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Employ Frameworks and Modern Standards  in Evaluating Internal Control System 

Applied Research in The General Company for Vegetable Oil Industry 
                       

 أ.د. نزار فليح حسن       عبير خالد أحمد                                                                          

 باحث                                                                                          
 

 المستخمص                                                       
جة لمتطكر التقنػي كالملمكمػاتي السػري    في ظؿ عالـ الأعماؿ اليكـ الذم يكاجه التحديات كالمنافسة الشديدة نتي    

تكجب عمى المنظمات الإستجابة لممتغيرات مف خلاؿ تبني الأساليب الإدارية الحديثة التػي تحػد مػف رثػار المخػاطر 
كتفليؿ دكر نظاـ الرقابة الداخمية كي يساهـ في الكشؼ المبكر عف المخاطر كالحػد مػف النتػاال السػمبية المتكقلػة   

بحث ليتصدل لممشكمة التي تكاجه المنظمات التي لا زالت تتب  الأساليب التقميدية فػي ننشػطت ا الرقابيػة كجاء هذا ال
كعػػػدـ المػػػاـ ادارات ػػػا كاللػػػامميف في ػػػا بةهميػػػة كجػػػكد ادارة لممخػػػاطر كنظػػػاـ رقابػػػة داخميػػػة يةخػػػذ بنظػػػر الإعتبػػػار هػػػذ  

كعمميػػات الإحتيػػاؿ كالرقابػػة الركتينيػػة لمنشػػاط المخػػاطر كاقتصػػار عمػػؿ المػػدققيف الػػداخمييف عمػػى كشػػؼ المخالفػػات 
لمكاج ػػػة التحػػػديات مػػػف خػػػلاؿ قيػػػاـ فػػػي حػػػيف يتطمػػػب اتبػػػاع رليػػػات لتفليػػػؿ دكر نظػػػاـ الرقابػػػة الداخميػػػة التشػػػغيمي   

كتقػػػكيـ  نف تقيػػػيـ المخػػػاطر يػػػتـ بشػػػكؿ صػػػحي ك المػػػدققيف الػػػداخمييف اعطػػػاء عػػػماف عمػػػى عمميػػػات ادارة المخػػػاطر 
مخػػاطر  ادارة لمف ػػكـ الداخميػػة طبقػػان  اطػػار مقتػػرح لنظػػاـ الرقابػػة هػػدؼ البحػػث الػػى كعػػ    عمميػػات ادارة المخػػاطر

دارة الخاصة الدكلية الآيزك كملايير ( ERMالمشركع ) فػي هػذا الإطػار كرليػة مقترحػة لتقكيمػه مػف قبػؿ  المخػاطر بػاد
 قسـ التدقيؽ الداخمي  

 
ABSTRACT 

    In light of today's business world, who faces challenges and intense competition  as a result 

of the rapid evolution of technical and informational, organizations had to respond to 

variables through the adoption of modern management techniques that reduce the effects of 

risks and activating the role of the internal control system in order to contribute to the early 

detection of risks and reduce the negative results expected .The research is to address the 

problem faced by organizations which still follow the traditional methods in the control 

activities, and the lack of knowledge of the management and their staff of the importance of 

the existence of risk management and internal control system takes into account these risks, 

and the limiting of work of the internal auditors to detect irregularities, fraud, and routine 

control for operational activity . While that requires a mechanisms to activate the role of the 

internal control system to face the challenges through the internal auditors to give assurance 

on risk management processes, risk assessment being properly done, and evaluate the risk 

management processes.
 
The research aims to establish a proposed framework for of internal 

control system according to the concept of enterprise risk management (ERM) with the 

recruitment of international ISO standards for the risk management in this context and 

proposed mechanism to evaluate the internal control system by the internal audit department. 
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 منهجية البحث والدراسات السابقة -1
 مشكمة البحث : يتناول البحث المشكلات الآتية : 1-1
افّ اعتماد اللناصر التقميدية في نظاـ الرقابة الداخمية كالتقكيـ التقميدم كعدـ نخذ المخاطر بنظر الاعتبار     1

مكف اف تتلرض ل ا المنظمات كمف ثـ هدران للأمكاؿ كت ديدان لخطط التطكير يؤدم الى زيادة المخاطر التي مف الم
 كالتنمية المراد تحقيق ا لمكصكؿ الى الأهداؼ التي كعلت ا 

طار ادارة مخاطر   2 عدـ كجكد اطار كاع  كمتكامؿ لنظاـ الرقابة الداخمية في المنظمات كفقان لما جاء باد
مة الامر الذم يؤدم الى علؼ ننظمة الرقابة الداخمية لتمؾ ( كملايير الآيزك ذات الصERMالمشركع )

 المنظمات كزيادة حدة المخاطر الداخمية كالخارجية  
 أهمية البحث : تأتي أهمية البحث من : 1-2
نهمية نظاـ الرقابة الداخمية الذم ييلد الكسيمة الأساسية التي تساهـ في تخفيض المخاطر التي مف الممكف نف   1

جراءاته طبقان لإطار ادارة مخاطر تتلرض ل ا ا لمنظمات   كذلؾ مف خلاؿ تطكير  ككع  هيكؿ يكع  مفاهيمه كاد
 ( كملايير الآيزك ذات الصمة ERMالمشركع )

نهمية ملرفة مدل امكانية الاعتماد عمى نظاـ الرقابة الداخمية في تحجيـ المخاطر المتكق  حدكث ا كالسيطرة   2
 عمي ا 

 د البحث الى الفرضية الأساسية الآتية :فرضية البحث : يستن 1-3
تطبيؽ كتقكيـ نظاـ الرقابة الداخمية باستخداـ الأدكات الحديثة يؤدم الى الكشؼ عف المخاطر كعف نقاط القكة 

 كالعلؼ فيه كيساعد الإدارة عمى اتخاذ قرارات رشيدة   
 أهداؼ البحث : يهدؼ البحث إلى :  1-4
( مػػ  تكظيػػؼ ERMالرقابػػة الداخميػػة طبقػػان لمف ػػكـ ادارة مخػػاطر المشػػركع )امكانيػػة كعػػ  اطػػار مقتػػرح لنظػػاـ   1

دارة المخاطر في هذا الإطار م  كع  رلية مقترحػة لتقكيمػه مػف قبػؿ قسػـ التػدقيؽ  ملايير الآيزك الدكلية الخاصة باد
 الداخمي  

رقابػة الداخميػة كفقػان لإدارة تشجي  ادارات الشركات الصناعية اللامة عمػى تبنػي الإطػار المقتػرح لمككنػات نظػاـ ال  2
نشػاء نظامػان ك  المخػاطر ادارة ثقافػة كمبػاد  الػكعي نشػرمخاطر المشػركع كملػايير الآيػزك ذات الصػمة لأهميتػه فػي  اد

 كتحقيؽ نهداؼ الشركة رقابيان محكمان 
 أساليب جمع البيانات 1-5
بمكعكع البحث الكتب لللاقة ادكلية ذات القكانيف كالتلميمات ذات الللاقة بمكعكع البحث كالملايير كالنشرات ال 

كالاطاري  كالرسااؿ كالدكريات اللربية كالأجنبية المكجكدة في المكتبات  المقاءات كالمقابلات الشخصية م  الج ات 
ذات الللاقة  الكتب كالدكريات الأجنبية المنشكرة عمى الشبكة الدكلية لمملمكمات رراء الخبراء كالمختصيف بمكعكع 

 مف اكاديمييف كم نييف  البحث 
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 أسموب البحث : يتألؼ أسموب البحث من جانبين : 6- 1
 الجانب النظرم : تـ استخداـ المن ل الإستقرااي لمملمكمات التي تـ الحصكؿ عمي ا كمف عدة مصادر   1
فػػي الشػػركة الجانػػب التطبيقػػي : تػػـ اعتمػػاد المػػن ل الكصػػفي التحميمػػي لإجػػراءات نظػػاـ الرقابػػة الداخميػػة الملتمػػدة   2

 عينة البحث  
 مجتمع البحث وعينته :  8 – 1

يتمثؿ مجتم  البحث في الشركات الصناعية اللامة اللاممة في اللراؽ كقد تـ اختيار الشركة اللامة لمزيكت     
النباتية عينة البحث لأن ا الشركة المحمية الكحيدة في حجـ النشاط كالإنتاج المتخصص في هذ  المنتجات كككن ا 
مف شركات التمكيؿ الذاتي كتتعمف عدة ملامؿ كننكاع مف المنتجات المتخصصة ، كككن ا تكاجه تحديات السكؽ 

 ( كحاجت ا الى تطكير نظاـ الرقابة الداخمية في ظؿ تبني ادارة المخاطر 2003ما بلد التغيير)
   الدراسات السابقة 1-7
نػػذكر من ػػا فيمػػا يخػػص  صػػمة بمكعػػكع الدراسػػة الحاليػػةتكجػػد عػػدة دراسػػات تناكلػػت جكانػػب كمجػػالات مختمفػػة ذات  

 الدراسات اللراقية كاللربية :
 ( COSO( بلنكاف : )تحسيف فاعمية الرقابة الداخمية كفؽ ننمكذج 2012) دراسة الخيرو  1
 ( بلنكاف : )دكر نج زة الرقابة الداخمية في ادارة المخاطر( 2012) دراسة محمد  2
لنكاف : )اعادة هندسة التدقيؽ الداخمي في عكء الملايير الدكلية كنثرها في ( ب2011) دراسة الجوهر والعقدة  3

 تلزيز ادارة المخاطر( 
( بلنكاف : )نثر التدقيؽ الداخمي عمى ادارة المخاطر في عكء ملايير التدقيؽ الدكلية( 2012) دراسة رضوان  4

 دراسة حالة البنكؾ الفمسطينية في قطاع غزة 
 لأجنبية فنذكر من ا :نما فيما يخص الدراسات ا

 (, Sarens & et al (2010دراسة   .1
Risk Management and Internal Control in the Public Sector 

 عنكاف الدراسة : )ادارة المخاطر كالرقابة الداخمية في القطاع اللاـ(
 ((Thompson , 2013دراسة  .2

A Conceptual Framework of Potential Conflicts with the Role of the Internal Auditor in 

Enterprise Risk Management 

   اطار مفاهيمي لمنزاعات المحتممة في دكر المدقؽ الداخمي في ادارة المخاطر المؤسسية(عنكاف الدراسة : ) 
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 إدارة المخاطر ومعايير الآيزو   -2
 تعريؼ الخطر 2-1

نحتمػػاؿ حػػدكث نم نحػػداث سػػيككف ل ػػا تػػةثير :»( المخػػاطر بةن ػػا IIA) عػػرّؼ مل ػػد المػػدققيف الػػداخمييف الأمػػريكييف
 ( IIA,2010:37«)عمى تحقيؽ الأهداؼ   كتقاس المخاطر بتةثيرها كاحتمالات حدكث ا

 احتمػػاؿ نف حػػدثا سػػيحدث كيػػؤثر سػػمبا عمػػى تحقيػػؽ الأهػػداؼ كالتػػي قػػد تمنػػ »لمخطػػر بةنػػه  COSOتلريػػؼ نمػػا   
 ( coso,2004: 4« )المكجكدةانشاء القيمة نك تعلؼ القيمة 

 أنواع المخاطر 2-2
المخػػػػػػػػػػاطر الآتػػػػػػػػػػي فػػػػػػػػػػي كثيػػػػػػػػػػر مػػػػػػػػػػف الأحيػػػػػػػػػػاف   مػػػػػػػػػػف كج ػػػػػػػػػػة نظػػػػػػػػػػر المنظمػػػػػػػػػػة ككػػػػػػػػػػؿ   يسػػػػػػػػػػتخدـ تصػػػػػػػػػػنيؼ

Walker&Shenkir,2011: 5)) (Passenheim,2013:16-17): 
نظيميػػة كظػػركؼ المخػػاطر الإسػػتراتيجية: كنمثمت ػػا المخػػاطر المتلمقػػة بالاسػػتراتيجية كالسياسػػية كالاقتصػػادية كالت   1

السػػػكؽ الدكليػػػة ، كيمكػػػف نف تشػػػمؿ خطػػػر السػػػملة ، خطػػػر القيػػػادات، خطػػػر الللامػػػة التجاريػػػة، كتغيػػػر احتياجػػػات 
 اللملاء   الإتجاهات التنظيمية كالسياسية 

المخػػػاطر التشػػػغيمية: كنمثمت ػػػا المخػػػاطر المتلمقػػػة بػػػالمكارد البشػػػرية ، اللمميػػػات التجاريػػػة، التكنكلكجيا،اسػػػتمرارية   2
عمػػاؿ ، رعػػا اللمػػلاء    الصػػحة كالسػػلامة كالبياػػة   نظػػـ الملمكمػػات ، فشػػؿ المنتجػػات   الخػػدمات ، الكفػػاءة، الأ

 القدرة 
المخػػاطر الماليػػة: تتعػػمف المخػػاطر مػػف التقمبػػات فػػي اللمػػلات الخارجيػػة ، كنسػػلار الفااػػدة كالسػػم   التعػػخـ     3

 الااتماف كمخاطر السيكلة، كمخاطر السكؽ  نخطاء نك نقص التقارير   العرااب   كقد تشمؿ نيعان مخاطر
مخػػاطر المجازفػػة: كهػػي المخػػاطر التػػي يمكػػف التػػةميف عمي ػػا مثػػؿ الكػػكارث الطبيليػػة ،انخفػػاض قيمػػة الأصػػكؿ   4

 المادية   الإرهاب   الحرااؽ كتدمير الممتمكات   تكقؼ الأعماؿ   السرقات كالجرااـ 
ابة الداخمية لمقطاع اللاـ الصادر عف لجنػة الأنتكسػام الفرعيػة بلػض كلقد كعّ  الدليؿ الإرشادم لملايير الرق     

( كالمػػراد 1المخػاطر النمطيػة التػي تكاجػه الج ػات الحككميػة التػي عػػادة مػا تػتـ مكاج ت ػا ككمػا مكعػ  فػي الشػكؿ )
 من ا التكعي  لا الحصر:
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 بلض المخاطر التي تكاجه الج ات الحككمية (1الشكؿ )

 

  ( 8: 2007در) الأنتكسام المص
 معايير الآيزو 2-3
الآيػػزك منظمػػة تلمػػؿ عمػػى كعػػ  الملػػايير، كتعػػـ ممثمػػيف مػػف عػػدة منظمػػات قكميػػة لمملػػايير  تػػـ ايجػػاد هػػذ     

كهػػي تصػػرح عػػف ملػػايير تجاريػػة كصػػناعية عالميػػة   كمقرهػػا جنيػػؼ سكيسػػرا   بػػالرغـ مػػف نف 1947المنظمػػة فػػي 
غيػػر حككميػػة، كلكػػف قػػدرت ا عمػػى كعػػ  الملػػايير التػػي تتحػػكؿ عػػادة الػػى قػػكانيف  الأيػػزك تلػػرؼ عػػف نفسػػ ا كمنظمػػة



 
 

88 

 

)امػػػػػا عػػػػػف طريػػػػػؽ الملاهػػػػػدات نك الملػػػػػايير القكميػػػػػة( تجلم ػػػػػا نكثػػػػػر قػػػػػكة مػػػػػف ملظػػػػػـ المنظمػػػػػات غيػػػػػر الحككميػػػػػة 
(wikipedia ) 

