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المقدمة: 

همية من أي وقت مضى في ظل إبحار المؤسسات في  تستحوذلم  ة هذه األ متالطم نتيجة االضطرابات  بحرالحوكم
ة،  ة عن الجائحة العالمية، والتحول التكنولوجي، وتوسع التفاوت االقتصادي، والجغرافيا السياسية، والعولم الناجم

ها. وفي خضم ذلك،  ة واإلدارة لإلجابة على أسئلة حول بيئات العمل ياإلدار الهيئةتصارع توتغير المناخ، وغير
المتوقفة، واألسواق المتغيرة، واإليرادات المفقودة. ويوفر نموذج الخطوط الثالثة الصادر عن معهد المدققين 
ة قوية لدعم الوسائل المبتكرة لتحقيق  الداخليين إجابات في الوقت المناسب للمؤسسات التي تسعى إلى تطبيق حوكم

 في نهاية المطاف. النجاح

 الهياكل، وتصميم العمليات، وإناطة المسؤوليات للمساعدة تحديدالمؤسسات في نموذج الخطوط الثالثة ويساعد 
ة قوية وإدارة المخاطر.  بأفضل صورة هداف وتسهيل تطبيق حوكم برز دور الثالثة العبين يُ كما في تحقيق األ

وهم  ة  ، واإلدارة، والتدقيق الداخلي. وفي نفس الوقت يوضح النموذج العناصر الهيئة االداريةاألساسيين في الحوكم
ها المتمثلة في  ة في أبسط صور مشورة، واإلجراءات، والتوكيد، والالمساءلة، األساسية الرئيسية التي تتطلبها الحوكم

ة. وكلها ت هر الحوكم  مثل جو

لماذا الحوكمة ضرورية؟ 

من األنشطة، حيث  1الهيئة اإلدارية، ولكن عادةً ما يتم استبعاد أعضاء اإلداريةالهيئات ثقتهم في يضع المالكون 
ل عام بشك الهيئات اإلداريةيقتصر عملهم على االجتماع عدة مرات في السنة بينما يقومون بأعمال أخرى مما يدفع 

اقع. الك وبين ما يحدث في الووالموارد لإلدارة؛ األمر الذي يخلق مستويين من االنفصال بين المُ  اإلجراءاتلتفويض 
دم اليقين، ، وعوالميل إلى الذاتية، والمصلحة الذاتيةفعند النظر في التعقيدات التي تضيفها الطبيعة البشرية، 

ي ما يحدث فبة إعالن أصحاب المصلحة ياإلدار للهيئة، يطُرح سؤال واضح: كيف يمكن ، وحتى االحتيالوالمخاطر
اية ، ولكنها في النهة من الثقة من خالل سؤال اإلدارةأن تكتسب درجة معين للهيئة االداريةيمكن الواقع بمصداقية؟ 

هو أمر تأكيد مستقل وموضوعإلى تحتاج  وهري، و ة. ج  للحوكم

ة المؤسسية إلى الجهود المبذولة في سبيل تحقيق مصالح أصحاب المصلحة، بما في ذلك الهياكل،  وتشير الحوكم
ة لتحقيق هذه المصالح.   وتعُد الحوكمة ضرورية لعدد من األسباب منها: والسياسات، والممارسات الالزم

 ًصحاب المصلحة. ا ما يتم اإلشراف على المؤسسات من قبل أشخاص آخرين نيابة عن أغالب

بصورة مباشرة.  المكلفون بالحوكمة ليسوا في وضع يسمح لهم بمعرفة كل ما تقوم به اإلدارة

 ًدها بسهولةبما في ذلك قد تكون فئات أصحاب المصلحة متنوعة جدا يال ، مثل األجتلك التي ال يمكن تحدي
ة التي قد تتأثر بإجراءات   .المؤسسةالقادم

 للتغيير. وعرضةيمكن أن تكون مصالح أصحاب المصلحة متباينة

.يمكن للبشر أن يكونوا غير جديرين بالثقة ومتحيزين وأنانيين 

  .يمكن أن تكون العمليات معقدة وصعبة الفهم بشكل كامل 

 اليقين.عدم خاضع لو للتغيير معرضكل شيء

تتمثل الهيئة اإلدارية في الشركات التجارية بمجلس اإلدارة.  1
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ة  ة بأنها محاولة لمجابه ة.هذه يمكن النظر إلى الحوكم اه دنى الحد األ ويتمثل التحديات عبر القيادة والشفافية والنز
ة  ة بين:للمسؤولية واضحة  في وجودالمطلوب لممارسة الحوكم  مواءم

/أمام أصحاب المصلحة عن األداء.  المسؤوليةالمساءلة 

 .هداف مع مراعاة المخاطر  اإلجراءات واستخدام الموارد فيما يصب في تحقيق األ

 همة بصرف النظر عن المسؤولية عنها. التأكيد والتوكيد الموضوعي لكافة المسائل الم

ة الناجحة أصحاب ال تجعل سير ت نتائجهاو هاوإجراءاتبأن قرارات المؤسسة واألمان مصلحة يشعرون بالثقة الحوكم
وراء النجاح، ولكن  نونعلم بأن أصحاب المصلحة يسعوفي اتجاه تحقيق الغرض الذي أنشأت المؤسسة من أجله. 

