
 

9201 إبريلترنيمة الإدارة العليا |                 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دارة العليا  ترنيمة الإ
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فضل القرارات الممكنة. ومع 
 
يسعى كل مسؤول تنفيذي لاتخاذ ا

حكم فإنذلك 
 
جودة ل اانعكاس  إلا  ليستالقرارات في العالم  ا

شخاص لاتخاذ هذه القرارات
 
 .المعلومات التي اعتمد عليها الا

عضاء مجلس الإدارة ذلك، لذلك يقضون الك ثير من 
 
يدرك ا

ن عمليات الشركة قبل 
 
كيد بشا

 
ا للحصول على تا الوقت سعي 

كيد" بالذات و اتخاذ قرار ما. 
 
عضاء  محط تساؤلهي كلمة "تا

 
ا

: لسان حالهم يقولو مجلس الإدارة عند العمل على اتخاذ قرار
كدونهل نحن 

 
ن ما قيل لنا هو في الحقيقة دقيق من  متا

 
ا
 ؟ويمكن الاعتماد عليه

كيدالجواب غير 
 
ن معروف على وجه التا

آ
خر استطلاع الا

 
. ففي ا

 عن حوكمة الشركات من الرابطة القومية لمديري الشركات
(NACD) في المئة من المشاركين في الاستطلاع  53، قال

نهم يريدون تحسين جودة المعلومات التي تقدمها الإدارة. وهذا 
 
ا

 2019الرقم يتفق مع استطلاع نبض التدقيق الداخلي لعام 
 رؤساءالصادر عن معهد المدققين الداخليين الذي شمل 

من  في المئة فقط 36تنفيذيين للتدقيق وفيه اتفق إلى حد ما 
ن 

 
الإدارة تزود مجلس الإدارة بجميع »المشاركين مع عبارة ا

و «. المعلومات المناسبة عن المخاطر
 
بينما لم يتفق إلى حد ما ا

ا     .مع هذه العبارة منهم في المئة 15إطلاق 

ن يرؤساء التنفيذيلللس الإدارة ولا مجالهذه مشكلة لا يمكن 
 .تجاهلها للتدقيق

ا وتعمل وترى كارولين ديتمير، م  ديرة تنفيذية للتدقيق سابق 

ا  وروبية: شركة جنراليحالي 
 
 في مجالس إدارة العديد من الشركات الا

(Generali) لفا بنك
 
في اليونان،   (Alpha Bank)في إيطاليا، وا

ن ذلك  (Ferrero) وفريرو 
 
مر في لوكسمبورغ، ترى ا

 
 .مجهِدا

عضاء مجالس إدارة الشركات في كل مكان، فديتمير
 
، حالها حال ا

ي 
 
وتعبر عن صل إلى مك تبها من الإدارة ت معلوماتتعتمد على ا

عضاء «. لك قدمكلها ت  »: قائلة ذلك
 
ن بإمكان اللجان وا

 
صحيح ا

دق 
 
ي »المجلس حث الإدارة على تقديم معلومات ا

 
لكنها تظل ا

قدم لك  «.شيء ي 

الخداع المتعمد، فقد يحدث ذلك، لكنه المشكلة ليست مشكلة 
ن مهام الحوكمة في مجالس الإدارة 

 
ن نقول با

 
دق ا

 
ا. والا نادر نسبي 

ت تتغير بسرعة كبيرة بحيث 
آ
والمشاهد العامة للمخاطر في المنشا

لم تعد القنوات التقليدية لجمع ونقل المعلومات إلى المجلس تفي 

 بالغرض.

يجاد معلومات دقيقة   لى مجلس اإ ونقلها اإ
دارة  الإ

 

 وجزة عن مواضيع تتعلقمعلومات ملإدارة العليا ومجلس الإدارة ولجان التدقيق ل دمقت
 بالحوكمة.

 



مدققين الداخليين ال نبذة عن معهد
IIA 

 ( IIAلمدققين الداخليين )ا معهد
ك ثر جمعية

 
 190000 من مهنية عالمية تضم ا

ك ثر من 
 
د ا. ويع  ا وإقليم  بلد   170عضو في ا

الرائدة لمدققين الداخليين الجهة ا معهد
الداعمة والتعليمية التي تضع المعايير الدولية 
بحاث في كل ما يخص مهنة التدقيق 

 
وتجري الا

 الداخلي.

The IIA 

1035 Greenwood Blvd. 
Suite 401 

Lake Mary, FL 32746 USA 

الشتراك المجاني

 www.theiia.org/toneقم بزيارة 
 للتسجيل في الاشتراك المجاني.

