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�&�* ��� �3��4 أداء أ���0.1 ا��/��%� ا��$��(�� وا������ وا��.-����، ا�!) ا�,ي '&* !  ا��)ا'&� 

  .� ا��/��%�ا�
اخ��� ، ��&7 دورا !��� �� !���
ة إدارة ا������ ��� !��و����


ات، و�� =* ا�ش;�ل ا��/��%� �������ت  #
�� =* ا���0رات ا�)اه@� وا����?� ���%)ص وا���
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  � G.;ا������ ���&���� �� ا� 
و���غ أه
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اخ��� أداة �� #
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#�4م ��� '��V !  ه3 �� ا������، ��� #/
م أه
ا��� ا���0)ة، إP أن اNS(�ل ��� إ�/�ذ N)ارات !� 
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ا�!) '&* !  ا��)ا'&� ا�
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��ه�M إ�� �F�4$ أه
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�� �� ���ات ا�������ت �� ا���ن ا����� ّ�ة أز��ت ����� ��%$� ا#"���د ا������  � ا���� ا�

 ،ا���4�ت ا#"���دی� وا���3#�� و'& �����ی�ت ا��1'�� وا��و���،و��� �� .ّ'-, +ث�ر �')�� '& ا

ا�����4 ا��� ت���, �$�، �?�  ت"���دی�اوآ�ن +.� ه=> ا;ز��ت وا;آ�� 3�ً# ب����7 إ�& 5)��� 

و# ا�$��Iت  وا��� �H ی�G ی���7 ا#"���دی�ن 1997ا;ز�� ا������ �?��ب %�ق +��� ا��� ح�ث, ��� 

����'"Jا��و��� وا  �  K'أز��ت آ� LMإ � أن ت� N�"���د ����4 ��3ب %�ق +��� ا��� إ"���دی�ت �

�=اك ب�����ر ا���Oی�+ ,(�ّ�.  

ت ت4-� إ�& ا��T4 أز��ت أ.�ى ت��',  � ا#�$��رات ا�$�ئ'� ا��� ا;ز��ت، ب�أ��ب ت'K  و �

�'�4"� و%�آ�  )Enron" (إ��ون"ت���, �$� آ)�ى ا��Mآ�ت ا������� وب��V��ص %�آ� 

، ب���J � إ�&  ^��1 ب�K �2002]ت��#ت ا;��یWORLDCOM ( ��� �  ����G" (وو��آ�م"

 � ب�ی�4��� وا�=ي تHّ ت���a`  � ب�ای� ) Barclys(وب�K ب�رآ'�_ ) BCCI(ا#ئ���ن وا��?�رة ا��و��� 

�ّ�� د g ب�;و��ط ا������ وا����ی�  � ت'K ا��ول و'& ����ى ا�$��Iت ا��و��� إ�& ا����ؤل  ،���2008 

� أ�)�ب ه=> ا#�$��رات ا��� �H یg"��� �G ح�وث$� �� %�آ�ت آ��, "�ائ�$� ا������ وت��ری�ه� 

  .� ت�ح� إ�& و����ت ����� ��ی�1 و�]ءة ����)�  � رؤوس أ��ا�$�ا����ی

�?� أنّ %�آ�   [ً�"��, بk.-�ء وب���]L " إ��ون"وأّ�� �� ی��'j ب�#�$��رات ا������ ا;.�ى،  �

� ���ه��$� أنّ ح���$� '�V�� ر دو#ر آ�-��ت ح�& ی7$� ��آ_ه� ا�������'� l'(�� �(��1ا����� ا��

�V���ت ا��Arther Anderson ( �(��1(�ة، وتHّ آNّ ذ�K ب��اm5 �� %�آ� +رث� أ��ر��ن ا������ 3ّ�

�'��ت ا���ا��3  ا��Vر��3 ب$� &'وه��  ت�4ح  "^��  ��ى  ت���N  ،وا���ا��3 ا��� آ��, ت�Mف 

، وه=ا H��ّ ب$� ا;�5اف ا��Vر�M'� ��3آ�تت��-� ا#���]��� ا��� ی�)�q أن ا���ا���3  ا��Vر���3  

وا����V����، وا��Vر���3 ) ا��]ك( � Nsّ ا#���د %)` ا���م ;ص�1ب ا�����T ا��ا.'��� آ�����ه��� 

  .آ�������� وب�"� ا;�5اف، '& ص-� ا#���]��� ا��� �� ا��-�وض أن ی���g ب$� ا���اg3 ا��Vر�3
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�-��ح '& ا���4ع ا��Vص وب��)�ر ا�?_ائ� �� ا��ول ا��� اِ��$?, ����� ا���1ی� ا����� وا#

 �-�'Vا� Kأز�� ب� �  Kذ� N�ا����5 وا;�3)�،  �� ت���, ب�وره� ;ز�� �ّ�, ا���7م ا���� � وت�

،  )��  ��ة أرب�� ���ات �� ا���Mط BCIA(  g'4� g�2003(وا�)�K ا��?�ري وا����� ا�?_ائ�ي 

�� وی��� & �g "�ا� وا���N ا���� � ت)ّ�� �'$��Iت اJ%�ا �� أنّ ���ر��$�� ��'���" ��x �4M�K ا;

و�م ا���ّ��  ،ا��$�� ا���� �� �� .]ل �م ا#��_ام ب��'�ائT وا���ا� ا�������7 ا��� أ"ّ�ه� ب�K ا�?_ائ�

ب���ص وأح�Gم ا�����ن ا��?�ري  ��� یyV ا���3ِع وت�H�7 ا�$��آN اJداری� �')�K، إ�� � إ�& �م 

��]ئH �'��ائH ا������ وا��a.�  � ت�ّ�یH آ�M �ت أ��'� `�4M���T ا��"�ب�� �)�K ا#��_ام ب����M ا�_��� ا

  .ا�?_ائ�، وی�j(4 آN ه=ا '& آ] ا�)�g� ��G و�3د ت-�وت  � حّ�ة ت'K ا��?�وزات

وب�#���د '& �� �)j �� أح�اث '& ا�����ى ا��و�� وا����5، ت7$� ا��3�1 ا�^�وری� إ�& 

 � ا#"���دی�ت ا��و��� وا�����5،  -� أ��ب ا;ز�� ا������ ا���Oی� أص�رت  ت�Gی| �)�دئ ا��1آ��

 ������7 ا����ون ا#"���دي وا������ �)�دئ ����� ��1آ�� ا��Mآ�ت ت����g� L ا����ذج ا;�G'���آ��

1�ة وا����ذج ا���ب��� ا;�����  � �?�ل ا��1آ��، آ�� أص�رت ا�$��Iت اJ%�ا ��  � ا��#ی�ت ا���

وا�=ي  SOX ( ���2002(أوآ�'� -ب�_ا;��ی��G ب�� أز�� %�آ� إ��ون و%�آ�ت أ.�ى، "���ن ��ر

��ق ا�HG1 ا��ا%� رت ا��'�4ت ا������� ا�?_ائ�ی� وأص� ،ی��)� ب���ب� ����ق ح�آ�� �'�Mآ�ت��

)��ك ����ق ���ثN یHG1 وی�ی� ا��Mآ�ت  � ا���5 �� ���$� ا�آ ، ���m�'����2009  � ا�?_ائ� 

  .یN ا#"���د ا����5ت�G| ا�)�یN ا�?�ه�ي ���'��ت ت��ا��� 

  أ�I'� ا��را��

 � N�s ه�=> ا���7وف وا������qات و��j���1 أه��اف ا��را���، "���� ب�����x ا�����ؤل ا��ئ���� �$�=>             

  :ا��را�� '& ا���1 ا�����

��دئ ��آ
� ا��	آ�ت �� ر�� ����� وأداء و��� ا�
	ا �� "  � ��  "؟%�� ا��ا$#�ه� دور ! 

  :وی�-�ع � ه=ا ا����ؤل ا��ئ��� ا;�I'� ا�-��� ا������

 و�� ه� ��4')�ت ت4)��$�؟  ا��Mآ�ت�� ه� �-$�م ح�آ��  -1

��$�  � ب��I ا;��ل ؟ -2�G� ��'.اآ��), ا���ا��3 ا��ا �  آ�

  ؟ا��Mآ�ت ح�آ��  � Ns ا���ا��3 ا��ا.'��  5)��� و�s-��� ه�  -3

وا"g ا��1آ�� ب�?�g ص��ال ؟ و�� ��ى ت�4ر و�s-� ا���ا��3 ا��ا.'��  � Ns تj�(4 �� ه�  -4   

  �)�دئ ا��1آ�� ب���?�g ؟
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   ����ت ا��را��

  :آ�3kب�ت ")'�� ���I'� ا�-��� "��� ب����x ا�-����ت ا������    

� أه���$� �g ��ور ا�_�� وت��� و���ر��ت$� أه��� آ)��ة ت�_ای� ��Mآ�تتN�1 �)�دئ ح�آ�� ا -1

   .ا��ول ا������� .�ص� ب�� s$�ر ا;ز��ت ا������  �ا��ول ا������ ب�� أن #", ")�# وا��ً�   �

 .�Mآ��'��ا��3 ا��ا.'�� دور  � ت���H آ-�ءة و ����� ��7م ا��"�ب� ا��ا.'��  � ا� -2

ا��Vص� ب$� وا��� اآ��), ا���ا��3 ا��ا.'�� ت�4را آ)��ا و.�ص�  ��� یyV ا����ی�� ا��$���  -3

�$�'  .أث�ت '& �3دة أدائ$�، وآ=ا در�3 ا#���د 

، �g ا��3�1 �'�$�ض ب$��  � ا��Mآ�تو�3د ]"� ای?�ب�� ب�� ا���ا��3 ا��ا.'�� وح�آ��  -4

  .ا�?_ائ�

  أه��� ا��را��

�'��  ت���N أه��� ه=ا ا�����ع  � ت_ا�� ����?�` �g ب�� ا��?$�دات ا��� ت)=ل  � ا�?_ائ� وا����

أ�3)�� أ.�ى، وآ=ا د.��$� ا;��اق ا������ ا��و����، ب����J �    %�آ�ت�1'�ً� أو ��M  gآ�ت � ا����ج ا�

 N�3 �� آ�ت ا�?_ائ�ی�، ه=ا�Mح�آ�� ا� Nة )دارة "إ�& إص�ار د�����ً]  ت��N" ا��	آ�تا���ا*� ا�(

ا��)�%��� وتj����1 ا������ ا#"�����دي  ح����ً�� ����H ا�����4ع ا����Vص وأداة "�ی��� �?'��L ا#�������ر ا;�3)���    

��� ه��� ��3ءت أه���� ا�)��1 ����'�� ا�^��ء         وت��3` ا���.�ات ب�4ی�� �mث�ة ���1 ا������رات 3�ی��ة،   

  . ا���ا��3 ا��ا.'�� ات?�ه$�ت�4ی� و�s-� وا;ه��� ا����3ة ��  ا��Mآ�ت'& ح�آ�� 

  أه�اف ا��را�� 

���� �$��=> ا��را���� وا������ #.�)���ر ا�-������ت    ب�����J � إ���& ��1و���� ا�3Jب��� '��& ا������ؤل ا��ئ�   

  : kن ه=> ا��را�� ت$�ف إ�& ،ا���)��ة

� ا��)��دئ وا���ا�� ا�?���ة Jدارة ا�       ��Mآ�تإب�از دور ح�آ�� ا - �'�V� �آ�ت �� .�]ل ت1�ی���M  

 . وزی�دة آ-�ءت$� و���ا"��$�

  . � ا��و���ت)��� ا#ت?�ه�ت ا�1�ی�� �'��ا��3 ا��ا.'�� و.��ص�  ��� ی��'j ب���ی��ه - 

� أدوار ا���ا����3 ا��ا.'���� ا����� ت����T ب�1�ی��� آ-���ءة و ������� ����7م ا��"�ب���   - ��'�V� &��'ا������ف 

  .�Mآ�تودوره�  � إدارة ا���5�V و]"�$� ا����و��� �g أ�5اف ح�آ�� ا� ،ا��ا.'��
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  أ�)�ب ا.���ر ا�����ع

 - �(��1� y�V�7ا #رت)�5` ب�?�ل ت� .ت�"�jو ا#ه���م ا�VM�� ب������ع  

أه����� ا�������ع، وه��=ا ����7ا �'����4رات ا����� %��$�ه� ا������H وا���=ي أ ���ز ���� ی����ف ب�1آ����           - 

وآ=ا ا��ور ا�?�ی� �'��ا��3 ا��ا.'�� ��� أدى إ�& ت�4ر .���ت$� وزی��دة  ������ ح�آ���     ،�Mآ�تا�

 .ا��Mآ�ت

x)��  �� إث��اء    وا��� -'�& ا;"�N  �� ا���G)�� ا�?_ائ�ی��     –��y ا�)��1ث ا����'��� ب$�=ا ا������ع       - 

 .ا���G)� ا�?����� و����ة ا�T�-� �('4 ا��?�ل �)�1ث أ.�ى  � ه=ا ا�����ع

 - �$Mا��� ت �������� ا�?�ا�L، آ���Vص�� وا�����g�� �$3 %��آ�ت    ا���ح'� ا#'�V� �  ه� ا�?_ائ�

 .ا�?_ائ�ي �Mآ�ت�1'�� وأ�3)�� أ.�ى وإص�ار د��N ح�آ�� ا�

 - Nب ِ�ا���ی ت?�ه  �"[ H$� �ْ�َ  ح�آ��� j�(4ل ب���ور ا�=ي ت'�)` ا���ا��3 ا��ا.'��  � ت��)��I ا;

 ..��ص�  � Ns ا���4رات ا��M ����1آ�تا�

  ا��را��ت ا���ب��

        ،���� .]ل ا���T ا���G)� ا�=ي "��� ب`، ی��G ت����T ب��� ا��را���ت ا���� �$�� ]"�� ب�����

  :ح�� ات?$, إ�& ث]ث ��اح� أ����� وه�

  �Mآ�ت�, أه���، ��ه�� و+���ت ح�آ�� ا�درا��ت ت��و  -1

  درا��ت ت��و�, ��ه�� وت�4رات ا���ا��3 ا��ا.'��  -2

  �Mآ�تدرا��ت ت��و�, ]"� ا���ا��3 ا��ا.'�� ب�1آ�� ا�  -3

  :وی��G ذآ�ه�  ��� ی'�

  ا��را��ت ا���ب�� ب��'�q ا���ب�� -1

�ال-ار دور ا�
	ا%�++� ا��ا$#++� �++� د*++- و!��++, ا��++	 «����ـ�ز أحـ��ـ��،  -++0 �++
)� �++���، »-درا1++� 

 .�x2007اط، ��� ;، ����3 ا �M�� ��xرة �=آ�ة ������3

ت���N ه�ف ه=> ا��را��  � إب�از ا;ه��� ودر�3 ا#��-�دة �� ا���ا��3 ا��ا.'��  � ا���'��         

ب�-� ��� و�'�� ات�Vذ ا���ارات ب�-� .�ص�، و.'y ا�)�ح�  � ه=> ا��را�� إ�&  ا������ی�

� ����ی�ت$� اJداری� �� ا���'��ت ا;����� ا��� '�Vب� ���mذ ا���ارات  � ا���Vات ��'�أن 

ی��م ب$� g��3 �� هH  � ا�����m، ب�� یV�م أه�ا $� ا����4ة، إ# أن اJ")�ل '& ات�Vذ "�ارات 

ی��1ج إ�& ا#���د '& ��'���ت �mه'�  )إ���ات�?��، ت��G��G، ت�-�=ی�( $�� آ�ن ص�-$��� �
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�=�K، ه=ا ا;�� N�3 �� ا���ا��3 ا��ا.'�� أداة ت^�� ه=ا ا���ع �� ا���'���ت،  �����ن ب$� �� 

 .أN3 دH وت-��N ه=> ا���ارات ب�� ی^�� ا�1��ل '& أآ)� �ئ� ��$�

�)�N ح��دي،  -»���آ
� ا��	آ�ت ا�2�3 �� 3� ��ال و�+�ة   - ا��5ر%� آ4�+0 �
)� ����درا�1 

�
�9ء ب��(7ا6	 ا���0��، ��� ا�، �M�� ��x  ����3رة ، �=آ�ة ������3»-دار ا�'M2008. 

ح�� اه�H ا�)�ح�� ��� .�]ل ه�=> ا��را��� ب�kب�از ا��5Jر ا����م ��1آ��� ا���Mآ�ت وآ�=ا دور                    

وه�=ا  ���� یy�V دور>     ،"� .'y إ�& أ�` ه��ك دور �'��ا��3 ا��Vر���3 ا���اg3 ا��Vر�3  �$� و

آ���� ر"�ب� ��� ]"� ا��آ��� و � ا���'�N ��  ?��ة ا���"���ت وآ�=ا ���mو��� ا����"�j ا���Vر�3       

  . � ��� � ��ى "�رة ا��Mآ� '& ا#����ار  � ا���Mط

)� ا����،  - �' �� �
��آ �� ! �� � – درا1+� ��ا=+�   –ا�
;1:+�ت  دور ا�
	ا%�� ا��ا$#

 .2009/ �2008=آ�ة ���M�� ��x ����3رة، ����3 ا���ی�، 

ت$�ف ه=> ا��را�� إ�& ت)��� دور ا���ا��3 ا��ا.'�� آ���� �� +���ت تj�(4 ح�آ�� ا������mت، وآ�=ا   

��ص�  &' _Gا���ا��3 ا��ا.'�� ی�ت N��)N ت-��'$�  � ا�?_ائ�، و"� .'�, ا��را�� إ�& أن 

  ���  ���'�أه'���� ا���اg��3  أ������� '��& أ�����$� ی���1�د در���3 تaث��ه���  ��� ح�آ���� ا�������mت وا����

  .ئ`�3دة أدا، وا���]��� و������ ا���اg3 ا��ا.'�، وا��ا.'�

   :ی'� آ��ی�Gن دور ا���ا��3 ا��ا.'��  � تj�(4 ح�آ�� ا�����mت 

��7م ا��"�ب� ا��ا.'��  -  Hدور ا���ا��3 ا��ا.'��  � ت���        .  

 - �5�Vدور ا���ا��3 ا��ا.'��  � إدارة ا��. 

  .ا��-�N ا�?�� �'��ا��3 ا��ا.'�� �g ب�"� أ�5اف ح�آ�� ا�����mت - 

  2-  �q'ا��را��ت ا���ب�� ب������  ا�-�

- M’Rouane Abderrahmane, L’Audit Interne dans L’Entreprise  -

Principes- Objectifs- Pratique, mémoire de magister, université d’Alger, 

promotion 2006. 

 -ا;ه�اف -�)�دئ: ا���ا��3 ا��ا.'��  � ا�����m" ت$�H ه=> ا��=آ�ة وا��� ه� ت1, ��ان

j�(4ر ا���4ر �� .]ل ��� � دور ا�����1 �'��ا��3  ."ت��� �ب�1�ی� ا����ی�، وا;ه�اف و�)

���ط ا�^��، و��1و�� ��� � ا��ا.'��  � ا�����m، وأی^� ��1و�� إآ��Mف ���ط ا T�1�ة وت���

���mا���ا��3  � ا�� ��?$��.  
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و��� ت�صN ا�L��4 إ�& أن ا���ا��3 ا��ا.'�� ی?L أن ت�Gن ����'�، وإن آ��, ا�����m ����� إ�& 

��� ی��T ب�ح��ام ا���ا��� وح�ات ی?L أن ت�Gن '& ����ى آN وح�ة "�H �'��ا��3 .�ص ب$� 

 �  �� �-Mو���ن ا��$��$� .  

- Fateh Debla, Le système de gouvernement dans entreprises 

nouvellement  privatisées en Algérie :(étude de quelques cas), mémoire 

de magister , université Batna, 2007. 

��7م ح�آ�� ا��Mآ�ت  � ا�����mت "��� رآ_ ا�L��4  � �=آ�ت` وا��� ه� ت1, ��ان 

Vا�?_ائ�ا�� �  ���$� .'j ح�آ�� " �ص�� ح�ی�G�kب ��ص�Vا� ,�'& ��1و�� �� إذا آ� H'� � 

�� �'��3$�ت ا�?�ی�ة          �G� �4ء  .ا�����mت، وإ

 H$� ا����ه��� وا;�3اء �� �آ�� ح�ول ت���T آ�� ی��V'� �Gص�� أن ت��T ب7$�ر �?��

ا�����ی�، و"� ت�صN إ�& �?��� �� ا����ئ� .��ئy ����_ة "�درة '& ت�1یN ا���ارات وا.���ر 

، وإ���ذ و�� ب��$� أن ا��Vص��  � ا�?_ائ� ��| �xی�  � ح� ذات$� و��G$� و��'� ���'�� ا���ارد

�، وه� �$�� ���'Vت �� ا�����mا�� &' Hا���ئ H�7م ا���ی��'��G ا�, �$'�، ;ن ذ�K ی��م '& إ��qء 

      . ��ر رئ��� �'-NMا������� وا�)�ر> �-��ة �5ی'� آ�

               Nب��� �5ی��� ����?�� آ� Tه���ك ت)��ی� وا�� `���� .]ل ت������  �� درا��� ا;ب��1ث ا����ب��، �?�� أ

ح���   ،درا�� و���ئ?$�، و��G ی��G ا����ل أن آ�N درا��� ��� ا��را���ت ا����ب�� ات���, ب�Vص��� ������         

          `��� أ ��Gر      ت��و�, آN واح��ة ��$�� زاوی�� أو أآ��� ��� زوای�� �������، آ��� أ�'�V� ب��� �ح�و���� ا���ب

ح�آ���  وأه�اف ه=> ا��را��ت �� أN3 ا���ص�N إ��& و��g إ%�����G ب1���� وا���� ت$��ف إ��& ت)���� دور          

  .، وه=ا �� ی��_ ا��را�� � ��ب��ت$�ا��ا.'��ا��Mآ�ت  � ر g  ����� وأداء و�s-� ا���ا��3 

  ا���$� ا���)g  � ا��را��

 ا���$?�� ا��ص-� وا��1'�'� تH ا��V�ام ،ف ا��� ���& إ�& ت���1$� � ��ء 5)��� ا��را�� وا;ه�ا

 � ر g  �����  ح�آ�� ا��Mآ�توا���ا��3 ا��ا.'��، وآ=ا تN�'1 دور  ��Mآ�ت"�� وص� ح�آ�� ا

'& أ�'�ب ا#��)��ن وا����ب'� �� أN3 ا��"�ف '& وأداء و�s-� ا���ا��3 ا��ا.'�� Kی�  � ذ������ ،

  .ا��$���� �ص ��+راء أهN ا#.��
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  ح�ود ا��را��

، ���Mآ�ت  ��� ر ��g  ������� وأداء و�s-��� ا���ا����3 ا��ا.'����   ح�آ���� ا����� ب�)����ن دور ت$���H ه��=> ا��را

 j'ی�� ���  y.;�5ب��4ر ا���ا��3 ا��ا.'��، و�?�ن ا���ا��3وب��Vو��1رب� ا�-��د ا�����  ، إدارة ا��

، و'���`  ��kن ���Mآ�ت و"���H ا���ا����3 ا��ا.'���� �آ���� ا�وآ��=ا ]"�$��� ا����و����� ���g أ���5اف ح  واJداري

و���M إ�& أن ا��را�� ا����ا��� ا"����ت '�&    ،ا���ا��3 ا��ا.'��ا#ه���م ا;���� ��ف ی��L ح�ل 

����، ا�_����� وا�)��Mی�       إ�5رات ب���?�g ص��ال درا�� وتN�'1 +راء�Gا�� ،��، آ��� أن ا��1�ود ا������

  .�Vص ب$��� ب���-��N  � ا�-�N ا��)�

  أدوات ا��را�� 

"�� ت1'�'�� ا�?�� �')�1 ��اء  � �3�)` ا���7ي أو ا����ا��، "��� ب������ل ب�� ا;دوات ا��$�� 

  :  � ا�)�1 ا��'�� و��N أب�ز ه=> ا;دوات �� ی'�

 - �(�Gا�� Tص'� : ا��� `��� Nا������، وآ jا����#ت وا��ث�ئ ،L�Gا� &'ی���N  � ا5J]ع 

x ا�����ع وا#��-�دة �� ا��را��ت �)�%�ة أو H$  _ت�_ی N3أ �� ���� �)�%�ة ب����

  .ا���ب��

�� و�g  -إ�& ح� ��-ح�� ت���G ب���ب'� �s�� g-� ��'�1 ا���ا��3 ا��ا.'��، "���  :ا����ب'� - 

  .ا��4Vط ا���ی^� �)1��� وت��3` ���ر>

�NG  �د ب��3Jب� دون ��1ذی�، وه� � إذ أ�` ی��4 ا��1ی� �ی��)� ت���� أ�����  � ب1� :ا#��)��ن - 

�� و �ئ�ة���� �� .ی��& �?�N ا��را�� أآ

 - ��ح�� :  (EXCEL)اآ�Nب����� و (SPSS) ب�ا�� ا�1_م اJح��ئ�� �'�'�م ا���3#

 L��ض، تN�'1 وا����اء ����4ت ا�?� ��'� N�$ت� N3أ �� ��?���ا����'�� ه=ی� ا�)�

 .ا����ا�� وا�1-�ظ '& د"�$�

 NGا�)�1ه�  

�?�ز ه=ا ا�)�1 "��� ب�����` إ�& أرب��  ��ل، ت�)�$H ا������� وت���)$H ا��Vت��� ا��Vص�� ب��)��1      J

�م وا.�)�ر �'-����ت ا��� �3ءت  �� ������ ا�)��1، ث�H ح�و���� ��ض ا�����ئ�         y�V'ت�^�� ت ،NGآ

ی� ب���ءا '�& ا�����ئ�    ا��� ت�ص'�� إ��$�، و � ا;.�� "��� ب���یH ب�� ا���ص��ت ا��� ���ى أ�$�� ���ور   

  .ا����صN إ��$�
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  �Mآ�ت��1آ�� ا� ا�5Jر ا���7ي: ا�-�N ا;ول

� �-��ه�H ا��1آ��� وأه���$�� ب����J � إ��& ا��)��دئ ا���� ت���م             �'�V� �ب�1�ی� N��-اه�����  � ه�=ا ا�

 ، و ������Mآ�ت'�$��� وإ�5ره��� ا�������m وا�����Mی��، آ���� ت��و����� ا�������7ت ا��و����� و"�ا��� ح�آ���� ا�  

Hدول ا���� �� ���� ���ر��ت ح�آ�� ا�����mت  � '�V�� ��"�4ا;.�� ت.  

����  ا���7ي �'�"�ب� وا���ا��3 ا��ا.'��ا�5Jر : ا�-�N ا�

���7م ا��"�ب�� ا��ا.'���، ح���       � ه=ا ا�-�N  �4"��ت Hت��و��� آ�-�� ت���� Hإ�& ��ه�� ا��"�ب� ا��ا.'��، ث

��7مت�4"��  Hت��� Nو��اح Lا��"�ب� ا��ا.'��، وت��و���  � ا;.�� ��ه�� ا���ا��3 ا��ا.'�� إ�& أ����. 

����   ����� وأداء و�s-� ا���ا��3 ا��ا.'��  � Ns ح�آ�� ا��Mآ�ت: ا�-�N ا�

� ا;دوار ا���� ت���م ب$�� ا���ا���3 ا��ا.'���، و��� .]��`             �'�V� أ����� ��را��� N��-ه�=ا ا� ����.

دور �?���ن ا���ا����3  ��� ا���ا����3 ، و���Mآ�تح�آ���� ا� � N��sت���4ر ا���اg��3 ا��ا.'����  ��ح�و����� ت)����� 

  .ا��ا.'��، و � ا;.�� ت�4"�� إ�& دور ا���ا��3 ا��ا.'��  � إدارة ا���5�V و��1رب� ا�-��د

gا��اب N�-ص��ال درا�� ح��: ا� g�?� �)ع  ���ل� (  

ح�� "��� ب���ی� �، ا��$��� ی��)� ه=ا ا�-�N آ��1و�� ��� ��را�� وتN�'1 +راء أهN ا#.���ص ��

إ��اد  ا��?�N1� g ا��را��، و�ض وتN�'1 ا#��)��ن، وت��و��� آ=�K ا�3Jاءات وا��4ی�� ا��� تH ب$��  

  . ا#��)��ن، و � ا;.�� "��� ب����?� ه=ا ا#��)��ن وا��V]ص ا����ئ�

ب����ع و � ا;.�� ت�ص'�� إ�& ا��Vت�� وا���^��� �?��� �� ا����ئ� وا���ص��ت ا��Vص� 

    .ا�)�1
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   1ا���� 

 ا���ر ا���
ي ���آ� ا��
آ�ت

 

 

 

'&ل ا���د  ا�$�ش"����� م! ا� ���د��ت ا�����م�، و��� ����� ا�ه���م ��آ�� ا�
	آ�ت �� ا�

ا3زم�ت ا����)� ا��� ش-�ه� �0د م! دول أ��0ب ا�ن-)�رات ا� ���د�� و '�ص� ��ا��*)*� ا���()� و

�!،  آ:�9 م� ش-�8 ا� ���د أم	��7 ا�&�)$)�، وش	ق 45)�، و	
رو4)� �� ��0 ا��>�)$�ت م! ا��	ن ا��

  . 2002ا3م	��7 م! ��ا0)�ت ا�ن-)�رات ا����)� ���د م! أ =�ب ا�
	آ� ا3م	�7)� ا�����)� '&ل �0م 

م، ��� ح	ص@ �0د م! ا��?4>�ت و -B�ا�ه���م �-:ا ا� CD<�7�ا��و�)� نG	ا �*�Fا�� ا��>��	 ا�:ي 

$� H*0����� م-B�، و�ول ه:ا ا��وا��را4 I(* م! ص$�وق ا�$�� ا��و�� Iرأس ه:8 ا��?4>�ت آ H*0

)FMI (دي و��ا����ون ا� � ��G$9 ا��و�� وم$Dا��� أص�روا� �1999م �ت 0ا��$�)  �آ�م�Dدئ ح

N)	 ��>��0ة آI م! ا��ول ا�R03ء و ا���$)�، و2004ا��� �� إ�0دة ص)��N-� �0م ا�
	آ�ت و

R03ا��G$���� �0م و، �ء �� �آ�
I7 أ�D�� �4�4درات 1999م$: ا��ا��� H*0 م�Dدئ ا��� @�Dأص ،

 ا��$�)� أو N)	ه� م! ا��ول H*0 ح�! دول م$G�� ا����ون ا� ���دي وحآ�� ا�
	آ�ت �� آI م

�	 اS3	 ا���نن)� و�Uص�، ا��?(<4� ��T(D= حآ�� ا�
	آ�ت �I7 م! ا�
	آ�ت ا���م� أو ا�4اء، ��=

4اء أآ�ن@  �Vم�ر 	(N أو�Vاق ا���ل، م�ر4W� ط ا=U�0د م! ا� ��Yرش�د�� ���0)� م! '&ل ���

  .ا� ���د آI7  ا��4	ار4اق ا���ل وأآ�Bءة إدارة ا�
	آ�ت و

��7! ��>)�  وان=& �  TD4 ��وم Zح�Dم �[&[ Hإ� I�Bه�ه:ا ا�  :  

                                                                                                                                                                           .م�ه)� حآ�� ا�
	آ�ت -       


	آ�تا��?4>� ��آ�� ا�ا�SYر         -.  

��ت و �^�رب ��[ ا��ول �� ا��آ��        -	Gن.  
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  م�ه)� حآ�� ا�
	آ�ت .1.1 

�=*T م�=*_ )Corporate Governance (	
آ�ت H*0 م>�ى ا� ���د H*0 حآ�� ا�

)��� �Good Governance (� C  (ا��?4>�ت، �� ح)! أن م�=*_ ا�^Fئ� ون�$� �:�9 ا�
	آ�ت و

ا��V��0)� �3	اد ا�:ي ��b ا�$اح� ا� ���د�� وا�>)�4)� و	اش� H*0 ا��>�ى ا�7*� �*�و�� وا���7 ا�

 c��^�ا�.  

ذ�9 م! و ،آ�ت H*0 م>�ى ا� ���د ا�^Fئ�إ�H حآ�� ا�
	ا��Z�D ح)Z 4)�� ا��=	ق �� ه:ا 

م  '&ل-Bر مآ�� أه�اف حوأه�)� و ،حآ�� ا�
	آ�ت �� ا��=*e ا3ولدرا4� DS)�� و�=

  .م�Dدئ ا��آ��و�� ا��=*e ا�Z��g م��دات و ،ا�
	آ�ت �� ا��=*e ا��gن�

1.1.1. ��(DS مو-Bآ�ت م	
  حآ�� ا�


I7 ا�U�4ام-� ش�ع وم�=*_ �7	ة ا��آ�� إن� c4وا cم �� ا��$G��ت  ID م! ا��>�)$�ت ��0 ��ا

 ذ�T(��� 9 0! ا��7م)� اYدارات ���ر ن�)^� ا��ول �� ا��^���)� ا��$�)� ����)T -^)�آ�$ ا��و�)�

B��(���.  

  DS)�� ا��آ�� .1.1.1.1

��ت ا�����ة  �ص�� ����G ��� أن أص�رت ا�U=*_ ا��م �7)�=*_ دول ا�����، ��أ م�ا3م	

�� �� FNو ا����� و�V �7��CD إ�H م�=*_  Corporat Gouvernanceه م� �=*C(*0 T أم		�� �� "

ص$�وق ا�$�� ا��و�))! ��  )�س و أو اYدارة ا�	ش)�ة �*
	آ�ت، وش	ع ا�D$9 ،01ص  ]1["ا��آ�� 

  م!  � اI���4 م�=*_ حآ�� ا�
	آ�ت �� ا43اق ا��و�)�، وا�
	آ�ت �-:ا ا���=*_ م�ى ا��Fام 

 �Ronald 4)�� م! S	ف ا� ���دي ا3م	��7 رون��� آس S	ف ا� ���د�)! ا3م	�7))! و

Coase  �$4 	
�، و"ا�
	آ� DS)�� " م ��$ان ��1937 م��ل �C نCم-Bف م	�$  �آ	
إ�H �>))	 ا�

 � أو(_ �)C أن ا�
	آ� ا� ���د�� ���7! م! ا�����G� H*0  �ر�-� ا��$��>)� إذا آ�ن@ ا� ���د��، و

 أن��ط �>))	ه� ا��ا'*)� �>�_ �-� ���*)k(��7� I م��م&�-�، ���
	آ� �-:ا ا���$H أآg	 ن^�0� م! ا�>ق

ن-� إ�H ا��آ�� �����$H ا����ص	 و ،�م �-���[ ا���Dد�ت ا��� � �� �$G)� ا������Rب �� م	ه� أ 


Wن حآ�� ا�
و ،ا��>))	 م$-� إ�H ا�>*=�� C�G7! م&ح��	آ�ت أنC اI���4 آ��Dأ �*�$G)� وأنC م� 

م� �$^	 0$-� م! ص	اع ��نB��ل ا��*7)� 0! اYدارة و ���د�� ��)Fت إ�V��0)� وإ�=ر �� �	وف 

  .��_ا���
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�	آ ه:ا ا���=*_و ����د �CV �0م، ���W �� م��م�-� ا� �H*0 F �0ة ن��ط Yدارة ا�
	آ�ت وا�^�

ذ�c$�� 9 0�*)�ت ا�
��B)� �� ا��ائ� ا����)� وا���*)�ت ا����D4)� وم��م&ت ا�
	آ�، و: أآg	ه� أه�)�و

 Hد ا��� �?دي إ��<Bارإا�آ�� م?ش	ا �-:ا أص�D@ ا��و، �lآI  �را�-� ا��$��>)�د ا�
	آ� وF$�4اف م

��Rئ_ ا�B>�د ا��� أص��@ ��ى مD4�$� ا43اق �&g�4��ر، و�4ه� �� ان�
�ره� ا�ن-)�رات وم-�� �

0�&ق ا�����ت " وور��آم"و�*=� � " إن	ون"آD	ى ا�
	آ�ت ا3م	�7)�، ا��� �� م��م�-� ش	آ� 

  . م	�7)�ا3

�0م� إ� أن  15)� م$: �ص)�ت ا��?4>�ت ا��و�� أن ه:ا ا���=*_ �-	 �� ��	�	 ورNو

أصD_ م! أه� و ىأC�=0 أه�)�  � �1997>$� ا�ن-)�رات ا����)� آ�3زم� ا����)� �^$ب ش	ق 45)� 

0امI إ�^��)�و، ا�g�4��ر	ات H*0 ص�� ا�D)"� ا� ���د�� وا��?ش H*0 	ا��?ش �����C�*�V م!  

�ع  ا�0 م��D4)� إ�Dا��*7)� واYدارة، وا�B�I �)!  ا�
��B)�،ا�R	ورات �� ا43اق وأه�-� ا�Y��ح و

رص�ت وص	��� �� إ�0اد ا��ائ� ا����)� �*
	آ�، ووا(�� وDا� �-V���� وط	اق ه� آ*-� شا43

      03ص  ]02[ .ا�$�ش"�

م و �=ر حآ�� ا�
	آ�ت  .1.1.1.2-Bم  

م حآ�� ا�
	آ�ت ، ومk*�U ا����ر�k ا��� ا��$�	ن��	ض �� ه:ا -Bة مW
  .��م� �-إ�H ن

م حآ�� ا�
	آ�ت .1.1.1.2.1-Bة مW
  ن

م حآ�� ا�-Bم W
�� ا�آ��� وم� ��C$�R م! ���رض �� ا�����_ �)!  
	آ�تن	Gر ن-� ���

�^�د  ان)!  
	آ�إدارة ا�o� دة ا�ه���م��وا��>�ه�)! وأص��ب ا�����_ ��B� �0م�، وه:ا م� أدى إ�H ز

ن>  �م آI م! �B� ،1976 �0م 
	آ�تا� و ا�G$� �0 ا��& � �)! اS3	اف ��Vوم�آ*)! ن 

(Jenson and Meckling) ا� �آ�م ح-B�� آ�ت ���ه���م	
 I(*از أه�)�-� �� ا��� أو ا���	وإ�

 �م ا���-� ا3م	��7  1987م! ا��
�آI ا���  � �$
W م! ا�B�I �)! ا��*7)� واYدارة، أم� �� �0م 


I(7 �^$� ح���� ا��$G)��ت اYدار�� � D4���*�(AICPA))! ا���نن))! �(The Committee Of 

Sponsoring Organization –COSO-)  واي�� Treadway)ا���	و�� ���4 �^$� �	

Commission) �0ا  T(D=�� �ص�Uص)�ت ا�، وا��� أص�رت ��	�	ه� ا���R�! م^�0� م! ا��


	آ�تحآ�� ا� e0&وا�� uvح�وث ا� c$م! م �-� xD�	�وذ�9 0!  ،�� إ�0اد ا��ائ� ا����)� وم� 

م ن�Gم ا�	 ��� ا��ا'*)� و-B�� ا�ه���م T�	SF�F��  إدارة b��^أم�م م �(Vر�Uا� ��Vا	ا�� �م-�

  14ص  ]03[ .
	آ�تا�
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م حآ�� ا� -B�� &ه���م� �ا���)�) ��ح)$�� أص�رت �^$� ا���3د ا����)�  
	آ�ت��� آ�ن@ ا��Dا


	آ�تا���آ��  )Cadbury(   	D�<��	ه� وا��
I7 م!  ID م^*>� ا����ر�	 ا����)�  ��1992 د	��


	آ�تا�و4ق �$�ن �{وراق ا����)� ��$ان ا���3د ا����)� ��آ��  (The Financial Aspects 

of Corporate Governance)  ��آ�� ح�وث ا3زم�ت ���اً 5'	 � 
	آ�تا�، و��� أ':ت ح

��ت  �
	آ�تا����� م! ا ا����)� وإ�&س	Dآ �� �ئ_ ا����)�RBآ�تا�وا�	
م	�7)� �� ن-��� �0م ا3 

2001H*0ى ، وا���در 0! م$G�� ا��$�)� وا����ون ا� ���دي  ا���	�	 ا��و�� ���D	 ا��>�

(Organization For Economic Co-Operation And Devlopment) 

(OECD,1999)  ان PrInciple of Corporateا�
	آ�ت م�Dدئ حآ�� : ��$

Governance)  (م-B�اف دو�� ر4�� �:�9 ا�	أول ا�0   . 22ص  ]04[ وه

م حآ�� ا�
	آ�ت.1.1.1.2.2-Bم    

م حآ�� -B�� !(��k مح� م�C(*0 TB �)! آ��� ا� ���د	�� �V�H*0 ا��>�ى ا������ � 

���د�� وا����)� وا��V��0)� ا�
	آ�ت و�	cV ذ�9 إ�ـC*'�� H �ـ� ا����� مـ! ا3مر ا��$G)�)� وا� 

م-B�-:ا ا�� �ا����*� k�
	آ�ت، و�)�� �*� م^�0� م! ا����ر*�: 

1.1.1.2.2.1.  ��v� ��آم ا��-Bم  

 �B� -� ،�v*ا�$�@ �� ا� C(*0 T*=����D	 ��B ا��آ�� م>���ث ��  �مس ا�*v� ا��	�)�، وه م� 

  . م��ن� )=	ة وا�I7� �ُ7ْ�ُ م� ��$� ه:8 ا�7*�� م!م>��� م! ا��7م�، وه م� ��$� ا�ن�DRط وا�>

   � C(*0وo�-$م eان  177ص ]05[ :ن ��B ا�َ�ْآََ�ُ� ��R�! ا����� م! ا�^

- �ُ .م� ���C(R م! ا��C(V واYرش�د: ا�ِ�ْ�َ

- �ا�x وا��)د ا��� ����7 �� ا�>*ك: ا�ُ�ْ�ُRا� c) .وم� ���C(R م! ا�>)=	ة H*0 ا3مر �

ع إ�H م	�V)�ت أ'& ) :حِْ�َ��مُا� -V	م! ا� C(R���ا���ل 0*)-� وإ�D' H	ات ��  �و]���) �وم� 

 .�م! '&ل �^�رب ���4

- � .D*Sً� �*��ا�� '�ص� 0$� ان�	اف 4*=� اYدارة و�&D0-� �����_ ا��>�ه�)! :ا�َ�َ��آُْ

م حآ��  .1.1.1.2.2.2-Bآ�ت م	
  اص=&ح�ا�

م وا(_ وم��د ���=*_ ح�� ��TB ا�����7ت حل -Bآم �آ�ت�	
 ، ح)Z أ': ا��7B	ونا�

 �� I'ا���ا Hإ� k�ع ا����ر$� cVو � ر ،�-B�	��� T��<���� �($-�وا� �ت ا��و�)��G$�ن وآ:ا ا�gح�Dوا�

�?]	 �� آI م^��c ا����� م! ا3مر ا��$G)�)� وا� ���د�� وا����)� وا��V��0)�، وه ا3م	 ا�:ي 
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��7$$� 4	د م^�0� م! ا����ر�k ]� ن��ول ا�D$�4ط ا����ن� وا���Bه)� ىH ح�وا ���د 0* Cإ� أن ،


	آ�تا�ا4�43)� ��آ�� .  

ده�، و��	ف ا��آ�� H*0 أن-� ذ�9 ا�SYر اVآ�ت و	
*H �	آF ا��آ�� ���0 ���رس �)C ا�

���_ ووا(�� ا��& �ت �)�� �)! ا���B)! وأ�R0ء م^*b اYدارة، وا��>�ه�)! وأص��ب ا��

ص ]06[.آ)B)� ا��I0�B �)! آI ه:8 اS3	اف �� اYش	اف H*0 0�*)�ت ا�
	آ�ا��$G)��ت ا��7م)�، و

13  

	�	�� kآ�ت ��� وص	

	آ�تا�حآ��  �01992م ) Cadbury( �^$� ا���3د ا����)� ��آ�� ا� 


	آ�تا�ن�Gم ����8�R ��ار : "�Wن-� e ا	14ص  ]07[. "و�  

 	��*�  حآ�� ا�
	آ�ت آ��آ�� ��k ا���	:  

ه7:ا �oن ا�0�B*)� ا��� �?دى �-� م^��b آ�Bءة ا�
	آ�ت، وم� H*0 ز��دة و����� ا ���د دو�� "   

  " . ه:ا ه دور حآ�� ا�
	آ�ت� ���د ا�(c ا��$��>� �*�و��، واYدارات ��>?و�)��-

 mécanisme deأو �5)�  �7نFما��آ�� H*0 أن-� م)، 0	ف ن�دي روم� �1991�$: 

commande  م ا���)�دة�G$�0 وا����VC���(D=� �(ه��	ا3م!، ا� T(��� IVم! أ،  ،T4�$ا�زده�ر، ا��

إ�$4 ��1997  H�  �VJames Rosenauمb رو$4 و�k(R ، ا��4�	ار �-:ا ا�$�Gما��$G)� و

. mécanisme de contrôle et de conduiteر ��� و  )�دة م)�7نFم H*0 أن ا��آ�� ه� �9 ذ

  04ص ]08[

  (Tone At The Top)�� م^*�  
	آ�تا�حآ��  (IIA)و � 0	ف م�-� ا��� �)! ا��ا'*)�)! 

ا���*)�ت ا��� ��� م! '&ل اVY	اءات ا��>��Uم� م! م�g*� أص��ب ا�����_ : "وا���درة W� C$0ن-�

�)	 إش	اف H*0 إدارة � IVم! أ �D ا	وم 	S�Uآ�تا�م	
�� ا �Bآ H*0 �(آWوا��Y xا�R� ن^�ز

 ��(  H*0 �G����ا�ا3ه�اف وا��آ	
  08ص  ]09[. "�م! '&ل أداء ا��آ�� �)- 

�� "�Wن-�  
	آ�تا�حآ��  @و 0	���� Hرآ)! ا��� �?دي إ��
0& � �)! �0د م! اS3	اف وا��

  15ص  ]10[". 
	آ�ا��CV وأداء 

، وا�	ص� 
	آ�ا��C(V ا��4	ا�)^� �* ذ�9 ا�SYر ا�:ي �$�vD أن �B"!�R-� آ:�W� 9ن-� ��	�� �آ�� 

  15ص  ]11[."وا��>�ه�)! 
	آ�ا��� م^*b اYدارة أم�م ء، وآ:ا م>�م! �Vنe م^*b اYدارة ا���Bل

َْ̂	ى ��DV-� إدارة : "م! ن�ح)� أ'	ى �Wن-� 
	آ�تا�وُ�َ�	�فْ حآ��   م^�0� م! ا��ا�0 ا��� ُ�

��� و��-� إش	اف م^*b اYو ،دا'*)� 
	آ�ا� H*0 ا�دارة�آ	
، �-�ف ح���� ا�����_ وا�g�4��رات 

  02ص  ]12[." ا����)� �*�>�ه�)!
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�D0رة 0! م^�0� م! ا��ا�0 واVY	اءات ا��� ���د ص$c ا��	ار، : "آ�� ��7! أن ��	ف �Wن-�

 I'ورص� ا���*)�ت دا �D ا	ا�وم�آ	
  04ص  ]13[." 

م حآ��  (OECD)و0	�@ م$G�� ا����ون ا� ���دي وا��$�)� -Bآ�تا�م	
 ��1998 �0م  

CنW�" : أ0��ل xDR�CV و�
	آ�ا�ا�$�Gم ا�:ي  k*�Uت �)! م�DVازع ا���ق وا����k و Z(ح ،


	آ�تا�� اS3	اف � Yدارة، اYا b*^م Igا�0  دارة،ما��>�ه�)! وذوي ا��& � و�cR ا��

Y �اءات ا�&زم	VYون وا?
آ�� �cR ا3ه�اف وا��4	ا�)^)�ت ، 
	آ�ا���Uذ ا��	ارات ا��Uص� �

  09ص  ]14[".ا�&زم� ����)�-� وأb4 ا������� ���))� وم	ا D� ا3داء

���  وا�:ي ن�Gم م��7مI �*	 ��� ا����)� وN)	 ا����)� H*0 أن-� 
	آ�تا�حآ�� ��	ف و C��	S !0

��Wآ� ا��>�g�	ون م!  وا�	 ��� 0*)-�، �-� م^�0� م! ا�=	ق ا��� ��7! م! '&�-� أن 
	آ�تا�إدارة 


	آ�تا����)T ر��)� م���� �g�4��را�-�، أي م^�0� م! ا��ا�0 وا��ا�F ا��� �-��ي �-� إدارة  

�-� م^�0� م! ا��ان)! وا��ا�0  ،و )��-� H*0 ا���ى ا��D)� ����_ ا��>�ه�)! 
	آ�ا����G)� ر��)� 

وأص��ب ا�����_ ا��	�D=� �ح)�، وح�*� ا43-� وا�����)	 ا��� ���د ا��& � �)! إدارة ا�
	آ� م! ن


	آ���� )!($Sا  15ص  ]03[.م! ن�ح)� أ'	ى) مIg ح�*� ا�>$�ات، ا����ل، ا��ائ$)!، ا��

C(V أ0��ل  ا�:يا�$�Gم "H*0 أن-� ه�  ��	ف أ��Rو� C�&' !م ���م	ا H*0 �-�D أH*0 و 
	آ�ا�

 22ص ] 15[".ا��	اح�و�)� وا�$Fاه� و�&زم� �*�>?ا���ء �������)	 اوم>�ى م! أT(��� IV أه�ا�-� 

�k حآ��	�� �$$7�� TD4 آ�ت م! '&ل م�	
  :H*0 أن-� ا�

��� م! '&�-� ����� ا��ا�0 و�$G)� ا����ر�4ت ا�>*)�� �*	 ��� H*0 ا���ئ�)! H*0 إدارة  �(*�0

���Yوا �(��B
ح و�xDR ا��& � �)! ا�
	آ� ��� ���B ح�ق ا��>�ه�)! و�R�! م>�ى م&ئ� م! ا�

  .م^*b اYدارة م! V-� واS3	اف أص��ب ا�����_ م! V-� أ'	ى

م حآ�� ا�
	آ�ت ��R�! م��*�آ�� ��7! ا�4$��ج -Bأن م:   

 -        c��ز� !��R��DV-� إدارة ا�
	آ� وا�	 ��� 0*)-�� و��T ه)I�7 م��)! �� ���م^�0� م! ا��ا0ـ� 

�)! اYدارةإدارة ا�
���	آ� مI���g م^*���b  ا�����ق وا�ا����DVت �)����� ����)! ا��
����رآ)! ����  :���B$ا�� !�	�، ا������

  .وا��>�ه�)! وأص��ب ا�����_

  19ص ] 16[.ا��Wآ)� H*0 أن ا�
	آ�ت �^e أن ��ار ����_ ا��>�ه�)! - 

 -  T(ا����رض و��� H*0 ء�Rآـ�ت �� ا��	
م حآ�� ا�-B�0 م�<�وا��ازن �)! م���_  ا�ن>^�م

�4اء م�! دا'*-�� أو     ا�B"�ت ا��B*�U� ا��-���� ���  ��'�رV-��، م�! '�&ل ا���� م�! �4)=	ة        ح��ة ا� ����د

  .اYدارة وإ0=�ء 4*=�ت وا�4� �B*"�ت ا3'	ى '�ص� ا��>�ه�)! وN)	ه� م! أص��ب ا�����_
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c(�V !0  وا�Y��حم�=*_ حآ�� ا�
	آ�ت ����)T ا�
��B)� �� آ��� 0�*)�ت ا�
	آـ�،  ه���مإ - 

ا���	ارات وم$�C ا������U�     Iذ إ�ص� ا���*م�ت ا����)� ���� �-�� م�! دور ����ل ���      ا���*م�ت ا����*�� �-� '

دة ه:8 ا���*م��ت، و��� �����	 ا3م�	 H�*0 ذ��I�� 9 إم��� إ��H دوره�� ��� �$
�)x ا�>�ق              V T(��� H*0

��ت ا��آ�� �� ا��ول ا��B*�U� م�! ن�ح)�� و��)! در�V� ن�� و�=�ر       �V 0& ـ� �)! م>�� Z(ح �ا����)

  07ص ] 17[.أ4ا -� ا����)� م! ن�ح)� أ'	ىوآ�Bءة 

�	 ا3داء    - ا������4 ا��
���	ك ���)! ا�����Bه)� ا����B*�U� �����=*_ حآ���� ا�
��	آ�ت ه��ـ اYه�����م ��=��

 �(��B
  .وا���ا��، وح���� ح�ق أص��ب ا�����_ وا�ن�DRطو���)T ا�Y��ح وا�

  :م! '&ل ا�
I7 ا����� ، وذ�9
	آ�تو��7! ا�4$��ج ا�U��ئ� ا��� ���)F �-� حآ�� ا�

   

  

  

 

 

  

  

 I7
  .52: ص] 15[  
	آ�ت'��ئ� حآ�� ا�: )1(ا�

  أه�)� حآ�� ا�
	آ�ت و أه�ا�-� .1.1.2

 H*0 �0�<و� ،�(���ّB� �-���4رأ �آ	
ن�Gم حآ�� ا�
	آ�ت ا�^ّ)� �>�H*0 �0 (��ن أن �>���I ا�

ك، آ�$D()! آ��	ا��� �أص��ب ا���ل آ���>�ه�)! و��) �ر��) !�	�ّg�<�ا� ��[ H*0 ظ�B�0 �� ا���<� �

�I اIV3، و���D	 ا��$�	 ا�	ئ)>� �� ��>)! �ّ���)� S ب رأس ا���ل:Vو eن�V3ا���*))! وا

  .ا� ���د

  

  

  

  

 الانضباط

 

 الشفافية

 

 الاستقلالية

 

 المساءلة

 

 المسؤولية

 

 العدالة

 

المسؤولية 

 الاجتماعية

إ�������Dع ا�>�����*ك  
ا3'& �������������������� 
 e���������������������4�$�ا�
 وا���)_

 ����������������������
ص������������رة 
  I�7� �(�(ح�
 م� ���ث 

W�� �V])	ات   ��
N)�������	 �زم��������  
ط v) �^(ن� 

إم�7ن)���� ��)����)�  
�	 أ0����ل و�����

 b��������������������*^م
.اYدارة  

ا��>?و�)� أم�م 
 c�����������������������(�V
اS3	اف ذوي 
 ا���*�� 

�^e اح�	ام ح��ق  
مk*�U ا��^��0ت 
 أص��ب ا���*�� 

 Hإ������� 	������G$ا�
ا�
�����������������	آ� 
�(V !Sا آ�
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 أه�)� حآ�� ا�
	آ�ت  .1.1.2.1

 4-3: ص - ص] 18[: �*� �G-	 أه�)� حآ�� ا�
	آ�ت �)��  

د8 أو ���4�	ار8، ا�B>�د ا��ا'*� �� ا�
	آ�ت و�0م م��ر��  -Vل �I ا���Rء C(*0 م! '&ا�>��ح �

&ل ا����7 ا�^)� �� ا���*م�ت آ:ا م! '�	4)� د�0ئ� اYدارة ا�^)�ة و��)	 ا�
��B)� وا��>�ء��، و

 . 	ارات 4*)�� ا��Uذ�
I7 ص�)_ ��  اv�4&�-�و

-  T(و��� �اهF$وا� ���وا� �ن ا�>&م��)	
��ءا م! م^*b  ،آ�ا����4م� ���7� ا���م*)! �� ا�

�)! إ�H أدنو اYدارة:(B$ا�� !�	� .�0مH �-(� Iا���

ئ� ا�:ي ��$c ح�وث ه:8 ا3'=�ء �I ا�U�4ام ا�$�Gم ا� �، م�7! �ر  I(*��H ا3'=�ء إ�H أدن -

 .أ�D0ء ه:8 ا3'=�ءو������� �^$e ا�
	آ� �k(��7 و

- �B�4ا� T(و��� �D4���ا� �Gم! ن �(*�Bى وا����*T ���*)�ت  ا��ا'*)� '�ص� �)�� ا�	 ���دة ا���

xDRق ا��BنYا �0*)�� T(وا��ا'*� و��� �، '�ص ��	م� 	gأآ �ا��ا'*) �D4���أن ا���م*)! �� م^�ل ا�

���ث دا'I ا�
	آ� ��� . 

H درV� مD4�$� م! أن-� 0*�>���ت ا��UرV))! '�ص� و���)T أH*0  �ر �*0�B*)� م! م	ا��V ا� -

0-�ا���4&�)�، وR' �0م  !�	�3ي (xv م! �Vنe م^*b إدارة ا�
	آ�، أو م! �Vنe ا���

�)! ا���م*)! �)-�:(B$ا��. 

  	�  :حآ�� ا�
	آ�ت ا�^)�ة ��^*H أه�)�-� �� ا��$�ص	 ا����)�أن �D[ ا� ى�� ح)! 

ا�0 ا��آ�� ا�^)�ة و -  T(D=�*<ا� H*0 �����)�� �?دي إ�H ��>)! أداء ا�>-� و��G)� ا�	��)� و

�! وح�*� ا43-� وم���_ ا��	�g�<�-��� ��gا� ����� م! م�� �>�ه� �� e*V رؤوس ا3مال و ،F�

I�ت م! ا�
��B)� �� نG	ا ��� ����C� c ه:8 ا�
	آ� ، �رة ا�
	آ�ت �� ا��$��>� H*0 اIV3 ا�=

ا��	ا�V� ا����)� �� c(�V 0�*)�ت ا�
	آ� ��� ���0 ]�� ا����D4)� و �إV	اءا�-م��م&�-� و

�ا��>�	�g!؛  

���4اث أدوات إ��)� '�ص� �� �I ��0)� �$��>)� ا�
	آ�ت �� أ4اق ا���ل ا�����G)� ]	وة ا��&ك و -

��ة و�V �(ت أو إح�وث و�5)�ت م���Vرئ)>�إن�م� 	�g�<�� c(� اذ أو ؛��4


	آ�ت  -*� �=��ا�0 ا��آ�� ا�^)�ة   T(D=�	Dرة أآ�   ]BU��I ا�&زم و�� ا���ل H*0 ا���

 �B*7و� IRأداء أ� T��� ؛م��م*� م	()� �*B"�ت ا��B*�U� م! أص��ب ا�����_رأس م�ل ا�
	آ�، و


7*� ا�آ��� و���D	 ا��=T(D ا�^)� ��)�ت حآ�� ا�
	آ�ت أح� ا��*ل ا���$7�  -���-B(��7� ](BU؛� 
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م*� ا��4	ار ن
�ط ا�
	آ�ت ا������ ���H*0 I ��0)� و ،م��)�^$e ا�ن�Fق �� م
�آI م��D4)� و� -

 ا��>��0ة��	�)� أو أ4اق ا���ل ا���*)� وا�����)�، وح�وث ان-)�رات ��F-V3ة ا� م$cو د��� ���

 ؛ا���4	ار ا� ���دي وا��$�)� �� ���)T ا��4	ار أ4اق ا���ل و

- �g�4ب ا�:V H*0 آ�ت ا�^)�ة	
�رات 4اء ا���*)� أو اD$V3)� وآ:ا ا��� م! �>��0 حآ�� ا�

 ؛م���7� ا�B>�د ا�:ي ��)T ن� ا�
	آ�تال وه	وب رؤوس ا3م

 و�>�ه� حآ -�$� �� ���د ا�
	آ�ت ا��>�ه�� �� ا�
	آ�ت �� �-)"� ا�^ا��� ���I �� م^��ت ح)

 ؛���T  )�� م��R� �& ���د ا�S$�و

�?b4 حآ�� ا�
	آ�ت ا�g7)	 م! ا���Dدئ وا�����)	 ا��-�� �� ���0 ا03��ل مIg ا��>?و�)�  -

(0���Vأ0��ل ا� �"(D� �ت ه�م�B�9 ا�*� Iح، وآ���Yوا �اهF$وا� �(��B
�، أ'& )�ت ا03��ل وا�

�(Vذ . ن�

  أه�اف حآ�� ا�
	آ�ت .1.1.2.2

ا�0 و(ا�x ا��آ�� إ�T(��� H م^�0� م! ا3ه�اف ��U*� !7)� أه�-� �)��  H�<� 

�*�    16ص ] 19[:

 - �-��  ؛م	ا�0ة م���_ وح�ق ا��>�ه�)! وح��

 - Tئ�[   ؛وا��>�$�ات ذات ا��*� ����B)� ا�
	آ�ت ح���� ح�ق ح�*� ا�

   ؛���7� �"��-� ح���� ح�ق وم���_ ا���م*)! �ـ� ا�
	آ�ت - 

   ؛���)T ا�
��Bـ)� �ـ� c(�V أ0��ل ا�
	آ�ت - 

 - T(��� !(مWآ�ت و�	
   ؛ا���ا�� ���7� أص��ب ا�����_ وا�����م*)! مc ا�

   ؛أص��ب ا���ق Yدارة ا�
	آ�ت م�م�Wم)! حT ا��>�ء�� أ - 

  ؛v�4&ل ا�>*=� �� N)	 ا���*�� ا���م�إا��� م!  - 

 - �-���� c(^
�?دي ��$�)� ا�g�4��رات اYن��V)� وصً� ���G)� ا3ر��ح و��)ً�ا  �$�)� ا���'	ات و� ���

 ؛ا�ح��7رات 0!

���ت ا�$��:ة -  	
 ؛ا���Fام �Wح�7م ا��ان)! وا��

 - 0 I�آ�ت ��� �ـ)-� ا3داء ا�����ا��	
م! '&ل �^�ن م	ا�V�  W� H*آ)� م	ا�V� ا3داء ���7� ����)�ت ا�

��   .'�رV))! وم>��*)! 0! اYدارة ا��$Bـ):
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    ا��آ�� و م��دات م�Dدئ .1.1.3

رة V)�ة �^� e	�F7 حآ�� ا�
	آ�ت �� �-�(D=و�� ،	(�ح�	ام إH*0 م^�0� م! م�Dدئ وم��

   .���داتم^�0� م! ا�

  ا�
	آ�ت حآ�� م�Dدئ .1.1.3.1

             H�*0 ��(م�! ا��?4>��ت ا��و� ���م حآ��� ا�
�	آ�ت ���� ح	ص�@ ا����-B�� ���نG	اً �&ه���م ا���Fا

C���(D=�� دئ م���ـ�دة���Dم c��)وو C��*(*م و����-B�ه��:ا ا� �دئ ا�����  ،درا��4���D�ا� H��*0 	���ف ن��إ� أن$��� ��4

��ت ا��و�� م�gً& �*^$� ��زلأص�ر�-� آI م! م$G�� ا����ون ا� ���دي وا��$  . �)� و�$9 ا��>

 وا��$�)� ا� ���ديم�Dدئ م$G�� ا����ون  .1.1.3.1.1

0ن� ��$G�� ا����ون ا� ���دي وا��$�)�، و���� �-:8 ا���Dدئ أن �7ن   	(N !م�ت ا��ول م7��

ده� م! أIV ��))� و��>)! ا�SYر ا���نن� وأ�R0ء ا�-V �� ،��G$�ا ��(G$ا�� �آ���Uص ��

�)	 اYرش�دات وا�
	آ�ت �� � IV، ا��دو�-�، وآ:�9 م! أ�رص�ت أوراق ا����)D� ح�ت	��

�!، وا�
	آ�ت، و	�g�<�اف وا�	S3ا3ا	آ�ت ى'	
] 20[.ا��� �-� دور �� �$�)� ا��آ�� ا�^)�ة �*

   06ص

، 0*�� ��1999 �0م وا��$�)� و��� �=T(D ا��آ�� و�T '�>� م�Dدئ �ص*@ إ�)-� م$G�� ا����ون 

  :، و ���Ig ا���Dدئ ��� ا�����W�2004�� Iن-�  � أص�رت ����& �-� �� �0م 

ا�	 إ�Sر ���ل ��آ�� ا�
	آ�ت .1.1.3.1.1.1� 

 e^����I أن  I7(ه �آ�ا�T وأن ا43اق، آ�Bءةو  ا�
��B)� م>�ى ر�H*0 c ا�
	آ�ت ح�� cم 

ح و���د ا���نن أح�7م) وا�	 ��� اYش	اف 0! ا��>?و�� ا��B*�U� ت-)"�ا� �)! و�)�تا��>? ��>)� �

 17ص ] 21[.ا���نن ��=T(D واF�Yام

 ح�B ح�ق c(�V ا��>�ه�)! .1.1.3.1.1.2

 I�
 م	ا�V� ا�
	آ�، أر��ح �� ا��
�رآ� اYدارة م^*b أ�R0ء '�)�را ا43-�، م*7)� ن�I و�

 .ا���م� ا�^��)� ا�V���0ت �� ا��
�رآ� �� ا��>�ه�)! وحT ا����)� ا��ائ�

 ا����م*� ا���>�و�� �*�>�ه�)! .1.1.3.1.1.3

  e�^� �^�)�c  ا�����7"��  ا����م*��  ا�
�	آ�ت  ���  اYدارة �4*=�ت  م��ر�4�  أe(���4  إ��Sر  �I�B7  أن 

 ا��>��ه�)!  ����7�  ����ح  أن �$��vD  آ���  ا�V3ن�e،  ا��>��ه�)! و ا��>��ه�)!  ص�vر �)$-� وم!  ا��>�ه�)!،
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ل �	ص���*� H*0 ]�����  وأن ح�� -�،  ان�-�ك ح��� �� ��*� ��  �D�4م��  Iه�:8   ��ن�-��ك   ��م  م�!  آ�

 .ا��>�ه�)! و'�اع م��ر�4-� دون ا��)*�� أو �-� ا��&e0 أو ا���ق،

 دور أص��ب ا�����_ �� حآ�� ا�
	آ�ت .1.1.3.1.1.4

 e^�ي أن =$�
	آ�ت اYدارة 4*=�ت م��ر4� أe(��4 إ�Sر ��� H*0 اف	ق��� ا��0 أص��ب 

���I وأن ا���نن، �	4)-� آ�� ا�����_ �R� ا�����_ أص��ب و�)! ا�
	آ�ت �)! ا����ون �
^)H*0 c أ

 آ�� 4*)�� م��)� أH*0 b4 ا���ئ�� �*�
	و�0ت ا���4ام� و���)T ا���I و�	ص ا�g	وة '*T م^�ل ��

�*� 14-10: ص -ص] 20[:

- ��vD$ أن I��� e(��4أ �دارة 4*=�ت م��ر4Yآ�ت�� ا	
� H*0 �(آW� امإ	ق ح� ا�����_ أص��ب ح�

  ؛ا���نن ���)-� ا���

 H*0 ا���ل �	ص �-� ���ح أن �$�vD أؤ�"o� 9ن ا�����_ أص��ب ح�ق ا���نن ���� ح)$�� -

��Rت ؛ح� -� -�كان� ح��� �� ��

- e^�د ���
	آ�ت اYدارة 4*=�ت م��ر4� أe(��4 إ�Sر �>�_ أن V ��بأص ��
�رآ� �5)�ت �

��ت ��>)! ��وره� ا��)�ت �*IB7� 9 وأن ا�����_، ؛ا3داء م>�


�رك ح)$�� -�
	آ�ت اYدارة 4*=�ت م��ر4� 0�*)� �� ا�����_ أص��ب ��� e^� �	ص �-� �IB7 أن 

 .�:�9 ا����*� ا���*م�ت H*0 ا���ل

 ا�
��B)� و ا�Y��ح .1.1.3.1.1.5

�vD$� ا� @ و�� وا�� )T ا�>	�c ا�Y��ح ���)T ا�
	آ�ت ����آ ا��$G�� ا��ا�0 إ�Sر �IB7 أن 

e4�$�ا� ���7� Iا��>�ئ �*�ا��� b(4W�� ،�آ	
 وا�	 ��� ا��*7)� وا3داء، ا����)� ا�(�)� �)$-� وم! ا�

H*0 �آ	
  23-22ص ] 21[ :ا����)� ا��$�ص	 C H*0ح�ائ�o ا��... ا�

- e^�7ن أن �����	 وأ� وم��7م& ش�م& ا�Y��ح  0H* م�ت�Cا�^ه ا���*	 x�� ��وإن I�
� �R� أ

H*0 م�ت اD*N3)� أ4-� م*7)� ، ا�
	آ� أه�اف �*
	آ�، وا��
v)*)� ا����)� ا�$��ئ� مIg أ'	ى م�*

�@، وح�ق أص��ب م! و�v)	ه� �����م*)! ا����*�� ا���د�� ا��>�ئI ا��� ��، ا��S�U	ة 0امI ا���

 ؛���
	آ�ت اYدارة 4*=�ت م��ر4� و4)��4ت ه)�آIو ا�����_،

- e^��)	 ��DS 0$-� وا�Y��ح ا����D4)� ا���*م�ت إ�0اد ���� �D4���ا� ��Vا	وا�� �و ا����)	(N 

 ؛ا����)�

- e^��� ����	ا�V� ا��)�م ا4=� ا�
	آ� ��>���ت ا�>$� cVا	م I��<م ،Iف وذ�9 وم?ه�-� ����� 

�0 '�ر�V (��ن) ا���)�� ا����� ا��	آIg�� F ا����)� ائ�ا�� أن �B)� ا��>�ه�)!و �*�^*b وم
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7ن وأن ا�-�م�، ا��^��ت c(�V �� أدائ-�و �*
	آ�� ا��)�م H*0  �در ا��Uر�V 	اcVوا�� ا��	اcV ه:ا 

C�B(�� I7
� ،Iا�0 وأن آ�م	� �� C*�0 ،دئ�D�ا�0، ا�ا�x ا��Rوا� �رس ا��� ا��-$)��� �-� 

 ؛ا��-$�

- e^� وإV	اء وا�����	، ا��>�$�ات آ��� H*0 اSY&ع �� ا��Uر�V 	ا �e*� ا��	�� آ�مIB7� I أن 

د م! وا����T ا�^	د 0�*)�تVل ودات ا3صV أو ا��)د 0! ��*! وأن ا��
	وع، �� ا3'	ى وا��

طvRم! م��ر�4-� ��@ ا��� ا� ID  �=*4 دارةYا ،C(*0 أو H*0 ا���م*)! م! أي C� ؛��

- e^� 	(�ات �$  ZD� c� ا� @ �� آ��)� م�*م�ت H*0 ا��>��Uم)! ���ل �>�_ ��*م�تا� و�ز

،e4�$�ا� �B*7و�� ،�� ؛�����ا�� ��>� و�=	��� ا ���د

- e^���$�ول ���ل ��$-� ا�
	آ�ت حآ�� إ�Sر �Fود أن  ،I(*�0 ا�����ص)�ت و� I*��4=�ء، ا� وا�

��U:ه� ا��� ا��	ارات H*0 �?]	 ا��� اS3	اف م! وN)	ه� ا���$)k، وش	آ�ت ،!�	�g�<�وا��� ا� 

*U� !_ ���رض م���ا�:ي ا�� �  	[?� H*0 �اهFن I(*ص)�ت أو ا���� I*��ا�. 

  م>?و�)�ت م^*b اYدارة .1.1.3.1.1.6

e^�ط ا�
	آ�ت حآ�� إ�Sر ��)_ أن =Uا� ���IB7 أن �^e آ�� ا�
	آ�ت، ��C(V اYرش�د 

�� ��دارة ا����B� ا�������:(B$م! ا�� ID  مb*^ دارةYنأو ا !�R� ا�
	آ�  ID م! اYدارة م^*b م>�ء�� 

 .ا��>�ه�)!و

 17-15ص ] 20[ :�*� م� ا���Dأ ه:ا ��R�! أن '5	 ���H$و

- e^� أ�4س H*0 اYدارة م^*b أ�R0ء ���I أن �(�	 Iم�ت آ�م ا�$ا�� أ�4س H*0 وآ:ا �*��*

���I أن �^e آ�� ا��=�D�، ا��ا�0 و4&م� ا��>$� R03ءا� T(���� _ص�� �آ	
 و�)b ه�)!وا��>� ا�

 ؛أنB>-� ��>�ب

�$� �W])	ات اYدارة م^*b  	ارات 0! �$�� ح)$�� -�Dم� H*0 k*�Uن ا��>�ه�)!، �"�ت مo� b*^�ا� 

�vD$����I أن  H*0 T(��� �*ا����م �ا�����7" c(�^� ،!(�ا��>�ه Z(ث � و����� م! �"� 3ي �*� أي 

 ؛ا��>�ه�)! �"�ت

- e^��R�! نأ  b*^دارة مYا Tا� آ��� ه���م�تإ ا��>�Dن �� �W': وأن ا�>�ر�� ا��ان)! مc ا��

 U��� H*0	وج ا3حال م! ح�ل �Wي �>�_ وأ� ���ره�، ا��� ا��	ارات آ��� �� ا�����_ أص��ب

�(0	
���I وأن ا��$G)�)�، ا��7م)� ا��	ارات أو ا��ان)! أو ا� H*0 Tا� ؛م�-� ا���م ا��

- ^�e H*0 b*^دارة مYا��)�م ا ]�D� ا��-�م �ئ)>)	م! ا� �-$(� ��Vا	م C(V ا�
	آ�، �4	ا�^)�إ و�

�)! ا��>?و�)! ا'�)�ر ا�
	آ�، أه�اف ����� ا���x=' ،I ا��)Fان)�ت، ا��S�U	ة، 4)�4�:(B$ا�� 

 ���رض صر وإدارة م����� أ��R، وم�����-� �-� ا���$ح� وا��Fا�� ا��	��Dت و��	�	 ا�	ئ)>)!،



32 

 

 

 

�� ��دارة ���$>D� ا��B*�U� ا�����_:(B$ا�� b*^دارة ومY(��ن ،ا��>�ه�)!و ا �4&م 	� ا����)� ا����ر

�(D4���وا� �آ	
 ؛ا�� ...�*

- e^����7! أن  b*^دارة مYم! ا ��0 ا���))� م��ر4) 0! م>��*� ��B� ا�
	آ� �
?ون ا��

�)! (N	 �Rءا03 م! آ�ف �0د ��))! '&ل م! وذ�9 اYدارة،:(B$ا�� !� م>��H*0 �((�� ID ا���در

 م^*b �*^�ن ا��Uص� ا���I وإV	اءات ا�-�ف 0! وا�Y��ح ا�� )T ا������ '&ل م! ا:وآ ا03��ل

  ؛م>?و�)��-� ����ر4� آ�ف و @ �7	�b '&ل وم! �4W)>-�، 0$� اYدارة

- e^�ا�	 أن �� ا� @ و�� ا�� )�� ا��D4�$� �تا���*م إ�H ا�$�Bذ ��4- اYدارة م^*�R03 bء 

،e4�$�ا� I7
ر�� ا���	�� ���T ا�:ي و���B، ا���0 وا��� وا��7م*�<� H*0 ذ�Uار ا�	ا�� �� @  ا�

e4�$�ا�.  
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ئ م��� ا��#�ون 
م'�د

ي 
��د

ا()�
 

 �*و ا���
 )

O
E

C
D

(  
د  -1Vن و��)

�SYر ���ل  أ�4س

آ�� ا�
	آ�ت��  

ح�ق . -2

��ئk ا��>�ه�)! و ا�

ا�	ئ)>)� 3ص��ب 

  ح�ق ا��*7)�

  ا�
�مI ا� ���ديذو �([W	 H*0 ا3داء  -1

ا��$G)�)� �� ن=�ق ا���=*�Dت ا���نن)� و -2

���  ا'���ص	
�  

3-  c���� ا��>?و�)�ت�ز	
  �� ن=�ق �

ا��ارد �*�)�م وا�$Fاه� و��ى ا�^-�ت ا�>*=�  -4

�-��DVا�  

ا�	 ا���ق ا4�43)� �*�>�ه� -1�!(  

  ا��T �� ا���*م�ت 0! ا��	ارات -2

3-  @�  ا��T �� ا��
�رآ� �� ا���

4- <�����Bا� �رآ�
  -)I ا��

5- �ً(��(N أو �(�Uش @�  ا���

6- Iح 0! ا�-)�آ���Yتو ا�D(�	ا��  

  �>-)I ا����ر4� �*��ق ا��*7)�  -7

1- ��  .م��م*� ا��>�ه�)! م��م*� م�>�و

ا���اول ا�
U�� و !م$c ا���اول �)! ا��ا'*)) -2

  ا��ري

  ا�Y��ح 0! ا���*)�ت  -3

ا����م*�  -3

  ا���>�و�� �*�>�ه�)!