هم ف. ليكون مثاليًا اا ومستدامً يً  وأخالقليس بأي ثمن، حيث يطلبون بأن يكون اإلنجاز فعاالً  هتمام قط في وال يقتصر ا
نى أولن يتأتى ذلك دون وجود توكيد مستقل فات والسلوكيات واإلشراف وما إلى ذلك. فولكن في التصرالنتائج، 

ة معرفة ما يحدث في الواقع دون وجود توكيد مستقل ودون وجود تدقيق داخلي ياإلدارلهيئة ألصحاب المصلحة أو ل
 ذانهم التي يسمعون بها؟ آيكون بمثابة أعينهم التي يرون بها و

هو نموذج الخطوط الثالثة؟  ما

ه وشرحه ومزود برسم مبسط. بارة عن إطار عمل مبنموذج الخطوط الثالثة ع يرتكز وسط إلى حد ما، ويسهل فهم
ة  ؤسسات، ويشجع الموط الثالثة على ستة مبادئ رئيسيةنموذج الخط لحوكمة ا لتطبيقعلى النظر في األدوار الالزم

م لدعالبعض ومن خالل فهم متعمق لهذه األدوار وكيفية عملها مع بعضها . النجاح تحقيقالفعالة للمساعدة في 
ب مع ا إلى جنم هذا النموذج جنبً ويسُتخداإلنجازات المؤسسية، يمكن للمؤسسات أن تقرر بنفسها الهيكل المناسب. 

ها هداف المؤسسة الخاصة وظروفها وثقافتهاأ ة  وموارد هيكل المؤسسة وعملياتها الالزم وما إلى ذلك كأساس لبناء 
هداف.   إلدارة المخاطر وتحقيق األ

نموذج الخطوط الثالثة؟  من المستهدف من

ة في تحقيق نجاح المؤسسات.  هتم ة م وعلى وجه تتمثل الفئات المستهدفة من نموذج الخطوط الثالثة أي جه
ة واإلدارة وإدارة المخاطر  الخصوص، تعود فوائد نموذج الخطوط الثالثة على األفراد المسؤولين عن الحوكم

هم للعالقات الرئيسيووبالطبع التدقيق الداخلي.  والتوكيد الخارجي ة ال يستطيع المدققون الداخليون فقط تعميق تقدير
ة ملل هم لى هم التأثير عل مشاركة النموذج مع أولئك الذين يمكن اأيضً  ويمكن لهم، بل التدقيق الداخليفي نجاح سا

ها النظر إلى التدقيق الداخلي و هذا وعمله.  ليةآكذلك التأثير على وتزويده بالموارد و تههيكلالطريقة التي يتم من خالل
 يتضمن:

ولجان التدقيق.  الهيئات اإلدارية

 ًهام ا اإلدارة، األفراد الذين يعملون بشكل وثيق مع التدقيق الداخلي، وخصوص تعلقة بالمخاطر، موم
رهم من مزودي التوكيد.   والمدققين الخارجيين، وغي

مزودي الخدمات الخارجية . 

 ،هات التنظيمية  ا في قطاع الخدمات المالية. وخصوصً الج

 هات التشريعية، وصانعي السياسات، ورواد الفكر، والمربين، والمستشارين المهنيين. الج

 هن واألنشطة ال سيما التدقيق الخارجي والمخاطر والحوكمة والمحاسبة  ،ذات الصلةواضعو المعايير للم
 .واإلدارة المالية

 .القائمين على توظيف المدققين الداخليين، بما في ذلك وكاالت الموارد البشرية ووكاالت التوظيف
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 الوطنية واإلقليمية والدولية واألفراد الذين يؤثرون على أي مما ذكر أعاله. المنظمات

ما الذي دفع إلى وضع نموذج الخطوط الثالثة؟ 

نتيجة مراجعة دقيقة لنموذج خطوط الدفاع الثالثة الذي مر على م 0202صدر نموذج الخطوط الثالثة في يوليو 
على نطاق واسع كطريقة بسيطة لشرح التدقيق  افبينما اشتهر النموذج القديم وكان معتمدً ا. عامً  02إبداعه أكثر من 

ها بصورة أفضل أصبح من األمور الملحة بشكل  الداخلي، إال أن فرصة عكس الممارسات التنظيمية الحديثة وفهم
 متزايد. 

هم سبب دفع معهد المدققين الداخليين  هو أن 0214إطالق عملية مراجعة في يناير  إلىربما كان أ م للنموذج السابق 
اإلطار عريف ت عليه الزمن، وأصبح ال يتماشى مع عفا ايعتبر وصفً التدقيق الداخلي على أنه خط الدفاع الثالث وصف 

هنية ألعمال التدقيق الداخلي ة الدولي للممارسة الم هم التدقيق الداخلي المتمثلة في: تعزيز وحماية القيم التنظيمية  لم
ة دفاع المخاطر.  قائم على، وتوكيد موضوعي ورؤىمن خالل توفير مشورة،  ز نطاق التركي تضيقواستخدام كلم

ن التدقيق الداخلي يرى إلى المستقبل، ويقدم المشورة واالستشارات، ويفعل أكثر من مجرد منع إبشكل مفرط: حيث 
 األشياء السيئة من الحدوث. 

ى يشير إلاستخدام مصطلح الخطوط ف ،امً أصبح قدي بعض منتقدي النموذج القديم إن مفهوم المخاطر ولقد صرح
ة والخالخطوط  هاالمستقيم ل إلى من األو -الخطوط إلى عمليات متسلسلة تشير و ،طوط الصلبة التي ال يمكن تجاوز

 ،مؤسسةيطفو فوق الوا، في الرسم القديم يبدو بعيدً  مجلس اإلدارة فيه تالمكان الذي وضعجعل و. الثاني إلى الثالث
ال وكذلك  .الخط الثالث"ألنك تعتبر  يقول "ال يمكنك فعل ذلكلسان حاله ، كما لو كان لداخليفي التدقيق ا حصورمو

ة ؤسسات، والماألصغر، والقطاع العام مؤسساتلللتطبيق في اا يبدو مرنً   نيالداخلي نيالمدقق جعلتفقد  .غير المنظم
خارج نطاق  اأدوارً  وماذا يعني عندما يتولى الرئيس التنفيذي للتدقيق الداخلي ،يتساءلون عما يسمى "طمس" الخطوط

 التدقيق الداخلي.

