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طرتئاً بضط شغ السثد الباطظ طظ طةطئ الاثصغص الثاخطغ افردظغئ  

ضطمئ الصائمغظ سطى المةطئ

السقم سطغضط ورتمئ ا� وبرضاته،،،
طةطئ الاثصغص الثاخطغ افردظغئ عغ طةطئ طعظغئ تسطغمغئ غغر ربتغئ تعثف إلى ظحر العسغ بغظ المثصصغظ الثاخطغغظ 
وتسجغج الصغط افخقصغئ لطمعظئ وإرجاء صعاسث السظاغئ المعظغئ. تادمظ المةطئ طصاقت طاظعسئ بصاشغئ وآخر المساةثات 
التثغبئ شغ المعظئ إضاشئً إلى دراجات إتخائغئ وأخئار سظ المعظئ والةمسغئ. عثا السثد عع السثد الباطظ بتمث ا� 

وتعشغصه ظدسه بغظ أغثغضط الضرغمئ آططغظ أن تسط الفائثة لطةمغع.

حضطئ طةالج ا�دارة ولةان الاثصغص الثواشع افجاجغئ لطاشغغرات الرئغسغئ شغ وظائش الاثصغص الثاخطغ، تغث زاد دور 
الاثصغص الثاخطغ واقساماد سطغه شغ تصثغط تطمغظات تةاه طظاخ المثاذرة التالغ والمساصئطغ، شمظ المسطعم بأن طعظئ 
الماةثدة  والاحرغسات  الاضظعلعجغا  بتر  شغ  الماشغرة  لطمغاه  الماصطئئ  الاشغرات  لاعاضإ  خممئ  صث  الثاخطغ  الاثصغص 
ظ طظ طحارضاه لمةطج ا�دارة ضحرغك  وافظزمئ اقصاخادغئ شغ المظطصئ، طما غحغر إلى أن الاثصغص الثاخطغ صث تسَّ
اجاراتغةغ. لثا غةإ أن غسامر الاثصغص الثاخطغ شغ تطعغر طعارات سالغئ المساعى شغ طةاقت طبض الصغادة والفطظئ شغ 

افسمال والحراضئ الئظاءة واقجافادة طظ الاصارغر المئاضرة لمسالةئ الاتثغات التالغئ والمساصئطغئ.

الاثصغص  لمعام  الثارجغئ  الةعدة  تصغغط  لماططئات  اقطابال  شغ  الظطاق  واجع  ظصص  عظاك  غجال  ق  بأظه  الصعل  غمضظ 
الثاخطغ، عثا سطى الرغط طظ أن لةان الاثصغص تقتر الصغمئ الةععرغئ شغ عثه الاصغغمات.

أخئتئ تتطغقت الئغاظات أداة طعمئ لاتسغظ شسالغئ الاثصغص الثاخطغ. وطع ذلك، ترى حرضئ بروتغفغاغ اقجاحارغئ بأن 
تتطغض الئغاظات غتااج إلى دسط بمعارات تظفغث صعغئ لثى الاثصغص الثاخطغ، شالسثغث طظ أصسام الاثصغص الثاخطغ تفاصر 

لطضعادر المآعطئ شغ عثا المةال.

غظاصح السثد الباطظ طظ طةطئ الاثصغص الثاخطغ طفععم طظزعطئ خطعط الثشاع البقث تغث غرضج الضاتإ سطى أعمغئ دور 
الاثصغص الثاخطغ شغ تطك المظزعطئ. ضما جعف ظاعصش صطغقً طع طصال لمثى أعمغئ الحعادات المعظغئ شغ طسغرة المثصص 

الثاخطغ وطا أبرعا سطى الحرضات الاغ تثسط المعظغئ لثغعا. 

وتةثون شغ عثا السثد أغداً طصال سظ أشدض الممارجات شغ الاثصغص الثاخطغ والاتثغات الاغ تعاجه عثه المعظئ. ضما جعف 
ظاعصش طع طصال بسظعان "طاذا لع ذالإ المساعمعن اقذقع سطى ظاائب الاثصغص الثاخطغ" تغث غثسعظا الضاتإ شغ عثا المصال 
لظفضر خارج الخظثوق لما صث تتثبه السظعات الصادطئ لمعظئ الاثصغص الثاخطغ، شجغادة الدشعذات سطى المثصص الثارجغ طظ 

صئض ا�دارة صث تآبر سطى الحفاشغئ وصث غططإ المساعمعن اقذقع سطى سمض المثصصغظ الثاخطغغظ شغ المساصئض.

طعظئ  صعاسث  لاشغغر  أداة  الئغاظات  "تتطغض  طبض  لطمعظئ  المعمئ  والثارجات  لقتخائغات  شصرة  أغداً  السثد  غثخص عثا 
المثاذر  وإدارة  اقجاحارغئ  بروتغفغاغ  حرضئ  صئض  طظ  اسثادعا  تط  والاغ  المثاذر  بغؤئ  "وتصغغط  الثاخطغئ"  المراجسئ 

المآجسغئ شغ ضطغئ بعل لقدارة شغ جاطسئ وقغئ ظعرث ضارولغظا".  

وا� ولغ الاعشغص،،،

شرغص إسثاد المةطئ 
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عض ترغإ بظحر خئرتك؟
عض ترغإ بمحارضئ طسرشاك طع ا�خرغظ؟

عض ترغإ بظحر طصال؟

إذا ضظئ ترغإ بظحر طصال غاسطص بالاثصغص الثاخطغ أو إدارة المثاذر أو التعضمئ المآجسغئ شإن طةطئ الاثصغص 
الثاخطغ افردظغئ تساسثك سطى ذلك.

غمضظك الاعاخض طع شرغص إسثاد المةطئ طظ خقل الئرغث ا�لضاروظغ:

ضظ ججءاً طظ ظةاح طةطئ الاثصغص الثاخطغ افردظغئ
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لسض سظعان عثا المصال صث غئثو غغر طاعصساً شغ العصئ التالغ ولضظه طظ الممضظ أن غتثث شغ المساصئض شغ 
ظض تجاغث تاقت سثم البصئ بأسمال المثصص المالغ الثارجغ واصاخار سمطه سطى الئغاظات المالغئ شصط، شمساعمع 
المالغئ  المالغ الثارجغ والمامبطئ بالظاائب  الاثصغص  المالغئ غططسعن سطى ظاائب  الحرضات المثرجئ شغ افجعاق 
التص  الثاخطغ شعض لعط  الاثصغص  ظاائب  المساعمعن باقذقع سطى  لع ذالإ  لطحرضئ بحضض جظعي، لضظ طاذا 
بثلك؟ وطاذا غةإ أن غسرض سطغعط؟ وطظ عع المسآول سظ اذقسعط سطى عثه الظاائب؟. شثسعظا شغ عثا المصال 

ظفضر خارج الخظثوق بئسث ظزر لما صث تتثبه السظعات الصادطئ لمعظئ الاثصغص الثاخطغ.

اقساماد سطى الاثصغص الثاخطغ
طثى  لمسرشئ  الثاخطغ  الاثصغص  دور  باصغغط  الثارجغ  المالغ  المثصص  غصعم  الثارجغ  الاثصغص  سمطغئ  بثء  صئض 
اطضاظغئ اقساماد سطى ظاائةه بعثف تصطغض ازدواجغئ السمض وعثا غسظغ أن ججء طظ الظاغةئ الاغ غصثطعا المثصص 
الثاخطغ شغ الحرضئ لضظ صطئ عط طظ غسطط ذلك، ضما أظه ق غاط  الاثصغص  الثارجغ عغ طا تعخض له  المالغ 

ا�حارة لثلك بحضض واضح طظ صئض المثصص الثارجغ ضمظ الاصارغر الاغ غرشسعا.

الصعائط المالغئ لغسئ المصغاس العتغث لقجابمار 
إن الظزر إلى الصعائط المالغئ شصط لط غسث المصغاس العتغث فداء الحرضئ شزعرت الاصارغر الماضاططه والاغ طظ 
الماعصع ان تخئح بثغض سظ الصعائط المالغئ شغ المساصئض الصرغإ إق أن الاصارغر الماضاططئ تادمظ بغاظات غغر 
طخادق سطغعا طظ ذرف خارجغ افطر الثي غدسش طظ طخثاصغاعا، ضما أن الصعائط المالغئ تسضج ظاائب طا تط 
شغ الفارة السابصئ بغظما المسابمرون غفدطعن اقساماد سطى تظئآات سظ طساصئض الحرضئ ولغج طاضغعا شصط، 
وعثا طا غجغث طظ أعمغئ اقساماد سطى الاثصغص الثاخطغ باسائار أن أتث طئادئ الاثصغص الثاخطغ عع أن غضعن ذو 

بخغرة وطئادر وذو ظزرة طساصئطغئ.

ظاائب الاثصغص الثاخطغ عغ ططك لطحرضئ شصط
إن ضاشئ طا غصثطه الاثصغص الثاخطغ شغ الحرضات عع ططك لطحرضئ الاغ غسمض بعا ضما أن طساغغر الاثصغص الثاخطغ 
ذالئئ الاثصغص الثاخطغ بسثم ظحر أي طسطعطات في ذرف خارجغ إق إذا ضان ذلك طاططإ صاظعظغ وإذا لط غضظ 
ضثلك سطغه اجاحارة خاتإ الحأن الصاظعظغ شغ الحرضئ أو ا�دارة السطغا. بتبئ ضبغراً سظ أي طاططإ صاظعظغ 
غطجم الاثصغص الثاخطغ بظحر ظاائةه خارج الحرضئ ولط أجث حأ خرغح بعثا الثخعص شصث اذطسئ سطى طةمعسئ 
صعاظغظ تظزط أسمال الحرضات شغ سثة دول سربغئ وغغر سربغئ ولط تضظ الصعاظغظ تادمظ ظص خرغح سظ أي 

تعضغث غصثم طظ الاثصغص الثاخطغ فختاب المخطتئ خارج تثود الحرضئ ضماططإ صاظعظغ ططجم.

غغاب طساغغر واضتئ �بثاء رأي الاثصغص الثاخطغ
تتثبئ شغ طصال جابص تتئ سظعان " خطعة لفطام ... تصثغط رأي سام ضطغ طعضعع لغج بالغسغر سطى الاثصغص 
الثاخطغ " بأن عظاك خسعبئ شغ تصثغط رأي سام طظ صئض الاثصغص الثاخطغ وأن طسغار الاثصغص الثاخطغ رصط 
2450 الماسطص باصثغط الرأي الضطغ لط غطجم الاثصغص الثاخطغ بإخثار رأي سام واضافى باعضغح بسخ الماططئات 

طاذا لع ذالإ المساعمعن
اقذقع سطى ظاائب
الاثصغص الثاخطغ؟

بصطط: أغمظ سئثالرتغط
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لسض سظعان عثا المصال صث غئثو غغر طاعصساً شغ العصئ التالغ ولضظه طظ الممضظ أن غتثث شغ المساصئض شغ 
ظض تجاغث تاقت سثم البصئ بأسمال المثصص المالغ الثارجغ واصاخار سمطه سطى الئغاظات المالغئ شصط، شمساعمع 
المالغئ  المالغ الثارجغ والمامبطئ بالظاائب  الاثصغص  المالغئ غططسعن سطى ظاائب  الحرضات المثرجئ شغ افجعاق 
التص  الثاخطغ شعض لعط  الاثصغص  ظاائب  المساعمعن باقذقع سطى  لع ذالإ  لطحرضئ بحضض جظعي، لضظ طاذا 
بثلك؟ وطاذا غةإ أن غسرض سطغعط؟ وطظ عع المسآول سظ اذقسعط سطى عثه الظاائب؟. شثسعظا شغ عثا المصال 

ظفضر خارج الخظثوق بئسث ظزر لما صث تتثبه السظعات الصادطئ لمعظئ الاثصغص الثاخطغ.