 ISOر )المبػػػاد  كالإرشػػػادات( كالمليػػػا -)ادارة المخػػػاطر (ISO 31000بتكعػػػي  المليػػػار ) البػػػدء كقبػػػؿ   
  لا مػف الإشػارة  ISO 31000كالػذم هػك مصػاحب لممليػار  تقنيػات تقيػيـ المخػاطر( -( )ادارة المخػاطر31010

 المفردات(  -ادارة المخاطر ()ISO 73الى ما يتعمنه الدليؿ )
 اذ يقػػدـ هػػذا الػػدليؿ المفػػردات الأساسػػية لتطػػكير ف ػػـ مشػػترؾ بشػػةف مفػػاهيـ ادارة المخػػاطر كالمصػػطمحات لػػدل    

 المنظمات ككظااف ا، كعبر ننكاع مختمفة مف التطبيقات 
 1المبادئ والإرشادات -( إدارة المخاطرISO 31000)المعيار  2-3-1

يكصػػي هػػذا المليػػار المنظمػػات بتطػػكير كتنفيػػذ كتحسػػيف مسػػتمر لإطػػار اللمػػؿ الػػذم ي ػػدؼ الػػى تكحيػػد عمميػػة     
عتبػػار الاحتياجػػات المختمفػػة لممنظمػػة   كيتعػػمف اطػػار ادارة ادارة المخػػاطر فػػي الإدارة عمكمػػا مػػ  الأخػػذ بنظػػر الا

( ندنػػا  يكعػػ  الللاقػػة بػػيف المبػػاد  2المخػاطر بمكجػػب هػػذا المليػػار مػػف )المبػػاد    الإطػػار   اللمميػػات( كالشػػكؿ )
   كالإطار كعمميات ادارة المخاطر كفقان لما جاء في هذا المليار:

 الللاقة بيف مباد  ادارة المخاطر، كالإطار كاللمميات (2الشكؿ )                                

 

                                                 
1 . The International Organization for Standardization ; International Standards 31000; 2009 
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 (ISO 31000,2009:viiالمصدر)
يكصػػي هػػذا المليػػار المنظمػػات بتطػػكير كتنفيػػذ كتحسػػيف مسػػتمر لإطػػار اللمػػؿ الػػذم ي ػػدؼ الػػى تكحيػػد عمميػػة     

مػػة ، كنهػػداف ا عمػػى كجػػه ادارة المخػػاطر فػػي الإدارة عمكمػػا مػػ  الأخػػذ بنظػػر الاعتبػػار الاحتياجػػات المختمفػػة لممنظ
الخصكص، البياة كال يكؿ كاللمميات كالكظااؼ كالمشاري ، المنتجات كالخدمات، نك الأصػكؿ كممارسػات المػكظفيف 
الخاصػػة   ف ػػك يػػكفر مبػػاد  كخطػػكط تكجي يػػة عامػػة لإدارة المخػػاطر التػػي يمكػػف اسػػتخدام ا مػػف قبػػؿ نم مؤسسػػة 

فرد   كلذلؾ فإف هذا المليػار لػيس خاصػان بػةم صػناعة نك قطػاع  عامة نك خاصة نك مجتم ، جملية نك جماعة نك
  كيمكػػػف تطبيقػػػه طػػػكاؿ حيػػػاة المنظمػػػة كلمجمكعػػػة كبيػػػرة مػػػف الأنشػػػطة كعمػػػى نم نػػػكع مػػػف المخػػػاطر م مػػػا كانػػػت 

 طبيلت ا 
 2تقنيات تقييم المخاطر -إدارة المخاطر 31010المعيار  2-3-2

، كيقػػدـ ارشػػادات بشػػةف اختيػػار كتطبيػػؽ تقنيػػات من جيػػة ISO 31000لػػدعـ المليػػار  هػذا المليػػار الػػدكلي هػػك    
 لتقييـ المخاطر كيلبر عف الممارسات الجيدة الحالية في اختيار كاستخداـ تقييـ المخاطر 

كيمكػػف الاعػػطلاع بتقيػػيـ المخػػاطر بػػدرجات متفاكتػػة مػػف اللمػػؽ كالتفصػػيؿ كباسػػتخداـ كاحػػد نك اللديػػد مػػف الكسػػااؿ 
 كبصكرة عامة ينبغي نف تظ ر التقنيات المناسبة الخصااص التالية:  لى الملقد تتراكح مف البسيط ا

 ينبغي نف يككف ل ا ما يبررها كبما يتناسب م  الحالة نك المنظمة قيد البحث    1
 ينبغي نف تقدـ نتاال في شكؿ مما يلزز ف ـ طبيلة المخاطر ككيفية التلامؿ مل ا   2
 كيمكف تكرارها  يجب نف تستخدـ بطريقة قابمة لمتحقؽ ،  3

 المكارد كالقدرات التي يمكف نف تؤثر عمى اختيار تقنيات تقييـ المخاطر ما يمي:
 تجارب كم ارات كقدرات فريؽ تقييـ المخاطر    1
 القيكد عمى الكقت كالمكارد الأخرل داخؿ المنظمة    2
 الميزانية المتاحة اذا تطمب مكارد خارجية   3

المػػدخلات    اللمميػػات   المخرجػػات   القػػكة كالعػػلؼ( لكػػؿ تقنيػػة مػػف هػػذ   المليػػار )الإسػػتخداـ   كعػػ  هػػذامكلقػػد 
التقنيات كما كعّػ  نم مػف هػذ  التقنيػات يمكػف تطبيق ػا بقػكة نك يمكػف تطبيق ػا نك لايمكػف لكػؿ خطػكة مػف خطػكات 

  (تقييـ المخاطر )تحديد المخاطر   تحميؿ المخاطر   تقدير المخاطر
 (ERMبة الداخمية واطارادارة مخاطر المشروع )الإطار العام لنظام الرقا - 3
 تعريؼ نظام الرقابة الداخمية  3-1

الخطة التنظيمية كالسجلات »( تلريؼ لنظاـ الرقابة الداخمية بكصفه IIAكع  مل د المدققيف الداخمييف )     
ف سلامة كدقة كالإجراءات التي ت دؼ لممحافظة عمى مكجكدات الكحدة كعماف كفاءة استلمال ا كالتةكد م

                                                 
2. The International Organization for Standardization& International  Electrotechnical Commission ; International 

Standards 31010; 2009 
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السجلات المحاسبية، بحيث تسم  بةعداد بيانات مالية يلتمد عمي ا كمحعرة طبقان لممباد  المحاسبية المتلارؼ 
 (  81: 2006التميمي، ،« ) عمي ا
نظاـ  Treadway( المنبثقة عف لجنة المنظمات الراعية الملركفة بمجنة تريدكام  COSOكماعرفت لجنة )    

دارت ا كنفراد رخريف كتككف مصممة لتلطي تةكيدان الرقابة الداخمي ة بةنه : عممية تنتل كتتةثر بمجمس ادارة المنشةة كاد
ملقكلان بخصكص تحقيؽ الاهداؼ في المجالات الاتية : امكانية الاعتماد عمى التقرير المالي   مقدار فلالية 

                                                     Whitington & Pany, 2008: 246).الاعماؿ ككفاءت ا   الالتزاـ بالقكانيف كالانظمة المطبقة  )
خطة المنظمة كالطرااؽ التي تستلمم ا الكحدة لحماية مكجكدات ا »كما تـ تلريؼ نظاـ الرقابة الداخمية بةنه     

ة كتشجي  نلألتزاـ بالسياسات الادارية كتزكيدها بالملمكمات الدقيقة كالمكثكؽ ب ا ، لترقية كتحسيف الكفاية التشغيمي
 (   Romeny & Steinbart,2000: 253« ) المفركعة

 أهداؼ نظام الرقابة الداخمية :  3-2
ف كجكد نظاـ رقابة       تيلد ننظمة الرقابة الداخمية عركرية كم مة جدان في الكزارات كالمؤسسات كالمنظمات   كاد

يؽ نهداف ا   كرف  ربحيت ا كاداا ا   م  تقميؿ المفاجآت الى الحد الأدنى   داخمية فلّاؿ في ا ، يساعدها في تحق
(  كعميه فةفّ 278: 2009كذلؾ المساعدة في التلامؿ م  بياات اقتصادية كتنافسية متغيرة )ستينبارت كركمني 

ة هي:)الثقة اللالية كفاءة كفاعمية النظاـ الرقابي المكعكع سيؤدم كنتيجة حتمية الى تحقيؽ نهداؼ رايسية لممنظم
                             الالتزاـ بالقكانيف كالأنظمة (  فلالية ككفاءة ككفاية اللمميات   في التقارير المالية المقدمة 

                                             (Robertson & Louwers ,2002: 144   ) 
  مكونات نظام الرقابة الداخمية 3-3
نصدرت لجنة رعاية 1992تلتبر مف الأسس التي يتـ ب ا قياس كفاءة كفاعمية نظاـ الرقابة الداخمية   في عاـ    

 The Committee Sponsoring Organization of the Treadway Commissionالشركات 
لتقارير ال امة التي (   تقريرا بلنكاف )الاطار المتكامؿ لمرقابة الداخمية( الذم يلتبر مف اCOSOكمختصرها )

ساهمت في الاهتماـ بنظاـ الرقابة الداخمية  ككفقان ل ذا التقرير فقد حددت المجنة مككنات نظاـ الرقابة الداخمية 
الأنشطة الرقابية  الملمكمات كالإتصالات  المراقبة ( لكف  تقييـ المخاطر   بخمس مككنات هي : ) بياة الرقابة  

اطار لإدارة مخاطر  نصبحت الحاجة الى كجكدك رخذه في الازدياد في السنكات الأخيرة   القمؽ حكؿ ادارة المخاطر 
قامت لجنة اذ    المشركع كتكفير مباد  نساسية كمفاهيـ كلغة مشتركة كاعحة القيادة كالتكجيه نكثر الحاحان 

(COSO في عاـ )لمشركع بنشر ممخص لممفاهيـ الرايسية للإطار المتكامؿ في ادارة مخاطر ا2002
(Enterprise Risk Management) ( كمختصرهاERM كالملدؿ عاـ  )حيث حددت ثمانية مككنات 2004

الانمكذج المبيف في الشكؿ الآتي كهك مصفكفة ثلاثية الابلاد تلبر  (COSO)ل ا كنربلة نهداؼ اذ ابتكرت لجنة 
بالأعمدة  في نعمى الشكؿ  المككنات نك كتبيف الللاقة بيف ثلاث محاكر تخص الشركة )الأهداؼ الأربلة كتتمثؿ 

اللناصر الثمانية كالتي تتمثؿ بالصفكؼ الأفقية في المكلب ، البلد الثالث في المكلب كالذم يمثؿ المنظمة 
 ككحدات ا( 
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 (COSOمكلب ) (3الشكؿ )

 

 
 (COSO,2004:2المصدر)

 ( كالتػي تتكػكف مػفCOSOة فػي مكلػب )( كتتمثػؿ بالصػفكؼ الأفقيػERM) مكونات إدارة مخاطر المشػروع 3-4
ثمانية مككنات مترابطة يتـ مف خلال ا كع  السياسات كالإجراءات لتحقيػؽ نهػداؼ المنظمػة كهػي )البياػة الداخميػة  
كعػػػػ  الاهػػػػداؼ  تحديػػػػد الحػػػػدث  تقيػػػػيـ المخػػػػاطر  ملالجػػػػة المخػػػػاطر  الأنشػػػػطة الرقابيػػػػة  الملمكمػػػػات كالاتصػػػػاؿ  

   ( الآتي :3لشكؿ )المراقبة(   ككما مبيف في ا
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 COSOالمككنات الرايسية لإدارة المخاطر كفقان لإطار  (4الشكؿ )

 
 (COSO,2004:2المصدر)

 ISOو  ERMنظام الرقابة الداخمية عمى وفؽ  3-5
 ادارة المخاطر كنظاـ الرقابة الداخميػة السػميـ ل مػا دكر نساسػي كم ػـ فػي تحقيػؽ نهػداؼ المنظمػة كيسػ ماف فػي    

ادارة المخػاطر كنظػاـ الرقابػة الداخميػة همػا جػزءان لا يتجػزء    الشػركة مكجػكداتالحفاظ عمى استثمارات المساهميف ك 
ف ػػي تخمػػؽ القيمػػة  عمػػى نظػػاـ الرقابػػة الداخميػػة ليشػػكؿ مف ػػكـ كنداة لػػلإدارة نكثػػر قػػكة   ERM  كيشػػمؿ  ERMعػػف 

 (2007:5,ءها في البنية التحتية لمشركة كجزء مف جكهرهػالممنظمة كتحافظ عمي ا كتككف نكثر فلالية عندما يتـ بنا
(NIVRA   افّ ادارة مخػػػاطر المشػػػركع ر الإطػػػار المتكامػػػؿ لػػػػCOSO (2004 لػػػيس بػػػديلان عػػػف كلا يحػػػؿ محػػػؿ )

يركػػز بشػػكؿ نكسػػ  عمػػى ادارة المخػػاطر  ERM(   اطػػار 1992) COSOالرقابػػة الداخميػػة ر الإطػػار المتكامػػؿ لػػػ 
التكس  بلنصر تقييـ المخاطر ليشمؿ نربػ  عناصػر )كعػ  الأهػداؼ    فعلان عفبة الداخمية كهك يشمؿ نطار الرقا

كحيػػث لا يكجػػد اطػػار ممػػزـ لإدارة (  Protiviti,2006:20تحديػػد الأحػػداث   تقيػػيـ المخػػاطر   ملالجػػة المخػػاطر( )



 
 

013 

 

يػار ادارة المخػاطر كبػيف مل COSOيجمػ  بػيف اطػار ادارة مخػاطر المشػركع لػػ مقتػرح المخاطر سػيتـ كعػ  اطػار 
ISO31000  )كالذم سيتككف مف : )المباد    الإطار   اللناصر 

 متطمبػػات لػػلأداءهػػذ  المبػػاد   دنكلان : المبػػاد  عمػػى المنظمػػة كفػػي جميػػ  المسػػتكيات الإمتثػػاؿ  لممبػػاد  الآتيػػة كتلػػ
 ( ,Simkins&Fraser (100-99;2010 التػػػػي اذا مػػػػا اتبلػػػػت يمكػػػػف عػػػػماف نف المخػػػػاطر تػػػػدار بفلاليػػػػة

Purdy,2010:883)  :) 
   ادارة المخاطر تخمؽ كتحمي قيمة المنظمة مف خلاؿ مساهمت ا في تحقيؽ نهداؼ المنظمة كتحسيف الأداء  -ن 
 ادارة المخاطر هي جزء لا يتجزن مف جمي  اللمميات التنظيمية   -ب 
 ادارة المخاطر هي جزء مف عممية صن  القرار  -ج 
 ليقيف ادارة المخاطر تتناكؿ بشكؿ صري  عدـ ا -د 
 ادارة المخاطر هي عممية من جية، منظمة كفي الكقت المناسب  -ق 
 تستند ادارة المخاطر عمى نفعؿ الملمكمات المتاحة  -ك 
 ادارة المخاطر مصممة خصيصا  -ز 
 تةخذ بنظر الإعتبار اللكامؿ الثقافية كالبشرية  -ح 
 تككف شفافة كشاممة  -ط 
   ف المستمر لممنظمة تككف ديناميكية، متكررة، كاستجابة لتغيير لتس يؿ التحسي -م 

قكاعػػػد نساسػػية كقبػػػؿ الشػػركع فػػػي عمميػػػات ادارة  تلتبرهػػػايجػػب عمػػػى الشػػركة نف تتبنػػػى هػػػذ  المبػػاد  كتقتنػػػ  ب ػػا اذ 
 المخاطر   