 راسةد ، والعمل علىاا إذا كان النموذج ال يزال مناسبً م قريرلت من العيار الثقيلتشكيل مجموعة عمل  ولهذه الغاية، تم
هذا الفريق المتميز من المحترفين  وتمثلتاالنتقادات التي تم جمعها على مر السنين.  ة  هم بعناية  حد  تقييم كل ت فيم

 . في جميع الفروق الدقيقة والنظر

ما الذي بقي دون تغيير؟ 

والتدارس بين مجموعة العمل، تمخض ممارس في جميع أنحاء العالم،  0,222تجميع التعليقات من أكثر من  عقب
وعلى الرغم من ذلك، ظلت العديد من األشياء كما هي ذلك عن نموذج يتسم بقوة أكثر مع رسم بياني جديد للنموذج. 

 دون تغيير. ويتسم النموذج الجديد بأنه: 

 ًاإلطار الدولي للممارسة المهنية ألعمال التدقيق الداخليدليل مع  امتوافق تمام.

 ق. موثو 

 .يمكن تطبيقه على كافة المؤسسات

 هيكلة الموارد واألنشطة التي تدعم إدارة المخاطر لتجنب مصمم لمساعدة المؤسسة في عملية تخطيط و
 التداخل والفجوات واالرتباك. 

 الخارجية. ألطراف ليركز بشكل رئيسي على داخل المؤسسة، على الرغم من إيالء بعض االعتبار

 واإلدارة )بما في ذلك الوظائف المتعلقة بالمخاطر( والتدقيق  الهيئة اإلداريةالنظر في األدوار والعالقات بين
 الداخلي.
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 واالستمرارية. االعتراف به لغرض الثالثة" للخطوط" عروفاللغة والترقيم المنفس يحافظ على

 بالبساطة وموضح في شكل رسم بياني يسهل فهمه. يتسم 

 على المبادئ. مبني 

ما الجديد؟ 

من و .المؤسسة ومراعاة ظروفهااحتياجات لتلبية على المبادئ  نهج قائم على تطبيق يشجع نموذج الخطوط الثالثة
هاأن جميع  المعروف هناك نهج واحد يناسب الجميعال يمكن أن يبالتالي و المؤسسات تختلف عن بعض ما ، مكون 
 يقوم عليها النموذج.اضحة ووستة مبادئ محددة  وضع أدى إلى

هرية في النموذج استخدام اللغة حيث تم التخلص من استخدام  مصطلح "الخطوط" وترسيخ ومن االختالفات الجو
فكرة "األدوار"، حيث تؤكد طريقة صياغة األدوار الرئيسية ووصف العالقات فيما بينها في نموذج الخطوط الثالثة 

ة   أمران ضروريان لضمان الترابط المؤسسي واالبتعاد عن العزلة. الجديد على أن التنسيق والموائم

وفوق كل ذلك، يشدد النموذج الجديد على الحاجة الملحة للتوكيد على كفاية وفعالية عمليات االستجابة للمخاطر بما 
ة.  قيق الداخلي دلعمليات الت المنهجيو ويتأتى ذلك من خالل التطبيق الكفؤفي ذلك الضوابط كمكون أساسي في الحوكم

 وخبراته ورؤاه. 

المبادئ

ة الناجحة، كما هو  ها عن آلية عمل الحوكم تتربع مبادئ نموذج الخطوط الثالثة على قلب إطار العمل وتكشف مع بعض
 .الخطوط الثالثةنموذج ورقة موضح في 

 المبدأ األول: الحوكمة 

د هياكل وعمليات مناسبة لتحقيق التالي:  ة المؤسسة وجو تستدعي حوكم

 تجاه أصحاب المصلحة لإلشراف والرقابة التنظيمية من خالل التحلي  الهيئة اإلداريةالمساءلة/ مسؤولية
ة وحس القيادة والشفافية.  اه  بالنز

 هداف المؤسسة من خالل اتخاذ اإلجراءات )بما في ذلك ذها اإلدارة صوب تحقيق أ إدارة المخاطر( التي تتخ
 واستغالل الموارد.  2قرارات تراعي المخاطر المحيطة

والمشورة على يد إدارة تدقيق داخلي مستقلة لتوفير الوضوح والثقة وتعزيز وتسهيل عملية  3التوكيد
 التقارير المتعمقة.   التحسين المستمرة من خالل االستقصاء الدقيق و

الهيئة اإلداريةالمبدأ الثاني: أدوار 

 بوجود:  الهيئة اإلدارية تتكفل

 .ة الفعالة  هياكل وعمليات مناسبة للحوكم

 .ة مع مصالح أصحاب المصلحة ذات األولوية هداف التنظيمية واألنشطة المتناسبة والمتوائم األ

 .األهدافب محيطةالعدم اليقين ظروف عملية مدروسة تشمل التحليل والتخطيط والعمل والمراقبة والمراجعة، وتأخذ في االعتبار التأثيرات المحتملة ل القرارات المراعية للمخاطر: 2
 .تأكيد وثقة مستقلتان التوكيد: 3

https://na.theiia.org/about-ia/PublicDocuments/Three-Lines-Model-Updated.pdf
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يضطلع مجلس اإلدارة بما يلي: 

 هداف المؤسسة مع ضمان االلتزام بالتوقعات تفويض المسؤوليات وتوفير الموارد الالزمة لإلدارة لتحقيق أ
 القانونية والتنظيمية واألخالقية. 