اقساماد سطى الاثصغص الثاخطغ
طثى  لمسرشئ  الثاخطغ  الاثصغص  دور  باصغغط  الثارجغ  المالغ  المثصص  غصعم  الثارجغ  الاثصغص  سمطغئ  بثء  صئض 
اطضاظغئ اقساماد سطى ظاائةه بعثف تصطغض ازدواجغئ السمض وعثا غسظغ أن ججء طظ الظاغةئ الاغ غصثطعا المثصص 
الثاخطغ شغ الحرضئ لضظ صطئ عط طظ غسطط ذلك، ضما أظه ق غاط  الاثصغص  الثارجغ عغ طا تعخض له  المالغ 

ا�حارة لثلك بحضض واضح طظ صئض المثصص الثارجغ ضمظ الاصارغر الاغ غرشسعا.

الصعائط المالغئ لغسئ المصغاس العتغث لقجابمار 
إن الظزر إلى الصعائط المالغئ شصط لط غسث المصغاس العتغث فداء الحرضئ شزعرت الاصارغر الماضاططه والاغ طظ 
الماعصع ان تخئح بثغض سظ الصعائط المالغئ شغ المساصئض الصرغإ إق أن الاصارغر الماضاططئ تادمظ بغاظات غغر 
طخادق سطغعا طظ ذرف خارجغ افطر الثي غدسش طظ طخثاصغاعا، ضما أن الصعائط المالغئ تسضج ظاائب طا تط 
شغ الفارة السابصئ بغظما المسابمرون غفدطعن اقساماد سطى تظئآات سظ طساصئض الحرضئ ولغج طاضغعا شصط، 
وعثا طا غجغث طظ أعمغئ اقساماد سطى الاثصغص الثاخطغ باسائار أن أتث طئادئ الاثصغص الثاخطغ عع أن غضعن ذو 

بخغرة وطئادر وذو ظزرة طساصئطغئ.

ظاائب الاثصغص الثاخطغ عغ ططك لطحرضئ شصط
إن ضاشئ طا غصثطه الاثصغص الثاخطغ شغ الحرضات عع ططك لطحرضئ الاغ غسمض بعا ضما أن طساغغر الاثصغص الثاخطغ 
ذالئئ الاثصغص الثاخطغ بسثم ظحر أي طسطعطات في ذرف خارجغ إق إذا ضان ذلك طاططإ صاظعظغ وإذا لط غضظ 
ضثلك سطغه اجاحارة خاتإ الحأن الصاظعظغ شغ الحرضئ أو ا�دارة السطغا. بتبئ ضبغراً سظ أي طاططإ صاظعظغ 
غطجم الاثصغص الثاخطغ بظحر ظاائةه خارج الحرضئ ولط أجث حأ خرغح بعثا الثخعص شصث اذطسئ سطى طةمعسئ 
صعاظغظ تظزط أسمال الحرضات شغ سثة دول سربغئ وغغر سربغئ ولط تضظ الصعاظغظ تادمظ ظص خرغح سظ أي 

تعضغث غصثم طظ الاثصغص الثاخطغ فختاب المخطتئ خارج تثود الحرضئ ضماططإ صاظعظغ ططجم.

غغاب طساغغر واضتئ �بثاء رأي الاثصغص الثاخطغ
تتثبئ شغ طصال جابص تتئ سظعان " خطعة لفطام ... تصثغط رأي سام ضطغ طعضعع لغج بالغسغر سطى الاثصغص 
الثاخطغ " بأن عظاك خسعبئ شغ تصثغط رأي سام طظ صئض الاثصغص الثاخطغ وأن طسغار الاثصغص الثاخطغ رصط 
2450 الماسطص باصثغط الرأي الضطغ لط غطجم الاثصغص الثاخطغ بإخثار رأي سام واضافى باعضغح بسخ الماططئات 

والمةطج  السطغا  ا�دارة  تعصسات  اقسائار  بسغظ  افخث  ”غةإ  تغث  سام  رأي  إخثار  تط  تال  شغ 
وافذراف المسظغئ افخرى ضما غةإ أن غُثّسط الرأي بمسطعطات ضاشغئ وطعبعصئ وذات خطئ وطفغثة". إن 

غغاب طساغغر واضتئ لاصثغط رأي سام ضطغ لطاثصغص الثاخطغ صث غخسإ طظ إغخال أي ظاغتئ خارج إذار الحرضئ 
تاى لع ذالإ المساعمعن بثلك وجمتئ الصعاظغظ بثلك أغداً.

دسط تعضمئ اقجعاق المالغئ
قبث طظ الظزر إلى المعضعع الثي تط ذرته شغ عثا المصال بظزرة حاططئ تثثم ضاشئ افذراف ذات السقصئ وبما 
غساعط شغ زغادة طساعى ظدب افجعاق المالغئ وغسمض سطى بظاء ظزام تعضمئ صعي غساسث شغ اتثاذ الصرارات 
اقجابمارغئ وعثا ذئساً شغ تال شرضئ الصعاظغغظ أن غاط ظحر ظاائب الاثصغص الثاخطغ لطمساعمعن وشص ضعابط 

وطساغغر لطظحر.

تطعغر طساغغر الاثصغص الثاخطغ
غدع  أن  السالمغ  الثاخطغغظ  المثصصغظ  طسعث  رأجعط  وسطى  الثاخطغ  الاثصغص  طعظئ  رساغئ  سطى  لطصائمغظ  قبث 
باسائاره إطضاظغئ تطئغص شضرة ظحر ظاائب الاثصغص الثاخطغ خارج الحرضئ لقجافاده طظعا شغ الصرارات اقجابمارغئ 
شقبث أن غاط دراجئ أبر تطئغص عثه الفضرة وأبر عثا الاشغغر سطى طساغغر الاثصغص الثاخطغ وتأبغره سطى رئغج 

الاثصغص الثاخطغ وتماغاه والئتث سظ آلغئ لاسغغظه وإصالاه، ضما قبث طظ وضع إجابات لفجؤطئ الاالغئ:

طا عغ ذئغسئ الظاائب الاغ جغصثطعا الاثصغص الثاخطغ؟
وطا عع طتاعى الاصرغر الثي جغاط ظحره؟

وطظ جغصعم باساماد الظاائب وسرضعا؟

ضض عثه اقجؤطئ بتاجئ إلى جطسئ سخش ذعظغ طظ صئض المعظغغظ والمحرسغظ فخثعا بسغظ اقسائار شاعصسات 
أختاب المخطتئ ضالمسابمرون والمساعمعن لط تسث طتخعرة بافرصام المالغئ شصط.

وأخغراً، إظظغ طصاظع بأن طا تط تصثغمه شغ عثا المصال واصسغ لطسثغث طظ افجئاب أعمعا ارتفاع جصش تعصسات 
المساعمعن والمسابمرون الثغظ غطالئعن باعشغر تماغئ أضئر فطعالعط وتعشغر طسطعطات أضبر سظ الحرضات الاغ 
غسابمرون بعا وطا غجغث طظ واصسغئ تطئغص عثه الفضرة أغداً عع وسغ الضبغر طظعط بالثور الثي غطسئه الاثصغص 
الاظزغمغئ طبض  المحرسغظ والةعات  الثاخطغ وظدب وسغ  الاثصغص  الثاخطغ وعظالك ساطض أخر عع ظدب طعظئ 
افجعاق المالغئ بأعمغئ دور الاثصغص الثاخطغ شغ الحرضات عثا الساطض صث غجغث أغداً طظ جسض المعضعع صابض 
لطاطئغص. وشغ الظعاغئ، أظعغ طصالغ بالمصعلئ الاالغئ " بسخ افحثاص غرون افحغاء ضما عغ وغاسألعن لماذا 
وآخرون غتطمعن بأحغاء لط تضظ أبثاً وغاسألعن لما ق " شطظفضر خارج الخظثوق وظتاول أن ظةغإ سطى بسخ 

الاساؤقت الاغ ذرتعا عثا المصال.
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خقل السصث الماضغ برز دور الاثصغص الثاخطغ بحضض ططتعظ تغث طرت عثه المعظئ بمراتض شارصه طظث ظحأتعا، 
ظساطغع الصعل بأن طفععم الاثصغص الثاخطغ طر ببقبئ طراتض، تغث ضان الفضر السائث سظ دور المثصص الثاخطغ 
بأظه المفاح الثي غسمض لشرض تخغّث افخطاء وإبرازعا ق لمسالةاعا. وطع تتسظ وزغادة العسغ بأعمغئ عثه 
المعظئ وجعدة طثرجاتعا اظاصض المفععم إلى أن المثصص الثاخطغ غدغش صغمئ لطمظحأة أو في صسط غصعم بأسمال 
الاثصغص شغه، إلى أن وخطئ لماعغ سطغه شغ سخرظا التالغ تغث أخئح المفععم التثغث لطاثصغص الثاخطغ بأظه 
لعثا  الثاخطغ  الاثصغص  الاغ جاسثت شغ وخعل  الرئغسئ  افجئاب  افسمال. وطظ  لعتثات  ا�جاراتغةغ  الحرغك 
الظدب عع تطئغص "طفععم الاثصغص المسامر". تغث ظرى السثغث طظ الحرضات الرائثة شغ السالط والحرق افوجط 
صث بثأت شغ تطئغص طفععم الاثصغص المسامر، وصث أحارت ظاائب المسح الثي صاطئ به حرضئ بروتغفغاغ(1) بأن:

تسثدت الاسارغش والمفاعغط بحأن الاثصغص المسامر وغمضظ تسرغفه بحضض طئسط سطى أظه "الظحاط المسامر 
والماعاخض الثي غائسه المثصص الثاخطغ سظث الصغام بأسمال الاثصغص". ضما أن أتث أعط غاغات وأعثاف الاثصغص 
الثاخطغ عع طسرشئ المثاذر وتصغغمعا با�ضاشئ الى الاأضث طظ ضفاءة وشاسطغئ أداة الرصابئ الثاخطغئ بالمظحأة، 
لثلك شإن اجاثثام الاثصغص المسامر جغساعط شغ تتثغث المثاذر بحضض طسئص وطسامر بتغث غمضظ تفادغعا 
طئضراً، أو الاصطغض طظ أبارعا الى أصض تث طمضظ والاساطض طسعا باتاراشغئ. إن الاثصغص المسامر غضحش لظا طثى 
صعة وشاسطغئ ظزط الرصابئ الثاخطغئ المخممئ طظ صئض المظحأة لطاساطض طع المثاذر الثاخطغئ والثارجغئ. وقتجال 
اجاثثاطات الاثصغص المسامر شغ تطعر طاجاطظ طع تطعر اجاثثام تتطغض الئغاظات وذلك لاتصغص غاغات الاثصغص 
غصعم  الاغ  افظحطئ  بأن  أغدا  المسح  ظاائب  تحغر  تغث  المسامر،  الاثصغص  سمطغئ  تطئغص  لشاغات  أو  الثاخطغ 

الاثصغص الثاخطغ باجاثثاطعا والمتاور الاغ غصعم الاثصغص المسامر بمراصئاعا ضما غطغ:

افظحطئ الاغ غاط اجاثثاطعا شغ الاثصغص المسامر:

ضاابئ: العظعف الظاخر

الاثصغص الثاخطغ
وأسمال الاثصغص المسامر

%78
طظ إدارات الاثصغص الثاخطغ
الماثخخئ باتطغض الئغاظات
تطئص طفععم الاثصغص المسامر

طظعا ق غجال شغ بثاغئ الاطئغص
ولثغعا خطئ ذرغص واضتئ لاطئغص الاثصغص المسامر خقل السظعات الصادطئ.

%51

لشاغات تتثغث خطئ%69
لشاغات تصغغط66%الاثصغص وظطاصعا

الاصغغط الثاتغ لطدعابط50%المثاذر
والمثاذر وطراصئئ طآحرات

المثاذر الرئغسئ
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المتاور الاغ غصعم الاثصغص المسامر بمراصئاعا:

طبض أي طفععم تثغث غاط تطئغصه غعجث عظاك سثة جعاظإ طظ إغةابغات وجطئغات جعف غاط الاطرق لعا شغما غطغ: 

ا�غةابغات: 

1- تشطغئ حاططئ جغتصصعا الاثصغص المسامر سطى جئغض المبال (إن الاثصغص المسامر جغعاضإ سمض المحروع 
خطعة بثطعة طظث بثاغاه وتاى إتماطه وذلك بثقً طظ أخث سثد طسغظ طظ السغظات واخائارعا بسث ظعاغئ المحروع 

ضما عع طسمعل به شغ العضع التالغ. بالاالغ جغاط ا�لمام بضاشئ جعاظإ المحروع المثصص سطغه).