 هي مجمكعة مف الأسس كالترتيبات التنظيمية لتصميـ كتنفيذ كمراقبة كاستلراض تحسيف ادارة 3ثانيان : الإطار 
ننحاء المنظمة  كتتعمف هذ  الأسس السياسات كالأهداؼ كالتفكيض كالإلتزاـ في  المخاطر باستمرار كفي جمي 

 ISOادارة المخاطر   نما الترتيبات التنظيمية ف ي الخطط كالللاقات كالمسؤكليات كالمكارد كاللمميات كالأنشطة )
 ما يةتي: تشمؿ، ك  (2 :73,2009

 التفويض والالتزام   -أ 
 تصميم إطار لإدارة المخاطر  -ب
: قبؿ البدء في تصميـ كتنفيذ اطار لإدارة المخاطر، مف الم ـ تقييـ كف ـ كؿ مف  فهم لممنظمة وسياقها  1

   المحيط الخارجي كالداخمي لممنظمة
  : كينبغي لسياسة  ادارة المخاطر نف تبيف بكعكح نهداؼ المنظمة  وضع سياسة إدارة المخاطر  2
  مساءلة كالسمطة كالكفاءة المناسبة لإدارة المخاطر: ينبغي نف تكفؿ المنظمة نف هناؾ المساءلة   3

                                                 

3 . The International Organization for Standardization ; International Standards 31000; 2009 
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: ينبغي نف تككف ادارة المخاطر جزءا لا يتجزن مف جمي  ممارسات كعمميات  التكامل في العمميات التنظيمية  4
 نف تصب  عممية ادارة المخاطر جزءا مف، كليس منفصلا عف تمؾ اللمميات التنظيمية ك المنظمة 

  خصيص المكارد المناسبة  لإدارة المخاطر:ينبغي لممنظمة ت الموارد  5
 .إنشاء الاتصالات الداخمية و آليات الإبلاغ  .6
 .إنشاء الاتصالات الخارجية وآليات الإبلاغ  .7
 تنفيذ ادارة المخاطر  -ج
 مراقبة ومراجعة  الإطار -د
 التحسين المستمر للإطار -ػ ه

 ثالثاً : العناصر
مػػػ  الأخػػػذ بنظػػػر  كالتػػػي تػػػـ التطػػػرؽ الي ػػػا فػػػي بدايػػػة هػػػذا المبحػػػث   ERMكتمثػػػؿ المككنػػػات الثمانيػػػة لإطػػػار     

عممػان اف خطػػكة  الإعتبػار اف المكػكف الرابػ  )تقيػيـ المخػاطر( يمكػف نف يشػمؿ )تحميػؿ المخػاطر   كتقػدير المخػاطر(
المكػػػكف الخػػػامس )ملالجػػػة  فعػػػلان عػػػف تحديػػػد المخػػػاطر دخمػػػت عػػػمف المكػػػكف الثالػػػث للإطػػػار )تحديػػػد الحػػػدث(  

 كحسػػب مػػا كرد فػػي المليػػار )اختيػػار اللػػلاج   تنفيػػذ خطػػة اللػػلاج( اطر( الػػذم يمكػػف اف يتعػػمف خطػػكتيف المخػػ
ISO31000  

 ومعايير الآيزو    ERMتقويم نظام الرقابة الداخمية وفقاً لإطار  – 4
فػػي الشػػركة  لخطػػكات الفحػػص كالتقػػكيـ الشػػامؿ لنظػػاـ الرقابػػة الداخميػػة سػػنتناكؿ فػػي هػػذا المبحػػث الجانػػب اللممػػي   

 اعتمػاد الشػركة مػدل كتحميػؿ دراسػة عمميػة  فػي الاستقصػاء نسمكب عمىعينة البحث كالذم يلتمد بالدرجة الأكلى 
تحعػير قاامػة استقصػاءات تتعػمف نسػامة كاعػحة  مػف خػلاؿ الرقابيػة  بنػاء انظمت ػا لمككنات الإطػار المقتػرح فػي

جابػػة مختصػػرة مػػ  اختبػػار صػػحة الإ  هػػذابيػػؽ النظػػاـ المشػػار اليػػه فػػي الإجابػػة اذ يتميػػز جابػػات لمتةكػػد مػػف تطكاد
  كقػػد تػػـ الإعتمػػاد عمػػى تفاصػػيؿ اطػػار بإمكانيػػة اسػػتخدامه للػػدة منظمػػات بػػإجراء تغييػػرات طفيفػػه عمي ػػا  الاسػػمكب

ERM   كملايير الآيزك ذات الصمة في صياغة نسامة قاامة الإستقصاء 
سػيتـ اعطػاء كزف لكػؿ مكػكف كتقسػيم ا  ندؽ كؿ الػى نتػاالكلمكصػكلأغراض تنفيذ متطمبات البحث كال ػدؼ منػه     

 لمحكػـ( 100عمػى مككناتػه الفرعيػة اف كجػدت كحسػب الأهميػة النسػبية لممكػكف ثػـ يػتـ جمل ػا لتكػكف الدرجػة مػف )
( لكػؿ اجابػة )نلػـ( عػمف قاامػة 1  كسػيتـ اعطػاء القيمػة ) الشػركة فػي الداخميػة الرقابػة نظػاـ فاعميػة درجػة عمػى

كالتي تػدؿ عمػى نف الإجػراء مكجػكد كمطبػؽ كتمثػؿ نقػاط القػكة لتكػكف فػي مجمكع ػا ممثمػة بالبسػط نسػبةن الإستقصاء 
الػػى مجمػػكع الأسػػامة كالتػػي تمثػػؿ المقػػاـ   نمػػا الإجابػػة )كػػلا( فتلنػػي نف الإجػػراء غيػػر مكجػػكد نك غيػػر مطبػػؽ كتػػـ 

 اعطاءها صفر   كسيتـ احتساب درجة الفاعمية كفؽ الملادلة الآتية : 
 

كزف المككف%  X         الدرجة الفلمية لممككف =                                                       
 

 سلمة التي تم الإجابة عميها بػ)نعم(مجموع عدد الأ
 المجموع الكمي لعدد الأسلمة           

                                     
 المجمكع الكمي للدد الأسامة          
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قامت الباحثة بلمؿ قكااـ اسقصاء لتقييـ نظاـ الرقابة الداخمية الحالي كفقان لإطار ادارة مخاطر المشركع اذ    
ERM)لى مجمكعات تمثؿ مككنات اطار ادارة مخاطر ( كلملايير الآيزك   كمف خلاؿ عدة نسامة مقسمة ا

المشركع مف نجؿ التمكف مف ملرفة نم مف هذ  المككنات نك مفردات ا تمارس عمنيان كمطبقة كي يمكف 
 الإسترشاد ب ا عند تطبيؽ كتقكيـ الأطار المقترح   

كالآيزك بآراء مجمكعة  ERMكمف نجؿ تقكيـ كؿ مككف مف هذ  المككنات فقد تـ الأسترشاد بما كرد في اطار   
مف الخبراء اعافة الى رنم رايس هياة ديكاف الرقابة المالية الإتحادم اللاممة في الشركة اللامة لصناعة لزيكت 

 النباتية مف نجؿ اعطاء نكزاف لكؿ مككف مف المككنات ككذلؾ لكؿ بند نك مككف فرعي اف كجد  
نك سػػمبي( عمػػى كيفيػػة تنفيػػذ مككنػػات الإطػػار الأخػػرل كالتػػي تحػػدد  البياػػة الداخميػػة لمشػػركة ل ػػا تػػةثير كبيػػر )ايجػػابي 

كػػػذلؾ فػػػإف عمميػػػة تقيػػػيـ المخػػػاطر تتنػػػاكؿ كػػػؿ مػػػف احتماليػػػة كنثػػػر مكقػػػؼ ايجػػػابي كداعػػػـ تجػػػا  الرقابػػػة الداخميػػػة    
ستخداـ التقنيات الخاصػة بػذلؾ كتحديػد نكلكيػات المخػاطر كنكلكيػات اللػلاج كيكػكف الفػرؽ بػيف المخػاط ر المخاطر كاد

المتلازمػػة كالمتبقيػػة كاعػػحان فػػي هػػذ  المرحمػػة   نم لا فااػػدة مػػف تحديػػد المخػػاطر التػػي تكاجػػه تحقيػػؽ الأهػػداؼ بػػدكف 
% مػػف مجمػػكع المككنػػات الأخػػرل لكػػؿ مػػف البياػػة 20كبنػػاءن عمػػى ذلػػؾ سػػيتـ اعطػػاء كزف عمميػػة تقيػػيـ المخػػاطر   

 %  100% ليككف المجمكع 10طاءها كزف نما باقي المككنات الستة فسيتـ اع كتقييـ المخاطرالداخمية 
 %( عمى المككنات الفرعية ل ذا المككف ككالآتي :20: سيتـ تكزي  الػ )  البيلة الداخميةالمكون الأول 4-1
 %5فمسفة الإدارة كنزعة المخاطرة كاسمكب التشغيؿ  -ن 
 %3   مجمس الإدارة -ب 
 %4 الالتزاـ بالاستقامة كالقيـ الاخلاقية كالكفاءة -ج 
 % 2    التنظيميال يكؿ   -د 
 %3كسااؿ تكزي  السمطة كالمسؤكلية  -ق 
 %3 ملايير المكارد البشرية -ك 

اف بلض الأسامة تكع  نمكر غير مممكسة لكف باستطاعة القار  نف يلاحظ الللامات الأيجابية نك السمبية     
كدليؿ يسترشد به  مف خلال ا   كذلؾ فإف هذ  الأسامة ليست شاممة لجمي  ننكاع المنظمات لكف يمكف اعتبارها

 المدقؽ لمقياـ بلممية التقكيـ  
 فمسفة الإدارة ونزعة المخاطرة واسموب التشغيل  -أ 

مف خلاؿ دراسة كتحميؿ نتاال اسػتمارة الإستقصػاء الخاصػة ب ػذا المكػكف الفرعػي نمكػف تحديػد نقػاط القػكة كالعػلؼ 
 فيه   كتتمثؿ نقاط القكة بما يمي: 

 تطبيؽ النظاـ المحاسبي  مراحؿ جمي  فيلمحاسبي المكحد النظاـ ا بتطبيؽ الشركة ممزمة   1
بسبب عدـ تكظيؼ نفراد جدد في الشركة فلا يكجػد دكراف غيػر طبيلػي لممػكظفيف كالمشػرفيف الا بسػبب حػالات    2

 الإحالة عمى التقاعد نك اجراء التنقلات الداخمية 
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رقابػػة الداخميػػة كيػػتـ عرعػػ ا عمػػى مجمػػس تفحػػص جميػػ  التقػػارير الماليػػة مػػف قبػػؿ المػػدير المػػالي كمػػدير قسػػـ ال   3
 الإدارة لمناقشت ا قبؿ المصادقة عمي ا  

هنػػاؾ تكاصػػؿ كتبػػادؿ لػػ راء بػػيف الإدارة اللميػػا كالإدارة التشػػغيمية كعمػػى مسػػتكل الكحػػدات التنظيميػػة نك المصػػان    4
 كمف خلاؿ الإجتماعات كالإتصالات الدكرية كالزيارات  

ر الماليػة دقيقػة كيػتـ عرعػ ا بلدالػة   تحػدث خلافػات لإخػتلاؼ كج ػات النظػر بػيف تريد الإدارة نف تككف التقاري  5
الإدارة المالية كالإدارة التشغيمية كبيف الشركة كهياة ديكاف الرقابػة الماليػة الإتحػادم   لكػف الإدارة تلمػؿ عمػى تطبيػؽ 

 السياسات كالطرؽ المحاسبية الصحيحة 
كلممارسػة الرقابػة عمػى ننشػطة القػرارات  جمي  لاتخاذ الاساس بالدرجة ليةالما المحاسبة عمى الشركة ادارة تلتمد  6

 الشركة كهي تتصؼ بالمركزية  
 يتلمػؽ فيمػا الخػارجي الحسابات مراقب ب ا يقكـ التي عمميات ا تدقيؽ لنتاال ملااـ كبشكؿ الشركة ادارة تستجيب  7

 . بةهمية كجكدها نك تلديم ا حساباتال مراقب يلاحظ كالتي بةكجه القصكر نك نم ملاحظات تـ اكتشاف ا
 نما نقاط العلؼ فتتمثؿ في :

عػػدـ تبنػػي نسػػمكب ادارة المخػػاطر مػػف قبػػؿ ادارة الشػػركة كبالتػػالي يػػنلكس ذلػػؾ عمػػى فمفسػػت ا كثقافت ػػا كتكج ات ػػا   1
 كالسياسات الملمكؿ ب ا في الشركة   

المناف  المتكقلة مف الدخكؿ فػي نم مشػركع ليس لدل ادارة الشركة استراتيجية كاعحة لإدارة كتحميؿ المخاطر ك   2
 جديد نك عممية نك قبؿ القياـ بةم تصرؼ  

افّ مف كـ كمككنات نظاـ الرقابة الداخمية كإطار من جي غير كاع  بالنسبة لمشركة كما لا يػتـ تقكيمػه مػف قبػؿ   3
 قسـ الرقابة الداخمية كعدـ تقديـ الاقتراحات لتحسينه كتطكير    

 الداخميػة كرفػ  نظػاـ الرقابػة كنهميػة بمككنػات المػكظفيف لتكعيػة التدريبيػة الػدكرات شػركة بإقامػةال ادارة تقػـ لػـ  4
  الداخمية  الرقابة  نظاـفاعمية  اجؿ مف كالمكظفيف الادارة بيف التكاصؿ مف كنكع الرقابية العكابط لف ـ مستكاهـ

لمكظفيف مناسبة لمسؤكليات اللمؿ الحالي نك ليس هناؾ عمميات لتقييـ الأداء في الشركة لمتةكد مف نف م ارات ا
 كمف ثـ الحالية مف اكثر ككفاءات م ارات الى تحتاج الأعمى الكظيفة م اـ نف اذ   لأغراض التدريب كالترقية

 يمكف استخلاص النتيجة الن ااية لممككف الفرعي :
  

                                       
ف ـ كالتصرؼ كالاعتراؼ بةهمية تحديد كتقييـ المخاطر ة كطريقت ا باللمؿ مف خلاؿ الكبالنتيجة فإف فمسفة الإدار 

 كالملتقدات كالمكاقؼ تجا  المخاطر لا تساهـ بفلالية ادارة المخاطر
 مجمس الإدارة -ب 

مف خلاؿ دراسة كتحميؿ نتاال استمارة الإستقصاء الخاصة بمجمس الإدارة نمكف تشخيص نقاط القكة في الشركة   
 ي الآتي :ف

 % X  5 %  =75‚2 29/ 16الدرجة الفعمية لممكون = 
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كالنظاـ الداخمي لمشركة بخصكص  الملدؿ 1997لسنة  22قانكف الشركات اللامة رقـ تـ تطبيؽ ما جاء ب  1
 ادارة الشركة كمجمس الإدارة  

تقدـ لممجمس التقارير الش رية لنشاطات الشركة ليتـ مناقشت ا لمكقكؼ عمى مستكيات الأداء في المجالات   2
 ة كالمالية( كمدل مطابقت ا لخطط الشركة  )الإنتاجية كالإدارية كالتسكيقي