  ا�����_ و�T �*��نن أو ا���B �ت -1

�[ م���I ان�-�ك ا���ق  -2  ا���

�	 ا��)�ت �*�
�رآ�   -3=�  

4- e4�$�ا� @   ا���*م�ت �� ا�

  ا�ه���م ������ر�4ت  -5

  $)! أح	 �*�ائإ�Sر ��0>�ر و -6

  ا�Y��ح 0! ا�>)��4ت  -1

2-  �D4���*� �(0��ت ا�$  ا��>�

3-  �(Vر�Uا� ��Vا	ا��  

   ��*)� ا��	ا�V� �*�>�ء�� -4

  ا�� )@ �*�>��Uم)!ا�B	ص� و-5

  ا��$-� ا���Bل �SYر ا��آ�� -6

  ا���I و��� �*��*م�ت ا��7م*�  -1

  ا����م*� ا���د�� �*�>�ه�)!  -2

  '& )� �=T(D ا�����)	 ا3 -3

  0	ض ا�>)��4ت  -4

5- I��<��0 ا�)  ا���7 ا��

  ا� @ ا����Y e4�$ح� ا���*م�ت -6

م>?و�)�ت  -6

  م^*b اYدارة

ا�Y��ح و -5

�(��B
  ا�

دور أص��ب  -4

  ا�����_

 I7
)_ م�Dدئ م$G�� ا����ون ا� ���دي و ا��$�(� ): 2(ا��)OECD(]03 [ 44ص  
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��ت ا��و�� .1.1.3.1.2  م�Dدئ �$9 ا��>

I7د آ��ا� � �� C� مك م! ا�
	آ�ت ونG	اً ��>�4)� ا��ور ا�ـ:ي ��$Dر ا��D�0��،  إ0ـ�اد �� ���

�F ا��آ�� �� ا����رف F�� !0 	�ك، ح)Z أص�رت �^$� ��زل ��	$Dا� �� �آ�م�Dدئ '�ص� ����

 ن>U� م��]� ��$ان  D2006	ا�	 و�� � 2005]� أص�رت ن>U� م���� م$C �0م  01999ـ�م 

Enhancing corporate governance for banking organization  دئ�Dم !�R�� ،

�*� ��(� �*g���رف وا���ا�� �� �آ�  22ص ] 22[:ا��

7ن أن �^e :ا0ول ا�'.أ -�7نا نأو ��	اآFه� ���م� م?ه*)! اYدارة م^*b أ�R0ء � H*0 �� درا

7ن �����	ف، ا���I إدارة H*0 ��رةو��� ����آ�� ��م�� ��م �
I7 و�)!?م> اYدارة م^*b أ�R0ء و

م ا�����، م B� و4&م� ا���	ف أداء 0!�� �^$� وم$-� ��>�C��0 �^�ن ��
I(7 اYدارة م^*b و

��:(B$� �$^و� ��Vا	م �آ�� دا'*) I7
� b*^دارة مYا �إدارة �^$ �ر و�^$V3ا.  

ا�T نأ �^e :ا��3ن1 �'.أا -� e ا	� وم���)	 و )� �*��	ف ا�4Y	ا�)^)� ا3ه�اف اYدارة م^*b و

I�ا��. 

�^e :ا�4��3 ا�'.أ - H*0 b*^دارة مYأن ا cR� ا���	ف �� وا����D4� و�)�ت?�*�> وا(�� ح�ودا 

�-<Bا��*)� و��دارة 3ن !�	� .و�*��م*)! وا���

��Wآ� أن �^e :ا�
اب5 ا�'.أ - b*^دارة مYدو م! اV دئ�Dه)� م�Bدارة وم�� ��:(B$ا�� Tا��� cم 

�4�(4 b*^�ا�. 

�^e :ا��8م7 ا�'.أ - H*0 b*^دارة مYأن ا 	�� �o��4&ل cVا	ا��>���ت م kئ�� ا�	 ��� و�

 .ا��ا'*)�

��Wآ� أن �^e :ا�:�دس ا�'.أ - b*^دارة مYر 4)��4ت أن م! اV3ت اl��7�وا� e4�$�� cم ����[ 

�I ا�IV �� ا���	ف ا�)^)�وإ�4	 وأه�اف .ا�=

آ�� (	ور�� ا�
��B)� ��� :ا�:�ب5 ا�'.أ -�*� ����B، ا��وا�>*)� ��Dو� I(��� �$^� 0! ��زل �(��B
 �� ا�

ا أن ا�>ق �� ا�'	�! وا��
�رآ)! ا�����_ وأص��ب �*�>�ه�)! ا���e م! �oنC ا����رفD ا	� 

I7
 . ا�
��B)� ن�� �I �� ا���	ف إدارة أداء و���ل ص�)_ �

��)� وا�D)"� ا���	ف 0�*)�ت ه)I7 ا��*)� واYدارة ا��^*b أ�R0ء ��B-� أن �^e :ا��3م; ا�'.أ -	
 ا��

  .'&�-� م! ���I ا���
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  حآ�� ا�
	آ�ت م��دات .1.1.3.2

 k �0مC م! ا�
	آ�ت ��آ�� ا�^)� ا��=T(D أن �B� H*0قا ه$�ك �� H*0 م�ى 	ا�وم>�ى  �

دةV �^�0)!مه��)! ا��^��0)! ون�	ض �)�� �*�  ،دا'*)�أ'	ى و '�رV)� م��دات: ا����دات م! 

�*�  06ص ] 23[:م! ا����دات �
�ء م! ا��B�I( آ�� 

1.1.3.2.1.  �(Vر�Uا����دات ا� 


�I(D4 H*0 I ا���gل �ا��ان)! ا��$G�� : و�
)	 إ�H ا��$�خ ا���م �&g�4��ر  �� ا��و��، وا�:ي 

ان)! 4ق ا���ل وا�
	آ�ت و�$G)� ا��$��>� وم$c ا����ر�4ت ا�ح��7ر�� ( ���دي �*$
�ط ا�  Igم

ك و4ق ا���ل(، وآ�Bءة ا��=�ع ا����� )وا�Y&س$Dا� ( �Vو�0ت، ودر	
�I ا�&زم �*��)	 ا���� ��

رص�ه)"� 4ق ا���(�$��>)� أ4اق ا�>*c و0$�ص	 اYن��ج، وآ�Bءة اF-V3ة وا�-)"�ت ا�	 ��)� Dل وا�  (

 I�0 !�R� ا��� �(G$ا�� �0! ��[ ا��?4>�ت ذا�) &R� 9آ�ت، وذ�	
�� إح�7م ا�	 ��� H*0 ا�

وم$-� I(D4 H*0 ا���gل ا�^��)�ت ا��-$)� ا��� �cR م)�gق ش	ف �*��م*)! �� ا�>ق، (ا43اق ��B7ءة 

، ��Y(��� )ا����)� وN)	ه� مIg ا��	ا�V)! وا����D4)! وا����م)! وا�
	آ�ت ا���م*� �� 4ق ا3وراق

إ�H ا��?4>�ت ا��Uص� �*�-! ا��	ة مIg مe��7 ا����م�ة وا��	ا�V� وا���$)k ا�ئ���ن� وا��4
�رات 

��  .ا����)� وا�g�4��ر

ده� �B$� !�R): ا��ان)! وا��ا�0 ا��� �R�! ح>!  Vأن و Hإ� �(Vر�Uا����دات ا� �أه�) cV	و�

  .ا����رض �)! ا���ئ� ا��V���0 وا���ئ� ا��Uص إدارة ا�
	آ�، وا��� ��*I م!

 ا����دات ا��ا'*)� .1.1.3.2.2

  �(B(ا��� ���د آ b43ا�0 وا��Uذ ا��	ارات و�ز�c ا�>*=�ت دا'I ا�
	آ� �)! إو�
)	 إ�H ا��

�)!، وا��� �?دى �ا�	ه� م! ن�ح)� و�=D)�-� م! ن�ح:(B$ا�� !�	�)� ا�^��)� ا���م� وم^*b اYدارة وا���

�[&gاف ا�	S3_ ه:8 ا���ا����رض �)! م I(*�� Hى إ�	أ'.  
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�(Vر�Uا����دات ا�  �ا����دات ا��ا'*)  

�*   خ�ص�  ت��*

     

     

     


ی@
  ی    A5 تB
#*; وی
ا)C        ی

 Dإ� 

     

     

م    �� 

     

     

     

5 ا�.ن�1ت ا�Gس:* �HوتS@T  . ا��8ص� ت�*
 إ���K Dص
 ا��QAع ا��8ص، وآ*�ن�ت ا(دارة ا�Mات*�، ووس��L ا(JKم، وا�


 ا�#�Tم�ت، وت
5B م; درج� م
ا)'� ا��
آ�ت، وت1AT ا��Zء DTK ا�:�Tك ا(ن��Wزي �UدارةBم ت�ا.K ;م �TA1 ت�ت ا��WHا�.  

 I7
  07ص ] 23[*�آ��ا����دات ا��UرV)� وا��ا'*)� �): 3(ا�

و�?دى ا��آ�� �� ا�$-��� إ�H ز��دة ا��g� �� ا� ���د ا��م�، و���)T دور 4ق ا���ل، وز��دة          

!�	�g�<�ر ا��vأو ص �ق ا3 *) ؛ �ر�D�� H*0 C"� ا���'	ات ور�c م���ت ا�g�4��ر، وا���Bظ H*0 ح�

�Uا��=�ع ا� ص ود�0  �را�C ا��$��>)�، و�>��0 ا��
	و�0ت �� وم! ن�ح)� أ'	ى، �
^c ا��آ�� H*0 ن�

�I و  .ا3ر��ح، وأ')	ا '*T �	ص T(��� I�0ا���ل H*0 ا���

  

  

  

  

  

  

 ا�:�ه�ن

�^ا��� أص��ب  

 

*:ؤس:�ت خ�ص�م  

ن •�Vا	ن ومD4م��  
  ��منم •
  ��$)k ائ���ن� •
ك اg�4��ر •$�  
  ا�4
�رات •
  ��*)I م��� •
 ا0Y&م ا����� •


:م#�ی*  

• �D4���ا� 
 �V�اا��	 •
 أ'	ى •

 ا��ان)! وا��ا�0

1��:ا��QAع ا�  

  	وض •
م>�ه�� ��  •

 رأس ا���ل

4اقا0:  

 �$��>)� ا43اق •
•  �D$Vر أ��g�4ا

 م�Dش	
•   H*0 ��� 	ا�

 ا�
	آ�ت

 م7TH ا�دارة

 ا�دارة

�aا���*:*L
bL ا�  
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  ا�
	آ�تا�SYر ا��?4>� ��آ��  .1.2


	آ�تا����D	 م�Dدئ م$G�� ا����ون ا� ���دي وا��$�)� ن�=� ��ا�� مB)�ة �D$�ء ن�Gم حآ��   Z(ح ،

ا�x دا'*Rآ 	D��� �-م! أن �0)�، و�7! ا��&ح� أن ا�g7)	 م! ا� ���د��ت ا�$�م)� �-� م^�

د أح)�ن�، ح)Z ��ون ه:ا ا�SYر ا���نن� وا��$o� ��(Gن V���ت ���k�R��� k أو ���م ا�	
ا��

ا�x ا��ا'*)� R)�-� –ا���دة �V @م-�� آ�ن- I(") 	[ى أ7ن �-� 4�و�H ه:ا ا���د ا �	ح@  ،�! 

 I�أن ���  $4 ��2002� Institute of International Finance -IIF-)  (ا��و�(� م?4>� ا���

آ���� �(��	
��7! أن ���  ،Codes of Corporate Governance)( ا�
	آ�ت إص�ار �$د �

، آ�� �?آ� ا��?4>� أنH*0 C ا�	�N م! أه�)� ا�
	آ�ت�I7� �-$(�R م!  ان)! أ4اق ا���ل و ان)! 

(��	
د ا��$D، ا���� 	وا� ��(G$ءة ا��$�خ ا���Bم�ى آ  -� أه�)� هB�� ا����	ح�، إ� أن ا3م	 ا�:ي 

������ دور أF-Vة اYش	اف  Z(د�0م�)! ه�م�)! وه�� ��ح H*0 اق، وذ�9 ���ر��7ز: م����� ا43

  . ا�Y��ح وا�
��B)�، وا�����)	 ا����D4)� ا�>*)��

 Hإ� Z�D�ق م! '&ل ه:ا ا�	4$�ـ= C(*0و �آ��� ���	
�� ا��=*e ا3ول،  
	آ�تا�ا�SYر ا��

 Hن� إ��gا� e*=�ا� �� �[*� �(V �(G$� ا��=�ع��	�� �� �اق ا����)، ]� إ�H ا�
	وط ا��Uص� ��43

Z��gا� e*=�ا�.  

1.2.1.  ���	
آ���ا�SYر ا���*  

ا�x ا��ا'*)� ��آ��  R*� ن7� Hآ�تا�ح�	
 H*0 ����4 ن�	س آ�� أشا ���د��ت ا��ول  أ]	 م*�

�*����ت ا��� نرده� �)�� 	
  14ص ] 12[: و'�ص� ا�$�م)� م$-� ��� م! ��	 م^�0� م! ا��

  ح�ق ا��*7)�   .1.2.1.1

 c)���ت ا4�43)� وا3آg	 أه�)� Yن
�ء ا ���د د���	ا�S  �ئ� H*0 أ�4س ا�>ق و�	
أح� ا��


� ح�ق ا��*7)� ا��Uص� و�cR ، �ه ن�Gم ح�ق ا��*7) 
	آ�تا�إV	اءات I�0 حآ�� $�ا�:ي 

��c(�^� !7 أو ��Dدل ه:8 ا���ق ا����9م���)	 �>)=� ووا(�� ���د H*0 وCV ا�� �  k0! (، وآ)

&gم ���T ا���*)�ت ا��^�ر	S( ن))! �*���ر، وم� إذا آ�ن، وم���)	 ��>^)I ا���*م�ت مIg ا��&ك ا���ن

��� م	�D� زم$)� وذات �B*7� م����، أي  ��0ة �)�ن�ت ا��، �...ا����ر م>��Uم� �R��ن  	ض 	=

 �����ت H*0 ح��	
م��7م*�، و��7! وصل ا�^�-ر إ�)-�، آ�� أنC م! ا3مر ا4�43)� أن ���I ه:8 ا��

  .ا��رد�! وا��ائ$)! وأص��ب ا03��ل وN)	ه�
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1.2.1.2. Uاءات ا�	Vإ��ص���Bش �(D4وم�� �ئ)�R  ،�(D�	) �Gن ،  

ص�� إV	اءات ' .1.2.1.2.1 �(��B
  ��>� �����ا�� وا�

ص��ا��&ح� أن ا�=	��� ا��� ��� �-� '   b7�� I� ،e<�� �(7*�ا� I7(ه �� 	ا��?4>�ت � �?]

 ���Bوش �ا������ ود )� �اءات وا(�	Vا�0 وإد  Vن وo� �[ !، وم�?4>���� �ص�Uا� �ا��و� ����[ �R�أ

ص���$� H*0 آ)B)� و� )@ إV	اء '  �Gا أ4�4)�، وم! ا���7! أن �?دي ن	أم 	D���ا��?4>�ت 

�e ا� ���د وا��([W	 H*0 �D*4 �)"� وم�)x ا03��ل	U� Hإ� �ا�>)" ��صUا�.  

1.2.1.2.2.  ���Bوش �وا(� �(D�	) �Gن  

ح وا�S�<D� وا�� �، آ�� أن  ان)! و�ائ_ )��� F(��� Hح� �(D�	Rا� �G$إص&ح ا� �vD$�

�vD$� eائ	Rه�  ا�:(B$� ى	^�أ��R أن ��=*e  �را آ��)� م! ا�Y��ح 0! ا�D)�ن�ت ا����)�، و�$�vD أن 

  20ص] 12[. ��رة دائ�� �0�B*)� و�� أو �ت م��دة

1.2.1.2.3.  �(V I7
� I���د ن�Gم  �Rئ� م>��I وVو  


V I7)� واح� م! أه�  � I���ا�����	ا�S  �� ا� ���د ا��)�ت���D	 ا�$�Gم ا���Rئ� ا��>��I ا�:ي 

ا���ئ� H*0 أ�4س ا�>ق، و� ��7! 3ي م! اVY	اءات ا�R	ور�� ا��� �� وصTD4 ��(� �-B أو 4)�� 

�*� أن ���T أي أ]	 م� �� �7! ه$�ك ن�Gم  �Rئ� 4*)� �>-	 B$� H*0): ا��ان)! ���4�	ار  ��(� �-Bوص

� �*��� د�0 ا�=� �ت و��B7ءة و�0ا��، و�� ه:ا ا���د �oن ا��)�ت ا��:آرة �)�� �� H*0 �0�<� 7! أن�

:(B$ا�� H*0 وا���رة �ا4�43) ��  :اYدار

 ؛ا'�)�ر ه)"� ا���B)! م! �)! ا���م*)! ذوي ا��?ه&ت ا�^)�ة - 

 ؛)�$�ءا H*0 ا'��Dرات مح�ة(����� و�	 )� ا���B)! �$�ء H*0 م���)	 م-$)�  ��*� �&'�)�ر   - 

V)�ت����� ��ر�e م-$� �*��م*)!   - � ؛H*0 أ�4س أح�ث ا��$7

 -  cش�وَى د�	ا� �)��� c$�ء و���Bِاد ا��-$))! ا��?ه*)! ا3َآ	ب ا�3:V !7�� Hح� �D4�$�ت ا��D�	�؛ا� 

 -  ����� �� .�	ص ��Dg)@ ا���B)! �$�ء H*0 ا3داء و�)H*0 b أ�4س ا�ن����Uت ا��ور

1.2.1.2.4.  �Gن �(D4م�� ���Bش  

ل���� ا�$�G ه:8 �>�_� H*0 ائ���� أن H*0 0*)-�، و����� و �-� �� و���م �*�?4>� ش��B� م��)�   

��Vا	ه:8 م �G$ا� H*0 أ�4س 	(� م� وه ISA)( ا��و�)� ا��� )T وم���)	 )IAS( ا��و�)� ا����D4� م��

_�<� I(-<�� 0�*)�ت �آ�تا� �)! ا����رن	
، cورة م	ام (Fآ�تا� إ�	
 H*0 �4ا�0 م��ر  ��(*4 
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Y)� �-�دار��و� �Gن �دا'*) �D4�$م ��� 	*� ��  .وا�>$�ات ا43-� أ4اق ��=*CD مـ� وهـ:ا ا����ر�ـ	، و���

  إص&ح اYدارات، اF-V3ة ا��7م)� وإن
�ء �5)�ت �*�
�رآ� .1.2.1.3

  إص&ح اYدارات واF-V3ة ا��7م)�  .1.2.1.3.1

��� إص&ح اYدارات واF-V3ة ا��7م)� ا��� أص�D@ د !(� T(<$ا�� T�	S !0 ��ون ا��B7ءة ا��=*

 	(����� ��DS م�Gة ��ن�F-V3و��))� أداء ه:8 ا �-=(<D� cة مF-V3ا��ا'*� �� �*9 ا I�اءات ا��	Vإ

را و�
I7 ش�مI �� ا�^-�ت ا���  ،وا(�� وم��دة ���م�� k(�Rاءات ���>)! ا3داء ا�	Vإ :(B$و�

 .����ج إ�)-�


�رآ� إن
�ء �5)�ت  .1.2.1.3.2�*�  

د �5)�ت �*�
�رآ� وه:ا �oص&ح ا�g7)	 م! ا��ان)!        ��آ����=*e إن
�ء ا�SYر ا��?4>� Vو

��7! (��ن أن ���I ه:ا ا�SYر  Hة ��� م$-�، وح����V _ائان)! و�  c)دة أو وVوا�*ائ_ ا��

7ن ��ى ا��اS$)! ا�B	ص� �*�
�رآ� �� �
I(7 ه:ا��^e أن  Cنo� ���^�  c)و �ر و�� 0�*)�SYا

�(��	
  22ص ] 12[.مk*�U ا�>)��4ت ا��7م)� وا���*)�ت ا��

  0& �ت 4*)�� مc أص��ب ا�����_ �{0��ل  �ئ� H*0 أ�4س ا�$Fاه� وم^��c ن
�ط  .1.2.1.4

  م^��c ن
�ط �{0��ل H*0 أ�4س ا�$Fاه�  .1.2.1.4.1

اأن ا��^�ر�� ا�v	ف =�ع ا��Uص مIg ا���د��ت ا����ل و���R03 !7ء  D�*�  c(^
دورا ه�م� �� �

�T و(c د��4)	 م�*)�  ذ�9 0!و –آ�� ه ا���ل �� آg)	 م! ا��ول ا�����م�  –حآ�� ا�
	آ�ت 	S

ح، ا�
�{0��ل ��م H*0 أ�4س ا���ا�� وا����ر�4ت ا3'& )� �*>*ك و)��B)� و ��*)� ا����D4� ا�

م�زال ���I م	آF ا��
	و�0ت ا��و�)� ا��Uص� و � I�0 ، و)�، وم��ر�� ا�B>�د ا� ���ديو�0! ا��>?

���0 cت م��G$و م! م c)�$B): م^��0ت م! أ�IR ا����ر�4ت ا���*)� ا��=�ع ا��Uص حل ا����� �

   .�{0��ل 

  ا��& �ت ا�>*)�ـ� مc أص�ـ�ب ا�����_ .1.2.1.4.2

��ون أص��ب ا�����_، و � ?��رض مc ر�0�� شه$�ك �7	ة '�S"� وه� أن ه�ف ���)T ا3ر��ح 

ا3آg	 ن^�ح� �� ا����� أن ا3م	 �)b �-:8 ا��رة H*0 اSY&ق �g7)	 م!  
	آ�تا�أ�-	ت ��[ 

ا�0 م>?و�)� �)! اS3	اف �v[ ا�$G	 0! و(�)�-� ��   Tح وو�)� I�ب، م$-� أن ا���D43ا

)� �*���D4� ا�^�8 آI م! ا��>�ه�)! وأص��ب ا�����_، �?دي 3آg	 م! ، وا�
��B)� مc ا����*
	آ�ا�
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	آ�م^	د ��>)! 4��� ا� !�	�g�<�اب ا�:�V23ص ] 12[ وا*� �=�� C، إذ أن�آ	
 ،م)Fة �$��>)� 

����� H*0 أص��ب ا�����_ آ� ���ما �-� I(D4 H*0 ا���gل 4*>*� م!  
	آ�تا�وح�)�� ا3م	 أن 

و��� b43 م� ��، و�?دي  تا�ر��Ig ا�>*c وا��Uم�ت �� شI7 0���� وأFVاء وا���'&ت ا4�43)� م

ر�� �*9 ا�>*c وا��Uم�ت إ�H إ���ق ا�R	ر ���رة ا�� k H*0 ا���I و�)c م$�^��-�، وه:ا م�  
	آ��

���7$-� م! ا���Dء و���)T ا3ر��ح، وم! ]� �oن ا�����G� H*0 ا��& �ت ا��>$� مc أص��ب ا�����_ 

�I�  .��T أ�IR م�*�� م
�	آ� �� اIV3 ا�=

وأ�R0ء م^��b اYدارة �-:ا �� ا�>$ات ا3')	ة ح)Z أن إش	اك  
	آ�تا���� أدرك م��	و و 

ا�	ه� �� ا��>)	� eVاص ] 12[ ا��>)	 �3	اد م?C�<4 �� ا��Uذ ا��	ارات ���D	 أح� أه� ا���Bت ا�


	آ�تا�، ��*I(D4 H ا���gل ��� �4@ ��[ 23 � ](BU� Hا��>�)$�ت إ� Iن)$�ت وأوائ��gا� 	أوا' �

ن )���� �D��� T�I آ�Dر ا���م*)! ذوي ا��	��Dت ا����)� و��))! م��V !(Bد أ I ��ر	S !0 k(��7ا��

I ت أ�D�	م.  

ح مc أص��ب ا�����_ و�R�-� م�-� �� 0�*)� ا��Uذ  
	آ�تا�و��'���ر �oن )� Iا��� ����م

� م! مS�U	 ا�U�4ام أص��ب ا�����_ ���-� �� ان�Fاع ا��ارد م! ا��?4>� ا��	ار ��*I إ�H أدنH ح

4اء أآ�ن@ �*9 ا���'&ت �D0رة  ،���U��ا���'&ت ا� ]�� Iم��� �Gه�� ���D�� �-()��� T�	S !0

�T اY'&ل �� ا���Fام ������ �ات، و4)�رك 	S !0 ، أو�$)� �ن0! أFVاء أو  =N c)�ر أم آ�ن@ م�

��� أن ح� -� ����� �� FVء م$-� H*0 أداء ا��?4>� و����o� Igن م��	و أص��ب ا�	4 _����

����� FVئ)� H*0 ا��& �ت ا�^)�ة مc أص��ب ش	آ��وأص���-� 4)�رآن �>	0� أن أداء  
	آ�تا� �-

  .ا�����_

1.2.2.  �(V �(G$�*� ا��=�ع ��	��  

د ن�Gم م�	�� ص�)_ و4*)� أح� ا�	آ�ئF ا�43 Vو 	D���4ق ا3وراق  I�0 �>&م� �ا���0� �4)

�	 ا��=�ع ا���	�� رأس ا���ل ا�&زم وا�>)�� ���*)�ت 
	آ�تا�ا����)� و =�ع �
	آ�تا�، و 

 	�د ا��آ�� ا�^)�ة �� ا�$�Gم ا���	�� أم	ا ه�م�، و�R& 0! ه:ا �oن ��	Vو 	D���ون�ه�، و

Dك ���ر أآ$Dا� ]�	�� Hأدى إ� �  �اق ا����)  .	 م! ا��:�:��ت وإ�H مS�U	 ائ���ن)� ا43

د ش	وط وم�=*�Dت رش)�ة وم��ر�4ت ����� ��ش	اف ا���	��، و���م  Vورة و	) Hإ� ���)Y��

��ت ا��و�)� م^�0� م!  BIS-) (Bank For International Settlements-�$� �$9 ا��>

7! ����*-� و��� �*$�G ا��م)� ا���� ا�����)	 وا����ر�4ت ا��� �B7� ����B*�U�، و���م ا�SYر ا����	ح ا�^�
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 ،	S�U�رأس ا���ل وا� ���Bم�ى آ �((��� 	Dأآ �ون	، ذات م�ا��)�4) e(��43م! ا 	Dرأس ا���ل  �را أآ

��� ا���)T �)! ا���=*�Dت ا���نن)� وا��$G)�)� �	أس ا���ل و�)! ا��S�U	 ا��� ���	ض �-�،  Hوذ�9 ح�

م ا�SYر ا����	ح 0��  16ص ] 12[:*H أ�4س ]&]� رآ�ئF آ�� �*�و

 ا��� ا3دنH �	أس ا���ل ا��=*ب  .1.2.2.1

ك ن=� �  $Dا� H*0 !(�	
ك و�*�$Dأس م�ل ا�	� Hت ا��� ا3دن�D*=��� �ص�Uا� Hة ا3و�F(آ	ا� 	��

  9$Dن ��ى ا�7� Z(�� ،	S�U�م! ا� �B*�U�اع ا��ر آ�ف م! م! ا3دوات ا��� �-)� �-� د � ��))� ا3ن

	S�U�ه:8 ا� �(=v�� رأس ا���ل .  

�� رأس م��-�  .1.2.2.2�Bوم�ى آ �ا���))� ا��ا'*� �*�?4> �ا�� ���*)	شYاض ا	ا���4  

 IVت، وم! أ�D*=��ام ��*9 ا�Fا إ� إذا �� ا����(Bت رأس ا���ل م�D*=م� 	��� ا�� � �� ������ 	D��� �

�� ا��=*ب م! رأس ا���ل H*0 ه:ا �7ن ��ى آI �$9 م^�0� م! ا�>)�4�Bن آ��R� اءات	VYت وا�

ص و4&م� إدارة ا�� 9$D�B� �0م�، و����� ذ�H*0 9 �0م*)! ه���Uا� CVو :  

7نن م! �)! م?4>�ت ا03��ل، وه$� ����ج   -�ا��آ�� ا����B� ��ى ا����	()!، وا�:�! �D��N م� 

���7! م! 
	آ�ا�D$9 إ�H م�*م�ت 0! �	وف ا� Hه:ا  ح� e*=����� 4*)��، و	=� 	S�U�ا� �((��


	آ�ا�أن �7ن ��ى   H$��ع 0*)-�، و�&SY9 ا$D*� ح����^	ى �� )�-� ��$��� و ��[د���	  �نن)� م

ك ا��� ��م �o 	اض  
	آ�تا�'5	 �oن $Dآ��-�، وا��� �(V م�Gد نVو Hآ�تا�����ج إ�	
  @��

 Hوض إ�	أو ���م   �B�Fم �'�د0 	ه�Gآ�ت�ام	
 	�4ف ���ن� إ�H و ،ا��� ���رس ا�uv وا��Fو

ك ا���  �م@ (ح� آD)	 0$�م� ���g	 ا��?4>� �� �4اد ا��Fام-� $D*� ا	ل ذ�9 م� ح�ث م?'�gوم

د م��ر�4ت 4*)�� ��آ�� ) 	و(� إ�H ش	آ� إن	ونVورة و	R� ك$Dاط ا�	اش� ��، و�-:ا ��Fا

�� ا�ئ���ن، و��B� �0م�  
	آ�تا���� ID  cوا����م&ت م �=

	آ�تا��^H*0 e ا�D$9 إدارة ا3ن 

���� م���_ ا��د0)! ��� ��  06ص ] 24[.�=	��� 5م$� و4*)�� وو��� �*�ان)! ا�>�ر

- F7�	�  امFا��� !�R� ا��� ����Bاف ا�	شY�5)�ت ا H*0 �R���ئ�ة ا���*)�ت ا��ا'*)� �� ا�D$9 أ

 .���=*�Dت وش	وط اY 	اض

ن H*0 ا���*)�  و�-�ف ا�	آ)Fة �	
م ا���� Z(ا��، ح	شYاض ا	ا���4 �0�*) Hإ� �ن)�gا�

�� ا�ح�)��Vت �Bآ 	���� H*0 اءات	VYدوا م�ى  �رة ه:8 ا�������0��د H*0 م^�0� م! ا�����)	 آ� 

	S�U�*� T( ا���))� ا�� Hإ� �D<$��� �(���4أ	ا�.  
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��ش	اف ا���	�� �(c م
	وع ) ��زل(و0&وة H*0 ه:8 ا�����)	 ا�^���ة ���  �م@ �^$�  

$0ان  @�� Iش�م ��	�" م ��	�اف ا��	ش�� �دئ ا4�43)�D�ه:8 " ا� cو( ���	S C(� ح	
� Z(ح

9$D*� �-�((ه� و��:(B$� �(B(، وآ�دئ ا4�43)�D�ا�.  

  ا��U�4ام ا���Bل �����ح  .1.2.2.3

�F(آ	ن� و���0 ا��<� ���� ود�0 م�=*�Dت ه:8 ا�	آ)Fة ا�g��g� ���Sر ا�^��� T�	S !0 !(����<ا� !(


�رآ)! �� ا�>ق ��))� �*� �-� !7���F ان�DRط ا�>ق، وا�=	��� ا�ح)�ة ا��� F�� �[ !ح، وم���Yا

 c)وو 	S�U�*� 9$Dرة 0! ��))� ا�ك ه� إم�7ن)� ح��-� H*0 ص$Dا� cم&�-� م��� �م�ى 4&م

��Yا I����� رأس ا���ل �
I7 م$��G، و�Bاآ	Gك ن$Dط ا��DRان H*0 م�ت �ح ا��$��G 0! ه:8 ا���*

ك ذات ا����ر�4ت ا�>*)�� وا��� ���k ���>&م� ا����)� مc ���م*نا��
�رآ)! �� ا�>ق 4) 3ن$Dا� .  

ك �*�S�U	 إ�H ��>)! حآ�� ا�
	آ�ت، $Dح 0! ��))��ت ا����Yدي ا?�وم! ا���7! أ��R أن 

�U�47! �*�>�ه�)! م! ا�� Z(ح �D ���� ات، أو	((v� اء	VY دارةYا H*0 xvR*� م�تام ه:8 ا���*

�I رؤوس أما�-� إ�H م�7ن 5'	�� T�	S !0 دارةYا.  

  ا�
	وط ا��Uص� ��43اق ا����)�  .1.2.3

د 4ق م��� آkء، ا43اق ا��$��>)�، أ4اق ا��4)&ء H*0 ا�
	آ�ت Vو Hق ه$� إ�	ف ن�=4

  .g��رو�5)�ت ا�U	وج م! ا��4

د 4ق م��� آkء .1.2.3.1Vو  

�T إر�4ل اYش�رات 	S !0 �0	<� !(*'ا��ا e ��� �-نW� ءة�B7ذات ا� �اق ا3وراق ا����)���)F أ4

 ��(  H*0 	[?��! ���B)� اg�4��را�-� �>	0� وا���*)I م! ا��B*7�، وه م� 	�g�<�*� وا�>��ح ،��ا�>�	

  .س م��-�أ��4ر أ4-� ا�
	آ� و������� H*0 ه)I7 رأ

  �*�4ق ا3وراق ا����)� ا�:ي ����B7��� kءة م�  e*=��  21ص ] 02[:و

د  ان)! ���7 آ)B)� إص�ار  -Vآ�تا�و	
و�)�ت ?�{4-� وا�>$�ات و��او�-�، و�$� H*0 م> 

ا�>��4	ة، وا�
	آ�ت ا����D4)�، وم>�
�ري (وا��Fام�ت م��ري ا3وراق ا����)� وو4=�ء ا�>ق 

د ا��ان)! وا�*ائ_ ا��� ���7 وا�) ا�g�4��رVو �R�م H*0 أ�4س ا�
��B)� وا���ا��، وم! ا��-� أ�� ��

 ؛I�0 ص$�د�T ا����ش�ت

-  ���
د م�=*�Dت �*�)� �� �رص�ت ا3وراق ا����)� ��م H*0 أ�4س م���)	 ا�
��B)� وا�Y��ح ا�Vو
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د 4^&ت م>��*� �{4-�Vو c؛م 

د  ان)! ���� ح�ق م>�   -Vو�؛ه�� ا3 *) 

د ه)"� ح7م)� مIg �^$� ا3وراق ا����)� ��R م$G�)! م>��*)! م?ه*)! ذوي 4*=� ��7$-� م!   -Vو


	آ�ت���$G)� 0�*)�ت ا3وراق ا����)� ا��Uص� �  ��G$�، و �  �م@ ا��ان)! ا3وراق ا����)  :(B$و�

Yن
�ء أ4اق �{وراق ا����)�  �(c 4*>*� م! ا�����)	 ا��B)�ة) IOSCO(ا��و�)� �*^�ن ا3وراق 

   .��>� �����ا�� وا��B7ءة وا�>&م�

 ا43اق ا��$��>)� .1.2.3.2

 H*0 �(Vر�Uا� ��� 	ا� �� �ا�-�م 	أح� ا��$�ص �اق ا��$��>)د ا43Vو 	D���
	آ�تا�  �-�N	� Z(ح


)� T(��� H*0 ا��B7ءة �� �U�)� ا��ارد اYن��V)� و�0&ن)� �C(V اv�4&ل ا��B7ء' ��	
Dات ا�

(Dg� Hإ� �اق ا��$��>)د ا43Vدي ن�� و?���� اY �ام H*0  @()�ع أو �BU)[ ح��-� ا�> )�، وF0

ا�B>�د و�?دي إ�B' H[ اYن��V)�، و�-:ا ا�>o� eDن م��ر�� �$G)� ا03��ل، و��Fز ���)! اYدارة و

ح و�7ن �$��>)� �� م! ا3مر ا���4�� أن �?دي ا��ان)! وا�*ائ_ إ�H إن
�ء �)"� )��� �<�� ���^�ر

   03ص ] 25[.@ذات ا�

7! �*�7م�ت ا��)�م �:�9 م! '&ل��  :و

  ؛إزا�� 0ائT ا��'ل إ�H ا03��ل   -

  ؛إص�ار ا��ان)! ا��Uص� ����$��>� وا��$�هR� �&ح��7ر   -

-   �� ؛��� �� ذ�9 ح���� ا�ح��7رات ا���Rء H*0 ا��اFV ا����

�D)�إ��vء    -	Rءات ا��B0Yوا ���0ن�ت وا��Yا Igم �(*(RBا�� �ا����م* �G؛ن  

��ت �^�ر�� وا(��   - ؛إن
�ء أو�

-   �D$V3ف ا	�وا� 	ش�D�ا� �D$V3ر ا��g�4ا� H*0 �)و	B�د ا�  . إزا�� ا��)

اCV ا� ���د ا�^Fائ	ي �����ت ���T(D=� �� Ig ا��آ�� �� �ا���م)� ���D�0ره�  
	آ�تا�و

�-� إ�H ش	آ�ت ا�� ��� Hوح� �ص�Uآ�� أن ا��?4>�ت ا� ،I'وا�� �ا����� �� 	Dا3آ e(�$��� ه��<��

 �-� وه	��ID  I أن �>�B)� ا��?4>� ا�^���ة م! ن
�ط أص���-� وم-�رة م�S @ و �R��م>�ه�� ��� 

*0 I���H ز��دة إن��V)� م� �>�_ �-� �Wن �>�B)� م! ا��آ�� �� إدارة مارده� ��B7ءة وو(ح وم�� 

�-��(  cر� H*0و �ا��?4>.  
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  أ4اق ا��4)&ء H*0 ا�
	آ�ت  .1.2.3.3

د 4ق �ن�DRط Vو �� �ا��$��>) ���� ا3'	ى �� �)"� ا03��ل ا��^�ر��Ig أح� ا��$�ص	 ا��)


^�-� إم� H*0 ��>)! أداء ا��?4>� أو ا���	�م ه:ا ا�>ق ���� D� ا��ا'*))!، و ��ض ا�
	آ�ت، و 

�T ا�Y&س، ���D�0ر8 ا�$�)^� ا�$-�ئ)� ���	���-�، و ه م� ��$� أن 	S !0 �-(*0 �-�	=(4 ع�() 	=U�

 �RBU$م �آ	
��I� �� �-$7 �	وف م�)$� أن �>)=	وا H*0 ا� !�	�g�<�ا��?4>�ت أو ا� H*0 ا3داء

I-�، و �� ه:8 ا��� أم� �إ(��) ��(  T(��� H�4?دي إ� �-<BنW� �-� �-ان)! أن إدار�د  Vم! و ��� ��

 !7��� � Hح� �م��دة وا(� ��:(B$� اءات	V، و آ:�9 إ�دارةم�)$Yا  �أم� م��و� ���Sأو إ 	('W� !م

  .ا��4)&ء

اCV أن
�ء أ4اق و� � �����  �� Hة ح���ا� ���د��ت ا�����م� ���*)�ت ا��4)&ء م��ر(� ش�

ا�
	آ�ت 0�*)�ت ا�4)&ء �0وان)� أو 0	و(� ��B� '�ص� 0$�م� واV-@  ه:ا م� ح�ثا�	اU4�، و

0
	 ا���()� آ�ن@  ��$[Yات ا����4)&ء م! S	ف ش	آ�ت أD$V)� أو أ�	اد أ�Vنe، و �� '&ل ا�>$

ا�:ي ��7! ا��4)&ء �� c(�V دول أور��، و ا�*^$� ا3ور�)� �>�� آ� ��� ا��ا��� H*0 د�4ر ���*)�ت

�-��ا���4اذ D0	 ا���ود، و  � ��)@ إح�ى ا����و�ت �� ه:ا �م�ج وا�=	�T أم�م 0�*)�ت ا�ن أن 


I �� م$c ا�U�4ام  ا�3��ن)�ا���د ا���م ا���(� م��ر(� ش���ة م! ا�
	آ�ت Bا43-�ا���  ��@ إن ا� 

�@ ا��Uص� �R	 ���*��  –��� �� ذ�9 حT ا��0	اض H*0 0�*)�ت ا��4)&ء  –ذات ح�ق ا���

دارة oن ه:8 ا���ق  � �>��Uم ����)! إ���-� ه:8 ا���ق و �R& 0! ه:ا، ا�
	آ�ت ا��� �)>@ �

�� ��*)� ا����D4� H*0 ا��>?و�)�، وا�
	آ� م!  �V ر�^	ي �� ا� @ ا���(	 ا�ن�-�ء م! و(c د�4

�@ ا��Uص� �� أ]$�ء 0�*)�ت ا��4)&ء، و �$� H*0 أ��4ر �0د�� �{4-� ���ف ح�ق ا���o� �R��

� ��)�U�4)&ءا�&� H*0 I�ئ� م! أ���ن)� و م! ا��>?، و  � ح�Dم �(�W �(*'ق ا��اول 0! ا�>

  .ا3ور�)�

ح��Y ��4��م 0�*)�ت ا�ن�م�ج  ش��B� ���*)�ت ا��4)&ء أم	ا���D	 إن
�ء أ4اق م$G�� وو

�دة م� 0و�=	��� �0د�� ���$>D� �c(�^ 3ص��ب ا�����_، -�-�، ، N3	اض ا ���د�� �-� وVا���4اذو

ن�م�ج V)�ة ا��$B): إ�H ا��b ا�>*)� H*0 0�*)� ا��4)&ء وآ:�H*0 9 0�*)�ت ا���4اذ و�?دي ا��$�

�T ���0)� و	S !0 آ�ت	
�� حآ�� ا�مFا�� ا ���د�� �:�9 ���م و. �>)! اYدارة ا��ا'*)� �*
	آ���

 ا�4�	ت �� اأآD	 ��U*رV))! وا��ائ$)! و� Cق م�  � ���مB� �Vدارة ��رYا I� �� ى3داء دون ا��>�

  .ا�>����
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  )ا�Y&س و نFع ا��*7)�(�5)�ت ا�U	وج م! ا�g�4��ر .1.2.3.4

د  ان)! �$�G �5)�ت ا���B)� وا�U	وج �=	��� ه:ا م� د�0 إ�H و�)>@ c(�V ا�
	آ�ت ن��V�، وV

�م$�B� و Hح� ���*-� ن� م$�^�ت 7ن م! ا���� !7�B)� اg�4��رات وا�D�0ر ه:8 ا��)�ت (	ور��

D  �^�$ع م�(Rا� Hأن �$�-� إ� Iم ا��?4>�ت و .ا���مF*� _ائم! ا�R	وري ه$� أن �7ن ه$�ك  ان)! و�

 	(�ن-� وا��Fام��-�، و ا�Y��حا����)� وN)	 ا����)� �����ان)! و�ائ_ �>�0! ا���*م�ت ا����*�� ��  _

�	ا�0 ا���ا�� ) هن� ر�c ا�)� 0! ا03)�ن ا��	( نFع ا��*7)� و ���&سآ��)� �Vo	اءات 4	��� و

ن ا�
	آ�ت وآ�ن N)�*�ائ$)! وN)	ه� م! أص��ب ا���*��، و�
Wن د� �(��B
ك أح� �ب ا�$Dن ا��د

�� وا��� أدت إ�H ا��ا��امI ا�D7)	ة 0&وة H*0 ذ�9 أدى و. ا�	و4)�� م! ا3زم�ت ا����)� ا43)

Fس أو ن&�Yاءات ا	Vا�$�� �� إ H*0 !((*'ر ا�4)&ء ا��ا�
] 25[.ا3صلع ا��*7)� إ�I(-<� H ان�

     29ص 

���ت أو ا��?4>�ت ا��� TD4 و	
��7! ا��ل أن 0�*)� إن
�ء أو و(c أي م! ا�� TD4 م! '&ل م�


	آ�ت �� ا� ���د��ت ا�$�م)� وا����0ة وا�ن����)� وأم	ا ��Ig�� �-g إح�ى �����ت حآ�� ا�

7! �{4اق وحآ�� ا�
	آ�ت أن �V @Dg:وره�، و(	ور��، و��ون-������� م>��ID ا ���د��ت � � 

c و(ص و ا���م م�� Yن
�ء و��=*e ا�$^�ح  )�م ا��=�0)! ا�H*0 �-*��U ماV-� �*9 ا������ت، و�Wآ

 اS3	 ا���نن)� وا��$G)�)� وV T*' !ك ا3'& � وم  .اYش	ا�� ا��g� م! '&ل ا�>*

���ت ا��� TD4 وصB-� إ�H أن �7ن ش�م*� �oن آI م$=�� �� ا����� �� $�� �-�ف )�و	
م^�0� ا��

ق وو(c ن�Gم ��آ�� ا����� ��	 ��	ح*� مB*�U� م! م	احI إن
�ء إ�Sر  �ئ� H*0 أ�4س ا�>

   25ص ] 12[.م! ]� �oن آI دو�� أو ا ���د ���� م^�0� م! ا������ت ا��Uص� �Cا�
	آ�ت، و

��ت و � .1.3	Gن�آ�  ^�رب ��[ ا��ول �� ا��

��م حآ�� ا�
	آ�ت إ�H  )�م ا���-B�� ��ا�0م! ا��ول ا����� �oص�ار م�Dدئ و أدى ا�ه���م ا���Fا  

وذ�9 م! '&ل ا��?4>�ت ا�	4�)� وN)	 ا�	4�)� �*�و�� و0�*@ ه:8  ،'�ص� ��آ�� ا�
	آ�ت

ا�0 حآ�� ا�
	آ�تا��?4>�ت وا�-)"�ت T(D=� H*0 م�Dدئ و  (��-.  

��ت حآ�� ا�
	آ�ت �� ا��=*e ا3ول و�^�رب ��[ ا��ول ��  	Gن Hق إ�	ف ن�=4 9�:�

  .حآ�� ا�
	آ�ت �� ا��=*e ا��gن�
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��ت ا��آ�� .1.3.1	Gن  

��ت �ّ>	ت 	Gت م! '&ل 0ّ�ة نW
م �� �G-	 آ�� ه� C(*0 ا�ن، وإن�� ن-B�آ�ت آ	
حآ�� ا�

ده� ���
	آ�ت ��&�� ا�Vورة و	ت ا��� آ�ن@ ���7 $(��	�ئ� وا���� ��(DSو ،!�	�I�0 ا���

د وأه�)� ا��آ�� ���
	آ�ت ه�  أه�و ،�)! م��9 ا�
	آ� وم��	وه� ا��& �Vو Hت ا��� أدّت إ���	G$ا�


	آ�(]&]� ��� !�	��� �^ّ:ر ا���	Gت ون��B�ا� �B*7� ��	G، ن�آ���� ا�	Gن .(  

�� ا�آ���       .1.3.1.1	Gن  

  	Dا���� I(*�� Fآ	م �آ���� ا�	Gن�آ	
  Z�Dوا��>�ه�)!، و� !�	�
Wن ا��& � ا��� �$�� �)! ا����

�! ا��B	و(� م! S	ف ا��>�ه�)!	�  69ص ] 15[.0! ����� و�B>)	 �5)�ت ا�	 ��� H*0 ��	��ت ا���

م ا���نن� �$�ذج حآ�� ا�
	آ�ت �Vء م! ��0 ا�آ��� �-B���)contrat de mandat(وا�:ي ، 

����*C ا���=*_ ا�B$� ا�ن^*)Fي )agency( �آ���� ا�	G$� H0�� théorie(، ه:ا �Bّ>	 ا�$�ذج ا�:ي 

d’agence (I(ا3ص �ئ)�$g��� H0��وا���=*��ت ا���نن)�  ،( P – A )ا�آ)I- و�� نbB ا�SYر 

ص إ�H ا�آ��� �U��� 	(
� ��F(*^ا�ن)mandat ( I(آن ، وح>e أ�
)�)mandataire(وا�


	آ���نّ ا�) ALCHIAN et DEMSETZ(دام>��F و  T(��� !0 Z�D*� ق '�ص�G-	 آ>

��، ��$: أن آ�ن@ ا��ازن �)! ا3ه�اف ا��^���� �)! ا�آ)I وا3ص)I م! دا'I إ�Sر ا��& �ت ا���� �

��� kئ��
	آ�و�)B� اYدارة م>��*� 0! �� � ا�H*0 ��� 	*� ة���V �v(ء ص�
 ،  �م ا��>�ه�ن �oن

�!، ����& � ا��� �	�x ا����	 ����>�ه� �ّ� و(�-� �� إ�Sر ��0	�  .ا��	ارات وH*0 ��	ف ا���

م ا�آ��� �� ا��)�ان ا����� ه�� V$>! وم�آ*)!   -Bم I'أوّل م! أد)JENSEN et 

MEKLING ( �$41976 !((*'_ �)! ا��>�ه�)! ا��ا���رب ا���R� ��-��0^@ م���� Z(ح ،

H*0 أن-� م^�0� م! ا���د �)!  
	آ���>�ه�)! وا��&ك، و�$G	 ه:8 ا������ �*وا��UرV))! و�)! ا

���من 0امI اYن��ج، و�>�H آS I	ف إ�H ) ا��&ك، ا��ائ$)!، اYدارة وا���م*)!(اS3	اف  !�ا�:

ر م
7&ت وآ��� �)! -� Hدي إ�?����)T م����C ا�:ا�)� وا���  � ����رض مc م���_ ا�'	�! مّ�� 

ح�ة ا� ���د��ا3��� �=D�	�اف ا�	S.  

�� ا�آ���  	Gن k�ا���آ	
�k ا�آ��� �Wن-�  	�� !7��H*0 أن-� م^�0� م! ا��& �ت ا���� ���، و

م ��CDV واح� أو أآg	 م! ا�3	اد �� ��0)Iآ�$^F ��[ ) ا�آ)I(���))! واح� أو أآg	 ) ا�� �7�

���[ ا�آ)�U��� Iذ ��[ ا��	اراتا03��ل وا��Uم�ت ���$)��� C$0، وه$� B�� Iآص ] 15[ .م ا��

69  
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�� ا�آ��� .1.3.1.1.1	Gوض ن	�  

�� ا�آ���   	Gم ن��)Agency Theory (�-�وض وم! أه	Bا� ]�� H*0:]26 [ 25ص  

  ؛���)F آI م! ا��آI وا�آ)I ���	ش� ا� ���دي، وآI م$-� �>�H إ�G�� H)� م$C��B ا�:ا�)� -

 ؛آI م! ا��آI وا�آ)R� I*)�تأو ا'�&ف أه�اف -

�! �� ا��S�U	ة ا��� ���	ض �-� آI م! ا��آI وا�آ)I ن�)^� �'�&ف ا�B*U)� ا��*�)� وا���*)�  -�Dا��

  .�I7 م$-�

  ���م
7*� ا�آ - 1-2- 3-1- 1

   71ص ] 15[:أم� ا��
7*� ��� ن�^@ 0!     

-  I(آ  .�0م  �رة ا��آH*0 I إح�7م ا�	 ��� H*0 أداء ا�

�-� م�*م�ت أآg	 م! ) ا�آ)I[���)I ا���*م�ت �I7 م! ا��آI وا�آ)I ح)Z إن اYدارة �0م   -��

�>�=)c  	اء�-� )ا��آI(ا��&ك  � Cنo� Iآا�	ت نbB ا���*م�ت �*�� � Hح� Cأن Hإ� ���)Y�� ،

I(آ .و�B>)	ه� �$bB ا���رة ا��� ����c �-� ا�

�� �B*7� ا����Bت  .1.3.1.2	Gن)e des coûts de transactionthéori(  

  ���� ا����g� ��Wر	G$ا�ا��آ	
دة  
	آ�ا�، ه� أنّ $41973� COASE ((ح>e آز  Vم

�I 0! أe(��4 ص��Bت أآg	 �B*7�k(��7�� ، ا����Bت ا����*�� �����Bوض وا���� � وا��$>)T وأداء �Dآ


	آ� ا�'&ل إن
�ء  ا���ق وا�ا�DVت �� إ�Sر م^�0� م! ا���د، ��R(BU� !7-� م! I��� ا���

نّ �COASE(� ،o k(��7(و����	آّ)H*0 F �7	ة آز  ،����g� وx(4 �)! ا��>�-*9 ومرد ا���'&ت

 	D��� ت��B�ا�	(<B�  دV
	آ�ا��.  

�� آز و 	Gم ن��)COASE ( k(��7� ](BU� H*0 I��� !ه� م I�أنّ 0& �ت ا�� H*0

(BUت ودور ا����ل �� ه:ا ا����B�و��ّ))� ا3داءا� �D ا	، م�) 	ت، ا��l��7�ا� ،I(v
  .[ م��*�G$� Tم ا��

�� آز  	Gن 	D���)COASE (�-(@ إ� 	ت و�=��B�ا� k(��7� ت	ا��� �ّ> Hت ا3و���	G$م! ا� :

" I7� �ص�Uا� �ا3و�) �ق ا��*7) آ�ن ��c�V !7 آI ا��
�رآ)! �� ا� ���د مً�� و�ّ� ��ّ))! ح��

ن ��0 ا�B�ِ )�ت م�ّ�دة ���مً� ا�ح�ات ذات ا��)�(=�<��� اِ ���د�ً� �)! ه?�ء ا��
�رآ)!، و� آ�نا 

 x�� !(رآ�� ،����ّ� ��7ن ا�$��� '=� اِ ���د�eV ������� أن ��و�� � وم*Fم� ���مً� ��ون �B*7� ، ��7ن 
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H*0 T أ�D4ب إ'�Bق ه:8 ، وأS*"��>)� ا��$��c ا��D<�7� أو ا�v$�ئ� ���ّ�د ����ى ا���Bو()� �*�
�رآ)!

��B�ا� �B*7� 	(D�� ���� �� ا��& �ت ا� ���د	G$ا� .  

��وواW� ،c4يّ ش�ء ��$c أو ��)T و�
I7 �0م ���  �B*7� أو م	ا D� أو �$B): ص�B� اِ ���د�� ه

 � شV �ً�-� @*7)ً�ا �-:$4 ��1985  8� WILLIAMSON ((��B�، و���D	 أ0��ل و�)�م>ن ا�

k(��728- 27 ص]27[.ا��   

ح)� ا����م&ت وS	حا ا�>?ال ا��3"ا� ���د م! �k(��7 ا����Bت"آ�� د�0 م$G	ي � Hم� : ، إ�

�؟، و����)T ذ�9 �$G$� �vD)� ا����م&ت وا����Bت م! '&ل 
	آه� درV� نFاه� ا����م&ت دا'I ا�

ا�0 م�ّ�دة(اYدارة �� �(G$0*))ا�� I��� م�ت ا����Uوا� c*<ا� �U�م! ا��Uرج،  ا�
	آ�-� ، و�)�� 

و��Dً� �:�9 ه$�ك ����!  ،)ا��$G)� ����43ر(��نّ ا�$�ذج ا��G$�� e4�$)� ا����م&ت ه 0�*)�ت ا�>ق 

I(*��*� : �(0 Fréquence des(ا����Bت  �7	ارو ) Les actifs spécifiques(ا3صل ا�$

transactions (����آ	
�!  ه)WILLIAMSON (I7(، ح)Z صّ$k و�)�م>ن ��Dا��& �ت �)! ا�

�� ا�B��ا� ��  110ص ] 28[:ا�)��

�� ه)I7 ا��& �ت: )1( ا�^�ولB�110ص ] 28[م  

ا�	          �

  ا����Bت

�(0  درV� ا3صل ا�$

�B(�)  �=4��  م�   

k(�)  

  

  

cB�	م  

  

       I7(ه

  ا�>ق

 

  

   �(G$ا��

  ����43ر

ا�0�� �(G$ا��  

   

إدارة  ه)x(=U��I� I7 و�k((ّ7 وم	ا D� إ���م ا��-�� ��  م��رن���)k(��7�� "7� k ا����Bت ه�  

)governance structure (�*���� ��Dد�C و�k(��7  ا��)���k(��7  )�س ا�U��ئ� " ، أو ه� "�� ���

�[&[ I7(ه 

 ه)I7 ]$�ئ�
 ه)I7 وح)�
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ح)Z أنّ ا��	آ)F ه H*0 ا��=ّر  ،"و�$B):ه� ا��$G��ح���� ا���ق وإ'�Rع ا���د ��V	اءات 

� �^��-�ف م���^� �k(��7 ا����Bت، ) ، ا3ش�7ل ا���� ��� وN)	 ذ�9
	آ�تا�)اYدارة  -I7(ا���ر

 C� �$م، وا�:ي ن��G$ا� I(v
� k(��7ت آ���B�ا� k(��7� 9�:ر آ�D�0ِ7! ا��
	آ�ا�و.  

�� ا��^ّ:ر .1.3.1.3	Gن )l’enracinementde  théorie (  

  	(<B���G$�0*)! �� ا��B)! ا�� �ا���ئ� �0& �ت ا�>*= H*0 	([W�*� ن 0! أدواتg�D� !�ت وا�:

ر ّ=� cم IN�
ن�Gم ا��	ارات ��� �I(RB و�U�)� ا�����_ وا3ه�اف ا�
U�)�، أصD_ ا�
Iv ا�

�T ا�&	S !0 I�؛ ه:8 )اق ا����)�ا43(وS�4�  4*=� ا��>�ه�)! �� ا��?4>� ا����ص	ة وأ4*ب ا���ّ

 م! ا��اV-�ت وا��� ا��& �تVو �'*�@ م>�ح�ت �)! ش7*)! م! ا�>*=�B��:]29 [ 20ص  

  4*=� ا��*7)� م�g*� �� ا��>�ه�)! وا��&ك؛ -

�! ا��آ*)! -	�  .4*=� اYدارة م�g*� �� ا���

�� ا��^ّ:	Gض ن	�B0*)! �� ر��Bا�، أنّ ا��آ	
رون ا�4ِ	ا�)^)� ّ=�
	آ� �-� �*��Bظ H*0 م�7ن�-� ���

ل إ�)-�، ه:ا �>�_ �-� ���	�c م! 4*=�-� وم! وا���H*0 I ح	م�ن ا��$��>)! ا�����*)! م! ا��'

7نن م! وآ&ء ذو ه)"��
	آ��م>�ح� إدراآ-� ��� �^	ي ��� !�	���7$-�  ،، ح)Z أنّ ا��� !�'�ص� ا�:

ا��4ِ��ل مارد ا��?4>� م! أIV ا��^ّ:ر وا�	�c م!  �ر�-� و4*=�-� وا���ل H*0 مFا�� أ'	ى 

)I�أ]$�ء ا�� ��   .)وا��l��7ت ح	�� ا�$
�ط، ا����

�! آ	د ��I 0! ا�	 ��� ا��ا'*)� وا��UرV)� ا��V-� إ�)-�، ح)I��� Z إ�4	ا�)^)� 	�و�$�� �^ّ:ر ا���

وآ�	ح*� ]�ن)� ) م^*b اYدارة، ا��>�ه�)! واV3	اء(ا��^ّ:ر آ�	ح*� أو�H*0 H ��ّ))� ا�	 ��� ا��ا'*)� 

 ALEXANDRE et(و �)7)	و ��ّ))� ا�	 ��� ا��UرV)�، ح)Z 0	�ف آI م! أ�)7>�ن�ر 

PEQUEROT ( �$42000 �م>�ح cر� Hن-� �-�ف إ�W� !�	�، إ�4	ا�)^)� ا��^ّ:ر م! �Vنe ا���


	ي، ���ّ))� ا�	 ��� وا�	�c م! Dرأس ا���ل ا� Igم �-�	�� @�� Iدراك ����4��ل و�4ئYا��:ر وا


	آ���D)� م^�ع ش	آ�ء ا�Yا b*^م! '&ل م 	ا��^ّ:ر ه:8 �� �0�*) ، !�	�7ن م! ا�����دارة ا�:ي 

 C(Vا��ا'*))! وا��Uر�D�0�� !((Vره� م! ��)�� م
�ر�c ا�g�4��ر ا����	ح� م! S	ف �	�T اYدارة، و�


	آ�ا�إ�4	ا�)^)� ،  ����0 !(*0�Bا� k*�Uار م	ا�4ِ� eD4 	(<ّB� Hا��^ّ:ر آ:�9 إ� ��	Gن H�<و�

�<��$� Cض أن	�B�د �� 4ق V   .وا���Dء �)IR�}� C وا3ح>! ا�Bّ���)� �� ا�
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  �^�رب ��[ ا��ول �� حآ�� ا�
	آ�ت .1.3.2

��ت 4ف �ن�=	ق إ�H ��[ ا��ول �� �^�رب ا��ول �� حآ�� ا�
	آ�ت، وم! �)! ه:8 ا��ول ا�

  .ا�����ة ا3م	�7)�، ان^*�	ا، �	ن>� وا�^Fائ	

��ت ا�����ة ا3م	�7)� ا�
	آ�تحآ��  .1.3.2.1�  �� ا�

م حآ�� �� -B�� ا�����ة �ا���*7 cم �7)���ت ا�����ة ا3م	� ا�
	آ�ت�]*@ ا�ه���م�ت �� ا�

�� مR�� c-�� ا��D[ وار��Dط ا����� م!   �� ا�
	آ�ت'�ص� وأن ا��و��)! �-�� 0& �ت ا ���د

�-$(� ��(� !��*D���،  �� �(ا��>?و� Iم! أن ه)�آ �N	��� 9آ�توذ�	
ق ا����)� و�^$� �رص� ا3ورا ا�

eان�! �k*�U �� ��[ ا�^�*D22ص ] 15[.�� آ& ا�  

�!  ا�
	آ�تو��� آ�ن@ أآg	 ا�>��ت ا��Dرزة ��*7)� 	�g�<�ب ا��(N ت ا�����ة ه������ ا�

�V �0د آD)	 م!  ا�
	آ�تح)Z أن أ4-�  ،ا��-)�$)!����*7-� أ�0اد آD)	ة م! ا��>�ه�)! و �(7�ا3م	

�� 0!  ا�
	آ�ت�	ادا أم أ��>�ه�)! �)-� 4اء أآ�نا م! ا � ���*9 أي ا�
	آ�تF� م! أ4-�-�% 1م� 

  .61ص ] 04[

 �D ا	م H*0 I��� ����� �(�� د ه)"�ت رVوو �ق ا3وراق ا����)4 �� I�ر ا�:ي حا��=

��Y(��� إ�H ا��=ر ا�:ي  ا�
	آ�ت، و�
	ف H*0 ش��B)� ا�D)�ن�ت وا���*م�ت ا��� ���ره� ا�
	آ�ت

م حآ�� وص*@ �-B�� دة ا�ه���م�� ا�
	آ�توا��Fام  ا�
	آ�تC م-$� ا��	ا�V� وا����D4�، أدى إ�H ز

رص�، وم! ا��&ح� أن Dا���)�ة �� ا� �و'�ص C� �(*<ا� T(D=ا�� !�R� ا����ر�4ت ا��� IRأ� T(D=��

م �-	 ��رة وا(�� 0$�  )�م ص$�وق ا����ش�ت ا���م� -B�ا�ه���م �-:ا ا�(The California 

public employees, retirement system -calp ERS-)  �� ص$�وق م��ش�ت 	Dأآ وه

�k حآ�� 	��� ،�(7���ت ا�����ة ا3م	�ء H*0 أه�)�-� ودوره� �� ح����  ا�
	آ�تا�Rوإ���ء ا�

@ و �  >� ا�
	آ�ت���  �م ا��$�وق �oص�ار م^�0� م! ا���Dدئ ��=T(D حآ�� ح�ق ا��>�ه�)!، و

��ه	�� و'=ات إرش�دV دئ�Dم Hإ�.  


7)*� م^*b اYدارة و ا�*^�ن ا��$�gD� 0! ا��^*b وا��l��7ت ا��Uص� � H*0 دئ�D�ت ه:8 ا�Fورآ

��R0Wء ا��^*b، وم���)	 ���))� ا3داء و �رة أ�R0ء م^*b اYدارة ا��>��(*D� H*0 ���)� أداء ا���راء 

ط اYرش�د�� إ=Uوأو(�@ ا� ،!(�:(B$وا�� k�	�� H*0 !(�وا��>�ه b*^�ا� !(� ق�Bورة ا��	) H�

م ا���4&ل، و���ب H*0 ه:8 ا���Dدئ -B�� _)أم��د ووا ��نC ��� ��	ة م! إص�اره� وV-@ �-� ا���

  .': ا��$�وق ��:ف ��R-� ح�H أصN @�D)	 ذي �Vوىأم! ا�ن���دات و
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 o�(Treadwayص�ار ��	�	ه� ا��>�H  (COSO)  �م@ ا�*^$� �01987م  و�� 

commission)  ��آا�0 ح  T(D=�� �ص�Uص)�ت ا�وم�  ا�
	آ�توا�:ي �R�! م^�0� م! ا��

م  ،�	�xD �-� م! م$c ح�وث ا�uv وا��&e0 �� إ�0اد ا��ائ� ا����)�-B�� ا�ه���م T�	S !0 9وذ�

�� م-$� ا��	ا�V� ا��UرV)� أم�م م^��b إدارة   .تا�
	آ�ن�Gم ا�	 ��� ا��ا'*)� و��

 Association)و   (–New York Stock Exchange –NYSE)و��� أص�ر آI م!   

Of Securities Dealers –NASD–)   وف ���4  �01999م	ا��� 	(-
�	ه�� ا�	��(Blue 

Ribbon  Report)   أوا�:ي ��Vا	ن ا���^� C� م
Wن ا���Fام  ���
	آ�ته�� �0�B*)� ا��ور ا�:ي ���

، و�R�! ه:ا ا���	�	 م>?و�)� �^$� ا��	ا�V� �^�8 إ�0اد ا����ر�	 ا����)� تا�
	آ����Dدئ حآ�� 

ص ] 04[.وو�)B� ا��	ا�V� ا��UرV)� وآ:�9 م>?و�)� �^$� ا��	ا�V� �^�8 و�)B� ا��	ا�V� ا��ا'*)�

62  

د '*I وVب ا�ن-)�رات ا��� ح�]@ و�D4أ H*0 ف	��*� @�	Vا���*)&ت ا��� أ c(�V ت	أ�-

 )�ت وم��ر4� م-$�� ا����D4� وا��	ا�V�، و�$�ء 0*)-�  �م@ ا��7م� ا3م	�7)� �� رئ)>� �� أ'&

�� أC��4  �02002م �V c�	
� 	�=��)(Sarbanes-Oxley Act  امFإ� �� Z(آ�تح	
 ا�

د8$� c(�V T(D=و� C� �(����� �(7�43اق ا����)� ا3م	�� �V02ص ] 30[.ا���ر   

  *�	ا�� ان^ ا�
	آ�تحآ��  .1.3.2.2

�! وا��>�ه�)! ه� أه�  	�g�<�*� �ا����م �ائ� ا����)إن إ'�Bء ا��
7&ت ا�	ئ)>)� �� ا��>���ت وا��

ر حآ�� =� Hب ا��� أدت إ��D43آ�تا	
م و�k(7  ا�-B�ر ه:ا ا�=� Z(ا�����ة، ح �ا���*7 ��

 I'م ا�>�ئ� دا-B�ا� �ءا م! ]���FV _Dأص Hآ�تح�	
4اء أآ�ن@ م�رV� �� ا� 	(N أو �ا����) �رصD�

�V13ص ] 15[.م�ر  

وV-�ت  و�-:ا ا�v	ض  �م@ آI م! �رص� ا3وراق ا����)� �*$�ن وآ:�9 م^*b ا����ر�	 ا����)�

ا��Dء ��را4� آ)B)� إ�0دة ا��g� م	ة أ'	ى �� ا����ر�	 ا����)� ا��� ��  ��1991 �0م  م��D4)� أ'	ى

�c��^�� H ا03��ل �&ه���م �Vo	اء حار �Vي ، وآ�ن@ ه:8 ه� ا�B	ص� ا3و
	آ�ت���ره� ا�

ع حآ�� )ح 0! م�Bآ�توم	
$�ن I�0 ا�*^$� ش7& '�ص� ��� آ�ن@ 4��� � ا�U:وا��>?و�)�، و ا�

، و � أB4	 0! ه:ا ص�ور ��	�	 -ن�)^� ا���	ض �&ن���دات -آ�	آF �^�ري H*0 ����0 ا���9

م حآ�� ، وا�:ي ���D	 ح�H ا(Cadbury report)آ�د�)	ي -Bا��� �$�و�@ م 	��ن م! أه� ا����ر

م حآ�� ) 19(، و�$�ول ه:ا ا���	�	 ا�
	آ�ت-B�� ��(*<رة 0! إرش�دات �*���ر�4ت ا��D0 ا وه��$�


	آ�تو � � H ه:ا ا���	�	 0$� إص�ار8 ا����� م! ا��0	ا(�ت م!  ID ا� ،ا�
	آ�ت  Ig�� Cأن �^��
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	آ�ت،إ�0 � ���*)�ت ا�  Cإ� أن �دة ]���و�V م! �$�دي �R	ورة �=C�(D م! أIV ا����_ ا���م وز

�! وا��>�ه�)! �� ا��ائ� ا����)� ا��� ���ره� 	�g�<�آ�تا�	
، و���	�N م! أن ا��ص)�ت ا��� �D$�ه� ا�

رص�  �*
	آ�ته:ا ا���	�	 N)	 م*Fم� D*$�ن، إ� أن ا�� �ا3وراق ا����) �رصا��>^*� أ4-�-� �� �

 �N	�	
�	ه� ا�>$ي م�ى ا��Fام-� ��*9 ا��ص)�ت آ�تا�	�� �� !�(D� أن H*0.]03 [ 77-79ص  

 	�ص)�ت آ�د�)	ي ) �ل رو���ن(اD�0	ت م^�0� ا���I �	ئ�4�  1993و�� أآ�� :(B$� �(إم�7ن

(Cadbury report) H*0 e^� CنW� 	�7ن (�!  ا�
	آ�ت، وأوصH ا���	�رص� أن Dا���)�ة �� ا�

�	ا 0! ن�G ا�	 ��� ا��ا'*)� ا��� ��م ا��?<4� ��G����*� �-�(D=� H*0 أصل ��	�	ه� ا��	�� ���


	آ�ا�.  

�	 �^$� 1995و�� �0م 	�� 	-� ،Greenbury)( تl��7�وا� ��ع ا��Fا)، ا�:ي رآH*0 F م

و��� أص�رت ا�*^$� ��	�	ا م>��& ������ون مc ا���د  ،ا��� ���I 0*)-� أ�R0ء م^*b اYدارة

�)! ا��:(B$� 	(N ء�R0ن م! أص� �)R� C	ورة إن
�ء �^$� ا��l��7ت ا��� ��7��=�ن� 	D�0ت ا��$

م! أ�R0ء م^*b اYدارة �7ن م! م>?و�)��-� م	ا�V� و���)� ا�*ائ_ واb43 ا��� ��� H*0 أ4�4-� 

��e4�$ مc ا3داء ا��Uص �-� Z(�� تl��7�ا� ���! ا ،���	�
�I ه:ا ا���))� آ�Dر ا�����)! و:(B$��


	آ���� ، 	� Hampel)و�� ا���م نC<B ص�ر ��@ إش	اف �رص� ا3وراق ا����)� �*$�ن ��	

Neparty) T(D=� �� �(*'ا��ا ��� 	دور ا� H*0 Fآ�، وا�:ي رآ، و � أوصH ا���	�	 ا�
	آ�ت �ح

ه� ر ��� دا'*)�  �Wن م^*b اYدارة م>?ول 0! ن�Gم ا�	 ��� ا����)� ا��ا'*)�، و���� ���	 ��� ا��ا'*)�

 )�و�*��Bظ H*0 ا3صل وم>9 4^&ت م��)� 4*)�� [ا���*م�ت ا��>��Uم� �����ح 0$-� ��  م

ا����ر�	 ا����)�، وأوصH ا���	�	 آ:�R� 9	ورة  )�م ا��^*b ����)� دوري وم$��G ���	 ��� ا����)� 


	آ�مc 0�*)�ت ا� ئ��Cم& ا��ا'*)� وم�ى �k((7 ه:ا ا�$�Gم و.  

�� �^�)c ا��ص)�ت ا����م� م! �^$� آ�د�)	ى وا�*^$� ا�>���� ��@ م� �>�H ا�7د  �1998 �0م و�

رص� ا3وراق  
	آ�، و��� أصD_ ه:ا ا�7د م! م�=*�Dت  )� ا�)Combined code(ا��ح� � ��

ء �� ( ا�
	آ�ت�)
�I أ�IR ا����ر�4ت ��آ��  2003ا����)� �*$�ن، و � �� ����I ه:ا ا�7د �� 

��ت ا�����ة �� ��	ان م��*��ن  2003، و�-	 �� 2002ا�ن-)�رات ا����)� ا��� ح�]@ �� ا�	��


	آ�وأنG�� ا�	 ��� ا��ا'*)� ��� ا�
	آ�تودور م^��b إدارة  ا�
	آ�ت��آ��   b*^�� �وا�*^�ن ا�����

  59ص ] 04[.���)� إدارة ا��S�U	اYدارة و
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  �� �	ن>� 
	آ�تحآ�� ا� .1.3.2.3


	آ�تا���أ ا�ه���م ��آ��    $(� 	�، ا�:ي ن
	 $4� Vienot Report)(�� �	ن>� ���ور ��	

د ا��>�ه�)! ا�V3نe و'�ص� ص$�د�eD<� : T م^�0� م! ا��امI أه�-� 1992Vدة و��ا�����، ز

�(7�4ق ا���ل ��Dر� ،و�-ر ص$�د�T ا����ش�ت �� �	ن>� ،ا����ش�ت ا3م	 Z���� �� �DN	وا�b، 

و � V:ب ا���	�	 ا�g7)	 م! ا�ه���م و�$�و��C ا���H*0 T(*����� k ا����ر�4ت ا����)� و�'W	 �B$): م� 

�D)! م�ى ا���Fام ��*9  �((�� I7ش H*0 �(�4ر �ص)�ت، و�� �7! ه$�ك م����صI إ�)C م! ��

 .ا��ص)�ت

  �*�  05ص ] 31[:و�R�$@ أه� �ص)�ت �*9 ا�*^$� م� 

-  Iآ �R��! ا��>��*)! �^e أن 	��! م! ا���R0 !0 I�� ؛م^*b إدارة �0دا � 

-   b*^م b(ورئ I 3ا H*0 ا م>��& واح�اR0 �R� ت���	
� �$^� H*0 b*^م Iي آ����^e أن 

 ؛ا�
	آ�

 .H*0 ا��?4>� أن �B�_ آI 4$� 0! آ)(B� ��U�� �-�(G$ذ ا��	ارات ا�-�م�  -

�^e أن �7ن �I7 م^*b إدارة �^�ن م	ا�V� و  - cم I 3ا H*0 !�	�مl��7ت ��7ن م! ]&]� م�

 �$^� I�0ت ا��� ����ه� آ���V0ـ�د ا� Hإ� b*^م Iآ 	(
�(	ور�� ا��4&�)� أح�ه�، و�^e أن 

�� ؛$4

�)! و� ����	ي إدارات ا���B)! ا���I �� �^$� ا��	ا�V� و�^$� ا��l��7ت  -:(B$ا�� !�	�ز �*��^� ؛� 

 ؛ا م��� وم�D4�$ م! أ4-� ش	آ�-��^e أن ���*9 ا����	ون �0دً   -

-   Cآ�	ش b*^م Hإ� ���)Y�� b��^م �م! '�> 	gأآ Hم إ���Rي ا�ن:(B$ا�� 	�ز �*��^� � . 

  

 	�ه� أن ا���Fام آ�ن م�	وآ� �'�)�ر  Vienot)(ومc ذ�9 آ�ن@ ا��
7*� ا�	ئ)>)� ا����*�� ���	


	آ�تا� �(�(G$� �-V أو 3ي �رصD*� !7�أ'	ى ش	و�S أو م�=*�Dت �����ح 0�� إذا  ���م� و�� 

 	�م=��D� �D)�ن ا��Fام-� ��=T(D ه:8  
	آ�أم �، و�� �7! ا�Vienot) (آ�ن@ ا�
	آ� �=TD م�Dدئ ��	

 . ا���Dدئ

خ و'�ص� ��@ إص	ار (
ور�N أن ا���	�	 ح:ر م! ح�وث �^�وزات  �نن)�، إ� أن م^*b ا�

) م�ر�$�(، و�	�e 0! ذ�9 ص�ور ��	�	 ا�
	آ�ت ا�0 وإدارة   �م ������)T ��) م�ر�$�(ا�>)$��ر 

 ���(*�V 1996  �=v� �(نا�:ي اش��H*0 I �0د م! ا����	ح�ت ��g*@ �� إح�اث �v))	ات  �ن
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?ون حآ�� وإدارة ا�
	آ�ت� �-R�� xD�	��0ت ا��� )ص ] 32[:آ�� �*� م^�0� آD)	ة م! ا��

20  

7ن �* -�
	آ�ت�^e أن   �� Tيا��:(B$ا�� b(ئ	و4*=�ت ا� b*^�ا� b(4*=�ت رئ !(� I�B؛ا� 

-  b*^�� ا�>��ح e^� ؛��ة ا���نن ��
I(7 �^�ن ذات 4*=�ت م>��*� اYدارة


	آ�ت�^H*0 e ا� - �-(7���� �*�Bائ� م�! ا�����*)!  	�g�<�*� ؛أن ���م 

��د �
-	 ��� م! �^e إر�4ل إش��رات ا��
�رآ� �� ا��V���0ت إ�H ا��>�ه�)!  ID م�0 ا�ن� -

م15� ؛

�ـ@ إ�H آ)�ن  -�I ح�-� �� ا����@ �WنB>-� م! ��ن �� ا���DN	� � !�ا�>��ح �*�>�ه�)! ا�:

�*C إ�H اYدارة .م>��I ��� م! ��

د  ا�
	آ�تو � آ�ن@ ا��
7*� ا4�43)� �� ا��^	�� ا�B	ن>)� ا����*�� ��آ�� وإدارة  Vه� �0م و

 	�، إ� أنC مc اش��اد  ة ا�����، ود'ل )م�ر�$�(أو �� ��	�	  Vienot)(إ�Fام 4اء �� ��	

ا�B	ن>)� ��� �صI إ�)C  ا�
	آ�تا�)رو، و��و�I أ4اق رأس ا���ل م! ا��� c أن �*�Fم �0د أآD	 م! 