2- ظحر بصاشئ الرصابئ المسامرة (إن وجعد وتطئغص طفععم الاثصغص المسامر داخض المظحأة جغساعط شغ رشع 
اقظدئاذغئ والمسؤعلغئ بحضض أضئر ضما أظه جغصعم باتثغث العاجئات والمسؤعلغات بحضض أوضح والثي بثوره 

جغصطض طظ اتامالغئ وجعد ازدواجغئ شغ المعام والاغ غالئا طا تضعن أتث أجئاب تثوث اقتاغال).
 

3- الاخثي وتتثغث المثاذر صئض وصعسعا طما جغتث طظ اتامالغئ الثسائر المادغئ والمسظعغئ ضسمسئ الحرضئ.
 

4- تعشغر العصئ والةعث والاضطفئ وذلك طظ خقل المسرشئ المسئصئ بةمغع جعاظإ المحروع المثصص سطغه طظ 
خقل الاثصغص المسامر الثي غجود المثصص الثاخطغ بثطفغئ حاططئ سظ جعاظإ المحروع ضاشئ.

5- رشع ضفاءة وجعدة افداء والمساعمئ بحضض أجرع شغ تتصغص أعثاف المظحاة والثي غسث أتث رضائج طعظئ 
الاثصغص الثاخطغ.

السطئغات:

1- تضطفئ سالغئ (شغ بثاغئ تطئغص عثا المفععم صث غاططإ افطر اقجاساظئ باقجاحارات با�ضاشئ إلى تعشغر 
براطب تضظعلعجغئ ذات طساعغات سالغئ طظ اقتاراشغئ لاطئغص ذلك. ضما صث غاططإ افطر اجاصطاب المجغث طظ 

الضفاءات لطسمض سطى ذلك طما جغضعن طضطش سطى المظحأة شغ بثاغئ افطر). 

2- الخسعبئ الاغ صث غعاجععا الساططغظ سظث ربط الئراطب بئسدعا الئسخ والاأضث طظ أن الئغاظات تحمض جمغع 
طتاعغات افصسام المثاطفئ داخض الحرضئ وأظعا تسمض بحضض ختغح.

3- الاثعف طظ تطئغص أي طفععم تثغث وسثم أخث زطام المئادرة صث غآدي الى الخسعبئ أو الاأخر شغ تطئغص 
عثا المفععم. 

واجعئ طعظئ الاثصغص الثاخطغ الضبغر طظ الاتثغات شغ الماضغ وق زالئ تعاجععا بحضض طسامر، ظزرا لعجعد شؤات 
طسغظئ لط غخطعا بسث ذلك العسغ وا�لمام الضاشغ بعثه المعظئ وأعمغاعا والصغمئ الاغ تدغفعا في طظحأة. إن 
الثسائط  المظحاة وذلك قسائارعا أتث  الثاخطغ غسث خطق ضئغرا شغ ترضغئئ  الاثصغص  أو صخعر دور طعظئ  تشغغإ 
افجاجغئ لطظةاح وتتصغص افعثاف المرجعة. با�ضاشئ إلى أظه طظ أبرز أدوار وطآحرات ا�دارة الظاجتئ عع دسط 
وجعد  ان  ضما  والاتثغات،  الخسعبات  سطى  لطاشطإ  تساسثعا  الاغ  والعجائض  الطرق  بضاشئ  الثاخطغ  الاثصغص 
الاتثغات وتةثدعا غحغر الى أن المعظئ طسامرة بالظةاح شغ تتصغص دورعا سطى أضمض وجه فن وجعد طبض عثه 

الاتثغات وظععرعا دلغض سطى شاسطغئ المعظئ وتةثد وتطعر أدوارعا. 

%62%56%44 طراصئئطآحرات
اقتاغال

طراصئئ اقلاجام
بالدعابط

طراصئئ أظحطئ طتثدة
تط تتثغث طقتزات

سطغعا جابصاً
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إن تطئغص طفععم الاثصغص المسامر جغظصض المعظئ طظ إجراء اقخائارات لشرض طتثد وطسالةاعا بحضض غثوي 
إلى اقخائارات المسامرة والاغ تساثثم الاضظعلعجغا شغ ذلك طما جغسجز ضق طظ طفععم ( ا�ضامال والثصئ) وبما 
أن الاثصغص المسامر جغتصص الحمعلغئ شأظه جعف غضعن صادرا بحضض أضئر سطى تتثغث افحغاء الاغ تسغر بحضض 
السمض سطى تختغتعا بحضض أدق. عظالك سثة خطعات غةإ تعشرعا لدمان تتصغص طفععم  خاذأ وطظ بط 

الاثصغص المسامر سطى أضمض وجه وعغ ضا�تغ: 

1- العخعل المئاحر الى ضاشئ الئغاظات الثاخئ بالمظحاة والاأضث طظ تشطغاعا 100% وطظ بط تتثغث سثد المرات 
الاغ جعف تساثثم شغعا تطك الئغاظات، سطى جئغض المبال (الاثصغص بحضض غعطغ سطى المثشعسات والفعاتغر أو 

بحضض حعري طبض الرواتإ أو بحضض جظعي طبض تسارض المخالح). 

2- المعارة والمسرشئ الضاشغئ لثى المثصص الثاخطغ وسطى أي أجج جعف غسامث تتطغطه ظزرا لحمعلغئ الئغاظات 
(طبق: 10% طظ الاتطغض جغضعن طحابه لما غاط السمض به شغ الخظاسئ ضضض، ضالاأضث طظ شاسطغئ الرصابئ الثاخطغئ 

وظسئئ المثاذر.

3- إجاثثام الاضظعلعجغا الختغتئ وربطعا بحضض طاضاطض طع ضاشئ أظزمئ المظحاة. 

وخااطا، طما ق حك شغه أن طعظئ الاثصغص الثاخطغ والتاجئ إلغعا شغ تجاغث غعطا بسث غعم طما أدى الى تظعع وزغادة 
اتاراشغئ افدوات والعجائض المسمعل بعا شغ تطئغص المعظئ، وسطى الرغط طظ وجعد بسخ الخسعبات والسطئغات 
شغ تطئغص ظزام الاثصغص المسامر إق أن إغةابغات تطئغص عثا المفععم طظ خفخ الاضالغش وزغادة الفاسطغئ وطا 
إلى ذلك شأظه غداعغ السطئغات طما غةسض تطئغصه غحضض ضرورة ططته وذلك لطاماحغ طع آخر تطعرات المعظئ.

 

http://www.protiviti.com/sites/default/files/2018-internal-audit-capabilities-and-needs-survey-protiviti.pdf
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ضاابئ: باجط تةاز

أشدض الممارجات
شغ الاثصغص الثاخطغ

لط غسُث الاثصغص الثاخطغ الغعم غصاخر سطى الاصغغمات الثورغئ لطدعابط الاحشغطغئ والمالغئ وتثعا بض أخئح 
غُاعصع طظ المثصصغظ الثاخطغغظ شغ العصئ التاضر أن غصعطعا بالمجغث طظ السمض وأن غصثطعا خثطات تطمغظغئ 
واجاحارغئ بحأن طةمعسئ واجسئ طظ الصداغا والمثاذر الةثغثة والظاحؤئ، طع تصثغط الرؤى واقجاظااجات شغ 
طظ  ضض  وغسامث  الختغح.  اقتةاه  شغ  الرئغسغئ  اقجاراتغةغئ  الصرارات  تعجغه  شغ  لطمساسثة  المظاجإ  العصئ 
الاصطئات  طةاراة  شغ  لمساسثتعط  الثاخطغغظ  المثصصغظ  سطى  طاجاغث  بحضض  الاثصغص  ولةظئ  المخالح  أختاب 
ضغفغئ  إن  المسصثة.  السالمغئ  الاةارغئ  والظزط  اقظاحار،  واجسئ  الئغاظات  وخروصات  بسرسئ،  الماشغرة  لفظزمئ 

اجاةابئ الاثصغص الثاخطغ لعثه الاعصسات جاتثد ظةاتعا وطقءطاعا وصغماعا شغ السظعات الصادطئ.

سطى  غظئشغ  والاغ  السمطغئ  وتةرباغ  ظزري  وجعئ  طمارجات طظ  أشدض خمسئ  اقسائار،  شغ  افخث  غةإ  وعظا 
أداء  ودشع  الاثصغص،  ولةظئ  المخالح  أختاب  لاعصسات  بظةاح  العشاء  أجض  بعا طظ  اقلاجام  الثاخطغغظ  المثصصغظ 

افسمال اقجابظائغئ والمفغثة شغ طظزماتعط وتحمض :

1. إسطاء افولعغئ لطمثاذر وجسطعا بالعاجعئ وربط خطئ الاثصغص بحضض وبغص بعا.
2. الاظسغص والمحارضئ جظئاً إلى جظإ طع خطعط الثشاع افولى والباظغئ. 

3. تصثغط اقجاحارات بظاءً سطى اقجاثقل (الاظئآ) المثروس والمثطط له بسظاغئ ولغج بظاءً سطى الاةربئ والثطأ.
4. تعجغع وحتث طعارات الاثصغص الثاخطغ سطى جئغض المبال طسرشئ تصظغات تتطغض الئغاظات و اجاتثاث وظغفئ 

شرغص سطعم الئغاظات إلى الاثصغص الثاخطغ.
5. افتمائ أغظما أطضظ طع الاضظعلعجغا.

 
أوقً: وضع المثاذر شغ العاجعئ وشغ صطإ خطئ الاثصغص:

المثاذر تاشغر بسرسئ وتاابر بسثة سعاطض طظعا طا عع سطى طساعى الئغؤئ الضطغئ اقصاخادغئ واقجاماسغئ والئغؤغئ 
أوالئغؤئ المخشرة طبض الساططعن و المعردون والجبائظ والمساعمعن. شغةإ اقجاسثاد لطمثاذر الةثغثة والظاحؤئ 
الاثفغش طظ تثة أبرعا  المعجعدة والسمض سطى  المثاذر  المثاذر بحضضٍ دوري با�ضاشئ لاصغغط  وتصغغط تطك 

جعاءً بالصئعل أو المحارضئ أو الاةظإ أو الاثفغش.

 غةإ سطى المثصصغظ الثاخطغغظ إسادة الاصغغط بحضض طسامرلطمثاذر، وأن تسضج خطط الاثصغص الئغؤئ الماشغرة 
لطمثاذر. وتغث أن تتثغث المثاذرعع شغ ظعاغئ المطاف طسآولغئ إدارغئ، شإن سطى المثصصغظ أن غسمطعا جغثاً 
غضعظعا  وأن  المظزمئ  أعثاف  تتصغص  تسرصض  أن  حأظعا  طظ  والاغ  والظاحؤئ  الةثغثة  بالمثاذر  سطط  سطى  لطئصاء 
صادرغظ سطى تصثغط تطمغظات بأن المثاذر الصائمئ - شدق سظ المثاذر الضئغرة – صث أخئتئ صاب صعجغظ أو أدظى 

طظ السغطرة سطغعا بحضض ختغح وغاططإ تتصغص عثه افعثاف سمطغات تثصغص صائمئ سطى المثاذر.

الاعخغات: 
• طسرشــئ طثاذــر افسمــال طظ خــقل الاعاخـــض طع أختــاب المخــالح وطقتزـات الاثصغص السابصئ والثراجات

   اقجاصخائغئ والاتطغقت الخظاسغئ.
• الاظسغص طع طةمعسات الاعضغث ا�خرى لاسةغض وتصغغط المثاذر.

• وضع تصغغمات لطمثاذر لفعط ضغفغئ ترابط المثاذر المثاطفئ وطا غسئئعا.
• ترتغإ ووضع أولعغات المثاذر اجاظاداً إلى تأبغرعا واتامالعا. 

• الاأضث طظ أن المظاذص ذات المثاذر السالغئ والدعابط المرتئطئ بعا غاط تثصغصعا بحضض طاضرر وأضبر طظ غغرعا.
• إجراء طراجسات دورغئ سطى طثار السام لاتثغث طا إذا ضان ترتغإ افولعغات لطمثاذر قغجال جارغاً.