 تأسيس وظيفة تدقيق داخلي مستقلة وموضوعية ومؤهلة واإلشراف عليها لتوفير الوضوح والثقة من التقدم
هداف.   نحو تحقيق األ

: أدوار اإلدارة وأدوار الخطين األول والثاني المبدأ الثالث

هداف التنظيمية، تضطلع اإلدارة بأدوار الخطين األول والثاني حيث ترتبط معظم أدوار الخط األول بصورة  4لتحقيق األ
ها خدمات الدعم.و/مباشرة بتسليم المنتجات  وفي الجانب اآلخر، يعمل الخط الثاني  5أو الخدمات لعمالء المؤسسة، بما في

 على تقديم المساعدة في إدارة المخاطر. 

ومن الجدير بالقول إنه يمكن دمج أدوار الخطين األول والثاني أو فصلهما. وقد يتم تكليف بعض أدوار الخط الثاني 
ركز أدوار الخط األول. ويمكن أن ت ن بأدواريللمتخصصين لتقديم الخبرات التكميلية، والدعم، والرقابة، واختبار المكلف

هداف ة، والسلوك األخالقي إل محددة الخط الثاني على أ رقابة ، والالمقبولدارة المخاطر، مثل االلتزام بالقوانين واألنظم
الحية صوالداخلية، وأمن المعلومات والتكنولوجيا، واالستدامة، وضمان الجودة. وفي المقابل قد تشمل أدوار الخط الثاني 

ا من أدوار الخط األول إلدارة المخاطر مثل إدارة المخاطر المؤسسية. ولكن مسؤولية إدارة المخاطر تظل جزءً  أوسع
 وفي نطاق اإلدارة.

المبدأ الرابع: أدوار الخط الثالث 

ة وإدارة المخاطر اوموضوعيً  مستقالً  ايقدم التدقيق الداخلي توكيدً   وكذا يقدم المشورة حول مدى كفاية وفعالية الحوكم
؛ وذلك من خالل التطبيق المتخصص للعمليات المنهجية والمنضبطة، والخبرات، )بما في ذلك الضوابط الداخلية(

لتعزيز  ئة اإلداريةوالهيوالنظرة الثاقبة أو البصيرة. وبعد ذلك، يقوم التدقيق الداخلي برفع النتائج في تقرير إلى اإلدارة 
.   خرينآ وتسهيل عملية التحسين المستمرة. وأثناء ذلك، قد ينظر في الحصول على توكيد من مدققين داخليين وخارجيين

المبدأ الخامس: استقاللية الخط الثالث

يته. لموضوعية التدقيق وصالحياته وموثوق اومحوريً  احاسمً  اتعتبر استقاللية التدقيق الداخلي عن مسؤوليات اإلدارة أمرً 
، والوصول غير المقيد للموظفين، والموارد، والبيانات الالزمة الهيئة االداريةويمكن تحقيق ذلك من خالل المساءلة أمام 

ذها.   إلنجاز عمله، والتحرر من التحيز أو التدخل في خطط خدمات التدقيق وتنفي

و"الخط الثالث" من النموذج األصلي لما تحظى به من شيوع. ولكن وجب التنويه إلى أن لفظة "الخطوط" ال تعبر عن  تم االحتفاظ بمصطلحات "الخط األول" و"الخط الثاني"4
ك. وال يجب لتجنب االرتبا المصطلح"خط" ولكن لم يتم اعتماد هذا  اة أيضً ياإلدار الهيئةبين مختلف األدوار. ومن حيث المنطق، تشكل أدوار المفيد عناصر هيكلية، بل للتمييز 

 ن جميع األدوار تعمل بصورة متزامنة.إتسلسل في العمليات، حيث الالتعامل مع العدد "األول، والثاني، والثالث" على أنها تعني 
ضمن أدوار الخط الثاني. وللتوضيح أكثر، يعتبر نموذج الخطوط الثالثة أن أدوار الخط  يعتبر البعض خدمات الدعم مثل الموارد البشرية والشؤون اإلدارية وخدمات المباني  5

بالمخاطر. ن األنشطة المباشرة مع العمالء وأنشطة الدعم اإلداري، وتشمل أدوار الخط الثاني األنشطة التكميلية التي تركز على المسائل المتعلقة  ماألول تشمل كالً 
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يتهاوحماالمبدأ السادس: توليد القيمة 

وبصورة جماعية للمساهمة في توليد القيمة  مع أدوار الخط األول والثاني والثالث للهيئة اإلدارية تعمل جميع األدوار
ها ة مع مصالح أصحاب المصلحة ذات األولوية، ويمكن تحقيق  وحمايت ها البعض ومتوائم عندما تكون متناسبة مع بعض

ة التخاذ  ذلك من خالل التواصل والتآزر والتعاون؛ األمر الذي سيضمن موثوقية واتساق وشفافية المعلومات الالزم
 القرارات المراعية للمخاطر. 

شرح األدوار الرئيسية

 ،لوحده الخطوطإلى مصطلح ث إلى أدوار الخط األول، وأدوار الخط الثاني، وما إلى ذلك، وليس حد  المُ  يشير النموذج
هاية األدوار والعالقات، وكيفعلى بل  يقتصر على الهياكلأنه ال  للتأكيد يما ف، أو دمجها، أو فصلها، والعالقات تعيين

ها  .بين

من  اقد يكون للوظائف والفرق وحتى األفراد مزيجً  ، حيثجامدةهيكلية  ميزةبالخط األول  يوحيفي النموذج القديم، 
ز النموذج عن "تجاو وال يتحدث"في الخط األول" أو "في الخط الثاني".  عونبيقاألدوار، لذلك من الصعب القول إنهم 