  .ا���	�	ان م! ن��ئ�

  ا��آ�� �� ا�^Fائ	 .1.3.2.4

4=� �� اا�?4>�ت ا��v)	ة وe�0 إS&ق م�ون� ا���� �Bن�V ب	v��2008، و �ص�Uرش�دات ا�Yا

 bن�*)�  –�IR�W م��ر�4ت حآ�� ا�
	آ�ت �� �V2000 .�$D� �� �-ان	(V Hإ� 	ائF^ا� @�Rان 

و(c م�ون� ا��آ�� م! '&ل ]&ث �� ح)Z ��در م^��c ا03��ل ا��آ�� ا�	ش)�ة �*
	آ�ت، 

-� رؤ�4ء ا��?4>�ت، وا����د م?4>� ا�7B	 وا���I حل ا��
�ر�c ا��Uص�، وم�:م?4>�ت ه�

 –��درت م?4>� ا�7B	 وا���I حل ا��
�ر�c ا��Uص�  �B�2008 �0م . ا�^Fائ	ي ��$�^� ا��
	و��ت

آ�� ا�
	آ�ت م
I7 م!  –إح�ى ش	آ�ء م	آF ا��
	و�0ت ا��و�)� ا��Uص� �� I�0 T�	� !�7��

و4	�0ن م� � @ �7	ة ا���ون�  ]��ن)� أ�R0ء م! ا��=�ع ا��Uص �*$G	 �� م�ون� ��آ�� ا�
	آ�ت،

د0�� م! ا�>*=�ت ا��7م)� ا�	ئ)>)�، ��� �� ذ�9 وزارة ا��?4>�ت ا��v)	ة وا���4=� وا��$�ع 

�F ون^�ح ا��)�gقF�� �� ��-ا م	زارات أم ،ا��-$))!، ووزارة ا����)�، ووزارة ا���ل، وآ�ن د�0 ه:8 ا�

ا�0 حآ�� 2009م�رس F^11ائ	 �� م)�gق ا���7 ا�	اش� �*�?4>� �� ا�oص�ار � وذ�9  T(D=�� ،

(� ��C أه�)� ا���ل H*0 ا�
	آ�ت �4>��0 �� �$�ء ا��g� ا����Dد�� مc ا��=�ع ا���	��، �� و @ ��Fا
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�F ا�$� ا� ���دي ا�:ي ��� ح^	 ا�Fاو�� �� رأس ا���ل، وFو�� �ا�����) �ا����) �ا3زم �=U� I(*��

  .��ا0)��-�

دا مBg7� ن� �$�ء إ�Sر رDN� �� ز��دة ا�و-V 	ائF^دي ا������ �:�@ ا���ا� � c��^�ا� cم I�7م�

، ح)H*0 @*�0 Z ��>)! م$�خ ا03��ل �-� وان��Bح ا ���ده� �R& 0!  )�م ا�
	آ�تم?4>� ��آ�� 

ا��7م� ��$B): إص&ح�ت ه)(*7�o� ،ن-� ���F(B�� H*0 I ن� ا��=�ع ا��Uص، آ�� �>�H ا��7م� 

ص�� ا���اء م! ا��=�ع ا���	�� وا�>��ح ���ر أآD	 م! ا��	�� ا�^Fائ	Uدة ن=�ق ا����� إ�H ز

ص�� وا7�4
�ف �	ص ا�$� '�رج Uا� C(� ى	ا�:ي �^ @ وا�B	ص �*�=�ع ا��Uص، و�� نbB ا�

�R��ن ا��>�ء�� وا�
��B)� �� ا���*)�ت ا����*�� �oدارة  ا�
	آ�ت =�ع ا��D	ول F�4داد أه�)� حآ�� 

 ���^Fائ	 إ�H إص�ار م
	وع ا�$�Gم ا����� ا�����D4 ا�^��� ، وه:ا م� أدى02ص ] 33[ 0��لا3

ا�T مc م���)	 ا����D4� ا��و�)� وم���)	 ا�Y&غ ا����� ��أصD_ �4ري وا�:ي   (IAS/IFRS)وا�:ي 

ل إ���اءا م! �B�ا�0 ا���))� 133ص ] 34[1/1/2010ا�، ح)Z ص�رت �� ا�^	��ة ا�	4�)�  

-03ص ] 35[ ا����D4� وم��ى ا�7
ف ا����)� و0	(-� وآ:ا م�ون� ا��>���ت و ا�0 �>))	ه�و

   .ا�
	آ�ت، وه:ا آ��0م� ��=T(D حآ�� 81

�F ا�$�Fو�� FBإن حا��Uص، �� �)"� م�ت ا� ���د�� �*�=�0)! ا���م وا� ���دي ه أح� ا�ه��� 

ح�H و @ ا�	4��، و4ق رأس ا���ل ا�T(R، و >)=	 0*)-� ا��=�ع (N	���F^ائ	 ا��� � ا03��ل

نFV �-<Bءا م! ا��
7*�، ��� �ح� رئ)b م^*b إدارة �	�T ا���I  ا03��ل 	�e، آ�ن@ م?4>�ت 

��� م! إم�7ن�ت ا����7ر N)�ب ا��آ�� �� ن=�ق ا�
	آ� ذا�-�"ا�^Fائ	ي ��آ�� ا�
	آ�ت، أن  ،

م ر�Vل ا����رف أو ا�
	آ�ء أو ،ا��=رو�� !�B(�) و�0ت	
� و ا��>�g�	ون ���g�4��ر �� م

�>�H*0 �0 �$�)� ا03��لآ�� ا�
	آ�ت T*U(4 مارد أآD	 و�:ا �oن ا���Fام ���نن حا��آ��، و.    

اب ا3م?4>�ت ا03��ل ن� �$�ء حآ�� أ�o� ،IRن ا��?4>� ه� ا��� ��B_ م! '&ل م�Dدرة و �

ا��$�ع ، وا���4=�	ة وا�ز�	 ا�^Fائ	ي �*�?4>�ت ا��v) ا�$�، ��� أآ� ا�>)�g��ر وأم�م ا��4

�H*0 I T*U ��>)! ا���رة ا��$��>)�، وا���Fام ا�^���0 م! �Vنe م?4>�ت ا03��ل 4)��"ا��-$))!، أن 

 !(<�� H*0 I���4 ش)�ة	ا� �آ�رؤ�� أ�IR م! �Vنe ا43اق ا��UرV)�، ه:ا ��Y(��� إ�H أن ا��

ك و$Dا�����، و ذ�9 ا��& �ت �)! ا� @ �F ا��g� ا����Dد�� ا�����Bة �� ا�F�� م?4>�ت ا03��ل م! '&ل

�(��B
�� م! ا�F�م! '&ل ا�."  

، و � ��أت ا�SYر، ��Dأ ا�^Fء ا���e م! ا���I أ� وه �$B): ه:ا *�)�gقوا�ن ��� أن �� إص�ار ا�

 ،�(��^�(c أ4*ب �$B): و��>��0ة ا�
	آ�ت �� ان^�ز ه:8 ا���ا���*)� ��ا�� إ� I�ا�� T�4)�م �	 �(*
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غ ا�����)	 ا�����)�  ،ا���Dدئ ا��D)$� �� ه:8 ا���ون�*D� I�ا م! ا��	(Dرا آ�  e*=��ومc أن ا3م	 م�زال 

 �� !(���� ورDN� ا�^Fائ	F0 eD<� دف ن^�ح���8 �:(B$� ي	^�إ� أن ا�^-د ا����)� ا����]*� ��� 

�I ا��و�)� م! ا�^��	 ���:آ	 أ، إن^�ح-�، وا��$��ى ا������ ��آ�� ا�
	آ�ت (IFC)ن ه)"� ا���

(GCGF) ،  �م�� ��ور ���ل �و�0ت ا��و�)	
م م	آF ا������ ا��>��0ة H*0 وc) ه:8 ا���ون�، �($�� 

 26ص ] 36[.ح��)� ���0 ا��$B): (CIPE)ا��Uص� 
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I�Bا� �ص&'  

Bان eD<� آ�ت	
��ل ا��*7)� 0! اYدارة و زاد ا�ه���م �-� ��� 4*>*� أح�اث �-	ت حآ�� ا�

 Hإ� ���)Y�� ،�(�اق ا���ل ا����
I ا��� (	�@ أآD	 ا�
	آ�ت ا3م	�7)� ا���)�ة �� أش-	 أ4Bا�

ب ش -�ش-��ا3زم�ت ا����)� ا��� $V اقا��امI �� وc) 	ق �(45، ح)Z �4ه�@ ه:8 ا�G	وف وأ4

ارد ا�
	آ� و�R�! ا�v�4&ل ا3م م^�0� م! ا���Dدئ ا����� Ig  _����أه�اف أص��ب ا� T(���

  .'�ص� ا��>�ه�)!

����ج إ�H م^�0� م! ا��ان)!  ��Y(��� إ�H ا���Dدئ ا��� ��م 0*)-� حآ�� ا�
	آ�ت �oن-� 

���ت،و	
د أ4اق ذات آ�Bءة و ا��Vو e*=�� و	gأآ �(<��$�.  

ا�^-د �� I(D4 و(c ا���Dدئ ا4�43)� ا��� ��م 0*)-� حآ��  �:�@ ا��$G��ت ا��و�)� ا����� م! 

ا�
	آ�ت ��Y(��� إ�H �4)-� ��>��0ة ا��ول ا��� �>�H إ�T(D=� H ه:8 ا���Dدئ، آ�� أن �=D)��ت 

U� آ�ت	
ن&ح� �k*� CV م! دو�� إ�H أ'	ى ح>e �	وف و�)"� أ0��ل آI دو��، وحآ�� ا�

      .�ت آ$�Gم ���H*0 I (xD �)"� ا03��ل ا�^Fائ	 ن� �=T(D حآ�� ا�
	آ
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  2الفصل 
 الإطار النظري للمراجعة والرقابة الداخلیة

  

  

  

تبر العین الساھرة على تحسین أنظمة الرقابة الداخلیة التي تعل المراجعة الداخلیة على تطویر وتعم

ضع أنظمة العملیات التي ھم بصدد إدارتھا وتسییرھا، فأساس وولیھا في ؤوسیلة لتحكم مسو شركةال

تحقیق الأھداف المسطرة ة الداخلیة ھو كشف لكل الأخطاء والانحرافات والعمل على تصحیحھا، والرقاب

  .شركةمن طرف ال

طة تقییم الأنش، تعمل على فحص وشركةنسبیا بال مستقلة ةما تعتبر المراجعة الداخلیة وظیفة تقییمیك

ا للإجراءات مدى تطبیقھ ستخراجلاذلك بتقییم أنظمة الرقابة الداخلیة تي تقوم بھا ھذه الأخیرة، وال

  .التي یمكن لھا أن تمس باستقرارھاالموضوعة من طرفھا و

منھجیة معینة للقیام  تتبعموعة من المعاییر التي تحكمھا، وكما أن المراجعة الداخلیة تخضع لمج

  سیم ھذا الفصل إلى المباحث التالیة :لذا ارتأینا تقبمھمتھا، و

  الداخلیة.ماھیة الرقابة  -         

   الداخلیة.تقییم نظام الرقابة  -         

  الداخلیةمفھوم المراجعة  -         

  ماھیة الرقابة الداخلیة  .2.1

المراقبة ة من عملیات تصمیم نظام الرقابة الداخلیة الذي یتضمن مجموعبوضع و شركةتقوم ال  

 شركةالتي تخص الجوانب المالیة، التنظیمیة والمحاسبیة، و ذلك ضمانا لحسن سیر العمل في الالمختلفة و

  و التقید بالسیاسات الموضوعة .

فنظام رقابة داخلیة فعال یعتبر بمثابة الوقایة من عملیة المراجعة، لذلك یقوم المراجع بتقییم النظام 

ى عوامل نشأة الرقابة الداخلیة سنتطرق من خلال ھذا المبحث إل قصد تحدید نطاق عملھ، وعلیھ
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المراجعة الداخلیة، ومن ثم مقومات نظام في المطلب الثاني إلى الرقابة و مفھومھ في المطلب الأول، ثمو

  .رقابة الداخلیة في المطلب الثالثال

   تھوعوامل نشأنظام الرقابة الداخلیة تعریف . 1.1.2

عقد نواحیھا الإداریة، تشركات وإن السبب الرئیسي لظھور نظام الرقابة الداخلیة ھو كبر حجم ال   

  .التنظیمیة، الشيء الذي أدى إلى زیادة الاھتمام بالوظیفة الرقابیةالمالیة و

تاحة نظام الرقابة الداخلیة أمرا حتمیا تقتضیھ الإدارة الحدیثة للمحافظة على الموارد الم كما أصبح   

   بحیث أن قوة أو ضعف نظام الرقابة یتوقف علیھ توسیع نطاق المراجعة أو عدم توسیعھ.

  تعریف نظام الرقابة الداخلیة .2.1.1.1

رقابة الداخلیة في كل المجالات والأنشطة الاقتصادیة، وفي منذ عدة سنوات تدخل مفھوم نظام ال 

تناولة لنظام الرقابة أدى إلى تعدد التعاریف المالعام، كل ھذا معظم البلدان، وفي القطاع الخاص و

  لكن ما یمكن ملاحظتھ أنھا تصب كلھا في مجرى واحد.الداخلیة و

قابة" من النظریة الكلاسیكیة، قبل التطرق إلى مفھوم نظام الرقابة الداخلیة نبدأ بتناول مصطلح "الرو

الرقابة تنتمي إلى الأنشطة التي نقول  )، أین كانت Fayolم مع "فایول" ( 1918التي تناولتھ في سنة و

التنسیق، ففایول یعرف الرقابة على أنھا "عملیة للتحقق ما إذا كانت الأعمال داریة مثل التنظیم وإعنھا 

 تتم حسب البرنامج المقرر".

 الذي ھو "الإدارة ""الرقابة" لكن بمفھومھ الأوسع و تطرق إلى مصطلح (Taylor)بینما "تایلور" 

 تتحقق من إذا كان العمل ینفذ بطریقة حسنة،كل ما یجب أن یقوم بھ الموظفون والعمال، وتعلم ب فالإدارة

  38] ص 37[.م1957كان ذلك سنة والأكثر اقتصادیة، و

التأكد من الدقة الحسابیة و شركةكان المفھوم التقلیدي لنظم الرقابة الداخلیة ھو حمایة أصول الو

دفاتر، غیر أن المفھوم الحدیث لنظم الرقابة الداخلیة اتسع نطاقھ بحیث للبیانات المحاسبیة المسجلة بال

رقابة أصبح المقصود باللإشراف على العملیات المحاسبیة والمحافظة على الأصول وتخطى حدود ا

ونین: " بأنھا الخطة التنظیمیة وكل ما یرتبط بھا من للمحاسبین القان كيالأمریالداخلیة حسب المجمع 

 درجة الاعتماد علیھا،ى الأصول، اختبار دقة الحسابات وللمحافظة عل شركةاءات تتبناھا الإجروسائل و

  52] ص 38[تشجیع إتباع السیاسات الإداریة الموضوعة".و تنمیة كفاءة العمل،

الرقابة الداخلیة تعریفا شاملا  (GAO)من ناحیة أخرى عرف مكتب المحاسبة العام الأمریكي و  

"ھي خطة للتنظی ال الأصول التي تمتلكھا الوحدة والمحافظة كل الطرق الخاصة باستعمم وعلى أنھا 

لمحاسبیة (الرقابة المحاسبیة) وتحسین الھیكل التنظیمي توثیق البیانات اعلیھا، ومراجعة مدى دقة و
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تشجیع التعاون بین مجة، الكفاءة والاقتصاد، الفاعلیة، ووالعمل على تحقیق أھداف الخطة والإنتاجیة، البر

  العاملین واتخاذ السیاسات الإداریة المناسبة (الرقابة الإداریة).

یمكن النظر إلى ھذا التعریف على أنھ تعریفا شاملا للرقابة الداخلیة یمكن على أساسھ وضع و 

  234] ص 39[برنامج خاص بتقییم مدى فاعلیة نظام الرقابة الداخلیة.

لرقابة الداخلیة تعني السیاسات إلى أن ا 400تشیر الفقرة الثامنة من معیار المراجعة الدولي رقم و  

تزام لمساعدتھا قدر الإمكان في الوصول إلى ھدفھا في ضمان الال شركةالإجراءات التي تتبناھا إدارة الو

لسجلات المحاسبیة وتھیئة معلومات اكتمال ابالسیاسات وحمایة الأصول واكتشاف الغش والخطأ ودقة و

  مالیة موثوق فیھا في الوقت المناسب . 

   83- 82] ص 40[من خلال التعریف السابق یمكن حصر أھداف الرقابة الداخلیة في الآتي:و

 ؛من أي تلاعب أو اختلاس أو سوء استخدام شركةالأصول ال حمایة  -     

  التأكد من دقة البیانات المحاسبیة المسجلة بالدفاتر لإمكان تحدید درجة الاعتماد علیھا قبل اتخاذ   -     

 ؛أیة قرارات أو رسم أي خطط مستقبلا        

 ؛الرقابة على استخدام الموارد المتاحة  -     

 ؛شركةزیادة الكفایة الإنتاجیة لل  -     

 ؛ات وتحدید الاختصاصاتالمسئولیوضع نظام للسلطات و  -     

 ؛حسن اختیار الأفراد للوظائف الذین یشغلونھا  -     

  اللوائح والتعلیمات بطریقة تضمن انسیاب العمل.تحدید الإجراءات التنفیذیة و  -     

  عوامل نشأة نظام الرقابة الداخلیة  .2.1.1.2

إن فكرة نظام الرقابة الداخلیة في حد ذاتھا قدیمة وسادت بدرجة متفاوتة، إلا أن الاھتمام بھا ازداد   

نذكر من العوامل التي ساعدت على ذلك وفي أواخر النصف الأول من القرن العشرین بسبب مجموعة 

یع وتفویض السلطات بھا، اضطرار الإدارة إلى توزتعدد العملیات التي تقوم ، وشركاتمنھا: كبر حجم ال

، ة، حاجة الإدارة إلى بیانات ومعلومات دوریة دقیقشركةالمسؤولیات إلى بعض الإدارات الفرعیة بالو

  .  شركةصیانة أموال الالحاجة الماسة للإدارة لحمایة و العامل الرئیسي لتطور نظام الرقابة الداخلیة ھوو

راجع إلى النمو الضخم في حجمھا وتنوع تعدد العملیات التي تقوم بھا و شركاتفكبر حجم ال  

كل ھذا أدى إلى صعوبة الاتصال الشخصي في أعمالھا من خلال اندماج والتفرع والنمو الطبیعي، و

الداخلیة مثل الشئ الذي أدى إلى الاعتماد على وسائل ھي في صمیم أنظمة الرقابة  شركةإدارة ال

  162] ص 41[غیرھا.والموازنات وتقسیم العمل والكشوف التحلیلیة 
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المسؤولیات إلى بعض من الإدارات الفرعیة فیمكن أما بالنسبة للتوزیع وتفویض السلطات و  

سواء على التراب الوطني أو التوسع الذي تعرفھ الشركات  شركاتإرجاعھ إلى التوسع الجغرافي لل

مما یسمح  ،المسؤولیات على المدیریات الفرعیةالذي یدعو إلى توزیع السلطات و ،تالمتعددة الجنسیا

ولیة أمام المدیریة ؤعلى أن تكون المس المكان المناسبین،واتخاذ القرارات في الوقت و الأعمالبتنفیذ كل 

  83ص ] 42[العامة تقع على عاتق ھذه المدیریة الفرعیة أو الوحدات المتواجدة في المناطق الأخرى.

بین أصحاب رؤوس  انفصالكما یتوضح ھذا التفویض كذلك في الشركات المساھمة أین ظھر 

  .الإدارة الفعلیة لھاالأموال و

فھي تظھر من خلال حصول الأخیرة  شركةأما بالنسبة للبیانات الدوریة التي ھي بحاجة لھا إدارة ال 

أنسبھا لتصحیح خاذ أنجع القرارات وھا من أجل اتعلى تقاریر دوریة عن الأوجھ المختلفة لنشاط

د ھذه التقاریر صحیحة یمكن الاعتماد علیھا في اتخاذ القرارات لابد من وجوتكون وحتى  ،الانحرافات

من العوامل الرئیسیة لنشأة نظام الرقابة الداخلیة ھي الحاجة الماسة لإدارة نظام للرقابة الداخلیة سلیم، و

ظام للرقابة الداخلیة سلیم یحد ویمنع حدوث الأخطاء من خلال توفیر نالھا وحمایة أملصیانة و شركةال

  162] ص 41[الغش أو تقلیل احتمال ارتكابھا.و

  المراجعة الداخلیة العلاقة بین الرقابة و .2.1.2

طریقة للتنسیق بالإضافة إلى مجموعة من داخلیة على خطة تنظیمیة إداریة وتشمل الرقابة ال  

ة إلي بجانب كل ذلك تھدف الرقابة الداخلیشركة لحمایة أصولھا وأملاكھا، وتتبناھا الالوسائل التي 

العمل على السیر ة الإداریة التي تضعھا الإدارة وإلى متابعة تطبیق السیاسالارتقاء بالكفایة الإنتاجیة و

  . في حدود الخطط المرسومة

  أنواع الرقابات الداخلیة  .2.1.2.1

  98] ص 41[التي تعتبر كأدوات لھا وھي:ة أنواع من الرقابة الداخلیة وثمما سبق نستخلص ثلا

 .الرقابة الإداریة نظام -     

  .الرقابة المحاسبیة نظام -     

   .الضبط الداخلي نظام -     

  نظام الرقابة الإداریة .2.1.2.1.1
ة یلتحقیق أكبر كفاالإجراءات المختصة بصفة أساسیة وتشمل على خطة التنظیم والوسائل و   

سواء  ،ضمان تحقیق السیاسات الإداریة، إذ تشتمل ھذه الرقابة على كل ما ھو إداريإنتاجیة ممكنة و
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عبر مختلف الأزمنة،  شركةدراسة حركة اللعاملین، طرق التحلیل الإحصائي وكانت برامج تدریب ا

  الرقابة.إلى غیر ذلك من أشكال یر الأداء، الرقابة على الجودة وتقار

  نظام الرقابة المحاسبیة .2.1.2.1.2
الإجراءات التي تختص بصفة أساسیة وع من الرقابة على خطة التنظیم والوسائل ویشتمل ھذا الن   

والسجلات  جلة بالدفاترسمدى الاعتماد على البیانات المحاسبیة الم، وشركةة على أصول الـللمحافظ

للقیام  فءتوفیر جھاز كال لأنظمة الضبط الداخلي ونظام فعّیتحقق ذلك عن طریق تصمیم المحاسبیة و

  .بعملیة المراجعة الداخلیة

   نظام الضبط الداخلي .2.1.2.1.3
الفصل بینھما الضبط الداخلي ھو تقسیم العمل، وتحدید السلطات والمسؤولیات، وإن جوھر نظام    

لي بأنھ : "مجموعة من الضبط الداخعن طریق عدم قیام موظف ما بعملیة كاملة، ولذلك یعرف نظام 

مستمرة ومراقبتھا بطریقة تلقائیة ا الإدارة بغرض ضبط عملیاتھا وتضعھالأسالیب التي المقاییس و

عدم حدوث الأخطاء أو الغش أو التلاعب أو حتى الاختلاس في أصول لضمان حسن سیر العمل ، و

  . "حساباتھاوسجلاتھا و شركةال

دفاترھا عن ، سجلاتھا وشركةنظام الضبط الداخلي ھو حمایة أصول ال یتضح مما سبق أن ھدفو   

  الخ، كما یتطلب تطبیقھ العدید من الموظفین.…احتمالات الضیاع أو سوء الاستخدام 

  تعمیق في إرساء قواعد نظام الضبط الداخلي:حقیق وكما یمكن الاستعانة بالوسائل التالیة لت   

  ؛قع المستنداتالإثبات في الدفاتر من وا  -   

  ؛استخدام حسابات المراقبة الإجمالیة  -   

  ؛الجرد الفعليأسلوب المصادقات و إتباع -   

  ؛شركةتنمیة الشعور بالمسؤولیة لدى الأفراد داخل ال  -   

  ؛إنشاء ملفات لھام سلیم لمراقبة البرید الوارد والصادر ووضع نظا  -   

  التفتیش. نظاماستخدام الرقابة المزدوجة و  -   

 ما یمكن استخلاصھ من مدلول كل نوع من الأنواع المذكورة سابقا للرقابة الداخلیة أنھا تعتمدو 

الإحصائیة بحیث أن الھدف الأصلي للرقابة الداخلیة ھو ضمان صحة أساسا على البیانات المحاسبیة و

لتي ستظھرھا القوائم النتائج اعلى حكم على مدى صحة الأداء من جھة والتي ستتخذ كأساس لل البیانات

  . من جھة أخرى كذا المركز المالي إلى جانب حمایة الممتلكاتالمحاسبیة و
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  دراسة العلاقة بین الرقابة و المراجعة الداخلیة .2.1.2.2

المراجعة الداخلیة على تطویر وتحسین أنظمة الرقابة الداخلیة وحتى تحقق ھذه الوظیفة أھدافھا  تعمل

] 43[الشروط:أھم ھذه و بفعالیة،التي وجدت لأجلھا لابد من توفر الشروط التي تسمح لھا بأداء مھامھا و

  101ص 

المختلفة  شركةوظائف الالداخلیة أن تغطي جمیع نشاطات و ھذا یعني أن على المراجعةو :الشمولیة -

  من جمیع النواحي.

ما  شركةلوظیفة المراجعة الداخلیة في الھیكل التنظیمي لللابد من تحدید الموقع الوظیفي  :الاستقلالیة -

عدم تداخلھا غالبا ما تكون تابعة مباشرة للإدارة العلیا، مما یضمن و ،یجعلھا مستقلة عن باقي الوظائف

  ھذا لضمان الموضوعیة و الحیاد في التقاریر المعدة من طرف قسم المراجعة.مع الوظائف الأخرى و

  ة كبیرة من النزاھة ـالمكلف بأداء مھمة أو وظیفة المراجعة على درج صالشخن یكون د أـلاب :الكفاءة -

یام حتى تتمكن المراجعة الداخلیة من القو، وجھلمام بالمیدان، مما یسمح لھ بأداء وظیفتھ على أكمل لإاو

  :ـدة یجب وضع أو تصمیم ھذه الأخیرة لالوصول إلى رقابة داخلیة جیّبمھامھا على أحسن وجھ و

ü ؛نظام لرقابة مختلف العملیات                  

ü ؛مدى إمكانیة تطبیقھامن طرف المؤسسة و ةنظام لرقابة الإجراءات الموضوع  

ü ؛تنظیم محاسبي  

ü ؛معالجة ملائمة لمختلف المعلومات  

ü ؛النتائجنظام لقیاس المخاطر و  

ü التوثیقنظام للمعلومات و.  

من ھنا نلاحظ أن مجال تدخل المراجعة الداخلیة واسع جدا، خاصة أنھ یذھب إلى مراقبة وجود 

ھذا النوع من المراجعة یسمى بمراجعة العملیات، ھذه الإجراءات.، ومراقبة احترام القوانین وإستراتیجیة

حالیل تزویدھا بتالتخفیف من مسؤولیاتھا عن طریق و شركةالأخیرة تھدف إلى مساعدة مراكز القرار بال

  اقتراحات حولھا.موضوعیة، تقییم النشاطات وتقدیم تعالیق و

ومھام المراجعة الداخلیة یقوم بھا شخص تابع لإدارة الشركة، یطلق علیھ اسم المراجع الداخلي، فھو 

یسعى لخدمتھا من خلال عملیة الرقابة، ولذلك یمكن ذكر مجموعة من النقاط التي تبرز اھتمام المراجع 

  43] ص 44[الداخلي بھذه العملیة:

تتمیز الوظیفة الإداریة بانقسامھا إلى مجموعة من الوظائف الفرعیة، ھي التخطیط والتنظیم والتوجیھ  -

والتنسیق والرقابة، وتعتبر وظیفة الرقابة من مھام مدیر الشركة والتي یشاركھ المراجع الداخلي بفاعلیة 

 للوظائف الفرعیة الأخرى؛لتحقیق ھذه الوظیفة وذلك ضمانا 
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قیام المراجع بتزوید الإدارة بالمعلومات الرقابیة خاصة أن ھذا الأخیر یمتاز بالاستقلالیة عن الأنشطة  -

التشغیلیة داخل المؤسسة، فالمراجع الداخلي یتأكد من تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط، وھذا ما 

  عة الداخلیة لتحقیق الأداء؛یؤكد على اعتماد إدارة الشركة على المراج

عمل المراجع الداخلي بالشركة باعتباره أحد العاملین بھا، تجعلھ قریب من السجلات المالیة وعلى  -

درایة كاملة نسبیا بالمشاكل التي تمس الشركة، ھذا ما یدفعھ ویساعده على القیام بعملیة الرقابة 

 ق المالیة؛للأنشطة التشغیلیة المرتبطة بھذه السجلات والوثائ

یشتمل نشاط المراجعة الداخلیة، مراجعة مالیة، وأخرى لمراجعة مدى الإلتزام بالسیاسات واللوائح  -

ق من كفایتھا قوالقوانین الموضوعة، ومراجعة العملیات للأنشطة وكافة الإجراءات والعملیات للتح

لمصاحبة لھا، فقیام المراجع ومدى انتظامھا، كما یمكن إضافة مراجعة نظام المعلومات ودرجة الأمان ا

 بمختلف ھذه المراجعات یكون لتحقیق الأھداف المسطرة من طرف إدارة المؤسسة.

أما بالنسبة لسیر المعلومات في نظام الراقیة، فوجوده كنظام فعال یعتبر أحد العوامل الرئیسیة لنجاح     

ل وظیفة المراجعة الداخلیة إحدى المؤسسة في خلق أو تحویل المنافع بأقصى كفایة ممكنة بحیث تتمث

حلقات الاتصال والرقابة بین موظفي المؤسسة، حیث أن واجب المراجعین الداخلیین یتمثل في المساعدة 

على المحافظة على أنشطة المؤسسة، وفي نفس الوقت المحافظة على خطوط الاتصال بین القائمین على 

ت تعیش وتتطور في محیط سریع التغییر، وھنا یظھر الأنشطة مفتوحة ومتواصلة، لا سیما وأن المؤسسا

دور المراجعین في تحسین عملیة الاتصال من خلال الھیكل العمودي والأفقي للنظام والتي تسییر 

  221] ص 45[.بموجبھ المعلومات

  الھیكل العمودي .2.1.2.2.1
یعتبر المراجعون الداخلیون كحلقة اتصال بین الإدارة العلیا والمستویات التنفیذیة الأخرى، فیمكن أن  

تبرز أھمیتھ من خلال قیام المراجعین بنقل رسائل خاصة أو بواسطة تقاریر مختلفة تحمل وجھات نظر 

الطرق والإجراءات التي عن مختلف المستویات حول الأنشطة والعملیات الواجب القیام بھا والسیاسات و

یرغبون تعدیلھا لتصبح أكثر واقعیة وأكثر قابلیة للتطبیق، وكذا من طرف العمال عن التحسینات التي 

أدخلوھا على أسالیب عملھم، والاتصال مع الإدارة العلیا واضح الأھمیة والسبب أن ھناك بعض الامور 

  الخاصة بذات طبیعة حساسة تحتاج إلى قرار حاسم وفوري.

  الھیكل الأفقي .2.1.2.2.2
تتزاید الحاجة إلى المعلومات الدقیقة والمعتمدة في حالة إتخاذ القرارات، فالمراجع یعاني من مشكلة 

عدم توفر وسھولة الحصول على المعلومات والبیانات الصحیحة التي من شأنھا المساعدة على الأداء 

دعیم موقفھ یقوم الأمثل، ویسعى ھذا الأخیر إلى الحصول على أكبر قدر ممكن من ھذه المعلومات لت

بتفسیر المعلومات المقدمة لھ من طرف من ھم على نفس المستوى الطبقي لھ لإیصالھا إلى القسم 
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الأعلى، وعلیھ أن یكون ملم باحتیاجات الجانب الذي یرأسھ، فعلیھ أن یسعى بین مختلف المصالح 

عن طریق التقاریر، ومن  للحصول على المعلومات أو الوصول إلى تسلیمھا إلى من ھو أعلى منھ مرتبة

ناحیة أخرى لا یستطیع المراجعون الداخلیون توفیر جمیع المعلومات ما لم یكن ھناك تكاتف بینھم لأجل 

الوصول إلى المعلومة الصحیحة، لأنھم من خلال مراجعتھم وتقییماتھم قد یكتشفون خللا في نظم 

ذھنیة العمل الجماعي الذي من شانھ دفع  المعلومات، ولھذا فعلى كل فرد من نفس الطبقة أن یكون لھ

وتیرة الحصول على المعلومة التي من شأنھا المساھمة في إتخاذ القرارات الصائبة، ذلك بأقل تكلفة 

  وأقصى سرعة. 

فالمراجعة الداخلیة تعمل على منع وتقلیل حدوث الأخطاء وھذا ما یزید من الحاجة لھا، فطالما  

درجة عالیة من الثقة وبشكل مستمر، فمن المتوقع أن یكون للمراجعین  الإدارة تحتاج لمعلومات على

الداخلیین معرفة كافیة وخبرة بإجراءات الرقابة، وتقدیم النصائح للمدیرین في محاولة لتقلیل ومنع 

الأخطاء، أیضا من الأھداف التي تسعى لھا المراجعة الداخلیة ھو الحد من الإسراف والضیاع الشيء 

من المردودیة ویحسن الأداء ویزید من الكفاءة والفعالیة، وبالتالي زیادة الأرباح المسجلة من الذي یزید 

   103] ص 43[طرف المؤسسة.

  أھمیة وأھداف نظام الرقابة الداخلیة  .2.1.3

یتمثل الھدف الرئیسي لنظام الرقابة الداخلیة في أي مؤسسة أو شركة في التوفیق والتنسیق بین سلوك 

  العاملین والأھداف الفرعیة التشغیلیة التي تسعى إلى تحقیقھا.وتصرفات 

  أھمیة نظام الرقابة الداخلیة .2.1.3.1

البعض مراجع بعض الاھتمامات المشتركة والالداخلیة، یوجد لدى الإدارة و عند تصمیم نظام الرقابة

  378] ص 46[ھي:تخص كل الطرف و الأخرى

  زبائن الأھمیة لل .2.1.3.1.1

النظام یحتوي على تحقیق أھدافھا و شركةالھدف من وضع نظام الرقابة الداخلیة إلى مساعدة الیرجع 

تراھا  الإجراءات التي یتم تصمیمھا لإمداد بتأكید على أن الأھداف التيعلى مجموعة من السیاسات و

  یطلق على ھذه الأخیرة عناصر الرقابة الداخلیة . أساسیة سوف یتم تحقیقھا و

ویجب أن تزید منافع الرقابة الداخلیة عن التكالیف المرتبطة بھا خاصة عند تقییم الرقابة الداخلیة 

  ذلك من خلال:إلى تخفیض خطر الرقابة، وعلى أنھا تتسم بالجودة أو الامتیاز بما یؤدي 

رجة خلال القوائم المد تلتزم الإدارة قانونیا بالتأكد من صحة المعلوماتالاعتماد على التقریر المالي:  -  

  احترامھا لمبادئ المحاسبیة لمتعارف علیھا. المالیة و
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الكفء یر الاستخدام الفعال وعلى تقر شركةتساھم عناصر الرقابة في ال التشغیل:فعالیة كفاءة و -  

داخلیا  عن طریق توفیر معلومات دقیقة لاتخاذ القرار شركةللموارد بما في ذلك الأفراد لتحقیق أھداف ال

  سوء الاستخدام . إلى جانب حمایة الأصول والسجلات من السرقة و

القوانین التنظیمیة التي تربط : وذلك بالتزام بالقواعد والقواعد التنظیمیةالاستجابة للقوانین و -  

خلالھ إعداد قوائم مالیة دقیقة ومنھ منع الأخطاء بالجوانب المحاسبیة بمعني توفیر نظام كفء یمكن من 

  الغش.والإھمال و

  الأھمیة للمراجع  .2.1.3.1.2

  379 - 378] ص 46[یعتمد المراجع على الرقابة الداخلیة لتقدیر مراكز الخطر، من خلال:

: یھتم المراجع بعناصر الرقابة الداخلیة التي تتعلق أساسا باھتمام الإدارة الاعتماد على التقریر المالي -  

الاعتماد على التقریر المالي )، ویھدف المراجع إلى تحدید مدى صحة العرض بالرقابة الداخلیة ( مدى 

بالقوائم المالیة، حیث یحتمل أن لا تعكس القوائم المالیة بعدل المبادئ المحاسبیة المتعارف علیھا إذا 

ئم من جانب آخر یمكن أن تكون القوالحصول على قوائم مالیة ملائمة، وكانت عناصر الرقابة لا تسمح با

فعالیة تشغیل العملیات التي تنتج عنھا ھذه ن عناصر الرقابة لا تشجع كفاءة وعادلة على الرغم من أ

بحمایة الأصول وتطبیق القوانین  و على المراجع الاھتمام بعناصر الرقابة الداخلیة الخاصة،القوائم

  القواعد التنظیمیة إذا كانت تؤثر في صحة القوائم المالیة.و

یتمثل اھتمام المراجع الرئیسي على الرقابة  عناصر الرقابة خاصة بفئات العملیات المالیة:التأكد من  -

یرجع السبب في ذلك إلى أن دقة یس تلك الخاصة بأرصدة الحسابات ولالخاصة بفئات العملیات المالیة و

(العملیات العملیات تعتمد أساسا على دقة المدخلات و مخرجات نظام المعلومات المحاسبي (الأرصدة)

   المالیة).

  أھداف الرقابة الداخلیة           .2.1.3.2

ة في من وضع تطبیق نظام الرقابة الداخلی شركةیتمثل الھدف الرئیسي الذي ینبغي أن تحققھ ال

  التشغیلیة التي تسعى إلى تحقیقھا" . شركةأھداف ال"التوفیق بین التصرفات وسلوك العاملین، و

ة یجب أن تعمل على منع الأخطاء الإجراءات اللازمالوسائل المطلوبة ومة فإن طبیعة وبصفة عا

تجنب الإسراف في قع من ھذه الظواھر عند حدوثھا، وسرعة اكتشاف ما قد یوالغش والاختلاس، و

لیھا بالرغم من وجود قیود إلذا یمكن القول بأن ھناك أربعة أھداف یمكن الوصول  ،استخدام ھذه الموارد

  ظام .تحیط بھذا الن
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ھداف الأساسیة الأربعة التالیة والتي تلقي قبولا للرقابة الداخلیة على الأ ناجحفعال ویعتمد أي نظام 

  221- 218] ص 47[ ھي:وعاما 

  شركةحمایة أصول ال .2.1.3.2.1
تتخذ ، وھاممتلكاتھا المختلفة ھدفا رئیسیا من أھداف الرقابة الداخلیة فی  شركةتمثل حمایة أصول ال

متعددة تدور جمیعھا حول توفیر الحمایة التامة لھذه أشكالا وأسالیب مختلفة و شركةأصول الحمایة 

] 48[الأصول من التلف أو الضیاع أو الإسراف أو السرقة . و یمكن أن تتحقق ھذه الحمایة عن طریق:

  30ص 

اف معین أو غش الوقایة من الأخطاء المتعمدة التي قد ترتكب عند معالجة العملیات بقصد إخفاء انحر -

 النقدیة.أو اختلاس، كإدراج أسماء وھمیة في كشوف الأجور لتغطیة اختلاس ما في 

القواعد ة من التطبیق الخاطئ للمبادئ وتنتج ھذه الأخطاء عادوقایة من الأخطاء غیر المتعمدة وال -

 . شركةالمحاسبیة أو الجھل بھذه القواعد عند العاملین في المجال المحاسبي في ال

صول من التصرفات یعني ذلك حمایة الأمحافظة على الأصول من الاختلاس والسرقة والغش وال -

 غیر المقبولة بصفة عامة.غیر المشروعة و

  دقة البیانات المحاسبیة و درجة الاعتماد علیھا  .2.1.3.2.2
تنتج و معاملات المالیة وغیر المالیة.مجموعة من ال شركةیترتب على مزاولة الأنشطة المختلفة لل

قتضي ، مما یشركةأو خدماتھا مع أطراف خارج ال شركةھذه المعاملات عن وجود مبادلة إنتاج ال

   الدقیق.إظھار نتائجھا بالشكل ا دفتریا وتسجیلھالتصریح عن ھذه المعاملات وتنفیذھا و

بإجراءات خاصة القرارات الإداریة المن ھذه الخطوة مجموعة السیاسات وتتض-التصریح بالمعاملات -

 ؛عملیات التحویل أو استخدام الأصول في أغراض محددةو التبادل التجاري،

التصریح بھا في الخطوة ت التي تم إقرارھا وتتمثل الخطوة الثانیة في تنفیذ المعاملاتنفیذ المعاملات و -

 ؛السابقة

العملیات التي تمت ، یتم تسجیل تنفیذھابعد التصریح بالمعاملات و - املاتالتسجیل الدفتري للمع -

ملیات المالیة من الضروري التأكید على ضرورة مراعاة التوجیھ المحاسبي السلیم للعونفذت دفتریا. و

 ؛الدفاتر الخاصة بھذه المعاملاتائن) في الحسابات والدبطرفیھا (المدین و

ات المختلفة التي تأتي الخطوة الأخیرة متمثلة في تحدید نتیجة العملی - المحاسبة عن نتائج المعاملات -

ولغرض الاعتماد على البیانات المالیة الصادرة فإنھ  ،مركزھا الماليخلال الفترة، و شركةقامت بھا ال

توافر نظام متابعة داخلیة مستمر لتسجیل قة والربط السلیم بین الخطوات ویقتضي مراعاة الد

 بأول.المعاملات أولا 
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  الارتقاء بالكفاءة الإنتاجیة .2.1.3.2.3
، حیث مكن شركةزیادتھا وتطویرھا من الأھداف الرئیسیة لإدارة الد الاھتمام بالكفاءة الإنتاجیة ویع

ق العلاقة المثلي بین المدخلات والتشغیل أن تلعب الرقابة الداخلیة دورھا في ھذا المجال عن طریق تحقی

  المخرجات .و

  التأكد من الالتزام بالتشریعات والسیاسات .2.1.3.2.4
السیاسات لتحقق من مدى التزام بالقوانین واللوائح وتھدف الرقابة الداخلیة في ھذا المجال إلى ا  

بیان أیة مخالفات أو انحرافات، مع تشخیص كشف وو أو من داخلھا، شركةالموضوعة من خارج ال

أو الانحرافات، ووضع التوصیات والاقتراحات اللازمة لعلاجھا  أسباب وقوع ھذه المخالفات

  تصحیحھا.و

  المقومات الأساسیة لنظام الرقابة الداخلیة .2.1.4

ن خلالھا یستطیع تحقیق التي مائز، وات أو الركومنظام الرقابة الداخلیة على مجموعة من المق یبنى  

  :یليھي كما لمقومات في المقومات المحاسبیة والمقومات الإداریة وتتمثل ھذه اأھدافھ، و

  المحاسبیة لنظام الرقابة الداخلیةالمقومات  .2.1.4.1

الداخلیة على مجموعة من الطرق والوسائل  المحاسبي لمقومات نظام الرقابة الجانبیتضمن    

  :التاليالتي یمكن تناولھا على النحو و

  :الدلیل المحاسبي .2.1.4.1.1
 شركةم مع طبیعة الءتلاـة بتبویب الحسابات بما یـینطوي الدلیل المحاسبي على العملیات الخاص      

الأھداف التي یسعى لتحقیقھا من ناحیة أخرى، فعند إعداد م المحاسبي المستخدم من ناحیة، ونوع النظاو

  25] ص 44[الدلیل المحاسبي یجب مراعاة ما یلي:

  ؛مركزھا الماليو شركةأعمال الالمحاسبي أن یكون مرآة لنتائج و یجب على الدلیل  -

فھذه  ،مراقبة إجمالیة، ھدفھا ضبط الحسابات الفرعیة بدفاتر الأستاذضرورة توافر حسابات  -

  متعمدة لأن الأخطاء المتعمدة غالبا ما مرتكبھاالالحسابات تقوم بكشف حالات حدوث الأخطاء غیر 

  لتغطیة ھذه الأخیرة. یحدث توازن

  :الدورة المستندیة .2.1.4.1.2
قرینة على إتمام العملیة. كما أنھا تقوم  - أو من خارجھا شركةالتعتبر المستندات الصادرة من داخل       

  ولة عن أداء العملیة .ؤالمعلومات من خلال الإدارات المسبوظیفة نقل 
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مع الغرض  ملائمة التصمیمالمستندیة، مراعاة البساطة والوضوح، ویجب عند تصمیم المجموعة و 

مستند حتى یمكن توفیر عدد النسخ من كل  وجود ترقیم مسلسل، مع مراعاةالمطلوب من المستند، و

   228] ص 47[المعلومات اللازمة لمراكز النشاط المختلفة بأكبر قدر من الكفاءة.البیانات و

  :المجموعة الدفتریة .2.1.4.1.3
ما خاصة دفتر الیومیة العامة و ،خصائص أنشطتھاو شركةتعد المجموعة الدفتریة حسب طبیعة ال     

  یرتبط بھ من یومیات مساعدة، كما یجب مراعاة عند إعداد المجموعة الدفتریة ما یلي: 
  .ترقیم الصفحات قبل استعمال المجموعة الدفتریة لغرض الرقابة -

  إثبات العملیات وفق حدوثھا كلما أمكن ذلك . -

قدرتھا على توفیر تصمیمھا بقصد سھولة الاستخدام والإطلاع والفھم و تبسیط المجموعة الدفتریة عند -

   البیانات المطلوبة.

 :الوسائل الإلكترونیة و الآلیة المستخدمة .2.1.4.1.4
ة في من العناصر الھام شركةتعتبر الوسائل الآلیة المستخدمة ضمن عناصر النظام المحاسبي داخل ال   

الأوراق النقدیة المحصلة، بدون نسیان  تسجیلو مثال على ذلك آلات عدأحسن ضبط وإنجاز الأعمال و

كذلك مختلف البرامج المعلوماتیة ستخدام في العملیات المحاسبیة، والذي أصبح شائع الا الإعلام الآلي

الوسائل من أنجعھا في المراقبة كما تعتبر ھذه    ،معالجتھاسجیل مختلف البیانات المحاسبیة وأین یتم ت

  29 - 27] ص 44[لحد من حدوث الأخطاء.او

  :الجرد الفعلي للأصول .2.1.4.1.5
القیام بعملیة الجرد الفعلي  یمكنبالتالي تتمیز بالوجود المادي، و شركةمعظم الأصول التي تملكھا ال    

رات وأراضي سیا، ومعظم الاستثمارات من آلات و شركةلھذه الأصول مثل النقدیة التي بحوزة ال

أثاث، فعملیة الجرد ھذه تسمح بعملیة الرقابة عن طریق مقارنة ما ھو مسجل في السجلات و ومباني

  المحاسبیة مع ما ھو موجود فعلا.

  :الموازنات التخطیطیة .2.1.4.1.6  

عن فترة معینة في  شركةالالموارد المالیة في للأنشطة المختلفة و وھي الخطة الشاملة، والمنسقة،     

الأھداف ة ھي عملیة متابعة تنفیذ الخطط وبالنظر لكون الرقابو ، والمعبر عنھا بشكل نقديمستقبل، ال

لاغ الإدارة بمدى ملائمة الموضوعة، فإن استخدام الموازنات التخطیطیة كأداة للرقابة یحتم ضرورة إب

 شركةالع أقسام مقارنة النتائج العملیات الفعلیة في جمیالخطط والأھداف والسیاسات الموضوعة مقدما، و

] ص 47[متابعة الانحرافات التي تحدث نتیجة للتنفیذ الفعلي.لأھداف الموضوعة مقدما، وامع الخطط و

233   
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  المقومات الإداریة لنظام الرقابة الداخلیة .2.1.4.2

ھي كما الوسائل والتي تزید من كفاءتھ وتتمثل المقومات الإداریة في مجموعة من الطرق و  

  30] ص 44[یلي:

  ءھیكل تنظیمي كف .2.1.4.2.1
یجب أن یكون لھا ھیكل تنظیمي یتلاءم مع  شركةإلى أخرى، فكل  شركةتختلف الخطة التنظیمیة من 

الوضوح حتى یسھل فھمھا، الأخیرة أن تتمیز بالبساطة و الأھداف المسطرة من قبلھا، كما یجب على ھذه

  تتمثل في:فالعناصر التي یجب أن تتضمنھا الخطة التنظیمیة 

  ؛شركةللتحدید الأھداف الدائمة  -

المھنیة بین مع مختلف الأجزاء المكونة لھ، وإبراز العلاقة التسلسلیة و شركةللتحدید الھیكل التنظیمي  -

  ؛مختلف الأنشطة

  ؛تحدید المسؤولیات بالنسبة لكل نشاط -

  .تعیین حدود درجات المسؤولیة بالنسبة لكل شخص -

  كفاءة الأفراد .2.1.4.2.2
تصر فقط على تنظیم محاسبي سلیم وتنظیم إداري إن فعالیة نظام الرقابة الداخلیة لتحقیق أھدافھ لا یق

 شركةرؤساء الإدارات العاملین بالعلى مجموعة من الموظفین وشركة لكن یجب أن تتوفر الملائم، و

  ذات درجة عالیة من الكفاءة.

  مستویات و معاییر أداء سلیمة .2.1.4.2.3 

الوظائف في كل قسم یتأثر بدرجة كبیرة على فعالیة الرقابة الداخلیة وعلى ة الواجبات وإن سلام

یتم بمقتضاھا اعتماد  كفاءة العملیات الناتجة عن ھذا الأداء فتمدنا الإجراءات الموضوعة بالخطوات التي

التي تضمن  ئلالمحافظة على الأصول، كما یجب أن تمدنا مستویات الأداء بالوساالعملیات وتسجیلھا و

لا یعني التخلي عن توافر معاییر لقیاس  شركةكما أن كفاءة العاملین بال التسجیل،دقة اتخاذ القرارات و

لأداء المخطط مع الأداء الفعلي وتحدید الانحرافات أداء ھؤلاء العاملین، ذلك لمحاولة المقارنة بین ا

  الإجراءات الواجب اتخاذھا لتصحیح ھذه الانحرافات .و

  سیاسات و إجراءات لحمایة الأصول .2.1.4.2.4
صد توفیر الحمایة الكـاملة لھا الإجراءات لحمایة الأصول بقیعتبر وجود مجموعة من السیاسات و   

المحاسبیة من الدعامات الرئیسیة صحة البیانات للتقاریر المالیة ولضمان و منع تسربھا أو اختلاسھاو

  بھا الإداري.لنظام الرقابة الداخلیة من حیث جان
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ابیة للتأكد من ولین وضع وسائل رقؤو انتشار وحداتھا یحتم على المس شركاتكذلك كبر حجم ال   

ا الإجراءات كلمت، فتزداد أھمیة ھـذه السیاسات وعلى كافة المستویاإنجاز القرارات واللوائـح المختلفة و

كر التأمین ضد السرقة، الأصول نذمن الوسائل الخاصة بحمایة و، وصف تنظیم المؤسسة باللامركزیة

  الكوارث. الحرائق و

  قسم المراجعة الداخلیة .2.1.4.2.5
یطلق علیھ اسم  شركةمن متطلبات نظام الرقابة الداخلیة الجید وجود قسم كتنظیم إداري داخل ال   

اللوائح و السیاساتلتأكد من تطبیق كافة الإجراءات والذي مھمتھ او ،"المراجعة الداخلیة"قسم أو مصلحة 

التي  ، كما یعمل ھذا القسم على التأكد من دقة البیانات المحاسبیةشركةالموضوعة من طرف إدارة ال

أو بصورة مختصرة فان  ،كذلك التأكد من عدم وجود أي تلاعب أو مخالفاتیوفرھا النظام المحاسبي، و

] ص 44[إنجاز مھمات الرقابة الداخلیة.و ة الداخلیة ھي التأكد من تطبیقالمھمة الرئیسیة لقسم المراجع

29-36   

  الإداریة لنظام الرقابة الداخلیة:یلخص كل من المقومات المحاسبیة والي تالشكل الو  

        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

     36] ص44[ ): المقومات المحاسبیة والإداریة لنظام الرقابة الداخلیة4الشكل (   

  الواجبة لتحقیق أھداف المقومات    الإجراءات  .2.1.4.3

مجموعة من رة اتخاذ إن تحقیق المقومات الرئیسیة لنظام الرقابة الداخلیة لأھدافھا یتطلب من الإدا

   167] ص 41[تلخیصھا فیما یلي:الإجراءات، والتي یمكن التطرق إلیھا و

 

 

 

  * ھیكل تنظیمي كفء

  * مجموعة من العاملین الأكفاء

  * معاییر أداء سلیمة

  * مجموعة من السیاسات والإجراءات لحمایة الأصول

 المراجعة الداخلیة* قسم 

  * الدلیل المحاسبي

  * الدورة المستندیة

  * المجموعة الدفتریة

  * الوسائل الإلكترونیة المستخدمة

  * الجرد الفعلي للأصول

  * الموازنات التخطیطیة

 * أنظمة التكالیف المعیاري ونظم تكالیف الأنشطة

 مقومات نظام الرقابة الداخلیة

لجانب المحاسبيا الإداريالجانب    
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  الإجراءات التنظیمیة و الإداریة .2.1.4.3.1
  تضم ھذه الإجراءات ما یلي:و   

  ؛الأقسام المختلفة بشكل یضمن عدم التداخلتحدید اختصاصات الإدارات و -

أحدھم بعمل ما من بدایتھ إلى نھایتھ لإحداث الرقابة توزیع الواجبات بین الموظفین بحیث لا ینفرد  -

   ؛بینھم

  ؛توزیع المسؤولیات بشكل واضح یساعد على تحدید الخطأ أو الإھمال -

             الموظفین بحیث یتم الفصل بین الوظائف التالیة:تقسیم العمل بین الإدارات و -

ü ؛الموافقة علیھاریح بالعملیات وصوظیفة الت  

ü  ؛العملیاتوظیفة تنفیذ  

ü المحاسبة.وظیفة القید و  

  ؛ تنظیم الأقسام بحیث یجتمع الموظفون الذین یقومون بعمل واحد في نفس المكتب -

ف إیجاد روتین معین یتضمن خطوات كل عملیة بالتفصیل بحیث لا یترك فرصة لأي موظف للتصر -

  ؛ ولؤالشخصي إلا بموافقة شخص آخر مس

  ؛موظف بالتوقیع على المستندات كإثبات لما قام بھ من عملإعطاء تعلیمات صریحة بأن یقوم كل  -

  ؛ استخراج المستندات من أصل أو عدة صور بحیث تختص كل إدارة معینة بصورة ذات لون معین -

  ؛ إجراء حركة تنقلات بین الموظفین من حین لآخر بحیث لا یتعارض ذلك مع حسن سیر العمل -

ذلك لإیجاد الفرصة لمن یقوم بعملھ أثناء واحدة، و ةضرورة قیام كل موظف بإجازتھ السنویة دفع -

    أي تلاعب في ذلك العمل. كتشافلاغیابھ 

  إجراءات محاسبیة .2.1.4.3.2
  تضم ھذه الإجراءات ما یلي:و 

إصدار تعلیمات بوجوب إثبات العملیات بالدفاتر فور حدوثھا للتقلیل من فرص الغش و التلاعب كما  -

  .بسرعة عملیاتیساعد ھذا في حصول إدارة المؤسسة على ما تریده من 

إصدار تعلیمات بعدم إثبات أي مستند ما لم یكن معتمدا من الموظفین المسئولین، و مرافقتھ بالوثائق  -

  .الأخرى یدةالمؤ

  .عدم إشراك موظف في مراجعة عمل قام بھ، بل یجب أن تتم المراجعة من طرف شخص آخر -

استعمال الآلات المحاسبیة مما یسھل الضبط الحسابي و یقلل من احتمالات الخطأ و یقود إلى السرعة  -

  .في الإنجاز

  حسابات المراقبة الإجمالیة.استخدام وسائل التوازن الحسابي الدوري مثل موازین المراجعة العامة و  -
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إجراء مطابقات دوریة بین الكشوف الواردة من الخارج و بین الأرصدة في الدفاتر و السجلات كما  -

  . الخ…في حالة البنوك و الموردین و مصادقات العملاء 

 القیام بجرد مفاجئ دوریا للنقدیة و البضاعة و الاستثمارات و مطابقة ذلك مع الأرصدة الدفتریة. -

      إجراءات عامة .2.1.4.3.3
  168 -167] ص 41[تضم ھذه الإجراءات ما یلي:و   

التأمین على ممتلكات المؤسسة ضد جمیع الأخطار التي قد تتعرض لھا حسب طبیعتھا من حرق أو  -

  ؛اختلاس

  ؛الصادرام سلیم لمراقبة البرید الوارد ووضع نظ -

والتصرف  كتوقیع الشیكات شركةال بالعملیات الھامة فياستخدام وسائل الرقابة المزدوجة فیما یتعلق  -

  في النقدیة ...الخ.

  تقییم نظام الرقابة الداخلیة .2.2

ھذا ، وشركةن الشيء الأول الذي یتوجھ إلیھ ھو نظام الرقابة الداخلیة للإعند قیام المراجع بمھمتھ ف

 شركةكذا معرفة مدى التزام الالمرجوة، وعلي للسیاسات الموضوعة والأھداف لمعرفة مدى التطبیق الف

ام باستعمال مجموعة من الوسائل حتى یصل المراجع لھذه المعرفة یقوم بتقییم ھذا النظبھذه العناصر، و

بھا أثناء  الالتقاء الأدوات وفق خطوات منھجیة متعارف علیھا، مع محاولة تخطي المشاكل التي یمكنو

  عملیة التقییم لنظام الرقابة الداخلیة أو حتى بعد انتھائھ منھا.

  أھداف تقییم نظام الرقابة الداخلیة  .2.2.1

تحدیثھا ضمان التطبیق الصحیح للإجراءات ویقوم المراجع الداخلي بتقییم نظام الرقابة الداخلیة ل

  احتیاجاتھا، ویھدف ذلك إلى:و شركةحسب تطور ال

     ؛نتاجھاإمن الثقة في المعلومات التي یتم تستخدم إجراءات فعالة تض شركةما إذا كانت الاختیار  -

  .                         شركةالإجراءات تسمح بتحقیق أھداف الاختیار ما إذا كانت القنوات و -

وعناصر العملیات منھ تھدف المنھجیة المتبعة في تقییم نظم الرقابة الداخلیة المتعلقة بدورات و

  الخصوم إلى:و الأصول

  تقییم وجود الرقابة الداخلیة  .2.2.1.1

 شركةالآلیة التي تملكھا الل فھم إجراءات معالجة البیانات والرقابة الداخلیة الیدویة ویتم ذلك من خلا

  ذلك عن طریق :و
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  .  شركةنظم الرقابة التي وضعتھا التعرف على نظام معالجة البیانات وال -

عملیة الرقابة المبرمجة مطبقة من أن الإجراءات التي تم وضعھا والتحقق عن طریق الاختبارات  -

  .شركةفعلا في ال

تقییم درجة الخطر الناتجة عن الأخطاء التي یمكن أن تقع خلال معالجة البیانات مقارنة بالأھداف  -

  الداخلیة.التي یجب أن تحققھا الرقابة 

  فقدانھا.التي تضمن حمایة الأصول عند وجود خطر تقییم نظم الرقابة الداخلیة  -

التي تسمح بتخفیف یعتمد علیھا المراجع الداخلي و أنفعالیة الرقابة الداخلیة ( نقاط القوة ) التي یمكن  -

  المراجعة.أعمال 

  الرقابة الداخلیة إستمراربةتقییم  .2.2.1.2

ج المراجع بھدف ضمان تحقیقھا للنتائأي فحص سیر عملیات الرقابة الداخلیة التي سیعتمد علیھا 

  :ذلك عن طریقالمرجوة طوال فترة المراجعة، و

  الاستمراریة) . اختباراتفحص التطبیق الدائم للإجراءات ( -   

  من تقییم نتائج المراحل السابقة . انطلاقاالحكم النھائي  -   

  أسالیب تقییم نظام الرقابة الداخلیة .2.2.2

  113] ص 49[التي من أھمھا نذكر:مجموعة من الأسالیب والأخیر على یعتمد ھذا 

  الأسلوب الوصفي للرقابة الداخلیة .2.2.2.1

ظمة الفرعیة للرقابة یقوم المراجع حسب ھذا الأسلوب بتحضیر قائمة تحتوي على عناوین الأن     

وضح للمراجع كیفیة ولین عن أداء كل عملیة، فبذلك یتؤیقوم بتوجیھ الأسئلة للموظفین المسالداخلیة، و

قد یقوم سیر العملیة والإجراءات التي یمر بھا والمستندات التي تعد من أجلھا والدفاتر التي تسجل بھا، و

المراجع أو مساعدیھ بتسجیل الإجابات، بعد ذلك یقوم المراجع بترتیب الإجابات بحیث تظھر كیفیة سیر 

ت أو ینقصھ بعض الضوابط النظام یتضمن ثغرا یحدد ما إذا كانلعملیة من بدایتھا إلى نھایتھا وا

  .الرقابیة

ل في وصف الإجراءات، فالأجوبة لكن ما یعاب على ھذه الطریقة ھو صعوبة تتبع الشرح المطوّو 

الأھم من بالتالي یصعب علیھ استخراج تتمیز في بعض الأحیان بالغموض و المراجع التي یتحصل علیھا

التعرف على مواطن الضعف في النظام، كما یمكن أن یحدث سھو ھكذا یصعب على المراجع المھم، و

  عن بعض العناصر الرقابیة.
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بالإضافة إلى العیب المذكور سابقا یمكن إضافة صعوبة الفھم بالنسبة للقارئ الخارجي، أي من غیر 

بالمھمة أسلوبھ ئم من قام بالعمل، فلیس لھذا الأخیر نظرة أو فھم عمیق للإجراءات، كما أن للمراجع القا

لو أن ھذا الأسلوب یتمیز بالبساطة، ففي بعض الأحیان لا یمكن فھمھ بالعمق المطلوب الخاص، فحتى و

  مثل من قام بالعمل.

  المقابلات  .2.2.2.2

، فھي شركةللھو أخذ رأى أولي، نوعي بشكل أساسي على مختلف الأنظمة المكونة  والھدف منھا 

  نقاط ضعف الأكثر أھمیة .كل نظام یحدد أي وظائف توجد 

ولذلك یقوم المراجع بتنفیذ المقابلات معمقة مع المدراء الرئیسین معنیین بالمجال الرئیسي للدراسة،  

أیضا مع بعض الأشخاص الذین یعتبرھم مھمین ( موظف قدیم لدیھ خبرة كبیرة أو موظف جدید لدیھ 

الداخلي باستمرار، ولكن مھمة مراجعة التي لا  نظرة نقدیة على الوجود )، فھي وسیلة یستعملھا المراجع

   تتم إلا بالمقابلات لا یمكن اعتبارھا كمھمة مراجعة داخلیة.

  الملاحظات المادیة  .2.2.2.3

وھي تقنیة التي تتضمن فحص مادي لوجود الأصول أو مراقبة الطریقة التي تنفذ بھا الإجراءات، 

،والتي تھدف  شركةالن وجود عنصر مسجل محاسبیا من قبل فھي وسیلة الرقابة الأكثر مباشرة للتأكد م

  إلى ضمان :

 ؛) الخ..الحساب.الإحصاء الصحیح لكل العناصر المادیة ( مشاكل مخزون مھمل، أخطاء في  -

كل عنصر محصى موجود فعلا وأنھ من نوعیة جیدة ( مشاكل في الملفات، مشاكل في مواد غیر   -

    ).مستعملة 

  الوصف  .2.2.2.4

وھناك نوعین من الوصف، الوصف من قبل الشخص الخاضع للمراجعة، والوصف من قبل  

المراجع، الأول یكون شفھیا أما ثاني فیكون كتابیا، والنوع الأول ھو إثراء الذي یعطینا أكبر كم من 

  المراجع.المعلومات، أما الثاني فما ھو إلا تنظیم لأفكار ومعارف 

  المخططات  .2.2.2.5

  93 - 91] ص 50[:نجد نوعین من المخططات، مخطط وظیفي ومخطط سلمي 
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   المخطط السلمي : .2.2.2.5.1 
ویعتبر مقوما أساسیا للرقابة الداخلیة، یكون معدا من قبل الإدارة، یكون على شكل مربعات تحتوى     

  على أسماء الأشخاص ومناصبھم الإداریة، على أن یظھر كل اسم مرة واحدة فقط.

 :المخطط الوظیفي .2.2.2.5.2 

على عكس المخطط السلمي، یعده المراجع الداخلي إذا كان ضروریا، لرؤیة أوضح، انطلاقا من     

المعلومات التي جمعھا من خلال الملاحظات، والمقابلات، والوصف ...الخ، و تتمثل خصائصھ في أن 

في المخطط السلمي، ولكن أفعال تمثل  الكلمات التي تظھر في المربعات لیست عبارة عن أسماء كما

  الوظائـف.

  شبكة تحلیل الوظائف  .2.2.2.6
وھي عبارة عن شبكة توضح الوظائف بالمناصب وتكون على شكل جداول بمدخلین، تقوم بجرد 

مختلف العملیات المنفذة وتسمح بالخصوص بتصحیح التداخل الوظیفي، كما تربط بین المخطط السلمي 

  تحلیل المناصب، فھي تمثل الخطوة الأولى في تحلیل عبء العمل لكل فرد .والوظیفي وتبرر 

ویمكننا وضع شبكة لكل وظیفة كبرى أو كل إجراء أساسي: كل شبكة ستحمل تقسیم الوحدات لكل 

العملیات المتعلقة بالوظیفة أو الإجراء المدروس، یحتوي العمود الأول على تفصیل الوظائف الأساسیة، 

الخطوط بقدر عدد تفاصیل، إذن یمكننا وضع شبكة لكل وظیفة أین مجموع النشاطات  فھناك عدد من

یكون معد بطریقة تسلسلیة،أما العمود الثاني فیمثل نوعیة النشاطات بتقسیمھ إلى فئات كبرى والتي 

 ]50[)، و تمثل باقي الأعمدة الأشخاص المعنیین.الخینصح بھا لتقسیم جید ( تنفیذ، تسجیل محاسبي...

  94ص 

  خرائط التدفق .2.2.2.7

 كتیبالتي تبدأ بقراءة مراجع بفحص كل دورات الاستغلال وعن طریق ھذا الأسلوب، یقوم ال

، شركةفي حالة وجوده بال ( Manuels des procédures internes )الإجراءات الداخلیة 

الھدف من و الدورات،الذي لھم دور في سیر ھذه و شركةكذلك بواسطة المحادثات مع كل موظفي الو

 عالمعطیات انطلاقا من حدوث صفقات ملقنوات التي تمر بھا المعلومات وھذا ھو معرفة الحقیقة حول ا

كما أن المحادثات التي یقوم بھا المراجع ،158] ص 51[ تقییدھاطرف ما إلى حد تسجیلھا محاسبیا و

المستعملة من طرف جمیع الأطراف،  شركةتشمل جمیع المستویات السلمیة مع فحص وثائق ال أنیمكن 

، طبیعتھا شركةمع نوع ال متتلائأسئلة من نوع امتحان والتي ومن تم یقوم المراجع بإنجاز استمارات 

ھذا في النھایة یستطیع المراجع أن یوجھ المحادثات، وانطلاقا من ھذه الاستمارات یستطیع ونشاطھا، و

من أجل بلورة ذلك اصة بالدورة تحت الفحص، وءات الخعملیا للإجراالأخیر أن یقدم وصفا دقیقا و
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شاملة للإجراءات المستعملة في مختلف المصالح والتي تكون ملحقة  على رؤیةالمراجع  عتمدبسرعة ی

لتسھیل العمل یمكن تصویر نظام و ،بالوثائق الرئیسیة المستعملة أو المحررة من قبل ھذه المصالح

في شكل خریطة تدفق معبرا عنھا على شكل رموز أو رسومات  شركةالالرقابة الداخلیة لأي عملیة في 

تند أو الأقسام المختصة بأداء العملیة أي المصدر الذي أعد المستبین الإدارات و متعارف علیھا دولیا

الإجراءات التي لمستندات التي تعد في كل مرحلة والدفاتر التي تثبت بھا، واالجھة التي یرسل إلیھا، و

ة رموز توضح الوظائف المتعارضة والترخیص یمكن أن یضاف للخریطالجتھا وإتمامھا، وتبع لمعت

  115] ص 49[كما یجب مراعاة ما یلي عند إعداد ھذه الخرائط:، و58] ص 52[ اعتمادھابالعملیة و

  ؛الفھم سھلةن خریطة یالرسوم لتكواستعمال الكتابة بجانب الرموز و یجب -

  ؛معلومات أسفل الخریطة إذا لم تكن واضحة، وذلك لزیادة الإیضاح إضافة -

  .الجھة التي ترسل إلیھن یوضح بالخریطة مصدر كل مستند وأ یجب -

عن نظام الرقابة  ریعھـأنھا تعطي لمعدھا أو قارئھا فكرة س ـالخرائطمن المیزات الأساسیة لھذه و

یعاب على ھذه الطریقة أن إعدادھا یتطلب ھ، وة أكبر في الحكم عن مدى جودتسھولوتمكنھ بسرعة و

ن الإجراءات أنھا لا تبیّعلى وقتا طویلا، كما أنھا تصبح صعبة الفھم إذا تضمنت تفاصیل كثیرة، فضلا 

     التي قد تعتبر ذات أھمیة كبیرة لتقییم نظام الرقابة الداخلیة.الاستثنائیة و

  .تستعمل في خرائط التدفقالأشكال التي وفیما یلي مجموعة من الرموز و
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 68] ص 38[رموز خریطة التدفقأشكال و :)2( الجدول                       

  الشرح  اسم الرمز  الرمز

  وثیقة أو مستند  
أو آلي غیر مستند أو وثیقة یتم إعدادھا بشكل یدوي 

الدفاتر.والیومیات المحاسبیة   

  

  
  دفتر

یتم وضع اسم محاسبیة لا تنتقل مثل الوثائق و دفتر أو یومیة

  .الرمزالدفتر أو الوثیقة داخل 

  جدید مستند إنشاء عن یعبر  وثیقة إنشاء  

  المعالجة  
 داخل المراجعة طبیعة تحدید ویتم المعالجة عملیة عن تعبر

  . )أو آلیة یدویة( الرمز

  المراجعة.اتجاه سیر عملیة   المستند انتقال  

  أخرى إلى وثیقة من المعلومات ترحیل  المعلومات ترحیل  

  المخططمن   خروج  
 إلى (إرسال المخطط من وثیقة أو مستند خروج عن یعبر

  .العمودي الخط بعد وجھتھ وتحدد المؤسسة) خارج

إلى كیفیة  تساعد التصنیف على فھم النظام و نشیر  تصنیف نھائي  
ح: حرفي، ع: عددي، ت: تاریخي  التصنیف داخل الرمز:

  تصنیف مؤقت    .

  
  
  

  
  تحویل

في بعض الحالات یتطلب فھم النظام التحویل إلى 
صفحة أخرى من خریطة التدفق أو إلى خریطة تدفق 

أخرى أو إلى ملحق، و نشیر إلى معلومات التحویل تحت 
الرمز و عند استخدام عدة رموز یتم التعریف بھا بحروف 

  .أعدادأو 

 
  

  
  اختیار أو قرار

تبین إفتراق تدفقات المعلومات حسب خصائص محددة 
إلیھا داخل الرمز . الإشارةیتم   

 
  

  
  نقطة بدایة

  

  
  

  لائحة معلوماتیة
  

    

  

  

  

 

 

 

 

 A 
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  أسلوب قائمة الاستبیان .2.2.2.8

یعتمد المراجع على استخدام مدخل الاستبیانات (وھو عبارة عن التحري أو التقصي، بطریقة أو 

) بغرض توثیق إجابات الزبون شركةالبأخرى، عن القواعد والإجراءات المتبعة فعلا في تنفیذ عملیات 

لعملیات المختلفة على الاستفسارات التي یوجھھا للعاملین عن إجراءات الرقابة الداخلیة على النشاطات وا

  للشركة .

