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  لصناعيةالمنشآت ازيادة ربحية الحوكمة في دور 
  في سوريةالخاصة 

  
  الدكتور نبيل الحلبي

  قسم المحاسبة
  كلية الاقتصاد
  جامعة دمشق

  ملخصال
 حدد وقد. في سوريةالخاصة هدف البحث إلى بيان دور الحوكمة في زيادة ربحية المنشآت الصناعية      

في اتخاذ القرارات الاقتصادية   منشآت  الهيكل التنظيمي لتلك ال   درجة الاعتماد على    : ن هما ان اثن امتغير
 ـ             د مـن  وزيادة ربحيتها، ومدى مساهمة نظام الآيزو في وضع قواعد إدارية ومالية تساعد فـي الح

.  لتلك المنشآت الـصناعية  والكفاءة الإنتاجيةالأداءمستوى غير الرسمية وزيادة   الإدارية  الممارسات  
مدى تبني الإدارة العليا لإجراءات الحوكمة وعناصرها في مدتين زمنيتين مختلفتـين     كما درِس وحلِّلَ    

 تم اختبار عينة مؤلفة من خمسة عـشر مـديراً      .  وانعكاس ذلك على ربحية المنشأة     2007 و   2006
المنـشآت  لعدد مـن   إداراتتنفيذياً وعشرة أعضاء من أصحاب المنشآت وأعضاء ورؤساء مجالس        

وقد وزعت استمارة الاستبانة الإحصائية علـى المـشاركين بالبحـث    . في سوريةالخاصة  الصناعية  
استخدمت الاختبارات الإحصائية للعينة المشمولة بالاستبانة حول متغيري البحث فـي تحديـد دور              و

كما استند الباحث في التوصل إلى      .  الحوكمة في زيادة ربحية المنشآت الصناعية الخاصة في سورية        
إلى أسلوب المقابلات مع المشاركين بالبحث ودورهم  فـي إغنـاء مـضمون البحـث                نتائج البحث   

  . والتوصل إلى أهدافه
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  : ليها البحث هيإأهم النتائج التي توصل 
 -فـصاح الشفافية والإمستوى ل التنظيمي وك درجة الاعتماد على الهيفيهناك اختلافات إدارية     -1

ادية وزيادة الربحية، رغم قدرة تلك المنشآت على  في اتخاذ القرارات الاقتص    -كعناصر للحوكمة 
 التشغيلية النشاطاتيف بشكل أسرع لمواجهة عوامل ظرفية داخلية مثل التغيرات في طبيعة      التكّ
عوامل المنافـسة  : صدار العديد من الأوامر والمذكرات الإدارية، وعوامل ظرفية خارجية مثل    إو

 ). ولى للبحثالفرضية الأ(وتكنولوجيا المعلومات       

ها العليـا حـول   إدارات وقيد الدراسة لايوجد اتفاق بين المستويات الإدارية للمنشآت الصناعية         -2
 ووضع قواعد إدارية ومالية تساعد في الحد        ،جدوى نظام الآيزو في دعم نظام الرقابة الداخلية       

 ـ(الناتجة عن سلوك الخلل الـوظيفي       غير الرسمية   الإدارية  من الممارسات    ية الثانيـة   الفرض
 ).للبحث

 هناك اتفاق عام بين المشاركين بالعينة المشمولة بالاستبانة بمستوياتهم المختلفة بأن هنـاك              -3
الأطـراف  نشر الوعي بين المهنيين و    ) أ: (حاجة ملحة إلى تطوير إجراءات الحوكمة من خلال       

فـي  ين والإداريين   التدريب المستمر للمحاسب  ) ب(المستفيدة من مخرجات القرارات الاقتصادية      
الإداريـة  تطويروتبسيط التعليمـات والإجـراءات      ) ج(المنشآت الصناعية الخاصة في سورية      

بـين الإدارات   فيمـا   كما أن ضعف التنسيق     . إجراءات الرقابة الإدارية  ووالعقدية التي تتناسب    
 المـستوى  ضمنومعاييرها التنفيذية في تلك المنشآت يؤيد الحاجة إلى اتباع مبادىء الحوكمة           

رسمية التي قد تكون ملائمـة علـى   الغير الإدارية التنفيذي، حيث توجد العديد من الممارسات    
والأطراف الأخرى المستفيدة مـن القـوائم       المدى القصير ولكنها لاتكون في مصلحة المالكين        

الخاصـة فـي   على المدى الطويل ولاتنجسم مع الأهداف الرئيسة للمنشآت الـصناعية       المالية  
 ).الفرضية الثالثة للبحث(ورية س
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  :مقدمة البحث
تحقيق الجودة والتميز    إلى   ها مجموعة من القوانين والنظم والقرارات التي تهدف       أنَّبتعرف الحوكمة   

اتـسع  وقد . 1  وأهدافهافي الأداء عن طريق اختيار الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيق خطط الشركة     
والمنظمات والحكومات على خلفية الحوادث الأخيـرة التـي   المنشآت د من مفهوم الحوكمة لدى العدي  

، كالأزمة الآسيوية عـام   عالمية انهيارات اقتصادية وأزمات مالية  العالمية من المنشآت  أصابت بعض   
وورلد كوم عام   الأمريكية مثل شركة انرون     المنشآت   والتلاعبات المالية التي أتت على بعض        1997
جعلت من الـضروري    والتي  في قوائمها المالية    المنشآت   الاكتشافات في تلاعب     وغيرها من  2001

وقـد  . 2تلك الممارسـات    جرءات من شأنها أن تحد من       إوضع ضوابط و  الاهتمام بمفهوم الحوكمة و   
بشكل كبير عقب الأزمـة الماليـة   ها إجراءاتوالمنشآت  أهمية تطبيق مبادىء حوكمة     تعاظمت مؤخراً 
 لحوكمـة  ميـزات وجـود   إلـى   اتفقت معظم الدراسات الحديثةوقد ؛اجة العالم اليوم العالمية التي تو  

  . 3 التنفيذيينيرين العليا والمددارةالإ ودارةالإلكل من المالكين وأعضاء مجالس المنشآت 
 لمفهوم الحوكمة التـي تتمثـل فـي ايجـاد وتنظـيم التطبيقـات               اًقدمت الأدبيات الاقتصادية تفسير   

سـهم  بما يحافظ على حقـوق حملـة الأ   المنشأة الصناعية    إدارةليمة للقائمين على    والممارسات الس 
وأصحاب المصالح وغيرهم، وذلك من خـلال تحـري         المنشأة الصناعية   بوحملة السندات والعاملين    

 ـ               اًتنفيذ صيغ العلاقات التعاقدية التي تربط بينهم باستخدام الأدوات المالية والمحاسبية الـسليمة وفق
: تتمثل فـي المنشآت  أن مبادىء حوكمة    أخرى  دراسات  ت  وبينّ. 4 والشفافية الواجبة  فصاحر الإ لمعايي

 - والـشفافية  فصاح الإ –لح  ا دور أصحاب المص   - معاملة عادلة لحملة الأسهم    -حقوق حملة الأسهم  
خلق الاحتياطـات    إلى   المنشآتويؤدي اتباع المبادىء السليمة لحوكمة       .5 دارةالإمسؤوليات مجلس   

 مع تشجيع الشفافية في الحيـاة الاقتـصادية ومكافحـة مقاومـة             دارةالإللازمة ضد الفساد وسوء     ا
ات تطرح بـشكل    إرشادكما يرى الخبراء الاقتصاديون أن الحوكمة هي مجرد         . 6صلاحالمؤسسات للإ 
 ظهـار إ إلى  ولكن التطبيق يؤدي،لزام لها صفة الإ   سيا ول هالراغبة في تطبيق  المنشآت  اختياري على   

 ـيد من مصداقيتها في أسواق المال، حيـث         بشكل أكثر شفافية ويز   المنشأة الصناعية      ظمـة منت  بينّ
                                                

  .17-16 ص2006 -21 العدد – السنة الثانية – أسواق وبورصات – مجلة الاقتصاد  1
  مدينة نـصر  -176 -111 ص2005-الطبعة الأولى–، مجموعة النيل العربية   " حوكمة الشركات " الخضيري، محسن أحمد ،      2
  .   القاهرة -
3 .3page , 2008; htm.0811art/html/files/org.arabia-cipe.www://http  
.1page , 2004 ; htm.0811art/html/files/org.arabia-ipec.www://http4  

5 OECD, 2000, Corrporate Governance Principles pp: 1-3.  
.1page , 2004 ; htm.0811art/html/files/org.arabia-cipe.www://http6   
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التعاون الاقتصادي والتنمية أنه لايمكن فصل ملامح الحوكمة عن المناخ العـام الـذي تعمـل فيـه                  
  . 7وجود عوامل داخلية وخارجية محيطة بحوكمة الشركات إلى شارةإفي المنشآت 

العائلية غير المقيدة بالبورصة في تعاملها      المنشآت  وجود أدوات لحوكمة     إلى    أخرى أشارت دراسات 
ها إجراءات وخطوات الحوكمةوصف المتمثلة في صحيفة التعليمات : شركات التمويل الدولية أهمها  مع  
 قائمـة   – وحقوق االمساهمين  فصاحالإلتزام بالحوكمة الجيدة والشفافية و    بالا منظومة تطور الأداء     -

لـدى  ومراجعتها تتضمن أسئلة وطلب المستندات من أجل استعراض الحوكمة      والتي  طلب المعلومات   
كما أن دور الحوكمة لايقتصر علـى وضـع القواعـد           . 8العملاء وغيرهم من المتعاملين مع الشركة     

 لايتحقق  توفير البيئة اللازمة لدعم مصداقيتها وهذااًوالقوانين ومراقبة تنفيذها ولكن يمتد ليشمل أيض     
 وهناك دراسات تبين .9بالتعاون بين كل من الحكومة والسلطة الرقابية والقطاع الخاص والجمهور     إلا

المثل العليا التي تتبعهـا  وطار تنظيمي يتضمن بوضوح المبادىء إتختص بوضع  المنشآت  أن حوكمة   
يق انخفـاض التكـاليف   أهمية الحوكمة في تحق فضلاً عن، في معاملاتها الداخلية والخارجية   المنشأة  

وزيادة قدرة المشروع على تخفيض أسعار منتجاته وتسعيرها بشكل مناسب، ومن ثم زيادة القـدرة               
  . 10التسويقية لهذه المنتجات، وتحقيق معدلات ربحية مناسبة ودعم مركزها المالي

علـى  مـة   للحوكميزاتمن المتوقع في هذا البحث وجود       فالمنشآت   المتعددة لحوكمة    الميزاترغم  و
 في سورية، والتي تتمثل في المساهمة بتعزيز الرقابـة  الخاصةالصناعية  المنشآت  المدى الطويل في    

 توقـع وجـود     اًوفي المقابل أيـض   . ةداريعلى الأداء وزيادة الربحية التجارية وتخفيض التكاليف الإ       
يناميكية اقتـصاد   د إلى   تتجلى في عدم سرعة الاستجابة    والتي  على المدى القصير    للحوكمة  صعوبات  

من هنا يتجلى دور    و.  غير الرسمية  ةداري الإ السوق الاجتماعي وعامل المنافسة وحوكمة الممارسات     
الحوكمة في حل تلك الصعوبات من خلال صياغة قواعد وقوانين من شأنها تضمين القواعد الرسمية               

وتطبيق أسـلوبي المـساءلة    دارةالإغير الرسمية وتعزيز استقلالية مجالس   ة  داريالإالممارسات  تلك  
 شـكل التقـارير   عـن وضع قواعد  و  المحاسبي فصاحمبدأ الشفافية ومبدأ الإ    إلى   اًوالمحاسبة استناد 

 ـضعف مـن قبـل الم     وجود  يتوقع   ذلك،فضلاً عن   . عبر القنوات الرسمية   هاومضمونالمالية   شآت ن
،  ومعاييرهابادىء الحوكمةالصناعية الخاصة السورية سواء الصغيرة منها أم المتوسطة في تطبيق م    

                                                
7 Financialmanager. International Finance Corporation, page 1.  

8 CIPE, Corporate Governance – Family-owned or Founder-owned Unlisted Companies, 2003, 
 .17-16 ص2006 -21 العدد – السنة الثانية – أسواق وبورصات –مجلة الاقتصاد  9

ات وحوكمة المنشآت فـي بيئـة الأعمـال العربيـة والدوليـة      مراجعة الحساب "-نصر علي، عبد الوهاب وشحاته، سيد شحاته     10
  .26 -16 مصر ،ص– جامعة  الاسكندرية - الدار الجامعية– 2007 -"المعاصرة
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 البدء بتطوير آليات وممارسـات تـساعد   فيرادة لدى بعض المنشآت المتوسطة الحجم      إرغم وجود   
مـستويات الأداء    تحـسين    تساعد فـي    كونها  ومبادئها  على وضع أرضية لتطبيق معايير الحوكمة       

  . زيادة الربحيةلديها وية نتاجوالكفاءة الإ
في سورية الخاصةكمة في زيادة ربحية المنشآت الصناعية       دور الحو كز البحث على    ير  .  دـدوقـد ح 

 في اتخاذ القرارات الاقتصادية    المنشآتلتلك  الهيكل التنظيمي   درجة الاعتماد على    : ن هما ان اثن امتغير
 ـ   إداريوزيادة ربحيتها، ومدى مساهمة نظام الآيزو في وضع قواعد           د مـن  ة ومالية تساعد فـي الح

دراسـة   فـضلاً عـن  . يةنتاج والكفاءة الإ الأداء مستويات لتحسين   غير الرسمية ة  داريلإاالممارسات  
 الهيكل التنظيمـي المطبـق     من خلال بيان دور      الحديثة العهد في محيط الأعمال،     وعاتبعض الموض 

آلية عمل أنظمة الآيزو وونوعية  الخاصةت الصناعية آالمنش ومحتواها لنشاطات تقاريرالأداء   ةطبيعو
ة في المستوى   داري العليا والقائمين على المستويات الإ     دارةالإكما تم تحديد دور   . الرقابة الداخلية م  نظا

 الرسـمية   رالرسمية وغي ة  داريالإات  ممارسالوبيان ملاحظاتهم و  تلك المنشأت   الوظيفي المتوسط في    
  .، كما هو وارد في المخطط الآتي للبحثزيادة الربحيةفي ودور الحوكمة 

  بحثمخطط ال

   الحوكمة  معاييرو إجراءات

  : المتغيرات المستقلة للبحثاتمجموع
  )دارات وأعضاء مجالس الإ والمالكونالتنفيذيون يرون مدال •(

   في سوريةالخاصةفي المنشآت الصناعية الآيزو ونظام الهياكل التنظيمية والشفافية  المتعلقة بمتغيراتال

                          
                                          :الثاني للبحث) التابع(المتغير                     :الأول للبحث) التابع(ير المتغ     

  منمدى مساهمة نظام الآيزو في الحد      الهياكل التنظيمية في    درجة الاعتماد على
  غير الرسمية ة داريالإالممارسات    اتخاذ القرارات الاقتصادية وزيادة الربحية    