باظغاً: الاساون بحضضٍ شسال طع خط الثشاع الباظغ: 
ظفج  إلى  غاطرق  طظعا  ضض  طثاطفئ،  تعضغث  وظائش  طظ  طاسثدة  تصارغر  تطصغ  والمربك  المتئط  طظ  غضعن  صث 
المعضعع ولضظ طع تصثغط تعخغات طثاطفئ، لثا غةإ الاتثث طساً  بطشئ طثاذرطحارضئ وبالاالغ سطى الاثصغص 
الثاخطغ أن غاساون وغاعاخض بحضض أضبر شسالغئ طع خط الثشاع الباظغ والسمض ظتع ظزرة حاططئ وطاضاططئ لطمثاذر 
واقطابال. وغاغح عثا الظعع طظ الدمان المحارك فختاب المخطتئ رؤغئ أشدض لطمثاذر والفرص التاجمئ الاغ 
المثاذر  بغؤئ  شغ  الاشغرات  طسالةئ  ضغفغئ  بحأن  وأجرع  أشدض  اجاراتغةغئ  صرارات  اتثاذ  طظ  بثورعط  تمضظعط 

والئغؤئ الاظزغمغئ.

الاعخغات: 
• تأجغـج لشـئ طافـص سطغعا لطمثاذر والدعابط والاغ تسمح لثط الثشاع البــاظغ والبــالث لقتخال شغما بغظعـط

   بحضضٍ أشدض وضاابئ تصرغر بالمثاذر بحضضٍ شسال.
• سصث اجاماسات دورغئ بغظ الاثصغص الثاخطغ ووظائش الاعضغث ا�خرى لمحارضئ المسطعطات وطعاءطئ أولعغات المثاذر. 

• سثم الاردد لطسآال والاتثي الئظَّاء لطمقتزات المعضعسئ طظ صئض وتثات أخرى طبض اقطابال وإدارة المثاذر.
• ربط تصغغط إدارة المثاذر لطمثاذر الرئغسغئ طع خطئ الاثصغص وبالمصابض طحارضئ خطئ الاثصغص المئظغئ سطى

   المثاذر فخث الرؤى ووجعات ظزر إدارة المثاذر.  
• تعبغص المثاذر الرئغسغئ والصداغا والفرص المااتئ فختاب المخالح بطرغصئٍ طاضاططئ طع افخث بالتسئان

   المثخقت طظ صئض ضض وتثات الاعضغث طبض ظمعذج خرائط الاعضغث.
• تعتغث وتئسغط تصغغط المثاذر وسمطغات تصغغط الرصابئ لطاأضغث سطى سثم الاضرار أو الاثاخض بغظ وظائش الاعضغث. 

بالباً: تصثغط اقجاحارات بظاءً سطى اقجاثقل (الاظئآ) المثروس والمثطط له بسظاغئ ولغج بظاء 
سطى الاةربئ والثطأ.

لصث خطُخئ دراجئ لئراغج ووتر عاوس ضعبرز شغ سام 2016 إلى أن 62٪ طظ أختاب المخالح غاعصسعن المجغث 
طظ الاثصغص الثاخطغ وغتااج السثغث طظ أختاب المخالح إلى الاثصغص الثاخطغ لاعجغع صغماه إلى طا عع أبسث طظ 

الاعضغث وأن غضعن طساحاراً طعبعصاً به وأضبر اجائاصغئ.
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 غةإ سطى المثصصغظ الثاخطغغظ إسادة الاصغغط بحضض طسامرلطمثاذر، وأن تسضج خطط الاثصغص الئغؤئ الماشغرة 
لطمثاذر. وتغث أن تتثغث المثاذرعع شغ ظعاغئ المطاف طسآولغئ إدارغئ، شإن سطى المثصصغظ أن غسمطعا جغثاً 
غضعظعا  وأن  المظزمئ  أعثاف  تتصغص  تسرصض  أن  حأظعا  طظ  والاغ  والظاحؤئ  الةثغثة  بالمثاذر  سطط  سطى  لطئصاء 
صادرغظ سطى تصثغط تطمغظات بأن المثاذر الصائمئ - شدق سظ المثاذر الضئغرة – صث أخئتئ صاب صعجغظ أو أدظى 

طظ السغطرة سطغعا بحضض ختغح وغاططإ تتصغص عثه افعثاف سمطغات تثصغص صائمئ سطى المثاذر.
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   اقجاصخائغئ والاتطغقت الخظاسغئ.
• الاظسغص طع طةمعسات الاعضغث ا�خرى لاسةغض وتصغغط المثاذر.

• وضع تصغغمات لطمثاذر لفعط ضغفغئ ترابط المثاذر المثاطفئ وطا غسئئعا.
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باظغاً: الاساون بحضضٍ شسال طع خط الثشاع الباظغ: 
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الثاخطغ أن غاساون وغاعاخض بحضض أضبر شسالغئ طع خط الثشاع الباظغ والسمض ظتع ظزرة حاططئ وطاضاططئ لطمثاذر 
واقطابال. وغاغح عثا الظعع طظ الدمان المحارك فختاب المخطتئ رؤغئ أشدض لطمثاذر والفرص التاجمئ الاغ 
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الاعضغث وأن غضعن طساحاراً طعبعصاً به وأضبر اجائاصغئ.

وغاماع المثصصعن الثاخطغعن بالصثرة سطى إجثاء المحعرة إلى أختاب المخطتئ بحأن الاتسغظات 
العاطئ شغ أجالغإ السمض، طع تظئغه ا�دارة أغدا إلى الصداغا والمثاذر الظاحؤئ. والظخغتئ افعط شغ عثا 

الارضغج بحضضٍ أصض سطى الصداغا والمثاذر الاغ تثبئ بالفسض وبثقً طظ ذلك غةإ أن غاططع  المةال عع 
المثصص الثاخطغ إلى شعط أغظ تاةه المظزمئ وضغش غمضظ أن تاشغر خعرة المثاذر ظاغةئ لثلك.

الاعخغات: 
• تتصغص الاعازن بغظ العصئ الثي غصدغه المثصص الثاخطغ شغ السمض اقجاحاري والاعضغث بظاءً سطى اجاراتغةغئ
المظزمئ واقجاصرار وبغؤئ افسمال وسعاطض أخرى طظ عثا الصئغض. أذضر شغ عثا المةال أن أتث أعط افجئاب لما تثث
شغ تردي جمسئ إتثى الحرضات الضئرى شغ طةال افجعجة ا�لضاروظغئ عع اظحشال المثصصغظ الثاخطغغظ لطمظزمئ شغ 

تصثغط خثطات اجاحارغئ بحضض ضئغر أدى إلى خرف الظزر سظ سمض الاعضغث لئسخ افظحطئ الرئغسغئ لطمظزمئ.
• صداء العصئ شغ شعط سمطغات افسمال لطمظزمئ واجاراتغةغئ وطآحرات افداء الاغ تةسض طظ السعض تتثغث

المةاقت المبغرة لطصطص وإضاشئ صغمئ لطمظزمئ.
• بُسث الظزر طع الائخر فظحطئ المظزمئ والارضغج سطى الاتطغقت لطصداغا الاغ غمضظ أن تتثث، سطى جئغض

المبال صررت إتثى الحرضات الاغ سمطئ شغعا جابصاً اقجابمار شغ إتثى دول السالط البالث ولسئإ أو �خر واشص 
طةطج ا�دارة سطى اصاراح ا�دارة وصئض الئثء شغ الاظفغث صمئ طع شرغص الاثصغص الثاخطغ بسمض دراجئ بتبغئ 
اجاصخائغئ سظ طسعصات وتتثغات اقجابمار شغ عثه الثولئ طما جاعط شغ إسادة دراجئ جثوى اقجابمار شغ 

عثا المضان والئتث سظ بثائض أخرى. 
• الاعاخض طع أختاب المخالح سطى ظتع بسغط وطعجج وشغ العصئ المظاجإ.

• الارضغج سطى المسائض اقجاراتغةغئ بثقً طظ تصثغط الضبغر طظ الافاخغض، طبض "طا جئإ عثه المثاذر أو
الصداغا" و "طا غمضظ سمطه لمظع تضرارعا".

• المحارضئ طع أصسام الاثصغص ا�خرى شغ ظفج الخظاسئ لائادل المسرشئ وشعط ضغفغئ اقجاةابئ لاعصسات
أختاب المخالح لطتخعل سطى رؤى أشدض.

رابساً: تعجغع وحتث طعارات الاثصغص الثاخطغ
السالط غاشغر بسرسئ، لضظ طعارات الاثصغص ق تاطعر بظفج العتغرة بحضضٍ ضافٍ. شفغ اجائغان حرضئ دغطعغئ 
السالمغئ لسام 2016 بسظعان «اجائغان طثارء الاثصغص الاظفغثغغظ السالمغ» تئغظ أن 57% طظ الرؤجاء الاظفغثغغظ 

غغر طصاظسغظ بأن أسداء شرغصعط لثغعط المعارات والثئرات الضاشغئ لاطئغئ طاططئات أختاب المخالح.

الاعخغات: 
• تصغغط المعارات التالغئ لطمثصصغظ الثاخطغغظ، وتتثغث الفةعات وسصث الاثرغإ بحضضٍ دوري لمسالةئ عثه الفةعات. 

• طتاذاة براطب الاطعغر والاثرغإ طع المثاذر الظاحؤئ والاطعرات الاظزغمغئ با�ضاشئ فعثاف افسمال.
• سظث تعظغش المخادر الةثغثة غةإ أن غاط تصغغط طعارات الاعاخض بظفج ذرغصئ تصغغط المآعقت الماسطصئ بالاثصغص.
• الئتث دائماً سظ بثائض لطاعظغش طبض الاثوغر أو طا غسمى بالمثصص الدغش وعع تئادل المعاعإ بغظ أصسام افسمال

الثارجغ وإتدار خئراء طاثخخغظ بافسمال  الثثطئ  المآصائ ضمجود  الاثصغص  الثاخطغ أو طظ خقل براطب  والاثصغص 
لطمساسثة شغ الاثصغص بحضضٍ أسمص.

• بظاء سقصات جغثة طع طجودي الثثطئ الثارجغغظ بتغث غمضظ إصظاسعط باصثغط طعارات طاثخخئ بثون تضالغش إضاشغئ.

خاطساً: افتمائ تغبما أطضظ طع الاضظعلعجغا
المعاعإ  اجاصطاب  المعازظئ وخسعبئ  الثاخطغ وشغ ظض طتثودغئ  الاثصغص  أدوار وطسآولغات  ازدغاد  شغ ظض 

ششالئاً طا غةث المثصصعن الثاخطغعن أظفسعط بتاجئ إلى بثل المجغث طظ الةعث ضمظ ا�طضاظغات الماعشرة.

شمع الاعجع شغ تتطغض الئغاظات، زادت الاصظغئ طظ المصثرة شغ تةمغع وتتطغض ضمغات ضثمئ طظ الئغاظات طظ 
ظئ عثه افشضار المثصصغظ  داخض وخارج المظحأة وتصثغط المثاذر واقطابال الفسال شغ العصئ المظاجإ. وصث طَضَّ
تصثغط  وبالاالغ  طظعا  اقجافادة  غمضظ  الاغ  والفرص  والصداغا  بالمثاذر  أشدض  بحضض  الاظئآ  طظ  الثاخطغغظ 

المحعرة شغ العصئ المظاجإ لمةطج ا�دارة وشرغص ا�دارة.
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 غةإ سطى المثصصغظ الثاخطغغظ إسادة الاصغغط بحضض طسامرلطمثاذر، وأن تسضج خطط الاثصغص الئغؤئ الماشغرة 
لطمثاذر. وتغث أن تتثغث المثاذرعع شغ ظعاغئ المطاف طسآولغئ إدارغئ، شإن سطى المثصصغظ أن غسمطعا جغثاً 
غضعظعا  وأن  المظزمئ  أعثاف  تتصغص  تسرصض  أن  حأظعا  طظ  والاغ  والظاحؤئ  الةثغثة  بالمثاذر  سطط  سطى  لطئصاء 
صادرغظ سطى تصثغط تطمغظات بأن المثاذر الصائمئ - شدق سظ المثاذر الضئغرة – صث أخئتئ صاب صعجغظ أو أدظى 

طظ السغطرة سطغعا بحضض ختغح وغاططإ تتصغص عثه افعثاف سمطغات تثصغص صائمئ سطى المثاذر.