(لا) إلى  (نعم) إلى مواطن قوة النظام، وكلمة  ویتم تصمیم نموذج الاستبیان بحیث تشیر الإجابة 

مواطن ضعفھ، ومن ثم یسھل على المراجع اكتشاف مواطن الضعف من خلال الاستفسارات المقابلة 

  بالنفي.للإجابة 

  243] ص 47[:وینتقد استخدام ھذا الأسلوب للأسباب التالیة

 المراجعة.احتمال نقل الإجابات عن قائمة استبیان السنة الماضیة، كإجابات لھا عن العام الحالي تحت  -

 الأسئلة.وضع الإجابات بنعم أو لا بصورة روتینیة بدون دراسة حقیقیة للمشاكل التي تبرزھا ھذه  -

 .مرنةكون الأسئلة الواردة بقائمة الاستبیان ھي أسئلة عامة و غیر  -
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  لي نموذجا لقائمة استبیان عن نظام الرقابة الداخلیة الخاص بالمقبوضات النقدیة .تاویبین الشكل ال

  119] ص49[ الرقابة الداخلیة على المبیعات :)3( الجدول                        

رقم 

  مسلسل

ة ــئلــالأس لا      نعم   ملاحظات  غیر ملائم  

  

1  

  

  

2  

  

3  

  

  

  

  

4  

5  

  

6  

  

7  

  

  

  

  

  

  المبیعات :

  ھل تخضع طلبات الزبائن للفحص و الموافقة من قبل:

  قسم المبیعات و أوامر البیع ؟    - أ

  قسم الائتمان ؟  - ب

تفید شحن البضاعة التي تحمل أرقاما  إشعاراتھل تستخدم 

  مسلسلة مسبقا ؟

  ھل یتم فحص الفواتیر بقصد التحقق من دقة:

  الكمیات الواردة بھا ؟  - أ

  المستخدمة ؟ الأسعار  - ب

  العملیات الحسابیة ؟ -ج

  ؟شروط البیع   -د

  ھل یتم مقارنة الفواتیر بأوامر الشراء الواردة من الزبائن ؟

ھل تعالج العناصر المردودة بصورة واضحة عن طریق 

  قسم الاستلام ؟

ھل یتم تلخیص الفواتیر و تبویبھا بواسطة قسم آخر غیر قسم 

  و ذلك كوسیلة للرقابة على المبیعات المسجلة ؟ المحاسبة

ھل یتم معالجة المبیعات التالیة بشكل واضح و بدورة مماثلة 

  للمبیعات العادیة للزبائن 

  المبیعات للموظفین ؟  - أ

  السلع التالفة ؟  - ب

  المبیعات النقدیة ؟  -ج
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  الداخلیةمراحل تقییم الرقابة  .2.2.3

یتبع المراجع الداخلي في تقییمھ لنظام الرقابة الداخلیة خمس خطوات أساسیة، ویمكن التعبیر عنھا 

  التالي:حسب الشكل 

                              

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  82] ص 53[ الداخلیةمراحل تقییم الرقابة  :)5(الشكل 

  جمع الإجراءات  .2.2.3.1

تھدف ھذه المرحلة إلى جمع كل ما یساعد المراجع الداخلي على تقییم الأنظمة، والإجراءات، 

. وتتعلق الإجراءات بتعلیمات تنفیذ الأعمال، الوثائق المستخدمة، محتواھا، نشرھا، شركةالوالمناھج في 

 شركةالوحفظھا، كذلك الترخیص والمصادقة، تسجیل ومعالجة المعلومات اللازمة لسیر 

، ویتطلب وصف الإجراءات شركةالومراقبتھا،وتختلف الإجراءات المستخدمة بین كل قسم ووظیفة في 

  82] ص 53[مسؤولین عن الوظیفة المدروسة.عدة جلسات مع ال

  

  

 استخدام مخططات التدفق، ودلیل الإجراءات

 الفھم الجید، وحقیقة النظمتتبع بعض العملیات للتحقق من 

 التقییم النھائي لنظام الرقابة الداخلیة -5

 اختبارات التحقق بأن نقاط القوة مطبقة اختبارات الاستمراریة -4

 نقاط ضعف النظام نقاط قوة النظام

 نقاط قوة النظام ضعف في تصمیم النظام

 التأثیرات على برنامج الرقابة على الحسابات

 التقییم الأولي لنظام الرقابة الداخلیة -3

 اختبارات التطابق -2

 جمع الإجراءات -1
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  اختبارات الفھم  .2.2.3.2

یقوم المراجع باختبار الإجراءات من بدایتھا إلى نھایتھا بھدف التأكد من تطابق وصف الإجراءات  

مع ما ھو موجود في الواقع، ویتم ذلك عن طریق التأكد الشفھي، واختبار بعض العملیات، وعملیا تتم 

ث عن الأخطاء ھذه العملیة في السنة الأولي بشكل یتزامن مع وصف النظام، ولیس الھدف منھا البح

، ویقوم المراجع باختیار عدد محدود من شركةالولكن التأكد من تطابق النظام الموصوف مع واقع 

العملیات، ویتبع دورتھا بالصعود إلى أصلھا ثم النزول إلى النتیجة التي تقدمھا، ویقوم بفحص التطابق 

  .مشار إلیھ على مخطط تدفق الوثائقومعالجة الوثائق مع ما ھم 

م اختبار التطابق ضمانا على صحة وصف النظام، في حالة اكتشاف أخطاء یجب تصحیح یقد

  الماضیة.الوصف، ویعاد ھذا الاختبار كل سنة للتأكد من عدم تغییر النظام بالنسبة للسنة 

  التقییم الأولي للنظام الرقابة الداخلیة  .2.2.3.3

بتقییم أولي عن الرقابة الداخلیة، عن طریق  انطلاقا من الخطوتین السابقتین یقوم المراجع بالقیام

ولكنھا لا  شركةالاستخراجھ مبدئیا لنقاط القوة ونقاط الضعف، وھي تتعلق بتصمیم التنظیم الموجود في 

تدرس تطبیق الجید من طرف العمال، ویمكن استخدام عدة طرق للتقییم الأولي للإجراءات كقوائم 

وتعتبر الإجابات السلبیة عموما عن ضعف الرقابة الداخلیة والتي یتم استقصاء الرقابة الداخلیة المغلقة، 

تحلیلھا فیما بعد بدقة، والإجابات الایجابیة تعبر عن نقاط قوة الرقابة الداخلیة دون توفر الوسائل اللازمة 

  لإجراءات. للتحقق منھا، وعند الانتھاء من مرحلة التقییم الأولي، یقوم المراجع بإعداد ورقة تقییم أھداف ا

  اختبارات الاستمراریة  .2.2.3.4
یتأكد المراجع من خلال ھذا النوع من الاختبارات من أن نقاط القوة المتوصل إلیھا في التقییم الأولي 

  .ة في الواقع وبصفة مستمرة ودائمةللنظام نقاط قوة فعلا أي مطبق

إجراءات مطبقة باستمرار ولا تحمل تسمح ھذه الاختبارات من التأكد بأن الإجراءات التي راقبھا 

  75 -73] ص 54[خللا.

  التقییم النھائي لنظام الرقابة الداخلیة .2.2.3.5

اعتمادا على اختبارات الاستمراریة السابقة یتمكن المراجع من الوقوف على ضعف النظام وسوء 

التي توصل إلیھا المراجع سیره عند اكتشاف سوء أو عدم تطبیق نقاط القوة، بالإضافة إلى نقاط الضعف 

عند التقییم الأولي لذلك النظام، وتقدیم حوصلة في وثیقة شاملة ( وثیقة تحلیلیة ) مبینا اثر ذلك على 

   75] ص 54[المعلومات المالیة مع تقدیم توصیات قصد تحسین الإجراءات.
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  ماھیة المراجعة الداخلیة .2.3

حتى و ،من مھام الإدارة، خاصة من حیث المراقبةد تعدد أنشطتھا عقّإن توسع حجم المؤسسات و  

توصل إدارة المؤسسة إلى ضمان تحقیق أھدافھا، كان لابد لھا من القیام بإنشاء قسم خاص یطلق علیھ ت

الھدف منھ مساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات عن طریق تلك الرقابات ، و"اسم قسم " المراجعة الداخلیة 

  قوم بھا.ت التي

ق من خلال ھذا المبحث إلى نشأة مكن من الإلمام بالمراجعة الداخلیة، سوف نتطرحتى نتو  

یة وتطور وظیفة المراجعة الداخلیة وأھدافھا في ثم أھمتعریف المراجعة الداخلیة في المطلب الأول، و

ي أخیرا مھمة المراجعة الداخلیة ف، ولثمعاییر المراجعة الداخلیة في المطلب الثاالمطلب الثاني، و

  .رابعالمطلب ال

   مفھوم المراجعة الداخلیة .2.3.1

قبل التطرق إلى المراجعة الداخلیة كأحد أنواع المراجعة، لابد من تحدید مختلف المراحل التي   

  الحاضر.مرت بھا المراجعة إلى أن وصل إلى الشكل الذي ھو علیھ في الوقت 

   التطور التاریخي للمراجعة .2.3.1.1  

تدریجیا من مجرد البحث عن الاختلاسات والغش في تسجیلات الوثائق  المراجعة تطور ھدف  

، بالإضافة شركةبالالمحاسبیة إلى مرحلة التحلیل الإنتقادي لأھمیة وفائدة الإجراءات والھیاكل الخاصة 

تطور ، كما أن المتتبع لشركةالیقدمھا لمتخذي القرار في  المراجعإلى الخدمات الاستشاریة التي أصبح 

في العدید من الدول یلاحظ أنھا نمت وتطورت مع فكرة انفصال الملكیة عن الإدارة،  مراجعةمھنة ال

بعدة مراحل قبل أن یصبح بالشكل الذي ھو علیھ في الوقت الحاضر، ویمكن  مراجعةال توبھذا فقد مر

  تحدید ھذه المراحل في شكل فترات كما یلي:

   1500م حتى سنة الفترة من العصر القدی .2.3.1.1.1
یمكن رد جذور المراجعة إلى زمن بعید، حیث اھتمت المراجعة في ھذه المرحلة من الزمن بأن   

 Audireھي مشتقة من الكلمة اللاتینیة و Auditالمراجعة بمعناه اللفظي إلى الحقائق، و یستمع المراجع

    06] ص 40[.معناھا " یستمع " لأن الحسابات كانت تتلي على المراجعو

تمیزت ھذه الفترة بلجوء الحكومات الرومانیة لتعیین مراقبین ینتقلون و یتولون مراقبة حسابات    

   مراجعین.المقاطعات و یقدمون بعد عودتھم النتائج أمام جمعیة متكونة من 
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امین یراقبون إداریي المقاطعات بتعیین محافظین س Charlemagne يكما قام الملك الفرنس

لھدف منھا ھو الوصول إلى كان اذاك اقتصرت على مراجعة الدفاتر وأن مھمة المراجعة آنیمكن القول و

  13] ص 55[منع إي تلاعب أو غش بالدفاتر.الدقة و

   1850حتى  1500الفترة من  .2.3.1.1.2
في ھده الفترة تم انفصال الملكیة عن الإدارة مما أدى إلى ازدیاد الحاجة الماسة للمراجعین،    

  خاصة بعد اكتشاف نظریة القید المزدوج .ذلك یبني فكرة النظام المحاسبي وبإضافة إلى 

ك ، ورغم ذلشركاتلیة على عملیات الكنتیجة لھذه المتغیرات أصبح ھناك نوع من الرقابة الداخو  

   تفصلیھ.استمرت عملیة المراجعة تنفذ بصورة 

   1905و  1850الفترة ما بین  .2.3.1.1.3
ورة الصناعیة في المملكة المتحدة، والانفصال التام بین الملكیة والتسییر، شھدت ھذه الفترة ظھور الث

أھداف المراجعة في كانت على نظم الرقابة الداخلیة، وفي أواخر ھذه الفترة أصبح المراجعون یعتمدون و

  الأخطاء في تطبیق المبادئ المحاسبیة.التلاعب والفترة تقتصر على اكتشاف الغش و ھذه

  1960حتى  1905الفترة من  .2.3.1.1.4
في خلیة بشكل كلي في عملیة المراجعة، وأعتمد المراجعون في ھذه الفترة على أنظمة الرقابة الدا 

أصبح الھدف الأساسي ت الإحصائیة في عملیة التدقیق، وبأسلوب العیناأواخر ھذه الفترة ظھر ما یسمى 

نتائج دالتھا في تمثیل المركز المالي ومدي عفني محاید حول القوائم المالیة وللمراجعة ھو إعطاء رأي 

   06] ص 40[.شركاتالأعمال لل

   1960الفترة مابعد  .2.3.1.1.5
  تأكد في ھذه المرحلة مایلي :   

زاد الاعتماد على مما عدالة القوائم المالیة لمراجعة ھو إبداء الرأي في صحة والرئیسي لالھدف  -

  الرقابة الداخلیة .

ة مثل استخدام الأسلوب الریاضي والتحلیل المالي وخرائط التدفق زاد الاھتمام بالأسالیب العلمی -

  بحوث العملیات.والعینات الإحصائیة و

زمات الناتجة عن الأمطلع الثمانینات من القرن الماضي، وة خاصة مع زیادة الاھتمام بالأزمات المالی -

" حیث اعتبرت المراجعة  شركاتظھر ما یسمي بمصطلح " حوكمة ال، ورسوء التسییالفساد المالي و

 05] ص 56[.من بین آلیات تطبیقھ
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  تعریف المراجعة  .2.3.1.2

إن اشتركت في إلى ظھور عدة تعاریف لھا وكالھا أشامھا وتوسع مھأدي التطور المستمر للمراجعة و

  نذكر منھا: والمجالات، الأھداف

 على والحكم الشركة طرف من المقدمة المعلومات بتدقیق یسمح انتقادي فحص ھي المراجعة -

 11] ص 54[."المعلومات تلك أنتجت التي المقامة والنظم جرت التي العملیات

والتي تتعلق  ،وتقییم الأدلة والقرائن بشكل موضوعيمنھجیة لجمع المراجعة ھي عملیة نظامیة و -

 وذلك لتحدید مدى التوافق والتطابق بین ھذه النتائج والمعاییر ،بنتائج الأنشطة والأحداث الاقتصادیة

   29] ص 57[المقررة، وتبلیغ الأطراف المعنیة بنتائج المراجعة".

الإثبات لما تحویھ دفاتر وسجلات الشركة من المراجعة ھي التحقق الإنتقادي المنتظم لأدلة وقرائن  -

بیانات في إطار مبادئ المحاسبیة متعارف علیھا من خلال برنامج محدد مقدما بھدف إبداء الرأي 

    08] ص 40[التقاریر". هالفني المحاید عن صدق وعدالة التقاریر المالیة لقراء ومستخدمي ھذ

یعتبر ھذا التعریف عام لكل أنواع المراجعة، سواء المراجعة الداخلیة أو المراجعة العمومیة أو   

  المراجعة الخارجیة لما تطرق لھ من: 

  ؛عملیة المراجعة ھي عملیة منتظمة وبالتالي تستوجب وضع خطة عمل مستقبلیة -

  ؛الخالي من الذاتیة أي ذاتیة المراجع القائم بالعملیة ضرورة التقییم الموضوعي و -

  ؛القرائن یھا المراجع بمجموعة من الأدلة وتبریر النتائج التي یتوصل إل -

رف المراجع مع المعاییر التقییم من طالعملیات والأحداث محل الدراسة وضرورة تطابق  -

بداء الرأي وإصدار حكم یتمكن المراجع من إ ضرورة وجود ھذه المعاییر حتى، والموضوعة

 بدراستھا؛المعلومات التي یقوم موضوعي حول البیانات و

  .الأطراف الطالبة لتقییم المراجع الدراسة إلى المستعملین المعنیین أيإیصال نتائج الفحص و -

  نشأة المراجعة الداخلیة  .2.3.1.3
طة الاقتصادیة وقد ظھرت بعد ظھور الأنشتوسع إلى المراجعة الداخلیة مع تطور وظھرت الحاجة 

مدى كفاءة أداء العاملین فیھا  بالتعرف على شركةدارة الإ، وأدى اھتمام بوقت طویل خارجیةالمراجعة ال

یم الأنشطة الداخلیة في الوحدة توجیھاتھا إلى ضرورة وجود محاسب داخلي یقوم بتقیوتنفیذھم لسیاستھا و

  125] ص 57[.علیھ اسم المراجع الداخليفحص الأداء المحاسبي فیھا یطلق و

في م 1929المراجعة الداخلیة مھنة جدیدة بحیث یرجع ظھورھا إلى الأزمة الاقتصادیة لسنة 

مراقبة الدقیقة للحسابات  ضرورة إلىأدت و شركاتالتي أثرت سلبا على الالولایات المتحدة الأمریكیة و

 خارجیةمن أعباء خدمات مكاتب المراجعة الالتخفیف  شركاتبھدف تخفیض المصاریف، فحاولت ال



86 
 

حث عن طریقة أیضا البة على صحة الحسابات، المیزانیة والحالات المالیة، والتي كانت تتكفل بالمصادق

لتحقیق ذلك كان على المراجعین الخارجیین القیام بعدة وظائف من جرد، تحلیل للتقلیل من مبالغ، و

توكیل بعض ھذه المھام إلى  شركاتمن ھنا اقترحت المتعددة...الخ، ونات المختلفة والالحسابات، الاستبیا

  علیھم.موظفین في داخلھا الذین یعملون بشرط فرض نوع من الرقابة 

الذین یمثلون ، وشركةھم تابعون للون بأعمال المراجعة والذین یقوممنھ ظھر المراجعین الداخلیین و

وھو الذین یسمحون بتحقیق الھدف الرئیسي الخارجیین، ولمعالجون للمراجعین الأیادي المساعدة أو ا

  12] ص 45[.لیس الوظیفةتكون مفھوم المراجعة الداخلیة و ھنا، والشركةالتخفیف من أعباء 

أدى الاعتراف بالمراجعة الداخلیة كمھنة إلى إنشاء معھد المراجعین الداخلیین في الولایات المتحدة 

عقد امتحانات تأھیلیة تمنح على أساسھا شھادة بوضع معاییر المھنة وم، و یھتم 1941الأمریكیة في سنة 

] 48[البرامج التدریبیة في جمیع أنحاء العالم.لى جانب عقد عدید من المؤتمرات ومراجع داخلي معتمد، إ

  30ص 

أما في الجزائر فیمكن القول أن ھذه الوظیفة حدیثة الاستعمال أو حتى حدیثة الاعتراف بھا كنشاط لا 

من  40 یمكن الاستغناء عنھ، فلم ینص علیھا المشرع الجزائري إلا في نھایة الثمانینات من خلال المادة 

: 1988جانفي  12الصادر بتاریخ  88/01القانون التوجیھي للمؤسسات رقم  م الذي ینص على إنھ 

تحسین "یتعین على المؤسسات العمومیة الاقتصادیة تنظیم ھیاكل داخلیة خاصة بالمراقبة في المؤسسة و 

   08 ] ص58[. تسییرھا "بصفة مستمرة أنماط سیرھا و

دارة و تسییر المؤسسة إ" لا یجوز لأحد أن یتدخل في  :انھعلى  58كما أكمل في نص المادة 

العاملة في إطار الصلاحیات الخاصة بھا، تشكل كل ة خارج الأجھزة المشكلة قانونا والعمومیة الاقتصادی

الجزائیة المنصوص تطبیق قواعد المسؤولیة المدنیة ویترتب عنھا ومخالفة لھذا الحكم تسییرا ضمنیا 

  12] ص 58[.أن " علیھا في ھذا الش

 تعریف المراجعة الداخلیة  .2.3.1.4
تقییم إجراءات  وسیلة من وسائلن أدوات نظام الرقابة الداخلیة والمراجعة الداخلیة ھي أداة م  

  لیس العكس .جزء من نظام الرقابة الداخلیة و لذلك فالمراجعة الداخلیة ھي، والرقابة الداخلیة

بأنھا مجموعة من الإجراءات التي تنشأ داخل الشركة لغرض  یمكن تعریف المراجعة الداخلیةو

   56] ص 38[المالیة المرسومة.قق من تطبیق السیاسات الإداریة والتح

الشركة، لتعبر عن  لإدارةأنھا " وظیفة داخلیة تابعة  علىلمراجعة الداخلیة ا كذلك یمكن تعریفو

بما فیھا المحاسبیة لتقییم مدي تمشي النظام مع ما تتطلبھ  الإداریةنشاط داخلي مستقل لإقامة الرقابة 

   92] ص 40[القصوى. الإنتاجیةیحقق الكفایة  الإدارة أو للعمل على حسن استخدام الموارد بما
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بھا شخص أو أشخاص مؤھلون تابعون تنظیمیا للإدارة على أن یقوم المراجعة الداخلیة تعرف و

ھي وظیفة رقابیة داخلیة ترتبط مباشرة بما فیھا المحاسبة والمالیة، و فالعلیا ومستقلون عن باقي الوظائ

  .شركةبمدیر ال

العملیات، فمن خلال المراجعة الداخلیة یتم مراجعة ویقتصر عملھا على مختلف الوظائف والدوائر و

الإجراءات زمة للوصول لتطبیق جید لسیاسات وعملیات مختلف الوظائف من أجل القیام بالتحسینات اللا

  35] ص 59[المتبعة في الوحدة.
من طرف مجلس إدارة المعھد الفرنسي  2000مارس  21الصادر في الحدیث التعریف في الأخیر و

، المترجم عن التعریف الدولي الصادر من طرف المعھد المراجعین *IFACIللمراجعة والرقابة الداخلیة 

  :1999جوان 29في  IIAالداخلیین 

تأكید موضوعي ذو طبیعة استشاریة یھدف إلى إضافة قیمة للشركة الداخلیة نشاط مستقل والمراجعة 

خل موضوعي لتقویم و تحسین عملیاتھا، و یساعد الشركة على تحقیق أھدافھا من خلال انتھاج مد

   01] ص 60[.) الحوكمةدارة مخاطر و فعالیة الرقابة و فعالیة إدارة التحكم المؤسسي (إوتحسین فعالیة 

من خلال ھذه العناصر یمكن أن نستخلص تعریف شامل للمراجعة إذ نعتبرھا أنھا وظیفة مستقلة و

(أشخاص) تابع للشركةداخل ال ، حیث تتمثل نشاطات ھذه الوظیفة في القیام شركة، یقوم بھا شخص 

، شركةقصد مراقبة وتسییر ال الشركة بعملیة الفحص الدوري للوسائل الموضوعة تحت تصرف مدیریة

أن العملیات شرعیة ل بھا تتضمن الضمانات الكافیة، والتدقیق فیما إذا كانت الإجراءات المعموو

في  شركةكذا مساعدة إدارة الوأن التنظیمات فعالة والھیاكل واضحة ومناسبة، و ادقةوالمعلومات ص

  تحقیق أھدافھا المسطرة.

  یلي:تمثلت عناصر التعریف الحدیث للمراجعة الداخلیة فیماو
ء واجباتھ المھنیة بحریة تامة، یعني الاستقلال إفساح المجال أمام المراجع الداخلي لأداو:نشاط مستقل 

ا كذلك الاحتفاظ بالاستقلال التنظیمي، بمید نطاق المراجعة أو منھجیاتھا وبعیدا عن أیة ضغوط في تحدو

لمستویات المناسبة بحریة تامة، ا توصیلھا إليیمكنھ من إتمام عملیات الفحص والتقریر عن النتائج و

تجنب الاشتراك في فحص أو تأكید على أنشطة قد یكون قد شارك فیھا، إلا أن الاستقلالیة لا یمكن أن و

العاملین في تكون مثل استقلالیة المراجع الخارجي لأن ھناك علاقات متداخلة بین المراجعین الداخلیین و

  الخارجي .بین المراجع الداخلي و يلالیة ھي الاختلاف الرئیس، لذلك فإن الاستقالمستویات الإداریة
المقصود بالنشاط التأكیدي ھو الفحص الموضوعي للأدلة بغرض توفیر تقویم و تأكید موضوعي :

الموضوعیة ھي ، وشركةالمؤسسي ( الحوكمة ) للعملیة التحكم ستقل لإدارة المخاطر والرقابة، وم

بأنھ لم ھ حیث یكون مقتنعا بما قام بھ، وللمراجع الداخلي بأن یقوم بعملموقف ذھني غیر متحیز یسمح 
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تتطلب الموضوعیة ألا یخضع المراجع الداخلي ت جوھریة تؤثر على جودة العمل، ویقدم أي تنازلا

  حكمھ على الأمور المتعلقة بالمراجعة لأحكام الآخرین .
تحدید فرص ، وشركةلتحقیق أھداف ال ن الفرصالمقصود بإضافة القیمة ھو تحسیو إضافة قیمة :

عن طریق القیام بخدمات التأكید التحسینات في العملیات التشغیلیة أو تخفیض درجة التعرض للمخاطر 

بمعني آخر ما یمكن أن تقدمھ المراجعة الداخلیة من منافع لجمیع الأطراف والخدمات الاستشاریة، و

  استمرارھا .من بقاؤھا ووالمتأثرین بھ بما یض شركةالمرتبطة بنشاط ال
تأثیر سلبي على المقصود بالمخاطر ھو مدى إمكان وقوع حدث ما یمكن أن یكون لھ وإدارة المخاطر:

  یتم قیاس الخطر بتوقع النتائج المترتبة على وقوعھ ودرجة احتمال حدوثھ . تحقیق الأھداف، و

لح طة أصحاب المصاساالمستخدمة بومن الإجراءات ھي سلسلة  إدارة التحكم المؤسسي ( الحوكمة ) :

المساھمة أكد من كفایة الضوابط الرقابیة والتمراقبتھا وإداراتھا ولتوفیر الإشراف على المخاطر و

  ] ص 60[.المباشرة في انجاز أھداف الشركة لغرض تحقیق فعالیة الوكالة

  أھمیة وتطور وظیفة المراجعة الداخلیة وأھدافھا  .2.3.2

 لمھنة الاقتصادي المجتمع نظرة تطورت ولقد ومصداقیتھ، بوضعھ نشاط أي في المھنة ترتبط

 ممارسو یبذلھا التي الجھود إلى أساسًا یرجع وذلك ،الأخیرة السنوات في كبیرة بدرجة الداخلیة المراجعة

 وضع على والتأكید للمھنة المستوى عالیة معاییر على للحفاظ الداخلیین المراجعین ومعھد المھنة

 وتحقیق شركاتال عملیات إنجاح في كبیرة بدرجة تساھم رئیسیة إداریة كوظیفة الداخلیة المراجعة

 .أھدافھا

  أھمیة المراجعة الداخلیة .2.3.2.1

تتضح ، وشركةتحدد أھمیة المراجعة الداخلیة بالدور الذي تؤدیھ في تدعیم الوظیفة الرقابیة لإدارة ال

الذي ینادي بضرورة تحسین الأداء رة وخلال السنوات العشر الأخیبصورة خاصة من الاتجاه المتزاید 

 شركاتھي زیادة حالات فشل الور ھذا الاتجاه إلى ثلاث عوامل ویمكن أن نرجع ظھ، وشركةالرقابي لل

  .شركاتالتغیرات في البیئة النظامیة التي تعمل فیھا الإفلاسھا والتغییر في أنماط الملكیة وو

لتي خصوصا تلك الحالات ا - شركاتالأخیرة ظھور العدید من حالات فشل الیلاحظ في السنوات و

م من المھتمین لفت ذلك أنظار المستثمرین، المشرعین، الباحثین، وغیرھو - انھارت فیھا شركات عملاقة

البحوث التي تتناول أسباب انھیار ھذه بمجالات الأعمال والاقتصاد، وأجریت العدید من الدراسات و

و خلصت إلى أن السبب الرئیسي ھو ضعف الأداء الرقابي فیھا نتیجة وجود قصور في  ،شركاتال

استقلالیة مجلس الإدارة أو انخفاض جودة أداء لجان المراجعة أو غیاب وظیفة المراجعة الداخلیة.من 
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خصوصا عند ظھور شركات  -ناحیة أخرى، شھدت السنوات الأخیرة تغییرا في أنماط الملكیة 

مثل صنادیق نتیجة تحول ملكیة الأسھم من المستثمر الفرد إلى المؤسسات الاستثماریة،  -المساھمة

أدى ذلك إلى تركیز الملكیة في ید عدد قلیل من المستثمرین الذین أصبح الاستثمار، البنوك، وغیرھا. و

ت المواصفابدأ ھؤلاء المستثمرون ینادون بضرورة التغیر في تأثیر فعال على مجلس الإدارة، و لھم

  بما یحقق الحمایة لمصالحھم. شركاتالأسالیب الرقابیة التي تستخدمھا الالإداریة والإجراءات و

التشریعیة لضمان الحاجة لتدخل الجھات الرقابیة و وأدت ھذه التطورات في بیئة الأعمال إلى ظھور

ر في البیئة النظامیة التي حمایة حقوق المستثمرین في المؤسسات المختلفة و لعل من أبرز مظاھر التغیی

  52 -51] ص 61[تعمل فیھا المؤسسات و الدراسات التي أثرت فیھا ما یلي:

د من الغش الذي وضع العدید من التوصیات للحم و1987ریر لجنة تریدواي في عام صدور تق - 1

ورة تحسین ینادي التقریر بضر، وشركاتالأداء الرقابي في الفي القوائم المالیة، ولتحسین الرقابة و

تقلالیة إشراف دقیق للجان المراجعة للتأكد من اسفاعلة، ووجود لجان مراجعة مستقلة والإداري، والأداء 

  . المراجعین الداخلیینكل من المراجع الخارجي و

الولایات المتحدة في عام صدور تقریر اللجنة المنبثقة عن الجمعیة الوطنیة لمدیري الشركات  - 2

تضمن إرشادات عملیة لعمل لجان المراجعة بما یحقق التحسین المراجعة، و بلجان الذي یتعلقم و2000

الإشراف على أسواق المال بالولایات اء الرقابي في شركات المساھمة، ولقد تبنت ھیئة الرقابة وفي الأد

  . م2000المتحدة التوصیات التي قدمتھا ھذه اللجنة و تم العمل بھا منذ عام 

سوق  التي قدمت إلىم و2002جعین الداخلیین في أبریل توصیات لمعھد المراصدور عدد من ال - 3

الإفصاح عن تقییم لتزام بمبادئ الأداء الرقابي، والتي تضمنت ضرورة الاالأوراق المالیة بنیویورك و

الإبقاء على وظیفة مستقلة ضرورة إنشاء، ومجلس الإدارة لفاعلیة نظام الرقابة الداخلیة في الشركة، و

  . الأفراد المؤھلینى أن توفر لھا الموارد الكافیة وللمراجعة الداخلیة عل

م نتیجة 2002أوكسلي عن الكونجرس الأمریكي في منتصف عام  - صدور قانون ساربانیس - 4

الذي وضع عددا من القواعد التي یجب أن تلتزم بھا شركات الانھیار في الشركات العملاقة و حالات

ة إنشاء لجان المراجعة في جمیع شركات المساھمة، مع إلزام إدارة كل شركة المساھمة من حیث ضرور

ن وجود نظام للرقابة بإصدار تقریر ضمن التقریر المالي السنوي یؤكد مسؤولیة مجلس الإدارة ع

  .تنفیذه بفاعلیة، مع التأكید على استقلالیة لجان المراجعةالداخلیة، و

بصفة عامة شركات وانین أھمیة تحسین الأداء الرقابي في الالقیر والتقاروتبین ھذه التوصیات و 

     .شركةساھمة بصفة خاصة، إذ تزداد أھمیة الأداء الرقابي كلما انفصلت الملكیة عن إدارة الشركات المو
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   تطور وظیفة المراجعة الداخلیة .2.3.2.2

ا حسب الأھداف لى تعدد تصنیفاتھإأدى ذلك و یرتبط تطور المراجعة الداخلیة بتوسع مجال تطبیقھا، 

ضیف كل مرحلة تطور تھداف بالتطور التاریخي للوظیفة ویتعلق التطور حسب الأالمراد تحقیقھا، و

  89] ص 62[یمكن حصره في مرحلتین:ات جدیدة إلى المرحلة السابقة، وتعقیدأھداف جدیدة و

  التطور المعروف  .2.3.2.2.1

الذي یقوم على المھمة التقلیدیة للمراجع و تنطبق ھذه المرحلةمراجعة التطابق:  .2.3.2.2.1.1

نظم المعلومات، كما راءات، وصف المراكز، المخططات، والإجتحقق من التطبیق الجید للقواعد وبال

ومنھ یقوم بالعمل على  - و ما ھو واقع فعلاكون ما یجب أن ی –یقوم بالمقارنة بین القواعد و الواقع 

ئولین عن كل الأخطاء المكتشفة، وبتحلیل یقوم بتبلیغ المسیجعل عملھ بسیطا، و اھو مأساس مرجع و

  یقدم توصیات على ما یجب فعلھ لتحقیق احترام الإجراءات في المستقبل .و النتائجالأسباب و

لمنتظرة من المراجع الداخلي باعتباره مختص تطورت الأھداف ا مراجعة الأداء: .2.3.2.2.1.2

أصبح المراجع یقوم بالإضافة إلى إبداء ، تحلیل المراكز، تنظیم العمل، وتقییم الإجراءات، المناھج عن

حلیل فعالیة الإجراءات المتبعة والبحث عن ترأیھ عن التطبیق الجید للقواعد وعن جودتھا أیضا، و

الداخلي على مراجع خاص وإنما على تقدیراتھ وخبرتھ لإیجاد أحسن  المراجعمنھ عدم اعتماد الأسباب و

  الفعالیة . مراجعة الأداء بمفھوم الكفاءة و أمن، ترتبطالحلول وأكثرھا فعالیة وإنتاجیة و

  المراجعة الإستراتیجیة و مراجعة إدارة الأعمال وأالتطور الحالي  .2.3.2.2.2 

  :یظھر من خلالیشكل لب التطور وداخلیة ھذا البعد الجدید للمراجعة ال

نوع اللا یرتبط ھذا  Audit de Management: مراجعة إدارة الأعمال .2.3.2.2.2.1 

یقتصر دور مصلحة المراجعة تقدیم أي حكم عن إستراتیجیتھا وسیاستھا و بمراجعة الإدارة العامة أو

تائجھا والتبلیغ عن المخاطر وعدم قیاس نلداخلیة على ملاحظة الاختیارات والقرارات، مقارنتھا وا

یمكن الشكل دون الاھتمام بالمضمون. و تھتم مراجعة إدارة الأعمال بملاحظةالتجانس التي تتخللھا، و

  تعریفھ من خلال ثلاثة مفاھیم :

یقوم المراجع الداخلي بالاستماع للمسئول عن القطاع الخاضع للمراجعة الذي یعرض السیاسة التي  -

ن أن المسئول یتبع سیاسة معینة تعتبر كبدایة لتقییم الرقابة الداخلیة إذ تسمح بالتحقق متبعھا، ویجب أن ی

یقوم المراجع بتحلیل مدى تماش ھذه بوضوح، أي على علم تام بمھمتھ، وھو قادر على شرحھا و

ال، في كل منھ تعرف مراجعة إدارة الأعملمؤسسة أو السیاسة التي تتبعھا والسیاسة مع إستراتیجیة ا

بمراجعة تطابق یتعلق بمجال خاص وبتطبیق حساس وھو المجال الاستراتیجي، مھمة مراجعة، نقوم 
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یث التطابق بین سیاسة وظیفة ما منھ تتعلق مراجعة إدارة الأعمال باختبار موضوع أساسي من حو

  . شركةإستراتیجیة الو

ة إستراتیجیبالأسفل، لیس بمظاھر سیاسة و نماإلأعلى وم المراجع الداخلي باتالنظرة الثانیة لا یھ -

بعد سماع شرح السیاسة المتبعة من ة المفھومة في معظمھا، وإنما یھتم بتطبیقھا في الواقع، وشركال

ن ھذه السیاسة معروفة، ي حد تكوأن للفحص إلى طرف المسئول عن الوحدة المراجعة، یتجھ إلى المیدا

من خلال فحص و ا یملكون الوسائل اللازمة للقیام بذلك،ھل المكلفون بتطبیقھمفھومة، ومطبقة، و

تنفیذھا على طول خط السلطة یقوم المراجع بمھمتھ في توصلیھا و الطریقة التي یتم بھا إعداد السیاسات،

نما إو الإستراتیجیة العامةیقوم بنوع من مراجعة التطابق لیس بین السیاسة ووتقییم الرقابة الداخلیة، 

  . السیاسة وتطبیقھا المیدانيالتطابق بین 

النظرة الثالثة، نجدھا في بعض المجمعات العالمیة أین یجب احترام قواعد معینة لوضع  -  

دیق مع التصالمحلیة إتباع نوع من التركیز، والاقتراح، و، أي على الإدارة العامة شركةإستراتیجیة ال

علیھا یتم إعداد  المصادقالمتبعة والمعرفة و القواعد الإستراتیجیة حسب ھذهالإدارة العامة للمجمع، و

 .ة إجراءات إعداد الإستراتیجیةتتعلق مراجعة إدارة الأعمال بمراجعالإستراتجیة.و

 واستراتیجیات سیاسات مجموع مقابلة إلى دفتھ  :الإستراتیجیة المراجعة .2.3.2.2.2.2

ھي والكشف عن عدم التجانس الممكن و إلیھ للتحقق من التجانس العام، تنتمي الذي المحیط مع المؤسسة

  90] ص 62[.العالي تتطلب خبرات عالیة لمستوىمراجعة من ا

  أھداف المراجعة الداخلیة  .2.3.2.3
لقد حدد معھد المراجعین الداخلیین من خلال التعریف الحدیث للمراجعة الداخلیة:" الھدف العام  

  مساعدتھا على تحقیق أھدافھا ".وتحسین عملیاتھا، وقیمة للشركة، للمراجعة الداخلیة بأنھ إضافة 

خلال إن ھدف المراجعة الداخلیة، أصبح السعي لتعظیم القیمة للأطراف المرتبطة بالنشاط من 

العمل مع الإدارة لتحقیق الأھداف الإستراتیجیة للوحدة المساھمة في تحسین الأداء وخفض التكلفة و

   35] ص 63[:، وتتمثل ھذه الأھداف فيالاقتصادیة

ن سلامة نظم الرقابة التأكد م، وشركةھو یتمثل بھدف حمایة أصول الو ھدف الحمایة: .2.3.2.3.1

  في:دور المراجع الداخلي یتمثل الداخلیة، و

  مدى الاعتماد علیھا . مة المعلومات المحاسبیة المعدة التأكد من سلا  -

اللوائح لقوانین واوالخطط والإجراءات ود من موائمة بین أسالیب القیاس والسیاسات التأك  -

   .الموضوعة

  .شركةالأصول حمایة   -
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  التأكد من الاستخدام الاقتصادي الكفء للموارد .  -

  التأكد من إنجاز الأھداف الموضوعة للعملیات التشغیلیة .   -

التوصیات متابعة من خلال التركیز على المعالجة و یتحقق ھدف البناءو ھدف البناء: .2.3.2.3.2

، نتیجة لما قام بھ من فحص، شركةالتطویر المستمر، في مختلف مجالات نشاط الوالعمل على التحسین و

، وذلك خلال قیامھ شركةالتنفیذیة في الا، بمعارضة من الإدارة الوسطى وویواجھ المراجع الداخلي غالب

  .حات بشأنھایعطي اقتراالمراجع ھنا یقیّم عمل الإدارة وبمراجعة العملیات لأن 
 - 128] ص 57[لتحقیق الأھداف السابقة تقوم المراجعة الداخلیة بعدة خدمات في المؤسسة أھمھا:

129  

لتحقیق ة شركھي مجموعة من الإجراءات التي یضعھا المراجع الداخلي في الوخدمات وقائیة:  -  

حمایة السیاسات المختلفة في السرقة أو الاختلاس أو الھدر، و الممتلكات منالحمایة الكاملة للأصول و

  .من تحریفھا أو تغییرھا دون مبرر الشركة

راجع الداخلي في مجال قیاس الإجراءات التي یستخدمھا المتتمثل في الأسالیب وخدمات تقییمیھ:  -  

قد یستخدم نفس أدوات المراجع ة، وشركتقییم مدى فعالیة نظم وإجراءات الرقابة الداخلیة المطبقة في الو

   الخارجي بالتعاون معا لتسییر مھمة كل منھما .
التي تتمثل في مساعدة المراجع الداخلي لإدارة الشركة بتوفیر البیانات الملائمة  ھيوإنشائیة:  خدمات -  

  في مجال تحسین الأنظمة الموضوعة داخل الشركة سواء كانت ھذه الأنظمة إداریة أو مالیة أو فنیة.
الأسالیب التي یستخدمھا المراجع الداخلي في مجال تصحیح تتمثل في الإجراءات و خدمات علاجیة: -  

الخاصة بإصلاح أي أخطاء أو علاج راجعتھ وأو التوصیات التي یتضمنھا تقریر مأي أخطاء قد أكتشفھا 

  أوجھ القصور في نظم المؤسسة.

أو یساھم فیھا تتم بأسباب مما لاشك فیھ أن مختلف ھذه الخدمات التي یقدمھا المراجع الداخلي و

  التالیة:

 معایشتھ للمشاكل الداخلیة فیھا؛شركة ووجود المراجع الداخلي طوال الوقت داخل ال  -

  بصورة شاملة لكافة العملیات.م بصورة منتظمة على مدار العام وعمل المراجع الداخلي یت  -

  معاییر المراجعة الداخلیة .2.3.3

التي المراجعین الداخلیین الأمریكي و من الإصدارات الرسمیة لمعھدتعتبر معاییر المراجعة الداخلیة 

  وضعت حتى تحكم الممارسة المھنیة لھذه الأخیرة.

   73] ص 43[:فالھدف من وضع ھذه المعاییر تتمثل في

  .ممارستھااخلیة، ذلك بتحدید مجال تدخلھا ومسؤولیة المراجعة الدإزالة الغموض حول دور و  -
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  .شركةسلطة المراجعة الداخلیة بالو تحدید مسؤولیة  -   

  .تشغیلیة لمصلحة المراجعة الداخلیةوضع قوانین تنظیمیة و  -

ترویج المراجعة الداخلیة، ذلك بتطویر خبرة معترف بھا، خاصة إذا علمنا أن المراجعین الداخلیین   -

لتحدید شروط لم یحظوا باعتراف مثلھم، لذلك وضعت معاییر مرتبطین بالمراجعین الخارجیین، و

  .ممارسة مھنة المراجعة الداخلیة

  المتمثلة في:و ةفأھم معاییر المراجعة الداخلیة ھي خمس  

  ؛استقلالیة المراجع الداخلي -

  ؛العملي للمراجع الداخليالتأھیل العلمي و -

  ؛نطاق العمل -

  ؛تنفیذ عمل المراجع -

 .تسییر مصلحة المراجعة الداخلیة -

  الداخلياستقلالیة المراجع  .2.3.3.1

ل المراجع م، فرغم المناداة باستقلال علشركةإن ھدف وجود المراجعة الداخلیة كوظیفة ھو خدمة ا

 أوامر یمتثل لھا.لقى تعلیمات وتنھ یأعملھ محدد من طرف الإدارة، كما  نطاق أن مجال والداخلي إلا

للإدارة واضح، إذ یصعب ضمان ھذه الاستقلالیة نظرا لأن من  تبعیتھفالتعارض بین استقلال المراجع و

  207] ص 64[ن أعمالھ.ـؤول أمامھم عـھو مسو ،شركةؤول في الـواجبھ تقدیم تقاریره إلى فرد أو مس

مكانة خاصة تتمتع بامتیازات داخل  توفرلضمان الاستقلالیة في تدخلات المراجع الداخلي، یجب و

  125] ص 57[موضوعیة.جع القیام بعملھ بكل استقلالیة واخصائص تضمن للمر، وشركةال

  شركةبالللمراجعة الداخلیة زة ممیّالمكانة ال .2.3.3.1.1
فالمراجعة الداخلیة یجب أن تكون  ،شركةم حسب المكانة التي تكتسبھا بداخل الاستقلالیة المراجعة تقیّ

راجعة مللكالمدیر العام أو مجلس الإدارة، فھذا الارتباط یضمن  شركةمرتبطة بصف أو رتبة عالیة بال

كون على شكل الذي یوصول تقریر المراجع ، كما أنھا تضمن شركةالداخلیة تغطیة مجمل نشاطات ال

تسمح لھ بتقییم ھذه یتمتع بالخبرة التي مسؤول  إلى یدالتصحیحات المقترحة مجموعة من النصائح و

  صحیحات التي یراھا واجبة.یقوم بالتالاقتراحات و

سلطتھا  ،ل لائحة تحدد أھدافھاـشك علىكما أن مكانة المراجعة الداخلیة یجب أن تكون محددة 

توزیع تقاریر عة الداخلیة، تقییم الحالات وفھذه اللائحة تعطي كیفیة تنفیذ عملیة المراج ،مسؤولیتھاو

  .المراجعة
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ا، مع حریة مجال نشاطھو شركةمكانة المراجعة الداخلیة بالتحدد بالإضافة إلى ذلك فإن ھذه اللائحة 

  كل ما یمكن أن یحسن أو یساھم في تنفیذ مھمتھا.الحصول على الوثائق والتحاور مع الأشخاص و

علیھا من طرف الإدارة  ةموافقضوعة من طرف المراجعة الداخلیة وخطة للمراجعة مو توفركما أن 

  یقویھا.و عامة یزید من درجة الاستقلالیةال

أن تسلمھ  شركةفلا یجب على إدارة ال  یشترط في عمل المراجع الداخلي أن یتمیّز بالموضوعیة،و

تسجیل العملیات أو حتى أن یساھم في تحضیر وثائق التسییر ومھمة أو مسؤولیة وضع إجراءات و

مل المراجع نشاطات التي ھو مطالب بتقییمھا، فكل ھذا یجب أخذه بعین الاعتبار حتى یتمتع عال

  بالموضوعیة الواجبة للقیام بمھامھ.

   خصائص خاصة بالمراجع الداخلي .2.3.3.1.2
لتحقیق ھذه الأخیرة یجب علیھم أن ن یقوموا بمھمتھم بكل موضوعیة، وعلى المراجعین الداخلیین أ

تضمن قیام زوا بمجموعة من الخصائص ویمتثلوا لمجموعة من قواعد السلوك المھني، فھذه القواعد یتمیّ

  :من أھم ھذه القواعد نذكرعمل باستقلالیة وموضوعیة، وال

ث یحظى ھذا الأخیر بتأھیل علمي ن لذلك، بحیتأھیل مھني، فالمراجعة یجب أن یقوم بھا شخص مكوّ -

  ؛خبرة كافیة حتى یقوم بمھمتھ على أحسن وجھ، فعلى المراجع تجدید معارفھ باستمرارو

یقبل بمھمة في وحدة أین یعمل أحد أعضاء عائلتھ، كما أنھ لا  أي لال، على المراجع أن یكون مستق -

یراجع المصلحة التي كان یعمل بھا قبل الالتحاق بمصلحة المراجعة الداخلیة، غالبا ما تكون مصلحة 

  ؛المالیة

  ؛ذلك بتطبیقھ للمعاییر المتعارف علیھاعلى نوعیة العمل الذي یقوم بھ و على المراجع أن یحافظ -

  د عند قیامھ بمھمة المراجعة.سلوك جیّر المھني، ومحافظة المراجع الداخلي على السّ -

  العملي التأھیل العلمي و .2.3.3.2

أعمال مساعدیھ خلي أن یقوم بعملھ بروح مھنیة، وذلك حتى یضمن أن أعمالھ وعلى المراجع الدا

ع المسؤولیة المخولة لھ، مطابقة من لھا في النھایة أن تخرج برأي ونتائج ذات أسس صحیحة، ویمك

ى من العنایة المھنیة لتحقیق ھذا المعیار على المراجع الداخلي من جھة وضع سیاسة تضمن مستوو

  221] ص 65[من جھة أخرى التطبیق الدائم للمعاییر المھنیة.المطلوبة و
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  سیاسة تضمن مستوى من العنایة المھنیة .2.3.3.2.1
  :التالیةقق الأھداف ن تحأفھذه السیاسة یجب 

في أما یجب أن تكون التأھیلات اللازمة للقیام بھذه المھمة تحت طلب مصلحة المراجعة الداخلیة،  -

  ؛أن تأتي بمختصین خارجیین للقیام بالمھمة شركةحالة عدم وجود ھذه الأخیرة، فعلى إدارة ال

الداخلیة أن یحظوا بتكوین یسمح لھم على المراجعین الذین یشاركون في عملیة أو مھمة المراجعة  -

  ؛بالقیام بھذا النوع من العمل

مراقبة نوعیة العمل الذي یقوم بھ المساعدین باستمرار، بصورة تضمن مستوى معین من النوعیة  -

  .المطلوبة

  التطبیق الدائم للمعاییر المھنیة .2.3.3.2.2
، فعلیھم أن بصفة دائمة إطار القیام بمھمتھمعلى المراجعین الداخلیین احترام المعاییر الموضوعة في 

عدم إلحاق الضرر على الحیاة المھنیة الخاصة بالأشخاص المقام  معیقوموا بمھمتھم بكل موضوعیة 

علیھم عملیة المراجعة، فمھمة المراجعة الداخلیة یجب أن تتم رغم كل الضغوطات التي یمكن أن تحدث 

  .شركةیخدم مصلحة الحتى الوصول إلى نتیجة أو رأي موضوعي 

إلا فان عملھم حد، وكما أن على المرجعین الداخلیین أن یعملوا كمجموعة واحدة لتحقیق ھدف موّ

  . یمكن ألا یكون لھ معنى أو جدوى

  طاق عمل المراجعة الداخلیةن .2.3.3.2.3

 رالدفاتمراجعة جمیع العملیات المالیة المسجلة في نطاق عمل المراجع الداخلي فحص و یشمل

 ة حتى لو تم ذلكشركفعالیة نظام الرقابة الداخلیة المطبق في المكفاءة وكذلك تقییم مدى والسجلات و

  179] ص 39[.مھامھممستوى أداء الأفراد لمسؤولیتھم وتقییم بالتعاون مع المراجع الخارجي، و

  تنفیذ عمل المراجع .2.3.3.2.4

التقریر عن ص وتقییم المعلومات وفح مع المراجعة على المراجع أن یقوم بعملیة التخطیط لعملیة

الحصول خطیط المراجعة ضرورة وضع أھداف ونطاق العمل،ویتضمن تنتائج ومتابعة التوصیات، وال

ارد اللازمة لأداء تحدید المولأنشطة التي سوف تتم مراجعتھا، وعلى معلومات كافیة لتكوین خلفیة عن ا

مسح للتعرف على  قیام المراجع بعملیةلھ علاقة بعملیة المراجعة، و كونالاتصال بكل من تھذه العملیة و

ذلك لتحدید الجوانب التي تحتاج اھتماما مختلف الأنشطة والمخاطر المحتملة، والإجراءات الرقابیة و

لمن ترسل نتائج عملیة متى وبر أثناء القیام بھذه العملیة، وكتابة برنامج المراجعة، وتحدید كیف وأك
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أخیرا الحصول على موافقة من المشرف على مصلحة المراجعة الداخلیة على خطة أعمال ة والمراجع

  143] ص 66[.المراجعة

  تسییر مصلحة المراجعة الداخلیة .2.3.3.2.5

ذلك باحترام القواعد ، وشركةیأتي ھذا المعیار لتحدید كیفیة تسییر مصلحة المراجعة الداخلیة بال

  225] ص 65[: والتي ھي كالأتيالمھنیة المتعارف علیھا 

تحقق أعمال المراجعة الأغراض العامة والمسؤولیات التي اعتمدتھا الإدارة العلیا وقبلھا مجلس  -

  الإدارة؛ 

  تستخدم الموارد المتاحة لقسم المراجعة الداخلیة بكفاءة وفاعلیة؛ -

  الداخلیة. تتماشى جمیع أعمال المراجعة مع معاییر الممارسة المھنیة للمراجعة -

  مھمة المراجعة الداخلیة .2.3.4

ھذا شیر إلى ضرورة التخطیط المسبق، والمراجعة الداخلیة خاصة تمعاییر المراجعة عامة و إن

 .الوجیھةعده في اتخاذ القرارات الصائبة والتي تسایتبعھا القائم بعملیة المراجعة وبوضع منھجیة 

تقوم بھ  من تم العمل الذيتحضیر مھمة المراجعة الداخلیة و فسنتطرق من خلال ھذا المطلب إلى كیفیة

  أخیرا إنھاء مھمة المراجعة الداخلیة.ھذه الأخیرة میدانیا، و

  .یر مھمة المراجعة الداخلیةضتح .2.3.4.1

 ا من تحقیق أھدافھا المسطرةـكن لھـتمیدا حتى إن مھمة المراجعة الداخلیة تستوجب تحضیرا جیّ

أ غالبا بعد إرسال دبة الإطار الذي یحدد مجال تدخلھا، فمھمة المراجعة الداخلیة تبالتي تعتبر بمثاو

  لأمر بالمھمة إلى مصلحة المراجعة الداخلیة.ل شركةالإدارة العامة لل

   L’ordre de mission الأمر بالمھمة .2.3.4.1.1

إلى مصلحة المراجعة ة شركیتمثل الأمر بالمھمة في الوثیقة المسلمة من طرف الإدارة العامة لل

الداخلیة من أجل إعلام المسئولین بالانطلاق في عملیة المراجعة، فالأمر بالمھمة یحدد الأھداف المراد 

بین  تحقیقھا من طرف المراجعة الداخلیة لصالح الإدارة العامة، كما یمكن لھذا الأمر أن یحدد العلاقة

   .و حتى الھیكل محل المراجعة لتفادى أي غموضالأشخاص أو المصلحة أالقائمین بعملیة المراجعة و

أما من حیث الشكل فیستحسن أن یكون الأمر بالمھمة وثیقة لا تفوت الصفحة الواحدة، كما یمكن أن 

  صغیرة نسبیا. شركةیكون على شكل أمر شفھي في حالة ما إذا كانت ال
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أن یكون غیر الإدارة العامة  كما تجدر الإشارة إلى أن الطالب لخدمات المراجعة الداخلیة یستطیع

على سبیل المثال رئیس مصلحة معینة ولأسباب ما یطلب مراجعة المصلحة، ففي ھذه الحالة  شركةلل

لو كتوقیع ثاني، ذلك لإعطاء صلاحیات مر موقع من طرف الإدارة العامة ویستحسن أن یكون ھذا الأ

  205 - 201] ص 67[.یام بعملھمتسھیلات عند القاستقبال أحسن وأكثر للمراجعة الداخلیة و

   Plan d'approche خطة التقرب .2.3.4.1.2

بعد حصول مصلحة المراجعة الداخلیة على الأمر بالمھمة، تنطلق ھذه المصلحة في جمع معلومات 

النتائج السوق، ھیكل المصلحة، تنظیمھا و الجبائي، معلومات حول ،أولیة حول المحیط الاقتصادي

  189] ص 68[.المسجلة من طرفھا

فھذه العملیة التي تعتبر كمرحلة ثانیة عند تحضیر مھمة المراجعة الداخلیة تبدأ من أرشیف مصلحة 

ى الذي یسمح لنا بالحصول علو شركةالمراجعة، كما تقود كذلك للسماع إلى الموظفین القدماء بال

  .لا في أي مرجع آخرمعلومات لا توجد لا في الكتب و

ل حتقتصر فقط في الحصول على معلومات أولیة حول المصلحة أو الھیكل مخطة التقرب لا كما أن 

ي تسبق المراجعة، بل تصل إلى تكوین نظرة أولیة حول كیفیة تنفیذ المھمة أي مرحلة الدراسة الت

كما أن خطة التقرب تحتوي على  .من ثم تنظیمھا بطریقة یمكن تحقیق الأھداف المسطرة مسبقاتنفیذھا، و

مرحلة أین یقوم المراجع الداخلي بتحلیل المخاطر قبل القیام بمھمتھ، فتحلیل المخاطر یمكن أن یكون 

بالتحدث مع الطالب لمھمة المراجعة لمعرفة الدوافع التي أدت لھذا الطلب، فھذا التحلیل یمكن أن یحدث 

أخذ شكل جدول یقسم النشاط محل المراجعة إلى تالتقرب أن قبل أو بعد الأمر بالمھمة كما یمكن لخطة 

  .الأعمال الأساسیة و التي یجب القیام بھا 

 Tableau des forces et faiblesses الضعفجدول القوى و .2.3.4.1.3

apparentes    
ھذا الجدول یعتبر كخاتمة لمرحلة تحلیل المخاطر المعدة على أساس الأھداف المعرفة في خطة 

بدراستھ، فھو  مبررة لملاحظات أو رأي المراجع حول كل ما قامو موجزة التقرب فھو یعرض بطریقة

الضعف الحقیقیة أو النسبیة، فھذا الجدول یسمح بترتیب المخاطر بھدف تحضیر یشكل نقاط القوة و

   Rapport d'orientation  التوجیھيالتقریر 

دیة أو كمیة، ذلك حسب حتى على شكل قیمة عدالضعف تعرض على شكل نوعي أو فنقاط القوة و

 النظم الموجودة، فرأي المراجع یجب أن یتكون أساسا حول أھداف الرقابةالقواعد، والإجراءات، و

كذلك حسب النتائج ة، وشركحمایة أصول المحترمة من أمن،  صحة المعلومات وال الداخلیة غیر

عظمھا عبارة عن تحلیلا ع الداخلي یجب أن تكون في مفمرحلة الدراسة التي یقوم بھا المراج .المنتظرة

  الضعف.للمخاطر والتي یتم عرضھا في جدول القوى و
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   Le rapport d'orientation التوجیھيالتقریر .2.3.4.1.4

یعرض الأھداف التي ا، وحدودھتحقیق مھمة المراجعة الداخلیة و أسس التوجیھي التقریریعرف 

            .ھاالمعنیین بالمراجعة الداخلیة ویجب الوصول إلیھا من طرف 

نھایة التقریر الالضعف الذي یولد في عة یكون انطلاقا من جدول القوى وفاختیار اتجاه مھمة المراج

  من طرف مسؤول المراجعة. ممضيالذي یكون و لتوجیھيا

بالمراجعة والطالبین لھا مع الأشخاص المعنیین كما أن ھذا التقریر قابل للتعدیل، ذلك بعد التشاور 

لمھمة المراجعة من تحقیق الأھداف المسطرة، علیھ أن یأخذ بعین  توجیھيحتى یستطیع التقریر الو

  .الضعفالقوى لنتائج المستخلصة من جدول الاعتبار ا

  Programme de vérification برنامج التحقق .2.3.4.1.5

، فھو بمثابة وثیقة داخلیة توجیھيالتقریر ال یستعمل ھذا البرنامج لتحقیق الأھداف المسطرة في

فھو  ،متابعة أعمال المراجعینالمھمة، توزیع الفریق، التخطیط ومصلحة المراجعة، موجھ للتعریف بب

لھ نتأكد من وجود الضعف، فمن خلایعرف أعمال المراجعین وذلك للتحقق منھا، ومن حقیقة نقاط القوة و

 . عفمدى تأثیر نقاط الضنقاط القوة، و

  العمل المیداني للمراجعة الداخلیة .2.3.4.2

 أجوبةنتائج ولالتي تھدف إلى الوصول طلاقة الرسمیة لعملیة المراجعة وتعتبر ھذه المرحلة كالان

  لتساؤلات مسیري المؤسسة الطالبین لخدماتھا.

  La planification du travail  تخطیط عمل المراجعة .2.3.4.2.1 

مرحلة الدراسة إلى  ھایةمكانا، من نعلى تنظیم مھمة المراجعة زمانا ویعمل تخطیط عمل المراجعة 

توزیع التقریر، فھو یعتبر كوسیلة لمراقبة مدى التقدم في عمل المراجعین الداخلیین المنفذین للمھمة، 

وازنة لمقابلة العمل الذي فیمكن اعتبار ھذا التخطیط لعمل المراجعة بمثابة برنامج لھا، لما یحضره من م

تقسیمھ على المراجعین بالتدقیق مع الوقت المقدر لكل ذ بالوسائل المتطلبة لھ، وتوزیع للعمل وفسوف ین

عمل ینفذ، كما لا یجب خلط ھذا التخطیط لعمل المراجعة مع خطة التقرب، فالثانیة تخطط العمل حتى 

  نھایة مرحلة الدراسة.

  a feuille de couvertureL ورقة التغطیة .2.3.4.2.2

معرف في برنامج العمل الورقة التغطیة ھي وثیقة تعطي في نفس الوقت، وصف لطریقة تنفیذ    

وسیلة للربط بین برنامج  كما تعتبر وثیقة التغطیةإبراز النتائج المستخلصة في ھذا الأخیر، التحقق، و

                      العمل المیداني لقسم أو جزء منھ بنتائجھ.التحقق و
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 La feuille de révélation et d'analyse ورقة إبراز و تحلیل المشاكل .2.3.4.2.3

de problème :  اجع الداخلي عند قیامھ تربط ھذه الورقة بالمشاكل المیدانیة التي یلتقي بھا المر

كلیة، فكل ورقة یقابلھا مشكل في نعني بھذه المشاكل عدم إمكانیة تطبیق إجراء معین أو غیابھ بمھمتھ، و

ترتیب مجمل ھذه الأوراق یمكن تشكیل التقریر النھائي لھذه المھمة كما یمكن وعند جمع و  ،إجراء معین

   .كذلك الحلول المقترحة لھالمشكل الملتقى بھ و على ھذه الورقةأن تحتوي 

ة، فھذه الورقة لا تستعمل أما في حالة عدم وجود مشكل، یمكن الاستغناء عن استعمال ھذه الورق

لوصف الإجراءات الموضوعة، بحیث ھناك مجموعة من الوسائل الأخرى التي تقوم بھذه المھمة نذكر 

  .الأسلوب الوصفيط التدفق، ومنھا: قوائم الاستقصاء، خرائ

  إنھاء مھمة المراجعة الداخلیة .2.3.4.3

التي تنتھي بإعطاء تقریر نھائي یسلم الداخلیة وة لمھمة المراجعة تعتبر ھذه المرحلة كمرحلة أخیر

  لطالب خدماتھا.

    L’ossature du rapport ھیكل التقریر  .2.3.4.3.1

النتائج و من جھة تحلیل المشاكلرة في ورقة إبراز ومن المشاكل المذكو یتكوّن ھیكل التقریر

أساس لتحضیر  كما یعتبر، من جھة أخرى المذكورة في ورقة التغطیة فیما یخص النقاط الإیجابیة

  .التقریر النھائي للمھمة

 final  Le compte rendu العرض النھائي .2.3.4.3.2

المسئول بمھمة المراجعة  - للملاحظات التي یراھا المراجع  یتمثل ھذا الأخیر في العرض الشفھي   

العرض بعد إنھاء المراجع  ھذاإذ یتم لأھم المسئولین للمصالح محل المراجعة،  ،أساسیةھامة و -الداخلیة

   للعمل المیداني.

      Le rapport d'audit interneتقریر المراجعة الداخلیة  .2.3.4.3.3

الإدارة اخلیة لأھم المسئولین المعنیین ورسل التقریر النھائي للمراجعة الدیبعد إنھاء التدخل، 

ع ذكر المشاكل من المراجعة بالقیام بمھامھ، ملإعلامھم، بنتائج المراجعة المتعلقة بقدرة التنظیم محل 

  .راجعة الداخلیةمیعتبر ھذا التقریر من أھم الوثائق التي تحضرھا مصلحة الأجل تحسینھا، و

  des actions de progrès  L’étatحالة أعمال التحسین .2.3.4.3.4

انطلاقا من الملاحظات بعد اقتراح المراجع الداخلي لمجموعة من التصحیحات الواجب القیام بھا 

د تحقیق تنتھي ھذه المرحلة عنا الأخیر بتتبع ھذه التصحیحات، والتي سجلھا عند القیام بمھمتھ، یقوم ھذ

 30] ص 67[التي صادقت علیھا الإدارة.كل التصحیحات المقترحة و
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  خلاصة الفصل
ابة الداخلیة ھي عبارة على ضوء دراستنا للرقابة والمراجعة الداخلیة، یمكننا الاستخلاص بأن الرق

عن الإطار العام للإجراءات المتخذة في مجال المراجعة والإشراف على الأنشطة المختلفة داخل 

الشركة، حیث تتضمن كل الوسائل والإجراءات المستخدمة داخل الشركة والتي تھدف إلى حمایة 

ة، اكتشاف الأخطاء أو الأصول والموجودات وكذا التحقق من صحة البیانات المحاسبیة والإحصائی

الغش، تشجیع تنمیة الكفایة الإنتاجیة وخلق التناسق بین السیاسات الإداریة وعن طریقھا یستطیع المراجع 

واختباراتھ وذلك باستخدام إجراءات المراجعة اللازمة، ویعود الفضل في ذلك إلى  تحدید مدى فحصھ

لیة جیدة وذات كفاءة كلما قلل من الإجراءات نظم الرقابة الداخلیة فكلما كانت نظم الرقابة الداخ

  والتفصیلات التي یقوم بھا المراجع أثناء عملیة المراجعة والعكس الصحیح.

أما المراجعة الداخلیة ھي نشاط موجود على مستوى شركة معینة وینصب على فحص العملیات 

الشركة وھي وظیفة مستقلة المحاسبیة والمالیة وعملیات أخرى بغرض إعطاء صورة واضحة لإدارة 

بالشركة تعمل على معاینة المعلومات والقوائم المالیة والبیانات المحاسبیة ومختلف ممتلكات الشركة 

ودراستھا وتحلیلھا ثم استخراج النقائص والثغرات، بالإضافة إلى إبداء رأي محاید واقتراح الحلول 

  وتقدیم التوصیات الممكنة.

 باعتبارھااجعة الداخلیة بعد التطورات التي حصلت منذ الثورة الصناعیة وازدادت الحاجة إلى المر

ولكن في السنوات الأخیرة أصبحت لوظیفة أداة رقابیة فعالة، تساعد المسؤولین عن إدارة أعمالھم 

المراجعة الداخلیة، مكانة بارزة في معظم الشركات، حیث ارتبطت بأعلى مستویات التنظیم لیس كأداة 

سب، بل كنشاط تقییمي لمراجعة وفحص كافة الأنشطة والعملیات المختلفة بھدف تطویرھا رقابیة فح

  وتحقیق أقصي كفایة إنتاجیة منھا.
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  3ا���� 
 وأداء ا���ا�� ا��ا��� �� �� ��آ� ا���آ	ت��	�� 

 
 
  

��� ��� ��آ� و ا�����راتو�� ��ه	� ا�ز��ت 	� ���ا�()�'& ا�%! $�#� "! ��آ�ت أ��ی

ذ�6 و ،"! ا�/��5أ��ر�4ن ا�%! ت	�� أآ�0 ��آ� ت���3  2ر#���آ�  ا����را�%! ت0/�� �.-���، و إ��ون

<�� ذ�6 �= ا�/4ا�� ا�%! ��ه	� آ.�� ب�"> �(�4م أ�(� ا�:آ� و إ��ون��آ�  ���رب����40ت ت4ر��8 

ه4 �(�4م $4آ	� ا��Hآ�ت ا�%! ?�ءت �%	�� ا��F ا�	�E�� D	�C��/ أ��0ب ا�4�Aر و إ�@?�ی� 

 ا�%! آ�ن �= أه5ا�%/���ت "! ا��4اق ا�/��	�� وأ<.D  ت �.@أز�� ا��� ا�%! أ#��و، ا�����ر

 إدارات"�ان ا��� "!  إ�@�	� أدى  ،�ا��اN.� 	�ا?/�ض/J� L%4ى ا���'���J ه4 ا�%).�� و��00Jت�� ا

   .ا�	�F���0 ا�	%0/� "! ت.6 ا��Hآ�تا����ب�� و ا��A	�وا��Hآ�ت  إدارات�P��C و

/� أ$� ت �ا��اN.� 	�ا?/�ا�ض�ورة �.�� $�T ا�%-S" 3�0ن -��ً� �= أه	�� $4آ	� ا��Hآ�ت ووا�

/	.��ت �4F تW�?4 ا� إ�@"! ا��Hآ�ت  �ا��اN.� 	�ا?/�ا�یV0E! أن ی�ت! دور  إذ، ا�%-3�0 رآ�'T ه:ا

�ل "XF وتN =� ح�CEا���HE5 ا�� ����	ا]داری�و�8ت ا� ��.�VH%وا� ��، وت4"�� ا�	/.��4ت �\دارة ب

��ت�� "! تE(�: ه:[ �J	� 4ی�ت��%J�[ا�C%�ات��ت� &�F^ ��Hا�آ:�6 ت(/�� دور و ،ب�	ا?/� �.Nا��ا� 

�.@ ه:[  ا]8�ع"! �C%�ات��ا]� �FEه� وإ �و�:�)Eت���3 ت ������ 3Fا�ه�اف��ى ت  ،��E� ?4ة�	ا�

�?��و�  .آ:�6 تF�ی� ا�	�8�a ا�%! ت4ا?W ا��Hآ�  و�%�ب/� آ�(�� 

  :و��:ا �4ف �4م ب%5�J ا�(�b إ�@

  .ت-4ر ا�	�ا?/� ا��ا�d !" ��.N $4آ	� ا��Hآ�ت      -

  .ا�	�ا?/� ا��اN.��دور ��Cن ا�	�ا?/� "!       -

  .��Fرب� ا�(�Jد?/� ا��اN.�� "! إدارة ا�	�8�a ودور ا�	�ا      -

3.1.  ��.Nا?/� ا��ا�	ت-4ر ا��d !" آ�ت�Hا� �	4آ$  

���� ه:[ ا�	��E ت%/.3  ،إن ا�%-4رات ا��Jی/� ��:[ ا�	��E ب�أت "/� �E: ا��Fب ا�/��	�� ا������"

�'�J	ب g����� و��F���0، و��= اhن ب�أت ا�	��E ت%�Eول ?	�> ا��H-� ا�%�H.� ��.�VHآ�ت  "
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وت��	��، وأدى ه:ا ا�%-4ر إ�@ أن ت�4ن ا�	��E ��%	� بa���ت وا�/� أ�Nى ت%/.3 بa���ت 

  .  ا��Hآ�تأن ه:ا ا�	(�4م �� ت-4ر �%��C ]$%��?�ت ا�	C%	> و ا�%�Hری� وتiآ��ی�، �ب� �= ب��ن

  �%�4�A� �Cر �(�4م $4آ	� ا��Hآ�ت �ا��اN.� 	�ا?/�ت-4ر ا� .3.1.1

�=  �ا��اN.� ا�	�ا?/� �ا�	���� �.4$�ات ا��%�bدی� ا�/��	�� أ^F0 ا�����راتب/� ا�()�'& و

 �VHا�)�ورات ا�%! ت!��F"! ا���4 ا� ��	ت ا�/.�j"! ا��� ��	ری� ا�/.�دول  ?	�>، إذ أو^� ا�%

�.@ ذ�6 ، و"! ا��Hآ�ت �ا��اN.� ا�	�ا?/�./W0 تم ب���ور ا�:ي �.@ ض�ورة ا�ه%	�ا�/��5  Dت�ت

 	�ا?/���Hء ��N 5Jص ب��إض�ورة ، وت)	�= ��وط ا��� "! ا�/�ی� �= ا�40ر^�ت ا�/��	��

�.N"! ت.6 ا�40ر^�ت �ا��ا ��	��آ�ت ا�%! ت�ی� ��� أ�H186ص ] 03[."! ا�  

��م  �Nت�0دل ا�وراق ا 2003"(! أوا �EC� أ��ت ����	�"SEC  "( Security Exchange 

Committee ) 0.8ً� ب �E	(آ�ت ت�Hا� �	4آ$ gب)4اب �F'�S 4$�ات.� ��.Nدا �ً?�اء ت���

 NYSE  "( New Yourk Security"  � ا�	�ر?� "! ب4ر^� ��4ی4ركا��%�bدی

Exchange ) آ�تو�Hآ�ت "! ت.6 ا��Hا� �	4ى ت-3�0 $4آ%J� =�JF%� 62 -1ص ] 69[.ذ�  

��dا?/�ا ت�	� �.N4د و �ا��ا� �#� �	�ا?/�ب��	�ر�� �> ا �/� $�ی�تب��%��! �E: $4ا�! #

ا���  ب�دئ"!  �ا��اN.� 	�ا?/�ا� تا�%�b، و�40ً� آ��0اً "! ا��ول ا�	%��� ��� ��، و�ا��aر?�

�= ، و�تإن و? ت��CJ ا�N-�ء�= ^�F ت��CJ ا�/	.��ت ا�	���� و�.@ ا�%���3 ا�	�F�i%.� !0آ� �

بy�F  �ت4��> �-�ق �	.�و �ا��اN.� 	�ا?/�ا� ا�	�Hو��ت أ^0& �= ا�)�وري ت-4ی��> ت-4ر 

 �ب�:ا أ^F0، وب��	/.��4ت ا]دارة��اد إا����ب�� و ا�����5�D ��ى "��.�� �تa%J�م آiداة �(XF وت

ه:ا ا�%-4ر ب	D?4 ، وا]دارة ا�/.��داری� ا�	a%.(� وب�= ا�	J%4ی�ت ا] ات�bلأداة ت�0دل �/.��4ت و

  186ص ] 03[.�5 �4ا$! ا��HEط ا��Nى�أ^0& ب����z ی%)	= ت

� �ا��اN.� 	�ا?/�ی%)& ا�%-4ر ا�:ي $�b �.وN =��0��/%� ��Eل ��د ز��N W)ن أ، إذ ل ت/�ی

��Hط : "��.@ أ�� �ا��اN.��= ی�AE �� ?/�=�اب	D?4 ا�%/�یL ا�C�ی� �	/�� ا�	 �ا��اN.� ا�	�ا?/�

،�%J� و !��	.��ت��، و�b	T� 5ی�د ا�%�Hريتiآ�� �4ض4 =�JFآ� وت�Hا�  �	ة �� @.���ت�� �J�

�.�� إدارة �5 و��% g0(E� Disciplinedه�ا"�� ب4ا�-� ت�4ی= ��5AE� �N و��Cز أإ�" =�JFت

�8�a	ا� Risk Management ا����ب�و Control آ�تو�Hا� �	4آ$ Corporate 

Governance.]70 [ 03ص  

�5 �و�d(� ت: " �ا��اN.� 	�ا?/�ن ا�أ إ�@ا��اN.��=  �ا?/�=��H ا�%/�یL ا��ی5 �	/�� ا�	ب�E	� ی

.� تiHE دا%J��N آ��Hة أ"�اد ا����J� ب��ف ،.��ل ا��Hآ� �.@ تJ� :�)E|و���ت�5 ب(�N =� ��

�ت و�.F%وی�ه5 ب��Tت  ." ا��H-�ا�	/.��4ت ا�	�b%a ب(XF 4ی	�ت وا�%4^��ت وا�	4Hرة وا�%
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��4 و ا�	�ا?/�ه:ا ا�%/�یL أ$� أه5 أه�اف  =ی%)	و/� �).�ه4 ت4"�� ر��ب� "/��� ب

Promoting effective control at reasonable cost .  

�ل ��ر�� ا�%/�ی(�= ی	�= �	P ا�%-4ر ا�وN =� !%ت ا����aل ت-4ر ا��N =� �^�Fت ����

�ی5 آ��� تH	�و"ً� �.	(�4م ا %��إذ إن و�d( ،�ا��اN.� 	�ا?/�ا�� :  

- XF)ا�   Review  

-   Evaluation  �5  �ا�%

�.@ و�d(%�=  �ا��اN.� 	�ا?/�أ�� ب	D?4 ا�	(�4م ا�F�یS" yن ا� �	%Hوی�	ه:  

-  !��.�� وآ(�ی� �ه! "XF �4ض4�! �~د�� ب�Vض ت4"�� ت :N��� ا�%iآ�� ا�	4ض4�)� �%J� 5�

، ، ا�داءا�/	.��ت ا�	����� ذ�6 �� ،ب�]دارة 	�إدارة ا�	�8�a وا��A	� ا����ب�� و�	.��ت ا�4Fآ

T%ا����	�AE%ت وا�.4ا'& ا�����Jم أ، وام ب���A� =/.��4تا�	؛�  

 أو �Hآ�وه! �	.��ت ا�	4Hرة ا�%! ت�م �4$�ات ت�AE	�� دا�N ا� :ا�a���ت ا��%�Hری�  -

���E إض�"� ��	�  ، وا���ف�/	.��ت ب��ت(�ق �> ت.6 ا��Hآ�ت، وتF�د �08/� �-�ق ه:[ ا�Nر?��

�	.��ت�� =�JF.��تو���ل ذ�6  ،�.4$�ة وت	5 ا�/�	bت ،&bEا�Dا�%�ری ،. 

  07ص ] 70[:وا�%! أ^�F0 �ا��اN.� 	�ا?/�$�وث ت-4ر "! أه�اف ا� إ�@ه:ا ا�%-4ر أدى و

�ل ��Hرآ� و ��	� ا��Hآ�زی�دة  -N =� ت����.	� =�JFا]دارةت  g�-aت !"�C%�ات��آ�  �إ�Hا�

��ه� "! تE(�: ت.6 ت4"�� ا�	و�J��4ت ا�%! ت./�C%�ات��؛�ا]  

-  ؛دارة ا�	�8�aإ"��.�� �5 �ت

-  ؛"��.�� ا����ب�5 ��ت

- �	.��ت $4آ	� ا��Hآ�ت�ت ��.��" 5�. 

� أ��ر آ� �= �ا��اN.� 	�ا?/�ا� وبb�د ت-4ر"Dana & Larry  @ق أ إ����	ن ت-4ر ا�

!��N5 $4آ� ا��� أ����ً� "! دً��� �ا��اN.� 	�ا?/�	� ا��Hآ�ت، إذ أن و�d(� ا�.	��E أ^0& 

�= آ:�6 و أ^�F0 ب%-4ره� تa�م أ�8ا"ً� ی	�ر�4ن دوراً ه��ً� "! $4آ	� ا��Hآ�ت 5�� �	�� L�(ت

��b� 3 ا]�%�ات���Cر�5 ا�ه�اف  �8ی3 ا�%iآ� �=Fت �?	�> �& �.4$�ات ا��%�bدی� ب-�ی

4�%�= ت �ا��اN.� 	�ا?/�ن ا�أا�4ل  ی	�= �= ه:ا ا�	4AEربi����T� Dی��، وا��8اف و	C� م�a

  06ص ] 71[:ه	�

�ل "XF أ -N =� آ�ت�Hا� �	4آ$ =��	.�5 وا�%iآ� �= �Tاه%�5ا�	J|و�4ن  D����؛ 

- 5�F��b� آ�ت�Hا� �	4آ$ =��ل ض	�ن �	� ا�	J|و��= N =� آ�ت�Hا� �	4آF� ض/4ن�aا�.  

�%-4ر  ا�/�����4Fآ	� ا��Hآ�ت و ا]��Eدأ$� �4ا��  �ا��اN.� 	�ا?/��= آ4ن ا� ا�-���و

� ت��V ا��ور ا�%.��ي ا��اN.! �ا?>دور ا�	 @�. �ا��اN.� 	�ا?/��/�ی�� ا�" ،W� ی� و�Fت ��.	�ت�Cوز 
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 �b�� ��.Nم ا����ب� ا��ا�A� �8�a�@م ب�ور  إ���ی� �|��ات ت��VH ت/�آ��0 �%-4ی� و ا�%�Hريا�

��J�'، وا�داء ا��	ا?>أ^0& ا�� � !.Nراا��ا��	د �= ا��� W4ن ��ی���[ "! -��0ً� بiن ی�J%� ��E)ت ا�

zء ا��0ا��Eب P�وأ g-aو ،"�5 ا� <� L�����.@ ت�ی5 ا�%4^��ت ا��ز�� �a(� ا�% �	/.� W.ت|ه

�.@ �(J� P%4ى ا�4Cدة "! ا�داء  �A"�F	ا�.   