                                                      ية نتاجمستويات الأداء والكفاءة الإوتحسين                                                 
  
 H1+H2+H3 - فرضيات البحث

مـدير التـسويق      -مدير المشتريات -نتاجمدير الإ :  اصةالخالمنشآت الصناعية    في   دارات الإ يروهم مد و:  التنفيذيون   المديرون
  .مدير التخطيط-الداخلية مدير الرقابة -مدير المخازن -المالية دارةالإمدير  -والمبيعات

 .إدارة محاسبو – مالبيين معاونو مديرين -نوين مالو مدير-لنظام الآيزو دارةالإممثل : المحاسبون /ونداريالإ• 
تـضامنية  ات شـرك وبعض المنشآت كمنشآت فرديـة   تصنف و الخاصةالمنشآت الصناعية س المال في أأصحاب ر : المالكون• 

   . وشركات محدودة المسؤوليةشركات توصية بسيطةو متضامنين  شركاءعدةمؤلفة من 
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   :أهداف البحث
  :الآتيةيمكن تحقيق أهداف البحث من خلال النقاط 

درجة الاعتماد على الهيكل التنظيمي والـشفافية        عنة  ة والعوامل الظرفي  داريالملاحظات الإ تحديد   -1
 . في اتخاذ القرارات الاقتصادية وزيادة الربحية- كعناصر للحوكمة-فصاحوالإ

 ـنظام الآيزو في دعم نظام الرقابة الداخلية ووضع قواعـد           مساهمة   دراسة مدى  -2 ة وماليـة  إداري
جة عن سلوكيات الخلل الوظيفي ضمن      الناتغير الرسمية   ة  داريالإتساعد في الحد من الممارسات      

 .تلك المنشآت

أو لإبقـاء   ن  ي لتحس الخاصة الحوكمة في المنشآت الصناعية      إجراءات تطوير   عنتقديم مقترحات    -3
 . نوعية اتخاذ القرارات الاقتصادية وزيادة الربحية

   :مجال البحث
مع بيـان     في سورية  صةالخادور الحوكمة في زيادة ربحية المنشآت الصناعية        كز الدراسة على    تر ،

 المحاسـبي   فـصاح لداخليـة والإ  ءات الرقابـة ا   اجرإ تضعفغير الرسمية التي    ة  داريالإالممارسات  
حتى الآن لم يتوفر سوى القليـل       . الربحيةوية  نتاجمستويات الأداء والكفاءة الإ   كس ذلك على    وماينع

تحسين نوعية القـراررات    في  زو  مساهمة أنظمة الآي   الحوكمة ومدى    دورمن أدلة الإثبات التي تبين      
وسـائل والأسـاليب    لومـا ا   ، في سورية  الخاصةالاقتصادية وزيادة الربحية في المنشآت الصناعية       

ع هذه الدراسـة    وس كما ت  .غير الرسمية ضمن تلك المنشآت    ة  داريالإالمتخذة للتغلب على الممارسات     
ة المحيطة بتلك المنـشآت     داخلية والخارجي الة والعوامل الظرفية    داريالملاحظات الإ تحديد  مجالها في   
 كعناصـر   -فـصاح الـشفافية والإ  درجـة   درجة الاعتماد على الهيكل التنظيمي و      لدراسة   الصناعية
نظام الآيزو في دعم نظـام   مساهمة   مدى، و  في اتخاذ القرارات الاقتصادية وزيادة الربحية      -للحوكمة

غير الرسـمية   ة  داريالإد من الممارسات    د في الح  ة ومالية تساع  إداريالرقابة الداخلية ووضع قواعد     
  .ة المتوسطةداريضمن المستويات الإ

    :الدراسات السابقة
وجود ممارسات رسمية    إلى   شارت عدة دراسات  أومبادئها  قواعد الحوكمة   بالمنشآت  في اطار التزام    

ل تطبيق المبـادىء    عداد الحسابات والقوائم المالية وأصو    إتتمثل في قواعد ضبط وتحكم في أساليب        
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وجود مجموعة من المعـايير التـي  يـتم           كما أكدت دراسات حديثة   . 11 اًالمحاسبية المقبولة عموم  
 المـشاركة  –وجود بيان بالتـشريعات  : بموجبها قياس مدى فاعلية الحوكمة في محيط الأعمال وهي 

حقيق درجـة مـن      ت –صة   وجود لجان متخص   – الفصل بين السلطات     -من غير المديرين التنفيذيين   
نـت  بيو.  العليـا دارةالإ وبشكل خاص مايتعلق برواتب الأشخاص المهمين بمجالس         داري الإ فصاحالإ

أن مفهوم الحوكمة مرتبط ليس فقط في بالنواحي القانونيـة والماليـة والمحاسـبية              أخرى  دراسات  
  . 12وجه عام بالنواحي الاقتصادية والاجتماعية باً وثيقاًبالشركات، ولكنه يرتبط ارتباط

الحوكمـة الداخليـة    : ن للحوكمة في محيط الأعمـال     ابرز مصدر المنشآت  فعيل دور الحوكمة في     تول
ومـا  المنـشآت  ة المختلفة داخـل تلـك   داريوتتمثل في العلاقات الوظيفية بين مختلف المستويات الإ 

 وحوكمة ا العليارةدالإيصاحب ذلك من ممارسة للسلطات والمسؤوليات فيما بين المديرين التنفيذيين و     
التجارة العالميـة مـن   منشأة   خارجية تتمثل في المعايير الدولية والتشريعات الدولية كتلك المتعلقة ب         

أجل تحسين الأنظمة المالية والمحاسبية بين الدول ولجنة بازل من أجل ممارسة الحوكمة في البنوك               
 إلى  التعاون الاقتصادي والتنمية    مةمنظات  إرشادكما أشارت   . 13وغيرها من الممارسات بين الدول      

قد لاتنتهك فقط   المنشأة الصناعية   أن الممارسات غير الأخلاقية وغير القانونية التي يقوم بها موظفو           
 فـي ومساهميها من ناحية تأثيرها     المنشأة الصناعية   ر ب  قد تض  اً أصحاب المصالح ولكنها أيض    قوقح

المنـشأة  ومـن مـصلحة     . 14اماتها المالية في المـستقبل    لتزفيما يتعلّق با  سمعتها وزيادة المخاطر    
ليها للشكوى من جانـب العـاملين،   إ ونقاط يتم اللجوء إجراءاتنشاء ووضع إومساهميها الصناعية  

  كتفويض صلاحية تقديم تلك الـشكاوى -سواء بصفة شخصية أو عن طريق هيئات أو جهات تمثلهم      
يات أو وضـع بريـد الكترونـي لتلقـي الـشكاوى            أحد أعضاء لجان المراجعة أو لجنة السلوك      إلى  

 مايتم تكليف لجنـة     اًوغالب. ةداريبمختلف مستوياتهم الإ  المنشأة الصناعية   والادعاءات من العاملين ب   
نـواحي  لتدقيق   - العليا في الشركة   دارةالإ إلى    والتي تتبع في اعداد تقاريرها     –شراف  المراجعة بالإ 

لعلاقـات الـشاملة مـع المـراجعين        شراف علـى ا   تكليفها بالإ  فضلاً عن نشاط المراجعة الداخلية،    
  .ارجيينالخ

عقـب الأزمـة     اً كبير وإجراءاتها تعاظماً المنشآت  أهمية تطبيق مبادىء حوكمة      اًمؤخروقد تعاظمت   
 ميـزات وجـود   لى  ع  اتفقت معظم الدراسات الحديثة    وقدالمالية والاقتصادية التي تواجة العالم اليوم       
                                                

  .121 الخضيري ص- مرجع سابق 11 
htm.8110art/html/files/org.arabia-cipe.www://http, 2004, CIPE cernter12    

 .102 الخضيري ص-مرجع سابق 13
14 OECD, 2004, Corrporate Governance Principles, Center for International private Enterprise, Paris,  

      pp: 38-46.   
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 التنفيـذيين   يرين العليـا والمـد    دارةالإ و دارةالإلكل من المالكين وأعضاء مجالس       المنشآتلحوكمة  
  : 15أهمها

  .بتحقيق عائد مناسب لاستثماراتهمالمنشآت مرين وأصحاب ث ضمان الطمأنينة للمست-1
مكانيـة      إمـع ازيـاد     المنـشآت    نشاطات تجنب مشكلات محاسبية ومالية وتحقيق استقرار في         -2

  .در أرخصلتمويل اللازم من مصاالحصول على ا
  . يةنتاج والكفاءة الإ زيادة الرقابة الداخلية وتحسين مستويات الأداء-3
    تـوفير البيانـات    و فـصاح  تنوع مصادر المعلومات بما يؤسـس لنظـام جيـد للـشفافية والإ             -4

  . والمعلومات في الوقت المناسب
 التنفيذيـة فـي   دارةالإ من مسؤولية  التي تعد وومبادئها  الحوكمة   إجراءاتيتضح مما سبق أن اتباع      

يساعد في تسليط الضوء على المشكلات التي تواجه أصحاب القـرارات الاقتـصادية    سوف  المنشآت  
ويزودنا بمستوى عال من الـشفافية      ها  إدارات من مجالات اءلة ض سم ويزيد من ال   ، العليا داراتلدى الإ 

كلّهـا  دارتها وملاءمة قراراتها لأوجه العمل إليا وأسلوب  العدارةالإ تمثيل وضع فيولكنه غير مطلق    
  . الشركاتفي هذا النوع من 

 ممـا   ، من حالات سلوك الخلل الوظيفي ونقص الأداء التشغيلي        مت معظم الأدبيات المحاسبية عدداً    قد
ضمن القطاع الاقتصادي الـذي     منشأة    كل  ة  جعل المناقشات تتمحور حول طبيعة وخصوصي      إلى   أدى
وجود مـشكلات فـي عمليـة        فضلاً عن ليه والنظام الاقتصادي السائد في هذا البلد أو ذاك،          إي  تنتم

ة من خلال بيـان الاختلافـات       داريوتتمثل مشكلة الرقابة الإ   . 16ة ودور القائمين عليها   داريالرقابة الإ 
منـشأة    ال نـشاطات الناشئة بين ملاحظات المهتمين والمعنيين في المستوى الوظيفي التنفيذي ضمن           

نحو ذلك الدور، إذ ترتبط تلك المشكلات بشكل مباشر بظروف عدم التأكد المرافقـة لهـدف عمليـة                 
 صعوبات حالات عدم التأكـد  بوجودين الدراسات والبحوث التي أجريت     كما تب .  وطبيعته وأثره  الرقابة
الربحية شرات  مؤكونها تنعكس بشكل مباشرأو غير مباشرعلى       منشأة     في أي     موجودة فعلاً  بوصفها

فقـد  . 17 وتنّوعهـا   السنوية المنشورة، مع تعدد الأسباب المحتملة لتلك المـشكلات        والقوائم المالية   
التقيـيم المتـأخر لأداء   و، الطبيعة الاحتمالية لعملية الرقابة: عدد من النقاط أهمها   إلى   عزاها بعضهم 

                                                
.3page , 2008 ; htm.0811art/html/files/org.arabia-cipe.www://http15  

16 Hopwood, A.G." An Empirical Study of the Role of Accounting in Performance Evaluation ",            
       Journal of Accounting Research, 1977, pp:172. 
 17  Humphrey, C Moizer, P & Truly, S. "The Audit Expectations Gap in Britain: An Empirical  
        Investigation ". Accounting & Business Research , Vol. 23,1993, pp,395-411.     
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ي الاستجابة   ف اًة الذي يخلق تباطؤ   داريالإوالتطور المتزايد لدور الرقابة     ، القائمين على أعمال الرقابة   
ة الأزمات الاقتصادية العالمي   فضلاً عن  يثما يتم تغيير التوقعات السابقة،     وذلك ر  لمتطلبات هذا التطور،  

 مع وضع معايير أداء عالية    بات جديدة قابلة للقياس المحاسبي،    طرح توقعات ومتطل   إلى   والتي تقودنا 
  .18المستوى

المقصود بالخلل الوظيفي بشكل عام من خلال عدم تنفيذ          إلى    الدراسات حدىإرت  أشاطار،  في هذا الإ  
أو أنظمـة   منـشأة     للالهيكل التنظيمي    ضمن   الموضوعة مسبقاً وإجراءاتها  الرقابة الداخلية    خطوات

    اً سلبي اًسلوكمنشأة     المرؤوس في ال   ذ يكون سلوك  إ،  اًدة مسبق الرقابة الداخلية لتحقيق الأهداف المحد 
كما أن هناك أدلة على وجود      . 19الموضوعة مسبقاً  تهاوإجراءان خلال تطبيقه قواعد أنظمة الرقابة       م

وفـي محـيط   . 20ةداريمستويات عالية من سلوك الخلل الوظيفي لدى القائمين على أعمال الرقابة الإ 
ن علـى أعمـال    بعض المتغيرات التي تؤثر في درجة ثقة القـائمي       حددتْالداخلية   الرقابة والمراجعة 

استنتاجات تتعلـق   إلى لداخلية، ومن ثم توصلتالرقابة الرقابة بالأسلوب المتبع في قيادة فريق عمل      
 زمنية، والقناعة بالعمـل وفعاليـة       مدةخلال  الرقابة الداخلية    جراءاتبحقيقة أن الاختيار المناسب لإ    

ت في المنظمـات ومجـال لدراسـات     همة تفيد في اتخاذ القرارا    م، وهي أدوات رقابية     داريالأداء الإ 
  .  21بحثية مستقبلية

 نوعية القرارت الاقتصادية التي تساعد فـي حـل          علىإتفاق   إلى   على الرغم من أنه لم يتم التوصل      
ة التنفيذية داخل منظمات الأعمال، إلا أنـه يوجـد إجمـاع علـى       داريالمشكلات ضمن المستويات الإ   

رراتخاذ القرارت الاقتصادية والسعي للتغلب على مثل تلك         تب ظرفيةوجود عوامل    فضلاً عن وجودها،  
أنهـا  باسبي و يمكن وصف إجابات مهنة المحاسبة تجاه هذه المشكلات لدى الأدب المح       . 22المشكلات

حيث تتضمن الإجابات الأكاديمية تأكيـد ضـرورة        .  الأول أكاديمي والآخر مهني    تحمل أحد الطابعين،  
الأعمال التنفيذية بالمنظمات وتقديم االمقترحات بـشكل متكـرر حـول    تعليم المهنيين والقائمين على   

تقـارير الحالـة     - تقـارير مـستويات الأداء     :مثـل (منهـا   ة، سواء الرسمية    داريأدوات الرقابة الإ  
 تقارير جهات استشارية عن الوضع التنافـسي للمنـشأة فـي        - تقارير الرقابة الداخلية   -الاقتصادية

