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 المستخلص

حوكملة دور المراجع الداخلي لتفعيلل مبلادئ  كيف أن تبيانالبحث بصفة أساسية  استهدف
 العلمللي بشللقي  الباحللث المللنه  ، وقللد انللته  داء الشللركاتأيجابيللاع علللى إممللا يللنعكس  الشللركات

، وقللد تللم تقسلليم البحللث لمبحثللين تنللاول المبحللث الأول دور المراجللع  اطيوالاسللتنب الاسللتقرا ي
ية والرقابيللة حيللث يقللوم فالمهللام الإشللراالللداخلي فللى تفعيللل مبللادئ حوكمللة الشللركات مللن خلل ل 

بتحليللل وتقيلليم الأنشللطة الداخليللة التللي تقللوم بهللا الشللركة مللع رفللع التوصلليات  المراجللع الللداخلي
الاحتياليلة وزيلادة ابيلة وملن ثلم الحلد ملن الممارسلات المحاسلبية ال زمة لتحسلين الولوابط الرق

 . حوكمة الشركات وانعكاساتها على أداء الشركات. بينما تناول المبحث الثانى كفاءة الأداء 

 وقد توصل الباحث لمجموعة من النتا   لعل من أهمها :

الرقابلة  هيكللوتقيليم خدمات التأكيد والاستشارات في مجال فحص ل تقديم المراجع الداخلي  .1
يسلاهم فلي  يحد وتقلل من الأخطلاء والاخت سلات والإهلدار وسلوء الاسلتخدام ، مملاالداخلية 
 .حوكمة الشركات  مبادئتفعيل 

تقييم الأداء التشغيلي ، كن نظم الحوكمة يتحسلالمراجعين الداخليين يؤدون وظا ف جوهرية  .2
ودة وسل مة إنتلام معلوملات ماليلة موثلو  مراجعة عملية إعداد التقارير المالية لومان جو

بهللا ومفيللدة وشللفافة لاتخللاذ القللرارات ذات الصلللة ، وللمان المسللاءلة ، الوقايللة واكتشللاف 
 .وتصحيح الغش والأخطاء إن تلك الوظا ف تعمل على تحسين نظم الحوكمة 

 لعل من أهمها :داء الشركات أ ل  آثار ايجابية علىن تفعيل مبادئ الحوكمة أ .3

الشلركات  كما  تحملى الحوكملة حقو  الأطراف أصحاب المصالح .وحماية  ظالحفا .أ

 .من المخاطر المحتملة 

منلع المتلاجرة بالمعلوملات الداخليلة التلى من إدارة الأربلا  و حوكمة الشركات تحد .ب

تسليطر عليهللا الإدارة مملا يحللد ملن عللدم تماثلل المعلومللات وبملا يقللود إللى معاملللة 

 معلومات المحاسبية .متساوية فى الحصول على ال

 . المال رأس سو  تنشيط .م

 ومان حرية دور أصحاب المصالح وتطبيقاع عملياع لنظرية الوكالة . .د

 تطبي  نظام المساءلة بالشركات مما يحد من النزعة الاستغ لية للإدارة . .ه

وقد أوصى الباحث بمجموعة من التوصيات تتمثل في : ورورة الزام الشركات المقيدة 
بتطبي  مبادئ حوكمة الشركات وان تفعل وتدعم المراجعة الداخلية ، ونشر ثقافة  بالبورصات

الوعى المؤسسي بأهمية حوكمة الشركات ومباد ها والهدف منها ، وإعداد مقاييس اداء مالية 
وغير مالية كبطاقة الأداء المتوازن لقياس اثر فعالية حوكمة الشركات على اداء الشركات خاصة 

 لمالي  .الأداء غير ا
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Abstract 

The research was mainly aimed , how the role of the internal auditor 
to activate the principles of corporate governance , which reflected 
positively on the performance of companies . The researcher has followed 
the scientific method both inductive and deductive . The research has been 
divided into two sections dealing with the role of the internal auditor in 
activating the principles of corporate governance through supervisory tasks 
The internal auditor analyzes and evaluates the internal activities carried 
out by the company, while making the necessary recommendations to 
improve the control controls and thus reduce fraudulent accounting 
practices and increase efficiency of performance . While the second topic 
dealt with corporate governance and its impact on the performance of 
companies . The researcher reached a number of results , perhaps the most 
important of which are : 

1. Internal Auditor Providing assurance and consulting services in the field 
of examination and evaluation of internal control structure reduces and 
reduces errors, misappropriation, waste and misuse, which contributes to 
the activation of the principles of corporate governance . 

2. Internal auditors perform essential functions to improve governance 
systems such as evaluating operational performance, reviewing financial 
reporting to ensure the quality and integrity of producing reliable, useful 
and transparent financial information for relevant decision-making, 
ensuring accountability, prevention, detection and correction of fraud 
and errors .  

3. Activation of the principles of governance has positive effects on the 
performance of companies, perhaps the most important : maintain and 
protect the rights of stakeholders , corporate governance also protects 
companies from potential risks , corporate governance limits the 
management of profits and prevents the trading of internal information 
controlled by management, which limits information asymmetries and 
leads to equal treatment of access to accounting information . and 
activate the capital market , and  ensure the free role of stakeholders and 
the practical application of the Agency's theory and implement a 
corporate accountability system that limits the management's 
exploitative approach . 

The researcher recommended a set of recommendations : it is 
necessity of obligating listed companies to implement the principles of 
corporate governance , to do and support internal auditing , and to spread a 
culture of institutional awareness of the importance of corporate 
governance and its principles. 
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 :)الكلمات المفتاحية( مفاهيم عنوان البحث 

التللى يقللوم بهللا المراجللع الحاليللة  : يقصللد بلل  المهللام الوظيفيللةالمراجللع الللداخلى دور اللل .أ

اللداخلى أثنللاء تأديلل  وظيفتلل  وفقللا لمعللايير الممارسلة المهنيللة وفللى ظللل مللا جللاء بميثللا  

 .المراجعة الداخلية المعتمد من مجلس الإدارة 

ل ويعمللل فللى ظللل إرشللاد  المراجللع الللداخلي .ب : هللو ذلللك الشللخص المؤهللل علميللاع ومهنيللا

وتوجيهات الإصلدارات المهنيلة سلواء كلان حاصل ع عللى زماللة مهنيلة أو ملتلزم بتطبيل  

    . معايير الممارسة المهنية الصادرة عن المعهد الدولى للمراجعين الداخليين

لمبللادئ  الصلحيح لتطبيلل يقصللد بهلا لأغللراض البحلث ا:  تفعيلل مبلادئ حوكمللة الشلركات .م

 حوكمة الشركات .

مبادئ حوكمة الشركات : هى المبادئ الستة التى صدرت عن منظمة التعاون الإقتصادى  .د

والتنميللة الدوليللة والتللى تهللدف فللى خ صللتها لحمايللة كافللة الأطللراف اصللحاب المصللالح 

 بالشركات .

التلى ترغبهلا الشلركات  آثار ايجابية منعكسة على أداء الشركات : يقصد بها تللك النتلا   .ه

الناجمة من تفعيل مبادئ حوكمة الشركات والتى تتمثل على سبيل المثلال ولليس الحصلر 

 الإستقرار المالى ، وجذب الإستثمارات وغيرها .

The Search Title Objective (Key Words) : 

a. The Role of Internal Auditor : it means the current functions of 
the internal auditor in the performance of his job in accordance 
with the standards of professional practice and in accordance 
with the Internal Audit Charter approved by the Board of 
Directors. 

b. The Internal Auditor : This person is scientifically and 
professionally qualified and works under the direction and 
guidance of professional publications whether he has a 
professional fellowship or is committed to applying the  
professional practice standards . 

c. Activating the principles of corporate governance : For the 
purpose of research, the proper application of the principles of 
corporate governance. 

d. The principles of corporate governance are the six principles 
of the Organization for Economic Co-operation and Development 
(OECD) aimed at protecting all stakeholders. 

e. Positive effects reflected on the performance of companies: 
These are the results desired by the companies resulting from 
the activation of the principles of corporate governance, which is 
for example, not limited to financial stability, attracting investment 
and others . 
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 مقدمة البحث : -أولاع 

سللوا  رأس المللال أيللؤدى الفسللاد إلللى تقللويض ثقللة الشللعوب فللي الحكومللات وزعزعللت 
القلومي ككلل خاصلة حلين  الاقتصلادللذا فللفسلاد ولريبة آثارهلا ملدمرة عللى ،  الشلركات وانهيار
وتدف  رؤوس الأموال نتيجلة فقلدان  ستثماراتالعالمية الحرة أن تغير اتجاه الإالأسوا   تستطيع

الأسلوا  ، وبسلبب تفشلي الفسلاد المؤسسلي )فسلاد الإدارة( يلؤثر الفسلاد عللى  الثقلة فلي بعلض
ا مللن الشللركات العالميللة حتللى  جميللع أنللواح وأحجللام شللركات الأعمللال الصللغيرة و المتوسللطةبللدءع

حوكملة  أداة إدارة المخاطرطبقعا لقدرة كل منها على التعامل مع آثاره من خ ل  بدرجات متفاوتة
بزغت حوكمة الشركات كأحلد التلداعيات الإيجابيلة لنظريلة الوكاللة أخري من ناحية و،  الشركات

للحللد مللن الفسللاد المللالي والإداري والمحاسللبي والعمللل علللى حمايللة حقللو  الأطللراف اصللحاب 
 المصالح بالشركات .

