختبار  

 " التدقيق الداخلي"  البعد الثانيفي  للمؤهل العلمياختبار مان ويتني :  (3-48)جدول رقم

 
 المتغيات              

 المؤهل العلمي
جامعي )ليسانس،  

 ماستر( 
دراسات عليا)ماجيستر،  

 دكتوراه( 
دراسات عليا)ماجيستر،  

 دكتوراه( 
 مؤهل آخر

Sig Sig 
 0.901 0.001 البعد الثاني"التدقيق الداخلي"

 . Spss27  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج

نتائج اختبار العينة  Mann–Whitney U يوضح الجدول  وجود فروق إحصائية بين استجابات أفراد 
عند مقارنة   0.001حيث بلغت قيم الدلالة الإحصائية  ، وفق متغير المؤهل العلمي في البعد الثاني "التدقيق الداخلي"

عند مقارنة فئة الدراسات   0.901فئة الجامعيين )ليسانس، ماستر( مع فئة الدراسات العليا )ماجيستر، دكتوراه(، و
ويشير   ،في الحالة الأولى وأعلى في الحالة الثانية α = 0.05 العليا مع المؤهل الآخر، وهي قيم أقل من مستوى المعنوية

 .ذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى المؤهل العلمي منحصر بين الجامعيين والدراسات العليا

 

 

 :4H-2 تحليل رتب المتوسطات للفرضية الفرعية الثانية •
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سيتم       يلي  المتوسطاتليل  تح  فيما  الفروق  لتوضيح   رتب  العلمي   اتجاه  المؤهل  "التدقيق   وفق  الثاني  البعد  في 
 : الداخلي"، وذلك كما هو مبين في الجدول التالي 

 رتب المتوسطات   :(3-49)جدول رقم

 
 

 

 

 

 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

، والذي استخدم لمعرفة مصدر Mann–Whitney Uيوضح الجدول رتب المتوسطات الناتجة عن اختبار
وبالنظر إلى  ، الفروق الإحصائية بين استجابات أفراد العينة باختلاف المؤهل العلمي في البعد الثاني "التدقيق الداخلي"

فئة  من  أعلى  متوسطات  رتب  حققت  دكتوراه(  )ماجيستر،  العليا  الدراسات  فئة  أن  يتضح  المتوسطات،  رتب  قيم 
بلغت حيث  الأبعاد،  جميع  في  الآخر  والمؤهل  ماستر(  )ليسانس،  مقارنة   10.08مقابل   21.70 الجامعيين 

  ن الفروق الإحصائية التي أظهرها اختبارأعلى ذلك، يمكن القول   اوبناء  ،مقارنة المؤهل الآخر11.50 لجامعيين، وبا
Mann–Whitney   تعود لصالح فئة الدراسات العليا، كونها رتبة المتوسط الأعلى في مختلف الأبعاد، مما يشير إلى

 .لمؤهل العلميل  حاملي شهادة دراسات عليا بالنسبة  وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى إلى 
 : 4H-3 بالنسبة للفرضية الفرعية الثالثة  اختبار مصدر الفروق3-3

والمحااور الثاااني "إدارة المخاااطر الماليااة" تعاازى    "لجنااة التاادقيق"  البعااد الثالااثوجااود فااروق في    ممااا ساابق تم التوصاال إلى
كماا هاو مباين في  لمعرفاة مصاادر الفاروق      Mann-Whitney Uحياث كانات نتاائج إختباار  ،  المؤهال العلماي  إلى

 :الجدول التالي

 

 

 

 رتبة المتوسط  المؤهل العلمي البيان 
البعد الثاني"التدقيق  

 الداخلي" 
 10.08 جامعي)ليسانس، ماستر( 

 21.70 دراسات عليا)ماجيستر، دكتوراه( 
 10.95 جامعي)ليسانس، ماستر( 

 11.50 مؤهل آخر 
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 : اختبار مان ويتني للمؤهل العلمي في البعد الثالث "لجنة التدقيق" والمحور الثاني"إدارة المخاطر المالية" (3-50)جدول رقم

 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

اختبار نتائج  الجدول  أفراد   Mann–Whitney U يوضح  استجابات  بين  الإحصائية  الفروق  لقياس 
حيث بلغت قيم   ،العينة وفق متغير المؤهل العلمي في البعد الثالث "لجنة التدقيق" والمحور الثاني "إدارة المخاطر المالية"

الإحصائية و   0.019و 0.079 الدلالة  التدقيق"،  بعد "لجنة  التوالي في  "إدارة   0.018و  0.013على  في محور 
ويتركز  ، ، مما يشير إلى وجود فروق متفاوتة بين الفئات α = 0.05المخاطر المالية"، وهي قيم أقل من مستوى المعنوية

أثر الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين فئة الجامعيين )ليسانس، ماستر( وفئة الدراسات العليا )ماجيستر، دكتوراه( في  
الجامعيين  بين  منحصر  العلمي  المؤهل  إلى  تعزى  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  إلى  يشير  مما  البعدين،  كلا 

 .والدراسات العليا 
 :4H-3  تحليل رتب المتوسطات للفرضية الفرعية الثالثة  •

 "لجنة التدقيق"  لث في البعد الثا  وفق المؤهل العلمي  اتجاه الفروق  لتوضيح  رتب المتوسطاتليل  تح  فيما يلي سيتم      
 ، وذلك كما هو مبين في الجدول التالي: ولمحور الثاني"إدارة المخاطر المالية"

 : رتب المتوسطات (3-51)جدول رقم

 رتبة المتوسط  المؤهل العلمي البيان 
 11.58 جامعي)ليسانس، ماستر(  " لجنة التدقيق "لث البعد الثا

 17.50 دراسات عليا)ماجيستر، دكتوراه( 
 10.00 جامعي)ليسانس، ماستر( 

 20.50 مؤهل آخر 
 11.00 جامعي)ليسانس، ماستر( المحور الثاني"إدارة المخاطر  

 19.33 دراسات عليا)ماجيستر، دكتوراه( 

 
 المتغيات              

 المؤهل العلمي
جامعي )ليسانس،  

 ماستر( 
دراسات عليا)ماجيستر،  

 دكتوراه( 
جامعي )ليسانس،  

 ماستر( 
 مؤهل آخر

Sig Sig 
 0.019 0.079 البعد الثالث"لجنة التدقيق"

المحــــــــور الثــــــــاني"إدارة المخــــــــاطر 
 المالية"

0.013 0.018 
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 10.00 جامعي)ليسانس، ماستر(  المالية" 
 20.50 مؤهل آخر 

 . Spss27 برنامج   المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات

، والذي استخدم لمعرفة مصدر Mann–Whitney Uيوضح الجدول رتب المتوسطات الناتجة عن اختبار
الفروق الإحصائية بين استجابات أفراد العينة باختلاف المؤهل العلمي في البعد الثالث "لجنة التدقيق" والمحور الثاني 

المالية" المخاطر  العليا )ماجيستر، دكتوراه( وفئة   ،"إدارة  الدراسات  فئة  يتضح أن  المتوسطات،  قيم رتب  وبالنظر إلى 
 "المؤهل الآخر حققتا رتب متوسطات أعلى من فئة الجامعيين )ليسانس، ماستر(، حيث بلغت في بعد "لجنة التدقيق

 20.50و" 19.33 ، كما بلغت في محور "إدارة المخاطر المالية10.00و   11.58مقابل    20.50و    17.50
القول    اوبناء 10.00و   11.00مقابل   يمكن  ذلك،  أظهرها أعلى  التي  الإحصائية  الفروق   –Mann اختبار  ن 

Whitney  تعود لصالح فئتي الدراسات العليا والمؤهل الآخر، كونهما رتب المتوسط الأعلى في مختلف الأبعاد، مما
حاملي شهادة دراسات عليا أو مؤهل آخر "كشهدات الكفاءة إحصائية تعزى إلى    يشير إلى وجود فروق ذات دلالة

