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أعزائي القراء،

وصلت سنوات من العمل الشاق إلى نقطة الذروة وحدث الحدث الضخم في الفترة ما بين 6 و 9 مايو 
2018 ما علمونا قادتنا دائما – انه لا يوجد شيء مستحيل إذا عملنا عليه حيث أظهرت دبي للعالم أنها 

قادرة على استضافة حدث عالمي يكسر جميع الأرقام القياسية السابقة. نحن ممتنون لكوننا استطعنا 
عقد المؤتمر تحت رعاية صاحب السمو الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم وحضور سمو الشيخ مكتوم بن 

محمد بن راشد آل مكتوم اللذان أسعدوا يومنا.

وقد كان المؤتمر فرصة عظيمة لتبادل المعلومات. مع أكثر من 3،200 من الحضور و 50 عارضا، 
شهد المؤتمر العالمي لمعهد المدققين الداخليين )IIA( شبكة من المهنيين العالميين والمحليين، وتبادل 

الأفكار ومشاركة رؤيتهم. تحت عنوان “ربط العالم من خلال الابتكار”، ورأينا العديد من الأساليب 
والابتكارات المبتكرة التي يتم عرضها خلال المؤتمر، بما في ذلك بعض قصص النجاح من قبل 

المؤسسات الرائدة في دولة الإمارات العربية المتحدة وكيفية مواجهة التحديات المتزايدة.

نحن لا نخلق مستقبلنا فقط تحت قيادة تفكيرنا المستقبلية بل نسعى أيضاً لبناء اقتصاد مستدام ومبتكر 
وفي نفس الوقت مكافحة الفساد والاحتيال والتحديات الأخرى. ركز المؤتمر بشكل مكثف على الحوكمة 
والاستدامة والتكنولوجيا والذكاء الصناعي والابتكار. ونتطلع إلى تطوير مهنيين التدقيق الذين سيلعبون 

دور المستشارين وقادة المستقبل.

كما شهدت ندوة “حوكمة المستقبل” عدة قادة يتجمعون تحت سقف واحد لاستكشاف كيف ستبدو 
الحوكمة في المستقبل والتحديات القادمة التي يواجهها مجلس الإدارة ولجان التدقيق كلاهما .

شكر خاص للمتحدثين لدينا، والشركاء الاستراتيجيين، والجهات الراعية، والعارضين، الحضور 
والمتطوعين من جميع أنحاء العالم الذين آمنوا بما نقوم به ودعمونا في جعل المؤتمر أكبر محترفي 

التدقيق الداخلي يحقق نجاحًا كبيرًا. يشرفنا هذا الإنجاز ونفخر به، وتستمر الرحلة مع نمو التحديات؛ 
بينما يخطو الاقتصاد نحو التحول إلى “اقتصاد ذكي”.

وتفضلوا بقبول فائق الاحترام،

عبد القادر عبيد علي

رئيس جمعية المدققين الداخليين - الإمارات 

كلمة الرئيس
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الداخلي؟ كتابة حازم سليم

32 تعزيز الأساسيات 
ثورة التدقيق عبر التاريخ كتابة نورة الشامسي
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تعليق على مقال بعنوان )الحوكمة المؤسسية ... دورة حياة الشركة(
أشكر الزميل اسلام الريس على مقاله الذي ركّز فيه على دور الحوكمة المؤسسية خلال 
كل مرحلة من مراحل نمو الشركة. ومن نظرتي الشخصية لموضوع الحوكمة المؤسسية، 

توجد ثلاث محاور أساسيّة يجب الوقوف عندها في بداية تناولنا لموضوع الحوكمة ألا 
وهي التعريف والأهداف وخاصة العلاقة بالتدقيق الداخلي وهو الجزء الذي يهمنا أكثر 

حسب نظري كمدققين.

أولا ماذا يقصد بالحوكمة المؤسسية؟ تعددت تعريفات الحوكمة المؤسسية وكمدققين 
داخليين يهمنا أكثر تعريف معهد المدققين الداخليين العالمي )IIA( للحوكمة “الحوكمة: 
دارة ومراقبة  مزيج من المسارات والهياكل التي يضعها مجلس الإدارة لإعلام وتوجيه واإ
أنشطة المنشأة بغية تحقيق أهدافها”. ومع تعدد التعريفات، تبرز جليا الأهمية المتزايدة 

للحوكمة المؤسسية لدى كافة الشركات الخاصة والحكومية كأحد أهم أسس تطويرها 
والمحافظة على قيمتها بتضافر جهود كافة الجهات الفاعلة في المؤسسة من مجلس إدارة 
دارة عليا كل من موقعه وذلك خاصة من خلال وضع أهداف استراتيجية  ولجنة تدقيق واإ

ومجموعة قيم ومبادئ تكون معلومة لدى كل العاملين بالشركة، وضع وتنفيذ سياسات 
واضحة، إرساء نظام رقابة داخلي قوي ومتماسك، إدارة وتقييم المخاطر وضمان دور مهم 

للتدقيق الداخلي والخارجي في عملية الحوكمة.

ثانيا ماهي أهم أهداف الحوكمة المؤسسية؟ يكتسي تطبيق مبادئ الحوكمة المؤسسية 
أهمية كبرى بالنسبة للشركات من رفع للكفاءة الاقتصادية للشركة وتعزيز أدائها من خلال 

الاستخدام الأمثل للموارد وتخفيض التكاليف ووضع الإطار التنظيمي الذي يمكن من 
خلاله تحديد أهداف الشركة وسبل تحقيقها، تخفيض للمخاطر والحد من الفساد في 

الشركات من خلال وجود قواعد حسن الإدارة والمحاسبة والإفصاح والشفافية وتعزيز 
الرقابة والإدارة فيها وتعميق للثقة في الاقتصاد والشركات.

ثالثا وأخيرا، ماهي العلاقة بين التدقيق الداخلي والحوكمة المؤسسية؟ اذ تبدو العلاقة 
وثيقة وقوية من البداية في تعريف التدقيق الداخلي: “نشاط مستقل وموضوعي يقدم 

تأكيدات وخدمات استشارية بهدف إضافة قيمة للمؤسسة وتحسين عملياتها. ويساعد هذا 
النشاط في تحقيق أهداف المؤسسة من خلال اتباع أسلوب منهجي منظم لتقييم وتحسين 
دارة المخاطر والرقابة.” هذا الدور التقييمي الذي يلعبه التدقيق  فاعلية عمليات الحوكمة واإ
الداخلي تم التنصيص عليه صراحة في المعيار 2110. وقد أكدت المعايير على ضرورة 

استخدام المدققين الداخليين لمعارفهم وخبراتهم وميزاتهم الأخرى، مثل الاستقلالية 
والموضوعية، في تقييم نظام الحوكمة بالمؤسسة بغرض مساعدتها على تحقيق أهدافها 

)المعيار 1220 .ت. 1(. إلا 
أن هذا التقييم لا يكون فعالا 

وعمليا إلا إذا تم دعمه من نظام 
حوكمة قويّ من أهم قواعده إرساء 
بيئة رقابية سليمة، ولجنة مستقلة 
للتدقيق منبثقة عن مجلس الإدارة 

وتدقيق داخلي أكثر موضوعية 
داريا  واستقلالية مرتبط هيكليّا واإ

بالإدارة العليا وعمليّا بمجلس الإدارة 
ولجنة التدقيق. فكلما كان نظام 

الحوكمة بالمؤسسة قويّا وفعّالا كلما 
كان التدقيق الداخلي فعّالا وذا قيمة 
مضافة للشركة. ويبدو دور الحوكمة 

في تعزيز دور التدقيق الداخلي منطقيا

ومشروعا حيث أن عملية البناء في أي 
شركة تنطلق من وضع الرؤى المستقبلية 

والخطط الاستراتيجية للمؤسسة لتصل الى 
التوجهات.إرساء الهياكل التي ستقوم بتنفيذ هذه 

في الختام، لابد من التأكيد على أهمية التدقيق الداخلي في توعية كافة الأطراف من 
دارة عليا بالدور المحوري للحوكمة في تحقيق أهداف الشركة  مجلس إدارة ولجنة تدقيق واإ

والمحافظة على ديمومتها وكسب ثقة كافة منظوريها من خلال تقديم النصح والإرشاد 
بالمواضيع ذات العلاقة عن طريق المهام الاستشارية التي يقدمها أو عقد اجتماعات 

توعوية دورية أو تقديم دورات تدريبية للأعوان في مجال الحوكمة.

مروان بنعلي
مراقب مالية/مدقق حكومي
هيئة الرقابة العامة للمالية

وزارة المالية التونسية
benali.marwen@gmail.com :البريد الالكتروني

نرغ��ب في تلق��ي آرائكم ح��ول المق��الات والمجل��ة! ش��اركونا أفكاركمتعـــليـقــات القــــراء

  ghada@uaeiaa.org:وتعليقاتك��م عبر البريد الإلكتروني الت��الي 
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الترخيص
مجلة المدقق الداخلي - الشرق 

الأوسط مرخصة من قبل المجلس 

الوطني للإعلام بدولة الإمارات 

)ترخيص رقم 244(

معلومات الاتصال
التسويق عبر مواقع
التواصل الاجتماعي

علاء ابو نبعه
aabunabaa@yahoo.com

الترجمة
علي الهاشمي

التحرير
غادة عبدالباقي

ghada@uaeiaa.org
تلفون: 5147 728 55 971+

التصميم والطباعة

الخليج الدولية للإعلان والنشر
giadco511@gmail.com
تلفون: 2299 441 2 971+

الإرشادات الخاصة بالكتّاب
www.internalauditor.me

جمعية  خلال  من  سنوي  ربع  بشكل  الأوسط  الشرق   - الداخلي  المدقق  مجلة  تنشر 

المدققين الداخليين - الإمارات، مكتب رقم 1503، الطابق الخامس عشر،

أبراج API، نوفوتيل، شارع الشيخ زايد، البرشاء 1،

صندوق بريد رقم: 90919, دبي . الإمارات العربية المتحدة.

إخلاء المسؤولية
جمعية  أعضاء  على  لتوزيعها  فقط  مخصصة  الأوسط  الشرق   - الداخلي  المدقق  مجلة 

المدققين الداخليين في الشرق الأوسط ولذلك لا ينبغي أن تباع أو يعاد بيعها من قبل أي 

طرف.

عن  تعبر  الأوسط  الشرق   - الداخلي  المدقق  مجلة  في  المعروضة  النظر  ووجهات  الآراء 

كاتبيها ولا تعكس بالضرورة وجهات نظر جمعية المدققين الداخليين - الإمارات أو عن 

جهات توظيف هؤلاء الكتاب.

مدققين  طريق  عن  الأوسط  الشرق   - الداخلي  المدقق  مجلة  محتويات  مراجعة  يتم 

متطوعين ولا يتم التحقق من أصالة المحتوى المقدّم من الكتاب.
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مستقبل التدقيق الداخليمقابلة مع الرئيس التنفيذي لل IIA لتبادل أفكاره حول 
التدقيق الداخلي الأخضر لدعم بيئة المؤسسة والتنمية 

المستدامة 
لجان التدقيق ما بين الدور الوقائي والأخطاء  الشائعة 

تسليط الضوء على مساهمات التدقيق الداخلي في تحقيق 
أهداف الشركة

من خلال التخطيط الاستراتيجيتحسين أداء التدقيق الداخلي 

الداخلية والرقابة  المخاطر  وإدارة  الحوكمة  حول  رؤى 
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الفعاليات المرتقبة لجمعية المدققين الداخليين – دولة الإمارات

يوسف ل  ا مية  سا د:  ا عد إ

الفاعليات المزمع عقدها خلال

شهر التوعية بالتدقيق الداخلي

ستطلق جمعية المدققين الداخليين في دولة الإمارات سلسلة من الفعاليات 
التثقيفية والتوعوية حول مفهوم وأهمية وأعمال ومسؤوليات ودور التدقيق 
الداخلي في الشركات والمؤسسات والدوائر الحكومية والخاصة، خلال شهر 
مايو/ أيار القادم، وستتضمن الفعاليات زيادة الوعي بالتحديات التي تواجهها 
الحكومي  القطاعين  في  الداخلي  المدقق  الداخلي ومسؤليات  التدقيق  مهنة 

والخاص:

-  في الأول من مايو سيتم عقد سلسلة من المحاضرات التعريفية 
الداخلي في أكثر من 20 جامعة في جميع  التدقيق  بمهنة 

أنحاء دولة الإمارات؛

-  سيتم عقد منتدى مع دائرة الرقابة المالية بحكومة إمارة رأس 
الداخلي  التدقيق  التي تواجه مهنة  التحديات  الخيمة لعرض 
وأهميته  الداخلي  بالتدقيق  والتعريف  معها،  التعامل  وآلية 
المحاضرات  المنتدى مجموعة من  وقيمته، حيث سيتضمن 

المتخصصة؛

بإمارة  المالية  الرقابة  دائرة  مع  بالتعاون  منتدى  عقد  سيتم    -
الشارقة لزيادة الوعي بمهنة التدقيق الداخلي؛

-  سيعقد منتدى التدقيق الداخلي الحكومي الثاني في 22 من 
ديسمبر بالتعاون مع دائرة الاراضي والاملاك بدبي في فندق 
الرئيسي  المتحدث  إنتركونتيننتال – فستيفال سيتي على أن 
الرئيس   - تشيمبرز  ريتشارد  السيد  هو  للمنتدى  الرسمي 

التنفيذي لمعهد المدققين الداخليين العالمي؛

-  سيعقد منتدى في الثالث والعشرين من مايو / أيار بالتعاون 
المتحدث  سيكون  حيث  أبوظبي  وصناعة  تجارة  غرفة  مع 
الرسمي السيد ريتشارد تشيمبرز، كما تم توجيه دعوة لمؤسسة 
المنتدى  في  يمثلهم  متحدث  لاختيار  العالمية  الشفافية 

المذكور؛

-  25 مايو سيشهد تعاون بين جمعية المدققين الداخليين بدولة 
الإمارات والمعهد البترولي بأبوظبي لعقد ندوة تعريفية بالتدقيق 

الداخلي؛

-  فعاليات شهر التدقيق الداخلي لن تقتصر علي دولة الإمارات، 
مؤتمر  أول  بتنظيم  الداخليين  المدققين  جمعية  ستقوم  حيث 

للتدقيق الداخلي في دولة الكويت الشقيقة.

أطلبۀ الآن

بية ا�تحدة مارات العر �� - ا 
� الداخلي	 
عية ا�دقق	 ��
� 
� الداخلي	 
ا�يئة ا�عتمدة من ا��د العا�
 ل�دقق	

،     شارِك
ّ

،     تع� إن��

٢٠١٧
www.iiauae.org store@iiauae.org
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تحديث المعلومات

إعداد:  فيشال ذكَّار 

التدقيق الداخلي 3.0: مستقبل التدقيق الداخلي هو الآن

COSO و لجنة المنظمات الراعية لهيئة تريدواي ISO فهم التحديثات الجديدة لمنظمة المعايير الدولية

بينما تتسابق المؤسسات نحو مستقبل أكثر اعتماديه على التكنولوجيا، موجهاً نحو 
الابتكار، محفوفًا بالمخاطر، ومليئا بالتغيرات المستقبلية المتسارعة، فإن السؤال 

الموضوعي هو، أين هو التدقيق الداخلي؟ في كثير من الأحيان، وعلى الرغم من 
الجهود المستمرة لتلبية الاحتياجات المتزايدة لأصحاب المصلحة، فإن الإجابة هي: 

القيام بلعبة المطاردة.

تطور التدقيق الداخلي 3.0

الأصول الرقمية

لقد بدأت الروبوتات ، وتقنيات الذكاء الاصطناعي ، وأدوات التصور بالفعل بتحويل 
وتغيير أعمال التدقيق الداخلي ، وهي على وشك الانتهاء فعلياً من تحويلها.

المهارات والقدرات

إذا اعتقدنا أن نفس الأشخاص الذين يعملون بنفس الطريقة مع نفس الموارد قادرين 

على أن يحققوا القيمة المتوقعة من قبل أصحاب المصلحة و المضي قدمًا ، فإن 
اعتقادنا هذا مصيره الفشل .  تحتاج إدارات التدقيق الداخلي إلى مهارات وقدرات 
جديدة لتمكينها من تحسين التفاعل مع أصحاب المصلحة وتغيير التفكير والنهج 

والعقلية التقليدية.

عوامل التمكين 

تساعد عوامل التمكين مثل أتمته إجراءات المراجعة الرئيسية ، توظيف التدقيق الداخلي 
المرن والطرق المبتكرة لتقديم التقارير بإضافة القيمة وتحسين قدرة التدقيق الداخلي 

على التأثير.

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/
Documents/Audit/gx-internal-audit-3.0-the-future-of-internal-

 audit-is-now.pdf

في وقت سابق من عام 2018 ، نشرت منظمة المعايير الدولية )ISO( مراجعة 
مطولة لـمعايير إدارة المخاطر ISO 31000 والإرشادات الخاصة بها، وفي يونيو 

2017، قامت لجنة المنظمات الراعية لهيئة تريدواي )COSO(  بمراجعة إطار إدارة 
المخاطر المؤسسية  . وهذا يعني أنه قد تم تحديث اثنين من أكثر إرشادات إدارة 
المخاطر استخدامًا على نطاق واسع خلال فترة زمنية قصيرة.  وهذا يتطلب من 

المعنيين فهم نطاق التغييرات وتحديد التأثير المحتمل على كيفية إدارة المخاطر في 
مؤسساتهم.

