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تمهيد:
ي�أتي هذا الدليل، والذي �سي�ضم عدة �أجزاء، في �سياق 
)�أمان(  والم�ساءلة  النزاهة  �أجل  من  الائتلاف  جهود 
ومبادئ  الم�ساءلة  ونظم  النزاهة  قيم  لتعزيز  المتوا�صلة 
ال�شفافية في المجتمع الفل�سطيني، وهو م�ساهمة ا�ضافية 
بمكوناته  الوطني  النزاهة  نظام  بناء  في  �أمان  من 
واعمدته المختلفة. ا�ضافة الى جهودها في تنفيذ العديد 
من الم�شاريع والن�شاطات واطلاق مجموعة من المبادرات 
نحو تعزيز قيم النزاهة ونظم الم�ساءلة ومبادئ ال�شفافية 
في  الم�ساهمة  ابرزها  لعل  الأهلية،  المنظمات  �إدارة  في 
العمل على اعداد مدونة �سلوك المنظمات الأهلية، وعقد 
العديد من الدورات التدريبية وور�ش العمل التوعوية في 
برنامج  اطلاق  الى  ا�ضافة  ال�صالح،  الحكم  مجالات 
تو�سيع قاعدة  ا�سا�سا الى  والذي يهدف  ال�صغيرة  المنح 
وتحفيز المنظمات الأهلية والقاعدية على الانخراط في 

مكافحة الف�ساد.
يتطرق  الاول  �أق�سام،  ثلاثة  على  الدليل  هذا  ي�شتمل 
الأهلية،  المنظمات  ال�صالح في عمل  مبادئ الحكم  الى 
والق�سم الثاني يتطرق الى التدقيق الداخلي للمنظمات 

الائتلاف من أجل النزاهة والمساءلة – أمان 
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فاك�س: 2974948 02
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غزة: عمارة الح�شام، �شارع الحلبي- متفرع من �شارع ديغول
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www.aman-palestine.org :الموقع الالكتروني
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تدقيق  لنظام  ا�ستر�شادي  نموذج  على  م�شتملا  الأهلية 
و�آليات  �أهمية  الى  فيتطرق  الثالث  الق�سم  �أما  داخلي، 
وهو  الأهلية  المنظمات  لعمل  الإداري   و  المالي  التحليل 
ت�شرف على  التي  الر�سمية  للجهات  ب�شكل خا�ص  موجه 
عمل المنظمات الأهلية وكذلك للمنظمات الأهلية نف�سها 
لم�ساعدتها في تطبيق القواعد المالية و الإدارية ال�سليمة 

في عملها.
الهدف من هذا الدليل

تعزيز  في  الم�ساهمة  الى  عام  ب�شكل  الدليل  هذا  ي�سعى 
تعزيز  والى  فل�سطين.  ال�صالح في  �أ�س�س الحكم  وتقوية 
ال�شفافية في عمل  الم�ساءلة ومبادئ  النزاهة ونظم  قيم 

المنظمات الأهلية ب�شكل خا�ص.

لمن هذا الدليل:
المجتمعية  للمنظمات  رئي�سي  ب�شكل  موجه  الدليل  هذا 
العاملة في مجال القطاع غير الحكومي والمجتمع المدني 
انطلاق  قاعدة  ي�شكل  �أن  الممكن  ومن  فل�سطين.  في 
لاعداد �أدلة خا�صة تتلائم وطبيعة م�ؤ�س�سات القطاعات 

الأخرى.

لعملية  �سحرية  و�صفة  يكون  ب�أن  الدليل  هذا  يراهن  لا 
كافة  في  الر�شيدة  والإدارة  ال�صالح  الحكم  تطبيق 
والإدارة  الحكم  عملية  لاختلاف  وذلك  الم�ؤ�س�سات. 
حجمها،  عملها،  لطبيعة  طبقا  لأخرى،  م�ؤ�س�سة  من 
م�صادرها، ثقافتها ال�سائدة وعلاقات القوة في داخلها. 
في واقع الحال تحتاج كل منظمة �إلى موائمته ليتنا�سب 

واحتياجاتها. 
)خطوط(  دلائل  لتقديم  ي�سعى  الدليل  هذا  ف�إن  ولهذا 
للمنظمات الم�ستجدة على مفهوم الحكم ال�صالح  مرنة 
المنظمات  لتلك  وعلامات  جديدة  �أفكارا  تقديم  �أو 
ويمكن  ال�صالح.  الحكم  في  التجارب  بع�ض  لديها  التي 
ما  بقدر  الكمال،  تعني  لا  �أن  يقدمها  التي  للاقتراحات 
ي�ستند  التي  والنظم  المبادىء  منظومة  عن  تعبير  هي 
عليها الحكم ال�صالح، ويمكن لهذا الدليل �أن يخدم في:

طرح و�إظهار ق�ضية الحكم ال�صالح وان ي�ساعد في  	 -1

جعلها احد �أولويات العمل في الم�ؤ�س�سة.
تحديد اتجاهات العمل وتو�ضيح الخطوات الواجب  	 -2

�إدارة  في  ال�صالح  الحكم  بناء  عملية  في  �إتباعها 
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المنظمات الأهلية الفل�سطينية.
التحديات  بع�ض  لمواجهة  جاهزين  نكون  �أن  يجب   -3

وال�صعوبات التي يمكن �أن تواجهنا مثل: الارتباك 
بنظم  التقيد  �أو  جديدة  نظم  تطبيق  عن  الناتج 
العملية  �أو كون  والدقة،  والعمل  تحتاج الى الجهد 
لا تلائم ا�صحاب القوة والنفوذ في الم�ؤ�س�سة، نق�ص 
في الإمكانيات المتاحة، عملية الم�ساندة �ضعيفة،... 
من  الم�شاكل  هذه  جميع  تجاوز  الممكن  ومن  الخ 

خلال بع�ض التح�ضيرات والبحث.
وادوات  عملية  تتباين  �أن  المتوقع  من  وتوجهات:  طرق 
للتباين في حجمها وطبيعة  الم�ؤ�س�سات وفقا  التطبيق في 
ا�سا�س  على  بالكامل  قائم  الم�ؤ�س�سات  فبع�ض  عملها، 
الم�ؤ�س�سات وتدار من قبل  التطوعي، وتحكم هذه  العمل 
مجل�س واحد، والبع�ض الاخر قائم على ا�سا�س م�شترك، 
حيث تدار الم�ؤ�س�سة من قبل جهاز وظيفي في الوقت الذي 

تحكم فيه بج�سم متطوع. 
الحكم  لمبادىء  الامثل  التطبيق  فان  الحالتين  كلتا  وفي 
ويعتبر  الم�شاركة.  منهجية  با�ستخدام  يتم  ال�صالح 

واقع  الى  الاقرب  عمل،  كا�سلوب  بالم�شاركة،  التوجه 
مع  ان�سجامه  حيث  من  الفل�سطينية  الأهلية  المنظمات 
عملية  �أن  من  وبالرغم  والبنيوية،  التنظيمية  طبيعتها 
المرجعية  للهيئات  ترجع  الحكم  نوع  في  القرار  اتخاذ 
الا  الإدارة(،  ومجل�س  العمومية  )الجمعية  الم�ؤ�س�سة  في 
في  الوا�سعة  الم�شاركة  تملي  التطبيق  عملية  فعالية  �أن 
عملية التطبيق والتي بدورها تعزز من الم�ساءلة النابعة 
من الوعي بمكنونات الحكم ال�صالح ومن ح�س التملك 

للنظام وبالتالي الالتزام في تطبيقه.
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1. الحكم ال�صالح و�أهميته في �إدارة المنظمات الأهلية

م�ساعيها  عن  المعبرة  والحركات  المبادرات  �أمواج  تت�سارع 
للف�ساد  لما  المختلفة،  وم�ضامينه  بمفاهيمه  الف�ساد،  لمحاربة 
من انعكا�سات �سلبية عظيمة على التنمية وبناء المجتمعات، 
فلا تقت�صر انعكا�سات الف�ساد ال�سلبية على �سوء اعادة توزيع 
العائد الوطني �أو على هيمنة فئات بعينها على مراكز القوة 
القيم  منظومة  انهيار  لت�شمل  تتعداها  بل  الامة،  ومقدرات 
وتجاوزه،  القانون  على  التعدي  وم�أ�س�سة  ال�سائدة  والمبادىء 
الامل  وفقدان  الوطني  الانتماء  زعزعة  ذلك  من  والاهم 
معاني  ال�سلبي من  الاتجاه  معه هذا  يحمل  وما  الم�ستقبل  في 

مدمرة لبناء المجتمع وللعملية التنموية.
»كل عمل  انه  على  الف�ساد  الدولية  ال�شفافية  منظمة  تُعرّف 
م�صلحة  لتحقيق  العام  المن�صب  ا�ستخدام  �سوء  يت�ضمن 
ا�شكالًا  الف�ساد  وي�أخذ  لجماعته«  �أو  لنف�سه  ذاتية  خا�صة 
نهب  المحاباة،  المح�سوبية،  الوا�سطة،  تعتبر  حيث  مختلفة، 
ت�أتي  اخرى جميعها  وا�شكال  الر�شوة،  الابتزاز،  العام،  المال 

تحت �سوء ا�ستغلال المن�صب العام وتعتبر �أفعال ف�ساد.1

الار�شادي  الدليل  )�أمان(،   - والم�ساءلة  النزاهة  �أجل  من  الائتلاف  	1
لم�صطلحات ومفاهيم الحكم ال�صالح.
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كافة  لت�شمل  الحدود  لكافة  الف�ساد  مظاهر  تجاوز  مع 
ومع  الثقافية،  وحتى  والاجتماعية  الاقت�صادية  القطاعات 
لعملية  م�أ�س�سة  منظومة  تتبلور  اخذت  هذه  الانت�شار  عملية 
الحكم  نظام  في  ال�سلطة  مراكز  تزويج  تم  بحيث  الف�ساد 
بالرا�سمال الطفيلي والع�صابات المنظمة )المافيا( ال�ساعيين 
الى توليد المنفعة الخا�صة باي طريقة كانت. �أدى ذلك الى 
في  الو�سطى  الطبقات  وان�صهار  للفقر  الم�ضطرد  التو�سع 
اليومية  امور معي�شتها  تدبير  اجل  تنتهي من  لا  �سعي  عملية 
النا�س في المجتمع،  القيمية المنظمة لحياة  النظم  وتراجعت 
وا�صبح التخل�ص من هذا الف�ساد غير ممكن بعملية ا�صلاح 
وانما ا�صبح ي�ستدعي تكاثف الجهود والانخراط العام فيها. 
محاربة  الممكن  »من  انه  الدولية  ال�شفافية  منظمة  ترى 
�سواء  المعنيين  كل  م�شاركة  حال  في  م�ستمر  ب�شكل  الف�ساد 
ومن  الخا�ص«  القطاع  �أو  المدني  المجتمع  �أو  الحكومة  من 
محاربة  في  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  انخراط  �أهمية  ت�أتي  هنا 
وكونها  المدني  للمجتمع  الفقري  العمود  ت�شكل  كونها  الف�ساد 
الم�ؤ�س�سات الاقرب الى القاعدة الجماهيرية وفقاً لطبيعتها. 
وحتى تتمكن من ت�أدية الر�سالة المناطة بها في خدمة وتنمية 
المجتمع  م�ؤ�س�سات  على  المحتاجة،  فئاته  احدى  �أو  المجتمع 
�أ�سا�س منظومة  �أن تبني ذاتها و�أن تحكم وتدار على  المدني 

الر�شيدة  والإدارة  ال�صالح  للحكم  المعززة  والمبادىء  القيم 
لمقدراتها ومواردها من خلال تطبيق المعايير الم�ؤكدة لذلك.

1.1 مفهوم الحكم ال�صالح 
ولجلاء ال�صورة لا بد من فهم وا�ضح وم�شترك لماهية الحكم 

ال�صالح:
والمعايير،  والمبادىء  القيم  من  منظومة  ال�صالح  الحكم  �إن 
المعبر عنها ب�إجراءات، ت�ؤكد على ممار�سة ال�سلطة )الحكم( 
الموارد  ا�ستخدام  فعالية وح�سن  تنطلق من  بطريقة �صالحة 
لخدمة اهداف الم�ؤ�س�سة والمجتمع ب�شكل عام ولم�صلحة الفئة 
�أو المجموعة الم�ستهدفة، وت�صب في تو�سيع الخيارات المتاحة 
اطار  وفي  ال�شخ�صية  المنفعة  عن  بعيدا  المجتمع،  لافراد 

احترام وتعزيز الذات الان�سانية عند الم�ستهدفين.
الحكم  مفهوم  »ي�شير  ب�أنه:  ال�صالح  الحكم  )�أمان(  تُعرّف 
والاقت�صادية  ال�سيا�سية  ال�سلطة  ممار�سة  الى  ال�صالح 
بطريقة  الم�ستويات  جميع  على  ما  بلد  ��شؤون  لإدارة  والإدارية 
محددة وتت�صف ب�أنها »�صالحة«. وبمعنى �أدق، ين�صرف مفهوم 
الحكم ال�صالح الى منظومة الحكم التي تعزز وتدعم وت�صون 
وخياراتهم  الب�شر  قدرات  تو�سيع  على  وتقوم  الان�سان  رفاه 
وال�سيا�سية، لا  والاجتماعية  الاقت�صادية  وفر�صهم وحرياتهم 
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�سيما بالن�سبة لأكثر �أفراد المجتمع فقراً وتهمي�شاً«.2

على  الر�شيدة  الإدارة  الأهلي  العمل  �سلوك  مدونة  وتعرّف 
تعمل  الم�ؤ�س�سة  �أن  من  الت�أكد  خلالها  من  يتم  »عملية  انها: 
المعمول  بالقوانين  وتلتزم  منا�سب،  ب�شكل  وتدار  بفعالية 
نظامها  في  المبينة  وغاياتها  �أهدافها  لتحقيق  الدولة  في  بها 
الا�سا�سي، وت�شمل تفوي�ض الجماعة �سلطات القيادة لهيئات 

تمثيلية �أ�صغر مع خ�ضوع هذه الهيئات للمحا�سبة.3
ويعرّف تقرير التنمية الإن�سانية العربية للعام 2002 الحكم 
في  النا�س  عموم  م�صلحة  تحقيق  ي�ستهدف  ال��ذي  ال�صالح 
المجتمع على �أنه “ن�سق من الم�ؤ�س�سات المجتمعية، المعبرة عن 
النا�س تعبيراً �سليماً، وتربط بينها �شبكة متينة من علاقات 
بوا�سطة  النهاية  الم�ؤ�س�سات، وفي  بوا�سطة  والم�ساءلة  ال�ضبط 

النا�س”. 
الحكم  لمفهوم  وال�شكلية  اللغوية  الفروق  في  الخو�ض  ودون 
فحواه  في  يت�ضمن  ال�صالح  الحكم  �أن  القول  يمكن  ال�صالح 
عملية ديناميكية ت�ستند على ح�سن تطبيق القوانين والإجراءات 

الار�شادي  الدليل  )�أمان(،   - والم�ساءلة  النزاهة  اجل  من  الائتلاف  	2
لم�صطلحات ومفاهيم الحكم ال�صالح

الأهلية  الم�ؤ�س�سات  �سلوك  مدونة  ال�سلوك،  لمدونة  الاهلي  الائتلاف  	3
الفل�سطينية، 2008.

من  كمنظومة  وتج�سد  العامة  الم�صلحة  �أو  الم�ؤ�س�سة  لإدارة 
المبادئ وال�سمات والخ�صائ�ص والمعايير والإجراءات. 

الأهلية من  المنظمات  �إدارة  ال�صالح في  �أهمية الحكم  تنبع 
التالية:

ح�سن الت�صرف بالموجودات: تندرج مقدرات وموجودات  	-1

الممتلكات  �إطار  في  للقانون،  وفقاً  الأهلية،  الم�ؤ�س�سات 
والموارد  الموجودات  هذه  ف�إن  الجوهر  وفي  العامة، 
�أو  للمجتمع  الخدمات  وتقديم  لت�سهيل  مخ�ص�صة 
لفئات مختارة منه. ولهذا فمن واجب الهيئات الحاكمة 
هذه  على  تحافظ  �أن  الم�ؤ�س�سات  هذه  في  )القيادية( 
الموارد من جهة و�أن ت�ضمن ا�ستخدامها بفعالية ونجاعة 
تت�ضمنه  ما  وهذا  �أخرى،  الم�ستهدفين من جهة  لم�صلحة 

القوانين والأنظمة. 
وفي �إطار القيم والمبادىء. فمن الواجب توفير المعلومات  	
ا�ستخدامها،  وفعالية  الموارد وطرق  وتقديمها حول هذه 
المنا�سبة  توفير الار�ضية  ال�شفافية،  يقا�س بمعايير  وهذا 
الجهات  قبل  من  للمحا�سبة  والجاهزية  للم�ساءلة 
الهيئات  الى  ا�ضافة  والممولين  الم�ستهدفين  المخولة، 
الم�ساءلة،  بمعايير  يقا�س  وهذا  الم�ؤ�س�سة،  في  المرجعية 
غير  بتدخلات  الموارد  هذه  ا�ستخدام  على  والحر�ص 
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المنفعة  عن  بعيدا  وقيمهم،  الم�ستفيدين  تحترم  م�ؤذية، 
ال�شخ�صية، التمييز، الو�ساطة، المحاباة والر�شوة، وهذا 

يقا�س بمعايير النزاهة.
المجتمعية  الم�ؤ�س�سات  من  العديد  في  الاداء:  �إدارة  	-2

القيادية  هيئاتها  قبل  من  الم�ؤ�س�سة  تحكم  والقاعدية 
)الجمعية العمومية ومجل�س الإدارة( وتدار من قبل نف�س 
حكم  بين  المزج  يتم  وهنا  طوعي،  �أ�سا�س  وعلى  الهيئات 
الم�ؤ�س�سة و�إدارة وتنفيذ ن�شاطاتها. وتمتزج عملية تطوير 
الن�شاطات،  تنفيذ  بعملية  العمل  وتوجهات  �سيا�سات 
وغالبا ما تتم هذه العمليات بعيدا عن التوثيق والتدوين، 
�إدارة  وهنا ف�إن �صلاحية الحكم تحتل مكاناً ح�سا�ساً في 
�أداء الم�ؤ�س�سة، حيث ت�ؤدي الم�ؤ�س�سة دورها من قبل هيئاتها 
مركزية  )قطاعية،  �أخرى  م�ؤ�س�سات  وفي  الحاكمة. 
وتنموية( يتم الف�صل في هذه الم�ؤ�س�سات ما بين الهيئات 
والأطر  الإدارة(  ومجل�س  العمومية  )الجمعية  الحاكمة 
القيادية  الهيئات  فيه  تلعب  الذي  الوقت  وفي  التنفيذية، 
ال�سيا�سات  العمل،  �أنظمة  تطوير  �أ�سا�سياً في عملية  دوراً 
بعملية  تقوم  المنفذة  الأطر  ف�إن  العمل  وتحديد اتجاهات 
والخطط،  وال�سيا�سات  التوجهات  هذه  على  بناء  الأداء 
القيادية  الهيئات  لرقابة  التنفيذية  الاطر  اخ�ضاع  ويتم 

مما يعطي هذه الهيئات الفر�صة لتقويم الأداء والرقابة 
يكون  وحتى  الحالتين  كلتا  وفي  الم�ؤ�س�سة.  عمل  على 
تعمل  �أن  بداية  عليها  الم�ؤ�س�سات  هذه  في  �صالحاً  الحكم 
يتعار�ض  لا  وبما  يحكمها  الذي  الأ�سا�سي  للنظام  وفقاً 
مع القوانين والأنظمة المعمول بها، ومع احترام المبادىء 
والمواثيق الدولية الخا�صة بحقوق الان�سان. وعملية التقيد 
هذه لا تكفي لكي يكون الحكم �صالحاً، بل يجب �أي�ضا �أن 

يتم الأداء وفقاً لمجموعة من المبادىء والقيم:
تنموي���ة الاتج���اه: عل���ى قي���ادة الم�ؤ�س�س���ة )الجمعية  	-
العامة ومجل����س الإدارة( الت�أكد م���ن �أن مجال عمل 
الم�ؤ�س�س���ة وا�ض���ح ومح���دد و�أن �أه���داف ون�شاط���ات 
الم�ؤ�س�س���ة تن�سج���م م���ع الأه���داف التنموي���ة الوطنية 
والقطاعي���ة. وهذا يتم من خ�ل�ال العمل على تطوير 

تفكير ا�ستراتيجي في الم�ؤ�س�سة.
البن���اء وفق���ا لحاج���ة الم�ستهدف�ي�ن: الت�أك���د م���ن �أن  	-
�أهداف ون�شاطات الم�ؤ�س�سة قد تم بنائها وفقا لحاجة 
الم�ستهدف�ي�ن وبم�شاركتهم، وان تك���ون مبنية لمواجهة 
م�شاكل محددة قد خ���رج بها تحليل البيئة الخارجية 

المحيطة
بمنهجيات  التقيد  يتم  بحيث  الم�ستفيدين،  احترام  	-
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وتتعامل  ظروفها  وتقدر  الم�ستفيدة،  الفئات  تحترم 
النف�سي  الأذى  عن  بعيداً  لديها  ال�سائدة  القيم  مع 

والاجتماعي.
وجود  الم�ؤ�س�سة  ت�ضمن  وهنا  للم�ساءلة:  الجاهزية  	-
تعك�س  التي  وال�سجلات،  الم�ستندات  الوثائق،  وتوفر 
موجودات وموارد الم�ؤ�س�سة، ن�شاطاتها، حركة الأموال 
يدعم  وما  والترقية،  التوظيف  عمليات  والممتلكات، 
كافة العمليات من �سجل للإجراءات التي ا�ستخدمت 
على  الوقت  نف�س  في  المختلفة.  العمليات  تنفيذ  في 
الم�ؤ�س�سة �أن تقدم التقارير الدورية والخا�صة بم�شروع 
وفقا  )داخليا  المخت�صة  للجهات  محددة  ق�ضية  �أو 
لمجل�س  التنفيذي  الجهاز  ومن  الهرمي،  للت�سل�سل 
للوزارة  خارجيا  العامة،  للجمعية  ومنه  الإدارة 
تكون  و�أن  الم�ستهدفة(  وللفئات  للممولين  المخولة، 
التوثيق  خلال  من  الم�ساءلة  لعملية  جاهزة  الم�ؤ�س�سة 

ال�سليم.
من  يتطلب  وهذا  ب�شفافية:  والتعامل  العلنية  	-
الم�ؤ�س�سة �أن تقدم المعلومات وتب�سط عملية الح�صول 
كافة  عن  الطلب(،  وعند  الن�شر  خلال  )من  عليها 
الم�ؤ�س�سة  في  تجري  التي  والعمليات  المعاملات 

الت�شغيل  �إطار  �أو في  الإدارية  �سواء في اطار الحياة  
وحركة  المالية  بالعمليات  مروراً  الن�شاطات،  وتنفيذ 

الموجودات.   
الم�ساواة و�ضمان عدم التمييز: وهذا يت�ضمن الفر�ص  	-
الترقية،  )التوظيف،  للم�ؤ�س�سة  الداخلية  الحياة  في 
ويت�ضمن  القدرات(،  وبناء  الإدارية  الت�سهيلات  
الم�ستفيدين،  لجمهور  المقدمة  والفر�ص  الخدمات 
على  ت�ستند  �أن  يجب  فعّالة  الم�ساواة  هذه  تكون  وحتى 
م�ؤ�شرات و�إجراءات مدونة، وا�ضحة ومعلنة )�إجراءات 
التوظيف والترقية، �إجراءات الح�صول على الخدمة، 

�إجراءات تنفيذ العمليات(.
المتطلبات  �أكثر  من  وهذا  الم�صالح:  ت�ضارب  منع  	-
الأفراد  �إق�صاء  في  ويتج�سد  ال�صالح  للحكم  �شيوعاً 
لديهم  يكون  �أن  ممكن  �أو  م�صلحة  لديهم  ممن 
الم�شاركة فيها.  �أو  القرار  اتخاذ  م�صلحة عن عملية 
وي�ستدعي منع ت�ضارب الم�صالح الاف�صاح عن وجود 
�أي�ضا  البند  المعني. ويت�ضمن هذا  الم�صلحة من قبل 
لع�ضوية  مالي  �أو  مادي  مقابل  على  الح�صول  عدم 

الهيئة القيادية.  
الأهلية،  الم�ؤ�س�سات  تعمل  الجماهير:  من  القرب  	-3
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الجماهير  مع  القوي  التفاعل  من  حالة  في  بمجملها، 
م�ؤ�س�سة  الاختلافات في طبيعة الجمهور من  بع�ض  )مع 
لأخرى( مما يجعلها قادرة على تلم�س هموم واحتياجات 
من  الجمهور  ر�أي  على  والت�أثير  جهة،  من  الجماهير 
من  الم�ؤ�س�سة،  تعك�س  �أن  ي�ستدعي  وهذا  �أخرى،  جهة 
)العدالة،  النزاهة  قيم  وا�ضح  وب�شكل  �أدائها،  خلال 
الم�ساواة، عدم المحاباة، احترام قيم الجمهور ومحاربة 
المظاهر الفا�سدة( لتعزيز ثقة الجماهير بها وللتعلم من 
التجربة، ومن �أجل تقوية القدرة على تجنيد الجماهير 
�أن  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  وعلى  المجتمعية.  الق�ضايا  لخدمة 
تكون قادرة على تفعيل م�شاركة جمهورها لها في تطوير 
�أطر عملها المختلفة و�أن تكون منفتحة مع هذا الجمهور 

وجاهزة لم�ساءلته.
يقت�صر  لا  مجتمعية:  فئات  م�صالح  عن  الدفاع  	-4

لفئاتها  الخدمات  تقديم  على  الأهلية  الم�ؤ�س�سات  دور 
الفئات  هذه  ق�ضايا  تبني  لي�شمل  يتعداه  بل  الم�ستهدفة 
مما  م�صالحها،  على  الدفاع  من  وتمكينها  وتقويتها 
)النزاهة،  الم�ؤ�س�سة،  عليه  ت�ستند  قيّماً  نظاماً  ي�ستدعي 
�سوء  لمحاربة  وا�ضحة  ومعايير  ال�شفافية(  الم�ساءلة، 

ا�ستخدام ال�سلطة والف�ساد.

تلعب  والخا�ص:  العام  القطاع  على  الرقابة  دور  	-5

الم�ؤ�س�سات الأهلية في الكثير من الاحيان دور المراقب على 
القطاع العام والقطاع الخا�ص، �سواء في مجال الحقوق 
للم�ؤ�س�سة،  القطاعي  الاهتمام  مجال  في  �أو  الأ�سا�سية 
وهذا يملي على هذه الم�ؤ�س�سات التحلي بالم�سلك الحميد 

والمعبر عنه في الحكم ال�صالح. 

2.1 تطبيق مبادىء الحكم ال�صالح
و�إدارة  حكم  عملية  في  متبادل  ت�أثير  ذات  ترابط  هناك 
الم�ؤ�س�سة  حكم  بين  ما  الف�صل  ال�سهل  من  ولي�س  الم�ؤ�س�سة، 
من  الف�صل  يتم  �سوف  الدليل  هذا  ولأغرا�ض  و�إدارتها، 
حيث الأدوار والم�س�ؤوليات ما بين حكم و�إدارة الم�ؤ�س�سة، ففي 
الوقت الذي يقوم فيه الج�سم التنفيذي )في الم�ؤ�س�سات التي 
الإدارية  الحياة  بممار�سة  تنفيذي(  ج�سم  خلال  من  تعمل 
للم�ؤ�س�سة وب�إدارة وتنفيذ ن�شاطاتها م�ستخدماً بذلك الأنظمة 
ومبادىء  والخطط  ال�سيا�سات  من  ومنطلقاً  والإجراءات 
النظام   العمل،  والخا�صة، خطط  العامة  )ال�سيا�سات  العمل 
التنفيذ،  �إجراءات  التخطيط،  �إجراءات  المالي،   ، الإداري 
الهيئات  تقوم  ...الخ(  والمبادىء،  القيم  والتقيم،  الرقابة 
ب�إدارة حكم  الإدارة(  العمومية ومجل�س  القيادية )الجمعية 
وقاعدة  الأ�سا�سي(  )النظام  الحاكمة  للنظم  وفقاً  الم�ؤ�س�سة 
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القيم والمبادىء.  
يرتكز حكم الم�ؤ�س�سات الأهلية على ثلاثة �أعمدة:

)الجمعية  ال��ق��ي��ادي��ة  الهيئات  الأول:  ال��ع��م��ود   1.2.1
العمومية ومجل�س الإدارة(:

يتج�س���د دور الهيئات القيادية في الم�ؤ�س�س���ات الأهلية القائمة 
عل���ى جه���از تنفي���ذي بالأ�سا�س في ر�س���م وتطوي���ر �سيا�سات 
الت���ي  والإج���راءات  الأنظم���ة  تحدي���د  الم�ؤ�س�س���ة،  وخط���ط 
ت�ضب���ط عمله���ا، عل���ى ال�صعيدي���ن  الإداري  والم���الي وعل���ى 
ال�صعي���د الت�شغيل���ي، والرقاب���ة عل���ى تطبيق الأنظم���ة وعلى 
تنفي���ذ ال�سيا�سات والخطط والالت���زام بتطبيق قيم ومبادىء 
الم�ؤ�س�س���ة. وفي الم�ؤ�س�س���ات التي لا يتوفر فيه���ا ج�سم تنفيذي 
تق���وم الهيئ���ات القيادية بممار�سة ما ذكر �أع�ل�اه �إ�ضافة الى 

تنفيذ ال�سيا�سات والخطط و�إدارة الم�ؤ�س�سة ون�شاطاتها. 
�أن  من  بد  لا  دورها  �أداء  في  فاعلة  الهيئة  هذا  تكون  وحتى 
ومبادئ  الم�ساءلة  ونظم  النزاهة  قيم  على  بذلك  ت�ستند 

ال�شفافية بحيث تقوم كحد �أدنى بالتالية:
)جماعة  الهيئات  هذه  على  الم��سؤولية:  تحمل  باب  في 
النظام  على  جيد  وب�شكل  ادنى  كحد  تتعرف  �أن  وفرادى( 
2000م   ل�سنة   )1( رقم  القانون  على  للم�ؤ�س�سة،  الا�سا�سي 

العمل  وقانون  الأهلية  والهيئات  الخيرية  الجمعيات  ب��شأن 
وواجباتها  ب�شكل دوري م�س�ؤولياتها  تراجع  وان  الفل�سطيني. 
نطاق  وا�ضح  ب�شكل  تعي  وان  النظام،  عليها  ين�ص  التي 

الم�س�ؤولية القانونية الذي تتحمله.
التي  الح�سا�سة  المو�ضوعات  من  عدد  هناك  ال�شفافية:  باب  في 
تعك�س نف�سها على درجة �شفافية الحكم في الم�ؤ�س�سات الأهلية منها:
تعمل  �أن  به  الم�سلم  من  العمومية:  الجمعية  ع�ضوية  	-
الأ�سا�سي  للنظام  وفقاً  م�ؤ�س�سة  لأية  العمومية  الجمعية 
تحتل  القانون.  عليه  ين�ص  ما  مع  يتعار�ض  لا  الذي 
مو�ضوعة ع�ضوية الجمعية العمومية حيزاً هاماًِ في �إطار 
الحديث عن الحكم ال�صالح، حيث ي�سود نظام الع�ضوية 
لهذه  عامة  �شروط  وجود  مع  العامة  للهيئات  المفتوحة 
الجمعيات  �أغلب  في  نف�سها  تكون  ما  )غالباً  الع�ضوية 
للنظام  واحد  لنموذج  الجمعيات  ا�ستخدام  بحكم 
الأ�سا�سي، �أعد من قبل وزارة الداخلية(، مما يعني عدم 
التقيد في تطبيق هذا البند �أو فقدان هوية الجمعية �إذا 
خارج  �أ�شخا�ص  للجمعية  وان�ضم  حرفي  ب�شكل  طبق  ما 
يكون  �أن  يجب  وعملها.  واهتمامها  تخ�ص�صها  نطاق 
نظام الع�ضوية وا�ضحاً ومعلناً، مع الأخذ بالاعتبار وجود 
�أع�ضاء  ا�ستقطاب  ت�ضمن  م�ؤ�س�سة،  بكل  خا�صة  �شروط 
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وتحمي  الم�ؤ�س�سة،  واهتمام  عمل  مجال  اطار  في  فاعلين 
الم�ؤ�س�سة من فقدان الهوية وغياب الان�سجام في هيئاتها 
المرجعية. وعلى الم�ؤ�س�سات الأهلية �أن ت�ضمن هيئة فاعلة 
من حيث عدم المبالغة في عدد الأع�ضاء، على �أن لا يقلوا 
و�أن  جهة  من  جمعها  �صعوبة  تواجه  لا  حتى  �سبعة،  عن 
�إطار  في  والم�شاركة  بواجبه  القيام  من  ع�ضو  كل  يتمكن 
حيث  ومن  مهنيا  الأع�ضاء  ان�سجام  حيث  ومن  حقوقه، 
الاهتمام. ومن ال�ضرورة �أن ت�ضم الجمعية العمومية في 
ع�ضويتها ممثلين عن الفئات الم�ستهدفة ل�ضمان التفاعل 

ما بين الم�ؤ�س�سة وفئاتها الم�ستهدفة. 
�إ�ضافة الى العمل وفقاً لبنود القانون، على الجمعية العمومية 
م�سلكيات  الأهلي الى  العمل  ومبادىء  قيم  الت�أكد من تحول 
و�ضوابط للعمل )مدونة �سلوك(. ولعله من المفيد �أن تراجع 
و�أن  خا�صة  جل�سة  في  المدونة  هذه  بنود  العمومية  الجمعية 
الى  تحولها  وفي  تطبيقها  في  الم�ؤ�س�سة  التزام  مدى  تقيم 

م�سلكيات تقود العمل.
�شفافية عمل الهيئات القيادية: تقوم الهيئات القيادية  	-
المخولة  الجهة  )كونها  الم�ؤ�س�سة  بم�ساءلة  الم�ؤ�س�سة  في 
داخلياً للقيام بذلك( وهذا �ضروري، وت�ستدعي مبادىء 
العمل الأهلي �أن تكون هذه الهيئات �شفافة بذاتها، ولعل 

التقارير  الهيئات  هذه  تقديم  في  تكون  البداية  نقطة 
نتائج  وعن  قراراتها  عن  الاف�صاح  وفي  عملها،  عن 
خلال  من  بب�ساطة  ذلك  يتم  �أن  ويمكن  اجتماعاتها، 
كل  نتائج  الم�ؤ�س�سة عن  تعاميم لج�سم  �أو  ر�سائل  ا�صدار 
�سرية  في  التدرج  الاعتبار  بعين  الأخذ  مع  لها،  اجتماع 
�أن تعمم هذه الهيئات وب�شكل  المعلومة، ومن المفيد جدا 
مدون �سيا�سات وتوجهات عمل الم�ؤ�س�سة وان تكون فاعلة 

في تطوير واقرار خطط عمل الم�ؤ�س�سة.
علنية النظم والإجراءات: ب�صورة ت�ضمن معرفة المعنيين  	-
المعنيون  يعرف  ك�أن  التي تخ�صهم،  والإجراءات  بالنظم 
بالح�صول على وظيفة: متطلبات و�شروط الوظيفة، كيفية 
وم�ؤ�شرات الاختيار وخطوات عملية التوظيف. �أو �أن يعرف 
العاملين في الم�ؤ�س�سة الهيكل التنظيمي وقنوات الات�صال، 
الو�صف الوظيفي الخا�ص بهم، �سلم الرواتب المعمول به، 
نظام التحفيز والعلاوات، �أنظمة الاجازات، نظام الدوام، 
�إجراءات القب�ض وال�صرف، وكذلك معرفة العاملين عن 
فر�ص الترقية والوظائف ال�شاغرة و�شروط الوظيفة. بما 
يت�ضمنه النظام المالي و الإداري  للم�ؤ�س�سة. �أو �أن يعرف 
�شروط  تنفيذها،  �أماكن  المنفذة،  بالم�شاريع  الم�ستهدفين 
الح�صول على الخدمة، كيفية تنفيذ الم�شروع، �آلية اختيار 
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الم�ستفيدين، ...الخ بما ت�ضمنه �إجراءات التنفيذ �أو �أدلة 
تنفيذ الم�شاريع. وتكون م�س�ؤولية الهيئات القيادية الحاكمة 
والإجراءات في  والقوانين  الأنظمة  وجود  من  الت�أكد  هنا 
تكون هذه  ولن  اهتمامها،  متناول كل جهة معنية ح�سب 
و�أن  ومفهوم  وا�ضح  ب�شكل  مدونة  والإجراءات  النظم 

يتحلى الم�س�ؤولين بم�س�ؤولية �شرحها وتو�ضيحها للمعنين.
يتم  الح�سابات:  مدقق  مع  التعاقد  في  ال�شفافية  	-
العمومية  الجمعية  قبل  من  الح�سابات  مدقق  اختيار 
�شفافية  ي�ضمن  �أن  الإدارة  مجل�س  وعلى  وبالت�صويت، 
والتي  العرو�ض  ا�ستدراج  بعملية  بدءاً  المدقق،  اختيار 
العرو�ض من فئة محددة  ا�ستدراج  �أن ترتكز على  يجب 
من مدققي الح�سابات، من حيث الم�ستوى، بحيث ت�ضمن 
عدم التباين ال�شديد في العرو�ض، �أو �أن تعلن عن التباين 
فهم  ي�سهل  لكي  المقدمة،  العرو�ض  فئات  م�ستوى  في 
التباين في العرو�ض نف�سها، كما على الم�ؤ�س�سة �أن تعطي 
نف�س الفر�صة لكافة المدققين من الفئة المختارة لتقديم 
الم�ؤ�س�سة  �إدارة  مجل�س  واتخذ  �سبق  من  �إلا  عرو�ضهم، 
�أو �أخطاء  قراراً بعدم التعامل معه نتيجة ل�سوء الخدمة 
المعلومات  نف�س  الم�ؤ�س�سة  تقدم  و�أن  حينه،  في  ارتكبت 
لهم  الفر�صة  تتيح  و�أن  العطاء،  في  بالم�شاركة  للراغبين 

يتم  �أن  على  وم�ؤهلاتهم.  التقنية  عملهم  جوانب  لطرح 
ت�شكيل لجنة لدرا�سة العطاءات وتقييمها وفقاً لم�ؤ�شرات 
مو�ضوعية وا�ضحة تطبق على الجميع، و�أن ترفق اللجنة 
نتائج عملها مع العرو�ض المقدمة لمجل�س الإدارة، والذي 
على  وعر�ضها  النتائج  هذه  تلخي�ص  في  الحذر  يتوخى 
الجمعية العمومية دون محاباة �أو تمييز. وعلى الجمعية 
الفر�صة  تتيح  و�أن  التقيم  نتائج  تراجع  �أن  العمومية 
لنقا�شها قبل الت�صويت على المدقق الذي �سيتم اختياره.