 . المؤهل العلميالمهنية أو شهادات أجنبية معادلة" في جانب  
 : مناقشة نتائج الدراسة الاستقصائيةثانيا:  

بين   تظهر العلاقة  المهمة حول  المؤشرات  الاستقصائية مجموعة من  المرتبطة بالدراسة  الفرضيات  اختبار  نتائج 
الجزائرية الاقتصادية  المؤسسات  في  المالية  المخاطر  وإدارة  للحوكمة  الداخلية  الدراسة  الآليات  يمكن محل  ما  وهو   ،

 :كما يليمناقشته  
 : الدور المحوري لمجلس الإدارة في دعم إدارة المخاطر المالية -1

معامل  بلغ  المالية، حيث  المخاطر  وإدارة  الإدارة  بين مجلس  قوية  ارتباط  علاقة  وجود  التحليل  نتائج  أظهرت 
( عند مستوى دلالة معنوي، وهو ما يؤكد أن مجلس الإدارة يمثل الركيزة الأساسية في تفعيل نظم 0.582الارتباط )

 :قدرة مجلس الإدارة على  ويعكس هذا الدور المالية،   إدارة المخاطر
  المالية؛وضع السياسات الاستراتيجية المرتبطة بالمخاطر   ✓
 ؛ إشرافه المباشر على آليات الرقابة الداخلية ✓
 ؛مساهمته في ترسيخ ثقافة الحوكمة وإدارة المخاطر داخل المؤسسة ✓
ا همما يعكس توجه  أن المؤسسات محل الدراسة تعتمد بشكل كبير على القيادة العليا في التعامل مع المخاطر، ✓
 .ستراتيجي نحو الحوكمة، وإن كان ذلك بشكل غير متكامل مع باقي الآلياتالا
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 مؤشر على ضعف الفعالية الرقابية :  غياب الأثر الإحصائي للتدقيق الداخلي في إدارة المخاطر المالية -2
التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر المالية حيث بلغ ،  أظهرت النتائج عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية لآلية 

، متمثلة بعدة اعتباراتوهو ما يمكن تفسيره ، أن هذا الارتباط غير معنوي دل على ، ما ي (0.143) معامل الارتباط
 : أساسا في

 ، اقتصار دور التدقيق الداخلي على الرقابة التقليدية اللاحقة بدلا من التوجه نحو التدقيق المبني على المخاطر ✓
 ؛ضعف استقلالية وظيفة التدقيق الداخلي داخل الهيكل التنظيمي ✓
 ؛ محدودية الكفاءات أو نقص التكوين في مجال إدارة المخاطر ✓
 ؛ غياب التكامل بين التدقيق الداخلي وباقي آليات الحوكمة ✓

 لمساهمة وعليه، فإن عدم وجود أثر لا يعني غياب هذه الآلية، بل يعكس قصورا في فعاليتها وعدم قدرتها على ا
 .في إدارة المخاطر المالية بشكل فعال

 المالية:   دور لجنة التدقيق في دعم إدارة المخاطر -3
يبرز   ةمتوسطذو درجة    أثبتت النتائج وجود أثر ذو دلالة إحصائية لآلية لجنة التدقيق في إدارة المخاطر المالية

 : أهمية لجنة التدقيق من خلال
 ؛تعزيز جودة التقارير المالية والرقابية ✓
 ؛دعم استقلالية عملية التدقيق ✓
 ؛ تقوية قنوات الاتصال بين مجلس الإدارة والتدقيق الداخلي ✓
الثقة بين المستثمرين   ✓ المالية المحتملة، بما يعكس دورها في تعزيز  الداخلية وتقليل المخاطر  الرقابة  المساهمة في تعزيز 

 . وأصحاب المصلحة

 في الآليات الداخلية للحوكمة   غياب التكامل المؤسسي  -4
تفاوت واضح في مستوى تأثير    بينت الثلاثة عن وجود  الأبعاد  نتائج  الداخليةالمقارنة بين   لحوكمة ل  الآليات 

يغيب تأثير   في حين ،  لجنة التدقيق تأثيرا متوسطا، بينما  يظهر مجلس الإدارة تأثيرا قويا  ث، حيعلى إدارة المخاطر المالية
ويعكس هذا التباين غياب التكامل بين مكونات نظام الحوكمة، حيث تعمل هذه الآليات بشكل ،  التدقيق الداخلي

ويشير ذلك إلى أن الحوكمة في المؤسسات محل الدراسة تأخذ ،  منفصل بدلا من العمل ضمن إطار منسق ومتكامل
 المالية.   جزئيا وانتقائيا بدلا من كونه نظاما متكاملا لإدارة المخاطر  طابعا
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 تأثي المتغيات الشخصية على ممارسات الحوكمة  -5
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة تعزى   Kruskal Wallis أظهرت نتائج اختبار  

 :أظهرت النتائجحيث ،  ، مع تسجيل بعض الفروق الجزئيةمعا   إلى المؤهل العلمي وسنوات الخبرة
سنة(، وهو ما يمكن تفسيره   15–5من) لصالح الفئة    المالية تعزى إلى سنوات الخبرة  إدارة المخاطرفي  وجود فروق   ✓

في ،  الفعلية داخل المؤسسةالمالية  المخاطر  مع  المستمر    ، تعاملهابارتباط هذه الفئة بشكل مباشر بالعمليات التشغيلية
 .حين أن الفئات الأعلى خبرة قد تكون أقل انخراطا في التفاصيل اليومية

فروق   ✓ العلمي  وجود  المؤهل  إلى  تعزى  دلالة إحصائية  العليا، خاصة فيذات  الدراسات  فئة  آلية   لصالح  من  كل 
الداخلي التدقيقآلية    ، التدقيق  ومحورلجنة  المالية  ،  المخاطر  ذلك،  إدارة  تحليلية ،  ويعكس  قدرات  الفئة  هذه  امتلاك 

في   أساسيامما يدل على أن التأهيل العلمي يمثل عاملا  ،  فهما أعمق لمفاهيم الحوكمة وإدارة المخاطر،  ومعرفية أعلى
 .تعزيز فعالية الحوكمة

مما سبق يمكن القول أن الآليات الداخلية للحوكمة تساهم في تحسين إدارة المخاطر المالية وضعف بعضها يحد         
الشاملة،   الكفاءة  تحقيق  تمن  إلى  الدراسة بحاجة  بين   فعيلفالمؤسسات محل  التكامل  تعزيز  الداخلي،  التدقيق  آلية 

 .الاستثمار في الكفاءات العلمية و الآليات الداخلية للحوكمة،  
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 خلاصة الفصل: 
 ؤسسةفي كل من الم  الآليات الداخلية للحوكمةتم في هذا الفصل تقديم معالجة تطبيقية متكاملة لواقع تفعيل  

، من "نفطال  مؤسسة الوطنية للتسويق والتوزيع للمنتجات البترولية "   ؤسسة المو الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز"سونلغاز"  
خلال الاعتماد على مقاربة تجمع بين القياس الكمي والتحليل الميداني، بما أتاح الإحاطة بدرجة تبني هذه الآليات 

المؤسسات،   هذه  ومستوى ممارستها الفعلية، وهو ما مكن من إبراز صورة شاملة حول كيفية تجسيد الحوكمة داخل
وظائفها  ترابط  تعكس  منسجمة  بطريقة  أدوارها  تفعيل  عبر  وإنما  تنظيمية،  هياكل  وجود  خلال  من  فقط  ليس 
وتكاملها، حيث يتضح في هذا السياق أن مجلس الإدارة، التدقيق الداخلي، ولجنة التدقيق لا تعمل كآليات منفصلة، 

التدقيق الداخلي بوظيفة   يقومبل ضمن منظومة مترابطة، إذ يتولى مجلس الإدارة مهام التوجيه والإشراف العام، بينما  
التقييم المستمر وتحسين نظم الرقابة، في حين تعزز لجنة التدقيق من موثوقية المعلومات وجودة التقارير، الأمر الذي لا 
يقتصر أثره على تعزيز الانضباط المؤسسي وترسيخ مبادئ الشفافية فحسب، بل يمتد بشكل مباشر إلى دعم ممارسات 