العوامل المشتركة

وعلى الرغم من أن هذه الأدلة الإرشادية صادرة عن جهات مستقلة، فإن هذه 
التحديثات لها سمات مشتركة. حيث تعكس هذه المستندات المنقحة تطور إدارة 

المخاطر على مدى العقد الماضي، والتي تشمل إدراك أهمية تحول إدارة المخاطر من 
نشاط منفصل أو في بعض الأحيان موزع بين عدد من الإدارات إلى نشاط ذو كفاءة 
إدارية متكاملة.  بالإضافة إلى ذلك، لم يكن يُنظر سابقاً إلى إدارة المخاطر على أنها 
نشاط دوري لتقييم المخاطر وتعديلها، حيث جاءت هذه التحديثات لتؤكد على أن إدارة 

المخاطر تعتبر جزء لا يتجزأ من عملية صنع القرار في جميع أنحاء المؤسسة 
وضرورية للغاية من أجل تحقيق الأهداف وتحسين الأداء.  كما تؤكد هذه التحديثات 
أيضًا على أن المخاطر وعدم التيقن هما عاملان مهمان عندما تقوم الإدارة بصياغة 

الاستراتيجية، وتشغيل العمليات وتقديم مبادرات المشروع.

http://www.rmmagazine.com/2018/06/01/understanding-the-
new-iso-and-coso-updates
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تحديث المعلومات

إدارة المخاطر وتمكين النمو 
في عصر الابتكار: مخاطر 

عام 2018 في دراسة 
إعادة نظر 

من المتكيفين يوافقون على أن وظيفة 
إدارة المخاطر تساعد على زيادة 

احتمالات النجاح

من المتكيفين يوافقون على أن وظيفة 
إدارة المخاطر يمكن أن توقف مبادرات 

محددة، بناءً على تقييم المخاطر

من المتكيفين يوافقون على أن وظيفة 
إدارة المخاطر توفر مدخلات عند النظر 
في نشاط ابتكاري، قبل مرحلة التخطيط

من المتكيفين يوافقون على أن وظيفة 
إدارة المخاطر تقترح بدائل بتقييم 

المخاطر لأنشطة محددة

من المتكيفين يوافقون على أن نفوذ 
وظيفة إدارة المخاطر تؤثر في 

استراتيجية الابتكار والتنفيذ
صنّف المدققون الداخليون اللائحة العامة لحماية البيانات 

)GDPR( كأولوية قصوى منذ تاريخ تفعيلها ، أي 25 مايو 
2018.  حيث أن العقوبات في ظل اللائحة العامة لحماية 

البيانات يمكن أن تصل إلى 4٪ من قيمة المبيعات السنوية في 
جميع أنحاء العالم ، لذا فإن خطط التدقيق الداخلي السنوية  

يجب أن تتضمن مهام مخصصة لمراجعة لهذا المجال .  
بالإضافة إلى ذلك ، فإن التدقيق الداخلي يمتلك نظرة شاملة 

للمؤسسة، لذا فهو يلعب دورًا مهمًا في تقييم مدى التزام المؤسسة 
بالامتثال للائحة العامة لحماية البيانات.  ومن خلال تولي دور 
الشريك الاستراتيجي لموظف حماية البيانات )DPO( ، يمكن 

للمدققين الداخليين المساعدة في توجيه استراتيجية الشركة وزيادة 
الوعي وتقييم المخاطر المحتملة وتحديد الثغرات واختبار 

الإجراءات التي تم إصلاحها.

المدقق الداخلي وموظف حماية البيانات هم الحلفاء المثاليين

يمكن أن يلعب المدقق الداخلي دورًا رئيسيًا في دعم موظف 
حماية البيانات لتسهيل الامتثال للائحة العامة لحماية البيانات.  

من جانب واحد، يقوم المدقق الداخلي بإجراء تقييمات و رفع 
تقارير مستقلة حول فعالية التدابير المتخذة وذلك من خلال 

اختبار الضوابط كما هو محدد في خطة التدقيق الداخلي. وعلى 
الجانب الآخر، فإن تحديد نقاط الضعف المحتملة يوفر 

معلومات لموظف حماية البيانات من أجل تنظيم الخطوات 
التالية لتحقيق الامتثال للائحة العامة لحماية البيانات.

يستطيع المدقق الداخلي تحقيق الامتثال من خلال مشاركة 
مجلس الإدارة والإدارة العليا 

في حالة لم تشرع المؤسسة بعد في اتخاذ الإجراءات الرامية إلى 

تطبيق متطلبات اللائحة العامة لحماية البيانات، فإن المدقق 
الداخلي يتحمل مسؤولية تسليط الضوء على المخاطر الكبيرة 

المترتبة على عدم الامتثال للائحة العامة لحماية البيانات.

خلق الزخم من خلال التدقيق الداخلي

تمكن خطة التدقيق بعض أصحاب المصلحة من التفكير في 
الية استخدام البيانات الشخصية داخل المؤسسة. حيث سيكون 

لدى المدقق الداخلي نظرة عامة حول مدى وعي الموظفين 
والمامهم بالمخاطر المتعلقة بخصوصية البيانات وسيوصي 

باتخاذ الإجراءات التحسينية المناسبة.

إظهار الامتثال

يقوم المدقق الداخلي بتمكين موظف حماية البيانات من الامتثال 
لمبدأ المساءلة. فعلى سبيل المثال ، فإن هذا المبدأ يضمن بأن 

المؤسسات قادرة على إثبات امتثالها لجميع المبادئ المعمول بها 
كما وردت في اللائحة العامة لحماية البيانات.

إعداد التقارير والتواصل مع أصحاب المصلحة أمر أساسي

إذ يجب أن يكون الإبلاغ المتكرر عن الوضع، بما في ذلك 
الأدلة التي يجمعها المدقق الداخلي، متاحة لأصحاب المصلحة 
الداخليين المعنيين المشاركين في الامتثال للائحة العامة لحماية 

البيانات.

https://iapp.org/news/a/what-role-can-internal-
 auditors-play-in-gdpr-compliance

%81

%55

%63

https://www.pwc.com/us/en/
risk-assurance/risk-in-review-
study/assets/risk-in-review-

study-2018.pdf 

%57

%58

تقوم المنظمة الدولية لهيئات الأوراق المالية  IOSCO بالترويج 
لجودة التدقيق من خلال إشراف لجنة التدقيق

ما الدور الذي يمكن أن يلعبه المدققون الداخليون في الامتثال للائحة 
العامة لحماية البيانات للاتحاد الأوروبي GDPR؟

لاحظت المنظمة الدولية لهيئات الأوراق المالية )IOSCO( بأن 
40 ٪ من مهام التدقيق التي تم معاينتها عالميًا قد واجهت 

مشاكل في تحقيق هدفها الأساسي حسب ما أشارت إليه الجهات 
المنظمة للتدقيق على مستوى العالم  ، على سبيل المثال تقديم 
توكيد معقول بأن التقارير المالية خالية من الأخطاء الجوهرية. 

إن هذا لا يعني بالضرورة بأنه قد تم التلاعب في بيانات التقارير 
المالية ، ولكن هذا يعني أن المدققين لم يقوموا بالتدقيق وفقا 

للمعايير بهدف توفير الدعم الكاف لاراء التدقيق الصادرة.
 IOSCO كما توصي ورقة العمل المقترحة التي اعدتها المنظمة

باتباع الاتي من قبل الهيئات المنظمة للأوراق المالية على 
الصعيد العالمي بالتعاون مع لجان التدقيق من أجل تحسين 

جودة التدقيق: 
ينبغي على لجان التدقيق وضع توصية بشأن اختيار المدققين ، 
وينبغي أن تكون منفصلة عن توصية الإدارة، مع تحديد معايير 

الاختيار مقدمًا وتقييم العطاءات وفقًا لتلك المعايير
ينبغي على لجان التدقيق أن تنظر في مدى تكريس المدققين 

للموارد الكافية لعملية التدقيق، بما في ذلك إظهار فهم للأعمال 
و مخاطرها ، مهارات وخبرات أعضاء فريق التدقيق، النهج 
الإشرافي للمؤسسة، اعتماد المدقق على الخبراء الآخرين ، 

استراتيجية ونطاق التدقيق والمساءلة
ينبغي على لجان التدقيق النظر فقط في المبالغ المالية  فيما 
يخص التماشي مع خطة التدقيق وتقديم خدمات تدقيق ذات 

جودة
ينبغي على لجان التدقيق مراجعة وتحدي أمور مثل الجودة 

والإبلاغ في الوقت المناسب، وملاءمة المعاملات والتقديرات 
المحاسبية، والنظم، والضوابط، واستقلالية المدقق والتواصل معه.

ينبغي تكليف لجان التدقيق باستشارة طرف ثالث ، وليس فقط 
بنصيحة من المدقق بشأن المعالجات المحاسبية المعقدة والغير 

واضحة
https://www.complianceweek.com/blogs/

accounting-auditing-update/iosco-promotes-audit-
quality-via-audit-committee-oversight
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فعاليات جمعية المدققين الداخليين – الإمارات

إعداد: سامية ال يوسف

كسر الأرقام القياسية – المؤتمر العالمي للتدقيق الداخلي دبي 2018

كسر الارقام القياسية 
سجل المؤتمر العالمي للمعهد الدولي للمدققين الداخليين  لعام 2018 ، تحت عنوان “ربط العالم من خلال الابتكار” ، سجلًا قياسيا على مدار 77 

عامًا في تاريخ المؤتمر العالمي للمعهد العالمي للمدققين الداخليين.  
حضر المؤتمر 3200 مشارك من 114 دولة وكانت لديهم فرصة كبيرة للتواصل وتبادل الأفكار واستكشاف الأساليب المبتكرة التي تم عرضها خلال 

المؤتمر، بما في ذلك بعض قصص النجاح من قبل المؤسسات الرائدة في دولة الإمارات العربية المتحدة وكيفية مواجهة التحديات المتزايدة.

تحت رعاية صاحب السمو الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم، نائب رئيس الدولة رئيس مجلس الوزراء حاكم دبي، وحضور سمو الشيخ مكتوم بن محمد 
بن راشد آل مكتوم، نائب حاكم دبي، استضافت جمعية المدققين الداخليين بدولة الإمارات العربية المتحدة )IAA( في دبي المؤتمر العالمي الذي ينظمه 

المعهد العالمي للمدققين الداخليين لعام 2018، في مركز دبي التجاري العالمي. 
ركز المؤتمر بشكل مكثف على الحوكمة والاستدامة والتكنولوجيا والذكاء الاصطناعي والابتكار. 
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فعاليات جمعية المدققين الداخليين – الإمارات

جمعية المدققين الداخليين- بالإمارات العربية المتحدة تحيي 
سنة زايد 

أعلنت الإمارات العربية المتحدة ان عام 2018 هو عام زايد، حيث 
عرف عن الشيخ زايد كرمه ومساعدته للأفراد الأقل حظا، ليس فقط في 

دولة الإمارات العربية المتحدة، ولكن أيضا في جميع أنحاء العالم العربي 
والدولي، لذلك ، قامت جمعية المدققين الداخليين بدولة الامارات العربية 
المتحدة بإطلاق باقة زايد للرعاية لدعم أكثر من 400 مدقق داخلي )من 

الإمارات والسعودية ومصر ولبنان( للمشاركة في المؤتمر.
وقد دعمت هذه المبادرة مؤسسات مثل هيئة أبوظبي للمحاسبة ، والادارة 

العامة للإقامة وشؤون الأجانب ، ومور ستيفنز ، وسابك ، وأرامكو 
السعودية، وتوازن، ومركز دبي المالي العالمي، والمصرف، وكراو 

هورواث، ومركز دبي للسلع المتعددة، ومصدر، سمارت وورلد.

ليلة في دبي ، مهرجان الأمم
اقيم حفل العشاء في قاعة قالا في احد مراكز المناسبات الرائدة في مدينة 
دبي “فندق الميدان” حيث حضره معظم الحاضرين وكان موضوعه “ليلة 

في دبي ، مهرجان الأمم “. كان الترفيه على “نمط دبي!”. كانت ليلة 
ممتعة ومليئة بالمرح. اتاح هذا الحدث للحضور بالتواصل وتناول الطعام 

في بداية الحدث. كان بامكان المشاركين السير على السجادة الحمراء.

المتحدثون من جميع أنحاء العالم 
وقد تميز المؤتمر بمتحدثين بارزين كان هدفهم المشترك هو تقديم حدث عالمي يعكس معايير التميز العالية لمعهد المدققين الداخليين مع التركيز 

على تقديم برنامج يتعمق في القضايا العالمية التي تؤثر على مهنة التدقيق.  

وكان سعادة المهندس سلطان بن سعيد المنصوري ، وزير الاقتصاد الإماراتي وسعادة عبد العزيز صالح الفريح، نائب محافظ مؤسسة النقد العربي 
السعودي، من المشاركين في الحلقة النقاشية، خلال الجلسة الافتتاحية وكان ريتشارد كويست من محطة سي ان ان CNN رئيس الحلقة النقاشية 

مما أضاف مصداقية إلى حلقة النقاش. 

كان محمد العبار، الذي يعتبر واحدا من كبار رجال الأعمال في الشرق الأوسط والقوة الدافعة وراء النمو الاقتصادي في دبي، كان المتحدث في 
الجلسة الأخيرة في اليوم الاخير من المؤتمر. 

كما اشتمل المؤتمر على 11 مسارًا تعليميًا، حيث اشتمل على مسار مخصص بالكامل للغة العربية الذي حظي بتقدير كبير بين المشاركين من 
منطقة الشرق الأوسط، مما يدل على فهم جيد لاحتياجاتهم.
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 )ISR( أطلقت حكومة دبي الإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات
في عام 2017 بهدف تعزيز وتحسين النسخة السابقة من النظام و 

التي اصدرت في العام 2012.
إذ يعكس الإصدار الجديد من نظام أمن المعلومات لحكومة دبي 
مستوى الريادة في مجال أمن المعلومات والخصوصية في منطقة 

الشرق الأوسط. حيث أصبح المعيار الأمني يمثل حجر الأساس في 
تقديم خدمات الأعمال الناجحة والامنة خصوصاً في ظل الاعتماد 

الكبير على التكنولوجيا التي أصبحت عنصرا رئيسياً في أنشطة 
الأعمال.

فيما يلي التغييرات الرئيسية في الإصدار الثاني من نظام أمن 
المعلومات:

*  التأكيد على تطبيق اللائحة على جميع جهات القطاع العام التابعة 
.)DGEs( لحكومة دبي

*  إدراج مبادئ أمن المعلومات في جميع الجوانب ذات الصلة بإدارات 
الجهات الحكومية في إمارة دبي.

*  إشراك المدراء العامين في الجهات الحكومية التابعة لإمارة دبي 
ضمن اللجنة التوجيهية لنظام أمن المعلومات في جهتهم.

*  طلب تقييم شامل للمخاطر في الجهات الحكومية التابعة لإمارة دبي.
*  فصل الرئيس التنفيذي لأمن المعلومات )CISO( عن إدارة 

نشاء قنوات جديدة لرفع التقارير بين كل  تكنولوجيا المعلومات )IT( واإ
من الرئيس التنفيذي لأمن المعلومات والإدارة العليا واللجنة التوجيهية 

لنظام أمن المعلومات.
*  إضافة مجال جديد لدمج متطلبات أمن المعلومات المتعلقة بالأمن 

.Cloud Security السحابي
على الرغم من أن الإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات لا يقدم 

تغييرات جوهرية حول كيفية تطبيق أمن المعلومات في الجهات 
الحكومية التابعة لإمارة دبي، إلا أنه يقدم أساليب إدارة و حوكمة 

محسنة. يوفر هذا المقال التعليق على المعيار المحسّن.

يقدم الإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات مجموعة من 
التحسينات على أمن المعلومات والخصوصية.

تطبيق الإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات
أطلق صاحب السمو الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم، نائب رئيس 

الدولة ورئيس مجلس الوزراء حاكم دبي، استراتيجية دبي للأمن 
الإلكتروني في سبتمبر 2017. حيث تهدف هذه الاستراتيجية إلى 

تعزيز مكانة دبي كرائد عالمي في مجال الابتكار والسلامة والأمن. 
ويعد نظام أمن المعلومات أحد المكونات الرئيسة لهذه الاستراتيجية.

إن الغرض من هذه الاستراتيجية هو بناء مجتمع معلومات آمن، 
خاصة بين الجهات الحكومية في إمارة دبي . وهذا يعني أن استراتيجية 

الأمن الإلكتروني)السيبراني( وأهداف أمن المعلومات ستكون جزءًا لا 
يتجزأ من كل خدمة يتم تقديمها من قبل الجهات الحكومية في إمارة 

دبي. وقد تم تحديد خمسة مبادئ توجيهية وخمس نطاقات تحتوي على 
أهداف ذات صلة بالمجال، بحيث تتدرج وتتفرع استراتيجية الأمن 

الإلكتروني في كل من القطاع العام والمؤسسات والأفراد والمتعاملين 
والمستخدمين. فبالرغم من أن بعض الشركات الكبرى تتمتع ببعض 
الاستقلالية في كيفية تطبيق متطلبات نظام أمن المعلومات، إلا أن 

القطاع العام ملزم بتطبيقها. ومن المزمع أن تكون هناك أنشطة تدقيق 
و توكيد لضمان التطبيق الفعال لنظام أمن المعلومات.

يتم تطبيق الإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات في الجهات 
الحكومية التي قامت فعلياً بتطبيق الإصدار الأول من نظام أمن 

المعلومات أو نظام آخر لإدارة أمن المعلومات )ISMS( سواء بشكل 
كامل أو جزئي. حيث يتوفر لدى معظم الجهات الحكومية نظام لإدارة 
أمن المعلومات ، مما يعني أن التطبيق هو مسألة توظيف للإمكانيات 

الموجودة من أجل الوفاء بمتطلبات الإصدار الثاني من نظام أمن 
المعلومات. كما أن الجهات الحكومية لن تحتاج إلى تقديم خدمات أو 

وظائف جديدة، حيث يمكن تطبيق الإصدار الثاني من نظام أمن 
المعلومات من خلال إعادة هيكلة بسيطة. والهدف هو تطبيق نظام 

أمن المعلومات في جميع الجهات الحكومية ومن ثم ضمان أنها تعمل 
بشكل فعال.