وولع أسلس بلأن م( 2009سلليفان ، )جلون ، وتأكيداع على آثار الفساد السلبية ، فقد أكد  
هللو أحللد الطللر  لمجابهللة الفسللاد  Corporate Governance""قويللة لحوكمللة الشللركات 

بأنواعلل  الإداري والأخ قللي والمحاسلللبي بالشللركات . وحوكملللة الشللركات ليسلللت كللأداة لزيلللادة 
للا كللأداة فعا لللة الكفللاءة وتحسللين فللرص الحصللول علللى رأس المللال وتللأمين الحفللاظ عليلل  بللل أيوع

لمكافحة الفساد كما تساهم ممارسات الحوكمة فلي القولاء عللى الرشلاوى والمحسلوبيات وعللى 
مستوى صنع القرار، أيوا تسلهم الحوكملة فلي تعزيلز الشلفافية والمسلاءلة بحيلث يتولح بشلكل 

 جلي كيف تتم صناعة القرار 

خليلة تمثلل م(  إللي أن وظيفلة المراجعلة الدا2010قد أشارت دراسة )ذكى ، احمد ، هذا و
أحللد آليللات حوكمللة الشللركات ، حيللث تسللاهم فللي اعللداد القللوا م الماليللة وذلللك مللن خلل ل المهللام 
الإشراقية والرقابية حيث يقوم المراجعين الداخليين بتحليلل وتقيليم الأنشلطة الداخليلة التلي تقلوم 

لممارسلات بها الشركة مع رفع التوصيات ال زمة لتحسين الووابط الرقابية وملن ثلم الحلد ملن ا
 المحاسبية الاحتيالية وزيادة كفاءة الأداء .

 مشكلة البحث : -ثانياع 

التحقل   يترتلب عليل  دوره الفعال أحد أهم آليات الحوكمة ، فإنيعد المراجع الداخلي  كون
لعلب يمن تطبي  مبادئ الحوكمة الأمر الذى ينعكس إيجابياع على القيمة المولافة للشلركات حيلث 

والتي هي من مسببات و التخفيف من حدة تعارض المصالح أي دورا في الحد من المراجع الداخل
تقلديم ووأثر ذللك إيجابيلاع عللى الحلد ملن مخلاطر علدم تماثلل المعلوملات ، نشأة حوكمة الشركات 
 الإنسللانيتقيلليم السلللوك ومجللال فحللص وتقيلليم فعاليللة بي للة الرقابللة ،  فلليتأكيللدات واستشللارات 

المساهمة في وتقييم الماوي والحاور والمستقبل للشركة ، والمدراء ، للموارد البشرية خاصة 
ومان وس مة نظام المعلومات الإداري والمحاسبي تلك على سبيل المثال الأدوار التلي يجلب أن 

ثلللر ذللللك أو الحوكملللةممارسلللات سلللاهم فلللي تحسلللين يحتراف مملللا إالمراجلللع اللللداخلي بللل يؤديهلللا
ويمكللن للباحللث صللياغة مشللكلة البحللث فللى التسللاؤل  . ات كانعكاسللات ايجابيللة علللى أداء الشللرك

البحثى التالي : كيف للدور المراجلع اللداخلى أن يفعلل مبلادئ حوكملة الشلركات مملا يلنعكس هلذا 
 التفعيل على أداء الشركات ؟  
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 أهداف البحث : -ثالثاع 

تفعيلل ل يهدف البحث بصفة أساسية الوقوف على دور المراجع الداخلي بحوكملة الشلركات
وملن ثلم ينبثل  علن هلذا الهلدف علدة  داء الشلركات .أيجابيلاع عللى إمملا يلنعكس  مبادئ الحوكمة
 أهداف فرعية :

 كيف يؤدى المراجع الداخلي دوره ليفعل مبادئ حوكمة الشركات ؟ .1

 ما هي الأثار الإيجابية على أداء الشركات من تفعيل مبادئ حوكمة الشركات ؟ .2

 حث :مفاهيم عنوان الب -رابعاع 

الباحللث مفللاهيم عنللوان البحللث  اسللتعرضفللي وللوء عنللوان البحللث ومشللكلت  وأهدافلل  
 لتوويح المقصود من تلك المفاهيم كما سترد فى صلب البحث وكما يلى : 

التللى يقللوم بهللا الحاليللة  : يقصللد بلل  المهللام الوظيفيللة المراجللع الللداخلىدور اللل .و

الممارسة المهنية وفى ظلل ملا المراجع الداخلى أثناء تأدي  وظيفت  وفقا لمعايير 

 .جاء بميثا  المراجعة الداخلية المعتمد من مجلس الإدارة 

ل ويعمل فى ظلل إرشلاد  .ز المراجع الداخلي : هو ذلك الشخص المؤهل علمياع ومهنيا

وتوجيهلات الإصلدارات المهنيلة سلواء كلان حاصل ع عللى زماللة مهنيلة أو ملتللزم 

درة علللن المعهلللد اللللدولى للملللراجعين بتطبيللل  معلللايير الممارسلللة المهنيلللة الصلللا

    . الداخليين

 الصللحيح يقصللد بهلا لأغللراض البحللث التطبيلل :  تفعيلل مبللادئ حوكمللة الشللركات . 

 لمبادئ حوكمة الشركات .

مبادئ حوكمة الشركات : هى المبلادئ السلتة التلى صلدرت علن منظملة التعلاون  .ط

كافللة الأطللراف الإقتصللادى والتنميللة الدوليللة والتللى تهللدف فللى خ صللتها لحمايللة 

 اصحاب المصالح بالشركات .

يقصلد بهلا تللك النتلا   التلى ترغبهلا :  آثار ايجابية منعكسلة عللى أداء الشلركات .ي

الشللركات الناجمللة مللن تفعيللل مبللادئ حوكمللة الشللركات والتللى تتمثللل علللى سللبيل 

 المثال وليس الحصر الإستقرار المالى ، وجذب الإستثمارات وغيرها .

 بحث :أهمية ال - خامساع 

 ووء مشكلة البحث وأهداف  تنقسم أهمية إلى نوعين هما : في

كون دور المراجع الداخلي ملا زال نقطلة بحثيلة تنبث  الأهمية العلمية أهمية علمية :  .أ

تحتام المزيد من البحوث العلمية خاصة ان البي ة العربية بصفة خاصة تفتقر للثقافلة 

 مياع ومهنياع .  نحو أهمية دور المراجع الداخلى المؤهل عل

العمليلة ملن كلون أن للمراجلع اللداخلي دوراع يوليف هميلة الأمن أهمية عملية : تنبع  .ب

وتغيللرات تطللرأ علللى  البي للةقيمللة علللى الشللركة خاصللة ان هنللاك تغيللرات تطللرأ علللى 

 طبيعلة عللى لوقلوفمما يستوجب اجلراء ابحلاث ميدانيلة لالسلوك الإنساني والإداري 
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 لتحسلين التوصليات ابلداء ثلم ومنفى ظل التغيرات المستمرة  الداخلى للمراجع الدور

 .وما ل  من انعكاسات ايجابية على الشركة ككل والمجتمع  الدور هذا

 مجال البحث : - سادساع  

كيف لدور المراجع الداخلى يفعل مبادئ حوكملة الشلركات وملن ثلم  يتمثل مجال البحث فى
الى سليخرم علن مجلال البحلث دور المراجلع اللداخلى اثر هذا التفعيل على أداء الشلركات ، وبالتل

أيولاع كلون البحلث يعلد ملن البحلوث النظريلة التلى تقلوم عللى الإسلتقراء للفقل   بإدارة المخلاطر ،
 لإختبارها .للبحث المحاسبيى ، فبالتالى فلن يتم صياغة فروض 

 منه  البحث : - سابعاع 

، حيلث يعتملد الباحلث عللى  سلتنباطيوالا الاسلتقرا ي بشلقي  العلمي ينته  الباحث المنه 
دور المراجللع الللداخلي بحوكمللة حللال تحليللل وتقيلليم الدراسللات السللابقة فللى  الاسللتقرا يالمللنه  

النتلا   ملن  اسلتنباطحلال  الاسلتنباطيكما يعتمد الباحلث عللى الملنه   ، الشركات لتفعيل مباد ها
 ذات الصلة بموووح البحث . المحاسبيرحم الفق  

 ة البحث :خط - ثامنا  

كيلف يفعلل دور المراجلع اللداخلي مبلادئ حوكملة الشلركات إن الهدف من هلذا البحلث هلو 
فقلد تلم تقسليم ، وتحقيقلاع لهلدف البحلث وأثر تفعيل مبادئ حوكمة الشركات على أداء الشركات . 

 البحث إلى المباحث التالية :

 ركاتحوكمة الش تفعيل مبادئ فيدور المراجع الداخلي المبحث الأول : 

 حوكمة الشركات وانعكاساتها على أداء الشركات:  الثانيالمبحث 

 الخ صة والنتا   والتوصيات .