يتـ اقرار الحسابات الختامية كالتقرير السنكم كالخطط كالمكازنات السنكية مف قبؿ مجمس الإدارة كالكزير   3
  الملدؿ 1997لسنة  22الشركات اللامة رقـ ( مف قانكف 25المختص كحسب ما جاء في المادة )

ر قسـ الرقابة الداخمية كالتةكد مف نتخاذ الإجراءات اللازمة فيما يتلمؽ اتخاذ الإجراءات اللازمة بخصكص تقاري  4
 بملاحظات ديكاف الرقابة المالية  

لمجمس الإدارة ما يكفي مف الأععاء ليمكن ـ مف الإشراؼ كاتخاذ القرارات بشكؿ مكعكعي حيث يمثؿ   5
مف بيف رؤساء التشكيلات في الشركة مف كالمذيف تـ اختيارهـ مف قبؿ كزير الصناعة كالملادف  الأععاء الأربلة

ذكم الخبرة كالإختصاص في الأمكر المتلمقة بنشاط ا كلان مف )مدير قسـ الرقابة الداخمية   مدير قسـ ادارة 
 (  2المكارد البشرية   خبير فني عدد 

  يتـ تقديـ جدكؿ نعماؿ الإجتماع الدكرم لمجمس الإدارة الى نععاء  قبؿ نسبكع مف انلقاد     6
 مف خلاؿ الإطلاع عمى محعر قرارات مجمس ادارة الشركة فإف المجمس لـ يكف فاعلان في الأمكر التالية : 

 القياـ بالتدقيؽ كالمحاسبة كالتقييـ كتقديـ رراء بديمة كاتخاذ اجراءات مناسبة عند العركرة   1
 التقييـ الدكرم لم ارات كخبرات نععاء المجمس لتمكين ا مف تحقيؽ المساامة   2
 القياـ بتحديد المسؤكليات كتفكيض الصلاحيات كفقان لممتطمبات القانكنية كالتنظيمية   3
 الإشراؼ عمى تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية كتطكير    4
لا يشج  عمى انشاء كفرض ملايير سػمككية كنخلاقيػة عاليػة مػف خػلاؿ التةكيػد عمػى انشػاء ملػايير لتقيػيـ الأداء   5

 تؤكد عمى ذلؾ  
   ميات التقصي الخاصة كتشكيؿ المجاف ل ذا الغرض الإشتراؾ بلم  6
 القياـ بمتابلة تنفيذ القرارات المتخذة    7

 يمكف تمخيص النتيجة الن ااية لممككف الفرعي : كمف ثـ
                        

         
                                                   

هـ فػػػي فاعميػػة البياػػػة الداخميػػة بػػػالرغـ مػػف قيػػػاـ المجمػػس بالم ػػػاـ المككمػػة اليػػػة كبالنتيجػػة فػػةف مجمػػػس الإدارة لايسػػا 
 ملمكمات مف عميه يحصؿ كبما الدكرم الاجتماع خلاؿ مفخاصةن الأعماؿ اللازمة لإدارة الشركة كتسيير نشاط ا 

ؼ كالمتابلػػة كالتقيػػيـ   الا اف المجمػػس لا يشػػترؾ بطريقػػة نكثػػر قربػػان كفلاليػػةن فػػي عمميػػات الإشػػرا الكحػػدة ادارة مػػف
 التقصي الخاصة  كعمميات 

 X  3 %  = 94‚0 16/  5الدرجة الفعمية لممكون = 

% 
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  الالتزام بالاستقامة والقيم الاخلاقية والكفاءة - ج
المككف الفرعي نمكف تحديد نقاط القكة فيه بما  مف خلاؿ دراسة كتحميؿ نتاال استمارة الإستقصاء الخاصة ب ذا

 يمي: 
 الدكلة لسنة بمكظفي الخاصة لمسمكؾ شركة قكاعدال لدل يكجد اذ يتكافر في الشركة قكاعد رسمية لمسمكؾ القكيـ  1

كؿ مكظؼ في الشركة بالإلتزاـ ب ذ  القكاعد مف خلاؿ التكقي  عمى تل د خطي عند  اذ يجب نف يتل د 2006
 ا كيسرم ذلؾ نيعان عمى المكظفيف المستمريف في الخدمة ب  ممزـ كانه القكاعد هذ  عمى اطم  بةنه يشيرالتلييف 

همية اعطاء نمثمة عف طريؽ الكممات كالأفلاؿ بتبني السمكؾ القكيـ م  تكقل ا باحتفاظ جمي  تدرؾ الإدارة ن  2
المكظفيف بملايير نخلاقية عالية   كما تحتفظ الإدارة بدرجة مف الأمانة في تلاملات ا حيث لـ يتـ تمقي سكل عدد 

اممة مكظفي الشركة لململاء كالمكرديف قميؿ مف الشكاكل مف اللملاء كمف خلاؿ تكاجدنا في الشركة لاحظنا نف مل
 كانت جيدة   

يتـ التلامؿ م  نية انحرافات عف السياسات كالإجراءات نك المخالفات عف السمكؾ المتكق  بطريقة تتسؽ م    3
  الدكلة مكظفي انعباط قانكف كفؽ المخالفة كالتي تتراكح بيف التذكير الشفكم نك فرض اللقكبات

الكظااؼ الإشرافية(  كالتي تتطمب م اـ الخبرات المطمكبة لمقياـ ببلض الكظااؼ )تحدد الإدارة الملرفة ك   4
 محددة  

 لدل الشركة خطة سنكية لتدريب المكظفيف داخؿ الشركة كخارج ا   5
 نما نقاط العلؼ فتتمثؿ في :

لػػيس لػػدي ـ لا يػتـ تبميػػل القكاعػػد الرسػػمية لمسػػمكؾ الػػى عمػػكـ المػكظفيف كبشػػكؿ دكرم حيػػث نف نغمبيػػة المػػكظفيف   1
كلػيس هنػاؾ نم  مف عمف سػياقات اللمػؿ ف ك اجراء شكمي  المكظفيف مف الخطي التل د استحصاؿ كنماالماـ ب ا 

 دكرات تدريبية لتلريف ـ ب ا   لكف تكجد تكقلات بشةف سمكك ـ الأخلاقي  
كالأداء كلا تقيػػيـ  لػػيس هنػػاؾ عمميػػات لتقيػػيـ الأداء فػػي الشػػركة كبمؤشػػرات تركػػز عمػػى الأبلػػاد المختمفػػة لمسػػمكؾ  2

المكظفيف للأدكار المسندة الػي ـ لمتةكػد مػف م ػارات ـ المناسػبة لمسػؤكليات اللمػؿ الحػالي   حيػث لاحظنػا نف الشػركة 
تسػػتخدـ ننمػػػكذج بسػػيط لتقيػػػيـ الأداء سػػػنكيان )اجػػراء شػػػكمي( لأغػػراض اللػػػلاكة كالترفيػػػ  يفتقػػر لمؤشػػػرات الأداء التػػػي 

 تركز عمى السمكؾ كالأداء 
كلجمي  الكظااؼ في ا حيث تـ اعتماد الكصؼ الكظيفي لمكظااؼ كجد كصؼ كظيفي خاص بالشركة لا ي  3

اللامة المشتركة في الكزارات كالج ات غير المرتبطة بكزارة كالذم تـ تلميمه مف قبؿ كزارة المالية كالذم لا يشمؿ 
  كافة اللناكيف الكظيفية في الشركة

ظـ نم لا يكجد تكعي  لمخطكط اللريعة لمسؤكليات ادارة المخاطر لا تكجد ادرة مخاطر بشكؿ من جي كمن  4
 في الشركة  

عدـ الأخذ بنظر الإعتبار ملايير الكفاءة في كع  سياسات كممارسات التكظيؼ كقرارات الإحتفاظ   حيث   5
ة بةكثر مف الملاؾ الحقيقي المطمكب بنسب 2003لكحظ تعخـ ملاؾ الشركة بالملاديف الى الخدمة بلد عاـ 
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200 % 
يتـ تحديد الإحتياجات التدريبية عمى مستكل كؿ قسـ كتسميم ا الػى شػلبة التػدريب التابلػة لقسػـ المػكارد البشػرية     

كالاختصػاص مػف  الخبػرة ذكم المػكظفيف قبػؿ المتاحػة مػف الإمكانيػاتليػتـ تحديػد الإحتياجػات التدريبيػة بنػاءن عمػى 
اللامميف المػذيف هػـ بحاجػة الػى دكرات  باختصاصات تدريب خطة باعداد ةالبشري المكارد ادارة تقـ داخؿ الشركة كلـ

 يمكف استخلاص النتيجة الن ااية لممككف الفرعيك  الم نية اك الاكاديمية الج ات مفاتحة اك لمكزارة كرفل ا تدريبية
                        

         
                      

دارة اظ رت التزام ا بالأمانة كالسمكؾ الأخلاقي   كيتـ ابلاغ ػا لممػكظفيف بشػكؿ مباشػر كالنتيجة الن ااية فةف الإ    
نك غيػػر مباشػػر   عػػدـ ايصػػاؿ قكاعػػد السػػمكؾ لجميػػ  المػػكظفيف   اعػػافةن الػػى ننػػه لا يػػتـ تقيػػيـ نداء المػػكظفيف كفػػؽ 

للمكميػة كعػدـ الأخػذ بنظػر مؤشرات تركز عمى الأداء كالسػمكؾ كالكفػاءة   تكصػيؼ الكظػااؼ فػي الشػركة يتصػؼ با
 الإعتبار الخصكصية في نداء بلض الكظااؼ في الشركة   

 الهيكل التنظيمي  -د
نقاط القكة فيه بما  مف خلاؿ دراسة كتحميؿ نتاال استمارة الإستقصاء الخاصة ب ذا المككف الفرعي نمكف تحديد

 يمي: 
 يكع  انه اذ ة كحجم ا كشكم ا القانكنيطبيلة عمميات الشركلمشركة هيكؿ تنظيمي ملااـ كيتناسب م    1

  الشلب يكع  كما التنفيذية كالاقساـ المتمثمة بالمصان  ب ا المرتبطة كالادارات اللميا الادارة
يتـ تحديث ال يكؿ التنظيمي لمشركة كمما دعت الحاجة لذلؾ كبمكافقة مجمس الإدارة بإجراء هذ  التلديلات   2

( مف المادة السادسة مف النظاـ الداخمي لمشركة استنادان لتطبيؽ ما 17فقرة )كعمف صلاحياته التي نصت عمي ا ال
 الملدؿ  1997لسنة  22قانكف الشركات اللامة رقـ  كالاربلكف مف ( مف المادة الثالثة4جاء بالفقرة )

 الللاقات كالمخاطبات تعمف اتصالان فلىالان بيف المكظفيف كالمديريف كالمسؤكليف الكبار   3
 حيث تـ كيعمف علاقات التناسؽ كالتكامؿ بيف الأقساـ كمراعاة عدـ التداخؿ بين اف كغير ملقد بسيط كمر   4

  ادارية عمف ال يكؿ التنظيمي  كحدات المتشاب ة في كالم اـ الكظااؼ تجمي 
 نما نقاط العلؼ فتتمثؿ في الآتي:

 مخطط ال يكؿ التنظيمي لا يتعمف التلديلات التي نجريت عميه   1
  دة متخصصة لإدارة المخاطر في الشركة  كحلا تكجد   2
 مف اك الاسفؿ الى الاعمى مف التي تمؾ سكاء كاعحة بصكرة كالتبميل الاتصاؿ خطكط التنظيمي ال يكؿ يظ ر لـ

 كيمكف استخلاص النتيجة الن ااية لممككف الفرعي :    الاعمى الى الاسفؿ
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 مف النتيجة الن ااية نعلا  فإف ال يكؿ التنظيمي منطقي كمناسب لأنشطة الشركة كمف الم ـ مراقبة فاعميته        
 وسالل توزيع السمطة والمسؤولية  -هػ 

ة فيه بما الفرعي نمكف تحديد نقاط القك  مف خلاؿ دراسة كتحميؿ نتاال استمارة الإستقصاء الخاصة ب ذا المككف
 يمي: 
الشركة عينة البحث هي شركة عامة ممكلة ذاتيا كمممككة لمدكلة بالكامؿ لذا ف ي خاعلة لمقكانيف كالأنظمة   1

لسنة  22قانكف الشركات اللامة رقـ بمكجب  الادارة محددة مجمس صلاحيات لذا فةف كالتلميمات ذات الصمة   
الصناعة كالملادف كالذم  كزارة بكراس مفة صادر  اللاـ المدير الملدؿ كالنظاـ الداخمي لمشركة كصلاحيات 1997

 لممستكيات الصلاحيات يتعمف الصلاحيات المالية كالإدارية كالفنية كالتي بمكجب ا يتـ تفكيض جزء مف هذ 
 كفؽ العكابط كالتلميمات النافذة  الأدنى   الادارية

ر مسؤكلي الشركة الملااميف كمف قبؿ هياة يتـ فحص تكزيلات المسؤكلية كتفكيعات السمطة بكساطة كبا  2
 ديكاف الرقابة المالية الإتحادم حيث تتحدد المسؤكلية بالسمطة الممنكحة كتتلااـ مل ا 

تتككف شلبة الحاسكب مف عدد كافي مف المكظفيف الأكفاء كالمدربكف مما يجلؿ كظااؼ ملالجة البيانات   3
 ة في ا  تتناسب م  حجـ الشركة كطبيلة الأنشطة كالأنظم

 في الشركة  كالمسؤكلية السمطة خطكط يكع  تنظيمي هيكؿ كجكد  4
 شػخص مػف اكثػر قبػؿ عمػى الملاممػة مػف المصػادقة صػلاحية الصػرؼ محػددة بالمػدير اللػاـ فقػط لكػف تػتـ  5

 . لممية له مما يعمف رقابة عمى ال الممنكحة الصلاحية كبحسب
 نما نقاط العلؼ فتتمثؿ في :

يكع  كاجبات كم اـ كػؿ كحػدة مػف كحػدات الشػركة لكنػه غيػر  صلاحيات الإدارية كالماليةدليؿ الكاجبات كالافّ   1
 محدث كفؽ الحذؼ كالإستحداث في ال يكؿ التنظيمي 

ختصاصاته كالكاجبات كالحد الأدنى مف المتطمبات كالمؤهلات لكنه لا   2 الكصؼ الكظيفي يكع  طبيلة اللمؿ كاد
فعلان عف ننه عاـ كلمكظااؼ المماثمة كافة في الكزارات حيث نف بلض  يشمؿ اللناكيف الكظيفية كافة في الشركة

الكظااؼ في الشركة تحتاج الى خصكصية في اللمؿ كحسب نشاط الشركة كمتطمبات اللمؿ في ا مثؿ الكيميااي 
 كالفيزيااي  

 مسػؤكلية كلجميػ كالكدرجة تفػكيض السػمطة  كتقسيمه اللمؿ بتكزي  رسمية نكامر بإصدار الشركة ادارة قياـ عدـ  3
   كالتلاعب التكاطؤ تكزي  الكاجبات كالمسؤكليات كالمساامة كعدـ يحقؽ بما اللامميف

الشركة خرااط تدفؽ )البيانات نك الملمكمات( لتكعي  خطكط الإتصاؿ كالإبلاغ كتدفؽ الملمكمات  لا تكجد لدل
 :النتيجة الن ااية  اذف  كاعحة بصكرة لكالتبمي الاتصاؿ خطكط لا يكع  التنظيمي ال يكؿكالبيانات كذلؾ فةف 

                        
                                                                      