الاعخغات: 
• طسرشــئ طثاذــر افسمــال طظ خــقل الاعاخـــض طع أختــاب المخــالح وطقتزـات الاثصغص السابصئ والثراجات

   اقجاصخائغئ والاتطغقت الخظاسغئ.
• الاظسغص طع طةمعسات الاعضغث ا�خرى لاسةغض وتصغغط المثاذر.

• وضع تصغغمات لطمثاذر لفعط ضغفغئ ترابط المثاذر المثاطفئ وطا غسئئعا.
• ترتغإ ووضع أولعغات المثاذر اجاظاداً إلى تأبغرعا واتامالعا. 

• الاأضث طظ أن المظاذص ذات المثاذر السالغئ والدعابط المرتئطئ بعا غاط تثصغصعا بحضض طاضرر وأضبر طظ غغرعا.
• إجراء طراجسات دورغئ سطى طثار السام لاتثغث طا إذا ضان ترتغإ افولعغات لطمثاذر قغجال جارغاً.

باظغاً: الاساون بحضضٍ شسال طع خط الثشاع الباظغ: 
ظفج  إلى  غاطرق  طظعا  ضض  طثاطفئ،  تعضغث  وظائش  طظ  طاسثدة  تصارغر  تطصغ  والمربك  المتئط  طظ  غضعن  صث 
المعضعع ولضظ طع تصثغط تعخغات طثاطفئ، لثا غةإ الاتثث طساً  بطشئ طثاذرطحارضئ وبالاالغ سطى الاثصغص 
الثاخطغ أن غاساون وغاعاخض بحضض أضبر شسالغئ طع خط الثشاع الباظغ والسمض ظتع ظزرة حاططئ وطاضاططئ لطمثاذر 
واقطابال. وغاغح عثا الظعع طظ الدمان المحارك فختاب المخطتئ رؤغئ أشدض لطمثاذر والفرص التاجمئ الاغ 
المثاذر  بغؤئ  شغ  الاشغرات  طسالةئ  ضغفغئ  بحأن  وأجرع  أشدض  اجاراتغةغئ  صرارات  اتثاذ  طظ  بثورعط  تمضظعط 

والئغؤئ الاظزغمغئ.

الاعخغات: 
• تأجغـج لشـئ طافـص سطغعا لطمثاذر والدعابط والاغ تسمح لثط الثشاع البــاظغ والبــالث لقتخال شغما بغظعـط

   بحضضٍ أشدض وضاابئ تصرغر بالمثاذر بحضضٍ شسال.
• سصث اجاماسات دورغئ بغظ الاثصغص الثاخطغ ووظائش الاعضغث ا�خرى لمحارضئ المسطعطات وطعاءطئ أولعغات المثاذر. 

• سثم الاردد لطسآال والاتثي الئظَّاء لطمقتزات المعضعسئ طظ صئض وتثات أخرى طبض اقطابال وإدارة المثاذر.
• ربط تصغغط إدارة المثاذر لطمثاذر الرئغسغئ طع خطئ الاثصغص وبالمصابض طحارضئ خطئ الاثصغص المئظغئ سطى

   المثاذر فخث الرؤى ووجعات ظزر إدارة المثاذر.  
• تعبغص المثاذر الرئغسغئ والصداغا والفرص المااتئ فختاب المخالح بطرغصئٍ طاضاططئ طع افخث بالتسئان

   المثخقت طظ صئض ضض وتثات الاعضغث طبض ظمعذج خرائط الاعضغث.
• تعتغث وتئسغط تصغغط المثاذر وسمطغات تصغغط الرصابئ لطاأضغث سطى سثم الاضرار أو الاثاخض بغظ وظائش الاعضغث. 

بالباً: تصثغط اقجاحارات بظاءً سطى اقجاثقل (الاظئآ) المثروس والمثطط له بسظاغئ ولغج بظاء 
سطى الاةربئ والثطأ.

لصث خطُخئ دراجئ لئراغج ووتر عاوس ضعبرز شغ سام 2016 إلى أن 62٪ طظ أختاب المخالح غاعصسعن المجغث 
طظ الاثصغص الثاخطغ وغتااج السثغث طظ أختاب المخالح إلى الاثصغص الثاخطغ لاعجغع صغماه إلى طا عع أبسث طظ 

الاعضغث وأن غضعن طساحاراً طعبعصاً به وأضبر اجائاصغئ.

الاعخغات:
• افخث بالتسئان الاتعُّل طظ جثاول الئغاظات (spreadsheets) الغثوغئ وافدوات الئسغطئ إلى ظزام الاثصغص

الماضاطض والثي غُمضِّظ طظ تئسغط وأتمائ جغر سمض الاثصغص سئر المظحأة.
• بظاء طضائئ طرضجغئ لثطب ورجط بغاظات الاثصغص تتاعي سطى المثاذر وافعثاف والدعابط والعتثات الصابطئ لطاثصغص.
• تطئغص ظزام الاثصغص المسامر أو ذضاء افسمال سئر تخمغط طآحرات لفداء (KPI’s) خاص بالاثصغص الثاخطغ

الدعء سطى  الةععرغئ وتسطغط  المقتزات  وتطثغص  المظحأة  سئر  الئغاظات  غمضظ طظ ضحش طثاذر  والثي 
المسطعطات العاطئ طبض: 

الصغعد بحضض طاأخر وإظحاء صغث وسمض ترتغض له طظ صئض ظفج  إصفال  السام طبض  - تجطئ دشار افجااذ 
المعظش وإظحاء صغعد بأبر رجسغ.

- تجطئ افخعل البابائ طبض اخاقف ظسئئ اقجاعقك بغظ افخعل طظ ظفج الظعع  واخاقف ظسئئ اقجاعقك 
سظ جغاجئ المظزمئ المائسئ.

• تطئغص الئراطب الاتطغطغئ المداشئ سطى برظاطب ا�ضسض ضأدوات لطاثصغص, شعثه الئراطب تمااز بصثرتعا الفائصئ 
سطى تحضغض الئغاظات وتتطغطعا وشصاً قتاغاجات المثصص طبقً: 

- تصسغط الثطط المثغظئ لطئصات Stratification( طظ  1 إلى 100 ألش – 101 ألش إلى 500 ألش ) بما غسعض 
سطى المثصص اخاغار السغظئ المظاجئئ.

- تتطغض الفةعات (Gaps)  سظث تائع تسطسض أرصام الفعاتغر.
- تسطغط الدعء سطى الفعاتغر المفاعتئ (Open Invoices) فضبر طظ جظئ طبقً.

- اجاثثام تتطغض بظفرود (Benford Analysis) لطاأضث طظ تضرار الفعاتغر أو المثشعسات أو أي صغمئ طاحابعئ.

وشغ الثاام غظئشغ سطى المثصصغظ الثاخطغغظ الاساطض طع طساةثات السخر بحضض غظسةط طع تططسات أختاب 
المخالح وبحضض أجرع طظ أي وصئ طدى ظزراً فن الاشغرات المسامرة شغ سالط افسمال وافظزمئ والاحرغسات 
أخئتئ بحضض ق غمضظ الاظئآ بعا شدقً سظ طةاراتعا، لثلك إن لط غئادر المثصصعن الثاخطغعن طظ تطصاء أظفسعط 
بحتث طعاراتعط وتعجغسعا وطاابسئ المثاذر بحثّة وتصثغط اجاحارات طساصئطغئ وتعظغش الاصظغئ والاساون طع 
المعظئ – طظ وجعئ ظزري – لسظعات سثغثة ذعغطئ  الئصاء شغ عثه  افخرى شطظ غامضظعا طظ  الثشاع  خطعط 

بالحضض المأطعل والمرجع.

mrbasem1@hotmail.com لطاسطغص سطى المصال الرجاء طراجطئ الضاتإ سطى الئرغث اقضاروظغ  
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بصطط: جالط سئثالرب الئسسغ

أعمغئ الحعادات المعظغئ
لطمراجع الثاخطغ

الحعادات المعظغئ شغ أي طةال تسظغ بالثرجئ افولى أن الحثص التاخض سطغعا لثغه التث افدظى شغ طةالعا وأظه سطى 
دراغئ بأجاجغات المعظئ وغمضظه شعط ابةثغاتعا. لثلك شإن الحعادات المعظغئ تساثثم ضأجاس لمسزط المظحآت لطمصارظئ 
الافاضض بغظ  أو  الحثص طظ سثطه  صرار صئعل  اتثاذ  لطاعظغش وطظ بط  المفاعتئ  العظائش  إلغعا سطى  الماصثطغظ  بغظ 
الماصثطغظ. ضثلك تساثثم الحعادات المعظغئ شغ أتغان أخرى ضمتثد لطراتإ المصرر لطساطض لثى المظحأة الماصثم سطغعا 
وتساسث الماصثم شغ تتثغث التث افدظى لطمصابض المادي الثي غةإ أن غاعشر لطصئعل بالعظغفئ المسروضئ طظ صئض المظحأة. 
بسخ المظحآت تصثم تعاشج طادغئ لطساططغظ لثغعا سظث التخعل سطى الحعادات المعظغئ وبسدعا ا�خر غساثثم الحعادات 

المعظغئ ضماططإ لطارصغئ أو زغادة افجر الحعري.

الحعادات المعظغئ أخئتئ شغ طسزط دول السالط الماصثطئ ذات أعمغئ بالشئ تفعق شغ بسخ افتغان الحعادات الةاطسئ 
الاصطغثغئ، وأطسئ طاططإ رئغسغ شغ صئعل ذالإ السمض ولغسئ شصط ضأداة لطمفاضطئ بغظ الماصثطغظ، ضما تط تسثغض 
الاعخغش العظغفغ (Job Description) بتغث غادمظ وجعد الحعادة المعظغئ الماسطصئ بالعظغفئ ضأتث الماططئات لحاغض 
حعادة  المتطغ  والمساعى  الثولغ  المساعى  سطى  أعمغاعا  زادة  الاغ  المعظغئ  الحعادات  وطظ  سطغعا.  المسغظ  أو  العظغفئ 
الاثصغص  تاططإ وظائش شغ طةال  الاغ  المظحآت  ضبغر طظ  لثى  والاغ أختئئ طسامثة   (CIA) المسامث  الثاخطغ  المثصص 

الثاخطغ، بض بسخ الحرضات تةسطعا حرط لئسخ العظائش الصغادغئ شغ طةال الاثصغص الثاخطغ لثغعا.

وصث لفئ اظائاعغ طا تصعم به طآجسئ خظثوق تظمغئ المعارد الئحرغئ (عثف) شغ الممطضئ السربغئ السسعدغئ طظ تصثغط 
المادغئ  الاضالغش  باتمض  الخظثوق  غصعم  تغث  سالمغاً،  المسروشئ  المعظغئ  الحعادات  طسزط  سطى  التخعل  لثسط  طئادرة 
لطاثرغإ ورجعم اقخائارات لطماصثطغظ والتاخطغظ سطى الحعادات المعظغئ المسامثة لثغعا (وطظعا حعادة المثصص الثاخطغ 
المسامث (CIA). ولظفج افعمغئ تصعم بسخ الحرضات بتث طعظفغعا لطتخعل سطى الحعادة المعظغئ شغ ضاشئ الاثخخات 
ودسط الاثرغإ سطغعا باتمض ضاشئ طخارغش الاثرغإ ورجعم اقخائارات سظث اجاغازعا (وصث تضعن حرضاك واتثه طظعا، شادسط 

تطعرك المعظغ).