المالية،   المخاطر  على و إدارة  المبكر  التعرف  على  القدرة  تحسين  في  الآليات  هذه  مساهمة  خلال  من  هذا  يتجسد 
 . بما يضمن اتخاذ قرارات أكثر دقة  في مواجهة مختلف التحديات المالية،  والتعامل معها بفعالية   المخاطر، 
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السلع   تمثل لإنتاج  مجرد كيانات  ليست  فهي  وطني،  اقتصاد  لأي  أساسية  ركيزة  الاقتصادية  المؤسسات 
والخدمات، بل تمثل محركات رئيسية للنمو الاقتصادي والتنمية الاجتماعية من خلال خلق فرص عمل وزيادة الناتج 

وفي ظل بيئة اقتصادية متقلبة ومعقدة، تتعرض المؤسسات   ، المحلي الإجمالي وتعزيز الاستقرار المالي والاقتصادي للدولة
المخاطر  هذه  لإدارة  فعالة  استراتيجيات  تبني  مما يجعل  استدامتها،  تهدد  قد  التي  المالية  المخاطر  من  متنوعة  لمجموعة 

ومن هذا المنطلق، تبرز الحوكمة  كأداة محورية لضمان الكفاءة المؤسسية، إذ توفر إطارا منهجيا لتنظيم   ، ضرورة حتمية
العلاقة بين الإدارة ومستويات الرقابة المختلفة، وتحديد المسؤوليات، وتعزيز الضوابط على القرارات المالية والاستثمارية، 

 .هم في الحد من المخاطر المحتملة وتحسين جودة اتخاذ القرار وتعزيز ثقة المستثمرين وأصحاب المصلحةابما يس

الاقتصادية             المؤسسات  قدرة  للحوكمة في  الداخلية  الآليات  تفعيل  أثر  التركيز على  الحالية، تم  الدراسة  وفي 
بفعالية، حيث   المالية  المخاطر  إدارة  تنظيميا واضحا    اتضحالجزائرية على  تعتمد هيكلا  التي  المؤسسات  للآليات أن 

التدقيق، تتمتع بقدرة أكبر على التعرف على   ةلجنو   ،الداخلي  تدقيقالوالمتمثلة في مجلس الإدارة،  للحوكمة،  الداخلية  
، بل تساهم فقط  أن هذه الآليات لا تقتصر على الرقابة المالية، إضافة إلى  المخاطر المالية والتعامل معها بمرونة وكفاءة

، وضمان الالتزام بالسياسات والاستراتيجيات المعتمدة، وتقليل فرص التعرض للمؤسسات  أيضا في تعزيز الأداء العام 
في تحقيق استقرار مالي للحوكمة  الداخلية    لآليات لسوء الإدارة أو الفساد المالي، وهو ما يعكس الدور الاستراتيجي ل

 . طويل الأمد وضمان استدامة المؤسسات

كن التأكيد على أن تفعيل الآليات الداخلية للحوكمة لا يمثل مجرد إجراء إداري شكلي، يم  بناء على ما سبق،
بل يعد ضرورة استراتيجية تفرضها طبيعة البيئة الاقتصادية الحديثة، حيث يشكل أحد أهم المرتكزات الأساسية لتعزيز 
فعالية إدارة المخاطر المالية، وتمكين المؤسسات من مواجهة التحديات المختلفة بكفاءة، وحماية مصالح جميع الأطراف 

ومنظم، بما يعزز من مساهمتها في تحقيق التنمية    مرذات العلاقة، ودعم قدرتها على الاستثمار والتوسع بشكل مست
 طويل. الاقتصادية الوطنية وضمان الاستقرار المالي في المدى ال

 :فرضيات الدراسةاختبار  نتائج  أولا:  

 كما يلي: استعراض نتائج فرضيات الدراسة وفق التحليل المنطقي لها  سيتم  

الأولى  - على  :  1H  الفرضية  تنص  وتنظيميا نه  أوالتي  رقابيا  إطارا  للحوكمة  الداخلية  الآليات  تفعيل  يشكل 
 ما جاءت به  من خلال،  يساهم في تحسين كفاءة وفعالية إدارة المخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
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الدراسة النظرية لمختلف الأدبيات والدراسات السابقة، تبين أن الآليات الداخلية للحوكمة، والمتمثلة في مجلس الإدارة، 
 : التدقيق الداخلي، ولجنة التدقيق، تلعب دورا محوريا في

 ؛ اليةفي تحقيق الشفافية، ضمان مصداقية المعلومات الم مساهمتها ، وذلك من خلالتحسين إدارة المخاطر المالية ✓
 ؛ السلوكيات الانتهازيةالحد من   ✓
 . دعم اتخاذ القرارات الرشيدة داخل المؤسسة ✓

كما أكدت الأدبيات أن وجود نظام حوكمة فعال يساهم في الكشف المبكر عن المخاطر المالية والتقليل من 
 بالتالي تم اثبات صحة هذه الفرضية.  .آثارها، من خلال تحسين نظم الرقابة والمتابعة المستمرة للأداء المالي والإداري

تعكس نتائج مؤشرات الآليات الداخلية للحوكمة بمختلف أبعادها   أنه   والتي تنص على   : 2H  الفرضية الثانية  -
أظهرت نتائج قياس المؤشرات الفرعية   ،مؤسسة سونلغاز القابضة ومؤسسة نفطالمستوى تفعيل هذه الآليات في  

تطبيق  وجود تفاوت في درجة ( بالاعتماد على تحليل المتوسطات الحسابية والنسب المئوية  ) للآليات الداخلية للحوكمة
القابضة و   مؤسسةهذه الآليات بين كل من   نفطال، حيث سجلت هذه الأخيرة مستوى حوكمة   مؤسسةسونلغاز 

بلغ   %، وهو ما يعكس 64.19%، في حين سجلت سونلغاز مستوى أضعف لم يتجاوز  71.75جيد بمتوسط 
 مايلي:  كما أظهرت النتائج  ،اختلاف درجة الالتزام بمبادئ الحوكمة بين المؤسستين

الآليات الداخلية نفسها، حيث حققت آلية التدقيق الداخلي أعلى مستويات التفعيل   عناصر تباينا بين  وجود   ✓
التنظيمي، في حين سجلت بعض   مجلس الإدارة   عناصرمقارنة بباقي الآليات، مما يدل على فعاليتها داخل الهيكل 

 ؛في الجوانب التنظيمية والرقابيةولجنة التدقيق مستويات أقل، بما يعكس وجود بعض النقائص  
داخل كل مؤسسة، حيث تبين أن ارتفاع بعض النسب يرتبط بتوفر الكفاءة   ضعف دقيق لنقاط القوة والديد  تح ✓

 والاستقلالية، في حين يعود انخفاضها إلى عوامل مثل ضعف التنوع، أو نقص التنظيم، أو محدودية الفعالية الرقابية، 

ن المؤشرات المعتمدة لم تقتصر على كونها قياسات كمية فحسب، بل شكلت أداة تحليلية أوعليه يمكن القول  
لتطبيق   الفعلي  الواقع  الدراسة.   لحوكمة داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائريةل   الداخلية  لياتالآفعالة عكست   محل 

 ثبات صحة هذه الفرضية إبالتالي تم  
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يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتفعيل الآليات الداخلية للحوكمة :  أنه  والتي تنص على   : 3H  الفرضية الثالثة -
بناءا  ،  (α=0.05)  في إدارة المخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية عند مستوى الدلالة الإحصائية

 :على النتائج المتحصل عليها تم
والثالثةصحة  اثبات   ❖ الأولى  الفرعية  التدقيق    :الفرضية  الإدارة، ولجنة  تفعيل كل من مجلس  أن  يدل على  مما 

