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مقدمة الأمانة العامة لمجلس التعاون

�إلى  ـ  المالية  والرقابة  المحا�سبة  دواوين  ل�شئون  العامة  الإدارة  ـ  العامة  الأمانة  حر�صت 
 . المجل�س  بدول  للرقابة  العليا  الأجهزة  به  تقوم  الذي  الرقابي  العمل  تطوير  في  الم�ساهمة 
والمحا�سبة  المراقبة  دواوين  ر�ؤ�ساء  المعالي  �أ�صحاب  اجتماع  في  ال�صادرة  للقرارات  وتنفيذاً 
والمت�ضمنة  2007م،  عام  عقد  الذي  ال�ساد�س  العربية  الخليج  لدول  التعاون  مجل�س  بدول 
للدول  العليا  الأجهزة  �أدلة مراجعة م�شتركة يمكن تطبيقها لدى كافة  �إ�صدار  الموافقة على 
الأع�ضاء ،وتكليف فريق عمل قواعد الرقابة للأجهزة العليا للرقابة والمحا�سبة بهذه المهمة 
في �إطار قواعد الرقابة للأجهزة العليا للرقابة والمحا�سبة لدول مجل�س التعاون لدول الخليج 
العليا  المالية  الرقابة  لهيئات  الدولية  المنظمات  ال�صادرة عن  للمعايير  وفقاً  وذلك  العربية، 
لدول  والت�شريعات  القوانين  مع  يتعار�ض  لا  وبما  الدولية،  المهنية  والمرجعيات  )لاانتو�ساي( 

المجل�س ، وتم توزيع مهمة �إعداد �سل�سلة هذه الأدلة على الأجهزة بالدول الأع�ضاء .

لمجل�س  العامة  بالأمانة  المالية  والرقابة  المحا�سبة  دواوين  ل�شئون  العامة  الإدارة  ي�سر 
التعاون لدول الخليج العربية تقديم الدليل الخام�س ) دليل رقابة الحوكمـة  للأجهـزة  العليـا 
للرقابة والمحا�سبة  لدول مجل�س التعاون لدول الخليج العربية ( ، �ضمن �سل�سلة الأدلة الم�شتركة 

للرقابة والمحا�سبة لدول مجل�س التعاون . 

الإدارة العامة لشئون دواوين المحاسبة والرقابة المالية
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رقم المو�ضوع
ال�صفحة

5مقدمة الأمانة العامة
9تمهيد    

13تعريفات	
21 البــاب الأول :   الإطار العام للحوكمة

21 �أولًا       :    مفهوم الحوكمة و�أهميتها.
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29الباب الثاني :    الأدلة والإر�شادات العامة لرقابة الحوكمة 
29 �أولًا       :    تخـطـيـط العملية الرقابية. 

32 ثانيـــاً :    الإ�شراف والمتابعة.
33 ثالثـــاً :    الإجراءات التمهيدية للتدقيق. 
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34 خام�ساً :    تنظيم �أوراق العمل.

35 �ساد�ساً :    �إعداد التقارير.
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 39 �أولًا       :   م�سئوليات المجل�س.  
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42 ثالثـــاً :   ا�ستقلالية المجل�س.
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46 �ساد�ساً :  ت�ضارب الم�صالح.
47 �سـابعاً :  تقييم �أداء المجل�س.

47 ثامنـــاً :  علاقة المجل�س بالإدارة التنفيذية.
الم�سـاهمين  تجــــاه  للمجلـــ�س  الُاخرى  الالتزامات   : تا�سـعاً   

و�أ�صحاب الم�صالح. 
48

49 عا�شـراً :  مكاف�آت المجل�س.   
 50الف�صل الثاني: اللجان المنبثقة عن مجل�س الادارة 

50 �أولًا      :    ت�شكيل اللجان وتحديد اخت�صا�صاتها. 
50ثانيـــاً :   لجنة الحوكمة.
51ثالثـــاً :   لجنة التدقيق.
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رقم المو�ضوع
ال�صفحة

53رابعـــاً :  لجنة التر�شيحات والمكاف�آت.
54خام�ساً :  لجنة �إدارة المخاطر. 
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89المراجـــــــــع
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تمهــــيد

ظـهـر مـفـهـوم الحوكمة عـلـى قـمــة اهتمامات مـجتمع الأعمال الدولي والم�ؤ�س�سات 
المالية العالمية بعد �سل�سلة الأزمات والانهيارات المالية المختلفة التي اجتاحت الأ�سواق العالمية 
وت�صاعد حالات الف�شل الذي مُنيت به العديد من الوحدات الاقت�صادية العملاقة في الآونة 

الأخيرة.

وقد ك�شفت الدرا�سات والتحقيقات �أن الأ�سباب الرئي�سة لهذه الأزمات  والانهيارات 
وحالات الف�شل تعزى �إلى الافتقار للممار�سات ال�سليمة في الرقابة والإ�شراف، وعدم الاهتمام 
بتطبيق مبادئ تحقيق الإف�صاح وال�شفافية، مما �ساهم في انت�شار الف�ساد المالي والإداري، 

وتزايد الانهيارات المالية.

كما �أدى ذلك �إلى انخفا�ض الم�ستوى العام للثقة في مهنة المحا�سبة والتدقيق وجودة 
المعايير التي ت�ستند �إليها، مما حدا بالم�ؤ�س�سات المالية الدولية وال�سلطات الرقابية �إلى و�ضع 
مجموعة من المعايير والقواعـــد بـــهــدف الم�ســـاهمة في تح�سين الأداء وتوفيـر الرقـابــة الفاعلـــة، 
وذلـك تحــت عنوان )Governance Corporate( �أو “ حوكمة ال�شركات” 
دول  مختلف  والم�ؤ�س�سات في  ال�شركات  من متطلبات الإدارة الر�شيدة في  واحدة  التي باتت 
العالم، و�إحدى �آليات ا�ستكمال عمليات الإ�صلاح الإداري والمالي والتطوير الم�ؤ�س�سي فيها من 
خلال تعزيز مبادئ العدالة وال�شـفافية والإف�صاح، و�إيجـاد البيئة الرقـابية الفاعلة وتعزيز 
الم�سـاءلة، وبما يوفر الأجواء المنا�سبة لتحقيق ر�ؤية و�أهداف ال�شركات والم�ؤ�س�سات وا�ستغلال 

مواردها باقت�صاد وكفاءة وفعالية. 

على  الحوكمة في الحفاظ  �أهمية  على  العالمي  ال�صعيد  على  الآراء  توافقت  وقد  هذا 
�سلامة الأنظمة الاقت�صادية، وتح�سين مناخ الا�ستثمار، وزيادة النمو الاقت�صادي، كما حاز 
والمنظمات  والرقابية  الإ�شرافية  ال�سلطات  وعناية  اهتمام  من  كبير  قدر  على  مو�ضوعها 
الدولية، حيث �أ�صدرت عدة منظمات اقت�صادية وهيئات رقابية عالمية مثل منظمة التعاون 
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الاقت�صادي والتنمية ولجنة بازل للرقابة وبنك الت�سويات الدولية وال�شبكة الدولية للحوكمة 
�أوراقاً دولية ت�ضمنت معايير و�أدلة وافرة للحوكمة، و�أ�صبحت هذه الأوراق بمثابة قواعد دولية 
التمويل  الم�ؤ�س�سات عند هذا الحد، بل عملت على تخ�صي�ص  تتوقف هذه  متفق عليها، ولم 
اللازم لن�شر الوعي بهذه القواعد و�إخراجها �إلى حيز التنفيذ، وتفعيل دورها في الاقت�صاد 

الوطني. 

كما ولم يقت�صر تبني الحوكمة على م�ؤ�س�سات و�شركات القطاع الخا�ص فح�سب، بل 
المرتكزات  �إحدى  �أ�صبحت الحوكمة  العام والحكومي، حيث  القطاع  لي�شمل م�ؤ�س�سات  ات�سع 
�أدائها  وتطوير  بم�سئولياتها  النهو�ض  في  الحكومية  والم�ؤ�س�سات  الأجهزة  عليها  ت�ستند  التي 

وتوفير متطلبات الرقابة والم�سائلة . 

�أدلة  ومن هذا المنطلق جاء اهتمام الأجهزة العليا للرقابة والمحا�سبة ب�ضرورة و�ضع 
وقواعد �إر�شادية لرقابة الحوكمة وت�شجيع الجهات الخا�ضعة لرقابتها للالتزام بها تما�شيا 

مع تطور متطلبات العملية الرقابية. 

 وقد حر�صت الأجهزة العليا للرقابة والمحا�سبة لدول مجل�س التعاون الخليجي �إيماناً 
منها ب�أهمية الحوكمة في الإ�سهام في تطوير العمل الرقابي في هذا المجال من خـلال و�ضع 
دلـيـل مراجعة م�شترك بهذا الخ�صو�ص جنباً �إلى جنب مع الأدلة والإر�شادات الرقابية الأخُرى 
ي�أتي هذا الدليل الذي تم تكليف  لتطبيقها لدى كافة الأجهزة العليا للدول الأع�ضاء، حيث 
ديوان المحا�سبة بدولة قطر ب�إعداده �ضمن �سل�سلة الأدلة التي بد�أ فريق عمل قواعد الرقابة 
هذه  ومنت�سبي  لأع�ضاء  ومر�شداً  عوناً  لتكون  ب�إعدادها،  والمحا�سبة  للرقابة  العليا  للأجهزة 
الأجهزة، وحتى يكون بو�سعهم النهو�ض بواجباتهم على الوجه الأكمل وبما يتفق مع القوانين 

والأنظمة ال�سارية بدول المجل�س

لقد تّم �إعداد هذا الدليل ا�ستناداً �إلى المرتكزات التالية: 

للرقابة والمحا�سبة لدول  العليا  الرقابة للأجهزة  �إطار قواعد  الدليل في  �إعداد هذا  تّم   -1
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مع  يتعار�ض  لا  وبما  الدولية،  المهنية  والمرجعيات  العربية  الخليج  لدول  التعاون  مجل�س 
القوانين والت�شريعات لدول المجل�س. 

2- يُعتبر هذا الدليل بمثابة قواعد ا�ستر�شادية لت�شجيع الالتزام بمبادئ وقواعد الحوكمة. 

تكييف بع�ض الن�صو�ص بما يتما�شى مع القوانين والأنظمة ذات العلاقة بدول مجل�س  3-تّم 
التعاون الخليجي. 

الأثر الايجابي لأعمال التدقيق.  لتحقيق  الجوهرية  الم�سائل  على  التركيز  تّم   -4

الحدود التي لا تتعار�ض مع �أحكام الت�شريعات التي  في  الدليل  هذا  �أحكام  تطبيق  يتم   -5
تُنظم �أعمال الأجهزة العليا للرقابة والمحا�سبة والت�شريعات الخا�صة بالجهات الخا�ضعة 

لرقابة هذه الأجهزة. 

6- تناول الدليل النواحي النظرية والإجراءات التف�صيلية للعمل الرقابي للحوكمة وذلك من 
خلال الموا�ضيع التالية: -

 الإطار العام للحوكمة	

•مفهوم الحوكمة و�أهميتها.  	

•�أهداف الحوكمة.  	

•مبادئ الحوكمة.  	

  الأدلة والإر�شادات العامة لرقابة الحوكمة	

•تخـطـيـط العملية الرقابية.  	

•الإ�شراف والمتابعة. 	

•الإجراءات التمهيدية للتدقيق.  	

•العمل الميداني.  	
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•تنظيم �أوراق العمل.  	

•�إعداد التقارير. 	

  الأدلة والإر�شادات الرقابية لحوكمة ال�شركات	

وت�شتمل على �إجراءات الرقابة على الجوانب والأن�شطة التالية:- 

 . • مجل�س الإدارة	
. • اللجان المنبثقة عن مجل�س الإدارة	

 . • بيئة ال�ضبط والرقابة	
 . • الإف�صاح وال�شفافية	

 . • حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين	
 . • ميثاق ال�سلوك المهني	

  والأجهزة	 العامة  والم�ؤ�س�سات  بالهيئات  للحوكمة  الرقابية  والإر�شــادات  الأدلــة 
والوحدات الحكومية الأُخرى. 

 • والوحدات	 والأجهزة  العامة  والم�ؤ�س�سات  الهيئات  مدى الحاجة لحوكمة 
الحكومية الأُخرى. 

 • نماذج ومعايير حوكمة الهيئات والم�ؤ�س�سات العامة والأجهزة والوحدات	
الحكومية الأُخرى. 

 • والأجهزة	 العامة  والم�ؤ�س�سات  الهيئات  حوكمة  على  الرقابية  الإجراءات 
والوحدات الحكومية الأخُرى. 
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تعريفـــــات
يق�صد بالكلمات والعبارات التالية حيثما وردت في هذا الدليل المعاني المو�ضحة قرين 

كل منها، ما لم يدل �سياق الن�ص على خلاف ذلك:  

�إدارة  في  الم�ؤ�س�سي  الان�ضباط  تحقق  التي  والإجراءات  وال�ضوابط  المعايير  مجموعة 
ال�شركة �أو الم�ؤ�س�سة �أو الوحدة الحكومية من خلال تحديد م�سئوليات وواجبات �أع�ضاء 
مجل�س الإدارة والإدارة التنفيذية لل�شركة �أو الم�ؤ�س�سـة مع الأخذ في الاعتبار حماية حقوق 

الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين.

الحوكمة

هي عملية منتظمة لتحديد وقيا�س المخاطر التي يواجهها العمل وتقييمها وفقاً لاحتمالات 
حدوثها وال�ضرر الذي يمكن �أن تحدثه، وتحديد العنا�صر التي يمكن تحملها �أو تجنبها 

.

�إدارة المخاطر

كل �شخ�ص له م�صلحة مع الجهة الخا�ضعة للرقابة وذلك كالعاملين والدائنين والعملاء 
والموردين والم�ستثمرين المحتملين.

�أ�صحاب 
الم�صالح

الأب والأُم والأبناء والزوج و�أبو الزوج و�أمُ الزوج و�أبناء الزوج. �أقارب الدرجة 
الأولى

للرقابة  الخا�ضعة  الجهة  �أمام  الم�سئولين  الآخرين  والمدراء  الأول  التنفيذي  المدير 
مبا�شرة.

الإدارة التنفيذية

هي خطط و�سيا�سات طويلة الأجل لتحقيق غايات الجهة الخا�ضعة للرقابة، وقد تتعلق 
وتعك�س الا�ستراتيجية  الا�ستحواذ،  والخدمات �أو بعمليات  بالمنتجات  هذه ال�سيا�سات 

�أولويات ا�ستخدام الموارد المحددة للجهة. 

الإ�ستراتيجية

يعتبر الأطراف ذوي علاقة في الحالات التالية:

�أو  111 التابعة �أو ال�شقيقة   ال�شركات  الأُم �أو �أي من  ال�شركة  �أع�ضاء في مجل�س �إدارة 
الزميلة ، �أو المدققين الخارجيين، �أو م�ست�شاري الجهة �أو من �إدارتها التنفيذية، �أو 

�أقارب المذكورين من الدرجة الاولى.

م�صلحة  222 �أي �شخ�ص طبيعي �أو �شخ�صية اعتبارية تمتلك ب�شكل مبا�شر �أو غير مبا�شر  
م�ؤثرة في ال�شركة الأمُ �أو �أيّ من الم�ؤ�س�سات التابعة �أو ال�شـقيقة �أو الزميـلة. 

الأطراف ذوي 
العلاقة

على  الح�صول  بهدف  والت�شغيلية  الماليـة  ال�سـيا�سات  و�ضـع  فـي  الم�شاركة  على  القـدرة 
منافع من �أن�شطة الجهة.

الت�أثير الهام
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 القدرة على التحكم بال�سيا�سات المالية والت�شغيلية للجهة بهدف الح�صول على منافع 
من �أن�شطتها.

التحكم 
وال�سيطرة

كل  نح  ُمي حيث  ال�شركة،  �إدارة  مجل�س  �أع�ضاء  اختيار  خلاله  من  يتم  ت�صويت  ا�سلوب 
م�ساهم قدرة ت�صويتية بعدد الأ�سهم التي يملكها ، وبـحيث يحق له الت�صويت بها لمر�شح 
واحد �أو تق�سيمها بين من يختارهم من المر�شحين دون وجود �أي تكرار لهذه الأ�صوات. 

الت�صويت 
التراكمي

الاجتماع العام لم�ساهمي ال�شركة.  الجمعية العامة

 ال�شركة �أو الم�ؤ�س�سة �أو الهيئة �أو اي جهاز �أو وحدة حكومية �أخُُرى خا�ضعة لرقابة الجهاز 
الأعلى للرقابة والمحا�سبة.

الجهة الخا�ضعة 
للرقابة

�أي �سوق للأوراق المالية تخ�ضع ل�سلطة هيئة الأوراق المالية في الدولة. ال�سوق

ال�شركة الخا�ضعة لرقابة الجهاز الأعلى للرقابة والمحا�سبة �سواء مدرجة �أو غير مدرجة 
ب�سوق الأوراق المالية.

ال�شركة

�شركة ت�سيطر على �شركة اُخرى و/�أو تملك �أكثر من 50% من �أ�سهمها المتمتعة بحق الت�صويت. ال�شركة الأُم

ال�شركة الحليفة ال�شركة المرتبطة بعقد تعاون وتن�سيق مع �شركة اُخرى.

ال�شركة التي تتبع نف�س ال�شركة التي تتبعها ال�شركة الأُخرى.  ال�شركة ال�شقيقة

�أو  �أو يكون متفرغاً لإدارة الجهة ويتقا�ضى راتباً �شهرياً  له دور تنفيذي  الم�سند  الع�ضو 
�سنوياً. 

الع�ضو التنفيذي

ع�ضو مجل�س الإدارة الذي لا يُ�سند له �أي دور تنفيذي ولا يكون متفرغاً لإدارة الجهة التي 
ي�شغل ع�ضوية مجل�س �إدارتها ولا يتقا�ضى راتباً �شهرياً �أو �سنوياً، ولا تعتبر المكاف�أة التي 

يتقا�ضاها كع�ضو مجل�س �إدارة راتباً. 

الع�ضو غير 
التنفيذي
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ع�ضو مجل�س الإدارة الذي يتمتع بالا�ستقلالية التامة، بـحيث لا تربطه بالجهة التي ي�شغل 
�أن  �أُُخرى )غير ع�ضويته في مجل�س الإدارة( يمكن  �أية علاقة  �إدارتها  ع�ضوية مجل�س 
تحدّ من قدرته على النظر في امورها، ويعتبر ع�ضو مجل�س الإدارة غير م�ستقل، على 

�سبيل المثال ،ولي�س الح�صر، في الحالات التالية: 

الع�ضو الم�ستقل

�أع�ضاء الإدارة  �أقاربه من الدرجة الأولى من  �أي من  �أو  �أو زوجه  �أن يكون هو  	

التنفيذية في الجهة خلال العامين الأخيرين لتر�شيحه لع�ضوية المجل�س، �أو كان 
لأي منهم علاقة نتج عنها تعاملات مالية جوهرية مع الجهة �أو الجهات التابعة 

لها خلال العامين الأخيرين .

�سابقاً )خلال العامين الأخيرين( لدى �أحد الأطراف   �أن يكون موظفاً حالياً �أو 	
المرتبطة بالجهة �أو ب�أي من مدققي الح�سابات �أو كبار الموردين(.

 %  �أن ت�صل ملكيته �أو ملكية �أحد �أبنائه الق�صر �أو كليهما )بالن�سبة لل�شركات(10	
ف�أكثر من ر�أ�سمال ال�شركة.

 �أن يكون مالكاً ح�صة �سيطرة في ال�شركة �أو في �أي �شركة من مجموعتها. 	

�أن يكون ع�ضو مجل�س �إدارة في �أي جهة �ضمن مجموعة الجهة المر�شح لع�ضوية  	

مجل�س �إدارتها.

القانــون الخــا�ص بهيئــة و�ســوق الأوراق المالية في الدولة. قانون الأوراق 
المالية

مجل�س �إدارة الجهة الخا�ضعة للرقابة. مجل�س الإدارة

مرفق �إداري يتمتع بال�شخ�صية المعنوية الم�ستقلة التي تمنحه بع�ض الا�ستقلال الإداري 
والمالي بهدف تحريره من الروتين الحكومي وبما يكفل له ممار�سة مهامه، والغايات التي 

�أن�شئ لأجلها على النحو المطلوب.

الم�ؤ�س�سة العامة

الرابعة، ما لا يقل عن 5% من ر�أ�س مال  تملك الم�ساهم، �أو �أحد �أقاربه حتى الدرجة 
ال�شركة.

الم�صلحة الم�ؤثرة
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�سعر  مبا�شر على  �أو غير  مبا�شر  ب�شكل  ت�ؤثر  قد  �أو معلومة  قرار  �أو  واقعة  �أو  �أي حدث 
�أو يكون لها ت�أثير على قرار ال�شخ�ص في �شراء الورقة  الورقة المالية �أو حجم تداولها، 

المالية �أو الاحتفاظ بها �أو بيعها �أو الت�صرف بها . 