يوضح الرسم التوضيحي التالي كيف يبدأ تطوير أمن المعلومات 
بوضع السياسة وينتهي بضوابط محددة تتم مراجعتها بواسطة أنشطة 
التوكيد. وقد تم إنشاء الإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات بدقة 

كما هو موضح أدناه.

تركيز نظام أمن المعلومات على الحوكمة
يتركز الجزء الأكبر من الجهد المنصب نحو تحقيق الامتثال للإصدار 

الثاني من نظام أمن المعلومات في خمس خطوات كما يلي:
*  اللجنة التوجيهية لأمن المعلومات )ISSC( واعتماد سياسات 

جراءات نظام أمن المعلومات. واإ
* حصر ناجح لمعلومات سجل الأصول.

* تصميم وتنفيذ منهجية تقييم مخاطر قابلة للتطبيق.

بقلم ملحم خوري نيكولاس

- )ISR( نظام أمن المعلومات لحكومة دبي
ما الذي تغير ولماذا هو مهم

أمن المعلومات

لماذا نظام أمن المعلومات )ISR(؟ وأين؟
“يوفر نظام أمن المعلومات في دبي 

الممارسات الرئيسية في أمن المعلومات 
والتي يجب أن تتبناها جميع الجهات 

الحكومية في دبي )DGE(. وهي مصممة 
لتشجيع الموظفين على تبني أفضل 

ممارسات أمن المعلومات وضمان نشر 
تقنيات فعالة للاستجابة لحوادث أمن 

المعلومات.”
متى يتم تطبيق نظام أمن المعلومات )ISR(؟
بلاغه إلى الجهات الحكومية  بمجرد نشره واإ

.)DGE( في دبي

كيف يبدأ تنفيذ ISR؟

ما الذي يجب تنفيذه 
في تطبيق ISR؟

كيفية التحقق من 
تطبيق ISR؟

)ISR( هرم تطبيق نظام أمن المعلومات

من هم المساهمون؟

)CISO( الرئيس التنفيذي لأمن المعلومات
• تصميم • سياسات أمن المعلومات • إجراءات عالية 

المستوى • سجل الأصول وتقييم المخاطر • التدريب والتوعية

الجهات الحكومية في دبي )DGE( وجميع الأطراف ذات العلاقة
• تطبيق • المتطلبات الأمنية لسياسات أمن المعلومات

• إجراءات أمن المعلومات • سجل الأصول وتقييم المخاطر
• التدريب والتوعية

المدقق أو المراجع
جراءات التشغيل • تدقيق • ممارسات أمن المعلومات واإ

• ضوابط رقابة أمن المعلومات • اقتراح
• الإجراءات التصحيحية لحالات عدم الامتثال المطبقة
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* إجراء حملة توعية شاملة بأمن المعلومات على مستوى الجهة.
*  التوقيع على سياسة قبول المستخدم، بما في ذلك جميع سياسات 

أمن المعلومات.
إن هذه الخطوات تعتبر مقدمة للمتطلبات التي تنطوي عليها إدارة 
وتنفيذ السياسات والإجراءات في جميع المجالات. ومن ثم، تنص 

متطلبات الحوكمة الخاصة بالإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات 
على أن يشارك المدير العام أو المدير التنفيذي، إلى جانب مديري أو 
رؤساء الأقسام، كأعضاء في اللجنة التوجيهية لأمن المعلومات وذلك 
بهدف إشراكهم بشكل فعال في أنشطة تطبيق نظام أمن المعلومات. 

هذا يتطلب جهدا في المجالات التالية:

الحوكمة
تتطلب الحوكمة الجيدة تحديد معايير الأداء )مؤشرات الأداء الرئيسة 
KPIs( التي تربط المخرجات والنتائج المرجوة. على سبيل المثال، قد 
لا يكون المدير العام على دراية وثيقة بإدارة القدرات، ولكن إذا كانت 

مؤشرات الأداء الرئيسة ) KPI ( محددة ب 80 ٪ وتم تجاوزها، 
فسيكون هذا بمثابة إنذارا مبكرا.

على الصعيد العملي، قد يجلب هذا التغيير تحديات حول كيفية 
تطبيقه، والتي يمكن أن تكون في شكل ما يلي:

جراءات أمن المعلومات. * إعادة تصميم سياسات واإ
* تعديل الوصف الوظيفي للرئيس التنفيذي لأمن المعلومات.

* تعديل توصيف الوظائف لموظفي إدارة أمن المعلومات.
* إضافة مهام للجنة التوجيهية لأمن المعلومات.

ضفاء الطابع الرسمي على المهام  *  تحديد أساليب رفع التقارير واإ
الدورية والروتينية.

تقييم المخاطر
كجزء حيوي من جوانب حوكمة نظام أمن المعلومات، فإن تقييم 

المخاطر مطلوب لتحقيق هدفين رئيسين. الأول هو تحسين السياسات 
والإجراءات الحالية على أساس منتظم. والثاني هو توجيه مصادر 

التدقيق الداخلي أثناء إعداد الخطة نحو المجالات عالية المخاطر التي 
تتطلب جهدًا كبيرًا في التدقيق.

كما تقدم الحوسبة السحابية مجموعة جديدة من التحديات في مجال 
المخاطر والرقابة. حيث أضاف الإصدار الثاني من نظام أمن 
المعلومات نطاقًا جديدًا لتلبية احتياجات أمن وحماية الحوسبة 

السحابية. إذ يجب توفير الخدمات السحابية فقط من خلال الشركات 
الإماراتية المحلية التي لا تقوم بتخزين البيانات في الخارج وذلك 
لأسباب أمنية. في حال كانت متطلبات الأمن السحابي المتعلقة 
بالتعاقد مع مزودي الخدمات العاملين في دولة الإمارات العربية 

المتحدة غير مطبقة في بعض الجهات الحكومية في دبي. فإن هذا 
يعني أنه إذا كانت هناك عقود مسبقة مع شركات خارجية ، فستحتاج 

الجهات الحكومية إلى مراجعة العقود القائمة الخاصة بها.

تدقيق الإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات
نظام أمن المعلومات هو وثيقة تنظيمية تحدد قانون أمن المعلومات في 

الإمارات العربية المتحدة. وهذا يعني أن عملية التخطيط لتدقيق نظام 
أمن المعلومات يجب أن تأخذ في الاعتبار:

*  القانون واللوائح )المرجع: نظام أمن المعلومات الإصدار الثاني 
القسم 11.1 الامتثال للمتطلبات القانونية للحكومة الاتحادية 

والمحلية(.
* السياسات والإجراءات الداخلية في الجهات الحكومية لإمارة دبي.

* معايير أمن المعلومات الأخرى المنفذة.
تضيف هذه الاعتبارات الإضافية عبئًا على التخطيط لتنفيذ عملية 

التدقيق، حيث يحتاج المدقق لفهم هذه المدخلات وأخذها في الاعتبار 
عند وضع خطة تدقيق تتضمن متطلبات تنظيمية.

تدقيق نظام أمن المعلومات أثناء سيران العمل
إن وجود نهج محدد في التخطيط لعملية التدقيق على نظام أمن 

المعلومات يعتبر أساسياً وذلك لضمان عدم تفويت التدقيق لأي جزء 
حيوي من التشريعات ذات الصلة. يجب أن ينطوي نهج التدقيق علی 
عوامل خاصة بتدقيق الجهات الحكومية في إمارة دبي. يميل عملاء 
التدقيق إلى انتقاد نهج المدقق وكذلك إلى نقص معرفته بالموضوع. 

يمكن أن يكون نهج التدقيق الدوري كما هو موضح في الرسم البياني 
التالي مفيدًا لضمان التركيز على أهداف التدقيق.

عملية التخطيط لتدقيق نظام أمن المعلومات
إن تطبيق الإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات يأتي من خلال 

الالتزام بالقوانين واللوائح ذات العلاقة. لهذا السبب، يمكن أن تتضمن 
عملية التخطيط لتدقيق نظام أمن المعلومات عدة مصادر موضحة في 
الشكل أدناه. سيستخدم المدققون تقييم المخاطر للمساعدة في التخطيط 

لعمليات التدقيق. كما يحتاجون إلى النظر في القوانين التي تنطبق 
على كل إدارة في الجهات الحكومية لإمارة دبي. مثل؟ . للقيام بذلك، 

يتعين على المدققين تحديد أولويات مساهماتهم لوضع خطة عملية 
للتدقيق. يوضح الرسم التوضيحي أدناه بعض المصادر التي قد يفكر 
فيها مدققو نظام أمن المعلومات في عملية التخطيط لتدقيق نظام أمن 

المعلومات.

أمن المعلومات الكاتب مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
author at arifzaman786@yahoo.com

حجز وقت المدير العام 
ورؤساء

 الأقسام بصورة منتظمة

تحديد بنود محددة 
للنقاش ضمن جدول 
أعمال لجنة توجيه 

أمن المعلومات

تزويد أعضاء لجنة 
توجيه أمن المعلومات 

بالمستجدات حول 
القضايا التي سيتم 

مناقشتها

التأكد من اتخاذ قرارات 
مستنيرة وفي الوقت 

المناسب في 
اجتماعات لجنة توجيه 

أمن المعلومات

توثيق نتائج الاجتماعات 
والقرارات للتأكد من تنفيذ 

الإجراءات في الوقت 
المناسب

تخصيص المهام وفقًا 
لخطة العمل وتحديد 

النقاط للمضي قدمًا في 
دورة التدقيق التالية

بناء سجل الأصول 
بمشاركة نشطة من 
مستخدمي نظام 

المعلومات

إجراء تقييم المخاطر مع 
مستخدمي نظام معلومات 

لللحصول على أمثلة 
فعلية

ضمان مشاركة 
المستخدمين في جلسات 
التدريب و التوعية بأمن 

المعلومات

تأكد من توقيع 
المستخدمين على  

سياسات أمن المعلومات

إعداد استبيان التدقيق 
المصمم خصيصا لكل 

إدارة من الجهات 
الحكومية في دبي

إجراء تدقيق واستخلاص 
مخاوف المستخدمين 
المحددين المتعلقة 

بضوابط أمن المعلومات

إعداد تقارير تدقيق 
شاملة )لجنة توجيه أمن 

المعلومات، ونظام 
المعلومات، وتكنولوجيا 
نهج التدقيق المعلومات، وخطة العمل(

الدوري 
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الكاتبأمن المعلومات مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
author at melhim@hotmail.com

إجراء التدقيق على نظام أمن المعلومات
إن إجراء التدقيق على نظام أمن المعلومات قد يواجه بعض المصاعب 

والعراقيل نتيجة للجداول الزمنية المزدحمة والحاجة للتأكيد على 
الملاحظات، من ناحية أخرى، قد يتعرقل نتيجة للمانعة أو سوء الفهم. 
ومع ذلك، فإن طرح السؤال الصحيح قد يساعد في الحصول على تفهم 

الشخص الذي تتم مقابلته . هذا سيضمن الاستثمار الأمثل للوقت 
ويقلل من سوء الفهم بهدف تسهيل المقابلة.

لتحقيق ذلك، يجب على المدقق التفكير في توحيد المعايير المستخدمة 
في التدقيق. وبعبارة أخرى، ما هو مشترك بين جميع الإدارات وما هي 
المواصفات المحددة لكل منها . الهدف هو جمع المجالات المشتركة، 
ضافة مجالات محددة من  ونشر هذه المجالات في جميع الإدارات، واإ

الاستبيان إلى كل إدارة. وهذا سيجعل توحيد الإجابات والردود أسرع من 
جمع الاستبيانات المصممة بشكل فردي.

معظم الجهات الحكومية في دبي منشغلة و جداولها عرضة للتغيير. 
يجب أن تكون أعمال التدقيق جيدة التخطيط بحيث يكون هناك أقل 
قدر من التعطيل لعملاء التدقيق. سؤال عملاء التدقيق، على نحو 

استباقي، عن الأوقات المتاحة لتواجدهم، يتيح فرصة التخطيط العملي 
لتحقيق أقصى استفادة من الوقت المتاح من قبل موظفي الجهات 

الحكومية في دبي. يوضح الجدول أدناه مثالًا لكيفية الحصول على 
تواجد عملاء التدقيق عند التخطيط لجدول التدقيق.

الإبلاغ عن نتائج التدقيق على نظام أمن المعلومات
يمثل الانتهاء من التدقيق وتبليغ النتائج إلى أصحاب المصلحة الجزء 

الأكثر أهمية في تدقيق نظام أمن المعلومات. كما أن إشراك عميل 
التدقيق للتحقق من صحة نتائج التدقيق ووضع خطط عمل فعالة 
لمعالجة المخاطر التي حددتها عملية التدقيق يعتبر النهج العملي 

الأمثل لتجنب المقاومة والرفض.

يجب أن يتناول تقرير التدقيق احتياجات كافة أصحاب المصلحة مثل 
اللجنة التوجيه لأمن المعلومات، والمجالات الفنية، والمستخدمين. ويتم 
رفع التقارير إلى اللجنة التوجيه لأمن المعلومات بشكل عام من خلال 
ملخص تنفيذي وذلك للمساعدة في اتخاذ القرار. كما يجب أن تحدد 

التقارير المجالات التي تتطلب التحسين. ويجب أن تركز جوانب 
التقارير الفنية على الأمور العملية المتعلقة بتصميم وضبط خدمات 

التكنولوجيا التي تحتاج إلى تحسين.

وأخيرًا، يجب أن توفر خطط العمل ملخصًا واضحًا للإجراءات 
المطلوبة، والمسؤول عنها، والإطار الزمني المتفق عليه للتنفيذ.

يمكن أيضًا تقليل العينة أدناه إلى ثلاثة حقول ، مثل الضوابط 
والمتطلبات والإجراءات. والهدف هو أن يقوم المستخدم بتنفيذ ضوابط 

فعالة من حيث التكلفة.

الحوسبة السحابية تقدم مجموعة جديدة من المخاطر والضوابط الرقابية.

الخلاصة
يلقي الإصدار الثاني من نظام أمن المعلومات الضوء على المتطلبات 
اللازمة للحصول على نظام أمن معلومات فعال . حيث يمثل فرصة 

للمؤسسات للتعلم من النهج ومستوى المعرفة الذي يجلبه نظام أمن 
المعلومات وبناء قاعدة متينة لأمن المعلومات.

ملحم خوري نيكولاس ماجستير إدارة الأعمال
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عمليات التدقيق
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تقييم المخاطر

تقرير التدقيق

خطة عمل
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تلقي ردود سريعة 
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توحيد إجراءات إصدار التقارير لجميع 
الإدارات في الجهات الحكومية بدبي

السماح بالتقييم السريع لحالة 
تنفيذ التوصية

تبسيط وتوضيح الية تنفيذ 
التوصيات

تقليل الشك من جانب 
المستخدم

ماذا أفعل؟
كيف؟
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القرارات واللوائح
نطاق التدقيق

 على نظام أمن المعلومات
في الجهات الحكومية في 

دبي 



المدقق الداخلي ـ الشرق الأوسط  13 يونيو 2018



يونيو 1٤2018  المدقق الداخلي ـ الشرق الأوسط

حوارات مع الزملاء

بقلم:  فرح الأعرج

مارتن فيدمان

يناقش رئيس خدمات 
التدقيق الداخلي لشركة 

ارنست اند يونغ في 
أوروبا والشرق الأوسط 

والهند وأفريقيا كيف 
يمكن للمدققين 

الداخليين تحسين 
قيمتهم الاستراتيجية 

أمام لجنة التدقيق 
وأصحاب المصلحة 
التنفيذيين الرئيسين

في مقابلة حصرية، قامت مجلة المدقق الداخلي – الشرق الاوسط 
بالاتصال ب مارتن فيدمان ، CIA ، CQA ، وهو شريك مقره في 

ألمانيا ورئيس خدمات التدقيق الداخلي في شركة ارنست اند يونغ 
)EY( لمنطقة أوروبا والشرق الأوسط والهند وأفريقيا )EMEIA(. لدى 

مارتن أكثر من 25 عامًا من الخبرة في تقديم خدمات التوكيد 
والاستشارات للشركات المحلية والعالمية الرائدة. وقد عمل وأقام في 

منطقة الشرق الأوسط بعد أن أنشأ وترأس الخدمات الاستشارية 
للمخاطر في شركة ارنست اند يونغ )EY( في قطر.

يتولى مارتن قيادة عدة فرق في شركة ارنست اند يونغ )EY( والتي 

توفر خدمات الاستعانة بمصادر خارجية وخدمات التعهيد لمهام التدقيق 
الداخلي في قطاعات السيارات والكيماويات والمرافق والتصنيع. كما قاد 
أيضًا عمليات مراجعة الأداء الاستراتيجي لإدارات التدقيق الداخلي في 
كبرى الشركات الموجودة في ألمانيا وروسيا والشرق الأوسط بالإضافة 

إلى برامج تحويل وتطوير التدقيق الداخلي في أوروبا وآسيا.

أخيراً، مارتن هو مؤيد نشط لمعهد المدققين الداخليين بالإضافة إلى أنه 
متحدث بارز في الأحداث المحلية والإقليمية والدولية.

المدقق الداخلي للشرق الأوسط كان على اتصال مع مارتن فيدمان 
خلال رحلته الأخيرة إلى الإمارات العربية المتحدة.
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ما هي في رأيك أهم التحديات التي يتعامل معها أصحاب المصلحة 
في هذه الأيام؟

يمثل التحول الرقمي التحدي الأول الذي يتعامل معه أصحاب 
المصلحة. سيستمر أصحاب المصلحة للتدقيق الداخلي في التعامل مع 
العديد من التحديات مثل تحقيق أهداف نمو المؤسسة وموثوقية التقارير 

المالية وتحسين سلسلة التوريد والامتثال للوائح والقوانين المعقدة و 
غيرها من التحديات الأخرى. لكنهم يفكرون هذه الأيام في كل هذه 
التحديات في سياق التقنيات الجديدة والاضطراب المحتمل لنموذج 

أعمالهم. على سبيل المثال، عندما يتعلق الأمر بأهداف النمو ، يفكر 
الرؤساء التنفيذيون في كيفية استخدام التكنولوجيا لإنشاء مصادر جديدة 

للإيرادات. وبالمثل، سوف يفكر المدراء الماليون في تأثير قواعد 
البيانات المتسلسلة blockchain على المعاملات بين الشركات وغيرها 
من مجالات التقارير المالية. وهذا يعني أن عمليات المؤسسات ستتغير 
وستأتي بمجموعة جديدة من المخاطر. ومع ذلك، فإن قائمة المخاطر 

الاعتيادية لن تختفي، بل ستضاف اليها المخاطر الرقمية.