راء القرّاء
 
ا

سئلتكم وتعليقاتكم إلى البريد 
 
رسلوا ا

 
ا

tone@theiia.org الإلك تروني:

المجلس الستشاري للمحتوى
سماؤهم،  الخبراء الموقرونيقدم 

 
التالية ا

الذين يتمتعون بخبرة تصل إلى عشرات 
 مجال الإدارة العليا ومجالس السنين في

ن محتوى هذا المنشور:الإدارة
 
، التوجيه بشا

Martin M. Coyne II 

Michele J. Hooper 

Kenton J. Sicchitano 

دارةفهم تحديات  مجلس الإ

ا لمجالس الإدارة  ا كبير   تصاعد الذي لاال يكمن فيإن التغير الذي يشكل تحدي 
 مفر منه 
 
و غير المتوقعة التي  –همية مراقبة المخاطر لا

 
لا سيما المخاطر الناشئة ا

ة من قبل
 
 .لم تواجهها المنشا

ن
 
ن ا

آ
كبر  من المرجح الا

 
ا ا ة على على تشكل هذه المخاطر تهديد 

 
قدرة المنشا

صحاب المصلحة. على سبيل المثال، منافس جديد له منصة 
 
تحقيق قيمة لا

و مورّد يستعين بعمل السخرة 
 
رقمية فقط تعمل على تقويض نموذج عملك، ا

مر الذي يشوه علامتك التجارية وسمعتك
 
نشر سوء سلوكه على تويتر، الا ة ي 

 
 وفجا
 .كذلك

نحاء العالم جل اهتمامها علاوة على ذلك، صبت الجهات التنظيم
 
ية في جميع ا

د -على حوكمة الشركات 
 
و بصورة ا

 
وهو ما قد يؤدي إلى سوء  –ق، على انعدامها ا

ة التهم الجنائية والغرامات المالية وغيرها من 
 
السلوك. ولكي تتفادى المنشا

ن تبرهن على تفهمها لمخاطر الامتثال في 
 
ن تكون قادرة على ا

 
العقوبات، يجب ا

 .ها وعلى اتخاذها الخطوات المناسبة للتخفيف من تلك المخاطرعمليات

ك ثر على المخاطر "المتوقع
 
ن إلى التركيز ا

آ
ة" هذه الضغوط تدفع لجنة التدقيق الا

حداث
 
ة على منع وقوع الا

 
نظمة الرقابة الداخلية التي تقيس مدى قدرة المنشا

 
 وا

همية 
 
مر الذي يزيد بدوره من ا

 
معلومات عالية الجودة إلى  وصولالسلبية. الا

ين 
 
يدي لجنة التدقيق حتى تتمكن من معرفة ا

 
ن  فترضي  ا

 
ولوياتها تركزا

 
 .ا

وستن، رئيس اللجنة الفرعية للتدقيق في لجنة النقل بتكساس: 
 
يقول جيف ا

ن نكون »
 
ا بالضغط ا «. سريعي الاستجابةمن المهم للغاية ونحن نشعر حق 

ن تتاح للجنته
 
وستن ا

 
راد ا

 
ل الفرصة للتدخل في المخاطر المتزايدة داخ لطالما ا

ن 
 
.الجميع بمعلومات غير متوقعةالغرباء  يفاجئوزارة النقل بتكساس بدلا  من ا

ايبدو ذلك  ت في مراقبة المخاطر المتوقعة منطقي 
آ
ا، لكن هل تنجح المنشا  تمام 

 بطريقة ك فؤة ومنضبطة؟

ا. ففي استطلاع نبض التدقيق الداخلي لعام ليس من السهل معرفة  يض 
 
الجواب ا

ك ثر من 2019
 
التنفيذيين للتدقيق واثقين  الرؤساءفي المئة من  90، كان ا

و إلى حد ما بقدرتهم على تحديد وتقييم المخاطر الناشئة. وعلاوة عل
 
ى للغاية ا

  الرؤساءفي المئة من  80ذلك كان 
 
د و إلى حالتنفيذيين للتدقيق واثقين للغاية ا

ما بقدرتهم على تحديد وتقييم المخاطر غير المتوقعة. وفي الوقت نفسه، اتفق 
و إلى حد ما 

 
ا ا نمنهم في المئة  47تمام 

 
ا ا نه من الشائع تقريب 

 
ا على ا يض 

 
  ا

 
تتفاجا

و غير متوقعة
 
 .الإدارة بمخاطر ناشئة ا

والقدرة على يشير ذلك إلى تفكك بين القدرة على اك تشاف المخاطر ومراقبتها 

ة في الوقت المناسب.
 