المعلومة 
الجوهرية

�إلى تقديم  �أو يهدف  اقت�صادي  �إدارة مرفق عام غير  يقوم على  اعتباري عام  �شخ�ص 
خدمة عامة، وعادة ما يكون لها موازنة تلحق بالموازنة العامة للدولة، وتُعد على نمط 

موازنات الوزارات والأجهزة الحكومية الأُخرى. 

الهيئة العامة

هو الحالة التي تت�أثر فيها مو�ضوعية وا�ستقلالية وحيادية قرار موظف �أو ع�ضو مجل�س 
�إدارة بم�صلحة �شخ�صية مادية �أو معنوية تهمه �شخ�صيا ً�أو تهم �أحد �أقاربه، �أو عندما 
بمعرفته بالمعلومات التي  مبا�شرة �أو  باعتبارات �شخ�صية مبا�شرة �أو غير  يت�أثر �أداءه 

تتعلق بالقرار،

ت�ضارب الم�صالح

�أي تعامــلات تجارية �أو مالية من نف�س النوع ي�صل حجمها �إلى ن�سبة 10% من مجموع 
التعاملات ال�سنوية من نف�س النوع الذي تم مع ال�شركة خلال ال�سنوات الثلاث 

الأخيرة.

تعاملات تجارية 
�أو مالية جوهرية

الخا�ضعة  بالجهة  بالحوكمة  المتعلقة  والممار�ســـات  التطبيقات  يتنــاول  �سنــوي  تقرير 
للرقابة. 

تقرير الحوكمة

وعلى مختلف  للرقابة  الخا�ضعة  الجهة  عمل لكافة �أجزاء  هي مخططات �أو برامج 
ا�ستراتيجيتها،  لتحقيق  اتخاذه  لو�ضع ر�ســم تف�صيلي للطــريق الذي يتــم  م�ستوياتها 

وتت�ضمن الخطـط كـحــد �أدنى الأهداف والجــــداول الزمنية المحددة لتحقيقها.

خطة العمل

�أي �صفقة �أو مجموعة �صفقات مت�صلة تهدف �إلى امتلاك �أو بيع �أو ت�أجير �أو مبادلة �أو 
التي  �أو  لعملها،  الأ�سا�سية  الطبيعة  تغيير  ��شأنها  التي من  �أو  ال�شركة  ب�أ�صول  الت�صرف 

تتجاوز قيمتها الإجمالية 10% من �صافي ا�صول ال�شركة.

�صفقة كبيرة

ال�صلة،  ذات  ال�صادرة  والقرارات  والأنظمة  القواعد والمتطلبات الواردة في القوانين 
واللوائح الداخلية الخا�صة بال�سوق ب��شأن �إدراج ال�شركة بال�سوق المالي.

قواعد الإدراج
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 قواعد ومتطلبات الإف�صاح الواردة في القوانين والأنظمة التي تحكم الجهة الخا�ضعة 
للرقابة والممار�سات المهنية المثلى ذات ال�صلة. 

قواعد الإف�صاح

ذات  ال�سلطة  من  المعّني  للجهة  التنفيذي  المدير العام �أو المدير التنفيذي �أو الرئي�س 
الاخت�صا�ص.

مدير الجهة

كل �شخ�ص )طبيعي �أو معنوي( يملك �أ�سهماً بال�شركة.  الم�ساهم

الت�أثير  ي�ستطيعون  لا  بـحيث  ال�شركة  على  م�سيطرة  غير  فئة  يمثلون  الذين  الم�ساهمون 
عليها.

م�ساهمو الأقلية

مجموعة القواعد المعايير والإجراءات الواجب الالتزام بها واتخاذها لتحديد ال�سلوك 
المهني للعاملين في الجهة الخا�ضعة للرقابة.

ميثاق ال�سلوك 
المهني

ميثاق يُفَ�صل مهام مجل�س الإدارة وم�سئولياته وواجباته. ميثاق المجل�س
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الباب الأول

الإطار العام للحوكمة
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الباب الأول
الإطار العام للحوكمة

�أولًا : مفهوم الحوكمة و�أهـميتها 

تُعَرف الحوكمة ب�أنها مجموعة المبادئ والممار�سات والإجراءات والعمليات التي يتم 
من خلالها توجيه المنظمة والتحكم بها، من خلال تحديد وتوزيع الحقوق والم�سئوليات على 

مختلف �أطرافها من مجل�س �إدارة ومدراء وم�ساهمين وغيرهم من الأطراف ذوي ال�صلة .

وتلعب الحوكمة دوراً هاماً في بلورة و�إر�ساء قواعد و�إجراءات �صناعة القرار وتحقيق 
الم�ستوى الأمثل من الفح�ص وال�ضبط والرقابة المتوازنة، �إ�ضافة �إلى تعزيز ثقافة الم�سئولية 
والم�ساءلة من خلال و�ضع وتطوير نظام للقيا�س والتقييم. كما تُوفر الحوكمة الهيكل الذي يتم 

من خلاله و�ضع �أهداف المنظمة وو�سائل تحقيقها.

وتتميز الحوكمة الجيدة ب�أنها توفر بيئة رقابية فاعلة وحوافز لمجل�س الإدارة والإدارة 
التنفيذية من �أجل ال�سعي لتحقيق الأهداف المن�شودة.

ثانياً : �أهداف الحوكمة

تهدف الحوكمة �إلى تحقيق العديد من الأهداف منها :-

ال�شركات  �أ�صول  وحماية  عام،  	 الحفاظ على الا�ستقرار المالي والاقت�صادي ب�شكل
والم�ؤ�س�سات وممتلكاتها.

وزيادة  	 الأداء الاقت�صادي الم�ستدامة وتعزيز فر�ص تح�سين  ت�شجيع الا�ستثمار والتنمية 
الإنتاجية.

	توفير الاطمئنان لدى الم�ستثمرين، وحملة الأ�سهم، نـحو تحقيق عائد منا�سب 
لا�ستثماراتهم مع �ضمان الحفاظ على حقوقهم . 
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	تحقيق تكاف�ؤ الفر�ص بين المواطنين وك�سب ثقة المدققين والمتعاملين مع الأجهزة الحكومية 
بالح�صول على خدمة مميزة.

والأزمات  المخاطر  �آثار  وتخفيف  الم�ؤ�س�سي  	 إن�شاء �أنظمة فعالة لإدارة مخاطر العمل�
المالية.

	تر�سيخ المعايير والأُ�س�س الاقت�صادية التي ترمي �إلى الحد من التلاعب والف�ساد و�سوء 
الإدارة، والعمل على ك�سب ثقة المتعاملين بالأ�سواق المالية والحفاظ على ا�ستقرارها 

وتحقيق الازدهار الاقت�صادي.

	 .تطوير العلاقات بين �أ�صحاب الم�صالح

	.م�ساعدة الإدارة في تحقيق الأهداف واتخاذ القرارات وب�أف�ضل الطرق

	�ضمان الالتزام بالقوانين والأنظمة.

	.ضمان حماية الم�صالح والموجودات�

	.)ًضمان الالتزام تجاه �أ�صحاب الم�صالح )داخلياً وخارجيا�

	.تحديد الم�سئوليات والمهام

	.الموازنة بين الم�سئوليات الا�ستراتيجية والت�شغيلية

	تعزيز الثقة والم�صداقية.

	تبني بيئة وعلاقات عمل متميزة.
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ثالثاً: مبادئ الحوكمة 

المبادئ الأ�سا�سية للحوكمة 	 1/3

تّم  التي  والدولية  الوطنية  والمبادرات  التجارب  �إلى  للحوكمة  الأ�سا�سية  المبادئ  ت�ستند 
�أ�ساليب ونماذج �سليمة  لاا�ضطلاع بها بهدف توفير الخطوط الإر�شادية والمقترحات لو�ضع 

للحوكمة. وتكون بمثابة مرجعية لتطويرها لمواكبة التغيرات في متطلباتها.

درا�سة مفهوم  المبادرة في  الدولية على  والمنظمات  الم�ؤ�س�سات  العديد من  وقد حر�صت 
هذه  ومن  لتطبيقه،  اللازمة  المعايير  مجموعة  وو�ضع  مبادئه  و�صياغة  وتحليله  الحوكمة 
الم�ؤ�س�سات والمنظمات �صندوق النقد والبنك الدوليين، ومنظمة التعاون لااقت�صادي والتنمية، 
والتي ت�ضمنت م�سئولياتها م�ساعدة كل من الدول الأع�ضاء وغير الأع�ضاء في المنظمة لتطوير 

الأطُر القانونية والم�ؤ�س�سية لتطبيق الحوكمة في القطاعين العام والخا�ص.

و�أ�سفرت هذه المبادرات عن تعريف بع�ض العنا�صر الم�شتركة التي تحدد ماهية الأ�ساليب 
الخا�صة  والتنظيمية  والم�ؤ�س�سية،  القانونية  الأُطر  تقييم وتح�سين  و�أُ�س�س  للحوكمة.  ال�سليمة 

بها، ومن ثم �صياغة مبادئ الحوكمة ا�ستناداً �إلى تلك العنا�صر.

مجالات  تغطية  في  الجهات  تلك  عن  ال�صادرة  الم�شتركة  المبادئ  مجموعة  تمثلت  وقد 
المال  على  والمحافظة  والم�ساءلة.  وال�شفافية  والإف�صاح  والنزاهة  القانون،  و�سيادة  العدالة 

العام وعلى الم�صالح العليا للمجتمع والدولة والعاملين فيها.

الأ�سا�سية  المبادئ  في  الحكومي  والقطاع  ال�شركات  قطاع  ا�شتراك  من  الرغم  وعلى 
القطاع  و�أ�ساليب الحوكمة من منظور  لااختلافات في مفهوم  بع�ض  �أن هناك  �إلا  للحوكمة، 
الحكومي عن قطاع ال�شركات، تبعاً لطبيعة الدور الذي يقوم به كل قطاع ولُااطر التي تنظمه، 
وقد �أدى ذلك �إلى تبني كل قطاع مجموعة من المبادئ، وعلى الرغم من بع�ض الفوارق بين 

هذه المبادئ �إلا �أنها تظل �ضمن الإطار العام للمبادئ الأ�سا�سية للحوكمة. 
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مبادئ حوكمة ال�شركات 	2/3
تقوم حوكمة ال�شركات على عدد من المبادئ تتمثل بما يلي :

الم�سئولية الائتمانية لمجل�س الإدارة  	1/2/3
حيث يُفتر�ض ب�أن يت�صرف المجل�س على �أنه و�صي على حماية وتعزيز القيمة 
تجاه  وم�سئولياتها  لالتزاماتها  ال�شركة  تلبية  و�ضمان  للم�ساهمين  بالن�سبة 
وتت�ضمن المبادئ قدرًا كبيًرا من التف�صيل فيما  الأُخرى،  المعنية  الأطراف 
يتعلق بمهام مجل�س الإدارة وواجباته القانونية نـحو حماية ال�شركة وم�ساهميها 
اختيار  بكيفية  المتعلقة  ويت�ضمن ذلك الْاُمور  الآخرين،  و�أ�صحاب الم�صالح 
التنفيذية.  الإدارة  على  الإ�شراف  ودوره في  الرئي�سية  مهامه  المجل�س وتحديد 
المخاطر، و�أداء  و�إدارة  ال�شركة  با�ستراتيجية  المتعلقة  الأُمور  من  ذلك  وغير 

الموظفين ،ونظم الرقابة والمحا�سبة و�إعداد التقارير.  

الحفاظ على حقوق الم�ساهمين  	2/2/3
ويت�ضمن ذلك مجموعة من الحقوق التي ت�ضمن الملكية الآمنة للأ�سهم والم�ساواة 
والعدالة بين الم�ساهمين وحقوق نقل الأ�سهم والح�صول على عائد من الأرباح 
والت�صويت في الجمعية العامة، والإطلاع على كافة المعاملات مع �أع�ضاء مجل�س 

الإدارة والمديرين التنفيذيين، �إ�ضافة �إلى حماية حقوق الأقلية . 

دور �أ�صحاب الم�صالح الآخرين في حوكمة ال�شركات  	3/2/3
والعاملين  كالبنوك  ويت�ضمن ذلك الاعتراف بوجود �أ�صحاب م�صالح �آخرين 
وحملة ال�سندات والموردين والعملاء �إلى جانب الم�ساهمين، واحترام حقوقهم 

القانونية، وتفعيل �آلية م�شاركتهم في الرقابة على ال�شركة. 

الإف�صاح وال�شفافية  	4/2/3
حيث يتعين و�ضع عدد من الن�صو�ص للإف�صاح والإبلاغ عن المعلومات الأ�سا�سية 
ال�شركة  الخا�صة بال�شركة ب�شكل يـمَُكن الجهات ذات العلاقة من تقييم �أداء 



-25-

وو�ضعها المالي، ويتناول هذا الجانب الإف�صاح عن المعلومات الهامة بال�شركة 
بما في ذلك الإف�صاح عن ملكية الن�سبة العظمى من الأ�سهم، والإف�صاح المرتبط 
ب�أع�ضاء مجل�س الإدارة والمديرين التنفيذيين، وبـحيث يتم الإف�صاح عن هذه 

المعلومات ب�شكل عادل وفي الوقت المنا�سب. 

البيئة الرقابية  	5/2/3
يـمَُكن من توفيـر  تتميز الحوكمة الفاعلة بوجود نظام رقابة داخلي منا�سـب، 
�ضمانـات معقولـة لتحقيق �أهداف ال�شركة، والامتثال للقوانين والأنظمة وحماية 

ا�صول ال�شركة ومواردها. 

الم�ساءلة  	6/2/3
مجل�س  جهة وبين  والم�ساهمين من  الإدارة  ت�شمل العلاقات بين مجل�س  حيث 
الإدارة والإدارة التنفيذية من جهة �أُخرى، بـحيث يكون مجل�س الإدارة م�سئولًا 
حيث  المجل�س،  �أمام  م�سئولة  التنفيذية  الإدارة  تكون  بينما  الم�ساهمين،  �أمام 

ي�ؤدي وجود نظام م�ساءلة على هذا النحو �إلى زيادة الكفاءة في الأداء .

المحيط الأخلاقي  	7/2/3
حيث يتعين على ال�شركة �أن تتحمل م�سئوليتها �أمام المجتمع والأطراف المعنية 

تجاه المحافظة على المعايير الأخلاقية وال�سلوكية . 

مبادئ حوكمة القطاع الحكومي )الهيئات والم�ؤ�س�سات العامة والأجهزة والوحدات  	3/3
الحكومية الأُخرى( 

لم يقت�صر تبني الحوكمة على قطاع ال�شركات فح�سب، كما �سبق الإ�شارة �إليه، بل ات�سع 
لي�شمل م�ؤ�س�سات القطاع العام والحكومي، وقد ازدادت �أهميتها نتيجة عدة عوامل منها : 

مما  الدولة  بوا�سطة  تقديمها  يتم  التي  بالخدمات  المت�أثرين  حجم  زيادة  	
الخدمات.  تلك  �إليهم  المقدمة  والأفراد  الدولة  من  كل  اهتمام  من  يزيد 
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تزايد حجم الإنفاق على الخدمات العامة بوا�سطة الدولة. 	
الوزارات  �أو غيرها دون حوكمة  ال�شركات  يتي�سر تطبيق قواعد حوكمة  لا  قد  	
ن�شاط  وت�سيير  والرقابة  الإ�شراف  القائمة على  والأجهزة الحكومية  والهيئات 

ال�شركات المعنية مثل ال�سجل التجاري وال�سوق المالي...الخ.
لكل ذلك  �سارعت معظم الدول بو�ضع وتفعيل الُاطر والت�شريعات المنا�سبة لحوكمة مختلف 
الوزارات والم�ؤ�س�سات والهيئات والأجهزة الحكومية لديها باعتبارها �أحد �أهم الخيارات في 
تنفيذ ا�ستراتيجياتها نـحو �إعادة هيكلة وبناء وتطوير القدرات الم�ؤ�س�سية والب�شرية وتح�سين 

الأداء. 
الإر�شادات  �إليها  �أ�شارت  التي  تلك  �سواء  ال�صلة،  ذات  المبادئ  من  عدد  �صدرت  وقد 
ال�صادرة عن المنظمة الدولية للأجهزة العليا للرقابة والمحا�سبة )الانتو�ساي(، �أو تلك التي 
�صدرت عن الهيئات والمنظمات الحكومية والدولية الأخُرى، وقد تمثلت المجالات الرئي�سية 

التي تغطيها هذه المبادئ فيما يلي: 

•المحافظة على المال العام.  	
•�ضمان حقوق الم�ستفيد النهائي.  	

•�ضمان حقوق المتعاملين مع الوحدة الحكومية.  	
• الإف�صاح وال�شفافية.  	

•مهام و�لاصحيات الإدارة العليا.  	

الهيئات  بحوكمة  الخا�ص  الباب  �ضمن  ذلك  تفا�صيل  �إلى  التعر�ض  يتم  و�سوف  هذا،   
والم�ؤ�س�سات العامة والأجهزة والوحدات الحكومية الأخُرى.
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الباب الثاني 

الأدلة والإرشادات العامة

لرقابة الحوكمة
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الباب الثاني
الأدلة والإر�شادات العامة لرقابة الحوكمة

�أولًا : تخطيط العملية الرقابية
يجب �أن تتم عملية رقابة الحوكمة بطريقة علمية ومنظمة، تطبق فيها مناهج التدقيق 
وفقاً لخطط  تنفيذها  يتم  ا�ستراتيجية عامة  المتطورة، وذلك من خلال  وتقنياته  الحديثة، 

�سنوية، تحقيقاً للأغرا�ض المن�شودة والأهداف المناطة بالجهاز الأعلى للرقابة والمحا�سبة. 

خطة التدقيق ال�سنوية  	 1/1
يتم �إعداد خطة �سنوية للتدقيق على �ضوء التوجيهات والإر�شادات التي ت�صدرها الإدارة 

العليا بالجهاز، ويراعى عند �إعدادها بع�ض القواعد الأ�سا�سية ومنها ما ي�أتي:- 
�أولوية  وتعطى  للرقابة،  الخا�ضعة  الجهات  في  حوكمة  نظم  توفر  مدى  أمراعاة  -	

التدقيق للجهات التي لا تتوفر لديها مثل هذه النظم. 
بمراعاة المخاطر المرتبطة بالجهة والإجراءات المو�ضوعة من قبلها للتعامل معها. -	

تعند تحديد مو�ضوعات معينة للتدقيق، يُقت�ضى مراعاة نوعية وحجم الملاحظات  -	
التي �سبق �أن �أ�سفر عنها التدقيق في �سنوات �سابقة. 

ثتحقيق التنا�سب الكمي والمو�ضوعي بين مو�ضوعات خطة التدقيق، وعدد وم�ؤهلات  -	
المدققين المتوفرين لتنفيذ الخطة.  

2/1 تخطيط مهمة التدقيق 
بالإ�ضافة لخطة التدقيق ال�سنوية الم�شار �إليها بالفقرة ال�سابقة من هذا الدليل، ف�إنه لا بدّ 
من التخطيط لكل مهمة على حدة قبل مبا�شرة عملية التدقيق الميداني. ويت�ضمن التخطيط 

لمهمة التدقيق الخطوات والإجراءات التالية:- 
تحديد �أهداف التدقيق  �أ -	

تهدف الرقابة على الحوكمة �إلى التحقق من وجود وتقييم نظام الحوكمة المطبق بالجهة 
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المعنية  الجهات  عن  ال�صادرة  الحوكمة  معايير  تحقيق  من  كن  َ ُمي والذي  للرقابة  الخا�ضعة 
بالدولة. 

تحديد نطاق التدقيق  ب - 	
دد، وذلك  يتم خلال فترة التخطيط للمهمة، تحديد نطاق التدقيق ب�شكل وا�ضح ومُح
بهدف الا�ستفادة المثلى من الطاقات الب�شرية المتوفرة لدى الإدارة، وكذلك للا�ستفادة المثلى 
�أف�ضل النتائج من �أعمال التدقيق، ويت�ضمن تحديد نطاق التدقيق ما  من الوقت، ولتحقيق 

يلي:

الفترة الزمنية التي �ست�شملها عملية التدقيق. 	
المو�ضوعات التي يتوجب �أن ت�شملها عملية التدقيق،  	

تحديد مدة التدقيق  جـ-	
�أعمال  لتنفيذ  المخ�ص�صة  الزمنية  الفترة  تحديد  للمهمة  التخطيط  لدى  يجب  كذلك 

التدقيق. ومن العوامل التي ت�ؤثر في تحديد فترة التدقيق ما يلي: 

حجم وتنوع ن�شاط الجهة. 	
نطاق التدقيق. 	

مدى توفر نظم حوكمة لدى الجهة. 	
حجــم ونوعيــة الملاحــظات التي تك�شــفت خــلال عمليات التدقيق ال�سابقة ومدى  	

تجـاوب الم�سئولين في الجهة مع التو�صيات الخا�صة بها.
فريق التدقيق المكلف بالمهمة، وخبرته ال�سابقة في هذا ال��شأن.  	