 المراجع العلمية .
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 الأولالمبحث 

 حوكمة الشركات مبادئ تفعيل فيدور المراجع الداخلي 

 : تمهيد

اط مسللتقل نشللعللرف معهللد المللراجعين الللداخليين الأمريكللي المراجعللة الداخليللة علللى أنهللا 
، يقدم تأكيدات وخدمات استشارية بهدف إوافة قيمة للمؤسسلة وتحسلين عملياتهلا  وموووعي

ويساعد هذا النشاط فلي تحقيل  أهلداف المؤسسلة ملن خل ل اتبلاح أسللوب منهجلي ملنظم لتقيليم 
، فملن خل ل هلذا التعريلف يتولح  وتحسين فاعليلة عمليلات الحوكملة وإدارة المخلاطر و الرقابلة

، وبنلاء ملن خل ل تحسلينها ن للمراجع اللداخلى دور فلى تفعيلل عمليلات حوكملة الشلركات جلياع أ
 على ذلك قام الباحث بهذا المبحث بتناول النقاط التالية :

 : الشركات لحوكمة الفعالة الأداة الداخلي المراجع - أولا

عملل عللى والتلى ت الاقتصلاديةفلي تحسلين الكفلاءة  الفعاللة اللنظمحوكمة الشركات هى أحد 
وحيلث أن   .موازنة الع قات بين مجلس إدارة الشركة والمساهمين وأصلحاب المصلالح الأخلرى

تمتللك الأدوات لتحقيل  اهلدافها ملن ولمنها إدارة المخلاطر الشلاملة والمراجلع  الشلركات حوكمة
لية تقييم وتحسين فاع الداخلى ، وبناء علي  فالمراجع الداخلى كأداة لحوكمة الشركات يعمل على

لمراجللع لعمليللة إدارة المخللاطر والللنظم الرقابيللة وعمليللات الحوكمللة بالشللركة ، ومللن ثللم أصللبح 
للللنظم والرقابللة الداخليللة لتحديللد مللدى  المسللتمرةالمراجعللة علللى  دوراع لا يشللتمل فقللط الللداخلي

 علللى تقللديم توكيللدات عللن فعاليللة إدارةيوللا أ يشللتملم  متهللا وكفاءتهللا وفاعليتهللا فقللط ، بللل 
إلللى الإدارة العليللا ومجلللس الإدارة تجللاه إدارة المخللاطر  والللدعم وتقللديم الاستشللارات، اطر مخللال

  لمراجلع اللداخليا عمللوتحسين عمليات وأنشطة الشركة . الأمر الذى ترتب علي  اتسلاح نطلا  
الشلركات ، وتأسيسلاع عللى ذللك اسلتعرض الباحلث الدراسلات تحسين ممارسات حوكملة  ليتومن

 ف على دور المراجع الداخلى كأداة من أدوات حوكمة الشركات  ، السابقة للوقو

دور المراجلع اللداخلي  أنم( 2007دراسة )العبلادي ، مصلطفى ،  ففى نفس السيا  أكدت
تفعيللل تطبيلل  حوكمللة الشللركات ، ومللن أهللم النتللا   التللى وفللي إوللافة قيمللة حقيقيللة للشللركة ، 

داخلي أمتللد ليشللمل كللل مللن : خللدمات التأكيللد توصلللت إليهللا الدراسللة أن نطللا  عمللل المراجللع اللل
إدارة المخاطر التي تواج  الشركة ووالاستشارات في مجال فحص وتقييم نظم الرقابة الداخلية ، 

في عملها . وذلك بما يساهم في تفعيل تطبي  حوكمة الشركات وإوافة القيمة وتحسين عمليلات 
 الشركة .

عيل الحوكمة ، أشارت دراسة )حجازي ، وجلدى وللتأكيد على دور المراجع الداخلي فى تف
المراجعللة الداخليللة أحللد عناصللر حوكمللة منظمللات الأعمللال لوللبط الأداء  أبللرزت بللأنم( 2008، 

والإداري وتعظيم قيملة الشلركة والحلد ملن المخلاطر الماليلة والتشلغيلية التلى تحلدث علدم  المالي
ا بالإوللافة إلللى دعللم بي للة الرقابللة فللى تلوازن فللى الهياكللل الماليللة لمنظمللات الأعمللال حللال تفاقمهلل

 ومنع الت عب . الماليمواجهة أسباب الفساد 

م( بأن هناك ع قة ايجابية بين جودة المراجعة 2008دراسة )عيسى ، سمير ،  أبرتكما 
أن الحوكمة الفعالة للشركات تقود إلى ولمان دقلة التقلارير والداخلية وجودة حوكمة الشركات . 

علن النتلا   الماليلة وفعاليلة إجلراءات الرقابلة  اءات الرقابلة الداخليلة والتقريلركالتقرير عن إجلر
جذب الاستثمارات الأجنبية والمحلية والداخلية ، كما تؤدي أيوا إلى تخفيض تكلفة رأس المال ، 

 .، مكافحة الفساد ، والحد من هروب رؤوس الأموال للخارم 
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م ( بلأن وظيفلة المراجعلة الداخليلة تعتبلر 2009أشارت دراسة )الفرماوى ، وا لل ، و هذا
وظيفيللة سلللوكية نظللراع لأنهللا تراقللب وتقلليم السلللوك والتصللرف الإنسللاني أنهللا سلللوكية أيوللاع لأن 
هدفها التأثير في السلوك أو التصرف عن طري  خووح الأفلراد أو تصلرفاتهم للفحلص والتقيليم 

، ومن هنا فإن نجا  عملية المراجعة هذا السلوك الذى من المحتمل أن ينجم عن  نشأة المخاطر 
لا يتوقف على الاهتمام بخصا ص العمل الذي تتم مراجعت  فحسب بل يتوقف ذلك على خصا ص 
الأفللراد الللذين يقومللون بتنفيللذ هللذا العمللل بكللون أن الخللروم عللن الللنظم والسياسللات يللتم مللن قبللل 

 الأفراد العاملين مما تنشأ المخاطر .

( إن خدمة المراجعة ووعت لنفسها Morariu Ana et al , 2009كما أشارت دراسة )
هدف المعاينة التاريخية في مجال المراجعة الداخلية وحوكمة الشركات في ظل وجود هدف تقييم 
الماوي والحاور والمستقبل للشركة والذي يعد هاما جدا اليوم للمنشآت الإقتصادىة والعامة في 

الإدارة مللن خلل ل أهللدافها مللن خلل ل تخطلليط المراجعللة رومانيللا ، والمراجعللة الداخليللة تسللاعد 
الداخليللة لاكتشللاف مخللاطر الأعمللال والقصللور فللي الرقابللة الداخليللة وقلللة كفللاءة إدارة المللوارد 

  المادية والمالية والبشرية.

 بأن IIA م علن 2009الصلادرة فلى  بالإوافة إلى ما سب  ، فقلد اصلدرت الملذكرة اللرأي
الدولية للممارسات المهنية للمراجعة الداخلية والتي  ييريتواف  مع المعانشاط المراجعة الداخلية 

 .المخاطر وعمليات الرقابة  إدارةتقدم خدمات استشارية وتعمل على تحسين حوكمة الشركات و

ن التفاعل بين آليات الحوكملة الأربعلة يلدعم أ( إلى 2010كما توصلت دراسة )الشمري ، 
لية ومووللوعية المراجللع الللداخلي ، كمللا ان نشللاط المراجعللة فعاليللة الحوكمللة وبشللرط إسللتق 

الداخلية يرتبط بكل من عمليات إدارة المخاطر ومراجعة ملدى الالتلزام واكتشلاف الغلش مملا يعلد 
 دعما لفعالية حوكمة الشركات .

( إلى أن هنلاك Ebaid , Ibrahim EL-Sayed , 2011دراسة )أبرزت نتا   قد هذا و
هلذه النتلا   تشلير  فاعل بين المراجعين اللداخليين والخلارجيين فلي مصلرمستوى وعيف من الت

إلللى أن المراجعللة الداخليللة كوظيفللة فللي الشللركات المدرجللة فللي البورصللة المصللرية فللي ووللعها 
 الحالي تواج  العديد من الصعوبات التي تؤثر سلبا على فعاليتها في مجال حوكمة الشركات .

اخلية فى تفعيل حوكملة الشلركات بلالبنوك اليمنيلة أبلرزت ولإختبار مدى دور المراجعة الد
م( أن المللراجعين الللداخليين مسللتعدون للقيللام بللدور أكبللر فللي 2012دراسللة )الوشلليلى ، اكللرم ، 

الحوكمللة حيللث يللدركون أن الووللع التنظيمللي الحللالي  ممارسللات تعزيللز كفللاءة وفعاليللة تطبيلل 
نتيجلة لسليطرة الإدارة التنفيذيلة ، ويفوللون  لوظيفة المراجعة الداخلية يلؤثر سللباع عللي دورهلم

نقللل صلل حيات الاشللراف علللي المراجعللة الداخليللة إلللي لجللان المراجعللة . كمللا أظهللر المللراجعين 
الداخليين دعماع قويلاع لتوسليع مجلال وظيفلة المراجعلة الداخليلة لتلعلب دوراع ر يسلياع فلي الحوكملة 

 وإدارة المخاطر . 