المالية الرق  ،يساهم بشكل مباشر في تحسين كفاءة إدارة المخاطر  الدور  ابي والتوجيهي الذي تمارسه ويعزى ذلك إلى 
 : ، حيثهذه الآليتين

 ؛الاستراتيجيات ومتابعة تنفيذها   يساهم مجلس الإدارة في وضع ✓
 .لجنة التدقيق بدور مهم في تعزيز مصداقية التقارير المالية وضمان الالتزام بالمعايير المحاسبية  قوم ت ✓
علااى تقياايم فعاليااة أنظمااة الرقابااة والكشااف    رغاام أنهااا تعماالالتاادقيق الااداخلي  آليااة  ف:  نفــي الفرضــية الفرعيــة الثانيــة ❖

 عن المخاطر، لم يتم اثبات هذا الدور بموجب إيجابات افراد العينة في المؤسسات محل الدراسة.المبكر  

عملية تحسين   ا يؤدي الى مملحوكمة، ل  الداخلية  ليات الآوجود تكامل وظيفي بين مختلف  إلا أن هذا لا يلغي بالضرورة 
و  الداخلية،  الرقابة  بيئة  وتقوية  المعلومات  المالية   الذي تدفق  المخاطر  تحديد  في  المؤسسة  قدرة  على  إيجابا  ينعكس 

الآليات أن  وهو ما يؤكد  على ذلك، تم قبول الفرضية البديلة ورفض الفرضية الصفرية،    ابناء  . اوتقييمها والتعامل معه
ساهم تدعم القدرة على التنبؤ بالمخاطر والتعامل معها بكفاءة، وتحسن جودة المعلومات المالية، وت  الداخلية للحوكمة 

 محل الدراسة.   اتخاذ القرارات الرشيدة داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  في

الرابعة  - تنص على    :4H  الفرضية  الدراسة أن:  والتي  عينة  أفراد  إحصائية في آراء  ذات دلالة  هناك فروق 
تف للحوكمةحول  الداخلية  الآليات  الخو   عيل  وسنوات  العلمي  المؤهل  إلى  تعزى  المالية  المخاطر  عند إدارة  برة 

 مايلي: أظهرت نتائج التحليل  ،  (α=0.05)ة  مستوى الدلالة الإحصائي
لنسبة للشق المتعلق بوجود فروق تعزى الى سنوات الخبرة حول با 4H-1 الفرعية الأولى اثبات صحة الفرضية تم  ❖

الفرضية الفرعية  نفيو ؛سنة 15إلى   5في متغير إدارة المخاطر المالية لصالح ذوي الخبرة من  أعظاء مجلس الادارة آراء 
 في الشق المتبقى.  الأولى
راء إلى المؤهل العلمي حول آ  الشق المتعلق بوجود فروق تعزى في    4H-2الفرضية الفرعية الثانية    اثبات صحة  ❖

الداخليين الداخلي    المدققين  التدقيق  متغير  تم  في  حين  في  العليا،  الدراسات  شهادة  حاملي  الفرضية لصالح  نفي 
 في الشق المتبقى؛ الفرعية الثانية
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حول   أعضاء لجنة التدقيق في آراء  في الشق المتعلق بوجود فروق    4H-3ة  الثثبات صحة الفرضية الفرعية الثإ ❖
الماليةمتغيري   المخاطر  التدقيق وإدارة  خر "كشهدات الآؤهل  المو  إلى حاملي شهادة دراسات عليا    تعزى  ألية لجنة 

في   الفرضية الفرعية الثالثةنفي  ، في حين تم  الكفاءة المهنية أو شهادات أجنبية معادلة" في جانب المؤهل العلمي.
 .الشق المتبقى
 : ما يدل علىوهذا  

الدراسة   آراءاختلافات واضحة في    وجود  ✓ الداخلية للحوكمة ودورها في إدارة المخاطر   عينة  حول فعالية الآليات 
 ؛ المالية تبعا لهذه الخصائص

وأهميتها،   أن ✓ الحوكمة  بمفاهيم  إلماما  أكثر  يكونون  الأكبر  المهنية  والخبرة  الأعلى  التعليمية  المستويات  ذوي  الأفراد 
 ا ينعكس على طبيعة استجاباتهم وتقديراتهم.  بمعالية آلياتها داخل المؤسسة،  وأكثر قدرة على تقييم ف

الآليات الداخلية في إدراك أهمية    دورا مهما   لهما أن مستوى التأهيل العلمي والخبرة المهنية    بالتالي يمكن القول 
وتقييم دورها في إدارة المخاطر المالية، الأمر الذي يبرز ضرورة تعزيز برامج التكوين والتدريب المستمر داخل   للحوكمة،

الوعي وتحسين كفاءة تطبيق   الفئات   هذه الآلياتالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، بهدف رفع مستوى  لدى مختلف 
 .الوظيفية

 : نتائج الدراسة ثانيا

من خلال ما تم التطرق له في هذه الدراسة بشقيها النظري والتطبيقي تم التوصل إلى مجموعة من النتائج نوجزها 
 فيما يلي:

 نتائج الدراسة النظرية:  -1

 تم التوصل إلى ما يلي:   الاطار النظري للدراسةمن خلال  

تنظيميا ➢ إطارا  الحوكمة  إلى    تمثل  يهدف  مبادئورقابيا متكاملا  المصالح   إرساء  تعارض  وتقليل  والمساءلة  الشفافية 
  ؛هم في تحسين جودة القرارات ودعم إدارة المخاطر الماليةاداخل المؤسسة، كما تس

تساهم الحوكمة في الانتقال من الدور الرقابي التقليدي إلى دور وقائي واستشرافي قائم على التنبؤ بالمخاطر المالية    ➢
 ؛ وتحليلها والتقليل من آثارها
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دورا ➢ يؤدي  حيث  الحوكمة،  في  الأساسية  الآلية  الإدارة  مجلس  القرارات   يعد  واتخاذ  والرقابة  الإشراف  في  محوريا 
  ؛الاستراتيجية المرتبطة بالمخاطر المالية

الاستقلالية ➢ مثل  الإدارة بخصائصه  فعالية مجلس  المهنية،  ترتبط  المجلس  ،الخبرة  الاجتماعات،    ،حجم   والتيوعدد 
 ؛ الحد من السلوكيات عالية المخاطر وتحقيق الاستقرار المالي  تساهم في 

الداخلي دورا   ➢ التدقيق  المخاطرهاما  يلعب  المساهمة في تحديد  الرقابة إلى  وتقديم الاستشارات،   ،تحليلها،  يتجاوز 
  ؛فعالية أنظمة الرقابة الداخلية ويدعم إدارة المخاطر المالية  الأمر الذي يساعد في زيادة 

تمثل لجنة التدقيق آلية رقابية متخصصة تساهم في تحسين جودة التقارير المالية والحد من التلاعب المالي، بما يدعم  ➢
 المالية؛   فعالية إدارة المخاطر

للحوكمة   ➢ الداخلية  الآليات  متكاملة منظومة  تشكل  وتنظيمية  تحسين كفاءة ت  إشرافية  في  مباشر  بشكل  ساهم 
 . وفعالية إدارة المخاطر المالية داخل المؤسسات الاقتصادية

 نتائج الدراسة التطبيقية:  -2
 تم التوصل إلى ما يلي:  تطبيقيةمن خلال الدراسة ال

وجود   ➢ بمجرد  ترتبط  لا  الحوكمة  فعالية  أن  إلى  النتائج  الداخليةتشير  الإدارة  آلياتها  مجلس  في  التدقيق    ،  المتمثلة 
عمليات ، و لمالية، االإدارية  الأنشطة لجنة التدقيق، بل تتحدد أساسا بمدى تفعيل هذه الآليات ودمجها في  و   ،الداخلي

 ؛ اتخاذ القرار والرقابة المستمرة داخل المؤسسة
بدور تنظيمي   قومت  آلية التدقيق الداخليأن    داخلية للحوكمةالفرعية للآليات ال  يتضح من خلال تحليل المؤشرات ➢