 ".هالخط" أو "طمس

هات  وفق متطلباتالمؤسسة )أو  ما تراه حسبقد يتم تعيين األدوار و ،ايجب أن تكون األدوار واضحة دائمً  الج
ألفراد والفرق والوظائف مزيج من با ينُاطقد وا. ا معً مالثاني أو مزجهعن يمكن فصل أدوار الخط األول و(. التنظيمية

 ا.أكثر تخصصً  أداء أدوارهذه األدوار أو 

أو و/أدوار الخط األول على أنها تلك التي تركز بشكل مباشر على تزويد العميل بالمنتجات  تعُرف
وتكنولوجيا المعلومات  الشؤون اإلداريةالموارد البشرية و مثل الخدمات، وتشمل أدوار وظائف الدعم

هؤالء. المبانيوخدمات   أدوار الخط األول مسؤولون عن إدارة المخاطر.ب المكلفون و

 أدوار الخط الثاني هي تلك التي تركز على جوانب محددة من إدارة المخاطر، بما في ذلك االمتثال
الجودة، وأمن تكنولوجيا المعلومات،  نضما، ووالرقابةللمتطلبات األخالقية والقانونية والتنظيمية، 

ً ي أدوار الخط الثان وتشكلواالستدامة، ومسؤوليات أوسع مثل إدارة مخاطر المؤسسة.  وتتطلب وجود  تحديا
 .والتبصرواإلشراف  اتالخبر

ها.  ها تتألف من أدوار الخط األول والثاني بغض النظر عن كيفية تخصيص يصف النموذج مسؤوليات اإلدارة على أن
رة تقارير مباش يرفعونالمخاطر( إدارة  مدير مثليتولون أدوار الخط الثاني ) مناصب عليا وذوقد يكون هناك أفراد و

 . ومع ذلك، تظل هذه ضمن نطاق مسؤوليات اإلدارة.يةدرجة من االستقالل إلضفاء الهيئة اإلداريةإلى 

بفضل الثالث. و الخط اإلدارة ومسؤوليات اإلدارة هو دور المتسم باالستقاللية عنيعتبر دور التدقيق الداخلي الفريد 
 ومشورة موضوعية. توكيدتقديم  يستطيع التدقيق الداخلي، استقالليته

ة )أي يتحمل مسؤوليات إدارمع عن اإلدارة تحقيق االستقاللية  ال يمكن –من حيث المنطق  –النموذج أنه هذا يؤكد 
 توكيد التماسيجب فأدوار الخط األول والثاني،  يؤدي لتدقيق الداخليا وفي حالة كانأدوار الخط األول والثاني(. تولي 

هالألنشطة التي يمستقل   من مصادر أخرى. ؤدي

على الحوكمة  االرتكاز



globaliia.org 

ة ومن التغييرات هام ة النموذج الجديد  األخرى ارتكاز ال  إدارة المخاطر علىببساطة االقتصار  من بدالً  -على الحوكم
 إلدارة المخاطر. ةوالدفاعي ةالهجومي الجوانب أي - والحمايةخلق القيمة كالً من  ليشمل -والرقابة 

لحوكمة، ويوضح نموذج ا ال يتجزأ عن اجزءً التدقيق الداخلي  جعلم في 0202تتمثل رؤية معهد المدققين الداخليين لعام 
ها البعض.  -بما في ذلك التدقيق الداخلي-الخطوط الثالثة كيف ترتبط المكونات األساسية للحوكمة  أهمية وببعض تكمن 

والتعاون  لاالتصاعد يُ و. االنعزالعني تال  يةاالستقالل مع مراعاة أنته، استقاللي فيدور التدقيق الداخلي في الحوكمة 
 مع اإلدارة. اا تامً يتعاون تعاونً وأن  المؤسسةالتدقيق الداخلي مع أولويات  يتماشى، ويجب أن امحوريً ا أمرً 

الرسم الجديد

ت ك بعض االختالفاللكن هناو ،القديم حدث مجرد نسخة حديثة من النموذجالمُ  البياني للوهلة األولى، يبدو أن الرسم
ها من خالل دراسة الرسمالتي  لمحوريةا ات لشرح أساسي محوريةالتغييرات  وتعتبر هذه، بتمعن يمكن التعرف علي

ة.  الحكوم

 م( لمعهد المدققين الداخليين0202جميع الحقوق محفوظة )

ف الرسم يُ  ة البياني عر  ها تتطلب ثالث مكونات أساسية ا علىأكثر وضوحً  بصورةالجديد الحوكم هي: أن الهيئة  ليةمسؤو و
هداف  على يدأصحاب المصلحة للرقابة، واإلجراءات )بما في ذلك إدارة المخاطر(  تجاه اإلدارية اإلدارة لتحقيق األ

والتشجيع  ،الثقةو الرؤى والبصيرة،لتوفير  ةتدقيق داخلي مستقل وظيفة على يدالتوكيد والمشورة توفير التنظيمية، و
 للتحسين المستمر.
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، الهيئة اإلدارية لعبهتأفضل ألهمية الدور الذي  تحقيق إدراك وفهمعلى الرسم البياني الجديد التي طرأت التغييرات تشمل 
العالم في  في جميع أنحاء إمكانية استخدام النموذجمجلس اإلدارة لضمان   منبدالً مصطلح الهيئة اإلدارية  تبنيو

(غ( )خطوط اإلبالالتسلسل اإلداري درجات عدد من  بوجود أكبرالجديد البياني يسمح الرسم والقطاعين العام والخاص. 
حذف  من خاللو(. مدير إدارة المخاطر)على سبيل المثال، الرئيس التنفيذي،  حسب الحاجة الهيئة اإلداريةبين اإلدارة و

الوحيد وال حتى األساسي للنموذج وال إلدارة المخاطر  التركيز أن الدفاع ليس محور البياني دفاع، يوضح الرسمالكلمة 
 بشكل عام.