القزم لطتخعل سطى  الةعث  السمطغئ وبثل  المراجسئ بحضضٍ سام سطى تعبغص خئراتعط  المتفجات تثسع طعظفغ  ضض عثه 
حعادة المثصص الثاخطغ المسامث (CIA) والترص سطى الارصغ شغعا. طا أصخثه بالارصغ عظا عع سثم اضافاء المراجع الثاخطغ 
بحعادة المثصص الثاخطغ المسامث (CIA) ولضظ غاعشر السثغث طظ الحعادات الاغ تجغث طظ تخغطئ المراجع الثاخطغ السطمغئ 
المةاقت  أتث  شغ  أو   (CRMA) المسامثة  المثاذر  إدارة  ضمان  حعادة  طبض  سام  بحضض  المراجسئ  طةال  شغ  والسمطغئ 
أظزمئ  طثصص  حعادة  او   (CMA) طسامث  إداري  طتاجإ  حعادة  طبض  خاص  بحضض  المراجسئ  طةاقت  شغ  الماثخخئ 

.(CISA) المسطعطات

حعادة المثصص الثاخطغ المسامث (CIA) عغ حعادة تبئئ طعظغئ تاططعا لطمراجسئ الثاخطغئ وتسائر أحعر الحعادات شغ طةال 
اقخاخاخغئ  الثاخطغ خاخئ  الاثصغص  العظائش شغ طةال  الماصثطغظ سطى  لصئعل  الثاخطغئ، وتسائر سظخر طعط  المراجسئ 
والصغادغئ طظعا. تصثم الثورات واقخائارات بسثة لشات طظعا ا�ظةطغجغئ والسربغئ وغغرعا، وتاضعن طظ بقبئ اخائارات افول طظعا 
سظ أجاجغات الاثصغص الثاخطغ، واقخائار الباظغ شغ طمارجئ الاثصغص الثاخطغ، أطا اقخائار البالث غاتثث سظ سظاخر المسرشئ 
شسطى  ططرد  بحضض  المعظئ  لاطعر  ظزراً  طسامر  تتثغث  شغ  اخائار  ضض  غشطغعا  الاغ  المعاد  الثاخطغ.  بالاثصغص  الثاخئ 
الثاخطغغظ  لطمراجسغظ  الثولغ  لطمسعث  الرجمغ  المعصع  طراجسئ  اقخائارات  لعثه  لطاصثم  اقجاسثاد  غظعي  الثي  الحثص 
لعا  المبطى لقسثاد  اخائار والطرغصئ  المةال قجاغداح سظاخر ضض  الثئرة شغ عثا  (www.theiia.org) واجاحارة أختاب 

قجاغازعا بأشدض ظسئئ طمضظئ لطظةاح.
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ضاابئ: د. ضحاط طظى

المصعطات السطعضغئ لظةاح الممارجات
المعظغئ لطاثصغص الثاخطغ

الخادرة سظ طسعث  المعبعصئ  الاعجغعات  الثاخطغ طثاطش  لطاثصغص  المعظغئ  لطممارجات  الثولغ  المرجسغ  غسرض ا�ذار 
المثصصغظ الثاخطغغظ IIA والماسطصئ بمعظئ الاثصغص الثاخطغ سطى المساعى السالمغ، وغخظفعا إلى سظاخر طططعبئ وأخرى 
طعخى بعا. وشغ ظض العغضطئ الةثغثة له الاغ تط إذقصعا شغ ظعاغئ جظئ 2015، اجاتثث طسعث المثصصغظ الثاخطغغظ 
لممارجغ  السطعضغئ  الةعاظإ  المططعبئ، تمج  السظاخر  ا�ذار وسجز طظ طضاظاعا وأدرجعا ضمظ  سظاخر جثغثة ضمظ 
المعظئ، وخار اقلاجام بعا طصعطا إجئارغا غضفض الظةاح شغ الممارجات المعظغئ لطاثصغص الثاخطغ. وتامبض عثه السظاخر شغ 

المئادئ افجاجغئ لطاثصغص الثاخطغ ورجالئ الاثصغص الثاخطغ إضاشئ إلى صعاسث أخقصغات طعظئ الاثصغص الثاخطغ. 

لطاثصغص  المعظغئ  الممارجات  طةال  شغ  جثغثاً  طعضعساً  افخقصغات  تسث  ق  المعظئ:  أخقصغات  بصعاسث  اقلاجام  أوق- 
الثاخطغ وق سظخرا جثغثا ضمظ العغضطئ التثغبئ لقذار المرجسغ، وإظما أخئتئ تالغاً تتاض جاظئاً ضئغراً طظ اقعامام 
لطمثصصغظ  أخقصغئ  غغر  تخرشات  وجعد  شغعا  اتدح  الاغ  التاقت  سثد  زغادة  بسث  خاخئ  وصئ طدى؛  أي  طظ  أضبر 
الثاخطغغظ شغ بسخ الحرضات السالمغئ الاغ تثبئ شغعا شدائح طالغئ وأدت إلى اظعغارعا. وعثا طا سجز طظ طضاظاعا 
صعاسث  وضع  طظ  افجاجغ  العثف  إن  الثاخطغ،  الاثصغص  طعظئ  لممارجئ  طعماً  طصعطاً  وخارت  المرجسغ  ا�ذار  شغ 
أخقصغات لمعظئ الاثصغص الثاخطغ عع تسجغج البصاشئ افخقصغئ شغ طمارجات عثه المعظئ؛ إذ تسائر ضرورغئ وطظاجئئ 
الثاخطغ  الاثصغص  وطقئمئ. تغث غعضح ا�ذار المرجسغ الثولغ لطممارجات المعظغئ سطى أن صعاسث أخقصغات طعظئ 

تاضعن طظ سظخرغظ أجاجغغظ عما:

1. المئادئ افخقصغئ المقئمئ لممارجئ طعظئ الاثصغص الثاخطغ: تاحضض طظ أربسئ طئادئ طبالغئ وعغ:
- طئثأ الظجاعئ: غظص عثا المئثأ سطى أظه "تآدي ظجاعئ المثصصغظ إلى تسجغج وتثسغط البصئ شغما غصعطعن به طظ طعام

وبالاالغ تآطظ أجاجاً أو رضغجة لطتضط سطغعط".
- طئثأ المعضعسغئ: غظص سطى "غةإ أن غزعر المثصصعن الثاخطغعن المساعى افسطى طظ المعضعسغئ المعظغئ شغ

جمع وإغخال وتصغغط طسطعطات تعل الظحاط أو السمطغئ طعضع الفتص. غةإ سطى المثصصغظ تصغغط جمغع الزروف 
بطرغصئ طاعازظئ، ضما غةإ أق غاأبروا بمخالتعط الحثخغئ أو طخالح ا�خرغظ سظث تضعغظ أتضاطعط".

- طئثأ السر المعظغ: طفاده "غةإ سطى المثصصغظ الثاخطغغظ أن غثرضعا صغمئ ططضغئ (تغازة) المسطعطات الاغ غتخطعن
سطغعا، وسطغعط أق غفتخعا سظ أي طسطعطات دون تفعغخ طقئط إق شغ تال وجعد إلجام صاظعظغ أو طعظغ لطصغام بثلك".

- طئثأ الضفاءة: غظص عثا المئثأ سطى أظه "غةإ سطى المثصصغظ الثاخطغغظ أن غضاسئعا المسرشئ والمعارات والثئرة
القزطئ شغ أداء خثطات الاثصغص الثاخطغ".

وبثلك  غةإ سطى ضض طثصص داخطغ أن غطاجم بعا أبظاء طجاولاه فسماله،  وتضمظ أعمغئ عثه المئادئ افخقصغئ شغ 
ضعظعا صغط طفااتغئ تمضظ المثصص طظ ضسإ بصئ ضض افذراف الاغ لعا طخطتئ طع ظحاط الاثصغص الثاخطغ.

2. صعاسث السطعك المعظغ: غحضض السطعك المعظغ افخقصغ السمعد الفصري لممارجئ طعظئ الاثصغص الثاخطغ وغمبض 
المثاذر  وإدارة  الرصابئ  شاسطغئ  سطى  طئاحر  بحضض  غآبر  المظزمئ،  شغ  المثصصعن  به  غصعم  الثي  الظحاط  ظمط 
طظ  الماعصسئ  السطعك  طساغغر  السطعك  صعاسث  وتخش  سام.  بحضض  افداء  شاسطغئ  سطى  أغدا  وغظسضج  والتعضمئ، 
المثصصغظ الثاخطغغظ، تساسث سطى تفسغر الاطئغص السمطغ لطمئادئ افخقصغئ، ضما تعثف أغدا إلى تعجغه أو إرحاد 

السطعك المعظغ افخقصغ لطمثصصغظ الثاخطغغظ.
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لصث تط المخادصئ سطى عثه المئادئ افخقصغئ وصعاسث السطعك المراشصئ لعا بخفئ ظعائغئ طظ صئض 
طةطج إدارة طسعث المثصصغظ الثاخطغغظ IIA شغ 17 جعان 2000 وق تجال ظفسعا المسمعل بعا شغ ا�ذار 

المرجسغ الساري تالغا.

المعظغئ  لطممارجئ  طئادئ  سحرة  إدراج  تط  الثاخطغ:  لطاثصغص  المعظغئ  لطممارجئ  افجاجغئ  بالمئادئ  اقلاجام  باظغا- 
ظحاط  شسالغئ  الاغ تخش  الرئغسغئ  السظاخر  لاعضغح   2015 لسام  الثولغ  المرجسغ  ا�ذار  الثاخطغ ضمظ  لطاثصغص 
الاثصغص الثاخطغ، وتساظث عثه المئادئ إلى صعاسث افخقصغات، ضما تثسط المساغغر الثولغئ لطممارجئ المعظغئ لطاثصغص 
الثاخطغ، وتط وخفعا بأظعا "أجاجغئ" إذ أظه طظ غغر الممضظ أن تضعن عظاك طئادئ أخرى تظطئص سطى ظحاط الاثصغص 
غغر أن طسعث المثصصغظ الثاخطغغظ IIA اسامث جعى عثه المئادئ السحرة وأضث سطى أظعا افضبر أعمغئ �بئات شسالغئ 

الاثصغص الثاخطغ. وتامبض عثه المئادئ:

- إبئات الظجاعئ.                      - إظعار الضفاءة والدمغر المعظغ.
- المعضعسغئ والترغئ سظ ضض تأبغر شردي (طساصض).        - الاعاشص طع اجاراتغةغات المظزمئ وأعثاشعا وطثاذرعا.

- الامعصع بطرغصئ طظاجئئ وتعشغر المعارد المقئمئ.          - إبئات الةعدة والاتسغظ المسامر.
- اقتخال والاعاخض بحضض شسال.             - تعشغر ضمان وتأضغث طئظغ سطى أجاس المثاذر.

- الظئاعئ واجائاق افتثاث والارضغج سطى المساصئض.         - تثسغط وتحةغع الاتسغظ ضمظ المآجسئ.

المعظغئ  لطممارجئ  الثولغئ  بالمساغغر  العبغص  ارتئاذعا  خقل  طظ  المرجسغ  ا�ذار  ضمظ  المئادئ  عثه  طضاظئ  تسجزت 
لطاثصغص الثاخطغ وأخئتئ عثه المساغغر صائمئ سطى أجاس طئادئ واضتئ وطسروشئ، وغآضث عثا اقرتئاط سطى دسط 
أوضح وأشدض لقلاجام بعثه المئادئ. ضما تط الاأضغث سطى أن اقلاجام بعثه المئادئ وتتصغصعا صث غضعن طثاطفا طظ 

طظزمئ إلى أخرى وأن الفحض شغ تتصغص أغا طظ عثه المئادئ غسظغ أن ظحاط الاثصغص غغر شسال.

تضمظ أعمغئ عثه المئادئ افجاجغئ شغ:

- إسثاد الزروف الاغ تثسط شسالغئ الاثصغص الثاخطغ.
- إن ظحر عثه المئادئ واسامادعا ضسظخر طططعب شغ ا�ذار المرجسغ جغةسض طظ السعض سطى طمارجغ طعظئ

الاثصغص الثاخطغ الفعط والارضغج سطى افحغاء أضبر أعمغئ المثسمئ لفسالغئ الاثصغص.
- تسعغض سمطغات الاعاخض طع أختاب المخطتئ بثخعص شسالغئ الاثصغص.