في باب الم�ساءلة: وهنا يكون الدور �أو�ضح، حيث ت�شكل الرقابة 
وم�ساءل���ة الجه���از التنفيذي �أحد �أهم مه���ام الهيئة القيادية 
)الجمعية العمومي���ة ومجل�س الإدارة( ويمكن الف�صل ما بين 

جانبان في مو�ضوعة الم�ساءلة هنا:
الاول:يتعل���ق بدور الهيئة القيادية في م�ساءلة ج�سم الم�ؤ�س�سة 
التنفي���ذي: وللقيام بهذا الدور لا بد وان تكون الهيئة القيادية 
م�ضطلع���ة عل���ى: ال�سيا�س���ات، الخط���ط، انظم���ة و�إجراءات 
العم���ل، ومن خلال تتبع امور الم�ؤ�س�س���ة يمكن للهيئة القيادية 
�أن تق���وم بم�ساءل���ة الجه���از التنفي���ذي ع���ن: التقي���د بتنفيذ 
الإجراءات والنظ���م، العمل بناء عل���ى ال�سيا�سات والخطط، 
نجاعة تنفيذ الخطط، توزيع موارد الم�ؤ�س�سة وا�ستخداماتها، 
تتب���ع �آلي���ات التنفي���ذ و�ضم���ان عدم وج���ود مظاه���ر الف�ساد 
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)الر�ش���وة، الوا�سطة، المح�سوبية، المحاباة، اختلا�س الاموال، 
ا�ستخدام الموق���ع الوظيفي للك�سب الخا����ص، تقارب م�صالح 

...�إلخ(. وتمار�س الهيئة القيادية الم�ساءلة من خلال:
وا�ضحة  �شاملة  تكون:  �أن  يجب  والتي  الدورية  التقارير  	-
طلب  يمكن  اليقين  عدم  حال  وفي  الواقع  عن  ومعبرة 

الوثائق والم�ستندات التي تدعم التقرير.
الم�ستطاع،  قدر  فيها،  والم�شاركة  والتقيم  الرقابة  عملية  	-

والا�ضطلاع على نتائجها.
�أو  ال�شكاوي  هذه  و�صول  و�ضمان  ال�شكاوي  نظام  تتبع  	-

تقريرا عنها للهيئة القيادية.
	�إجراء الرقابة الدورية على العمليات من قبل المخت�صين  -

في المجل�س وتبيان �أية انحرافات وتقديمها للمجل�س.
يلزمه من  ما  وتوفير  المدقق الخارجي  العمل مع  متابعة  	-

وثائق والتعامل بجدية مع ملاحظاته.
للم�ساءل���ة  القيادي���ة  الهيئ���ات  بجاهزي���ة  ويتعل���ق  الث���اني: 
والمحا�سب���ة من قب���ل الجهات الر�سمي���ة )ال���وزارة القطاعية 
�أو وزارة الداخلي���ة ودي���وان الرقابة المالي���ةو الإدارية ...�إلخ(، 
الممولين وجمهور الم�ستفيدين، وتكمن الجاهزية هنا في الت�أكد 
من �سلامة التوثيق، حف���ظ ال�سجلات وتوثيق �إجراءات العمل 

و�سند المنفذ منها بالوثائق اللازمة )مثلا: ا�سناد عملية تعين 
موظف جديد في الوثائق التالية: الاعلان عن الوظيفة، �سجل 
طلبات التوظيف، قرار م���دون بت�شكيل لجنة التوظيف، نتائج 
عملية الفرز الاولى لطلبات التوظيف، وقائع �إجراء المقابلات، 
نتائج الف���رز لعملية المقابلات، تزكية لجن���ة التوظيف، كتاب 
التوظي���ف والو�صف الوظيفي(. وعلى الهيئات القيادية الت�أكد 
من تقديم التقارير الدورية للجهات الم�س�ؤله ويجب �أن يت�ضمن 
ذل���ك بحد ادنى: تقرير العمل ال�سنوي، التقرير المالي، تقرير 
مدقق الح�سابات وكذلك خطة العمل والموازنة المقترحة للعام 
الق���ادم. وكذل���ك على الهيئ���ات القيادي���ة الت�أكد م���ن تقديم 
التقاري���ر الخا�ص���ة بالم�شاري���ع للممول�ي�ن في موعده���ا ووفقا 

لموا�صفاتها المطلوبة.
الم�ساءلة،  لعملية  اللازمة  القدرات  بناء  في  يتعلق  الثالث: 
تعمل الهيئة القيادية على الت�أكد من توفر القدرات اللازمة 
البيانات،  معالجة  المعلومات،  جمع  مجال  في  الم�ؤ�س�سة  لدى 
التقارير،  وكتابة  والتوثيق  التبويب  معلومات،  قاعدة  تكوين 
ومن الهام جدا هنا التاكد من تطبيق الم�سلكيات المعبرة عن 

قيم الم�ساءلة والنزاهة وال�شفافية.
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وفقا للتجربة الفل�سطينية، غالبا ما ي�شكل النظام الأ�سا�سي 
نموذجاً موحداً للم�ؤ�س�سات لا ي�أخذ بعين الاعتبار الفروق ما 
بين الم�ؤ�س�سات والنابعة من: الطابع الم�ؤ�س�سي )جمعية خيرية، 
م�ؤ�س�سة خدماتية، م�ؤ�س�سة تنموية �أو حتى �شبكة �أو اتحاد(، 
هذا  ويقدم  العمل.  طبيعة  العمل،  قطاع  الم�ؤ�س�سة،  حجم 

في باب النزاهة: 
تعمل الهيئة القيادية على ممار�سة والت�شجيع على ممار�سة 
بمهنية  التعامل  فيها:  بما  النزاهة  لعملية  المج�سدة  القيم 
ومو�ضوعية، عدم المحاباة، الم�ساواة، عدم التمييز، والعدالة، 
النظم،  مراجعة  خلال  من  ادارتها  وفي  الم�ؤ�س�سة  حكم  في 
وتنفيذ  العمليات  وكذلك  والخطط  ال�سيا�سات  الإجراءات، 
من  ذلك  يتم  �أن  ويمكن  النزاهة.  منظور  من  الم�شاريع، 
هل  مثل:  ا�سئلة،  الى  للنزاهة  المج�سدة  القيم  تحويل  خلال 
النزاهة،  لقيم  تج�سيدا  الم�ستهدفين  م�شاركة  �سيا�سة  تمثل 
يمثل  الخليل  جنوب  في  الفقر  لمحاربة  م�شروع  تنفيذ  �أو 
الم�ساواة  مع  ين�سجم  الن�ساء  ا�ستثناء  وهل  مو�ضوعيا،  موقفا 

والعدالة.

2.2.1 العمود الثاني: الانظمة والقوانين بما فيها النظام 
الا�سا�سي: 

النظام الأ�سا�سي هو الاطار القانوني �أو المرجعية التي تحكم 
فيها  القرارات  اتخاذ  وكيفية  عملها  طبيعة  وتبين  الجمعية 
و�صلاحيات ومهام مجل�س ادارتها وطرق اجتماعات هيئاتها 

على  �إلزاميا  الا�سا�سي  النظام  ي�شتمل  �أن  يجب  القانون  بح�سب 
البيانات التالية:

ا�سم الجمعية �أو الهيئة وعنوانها اي مكان وجودها. 	.1
الى  الجمعية  ت�سعى  التي  والان�شطة  الغايات  اي  منها  الغر�ض  	.2

تحقيقيها.
ممار�ستها  تكاليف  وتغطية  تمويلها  كيفية  اي  الجمعية  م��وارد  	.3

لن�شاطها، وكيفية الت�صرف بهذه الاموال.
�شروط الع�ضوية و�أنواعها و�أ�سباب انتهائها وا�شتراكات الأع�ضاء. 	.4

الهيكل التنظيمي للجمعية. 	.5
جمعية  مع  اندماجها  وكيفية  الأ�سا�سي  النظام  تعديل  كيفية  	.6

قائمة �أو اتحادها مع غيرها من الجمعيات.
كيفية انعقاد الجمعية العمومية. 	.7

ال�سر  و�أمين  ونائبه  الجمعية  �إدارة  مجل�س  رئي�س  اخت�صا�صات  	.8
و�أمين ال�صندوق.

طرق المراقبة المالية. 	.9
10. قواعد حل الجمعية �أو الهيئة وكيفية الت�صرف ب�أموال و�أملاك 

الجمعية �أو الهيئة عند حلها.
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به بعد الم�صادقة عليه من قبل  العمل  النظام كنموذج ويتم 
وزارة الداخلية. ولي�س من الي�سير تغير بنود هذا النظام �أو 
بع�ضا منها. �إن اعتماد نموذج واحد لعمل الم�ؤ�س�سات الأهلية 
يثير الكثير من الارباك في الحياة التطبيقية لهذه الم�ؤ�س�سات، 
ويدفع بالعديد منها الى �إهمال التعامل مع النظام الأ�سا�سي 
واللجوء الى �إنظمة اُخرى بديلة مثل النظام  الإداري ، والتي 
يتم من خلالها �إعادة توزيع الأدوار والم�س�ؤليات لتن�سجم مع 

طبيعة الم�ؤ�س�سة4. 
هناك حد �أدنى من الأدوار والمهام المناطة بحاكمية الم�ؤ�س�سة 
)الجمعية العمومية ومجل�س الإدارة( وعلى هذه الهيئات �أن 
تقوم بواجبها وم�س�ؤولياتها وفقا للقانون، وكما هو وارد �أدناه، 
تنطبق  لا  و�أخرى  الجمعيات  كافة  على  تنطبق  بنود  هناك 
عملية  مثل:  تنفيذي  جهاز  لديها  المتوفر  الم�ؤ�س�سات  على 
الاجراء،  لهذا  منتدبة  تتم من خلال لجنة  الموظفين-  تعين 
�أو ح�سب  وتحديد اخت�صا�صاتهم- الدائرة المعنية بالوظيفة 
الدليل  الإداري، اعداد الح�ساب الختامي وم�شروع الموازنة- 
الدائرة المالية. وفي نف�س الوقت على الهيئات القيادية اي�ضا 
الاهلي  للعمل  الم�سيرة  والمبادىء  القيم  ممار�سة  ت�ضمن  �أن 
ن�صو�ص  ت�ضمن  مدى  عن  النظر  بغ�ض  قيمية  كم�سلكيات 

القانون لهذه القيم.

الجمعية العمومية:

والذين  الم�ؤ�س�سين  الاع�ضاء  كافة  من  العمومية  الجمعية  تتكون 
المالية،  ا�شتراكاتهم  و���س��ددوا  الجمعية  في  ع�ضويتهم  قبلت 

وتخت�ص الجمعية العامة بممار�سة المهام التالية:

تخت�ص الجمعية العمومية بو�ضع ال�سيا�سات والتوجهات العامة  	-
للجمعية �أو الهيئة.

تعديل قيمة الا�شتراك ال�سنوي لأع�ضاء الجمعية.  	-

ون�شاطاتها  الجمعية  �أعمال  عن  الإدارة  مجل�س  تقرير  مناق�شة  	-
المختلفة خلال العام المن�صرم. 

انتخاب �أع�ضاء/ع�ضوات مجل�س الإدارة بالاقتراع ال�سري.  	-

	�إقرار �إن�شاء فرع �أو فروع �أخرى للجمعية.  -

تعيين مدقق الح�سابات القانوني.  	-

الت�صديق على الح�سابات الختامية 	-
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�أما بالن�سبة لمجل�س الإدارة

ف�إن  تطبيقه  يجب  �إجراءاً  يمثل  القانون  النظام،  كان  و�إذا 
عليها  متعارف  مو�ضوعة  �أو  ح�سي  موقف  هي  بداية  القيمة 
يتم  �سوف  وهنا  الم�سلكيات،  خلال  من  تج�سيدها  يمكن 
التركيز على الم�سلكيات الواجب تطبيقها في الق�ضايا التالية: 

�إدارة  مجال�س  انتخابات  تعقد  ودوريتها:  الانتخابات 
تعقد  ما  وغالبا  الا�سا�سي،   للنظام  وفقا  الأهلية  الم�ؤ�س�سات 
مرة كل عامين، و�إجراء انتخابات �شرعية نزيهة يعتبر �شرطاً 
الإدارة  مجل�س  تفوي�ض  يتم  �أن  حيث  من  ال�صالح،  للحكم 
�إجراء  وعند  محددة.  لفترة  الم�ؤ�س�سة  لحكم  �شرعي  ب�شكل 

الانتخابات يجب مراعات التالي:
�أن تعقد الانتخابات بعد تح�ضيرات منا�سبة تمكن الم�شاركين 
ال�سلطات  تفوي�ض  قبل  ال�سابقة  العمل  تجربة  تقييم  من 
عن  مف�صلًا  تقريراً  بال�ضرورة  ي�شمل  وذلك  جديد،  لمجل�س 
التي جرت على قدراتها،  والتغيرات  الإدارية  الم�ؤ�س�سة  حياة 
تقريراً عن البرامج والم�شاريع يحدد عمل الم�ؤ�س�سة نحو بلوغ 
�أهدافها �إ�ضافة الى تقرير الموجودات، التقرير المالي وتقرير 

مدقق الح�سابات.
�أن تعقد الانتخابات على �أُ�س�س �سليمة، من حيث توفر الن�صاب 
القانوني، التقيد ب�إجراءات عملية الانتخاب، بما ي�شمل تقيم 
الجميع  �أمام  المجال  �إتاحة  ال�سابق،  المجل�س  عمل  تجربة 
للتر�شح دون �ضغوط �أو تغييب، اعطاء جميع المر�شحين فر�صة 
مت�ساوية للتعبير عن الذات، منع التكتلات و�إجراء الت�صويت 
لجنة  وت�شكيل  والتاثيرات  ال�ضغوط  عن  بعيدا  �سري  ب�شكل 

نزيهة لفرز الا�صوات واعلان النتائج.

يعتبر مجل�س الإدارة في �أية جمعية �أو هيئة �أهلية م�س�ؤولًا عن جميع 
�أعمالها ون�شاطاتها ويمار�س ح�سب القانون المهام التالية:

	�إدارة ��شؤون الجمعية �أو الهيئة -
	�إعداد اللوائح �أو الأنظمة والتعليمات اللازمة. -

تعيين الموظفين اللازمين للجمعية �أو الهيئة وتحديد اخت�صا�صاتهم  	-
�أو �إنهاء خدماتهم وفقاً لأحكام القانون.

تكوين اللجان التي يراها لازمة لتح�سين العمل وتحديد اخت�صا�ص  	-
كل منها.

	�إعداد الح�ساب الختامي عن ال�سنة المالية المنتهية وم�شروع الموازنة  -
لل�سنة الجديدة.

وم�شاريع  خطط  و�أية  والمالية  الإداري��ة  ال�سنوية  التقارير  تقديم  	-
م�ستقبلية للجمعية العمومية.

دعوة الجمعية العمومية لجل�سة عادية �أو غير عادية للاجتماع. 	-
تنفيذ قرارات الجمعية العامة  طبقاً لأحكام القانون. 	-

متابعة او�ضاع الجمعية  مع الجهات الر�سمية. 	-
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�إعطاء الفر�صة لهيئة المجل�س ال�سابق لتقييم الذات، وفي نف�س 
الوقت �إعطاء الفر�صة لأع�ضاء الجمعية العمومية لتقييم �أداء 
المجل�س ال�سابق من كافة الجوانب، وب�شكل مو�ضوعي، بعيداً عن 
المحاباة  بعيداً عن  تنظيمية(،  �أو  عائلية  المح�سوبية )علاقات 
)على  التمييز  عن  بعيداً  �شخ�صية(،  منفعة  بدافع  )التقييم 
التقييم  عملية  �إن  الفئة(.  �أو  العرق  الدين،  الجن�س،  �أ�سا�س 
ت�شكل مدخلًا منا�سباً للتعلم، ويكون مفيداً �إذا تم التقييم على 

�أ�سا�س م�ؤ�شرات مو�ضوعية ت�شمل كافة جوانب الم�ؤ�س�سة.
الم�ستحب  غير  من  كان  اذا  والم�شاركة،  الاحلال  التدوير، 
�إجراء تغيرات انقلابية على مجال�س الإدارة، �أو حتى �إجراء 
حتى  واحدة،  دفعة  المجل�س  �أع�ضاء  كامل  على  �شامل  تغيير 
�إف�ساح  الم�ستحب  من  ف�إنه  التجربة،  تراكم  من  الانتفاع  يتم 
في  العمومية  الجمعية  من  جدد  �أع�ضاء  لم�شاركة  الفر�صة 
التنوع الإجتماعي، العمري  التر�شح لع�ضوية المجل�س ت�ضمن 
والمهني، لما لذلك من �أثر على تغذية المجل�س بخبرات وطاقات 
الم�ؤ�س�سة  حكم  في  المختلفة  الفئات  م�شاركة  وتو�سيع  جديدة 

وهذا لي�س نظاماً و�إنما م�سلكاً م�سانداً للحكم ال�صالح. 
لزاماً  ف�إنه  للقانون  وفقاً  المحا�ضر:  وتوثيق  الاجتماعات 
�إدارة الم�ؤ�س�سة الأهلية وعلى جمعيتها العمومية  على مجل�س 
يت�ضمن  �أن  على  اجتماعاتها،  محا�ضر  ب�سجل  تحتفظ  �أن 

الاجتماع،  ومكان  موعد  التالي:  الادنى  بحده  مح�ضر  كل 
برنامج الاجتماع، النقا�شات الرئي�سية والقرارات التي خرج 
�أ�سماء  �إ�ضافة الى  �إذا تم،  الت�صويت،  ونتائج  بها الاجتماع، 
�أجل  ومن  المح�ضر.  على  وتوقيعهم  الاجتماع  في  الم�شاركين 

تعزيز مبادىء الحكم ال�صالح يمكن مراعاة التالي:
في  الم�شاركة  على  والم�شجع  المنا�سب  التوقيت  اختيار  	.1
الاجتماعات، بحيث لا ي�شكل التوقيت عائقا منتظما امام 
الإدارة  مجل�س  اجتماعات  عقد  )مثلا:  البع�ض  م�شاركة 
العاملين  يحرم  �أن  الر�سمي يمكن  الدوام  مواعيد  خلال 
في  الاجتماعات  عقد  �أو  الم�شاركة،  من  ر�سمية  بوظيفة 
من  الن�ساء  يحرم  �أن  يمكن  الم�ساء  من  متاخرة  �ساعة 
الم�شاركة( و�أن يتم التبليغ عن موعد الاجتماع في توقيت 
�أ�سبوع  منا�سب )2 ا�سبوع للجمعية العمومية وعلى الأقل 
لاجتماعات مجل�س الإدارة(، مع ارفاق برنامج الاجتماع 
�ستناق�ش في الاجتماع، مما  التي  الوثائق  وكافة  المقترح، 
من  وبالتالي  الوثائق  على  الاطلاع  من  الأع�ضاء  يمكن 

الم�شاركة الحقة في الاجتماع.
الاجتماع،  مح�ضر  تدوين  على  قادر  هو  من  تكليف  	.2
ب�صورة مهنية، ت�ضمن الاخت�صار من جهة وعدم ا�سقاط 
اعطاء  �ضمان  مع  �أخرى،  جهة  من  الهامة  الق�ضايا 
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الفر�صة للجميع للم�شاركة و�إدارة الجل�سة بطريقة جيدة 
تحد من الهيمنة والخروج عن برنامج عمل الاجتماع.

من  ال��شأن  ذوي  �أو  الم�ست�شارين،  �أو  الخبراء  دعوة  	.3
الموظفين، لتقديم �صورة كاملة عن مو�ضوع محدد تناق�شه 
ر�أيها  بناء  الهيئة من  تتمكن هذه  القيادية، حتى  الهيئة 

على �أ�سا�س معلومات وحقائق ولي�س التكهنات. 
تتعار�ض  �أو  م�صلحة  لهم  من  م�شاركة  عدم  �ضمان  	.4
م�صالحهم في جوانب معينة مع الم�صلحة العامة للم�ؤ�س�سة 
في نقا�ش البنود المتعلقة بهذه الم�صلحة وعدم م�شاركتهم 
في  تعار�ض  يرى  ع�ضو  كل  على  ويجب  القرار،  باتخاذ 
الم�صالح �أن ي�صرح بذلك ل�ضمان عدم تغليب �أو �إحتمالية 

تغليب م�صلحة خا�صة على ح�ساب الم�صلحة العامة.
الت�أكد من و�صول نتائج وقرارات الاجتماع الى الجهات  	.5
ال�سيا�سات  �أو  القرارات  هذه  تحويل  خلال  من  المعنية 
اهمالها، وعدم  يتم  �أ�صحابها حتى لا  ر�سائل ت�صل  الى 
الارتكان على المدير العام لتو�صيل هذه المعلومات ل�ضمان 

و�صولها بال�صيغة التي �صدرت عن الهيئة القيادية.
�أعمال  جدول  على  والمبادىء  القيم  مو�ضوعة  	�إدراج  .6
بها،  خا�صة  اجتماعات  تخ�صي�ص  �أو  الإدارية،  الهيئة  
وفح�ص  بادراجها،  ي�سمح  لا  الاجتماع  برنامج  كان  اذا 

مدى تطبيقها وانعكا�سها على الم�سلكيات، ومراجعة مدى 
التزام منهجيات العمل بمنظومة القيم والمبادىء.

من  للت�أكد  القيادية  الهيئة  اجتماعات  في  حيز  	�إتاحة  .7
مراجعة  على  والعمل  والاقتراحات  ال�شكاوي  تدوين 

والاجابة على كل منها ب�شكل خطي.
لمراجعة  القيادية  الهيئة  اجتماعات  في  الفر�صة  	�إتاحة  .8
ومراجعة  منها  الجديد  تطوير  وال�سيا�سات،  الخطط 

تطبيقها.
ي�شغل من�صبا  لكل من  والهام  ال�ضروري  المالية: من  الذمة 
ح�سا�سا في م�ؤ�س�سة �أهلية )المدير العام، المدير المالي، مدراء 
في  الإدارة  مجال�س  �أع�ضاء  الى  �إ�ضافة  والبرامج،  الم�شاريع 
الم�ؤ�س�سات الكبيرة( �أن يقدم ك�شفاً عن موجوداته ومداخيله، 
الم�شروع  غير  للك�سب  الم�ساءلة  عملية  من  ي�سهل  بحيث 

وت�ضارب الم�صالح. 
الو�ضع  �أنه  على  الم�صالح  ت�ضارب  يفهم  الم�صالح:  ت�ضارب 
الذي يكون فيه الموقع الوظيفي �أو المن�صب العام مكاناً لتغليب 
الم�صلحة  ح�ساب  على  خا�صة  م�صلحة  تغليب  �إحتمالية  �أو 
بعمل  الموظف  قيام  بالم�صلحة الخا�صة هنا  ويق�صد  العامة. 
�أو الامتناع عن القيام بعمل بهدف جلب منفعة �شخ�صية له 
�أو لأحد �أفراد �أ�سرته �أو عائلته �أو حزبه ال�سيا�سي �أو لأية جهة 
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الم�صلحة  تغليب  عدم  ول�ضمان  م�شروع.  غير  ب�شكل  �أخرى 
يتم  الاحتمال  هذا  ولإزالة  الم�ؤ�س�سة  م�صلحة  على  الخا�صة 
م�صلحة  )وجود  ذلك  عن  الاف�صاح  على  المعنيين  ت�شجيع 
�إذا  مثلا  الم�ؤ�س�سة.  عليه  تعمل  بمو�ضوع  متعلقة  �شخ�صية 
قريباً  للم�ؤ�س�سة  القرطا�سية  توريد  على  المناف�سين  �أحد  كان 
�أو ن�سيباً �أو �شريكاً لأحد �أع�ضاء لجنة الم�شتريات، يجب على 
التبليغ  عملية  من  وللت�أكد  ذلك(  عن  يبلغ  �أن  الع�ضو  هذا 
تقديم  �أعمال،  تنفيذ  )�شراء،  الق�ضايا  هذه  مثل  طرح  عند 
خدمات، توزيع م�ساعدات، توظيف...الخ(، يجب على رئي�س 
عن  للم�شاركين  مبا�شراً  �س�ؤالًا  يوجه  �أن  المجل�س  �أو  اللجنة 
مدى وجود م�صلحة لأي منهم في هذا العمل. ويتم �إبعاد هذا 

ال�شخ�ص عن عملية اتخاذ القرار في هذا المو�ضوع.
بدل  العمومية،  والجمعية  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  مكاف�آت 
ح�صول  من  القانون  يمنع  لا  والموا�صلات:  ال�سفر  مهمات 
مكاف�آت  على  العمومية  والجمعية  الإدارة  مجل�س  اع�ضاء 
بدل ال�سفر والموا�صلات على �أن يتم ذلك ب�شكل علني، ووفقاً 
للنظام المالي المعمول به في الم�ؤ�س�سة، ودون تمييز بين �أع�ضاء 
الهيئة. وما يمنعه القانون هو ح�صول �أع�ضاء مجل�س الإدارة 
الإدارة والعمل  �أجر من خلال جمعهم لع�ضوية مجل�س  على 
في الم�ؤ�س�سة. وترى مدونة ال�سلوك �أنه على الم�ؤ�س�سة �أن تمتنع 

خدمات  مقابل  الإدارة  مجل�س  لأع�ضاء  �أتعاب  �أية  دفع  عن 
يقدمونها للم�ؤ�س�سة )ا�ست�شارات، تدريب �أو غيره(.

3.2.1 العمود الثالث: مبادىء العمل:

يقاد  �أعلاه،  ذكرها  ورد  التي  والنظم،  الهيئات  الى  �إ�ضافة 
�أو  الإدارية  الحياة  في  ذلك  �أكان  �سواء  الم�ؤ�س�سة،  عمل 
والمبادىء، ويمكن  القيم  للم�ؤ�س�سة، بمنظومة من  الت�شغيلية 
�شفوية،  �أو  مدونة  �ضمنية،  �أو  معلنة  المبادىء  هذه  تكون  �أن 
متفق عليها �أو متباينة. تتج�سد هذه المبادىء ودرجة تطبيقها 
في الثقافة الإدارية وفي مجال الأداء وتنعك�س على �شكل �أمور 
بناء  الأمور  تقا�س  معايير  �أو  م�سلكيات  �أو  عليها  متعارف 
عليها. وفي �إطار بناء الحكم ال�صالح يجب على الم�ؤ�س�سة �أن 
ت�ضمن تج�سيد الحد الأدنى من المبادىء والقيم في ثقافتها 
تعمل  �أن  الم�ؤ�س�سة  على  يجب  ذلك  من  والأهم  وممار�ستها، 
بوجود  ت�سمح  �أو  تدعم  التي  الممار�سات  كافة  محاربة  على 

الف�ساد وفي كافة المجالات بما في ذلك:
ن�شر القيم المناه�ضة للر�شوة والتركيز على التطبيق الفعلي  	.1
)ولي�س ال�شكلي( للإجراءات التي تحول دون ح�صول، �أي 
�أموال  على  عليها،  القائمين  �أو  الم�ؤ�س�سة  في  العاملين  من 
عن  الامتناع  �أو  عمل  تنفيذ  �أجل  من  �أخرى  منافع  �أية  �أو 
الح�صول  على  ذلك  وينطبق  للأ�صول.  مخالفةً  تنفيذه 
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على منفعة على �شكل نقدي �أو عيني �أو خدمة مقابل تنفيذ 
ار�ض  �شراء قطعة  ت�سهيل  بال�شخ�ص )مثلا  المناط  العمل 
موقع  �إدراج  مقابل  م�ؤ�س�سة  مدير  �أو  �إدارة  مجل�س  لع�ضو 
�أو  الم�ؤ�س�سة،  الم�ستهدفة من قبل  المواقع  قائمة  جغرافي في 
ح�صول �أحد العاملين على دفعة مالية مقابل خدمة تقدمها 
الم�ؤ�س�سة لأحد الا�شخا�ص، �أو �إر�ساء عطاء تنفيذ خدمات 
وتندرج  مالي(  مبلغ  �أو  هدية  مقابل  مقاول  �أو  مورد  على 

الهدايا والدعوات )العزايم( في �إطار الر�شوة.
تطبيق  جانب  الى  للوا�سطة  المناه�ضة  القيم  تعزيز  	.2
الإجراءات ال�ضامنة لتكاف�ؤ الفر�ص في تقديم الخدمات، 
على  القائمين  على  والترقية.  التوظيف  وفي  التوريدات 
التدخل  عن  الامتناع  فيها  والعاملين  الأهلية  الم�ؤ�س�سات 
الخدمة  على  الح�صول  في  جماعة  �أو  ما،  فرد  ل�صالح 
�أو  �شخ�صية  علاقات  �إلى  تعود  لأ�سباب  التعاقد  في  �أو 
على  القائمين  وعلى  فئة،  الى  الانتماء  �أو  قرابة  علاقة 
العمل  ب�أ�صول  الالتزام  يجري  �أنه  من  الت�أكد  الم�ؤ�س�سة 
والتقيد بال�شروط والإجراءات ال�ضامنة لح�سن الاختيار 
محاولات  ملاحظة  حال  وفي  اللازمة،  بالكفاءة  والعمل 
للتدخل مبنية على الو�ساطة، يجب ردعها وبقوة وت�شجيع 

الم�سلكيات الرادعة لها. 
التعاقد،  الخدمات،  الاعمال،  �أن  الى  التنبه  الواجب  ومن 

التوريدات تتم بناء على م�صلحة الم�ؤ�س�سة ووفقا للإجراءات 
والمناه�ضة  بذلك  المتقيدة  الم�سلكيات  وت�شجيع  بها،  المعمول 
�أو جهه  تنفيذ الاعمال ل�صالح فرد  وبعيدا عن   للمح�سوبية 
الخ،   ... �أو منطقة  �أو عائلة  ال�شخ�ص مثل حزب  لها  ينتمي 

دون �أن يكونوا م�ستحقين لها.
وعلى قاعدة العلاقات والروابط يجب التنبه الى �أنه لا يتم  
تف�ضيل جهة على �أخرى في الخدمة بغير حق، ك�أن يتم تحبيذ 
جن�س على �آخر، �أو مجموعة مجتمعية على �أخرى �أو فرد على 
�أجل  �أو من  �أو روابط �شخ�صية  �آخر لأ�سباب متعلقة بموقف 

الح�صول على م�صالح معينة.
ك�أمانة  العامة  الموجودات  مع  والتعامل  الأمانة  قيم  تعزيز 
يجب �صيانتها وتو�صيلها الى م�ستحقيها، الت�أكيد المتكرر في 
م�سلكيات الم�ؤ�س�سة على �أن القائمين على الأموال والموجودات 
ت�شجيع  ويجب  غايتها،  لتبلغ  ي�صونوها  عليها  حرا�س  هم 
واعتبار  لل�شخ�ص  ملكاً  لي�س  الت�صرف بما  الترفع عن  قيمة 
العاملين  �أو  الم�ؤ�س�سة  على  القائمين  قبل  ا�ستيلاء من  �أي  �أن 
فيها على �أموال �أو موجودات هو خروج عن القيم والأعراف 
الى  �إ�ضافة  هذا  �صاحبه،  يعيب  الم�ؤ�س�سة  في  فيها  المتعامل 
تجريم ا�ستعمال الأموال والموجودات العامة للمنفعة الذاتية 

�أو تحويل ملكية عامة الى خا�صة. 



47 46

القسم الأول: مبادئ الحكم الصالح في إدارة المنظمات الأهلية النزاهة والشفافية والمساءلة في عمل المنظمات الأهلية - الجزء الأول

)الممولين،  للم�ؤ�س�سة  المحيط  ال��ع��الم  م��ع  التعامل  خ�الل  وم��ن 
الا�ست�شاريين  المقاولين،  الموردين،  البنوك،  ال�شريكة،  الم�ؤ�س�سات 
والم�ستفيدين( تفتح علاقات وا�سعة للعاملين في الم�ؤ�س�سات الأهلية 
والقائمين عليها، ك�أن يح�صل �أحدهم على قر�ض من بنك ما كون 
الم�ؤ�س�سة التي يعمل فيها تجري معاملاتها المالية في هذا البنك، �أو 
الح�صول على ت�سهيلات في الدفع �أو خ�صومات خا�صة من �شركة 
توريدات.  �شركة  مع  فيها  يعمل  التي  الم�ؤ�س�سة  تعاقد  ب�سبب  ما 
لل�صلاحيات  الموظف  لا�ستغلال  المانعة  الم�سلكيات  ت�شجيع  يجب 
الوظيفية الممنوحة له بموجب المن�صب والوظيفة العامة للح�صول 
على مكا�سب مادية �شخ�صية كون ذلك يمثل ا�ستغلالًا للوظيفة 

العامة وهو انتفاع �شخ�صي دون حق.
ومن �أجل محاربة الف�ساد في �إطار الم�ؤ�س�سة الأهلية ف�إن تطبيق 
يتم  حتى  ولكن  المنا�سب،  المدخل  يمثل  والنظم  الإجراءات 
تطبيق هذه الإجراءات والنظم حقاً ولي�س �شكلًا يجب الت�سلح 
عالياً  تثمن  التطبيق،  عملية  على  ت�ؤكد  �إيجابية  بم�سلكيات 
مع الحر�ص  تطبيقها  على  يعمل  من  وت�شجع  الإيجابية  القيم 
والإعلان  والأخرى  الفترة  بين  الم�سلكيات  هذه  مراجعة  على 
عنها وعن حالات تطبيقها �أو عن الخروج عليها. ولعل تحويل 
هذه القيم والمبادىء �إلى معايير ونظم عمل تطبيقية ي�ساهم 
�أن طرحت  �أعلاه  �أثرها على حياة الم�ؤ�س�سة، و�سبق  في تعزيز 

ال�صالح  للحكم  ال�ضابطة  المكونات  هذه  مع  التعامل  كيفية 
)ال�شفافية والم�ساءلة والنزاهة والم�ساواة والفاعلية والكفاءة(.

3. تطبيقات على الحياة الإدارية
من  ت�ضمنته  ما  بتطبيق  والالتزام  ال�سلوك  مدونة  ت�شكل 
�إدارة  في  الر�شيدة  الإدارة  لتعزيز  منا�سباً  مدخلًا  مبادىء 
للحكم  ب�أن  �شك  يوجد  لا  �أدائها،  وفي  الأهلية  الم�ؤ�س�سة 
ال�صالح في الم�ؤ�س�سات الأهلية دوره الريادي في منع الف�ساد 
وتج�سيد قيمه ومبادئه في تطبيقات الم�ؤ�س�سة، وتنعك�س هذه 
التطبيقات على كافة جوانب البناء الم�ؤ�س�ساتي، وفيما �أعلاه 
الم�ساءلة  ونظم  ال�شفافية  تطبيقات  تطوير  على  التوقف  تم 
والنزاهة على حكم الم�ؤ�س�سة الأهلية كجانب �أ�سا�سي في بناء 
الم�ؤ�س�سة، وفيما يلي �سوف يجري الحديث عن تطبيقات هذه 

المبادىء والنظم على باقي جوانب البناء الم�ؤ�س�سي.

ال��شؤون  الإدارية:
الوظيفي،  الج��ه��از  خ�الل  م��ن  العاملة،  الم�ؤ�س�سات  ت�ستند 
�أو  لت�سيير ��شؤونها الإدارية، على ما ي�سمى بالنظام الإداري 
الدليل الإداري في عملها وعادة ما يت�ضمن مثل هذا الدليل 
النواحي   الم�ؤ�س�سة في  عمل  ت�ضبط  التي  والإج��راءات  النظم 
و�أ�س�س  كيفية  يو�ضح  لها  ومرجعاً  دليلًا  وت�شكل  الإداري���ة، 
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مع  الدليل  ه��ذا  ين�سجم  �أن  العادة  وم��ن  الإداري،  التعامل 
النظام الأ�سا�سي للم�ؤ�س�سة ولا يتعار�ض مع القوانين المعمول 
الجمعيات  ب��شأن  2000م  ل�سنة   )1( رق��م  )ال��ق��ان��ون  بها 
الفل�سطيني(.  العمل  وق��ان��ون  الأهلية  والهيئات  الخ�ريي��ة 
)بدون  طوعي  �أ�سا�س  على  العاملة  للم�ؤ�س�سات  بالن�سبة  اما 
موظفين( فانها تنظم حياتها الإدارية وفقاً لن�صو�ص النظام 
نظام  الى  تحتاج  لا  غالباً  �إذ  ال��ع��رف،  وح�سب  الأ�سا�سي 
�إداري ب�سبب عدم ممار�ستها للعديد من العمليات  الإدارية 
ال�ضروري  وم��ن  وغ�ي�ره(.  ال����دوام،  ال�رتق��ي��ة،  )التوظيف، 
التوقف عند بع�ض المحطات الهامة في ال��شأن  الإداري  التي 
من خلالها يمكن تج�سيد الحكم ال�صالح والإدارة الر�شيدة 

في الحياة  الإدارية:
الإداري�����ة: من  وال��ل��وائ��ح والتعليمات   ب��الأن��ظ��م��ة  الال��ت��زام 
ال�ضروري �أن تدار الم�ؤ�س�سة وفقا لانظمة، �إجراءات وتعليمات 
)مجل�س  المرجعية  الهيئة  قبل  من  ومقرة  مكتوبة  �إداري���ة 
بالأنظمة  منا�سباً  ال��ت��زام��اً  هناك  يكون  وحتى  الإدارة(، 
اللوائح مدونة  تكون هذه  �أن  بداية  بد  الداخلية، لا  واللوائح 
ووا�ضحة ومعروفة و�أن تن�سجم مع طبيعة العمل )مع الأخذ 
المنظمة  عمل  لطبيعة  البيروقراطية  غير  ال�صفة  بالاعتبار 
ال��دوام،  �ساعات  في  المرونة  درجة  حيث  من  الحكومية  غير 

الخ��دم��ات،  طبيعة  وم��ي��داني،  مكتبي  ب�ني  م��ا  العمل  ت��وزي��ع 
...الخ(. وعلى التعليمات  الإدارية �أن ت�شمل بحد ادنى:

�أو �أن  مجتمعة  تطرح  �أن  يمكن   ( الإدارية  ال�سيا�سات   	•
تف�صل في كل باب من �أبواب الدليل  الإداري(.

العامة. والاخت�صا�صات  التنظيمي  الهيكل  	•
التو�صيف الوظيفي للدوائر والأق�سام وو�صف الوظائف. 	•

نظام الت�شغيل والعمل: عملية التوظيف، الدوام و�ساعات  	•
العمل، الاجازات والعطل، ال�سفر وتغطية النفقات، انهاء 

الخدمة والانف�صال عن العمل والتعوي�ضات.
اثناء  ال�سلوك  العمل،  اخلاقيات  والجزاءات:  ال�ضوابط  	•

العمل والإجراءات التاديبية.
الترقية  عملية  الموظفين:  ل��شؤون  العامة  ال�سيا�سات  	•

والتقدم في العمل، التدريب وبناء القدرات.

الكادر الوظيفي و�سلم الرواتب.
وحت���ى يتمكن العامل���ون في الم�ؤ�س�سة والقائم�ي�ن على �إدارتها 
م���ن تطبيق النظم والإج���راءات  الإدارية، لا غنى عن تطوير 
نم���اذج �إدارية للعمل في كل باب م���ن �أبواب النظام  الإداري،  
عل���ى �سبيل المث���ال: نموذج للو�ص���ف الوظيفي، نم���وذج طلب 
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توظيف، نموذج تفريغ طلبات التوظيف، نموذج مقابلة طالب 
توظي���ف، نموذج نتائج مقابلات لجنة التوظيف، نموذج عقد 
)اتفاقي���ة( عم���ل، نم���اذج �ساعات ال���دوام، المغ���ادرة، طلب 

الاجازة، ...الخ
ومن �أجل ال�شفافية والم�ساءلة، على الم�ؤ�س�سة �أن توثق وتحفظ 
نظام  تطور  �أن  كذلك  وعليها  الإداري����ة،  ال�سجلات  كافة 

معلومات �إدارية، من الممكن �أن يكون مب�سطاً.
مدون���ة ال�سل���وك: ت�ش���كل مدونة �سل���وك الم�ؤ�س�س���ات الأهلية 
الفل�سطيني���ة-2008 مدخ�ل�ا منا�سب���اً وعملياً لنب���ذ الف�ساد 
وتعزيز مبادىء ونظم الحك���م ال�صالح في الم�ؤ�س�سات الأهلية 
الفل�سطيني���ة على اخت�ل�اف �أنواعها. وتعبر المب���ادىء والقيم 
التي تحتويها عن م�ضمون الحكم ال�صالح ومعايير ممار�سته، 
وتف�سح المجال لبناء �أر�ضية منا�سبة من المفاهيم والم�سلكيات 
والمعتق���دات تق���ود الى الت�ضييق على مظاه���ر الف�ساد وت�سلح 
الم�ؤ�س�سة ب���الأدوات المنا�سبة لتكري�س �صلاحية الحكم وح�سن 
وفعالي���ة الإدارة. وتحت���وي المدونة �إ�ضاف���ة للمقدمة وتعريف 
الم�صطح���ات على منظومة من القي���م، المبادىء والنظم التي 
ت�ضمن في داخلها المعايير المعبرة عنها، ولا غنى عن مراجعة 

المدونة بالكامل. وهذه هي المبادىء الأ�سا�سية:
1- الالتزام بالمواثيق والقوانين،

2- �أولويات التنمية،

3- الم�شاركة،

4- الت�شبيك والتن�سيق،

5- ال�شفافية،

6- الم�ساءلة،

7- الم�ساواة وال�شمول،

8- الإدارة الر�شيدة،

9- منع ت�ضارب الم�صالح،

10- التاثير والفعالية،

11- نزاهة الم�ؤ�س�سة،

12- حل الخلافات.