@.� 	�ا?/�� %/�ادا�ا��اN.��= "! ا��ن ا��Fدي وا�/�Hی= یV0E! أن ی�4�4ا �.@  �ا?/�=ا�	 و

���ت ا����0ب� وا�داء و�5A ا�	/.��4ت و، ب	� "! ذ�6 ا�/	.��ت ا�%�VH.�� و�5A ا��0ً�أي �!ء ت�ی

�D وا�%�ری� ا���j�0 وت�ری� ا�داء وا�	���� وا��V و�ا��اN.! ب%F	�  �ا?>أن ی4م ا�	ا�4Cدة، وا�%

  141ص ] 14[:اhت��ا�	J|و���ت 

 ؛ی)-./4ن ب�� ��ا?/�ی%�b بiي ��	� � "�	� �N^�� وه�اف ا�/�ا�ت-4ی�  -

���.� �= ( تC	�> و اN%��ر -%� ��4AE� �-�ا?/�ا� إ?�اءاتب4ا�	  (ب	� "!  	�ا?/��5 أد�� ا��وت

 ؛ا��%��ل"!  ا]$�b'��<�� و ا]$�b'�� ا�����D ا�%/	�لذ�6 

��ة ^4ر و�/�ة "j 	�ا?/�ر"> ا�%�ری� �= �%�'z ا� - !".%� =� �).%a� ری��ت�  .! ت.6 ا�%

�.@ ا�	و     !V0Eو���ت ی|J	ت.6 ا� �	F%�<?ب �ا�J%ت�� اآhرات ا��	07ص ] 71[:ا�   

-  ��� ؛ا�%F.�.!و ا]�%�دي���رات ا�%(

-  ��.	��/��.�= "��� أو ا��AEم   ���Hآ� أو ا�"�اد ا�4اء آ��� �%b.� ب ��ا?/�ا��رة �.@ "�5 أي 

 ؛ا�	0%>

 ؛ا�����D ا�C�ی�ة �.���ب� ا��اN.��ا�	(�ه�5 وا�	/�"� ا�	/	� ب��	�0دئ و -

����ت ا�	���E وب ا��%Tام -Ni!E�	4ك ا�.Jا� �� ؛�4ا

��د �%4Eع �= أ�4اع ت�ری�  	�ا?/�ا� �ت�4�4E?�ا�%4ا^� �>  - �0� .ا�	�ا?/�

  09ص ] 74[   �08/� ا�	�ا?/� ا��اN.�� رت-4 :)4(ا�C�ول 

  )م2003(��ی*	   )م1993($!���ی	   أو�" ا��!	ر�

  ا�a���ت -1

2- �-Hا��  

  ا�ه�اف -3

  ا�4��'� -4

  ا�0%/�� -5

  ا�%4^��ت -6

  ا���Fد -7

 XF)5 –ا���  ا�%

  ا��%Tام -ا��(�ءة -ا���� -ا�F	�ی�

�E> و اآ%�Hف و ت�Fb& ا�N-�ء و 

D��  ا�%

3F%ام ا�T%�0رات ا��%Nا  

  ا]دارة ا�%E(�:ی�

  ا]دارة ا�%E(�:ی�

  ا�%0/�� ا]داری�

  ا�a���ت ا��%�Hری� - � ا�	4ض4�!ا�%iآ�

�J�|	ا� �	5 ���A/آ� -ت�Hا� �	5 $4آ�  د

  ا�%�VH.��إدارة ا�	�8�a ا�	���� و

!.�.F%ا� XF)ا�  

  ��EC ا�	�ا?/� 

  �P.C ا]دارة ا]��ا"!ا�	�Jه	�= و

�ل  ا��%
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  "! �d $4آ	� ا��Hآ�ت  �ا��اN.� 	�ا?/�ت-4ر �/�ی�� ا� .3.1.2

:ه� دا�N ی%5 تE(�و ،�%�0ی�E ا�%�bدی�"! ب��jت #�"�� و������4 و �N.�ا��ا 	�ا?/�ت%5 أ�H-� ا�

�ل أ��aص �a%.(�=، وآ� ت.6 ا�(�وق N =و� ،��	�AE%وه��آ.�� ا� ����C$آ�ت ت%�0ی= أه�ا"�� وأ��

�"�ت �� ت|#� �.@ �	�ر�� أ�H-� ا�و%Nا?/�ا��	 �.Nا��ا� �).%a	ت ا��j�0= ا�)�وري "! ا�	ا ":� ،

�	� ا�	�5 وت-4ی� �J%	�ة �%���J و��	.�� ت إ�@ �ا��اN.� 	�ا?/��ی�� ا��/ إN)�ع g0ا?/�= ض�

  .ا��ا�d !" =��.N ه:[ ا�	/�ی�� 

�/�� ا�	�ا?/�=  ا�%! وض/�� ا�		�ر�� ا�	���E �.	�ا?/� ا��اN.��ی%�4ن ا]�8ر ا�/�م �	/�ی�� و

=�.Nا��ا )IIA ( م�������= N	�J �/�ی 1993وت5 ت/�ی.�� ��م  1978 ��* �J	N !" ��0ت5 ت40ی ،

4��ت وت%)	= 	C�25 !�ا�	C%J�ات ا�	���� ا�/��	�� و ا�ز��ت ا�%�Cب�آTCء �= و ،�/��ر "�

 �ا��اN.� 	�ا?/�ا�%! $b.� "! ا��%�bد ا�/��	! �4Fآ	� ا��Hآ�ت آ/�ج ��� ه4 ت-4ی� دور ا�

�3 ه:ا |دی��، وتوا�L'�d4 ا�%! Fت ���Jل ت- ا���ت5 ت�N =ا?/�4ی� �/�ی�� ا���	 �.Nا��ا�  !"

 « IIA »ا��اN.��=  �ا?/�=�/�� ا�	 را��� أ^�تE(�:اً ��:ا � ا��Hآ�ت، وض4ء �%-.�0ت $4آ	

 إذ, 2004وأ^�F0 ��":ة ا�%�0را �= �2003  �E��E �/�ی�� $�ی�� �	4اآ�0 ا�	C%J�ات ا��%�bدی� 

4�%�= و 	�ا?/�أ^�رت �/�ی�� ا�	C� !" ی���Fا��	01ص  ]72[:ه  

 : "� L�J..� ا�" "   Trail Standards" �/�ی�� ا�b(�ت   -1 

���4 �= و� ��4	C� =�ا��اN.��=  �ا?/�=�/�ی�� ر'���J ^�درة �= �/�� ا�	 أرب/�ه! ��0رة 

و�	.� ، �ا��اN.�	�ا?/� ا�"�اد ا�:ی= ی|دون أ�H-� ا�ا�%! ت%�Eول �	�ت وX'�bN ا��Hآ�ت وو

�$��ت وbا�ه�اف وا� @.����� وا�	4ض4���،  ،)و#�� ا�	�ا?/� ا��اN.��(���ت ا�	J|وا��%

=�JF%ا� zوب�ا� ���4Eوا����ب� ا� ��E�	ی� ا��E/وب:ل ا� ��  454ص ] 48[:ه! آ	� یiت! و ا��0ا

��ت3 ا��'	�= بH�i-� ا� �1000/��ر ر�5  - @.�      �ا��اN.�	�ا?/� ا��Vض �= ا�	J|و���ت ا�	.�ة 

ا�%! ی%5  �ا��اN.� 	�ا?/�ا�		4E$� ��5 وو?4ب ت�وی��E ر�	�ً� "! �'�F ا� وا��Vض �= ا�J.-�ت

 ؛ا�%	�ده� �= أ�.@ �.-� "! ا��Hآ�

���� ب��H�� �0JE-� ا� 1100ر�5  �/��ر -وا�	4ض4��� "! أداء ه:[  �ا��اN.� 	�ا?/�ا��%

��� ؛ا��اN.��= �ا?/�=ب�اء ا��أي ا���E'! �.	إ"!  ا��H-� وا�	4ض4

ب:ل ا�/�Eی� و ،�ا��اN.� 	�ا?/�ا��اH�� !.N-� ا� �ا?>ا��0ا�� "! أداء ا�	 1200 ر�5 �/��ر -

 ؛ا�	���E ا��ز�� "! تiدی%��

4��و �ا��اN.� 	�ا?/�?4دة ا� 1300 ر�5 �/��ر -(N� 4ی5 و .ا�%�JF=�/	.��ت ا�%
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 ": �(�= �.J.� ا�" "   Performance Standards"�/�ی�� ا�داء  -2 

ا�%! تLb أ�H-� رة �= �/�� ا�	���= ا��اN.��= و�= �0/� �/�ی�� ر'���J ^�ده! ��0رة و

4��� ا�%! ی	�= أن ی�س ب�� أداء ا�	�ا?/� ا��اN.�� و�	.� ، �ا��اN.� 	�ا?/�ا�Eا� Pی��وت)> ا�	

 ��.Nا?/� ا��ا�	ط ا��H� إدارة @.�، �08/� ا�/	�، تg�-a �.	�	�، تE(�: ا�	�	�، )ا�a-� ا�4EJی�(

  .��Cز و�40ل إدارة ا�	�8�aل ا�z'�%E، ��ا��0 ور^� ��ا$� ا]�bإی

��م، ا�	�ا?/� ا��اN.��وتE-30 آ� �= �/�ی�� ا�b(�ت و�/�ی�� ا�داء �.@ N���ت  ��Hب  �	Eب�

 :�)E%ی�� ا��/�(Implementation Standards) ) �J.�nnnn.Xn( ، �4@ ت-3�0 �/�ی��%%"

و"XF ا��V وا�%���P  و$��ت �F�دة ��� اN%�0رات ا]ذ��نا�b(�ت و�/�ی�� ا�داء �.@ أ�4اع 

 Aأ��� ��� ب�Fف (ی%5 وض> �/�ی�� ا�%-3�0 ب����س ��	�ل ا�%4آ�� ووا�%��5 ا�:ات! �.���ب�، 

� ب��5 ا�	/��ر ��� b%�1130.A1 ( رة�H%�ل ا��	�� ب��5 ا�	/��ر  Cأ��� ��� ب�Fف (و�b%�

 ���1130.C1.(  �C� ،30� �	أن أه5 ا�%-4رات ا�%! $�#� "! �/�ی�� و���.Nا?/� ا��ا�	وه:ا  ا�

 �EJ� /�ی��	إ^�ار �. �N2 DJ$2008 �8ف =� =�.Nا?/�= ا��ا�	ا� ��/� IIA) ( !%ت5وا� 

  454ص ] 48[.ا�C�ول أد��[إدرا?�� "! 

���� ���س أداء ت. ا�%! ی%5 �= ا�	/�ی��وN �-Hه!6 ا��:  

ا�%! ت> �J|و��� ��ا���%0 �.@ ��ی� �5J و �ا��اN.� 	�ا?/�دارة ��Hط ا�إ �2000/��ر ر�5  -

��= ا�ب���(�ءة و ا]دارةت%	�T ه:[  أنویV0E!  ،"! ا��Hآ� 	�ا?/�ا�	%� ��.� �ا��اN.� 	�ا?/�ا�(�

 �	�� 3.N =���"آ� إض��H.؛� 

�.@ ��Hط ا�	�ا?/�، �ا��اN.� 	�ا?/��08/� �	� ا� �2100/��ر ر�5  - DCإذ ی �.N4م ت أن �ا��ا

  ؛$4آ	� ا��Hآ�تدارة ا�	�8�a وا����ب� وا��J-�ة وإب��	�Jه	� "! ت�JF= �5 و�ب��%

، ه:[ ا�	/�ی�� ت%�Eول أه5 ا��%�0رات ا�%! یDC أن یNi:ه� تg�-a ��	� ا�/	� �2200/��ر ر�5  -

  ؛ا�	�ا?> �E� ا�%g�-a �	�	� ا�	�ا?/� �= $�y تF�ی� ا�ه�اف و�-�ق ا�/	.��

�.@ ا�	 إذ، أداء ��	� ا�/	� ��2300ر ر�5 �/ - !V0Eا?/�=ی�  ��.Fی� وت�F%4�4ا با��اN.��= أن ی

�3 أه�اف ا�	�	� ا�%! ی%4�4ن ا���م ب��وت4ی5 وF%� ��"��4ت آ�./� ��CJ؛ت 

�.@  إذ ،ت4^�� ا�z'�%E �2400/��ر ر�5  - !V0Eی	4�4ا  �ا?/�=ا��%�'z  بSی�bلا��اN.��= أن ی

�0=��! ب����4 وا�/	� ا�%���E	ا� � ؛ا�-�ی

�.@ ��ی� �5J او ،�%�ب/� ا�%�م �2500/��ر ر�5  - <ا�:ي یV0E!  �ا��اN.� �	�ا?/�ه:[ ا�	�	� ت

�.@ أن ی|��A� Pم �./	� و أن ی�4ن �bو$�ی W%0و��ا� W�.� إی�bلیJ� @�4%|و��� ا�F(�ظ 

z'�%E؛�\دارة ا� 
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ض	=  أ^�F0ا�	�8�a  إدارةت�JF= ت4ی5 و أن، ب	� .��8	�a ا]دارة�40ل  �2600/��ر ر�5   -

�.@ ��ی� �5J ا� 2120ب	D?4 ا�	/��ر �ا��اN.� 	�ا?/���Hط �	� ا� !V0Eا?/�ی�	آ�  �Hا� !"

�= ا�	J%4ى ا�:ي ی	�=  أ�.@�W أ أ$P إذاو ،�= ا�	�8�a ا]دارة�= ا�	J%4ى ا�:ي ت%W.0  ا�%iآ�

�.�W  أن�.�Hآ�  W.	F%4ض4ع �>  أنت	ا� ���Eإذاو ،��ا�/. ا]دارةی  P.C	� W/"ی%5 ر W.$ 5%5 ی�

 .ا��F ا�	�E�D إ�@�.%4^�  ا]دارة

4�� 2100ا�	%(�ع �= ا�	/��ر ر�5  2130ا�	/��ر ر�5 و	C	= ا��  �	4آFب X%aا������ ی

ت $4آ	� ا��Hآ�ت "! �	.�� �ا��اN.� 	�ا?/��W یV0E! أن ی�Jه�H� 5ط ا�أ إ�@ی��H ا��Hآ�ت، و

�	.�� ا�4Fآ	�"! ت4ی5 و ������إب4ا�-�  =�JFت! تiل �� ی�N =�:]10 [ 30 -29ص  

3 �= وض> ا��5 وا�ه�اف و -F%ا�Fوت �j��� 4ن ا]دارات��� بy�F ت� @.��=  ا]"�bح��درة 

 .ا�	%(3 �.��� ارات�� �-�ب� �~ه�اف ا�	F�دة ون ��8�Hت�� و أ"/���� و ��أ

�	.����ا��0  - �Cلا�ه�اف  زإ��N =�: 

� 5 �4��ت�Wم ب���.@ �J%4ى ا�	J|و���ت ا�%! آ.L ا�/��.4ن ا� :)E	؛�� ا�داء ا�  

�   �0��E	ی5 ا�%4^��ت ا���	.��ت  ا��Hآ� وت =�JF%؛ت-4ی�ه�� 

 ؛ا��زم ���E ب��%�اح�= �8ی3 ا�%�ریD  ا]�%�?��ر"> ا��(�ی�  �

� F%ارات وا���= �8ی ات�aذه�3 �= ا�	�Jء�� إذ ت�4ن ا�"/�ل وا� XF).� �.3 ��ب

 ؛�ا��اN.� 	�ا?/�ا�

�  5�� @.�3 �= ا�F(�ظ F%ا� =�تF�ی� ا�	38�E أو ا�/	.��ت وا��0ا�z ا�%!  �8ی3ا��Hآ� 

  .	�ا?/�ت4ی	�� أ#�Eء ا�یDC ��ا?/%�� و

  10ص ] 74[ ت-4ر �/�ی�� ا�	�ا?/� ا��اN.�� :)5( ا�C�ول

  )م2003(��ی*	   )م1993($!���ی	 

  ا����	ر  ا�-�د  ا����	ر  ا�-�د

100  

110  

120  

200  

210  

�ل   ا��%

 ��	�AE%ا� �����  ا�	

 ���  ا�	4ض4

�	/.� ��E�	ءة ا��)�  ا�

��)d4	ا�  

  

1000  

1100  

1110  

1120  

  �/�ی�� ا�J	�ت

 ���4jJ	وا� �-.Jض وا��Vا�  

 ����ل وا�	4ض4  ا��%

�ل    ا�%�AE	!ا��%

  �	4ض4��� ا�(�دی� ا
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  )م2003(��ی*	   )م1993($!���ی	 

  ا����	ر  ا�-�د  ا����	ر  ا�-�د

220  

230  

22  

240  

250  

260  

270  

280  

300  

310  

320  

330  

340  

350  

400  

410  

420  

430  

440  

500  

  ا�	/�"� وا�	��رات وا��)�0ط

  ا]��اف

  N.!ا��(�ءة ا�	���E �.	�ا?> ا��ا

  ا]ذ��ن �	/�ی�� ا�J.4ك

  ا�	/�"� وا�	��رات وا��)�0ط

  ا�/���ت ا]�����J وا�ت��bت

�	%J	ا�%/.�5 ا�  

  ا�/�Eی� ا�	���E ا��ز��

  �-�ق ا�/	�

  ا��� و�Tاه� ا�	/.��4ت

g-a4ا��= وا�  ا]ذ��ن �.

  $	�ی� ا�^4ل

  �.	4ارد ا��%�bديا��%a�ام 

��  ا��Cز ا�ه�اف ا�	4ض4

  ا��اN.!ا�	�ا?> �	�  أداء

  تg�-a ا�	�ا?/�

  "XF وت��5 ا�	/.��4ت

z'�%Eت4^� ا�  

  ا�%�ب/�

��.Nا?/� ا��ا�	5 ا�J� إدارة  

1130  

1200  

1210  

1220  

1230  

1300  

1310  

1320  

1330  

1340  

  

2000  

2010  

2020  

2030  

2040  

2050  

2030  

2100  

2110  

�ل   ت��ی� ا��%

��E�	ی� ا��E/ءة وا��)�  ا�

 ��E�	ءة ا��)�  ا�

 ��E�	ی� ا��E/ا�  

  ا�	J%	� ا�	�E!ا�%-4ی� 

 =�JF%ا� z4دة وب�ا�Cآ�� ا�iت  

  ت��5 ب�ا�z ا�4Cدة 

  ا�%�ی� �= ب�ا�z ا�4Cدة 

  ا�(XF ب��	/�ی�� 

��م ا]ذ��ن =�  .ا]"�bح 

  �/�ی�� ا�داء

-Hإدارة أ� ��.Nا?/� ا��ا�	ا� �  

 g�-a%ا�  

�  ا�ت�bل وا�	4ا"

  إدارة ا�	4ارد

  ا���J��ت وا]?�اءات

3�JE%ا�  

  ا�%�ی� إ�@ ا�	P.C وا]دارة ا�/.��

  �08/� ا�/	�

�8�a	إدارة ا�  
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  )م2003(��ی*	   )م1993($!���ی	 

  ا����	ر  ا�-�د  ا����	ر  ا�-�د

510  

520  

530  

540  

550  

560  

���4jJ	وا� �-.Jا�ه�اف وا�  

g�-a%ا�  

  ا���J��ت وا]?�اءات

=�)d4	إدارة وت-4ی� ا�  

  ا��aر?��=  ا�	�ا?/�=

  تiآ�� ا�4Cدة

2120  

2130  

2200  

2201  

2210  

2220  

2230  

2240  

2300  

2310  

2320  

2330  

2340  

2400  

2410  

2420  

2430  

2440  

2550  

2600  

  ا����ب�

 5�F%ا�  

  تg�-a ا�	�	�

  ا�%g�-a  ا�%�0رات

  أه�اف ا�	�	�

  �-�ق ا�	�	�

  تX�ba �4ارد ا�	�	�

�	� ا�	 zب�����	�  

  ا�	�	� أداء

  تF�ی� ا�	/.��4ت 

 5��  ا�%F.�� وا�%

  ت��CJ ا�	/.��4ت

  ا]��اف �.@ ا�	�	�

 z'�%Eت4^�� ا�  

  �/�ی�� ا�4%^�� 

  ?4دة ا�ت�bل

��م ا]ذ��ن �.	/�ی��  =�  ا]"�bح 

 z'�%Eا� �H�  

  ب�ا�z ا�	�ا��0 

�8�a	.� 40ل ا]دارة�  
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  ا�	�ا?/� ا��اN.�� "! ا��Hآ�ت "/���� .3.1.3

N �Fآ�ن واض ��.Nا?/� ا��ا�	ا� �	5 ���A/وت ��	ا�/. <��C	4^� ب/� ���م ا�b�	ت ا��	AE	ا� ��E

$�y أن ا��5 ا��%�bدی�  ا]ر��دات �%/5�A ��	� ه:[ ا��d4(�،بS^�ار ا�/�ی� �= ا�%4^��ت و

�ل "%�ة �� ب�= ��م N ��.Nا?/� ا��ا�	ا� �)�d)�"� إ�@ و	ر�� ب/�م  1993ا��� ب���E آ	 �2003

 <	Cو�  =��.Nا?/�= ا��ا�	.� !�ت-4ر �08/� ا�	�ا?/� ا��اN.�� و�/�ی��ه� ت.��ی�  ا�:ي ب�=ا���ی

  .$�ی��و

2003��م  ب/� ^�ور ت.6 ا�	/�ی�� ا�F�ی�� �.	�ا?/� ا��اC� 6�:�!" ��.N� و ��، ب�أ ا�(

بy�F ت0b& ?	�>  ،� ا��اN.��ا�	�ا?/� ی%��V ب�ت�C[ ت���V ا��ور ا�%.��ي ��d4(� ا�	�ا?/ا�	�F�0! و

��%-Hدی�، و أ��b%ا� �	ذات �� �#�F%J	ا�WJ)� ��44آ��  "! ا�.� @.�ت)(! ���رات ?�ی�ة 

] 73[.ا��%�Hری�و ����ba ا�	�ا?> ا��اN.! ت|دي إ�@ ت�JF= أدا'�C� !" Wل ا�a���ت ا�%4آ��یو

  76ص 

�	�ل ت ا�	���E و! ���� �= ��0 ا�	��C> ا�/.	�� وا�	AE	�?	�> ا�	�Fو�ت ا�%iب �ا�	%/.

�	�ل ا�	�ا?> و ،� ت��ف إ�@ د�5 $4آ	� ا��Hآ�تا�	�ا?/� ا��اN.�� آ��iذ�6 ب @.�ی	�= ا�%���� 

ذ�6 ب���AE إ�@ ا�	�Fور ا������ �	(����4 ا�C�ی� و ،ا��Hآ�ت د�5 $4آ	� @ا��اN.! ا�%! ت|دي إ�

  39ص ] 74[:وا�%! ت%.Xa "�	� ی.!

- %J� ط�Hا]د� =�أن ت�4ن ت0/�%�� إ�@ ��EC ذ�6 بD0J ا��<�0 "! ارة ا�%E(�:ی� �.�Hآ� و� 

أی)� �.@ ا�	�Jه	�= ب/�ض ت�ری�ه� �.@ ه:[ ا�.�EC و ا�	�ا?/� ا��a^� ب���Hآ�، آ	� ت4م

�E� ا�)�ورة =��  ؛وا�	��

-  ]:�)Eی%5 ت ����ل أ��aص ����E= ذوي �0Nة وأ��� ت/�8�H� �0% �4ض4N =�4� ،�����اء ���رة 

�= دا�N أو �Nرج ا��Hآ�، وا�J	�ح �~�8اف ا��aر?�� ب%�یN 5��� ا�	�ا?/� ا��اN.�� ی|آ� 

 @.�د�5 �4#���4 ا�	/.��4ت ا�	���� و<�� �= ��$�� أ�Nى د�5 ?4دة ه:[ ا�a��� �= ��$��، و

   إر��ء �4ا�� ا�H(�"��؛ا�	���� و

بN D��C���ت ا�%4آ�� وا�(XF  ی�ت4��> �-�ق ا�	�ا?/� ا��اH�� ��.N	� ا�a���ت ا��%�Hر -

5���م ه�Eك تiآ�� ^�ی& �.@ N��� ا�	�Jه	�= وا�Tب�'= �� تa-@ "! ه:ا ا���Jق ا�	�و ،وا�%

  ؛د��A� 5م $4آ	� ا��Hآ�تا�%.��ی�، وی��N "! دا'�ة وإدارة ت��5 ا�	�8�a و

�	وو?4د إ�%�ات���C �.	�ا?/� ا��اN.�� تJ%��ف إض�"� ��	� �.�Hآ�  - =�JFت�� أآ�� �= ت��.

  ؛إض�"� ا��	� �\دارة ا�%E(�:ی� �.�Hآ�
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-  �N�	ه! ا� ��.Nم ا����ب� ا��ا�A� �^�E���ة ا�%iآ�� ب4bرة <�� ت.��ی� �.@ ا�%�0ر �J	� زم�ا�

40ل �4Fآ	� ا��Hآ�ت�AE	�ت ا��	�ل وا��Hآ�ت �.@ ت�A� ��"4م ?�� و�،  �" W�.�وب�Eءا 

Nا?> ا��ا�	ا� @.�?�ی�ة "! ���Cت إدارة ا�	J� �8�a|و���ت ����0ة ���م و.! أ^T� &0ا�� 

  ؛��Aم ا�4Fآ	�وا����ب� و

�.@ ا�	/�"� و"�b ا��(�ءة ا�	���E �.	�ا?/�=  - ��E0	ا� =��.Nا��ا ��E�	ی%�5 ا��E� =�ا�	��رة 

�.@ ��رت� ��E0	و�(�"� وا� �Fت ^�ی��C%�ات��إ !E0، وت�	أه�اف ا�/ @.� T5 "! ا�%�آ� :�)Eت

  ؛ت�4�4E?�� ا�	/.��4ت ا�F�ی�� �H-� ب��%a�اما�

�= ��Aم $4آ	� ا��Hآ�ت �= ��$��، N.(�� ا�	�ا?/� ا��اH%� ��.N	� ا�	J|و��= ت4��> دا'�ة و - 

  ؛آ	� تH	� ا��aض/�= ��:ا ا��AEم �= ا��E$�� أ�Nى

4�� �= ا�J	�ت وا�b(�ت و -	C� �"ا?/� ا��اض�ورة ت4ا�	.�� ا�	4م ب/  : ه!وN.�� ا��رات �	= ی

  ؛ا]�%�دي وا�%F.�.! ا�%(��� ا�ب%��ري و �

  ؛ت��5 ا�	�8�aإدارة و �

  ؛ت-4ی� �4ى ا]��Eع ��ى ا�	�ا?>ا�	0�� و ا�ت�bل �

�  @.� Tا�ا�%�آ��E�	ا� ��ر�	� !" ����Nت ا��)b؛  

  ؛ا�%��5 ]�%�ات���Cت ا��Hآ�ا�%F.�� وا�E0%! وا�(�5 ا�4اض& و �

� �?4�4E�  ؛	/.��4ت ا�F�ی��ا� �ا�	/�"� ا�%��� �%

�5 و �Fا� @.�  ؛إب�اء رأي "�F� !Eی�ا��رة 

  .ا�%4^��ا��رة �.@ ا�(�5 و �

�	%b.� بF	�ی� $4ق ا�	�Jه	�=، ا> ب	�ا?/� ��0دئ $4آ	� ا��Hآ�ت وض�ورة ���م ا�	�ا? -

.� ا�	%��"C� �j	�> ا�	�Jه	�=، وب�ور أ^�Fب ا�	��b&، وب��H(�"�� وا]"�bح ا�	��!، ب��	/��و

��40 $4ل ��ى ت4ا"� ه:[ ��0دئ و���ت �P.C ا]دارة، وب	J|و� ��E�� ���E� ��"4ب:�6  ت

�.@ تF�ی� Tي ��آ� �> ا�%�آ�� �	4آFم و ا��A� !" L/(ط ا��ه��آ� أي ��آ�، ب(/� ت��! �

��E^� آ� �0�أ �= ه:[ ا�	�0دئ.  

  دور ��Cن ا�	�ا?/� "! $4آ	� ا��Hآ�ت .3.2

 أ")� ا��Hآ�ت �4Fآ	� ب���0JE )ا�40ر^�ت(ا�	����  �4اقا� $�تو�%� ا�F�ی�� ا�%�Hی/�ت أدت

 $4آ	� "��.�� ب4baص ا]ب�غو ب��ا��� $�%� =� y	�T دور إ�@ 	�ا?/�ا� ��EC دور ر"> إ�@

 ت�ری�ه� ت�م �ا��اN.� 	�ا?/�ا� و�d(� بiن �%/�دة ت4^��ت إ^�ار إ�@ أدى ا�:ي ا��� ،�Hآ�تا�
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 ا��ور �> ت4ت� تD0J أن ی	�= ا�%4^��ت ه:[ و��� ،ا�/.�� �\دارة و��P ا�	�ا?/� ��EC إ�@ ����0ة

   " .ا]دارة و2ذان ��4ن"� أ�� ب	�	� 4مت ا�%! �ا��اN.� 	�ا?/��. ت.��ی� ا�آ��

  ��ه�� ��Cن ا�	�ا?/� .3.2.1

، �	��Eا?/� �	� ��� �= أه	�� "! ت-4ی� ا�ت/�C� �0%ن ا�	�ا?/� �= أه5 ا�	(�ه�5 ا�F�ی�� "! ا�	

ا�%! إ�-�ء ب/� ت/�ریL ��:[ ا�.�EC وا���0ب و��%5 ا�%-�ق إ�@ آ�(�� ت-4ر ��Cن ا�	�ا?/�، و

  . أدت إ�@ إ��Hءه�

  ا�%-4ر ا�%�ری�C.� !aن ا�	�ا?/� .3.2.1.1

 Robertson 1979)� ی4?� تF�ی� ت�ریa! �^� إ��Hء ��Cن ا�	�ا?/�، و ی��H روب�ت4Jن 

)��  �1939 إ�@ ��E إ�@ أن أ<.D ا��%�ب ی�?/� (� �C�%EآMc Kesson’s Robbins !%ا� ،

�ل ا�	�ا?>، آ	� أ��ر إ�@ أن ه��j ا�وراق ?�ء "! $����ت $�	�� أن إی�Cد ��EC ی/Tز �= ا�%

، $�y أ��ر �J& ���ا�! ��م بW �4تT و ����4ن 1940أ^�رت رأی� ��Hب�� "! �SEC  �Eا�	���� 

)Mautz et Neumann( 4�� م��ع "��ة ��Cن ا�	�ا?/� "! ا��Hآ�ت ا�	�Jه	� "! إ�@ 

  .ا��4ی�ت ا�	%F�ة 

�.@ ?	�> أ�)�'AICPA  Wأآ� ا�	/�� ا�آ�دی	! �.	�F��0= ا��� !"1977  =���4��E و

 @.� 5�'�	� <�CHا��8افإض�ورة ت <�	C� ��.? ���4 ذات "�'�ة�] �H� ]75ء ��Cن ا�	�ا?/� �

�.@ ض�ورة ا]"�bح �= و?4د أو  SECوراق ا�	���� أآ�ت ه��j ا� !"1978��E و ،75ص 

J	آ�ت ا��H.� ����	4ا'5 ا��C 5.� "! ب4ر^� ا�وراق ا�	����، و��م و?4د ��Cن �.	�ا?/� "! ا�

/	� �)��a� ��%)��a� �0%/ت���.�أ^�رت ب4ر^�   !"1987��E و ،�ی�� ا�	�ا?/� ا�	%/�رف 

و?4د ��Cن ��ا?/� "! ?	�> ا��Hآ�ت ا�	%�اول  ا�وراق ا�	���� ب4�Eی4رك ��ارا ی)! ب)�ورة

أورا��� ا�	���� "! ت.6 ا�40ر^�، آ	� $�دت أن ی�4ن أ�)�ؤه� "! �P.C ا]دارة �= <�� 

  140ص ] 03[.ا�	�ی�ی=

"! ب�ی-���� ی.Tم ا���4ن ا��0ی-��! ا��Hآ�ت ب%�4ی= ��Cن ��ا?/� �����، $�y إن "��ة ��Cن و

g  %35أن  y�$ ،��0J�1992 و?� "! �J& ���ا�! أ?�ي ��م  ا�	�ا?/� "! ب�ی-���� $�ی��" =�

��� ی4?� ��ی�� ��Cن ��ا?/� ����� 250 أآ�0�E^ آ��� .  

�ل ه:ا ا�/�ض ا�	T?4 �.%-4ر ا�%�ری�C.� !aن ا�	�ا?/� ی%)& أنوN =�  ا�/�م "! آ� W?4%ا�

�.@ ت�4ی= ��Cن ا�	�ا?/�، ب�E	� ه�Eك إ�= أ��ی�� و T)F4ی= ��� ه:[ ب�ی-���� ی��Tام "! آE�ا �%
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��ة ��Cن ا�	�ا?/� ا�/�ب�� و�� �/� "! ا�		.��  ،ا�.�Cن" !E0%ون ب�Nhا�%�@ ا y�$ =� ی���$

   41ص ] 76[.مC� ��T.� ��%1994	�> ا��Hآ�ت ا�	�Jه	� ا�%�0را �= ��م .و?/

  ا�%/�یL ب.�EC ا�	�ا?/� .3.2.1.2

��� ���� �	
�� ��� ا�ن ����ن ا��
ا � 	�" Audit Committees  " ا �ن
�� �و ذ�


آ� إ�# أ!
ى، & '� ���(� �) ��ص ] 03[:��01' ا����ر	� ا�����.� و �-,و�+�ت ���ن ا��
ا

142     

�' ���G اFدارة،  *ه# �� �8	�A ��++' أ>;�@�0 >' ?
	< ا�=
آ� �' ا�>;�ء 9+
 ا��6+78	+' -


آ� و
 (�8ة ا��Jل G��� '+1 اFدارة وا��
���Hو=�� #G7� #M ا��(L ��0 دور ر(�1# اK ا�)�ر

 .ا�=
آ�>�� �+K >��+�ت 

.Q >�� ا�>;�ء 9+
 ا��78+6	+' >;�	��0 (�ص
ة G��� '� �.OH8� �M إدارة ا�=
آ� و��8" ه#  -


ة M# ���ل ا���SسوH! A0	�� '	6وا� ،��
اف��Tن �-,و�� >' �H وا��
ا&Fإ>�اد >� ا �+��< �


ا�� ا���Yام HW�1+< (�ا>� ا�� وV+�7# ا��
ا�� ا�)�ر+� وا��ا!�+� و�
و ا�.�ا@A ا����+��

 ."��آ�� ا�=
آ�ت 

 The Canadian(  1992أ�� ��
	� ا��.�م �' ?
ف ا��Z+0 ا��8T	� ����SسH+' ا�.����++'  -

Institute of Chartered Accountants « CICA »  ( �8�� �0�`1 ��
ف ���8 ا��
ا�	

 '� ���T���
ا� #M A0��+و�,-� Yآ
ا�.�ا@A ا����+� ا�-�8	� aH) �-�+��0  ��راء ا�=
آ� ا�6	' ��

���)b وصa 1+' ا��
ا�+' و���G اFدارة، وا��
ا�� آ�S.�  و��� ���8 ،إ�� ���G اFدارة


&+e ا��
اK ا�)�ر#، و��Wق و���@c ا��
ا��، وآ�6� ا�
(��1 ا��ا!�+� � ��
ا� #M �0��?�=�

=��
  193ص ] 77[.
آ�، و�+K ا�������ت ا����+� ا����ة ��8=

  أ��0ب إ��Hء ��Cن ا�	�ا?/� .3.2.1.3

ض)��� ا�>��ل ا��# 	.�م G��� �01 اFدارة، A� �.M ا���7	g إ�� ���8 ا��
ا�� ��+�� ���8ع و


اف >�# >��+� إ>�اد ا�.�ا@A ا����+�1���+� ا�
(��1 و �T# �.�م&Fا .  

� #�	 ��+M و�+Mا
&Fا����0 ا i601 ��ص ] 77[:���>� �' ا�س�Hب ا��# ��>A (+�م ���8 ا��
ا

193  

- (�.�= و<�� ا�%E(�:ی�= و��EC ا�	�ا?/� ا�%! ت%�4ن �= ا�%J	رات ا�ء ا���	4ن ا���:ی= ی	%.

ا�	�F���0 و��ی�5 ا���4 ا�	�E�D، ت/�0% "! ���ن أ")� �= �P.C ا]دارة ب���� ا�	���� و

=� W'�(��	.�� إ��اد ا�%�ری� ا�	���� أ @.� ؛��$�� ا]��اف 
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��ده5 "! ب/� ا�$��ن � ی%�E�D �> ا���م تP��C ب�= أ�)�ء �P.C ا]دارة و ��م - ���aض

 ؛��EC ا�	�ا?/� إ�@ أ�)�ءب	��م ���� ��� ا�	��م ا�	4آ.� 

�"�ت -N ث�Fا]دارة و "! ب/� أ$��ن �� ت P.C� ء�(�4ا'�F.b� 5 ?4دة ا�ب�= ���b& أ

)E%ا]دارة ا� P.C� ء�(��� ا�:ي � ی�4ن �= ا�	�'5 ت��N أHب�� ����	اد ا����:ی�= "! �	.�� إ

 ؛�= ه�E ت�0ز أه	�� و?4د أ�)�ء <�� تE(�:ی�= دا�EC� �N ا�	�ا?/�و ،ا�%�ری�

ا�(/.! �%�ری� ����� ا�%! ت%-.D "! ب/� ا��ول ض�ورة ا��HE و �%�ری� ا�	�����4ا��� ت�ی5 ا -

]دارة "! ه:[ �� ی�4ن إ��اك آ�"� أ�)�ء �P.C اورب> �4Eی� إ�@ ?��D ا�%�ری� ا�4EJی�، 

 ؛ا�%! ت�V%Jق و�%� 48ی� ا�/	.��

�	.�� إ��اد ا�%�ری�ا]��اف ا�( - @.�:ي ی%-.D ا��� ا�)a	�، و�N^� "! ا��Hآ�ت ا�/�و /�ل 

?	�>  ى�� ��، ت.6 ا�%! � ت%4ا"�ا]دارة ا�	����را آ��0ا �= ا��0aة وا�		�ر�� "! ا�	�F��0 و

  . أ�)�ء ا�.�EC ى��= ت%4ا"� ��أ�)�ء �P.C ا]دارة، و

  �/�ی�� اN%��ر أ�)�ء ��Cن ا�	�ا?/� .3.2.2

ی4?� ��د ����! �/�د أ�)�'��،  � ت4?� �/�ی�� ������ �N%��ر أ�)�ء ��Cن ا�	�ا?/�، آ	� �

�	.��ت��، آ	� أن ت.6 ا�	/�ی�ب���ر?� ا�و�@ �.@ $5C ا��Hآ� وی/%	� آ� ذ�6 و �تL.%a �=  �ت/

��� ����0ة ب�= ���م ��Cن ا�	�ا?/� ��آ� إ�@ أ�Nى و��= �g�F ا�%�bدي إ�@ �E�" ،�N2ك 

L'�dت و��.	� ت/" ،��'�(���Cن ا�	�ا?/� آ.	� ت-.D و?4د أ�)�ء أآ��  و�/�ی�� اN%��ر أ

  46ص ] 76[.تiه�� و �0Nة

�ل و �.��� أ<.D ا�.4ا'ی/%�0 �/��ر ا��% T/�ی�� ا�%! ت�آ	ا]دارة �= أه5 ا� =� �	AE	ا� &

ی	�� ه:ا ا�	/��ر أ$� أه5 ��وط اN%��ر أ�)�ء ��Cن ا�	�ا?/� "! ا��4ی�ت �/	� ��Cن ا�	�ا?/�، و

�(�ء ��Cن ا�	%F�ة ا���ی���، $�y إن ه��j ب4ر^� ا�وراق ا�	���� ت��H إ�@ ض�ورة أن ی�4ن أ

�.%J� �/?ا�	وا� ��Eآ�= ذه�Hإدارة ا� =�بy�F � ی� ��A	P.C إدارة ا��Hآ� و?4د  ،�dه�ی� 

��� ����0ة أ�  316ص ] 16[.��راء ا��Hآ� ا�%E(�:ی�=و <�� ����0ة ب�= أ�)�ء ا�.�EC و

"! ب�ی-����، أ��ر ت�ی� ��EC ا�4ا�� ا�	���� ا�	AE	� ��JF.ب�ت ا�	���� �.�Hآ�ت إ�@ أه	�� و

(��ل �= إدارة ا��Hآ��EC � 4أن ی4%"� "! ��� بy�F � ت ،ا�	�ا?/� �/��ر ا��%��4ن ه�Eك 

  .ب�= إدارة ا��Hآ��	� �dه�ة ب�WE و

آ	� أ��ر ب6E ب�ی-���� "! ت4^��تW $4ل �/�ی�� اN%��ر أ�)�ء ��Cن ا�	�ا?/� إ�@ ض�ورة 

�ل�=  ت�0N �"4ات آ�"�� ی%E> ب�� �P.C إدارة ا��Hآ� �> ض�ورة ا�%iآ� �= ا�% �EC.4 ا�(�

����A� .��ت�� أو ����%�� أو	4اء �� ی%/.3 ب/�آ� �Hإدارة ا�.  
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�%F�ی� �/�ی�� اN%��ر أ�)�ء ) M. Metz ( 1993تiآ��ا �:�6، "(! درا�� ���� ب�� ��تT و

W�S" �/?ا�	ن ا��C� ����/" ن�	(� Wا?/�، أ��رت إ�@ أ��	ن ا��C� Cؤه� ی�(�D أن ی%	%> أ

�4��، 46ص ] �5�AE% ]76/�"� ب��4ا ذوي �0Nة وب��	4ض4��� وأن ی�E%	! إ���� � ا�%! تEا�

�.@ ا�/	� و ��P ا���aصأن ا��Hآ�، و Tی%5 ا�%�آ� y�$ ب���CیS5 ب����	وا ��AEص ] 16[.ی

316  

�ل ا�%�م �= إدارة ا��Hآ�، ت%-.D ب/� ا��Hآ�ت ضو�ورة ت4"� ب�]ض�"� إ�@ �/��ر ا��%

�تH%�ط و ،�.@ ا�XN ا�	��! ���Eو�0aات "! ��Cل أ�	�ل ا��Hآ� ت وا�$� أد�@ �= ا�	|ه

�� �/�د �= أ��5 ا��Hآ�، آ	� تH%�ط ��آ�ت أ�Nى أن ��� �EC.4 ا�(�ب/� ا��Hآ�ت أن ی�4ن 

���  .ی�4ن �%(�<� �/	� ا�.�EC، إ� أن ا�	/��ر ��در ا�%-3�0 "! ا��ول ا�	%

=��ل ا�C�ول  "! ا�		.�� ا�/�ب�� ا�J/4دی�و ��ر�� ��Cن ا�	�ا?/� "! ا��ول ا�	%��� وی	N =�

  :��!ا�%

  48ص] 76[ ا�		.�� ا�/�ب�� ا�J/4دی�ن ا�	�ا?/� ب�= ا��ول ا�	%��� و��ر�� ��C: )6( ا�C�ول

  ا����- ا����3 ا���2دی  ا��ول ا��0!�م  ا��.��  
��Cن ا�	�ا?/� "! أ��ی�� إ�Tا���   ا]�Tا���  1

�0JEآ�ت  ب���H.�J	ا��.C !" 
ب�ی-���� و. ب4ر^� ا�وراق ا�	����

تCH> ب�E	� آE�ا ت.Tم ب4?4د ��Cن 
  .ا�	�ا?/�

 <�	C� �/?ا�	ن ا��C� ا��� و?4دTإ�
  . ا��Hآ�ت ا�	�Jه	�

 ���م ��Cن ا�	�ا?/� "! ا��ول  ا�	��م  2
ا�	%��� ت%)	= وL'�d ت.��ی� 

� ی4?� تF�ی� ووL'�d $�ی��، و
  .د��3 �	��م ��Cن ا�	�ا?/�

ا��ار ب/� ا�	��م و ت�ك أ��  $�د
 تF�ی�ه� �.C	/�� ا�/��� �.@ أن ی�4ن �=

درا�� ب��E	� ت���& ��ا?> ا��JFب�ت، و
��م  ب%�ی� وی%)&ا�	�$�Aت ا�%! ت�د 

 ��ت��N ا�4زارة ب%F�ی� ا�	��م ب� ت�آ�� �
���� �= وا�> �� ت�ا[ یa�م  ��/	?

��F��b�.  
3  �EC.ء ا��(�إ�	� ��دة ت%�4ن ! و�5 یF�د ��د ����  ��د أ

�#� أ�)�ء =�#.  
 =�ت�ك ا�/�د �(�$4% �.@ أن � ی� ا�/�د 

  .و أن ی�4ن "�دی� 3
ض4ابg اN%��ر أ�)�ء   4

  ا�.�Cن
  .�= <�� أ�)�ء �P.C ا]دارة -1
یJF%J= أن ی�4ن ��یW إ�	�م  -2

ب	�ا?/� ا��JFب�ت و �5 یH%�ط أن 
  .CPAی�4ن 

3- ����  .ا��%

  �(P ا��Hط -1
ن ی�4ن �= ��Jه	! ا��Hآ� بy�F � أ -2

 =� W��.@ �� ی	. �  .��	� 20ی
ب��)4ابg ا�	���� �.@ إ�	�م �/4ل  -3
ی()� �= �W تiه�� �.	! و، ا�	�F��0و

D��E�.  
4- ������و و?4د ���b&(  ا��%.(  

5  �EC.ت ا����5 یF�د و إ�	� $DJ ا�$%��ج   ��د ا?%	�
  . وا��Aوف

  �(P ا�H!ء

�/�ی�� �، وة ا�/)4ی��  6
أ�.4ب ا�N%��ر، و
  ا�/	� �.�Cن

ب�Eء �.@ ب�ار �= ا�C	/�� ا�/��� آ�Hآ�   .تL.%a �= ��آ� ��Nى
ی/E! ذ�6 ���دة و. ا�%�اح �P.C ا]دارة

  .ا�C	/�� ا�/��� "! ه:ا ا�	4ض4ع ا���م
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  ا��اN.�� 	�ا?/�ا�"! .�Cن دور ا� .3.2.3

�= ا�و yی�Fا� �E��4Fآ	�  ا]��Eد./	� آi$� و��'� ا���5 و� �ت-4رهو �ا��اN.� 	�ا?/�

دوراً ه��ً� "! $4آ	� ا��Hآ�ت، ا�%! ت./D  	�ا?/���Cن ا� إ�@یV0E! ا�%-�ق  ،�E�ه� ا��Hآ�ت

�0� �= �P.C ا]دارة أ����.@ "  Audit Committee"  	�ا?/�ی	�= ت4bی� ��EC ا�وE� �EC� ،

�#� �= ا��)�ء <# =� �ی()� أن ت�4ن (�:ی�= �= �P.C ا]دارة و�� ا�%Eت%�4ن �= ��د � ی

�= رآ�'T $4آ	�  	�ا?/�ت/� ��EC ا���F���0 أو �.@ ا��� ا�5�E� �/0، و��ی��0N 5ات ����� و

أداء �	.�� "!  	�ا?/�ه�Eك أراء ��ی�ة ت�ب�C� gح $4آ	� ا��Hآ�ت ب�CEح ��Cن ا�و. ا��Hآ�ت

�� �.�5 "! ا��Hآ�تHب� 	�ا?/���EC ا� ا�%Tام)4ی� أو آ(�ءة أو ، وإن أي "�H �4اء "! دور أو 

�E� ث "4Cة "! ت-3�0 $4آ	� ا��Hآ�ت وأ$�ا إ�@ی|دي  �	�.� z'�%� @.�^/4ب� ا�4bFل 

W   149ص ] 15[.ت-�0

5J ا� إ�@"! ا��Hآ�ت أدى  	�ا?/�إ��Hء ��Cن ا�� <"�E	ا?/�ا�/�ی� �= ا��	  �Nآ�  دا�Hا�

 ا$%��?�تت4"�� و �ا��اN.� 	�ا?/�ر'�5J� P ا� ب�N%��ر4م ت 	�ا?/�، ".�EC ا�)�ا��اN.� ا�	�ا?/�(

��F ا�	�Hآ� ا�%! �� تiHE ب�=  �ا��اN.� 	�ا?/�ا�	J%	� �> ا��'	�= ب�� ا�?%	�عه:ا ا�5J و

"! ه:ا ا�b�د أآ�ت ب4Fث �.	�� رة أو ا]دارة ب�� �J%4ی�ت�� ، و�P.C ا]داا��اN.��= و �ا?/�=ا�	

��� ت���.�� ب�= �"!  	�ا?/�ا�%iآ�� �.@ أه	�� ��Cن ا�، و�ا��اN.� 	�ا?/�وا� 	�ا?/���Cن ا�و?4د 

�ل زی�دة "��.�� ا�	 �ا��اN.� 	�ا?/�زی�دة "��.�� ا�N =�=�/?و �ا =��.N5 ا��ا�����%�5ت��= ، وا�%

ا��اN.��= �= زی�دة ت(��.�5 �>  �ا?/�=�4ف ی	�= ا�	 	�ا?/���$�� أ�Nى "Sن و?4د ��Cن ا�

 �ا?>ب�= ا�	 ا�ت�bلزی�دة ه4 ا�%3�JE و 	�ا?/�أ$� �J|و���ت ��EC ا� ب��%�0ر ،ا��aر?! �ا?>ا�	

�� آ� ا�-�"�= ب��4"�ء  �ا?/�=ا�	ا��aر?! و�Jا�:ي ی ��Hب�� =��.Nا��اWا��تT%ب��  Wو���ت|Jو�

"! ا�%! ی��C%E ا��AEم ا�	�F�0! ا�%�ری� ا�	���� �.@ ا�	/.��4ت و ا��%	�د������ إزی�دة و

   148 -147ص ] 03[.ا��Hآ�

�	� ��Cن ا�و Xa.%ا?/�ی�	ا]"!   ��.	� @.���dر ه:[ إ ��اد ا�%�ری� ا�	���� وإ��اف ا�(/�ل 

�.@ $	�ی� $4ق $	.� ا���5 و، وآ:�6 ا�/����ة �ءآ(�ا�%�ری� ب4Cدة و �	 �F.b	ب ا��F^أ

�! ت�4ن ��Cن ا�ا�Nhی=، و� Wا?/��= ا�4اض& أ��	إ"/��� "!  � ��.	� @.���اد ا�%�ری� إ�ا"�� 

���� إ، و��Aاً �ن ه:[ ا�.�Cن ت/%	� �.@ ا�	/.��4ت ا�%! تُ�م � "���S � ی	�= أن ت/	� �= "�اغا�	���

�:ا "	=  �ب	J|و���ت�ا��aر?��= �.��م  �ا?/�=ا�	و �ا��اN.� 	�ا?/��d4(! ا�]دارة ا�	���� ا�/.�� و�= ا

�	�Hرآ�= �> �5A%E �> آ� �= أو�6j ا3 $4ار �(%4ح و$� و^�ی& و4م ه:[ ا�.�EC بa.ا�	�5 أن ت

��اد ا�%�ری� ا�	���� ذات ا�4Cدة إ�	.�� ! ا�4ا�> "Sن ا�	�F��0 ا�	���� و، و"ه:[ ا�.�Cن "! ا�/	�
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�ل N =� إ� z%Eُأن ت =�ا�(/��� ب�= أو�6j  ا�ت��bتا�/���� ا�%! ت	�� ا���ف ا���E'! �./	.�� � ی	

و�P.C ا]دارة  �ا��اN.� 	�ا?/�ت�4ن $.� ا�4^� ب�= ا� 	�ا?/�ب:�S" 6ن ��Cن ا�و ،�= "���ا�	�Hرآ

و����  ا�%	�ار$4آ	� ا��Hآ�ت وض	�ن  إ��EدیDb "! ت���5 وآ� ذ�6 ، و�ا��aر?� 	�ا?/�ا�و

W   08ص ] 78[.ت-�0

   :��ی.! ا���5 اhت! ی4ض&و

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

 ��Hا�دور ): 6(ا�	ن "! ا��C.��.N09ص ] 71[ �ا?/� ا��ا 

  

 د45

8�9 ا7دارةم   ا���ا�� ا�:	ر��

 ا���ا��.9� 

 ا���ا�� ا��ا���

 

 ا�;�آ�

 

 $.�2@ ا���� أ5?	ء <�� $.��=ی�>

��A!0و اس  زی	دة �	��5
 وص� 8�9�3 ا7دارة و !��

 ا���ا�� ا�:	ر��

5� د

 د45
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=�   15ص ] 79[  :ب�hت! و�J|و���ت�� ا�	�ا?/� ��EC دور و^L وی	

 ؛وا�	�Hرك ا�(��� ا]��افو ا�	��! ا]"�bح ب	��J�ة ا���م  -

   ا��aر?��= 	�ا?/�=وا� ا��اN.��، ا����ب�� وا�)4ابg ا�	�F���0، ا���J��ت ?4دة أن ض	�ن  -

=���.�= ا�	4ض4%J	ض>ا�4 "! وا� D��E	أ?� �= ا� <E� �V؛وا�$%��ل ا�  

 ا�	�E�D ا���4 "! ا�	��! �\"�bح وا��F�Fb ا�/���� ا�4Cدة وت/TیT ا�	����، ا�	�8�a ت�4>  -

 .وا�	�Jه	�= ا�/��� وا��4اق ا]دارة �	P.C ذ�6 وت�ی5 ا�	�دی�، ا�	/.��4ت �= و<��ه�

��Hو���ت ی�0=ا�%��!  وا�|J� �EC� ا?/�ا�	�.:   

                         

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ��H7(ا� :( �EC� و���ت|J��/?ا�	15ص ] 79[ ا�  

  دور ا�	�ا?/� ا��اN.�� "! إدارة ا�	�8�a و��Fرب� ا�(�Jد .3.3

 �ا?/�=ا�	 �/�� ب�در �:ا ،ا��Hآ�ت $4آ	� �(�ت�& �= أ���! �(%�ح �ا��اN.� 	�ا?/�ا� /%�0ت

=��.Nت و����ق �/�ی�� ب%-4ی� ا��ا����Nأ �E�� ا?/�ا��	 �.N4ا?�� �ا��ا	ات ���V%	ا� ��j�0ی�ة ا��Cا� 

 ا��اN.��= �ا?/�=ا�	 �.@ یDC و�.�W ،ا�/��5 دول �L.%a "! ا�	���� ا�����رات �%�b$ �C.� ا�%!

 "! ی�Jه	4ن ه5 �:�6 ا�	4ارد، أو ا�/	.��ت أو ا�ه�اف �.@ ا�	|#�ة ا��'���J ب��	�8�a ی�%	4ا أن

=�JFت �	A�8 إدارة أ��a	ل �= ا��N ت���N �آ�i%رة ا��H%�رب� وا��F� ��، وآ:�6 ت5% �= �8ی

  .ا�(�Jد ا]داري وا�	��!

  

  

 ��EC ا�	�ا?/�

��ا��0 
�	.��ت 

 ا]ب�غ ا�	��!

 �)�dو @.�ا]��اف 
ا�	�ا?/� ا��اN.�� و 

وL'�d ا�	�F��0 ا�/��� 
�.%J	ا� 

 @.�ا]��اف 
��Aم ا����ب� 

��.Nا��ا 



119 

  

  ا��اN.�� "! إدارة ا�	�8�a  دور ا�	�ا?/� .3.3.1

� ت��4F ا�	�ا?/� ا��اN.�� �= آ���4 أداة �.���ب� ا��ا0b%� ��.N& أو�> وأ�	� �= ه:ا ا�	(�4م �

�(�ی� و"/���� ��Aم ا����ب� ا��اN.�� وإ�	� ا�%� ا�%.��ي، ".5 ت/� ��^�� �	A%E	ا?/� ا��	ا� @.� gة "

وت�ی5 ا��%�Hرات ا��ز�� �	�H  P.Cآ�دوره� ��H	� أی)� ا�%/�یL ب��	�8�a ا�%! ت%/�ض ��� ا�

  .  ا]دارة، ا]دارة ا�/.��، ��EC ا�	�ا?/� وا�	�ا?> ا��aر?! "! ه:ا ا�4baص

  ة ا�	���8�aه�� إدار .3.3.1.1

 �	� L^4وا� �).%a	ا� �AEو?��ت ا� =� ������ ��ی>، وه�Eك ا�H�8 ب�a	ل إدارة ا��C� ت-4ر

WE� ض�Vی� ا��F�8، وت�a	4ض4ع إدارة ا�� WE	(%ی .  

3.3.1.1.1. ���  ت/�یL ا�	�8�a وأ�4ا

3.3.1.1.1.1. �8�a	ا� Lت/�ی 

)Fت =���م ت/��0 ا�	�ا?>  !" ��.Nا?/� ا��ا�	ا� �-N @.C%4ص یbaب WAأوض�ع  @.� �	Hت

إ��دة إ��Cز آ� ا�/	.��ت ���a(�ت أو أN-�ء ��	�، وب	� أ�W دا'	� ���F%J� W0 �= ا��E$�� ا�/	.�� 

  203ص ] 48[.ا�%F%�� �~وض�ع، ی�4ن ا�	�ا?> �.��T ب40ل در?� �/��E �= ا�N-�ء

��E � تF	� �P) ا�	/E@ ی/%�0 ا�a-�، ا�	�Cز"� وا�	�F.-b� �8�aت ��ت0-� "�	� ب���E و��و    

  :$�y أن

-  �E:ا�Peril :�)aا� �-N 4لE" ،رة�Jaا� !" D0Jی3، ا�/�^(� ه4 ا��Fا� �-N ،/�ر�ض ا�

  22ص ] 80[.ا��، "�� وا$� �= ه|�ء �D0 "! ا��Jaرة..

-  ] 80[.ه! ا����F ا�%! تa.3 أو تTی� �= "�ص �4Hء ا��Jaرة �= Hazard: �� �-Nا��9	ز�

  22ص 

ب	/E! ی�Cؤ أي ه! اN%��ر و��J�)(Risicare  �J%	�ة �= ا��.	� ا�ی-���� : Risk ا��:	G�ة -

��b� ]81 [ ث �/�=05ص�$ �d !" ار�، آ	� 203ص ] 82[ ، "�! ا��Jaرة ا�	�4%/� �.

�.@ أ���  �"���= ا��C�%E ا�	�<4ب�، " Pاف �/�آ�Fث ا��Fأن ی �����ت.6 ا����F ا�%! ی�4ن "��� إ�

ت.6 ا�(�^� ا�%! �� تD�b ا���ف أو تD0J ض�ر أو "، "�! 16ص ] ��4�i" ]80ا�	%�4/� أو ا�	

 54ص ] 83[".ت|دي إ�@ �JNرة

3.3.1.1.1.2. �8�a	أ�4اع ا�  

و��8�a� ( �8�a ا�4Jق(إ�@ ��H  ����A� �8�aآ�ی	�= تL�Eb ا�	�8�a ا�%! ت%/�ض ��� ا�

  :<�� �����A آ	� ی.!
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-  ا�	�8�a ا�/��� ا�%! ت�Jي �.@ ا��%�	�ر "! ا�4Jق، ه! و :)م:	G� ا��2ق(ا��:	G� ا�.H	م�

�= ا��j�0 وت%/.3 ب���HEط ا��%�bدي وب���AEم ا�	��! ا�/�م، و�= أ��.%�� �� ی.! iHEص ] 84[:وت

4- 7  

�� �.	4?4دات  :��8�a ا�%)5a وا���Jد ��Fا� �	�$�y ت|دي ه:[ ا�	�8�a إ�@ ا�a(�ض ا�

 .�4ت�� ا��Hا'��وا�^4ل ا��%�	�ری� بD0J ا�a(�ض 

وه! ا�	�8�a ا�%! ت�	= "! ا�%��Vات ا�	F%	.� ��/�ر ا�(�'�ة  :��8�a ت��V أ�/�ر ا�(�'�ة �

 . ارت(��� وا�a(�ض� وب��%��! "�ن اN%��ر ا�دوات ا��%�	�ری� ت%i#� ب�:[ ا�%��Vات

وه! ا�	�8�a ا�%! ت�C�%� iHE ا�%.�0ت أو ا�%��Vات ا�/��8�a�:  ��J أ�/�ر ا��bف �

 .�	F%	.� "! أ�/�ر ^�ف ا�/	�ت أو "! ا�	�اآT ا�	F%(� ب�� �= ت.6 ا�/	�تا

وه! ا�	�8�a ا�	�ت0-� ب��وض�ع ا���J���  :ا�	�8�a ا���J��� وا�	���� وا��%�bدی� �

W�" ��8�H� �J�|	اول ا�Tة "! ا�0.� ا�:ي ت�'�Jا� ���  .وا�	���� وا��%�bدی� وا�?%	�

- �= �08/� و�4ع ا��%�	�ر، "�! تiت! �%��C وه! : ا��:	G� <�� ا�.H	م� iHE�8 ا�%! ت�a	ا�

ص ] 85[:و�= أ��.%�� �� ی.!، ا�%/���ت ا��%�	�ری� "� ت|#� �.@ �J%�	� �/�= دون <��[

164  

4��� ا�%	4ی�، و�.@ ا�/	4م زی�دة ��0J ا��4ال ا�	%�ض� إ�@  :��8�a ا�%	4ی� �Eب g0ت�ت

��J ت%F	� ��8�a د"> آ.(� ��ی� زی�دة �= ا�%����L ا��4ال ا�	J%�	�ة ی/E! أن ا�	|

  .ا��Nى

�= ا�4%�E� !" <& ا�'%	�ن ا�%�Cري ویTداد بTی�دة  :��8�a ا�'%	�ن � �	?�E�8 ا��a	ه! ا�

  .ا�:�5 ا�		4E$� إ�@ ا�/	�ء

� ��4�J�8 ا��a�:  @%�او�� إ�	4?4دات ا�	ا� �^�E��.@ ت4Fی�  �J�|	"! ��رة ا� ��	وت%

%� ��4��W�.� .J�ی� ا��%Tا��ت ا�	%�ت�0 

� ��VH%�8 ا��a�:  ت��/� =� ��VH%ا� Lری�b� ارت(�ع =� �	?�E�8 ا��a	وه! ت.6 ا�

�N�ا� !"�^ @.� ��V%%�4/�، وی|#� ذ�6 ا�	ا�. 

��م ا��رة �.@ ا�4"�ء ب���%Tا��ت ��8�a�:  ���E رأس ا�	�ل أو ��اد ا��%Tا��ت � !E/وت

، ا�	|��J إ�@ �J%4ى أ�� �= ا��	� ا����4J ��:[ ا��%Tا��ت تaE(� ا��	� ا����4J �^4ل

 ��وت�تg0 ب�:[ ا�	�8�a ?4دة ا�^4ل و��8�a ا�%��VH وا���4�J و��ار ا�رب�ح ا�	4ز

 .وا�رب�ح ا�	TC%Fة وا�	�8�a ا��aر?��
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3.3.1.2. �8�a	إدارة ا� Lت/�ی 

��	�� ]دارة ا�	�8�a �� ب�أت "! ر<5 أن ��8�Hت ا��	�ل ت%/�ض �.	�8�a، "�ن ا��را��ت ا�

��"� �= �8ف 33ص ] 86[ أوا�N ا�LbE ا����! �= ا��ن ا�/�Hی= �" �8�a	أ�� إدارة ا� ،

 �8�a	إدارة ا� ��/�(IRM) أ��� @.�"�!  ��آ�،ا�TCء ا����! "! ا]دارة ا]�%�ات���C �ي : " 

�� �5AE �	4ا?�� ا��H �-Nآ�تا]?�اءات ا�%! ت%0/�� ا�H3 ب�Fب��ف ت ،��%-H�� �0$�b	ر ا�

  02ص ] 87[".ا�	Tای� ا�	J%�ا�� �= آ� ��Hط و�= ��A)F آ� ��Hط

�E� $�وث  �'�Ja5 ا�C$ =� ��.وت/�ف �.@ أ��� ه! ��Cل ا�%4^� إ�@ �E> ا�a-� وا�%

 Wدی�)%� W#و�$ �E� �-N �0ب $�وث آ��أ ��ر ب�را�-Nار ت.6 ا�����م ت @.�ا�a-� وا�/	� 

�0%J� �	ث $%@  آ�Fا�%! ت �'�Jaا� =�ت	%� إدارة ا�N-�ر إ�@ ت�اب�� ا��4ال ا��ز�� �.%/4ی� 

�= ا�/	� وا]�%�ج L�4%200ص ] 48[.� ی     

، "�! ه��� �= ا]?�اءات وا�/	.��ت �Hآ�?Tء �= #�"� ا�: " ب�]ض�"� إ�@ ت/�ی(�� �.@ أ���

  03ص ] 88[".#�ر ا�	%�ت�0 ���E �� ا�ا�%! ت�ار �= أ?� �4ا?�� ا�(�ص وا�%��ی�ات ودرا

�.@ أ���آ:�6  ��"�آ	� " :  �'�Ja�8ی3 ت�4> ا� =� �8�a	ا� <� ���/%.� !	.� �N�� أو z�E�

ا�/�رض� أو ا�	F%	.� وتb	�5 وتE(�: إ?�اءات �= ����i أن ت.� إ������ $�وث ا��Jaرة أو ا�#� 

، "��/�E^� ا������ ]دارة ا�	�8�a ت)5 51 ص] 80[ "ا�	��! �.�Ja'� ا�%! ت> إ�@ ا�F� ا�د�@

  35ص ] 86[.ت/��= �L.%a $��ت ا�%/�ض �.	�8�a و������ و�%�ب/%�� وإدارت��

3.3.1.3. �8�a	م إدارة ا����  

ی/P.C� �0% ا]دارة ا�	J|ول بb(� أ����� �= إدارة ا�	�8�a وتF	�� ه:ا ا��ور �.@ ا�	�راء 

� DJ$ �8 آ��a	ا� ���J%� =ی�NhاW8�H ]89 [ 02ص !" �.%J� �)�d4ن و�، آ	� ی	�= أن ت

��ی= "! ذ�6 �J� @�8 ب�]ض�"� إ��a	ی� ا��� ����8 وا�%! ی%�أ�a	5 إدارة ا�J� !" �.�	%� �J�|	ا�

�^�N ت و���رات�ه:ا ب��.� �0JE	|��Jت آ��0ة ا�5CF، أ�� ب��.� �0JE	|��Jت  ،ی	.�4ن �|ه

ص ] 90[.ض	= تL�^4 و�� !)�d	W% إدارة ��8�a ا�	|��Jا���Vbة "� ت4آ� إ�@ أ$� ا�	�راء 

15   

 =�وی�?> ا�%	�د أي ت5�J �= ه:[ ا�%�J	�ت $DJ ����� وإ�%�ات���C ا�	|��J "! ذ�6، وی	

  13ص ] 87[:إب�از ���م إدارة ا�	�8�a "�	� ی.!

- �8�a	إدارة ا� ��C%�ات��وإ �����4$� وض> � ��.N�8 دا�a	.� ��ات ا�/	� �> إ��اد ����� وه�

�	'�� �jء ب��Hإ� @.� ؛وا�/	� 
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- �8�a	إدارة ا� Xaی �	�" !.�VH%وا� !C%�ات��4ى ا�%J	ا� @.� ؛ا�%/�ون 

-  �	�" L'�d4ا� L.%a� <� 3�JE%5 �> ا�'�ب�Eء ا�4�! ا���"! دا�N ا�	|��J، ویH	� ا�%/.�5 ا�	

�-aت �4ا?�� ا���.	�  ؛یXa إدارة ا�	�8�a �> ت-4ی� 

 ؛�= ا�	�8�a وت�ی	�� �	P.C ا]دارة وأ^�Fب ا�	��b& إ��اد ا�%�ری� -

  ؛اآ%�Hف ا�	�8�a ا��a^� ب�� ��Hط ا�%�bدي -

��%W ب��N-�ر  -�تF.�� آ� N-� �= ا�N-�ر ا�%! ت5 اآ%�H"�� و�/�"� W%/�08 و��00JتW و

 ؛ا��Nى

 ؛���س در?� ا�a-4رة وا$%	�ل $�وث ا��Fدث وت�ی� $5C ا��Jaرة -

]دارة آ� �= ا�N-�ر ا�	4?4دة ��ى ا�(�د أو ا�	|�DJ$ �J در?�ت ا���ن اN%��ر أ�DJ و��.�  -

  .وا�%�.(� ا��ز��

3.3.1.4. �8�a	إدارة ا� �	� z�E�  

Xaی �	وإ?�اءات وه:ا "� D����ت-30 أ ��C�Eو� ��-E� ��.	� =���0رة  �8�a	91[:إدارة ا� [

  07ص 

- �8�a	ء �-�ق إدارة ا��H؛إ�  

- F%ی�، ا�%/�ف، ا��Fت ،�)�dو ،��.	�.��، ا�%��5 وا�	/��.� �C	�8�a ا�	�ت0-� بiي ��Hط، 

�J�|	ا� �Nأ^� دا ،���N ،z%E� ،وع�H؛�  

- �8�a	ا?/� ]دارة ا��	%�ب/� وا�	؛ا�  

ا�%�ری� �.@  ا�ت�bل وا�%�Hور "! ?	�> ��ا$� �	.�� إدارة ا�	�8�a �> ا�%��CJ وا]ب�غ  -
D��E	4 ا�FEا�.  

z�E� &ت4ض� =��� ا�%��! �	� وی	H�8 "! ا��a	إدارة ا�:  
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��H8( ا�(  :�	� z�E� �8�a	08ص ] 91[ إدارة ا� 

  دارة ا�	�8�a ��ا$� إ .3.3.1.4.1

�� ا��Hآ� �Jأن ت DCی ��.Nا?> ا��ا�	ضإن ا���وا�	�Jه	� "! ت�JF= إدارة  �.@ ت��5 و

ا�a-� وأ�A	� ا����ب�، $�y أآ�ت �/�ی�� ا�	�ا?/� ا��اN.�� ت��5 و��ا��A� �0م إدارة ا�a-� �|#�ة 

�.@ ا��Hآ�.  

3.3.1.4.1.1.  �8�a	ء �-�ق إدارة ا��Hإ� 

�F	ا� =�دات وا��%�0رات ا��اN.�� وا��aر?�� ا�%! ت|N: ب/�= ا��%�0ر "! ب�Eء ه! ��0رة 

  :����� إدارة ا�	�8�a وت%	�� "!

- ��.N�0رات ا��ا%��3 أه�ا"�� �Hآ���0رة �= ا��j�0 ا��اN.�� �. :ا�F%� @/Jت �� .وا�%! �= �8ی

"! ا�0.� وا��AEم ا��%�bدي و�= أ��.%�� ا�4ا��= وا��A	�، ا���"� ا��J'�ة  :ا��%�0رات ا��aر?�� -

W4ل ب	/	ا��...ا�. 

3.3.1.4.1.2.  �8�a	ا� XF" 

- �8�a	ا� @.�ا�%/�ف �.@ ��bدر ا�	�H  �8�aآ��.@ ا� :Risk Identification ا�%/�ف 

8W وا��E�8 ا�%! �� و��a	.� �.��� �	'�� ���44ة ه4 ت-aا���ف �= ه:[ ا� ،WE�#�ر ا�	%�ت�0 

��H3آ� a(�� أو $%@ إزا�� ه�ف أو أه�اف ا�ت|دي إ�@ تE� ،=�JF>، تF%11ص ] 91[.�= ا� 

  

  
  
  
  
  

ا�ت�bل 
  وا�%�Hور

�8�a	ء �-�ق إدارة ا��Hإ�    

  
  
  
  

 ا��0	�3
  وا���ا��

    
�8�a	ا� @.�  ا�%/�ف 

�8�a	ا� ��.Fت  

�8�a	5 ا���  ت

�8�a	ا� �C��/�  
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       ،�8�a	ا� ��.Fءات ت�b�ت ا��اN.��، ا�%CJا� �C� �8�a	ا� @.�و�= أدوات ا�%/�ف 

ا��، ..، ا�	�ب.� ا��H ��baHآ��/	.��ت، تF.�� ا�4ا'5 ا�	����، �	.��ت �/�ی�E ا�ا�Nا'g ت�"3 

���%�� "! ض	�ن  �Hآ�ب����aل ا]ب�ا�! وا�(�5 ا�4ا"! �/	.��ت ا� وی	�= ��:[ ا�دوات ��Jأن ی

 60ص ] 80[.��م ت�Cه� ا�	�8�a ا�����

-  �8�a	ا� ��.Fتrisk analysis:  5CFأن ی%5 ���س ا� DC�8، ی�a	ا� @.�ب/� أن ی%5 ا�%/�ف 

��� و<�� ا�	%F	� ��Ja.رة وا$%	�ل $�وث ت.6 ا��Jaرة #5 ت�ت�D أو�4ی�ت إ�@ ��8�a $�?�، ه

  61ص ] 80[.ه���

- �8�a	5 ا����E��� ی%5 ا��%��ء �= �	.�� تF.�� ا�	Risk Evaluation  : =� W��" ،�8�aت

ا�)�وري إ?�اء ��ر�� ب�= ت�ی� ا�	�8�a و��ی�P ا�	�8�a ا�%! ت5 إ��اده� �= �8ف 

���4 ، ��ی�P ا�	�8�a �� ت%)	= ا�/4ا'� وا�%����L ذات ا�/���، وا�	%-.�H0آ�ا����ت ا�

 &��b	ب ا��F^ت أ���	واه% ،��j�0دی� وا��b%وا�� ���ا��، �:�6 یa%J�م ت��5 ..وا�/4ا�� ا�?%	�

.� �0JEب�� ��	�8 ذات أه�a	ا� ]�Cذ ��ارات ات�a�8 �ت�a	آ�ا��H DC�8 ی�a	إذا آ��� ا� �	و"� ،

��%C��/09ص ] 87[.����40 و� 

3.3.1.4.1.3.  �8�a	ا� �C��/� 

:[ ا�a-4ة "! درا�� ا�%��Eت ا�%! یV0E! ا�%a�ا��� �.%/��� �> آ� ��8�aة، "�! ت%	�� ه

 ،�)aا� ،!��F%ا� �C� ت��Eا�	�$.� ا�%! یF�د "��� ات�aذ ��ار بiHن ا�	�8�a، و�= ب�= ه:[ ا�%

و��F� �Eو�� ت�ی� ��ه�� ا�%��Eت ا�4ا?D ا�%a�ا��� �.%/��� �> ��8�aة ، ا�$%(�ظ وا�%4Fی�

�E�/� 4ن �%�$� �%/4ی��، ت�رس $5C ا��Jaرة ا�	F%	.� و��ى ا$%	�ل $�و#�� وا�	4ارد ا�%! �%

 5# z�E� ��ا��Jaرة $�ل $�و#�� �E� ا�%/	�ل ت��E ��، أي إ?�اء ت��5 �./4ا'� وا�%����L ا�	�ت0-� ب

�ذ ی%5 ات�H- aآ��.@ أ��س أ")� ا�	/.��4ت ا�	%�$� وا��%���د ب��J�� إدارة ا�	�8�a ب��–

  63 - 62ص] 80[.ا��ار

  ا�	%�ب/� وا�	�ا?/� .3.3.1.4.2

�� ا��Jب3 ت)5 �4��= �%�0ی�E=، ا�ول ��0رة �= ا�	�ا?/� Hا� !" �E�0	ا?/� ا��	%�ب/� وا�	ا�

�8�a	إدارة ا� =�أو ��H  5Jآ�وا�:ي �� ی�4ن ��ا?> �Nر?! �= ا� ،ا�%! ی4م ب�� �8ف �Nر?! 

ا?/� ا�%! ت4م ب�� إدارة ا�	�8�a، وی/4د إدراج �	.�� ا�	%�ب/� ا�	�ا?/� ا��اN.�� وا����! ا�	�

=�00J� �8�a	إدارة ا� zا?/� "! ب�����	63ص ] 80[:وا�  

  -  �8�a� !)%a�8 ?�ی�ة وت�a� iHEوت ��V%�8 � ت%5 "! "�اغ، "�����ء ت�a	إدارة ا� ��.	�

4�ن آ:�6 "! ا�/�م ا���F! "���%�0[ ��ی	�، وآ:�6 ا�%��Eت ا�%! آ��� ��E��0 "! ا�	�ض! �� � ت

  .ا�	%4ا^� �-.4ب
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ت�ت�D أ$���� و��:ا و?�0 ا�	�ا?/� وا�	%�ب/� ا�	J%	�ة وه:ا �آ%�Hف ا�N-�ء �=  ا�N-�ء -  

  . ?�� وآ:ا ا���م ب��%-4ی� وا�%�JF= ا�	J%	� �= ?�� أ�Nى

�.@ ا�	�8�a و"��bF وأن "/.@ إدارة ا�	�8�a ا���م ب��	�ا?/� وا�	%�ب/� �.%iآ� �= ا�%/�ف 

�8 ��'	� و�� ت5 ات�aذه�، آ	� یDC إ?�اء ��ا?/� دوری� �.��J��ت �a	5 "! ا��F%إ?�اءات ا�

أن  آ�آ	� یDC ا�%: ،و��ا?/� �/�ی�� ا�داء �%F�ی� "�ص ا�%-4ی� ،و�J%4ی�ت ا�%4ا"3 �> ا�4ا��=

��� و�%��Vة �:��H  6آ�ا����Eدی �j"! ب� �	وت/ ������Eذات دی �.^�Fات ا���V%ا� @.�یDC ا�%/�ف 

  .و�.@ ا��j�0 ا�%! ت/	� "��� وأ�W ت5 �	� ا�%/�ی�ت ا�	�'	� �Hآ�"! ا�

  12ص ] 87[:آ	� یDC أن تF�د �	.�� ا�	�ا?/� وا�	%�ب/� ��ی.!