توفير برامج التدقيق  	3/1
يت�ضمن هذا الدليل، �إر�شادات عامة ي�ستعين بها المدقق في عملية الرقابة على الحوكمة. 
�إعدادها  يتم  ووافية،  تف�صيلية  تدقيق  لبرامج  طبقاً  عادة  يتم  التف�صيلي  التدقيق  �أن  �إلا 
هذه  للرقابة، وتحقق  الخا�ضعة  الجهات  من  كل جهة  بتدقيق  البدء  عند  للمدقق  وت�سليمها 
البرامج غر�ضين �أ�سا�سيين �أحدهما �إعانة المدقق على �أعمال التدقيق المطلوبة، و�إر�شاده �إلى 
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الخطوات والإجراءات التي يقت�ضي �أن يتبعها ويُغطيها �أثناء الفح�ص والتدقيق لدى الجهة 
م�سئولًا  المدقق  يُعتبر  بحيث  الأعلى،  الجهاز  �أمام  المدقق  م�سئولية  تحديد  وثانيهما  المعنية. 
عن تغطية البنود والنقاط التي ت�ضمنها برنامج التدقيق كحد �أدنى، وفي حدود �أمر التكليف 

ال�صادر �إليه. 
�إلى  الو�صول  على  يُ�ساعد  المهمة  تدقيق خا�ص بمو�ضوع  ببرنامج  المدقق  تزويد  �أن  كما 
نتائج �أف�ضل، ويوفر لإدارة الجهاز الأعلى فُر�صة �أكبر للاطمئنان �إلى تنفيذ �أعمال التدقيق 

وفقاً للقواعد والخطط المعتمدة. 

ال�ضرورية،  والاعتبارات  القواعد  بع�ض  مراعاة  من  لابد  التدقيق  برامج  �إعداد  ولدى 
ومنها ما ي�أتي:- 

�إعداد برنامج م�ستقل لكل جهة معنية برقابة الجهاز الأعلى، حتى يُمكن  	�أن يتم 
مراعاة طبيعة كل منها، وكذا القوانين واللوائح والنُظم المنظمة لأعمالها.

	يجب �أن يكون البرنامج وا�ضحاً ومف�صلًا بقدر الإمكان. كما يجب �أن يت�ضمن في 
�سياقه مواد القوانين �أو القرارات �أو اللوائح المنظمة لعـمـل الجهة، حتى ي�سهل على 

المدقق الرجوع �إليها والتحقق من مدى تطبيقها �أثناء الفح�ص.

	يُراعى عند �إعداد البرنامج �أن يكون �شاملًا لكافة الإجراءات والخطوات التي يرى 
الجهاز الأعلى �ضرورة قيام المدقق ب�أدائها �أثناء الفح�ص.

	�إعادة النظر في برامج التدقيق التي تم و�ضعها في �أوقات �سابقة، وذلك لتنقيحها 
�أثناء  يتوجب تغطيتها  �إجراءات  �أو  �أن�شطة  ي�ستجد من  و�إ�ضافة ما قد  وتطويرها، 

التدقيق. 

	الت�أكيد للمدقق �أن برنامج التدقيق هو الحد الأدنى للعمل، ويجب النظر �إليه بمثابة 
دليل لإر�شاده �أثناء الفح�ص والتدقيق. وينبغي �ألا يكون البرنامج قيداً على �إمكانات 
المدقق في متابعة الملاحظات وا�ستق�صائها، �أو �إ�ضافة ما قد يراه لازماً من �إجراءات 
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الهدف من عملية  �إلى تحقيق  ت�ؤدي  �أنها  فيه، طالما  واردة  �أُخرى غير  �أو خطوات 
التدقيق. 

�إ�صدار �أمر التكليف  	4/1
مع  الأعلى  بالجهاز  بها  المعمول  للإجراءات  وفقاً  مهمة  بكل  تكليف  �أمر  �إ�صدار  يجب 
مراعاة تحديد التفوي�ضات والم�سئوليات والموارد المتاحة للقيام بالتكليف، ويراعى فيه ت�ضمن 

البيانات الآتية:- 

أمو�ضوع المهمة، والفترة المطلوب تدقيقها، والجهة محل التدقيق. -	
ب�أ�سماء �أع�ضاء فريق التدقيق، وا�سم الم�شرف على المهمة. -	

تمدة مهمة التدقيق. -	
ثتوزيع المهام على �أع�ضاء فريق التدقيق. -	

و�صف موجز للمهام الرئي�سية المكلف بها فريق التدقيق.  هـ-	
ثانيا :اًلإ�شراف والمتابعة 

�إن التخطيط الجيد لعملية التدقيق ي�ستند على نظم جيدة للإ�شراف والمتابعة. ويجب �أن 
ت�ضمن هذه النظم ا�ستمرارية الات�صال بين الم�شرف الفني، والمدقق القائم بالتدقيق خلال 

فترة المهمة. 
ومن المخاطر التي تكتنف �أعمال التدقيق، �أن تتحول نظم الإ�شراف والمتابعة �إلى مجرد 
�أي فعالية. لذا  �أو روتينية، لا تزيد في كفاءة العمل ولا تُ�ضفي على نتائجه  �إجراءات �شكلية 
يقت�ضى التنويه �إلى �ضرورة الاعتناء بهذا الأمر، والت�أكيد على �أن الإ�شراف ي�ستهدف �أ�سا�ساً 
توجيه المدقق و�إر�شاده، ومتابعة تقويم �أعماله خلال فترة المهمة، ونقل الخبرة المتراكمة من 

الم�شرف �إلى المدقق. 
ويمكن �أن يتم الإ�شراف والمتابعة ب�أي و�سيلة تتنا�سب مع ظروف الم�شرفين وطبيعة المهمة 

ومكانها. ومن هذه الو�سائل:- 

	الزيارات الميدانية لمواقع العمل.
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	تقارير الن�شاط الدورية التي يقدّمها المدققون للإدارة.
	الات�صالات الهاتفية.

	الات�صال عبر ال�شبكة الإلكترونية.
ثالثاً: الإجراءات التمهيدية للتدقيق 

قبل مبا�شرة العمل الميداني للتدقيق، ينبغي على المدقق / فريق التدقيق القيام ببع�ض 
الإجراءات التمهيدية المت�صلة بمو�ضوع التدقيق. ومن هذه الإجراءات:- 

الإطلاع على عقد ت�أ�سي�س الجهة والنظام الأ�سا�سي لها والمر�سوم بت�أ�سي�سها وكافة  	1/3
القوانين واللوائح والنظم والقرارات ذات ال�صلة.

الإطلاع على �أُ�س�س وقرارات ت�شكيل مجل�س الإدارة و�صلاحياته. 	2/3
الإطلاع على قرارات ت�شكيل اللجان المنبثقة عن المجل�س و�صلاحياتها وم�سئولياتها  	3/3

وال�ضوابط التي تنظم �أعمالها. 
ال�سابقة،  ال�سنوات  عن  الجهة  بذات  المتعلقة  الأعلى  الجهاز  تقارير  على  الإطلاع  	4/3

وكحد �أدنى الإطلاع على �آخر تقرير �صادر عن الجهاز الأعلى في هذا ال��شأن.

الإطلاع على ردود الجهة المعنية على تقارير الجهاز الأعلى، وتعقيب الجهاز على  	5/3
تلك الردود.

مراجعة الملف الدائم للجهة محل التدقيق.  	6/3
التدقيق،  محل  والجهة  الأعلى  الجهاز  بين  المعلقة  والتو�صيات  الملاحظات  ح�صر  	7/3

لغر�ض متابعتها عند مبا�شرة التدقيق الميداني.	

رابعا: العمل الميداني 
الميداني  عمله  التدقيق  فريق  يبا�شر  للتدقيق،  التمهيدية  الإجراءات  تنفيذ  بعد 
لتدقيق المو�ضوعات المحدّدة ب�أمر التكليف. ويت�ضمن العمل الميداني جمع �أدلة وقرائن الإثبات 
الكافية التي ت�ساعد المدقق على �إبداء ر�أيه في مدى توفر وفعالية نظام الحوكمة بالجهة محل 

التدقيق.
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وتتكوّن �أدلة وقرائن الإثبات من مجموع المعلومات التي تمثل الأ�سا�س الذي يدعم ر�أي 
المدقق ويعزّز تقريره. ولما كانت قواعد العمل الميداني هي الإطار الرئي�سي لعملية الرقابة، ف�إن 
هذه القواعد، يجب �أن تهدف �إلى توفير قرائن الإثبات الوا�ضحة والمنا�سبة لتعزيز النتائج 

التي يتو�صل �إليها المدقق. ويجب �أن تتوفر ال�صفات التالية في قرينة الإثبات:- 

	�أن تكون كافية من ناحية الكم والنوع. 
	�أن تكون مرتبطة بمو�ضوع الفح�ص �أو الملاحظة.

	�أن تكون قابلة للتوثيق.
	�أن تكون م�سندة وم�ؤيدة بمرجع قانوني �صادر عن �سلطة مخت�صة.

	�أن تكون مو�ضوعية ومنطقية.
	�أن تكون واقعية وعملية، بحيث يكون الأخذ بها قابلًا للتطبيق بدرجة معقولة من الي�سر، 

ومتوازناً مع �أي تكاليف قد تترتب على الأخذ بها. 

خام�ساً: تنظيم �أوراق العمل 

يجب فتح ملف )�أوراق عمل( لكل مهمة تدقيق يكلف بها المدقق �أو فريق التدقيق. ويحفظ 
لت�أييد ملاحظاته في  المدقق  التي يح�صل عليها  والم�ستندات  الوثائق  ن�سخ من  الملف  في هذا 

نهاية المهمة. 

التدقيق،  مو�ضوع  ب��شأن  المدقق  عليها  يح�صل  �أن  يمكن  التي  الأ�سا�سية  الم�ستندات  �أمّا 
التنظيمية  والهياكل  والقرارات  واللوائح  كالقوانين  تالية،  مهام  في  منها  الا�ستفادة  ويمكن 
وغيرها، فيجب حفظها في )الملف الدائم( للجهة �أو المو�ضوع، ويراعى عند �إعداد ملف �أوراق 

العمل ما يلي :-

	ترتيب محتويات ملف �أوراق العمل ب�شكل يمكن من الرجوع ب�سهولة وي�سر �إلى اي م�ستند 
�ضمن الملف. كما يجب الت�أ�شير بهام�ش م�سودة التقرير �إلى رقم �صفحة الم�ستند �ضمن 

ملف �أوراق العمل. 
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	ترقيم �أوراق العمل ب�أرقام م�سل�سلة ت�صاعدية، وعمل فهر�س لمحتويات الملف.

وعدم  التدقيق،  �أعمال  لت�أييد  اللازمة  بالم�ستندات  فيه  والاحتفاظ  بالملف،  	الاعتناء 
ت�ضمينه م�ستندات و�أوراق لا تت�صل بمو�ضوع التدقيق، �أو غير �ضرورية لها.

�ساد�ساً: �إعداد التقرير 

�إعداد م�شروع  التدقيق(  الم�شرف على فريق  )�أو  المدقق  يتولى  التدقيق  نهاية مهمة  في 
التقرير، بما �أ�سفر عنه التدقيق من ملاحظات وتو�صيات. ويجب �أن يراعى في �إعداد التقرير، 
الإجراءات والتعليمات التي ي�صدرها الجهاز الأعلى في هذا ال��شأن من وقت لآخر، وخ�صو�صاً 
كما  التقرير،  �إبلاغ  وم�ستوى  للرقابة  الخا�ضعة  الجهة  مع  الملاحظات  بمناق�شة  يتعلق  فيما 
يجب مراعاة المعايير المهنية المتعلقة بهذا المو�ضوع، والتي ت�صدر عن المنظمات المهنية الدولية 
والعربية والإقليمية، والتي ي�شارك الجهاز الأعلى في ع�ضويتها ،ا�ضافةً �إلى مراعاة الجوانب 

التالية عند �إعداد التقرير:- 

	ت�ضمن التقرير لكافة المخالفات والأخطاء التي تعد خروجاً عن �إطار الحوكمة المعمول 
المخالفات  تلك  �أ�سباب  عليها، مع عر�ض  المتعارف  �أو متطلبات الحوكمة  بالجهة  به 
الحوكمة  نظام  تعزيز  بهدف  لمعالجتها  والتو�صيات  الاقتراحات  وتقديم  والأخطاء، 

لدى الجهة.

	�أن تكون الملاحظات الم�ضمنة بالتقرير، م�ؤيدة بال�سند القانوني، �أو المعيار المهني الذي 
اعتمد عليه المدقق. 

�إ�صدار  	 ا�ستطلاع �آراء الم�سئولين في الجهات الخا�ضعة للرقابة ،ومعرفة �آرائهم قبل
التقرير ب�صفة نهائية. 

يتم  	 أن تتم كتابة التقرير على الأوراق الر�سمية للجهاز ،مع ذكر ا�سم الجهة التي�
الرقابة عليها ،وو�ضع فهر�س بالمحتويات ،وترقيم الفقرات لت�سهيل عملية الربط. 
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والأنظمة   توجيه التقرير �أو الر�أي �إلى الجهات الر�سمية في �ضوء الأحكام والقوانين 	
التي تحكم عمل الجهاز.  

ومعلومات   �أن ي�صاغ التقرير ب�أ�سلوب علمي مهني مدعم بما اكت�شف من حقائق 	
خلال �أعمال التدقيق ،مع الايجاز غير المخل والو�ضوح والدقة والمو�ضوعية.

والأحكام   �أن يتم توقيع كافة التقارير من ال�شخ�ص المفو�ض وفقاً للأنظمة والقوانين 	
الخا�صة بكل جهاز. 

  �أن يت�ضمن التقرير تاريخ �إنهاء �إجراءات الرقابة.	
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الباب الثالث

الأدلة والإرشادات الرقابية لحوكمة الشركات
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الف�صل الأول 
		                                                          مجلـــــ�س الإدارة

�أولًا : م�سئوليات المجل�س 
الإدارة، حيث يتحمل  �أع�ضاء مجل�س  ال�شركة ب�شكل رئي�سي على  �إدارة  1/1 تقع م�سئولية   
المجل�س كافة الم�سئوليات المتعلقة ب�سلامة عمليات ال�شركة و�إدارتها بما يحقق م�صالح 
الم�ساهمين والدائنين والموظفين والجهات الأخُرى ذات العلاقة وفقاً لأحكام القوانين 

والأنظمة والتعليمات وال�سيا�سات التي تنظم �أعمال ال�شركة.
 2/1 �إن ت�شكيل اللجان �أو تفوي�ض الإدارة التنفيذية �أو �أي جهة �أخُرى للقيام ببع�ض �أعمال 
المجل�س لا يعفيه من هذه الم�سئولية، وتحدد هذه الم�سئولية ويتم التعامل معها وفق �أحكام 

قانون ال�شركات وتعديلاته والت�شريعات الأخُرى ذات ال�صلة.
3/1 يحدد مجل�س الإدارة ال�لاصحيات التي يفو�ضها للإدارة التنفيذية و�إجراءات اتخاذ 

القرار ومدة التفوي�ض . كما يحدد المو�ضوعات التي يحتفظ ب�لاصحية البت فيها.
4/1 يقوم المجل�س بتر�سيخ مبد�أ التزام كل ع�ضو من �أع�ضاء المجل�س تجاه ال�شركة وتمثيله 
و�أ�صحاب  ال�شركة  م�صلحة  يحقق  بما  بالقيام  يلتزم  �أن  وعليه  الم�ساهمين،  جميع 

الم�صالح الآخرين .
يلي:  بما  الم�سئوليات  هذه  على  الرقابة  �إجراءات  تتمثل   5/1

ال�شركة  نظام  في  بو�ضوح  الإدارة  مجل�س  م�سئوليات  تحديد  من  1/5/1التحقق 
الأ�سا�سي.

�أو  القانونية  غير  الأعمال  من  ال�شركة  بحماية  الإدارة  مجل�س  قيام  من  2/5/1التحقق 
الت�أثير  وذوي  الرئي�سين  الم�ساهمين  �أو  و/  الم�سيطرين  للم�ساهمين  الملائمة،  غير 

ال�سلبي على م�صلحة ال�شركة و/�أو الم�ساهمين الآخرين.
3/5/1التحقق من تجنب �أع�ضاء مجل�س الإدارة الم�شاركة في اتخاذ القرارات عند وجود 
ب�شكل  ال�شركة  م�صالح  حماية  في  دورهم  ت�أدية  من  يمنعهم  الم�صالح  في  ت�ضارب  �أي 

�سليم.
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4/5/1التحقق من قيام �أع�ضاء مجل�س الإدارة بتخ�صي�ص الوقت الكافي للقيام بواجباتهم 
وتحمل م�سئولياتهم ب�صورة فعالة.

المجل�س. وظائف  في  فعالة  ب�صورة  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  م�ساهمة  من  5/5/1التحقق 
الجدد  المجل�س  �أع�ضاء  لتعريف  �إجراءات  بو�ضع  الإدارة  مجل�س  قيام  من  6/5/1التحقق 

بعمل ال�شركة وبخا�صة الجوانب المالية والقانونية وتدريبهم �إن لزم الأمر.
يلي:  بما  المجل�س  رئي�س  ا�ضطلاع  من  7/5/1التحقق 

ا	لإ�شراف على �سير عمل المجل�س بطريقة منا�سبة وفعالة، والت�أكد من و�صول المعلومات  �أ -
الكافية �إلى كل من �أع�ضاء المجل�س والم�ساهمين وفي الوقت المنا�سب.

تتطلب  التي  المو�ضوعات  المجل�س  اجتماعات  من  اجتماع  كل  �أعمال  جدول  ت�ضمين  ب-	
عر�ضها عليه وتقارير متابعة �أعمال ال�شركة مع الأخذ بالاعتبار �أي م�س�ألة يطرحها �أي 

ع�ضو من �أع�ضاء المجل�س .
ا	لعمل على التوا�صل الفعلي مع الم�ساهمين و�إي�صال �آرائهم �إلى مجل�س الإدارة. جـ-

في  الفعالة  الم�شاركة  من  التنفيذيين  غير  وخ�صو�صاً  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  تمكين  د - 	
المجل�س، وت�شجيع العلاقات البناءة بين �أع�ضاء المجل�س.

8/5/1التحقق من قيام �أع�ضاء مجل�س الإدارة غير التنفيذيين بالمهام والواجبات التالية 
على �سبيل الذكر لا الح�صر : -

‌�أ-�إتاحة مهاراتهم وخبراتهم واخت�صا�صاتهم المتنوعة لمجل�س الإدارة �أو للجانه المختلفة من 
خلال الم�شاركة في اجتماعات المجل�س و�إبداء الر�أي في الم�سائل لاا�ستراتيجية والتعيينات 

الأ�سا�سية ومعايير العمل. وكذا الم�شاركة الفعالة في الجمعيات العمومية.
‌ب-لاالتزام ب�إعطاء الأولوية ل�صالح ال�شركة والم�ساهمين في حال حدوث ت�ضارب بالم�صالح.

‌ج-الم�شاركة في لجنة التدقيق بال�شركة.
‌د-مراقبة �أداء ال�شركة في تحقيق غاياتها و�أهدافها ومراجعة التقارير الخا�صة ب�أدائها.

تطبيقها  على  والإ�شراف  بالحوكمة  الخا�صة  الإجرائية  القواعد  تطوير  على  هـ-الإ�شراف 
ب�شكل يتوافق وتلك القواعد.
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ثانياً: ت�شكيل المجل�س
تتمثل �إجراءات الرقابة على ت�شكيل مجل�س الإدارة بما يلي: 

�أع�ضاء  و�أن عدد  لل�شركة،  الأ�سا�سي  للنظام  وفقاً  الإدارة  ت�شكيل مجل�س  التحقق من   1/2
العَدد  هذا  كن  َ ُمي بـحيث  ال�شركة،  �أعمال  حجم  مع  ويتنا�سب  كاف  الإدارة  مجل�س 
المجل�س من امتلاك الخبرة والمعرفة في المجالات المختلفة وتوزيع الإ�شراف والإدارة بين 

		 �أع�ضائه ب�شكل منا�سب.
 2/2 التحقق من مراعاة التنوع في الخبرة العملية والمهنية والمهارات المتخ�ص�صة في ت�شكيلة 
المجل�س، و�أن يتمتع �أع�ضاء المجل�س بالدراية والخبرة المنا�سبتين لت�أدية مهامهم، بـحيث 
يكون لديهم معرفة بالقوانين والأنظمة وبالأمور المالية وبحقوق وواجبات مجل�س الإدارة 

وب�شكل يمكنهم من �إدارة ال�شركة والإ�شراف عليها ب�شكل فعال.
تّم  قد  للم�ساهمين،  العامة  قبل الجمعية  الإدارة من  انتخاب مجل�س  �أن  التحقق من   3/2  
وفقاً للت�شريعات والقوانين والأنظمة النافذة، و�أنه قد تم تقديم عر�ض عن كل مر�شح 
الأف�ضل  انتخاب  في  العامة  الجمعية  مهمة  لت�سهيل  لاانتخاب  عند  المجل�س  لع�ضوية 

لتمثليهم بالمجل�س.
لع�ضوية  المر�شح  الع�ضو  في  التالية  ال�ضوابط  مراعاة  تمت  قد  �أنه  من  التحقق   4/2

المجل�س:-
المقدرة على تخ�صي�ص الوقت ولااهتمام اللازمين لع�ضويته بالمجل�س. 