وعلى الم�ؤ�س�سات الأهلية المعنية في تطبيق الحكم ال�صالح �أن 
تعمل على:

في جل�سة خا�صة بمجل�س  المدونة  مكونات  كافة  مراجعة  	•
عمل  في  تج�سيدها  واقرار  المودنة  على  التوقيع  �إدارتها 

و�إدارة الم�ؤ�س�سة.
وعقد جل�سة/  الم�ؤ�س�سة  في  العاملين  على  المدونة  توزيع  	•
كيفية  ومناق�شة  فهمها  لمراجعتها،  خا�صة  جل�سات 
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الإداري ومدير الدائرة المعنية، وفي حالة الوظائف العليا 
)الم�ستوى الثاني وم�ستوى الم�ست�شارين للمدير/ة( ت�شمل 

�أي�ضاً مندوباً عن مجل�س الإدارة.
تتطلب موافقة لجنة التوظيف. التوظيف  عمليات  جميع  	•

ومعالجتها وفقاً  ا�ستقبالها  يتم  التوظيف  طلبات  جميع  	•
للإجراءات المحددة في الدليل  الإداري  ودون ا�ستثناء.

الوظائف  و�إ�شغار  الوظيفي  التدرج  في  �أولوية  تعطى  	•
�أن تنطبق  الم�ؤ�س�سة على  الأعلى في الهيكلية للعاملين في 

عليهم �شروط الوظيفة و�أن تتوفر لديهم متطلباتها. 
لل�سلم  وفقاً  المقرر  الكادر  �ضمن  تكون  الوظائف  جميع  	•

الوظيفي ونظام الرواتب المعمول به من قبل الم�ؤ�س�سة.
الرغبة  م�صدره  ال�ؤ�س�سة  في  العاملين  تعيين  يكون  �أن  	•
الم�ؤ�س�سة  �أهداف  والأهلية في تحقيق  والكفاءة  ال�صادقة 

والعمل على تطويرها. 
وم�سلكيات المتقدم للوظيفة عند �إجراء  معتقدات  يراعى  	•

المقابلة وتطابقها مع قيم ومبادىء الم�ؤ�س�سة.
تفتح  والعطاءات:  التوريدات  الم�شتريات،  و�شفافية  نزاهة 
على  الباب  والعطاءات  التوريدات  الم�شتريات،  عملية 
الف�ساد  ومدلولات  مظاهر  من  لمجموعة  م�صراعيه 

التعامل بجدية م���ع �إجراءات و�سيا�سات التوظيف في الم�ؤ�س�سات 
ع���ن الم�ساءل���ة ويعزز من نزاهته���ا في عملية التوظي���ف، والأهم 
م���ن ذلك يتي���ح للم�ؤ�س�سة فر�ص���ة الانتفاع الحقيق���ي من عملية 
التوظي���ف، من حي���ث �إ�ضافة مورد وطاق���ة و�إمكانيات وخبرات 
جديدة للم�ؤ�س�سة ت�ساعد على الرفع من م�ستوى �أداءها وبالتالي 
تمكينه���ا م���ن تحقيق غاياته���ا. تعم���ل الم�ؤ�س�سة عل���ى التوظيف 
بالأ�سا����س بداف���ع الحاج���ة الى م���ورد ب�ش���ري، طاق���ة، خبرات 
وكف���اءات معينة تنب���ع من حاجته���ا، وفقاً لموا�صف���ات محددة، 
وله���ذا يجب �أن تنطل���ق في عملية التوظيف وفق���اً لهذه الحاجة 
بعيداً ع���ن الم�صالح ال�شخ�صية، الوا�سطة، المحاباة ولعل تطبيق 
ال�سيا�س���ات التالية �إ�ضافة الى التقي���د بالإجراءات �أن يعزز من 

نزاهة و�شفافية عملية التوظيف، الترقية و�إتاحة الفر�ص:
تتم عملية التوظيف بناءً على وجود حاجة لدى الم�ؤ�س�سة  	•

وتوفر الم�صادر المالية الكافية.
بالإ�ضافة �إلى الكفاءة  العلمية  الم�ؤهلات  الم�ؤ�س�سة  تعتمد  	•

والخبرة ك�أ�سا�س في عملية التوظيف ودون تمييز.
بالو�سائل  �أو  المحلية  بال�صحف  بالإعلان  الم�ؤ�س�سة  تقوم  	•
الر�سمية المدوّنة عن الوظائف ال�شاغرة ل�ضمان التناف�س 

الحرّ.
يتم ت�شكيل لجنة توظيف ت�شمل المدير/ة العام/ة، المدير  	•
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الوا�سطة  المن�صب،  ا�ستغلال  المحاباة،  )الر�شوة، 
تغيب  حال  وفي  بالأموال،  لارتباطها  والمح�سوبية(، 
من  ف�إنه  العمليات  لهذه  ال�ضابطة  والنظم  الإجراءات 
غير المرجح �أن يتم �ضبط هذه العملية وبالتالي التعامل 
وفقاً  العمل  من  بد  لا  ولهذا  و�شفافية.  بنزاهة  معها 

ل�سيا�سات وا�ضحة في هذا المجال على �أن ت�شمل:
التوريدات  الم�شتريات،  ونظم  باجرءات  ال�صارم  التقيد  	•

والعطاءات.
طلب  خدمة،  )طلب  بها،  المعمول  النماذج  ا�ستخدام  	•
نماذج  توريد،  اتفاقية  مالية،  دفعة  طلب  توريد، 
ت�شكيل  نماذج  العطاءات،  ا�ستلام  �سجل  عطاء،  �إدراج 
بالقيود  والتقيد  ...الخ(  والعطاءات،  الم�شتريات  لجان 

وال�سجلات وتبويبها وحفظها وفقا للنظام.
عمليات  من  �أي  للممار�سة  لوحده  فرد  تكليف  عدم  	•
لتنفيذ  لجان  وتكوين  والعطاءات  التوريدات  ال�شراء، 

العمليات.
ومندوبين عن الإدارة الى جانب  المعنية  الدوائر  ا�شراك  	•
التوريدات  الم�شتريات،  معاملات  في  المالية  الدائرة 

والعطاءات.

اللجان  اع�ضاء  من  لاي  م�صالح  وجود  عن  ال�س�ؤال  	•
العملية عن ع�ضوية  مع  تتعار�ض م�صلحته  واق�صاء من 

اللجنة.
الحر�ص على �أن تتم عمليات ال�شراء، التوريد والعطاءات  	•
والعطاءات، ...الخ( والتقيد بالقيود وال�سجلات وتبويبها 

وحفظها وفقا للنظام.
عدم تكليف فرد لوحده لممار�سة �أي من عمليات ال�شراء،  	•

التوريدات والعطاءات وتكوين لجان لتنفيذ العمليات.
ومندوبين عن الإدارة الى جانب  المعنية  الدوائر  �إ�شراك  	•
التوريدات  الم�شتريات،  معاملات  في  المالية  الدائرة 

والعطاءات.
اللجان  �أع�ضاء  من  لأي  م�صالح  وجود  عن  ال�س�ؤال  	•
العملية عن ع�ضوية  مع  تتعار�ض م�صلحته  و�إق�صاء من 

اللجنة.
الحر�ص على �أن تتم عمليات ال�شراء، التوريد والعطاءات  	•
والفر�ص لجميع  المعلومات  تقديم  يتم  و�أن  معلن،  ب�شكل 

المعنيين بها بالت�ساوي.
الباب �أمام الاعترا�ضات وال�شكاوي، وفح�ص الوارد  فتح  	•

منها بجدية، بعد تدوينها وتوثيق الوارد منها.
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جاهزية  رفع  �أجل  من  العمليات  على  الدورية  الرقابة  	•
الم�ؤ�س�سة للم�ساءلة.

البنّاء  والتفاعل  والخارجي(  )الداخلي  التدقيق  متابعة  	•
مع الملاحظات الواردة عن المدققين.

ومعلومات  بيانات  ا�ستخدام  الم�ؤ�س�سة،  ممتلكات  ا�ستخدام 
ذات علاقة بم�شاريع الم�ؤ�س�سة:

�إن مقدرات الم�ؤ�س�سة المادية من �أموال، عقارات، وموجودات 
�أدوات  هي  و�أنظمة  و�أبحاث  معلومات  من  المادية  وغير 
�أن ينح�صر  �أهدافها، وعليه يجب  بلوغ  الم�ؤ�س�سة من  لتمكين 
عمل  ت�سهيل  في  ومنافعها  عوائدها  وا�ستخدام  ا�ستخدامها 
الأهداف،  هذه  لخدمة  دورها  �أداء  من  وتمكينها  الم�ؤ�س�سة 
وما خالف ذلك يمكن �أن يندرج تحت ا�سم ا�ستغلال المن�صب 
وهو  للقانون،  مخالف  وهذا  العام،  بالمال  الت�صرف  �سوء  �أو 
�أحد تجليات الف�ساد. وعلى الم�ؤ�س�سة �أن تحر�ص على ح�صر 
الا�ستخدام لمنفعة الم�ؤ�س�سة وو�ضع �إجراءات تمنع من تحويل 
مجموعات.  �أو  ا�شخا�ص  لم�صلحة  والمنافع  الا�ستخدامات 
وحتى لا تندرج هذه الممتلكات لمنفعة �أفراد يجب �أن تدار في 

�إطار نظم الحكم ال�صالح:
ممتلكات  كافة  ح�صر  يتم  بحيث  وال�شفافية:  العلنية  	•

الا�ستخدام،  تحت  الموجودات  ذلك  في  بما  الم�ؤ�س�سة 
ك�شف  و�إجراء  والمعلومات  والابحاث  الدرا�سات  الانظمة، 
وعلى  ا�ستخدامها.  كيفية  وتبيان  الموجودات  لهذه  دوري 
هذه  جرد  عملية  تتبع  من  الت�أكد  الم�ؤ�س�سة  �إدارة  مجل�س 
الموجودات وطرق ا�ستخدامها، و�أن يعمل على الت�أكد من 
تطوير �أنظمة ا�ستخدام لهذه الموجودات )�أبنية، �أرا�ضي، 
مركبات، معلومات وغيره( وتطور �سيا�سات لتطبيق هذه 
الأنظمة من جهة. ومن جهة �أخرى نبذ ومحاربة الم�سلكيات 

الم�شجعة على الا�ستخدام ال�شخ�صي لموجودات الم�ؤ�س�سة.
الت�أكد  الم�ؤ�س�سة،  تقارير  في  الموجودات  �إدراج  الم�سائلة:  	•
على  الدورية  الرقابة  و�إجراء  التوثيق  �سلامة  من 

الموجودات وعملية ا�ستخدامها والحفاظ عليها.
نواحي  كافة  التوثيق  عملية  ت�شمل  والأر�شفة:  التوثيق  	•
كافة  توثيق  يتم  �أن  بمعنى  عملها،  وجوانب  الم�ؤ�س�سة 
الى  �إ�ضافة  الت�شغيلية  والن�شاطات  الادارية  العمليات 
تعتبر  والممتلكات.  الموجودات  وحركة  المالية  العمليات 
عملية التوثيق، رغم �صعوبتها، القاعدة الا�سا�سية لبناء 
عملية  ولتح�سين  لل�شفافية  مدخل  وهي  الم�سائلة  نظام 
التوثيق يجب �أن يعرف القائمين عليه اهميته وان ت�شجع 
ا�ستثمار  الى  ا�ضافة  هذا  الم�س�ؤولية،  وروح  الدقة  قيم 
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للم�ؤ�س�سة �أن تندب �شخ�ص �أو ا�شخا�ص لممار�سة عمل ما 
خلال دوامهم الر�سمي مقابل مبلغ ا�ضافي على رواتبهم، 
وفي جميع الاحوال يجب �أن تكون عملية ممار�سة اعمال 
ا�ضافية معلنة وموثقة ويتم ت�سيرها وفقا للنظام المعمول 
به في الم�ؤ�س�سة. ومن ناحية قيمية لي�س من حق ال�شخ�ص 
من  عليه  اتعابه  ا�ستوفى  قد  عمل  على  اتعاب  ياخذ  �أن 
م�صدر اخرى، كما على اي �شخ�ص يمار�س اعمالا غير 
عمله الر�سمي �أن يحترم ا�سرار الم�ؤ�س�سة التي يعمل فيها 
)المادية  وممتلكاتها  موجوداتها  ي�ستخدم  لا  وان  ر�سميا 

والفكرية( لخدمة م�ؤ�س�سة اخرى.

الم�ؤ�س�سة في هذا المجال.
�سيا�سة قبول الهدايا: من الا�صل �أن لا يتقبل العاملين في  	•
من  بدلا  منافع  �أو  هدايا  اية  نف�سها  الم�ؤ�س�سة  �أو  الم�ؤ�س�سة 
هذه  �أن  لاعتبار  الم�ؤ�س�سة  تقدمها   التي  والمنافع  الخدمات 
اخر  ولاعتبار  الم�ستفيدين،  حق  من  هي  والخدمات  المنافع 
مقابل  بتلقون  علبها  والقائمين  الم�ؤ�س�سة  في  العاملين  �أن 
)بدون  طوعي  ب�شكل  الخمات  هذه  يقدمون  �أو  خدماتهم 
مقابل(. ولاعتبارات تخ�ص الثقافة ال�سائدة ت�ضطر الم�ؤ�س�سة 
�أو العاملين فيها على تقبل بع�ض الهدايا �أو التذكارات كتعبير 
يجب  الحالة  تقديرهم. وفي هذه  الم�ستفيدين عن  قبل  من 
التبليغ عن هذه الهدية بغ�ض النظر عن حجمها، وت�سجيلها 

في �سجل خا�ص واعتبارها ملكا للم�ؤ�س�سة.
بدوام  العامل  للموظف  يحق  لا  وظيفتين:  بين  الجمع  	•
وقته  منح  على  متفق  كونه  وظيفتين،  بين  الجمع  كامل 
العمل.  لاتفاقية  وفقا  فيها  يعمل  التي  للم�ؤ�س�سة  وجهدة 
الان�سانية  الناحية  من  الموظف  حق  من  فانه  ذلك  ومع 
�أن يكون حر الت�صرف بوقته خارج نطاق �ساعات دوامه 
الر�سمي، على �أن لا يتعار�ض ما يمار�سه في هذه ال�ساعات 
مع م�صلحة الم�ؤ�س�سة التي يعمل فيها. وعلى كل م�ؤ�س�سة 
�أن تطور نظامها الخا�ص للتعامل مع هذا المو�ضوع، ويمكن 
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تمهيد
على  )�أم��ان(  وال�شفافية  النزاهة  �أج��ل  من  الائتلاف  يعمل 
الف�ساد،  محاربة  �سبيل  في  وال�شفافية  النزاهة  ثقافة  ن�شر 
على  تقوم  م�ؤ�س�سات  الم�ؤ�س�سات.  دول��ة  بناء  في  والم�ساهمة 
و�سيا�ستها  �إجراءاتها  �شفافية  �أفرادها،  نزاهة  �أ�س�س:  ثلاثة 

و�أرقامها، م�ساءلة لإدارتها عن �أموالها وقراراتها. 
الرئي�سي،  برنامجها  خلال  ومن  »�أم���ان«،  ب��ادرت  هنا  ومن 
الى  الفل�سطينية  الأهلية  والمنظمات  الجمعيات  دع��وة  الى 
الم�ساهمة في �صياغة دليل �سيا�سات و�إجراءات موحد للتدقيق 

الداخلي، ومن ثم تبنيه. 
وفي �سبيل ذلك عقدت »�أمان« جل�ستي ع�صف ذهني، واحدة 
في رام الله والثانية في غزة، بح�ضور ممثلي المنظمات الأهلية 
وديوان الرقابة الإدارية والمالية ووزارة الداخلية في ال�سلطة 
الوطنية الفل�سطينية، و�أدارها مدقق داخلي مجاز من معهد 

التدقيق الداخلي الدولي. 
وناق�ش الح�ضور �أهم الأ�س�س والنقاط المقترحة، لي�صار �إلى 
�إ�صدار الم�سودة الأولى من الدليل، ومن ثم عقدت »�أمان« �أربع 
ور�ش عمل )�شمال، و�سط، وجنوب ال�ضفة الغربية، وغزة(، 
وذلك بهدف اطلاع كافة ممثلي المنظمات الفل�سطينية على 
وبعد  الدليل،  وتعديل  لمناق�شة  لهم  الفر�صة  و�إتاحة  الدليل 
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�إجراء التعديلات المنا�سبة تم عقد جل�سة لخبراء في التدقيق 
الداخلي لمناق�شة الدليل و�إجراء التعديلات النهائية عليه.

وقد جهدت »�أمان« �إلى و�ضع دليل مرن قابل للتطبيق، ي�أخذ 
ومح��دودي��ة  الفل�سطينية  المنظمات  خ�صو�صية  بالاعتبار 
مواردها المالية، ويترك هذا الدليل ف�سحة للمنظمات لاتخاذ 
ال�شفافية  تعزيز  في  وي�ساهم  يقيدها،  ولا  المنا�سب  القرار 

والنزاهة والم�ساءلة.
وقواعد  والنماذج  الأ�س�س  من  مجموعة  الدليل  هذا  ويت�ضمن 
العمل المهني المتفق عليها في مهنة التدقيق الداخلي، تبنيه لي�س 
ملزماً وتطويره خياراً للم�ؤ�س�سات �أن تطبقه تدريجياً  �أو كاملًا.

�إن تطبي���ق الدلي���ل �سيعود بالفائ���دة على المنظم���ات الأهلية 
والجمعي���ات الخيرية بالدرج���ة الأولى، لأن التدقيق الداخلي 
ي�ساه���م في زي���ادة فاعلي���ة الم�ؤ�س�س���ات المختلف���ة وا�ستغلالها 
لموارده���ا، تعزي���ز ال�شفافي���ة والنزاه���ة، ويقل���ل م���ن فر����ص 

الأخطاء ويح�سن الرقابة على مواردها و�أ�صولها وعملياتها.
وم���ن �أجل الم�ساهمة في تطبي���ق هذا الدلي���ل، �ستعمل »�أمان« 
في الم�ستقب���ل القري���ب عل���ى عق���د دورات فني���ة متخ�ص�ص���ة 
في التدقي���ق الداخل���ي، و�ستدع���و اليه���ا العامل�ي�ن في مهن���ة 
التدقي���ق الداخلي في المنظمات الأهلي���ة والجمعيات الخيرية 
الفل�سطينية، حيث �سيت���م التطرق الى �إعداد خطط التدقيق 

ال�سنوية، وبرام���ج التدقيق، واختيار العين���ات و�أدلة التدقيق 
و�إع���داد التقاري���ر وكيفي���ة �إدارة المهام المختلف���ة في التدقيق 

الداخلي وغيرها من موا�ضيع التدقيق.
جاهدين  عملوا  الذين  والأف���راد  الم�ؤ�س�سات  »�أم���ان«  ت�شكر 
�صياغته  في  ووق��ت  جهد  من  بذلوه  لما  الدليل  بهذا  للخروج 
ومناق�شته، وتهديه الى المنظمات الأهلية في فل�سطين الحبيبة.

هدف الدليل: 
توفير مجموعة �شاملة من الإر�شادات والتعليمات والمعايير التي 
تحدد طريقة �إدارة ن�شاط التدقيق الداخلي وفق المعايير المهنية، 

ل�ضمان �أعلى م�ستويات الأداء في عمل التدقيق الداخلي.
يخ�ضع الدليل لعملية مراجعة وتح�سين دائمة بهدف تح�سين 
�آليات العمل في دائرة التدقيق و�إثرائه ب�أي طرق �أو �أ�ساليب 
وزيادة  الأداء،  م�ستوى  تح�سين  في  ت�ساهم  �أدوات  �أو  عمل 
�أو  تعديل  عملية  �أي  تاريخ  توثيق  يجب  كما  العمل،  كفاءة 

�إ�ضافة على الدليل.

ميثاق التدقيق الداخلي: 
يحدد ميثاق التدقيق الداخلي �إطار العمل العام لأداء وظيفة 
التدقيق الداخلي في المنظمة، وعلى المدقق الداخلي الح�صول 

على �إقرار لجنة التدقيق على هذا الميثاق.
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يحدد الميثاق ما يلي:
مهمة التدقيق الداخلي داخل المنظمة. 	.1

نطاق عمل التدقيق الداخلي. 	.2

م�س�ؤوليات التدقيق الداخلي. 	.3

�صلاحيات التدقيق الداخلي. 	.4
الموقع الوظيفي للتدقيق الداخلي. 	.5

العلاقة مع لجنة التدقيق. 	.6
�أن  يجب  الميثاق  هذا  ف�إن  الداخلي،  التدقيق  لمعايير  وطبقاً 
ي�صدر ب�شكل مكتوب، ويقر من لجنة التدقيق، وعلى المدقق 
الأهداف  كانت  �إذا  فيما  لتحديد  دورياً  تقييمها  الداخلي 
تزال  لا  الميثاق  هذا  في  الواردة  والم�س�ؤوليات  وال�صلاحيات 

منا�سبة، وبالتالي طلب تعديلها في حال وجود حاجة لذلك.

وفيما يلي نموذج الميثاق:

ميثاق التدقيق الداخلي 
(Internal Audit Charter) 

يحدد الميثاق �إطار العمل العام لأداء وظيفة التدقيق الداخلي 
في المنظمات الأهلية الفل�سطينية ويتكون من:

مهمة التدقيق الداخلي. 	.1
نطاق عمل التدقيق الداخلي. 	.2
م�س�ؤوليات التدقيق الداخلي. 	.3
�صلاحيات التدقيق الداخلي. 	.4

الموقع الوظيفي للتدقيق الداخلي. 	.5
العلاقة مع لجنة التدقيق. 	.6

�أولًا: مهمة التدقيق الداخلي:
الإدارة  مجل�س  م�ساعدة  في  الداخلي  التدقيق  مهمة  تتمثل 
والإدارة التنفيذية للمنظمة في الرقابة والإ�شراف على �أعمال 

ون�شاطات المنظمة عن طريق:
طرق  وبا�ستخدام  ومو�ضوعية،  م�ستقلة  ب�صورة  العمل  	•
�أداء  وتقييم  لفح�ص  والفعالة  عليها  المتعارف  العمل 
�أن�شطة الإدارة التنفيذية، والرقابة و�إدارة المخاطر داخل 
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المنظمة، وتقديم التو�صيات المنا�سبة لتح�سينها.
الأمثل،  بال�شكل  المنظمة  م��وارد  ا�ستغلال  من  الت�أكد  	•
بالأنظمة  والتقيد  وال��ق��وان�ني،  بالت�شريعات  والال��ت��زام 

واللوائح الإدارية.
وتنفيذها  الرئي�سية  المنظمة  �أهداف  تحقيق  من  الت�أكد  	•

لبرامجها.

ثانياً: نطاق عمل التدقيق الداخلي:
ي�شمل نطاق عمل التدقيق الداخلي ما يلي:

الأن�شطة  لجميع  والمراجعة  الفح�ص  ب�إجراءات  القيام  	.1
داخل المنظمة بناءً على خطة التدقيق ال�سنوية المقترحة 
التدقيق  عليها من لجنة  والموافقة  الداخلي،  المدقق  من 

المنبثقة عن مجل�س �إدارة المنظمة.
بتنفيذ  المنظمة  ودوائ��ر  �إدارات  كافة  التزام  من  الت�أكد  	.2
عن  ال�صادرة  واللوائح  والأنظمة  والتعليمات  القرارات 

مجل�س �إدارة المنظمة.
بتنفيذ  وال���دوائ���ر  الإدارات  ك��اف��ة  ال��ت��زام  م��ن  ال��ت���أك��د  	.3

التعميمات والقرارات ال�صادرة عن الإدارة التنفيذية.

بالقوانين  والدوائر  الإدارات  كافة  تقيد  من  الت�أكد  	.4
والت�شريعات ال�صادرة عن ال�سلطة الوطنية الفل�سطينية 

وبما يتما�شى مع �أغرا�ض و�أهداف المنظمة.
الإدارة  والتعاميم ال�صادرة عن  القرارات  �أن  الت�أكد من  	.5
والأنظمة  والتعليمات  القوانين  مع  تن�سجم  التنفيذية 
والقرارات والتعاميم ال�صادرة عن مجل�س �إدارة المنظمة.

الت�أكد من التزام كافة العاملين في المنظمة ب�أنظمة العمل  	.6
الإدارية الخا�صة بتنظيم �سير العمل داخل المنظمة.

في  المنظمة  في  المخاطر  �إدارة  �أن�شطة  فعالية  فح�ص  	.7
دون  تحول  قد  التي  والمتوقعة،  الفعلية  المخاطر  تحديد 
تحقيق �أهداف المنظمة، ومدى نجاحها في و�ضع الخطط 

والإجراءات الكفيلة بتجنب هذه المخاطر �أو الحد منها.
واقعيتها  ومدى  وم�شاريعها،  المنظمة  موازنة  فح�ص  	.8
ببنودها  الالتزام  من  والت�أكد  رقابية،  ك�أداة  وفعاليتها 

وبالتعديلات الم�صادق عليها .
فح�ص ودرا�سة الإجراءات والعمليات المالية والمحا�سبية  	.9
الخا�صة  الداخلية  الرقابة  �أنظمة  وفعالية  المنظمة،  في 

بها، واقتراح �أي تعديلات لازمة لتح�سينها.
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البيانات  ونزاهة  و�شفافية  وملائمة  دقة  مدى  فح�ص  	.10

المحا�سبية  الأنظمة  عن  ال�صادرة  والإداري����ة  المالية 
والإدارية الم�ستخدمة في المنظمة.

في  الإدارية  والعمليات  الإجراءات  ودرا�سة  فح�ص  	.11

بها،  الخا�صة  الرقابة  واليات  �أنظمة  وفعالية  المنظمة 
واقتراح �أي تعديلات لازمة لتح�سينها.

تقنية  و�أنظمة  ن�شاط  وفعالية  �سلامة  مدى  فح�ص  	.12

المعلومات في المنظمة.
الت�أك���د من ح�سن �إدارة موارد المنظمة الب�شرية والمالية  	.13

والمادي���ة، وا�ستغلاها بكفاءة، وتوف�ي�ر الحماية الكافية 
لها لمواجهة  �أي مخاطر فعلية �أو متوقعة.

فح�ص مدى التزام المنظمة بمتطلبات المموليين. 	.14

ثالثاً: م��سؤوليات التدقيق الداخلي:
من  الأخير  الربع  في  �سنوية  تدقيق  خطة  �إعداد  	.1
على  ومبنية  القادمة،  بال�سنة  خا�صة  الجارية  ال�سنة 
المنظمة،  تواجه  التي  للمخاطر  مبدئية  تقييم  عملية 
والمادية  الب�شرية  الداخلي  التدقيق  موارد  لتوجيه 
�أولويات  ترتب  بحيث  خطورة،  الأكثر  الن�شاطات  نحو 

مبد�أ  على  بناء  التدقيق  مهام  اختيار  ويتم  الخطة، 
في  المرونة  عن�صر  على  الحفاظ  مع  الن�سبي،  الخطر 
تنفيذ خطة التدقيق، بحيث يتم تعديل الخطة للتعامل 
مع �أي �أحداث تطر�أ ولم تدخل �سابقاً في عملية تقييم 

المخاطر.
حول  للمنظمة  التنفيذية  الإدارة  مع  المبدئي  التوافق  	.2
وتوجهات  لن�شاطات  ملائمتها  وم��دى  التدقيق  خطة 
للمخاطر  وتقديرها  للمنظمة،  التنفيذية  الإدارة 

المتوقعة خلال الفترة التي تغطيها الخطة.
الح�صول على �إقرار لجنة التدقيق على خطة التدقيق  	.3

المقترحة، وعلى �أي تعديلات م�ستقبلية على الخطة.
الإطار  وفق  التدقيق  خطة  في  الواردة  المهام  تنفيذ  	.4
خا�صة  مهام  �أي  وتنفيذ  مهمة،  لكل  المحدد  الزمني 

يكلف بها من قبل لجنة التدقيق.
الالتزام بتطبيق معايير التدقيق الدولية عبر  ممار�سة  	.5

مهام التدقيق �أو �أي مهام �أخرى يكلف بها.
ومنهجيات  و�آليات  �إجراءات  وتوثيق  و�صياغة  تطوير  	.6

عمل التدقيق الداخلي داخل المنظمة والتقيد بها.
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�أهم  تو�ضح  و�شاملة،  ودقيقة  وا�ضحة  تقارير  �إع��داد  	.7
الملاحظات والا�ستنتاجات والتو�صيات التي تم التو�صل 

�إليها خلال مهام التدقيق.
و�ضع نظام متابعة مرتبط بجدول زمني محدد، للت�أكد  	.8
التدقيق،  تقارير  في  الواردة  الملاحظات  معالجة  من 

وتطبيق التو�صيات التي تم الاتفاق عليها .
والتحقق  الإدارة  مجل�س  اجتماعات  محا�ضر  مراجعة  	.9
الإدارة  قبل  من  وتعليمات  قرارات  �إلى  ترجمتها  من 
لجنة  �إلى  بذلك  الخا�صة  التقارير  ورفع  التنفيذية، 

التدقيق.
رفع تقارير دورية �إلى لجنة التدقيق تلخ�ص �أهم نتائج  	.10

مهام التدقيق والتو�صيات الخا�صة بها.
رفع تقارير دورية �إلى لجنة التدقيق عن �أداء التدقيق  	.11

الداخلي.
�إبلاغ الإدارة التنفيذية ب�أي �أحداث تطر�أ داخل المنظمة،  	.12

�أو  بم�صالحها  ت�ضر  �أو  المنظمة  ن�شاط  على  �سلباً  وت�ؤثر 
و�إبلاغ  بمعالجتها  لتقوم  المنظمة،  �أهداف  مع  تتعار�ض 
تتم  ت�شكل خطر جوهري ولم  ق�ضايا  ب�أي  التدقيق  لجنة 

معالجتها.   

التن�سيق مع المدققين الخارجيين فيما يتعلق بالتدقيق  	.13

على �أن�شطة المنظمة التي تدخل في نطاق عمل كل من 
التدقيق الداخلي والخارجي. 

و�ضع برنامج ل�ضمان جودة �أداء التدقيق الداخلي عن  	.14

طريق:
التقييم  طريقة  با�ستخدام  للأداء  الداخلية  المراجعة  	•

الذاتي.
المراجعة الخارجية من قبل طرف خارجي متخ�ص�ص. 	•

خطة تدريبية متكاملة لتطوير مهارات وقدرات المدقق  	•
الداخلي، والبقاء على توا�صل مع تطورات المهنة.

رابعاً: �صلاحيات التدقيق الداخلي:
تكون للتدقيق الداخلي خلال �أدائه لمهام عمله الر�سمية  	.1
والمبا�شر  المحدود  وغير  الم�شروط  غير  النفاذ  �صلاحية 
والات�صال  المنظمة،  داخ��ل  �سجلات  �أي  �إلى  وال�سريع 
بالم�سئولين �أو الموظفين العاملين داخل المنظمة، والتحرك 

في جميع المباني والمواقع الخا�صة بالمنظمة.
والتعامل  الات�صال  �صلاحية  الداخلي  للتدقيق  تكون  	.2

المبا�شر مع لجنة التدقيق.
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ت�شغيلية  مهام  �أي  ب�أداء  مخول  غير  الداخلي  التدقيق  	.3
داخل المنظمة خارج نطاق عمله.

عمليات  �أي  على  بالموافقة  مخول  غير  الداخلي  الدقيق  	.4
مالية �أو �إدارية خارج نطاق عمله.

خام�ساً: الموقع الوظيفي للتدقيق الداخلي في المنظمة:
يكون التدقيق الداخلي م�ستقلًا عن كل البرامج والأعمال  	.1
الداخلي،  التدقيق  عمل  نطاق  في  تدخل  التي  والأن�شطة 
�أعمال  في  والمو�ضوعية  والم�صداقية  الحياد  ل�ضمان 
ون�شاطات التدقيق، ولمنع ح�صول �أي ت�ضارب محتمل في 

الم�صالح.
يرتبط التدقيق الداخلي وظيفياً بمجل�س �إدارة المنظمة،  	.2

ويرفع تقريره �إلى لجنة التدقيق المنبثقة عن المجل�س.
التنفيذية  الإدارة  مع  �إدارياً  الداخلي  التدقيق  يرتبط  	.3

للمنظمة في النواحي التالية:
متابعة الالتزام بالموازنة المخ�ص�صة للتدقيق الداخلي  	•

داخل المنظمة والمقرة من قبل لجنة التدقيق.
للأنظمة  وفقاً  والإجازات،  والمغادرة  الدوام  متابعة  	•

الداخلية للمنظمة.

الق�ضايا الإدارية الخا�صة بالتدقيق الداخلي  متابعة  	•
والمقرة م�سبقاً من قبل  لجنة التدقيق و�أهمها:

التعيين���ات، التثبي���ت بع���د انق�ضاء ف�ت�رة التجرب���ة، الرواتب 
والتعوي�ضات، الترقيات، توفير م�ستلزمات العمل، �أي ق�ضايا 

روتينية �إدارية يومية وفق الأنظمة الداخلية للمنظمة.
متابعة وتن�سيق ن�شاطات التدريب والتطوير للتدقيق  	•

الداخلي والمقرة م�سبقاً من قبل  لجنة التدقيق.

�ساد�ساً: العلاقة مع لجنة التدقيق:
تتولى لجنة التدقيق المنبثقة عن مجل�س الإدارة مهمة:

الإ�شراف على تعيين المدقق الداخلي الخا�ص بالمنظمة. 	.1
لتحديد  و�إقرارها  الداخلي  التدقيق  ميثاق  مراجعة  	.2

�صلاحيات وم�س�ؤوليات و�أهداف التدقيق الداخلي.
مراجعة خطة التدقيق الدورية و�إقرارها. 	.3

�إقرار �أي تعديلات على الخطة الدورية للتدقيق الداخلي. 	.4
الإ�شراف على ن�شاط التدقيق الداخلي والت�أكد من �أدائه  	.5

للمهام الموكلة له بنجاح وفعالية.
مراجعة ومراقبة وتقييم نتائج مهمات التدقيق الداخلي،  	.6
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والتو�صيات الخا�صة بها، ومدى الالتزام بهذه التو�صيات.
التدقيق  وحياد  ا�ستقلالية  على  الحفاظ  من  الت�أكد  	.7

الداخلي.
الداخلي،  للتدقيق  المخ�ص�صة  الموازنة  على  الموافقة  	.8
والت�أكد من توفر الموارد الكافية لتمكين التدقيق الداخلي 

من تنفيذ مهامه بكفاءة.
لمناق�شة  الداخلي  التدقيق  مع  دوري��ة  اجتماعات  عقد  	.9
التدقيق  تقارير  الواردة في  والتو�صيات  الملاحظات  �أهم 

المرفوعة للجنة.
10. التوا�صل الم�ستمر والمبا�شر مع التدقيق الداخلي لمناق�شة 

�أي م�ستجدات.
في  للعاملين  والتطوير  التدريب  وبرامج  خطط  11.�إقرار 

التدقيق الداخلي.
12.الإ�شراف على برنامج فح�ص جودة �أداء التدقيق الداخلي، 

�أداء  من  للت�أكد  وذلك  من خلال جهة خارجية مخت�صة، 
التدقيق الداخلي لمهامه ب�أ�سلوب مهني متميز ووفق المعايير 

العالمية للمهنة.

المعلومات  نظم  بيئة  في  الداخلي  التدقيق  دور  �سابعاً: 
المحو�سبة

على المدقق الداخلي �أن يدرك �أن ا�سلوب عمله يختلف في ظل 
الكثير  التكنولوجيا  اخت�صرت  اذ  المحو�سبة،  المعلومات  نظم 
من الجهد الب�شري، وجعلته في كثير من الأحيان �أكثر دقة، 
�إلا �أنه ومن ناحية �أخرى جعلت هذا الدور �أكثر تعقيداً، حيث 
كافة  على  والخط�أ  ال�صواب  يعمم  مما  المت�شابهة،  المعالجة 
�أو الت�شغيلية التي تمت بنف�س الإجراء،  الحركات المحا�سبية 
ويتطلب هذا �سواء من المحا�سب �أو من قبل مدقق الح�سابات 
وتحديثها  الملفات  و�صيانة  الحا�سب  �إ�ستخدام  في  مهارات 
يقت�صر  يعد  فلم  �شابه،  وما  الاحتياطية...  الن�سخ  و�إجراء 
دور المحا�سب على تحليل وت�سجيل وترحيل وتبويب وت�صنيف 
الأعمال  نتيجة  لبيان  الم�شروع  في  الاقت�صادية  العمليات 
المعلومات واتخاذ  ليتناول تحليل  و�إنما تطور  والمركز المالي، 
ومراعاة  فهم  المدقق  على  �أوجب  كما  الإدارية،  القرارات 
ت�أثيرها  ب�سبب  المحو�سبة،  المعلومات  �أنظمة  بيئة  مميزات 
ذات  الداخلية  وال�ضوابط  المحا�سبي،  النظام  ت�صميم  على 
الاعتماد  ينوي  التي  الداخلية  ال�ضوابط  واختيار  العلاقة، 

عليها، وفهم طبيعة وتوقيت ومدى �إجراءاته.
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المعلومات  نظم  ظل  في  الداخلي  المدقق  م�سار  �أهمية 
المحو�سبة

يعتبر م�سار المدقق الداخلي من �أهم و�سائل الرقابة الوقائية 
العمليات  م�سار  من  التحقق  �إمكانية  ويعني  -ال�سابقة-، 
المحا�سبية في الم�ؤ�س�سة بدءاً من الم�ستندات الأ�صلية، و�إنتهاءً 

بالإف�صاح عن المعلومات في التقارير المالية. 
م�صير  معرفة  من  الإدارة  يمكّن  المراجعة  م�سار  �أن  �أي 
�سواء  المختلفة  معالجتها  مراحل  خلال  العمليات  بيانات 
حيث  الالكتروني،  �أو  اليدوي،  المحا�سبي  النظام  ظل  في 
القيام  �أثناء  الأخطاء  وت�صحيح  اكت�شاف  بالإمكان  يكون 
المحا�سبية  المعلومات  نظم  ظل  وفي  المحا�سبية،  بالمعالجات 
ملمو�س،  غير  الداخلي  المدقق  م�سار  ي�صبح  الالكترونية 
حيث تتم معالجة البيانات داخلياً في �أجهزة الحا�سب الآلي، 
وي�صعب تتبعه، وتزداد هذه الم�شكلة تعقيداً عندما ت�ستخدم 
الأ�صلية  والم�ستندات  )الإدخال  الفرعية  المحطات  ال�شركات 
في مكان والمعالجة والمخرجات في مكان �آخر(، وحتى يمكن 

للمراجع القيام بتعقب م�سار المدقق الداخلي بنجاح يجب:
ح�سابية. عملية  كل  وتمييز  تعريف  	•

تعريف وتمييز كل عملية من عمليات تحديث ال�سجلات  	•
بو�ضوح كامل.

وظيفة المدقق الداخلي في ظل نظم المعلومات المحو�سبة
وتنظيم  تخطيط  في  الإدارة  لم�ساعدة  ا�ست�شارية  وظيفة  هي 
ورقابة وظائفها، حيث يهتم المدقق الداخلي بدرا�سة وفح�ص 
نظم المعلومات المحو�سبة للت�أكد من فعاليتها، وتطوير طرق 
و�أ�ساليب الرقابة التي ت�ستخدمها، واكت�شاف نقاط ال�ضعف 

بها للعمل على تح�سينها.
المعلومات  نظم  ظل  في  الداخلية  المدقق  وظيفة  وتت�ضمن 
المحا�سبية الالكترونية فح�ص كافة مكونات نظام المعلومات 

الالكتروني، وهي:
العاملون.  	-1

الأجهزة. 	-2

البرامج. 	-3

قاعدة البيانات. 	-4

وتتكامل هذه المكونات مع بع�ضها البع�ض من �أجل تحقيق 
�أهداف المدقق الداخلية.