النتيجة الن ااية لقد تـ تحديد السمطة كالمسؤكلية لبلض الكظااؼ بطريقة ملاامة كيتـ فحص ا مف جانب     
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لخارجية م  الأخذ بنظر الإعتبار عركرة تحديد مسؤكليات كصلاحيات جمي  الكظااؼ الإدارة اللميا كالج ات ا
 كعمميات ادارة المخاطر كعمف كاجبات كصلاحيات كؿ كحدة نك كظيفة كحسب المن ل الملتمد   

 فملايير المكارد البشرية : مف خلاؿ دراسة كتحميؿ نتاال استمارة الإستقصاء الخاصة ب ذا المككف الفرعي نمك - ك
 تحديد نقاط القكة فيه بما يمي:

جراءات مكعكعه لمتلييف كالترقية كالإحالة عمى التقاعد كبمكجب القكانيف   1 لدل قسـ المكارد البشرية سياسات كاد
تخاذ اجراءات  كالتلميمات النافذة   كيتـ مراقبة الإلتزاـ بسياسات المكارد البشرية خلاؿ اجراءات الشركة بةكمم ا كاد

  نتيجة للدـ التقيد ب ا مناسبةتةديبية 
يقكـ المديركف بتبميل المكظفيف اللامميف مل ـ عف كاجبات كم اـ الكظااؼ   كمتابلة نداا ـ كتقديـ الإرشادات   2

 لتحسيف الأداء 
 نما نقاط العلؼ فتتمثؿ في الآتي :

 لية :السياسات كالإجراءات الحالية المتلمقة باختيار كتطكير الأفراد غير سميمة للأسباب التا  1
لـ تقـ الشركة بالإعلاف عف كجكد كظااؼ شاغرة منذ مدة   الا انه لكحظ كجكد بلض الإستثناءات في التلييف  -

 مف خلاؿ الترشيحات الخاصة  
بلد الإستفسار مف رايس لجنة التليينات في الشركة اتع  عدـ كجكد ملايير لمتكظيؼ ترتكز عمى الخبرة  -

 كالأنجاز كالسمكؾ 
ارات لممتقدميف حيث يقتصر الأمر عمى الإعلاف عف الدرجات الشاغرة م  تحديد المؤهلات عدـ اجراء اختب -

 المطمكبة  
  كمن  عنكاف مدقؽ نقدـ لمكظؼ مؤهلات كنكصاؼ الكظااؼ المماثمة غير مكحدة عمى مستكل الشركة   2

 حاصؿ عمى ش ادة كمية الملمميف   
   بصفة خاصة لتحريات دقيقة المكظفكف المذيف يغيركف نعمال ـ بكثرة لا يخعلكف  3
 الاصغرية المدة المكظؼ اكماؿ حيث مف لمترقية المكظؼ استحقاؽ كمدل الشكاغر بحسبالمكظؼ  ترقية يتـ  4

 كفاءة عمى يؤثر بدكر    كهذاالإلتزاـ بالملايير السمككيةكاللممية كمدل  اللممية كالخبرة الكفاءة بدلان مف لمترقية
   اللامميف كم ارة

نما يتـ تحديدها لا تكجد   5 خطط لتحديد ندكار البدلاء مف خلاؿ عدـ كجكد اكامر ادارية صادرة ل ذا الغرض   كاد
 حسب الحاجة الآنية لملمؿ كمقتعياته  

 اللامميف نداء بتقييـ الشركة ادارة تقكـ اللامميف حيث لا اداء لتقييـ نظاـ البشرية المكارد ادارة لدل لايتكافر  6
  كعلف ـ قكت ـ نقاط لرفةم في لمساعدت ـ دكريان 
لكحظ بقاء المكظؼ لإداء عمؿ مليف مدة طكيمة دكف التنقؿ بيف الشلب بيف المدة كالأخرل كبشكؿ لا يؤثر   7

تنمية   الإلماـ ب ا بما لا يساعد عمى عمى سير اللمؿ مما يؤدم الى عدـ قدرة المكظؼ عمى انجاز نعماؿ رخرل
نف اللمؿ بنظاـ تدكير المكظفيف يقمؿ مف احتمالية حدكث  القدرات كالم ارات المتلددة لممكظفيف اعافةن الى
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 التلاعب كالإختلاس لبلض الكظااؼ  
كالاختصاص  الخبرة ذكم مكظفي الشركة قبؿ كمف المتكافرة اللامميف في الشركة تقاـ بالامكانيات تدريب خطة  8

 باختصاصات تدريب خطة باعداد البشرية المكارد ادارة تقـ شركة نك في المصان    ككما لـكالتي تقاـ في مقر ال
 ادارة   اف الم نية اك الاكاديمية الج ات مفاتحة اك لمكزارة كرفل ا اللامميف المذيف هـ بحاجة الى دكرات تدريبية

 اتتقارير بلد اكمال ـ الدكر  المتدربيف ظفيفالمك  يقدـ دكرات كلـال في المشتركيف لممكظفيف اختبار تجرم المكارد لـ
   من ا استفادت ـ مدل لملرفة

 لا يكجد ما يشير الى اجراء تحسينات في السياسات كالإجراءات المتبلة    9
 كيمكف تمخيص النتيجة الن ااية لممككف الفرعي :

                        
                                               =                  

النتيجة الن ااية نف سياسات كممارسات شؤكف الأفراد تتـ بمكجب القكانيف كالتلميمات النافذة بإستثناء عدـ     
نشاء مؤشرات لتقييـ الأداء     تركز عمى الخبرة كالإنجاز كالسمكؾ الأخلاقيكجكد تكحيد لأكصاؼ الكظااؼ كاد

ة السمككية للإحتفاظ بكظااف ـ   كنف عممية تقييـ الأداء تتـ مف خلاؿ جمي  المكظفيف يمتزمكف بتكقلات الإدار 
  الملاحظات المقدمة مف المشرفيف نك مف نظراا ـ كليست بشكؿ رسمي 

 %20% مف 9‚95=  1+  1‚8+  1‚7+  1‚76+  0‚94+  2‚75
  نما النتيجة الن ااية لممككف الرايس البياة الداخمية ف ي كالآتي :

لي فإف الإدارة ممتزمة بالأمانة كالسمكؾ الأخلاقي كال يكؿ التنظيمي ملااـ كلدينا علؼ في كبشكؿ اجما   
سياسات المكارد البشرية كنف مجمس الإدارة لايساهـ في فاعمية البياة الداخمية كلا تكجد فمسفة للإدارة نك من جية 

 يات   باللمؿ فيما يتلمؽ بإدارة المخاطر كذلؾ عند تحديد الأدكار كالمسؤكل
 كع  الأهداؼ : يتـ تحديد الأهداؼ الاستراتيجية كالأهداؼ المرتبطة ب ا كالحدكد المقبكلة المككف الثاني4-2

مف خلاؿ دراسة كتحميؿ نتاال استمارة الإستقصاء الخاصة ب ذا كبما ينسجـ م  رسالة الشركة في هذ  المرحمة   
 المككف نمكف تحديد نقاط القكة فيه بما يمي: 

الشركة هدؼ عاـ متمثلان في الإس اـ في دعـ الإقتصاد الكطني في مجاؿ تصني  الزيكت النباتية الصمبة لدل   1
 كالساامة كالمنظفات كالصكابيف كمستحعرات التجميؿ كالمكاد المساعدة الأخرل كالتلباة كالتغميؼ 

لض الأنشطة في الشركة تقكـ الشركة بكع  مجمكعة مف الأهداؼ كالخطط السنكية لتحقيؽ ال دؼ اللاـ كلب  2
 كتككف قابمة لمقياس  

خلاؿ اجتماعات الجكدة السنكية لتحديد الأهداؼ يتـ مناقشة ما تـ تحقيقه مف نهداؼ كخطط السنة السابقة م    3
المديريف نصحاب الللاقة كيتـ تقييـ الكع  الحالي لمشركة كنسبة انجاز الأهداؼ كتحديد نهداؼ السنة القادمة 

 بلد مناقشت ا م  الإدارة اللميا  كلبلض الأنشطة 
 يشترؾ مديرك الأقساـ كالكحدات في كع  الأهداؼ كالمكازنات لتحقيؽ هذ  الأهداؼ    4
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 )المبيلات   الإنتاج   ادارة الجكدة(   كع  نهداؼ عامة لبلض الأنشطة الرايسة الم مة لمشركةيتـ   5
 نما نقاط العلؼ فتتمثؿ في الآتي :

قياس دكف نف يتـ تحديد حد ندنى كنعمى لمقياس المست دؼ كهك ما يسمى بالمستكل يتـ كع  نهداؼ قابمة لم  1
 المقبكؿ لمخطر 

 ال دؼ اللاـ لمشركة ممكف نف ينطبؽ عمى نم شركة عامة   2
  . اللامة الاهداؼ تدعـ استراتيجي تخطيطلا يكجد لدل الشركة نهداؼ نك   3
يد  لبلض الأنشطة الم مة  كلا يتـ كع  نهداؼ يتـ كع  نهداؼ فرعية لتحقيؽ ال دؼ اللاـ الذم تـ تحد  4

 لجمي  الأنشطة كالكحدات في الشركة  
  سنكيان تتـ مراقبة درجة تحقيؽ الأهداؼ المكعكعة لبلض الأنشطة لكف النتاال لا يتـ مقارنت ا م  النظراء    5
 مف كيتع  ذلؾ لمكحدة يةالحال كالظركؼ التاريخية الخبرة تلكس لا كالمكازنات لمخطط الكامنة الافتراعات اف  6

 التي الخطط تحقؽ لـ الكحدة نف حيث كاقلي غير الكحدة تنبؤ نف اذ مدة  مف لاكثر المكازنات ملاحظة خلاؿ
 كهذا يلكس عدـ تحميؿ الكع  الحالي لمشركة   عدة سنكات مدار عمى اعدت ا

 بما كعي المكظفيف لدل ليككف ميةالمستقب كتطملات ا الشركة كرماؿ بةهداؼ كافة الشركة بلاغ مكظفيالا يتـ   7
 :النتيجة الن اايةاذف    لدعـ تحقيؽ نهداؼ الشركة كلإدارة المخاطر بصكرة فلىالة به القياـ عمي ـ يجب

                        
                          

تريد الشركة تحقيقه  النتيجة الن ااية اف الأهداؼ كالخطط كعلت في مستكل مناسب كمترابطة كتكع  ما    
كتتماشى م  ال دؼ اللاـ كفيما يتلمؽ ببلض الأنشطة   الا نفّ الإدارة لا تقكـ بكع  نهداؼ لكؿ نشاط نك كحدة 
يصاله لجمي  المكظفيف   كلا تتكفر لدي ا الملرفة كالم ارات اللازمة لدعـ تحقيؽ  في الشركة كبياف نكعه كاد

 م  مراقبة درجة تحقق ا كمقارنت ا م  النظراء   الأهداؼ مف خلاؿ اطار ادارة المخاطر 
 تحديد الحدث :مف خلاؿ دراسة كتحميؿ نتاال استمارة الإستقصاء كالخاصة ب ذا المككف تبيف المككف الثالث 4-3

ننه لا تكجد ادارة مخاطر بشكؿ من جي كعممي كبالتالي لا يتـ تحديد الأحداث المحتممة كالتي تؤثر عمى تحقيؽ 
كلا تشخيص اللكامؿ المؤدية ل ا   لذا سنلاحظ نف كؿ الإجابات ل ذا المككف كانت بالنفي باستثناء نف الأهداؼ 

الشركة تةخذ بنظر الإعتبار عند كع  الأهداؼ الأحداث التي كقلت خلاؿ السنة الماعية )المشاكؿ( كليس 
 ككف مف خلاؿ الملادلة التالية:يمكف استخلاص النتيجة الن ااية لمم  ك  الأحداث المحتممة الكقكع )مخاطر(

                        
                          

 النتيجة الن ااية المستخمصه هي نف المككف غير مكجكد كغير مطبؽ  
 تقييـ المخاطر: يجب نف تككف هناؾ مخاطر محددة ليتـ تنفيذ هذ  المرحمة   نم نف التقييـ المككف الراب  4-4

خاطر المحددة   كبما نف عممية تحديد المخطر غير مطبقة اذف عممية تقييـ المخاطر غير مكجكدة يتـ عمى الم
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هي)نلـ(  تكفر المكارد كالقدرات اللازمة لاختيار تقنية ملينةكغير مطبقة   لكننا سنلاحظ اف نجابة السؤاؿ حكؿ 
ما  ISO 31010الكاردة في المليار كذلؾ بسبب نف الباحثة نختارت مف تقنيات تحديد الحدث كتقييـ المخاطر 

نما لأم منظمة تسلى لتطبيؽ الإطار  يمكف تطبيقة كحسب الإمكانيات كالمكارد المتاحة ليس لمشركة فحسب كاد
 يمكف استخلاص النتيجة الن ااية لممككف مف خلاؿ الملادلة التالية:   المقترح نك عمميات ادارة المخاطر

                        
                           

 النتيجة الن ااية نف المككف غير مكجكد كغير مطبؽ  
 ملالجة المخاطر:المنظمات بصكرة عامة نك الشركة بشكؿ خاص قد تقكـ باستخداـ احدل المككف الخامس 4-5

كف الأساليب الأربلة )تجنب   تخفيض   مشاركة   قبكؿ الخطر( في ملالجة بلض الأمكر التي تكاج  ا   ل
تحديد الللاج المناسب لممخاطر المحددة بالنظر لأهميت ا مف حيث احتماؿ الحدكث كالتةثير غير مطبقة عممية 

 كحسب ما سيتـ تكعيحه في الآتي:
 كحسػػبتقػػكـ الشػػركة بالتػػةميف عمػػى مكجكدات ػػا الثابتػػة كمسػػؤكلي الػػذمـ كالمجػػاف لػػدل شػػركة التػػةميف الكطنيػػة   1

 مشاركة الخطر( ) المكجكدات كلحماية الشةف ب ذا المتلمقة التلميمات
تنكي  عركض المنتجات مثؿ انتاج زاهي جديد شبيه الفيرم كصابكف زهرة الغار بالطيف خاكة كقاصر الثمل   2

 )تخفيض الخطر(  2013خلاؿ عاـ 
د هناؾ نسب صغيرة لتطاير بلض المكاد الكيمياكية بسبب عكامؿ البياة كالخزف كلا يتـ اللمؿ بنظاـ خاص لتحدي

جراء قيد تلديؿ كبمكجب  النسب المسمكح ب ا كالغير مسمكح ب ا   حيث يتـ حصر الفرؽ كلفترات طكيمة كاد
 هي :النتيجة الن ااية لممككف ك   (قبكؿ الخطرالمكافقات كالصلاحيات الملتمدة )

                        
 

غير مطبقة بشكؿ من جي عمى المخاطر التي لذا يمكف تحديد النتيجة الن ااية كهي نف عممية ملالجة المخاطر 
 تـ تحديدها كتقييم ا كننما طبقت بسبب بلض المشاكؿ التي كاج ت الشركة نك بسبب الإلتزاـ ببلض العكابط   

 الأنشطة الرقابية: جمي  المنظمات تطبؽ الأنشطة الرقابية لكف يمكننا كع  نساس لكيفية المككف السادس 4-6
السياسات كالإجراءات  الأنشطة الرقابية هي نفس اطبيؽ مككنات الإطار المقترح   كعل ا كذلؾ مف خلاؿ ت