                                                
18Eynon, G et .al ,." Perceptions of Sole Practitioners on Ethics Training in Profession, National 
Public  Accountant  Vol. 41 No.4, 1996,25-26. 
19 Jawarski,B., J. & Young S.M."Dysfunctional Behaviuior & Management. Control :An Empirical    
    Study of Marketing Managers", Accounting Organisations & Society,Vol.17.No,1992.45-60.      
20 Kennedy, J.& Peecher, M.E.Mckinley,W. Poneon, L.a.&Schick,A.G.Op.cit.pp:52 - 28.  
21 Glover, S.M OpCit.p:114.   
22 Eynon, G. et,al.,op.cit,p.27 
23 Pillsbury,C.M. "Limited Assurance Engagements ", Auditing : A Journal of Practice and Theory,   
       Vol.4 No.2,Spring,1985,pp.63-79 .     
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غيـر  ، والتقـارير    ) لنظام الآيزو  دارةالإتقارير ممثل    -عة في الأمد القصير   الأسواق والمخاطر المتوق  
 تقـارير   –ن  ي العام ديرينلمباخاصة  قارير  ت-المشاركة في اعداد الموازنات التقديرية    : مثل(الرسمية  

أما الإجابـات   ). ن مباشرة ي العام يرينالمد إلى    تقارير الشكاوى الموجهة   -ني التنفيذي يرينخاصة للمد 
نية فتتضمن تأكيد الوعي من أجل توسيع نطاق عمل الرقابة وكشف الممارسات ذات المـسارات             المه

 ـومع ذلك فقد تم انتقاد مثل هذا التوسع في نطاق عمل الرقابـة الإ       . 23الخاصة وغير المنتظمة   ة داري
لحة  مجموعة من السلع والخدمات التي تقدم لمص     بوصفهاودور القائمين على أعمال الرقابة الداخلية       

الربحية السنوية التي تظهر فـي القـوائم الماليـة          أرقام   إلى   للوصول العليا، وكوسيلة ضغط     دارةالإ
  . 24المنشورة

يحاول بعض المهتمين بأدوات الرقابة الداخلية أن يبرهنوا على ضرورة اتباع التغيرات الحديثة فـي               
، مع تأكيـد     كلّها  المنظمة نشاطاتل  ة والتشغيلية وتوسيع العمل بها لتشم     داريالأنظمة المحاسبية والإ  

 كمـا  .25الواجبات والمسؤوليات المناطة بالقائمين على أعمال الرقابة والمستويات التنفيذية بالمنظمة      
الربحية عن طريق التفريق بـين مـستويات دقـة     بمؤشر  منشأة    تم التعبير عن مدى ثقة أصحاب ال      

 العليا في اتخاذ القرارت الاقتصادية الملائمـة        ارةدالإ ودور تهاوملاءمالمعلومات المحاسبية المقدمة    
تستلزم عملية الرقابـة    و. ة المتبعة والنظام الداخلي للمنظمة    داري الرقابة الإ  إجراءاتوالتعديلات على   

 المحددة التي تشتمل على استفسارات وتبريرات من قبـل    جراءاتفي حد ذاتها اتخاذ مجموعة من الإ      
 الرقابة المتضمنة معلومات مالية     إجراءاتاستخدام   فضلاً عن منظمة،   في ال  نشاطات ال يريمختلف مد 

الهياكـل  إحدى الدراسات أن وجود مستويات عالية مـن أسـلوب   خلصت  و .26ومعلومات غير مالية  
عداد موازنات صارمة   إلنظام الرقابة الرسمي في عمل المراجعة قد يساعد على استمرارية           التنظيمية  

وفي دراسة لاحقـة  . 27سلوك غير مرغوب فيه في العملإلى  -  الطويلعلى المدى -يمكن أن تؤدي    
هماَ وفعالاَ فـي التقليـل مـن    متأثيراَ   الحوكمةإجراءاتنسانية في تنفيذ    جدت أن لنوع العلاقات الإ    و

                                                
     Carmichael, D. R., "The Assurance Function- Auditing at the Crossroads", Journal of    
        Accountancy.    September, 1974, p.69.          
24    Nair,R.D. and Rittenberg, L.E. "Messages Perceived From Audit, Review, and Compilation   
    Reports : Extension to more Diverse Groups", Auditing :A Journal of Practice and   
    Theory, Vol.7,No.1 ,1987,    pp.15-38 .        
25 Nair,R.D. and Rittenberg, L.E. "Messages Perceived From Audit, Review, and Compilation   
    Reports : Extension to more Diverse Groups", Auditing :A Journal of Practice and   
    Theory, Vol.7,No.1 ,1987,    pp.15-38 .  
26 Stawser,  J. R. "The Role of Accountant Reports in Users Decision-making Processes: A   Review       
of Empirical Research ",Journal of Accounting Literature ,  Vol. 10,1991 .pp:181-208  
     Pound , G.D.  "Negative Assurance Reporting  - A Review of Practice and Conceptual Issues",    
     Centre for research in Accountancy and Finance, Working Paper , Monash  University ,1987 .p.1   
27 Kelley, T. and Seiler, S.E." Auditor Stress and Time Budgets", The CPA Journal, 1992.  
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واختلاف الملاحظات بين القائمين علـى أعمـال        غير الرسمية   ة  داريالإوالممارسات  السلوك السلبي   
أن تبرير اتبـاع    بينّت دراسات أخرى    و .28 فيما يتعلق بتقارير المراجعة    تأثير ضعيفاً المراجعة وكان ال  

عدم وجود استيعاب كامل لما ورد فـي بعـض تفاصـيل    غير الرسمية ناتح عن     ة  داريالإالممارسات  
ظرفيـة  وكذلك وجود عوامل    . 29البيانات المالية المقدمة وكذلك ضعف أجهزة الرقابة الداخلية تحديداً        

قديم المزيد مـن    ة وت داري الرقابة الإ  إجراءاتاتباع  تجعل من الضروري    المنشآت  سائدة في   ) يةتوقف(
  . 30المعلومات المالية والنقدية

فـي  تطبيقها بشكل غيـر مباشـر        جرى   في سورية ومبادئها   الحوكمة   إجراءاتعلى صعيد تطبيق    و
نظام المحاسبي الموحد الصادر    الوتطبيق  عداد  إمن خلال   ومؤسساته    القطاع العام الاقتصادي   شركات

  :  بخصائص وميزات أهمهااتصفالذي  1978 لعام 287بالمرسوم التنظيمي رقم 
مجموعة من القواعد واجبة التطبيق عند تسجيل البيانات المحاسـبية فـي       إلى    يستند اًكونه نظام  -1

  .عداد حساباتها الختاميةإالوحدة الاقتصادية و
اسبة المالية المتمثلة بالأسس والقواعد والمصطلحات والتعاريف  لأنه يتناول المح   اًكونه محاسبي  -2

كما يتناول محاسبة التكاليف المتمثلة بالأسس العامة وتفاصيل عن         . والحسابات والقوائم الختامية  
 . المعلومات التكاليفية والمصطلحات والقواعد المتعلقة بالاستخدامات والقوائم والتقارير الخاصة

لأنه يستهدف توحيد القواعد المحاسبية واجبة التطبيق فـي مختلـف الوحـدات              موحداًكونه   -3
 .الاقتصادية

وضع  فإن   عن غيرها ضمن النشاط الاقتصادي،    ومؤسسة   منشأةاختلاف طبيعة نشاط كل     إلى   ونظراً
ق موحدة لحساب الاستهلاكات ومبادىء موحدة للتكاليف   ائقواعد عامة وأسس موحدة للحسابات وطر     

ية وتقييم الأداء لايمنع من ممارسة نشاطها وتحقيق أهدافها        نتاجت موحدة لمراقبة الكفاءة الإ    ومؤشرا
 على توحيد الـسنة الماليـة       ةقد اقتصر النظام المحاسبي الموحد في سوري       و .ت من أجلها  ئالتي أنش 

 والدليل المحاسبي والأسس والقواعد والمصطلحات والتعـاريف المحاسـبية والحـسابات والقـوائم        
  . الختامية وبيانات الحسابات القومية

                                                
 -دور معلومات التدفقات النقدية في اتخاذ قرارات الاستثمار والاقتراض في المنـشآت الخاصـة الـسورية               "الحلبي، نبيل،    .28 

   .2005، مجلة جامعة دمشق، "تطبيقيةدراسة  
29'Donnell, E.D. "Evidence of an Association between Error-Specific Experience and Auditor   
     Performance during Analytical Procedures",  Behavioral Research  in Accountancy, Vol. 14,   
     2002, p.149. 
     Lin,K.Z.m Fraser, IA.M. and Helherly, D.J. "An Experimental Study of Auditor Analytical    
     Review Judgments", Journal of Business Finance and Accounting, Vol. 27, 2000, pp.821. 
30 Al-Halabi, N. Op. Cit. P140.  



 في سورية  الخاصة دور الحوكمة في زيادة ربحية المنشآت الصناعية

 212 

ومنذ ذلك التاريخ وما تبعه من تطورات اقتـصادية         سورية  صدور النظام المحاسبي الموحد في      ومع  
واكب مضمون هذا النظام المحاسبي تلك التطورات التي انعكست بشكل مباشر علـى             يواجتماعية لم   

رك، ويجعل من الضروري تعديل العديـد مـن         ، العام والخاص والمشت   ةفي القطاعات الثلاث  المنشآت  
 دوراً أكبر في المـساهمة  يؤديلابد من ترك القطاع الخاص في سورية        ومن جهة أخرى،    . 31فقراته

المنـشآت   الحوكمة في إجراءاتولعل تطبيق الحد الأدنى من . 32ةبتحديث الاقتصاد الوطني في سوري   
 تداعيات الأزمـة الماليـة      من اً سورية محصن  عل الاقتصاد المالي في   جالعامة والخاصة في سورية ي    

لقطـاعين العـام    ل تعديل القوانين المالية والاقتصادية لتشمل المزيد من الحوافز          مع ضرورة  العالمية
إن تحقيق مثل تلك التعديلات تتطلب جهداً مـشتركاً         .  وإجراءاتها تطبيق مبادىء الحوكمة  ووالخاص  

تذة الجامعات بالتعاون مع جمعية المحاسبين القانونيين فـي         من جانب المهنيين والأكاديميين من أسا     
  . ، وتعديل متطلبات معلومات البيانات المالية للأغراض الضريبيةةسوري

همة تواجـه شـركات ومؤسـسات القطاعـات     موهنا تبرز أهمية الحوكمة في القضاء على جوانب         
دور ولعـل  . اصـة فـي سـورية   الاقتصادية العامة والخاصة، وبشكل خاص المنشآت الصناعية الخ      

وزيادة الربحية ومعالجة   ية  نتاجمستويات الأداء والكفاءة الإ   تجلى في المساهمة في تحسين      يحوكمة  ال
  :  همة في المنشآت الصناعية الخاصة، أهمهام نواحٍ

  . ضعف الهياكل التنظيمية للمنشأة-1
   .نقديةدارة التدفقات الهمال العمليات التمويلية وعدم التخطيط لإإ -2
   .المنشآتة المختلفة داخل داري الخلل الوظيفي فيما بين المستويات الإ-3
     المنـشأة الـصناعية     عدم الاهتمام بالشفافية التي تظهر حقيقـة المركـز المـالي لموجـودات               -4

جـه  ا المخاطر التـي تو    إدارة، وبشكل خاص    اً واستثماري اًهمة تمويلي معن القرارات ال   فصاحوالإ
  . الصناعيةالمنشآت

  . ة الحديثة مثل نظام الآيزوداري بالأنظمة الإهاتق الرقابة الداخلية وعلامةنظأ ضعف -5

                                                
 - وزارة الماليـة – 25/1/1978تاريخ  / 287/  النظام المحاسبي الموحد و دليل الحسابات الصادر بالمرسوم التنظيمي رقم            - 31

  . سورية–الطابع الإقتصادي مديرية المؤسسات ذات 
، مجلـة              "قائمة التدفق النقدي أحد المداخل الرئيسية لتطوير نظام المعلومات المحاسبي في سـورية            "  جاموس، مصطفى،     - أ - 32

  .1999 –   العدد الأول – المجلد الأول –جامعة دمشق 
، مجلـة جامعـة دمـشق           " والدخل القومي  الإنتاجابات  دور النظام المحاسبي الموحد في إعداد حس      " القاضي، حسين،    - -ب

  .2/2001، عدد 17للعلوم الإقتصادية والقانونية، مجلد    
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مثل التغيرات في   تحيط بالمنشآت الصناعية الخاصة السورية،      عوامل ظرفية داخلية    وجود   فضلاً عن 
امل ظرفية خارجيـة    ة، وعو داريصدار العديد من الأوامر والمذكرات الإ     إ و ، التشغيلية نشاطاتطبيعة ال 

  .عوامل المنافسة وتكنولوجيا المعلومات: مثل
  :  قيد الدراسة الصناعيةالمنشآتفي التالية الوظيفي  مدى وجود مستويات الخلل سيدرسولتحقيق ذلك 

     القـرارات الاقتـصادية   نوعيـة   وانعكاس ذلـك علـى   ،لهياكل التنظيميةا مدى وجود ضعف في   -1
  .والربحية التجارية

عكـاس ذلـك        ن وا النقديـة  هاتـدفقات  وبشكل خاص    ،أموال المنشآت  إدارة مدى وجود ضعف في      -2
  .يةنتاج والكفاءة الإعلى مستويات الأداء

     المنـشأة   مدى وجود مستوى من الشفافية التي تظهـر حقيقـة المركـز المـالي لموجـودات                  -3
  .التجارية   الربحيةفي وأثر ذلك اًثماري واستاًهمة تمويليم عن القرارات الفصاحوالإالصناعية 

  .  مستويات الأداءفي ا وأثره،تها بأنظمة الآيزولرقابة الداخلية وعلاقمدى وجود ضعف في أنظمة ا -4
 إجـراءات هم في صـياغة     تسالصناعية والتي   محيطة بتلك المنشآت    عوامل ظرفية   مدى وجود    -5

  . لحوكمة المنشآتسليمة 
مللتأكد مـن    للمشاركين في البحث  المذكورة أعلاه   الظرفية   عن تلك العوامل     ستبانة  بيانات الا   وستُقد 
  . وزيادة الربحيةية نتاجوالكفاءة الإءات الحوكمة في تحسين مستوى الأداء اجرأجدوى 

  :مشكلة البحث
تتلخص مشكلة البحث الرئيسية في تحديد مجموعة من العوامل الظرفية التي تسهم في بيـان مـدى              

  المـاليين  يرينالمـد :  التنفيذيين، مثـل يرين العليا والمالكين وغيرهم من المد داراتمجالس الإ حاجة  
تحـسين  فـي    دور الحوكمة    عنبهدف دراسة ملاحظاتهم    ة  ي رسم إجراءاتقواعد و  إلى   ،ينداريوالإ