وضوحا أكثر  التدقيق  ، في حين وفعالية  ورقابي  ولجنة  الإدارة  مجلس  آلية  أو   تعد  التنسيق  نتيجة محدودية  فعالية  أقل 
 ؛ضعف تفعيلها ضمن منظومة التسيير

أن   ➢ التطبيقية  النتائج  الشكلي إلى   تحسين ممارسات الحوكمة تؤكد  التطبيق  الانتقال من  يقتضي  المؤسسات  داخل 
 ؛ التطبيق الفعلي القائم على الكفاءة والانسجام بين مختلف الآليات، بما يعزز من قدرتها على دعم إدارة المخاطر المالية

تبين النتائج أن مجلس الإدارة يؤدي دورا توجيهيا واستراتيجيا أكثر تأثيرا في إدارة المخاطر المالية، في المقابل يقتصر  ➢
بشكل مباشر على تحسين كفاءة   ؤثر دور كل من التدقيق الداخلي ولجنة التدقيق على جوانب وظيفية محدودة، لا ت

 مع المخاطر؛التعامل 
المالية تختلف من حيث    أظهرت  ➢ المخاطر  إدارة  الحوكمة في  آليات  أن مساهمة  الاستقصائية  الدراسة  درجة نتائج 

 ؛ التأثير، بما يدل على عدم التوازن في توزيع الأدوار الرقابية بين هذه الآليات
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، ويرتبط ذلك المالية  تعكس استجابات أفراد العينة وجود اختلاف في إدراك أهمية الحوكمة ودورها في إدارة المخاطر ➢
 ؛ ةبتباين الخلفيات العلمية والمهنية للأفراد داخل المؤسس

لحوكمة، بل يستلزم ل  الداخلية  ليات الآتشير النتائج إلى أن تحسين إدارة المخاطر المالية لا يعتمد فقط على تفعيل   ➢
 .  بيئة تنظيمية داعمة قائمة على الوضوح في المسؤوليات وتعزيز ممارسات المساءلةيرتوف

 ثالثا: توصيات الدراسة 

 بناءا على الدراسة التطبيقية والنتائج التي تم الحصول عليها، يمكن تقديم التوصيات الآتية: 

خبرات    ✓ وتنمية  استقلاليته  دعم  خلال  من  المالية  المخاطر  إدارة  على  الإشراف  في  الإدارة  مجلس  دور  تفعيل 
 . أعضائه
 .قدرتها على تقييم نظام الرقابة الداخلية بفعالية  زيد مندعم استقلالية وظيفة التدقيق الداخلي ما ي ✓
وتفعيل تواصلها مع مختلف   ، تكثيف اجتماعاتها،  دور لجنة التدقيق من خلال رفع مستوى كفاءتها المهنية  عزيزت   ✓

 . الأطراف الرقابية
 . تبني منهج استباقي في إدارة المخاطر المالية قائم على التنبؤ بالمخاطر بدل الاكتفاء بردود الفعل   ✓
 .تطوير أنظمة معلومات حديثة تساعد على الكشف المبكر عن المخاطر وتحسين جودة القرارات المالية   ✓

 رابعا: آفاق الدراسة 

مما سبق يمكن اقتراح جوانب أخرى يمكن بلورتها كإشكاليات للباحثين بخصوص الموضوع، للعمل على البحث 
 فيها، نذكر منها: 

  .دور الحوكمة الرقمية في تحسين إدارة المخاطر المالية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية   -
 .الجزائرية  الاقتصاديةأثر فعالية التدقيق الداخلي في الحد من المخاطر المالية في المؤسسات     -
  .أثر خصائص لجنة التدقيق على جودة الإفصاح المالي وإدارة المخاطر في المؤسسات الاقتصادية   -
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 الفرعية لآلية مجلس الإدارة  المؤشرات   :1الملحق رقم  

مجلس آلية  المؤشر الفرعي  العناصر  المتغيات     المؤسسة محل الدراسة
 الإدارة

 
 نعم  لا

 ثلث أعضاء مجلس الإدارة مديرين مستقلين؛ -  
لدى مجلس الإدارة رئيس مستقل عن المدير  -

 التنفيذي؛ 
استقلالية مجلس الإدارة بعدد الأعضاء غير  تقاس  -

 التنفيذيين. 

 عناصر 
استقلالية مجلس 

 الإدارة

المؤشر الفرعي 
" هيكل   الأول

 مجلس الإدارة"

 عضوا؛ 13إلى  7يضم المجلس من  -  

يوازن حجم مجلس الإدارة بين تنوع الخبرات   -
 وكفاءة اتخاذ قرارات فعالة؛ 

يقلل الحجم الأمثل لمجلس الإدارة من مشاكل   -
 التنسيق. 

حجم  عناصر 
 مجلس الإدارة 

أعضاء نساء مزيج بين يتضمن مجلس الإدارة  -  
 ؛ وأعضاء رجال

فعاليته   - تضمن  الإدارة  مجلس  في  النساء  مساهمة 
 وتحقق المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات؛ 

بمعايير  - الإدارة  مجلس  في  النساء  مشاركة  ترتبط 
بين  التمييز  وعدم  المساواة  تحقق  وقانونية  أخلاقية 

 الجنسين. 

التنوع عناصر 
بين الجنسين في 

 مجلس الإدارة 

 يتولى مجلس الإدارة مهمة تعيين المديرين التنفيذيين؛  -  
بموجب عقود محددة تجدد   يعين المديرين التنفيذيين -

 شهرا؛12تلقائيا كل 
المديرين التنفيذيين هم الأعلى أجرا، وتتكون   -

 تعويضاتهم من الأجر الأساسي ومزايا إضافية؛ 
يتم إعادة تعيين المديرين التنفيذيين بعد تقييم دوري   -

 من مجلس الإدارة لضمان كفاءتهم  

عناصر المديرين 
 التنفيذيين 

المؤشر الفرعي 
الثاني "تكوين 
 مجلس الإدارة"

 يضم المجلس لجنة تعيين؛   -  
 لجنة تدقيق؛  يضم المجلس -
 .يضم المجلس لجنة مكافآت -

عناصر اللجان 
 الدائمة 

عناصر المديرين   ؤسسةالمديرين غير التنفيذيين ليسوا موظفين في الم -  
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 ؛ ولا يشاركون في إدارتها اليومية
غير التنفيذيين عادة أجرا ثابتا مقابل  رينيتلقى المدي -

 ؛ خدماتهم
بموجب عقد  المديرين غير التنفيذيين يتم التعاقد مع -

 . تقديم خدمات

 غير التنفيذيين 

 يلتزم مجلس الإدارة بضرورة الامتثال للقوانين -  
وفقا لمبادئ الأخلاقيات المهنية ، ويتولى مهامه واللوائح

 ؛  في بيئة الأعمال
يمتلك أغلب أعضاء مجلس الإدارة مؤهلات   -

 وخبرات في الجانب المالي؛ 
المكافآت المالية هي أحد أشكال التعويضات التي   -

 يقدمها مجلس الإدارة لأعضائه. 

عناصر  
الإجراءات 
العامة لمجلس 

 الإدارة

المؤشر الفرعي 
الثالث" إجراءات 

 مجلس الإدارة"

يتم تزويد أعضاء مجلس الإدارة بكافة وثائق جدول   -  
 الأعمال قبل الاجتماع؛ 

يتم الإفصاح عن عن عدد اجتماعات مجلس   -
 الإدارة في التقرير السنوي؛ 

يجتمع مجلس الإدارة مرة واحدة كل شهرين، ويجب   -
 في السنة المالية؛  6أن لا يقل عدد الاجتماعات عن 

يحضر الاجتماعات ما لا يقل عن ثلثي أعضاء   -
 مجلس الإدارة.

