
دور مجلس الإدارة التوجیھي والاشرافي 
الداخلیةعلى نظم الحوكمة وإدارة المخاطر والرقابة 

MACC, CIA, CRMA, CPA, CICPعلاء عبدالعزیز أبونبعة 

خدمات التدقیق الداخلي والتمیز المؤسسي–شریك 
شركة بروكابیتا للاستشارات الإداریة





 
�
شــــــــكــــــــرا



:یةأرجو من الجمیع المشاركة بالإجابة على الأسئلة العشرون التال

___________الاسم 
(1___11   (___
(2___12   (___
(3___13   (___
(4___14   (___
(5___15   (___
(6___16   (___
(7___17   (___
(8___18   (___
(9___19   (___

(10___20   (___



...للأسئلة التالیة اختر الإجابة من الخیارات التالیة 

مـجـلـس الإدارة

لجنة الحوكمةلجنة التدقیق اللجنة التنفیذیةلجنة إدارة المخاطر

الإدارة التنفیذیة لينشاط التدقیق الداخ

الإدارة المالیة نشاط إدارة 
إدارة التخطیطالمخاطر إدارة علاقات 

المساھمین إدارة الالتزام



؟...عنالأولالمسؤولمن

؟المؤسسةفيالداخلیةللرقابةفاعلنظامبناء1)

؟المؤسسةفيالداخلیةالرقابةنظامعلىالإشراف2)

؟المؤسسةفيالداخلیةالرقابةنظامعلىالرقابة3)

؟الرقابةطاقنوزیادةالرقابيالعبءتقلیلبھدفوالخارجیةالداخلیةالرقابیةالجھاتبینالتنسیقفاعلیة4)

أسئلة افتتاحیة ھامة في الرقابة الداخلیة
مـجـلـس الإدارة

لجنة الحوكمةلجنة التدقیق اللجنة التنفیذیةلجنة إدارة المخاطر

الإدارة التنفیذیة لينشاط التدقیق الداخ

الإدارة المالیة نشاط إدارة 
إدارة التخطیطالمخاطر إدارة علاقات 

المساھمین إدارة الالتزام



أسئلة افتتاحیة ھامة في إدارة المخاطر

؟...عنالأولالمسؤولمن

؟المؤسسةفيالمخاطرلإدارةفاعلنظامبناء5)

؟المؤسسةفيالمخاطرإدارةنظامعلىالإشراف6)

؟المؤسسةفيالمخاطرإدارةنظامعلىالرقابة7)

؟المؤسسةفيللمخاطرالمقبولالمستوىواعتمادتحدید8)

؟المؤسسةفيللمخاطرالمقبولالمستوىعلىالحفاظ9)

؟المؤسسةفيللمخاطرالمقبولللمستوىالتنفیذیةالإدارةتجاوزعدممنالتحقق10)

مـجـلـس الإدارة

لجنة الحوكمةلجنة التدقیق اللجنة التنفیذیةلجنة إدارة المخاطر

الإدارة التنفیذیة لينشاط التدقیق الداخ

الإدارة المالیة نشاط إدارة 
إدارة التخطیطالمخاطر إدارة علاقات 

المساھمین إدارة الالتزام



أسئلة افتتاحیة ھامة في الحوكمة

؟...عنالأولالمسؤولمن

؟المؤسسةفيللحوكمةفاعلنظامبناء11)

؟المؤسسةفيالحوكمةنظامعلىالإشراف12)

؟المؤسسةفيالحوكمةنظامعلىالرقابة13)

؟الأدوارفيالازدواجیةتقلیلبھدفالإدارةمجلسمنالمنبثقةاللجانبینالتنسیقفاعلیة14)

؟بالمؤسسةالمصالحأصحابومصالححقوقوحفظتحدید15)

مـجـلـس الإدارة

لجنة الحوكمةلجنة التدقیق اللجنة التنفیذیةلجنة إدارة المخاطر

الإدارة التنفیذیة لينشاط التدقیق الداخ

الإدارة المالیة نشاط إدارة 
إدارة التخطیطالمخاطر إدارة علاقات 

المساھمین إدارة الالتزام



أسئلة افتتاحیة ھامة في التخطیط الاستراتیجي

؟...عنالأولالمسؤولمن

؟المؤسسةورسالةرؤیةتحدید16)

؟المؤسسةفيالاستراتیجیةالخططوضع17)

؟المؤسسةفيالاستراتیجیةالخططتنفیذعلىالرقابة18)

؟للمؤسسةالاستراتیجیةالخطةمعللمخاطرالمؤسسةشھیةربط19)

؟المؤسسةفيالاستراتیجیةالخطةفيالتقدممستوىعنالتنفیذیةالإدارةمساءلة20)

مـجـلـس الإدارة

لجنة الحوكمةلجنة التدقیق اللجنة التنفیذیةلجنة إدارة المخاطر

الإدارة التنفیذیة لينشاط التدقیق الداخ

الإدارة المالیة نشاط إدارة 
إدارة التخطیطالمخاطر إدارة علاقات 

المساھمین إدارة الالتزام



نبكالزمیلة التي بجا/أرجو من الجمیع تبادل الورقة مع الزمیل الذي

___________الاسم 
(1___11   (___
(2___12   (___
(3___13   (___
(4___14   (___
(5___15   (___
(6___16   (___
(7___17   (___
(8___18   (___
(9___19   (___