ل  المشكلة الرئيسية للبحـث مـن خـلا        وعرِضتِ. وزيادة الربحية  يةنتاج والكفاءة الإ  الأداءمستوى  
  :الآتية عدد من الأسئلة عنجابة الإ
لهيكـل  اعلـى   الخاصةالمنشآت الصناعية في متخذي القرارات الاقتصادية    اعتماد   درجة   ما -1

صـادرة عـن   رسـمية  عداد تقارير إ التي تعكس    هم من عناصر الحوكمة،   م، كعنصر   التنظيمي
 ـ الأداء ال  رة وتقاري داريتقارير الشؤون الإ  :  التنفيذية مثل  داراتالإ شغيلي والتقـارير الماليـة     ت

 الدورية؟
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 أن تـسهم فـي دعـم    ،هم من عناصر الحوكمةم كعنصر ،أي مدى يمكن لأنظمة الآيزو    إلى   -2
 ـد من الممارسـات الإ    ة ومالية تساهم في الح    إداريأنظمة الرقابة الداخلية ووضع قواعد       ة داري

  تلك الممارسات؟  عن فصاحغير الرسمية الناتجة عن سلوكيات الخلل الوظيفي، ومامدى الإ

المنـشآت الـصناعية    الحوكمة فـي    إجراءاتتطوير   إلى    التي تؤدي  ما الوسائل والأساليب   -3
    . بهدف تحسين نوعية اتخاذ القرارات الاقتصادية وزيادة الربحية  في سوريةالخاصة

آت المنـش في    العليا دارةالإن على   ين والقائم ينفذملوآراء ا ومن خلال استعراض مواقف وملاحظات      
غير الرسمية التي تعيـق     ة  داري الإ العديد من الممارسات  ظهر  ييتوقع أن   الصناعية موضوع الدراسة    

 نوعيـة   فـي  ذلـك    أثروة الرقابة الداخلية    مظيمي وأنظ ن الحوكمة وتفعيل الهيكل الت    إجراءاتتطوير  
  .ةفي المنشآت الصناعية الخاصة في سوري ومستوى الأداء والربحية ،ةالقرارات الاقتصادي

          :منهجية البحث
القسم النظري المتمثل في الدراسـات الـسابقة   : قسمين رئيسين إلى  ذلك إلى   ستناداًا الدراسة   قُسمتِ

  .أسلوب البحث) II(فرضيات البحث  ) I(المتمثل في  مليالقسم الع و،وتحليلها ومناقشتها

I )   (فرضيات البحث:  
  : ت البحث الآتيةماسبق يمكننا عرض فرضيا إلى استناداَ

درجة الاعتماد    في) ن من المتغيرات المستقلة   امجموعت(ة  داريلاتوجد اختلافات في الملاحظات الإ     -1
 في اتخاذ   - كعناصر للحوكمة  -فصاحوالشفافية والإ ) المتغير التابع (للمنشأة  على الهيكل التنظيمي    

  .القرارات الاقتصادية وزيادة الربحية

ها العليـا حـول   إداراتة للمنشآت الصناعية موضوع البحث و     دارييات الإ لايوجد اتفاق بين المستو    -2
 ـفي دعم نظام الرقابة الداخلية ووضع قواعد        ) المتغير التابع (جدوى نظام الآيزو     ة وماليـة   إداري

الناتجة عن سلوكيات الخلل الوظيفيغير الرسمية ة داريالإد من الممارسات تساعد في الح. 

 علـى التنفيذية للمنشآت الصناعية قيد الدراسة      / ة المتوسطة داريات الإ ضمن المستوي اتفاق  هناك   -3
للتقليل من سـلوكيات الخلـل الـوظيفي وزيـادة          ومبادئها  الحوكمة   إجراءاتتطوير   إلى   الحاجة
 .الربحية
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  :الدراسة الميدانية
)II (أسلوب البحث :  

  سة ووسيلة جمع المعلوماتع الدرامجتم
 وعشرة أعضاء   اً تنفيذي خمسة عشر مديراً  :  بالبحث اًركان مش ي وعشر ةخمسمن   عينة مؤلفة    اختُبرت

كمـا  .  في سورية  الخاصةالمنشآت  لعدد من    إداراتوأعضاء ورؤساء مجالس    المنشآت  من أصحاب   
سنتين ماليتين قبل تطبيق نظـام الآيـزو   خلال ة  داريالهيكل التنظيمي والقرارات الإ    عينة من    اختُيِرتْ
 فـي  الحوكمـة    إجـراءات لحوكمة في تلك المنشآت الصناعية لبيان أثر تطبيق         كأحد عناصر ا  وبعده  

وقد وزعت استمارة الاسـتبانة     . نوعية القرارات الاقتصادية وتحسين مستوى الأداء وزيادة الربحية       
 استمارة استبانة تتـضمن أسـئلة حـول         وأُعِدت،  )-أ–الملحق  ( ة على المشاركين بالبحث   حصائيالإ

مجموعة : وهي) المتغيرات المستقلة  (تينمجموععينة البحث المؤلفة من      إلى   هةأهداف البحث موج  
 ـوالآليات والشؤون الإ والمالية والتسويق والمبيعات نتاجالإضمن فعاليات   (ن  يالتنفيذي يرينمدال ة داري

ن ي العـام  يرينالمد، ومجموعة   ) لنظام الآيزو  دارةالإ والرقابة الداخلية وممثل      والتخطيط والمشتريات
اسـتخدمت  و. )1(الجـدول رقـم     ،  قيد الدراسـة   في المنشآت    داراتأعضاء مجالس الإ  و نيالمالكو

في تحديـد   ) المتغيرات التابعة ( حول متغيري البحث     ستبانةة للعينة المشمولة بالا   حصائيالاختبارات الإ 
مـشاركين  وتم التركيز على ال  .  في سورية  الخاصةدور الحوكمة في زيادة ربحية المنشآت الصناعية        

ممن يحمل شـهادة  (ن ي التنفيذييرينمجموعة المد : الآتيةبالبحث ممن حصلوا على المؤهلات العلمية       
شهادات مهنية وتدريبية ضمن الموقع الوظيفي      أو   -جازة الجامعية الإأو   –الثانوية العامة أو المهنية     

أو شـهادة    – ممن حصلوا علـى شـهادات أكاديميـة ومهنيـة         (ن  يومجموعة المستشار ). الشاغر
ن ي مجموعـة المـالك    ،اًوأخيـر ). دكتوراة أوشهادة محاسب قانوني محلي أو دولـي       الماجستير أو   ال

أو  –كفـاءة   : حصلوا على شهادات علمية ومهنية    ممن  (ن  ي العام يرين والمد دارةالإوأعضاء مجلس   
لعامـة والتنظـيم    ا دارةالإشهادات تدريبية في مجالات     أو   -جازة جامعية إأو   -ومهنيةأثانوية عامة   

  ).CMAمثل شهادة أخرى شهادات مهنية أو  –والمعلوماتية المهني 
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  توزيع عينة البحث و نسب الاستجابة )1(الجدول 
 يرونمدال  المنشآت قيد الدراسةضمن المجموعة 

  لتنفيذيونا
المالكون و العامون نويرالمد

  داراتوأعضاء مجالس الإ
المجموع الكلي 
  لعينة الدراسة

  :عة علىموز
  ن يعامال يرينمدن واليالمالك -1
  ني المستشار-2
  المشتريات      يري مد-3
   نتاجالإيري  مد-4
  لمبيعات ا/التسويقيري  مد-5
   ين المالييرين المد -6
  لآيزولنظام ا دارةالإ و ين وممثلإداري يريم مد-7
  

   المجموع الكلي للعينة
  المستجيبون 

  ( % )نسبة الاستجابة للعينة 

  
-  
-  
3  
3  
3  
3  
  
3  
15  

51  
100%  

  
7  
3  
  
-  
  
-  
-  
-  
10  
10  
10%  

  
7  
3  
3  
3  
3  
3  
  
3  
25  

52  
100%  

  :تحليل نتائج الدراسة ومناقشتها
المنشآت في   الربحية   في هاوأثرها  إجراءاتأهمية  تعريف الحوكمة و   تبسيط ستبانةالاجرى في مقدمة    

الرسمية ة  داري الإ يمي والممارسات كل التنظ الهيهمية  عرض لأ   تبع ذلك  . في سورية  الخاصةالصناعية  
 القـرارات الاقتـصادية   نوعية  فيعنصر من عناصر الحوكمة وأثرها      ك التنفيذية   داراتبين مختلفة الإ  
 أهميـة  عنالأدبيات السابقة ذات العلاقة     إلى   تمت صياغة هذه الأسئلة بالاستناد    كما  . وزيادة الربحية 

 ـ سـتبانة الا تُقـرأ يث  حبالبيانات الملائمة    ب  القرارات متخذي الحوكمة في تزويد     إجراءات ن قبـل   م
كمـا  . ومعاييرهـا تها فائـد و الحوكمة إجراءات ى أهميةلمداً   ذلك اختبار  وعد ،البحثالمشاركين في   

زيادة ي سورية في  فالخاصةحوكمة المنشآت الصناعية دور عنالنتائج ملاحظات المشاركين    تضمنت  
 بشكل فعلي مع هـذه  ةفقمتن ي المستخدم ت ملاحظات  كان هلرفة  معبمكان   من الأهمية    كانو. الربحية

 أسلوب الممارسـات  من  القرارات المختلفة للمستخدمين    نوعية    في لتحو كان هناك    الوجهة، وما إذا  
 ـلحوكا إجـراءات لبيـان أثـر    الرسـمية  ة داري الإأسلوب الممارسات  إلى    غير الرسمية  ةداريالإ  ةم

  .وجدواها
متخذي القرارات الاقتصادية داخـل   فية غير الرسمية داريالممارسات الإأثير ت) 2(يظهر الجدول رقم  

بالممارسـات غيـر    ن بالبحث تتـأثر     و معظم القرارات التي يتخذها المشارك     لأنالمنشآت الصناعية،   
الخـروج عـن     إلـى    التلاعبات المحاسبية يمكن أن تؤدي    ن المشاركون بالبحث أن     فقد بي . الرسمية
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 ربحية المنشأة، فييؤثر هم م الأنظمة الداخلية للمنشأة وهو عامل في اًسمية وتوثر سلب   الر جراءاتالإ
الماليـة  لبيانات ااولمختلف بحية  الرفية داريبتأثير الممارسات الإالمتعلقة هم  معلومات ومن ثم أُدرِجتْ  
، وتـم   لنقاط الخمس  ذي ا  Likertمقياس ليكرت   باستخدام  القرارات الاقتصادية   في اتخاذ   وغير المالية   

  . اًهم جدم لكون البند 5 حتى الرقم اًهم مطلقمللبند كونه غير  1تنازليا بدءا من الرقم الترتيب 
  متخذي القرارات الاقتصادية داخل فية غير الرسمية داريالممارسات الإتأثير   )2(الجدول رقم 

   الخاصةالمنشآت الصناعية

الترتيب  البند
الانحراف   الوسط  *

  %ريالمعيا
معامل الاختلاف 

%  

  0.08  0.46  3.96  5   الية التلاعبات الم -1

لتعكس درجة  (إعادة صياغة عرض المعلومات المالية       -2
  0.31  0.85  2.96  5  )من الثقة بالقوائم المالية

  0.33  1.22  2.79  4  ضعف القيم السوقية للأصول غير المتداولة -3

 معـدلات   :العوامل المحيطة، مثـل   عدم الاستجابة مع     -4
  0.29  1.21  1.96  2  ودرجة المنافسةتضخم ال

 غيـر  ) " 1(تراوحت نقاط البنود بـين النقطـة     % . 5 اعتماداً على الأوساط الحسابية عند مستوى ثقة         اًإحصائي البنود   رتِّبتِ* 
  "هم جداً م) " 5(والنقطة "  هم م

متخـذي القـرارات   فـي ة غيـر الرسـمية      داري تأثير الممارسات الإ    أعلاه مدى  2ن الجدول رقم    يبي 
ف بأنه كلمـا كانـت نـسبة الانحـرا         يمكننا تفسير ذلك   بداية،. الاقتصادية داخل المنشآت الصناعية   

 ،القـرارات الاقتـصادية   اتخـاذ    عملية   في اًالمعياري قليلة كان تأثير الممارسات غير الرسمية كبير       
 3.96 وسـط حـسابي   - 5 رقم بترتيب( أهمية كبيرة " التلاعبات المالية" يمثل بند . والعكس صحيح 

 2بترتيب رقم   " (عدم الاستجابة مع العوامل المحيطة    "بند    يمثل في حين ،   %)0.46حراف معياري   وان
في الدرجة الأقل من حيث الأهمية من وجهة نظر         %) 1.21 وانحراف معياري    1.96سط حسابي   و -

 من حيث الأهمية    اًقريب" لماليةإعادة صياغة عرض المعلومات ا     "وكان ترتيب بند  . المشاركين بالبحث 
ية من وجهة نظـر      الأول من حيث الأهم     كان الماليةبند التلاعبات    فإن   وهكذالبند التلاعبات المالية،    

ية موجودة من خلال الممارسات الالتلاعبات المن بالبحث أن  والمشاركين بالبحث، حيث أشار المشارك    
 مشكلات تتمثل في سلوك سلبي لـدى         من ايعكس ذلك ومشرائية والتسويقية والبيعية بشكل خاص،      ال

 الرقابـة الداخليـة     إجراءاتمما يعرقل دور    فيما بينهم   واتفاقهم   التنفيذية   داراتالقائمين على تلك الإ   
المـالكين أن   العامين ويرينالمدفقد ظهر اعتقاد   .  الحوكمة إجراءات لتطبيق   ويجعل الأمر أكثرصعوبة  
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د  المنشأة الصناعية وسرعة التوسع في ملاكها العددي يع  نشاطاتضمن  ة  الداخلي للرقابة   إدارةحداث  إ
  . والحد منهاغير الرسمية  العليا في مواجهة تلك الممارسات دارةالإتعبيرا عن رغبة 

، ولو جاء هـذا القـرار        الصناعية  للرقابة الداخلية في المنشأة    إدارةحداث  لإيرى الباحث أن الحاجة     
ة على اتباع الممارسـات     دارين على المستويات الإ   يالقائملجوء معظم   تكرار  ى  ، دليل على مد   اًمتأخر

 لمناقشة آلية دعم تلك الممارسات    اًغير الرسمية المتمثلة بالاجتماعات غير الرسمية التي تجري يومي        
معينة على   إجراءاتغير الرسمية، وللحد من مثل تلك الممارسات غير المقبولة يتم توزيع تعليمات و            

 مثل تقرير اجتماعات دورية بين عناصر القسم        ،رسميةتعكس ممارسات    ةإداريل مذكرات وأوامر    شك
 الرقابـة الداخليـة     إدارةمـن مهـام     ذلـك    إذ يعد  المعني ورئيسه وبحضور رئيس الدائرة المعني،     