على المستويات بالمنشا

 
 نقل تلك المعلومات إلى ا

Powered by   2019 ترنيمة الإدارة العليا | إبريل 

http://www.theiia.org/tone
mailto:tone@theiia.org


نظمة والقنوات
أ
ال

ن تقدم المعلومات 
 
حتى نكون واضحين، إنها مهمة الإدارة ا

سئلة الواردة هنا هي هل 
 
لمجلس الإدارة، وهذا لن يتغير. والا

يحصل المجلس على المعلومات المناسبة في الوقت المناسب 
نظمة نقل المعلومات تؤدي الغرض منها كما ينبغي. 

 
وهل كانت ا

ن 
 
سئلة التي يمكن ا

 
عمال التدقيق تناولهاتكلا السؤالين من الا

 
.ا

ن تحذّر مجلس 
 
نها خلال عملها مدققة  اعتادت ا

 
تقول ديتمير ا

لة اك تمال المعلومات ودقتها وموثوقيتها 
 
ن مسا

 
 تمثلالإدارة با

"الجانب المكشوف" من المخاطر. وتقسّم المشكلة المحتملة 
 .إلى فئتين

ن ثقاف
 
شخاص: إما ا

 
ولى هي المشاكل المتعلقة بالا

 
ة الفئة الا

و مديرين تنفيذيين رئيسيين 
 
ا ا االشركة عموم  ليس لديهم  تحديد 

ي 
 
منضبطة لجمع ونقل معلومات المخاطر. وقد توجد  طريقةا

غير  المعلومات رفع إجراءاتثقافة ممتازة مدركة للمخاطر، لكن 
نه  منظمة. وهذا ما تصفه

 
سلوب»با

 
 .«إدارة المخاطر بلا ا

ما الفئة الثانية فهي مشاكل تتعلق
 
بالعملية: قد لا تؤدي  ا

ة لنقل المعلومات الغرض منها 
 
نظمة التي تستخدمها المنشا

 
الا

و قد لا 
 
خبار في الوقت المناسب، ا

 
كما ينبغي بحيث توصل الا

تكون متعددة الوظائ ف بما يك في لحفظ جميع البيانات التي 
  .مجلس الإدارة إليها يحتاج

ساسية
 
داء الا

 
لة مؤشرات الا

 
وهل ينبغي  (KPIs) وهذا يثير مسا

عضاء  (dashboards) دمجها في لوحات معلومات
 
يمكن لا

ا ديتمير  المجلس استخدامها لمراقبة المخاطر. وهو ما تؤيده تمام 
كيد»بقولها: 

 
 .«نعم بالتا

التنفيذيين للتدقيق العمل مع لجان التدقيق  للرؤساءيمكن 
عضاء المجلس معلومات 

 
ساسية توفر لا

 
داء ا

 
لتصميم مؤشرات ا

ول 
 
تي في المقام الا

 
ك ثر موضوعية وموثوقية. ويا

 
عن  الحديثا

ة، و ةماهي
 
هداف المنشا

 
المخاطر التي قد تواجه تحقيق هذه ما ا

هداف. بعد ذلك يمكن لفريق التدقيق تصميم المزيد من 
 
الا

ساسية المستندة على البيانات لمراقبة تلك 
 
داء الا

 
مؤشرات الا

 البيانات.المخاطر وتزويد المجلس مباشرة بهذه 

سبق بالمعهد يقدم 
 
كلارينس ديفيس، رئيس العمليات الا
مريكي للمحاسبين القانونيين المعتمدين

 
وعضو (  (AICPAالا

( (GAMCO Investorsشركة جامكو انفستورز بمجلس إدارة 
ند داتا سيستيمس 

آ
ا، يقدم ((TDSوشركة تيليفون ا   نموذج 

 

الإدارة والتدقيق الداخلي  كل من تمكنويقول إذا ، ةتقديرات الإدار ل
  نظرقيد التحديد عملية العمل  منولجنة التدقيق 

 
في  – دقبصورة ا

ا"كان من الممكن إتمام العملية  حال لي 
آ
، البيانات مع وجود "ا

داء  تستطيعفعندها 
 
ك ثر على مؤشرات الا

 
لجنة التدقيق الاعتماد ا

ساسية المستندة على البيانات وتقليل الاعتماد على التقدير الذاتي 
 
الا

ن بند مهم
 
 .التي تصدره الإدارة بشا

وراق المالية والبورصات 
 
نه عندما فرضت هيئة الا

 
تجدر الإشارة إلى ا

واخر عام  16بقيمة  (Hertz) غرامة على شركة هرتز
 
مليون دولار في ا

دت إلى إعادة  2018
 
بسبب الممارسات المحاسبية السيئة التي ا

، كانت إساءة 2015صياغة وإصدار البيانات المالية في سنة 
درجاستخدام تقديرات الإدارة هي سبب المشكلة. كما 
 