( Tabara , Neculai & Mihaela Ungureanu , 2012استعرولت دراسلة )و هلذا
دور المراجع الداخلى فى تحسين نظم حوكمة الشركات ، حيث أبرزت الدراسلة أن عمليلات إدارة 
المخللاطر والرقابللة والمللراجعين الللداخليين هللم جللزء لا يتجللزأ مللن حوكمللة الشللركات وأن خبللرات 

ومان س مة وموثوقية القوا م الماليلة  يترتب علي المراجعين الداخليين تمكنهم من الرقابة مما 
، كما أبرزت أن المراجعين الداخليين يلؤدون وظلا ف جوهريلة تحسلن ملن نظلم الحوكملة ومنهلا 
على سبيل المثال : تقييم الأداء التشغيلي ، ومان كفاية وفعالية نظام الرقابة الداخلية ، مراجعلة 

نتلام معلوملات ماليلة موثلو  بهلا ومفيلدة عملية إعداد التقلارير الماليلة لولمان جلودة وسل مة إ
وشللفافة لاتخللاذ القللرارات ذات الصلللة ، وللمان المسللاءلة ، الوقايللة واكتشللاف وتصللحيح الغللش 
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والأخطاء سيما تلك التى تتعل  بالبيانات الماليلة والتلي قلد تهلدد سل مة وجلودة التقلارير الماليلة 
الفقدان أو السرقة أو سوء الاستخدام .  والمراجعة الداخلية الفعالة تعمل على حماية الأصول من

إن تلللك الوظللا ف تعمللل علللى تحسللين نظللم الحوكمللة وينظللر للحوكمللة علللى أنهللا آليللة لرصللد 
 الإجراءات والسياسات والقرارات التي تتخذها الإدارة لتحقي  أهداف العمل .

كانتها ( بأن المراجعة الداخلية لكى توطد مPinto , Juarez , 2014كما أبرزت دراسة )
 .عملية صنع القلرارل بمعلوماتكواحدة من دعا م حوكمة الشركات هذا يتم من خ ل دعم الإدارة 

ن عملية التحول قد تطورت كثيرا في السنوات الأخيرة بسلبب ديناميكيلة السلو  وعللى الأخلص إ
داخليلة مستقلين ولذلك فلإن مهلام المراجعلة الالبعد الانهيارات التى اساءت إلى سمعة المراجعين 

لومان التواف  مع القواعد لتجنب التجاوزات و للحد من المزيد من الأخطلاء الماليلة سلواء علن 
فقد أثبتت المراجعة الداخلية انها حليف مهم في الشراكة ملع الإدارة ، حيلث ، قصد أو غير قصد 

ذ أنهللا تسللاهم بشللكل فعللال فللى تللدعيم حوكمللة الشللركات مللن خلل ل تللوفير معلومللات مفيللدة لاتخللا
القرارات ، وخاصة فيما يتعل  بتحديد نقاط القوة والوعف من خ ل تقديم تحليل نقدي للعمليلات 

تدنيلللة مخلللاطر المنظملللة والوقايلللة ملللن والإنتاجيلللة والإقتصلللادىة لتخصللليص مواردهلللا النلللادرة ، 
الحفللاظ علللى المسللؤولية الاجتماعيللة  العمللل علللى وإوللافة قيمللة إلللى المنظمللة، والخسللا ر، 
والتي بطريقة أو بأخرى تويف  قيمة للمنظمة في الجانب البشري هذا بالإوافة إلى للمؤسسات 

 .المساهمة فى الكفاءة والفعالية والإقتصاد في أداء الشركة واستخدام الموارد 

م الشللركات الهنديللة بتعيللين مراجعللة 2013الللزم قللانون الشللركات للعللام  وبالقللارة الهنديللة
 ابلرزت نتاجهلا أن( ، Bhattacharyya , Asish K , 2015)  داخلية ، حيث أجريلت دراسلة

مجلللس الإدارة ، وقللد أشللارت ولجنللة المراجعللة  يللتم مللن خلل لدور المللراجعين الللداخليين تللدعيم 
مما يعزز وتوفير الموارد  المخصصة  يت عتمد على استق لتالدراسة بأن فعالية المراجع الداخلي 

 .حوكمة الشركاتب دوره

فعللال للمراجللع الللداخلى كللأداة لحوكمللة الشللركات ، فقللد سللاهمت دراسللة وتأكيللدا للللدور ال
(Boris , 2016بالإلقاء الووء على اهمية دور المراجع ) الحوكملة عمليلات تعزيز في الداخلي 

 المراجللع يقللدم المراجعللة ، حيللث ولجنللة والمللديرين الر يسلليين بالمسللتفيدينع قتلل   خلل ل مللن
 عمليلات بفعاليلة المتعلقلة والمعلوملات المستويات جميع على والدعم للمديرين المشورة الداخلي
 كما أكلدت الدراسلة بلأن الأخرى ، الهامة الخدمات إلى بالإوافة المخاطر وإدارة الداخلية الرقابة
 علام ع  اللداخلي المراجلع يعلد الشلركات حيلث حوكملة جلودة عللى تلؤثر الداخلية المراجعة أنشطة
 حوكملللة فسيفسلللاء ملللن يتجلللزأ لا جلللزء بمثابلللة ويعتبلللر للللةالفعا الحوكملللة تحقيللل  فلللي مهملللاع 

. واكللدت  "Corporate Governance Mosaic" )التناغم بللين آليلات الحوكمللة(الشلركات
 دوره خل ل خاصلة أهميلة لل  الشركات حوكمة نظام في داخلية مراقبة آلية الداخلي المراجع بأن

 المراجلع يعتبلر ولا  المراجعلة ولجنلة الإدارة لهي لات الصللة ذات المعلوملات وتوفير الاستشاري
 ، كملا يلوفر أهدافها لتحقي  للشركة الدعم وسيلة أو أداة لتوفير ولكن  ذات  حد في غاية الداخلي

 . المستقبلية بالمخاطر التنبؤ في للإدارة والدعم المساعدة

 م2017المفعلة من أول ينلاير أكدت معايير المراجعة الداخلية الدولية  وعلى نفس الصعيد
أهميلة المراجعلة الداخليلة ودورهلا فلى  والصادرة عن المعهلد اللدولى للملراجعين اللداخليين عللى

نل  يجلب أن إالخلاص بطبيعلة العملل  2100حوكمة الشركات والمخاطر ، حيث نص المعيار رقم 
يقللوم نشللاط المراجعللة الداخليللة بللالتقييم والإسللهام فللي تحسللين كللل مللن مسللار الحوكمللة وإدارة 

الخلاص  2110ر والرقابة وذللك بإتبلاح مقارنلة نظاميلة ومنهجيلة ، كملا أن المعيلار رقلم المخاط
بالحوكمللة نللص علللى إنلل  يجللب علللى نشللاط المراجعللة الداخليللة تقيلليم مسللار الحوكمللة وتقللديم 
التوصيات المناسبة لتحسين  بما يكفل تحقي  الأهداف التالية : تعزيز الأخ قيات والقيم المناسبة 
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لية إدارة الأداء والمساءلة داخل الشركة ، إب غ المعلومات حول المخلاطر والرقابلة ، ومان فاع
إلللى الجهللات المناسللبة داخللل الشللركة ، وتنسللي  الأنشللطة بللين المجلللس والمللراجعين الخللارجيين 

 وتوصيل المعلومات .والإدارة 

رة دراسللة داة فعاللة للحوكمللة اشللاأوفلى نفللس السلليا  وللتأكيلد علللى أن المراجللع الللداخلى 

(Sabbar , 2018 ،  بأن المراجع الداخلى اداة فعالة لحوكمة الشركات ويجب أن يكون مستق )

تأثير جودة المراجعة الداخلية على فعالية حوكملة الشلركات  حيث هدفت تلك الدراسة على تحديد

اللداخلى وقلد أكلدت النتلا   بلأن إسلتق لية المراجلع .  بالبورصلة في الشلركات العراقيلة المدرجلة

 . الشركاتفعالة بهو أمر إيجابي بالنسبة لحوكمة  ولجنة المراجعة

وتعليقا على ما سب  ، وحيث أن ادوات حوكمة الشركات تتمثلل فلي أربلع أدوات ر يسلية  

هلي : مجللس الإدارة ، ولجنلة المراجعلة ، المراجللع اللداخلى ، المراجلع الخلارجي ، لكلن الباحللث 

أحد أهم تلك الأدوات فعالية طالما توافرت فيل  الخصلا ص التاليلة : يري أن المراجع الداخلى هو 

الكفاءة المهنية ، والموووعية و الإستق ل التنظيمي بالشلركة مملا يترتلب عليل  فعاليلة حوكملة 

الشللركات ، هللذا وسللوف يسللتعرض الباحللث فللي النقللاط التاليللة كيللف أن المراجللع الللداخلى الأداة 

 يفعل حوكمة الشركات وكما يلى :الفعالة لحوكمة الشركات مما 

أن مجلس الإدارة الأداة الأولى ولجان المراجعة ليس لديهما الخبرة المهنية في المجالات  .1

المحاسبية والمالية والرقابية وفى مجال التقييم والتحديث للنظم الادارية مثلملا ملا يتميلز 

المعلومللات الم  مللة بلل  المراجللع الللداخلى . ممللا يعللد المراجللع الللداخلى وسلليلة لتللوفير 

ومصللدر ل ستشللارات تسللاعد مجلللس الإدارة فللي اتخللاذ القللرارات الاسللتراتيجية وبللذلك 

يويف المراجع الداخلى لمجللس الإدارة قيملة مولافة مملا سيصلب  عللى مجللس الإدارة 

 ولجان المراجعة صفة الفعالية .