تنفذها  التي  والم�شاريع  العقود  في  مبا�شرة  غير  و/�أو  مبا�شرة  م�صلحة  له  يكون  لا  �أن 
ال�شركة. 

عدم �إ�شغال ع�ضوية مجل�س �إدارة �أكثر من خم�س �شركات م�ساهمة في �آن واحد.
الأ�سا�سي  بالنظام  المحددة  للمدة  المجل�س  ع�ضوية  مدة  تجاوز  عدم  من  التحقق   5/2
المعمول  والأنظمة  للقوانين  وفقاً  العامة  الجمعية  قبل  من  ذلك  يتحدد  و�أن  لل�شركة، 

بها.
�أحد  ع�ضوية  انتهاء  عند  المالية  الأوراق  ب�سوق  المدرجة  ال�شركة  قيام  من  التحقق   6/2
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الأوراق  �أ�سواق  هيئة  ب�إخطار  الع�ضوية  انتهاء  طرق  من  ب�أي  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء 
المالية فوراً، مع بيان الأ�سباب التي دعت �إلى ذلك.

ب�إتباع  المجل�س،  �أع�ضاء  �أحد  من�صب  �شغر  �إذا  الإدارة  مجل�س  قيام  من  ا	لتحقق   7/2
المن�صب  في  ع�ضو  لتعيين  لل�شركة  الأ�سا�سي  بالنظام  عليها  المن�صو�ص  الإجراءات 

ال�شاغر. 
ثالثاً : ا�ستقلالية المجل�س 

تت�ضمن �إجراءات الرقابة على ا�ستقلالية مجل�س الإدارة تنفيذ خطوات التدقيق الآتية: 
بال�شركة  و�أي من�صب تنفيذي  ا	لتحقق من الف�صل بين من�صب رئي�س مجل�س الإدارة   1/3
الف�صل  يكون  و�أن  العام،  المدير  �أو  التنفيذي  الرئي�س  �أو  المنتدب  الع�ضو  من�صب  مثل 
بين م�سئوليات كل منهما بموجب تعليمات كتابية معتمدة من المجل�س، وان يكون رئي�س 

المجل�س ونائبه من الأع�ضاء غير التنفيذيين في المجل�س.
�ضمان  بهدف  التنفيذيين،  غير  الأع�ضاء  من  المجل�س  �أع�ضاء  �أغلبية  ان  من  التحقق   2/3
الذي  الم�صالح  ت�ضارب  والتخفيف من  القرار،  اتخاذ  عملية  والم�ساءلة في  المو�ضوعية 
الت�شغيلية  الإدارة  و�أعمال  لاا�ستراتيجية  القرارات  اتخاذ  عملية  بين  ين��شأ  �أن  يمكن 
اليومية، و�ضمان عدم تحكم �شخ�ص واحد �أو مجموعة �صغيرة من الأ�شخا�ص بقرارات 

المجل�س. 
�أع�ضاء  ثلث  عن  الم�ستقلين  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  عدد  يقل  �ألا  مراعاة  من  التحقق   3/3
المعمول  والأنظمة  للقوانين  وفقاً  العامة  الجمعية  قبل  من  ذلك  يتحدد  و�أن  المجل�س، 

بها.
رابعاً: تنظيم �أعمال واجتماعات المجل�س 

ت�شمل �إجراءات الرقابة على تنظيم �أعمال مجل�س الإدارة واجتماعاته ما يلي:-
 1/4 التحقق من تحديد وو�ضوح م�سئوليات �أع�ضاء مجل�س الإدارة وبما يتما�شى والت�شريعات 
ذات العلاقة، و�أن جميع العمليات بال�شركة التي تدخل �ضمن �لاصحيات المجل�س وتتطلب 

موافقته، وا�ضحة وموثقة كتابياً .
من  المجل�س  يـمَُكن  وبما  منتظم،  ب�شكل  اجتماعات  بعقد  المجل�س  قيام  من  التحقق   2/4  
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الدورية عن عدد  يقل عدد اجتماعاته  �ألا  فعالة، ومع مراعاة  القيام بمهامه ب�صورة 
لااجتماعات التي ن�ص عليها النظام الأ�سا�سي لل�شركة لعقدها في ال�سنة، وكذا التحقق 

من مدى تنا�سب عدد هذه لااجتماعات مع طبيعة وحجم �أعمال ال�شركة.
3/4 التحقق من قيام رئي�س المجل�س بالدعوة لعقد اجتماع طارئ متى طلب ذلك – كتابة 

المجل�س.  �أع�ضاء  من  – اثنان 
اجتماعه  تاريخ  من  كاف  وقت  قبل  المجل�س  لاجتماع  الدعوة  �إر�سال  من  التحقق   4/4
ال�صلة  ذات  بالم�ستندات  م�صحوباً  لااجتماع.  �أعمال  جدول  مع  الأقل(،  على  )�أ�سبوع 

حتى يتاح لأع�ضاء المجل�س درا�سة المو�ضوعات ولاا�ستعداد الجيد للاجتماع. 
ي�ضمن  وبما  منتظم  ب�شكل  اجتماعاته  بح�ضور  المجل�س  �أع�ضاء  قيام  من  التحقق   5/4

تحقيق الهدف من انتخابهم �أو تعيينهم. 
الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  لإقالة  �إجراءات  الأ�سا�سي  ال�شركة  نظام  ت�ضمن  من  التحقق   6/4

في حال تغيبهم عن اجتماعات المجل�س ومن لاالتزام بتطبيق تلك الإجراءات . 
ت�ضمنه  لما  وفقاً  الإدارة  مجل�س  لاجتماع  القانوني  الن�صاب  اكتمال  من  ا	لتحقق   7/4
ب�أغلبية  الإدارة  مجل�س  قرارات  ت�صدر  و�أن  لل�شركة،  الأ�سا�سي  النظام  �أو  القانون 
الأ�صوات يرجح الجانب  ت�ساوي  لااجتماع، وفي حال  والممثلين في  �أ�صوات الحا�ضرين 

الذي فيه الرئي�س. 
الطارئة  الحالات  على  بالتمرير  الإدارة  قرارات مجل�س  �إ�صدار  اقت�صار  من  التحقق   8/4
عليه  للموافقة  مكتوب خطياً  القرار  الإدارة  �أع�ضاء مجل�س  ت�سليم  مراعاة  مع  فقط، 
�أع�ضاء  �أغلبية  موافقة  ومن  لمراجعته،  اللازمة  والوثائق  الم�ستندات  بكافة  وم�صحوباً 
التالي  لااجتماع  في  عر�ضها  �ضرورة  ومع  بالتمرير،  ال�صادرة  القرارات  على  المجل�س 

لمجل�س الإدارة لت�ضمينه بمح�ضر اجتماعه. 
�أي  اتخاذ  يكون  و�أن  للمجل�س،   ) )مقررا  �سر  �أمين  بتعيين  المجل�س  قيام  من  التحقق   9/4

قرار يتعلق بتعيينه �أو تنحيته بموافقة �أغلبية �أع�ضاء المجل�س. 
المجل�س  اجتماعات  محا�ضر  وتوثيق  بتدوين  المجل�س  �سر  �أمين  قيام  من  ا	لتحقق  10/4
واقتراحات  المجل�س  نقا�شات  كافة  وتدوين  �إليها.  الرجوع  ي�سهل  ب�شكل  وحفظها 
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والجهة  اتخاذها  تم  التي  والقرارات  بها،  النظر  تم  التي  الم�سائل  وتفا�صيل  الأع�ضاء 
الم�سئولة عن تنفيذ تلك القرارات بما في ذلك �أية تحفظات للأع�ضاء �أو �آراء مخالفة 
عبروا عنها، مع مراعاة توقيع كافة الأع�ضاء الحا�ضرين على م�سودات محا�ضر مجل�س 

الإدارة وعلى �أن تر�سل ن�سخة لهم بعد لااعتماد للاحتفاظ بها.
المجل�س(  لأع�ضاء  بالن�سبة  بالم�صالح  ت�ضارب محتمل  �أي  الإف�صاح عن  11/4التحقق من 
في الأمور المعرو�ضة �أمام المجل�س( ومن امتناع الأع�ضاء ذوي الم�صالح المت�ضاربة عن 

لاا�شتراك في المناق�شات الخا�صة بتلك الأمور، و�إثبات ذلك في مح�ضر لااجتماع.
خام�ساً : �أن�شطة المجل�س

يتم �إجراء الرقابة على �أن�شطة المجل�س على النحو الآتي :
التعيينات والإحلال 	1/5

بالنزاهة  يتمتع  تنفيذي  رئي�س  تعيين  تت�ضمن  المجل�س  �سيا�سة  �أن  من  التحقق   1/1/5
بعزل  الحق  للمجل�س  يكون  و�أن  ال�شركة،  ن�شاط  بطبيعة  والخبرة  المهنية  والكفاءة 

وا�ستبدال الرئي�س التنفيذي عندما تقت�ضي الحاجة.
2/1/5 التحقق من قيام المجل�س وبناءً على تو�صية لجنة التدقيق بتر�شيح مدقق خارجي 
بعد  �أتعابه  وتحديد  معه  والتعاقد  العالية  والكفاءة  لااخت�صا�ص  ذوي  من  م�ستقل 

موافقة الجمعية العامة للم�ساهمين. 
التنفيذيين  المديرين  �إحلال  ب��شأن  المجل�س  �سيا�سة معتمدة من  التحقق من وجود   3/1/5

بال�شركة والم�ؤهلات والمتطلبات الواجب توفرها ل�شاغلي هذه الوظائف. 
التخطيط والإ�شراف والتوجيه  	 2/5

ولاا�ستراتيجيات  الأهداف  و�إعتماد  بو�ضع  الإدارة  مجل�س  قيام  من  التحقق   1/2/5
ومحددة  وا�ضحة  ب�صورة  لل�شركة  ال�سنوية  والميزانيات  الهامة  وال�سيا�سات  والخطط 

والإ�شراف على تنفيذها.
والأنظمة  وللوائح  لل�شركة  التنظيمي  الهيكل  ب�إعتماد  المجل�س  قيام  من  التحقق   2/2/5

الداخلية المتعلقة ب�أعمالها ومن مراجعتها ب�شكل دوري . 
بالإدارة  المنوطة  الأعمال  وتنفيذ  تفوي�ض  ل�سيا�سة  المجل�س  �إعتماد  من  التحقق   3/2/5
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التنفيذية،ومراعاة �أن يكون كل تفوي�ض ي�صدر من مجل�س الإدارة محدداً في مو�ضوعه 
وفي المدة الزمنية ل�سريانه.

ال�شركة  اللجان ح�سب حاجة  بت�شكيل عدد منا�سب من  المجل�س  قيام  التحقق من   4/2/5
وظروف العمل بهدف تمكينه من �أداء العمل بكفاءة عالية وباقتدار وتحقيق الأهداف 

المر�سومة.
ال�شركة،  لحوكمة  �إجــرائية  وقــواعد  نــظــم  بو�ضــع  المجـلــ�س  قيــام  مـن  التحقق   5/2/5

ومراقبة مدى فاعليتها وتعديلها عند الحاجة.
الرقابة وال�ضبط الداخلي و�إدارة المخاطر  	3/5

والت�أكد من  الداخلية  ال�ضبط والرقابة  �أنظمة  التحقق من م�صادقة المجل�س على   1/3/5
مدى فعالية هذه الأنظمة.

قد  التي  المخاطر  لإدارة  منا�سبة  رقابية  �أنظمة  بتطبيق  المجل�س  قيام  التحقق من   2/3/5
بال�شركة  النوعية  المخاطر  لمنظومة  العام  الت�صور  تحديد  خلال  من  ال�شركة،  تواجه 
التدابير  واتخاذ  المجل�س  اجتماعات  في  منتظم  ب�شكل  وتقييمها  وتحليلها  ودرا�ستها 
اللازمة للتعامل معها، �إ�ضافة �إلى خلق قنوات لاات�صال الداخلية والخارجية اللازمة 

لت�شجيع العاملين وغيرهم للإبلاغ عن المخاطر. وتتمثل �أهم هذه المخاطر بما يلي :
مخاطر التغييرات لااقت�صادية مثل انخفا�ض النمو لااقت�صادي �أو م�صادر الإيرادات  	

التي تعتمد عليها الدولة.
عدم كفاية الموارد �أو المهارات لتقديم الخدمة. 	

عدم القدرة على لاابتكار وتدني م�ستوى الخدمة المقدمة. 	
عدم كفاية خطط الخدمات للحفاظ على ا�ستمرارية الخدمة. 	

ا	لف�شل في مراقبة التنفيذ. 
ا	لف�شل في دقة قيا�س الأداء. 

الخدمات  تقديم  في  ال�صلة  ذات  لُااخرى  الحكومية  الجهات  �أو  المقاولين  ف�شل  	
المطلوبة.

ا	لف�شل في تقييم الم�شاريع التجريبية قبل ت�شغيل خدمة جديدة قد ي�ؤدي �إلى الف�شل  
لدى �إطلاق الخدمة. 
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ا	لف�شل في مواكبة التكنولوجيا �أو لاا�ستثمار في تكنولوجيا غير ملائمة. 
خ�سارة الأموال �أو اختلا�سها. 	

لت�أثيرها واحتمالات حدوثها �ضمن واحدة من المجموعات  وتتم معالجة المخاطر وفقاً 
التالية:- 

ا	لنقل/الم�شاركة: وهي و�سائل ت�ساعد على قبول الخطر من قبل طرف �آخر وعادة ما تكون  �أ‌-
عن طريق عقود الت�أمين �أو الوقاية المالية - التحوط(. 

ب‌-تخفي�ض/معالجة المخاطر: بحيث يتم اتخاذ الإجراءات المنا�سبة لتقليل احتمالية وت�أثير 
المخاطر. )الإجراءات الرقابية على �سبيل المثال(.

ج - التجنب : وتعني محاولة تفادي الن�شاطات التي ت�ؤدي �إلى حدوث خطر ما. 
د - القبول )لااحتجاز(: وتعني قبول الخ�سائر عند حدوثها . 

�ساد�ساً : ت�ضارب الم�صالح 
ا	لتحقق من و�ضع المجل�س ل�سيا�سات وقواعد و�إجراءات مكتوبة تنظم ت�ضارب الم�صالح  1/6
بال�شركة مع مراعاة �أحكام القوانين والأنظمة ذات ال�صلة عند و�ضع تلك ال�سيا�سات 

والإجراءات. 
�أي �صفقة تجارية بين ال�شركة  �أو  �أي م�س�ألة ت�ضارب بالم�صالح  التحقق في حال طرح   2/6
المو�ضوع  مناق�شة  من  بالع�ضو،  علاقة  ذو  طرف  �أي  �أو  �إدارتها  مجل�س  �أع�ضاء  و�أحد 
تجاري  �أ�سا�س  وعلى  ال�سوق  لأ�سعار  وفقاً  ال�صفقة  تتم  وان  المعني،  الع�ضو  غياب  في 

بحت، ومن عدم ت�ضمنها �شروطاً تخالف م�صلحة ال�شركة. 
3/6 التحقق من قيام ال�شركة بالإف�صاح عن هذه ال�صفقات في التقرير ال�سنوي لل�شركة، 
تلك  من  �أي  يلي  الذي  لل�شركة  العامة  الجمعية  اجتماع  في  بالتحديد  �إليها  ي�شار  و�أن 

ال�صفقات. 
من  عمل  �أي  في  بالا�شتراك  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  �أو  رئي�س  قيام  عدم  من  ا	لتحقق  4/6
موافقة  دون  تزاوله  الذي  الن�شاط  فروع  �أحد  في  المتاجرة  �أو  ال�شركة،  مناف�سة  ��شأنه 

الجمعية العامة لل�شركة. 
مجل�س  �أع�ضاء  تداول  تحكم  وا�ضحة  و�إجراءات  لقواعد  ال�شركة  اعتماد  من  ا	لتحقق  5/6

الإدارة والموظفين في �أ�سهم ال�شركة. 
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�أو  �إدارتها  مجل�س  لأع�ضاء  نوع  �أي  من  قر�ضاً  ال�شركة  تقديم  عدم  من  ا	لتحقق   6/6
�ضمان �أي قر�ض �شخ�صي يعقده �أي منهم مع الغير.

�سابعاً : تقييم �أداء المجل�س 
خلال  من  الأقل  على  ال�سنة  في  مرة  وبمعدل  دوري  ب�شكل  المجل�س  قيام  من  ا	لتحقق  1/7

لجنة التر�شيحات والمكاف�آت بتقييم ما يلي: 
�أداء المجل�س ككل. 	

�أداء اللجان التابعة للمجل�س. 	
�أداء الإدارة التنفيذية. 	

كفاية  تقريرًا حول مدى  لل�شركة  ال�سنوي  التقرير  بت�ضمين  المجل�س  قيام  التحقق من   2/7
�أنظمة ال�ضبط والرقابة الداخلية المتعلقة ب�آلية �إعداد التقارير المالية.

الإدارة  �إليه  ترفعها  التي  الدورية،  التقارير  على  بناء  المجل�س  قيام  من  التحقق   3/7
وتقييم  ال�شركة  �أداء  بمراجعة  الخـارجـي  والمدقق  الداخــلي  والمدقق  التنفيذيـة 
الم�سئولين  وتحديد  والتجاوزات  لاانـحرافات  �أ�سباب  وتحليل  �إدارتها  وح�سن  �أعمالها 

عنها والمحا�سبة عليها، و�إ�صدار التعليمات اللازمة لمعالجتها وتفادي تكرارها. 
لا  التي  العلاقة  ذات  الأطراف  مع  المعاملات  بمراجعة  المجل�س  قيام  من  التحقق   4/7

تندرج �ضمن �أعمال ال�شركة لااعتيادية وعر�ضها على الجمعية العامة للم�ساهمين.
�أعمال  حول  التنفيذية  الإدارة  وتو�صيات  تقارير  بدرا�سة  المجل�س  قيام  من  التحقق   5/7

التطوير والتح�سينات المقترحة واتخاذ ما يلزم بخ�صو�صها.

ثامناً : علاقة المجل�س بالإدارة التنفيذية 
ايجابياً  جواً  توفر  المجل�س  خلالها  من  يعمل  التي  والبيئة  الظروف  �أن  من  التحقق   1/8

ي�ساعد على ازدهار الحوكمة وتطوير عمل الإدارة، وذلك من خلال الآتي :- 
�أ‌-قيام مجل�س الإدارة بتبادل الآراء مع الإدارة التنفيذية حول لاامور ذات العلاقة ب�أعمال 

ال�شركة .
لت�أهيل  وو�ضع خطة  والموظفين،  التنفيذية  للإدارة  كافية  تنموية  برامج  توفير  �ضمان  ب‌-	

�صف ثاني للإدارة.
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تقييم ن�شاطات و�أعمال الإدارة التنفيذية، بموجب معايير مو�ضوعية، ت�شمل تقييم نتائج  ج‌-	
الأعمال ومدى تحقيق الأهداف لاا�ستراتيجية لل�شركة، وا�ستخدام نتائج التقييم ك�أ�سا�س 

لتحديد مكاف�أة الإدارة.
للإدارة  ال�لاصحيات  تفوي�ض  ب��شأن  ل�سيا�سة  الإدارة  مجل�س  اعتماد  من  ا	لتحقق  2/8
الإدارة  على  فيها  يتعين  التي  والحالات  ومدته  التفوي�ض  طبيعة  تت�ضمن  التنفيذية، 
على  التزامات  �أي  ترتيب  �أو  قرارات  �أي  اتخاذ  قبل  المجل�س  موافقة  على  الح�صول 
ال�شركة ،ومع مراعاة عدم منح تفوي�ضات �إلى الإدارة التنفيذية �إلى الحد الذي ي�ؤدي 

�إلى تنازل فعلي من المجل�س عن �لاصحياته. 
المعلومات  من  كاف  بقدر  الإدارة  مجل�س  بتزويد  ال�شركة  �إدارة  قيام  من  ا	لتحقق   3/8
واتخاذ  واجباته  �أداء  من  المجل�س  لتمكين  المنا�سب  الوقت  في  والدقيقة  اللازمة 

القرارات المنا�سبة.

تا�سعاًً : الالتزامات الُاخرى للمجل�س تجاه الم�ساهـمين و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين 
1/9 ا	لتحقق من قيام مجل�س الإدارة بدرا�سة لااقتراحات وال�شكاوى الخا�صة بالم�ساهمين 

واتخاذ القرارات المنا�سبة ب��شأنها. 
�أ�صحاب الم�صالح من  ا	لتحقق من و�ضع المجل�س ل�سيا�سة مكتوبة تنظم العلاقة مع   2/9
�أجل حمايتهم والحفاظ على حقوقهم، وعلى �أن يراعى في هذه ال�سيا�سة �أن تت�ضمن 

النواحي التالية: -
�آليات ت�سوية ال�شكاوى �أو الخلافات التي قد تن��شأ بين ال�شركة و�أ�صحاب الم�صالح. �أ- 	

ب- �آليات منا�سبة لإقامة علاقات جيدة مع العملاء والموردين والمحافظة على �سرية المعلومات 
المتعلقة بهم.