الرقابة على العاملين: وتتناول بالأخ�ص: 	-1

الوظائف. بين  الف�صل  	•
الإ�صرار على منح �إجازة الموظف ال�سنوية. 	•
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التحقق من �ضوابط الو�صول با�ستعمال كلمات ال�سر،  	•
وبرمجيات متخ�ص�صة لرقابة الو�صول للم�ستخدمين 

المرخ�صين فقط، وذلك من �أجل منع:
الأج���ه���زة  �إلى  الم��رخ�����ص  غ�ي�ر  ال��و���ص��ول  	.i

والبرامج وقاعدة البيانات.
�إدخال معاملات غير مرخ�صة. 	.ii

تغييرات غير مرخ�صة لملفات المعلومات. 	.iii
من  التطبيقية  الحوا�سيب  برامج  ا�ستعمال  	.iv

قبل موظفين غير مرخ�صين.
تتم  لم  التي  الحوا�سيب  برامج  ا�ستعمال  	.v

الم�صادقة عليها.

الرقابة على الأجهزة، وتت�ضمن : 	-2

الحا�سب الآلي . لأجهزة  �آمن  موقع  اختيار  	•
بالحا�سب  بالات�صال  لهم  الم�سموح  الموظفين  تحديد  	•

الآلي.
ولل�سجلات  للملفات،  �إحتياطية  بن�سخ  الاحتفاظ  	•

الهامة، والاحتفاظ بها في مكان �آمن.
الكمبيوتر. �أجهزة  على  الت�أمين  	•

الرقابة على البرمجيات: 	-3

التحقق من �إجراءات اعتماد البرامج. 	•
للبرامج  الرقابية  المجاميع  �إختبارات  من  التحقق  	•

نف�سها.
�إجراءات  المدقق الداخلية الفجائية للبرامج خلال  	•

وقت ا�ستخدامها.
وقت  خلال  المعتمدة  للبرامج  المفاجئ  الا�ستخدام  	•

الإعداد لمعالجة البيانات.

حماية  من  الت�أكد  يجب  البيانات:  قاعدة  على  الرقابة  	-4

قواعد البيانات في المنظمة، للأ�سباب التالية:
�إن ملفات الحا�سب الآلي غير قابلة للقراءة من قبل  	•
الان�سان، لذلك لابد من وجود �أ�ساليب رقابية ل�ضمان 

�إمكانية قراءة الملفات عند الحاجة.
�إحتوائها على كم هائل من البيانات، و�إن �أي انقطاع  	•
مفاجئ في التيار الكهربائي �أو تذبذب فيه يمكن �أن 

ي�ؤدي �إلى �ضياع البيانات.
للمنظمة،  وال�سرية  الأ�سا�سية  البيانات  �إحتوائها على  	•
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ولذلك يجب حمايتها من �سوء الا�ستخدام، خا�صة و�أن 
تكلفة �إعادة �إن�شاء قواعد البيانات تكون مرتفعة جداً.

لذلك  المنظمة،  �أ�صول  �أحد  البيانات  قواعد  تعتبر  	•
يجب �إتباع نف�س �أ�ساليب حماية باقي الأ�صول.

التقرير ال�سنوي للتدقيق الداخلي: 
من ال�ضروري لن�شاط التدقيق الداخلي رفع تقرير ربع �سنوي 
ال�سنوية،  التدقيق  خطة  �ضوء  في  و�إنجازاتها  �أداءه��ا  حول 
التو�صيات  و�أه��م  الن�شاط  بها  قامت  التي  الأن�شطة  و�أه��م 

ال�صادرة عنهـا.

ويجب �أن ي�شتمل التقرير ما يلي:
�أعمال التدقيق تحت التنفيذ. 	.1

�أهم �إنجازات الفترة.   	.2
ملخ�ص المهمات المنفذة والتقارير ال�صادرة بخ�صو�صها  	.3

واهم الملاحظات والتو�صيات الخا�صة بها.
ن�سب���ة الإنج���از من الخط���ة المو�ضوع���ة،  و�أي انحرافات  	.4

عنها والمبررات.
مدى الالتزام بالتو�صيات ال�صادرة عن التدقيق. 	.5

جودة الأداء: 
المدقق  على  التدقيق  مهمات  تنفيذ  في  الأداء  جودة  ل�ضمان 
الداخلي فح�ص جودة الاداء ب�شكل دوري ومنتظم عن طريق: 

المراجعة الداخلية: 	.1
الداخلي، من خلال  التدقيق  العاملين قي  وتتم من قبل  	
لتقييم   (Self assessment) الذاتي  التقييم  طرق 
نوعية العمل الذي �أنجز خلال فترة ما، ومدى ان�سجامه 

مع قواعد هذا الدليل. 
المراجعة الخارجية: 	.2

وتتم من قبل �أ�شخا�ص م�ؤهلين وم�ستقلين عن المنظمة، ولي�س لهم 
�أي م�صالح فيها، ويجب �أن تجري على الأقل كل ثلاث �سنوات. 

التدريب المهني الم�ستمر:
يجب �أن يخ�ضع العاملون في التدقيق الداخلي وب�شكل م�ستمر 
واكت�سابهم  تطورهم  في  ت�ساعد  م�ستمرة  تدريبية  لبرامج 
على  العمل  عليهم  يجب  كما  والخبرة،  المعرفة  من  للمزيد 
وخططها  و�سيا�ساتها  المنظمة  ب�أهداف  جيد  ب�شكل  الإلمام 
والأنظمة  القوانين  و�أهم  ون�شاطاتها،  وعملياتها  وبرامجها 
المالية والإدارية، وطرق العمل والممار�سات الإدارية ال�سائدة.
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على  الداخلي  للتدقيق  المهنية  الممار�سة  معايير  ن�صت  فقد 
والمهارة  المعرفة  من  معين  بقدر  مدقق  كل  يتمتع  �أن  وجوب 

على النحو التالي:
و�إجراءاتها  الداخلي  التدقيق  الكفاءة في تطبيق معايير  	•

وتقنياتها المطلوبة لإنجاز عملية التدقيق.
الإلمام بمبادئ المحا�سبة، الاقت�صاد، القانون، ال�ضرائب،  	•
�أنظمة المعلوم���ات الإلكترونية، بالإ�ضافة �إلى فهم مبادئ 

و�أ�س�س الإدارة. 
الإعداد المهني والتدريب: �إن المدققين الداخليين كغيرهم  	•
م���ن المتخ�ص�صين، يلزمهم �إعداد مهني وتدريب منا�سب 
من الناحيتين النظرية والعملية، ودرا�سة متوا�صلة لزيادة 
وتطوي���ر كفاءته���م المهنية من خلال الا�ش�ت�راك ال�سنوي 
بالمج�ل�ات والدوريات العلمي���ة المتخ�ص�صة والم�شاركة في 
الاجتماع���ات والندوات العلمية وحلق���ات البحث وبرامج 
التدري���ب �سواء داخلية �أو خارجية، �أو على ر�أ�س العمل �أو 

الم�شاركة في م�شاريع البحوث.

 �إن الت�أهيل الفني للمدقق الداخلي يتكون من: 
الدرا�سة الأكاديمية والمهنية.  	

جميع  وتقييم  فح�ص  مجال  في  العملية  الخبرة  	
عمليات و�أن�شطة المنظمة. 

التدريب عن طريق ح�ضور الدورات والمحا�ضرات في  	
مختلف الموا�ضيع ذات العلاقة. 

الم�ستمر. والبحث  الدرا�سة  عمليات  	•

العلاقات الإن�سانية ومهارات التعامل:
مهارات  لديهم  مهنيين  �أفراداً  الداخلي  التدقيق  يتطلب 
مع  التعامل  على  قادرين  يكونوا   �أن  ويجب  جيدة،  ات�صال 
الم�ستويات  في  الأفراد  مع  التفاعل  على  وقادرين   الآخرين، 
الت�أهيل المهني  �أهمية  المختلفة في المنظمة، فعلى الرغم من 
بدون  كافياً  يعتبر  لا  ذلك  �أن   الا  الداخلي  للمدقق  والفني 

مهارات الات�صال وامتلاك فن التعامل مع الآخرين.
فالعلاق���ات الإن�سانية الناجحة �أمر حي���وي لخلق ال�شخ�صية 
المهني���ة و�إهم���ال هذه المظاه���ر والعلاق���ات ال�سلوكية يعر�ض 
المدق���ق - بل وبقائه – للخط���ر، لأن التدقيق وُجد للم�ساعدة 

في حل الم�شاكل ولي�س لخلق م�شاكل جديدة.
رجل  �أو  المحقق  ب��دور  يقوم  المدقق  �أن  الأف���راد  اعتقاد  �إن 
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هذا  من  نفور  حالة  في  يجعلهم  الأخطاء  تقييد  في  البولي�س 
هي  وه��ذه  التدقيق،  ن�شاط  على  �أث��ره  ينعك�س  مما  المدقق، 
المدققين  تج��اه  التدقيق  �أع��م��ال  معظم  في  ال�شائعة  الحالة 
الامر الذي يوجب على المدقق التخل�ص من تلك ال�صفة التي 
ل�صقت به )رجل البولي�س �أو المحقق(، و�أن يقنع العاملين في 
المنظمة �أن وجوده هو لم�ساعدتهم في رفع كفاءة �أداء الأعمال 
�إلى  الو�صول  �سبيل  الكل في  تعاون  بهم، من خلال   المنوطة 

�أق�صى درجة الكفاءة والكفاية من خلال:
التدقيق، من  الأ�شخا�ص قيد  لتفهم م�شاكل  بذل الجهد  	.1
�أن ي�ساعدهم في  خلال �س�ؤالهم عن الم�شاكل التي يمكن 

حلها.
تقديم الملاحظات التي تتعلق بالإجراءات ليعود على من  	.2

يدقق عليهم ببع�ض الفوائد.
الجو  تهيئة  ومحاولة  العاملين  بين  التعالي  عن  البعد  	.3
المنا�سب لعلاقات تعاونية، وتنمية الوعي القائم على �أن 
بالمقولة  والالتزام  المنظمة،  �أهداف  لخدمة  يعمل  الكل 

»عامل النا�س كما تود �أن يعاملوك«.
الإقناع،  على  والقدرة  الات�صال  مهارات  المدقق  �إك�ساب  	.4

تعتبر عاملًا �أ�سا�سياً بالن�سبة للتدقيق.

معايير المو�ضوعية:
يجب على المدقق الداخلي الالتزام بالمو�ضوعية عند تطبيق 
لا  �أن  الداخليين  المدققين  على  ويجب  التدقيق،  �إجراءات 

يخ�ضعوا �أحكامهم المتعلقة ب�أمور التدقيق لأراء الآخرين.
ينفذوا  �أن  الداخليين  المدققين  من  المو�ضوعية  تتطلب  	•
�أي  �إلى  اللجوء  بدون  �أمين  ب�أ�سلوب  التدقيق  �أعمال 

ت�سويات جانبية خارج اطار �إجراءات التدقيق.
على لجنة التدقيق الداخلي الح�صول دورياً من المدققين  	•
الداخليين عل���ى معلومات تتعلق باحتم���ال وجود ت�ضارب 

م�صالح �أو تحيز.

عل���ى المدقق�ي�ن الداخليين رف���ع التقرير للجن���ة التدقيق  	•
عن �أي ح���الات قد يظهر فيها ت�ض���ارب م�صالح �أو تحيز 

محتمل.

الأف���راد الذين يتم نقلهم �إلى دائرة التدقيق الداخلي، �أو  	•
ي�ستع���ان بهم م�ؤقتاً من قبل دائرة التدقيق الداخلي يجب 
�أن لا يقوم���وا بتدقيق الأن�شطة الت���ي كانوا م�سئولين عنها 
�سابقاً قبل مرور �سنة على الاقل، �إذ �أن قيامهم بمثل هذه 

المهام ي�ضعف من ا�ستقلاليته ومو�ضوعيتهم. 
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معايير الا�ستقلالية:
عملهم  ينفذون  عندما  م�ستقلون  الداخليون  المدققون  يكون 
�ضغوط،   �أي  من  بالتجرد  لهم  ت�سمح  ومو�ضوعية  بحرية 
والالتزام بعدم التحيز في �أحكامهم الجوهرية ويتم الو�صول 
في  الداخلي  للتدقيق  التنظيمي  الموقع  خلال  من  ذلك  �إلى 

المنظمة ومن خلال المو�ضوعية.
عل���ى المدقق�ي�ن الداخلي�ي�ن الح�ص���ول عل���ى دع���م مجل�س  	•
الإدارة، لي�ستطيعوا الح�صول على تعاون الجهات الخا�ضعة 

للتدقيق لتنفيذ �أعمالهم بحرية وبدون تدخل �أو مقاومة.
يجب �أن يكون المدقق الداخلي م�س�ؤولًا �أمام لجنة التدقيق  	•
الت���ي له���ا �صلاحي���ات كافي���ة لتعزي���ز ا�ستقلالي���ة ن�شاط 
التدقي���ق الداخلي والت�أكد م���ن ال�شمولية الوا�سعة لأعمال 
التدقي���ق، ولإعط���اء الأهمية الكافي���ة لتقاري���ر التدقيق، 

واتخاذ الإجراء المنا�سب لتنفيذ تو�صيات التدقيق.
�أو  الإدارة تعيين  يت���م تفعيل الا�ستقلالية بتولي مجل����س  	•

تنحية المدقق الداخلي.
الداخلي  التدقيق  وم�س�ؤوليات  وال�صلاحي���ات،  الغر�ض،  	•
يج���ب �أن تحدد بميث���اق ر�سم���ي، وعلى المدق���ق الداخلي 

�أن ي�سع���ى للح�صول عل���ى م�صادقة مجل����س الإدارة على 
الميثاق، ويجب على هذا الميثاق �أن:

يحدد موقع التدقيق الداخلي على الهيكل التنظيمي  	-
للمنظمة.

�إلى  للو�صول  ال�صلاحية  الداخلي  التدقيق  يمنح  	-
جميع الم�ستندات، الموظفين، والأ�صول الملمو�سة ذات 

العلاقة بتنفيذ �أعمال التدقيق.
على المدقق الداخلي �أن يقدم �سنوياً  �إلى )مجل�س الإدارة  	•
للم�صادقة، ول�ل��إدارة العليا للعل���م(، ملخ�صاً عن خطة 
التدقيق، خطط التوظيف، والموازنة المالية، نطاق �أعمال 

التدقيق الداخلي و�أي قيود و�ضعت على هذا النطاق.
عل���ى المدق���ق الداخلي رفع تقارير ع���ن  الن�شاط لمجل�س  	•
الإدارة م���رة واحدة في ال�سنة، �أو �أك�ث�ر من ذلك �إذا كان 
ذل���ك منا�سباً. يجب �أن تتركز تقاري���ر الن�شاط هذه على 
نتائ���ج التدقيق والتو�صيات الهامة و�إعلام مجل�س الإدارة 
ب�أي انحراف عن برامج التدقيق الم�صادق عليها وخطط 

التوظيف، الموازنة المالية و�أ�سباب هذا الانحراف.
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المدققين  في  ت��وف��ره��ا  ال��واج��ب  ال�صفات  �أه���م 
الداخليين:

الوعـــــــي الإداري: 	.1
يعني �أن ينظر المدقق الداخلي �إلى الأمور داخل المنظمة من 
منظور �إداري،  بحيث يربط بين العلاقات المتداخلة، ب�شرية 
والإدارية،  الوظيفية  المهارات  بين  ويوازن  مادية،  �أم  كانت 
ويحلل الو�ضع الداخلي في ظل البيئة الاقت�صادية الخارجية.

الدافع ال�شخ�صي: 	.2
تطلعاته،  عن  الداخلي  المدقق  لدى  ال�شخ�صي  الدافع  يعبر 
ورغباته في تح�سين نوعية عمليات التدقيق التي يقوم بها، الامر 
الذي يجعل المدقق تواقا �إلى القيام ب�أدوار �إدارية عالية الم�ستوى، 
وتقديم خدمات رقابية �أكثر فعالية، ف�ضلًا عن �أنه يدفعه �إلى 

محاولة تنفيذ واجباته الر�سمية بطريقة مهنية متميزة.

الحكمة/المرونة: 	.3
لعملية  مبا�شرته  �أثناء  بالمرونة  يت�صف  �أن  المدقق  على 
على  اللازمة  التعديلات  ب�إجراء  يقوم  بحيث  التدقيق، 
من  الم�ستجدات  �ضوء  في  م�سبقاً  خططها  التي  البرامج 
الاعتراف  عن  يتوانى  لا  عملياته   يختتم  وعندما  الظروف، 

لكي  �أ�سبابها،  درا�سة  ويعكف على  واجهها،  التي  بالم�شكلات 
ي�ستفيد من درو�سها في عمليات التدقيق الم�ستقبلية.

مهارات الات�صال: 	.4
الات�صال  على  عالية  قدرة  الداخلي  التدقيق  وظيفة  تتطلب 
ب�شكل  ي�ساعد المدققين على تبادل المعلومات، والحقائق حول 
العمليات بينهم وبين الأ�شخا�ص الخا�ضعين للتدقيق من جهة، 
�أخرى،  جهة  من  العليا  والإدارة  التدقيق  لجنة  وبين  وبينهم 
وهذه المقدرة يمكن للمدققين تنميتها بالخبرة والمران، لذلك 
فهي تختلف من مدقق �إلى �آخر، ولكن المدقق الداخلي الناجح 
هو الذي يحر�ص على تح�سين قدرته على الات�صال �سواء كانت 
التدقيق  �أهداف عملية  نقل  كتابية بما يمكنه من  �أم  �شفهية 

والا�ستنتاجات والتو�صيات ب�صورة وا�ضحة وفعالة.

المثابرة: 	.5
فكرية  جهوداً  الداخلي  التدقيق  �إجراءات  تنفيذ  يحتاج 
مدة  في  نتائجها  �إلى  المدققون  ي�صل  ولا  كبيرة،  وج�سدية 
ق�صيرة،  لذلك ف�إن المدققين الذين لا يمتلكون �صفة المثابرة 
نتائج  �إلى  الو�صول  قبل  غالباً  العمل  عن  يتوقفون  �سوف 
على  لذا  الداخلي،   التدقيق  �أهداف  �إلى  تو�صل  حقيقية 
المدققين �أن يتحلوا بال�صبر والمثابرة،  و�أداء الأعمال ال�صعبة 

دونما ملل �أو �ضجر. 
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الإبتكار: 	.6
للإبداع  محبين  يكون  �أن  الداخليين  بالمدققين  يفتر�ض 
المح�سنة  والأ�ساليب  الطرق  عن  البحث  ودائمي  والابتكار، 
ي�ؤديها  التي  الأعمال  وكذلك  ي�ؤدونها،  التي  الأعمال  لإنجاز 

بقية العاملين في المنظمة.

اللباقة: 	.7
تنطوي �صفة اللباقة على الطريقة الإيجابية التي يتعامل بها 
هذه  وتت�ضمن  للتدقيق  الخا�ضعين  الأ�شخا�ص  مع  المدققون 
توجيه  و�أحياناً  الملاحظات  �إبداء  على  القدرة  �أي�ضاً  ال�صفة 
المنتقد،  ال�شخ�ص  غ�ضب  ا�ستثارة  دون  البناءة  الانتقادات 
الم�شاعر  درا�سة  خلال  من  ال�صفة  هذه  امتلاك  ويمكن 
والأحا�سي�س الإن�سانية و�إدراك ردود الأفعال الب�شرية، ويمكن 

تنمية هذه ال�صفة بالتعليم والتدريب.

قوة ال�شخ�صية: 	.8
بحيث  ال�شخ�صية،  بقوة  الداخلي  المدقق  يتمتع  �أن  يجب 
نتائج  على  عادل  غير  ب�شكل  ي�ؤثر  �أن  �شخ�ص  لأي  ي�سمح  لا 
يكون  و�أن  يراها،  الأحداث تماماً مثلما  ي�سرد  و�أن  التدقيق، 

�صاحب ر�أي وقدرة على الدفاع عن ر�أيه.

الأمانة والمو�ضوعية 	.9
يجب �أن يكون المدقق الداخلي م�ستقيماً و�أميناً ومخل�صاً في 
و�أن  متحيزاً،  يكون  لا  و�أن  العدالة،  يتوخى  �أن  وعليه  عمله، 
تنال  ب�أي م�صلحة  ا�ستقامة حقيقية، وغير مرتبط  يكون ذا 

من �أمانته، �أو تجرده، مهما كان �أثر تلك الم�صلحة.

10.  ال�سرية في العمل:

يح�صل  التي  المعلومات  �سرية  يحترم  �أن  المدقق  على  يجب 
لغايات  المعلومات  هذه  ي�ستخدم  لا  و�أن  عمله،  �أثناء  عليها 

�شخ�صية، �أو بطريقة ت�ؤدي �إلى الا�ضرار بم�صلحة المنظمة.

 (Risk Assessmentيمكن ا�ستخدام نماذج �أخرى لتقييم المخاطر*
 (Models  لتحديد الأهمية الن�سبية ودرجة الخطر لكل ن�شاط.
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الداخلي  التدقيق  لمهام  ال�سنوية  الخطة  �إعداد 
بناءً على التقييم المبدئي للمخاطر:

)الوقت  الم��ح��دودة  ال��داخ��ل��ي  التدقيق  م�صادر  لا�ستغلال 
المهام  اختيار  يتم  الأم��ث��ل،  الا�ستغلال  الب�شري(  والعامل 
تقييم  عملية  على  بناءً  ال�سنوية  التدقيق  خطة  في  المدرجة 
مبدئية للمخاطر، با�ستخدام نموذج تقييم المخاطر المعتمد، 

بحيث تعطى الأولوية لن�شاطات ذات الخطر الأعلى.
الن�سبية  الأهمية  المخاطر في تحديد  تقييم  ي�ستخدم نموذج 
لكل ن�شاط رئي�سي داخل المنظمة، ومن ثم في تحديد الأهمية 

الن�سبية للمهمات المقترحة المتفرعة عن الن�شاط الرئي�سي.
رئي�سية  عوامل  �أربعة  من  المخاطر  تقييم  نموذج  يتكون 
لكل  الم�صاحب  الن�سبي  الخطر  حجم  لتحديد  ت�ستخدم 
ن�شاط، بحيث يتم تقييم كل عن�صر بناء على معايير تقييم 

خا�صة، كما هو مو�ضح في الجدول التالي:

قم
�آليات القيا�سعنا�صر التقييمالر

التعاملات 1 حجم  �أو  قيمة  القيمة: 
في الن�شاط.

وتقا�س كن�سبة من الموازنة للإدارات 
الخدماتية، وكن�سبة م�ساهمة القطاع 
في مج��م��ل ال��ن�����ش��اط الاق��ت�����ص��ادي 

للإدارات الرقابية.

1. تحديد درجة 
الخطر من خلال 

مقايي�س نوعية ورقمية:
خطر منخف�ض  	•

ويعطى الدرجة 
من 1 �إلى 2.

خطر متو�سط  	•

ويعطى الدرجة 
من 3 �إلى 4.
خطر مرتفع  	•

ويعطى الدرجة 
من 5 �إلى 6.

طبيعة 2 في  التعقيد  درجة  التعقيد: 
الن�شاط.

التغير: درجة التغير في الن�شاط مع 3
الزمن ومع تقلبات البيئة المحيطة.

4 (COSO factors) با�ستخدام  الرقابة: 
لتقييم درجة فعالية النظام:
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بيئة الرقابة ومدى توفر جهات  	•

رقابية �أخرى.
ن�شاطات الرقابة و�آلياتها. 	•

�إدارة المخاطر الحالية والمتوقعة. 	•

وجود �إجراءات عمل مكتوبة  	•

ومعتمدة.
وجود �إ�شراف �إداري فعال. 	•

مدى توفر المعلومات عن الن�شاط  	•

ودرجة الاعتماد عليها وطبيعة �أنظمة 
المعلومات الخا�صة بها.

عوامل �أخرى خا�صة بالن�شاط. 	•

2.  تجمع القيم 
التي تم تقديرها 
لعنا�صر التقييم 
الأربعة، ويكون 

الن�شاط ذو القيمة 
الإجمالية الأكبر 

هو الن�شاط 
الأخطر، وتعطى 
له �أهمية ن�سبية 

�أعلى.

بالإ�ضافة �إلى نتائج تقييم المخاطر يتم اختيار مهام التدقيق 
الداخلي المدرجة في خطة التدقيق بناءُ على:

المهني  الحكم  يبقى  الداخلي:  للمدقق  المهني  الحكم  	.1
للمدقق عاملًا رئي�سياً في اختيار وترتيب �أولويات الخطة.

طلب مجل�س �إدارة المنظمة والإدارة العليا. 	.2
نتائج المهمات ال�سابقة للتدقيق الداخلي. 	.3

المراحل الأ�سا�سية لتنفيذ مهمة التدقيق الداخلي:
المراحل الأ�سا�سية للتدقيق:

�أولا. التمهيد:
مراجعة تقارير التدقيق ال�سابقة ذات العلاقة. 	.1

ذات  والتعليمات  والقوانين  العمل  �إجراءات  قراءة  	.2
العلاقة.

والممار�سات  علاقة،  ذات  و�أبحاث  موا�ضيع  �أي  قراءة  	.3
.(Best practices) المثلى في مواقع وم�ؤ�س�سات م�شابهة
و�ضع الأهداف الرئي�سية لمهمة التدقيق الداخلي المخطط  	.4

القيام بها.
�إع���داد ر�سالة تبليغ للطرف المدق���ق عليه، وتحديد موعد  	.5

الاجتماع التمهيدي.
ثانياً. تقييم المخاطر ودرا�سة نظام الرقابة الداخلية:

�آلية عمل و�أهداف نظام الرقابة الداخلية  درا�سة وفهم  	.1
للن�شاط المراد التدقيق عليه.

تحديد نقاط ال�ضعف والقوة في نظام الرقابة الداخلية. 	.2
الن�شاط  �أهداف  التي تحول دون تحقيق  المخاطر  تقييم  	.3

و�أهداف نظام الرقابة الداخلية.
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ثالثاً. و�ضع برنامج التدقيق:
المتحقق  الفهم  عملية  على  بناءً  التدقيق  برنامج  يو�ضع  	.1

لنظام الرقابة الداخلية، وعلى عملية تقييم المخاطر.
يو�ضح برنامج العمل خطوات الفح�ص الجوهري، وطرق  	.2
للإجراءات  الامتثال  فح�ص  وخطوات  العينات،  �أخذ 

والقوانين والتعليمات.
رابعاً. الفح�ص المو�سع والتو�صل �إلى الا�ستنتاجات والتو�صيات:

تنفيذ الخطوات الواردة في برنامج التدقيق. 	.1
ت�سجيل نتائج الفح�ص، واهم الملاحظات والا�ستنتاجات،  	.2

وو�ضع التو�صيات لمعالجة الملاحظات.
خام�ساً: رفع التقرير:

�صياغة تقرير التدقيق الأولي، ورفعه �إلى الطرف المدقق  	.1
عليه لقراءته وتحديد موعد اجتماع لمناق�شته.

توثيق مح�ضر الاجتماع الخا�ص بنقا�ش التقرير الأولي،  	.2
وو�ضع خطة لتنفيذ التو�صيات، ومعالجة الملاحظات وفق 
�إطار زمني. متفق عليه مع الطرف المدقق عليه، والطلب 

منه �إعداد رد مكتوب.
الطرف  رد  معه  مرفقاً  ورفعه  النهائي  التقرير  �صياغة  	.3
ومعالجة  التو�صيات،  لتنفيذ  العمل  وخطة  عليه،  المدقق 

العام  والمدير  التدقيق  لجنة  من  كل  �إلى  الملاحظات 
والطرف المدقق عليه.

�ساد�ساً. المتابعة:
التو�صيات،  بتنفيذ  عليه  المدقق  الطرف  التزام  متابعة  	.1

ومعالجة الملاحظات وفق الإطار الزمني المتفق عليه.
التو�صيات،  بتنفيذ  عليه  المدقق  الطرف  �إيفاء  حال  في  	.2

ومعالجة الملاحظات عندئذ يغلق ملف المهمة.

الفهم المبدئي والتمهيد لعملية التدقيق:
الفهم  �إلى  للتدقيق  الخا�ضع  للن�شاط  المبدئي  الفهم  يهدف 
على  والإطلاع  بالن�شاط  الخا�صة  العمليات  لأهم  العام 
�أنظمة الرقابة الداخلية، ول�سماع اقتراحات وتعليقات �إدارة 
وموظفي الجهة المدقق عليها )بدون الدخول في التفا�صيل �أو 
القيام بعمليات تحقق(، وبالتالي الو�صول �إلى تقييم مبدئي 

لأهم نقاط ال�ضعف في الن�شاط. 

 ومن خطوات هذه المرحلة:
مراجعة تقارير التدقيق ال�سابقة ذات العلاقة بهدف: 	.1

فهم العمليات بناءً على عملية الفهم التي تم توثيقها  	•
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في مهمات التدقيق ال�سابقة.
في  الواردة  والتو�صيات  الملاحظات  على  الإطلاع  	•

تقارير التدقيق ال�سابقة.
لمتابعتها  ال�ضعف  ونقاط  الرئي�سية  الق�ضايا  تحديد  	•

خلال مهمة التدقيق الحالية.
وثائق  و�أي  والتعليمات  والقوانين  العمل  �إجراءات  قراءة  	.2

ذات علاقة ب�آلية عمل الن�شاط المراد التدقيق عليه.
3.	 الح�صول على  �إجراءات عمل الن�شاط المدقق عليه ب�صورة 
�إجراءات عمل  مكتوبة ومعتمدة، وفي حال لم يكن هناك 
المدقق  الطرف  من  الطلب  الداخلي  المدقق  على  مكتوبة 

عليه كتابة طرق العمل اليومية )روتين العمل اليومي(.
على المدقق الداخلي الاتفاق مع الطرف المدقق عليه على  	.4
عليه  المدقق  بالن�شاط  خا�صة  وتقييم  �أداء  قيا�س  معايير 
عملية  خلال  عليها  للاعتماد  العمل،  �أوراق  في  وتوثيقها 
التدقيق، وفي حال لم تكن هناك معايير مكتوبة ومعتمدة.

قراءة �أي موا�ضيع و�أبحاث ذات علاقة بهدف الح�صول  	.5
عليه  التدقيق  المراد  الن�شاط  لطبيعة  عميق  فهم  على 
العالم ومحلياً،  المثلى في  الممار�سات  �أهم  على  والإطلاع 

وا�ستخدامها في عمليات المقارنة وقيا�س الأداء.
المراد  الداخلي  التدقيق  لمهمة  الرئي�سية  الأهداف  و�ضع  	.6

القيام بها:
العمل  اتجاه  تحدد  التي  البو�صلة  الأهداف  ت�شكل  	•

خلال مهمة التدقيق.
الأهداف  من  التدقيق  مهمة  �أهداف  ت�ستنبط  	•

الخا�صة بالن�شاط المراد التدقيق عليه.
الداخلي  التدقيق  مهام  لمعظم  العامة  الأهداف  من  	•
الرقابة  نظام  وكفاءة  ت�صميم  وتقييم  مراجعة 

الداخلية ومدى الالتزام به.
�إعداد ر�سالة تبليغ للطرف المدقق عليه تو�ضح: 	.7

العمل والأهداف الرئي�سية لمهمة التدقيق. نطاق  	•
الموعد المحدد للبدء في المهمة )يجب الح�صول على رد  	•

من الطرف المدقق عليه حول مدى منا�سبة الموعد(.
�أ�سماء الم�شاركين في مهمة التدقيق والفترة الزمنية  	•

المتوقع �أن ت�ستغرقها مهمة التدقيق.
عقد اجتماع تمهيدي مع الطرف المدقق عليه بهدف: 	.8

رفع  وطرق  الداخلي  المدقق  عمل  �آلية  تو�ضيح  	•
التقارير.
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�شرح وتو�ضيح �أهداف ونطاق عمل التدقيق خلال المهمة. 	•
عمل  �إجراءات  �أو  م�ستندات  �أو  وثائق  �أي  طلب  	•

�ضرورية للقيام بالمهمة.
الطلب من الطرف المدقق عليه تكليف �شخ�ص محدد  	•

ليتولى مهمة المتابعة مع التدقيق الداخلي.
طرف المدقق عليه. من  اقتراحات  �أي  	•

تقدير الموارد ال�ضرورية لتنفيذ المهمة من حيث: الوقت  	.9
ومدى  المطلوبة  الخبرات  المهمة،  ت�ستغرقه  قد  الذي 
لا  خارجي  طرف  من  متخ�ص�ص  فني  ر�أي  �إلى  الحاجة 

يعمل في فريق التدقيق الداخلي.

تقييم المخاطر ودرا�سة نظام الرقابة الداخلية:
�آلية عمل و�أهداف نظام الرقابة الداخلية  درا�سة وفهم  	.1
للن�شاط المراد التدقيق عليه با�ستخدام طرق ومنهجيات 

الدرا�سة المختلفة.

توثيق عملية الفهم با�ستخدام طرق التوثيق المنا�سبة مثل: 	.2
.(Flow Chart) العمليات  خرائط  	•

.(Questionnaires)  قوائم التحقق والا�ستبيانات 	•
�أوراق العمل. على  المف�صل  ال�سردي  ال�شرح  	•

تحديد ما هي �آليات الرقابة الداخلية الم�ستخدمة وفهم  	.3
طرق عملها و�أهمها:

عليه. المدقق  للن�شاط  التنظيمي  الهيكل  	•
نظام توزيع المهام وتحديد الم�س�ؤوليات. 	•

الإداري. والإ�شراف  المراقبة  نظام  	•
نظام قيا�س وتقييم الأداء. 	•

العمل  ونماذج  العمل  و�سيا�سات  وتعليمات  �أنظمة  	•
الخا�صة بها.

تحديد الأهداف الرئي�سية لنظام الرقابة الداخلية لانها  	.4
تو�ضح الغر�ض من كل �آلية رقابة داخل النظام.

 (Control points) تحديد �أهم نقاط الرقابة داخل النظام 	.5
وهي المفا�صل الرئي�سية في �أي عملية �أو ن�شاط يحدث عندها 

تحول رئي�سي في �سير العمل.
تحديد نقاط ال�ضعف والقوة في نظام الرقابة الداخلية. 	.6
تحقيق  دون  تحول  التي  والمتوقعة  الفعلية  المخاطر  تحديد  	.7
الرقابة  ن��ظ��ام  و�أه����داف  عليه  الم��دق��ق  الن�شاط  �أه����داف 
الداخلية،  مع تحديد مدى وحجم التعر�ض لكل خطر وتقدير 
احتمالية ح�صول الخطر لتحديد الأهمية الن�سبية لكل خطر.
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الم�ستخدمة  الرقابة  �آليات  وفعالية  ملائمة  مدى  تقييم  	.8
ب�شكل خا�ص ونظام الرقابة ككل ب�شكل عام في تحقيق 
تخفيف  �أو  تجنب  وفي  لأجلها،  و�ضعت  التي  الأهداف 

حدة المخاطر الفعلية والمتوقعة.
في  الجوهرية  ال�ضعف  نقاط  لمعالجة  الأولويات  تحديد  	.9
لزيادة  الممكنة  التح�سين  الرقابة، وتحديد فر�ص  نظام 

فعالية نظام الرقابة الداخلية.
تعبئة نموذج تقييم المخاطر. 	.10

الرقابة  لنظام  والتقييم  الدرا�سة  عملية  على  بناءً  	.11

واهم  والقوة  ال�ضعف  نقاط  تحديد  وبعد  الداخلي 
المخاطر واحتمالات ح�صولها، يو�ضع برنامج العمل.

مفهوم الرقابة:
التعريـف:

الرقاب���ة الداخلي���ة ه���ي الو�سائ���ل والإجراءات )بم���ا فيها 
ال�سيا�س���ات، الأنظم���ة، التعليمات، والمعاي�ي�ر( المتبناة من 
قبل مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية، والموظفين للح�صول 
على ت�أكيد معقول ب�أن �أهداف المنظمة �سوف يتم تحقيقها، 
وت�شم���ل هذه الو�سائل على �سبيل المث���ال لا الح�صر، الهيكل 
التنظيم���ي، ال�سيا�سات، الأنظمة، الإج���راءات، التعليمات، 

المعاي�ي�ر، اللجان، دلي���ل الح�سابات، التنب����ؤات، الموازنات، 
الجداول، التقارير، القيود والتدقيق الداخلي.

الهـدف:
يهدف  نظام الرقابة الداخلية �إلى الح�صول على ت�أكيد معقول 

ب�أن �أهداف الإدارة �سوف يتم تحقيقها في المجالات التالية:
1.  �صحة المعلومات وقابليتها للاعتماد عليها:

�سواء كانت  الت�شغيلية،  والمعلومات  المالية  المعلومات  وت�شمل 
وهذه   ، الآلي  الحا�سب  �أجهزة  من  م�ستخرجة  �أو  يدوية 
المتخذة  للقرارات  �أ�سا�ساً  وتعتبر  للإدارة  مفيدة  المعلومات 

من قبل الإدارة.
2.  الالتزام بال�سيا�سات، الخطط، الإجراءات، القوانين 

والأنظمة:
بذلك،  العاملين  التزام  من  الت�أكد  الداخلي  المدقق  على 
والخطط  ال�سيا�سات  هذه  كفاءة  تقييم  �إلى  بالإ�ضافة 

والإجراءات، واقتراح �أي تعديلات عليها.
3.  حماية الأ�صول:

على  ال�سر  كلمات  الأمنية،  الإجراءات  كفاءة  ملاحظة  مثل 
�أجهزة الحا�سب الآلي، و�سائل الحماية والت�أمين.
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4.  ا�ستغلال موارد المنظمة بكفاءة واقت�صادية:
المنظمة  وموارد  لموجودات  الأمثل  الا�ستغلال  ذلك  ي�شمل 
الم�ساهمة  المنتجة،  بما في ذلك  الأ�صول غير  والتخل�ص من 

في خف�ض تكاليف ت�شغيل الموارد �إلى حده الأدنى.
5.  تحقيق �أهداف الهيئة:

في  ت�ساهم  �سوف   ، الرقابة  �إجراءات  �أن  من  الت�أكد  يجب 
تحقيق �أهداف المنظمة.  

نموذج  با�ستخدام  الداخلية  الرقابة  نظام  درا�سة 
COSO  ال�صادر عن لجنة:

(The Committee of Sponsoring Organization 
of the Tread way Commission)

نظام  وفهم  تقييم  في   COSO أل� نموذج  ا�ستخدام  يمكن 
التدقيق  لعمل  خا�ضع  رئي�سي  ن�شاط  لأي  الداخلية  الرقابة 
العنا�صر  وتحليل  فهم  على  النموذج  يعتمد  حيث  الداخلي، 
الخم�س الرئي�سية المكونة لنظام الرقابة الداخلية، للت�أكد من 

تحقيق �أهداف الرقابة المتمثلة في:
وفعالية العمليات داخل المنظمة. كفاءة  من  الت�أكد  	•

والإدارية. المالية  البيانات  دقة  من  الت�أكد  	•
والأنظمة. والقوانين  بالت�شريعات  التقيد  من  الت�أكد  	•

وفيما يلي عنا�صر الرقابة الداخلية التي يتم تقييمها وفقاً 
:COSOلنموذج �أل

�أولًا: درا�سة بيئة الرقابة الداخلية عن طريق تقييم:
�أداء  في  الأخلاقية  بالمعايير  والالتزام  النزاهة  درجة  	.1

 Integrity and ethical value العمل
Commitment to Competence.  مدى الالتزام بمبد�أ الكفاءة 	.2

فعالية دور مجل�س الإدارة ولجنة التدقيق. 	.3
فل�سفة الإدارة و�أ�سلوب عملها. 	.4

الهيكل التنظيمي. 	.5
كفاءة عملية توزيع المهام و تحميل الم�س�ؤوليات. 	.6

�إدارة الموارد الب�شرية. 	.7

ثانياً: درا�سة �آلية �إدارة وتقييم المخاطر عن طريق تقييم:
مدى النجاح في و�ضع الأهداف الرئي�سية للمنظمة. 	.1

مدى النجاح في و�ضع الأهداف الرئي�سية للن�شاط المراد  	.2
التدقيق عليه.

دون  تحول  التي  والخارجية  الداخلية  المخاطر  تحديد  �آلية  	.3
تحقيق �أهداف المنظمة ككل �أو �أهداف الن�شاط المدقق عليه.