ات وكفلاءة مهنيلة أن المراجع الخارجي قد يمتللك ملا يمتلكل  المراجلع اللداخلى ملن مهلار .2

لكن يظل المراجع الداخلى متفوقا كون  يعمل من داخل الشركة ولدي  الخبرة فلي التعاملل 

مللع ادارت الشللركة ومطلللع علللى كافللة أحللداث الشللركة وتللداعياتها ، ومللع ذلللك فللالمراجع 

الخارجي دوره محدد في ابلداء رأى فنلى مهنلي محايلد حلول ملدى عداللة القليم الماليلة ، 

إن المراجللع الخللارجي الأداة الثالثللة للحوكمللة يكللون نطللا  عمللل  مللن مللدخل وبالتللالي فلل

القوا م المالية ولليس ملن مهامل  تقيليم اللنظم الإداريلة أو إبلداء أراء أو استشلارات وإن 

كان في بداية ارتباط  يقيم هيكل الرقابة الداخلية ليحدد اتعاب  وفقا لملدى قلوة أو ولعف 

يس مس ولاع عن تحديث هذا الهيكل أو تطويره بل إن  ببعض هيكل الرقابة الداخلية لكن  ل

الدول والتشريعات تمنع المراجع الخارجي أن يقدم خدمات استشارية بجانلب المهنلة الأم 

وهى مراجعة القوا م المالية مما يحد من دور المراجع الخارجي في الحوكمة ، وإن كان 

خلى وفقللا لمللا جللاء بإرشللاد معيللار المراجللع الخللارجي قللد يعتمللد علللى عمللل المراجللع الللدا

)مللدى الاعتمللاد علللى عمللل المللراجعين الللداخليين( ، وبللذلك  610المراجعللة الدوليللة رقللم 

يتوح بلأن المراجلع اللداخلى يظلل هلو الأداة الفعاللة فلي تلوفير المعلوملات وتقيليم اللنظم 

اليلة ملن الادارية وتقلديم اللدعم والمشلورة بلل ان المراجعلون اللداخليون اكثلر كفلاءة وفع
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 المرجعون الخارجيون في تقييم عمليات ادارات المخاطر ، وتقلديم التوكيلدات والمشلورة

 .للموارد  غير الفعال والاستخدام المخالفات كمنع التشغيلية بالمخاطر يتعل  فيما للإدارة

وتأسيسللا علللى تحليلنللا فيمللا يتعللل  بكللون المراجللع الللداخلى أداة الحوكمللة الفعالللة يسللتن  

مراجع  وجود دون تصوره يمكن لا أمر المراجعة بالحوكمة دور مجلس الإدارة ولجنة أن الباحث

مقوملات  المراجعلة كل من مجلس الإدارة ولجنة يكون أن يجب الآخر الجانب وعلى داخلي فعال 

 داعمة لعمل المراجع الداخلى .

 :حوكمة الشركات ب ودورهالمراجع الداخلي  -ثانيا 

لفقلل  المحاسللبي لكللل مللن دور المراجللع الللداخلي فللى إدارة المخللاطر مللن خلل ل الاسللتقراء ل
 دورالباحث أن  يستنت ودوره فى حوكمة الشركات بالإوافة لدور الحوكمة فى إدارة المخاطر ، 

حلقلة الوصلل بلين كلل ملن إدارة المخلاطر والحوكملة . وحيلث أن المراجلع  هلوالمراجع اللداخلي 
لرقابة ، فبالتالي فأن المراجع الداخلي وإدارة المخاطر جلزء لا الداخلي هى أداة رقابية بل بؤرة ا

يتجزأ من نظام الحوكمة ، وعلي  يؤدى المراجع الداخلي دورا محوريا فى كل من إدارة المخاطر 
 والحوكمة . وتأسيسا على ذلك يرى الباحث أن هذا الدور متكام ع من خ ل ما يلى :

 داخلي من خ ل أبعاد الحوكمة :المراجع ال يؤدي الدور الذي  -)أ( 

البعد الإشرافي على المراجع الداخلي يجب أن يكون مستشارا لجلس الإدارة من خ ل إملداد  -1

مجلس الإدارة بالمعلومات الم  مة فلي التوقيلت الم  لم علن كيفيلة تحسلين إجلراءات إدارة 

، بتللك الإجلراءات المخاطر والتلي ملن المفتلرض أن تتنلاغم ملع إدارة المخلاطر فيملا يتعلل  

ممللا وبالتللالي يمكللن لمجلللس الإدارة أن يلعللب دوره الإشللرافي علللى أداء الإدارة التنفيذيللة 

 ئ حوكمة الشركات .ديخفض من المخاطر المحتملة ويدعم مبا

التحقل  ملن مراجعلة الولبط اللداخلي والتحقل   ملن مهامل  البعد الرقابي ، المراجع اللداخلي -2

التحقل  ملن الفصلل اللوظيفي بلين  ، أيولاع جلراءات يلتم تنفيلذها عما إذا كانت السياسات والإ

فلي البعلد الرقلابي  دوراع  وبذلك يؤدىيم نظم المساءلة ونظم الرقابة يمن مهام  تقو ،المهام 

 حوكمة الشركات .مبادئ  ويدعم يساهم فى إدارة المخاطر مما

التزام العلاملين بأخ قيلات  البعد الأخ قي ، المراجع الداخلي أداة سلوكية تتحق  وتقيم مدى -3

دورا من خ ل الرقابة بالتعلم على مستوى إدارات الشركة  يؤدىوممارسات المهنة كما إن  

مما يحلد ويمنلع ملن المخالفلات  وبذلك فإن  تساهم في تدعيم لا حة السلوك المهني بالشركة

 .التى ينجم عنها مخاطر وبذلك يدعم مبادئ حوكمة الشركات 

مهام  تقيليم الاسلتراتيجيات التلي  فمنراتيجي : المراجع الداخلي أداة تقييمي  ، البعد الاست  -4

 .صاغتها الإدارة العليا 

 عن يقوم بالإب غإن  أداة تقيمي  ، فإن   وبما هاماع دورا  يؤدى المساءلة : المراجع الداخلي  -5

مسللاءلة عللن ومتابعللة الالتشللريعات والللنظم والقللوانين واللللوا ح المووللوعة  حللالات انتهللاك

 .المخالفات 
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 : مبادئ حوكمة الشركاتمن خ ل المراجع الداخلي  يؤدي الدور الذي  - )ب(

بما أن مبادئ الحوكمة تهدف إلى تحقي  الشفافية والعدالة وحمايلة حقلو  أصلحاب المصلالح 
النللاجم مللن التللزام إدارات الشللركة ، فللأن هللذا الهللدف يتوافلل  مللع هللدف المراجللع الللداخلي كافللة 
الباحللث دور  اسللتعرضوبللذلك ،  والإلتللزام بالأنظمللة والمعللايير المهنيللة الرقابللة الداخليللة بيلل بتط

 المراجع الداخلي من خ ل مبادئ الحوكمة الستة :

 :ومان وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات  -المبدأ الأول 

ات وأن مللن خلل ل المسللاهمة فللي تطللوير هيكللل حوكمللة الشللرك هدور يللؤدى المراجللع الللداخلي
تحقلل  مللن سلل مة الللنظم المووللوعة ومللدى توافقهللا مللع المتطلبللات القانونيللة والتشللريعية كمللا ي

 من توزيع المس وليات على الجهات الإشرافية والرقابية بالشركة . يتحق 

 :حقو  المساهمين  -المبدأ الثاني 

جعلات مسلتندي  ا من خ ل قيام  بمراجعلات ماليلة وإداريلة ومراهدورالمراجع الداخلى يؤدى 
ومراجعات مدى التزام والتحق  عما إذا كان هناك تماثل في المعلومات أم لا وإن حقلو  الملكيلة 

تحقلل  مللن كفايللة يمللن النظللام الأساسللي للشللركة و يتحقلل  سللجلت لأصللحابها الحقيقيللين كمللا إنلل 
 وم  مة الإفصا  عن المعلومات للأطراف أصحاب المصلحة .

 :المتكاف ة للمساهمين  المعاملة -المبدأ الثالث 

دورا هاما من خ ل اللتحكم فلي المعلوملات الداخليلة ملن حيلث تطبيل   المراجع الداخلى يؤدى
حيث لا تستغل ويتم الاتجار بها مما يترتلب عليل  نقلل الثلروة ، وبالتلالي عللى المراجلع والرقابة 

معلوملات التلي تتعلل  الو تتحق  من إن المساهمين نالوا حقوقهم من حيث التصلوييالداخلي أن 
 . تبح  التصوي

 :دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات  -المبدأ الرابع 

حيث أن القلانون كفلل حقلو  أصلحاب الشلركات وحيلث أن إطلار ممارسلات الحوكملة يتولمن 
من مدى التزام الشركة بحقو  حمللة الأسلهم  يتحق الاعتراف بتلك الحقو  ، فالمراجع الداخلي 

هاك تلك الحقو  والتي تمثلل مخلاطر فعللى المراجلع اللداخلي التحقل  ملن إجلراءات وفي حالة انت
 تخفيف تلك المخاطر أو الحد منها وكذلك التحق  من سياسات التعويوات .

 :الإفصا  والشفافية  -المبدأ الخامس 

 يعد هذا المبدأ من أهم مبادئ الحوكمة حيث أن  يتفل  ملع مبلدأ الإفصلا  الكاملل أحلد المبلادئ
المحاسبية المقبولة قبولا عاما وحيث أن هذا المبدأ انتهاك  يتمخض عن  مخاطر تتمثل فى تماثل 

مبدأ الإفصا  الكاملل تلم مراعاتل  ملن قبلل  أن يتحق المعلومات ، وبالتالي فإن المراجع الداخلي 
 الإدارة المالية وبذلك هذا الدور يدعم مبدأ الإفصا  والشفافية  .