قواعد ال�سلوك المهني للمديرين والعاملين في ال�شركة، بـحيث تتوافق مع المعايير المهنية  ج- 	
القواعد  هذه  تطبيق  مراقبة  �آليات  الإدارة  ي�ضع مجل�س  �أن  وعلى  ال�سليمة  والأخلاقية 

ولاالتزام بها.
ا	لم�سئولية لااجتماعية لل�شركة. د- 

المالي  ال�شركة  ومفهوم عن موقف  متوازن  تقييم  بتقديم  المجل�س  قيام  ا	لتحقق من   3/9
والتوقعات الم�ستقبلية لو�ضع ال�شركة للم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين.
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من  كن  َ ُمت و�إجراءات  نظم  تطبيق  ومتابعة  بو�ضع  الإدارة  قيام مجل�س  من  ا	لتحقق   4/9
قيا�س جودة وفعالية الخدمات المقدمة للم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين.

عا�شراً: مكاف�آت مجل�س الإدارة 
�أن مكاف�آت مجل�س الإدارة تتوافق مع ال�سيا�سة المحددة من قبل لجنة  ا	لتحقق من   1/10

المكاف�آت بال�شركة بهذا ال��شأن.
ا	لتحقق من الأخذ بالاعتبار عند تحديد المكاف�آت، م�سئوليات ونطاق مهام مجل�س   2/10
الجل�سات  عن  ح�ضور  بدل  �أو  معيناً  راتباً  المكاف�آت  هذه  تكون  �أن  ويجوز  الإدارة، 
�أو �أكثر من هذه  �أو ن�سبة معينة من الأرباح، ويجوز الجمع بين اثنتين  �أو مزايا عينية 

المزايا. 
الم�ساهمين في جمعية عامة  المكاف�آت على  �سيا�سة ومبادئ هذه  ا	لتحقق من عر�ض   3/10

للموافقة عليها.
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الف�صل الثاني
 اللجان المنبثقة عن مجل�س الإدارة

�أولًا : ت�شكيل اللجان وتحديد اخت�صا�صاتها 
تنبثق عنه  التي  اللجان  بت�شكيل عدد منا�سب من  الإدارة  ا	لتحقق من قيام مجل�س   1/1
فعال،  ب�شكل  مهامه  ت�أدية  من  المجل�س  يـمَُكن  وبما  وظروفها،  ال�شركة  حاجة  ح�سب 
والتر�شيحات  والتدقيق  الحوكمة  بلجان  �أدنى  كحد  ت�شكيلها  يتم  التي  اللجان  وتتمثل 

والمكاف�آت ولجنة �إدارة المخاطر.
تت�ضمن  الإدارة،  مجل�س  ي�ضعها  عامة  لإجراءات  وفقاً  اللجان  ت�شكيل  من  ا	لتحقق   2/1
وال�لاصحيات  عملها  ومدة  وا�ضح  ب�شكل  لجنة  كل  واخت�صا�صات  مهام  تحديد 

الممنوحة لها خلال هذه المدة وكيفية رقابة مجل�س الإدارة عليها . 
يبين  ب�شكل  عملها  �أطُر  ون�شر  باعتماد  ت�شكيلها،  عند  اللجان  قيام  من  ا	لتحقق   3/1

دورها وم�سئولياتها الأ�سا�سية في �شكل ميثاق. 

ثانياً : لجنة الحوكمة 
الأع�ضاء  يقل عدد  لا  �أن  على  تنفيذيين،  �أع�ضاء غير  من  اللجنة  ت�شكيل  ا	لتحقق من  1/2
و�أن  الم�ستقلين،  التدقيق  لجنة  �أع�ضاء  �أحد  اللجنة  م  تَ�ضُ �أن  ويُ�شترط  ثلاثة،  عن 

يتر�أ�سها رئي�س مجل�س الإدارة .
ت�ضمن  مراعاة  ومع  وفعالية،  بكفاءة  اليها  الموكلة  بالمهام  اللجنة  قيام  من  ا	لتحقق  2/2

هذه المهام ما يلي:- 
من  اعتماده  بعد  لاالكتروني  موقعها  على  ون�شره  بال�شركة  للحوكمة  ودليل  �إطار  و�ضع  ‌�أ-	

مجل�س الإدارة.
ا	لتن�سيق مع لجنة التدقيق للت�أكد من لاالتزام بالدليل. ‌ب-

تزويد مجل�س الإدارة، �سنوياً على الأقل، بالتقارير والتو�صيات المتعلقة بحوكمة ال�شركة  ‌ج-	
بناءً على النتائج التي تم التو�صل �إليها من خلال عمل اللجنة.
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 3/2 التحقق من قيام اللجنة بعقد اجتماع ن�صف �سنوي على الأقل، ومن تدوين محا�ضر 
لااجتماعات ب�شكل �أ�صولي.

ثالثاً :  لجنة التدقيق
من  غالبيتهم  تكون  و�أن  تنفيذيين،  غير  �أع�ضاء  من  اللجنة  ت�شكيل  من  ا	لتحقق   1/3

�أع�ضاء م�ستقلين، وعلى �أن يتر�أ�س اللجنة ع�ضو م�ستقل.
و/�أو  العلمية  الم�ؤهلات  ذوي  من  الأقل  على  ع�ضواً  اللجنة  ت�ضمن  من  ا	لتحقق   2/3
بخبرات  بالا�ستعانة  الحق  وللجنة  والمالية،  المحا�سبية  المجالات  في  العملية  الخبرة 

خارجية في هذا المجال بعد موافقة مجل�س الإدارة.
ا	لتحقق من �شمول اخت�صا�صات وم�سئوليات اللجنة الأعمال التالية ومن ممار�ستها   3/3

لها بكفاءة وفعالية :-
1/3/3مراقبة �سلامة البيانات المالية لل�شركة وتقاريرها الدورية ومراجعتها كجزء 

من عملها العادي خلال ال�سنة، ومع التركيز ب�شكل خا�ص على ما يلي: -
ا	لتغييرات في ال�سيا�سات والممار�سات المحا�سبية. 

�إبراز النواحي الخا�ضعة لتقدير الإدارة.  	
ا	لتعديلات الجوهرية الناتجة عن التدقيق.

ا	فترا�ض ا�ستمرارية عمل ال�شركة. 
ا	لتقيد بالمعايير المحا�سبية التي تقررها هيئة الأوراق المالية. 

ب�إعداد  المتعلقة  القانونية  المتطلبات  من  وغيرها  والإف�صاح  الإدراج  بقواعد  ا	لتقيد 
التقارير المالية. 

الإدارة  لمجل�س  والتو�صية  الر�أي  و�إبداء  المتبعة  المحا�سبية  ال�سيا�سات  درا�سة   2/3/3
ب��شأنها.

من  التحقق  ذلك  في  بما  الداخلية  والرقابة  ال�ضبط  نظم  وفعالية  كفاية  تقييم   3/3/3
مدى لاالتزام بالقوانين والأنظمة وال�سيا�سات الخا�صة بال�شركة.

-: يلي  ما  خلال  من  الداخلي  التدقيق  وظيفة  وكفاية  فعالية  تقييم   4/3/3
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الداخلي. المدقق  من  المقترحة  التدقيق  خطط  و�إقرار  مراجعة  	•
. التدقيق  وبرامج  نطاق  وكفاية  فعالية  تقييم  	•

اللازمة  الإجراءات  اتخاذ  من  والت�أكد  الداخلي  التدقيق  تقارير  نتائج  مراجعة  	•
ب��شأنها.

حول  ومناق�شته  الخارجي،  الح�سابات  مدقق  مع  التعاقد  �سيا�سة  وتطبيق  و�ضع   5/3/3
المعتمدة،  التدقيق  لمعايير  وفقاً  فعاليتها  ومدى  التدقيق  عملية  ونطاق  طبيعة 
ومتابعة ومراقبة ا�ستقلاليته، و�إقرار �إمكانية تقديم المدقق الخارجي لأي خدمات 
اُخرى لا ت�ؤثر على حياديته، ورفع تقرير لمجل�س الإدارة تحدد فيه الم�سائل التي ترى 

�أهمية اتخاذ �إجراء ب��شأنها مع تقديم تو�صياتها بالخطوات اللازم اتخاذها.
وردود  الرقابية  ال�سلطات  وتقارير  الخارجي  التدقيق  تقارير  نتائج  مراجعة   6/3/3

الإدارة عليها والت�أكد من اتخاذ الإجراءات اللازمة ب��شأنها.
ر�سائل  تت�ضمنها  التي  والم�سائل  لاا�ستف�سارات  على  الإدارة  لمجل�س  الردود  ت�أمين   7/3/3

المدقق الخارجي �أو تقاريره. 
الخارجي.  الح�سابات  ومدقق  الداخلي  المدقق  بين  تن�سيق  وجود  من  الت�أكد   8/3/3

مخالفات  �أية  عن  لاابلاغ  من  ال�شركة  موظفي  تمكن  و�ضوابط  قواعد  و�ضع   9/3/3
ب�شكل  الم�سائل،  من  غيرها  �أو  الداخلية  الرقابة  �أو  المالية  التقارير  في  محتملة 
ح�صري والخطوات الكفيلة ب�إجراء تحقيقات م�ستقلة وعادلة لتلك المخالفات، مع 
�ضمان منح العامل ال�سرية والحماية من �أي رد فعل �سلبي �أو �ضرر، و�إعتماد تلك 

القواعد وال�ضوابط من مجل�س الإدارة .
بها.  الإدارة  مجل�س  و�إحاطة  العلاقة  ذوي  الأطراف  مع  العمليات  مراجعة   10/3/3

اليها  11/3/3 النظر في نتائج التحقيقات الرئي�سية في م�سائل الرقابة الداخلية الموكلة 
من مجل�س الإدارة. �أو المنفذة بمبادرة من اللجنة وبموافقة المجل�س.

المهني.  ال�سلوك  بقواعد  ال�شركة  تقيد  مدى  مراقبة   12/3/3
التالية:-  بال�لاصحيات  اللجنة  تمتع  من  ا	لتحقق   4/3
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�أي من الأ�شخا�ص  �أي معلومات في �سبيل ممار�سة عملها، ودعوة  حق الح�صول على  	
ذوي الخبرة �أو لااخت�صا�ص لح�ضور اجتماعاتها للا�ستئنا�س بر�أيه، ودعوة �أي ع�ضو 
لح�ضور  الداخلي  التدقيق  ومدير  التنفيذية  الإدارة  �أو  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  من 

اجتماعاتها.
�سلطة لاات�صال المبا�شر مع المدقق الخارجي، ولااجتماع معه مرة على الأقل �سنويا. 	

حق اللجنة با�ست�شارة �أي خبير �أو م�ست�شار م�ستقل على نفقة ال�شركة.  	
�أو عزله وتحديد  �أو نقله  الداخلي  التدقيق  الإدارة بتعيين مدير  �إلى مجل�س  ا	لتو�صية 

تعوي�ضاته وتقييم �أدائه.
وتحديد  الخارجي  المدقق  عزل  �أو  تعيين  بخ�صو�ص  الإدارة  مجل�س  �إلى  ا	لتو�صية 

تعوي�ضاته وتقييم �أدائه.
الأقل  على  �أ�شهر  ثلاثة  كل  مرة  دورية  اجتماعات  بعقد  اللجنة  قيام  من  ا	لتحقق   5/3 
�إلى  تقاريرها  ورفع  ا�صولي.  ب�شكل  اجتماعاتها  تدوين  ومن  الحاجة،  دعت  وكلما 

مجل�س الإدارة. 
على  مرتين  الداخلي  المدقق  مع  دورية  اجتماعات  بعقد  اللجنة  قيام  من  ا	لتحقق   6/3

الأقل خلال العام.
رابعاً :  لجنة التر�شيحات والمكاف�آت

من  غالبيتهم  تكون  و�أن  تنفيذيين،  غير  �أع�ضاء  من  اللجنة  ت�شكيل  من  ا	لتحقق   1/4
�أع�ضاء م�ستقلين، وعلى �أن يتر�أ�س اللجنة ع�ضو م�ستقل.

بكفاءة  لها  ممار�ستها  ومن  التالية  المهام  اللجنة  اخت�صا�صات  �شمول  من  ا	لتحقق   2/4
وفعالية :-

تقييم فعالية مجل�س الإدارة ككل وفعالية كل ع�ضو من �أع�ضاء المجل�س ب�شكل م�ستقل،  	
وتقييم �أداء المديرين التنفيذيين.

و�ضع معايير و�شروط الخبرات والم�ؤهلات والمهارات المطلوبة لع�ضوية مجل�س الإدارة  	
ول�شغل من�صب الرئي�س التنفيذي، و�إجراء مراجعة �سنوية لها.
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ا	لت�أكد من وجود وكفاية وعدالة وو�ضوح �آلية التعيين بما ي�ضمن ا�ستقطاب �أ�شخا�ص 
م�ؤهلين للعمل بال�شركة.

ا	لتو�صية بالتر�شيح و�إعادة التر�شيح - لع�ضوية مجل�س الإدارة ولجان المجل�س ول�شغل 
من�صب الرئي�س التنفيذي - و�إلغاء الع�ضوية، مع مراعاة القوانين والأنظمة والقرارات 

ذات ال�صلة.
ا	لت�أكد من تنا�سب ت�شكيلة المجل�س مع حجم ال�شركة وتعقيد عملياتها.

ا	لت�أكد من ا�ستقلالية الأع�ضاء الم�ستقلين ب�شكل م�ستمر.
و�ضع �شروط ومعايير تعيين المديرين التنفيذيين وتقييم �أدائهم وخطة الإحلال. 	

تحديد ال�سيا�سات الخا�صة بمنح المكاف�آت والمزايا والحوافز والرواتب الخا�صة ب�أع�ضاء  	
مجل�س �إدارة ال�شركة والعاملين فيها وعر�ضها على الجمعية العمومية.

تدوين  ومن  الأقل،  على  �سنوي  ن�صف  اجتماع  بعقد  اللجنة  قيام  من  ا	لتحقق   3/4 
محا�ضر اجتماعاتها ب�شكل ا�صولي. ورفع تقاريرها �إلى مجل�س الإدارة. 

خام�ساً :  لجنة �إدارة المخاطر
ا	لتحقق من ت�شكيل اللجنة من �أع�ضاء غير تنفيذيين، و�أن تكون غالبيتهم من �أع�ضاء   1/5 

م�ستقلين وعلى �أن يتر�أ�س اللجنة ع�ضو م�ستقل.
ا	لتحقق من قيام اللجنة بالمهام والم�سئوليات التي يحددها المجل�س وعلى �أن تت�ضمن   2/5 

الآتي:-
و�ضع �سيا�سة المخاطر بما ين�سجم مع قدرة ال�شركة ومدى قبولها لتحمل المخاطر،  ‌�أ-	
وال�سيولة  وال�سوق  لاائتمان  مخاطر  �إدارة  في  التنفيذية  الإدارة  �أداء  ومراجعة 

والت�شغيل.
وو�ضع  التنظيمي  وهيكلها  المخاطر  �إدارة  و�سيا�سات  ا�ستراتيجيات  مراجعة  ‌ب-	
التو�صيات ب��شأنها قبل اعتمادها من قبل مجل�س الإدارة، والت�أكد من تنفيذ هذه 

لاا�ستراتيجيات وال�سيا�سات.
�ضمان توافر الموارد والنظم الكافية لإدارة المخاطر، و�ضمان ا�ستقلالية موظفي  ‌ج-	

�إدارة المخاطر عن الأن�شطة التي ينجم عنها تحمل ال�شركة للمخاطر.
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مراجعة التقارير الدورية حول طبيعة المخاطر التي تتعر�ض لها ال�شركة و�أن�شطة  ‌د-	
�إدارة المخاطر.

رفع تقارير دورية �إلى مجل�س الإدارة بخ�صو�ص المخاطر التي تتعر�ض لها ال�شركة   هـ-	
والتغيرات والتطورات التي تطر�أ عليها.

�إدارة المخاطر لمناق�شة وتقييم  ا	لتحقق من قيام اللجنة بعقد اجتماعات دورية مع   3/5
التو�صيات  وتقديم  معالجتها  طرق  وكفاية  ال�شركة  لها  تتعر�ض  التي  المخاطر 

ب��شأنها.
�أربع  عن  يقل  لا  وبما  دوري  ب�شكل  اجتماعاتها  بعقد  اللجنة  قيام  من  ا	لتحقق   4/5
ورفع  �أ�صولي،  ب�شكل  لااجتماعات  محا�ضر  تدوين  ومن  ال�سنة.  في  اجتماعات 

تقاريرها �إلى مجل�س الإدارة.
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الف�صل الثالث
 بيئة ال�ضبط والرقابة

�أولًا :  نظم ال�ضبط والرقابة الداخلية 
ا	لتحقق من توفر نظم �ضبط ورقابة داخلية بال�شركة ،معتمدة من مجل�س الإدارة   1/1
وتغطي جميع �أن�شطة و�أق�سام ال�شركة، وتت�ضمن معايير وا�ضحة لتحديد الم�سئوليات 

وف�صل المهام ،
قبل  من  بال�شركة  المطبقة  الداخلية  والرقابة  ال�ضبط  نظم  مراجعة  من  ا	لتحقق   2/1
مجل�س الإدارة من خلال المدقق الداخلي والمدقق الخارجي مرة واحدة على الأقل 

�سنوياً ،ويراعى �أن تت�ضمن المراجعة الآتي:
عنا�صر الرقابة الأ�سا�سية بما فيها الرقابة على ال�شئون المالية والعمليات و�إدارة  ‌�أ-	

المخاطر. 
‌ب-التغيرات التي طر�أت منذ المراجعة ال�سنوية الأخيرة على طبيعة ومدى المخاطر 

المحيطة بال�شركة، وقدرة ال�شركة على لاا�ستجابة لتلك التغيرات.
حالات الإخفاق �أو ال�ضعف في نظام الرقابة التي تم اكت�شافها �أو ظروف طارئة  ‌ج-	
المالي  الو�ضع  �أو  الأداء  ب�شكل جوهري على  ت�ؤثر  �أن  �أو يمكن  �أثرت  غير متوقعة 

لل�شركة.
الإدراج  والتقيد بقواعد  المالية  التقارير  ب�إعداد  المتعلقة  ال�شركة  فعالية عمليات  ‌د-	

والإف�صاح.

ثانياً :  التدقيق الداخلي 
ا	لتحقق من �أن تعيين مدير/ رئي�س التدقيق الداخلي بال�شركة يتم من قبل مجل�س   1/2
المطلوبة  توفر الخبرات  الت�أكد من  وبعد  التدقيق،  تو�صية لجنة  على  بناءً  الإدارة، 

لديه.
الب�شرية الم�ؤهلة لوحدة  ال�شركة بتوفير العدد الكافي من الكوادر  التحقق من قيام  	 2/2

التدقيق الداخلي، ومن تدريبها ب�شكل منا�سب.
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التي  ال�لاصحيات  توفر  ومن  الداخلي،  التدقيق  وظيفة  ا�ستقلالية  من  ا	لتحقق   3/2
تمكنها من �أداء المهام الموكلة �إليها على النحو المطلوب، ومن  تبعيتها لرئي�س لجنة 

التدقيق مبا�شرة. 
على  �أ�شهر  ثلاث  كل  دوري  تقرير  برفع  الداخلي  التدقيق  وحدة  قيام  من  ا	لتحقق   4/2
التدقيق  �أعمال  نتائج  يت�ضمن  المجل�س  المنبثقة عن  التدقيق  رئي�س لجنة  �إلى  الأقل 

التي تمت خلال تلك الفترة.
تنفيذية. م�سئوليات  ب�أي  الداخلي  التدقيق  موظفي  تكليف  عدم  من  ا	لتحقق   5/2

ثالثاً :  التدقيق الخارجي 
ذوي  من  م�ستقل  ح�سابات  مدقق  بتر�شيح  الإدارة  مجل�س  قيام  من  ا	لتحقق   1/3
الجمعية  موافقة  بعد  �أتعابه  وتحديد  معه  والتعاقد  العالية،  والكفاءة  لااخت�صا�ص 

العامة، وذلك بناء على تو�صية من لجنة التدقيق بال�شركة. 
المهنية  والإر�شادات  المعايير  مع  الخارجي  المدقق  عمل  توافق  �ضمان  من  ا	لتحقق   2/3

وبذل العناية المهنية اللازمة في �أداء واجباته. 
تقريره.  من  بن�سخة  التدقيق  لجنة  بتزويد  الخارجي  المدقق  قيام  من  ا	لتحقق   3/3

تدقيق  توليه  فترة  خلال  الخارجي  الح�سابات  مدقق  قيام  عدم  من  ا	لتحقق   4/3
وعلى  المالي،  التدقيق  غير  خدمات  �أو  ا�ست�شارات  �أية  بتقديم  ال�شركة  ح�سابات 

وجه الخ�صو�ص ما يلي: -
المحا�سبية  بال�سجلات  متعلقة  �أخُرى  محا�سبية  �أعمال  �أو  خدمات  �أية  تقديم  	

والقوائم المالية.
ت�صميم �أو تنفيذ �أية �أنظمة معلومات، ذات ت�أثير جوهري على البيانات المالية �أو  	

�أنظمة الرقابة المتعلقة بها.
تقديم �أية خدمات �أو �أعمال تدقيق داخلية. 	