- ��� g-a	ا� z'�%Eا� �-� ؛ا]?�اءات ا�	%0/� �� أ

-  XF" ض�V/�� ب	/.��4ت ا�%! ت5 ?	%0/� وا�	ا]?�اءات ا��	'� ؛ا�N-�ء آ��� �

-  XF)� دة�)%J	ی� ا��روس ا��Fا�4^4ل إ�@ ��ارات أ")� وت !" ��ا�%-4ی� ا�	/�"! �� ��

�0%J� �8�a	وإدارة ا�. 

 ا�ت�bل وا�%�Hور   .3.3.1.4.3

ی%5 ا�ت�bل وا�%�Hور �> أ^�Fب ا�	��b& ا��اN.�� وا��aر?�� �� أ��= ذ�6، وه:ا "! ?	�> 

�8�a	4اض�>  ��ا$� إدارة ا�	ا� =�0��ة ��:ا ا��Vض ت%)	= ا]ب�غ � �-N <وض DCی �	آ

 P�ا� &��b	ب ا��F^%0/� "! ذ�6، وه:ا �= أ?� "�5 أ	�8 وا]?�اءات ا��a	دارة ا�Sب �ا�	%/.

  08ص ] 91[.ا�	/%	�ة "! ذ�6

�ا?> ب�]ض�"� إ�@ ا���م ب�%�ب� ت�ری� �J%	�ة �= �8ف إدارة ا�	�8�a، ا�	�ا?> ا��aر?! وا�	

�.@ ا�TEاه� وا�4ض4ح وأن ت�4ن ���	� ب��د�� ا��ز�� ت��� إ�@ �P.C ا]دارة،  ��E0� !.Nا��ا

  . ا]دارة ا�/.��، ا�	�Jه	�= وآ� �= ��F.b� W "! ذ�6

3.3.1.5. �8�a	ا?/� إدارة ا���  

�	.�� �%4ا^.� ی%5 أداؤه� دون ا�-�ع  =� آ	� ذآ��� –ر<5 أن ا�	%�ب/� وا�	�ا?/� ��0رة 

��W �	�ا?/� �= �8ف ا�	�ا?> ا��اN.!، وا�%! ت%5  - ��ب�(Nإ !V0E�8 ی�a	إدارة ا� zإ� أن ب����

�E�/� 3 أه�اف�Fأ?� ت =� �E�/� �$�0 ��ا� .  
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3.3.1.5.1. �8�a	ا?/� إدارة ا��� Lت/�ی  

�ی� �� إذا آ��� %� �		b� �8�a	إدارة ا� z����0� �	AEو� ��.�b)ا?/� ت�� =�ه! ��0رة 

�'	� �$%��?�ت ا�� z����0آ�أه�اف ا��H 3 ت.6 ا�ه�اف�F%� �		b	و�� إذا آ��� ا�%�اب�� ا� ،

5�.� ��Hه� ب:�)E�0 و�� إذا آ��� ا�%�اب�� �� ت5 ت��E�.]80 [ 120ص 

3.3.1.5.2. �8�a	ا$� ��ا?/� إدارة ا���  

�اN.�� أو ب4ا�-� �4اء ت5 ت��5 و��ا?/� ب����z إدارة ا�	�8�a �= �8ف �5J ا�	�ا?/� ا�

��م ا�a-4ات ا�%���� W?4ب �	H.�� ت	ر?! "�ن ا�/�N <?123ص ] 80[:��ا  

3.3.1.5.2.1. �8�a	ت إدارة ا������ا?/� أه�اف و�� 

 ��C�%E�8 ا�%! ت�a	ت إدارة ا������4ة ا�و�@ "! ��ا?/� -aا� ��	آ�ا�ت%�H  و�/�"� أه�اف

��� إدارة ا�	�8�a ر�	�� ��%4ب� "�ن ت ��.F�� �Hآ�ا�ا�z����0، و$%@ �E��� � ی�4ن ��ى 

�وب/��� ی%5 ا�%/�ف �.@  ،ا]?�اءات و�	g ا�F	�ی� ی	�= أن ی��H إ�@ و?4د ����� ��'	� "/

.� ��%0��E� ی� ��ى�%� ��	��	��4 ��ا?/� �	4ارد  �Hآ�،أه�اف ا�z����0 ی%5 ت 5��ویH	� ه:ا ا�%

� ا�	/�ض� ���، وا���ف ه�E ه4 ت�ی� �� إذا آ��� أه�اف ا�	���� و��رت�� �.@ تF	� ا��H '�Jaآ�ا�

ا�z����0 �%	���� �> �4ارد ا�	AE	� ا�	���� و��رت�� �.@ تF	� ا��Jaرة و�E��� ت�4ن أه�اف إدارة 

�.���، و"! $���  �ا�	�8�a �/��0 و��^�ة ی%5 ^��<� أه�اف ?�ی�ة و��ض�� �.@ ا]دارة �.	4ا"

�%-3�0 وا���J�� یV0E! ا�%4ا"3 ب�= ا�#�E=، إ�� ب%���V ا�ه�اف أو و?4د ت���E أو ت/�رض ب�= ا

"! ا�%/��� �> ��8�aه�، و"! ت.6 ا�$4ال ا�%! ت�4ن "��� ا�ه�اف <��  �Hآ�ا�ت���V أ�.4ب 

�= �8ی3 ت�H  !E0آ�ا�واض�F یV0E! ت�ی5 ت4^�� بiن ت4bغ  �8�a	دارة ا�Sب �b%ی �	�" ��%)J."

  .	������� إدارة ��8�a ر�

3.3.1.5.2.2.  5�� �.�Jaرة ا�%/�ض�تا�%/�ف وت

�Hآ� ب/� ا��%��ء �= تF�ی� وت��5 ا�ه�اف ت�4ن ا�a-4ة ا�%���� ه! ا�%/�ف �.@ ت/�ض�ت ا�

ا�����F، وا�%��Eت ا�	a%J��� "! ا�%/�ف �.@ ا�	�8�a "! ��ا?/� إدارة ا�	�8�a ه! "! ?4ه�ه� 

�	.�� إدارة ا�	P)��8�a ا�%��Eت ا�	a%J��� "! ��$.� ا� =� �8�a	ا� @.�وه! ت/	�  ،%/�ف 

ب	��ب� �	.�� ��ا?/� ]?�اءات ا�%/�ف ا�%! 08� "! ا�	�ض!، و"! $��� إ<(�ل وت�Cه� 

�.@ ا�	�ا?> ا��اN.! أن ی%/�ف �.@ ا�	�ی�P ا�		�= ا�%a�ا��� �.%b�ي  !V0Eی ��J�'ت/�ض�ت ر

�%b�ي �%/�ض ت5 ا�%/�ف �.�W ��ب� یV0E! ا�%4^�� ��� بDJ�i ا�0�ا'� أ�� "! $��� ��م آ(�ی� ا

��F�Fb%ب��%�اب�� ا�.  
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 ت��5 ��ارات ا�%/��� �> آ� ت/�ض .3.3.1.5.2.3

 �Nا�	ا� !.Nا?> ا��ا�	ی�رس ا� ���و��� �J�|	ا� W?�8 ا�%! ت4ا�a	ا� @.�ب/� أن ی%5 ا�%/�ف 

تH	� ه:[ ا�a-4ة ��ا?/� ت/���  ا�	a%.(� ا�		�= ا�%a�ا��� �.%/��� �> آ� ��8�aة ویV0E! أن

ا�	|��J �> ا�	�8�a آ��%a�ام، ت(�دي، ت.�� ا�	�8�a، آ	� یV0E! أن ت�رس أی)� �� إذا آ�ن أي 

  .�= ا�	�8�a ا�	F%(� ب�� یDC أن ت4Fل أو یF%(� ب��

 ت��5 تE(�: ت��Eت �/���C ا�	�8�a ا�	a%�رة .3.3.1.5.2.3.4

3 �= أن ا�a-4ة ا�%���� ه! ت��5 ا��اراF%ت/�ض وا� ��ت ا�	�ض�� $4ل آ�(�� ا�%b�ي �

�5 "! ا��Jaرة F%4ة ��ا?/� آ� �= ت�اب�� ا�-aه:[ ا� �	Hت �	آ ،W?و �	أآ @.� ]:�)Eار ت5 ت�ا�

آ	� أن ا�	/�ی�� ا��و��� �.		�ر�� ا�	���E �.	�ا?/� ا��ا�b� �� ��.N "! ه:ا  ،وت	4ی� ا��Jaرة

 09ص ] 72[:�.@ ��ی.! Risk Managementدارة ا�	�8�a إ -2120ا�b�د "! ا�	/��ر ر�5 

�.@ ��Hط ا�	�ا?/� ا��اN.�� ت��5 "/���� إدارة ا�	�8�a وآ:ا ا�	�Jه	� "! ت-4ی� إ?�اءات 

�8�a	إدارة ا�. 

- .A12120-  �	4آFب �، ا��Hآ�ت�.@ ��Hط ا�	�ا?/� ا��اN.�� ت��5 ا�%/�ض �.	�8�a ا�	%/.

�	.��ت ا�%! ت4م ب�� ا��H5 آ���  : و�5A ا�	/.��4ت وه:ا ب%

� ���.�  ،^�F ا�	/.��4ت ا�	���� ا�%�VH.�� وإ������ ا��%	�د 

 ،"/���� وآ(�ءة ا�/	.��ت �

  ،$	�ی� ا�^4ل �

� �	A4ا��=، ا��  .ا�ت(����تو ،ا��%��ل �.

- 2120 .A2 -  وآ�(�� إدارة ،�Vت $�وث ا�$%��ل وا���	5 ا$%���.@ ��Hط ا�	�ا?/� ا��اN.�� ت

   .��:[ ا�	�H �8�aآ�ا�

- 2120 .C1 -  �	�8 ب�a	ا� =�أ#�Eء أداء ا�	�	� ا��%�Hری�، �.@ ا�	�ا?/�= ا��اN.��= ا]ب�غ 

  . ی%(3 �> أه�اف ا�	�	�، آ	� یDC ا��%�0[ إ�@ ا�	�8�a ا����0ة

- 2120 .C2 -  �8�a	40ه� $4ل إدارة ا�J%/�رف ا�%! اآ	إدراج ا� =��.Nا?/�= ا��ا�	ا� @.�

�ل �Nب�� �^�a�8 ا��a	5 إ?�اءات إدارة ا���  .�Hآ�����5 ب��/	.��ت ا��%�Hری� "! ت

- 2120 .C3 -  =�JF�8 أو ت�a	.� ة ا]دارة "! إدارت�����J	ب =��.Nا?/�= ا��ا�	م ا���� �E�

�8�a	إدارة ا� Xaی �	و��� أ��م ا]دارة "�|J� 5 ر"� أي��.� .إ?�اءات��، 

  

  



128 

  

  بSد�Nل ت��Vات �%�JF= ا�z����0ا�%�ی� وا�4%^��  - 5-3- 3-1- 3

��دة �� ی%5 إ�-�ء ��ا?/� إدارة ا�	�8�a ا��V0b ا���	�� وه:ا "! ^4رة ت�ی� ��%4ب ی�0= 

 ،�8�a	إدارة ا� zب���� =�JF%� ت�ب��%(z'�%� ��b ا�%F.�� وی-�ح ت4^��ت بS?�اء ت��Vات وت/�ی

�	�ا?/� وآ:ا ا�	�Jه	�= وأ^�Fب ا�	��b& وی��� ا�%�ی� إ�@ ا]دارة ا�/.�� و�P.C ا]دارة، ��EC ا

�E� ا�)�ورة .  

�.@ $4آ	� ا� .3.3.1.5.4 �8�a	آ�تأ#� ��ا?/� إدارة ا��H   

�ل ت�ی5 تiآ��  �Hآ�ت4م ا�	�ا?/� ا��اN.�� بSض�"� ��	� �.N =� ��"3 أه�ا�Fت @.�وا�/	� 

 �8�a� أن @.��ل ا�%�E�JFت  �Hآ�ا��/4ل N =� وآ:ا ��.�ا�%! ت���� "! ��Cل إدارة ت�ار ب(�

�8�a	ا?/� 03ص ] 89[ ا��	ي وه4 ا���.، "�d4(� ا�	�ا?/� ا��اN.�� �� اتJ> �-���� �= دوره� ا�%

�.@ إض�"� ��	� �. Tا?/� ا]داری� #5 إ�@ ا�%�آ��	إ�@ ا� ����	آ�ا��H  ا?/� إدارة�� !" �.�	%�

 �8�a	س ا���أ @.�، وه:ا �� ی|دي  (Risk Based Audit)ا�	�8�a وت-�N�� 3�0 ا�	�ا?/� 

 5�F��b� W?�8 ا�%! ت4ا�a	أن ا� @.� �F.b	ى ^�$�0 ا��N= وا��8اف ا��	ه�J	ا� ��i	8 @إ�

5AE� !C�E� ��Hي ��� ب�b%4 م ب��  342ص ] D��? =� ��4�)�.]15 �	�.��5 وأن ا[دارة ت

  دور ا�	�ا?/� ا��ا�F� !" ��.Nرب� ا�(�Jد  .3.3.2

 ?:ور���	�� ��ی�ة ا��%�Hر ذات  �Jد ا]داري وا�	��! ب4bرة �d �^�Nه�ة�(ات/�d �0%ه�ة 

�	��4ا�� �a%.(� یD/b ا�%	��T ب���E، وتL.%a در?� �	��%��4  � ���" �N/� ت%�ا�إب/�داً وا :Niت

�N2 @إ� <	%C� =� ، !" د�J)ه�ة ا��d ��A$ إذhو��ا  L.%a� !" =��$�0م ا��	ة ب�ه%��Nا�

�%�bد وا���4ن و�.5 ا���J�� وا�?%	�ع، آ:�6 ت5 ت/�ی(W و"ً� �0/� ا�	AE	�ت ا��b%N^�ت آ��

��E� !���� م�A� أو <	%C� 4.aد ی��  .ا�/��	�� $%@ أض�d �Fه�ة � ی

  وا�	��! ا]داري ا�(�Jد .3.3.2.1

(���Jد ��dه�ة ��"%���� ا�	C%	/��ت ا]�������J ا��ی	�� وا�F�ی����، إ� أن ا�   وا�	����! إن ا�(��Jد ا]داري  

ه��4 أ���� N-��4رة ���= ا����Jب���A� 3ا      -�N^��� "��! ا����ول ا�������E   –ا�	���H%E $������  وا�	����! ا]داري 

 .�.%�4Fت "! ا��Aوف ا���J��� وا��%�bدی� وا�?%	���� �.	C%	/�ت ا�	/�^�ة

3.3.2.1.1. Lد ت/�ی�J)! ا]داري ا���	وا�  

��ن، و� ب��Tن ��ت0-� و���J ا��4م، و���ة ���J وا�	��! ا]داري ا�(�Jد ه�ة�d إن� !�" 

�dه�ة �	ت ��ی��d !" D.>رات أ�(Fا�%! ا� ��"��� ا]��Jن، " LHي #�را� "�ی3 آ�E�4م ا���� 

 ��(�Jدب �N^� �)�ی� �= ت�J� LH	�ری� ��%�ب�ت أ�4اح �.@ �4ری� "! داآ� ��4> "! 1997
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 �2ف ��0 ا��%4ري ا�	.�! طا�0� "! ا�/��.�= ا�	d4(�= ��0 �= ا����وى و�40ل وا�	��! ا]داري

،=�EJا� �	ك أن آ�Eرة �= �4ح ه�(Fی� ا��Eا�� ) !300 $4ا� �E� �0� د��.�W آ%D ) ا�	�" :��F%Jی 

@.�� ی:وق � أن ا�	�ء J��.@ أی)� یSW� ��F%J" ذ�6 #�أ و�.@ ،"�W��J إ�@ ا�%� �	� أو  =� 

���4 أ�4ال ی�ی�F.6 #�وة �= ی:وق � أن ا�	ءا� و�4 ا�!H ��. ا�%! ا�%/�ریL �= ا�/�ی� ه�Eك ،ا�

���� Lد �%/�ی�J)!، ا]داري ا���	وا� W"�/" وق�E^ �Eا��و�! ا� W�i4ء ب�ام �a%�ا �-.Jا�/��� ا� 

�.@ ا�4bFل ?�أ �= DJ��N 3ص �F%ی �	E�$ �0 $�y ی-.��0، أو ا���4ة ا���	! ا�	Ld4 ی%

�0%� ��ل آDJ ?�أ �= وا�	J|و��� ا�J.-� ا�%a�ام 	��ب�ب وا�	��! ا]داري ا�(�Jد ا�%/�یL ه:ا ا

P�� =� W ا�(�Jد ا�?%	���� ا�/.4م �4�4�� و��"� .04ص] 92[ ا���4ة ب��%/	�ل وإ�	� $

�3 ?�أ �= ب�� ا��%Tام و��م ا�/�م وا��AEم ا���4ن �= �Nوج بW�i وا�	��! ا]داريFت &��b� 

���C	� أو �.(�د وا?%	���� ا�%�bدی� ������، �E�/� ،Tه:ا ورآ Lا�%/�ی @.� أو ا�(�د �Nوج 

���	? �E�/� @.��.@ ب:�bF�" 6.4ا بW ا�	/	4ل وا��AEم ا���4ن  <"�E� �E�/�، �	ف آ�� ا�(�Jد 

�ل بW�i وا�	��! ا]داريV%�ا Ld4	�4> ا�/�م ا�	� W.	� %�$��.@ �.4bFلW و^ DJآ ��> 

�� ی%/:ر ��E� ��ba"> أو ��Hوع�Fب-�ق ت ��،��� Tه:ا ورآ Lا�%/�ی @.� ا�(�Jد آ4ن 

�3 ی�%5 وا�	��! ا]داريF%ب <"�E� ��ba� ب-�ق ��> ��� 41ص] 93[ .��

�ل و�=N L.%a� Lا�%/�ری � ا�	Ld4 ا�%a�ام بW�i وا�	��! ا]داري ا�(�Jد ت/�یL ی	�= ا��Jب

�.@ �.4bFل إ��W ا�	4آ.� و�.-%W Wو^�$�% �E(4ذ[ D���� ��ba� WF��b� أو &��b� ���	? 

�E�/� ب-�ق ��> ،����� �	/%J� !" 6ج ا���4ة ذ��a�" 6�:ب =� بW، ا�	/	4ل وا��AEم ا���4ن 

�.��� ا�	%�bF ا�	�E"> وه:[ � =��ل �= �.��� ا�4bFل ی	N ا�-�ق �� .ا�	�Hو

   وا�	��! ا]داري ا�(�Jد أ��0ب .3.3.2.1.2

(3 ب/� ا��%�ب �.@ أ�W ه�Eك �%� أ��0ب ��= ی%و�%�اN.�، و ة�.(�Jد ا]داري أ��0ب آ���

 ��J�'03ص] 94[:ه!ر   

- ��ba� �0ب�و :أ !"��J%4ى ت/.�	W وه! أ��0ب ��ت0-� ب��baH ا�(�د و���4تW، و�J%4ا[ ا��

  .��Aت.� W	�Hو���و

4�� �= ا���0ب ت(�زه� ا�/�دات وا�%���� وا���اف ا��J'�ة "! ه! �C	و :ا?%	����أ��0ب  -

���ا�%! ت�4� ض84Vَ� اا�	C%	>، و�	%? D��E	خ ا��E	4  ت��� ا�	Eرو��H%د ا]داري  ا��J)ه�ة ا��d

�ل ا�E(4ذ V%�4ب�� ، ا���4ة ، إJF	ل ا��	��ل أN =�...ا��.  

��.�= "! ا�	AE	�ت �.@ ه:ا ا�4Eع �= ا�(�Jد ی%�N !" �JCوج ا�/ :ت�AE	��أ��0ب إداری� و -

  .ا��A	�وا�.4ا'& 
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 وا�	��! /�� "! ردع ?�ی	� ا�(�Jد ا]داريیه:ا بD0J ض/L ا�4ا��= ا�%�Hو :أ��0ب ������4 -

���Jی= ا���ب/� ا�(� D0Jوب ،=�� =���م 4Nف ا�	d4(�= �= ا�/4ب�ت ا�%! �	 WE� �Cا�:ي ا�

�.��5أن ت-30 .   

 وا��AEم ا��Fی�ت <��ب :��� ������ أ��0ب إ�@ وا�	��! ا]داري ا�(�Jد ی�?> :أ��0ب ������ -

�م ض/L ا�	��!، ا�	%C	|� <��Jت ض	= ��ی	�ا8!ا�  .وا����ب� ا]

���N ا�(�د "! ا��ول ا�����E وض/L ا�4Fا"T  !ا�	%��@ ی4%ت%JC� "! ا�	J :أ��ب ا�%�bدی� -

ه:ا ب��-0> %4ى ا�	/���0��V� !H ا�	d4(�=، وا��d4(��، ا��� ا�:ي ی|دي إ�@ ت��! ا�	J ت�ا�	��"و

" ����ل ا��d4(� ا]داری�ی|دي ب�5 إ�@ ا�%(V%�.�� ه! إ��ل وا�%! أ�	ا� DJ�  .! و��'� ?�ی�ة �

   ���  :ا�%����ب�]ض�"� إ�@ ا���0ب ا�J%� ا�	:آ4ر ی	�= زی�دة ا���0ب ا�(�

  ؛ا�%L.a "! ا�%5�AE ا]داريو ا�%L.a "! ا�%/.�5 �

�  <	%C	ا� !" ��  ؛و?4د ا�-0

�  �	AE	ا� �	ی�Cر ا�0-��� وا��H%ب�ت(ا��b/رات ،)ا��a	؛ب�> ا�  

  ؛ارت(�ع ��	� ا��ی= ا��aر?! �.�و�� وات�C[ آ��� �= ا��ول إ�@ ا��%�اض ا��aر?! �

� 5A%E� ��>و �)aE� دي�b%4 ا�	؛� 

� ��/	  ؛ض/L ا�	C%	> ا�	��! و���دة ا���J��ت ا�

 ؛<��ب ا���hت وا�	|��Jت ا�%! ت%/��� �> ا�(�Jد �

 ؛��م ا�H(�"�� "! ا�	/���ت ا��%�bدی�ا�V	4ض و �

��م "��.�� ا���Cز ا����ب! �.�و���4bر و �. 

3.3.2.2. �Aد ه���J)! ا]داري ا���	و2#�ر[ وا�  

  ��Aه� ا�(�Jد ا]داري و ا�	��! .3.3.2.2.1

���� �= ��یA ا�%! ا�	�Aه� �= ا�/�ی�ه�Eك N  د�J)! ا]داري ا���	وا� ��E160ص] 95[:و� 

�.@ ا�4b$ XaHل وت/E! :ا��ش�ة - �/)E� 4ن��ف �	�لأ تE(�: أو �%	�ی� ا�D��V "! ����� تN 

 .ا�	��E أ^4ل أو ا�%�Hی>

-  ) ا�	E(:ة ا�/4ا'� أو وا�����5 ا�	38�E أو ا�$Tاب (ا�%�AE	�ت ت�ی�[ �� إ��ار وت/E! :ا��;�3�2

�ل �=N 55 دون �(4ذه���F%�ا ��� � .أ^ً

 أو وا�/-�ءات ا�	�و�ت &�E "! آ	� $3 و?W ب��V أ�Nى �.@ ?�� ت()�� وت/E! :ا��;	3	ة -

4د� .وا��%�	�ر ا��%�Cjر 
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- G	ا��س: !E/وت �N�ت Xa� ذا Tآ�� ) !)�d5 أو و�AEت !����( &��b� =� � 3F%Jا�%/��= ی 

 .ا�� ... أو ا�	DbE إ��Vل أو ا�/� إ$��� أو

�ل �= ا���aص �= ا�	�ل �.@ ا�4bFل ب�Vض وا�L0وی� اL03Mاز -N ل�V%�ا �-.Jا� 

 "! یF�ث آ	� ا�	/��E= ا���aص �.@ ا��E":ة ا�%/.�	�ت إN(�ء أو إداری� أو ������4 %�0ی�اتب

4د تTوی� أو ا��را��� �دةا��H تTوی� أو ا�)�ی�0 دوا'�Eا�. 

- NO� ل	م ا��	4ق ا��J4داء وا�Jا� Dام وا�%��ی�a%�ت ب���$�b4$� ا�E		ا� XaH.� ا�$%��ل أو 

�ل أوV%��4> ا	ا� !)�d4ف ا��b%.� 4ال�iا��و�� ب ��Hي ب�� =� ��> W?ی� أو $3 و�	ت 

<.J�0 ا�� :"�E� 4قJ4داء ا�Jأو ا� Dا���وة ت��ی ��-)Eا�. 

- PG	Q0زا �� ا�	9�ت Aم	ا��� �^�Nو �	�	ا� �.C/%J	ت وا���� آ	/��� و?4از وا���JEC ا�%

�)Jی�� وو#�'3 ا�iت �F^ دات ^�ور��Hأو ا� D%�  .ا���	�� ا�

  وا�	��! ا]داري ا�(�Jد 2#�ر .3.3.2.2.2

�.@ ا�4bFل یy�$ 5% ت�.(�، وا�	��! ا]داري ا�(�Jد ��Aه�ة إن ،D���� <"�E� وا�%��زات 

��ba� &��b� أو "�د ���	? �E�/� @.� وا�	��! ا]داري ا�(�Jد ت����L وت��H ا�	%C	�J$ ،<ب 

�.@ ا�4bFل ��ب� ا�	J%�.6 ی�"/W يا�: ا�J/� "! ا�Tی�دة #5 و�= ا�	/��.� ت�.(� "! ا�Tی�دة إ�@ 

<.Jت، ا����a4ل #5 و�= وا�Fت D��� ب:�T%" 6اح ا�	/���ت، "! ا��'�J! ا�-�ف إ�@ ا���baH ا�	

�^�E� �).�4���، ا�%Eوا� �� ب��ن وی	�=، ا��Nى ا������4 ا��%�0رات و?	�>وآ�(�%W  ا��%�م �4

 161ص] 95[:ی.! "�	� وا�	��! ا]داري ا�(�Jد 2#�ر أه5

 ، ا�/��� ا�%F%�� ا���E0 "! ا�4Cدة �J%4ى وإض/�ف ا�/�م ا��%�	�ر آ(�ءة ت��! "! ا�(�Jد ی�Jه5 -

 �= تTی� أو ت4?���� وتJ!ء ���%�	�ر ا�	�bba ا�	4ارد �= تF� ا�%! ا����وى بD0J وذ�6

 ت�.(%��؛

 �= ا��%�	�رات ه:[ �.�W تE-4ي �	� ا�?0E! ا��%�	�ر �4ارد و�4��� $5C "! ����0 أ#� �.(�Jد -

 ا�%�"�ت ه:[ ی)/L ا�(�Jد إن ا��را��ت أ�%0# "� وا�%�4�4E?��، ا�	��رات �� إ�����ت

 ا�%E	�� �|��ات ت�ا?> #5 و�= ا�)�ا'5C$ D ت��! "! ی5�J وب��%��! ی/-.��، و�� ا��%�	�ری�

 وا��Fb؛ ا�%/.�5 ب	|��ات ی%/.�" 3	� �N^� ا��H0ی�

- g0د ی�ت�J)ت4زی> $��� ب%�دي ا� �N�ل �= وا���وة، ا��N ل�V%�ب ا�F^4ذ أ)E4ا�/�5 ا�	� 

 ا�	�E"> �= ا�آ�0 ب��D��C ا��%��jر ��5 ی%�& �	� ا���J�!، ا��AEم و"! ا�	C%	> "! ا�		�Tة

�� ا�^4ل ��اآ	� �.@ ��رت�5 إ�@ ب�]ض�"� ا��AEم ی���� ا�%! ا��%�bدی�Hب �	%J� �	� ی|دي 

 .ا�	C%	> أ"�اد وب�� ا��0aE ه:[ ب�= ا�(4Cة ت4��> إ�@
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�ل �= وا�	��! ا]داري ا�(�Jد �4ا?��. 3.3.2.3N 3�0-(�4م ت� �	4آFا�  

ه�Eك ا����� �ـ= ا�		�ر��ت وا��	�ل ا�%! ت%�Cوز ا���4ن وا�4ا�ـ� ا�ـ4ا?�0 "! إدارة ا��Hآ�ت 

%)	WE �= �4ا�ـ� �F� ��?4	�ی� وا��	ـ�ل، وب��%��! تL��a ا�%�bدی�ت ا�4Jق ا��F�Fb و�� ت

 �)bآ�ت ب�Hـ! ا�" &��b	ب ا��F^= وأ�	ه�J	4ق ا����ـ�، و$	�ی� $ �)bب !E84د ا��b%ا��

�س ه	ـ� أ��س "! ��4AEـ� ا�(�Jد، واآ%�Hف ا��V ی	�� تFـ�یً� آ��0اً %Nوا� �V��" ،ـ�^�N

Nh =�$ =� ی-4رو��� �	�F� ت��E�، �ـ:ا �ب� �= تi��P وت.� :�)E	�F�y�$ =�0 ی	.6 ا�	(J�ی= ت

�.@ در?�ت ا�4Fآ	�i%> ب	آ�ت ت%�� P��iت <�-%J� @%$ د�J)ت "ّ/��ـ� ض� ا���C%�ات��ا 

3.3.2.3.1. ��C%�ات��د ���4ا? إ�J)! ا]داري ا���	وا�  

4�� ا$%�ام "g  ی/E! � ا��Hآ�ت، $4آ	� �(�4م إن	C� =� �� ا�	4ض4�� وا]?�اءات ا�4ا

 ،�/�� وا�	%/��.�= و��ی�ه� ا��Hآ� ����! ب�= ا�/��� �)g0 وأ�.4ب #�"� ه! ب� ا��Hآ�، ]دارة

 إدارة "! ا�4ا?�0 وا�4ا�� ا���4ن ت%�Cوز ا�%! وا�		�ر��ت ا��	�ل �= ا����� ه�Eك أن وب��%�0ر

 �)g0 ^�ر�� �4ا�� �= ت%)	WE و�� ا��F�Fb ا�4Jق ا�%�bدی�ت ���a(� ����� �= وا�%! ا��Hآ�

� ا��V ی/%�0 آ	� ،	�=ا�	�Jهو ا�	J%�	�ی= و$	�ی� ا�E84! ا��%�bد �F	�ی� وا�	/���ت 	�لا�

 ا�:ي ا��V ه:ا اآ%�Hف "�DC وا�	��!، ا]داري �.(�Jد ا������ ا������ ه5 وا���4ة وا�a�اع

�bFآ�ت، "! ی�Hذ�6 ?�أ و�= ا� DCوض> ی ��C%�ات��4ا?�� إ	د ��J)! ا]داري ا���	وا� 

�^�Fآ�ت !" ا��H4ن، ا��  277ص] ]96 :ا�%���� ا�/�E^� �= ��ا[�%�ات�C ه:[ وت%

��j� ،���4تا�� إ^�ح  -Fرب� ا��F� 5 ا���0و��ا8! ا�داء�� �J%	�ة؛ بb(� ا�/	�ل أ����D وت

�ل �= و�|ه�ت��0N 5ات�J� 5%4ى ور"> ا�/��.�= ��رات آ(�ءة زی�دة  -N ب�ا z� ،Dا�%�ری 

��j� ���4تا�� ��رات ت4ی� ب��%��!وFی�؛ وا]داری� ا�:�)E%وا� 

-  =�JFم ت�AEا� !'�( ا�4ا��=؛ تE(�: ?�أ �= ا]�����ت ?	�> وت4"�� ا�

 إ^�ح ی%-.D ا��Hآ�ت $4آ	� ��0دئ ت-3�0 أن $�y ا��Hآ�ت، $4آ	� �%E(�: ���2ت وض> -

���� ب��؛ ا�	/	4ل وا�.4ا'& ا�4ا��= �= ا�

�3 ،ا�/	� "! وا�/�ا�� ه�ا�TEا -F%ب� � ذ�6 و� =� TیT/ت ����3 ا�	��b& أ^�Fب ب�= ا�/F%� 

 و�40ل ا�	J|و��� أن آ	� ا�	�ى، 48ی.� ا��Hآ� إ�%�ات�T? =� ��Cءا و?/.�5 ا��Hآ� أه�اف

�0��F	ا� ]�Cه ت�J	=ا��	ب �F^وأ &��b	آ� ی/-! ا��H.� ةT�� ؛��J"�Eت 

 "! ی�Jه	�ن ���N ��ادف آ�ه	� �ن، ^�وا��a ا�/��� ا��Hآ�ت "! ا��Hآ�ت $4آ	� �	�ر��  -

 ا��%�bد؛ ت-4ی�
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 ا]دارة آ(�ءة ی��5 ا�J.�	� ا�	�F���0 ا�	/�ی�� إت�0ع أن $�y ،ا��و��� ا�	�F���0 ا�	/�ی�� إت�0ع -

�� وا�%! ا�4�Fی� ا�	/.��4ت ت4"� ا�J.�	� ا�%�ری� أن آ	� ا�	����،�Jذ "! ت�aارات ات� ا�

 ه:[ ��� و�40ل وا�%/	�ل �4$�ة، دو��� ��F���0 �/�ی�� وض> ت5 6ذ� و�?� ا��%�	�ری�،

 "! وا�H(�"�� ا�	�و�� �= �4ع وإض(�ء ا�	���� ا��رات زی�دة إ�@ ی|دي أن ی	�= ا�4ا$�ة ا�	/�ی��

 ا�%a�ام �= و�%z ،ا�	���� ا�%�ری� و���� ا�/���� ا�4Cدة زی�دة وب��%��! ،ا��و��� ا�	/���ت

�0��F	ا� ���	ء�� �(�4م �ا��J	ا�دوات إ$�ى ی/%�0 ا�:ي ا� ��J�'ن "! ا���	ض �	4آFا� �	�.Jا� 

�	� z%Eی WE� =� ��"�)Hح ا��b"[وا =�  .ا�	/.��4ت 

  وا�	��! ا]داري ا�(�Jد ���4ا? "! ا��Hآ�ت $4آ	� دور .3.3.2.3.2

�.� ا�(�Jد ب��ف ت�Fb& ا�)/L "! ا�H	� ي�b%.� ���/" �'��و @.� Tا�%�آ� DCیHآ�ت� 

�.@ ا�%�Hر[، أي ات�aذ  �/CH	ت ا����hا @.����� ا�)�ء �.@ �L.%a  إ?�اءاتوا�)�ء N =� 5%ی

W�00تJ�.  

3.3.2.3.2.1. P.C� ا]دارة  

 ا]دارة، �P.C ه4 ا]دارة �.4ك �	�ا��0 أداة أ$J= أن ا��Hآ�ت $4آ	� ��Cل "! ا��0$��= ی/�0%

4�" !	Fل رأس ی�	ا� �	�%J	4ء �= ا��لا� �	%/�ل �= �N Wت��$�^ ،���4�� و���"iة ت/��= ا�

 :ا]دارة �P.C ���م ب�= و�= ا��Hآ�، إ�%�ات���C وض> "! ا]دارة �P.C ی�Hرك آ	� ا�/.��، ا]دارة

 وا�(�ص وا�)/L ا�4ة ��ط واآ%�Hف ا��Hآ� ب��j ت�H.� ��.Fآ�، ا]�%�ات���C ووض> تF�ی�

 وا�%�	�ره� ا��Hآ� أ^4ل إدارة ،Wأدا' و��ا��0 ا�/�م �.	�ی� /��=وا�% وا�N%��ر ا�yF0 �ی�ات،ا�%�و

�= وب/��ا ا�	��م �L.%a �		�ر�� ا��ز�� ا�J.-� ا]دارة �P.C ی	%.6 أن یDC آ	� و"/����، ب�(�ءة 

�تN�%ت ا�����Jا���0و��ا��8 وا�، ��Hوی P.C� ا]دارة ���C� ��E�: 

 ��ا?/� "! �J|و���ت�5 ت%�آT ا�:ی= ا]دارة �P.C أ�)�ء �= ���EC� ��4 وه! :��ا��ا� �9.

4�� "�! ا]دارة، �P.C إ�@ تJ.�	�� ��0 ا�4EJی� ا�	���� ا�4ا'5	C� ��4� �P.C أ�)�ء �= �

�5 ا���، �.@ أ�)�ء #�#� ا�D��V "! ا]دارةFوی ��.	� �J|و���ت�� ب4ض4ح ی�0= ��%4ب د��� 

 :������ و�= ووا?�0ت��

 ا]دارة؛ �P.C إ�@ ت�ی	�� ��0 ا�	���� تا��4H"� ��ا?/� -

 ا��aر?!؛ �ا?>ا�	 وإ�(�ء و���"iة ب%/��= ا�4%^�� -

- �H��E� ا?/� ا� "! ا�و�4ی�ت و�08/� �-�ق�	؛ وا�ت(�ق���.� 

- �H��E	> ا�� 	ر?��= �ا?/�=ا��aت �ی� ا��A)Fت أو ت��H� iHEء ت�E#أ ��.	� ا�%���3؛ 

- �H��E	ا� <� =�4ی5 وا��اN.��= �ر?��=ا�a ا�	��%� ��.� وإدارة ا��Hآ� "! ا��اN.�� ا����ب� ��Aم "�

�8�a	؛ ا����" 
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�.@ ا]��اف - �)�dا?/� و�	ا� �.Nری� و��ا?/� �ا��ا� إ���� ت4^� ا�%! وا�z'�%E ،ت���� ا�%! ا�%

 ا��ز��؛ ا]?�اءات �ت�aذ �\دارة ا�%4^��ت وت�ی5

�	�ل ^.� ��� وا�%! ا]دارة، �P.C ��0 �= �ب� ت�.L وا?�0ت بiی� ا���م -iوا����ب� ا�%���3 ب. 

 ب4ض> ت4م ا�%E(�:ی�=، <�� ا]دارة �P.C أ�)�ء �= ���EC� ��4 وه!  :ا��-	�Rت �9.

 :������ و�= ا]دارة و�P.C ا�/.�� �\دارة ا�	��"�ت

 ب��	�bد�� ا]دارة �	P.C ��وا�%4^ ،و��ا?/%�� ا�/.�� �\دارة ا��Nى وا�	Tای� ا�	��"�ت تF�ی� -

���.� ؛ 

�� ا���J��ت ه:[ و��ا?/� ا�/.�� ا]دارة ���"iة ب�ا�z ]دارة �����ت وض> -H؛ دوري ب 

�� ت�تg0 � د"/�ت ���E یz%E ا�%! ا�/.�� ا]دارة ���"�ت ب�ا�z �%/�ی� N-4ات ات�aذ -H4ل ب/� 

 ؛ ا�/.�� ا]دارة �)4 بiداء

 . ب��%	�ار و��ا?/%�� دارةا] �	Tای� �����ت وض> -

 ت4م بy�F ،وا�	d4(�= ا]دارة �P.C أ�)�ء ب%/��= �%�EC� �bba وه! :ا�9� <���0.

 .ب���Hآ� �./	� وا��0aات وا�	��رات ا��(�ءات أ")� ب�N%��ر

  ا��اN.�� ا�	�ا?/� .3.3.2.3.2.2

 ا��Hآ�، أ�4ال $	�ی� �?أ �= �.�Hآ� ت�ب/�= �ا?/4ن� أو دا�j� ��.Nه �ا��اN.� 	�ا?/�ب�� ی4م

3�Fا]دارة، أه�اف ت <�CHام تT%ت ا������Jتو ،ا]داری� ب���E%J ا?/�ا��	 �.Nإ�@ �ا��ا XF" 

�	Aا����ب� أ� ،��.Nات، ا��ا�E%J	ب�ت ا��JFوا��"�ت� ا� �^�aوع ا��H	ب�� �bF" �	AE� �b ب

 	�ا?/�ا� ./Dتو ،�.�Hآ� �!ا�	� ا�4ض> �= ا�	���� ا�4ا'5 د��� ��ى �= ��Fی� ب�أي ا��aوج

�.Nدورا �ا��ا �	�� !" ��.	� زی�دة أي وا]دارة، ا��Hآ� ��Jء�� ��رة �= یTی� إذ ا��Hآ�ت، $4آ	� 

 .وا�	��! ا]داري ا�(�Jد ��8�a �= ا�%.�� وب��%��! ا�	d4(�= �.4ك وت�JF= وا�/�ا�� ا�	b�ا���

 16ص] 95[
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�b)ا� �^�N  

� ت-4رت ا�	�ا?/� �� �C�%� ��.Nآ�ت، "0/� أا��ا�Hا� �	4ر �(�4م $4آ�Aن آ���  �Nدا iHEت

%��b ا��Hآ�، 5����ة أ"�اد ا��Hآ� �.@ تJ� :�)E|و���ت�5  ة N���ت�� �.@ ا�(XF وا�%�J� ب��ف

�.@ N���ت ا�%iآ�� ا�	4ض4�! و ��%)�dو T��%�Hري، �= أ?� ا�ب(��.��، ت-4رت وأ^�F0 ت�ت

�Hا� �	3 أه�ا"��، واآ� وزی�دة ���Fت @.�5 "��.�� إدارة ا�	�8�a، وا����ب��/	� ��و$4آ	�  ت

  .ا��Hآ�ت

" ��.Nا?/� ا��ا�	/�ی�� ا�	�0 �.JEی��، أأ�� ب���/� �J	N =� 4ن��0F0^�  =� ��4/� أن آ��� ت%�

4�%�= وا�%! ت%	�� "! �/�ی�� ا�b(�ت و�/�ی�� ا�داء، 	C� و?�ءت :�)E%�4@ ت-3�0 ��/�ی�� ا�%%

�bأ�4اع و(�ت و/�ی�� ا� @.�N���ت F�دة، وت%	�� "! N���ت تiآ��ی� و$��ت ��/�ی�� ا�داء 

  .ا�%�Hری�

 �P.C أ�)�ء �= ت%�4نوا�	�ا?/�  ��EC ت%	�� "!آ	� ت5 ا�%F�اث ��EC ?�ی�ة دا�N ا��Hآ�، 

 إ�@ تJ.�	�� ��0 ا�4EJی� ا�	���� ا�4ا'5 ��ا?/� "! �J|و���ت�5 ت%�آT ا�:ی=<�� ا�%E(�:ی�=  ا]دارة

P.C� ه:[، وت/%�0 ا]دارة �EC.ا� �و^� ب�= ا�	�ا?/� ا��اN.�� و�P.C ا]دارة وا�	�ا?/�  $.

   .�aر?��ا�

ا��F^� "! ب��j ا��	�ل ا�C�ی�ة، $�y زاد  .%��Vت0/� �ا�	�ا?/� ا��اN.�� و�� ت-4ر دور 

�8�a	دارة ا�Sم ب�	ل  ا�ه%�N =آ�� ا��i%�8 ا��a� أن @.����، وا�%�E�JFت ا�%! �/ت�ار ب( ��Hآ

�8�a	ل إدارة ا��C� !" ����ت4م بTی�دة ا�	b�ا��� وا�/�ا�� وت�JF= �.4ك ا�	d4(�=، آ	�  ،ت

    .وب��%��! ا�%.�� �= ��8�a ا�(�Jد ا]داري وا�	��! وذ�6 �= �8ی3 زی�دة ��رة ا�	�Jء��
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�� و��آ�� ا���آ�ت��� ا�����ء � ا��را	�  ا������ ����ا �� ا��ا�� , ��و��' ت%�ن درا	��� وا"�

����ا�2�3 1��ال ��%�ن �0- ��/. ا��را	� � �-ل  ،ارت*��� أن ��)��� ��را	� درا	� �4����� 

4 ���ا��ار ا�?�<�ء ���3=ا>�  ا�:�آ�� 84 ه/ا ا��2�3 و����:��� و��ة 8 67ت�5ر ا���ا �� ا��ا�

�6 ا�	�?��ن �����4 وا"2 , ��0�م 84 ا�?�ا�� ت���@� ����2�3, ا�����1�EF 84 ا��?:D ا�8��C )�ض وت:

?�دئ ا�:�آ��  ���وا��0��5 واH �اءات ا��8 تE ��� , 84 ه/ا ا��2�3وت�5ر و7�@� ا���ا �� ا��ا�

�� 	���5ق ا�	�?��ن،  إ)�اد�Kن إ�'و84 ا��   �(��3�EF�1- ��0�م 84 ,  ����3 ا�	�? 6L@ه/ا ا�

 M�>�0ط ا��0ة وا�� ��� ���3وز ��0ط ا�<�Mت0��E ا�"��ا��ت ا��8 � إ�' ��Hض��4�  .�ى أ��� آ@

:6 ا��را	�  .4.1 2�3���� Mا�����  

 Mا����� E��	 D:?ل ه/ا ا��-� ��� )� �W)�5ء ��:� , ي أ ���� 4�U ا��را	�����2�3 ا�/Xت�ر�

2�3 1��ال ��Kر"�م)�ض  وأ���ا و�4و)U, ��*تU وت�5ر..   

  ت0��E ا��2�3 :6 ا��را	�  .4.1.1

�� 84 "�رة ����Lاآ?� ش�آ�ت إ���ج ا���اد ا� ���] آ�� �, �*آ���� أ0��4�����?� ا��2�3 1��ال 

3��6 4?@<, دورا ه�� 84 ا"��Lد ا�3=ا>����  إ�'ا��\����� وا���5ر ا�/ي ش��. �/ ��*تU  اH	��ات��

 U(و�4و ��(��Lا� U�� �-ل ا���0��ت ا��\����� 84 ا���Hج  ا	��5ع  أوه/ا 	�اء � �-ل ت�	2 ه��آ

�� آ*"�ى ش�آ� 1�%���U 84 ا�\�ق ا��: ^?C� أن��%��� 84 ا�\�ق ا������ وو � , ��) U\@��

2�3 1��ال � ا���ا ��D, ا�������و�M أ��ا)�� _5^ ���3ت �X�� ������Lا�\�ق %  40د ا� �

�� و���ت ا��\��@��ت ا����ا �ة ��ا��:���1 2�� 8�bاق , ���اب ا���	ال ا���آ�� ا"�:�^ ���3ت 1

 d��Xودول ا� ��?�0��4��اH واK	�اقا������ و���1 دول ا���fب ا����8 آ���e و� .  

�� ا���اآ�ت � �-ل  أن�ال �@<6 رواج ���3ت�� آ�� ا	�1 ^(�5 ��C%ا� �ت  إ��امت�0��ا�ت@�"

 2 رك�وا����آ\��\�ا و��4\� وا���5��  أورو���وات@�"��ت 2 دول , ا��ول ا������ آ����اق وا�\��د��
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...hآ6 ه/ا, ا� ��b��� 2�%� ش�آ� 1��ال � ت�	 , iوذ�Wلد���ة و ���  ��ت�5ر  أآ�Cأ���ط ت%���� 

��ت ��, ا���Hج84 )� '�( ����Lو� ���� , �\� �� �ت�� � ا���اد اKو�(��Lات ا��?Xا� �وا	�@�دت�� 

�M ا��ول اKورو���ت%����� �����5  أ��موا���3ر�� � �-ل �X �  .�?�اء 

2�3 1��ال .4.1.1.1 �( ��Xت�ر� �:��  

� 2�3�ا�6 ���ة 1��ال  /� U<م، ��' إ������� إ���ء �ا��U أول ت��?�و ا����Lا���آ=�� ا� 

�2 ا	���اد 84 ����� ��د وا�/ي ر>�	8 �	�م ��� ] 1969 	�� (PCA)ا�3=ا>��� �Lوت 

  . ا�H\��8 ذات ا�	����ل ا�����3ت

�� ���0<' ا���	�م  إ���ءتE و����L�3ت ا������ ���bا�� �\	kرخ 84  82/161ا��kأ6��4  24ا��

�� ا��k	\� ت\��� دةإ)� تE و"�, 1982�bج ا�����r� 8����Lا� ��	1984  D�� s�bأ ����( E	ا 

1��ال �\	kSAIDAL) (،  ��	 � ���Hجا��d ا���آ] ا��vLX  1987و84 ش�� أ6��4 

 2 ������� ����و��� ه/. ا�@��ة � ا���آ]  ،k	\� ت���5 ا���L)�ت ا�%���و��ا��<�دات ا�:

��   05ص] 97[:�����ا�6 ا����

1��ال: 41989�@�ي . 1 ���bت ا���\	kار ا���_ '�و��� , 	3�^ ��5ة �:� ا�	�0-ل ا�/ات8 )

 |?Lت ا��8 ت�\	kأو�' ا�� ��� �\�ه�� ���ف ا��%�ر ت�ز ش�آ�تذ�i ا���رت أن ت%�ن  2�

�� وFدو�� وا�����3ت ا����Kا������Lا�����3ت ا� �  .ت���� ا�\�ق ا�3=ا>��� ��%6 آ�ف 

��ات )�' ���م ا��k	\� ا�/ي �\�| ��� ������رآ� 84  : �1993 	�. 2fأت ت�b ت����2 ا����

�� وا���3ر��(��L| ��� , ا��	ءوا�/ي ���W� ة����4وع  .  

3 . ��	1996 : Eإ���ءت  ����ء ( ا���0<� ا������ % 100وا�/ي ���6 رأ	����� ) 1����  –آ

1��ال رأ	��ل.  

8 1��ال. 4(��Lا��2�3 ا� d�� ( ال���� ا�"��Lد�� 1�� ا��k	\� ا����%��آ� ذات ش(� إ)�دة ه

 E�	ي  8402 ) أ�@���  ��*تو"� , 41998�bا�� �\	kوره� )� ا���� ��ه/. ا��k	\� ا����

�������r� 8جLا� U��2�3 1��ال " ، وتE ت\�".  

2�3 1��ال و�3: 41998�@�ي 11. 5 ��� ����ت ا�?�ر���1 ت���E و�ا"?� تE ت�"�2 ات@�"��( ,

2�?�� 8�] ا�:�Lل )�  =ء � رأ	���s��b �( U ا���ض ا����b 2�3م ا���" D��.  

41999�@�ي  15. 6 : ��k	\� ا"��Lد�� )�� �2�3 ��1)8 و إ�'��� أن ت:��^ 1��ال ���	 

�@�وع ا�C-ث ا������ ���2�3 )��ت إ�' د� �@��Xج ا�����Hات ا�و� ���L(إ�' ت���5 و �����ل 

�2 ��0)� ا��:�ض�ات 84 ا�@��ق ا��و�EF2  8 )�ض  ،)��E ا�?�ر�1?�� E�	 ن������ن 	���0�ه((، 

� �(��3, 0� )�4^ ه/. ا��5Xة  ����3 آ?��او�, �E وز�� ا������	ا��زراء )�' رأ وه/ا �:<�ر 
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�� أن ��	�4�0F  h  ���ة 4�2�3 1��ال � �-ل ه/. ا����U ا	��5ع ���6 وه�b 8 8ق ا���و)

  .�4�0F ا�?�ر�1

��ت ا�?�ر�1  :1998د�\�?�  24. 7��� ���ا"?� )���ا����ل إ�'  ت*ش��ة�:^ ا����3 ا����

?| و��/ا أ1, ��� ا	�@��ء آ6 ا���وط ا��5���� وذ�i, 04/94?�ر�1 ��2�3 1��ال ت:^ ر"E ا�

��ن دج �ز 5000أي � ���دل أس ا���ل ا� ���)8 ��2�3 1��ال � ر% 20� �( 8���� '�(

)2000000 (E�	 , ���0���%  80و��/ا ت?0' \�ه�� ا��و�� ت�6C ,  دج ��\�E 250"�ره�  أ	�

�� ا���0<� ��)� s��b ا���آ� ا������%����� ء�Lوا�.  

�v و��%�X� :ا����8 ا��%6 �-ل � ��� ا��2�3 � ا��8 ا���ا�6 ت

  

  

  

  

1��ال 2�3 ت�5ر �ا�6): 9( ا��6%   

  ت�5ر رأس �ل ا��2�3  .4.1.1.2

���ل رأس إ ���8 � 2�3��ن 2.500 1��ال �0\�� دج،  '�( 10.000.000 E�	 ���0� 

�� 25 84 ا���د�� _�� ا���� ا���3�� "�ار ��� ت:���ه� تE ا��ا�� ��\�E دج 250 �ـ ت0�ر 	���إ���  

1998، D��� "�رت �@Xت ����\�E ا�	��� ا�0� � ز��دة ��%� U�W4 و�/�i ،دج 250 إ�' 80.000 

�او�ت أ��Fء أآ�C أو �ة ا��2�3، �ل رأس �� أ	�E إ1�ار �-ل � ا���د��، _�� ا���� ا���3

�� ��%� آ��  ���ة،@X24 ���� 84 ا���ل، رأس ت�ا� ��6��0 ا��k	\� أ	�E ش�اء إ)�دة )�� ���\�ه� 

E�	أ e@�� د�أ"6 أو ا�� e@�� ���  .ا�	��� ا�0

6Cأه وت��E ات��fأت ا��8 ا���b '�� 84 ا�ن �� إ�' ا��2�3 �ل رأس ) 8�� :  

��ن 420 � ا� ���)8 ا���ل رأس ر24 -���ن 80 � ا��60 ��D دج، ���ن 500 إ�' � دج، 

  .1992 د�\�?� 23 84 ا���د��، _�� ا���� ا���3�� ا ���ع ���

��ن 10 �ـ ا� ���)8 ا���ل رأس ر24 -� ���ن 510 إ�' 500 � ا���� ا���3�� ��0ار و04ً� دج، 

���� 11 84 ا���د��، _���  1993.  

1969       

آ�ی� ا���ا��ی� ا��الصيدلية   

PCA 

1982 

ا�+�*� ا�()'
� �&%$�ج 

,%-	
 (ENPP)  ا��

1989 

لإقتصادية  المؤسسة العمومية

 (SAIDAL)صيدال   

1998 

� ص
	ال�� 

GROUPE SAIDAL  
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��ن 90 �ـ ا���ل رأس ز��دة -���ن 600 إ�' 510 � دج، ��� ه/ا تE و"� دج، �f�0ار و04ً� ا��� 

��  .1995 د�\�?� 23 84 ا���د��، _�� ا���� ا���3

��ن 936 �ـ ا� ���)8 ا���ل رأس ز��دة -���ن 1.536 إ�' 600 � دج � ا���3�� ��0ار و04ً� دج 

�  .1998  �ان 22 84 ا��kرخ ا���د��، _�� ا���

��ن 964 �ـ ا���ل رأس ز��دة -���ن 2500 إ�' دج 1536 � دج � ا���3�� ��0ار و04ً� دج، 

��� 26 ���ر�h ا���د��، _�� ا������  1998.  

��ن 964 :ب ا� ���)8 ا���ل رأس ر24 -���ن 2500 إ�' 1536 � دج، � ��0ار و�04 دج، 

�  .1999 �ان 26 ا���د��، 84 _�� ا���3�� ا���

2�3 1��ال �?�ر�1 ا�3=ا>� .4.1.1.3  د��ل 

��3 "�^ أن ����  E����ت  ا���ا"?��  و ا����������  ا���/آ�ة  ��را	��  (COSOB)ا�?�ر��1   ��-(Hا 

�5����� ا�� ا����وط  آ�6  ت\���84  وو ��ت��  �1��ال  � �bف ا��0�  ̂ � إ��'  ا�����ل  ت*ش���ة  ���:���  "�

 ا���ل رأس  20 %ا���ض "��� ت�6C و 04/98ت:^ ر"E  1998د�\�?� ���24ر�h  ذ�i و ا�?�ر�1

0��� 	�E )�دي  2.000.000إ�'  دج 0\��2.500.000.000 :ا��0�ر ب ا� ���)8�  �� 250ا	�

 E�\����  ا����آ�  ا��-ك  ��  8��4   % 80: ب ا���0�ر  ا���ل رأس �0�� أ� ، ا���دي ا��ا�� دج � ا����

����  ا���0<�Lء وا�����%�  26ص] (.]98	���0(�

�2 ا����8 ا���ض ��4ة وا��ت?�� ��رس 15 إ�' 4�@�ي 15  � ��دت و"� 1999 	�� 

�8 آ�� ��3)� آvL� 6 و أوا� ا���اء� :  

�� ا��k	\�ت  :«A»ا.�� 0�E ا���3)8 ا���7�M آ��آ�ت ا�������،  ش�آ�ت ��او��،ا�� �ا��*

  .ا�?�ر�1 84 ا�������� وا��	�5ء ا��0ض k	\�ت

�D ا����� ا�������� اKش�Xص آB» :  6»ا.��� ^LL� E�� �?\�%30  � ����� ا�0� ا�%

���ض و��د� M0	 [�b �\	kة ب ا���30000 :ا��ا� E�	 '�( �CآK400 و ا E�	 '�( 6"Kا.  

��   %   E���   �?�\�25�vL �/��ا 1��ال 2�3 )��ل  :«C»ا.��   �������  ا�0� و���د  �����ض  ا�%

6���� [��' اK"6 40: ب ا��ا�� ا�5( E�	.  

�� اKش�Xص آD»:  6»ا.�� ����  %  E��  �?\�45�vL و"�، ا����� ا�5? �����  ا�0�ا�%

�' 	�E 2.000: ب ا��ا�� ���vX ا�5�] 	M0 ��د و"� ����ض( �CآKا.  

��ال ا� ���)8 ا���ل رأس 84 ه���ا��\� أهE )�ض و��%�L� �  :ا����8 ا�3�ول �-ل 
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 د�\��?�  أآ�����،   :ا�@���ة  �1��ال ��-ل   2��3  8�4  ا��\��ه��  ا�@��ت ��6C: )7( ا�3�ول

  04ص] 99[2008

  )�د اK	�E  ا�@��ت
ا��\?� 

%  
�� وش�آ�ت ���ك(ا������ ا��k	\�ت : )أ( ا�@�� % 09  066 190  )ا��*
��ة ا��k	\�ت(ا�������� �صاKشX): ب( ا�@��fL06  411 133  )ا� %  
2�3 1��ال): ج( ا�@��  % 03  751 24  )��ل 
�� اKش�Xص): د( ا�@�����  % 82  772 651 1  ا�5?

  % 100  000 000 2  ا����3ع
�\�ه�� ��4ت أر��� ه��ك أن �-�� ا�3�ول �-ل  2�3 84�?�����  ��\] وه8 1��ال،   D��� 

��  اKش��Xص (��� ا����اb   ���4  أن ��3� ����\��ه��  اKآ��C  ا�@���  ت��?��  ،)ا�5?  D����'  ت:��ز  �( :

1.651.772 E�	 �0ر�� ش8ء )�' دل إن ه/ا و % 82:  ت0�ر ب ��\?� اK��ى، ا�@��ت 2 ����ه� 

���W4 ل�� '� . ا��2�3 84 ا�@�� �0F ه/. �ى )

  ا�?�ر�1 إ�' ا����ل � ا������ة اKه�اف .4.1.1.4

�1��ال 2�3 وت���5 ت���� أ 6  U� ا�bHر، �@e 84 ت��� ا��8 ا������� ا��k	\�ت �\��� و �

��ء 1���� ا���آ� ا�W4 �>��0ن�� ا����او�� ا�0�E ��ر�1 إ�' 1��ال 2�3 د��ل أن "�رت – 	���0 – آ

�U ���د���� ه�� �@�ا>� ا"��Lد�� ) : 

��وف �%�ن �*ن �U �\�| وا�/ي 1��ال 2�3 ش��ة ز��دة   -      '�( �����L8 ا��bو�8؛  ا���وا�  

     -   s��� آ@�ءة ذوي ش�آ�ء 2 ت:��@�ت ت:0 ��>� U����رة ور24 ا�����3ت ��)�� وت:\�� ت*ه 

  ا��%���� ��؛ �E�� 60 آ�� �<�� ا����ل،

 اKدو�� \��ردي �bف � ���1 ��دة ا����4\� أ1?:^ ��D ا�\�ق، U�L� 84 ز��دة  -     

��؛?� Kا  

�� ا�\�ق ا���� �ت 84 وا��:%E ا���H 8 ا���3ز ت���0   -    �bا�� �( s��b ج؛ ز��دة���Hا  

�� ا�����1ة ا������� إد��ل   -    ��ال �دود�� وت:\�� ا�	���Cرات ��\Kة؛ ا��C�\ا��  

    -   ���ارد ت�4 ����  .ا�	���Cرات ت���6 �-ل � ا��k	\�، ت���� 84 ت\�هE  ���ة 

�/ إ���� ���ف آ�ن ا��8 ا����>d ��� ت:0�s ا	��5ع ا��2�3 و"� U ا�3=ا>� ��ر�1 إ�' ا�<��

���:  

�' وا���2�3��6 ا �*ه�اف ا����ل و)8 ز��دة -( ��  ؛ Kدا>�E ا��\��� ا��:\

1��ال 2�3 ش��ة ز��دة - '�( ��  وا��و�8؛ ا��8�b ا��\���
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  ا�	���Cر��؛ 2ا����ر� �����6 ��	?� ت���6 �Lدر )�' ا�:�Lل -

- /�k	\�ت 2 ا���اآ� )�0د � ا����� ت�@ ،���� أ �? �(�	 '�( ���  ا�����3ت ��)�� ت:\

��5رة ت%���� �� اآ�\�ب �-ل.  

2�3 1��ال .4.1.2  �4وع 

��4ع ���ت��i وا���8    ��4ع أ��?��ت�%��ل، و��4ع �4ر��ل، و    : وع آ?���ة ه�8  ��%�ن ا��2�3  � �F-ث ��4  

 ��� M:�ول ا������	8�  : و��وره� آ�� �

  �4رـ�ل .4.1.2.1

     E�"ا����>8 ر s���5�0. 84 ا�ه�� أ���   و ،�ار ا�?�<��ء، ا�3=ا>�� ا������1   ا��  141ص ب  20�11 

�1��ال و ا�@�وع ا��F-C ا��8 أ��� �\	k ��%�4�@��ي   2' 2��3 ���1)8 8�4    ت:������ إ��  ^ ��� إ)�دة ه

������r� 6ج، أ���      ، و1998�����ا"?��، و    ه�/.  ��%��ن ه�/ا ا�@��ع ��� �F-ث � ��?X�� =���3 6�ه��� ا����

 ��Xن ا���>� M�%�1�Xوا� ��  : ، وه8 آ��������8�ات ا�@�ع وا��k	\�ت ا����

1. ���5���\" 6����د�\���?�  8��431 ت���ر�ECOPHARM   hت��E ت:�����U إ���' ���4ع �4ر���ل ����� ���6  : 

1997، L84 ��1)� ا� vLX�0\�5���، و ه� � ��(��Lآ���  �20 ا����6 84 ا����05 ا� ���� ا�\�>

X?� ���ا"?� ا��3دة '� .أ�U �:��ي )

��D آ��ن ت�����    1958وه� أ"�م و��ات ا�@�ع، �:�D ت��د ��*تU إ�' 	���  : ��6 ا��ار ا�?�<�ء .2:� ،

��X?��� ا�@��\��8 �Labaz  ���0م ه��/ا ا������� ،������� U������1�� و����L� 6)� ا������� ��� اKدو���� "?��6 ت*

 ���@��X) ،6��\f6 ا������:X?���  ه��� و ،)ا�����اهEو ا��:�����6 ا��/ا����، أ"���اص، ش���اب،  '����:����ي )

�6 ا�@�=�����ا"?� ا��3دة و���>8  ا��:���83اآ���  . ��%�و�

3. ����( 6���2�0   ،1997د�\��?�   ����31ر�ECOPHARM    hتE ت:����U إ��' �4ر��ل ���� ��6      : 

�� ا���4�3   ه� �vLX ه/ا ا����6 84 و��� )���� و�Lت أ"��اص  و (84 ��1)� ا���?�?�(   Uآ��� أ�� ،

�� ا��4�3 �0�رة إ���ج ت0�ر ب Lا� �(��L� ورش� '� . و��ة ��2 84 ا�\�� �8000000:��ي )

4.1.2.2. i���ت�  

 84 .�025 �� d�� آ�� M	، ا�3=ا>� ا�����1، و�����ا�@�وع ا��8 أ���^ ب، ا��:� �ه� أ�<� أ�

1��ال 84 4�@��ي   �\	k ��%�����4 آ و�����2 ا�@��ع �X?��ة     ،��1998� إ)�دة ه    �(���L8�4 ا� �����ت?

��، و����Lدو���  ا�Kا ���� وا	�� ��� 	�| �0�� U��E ت�% �C��� ات�� '�ا�@��ع   �:���ي  ،ه� ����4 )

���r� 6ج و��  :  ه8)�' F-ث 

  :، و��%�ن � �3=ا>�ي ا����� ���آّ= _\6 ا�%�'ا����d ا: ��6 ش�ش�ل. 1
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 ب؛ .و 200000ورش� إ���ج �0�رة إ���ج ت@�ق    -  

  -  ����ا"?� ا�@� �?X�� و ������ وا���%�و�<������ =��آ����Lا� �  .ا�\��

2 .���5�\" �\  6����ن و��ة ��2، و 18إ���ج ت@�ق ����2 �0�رة : �>�ي ا����� ه� ا����d ا�3=ا

�@�C%6 ا����:����و ،�@��X ���\" �  :ه� ��%�ن 

-  ��Lا� �(��L� ولKا -���، ت:�����fأ"�اص؛ت ، أ�?��ت وا�  

-  �%�� =�3 8��C�5رة  �ا�� �ّ  �� ��.  

�@� ��vLX 84وC%6 ا��X?�� ���ا"?��         ��ب و: ��1)� ا��:�� '��"��رورات �:���ي ه�/ا ا�����6 )

����>8 وا��%�و������� 8 و ا����3دة،�����6 ا�@�=��آ�:���� M���% 8�� ا��(toxicologic)  8���0ا�\�����وا��\��

�' ��e ورش�ت ����rجآ�� �:��ي أ. ا���F>80و( �>� .  

��ن و��ة ��2 0�5.8�رة إ���ج :   (suppositoires)ورش� ا��:��-ت  -�. 

��ن وب 0�3.59�رة إ���ج  (dragées)ا���?\�ت ورش� اK"�اص و  -� . 

-  D�:� �@C%6 ا��� : ورش��� ���Hج ا��:��

��ب �0�رة إ���ج  �  �@C%6 ا�����ن وب؛ 9.8ورش� ا��:��� 

��ن وب 550000:���6 ا��%C@� "�رورات �0�رة إ���ج ورش� ا�� �� . 

X?�� ���ا"?��� ا���3دة    20"��رة إ��� ��U ت�0�ر ب   : ���6 ا�:���اش . 3 �������ن وب، ��%��ن �  M���%

�� ا��8�0 و���>8 وا��\���6 ا�@�=��آ�:����84 6Cورش�ت إ���ج ا��8 ت�� �\�X� 80<�Fا��:  

��ن وب؛ 4.4ورش� ا���اب، �0�رة إ���ج   -�  

��ن وب؛ 0.9ورش� ا��:���6 �0�رة إ���ج   -� 

��ن وب؛ 0�3.3�رة إ���ج  (dragées)ا���?\�ت ورش� اK"�اص و  -� 

��ن وب؛ 7.5ورش� ا���اهE �0�رة إ���ج   -� 

��ن وب 2ورش� ا��:��-ت �0�رة إ���ج   -� . 

  أ��?��ت�%�ل .4.1.2.3

�e، واد ���   ��Xا� s���b ،�����0 ه/ا ا�@�ع 84 و��� ا��    ���� '��( ،i��آ��E  ���ب ا�3=ا>��     100

\������ ت���0�ر ب  ،ا��������1 6f�����25  ������ه���� �v���LX 8���4 إ������ج و، ه%�����ر ����5fة 19ه%�����ر، 

�� و����\���ا��<�دات ا�:���� ا�?�����\��� ا�?�_ .  

��Hا�� ا�آ��^ � ��	ل �%����  ، و�1998ج 84 �آ] أ��?��ت����fا� ��Lا� d��� ه�(les formees 

galéniques) �� . اK"�اصو ا��:���0ت، ا�:?�?�ت، ا���اهE، ا���اب: ا����
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��  : ه/ا ا���آ] ا���%�k���� 2���� 6ه-ت ا����

-   �<-Xآ�� �� وا��\�:<�ات ا�5?��؛ (le vrac)"�رة إ���ج ه�� 84 ��1)� ا���اد اKو�

��3دة؛   -� ���6 ت\�| �����ا"?� ا�%��:��� ���X 

�� ������ن ���%  -�X�\ @�ءة 84 ا���Hج ذات ا��3دة ا������؛

��رة )���� 84 ت%�  -�Lو ا� �<-Xا� ���� ا���0�ة�� ����Lا� �� ؛):���0تأ"�اص و. (

-   � �C?�ة أآ�ا�3=>8 12 [��� و ا���آ�Xا�� s��b �( ���� .	�� 84 إ���ج ا��<�دات ا�:

  : آ�� �:��ي �4ع أ��?��ت�%�ل )�' )�ة و��ات و�اآ= ه8

�� ا��� ���       و��ة ا  -��1Kج ا�5?���ت ا����H ��5ر���، و ه8  �ّ�  ����ت%�?)�princeps actifs( 

��؛ ������ و _�� ا�?�\����\� ا�?�

 و��ة ا��\�:<�ات ا�5?��؛  -

X?� ���ا"?� ا��3دة؛   - 

���� و و��ة �����L| ا��\�)�ة ؛   -L��آ= � 

 . و��ة ������3 ا�@<-ت   -

   :ا���8و��?�� ��� ه/ا � �-ل ا��%6 ا�
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8 ��2�3 1��ال:  )10(ا��6% ��  ]100[ ا���%6 ا����

  

  

  

  

  

 PDGا��>�e ا����� ا���م 

[��6 وا���آ������ ا���ا �� وا��:  

����� ا���ارد ا�?���� 

�� ا��:@�� و������ ت\��3�� ا����� اH	��ات

����� ا�����5 ا���L)8 وا���اآ� 

����� ا��\��s واH)-م ا�5?8 

�� ا���)�� واK)��ل����� ت* 

�	�� ا����ة ا���3ر�� �

 )��ت��(ا����ة ا���3ر�� ����ق 

 )وه�ان(ا����ة ا���3ر�� ���fب 

�آ= ا�?:D وا�����5 

�� ا���مKا 

�� اH)-م�� 

�4ع 

��ت�%�لأ?��� 

  �4ع  

 �4ر�ل

  �4ع 

i���ت� 

و��ة ا��ار 
 ا�?�<�ء

��� و��ة "\�5

 و��ة )����

 و��ة ا�:�اش

 و��ة  \�
���5�\" 

 و��ة ش�ش�ل

�آ] ا��<�دات 
������� ���� ا�:
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2�3 1��ال ��Kر"�م  .4.1.3  

4.1.3.1.  ��  ا��kش�ات ا����

  ا��?���ت  .4.1.3.1.1

  �\?� ا�3�Hز  - 4.1.3.1.1.1

2�3 1��ال: )8(ا�3�ول ���ت ? ]101[  

1
�3ت  ا�1
�ن� �'� 

2007  

1
�3ت� �'�  

2008  

%  �1*%

  ا�$6(ر

 �
  % 6+   126218  118715   )و�	ة  ��8�1 1000(ا�7

  �
  % 25+   96927772  7735448  )د���ر  1000( ا�<

2�3 1��ال �00^ ��ل إ��3ز آ�8 ���ت ?� �-ل ا�3�ول ا�\��s �-�� أن [ � )+6(%.   

4.1.3.1.1.2. E�  ا��?���ت  ت0\

2 ���2�3 :)9(ا�3�ول �2�3 1��ال �\] �اآ= ا�?���ت ?]101[  

 ا�?��ن 2008إ��3زات 	�� 

 ��� )م.و1000(ا�%���  )ج.د 1000(ا�0
�آ= ا���ز�2 ��ت��  767 32 818 484 2 
 ا���ز�2 وه�ان  �آ= 721 39 109 934 2
 ا�����1  و��ة ا��ار ا�?�<�ء ���3=ا>� 773 44 740 747 3
 ا����3ع ا�3=>8 ���اآ= ا��?���ت  261 117 667 166 9

��3ع ا�@�وع  957 8 105 526 
 إ ���8 ا��?���ت  218 126 772 927 96

 ���D ا�%�� ��� ا�3�ول ا�\��s و �د ا��-ف ��� ت�ت�] ا����ات ?�����D �-�� أن  ,وا�0�

�D ا��?���ت �� ��� و��ة ا��ار ا�?�<�ء ���3=ا>� ا�����1 ه8 ا����ة اKو�' �%�� ���� و" D��

  ./ا ���-ف ��ع ا����d و	�� ���Uوه, ا��?���ت

      ا���Hج .4.1.3.1.2

  ]101[ �2008\��  إ���ج ا�@�وع ا������ ��2�3 1��ال: )10(ا�3�ول 

 ��� ا�@�وع  )م .و1000(ا�%���  )ج.د 1000(ا�0

4 314 702 45 805 i���ت� 

�<�ء ا�3=ا>� و��ة ا��ار ا(�4�ل  255 47 866 639 2?�
 )ا�����1

��ت�%�ل 965 39 241 239 2?� ا��

 )ا����3ع (إ���ج ا��2�3  025 133 809 193 9
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 ���D آ�� ��� ا�3�ول ا�\��s أن �4وع �4�ل ه� ا�@�ع اKول ?�D�� � ��4ع "��� ا���Hج  أ

��ت� i�K2	-ك وا��	أدو�� ذات ا d��� U� ,ل�%���ت?��� �4ع ا���Kو84 ا.   

  ا���ارد ا�?����  .4.1.3.1.3

  ت�ز�2 ا����ل 84 ا�@�وع  .4.1.3.1.3.1

  ]101[ ت�ز�2 ا����ل �\] ا�@�وع ا������ ���2�3:  )11( ا�3�ول

  31/12/2008 ا���وق

 )��د(

31/12/2007  

 )��د(
�

 ��اآ� ا�$*

 B*'دب  %ب��	3��  

1
(ت
�7ل 1343 1283 60 - 4%-
 ا%$


Gب
(ت 1279 1363 84 07% 

 ����ل 967 1003 36 4%

06% 15 268 253 CRD 

09% 24 293 269 UCC 

00  00  164 164 DMIM 

09% 8 96 88  Société Mere 

� ص
	ال 4363 4470 187 02%��  

�� ا�3�ول ا�\��s أن �4ع ?�i���ت�  ��	84  ���D ا��� ا���� �84 2008� أآ?� ا�@�وع  � أ

��ت 2007	�� ?��%�ل � أآ?� ا�@�وع4%�ن �4ع ا�� ���� EFل��ا�?�<�ء ���3=ا>�  و��ة ا��ار( � �4ع �4

 :EF ت*ت8 �0�� ا�@�وع �\]  ا���ت�] ا����8, )ا�����1

UCC ،CRD ،DMIM ،Société Mere.  