 :مس وليات مجلس الإدارة  -المبدأ السادس 

حلقللة الوصللل بللين جميللع الإدارات ومجلللس الإدارة واللجللان المنبثقللة عنلل   المراجللع الللداخلى
سلاعد مجلللس الإدارة فلي إملداده بالمعلومللات ي، وبالتللالي فإنل   وإدارة المخلاطركلجنلة المراجعلة 
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ليات إدارة المخلاطر المتعلقة بتقييم سياسات وإجراءات المخاطر من حيث تقديم توكيدات عن عم
وأن المخاطر قد تم تقيمها بشكل صحيح ، بالإوافة إلى تقديم تقرير عن تقييم المخاطر الر يسية 

سللاهم فللي صلليانة وتطللوير إطللار إدارة المخللاطر وتطللوير يلمجلللس الإدارة  أوللف إلللى ذلللك إنلل  
اة لتقيليم الموازنلات استراتيجية إدارة المخاطر لأخذ موافقة مجلس الإدارة عليها ، هلذا بكونل  أد

قدم تقييما علن أداء الملدراء التنفيلذيين والتحقل  ملن عمليلات الاسلتحواذ وبيلع يالسنوية ، كذلك 
وبللذلك فللإن ، تحقلل  مللن عللدم إسللاءة اسللتخدام أصللول الشللركة يالأصللول هللذا بالإوللافة إلللى أنلل  

 هذا المبدأ . تدعيمدورا في  يؤدى المراجع الداخلية
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 الثاني المبحث

 حوكمة الشركات وانعكاساتها على أداء الشركات

 : تمهيد

كما هو متعارف علي  بأن الشركات بصفة عامة تهدف ل ستمرار فى أنشطتها مع النمو ، 
ولتحقي  هذا الهدف تعمل ادارات الشركات خاصة مجلس الإدارة والجمعية العمومية للمساهمين 

مات الدول المهتمة والبورصات على محاربة كافى ظواهر الفساد المؤسسي حتلى لحكو بالإوافة
تتمكن الشركات من تحقي  أهدافها خاصة بعد بزوغ نظرية الوكالة التى نشلأت بسلبب التعلارض 
فى المصالح من خ ل هيكل حوكمة الشركات ذلك الهيكل الذى ملن أهلم ادواتل  المراجلع اللداخلى 

ت لها اهداف جوهرية تعمل على تحقيقها ، وبناء علي  استعرض الباحث هذا وأن حوكمة الشركا
 المبحث من خ ل النقاط التالية :

 الشركات  : حوكمة مفهوم - أولا

 ملن العديلد هنلاك الشلركات ولكلن حوكملةل موحلد مفهلوم يوجلد لا أنل  إللى الإشلارة تجلدر
 هلذا تناوللت الحديثلة التلي سلاتالدرا تعلددت فقلد الشلأن ، هلذا فلي والاجتهلادات المحلاولات
المفلاهيم الأكثلر ، لكلن  للتطبيل  القابللة المبلادئ وولع ومحاوللة والتعريلف بالبحلث الموولوح

، المفهللوم الصللادر عللن منظمللة التعللاون الإقتصللادى والتنميللة  انتشللارا وقبللولاع لحوكمللة الشللركات
OECD  م علللى أن حوكمللة الشللركات " تشللمل مجموعللة مللن الع قللات بللين الإدارة 2004سللنة

العليا بالشركة ومجلس الإدارة والم ك والأطراف الأخرى المهتمة بالشركة، لتوفير الهيكل الذى 
يمكن من خ ل  تحديد أهداف الشركة ووسا ل تحقيقها ومراقبة أداء الشلركة للتأكلد ملن أنل  يلتم 

 و محدد مسبقا. وفقاع لما ه

( عرف الحوكمة Miher , Dessalegen and Ashfaq Khan , 2013وفى دراسة )
عمليللا بأنهللا ممارسللات الإدارة الجيللدة وإدخللال لللبعض الاليللات للتحقلل  مللن تنفيللذها وظيفيللا وفقللا 

   للمتطلبات الموجودة .

ن مجموعلة يتمثلل فلى أن الحوكملة : عبلارة عل تعريفتقديم  للباحث يمكن على ذلكوبناء 
من النظم التى تتومن سياسات وإجراءات وووابط أخ قية مهنية تعمل فى مجملها لوبط ايقاح 

 الع قات التشابكية للأعمال بهدف تحقي  العدالة فى المشاركة المؤسسية . 

 : الشركات أداء على الشركات حوكمة أثر - ثانياع 

والناشل ة ، خاصلة أن  المتقدملة الإقتصلادات ملن كلل فلي بالأهميلة الشلركات حوكملة تتسم
بعض الدول تبنت تومين مبادئ وقواعد حوكمة الشركات وتوصي بها كجمهورية مصر العربية 
لما لها من آثار ايجابية عللى الأطلراف أصلحاب المصلالح كافلة ، هلذا ورغلم انهلا ليسلت إلزاميلة 

للى ذللك اسلتعرض ببعض اللدول إلا انل  يوصلى بتطبيقهلا وفقلا لأفولل الممارسلات ، وتأسيسلا ع
 حوكمة الشركات على أداء الشركات الباحث في تلك الجز ية الدراسات السابقة التي تناولت أثر 

 Aljifri  Khaled and Mohamed) الدراسلة هلذه ملن وفى هذا السيا  كان الهدف

Moustafa , 2007 دولة بعدما بدأت الداخلية الشركات حوكمة آليات لبعض تأثير من ( التحق 
 انلدماجها ملن كجلزء الشلركات لحوكمة الدولية بتطبي  المعايير مؤخرا المتحدة العربية ماراتالإ
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 مجملوح) اللديون ونسلبة ، الملكيلة الحكوميلة أن بينت الدراسة هذه نتا  . العالمي  مع الإقتصاد
 ينحل في. الشركة  أداء على كبير تأثير لها ونسبة توزيعات الأربا  ،( الأصول إجمالي/  الديون

 ونلللوح ،( المبيعلللات) الشلللركة وحجلللم ، الإدارة مجللللس وحجلللم ، المؤسسللليين أن المسلللتثمرين
 مللن آليللات ث ثللة أن إلللى الدراسللة كمللا خلصللت. جللوهري  غيللر تللأثير المراجعللة أبللرزت الدراسللة

 أداء علللى للتللأثير الكفايللة فيلل  بمللا قويللة الدراسللة تكللون هللذه فللي المسللتخدمة الشللركات حوكمللة
 الشلركة أداء عللى ولعيف تأثير لديها آليات على العثور الأخرى تم الأربعة ، كذل ومع. الشركة 

جوانللب عللدم ممارسللة الشللركات لكللل آليللات  لللبعض الكبيللر للغيللاب نتيجللة يكللون أن التللي يمكللن
 .القواعد  تنفيذ وعدم الحوكمة

 . Che Haat , Mohd Hassanهذا وقد أجريت دراسة بماليزيا هدفت تللك الدراسلة )

et al , 2008) وأداء الشركات شفافية على الجيدة الشركات حوكمة ممارسات تأثير دراسة إلى 
 العينلات مطابقلة طريقة بإستخدام العينات إختبار وقد تم. المدرجة بالبورصة  الماليزية الشركات

. والأداء  والشلفافية الشلركات حوكملة آليلات بلين الع قلة لإختبلار الهرملي الانحدار استخدام وتم
 بلين الع قلة فلي المسلاهمة العواملل الهاملة ملن لليس والتوقيلت الإفصلا  أن إللى النتلا   وتشير
 محددات ليست الداخلية الحوكمة آليات أن إلى النتا   تشير كما .السو   وأداء الشركات حوكمة
 هلال الأجنبيلة والملكيلة الديون مراقبة أشكال في الحوكمة فإن ، ذلك ومع. الشركات  لأداء مهمة
( توقيتهلا وحسلن التقلارير توقيلت علن الإفصلا  أي) والشلفافية. الشلركات  أداء عللى كبير تأثير
 . وأداؤها  الشركات حوكمة بين الع قة في كبيراع  متغيراع  ليست

مسلتخدمة ( Wei Hu , Helen . et al , 2010ولمزيلد ملن البحلوث أجريلت دراسلة )
 قيمللة الداخليللة لتعزيللز للحوكمللة والمترابطللة مسللتقلةال الآثللار لتقيلليم الهيكليللة المعادلللة نمللوذم

 الشللركات مللن 304تغطللي  سللنوات 3 لمللدة بيانللات مجموعللة علللى الصللين بنللاءع  فللي الشللركات
 تلأثير الملكية ل  بأن تركيز وأشارت النتا   ، 2005  -2003 الفترة في البورصة في المدرجة

 إدارة دور فللإن ، ذللك عللى علل وة. الشلركة  أداء عللى سلللبي وتلأثير بشلكل كبيلر عللى الحوكمللة
 ممللا الملكيللة المركللزة أعللاقتهم قللد الرقابيللة والمجللالس المللديرين أن اكتشللاف الإدارة تللم مجلللس
 الحاور . الوقت في الشركة أداء تحسين على قادرة غير يجعلها

م( أن حوكمة الشركات تساعد 2010أشارت دراسة )صالح ، روا ،  هذا وبالبي ة العربية
ض المخاطر في الشركة ، كملا تسلاعد عللي تنشليط تلداول أسلهم الشلركات فلي الأسلوا  علي خف

 المالية ، ورفع قيمة هذه الأسهم .