تقديم �أية خدمات �أو �أعمال اكتوارية.  	
�أو  التدقيق  عملية  �أثناء  لل�شركة  تثمين  �أو  تقييم  �أعمال  �أو  خدمات  �أية  تقديم  	

لاا�شتراك فيها. 
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تقديم �أية خدمات �أو �أعمال �إدارية �أو خدمات توظيف للموارد الب�شرية العاملة في  	
الإدارة المالية بال�شركة �أو المنا�صب الإدارية العليا.

تقديم �أي خدمات �أو �أعمال تتعلق بالو�ساطة المالية.  	
الجمعيات  اجتماعات  بح�ضور  الخارجي  الح�سابات  مدقق  التزام  من  ا	لتحقق   5/3
�أو تدخلات  �أو معوقات  �أية قيود  العمومية وتلاوة تقريره على الم�ساهمين، مو�ضحاً 
ال�شركة  على ح�سابات  وملاحظاته  �أعماله  ت�أدية  �أثناء  واجهته  الإدارة  من مجل�س 

ومركزها المالي و�أية مخالفات بها، و�أن يت�سم تقريره بالا�ستقلالية والحيادية.
والتو�صية  �أق�صى  كحد  �سنوات  ثلاث  كل  الخارجي  المدقق  تغيير  من  ا	لتحقق   6/3
بت�ضمين ذلك في القوانين والأنظمة ذات ال�صلة، �أو تعديلها في حال ت�ضمنها ن�صاً 

مخالفاً في هذا الخ�صو�ص.
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الف�صل الرابع
الإف�صاح وال�شفافية

�أولًا :  ال�سيا�سات والإجراءات المتعلقة بالإف�صاح
القوانين  عليها  تن�ص  التي  الإف�صاح  بمتطلبــات  ال�شركــــة  التـــزام  مـن  ا	لتحقق   1/1
والأنظمة النافذة، ومن مطابقة التقارير المالية لمعايير المحا�سبة والتدقيق الدولية 
القـرارات  اتخـاذ  من  القـرارات  متخذي  يـمَُكـن  وبما   )ISA, IFRS, IAS(

ال�سليمة فـي العمـل. 
ا	لتحقق من تزويد الم�ساهمين و�أ�صحاب العلاقة وال�سوق المالي بالمعلومات اللازمة،   2/1
الرقابة  ت�سهيل عملية  وبـحيث تكون دقيقة و�صحيحة وغير م�ضللة حتى تمكن من 
على ال�شركة وفهم ن�شاطاتها والحكم على �أداء �إدارة ال�شركة وتمكينهم بالتالي من 

اتخاذ القرارات ال�سليمة في تعاملهم مع ال�شركة.
المحددة  الأوقات  فـي  منتظم  ب�شكل  اللازم  بالإف�صاح  ال�شركة  قيام  من  ا	لتحقق   3/1
لاالكتروني  الموقع  على  الدورية  والتقارير  ال�سنوي  التقرير  فـي  ت�أخير،  �أي  وبدون 

لل�شركة وفي الو�سائل الأُخرى الملائمــة.
الم�ساهمين. على  لل�شركة  المدققة  المالية  التقارير  توزيع  من  ا	لتحقق   4/1

ثانياً :  الإف�صاح في التقارير ال�سنوية
دقيقة  معلومات  والدورية  ال�سنوية  تقاريرها  بت�ضمين  ال�شركة  قيام  من  ا	لتحقق  1/2

ومو�ضوعية وقابلة للفهم والمقارنة. 
يلي:- ما  �أدنى  كحد  التقارير  ت�ضمين  مراعاة  من  ا	لتحقق  2/2

الإدارة ت�ضم معلومات  بالإف�صاح عن ملاحظات وتحليلات  تتعلق  1/2/2 فقرة   
ال�شركة  عمليات  نتائج  �إدراك  للم�ستثمرين  تتيح  مالية  وغير  مالية 
وو�ضعها المالي، بما في ذلك الأثر المحتمل للاتجاهات والأحداث الحالية 

والمتوقعة. 
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والأخلاقيات  العمل  و�سيا�سات  ومواثيق  ال�شركة  �أهداف  حول  معلومات   2/2/2
وتقييم �أداء ال�شركة مقارنة بتلك المواثيق وال�سيا�سات، مع الإ�شارة ب�شكل 
ومع  ال�شركة،  لدى  بالحوكمة  المتعلقة  والإجراءات  ال�سيا�سات  �إلى  خا�ص 

�ضرورة �إعطاء �صورة عامة عن مدى التزام ال�شركة بتطبيقها. 
يت�ضمن  الإدارة  مجل�س  عن  لل�شركة  ال�سنوي  التقرير  في  تف�صيلي  بيان  	3/2/2

على �سبيل المثال لا الح�صر ما يلي:-
و�آلية  منهم،  الم�ستقلين  وتحديد  الأع�ضاء،  و�أ�سماء  المجل�س  حجم  	
والم�صالح  لاا�ستقلالية  ومعايير  وخبراتهم  وم�ؤهلاتهم  اختيارهم 
على  ت�ؤثر  م�سائل  �أو  معاملات  في  الإدارة  مجل�س  لأع�ضاء  الجوهرية 

ال�شركة.
تلك  وعدد  اجتماعاته،  ودورية  الإدارة  مجل�س  وم�سئوليات  واجبات  	

لااجتماعات، وعدد لااجتماعات التي ح�ضرها كل ع�ضو.
المجل�س  قام  �لاصحيات  و�أي  المجل�س  لجان  وم�سئوليات  لمهام  ملخ�ص  	

بتفوي�ضها لتلك اللجان.
ح�ص�ص �أع�ضاء مجل�س الإدارة بال�شركة . 	

معيار الأداء المعتمد لتقييم فعالية مجل�س الإدارة ككل وفعالية كل ع�ضو  	
من �أع�ضاء المجل�س. 

ملخ�ص للهيكل التنظيمي لل�شركة0 	
تلك  تت�ضمن  و�أن  �أدائها،  تقييم  تـمُكن من  التنفيذية  الإدارة  بيانات عن  	 4/2/2
وواجباتها  التنفيذية،  الإدارة  وخبرات  م�ؤهلات  عام،  ب�شكل  البيانات 

وم�سئولياتها. 
�سيا�سات التعوي�ضات والمكاف�آت المتبعة فـي ال�شركة والتعوي�ضات والحوافـز  	5/2/2

الممنوحة لمجل�س الإدارة والمديرين التنفيذيين والمدقق الخارجي.
ال�شركة  �إدارة  وكيفية  الم�صالح،  بت�ضارب  المتعلقة  ال�شركة  �سيا�سات  	 6/2/2

لحالات الت�ضارب التي لا تن�سجم مع تلك ال�سيا�سات. 
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مبا�شر  غير  �أو  مبا�شر  ب�شكل  العلاقة  ذوي  الأطراف  مع  ا	لتعاملات   7/2/2
وطبيعة وحجم تلك التعاملات. 

8/2/2 	 البيانات المالية الختامية والإف�صاحات المتعلقة بالنواحي المالية وتقرير 
المدقق الخارجي عليها. 

بال�شركة  الجوهرية  والأحداث  لااقت�صادية  التغيرات  �أهم  عن  ملخ�ص  	 9/2/2
به،  المرتبطة  والمعلومات  للحدث  �شامل  و�صف  ت�ضمينها  مراعاة  ومع 
قد  التي  ولاالتزامات  المالي،  و�أثره  الحدث  وقوع  �إلى  �أدت  التي  العوامل 

تترتب على ال�شركة نتيجة له.
الأُخرى  الحكومي  الدعم  و�أ�شكال  المالية  والم�ساعدات  ا	لمنح   10/2/2

لل�شركة. 
والمعلومات  البيانات  كافة  يت�ضمن  ال�شركة  حوكمة  حول  تقرير  	11/2/2
الإف�صاح  ذلك  ي�شمل  �أن  ويجب  ال�صلة،  ذات  الت�شريعات  تتطلبها  التي 

كحد �أدنى ما يلي: - 
�آلية عمل �إدارة الرقابة الداخلية في ال�شركة.  	

ال�شركة  فـي  الداخلية  الرقابة  �إقرار من المجل�س بم�سئوليته عن نظام  	
وقيامه بمراجعته وتقييم مدى وفعاليتــه.

ا	لإجراء الذي اتبعته ال�شركة لتحديد وتقييم و�إدارة المخاطر. 
المخالفات  بيان  مع  بال�شـركة  الحوكمة  دليـل  ب�أحكام  لاالتزام  مدى  	
المرتكبة خلال ال�سنة المالية وبيان �أ�سبابها، وكيفيـة معالجتها وتجنـب 

تكرارها م�ستقبلًا. 
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الف�صل الخام�س 
 حقوق الم�ساهـمين و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين

 
 يجب �أن يكفل �إطار الحوكمة حماية كافة حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الآخرين التي 
ن�صت عليها القوانين والأنظمة النافـذة ونظام الممار�ســات ال�سليمــة لإدارة ال�شركات. وتتمثل 

�إجراءات التدقيق بهذا الخ�صو�ص بما يلي:-
�أولًا :  الحقوق العامة للم�ساهـمين

الإجراءات  الداخلية  ولوائحها  لل�شركة  الأ�سا�سي  النظام  ت�ضمن  من  ا	لتحقق  1/1
النظامية، وذلك  الم�ساهمين لحقوقهم  اللازمة ل�ضمان ممار�سة جميع  وال�ضوابط 
وحق  العامة,  الجمعية  باجتماع  المتعلقة  والحقوق  المعلومات،  على  الح�صول  كحق 
الح�صول على ن�صيب من الأرباح التي يتقرر توزيعها، والح�صول على ن�صيب من 
في  ولاا�شتراك  الم�ساهمين،  جمعيات  وح�ضور  الت�صفية،  عند  ال�شركة  موجودات 
مجل�س  �أعمال  ومراقبة  بالأ�سهم،  والت�صرف  قراراتها  على  والت�صويت  مداولاتها 
يتعار�ض مع  ال�شركة ولا  الإدارة ولاا�ستف�سار وطلب معلومات بما لا ي�ضر بم�صالح 
نـظام ال�سوق المالي ولوائحه التنفيذية وتوفير جميع المعلومات التي تمكن الم�ساهمين 

من ممار�سة هذه الحقوق. 
 ثانياً :    حقوق الم�ساهـمين المتعلقة باجتماع الجمعية العامة والت�صويت على 

قراراتها والتر�شح لع�ضوية مجل�س الإدارة
الأ�شهر  ال�ستة  خلال  ال�سنة  في  الأقل  على  مرة  العامة  الجمعية  عقد  من  ا	لتحقق   1/2
مجل�س  من  بدعوة  يتم  انعقادها  �أن  ومن  لل�شركة،  المالية  ال�سنة  لانتهاء  التالية 

الإدارة. 
ومكانه  العامة  الجمعية  انعقاد  موعد  عن  بالإعلان  ال�شركة  قيام  من  ا	لتحقق   2/2
وجدول �أعمالها قبل الموعد بوقت كاف طبقاً لنظامها الأ�سا�سي، ون�شر الدعوة في 

موقع ال�سوق وموقع ال�شركة لاالكتروني وفي �صحيفتين وا�سعتي لاانت�شار. 
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اجتماع  في  الم�ساهمين  من  عدد  �أكبر  م�شاركة  بتي�سير  ال�شركة  قيام  من  ا	لتحقق   3/2
الجمعية العامة، من خلال اختيار المكان والوقت الملائمين. 

الجمعية  اجتماعات  في  الفعالة  للم�شاركة  للم�ساهمين  الفر�صة  �إتاحة  من  ا	لتحقق   4/2
التي  بالقواعد  علماً  و�إحاطتهم  قراراتها،  على  والت�صويت  للم�ساهمين  العامة 

تحكم تلك لااجتماعات و�إجراءات الت�صويت. 
مناق�شة  حق  الم�ساهمين  تمنح  بال�شركة  بها  المعمول  الإجراءات  �أن  من  ا	لتحقق   5/2
�إلى  ب��شأنها  الأ�سئلة  وتوجيه  العامة  �أعمال الجمعية  المدرجة في جدول  المو�ضوعات 

�أع�ضاء مجل�س الإدارة ومدقق الح�سابات الخارجي. 
بمعلومات  م�صحوبة  العامة  الجمعية  على  المعرو�ضة  المو�ضوعات  �أن  من  ا	لتحقق   6/2

كافية تمكن الم�ساهمين من اتخاذ قراراتهم. 
ب�أي طريقة، ومن  �إلغا�ؤه  كن  �أ�سا�سياً للم�ساهم لا ُمي �أن الت�صويت حقاً  ا	لتحقق من   7/2
�إعاقة ا�ستخدام حق الت�صويت، ومن  �أي �إجراء قد ي�ؤدي �إلى  تجنب ال�شركة و�ضع 

ت�سهيل ممار�سة الم�ساهم لحقه في الت�صويت وتي�سيره. 
�أع�ضاء  لاختيار  الت�صويت  عند  التراكمي  الت�صويت  �أ�سلوب  �إتباع  من  ا	لتحقق   8/2

مجل�س الإدارة في الجمعية العامة. 
من  �آخر  م�ساهماً  ـ  كتابة  ـ  عنه  يوكل  �أن  في  الحق  للم�ساهم  �أن  من  ا	لتحقق   9/2
الجمعية  اجتماع  لح�ضور  ال�شركة  موظفي  غير  ومن  الإدارة  مجل�س  �أع�ضاء  غير 

العامة. 
10/2 التحقق من عدم جواز ح�صول �أع�ضاء مجل�س الإدارة على توكيلات من الم�ساهمين 

للح�ضور بالوكالة عنهم في اجتماعات الجمعية العمومية. 
الإدارة  لع�ضوية مجل�س  المر�شحين  الأ�شخا�ص  تعريفية عن  نبذة  توفير  التحقق من   11/2
عن  وا�ضحة  فكرة  على  الح�صول  للم�ساهمين  يتيح  بما  الت�صويت  �إجراء  قبل 

م�ؤهلات المر�شحين العلمية وخبراتهم العملية. 
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وتزويدها  العامة  للجمعية  ال�سنوي  لااجتماع  انتهاء  بعد  تقرير  �إعداد  من  التحقق   12/2
بن�سخة منه خلال ع�شرة �أيام من تاريخ انعقاد اجتماعها.

ثالثاً :  حقوق الم�ساهـمين في �أرباح الأ�سهم 
الم�ساهمين  حقوق  ب��شأن  وا�ضحة  �سيا�سة  بو�ضع  الإدارة  مجل�س  قيام  من  ا	لتحقق   1/3
ال�سيا�سة في  على هذه  الم�ساهمين  و�إطلاع  يحقق م�صالحهم  بالأ�سهم بما  المت�صلة 

اجتماع الجمعية العامة، والإ�شارة �إليها في تقرير مجل�س الإدارة.
ومن  التوزيع.  وتاريخ  توزيعها  المقترح  الأرباح  العامة  الجمعية  �إقرار  من  ا	لتحقق   2/3
الم�سجلين  الأ�سهم  لمالكي  المجانية،  الأ�سهم  �أو  النقدية  الأرباح  �سواءً  الأرباح  �أحقية 

ب�سجلات مركز �إيداع الأوراق المالية في نهاية تداول يوم انعقاد الجمعية العامة.

رابعاً :  حقوق �أ�صحاب الم�صالح الآخرين 
ا	لتحقق من �إقرار حقوق �أ�صحاب الم�صالح الآخرين كالعاملين والدائنين والعملاء   1/4
الكافية  الو�سائل  وو�ضع  ال�شركة  على  الرقابة  في  المحتملين  والم�ستثمرين  والموردين 

ل�ضمان المحافظة على هذه الحقوق وممار�ستها.
وبدون  والم�ساواة  العدل  لمبادئ  وفقاً  بال�شركة  الموظفين  معاملة  ا	لتحقق من �ضمان   2/4

�أي تمييز على �أ�سا�س العرق �أو الجن�س �أو الديانة. 
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الف�صل ال�ساد�س
 ميثاق ال�سلوك المهني

وتتمثل �إجراءات التدقيق بهذا الخ�صو�ص بالآتي :- 
الداخلية  ال�سيا�سات  من  وغيرها  المهني  ال�سلوك  لقواعد  ميثاق  اعتماد  من  التحقق   -1
�أغرا�ض و�أهداف ال�شركة والتقيد بالقوانين والأنظمة المعمول  والمبادئ بما ين�سجم مع 
بها، ومراعاة �سريان هذه القواعد على �أع�ضاء مجل�س الإدارة والمدراء والموظفين ومدقق 

الح�سابات الداخلي في �أدائهم لواجباته. 
المهني  وال�سلوك  المهارات  تنمية  من  كن  َ ُمت �سيا�سة  بو�ضع  ال�شركة  قيام  من  التحقق   -2

للعاملين بال�شركة. 
م�سئوليتها  ب��شأن  واجتماعية  بيئية  �سيا�سة  وتطبيق  باعتماد  ال�شركة  قيام  من  ا	لتحقق   3
المجتمع  مع  العمل  خلال  من  الم�ستدامة  التنمية  في  م�ساهمتها  من  تمكن  لااجتماعية 
المحلي ب�أ�سلوب يخدم لااقت�صاد والتنمية، وذلك من خلال لاالتزام بال�سلوك الأخلاقي 
ومحاربة الف�ساد، واحترام القوانين والأنظمة ومحاربة الفقر وتح�سين الخدمات ال�صحية 
والموا�لاصت  الإ�سكان  م�شكلات  والم�ساهمة في حل  وخلق فر�ص عمل  التلوث،  ومكافحة 

وغيرها من الم�شكلات والق�ضايا لااجتماعية.
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الباب الرابع

الأدلة والإرشادات الرقابية للحوكمة

 بالهيئات والمؤسسات العامة والأجهزة والوحدات 

الحكومية الُأخرى
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الف�صل الأول 
 مدى الحاجة لحوكمة الهيئات والم�ؤ�س�سات العامة

والأجهزة والوحدات الحكومية الأُخرى

لم يقت�صر نطاق الحوكمة على ال�شركات فقط، بل تعدى ذلك، كما �سبق الإ�شارة �إليه، 
الحاجة  �أهمية  وازدادت  الأخُرى،  الحكومية  والأجهزة  العامة  والهيئات  الم�ؤ�س�سات  لي�شمل 
�إليها كذلك نتيجة ات�ساع نطاق الخدمات التي تقدمها وتزايد حجم الإنفاق الحكومي، مما 
حدا بمعظم الدول �إلى و�ضع وتفعيل الأُطر والت�شريعات المنا�سبة لحوكمة مختلف الوزارات 
والم�ؤ�س�سات والهيئات والأجهزة الحكومية وذلك، من خلال تكوين اللجان وتكثيف ور�ش العمل 
واللقاءات والم�ؤتمرات لو�ضع الأُطر العامة للحوكمة، باعتبارها �أحد �أهم خياراتها في تنفيذ 
ا�ستراتيجياتها نـحو �إعادة هيكلة وبناء وتطوير القدرات الم�ؤ�س�سية والب�شرية وتح�سين وتجويد 

الأداء لتحقيق �أهدافها .
وتمثل الحوكمة من منظور القطاع الحكومي نظاماً يتم بموجبه �إخ�ضاع ن�شاط الم�ؤ�س�سات 
والهيئات العامة والأجهزة الحكومية الأخُرى لمجموعة من القوانين والنظم والقرارات التي 
ناحية،  من  بغر�ض حماية ممتلكاتها  الحكومية،  الوحدة  �أعمال  ومراقبة  �ضبط  �إلى  تهدف 
وتحقيق الجودة والتميز في الأداء من الناحيةِ الأخُرى، ذلك من خلال اختيار الأ�ساليب التي 
الأو�ساط  ا�صطلحت  لما  ووفقاً  الأداء،  ت�ؤثر في  التي  الأ�سا�سية  الأطراف  العلاقات بين  تُ�سيِّر 
الدولية على ت�سميته بالحكم الر�شيد الذي يتم تطبيقه عبر حزمة من القوانين والقواعد التي 

ترتكز على ال�شفافية والنزاهة والمكا�شفة والم�ساءلة. 
 وتركز الحوكمة من المنظور الحكومي على المبادئ الرئي�سية التاليــة:-

العام  المال  على  1-المحافظة 
يمثل المال العام و�سيلة الدولة في تقديم وتح�سين جودة الخدمات العامة للمواطن، مما 
يجعل من المحافظة عليه وحمايته هدفاً ا�ستراتيجياً لجميع الأطراف. ويتم ذلك من خلال 

توافر الت�شريعات والقوانين واللوائح والإ�شراف بوا�سطة الم�ستويات العليا بالدولة. 
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النهائي  الم�ستفيد  حقوق  �ضمان   -2
تقدم  التي  الخدمات  من  ومخرجاتها  الحكومية  الوحدة  غاية  تكون  �أن  ينبغي  حيث 
للمواطنين متميزة بالو�ضوح والتحديد وعالية الجودة، وذلك من خلال التخطيط ومراجعة 
المختلفة  المجتمعات  من  الم�ستخدمين  �آراء  وتلَمُ�س  الجودة  قيا�س  طرق  وتحديد  القرارات، 

والخلفيات المتنوعة، وا�ستخدام المعلومات بغر�ض التح�سين والتطوير الم�ستمرين. 
الحكومية  الوحدة  مع  المتعاملين  حقوق  �ضمان  3 ـ 

يتم تعريف �أ�صحاب الم�صلحة ب�أنهم البيئة المحيطة بالوحدة الحكومية داخلياً وخارجياً، 
والوحدات  والمقاولين،  والموردين  الوحدة،  داخل  الب�شرية  والموارد  الجمهور،  في  متمثلين 
الحكومية الر�أ�سية والأفقية، والوحدات الأخُرى غير الحكومية مثل جمعيات حماية البيئة،...