عناصر  
الإجراءات 
الخاصة  

باجتماعات 
 مجلس الإدارة  
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 : المؤشرات الفرعية لآلية التدقيق الداخلي 2الملحق رقم  

التدقيق  آلية المؤشر الفرعي  العناصر  المتغيات   المؤسسة محل الدراسة 
 الداخلي

 
 نعم  لا

 برنامجعلى  ابناءالتدقيق الداخلي  مهامتنفذ  -  
 من قبل مديرية التدقيق الداخلي؛  وضوعم

وظيفة التدقيق الداخلي مستقلة عن الأنشطة التي  -
 ؛ ري تدقيقا عليهايج

التدقيق الداخلي برفع تقاريرها مباشرة مديرية  قومت -
 والرئيس المدير العام.   إلى لجنة التدقيق

عناصر  
استقلالية وظيفة 
 التدقيق الداخلي 

المؤشر الفرعي 
الأول"استقلالية  
 التدقيق الداخلي" 

عن  ةالتام يةيتمتع المدققون الداخليون بالاستقلال -  
 الإدارة التنفيذية؛ 

 التوصيات والنصائحالمدقق الداخلي  قدمي -
 ؛ باستقلالية تامة

نتائج   مكافآت المدققون الداخليون مستقلة عن  -
 التي يتم تدقيقها. أعمال الوحدات 

عناصر  
استقلالية المدقق 

 الداخلي 

بالأخلاقيات المهنية   ون يلتزم المدققون الداخلي -  
 (؛)الحياد، الكفاءة، السرية، والنزاهة  الواجبة 

يلتزم المدققون الداخليون بتطبيق المعايير الدولية   -
 ؛ للتدقيق أثناء أداء مهامهم

للقوانين الجزائرية تخضع عملية التدقيق الداخلي  -
 ؛ المنظمة للمهنة والمعايير المحاسبية الوطنية

يمتلك المدققون الداخليون الكفاءة اللازمة لكشف  -
من مجلس  . حالات الاحتيال المعقدة داخل المؤسسة

 الإدارة لضمان كفاءتهم  

عناصر العناية  
المهنية الواجبة في 
 التدقيق الداخلي 

المؤشر الفرعي 
الثاني" الكفاءة 

في   والعناية المهنية
 التدقيق الداخلي" 

شهادة (مؤهلات معتمدة  للمدقق الداخلي   -  
 ؛ (  (CIA) لمعتمدالمدقق الداخلي ا

يشارك المدقق الداخلي بانتظام في برامج التطوير  -
 ؛ المهني المستمر

يمتلك المدقق الداخلي خبرة مهنية سابقة في مجال  -
 ؛ التدقيق الداخلي

 

كفاءة  عناصر  
 المدقق الداخلي 

 ؛ والوضوح لدقةباتتميز تقارير التدقيق الداخلي  -  
توجد قنوات اتصال فعالة بين المدققين الداخليين   -

 ؛ والإدارة العليا

جودة عناصر 
 التدقيق الداخلي 

المؤشر الفرعي 
أداء  الثالث"
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أدوات وتقنيات  المدققون الداخليون يستخدم  -
 م. تكنولوجيا المعلومات في تنفيذ مهامه

وظيفة التدقيق 
" الداخلي  

  
 

يعتمد مجلس الإدارة على تقارير التدقيق الداخلي  -
 في اتخاذ قرارات إدارية فعالة؛

تلتزم الإدارة بتنفيذ التوصيات الواردة في تقارير  -
 ؛ التدقيق الداخلي في الوقت المناسب

تستخدم الإدارة تقارير التدقيق الداخلي كأداة  -
 . لدعم وتعزيز نظام الرقابة الداخلية

عناصر استجابة  
الإدارة لتقارير 
    التدقيق الداخلي

 



 لاحقالم

 

 
216 

 : المؤشرات الفرعية لآلية لجنة التدقيق3الملحق رقم  

لجنة  آلية  المؤشر الفرعي  العناصر  المتغيات   المؤسسة محل الدراسة 
 التدقيق 

 
 نعم  لا

 5إلى  3يتراوح عدد أعضاء لجنة التدقيق من  -  
 أعضاء؛ 

تتكون لجنة التدقيق من ثلاث مديرين مستقلين   -
 على الأقل؛ 

 رئيس مجلس الإدارة ليس عضوا في لجنة التدقيق.  -

عناصر حجم  
 لجنة التدقيق 

المؤشر الفرعي 
تشكيل  الأول"

" لجنة التدقيق  

لجنة التدقيق الأكبر سنا مسؤولية  يتحمل أعضاء  -  
 ؛أكبر، ويتخذون قرارات أكثر تحفظا

أعضاء لجنة التدقيق الأصغر سنا بالحيوية،   يتميز  -
 النشاط، وروح المبادرة؛  

خبرة أكثر   يمتلكون أعضاء لجنة التدقيق الأقدم  -
 ؛والمحاسبة والإشراف شمولا في مجال التمويل

هم في اتنوع الجنس في لجنة التدقيق قد يس -
 تحسين جودة الرقابة والشفافية. 

عمر عناصر 
وجنس لجنة  

 التدقيق

تجتمع لجنة التدقيق بما لا يقل عن أربع مرات في  -  
 السنة؛ 

يتم تدوين محاضر اجتماعات لجنة التدقيق بشكل   -
 ؛ مناسب

تفصح المؤسسة عن عدد اجتماعات لجنة التدقيق   -
 . خلال السنة المالية

عناصر  
اجتماعات لجنة  

 التدقيق

المؤشر الفرعي 
 "أداء لجنة  الثاني

 التدقيق" 

للجنة     -   التامة  الاستقلالية  الإدارة  مجلس  يمنح 
 داء مهاهم الإشرافية؛ أالتدقيق في 

وشهادة أكاديمية   ،الخبرة  ،تمتلك لجنة التدقيق المعرفة -
 أو مهنية في مجال المالية والمحاسبة؛ 

للجنة التدقيق قنوات اتصال مباشرة بالمدقق  
 الخارجي. 

كفاءة  عناصر  
 لجنة التدقيق 

تتولى لجنة التدقيق مهمة الإشراف على العمليات   -  
 المحاسبية والتقارير المالية؛ 

تتولى لجنة التدقيق مراقبة برامج إدارة المخاطر   -
 وتقييمها؛ 

، إنهاء، ومراقبة أداء المدقق  بتعيينتقوم لجنة التدقيق  -
 . الخارجي

وظائف  عناصر 
 لجنة التدقيق 

المؤشر الفرعي 
مهام لجنة  الثالث"

" التدقيق  
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على سلامة القوائم المالية تشرف لجنة التدقيق  -
 ة؛ وضمان امتثالها للمعايير المطلوب

تقوم لجنة التدقيق بمراجعة كفاءة وفعالية العمليات  -
 ؛ التنظيمية للامتثال للقوانين واللوائح

 تراقب لجنة التدقيق  فعالية نظام الرقابة الداخلية؛  -
تتولى لجنة التدقيق مسؤولية اختيار المدقق الخارجي   -

 في الاجتماع السنوي للمساهمين. 

عناصر  
مسؤوليات لجنة  

 التدقيق
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 : استمارة استبيان   4الملحق رقم                                            
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                                                  

 -خنشلة-جامعة عباس لغرور                                                         

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير                                   

 

 

 

 

 

 

          إعداد الباحثة : لحماري منال                                                                     إشراف الدكتورة: بوحفص سميحة  

 تحية طيبة أما بعد...

 السيد )ة( المحترم)ة(:

الأسئلة    والإجابة على  الدراسة  في هذه  بهدف مشاركتكم  الاستبيان  أيديكم هذا  بين  أضع  أن  يشرفني 

بهدف   وذلك  المجال،  هذا  في  والعملية  العلمية  لخبرتكم  نظرا  واقتراحاتكم  آرائكم  على  للحصول  المطروحة 

البحث   إطار  في  ستستخدم  والتي  التطبيقية  بالدراسة  المتعلقة  المختلفة  والمعلومات  للبيانات  الاستفتاء 

أثر تفعيل الآليات   "مذكرة تخرج مقدمة لنيل شهادة دكتوراه والموسومة بعنوان  العلمي، وهذا في إطار إعداد  
الجزائرية   الاقتصادية  للمؤسسات  المالية  المخاطر  إدارة  في  للحوكمة  حالة  –الداخلية  ونشكركم  "-دراسة   ،

 مسبقا على تعاونكم ومساهمتكم في هذا العمل.