إلى اإلدارة والتدقيق الداخلي،  الهيئة اإلداريةفي كال االتجاهين من أدوار  تتوجهاآلن  السهامولعل األهم من ذلك، أن 
الواجب التعاون  نوعيةح يوضت، وبصورة أفضلثالثة األدوار العالقة بين لتمثيل ال ا بين اإلدارة والتدقيق الداخليوأفقيً 

ن هيكل الحوكمة الصحي والسليم، المثال، وكجزء  سبيلفعلى . تواجده بوا من يمكن للرؤساء التنفيذيين للتدقيق أن يطلم
 في مشروع ما أو يمكن للجنة التدقيق أن تطلب من التدقيق الداخلي أن يرأس اإلداريةالمدققين الداخليين العمل مع الهيئة 

 .عملية تحقيق في حادثة احتيال

تطبيق النموذج

مهم مالحظة أن النموذج ونموذج الخطوط الثالثة في المؤسسات ذات الهياكل المختلفة.  يمكن تطبيق نفسه  البيانيمن ال
ظهار أن بل صُمم ا،تنظيميً  هيكالً ا أو غير مصمم ليكون مخططً   ،األول والثاني ينأدوار الخط ه يمكن دمج أو فصلإل

ى سبيل المثال، الرئيس )عل حتى الوصول إلى الهيئة اإلدارية التسلسل اإلداريدرجات وقد يكون هناك العديد من 
 من االستقاللية. المطلوب المستوىاالمتثال( مما يمنح هذه الوظائف  ومدير إدارة، ، ومدير إدارة المخاطرالتنفيذي

ية يضمن درجة من االستقاللوهو ما حسب الحاجة،  لمجلس اإلدارة تحت اإلشراف المباشرالعديد من األفراد  تعيينيمكن 
 أدوار من الخط الثاني بتقديم المشورة والمراقبةن بوالمكلفبقدر ما يقوم أولئك ولالمتثال أو إدارة المخاطر، وما إلى ذلك. 

مستويات في اوت مع تف الواقع يلعبون أدوار الخط الثالثوتقديم التوكيدات، فإنهم في  ورفع التقارير )اإلبال(غ( والتقييم
خصوص ب –ا قرارات بشأن إدارة المخاطر أدوار الخط الثاني أيضً ب نوالمكلفعندما يتخذ هؤالء األشخاص واستقالليتهم. 

هداف، وما إلى ذلك و اتلسياسالتصميم والتنفيذ، وتحديد الحدود، ووضع ا عمال أمن  اجزءً يؤدون  في الواقعفهم  -األ
 مسؤولية اإلدارة. تحت تظل إدارة المخاطر في جميع الحاالتو. هاومسؤوليات اإلدارة

ا، فهو ليس مجرد وظيفة استشارية أخرى للخط الثاني، بل مستقل عن المسؤوليات يختلف التدقيق الداخلي نوعيً 
وهو مسؤول بشكل مباشر أمام   الهيئة اإلدارية. والقرارات وتدخل اإلدارة 

هداف والموارد و بحسب احسبما تراه مناسبً  بناء الهياكليمكن للمؤسسات  تظل أدوار ووما إلى ذلك.  يةثقافة التنظيمالاأل
ها -األول والثاني  ينالخط  يعُد التدقيق الداخلي مستقل عنو ضمن مسؤولية اإلدارة. - بغض النظر عن كيفية تعيين

ن هذه األدوار ، ولكالهيئة اإلداريةا لتقدير الثاني والثالث؟ نعم وفقً  ينهل يمكن الجمع بين أدوار الخطفمسؤوليات اإلدارة. 
هو   عنا مستقالً يء ما وأن يقدم رأيً  عن شمسؤوالً  ال يمكن ألي شخص أن يكون حيث غير متوافقة نفس الشيء الذي 
. ومع ذلك، إذا تولى المدققون الداخليون هذا الدور، فيجب عليهم العثور على شخص آخر إلعطاء وجهة مسؤول عنه
 نظر مستقلة.

الخطوط الثالثة 

ها. قد أهمية  هإلدراك وذلك ف للتكي  بحيث يكون قابالً نموذج الخطوط الثالثة  صُمم ها أو فصل األدوار وكيف يمكن دمج
 يكلوضع ها على أفضل السبل لتجد القطاعات المختلفة الحاجة إلى تعيين األدوار أو إنشاء عالقات متبادلة اعتمادً 
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وهره كما هو في في مؤسساتهملحوكمة ل . ولكن على الرغم من هذه الفروق الدقيقة المختلفة، يظل التدقيق الداخلي في ج
ة الناجحة.  هيكل الحوكم

ة لصناعات المختلفة ا يمكن فيما يلي بعض األمثلة على كيف ها بعض التحديات مواجه  وظيفةإنشاء  عمليةفي التي تواجه
ة م ترسيخا لالعمل معً  مع االحتفاظ بالقدرة على تدقيق داخلي استخدام ب ن خالل توفير ضمان مستقل وموضوعيالحوكم

 نموذج الخطوط الثالثة. 