الخ. وجميعهم يتطلعون دائماً للتعامل مع تلك الوحدات الحكومية التي تعمل �ضمن معايير 
وقوانين ثابتة وعادلة وتتميز بالنزاهة وال�شفافية والو�ضوح، وبما ي�ضمن �إ�شاعة روح لااطمئنان 

لكافة �أ�صحاب الم�صالح المعنيين. 
وال�شفافية  4-الإف�صاح 

من  الوحدات الحكومية،  نظام حوكمة  وتطبيق  لتحقيق  اللازمة  المبادئ  �أهم  ويمثلان 
خلال توفير المعلومات المالية وغير المالية الملائمة وجعلها متاحة للجمهور بالدقة وفي الوقت 

المنا�سب. 
العليا  الإدارة  و�صلاحيات  5-مهام 

و�سبل  يعادله(  ما  او  الإدارة  )مجل�س  العليا  الإدارة  م�سئوليات  الحوكمة  نظام  يحدد 
�أنظمة الرقابة الداخلية التي توفر المعلومات  المتابعة الفعالة للإدارات التنفيذية من خلال 
لكافة الم�ستويات الإدارية وبذل العناية المهنية اللازمة بما يتنا�سب مع الم�سئوليات الملقاة على 
عاتقها وبال�شكل الذي ي�ضمن الأداء الأمثل، وكذلك �ضمان �سلامة تقارير الن�شاط والتقارير 

المحا�سبية المالية والإدارية.
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الف�صل الثاني
 نماذج ومعايير حوكمة الهيئات والم�ؤ�س�سات العامة

 والأجهزة والوحدات الحكومية الأُخرى 

العامة  الخدمات  لقطاع  الحوكمة،  نماذج  من  العديد  والمراجع  الكتابات  تت�ضمن 
)الحكومية(، بع�ضها �صادر عن المنظمات الدولية التابعة للأمم المتحدة �أو تجارب دول مثل 
الولايات المتحدة الأمريكية وكندا و�أ�ستراليا ونيوزلندا وبريطانيا، �أو بالدول العربية ومنطقة 

الخليج العربي. 
التطبيق  و�آليات ومعايير  المحتويات  الم�ستخدمة في  النماذج  وقد تختلف بطبيعة الحال 
و�أهداف  �إدارته  تنظيم وهيكل  بكل  المحيطة  للظروف  وفقاً  تنظيم لآخر  بل ومن  بكل دولة، 
وحجم ودرجة تعقيد الأعمال ونوعية الخدمات المقدمة بوا�سطة التنظيم، الذي قد يتمثل في 
مدر�سة �صغيرة �إلى م�ؤ�س�سة �صحية �أو هيئة �أو وزارة �أو غيرها من الأجهزة الحكومية الأُخرى، 
و�أعمال  �ضبط علاقات  المتمثلة في  والأهداف  الم�ضامين  وحدة  على  اتفقت جميعها  �أنها  �إلا 

التنظيم �ضماناً للح�صول على �أف�ضل المخرجات من خلال المعايير التالية:-
�أولًا :  هيكل التنظيم الإداري 

وال�سلطات  العلاقات  يحدد  تنظيمي  هيكل  �ضمن  الوحدة  تعمل  �أن  �ضرورة  في  ويتمثل 
كن بح�سب الحال ومع مراعاة لااختلاف والتنوع ما بين الم�ؤ�س�سات  َ والم�سئوليات الإدارية وُمي

والهيئات والأجهزة الحكومية الأُخرى ، �أن يت�ضمن معايير فرعية تتمثل في:-

مجل�س الإدارة. 	
ا	للجان.

ا	لإدارة التنفيذية.
ثانياً :  القيــــــــادة

يتناول هذا المعيار دور و�أداء وممار�سات ومهارات قيادات الم�ؤ�س�سات والهيئات العامة 
والأجهزة الحكومية الأخُرى ، خا�صةً ب��شأن تحديد وتحقيق ر�ؤية ور�سالة الجهة الحكومية، 
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وم�شاركة القادة في تطوير �أنظمة العمل، وكيفية التعامل مع �أ�صحاب الم�صالح، وبناء ثقافة 
كن  وُمي التغيير.  �سيا�سات  وتبني  الإبداع  ت�شجيع  بيئة  وتوفير  الب�شرية،  الموارد  لدى  التميز 

�إجمالًا تق�سيم ما �سبق �إلى المعايير الفرعية التالية:-

ا	لتخطيط لاا�ستراتيجي.
ميثاق ال�سلوكيات والأخلاقيات. 	

�إدارة المخاطر. 	

ثالثاً :  بيئة الرقابة
��شأنها دعم الحوكمة  و�إجراءات من  و�سيا�سات  المعيار مدى وجود �ضوابط  يبحث هذا 
ذلك  ويتمثل  وموظفيها.  الجهة  �إدارة  لدى  لاان�ضباط  وتر�سيخ  الحكومية  بالجهة  الر�شيدة 

في:-

ا	لرقابة الداخلية.
ا	لرقابة الحكومية.

ا	لمدقق الداخلي.
 رابعاً :  �إدارة الموارد 

ويت�ضمن مدى كفاية �ضوابط �إدارة موارد الم�ؤ�س�سة �أو  الجهة الحكومية والتي يمكن �أن 
تت�ضمن ما يلي:- 

�إدارة الموارد الب�شرية. 	
�إدارة الموارد المالية. 	

�إدارة الممتلكات. 	
خام�ساً :  العمليات

ويهتم هذا المعيار بما تنتهجه الجهة الحكومية ب��شأن ت�صميم و�إدارة وتح�سين وتب�سيط 
�إجراءات العمل لتحقيق ا�ستراتيجياتها و�سيا�ساتها بغر�ض تجويد الخدمة المقدمة للمتعاملين 

على وجه العموم وللم�ستفيد النهائي على وجه الخ�صو�ص. ويت�ضمن ما يلي:
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منهجية ت�صميم و�إدارة العمليات. 	
تح�سين العمليات. 	

�ساد�ساً :  ر�ضا المتعاملين
وهو من �أهم المعايير من حيث �أن الهدف الأ�سا�س هو الم�ستفيد النهائي، ولذلك فهو يركز 
على مح�صلة الجهة الحكومية ب��شأن توا�صلها وعلاقاتها بالمتعاملين وم�ستويات ر�ضائهم عن 

الجهة وبالخدمة المقدمة، وي�شمل ذلك مقايي�س الر�أي والتي تت�ضمن الآتي:-

قنوات الو�صول ولاات�صال. 	
مدى ملاءمة وجودة الخدمة. 	

�سلوك وكفاءة الموظفين. 	
نظم معالجة ال�شكاوي. 	

توثيق المعاملات. 	
و�إجراءات  الخدمة  على  الح�صول  ومتطلبات  للمعلومات  الو�صول  و�سهولة  �شفافية  	

الإنجاز.
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الف�صل الثالث
 الإجراءات الرقابية على حوكمة الهيئات والم�ؤ�س�سات العامة

 والأجهزة والوحدات الحكومية الأُخرى

�أولًا :  �أهداف الإجراءات الرقابية
 تهدف هذه الإجراءات �إلى التحقق من وجود وتقييم نموذج الحوكمة المطبق بالجهة 

الحكومية )م�ؤ�س�سة/ هيئة عامة و�أجهزة حكومية �أخُرى(، من حيث:

والإدارة  الم�ساعــدة  واللجــــان  الإدارة  مجــل�س  مت�ضمنــاً  الإداري  التنظيم  هيكــل  	
التنفيذية.

ا	لرقابة المطبقة بالجهة الحكومية ب�شقيها الداخلية والخارجية.
العليا  الإدارة  و�أخلاقيات  التخطيط لاا�ستراتيجي و�سلوك  القيادة من حيث  مهارات  	

وبقية العاملين و�إدارة المخاطر.
�إدارة الجهة لمواردها الب�شرية والمالية وممتلكاتها من المباني والأجهزة والمعدات. 	

منهج �إدارة العمليات من حيث الت�صميم والتح�سين والتطوير الم�ستمرين. 	
مقايي�س ر�ضا المتعاملين. 	

ثانياً :  الإجراءات الرقابية التف�صيلية
تنطبق البنود من )1/2 حتى 3/2( من هذه الإجراءات على الجهات التي ت�شرف   

على �إدارتها مجال�س �إدارة �أو ما يعادلها، �أما فيما يتعلق بالجهات التي ت�شرف على �إدارتها 
قرارات  مع  يتوافق  بما  واجتماعاتها  �أعمالها  تنظيم  من  التحقق  فيراعى  �أُخرى  �سلطات 

ت�شكيلها وتحديد اخت�صا�صاتها.

الإدارة  مجل�س  ومهام  ت�شكيل  	1/2

ا	لتعرف على �أُ�س�س تكوين وت�شكيل وعدد �أع�ضاء مجل�س الإدارة. 1/1/2 

التنفيذية/الإدارة  والرئا�سة  المجل�س  رئا�سة  بين  الف�صل  من  ا	لتحقق  2/1/2
العامة للجهة.
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ا	لتحقق من �أن المجل�س ي�ضم في ع�ضويته العدد المنا�سب من الأع�ضاء الذين  3/1/2
ينطبق عليهم تعريف الع�ضو الم�ستقل غير التنفيذي. 

�أعماله. تنظيم  للائحة  المجل�س  اعتماد  من  ا	لتحقق   4/1/2

لاا�ستراتيجية  الأهداف  ر�سم  في  المجل�س  م�ساهمة  مدى  من  ا	لتحقق   5/1/2
العمل  وخطط  لاا�ستراتيجية  الخطط  لو�ضع  التنفيذية  الإدارة  وتوجيه 

اللازمة لتحقيق هذه الأهداف.

على  والرقابة  الإ�شراف  في  للمجل�س  الملائمة  الآليات  توفر  من  ا	لتحقق  6/1/2
ومدى  الداخلية  والرقابة  ال�ضبط  �أنظمة  على  والم�صادقة  التنفيذية  الإدارة 
التقيُّد بالخطة لاا�ستراتيجية وال�سيا�سات والإجراءات والت�أكد من �أن جميع 

المخاطر تتم �إدارتها ب�شكل جيد.

ا	لتحقق من فعالية دور المجل�س في تعيين المدير التنفيذي وبع�ض المديرين  7/1/2
الآخرين الهامين )المدير المالي – مدير التدقيق الداخلي(.

تقييم  وكذلك  ذاتياً.  �أعماله  تقييم  على  دورياً  يعمل  المجل�س  �أن  ا	لتحقق  8/1/2
�أداء المدير التنفيذي/العام.

في  ومخلة  �سافرة  بطريقة  رئي�سه  �أو  المجل�س  تدخل  عدم  من  ا	لتحقق  9/1/2
الأعمال اليومية الروتينية للجهة.

المجل�س �أعمال  تنظيم  	 2/2

تنظيم  �ضوابط  على  لذلك  المنظم  الم�ستند  �أو  الإن�شاء  قانون  في  ا	لتعرف  1/2/2
اجتماعات المجل�س مثل الحد الأدنى من عدد لااجتماعات الواجب انعقاده 

والن�صاب المطلوب ل�صحة انعقاد تلك لااجتماعات....الخ.

تنظيم  على  للإ�شراف  للمجل�س  )مقرر(  �سر  �أمين  تعيين  من  ا	لتحقق  2/2/2
الجل�سات وتدوين وقائع لااجتماعات بالمحا�ضر.
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�إليها  الم�شار  لااجتماعات  عدد  من  الأدنى  الحد  انعقاد  من  ا	لتحقق  3/2/2
�أعلاه.

الأجندة  وتوزيع  الأع�ضاء  لكافة  للاجتماعات  الدعوة  �آلية  من  ا	لتحقق  4/2/2
على �أولئك الأع�ضاء قبل وقتٍ كافٍ. 

لااجتماعات  ل�صحة  المحدد  القانوني  الن�صاب  اكتمال  من  ا	لتحقق  5/2/2
و�شرعية القرارات ال�صادرة عن تلك لااجتماعات.

ب��شأن  الأع�ضاء  وغياب  لح�ضور  المحا�ضر  ت�ضمين  من  ا	لتحقق  6/2/2
لااجتماعات.

محا�ضر  على  الحا�ضرين  الأع�ضاء  كافة  توقيعات  اكتمال  من  ا	لتحقق  7/2/2
لااجتماعات بما يفيد موافقتهم على ما ورد بتلك المحا�ضر.

المناق�شات  تدوين  كفاية طريقة  المحا�ضر من حيث مدى  تقييم محتويات  	8/2/2
و�إبراز �آراء وتحفظات الأع�ضاء والت�صويت على القرارات.

بالتمرير.  �إ�صدارها  يتم  التي  للقرارات  �ضوابط  وجود  من  ا	لتحقق  9/2/2

10/2/2مقارنة القرارات من محا�ضر لااجتماعات بال�صادرة خلال نف�س الفترة 
الم�شار  لل�ضوابط  وموافقتها  بالتمرير  ال�صادرة  القرارات  وح�صر  الزمنية 

�إليها �أعلاه.

للمجل�س الم�ساعدة  اللجان  	 3/2

طلب قائمة باللجان الم�ساعدة لمجل�س الإدارة للتعرف على عدد وم�سميات  	1/3/2
تلك اللجان.

ع�ضوية  وت�شكيل  �إن�شاء  بخ�صو�ص  المجل�س  قرارات  على  ا	لح�صول  2/3/2
و�لاصحيات وم�سئوليات اللجان المعنية.
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ون�شاط  وطبيعة  حجم  مع  الم�شكلة  اللجان  وملائمة  كفاية  مدى  تقييم  	3/3/2
الجهة محل التدقيق و�لاصحيات وم�سئوليات اللجان المعنية.

�إن�شائها  �أن قرار  التحقق من  يتم  للتدقيق/التدقيق،  في حالة وجود لجنة  	4/3/2
وتكوينها يت�ضمن �إ�ضافة لأية �لاصحيات ومهام �أخُرى، ما يلي:

الم�ستقلين. الإدارة  مجل�س  من  �أع�ضاء  من  المنا�سب  العدد  من  تتكون  �أن  	•
�أو علمية في مجال  اثنان منهم على الأقل حا�صلين على م�ؤهلات مهنية  �أن يكون  	•

الإدارة المالية.
عمل  وخطط  موازنة  واعتماد  وظائف  و�إحلال  تعيين  في  والم�شاركة  الإ�شراف  	•
التدقيــق  و�أفــراد،  مدير  كفاءة  وتقييم  تقارير  ملاحظات  ومتابعة  ومناق�شة 

الداخلي.
•	 �أن اللجنة تتولى تقييم م�ؤهلات وكفاءة وا�ستقلالية والتو�صية بتعيين وفح�ص �أتعاب 

ومراجعة خطط عمل وا�ستف�سارات ومتابعة ملاحظات، المدقق الخارجي.
المالية. الإدارة  و�أفراد  مدير  كفاءة  تقييم  على  تعمل  اللجنة  �أن  	•

على  الجوهري  الأثر  ذات  المحا�سبية  بالق�ضايا  لااهتمام  تت�ضمن  �أعمالها  �أن  	•
التو�صيات  وتقديم  عدالتها  من  والتحقق  الختامية  المالية/الح�سابات  البيانات 

ب��شأنها قبل العر�ض على مجل�س الإدارة. 
اجتماعاتها  ومحا�ضر  اللجنة  �أعمال  خطة  من  ن�سخة  على  ا	لح�صول  5/3/2
فعالية  من  للتحقق  محددة،  زمنية  فترة  خلال  ومرا�سلاتها  وقراراتها 
قرار  بموجب  لها  المحددة  والمهام  لل�لاصحيات  الفعلية  وممار�ستها  اللجنة 

الإن�شاء. 

وتكوينها  �إن�شائها  قرار  �أن  من  التحقق  يتم  وجود لجنة مخاطر،  في حال  	6/3/2
يت�ضمن �إ�ضافة لأية �لاصحيات ومهام �أخُرى، ما يلي:

ع�ضويتها  في  ت�ضم  وقد  العليا  الإدارة  �أع�ضاء  من  ع�ضويتها  ت�شكيل  تم  قد  �أنه  	•
�أع�ضاء من الإدارة التنفيذية.



-78-

قبل  الوحدة  لدى  المخاطر  �إدارة  وا�ستراتيجيات  �سيا�سات  بمراجعة  اللجنة  قيام  	•
اقتراحه  لدى  المخاطر  دائرة  تطوير  وخطة  هيكل  ومراجعة  المجل�س،  من  اعتمادها 

بوا�سطة الإدارة التنفيذية.
�إدارة  على  تطر�أ  التي  والتطورات  التعقيدات  حول  العليا  للإدارة  دورية  تقارير  رفع  	•

المخاطر.
اجتماعاتها  ومحا�ضر  اللجنـة  �أعمال  خطـة  من  ن�سخة  علـى  ا	لح�صـول  7/3/2
فعالية  من  للتحقق  محددة،  زمنية  فترة  خلال  ومرا�سلاتها  وقراراتها 
قرار  بموجب  لها  المحددة  والمهام  لل�لاصحيات  الفعلية  وممار�ستها  اللجنة 

الإن�شاء.

تعيين  ب��شأن  المخت�صة  بال�سلطات  الحكومية  الجهة  علاقة  مراعاة  مع  	8/3/2
وت�سمية رئي�س و�أع�ضاء مجال�س �إدارات الم�ؤ�س�سات والهيئات العامة وتحديد 
مخ�ص�صاتهم المالية، �إلا �أنه في حالة وجود لجنة تر�شيح ومكاف�آت بالم�ؤ�س�سة 

�أو الهيئة العامة، ف�إنه يتعين التحقق مما يلي:-

ت�شكيل اللجنة من بين �أع�ضاء المجل�س، من العدد المنا�سب من الأع�ضاء غير التنفيذيين  	
وعلى �أن يكون �أغلبهم من الأع�ضاء الم�ستقلين.

الأدنى  الحد  لااعتبار  بعين  �آخذة  الأع�ضاء  ا�ستقلالية  �صفة  تحديد  اللجنة  تولي  	
للمتطلبات الواجب توافرها لتلك ال�صفة.

لمعايير  وفقاً  المجل�س،  فعالية  تقييم  لدى  م�سبقاً  المحددة  المعتمدة  الأُ�س�س  تتبع  �أن   	
مو�ضوعية تت�ضمن المقارنة بالم�ؤ�س�سات والهيئات العامة الم�شابهة.

	 �أن تتولى م�سئولية توفير معلومات وملخ�صات حول خلفية بع�ض الموا�ضيع الهامة عن 
ن�شاط الوحدة لأع�ضاء المجل�س عند الطلب، وكذلك الت�أكد من �إطلاعهم الم�ستمر على 

�أحدث الموا�ضيع والم�ستجدات ذات العلاقة.
م�ؤهلين  �أ�شخا�ص  مكاف�آت لا�ستقطاب  �سيا�سة  وجود  التحقق من  م�سئولية  تتولى  �أن   	

وذوي كفاءة للعمل بالوحدة.
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الإدارة  لباقي  الممنوحة  المكاف�آت  ومراجعة  العام  للمدير  بالمكاف�آت  تو�صي  �أنها  	
التنفيذية.

اجتماعاتها  ومحا�ضر  اللجنة  �أعمال  خطة  من  ن�سخة  على  ا	لإطلاع  9/3/2
فعالية  من  للتحقق  محددة،  زمنية  فترة  خلال  ومرا�سلاتها  وقراراتها 
قرار  بموجب  المحددة  والمهام  لل�لاصحيات  الفعلية  وممار�ستها  اللجنة 

�إن�شائها. 

التنفيذية الإدارة  	 4/2
مع مراعاة جهة تعيين الرئي�س التنفيذي/ المديـر العام، على المدقق:

للتحقق  العام  التنفيذي/المدير  للرئي�س  ال�شخ�صي  الملف  على  ا	لإطلاع  1/4/2
من تنا�سب الخبرات العلمية والعملية مع �شغله لمن�صب الرئي�س التنفيذي/

المدير العام.