 الأول: المعلومات الشخصيةء الجز

 المؤهل العلمي:   -1

 مؤهل آخر                         جامعي )ليسانس، ماستر(                     دراسات عليا )ماجيستر، دكتوراه(

 الوظيفة أو المهنة:   -2

 عضو في لجنة التدقيق                                     مدقق داخلي                                 عضو مجلس  إدارة  

 الخبرة: سنوات  -3

 سنة25أكثر من                                   سنة            25إلى  15من                            سنة             15إلى  5من  

 

ن استمارة استبيا  
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 محاور الدراسة: الجزء الثاني

 التعريف ببعض المصطلحات:  •

هي مجموعة من القواعد والأساليب المطبقة لضمان    (:Internal governance mechanismsالآليات الداخلية للحوكمة) 

بمتطلبات   الامتثال  المالية، ضمان  التقارير  تحسين جودة  إلى  الآليات  هذه  تطبيق  يهدف  عليها،  والإشراف  الأنشطة  فعالية 

وتشمل مجلس الإدارة، التدقيق الداخلي، ولجنة    ، ضمان كفاءة الأداء المالي وتقليل الانحرافات الماليةالتقارير الإلزامية، و 

   .التدقيق

مجموعة من الإجراءات والاستراتيجيات التي تهدف إلى تحديد    هي(:  Financial risk managementإدارة المخاطر المالية)  -

تعتمد على تطوير آليات    كما  المخاطر المالية المحتملة، تحليلها، والحد من تأثيرها لضمان استقرار الموارد المالية للمؤسسة،

 . وقائية وأنظمة تحليلية تساعد في تقليل الخسائر، وتعزيز الكفاءة التشغيلية، ودعم التنمية المستدامة

 الآليات الداخلية للحوكمة  المحور الأول: -

افق  الفقرات  الرقم افق  محايد مو  غير مو

 الإدارة مجلس 

    والخبرة اللازمة لاتخاذ قرارات استراتيجية فعالة. بالكفاءةيتمتع مجلس الإدارة  1

تامتة عتن الإدارة التنفيذيتة متا يعتزز قدرتته  استتقلاليةيمارس مجلس الإدارة مهامه ب 2

 على ممارسة دوره الرقابي بفعالية.

   

فتتتي الإفصتتتاا علتتتى المعلومتتتات الماليتتتة ويحتتتر   الشتتتفافيةيلتتتتمم مجلتتتس الإدارة بمبتتتدأ  3

 على تقديمها بشكل دقيق ما يساهم في زيادة الثقة والمساءلة بين الأطراف المعنية.

   

لمراجعتتتة الأداء المتتتالي لا تقتتتل عتتتن أربتتتع متتترات ستتتنويا يعقتتتد مجلتتتس الإدارة اجتماعتتتات  4

 والتشغيلي.

   

لمجلس الإدارة القدرة على التعامل مع الأزمات المالية والتشتغيلية متن ختلال تطبيتق  5

 تهدف إلى تقليل تأثير هذه الأزمات على استقرار المؤسسة. استراتيجيات مرنة

   

مجلتتس الإدارة بنتتاءا علتتى معتتايير مهنيتتة محتتددة تشتتمل المتتؤهلات  اختيتتار أعضتتاءيتتتم  6

 الأكاديمية والخبرة العلمية.

   

المعمتتتتول بهتتتا لضتتتمان حمايتتتة المؤسستتتة متتتتن  يلتتتتمم مجلتتتس الإدارة بتتتاللوائي والقتتتوانين 7

 المخاطر القانونية.

   

طويلتتتتتة المتتتتتد  للمؤسستتتتتة،  الخطتتتتتت الاستتتتتتراتيجيةيشتتتتتارس مجلتتتتتس الإدارة فتتتتتي وضتتتتتع  8

 ويحدد التدابير اللازمة لضمان تحقيق أهدافها المستقبلية.

   

يتولى مجلتس الإدارة اختيتار المتدراء التنفيتذيين، تتو،يفهم، والإشتراف المستتمر علتى  9

 أدائهم.

   

يقتتتوم مجلتتتس الإدارة بوضتتتع السياستتتات العليتتتا فتتتي المؤسستتتة لضتتتمان حمايتتتة حقتتتو   10

 المساهمين، وتحقيق مصالحهم على المد  الطويل.

   

 التدقيق الداخلي 

   يضتتتتيم قيمتتتتة للمؤسستتتتة  نشتتتتات استشتتتتاري مستتتتتقل وموضتتتتو يالتتتتتدقيق التتتتداخلي  11
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 ويحسن عملياتها.

يشتتمل التتتدقيق التتتداخلي كافتتة الأنشتتتطة الإداريتتة، الماليتتة، والتشتتتغيلية، إضتتافة إلتتتى  12

 تدقيق الجودة والفعالية والمسؤولية الاجتماعية.

   

 وتقتتتديم التوتتتتياتتقيتتتيم الأداء، يضتتتمن التتتتدقيق التتتداخلي الاستتتتمرارية فتتتي عمليتتتة  13

 اللازمة، وإعداد التقارير بصفة مستمرة خلال الدورة.

   

    يتمتع المدققون الداخليون بالكفاءة والمهنية الكافية لأداء مهامهم. 14

    فعالية نظام الرقابة الداخلي.يعد التدقيق الداخلي ركيمة أساسية لتقييم  15

يعتبتتتتتر التتتتتتتدقيق التتتتتتداخلي أداة محوريتتتتتة لضتتتتتتمان حمايتتتتتتة الأتتتتتتول وكفتتتتتتاءة البيانتتتتتتات  16

 الموجودة في السجلات المحاسبية. 

   

التتتتدقيق التتتداخلي دورا هامتتتا فتتتي تعزيتتتز الشتتتفافية والمستتتاءلة فتتتي المؤسستتتة متتتن  يلعتتتب 17

 خلال فحص السجلات المالية والإدارية والتأكد من دقتها.

   

يعتمتتد المتتدققون التتداخليون علتتى المعتتايير الدوليتتة والجزائريتتة للتتتدقيق، إضتتافة إلتتى  18

 اللوائي التنظيمية عند أداء مهامهم.

   

يؤدي التدقيق الداخلي دورا هاما في تحسين كفاءة أداء المؤسسة وزيادة قدرتها على  19

 تحقيق أهدافها بفعالية.

   

يعتتتد التتتتدقيق التتتداخلي جتتتزءا متتتن نظتتتام الحوكمتتتة فتتتي المؤسستتتات، متتتا يعتتتزز متتتن ثقتتتة  20

 أصحاب المصلحة في مصداقية العمليات المالية والإدارية.

   

 أو لجنة المراجعة  لجنة التدقيق

تلعتتتتتب لجنتتتتتة التتتتتتدقيق دورا أساستتتتتيا فتتتتتي مراجعتتتتتة وضتتتتتمان فعاليتتتتتة الأنظمتتتتتة الماليتتتتتة،  21

 الرقابية، والإدارية.

   

تعمتتتل لجنتتتة التتتتدقيق كجهتتتة مستتتتقلة تتتتوفر إشتتترافا دقيقتتتا وتحلتتتيلا معمقتتتا للبيانتتتات  22

 المالية والأنشطة التشغيلية.