ها من خالل تعود بالنفع على : هي نهج منظم ومتسق إلدارة المخاطر التي ةيمخاطر المؤسسالإدارة  المؤسسة بأكمل
هداف المؤسسة.  اتقرارالتحديد وتقييم واتخاذ  بشأن االستجابات واإلبال(غ عن الفرص والتهديدات التي قد تؤثر على أ

دها جيد، يتم دمجهاعندما يتم تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية بشكل و ذا في عد هيُ و في جميع أنحاء المؤسسة. وتجسي
في  هيكل حوكمة قوي وجود عمل نموذج الخطوط الثالثة عندي يوضح كيف يمكن وكيف يجب أنا ا رسميً األساس تطبيقً 

ة. ن إ إذالمؤسسات إلدارة المخاطر،  توجدوال صميم كل قرار تتخذه المؤسسة.  لكي وإدارة المخاطر جزء من الحوكم
ها تتطلب ةتكون إدارة المخاطر المؤسسية فعالة ولتجنب التداخل أو االرتباك أو الثغرات غير الضروري جود و، فإن

 الوضوح والتواصل الجيد بين الالعبين الرئيسيين.مستويات من 

ة المالية اندالع : منذ الخدمات المالية هات التنظيمية تم، أصبح0222عام في األزم بشكل متزايد في  تتوخى الحذر الج
ومع ذلك،  .الكبرى هياكل الرقابة الداخلية ووظائف إدارة المخاطر للمؤسسات المصرفية وشركات التأمين تجاه هاتوقعات

ا مطلوبً  ا أوس بالضرورة عمليً بين األعمال، ووظائف إدارة المخاطر/االمتثال، والتدقيق الداخلي ليالدقيق فإن الفصل 
 هحدد نموذج الخطوط الثالثة المعايير من حيث أفضل الممارسات، ولكنيُ و. الصغيرةشركات الخدمات المالية  في لوائح

هاا رامة بين الخطوط وفقً أقل ص تقسيمات لالستفادة من للمؤسسات يترك مجاالً  ها بحيث الحتياجات  تحافظ وخصوصيات
من المالية  شركات الخدماتلا نموذج الخطوط الثالثة مفيدً  يعتبرو .بصورة عملية وتستفيد يةعلى االستقالل المؤسسات

 لكبرى. ا تأمينال اتمتعددة الجنسيات أو شرك اتمؤسسال  إلىوصوالً الصغيرة تأمين ال اتأو شرك محليةال اتمؤسسال

ل المثال، في على سبيفحسب االختصاص القضائي.  بشكل كبيرالتدقيق الداخلي في الحكومات  يتفاوت القطاع العام:
هاتالواليات المتحدة، يختلف التدقيق الداخلي في   عن التدقيق الداخلي على مستوى الواليات أوالحكومية المحلية  الج

قد و ارة.اإلد، ويرفع تقاريره إلى رئيس ما إدارة في جزءاً ا ما يكون التدقيق الداخلي غالبً و. على المستوى الفيدرالي
في منظمات مثل األمم المتحدة والمؤسسات المالية األخرى متعددة  ا في عدة أماكنمتواجدً يكون التدقيق الداخلي 

 عمليات التفتيش أو اإلصالح أو التحقيقات أو التقييمات أو خدمات الرقابة.ب مهام التدقيقاألطراف، حيث يمكن أن تسمى 
هات الحكومية و د تقديم التدقيق الداخلي مجرمهام  حيث تتعدىانعدام الثقة أو القلق بشأن االستقاللية من الشائع في الج
اسية. ، وتخضع الحوكمة للدورات السيبما تعنيه الكلمةوجد لجنة تدقيق مستقلة يال  ،في كثير من األحيانو .اتتوكيدال

هات الحكوميةهدف  وينصب تركيز قد  المسمياتفي حين أن و العائد المالي. زيادة من عامة بدالً  اتعلى تقديم خدم الج
رهم إلى الرئيس التنفيذي للتدقيق، فإن تطبيق نموذج الخطوط الثالثة في القطاع  رفعتكون مختلفة وقد ال ي المدققون تقاري

لية خمن نفس العملية الدا اجزءً  ما إذا كانتمقارنة النتائج ومعرفة  للهيئات اإلداريةيمكن وينتج عنه إجماع. سالعام 
 المستخدمة طوال الوقت.

ماعية المشاكل االجت منعأو  والخير االجتماعي للصالح للترويجالتي تهدف االستثمارات المؤثرة : أصبحت االستدامة
ة الوباءأكثر شيوعً  واإلدارة النظر ليس فقط  الهيئة اإلدارية ه علىيعني أن ؛ األمر الذيا من أي وقت مضى خالل أزم

ة.  ا فيبل وأيضً في المخاطر المالية  ة بالغ يعتبر نموذج الخطوط الثالثوالقضايا البيئية واالجتماعية وقضايا الحوكم
 توكيداتوفير داخل المؤسسة لت امثاليً  االتدقيق الداخلي مكانً  ويحتل .للخطط طويلة األجلالصحيح  التوكيداألهمية لتوفير 

نموذج ب على أفضل وجه باالستعانة هيكلتهويمكن ، أبعدعلومات غير المالية وتقديم نظرة ثاقبة من منظور الم بخصوص
م 0202على سبيل المثال، طبقت شركة جنرال موتورز نموذج الخطوط الثالثة فور إصداره في يوليو فالخطوط الثالثة. 

 لحوكمة على المستوى العالمي.للتحقيق اتساق 

ين من الموظف قليالً  االصغيرة والمتوسطة موارد محدودة وعددً  لمنشآتا تمتلكما  : عادةً الصغيرة والمتوسطة المنشآت
مهام  وتتداخلاألول والثاني.  ينبين أدوار الخط مزيجوجود ا إلى ، مما يؤدي غالبً لوجود تخصصات مع فرص أقل
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ا وظيفة تدقيق يضً أتوجد قد ال كما أدوار تنفيذية(. ب نوالمكلف)على سبيل المثال، المديرين  ومسمياتهم الوظيفية الموظفين
ها كمؤسسة إذا لم يكن لديها  المنشآتتحتاج و .ةداخلي داخلي الصغيرة والمتوسطة إلى فهم المخاطر التي تتعرض ل