المتبلة لمكاج ة المخاطر نم نف ملالجة المخاطر كالأنشطة الرقابية مكملاف لبلع ما البلض   اف كع  
طر التي تـ تحديد كتقييـ المخاطر نم نع  السياسات كالإجراءات لمكاج ة المخا الأنشطة الرقابية يلتمد عمى

تحديدها كتقييم ا ثـ تقييـ فاعمية هذ  الأنشطة مف خلاؿ التةكد مف تقميؿ احتمالية الحدكث كالأثر المتكق  
لممخاطر الى الحدكد المقبكلة لمخطر لدل الشركة  )احتمالية الحدكث كالأثر لمخطر المتبقي تككف عمف الحدكد 

مة استمارة الإستقصاء يمكف تشخيص نقاط القكة كالعلؼ ككما كبلد تحميؿ الإجابات عمى نساالمقبكلة لمخطر(   
 يمي ندنا  نقاط القكة:
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درجػػػة تلقيػػػد كطبيلػػػة عمميػػػات كعػػ  ننشػػػطة رقابيػػػة كفقػػػان لاحتياجػػػات الشػػػركة كمتطمبات ػػػا القانكنيػػػة كالتنظيميػػػة ك   1
   الشركة

اجبػػات كالصػػلاحيات الإداريػػة دليػػؿ الك  كمػػف خػػلاؿعػػف تنفيػػذ السياسػػات كالإجػػراءات تحديػػد المسػػؤكلية كالمسػػاامة   2
 كالمالية كالذم تـ كعله كفؽ ال يكؿ التنظيمي لمشركة 

يتـ تحديد الأنشطة الرقابية التي تساهـ في التخفيؼ مف الأخطاء المتلمػدة كالغيػر متلمػدة الػى مسػتكيات مقبكلػة   3
بية لكافة المخػاطر  كهػؿ هػي كهي بطبيلة الحاؿ ملاامة كملقكلة كتلمؿ بانتظاـ   لكف هؿ تـ تحديد الأنشطة الرقا

 كافية كمناسبة  
 نما نقاط العلؼ فتتمثؿ في الآتي :

دليػػؿ الكاجبػػات كالصػػلاحيات الإداريػػة المدرجػػة فػػي كجػػكد عػػلؼ نك عػػدـ تطبيػػؽ بلػػض السياسػػات كالإجػػراءات   1
 كهذا ما لاحظنا  بخصكص كاجبات كم اـ قسـ الرقابة الداخمية   كالمالية

الأجػراءات المكعػكعة مف اللمؿ بشكؿ فلىاؿ بسبب عدة عكامؿ كمػا لاحظنػا  فػي   تفشؿ بلض ننشطة المراقبة  2
  لحماية مكجكدات الشركة مف التمؼ كالعياع كسكء الأستخداـ

 مػا لتحديد الداخمي التدقيؽ قسـمجمس الادارة اكمف قبؿ  قبؿ مف سكاء الشركة كاجراءات سياسات مراجلة لايتـ  3
  مناسبة لاتزاؿ كانت اذا
  الرقابية الأنشطة لتحديد اساسي شرط لاتلدها كلذلؾ المخاطر تقييـ بلممية الإدارة اـقي عدـ  4
كلػذلؾ فػةف الأنشػطة الرقابيػة لا تلطػي عػماف حػكؿ تنفيػذ ملالجػات  المخػاطر تقيػيـ بلمميػة الإدارة قيػاـ عػدـ  5

 المخاطر 
 الاعتبػار بنظر الاخذ عمى تدؿ لتيكا داخؿ الشركة المتبلة الرقابية كالاجراءات الانشطة في تغيير ام لا يكجد  6

 يػتـ اساس ا نك نم تغييرات حاصمة كالتي عمى الجديدة نك التغيرات بالمخاطر نك نكجه القصكر التشغيمية المخاطر
  في كؿ مف التصميـ كالتشغيؿ الرقابية الانشطة لتلديؿ اجراءات اتخاذ
تخػػاذ الإ  7 جػػراءات المناسػػبة لمتقميػػؿ من ػػا نك تلافي ػػا كتػػـ لػػيس لػػلإدارة ن ػػل لػػتلمـ الػػدركس مػػف اخفاقػػات الماعػػي كاد

%( مػف رنس المػاؿ كلغايػة 574استنتاج ذلؾ مف خلاؿ عدة مؤشرات من ا ازدياد نسبة اللجز المتراكـ لتصؿ الػى )
  كمػػف خػػلاؿ الإطػػلاع عمػػى بحػػكث السػػكؽ حيػػث كجػػدنا نف ملاحظػػات كمقترحػػات المسػػت مكيف التػػي  2008عػػاـ 

مثػػؿ )القيػػاـ بحممػػة اعلانيػػة كاسػػلة   الإهتمػػاـ بػػالمظ ر الخػػارجي  2006ر كمنػػذ عػػاـ تخػػص نكعيػػة المنتجػػات تتكػػر 
لممنتػكج   زيػادة نسػبة تركيػز اللطػػكر الػى بلػض المنتجػات(   اعػافةن الػػى الإنخفػاض الكبيػر فػي الطاقػات الإنتاجيػػة 

تيجػػة الن اايػػة لممكػػكف يمكػػف اسػػتخلاص النك   كللػػدة سػػنكات بالمقارنػػة مػػ  الطاقػػات التصػػميمية كالمتاحػػة كالمخططػػة
 كالاتي :
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النتيجة الن ااية التي نمكف التكصؿ الي ا نف هناؾ ننشػطة رقابيػة مكعػكعة كفقػان لممتطمبػات القانكنيػة كالتنظيميػة     

كفقػػان للأهػػداؼ  ككفػػؽ الخطػػط كالبػػرامل المكعػػكعة كتبػػدك نن ػػا ملاامػػة   كلا يػػتـ اتبػػاع نسػػمكب بنػػاء الأنشػػطة الرقابيػػة
 كالمخاطر كمف ثـ تقييم ا كفقان لذلؾ لمتلرؼ عمى مدل فاعميت ا 

 الملمكمات كالإتصالات : لدل تحميؿ اجابػات نسػامة اسػتمارة الإستقصػاء نمكػف تشػخيص نقػاط المككف الساب  4-7
 القكة كالعلؼ اذ تمثمت نقاط القكة كما يمي :

   يـ كتشغيؿ كتطكير ننظمة الملمكماتلدل الشركة مكارد مادية كبشرية كافية لتصم  1
لدل الشركة رليات لمحصكؿ عمى ملمكمات خارجية مثؿ )المشاركة في المؤتمرات كالندكات كالملارض التجاريػة   2

  المنشػػػكرات كالتلػػػػاميـ حػػػكؿ التطبيقػػػػات المحاسػػػبية كالتغييػػػػرات فػػػي التشػػػػريلات كالقػػػكانيف كالأنظمػػػػة الملمػػػكؿ ب ػػػػا 
 زاـ بالملايير المتلمقة بالصناعة( كالبيانات الخاصة بالإلت

لػػدل الشػػركة قسػػـ مركػػز الملمكمػػات يػػرتبط بالمػػدير اللػػاـ مباشػػرةن كيتعػػمف خمسػػة شػػلب تػػـ تكعػػيح ا عػػمف   3
 ال يكؿ التنظيمي لمشركة    

لدل الشركة نظـ ملمكمػات الآتيػة )النظػاـ المحاسػبي المكحػد   نظػاـ المخػازف   نظػاـ المكجػكدات الثابتػة   نظػاـ   4
اد   نظػػػاـ المراسػػػلات   نظػػػاـ المػػػكاد الحاكمػػػة( المشػػػتراة مػػػف شػػػركة نظػػػـ الملمكمػػػات التابلػػػة لػػػكزارة الصػػػناعة الأفػػػر 

كالملادف كالتي يتـ تحديث ا سنكيان   كلدي ا نظاميف مػف تصػميـ قسػـ مركػز الملمكمػات فػي الشػركة )نظػاـ الركاتػب   
دعـ عمميػػػات صػػػن  القػػػرار ة ملاامػػػة كتحميميػػػة تػػػنظػػػاـ المبيلػػػات(   تػػػكافر مخرجػػػات هػػػذ  الأنظمػػػة ملمكمػػػات داخميػػػ

 كتحقيؽ الأهداؼ 
نف الخطط المكعكعة مف قبؿ الإدارة تحدد الملمكمات المنتجة داخميػان كالمطمكبػة لمراقبػة الأهػداؼ عمػى مسػتكل   5

التػي  الشركة ككؿ من ا جمي  التقارير الملدة مف قبؿ الشركة سػكاء الماليػة نك الغيػر ماليػة كملمكمػات خدمػة الجػكدة
 تكافرها الشركة  

يقػػػكـ قسػػػـ مركػػػز الملمكمػػػات كبالتلػػػاكف مػػػ  الإدارة كالمػػػكظفيف الإشػػػرافييف بتحديػػػد الملمكمػػػات التػػػي يحتاجكن ػػػا   6
  كتشغيم ا بكفاءة م  عماف ملالجة نية عيكب تظ ر في الأنظمة الحالية مف خلاؿ مقترحات كنفكار جديدة  

 التبميل  عف الشؾ في نمكر غير مشركعة  لدل الشركة مكق  الكتركني يمكف مف خلاله   7
 نما نقاط العلؼ فتتمثؿ في :

خطكط الإتصاؿ كالتبميل بيف قسـ مركز الملمكمات كالشركة )الإدارة   المصان    الأقساـ      الػ(( كبػيف نقسػاـ   1
 الشركة ككؿ غير كاعحة كمتشابكة  

ليػػة التػػي تسػػاعد الإدارة عمػػى التنبػػؤ كبالكقػػػت هنػػاؾ قصػػكر فػػي تػػكفير الملمكمػػات الداخميػػة كالخارجيػػة الغيػػر ما  2
الإتجاهػات غيػر المتكقلػة سػكاء مثػؿ  كالإستجابة الفكرية ل ػاالمناسب حيث لكحظ عدـ كجكد تقارير لرصد الأحداث 
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تفتقػػر الػػى  سػػمبية نـ ايجابيػػة   الحصػػكؿ عمػػى نك فقػػداف عمػػلاء نك مػػكرديف  كمػػا نف نتػػاال تقػػارير التػػدقيؽ الػػداخمي
 ككما بيّنا سابقان عمف المبحث الثاني مف هذا الفصؿ  لرصد كتطكير ننشطة الشركة كالأداء الملمكمات 

 ملمكمػات بػنظـ تتلمػؽ كالتػي الماليػة كغيػر الماليػة الملمكمػات جميػ  تعػـ ملمكمػات نظػـ الشػركة لػدل لايكجػد  3
 تحقيػؽ عمػى تػؤثر التػي راتالقػرا كاتخػاذ الشػركة اعمػاؿ لتمشػية ال امػة الامػكر مػف تلػد )الانتػاج ، الكمفػة( كالتػي

 اهداف ا 
لا يممؾ مكظفي القسـ المالي كقسـ الرقابة الداخميػة الم ػارة كالملرفػة المطمػكب تكافرهػا فػي المحاسػبيف كالمػدققيف   4

 بنظـ الملمكمات لمراقبة عمؿ ننظمة الملمكمات الخاصة ب ـ  
 لا تكجد رليات لتكفير نم ملمكمات تدعـ عمميات ادارة المخاطر   5
 نشرنا سابقان لا يكجد ما يشير الى تطكير كتحسيف السياسات كالإجراءات الملمكؿ ب ا في الشركة   كما  6
 % كما في الملادلة الآتية :7كيمكف احتساب النتيجة الن ااية لممككف كالبالغة  

             
                    

التي تريدها لإدارة الشركة   كعدـ تصػميـ خطػكط اتصػاؿ  النتيجة الن ااية   نظـ الملمكمات تكفر للإدارة الملمكمات
 كاعحة كغير ملقدة   كلا تكجد رلية لمحصكؿ عمى الإقتراحات البناءة مف المكظفيف كالنظر في ا  

  المراقبة المكون الثامن 4-8
جراءات تس ـ في تقدير جكدة نداء  يز بالتقكيـ الإطار ككؿ م  الترك مككناتكرصد فلالية هي ننشطة اشرافية كاد

المستقؿ )المنفصؿ( عمى فلّالية ادارة مخاطر المشركع  كقد نمكف استخلاص نقاط القكة كالعلؼ في هذا المككف 
 فتمثمت نقاط القكة كما يمي :

جػػراءات دكريػػة كمسػػتمرة يػػتـ اتخاذهػػا نثنػػاء قيػػاـ المػػكظفيف بػػةداء م ػػام ـ ككاجبػػات ـ  1 تػػـ  لػػدل الشػػركة سياسػػات كاد
 ان عمف هذا المبحث كالمبحث السابؽ  التطرؽ الي ا سابق

نظػػران لمطبيلػػة التكامميػػة لأنظمػػة اعػػداد التقػػارير الماليػػة فػػإف الكثيػػر مػػف التقػػارير المسػػتخدمة فػػي  ادارة الأنشػػطة   2
 تتكامؿ م  نظاـ التقارير المالية فإف الفركؽ الم مة كعدـ الإتساؽ ييكتشؼ بسرعة 

مسػػؤكليف عػف المصػػادقة عمػى الملمكمػػات الماليػػة  ات التشػغيميةبحسػب الصػػلاحيات الممنكحػة فػػإف مػديرم الكحػػد  3
 لكحدات ـ كبالتالي يمكف تحديد مسؤكليت ـ عف نم خطة اف كجد 

الإدارة كالمػػدير المػػالي يتابلػػاف جميػػ  الإتصػػالات مػػ  الج ػػات الخارجيػػة كخاصػػةن اللمػػلاء   كيػػتـ اللمػػؿ بنظػػاـ   4
كالتحػػرم عػػف الفػػركؽ الظػػاهرة ، مػػ  التةكيػػد عمػػى لمصػػادقات كمطابقػػة الأرصػػدة الدفتريػػة عمػػى رصػػيد االمصػػادقات 

 الحصكؿ عمى تةييدات بالأرصدة ال امة   
 كبشػكؿ الخػارجي كالإسػتجابة ل ػا الحسػابات مراقػب ب ػا يقػكـ عمميػات الشػركة كالتػي تػدقيؽ نتػااليػتـ تكصػيؿ   5

 كجكدها  عدـ الحسابات مراقب يلاحظ التي كالاجراءات الرقابية العكابط ببلض بالالتزاـ يتلمؽ فيما  ملااـ
   المفتش اللاـ ج ه مستقمه تقدـ تقاريرها الى الإدارة اللميا مباشرة   6

 %  X  10 %  = 25‚6 24/  5الدرجة الفعمية لممكون = 
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 نما نقاط العلؼ فتتمثؿ في:
اف جمي  نقاط العلؼ تـ تكعيح ا في المبحث الثاني مف هذا الفصؿ بالإعافة الػى مػا تػـ التكصػؿ اليػه عنػد  .1

فيمػػػا يتلمػػػؽ بػػػػ )الفصػػػؿ بػػػيف ة ل ػػػا كلػػػف يػػػتـ ذكرهػػػا للػػػدـ التكػػػرار تقػػػكيـ  المككنػػػات الأخػػػرل نك هػػػي نتيجػػػة حتميػػػ
المسػػؤكليات   المكجػػكدات كحمايت ػػا   نعمػػاؿ قسػػـ الرقابػػة الداخميػػة   نظػػاـ المصػػادقات   الكاجبػػات كالصػػلاحيات   

  تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية كعمميات ادارة المخاطر(
 المتابلة اك الداخمية الرقابة لنظاـ المستقمة التقييمات القياـ بلممية لىا يشير ما الرقابة الداخمية قسـ لدل لايتكافر 

   كيمكف تمخيص النتيجة الن ااية لممككف :ـ  لمنظا
                        
                        

ارة نف تنظر في النتيجة الن ااية   تكجد بلض اجراءات مراقبة مستمرة لنظاـ الرقابة الداخمية   يجب عمى الإد
 جلؿ عممية التقكيمات المستقمة لنظاـ الرقابة الداخمية بشكؿ رسمي    

 النتيجة الكمية لتقكيـ نظاـ الرقابة الداخمية لكؿ المككنات الثمانية : بينت نتاال الدراسة كالتحميؿ علؼ نظاـ
 الرقابة الداخمية في الشركة ككالآتي :

% كذلؾ حسب الجدكؿ  20% مف 10% نم تقريبان 9‚95كؿ )البياة الداخمية(   بمغت الدرجة الفلمية لممككف الأ1
 الآتي :

 النتائج الفعلية لمكون البيئة الداخلية

 درجة التقويم الوزن المكون الفرعي ت

 % 2‚75 %5 فلسفة الإدارة ونزعة المخاطرة واسلوب التشغيل 1

 % 0‚94 %3 مجلس الإدارة 2

 % 1‚76 %4 قيم الاخلاقية والكفاءةالالتزام بالاستقامة وال 3

 % 1‚7 %2 الهيكل التنظيمي 4

 % 1‚8 %3 وسائل توزيع السلطة والمسؤولية 5

 % 1 %3 معايير الموارد البشرية 6

 %9‚95 %20 المجموع 

 

عمػى نسػبة مقبكلػة كذلػؾ بسػبب  )فمسفة الإدارة كنزعة المخاطرة كاسمكب التشػغيؿ( نلاحظ حصكؿ المككف الفرعي  -ن 
 عدـ تبني فمسفة كنسمكب ادارة المخاطر ككما ذكرنا سابقان 

 X  10 %  =3 30/  9الدرجة الفعمية لممكون = 
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تػػدني نسػػبة المكػػكف الفرعػػي )مجمػػس الإدارة( بشػػكؿ كاعػػ  بسػػبب اقتصػػار دكر  عمػػى تمشػػية الأعمػػاؿ الركتينيػػة  -ب 
قرارات كمناقشػات دكف القيػاـ بم ػاـ التػدقيؽ كالمحاسػبة كالتقيػيـ كالإشػراؼ كالمتابلػة  الشكمية لمشركة مف مصادقات كاد

 كتقديـ رراء بديمة بشكؿ فلّاؿ  
( عمػػى نسػػبة عػػليفة بسػػبب عػػدـ التركيػػز الالتػػزاـ بالاسػػتقامة كالقػػيـ الاخلاقيػػة كالكفػػاءةحصػػكؿ المكػػكف الفرعػػي ) -ج 

عمػػى الأبلػػاد المختمفػػة لمسػػمكؾ كالأداء كالكفػػاءة كالإعتمػػاد عمي ػػا فػػي مؤشػػرات الأداء كممارسػػات التكظيػػؼ كالتػػدريب 
 ل القكاعد الرسمية لمسمكؾ الى عمكـ المكظفيف كبشكؿ دكرم   كالإستبلاد م  عدـ تبمي

ال يكػػؿ التنظيمػػي منطقػػي كمناسػػب حصػػكؿ المكػػكف الفرعػػي )ال يكػػؿ التنظيمػػي( عمػػى نسػػبة جيػػدة جػػدان بسػػبب نف  -د 
   لأنشطة الشركة

ؿ عػػدـ تحػػديث دليػػحصػػكؿ المكػػكف الفرعػػي )كسػػااؿ تكزيػػ  السػػمطة كالمسػػؤكلية( عمػػى نسػػبة متكسػػطة بسػػبب هػػػ ػ 
الكصؼ الكظيفي الملتمد مف قبؿ الشركة هك كصؼ ملتمػد مػف قبػؿ كنف    الكاجبات كالصلاحيات الإدارية كالمالية

عمكـ الكزارات مما يجلمه كصؼ يتصؼ باللمكميػة   لا تكجػد نكامػر رسػمية لتحديػد كاجبػات كمسػؤكليات المػكظفيف 
 نك تحديد البدلاء  

مػػػكارد البشػػػرية( بشػػػكؿ كبيػػػر للػػػدة نسػػػباب من ػػػا السياسػػػات كالإجػػػراءات تػػػدني نسػػػبة المكػػػكف الفرعػػػي )ملػػػايير الكػػػػ 
تنميػػة  مػػ  عػػدـكلا يكجػػد مػػا يشػػير الػػى اجػػراء تحسػػينات في ػػا  الأفػػراد غيػػر فلّالػػة ترقيػػةك  المتلمقػػة باختيػػار كتطػػكير

غيػر مكحػدة  مؤهلات كنكصاؼ الكظػااؼ المماثمػة كالإمكانيات التدريبية محدكدة   القدرات كالم ارات لدل المكظفيف
  الأداء لتقييـ نظاـ البشرية المكارد ادارة لدل لايتكافرعمى مستكل الشركة   

 بمغت الدرجة الفلمية لممككف الثاني كالثالث كالراب  كالخامس ككما يةتي  .2
 درجة التقويم الوزن المكون

 %4‚8 %10 وضع الأهداف

 %0‚8 %10 تحديد الحدث

 %1‚4 %20 تقييم المخاطر

 %2‚7 %10 المخاطرمعالجة 

عػلؼ فػي مسػتكل تػكافر هػذ  المككنػات كيرجػ  السػبب الػى نلاحظ تدني النسػب بشػكؿ كبيػر ممػا يشػير الػى كجػكد 
 عدـ التركيز عمى ادارة المخاطر في الشركة مف خلاؿ كجكد كتنفيذ اطار من جي ينظـ ذلؾ ككما تـ ذكر  سابقان  

% كالسػػبب فػػي ذلػػؾ 10% مػػف 6% نم تقريبػػان 5‚9االرقابيػػة( بمغػػت الدرجػػة الفلميػػة لممكػػكف السػػادس )الأنشػػطة  .3
يلكد الى كجكد علؼ في تطبيؽ بلض السياسات كالإجراءات المتبله في الشركة اعافةن الى عػدـ تقكيم ػا لتحديػد 

 مدل فلاليت ا كعدـ تكفر نساس سميـ لتصميم ا كمف ثـ تقكيم ا  
%كتلتبػر درجػة جيػدة بسػبب نف 10% مػف 6‚25لإتصالات( بمغت الدرجة الفلمية لممككف الساب  )الملمكمات كا .4

الا اف هنػػاؾ قصػػكر فػػي تػػكفير  نظػػـ الملمكمػػات فػػي الشػػركة تػػكافر لػػلإدارة الملمكمػػات التػػي تريػػدها لمقيػػاـ بم ام ػػا  
كعػدـ كعػػكح خطػػكط الإتصػػالات  الملمكمػات الداخميػػة كالخارجيػػة التػي تسػػاعد الإدارة عمػػى التنبػؤ كبالكقػػت المناسػػب

 ركة  في الش
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% كهي نسبة عليفة كذلؾ بسبب علؼ 10% مف 3بمغت الدرجة الفلمية لممككف الثامف كالأخير )المراقبة(  .5
كتقديـ المستقمة  التقييمات القياـ بلمميةدكر قسـ الرقابة الداخمية في عممية تقكيـ نظاـ الرقابة الداخمية نك 

الداخمية اك بلمميات الشركة لتصحي  اكجه القصكر  التكصيات بإجراء التحسينات المتلمقة سكاء بنظاـ الرقابة
 فعلان عف عدـ تطبيؽ كتقادـ بلض الأجراءات الرقابية المتبلة كعدـ ملاامت ا لمتغييرات في الظركؼ  الحالية 

نف   امف خلال يتع كالتي  34‚8 بمغت النتيجة الن ااية لتقكيـ نظاـ الرقابة الداخمية كفؽ الإطار المقترحاذف 
الرقابة الداخمية كفقان لإدارة المخاطر لمشركة اللامه لصناعة الزيكت النباتية عليؼ كغير فاعؿ   نف عممية نظاـ 

اعداد التقارير المالية مكثكؽ ب ا   كلدل الشركة اجراءات ملاامة لعماف الإلتزاـ بالقكانيف كالتلميمات ذات الصمة 
لاؿ عدـ كجكد نهداؼ عممية كتكتيكية تحدد المسؤكليات في استراتيجيات لإدارة المخاطر مف خ  لاتممؾ الشركة 

تكفر الأهداؼ عمى مستكل الشركة لكؿ مدير كمكظؼ مسؤكؿ عف ادارة المخاطر كجزء مف كصفه الكظيفي   
الشركة ارشادات لما تريد الشركة تحقيقه كلا يتـ كع  نهداؼ عمى مستكل الأنشطة   عدـ كجكد عممية تحديد 

كي يتـ ملالجت ا سكاء بشكؿ رسمي نك غير رسمي   لا يتـ تصميـ الأنشطة الرقابية لملالجة كتقكيـ المخاطر 
مراقبة المخاطر الم مه المتلمقة بةهداؼ الأقساـ كالكحدات نك الأنشطة   ننظمة الملمكمات ملاامة لإدارة الشركة   

 نداء نظاـ الرقابة الداخمية عليؼ  
كيـ نظػػػاـ الرقابػػػة الداخميػػػة كفقػػػان لإدارة المخػػػاطر مػػػف قبػػػؿ قسػػػـ الرقابػػػة الداخميػػػة رليػػػة مقترحػػػة لتقػػػلقػػػد تػػػـ تقػػػديـ     

جػػراء لمسػػاعدة الإدارة فػػي الكشػػؼ عػػف نقػػاط القػػكة كالعػػلؼ فيػػه  بغيػػة تلافػػي نقػػاط العػػلؼ كتلزيػػز نقػػاط القػػكة كاد
عمال ػا بػةعمى درجػات التلديلات المناسبة )نيجػاد الحػؿ الملااػـ لتلافػي نقػاط العػلؼ( كتمكػيف الشػركة مػف القيػاـ بة

   كالفاعمية الكفاءة
 ياتالإستنتاجات والتوص – 5
 ستنتاجات الإ 5-1
المنظمػات مػف خػلاؿ عمميػة ادارة المخػاطر  الحاجة لإيجاد نظامان رقابيان محكمان يمكف نف يساهـ في تحسيف نداء .1

   المخاطر كالصلاحيات بيف مختمؼ الاطراؼ المشاركة لمحد مف هذ كتحديد الج ات كتكزي  المسؤكليات
 مػف خػلاؿ كجػكد كتنفيػذ اطػار من جػي يػنظـ ذلػؾ حيػث نف كجكد حاجػة الػى التركيػز عمػى المخػاطر فػي الشػركة .2

ادارة المخػاطر عمميػة تفاعميػة تتعػمف خطػكات محػددة   كعنػػدما تكػكف هػذ  الخطػكات منتظمػة كعمػى نحػكو متسمسػػؿ 
كنسباب ا كرثارهػا سػتدعـ عمميػات التي مف الممكف نف تكاجه تحقيؽ الأهداؼ  فةن ا كمف خلاؿ الكشؼ عف الأخطار

 ات    اتخاذ القرار 
( كالػػدليؿ الإسترشػػادم لكحػػدات التػػدقيؽ الػػداخمي لا يكاكبػػاف التطػػكر الحاصػػؿ فػػي الأطػػر 4دليػػؿ التػػدقيؽ رقػػـ ) .3

عمػى اجػراءات تػدقيؽ الحسػابات دكف  اقتصار  الدليؿ الإسترشادم لكحػدات التػدقيؽ الػداخميالرقابية الحديثة   حيث 
 افة الى عدـ تكعي  نسمكب تقكيـ نظاـ الرقابة الداخمية نسمكب كع  هذ  الإجراءات كتقكيم ا بالإع التطرؽ الى

   كجكد حاجة لملايير نك ندلة في اللراؽ لتنظيـ عمؿ ادارة المخاطر كفؽ الملايير الدكلية كتقكيم ا   .4

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%A7%D8%B9%D9%84%D9%8A%D8%A9


 
 

011 

 

عدـ تكافر الأرعية الفكرية كالفمسفية لإدارة المخاطر في الشركة كهناؾ بػطء فػي انتشػار الػكعي كثقافػة المفػاهيـ  .5
ب ادارة المخاطر   فبالرغـ مف تكرار المخاطر ف ي تفتقر الى خطػة لأدارت ػا كعػدـ تػكافر الم ػارات كالخبػرات كاسالي

 المتخصصة في هذا المجاؿ  
يقػػ  عمػػى عػػاتؽ الإدارة المسػػؤكلية الرايسػػة فػػي عمميػػات ادارة المخػػاطر مػػف خػػلاؿ تصػػميـ نظػػاـ لمرقابػػة الداخميػػة  .6

كتحقيػػؽ نهػػداؼ الربحيػػة كالإسػػتمرار كالميػػزة  كر الحاصػػؿ فػػي بياػػة الأعمػػاؿ اليػػكـكفقػػان لإدارة المخػػاطر لمكاكبػػة التطػػ
بػلاغ الإدارة بنتػاال التقػكيـ لتطػكير  كتحقيػؽ نهػداؼ  التنافسية   كيق  عمى عػاتؽ التػدقيؽ الػداخمي تقيػيـ هػذا النظػاـ كاد
 النظاـ  

نسػاس سػميـ لتصػميـ الإجػراءات  كعػدـ كجػكدعلؼ في بلض الإجراءات المتبلة مف قبؿ الشركة كعدـ كفايت ػا  .7
 كالأنشطة الرقابية   

التػػػدقيؽ الػػػداخمي كدكرهػػػا  تختمػػػؼ ادكات الرقابػػػة داخػػػؿ المنظمػػػات كلكن ػػػا تشػػػترؾ مػػػ  بلعػػػ ا باهميػػػة كظيفػػػة .8
حيػػث لاتغطػػي اعمػػاؿ قسػػـ الرقابػػة الداخميػػة نشػػاطات الشػػركة الخػػارجييف  باعتبارهػػا كظيفػػة سػػاندة لػػلادارة كالمػػدققيف

علؼ دكر  في عممية تقػكيـ نظػاـ الرقابػة الداخميػة كعػدـ تفليػؿ دكر  فػي المبػادرة كالتفكيػر كالتجديػد  كافة فعلان عف
 كتقديـ التكصيات بإجراء التحسينات المتلمقة سكاء بنظاـ الرقابة الداخمية اك بلمميات الشركة  

اععػػػاء مجمػػػس الإدارة لف ػػػـ الحاجػػػة الػػػى كجػػػكد بػػػرامل تدريبيػػػة مسػػػتمرة كمتنكعػػػة لكػػػؿ مػػػف المػػػدققيف ، كالإدارة ك  .9
 .عمى انجاز الاعماؿ المككمة الي ـ بكفاءة دكرهـ في ادارة المخاطر، كقدرت ـ

تاحػػة الكثػػااؽ   .10 الحاجػػة لتكثيػػؽ عمميػػات ادارة المخػػاطر بصػػكرة كاممػػة كمن جيػػة كعمػػى نحػػك يتسػػـ بالشػػفافية    كاد
  كبمػػا يسػػاهـ فػػي بنػػاء برنػػامل سػػريت ا مػػ  مراعػػاة المخػػاكؼ المشػػركعة بالمحافظػػة عمػػى لجميػػ  الأطػػراؼ الملنيػػة