بالنظر إلى هذه التحديات، ما هي القيمة التي يتوقع أصحاب 
المصلحة الحصول عليها من دوائر التدقيق الداخلي؟

يتوقع منا أصحاب المصلحة تدقيق هذه المخاطر الرقمية بالإضافة إلى 
تدقيق جدول الأعمال الرقمي. علاوة على ذلك، يطلب مجلس الادارة 
من التدقيق الداخلي تحديد المخاطر التي لا توجد على جدول أعمال 
المجلس ولا على رادار الإدارة. وهذا يعني دعم تحديد المخاطر وليس 

فقط التركيز على التقليل / الاستجابة للمخاطر.

بالإضافة إلى ذلك، هناك توقع لتخفيض مقدار الوقت المستغرق في 
التركيز على الماضي. يحتاج التدقيق الداخلي إلى التركيز على 

الحاضر وتقديم المشورة بشأن المخاطر قبل حدوثها من خلال المشاركة 
في الوقت المناسب. هناك قيمة محدودة تأتي من خلال التدقيق على 

خبار الإدارة حول الخطأ الذي حدث في مشروع  الأحداث بعد وقوعها واإ
مكتمل بقيمة 10 ملايين دولار. على الأرجح أنهم يعرفون بالفعل ما 

حدث من خطأ.

وأخيراً، فإن التوجه المفاجئ إلى حد ما والذي نشهده في العديد من 
المنظمات الكبرى هو أن أصحاب المصلحة يطلبون من التدقيق 

الداخلي تحدي الإدارات بالأعمال التي يقومون بها لمعرفة ما إذا كانوا 
يفعلون الأشياء بالطريقة الصحيحة. لنأخذ تدقيق الاستراتيجية كمثال: 
لا يتعلق الأمر فقط بالنظر إلى عملية التخطيط الاستراتيجي ومدى 

سير التنفيذ، بل يتعلق الآن بالسؤال “إذا استخدمنا الاستراتيجية رقم 1، 
هل ستعمل وفقًا لعمليات مؤسستنا والمخاطر وأطر الرقابة؟ “. هنا 

يتحدى التدقيق الداخلي الطريقة التي يتم بها وضع الاستراتيجية في 
الواقع. ومع كل ما يقال، سيظل التدقيق الداخلي بحاجة إلى التأكد من 

أنه يولي الاهتمام المناسب لمجالات التوكيد الأساسية.

“رؤساء التدقيق الداخلي من يعملون 
كمدرب رياضة مع الإدارة العليا

في التحدي. إنه شخص ما يثقون به 
ويمكنه تحدي الطريقة التي يديرون

بها مخاطر العمل”

إذاً كيف يمكن لوظيفة التدقيق الداخلي مواءمة فريقها ومنهجيتها 
ونتائجها مع هذه التوقعات؟

يتطلب ذلك تغيرًا كبيرًا في مجموعات المهارات والأدوات المستخدمة 
من قبل التدقيق الداخلي. لقد تطورت بالفعل مجموعة المهارات في 

قيادة عمليات التدقيق الداخلي. بالنظر إلى إدارات التدقيق التي عملت 
بها منذ 15 عامًا، كان لدى غالبية أعضاء الفريق خمس سنوات أو 

أقل من الخبرة. اليوم، تطورت هذه الوظائف نفسها لتشمل أغلبية 
أعضاء الفريق مع 15 - 20 سنة من الخبرة. هؤلاء الاعضاء في 

الفريق قادرون على تحدي الأعمال بطريقة لا يستطيع أي شخص لديه 
خبرة 5 سنوات القيام بها. كما أن الواقع في العديد من المؤسسات هو 

أن احتمال قبول التوصية عند طرحها من قبل أحد كبار أعضاء الفريق 
أعلى مما هو الحال عندما يقدم عضو أقل خبرة نفس التوصية. لا 
يعني نموذج المهارة هذا أن أعضاء الفريق المبتدئين او الجدد غير 

مطلوبين، بل يعني فقط أنهم لا يستطيعون تشكيل العمود الفقري لإدارة 
التدقيق الداخلي.

أما بالنسبة للأدوات، فمن الواضح أن التدقيق الداخلي يحتاج إلى أن 
يكون رقميًا لمواكبة الأعمال. وهذا يعني كفاءة تقديم التحليلات وتحسين 

العمليات من خلال توحيد معايير العمليات المختلفة. في عالم اليوم، 
تترك جميع العمليات تقريباً بصمة رقمية يمكن تدقيقها. وهذا يعني وقتًا 

أقل لإنجاز العمل ولكن أيضًا نتائج أفضل جودة حيث يتم تدقيق 
100٪ من مجتمع الدراسة. ولكن الانتقال الرقمي هو أكثر من البحث 
للحصول على بيانات حول الدفعات المتكررة أو العناوين المكررة في 

البيانات الرئيسية للموردين. كما يحتاج إلى معالجة الحاضر )مع 
التحليلات في الوقت الحقيقي( والمستقبل )باستخدام التحليلات 

التنبؤية(. بالإضافة إلى ذلك، يحتاج التدقيق الداخلي إلى إجراء عملية 
رقمية / أتمتة العمليات الخاصة بهم قدر الإمكان. هذا يعني أن توزيع 

العمل بين “الإنسان” و “الآلة” بحاجة إلى إعادة تعريف. يركز الإنسان 
على الجزء النوعي من العمل، ويحدد الأسئلة التي يجب أن يطرحها 

المدققون في سياق عمليات التدقيق. ثم يتم استخدام الآلة قدر الإمكان 
لجمع الإجابات المحتملة ولكن مرة أخرى، الإنسان هو الذي يقرر ما 

يخص جودة الإجابات.

حوارات مع الزملاء
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الكاتبحوارات مع الزملاء مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
    faraharaj@gmail.com

كيف تؤثر الصلاحية والسلطة الممنوحة للتدقيق الداخلي على القيمة 
التي يقدمها لأصحاب المصلحة؟ على سبيل المثال ، قد لا تزال 

الوظائف تحتوي على قانون سوكس SOX فقط أو التزام بالامتثال 
فقط.

إن دور التدقيق الداخلي المتعلق بتقديم تقييم مستقل والعمل كخط 
الدفاع الثالث هو أمر أساسي ولن يتغير ، ومع ذلك فإن التدقيق 

الداخلي ينظر إلى أن هذا الأمر يتغير. ما تقوم به إدارات التدقيق 
الداخلي يسهم في تحديد رؤيتهم وقيمتهم. ويرجع ذلك بشكل جزئي إلى 
الدور المطلوب من التدقيق الداخلي وقدرات الفريق. إن إدارات التدقيق 

الداخلي عالية الأداء هي مثل السيارات الألمانية الجيدة بينما تبدو 
الإدارات الأخرى أشبه بالعربات. هناك أيضا سيناريو استخدام السيارات 

الألمانية مثل العربات، وهذا ينتج عندما تكون السلطات الممنوحة 
للتدقيق الداخلي محدودة . بعض أصحاب المصلحة لا يهتمون حقا 
بالإمكانات الكاملة للتدقيق الداخلي ويركزون جهود التدقيق الداخلي 

بشكل رئيسي على الرقابة الداخلية على التقارير المالية )ICOFR( أو 
الامتثال. هذا هو التفكير قصير النظر من قبل أصحاب المصلحة: 
يجب عليهم أن يبحثوا في بناء إدارة التدقيق الداخلي التي تحتاجها 

المؤسسة بالفعل بدلًا من إدارة التدقيق الداخلي التي يريدونها. هناك 
دور للرئيس التنفيذي للتدقيق لتوعية أصحاب المصلحة حول الإمكانات 
الكاملة للتدقيق الداخلي والقوة التي يمتلكها! يحتاج الرؤساء التنفيذيون 
ظهار النتائج المبتكرة. للتدقيق إلى الاستثمار في طرق جديدة للعمل واإ

قد يكون بعض الرؤساء التنفيذيين للتدقيق في وضع محير أو دائرة 
مفرغة: ليس لديهم الموارد المناسبة لإضافة قيمة حتى يتمكنوا من 

إضافة قيمة وعندما يطلبون موارد لا يحصلون عليها لأنهم لا يضيفون 
قيمة ! يحتاج الرؤساء التنفيذيون للتدقيق من خلال التعليم أو الابتكار، 

إلى الخروج من هذا المربع وتقديم قيمة مختلفة. تعرف على ما يفعله 
الآخرون وقم بتوعية أصحاب المصلحة ليظلوا على صلة بالموضوع. 

احصل على الدعم من خلال إثبات دور تحليل البيانات أو التدقيق 
عالي القيمة. إن عدم القيام بأي شيء يترك الرئيس التنفيذي للتدقيق 

عرضة للخطر حيث مع الوقت قد تنضم لجنة تدقيق جديدة وأكثر 
استنارة، ومن ثم سيُنظر إلى الرئيس التنفيذي للتدقيق على أنه شخص 

غير قادر على التواصل مع العصر الحالي.

يعاني العديد من الرؤساء التنفيذيين للتدقيق للبقاء على مقربة من 
الأعمال ومواكبة جميع التغييرات والمبادرات التي تحدث في جميع 

أنحاء الشركة. ماهي النصيحة التي تقدمها لهم؟

هناك بعدان لهذا. الأول يتعلق بالوصول بشكل رسمي إلى الأشخاص 
ذا لم يكن  والتقارير المناسبين. هذه طريقة لمواكبة المستجدات، واإ

بإمكانك الوصول إليها، فيجب تصعيد مثل هذه المشكلة. البعد الثاني 

يتعلق بوجود مشاركة ومقعد على الطاولة. وهذا ما يعاني من أجله 
العديد من الرؤساء التنفيذيين للتدقيق، وأنا أنسبه إلى حد كبير إلى 

تصور الإدارة العليا للتدقيق الداخلي. يأتي هذا التصور عندما لم يتمكن 
التدقيق الداخلي من إثبات فهمه العمل أو عندما لا يناقش الموضوعات 

التي تتواءم مع أجندة الإدارة. كلما زادت القيمة التي يضيفها التدقيق 
الداخلي زادت الفرصة بأن يكون لدى الرئيس التنفيذي للتدقيق مقعد 

على الطاولة. مع زيادة القيمة تحصل على قبول متزايد وبالتالي تحصل 
على المزيد من الميزانية والمزيد من السلطة.

أوصي بأن يبدأ الرؤساء التنفيذيون للتدقيق باجتماعات فردية مع 
أصحاب المصلحة الرئيسين ، واستخدام لجنة التدقيق والرئيس التنفيذي 
لضبط النغمة الصحيحة والدفع للوصول المناسب. ثم يقع العبء على 

ضافة  الرئيس التنفيذي للتدقيق للاستماع، وتكييف خطة التدقيق واإ
القيمة وفقا لذلك. الحقيقة القاسية هي أنه إذا لم تكن قادرًا على 

الحصول على هذا المقعد على الطاولة بعد محاولات مستمرة، فمن 
الحكمة التفكير في توظيف بديل لأنك لن تكون ناجحًا على المدى 

الطويل.

أخيرًا ، كيف يمكن للرؤساء التنفيذيين للتدقيق معرفة ما إذا كانوا 
يضيفون قيمة إستراتيجية إلى العمل ؟

إن أهم مقياس لهذا هو ما إذا كان الرئيس التنفيذي للتدقيق يتلقى 
طلبات من الإدارة التنفيذية تطلب دعم التدقيق الداخلي لتقديم خدمات 
استشارية أو حتى توكيدية. لن يأتي هذا فقط من الخط الثاني ولكن 

أيضا من مجموعة واسعة من قادة العمليات على مستوى الادارة العليا. 
وبالمثل، فكر فيما إذا كان اصحاب الاعمال في المكان يتصلون بك 

ويتشاورون معك. هذا أمر بالغ الأهمية لأنه يعود في وجهة نظري إلى 
أهمية وجود مدققين ذوي خبرة في المجال.

نهج آخر هو مجرد أن تذهب وتسأل أصحاب المصلحة فيما إذا كنت 
تضيف قيمة استراتيجية. يجب أن يكونوا مدراء تنفيذيين من الإدارة 
العليا في مجالهم ليعطوك تعليقات صادقة. أيضا، أود أن أقول خذ 

خطوة إلى الوراء وألقي نظرة على ما هو مهم للمؤسسة ثم انظر في ما 
تفعله كإدارة للتدقيق الداخلي. إذا تم موائمتهم فمن المحتمل أنك تضيف 

قيمة !

أخيرًا، إذا طلب مني أن أترك للقراء بعض الأفكار الوداعية ، فستكون 
كالتالي:

*  عالج المخاطر والمواضيع التي تتجاوز نطاق اليوم )بما في ذلك 
المخاطر الرقمية(؛

*  ركز على تحولك إلى عامل إيجابي للتغيير داخل مؤسستك.
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الكاتب مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
    faraharaj@gmail.com
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بقلم: جيمس روث

تعتبر إنرون ، وورلدكوم ، وفيفا ، وجنرال موتورز ، وفولكسفاجن ، 
وويلز فارغو مجرد أمثلة قليلة على الفضائح التي تسببها الثقافات 

المؤسسية التي تشجع السلوك غير اللائق. فبالرغم من أهمية تغطية 
مخاطر السمعة ضمن نطاق أعمال التدقيق،  إلا أن دراسة “ نبض 

التدقيق الداخلي “  المقدمة من معهد المدققين الداخليين لعام 2016 
- أمريكا الشمالية قد أشارت  الى انه فقط  42٪من دوائر التدقيق 

الداخلي تقوم بتدقيق الثقافة المؤسسية .

يمكن أن يمثل تدقيق الثقافة المؤسسية تحديًا كبيراً نظراً لتعقيدها ، 
وصعوبة قياسها ، والمقاومة المحتملة من قبل المعنيين الرئيسيين. ومع 

ذلك ، فإن المنهجيات والاساليب الرائدة في بعض دوائر التدقيق 
الداخلي يمكنها أن تساعد المدققين في تحسين وتعزيز عمليات وأنشطة 

التدقيق على الثقافة المؤسسية.

جوانب التعقيد في الثقافة المؤسسية
تعرف الثقافة على انها “القيم الفعلية التي تؤثر على السلوك اليومي 

داخل المؤسسة “ . ولا يقصد هنا قيم المؤسسة المعلنة أو القيم 
المرغوبة ، ولكن القيم التي يعيشها الناس في الواقع في مكان العمل.  

تتشكل الثقافة المؤسسية في المقام الأول حسب نهج القيادة العليا ، 
ولكنها تتأثر أيضًا بعوامل مثل استراتيجية العمل ، والهيكل التنظيمي ، 

والحوافز ، والقيم الشخصية للموظفين ، وممارسات الموارد البشرية. 
كل عامل يتفاعل مع العوامل الأخرى في شبكة معقدة ، يضاف إلى 

هذا التعقيد الآتي:

الثقافات الفرعية : حيث يخلق بعض المدراء ثقافات فرعية داخل 
مجالات نفوذهم ، والتي قد لا تكون متسقة مع ثقافة المؤسسة . هذا 
التحدي هو فرصة للتدقيق الداخلي حيث يمكن تحديده أثناء عمليات 

التدقيق وتوفير معلومات قيمة للإدارة العليا.

ثقافات مختلفة : لا توجد ثقافة صحيحة ولا توازن مثالي للمخاطر / 
المكافآت ، حتى بالنسبة لأجزاء مختلفة من المؤسسة . على سبيل 

المثال ، قد يكون للإدارة المالية ثقافة أكثر تحفظاً ، وقد يكون 
للمبيعات ثقافة أكثر انفتاحية ، والتي تكون مناسبة ضمن حدود. 

ولمواجهة هذا التحدي ، يجب أن يكون لدى المدققين الداخليين حكم 
جيد ومعرفة بالأعمال واتصال شفاف لأخذ هذه الاختلافات في 

منظورهم واعتبارهم وتحديد ما إذا كانت مناسبة.

كيف يتم تدقيق الثقافة المؤسسية
تدقيق الثقافة المؤسسية قد يساعد المختصين على فهم أسباب السلوك التنظيمي الضعيف.

تدقيق مراقبة البيئة لشركة برودينشال: مجال التركيز
القيادة: ماذا يقول لنا 
قداتنا عن المخاطر 

والأخلاق وكيف ينبغي لنا 
أن نقوم بعملنا؟

التحفيز: هل تعزز ممارساتنا 
في الموارد البشرية والمواهب 

السلوكيات المرعوية في 
جميع أنحاء الموسسة؟

ممارسات المخاطر: هل 
تدير أعمالنا المخاطر بشكل 
مناسب ومتوافقة مع قبولنا 

للمخاطرة

المؤسسة: هل تعزز بيئة 
الشركة من المساءلة عن 
السلوك الخطر المطلوب

تأسيس البيئة 
المناسبة
المؤسسة

أخذ المخاطر 
الصحيحة

ممارسات المخاطر

التحفيز
توفير الدوافع الصحيحة

التحكم
بالبيئة

القيادة
التواصل ونمنحة 
اللهجةالرسائل الصحيحة

القيم
الأساسية

إجمالي
المخاطر

شفافية
المخاطر أدوار

ومسؤوليات
هيكلة

الحوكمة
إدارة

المخاطر

إدارة
المواهب
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 لا توجد معايير محددة بشكل مثالي ، ولكن يجب على الإدارة 
ومجلس الإدارة تحديد التوقعات لكل جزء من العمل ، بالإضافة إلى 
السلوكيات التي يمكن ملاحظتها والتي توضح الاتساق مع التوقعات 

أو التباين عنها، هذا نادرا ما يتم ، إن عدم وجود معايير واضحة 
ومحددة ليتم التدقيق وفقاً لها  يزيد من تحدي تدقيق الثقافة المؤسسية .  