ا هو موضح في نموذج الخطوط الثالثة.  أدوار  أن، مع مراعاة يمكن ضغط بعض األدوارواألدوار الثالثة للحوكمة كم
تكون المنشأة مطبقة بدون دور الخط الثالث، لن و ،ومع ذلك .دارةاإل من أدوار المدمجة ال تزال األول والثاني ينالخط

ة، ولل جلس مبمعنى أنه سيبلغ  –لمصلحة الذاتية لالمدير  ميولعلى  رقابية ضوابط وتوازنات بالتالي لن يوجدحوكم
ع تحمل ر الخط الثالث، مادوللتكفل بأ مزود خدمة خارجييمكن االستعانة بو .اجيدً  باألمور التي تجعله يبدواإلدارة فقط 

 .2070ن ييا لمعيار معهد المدققين الداخل"، وفقً بشكل مستمر نشاط تدقيق داخلي فعال ة تطبيقالمؤسسة "مسؤولي

لق األمر عندما يتعبالنفع المؤسسات  علىنموذج الخطوط الثالثة لالمخصص التطبيق  سيعود االحتيال/ الشفافية:
جب التركيز ي نظرة على الدور الواسع لإلدارة، عند إلقاءوللتنفيذ.  دليلباالحتيال والشفافية والفساد، حيث يعمل النموذج ك

ياب مع غ اإلدارة متورطة في االحتيالإذا كانت ونموذج الخطوط الثالثة.  ايعززه التياالحتيال ب األدوار المعنيةعلى 
 أي معلومات تتلقاها. للتأكد منعتمد على المحتالين ت الهيئة اإلداريةوظيفة تدقيق داخلي، فإن 

م حول االحتيال المهني العالمي وسوء المعاملة التدقيق 0202لعام  االحتيال المعتمدين فاحصي معيةصنف تقرير ج
هاتالداخلي بين  هايالثالثة األولى التي  الج جدت . كما ومخالفاتأي لإلبال(غ عن  مخالفاتالالمبلغون عن  تواصل مع

ها أدراسة  من  %11أن التدقيق الداخلي اكتشف  - ممتقرير إلى األُ  بعنوان - االحتيال المعتمدين فاحصي معيةججرت
ها في المرتبة الثانية بعد النصائح العامة بنسبة    .%92حاالت االحتيال والفساد المبلغ عن

( قلل بمقدار النصف %79مكافحة االحتيال ) كأحد ضوابطعالوة على ذلك، أشار التقرير إلى أن وجود التدقيق الداخلي 
بين  اثير لالهتمام، أنه في حين أن عمليات التدقيق الخارجية كانت األكثر شيوعً من متوسط خسائر االحتيال. ومن الم

هاالضوابط التي  ها المالية  التي كانت ضحية لعمليات احتيالمن المؤسسات  % 20الدراسة ) تناولت لى عتم تدقيق بيانات
ها تمثل  يد  فقط من عمليات االحتيال المكتشفة. % 9مدقق خارجي(، إال أن

ةالخاتم

هنة مزيدً  هناك آمال كبيرة  النموذج الخطوط الثالثة الجديد في أنه سيساعد في توضيح دور التدقيق الداخلي ويكُسب الم
ظهار المرونة المناسبة وقابلية التوسع لتوسيع نطاق   لمؤسسات.ليشمل جميع ا تطبيق النموذجمن الثقة، باإلضافة إلى إ

ما يتعلق ة واإلدارة فيياإلدار الهيئةا مع وظيفة التدقيق الداخلي فحسب، بل أيضً  ا من الثقة داخللن يخلق النموذج مزيدً و
ة التدقيق الداخلي.  بقيم

هايزيل نموذج الخطوط الثالثة االلتباس حول تقديم الخدمات االستشارية.  جاوز الخط" ت"ت وال تعتبر االستشارات على أن
مة وموثوقة تقديم مشورة ورؤى قي   يخوله التدقيق الداخلي بموقع مثالييتمتع وللخطر.  ية" أو تعرض االستقاللهطمستأو "

، يرة الجيدةالبصالنظرة الثاقبة وال يمكن أن يعتمد التوكيد الفعال إال على ووموضوعية على وجه التحديد ألنه مستقل. 
ة التي يرؤى وإذا لم يتمكن التدقيق الداخلي من تقديم و ها.نظرة ثاقبة، فإنه يحد من القيم  قدم

مها، فالتدقيق ا ما يساء فهبالمقارنات بين استقاللية التدقيق الداخلي والتدقيق الخارجي، والتي غالبً  اويتعلق ذلك أيضً 
ق على تشرف لجنة التدقيوإشراف لجنة التدقيق. وضعه تحت ا، ويتم ضمان استقالليته من خالل الداخلي مستقل تمامً 

هاء خدمت توظيف التدقيق الداخلي لتي يتمتع ا رىالميزة الكبوا كما هو الحال مع التدقيق الخارجي. ، تمامً ه وتعويضاتهوإن
ها التدقيق الداخلي هي أنه   منُاط بنجاحها. على دراية كاملة بالمؤسسة وب

مجاالت ى تحتوي عليمكن أن أو  إلى خطوط فرعية يعتمد الهيكل على المؤسسة، حيث يمكن تقسيم "الخطوط" التقليدية
 فقويجب أن يظل قيد المراجعة  وإبقائه لألبد دون تغيير بل إنشاء الهيكل بشكل نهائي حيث ال يجب. كبيرة تداخل

 رحلة.على أنه نموذج الخطوط الثالثة  يمكن النظر إلىا لهذه الغاية، تحقيقً واألولويات والظروف المتغيرة. 

https://acfepublic.s3-us-west-2.amazonaws.com/2020-Report-to-the-Nations.pdf
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