  ا�%@�ءةت�ز�2 ا����ل �\] ا��\��ى   .4.1.3.1.3.2

2�3 1��ال �\] \��ى ا�%@�ءة: )12( ا�3�ول  ]101[ ت�ز�2 )��ل 

 H

  2007 2008 07/08ت<

 اI)�رات 1801 1883 %05

 أ8(ان اIت<�ن 1896 2004 %06

%-12 583 666 J
 أ8(ان ا�$'�

(ع 4363 4470 %02� ا�

 ��� |>�� s��\ول ا��ل ا�3-� ���ن أآ?� �\?� � ��"8 )��ل ا��2�3 84  أنC�� ت�0نHأ)�ان ا

��� )2008، 2007( ا�\����� ��4 أ)�ان ا���@�/, ات�� ��4 ا�bHرEF ت�Kو84 ا.  
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2�3 1��ال .4.1.3.2�� ��  ا��0ا>E ا����

2�3 1��ال  .4.1.3.2.1  أ�1ل 

2�3 1��ال: )13( ولا�3� ]101[ أ�1ل 

  31/12/2008  31/12/2007  31/12/2006  ا�1
�ن  ر ح
�رات                  L$�-ا  
        ا���Lر�M اH)�اد��  20
  1710352  2051341  1873418  ا�0�E ا�������  21
  12105711  12105711  12105711  اKراض8  22
  219706666  267616553  278546319  ت�3�=ات ا���Hج  24
  4224056  2532054  2200064  ا ���)��ت�3�=ات   25
�� ا�3�Hز ا	���Cرات  28"  2372909      
(ع     �  237746786  284305659  297098423  1ا�

�و%�ت  M  ا�
30  ��(�>  709557751  854790888  179188428  
�اد و��ازم  31  20974396  17161994  16109570  
���3ت   33 ½���L        
35  ����3ت ت�  2602932      
X=ون ��ر 8  37      8705229  

(ع�  208868053  890055908  728270253  2 ا�
  ا�N<(ق  

  4159807889  3724784461  3059215629  ا�	���Cرات��0ق   42
    932  164783  ��0ق ا��X=و��ت  43
  6719992826  5364208521  5322819653  ��0ق ا���آ�ء وا�:�@�ء  44
  23856531  16975998  15144261  ت\?��0ت )�' ا�:\�ب  45
  3642647  1633331  2700354  ت\?��0ت ا�	�f-ل  46
  4084203466  2846922578  2380390115  ��0ق )�' ا�=��>�  47
  915179247  516444022  494414353  ���تا���  48
  31016226  24036785  45179074  �\���ت ا��LXم ا������  40
(ع     �  15937698832  12495006628  11320028222  3ا�
16384313671  13669368195  12345396898  ��(ع ا.ص(ل    
  

 �  : ا��2�3 �-��  أ�1ل

� 	��  �v0ش��ت : ا�	���Cرات - ����� 2007و� 	��  % �5\?� � 2007 إ�' 842006 "

  .) % 17 -( ��\?�  2008إ�' 

� 	�� : ا��X=و��ت - ����� 2007و� , % 22+ ��\?� 2007 إ�' 2006)�4^ ز��دة 84 "

  %. 17 –��\?�  2008 إ�'

� 	��  ز��دةش��ت  :ا�:�0ق - �����و� 	��  ,% 10+��\?�  2007	��  إ�' 842006 "

  %. 27+��\?�  2008	��  إ�' 2007
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� 	��  :ا�1Kل��3ع  - �����و�  ,%10+ ��\?�  2007	��  إ�' 2006)�4^ ز��دة 84 "

  %. 20+��\?�  2008	��  إ�' 2007	�� 

2�3 1��ال  .4.1.3.2.2  ��Lم 

2�3 1��ال: )14( ا�3�ول ] ]101��Lم 

  31/12/2008  31/12/2007  31/12/2006  ا�1
�ن  ر ح

      ا.�(ال ا��Mص�                  

10  ,8�  2.500.000.000  2.500.000.000  2.500.000.000  رأس ا��ل اIج$


�)�ت  13$�I87.238.580  171.399.448  232.408.300  ا  

  21.647.668  27.699.329  33.620.085  ا�8I%�ت  14

15  H

  11.602.579  11.602.579  11.602.579  ��ق إ�8دة ا�$<

18  S
�M$ا� Tره V��$%  681.133  748.937  3.478.066  

�+و%�ت ا.�18ء   19

���*Mوا�  

    89.135.634  

(ع     �  2.713.102.526  2.711.450.293  2.778.312.097  1ا�

      ا�	ی(ن                       

�ر  52L$�-316.645.813  314.150.456  317.362.284  دی(ن ا  

�و%�ت  53M  6.675.462.223  129.970.222  38.235.903  دی(ن ا�

54  �
XY� زات)�N�  11.674.498  16.337.466  34.747.778  

دی(ن Y8\ ا�]�آ�ء   55

  وا���YNء

6.801.014.754  7.977.985.537  3.417.379.935  

  334.115.092  299.907.877  274.758.359  دی(ن ا-�$X[ل  56

  265.304.941  208.029.642  127.800.156  ت*1
<�ت ت��ری�    57

58  �
  2.225.729.161  1.974.751.434  1.787.230.949  دی(ن ���

50  �'�  6.616.712  2.633  29.184.946  �*�ب�ت ا.ص(ل ا�	ا

(ع �  13.276.001.653  10.921.135.267  9.387.261.849  2ا�

��
  395.209.491  36.782.635  179.822.952  ا�'$

16.384.313.671  13.669.368.195  12.345.396.898  ��(ع ا��M(م  

32 1��ال �-�� � ��Lم � :  

�ال  -K�1ا�Xت  :ا��نش��L0�  ��	 � �����و� , % 3 - ��\?� 2007	��  إ�' 842006 "

  % . 0.06+ ��\?�  2008	��  إ�' 2007	�� 
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���دة 84 ز)�4^ : ا����ن - �����و� 	�� , % 16+��\?�  2007	��  إ�' 2006	��  "

  %. 21+ ��\?�  2008	��  إ�' 2007

����� : ت���>d ا��ورا  -" 84 v0� ت�80 -(�\?� �ش�  ( %� و� 2007	��  إ�' 2006	��  

  .ه��ك ز��دة ����ة أض��ف 2008 إ�' 2007	�� 

4.1.3.2.3.  d<ول �\���ت ا�����  :  

2�3 1��ال :)15(ا�3�ول �� d<ول �\���ت ا�����101[  [ 

  31/12/2008  31/12/2007  31/12/2006  ا�1
�ن 

7.242.731.9939.166.667.291  6.419.478.779  �1
�3ت ب_��8 

 �7Y`$*� �8�_6.699.913.9548.657.621.015  5.933.027.229  ب

 a��`ا�,��  509.046.276  542.818.039  489.451.550   اIج

  26.092.701  13.275.631  40.778.311  ��1ع   إ%$�ج

 b
  6.094.601  3.096.179  6.012.089   اI%$�جتN(ی� ت��7

  35.135.003  24.757.313  22.440.779  (ازم �*$`�7Y �(اد و�

  167.447.159  171.104.568  157.894.981  خ	��ت 

 ���_  338.651.416  363.327.968  352.906.190  ا�<
� ا�

 ��Y$M� V902.600.956  304.406.721  573.356.379  %(ات  

  9.030.201  499.838  2.700.486  تN(ی� ت��7
b ا-�$X[ل 

 bری��� T
�	M$*  523.125.143  443.168.747  372.354.676  ا�

  131.908.048  108.952.265  91.582.086  ض�ا�B ور�(م 

 �
��� b33.936.258  23.807.976  33.119.704  ���ری  

 �8)'$� b6.198.142  5.254.296  11.226.680  ���ری  

  132.508.261  53.762.107  55.986.503  اه$[آ�ت و�+و%�ت 

  X$  364.693.406  33.289.136  422.606.721[ل%$
�� ا-�

  340.098.712  267.885.890  68.789.211  إی�ادات خ�رج ا-�$X[ل

  367.495.642  264.392.392  253.659.665  ���ریb خ�رج ا-�$X[ل


�� خ�رج ا-�$X[ل $%  27.397.230  3.493.468  - 184.870.454  -  

 ��

�ا�'$��  395.209.491  36.782.634  179.822.952   اIج
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��-� 2�3��� d<ول �\���ت ا�����  � :  

- 8��� Hا �� 	�� : ا��� U���، %��10\?�  2007إ�' 	��  2006ش�� ا���� ز��دة 84 "

 �?\�� v07و�%  ��	 � .2008	��  إ�' 2007

-  ����  ز��دةش��ت  :ا��<��4ا�0 �����v0�  84و ,%��03\?�  2007 إ�' 	�� 2006	�� 84 "

 ���  %. 7-��\?�  2008	��  إ�' 2007� 	�� ا�0

� 	�� �v0ش��ت : ����3 ا�	�f-ل  - �����و� , %  91 -��\?�  2007	��   إ�' 84 2006 "

  .  ه��ك ز��دة ت0�ر ����FW )�� ض�M  2008	��  إ�' 2007	�� 

و�00^ ���EF  �3 ت:\�^ ،�2006 آ��^ ه/. ا�0��� 	��?� �-ل ا�\� :����3 ��رج ا�	�f-ل -

 ��	 84 ��  ..2008، وآ��^ ذات "��� 	��?� 84 	�� 2007إ���3

-  �3���ا������ Hا:  � �����و�  ,%80 -��\?�  2007 إ�' 	�� 2006	�� ش��ت ��L0ن 84 "

  .أض��ف�00^ ����3 إ���3�� "�رت ����ة  2008	��  إ�' 2007	�� 

�� 84 ا��2�3ا وا"2 .4.2�  ���ا �� ا��ا�

�� ا��8 	�ف �3أ)5' 	�	Kا��آ�>= ا ���، وا)�?�ه� �2 1��ال أه��� آ?�ى ����ا �� ا��ا�

 '�� أ 6 ا��"�ف ) ،./�5�� �U وش�ع 84 ت�@Xا�� Eت ��� ���Ub، وت�?2 �� ا��:%E و�ا"?� ت\ U�%ت�

��� وأ��� تE إ��3ز.هE ا��:�ا�4ت وت: E����	] ����� وآ/�i ت0 M"�  .ات�Xذ 

4.2.1. E��0ال ت��1 2�3�� ���  ا���ا �� ا��ا�

2�3 ��/ا  ����� و�@�)�2�3 1��ال أ�U � ��%� 84 أي ��ل � ا��Kال ت\��و \�0� أدرك 

 84 U��kه6 ����� ) E"�b '�3ء إ��ا�:E3 وا����ع 84 ا�@�وع وت�ز���� )?� ��0ط  �fا4�� )�ة، إ� ���

��%8 و���و  ���(�4 ،���� أ 6 ا�	�@�دة � إدارة ا���ا �� ا��ا� ،���2�3 1��ال ا���ا �� ا��ا�

2�3 1��ال ����Wء ����، 4@8 ه/ا ا�bHر "�م ��X �ت�� �	�X�ا�� 84 ا����� � ا�0<��� ا��\

\��ى ا���0  '�\��ى آ6 �4ع، و����� أ��ى �آ=�� ��ا �ة ) '�( ��������ت ����ا �� ا��ا�

�� ه/. ا�������ت، آ�� "�م ا� ���)8 ���2�3، ت��6 )�' ا��� s�2�3 1��ال ��/. ا�������ت  ��?��8\

����آ=�� وا�-�آ=�� ا���ا �� ا��ا� ��� i2 84 ذ��  D�� ،�5��Xا���ا �� ا�� ���.  

5��ت، ����4ز�2 ا��f3ا84 ��@�وع � � U��� �4��� � ��0� ا)��� ا��2�3 ه/ا ا���� إ�5-"� 

�� وا	�0-��� و�����ات )?� ��sb )�ى، ��� �آ�ن � ا���ا6 ا��:�دة �/�i، وآ/�i ت��ع ا�����3ت 
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�� أ��ى /. ا�@�وع  � ا������ ا������ وه��� � �����2 ا��>�e ا����� ا���م  -ا��\ s�2 ا���\-   �3�4

�� �DG%ـ6 4ـ�ع ��� )�م ����ا �� ا��ا�� �����\��ى آ6 �4ع  '�  .، آ�� �3� )

2�3 1��ال � �-ل ا��%6 ا����8و��%� إ��7ر �� ���  :��� ا���ا �� ا��ا�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

2�3 1��ال: )11( ا��6%  �� ������ات ا���ا �� ا��ا� Eأه 

 �����2�3 1��ال، آ6 �� ا����ا �ة 84 ����ات ا���ا �� ا��ا� ��( �@L� ��إن ه/ا ا��6% �?

�� و"�����( �0��5� ����، إ� أن � ه/. ا�������ت � ه� %��6 ت:��ي )�' E"�b ��ص ��� �ز)�

��، و2�3 )ا�E"�5(ا���د ��� أو \�)��� وأو�<��? ،�����ا ��� دا� M�� �:��ج إ�' ت�7 ���، و

���ا � �� ��v0 ا�������ت  M��' ت�7( ���?� e�� -?0�\ 6���1��ال 	.  

���� ����� �3�ه� �( �@L� ����ا �� دا� ����� :%6 ا����8إن آ6 

 

 

 

 

 

 

B

� وا�$�آYN$اج�3 وا�� �	ی�ی� ا�

D. Audit, Analyse et  Synthése.  ,8�Y8\ �*$(ى ا�<� ا-ج$  

���� �@�ع ���� ا���ا �� ا��ا�
 Farmal �4ر�ل 

�� �@�ع ������ ا���ا �� ا��ا�
 i���ت�  Biotic 

 6������� ا���ا �� وا��:
��ت%�ل?� وا���آ�] �@�ع أ��

�ا �� و��ة دار ا�?�<�ء 

�ا �� و��ة )���� 

����ا �� و��ة "\�5 

�ا �� و��ة ا�:�اش 

و��ة ش�ش�لمراجعة   

�ا �� و�����ة  \� "\�5  
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2�3 1��ال: )12( ا��6%�� ��� ا�����E ا��	�8 ��������ت ا���ا �� ا��ا�

  

-  �
Yاخ	اج�3 ا���' ا������� دا�6 ا�@�ع وه� ): ا�]�ف(�	ی� ا�( 6��0م ا����� ��Hش�اف ا�%�

 ����"�� ا���0ر�� ا����> '��X �ت ا�������، آ�� ���6 ) '��ا �� 2 ا��\kول اKول ) ����( 6%�

  .ا����� ا���م ��@�ع

-  �`
h ا����ت : Chef de Missionر��@�ت ��3�Wز )����0م �?��3 ا�=��رات وإ)�اد ا��%

� �7وف _�� )�د�� U ا�� �  .ا���ا �� �\] ����d ا���ا �� ا�\��ي أو �\] 

��ت ا���ا �� ا�/��وهE : ا��اج3(ن ا.و�
(ن -�\��ى ��0�ن ��?�ش�ة )� '�، و���ا �ون )

  .ا����ات

�(ن -	$1�� 84 ��� أ)����E و��0�ن ��\h ا�����0 : ا��اج3(ن ا���0�ن ��\�)�ة ا���ا ��� اKو��

�@�ت ��3�Wز ا�����ت، وآ/ا \�دة ا�?���d ا�\��ي ����ا �����ت، وا��%����  .ا����>8 �

��8 ا)���. ه�E ا��2�3 ���ا)�ة ا��*ه�6 ا����8 وا����8 )�� ت�7أ( 6��M ا���ا ���، 4*د�' ت*ه

 ��� وا����م ا�"��Lد�� و���م ا��\( 84 e��\���' ش��دة ا�( 61�� M7ا��2�3 ه� أن �%�ن ا���

���7�M 84 ا���ا �� ا��ا����  .���د���، 2 ت��4 �?�ة 84 �3ل ا���ا �� �%6 شvX ��0�م �

��� 2��3�2 ا�@�وع، ��' إن ه/ا ا�����E ه� � �3] أن �%�ن دا�6  �� �����ت ا���ا �� ا��ا�

 � v0� ن ه��كW4 ت�����6 ��� ا���دا U���- Eت � Uء، إ� أ�Mا��2�3 أداءا ���4 وآ ��>�

 Chef de Missionمسؤول المهمات 

��� ا���ا ��� اKو�

  

  ���ا���ا �� ا��ا�
 ا����ف

 ��<��? ��)إدار��ن\�)�ون (�ا �  
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� اK)��ل آ�ن � ا��@�وض  ���' ا����ا ��� � ا�0��م ���د آ?( [ �� �� ،���D )�د ا���7@�

��  .ت�ز���� )?� )�د أآ?� � ا���ا �

4.2.1.1.  [��6 وا���آ������ ا���ا �� وا��:  

2�3��� �-ل ا���%6 ا������8 ا��	�8 � ��-�  2?�ش�ة  �@L� �5?ت� ^\�أن ه/. ا������� �

�� و��ه�، �6 ��L�X 84 ا���ا �� ا��ا� ^\�ا��>�e ا����� ا���م، و���د ذ�i آ�ن أن ه/. ا������� �

[��6 وا���آ��� ا��:���� i�/ت�0م آ.  


�ا�$YN : ت��3���� وإ	��ات�� و � � ا�:�ا�4ت و ت*���ات )�� ت�@�/ أه�دف  2��  6��و���8 ت:

 ������، وا�0��م �����6 ا����>d  ا���0ر��ت��@� �:\�ب ��� � ا��\] ا���?�ة، وآ/ا ا�0��م ��:�Xا��

 [��� ا���آ��6 ه/. دا>�� ت*ت8 ��� )���� ا��:�  .Synthéseا����61 إ����، و)�

B
�� ت�3�2 ا�?����ت ا��1�X ��� تE إ��3ز. أو ا�: Synthése ا�$�آ��61 إ�' �وه8 )?�رة )� )�

/. ا���3���ت ت:0�U0 84 �1رة أر"�م و �اول 2 إ)�5ء -���ت ��ل آ6 ���ن، و��E إ)�اد ه

�� و	�����L4وش���� و ���� وأ	?�)  .وا���آ�?�ت �?����ت ��

�6 وا���آ�]  ��Hض��4�ه��ك �ا ��ن ��0�ن ���ا �� ا����ات ا���3ر��، و�آ= ا�?:D إ�' ا��:

\��ى ه/.  '�( E�� 2�3، آ����وا�����5 و��"8 ا�������ت ا���ه�ة 84 ا���%6 ا������8 ا��	�8 �

 ���� ا������ ��@�وع، ه/ا ��را	� ا���0ر�� ا����>������ت ا���ا �� ا��ا� M��X ��� s�ا������� ا���\

�������ت ا���ا �� اK��ى، ودرا	� ا���1��ت ا��اردة 84 ه/. ا���0ر�� ا����>��ا�ت�� إ� � �.  

 D��� إ�' ا��>�e ا����� ا���م، ��6 وا���آ�] ��24 ت�0ر�� ���>�� ش����0م ��� ا���ا �� وا��:

 2�@�وع ����"�� � ورد 84 ه/. ا���0ر�� � ���� ا������ا��>�e ا����� ��0م ���04 ���ي ا���ا �� ا��ا�

  .ا���م

 U��ا � M���3 ا�=��رات ا��1�X وا�:\�	� وت%�?� [��6 وا���آ�آ�� ��0م ��� ا���ا �� وا��:

�ا ��  ����� M�� ا���%� أن �% U�1، آ�� أ���ا �� ���ت �� ا�@�وع ��3�Wز )� ��أو �ا �

����� �K� ا�@�وع ��3�Wز   .آ�

  ع �4ر�ل����� ا���ا �� �@� .4.2.1.2

ت��ا � ه/. ا������� 84 �0 ا�@�ع وا�/ي ���ا � 84 ا��ار ا�?�<�ء ���3=ا>� ا�����1 وه8 �ت?�5  

 :����� ا�@�ع و���� ذ�i 84 ا��%6 ا����8
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�3 ا�=��رات                  ��  

  

  

  

�� �@�ع �4: )13( ا��6%�  ر�لت���E ا���ا �� ا��ا�

\��ى ا���0 ا�%�>� ����ار ا�?�<�ء، و���ا ���م  '��� �@�ع �4ر�ل )����ا � ��� ا���ا �� ا��ا�

\��ى ����� ا�@�ع، U�W4 ��0م  '�( �������  ��Hض��4 -ت��4 �ا ��� آ�4 '�( 6إ�' اHش�اف ا�%�

\��ى و��ة دار ا�?�<�ء و 84 ��� اK -ا���ا �� '��� ا���ا �� )��� ا���ا �� ������ن ��0م ����

\��ى ه/. ا����ات إن �=م  '��� ا����ا ��� )�\��ى ��"8 ا����ات ��\�)�ة ا���ا ��� اKو� '�(

iذ� �Kا.  

4.2.1.3. i������ ا���ا �� �@�ع ���ت  

\��ى �0 ا�@�ع ���:�اش، وه8 �ت?�5 ?�ش�ة 2 ا����� ا���م   '�ت��ا � ه/. ا������� )

����� ا���ا �� �4ع �4ر�ل��@�ع، و 2 ����� ا������ ا���� s\ا�� e@� /�*ه8 ت.  

��ت�%�ل .4.2.1.4?��6 وا���آ�] �@�ع أ�������� ا���ا �� وا��:  

�� ���1  ���0 ا�@�ع ت��ا � ه/. ا������� �� تE وض2 ����� آ�Xوت�ر� ���������، وK	?�ب  �fا4

6C ا� [��6 وا���آ��� e@� 84 ا����م �����ا �� وا��:�� 6C2�3، وت�����8 ت��ا � �����0 ا� ���)8 �

 s�\��ى ا���0 ا� ���)8، إ� أ��� ت��6 �����\ '�( [��6 وا���آ�ا��8 ت�0م ��� ����� ا���ا �� وا��:

 ا����� ا���م �@�ر�ل

DG 

�������� ا���ا �� ا��ا�  

\��ى ا�@�ع '�( M<�78 ا��"�� 

�ا �� و��ة )���� �ا �� و��ة ا��ارا�?�<�ء ����ا �� و��ة "\�5 

 و��ة "\�5��� و��ة )���� و��ة ا��ار ا�?�<�ء



155 

 

 

��3�� ا���6، وآ/ا 4��� �vX إ)�اد ا���0ر�� ا����>�� و� �*ت4 8����ة 4��� ��0��b vX و�K2 ه/. ا �

\��ى ا��2�3 آ6% '�\��ى ا�@�ع و) '�( �@��Xذ ا��0ارات ا���Xإت ���� ت�1��ت ت��84 6 )�.  

�� دا�6 ا��2�3 .4.2.2�\�ر ا���ا �� ا��ا�  

 �����، )�� أداء )����� ��)���د ا����هd ا���2�3 1��ال � �-ل �����ت ا���ا �� ا��ا�"�م 

d2  ا���ا ��، آ�� "�م ���/ � ه/. ا����ه���0��b D أداء ا����م 84  �� � ���%8 �%�ن ه��ك ت��

 E��� �����X �ت �����ت ا���ا ��، و�L� ����4رة 	 ��� s�ا�@�وع وا����ات، ��' �\�6 ا���\

�@��Xذ ا��0ارات ا���Xإت ����( 84 ����� اHدارة، وه/ا ���E ا�)���د ) ���  .ت0����� ����3ت ا��

�@���ت ا���ا �� ا��ا�04?6 ا���5ق إ�' ا�%�2�3 1��ال، � � ا��E�� 8 ا)���ده� 84 )��� دا�6 �

�ا �� أو �ا ��2*س أن  ����� 6%� ���� ا�/ات��  .��ج إ�' ا�:��� ا����

 6�\� E�U، ه/ا ا�������ا �� ��0م �����E ا��%�] ا�/ي ��0م � �-�U �*داء  ���آ6 �ا 2 أو 

� �����U ا�� �ع إ�' أي �4��0م �W)�اد وت���E ا���@�ت ا��3ر�� وا��ا>�� ��0��5 ) ،������� ا�:�Lل )

->��، و� أهE ه/. ا���@�ت، ا�?���d ا���م ا�\��ي ����� ا���ا �� وا���0ر�� ا�\���0، ا��8 تE إ)�اده� 

��ت 	�����0ل ��(.  

4.2.2.1. 2�3���� ا���ا �� ���( ��3��  

 � 6��ت ا��8 	�ف ��E�� E إ)�اد ����d 	��ي ش����ت ا���ا ��، �4:�د أهE ا�����( 2��3

��ت، آ�� ��E ت:��� ا���3 ا��8 ��\�' ����ا 2 ا�� �ع ��ا ����، وا���ار�h ا��8 �3] أن ت�@/ ه/. ا���

��� Uدت�U وأ�/ ��  .إ���� ��?�ش�ة 

2�M ا�@�وع ����"� وت��ل �X�� �� ي ا���ا��� 6?" � ��� d���ي ا�@�وع و���  ه/ا ا�?���

 ��ا ��U 84 ا�\��ات ا�\���0، و E�0 ا� ���)8، ه/ا و�04 ��� ت���6 وا���آ�] ا������ ��ا���ا �� وا��:

��3��  ��، وو�04 ���?2 �ى ت�@�/ وإ��3ز اKه�اف اH	��ات U���- Eت.  

��� ا U� [م �/ه�( d�� ا����"�� وا�����E�� 6 ا��Xوج �?�����6 وا���آ�] و��� )�����ا �� وا��:

�X� ���،U�م اKه�اف ��ة أ��ى 2 ا��>�e ا����� ا���م و���ي ا�@�وع، ��' ��E ا���Lد"� ) U�"����

�����ت ا���ا �� ا������ ��@�وع، ���0م ه/.  2��  '�( d�1، ���E ت�ز�2 ه/ا ا�?����Xوا� �ا���

��ة ��5?�s ه/ا ا�?���d وإ��3ز ا����م وت�Kاi�/� ���M ا���ا ��%.  
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    �@���6 وا���آ�]،  ته��ك ت%�� "?6 ا��>�e ا����� ا���م إ�' ��� ا���ا �� وا��: ��� ت*ت8 إ<��C�	ا

� و"2 4��� �?e أو ��7ر ��� اK��5ء أو و �د ا�:�ا�4ت آ?��ة  ����( vX� �" M��وه/ا ا��%

...hا�.  

 6?" � ��<��C�	ت ا��@���� إ�' ��� ا���ا �� ا����2 �/ل ا�@�ع، و"� ت*ت8 ه/. ا��%���� �4ع 

 s��� ا���"�0��م ������ ��@�ت 84 �1رة أ�� آ���X=ن أو ا���Hج ) ا���ا ��(�4%�ن ه/. ا��% ����( 84

 ��� إ��3ز 6C ه/. ا�h...أو ا���� U��� ��ور. ����:�ك � �-ل �ا ����0م ��� ا���ا �� ا��ا�� ،

��ت�  .ا���

'���  و)�2�3 1��ال � ت�61 إ��U ا����� ا�@��\8 ����ا �� وا��"��� ا��ا� ��3��ا����م W4ن 

  :وه� آ�����8

� �����؛ -Kا  

�5X )�6؛ - 

�6 ا��5X؛ -� ت:

 ؛  Rapport D’orientationت���0 ��ل ا��� �U ا���م؛  -

0�s؛ -:�� d���� 

5��؛ -Xا�� 

?�ش�ة ا���6 84 ا����ان؛ - 

 ت:��� ه�%6 ا�����0؛ -

 ؛)إ)�اد ت���0 ?�>8(ود�� ا���6 �د -

 إ)�اد ا�����0 ا����>8؛ -

����� ا���1��ت  -)/���"�� وت�@ .( 

2�3 1��ال .4.2.2.2�� إ)�اد ا��84 ���0 ���  

���ي ا�@�وع و���ي ا���ا �� �%6 �4ع،   6?" � ����@�E ا����>d وا���1��ت ا��8 تE ا���61 إ�

��ت ا���ا �� ���ذج )�م ��E 	����ل��3* ا��2�3 ���� ���' أ	�	U إ)�اد ا���0ر�� ا����>(.  

 Eا���0ط، وه/. ا���0ط ت � �(��3 ����� ��3دة �:��م 4��3] أن ��� ا�����0 ا����>K 8ي )�

 8%��Kا ������ إ)�اد ا���0ر��، ا��Lدر )� ��� ا���ا ��� ا��ا���� � ��b�?��	اIIA  ���4 ��Cوا����

8��:  

  ا�����0 �ض�)8 وواض|، �L�X و���ء و84 ا��"^ ا����	]؛�3] أن �%�ن  -



157 

 

 

� ا�����U، آ�� �3] أن ت��6  - ���=ة و���:� ���:��ي ا�����0 ا���ض�)8 )�' �s<�0 ت%�ن _

 اK	?�ب، وا����>d وا���1��ت ��ون ت:�=؛

->E؛ - iن ذ��%� � �3] أن ت?�� ا���0ر�� ا��fض وا���5ق )��

- � ' رأي ا���ا 2؛�3] أن �:��ي ا�����0 )

�ت  -����LXت وت?�� ا��� '������0 و)� ��@�Xآ ��ت )���� '�� ا���%� أن �:��ي ا�����0 )

->�� و"� ت��6  �����ت ت@\���:6 ا�@:v، آ�� ت��4  �5��Kوا ����ا���� ا����ات ا����

 أ�<� اK	?�ب وا����>d وا���1��ت ا��1�X �@��ات 	���0؛

- ��ا �� 3�و��  ��ض| ا�����0  ����( 85f� إذا آ�ن)�3�? ( ��?�b E�1 ت�� ���أم أ��� )�

 �-ل ا�@��ة؛

��LXت، 4�3] أن ت%�ن �?�ة )� :����ت ا�����0؛ - '� إذا اش��6 ا�����0 )

�ت دا�� -���:6 ا���ا �� وأن ت��6 )�� ا��=وم  �5��K�� �1�Xت ا����� �3] أن ت:�د ا�?

�ا �� 6C ا���ة ا�) �ض:�( 6: ^\����ا ��، و�3] ت:��� ا�5��K ذات ا��-"� ا��8 �� ���=

��� و�ى ا���ا �� ?b M1ا���ا ��، و�3] أ�<� و ����( ��: �"�� ML�إذا آ�ن ض�ور�� �

 ا��8 تE ا�0��م ���، و"� ت���6 ا����>d ا�:s<�0 ا��8 و �ه� ا���ا 2، وا�	���� �ت وا���1��ت؛

�:8، "� ����6 ا�����0 ت -:Lاء ا��� Hداء ا���ض8 و��K�� وأن ت���ف ،���?0�\1��ت ��:\���ت �

 |�:L�� ف�Lذ ت�X)� إ�' إت�وه8 ت ،Uت� ����	8 وا�� و �. ا���ا 2 ا��ا� '�وت?�8 ا���1��ت )

�| أو ت:\�� اKداء :L�� �"�b ت���� و"� ت��0ح ا���1��fت ا������ا��Kال ا��� �دة أو ت:\�� ا���

 .اHدارة ��:0�s ا����>d ا��� �ة، و"� ت%�ن ا���1��ت )�� أو :�دةآWرش�د 

�ا ��،  - ����( ��� /�^ �U ا���3 :6 ا���ا �� � ت:\���ت �" �"� ����6 ت���0 ا���ا ��، 

 E<-�ت ض�ور�� ���6C ا���وف ا��� �دة وH)�5ء �1رة ��	?� وت�ازن ��و"� ت%�ن ه/. ا���

� ت�E ا���ا ��  L’audit de Suiviه/ا ا���ع � ا���ا �� ا�������� �����0 ا���ا ��، و��( U�K

��� ا���ا �� اKو���؛���� ��0ل )� Kول �ة ���دة 

-  ،Uت��"� ����6 ت���0 ا���ا �� �راء ا���3 :6 ا���ا �� ��:�ل إ�' ا	���� �ت ا���ا 2 أو ت�1

2 ا U��"�� ����3 ا���ا ��، أن �:�ول ا�:�Lل )�' و�3] )�' ا���ا 2 ا��ا��8 آ3=ء 

��، آ��� آ�ن ��fت ا�������' ت:\�� ا���( 6���� �5� '��' ���>d ا���ا ��، و)( E��04ا�

2 ا���3 :6 ا���ا �� )�' ���>d ا���ا ��، 04� �/آ�  8�ض�ور��، W4ذا ا���M ا���ا 2 ا��ا�

��0ت ا���3 :6 ا���ا �� ، و"� تا�ت@�قت���0 ا���ا �� و ��8 ا���� وأ	?�ب )�م �<�ف ت�
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ا��%���� آ��:s �����0 ا���ا ��، و��%� )�ض �راء ا���3 :6 ا���ا �� 84 1�] ا�����0 أو 84 

 ��5ب �s4؛

��0ن ا��K ���0ن ه/.  -�� � 2��ت إ�'  ����� ا��->E ا�L4Hح )� ��� ا���_ �"� �%�ن 

�ت "� ت%�ن 	���، أو �%�ن إ��4ؤه� 84 _���� ��1| ا��2�3ا���. 

2�3 1��ال .4.2.2.3  ��آ� ا�����0 دا�6 

�@�ع، ���0م ��را	���  ��0م ا���ا ��ن �W)�اد � ���ت�0ر�� أ)����E، ���24 إ�' ��� ا���ا �� ا��ا�

��� ا�@�ع و��� ا���ا ��  2 U��"�� E�� ،6��E ت�3�2 ا���0ر�� وإ)�اد ت���0 ش�� ،E�� ����"��و

�6 وا���� ا���ا ��، وا��:���آ�] ا����2 ���2�3 آ%6 و2 ا��>�e ا����� ا���م، وه/ا �\] �ض�ع )�

�� ت5?���0 و �واه� و�ى إ�1 إ�' ا���1��ت ا��8 تE ا���61 ���E ا���5ق ����%��� و��"�� إ�

��0�?5�� ��� ا�-ز�-ء��� ��ه�اف ا��� �ة، وا�@��ة ا�= .   

4.2.2.4. ��  ��0ـ� 84 ا��2�3ا��ـ%6 ا��ـ�م �

�' ا��:� ا����8( ��( �@L� آ6 ا���0ر�� �3] أن ت��:  

�� ا���ا ��؛ -�  )��ان )�

 ��4س أو ��5 ا�����0؛ -

�3ل وأه�اف و��5ق ا���6؛ - 

��؛ -��E ���م ا��"��� ا��ا�� ت0

-  8��fا��ض2 ا���Mise en œuvre ؛ 

 ت5?�s ا�@:v؛ -

-  E����؛ا���م ����>d ت0� ��"��� ا��ا�

�vX؛ - 

  .ت�1��ت -

�6ت .4.2.3�: 2�3��� ���  ا���ا �� ا��ا�

 iذ� '�( 6�\��ى ا��2�3، و��� د� '��� ��ر � آ?��ة 84 إت�Xذ ا��0ارات )�ت\�هE ا���ا �� ا��ا�

� ���>d وت�1��ت، ��E�� D ت�@�/ه� ��6%  U��' ت�0ر��ه�، و� ورد 4( ��ه� �ى إ)���د ا��\kو�

���ات ا���ا �� آ�6 أو أ_�?��، وه/ا ��ر � ا��0C ا��8 7@8� 84 ^:�.  
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  8@4 ،���Kه/ا ا ���ع، ����\?� ���@�� ��	�	Kا ��� ا��)��\��ى ا�@�ع ت�%6 ا���ا �� ا��ا� '��4

 ����� ����\� U�W4 ،6<ا�ا�? ���� أو �%�ن أ�م "�ارات ت���د 4 6%� ���آ6 �ة ��ا U ا����� 4

��( ����� ،U� 2ا���� ���?�ش�ة أ�� ا���ا �� ا��ا� �@L� �� ت�1��ت و���>d، وإ U�U إ� ��� ت�61 إ�

��4�� �����  .�%�ن ا�ت�Lل �

 84 ��Cت وا������� ا���5 �(��3� �-ل  U���- Eت � U�W4 ا���م ���ا�� e�<�� �?\���� �أ

�6 وا�4�U ��3ء ا��>�e ا����� ا���م إ�' ��� ا���ا �� وا��: Eو"�ارات ت M"ا��D )�ة � ،[����آ

 '�( �	�����0م ��	���رتU 84 ا����� � ا��0ارات ا��8 �0?6 )�' إت�Xذه�، وآ��^ ���>d ه/. ا�	���رة 

 84 ���"�b ل-� �أرض ا��ا"2، �� أدى ����8 ا��0C وا��ض� )�' )�6 ا���ا �� دا�6 ا��2�3 

�2 ا�@�وع وا����ات� .  

�Fا أ����  ��ا آ?�� اKدوات �?/ل ا���ا ��� ا��ا� �(��3�� i84 ذ� ������\ E����ء أداء 

 � ����ت ا���ا �� ا����ر	� دا�6 ا��2�3، ت���4 )�' درا � )����( 84 ��وا����ت ا��\���

��0م � ،�C��� v:4ا"?� و�ا��%���� �� وا�:�ا�F، آ�� �\�' ا��2�3 84 آ6 �ة إ�'  �] ���ذج 

�3�� ا���ا �� ا��ا������� وآ@�ءت�������5 )�6 و�(�4 24�� ��.  

�� دا�6 ا��2�3 .4.2.4�  ا���ا>s ا���ا �� ����ا �� ا��ا�

�� وآ@�ءة آ?��ة ��E��%�� D أن ��و �(�@� E����� دا�6 ا��2�3 أن تkدى ��\�' E"�b ا���ا �� ا��ا�

،E���3 ��0�3\�ة 84 أرض ا��ا"2، وت=�� � ا����>d ا��8 �\�' إ�' ت:0 E����(أ d<���  ا�����\�4

�� وا�%@�ءة، إ� �� ا�@�) �%��E �*��ث ا����هd وا���0��ت واKدوات �?��غ أآ?� "�ر ���� Eء ت*د�����Fأ

����Lا� ��� E�� ت�ا Uأ� �ا��3 ��� أ��Fء ا��4ق ت، ا��8 إ� أ��� ت=�� ����دي ����ا ��� ا��ا�

 Eت*د���� i�/84 أدا>��، و� Eه=��� �@0�هE ت�آ ،E���غ ���� �( ��ت���^  ��دهE، أو أ��� ت:�ل ���>

�� ا��� ���� ه/. ا�����Lت �3� ةا�@�)� �  :)�� أداء ���E، و

  �v0 ا���ارد .4.2.4.1

 �� �v0 84 ا���ارد ا�?����  ���ت���8 ��� �����ت ا���ا �� 84 ��� ا�@�وع إن �E �60 آ

k\\�)��� و ��ا���%6 ا������8 ا��ا ] ������� �ا �� ، ��' �%��6 ا�h...�8 ا�����تو�ا �

 ��� ش*�U أن �=�� � آ�4�C اK)��ل )�' ا���ا � v08، ه/ا ا����C6 ا�L@آ�� 84 رأ��� 84 ا� ،���دا�

 ��L�LXت�ز���� وت � ��� �����L آ8 ت=�� � آ�4�C اK)��ل )�' ا���ا �LXت�ز���� وت � ���

E����(�4 �  .آ8 ت=�� 
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� ا���ارد ا���د�� �ك �آ�� أن ه� ��� v0تآ��  ������b و��ت ��	�X و��� ا���3�=ات ا��%�?

��� ا���ا ��  E��4 ��� ����ت ا���ا ��، Kن ا���ا ��اK��ى، ��' �<�� 	��� و	�)� واآ���ل )�

��0�ن 84 آ6 �ة �5?2 و�\h ��� اKوراق ا����� وا���0ر�� ا����>�� ا��8 تE ا���61 إ�� ����� ا��ا�

84 ا���3�=ات ا��%�?�� ا������ �����L| اK��ى � ا�@�ع، وه/ا ا��v0 �3�. ���1 84 ا�@�وع 

  .وا����ات

4.2.4.2. �������ت ودر � 	��  )�>s ا���

�ت ا��� �د دا�6 ا�@�وع وا����ات وا�/ي ���U�( d ��5 84 ��آ� ��ه��ك ض�M ش��� 84 ���م ا���

� �0�م ��( Uأ� D��ت، ���C- إ�' ا��� ����ا ��، و�:��ج 4 ����( '�( ������ ا���ا �� ا��ا�

 ���ا	�� ا���3 ا���� Eت ���، W4ن ذ��L� E�� iرة �5���  �ا، وإذا �	3-ت أو د�4ت� ���1 ���i ا���

�� ا���ا �� وإ�-_�� �<�ورة إ�<�ر ه/. ���، W4ن ذ�i  ا����� �ت����إ�' ����� ا���ا �� ا��ا�

��3 ���م و����1 )��هE ه�f�\� Eق و"�� ،��� [�b � /��� آ?��ا، ����3 �?�5 ا���3 ا������ 84 ت�@

��، و)�� "�و�� 	�ف �?/ل  ��دا ��b ا�����ر �@��ات �أ�<� �  �� أ��ى �� �<�5 �����ا 2 إ

 '��  �� إ�'  �� �6��� 8% ) 60��� Uأ� �U 84 و"��� ا��:�د ���، وإ��اآ���ل إ)�اد <�)@� Kداء 

��ا ��  ���0��م ����� U�  .ا�\3-ت وا���4ت� ا��8 ه� �:� � إ�

 Eت ا���ا �� ا��8 ه������ Eء أداءه��Fأ ��إن آ6 ه/ا � ش*�U أن �<�M "�ة ا���آ�= ��ى ا���ا �

 ���ت ا��8 ��M ا����X�� 84 ا��\�ه�� 84 ��� ا���ا �� ا��ا��� در � �4) 8��� �" ���L�ده�، 

4��Eا �Fkأن ت �%���.  

:6 ا���ا �� .4.2.4.3 ���� وا���7@�  ا�ت��Lت ��� ا���7@�� ا��\kو��� وا���

 ���-� � E�� �:وواض ����إ��3ز ا����م ��0��5 	����،  –ر	���  ات�Lل"��ات  -� ت� � �bق 

 [�3� �� أ 6 ?�ش�ة أ)���U، 	�اء �* ���ت أو ����4ا 2 ��3* إ�' ا�ت��Lت ا��@������ ا���

��� 6%� 6:� U�:�و��  ������ أو أ	��ب أو إ �اءات � 6� s�?5�� �  .أ

�' ��� ا�	���رات  .4.2.4.4( ��� Hم ا�(  

 ��( 2�3����ن ����� اKدوات آ��	���رات ����1ل إ�' ���  ا	�X�ام��Lدف ا���ا ��ن ا��ا�

��� )� اH ��� ا�:s<�0 إ� أن ا���3ت ا��8 و �^ إ���� ت�i ا �(����	���رات ت:�ل دون ذ�i إ� ا

�ت ���3رات�� وا	��0اء اK ��� ا��8 ت��' � 	kال، ��� ���6 ا��� ��� ا��اردة 4���، وإ�	Kا �(

 iدي ذ�k����، وإ� ا�?�ء ا����� 84 اH ��� )� ه/. ا�	���رة، 4� s<�0� '�1ل إ���ا��8 ��_] ��� �
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�، و���د ه/ا آ�U �%�ن أن ا���3ت ا��8 و �^ إ���� ه/. إ�' ا	��fاق و"^  ���� أ 6 أداء  6��b

�  . ا�	���رات � ت@�E ا���ف ا��� � ��� أو ����4 ��@��م ���b ت��

����_�ب 4 ��_ d<��� U�( �3�� �� ���4�kدي ه/ا 84 آ6 �ة إ�' )�"�� )�6 ا���ا �� ا��ا�.  

���ا  .4.2.4.5� ���� ا���7@�� ا���د��� در � اKه�� ���  �� ا��ا�

:6 ا���ا ��، ���1 )��� �%�ن  E����(ا�/�� ت%�ن أ ،���� ا���7@� ���إن ت��8 أه��� ا���ا �� ا��ا�

 ��2 ا���ا � ��� در � ت��ون ا���7@ M�>� ا�/ي �Kا ،E����(ش�ون 84 أ�?� ���ا���ا ��� اKو�

� ����1ل إ�' ���>d أو ���غ أه�اف � �@(�>�� �?/��ن  ��دا ��ة، 4�L?| ا���ا ��� ا��ا�

� ���>d وأه�اف U�� ا 6 ���غ � �L?�ن إ� ����b ن أو"�ت�"�f�\و�.  

4.2.4.6.  ��  ا�)��0د ا�\�>� ��� ا���7@

��ن � "?6 ا���7@�� أو ا���3 :6 ا���ا �� �*ن ا���ا 2 ه� )?�رة �K84 ��� ا �إن ا�)��0د ا�\�>

 8\���� �( U�( و��k\. وا���3 ا���و  ���0م ����@���، إن و � ش8ء �\� 	�ف ��24 ت���0. )� 

  .إ�' ا��\kو��� ا�/�� 	�ف ��X/ون "�ارات ض� ه/. ا���3

ا���ا 2 ��0م ��ش��� إ�'  ���0�ون �*ن )ا���7@�� و)��ل(أو أن ه/. ا���3ت ا��8 ه8 :6 ا��� �� 

�\??� 84 ا�5X*، ه/ا � ش*�U أن �kدي �����7@�� �*ن �:�و��ا ا��\kو��� ا�/�� 	�ف ���"?�ن ا���3 ا��

 ��� �( M�%ه� ا�����F 84 6�:ت ت����ت ا�4�%��، إذا آ��^ ه/. ا���������� ��أن ���وا ا���ا �

  .اK��5ء

4.2.4.7.  ������� ا�@�وع وا����اتا_��ب � ���  ���ا �� ا��ا�

��ن �kدي�Kا84 84 ��� ا�f3ا� ��?������ا ��� 84 ا����sb ا�?���ة ���0��م �?�� أ)��ل  ���ا �

 ��� ���� ا���ا �� � ا�0��م �����\��0ت ا�-ز '�( [�L� �� �1�Xا� E��0��b '�ا���ا �� )

��  .ت�0ر�� ا���ا �

�' ��� ا�:s<�0 ا��� �دة، أو أ��� ( ��b�� ات����ب 6C ه/. ا������� �kدي إ)�5ء ت@\fإن ه/ا ا�

( ��� ا���1ل إ�' ت���� ا����>d وا�"��ا��تت��"6 ��.  

4.2.4.8. ����    ا�	�0-��  ا��:�ودة ����ا �� ا��ا�

 ��U ا��5� 4���، ���K �1درة �( [�L� �أ� ،s<�0:8 84 ا��2�3 ��� ا����ا U ا���ا 2 ا��ا�

� ا�/ي �kدي �U إ�' �3رات ه/. اHدارة 4��� �vX ه/. ا�:�0Kا ،���>s، أو ه/. ا��0ارات، اHدارة ا��
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 6"Kا '�( ���� �@�ع �4ر�ل  -4�آ��^ ه��ك ���3 ����ا �� �����ن  –آ�� "�ل ��� ا���ا �� ا��ا�

 �Cأآ ��5��0  -إ����، �%�ن ه��ك ا	�0-� ^\��ض�)�� ا���ا �� 84  –� �� ا�/ي ��%� أن �=�� Kا

M"6 ه/. ا���اC       .  

�6 ا�	�?��ن .4.3�   )�ض وت:

�U ا������8 و����U, ��� ت0��E ا��2�3 :6 ا��را	�%�� �-ل ا����ف )�' ه  M��X�� و�ا��ا�

�6 ا�	�?��ن ا��Xص ��ا"2 ��آ�� ا���آ�ت , ���>U3 ا��:�00�	�:�ول � �-ل ه/ا ا��?:D )�ض وت:

 ���  .�@�ع ا��ار ا�?�<�ء ا����2 ��2�3 1��ال وا���ا �� ا��ا�

�E "�>�� ا�	�?��ن .4.3.1�Lت  

���E ا�	�?��ن )�' ا���ا�6 ا�����Lت ����ت )�:  

����ت ا��را	� .4.3.1.1�  

8�� ���4 6Cت ت������� ا�? ��  :ت\��=م ه/. ا��را	� ��)

4.3.1.1.1. �����Cت ا�����  ا�?

�D ��ول ا���5] � D:?ا� �6 �����ت ا���3] ا����ي Cت��4ت–وه8 ت� ���U � �\] ا	�U�(�5 و

��را	���ت ا�\�����0 و�ا ���� اKد�����ت ا�������رة 8��4 ���3ل ا���ا ����  -��� و	���>6 وأدوات� |��\ ��������

���� و��آ���� ا����� ا��1H�ارات وا�������رات ���������ت ا��������  ����آ�تا��ا� ���(��3، وآ��/�i درا	��� 

���، وآ�/ا ��آ��� ا�       ���8 ت��?�� ��    وا� – ���آ�ت وا�����ت ا������ ������E وت����5 ���� ا���ا ��� ا��ا�

D:?84 ه/ا ا� ��	�	Kدر ا�L8 -ا���� ���  :و��%� ��Lه� 4

-  ������� ا���ا ��� ا��ا�  

-  �1�Xا� ���آ= ا����و)�ت ا��و� 

-  ������ ا����ون ا�"��Lدي وا���� 

�"2 ��آ�� ا���آ�ت  - 

�ي ��Hض��4 إ�' �ض�)�ت أ��ى ذات ا��-"� ���ض�ع ا�?:D، و����L )�� إ)��اد ا����3] ا����   

8�� ���4 ������ ا���ا6، و��%� ت? �(��3�� �F*�� ��� :أن )�6 ا���ا �� ا��ا�
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4.3.1.1.1.1. ��� أهE ا���ا6 ا�<���5 ���6 ا���ا �� ا��ا�

  ������ر	� ا����� ���� 84 ا������� ا��و�Cوا���� ������ا �� ا��ا�� ���� ا��و������ا�5-"� � درا	��� �

 ������ا �� ا��ا��    ���� ���M ا�?:�ث وا��را	�ت ذات ا��-"�� ت?��Xوا����Cق اK�-"8 ���، وآ/ا درا	� 

84 ��Cوا���� ،���� ا���ا6 ت:�د \��ى )�6 ا���ا �� ا��ا� �(��3  :أ�U ه��ك 

- ,Yاخ	اج� ا��
� ا�Yأه 

��U ا���ا �2 ا���ا��8، 	���ات ا�X?��ة، ا������4               �( 6�L� 8 ا��/ي�������ت   وت���6 ا��\���ى ا���������

�H�� Uض��4 ���*ه�6 ا��\����( 6L:ر�?8 ا����ا��\��ى ا�� ،�� .واH �اءات، ا����دات ا����

- ,Yاخ	اج� ا�� ا�$<[�
� و�(ض(8
� ا�

�"2 ا���ا 2 ا��ا��8 84 ا�����E اHداري، در � ا�	�0-��� 84 أداء )��U وت:��� ��5ق  6 84Cوت��

�� ا��@�)6 2 ا�bKاف اK���ى دا��6 ا��k	\��، )��م ا��:��= 8�4       ت���U وإ��Lل ا����>d وا���0ر�(�� ،�

|��Lأداء ا���6 وت�3] ت<�رب ا��.  

- ,Yاخ	اج� ا�� ج(دة أداء 8� ا�

           ����?b ،�����\��5 ا�X8، وت���6 ا���E )��6 ا���ا �2 ا���ا���وه8 ت�i ا�)�?�رات ا��8 تk��/ 8�4 ت0

����� ت�@����/ه� وآ���/ا   @���������، وآ� �����5Xت   ا������6، ا�������Xا� E�����0ا����6 ا������3ز وت��ا"?���� ور���1� 

  .ا�	���ر��

�� 84 67 ��آ�� ا���آ�ت .4.3.1.1.1.2� أهE ت�5رات ا���ا �� ا��ا�

�� وآ�/ا       ���� وا��Lدر )� ��� ا���ا ��� ا���ا�����ا �� ا��ا�� Mث ت����أ� '���� اض5-)�� )

�����، و������ درا	���� ا�?����ا ����� ا��ا�� ������� ا��و���������� ����C��:����0 ���ت�3ه����ت ا��:����ث وا�%�������ت ا����

�� وآ/�i ��آ�� ا�� ت�5ر، ��و��� وضF 2-ث ��3ت وا��8 )�' أ	�	�� �%�ن ��آ�ت����ا �� ا��ا�

 84 ���� ا�?:D آ�� ����8آ���آ�� ا� 67ا���ا �� ا��ا� D��C6 ا�L@ا� U�  :ت، وه/ا � ش�

         .ل حوكمة الشركاتفعالية وأداء وظيفة المراجعة الداخلية في ظ  -

 .دور لجان المراجعة في المراجعة الداخلية  -

 .دور المراجعة الداخلية في إدارة المخاطر ومحاربة الفساد  -
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4.3.1.1.2. ��  ا�?����ت اKو�

        �� iذ�� E، و�����	را�ر ��4ض ا���?��� �����ه8 �����ت ا���3] ا����ا�8 � ا��را	�، وا��E�� 8 ت�3

�� ا�-ز�� �2��3 ا�?�����ت ا��5����� وا���8         �-ل )�ض "�ا>E ا��	Kا �� ��(��3��ن وا��8 ت��6 ?�	�

�E دور ��آ�� ا����84 ر24 ���4�� وأداء  ��آ�ت��%\�� ���ذج ا��را	� ا����0ح ��0�  .ا���ا �� ا��ا�

2��3 ا��را	� .4.3.1.1.2.1  

 ��� �� اKش��Xص ا��/�� ت����� �4���E     رو)8 84 ا����ر 2��3 ا��را	� ا����ا��� أن �%�ن @�دات�� 

              Eوآ�/ا أه� ،������' ا���ا�6 ا��:��دة ����6 ا���ا ��� ا��ا�( E�%:ا� '����� وا��0�رة )���� وا�����ا�X?�ة ا��

2����3 ا��را	��        ��8��4 إ���bرات ا�����3ت ا����8 ت���5ق ����� 8��4 إ��bر )������، وت��6�C ا������� ا������Xرة 

2�3 1��ال و��ة ا��ار ا�?�<�ء�� ��  .ا���

  )�ض ا�	�?��ن .4.3.1.1.2.2

E� Uآ�� أ� E�� ���:ت E3� ����D "��� ا�	�?��ن ا	���رة ��� أو ت�ز�2 "?6 \?s ��%6 ا��را	� )� ،

̂  ا	���رة، 35 ���ز�2 �2��3 �1��ال و���ة ا���ار ا�?�<��ء ����3=ا>� ا������1         ش�� ا)������  ،إ��bرات 

�0��b E��  .ا��?�ش� وا�	�-م ا��\

��� ��� ���6�C  ا�	����رات  ���3ع  ��  ا	����رة 30 )��'  ا��0�Hء  ت�0ر وا�����E، ?��]وا�� ا�@�ز )�

��� ا��� �د ���<�رب أو ���v0 ا	�?��ت ،)05(ا��0�رة ا�	���رات ��"�L"W� 8ء "��� ���� ،ا��را	� )

  .أو �	�-�� ��� اK 6 ا��:�د اH ���ت، 84

��ن: )16(ا�3�ول ?�	-� ��� ا����L:ا�  

 ا�1
�ن
1
�نا-�$  

 ا�'*�1 ا�3	د

 100% 35  8'`� وا�TY3 ا�(ز�8 ا-�$�رات 8	د

�Y أو ا��<(دة ا-�$�رات 8	د` 09% 03  ا�

 05% 02  ا��XYة ا-�$�رات 8	د

 86% 30  ا�����N ا-�$�رات 8	د
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  ا����ا��� ا��را	� ��ود .4.3.1.1.2.3

6Cود ت���ه/. � �	را�ا� ���4 8��: 

%�7
�i ا� ا�iN	ود  : ̂ ��آ��� ا����آ�ت 8�4 ر2�4 ���4��� وأداء      ����3=ا>� ��را	�� دور    ا��را	��  ه�/.  ت��

  �����2���3 ��1��ال   تإ���bرا��� و ���� �����    و7�@��� ا���ا ���� ا��ا�و����ة ا����ار ا�?�<���ء �����3=ا>�    (

��)ا�����1�E\" 2 ا���ا �� ا��ا� ����0 s��b �(و ،. 


� ا�N	ود%���<��ن ��ت?� :ا� d<و��� �	را�ا� ��401��U وا���0�ر ��     أ ��^ ا�/ي ���=� ا����ا� 

�ي � �@e ا�\�� 20 إ�8 2010 �ي. 

ا��2��3 وا������ ا�����8 و���� "\�E       84 إ�bرات وإ ���ت Kراء ا��را	� ه/. ت\���: ا�1]�ی� ا�N	ود

kه6 )�' ا�:�>=��وا���ا ��  8��( e��\�� �LLX� ���� .أو ش��دة 

���ض�ع ا�ت�3ه�ت  أ	�	ً� ا���ت?�5 وا��:�ور �����اض�2 ا��را	� ه/. اه��^ :ا�(ض(8
� ا�N	ود

�� و��آ�� ا�����ا �� ا��ا�� �C��:اه� دون ��آ�تا��	 � 2� ت�� �دت��"M  ا���ا �� اK��ى، �اض

'�( ����� ا���:6L اH ���ت ��)�(.  

  ا��0��5 واH �اءات .4.3.2

�<�" E��Lو1@� ��0��5 ت D:?اد. وا���<���� ����ء    ����ول ه/ا ا���إ)� ���� �� ا�	�?��ن ا�5-"� 

    ����"�>�� ا�	�?��ن، ���ه� وإدارت�� ��Hض��4 إ�' ه�%6 ا�	�?��ن، EF إ�' ا��?�ر "�>�� ا�	��?��ن وه�/ا 4

  .�vX 1�ق وF?�ت ا�	�?��ن

�� إ)�اد ا�	�?��ن .4.3.2.1��  

  ���ء ا�	�?��ن .4.3.2.1.1

E6 ت���f أ)� ا�	�?��ن أن آ�� ، (Format A4))�دي ورق )�' ا�	�?��ن ت:���� �� وا�@��\�� ا����

 E��\0	��kا� و��\���ن 	��^ وت<���� '���( ،�� �����ا ���� وا�8����C ا�����آ�ت �:�آ���� ����ص اKول  ��=>

��� �����ا ���  ا���1�X  ا������1  ���ل  ا������  أ��4اد  �راء ��را	��  ����1  �4)���  أ	����  إ�H�� 8ض��4 ،ا��ا�

��� .ا��ا�
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  ��� وإدارة ا�	�?��ن .4.3.2.1.2

ا������ ا�����8 �����ة ا����Hج ��@��ع �4��ل ���ار ا�?�<��ء ����3=ا>�          )��'   و����.  ت�ز��U 84 ا)�����

� ا�����1،K6 ا�/ي ا�	 � ����%��� 84 أ"�L و"^ �%� إ�   .إر	�ل ا�	���رات وا�:�Lل )

  ه�%6 ا�	�?��ن  .4.3.2.2

 ̂ ̂  	�kا� ) 60(  ��ن	�   ا�	���L0ء  "�)��ة  ت<��� ��'  ت�ز)�(  ����\" (2)  ،����\�اKول ����6   ر>

��� ا���رو	���� ��LXت ا������:��ر�� ������0ن       ،) 4( أ	��� أر���ت<��^  ا�? E�>�4 8���Cا� E�\0ا� �أ

��  ، ت�)56(  E	�kا�   	�^ و��\��ن  ���ض�ع ا��را	� ����-ن  ��	Kاد ا�إ)�  '��0���س ��%��رت    أ	��س  )

8	��Xا� (Likert Scale) \�  �:��6 ا�/ي��\��'  وه�/ا ���'   إ ���ت،��  ����  ����أ��4اد  أراء ت:   ����ا��

�= ��5]ا� )�' ������8 و�\�6 ا�	�?��ن، ت��و��� ا��8 أهE ا���اض�2 ��لآ��� ه��    اH ����ت  وت���� ت�

�� 84 ا�3�ول ا����8?:  

0��س ��%�رت ا���X	8 :)17(ا�3�ول   115ص ] 102[  

�� ت�ز)^ و�0��	Kا '�( ���\�8 "\��� ر>� : آ�� �

4.3.2.2.1. E\0ول ا�Kا: E>� ����  أ	��(   ����>� ���LXت  ش�����?��  ��� ا������،  أ��4اد  )��  ا���)

   .أ	���) 04(و)�ده� 	?��

4.3.2.2.2. E\08 ا���Cا�: E>�  ����	Kة  ا�ال   ا�����k�\ا� ��   E�"01(ر (    E�"ال رk�\إ��8 ا�)8�4   )56

�� آ�� ��8 ��آ�ت:�ر��، اKول ��ص �:�آ�� ا��  :وا�8��C �����ا �� ا��ا�

4���� إذا آ���^ ?��دئ ��آ���      و ��آ�ت�:�آ�� ا� ����s: اKولا��:�ر  .4.3.2.2.2.1 ��( ���:��

� ا�\kا�<E و ا���آ�ت 5?�0 84 ا��2�3 أم �، ���	Kلا  E"01(ر ( E"ال رk\إ�8 ا�)24.( 

��� و���3ت )�����،     :ا�8��Cا��:�ر  .4.3.2.2.2.2��s �����ا6 ا�<���5 ���6 ا���ا �� ا��ا����

 ،��� ا�\kال�ض�)� 84 ش%6 أ	�  E") 1(ر E"ال رk\ض��4 إ�' )32(إ�8 ا�H�� ،إ)�5ء ����%�راء  إ

� �bف أ�4اد )��� ا��را	� �L�( 6ل آ��. 

  

b

� �$lآ	 �(ا�k �(ا�k ج	اً ا�$�'m kا�)� �
m ق](Iا \Y8 kا�)� �
m 

 1 2 3 4 5 ا�	رج�
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  ا��?�ر "�>�� ا�	�?��ن  .4.3.3

  ا��?�ر 1�ق ا�	�?��ن .4.3.3.1

�� �<042�  ا�	�?��ن ��� "?6���� E�� ت:% ��3)� "?6 �� اK	�ت/ة  ����ة  ��، ��0\��ن ا�?

����LLXن 8��4   8����Cن، وا���إ���' "\�����، اKول �<��E اKش���Xص ا�����	���ن 8��4 إ)���اد وإدارة ا�	���?

 D:?��� وهE �����ن ����1�Lتا���3] ا���ض�)8 ���( ،�@��X�� وه/ا :�	?� و�ا ��، f� �ا��*آ 

�� ���ء -	 ��M ا�	���رة �X� ���1 ا��3ا�]،  D��: 

�� و1:� ا��?�رات د"�  -�	Kا �_��1. 

�ى  - �� .ا�	���رة ش���

��رات ت�ز�2  -� ��� Hن ا��>� ����<- ����� ا������3 ���<�L�Hا.  

-   ����E وا����3�Lا�� ��%� '�  .أ 6 ا��"�ف )

��، و84�Kو���ء ا '�  .��%6 ���>8 ا�	�?��ن 1��_� ت�^ ،ا��اردة ا��-���ت وا���1��ت )

  ا��?�ر F?�ت ا�	�?��ن .4.3.3.2

 6��، ��0��b ���?��ر F?��ت ا�	��?��ن    ، وهalpha cronbach  8)كأ�@�آ�و?�(ا	�X�م ا���5] 

���� ا�:\���ب،    و"����� ��ض��2 آ��6  ���ول  ��( 6�و�?���� ا���3�ول ا������8 أن   ��� ا�	���?��ن 8��4 :���ر ��\���

8�-ت ا�C?�ت �ت@�� آ�� ���:  

6 أ�@�آ�و?�: )18( ا�3�ول��  كت�ز�2 

ك����3 أ���آ�و��1 ا�3'�ص� ا-�1$
�ن  
 Hoر ر)N01ا�  0.865 
 Hoر ر)N02ا�  0.647 
 Hoر ر)N03ا�  0.83 
 Hoر ر)N04ا�  0.611 

05N(ر رHo ا�  0.795 
 Hoر ر)N06ا�  0.946 
 Hoر ر)N07ا�  0.840 
 Hoر ر)N08ا�  0.944 
 Hoر ر)N09ا�  0.925 
 Hoر ر)N10ا�  0.967 
 Hoر ر)N11ا�  0.844 
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��� ا���3   |��>�� E��"ول ر�ت أ�@�آ� 18-�������ا��6  0.967و 0.611و?���ك ت�او���^ �����   أن 

6 أ�@�آ�و?�ك "���U و ����� ت��5� إ�' F?�ت أدا ،ا��را	���ة ا��را	�، و��د ا���5] أن ���� إ�' أن 

�' و �د F?�ت )��8 ����5� إ��' �1�ق    ( iدل ذ� �ا��ا� �ت��اوح ��� ا�L@� وا��ا��، وآ��� ا"���^ 

^��F ?�ر �1دق��آ6 ا e�  .أداة ا��را	� b?�0 ��0)�ة ا�0��س آ6 ا��?�ر ��F^ �1دق و�

����3 ا�	�?��ن .4.4  

����           �� U�E ا�	�?��ن وا��?�ر. EF ت�ز���U، ���0م 8�4 ه�/ا ا��?:�U��3����� D ���� ا	��-�L�� ���"

 8<�L�H6 ا���� ا��\�����، ت0�� E�v<�L ا�����، ت:<�L�Hدوات اKا ���أ�4اد )��� ا��را	�، وه/ا ��?

�6 ا�L�H>8 ا�	����8��� ا�0��م ����:�K84 ا EF 8@1ا�� .  

����تت@��� ا�? .4.4.1  

�d<��� 6 ا�	�?��ن .4.4.1.1�� 84 ت:�X�\دوات ا��Kا  

  '���6 ا���5��ت )��6 ا���د ا����>8 �-	�?����ت ا��0?���، تE ا�)���د 84 )�ض وت:L:ت Eأن ت ���

 d����(EXCEL)          8�4 ������������3 ا���5��ت ا��8 ت%�ن 8�4 ش�%6  ��اول ���� ���� إ��' ر	���ت �

�� ا��دا>�ة�����ت ا��8 تE  ����، آ�� تE ا	�X�ام ��� ، ��\�6 )�?�� ���6 ا�3��� ا��:f� 6��-��� وا��:

        E���	�� ����4ا����و ����������م ا� ���)��� ��<����L�Hا ������ ا��������� 8���4 �������d ا�:=<����L�Hا [������	Kا

(Statistical Package For Social Sciences –SPSS–)     ���3ا��� [����	Kا i��، و�� ت

 6����6 )?�� ا��%��ارات وا��\�] ا������� ������ف )��'          اا�L�H>8 ا��:��� ت: U��:رج ت��� ���1@8 و

���� ��@���دات ا��را	��� وت:����� ا	������3ت أ�4اده��� ات���3. )?���رات ا��:���ور         @��� وا��7��LXت ا���@��Lا�

���ى ارت@���ع   ���4���� iوذ��� ���� ا����8 ت�<������ أداة ا��را	���، آ���� ت��E �\���ب ا����	���5ت ا�:\������\�ا��>

، و�� �-��U ��%�� ت�ت��] )?��رات      ا�	�?��ن����3ت )��� ا��را	� �%6 )?�رة � )?�رات وا�X@�ض ا	

    d����� ����%��	�، آ���  '��� �\��ب ا��:�ا��4ت ا�����ر��� وذ��(SPSS)       iآ�L�( 6 �\] أ)

�ى ا�:�اف ا	����3ت )��� ا��را	� �%6 )?�رة، 6 �����4�� ا�?����ت ا��8 و��:0�s أه�اف ا��را	� وت:

��، ا��8 � ا����� ا	�X�ام تE ت�3���� 04� Eت<�L�Hا [���	K8 ا�� ���4 6Cت�� : 

  . ا�	�?��ن 84 )?�رة �%6 ا������ وا��\] ا��%�ارات ا	��Xاج  -

 ا������  أ��4اد  ا����رات أو إ ���ت إ�' ���	���د ا�	�?��ن 84 )?�رة �%6 ا�:\���� ا����	�5ت "��س  -

�� ا�:\��8 وا����	� �ن���	�?� إ���� ا����رf����� ا��\�60 �fا����2 وا��� . 
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��	��5ت��  )��  ا��را	��  )����  أ��4اد  إ ����ت  ا�:��اف  ��ى  ������4  ا������ري  ا��:��اف  "���س   - 

��   .ا�:\��

6 �\�ب  -���� ا�رت?�ط � ��fوات�3. �����4 وا����2 ا��\�60 ا��� ��  .ت�����5 ا��8 ا��-"� ��)

4.4.1.2.  E��0ت���  �v<�L ا��

  ا���� .4.4.1.2.1

 E"ول ر�ا�3 ��?�19 8��� آ�� ���� واKآ�د���  :ا���� �4Kاد )��� ا��را	� �ز)� ��� ��4 ا����

�� ا����: )19( ا�3�ولf�  ت�ز�2 )��� ا��را	� �\] 

�  ا�'*�1  ا�$�7ار  ��pت ا�3
 T� �o27  8  �'� 30أ % 

 T�30- 40 �'�  14  46 % 
 T� �L27  8  �'� 40أآ% 
(ع� %100  30  ا�

 
 

  
�� ا����: )14( ا��6%f���� ا��را	� �\] ( 6�Cت�  

        �� ����، إ��bرات ا��2��3  � �-ل ا�3�ول ا�\��s ��<| ��� ت�ز��2 ا��\�] �\�] ا����� ��4Kاد ا��

 �?\� �3� D��46%  Eه��(��� �E\0 ��\��وي ���� ���4ت ا����� أ���ى أي      ا�?�"8 	��، و 30- 40 

27 % �?\����  �( E30ا�/�� ت60 أ)��ره  �( Eأ)��ره �، وا�/�� ت=���	40��	.  
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4.4.1.2.2.  8��  ا��kه6 ا��

 E"ول ر�ا�3 ��?�20 8�  :ا��kه6 ا�����4K 8اد )��� ا��را	� �ز)� آ�� �

�� ا��kه6 ا����8: )20( ا�3�ولf�  ت�ز�2 )��� ا��را	� �\] 

,Y3ه� ا�+  ا�'*�1  ا�$�7ار  ا�
  54  16  ج��3, 

 �
Y8 13  4  درا��ت  
  33  10  أخ�ي

(ع�  100  30  ا�
  

  

  
�� ا��kه6 ا����8: )15( ا��6%f���� ا��را	� �\] ( 6�Cت�  

       �� ������� ��4Kاد ا���� إ��bرات، � �-ل ا�3�ول ا�\��s ��<| ��� ت�ز�2 ا��\] �\�] ا��ر �� ا��

     �?��\�� e����\����' ش����دة �( �����1�� ����?����  % 33ا�������، و����ع ��� ا��3 �54%���D ���3� أن أ_

��، و���' ش��دات ( ����� %13إ�bرات ��1�� أ�4اد ا����� ����E درا	�ت ا�� .   

4.4.1.2.3. 8@�   ا��\�' ا��7

 E"ول ر�ا�3 ��  :ا�\�E ا��7�@�4K 8اد )��� ا��را	� و�ز)� آ��ت�21:8?

�� : )21( ا�3�ولf�  ا��\�' ا��7�@8ت�ز�2 )��� ا��را	� �\] 

��
r)ا�'*�1  ا�$�7ار  ا�  
  20  6  �	ی�

20  6  %��B ا�	ی�  
H*o h
�  13  4  ر

br)�  14  47  
(ع�  100  30  ا�
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�� : )16( ا��6%f���� ا��را	� �\] ( 6�C8ت�@�  ا��\�' ا��7

 ����� إ��bرات  � �-ل ا�3�ول ا�\��s ��<| ��� ت�ز�2 ا��\] �\] ا��\�' ا��7�@�4K 8اد ا�� ،

�?\� �� �4ن �( �@Lو� U47%  Eه �����راء و���اب   20% �7@�ن،� ا����3ع أ�4اد ا��  )  6�C���

 �، وه�� kش��  ���    رؤ	�ء أ"\��م  %13، وا�?�"8 أي � �\?�U )ا���راء 84 و��ة ا���Hج واHدارة ا���

���   .�4Kاد ا��

  ا�X?�ة .4.4.1.2.4

 E"ول ر�ا�3 ��8�ز)� آ�� �و�4Kاد )��� ا��را	�  	��ات ا�X?�ة �22?�:  

  	��ات ا�X?�ةت�ز�2 )��� ا��را	� �\] : )22( ا�3�ول

  ا�'*�1  ا�$�7ار  �'(ات ا��1Mة
 T�1- 5 23  7  �'(ات  
 T�6- 10 27  8  �'(ات  
 T�11- 15 �'�  8  27  

 T� �L23  7  �'�16أآ  
(ع �  100  30  ا�

  

  
�� : )17(ا��6% f���� ا��را	� �\] ( 6�Cةت��?Xات ا���	  
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� �-ل ا�3�ول ا�\� �3� D�� ، ����s ��<| ��� ت�ز�2 ا��\] �\] )�د 	��ات ا�X?�ة �4Kاد ا��

 �?��\�27%  ����� E?���ت��ات 10-06����	15 -11و  ����	23و، %  ��� ���CآK ة���?� E������16  ،����	

05�  أ"6�?�ت�E  %23وا�?�"8 ��\?�  �L�( 6%� 8@�  .	��ات، ، وه8 ��ا�04 2 ا��\�' ا��7

�6 ا�	�?��ن .4.4.2�  ت:

 Eا�������  وا��\�]  ا��%��ارات  �\��ب   ت�   �� أ �6  ��  ا�����ر���  وا��:�ا��4ت  وا����	��5ت ا�:\���

��1�� d<ت ا������� H ����@��ت وا��L0ى ا����� ا�:�ود �\�ب تE ، آ��ا��را	� )� s��b �(  ب��\� 

)�' )�د ا�@��ت 6L:�4) (5 -1=4ا���ى U�\0� EF ،(4/5  =0.8(EF ، M� �اءا���  ا�����3 �����رج �<

� :آ�����8 اKو�' ا�@�� 

- ��� 1,8 إ�' 1 _ 6Cت� s4ا� � .ت��

- ��� 2,6 إ�' 1,81 _ 6Cت� s4ا�. 

- ��*آ� ت�6C 3,4 إ�' 2,61  ��_. 

- ��اs4 ت�6C 4,2 إ�' 3,41 . 

- ��اs4 ت�6C 5 إ�' 4,21  �  .ت��

�6 ا�L�H>8 ا��1@8 .4.4.2.1�  ا��:

�d<��� 6 ا� .4.4.2.1.1���ن ت:?�	  

� ا��\] ا������  ��� s��@� و� ت��X���3ت ا���	ب ت%�ارات ا��\� Eت ،d<ا���� ��و� أ 1�� 6

 إ�bراتوا����	�5ت ا�:\���� وا��:�ا�4ت ا�����ر��، آ�� تE ت�ت�] ا��?�رات �\] و �� ��� 

����	� ا�:\��8� ���  .ا)���داً )�' أآ?� "
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4.4.2.1.2. H 8و��رات  ���ت ا���ض ا�3�b�1 �:�آ�� ا���آ�تإ�Xا�  

��� أ�4اد ���>d إ ���ت : )23( ا�3�ول( ��  ا��ار	� ا��Xص �:�0ق ا��\�ه�

  

  ا��13رات


�  ا-�$��ب�ت  ����Iش�ات ا+  ا�

  
 kا�)�
  ج	ا

kا�)�  
 �
m
  �$lآ	

 �
m
kا�)�  

 �
m
 kا�)�
�o](إ  

 t�)$ا�
  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 
3
�ري  ا�

 uا-ت��
ا��3م 
�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
    1  -  7  18  4  ت

3.80  

  

0.805  

  

k3.3  -  23.3  60  13.3  %  �(ا�  

,%�Lا�*+ال ا�  
    1  4  1  21  3  ت

3.70  

  

0.952  

  

k3.3  13.3  3.3  70  10  %  �(ا�  

v��Lا�*+ال ا�  

    1  4  2  17  6  ت

3.77  

  

  

1.040  

  

k3.3  13.3  6.7  56.7  20 %  �(ا�  

  ا�*+ال ا��اب�
    1  8  1  16  4  ت

3.47  

  

1.137  

  

k3.3  26.7  3.3  53.3  13.3  %  �(ا�  

ا�*+ال 
h��Mا�  

    1  3  2  19  5  ت

3.80  

  

0.961  

  

k3.3  10  6.7  63.3  16.7  %  �(ا�  

  3.708  0.979    

 E"ول ر�ر"�م 84 ا�3Kا ���2 ا��?�رات ا������0  23ت��  �:� ��إ�' أن ات�3ه�ت )��� ا��را	� ا���3

6C�� وا�/ي ���� ا����	� ا�:\��8 ا�%�8  �:�0ق ا��\�ه�� D� 3.70أ�� ?�دئ ��آ�� ا���آ�ت، �

�  وا�/ي �20 ض�� ا�@�� ا��ا��� 8	��Xت ا��%�إ�' وه8 ا�@�� ا��8 ت��� ) 4.2إ�'  3.41(� ��4ت �

��� �%6 إ ���ت ��در � إ ��� �اs4، وا��8 تkآ� رض� _��?�� أ�4اد ا�����، و� �-ل ا�ت�3. ا���م �

   . إدارة ا��2�3 ت:��م ?�أ ��0ق ا��\�ه�����0ل أن 
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��� أ�4اد ���>d إ ���ت : )24( 3�ولا�(���� ا��\�ه�  ا��ار	� ا��Xص ����

  

  ا��13رات


�  ا-�$��ب�ت  ����Iش�ات ا+  ا�

  
 kا�)�

  ج	ا
kا�)�  

 �
m

  �$lآ	

 �
m

kا�)�  

 �
m

 kا�)�

�o](إ  

 t�)$ا�

  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 

3
�ري  ا�

 uا-ت��

�م ا�3

�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
    -  -  2  22  6  ت

4.13  

  

0.507  

  

k6.7  73.3  20  %  �(ا�  -  -  

,%�Lا�*+ال ا�  
    -  4  7  17  2  ت

3.57  

  

0.817  

  

k13.3  23.3  56.7  6.7  %  �(ا�  -  

v��Lا�*+ال ا�  
    -  4  11  7  8  ت

3.63  

  

1.033  

  

k13.3  36.7  23.3  26.7  %  �(ا�  -  

  ا�*+ال ا��اب�
    -  9  3  14  4  ت

3.43  

  

1.073  

  

k30  10  46.7  13.3  %  �(ا�  -  

ا�*+ال 

h��Mا�  

    4  -  6  15  5  ت

3.57  

  

1.194  

  

k13.3  -  20  50  16.7  %  �(ا�  

  3.66  0.924    

 

 E"ول ر�ر"�م 84 ا�3Kا ���2 ا��?�رات ا������0  24ت��  �:� ��إ�' أن ات�3ه�ت )��� ا��را	� ا���3

�� ا��\�ه��� وا�/ي ���� 8��� ا����	� ا�:\��8 ا�%� D� 6C��3.66 أ�� ?�دئ ��آ�� ا���آ�ت، �

 � 8	��Xت ا��%�وه8 ا�@�� ا��8 ت��� إ�' ) 4.2إ�'  3.41(وا�/ي �20 ض�� ا�@�� ا��ا��� � ��4ت �

��� �%6 إ ���ت ��در � إ ��� �اs4، وا��8 تkآ� رض� _��?�� أ�4اد ا�����، و� �-ل ا�ت�3. ا���م �

�� ا���%���4 ا��\�ه��� ��0ل��  . أن إدارة ا��2�3 ت:��م ?�أ 
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��� أ�4اد ���>d إ ���ت  :)25( 3�ولا�(|��Lور أ1:�ب ا���ص ��Xا� �	ار�ا�  

  

  ا��13رات


�  ا-�$��ب�ت  ����Iش�ات ا+  ا�

  
 kا�)�

  ج	ا
kا�)�  

 �
m

  �$lآ	

 �
m

kا�)�  

 �
m

 kا�)�

�o](إ  

 t�)$ا�

  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 

�
3  ريا�

 uا-ت��

ا��3م 

�'
3Y�  

ا�*+ال 

  ا.ول

  -  5  4  14  7  ت
  

3.77  

  

1.006  

  

k46.7  23.3  %  �(ا�  
13.