�إدارة التغيرات المتوقعة وغير المتوقعة. 	.4
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ثالثاً: درا�سة �آليات الرقابة الم�ستخدمة ومدى كفاءتها من حيث:
وجود ال�سيا�سات والإجراءات والممار�سات الكافية، والكفيلة  	.1
بتحقيق �أهداف المنظمة، و�أهداف نظام الرقابة الداخلية 

في منع �أو التخفيف من المخاطر الفعلية �أو المتوقعة.
مدى تطبيقها والالتزام بها. 	.2

الالتزام  من  للت�أكد  الأداء  على  الرقابة  �أنظمة  فعالية  	.3
عليها  الموافق  والممار�سات  والإجراءات  بال�سيا�سات 

ر�سمياً من الإدارة.

رابعاً: درا�سة وتقييم المعلومات والات�صالات:
فعالية �آليات التقرير عن المعلومات الداخلية والخارجية  	.1
في توفير المعلومات الكافية وال�صحيحة والحديثة للإدارة 
وللعاملين في الن�شاط للاعتماد عليها في اتخاذ القرارات 

في الوقت المنا�سب، وفي ت�سيير الأعمال اليومية بكفاءة.
فعالية وكفاءة �أنظمة المعلومات الخا�صة بالن�شاط. 	.2

حول  للعاملين  التوجيهات  تو�صيل  في  الإدارة  فعالية  	.3
تو�صيل  طرق  با�ستخدام  وم�س�ؤولياتهم  واجباتهم 
التعميمات،  الوظيفي،  الو�صف  مثل:  المنا�سبة  المعلومات 

ال�شفوية،  التعليمات  والدائمة،  الدورية  الاجتماعات 
الإ�شراف المبا�شر وغير المبا�شر وغيرها.

�إدارة  �إعلام  في  التقارير  ورفع  توليد  �أنظمة  فعالية  	.4
الن�شاط  بالانحرافات عن الأهداف والخلل في الأداء في 

الوقت المنا�سب.

�أنظمة الإ�شراف والمتابعة للن�شاط  خام�ساً: درا�سة وتقييم 
من حيث:

الإ�شراف  خلال  من  لموظفيها  الإدارة  من  الدائمة  المتابعة  	.1
المبا�شر �أو من خلال مراجعة تقارير الأداء اليومي لكل موظف.
الت�أكد من �صحة المعلومات الواردة في التقارير المرفوعة  	.2

عن طريق عمليات المقارنة والتحقق.
المر�سومة  وللأهداف  للأنظمة  التجاوزات  عن  الابلاغ  	.3

للن�شاط ب�شكل �سريع وفعال و�آلي.
تنفيذ التو�صيات ومعالجة الملاحظات الواردة في تقارير  	.4

التدقيق الداخلي والخارجي.
التقييم الدائم والم�ستمر لنظام الرقابة الداخلية، للت�أكد  	.5
وزيادة  النظام  تح�سين  فر�ص  ولدرا�سة  فعاليته،  من 

كفاءته.
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:(Work Program) برنامج العمل
1.	 يهدف برنامج العمل لمهمة التدقيق الداخلي �إلى:

�إتباعها من قبل المدقق  توثيق الإجراءات التي �سيتم  	•
المعلومات  وتوثيق  وتف�سير  وتحليل  جمع  في  الداخلي 

خلال المهمة.
�إلى  للو�صول  اللازم  الفح�ص  وم�ستوى  نطاق  بيان  	•

�أهداف التدقيق، في كل مرحلة من مراحل المهمة.
يتوجب  التي  والعمليات  المخاطر،  العمليات،  �شرح  	•

فح�صها.
لتحقيق  المطلوب  الفح�ص  ومدى  طبيعة  بيان  	•

�أهداف المهمة.  

يعد برنامج العمل بناءً على: 	.2
نتائج مرحلة الفهم المبدئي والتمهيد لمهمة التدقيق. 	•

المخاطر. تقييم  عملية   نتائج  	•
الداخلية  الرقابة  نظام  ودرا�سة  فهم  عملية  نتائج  	•

للن�شاط المراد التدقيق عليه.

يتم تركيز عمليات الفح�ص على الجوانب الأكثر �ضعفاً في  	.3
النظام، وعلى المناطق ذات الخطر الن�سبي الأعلى، كما 

الن�شاطات  لطبيعة  الأن�سب  الفح�ص  طرق  اختيار  ويتم 
والعمليات التي تم تركيز عملية الفح�ص عليها.

والقوانين  عليه  المدقق  الطرف  عمل  �إجراءات  ت�ستخدم  	.4
المراد  بالن�شاط  العلاقة  ذات  والأنظمة  والتعليمات 
التدقيق عليه ك�أ�سا�س في و�ضع و�صياغة �إجراءات فح�ص 
تقيد  مدى  لتحديد   (Compliance test) الالتزام 

الطرف المدقق عليه بالإجراءات والقوانين والتعليمات.

المطلوب  العينة  وطبيعة  حجم  العمل  برنامج  يو�ضح  	.5
طبيعة  مع  تتنا�سب  بحيث  التدقيق،  خلال  فح�صها 
الخطر  تقييم  ومع  عليها،  التدقيق  يتم  التي  العملية 
ازداد  كلما  العينة  يزداد حجم  للن�شاط،  بحيث  الملازم 
العينة  حجم  يزداد  كما  للن�شاط   الملازم  الخطر  حجم 
الداخلية  الرقابة  نظام  على  الاعتماد  درجة  قلت  كلما 

الخا�ص بالن�شاط.

يجب  التي  الأ�سئلة  قوائم  على  العمل  برنامج  يحتوي  	.6
الإجابة عليها خلال المهمة.

يجب  التي  الأدلة  وطبيعة  نوع  العمل  برنامج  يو�ضح  	.7
الح�صول عليها خلال مهمة التدقيق.
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عمليات  خلال  تبين  �إذا  العمل  برنامج  تعديل  يمكن  	.8
الفح�ص )العمل الميداني(عدم منا�سبة بع�ض الخطوات 
وي�شترط  العمل،  برنامج  في  الواردة  الفح�ص  طرق  �أو 
داخل  الجديدة  الخطوات  و�إدراج  تعديل  عملية  توثيق 

برنامج العمل.
يوقع المدقق الداخلي مقابل كل خطوة قام بتنفيذها في  	.9

برنامج العمل.
10.ي�شار عند كل خطوة مدرجة في برنامج العمل �إلى الرقم 

المرجعي لورقة العمل التي تو�ضح عمليات الفح�ص التي 
تمت وبالمثل ي�شار في ورقة العمل �إلى رقم الخطوة ذات 

.(Cross referencing) العلاقة في برنامج العمل

:(Field Work) الفح�ص الفعلي
و�سجلات  لأن�شطة  والمعمق  الفعلي  الفح�ص  عمليات  تهدف 
الأدلة  على  الح�صول  �إلى  عليه  المدقق  الطرف  عمل  و�آليات 
بهدف  عليه،  المدقق  الطرف  �أداء  حول  والملائمة  الكافية 
مقرة  معايير  على  بناءً  والمتوقع  المطلوب  بالأداء  مقارنته 
والقوانين  والأنظمة  العمل  �إجراءات  في  والمتمثلة  م�سبقاًً 
�أو  خلل  �أو  الأداء  في  فجوة  �أي  تحديد  وبالتالي  والتعليمات، 

نقاط ال�ضعف في النظام.

بتنفيذ  الفعلية  الفح�ص  مرحلة  خلال  المدقق  يقوم  	.1
وي�ستخدم  التدقيق،  برنامج  في  الواردة  الخطوات 
على  للح�صول  والممكنة  المتوفرة  القانونية  الطرق  كل 
المبنية  الا�ستنتاجات  �إلى  والو�صول  المطلوبة  المعلومات 

على الأدلة الواقعية والملائمة، ومن �أهم هذه الطرق:
والم�سئولين  الموظفين  مع  ال�شخ�صية  المقابلات  	•

العاملين في الن�شاط المدقق عليه.
اليومي. العمل  وروتين  الفعلي  الأداء  مراقبة  	•

قبل  من  لتعبئتها  المكتوبة  والأ�سئلة  الا�ستبيانات  	•
العاملين في الن�شاط.

وثائق  و�أي  والملفات  ال�سجلات  وفح�ص  مراجعة  	•
بالن�شاط  الخا�ص  الأداء  توثق  داعمة  وم�ستندات 

المدقق عليه.
والمقارنة. التحليل  عمليات  	•

والأرقام  المالية  للبيانات  الاحت�ساب  �إعادة  عمليات  	•
الواردة في ال�سجلات.

والملاحظات  ا�ستنتاجاته  توثيق  الداخلي  المدقق  على  	.2
الفح�ص  عمليات  خلال  �إليها  يتو�صل  التي  الجوهرية 
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على  �سريع  ب�شكل  تدوينها  خلال  من  ب�أول،  �أولًا  الفعلي 
�أو  ملاحظة  كل  و�إعطاء  بالمهمة،  الخا�صة  العمل  �أوراق 
ا�ستنتاج رقماً مرجعياً، وربطه مع الرقم المرجعي للخطوة 

ذات العلاقة في برنامج العمل.
من الممكن ا�ستخدام “نموذج ملاحظات وا�ستنتاجات”  	.3
يتم  رئي�سي  ا�ستنتاج  �أو  رئي�سية  ملاحظة  �أي  لتوثيق 
التو�صل �إليهما خلال عمليات الفح�ص الفعلي وربطها مع 

الرقم المرجعي للخطوة ذات العلاقة في برنامج العمل.
المدقق عليه حول  الطرف  الداخلي مناق�شة  المدقق  على  	.4
الرد  وتوثيق  �إليها  التو�صل  يتم  ا�ستنتاج  �أو  ملاحظة  �أي 

الأولي عليها.   

�آلية �إعداد ورفع تقارير التدقيق الداخلي:

  �آلية رفع التقرير:
  (Draft Report) يتم �إعداد ن�سخة �أولية لتقرير التدقيق 	.1
با�ستخدام النموذج المعتمد لتقارير التدقيق الداخلي مع  
على  فقط”  النقا�ش  لغايات  �أولية  “ن�سخة  جملة  �إبراز 

�صفحات التقرير وعلى غلاف التقرير.

�أو  تر�سل ن�سخة عن التقرير الأولي �إلى كل من الن�شاط  	.2
موعد  تحديد  ويتم  العام   والمدير  عليها  المدقق  الإدارة 
لمناق�شة التقرير (Exit conference)، ويتم �إبلاغ جميع  

الأطراف ذات العلاقة بموعد الاجتماع  و�أهمهم:
الموا�ضيع  عن  مبا�شرة  الم�س�ؤولة  الن�شاط  �أو  الإدارة  	•

والق�ضايا الواردة في التقرير.
والإجراءات  التو�صيات  بتنفيذ  المكلف  الطرف  	•

الت�صحيحية التي �سوف يتم الاتفاق عليها.
تم  التي  العمليات  عن  مبا�شرة  الم�س�ؤولين  الموظفين  	•

التدقيق عليها.

التدقيق  ت��ق��ري��ر  ع��ن  ن�سخة  ع��ل��ى  ط���رف  ك��ل  يح�صل  	.3
الأولي، ثم تتم مناق�شة محتويات التقرير،  والملاحظات 

والتو�صيات الواردة فيه بهدف:
الملاحظات  حول  توافق  �إلى  الو�صول  محاولة  	•

والا�ستنتاجات الواردة في التقرير.
الداخلي. المدقق  لدى  فهم  �سوء  �أي  تو�ضيح  	•

لدى  وا�ضحة  غير  ق�ضايا  �أو  نقاط  �أي  تو�ضيح  	•



119 118

القسم الثاني: الدليل الاسترشادي لنظام التدقيق الداخلي النزاهة والشفافية والمساءلة في عمل المنظمات الأهلية - الجزء الأول

الطرف المدقق عليه.
لمراجعة  عليه  المدقق  للطرف  الفر�صة  �إعطاء  	•
محتويات  حول  نظره  وجهة  �إلى  والا�ستماع  التقرير 
هي  التقرير  محتويات  �أن  على  الت�أكيد  مع  التقرير، 
وجهة  تتوافق  �أن  ي�شترط  ولا  فقط  المدقق  م�س�ؤولية 

نظر المدقق مع وجهة نظر الطرف المدقق عليه.
عليه  المدقق  والطرف  المدقق  بين  خلاف  وجود  حال  في  	.4
ولم  التقرير  في  الواردة  والا�ستنتاجات  الملاحظات  حول 
يجب  عندئذ  اتفاق،  �إلى  الو�صول  من  الطرفان  يتمكن 
مح�ضر  في  طرف  كل  نظر  وجهة  توثيق  المدقق  على 

الاجتماع وعر�ض الخلاف على المدير العام.
في نهاية جل�سة النقا�ش على المدقق �إبلاغ الطرف المدقق  	.5
عليه بموعد و�آلية رفع التقرير الر�سمي النهائي، والطلب 
المدير  و�إلى  الداخلي  المدقق  �إلى  مكتوب  رد  �إر�سال  منه 
العام يوثق وجهة نظره في الملاحظات والتو�صيات الواردة 
في التقرير الأولي ونقاط الالتقاء والخلاف مع محتويات 
الواردة  التو�صيات  لتنفيذ  العمل  وخطة  الأولي،  التقرير 

في التقرير و�أي ق�ضايا �أخرى يود الإ�شارة �إليها.
بعد ا�ستلام الرد المكتوب من الطرف المدقق عليه وبناءً  	.6

م�سودة  نقا�ش  فيه   جرى  الذي  الاجتماع  نتائج  على 
التقرير الأولي، يتم �إعداد التقرير النهائي ويرفع مرفقاً 
ذات  الأطراف  كل  �إلى  عليه  المدقق  الطرف  رد  معه 
المدقق  الن�شاط  �أو  الإدارة  مدير  في  والمتمثلة  العلاقة، 

عليها، المدير العام، لجنة التدقيق. 

 تقرير التدقيق الداخلي:
ولا  التدقيق  نتائج مهمة  �إي�صال  و�سيلة  التدقيق  تقرير  يمثل 

ي�سمح ب�إطلاع غير المعنيين على هذا التقرير.
ويجب دعم كل نتيجة تم التو�صل لها في هذا التقرير من قبل 
المدقق بدليل كافٍ في ملف �أوراق العمل،  على �أن تعك�س كل 
تو�صية وردت في هذا التقرير حقيقة معينة وت�ؤدي �إلى خف�ض 
الأهم  ولكن  المدقق،  يعتقد  ماذا  المهم  ولي�س من  المخاطرة، 

كيف يمكن للمدقق �إثبات النتيجة التي تم التو�صل �إليه.

• التقرير الأولي ويتكون من:
كتاب الإرفاق: 	.1

يتم  عليها،  المدقق  الجهة  الى  الأولي  التقرير  ت�سليم  عند 
تعليق هذه  للتقرير وطلب  لهذه الجهة كمقدمة  �إرفاق كتاب 
لإعادة  فترة  وتحديد  التقرير  هذا  في  ورد  ما  على  الجهة 
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ذات  للأطراف  رفعه  يتم  �سوف  ب�أنه  �إ�شعارهم  مع  التقرير 
والطب  تاريخه،  �أ�سبوعين من  �أق�صاها  العلاقة خلال فترة 
المكلف  الداخلي  بالمدقق  الات�صال  في  التردد  عدم  منهم 
بالمهمة في حال وجود �أي ا�ستف�سارات �أو ملاحظات من قبلهم 
تعاون  على  ال�شكر  تقديم  المدقق  وعلى  المناق�شة،   ت�ستوجب 

الجهة المدقق عليها في ت�سهيل مهمة فريق التقرير.

مقدمة التقرير: 	.2
لو�ـصف طبيعـة المهمة، وطبيعة عمل الن�شاط الذي تم التدقيق 
لن�شاط،  ال�سابق  التدقيق  عن  نبذه  �شرح  الممكن  ومن  عليه 
نتائج  �أهم  عن  ومخت�صر  عام  ب�شكل  المدقق  ر�أي  تت�ضمن 

مهمة التدقيق.  

الأهداف: 	.3
وهي نف�س الأهداف الواردة في برنامج التدقيق المعُد، ويمكن 

�إعادة ترتيبها و�صياغتها ب�شكل �آخر.

النطاق: 	.4
ي�صف هذا الجزء مدى عمق تغطية عملية  التدقيق المنفذة 
جمعها  تم  التي  القرائن  طبيعة  �أعلاه،  الأهداف  لتحقيق 

وفح�صها، والإجراءات الرئي�سية التي تم التركيز عليها.

�أ�سلوب التدقيق: 	.5
التي  التدقيق  واليات  القرائن،  وتحليل  جمع  كيفية  وي�شرح 
�إج��راءات  و�صف  مثل  التدقيق  �أه��داف  لتحقيق  �أ�ستخدمت 

التدقيق وكيفية �إختيار العينة.

معايير التدقيق: 	.6
التدقيق  تم  التي  المرجعية  على  التقرير  يحتوي  �أن  يجب 
بموجبها مثل معايير الممار�سة المهنية للتدقيق الداخلي �أو �أي 

معايير �أخرى في مهمات التدقيق الخا�صة.

الا�ستنتاجات والتو�صيات: 	.7
يلي  وفيما  بالحقائق،  التو�صيات  من  تو�صية  كل  دعم  يجب 

مكونات �أي نتيجة قد يتم التو�صل لها: 
المدقق،  قبل  ما تمت ملاحظته من  وهو  القائم:  الو�ضع  	-
لإعطاء الفر�صة للقارئ لمعرفة عن ماذا يتم التحدث في 

هذا الجزء من التقرير.
المعايير: المقيا�س الذي يتم به تقييم الو�ضع القائم، وهو  	-

ي�صف ما يجب �أن يكون عليه الو�ضع. 
الأثر: ويعبر عنه بالخطر �أي�ضاً، والخطر �سواء الفعلي �أو  	-

المتوقع.
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ال�سبب: وهو ال�سبب الحقيقي الذي �أدى �إلى هذا الو�ضع  	-
في  الجزء  هذا  تجاوز  يمكن  وعموماً  �أعرا�ضه،  ولي�س 

بع�ض حالات عدم و�ضوح ال�سبب ب�شكل كامل.
�أو  الم�شكلة  لمعالجة  ب�سيطة   بطريقة  وتكتب  التو�صية:  	-
خطوات  كتابة  �إلى  اللجوء  الممكن  ومن  الانحراف، 

متعددة و�إجراءات وا�ضحة لحل الم�شكلة.

التقرير النهائي: 	•
ال��ت��ع��دي�الت  جميع  ال��ن��ه��ائ��ي  ال��ت��ق��ري��ر  يت�ضمن  �أن  ي��ج��ب 
وبعد  التقرير،  م�سودة  مناق�شة  عند  تمت  التي  والتغييرات 
ا�ستلام الردود عليه من قبل الطرف المدقق عليه، بالإ�ضافة 
التقرير  توقيع  ويتم  ال���ردود،  ه��ذه  على  المدقق  تعليق  �إلى 

النهائي من المدقق الداخلي ويتكون التقرير النهائي من: 
المحتويات �أعلاه بداية من رقم 2 حتى  رقم 7. 	.1

التقرير  يحتوي  �أن  يجب  للتدقيق:  الخا�ضعة  الجهة  رد  	.2
والتو�صية  الملاحظة  على  عليه  المدقق  الطرف  رد  على 
المتعلقة بها بالموافقة �أو عدمها مع �شرح موجز عن �سبب 

موقفه من التو�صية �أو الملاحظة.

تعليق المدقق: 	.3
وهو تقييم لرد الجهة الخا�ضعة للتدقيق.

�صفات  التقريـر: 	•
التدقيق  تقرير  كتابة  التامة في  والعناية  الحذر  توخي  يجب 
الداخلي الذي يمثل  تتويجاً لعمل المدقق خلال فترة زمنية،   
التقرير ب�شكل ح�ضاري ومقبول ومن  �إظهار هذا  ولا بد من 

�أهم �صفات التقرير:

الدقــة: 	.1
�أوراق  ملف  في  كافٍ  بدليل  وتو�صية  ا�ستنتاج  كل  دعم  يجب 
�إجراء  �ستتخذ  ما  غالباً  العليا  الإدارة  لأن  وذلك  العمل، 
وت�صدر تعليمات بناءً على الا�ستنتاجات الواردة في التقرير.

2. الو�ضوح:
المتخ�ص�صة،  الفنية  التعبيرات  ا�ستخدام  عن  البعد  يجب 
التقرير من  تفقد  التي  الكبيرة  والفقرات  الطويلة،  والجمل 

محتواه.

3. الإيجاز:
يجب الأخذ بالاعتبار الإيجاز ما �أمكن دون الإخلال بالمعني، 
وحذف العبارات الزائدة �أو غير ال�ضرورية، وذلك لأن قارئ 
غير  تفا�صيل  لقراءة  الكافي  الوقت  يملك  لا  غالباً  التقرير 

�ضرورية.
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4. الإيجابية:
يجب �أن تحمل لهجة التقرير الإيجابية والبعد عن الت�شهير 
يكون  �أن  يجب  ولذلك  الأوامر،  و�إ�صدار  الهجومية  واللهجة 

التقرير مو�ضوعياً وهادئاً.

5. التوقيت المنا�سب:
يجب عدم ت�أخير التقرير عن الوقت المحدد، لتجنب فقدان 

فعاليته ومعناه.

التقريـر: • توزيـع 
يتم توزيع ن�سخة التقرير النهائية لكافة الجهات المعنية داخل 
التقرير له علاقة  ب�أن ما ورد في هذا  المنظمة، والتي يعتقد 
ال�ضرورية  الإجراءات  اتخاذ  على  قادرة  تكون  بحيث  بها، 
للعمل بالتو�صيات وو�ضع الخطة لتنفيذ ما جاء في التقرير. 
وعلى المدقق الداخلي تحديد الجهات التي �سيتم توزيع ن�سخة 

من التقرير لها.

:(Follow - up) المتابعة
تدقيق  مهمة  لأي  الأخيرة  المرحلة  المتابعة  عملية  ت�شكل  	.1
قيام  من  الت�أكد  خلالها  يتم  التي  المرحلة  وهي  داخلي، 
وتنفيذ  الملاحظات  بمعالجة  عليه  المدقق  الطرف 

وخطة  النهائي  التقرير  من  كل  في  الواردة  التو�صيات 
الزمني  الإطار  وفق   ،(Action Plan)التو�صيات تنفيذ 

المتفق عليه.

المدقق  يقوم  عليها  المتفق  الزمنية  المهلة  انق�ضاء  بعد  	.2
مدى  لتحديد  عليه  المدقق  الطرف  بزيارة  الداخلي 
وبناء  التو�صيات  وتنفيذ  الملاحظات  معالجة  في  التقدم 

على ذلك:
يغلق ملف المهمة في حال تمت معالجة كل الملاحظات  	•
عن  تقرير  كتابة  ويتم  التو�صيات،  جميع  ونفذت 
ذلك ويرفع لجميع الجهات التي ا�ستلمت ن�سخة من 
التقرير، لإبلاغهم بتنفيذ جميع التو�صيات ومعالجة 

كل الملاحظات.
تقدماً  المدقق  وجد  حال  في  الزمنية  المهلة  تمدد  	•
ملحوظا في معالجة الملاحظات وفي تنفيذ التو�صيات.
معالجة  في  تقدم  �أي  هناك  يكن  لم  حال  في  	•
مبرر  �أي  وبدون  التو�صيات  تنفيذ  وفي  الملاحظات 
منطقي، وتولدت لدى المدقق قناعة بوجود �إهمال �أو 
مماطلة في عملية التنفيذ، عندئذ يجب على المدقق 
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رفع تقرير عن حالة عدم الالتزام �إلى كل من لجنة 
التدقيق والمدير العام ومدير الن�شاط المدقق عليه.

�أهم  تحتوي  بيانات  قاعدة  بعمل  الداخلي  المدقق  يقوم  	.3
الملاحظات والتو�صيات الخا�صة بكل مهمة تدقيق داخلي، 
مو�ضحاً فيها التاريخ المحدد لتنفيذ كل ملاحظة �أو تو�صية، 
وحالة كل منها في تاريخ المتابعة، وهل هي منتهية �أو غير 

منفذة �أو م�ؤجلة �إلى موعد �آخر �أو قيد المعالجة والتنفيذ.
تنفيذ  في  التقدم  م��دى  ع��ن  دوري  تقرير  �إ���ص��دار  يتم  	.4
تقارير  في  ال����واردة  الم�الح��ظ��ات  وم��ع��الج��ة  التو�صيات 

التدقيق الداخلي.

ترقيم مهام التدقيق:
التدقيق  بمهمة   الخا�صة  الملفات  وتنظيم  �أر�شفة  لغايات 

الداخلي يتم ترقيم مهام التدقيق الداخلي بال�شكل التالي:
(YY – XX)

حيث:
YY �إلى ال�سنة التي بد�أت خلالها عملية  الرمز  ي�شير  	•

التدقيق الداخلي.

الرمزXX  �إلى ترتيب مهمة التدقيق الداخلي  ي�شير  	•
بالمقارنة مع عدد المهمات التي �سبقتها.

فعلى �سبيل المثال ي�شير الرقم: 05 – 09 �إلى المهمة الخام�سة 
للتدقيق الداخلي والتي بد�أت خلال العام 2009.

�أوراق العمل:
ت�شكل �أوراق عمل التدقيق الإثبات الداعم لآراء وا�ستنتاجات 
وتو�صيات المدقق الداخلي، وت�ؤكد على �أن الإجراءات التي تم 
الممار�سة  الالتزام بمعايير  وانه تم  لها قد نفذت،  التخطيط 
المهنية للتدقيق الداخلي، وت�ساعد المراجع لملف التدقيق على 
فهم �آليات العمل التي تم �إتباعها وطرق الفح�ص والتفتي�ش 

التي ا�ستخدمت خلال عملية التدقيق.
وتق�سم �أوراق عمل التدقيق الداخلي �إلى:

�أوراق العمل الجارية: 	.1
وهي �أوراق العمل الم�ستخدمة لتوثيق �أهم الخطوات في عملية 
ملف  في  وتحفظ  دائم،  ا�ستخدام  لها  يوجد  ولا  التدقيق، 
ي�سمى “ملف التدقيق الجاري”، وت�ستخدم ك�أ�سا�س في و�ضع 
العمل  �أوراق  عليها  الأمثلة  ومن  الداخلي،  التدقيق  تقرير 
الداخلية،  الرقابة  نظام  فهم  العمليات،  فهم  ب:  الخا�صة 
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التي  والتو�صيات  الملاحظات  والا�ستنتاج،  التحليل  عمليات 
التقارير  التدقيق، ن�سخ عن  �إليها خلال عمليات  التو�صل  تم 
عليه،  المدقق  الطرف  مع  المرا�سلات  والثانوية،  الأولية 

وبرنامج التدقيق.

�أوراق العمل ال�سرية: 	.2
من  عال  قدر  على  معلومات  تحتوي  التي  العمل  �أوراق  وهي 

ال�سرية والح�سا�سية وتحفظ في ملف خا�ص في مكان �أمين.
المدقق  بالطرف  الخا�صة  ال�سرية  بالوثائق  يتعلق  فيما  �أما 
الاكتفاء  �أو  الأوراق  بهذه  الاحتفاظ  عملية  فتبقى  عليه 
بالإطلاع عليها بدون الاحتفاظ بن�سخة عنها خا�ضعة للحكم 
المهني للمدقق و�إعتبارات ال�سرية ولتقديره لمدى الحاجة �إلى 

وجود ن�سخة عنها في ملفات التدقيق الداخلي.

�أوراق العمل الدائمة: 	.3
بالن�شاط  خا�صة  بيانات  تحتوي  التي  العمل  �أوراق  وهي 
المدقق  ويبقى  دائم  ا�ستخدام  ذات  وتكون  عليه،  المدقق 
ملف  في  وتو�ضع  البيانات،  �إلى  للرجوع  م�ستمرة  بحاجة 
ي�سمى “ملف التدقيق الدائم”  لما يت�ضمنه من بيانات �سوف 
هذا  تعديل  �ضرورة  مع  دائم،  ب�شكل  �إليها  الرجوع  ي�ستمر 
�أوراق  الأمثلة  ومن  تح�صل  تطورات  �أو  تغييرات  ب�أي  الملف 

العمل الخا�صة ب:  الهيكل التنظيمي بما فيه عدد الموظفين 
العاملين و�أ�سماء كبار الموظفين ونماذج التوقيع، الإجراءات 

والقوانين والأنظمة والتعليمات ذات الا�ستخدام الدائم.
المهمة،  ا�سم  على:  العمل  �أوراق  تحتوي  �أن  يجب  	•
مو�ضوع الورقة �أو الهدف منها، التاريخ، ا�سم وتوقيع 
المدقق الداخلي معد الورقة، الرقم المرجعي للورقة، 

الأرقام المرجعية لأي �أوراق عمل ذات علاقة.

فهر�سة �أوراق العمل:
الداخلي  التدقيق  بمهام  الخا�صة  العمل  �أوراق  فهر�سة  تتم 
ولت�سهيل  مهمة  لكل  الخا�صة  الملفات  في  �أر�شفتها  بهدف 
بالملاحظات  العلاقة  ذات  العمل  �أوراق  �إلى  الرجوع 
والتو�صيات الواردة في تقارير التدقيق الداخلي و�أوراق العمل 

ذات العلاقة بتنفيذ خطوات برنامج العمل.
ت�شكل بنود الفهر�س الرئي�سي لملف التدقيق الداخلي  	•
تعطى  العمل، حيث  �أوراق  ترقيم  الأ�سا�س في عملية 
�أوراق العمل الخا�صة بهذه البنود �أرقاما متفرعة عن 

البند الأ�صلي في الفهر�س:



131 130

القسم الثاني: الدليل الاسترشادي لنظام التدقيق الداخلي النزاهة والشفافية والمساءلة في عمل المنظمات الأهلية - الجزء الأول

نموذج الفهر�س الرئي�سي:

جع
البنودالمر

Aالتقرير النهائي
B)التقرير المبدئي )الأولي
Cرد الإدارة على التقرير المبدئي
Dالتبليغ عن مهمة التدقيق
Eالاجتماع الافتتاحي مع الطرف المدقق عليه
Fالفهم المبدئي للعمليات
Gتقييم نظام الرقابة
Hالتقييم الأولي للمخاطر
Iبرنامج التدقيق
Jالملاحظات الأولية
Kالتو�صيات الأولية
L لمناق�شة عليه  المدقق  الطرف  مع  النهائي  الاجتماع 

الملاحظات والتو�صيات

Nخطة العمل لمعالجة الملاحظات وتنفيذ التو�صيات
Oمرا�سلات مع الطرف المدقق عليه
Q عملية المراجعة للت�أكد من تنفيذ خطة العمل المتفق

عليها �سابقاً
Uأوراق عمل �أخرى�

• فعلى �سبيل المثال:
الرق���م I-5.3 ي�شير �إلى ورق���ة العمل الثالث���ة التابعة  	-
 I للخط���وة رق���م 5 في برنام���ج العمل، وي�ش�ي�ر الرمز
�إلى بن���د برنامج العمل في الفهر����س الرئي�سي، حيث 
ا�ستعمل الرمز – للإ�شارة �إلى خطوة فرعية في حين 
ا�ستعم���ل الرمز . للإ�شارة �إلى رق���م ال�صفحة )رقم 

ورقة العمل(.
لمح�ضر  ال�ساد�سة  العمل  ورقة  �إلى  ي�شير   E.6 الرقم  	-

الاجتماع الافتتاحي مع الطرف المدقق عليه.
من الممكن ا�ستحداث فهار�س فرعية تابعة لبنود رئي�سية  	•

في الفهر�س الرئي�سي.
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عينات الفح�ص:
يتم �إختيار العينات ب�إحدى الطرق التالية: 

1. العينات الإح�صائية:
)وحدات(  عنا�صر  ف�إن جميع  الطريقة  هذه  ا�ستخدام  عند 

المجتمع الإح�صائي لديها نف�س الفر�صة للاختيار.
يتم تحديد المجتمع الإح�صائي �أولًا، ثم يجري احت�ساب حجم 
والدقة  الثقة،  درجة  ح�سب  وذلك  ريا�ضية،  بطريقة  العينة 
معدة  جداول  وهناك  المقبول،  الخط�أ  واحتمال  المطلوبة، 

خ�صي�صا لهذا الغر�ض يتم ا�ستخدامها من قبل المدققين.

2. العينات الحكمية:
�أ�سا�س هذه الطريقة على حكم المدقق  ويعتمد الاختيار على 
العينة  وحدة  الإعتبار   بعين  �آخذاً  ال�شخ�صية،  وملاحظاته 

والمخاطرة المرتبطة بها.

3. عينة المجموعات:
مثل  كمجموعات  الطريقة  لهذه  طبقاً  العينة  اختيار  يتم 
جميع �سندات ال�صرف لمدة محددة �أو جميع الحركات خلال 
فترة ما، وفي هذه الحالة يتم اختبار جميع مكونات المجتمع 
عند  مفيدة  الطريقة  وهذه  الفترة،  هذه  خلال  الإح�صائي 

تقييم الرقابة الداخلية خلال فترة زمنية محددة، وعلى �أي 
لأنه  الحذر،  من  ب�شيء  الطريقة  هذه  ا�ستخدام  يجب  حال 
نطاق  خارج  عليها  الحكم  �أو  نتائجها  �إلى  التو�صل  يمكن  لا 

الفترة التي �أخذت العينة فيها.

4. العينات الع�شوائية:
يتم اختيار العينة بدون تحيز �أو ق�صد، لت�ضمين �أو ا�ستبعاد 
مفردات معينة من المجتمع الإح�صائي،  فعند تحديد حجم 
العينة يتم اختيارها با�ستخدام الكمبيوتر �أو جداول الأرقام 

الع�شوائية.	

�أدلة التدقيق)القرائن(:
لدعم  عليها  للح�صول  المدقق  ي�سعى  التي  الأدلة  تق�سم 

الا�ستنتاج الذي تو�صل �إليه �إلى:

1. الدليل المادي:
ويمكن الح�صول عليه بوا�سطة المعاينة �أو الملاحظة لأن�شطة 
الدليل  توثيق  ويمكن  والأحداث.  الممتلكات،  الموظفين، 
تمت  التي  الأمور  تلخ�ص  مذكرة  بوا�سطة  الطريقة  بهذه 

ملاحظاتها، �أو �صور فوتوغرافية لها �أو عينات مادية منها.
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2. الدليل الم�ستندي:
العقود،  الر�سائل،  مثل  الوثائق  من  الم�ستندي  الدليل  يت�ألف 

القيود المحا�سبية، الفواتير، وتقارير الإدارة عن الأداء .

3. دليل ال�شهادة:
�أو  ويتـم الح�ـصول عليـه مـن الآخرين، من خلال تعليقاتهم 
دعم  المف�ضل  ومن  المقابلات،  خلال  الأ�سئلة  على  ردوده��م 
لأن  الم�صداقية،  من  مزيداً  لمنحه  �آخ��ر  بدليل  الدليل  ه��ذا 
ب�آرائهم  الإدلاء  عند  الحيادية  وعدم  للتحيز  �إحتمال  هناك 

�أو �شهادتهم.

4. الدليل التحليلي:
يمكن  بحيث  المعلومات،  وتجزئة  والمقارنات  الاحت�ساب  مثل 

الو�صول �إلى النتائج ب�صورة �أدق.

الو�صف الوظيفي للمدقق الداخلي:
المهام والم��سؤوليات:

الم�ساهمة في �إعداد الخطة ال�سنوية للتدقيق. 	•
لعمليات التدقيق. التف�صيلية  التدقيق  برامح  و�ضع  	•

لزم. �إذا  وتطويرها  وتعديلها  التدقيق  برامج  تنفيذ  	•

التوثيق والاحتفاظ بالادلة واوراق العمل بح�سب دليل  	•
التدقيق.

كتابة التقارير المرحلية والنهائية وعر�ضها على لجنة  	•
التدقيق.

المعنية للح�صول على ردها حول  الدوائر  مع  المتابعة  	•
تو�صيات التدقيق.

التدقيق الداخلي في مختلف دوائر  مهام  جميع  �أداء  	•
الوحدة وح�سب خطة التدقيق ال�سنوية.

الم�ساهمة في �إعداد وتحديث دليل التدقيق الداخلي. 	•
مناق�شة ملاحظات المدقق الداخلي مع المدقق الداخلي  	•

الرئي�سي من �أجل �إعداد تقرير المدقق الداخلي.
و  المبا�شر  الم�س�ؤول  بها  يكلف  مهمة  ب�أي  القيام  	•

المتعلقة بالتدقيق الداخلي .
قبل دوائر  من  تنفيذها  تم  التي  العمليات  مراجعة  	•
الوحدة، وكتابة تقرير بالملاحظات في حال وجودها.

التن�سيق مع لجنة التدقيق والمدقق الخارجي، بهدف  	•
منع الازدواج �أو التكرار.



137 136

القسم الثاني: الدليل الاسترشادي لنظام التدقيق الداخلي النزاهة والشفافية والمساءلة في عمل المنظمات الأهلية - الجزء الأول

نماذج العمل:
�أهم نماذج العمل التي يمكن ا�ستخدامها خلال تنفيذ مهام 

التدقيق:
نموذج التبليغ عن مهمة تدقيق. 	.1

نموذج مح�ضر الاجتماع التمهيدي لمهمة تدقيق. 	.2
نموذج الملاحظات الأولية والا�ستنتاجات. 	.3

خطة تنفيذ التو�صيات. 	.4
اجتماع �إنهاء مهمة تدقيق. 	.5

نموذج تقرير التدقيق. 	.6
ر�سالة �إرفاق تقرير. 	.7

نموذج تعليمات الرد على تقرير التدقيق الداخلي الأولي. 	.8
نموذج فهر�س الملف الجاري لمهمة تدقيق داخلي. 	.9

10.نموذج فهر�س فرعي للملف الجاري.

11.نموذج ا�ستبيان حول نظام الرقابة الإدارية.

12.نموذج التقييم المبدئي لمخاطر ن�شاط منوي التدقيق فيه.

13.نموذج تحليل مخاطر.

1. نموذج التبليغ عن مهمة تدقيق داخلي: 

التاريخ:
المرجع:

ح�ضرة ال�سيد/ ...............  المحترم.
مدير دائرة / �إدارة

تحية واحتراماً وبعد ،،,
المو�ضوع: تقرير التدقيق على .............................. .

ب�أنه قم تم جدولة مهمة للتدقيق على  �أن نحيطكم علماً  نود 
)ا�سم المهمة �أو الن�شاط( في �إدارتكم/ دائرتكم وذلك بهدف:

. ............................... 	.1
. ................................ 	.2

تم تحديد موعد البدء في المهمة يوم ............... الموافق  
التكرم  ح�ضرتكم  من  يرجى  لذا   .  ............./..../....
ب�إبلاغنا في حال لم ينا�سبكم هذا الموعد ليتم تحديد موعد 

�آخر.
دائرتكم  �إدارتكم/  من  من�سق  بت�سمية  التكرم  يرجى  كما 
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ت�أدية  �أثناء  الداخلي  المدقق  مع  العمل  تن�سيق  مهمة  ليتولى 
المهمة.

و تف�ضلوا بقبول فائق الاحترام ,,,

المدقق الداخلي

ن�سخة: المدير العام – للتكرم بالإطلاع والعلم.
ن�سخة: ملف التدقيق للمهمة رقم ).... /....(.

2.  نموذج مح�ضر الاجتماع التمهيدي لمهمة تدقيق:
اليوم   : ............................... .

ال�ساعة : ....................... .

الح�ضور: ال�سيد/ ......................................... .

مدير �إدارة/دائرة ........................................ .

ال�سيد/ ................................................... .
ال�سيد/.................................................... .

المدقق الداخلي.

�أعلاه وتم  المذكورين  وتاريخه تم الاجتماع بح�ضور  يومه  في 
بحث الأمور التالية:

تو�ضيح لآلية عمل المدقق الداخلي وطرق رفع التقارير. 	.1
�شرح وتو�ضيح �أهداف ونطاق عمل التدقيق خلال المهمة. 	.2
�إجراءات عمل �ضرورية  �أو  �أو م�ستندات  وثائق  �أي  طلب  	.3

للقيام بالمهمة.
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مع  المتابعة  مهمة  ليتولى  محدد  �شخ�ص  ت�سمية  طلب  	.4
التدقيق الداخلي.