ولمواجهة هذا التحدي ، قامت بعض دوائر التدقيق الداخلي بتطوير 
نموذج ثقافي - يبدأ عادة من نموذج طورته شركة خارجية. على سبيل 

المثال ، تستخدم شركة برودنشال )Prudential( نموذجًا تم تطويره 
بشكل مشترك مع شركة ارنست آند يونغ )EY( )أنظر الشكل “مراقبة 
بيئة برودنشال Prudential Control: مجالات التركيز”(. وبمجرد 
اقتناع مجلس الإدارة والموظفين التنفيذيين بالنموذج ، يمكن أن يقوم 
التدقيق الداخلي بتطوير البرامج والأدوات اللازمة لتدقيق التوقعات 

والسلوكيات المحددة ضمن ذلك الإطار.
المؤسسة  الممتدة على الرغم من صعوبة تحديدها ، يمكن أن تكون 
التضاربات الثقافية في العمليات العالمية والمهام التعهيدية والموردون 

والشركاء في المشاريع المشتركة ضارة بالمؤسسة. لذا يجب على 
المدققين الداخليين تبني المنهج والأدوات والأحكام المهنية المناسبة 

بهدف مراعاة الاختلافات في ثقافات البلد. كما تطلب بعض 
المؤسسات من مورديها والمزودين الخارجيين تقديم تقرير سنويًا يوضح 

مدى التزامهم بقيم المؤسسة. ومن ثم يجتمعون لمناقشة التقرير الذي 
يمكن أن يكون أكثر فائدة من التقرير نفسه.

الثقافة هي الإدراك
قبل تحديد الأساليب والتقنيات التي قد يستخدمها المدققون الداخليون 

في تدقيق الثقافة المؤسسية ، فإن المبدأ الأساسي والتحديات المرتبطة 
به تستحق المناقشة. إن ثقافة المؤسسة لا توجد في الوثائق الرسمية 

مثل قواعد السلوك أو قائمة القيم المؤسسية والتي تعكس فقط ما تقوله 
المؤسسة حول كيف تريد أن تكون ثقافتها.  كما أن الثقافة المؤسسية 

لا توجد في ما يخبر به مجلس الإدارة والمدراء التنفيذيون المدققين عن 
الثقافة .  يمكن لهم أن يصفوا ما يعتقدون أنه الثقافة المؤسسية ، لكن 
تصورهم للثقافة يتم تصفيته من خلال عدم رغبة الموظفين في إخبارهم 

بوجود مشاكل في الثقافة.
الثقافة موجودة في إدراك الموظفين. إذا اعتقد الموظفون أن الثقافة 
تكمن في “ الفوز بأي ثمن ، وفعل كل ما يتطلبه ذلك “ ، فإن هذه 

هي الطريقة التي سيتصرفون بها. أما إذا اعتقد الموظفون أن الثقافة 
هي أن  يتم” وضع المتعامل أولًا” ، فهذه هي الطريقة التي سيتصرفون 

بها. هذا هو السبب في أن التعريف المشترك للثقافة هو ببساطة “ 
كيف نفعل الأشياء حولنا هنا “.

يعد الموظفون أفضل مصدر للمعلومات حول الثقافة المؤسسية ، ولكن 
حصول المدققين على هذه المعلومات يواجه العديد من التحديات:

��قد لا يكون الموظفين صريحين بشكل كامل، خاصة إذا كانوا يخشون  �•
العقاب لقول شيء سلبي للمدققين.

��قد يكون لديهم نقاط  ثقافية عمياء تجعلهم غير قادرين على رؤية  �•
الضعف داخل الثقافة المؤسسية.

��قد  يكون بعض الموظفين متذمرين على الدوام. �•

��قد تتأثر استطلاعات الرأي والمقابلات وورش العمل التي يقوم بها  �•
المدققون الداخليون بنفس النقاط العمياء.

��الاستجابة للنتائج سوف تتأثر بالثقافة. �•

يجب على المدققين الداخليين أن يكونوا على دراية بهذه التحديات وأن 
يستخدموا معارفهم عن مؤسستهم ، والحكم المهني الجيد ومهارات 
التواصل مع الآخرين للتعامل معهم أثناء قيامهم بتطوير وتطبيق 

أساليب وتقنيات التقييم الخاصة بهم.  حيث يوجد هناك عدة أساسيات 
لتدقيق الثقافة المؤسسية بنجاح.

عوامل النجاح
 معيارية الثقافة المؤسسية

الثقافة هي بطبيعتها معيارية. إذن كيف يمكن للمدققين الداخليين 
الحصول على أدلة موضوعية حول شيء ما ، هو نفسه  معياري؟ 

الجواب هو أن الأدلة التي تم الحصول عليها في تدقيق الثقافة 
المؤسسية لا يجب أن تكون موضوعية مثل الأدلة التي تم الحصول 

عليها في تدقيق الضوابط الرقابية . فالمعايير الدولية المعمول بها في 
الممارسات المهنية للتدقيق الداخلي )1100 و 1120 و 2310 و 
2320 و 2420( لا تتطلب أدلة موضوعية.  لتلخيص ما تقوله  

المعايير، يجب على المدققين الداخليين تحديد أفضل المعلومات التي 
يمكن الحصول عليها عن الثقافة المؤسسية من خلال استخدام أساليب 

التدقيق المناسبة.  يجب أن تكون هذه المعلومات واقعية وكافية 
ومقنعة، وعليه  يتمكن الشخص الواعي الحكيم من الوصول إلى نفس 
النتائج التي يتوصل إليها المدقق . يجب على المدققين الداخليين بناء 
استنتاجاتهم ونتائج مهام التدقيق على التحليلات والتقييمات المناسبة.  

كما يجب أن يكون تقرير نتائج التدقيق عادل ومحايد ، ويقدم تقييماً 
متوازناً لجميع الحقائق والظروف ذات العلاقة.

عادةً ما يستخدم المدققون الداخليون مجموعة من الأدلة الموضوعية 
والمعيارية بهدف الامتثال للمعايير، حيث يقومون بتقييمها بموضوعية 
، و”ربط النقاط” حول الثقافة المؤسسية بطريقة مقنعة. فهم حريصون 

على تقديم النتائج التي تدعمها الأدلة ، وهم يقدمون النتائج بهدف 
إعطاء تصور حول الثقافة المؤسسية عوضاً عن تقديم  آراء أو 

تقييمات التدقيق.
يدرك المسؤولون التنفيذيون وأعضاء مجلس الإدارة على الأقل بشكل 
حدسي التحديات التي تواجهها عمليات تدقيق الثقافة المؤسسية وقد 

يكونوا متشككين في قدرة التدقيق الداخلي على التعامل معها.  ولكي 
ينجح التدقيق ، يجب أن يكون المديرون التنفيذيون وأعضاء مجلس 

الإدارة على استعداد لقبول أدلة أقل قوة من المعتاد تلقيها  وقبول وجود 
مناطق رمادية )انظر “معيارية الثقافة” على اليمين(. يجب على مدراء  
التدقيق التنفيذيين )CAEs( إقناعهم بأن فريق التدقيق الداخلي يمتلك 

المهارات والحكم المهني والأدوات والتقنيات لتوفير تصور ذو قيمة 
حول الثقافة المؤسسية.  يجب على الفريق ، بالطبع ، أن يمتلك  في 

الواقع هذه الصفات.  إذا امتلك الفريق هذه المهارات ووافق مجلس 
الإدارة على ذلك، فمن المفيد وضع تدقيق الثقافة المؤسسية كنص في 

ذا لم يكن لدى الفريق المهارات، فمن  ميثاق التدقيق الداخلي.  واإ
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الأفضل أخذ خطوات مبدئية  في تقييم الضوابط غير الملموسة  بينما 
يتم  بناء وتأهيل الفريق نحو تركيز أكثر قوة فيما يتعلق بالثقافة 

المؤسسية.
مهارات التدقيق  حيث أشار تقرير معهد المدققين الداخليين المعتمدين 
لعام 2016 حول الثقافة المؤسسية – الأسلوب المبتكر في التضمين 

وتقديم الضمان- إلى المهارات والكفاءات التي يقول المدققون 
الداخليون في المملكة المتحدة وأيرلندا أن المهنة تحتاج لها من أجل 

تدقيق الثقافة المؤسسية :
•����الحكم المهني )84 في٪(.

•������استخدام المدققين الرئيسيين أو ذوي الخبرة لقيادة العمل )71 ٪(.
•������مهارات الاتصال المتطورة لتقديم نتائج غير قابلة للنقاش )60 ٪(.

•�����مهارات التأثير والتفاوض )٪48(.
•�����التدريب من المتخصصين في الأساليب النوعية وتصميم 

الاستبيانات )33 ٪(.
فقط 21 ٪  من المشاركين بالاستبيان يقولون إن المدققين لديهم 
بالفعل المهارات اللازمة لتقييم الثقافة المؤسسية والضوابط غير 

الملموسة.  يمكن للمؤسسات أن تكمل مهارات فريق التدقيق من خلال 
الشراكة مع مزودي الضمان في المؤسسة مثل أولئك الذين في خط 

الدفاع الثاني أو التعهيد لموردين خارجيين كخيار آخر جيد.
علاقة التدقيق بالأعمال الدعم من الادارة العليا أمر مهم ولكنه غير 

كاف.  يجب أن يكون التدقيق الداخلي قد اكتسب ثقة وموثوقية 
المديرين في جميع أنحاء المؤسسة  للتعامل مع القضايا الحساسة 

ذا لم يكن الأمر كذلك، فيجب على المدققين  بشكل مناسب.  واإ
الاعتماد في البداية على أدوات مثل الاستبيانات الاستقصائية التي يتم 
توزيعها وتعبئتها من الموظفين بدون تحديد الهوية والتركيز على بناء 

العلاقات.  كما يجب بذل عناية إضافية عند الإبلاغ عن نتائج 
التدقيق بطرق تضمن اتخاذ إجراءات تصحيحية دون تداعيات سلبية 
غير مقصودة.  سيكون على مدراء التدقيق التنفيذيين CAE ومدراء 
التدقيق العمل بشكل قريب ووثيق مع فريق التدقيق للتأكد من أنهم 

يستخدمون الحكم المهني الناضج ويتواصلون بشكل مناسب مع 
الجهات الخاضعة للتدقيق.

النطاق والتقنيات
يشتمل تدقيق الثقافة المؤسسية الأكثر تعقيداً على اختبارات الضوابط 
الرقابية الملموسة وغير الملموسة على مستويات مختلفة. على سبيل 

المثال:
دارة المخاطر  •�����تدقيق على مستوى المؤسسة  لهيكل الحوكمة واإ

ونشاطاتها.
•�����تدقيق عمليات ذات الأثر الثقافي الكبير مثل التدريب على 

الأخلاقيات والحوافز وممارسات الموارد البشرية.
•�����التدقيق على الأنشطة التي تتقاطع في أكثر من إدارة  مثل ثقافة 

الامتثال ومبادرات الإدارة.
•�����تضمين تدقيق الثقافة المؤسسية ضمن كل مهمة من مهام التدقيق.

ينبغي أن تتضمن نتائج التدقيق أدلة قوية حيثما ينطبق ، بالإضافة 
إلى نتائج المقابلات وأساليب التقييم الذاتي الأخرى. جميع أدلة التدقيق 
ذات العلاقة تجمع وتحلل حتى يظهر بيان معقول ومقنع حول الثقافة 
المؤسسية . كما يجب مناقشة الاستنتاجات وتعديلها، إذا لزم، وعلى 
جميع المستويات قبل الصياغة النهائية .  وتشتمل أساليب وتقنيات 

التدقيق الداخلي التي أثبتت فعاليتها في تدقيق الثقافة المؤسسية على 
تحليل الأسباب الجذرية والمقابلات المنظمة واستطلاعات الموظفين 

وورش عمل التقييم الذاتي.
تحليل الأسباب الجذرية يعتبر أساسياً لتقديم تدقيق داخلي جيد . فمن 

خلال التعمق الكافي، تبين أن السبب الجذري لملاحظات التدقيق غالبًا 
ما يكون ثقافيًا.  قد يكون الفارق بين الثقافة الشاملة المرجوة والثقافة 

الفرعية التي أنشأها المدير.  أو قد يكون بشكل متناثر. إن “ربط 
النقاط” التي تم التوصل لها من خلال العديد من عمليات التدقيق من 

الممكن أن يقدم دليلًا مقنعاً على وجود مشكلة في الثقافة العامة.
المقابلات المنظمة تمكن المدققين الداخليين من طرح نفس الأسئلة 

على عينة من الموظفين. على سبيل المثال، لتحديد ما إذا كانت 
“ثقافة الامتثال” موجودة في مؤسسته ، يجري رئيس التدقيق التنفيذي 

CAE مقابلات شخصية مع 65 من بين 1000 موظف.  يبدأ 
بالأسئلة البسيطة حتى يشعر الموظف بالارتياح  وبعد ذلك يلقي أسئلة 

حساسة مثل: “هل سبق أن طُلب منك القيام بأي شيء تعتقد أنه 
ينتهك قواعد سلوك العمل أو سياسات الشركة؟”

هذه التقنية تعتبر أكثر موضوعية من المقابلات غير المنظمة ، حيث 
تتضمن مجموعة واحدة من الأسئلة  التي يتم طرحها من قبل شخص 

يجيد إجراء المقابلات مما يضفي الاتساق إلى العملية.  ومع ذلك، 
فإنه يتطلب مستوى مرتفع من مهارات إجراء المقابلات لاكتشاف فيما 
أن الإجابة الإيجابية لشخص ما ليست هي ما يفكر فيه الشخص حقًا 
وأن يسأل أسئلة المتابعة الصحيحة.  كما يعتمد على فهم المقابل لما 

قيل ورغبة الإدارة العليا بالثقة في دقتها.
 مصادر تدقيق الثقافة المؤسسية

يمكن للمدققين الداخليين استخدام هذه الأدوات عند إعدادهم لتدقيق 
الثقافة في مؤسساتهم.

•����استبيان موظفي جامعة مينيسوتا 
•����استبيان مراجعة الامتثال للشركات

•����اختبار الامتثال
•����مقاييس تدقيق الثقافة

تمتلك استطلاعات الموظفين مزايا جمع الأدلة من عينة كبيرة من 
نتاج بيانات موضوعية.  إن أسلوب الاستطلاع الأكثر  الموظفين واإ

شيوعًا للمدققين الداخليين هو مطالبة الموظفين بالرد على سلسلة من 
العبارات من خلال الإشارة إلى ما إذا كانوا يوافقون بشدة على ، أو 

يوافقون ، أو لا يوافقون ، أو لا يوافقون بشدة مع كل عبارة ، مع خيار 
مثل “لا ينطبق” أو “لا يعرفون “إلى الجانب وليس كعامل في النتائج.  

يمكن عندئذٍ أن يذكر تقرير التدقيق على سبيل المثال أن “46٪ من 
الموظفين الذين أجابوا على الاستطلاع لا يوافقون أو لا يوافقون بشدة 
على العبارة ...” هذه حقيقة موضوعية. بعد ذلك يجب على المدقق 
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الكاتب مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
jamesroth@audittrends.com

البحث عن الأدلة الداعمة والتحقيق في السبب الجذري.
إن تطوير استبيان استقصائي جيد - شريطة أن يكون الموظفون 

متأكدون  بأن إجاباتهم ستبقى مجهولة الهوية وأنه سيتم اتخاذ إجراءات 
لمعالجة  ملاحظاتهم – يضمن بأن تعكس النتائج بدقة منظور 

الموظفين عن الثقافة المؤسسية. ومن الممكن بالطبع أيضاً  أن تعكس 
النتائج سوء فهم .  هذا هو السبب في أن المدقق يجب أن يبحث عن 
ذا تبين أن هناك سوء فهم ، فهذه معلومات قيّمة  أدلة داعمة لذلك .  واإ

يجب إبلاغ المدير المعني بها، والذي بدوره يمكنه تصحيحها.
يمكن استخدام استبيانات الموظفين على مستويين: على مستوى مهام 

التدقيق أوعلى نطاق المؤسسة ككل .  يوجد لدى بعض إدارات التدقيق 
الداخلي استبيان قياسي يتم استخدامه في كل مهمة تدقيق ، مع وجود 

جزء في تقرير التدقيق يتضمن خطط العمل التصحيحية.  يقوم آخرون 
بتطوير استبيان خاص لمهمة تدقيق واحدة فقط عندما يتطلب الموقف 
ذلك و يدعم مستوى مخاطر الوقت المترتب على تطويره.  تقوم بعض 
دارة استبيان على مستوى المؤسسة ،  إدارات التدقيق الداخلي بإعداد واإ

بشكل اعتيادي سنوياً.
يتوفر لدى العديد من المؤسسات الكبيرة استبيان موظفين على مستوى 

المؤسسة.  معظم هذه الاستبيانات تشمل القليل أو لا شيء عن 
مواضيع مثل الأخلاق أو المخاطر التي تحيط بالثقافة المؤسسية.  قام 
بعض المدققين الداخليين بمراجعة المحتوى وتطوير النقاط التي تعالج 
قناع الإدارة بإضافتها إلى الاستبيان. ويمكنهم بعد  هذه الملاحظات ، واإ

ذلك استخدام نتائج الاستبيان كمعامل المخاطر الرئيس في تطوير 
خطة التدقيق الدورية الخاصة بهم .  عندما يقترح الاستبيان القضايا 

الثقافية في الوحدة الخاضعة للتدقيق، يمكن استخدام النتائج أيضًا 
للمساعدة في تخطيط التدقيق ونطاقه .  وعندما يتم العثور على أوجه 

القصور في العملية ، قد يتم تحديد السبب الجذري في الاستبيان.  ربط 
القصور المدعم بالأدلة بشكل موضوعي بنتائج الاستبيان سيكون مقنع 

جداً للإدارة بوجود مشاكل تتعلق بالثقافة المؤسسية.
ورش العمل المنتظمة هي الأدوات الأولى التي يستخدمها المدققون 

الداخليون لتقييم الضوابط الغير ملموسة .  في هذا الأسلوب  يتم قيادة 
مجموعة من الموظفين من خلال تحليل منضبط ، ويتم في الغالب 
إستخدام نفس النوع من البيانات المستخدمة في الاستبيانات، إلى 

جانب تقنية التصويت السرية لجمع وجدولة النتائج.  مناقشة الأمور 
الطارئة التي تظهر مع الموظفين والذين يواجهونها سيكون فعال .  في 
هذه الأيام  تستخدم ورش العمل بشكل مكثف من قبل إدارات المخاطر 

لتقييم المخاطر، بينما يستخدم المدققون الداخليون في أغلب الأحيان 
الاستبيانات.
المقاييس

بالإضافة إلى هذه الأساليب، يمكن للمدققين الداخليين الاستفادة من 
المقاييس التي تعكس الثقافة المؤسسية عند تطوير خطة التدقيق 

الدورية وتخطيط ووضع نطاق مهمة التدقيق ودعم نتائج التدقيق.  
البيانات الملموسة يمكن أن تكون مقنعة.  كما يمكن أن تعطي تقارير 

الأعمال الشهرية تصوراً ذا مغزى حول الثقافة للمديرين التنفيذيين 
والمجلس. يمكن أن تقدم تقارير الأعمال عدة مقاييس مثل:

•����نتائج استطلاع رأي العملاء.