 حوكملة آليلات تلأثير استكشلاف( Jerab , Daoud , 2011كملا وقلد إسلتهدفت دراسلة )

 ةالداخليلل الشللركات حوكمللة آليللات أن النتللا   وأظهللرت. الشللركة  أداء علللى الداخليللة الشللركات

 والمراجعلللة الداخليلللة الرقابلللة ، الإدارة مكافلللآت ، الإدارة مجللللس ، الملكيلللة هيكلللل فلللي الممثللللة

 ونملو ، الماليلة الجلدوى الشلركات كالتلأثير عللى أداء عللى كبيلر تلأثير لهلم والإفصا  والشفافية

 . لية الداخ الشركات حوكمة آليات خ ل من المخاطر من والحد ، والكفاءة ، والفعالية ، الشركات

وللتأكيد على تأثير ممارسات الحوكمة لما لها من آثاراع على تكلفة رأس المال ، فقد هدفت 

فحلص الع قلة بلين  (Mazzotta , Romildo and Stefania Veltri , 2012دراسلة )

حوكمة الشركات وتكلفة رأس المال ولقد تم الاعتماد عللى عينلة ملن الشلركات المقيلدة ببورصلة 

توصلللت النتللا   إلللى دليللل بللأن مجموعللة الخصللا ص المختللارة  ، فقللدليللة الإيطاليللة الاورا  الما

والمتداخلة في مؤشر حوكمة الشركات لديها ع قة ارتباطات عكسلية ملع تكلفلة رأس الملال ملع 

 ثبات عوامل الخطر . 
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 إذا بالبحلث عملا (Sheikh , Nadeem Ahmed ; et al , 2013بينملا قاملت دراسلة )

 ، والمللديرين الإدارة مجلللس حجللم مثللل بباكسللتان ، الشللركات لحوكمللة الداخليللة السللمات كانللت

 النتلا   وتشلير ، الملكيلة وتركيلز ، الإداريلة والملكيلة ، التنفيذيين المديرين وثنا ية ، المستقلين

 آليللات أن أيوللاع تبللين. الشللركة  بللأداء إيجللابي بشللكل مللرتبط المجلللس حجللم أن إلللى التجريبيللة

 . الشركة  أداء على مادية تأثيرات لها يةالداخل الحوكمة

وللتحقل  تلم إجلراء دراسللة مقارنلة بلين عينللة ملن الشلركات بي تللين متشلابهتين ملن حيللث 
 تلأثير كيفيلة لتحليلل( Sadiq , Shahid ; et al , 2016)دراسلة  الثقافلة والجلوار أجريلت

 أسللوا  فللي ماليللةال غيللر للشللركات العامللل المللال رأس إدارة علللى الشللركات حوكمللة ممارسللات
 باكسلللتان والمدرجللة ببورصللة الأورا  الماليلللة بباكسللتان وتلللك الشلللركات فللي الناشلل ة الأسللهم

 الشلركات حوكملة ممارسلات أن إللى النتلا   وخلصت المدرجة ببورصة الهند للأورا  المالية  ،
 رأس راتلقلرا الر يسلية المكونلات وتتلأثر العاملل الملال رأس إدارة مكونلات عللى كبير تأثير لها

والحسللابات  والحسللابات الدا نللة ، نسللبة التللداول ، دوران النقديللة ، دورة ومنهللا : العامللل المللال
  .والهند  باكستان في الشركات حوكمة بممارسات المدينة

تلأثير حوكملة الشلركات وإدارة  (Saiful , Husaini , 2017)دراسة  في حين إستهدفت

مراقبلة أن ن آليلات حوكملة الشلركات تهلدف إللى نلت أوبي . مخاطر الشركات عللى قيملة الشلركة

أن تنفيذ الحوكمة الجيلدة للشلركات بشلكل  كما بينت ،سلوك المدراء في أعمالهم مفيدة للشركات 

مجلس الالع قة الإيجابية بين كما ألقت بالووء على .  عام من شأن  تعزيز أداء أو قيمة الشركة

ك ، فإن حجم مجلس الإدارة ل  تأثير إيجابي عللى قيملة . ع وة على ذلالشركة  مستقل وقيمة ال

اع أن  كلما زاد عدد المدراء زادت فعالية الإشراف على الشلركة بحيلث ييعني ومن وهذاالشركة ، 

يشير إلى أن  كلما ارتفعت نسبة المديرين المستقلين فلي مجللس إدارة  وهذا.  تزيد قيمة الشركة

 .  لالشركة كلما كانت قيمة الشركة أفو

 وتأكيدا للأثار الإيجابية من تطبيل  ممارسلات حوكملة الشلركات عللى أداء الشلركات ، فقلد
 أداء عللى الشلركات حوكملة تلأثير قياس (Amina , Buallay ; et al , 2017)دراسة  هدفت

 التشلغيلي الأداء عللى الحوكمة قياس السعودية من خ ل دراسة البورصة في المدرجة الشركات
 مسللتوى أن إلللى الدراسللة وقللد خلصللت. المدرجللة  السللعودية الشللركات فللي سللوقيوال والمللالي
. السلابقة  بالدراسلات مقارنلة عالية تعتبر التي السعودية الأسهم سو  في٪ 61.4 بل  الحوكمة

 التشغيلي الأداء على الشركات حوكمة تبني على كبير تأثير يوجد لا أن  إلى النتا   ايواع أشارت
.  Tobin في Q نموذم بإختبار. السعودية البورصة في المدرجة الشركات يف للشركة والمالي

 حوكمللة تبنللي علللى كبيللر تللأثير يوجللد لا أنلل ( ROA) الأصللول العا للد معللدل نتللا   كمللا اظهللرت
السللعودية . ايوللاع  البورصللة فللي المدرجللة الشللركات فللي للشللركة التشللغيلي الأداء علللى الشللركات
 الشركات حوكمة تبني على كبير تأثير يوجد لا قو  الملكية أن معدل العا د على ح نتا   اظهرت
 لنملوذم بينما النتا   . السعودية  البورصة في المدرجة الشركات في للشركة المالي الأداء على
TQ وغير جوهرية مع  الإدارة مجلس وحجم وجود ث ثة من أكبر المساهمين مع كانت جوهرية

وجلدت  السلو  فلي الشلركة أداء عللى الحاكملة المتغيرات تأثير إختبار وبعد. المتغيرات الأخرى 
 وغيللر سلللبية وع قللة ، الشللركة عمللر جوهريللة مللع لكللن غيللر إيجابيللة ع قللة أن هنللاك الدراسللة
 حجلم ملع جوهريلة وغيلر ، وسللبية  BIG 4ملع  جوهرية وع قة ، المجلس حجم مع جوهرية
 (Tobin's Qالسأق  ) أداء ملع إيجابيلة ع قلة هنلاك أن يبلدو القطلاح لنلوح بالنسلبة. الشلركة 
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 أن وجلدت والنشلر والإعل م الصلناعي والاستثمار المتعدد الاستثمار هي قطاعات ث ثة باستثناء
 سلبية . ع قة لها

 Bhatt , Padmanabha and R. Rathishملن دراسلة ) هلذا وقلد كلان الغلرض

Bhatt , 2017) المدرجلة الشركات أداء على  اتالشرك لحوكمة الماليزي القانون تأثير دراسة 
 Resourceالاعتمللللاد علللللى المللللوارد  ونظريللللات الوكالللللة نظريللللة وتشللللير. ماليزيللللا  فللللي

Dependency Theories عللللى تتفلللو  للشلللركات القويلللة الحوكمللة ذات الشلللركات أن إللللى 
 . الوعيفة من حيث أداؤها المإلى والتشغيلى  الحوكمة ذات الشركات

 الشلركات تلأثير حوكملة ( أثلرSolomon , Fadun , 2017هلذا وقلد فحصلت دراسلة )
 النتلا   المصلحة ، وكشفت أصحاب مصلحة وحماية المنظمات أداء لتعزيز المخاطر لإدارة كأداة
 ولكلن ، الأداء ومتغيرات المستقلين والمديرين الإدارة مجلس حجم بين إيجابية ع قة وجود عن

 أن النتلا   كما أظهلرت. الأداء  ومتغيرات التنفيذي يرالمد ملكية بين سلبية ع قة تبين ان هناك
النتلا    كشلفت ايولاع  ، الأصول على العا د حيث من بالأداء إيجابي بشكل يرتبط لا المديرين عدد
. المسلاهمين  حقلو  عللى العا لد حيلث ملن والأداء المجللس حجلم بلين إيجابيلة ع قة وجود عن

 المدرجلة الشلركات قبلل ملن السلليمة الشلركات حوكمة ممارسات تبني أن  كشفت النتا   واخيراع 
  .أدا ها  من يحسن أن يمكن

 الشلركات حوكملة (  بقيلاسJuwita , Rakhmini , 2018وبإندونيسيا قاملت دراسلة )
 غيللر والتكلوين ، الإدارة قبلل ملن المسلاهمين حقلو  أولويلات تحديلد مؤشلرات بإسلتخدام الجيلدة

 وعللدم ، النزاهللة عاليللة مراجعللة ولجنللة ، مسللتقلين دراءملل ووجللود ، الإدارة لمجلللس المهلليمن
إلى علدة اسلتنتاجات لعلل ملن  وخلصت.  الموثوقة المالية والبيانات ، المساهمين قبل من التدخل
 العا ليلة الملكيلة تلؤثر ، ايولا الشلركة قيملة عللى إيجابيلاع  الجيلدة الشلركات حوكمة تؤثر أهمها :
 . Li , Liuمن أندونسيا ، أجريت دراسة ) وفى اقصي الشر  ، الشركة قيمة على إيجابياع  تأثيرا

et al , 2018) ثلم ، المنتجات سو  ومنافسة الشركة أداء بين الع قة بالصين الشعبية لدراسة 
 سلو  بين ومنافسلة الإرتباط في الدولة ملكية أو/  و الشركات حوكمة من التخفيف تأثير دراسة

 الصللينية القا مللة بإسللتخدام الشللركة وأداء "Product Market Competition" المنتجللات
 التللأثير تخفيللف علللى تعمللل الجيللدة الشللركات حوكمللة ممارسللات النتللا   أظهللرت أن .الشللركات 
وخلصلت بلأن أداء الشلركات يلزداد . الشلركة  أداء عللى المنتجلات سلو  منافسة لارتفاح السلبي

ركات التلي تتصلف ممارسلات الحوكملة بالشركات التي لديها ممارسات حوكمة جيدة مقارنة بالش
 فيها بالوعف .