   

    تقوم   لجنة التدقيق بتدقيق القوائم المالية السنوية قبل تقديمها للإدارة.  23

متتتا يقلتتتل متتتن ، تستتتعى لجنتتتة التتتتدقيق إلتتتى وضتتتع أستتتس رقابيتتتة قويتتتة داختتتل المؤسستتتة 24

 .فر  الفساد المالي والإداري 

   

تعزز لجنة التتدقيق متن مستتويات الثقتة بتين الإدارة والمستتثمرين متن ختلال ضتمان  25

 الامتثال للقوانين والمعايير المحاسبية.

   

حيتتتتث تتتتتتولى تتتتتدقيق تشتتتتكل لجنتتتتة التتتتتدقيق جتتتتزءا أساستتتتيا متتتتن الهيكتتتتل التنظيمتتتتي،  26

 ، والتأكد من صحة الإجراءات المحاسبية.المالية قوائمال

   

تستتتتاهم لجنتتتتة التتتتتدقيق فتتتتي تقيتتتتيم فعاليتتتتة الإجتتتتراءات التنظيميتتتتة الداخليتتتتة لضتتتتمان  27

 المؤسسة. حماية أتول 
   

تعمتتتتتل لجنتتتتتة التتتتتتدقيق علتتتتتى ضتتتتتمان استتتتتتقلالية المتتتتتدققين التتتتتداخليين لضتتتتتمان دقتتتتتة  28

 النتائج.

   

   تهتتتتتتدف لجنتتتتتتة التتتتتتتدقيق إلتتتتتتى تعزيتتتتتتز فعاليتتتتتتة نظتتتتتتام الرقابتتتتتتة التتتتتتداخلي وتحقيتتتتتتق أعلتتتتتتى  29
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 مستويات الكفاءة المالية.

تؤدي لجنة التدقيق دورا مهما في جمع وتحليل المعلومات المالية مما يستاعد الإدارة  30

 على اتخاذ قرارات إدارية سليمة تدعم تحقيق أهداف المؤسسة بشكل فعال.

   

 إدارة المخاطر المالية :المحور الثاني

افق  الفقرات  الرقم افق  محايد مو  غير مو

تعتتتتد إدارة المختتتتاطر الماليتتتتة عنصتتتترا أساستتتتيا فتتتتي الحفتتتتا  علتتتتى التتتتتوازن والاستتتتتقرار  31

 المالي داخل المؤسسة خاتة في ،ل الأزمات المالية.

   

يتتتتتتتتم إجتتتتتتتراء تقيتتتتتتتيم شتتتتتتتامل ودوري للمختتتتتتتاطر الماليتتتتتتتة التتتتتتتتي قتتتتتتتد تواجتتتتتتته المؤسستتتتتتتة  32

 بالاعتماد على أدوات تحليلية ومعايير قياسية تساهم في دقة التقييم.

   

تأختتذ المؤسستتة فتتي الاعتبتتار التغيتترات الحاتتتلة فتتي البيئتتة الاقتصتتادية والسياستتية  33

 عند مراجعة سياساتها في إدارة المخاطر المالية لضمان مواكبة المستجدات.

   

تعتتتتتد إدارة المختتتتتاطر الماليتتتتتة أداة استتتتتتراتيجية تهتتتتتدف إلتتتتتى تحستتتتتين جتتتتتودة القتتتتترارات  34

 .المالية من خلال التقييم المنهجي للمخاطر المحتملة

   

تقتتتتوم المؤسستتتتة بوضتتتتتع خطتتتتة والتتتتحة ومفصتتتتتلة للتعامتتتتل متتتتع الأزمتتتتتات الماليتتتتة متتتتتا  35

 يضمن استمرارية النشات.

   

في تحليل وإدارة المختاطر الماليتة يتتولى مهمتة فريق متخصص على    ةتتوفر المؤسس 36

 في الوقت المناسب. للازمةمراقبة المؤشرات المالية وتقديم التوتيات ال

   

يتتتتتم توثيتتتتق جميتتتتع الخطتتتتوات والإجتتتتراءات المتعلقتتتتة بتتتت دارة المختتتتاطر الماليتتتتة داختتتتل  37

 المؤسسة، بهدف تسهيل عملية المتابعة المستمرة لها.

   

وطتتتتتتتتر  التنبتتتتتتتتؤ  ،البرمجيتتتتتتتتات المتقدمتتتتتتتتة التتتتتتتتذكاء الاتتتتتتتتتطنا ي، يتتتتتتتتتم الاعتمتتتتتتتتاد علتتتتتتتتى 38

  المالية. الحديثة كأدوات فعالة في إدارة المخاطربالمخاطر 

   

تشتتتتتارس الإدارات المختلفتتتتتة داختتتتتل المؤسستتتتتة فتتتتتي عمليتتتتتة إدارة المختتتتتاطر الماليتتتتتة متتتتتتا  39

 يضمن تنوع الرؤ  واتخاذ قرارات مدروسة مبنية على معطيات شاملة.

   

رفتع مستتتو  تنافستية المؤسستة متن ختلال تطتتوير تستاهم إدارة المختاطر الماليتة فتي  40

 .استراتيجيات التمويل والاستثمار
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 : قائمة الأساتذة المحكمين   5الملحق رقم  

 الجامعة  الأستاذ المحكم
 جامعة خنشلة  د/بن حركو غنية 

 جامعة خنشلة  د/ الزين عبد المالك 
 جامعة أم البواقي  د/ بويباون مسعود 
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 ملخص:
يعااااد تفعياااال الآليااااات الداخليااااة للحوكمااااة ماااان المقومااااات الأساسااااية لضاااامان ساااالامة التساااايير المااااالي بالمؤسسااااات  

هااادفت هاااذه الدراساااة إلى    ،جاااودة القااارارات الإدارياااة  ضااامان هم في الحاااد مااان المخااااطر المالياااة و ايساااحياااث  الاقتصاااادية،  
ئريااة، وتحلياال دور مجلااس الإدارة،  لتعاارف علااى واقااع تطبيااق الآليااات الداخليااة للحوكمااة في المؤسسااات الاقتصااادية الجزاا

،  التحليلاااايالماااانهج الوصاااافي، الماااانهج    حيااااث تم اسااااتخدامالتاااادقيق الااااداخلي، ولجنااااة التاااادقيق في إدارة المخاااااطر الماليااااة،  
مان خالال محاولاة اساقاط الدراساة النظرياة علاى الواقاع  ومنهج دراسة حالة للكشف عان جواناب الموضاوع،  الاستقرائي، 

تفعيال الآلياات  أن    برز النتائج التي تم التوصل اليهاا هايأمن  نفطال،    مؤسسةسونلغاز القابضة و  مؤسسة تم دراسة حالة
هم بفعاليااة في تحسااين إدارة المخاااطر الماليااة بالمؤسسااات الاقتصااادية الجزائريااة، ماان خاالال تعزيااز  االداخليااة للحوكمااة يساا

 .كفاءتها واستقرارهاودعم جودة القرارات المالية بما يضمن   ،الشفافية،  الرقابة
 تدقيق، إدارة مخاطر مالية.داخلي، لجنة حوكمة، آليات داخلية، مجلس إدارة، تدقيق   الكلمات المفتاحية:

Abstract: 
       Activating internal governance mechanisms is considered a fundamental pillar 

for ensuring sound financial management in economic institutions, as it contributes 

to reducing financial risks and improving the quality of managerial decisions. This 

study aimed to examine the reality of implementing internal governance 

mechanisms in Algerian economic institutions and to analyze the role of the board 

of directors, internal auditing, and the audit committee in financial risk 

management. To achieve this objective, the study relied on the descriptive, 

analytical, and inductive approaches, as well as the case study method to explore 

the various aspects of the topic. In an effort to bridge theory and practice, a case 

study was conducted on Sonelgaz Holding and Naftal. The findings revealed that 

activating internal governance mechanisms plays an effective role in improving 

financial risk management within Algerian economic institutions by strengthening 

control, enhancing transparency, and supporting the quality of financial decisions, 

thereby ensuring efficiency and financial stability. 

Keywords: Governance, Internal Mechanisms, Board of Directors, Internal Audit, 

Audit Committee, Financial Risk Management. 

 
  