•����عدد واتجاهات شكاوى العملاء.

•����إحصاءات المبيعات.

•����إحصاءات المتعلقة بالإجازات المرضية.

•����مطالبات الضمان.

•�����مدى تكرار الفشل في تحقيق مستهدفات الأداء.

•����مدى تكرار الفشل في المشاريع الكبيرة.

•����إحصائيات الخط الساخن.

•����بيانات الأثر البيئي.

إن اختيار أفضل المقاييس لاستخدام المدققين يعتمد على المؤسسة. 
حيث أن هناك مقاييس متعددة ستكون خاصة بالمؤسسة أو في نفس 

مجالها.

نموذج النضج
أن تدقيق الثقافة المؤسسية لا يندرج ضمن أراء ونتائج التدقيق التي 
تتلخص بالنجاح أو الفشل .  حيث توصي إرشادات معهد المدققين 
الداخليين التي تتناول موضوعات حساسة غالباً بالأخذ في الاعتبار 
نموذج النضج عند الإبلاغ عن النتائج.  من خلال نموذج النضج، 

يمكن للمديرين التنفيذيين والمجلس أن يقرروا مدى النضج المراد 
للمؤسسة في  كل سمة مدرجة.  يمكن بعد ذلك تقديم نتائج التدقيق 

الداخلي حسب النموذج والمساعدة في قياس مدى نضج كل سمة في 
الواقع. إذ تفترض أداة التقارير هذه أن المؤسسة  تعمل من أجل 

الحصول على نتيجة أفضل )أكثر نضجا( للسمات الهامة لها ، كما 
يساعد نموذج النضج على قياس التقدم على طول المدى .

الأدلة الثقافية
قد تكون الثقافة المؤسسية بمثابة موضوع التدقيق الأكثر تحديًا من بين 

المواضيع التي واجهتها هذه المهنة على الإطلاق.  يجب أن يكون 
المدققون الداخليون واقعيين بشأن القيود التي يواجهونها في مؤسساتهم.  
إذا كانت القيود كبيرة ، ينبغي على المدققين أن يفعلوا ما بوسعهم في 
الوقت الحالي وأن يبحثوا عن فرص للتوسع مع الوقت. قد يكون من 
المستحيل إعطاء رأي حازم حول جودة ثقافة المؤسسة . ولكن يمكن 
للمدققين الجيدين من خلال استخدام الاساليب الجيدة والحكم المهني 

ومهارات الاتصال تقديم أدلة قوية حول الثقافة المؤسسية إلى المديرين 
التنفيذيين والمجلس. بمرور الوقت، ستصبح الصورة التي يرسمها هذا 

الدليل أوضح وأكثر إقناعا.  قد يكون هذا هو الأكثر قيمة من بين 
المعلومات التي سيوفرها التدقيق الداخلي.

جيمس روث
 تم اعادة ترجمة ونشر المقال بموافقة من معهد المدققين الداخليين المقال منشور في 
مجلة المدقق الداخلي العالمية عدد يونيو 2017 وحائز على جائزة ثورستن كافضل 

مقال منشور خلال عام 2017

تدقيق الثقافة
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من العديد  عالميا.  الأعمال  إدارة  في  المهمة  العوامل  من  المؤسسية  الحوكمة  وأنظمة  المخاطر  إدارة    أصبحت 
أو والتشريعات  الأنظمة  إما عن طريق  الحوكمة  وسياسات  إجراءات  وتطبيق  بتبني  مطالبة  والمؤسسات  الشركات 
عن طريق الأطراف ذات العلاقة بها. على الرغم من ذلك، فإن الكثير من الشركات تختار تطبيق مثل هذه الأنظمة

كجزء من إستراتيجية أعمالها.

يقدم فريق عمل الحوكمة وإدارة المخاطر في موور ستيفينس مجموعة من الخدمات المصممة لدعم قيادات الأعمال
متنوعة من تغطي خدماتنا قطاعات  المخاطر. كما  وإدارة  الأعمال  إدارة  في  أنظمة محكمة  الحفاظ على  من خلال 
الداخلية الرقابة  أنظمة  على  التوكيدات  وإعطاء  الحوكمة  لأنظمة  استشارية  خدمات  تقديم  خلال  من  الأعمال 

الهادفة لرفع مستويات الشفافية والمحاسبة.

 تعزيز الأداء من خلال الحوكمة
وإدارة المخاطر

مكتب دبي
جناح ٢٠٢ ، عمارة زلفا

دبي، الإمارات العربية المتحدة

مكتب ابوظبي
جناح م - ٧

عمارة بلو تاور
بلوك - ب

ابوظبي، الإمارات العربية المتحدة

London
150 Aldersgate Street

London EC1A 4AB
United Kingdom

للتواصل:
روبرت نوي الان

robert.noye-allen@moorestephens.com

• توكيد أنظمة المعلومات
• أمن المعلومات الإلكترونية

• إدارة المخاطر
 

• (Rhiza) نظام إدارة المخاطر
• تحليل البيانات

• برامج إدارة التغيير
 

تشمل خدماتنا:
• التدقيق الداخلي

• حوكمة الشركات
• الإحتيال والأدلة الجنائية
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بقلم: أيمن عبدالرحيم

منذ أن زاولت مهنة التدقيق الداخلي قبل قرابة عقدين من 
الزمن وأنا اقرأ كتب عن إعداد خطة تدقيق داخلي مبنية 

على المخاطر وعن مزايا هذه الطريقة وأهميتها 
وتطبيقاتها العملية ولكني كنت دائماً أتسال هل هذه هي 
الطريقة الصحيحة لبناء الخطة؟ ... وهل هناك طريقة 

أفضل؟ ... وكنت اطرح دائماً على نفسي السؤال التالي 
إذا كان تعريف التدقيق الداخلي حدد الهدف من التدقيق 

الداخلي هو إضافة قيمة للشركة وتحسين عملياتها 
فلماذا خطة التدقيق الداخلي تبنى على المخاطر؟!! ، 

أليس من الأولى أن تكون الخطة التي يتم إعدادها مبنية 
على إضافة القيمة بدلًا من أن تكون مبنيه على 

المخاطر ؟؟!
في يونيو عام 1999 تم تغيير تعريف التدقيق الداخلي حيث تم ذكر 
مصطلح إضافة القيمة لأول مرة وتم تحديد هدف التدقيق الداخلي بـ 
“إضافة قيمة للشركة وتحسين عملياتها” ومنذ ذلك الحين لم يتغير 

التعريف ولم نرى أي كتب أو مقالات تتحدث عن إعداد خطة تدقيق 
مبنية على إضافة القيمة وفي هذا المقال أطرح عليكم بعض الأفكار 
عن أهمية إعداد خطة تدقيق مبنية على إضافة القيمة والابتعاد قليلا 

عن الطريقة التقليدية في إعداد الخطة أو كما يقال التفكير خارج 
الصندوق.

مصطلح إضافة القيمة
عرفت معايير التدقيق الداخلي مصطلح إضافة القيمة كما يلي “يضيف 
التدقيق الداخلي قيمة إلى المؤسسة )وأصحاب المصلحة( عندما يوفر 

توكيداً موضوعياً وذا صلة، ويساهم في فعالية وكفاءة عمليات الحوكمة 
دارة المخاطر والرقابة”. إن مصطلح إضافة القيمة لا يقتصر على  واإ
التدقيق الداخلي فنماذج إدارة الأعمال الناجحة تبنى على أساس أن 
تحقق الشركات أيضاً إضافة قيمة لمنتجاتها وخدماتها وذلك لضمان 
الاستمرارية في تحقيق رضا المستهلكين والعملاء وتحقيق عائد أكبر 

لها.
إن مصطلح إضافة القيمة قد يختلف تفسيره من شخص لآخر فقد يراه 
البعض بأنه معني بتطوير الأعمال فيما البعض الآخر يرى به النظرة 

التقليدية المحدودة والتي تقتصر على تقديم نتائج الفحص والتحقق التي 
تمت. من جانب آخر، إن التغيير الذي حدث عام 1999 على تعريف 

التدقيق الداخلي استبدل الهدف من “الفحص والتحقق” إلى “إضافة 
قيمة وتحسين العمليات” أي أنه انتقل من النظرة المحدودة إلى نظرة 
أوسع وبحيث يتم النظر إلى ما يتم تدقيقه بنفس نظرة الشركة له لكي 

يتحدث التدقيق بنفس اللغة السائدة في الشركة ويكون جزء منها.
الوفاء بالوعد

في 2015 أصدر معهد المدققين الداخليين العالمي تقريراً ضمن 

مجموعة إصدارات الهيكل المعرفي العام بإسم “الوفاء بالوعد- قياس 
قيمة وأداء التدقيق الداخلي”. تناول التقرير مفهوم إضافة القيمة، نتائج 

التقرير أظهرت تحديد )9( أنشطة تضيف قيمة للمؤسسة فقد حل 
بالمرتبة الأولى نشاط “تقديم توكيد عن كفاية وفعالية نظام الرقابة 

الداخلية” والمرتبة الثانية جاءت لنشاط “ التوصية بتطوير الأعمال” 
وهو شيء غير معتاد عليه من قبل التدقيق الداخلي فالنظر لكثير من 

المواضيع يقتصر على المنظور الرقابي فقط.
تطور نضج التدقيق الداخلي

على مر العقود تطورت مهنة التدقيق الداخلي وتطورت معها عملية 
إعداد الخطة كما ارتبط نضج عملية إعداد خطة التدقيق ارتبطاً مباشراً 

بأسلوب ونهج التدقيق المتبع وفيما يلي تحليل بسيط لهذه المراحل:
*  مرحلة التدقيق البدائي - التفتيش: تتميز ممارسات التدقيق في هذه 
المرحلة بأنها تعتمد مباشرة على ممارسات تدقيق بسيطة تهدف إلى 

التأكد من مدى التوافق مع المعايير التي تم وضعها دون النظر أبعد 
من ذلك، فيما اتسمت خطة التدقيق في هذه المرحلة بأنها بسيطة 

جداً وتعتمد على حجم أنشطة الشركة وبحيث تغطي كافة أنشتطها 
وفي هذه المرحلة قدرة التدقيق الداخلي للتأثير في الشركة محدودة 

جداً.
*  مرحلة التدقيق الناضج -تدقيق مبني على العمليات: تتميز 

ممارسات التدقيق في هذه المرحلة بأنها تعتمد مباشرة على مراجعة 
تصميم العمليات والتأكد من مدى كفاية وفعالية الضوابط الرقابية، 

فيما اتسمت خطة التدقيق في هذه المرحلة بأنها بسيطة وتعتمد على 
حجم العمليات وتتضمن تغطية شاملة للعمليات وهنا تكون قدرة 

التدقيق الداخلي للتأثير في الشركة محدودة بالعمليات فقط.
*  مرحلة التدقيق المتطور - تدقيق مبني على المخاطر: تتميز 

ممارسات التدقيق في هذه المرحلة بأنها تقدم توكيد عن مدى فعالية 
إدارة المخاطر حيث تتميز الخطة بالاعتماد على عوامل مخاطر 

خطة تدقيق مبنية على إضافة القيمة

إضافة القيمة
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من العديد  عالميا.  الأعمال  إدارة  في  المهمة  العوامل  من  المؤسسية  الحوكمة  وأنظمة  المخاطر  إدارة    أصبحت 
أو والتشريعات  الأنظمة  إما عن طريق  الحوكمة  وسياسات  إجراءات  وتطبيق  بتبني  مطالبة  والمؤسسات  الشركات 
عن طريق الأطراف ذات العلاقة بها. على الرغم من ذلك، فإن الكثير من الشركات تختار تطبيق مثل هذه الأنظمة

كجزء من إستراتيجية أعمالها.

يقدم فريق عمل الحوكمة وإدارة المخاطر في موور ستيفينس مجموعة من الخدمات المصممة لدعم قيادات الأعمال
متنوعة من تغطي خدماتنا قطاعات  المخاطر. كما  وإدارة  الأعمال  إدارة  في  أنظمة محكمة  الحفاظ على  من خلال 
الداخلية الرقابة  أنظمة  على  التوكيدات  وإعطاء  الحوكمة  لأنظمة  استشارية  خدمات  تقديم  خلال  من  الأعمال 

الهادفة لرفع مستويات الشفافية والمحاسبة.
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الكاتب مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
ayman.abdelrahim@outlook.com

ايمن عبدالرحيم، حاصل على ماجستير في إدارة الجودة، مدقق داخلي معتمد، فاحص 
احتيال معتمد، وحاصل على شهادة التقييم الذاتي للرقابة.

توثر في مدى اختيار مهام التدقيق ووضع أولوية لها، وفي هذه 
المرحلة تكون قدرة التدقيق الداخلي للتأثير في الشركة أكبر بكثير 
من المرحلة السابقة لكنها مقتصرة على رؤية التدقيق الداخلي فقط.
*  مرحلة التدقيق المتقدم - تدقيق مبني على إضافة القيمة: تتميز 
ممارسات التدقيق في هذه المرحلة ببعد النظر المستقبلي والبصيرة 

وهو ما طالبت به مبادئ التدقيق الداخلي الجديدة وبحيث يتم 
الاعتماد على عوامل نجاح الشركة لإعداد الخطة على أن تأخذ 
بعين الاعتبار كذلك تقييم المخاطر ولا تعتمدها عليها فقط ليتم 

تحديد الأولويات بناءً على الأهمية للشركة والأهمية للتدقيق 
الداخلي، وفي هذه المرحلة تتميز قدرة التدقيق الداخلي بتأثير كبير 

جداً في الشركة مما يمكنه لأن يصبح جدير بالثقة كمستشار موثوق 
به.

من خلال هذا التحليل البسيط يمكنك أن تتعرف إلى أي مرحلة وصلت 
ممارسات التدقيق الداخلي لديك ويمكن وضع هدف للتطور والتقدم 

لمرحلة جديدة والتأثير بشكل أكبر في مؤسستك.

خطة تدقيق مبنية على المخاطر
في حال سألت أي مدقق داخلي مهني عن أفضل الطرق في إعداد 

خطة التدقيق الداخلي فإن أول ما يتبادر إلى ذهنه للإجابة على سؤالك 
هو خطة مبنية على المخاطر، وعلى الرغم من أنه لا يوجد طريقه 

نما هي ممارسات مختلفة تتشابه فقط بالمسمى  موحدة لبناء الخطة واإ
نما تعتمد كل طريقة  فإنه لا يوجد طريقة صحيحة وطريقة خاطئة واإ

على الاجتهادات وتلبية متطلبات التدقيق الداخلي وأصحاب المصلحة 
في بعض الأحيان.

ولعل المؤثر في اتباع نهج التخطيط المبني على المخاطر هو معايير 
التدقيق الداخلي حيث أنها حددت بوضوح ضمن المعيار رقم 2010 
المتعلق بالتخطيط بأنه يجب وضع خطة تدقيق مبنية على المخاطر 
وأنا أرى أن المعيار رقم 2010 قد لا يتوافق مع المعيار السابق رقم 
2000 والمتعلق بإدارة نشاط التدقيق الداخلي والذي نص على فعالية 
التدقيق الداخلي لضمان إضافة القيمة، فكيف يمكن إضافة قيمة إذا 

كانت خطة التدقيق مبنية على المخاطر دون أن تأخذ بعين الاعتبار 
هدف التدقيق الداخلي وهو إضافة القيمة؟!!....

خطة تدقيق مبنية على إضافة القيمة
تعتبر خطة التدقيق الداخلي هي حجر الأساس الذي يحدد مدى فعالية 

التدقيق الداخلي من عدمه فاختيار مهام التدقيق المؤثرة والتي تخدم 
الشركة وتحقق المطلوب من التدقيق الداخلي تعتبر من أصعب 

القرارات التي يتم اتخاذها من قبل المدير التنفيذي للتدقيق الداخلي.
إن الخطة المبنية على إضافة القيمة لا بد أن تأخذ بعين الاعتبار 
الأنشطة المتعلقة بخلق القيمة والتي تشجع النتائج الإيجابية وكذلك 

الأنشطة المتعلقة بحماية القيمة والمحافظة عليها والتي تحد من 
الأحداث السلبية، فأنشطة الإنتاج والمبيعات وخدمة ما بعد البيع هي 

بعض الأنشطة التي تضيف قيمة لمنتجات الشركة فيما أنشطة التفتيش 
دارة المخاطر والامتثال هي أمثلة لأنشطة تحمي  ورقابة الجودة واإ
القيمة. وللوصول إلى خطة شاملة لابد من الموازنة ضمن خطة 

التدقيق بين الأنشطة التي تضيف قيمة للشركة والأنشطة التي تحميها 
فليس من الضروري أن تكون الأنشطة الأعلى خطورة هي الأكثر 
أهمية للشركة فهي مهمة بالنسبة للتدقيق الداخلي فقط. وفيما يلي 
الخطوات الأساسية لإعداد خطة تدقيق مبنية على إضافة القيمة:

*  مراجعة استراتيجية إضافة القيمة للشركة واعتبارها أحد مدخلات 
إعداد الخطة.