بالبا- اقطابال لرجالئ الاثصغص الثاخطغ: إن لطاثصغص الثاخطغ رجالئ واضتئ تخش الشرض الرئغج له وتثلغ بعثشه 
العاجع وتةسطه طامغجا سظ باصغ افظحطئ بالمظزمئ، تط إدراجعا وفول طرة شغ ا�ذار المرجسغ ذئسئ 2015، وتسائر 
عثه ا�ضاشئ بمبابئ واصسئ جععرغئ شغ طضعظات ا�ذار المرجسغ الثولغ لطممارجات المعظغئ، وتط خغاغاعا سطى الظتع 
الاالغ: "تامبض رجالئ الاثصغص الثاخطغ شغ الاغصظ والتفاظ سطى صغمئ المظزمئ بإسطائعا وبضض طعضعسغئ ضمان 
وظخائح ووجعات ظزر صائمئ سطى أجاس المصاربئ بالمثاذر". وتآضث عثه الرجالئ سطى الاخمغط الثي غئتث الاثصغص 
الثاخطغ سظ تتصغصه سطى طساعى المظزمات، ضما تسث بمبابئ بغان خرغح سظ غرض الاثصغص، تصثم وخفاً واضتاً 
وطعججاً لما غطمح الاثصغص الثاخطغ تتصغصه داخض المظزمات ضما أن طعصسعا خار طاثاوقً وتتث المعظغغظ سطى ضرورة 

تسئؤئ جمغع سظاخر ا�ذار المرجسغ الثولغ تاى غاط الامضظ طظ تتصغص الشرض.

     شغ الثاام ظعخغ المثصصغظ الثاخطغغظ سطى ضرورة الاتطغ بالمصعطات السطعضغئ لممارجئ المعظئ بما شغ ذلك 
أخقصغات المعظئ والمئادئ افجاجغئ لطاثصغص الثاخطغئ وتسئؤاعا شغ إذار تتصغص رجالئ الاثصغص الثاخطغ الاغ تمضظ 
المثصص طظ خغاغئ طثرجات طئظغئ سطى المثاذر شغ جئغض التفاظ سطى المظزمئ الاغ غسمض لخالتعا. ضما ظعخغ 
المثصصغظ سطى ضرورة طاابسئ طثاطش المساةثات الاغ تسرشعا عثه المصعطات واقجارحاد بمثاطش الاعجغعات العاردة 

با�ذار المرجسغ الثولغ لطممارجات المعظغئ شغ جئغض اقلاجام بعثه المصعطات السطعضغئ.

- https://na.theiia.org/standards-guidance/P.s/New-IPPF.aspx 
- IIA, International Professional Practice Framework (IPPF), edited by Chartered Institute of internal Auditors,
USA, July 2015.

المخادر:
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ضاابئ: بائر شآاد إبراعغط

الاثصغص الثاخطغ وطفععم
خطعط الثشاع البقبئ

عثه  تتصغص  تعثد  صث  وظروف  أتثاث  جاعاجه  أظعا  بث  وق  لاتصغصعا  جاعثة  تسسى  أعثاف  لثغعا  طظحأة  ضض 
افعثاف. عثه افتثاث المتامطئ والزروف تثطص طثاذر غةإ سطى المظحأة تتثغثعا وتتطغطعا. بسخ المثاذر 
غمضظ صئعلعا (ضطغاً أو ججئغاً) وبسدعا صث غضعن طظ الممضظ تثفغفعا إلى تث طسغظ بتغث تضعن سظث طساعى 
طصئعل. عظاك سثد طظ الطرق لطاثفغش طظ تطك المثاذر، طظ أعمعا تطئغص ظمعذج "خطعط الثشاع البقبئ ”وعع 
ظمعذج طامبض شغ ظعب ظزاطغ وشسال لاسجغج الاعاخض والاساون والاتسغظ المسامر لظزام الرصابئ الثاخطغئ وإدارة 

المثاذر شغ المظحأة طظ خقل تعضغح افدوار والمسآولغات لضض خط دشاع.

إدارة  وأخخائغ  الثاخطغغظ  المثصصغظ  طظ  طاظعسئ  سمض  شرق  المثاطفئ  المظحآت  ضمظ  تةث  أن  الطئغسغ  طظ 
المثاذر وأخخائغغ اقلاجام وأخخائغغ الرصابئ الثاخطغئ وطفاحغ الةعدة وطتصصغ اقتاغال وغغرعط طظ الثغظ 
غسمطعن طسًا لمساسثة طظحأتعط سطى إدارة طثاذر السمض. وغضمظ الاتثي الفسطغ شغ طثى الصثرة سطى إغةاد 
تظاغط واتساق افدوار المثاطفئ والاظسغص بفسالغئ وضفاءة بغظ عثه المةمعسات بتغث ق تضعن عظاك "شةعات" 
غاططإ  والثي   " البقبئ  الثشاع  " خطعط  ظمعذج  أعمغئ  تأتغ  السمض. وطظ عظا  ازدواجغئ شغ  أو  الدعابط  شغ 

بالثرجئ اقولى دسمًا طسامرًا وشساقً طظ ضئار الاظفغثغغظ شغ الحرضئ.

السعاطض  طظ  طةمعسئ  سطى  الارضغج  غظئشغ  وجطج،  بسغط  بحضض  البقبئ  الثشاع  خطعط  طظزعطئ  ولاطئغص 
افجاجغئ طظ أعمعا:

- أن غُسّرف ضض خط دشاع ظفسه لثطعط الثشاع افخرى.
- الاعاخض الفسّال بغظ الثطعط البقبئ والاتثث طع بسدعا الئسخ.

- الاعاشص شغما بغظ الثطعط البقبئ سطى الةعئ المالضئ أو المسآولئ سظ ضض خطر طتامض.
- اجاتثاث أذر واضتئ وآلغات لقبقغ شغما بغظعا وبغظ ا�دارة السطغا.

شغما غطغ خطعط الثشاع البقبئ ودور ضض طظعا ضمظ المظزعطئ:  

خط الثشاع افول (السمطغات الاحشغطغئ)
شعغ  افول،  الثشاع  وطراصئاعا ضثط  المثاذر  إدارة  المئاحرة سظ  المسآولغئ  الاحشغطغئ  ا�دارة  ساتص  تصع سطى 
طسآولئ سظ اجاتثاث طظزعطئ شسالئ طظ الدعابط الرصابغئ بحضض طسامر شغ اقسمال الغعطغئ لطمظحأة طظ 
خقل تتثغث المثاذر وتصغغمعا وطراصئاعا ووضع الاثابغر المظاجئئ لطتث طظ أبرعا، با�ضاشئ إلى تطعغر وتظفغث 

جغاجات واجراءات داخطغئ تدمظ تعاشص وتظاغط افظحطئ طع افعثاف والشاغات المظحعدة.
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خط الثشاع الباظغ (إدارة المثاذر) 

ترضج إدارة المثاذر سطى الصداغا وافسمال الاةارغئ والمثاذر الاغ تظطعي سطغعا سمطغات المظحأة المثاطفئ وظصاط 
الدسش شغ الدعابط الرصابغئ الاغ ق غساطغع خط الثشاع افول تطعا، تغث تساتثث إدارة المثاذر طظزعطئ 
إدارة المثاذر المآجسغئ لطحرضئ (ERM) بعثف طراصئئ وتصغغط الدعابط الرصابغئ لثى خط الثشاع افول وطراصئئ 
وضثلك  الاحشغطغئ،  ا�دارة  وضساعا  الاغ  والاثابغر  لطمظحأة  المآجسغئ  المثاذر  إدارة  لمظزعطئ  الفسال  الاظفغث 
طساسثة ا�دارات اقخرى ذات السقصئ بالمثاذر (أختاب المثاذر) شغ تتثغث وإظحاء تثود المثاذرة المصئعلئ 

(Risk appetite) شغ المظحأة وا�بقغ سظ المحضقت لمساعى ا�دارة المظاجإ وشغ العصئ المظاجإ.

خط الثشاع البالث (الاثصغص الثاخطغ) 
غسرف الاثصغص الثاخطغ سطى أظه ”ظحاط طساصض وطعضعسغ، غصثم تأضغثات وخثطات اجاحارغئ بعثف إضاشئ 
صغمئ لطمظحأة وتتسغظ سمطغاتعا. وغساسث عثا الظحاط شغ تتصغص أعثاف المظحأة طظ خقل اتئاع أجطعب طظعةغ 

طظزط لاصغغط وتتسغظ شاسطغئ سمطغات التعضمئ وإدارة المثاذر وظزام الرصابئ الثاخطغ".

الاثصغص  غعشر  البقبئ، تغث  الثشاع  وافخغر شغ طظزعطئ خطعط  الرادع  افطان  الثاخطغ خمام  الاثصغص  وغسائر 
الرصابئ الثاخطغئ وإدارة المثاذر وعثا المساعى  الاأضغثات المططعبئ طظ خقل تصغغط طساصض فظزمئ  الثاخطغ 
السالغ طظ اقجاصقلغئ والمعضعسغئ غغر طاعشر شغ خطغ الثشاع افول والباظغ. وغحمض ظطاق عثه الاأضغثات 

سادة طا غطغ:

- طثى ضفاءة وشاسطغئ السمطغات والدعابط الرصابغئ الثاخئ بتماغئ افخعل، وطثى طعبعصغئ وجقطئ سمطغات
  ا�بقغ؛ واقطابال لطصعاظغظ والطعائح والسغاجات وا�جراءات والسصعد.

- جمغع سظاخر إدارة المثاذر والرصابئ الثاخطغئ والاغ تحمض: بغؤئ الرصابئ الثاخطغئ؛ سظاخر إذار إدارة المثاذر
  الثاص بالمآجسئ (تتثغث المثاذر، وتصغغط المثاذر، وغغرعا)؛

- آلغات الاعاخض وا�بقغ والماابسئ والمراصئئ.
السمطغات ذلك  شغ  بما  تحشغض،  ووتثات  تابسئ،  وحرضات  واصسام  إدارات  طظ  شغعا  بما  سام  بحضض  المظحأة   -
الاةارغئ، طبض المئغسات، ا�ظااج والاسعغص والسقطئ ووظائش السمقء والسمطغات -با�ضاشئ إلى وظائش الثسط 
الاتاغئ  الئظغئ  وإدارة  والمعازظئ  والرواتإ  والمحارغات  الئحرغئ  والمعارد  والظفصات  ا�غرادات  طتاجئئ  (طبض 

وافخعل والمثجون وتضظعلعجغا المسطعطات).

إن تأجغج وظغفئ تثصغص داخطغ غاماع بمساعى سالغ طظ المعظغئ والضفاءة أخئح ضرورة تامغئ لدمان وجعد 
ظزام تعضمئ شاسض شغ المظحاة. تغث أن الاثصغص الثاخطغ غصثم تأضغثات طعضعسغئ وطساصطئ تعل طثى شاسطغئ 
أظزمئ الرصابئ الثاخطغئ وإدارة المثاذر ضمظ خطغ الثشاع افول والباظغ. وغاط المتاشزئ سطى ضفاءة وشاسطغئ 
واقتاراف  اقجاصقلغئ  طظ  سالٍ  طساعى  سطى  المتاشزئ  أعمعا  طظ  سثة  سعاطض  خقل  طظ  الثاخطغ  الاثصغص 

واقطابال لطمساغغر الثولغئ المسارف بعا لممارجئ طعظئ الاثصغص الثاخطغ. 

وخااطاً شق بث طظ ا�حارة إلى أظه طظ الدروري أن تاتمض ا�دارة السطغا والعغؤات ا�دارغئ (طةطج ا�دارة والطةان 
القزطئ  اقجاراتغةغات  وتتثغث  الحرضئ  أعثاف  تتثغث  سظ  جماسغ  بحضض  المسآولغئ  افخرى  سظه)  المظئبصئ 
السطغا  البقبئ بثسطٍ ظحط وتعجغه طظ ا�دارة  الثشاع  لاتصغص تطك افعثاف ولثلك غةإ تظفغث ظمعذج خطعط 

والعغؤات ا�دارغئ (طةطج ا�دارة والطةان المظئبصئ سظه).

IIA Position Paper (The three lines of defense in effective risk management and control).
COSO and the 3 Lines of Defense Neil Leigh July 27, 2015
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المخادر:



أخئار الةمسغئ

الثاخطغغظ طظ شرع سالمغ تتئ لطمثصصغظ  السالمغ  المسعث  افردظغئ لثى  الثاخطغ  الاثصغص  اساماد جمسغئ  تَطَّ   -
  الاَّحْضِغض إلى شرع رئغسغ وذلك اسائارأ طظ افول طظ غظاغر لسام 2019.