�أمور �أخرى. 	.5

مح�ضر الاجتماع:
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________

3.  نموذج الملاحظات الأولية والا�ستنتاجات: 
المرجع في �أوراق العمل وفي برنامج العمل التف�صيلي: 

. _____________
و�صف الم�شكلة:

______________
______________

. _____________
�شروط ومعايير القيا�س:

______________
______________

 . _____________
�سبب الم�شكلة:

______________
______________
______________

. ____________
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الا�ستنتاج:
______________
______________
______________

. _____________
التو�صيات:

______________
______________

_____________
رد الإدارة الأولي:

______________
______________
______________
______________

4.  نموذج خطة تنفيذ التو�صيات: 
خطة تنفيذ التو�صيات:

ما هي الم�شكلة؟الملاحظة:

الو�صف:
و�صف مخت�صر لأهم معالم الم�شكلة �أو 
الملاحظة التي تم التو�صل �إليها خلال 

التدقيق.

الخطر:
ما هو الخطر الناتج عن الم�شكلة و�أهم 

ت�أثيراته ال�سلبية على مدى تحقيق �أهداف 
العمل المر�سومة م�سبقاً؟

التو�صية:
ما هي تو�صية التدقيق الداخلي لمعالجة 

الم�شكلة �أو الحد منها ومن المخاطر الناتجة 
عنها؟

رد الإدارة 
المعنية:

ما هو ر�أي الإدارة ذات العلاقة؟  وهل وافقت 
على تنفيذ التو�صية؟

المكلف 
بالتنفيذ:

من هو ال�شخ�ص �أو الجهة المكلفة بتنفيذ 
التو�صية والذي �سوف يتم الات�صال به لاحقاً 

للت�أكد من التنفيذ؟

تاريخ 
التنفيذ:

التاريخ المتفق عليه للبدء بتنفيذ التو�صية 
والفترة الزمنية المتوقع �أن ت�ستغرقها عملية 

التنفيذ.
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الملاحظة:

الو�صف:

الخطر:

التو�صية:

رد الإدارة المعنية:

المكلف بالتنفيذ:

تاريخ التنفيذ:

5.  نموذج اجتماع �إنهاء مهمة تدقيق: 

اليوم   :............................... .

ال�ساعة :.............................. .

الح�ضور:  ال�سيد/ة .........................................

مدير �إدارة/دائرة ........................................ .

ال�سيد/ ................................................... .

ال�سيد/ .................................... المدقق الداخلي.
�أعلاه وتم  المذكورين  وتاريخه تم الاجتماع بح�ضور  يومه  في 

بحث الأمور التالية:
الملاحظات  حول  توافق  �إلى  الو�صول  محاولة  	•

والا�ستنتاجات الواردة في التقرير.
والت�أكد  الداخلي،  المدقق  لدى  �سوء فهم  �أي  تو�ضيح  	•

من دقة المعلومات الواردة في التقرير الأولي.
وجدول زمني لتنفيذ التو�صيات الواردة  خطة  و�ضع  	•

في تقرير التدقيق الداخلي.
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تو�ضيح �أي نقاط �أو ق�ضايا غير وا�ضحة لدى الطرف  	•
المدقق عليه.

عليه  المدقق  والطرف  المدقق  بين  خلاف  �أي  توثيق  	•
والتو�صيات  التقرير  في  الواردة  الملاحظات  حول 

الخا�صة بها.
�إعطاء الفر�صة للطرف المدقق عليه لمراجعة التقرير  	•
التقرير  محتويات  حول  نظره  وجهة  �إلى  والا�ستماع 
م�س�ؤولية  هي  التقرير  محتويات  �أن  على  الت�أكيد  مع 
المدقق فقط ولا ي�شترط �أن تتوافق وجهة نظر المدقق 

مع وجهة نظر الطرف المدقق عليه.

مح�ضر الاجتماع:

______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________

_____________
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6.  نموذج تقرير التدقيق:
)ا�سم التقرير( 

____________
تقرير رقم: 09/.....

�صادر في .../..../2009

____________
ا�سم المنظمة الأهلية

____________
التدقيق الداخلي

المحتويـــات

الفهـــــــر�س
- المقدمة 

- �أهداف التدقيق
- نطاق المهمة

- منهجية التدقيق
- ملخ�ص لأهم الا�ستنتاجات

- الملاحظات والا�ستنتاجات والتو�صيات
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المقدمة:
�أهداف المهمة:

نطاق المهمة:
منهجية التدقيق:

ملخ�ص لأهم الا�ستنتاجات
1

2

3

الملاحظات التف�صيلية:

�أولًا :
الأثــــر:

ال�سبـــب:
التو�صيـة:

الرد
التبرير:

واقبلوا فائق الاحترام،،،
المو�ضحة  الم�ساحات  ت�ستخدم  التعليق(   / )الرد  بند  تعبئة  عند  ملاحظة: 
لكل ملاحظة وفي حالة عدم كفاية �أي م�ساحة، يرجى كتابة التعليق بمذكرة 

م�ستقلة وربطها مرجعياً مع هذا التقرير.

ر�سالة �إرفاق التقرير: 	.7
التاريخ:
المرجع:

ح�ضرة ال�سيد/ ......................... المحترم.
مدير دائرة / �إدارة ........................   .

تحية واحتراماً وبعد,
المو�ضوع: تقرير التدقيق على .............................. .
بالإ�شارة �إلى المو�ضوع �أعلاه، نرفق لكم التقرير الأولي لمهمة 
التدقيق على ................................................

ورد  ما  على  بردكم  وموافاتنا  التقرير  على  الاطلاع  يرجى 
فيه وذلك خلال �أ�سبوعين من تاريخه، لت�ضمينه في الن�سخة 

النهائية من التقرير.
وفي حالة وجود �أي ا�ستف�سارات �أو ملاحظات من قبل المعنيين 
في  التردد  عدم  يرجى  والبحث،  المناق�شة  ت�ستوجب  لديكم 

الات�صال بنا.
مع ال�شكر الجزيل على تعاونكم وتعاون العاملين في �إدارتكم/

دائرتكم  على ت�سهيل مهمتنا.
واقبلوا فائق الاحترام ،،،
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نموذج تعليمات الرد على تقرير التدقيق الداخلي الأولي: 	.8
�إرفاق رد  الداخلي على  بالتدقيق  ال�سيا�سات الخا�صة  تن�ص 
الطرف المدقق عليه على التقرير الأولي مع التقرير النهائي 
الرد على الملاحظات  الإدارة، وتحدد محتويات  �إلى  المرفوع 
المدقق  الطرف  قبل  من  الأولي  التدقيق  تقرير  في  الواردة 

عليه، �إلا �أنه يف�ضل �أن يحتوي الرد على العنا�صر التالية:

الإ�شارة ب�شكل �صريح من قبل الطرف المدقق عليه فيما  	.1
في  وردت  ملاحظة  كل  على  يوافق  لا  �أو  يوافق  كان  �إذا 

تقرير التدقيق الأولي وتو�صيتها.

في حالة الموافقة على الملاحظة والتو�صية الخا�صة بها،  	.2
للتنفيذ  الزمني  الإطار  و�ضع  عليه  المدقق  الطرف  على 

وتحديد ال�شخ�ص المكلف بالتنفيذ.

على  تحفظ  وجود  مع  الملاحظة  على  الموافقة  حالة  في  	.3
الطريقة  المدقق عليه ذكر  الطرف  التو�صية، يجب على 
التي يراها �أن�سب في معالجة الم�شكلة �أو الق�ضية الواردة 

في ملاحظة التدقيق.

�أو  التو�صية  �أو  الملاحظة  على  الموافقة  عدم  حالة  في  	.4
كلاهما يجب ذكر ال�سبب.

�إلى  الرد  من  ن�سخة  �إر�سال  عليه  المدقق  الطرف  على  	.5
المدير العام.

وتف�ضلوا بقبول فائق الاحترام
المدقق الداخلي
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نموذج فهر�س محتويات الملف الجاري لمهمة تدقيق  	.9
داخلي: 

مهمة التدقيق على....................................... .

مهمة رقم _ _ /_ _  .
فهر�س المحتويات

الورقةالمرجع
Aالتقرير النهائي
B)التقرير المبدئي )الأولي
Cرد الإدارة على التقرير المبدئي
Dالتبليغ عن مهمة التدقيق
Eالإجتماع الأولي مع الطرف المدقق عليه
Fالفهم المبدئي للعمليات
Gتقييم نظام الرقابة
Hالتقييم الأولي للمخاطر
Iبرنامج التدقيق

Jالملاحظات الأولية
Kالتو�صيات الأولية

L
الإجتماعات النهائية مع الطرف المدقق عليه 

لمناق�شة الملاحظات والتو�صيات

N
خطة العمل لمعالجة الملاحظات وتنفيذ 

التو�صيات
Oمرا�سلات مع الطرف المدقق عليه

Q
عملية المراجعة  للتاكد من تنفيذ خطة العمل 

المتفق عليها �سابقاً
Uأوراق عمل اخرى�
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10.  نموذج فهر�س فرعي لملف جاري: 

�أنجزت بوا�سطةالمرجعالإجراء
11.  نموذج ا�ستبيان حول نظام الرقابة الإدارية:

نظام  فهم  في  للم�ساعدة  التالي  الا�ستبيان  ا�ستخدام  يمكن 
الرقابة الإدارية الخا�ص بالن�شاط الخا�ضع لعملية التدقيق:

التعليق/ 
مرجع 
ورقة 
العمل

نعم، لا، 
لاينطبق الرقم

وظيفة ودور الن�شاط �أولًا

1. هل تم تعريف دور الن�شاط 
ب�شكل مكتوب؟

2. هل �أنت مقتنع بالأداء العام 
للن�شاط؟

3. هل هناك �أمور محددة في 
الن�شاط تو�صي بمراجعتها ؟

�أهداف الن�شاط ثانياً

1. هل تم تحديد �أهداف الن�شاط؟
2. هل هي ب�شكل مكتوب؟
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3. هل تم تحديد �أولويات �أهداف 
الن�شاط ح�سب �أهميتها؟

4. هل يتم التقرير عن الإنجاز 
ب�شكل منتظم؟

5. هل تتم مراجعة الأعمال غير 
المنجزة مع الإدارة ؟

التخطيط: ثالثاً
1. هل يوجد لدى الن�شاط :

خطة �سنوية ؟
خطة �إ�ستراتيجية ؟

2. هل تم تحديد الم�س�ؤوليات 
لتنفيذ الخطة ؟

3. هل الأداء الفعلي �ضمن 
الخطة ؟

4. هل تت�ضمن الخطة وحدات 
للقيا�س مثل التكلفة عدد 

الموظفين، التواريخ ... الخ؟

5. هل يتم �إ�صدار تقرير عن 
المنفذ من الخطة ؟

التنظيم: رابعاً

1. هل لديك �أي م�شاكل وظيفية؟

2. هل �أنت مقتنع بنوعية العمل 

وكفاءة الموظفين؟
3. هل لدى الق�سم برنامج 

للتدريب على الن�شاط؟
5. هل يعلم الموظفون كيف يتم 

قيا�س �أداءهم ؟
6. هل يتم قيا�س الأداء ب�شكل 

منتظم؟
7. هل يراجع مع الموظفين ؟

8. هل تم كتابة الو�صف الوظيفي 

لكل وظيفة؟
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9. هل هناك م�شكلة تتعلق بدوران 

الموظفين 
حدد معدل الدوران؟

10. هل لدى الن�شاط هيكل 

تنظيمي مكتوب ؟
11. هل هناك زيادة في العمالة؟

الرقابة: خام�ساً

 *  ال�سيا�سات

1. هل هناك �سيا�سات مكتوبة 

لدى الن�شاط ؟
2. هل هذه ال�سيا�سات معروفة 

لدى الموظفين؟
3. هل هي محدثه حتى تاريخه؟

4. هل يتم فر�ض التقييد بهذه 

ال�سيا�سات؟

5. هل هي موزعة على الموظفين 

في الن�شاط؟
 *  الإجراءات

1. هل لدى الن�شاط �إجراءات 

مكتوبة ؟
2. هل الإجراءات موزعة ومعروفة 

لدى الموظفين 
3. هل هي محدثه حتى تاريخه؟

4. هل يتم اختبار التقييد بها؟

5. هل هناك �إجراء مكتوب لكل 

�سيا�سة؟
 *   النماذج والملفات

1. هل لدى الن�شاط برنامج 

للرقابة على النماذج؟
2. هل يتم التقييد بهذه النماذج؟
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3. هل تتطلب جميع النماذج 

موافقة �إدارية؟
4. هل يتم و�ضع قيود للو�صول الى 

ملفات الن�شاط 
5. هل يتم الاحتفاظ بالملفات 

ذات الطبيعة المت�شابهة في مكان 
واحد ؟

6. هل يتم �إتلاف �أو التخل�ص من 

الملفات ح�سب برنامج محدد  ؟
7. هل هناك �إجراء للرقابة على 

الملفات المهنية ؟
8. هل هذا الإجراء متفق مع 

ال�سيا�سات المو�ضوعة ؟
 *  معايير الأداء

1. هل لدى الإدارة ت�صور عن 
كيفية قيا�س �أداء الن�شاط ؟

2. هل يتم تعريف المعلومات التي 

على �ضوءها يتم قيا�س الأداء ؟
 *  الموازنة

1. هل يتم تح�ضير موازنة �سنوية 

مف�صلة لن�شاط ؟
2. هل تبين التقارير المنتظمة، 

الإيرادات، الم�صاريف، 
والانحرافات عن الموازنة؟

3. هل هناك انحرافات جوهرية 

عن الموازنة؟
 *  التقارير

1. هل يتم كتابة تقارير دورية 

للإدارة عن الن�شاط ؟
2. هل ت�صدر هذه التقارير ب�صفة 

منتظمة ؟
3. هل تتم مطابقة الأرقام الواردة 

بالتقرير مع الدفاتر وال�سجلات ؟
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4. هل تت�ضمن التقارير ملاحظات 

غير عادية مثل العمل ؟
5. هل يتم اتخاذ �إجراءات معينة 

بناء على هذه التقارير ؟
6. هل يتم تجهيز التقارير 

اعتمادا على معلومات داخلية ؟
�أو من �أنظمة �أخرى مالية �أو 

حا�سب �آلي

12. نموذج التقييم المبدئي لمخاطر ن�شاط منوي التدقيق 

عليه: 

التاريخ: ................ .	     
ا�سم الإدارة �أو الن�شاط: ........................... .

تقيم المخاطر من خلال مقايي�س نوعية ومقايي�س رقمية 
لتحديد درجة الخطر كما يلي:

خطر منخف�ض ويعطى الدرجة من 1 �إلى 2. 	•

خطر متو�سط ويعطى الدرجة من 3 �إلى 4. 	•

خطر مرتفع ويعطى الدرجة من 5 �إلى 6. 	•
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القسم الثالث

 التحليل المالي والإداري

للمنظمات الأهلية

13. نموذج تحليل المخاطر: 

�إ�سم المهمة: ........................................
رقم المهمة: ........................................

قيمة الخطر
الت�أثير

العلامةالإحتمالية

10

20

30

40

50

60

70

80

90

260

270

280

290

300
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فهر�س المحتويات

ال�صفحة المو�ضوع

171 تمهيد
173 مفهوم التحليل المالي
181 التقارير المالية

189
التقارير المالية والتحليل المالي للتقارير 

ال�سنوية
193 الن�سب المالية
210 حالة عملية
228 التقييم الإداري
232  التحليل  الإداري
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تمهيد:
يهدف هذا الدليل الى تحديد الخطوط العري�ضة التي يجب 
�أو  اتباعها عند قيام �أي جهة بتقييم عمل م�ؤ�س�سة �أهلية ما 
الرقابة عليها، حيث ينق�سم الدليل الى جزئين رئي�سين: مالي 
واداري. في الجزء المالي تم تحديد مجموعة من الإجراءات 
الأهلية  الم�ؤ�س�سات  عمل  لتقييم  ال�ضرورية  المالية  والن�سب 
المالي  وو�ضعها  الم�ؤ�س�سة  عن  عامة  بت�صورات  والخروج 
تم  حين  في  بالتزاماتها.  والوفاء  الا�ستدامة  على  وقدرتها 
تخ�صي�ص الجزء الثاني للتحليل والتقييم الإداري من خلال 
يتم  اتباعها  تم  ما  اذا  التي  الإجراءات  من  مجموعة  و�ضع 

الخروح ب�صورة عن �آليات العمل  الإداري  داخل الم�ؤ�س�سة.
وقد جاء �إعداد الدليل بعد �أن قام الائتلاف من �أجل النزاهة 
طلب  على  بناءً  تدريبية  ور�شة  بعقد  والم�ساءلة–)�أمان(، 
مجل�س  في  الأهلية  المنظمات  دائرة  لموظفي  الوزراء  مجل�س 
الوزراء وللموظفين في مختلف الوزارات العاملين في الدوائر 
المعنية بمراقبة عمل الم�ؤ�س�سات الأهلية. هدف اللقاء التدريبي  
الىاطلاع الم�شاركين على كيفية تقييم اداء المنظمات الأهلية 
من عدة جوانب ت�شمل التحليل المالي، قراءة التقارير المالية و 
الإدارية وا�ستخلا�ص اهم الملاحظات والتو�صيات. وقد تقرر 
في نهاية اللقاء العمل على اعداد هذا الدليل ليكون مرجعا 
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للم�شاركين وللمنظمات الأهلية على حد �سواء. ومن الجدير 
الخا�صة  المراجع  من  تخلو  تكاد  العربية  المكتبة  �أن  ذكره 

بالتحليل المالي والإداري  للمنظمات الأهلية.
تقوم  الذي  الد�ؤوب  العمل  اطار  في  الدليل  هذا  وي�أتي  كما 
الأهلية  الم�ؤ�س�سات  في  ال�صالح  الحكم  لتعزيز  )�أمان(  به 
الم�ؤ�س�سات، حيث  بناء دولة  الفل�سطينية كخطوة على طريق 
بالم�ؤ�س�سات  تعنى  الادلة  من  �سل�سلة  �ضمن  الدليل  هذا  ي�أتي 
التدقيق  نظام  �آخرها  كان  والتي  ادائها  وتعزيز  الأهلية 

الداخلي للم�ؤ�س�سات الأهلية.

مفهوم التحليل المالي
  التحليل المالي هو علم له قواعد ومعايير وا�س�س يهتم بتجميع
للم�ؤ�س�سة المالية  بالقوائم  الخا�صة  والمعلومات   البيانات 
درا�سة الى  اخ�ضاغها  ثم  لها،  اللازم   و�إجراءالت�صنيف 
 تف�صيلية دقيقة وايجاد الربط والعلاقة فيما بينهما، فمثلا
 العلاقة بين الا�صول المتداولة التي تمثل ال�سيولة في الم�ؤ�س�سة
 وبين الخ�صوم المتداولة التي ت�شكل التزامات ق�صيرة الاجل
 على الم�ؤ�س�سة والعلاقة بين �صافي الا�صول والالتزامات طويلة
 الاجل. بالا�ضافة الى العلاقة بين الايرادات والم�صروفات ثم
ا�سبابها عن  والبحث  اليها  التو�صل  تم  التي  النتائج   تف�سير 
وال�سيا�سات والقوة في الخطط  ال�ضعف  نقاط  لك�شف   وذلك 
الحلول وو�ضع  الرقابة  انظمة  تقييم  الى  بالا�ضافة   المالية 

والتو�صيات اللازمة لذلك في الوقت المنا�سب.

ا�ستعمالات التحليل المالي:-
اداء  م�ستوى  على  والحكم  للتعرف  المالي  التحليل  ي�ستعمل 
ا�ستعمال  ويمكن  الخا�صة  القرارات  واتخاذ  الم�ؤ�س�سات 

التحليل المالي في الاغرا�ض التالية : 
التحليل الائتماني: 	.1

بهدف  وذلك  المقر�ضون  هم  التحليل  بهاذا  يقوم  الذي 
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لها في حالة عدم  يتعر�ضون  قد  التي  الاخطار  التعرف على 
قدرة الم�ؤ�س�سات على �سداد التزاماتها في الوقت المحدد لها.

التحليل الا�ست�شاري: 	.2
الذي يقوم بهذا التحليل هم الم�ستثمرون من افراد و�شركات 
�إدارة الموارد المالية كما  حيث ين�صب اهتماهم على �سلامة 
الإدارة  تقييم كفاءة  ي�ستخدم في  التحليل  النوع من  �أن هذا 

حيث يقوم مقيمي الم�شاريع بمثل هذا التحليل.
التخطيط المالي: 	.3

وتتمثل  للادارات  الوظائف  اهم  من  المالي  التخطيط  يعتبر 
في  المتوقع  الم�ؤ�س�سة  باداء  ت�صور  بو�ضع  التخطيط  عملية 
الم�ستقبل، وهنا تلعب ادوار التحليل المالي دورا هاما في هذه 
العملية من حيث تقييم الاداء ال�سابق وتقدير الاداء المتوقع 

في الم�ستقبل .
الرقابة المالية: 	.4

للت�أكد  تقييم ومراجعة للاعمال  بانها  المالية  الرقابة  تعرّف 
من �أن تنفيذها ي�سير وفقا للمعايير والأ�س�س المو�ضوعة وذلك 
ومعالجتها  ال�ضعف  ونقاط  والانحرافات  الاخطاء  لاكت�شاف 

في الوقت المنا�سب .

تحليل تقييم الاداء: 	.5
يعتبر تقييم الاداء في الم�ؤ�س�سة من اهم ا�ستعمالات التحليل 
على  والحكم  التقييم  اع��ادة  عملية  خ�الل  من  فيتم  الم��الي 
و�سداد  ال�سيولة  على  الم�ؤ�س�سة  وق��درة  الاي���رادات  م�ستوى 
تقييم  الى  بالا�ضافة  الائتمان  على  وقدرتها  الال��ت��زام��ات 
التقييم فهي  ت�ستفيد من هذا  التي  الموجودات، اما الجهات 
الخبرة  وبيوت  الر�سمية  والجهات  والمانحون  الم�ؤ�س�سة  �إدارة 

المالية وذلك على النحو التالي:-

�أ- �إدارة الم�ؤ�س�سة: 
لتحقيق  وذلك  المالي  التحليل  باعمال  الم�ؤ�س�سة  �إدارة  تقوم 

الاغرا�ض التالية:
قيا�س �سيولة الم�ؤ�س�سة. 	•

تقييم كفاءة الم�ؤ�س�سة و�إدارة ا�صولها وخ�صومها. 	•

المنا�سب  الوقت  في  ال�سلبية  الانحرافات  اكت�شاف  	•
ومعالجتها.

معرفة مركز الم�ؤ�س�سة ب�شكل عام بين مثيلاتها في نف�س  	•
القطاع.
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المقر�ضون : ب-	
الغر�ض منه هو معرفة  التحليل الائتماني حيث  بيّنا في  كما 
المقر�ضين  مع  يتنا�سب  وهذا  الم�ؤ�س�سة،  لدى  ال�سيولة  درجة 
بالا�ضافة الى معرفة درجة  الأجل  الديون ق�صيرة  ا�صحاب 
مع  يتنا�سب  وهذا  الطويل  المدى  على  الم�ؤ�س�سة  ا�ستدامة 

المقر�ضون ا�صحاب الديون طويلة الأجل.

د- الجهات الر�سمية :
ب�أعمال  الحكومية  بالدوائر  ممثلة  الر�سمية  الجهة  تقوم 

التحليل المالي لتحقيق الاغرا�ض التالية :
احت�ساب �ضريبة الدخل الم�ستحقة على الموظفين 	-

القومي  الدخل  مثل  بالدولة  المتعلقة  الح�سابات  	-
والناتج المحلي

للتخطيط للم�شاريع الجديدة وللخطط الا�ستراتيجية  	-
على م�ستوى الدولة.

ثانيا: الوظيفة التف�سيرية
اليها  الو�صول  التي تم  النتائج  بتف�سير  الوظيفة  وتتمثل هذه 
ب�شكل دقيق غير قابل للت�أويل وو�ضع الحلول والتو�صيات لهذه 

النتائج.

وعلى المحلل المالي عند مزاولته لوظيفته الفنية والتف�سيرية 
مراعاة ما يلي:-

ال�شكل القانوني للم�ؤ�س�سة. 	-
طبيعة الن�شاط الذي تزاوله. 	-

-	 �إدارة الم�ؤ�س�سة.
مركز الم�ؤ�س�سة في القطاع الذي تنتمي له. 	-

خ�صائ�ص القطاع الذي تنتمي له الم�ؤ�س�سة . 	-
في  الم�ؤ�س�سة  تعمل  التي  الحكومية  الانظمة  طبيعة  	-

ظلها.
الموقع الجغرافي التي توجد به الم�ؤ�س�سة. 	-

�أهداف التحليل المالي:-
التعرف على حقيقة الو�ضع المالي للم�ؤ�س�سة. 	.1

الحكم على اداء كفاءة الإدارة. 	.2
على  وقدرتها  ديونها  خدمة  على  الم�ؤ�س�سة  قدرة  بيان  	.3

الاقترا�ض.
4.	 تقييم الخطط والبرامج الت�شغيلية المطبقة.
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5.	 الحكم على جدوى الا�ستثمار في الم�شاريع المدّرة للدخل 
والخا�صة بالم�ؤ�س�سة.

بيان و�ضع وم�ستوى الم�ؤ�س�سة في القطاع الذي تنتمي له. 	.6
7.	 الم�ساعدة في اتخاذ القرارات الخا�صة بالرقابة والتقييم.

الحكم على م�ستوى انظمة الرقابة الم�ستخدم. 	.8

منهجية التحليل المالي:-
هي الطرق والا�ساليب والإجراءات التي يتعامل معها المحلل 
المالية  للقوائم  المالي  التحليل  عمليات  �إجراء  في  المالي 
المبادىء  بع�ض  تحكمها  المنهجية  وهذه  بالم�ؤ�س�سة،  الخا�صة 
والأ�س�س العامة التي يجب اخذها بعين الاعتبار لاتمام عملية 
المطلوب ويمكن  الهدف  له تحقيق  يتيح  ب�شكل  المالي  التحلل 

التعبير عنها بخطوات التحليل المالي:-

تحديد الهدف عن عملية التحليل المالي: 	•
يتحدد الهدف في عملية التحليل المالي على �ضوء المو�ضوع �أو 
جمع  من  المحلل  يتمكن  حتى  الم�ؤ�س�سة  لدى  الموجودة  الم�شكلة 
نف�سه  على  ويوفر  المعني  بالمو�ضوع  فقط  الخا�صة  المعلومات 
تقدمت  اذا  فمثلا  اللازمة  غير  والتكاليف  والعناء  الجهد 
احدى الم�ؤ�س�سات بطلب قر�ض من بنك تجاري في�صبح الهدف 

القدرة  مدى  معرفة  من  البنك  لدى  المالي  للمحلل  الا�سا�سي 
المالية لهذا العميل على �سداد القر�ض في الوقت المحدد.

تحديد الفترة الزمنية التي ي�شملها التحليل المالي: 	•
�أن  ب��د  ف�ال  اه��داف��ه��ا  الم���الي  التحليل  عمليات  تحقق  حتى 
متتالية  �سنوات  لعدة  المالية  القوائم  التحليل  ف�رتة  ت�شمل 
كافية  ت��ك��ون  لا  ق��د  واح���دة  ل�سنة  الم��ال��ي��ة  ال��ق��وائ��م  �أن  حيث 
المحلل  ي�ستطيع  ال��ت��ي  الم��ع��ل��وم��ات  ع��ل��ى  م��ن��ه��ا  ل��ل��ح�����ص��ول 
الم�ؤ�س�سة. وام��ك��ان��ي��ات  ق��درات��ه��ا  على  الح��ك��م  خلالها   م��ن 
تحديد المعلومات التي يحتاج اليها المحلل للو�صول الى اهدافه:

اليها المحلل فيمكن الح�صول عليها  التي يحتاج  المعلومات  اما 
المعلومات  و  الظاهرة،  المالية  القوائم  مثل  م�صادر،  عدة  من 
ال�شخ�صية عن الم�ؤ�س�سة من خلال الم�ؤ�س�سات التي تتعامل معها.

مو�ضوع  للم�شكلة  المنا�سبة  التحليل  و�أداة  ا�سلوب  اختيار 
الدرا�سة:

ومن ا�ساليب الادوات الم�ستخدمة في التحليل كثيرة نذكر منها 
ن�سبة التداول ون�سبة ال�سيولة ال�سريعة ومعدل دوران النقدية 

وك�شوف التدفقات النقدية خلال فترات زمنية متتالية: 
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لاتخاذ  المحلل  لدى  توفرت  التي  المعلومات  ا�ستعمال  	•
القرارات المنا�سبة.

المالي  التحليل  معايير  من  المنا�سب  المعيار  اختيار  	•
لا�ستخدامه في قيا�س النتائج.

تحديد درجة الانحراف عن المعيار الم�ستخدم في القيا�س. 	•

درا�سة وتحليل ا�سباب الانحراف. 	•

قبل  من  يعد  الذي  التقرير  اللازمة في  التو�صيات  و�ضع  	•
المحلل في نهاية عملية التحليل.

التقارير المالية
الهدف من هذا الجزء هو �ضمان �أن:

تح�ضير جميع التقارير المالية يتم وفقا للمعايير المحا�سبية  	.1
الخا�صة  عليها  المتعارف  المحا�سبة  ومبادئ  الدولية 

بالم�ؤ�س�سات غير الهادفة للربح.
تح�ضير التقارير الدورية ب�شكل موثق ووفقا لاحتياجات  	.2

الإدارة، هيئات الم�ؤ�س�سة ومتطلبات الجهات المانحة.
مراجعة التقارير المالية من قبل �إدارة الم�ؤ�س�سة في الوقت  	.3

المنا�سب.
حفظ جميع البيانات والم�ستندات الم�ساندة لعملية �إعداد  	.4

التقارير ب�شكل �آمن.

الموازنة التقديرية العامة للم�ؤ�س�سة:
يعم���ل م�س����ؤول الح�ساب���ات على �إع���داد موازن���ة تقديرية  	.1
�سنوي���ة خلال الجزء الاخير من كل �سنة.  وت�شمل الموازنة 
على جمي���ع التكالي���ف والم�صاريف المتوقعة خ�ل�ال ال�سنة 
القادمة موزعة ح�سب طبيعة ن�شاطات وم�شاريع الم�ؤ�س�سة.  
كذلك تحتوي الموازنة على الإيرادات المتوقعة لتغطية تلك 
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التكاليف والم�صاريف مع بيان تف�صيل تلك الإيرادات.
خا�ص  اجتماع  في  الموازنة  ومناق�شة  ودرا�سة  بحث  يتم  	.2
الم�شاريع  مدراء  المالي،  المدير  العام،  المدير  به  ي�شارك 

والبرامج و مدراء الدوائر في الم�ؤ�س�سة.
�أو  الإدارة  ومجل�س  العام  المدير  من  الموازنة  اعتماد  يتم  	.3
�أعلى ج�سم �إداري في الم�ؤ�س�سة حيث تتم الم�صادقة عليها.

التقارير الدورية المطلوب �إعدادها:
التقرير المالي  ال�شهري:

يتم �إعداد تقرير مالي �شهري، خلال �أ�سبوعين من انتهاء كل 
�شهر، من قبل م�س�ؤول الح�سابات بالتن�سيق مع المدير العام، 

و يتم اعتمادها نهائياً من قبل المدير المالي والمدير العام. 
وقد ي�شمل التقرير المالي وال�شهري على التقارير التالية:  	.1
وهي  العمومية(:  )الميزانية  المالي  المركز  بيانات  	•
الم�ؤ�س�سة  موجودات  جميع  يو�ضح  تقرير  عن  عبارة 
من  ا�صولها  و�صافي  الم�ؤ�س�سة  والتزامات  جهة،  من 

جهة اخرى. 
بيان الان�شطة: وهي عبارة عن قائمة بالإيرادات التي  	•

والم�صاريف  التقرير  فترة  خلال  للم�ؤ�س�سة  تحققت 
التي تكبدتها.

بيان �إيرادات الم�ؤ�س�سة و�أوجه �صرف تلك الإيرادات  	•
والمبلغ المتبقي: عبارة عن تقرير اي�ضاحي يهدف الى 
للن�شاطات  تمويلها  وكيفية  الم�ؤ�س�سة  موارد  تو�ضيح 

المختلفة.
لجميع  البنكية  والت�سويات  البنوك  �أر�صدة  بيان  	•
الار�صدة  التقرير  هذا  يو�ضح  البنوك:  �أر�صدة 
النقدية الفعلية الموجودة لدى الم�ؤ�س�سة كما في تاريخ 
اعداد التقرير، حيث يفيد هذا التقرير في التخطيط 
التخطيط  وفي  المنحة  من  اللاحقة  الدفعات  لطلب 

للدفعات الم�ستحقة على الم�ؤ�س�سة.
والم�صاريف  الدائنة  الذمم  �أر�صدة  تفا�صيل  	•
الم�ستحقة:  قائمة بكل من في ذمتهم اموال ل�صالح 
الم�ؤ�س�سة وقيمها )الذمم المدينة( �أو عليها كالموردين 
ومزودي الخدمات المختلفة )الذمم الدائنة( والقيم 

الم�ستحقة على الم�ؤ�س�سة.
في  التقرير  هذا  يفيد  ال�شهرية:  الرواتب  تقرير  	•
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تحليل اية انحرافات عن ال�شهر ال�سابق في الرواتب 
ن�سبياً  كبيرة  انحرافات  وجود  حالة  في  وخ�صو�صاً 
تعيينات  من  اما  الانحرافات  هذه  تن��شأ  وبالعادة 
الترقيات.  �أو  الرواتب  في  تغييرات  �أو  ا�ستقالات  �أو 
وعند الاطلاع على هذا التقرير يظهر اثر القرارات 
مبا�شرة  ب�صورة  الب�شرية  الموارد  ب�إدارة  المتعلقة 
اجمالي  الرواتب،  اجمالي  على  الاطلاع  خلال  من 
�صندوق  �أو  الخدمة  كنهاية  الموظفين  مخ�ص�صات 

التقاعد.
والم�شاريع على مقارنة  البرامج  �إيرادات وم�صاريف  	•
في  المعتمدة  والمخ�ص�صات  الفعلية  الم�صاريف  بين 
الموازنة: وهو عبارة عن تقرير �شهري يو�ضح الو�ضع 
وتعتبر  حدى.  على  برنامج  �أو  م�شروع  لكل  المالي 
الم�شاريع  لمدراء  خا�صة  اهمية  ذات  التقارير  هذه 
وت�ساعدهم  ال�سليمة  القرارات  اتخاذ  في  وتفيدهم 
�أن  كما  والمانحين،  البرامج  ب�شروط  الامتثال  على 
هذه التقارير ت�ساعد على اتخاذ قرارات ت�صحيحية 

قبل فوات الاوان.

تقارير الإيرادات والم�صاريف الخا�صة بالمنح:
�إيرادات وم�صاريف المنح لكل  �إعداد تقرير �شهري عن  يتم 
منحة على حدى. يتم اعتماد هذه التقارير من المدير المالي 
و مدير الم�شروع الذي تخ�صه المنحة. ثم يعر�ض التقرير على 

المدير العام.  يحتوي هذا التقرير على ما يلي:-
المعتمدة  المنحة  موازنة  تبين  منحة  لكل  مقارنة  تقارير  	•
بنود  من  بند  لكل  الفعلية  والم�صاريف  الممول  قبل  من 
الموزانة، والفرق بين الموازنة والم�صاريف الفعلية لكل بند 
وذلك لل�شهر الحالي والتراكمي من تاريخ بدء م�صاريف 

المنحة حتى نهاية ال�شهر.

�إعداد  يتم  بالمنحة،  خا�ص  بنكي  ح�ساب  وجود  حالة  في  	•
ت�سوية بنكية لهذا الح�ساب ويتم مطابقة هذه الت�سوية مع 

بيان المقبو�ضات والمدفوعات للمنحة.

تقارير نهاية ال�سنة:
يتم �إعداد تقارير للجهات المانحة وفقا لل�شكل والم�ضمون  	.1
هذه  �إر�سال  ويتم  وجد،  �إن  الجهات،  هذه  تحدده  الذي 
التقارير للجهات المانحة في التاريخ المحدد من طرفهم. 
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قبل تقديم التقرير للجهات المانحة، يتم مراجعة واعتماد  	.2
هذه التقارير من قبل م�س�ؤول الح�سابات ووالمدير العام. 

تقارير نهاية ال�سنة:
م�س�ؤولية �إ�صدار تقارير نهاية ال�سنة تقع �ضمن م�س�ؤولية  	.1

م�س�ؤول الح�سابات. 
بنهاية  الخا�صة  المالية  البيانات  و  التقارير  �إ�صدار  يتم  	.2
ال�سنة المالية خلال �شهر من تاريخ انتهاء ال�سنة المالية. 

ت�شمل تقارير نهاية ال�سنة ما يلي:-  	.3
التقارير ال�شهرية التي تم �إعدادها خلال ال�سنة.  	-

الم�ؤ�س�سة  لم�صاريف  وذلك  �سنوي  مقارنة  تقرير  	-
لعملية  بالإ�ضافة  والموازنة.  ال�سنة  خلال  الفعلية 

المقارنة لكل برنامج على حده.
بيانات المركز المالي والن�شاطات والتدفقات النقدية. 	-

بيان م�صاريف الن�شاطات. 	-
تلك  �صرف  �أوجه  وبيان  الم�ؤ�س�سة  �إيرادات  بيان  	-

الإيرادات والمبلغ المتبقي .
لجميع  البنكية  والت�سويات  البنوك  �أر�صدة  بيان  	-

�أر�صدة البنوك.

ميزان المراجعة. 	-
تقرير مقارنة �أر�صدة الم�صاريف ال�شهرية.  	-

الم�صاريف الم�ستحقة والم�صاريف المدفوعة مقدماً. 	-
تفا�صيل الذمم المدينة والدائنة. 	-

الجرد ال�سنوي للمخزون، �إن وجد. 	-
تحليل الرواتب ال�شهرية المجمع لل�سنة. 	-

يتم مراجعة و�إقرار التقارير الخا�صة بنهاية ال�سنة من قبل 
المدير العام، وعر�ضها على �أعلى م�ؤ�س�سة �إدارية في الم�ؤ�س�سة 

لأغرا�ض المراجعة والنقا�ش. 

البيانات المالية ال�سنوية:
لمبادئ  وفقا  للم�ؤ�س�سة  ال�سنوية  البيانات  تح�ضير  يتم  	.1
غير  الم�ؤ�س�سات  محا�سبة  مبادئ  و  الدولية  المحا�سبة 

الهادفة للربح خلال فترة �شهر من نهاية ال�سنة المالية. 
تت�ضمن البيانات المالية ال�سنوية ما يلي: -  	.2

بيان المركز المالي )الميزانية العمومية(.  	•
والم�صاريف(. )الإيرادات  الن�شاطات  بيان  	•

النقدية. التدفقات  بيان  	•
الاي�ضاحات. 	•
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حفظ البيانات والتقارير المالية والم�ستندات:
المحا�سبي  بالنظام  الخا�صة  المعلومات  جميع  حفظ  يتم  	.1
خا�صة  كمبيوتر  �أقرا�ص  على  يومي  ب�شكل  الكمبيوتر  من 
حفظ  يتم  للحفظ  يدوي  نظام  وجود  حالة  وفي   (Backup)

الأ�صل في مكان �آمن والن�سخة من الأ�صل في مكان �آمن �آخر. 
يتم حفظ  المدققة،  ال�سنوية  المالية  البيانات  �إ�صدار  بعد  	.2
مجموعة كاملة من التقارير المالية وال�سندات المحا�سبية 

في ملف خا�ص ي�شمل ما يلي: - 
والن�شاطات والتدفقات النقدية.  المالي  المركز  بيان  	•

الن�شاطات.  م�صاريف  بيان  	•
هذه الإيرادات على  وتوزيع  الم�ؤ�س�سة  �إيرادات  بيان  	•

م�صاريف الم�ؤ�س�سة. 
لجميع  البنكية  والت�سويات  البنوك  �أر�صدة  بيان  	•

�أر�صدة البنوك.
مراجعة.  ميزان  	•

المنح.  تقارير  	•
الح�سابات.  جميع  �أ�ستاذ  	•

والتقارير  المحا�سبية  الم�ستندات  بجميع  الاحتفاظ  يتم  	.3
المالية الخا�صة بالم�ؤ�س�سة لمدة �سبع �سنوات على الأقل.