 بالآليلللات بعلللد الاسلللتقراء للدراسلللات السلللابقة ، يلللري الباحلللث أن حوكملللة الشلللركات تهلللتم
. مشللاكل الوكالللة  نتيجللة الشللركات المسللاهمين ، وقللد نشللأت حوكمللة حقللو  لحمايللة المسللتخدمة

ا الشللركات حوكمللة وتعتبللر  الإداريللة والهي للات ممارسللينوال للبللاحثين عالميللة أهميللة ذو مووللوعع
 المصللحة أصلحاب ملن واسلعة مجموعلة اهتملام على استحوذت ، الحين ذلك وحتى. وللشركات 

وتأسيسا على ما تقدم يمكن للباحلث اسلتعراض . والشركات  والمساهمين السياسات صانعي مثل
 ما يلى :الفق  المحاسبي وك ثناياالفوا د والآثار من تطبي  حوكمة الشركات الجيدة من 

تحملى الشلركات ملن المخلاطر ية لحقو  الأطراف أصحاب المصلالح ، والمحافظة والحما .أ

المحتملة خاصة ان من ادواتها كل من إدارة المخلاطر والمراجلع اللداخلي الللذان يعمل ن 

في تناغم من أجل درء أو التخفيف من المخاطر المحتملة بل والعمل على تحويلها حسب 

 ات التعامل معها .أنواح المخاطر وآلي
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منع المتاجرة بالمعلومات الداخلية التى تسيطر عليها الإدارة مما الحد من إدارة الأربا  و .ب

يحللد مللن عللدم تماثللل المعلومللات وبمللا يقللود إلللى معاملللة متسللاوية فللى الحصللول علللى 

 . المال رأس سو  تنشيطو المعلومات المحاسبية .

 ملياع لنظرية الوكالة .ومان حرية دور أصحاب المصالح وتطبيقاع ع .م

الإداري والأخ قي والمحاسلبي مملا يلتمخض عنل  تلدف  رؤوس المإلى ومحاربة الفساد  .د

الأموال المحلية والدولية وتشجيع جذب الاستثمار مما يتمخض عن  تخفيض تكلفة رأس 

 .المال مما يقود للمنافسة فى الأسوا  

تحقيلل  ، الاسللتغ لية للللإدارة  تطبيلل  نظللام المسللاءلة بالشللركات ممللا يحللد مللن النزعللة .ه

 الفعالية ومن ثم رفع الكفاءة الإقتصادىة للشركات .
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 الخ صة والنتا   والتوصيات

 الخ صة : -أولاع 

البحللث بصللفة أساسللية الوقللوف علللى دور المراجللع الللداخلي بحوكمللة الشللركات  اسللتهدف
العلمللي  الباحللث المللنه  انللته  داء الشللركاتأ يجابيللاع علللىإلتفعيللل مبللادئ الحوكمللة ممللا يللنعكس 

، وقللد تللم تقسلليم البحللث لمبحثللين تنللاول المبحللث الأول دور  والاسللتنباطي الاسللتقرا ي بشللقي 
ية والرقابيلة حيلث فالمهلام الإشلراالمراجع الداخلي فى تفعيل مبادئ حوكملة الشلركات ملن خل ل 

ة التي تقوم بها الشركة مع رفلع التوصليات بتحليل وتقييم الأنشطة الداخلي يقوم المراجع الداخلي
ال زمة لتحسلين الولوابط الرقابيلة وملن ثلم الحلد ملن الممارسلات المحاسلبية الاحتياليلة وزيلادة 

تقديم المشورة والمقترحات لمجلس الإدارة  خبرات المراجع الداخلي تمكن كما أن  كفاءة الأداء .
ركات . بالإوافة إلى أن الباحلث قلام بلالربط مما يساهم فى تفعيل وتحسين ممارسات حوكمة الش

بين دور المراجع الداخلى وتفعيل مبادئ حوكمة الشركات ومن خ ل أبعادها كونل  أداة الحوكملة 
حيث  حوكمة الشركات وانعكاساتها على أداء الشركاتوبؤرة لرقابة . بينما تناول المبحث الثانى 

 راقبة سلوك المدراء في أعمالهم مفيدة للشركات مأن ن آليات حوكمة الشركات تهدف إلى أ تبين
أن تنفيللذ الحوكمللة  كمللا بينللتاللل، ، ... الحفللاظ علللى اسللتمراية الشللركة ، وجللذب الإسللتثمارات  ،

 . الجيدة للشركات بشكل عام من شأن  تعزيز أداء أو قيمة الشركة

 النتا   : -ثانياع 

 ها :ابرزت نتا   الدراسة النظرية عدة نتا   لعل من أهم

الرقابلة  هيكللخدمات التأكيد والاستشارات في مجال فحص وتقيليم ل تقديم المراجع الداخلي  .4
يسلاهم فلي  يحد وتقلل من الأخطلاء والاخت سلات والإهلدار وسلوء الاسلتخدام ، مملاالداخلية 
 .حوكمة الشركات  مبادئتفعيل 

  المبلادئ المحاسلبية ومنهلا المراجع الداخلى يهتم بالتحق  من التلزام الإدارة الماليلة بتطبيل .5
مبللدأ الإفصللا  الكامللل والللذى يعللد مللن اهتمامللات حوكمللة الشللركات مللن خلل ل مبللدأ الإفصللا  
والشفافية مما يتمخض عن  تدنية مخاطر عدم تماثل المعلومات المحاسبية ومخاطر الإتجلار 

 بالمعلومات المحاسبية .
لأنها تراقلب وتقليم السللوك والتصلرف  وظيفة المراجعة الداخلية تعتبر وظيفية سلوكية نظراع  .6

ممللا يحللد مللن التصللرفات غيللر المقبولللة خاصللة ان مللن يطبلل  الرقابللة هللم الأفللراد الإنسللاني 
 المحكومين بمدى الإلتزام بالسلوك القويم .

تقييم الأداء التشغيلي ، كن نظم الحوكمة يتحسلالمراجعين الداخليين يؤدون وظا ف جوهرية  .7
لتقارير المالية لومان جودة وسل مة إنتلام معلوملات ماليلة موثلو  مراجعة عملية إعداد او

بهللا ومفيللدة وشللفافة لاتخللاذ القللرارات ذات الصلللة ، وللمان المسللاءلة ، الوقايللة واكتشللاف 
 .وتصحيح الغش والأخطاء إن تلك الوظا ف تعمل على تحسين نظم الحوكمة 

لشركات حيث ان اهم الآثار ن تفعيل مبادئ الحوكمة يقود بتأثير للحوكمة على اداء اأ .8
 الإيجابية لانعكاس ذلك على اداء الشركات يتمثل فيما يلي :

 المحافظة والحماية لحقو  الأطراف أصحاب المصالح . .و
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تحمى الشركات من المخاطر المحتملة خاصة ان من ادواتها كل من إدارة المخاطر  .ز

لتخفيلف ملن المخلاطر والمراجع الداخلي اللذان يعم ن في تناغم من أجلل درء أو ا

 المحتملة بل والعمل على تحويلها حسب أنواح المخاطر وآليات التعامل معها .

منللع المتللاجرة بالمعلومللات الداخليللة التللى تسلليطر عليهللا الحللد مللن إدارة الأربللا  و . 

الإدارة ممللا يحللد مللن عللدم تماثللل المعلومللات وبمللا يقللود إلللى معاملللة متسللاوية فللى 

 محاسبية .الحصول على المعلومات ال

 . المال رأس سو  تنشيط .ط

 ومان حرية دور أصحاب المصالح وتطبيقاع عملياع لنظرية الوكالة . .ي

الإداري والأخ قللي والمحاسللبي ممللا يللتمخض عنلل  تللدف  المللإلى ومحاربللة الفسللاد  .ك

رؤوس الأمللوال المحليللة والدوليللة وتشللجيع جللذب الاسللتثمار ممللا يللتمخض عنلل  

 د للمنافسة فى الأسوا  تخفيض تكلفة رأس المال مما يقو

 . والمخاطر منع تعرض الشركات للكوارث .ل

 تطبي  نظام المساءلة بالشركات مما يحد من النزعة الاستغ لية للإدارة . .م

 للشركات . الاقتصاديةتحقي  الفعالية ومن ثم رفع الكفاءة  .ن

 التوصيات : –ثالثاع 

 بناء على النتا   التى تم التوصل اليها يري الباحث :

ورة الزام الشركات المقيدة بالبورصات بتطبي  مبادئ حوكملة الشلركات وان ور .أ
 تفعل وتدعم المراجعة الداخلية .

 نشر ثقافة الوعى المؤسسى بأهمية حوكمة الشركات ومباد ها والهدف منها . .ب

اعداد مقاييس اداء مالية وغير ماليلة كبطاقلة الأداء المتلوازن لقيلاس اثلر فعاليلة  .م
 لى اداء الشركات خاصة الأداء غير المالي  .حوكمة الشركات ع
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