ملمكمػػػػاتي حػػػػديث كمتطػػػػكر لمتنبػػػػؤ بالأحػػػػداث المتكقلػػػػة كالطاراػػػػة لتػػػػدعـ مراكػػػػز اتخػػػػاذ القػػػػرار بالملمكمػػػػات الدقيقػػػػة 
 كالمناسبة لأدارت ا  

 قسػػـ الرقابػػة الداخميػػة لمشػػركة يقػػكـ بلمميػػات التػػدقيؽ المػػالي الركتينيػػة كلا يلمػػؿ كفػػؽ برنػػامل محػػدد لمتػػدقيؽ نك .11
 يسترشد بإجراءت تدقيؽ الحسابات الكاردة  في الدليؿ الإسترشادم لكحدات التدقيؽ الداخمي 

 -بينت نتاال الدراسة كالتحميؿ علؼ نظاـ الرقابة الداخمية في الشركة ككالآتي كاف سبب هذا العلؼ هك : .12
كػػرر كالتػػي تلػػد هامػػة  عػػدـ كجػػكد كثيػػر مػػف العػػكابط الرقابيػػة كالتػػي تكػػكف عػػمف عمميػػات التشػػغيؿ اليػػكمي المت -ن 

 فعلان عف تقادـ العكابط الرقابية المتبلة كعدـ ملاامت ا لمتغييرات في الظركؼ  الحالية 
 عدـ اتخاذ الاجراءات المناسبة لتصحي  اكجه القصكر في الرقابة الداخمية  -ب 
 ابية كالالتزاـ ب ا اف مستكل الم ارات اللازمة لمتكظيؼ كتدريب اللامميف غير كافية لمتلامؿ م  العكابط الرق -ج 
لاتغطػػي اعمػػاؿ التػػدقيؽ الػػداخمي نشػػاطات الشػػركة كافػػة فعػػلا عػػف عػػلؼ دكر قسػػـ التػػدقيؽ فػػي عمميػػة تقػػكيـ  -د 

نظػػػاـ الرقابػػػة الداخميػػػة كتقػػػديـ خػػػدمات التةكيػػػد فيمػػػا يتلمػػػؽ بالرقابػػػة الداخميػػػة كتقػػػديـ التكصػػػيات بػػػإجراء التحسػػػينات 
ت الكحدة  اذ انػه لايتػكافر فػي مػكظفي قسػـ التػدقيؽ الػداخمي الكفػاءة اللمميػة المتلمقة سكاء الرقابة الداخمية اك بلمميا

 كالم ارة كالخبرة التي تؤهم ـ لملمؿ كمدققيف 
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 التوصيات 5-2

 مف خلاؿ الإستنتاجات السابقة يمكف التكصؿ الى مجمكعة مف التكصيات كعمى النحك الآتي:
كالقػدرة  كتحديػد الخطػكط الكاعػحة لممسػؤكلية ERMكنات اطار مف العركرم انشاء نظاـ رقابي يستند عمى مك .1

المجػاؿ عمػى سػبيؿ المثػاؿ ملػايير  بلض الملػايير المختصػة فػي هػذا كتكظيؼ عمى المساءلة كلجمي  المستكيات ،
مػػف الإطػػار الػػذم قدمتػػه الباحثػػة لتنظػػيـ عمػػؿ كتطػػكير مف ػػكـ نظػػاـ كيمكػػف الإسػػتفادة (   31000,31010الآيػػزك )
  الداخمية كفقان لإدارة المخاطرالرقابة 

 كالتنبػؤ التكقػ  عمػى قاامػة المخػاطر لإدارة خطػة كعػ نشػر ثقافػة ادارة المخػاطر داخػؿ المنظمػة ك  عػركرة .2
  مػف الخطػر كتقييمػه كملالجتػه كفػؽ الأكلكيػات  كطبيلػة نػكع كتحديػد الذم يكاجه تحقيؽ الأهداؼبالخطر  المن جي

المخػػاطر فػػي الشػػركة نشػػاطه الأساسػػي ادارة مختمػػؼ المخػػاطر بصػػكرة فلالػػة خػػلاؿ اسػػتحداث نك انشػػاء فريػػؽ ادارة 
كبمركنة لمتلامؿ م  التقمبات كالتغيػرات المتسػارعة فػي البياػة الداخميػة كالخارجيػة   كيػتـ اختيػار نععػاء  مػف جميػ  

نك شػخص قػادر عمػى المستكيات التنظيمية نك الكحدات في الشركة   كيترنس الفريؽ مدير الخطر مػف الإدارة اللميػا 
ؿ الرقابيػة لتنفيػذها كالػذم يقػ  سمطة تحديد الملالجة المناسبة لممخاطر كالأنشطة  اللمؿ كراعي لإدارة المخاطر ييخكى

   المخاطرعمى عاتقه نيعان التقرير عف 
ديث تطكير عناصػر نظػاـ الرقابػة الداخميػة مػف خػلاؿ قيػاـ  مجمػس الملػايير المحاسػبية كالرقابيػة فػي اللػراؽ بتحػ .3

 COSOالأدلة المحميػة الخاصػة بنظػاـ الرقابػة الداخميػة عمػى كفػؽ مػا جػاء فػي اطػار ادارة مخػاطر المشػركع لمجنػة 
كالملػػػايير الدكليػػػة ذات الللاقػػػة   كيمكػػػف تطبيػػػؽ الإطػػػار المقتػػػرح مػػػف نجػػػؿ كعػػػ  نسػػػاس لكيفيػػػة تصػػػميـ الأنشػػػطة 

كيمكف الإسترشاد بقكااـ الإستقصػاء التػي قػدمت ا الباحثػة الرقابية مف قبؿ الإدارة كتقكيم ا مف قبؿ المدقؽ الداخمي   
 مف نجؿ التقكيـ الكمي لنظاـ الرقابة الداخمية  

عػػركرة قيػػاـ  مجمػػس الملػػايير المحاسػػبية كالرقابيػػة فػػي اللػػراؽ بكعػػ  مليػػار محمػػي حػػكؿ ادارة المخػػاطر يقػػدـ  .4
فقػػان لمملػػايير الدكليػػة مثػػؿ مليػػارم الآيػػزك نسػػمكب عممػػي كمن جػػي للمميػػات ادارة المخػػاطر كالتقنيػػات الخاصػػة ب ػػا ك 

(31000,31010)  
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 كالبػرامل النػدكات اقامػة كافػة مػف خػلاؿ فػي قطاعػات الأعمػاؿ المخػاطر ادارة كثقافػة كمبػاد   الػكعي  نشػر .5
 الجميػ  كمسػؤكلية كاجػب ادارة المخػاطر اف لمتةكيػد عمػى مسػتكل مػف المسػتكيات الاداريػة الثقافيػة كالتدريبيػة لكػؿ

 الجاملات  تدريس ا كمادة عممية في ككذلؾ
التةكيد عمػى اف الػركف الأسػاس لإدارة المخػاطر الناجحػة هػك الػدكر الفلّػاؿ لمجمػس الإدارة كالإدارة اللميػا   حيػث  .6

ينبغػػي كعػػ  الاسػػتراتيجيات كالسياسػػات المتلمقػػة بػػإدارة المخػػاطر مػػف قبػػؿ الإدارة اللميػػا ليػػتـ اعتمادهػػا مػػف مجمػػس 
مػػؾ السياسػػات تلريػػؼ المخػػاطر كتحديػػدها كقياسػػ ا كرقابت ػػا كالإلتػػزاـ بتلميمػػات السػػمطات الرقابيػػة الإدارة كتشػػتمؿ ت

بشػػةف المخػػاطر كتحديػػد درجػػة المخػػاطر المقبكلػػة لتحقيػػؽ النجاحػػات الإسػػتراتيجية   كيقػػكـ المػػدقؽ الػػداخمي بالتػػدقيؽ 
 عمى جمي  الأعماؿ كالأنشطة بما في ا ادارة المخاطر   

عتبارهػػا كشػػرط م ػػـ فػػي تصػػميـ الإجػػراءات كالأنشػػطة عػػركرة الإعتمػػا .7 د عمػػى نتػػاال عمميػػات ادارة المخػػاطر كاد
 الرقابية كتقكيم ا لتحقيؽ الأهداؼ المرجكة عمى مستكل الأنشطة كالكحدات كبالنتيجة عمى مستكل الشركة ككؿ  

ـ التػػدقيؽ الػػداخمي الػػكاردة فػػي كتلػػديؿ مف ػػك كظيفػػة التػػدقيؽ الػػداخمي ة الالتػػزاـ بالملػػايير الدكليػػة فػػي اعػػادة هندسػػ .8
( كالػػػدليؿ الإسترشػػػادم لكحػػػدات التػػػدقيؽ الػػػداخمي عمػػػى كفػػػؽ المف ػػػكـ الجديػػػد لمل ػػػد المػػػدققيف 4دليػػػؿ التػػػدقيؽ رقػػػـ )

كرفػػدها بػػالفرؽ الكفػػكءة  بالشػػكؿ الػػذم يلػػزز مسػػاهمت ا فػػي متابلػػة كتقػػكيـ عمميػػات ادارة المخػػاطر (IIAالػػداخمييف )
عطػػػاء  دكر كمسػػػؤكلية نكبػػػر فػػػي  اللمػػػؿ مػػػف خػػػلاؿ  تػػػكلى دكرهػػػا فػػػي ادارة المخػػػاطركتلزيػػػز اسػػػتقلاليت ا لكػػػي ت كاد

   خدمات التةكيد كالإستشارة التي يقدم ا لزيادة  قيمة المنشةة كتحسيف عمميات ا،
تطػػػكير قػػػدرات كم ػػػارات المػػػدقؽ الػػػداخمي عمػػػى تطبيػػػؽ ملػػػايير التػػػدقيؽ الدكليػػػة كقكاعػػػد كرداب الم نػػػة كمتابلػػػة  .9

عػػػدا المرتبطػػػة بنقابػػػة المحاسػػػبيف  (AIA)د ندلػػػة ارشػػػادية مػػػف خػػػلاؿ اصػػػدارات جمليػػػة المػػػدققيف الػػػداخمييف عمم ػػػـ كاد
مػػف قبػػؿ الج ػػات المنظمػػة لم نػػة الػػداخمييف عقػػد دكرات تةهيميػػة لممػػدققيف   ك كمجمػػس م نػػة مراقبػػة كتػػدقيؽ الحسػػابات

تلزيػز فاعميػة تػدقيق ـ فػي الحػد  سػبيؿالتػدقيؽ لتطػكير م ػارات ـ فػي تحػديث الطػرؽ كالاسػاليب التػي يسػتخدمكها فػي 
فػي هػذا المجػاؿ لأغػراض  الخبػرات الاتفاقيات الدكليػة فػي مجػاؿ التػدريب كتبػادؿف م الاستفادة كيمكف رمف المخاط

عطاء ش ادات ل ذا الغرض     تحديث الملمكمات كالترقية كاد
ء قاعػدة بيانػات للإفػادة من ػػا نعػداد كتصػميـ نمػاذج مسػتندات لتكثيػؽ عمػؿ فريػؽ ادارة المخػػاطر تمكنػه مػف بنػا .10

في المستقبؿ كلإثبات نف الفريؽ يقكـ بلممه كما ينبغي   كيمكف الإستفادة مف تجارب بلػض الػدكؿ فػي تصػميـ مثػؿ 
(   كيمكف كع  دليؿ لممخاطر نك سجلات مخاطر مكتممػة كمحدثػة 2هذ  النماذج ككما سيتـ عرعة في الممحؽ )

رض ل ػػػا كالمتكقػػػ  حػػػدكث ا مسػػػتقبلان اعتمػػػادان عمػػػى خبػػػرات بلػػػض الخبػػػراء بجميػػػ  مخػػػاطر الإدارات التػػػي قػػػد تتلػػػ
 كالإستشارييف

عػػركرة اعػػػداد خطػػة للمػػػؿ التػػدقيؽ الػػػداخمي كمتابلػػة درجػػػة تنفيػػذها كنف يكػػػكف المػػدقؽ الػػػداخمي مممػػان بالأدلػػػة  .11
لجكانػػب ) الماليػػة فحػػص الشػػامؿ لكافػػة نكجػػه نشػػاط الشػػركة فيمػػا يتلمػػؽ بافػػي الالمحميػػة لتنظػػيـ عممػػه كتفليػػؿ دكر  

عطػاء  كالإدارية كالفنية( كدراسة التقارير الدكرية لنشػاط المصػان  كمقارنت ػا بػالخطط المرسػكمة كتحديػد الإنحرافػات كاد
 الرنم بشةن ا 
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بناءان عمى ما تـ استخلاصه مف نتاال الدراسة كالتحميؿ لمتقػكيـ الشػامؿ لنظػاـ الرقابػة الداخميػة كمػا تػـ التكصػؿ  .12
 اجات بالإعافة الى ما تـ التكصؿ اليه سابقان نكصي بما يةتي :اليه مف استنت

 عركرة اعادة النظر في القكانيف كالأنظمة الخاصة بمجالس الإدارة كالإدارة اللميا كخاصةن في : -
 نهميػػػة ايجػػػاد هيكميػػػة متكازنػػػة لمجمػػػس الإدارة كالإدارة اللميػػػا مػػػف خػػػلاؿ فصػػػؿ المسػػػؤكليات كتحديػػػد الصػػػلاحيات 
ير اللػػػاـ عمػػػى نعمػػػاؿ الإدارة اليكميػػػة كالأمػػكر التشػػػغيمية كالتنفيذيػػػة مػػػف خػػػلاؿ صػػػلاحيات كمسػػػؤكليات تركيػػز المػػػدف

 مقترنة بتكازف م  صلاحيات رايس كنععاء مجمس الإدارة لتككيف مرجلية الرقابة كالإشراؼ  
  ا ـ باستمرار نهمية تكفر الملرفة اللممية كاللممية لدل نععاء مجمس الإدارة بتخصص لمشركة كتقييـ ندا 
  كعكح  دكر مجمس الإدارة  في  تحديد ككع  الاسػتراتيجية اللميػا لمشػركة بمككنات ػا مػف رؤيػة كرسػالة كنهػداؼ

ككعػػػ  ننظمػػػة كعػػػكابط لمرقابػػػة الداخميػػػة   كقػػػيـ نساسػػػية كدعػػػـ كتطػػػكير كتحسػػػيف الصػػػكرة الإيجابيػػػة اللامػػػة لمشػػػركة
 كالإشراؼ عمي ا 

باعتبػػار  عنصػػران م مػػان فػػي نظػػاـ الرقابػػة الداخميػػة مػػف خػػلاؿ كعػػ  سياسػػات عػػركرة الاهتمػػاـ باللنصػػر البشػػرم  -
سػػميمة كملاامػػة لمتكظيػػؼ كالترقيػػة كالتػػدريب مػػ  عػػركرة كعػػ  نظػػاـ لتقيػػيـ الاداء كفػػؽ مؤشػػرات تركػػز عمػػى الأداء 

 لخبرة  كالقيـ الأخلاقية كالسمكؾ كالكفاءة كحسف اختيار الرؤساء مف ذكم الاختصاصات اللممية كالكفاءة كا
عػػركرة اعػػداد كصػػؼ كظيفػػي كبمػػا ينسػػجـ مػػ  طبيلػػة عمػػؿ الشػػركة كالكظػػااؼ في ػػا كتكحيػػدها لجميػػ  الكظػػااؼ  -

 المماثمة عمى مستكل الشركة  
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