التقارير المالية والتحليل المالي للتقارير ال�سنوية
ماهية التقارير المالية: 

مجموعة من البيانات التي يتم �إعدادها وت�صنيفها لتلخي�ص 
مختلفة  التقارير  هذه  ما،  م�شروع  �أو  لم�ؤ�س�سة  المالي  الو�ضع 
ولكل تقرير هدف مختلف عن التقرير الاخر. تعتبر البيانات 
الواردة في هذه التقارير من م�س�ؤولية الإدارة حتى لو كانت 

مدققة �أو مراجعة من قبل مدقق ح�سابات م�ستقل.

انواع التقارير المالية:

اولًا: من حيث الا�سا�س
1. التقارير المعدة على الا�سا�س النقدي

2. التقارير المعدة على ا�سا�س الا�ستحقاق
التقارير المعدة على الأ�سا�س النقدي: وهي عبارة عن التقارير 
فمثلُا  ما.  فترة  خلال  والمدفوعات  بالمقبو�ضات  تهتم  التي 
من  الخام�س  في  حزيران  �شهر  رواتب  الموظفين  تقا�ضى  اذا 
المدفوعات  تقرير  في  تظهر  المدفوعات  هذه  �أن  نجد  تموز. 
الرغم  �شهر حزيران على  ولا تظهر في  ب�شهر تموز  الخا�ص 
من �أنه م�صروف ا�ستحق عن �شهر حزيران ولي�س تموز. ومن 
�أهم التقارير المعدة على هذا الأ�سا�س هي قائمة المدفوعات 
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والمقبو�ضات. وتقارير الدخل المعدة على الا�سا�س النقدي.
عن  عبارة  وهي  الا�ستحقاق:  �أ�سا�س  على  المعدة  التقارير 
دون  ما  فترة  وايرادات  بم�صروفات  تهتم  التي  التقارير 
الاهتمام الى تاريخ القب�ض �أو ال�صرف. ولو نظرنا الى المثال 
ال�سابق لوجدنا �أن الرواتب تظهر كم�صورفات ل�شهر حزيران 
ولي�س تموز علما ب�أنها تظهر كمدفوعات في �شهر تموز ولي�س 
هي  الا�سا�س  هذا  على  المعدة  التقارير  �أهم  ومن  حزيران. 

التقارير المالية ال�سنوية.

من حيث الا�ستخدام:
تقارير موجهة الى الجميع: وهي التقارير المالية ال�سنوية  	.1
والتي تحتوي على قائمة المركز المالي )الميزانية العمومية(، 
بيان الان�شطة )قائمة الدخل(، قائمة التدفقات النقدية. 
مدقق  قبل  من  مدققة  التقارير  هذه  تكون  العادة  وفي 

خارجي م�ستقل يبدي ر�أيه في عدالة البيانات المالية.

قائمة المركز المالي:
وت�سمى الميزانية العمومية، وهي عبارة عن قائمة بجميع ما 
تمتلكه الم�ؤ�س�سة من موجودات مختلفة، وما على الم�ؤ�س�سة من 
التزامات مختلفة في لحظه معينة من الزمن. �أي انها عبارة 

عن �صورة تراكمية للو�ضع المالي للم�ؤ�س�سة عند لحظة معينة 
منذ بدء ت�أ�سي�سها وحتى تاريخ التقرير. 

قائمة الان�شطة: 
وم�صاريفها  الم�ؤ�س�سة  ايرادات  ت�سرد  قائمة  عبارة عن  وهي 
خلال فترة معينة يغطيها التقرير وبالعادة تكون �سنة مالية. 
تجميع  وتبد�أ  الان�شطة  قائمة  اقفال  يتم  مالية  �سنة  كل  وفي 

البيانات من جديد.

قائمة التدفقات النقدية:
وهي قائمة تم ا�ضافتها لاحقاً للقوائم المالية التي يجب على 
العمومية  الميزانية  �أن  ب�سبب  وذلك  ا�صدارها،  الم�ؤ�س�سات 
تو�ضح الموجودات والالتزامات على الم�ؤ�س�سة، في حين �أن قائمة 
الان�شطة تو�ضح الايرادات والم�صاريف. وكلا التقريرين معد 
على �أا�سا�س الا�ستحقاق. مما �أوجد الحاجة الى تقرير يو�ضح 

من �أين يتدفق النقد داخل الم�ؤ�س�سة والى �أين يخرج.
ينق�سم هذا التقرير الى ثلاثة اق�سام على النحو التالي:

الق�سم الاول: التدفقات النقدية من الت�شغيل:
بها  تعمل  التي  الن�شاطات  اهم  هو  الت�شغيل  من  والمق�صود 
الم�ؤ�س�سة. ف�إذا كانت الم�ؤ�س�سة تعمل في مجال حقوق الان�سان 
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ف�إن جميع التدفقات النقدية الواردة في �سبيل تنفيذ ن�شاطات 
خا�صة بحقوق الان�سان تعتبر ت�شغيلية.

الق�سم الثاني: التدفقات النقدية من الا�ستثمار:
والمق�صود هو جميع التدفقات النقدية التي لها علاقة ب�شراء 

ا�صول كالارا�ضي والعقارات والاجهزة والاثاث �أو بيعها.

الق�سم الثالث: التدفقات النقدية من التمويل: 
وهي عبارة عن الن�شاطات التي لها علاقة بتمويل الن�شاطات 

غير المرتبطة بالق�سمين الاول والثاني مثل الاقترا�ض.

ثانياً: التقارير الخا�صة
وهي عبارة عن تقارير معدة لهدف ما. مثل اي�ضاح الدفعات 
مقارنة  �أو  ما،  م�شروع  نفقات  تو�ضيح   �أو  ما،  فترة  خلال 
هذه  وت�أتي  للم�ؤ�س�سة.  الفعلي  بالاداء  التقديرية  الموازنة 
التقارير في العادة بناءً على طلب الممولين �أو ادارات الم�شروع 

�أو نتيجة لحاجة الم�ؤ�س�سة لتو�ضيح امر ما.

الن�سب المالية
�أولا: ال�سيولة

ن�سبة ال�سيولة الحالية = الموجودات المتداولة\الالتزامات  	.1
المتداولة

�أن  يعني  فهذا  واحد  من  اكبر  النتيجة  كانت  حال  وفي 
قيمة الموجودات المتداولة اكبر من الالتزامات المتداولة. 
بالتزاماتها  الوفاء  على  قادرة  المنظمة  ف�إن  وبالتالي 
الاقترا�ض  الى  اللجوء  الى  الحاجة  دون  الامد  ق�صيرة 
كالعقارات  المتداولة  غير  موجوداتها  من  جزء  بيع  �أو 

والمعدات.
�أما �إذا كانت النتيجة �أقل من 1، فهذا يعني �أن الم�ؤ�س�سة 
غير قادرة على الوفاء بالتزاماتها ق�صيرة الأمد ويجب 
خلال  من  �إما  �إ�ضافي  تمويل  على  الح�صول  عليها 

الاقترا�ض �أو بيع بع�ض من موجوداتها غير المتداولة.
لن�سبة  تعديل  عن  عبارة  وهي  ال�سريعة:  ال�سيولة  ن�سبة  	.2
ال�سيولة الحالية الواردة �أعلاه، ويتم تعديلها بطرح بع�ض 
المدفوعة  والم�صاريف  المخزون  مثل  المتداولة  الموجودات 

مقدماً. وبالتالي تكون المعادلة على النحو التالي:
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ن�سبة 
ال�سيولة 
ال�سريعة

=

مجموع الموجودات المتداولة – مخزون 
القرطا�سية واللوازم قطع الغيار–

الم�صاريف المدفوعة مقدما
الالتزامات المتداولة

ثانياً: ن�سب الن�شاط 
المنظمة  ن�شاط  تعك�س  الن�سب  من  مجموعة  عن  عبارة  وهي 
المنظمة  نجاعة  عن  م�ؤ�شراً  وتعطي  البرامجية  وعملياتها 

وفاعليتها.
ن�سبة الم�صاريف البرامجية الى اجمالي الم�صاريف: وهي  	.1
عبارة عن ن�سبة ما تم انفاقه على الن�شاطات البرامجية 
من اجمالي النفقات المقيّدة على الم�شروع. وكلما ارتفعت 
هذه الن�سبة كان اف�صل. ومن الجدير ذكره �أن النتيجة 

المحتملة لهذه الن�سبة هي بين �صفر وواحد.

ن�سبة الم�صاريف 
مجموع الم�صروفات البرامجية=البرامجية

مجموع الم�صروفات لذات الفترة

ن�سبة م�صروف الرواتب الى اجمالي الم�صاريف: 	.2
وا�ستغلال  توظيف  في  النجاعة  بتقييم  تفيد  ن�سبة  وهي 

الن�سبة تختلف  �أن هذه  الب�شرية، ومن الجدير ذكره  الموارد 
ن�سبة  �أن  حيث  الم�ؤ�س�سة،  به  تعمل  الذي  القطاع  باختلاف 
القطاعات  في  الم�صاريف  اجمالي  الى  الرواتب  م�صروف 
بيوت  في  منها  بكثر  اقل  تكون  المثال  �سبيل  على  الان�شائية 
الخبرة ودور الابحاث والم�ؤ�س�سات الحقوقية والن�سوية. وذلك 
ناتج عن كون الان�شاءات تتطلب موارد مختلفة، اقلها تكلفة 
هي الموارد الب�شرية. في حين �أن القطاعات التي تعتمد على 
تقترب  واحياناً  الن�سبة  هذه  لديها  ترتفع  الب�شرية  العنا�صر 

من واحد �صحيح.  
ن�سبة الرواتب 
الى اجمالي 
الم�صروفات

=
مجموع الرواتب ومزايا الموظفين

مجموع الم�صروفات لذات الفترة

ن�سبة ا�سترداد التكاليف: 	.3
وهي ن�سبة ت�ستخدم في الم�ؤ�س�سات التي تفر�ض ر�سوم ا�شتراك 
كالا�شتراكات  ما  ر�سوم  بدفع  الم�ستفيدين  ب�إلزام  تقوم  �أو 
دورات  في  الا�شتراك  نظير   مثل  رمزية  ر�سوم  �أو  ال�سنوية 
تدريبية �أو دفع اثمان رمزية لثمن الادوية �أو اجهزة م�ساعدة 

ذوي الحاجات الخا�صة.
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ن�سبة ا�سترداد 
=التكاليف

قيمة الا�شتراك ال�سنوي �أو الر�سوم 
الرمزية للخدمة

مجموع تكاليف الم�شترك ال�سنوية 
�أو التكلفة الحقيقة للخدمة

ثالثاً: ن�سبة التغطية
وهي عبارة عن مجموعة من الن�سب التي تفيد قدرة المنظمة 
تقييم  في  عادة  وتفيد  الثابتة،  الم�صاريف  بع�ض  تغطية  على 
توقف  حال  في  الثابتة  م�صاريفها  تمويل  على  المنظمة  قدرة 

التمويل.

Saving Indicator ن�سبة التوفير 	.1

ن�سبة 
�إجمالي الايرادات – اجمالي الم�صاريف=التوفير

اجمالي الابرادات

ومن الملاحظ �أن نتيجة هذه الن�سبة يجب �أن تقل عن واحد، 
�أن  يعني  فهذا   98% المثال  �سبيل  على  الن�سبة  كانت  ف�إذا 
النتيجة  ايراداتها. واذا كانت  %2 من  الم�ؤ�س�سة تقوم بتوفير 
�سلبية فهذا يعني �أن الم�ؤ�س�سة تقوم ب�صرف اكثر من ايراداتها.

Debt Ratio ن�سبة المديونية 	.3
وهي عبارة عن ن�سبة تفيد في تقييم و�ضع الم�ؤ�س�سة ككل، من 
خلال احت�ساب ن�سبة اجمالي التزامات الم�ؤ�س�سة الى اجمالي 

موجوداتها

اجمالي التزامات الم�ؤ�س�سة=ن�سبة المديونية
اجمالي موجوداتها

تقل عن  �أن  على  اف�ضل  كانت  الن�سبة  هذه  انخف�صت  وكلما 
يعني  فهذا  واحد  من  اكبر  النتيجة  كانت  اذا  �أما  واحد. 
تم  لو  حتى  التزاماتها  تغطية  على  قادرة  غير  الم�ؤ�س�سة  �أن 

ت�صفيتها بالكامل.

4. ن�سبة الايرادات الرئي�سية الى مجموع الايرادات
ايرادات  م�صادر  تقييم  في  تفيد  ن�سبة  عن  عبارة  وهي 
الم�ؤ�س�سة ومدى تنوعها، وقد ت�ستخدم هذه الن�سبة في تقييم 

اعتماد الم�ؤ�س�سة على مانح واحد �أو مجموعة مانحين.

ن�سبة الإيرادات الرئي�سية 
الإيرادات الرئي�سية=الى اجمالي الايرادات

�إجمالي الإيرادات

وفي حال كانت النتيحة %70 على �سبيل المثال، فهذا يعني �أن 
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%70 من مجموع �إيرادات الم�ؤ�س�سة يت�أتى من خلال الن�شاط 

�أن  حين  في  الرئي�سي(  المانح  �أو  الرئي�سي  )الم�شروع  الرئي�س 
%30 من الإيرادات تت�أتى من م�صادر �أخرى. علما ب�أن هذه 

الن�سبة مفيدة جداً في تقييم قدرة الم�ؤ�س�سة على الا�ستدامة.

ن�سبة المديونية الى �صافي الا�صول 	.5
وهي عبارة عن ن�سبة اجمالي التزامات الم�ؤ�س�سة الى �صافي 
الحقيقة  ال�ضمانة  هو  الأ�صول  �صافي  ب�أن  علماً  �أ�صولها، 
طرح  خلال  من  الأ�صول  �صافي  احت�ساب  ويتم  للدائنيين. 

مجموع الالتزامات من مجموع الأ�صول.

ن�سبة المديونية 
�إلى �صافي 

الأ�صول
=

�إجمالي الالتزامات
�صافي الأ�صول )�إجمالي 

الموجودات- �إجمالي الالتزامات(

ن�سبة فترة الوقاية: 	.6
وتفيد هذه الن�سبة في تحديد مدى كفاية النقد المتوفر لدى 
المنظمة والفترة التي ت�ستطيع الم�ؤ�س�سة تمويل ن�شاطاتها من 

خلال النقد المتوفر.

ن�سبة فترة 
النقد المتوفر )وما في حكمه(=الوقاية

الم�صاريف ال�شهرية

وفي حال كانت النتيجة مثلًا 5 فهذا يعني �أن المنظمة قادرة 
وبالتالي يجب على  �شهور  ن�شاطاتها لمدة خم�سة  على تمويل 
هذه  خلال  المانح  من  حوالة  و�صول  ت�ضمن  �أن  المثال  �سبيل 
الفترة. وكلما كانت النتيجة �أكبر، كان و�ضع الم�ؤ�س�سة اف�ضل.

تم  ما  �أثر  وبيان  تحليل  من  بد  لا  الم�شروع،  �أداء  تقييم  عند 
وذلك  الم�شروع،  هذا  من  المتبقية  الأعمال  في  فعلياً  �إنجازه 
ولكن  لإنجازه.  المتوقعين  النهائية  والتكلفة  التاريخ  لتحديد 
�إعداده لتحليل و�ضع و�سير  يتم  �أن غالبية ما  للأ�سف، نجد 
عمل م�شروع ما يعتمد على مراجعة ما تم �إنجازه في الفترة 
ال�سابقة، ويتم تجاهل درا�سة وتحليل �أثر ذلك في ما تبقى من 

الأعمال لإكمال الم�شروع.
“القيمة  ب�أ�سلوب  يعرف  ما  اعتماد  تم  فقد  ذلك،  ولمعالجة 
الم�شروع  في  ذلك  �أثر  وبيان  الم�شروع  �أداء  المكت�سبة” لتحليل 
ن�سبة  تحديد  �إمكانية  على  الأ�سلوب  هذا  مبد�أ  ويقوم  ككل. 
خطة  بح�سب  الن�شاطات  لجميع  المتوقعة  ال�شهرية  الإنج��از 
الزمنية  الم��دة  في  الم�شروع  �إنج��از  يتم  ولكي  م�شروع.  تنفيذ 
�أن يكون �سير  التكلفة المخ�ص�صة له، يتعين  المحددة و�ضمن 
العمل الفعلي لكل ن�شاط تبعاً لتلك القيم، �إذ �أن �أي اختلاف 
بالزيادة �أو النق�صان يعني �أنه لم يتم التقيد بالخطة المعتمدة 
الاختلاف  ذل��ك  وتحليل  درا���س��ة  ال��واج��ب  وم��ن  للم�شروع، 
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»القيمة  بـ  يعرف  ما  وهذا  الم�شروع،  في  المحتمل  �أث��ره  لبيان 
المخططة«.

من  ما  لم�شروع  معينة  لفترة  العمل  �سير  �أداء  تقييم  عند 
الناحية الزمنية، يتم تحديد الن�شاطات المنجزة خلال تلك 
ن�شاط  كل  مقابل  المحققة  الإنجاز  ن�سبة  تمثل  والتي  الفترة 
على حده، وتعرف بـ »القيمة المكت�سبة«. وفي حال كانت تلك 
القيمة �أكبر من القيمة المخططة للن�شاط، ف�إن ذلك يدل على 
�أن �سير العمل الفعلي لذلك الن�شاط �أف�ضل مما كان مخططاً 
»تباين الجدول  بـ  الفارق  ويعرف هذا  والعك�س �صحيح.  له، 
العمل  �سير  �أن  على  تدل  الموجبة  القيمة  �أن  حيث  الزمني«، 
�أف�ضل مما هو مخطط له، والقيمة ال�سالبة تدل على وجود 

ت�أخير في �إنجاز الأعمال. 
الزمني«  »م�ؤ�شر الجدول  بـ  يعرف  ما  ويمكن الح�صول على 
المخططة.  القيمة  مع  المكت�سبة  القيمة  مقارنة  خلال  من 
ف�إن كان الم�ؤ�شر �أكبر من الرقم واحد، دل ذلك على الو�ضع 
الإيجابي ل�سير العمل و�إن كان �أقل من الرقم واحد دل على 

الو�ضع ال�سلبي للم�شروع.
يتم  والإنتاجية،  التكلفة  ناحيتي  من  الم�شروع  �أداء  ولقيا�س 
الفعلية” لكل ن�شاط على حده،  “التكلفة  بـ  ح�ساب ما يعرف 

والتي ت�شتمل على جميع الم�صاريف الخا�صة با�ستهلاك الموارد 
الب�شرية وغير الب�شرية، مثل المواد والم�صاريف الأخرى.

بعد ذلك، تتم مقارنة »التكلفة الفعلية«  مع »القيمة المكت�سبة« 
للن�شاط. ف�إن تبين �أن التكلفة الفعلية لن�شاط معين قد تخطت 
قد  الن�شاط  ذلك  �إنجاز  �أن  على  ذلك  دل  المكت�سبة،  قيمته 
تنتج عنه خ�سارة ربما تعود �أ�سبابها �إلى انخفا�ض الإنتاجية 
�أو �إعادة العمل لعدم تحقيق �شروط الجودة، �أو لح�ساب قيمة 

تكلفة الن�شاط في الخطة الأ�صلية ب�شكل غير �صحيح. 
�أما �إذا كانت تكلفة �إنجاز الن�شاط �أقل من القيمة المكت�سبة، 
ف�إن ذلك يدل على و�ضع �إيجابي يعني توفيراً في تكلفة �إنجاز 
بين  الفارق  ويعرف  ككل.  الم�شروع  تكلفة  في  وربما  الن�شاط، 
ف�إن  التكلفة«.  »تباين  بـ  الفعلية  والتكلفة  المكت�سبة  القيمة 
كانت تلك القيمة موجبة، دل ذلك على توفير في تكلفة �إنجاز 
تكلفة  في  الزيادة  ال�سالبة  القيمة  تعني  حين  في  الم�شروع، 
�أداء التكلفة«،  �إنجاز الم�شروع. ي�ضاف �إلى ذلك، �أن »م�ؤ�شر 
مع  المكت�سبة  القيمة  مقارنة  خلال  من  ح�سابه  يتم  الذي 
التكلفة الفعلية، يدل على و�ضع �إيجابي لتكلفة الم�شروع عندما 
تكون قيمته �أعلى من الرقم واحد. و�أما �إذا كانت القيمة �أقل 
من الرقم واحد، ف�إن ذلك يدل على و�ضع غير مرغوب فيه 

بالن�سبة لتكلفة الم�شروع.
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ولبيان و�ضع ما تبقى من �أعمال في الم�شروع، يتم ح�ساب ما 
عن  عبارة  وهي  والاكتمال«،  التقييم  بين  »ما  بقيمة  يعرف 
ما  ح�سب  ما  لن�شاط  الاكتمال«  عند  »الميزانية  بين  الفارق 
هو محدد في الخطة الأ�صلية المعتمدة للم�شروع وبين القيمة 
المكت�سبة لهذا الن�شاط عند تاريخ تقييم �أداء الم�شروع. وعند 
�إ�ضافة قيمة »ما بين التقييم والاكتمال« �إلى التكلفة الفعلية 
لذلك الن�شاط، ينتج لدينا ما يعرف بـ »التكلفة المقدرة عند 
الاكتمال«. ف�إن تخطت تلك القيمة »الميزانية عند الاكتمال«، 
دل ذلك على �أن التكلفة النهائية للم�شروع �ستتخطى التكلفة 
بـ  الفارق  هذا  ويعرف  �صحيح.  والعك�س  للم�شروع،  المعتمدة 
»الاختلاف عند الاكتمال«، حيث تمثل القيمة الموجبة التوفير 
في تكلفة �إنجاز الم�شروع، بينما تمثل القيمة ال�سالبة الزيادة 

في هذه التكلفة.
�أهم المفاهيم:

القيمة المخططة: وهي عبارة عن القيمة التي تم تقديرها  	-
عند و�ضع الخطة

القيمة المكت�سبة: وهي عبارة عن قيمة ما تم تنفيذه فعليا  	-
ولي�س  المخططة  القيم  على  اعتماداً  ولكن  ن�شاطات  من 

القيم الفعلية.

مثال: م�شروع يتكون من ثلاثة ن�شاطات، تم و�ضع خطة العمل 
�شهر   12 تنفيذه خلال فترة  يتم  �أن  على  العام  بداية  له في 

متوا�صلة. وكانت موازنة الم�شروع على النحو التالي:

رقم 
ا�سم الن�شاطالن�شاط

موازنة 
الن�شاط 
بالدولار

فترة التنفيذ

1
 10 وطباعة  اعداد 

ع�شرة �شهور20000تقارير

8 �شهور16000عقد 8 ور�ش عمل2
 12�شهر60000زراعة 6000 �شجرة3

مع نهاية �شهر �آذار قام مدير الم�شروع ب�إعداد تقريره الربعي 
وكانت البيانات التالية �أهم ما جاء فيه:

فقط  واحد  تقرير  وطباعة  اعداد  تم  الاول:  الن�شاط  	-
بتكلفة بلغت 3 الآف دولار.

اجمالية  بتكلفة  عمل  ور�شتي  عقد  تم  الثاني:  الن�شاط  	-
قدرها 3 الآف دولار.

الف   55 بتكلفة اجمالية قدرها  5000 �شجرة  تم زراعة  	-
دولار.
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لإجراء تحليل القيمة المكت�سبة وتقييم الم�شروع يجب احت�ساب 
التالي:

القيمة المخططة: وهي عبارة عن القيمة المقدرة للن�شاط  	.1
وهي  بالتنفيذ  المبا�شرة  وقبل  الم�شروع  خطة  اعداد  عند 

على النحو التالي:
بالن�سبة للن�شاط الاول:

التكلفة المخططة للن�شاط: 20000 دولار 	-
الزمن المخطط للن�شاط: 10 �شهور 	-

بالن�سبة للن�شاط الثاني:
التكلفة المخططة للن�شاط: 16000 دولار 	-

الزمن المخطط للن�شاط: 8 �شهور 	-

بالن�سبة للن�شاط الثالث:
التكلفة المخططة للن�شاط: 60000 دولار 	-

الزمن المخطط للن�شاط: 12 �شهر 	-

يتم تحديد القيمة المكت�سبة لكل ن�شاط  من خلال الاجابة  	.2
عن �س�ؤالين: 

ما هي القيمة المخططة: ما الذي كان من المفتر�ض  	•
تنفيذه؟ وكم كانت تكلفته المقدرة والزمن المقدر له؟
ب�أية  تنفيذه؟  تم  الذي  المكت�سبة:ما  القيمة  هي  ما  	•

تكلفة؟ وكم ا�ستغرق من وقت؟
نجد  الاول  للربع  الم�شروع  مدير  تقرير  الى  الرجوع  عند 

التالي:
اعداد  وجوب  على  الخطة  تن�ص  الاول:  للن�شاط  بالن�سبة 
�أي  الم�شروع  من  الاولى  �شهور  الع�شرة  خلال  تقارير  ع�شرة 
بواقع تقرير لكل �شهر، وتكون تكلفة كل تقرير 2000 دولار. 
وبالتالي تكون القيم المخططة للن�شاط الاول وفي الربع الاول 

على النحو التالي:
الن�شاطات المخططة للربع الاول هي ثلاثة تقارير بتكلفة  	-
التكلفة المخططة  2000 دولار لكل تقرير وبالتالي تكون 

لما تم تنفيذه على ار�ض الواقع للربع الاول 2000 دولار في 
حين يكون الزمن المخطط للتقرير الذي تم اعداده  هو 

�شهر واحد.
اما القيمة المكت�سبة فتكون على النحو التالي: تم اعداد  	-
تقرير واحد كان من المفتر�ض �أن يكلف 2000 دولار فقط 
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وبالتالي ف�إن القيمة المكت�سبة هي 2000 دولار. وكان من 
3 تقارير خلال الربع الاول من  �أن يتم اعداد  المفرو�ض 
ف�إن  وبالتالي  فقط  واحد  دليل  اعداد  تم  بينما  ال�سنة 

الزمن المكت�سب هو �شهر واحد فقط.

يتم احت�ساب تباين التكلفة. وهو على النحو التالي: 	.3
تباين التكلفة= القيمة المكت�سبة - القيمة الفعلية 

وعند تطبيق هذه المعادلة على الن�شاط الاول نجد ان:
تباين التكلفة = 3000 – 2000

= - 1000دولار وهذا يعني �أن هذا الن�شاط قد ا�ستنفذ اكثر 
من المخطط له ب�ألف دولار

م�ؤ�شر �أداء التكلفة: القيمة المكت�سبة\القيمة الفعلية 	.4
�أي  الاول=3000\2000.  للن�شاط  التكلفة  �أداء  م�ؤ�شر  	
%66 وهذا يعني �أنه كان من المفتر�ض �أن يتم انفاق 66 

�سنت مقابل كل دولار تم انفاقه فعلياً. 
تعطي  اعلاه  الم�ؤ�شرات  كل  �أن  الى  هنا  الا�شاره  المفيد  ومن 
ت�صوراً وا�ضحا عما تم تنفيذه ولكنها لا تعطي ت�صوراً وا�ضحا 
تنفيذه  من  الانتهاء  عند  الم�شروع  حال  عليه  �سيكون  عما 
الم�شروع  بحال  تتنب�أ  التي  الم�ؤ�شرات  بع�ض  و�ضع  يتم  ولذلك 

عن الاكتمال. وهذه الم�ؤ�شرات هي:
تكلفة اتمام الم�شروع اعتماداً على م�ؤ�شر�أداء التكلفة. 	-

تكلفة اتمام الم�شروع اعتماداً على القيمة المخططة. 	-
اجمالي تكلفة الم�شروع عند الاكتمال بناءً على م�ؤ�شر �أداء  	-

التكلفة.
القيمة  على  بناءً  الاكتمال  عند  الم�شروع  تكلفة  اجمالي  	-

المخططة.
تكلفة اتمام الم�شروع اعتماداً على م�ؤ�شر �أداء التكلفة. 	-

لاتمام  اللازمة  القيمة  احت�ساب  على  الن�سبة  هذه  وتعتمد 
هو  كما  �سيبقى  التكلفة  م�ؤ�شر  �أداء  �أن  فر�ض  على  الم�شروع 
تطبيق  يتم  القيمة  هذه  ولاحت�ساب  نق�صان.  �أو  زيادة  دون 

المعادلة التالية:
)اجمالي الموازنة المخططة – القيمة المكت�سبة(\م�ؤ�شر �أداء 

التكلفة
على  اليها  النظر  يجب  المعادلة  هذه  عمل  كيفية  ولفهم 
غير  الن�شاطات  عن  عبارة  هو  الب�سط  �أن  حيث  ق�سمين، 
�أداء  المقام عبارة عن  �أن  بعد، في حين  الم�شروع  المنفذة من 
الانفاق بح�سب الخطة. ف�إذا كان الاداء �أقل من اللازم )يتم 
�أن  �سيعني  بال�ضرورة  فهذا  اللازم(  من  اكثر  اموال  انفاق 

الم�شروع �سيحتاج �أموال �أكثر لاكمال الم�شروع.
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تكلفة اتمام الم�شروع اعتماداً على الخطة الا�صلية 	-
لاتمام  اللازمة  القيمة  احت�ساب  على  الن�سبة  هذه  وتعتمد 
و�ستعود  �سيتغير  التكلفة  م�ؤ�شر  �أداء  �أن  فر�ض  على  الم�شروع 
�أن  فر�ض  على  �أو  الا�صلية  بالخطة  الالتزام  الى  الم�ؤ�س�سة 
الظروف التي �أثرّت على م�ؤ�شر التكلفة في الما�ضي �ستنتهي. 

ولاحت�ساب هذه القيمة يتم تطبيق المعادلة التالية:
)اجمالي الموازنة المخططة – القيمة المكت�سبة(

ولفهم كيفية عمل هذه المعادلة يكفي فهم �أن القيمة المكت�سبة 
هي ذاتها الن�شاطات التي تم تنفيذها ويكن بغ�ض النظر عن 
ن�شاطات  هي  المنفذة  غير  الن�شاطات  �أان  حين  في  تكلفتها، 
الكامل  الالتزام  فر�ض  وعلى  بح�سب الخطة  تنفيذها  �سيتم 

بالموازنة المو�ضوعة لهذه الن�شاطات.
اجمالي تكلفة الم�شروع عند الاكتمال بناءً على م�ؤ�شر �أداء  	-

التكلفة.
على  فعليا  انفاقه  تم  ما  عن  عبارة  بال�ضرورة  وهي  	
الن�شاطات المنفذة �أي القيمة الفعلية، م�ضافاً اليها تكلفة 

اتمام الم�شروع بناءً على م�ؤ�شر التكلفة.

وبالتالي تكون المعادلة على النحو التالي:

اجمالي تكلفة الم�شروع عند الاكتمال بناءً على م�ؤ�شر اداء  	-
التكلفة= القيمة الفعلية + تكلفة اتمام الم�شروع اعتماداً 

على م�ؤ�شر التكلفة.
القيمة  على  بناءً  الاكتمال  عند  الم�شروع  تكلفة  اجمالي  	-
ال�سابقة ولكن يتم احت�ساب  المخططة وهي مثل المعادلة 
ا�ضافة  خلال  من  للم�شروع  المتوقعة  الاجمالية  التكلفة 
القيمة  �أي  المنفذة  الن�شاطات  على  فعليا  انفاقه  تم  ما 
على  بناءً  الم�شروع  اتمام  تكلفة  اليها  م�ضافاً  الفعلية، 

الخطة الا�صلية

وبالتالي تكون المعادلة على النحو التالي:
اداء  م�ؤ�شر  على  بناءً  الاكتمال  عند  الم�شروع  تكلفة  اجمالي 
على  بناءً  الم�شروع  اتمام  تكلفة   + الفعلية  القيمة  التكلفة= 

الخطة الا�صلية.
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حالة عملية
قراءة وفهم التقارير المالية المدققة للم�ؤ�س�سات 

الأهلية الفل�سطينية
الح�صول  تم  بيانات  هي  التالية  البيانات  الحالة:  و�صف 
عليها من خلال البحث في الانترنت وهي جزء من التقرير 
الخا�ص  بالقطاع  تعنى  فل�سطينية  اهلية  لم�ؤ�س�سة  ال�سنوي 
وتطويره وفتح افق جديدة امامه. الم�ؤ�س�سة المذكورة تعتمد في 
ايرادها على م�صدرين رئي�سين: الاول على الم�شاريع الممولة 
هذا  �إن  الاع�ضاء.  ا�شتراكات  على  والثاني  المانحيين  من 
البيانات غير مكتملة وتم ن�شرها ب�صورة مجزوءة دون ارفاق 
الا�ستفادة  كيفية  تبيان  الى  الحالة  تهدف هذه  الملاحظات. 
وكيفية  منها  الخاطئة  حتى  والارقام  المالية  البيانات  من 

الخروج بالتو�صيات المختلفة.

اولًا: تحديد وفهم الجوانب ال�صورية للتقارير
�أو ال�شكلية للتقارير هي  �إن تحديد وفهم الجوانب ال�صورية 
من �أهم مراحل فهم التقارير المالية حيث تجنب المحلل المالي 
الوقوع في اخطاء كثيرة اهمها تكوين �صورة غير �صحيحة عن 
الم�ؤ�س�سة �أو اتخاذ قرار خاطيء. ولذلك يتوجب على المحلل 
المالي تحديد الامور التالية قبل البدء في عملية التحليل المالي 

للبيانات المالية.

1. طبيعة التقرير:
قبل  من  مدقق  التقرير  كان  ما  اذا  تحديد  هنا  والمق�صود 
مدقق ح�سابات م�ستقل �أو انها من قبل الم�ؤ�س�سة دون �أن يتم 

تدقيقها من قبل مدقق ح�سابات.
�إن مراجعة التقرير المالي للم�ؤ�س�سة المذكورة تفيد ب�أن التقرير 
المالي هو تقرير مدقق من قبل مدقق ح�سابات م�ستقل حيث 
تم ارفاق ر�أي مدقق الح�سابات. �أنه من الملاحظ �أن التقرير 
المالي الذي تم ادراجه كجزء من التقرير ال�سنوي هو مجزوء 
حيث لم يتم ادراج الملاحظات وبالتالي ف�إن هذا التقرير هو 
التحليل  لإجراء  عليه  الاعتماد  يجوز  ولا  كامل  غير  تقرير 
عدم  �إن  كاملًا.  الم�ؤ�س�سة  من  المالي  التقرير  طلب  ويجب 
ارفاق الاي�ضاحات التي يجب �أن تقر�أ مع البيانات المالية وهي 
و�ضع  الى  المالي  المحلل  يدعو  �سبب  لهو  منها  يتجز�أ  لا  جزء 
الحذر  درجة  من  ويزيد  المالية  البيانات  على  �س�ؤال  علامة 
الواجب اتخاذها قبل الخروج ب�أي ا�ستنتاجات. كما لا يجب 
الو�صول الى نتيجة �سريعة مفادها ب�أن الم�ؤ�س�سة ق�صدت عدم 
الاف�صاء عن الاي�ضاحات المرافقة للتقرير المالي رغبة منها 

في اخفاء تفا�صيل البيانات المالية. 
ملاحظة: �إن الا�ستمرار في عر�ض هذه الحالة من قبل المحلل هو 
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ال�شروط  عن  التخلي  دون  المجزوءة  البيانات  مع  التعاطي  بهدف 

الوجوب توفرها في البيانات المالية قبل �إجراء التحليل المالي.

2. الفترة التي يغطيها التقرير:
يغطيها،  التي  الفترة  الى  التقرير  ي�شير  �أن  يجب  حيث 
فهم  في  يفيدنا  التقرير  يغطيها  التي  للفترة  وتحديدنا 
علاقة بع�ض الامور التي حدثت في فترة معينة واثرها المالي 
الفترة  تحديد  �أن  كما  الهيكلية.  اعادة  �أو  العملة  كفروقات 
التي يغطيها التقارير ي�سهل عملية المقارنة مع بيانات مالية 
تاريخية )�أي لفترات اخرى( لنف�س الم�ؤ�س�سة. كما �أنه ي�سهل 

عملية المقارنة مع الم�ؤ�س�سات الم�شابهة.
�إن مراجعة التقرير المالي للم�ؤ�س�سة المذكورة يفيد ب�أن التقرير 
 2006 2007. وقد تم مقارنته بالعام  المالي هو خا�ص بالعام 

تما�شياً مع معايير المحا�سبة الدولية المطبقة في ذاك العام.
3. الا�سا�س المحا�سبي والفر�ضيات المحا�سبية:

الأهلية  الم�ؤ�س�سات  على  الرقابة  في  العاملين  من  كثير  �إن 
يتم  التي  المحا�سبية  الأ�س�س  تتركه  الذي  الأثر  يدركون  لا 
الفر�ضيات  �أن  كما  المالية.  البيانات  لإعداد   اعتمادها 
تغير  قد  التي  العوامل  �أهم  من  هي  والتقديرات  المحا�سبية 

فهمنا للبيانات المالية وبالتالي قراراتنا.

تطبيق الحالة العملية: يفيد تقرير مدقق الح�سابات ب�أن البيانات 
الدولية )في  المحا�سبة  يتما�شى مع معايير  المالية تم اعدادها بما 
تو�ضيحات  �أو  ملاحظات  �أي  يوجد  لا  �أنه  حين  في  الحين(  ذلك 

مرافقة للبيانات المالية ن�ستطيع ا�ستخلا�ص هذه النتيجة منها.

4. الغر�ض من التقرير المالي:
بين  تدوالها  �أو  ن�شرها  يتم  التي  المالية  التقارير  معظم  �إن 
للاغرا�ض  تقارير  هي  الر�سمية  غير  �أو  الر�سمية  الجهات 
العامة general purpose report، وهذا النوع من التقارير 
مفيد جدا في الحالات العادية والدورية. ولكن عندما يكون 
مثل  م�سبقاً  محدد  هدف  ذو  خا�ص  لتقرير  حاجة  هناك 
في  �أو  م�ؤ�س�سة  )اغلاق(  ت�صفية  �أو  م�ؤ�س�ستين  دمج  حالات 
يفقد  التقارير  النوع من  ف�إن هذا  والاحتيال  الف�ساد  حالات 
كثير من قيمته ويتوجب ا�صدار تقرير خا�ص واحياناً تغيير 

الفر�ضيات والأ�س�س المحا�سبية .
تطبيق الحالة العملية: من قراءتنا للتقرير ن�ستطيع الخروج 
ولأغرا�ض  عادي  تقرير  هو  التقرير  هذا  �أن  مفادها  بنتيجة 

عامة.

5. القوائم والبيانات التي يحتويها التقرير:
تحتوي  �أن  يجب  الأهلية  للم�ؤ�س�سات  المدققة  البيانات  �إن 
)الميزانية  المالي  المركز  قائمة  هي  مالية  قوائم  ثلاثة  على 
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العمومية(،بيان الدخل )قائمة الن�شاطات(، وقائمة التدفقات 
النقدية. بالا�ضافة �إلى تقرير )ر�أي( مدقق الح�سابات بعدالة 

البيانات المالية. عدا عن الاي�ضاحات.
قائمة  المرفقة تمثل فقط  البيانات  �إن  العملية:  تطبيق الحالة 
التدفقات  قائمة  �إدراج  يتم  ولم  الأن�شطة  وبيان  المالي  المركز 
التقرير  �إر�سال  الم�ؤ�س�سة  من  الطلب  يجب  وبالتالي  النقدية 
ب�أن  علماً  النقدية.  التدفقات  بيان  على  يحتوي  �أن  على  كاملا 
المركز  قائمة  على  اعتماداً  تح�ضيرها  ي�ستطيع  المالي  المحلل 
المالي وبيان الأن�شطة. التقرير ي�شتمل على ر�أي المدقق ولكنة لا 

ي�شتمل على الإي�ضاحات.

6. عملة التقرير:
اعداد  لغر�ض  المعتمدة  العملة  على  التقرير  يحتوي  �أن  يجب 
التقرير و�أ�س�س احت�ساب �سعر ال�صرف ومعالجة فروق العملة.

المرفقة  المالية  البيانات  يتم ذكر عملة  العملية: لم  تطبيق الحالة 
العملة  فروق  معالجة  �أ�س�س  ذكر  يتم  لم  كما  المذكورة.  للم�ؤ�س�سة 

وتقييم �سعر ال�صرف للعمليات التي تمت بغير عملة التقرير.

ثانياً:  تحليل البيانات المالية 
يعتمد المحللون طرقا مختلفة لإجراء التحليل المالي، فمنهم 
من يبداً بفهم ال�صورة العامة ومن ثم يبد�أ بفهم التفا�صيل، 
تكوين  ثم  ومن  التفا�صيل  فهم  في  البدء  يختار  من  ومنهم 

ال�صورة العامة. �إن الهدف من التحليل المالي هو الذي يحدد 
الطريقة المنا�سبة.