لةمسغئ  جثغث  إدارة  طةطج  اظاثاب  تَطَّ   -
المثصصغظ الثاخطغغظ افردظغئ وذلك شغ حعر 
غرجى  الافاخغض  طظ  لطمجغث  ظعشمئر 2018. 

زغارة طعصع الةمسغئ سطى الرابط الاالغ:
h t t p s : / / i n s t i t u t e s . t h e i -
ia.org/sites/jordan/about/Pag-

  es/default.aspx
- سَصثت جمسغئ الاثصغص الثاخطغ افردظغئ 
باجاثثام  الئغاظات  تتطغض  بسظعان  ظثوة 
الااجع  شغ  أُصِغمَئْ  والاغ    (ACL) برظاطب 

والسحرون طظ حعر دغسمئر لسام 2018.
لطمثصصغظ  السالمغ  المسعث  غسطظ   -
الثاخطغغظ سظ تشغر طعاد اِطْاِتاظات حعادة 
افول  شغ  جائثأ  والاغ  الثاخطغ  المثصص 
ا�ظةطغجغئ.  لطشئ   2019 لسام  غظاغر  طظ 
طعصع  زغارة  غرجى  الافاخغض  طظ  لطمجغث 

المسعث السالمغ لطمثصصغظ الثاخطغغظ.
لطمثصصغظ  السالمغ  المسعث  أخثر   -
الةثغثة  الاظفغث  إرحادات  الثاخطغغظ 
لمثوظئ صعاسث السطعك. وصث تط ارجالعا 
غرجى  الافاخغض  طظ  لطمجغث  لِفَسْدَاءِ. 

زغارة الرابط الاالغ: 
 https://global.theiia.org/news/Pages/The-IIA-Releases-New-Implementation-Guidance-for-Code-of-Ethics.aspx

- غسطظ المسعث السالمغ لطمثصصغظ الثاخطغغظ سظ اجائساد رجعم الاسةغض قطاتان حعادة المثصص الثاخطغ وذلك لحعر طارس 
شصط، شسطى الراغئغظ طظ اقجافادة طظ عثا السرض زغارة طعصع المسعث السالمغ لطمثصصغظ الثاخطغغظ سطى الرابط الاالغ:

 https://global.theiia.org/Pages/globaliiaHome.aspx
- أخثر المسعث السالمغ لطمثصصغظ الثاخطغغظ ضُاَغِّإ جثغث تعل المئادئ الاعجغعغئ بحأن تظحغط السدعغئ وسمطغئ الثشع. لطمجغث 

طظ المسطعطات غرجى زغارة طعصع المسعث السالمغ لطمثصصغظ الثاخطغغظ.  
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تخض المسح المحارك السظعي السادس لاصغغط بغؤئ المثاذر الثي تط إسثاده طظ صئض حرضئ بروتغفغاغ اقجاحارغئ 
وإدارة المثاذر المآجسغئ شغ ضطغئ بعل لقدارة شغ جاطسئ وقغئ ظعرث ضارولغظا سطى أراء 825 سدع طظ طةالج 
ا�دارة والمثغرغظ الاظفغثغغظ تعل المثاذر الاغ طظ المتامض أن تآبر سطى طظحآتعط خقل السام 2019م، وصث تط 
بافطعر  إلى بقبئ شؤات (طثاذر طاسطصئ  30 خطر تط تصسغمعط  المسح تصغغط أعمغئ   المحارضغظ شغ  الططإ طظ 
الاحشغطغئ، اقجاراتغةغئ و اقصاخاد الضطغ)، وضان ترتغإ أعمغئ المثاذر بالمصارظئ طع ترتغإ ظفج المثاذر لفسعام 

السابصئ ضما غطغ: 

أعط الظاائب

1- غمضظ الصعل بأن تثة المثاذر وتأبغرعا سطى بغؤئ افسمال طظ الماعصع أن تضعن أضئر بالمصارظئ طع افسعام الماضغئ، 
تغث تط تصغغط أبر المثاذر السحرة جمغسعا بظسئئ أسطى طظ افسعام الماضغئ، وبماظغئ طظ أخض سحرة تخطئ سطى 

تصغغط "تأبغر ضئغر" سطى بغؤئ افسمال. 
2- سطى طساعى المسح بحضض سام شصث اظثفدئ أولعغئ طثاذر الزروف اقصاخادغئ طصارظئ طع افسعام السابصئ بحضض 
ضئغر جثاً (لط تسث ضمظ السحرة أولعغات، سطى الرغط طظ بصائعا ضمظ أولعغات ظاائب المسح لمظطصئ أوروبا) طما غحغر 
لجوال تالئ سثم الغصغظ لثى الرؤجاء الاظفغثغغظ وطةالج ا�دارة تعل المظاخ اقصاخادي السالمغ. تغث ضان لثروج 
الظفط والسطع افجاجغئ  الئغئ افبغخ، والاصطئات شغ أجسار  الرئاجغ شغ  اقتتاد افوروبغ، والاشغغر  برغطاظغا طظ 

الساطض افضئر �سطاء افولعغئ لعثه المثاذر شغ افسعام الماضغئ. 
3- ارتفسئ أولعغئ المثاذر الماسطصئ بصثرة المظحآت سطى تشغغر السمطغات والئراطب التالغئ والمظفثة لثغعط لاضعن صادرة 

سطى تطئغئ تعصسات افداء وطظاشسئ الحرضات الرصمغئ الظاحؤئ.
4- قتجال تعثغثات العةعم سطى ا�ظارظئ ضمظ أولعغات المثاذر الثمسئ افولى بحضض سام، ضما تتاض المرتئئ افولى 

بالظسئئ لطمثاذر اقجاراتغةغئ فضئر الحرضات.
5- اتفاق سام سطى أعمغئ المثاذر الاحشغطغئ لاحضض جئسئ طظ سحرة أولعغات.

  

غمضظ التخعل سطى تصرغر المسح المحارك (Executive Perspectives on Top Risks for 2019) طظ طعصع
https://www.protiviti.com/SA-en/insights/protiviti-top-risks-survey

إتخائغات السثد

#
1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

ترتغإ المثاذر وشصا لفبر الماعصع سطى المظحآت
شغ السام 2019م

تطئغئ السمطغات والئراطب التالغئ لاعصسات افداء وطظاشسئ الحرضات الرصمغئ الظاحؤئ.

ا�تقل العظغفغ والتفاظ سطى المعاعإ.

الاشغغرات الاظزغمغئ والاثصغص الاظزغمغ.

تعثغثات افطظ السغئراظغ.

المصاوطئ لاشغغر السمطغات الاحشغطغئ.

الاطعر السرغع لطاضظعلعجغا واقباضارات الةثغثة  (الفعضى الثقّصئ).

إدارة الثخعخغئ/الععغئ  وأطظ المسطعطات.

الصثرة سطى اجاثثام الاتطغقت والئغاظات الضئغرة.

بصاشئ المظحأة صث ق تساسث سطى تتثغث وتخسغث صداغا المثاذر شغ العصئ المظاجإ.

التفاظ سطى السمقء ورضاعط.

ترتغإ المثاذر  لطسام 
2019م     2018م    2017م     2016م

تظعع
المثاذر

تحشغطغئ

تحشغطغئ

تحشغطغئ

اجاراتغةغئ

تحشغطغئ

تحشغطغئ

اجاراتغةغئ

تحشغطغئ

تحشغطغئ

اجاراتغةغئ

6.35

6.34

6.24

6.18

6.17

6.13

6.13

6.07

5.99

5.95

10

6

4

3

2

1

7

9

5

12

-

6

2

3

9

4

5

-

9

10

-

5

1

3

8

6

4

-

10

9
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     تتطغض الئغاظات أداة لاشغغر صعاسث
     طعظئ الاثصغص الثاخطغ

 "Big Data" شغ ظفج عثا السثد طظ الظحرة تط ا�حارة إلى أن "الصثرة سطى اجاثثام تتطغض الئغاظات والئغاظات الضئغرة
لاتصغص افشدطغئ الاظاشسغئ وإدارة السمطغات والثطط اقجاراتغةغئ طظ بغظ أعط المثاذر "السحرة افولى" وشصا لرأي 

أسداء طةطج ا�دارة والمسآولغظ الاظفغثغغظ تعل السالط.

طظ خقل اقجافادة طظ اجاراتغةغات تتطغض الئغاظات، غمضظ أن تصعم المظحآت باسجغج شاسطغئ افسمال، وتتسغظ جعدة 
تصغغط المثاذر، وطراصئئ الدعابط الرصابغئ، با�ضاشئ إلى تطئغئ تططسات وتعصسات أختاب المخالح.

 "Maturity" ظدب  أن  إق  الئغاظات  لاتطغض  السالط  تعل  الثاخطغ  الاثصغص  إدارات  طظ   72% اجاثثام  طظ  الرغط  سطى 
اجاثثاطعط لاتطغض الئغاظات طظثفخ ظسئغا (22%)، تغث أن %23 طظ سمطغات تتطغض الئغاظات صائمئ سطى افسمال الشغر 

طةثولئ أو الطارئئ.

عغ أضبر المعاضغع أولعغئ وتضراراً شغ خطط الاثصغص الثاخطغ السظعغئ لطسام 2018م، وسطى إدارات الاثصغص السمض 
سطى تعظغش تتطغض الئغاظات لاتسغظ صثرة تشطغاعا لاطك المعاضغع.

%72%63

طظ 
إدارات الاثصغص 

الثاخطغ تعل السالط 
تساثثم تتطغض الئغاظات 

ضةجء طظ سمطغات الاثصغص. 
(%76 أجغا وأوروبا، 63% 

أطرغضا الحمالغئ). 

طظ إدارات 
الـاـثصـغــــص الثاخطغ 
الاغ تساثثم تتطغض 

الئغاظات لثغعا إدارة أو 
شرغص سمض طاثخص 

لاتطغض الئغاظات.

إدارة طثاذر
اقتاغال

إدارة المثاذر
المآجسغئ

طراجسئ البصاشئ
Culture Audit

تعثغثات افطظ
السغئراظغ

طثاذر الاساصث
طع أذراف

خارجغئ/بالبئ

إسثاد : أطةث الئغاغدئ 
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طا عغ المعام الاغ تظفثعا إدارات الاثصغص
الماثخخئ باتطغض الئغاظات ضمظ أسمال الاثصغص؟

                                                طظ طعظفغ الاثصغص (غغر الماثخخغظ باتطغض الئغاظات)
                                          لثغعط المعارات الاتطغطغئ القزطئ لاعظغفعا شغ سمطغئ الاثصغص.

سطى الرغط طظ ارتفاع عثه الظسئئ، إق أن الظسئئ المبالغئ غةإ أن تضعن 100% تغث غةإ أن تاعشر لثى 
جمغع المثصصغظ الثاخطغغظ المسرشئ تعل طا غمضظ تتصغصه طظ سمطغات تتطغض الئغاظات لطمساسثة شغ 

تتثغث ظطاق افسمال المساصئطغئ واجاشقل الفرص المظاجئئ لثسعة شرق السمض الماثخخئ بالاتطغض.

                                                طظ إدارات الاثصغص الثاخطغ الماثخخئ باتطغض الئغاظات لثغعا
                                       ”Data Warehouse" خاص بعا، بغظما تعاجـه إدارات الاثصغـص

                                      افخرى تتثغات لطعخعل لطئغاظات وطظعا:

غمضظ التخعل سطى الاصرغر وظاائب المسح طظ خقل الرابط الاالغ:
http://www.protiviti.com/sites/default/files/2018-internal-audit-capabilities-and-needs-survey-protiviti.pdf

%49
تتطغض اقتةاه

وطاابسئ المقتزات

%48
تتثغث ظطاق

افسمال

%80

%69

%45

شتص ضاطض
المةامع

%45

تصغغط المثاذر

%45

اخاغار السغظات
السحعائغئ أو المتثدة

%58
الاظسغص طع طسآولغ

تصظغئ المسطعطات

%55
تتثغث طضان

تثجغظ الئغاظات

%52

صغعد شغ افظزمئ

%41

صغعد سطى جرغئ
الئغاظات وتماغاعا
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