3  
16.7  -  

ا�*+ال 

,%�Lا�  

    -  1  4  19  6  ت

4  

  

0.695  

  

k3.3  13.3  63.3  20  %  �(ا�  -  

ا�*+ال 

v��Lا�  

    10  15  5  -  -  ت

3.20  

  

0.498  

 �
m

  l$�  %  -  -  16.7  50  33.3آ	

ا�*+ال 

  ��اب�ا

    12  5  9  4  -  ت

3  

  

1.196  

 �
m

  l$�  %  -  13.3  30  16.7  40آ	

  3.71  0.848    

 

 E"ول ر�ر"�م 84 ا�3Kا ���2 ا��?�رات ا������0  25ت��  �:� ��إ�' أن ات�3ه�ت )��� ا��را	� ا���3

 |��Lور أ1:�ب ا���ا�:\��8 ا�% � �	ا���� ��� D��8 وا�/ي ��6C أ�� ?�دئ ��آ�� ا���آ�ت، �

3.71  � 8	��Xت ا��%�وه8 ا�@�� ا��8 ) 4.2إ�'  3.41(وا�/ي �20 ض�� ا�@�� ا��ا��� � ��4ت �

 6%� �����ت��� إ�' در � إ ��� �اs4، وا��8 تkآ� رض� _��?�� أ�4اد ا�����، و� �-ل ا�ت�3. ا���م �

  . دور أ1:�ب ا����L|إ ���ت ��0ل أن إدارة ا��2�3 ت:��م ?�أ 
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��� أ�4اد ���>d إ ���ت : )26(ل 3�وا�(��  ا��ار	� ا��Xص ���L4Hح وا��@�4

  

  ا��13رات


�  ا-�$��ب�ت  ����Iش�ات ا+  ا�

  
 kا�)�

  ج	ا
kا�)�  

 �
m

  �$lآ	

 �
m

kا�)�  

 �
m

 kا�)�

�o](إ  

 t�)$ا�

  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 

3
�ري  ا�

 uا-ت��

ا��3م 

�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
    -  4  2  7  17  ت

4.23  

  

1.073  

  

k13.3  6.7  23.3  56.7  %  �(ا�  -  

,%�Lا�*+ال ا�  
    -  5  2  7  16  ت

4.13  

  

1.382  

  

k16.7  6.7  23.3  53.3  %  �(ا�  -  

v��Lا�*+ال ا�  
    1  2  12  9  6  ت

3.57  

  

1.006  

  

k3.3  6.7  40  30  20  %  �(ا�  

  ا�*+ال ا��اب�
    -  -  14  16  -  ت

3.53  

  

0.507  

  

k46.7  53.3  -  %  �(ا�  -  -  

ا�*+ال 

h��Mا�  

    -  1  24  5  -  ت

3.13  

  

0.434  

 �
m

  -  3.3  80  26.7  -  %  �+آ	

ا�*+ال 

  ا�*�دس

    -  9  3  15  3  ت

3.40  

  

1.037  

 �
m

  -  30  10  50  10 %  �+آ	

  3.665  0.906    

 

 E"ول ر�ر"�م 84 ا�3Kا ���2 ا��?�رات ا������0  26ت��  �:� ��إ�' أن ات�3ه�ت )��� ا��را	� ا���3

�� 8��� ا����	� ا�:\��8 ا�%� D� �L4H3.66ح وا��@�4�� وا�/ي ��6C أ�� ?�دئ ��آ�� ا���آ�ت، �

 � 8	��Xت ا��%�وه8 ا�@�� ا��8 ت��� إ�' ) 4.2إ�'  3.41(وا�/ي �20 ض�� ا�@�� ا��ا��� � ��4ت �

��� �%6 إ ���ت  در � إ ��� �اs4، وا��8 تkآ� رض� _��?�� أ�4اد ا�����، و� �-ل ا�ت�3. ا���م���

  .ا�L4Hح وا��@�4����0ل أن إدارة ا��2�3 ت:��م ?�أ 
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3�e اHدارة)��� أ�4اد ���>d إ ���ت : )27(3�ول ا�  ا��ار	� ا��Xص ��\kو���ت 

  

  ا��13رات


�  ا-�$��ب�ت  ����Iش�ات ا+  ا�

  
 kا�)�

  ج	ا
kا�)�  

 �
m

  �$lآ	

 �
m

kا�)�  

 �
m

 kا�)�

�o](إ  

 t�)$ا�

  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 

3
�ري  ا�

 uا-ت��

ا��3م 

�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
    1  3  1  14  11  ت

4.03  

  

1.066  

  

k3.3  10  3.3  46.7  36.7  %  �(ا�  

,%�Lا�*+ال ا�  
    -  1  3  23  3  ت

3.93  

  

0.583  

  

k3.3  10  76.7  10  %  �(ا�  -  

v��Lا�*+ال ا�  
    1  5  5  14  5  ت

3.57  

  

1.073  

  

k3.3  16.7  16.7  46.7  16.7  %  �(ا�  

  ا�*+ال ا��اب�
    -  5  6  17  2  ت

3.53  

  

0.860  

  

k16.7  20  56.7  6.7  %  �(ا�  -  

 3.765  0.895    

 

 E"ول ر�ر"�م 84 ا�3Kا ���2 ا��?�رات ا������0  27ت��  �:� ��إ�' أن ات�3ه�ت )��� ا��را	� ا���3

3�e اHدارة��� ا����	� ا�:\��8 ا�%�8 وا�/ي ��6C أ�� ?�دئ ��آ�� ا���آ�ت، �� �\kو���ت � D

3.76  � 8	��Xت ا��%�وه8 ا�@�� ا��8 ) 4.2إ�'  3.41(وا�/ي �20 ض�� ا�@�� ا��ا��� � ��4ت �

 6%� �����ت��� إ�' در � إ ��� �اs4، وا��8 تkآ� رض� _��?�� أ�4اد ا�����، و� �-ل ا�ت�3. ا���م �

3�e اHدارة\kوإ ���ت ��0ل أن إدارة ا��2�3 ت:��م ?�أ ��ت �.   

��ا���ض ا�3�و�H 8 ���ت  .4.4.2.1.3�  إ�bرات ا��1�X �����ا �� ا��ا�

4.4.2.1.3.1. ���  ���م ا��"��� ا��ا�

�ى ت:s0 ا����L اKول � و �� ���  �4�������1�� ا����>d 84 ا�3�ول أ�4اد ا���� Eت ،

  : ا���ا�8
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�������>d �راء )��� ا��را	� ��ل  :)28( ا�3�ول�  �م ا��"��� ا��ا�

  

  ا�13ـــ�رة

  ا�$�7ار

  ا�'*�1

�  ا-�$�ــ�بــ�ت����Iش�ات ا+  ا�

  
kا�)�  

  ج	اً
kا�)�  

�
m  

  	�$lآ

�
m  

kا�)�  

 �
m

 kا�)�

�ًo](إ  

 t�)$ا�

  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 

3
�ري  ا�

 uت��Iا

ا��3م 

�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
    1  5  4  6  14  ت

3.90  

  

1.269  

  

k3.3  16.7  13.3  20  46.7 %  �(ا�  

,%�Lا�*+ال ا�  

  5  3  4  14  4  ت
  

3.30  

  

1.317  

  

 �
m

  �+آ	
% 13.3  

46.

7  
13.3  10  16.7  

v��Lا�*+ال ا�  
    5  -  7  12  6  ت

3.47  

  

1.306  

  

k16.7  -  23.3  40  20  %  �(ا�  

�
Yاخ	ب� ا��oم ا���x% H

  �(ا�k  1.297  3.56  ا�$(�t ا��3م �$<

 

 ��ا��?��رات    ���2  �:��  إ���3���  ا��را	��  )����  ات�3ه��ت  أن إ��'  ، E28 ر"�  ا��3�ول  8�4  اKر"��م  ت��

�0��� ا������D ،����م ا��"��� ا��ا�� �� ا��ا����  ا�@���  ض���  �20 وا�/ي 3.56ا�%�8  ا����	� ا�:\��8 �

� وا���8  �اs�4  إ ����  در ��  إ��'  ت����  ا�@�� ا��8 وه8)  4.2 إ�' 3.41 (� ا���X	8 ��4ت ��%�ت 

�� أ�4اد ا�����، ��ر �ت _� رض� تkآ�?��(�?�  . 1.297وه/ا � ���� 84 ا��:�اف ا�����ري  �\?�� ة

 ���( � ��?�_K���3ت ا�	ا U ول �\] ت�Kا �L6 ا�����آ�� "��� ���ت�] ا��?�رات ا������0 ��:

� اKو ��?��' إ�' ا��را	� وا��8 ت�%\�� ��� ا����	�5ت ا�:\����، �/ا 	����ول ا��?�رات �\] ت�ت

��ة�Kا:  

1- ����E آ@�ءة و���4�� ���م ا��"��� ا��ا�� %����46.7 ��� أن� )��� ا��را	� ت�اs4  �اً ��\?� : ت0

� أهE ا�����1 وأو��� وا��8 ت��6 )�' أن�  �?��� ����ى آ@�ءة و���4�� ���م ا��"��� ا��ا� E��درا	� وت0

��  �6 ا�� ،����E ���م ا��"��� ا��ا���' ا����	� ا�:\��8 اKآ?�، وا�/ي 84 ت0( ����L:� 'و�Kرة ا�?

 ��� )3.90  �ا�/ي ��?� )� ا�	����3 ) 4.2إ�'  3.41� (، و ه8 �\?� :��اة 84 ا���ى ) 5



179 

 

 

 805� U ه/ا ت� �?��� D�� ،s4ا�K أ)��ل Eأه ��4اد )��� ا��را	� ��D ���?� ه/ا ا���3ل 

8�   .ا���ا 2 ا��ا�

2- Xا� E��0تU������ �����5. و1��ت ا�	���ر�� ��ل ���م ا��"��� ا��ا��.  

3- U� ��<ا�وا������� ا� ����ا �� ���م ا��"��� ا��ا� ���  .ا�	���ار 84 )�

4.4.2.1.3.2. 8�8 ����ا 2 ا��ا���   ا��*ه�6 ا��

� و ��  8��Cا� �Lا��� s0:ى ت� �4�������1�� ا����>d 84 ا�3�ول أ�4اد ا���� Eا���ا�8، ت :  

8 ����ا 2 ا��ا��d<���8 �راء )��� ا��را	� ��ل  :)29(ا�3�ول ��  ا��*ه�6 ا��

  

  ا�13ـــ�رة

  ا�$�7ار

  ا�'*�1

�  ا-�$�ــ�بــ�ت����Iش�ات ا+  ا�

  
kا�)�  

  ج	اً
kا�)�  

�
m  

  �$lآ	

�
m  

kا�)�  

 �
m

 kا�)�

�ًo](إ  

 t�)$ا�

  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 

3
�ري  ا�

 uا-ت��

ا��3م 

�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
    6  -  3  13  8  ت

3.57  

  

1.431  

  

k20  -  10  43.3  26.7  %  �(ا�  

,%�Lا�*+ال ا�  
    7  1  5  5  12  ت

3.47  

  

1.613  

  

k23.3  3.3  16.7  16.7  40  %  �(ا�  

v��Lا�*+ال ا�  
    2  -  6  16  6  ت

3.80  

  

0.997  

  

k6.7  -  20  53.3  20 %  �(ا�  


� ا��اج� ا�	اخYا��3م .ه t�)$    Y  3.61  1.347,ا�

  

����0    ���2  �:��  إ���3���  ا��را	��  )��� ات�3ه�ت أن إ�' ، 29 ا�3�ول 84 اKر"�م ت�� ا��?��رات ا����

،8��� ا���ا 2 ا��ا���D �*ه� ����  ا��ا����  ا�@���  ض���  �2�0  وا��/ي  3.61ا�%��8   ا����	�� ا�:\���8   � 

 تkآ��  وا���8 ً  �اs4 إ ��� در � �'إ ت��� ا�@�� ا��8 وه8  )4.2إ�'  3.41(� ا���X	8 ��4ت ��%�ت

�� أ�4اد ا����� رض�?��_.   
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 ���( � ��?�_K���3ت ا�	ا U ول �\] ت�Kا �L6 ا�����آ�� "��� ���ت�] ا��?�رات ا������0 ��:

� اKو�' إ�'  ��?�ا��را	� وا��8 ت�%\�� ��� ا����	�5ت ا�:\����، �/ا 	����ول ا��?�رات �\] ت�ت

��ة�Kا:  

��� �:6L ا��8 ا������ �دةا��� -1����� ��� أن� )��� ا��را	� ت�اs4 ��\?� : ا��ا��8 ا���ا 2 )

�� ا���ا 2 ا��Xص  ا��%���)�' أن�  53%�� أهE ا�����1 ا��8 ت=�� 84 أه �?��� 8����ا 2 ا��ا�

 E"6 ا��?�رة ر�  �� ،8��' ا����	� ا�:\��8 اK 03ا��ا�( ����L:� 'و�Kآ?� ت:�6 ا���ت?� ا

 ��ا�/ي  )4.2إ�'  3.41� (وه8 �\?� :��اة 84 ا���ى  )5�  3.80(��/ا ا����L، وا�/ي �

s4ا�، ور��� ت��د ه/. ا�����3 إ�' ا)�?�ر أ�4اد )��� ا��را	� أن ا��	%�� ��?� )� ا�	����3 

�M  ا��\���ة ����ا 2 ا��ا��8 و�ى ��H�� U�4 �اءات وا��	�>6 ا�:���C و��)�� ا��-"��X ���

�' )�6 ا���ا 2 ا��ا��8 ��آ�ا�bKاف 	�اء دا�6 أو ��رج ا�( ��  .  �U ا��%�س آ?

2- 8����ا 2 ا��ا�� ��  8���  و �د \��ى ت�

3- �\	kت وإ �اءات ا�����  . ا�X?�ة ا������ وا�����4 ���

��� ا�     �� أ�4اد )��� ا��را	� ��"��اح )�ا�6 ت\��هE 8�4 ز���دة أه �(��3 ^��ا �2 ا���ا��8   آ�� "�

8�� �� أه��� :  

-          �� ���� ��\	k8�4 ا�� M��� أ�4اد )��� ا��را	� )�' أن "��رة ا���ا �2 )��' ا��% �(��3أآ�ت 

U���  . ا���ا6 ا��8 ت=�� 84 أه

8 ���/آ�ء ا� ����)8    -��ى ا�-ك ا���ا 2 ا��ا� '�� أ�4اد )��� ا��را	� ) �(��3آ�� أش�رت 

�' �6 ا��=ا)�( Uرت�6 و"� ا���ا i�/آ ��� �\	kل ا����( ���� ا��-"�ت 	�اء ���U أو �bت وت�

U��� .ا��8 ت=�� 84 أه

�� ����م           -  U��%وت� U���48 و�� أ�4اد )��� ا��را	� )��' أن ��ى "��رة ا���ا �2 ا���ا� �L�( �أآ

   8���� ا���ا �2 ا���ا��� ا�����1 ا���� ا��8 ت=�� وت�=ز أه ��� �\	kت 84 ا�����وه�/ا ����    ا���

�2 أ��bاف ��آ��� ا��k	\��ت          ����ض��)��U وت@�)��U ا�3 ،U��� ز��دة 8�4 ا	��0-� U\%��،   وآ�/ا

�����U ����م ا��"��� ا��ا���ا �� إدارة ا���b�X وت0 '�( Uرت�" .  

 -             �����ى ت���2 ا���ا �2 ا���ا��K��� 8�-ق ا���� '���� أ��4اد )���� ا��را	�� ) �(��3آ�� أش�رت 

�� ا���ا 2 ا��ا��8، و��%� "��س ذ�i ���ا �� ا��\��ر ا�����8   ���?� � ا������1 ا��8 ت=�� 84 أه

   �����:�� ���\	k8 8��4 ا������ا ��2 ا����ا��8، وإذا ���E ������4 ذ���i ��%��� ا�0����م ����?���ر ا���ا ��2 ا����ا��

U"-�ى أ��\. 
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4.4.2.1.3.3.  ��� ا	�0-��� "\E ا���ا �� ا��ا�

 Cا� �Lا��� s0:ى ت�� و �� ��� �����4  D���	را�ا� ���1�� ا����>d 84 ا�3�ول أ�4اد )�� Eت ،

 : ا���ا�8

�� d<��� 84 �راء )��� ا��را	� ��ل  :)30( ا�3�ول�  المجمعا	�0-��� "\E ا���ا �� ا��ا�

  

  ا�13ـــ�رة

  ا�$�7ار

  ا�'*�1

�  ا-�$�ــ�بــ�ت����Iش�ات ا+  ا�

  
kا�)�  

  ج	اً
kا�)�  

�
m  

  �$lك

�
m  

kا�)�  

 �
m
 kا�)�
�ًo](إ  

 t�)$ا�
  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 
3
�ري  ا�

 uت��Iا
ا��3م 
�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
    3  4  2  16  5  ت

3.53  

  

1.224  

  

k10  13.3  6.7  53.3  16.7  %  �(ا�  

,%�Lا�*+ال ا�  
    3  8  10  2  7  ت

3.07  

  

1.311  

 �
m
  10  26.7  33.3  6.7  23.3  %  �+آ	

v��Lا�*+ال ا�  
    2  6  8  5  9  ت

3.43  

  

1.305  

  

k6.7  20  26.7  16.7  30  %  �(ا�  

  ا�*+ال ا��اب�
    3  -  1  19  7  ت

3.90  

  

1.094  

  

k10  -  3.3  63.3  23.3  %  �(ا�  

h��Mا�*+ال ا�  
    2  -  6  17  5  ت

3.77  

  

0.971  

  

k6.7  -  20  56.7  16.7  %  �(ا�  

  ا�*+ال ا�*�دس
 5  11  8  4  2    

3.43  

  

1.135  

kا�)�  

  % 16.7  36.7  26.7  13.3  6.7  

  ا�*+ال ا�*�ب�
 7  5  11  -  7    

3.17  

  

1.440  

 �
m
  23.3  -  36.7  16.7  23.3 %  �+آ	

T��Lا�*+ال ا�  
 5  10  8  4  3    

3.33  

  

1.213  

  �
m
  10  13.3  26.7  33.3  16.7 %  �+آ	

  

  ا�*+ال ا�$���

 14  3  6  4  3    

3.70  

  

1.442  

  

k10  13.3  20  10  46.7 %  �(ا�  

t�)$    1.237  3.48  ا��3م -�$<[�
� ا��اج� ا�	اخY, ا�
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����2 ا��?��رات    �:��  ت��0?��  إ���3�� ا��را	� )��� ات�3ه�ت أن إ�' 30 ر"E ا�3�ول 84 اKر"�م ت�� 

�0��� ا���ا 2 ا��ا��8، ا������D �*ه� �� �ا���� ا� ا�@�� ض�� �20 وا�/ي 3.48 ا�%�8 ا����	� ا�:\��8 �

� تkآ� ً وا��8 �اs4 إ ��� در � إ�' ت��� ا��8 وه8 ا�@��)4.2إ�'  3.41(� ا���X	8 ��4ت ��%�ت 

�� أ�4اد ا����� رض�?��_.   

   ����( �� ��?�_K���3ت ا�	ا U ت� [\� D��Cا� �L6 ا�����آ�� "��� ���ت�] ا��?�رات ا������0 ��:

�� اKو��' إ��'      ا��را	� وا��8 ت�%\�� ���� ا����	��5ت ا�:\�����، ��/ا 	�����ول ا��?��رات �\�]        ���?�ت�ت

��ة�Kا:  

1-���ت آ�4�� ���ا �� وv:4 ا�\3-ت -1 � �� : �?\�� s4ت�ا �	را�ا� ��� %����63 ��� أن� )

ت� � 1-���ت آ�4�� ���ا �� وv:4 ا�\3-ت � أ 6 إ��اء رأي ��ل أي �ض�ع )�' أن� 

 ،�:�:Lت ا��	ا����ر ���| أو ا��*آ:Lض ا���f6 ا��?�رة��  ��  E"و�'  04رKت:�6 ا���ت?� ا

��)�' ا����	� ا�:\��8 اKآ?� 84 ه/ا ا��:�ر، وا�/ي � ����L:(�3.90  �وه5(  �?\� 8

:��اة 84 ا���ى ) �، و"� ت�� ه/. ا�����3 إ�' ا�/ي ��?� )� ا�	����3 �اsً4) 4.2إ�'  3.41

�� 84 )�6 ا���ا 2 ا��  . �ا��8اKه��� ا�%?��ة �?���d ا���ا �� ا��ا�

1-���ت آ�4�� ���ا �� وv:4 ا�����%�ت -2 � ��.  

3- 8���� ��	�0-ل آ�ف دا�6 ا���%6 ا�����  .ت���2 ا���ا �� ا��ا�

3�e اHدارة و���3 ا���ا �� -4 6?" � ���M ا���ا ���� وت%�  .��E ت�

5- 8���� دا�6 ا���%6 ا�����  .�� � وM1 ���7@8 دا>�ة ا���ا �� ا��ا�

�� ا���ا ��ت��4 ا -6���� ���<�0�� �  .���آ� اKدوات ا�-ز

3�e إدارة ا���آ�  -7 6?" � E%��� s?5ا���ا �� ا�� d���� �����.  

8- ���-0�	�� ���  .� ت� � ��"�ت ت:� � ا�0��م ���6 ا���ا �� ا��ا�

��ت -9��� ���@�>�ة )�' ت���5 أداء ا����  .���%e )�6 ا���ا �� ا��ا�

3 ^� أ�4اد )��� ا��را	�� ���"��اح )�ا�6 ت\��هE 8�4 ز���دة       آ�� "� �(��  �� ا	��0-��� و�ض��)

8�� �� أه���  8�  :ا���ا 2 ا��ا�
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-           ����4 ������ ا����ا ��� ا���ا��� ����� أ�4اد )��� ا��را	�� )��' أن ت?��دل ا�����م 4 �(��3أآ�ت 

 ��@��ا �� و7 84 E�0اره�	م ا�و) �\	kا�� M<�7�� E��� ا� vX�      =��=8�4 ت� Eه��\� �����

8� .ا	�0-��� و�ض�)� ا���ا 2 ا��ا�

4.4.2.1.3.4. 8� أداء )�6 ا���ا 2 ا��ا�

1�� ا����>d 84 ا�3�ول ا���ا��4����8 �ى ت:s0 ا��:�ر ا��ا�2�� Eت ، :  

      أداء )�6 ا���ا 2 ا��ا��d<���8 �راء )��� ا��را	� ��ل  :)31( ا�3�ول

  

  ا�13ـــ�رة

  ا�$�7ار

  *�1ا�'

�  ا-�$�ــ�بــ�ت����Iش�ات ا+  ا�

  
kا�)�  

  ج	اً
kا�)�  

�
m  

  �$lآ	

�
m  

kا�)�  

 �
m

 kا�)�

�ًo](إ  

 t�)$ا�

  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 

3
�ري  ا�

 uت��Iا

ا��3م 

�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
    2  4  9  7  8  ت

3.50  

  

1.225  

  

k6.7  13.3  30  23.3  26.7 %  �(ا�  

,%�Lا�*+ال ا�  
  2  5  1  17  5  ت

3.60  
  

1.163  

  

k6.7  16.7  3.3  56.7  16.7  %  �(ا�  

v��Lا�*+ال ا�  
    1  4  3  17  5  ت

3.70  

  

1.022  

  

k3.3  13.3  10  56.7  16.7  %  �(ا�  

  ا�*+ال ا��اب�
    2  6  4  8  10  ت

3.60  

  

1.329  

  

k6.7  20  13.3  26.7  33.3  %  �(ا�  

h��Mا�*+ال ا�  
    7  2  3  9  9  ت

3.37  

  

1.564  

 �
m

  23.3  6.7  10  30  30  %  �+آ	

,Yاخ	اج� ا��    1.260  3.554  ا�$(�t ا��3م ��(دة أداء 8� ا�

���2 ا��?�رات ا������0 �:� إ���3�� ا��را	� )��� ات�3ه�ت أن إ�' 31 ر"E ا�3�ول 84 اKر"�م ت��  

،8��� ا���ا 2 ا��ا���D �*ه� ����  ا��ا� ا�@���  ض���  �2�0  وا��/ي  3.55 ا�%��8  ا����	�� ا�:\���8   � ��� 
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 تkآ��  وا���8  �اs�4  إ ����  در ��  إ��'  ت����  ا���8  وه8 ا�@��) 4.2إ�' 3.41(� ا���X	8 ��4ت ��%�ت

�� أ�4اد ا����� رض�?��_ .  

  

   ����( �� ��?�_K���3ت ا�	ا U ت� [\� D��Cا� �L6 ا�����آ�� "��� ���ت�] ا��?�رات ا������0 ��:

    �� ،���� اKو��' إ��'        ا��را	� وا��8 ت�%\�� ���� ا����	��5ت ا�:\��� ���?�/ا 	�����ول ا��?��رات �\�] ت�ت

��ة�Kا:  

1- ����'  %����56.7 ��� أن� )��� ا��را	� ت�اs4  �اً ��\?� : د"� وآ@��� ����d ا���ا �� ا��ا�(

 Eأه ���غ اKه�اف ا��\�5ة ���?� � '�( Uرت�و" ���أن� �ى ت:��� ����d ا���ا �� ا��ا�

��  �6 ا�����1 وأو��� وا��8 ت ،8�\�هE 84 ز��دة وت�=�=  �دة أداء )�6 ا���ا 2 ا��ا�

 E"آ?� 84 ه/ا ا��:�ر،  02ا��?�رة رKا�:\��8 ا �	ا���� '�( ����L:� 'و�Kت:�6 ا���ت?� ا

��ا�/ي ��?� )�  )4.2إ�' 3.41(وه8 �\?� :��اة 84 ا���ى ) 5�  3.60( وا�/ي �

 �3��� 84 )�6 ا�	����3 �اs4، و"� ت�� ه/. ا����إ�' اKه��� ا�%?��ة �?���d ا���ا �� ا��ا�

8�  . ا���ا 2 ا��ا�

2- �\	kا�� M<�7و ���ا �� آ@�ءة و���4.  

3- �\	kر�� ����ل ا�����	ت ا���Xا� E��0ت.  

4-  ��ى ا���=ام �����1��ت ا��0� ��� ا���ا �� ���*آ� �    ا���ا"?� وا������� ��� ا�0��م ���

�\	k���.  

5- 8��ى و��5ق )�6 ا���ا 2 ا��ا�.  

� أ�4اد )��� ا��را	� ��"��اح )�ا6 ت\�هE 84 ز��دة  �(��3 ^ �دة أداء )�6 ا���ا �2  آ�� "�

8��8 ا��ا�� �� أه��� :  

��� أ���4اد )����� ا��را	��� )���' أه����� �����م ا�:���ا4= 8��4 ت:\����  ���دة )���6      - ���(��3أآ���ت 

�ت ا��8 ��0��� ا���ا �2 ا���ا��8 و"�رت�U     ا���ا 2 ا��ا��8، آ*ن ت0�م ا�:�ا�X2 ا� [	������ =4

���  وا��-)])�' اآ���ف اK��5ء �3�e اHدارة، ���3 ا���ا �� واHدارة ا��، وآ/ا �ى رض� 

� أ)��ل U�0� � '�(. 
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�� آ�7�@� ا	���ر�� ��ا �� ا� .4.4.2.1.3.5�  ا��ا�

e�Xا��:�ر ا� s0:ى ت� �4���� ��1�� Eول ا���ا�8، ت�84 ا�3 d<ا���� : 

�� آ�7�@� ا	���ر�����>d �راء )��� ا��را	� ��ل  :)32( ا�3�ول�  ا���ا �� ا��ا�

  

  ا�13ـــ�رة

  ا�$�7ار

  ا�'*�1

�  ا-�$�ــ�بــ�ت����Iش�ات ا+  ا�

  
kا�)�  

  ج	اً
kا�)�  

�
m  

  �$lآ	

�
m  

kا�)�  

 �
m

 kا�)�

�ًo](إ  

 t�)$ا�

  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 

3
�ري  ا�

 uت��Iا

ا��3م 

�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
  3  18  2  5  2    

3.50  

  

1.106  

  

k6.7  16.7  6.7  60  10  %  �(ا�  

,%�Lا�*+ال ا�  
    7  1  6  9  7  ت

3.27  

  

1.484  

 �
m

  23.3  3.3  20  30  23.3  %  �+آ	

v��Lا�*+ال ا�  
    6  1  2  14  7  ت

3.50  

  

1.432  

  

k20  3.3  6.7  46.7  23.3  %  �(ا�  

  اب�ا�*+ال ا��
    4  4  8  7  7  ت

3.30  

  

1.343  

 �
m

  13.3  13.3  26.7  23.3  23.3  %  �+آ	

h��Mا�*+ال ا�  
    8  -  5  13  4  ت

3.17  

  

1.440  

 �
m

  26.7  -  16.7  43.3  13.3  %  �+آ	

  ا�*+ال ا�*�دس
    7  -  6  13  4  ت

3.23  

  

1.382  

 �
m

  23.3  -  20  43.3  13.3  %  �+آ	

  ا�*+ال ا�*�ب�
    6  1  8  12  3  ت

3.17  

  

1.289  

 �
m

  20  3.3  26.7  40  10  %  �+آ	


�� ا�$]�ری�r)آ �
Yاخ	اج�3 ا��Y� ا��3م t�)$    1.353  3.30  ا�
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���0  ��2 �:� إ���3�� ا��را	� )��� ات�3ه�ت أن إ�' 32 ر"E ا�3�ول 84 اKر"�م ت�� ا��?�رات ا����

�b�Xا �� إدارة ا�����، D�� �����4ت   � ا��C��C ا�@�� ض�� �20 وا�/ي 3.30ا�%�8 ا����	� ا�:\��8 �

8 ��%�ت	��Xا� ��*آ� إ ��� در � إ�' ت��� ا��8 وه8 ا�@�� )3.4إ�'  2.61(  ��_.   

     ���( � ��?�_K���3ت ا�	ا U ت� [\� e�Xا� �L6 ا�����آ�� "��� ���ت�] ا��?�رات ا������0 ��:

    �� ،���� اKو��' إ��'        ا��را	� وا��8 ت�%\�� ���� ا����	��5ت ا�:\��� ���?�/ا 	�����ول ا��?��رات �\�] ت�ت

��ة�Kا:  

�� ا���ا �� "\k� Eدي -1����� ��� أن� )��� ا��را	� ت�اs4  :ش�آ�%E 84 ا	���ر�� ���ت ا��ا�

�� ت0�م ���ت ا	���ر�� 84 ا���آ�،)�' أن�  ��60%\?� ���  �6 ا��?�رة و7�@� ا���ا �� ا��ا�

 E"01ر Kت:�6 ا���ت?� ا��)�' ا����	� ا�:\��8 اKآ?�، وا�/ي � ����L:� '3.50 (و�  �5( 

ا�/ي ��?� )� ا�	����3 �اs4، ور��� ت��د   4,20)إ�'  3.41� (وه8 �\?� :��اة 84 ا���ى 

ه/. ا�����3 إ�' ا)��0د أ�4اد )��� ا��را	� إ�' ا�:� � ��/ا ا���� 6��1�L 84 67 ا��\�3�ات 

Kا ���� '��تا���b 8أت )����  )��ل � 	�)� ا���0ل ا����و��7ر @��م ا�3��� ����ا �� ا��ا�

����� �bف ��� ا���ا ��� ا��ا� .  

�ت ت��6 -2�Xر�� ا����	6 84 ا���  .ا��%���M ت0

3- Eت ت\�ه��Xر�� ا����	وض2 84 ا� �	��  ش�آ�%E ��ى ا��\��-ت 	

�ت ت\�)� -4�Xر�� ا����	ت: 84 ا���آ� إدارة ا�s�3�� أه�ا0 ��4�  .اH	��ات

�ت ت\�)� -5�Xر�� ا����	84 ا� ��@���� وا�4Hدة ا�:���C ا���0�� ا	�X�ام آ  

�ت تkدي -6�Xر�� ا����	إ�' ا� ��  .ا���6 84 اKداء ت:\

�ت ت��6 -7�Xر�� ا����	ا� '�  .ا���3ح ت:s0 ا��8 ا���| ز��دة )
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4.4.2.1.3.6. �b�Xإدارة ا��  

1�� ا����>d 84 ا�3�ول ا���ا�8إ�bرات�ى ت:s0 ا��:�ر ا�\�دس � و ��  �����4�� Eت ، :  

�ا �� ���>d �راء )��� ا��را	� ��ل : )33(  �ول�b�Xإدارة ا��  

  

  ا�13ـــ�رة

  ا�$�7ار

  ا�'*�1

�  ا-�$�ــ�بــ�ت����Iش�ات ا+  ا�

  
kا�)�  

  ج	اً
kا�)�  

�
m  

  	�$lآ

�
m  

kا�)�  

 �
m

 kا�)�

�ًo](إ  

 t�)$ا�

  ا�N*�ب,

ا-%�Nاف 

3
�ري  ا�

 uت��Iا

ا��3م 

�'
3Y�  

  ا�*+ال ا.ول
    2  -  4  21  3  ت

3.77  

  

0.898  

  

k6.7  -  13.3  70  10  %  �(ا�  

,%�Lا�*+ال ا�  
    2  4  5  18  1  ت

3.40  

  

1.003  

 �
m

  6.7  13.3  16.7  60  3.3  %  �+آ	

v��Lا�*+ال ا�  
    1  10  17  2  -  ت

2.67  

  

0.661  

 �
m

  3.3  33.3  56.7  6.7  -  %  �+آ	

  ا�*+ال ا��اب�
    2  4  14  7  3  ت

3.17  

  

1.020  

 �
m

  6.7  13.3  46.7  23.3  10  %  �+آ	

h��Mا�*+ال ا�  
    5  2  9  11  3  ت

3.17  

  

1.234  

 �
m

  16.7  6.7  30  36.7  10  %  �+آ	

�(�M    0.963  3.236  ا�$(�t ا��3م ��اج�3 إدارة ا�

 

���2 ا��?�رات ا������0 �:� إ���3�� ا��را	� )��� ات�3ه�ت أن إ�' 33ر"E  ا�3�ول 84 اKر"�م ت��  

،8��� ا���ا 2 ا��ا���D �*ه� ����4ت  �  �C��Cا� ا�@�� ض�� �20 وا�/ي 3.23 ا�%�8 ا����	� ا�:\��8 �

�*آ� إ ��� در � إ�' ت��� ا��8 ا�@�� ا���X	8، وه8 ��%�ت ���� أ�4اد ا رض� تkآ� وا��8 _?��_�����.  
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 ��?�_K���3ت ا�	ا U ا�\�دس �\] ت� �L6 ا����6 ا����آ�� "��� ���ت�] ا��?�رات ا������0 ��:

 � ��?���� ا��را	� وا��8 ت�%\�� ��� ا����	�5ت ا�:\����، �/ا 	����ول ا��?�رات �\] ت�ت( �

��ة�Kو�' إ�' اKا:  

1- E�� �� ا� �b�X�5 ا����b�X ا���( �2�3 ��� ا��: ���( : s4ت�ا �	را�ا� ������� ��� أن� )

�' أن�  ��70%\?� ( �b�X�� ��0م ���ا �� إدارة ا���b�X 	�اء آ��^ �ا��%�M �����ا �� ا��ا�

��، و���1 ت�i ا��:��5 �����آ�،��ت:�6 ا���ت?� اKو�'  01��  �6 ا��?�رة ر"E  إدار�� أو 

�' ا����	� ا�:\��8 اKآ?� 84 ه/ا( ����L:�  ��وه8 �\?�  )5�  3.77(ا��:�ر، وا�/ي �

�اs4وه8 ا�@�� ا��8 ت��� إ�' در � إ ���  .ا���X	8 ��4ت ��%�ت ا��ا��� � ا�@��:��اة 84 .   

2- E�� ��  .آ�ً�� )��� ا���?

3- �b�X�3ل إدارة ا���ت ا�	���ر�� 84 �Xا� E��0ت.  

4- E�� ���5>6 ت�	ا �� وإ �اءات و��� �b�Xا��.  

5- E�� �ا��*آ � ��� �4�0F �5Xا���6 84 ا�.  

 84 8�� أ�4اد )��� ا��را	� ��"��اح )�ا6 ت\�هE 84 ت@��6 دور ا���ا 2 ا��ا� �(��3 ^آ�� "�

8�� �� أه���  �b�Xإدارة ا��:  

�ى آ@�ءة و�?�ة ا���ا 2 ا��ا��8 84 إدارة ا���b�X، �/ا  - '��ت ا�	���ر�� )�Xا� E��0ت M"���

��م ا���ا 2 ا��ا��8 ��%��� 84 ه/ا ا���3ل، وه/ا �:�اU�F 84  أو1^" '�( ���� أ�4اد ا�� �(��3

��  . ا�3=ا>� �  �� وآ/ا �<�ورتU 84 ا�?��� ا�:��

-  � �(��3 ���� أ�4اد )��� ا��را	� )�' أن ���E\" 6 ا���ا �� ا��ا� �(��3آ�� أو1^ 

X��، آ�\���ر 84 �b�X ا�\�ق اK�� 84 ا���ا ��� آ6 ��U� E تvLX 84 إدارة ���b ��ع 

E3:ة ا����b�X ا�����6 وه%/ا، ��1�L 84 ا��k	\�ت آ?.  

-  E���� ا�\���� )�' ت0�� أ�4اد )��� ا��را	� )�' أن ت��6 ��5 ا���ا �� ا��ا� �(��3آ�� أآ�ت 

6"Kا '��ة آ6 	�� ) �b�Xا��.  

���  و�-�� أن ا��:�اف ا�����ري آ?��  �ا?b ى��:وه/ا ��ل )�' و �د �4ارق E�4 84 و

�� وا�%@�ءة����، و�� 2 	?] ا���-ف 84 إ ���ت إ�' ا��-ف 84 ا�����4 ا���	Kا.  
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�6 ا�L�H>8 ا�	����8 .4.4.2.2� ا��:

��� ا������3 �-ل <�L�Hت ا��� H أ�4اد  ������	�����ل   ا�	��?����ت  8�4  إ�����  ا�����ر  ا��را	��  )

���� d)(SPSS،        ،����و� أ 6 درا	�  �دة و���4�� ا��-"�� ���� ��آ��� ا����آ�ت وا���ا ��� ا��ا�

��، وو7�@�� ه�/ا ا���?��ر ه�8 ا��*آ�� �� و ��د )-"��  ���ة          <�L�Hر ا������� ا�?���� '�\� ���3ي 

 ����ات و����4 �f����ات  ��آ�� ا����آ�ت و f����، و���6�C ه�/ا ا���?��ر �4      ��6  ا���ا ��� ا��ا��� 8

  .ا�رت?�ط

6 : )34( ا�3�ول��Pearson �����ات ��آ�� ا���آ�ت وا���ا �� ا��ا�f� ���  


�ات X$�

�  ا�N(آ

  


�ات X$�

ا��اج�3 

�
Yاخ	ا�  

�<(ق 

T
  ا�*�ه

 �Y��3ا�

 �p��7$ا�

T
*�هY�  

دور أص�Nب 

z���  ا�

ا���Iح 

�
  وا�]���

�*+و�
�ت 

  ��hY اIدارة

%�xم ا���oب� 


Yاخ	ا��  
0.271  0.082  0.436  0.945  0.936  

 ,Y3ا� �
ا�$lه

,Yاخ	اج� ا��Y�  
0.238  0.044  0.437  0.951  0.933  

 H*o �
ا�$<[�

ا��اج�3 

�
Yاخ	ا�  

0.280  0.134  0.414  0.971  0.959  

 �أداء 8

,Yاخ	اج� ا��  ا�
0.295  0.135  0.397  0.968  0.978  

ا��اج�3 

 ��
rو �
Yاخ	ا�

  ا�$]�ری�

0.288  0.122  0.414  0.959  0.954  

�(�M  0.945  0.961  0.411  0.144  0.272  إدارة ا�

 

 ���� ا�����4�% ���\�ه�6 ا�رت?�ط ��� ��0ق ا��\�ه���، ا������� �-ل ا�3�ول أن  ��-�

 ����، ���b �"-( 6Cد�� و�%� ض��@�، وه8 :�Lرة ����ات ا���ا �� ا��ا�f�و  0.0421و
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0.295'���ات  ، وه/ا ��ل )f��� ا�����4�% ���\�ه��� وأ�U ت� � )-"� ��� ��0ق ا��\�ه���، ا����

���  .، و�%��� )-"� ض��@�ا���ا �� ا��ا�

6 ا�رت?�ط ����، W4ن ���ات ا���ا �� ا��ا�f��� |��Lدور أ1:�ب ا�� �"-( �:�Lر ��� أ

  .، و��0ل أن ه��ك )-"� و�%��� ��	0.436�5و 0.397

6 ا�رت?�ط "�ي U�K و����\?� ���� ���4ك ���ات ا���ا �� ا��ا�f���?�أ ا�L4Hح وا��@�4�� و

 ��?�أ ا�L4Hح وا��@�4�� و"\E 0.971و 0.945:�Lر � ��� �"-( iأن ه��� '�، وه/ا ��ل )

��، وت��6C ه/. ا��-"� 84 أن ����آ� وا�L4Hح )� ا����>d ا������ ا���ا �� ا��ا�� ����fآ=ه� وا����

������ "\E ا���ا �� ا��ا� ����، وا	�0-�����4�� ���م ا��"��� ا��ا� �  .ا����8 �=�� 

:�Lر  ��4 ���3�e اHدارة و"\E ا���ا �� ا��ا�\kو���ت  ��6 ا�رت?�ط ��� vX� ���و4

 ��3�e اHدارة و"\E ا���ا �� ا0.978و �0.933 ����، ، وه/ا ��ل )�' أن ه��ك )-"� "��� ����ا�

3�e اHدارة 84\kو���ت  6Cوت��:  

�ت -������ 63�e اHدارة )�' أ	�س ت�ا�4 آ�  .، و	-� ا��0ا)� ا��5?3��0] أن ���6 أ)<�ء 

- ��/�  .ا������� ا�@���� �rدارة ا���@

� ا���ا 2  - [�bU� ��<ا�وا������� ا� ����ا �� ���م ا��"��� ا��ا� ��� .ا�	���ار 84 )�
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6L@�1 ا�-�  

��ت، إذ ��%� إ U��� �4ت� ��� ،��3�� اKه�اف اH	��ات �(��32�3 1��ال إ�' ���غ  '�\�

 '���� آ*داة ت\�)�. )���\�� ���رآ= )�' ا��5ق ا��"���� اKآ�C ت�5را، آ�� ا���ر ا���ا �� ا��ا�

2���b��� MتU، و:�و�� �X�� ���� ا�3�و"�ع أي ا�:�ا�4ت أو ��7ر �fFات ت?65  ا��"�ف )�' ا��\

  .أو ت��"6 ا���1ل إ�' ت:0�s ه/. اKه�اف

 ����2�3 1��ال 	�)�تU 84 وض2 ���م ر"��U�%�� 8 و��Lرة 	 ��� ��� ا��8 �%���ات ا��fإن ا��

�� ه�%- ���1 84 آ6 �ة �� ا��"�ف )�' آ6 � ��3ي دا�6 ا��2�3، و�0� أ�/ت ا���ا �� ا��ا�

����f ا��2�3، وه/ا �\] ا���� ���4"U(و�4و Uات�ا84 ����f32 ا�. 

�6 دور و�0� �ر24 ���4�� 84  ��آ�� ا���آ�تا	���4^ ا��را	� ا����ا��� ��%6 أ	�	8 درا	� وت:

�@��� وأداء و7�� و �� ���  ا���ا �� ا��ا� 2�3���� ����� ، و)و��ة ا��ار ا�?�<�ء(إ�bرات ا���

���8 � وا����� ا����E\"،8 ا���ا �� ا��ا�� � d���\� 6 ��/. ا�راء��  :و� �-ل ا��را	� وا��:

ه��ك أ�U  -وه/ا ��ت@�ق إ�' �� آ?�� -�E\0 ا��Xص �:�آ�� ا���آ�ت ت��� ���>d ا�	�?��ن ����\?� -    

�� ا�����4�% ���\�ه���، ت5?�s ��?�دئ ��آ�� ا���آ�ت و���1 ?�أ ��0ق ا��\�ه���، ا����

L4HدارةاHا e�3   .�ح وا��@�4�� و\kو���ت 

�� E\0ت��� ���>d ا�	�?��ن ����\?� � -    �  أ�U ه�� )�ا6  -وه/ا ��ت@�ق إ�' �� آ?�� -ا���ا �� ا��ا�

 �Fk8 وا��8 ت��ت?�5 ����*ه�6 ا����8، ا�	�0-��� وا���ض�)��، و �دة أداء )�6 ا���ا 2 ا��ا�

 84�����4 ���� أهE ه/. ا���ا6 ،ا���ا �� ا��ا� 8�� �  :وا)�?�ت 

� 8�  .ا���ر�] ا��\��� ����ا 2 ا��ا�

��ت وا�����4 ا������ ا�X?�ة ��  .ا��k	\� وإ �اءات ���

1-���ت آ�4�� ���ا �� وv:4 ا�\3-ت �.  

 وآ@��� ����d ا���ا �� ا��ا��8 د"� �

��ت��� ���>d ا�	�?��ن ����\?� � -�أن دور  -ا ��ت@�ق إ�' �� آ?��وه/ - E\0 ا��Xص �����ا �� ا��ا�

�� 84 ت0��ت ا	���ر�� و��� ا��*آ�� ا���ض�)E�8 �ا���ا �� ا��ا��� �b�Xا �� إدارة ا��� ،

:�ر�� ا�@\�د و 84 Eه�\����  .ر24 ���4�� وأداء و7�@� ا���ا �� ا��ا�
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   ��ــــــ���
 

 

  

��� ه�� إ�� ا����� ����� �� ا���ا�� ا����� وا�����ة �ـ�: %$ ه�ا ا���ر �#"�� �� �!ل درا

"�	
�(� وأدا*(� أ' وه$"ا��ا��� ا�ا�"��#% �� +%آ"1 0/� �#. �-�دئ ��م��دئ ��آ�� : "، وا�

�#���(�-آ� ، وا��$ ��8�9ن(� إ��اث ���ه�� %#��� %$ �"�� ا�5"ا��آ�ت�، وآ�<�و�� ��� -إن َ�ُ�َ� ا

ف 0/� ا���ر ا�#�م �<?آ�� ا�#�5آ�ت درا�� ه�ا ا���Bل، وه�ا ��� $� ا�D��#ا� E/�F� �""-وت

 �"H"، وآ�ا آ�ا��ا�/" �اج#5آ�ت�?آ�� ا� %$ �K  تH#"� ا��اج#� ا��ا�/"�یت18 0/"(� ��0 ا�� ،

،��� ه�� ت<M �0?ان  ����L%� إ�� �-� تH#"/(� %$ ا�1Bا*�ر%+ %$  �?آ�� ا�5آ�تدور "���� ��را

ي و�"�ان$ �� أج� ا����� �9ش��8"� "5آ�ت�?آ�� ا� %#��"� وأداءQت 0/� ج�ن-"� ن?�، وا��$ ا�

�)� �R%ا  .ا�-<T وا����ؤ'ت ا��

  $�ة ا��$ أM-R0 اWز��ت ا����"� ا��و�"� ا��Hآ�ت %$ ا�ه1ّت ا�#�ی� �� ت1ای� ا'ه���م �<?آ�� ا�5

ی8"� وشآ�ت ) Enron(اِ���Zدی�ت ا��ول %$ ا��EZ ا��Yن$ �� ا���#"��ت، وأز�� شآ� إنون �Wا

ه"`�ت دو�"� وا�?�?ف R"R� �/0"� ت/_ اWز��ت  �فأ�ى %$ ��ای� اH�W"�، و�#� ا�R"�م ��را��ت �� 

ی�ت وت/_ ا�5آ�ت إ�� أن�Q� �R"R"� و��--�ت(�، تaّ ا��?�D إ�� ن�"B� ��Hده� اِ%��Rر ت/_ ا'���Zد

ی� �bق ا?R>� وريdام ا��ة ا��$ ت�e/f ا��H5%"� %$ ا��#��� واِ'�D�#و�-�دئ ا�دارة ا�� g%ا?�ت

اف ذوي ا�#!��iوإ���س ا����Wا E/�F� ��Bآ�ت وت  .و�"� وا���یی� ���iو�"�ت(a ت��B ا�5

�"� وا��/"�"� وا�("`�ت ا��</"� إ�� إ�Dار �-�دئ و0/� إث ذ�_ ��رM0 ا�<8?��ت وا�����Qت ا��و

�  R/� ��ت#1ّز �� تg"-f �#�ی" ا�<?آ�� ا�Bّ"�ة ���5آ�ت �dّى ت��وث أز��ت واِن("�رات أ�

اف، وذ�_ �� ����Q�� l� M� ا��#�ون ا'���Zدي وا����"� ��D9ار �-�دئ �?آ�� �Wا �� "Y8�

 ���   .و�!*�� Wن��ط ون��ذج ا�<?آ�� %$ ا�#��aوه$ �-�دئ ���0"�  2004ا�5آ�ت 

ة، "�Wا �ز��ت ا����"Wا �� �آ#!ج وو��ی �و�!*� �R����%���-�دئ ا��$ ج�ءت �(� ا�<?آ�� جّ� �

 E#Lآ�ت و�"T أنّ �� �"� ��--�ت ت/_ اWز��ت ن�B نtR واsL %$ ا��H5%"� وا�%�Zح �/5

ورة ��Lن ���iأن�Q� ا����� ا��ا�/"�، إ�L%� إ�� إه��ل اLو �و�"iا��� Z�#� آ�تو�"� %$ ا�5

ی��bق ا?R� �ف ا��ول  ،و���ی�(� �?اث"g ا�<?آ�� ا��$ تaّ إ�Dاره� �� �B��0 ب�-�Wه�� ا

ات ا����R�T"� ، أنّ ذ�_ ی#?د ����H*�ة وا��Z/<� 0/� ا�5آ�ت وأD<�ب vYآ�ت ��ّ� ا�وا�5

  .     ا��s��Z و0/� ا'���Zد آ�8
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وری� و��و�L وج�ن� أن(� ج� T"� ،�"/ا��ا� ����   �� إ�از ا�B?انe ا�#��� ا���#/R� ��L??ع ا�

%$ ا�5آ�ت، آ?ن أن(� ت���d آ� ا���Rی"y ا��$ تx� ��dدارة ت<g"R �0ة أه�اف ت���Y %$ ���ی� 

�BأD?�(� و��Lن د�� ا�-"�ن�ت ا��<��-"� وا����"�، آ�� ی��8 ا�0���د 0/"(� و��Lن ���ت  ���ا'�"�/�

��Fام ا����Zدي ا�E8ء� ا��?L?0� �� �!ل إ�0اد ت�Rری دوری� �0 ن��*z اWنf5�، وآ�ا ��Lن ا'

اف وا�ZR?ر ���Fا��ت(���?ارده� �� �!ل تe�B ا��  .وا��-�ی %$ ا

��� أه�"� ا��اج#� ا��ا�/"� %$ ا�5آ�ت ��� �(� ت}ث" �-�ش 0/� ا��" ا�<�� Wن�Q� ا�)Qوت �

�R-fا�� �،ا��ا�/" �آة  ، �"Tوأداة %$ ی� ا�دارة ا�#/"� �/5��ت#�� 0/� �� ا�دارة ����#/?��ت ا���

وآ�Hءة وأ�"ا آ"H"�  ،%"�� ی�#/g ���� أن�Q� ا����� ا��ا�/"� وا��H8ءة ا��$ ی�a �(� ا���H"� ا�H#/$ �/�(�م

یR� ا��$ ی#�� �(� ا���Qمfا�.  

�(� تت�R� 18 تf?رت ا��اج#� ا��اH"Kو M>-Dأ T"�،آ�ت�/"� ن�"B� �Q(?ر �H(?م �?آ�� ا�5

��5ري، �� أج� زی�دة �"�� ا�5آ� وا�#�� 0/� ت<g"R أه�ا%(�، �0/� ����ت ا��}آ"� ا��?L?0$ وا'

، وا����� و�?آ�� ا�5آ�ت، وآ�ا تf?ر �#�ی" ا��اج#� ا��ا�/"� ��Fإدارة ا�� �0/"�% a""Rوت  T"�

0�"� وا��$ ت���Y %$ �#�ی" ا��HZت و�#�ی" اWداء، وج�ءت �#�ی" ا���H"�  أM>-D �8?ن�?�B� ��

�?�� تg"-f �#�ی" ا��HZت و�#�ی" اWداء 0/� أن?اع و��'ت �<�دة، وت���Y %$ ����ت ت}آ"�ی� ��

��5ری���<�اث ��B� ج�ی�ة دا�� ا�5آ�، ، ��L9%� إ�� و����ت ا� $وا��ا��اج#�  ��B� Y�� $%/�ا

آ1��(� تH"K%$ و �اج#� a*ا?Rا� �ا����" �إ�� ت�/"�(� �-� ا���?ی y/B� ا�دارة.   

 ا�<��D %$ �"`� ا��0Wل ا��Bی�ة، �"T زاد ا'ه���م "v�و��R تf?ر دور ا��اج#� ا��ا�/"� ت-#� �/

 ا�5آ� ت�ار �H#��"�، وا��<�"��ت ا��$ ت��F� آ"� 0/� أن{� �� �!ل ا���Fل �9دارة ا���B� $% �)��R

 �� �"/R�، آ�� تR?م �1ی�دة ا���Zا�"� وا�#�ا�� وت<�"� �/?ك ا��?HK"�، و������$ ا���Fإدارة ا��

 ا���Hد ا�داري وا����$ وذ�_ �0 �یg زی�دة ��رة ا����ء����F�  .  

  نتائج اختبار الفرضيات

ا�(� %$ ��ای� ه�ا ا�-<�R% ،T تa ا��L"�ت ا��$ تa ا�H/� �-����� ��?D?ل إ�� ن��*z �� �!ل ا��را

ی� وا��"�ان"� �-<��Y آ�� ی/$Qا��:  

������	� ا�و���B� �}}/0?0{{� �{{� ا��-{{�دئ، آ�{{� أن({{� ت<�{{�ج إ�{{� إ�{{�ر   5{{آ�تتR{{?م �?آ�{{� ا�" :ا

a*!� $�"Qن ه{��      "��ن?ن$ وت�?�}d� +}� ق�}Hول �{� ا'تWا �ZH/� �یQا�� ��، ت?D/�� �� �!ل ا��را

L{{"�، و���{{� �9Hا�ا� �آ�{{?>� E}}ی�0/"{{� ی{{�a �{{� �!�({{� ت<�ی{{� ا�R?ا0{{�  : "0/{{� أن({{� 5{{آ�تf0{{�ء ت#

   ��}dق ا���{�ه�"� وی?R� ~H>ی ��� �آوت�a"Q ا����ر��ت ا��/"�� �/���� 0/� ا��R*�"� 0/� إدارة ا�5

اف أD{<�ب         }�Wوا �ا�دارة �{� ج({ y}/B� �"}� �}�!#ا� �-}dح وی�Z%وا� �"%�H5ا� �� a*!� ى?���

�Zىا��  ."�s �� ج(� أ�
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�"� ه$��  :وه$ ���_ تR?م 0/� ث!ث� رآ�*1 أ

ا��/?ك ا�W!�$، �� �!ل ا'��1ام ���W!ق ا�<�"�ة و�?ا�0 ا��/?ك ا��(�$ ا�ش"�، ا��?ازن %$  -

��� �f-تاف ا���Wا s��Z� g"R>ت�آ، ا��H5%"� ��0 تa""R ا��#/?��ت، ا�R"�م �����iو�"� 5

 ؛� �"`� نH"Q�ا'ج���0"� وا�<�Hظ 0/

 ؛، وج?د أ�اف ر���"�5آ�ا����� وا����ء��، وی�a ه�ا ��H#"� إدارة أD<�ب ا��Z/<� %$ إن�Bح ا� -

- ،��Fم إدارة إدارة ا���Qن +Lل و!� ��  �"��F� إ�� ا�����Fا�� �"D?ح وت�Z%وا� ��Fا��

�>/Zب ا���>Dوأ . 

�	!�"�	� ا��دور %$ تa""R آ�Hءة و%#��"� ن�Qم ا����� ا��ا�/"�  �/�اج#� ا��ا�/"�" وا����Y/� %$  :ا

5آ�%$ ا� " ���� ،� Eی#��R/� دا�� ا� " :0/� أن(��اج#� ا��ا�/"� ا��� �H"Kو�آ5 tFم �(� ش?Rی ،

5آ�ت��+ �/) أش�Fص( �*��، �"T ت���Y ن���5ت ه�� ا�?H"K� %$ ا�R"�م �#�/"� ا�t>H ا��وري �/?

ف ��یی�Zت M>ت �0?L?ا�� �آا�-� وت�"" ا� ا�5� �Z��آا����"g %"�� إذا آ�نM ، و5

�د�� وأن أن ا�#�/"�ت ش0"� وا��#/?��ت Dل �(� ت���d ا���dن�ت ا��8%"�، وا�جاءات ا��#�?

ة 5آ�آ�ا ����0ة إدارة ا�ا���Q"��ت %#��� وا�("�آ� واL<� و����-�، وfأه�ا%(� ا��� g"R>ت $%".  

 �ZH/� ����"L��Yن$ وت</"/�� �/�را�� ا��"�ان"� ا�و�#� دراHت-""� أن ��0 ���� �9ث-�ت ه�� ا� +� ،

�"� وه$�� أD��0 �ت18 0/� ث!ث  :ا��اج#� ا��ا�/"� ی

أه/"{{� ا��اج{{+ ا�{{�ا�/$، وت5{{�� ا���{{�?ى ا��#/"�{{$ ا�{{�ي �l}}"/0 �}}Z ا��اج{{+ ا�{{�ا�/$، �{{�?ات     -

 l}}}"/0 �}}}Z>�ة، ا��#%{{{� ���#�/"{{{�ت وا�ج{{{اءات، ا�5{{{(�دات ا��(�"{{{�، ا���{{{�?ى ا��{{{�ریe ا��}}}-Fا�

���}ه"� ا���/� �%�L���. 

�R!�"� و�?L{{?0"� ا��اج{{+ ا�{{�ا�/$، وت��Y{{� %{{$ ن?0"{{� ارت-{{�ط ا��  -}}�اج{{+ ا�{{�ا�/$ %{{$ ا���a"}}Q ا

�R!ل %{{$ أداء l}}/�0 وت<�ی{{� نf{{�ق ت��/{{l وإیZ{{�ل ا���{{�*z وا��R{{�ری، ن?0"{{�       }}�ا�داري، درج{{� ا'

s��Zرب ا���dت e�B1 %$ أداء ا�#�� وت">����، �0م ا�iى دا�� ا���Wاف ا�W�0 �+ ا�H�  .ا�

-      �}�iت $}��#{"� ا'0�-{�ر %{$ تa"}"R �0{�       ج?دة أداء ��0 ا��اج+ ا��ا�/$، وه{$ ت/{_ ا'0�-{�رات ا�

ا��اج+ ا��ا�/$، وت��5 ا�fF� ا���?ی�، �-"#� ا�#��، ا��fF"� �/�(�� وآ"H"{� ت�H"{�ه� وآ{�ا �ا�-{�     

��5ری��ا�� ا'ن�Bز وت�Rیa ا����Fت ا'� �Dور.  

�"�"�	� ا���ی" اآ��-M ا��اج#� ا��ا�/"� تf?را آ-"ا و��D� %"�� یtF ا��#: " وا���#/R� �ـ :ا

���� �}�� أ��ث ت#یE ، "ا��(�"� ا�D�F� �(� وا��$ أثت 0/� ج?دة أدا*(�، وآ�ا درج� ا'0���د 0/"(�

اج#� ا��ا�/"� وا��Zدر �0 �#(� ا��اج#"� ا��ا�/""� وا��ي ی�t 0/� أن(��/�: " ،�R�ن�5ط ��

/� ��"� �%�L� a�Z� �5ري��، وه? ی���0 و��<�"� �0/"�ت(� 5آ��?L?0$، ت}آ"�ي ون�5ط ا

5آ�ا�  ،��F�0/"�ت إدارة ا�� �وت<�"� %#��" a""R�� g"�ود aQ�� z)�� د�Bأه�ا%(� �9ی g"R>0/� ت
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�?ى ا��ZH ا�T��Y وت</"/�� �/�را�� ا��"�ان"� ی����8 أن ، "5آ�تا����� و �?آ�� ا�>�� ����%-#� درا

�"LHن ه�� ا�?�d� +� gH�  .ن

�	� ا�اب��ا��0!�� ای��B"� �"� ا��اج#� ا��ا�/"� و�?آ�� ا�5آ�ت، �+ وج?د " :وا���#/R� �ـ :

�-�دئ �?آ�� ، %�R تa إث-�ت(� ت-#� �/�را�� ا��"�ان"�، �"T أن ".ا�<�ج� �/�(?ض �(�� %$ ا�1Bا*

��� �"� ا��را��، وأن iة %$ ا�� ن�5ط ا��اج#� ا��ا�/"� یت18 0/�ا�5آ�ت �R-f� ���-� آ-"

�R!�"� وا���ج?دة أداء ا�#��، آ�� أن ا��اج#� ا��ا�/"� ا��}ه"� ا�#/�$ و?"0?L� ����L%� إ�� ا'

 �"B0/(� ا��Hوت ،��Fإدارة ا�� �اج#ت��هa �$ تg"-f ا�<?آ�� �� �!ل تa""R ن�Qم ا����� ا��ا�/"�، �

5آ�ت�+ أ�اف �?آ�� ا� .  

z*��  أهa ا��

 �� �ٍ8� �R/#��/E ا�B?انe ا��F�� ����و��D?Z –وا��اج#� ا��ا�/"�  5آ�ت�?آ�� ا��#� درا

�)� �Yه�ت ا�<�ی�Bت-""� دور -ا'ت �ا�، وآ�ا �<�و� �آ�?��H"Kوأداء و �آ�ت %$ ر%+ %#��"ا��اج#�  5

، �� )و��ة ا��ار ا�-"�dء ���1Bا* ا�#��D�D +�B��)"�ال %ع %��ل ، ثa �"���� ����را�� ا��ا�/"�

�-"��!ل ا����R/� �+ ��ی ��a ا�ت?D/�� إ�� ا��?زع 0/� إ��رات ا�?��ة،  ن��اج#� و ت</"� ا'

�"���  :ا����*z ا�

اف ذات  5آ�ت، ا�H"8"� ا��$ ت�ار �(� ا�5آ�تت��Y �?آ�� ا�  -�Wف ج�"+ ا� �� e�اوت

 ����Y� اWداة ا��$ ت��d آ�Hءة إدارة ا�5آ�ا�#!�� ���-�5آ�، و������$ %($ ت#  �)�!v��%$ ا

��� Wه�ا%(� ����رج� اWو�� ��iا�� g"R>�0 ت  آ�iش-�، وه? �� ی#��F�/� �)��?ارده� ودرا

اف ذات ا�#!�� �(��W؛وأه�اف ا   

 -       y}8#�0{�ل، وا�{�ي انWا �0/{� �"`{ �ا��ا�/"{ �اج#ا��ور ا�8-" ا��ي �#-l إ�Dار ا��#�ی" ا��و�"� �/�

        0/� أداء ا��اج#� ا��ا�/"�، %-��L{�%� إ�{�   ��}Fا�� a"}"R�ا�t}>H وا��a"}"R وا��}آ"{� أM>-}D تR{?م �

/� ��"� E"dی ��� ��5ری�� ؛5آ�ت، وا��$ تiدي إ�� تg"-f �?آ�� ا�5آ�وت�Rیa ا����Fت ا'

�/E ا�"?م ��0 آ�نl"/0 M %$ ا����g، وأM>-D وH"K� ا��اج#�  5آ�إن أدوات ا����� دا�� ا�  -Fت

، وه�ا ��� تl��R �� ���ن�ة ��y/B ا�دارة، ��B� ا��اج#�، آ�5ا��ا�/"� �� ا�?E*�K ا�(��� %$ ا�

ا�دارة ا�#/"� وا��اج+ ا��Fرج$، وآ�ا دوره� %$ تa""R ن�Qم ا����� ا��ا�/"� و�اج#�(� �دارة 

��Fا��.  

ات"B"� تf?ی 0/� تiث ا�5آ�ت �?آ�� �?ة إن  -  �� ا�شاف وH"K� ت�H"� �!ل %�� ا��اج#�، إ

ات"Q�� $B?ر وت-�$ %#�ل ��85�� ی�HF. و������$ ا����� %#��"� ت�}آ� �?ي اf� ،���� ا��Wا 

 ون�fق وت?�"M �-"#� %$ ا��}ث" ی��8 و������$ ا��اج#� وآ�Hءة %#��"� زی�دة إ�� یiدي ا��ي

 .ا��اج#�
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 ا����"� ا���Rری ج?دة �و�" ����اج+ ا��ت-f� ا�5آ�ت �?آ�� ��"�ت �?ة �"� وث"g ارت-�ط ی?ج�  -   

 .ا��اج#� �0/"� و%#��"�

ا��ت  �  أهa ا'�

اج#� ا��ا�/"� ����/� $R"R>وا� $/#Hا��ور ا� �"�Bآ�ت�� أج� ت5  �"#� ��W، '�� �� ا�یا�1Bا*

�"� �<?آ�� ا���Wآ�*1 ا�"� ا�ورة تL ر�-�، ����L%� إ�� تH#"� دور ا��اج#� 5آ�تا'0

، و�� ه�� ن�رج ا��?D"�ت اbت"�، وا��$ �� ش}ن(� ا����ه�� %$ تH#"� دور ا��اج#� ا��ا�/"� %"(�

  :، إذ '�� ��5آ�ت�?آ�� ا���-�دئ تg"-f �� �!ل ا��ا�/"� 

اع ��'��1ام ا��Rن?ن$ �/ -�ورة ا�Lآ�ت5  ا�1Bا*ی� ��g"-f �-�دئ ا�<?آ��، وا�#�� 0/� ت?%"

��$ وا��Rن?ن$ آ-"`� iا���ر ا��_��� �-� ؛���

ورة �R0 دورات ت�ری-"�، ن�وات ��ZZF� وآ�ا �iت�ات 0/�"�  -L-ة���� �HZ�-  ��"% وه�ا

ه� آ� �� ا��(�""� واWآ�دی�""� 5آ�تیtF �?آ�� ا�d>%"(�، ی �ا��ا�/" �اج# ؛ودور ا��

ورة إ�0دة ت�a"Q وH"K� ا��اج#� ا��ا�/"� %$ ا� -Lآ�ت5 �!R���(�، ا�1Bا*ی� ��� ی��d ا"

�(� وآ�Hءة و%#��"� �0/"�ت(�"0?L?؛�   

ة ا�!ز�� ���_ -%<t وH"K� ا��اج#� ا��ا�/"� �� �-� أ�اف ��رج"�  --Fا� a)ی�� 0/�  -ت�?ا%

s��Zب ا���>DW �L��?ات �� أج� ��Lن أدا*(� ����?ى ی<gR ا� y�� ؛أ�� آ� 

- �� ��L ��0لWا �`"� $% �/D�>رات ا�?f��هz ا��#/"a ا�#��$ �/��B#�ت ا�#�� 0/� �?اآ-� ا�

اف ����f?رات ا�<�یY� %$ ا��اج#� ا��ا�/"� و�?آ�� ا��، وه�ا ��f?یه�، 5آ�تا�1Bا*ی� وا'0

5آ�توآ�ا إدراج �R"�س ا��اج#� ا��ا�/"� و�R"�س �?آ�� ا� –  tZFذوي ت �-/f/� �D?Z�

�-� و���"��>�-   ؛اج#� ا��ا�/"�، ����L%� إ�� �R"�س ��ص �}�!�"�ت �(�� ا��

ج#� ا��ا�/"� ت#�� 0/� ت�a"Q ��"�ت �1او�� ا��(�� �+ إ�Dار  -�/� �"�)� ��Q�� ورة إن�5ءL

�#�ی" ا��اج#� ا��ا�/"� ت�?ا%g �+ ا��#�ی" ا��و�"�، ����L%� إ�� و�Y"� +Lق أ�!�"�ت ا��(�� 

 ؛�#"� ا'0�-�ر �"`� ا��0Wل ا�1Bا*ی� ���ة

 %$ �R?��تl وا'��1ام ا��Zرم  ا�#�� 0/� تH#"� ن�Qم -��ا����� ا��ا�/"� �� �!ل ا��#�ی� ا���

�l"d ا�?ا�+ ا��Bی�؛ Rی �� g%و �ة وا��#���F� ���جاءات ا��

ف �(� دو�"�  -���ریe وت8?ی� ا��اج#"� ا��ا�/""� �+ إ�f0ء ش(�دات �#� tZF�إن�5ء �#(� �

 a�اط %$ �#(�  ��L��� ،T%� إ�� "�اج+ دا�/$ �#���"ت<M اFاج#"� ا��ا�/""� �!نا��

ات-Fب ا���� . ا��اج#� ا��ا�/"� ��-�دل واآ
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T>-ق ا��%�  

�(� �}ن ت8?ن �Rن $���?اL"+  إش��8"�ته��ك �#. ا�B?انe ا�(��ـ� ا��$ �(� /D� ����L??ع وا�

�Y� �د��� T>�:  

���ت ا'���Zدی���� �%�Zح��ى ���ه�� ا���Qم ا��<��-$ ا����$ ا��Bی� %$ إر��ء ا��H5%"� وا -i�. 

 .دور ا�<?آ�� %$ ت#1ی1 ا�RY� وا���Zا�"� %$ ا���Rری ا����"� -

- �)��� �1ی�دة 0�%/"�Rت ا���"�bوا �ا��ا�/" �اج# .�#?��ت a�� ��0 ا��

  .��ى ت}ث" تg"-f �?آ�� ا�5آ�ت B% �/0?ة ا��?�#�ت %$ �(�� ا��اج#� -
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INTRODUCTION DES NORMES 

L audit interne est exercé dans différents environnements juridiques et culturels ainsi que dans des 
organisations dont l'objet, la taille, la complexité et la structure sont divers. Il peut être en outre exercé 
par des professionnels de l'audit, internes ou externes à l'organisation. 
Comme ces différences peuvent influencer la pratique de l'audit interne dans chaque environnement, il 
est essentiel de se conformer aux Normes internationales pour la pratique professionnelle de l'audit 
interne de l IIA

 
(ci-après « les Normes ») pour que les auditeurs internes et l audit interne s'acquittent 

de leurs responsabilités.   

Lorsque la législation ou la réglementation empêchent les auditeurs internes ou l audit interne de 
respecter certaines dispositions des Normes, il est nécessaire d en respecter les autres dispositions et 
de procéder à une communication appropriée.  

Si les Normes sont conjointement utilisées avec des dispositions d autres organes de référence, les 
communications de l audit interne peuvent le cas échéant, citer l utilisation d autres normes. S il y a 
des contradictions entre les Normes et ces autres dispositions, les auditeurs internes et l audit interne 
doivent se conformer aux Normes et peuvent respecter les autres dispositions si celles-ci sont plus 
exigeantes.   

Les Normes ont pour objet :  

1. de définir les principes fondamentaux de la pratique de l'audit interne ; 
2. de fournir un cadre de référence pour la réalisation et la promotion d'un large champ 

d intervention d'audit interne à valeur ajoutée ; 
3. d'établir les critères d'appréciation du fonctionnement de l'audit interne ; 
4. de favoriser l'amélioration des processus organisationnels et des opérations.  

Les Normes sont des principes obligatoires constituées :  

 

de déclarations sur les conditions fondamentales pour la pratique professionnelle de l audit 
interne et pour l évaluation de sa performance. Elles sont internationales et applicables tant au 
niveau du service qu au niveau individuel.  

 

d interprétations clarifiant les termes et les concepts utilisés dans les déclarations.  

Les Normes utilisent des termes ayant un sens spécifique qui est précisé dans le Glossaire. En 
particulier les Normes utilisent le mot « must » pour spécifier une exigence impérative et le mot 
« should » lorsque le respect de la disposition est recommandé sauf si, en faisant preuve de jugement 
professionnel, des adaptations  sont justifiées par les circonstances.   

Il est indispensable de prendre en considération les déclarations et les interprétations ainsi que les 
significations spécifiques du Glossaire pour comprendre et appliquer correctement les Normes.  

Les Normes se composent des Normes de Qualification, des Normes de Fonctionnement et des 
Normes de Mise en uvre. Les Normes de Qualification énoncent les caractéristiques que doivent 
présenter les organisations et les personnes accomplissant des missions d'audit interne. Les Normes 
de Fonctionnement décrivent la nature des missions d'audit interne et définissent des critères de 
qualité permettant de mesurer la performance des services fournis. Les Normes de Qualification et les 
Normes de Fonctionnement s appliquent à tous les services d audit. Les Normes de Mise en uvre 
précisent les Normes de Qualification et les Normes de Fonctionnement en indiquant les exigences 
applicables dans les activités d assurance (A) ou de conseil (C).  

Dans le cadre de missions d'assurance, l'auditeur interne procède à une évaluation objective en vue 
de formuler en toute indépendance une opinion ou des conclusions sur une entité, une opération, une 
fonction, un processus, un système ou tout autre sujet. L auditeur interne détermine la nature et 
l'étendue des missions d assurance. Elles comportent généralement trois types d'intervenants : (1) la 
personne ou le groupe directement impliqué dans l entité, l opération, la fonction, le processus, le 
système ou le sujet examiné  autrement dit le propriétaire du processus, (2) la personne ou le groupe 
réalisant l'évaluation 

 

l'auditeur interne, et (3) la personne ou le groupe qui utilise les résultats de 
l'évaluation   l'utilisateur. 
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  سيدي

في إطار تحضير مذكرة التخرج المدرجة ضمن متطلبات الحصول علـى شـهادة    

الماجستير، فرع محاسبة وتدقيق قسم علوم تجارية بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسـيير  

ضوع المختار يتعلق بدراسة دور حوكمة الشركات في رفـع  بجامعة البليدة، وباعتبار المو

فعالية وأداء وظيفة المراجعة الداخلية، مما يستوجب دراسة حالة تطبيقية على مستوى مجمع 

  ) .وحدة الدار البيضاء ( صيدال 

إن الهدف من هذا الاستبيان هو التعرف على مدى تطبيقكم لمبادئ حوكمة الشركات،  

  .على فعالية وظيفة المراجعة الداخلية في المجمعوأثر هذه المبادئ 

إن مساهمتكم في الإجابة الموضوعية على هذا الاستبيان، سوف تمكننا مـن الرؤيـا   

الواضحة لموضوعنا، والوصول إلى إجابات لمختلف تساؤلاتنا، كما نحيطكم علمـا بأننـا   

  .سوف نضمن السرية التامة للإجابات، و عدم تحديد المجيبين

  

  نتظار ذلك تقبلوا منا فائق الاحترام والتقديرفي ا

  