فة لتوزيعها على مختلة داريفي توضيح تلك الممارسات الرسمية عبر قنوات الشؤون الإ      ومسؤولياتها  
  .ة في المنشأة الصناعيةداريالمستويات الإ

الملاحظات )  3(ص الجدول رقم خّّقيد الدراسة لالخاصة  الحوكمة في المنشآت الصناعية    ميزات نعو
في عرض القوائم   والثقة  الشفافية  بند   فإن   ذلك، إلى   اًاستناد. الحوكمة إجراءاتمخرجات  الناتجة عن   

 نو المـالي  يرون وعلى رأسهم المـد    المستويات التنفيذية   لعلاقة بين    ا دوطّكعناصر للحوكمة ت  المالية  
د من التلاعبات  الحالميزة الثانية تتمثل في     . دارات ومجالس الإ  لعامين ا يرينالمد العليا ممثلة ب   دارةالإو

وجـود  سـتبانة إلـى   من المشاركين في الا% 85 أشار وقد،  المحاسبية وتكوين الاحتياطيات السرية   
 الوقـت، فـي حـين       معظمنظام الداخلي للمنشأة     ال نستخدمويأنهم  والرسمية  ى الأنظمة   تعديلات عل 

  . تلك الأنظمةعدم استخدامهم ل إلى % 20أشارت نسبة تقل عن 
  في سوريةالخاصة  الحوكمة في المنشآت الصناعية إجراءات  ميزات)3(الجدول رقم 

  %ختلاف معامل الا  % الانحراف المعياري  الوسط  *الترتيب   الميزات
  0.21  0.85  3.04  5  في عرض القوائم المالية والثقة الشفافية  -1
الحد من التلاعبات وتكـوين الاحتياطيـات      -2

  0.30  0.65  3.02  5  السرية
وانعكاسـه  التعاقدية   الشرائية و  جراءاتالإ -3

  0.31  0.77  2.97  4  على الربحية
تقليل حالات تعارض المصالح بين المنشأة       -4

  0.48  1.17  1.97  3  والموردين 

  0.52  1.38  2.55  3   الرسمية جراءاتتبسيط الإ -5

   لا ) " 1(تراوحت نقـاط البنـود بـين النقطـة      % . 5 اعتماداً على الأوساط الحسابية عند مستوى ثقة      اًإحصائي البنود   رتِّبتِ* 
  " تستخدم طيلة الوقت) " 5(والنقطة "  ستخدم أبداً ت
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تعليمات نظام الآيـزو   إلى ستناداًاو) 3(يبين الجدول رقم التعاقدية الشرائية و جراءاتالإيما يتعلق ب  فو
 الوثـائق  تُرفـقُ  ،الخاصة الصناعية تالمنشأفي معظم   والنظام المالي المعمول به      هوإجراءات 9000

تمام طلب شراء مادة أولية أو تأمين قطـع         إ المشتريات عند    إدارةئمين على   والمستندات من قبل القا   
تمام عملية الشراء واعتمادها من     لإ ضرورية   إجراءاتهناك خطوات و  كما أن   . ة للآلات الغيار اللازم 

حيث خطوات  .  لاتمام عمليات الصرف والدفع    حيث تثبيت الشراء والحصول على موافقة المدير العام       
 نـسخة عـن الخطـة    - المشترياتإدارةمذكرة بيان رأي صادرة عن      : الآتيةتتمثل بالوثائق   الشراء  
 فاتورة صادرة عن المورد المطلوب الذي تم        – للمادة المطلوبة أو طلب توريد خارج الخطة         الشهرية

 محضر استلام أولي للتأكد من المواصفات الفنية وفق نظام الآيزوالمعمول بـه            -اختياره للتوريد منه  
د  باستلام البضاعة المطلوبة من قبل أمـين مخـزن المـوا           اًشعارإ محضر استلام مخزني     -منشأةبال

 ة المنـشأ داخل الشرائية فتتمثل في استلام طلب الشراء من الجهة الطالبة من         جراءاتأما الإ . الأولية
ومن ثم مراسلة الموردين المعتمدين، وبعدها فض العروض من الموردين والحصول علـى موافقـة           

  . لمنشأةعلى التثبيت والتحويل لصالح المورد الفائز ومتابعة التوريد لمخازن ا
 الـشرائية   جـراءات أهميـة الإ  بالمتعلـق    أعلاه و  ) 3لجدول رقم   ا(المعدل الوسطي للإجابات    شير  ي

عنـد اعتمـاد المـوردين المحليـين        - المشتريات ودورهـا     إدارة كفاءة أداء    مدى  إلى  والتعاقدية  
 المتعلـق    البنـد  فيالربحية حيث تبين أن المشاركين بالبحث كانوا حياديين         زيادة   في   -والخارجيين

بترتيـب  ( الشرائية والعقديـة     جراءات أهمية تلك الإ   ستبانةأظهرت نتائح الا   إذ. تعاقد مع الموردين  بال
اعتقـدت المجموعـات المـشمولة       وقد.  %)0.77 وانحراف معياري    2.97 وسط حسابي    - 4رقم  

 الرقابـة   إجراءاتنحو قرارات الشراء ونوعية     ممارسات غير الرسمية    بالعينة بأن تحديد مشكلات ال    
 تم ،فمثلاً  الحوكمة وزيادة الربحيةإجراءاتتساعد في تفعيل همة ملمحاسبية يمكن ان يقدم معلومات      ا

مـواد أوليـة    برام عقد سنوي لتوريد     إالمدير العام يقترح فيه      إلى   تقديم مقترح من مدير المشتريات    
العارضـين  عن أسـعار    % 10من الموردين المحليين المعتمدين بسعر منافس وبأقل بنسبة         ساسية  أ

لتـزام بالتوريـد    لمقدمة تبين أن شروط التوريـد والا       ولدى المناقشات مع باقي العروض ا      ،الآخرين
 التعديلات المسبقة على جـدول      إجراءمكانية  إ مع لحظ    أة،ت الائتمانية كانت الأنسب للمنش    لايوالتسه

 مـن   يظهر الربحية    في ر المشتريات في التأثي   إدارةإن دور   . التوريدات بما يتناسب وحاجات التشغيل    
 ومايترتب علـى   ذاتهلدفع النقدي اشروط  خلال تأجيل الدفع ماأمكن والتسهيلات الائتمانية التي تمت ب        

 زيـادة على رأس المال المستثمر وتأمين التشغيل و      ) تكلفة الأموال المستثمرة  (ذلك من توفير الفوائد     
تتمثـل فـي     الحوكمـة    إجراءاتأن أول   إلى   وهذا يتوافق مع الدراسات السابقة التي تشير      . الأرباح

المنـشأة   إدارة ومدى التزام الداخلية داخل الوحدة الاقتصادية المراجعة إدارةء لى أداعتحقيق الرقابة  
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، وقوة استقلال لجنة المراجعة، ودرجة اعتماد الوحدة علـى تكنولوجيـا            بتطبيق المعايير المحاسبية  
   .33المعلومات
 الشرائية الرسـمية  جراءات المشتريات، من خلال اتباع الإ    إدارةحث أن دور    ذلك، يرى البا  فضلاً عن   

يـد   يساعد على تتبع تنفيذ عقود الـشراء والتور        ، كعناصر للحوكمة الداخلية   ، نظام الآيزو  إجراءاتو
مـدى  و ،ودرجة المخاطرة ، وأنسب الأسعار  ،وفق المواصفات الفنية المطلوبة ومدة التسليم المطلوبة      

تحقيق ريعية اقتصادية   ية المتمثلة في    نتاجكفاءتها الإ  المشتريات وزيادة    إدارة على أداء    انعكاس ذلك 
 العليا  دارةالإ لجهات داخل المنشأة مثل الرقابة الداخلية و       اًهمم اًمرجع جراءات تلك الإ  إذ تعد للمنشأة،  

. مبيعـات  والنتـاج ضوء خطط الإفي للوقوف على حركة التدفقات النقدية المتاحة والمطلوبة للشراء  
يمكن الاستنتاج أنه كلما ازدادت مشكلات سلوك الخلل الوظيفي نحو التعاقد مع            ما سبق،   إلى   استناداً

ومـن جهـة    .  الحوكمـة  إجراءات و  في نظام الرقابة الداخلية    لكان هناك خل  الموردين وتقييم أدائهم    
المخـازن و   دارتـي   إبقات بين   مطاال إجراء كلما ازدادت مشكلات سلوك الخلل الوظيفي نحو         ،أخرى

عداد خطة مستلزمات المـواد الأوليـة        لإ اً وزمن اًالنقدية تطلب ذلك جهد   التدفقات  المالية وآلية توزيع    
 المزيد من   ضياع و المشتريات إدارة وتأخير التوريد من قبل      ،وقت المحدد الفي   نتاجوتأخير عملية الإ  

  .الأرباح على المنشأة

زيادة في   فصاحوالإهيكل التنظيمي والشفافية     درجة الاعتماد على ال    -2
 ) للبحثالأولالمتغير التابع (ربحية المنشآت الصناعية الخاصة 
أهميـة   علـى ين والمحاسبين داريوجود اتفاق بين الإمن خلال نتائج المقابلات مع عينة البحث تبين        

ضرورة  إلى  حث أشارت وعلى الرغم من أن معظم عينة الب      . كعنصر من عناصر الحوكمة   نظام الآيزو   
 العليـا  دارةالإعـلام  إأهداف المنشأة وزيادة الـشفافية و     ةيزو وتطويره لخدم  تنفيذ مضمون نظام الآ   

 إجـراءات أن  ث  حمن عينة الب    أخرى ت مجموعة بتفاصيل المشكلات التي تواجة عمليات التشغيل بينّ      
خدم نظام الآيـزو كـأداة لتنفيـذ         بل يست  ،يجابي لتحقيق أهداف المنشأة   الآيزو لا تستخدم بالشكل الإ    

ن من  وقد تبي . ةداريد من التلاعبات الإ   لحل أقل تأثيراً ة وأنه   داريمحسوبيات بين مختلف المستويات الإ    
جابات وجود اتفاق نحو كون المنشأت الصناعية غير خالية من حـوادث تتعلـق بـضبط                مستوى الإ 

 منع حوداث ضبط الجـودة  حوللمراقب الداخلي أن لدى المالكين توقعاَت بأن مسؤولية ا      الجودة، كما   

                                                
مراجعة الحسابات وحوكمة المنشآت فـي بيئـة الأعمـال العربيـة والدوليـة       "-نصر علي، عبد الوهاب وشحاته، سيد شحاته     33

  .97 مصر ،ص–سكندرية  جامعة  الا- الدار الجامعية– 2007 -"المعاصرة
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ين والمحاسـبين، فـي     داريمسؤولية غير جوهرية عند مقارنتها بالمسؤولية التي تقع على عاتق الإ          
أن مسألة منـع حـوادث ضـبط         مانصت عليه معايير المراجعة المقبولة عموماَ بوضوح       إلى   شارةإ

دارةالإ مسؤولية الجودة تعد .  
 التنظيمـي كأحـد   كلدرجة الاعتماد على الهي عن -4 جدول رقم –ستبانة المعدة  الامن تحليل أجوبة    

 فـي  الخاصـة  المنـشآت الـصناعية   زيادة ربحية والاقتصادية  عناصر الحوكمة في اتخاذ القرارات   
 فـي وجود تأثير سـلبي      إلى   التي اتخذت وأدت  الاقتصادية  من القرارات   اً  هناك عدد أن  بين  تسورية  

ومن استخلاص جدوى تلك القرارات الاقتصادية المتخذة عن        . آت الصناعية قيد البحث   الربحية للمنش 
  : الآتيين من خلال المشكلتين 2007 و 2006عامين متتاليين 

  . قرارات ملاكات الموظفينجدوى  - من الموظفين والعمالإدارة عدم التخطيط العلمي لحاجة كل -أ
  . المعنيةدارةة للإدارين المستويات الإضمأو دمجها فصل بعض الأقسام والدوائر -ب

  درجة الاعتماد على الهيكل التنظيمي كأحد عناصر الحوكمة في اتخاذ القرارات) 4(جدول رقم ال
   في سورية الخاصةالمنشآت الصناعية زيادة ربحية  الاقتصادية في  

 الهيكـل التنظيمـي كأحـد       –عناصر المتغير التابع للبحث     
الانحراف   الوسط  *الترتيب  عناصرالحوكمة

  %المعياري
معامل 
  %الاختلاف 

  0.25  0.58  4.01  5  أسلوب المخاطبة الرسمية              -1
  0.30  0.53  3.73  5   الفصل والتعيين والملاكات الوظيفية إجراءات -2
  0.67  0.81  3.85  3  مخزنية إجراءات -3
  0.49  0.92  3.63  4  ةداريالإوالقرارات المذكرات  -4
  1.65  0.97  3.31  4  والمرؤوسينمع الرؤساء  الرسميةالمقابلات  -5
  0.83  1.87  3.15  3  ة الدورية داريالاجتماعات الإ -6
  0.79  1.35  3.18  3  تقارير الرقابة الداخلية -7
تـشريعات مـن جهـات      القوانين و البعدم الاستجابة    -8

  0.95  1.42  2.86  1  رسمية خارجية

  لا ) " 1(تراوحت نقاط البنـود بـين النقطـة         % . 5لحسابية عند مستوى ثقة      اعتماداً على الأوساط ا    اًإحصائي البنود   رتِّبتِ*   
  ".  الأهمية العظمى) " 5(والنقطة "  أهمية 

  : جدوى قرارات ملاكات الموظفين -أ
 المختلفة نشاطاتالطبيعة  الهيكل التنظيمي ونوع النظام الداخلي للمنشآت الصناعية قيد الدراسة        يحدد

 فـي   نشاطات أو ال  داراتلواجبات والعلاقات الوظيفية التي تحكم العمل بين الإ       ومسار المسؤوليات وا  
 المنشأة الصناعية من الموظفين والعمال إدارات من إدارةعداد حاجة كل  إ على ذلك تم     وبناء. المنشأة



 في سورية  الخاصة دور الحوكمة في زيادة ربحية المنشآت الصناعية

 222 

ن  ع أو النشاط مسؤولاً   دارةالإ مدير   إذ يعد . والتوصيف المطلوب للوظائف المطلوبة وتحديد الشواغر     
 ـ  إلى يتم توزيع العمل فيما بين العناصر لدية استناداًو، دارةالإسير العمل في   دد توصيف العمـل المح

في تكليف من يـراه    دارةالإمع لحظ وجود حرية لمدير      ،  دارةالإمسبقا والمستوى الوظيفي داخل تلك      
القرارات المتخذة من قبل بعض  كما أن . دارته للعمل بما يتناسب وحجم العمل المطلوب      إمناسبا ضمن   

 لايكون دائما ،دارات في محاولة منها لتخفيض التكاليف عن طريق تقليل عدد ملاكات الإ    ، العليا دارةالإ
زيـادة   إلـى     يؤدي نتاج على خطوط الإ   نتاج عمال الإ  أطر قرار تخفيض    إنفمثلا  . في صالح الشركة  
بعـض  وحـوافز  ون هناك نقص في أجـور      فمن ناحية يك   ة، للبضاعة الجاهز  نتاجنسب الهدر في الإ   