العمومية  •	 الميزانية 
لتكوين  الن�سب  لبع�ض  �سريع  احت�ساب  الى  المحللون  يلج�أ 
البيانات  الم�ؤ�س�سة قبل الدخول في تفا�صيل  �صورة عامة عن 
المالية حيث ت�ساعد هذه الن�سب على توجيه المحلل المالي الى 

التركيز على نقاط معينة عند �إجراء التحليل.

تطبيق الحالة العملية: 
ب�أن  تفيد   2007 للعام  المالية  البيانات  على  الاولى  النظرة  �إن 
الم�ؤ�س�سة تمتلك �أ�صولا مختلفة بما مجموعه 937697 دولار )على 
يتم ذكر  بالدولار حيث لم  �إعدادها  المالية تم  البيانات  �أن  فر�ض 
عملة التقرير( في حين �أن مجموع المطلوبات 892517  دولار �أي 
�أن الم�ؤ�س�سة بالكاد ت�ستطيع تغطية جميع التزاماتها وت�سديها من 

خلال ا�صولها المتداولة والثايتة، حيث �أن ن�سبة المديونية هي:

ن�سبة 
=المديونية

اجمالي المطلوبات
=

892517
=95.18%

937679اجمالي الموجودات

وهذا يعني �أن اكثر من %95 من موجودات )ما تمتلكه الم�ؤ�س�سة( 
�سيذهب لت�سديد التزاماتها وهذا الن�سبة مرتفعة جداً الامر الذي 
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يجب �أن يدفع المحلل الى تحديد ال�سبب بالبحث في التفا�صيل وعند 
عودة المحلل الى البيانات المالية والبحث في التفا�صيل وجد التالي:

�سالبة )لي�س  ا�شارة  الا�ستغراب وجود رقم يحمل  اثار  اول ما   .1
المطلوبات  جانب  في  وتحديداً  المالية  البيانات  في  موجب( 
المتداولة. ف�إذا كان هناك التزام على الم�ؤ�س�سة يحمل ا�شارة 
لها  عليها وانما حق  التزاماً  لي�س  �أن هذا  يعني  �سالبة فهذا 
�أي وجب نقله الى جانب الموجودات ما لم يكن هناك تف�سير 
من  زاد  امر  هو  الاي�ضاحات  وجود  عدم  ب�أن  علما  وا�ضح. 
�صعوبة فهم هذا الرقم ولو وجدت هذه الاي�ضاحات لما وجب 

علينا التكهن ومحاولة الخروج بفهم عن طبيعة هذا الرقم.

�أن يكون  �إن مجموع المطلوبات المتداولة غير �صحيح وهنا اما   .2
الطباعة  في  خط�أ  �أو  الجمع  عملية  احت�ساب  في  خط�أ  هناك 
المجموع  �أن  حيث  لاحقاً  �سببه  �سيت�ضح  الذي  الأمر  وهو 
ال�صحيح هو 236373 ولي�س 235833 �أي بفارق 540 دولار.

عبارة  �أنه  حيث  �صحيح  غير  اي�ضاً  هو  المطلوبات   مجموع  �إن   .3
الخدمة،  نهاية  مخ�ص�ص  مع  المتداولة  المطلوبات  جمع  عن 
المتداولة  المطلوبات  �أن مجموع  افتر�ضنا  ولو  في هذه الحالة 
�أن  فيجب  اعلاه   2 رقم  الملاحظة  من  بالرغم  �صحيح  هو 
حا�صل  )�أي   892517 ولي�س   380621 هي  النتيجة  تكون 
جمع المطلوبات المتداولة البالغة 235833 ومخ�ص�ص نهاية 
�إما  احتمالين:  الى  ي�شير  الذي  الامر   .)140788 الخدمة 

على  تعديلات  �إجراء  محاولة  �أو  لكثرتها  المطبعية  الاخطاء 
و�إعادة  مناقلة  �إحداث  لتح�سينها من خلال  المالية  البيانات 
الذي  الامر  وهو  العمومية.  الميزانية  بنود  لبع�ض  ت�صنيف 

�سيت�ضح لاحقاً. 

�صحيح  غير  معاً  والمطلوبات  الموجودات  �صافي  مجموع  	�إن  .4
المطلوبات  مجموع  في  الخطا  الجمع  عن  الناتج  الامر  �أي�ضاً 
الم�شار اليه في الملاحظات ال�سابقة. وبالتالي يعمد المحلل الى 
محاولة  في  الخط�أ  المجاميع  عن  الناتجة  التغيرات  احداث 
لو  �أنه  ذكره  الجدير  ومن  الحقيقية.  البيانات  الى  للو�صول 
تحديد  لتم  المالية  للبيانات  المرافقة  الاي�ضاحات  توافرت 

الاخطاء ب�صورة �أ�سرع  وتحديد �أ�سبابها. 

عن  ناتجة  دولار   540 هو  المجاميع  في  النهائي  الفارق  	�إن  .5
�أن  من  الرغم  وعلى  المتداولة.  المطلوبات  جمع  في  الفرق 
نظام  عن  ت�صور  يعطينا  �أنه  الا  جوهري  غير  الفارق  هذا 
لهذه  �سمح  والذي  الم�ؤ�س�سة  في  المتبع  الداخلية  الرقابة 
الاخطاء جميعها ب�أن تن�شر في التقرير ال�سنوي وتوزع وتن�شر 
على مواقع الانترنت لمدة تزيد عن 3 �سنوات دون اكت�شافها 
وت�صحيحها. كما �أن مثل هذا النوع من الاخطاء لو وجد في 
التقرير المدقق ولي�س كجزء من التقرير ال�سنوي الذي يخ�ضع 
لعملية ت�صميم ومونتاج وطباعة من قبل ا�شخا�ص لا يدركون 

�أهمية هذه التقارير فهو ي�ضر بمهنية المدقق اي�ضاً.
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لو كان الفرق كبير والخط�أ في عملية الاحت�ساب كبير جداً،  	.6
يجب على المحلل في حينه طلب البيانات الا�صلية �أو محاولة 
لاكت�شاف  كثيرة  طرق  هناك  حيث  الخط�أ،  �سبب  تحديد 
الاغلب  على  الخط�أ  ف�إن  هذه  حالتنا  وفي  المحا�سبي.  الخط�أ 
ناتج عن عملية قلب الارقام اثناء طباعتها حيث �أن مجموع 
وفي   )5+4+0( ت�سعة  هو   )540 )�أي  الفرق  لقيمة  المنازل 
حال كان قيمة الفرق المحا�سبي قابل للق�سمة على ت�سعة دون 
باقي ف�إن الخط�أ بالعادة )ولي�س دائما( هو ناتج عن القلب. 

الرقم  على  تطبيقها  الى  المحلل  عمد  القاعدة  هذه  ولتطبيق  	
الذي يحمل الا�شارة ال�سالية )من خلال و�ضعها بين اقوا�س( 
الى  مثلُا  الارقام  في  مناقلة  �إجراء  وعند   )16062( وهو 
16620 نجد �أن الفرق هو 558. وفي المحاولة الثانية للمناقلة 

وهي  دولار   540 هو  الفرق  �أن  16602 نجد  الى  المنازل  بين 
قيمة الفرق المحا�سبي الذي نبحث عنه.

الكم  هذا  اكت�شاف  بعد  المديونية  ن�سبة  احت�ساب  اعادة  يتم  	.7
الهائل من الاخطاء وذلك لأن ن�سبة المديونية المحت�سبة �سابقاً 

ا�صبحت لي�ست ذات �صله.

ن�سبة 
%40.53=380081=اجمالي المطلوبات=المديونية

937679اجمالي الموجودات

وهذا يعني �أن اكثر من %40 من موجودات الم�ؤ�س�سة قد تم تمويلها 

في  ن�سبياً  مرتفعة  ن�سبة  وهي  والدائنين  الاقترا�ض  خلال  من 
الم�ؤ�س�سات الأهلية الا �أنه يجب مقارنة هذه الن�سبة مع الم�ؤ�س�سات 

الاخرى العاملة في ذات القطاع قبل الخروج بتو�صيات ما.

المتداولة وعبارة عن الموجودات  ال�سيولة  ن�سبة  يتم احت�ساب  	8.
يتم  �أن  على  المتداولة.  المطلوبات  منها  مطروحا  المتداولة 

اعتماد المجموع ال�صحيح للمطلوبات المتداولة.

ن�سبة 
ال�سيولة 
المتداولة

=

اجمالي الموجودات 
المتداولة

=
678852

=2.88% اجمالي المطلوبات 
235833المتداولة

وهذا يعني �أن الم�ؤ�س�سة قادرة على الوفاء بالتزاماتها ق�صيرة  	
الامد دون الحاجة الى اللجوء الى الاقترا�ض �أو بيع ا�صولها 
الامد  ق�صيرة  التزامتها  ت�سديد  تمويل  ت�سطتيع  بل  الثابتة 
على  ثاقبة  نظرة  �أن  الا  المتداولة.  الموجودات  على  اعتماداً 

المطلوبات المتداولة تفيد بالتالي:
	�إن وجود ح�سابات بنكية دائنة لهو �أمر غريب حيث يعني  -
وهو  المك�شوف  على  بال�سحب  ي�سمى  ما  هناك  �أن  هذا 
حالات  وفي  الإدارة  مجل�س  موافقة  يتطلب  الذي  الامر 
�أن وجود  الوزارة ذات الاخت�صا�ص.  كما  كثيرة موافقة 
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�أن هناك عجزاً  يعني  دائنة )مك�شوفة(  بنكية  ح�سابات 
ال�صندوق  في  نقد  هناك  ذاته  الوقت  وفي  ال�سيولة.  في 
ال�سحب  قيمة  �أن  363731 في حين  بقيمة  البنوك  ولدى 
ا�سباب  ثلاثة  هناك  لماذا؟   .52637 هي  المك�شوف  على 

ممكنة:
كما  م�شروع  لكل  منف�صل  بنكي  ح�ساب  هناك  �أن  	�إما  .1
ي�شترط معظم المانحيين وبالتالي تكون ح�سابات بع�ض 
البنوك مك�شوفة في انتظار ورود دفعات جديدة من قيمة 
الموازنات المخ�ص�صة لها والاخرى غير مك�شوفة. ويدعم 
هذا الت�صور تعدد م�صادر ايرادات الم�ؤ�س�سة الواردة في 

بيان الن�شاطات.
فائدة، وفي  اموالها وتح�صل على  بريط  تقوم  الم�ؤ�س�سة  	.2
نف�س الوقت ت�ستخدم هذه الودائع ك�ضمانات لح�سابات 
هذه  ويدعم  المك�شوف(  على  )ال�سحب  مدينة  جارية 
بيان  في  عنها  م�صرح  اخرى  ايرادات  وجود  الت�صور 
الفائدة  مع  تتوافق  ولا  كبيرة  كانت  و�إن  الن�شاطات 

الممكن �أن تحققها مع ودائع الم�ؤ�س�سة المفتر�ضة. 
 363731 وجود  عن  المتداولة  الموجودات  في  ورد  ما  	�إن  .3
دولار كنقد في ال�صندوق ولدى البنوك غير �صحيح و�إن 

الدفع  �آجلة  �شيكات  ب�صورة  هي  الاموال  هذه  معظم 
نظير  بجبايتها  الم�ؤ�س�سة  قامت  لاحقة  بتواريخ  ت�ستحق 
انها  �أ�سا�س  على  ت�صنيفها  وتم  اع�ضائها  ا�شتراكات 
تواريخ  كانت  اذا  الا  محا�سبيا  الجائز  الامر  وهو  نقد 

ا�ستحقاق هذه ال�شيكات تتجاوز ال�سنة.
ارفاق  عدم  �أن  الى  اخرى  مرة  الا�شارة  وتجدر  	
الإي�ضاحات الكافية بالبيانات المالية هو ال�سبب الرئي�س 

لهذه التكهنات.
	�إن قيمة النقد المتوفر بالكاد ت�ستطيع تغطية الالتزامات  -
المترتبة على الم�ؤ�س�سة بالرغم من ارتفاع ن�سبة ال�سيولة. 
قيمته  بما  مختلفين  لدائنيين  مدينة  الم�ؤ�س�سة  �أن  حيث 
بما  �أي   52637 قيمته  بما  وللبنوك  199798دولار 

الم�ؤ�س�سة  تملكه  ما  �أن  حين  في  دولار   252435 مجموعه 
الملاحظة  من  )بالرغم   263731 هو  نقد  �شكل  على 
اعلاه(. وهذا يعني �أن الم�ؤ�س�سة في حال ت�سديدها لكامل 
التزاماتها نقداً فلن يتبقى لديها ما ت�ستطيع �أن تنفق به 
على نف�سها وكوادرها ون�شاطاتها �سوى11296 دولار وهو 

الامر الذي ي�شير الى �أزمة �سيولة قريبة.
في  مرتفعة  ال�سريعة  ال�سيولة  ن�سبة  تكون  اذن  كيف  	-
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بب�ساطة  �سيولة؟؟  �أزمة  الى  اعلاه  الملاحظة  ت�شير  حين 
بما  مختلفين  مدينين  على  المتداولة  الموجودات  لاحتواء 
قيمته 362634 دولار وعلى الاغلب �أن هذه القيمة تمثل 
يتم  لم  للاع�ضاء  خدمات  �أو  مدفوعة  غير  ا�شتراكات 

تح�صيلها بعد.
9.  عند الاطلاع على �صافي الموجودات وجد التالي:

محددة  ب�أهداف  المقيدة  الموجودات  بع�ض  هناك  	�أن  -
في  طبيعي  وهذا  محددة(  فترة  وخلال  )ن�شاطات 
المنح  هذه  تكون  حيث  منحاً  تتلقى  التي  الم�ؤ�س�سات 
م�شروطة ب�إنجاز ن�شاطات وبالتالي تعتبر هذه الأموال 
مقيدة بهدف محدد وذلك لحين انفاقها بما يتفق مع 

�شروط المنحة حيث ت�صبح غير مقيدة.
	�إن %84 من �صافي موجودات الم�ؤ�س�سة عبارة عن �صافي  -
موجودات غير مقيدة �أي �أنه تم الالتزام ب�شروط المنحة 
الم�ؤ�س�سة.  عمر  يعك�س  وهذا  للم�ؤ�س�سة  حق  بالتالي  وهي 

حيث يزيد هذا الرقم بزيادة عمر الم�ؤ�س�سة.
10. عند الاطلاع على بيان الن�شاطات لوحظ التالي:

تم ا�ستخدام كلمة مقبو�ضات بدلًا من كلمة الايرادات  	-
الدولية  المحا�سبة  معايير  اتباع  عند  عليها  المتعارف 

الى  ي�شير  الذي  الامر  وهو  الوقت.  ذاك  في  المطبقة 
الذي  الامر  الايراد  تقييد  في  النقدي  الا�سا�س  اتباع 
الم�ؤ�س�سة  ب�أنه في حالة هذه  يثير علامات �س�ؤال. علماً 
بالايرادات  الاعتراف  طريقة  اتباع  يمكن  بالذات 
ا�شتراكات الاع�ضاء عند تح�صيلها فقط  الناتجة عن 
قيمة  �ست�ستلم  الم�ؤ�س�سة  ب�أن  معقولة  قناعة  توفر  لعدم 
من  المنح  تقييد  على  ين�سحب  ذاته  والامر  الا�شتراك. 
الم�ؤ�س�سات المختلفة عند توفر قناعة معقولة ب�أن المانح 
تلتزم  لن  الم�ؤ�س�سة  و�أن  التزاماته   بت�سديد  يقوم  لن 

ب�شروط المنحة.
التمويلية  الم�ؤ�س�سة في جانب كبير من حاجاتها  تعتمد  	-
قدرة  حول  ت�سا�ؤلًا  يثير  الذي  الامر  المانحيين  على 

الم�ؤ�س�سة على الا�ستدامة.
مراكز  على  مبني  ب�شكل  الم�صاريف  ت�صنيف  تم  لقد  	-
تكلفة تم تحديدها بناءً على الن�شاطات وبح�سب غايات 
الى  تنق�سم  الم�صاريف  جميع  �أن  فنجد  الن�شاطات 
�سبعة مراكز تكلفة. كل مركز تكلفة عبارة عن برنامج 
تحقق  التي  الن�شاطات  من  مجموعة  �أو  م�شروع  �أو 
الم�ؤ�س�سة  هدف  لتحقيق  جميعها  تجتمع  معينة  غاية 
الرئي�سي. بالا�ضافة الى مركز تكلفة �سمّي بالم�صاريف  
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كان  و�إن  التق�سيم  هذا  �إن  �أخرى.  ونفقات  الإدارية 
تتعلق  ولاعتبارات  بالموازنة  الالتزام  �أجل  من  �ضروري 
من  يجعل  الت�صنيف  هذا  �أن  الا  الممولين،  بحاجات 
ال�صعب على المحلل المالي �إجراء الكثير من التحليلات 
ال�ضرورية كالتعمق في طبيعة الم�صروفات  الإدارية من 
ا�ستهلاكات ورواتب كما �أن هذا الت�صنيف يتيح اخفاء 
البرامجية  غير  الم�صاريف  من  كثير  ت�صنيف  واعادة 
لو  �أنه  هنا  الا�شارة  وتجدر  البرامجية.  الم�صاريف  في 
الت�صنيف  هذا  لكان  المنا�سبة  الاي�ضاحات  ارفاق  تم 
الى  اللجوء  الى  المحلل  �سيعمد  حيث  جداً  منا�سباً 

الاي�ضاحات للبحث عن �أي معلومات يحتاجها.  
�صافي  قيمة  احت�ساب  عند  الجمع  في  خط�أ  لوحظ  	-
موجودات الم�ؤ�س�سة وهو عبارة عن حا�صل جمع الزيادة 
في �صافي الموجودات للعام2007 م�ضافاً الى ر�صيد بداية 
الفترة ل�صافي الموجودات )�أي 419058+87824( ليكون 

المجموع عبارة عن 506882  ولي�س 557076.
العمومية  الميزانية  على  بدوره  �سي�ؤثر  الخط�أ  هذا  	�إن  -
مجموع  يكون  ولن  تتوازن  لن  انها  يعني  الذي  الأمر 
الا�صول  لمجموع  م�ساوي�أ  والمطلوبات  الموجودات  �صافي 

وهي القاعدة المحا�سبية ال�شهيرة التالية:
الموجودات = المطلوبات + �صافي الموجودات

وعند تطبيقها �سنجد �أن المعادلة لن تتوازن وبالتالي ن�ستنج 
�أنه �إما هناك بيانات غير مذكورة و�أنه تم »لي ذراع« البيانات 
م�س�ؤولية  المدقق  يتحمل  وهنا  تفتقده.  توازن  لتحقيق  المالية 

بالا�ضافة الى �إدارة الم�ؤ�س�سة.
خلا�صة الحالة العملية:

حيث  المالية،  البيانات  لمراجعة  �ضرورية  المالية  البيانات  �إن 
اعداد  بقواعد  الملمون  والا�شخا�ص  المالي  المحلل  ي�ستطيع 
عادة في  تذكر  لا  التي  الامور  من  كثير  فهم  المالية  التقارير 
التقارير المالية وال�سنوية �أو التي تتجنب الم�ؤ�س�سات الاي�ضاح 
�أهم طرق تحقيق  �إحدى  هي  المالية  البيانات  �أن  كما  عنها. 
ال�شفافية في م�ؤ�س�سات المجتمع المدني، حيث ي�ستطيع الجميع 
عمل  طبيعة  الى  والتعرف  العنكبوتية  ال�شبكة  الى  الولوج 

الم�ؤ�س�سات ومواردها و�أوجه الانفاق على الن�شاطات. 
كما تفيدنا هذه الحالة ببع�ض الم�ؤ�شرات المهمة، حيث �أن كثرة 
الاخطاء المطبعية والمحا�سبية تعرفنا بطبيعة الكادر الوظيفي 
الموجود وبقدراته وبكفاءته. وتعتبر م�ؤ�شرا مهما وحيوياً على 
ي�سمح لمثل هذه  الذي  الداخلي  الرقابة  فاعلية وكفاية نظام 



227 226

القسم الثالث: التحليل المالي و الإداري للمنظمات الأهلية النزاهة والشفافية والمساءلة في عمل المنظمات الأهلية - الجزء الأول

وت�صحيحها.  اكت�شافها  دون  بالمرور  والتجاوزات  الاخطاء 
ومن هذه الم�ؤ�شرات ي�ستطيع ذوي الخبرة الخروج بتو�صيات 

مهمة مثل:
للفترة  جديد  مالي  تقرير  وا�صدار  مراجعة  وجوب  	-
الم�ؤ�س�سة  �إدارة  تقع على كل من  م�س�ؤولية  ذاتها. وهي 

والمدقق كل على حدى.
من  وتمتينه  الداخلي  الرقابة  نظام  مراجعة  وجوب  	-
خلال تحديد ا�س�س اعداد التقارير المالية ومراجعتها 
�أهما  ومن  منها  المرجوة  للغاية  تحقيقا  وا�صدارها 

النزاهة وال�شفافية.
ال�سنوي مكتملا غير منقو�ص.  التقرير  وجوب ا�صدار  	-
البيانات  من  يتجزء  لا  جزء  الاي�ضاحات  تعتبر  حيث 
المالية ولا يجوز تدوال التقرير المدقق دون الاي�ضاحات.
المالي  ومديرها  المالية  الدائرة  موظفي  اداء  تقييم  	-
تكرار  عدم  ي�ضمن  ب�شكل  المنا�سبة  القرارات  واتخاذ 

مثل هذه الاخطاء.
للم�ؤ�س�سة هي في  النقدي وال�سيولة الموجودة  الو�ضع  	�إن  -
�سداد  ت�أخير  الى  الم�ؤ�س�سة  تعمد  حيث  الخطورة  غاية 
الرواتب  توفير  ل�ضمان  الدائميين  لمورديها  دفعاتها 

والنفقات  الإدارية الملحة، كما وتلج�أ الى ال�سحب على 
المك�شوف. ويلاحظ ذلك كما �شرحنا في ن�سب ال�سيولة.

	�إن الم�ؤ�س�سة تعتمد في ايراداتها على المانحيين و�إن كان  -
هناك ن�سبة لا ب�أ�س بها تعتمد على ا�شتراكات الاع�ضاء 
الفل�سطينة حيث  الم�ؤ�س�سات  الم�ألوف في  وهو الامر غير 
�أن معظمها يعتمد على مانح �أو مجموعة من المانحيين 

لتمويل ن�شاطاتها.
مدقق  وجود  وعدم  الداخلي  للتدقيق  لجنة  وجود  عدم  	-
داخلي �ساهم ب�شكل رئي�سي في الاخطاء المحا�سبية التي 
تم �سردها. علماً ب�أن المدقق الداخلي ي�ساهم في مراجعة 
الى  ي�ؤدي  مما  م�ستمر  ب�شكل  المالية  البيانات  وتدقيق 

تمتين �إجراءات الرقابة بانواعها المختلفة.
الحالية  ذممها  تغطية  ت�ستطيع  بالكاد  الم�ؤ�س�سة  	�إن  -
لا  �أنها  �أي  �صفر.  هي  لها  الوقاية  فترة  ف�إن  وبالتالي 
�سداد  بعد  قادمة  فترة  �أي  لت�شغيل  يكفيها  نقدا  تملك 

التزاماتها.
من  المختلفة  �سيا�ساتها  مراجعة  الى  بحاجة  الم�ؤ�س�سة  	-
ا�ستدامة  خطط  والى  موازنات  واعداد  و�صرف  قب�ض 
�أي  يوجد  لا  )للأ�سف  هيكلية  اعادة  الى  تحتاج  وقد 

معلومات عن الرواتب(.
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التقييم الإداري
مفهوم التقييم الإداري:

هو عبارة عن مجموعة من الإج��راءات المنظمة التي تهدف 
في  العاملة  الدوائر  مختلف  �أداء  حول  لنتيجة  الو�صول  �إلى 

الم�ؤ�س�سة من ناحية �إدارية وتنظيمية.

�أهداف التقييم الإداري:
تقوم الم�ؤ�س�سات بتنفيذ التقييم الإداري لعدة �أ�سباب �أهمها:

تحديد نقاط ال�ضعف في المنظومة الإدارية داخل الم�ؤ�س�سة  	.1
بهدف �إدخال تح�سينات على الإجراءات الإدارية.

تحديد ما �إذا كانت هيكلية الم�ؤ�س�سة و�أنظمتها الداخلية  	.2
والإجراءات الإدارية تتنا�سب مع الخطط الإ�ستراتيجية 

وال�سنوية والمرحلية.
تقييم مدى التزام الم�ؤ�س�سة وامتثالها للقانون و�أنظمتها  	.3
تقييم  �إلى  بالإ�ضافة  المثلى.  والم��م��ار���س��ات  الداخلية 
الموقّعة مع مختلف الجهات  بالتعاقدات  امتثالها  مدى 

كالمانحين والم�ؤ�س�سات ال�شريكة والموردين والموظفين.
ت��ق��ويم ت��واف��ر الأ���ص��ول ك��الم��ع��دات والأج��ه��زة والأث���اث  	.4
الم�ؤ�س�سة  في  المنا�سبة  الب�شرية  والم���وارد  والتكنولوجيا 

وتحديد الاحتياجات غير المتوافرة.

الأدوات الم�ستخدمة في التقييم الإداري:
المراجعة المكتبية 

حيث يقوم المقّيم بمراجعة بع�ض التقارير والم�ستندات والوثائق 
اللازمة لتحقيق فهم اكثر عن بيئة الم�ؤ�س�سة الاهلية والقطاع 
بالاطلاع  المقيّم  يقوم  التي  الوثائق  �أهم  ومن  به.  تعمل  الذي 

عليها مع �ضرورة تح�ضير ملخ�ص:

عقد الت�أ�سي�س والنظام الداخلي
الهيئة  الادارة،  ومجل�س  الت�أ�سي�سية  الهيئة  ب�أ�سماء  لائحة  	-

الادارية
التي تعمل لأجل تحقيقها  والغايات  الخطة الا�ستراتيجية  	-

الم�ؤ�س�سة الاهلية.
التقارير ال�سنوية حيث يقوم المقيّم يالاطلاع على م�صادر  	-
تحقيق  ومدى  والانجازات  الن�شاطات  و�أهم  التمويل 

الأهداف المعلن عنها في الخطة الإ�ستراتيجية.
التوريدات  ودليل  الإدارية  والأنظمة  المالية  الأنظمة  	-

والتوظيف و�أية �إجراءات اخرى.
�أحدث محا�ضر اجتماعات مجل�س الإدارة . 	-
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حيث  )الم�شاريع(  المانحين  مع  الموقعة  التمويل  اتفاقيات  	-
يقوم المقّيم بتحديد �أهم البنود والا�شتراطات والأهداف 

المرجو تحقيقها. 
بتحديد  المقيّم  يقوم  حيث  للم�ؤ�س�سة  التنظيمية  الهيكلية  	-
الوظائف  الوظيفية،  الوحدات، العلاقات  �أو  الدوائر  �أهم 

الحيوية في داخل الم�ؤ�س�سة وت�سل�سل القيادة.

الملاحظة )الم�شاهدة(: 
حيث يقوم المقّيم بمراقبة �سلوك العنا�صر الب�شرية في تنفيذها 
للمهام المختلفة للت�أكد من تنا�سق المهام، اكتمال دورات العمل 
وغير  �ضرورية  ن�شاطات  وجود  عدم  الم�ستندية،  والدورة 
الملقاة  والم�س�ؤوليات  بالمهام  والعاملين  الأفراد  التزام  منفذة، 
للم�صالح،  تعار�ض  وجود  عدم  من  التحقق  عاتقهم،  على 
التزام العاملين بتنفيذ الن�شاطات الواردة في الخطة. تحديد 

الغايات التي تم انجازها.

المقابلات:
يقوم المقيّم خلال المقابلات مع الموظفين ومجل�س الإدارة و�أية 
�أطراف �أخرى ذات علاقة  مثل المانحيين، الم�ؤ�س�سات ال�شريكة، 

الخيراء في القطاع الذي تعمل فيه الم�ؤ�س�سة بجمع معلومات حول 
�آليات تنفيذها للن�شاطات المختلفة،  الم�ؤ�س�سة، اهم م�شاريعها، 

تحقيقها لاهدافها. وتنق�سم هذه المقابلات الى نوعين:
بتحديد  المقّيم  يقوم  حيث  المعدة:  المقابلات  وهي  الاول: 
مجموعة من الا�سئلة م�سبقاً بهدف �ضمان عدم الانحراف عن 
الاهداف المحددة م�سبقا لهذه المقابلات. ويتميز هذا النوع من 
عدم  �سلبياته  �أهم  ومن  الانحياز.  وعدم  بالمنهجية  المقايلات 
�أثناء  اغفلها  يكون  قد  مهمة  �أخرى  جوانب  الى  المقيّم  تطرق 

اعداده للا�سئلة ب�شكل م�سبق. �أو عرف عنها خلال المقابلة.
وتوجيه  المقّيم  خبرة  على  تعتمد  التي  المقابلات  وهي  الثاني: 
المقيّم  يقوم  م�سبقاً. حيث  الا�سئلة  اعداد جميع  بدون  الا�سئلة 
بجمعها  يرغب  التي  والمعلومات  المختلفة  الجهات  بمقابلة 
هذا  ويعتبر  جديدة.  ا�سئلة  توجيه  في  الاجابات  من  وي�ستفيد 
في  المقّيم  ينحاز  وقد  ممنهج  غير  ب�أنه  المقابلات  من  النوع 
تفيد  الطريقة  هذه  كون  رغم  معين  بمنحى  للا�سئلة  توجيهه 

المقيم في جمع معلومات اكثر ترابطاً وفائدةً.
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التحليل الإداري
�أولًا: الهيكل التنظيمي:

يتم الح�صول على ن�سخة من الهيكل التنظيمي للم�ؤ�س�سة  	-
والو�صف الوظيفي لكل وظيفة.

�أهم  وتحديد  الإدارية  الهيكلية   بمراجعة  المحلل  يقوم  	-
الدوائر والوحدات والوظائف الموجودة في الم�ؤ�س�سة.

بالهيكل  الم�ؤ�س�سة  التزام  من  الت�أكد  على  المحلل  يعمل  	-
التنظيمي والو�صف الوظيفي لكل وظيفة. 

الوظائف  بين  ما  الوظيفية  العلاقات  في  المحلل  يبحث  	-
المختلفة ومن ملائمة ت�سل�سل القيادة.

التنظيمي  الهيكل  ومرونة  موائمة  من  المحلل  يت�أكد  	-
للم�ؤ�س�سة مع ن�شاطاتها والقطاع الذي تعمل فيه.

ف�صل  من  عالية  درجة  هناك  كان  �إن  المحلل  يفح�ص  	-
لل�صلاحيات والمحا�سبة والم�ساءلة.

التنظيمي  الهيكل  في  المدرجة  الوظائف  المحلل  يراجع  	-
بهدف تحديد ما هو غير �ضروري منها �أو اذا امكن دمج 

وظيفتين معا.

اذا  لتحديد  المختلفة  والاتفاقيات  الوثائق  المحلل  يراجع  	-
بع�ض  �أاو  الموظفين  عدد  ب��شأن  ا�شتراطات  وجدت  ما 

الموظفين كالمدقق الداخلي.
غير  �أخرى  وظائف  الى  الم�ؤ�س�سة  حاجة  المحلل  يدر�س  	-

مدرجة في  الهيكل التنظيمي.

ثانياً: الإجراءات  الإدارية والمالية
يح�صل المحلل على ن�سخة من الانظمة المالية و الإدارية. 	-

في  المعنية  الدوائر  موظفي  قيام  عدم  من  المحلل  يت�أكد  	-
�إعداد الانظمة �أو اقرارها.

يراجع المحلل الانظمة ويت�أكد من تغطيتها لجميع جوانب  	-
العمل الاعتيادي كالتوريدات والتعيينات وال�صرف والقيد 

في ال�سجلات ومتابعة المخزون والاجازات والرواتب.
ال�سلطة  لقوانين  الانظمة  هذه  امتثال  من  المحلل  يت�أكد  	-

الوطنية الفل�سطينية ول�شروط المانحين.
يعمد المحلل الى الت�أكد من اتباع الموظفين والإدارة لهذه  	-

النظم.
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ثالثاً: النظم المحو�سبة والتكنولوجيا
المحو�سبة  النظم  جميع  ب�أ�سماء  لائحة  على  اح�صل  	-
الموجودة لدى الم�ؤ�س�سة والوظائف التي يقوم بها كل نظام.

ت�أكد من �أن النظم فاعلة وح�سنة ال�صيت وتلبي حاجات  	-
الم�ؤ�س�سة وتخدم اهدافها.

حدّد اذا ما كان هناك حاجة لنظم �أخرى مثل المحا�سبة،  	-
الموارد الب�شرية، الار�شفة الالكترونية، المخزون...الخ.

تلقائياً  البع�ض  بع�ضها  مع  النظم  هذه  ترابط  من  ت�أكد  	-
�أو يدوياً )مثال: �أن احت�ساب الرواتب و�صرفها من نظام 
الب�شرية  الموارد  نظام  مخرجات  على  يعتمد  المحا�سبة 

�سواء يدوياً �أو ب�شكل تلقائي(.
التي  ال�صعوبات  �أهم  في  البرامج  م�ستخدمي  ناق�ش  	-

يواجهونها خلال عملهم على هذه النظم.
هذه  من  الم�ستخرجة  التقارير  من  نماذج  على  اح�صل  	-

النظم وقيّم مدى كفايتها ومحتوياتها.
ناق�ش الإدارة التنفيذية ومدراء الوحدات بمدى ر�ضاهم  	-

عن النظم المحو�سبة.
ت�أكد من التزام الم�ؤ�س�سة ب�سيا�سة الف�صل في ال�صلاحيات  	-

عند ا�ستخدام النظم المحو�سبة.
حدد اذا ما كانت هناك خطط معدة ل�ضمان ا�ستمرارية  	-
عمل الم�ؤ�س�سة في حال حدوث خلل ما في النظم المحا�سبية. 
الالكترونية  االملفات  لحفظ  �سيا�سة  وجدت  ما  اذا  حدد  	-
حالات  في  با�سترجاعها  ي�سمح  ب�شكل  البيانات  وقواعد 

فقدانها �أو تعر�ضها للعبث �أو لأي خلل.
تحديثه  يتم  للم�ؤ�س�سة  الكتروني  موقع  هناك  هل  	-

با�ستمرار.

رابعا: الموارد الب�شرية
هل تتم عملية مراجعة هيكلية الم�ؤ�س�سة ب�شكل دوري وكل  	-

ثلاث �سنوات على الاقل.
هل الهيكلية وا�ضحة المعالم، معتمدة من قبل �أعلى �سلطة  	-

داخل الم�ؤ�س�سة.
هل هناك تداخل في ال�صلاحيات والم�س�ؤوليات وخ�صو�صاُ  	-
ومن�سقي  والدوائر  البرامج  كمدراء  العليا  الوظائف  في 

الم�شاريع.
هل هناك �سلم  رواتب وهل تتم اعادة تقييمه ب�شكل دوري. 	-
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هل يحقق �سلم الرواتب العدالة الداخلية بين الافراد في  	-
داخل الم�ؤ�س�سة وكذلك العدالة الخارجية مع �سوق العمل.

هل هناك و�صف وظيفي لكل وظيفة. 	-
الإجراءات  يو�ضح  الب�شرية  للموارد  دليل عمل  هل هناك  	-
واحت�ساب  والترقية  والف�صل  التعيين  في  اتباعها  الواجب 

الرواتب و�إدارة الا�ستقطاعات والاجازات...الخ
ما هي المزايا التي يح�صل عليها الموظفين )مخ�ص�صات  	-

نهاية الخدمة، بدلات �سفر، حوافز، التدريب...الخ(
افح�ص مدى التزام الم�ؤ�س�سة بالقوانين المختلفة التي لها  	-
علاقة بالموظفين مثل احت�ساب مخ�ص�صات نهاية الخدمة 
نظام  التعيين،  و�إجراءات  �آليات  خا�ص،  نقد  وتقييد 

الترقية والعقوبات. 
ت�أكد من �أن جميع �إجراءات الم�ؤ�س�سة تتلائم مع ال�شروط  	-

الواردة في اتفاقيات التمويل مع المانحيين

الم�ساءلة وال�شفافية:
الآليات  ال�سنوية عبر  تقاريرها  بن�شر  الم�ؤ�س�سة  تقوم  هل  	-
المختلفة )طباعة التقارير، الانترنت، الاخبار ال�صحفية(.

هل تحتوي هذه التقارير كافة البيانات المهمة من م�صادر  	-
والن�شاطات  الم�شاريع  و�أهم  النفقات  وجوانب  التمويل 

التي تم تنفيذها والاهداف التي تم تحقيقها.
الإدارة  مجل�س  لاع�ضاء  مالية  ذمة  اقرار  هناك  هل  	-

دق من قبلهم. م�صّ
وتر�سية  التوظيف  عند  عادلة  فر�ص  منح  يتم  هل  	-
العطاءات ب�شكل ي�ضمن تحقيق العدالة وتطبيق القانون.
قراراتهم  على  والمدراء  الموظفين  محا�سبة  يتم  هل  	-

وت�صرفاتهم ب�شكل ي�ضمن تحقيق الم�ساءلة.
هل يتم �إدارة حقوق الدولة ب�شكل �سليم مثل الاقتطاعات  	-
خزينة  الى  وتوريدها  والموردين  للموظفين  ال�ضريبية 

الدولة.

الحوكمة
ادارتها  ومجل�س  للم�ؤ�س�سة  العمومية  الهيئة  تجتمع  هل  	-
ووفق  القانوني  وبالن�صاب  الدوري  وغير  دوري  ب�شكل 

نظامها الداخلي.
هل يتم الدعوة للاجتماعات �أعلاه وتحديد جدول �أعمال  	-
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للجل�سات العادية وتوثيق الاجتماعات. 
الإدارة  عن  م�ستقلة  الداخلي  للتدقيق  لجنة  هناك  هل  	-

التنفيذية وترفع تقاريرها لمجل�س الإدارة.
هل يتم تنفيذ جميع القرارات ومتابعة تنفيذها من قبل  	-

مجل�س الإدارة.
قبل  ومن  م�ستقل  ب�شكل  المدقق الخارجي  تعيين  يتم  هل  	-

مجل�س الإدارة �أو الهيئة العمومية وفي اجتماعاتها.
كافة  قبل  من  بها  الالتزام  يتم  �سلوك  مدونة  هناك  هل  	-

الموظفين.

المحا�سبة والمالية:
قبل  من  ومعتمد  م�سبقاً  معد  �إجراءات  دليل  هناك  هل  	-

الإدارة ومجل�س الإدارة.
هل هناك نماذج خا�صة مرقمة م�سبقاً ك�سندات ال�صرف  	-

والقب�ض والقيد.
هل يتم قيد كافة الحركات المالية في �سجلات محا�سبية  	-

نظامية �أو نظام محا�سبي محو�سب.
ي�ضمن  ب�شكل  ال�صلاحيات  في  وا�ضح  ف�صل  هناك  هل  	-

اكت�شاف الاخطاء وعدم حدوث �أية تجاوزات.
هل يتم اعداد الت�سويات اللازمة ب�شكل دوري مثل ت�سويات  	-

البنوك واقتطاعات ال�ضرائب وت�سويات الذمم المدينة.
ب�شكل  الدورية  وغير  الدورية  التقارير  اعداد  يتم  هل  	-

منا�سب وفي الوقت المنا�سب.
هل تفي هذه التقارير بحاجة الاق�سام المختلفة والإدارة. 	-

هل هناك تعاون ما بين الدوائر المختلفة والدائرة المالية  	-
في اعداد الموزانات وبع�ض التقارير المالية.

هل يتم الرقابة على الموازنة ب�شكل ي�ضمن تحقيقها وعدم  	-
وجود انحرافات.

هل يتم اتباع المعايير المحا�سبية المعتمدة من قبل مجل�س  	-
الإدارة.

هل هناك تعاون مع المدقق الخارجي ويتم الأخذ بتو�صياته  	-
وملاحظاته.

هل يتم عر�ض التقرير ال�سنوي المالي على مجل�س الإدارة. 	-
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