مجلس  ا

تدقيق تحسين  (PCAOB) مراقبة حسابات الشركات العامة
ولويات المحاسبية التقديرات

 
. لذلك كلما كان بإمكان ضمن قائمة الا

داء بب الاعتماد على التقديرات الشركة تجن
 
تفضيل مؤشرات الا

فضل
 
ساسية المستندة على البيانات، كان ا

 
 .الا

ن ويتطلب المزيد من »يقول ديفيس: 
آ
ولى الا

 
إن ذلك في مراحله الا

نه  فيه التوسع
 
نه عند «في تفاصيل العملية يتعمقلا

 
، ويضيف ا

ساسي، عليك معرفة لِم  هو مهم وماهي البيانات  وضع
 
داء ا

 
مؤشر ا

لف منها
 
 .التي يتا

التي تعتمد  من المناقشات المخصصة للمخاطر التحول قد يصعب
ا الصادر من اعلى التقدير الذاتي  ك ثر انضباط 

 
سلوب ا

 
لإدارة إلى ا

حدث تقديم ل
 
، لكنها نقلة المخاطر المستندة على البيانات موجزاتا

عضاء  من المعلومات التي هيفعلى المجالس القيام بها. 
 
يمكن لا

 المجلس الاعتماد عليها.
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تك 
 
ي مدى تهتم منشا

 
باستخدام تقنية سلسلة الك تل؟إلى ا

سلسلة  تستخدم
حاليًا الك تل

تناقش تطبيقات العمل المحتملة والمهارات المطلوبة

هال تهتم ب

7%

62%

4%

26%

2019 فبراير Tone at the Topالمصدر: استطلاع 
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العمل بنود

نظمة تقييم▅
 
ة ا

 
. بالمخاطر المتعلقة المعلومات لرفع المنشا

نظمة هل
 
 في ودقيقة كاملة معلومات نقل في فاعلة نفسها الا
 المعلومات هذه العليا الإدارة تقبل هل المناسب؟ الوقت
 صحيحة؟ بطريقة الإدارة لمجلس وتقدمها

ثيرها الشركة ثقافة في النظر▅
 
. دقيقة معلومات إيجاد على وتا

ل للموظفين استطلاع بإجراء قم المثال، سبيل على
 
 واسا

ن من بالثقة الموظفون يشعر هل
 
 يطرحونها التي المخاوف ا

 .ينبغي كما ومعالجتها سماعها يتم الإدارة على

 المالية البيانات في جوهرية تعتبر التي الحسابات مراجعة▅
 مع اعمل. الإدارة تقديرات على تعتمد التي الحسابات لتحديد
 إعادة بالإمكان كان إن ما لمعرفة التدقيق ولجنة الإدارة
ك ثر للاعتماد هذه العمل عمليات تصميم

 
 مؤشرات على ا

داء
 
ساسية الا

 
 .التقديرات على الاعتماد من والتقليل الا

ن ويمكن. البيانات بتحليلات التدقيق وظيفة مهارات صقل▅
 
 ا

نواع جميع على هذا ينطبق
 
 التدقيق، وإشكالات المخاطر ا

ن تنس   لا ولكن
 
داء مؤشرات ا

 
ساسية الا

 
 المخاطر ومراقبة الا

ن يمكن لا
 
ي تحدث ا

 
 مؤهلات بوجود إلا منضبطة طريقة با

 .المجال هذا في قوية

سؤال الستطلاع السريع:

سؤال الستطلاع السريع

كيد في الداخلي التدقيق تدخل مدى ما
أ
 وصول تا

لى وكاملة دقيقة معلومات دارة؟ مجلس اإ الإ

ا لا يتدخل ❏  إطلاق 

  يتدخل ❏
 
 قليلا

 ما حد إلى يتدخل ❏

ا يتدخل ❏ ك ثير 

قصى إلى يتدخل ❏ حد ا 

 www.theiia.org/tone الصفحةتفضلوا بزيارة 
خرين.

آ
للإجابة على السؤال والاطلاع على إجابات الا

 www.theiia.org/toneالصفحة  تفضل بزيارة
السؤال خرين.اتإجابوالاطلاع علىللإجابة على

آ
الا

Powered by   2019 ترنيمة الإدارة العليا | إبريل 

http://www.theiia.org/Tone