، ولكن من ناحية أخرى نجد أن قيمة الهدر والتالف من البضاعة            نتاج على خطوط الإ   العاملينالعمال  
  . الجاهزة تفوق أضعاف قيمة الوفر الناجم عن تخفيض الرواتب والأجور

في اتخاذ القـرارات      درجة الاعتماد على الهيكل التنظيمي كأحد عناصر الحوكمة        4ن الجدول رقم    يبي 
 إجراءات"تم إدراج بند   . الاقتصادية التي تسهم في زيادة الربحية  في المنشآت الصناعية قيد الدراسة           

 3.73وسـط  (هة نظر المشاركين بالبحـث  بالترتيب الثاني من حيث الأهمية من وج    " الفصل والتعيين 
 حـسابي  3.85وسـط  ( المخزنية جراءاتتبين أن بند الإ، كما     %)0.53حسابي وبانحراف معياري    

 من حيث الأهمية من وجهة نظـر المـشاركين       الثالث في الترتيب    جاء)  %0.81وبانحراف معياري   
بند عدم الاستجابة مع العوامل المحيطة "  اعتبارستبانةمن المشاركين في الا  % 66وقد رشح   . بالبحث

   . ليست ذات أهمية كبيرة" 
  . المعنيةدارةة للإداريضمن المستويات الإدمجها أو فصل بعض الأقسام والدوائر -ب

لتقليل سلوك الخلل الوظيفي وحصر المـسؤوليات بيـد     العليا في المنشأة     دارةالإمن قبل   في محاولة   
، فمـثلاً .  وعناصر الحوكمةإجراءات في اًيجابإ أو اً قرارات قد تؤثر سلبذتُتَخفقد  المعنية   دارةالإمدير  

 بالشكل اً لايكون مدورس في المنشأة غالباً  إدارةلأي  أو دمجها   م أو الدوائر    ن قرار فصل بعض الأقسا    إ
تتحقق الفوائد في الأجل القصير وقد الذي يأخذ بالحسبان الأثر الاقتصادي والمالي على الأمد الطويل،        

 فـصل دائـرة     تقررفقد  . منشأة وليس من مصلحة ال    ةولكن انعكاسها على القوائم المالية تكون كبير      
 مستقلة وكانت مبررات القرار أن يتم حصر المـسؤولية          إدارة واعتبارها   نتاج الإ إدارةبلاستيك عن   ال

مـدير   مـن  بدلاً -البلاستيكأمور خط  بالضواغط وة وهوشخص ذو خبر   –بيد رئيس قسم البلاستيك     
يـة وتقليـل    نتاج يساعد في رفـع الإ     هذا و - وهوشخص ملم بأمور أخرى حسب تخصصه      – نتاجالإ

أن اكتـشفت   إلـى  دام ذلك عدة أشهر  . نتاجاء الفنية المتكررة التي كانت تحدث على خطوط الإ        الأخط
 عدم قدرة رئيس قسم البلاسـتيك فـي   ومن ثم البلاستيك بدأ يتراجع إدارة العليا أن أداء عمل     دارةالإ

وزيادة  نتاج وماتبعها من تدهور أكبر في عمليات التشغيل على خطوط الإ       نتاجالتغلب على مشكلات الإ   
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 أن هـذا  همبعضيعتقد . نتاج الإإدارة إلى دارةالإ وكان القرار المعاكس بعد عام بضم تلك       نسبة الهدر، 
أسس ومعايير علمية وما يعكسه من تأثير من النـواحي الماليـة           إلى    ولايستند القرار ليس اقتصادياً  

  ة أخرى ولكن من جه  . منشأةصلة نهائية لأداء ال   والتسويقية والربحية كمح،   ثـار  آله قرار الدمج   فإن
 نتـاج  وبيد مـدير الإ نتاج الإإدارةصر المسؤوليات ضمن    ح الحوكمة ويسهم في     إجراءات فييجابية  إ

  . أنظمة المنشأةو بما يتوافق دارةالإه توزيع العمل وتكليف من يلزم لتحقيق أهداف الذي علي
مكانهـا تقـديم    إة وتنظيمية والتي كان ب    إداري  العليا لم تقم باستشارة جهات     دارةالإويرى الباحث أن    

هـا  إن أي هيكل تنظيمي للمنشأة الصناعية يجب أن يتكون من دائرة يتفـرع عن           : الآتيرأيها العلمي   
كما يرى . أقسام وفق طبيعة المواقع والمهام والتوصيف الوظيفي لكل قسم ضمن الدائرة الواحدة      عدة  

ب  ينـص نتاج الإإدارة إلى عادة ضم قسم البلاستيكإة لاحقة، في   د العليا، بعد م   دارةالإالباحث أن قرار    
 العليا ومـدير   دارةالإ أن التنسيق بين     واقع المنشأة الصناعية  في الاتجاه العلمي الصحيح حيث برهن       

 من الممارسة السابقة التي تقـوم علـى تـدخل رئـيس قـسم       بدلاًاً كان أكثر فعالية ومباشر نتاجالإ
  . نتاجوبحضور مدير الإ- العليا دارةالإق مع البلاستيك بالتنسي

 ـلاتوجد اختلافات في الملاحظـات الإ      الفرضية الأولى التي تحدد أنه       رفِضتِ على ذلك،    تأسيساً ة داري
 - كعناصر للحوكمة -فصاحوالشفافية والإ ) المتغير التابع ( درجة الاعتماد على الهيكل التنظيمي       حول  

  . في المنشآت الصناعية الخاصة السورية وزيادة الربحيةفي اتخاذ القرارات الاقتصادية

 ونظـام الهاسـب     2000 لعام   ISO 9001 نظام الآيزو  إجراءات جدوى   -2
Haccp \)المتغير التابع الثاني للبحث( 

 جراءاتتلك الإ  إلى    المتعلقة بنظام الآيزو ومتطلباته من الوثائق مع الحاجة        جراءاتهناك عدد من الإ   
 مع مزيد من الوقـت      نشاطاتمزيد من الورقيات والروتين في الدورات المستندية لل       ومايتطلب ذلك ال  

 اً أو شـهري اً أو أسبوعياً يوميجراءاتص من وقت المدير للتأكد من سلامة تطبيق تلك الإ      الذي يخص .
تحليـل  فتظهرمن خـلال    للمنشآت الصناعية   الربحية  وجدواها في    نظام الآيزو    إجراءاتأما عن أثر    

  . ستبانةالانتائج 
فمـن  .  لها ايجابياتهـا وسـلبياتها  Haccp ونظام الهاسب 2000 لعام   9001 نظام الآيزو  إجراءاتإن  

 نظـام  إجـراءات  لتطبيـق  دارةالإالقرارات التي تتخذ في هذا الصدد هي تعليمات ممثل ايجابياتها أن  
لمواصفات والجـودة   ووفق ماتنص عليه هيئة ا2000 لعام 9001الآيزوالمحددة وفق المواصفة رقم   

حيث من خـلال ممثلـي   . اً والتي تمنح شهادة الجودة الشاملة للشركات الصناعية سنوي ISOالعالمية
قيد المنح  المنشأة الصناعية    إلى   الذين يقومون بزيارات دورية   والمانحة لشهادة نظام الآيزو     المنشأة  

علـى  المنـشأة الـصناعية   ة عمل  نظام الآيزو بما يتوافق وطبيعإجراءاتللوقوف على مدى تطبيق     
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وبحـضور المـدير العـام لمناقـشة       كافـةً    دارات الإ يريالواقع العملي، ويتم عقد اجتماعات مع مد      
 وبيان طبيعة تلك المشكلات والاستماع     ،المنشأة الصناعية المشكلات التي تواجه القائمين على أعمال       

 ـعداد التقارير بتلك  إ و ،على حدة  إدارةالمبررات لكل   إلى    د الاجتماعات حيث يصادق علية الجميع ويع
عادة ( تطويرية قادمة    خلال مدة المنشأة الصناعية   القاعدة والركيزة التي يسير عليها جميع المعنيين ب       

 اللاحقة للوقوف على التطوير الذي حدث مـن  في المدةحيث يتكرر الاجتماع ) ماتكون كل نصف سنة   
تلك الوثائق ذات أهمية . ذن انحرافإ - فعل وقائي- تصحيحي فعل–عداد مايدعى تعديل وثيقة    إخلال  

 داراتمع اقامة علاقات وظيفية وتنـسيقية مـع الإ   إدارةكبيرة من أجل تحقيق تقدم مستمر داخل كل        
 لهـا انعكـاس    جـراءات تلك الإ  فإن   وبالطبع. الآيزونظام   إجراءاتوفق  المنشأة الصناعية   الأخرى ب 

 نظام الآيزو تتلخص في كثـرة       إجراءاتعيوب   فإن   لكن من جهة أخرى   و. كبيرعلى الربحية للشركة  
الورقيات وطول الدورة المستندية والروتين في كثير من الأحيان وما يعكس ذلك من فـوات فـرص                 

  .  قوائمها الماليةفيوالتأثير للمنشآت الصناعية تحقيق ربحية 
لبيان  الاختلافات بين  مجموعات عينـة    من اتجاهين U Test  Mann–Whitneyوعند استخدام اختبار

 خمسة  فروق جوهرية  تتعلق  بالملاكات    تنتجوعناصرها   الحوكمة   إجراءاتالبحث للبنود المتعلقة ب   
  تشير هذه الفـروق    إذ.  الآيزو إجراءاتوثلاثة فروق جوهرية  تتعلق  ب      ) ملاكات الموظفين (ة  داريالإ

ن مجموعات  المستفيدين مـن الهيكـل التنظيمـي    وجود اختلافات في ملاحظات  كل مجموعة مإلى  
ح والشفافية نحو هذين المتغيرين التابعين ومدى تقيـيمهم للمـشكلات المتعلقـة              افصومستويات الإ 
   .5 نظام الآيزو المتمثلة بتقارير الآيزو، كما هو مبين في الجدول رقم إجراءاتة وداريبالملاكات الإ

اتخاذ القرارات الاقتصادية والحد من اتباع نظام الآيزو في درجة الاعتماد على  )5(الجدول رقم 
  غير الرسميةة داريالممارسات الإ

 نظـام الآيـزو كأحـد       إجـراءات  –عناصر المتغيـر التـابع للبحـث        
  عناصرالحوكمة

الترتيب
الانحراف   الوسط  *

  %المعياري
معامل 
  %الاختلاف 

  0.19  0.69  3.95  5  تقرير مستلزمات مواد أولية قيد التوريد الشهري -1
  0.18  0.64  3.96  5   لنظام الآيزو دارةالإتقرير ممثل  -2
  0.24  0.95  2.98  5  تقرير الصيانة الشهري الدوري -3
  0.32  1.01  2.81  3  تقارير المكتب الاستشاري -4
  0.34  1.03  2.21  2  تقرير نائب المدير العام  -5
  0.39  1.25  2.20  2  تقرير مدير الرقابة  -6
  0.28  1.30  2.29  2  الآخرينأمام   فيهاسات غير المرغوب عن الممارفصاحتقرير الإ -7
 لنظام الآيزو   دارةالإاجتماعات دورية نصف سنوية لممثل      محضر   -8

  0.30  1.27  2.23  2   التنفيذيين والمدير العام يريمنمع المد

لا تـأثير   ) " 1(وحت نقاط البنود بين النقطة      ترا% . 5 اعتماداً على الأوساط الحسابية عند مستوى ثقة         اًإحصائي البنود   رتِّبتِ* 
  ". التأثير الأكبر) " 5(والنقطة "  
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 لبيان التفاعلات بين المتغيرات المستقلة المتمثلة بمجموعات عينة         ANOVAكما استخدمت اختبارات    
ومتغيري الهيكل التنظيمي ودرجة الاعتماد على نظام الآيـزو         ) مجموعة المتغيرات المستقلة  (البحث  

)n=25 ( 6الجدول رقم والملخص في .  
ة داريلايوجد اتفاق بين المستويات الإ     أنه   تحدد الفرضية الثانية للبحث التي      رفِضت على ذلك،    تأسيساً

في دعـم  ) المتغير التابع( جدوى نظام الآيزو علىها العليا إداراتللمنشآت الصناعية موضوع البحث و 
 ـة ومالية تساعد في الحد من الممارسـات الإ        ريإدانظام الرقابة الداخلية ووضع قواعد       ة غيـر   داري

 .الرسمية الناتجة عن سلوكيات الخلل الوظيفي
 ملاكات المـوظفين  دور قرارات    عناختبارات فروق الإجابات بين مجموعات عينة البحث         )6(الجدول رقم   

  زيادة الربحية فيا موأثره - للبحث والثاني الأولين المتغير-2000 لعام 9001الآيزو إجراءاتو
  الاختلافات بين مجموعات عينات البحث  مجموعات عينة البحث  أهم المشكلات  بنود المتغير الأول للبحث

 يرومد    
  داراتالإ

  /دارةالإممثل 
  المحاسبون

  
  المالكون

 يرومد
مع  داراتالإ

  نيالمحاسب

 دارةالإممثل 
مع 
  نيالمحاسب

  
ن والمحاسب
  نيمع المالك

ملاكات -أ
  الموظفين

3.67*  3.59*  3.43*  B C   

 إجراءات-ب
  الآيزو نظام

2.41*  2.87*  2.96*    B 

مين تفاق القائ   مدى ا   -1
ــال   ــى أعم  إداراتعل

مــع الأوامــر المنــشأة 
ة المتكـــررة      داريـــالإ

ــي   ــضة فـ والمتناقـ
ــاً ــضمونها أحيانـ  مـ
ــى  ــك عل وانعكــاس ذل

ــشأة سياســات  أو (المن
  ).اتفاقهم حيال ذلك عدم

مستوى 
 P <   الاحتمال 

0.01    0.05      

ملاكات . أ
  الموظفين

3.67*  1.85*  2.97*  C C B 

 إجراءات -ب
  الآيزو نظام

2.98  2.7*  2.94*    C C 

ــة -2 ــة الرقاب  دور بني
. الداخلية في المـشروع   

خفاق نظام الرقابة   غأو  (
ــي        ــة فــ الداخليــ

مستوى   ).المشروع 
  < Pالاحتمال 

  0.05  0.01      

ملاكات -أ
  الموظفين

2.78*  2.98*    C C B  

 إجراءات-ب
  نظام الآيزو

2.63  3.45*      C   

 ـ   -3 ام   مدى الثقـة بنظ
ــزو و  إجــراءاتاللآي
 وتوافقـه   ةالجودة الشامل 

  مع الأنظمة المطبقة 
ــشأة    ب ــدم (المن أو ع

  ).  الثقة بنظام نظام الآيزو
مستوى 

 < Pالاحتمال 
0.05  0.01        

 التي تميز الفروق الجوهرية بين المجموعات المشار إليها علـى أسـاس    Mann-Whitneyارفي اختب ) Z(  هي C,B, A: ملاحظات
 رفـض  إنبحيـث  . من اتجـاهين  z+ =- 2.58+/- 1.96+/- 1.64حيث  . على التوالي  0.01 0.05 0.1< مستويات احتمالية 
  . المحسوبة< النظريةZالفرضية يعني أن 