*  أخذ رأي أصحاب المصلحة فيما يتعلق بتحديد الأنشطة التي 
تضيف قيمة للشركة والأنشطة التي تحمي القيمة.

*  تحديد عالم التدقيق وتصنيفه إلى أنشطة تضيف قيمة وأنشطة تحمي 
القيمة.

*  تقسيم عالم التدقيق حسب نوع مجال التقييم )إدارة مخاطر، رقابة، 
حوكمة(.

*  تحديد العوامل التي سيتم بناءً عليها تقييم أولويات التدقيق )لا بد أن 
تراعي العوامل مدى الأهمية للشركة ومدى الأهمية للتدقيق(.

*  تحديد معايير التقييم للعوامل التي تم الاعتماد عليها في وضع 
الأولويات.

*  أخذ رأي أصحاب المصلحة فيما يتعلق بطريقة إعداد الخطة 
والعوامل التي سيتم الاعتماد عليها.

*  تقييم عالم التدقيق وترتيب أولويات التدقيق واختيار مهام التدقيق 
واعتماد الخطة.

في النهاية، إنني على قناعة بأن الخطة المبنية على المخاطر 
ضرورية لتحديد أولويات التدقيق ولكن حان الأوان للنظر في تغيير 

الطريقة التقليدية لإعداد خطة التدقيق الداخلي والتي استمرت لعقدين 
من الزمن والسير خطوة إلى الأمام نحو تحقيق الهدف الرئيسي للتدقيق 
الداخلي وهو “إضافة قيمة للشركة وتحسين عملياتها” والانتقال لمستوى 

نضج جديد قد يفتح مجال للتدقيق الداخلي ليكون مؤثر بشكل أكبر.

إضافة القيمة
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العمل بذكاء وليس بعناء في مهنة التدقيق الداخلي

لجنة التدقيق
بقلم: علاء عبدالعزيز أبونبعة

بعد أن بـــــــــدأت العمل في مهنة التدقيق الداخلي 
أدركت مـــــــــدى صعوبة هـــــــــذه المهنـــــــــة )“مهنة 
المتاعب” كما ســـــــــماها الدكتـــــــــور جمال محمد 
شـــــــــحات(، كما وأدركت كِبَر المقاومة من أغلب 
الإدارات التي يتم التدقيق عليها وعدم تقبلهم في 
الكثير من الأحيان لملاحظات وتوصيات إدارة 
التدقيق الداخلي رغم أنها تســـــــــعى إلى تحســـــــــين 
العمـــــــــل. يعود ذلـــــــــك لعدة أســـــــــباب، والتي منها 
المرتبط ببيئة العمل وثقافة المنظمة، أو المرتبط 
بطبيعـــــــــة عميل التدقيق نفســـــــــه، ومنها المرتبط 
بالمدقق نفســـــــــه، على رأس تلك الأســـــــــباب عدم 
الداخلـــــــــي وضعف  التدقيـــــــــق  اســـــــــتقلالية إدارة 
الانتاجيـــــــــة. ومما لا شـــــــــك فيـــــــــه أن المنظمات 
)العامة والخاصة وغير الهادفة للربح( أصبحت 
تحتـــــــــاج إلى عمليـــــــــات تدقيق واســـــــــعة النطاق، 
تتجـــــــــاوز مراجعة الأمـــــــــور البديهية، وفي أغلب 
الأحيـــــــــان دون توفّـــــــــر موارد إضافيـــــــــة لإدارات 
التدقيـــــــــق الداخلي. مع مـــــــــرور الوقت أصبحت 
أتفهم معظم تلك الأســـــــــباب وأعمل جاهداً لتقليل 

مسبباتها وآثارها.
بالرغم من هـــــــــذه الصعوبات؛ فقد أكدت معايير 
التدقيق الداخلي وباقي مكونات “الإطار الدولي 
للممارســـــــــات المهنية” الإلزامية وغير الإلزامية، 
الصـــــــــادرة عن معهد المدققيـــــــــن الداخليين على 
ضـــــــــرورة محافظـــــــــة المدققيـــــــــن الداخليين على 
موضوعيتهم والعمل بكفاءة. والمقصود بالكفاءة 
)Efficiency( فـــــــــي مهنة التدقيـــــــــق الداخلي، 
والتي هي في الأصـــــــــل إصطلاح إداري، مدى 
القدرة على ترشيد اســـــــــتخدام الموارد المتوفرة أو 
الطاقة التـــــــــي يمتلكها المدقق لتحقيق الأهداف. 
في هذه المقال ســـــــــوف أتطرّق إلى مجموعة من 
التوصيـــــــــات التي تســـــــــاعد في تحقيـــــــــق الكفاءة 
المتوقعة مـــــــــن إدارة التدقيق الداخلي عن طريق 
اســـــــــتخدام أقل كم ممكن من الموارد والمدخلات 
لإنتاج أكبر كـــــــــمّ ممكن من المخرجات والنتائج 

المرغوبة.

نصائح لرفع الكفاءة
بعيداً عن الاســـــــــتثمار في أنظمـــــــــة إدارة التدقيق 
 ،)Audit Management Systems(
وأدوات استخراج البيانات وتحليلها والتي أعتقد 
أن العائد على الاســـــــــتثمار فيهـــــــــا مجزي جداً؛ 

أوصي بما يلي، وهي أمور لا تحتاج إلى الكثير 
من الموارد:

أولًا – داخل إدارة التدقيق الداخلي:

1(  تنمية مهارات المدققين الداخليين في ترتيب 
دارة الوقت. الأولويات واإ

دارة سجلات  2(  تبني أفضل حلول “الأرشفة واإ
الإدارة إلكترونياً”، حيث أنها تزيد من سرعة 
التخزين واســـــــــترجاع المعلومات والمستندات 
وتقلل من مخاطر تخزينها وأرشـــــــــفتها يدوياً 
وتمكن مـــــــــن الاحتفاظ بإصـــــــــدارات متعددة 
منهـــــــــا. وفي هذا الســـــــــياق يجب أن يحرص 
مدير الإدارة على تنميـــــــــة مهارات المدققين 
في مجال التوثيق والفهرســـــــــة، وفي التعامل 
مع تطبيقات الحاسبات الآلية واستخداماتها 
دارة وتداول  في مجـــــــــال حفظ واســـــــــترجاع واإ

الوثائق والمستندات.
 Clean( تبنّي سياســـــــــة المكتب النظيـــــــــف  )3
Desk Policy(، فمـــــــــن واقـــــــــع تجربتـــــــــي 
الشـــــــــخصية يمكنني القول أن هناك علاقة 
إيجابية بين المكتب المرتب والإنتاجية تحت 
شرط وهو رغبة الشخص في إنجاز أعماله.

ثانياً – خلال تخطيط مهام التدقيق:
يظن البعض أن أهم خطوه في عمليات التدقيق 
الداخلي هي التنفيذ، إلا أن التجارب والأبحاث 
أظهرت خلاف ذلـــــــــك نظراً لوجود عمليّة طويلة 
وصعبة تسبق الوصول إلى عمليّة تنفيذ أعمال 
التدقيق. إن أهم خطوة في عمليات التدقيق هي 
عمليّـــــــــة التخطيط. الكثير من الدراســـــــــات وقادة 
الإدارة أشـــــــــاروا إلى أن كل ســـــــــاعة نقضيها في 
التخطيـــــــــط توفر لنا أربع ســـــــــاعات عند التنفيذ. 
فالتخطيط ليس مضيعة للوقت، لذلك فإن عملية 
التدقيـــــــــق الداخلي تعتمد بشـــــــــدّة على التخطيط 
الســـــــــليم بِدأً من التحديد الســـــــــليم لمجتمع نشاط 
 )Audit Universe - التدقيـــــــــق )كون التدقيق
ومن ثم إعداد الخطة الاســـــــــتراتيجية والســـــــــنوية 
لإدارة التدقيق الداخلي على أســـــــــاس المخاطر 
)التهديـــــــــدات والفرص( وانتهاء بإعـــــــــداد برامج 
التدقيق التفصيلية. من الأمور التي أوصي بها 

في هذا السياق:
1(  بذل جهـــــــــد أكبر في اختيار مهـــــــــام التدقيق 
وبالذات الاستشـــــــــارية منها، ومراعاة تجنب 
أبرز المخاطـــــــــر المرتبطة بهـــــــــذا النوع من 
المهام ، حيث إن الزيادة منها قد يؤثر سلباً 
على مستوى وحجم التأكيدات التي يحتاجها 
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أصحاب المصلحة في المؤسسة، وفي نفس 
الوقـــــــــت؛ الامتناع عـــــــــن تقديـــــــــم الخدمات 
الاستشـــــــــارية سيحرم المؤسسة من الاستفادة 
من جدارات فريق التدقيق الداخلي )المعارف 
العملية والمهارات( والتي  العلمية والخبرات 
قد لا تكـــــــــون متوفرة لدى أعضـــــــــاء الإدارة 

التنفيذية وبقية الموظفين.
2(  التنســـــــــيق مع الرقابة الخارجية )مثل مراقب 
الحســـــــــابات الخارجـــــــــي( والإدارات الرقابية 
الداخلية الأخرى )إن وجدت( لتجنب حدوث 
ما يســـــــــمى بِــــــــــ “إجهاد التأكيـــــــــد” أو “إجهاد 
التدقيـــــــــق” من قبل هـــــــــذه الإدارات المعنية ، 
ويحدث ذلك عندما لا تنسّق أنشطة التأكيد 
)Assurance( المختلفة – المستقلة منها 
وغير المستقلة )مثل إدارات التدقيق الداخلي 
دارة المخاطر والأمن والســـــــــلامة  والامتثال واإ
والجودة وغيرهـــــــــا( ولا تتعاون فيما بينها بما 
فيـــــــــه الكفاية، مـــــــــا قد يؤدي إلـــــــــى ازدواجية 
الجهود وعدم ضمان توفير التغطية اللازمة 
والمتوقعة من هذه الإدارات المختلفة، ولذلك 
ينبغـــــــــي على مدير إدارة التدقيق الداخلي أن 
يتبادل المعلومات وينسّـــــــــق النشـــــــــاطات مع 
الجهـــــــــات الخارجيـــــــــة والداخليـــــــــة التي تقدم 
خدمات التأكيد والخدمات الاستشارية، وذلك 
لضمان التغطيـــــــــة اللازمة للأعمال وتلافي 
ازدواجية الجهود، وقد أشـــــــــار معيار التدقيق 
رقم 2050 إلى ضرورة قيام الرئيس التنفيذي 
للتدقيـــــــــق بهذه الأمر كجزء من عملية إعداد 
خطـــــــــة التدقيق الداخلـــــــــي. إضافة إلى ذلك 
أشار الإرشاد التنفيذي لهذا المعيار إلى أحد 
الســـــــــبل الكفيلة بتنســـــــــيق التغطيـــــــــة اللازمة 
لأعمال التأكيد وهـــــــــي القيام بوضع خارطة 
تأكيـــــــــد )Assurance Map( مـــــــــن خلال 
الربط بين فئات المخاطـــــــــر الكبيرة التي تم 
تحديدها ومصادر التأكيد ذات الصلة، ومن 
ثم تقييم مستوى التأكيد المتوفر لكل فئة من 
فئـــــــــات المخاطـــــــــر، حيث أن شـــــــــمولية هذه 
الخارطة كفيل بإظهار أوجه النقص وحالات 
الازدواج فـــــــــي تغطية أعمـــــــــال التأكيد، مما 
يمكّـــــــــن الرئيس التنفيـــــــــذي للتدقيق من تقييم 
خدمـــــــــات التأكيد في كل مجال من مجالات 
الخطر. وتتم مناقشـــــــــة نتائج هذا التقييم مع 
مقدمي خدمـــــــــات التأكيد الآخرين بحيث يتم 
التوصـــــــــل إلى اتفاقية بيـــــــــن الأطراف حول 
كيفية تنسيق الأنشطة التي من شأنها تلافي 
ازدواجية الجهود وتحقيق الحد الأقصى من 
الكفاءة والفاعليـــــــــة لضمان التغطية اللازمة 
للأعمال. وقد أشـــــــــار نفس الإرشاد التنفيذي 

إلى طريقة أخرى لتنســـــــــيق التغطية اللازمة 
لعملية التأكيد وهي استخدام نموذج التأكيد 
 Combined Assurance( المشـــــــــترك 
Model(، حيث يقـــــــــوم المدققون الداخليون 
بتنســـــــــيق جهود أعمال التأكيد مع الإدارات 
التي تقوم بوظائف خط الدفاع الثاني )وفقاً 
لِـ “نموذج خطـــــــــوط الدفاع الثلاثة” الخاص 
بمعهـــــــــد المدققيـــــــــن الداخلييـــــــــن(، مثل إدارة 
الامتثـــــــــال، وذلك بغية التقليـــــــــل من طبيعة 

وتكرار مهام التدقيق الداخلي.
3(  حُســـــــــن صياغة أهداف مهام التدقيق والتي 
تساعد المدققين الداخليين بشكل كبير على 
تحديـــــــــد الإجراءات التي يتعيـــــــــن القيام بها، 
عطاء الأولوية للإجراءات ذات المخاطر  واإ

المرتفعة.
4(  قبـــــــــل تحديد المتطلبـــــــــات المبدئيـــــــــة لمهمة 
التدقيق، يفضّل الاجتماع بالإدارة التي سيتم 
التدقيـــــــــق عليها لمناقشـــــــــة هـــــــــذه المتطلبات 
وتوضيح صلتها بأهداف ونطاق المهمة في 
حال وجود إحساس بعدم اقتناع الإدارة بها، 
وللتعرف بشكل مبكّر على أي معوقات في 
توفيرها والعمل على التغلب عليها أو إيجاد 

البديل المناسب.
ثالثاً – خلال تنفيذ مهام التدقيق:

من الأمور التي أوصـــــــــي بها خلال تنفيذ مهام 
التدقيق )العمل الميداني(:

1(  التركيـــــــــز علـــــــــى الأهـــــــــداف الأكثـــــــــر أهمية 
والاستفادة من العمل بمبدأ باريتو )80٪ من 

النتائج تتحقق بِـ 20٪ من الجهد(.
2(  تنميـــــــــة مهـــــــــارات المدققيـــــــــن الداخليين في 
استخدام الأنظمة الحاسوبية التي يستخدمها 
عملاء التدقيق، والاعتماد على أنفسهم في 
استخراج البيانات والتقارير التي يحتاجونها 

خلال العمل الميداني.
3(  توزيـــــــــع مهام التدقيق بحيث يكون لكل فريق 
تدقيق مهمتان في نفس الوقت )مهمة كبيرة 
وشـــــــــاملة وأخرى صغيرة(، وتوزيع ساعات 
العمل بينهما، وذلك لاستغلال وقت المدققين 

الداخليين بأفضل وجه.
4(  إسناد مهام التدقيق التي تستهلك الكثير من 
موارد الإدارة لطرف استشـــــــــاري خارجي إذا 
تسنى ذلك، بعد عمل تحليل التكلفة والفائدة 

.)Cost-benefit Analysis(
5(  الطلب من فريق العمل تقديم كشـــــــــف يومي 

بالمهـــــــــام المنجـــــــــزة، حيث أن هـــــــــذا الأمر 
سيحسن الرقابة الذاتية لديهم.

6(  التفكيـــــــــر المتواصل بالقيمـــــــــة المضافة من 
التقريـــــــــر، وتبنّي مبدأ هام جداً وهو أن “عدد 
الملاحظات ليس مؤشراً للإنتاجية”، ولذلك 
يفضـــــــــل تجنب هـــــــــدر الوقـــــــــت والجهد في 
الملاحظـــــــــات غير الهامـــــــــة وخصوصا تلك 
التي يتم معالجتها خـــــــــلال أعمال التدقيق. 
كما يستحسن أن يقوم مدير المهمة بالاطلاع 
أولًا بـــــــــأول على ملاحظات فريـــــــــق التدقيق 
واعتمادها أو إسقاطها، حيث أن ذلك يساعد 
ذلك في إتمام الأعمال بأكثر قدر ممكن من 

الكفاءة.

رابعاً – الإبلاغ عن نتائج مهام التدقيق:

من الأمور التي أوصـــــــــي بها عند الإبلاغ عن 
نتائج مهام التدقيق:

1(  تجميع كل الملاحظـــــــــات غير الهامة تحت 
الطريقة  عنوان: “ملاحظات أخرى”. فبهذه 
ســـــــــيتم توفير الكثير من الوقت في صياغة 
ملاحظـــــــــات مكتملة الأركان )والتي يُشـــــــــار 
إليها في اللغة الإنجليزية بِـ 5Cs(: المعيار 
 ،)Condition( والحالـــــــــة   ،)Criteria(
Con-( والأثر/النتيجة ،)Cause )االسبب 
التصحيحـــــــــي/ والإجـــــــــراء   ،)sequence

.)Corrective Action( التوصية

2(  تنميـــــــــة قدرات المدققين علـــــــــى فهم الأعمال 
والأنشـــــــــطة التـــــــــي يقومـــــــــون بالتدقيق عليها 
وتنميـــــــــة مهـــــــــارات التحليـــــــــل والوصول إلى 
اســـــــــتنتاجات منطقية وتنميـــــــــة مهاراتهم في 
النقـــــــــاش والاقناع خصوصا عند عدم اقتناع 
موظفي النشـــــــــاط الخاضـــــــــع للتدقيق بأهمية 

الملاحظات والتوصيات المتعلقة بها.