الحكومية. بالجهة  فقط  للعمل  تفرغه  من  ا	لتحقق  2/4/2

الرئي�س  بين  محددة(  درجة  )حتى  قرابة  وجود  عدم  من  ا	لتحقق  3/4/2
التنفيذي/المدير العام ورئي�س �أو �أحد �أع�ضاء مجل�س الإدارة.

الرئي�س  وم�سئوليات  ل�لاصحيات  التعيين  م�سوغ  تحديد  من  ا	لتحقق  4/4/2
التنفيذي/المدير العام.

ا	لتحقق من عدم تجاوز الرئي�س التنفيذي/المدير العام لتلك ال�لاصحيات  5/4/2
وممار�سته للمهام المحددة.

عليها  يطلع  التي  المرا�سلات  �أو  المجل�س  محا�ضر  خلال  من  المدقق  على  	6/4/2
تقييم مدى احترام وتنفيذ قرارات المجل�س �أو جهة التعيين.

التعيين. جهة  �أو  المجل�س  بوا�سطة  ال�سنوي  ا	لتقييم  7/4/2
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القيــــــــــادة 	 5/2
لاا�ستراتيجية  �إعداد  على  تعمل  �أو  عملت  قد  الجهة  �أن  من  ا	لتحقق  1/5/2

المنا�سبة.

- يلي:  لما  لاا�ستراتيجية  للخطة  الإعداد  ت�ضمن  من  ا	لتحقق  2/5/2

ا	لموافقة من الم�ستوى الإداري المخول بذلك.
تحديد مجموعة / فريق التخطيط. 	

تحديد فترة زمنية لإنجاز م�شروع لاا�ستراتيجية. 	
تجميع كافة البيانات اللازمة وترتيبها وت�صنيفها. 	

مراعاة العوامل لااقت�صادية ولااجتماعية والقانونية والبيئية المنا�سبة. 	
ا	�ستخدام النماذج العلمية الملائمة.

وقيمها. ور�سالتها  ر�ؤيتها  تحديد  على  عملت  قد  الجهة  �أن  من  ا	لتحقق  3/5/2

ا	لتحقق من �أن الجهة قد حددت الغايات الم�ستقبلية المتوافقة مع ر�سالتها  4/5/2
بطريقة وا�ضحة ومفهومة ومرنة وقابلة للتحقيق والقيا�س.

وخطـط  ومجالات  �أهداف  �أولويات  واختيار  بتحديد  القيام  من  ا	لتحقق  5/5/2
العمل الرئي�سة.

وتحليل  درا�سة  خلال  من  الم�ؤ�س�سي  لأدائها  الجهة  تقييم  من  ا	لتحقق  6/5/2
والتطـوير  التح�سـين  وفر�ص  والقـوة  ال�ضعف  ونقاط  الحالي  الأداء  وتقييم 
با�ستخدام طرق  الرئي�سة  العمل  لكل مجال من مجالات  المتوقعـة  والمخاطر 

التحليل المنا�سبة .

وتوحيدهـــا. العمـل  خطط  بتجميع  الجهة  قيام  من  ا	لتحقق  7/5/2

في  لتطبيقها  بديلة  خطط  �إعداد  على  عملت  قد  الجهة  �أن  من  ا	لتحقق  8/5/2
الحالات الطارئة ووفقاً لمتطلبات �إدارة المخاطر.
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مع  مراجعتها  بعد  اختيارها  تم  قد  لاا�ستراتيجية  الخطة  �أن  من  ا	لتحقق  9/5/2
كافة المعنيين.

)مجل�س  بذلك  المخول  الإداري  الم�ستوى  من  لااعتماد  �صحة  من  10/5/2التحقق 
الإدارة �أو الوزير( .

العمل  خطط  بتحديد  القيام  تَبعها  قد  لاا�ستراتيجية  �أن  من  11/5/2التحقق 
ال�سنوية �شاملةً الموازنات ال�سنوية اللازمة.

12/5/2التحقق من الإعلان عن لاا�ستراتيجية ون�شرها داخلياً وخارجياً بالطريقة 
المنا�سبة بما ي�ضمن و�صولها وا�ستيعابها بوا�سطة كافة المعنيين.

وخلافه.  الدورية  التقارير  مثل  المراقبة  �آليات  تحديد  دقة  من  13/5/2التحقق 

14/5/2التحقق من قيام الجهة ب�إ�صدار واعتماد المواثيق واللوائح المنا�سبة ب��شأن 
بمختلف  بالجهة  العاملين  لكافة  الم�صالح  وت�ضارب  والأخلاق  ال�سلوكيات 

م�ستوياتهم الإدارية. 

مب�سطة  بطريقة  بنودها  �صياغة  تم  قد  واللوائح  المواثيق  تلك  �أن  15/5/2تقييم 
و�سهلة الفهم.

16/5/2التحقق من �أن المواثيق واللوائح قد تم �إي�صالها وتعميمها لكافة العاملين 
العاملين  توقيع  �أو  بالجهة  الم�ستخدمة  لاات�صال  قنوات  خلال  من  �سواء 
ال�شخ�صية  الملفات  �ضمن  بها  ولااحتفاظ  واللوائح  الوثائق  تلك  مثل  على 

للعاملين.

17/5/2التحقق من قيام المعنيين بالجهة ب�إجراء رقابة دورية ب��شأن مدى لاالتزام 
بتطبيق بنود مواثيق ولوائح ال�سلوكيات والأخلاق وت�ضارب الم�صالح .

المخالفين.  لمحا�سبة  المتخذة  الإجراءات  من  18/5/2التحقق 
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وجود  من  الجهة  ن�شاط  وطبيعة  لحجم  ووفقاً  الحال  بح�سب  19/5/2التحقق 
�إدارة �أو فريق مخت�ص ب�إدارة المخاطر.

البيانات  تجميع  بعد  المخاطر  منظومة  تحديد  تم  قد  �أنه  من  20/5/2التحقق 
والمعلومات اللازمة والأخذ بالاعتبار كافة المخاطر المحتملة.

بالنقل،  �سواء  المخاطر  مع  التعامل  ب��شأن  المتخذة  القرارات  21/5/2تقييم 
لأولويات  وفقاً  تمت  قد  �أنها  من  والتحقق  والقبول  التجنب  التخفي�ض، 

احتمالات الحدوث والتكرار وحجم الخ�سائر المحتملة والتكلفة والعائد.

الموافقة  اتخاذها بعد  �أعلاه قد تم  �إليها  الم�شار  القرارات  �أن  22/5/2التحقق من 
عليها من الم�ستوى الإداري المنا�سب.

المخاطر  لمنظومة  الم�ستمرة  المراجعة  بعمليات  الجهة  قيام  من  23/5/2التحقق 
و�إجراء التعديلات المنا�سبة وفقاً لما �أ�سفرت عنه عمليات المراجعة.

الرقابــة بيئــة  	6/2
المخول  الإداري  الم�ستوى  من  معتمد  تنظيمي  هيكل  توافر  من  ا	لتحقق  1/6/2

بذلك لااعتماد.

والإجراءات  واللوائح  ال�سيا�سات  مجموعة  واعتماد  اكتمال  من  ا	لتحقق  2/6/2
الملائمة لحجم وطبيعة ن�شاط الجهة.

ملائمة  على  للحكم  للجهة  المالية  العمليات  من  منا�سبة  عينة  فح�ص  	3/6/2
التوقيعات  اكتمال  مثل  المطبقة  الرقابية  وال�ضوابط  المحا�سبي  النظام 

للإعداد والمراجعة ولااعتماد.

المنا�سبة. التقارير  �إ�صدار  على  المحا�سبي  النظام  قدرة  من  ا	لتحقق  4/6/2

الم�سئوليات. �أو  المهام  ف�صل  مبد�أ  تطبيق  من  ا	لتحقق  5/6/2
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العام  نهاية  وفي  المفاجئ  الدوري  مثل الجرد  الوقائية  النظم  من  ا	لتحقق  6/6/2
المالي للنقد ولاا�صول والمخزون.

ا	لتحقق من �آلية �إعداد والموافقة ومراقبة الموازنة بوا�سطة كافة الم�ستويات  7/6/2
الإدارية المعنية.

المراجعة. محل  بالجهة  داخلي  تدقيق  /وحدة  �إدارة  وجود  من  ا	لتحقق  8/6/2

الداخلـــي. التدقيق  �إدارة  موازنة  على  الموافقة  �آلية  على  ا	لتعرف  9/6/2

الكفاءة  توافر  من  للتحقق  للعاملين  ال�شخ�صية  الملفات  على  10/6/2الإطلاع 
العلمية والعملية بالإدارة المعنية.

بالجهة. �إداري  م�ستوى  لأعلى  الإدارة  تبعية  من  11/6/2التحقق 

لحقهم  وت�ضمنها  الداخلي  التدقيق  �لاصحيات  وثيقة  على  12/6/2لإطلاع 
والأ�شخا�ص  والإدارات  الأق�سام  كافة  على  والح�صول  �إلى  الدخول  في 

والم�ستندات اللازمة لأداء مهامهم.

ب�إعداد خطة تدقيق مبنية على  �إدارة التدقيق الداخلي  13/6/2التحقق من قيام 
تقييم المخاطر و�أنه قد تم مراجعتها بوا�سطة لجنة التدقيق وتمت الموافقة 

عليها واعتمادها من الم�ستوى الإداري المخول بذلك لااعتماد.

14/6/2التحقق من عدم وجود �أي توجيه من قبل الإدارة ذو ت�أثير على محتويات 
الخطة.

مثل  تنفيذية  بمهام  موظفيها  من  �أي  �أو  الإدارة  تكليف  عدم  من  15/6/2التحقق 
التدقيق  لمجال  خا�ضعاً  يكون  عمل  �أي  �أو  �إجراءات  و�ضع  �أو  �سجلات  م�سك 

الداخلي في الم�ستقبل. 

التنفيذي/مدير  الرئي�س  لو�صول  الملائمة  القنوات  توافر  من  16/6/2التحقق 
التدقيق الداخلي للجنة التدقيق، الرئي�س التنفيذي/رئي�س مجل�س الإدارة.
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الخطة  خلال  تنفيذها  تم  التي  التدقيق  بمهمات  ك�شف  على  17/6/2الح�صول 
الحالية �أو ال�سابقة والتحقق من مدى لاالتزام بالخطة المو�ضوعة .

مهمة  في  الداخلي  التدقيق  موظفي  من  �أي  ا�شتراك  عدم  من  18/6/2التحقق 
تدقيق ن�شاط �أو عمليات �شارك في تنفيذها خلال الفترة ال�سابقة.

�آلية  من  والتحقق  الداخلي  التدقيق  تقارير  من  عينة  على  19/6/2الح�صول 
متابعة تنفيذ تو�صيات التقارير المعنية.

20/6/2 التحقق من مدى التزام الجهة بالقوانين والقرارات والتعاميم ال�صادرة 
من الدولة.

ن�ص  ما  مع  وتوافقها  للجهة  الخارجي  المدقق  اختيار  �آلية  من  21/6/2التحقق 
عليه قانون الإن�شاء. 

م�ستنداتها  تت�ضمن  مناق�صة  خلال  من  يتم  لااختيار  �أن  من  22/6/2التحقق 
العلمية  والم�ؤهلات  المهنة  الترخي�ص بممار�سة  مثل  اللازمة  ال�ضوابط  كافة 

والمهنية والخبرة العملية للمكتب وفريق التدقيق وتعار�ض الم�صالح.

العرو�ض  تقييم  لدى  الح�سبان  في  العوامل  تلك  كافة  �أخذ  من  23/6/2التحقق 
والإر�ساء على المدقق الخارجي.

يتجاوز  لما  الجهة  على  بالتدقيق  الخارجي  المدقق  قيام  عدم  من  24/6/2التحقق 
وكذلك  �سنوات(  ثلاث  المت�صلة)عادةً  المالية  ال�سنوات  من  محدد  عدد 
اُخرى  مرة  العودة  قبل  ب�سنتين(  عادةً  تحديدها  )يتم  انقطاع  فترة  توافر 

لتولي مهمة تدقيق بنف�س الجهة.

تتعار�ض  بالجهة  ا�ست�شارية  بمهام  المدقق  نف�س  تكليف  عدم  من  25/6/2التحقق 
مع ا�ستقلالية ممار�سته لمهام التدقيق على بياناتها المالية.
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من  لتمكينه  الملائمة  البيئة  الخارجي  للمدقق  الجهة  توفير  من  26/6/2التحقق 
�أداء مهامه المتعاقد معه على تنفيذها وتحقيق الفائدة الق�صوى من القيمة 

التي ت�ضيفها �أعماله وتقاريره للجهة الحكومية محل التدقيق.

27/6/2التحقق من �آلية متابعة الجهة لتنفيذها التو�صيات التي تت�ضمنها تقارير 
التدقيق الخارجي. 

الموارد 	�إدارة   7/2
بخ�صو�ص  المعتمدة  والإجراءات  ال�سيا�سات  واكتمال  توافر  من  ا	لتحقق  1/7/2

الموارد الب�شرية.

المعتمد. الوظيفي  بالو�صف  كتيب  توافر  من  ا	لتحقق  2/7/2

الحالية  الجهة  احتياجات  لتحديد  اللازمة  الخطط  توافر  من  ا	لتحقق  3/7/2
والم�ستقبلية من الموارد الب�شرية.

المتقدمين،  بين  من  الكفاءات  واختيار  ا�ستقطاب  �ضوابط  من  ا	لتحقق  4/7/2
مثل:

موظفين. لجنة  وجود  	•
ال�شروط. وتحديد  للإعلان  �إجراءات  	•

مقابلة. لجنة  	•
م�سبقاً. عليها  ومتفق  معدة  تحريرية  اختبارات  �أو  �شفهية  �أ�سئلة  نماذج  	•

�أعمالها. كافة  توثيق  على  تعمل  اللجنة  �أن  	•
ولااختيار. التر�شيح  �شفافية  	•

و�أق�سام  �إدارات  بكافة  الجدد  الموظفين  لتعريف  نظام  وجود  من  ا	لتحقق  5/7/2
ون�شاط الجهة.

وفقاً  التدريب  مجالات  لتحديد  اللازمة  الخطة  توافر  من  ا	لتحقق  6/7/2
للاحتياجات الفعلية لن�شاط و�أهداف الجهة الحكومية.
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نتائج  وقيا�س  عمليات  متابعة  في  الم�ستخدمة  الآلية  وتقييم  على  ا	لتعرف  7/7/2
التدريب على تح�سين الكوادر الب�شرية والأداء.

ا	لتحقق من توافر الو�سائل اللازمة ل�ضمان تنمية مهارات التعلم خلال العمل  8/7/2

وت�شجيع المهارات الذاتية خا�صة في مجالات مثل تقنية المعلومات ولاانترنت.

في  الموظفين  خبرات  وتوجيه  من  لاا�ستفادة  مدى  وتقييم  على  ا	لتعرف  9/7/2
تدريب الآخرين. 

الأداء  وم�ستويات  للأهداف  م�سبقاً  بالتحديد  الجهة  قيام  من  10/7/2التحقق 
المتوقعة من كل موظف وربطها ب�أهداف الجهـــة.

المرتدة  المعلومات  على  الإدارة  ح�صول  يكفل  نظام  توافر  من  11/7/2التحقق 
التح�سين  وو�سائل  الأداء  و�ضعف  قوة  نقاط  وتحديد  الأداء  عن  والم�ستمرة 

الم�ستمر.

والإدارة. العاملين  بين  لاات�صال  قنوات  وتقييم  وجود  من  12/7/2التحقق 

في: الإدارة  تتخذها  التي  الو�سائل  تقييم  على  13/7/2التعرف 

للأداء  الم�ستمر  التح�سين  عمليات  في  للم�شاركة  الموظفين  وم�ساندة  ت�شجيع  	•
والخدمات.

والإبداع. المبادرة  وفر�ص  بيئة  توفير  	•
الم�شتركة. التعاون  وجهود  الفريق  روح  ت�شجيع  	•

الر�سمية. وغير  الر�سمية  المنا�سبات  في  الم�شاركة  ت�شجيع  	•
والإنجــــاز. الأداء  على  مبني  حوافز  نظام  وجود  من  14/7/2التحقق 

خلال: من  المالية  لمواردها  الجهة  �إدارة  ح�سن  مدى  من  15/7/2التحقق 

العامة. ا�ستراتيجيتها  ويدعم  يتوافق  بما  المالية  بالا�ستراتيجية  اهتمامها  	•
النفقات. وتر�شيد  الإيرادات  تنمية  لبرامج  توليها  	•
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والأهداف  البرامج  خلال  من  المالية  احتياجاتها  تحديد  في  دقيقة  منهجية  تبني  	•
المراد تحقيقها.

بالإعتمادات  بالمقارنة  والإنجازات  النتائج  لتحليل  المنا�سبة  الو�سائل  توافر  	•
المالية.

خلال:- من  لممتلكاتها  الجهة  �إدارة  ح�سن  من  16/7/2التحقق 

الممتلكات. وحماية  ا�ستخدام  ب��شأن  واللوائح  ال�سيا�سات  توافر  	•
المعنية. واللوائح  بال�سيا�سات  ورد  بما  لاالتزام  	•

الوقائية. خا�صةً  لل�صيانة  اللازمة  الخطط  توافر  	•
العمليـــــــــــات 	 8/2

ا	لتعرف على وتقييم منهجية الجهة في تحديد وت�صميم العمليات وخا�صة  1/8/2
الرئي�سة والهامة منها.

من  �سواء  المتعاملين  توقعات  مراعاة  بالاعتبار  ي�ؤخذ  �أنه  من  ا	لتحقق  2/8/2
و�سائل  مختلف  �أو  لااقتراحات  �أو  لاا�ستبيانات  �أو  المفتوحة  اللقاءات  خلال 

التوا�صل الأُخرى لدى ت�صميم تلك العمليات.
محدد. جودة  مراقبة  لنظام  الجهة  وتطبيق  تبني  من  ا	لتحقق  3/8/2

والمراجعة  للقيا�س  الجهة  لدى  المنا�سبة  الو�سائل  توافر  من  ا	لتحقق  4/8/2
الم�ستمرة لعملياتها بالمقارنة مع الأهداف المحددة.

تقييم مدى ا�ستخدام الجهة للتقنيات الحديثة في تنفيذ عملياتها وتقديم  	5/8/2
خدماتها.

ا	لتحقق من مدى اهتمام الجهة بالتح�سين والتطوير الم�ستمرين لعملياتها  6/8/2
من خلال:-

التح�سين. و�أ�ساليب  فر�ص  �أولويات  واختيار  لتحديد  خطة  وجود  	•
ال�سابق  المختلفة  الو�سائل  خلال  من  والمتعاملين  العاملين  �آراء  من  لاا�ستفادة  	•

الإ�شارة �إليها أعلاه. 
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�إجراء التجارب وتعميم التغييرات والتعديلات وتوعية وتدريب العاملين والمتعاملين  	•
بالخدمات المعدلة والجديدة قبل البدء بتنفيذها.

المتعاملين ر�ضا  	9/2
للمتعاملين  المختلفة  لاات�صال  قنوات  بت�أمين  الجهة  قيام  من  ا	لتحقق  1/9/2

مثل:-
لاالكترونية. المواقع  	•

للمتعاملين. اللازمة  المعلومات  لتقديم  بالجهة  لاا�ستعلام  مكاتب  	•
وال�شكاوي. المقترحات  �صناديق  	•

والمقروءة.  والم�سموعة  المرئية  الو�سائط  مختلف  عبر  الجهة  برامج  حول  ر�سائل  	•
المتعاملين. لا�ست�شارة  بالجهة  ر�سمية  وحدات  �إيجاد  	•

عامة. ا�ستماع  جل�سات  تنظيم  	•
ت�شكيل لجان من المتعاملين من مهامها �إبداء الر�أي في الخدمات المقدمة بوا�سطة  	•

الجهة الحكومية. 
موظفي  �سلوك  ب��شأن  مكتوبة  وتعليمات  �إجراءات  توافر  مدى  من  ا	لتحقق  2/9/2

الجهة الحكومية وم�سئوليتهم تجاه المتعاملين.
تقييم مدى دور الجهة في توعية المتعاملين بالخدمات المقدمة والم�ستندات  	3/9/2

المطلوبة لإنجاز المعاملة وحقوقهم في تقديم ال�شكاوي.
لإنجاز  المطلوبة  والإفادات  والوثائق  الم�ستندات  حجم  توازن  من  ا	لتحقق  4/9/2

المعاملة مع نوعية الطلب.
المعاملات. لإنجاز  زمنية  مهلة  تحدد  الجهة  �أن  من  ا	لتحقق  5/9/2

المتعاملين. ل�شكاوي  ب�سجل  تحتفظ  الجهة  �أن  من  ا	لتحقق  6/9/2
تقييم تعامل الجهة مع �شكاوي المتعاملين من خلال فح�ص عينة من تلك  	7/9/2

ال�شكاوي.
من  ولاا�ستفادة  التحليل  في  الجهة  تتبعها  التي  الآلية  وتقييم  من  ا	لتحقق  8/9/2
و�سيلة  �أي  �أو  لاا�ستبيانات  خلال  من  �سواء  المتعاملين  من  المرتدة  المعلومات 

اُخرى ومدى لاا�ستفادة منها في تح�سين الخدمات.
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