التي تقارن الاختلافات الجوهرية لأهم المشكلات التي تواجه المـشاركين بالبحـث      Mann- Whitney  درجات في اختبارZ تمثل *
  .وذلك عند مستويات الاحتمال المشار إليها
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في المنشآت الصناعية الخاصـة      الحوكمة     إجراءاتتطوير   إلى   مدى الحاجة  -4
 )للبحثالثالث المتغير التابع (

 ـدارتي الشؤون الإإمال القائمين على أع  من خلال متابعة مستوى استجابات        –ة ونظـام الآيـزو  داري
على يتبين أن المشاركين بالبحث من خلال نتائج المقابلات مع عينة البحث    و  - أعلاه 6 و 5ن  الجدولا
 دارات تحقيق الشفافية المطلوبة بين الإ     عنبالشكل الحالي   وعناصرها   الحوكمة   إجراءات بعجزوعي  

للة يانات مضهناك ب، وأن فصاحالإ الشفافية ومستوى معين من  ى   إل  العليا والوصول  دارةالإالتنفيذية و 
،  وعناصرها الحوكمةإجراءاتعدم اتباع  وجود تفاوت في تقدير مشكلات      إلى  ويشير ذلك   . ومتناقضة

ة حيـث  حصائيمن حيث الدلالة الإ أضعف،أعمال الرقابة الداخلية بسلطة بتمتع القائمين وهذا مايفسر   
ن وقد أجمع المشارك و.نودارين والإومن السلطة التي يتمتع بها المحاسب، F 14% بلغت أهمية قيمة

  :يأتمن خلال مايوعناصرها ة  الحوكمإجراءاتتوسيع أن هناك حاجة ملحة نحو بالبحث 
      الرقابـة   إجـراءات تطويرمهنة الرقابة الداخلية لتأخذ بالجانب المهنـي مـن خـلال تحـسين               - أ

  .قابة والضبط الداخليالداخلية وتقوية نظام الر
  المختلفة عن طريق تطوير معايير الأداء كلما كـان ذلـك ضـرورياً      داراتتحسين أداء عمل الإ    -ب

  .والفني داريوتأكيد ضرورة الالتزام بمعايير الأداء الإ
زيـادة   إلـى    الهيكل التنظيمي بحيـث يـؤدي     ضمن   بشكل نوعي    داراتتوصيف دقيق لمهام الإ    -ج

  . والمهنيداريالإ فصاحالشفافية والإ
  .لمتخذي القرارات الاقتصادية تقديم معلومات مالية وغير مالية -د

 إجراءاتتطوير  إلى  الحاجةعلىالاتفاق بين المشاركين بعينة الدراسة مدى  )7(الجدول رقم 
  الحوكمة لتقليل سلوكيات الخلل الوظيفي وزيادة الربحية

  %معامل الاختلاف  %الانحراف المعياري  الوسط  *الترتيب  البيانات
  0.29  1.32  3.49  3   والملاءة المالية تقييم السيولة -1
تفـسير الـدخل   :  الرقابة الماليـة مثـل     إجراءات -2

  0.28  1.20  3.39  3  المحاسبي والدخل النقدي
  0.31  1.18  3.32  3  تقديم معلومات مالية وغير مالية إضافية  -3
البحث عن معلومات الكشف المبكر عـن حـالات         -4
  0.36  1.22  3.21  3  التعثر المالي فلاس والإ
  0.37  1.20  3.18  3  تقويم سياسات المخزون السلعي  -5
  0.42  1.26  3.11  2  التسويات الجردية لمخزون المواد الأولية  -6
  0.43  1.30  3.09  2  نتاجتقارير الهدر والتلف في الإ -7
  0.39  1.19  3.06  2   والتشغيليداري وأساليب تقويم الأداء الإإجراءات -8
  0.43  1.25  2.87  2   للآخرينيرات في الأصول والالتزامات التغ -9

  0.41  1.19  2.81  2  السياسات الاستثمارية والتمويلية  -10
  0.43  1.09  2.47  1  التكيف مع العوامل الظرفية الداخلية -11
"  لا أؤيـد  ) " 1(ن النقطة تراوحت نقاط البنود بي% . 5 اعتماداً على الأوساط الحسابية عند مستوى ثقة       اًإحصائي البنود   رتِّبتِ* 

  ."أؤيد بشدة ) " 5(والنقطة 
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 إلى  لحاجةوا مدى الاتفاق بين المشاركين بعينة الدراسة        في نتائج عينة البحث     7ص الجدول رقم    يلخّ
  .   الحوكمة لتقليل سلوكيات الخلل الوظيفي وزيادة الربحيةإجراءاتتطوير 

 توسيع في صـياغة ومـضمون       جراءحاجة ملحة لإ  ،  يرى الباحث أنه ما تزال هناك         فضلاً عن ذلك  
 العليا على طريقة العمل المتبـع       دارةالإتقارير الأداء والرقابة الداخلية من أجل تحسين عملية إطلاع          

 ـ العليـا بالمو   دارة فهي تعد بذلك وسيلة اعلام للإ      ، الحوكمة إجراءاتو  المرتبطـة بنوعيـة     وعاتض
أن هناك ممارسات خاطئة   كافةًكما اتفقت عينة البحث     . منشأةوزيادة الربحية في ال    ئهاومبادالحوكمة  
عداد مطابقات ماليـة ومخزنيـة بـشكل    إعدم ) ب(كمال دورة المخازن، إثبات و إعدم  ) أ: (مهنيا مثل 

وجـود عرقلـة تنظيميـة    ) ج(مكانية كشفها بالوقت المناسب إدوري ومفاجىء وما يعكس ذلك عدم      
عدم المبالاة  )  د( الوظيفية بعد حدوث مثل تلك الممارسات        الأطر ة بحال وجود تغير متكرر في     إداريو

في كثير من الأحيان بأهمية ومضمون الربحية الضمنية الناتجة عن اتخاذ قرارات رسـمية بالوقـت                
 للتعبيرعن أهمية تلك الممارسات      ضمنياً والمكان الملائمين، حيث بينّت مجموعات عينة البحث توافقاً       

  . الربحية للمنشآت الصناعيةفيوتأثيرها السلبي 
 ـ ضمن المستويات الإ   اًهناك اتفاق  الفرضية الثالثة للبحث التي تحدد أن        قُبِلَتِ على ذلك،    تأسيساً ة داري

 الحوكمـة   إجـراءات تطـوير    إلى    الحاجة علىالتنفيذية للمنشآت الصناعية قيد الدراسة      / المتوسطة
 .عية الخاصة في المنشآت الصنازيادة الربحية بهدف عناصرهاو

  :الاستنتاجات والتوصيات
  :الاستنتاجات

زيـادة  في مبادئها  الحوكمة وجراءاتيجابي لإالتي تبرر الدور الإسباب  من الأاًعدداستنتجت الدراسة   
  :وهيفي المنشآت الصناعية  الخاصة في سورية،  الربحية

  .هم من عناصر الحوكمةمكعنصر  -منشأة لاضعف الهياكل التنظيمية  -1
هـم  مكعنـصر  -ة الحديثة مثل نظام الآيزوداريأنظمة الرقابة الداخلية وعلاقتها بالأنظمة الإ  ضعف   -2

  . من عناصر الحوكمة
 إجـراءات هـم مـن   م كبنـد  – التدفقات النقديـة  دارةهمال العمليات التمويلية وعدم التخطيط لإ   إ -3

  .الحوكمة
  هم من م كمبدأ -شآتالمنة المختلفة داخل داريالخلل الوظيفي فيما بين المستويات الإ -4

   .مبادىء الحوكمة         
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 المنشأة الصناعية عدم الاهتمام بالشفافية التي تظهر حقيقة المركز المالي لموجودات  -5

 تواجـه    المخاطر التـي     إدارة، وبشكل خاص    اً واستثماري اًهمة تمويلي م عن القرارات ال   فصاحالإ  -6
 . كمةهم من معايير الحوم كمعيار – المنشآت الصناعية

وجود عوامل ظرفية داخلية تحيط بالمنشآت الصناعية الخاصة السورية، مثل التغيرات في طبيعة              -7
 كعناصر حوكمة مهنيـة أو      - ةداريصدار العديد من الأوامر والمذكرات الإ     إ و ، التشغيلية نشاطاتال

   .تشغيلية

ظمـة الماليـة    لأن وا عوامل المنافسة وتكنولوجيا المعلومـات    : عوامل ظرفية خارجية مثل   جود  و  -8
  . كعناصر حوكمة خارجية-والاقتصادية السائدة

 وذلك ،في حالات محددة فقط  الحوكمة ومعاييرهاإجراءاتتطبيق المزيد من ن بالبحث  والمشاركيطلب  
.  قائمة الدخل والميزانية العمومية    ضمنلمنع التلاعبات المحاسبية مع عدم تفضيلهم لهذه المعلومات         

  الحوكمـة ومعاييرهـا  إجراءات الدراسة قد قدمت بعض الأدلة على ضرورة تطوير         وهكذا تكون هذه  
ن الوسائل والأساليب اللازمـة     إو . وسائل كشف التلاعبات المحاسبية غير المقبولة      إحدىباعتبارها  

مـشاركة  ن فـي    ة والمالية والفنية في المنشآت الصناعية الخاصة تكم       داريالإلمشكلات  اللتغلب على   
تقوية نظام الرقابة الداخلية عـن      حوكمة تساعد في     جراءات وضع آلية لإ   فيضمن المنشأة   المعنيين  

 التنفيذية في المنـشأة الـصناعية   نشاطاتبين مختلف ال  وليات  ؤالعلاقات وتحديد المس  طريق توضيح   
 ين والمحاسبين والمراجعين باتباع الدورات التدريبيـة المـستمرة  داريبحيث تكون مدعومة بالتزام الإ    

 من أجل الحصول علـى دعمهـم        يرينالثقة بالمد تعزيز  مع ضرورة    ومبادئها،   الحوكمةحول معايير   
كما لابد من   .  ضمن نظام الآيزو    بتعديل وثيقة  - وتعديلها كلما كان ذلك ضروريا     جراءاتلتنفيذ تلك الإ  

 النقدية واعتبارها ذات الاعتماد على البيانات المالية والبيانات غير المالية وزيادة الاهتمام بالمعلومات    
الاهتمـام   إلى التي تواجه العالم هذه الأيام وتجعل الحاجة أكثر      المالية  زمة  الأء  ضوفي  أهمية قصوى   

 ضمن القطاع العام وقطاعـات      اًليس فقط ضمن القطاع الخاص بل أيض      ومبادئها   الحوكمة   إجراءاتب
 .  كلّهاالاقتصاد السوري

  :التوصيات
وزيادة داء  الأفي تطوير     الحوكمة ومعاييرها  إجراءات دور   عن من التوصيات    اًالدراسة عدد هذه  تقدم  

  :المنشآت الصناعية الخاصة في سوريةربحية 
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 العليا بتشكيل لجان لمراجعة الهيكل التنظيمي للمنشأة الـصناعية بـشكل            دارةالإضرورة اهتمام      -1
وليات ؤهم في تحديـد المـس      يس ة بما ه الرسمي إجراءاتدوري وتفعيل دور نظام الرقابة الداخلية و      

دعم ذلك بنظـام      مع ،ها وورش ها وشعب هاوأقسامالمنشأة  وتوزيع المهام والواجبات ضمن دوائر      
 .يةوزيادة الربحية نتاج في تحسين الأداء والكفاءة الإافز من شأنه أن يساعدللحو

ي سياسـة تـدريب      مع تبن  ،اًتبني سياسة تعيين تتناسب والكفاءة العلمية للشاغر المطلوب وظيفي         -2
 التنفيذيين فـي    يرينمن المد المؤهلة   الأطر وبشكل خاص    ،على أعمال المنشأة  للقائمين  مستمرة  

 –الرسـمية  الرقابية والتنظيميـة  الاجرءات زيادة الاهتمام بمجالات التخطيط والمالية والمبيعات و    
ضـمن مختلـف     كبديل عن الممارسات غيـر الرسـمية         -ةداريمن خلال المذكرات والأوامر الإ    

 .ة للمنشأة الصناعيةداريالمستويات الإ

للأطراف المستفيدة من القوائم المالية تتمثل فـي    المالي والنقدي فصاحلشفافية والإ تبني سياسة ل   -3
متي الـدخل   جانب قـائ   إلى   ،ائم التدفقات النقدية  وعداد ق إتطبيق سليم لمعايير المحاسبة الدولية و     

 عن العمليات والصفقات الجوهرية وغيـر العاديـة         فصاح والإ ،ةوالمركز المالي للمنشأة الصناعي   
 .  ربحية المنشأة ومركزها الماليفيالتي تؤثر 

ووزارة الماليـة    و جمعية المحاسبين القانونيين   ات العامة والخاصة    ضرورة قيام كل من الجامع      -4
في المنشآت بين د يأخذ  في الحسبان التوحيد المحاسبي محاسبي موحمالي وإعداد مشروع نظام  ب

وع الحالات التطبيقية بما يتوافـق والمفـاهيم         العام والخاص والمشترك، مع تنّ     ةالقطاعات الثلاث 
 . ودرجة المنافسة كعوامل خارجية للحوكمةوالتطور التكنولوجيالاقتصادية الحديثة 

 مـن  ضرورة توسع الدراسات العلمية المستقبلية لتشمل عينة من الصناعات المختلفة فـي كـل      -5
في  ومعاييرهاوعناصرها الحوكمة  إجراءاتالقطاعين العام والمشترك وإعداد المقارنات حول دور 

 . وزيادة الربحيةتطوير الأداء واتخاذ القرارات المختلفة

 لمعالجـة في شركات غير صناعية وعناصرها  الحوكمة  جراءاتلإكتشاف حالات جديدة    اضرورة    -6
ماتمـت   ضـوء فـي  كعناصر للحوكمـة،   نظام الآيزو   إجراءاتالرقابة الداخلية و  أنظمة  مشكلات  
  .في هذا البحثمناقشته 
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  - أ -الملحق
  الأسئلة الخاصة باستبانة البحث

تحقيق الجودة والتميـز   إلى  والنظم والقرارات التي تهدف عدأنها مجموعة من القوا   بتعرف الحوكمة   
كمـا أن   .  وأهـدافها  منـشأة في الأداء عن طريق اختيار الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيق خطط ال          