3(  عدم تكـــــــــرار ملاحظـــــــــات الإدارات الرقابية 
الداخلية الأخرى والاكتفاء بالإشارة إليها في 
حال ظهورها مرة أخرى و/أو عدم معالجتها.

تتحقـــــــــق الكفاءة - وبالتالي العمل بدون عناء - 
دارة للوقت  عندما يكون هناك تخطيط وتنظيم واإ
والموارد ورقابة ومتابعة، فالإنتاجية ليســـــــــت بكم 

نما بكفاءته. الجهد واإ

علاء عبدالعزيز أبونبعة
CPA. CIA. CRMA. CICP. MACC 

رئيس التدقيق والتميز المؤسسي في مجموعة شركات إيفا 
للاستشارات المالية الدولية – الكويت  

الكاتب مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
aabunabaa@yahoo.com
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يعرّف معهد التدقيق الداخلي حوكمة 
المؤسسات بأنها “السياسات والعمليات 

والهياكل التي تستخدمها المؤسسة لتوجيه 
أنشطتها والتحكم بها لتحقيق هدفها 
وحماية مصالح أصحاب المصلحة 

المتنوعة بطريقة تتوافق مع المعايير 
الأخلاقية المناسبة”. ويعتبر الرضا 
الوظيفي أهم عنصر في الحوكمة 
المؤسسية والذي يسهم في نجاح 

الأعمال. سيتم شرح هذه المنهجية 
بالتفصيل في هذه المقالة. أولا، أود أن 

أشير إلى أهمية وجود هيكل فعال 
للحوكمة المؤسسية. إن وجود حوكمة 

مؤسسية فعالة سيؤدي إلى بناء مؤسسة 
قوية ومربحة قادرة على الاستمرار في 

سوق المنافسة لفترة طويلة الأمد. معظم 
المؤسسات تقوم بوضع سياسات ومبادئ 
الحوكمة المؤسسية فقط لبيان امتلاكها 

للحوكمة في مؤسستها. بينما تقوم 
المؤسسات الأخرى بالتطبيق الفعلي 
لنظام إطار الحوكمة ، ولكن ليس 

بطريقة صحيحة.
يساور أصحاب المصلحة والمستثمرون 
قلق بشأن عائداتهم المتوقعة أو توزيع 

الأرباح على المدى الطويل. إذا لم 
يتمكن مجلس الإدارة من تعيين مدير 

تنفيذي قادر على زيادة أرباح المؤسسة 
بشكل سنوي، سيكون هناك خياران: إما 

تغيير مجلس الإدارة أو تغيير المدير 
التنفيذي في المؤسسة. سيؤدي هذا 

الدوران المتكرر لمجلس الإدارة والرئيس 
التنفيذي إلى كسب / زيادة أرباح 

المؤسسة ولكن على المدى القصير فقط. 
للأسف، فإن أصحاب المصلحة ومجلس 
الإدارة والمدراء التنفيذيون لا يركزون في 

الحقيقة على السبب الرئيسي وراء 
انخفاض الأرباح. إن السبب الحقيقي هو 
عدم رضا الموظفين. الرضا الوظيفي هو 
السبب في أن المؤسسة غير قادرة على 
كسب الربح على المدى الطويل، ولكن 

فقط على المدى القصير. يجب على 
جميع القطاعات أن تأخذ في الاعتبار 

كيفية بناء نظام رضا وظيفي قوي 
وفعال، حيث أنه فقط من خلال ذلك 
ستتمكن المؤسسة من زيادة أرباحها. 

تشير المنهجية الأوروبية لحوكمة 
المؤسسات إلى أهمية موائمة حوكمة 

المؤسسات مع رضا الموظفين، وتنص 
على أنه يجب الأخذ بعين الاعتبار 
رفاهية الموظفين لتحقيق “مصلحة 

المؤسسة”. إن وضع قواعد السلوك، 
طار المساءلة  ونظام التعويضات واإ

لجميع الموظفين بما في ذلك المدراء 
التنفيذيون ومجلس الإدارة، والصلاحيات 

لاتخاذ القرارات، وشفافية السياسات 
والإجراءات في المؤسسة كلها مهمة 
لكسب أو زيادة رضا الموظفين في 

المؤسسة. وسيؤدي ذلك في المقابل إلى 
نتاجية  تحسين الصورة والسمعة واإ

المؤسسة مما سيؤدي بدوره إلى زيادة 
الأرباح. يجب على رؤساء الإدارات 

مشاركة الموظفين والسماح لهم بإبداء 
جراءات الإدارة ،  آرائهم في سياسات واإ

لأنهم هم من يمتلكون معرفة عميقة 
بالمخاطر والفرص المرتبطة بعملهم. 

علاوة على ذلك، ستضمن الشفافية في 
اتخاذ القرارات الإدارية وقبول القرارات 

من قبل الموظفين.

في الختام ، إن التركيز على رضا 
الموظفين داخل المؤسسة من خلال 

طار  جراءات شفافة، واإ إصدار سياسة واإ
المساءلة والتعويض الفعال سيؤدي إلى 
حوكمة مؤسسية فعالة للمؤسسة والتي 

في المقابل ستزيد الأرباح والعائدات على 
أصحاب المصلحة والمستثمرين دون 

الحاجة لتغيير أو تبديل المدراء التنفيذيين 
أو مجلس الإدارة بشكل متكرر.

تعديل نظام الرضا الوظيفي في المؤسسة

عائشة راشد الحمراني الشامسي
مدقق داخلي في دائرة التنمية السياحية

عجمان . ا. ع. م.

بقلم: عائشة راشد الحمراني الشامسي

الكاتب مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
AyshaR_88@hotmail.com أدوار المنظمين
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بقلم: حازم سليم   تحرير: أيمن عبدالرحيم

توقعات التدقيق

لماذا لا يرقى أصحاب المصلحة 
لتوقعات التدقيق الداخلي

العنوان قد يبدو غريباً أو صادماً للوهلة الأولى 
حيث كثُر الحديث في الآونة الأخيرة عن 

كيف يصل التدقيق الداخلي لمستوى توقعات 
أصحاب المصلحة؟ وتم تداول الموضوع في 
العديد من المقالات والدراسات وورش العمل 

والأبحاث والمنشورات من كافة الجوانب، كما 
قامت الجهات المعنية بالمهنة وتطويرها بعمل 

العديد من الاستبيانات المتعلقة بقياس مدى 
رضا أصحاب المصلحة عن أداء التدقيق 
الداخلي ودوره في تحقيق أهداف المنشآت 

دارة  وتحسين العمليات وتعزيز الرقابة واإ
المخاطر.

ولكن من ناحية أخرى لم نجد هذه الدراسات 
والمقالات والأبحاث التي تتناول الموضوع من 

المنظور الآخر بنفس الدرجة من الاهتمام 
وهو كيف يمكن أن يصل أصحاب المصلحة 

لمستوى توقعات التدقيق الداخلي وتحقيق 
مستوى النضج المطلوب لفهم دور التدقيق 

الداخلي.

الانطباع الخاطئ عن دور التدقيق الداخلي

إن الحديث بشكل مستمر ومتواصل عن كيف 
يصل التدقيق الداخلي لمستوى توقعات 

أصحاب المصلحة قد يعطي انطباعاً خاطئاً 
عن التدقيق الداخلي مقارنة بالوحدات 

التنظيمية الأخرى للمؤسسة وأنه )أي التدقيق 
الداخلي( مطالب دائماً بتبرير أسباب وجوده 

وأهمية عمله لتحقيق نفس الأهداف التي 
تطمح إليها الوحدات التنظيمية الأخرى وكأن 
هذه الوحدات تسعى لتحقيق تطلعات وأهداف 
لا يدركها ولا يجاريها فيها ما يقوم به التدقيق 
الداخلي من جهود فضلًا عن ذلك قد تنظر 
بعض هذه الوحدات لهذه الجهود كمعوقات 
لعملها وهو ما يؤدي للتأثير على أصحاب 

المصلحة وبالتالي التأثير على مستوى الرضا 
عن أعمال التدقيق الداخلي.

نصائح للارتقاء 
بمستوى نضج أصحاب 

المصلحة

في واقع الأمر فإن دور 
التدقيق الداخلي في 

المؤسسات الكبرى لا يقل أهمية إن لم يكن 
يزيد عن دور الوحدات التنظيمية الأخرى لأن 

دوره مرتبط بشكل أساسي بتحسين عملياتها 
دارة المخاطر  وتعزيز الرقابة الداخلية واإ

دارة هذه الوحدات  والحوكمة التي تحكم عمل واإ
وبالتالي فإن النظر لدوره على أنه في مرتبة 

أدنى تعكس عدم الفهم الدقيق لهذا الدور مما 
يتطلب هنا اتخاذ بعض النصائح التي قد نجد 

أنها ضرورية لأصحاب المصلحة وذلك 
للارتقاء بمستوى نضجهم وذلك لفهم الدور 

الحيوي الذي يقوم به التدقيق الداخلي ومنها:

1-  القيام بشكل دوري بتوضيح دور التدقيق 
الداخلي وبيان أن دوره أساسي وجوهري 

مثل باقي الوحدات التنظيمية الأخرى وأن 
دوره يأتي مكملًا لأدوار هذه الوحدات 
لتحسين العمليات ودعم نظام الرقابة 

دارة المخاطر والحوكمة. الداخلية واإ

2-  التسويق لعمل وجهود التدقيق الداخلي من 
خلال التعريف - بشكل مستمر - بنهج 

أعمال التدقيق الداخلي وأن هذا العمل يتم 
جراءات ونهج علمي يتم  وفقاً لمعايير واإ
الاستناد عليه في تأدية أعمال التدقيق 

الداخلي وأن دوره مستقل في التبعية 
الإدارية عن باقي الوحدات ويقوم بخدمتها 

من خلال ما يقدمه من توصيات 
دارة  موضوعية تساهم في تعزيز الرقابة واإ

المخاطر كما أنه يساعد في تحقيق 
أهداف المؤسسة.

3-  عقد ورش العمل الدورية للقيادات الإدارية 
لزيادة مستوى النضج بأعمال التدقيق 

الداخلي وأهميتها وحثهم على نقل الخبرة 
المكتسبة من هذه الورش لباقي المستويات 

الإدارية والتعريف بأن التعاون المشترك 
بين هذه الوحدات والتدقيق الداخلي سوف 
يؤتي بثماره ويعود بالخير على المؤسسة 

ويدعم سمعتها.

4-  التوعية بدور التدقيق الداخلي عند حدوث 
أي تغيرات جوهري تودي إلى تغيير في 

أعضاء أصحاب المصلحة.

5-  إظهار أهمية مشاركة التدقيق الداخلي في 
تقديم الاستشارات التي تساهم في دعم 
دور الوحدات التنظيمية مما يساهم في 

تبادل الخبرات والارتقاء بمستوى الأعمال 
ولا نجد ما يحول دون وجود ممثلين من 

التدقيق الداخلي في أعمال اللجان والفرق 
المختلفة ذات المهام المحددة بصفتهم 

مراقبين وبما لا يمس الاستقلالية 
والموضوعية التي يتمتعون بها.

هذا جزء من الكل والموضوع كبير وعميق وقد 
يحتاج للعديد من المقالات والأفكار التي قد 
تتناوله من منظور مختلف ولكن في النهاية 

إذا ما أيقنا أن الهدف واحد والمصلحة 
نما فريق واحد  مشتركة وأنه لا يوجد فريقين واإ
يؤدي أفراده دورهم بطريقة مختلفة فإن ذلك 

يساهم بشكل كبير في تحقيق الانسجام 
والتناغم في أداء العمل وزيادة فعالية التدقيق 

الداخلي وتحقيق رضا أصحاب المصلحة.

حازم سليم

الكاتب مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
Hazem1965@gmail.com
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الكاتبتوقعات التدقيق مع  التواصل  يرجى  للتعليق، 
Hazem1965@gmail.com

لمحة تاريخية عن ممارسات التدقيق الداخلي
يحدد تعريف التدقيق الداخلي الغرض الأساسي من 

التدقيق الداخلي وطبيعته ونطاقه.

“التدقيق الداخلي هو نشاط مستقل وموضوعي يقدم 
تأكيدات وخدمات استشارية بهدف إضافة قيمة للمؤسسة 

وتحسين عملياتها. ويساعد هذا النشاط في تحقيق أهداف 
المؤسسة من خلال اتباع أسلوب منهجي منظم لتقييم 

دارة المخاطر والرقابة” وتحسين فاعلية عمليات الحوكمة واإ
تطورت مهنة التدقيق على مر السنين لتلبية احتياجات بيئة الأعمال 

المتغيرة. حيث وُجِد التدقيق منذ بداية الحضارة الإنسانية. فمن 
المعروف بأن السومريين قد طوروا أول أنظمة القانون والحكومة. حيث 
يعتبر حمورابي من مدينة بابل من كبار صناع القانون. إذ قام بإنشاء 
القوانين التي طبعت على عمود مصنوع من الحجر. وهذه هي الآن 

معروضة في متحف اللوفر في باريس. وقد استخدمت تلك القوانين في 
ذلك الوقت لمعاقبة المجرمين وحماية الناس من أي ارتكاب للاحتيال.
أما سلالة زاو في الصين )1122 - 256 قبل الميلاد( ، فقد قاموا 

بإنشاء أنظمة رسمية لحفظ السجلات. حيث يتم توثيق مخاوفهم 
المتعلقة بالإجراءات المحاسبية الصحيحة للإيصالات.

وفي عهد الخليفة عمر بن الخطاب )رضي الله عنه( ، فقد قام بتطبيق 
مفهوم التدقيق الداخلي والخارجي بين المدن التي كانت تحت حكمه في 

ذلك الوقت. وقد نشأت هذه من فكرة أن المسؤولين البارزين قد 
يستغلون مناصبهم للحصول على منافع غير عادلة.

ومنذ ذلك الحين، ركزت جميع الأجيال اللاحقة على تقليل الأخطاء 
المحاسبية وعلى ضمان الدقة. لذلك، وعلى مر القرون، بدأ مفهوم 

التدقيق ينشأ في ممارسات المحاسبة.

بدأ مفهوم التدقيق في اكتساب أهمية في بداية القرن العشرين وذلك 
عندما بدأت الأنشطة التجارية تنمو في الحجم والنطاق. حيث كانت 
هناك حاجة ماسة إلى وظيفة تأكيد داخلي منفصلة وكانت ضرورية 

لمصادقة جميع السجلات المحاسبية لاتخاذ القرار.

ويعتبر كل من فيكتور ز. برينك ولورانس ب. سوير أكثر شخصين 
مؤثرين في تاريخ معهد المدققين الداخليين. إذ قاموا بوضع معايير 

التدقيق التي يستخدمها المدققون الآن خلال عمليات التدقيق.

ومن الأمثلة على قضايا الاحتيال التي كانت معروفة في القرن الثامن 
عشر فضيحة “ فقاعة بحر الجنوب”. إذ تأسست شركة بحر الجنوب 
في عام 1711. وقد منحت الشركة وعداً من الحكومة البريطانية بأن 

توكل لها جميع أنواع التجارة في المستعمرات الإسبانية في أمريكا 
الجنوبية مقابل توليها معالجة الدين القومي الذي ارتفع بسبب حرب 

الخلافة الإسبانية.

انتهت الحرب في عام 1713 وقلصت من نطاق الفرص التجارية 
لشركة بحر الجنوب بعد تأكيد سيطرة اسبانيا على مستعمراتها العالمية 
الجديدة. ترك هذا الشركة مع خيارات محدودة في تجارة الرقيق والفوائد 
التي تدفعها الحكومة على قرض من شركة بحر الجنوب. على الرغم 

من عدم نجاحها في التجارة، تمكنت الشركة من إقناع الحكومة 
البريطانية بالموافقة على تحويل أجزاء متعاقبة من الدين القومي إلى 

أسهم للشركة.

بدأت الشركة في تداول الأسهم عند 128 شلنغ. وتسبب هذا في ارتفاع 
سعر السهم إلى 175 شلنغ. نظرًا للارتفاع في سعر السهم، أوصت 

الحكومة باقتراح من الشركة أن تقترض بل أن تنقل الدين القومي مقابل 
أسهم في الشركة. سبب هذا ارتفاع سعر السهم في ثلاثة أشهر إلى 

330 شلنغ.

تسبب هذا في إثارة اهتمام عام بفرص الاستثمار المشترك. حدث هذا 
الأمر في عام 1720 وكان يسمى “سنة الفقاعة” ونتيجة لذلك، أنشأت 
شركة بحر الجنوب ميثاقًا والذي كان عنصرًا أساسيًا لأي شركة تنوي 

الانضمام إلى سوق الأسهم.

بحلول أوائل تموز/يوليو 1720، بدأت شركة بحر الجنوب في بيع 
الأسهم، وبدأ سعر سهم الشركة في الانخفاض تدريجيا. بحلول أيلول/
سبتمبر من نفس العام، وصل سعر السهم عند 175 شلنغ. وفي عام 
1721، كشف التحقيق الذي تم إجراؤه عن أنشطة الاحتيال والفساد 

والرشوة بين الشركة والمسؤولين الحكوميين والتي أدت إلى هذا 
غلاقها. الانخفاض في سعر السهم وتسببت في إفلاس الشركة واإ

في النهاية، أود أن أخلص إلى أن التدقيق كان يمارس منذ بداية 
البشرية لأنه كان عنصرًا ضروريًا لرصد وحفظ سجلات جميع الأنشطة 

النقدية لحماية كل من الأفراد وحقوق الأعمال وحقوق الدول ولتجنب 
أي أنشطة احتيال قد تزيد من الأنشطة الإجرامية، وتسبب الشعور بعدم 

الأمان في المجتمع.

نورة راشد الحمراني الشامسي.
مشرفة معالجة الحسابات - الهيئة الاتحادية للمياه والكهرباء