الراغبة في تطبيقها ولـيس لهـا صـفة         المنشآت   على   اًات تطرح اختياري  إرشادالحوكمة هي مجرد    
 عوامـل  اًهناك أيضفالالزام، ولايمكن فصل ملامح الحوكمة عن المناخ العام الذي تعمل فيه المنشآت            

  . داخلية وخارجية محيطة بحوكمة المنشآت
 ـحيـث    استمارة الاستبانة الخاصة بفرضيات البحثي الأسئلة التي تضمنتهاأتنبين فيما ي   م توجيـه  ت

فـي اتخـاذ    الحوكمة ومعاييرهـا  إجراءات دور عنلبيان ملاحظاتهم  بالبحثلمشاركين إلى ا  ةلئسالأ
وزيـادة الربحيـة فـي المنـشآت        ية  نتاجمستويات الأداء والكفاءة الإ   قتصادية وتطوير   قرارات الا ال

 ذي النقـاط الخمـس      Likertمقيـاس ليكـرت      إلـى     اسـتناداً  الصناعية الخاصة السورية، وذلـك    
 ـ، لمقارنة  الاختلافات  الجوهرية  في الملاحظات الإ Mann -Whitneyاختباراتو  فـضلاً عـن  ة، داري

 لبيان التفاعلات ودرجة الأهمية بين المتغيرات المستقلة المتمثلة بمجموعات عينة         ANOVAاختبارات  
والمتغيرات  )  n=25  العامينيرين التنفيذية ومجموعة المالكين والمددارات الإيريمجموعة مد(البحث 

  . التابعة المتمثلة بالهياكل التنظيمية ونظام الآيزو
 ـلاتوجد اختلافات في الملاحظـات الإ     : الأسئلة الخاصة بالفرضية الأولى للبحث     درجـة  ة حـول    داري

 في اتخاذ القـرارات     -كعناصر للحوكمة  -فصاحالشفافية والإ لتحقيق  الاعتماد على الهيكل التنظيمي     
  .الاقتصادية وزيادة الربحية

إلى أي مدى تعتقد بأهمية معيار الربحية الذي تصل إليه أعمالك السنوية في اتخـاذ القـرارات         .1
 أمام كـل بنـد     5 أو   4 أو   3 أو   2 أو   1ضع علامة    (الآتيةالروتينية والقرارات غير الروتينية     

 ):حسب ماتراه  مناسباً

  أؤيد بشدة)5(  أؤيد ذلك )4(  غير متأكد)3(  لا أؤيد)2(  لا أؤيد مطلقاً )1(
 : قرارات روتينية مثل

 الرواتب والأجور الشهريةإقرار  

 ية نتاج الحوافز والمكافآت الإإقرار 

 نتاجالإ إلى  أذونات صرف الموادإجراءات 
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  اًوي سن-اً شهري-اًأسبوعي(قبول طلبات البيع وفق خطط المبيعات الدورية( 

 خدمة الزبائن 

  تعيينات ملء شواغر وظيفية ضمن الهيكل التنظيمي 

 حضور دورات تدريبية فنية ومالية وتسويقية   
  :قرارات غير روتينية مثل 

    يجـاد  إ إلى كحذف بعض الوظائف التي لاتؤدي( تعديلات على الهياكل التنظيمية للمنشآت الصناعية
  )لشركةإلى اخلق قيمة مضافة ضافة وظائف تسهم في إقيمة مضافة أو 

تعيينات خارج الملاكات المحددة بالهيكل التنظيمي   
لظروف المنافسة والسوق اً تعديلات على الأسعار وفق   
 حضور ندوات ومؤتمرات ذات الصلة بطبيعة عمل المنشأة   
 محليين وابرام العقودال مقابلات مع الموردين  
ابرام الاتفاقيات والعقود مقابلات مع موردين غير محليين و  
 حركة التدفقات النقدية بين الصندوق الرئيسي للمنشأة والمصارف المحلية إقرار   
 حركة التدفقات النقدية بين الصندوق الرئيسي للمنشأة والمصارف في الخارج إقرار  
  خاذ  تساعـدك في اتالآتية - كأحد عناصر الحوكمة-ة الرسميةداريأي من الممارسات الإ . 2

   أو 2 أو 1ضع علامة (     قرارات اقتصادية تسهم في زيادة الشفافية والمساءلة في منشأتك  
  ):  أمام كل بند من البنود الواردة أدناه حسب ماتراه مناسبا5ً أو 4 أو 3     

  أؤيد بشدة)5(  أؤيد ذلك)4(  غير متأكد)3(  لا أؤيد)2(  لا أؤيد مطلقاً)1(

ية وفق الهيكل التنظيمي للمنشأة   أسلوب المخاطبة الرسم  
 الدورية     ية نتاجمستويات الأداء والكفاءة الإ تقارير    
ة   داري تنفيذ مضمون المذكرات الإ اًإداري المقابلات مع الجهات الأعلى     
بلات مع المرؤوسين     ا المق       المقابلات مع الرؤساء المباشرين   

     لدورية  حضور الاجتماعات ا      المكافآت والحوافز   
                      درجة العقوبات  تقارير الرقابة الداخلية   
      لنظام الآيزو دارةالإ تقارير ممثل تقارير الجهات الاستشارية  من خارج المنشأة   
       تقارير الوضع التسويقي          خاطر المحيطة  تقارير التوقعات القصيرة الأجل والم  
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      التشريعات والقوانين المحيطة بالمنشأة      خطط الشراء الشهرية والربعية والسنوية    
   التالية تساعـدك في تكويـن رأي يسهم في زيادة الربحية في  جراءاتأي من الإ . 3  

  ة أدناه   أمام كل بند من البنود الوارد5 أو 4 أو 3 أو 2 أو 1ضع علامة (      منشأتك  
  ):      حسب ماتراه مناسباً

  أؤيد بشدة)5(  أؤيد ذلك)4(  غير متأكد)3(  لا أؤيد )2(  لا أؤيد مطلقاً)1(

الشرائية جراءات الإ    مالية              إجراءات  أنظمة الآيزوإجراءات    
المخزنية     جراءات الإ   ة        داري الإجراءات الإالبيعيةجراءات الإ      
 الفصل والتعيين إجراءات    اعداد الموازنات إجراءات  الدفع للموردينإجراءات .  
ة غير الرسمية التالية في تكويــن رأي يـسهم فـي                  داريأي مدى تساعدك الممارسات الإ    إلى   . 4

و  أ4أو         3 أو 2 أو  1ضع علامة   (في منشأتك     ية  نتاجمستويات الأداء والكفاءة الإ   في تحسين   
  ): أمام كل بند من البنود الواردة أدناه حسب ماتراه مناسبا5ً

  أؤيد بشدة)5(  أؤيد ذلك)4(  غير متأكد)3(  لا أؤيد)2(  لا أؤيد مطلقاً)1(

المشاركة في اعداد الموازنات التقديرية   ني العاميرين تقارير خاصة بأداء المد  
نيالعاميرين  تقارير خاصة بأداء معاون المد  
ني التنفيذييرينر خاصة بأداء المد تقاري  
ن مباشرةي العاميرينالمد إلى  تقارير الشكاوى الموجهة  
   بيانات التدفق النقدي للمدير العام ة السابقةمد ملخص عن ال     
              المبيعات الصافية   للآخرين تفاصيل الالتزامات  
 رسملة نفقات جارية: مثل( التلاعبات المحاسبية.(  

ة للمنشآت الـصناعية    داري لايوجد اتفاق بين المستويات الإ     :الأسئلة الخاصة بالفرضية الثانية للبحث    
ة وماليـة   إداريها العليا حول جدوى نظام الآيزو في دعم نظام الرقابة الداخلية ووضع قواعد              إداراتو

  .خلل الوظيفيالناتجة عن سلوكيات الغير الرسمية ة داريالإتساعد في الحد من الممارسات 
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ضع علامة (أي مدى تعتقد البيانات التالية يمكن أن تستخدم في تقوية نظام الرقابة الداخلية     إلى   -1
 ): أمام كل بند من البنود الواردة أدناه حسب ماتراه مناسبا5ً أو 4 أو 3 أو 2 أو 1

 المعنية دارةالإ الشفافية والمساءلة ضمن التنفيذية دارات الشفافية والمساءلة ضمن الإ   
                     تقرير رئيس الدائرة أو الشعبة  لنظام الآيزو دارةالإ تقرير ممثل     
                       تقرير المدير أو نائب المدير  ملاحظات تفسيرية حول الحسابات     
لنظام الآيزودارةالإ ي اجتماعات نصف سنوية لممثل   
الآخرين فيها  أمام  غير المرغوب عن الممارسات فصاح الإ   
 ة حول حجم المبيعات اليومية    إحصائي بيانات       تقرير مستلزمات المواد قيد التوريد   

ة غير المرغـوب    داريأي مدى تعتقد بأن البيانات التالية تساعد في الحد من الممارسات الإ           إلى   -2
كل بند من البنود الواردة أدناه حسب مـاتراه   أمام 5 أو 4 أو 3 أو 2 أو   1ضع علامة   ( منشأتك   هافي

 ):مناسباً

  أؤيد بشدة)5(  أؤيد ذلك)4(  غير متأكد )3(  لا أؤيد)2(  لا أؤيد مطلقاً)1(

ة  عن المبيعات        حصائي البيانات الإقائمة الدخل                
                    تقرير نائب المدير العام السوق   ملاحظات تفسيرية لمؤشرات     
تقرير التدفقات النقدية  .                    المحاسبي والتحليل المالي      فصاح الإ   
 تقرير الرقابة الداخلية                                     تقرير جهات خارجية رسمية   
 تقرير جهات خارجية غير رسمية      نظام العقوبات والمكافآت .  

 يرونة ومالية يمكـن أن يـستخدمها المـد   إداري قواعد دأي من المتغيرات والأساليب التالية تع  -3
 أمام كل بند من البنـود الـواردة أدنـاه    5 أو 4 أو 3 أو 2 أو 1ضع علامة  (ن في منشأتك    والتنفيذي

 ):حسب ماتراه مناسباً

ضعف القيمة السوقية للأصول الثابتة     تعديلات متكررة على النظام الداخلي   
اً وخارجياً تقارير الأداء للمواد الأولية المشتراة محلي  
  اً سنوي-اً شهري-اً أسبوعي-اًيومي(تقارير المبيعات الدورية( 

  أؤيد بشدة )5(  تستخدم)4(  غير متأكد)3(  لاتستخدم)2(  دم  مطلقاًلاتستخ)1( 
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إعادة صياغة عرض المعلومات المالية  لتعكس الثقة بالقوائم المالية   
     مطابقات دورية لمخزون المواد الأولية    تعديلات غير متوقعة على النظام الداخلي                        
مطابقات دورية لمخزون البضاعة الجاهزة  مطابقات دورية لمواد قيد التصنيع    
    تعديلات غير متوقعة على النظام الداخلي معدلات الفائدة ومستوى التضخم   
 ة  داري الآيزو حول الدورة المستندية للمشتريات والشؤون الإإجراءات  
 ية نتاج الآيزو حول قياس التالف والهدر في العملية الإإجراءات  
 الآيزو حول الدورة المستندية للمبيعات إجراءات   
العوامل البيئية المحيطة بمنشأتك مثل الضرائب      
ذكرأعلاه  أخرى تراها مناسبة ولم تإجراءات ......................................     

التنفيذيـة  / ة المتوسطةداري هناك اتفاق ضمن المستويات الإ:الأسئلة المتعلقة بالفرضية الثالثة للبحث   
للتقليـل مـن    ومبادئهـا    الحوكمة   إجراءاتتطوير   إلى   للمنشآت الصناعية قيد الدراسة حول الحاجة     

 .يادة الربحيةسلوكيات الخلل الوظيفي وز

ضع علامة  (ن في منشأتك    ي التتفذي يرين التالية كجزء من عمل المد     جراءاتهل تؤيد استخدام الإ    -1
 ):  أمام كل بند من البنود الواردة أدناه حسب ماتراه مناسبا5ً أو 4 أو 3 أو 2 أو 1

  أؤيد بشدة)5(  أؤيد ذلك)4(  غير متأكد)3(  لا أؤيد)2(  لا أؤيد مطلقاً)1( 

 ةة الماليسيولة الملاء تقييم                             الرقابة الماليةإجراءات   
 البحث عن معلومات تكشف عن الافلاس أو التعثر المالي المبكر 

     التسويات الجردية بين ادارتي المخازن والمالية نتاج الهدر والتلف في الإ   
تقييم سياسات المخزون السلعي     م الأداء التشغيلي أساليب تقيي  
داري أساليب تقييم الأداء الإ      التغيرات في الأصول والخصوم   
 مالية وغير مالية                      معلومات  السياسات الاستثمارية والتمويلية   

  أؤيد بشدة)5(  أؤيد ذلك)4(  غير متأكد)3(  لا أؤيد)2(  لا أؤيد مطلقاً)1(
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 الحوكمـة  إجـراءات  الأسئلة السابقة جميعها، بأنك تستفيد من عنهل تعتقد، من خلال إجابتك    -2
 وذلـك قبـل   ، تعديلات على النظام الداخلي للمنشآت الصناعية وهيكلها التنظيمـي       جراءومعاييرها لإ 

 :اتخاذك قرارات مختلفة خاصة بشركتك؟ يرجى بيان رأيك ومقترحاتك

..................................................................................................... 

 الحوكمـة  إجـراءات  الأسئلة السابقة جميعها، بأنك تستفيد من عنهل تعتقد، من خلال إجابتك    -3
 وذلك قبل اتخاذك قرارات مختلفة خاصة بـشركتك؟ يرجـى           ، الدورية نتاجومعاييرها ضمن تقارير الإ   

 : بيان رأيك ومقترحاتك

..................................................................................................... 

.....................................................................................................  
 الحوكمـة  إجـراءات  الأسئلة السابقة جميعها، بأنك تستفيد من عنهل تعتقد، من خلال إجابتك    -4

 وذلك قبل اتخاذك قرارات مختلفة خاصة بشركتك؟       ، لنظام الآيزو  دارةالإومعاييرها ضمن تقارير ممثل     
 :يرجى بيان رأيك ومقترحاتك

.....................................................................................................  
 الحوكمـة  إجـراءات  الأسئلة السابقة جميعها، بأنك تستفيد من عنبتك هل تعتقد، من خلال إجا   -5

ة وذلك قبل اتخاذك قـرارات مختلفـة خاصـة          داريومعاييرها ضمن تقارير المشتريات والشؤون الإ     
 :بشركتك؟ يرجى بيان رأيك ومقترحاتك

.....................................................................................................  
 الحوكمـة  إجـراءات  الأسئلة السابقة جميعها، بأنك تستفيد من عنهل تعتقد، من خلال إجابتك    -6

 وذلك قبل اتخاذك قرارات   ، المالي والمحاسبي  فصاحومعاييرها ضمن تقاريرالشؤون المالية ودرجة الإ     
 .:مختلفة خاصة بشركتك؟ يرجى بيان رأيك ومقترحاتك

..................................................................................................... 
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