(10___20   (___

:الجواب على العشرین سؤال قائم على القاعدة الإداریة

"تفوض لا السلطة تفوض ولكن المسؤولیة " 



...المسؤول الأول في المؤسسة 

)Governing Body(الھیئة الحاكمة 
الأمناء،أوالمحافظینمجلسأوالشركاء،مجلسأومدیرین،مجلسأوالإدارة،مجلستكونأنالممكنمنالھیئة

.النظارة/النظارمجلسأو

.المؤسسةفيالتنفیذیةالإدارةومساءلةومراقبةتوجیھصلاحیةلھاالھیئة

.عنھاومستقلةالتنفیذیةالإدارةمنجزءلیستالھیئة

بشخصمثلةمتتكونوقد،)التنفیذیةالإدارةعنمستقلینوغیرمستقلین(الأشخاصمنمجموعةتضمقدالھیئة

.واحد

في باقي الشرائح سیتم استخدام مصطلح مجلس إدارة تجاوزاً 



...المسؤول الأول في المؤسسة 

مـجـلـس الإدارة

الإدارة التنفیذیة

توجیھ
رقابة

مساءلة

لـجـنـة الـتـدقـیـق

نشاط التدقیق الداخلي

:ھامسؤال

وأي(التدقیقلجنةوتوصیاتقراراتھل

ملزمة)المجلسمنمنبثقةأخرىلجنة

؟التنفیذیةللإدارة

لجان رقابیة

لجان توجیھیة



نظام الرقابة الداخلیة الضعیف یؤدي إلى ضعف نظام إدارة المخاطر ونظام الحوكمة في المؤسسة

أطر العمل/ العلاقة بین النظم 

الحوكمة

إدارة 
المخاطر

الرقابة 
الداخلیة

الفاعلیة والكفاءة

موثوقیة المعلومات

الامتثال

إدارة التھدیدات

إدارة الفرص

المؤسسیة

ةالتشغیلی



ماھیة الرقابة الداخلیة وإدارة المخاطر والحوكمة

....عنعبارةالداخلیةالرقابة

أم؟عملإطارأونظام1)

أم؟وظیفةأونشاط2)

؟للمؤسسةھدف3)

....عنعبارةالمخاطرإدارة

أم؟عملإطارأونظام1)

أم؟وظیفةأونشاط2)

؟للمؤسسةھدف3)

....عنعبارةالحوكمة

أم؟عملإطارأونظام1)

أم؟وظیفةأونشاط2)

؟للمؤسسةھدف3)



ماھیة الرقابة الداخلیة وإدارة المخاطر والحوكمة

.عملإطارأونظامعنعبارةوالحوكمةالمخاطروإدارةالداخلیةالرقابة

:عملإطارأوبالنظامالمقصود

ویتحملوإجراءات،عملیاتمجموعةخلالمنتطبیقھویتمومعاییر،مبادئوتحكمھأھداف،لھالذيالشيء

بقدراتمؤسسةالفيالسائدةبالثقافةویتأثرطرف،منأكثربھویتأثرأكثر،أوجھةوكفاءتھفاعلیتھمسؤولیة

.فیھاالعاملینوممارسات

أوھدفلیستوھيالمنشأة،أھدافتحقیقفيللمساعدةوجدتوالحوكمةالمخاطروإدارةالداخلیةالرقابةنظم

.ذاتھابحد



المخاطروإدارةالداخلیةالرقابةونظمالمؤسسةفيالأخلاقیةالمنظومةبینالعلاقةھيما:الأولالسؤال

؟والحوكمة

یمة المنظومة الأخلاقیة في المؤسسة ھي الأساس لنظم الرقابة الداخلیة وإدارة المخاطر والحوكمة، ولا ق: الجواب

.لأي من ھذه النظم بدون الأخلاق

؟مؤسسةأيفيالأخلاقیةالمنظومةفاعلیةعنثمومنبناءعنالأولالمسؤولھومن:الثانيالسؤال

.مجلس الإدارة: الجواب

...سؤالین ھامین 



تطور مھنة التدقیق الداخلي

كشف السرقات
بالتحصیلات 

النقدیة

الرقابة + 
المحاسبیة
اللاحقة

الالتزام+ 
الرقابة + 

ة التشغیلی
اللاحقة

الرقابة + 
الداخلیة

إدارة + 
المخاطر 
والحوكمة

الأخلاق + 
والثقافة

1940قبل 
1940

1960
1970

2000
2010

1950



دور التدقیق الداخلي في تقییم نظام الرقابة الداخلیة

الدور الذي یجب عدم تولیھ )استشاري(الدور المساعد  )تأكیدي(الدور الأساسي 
ةالرقابنظامحولتأكیداتتقدیم•

الإدارةعنبالنیابةالداخلیة

رقابیةضوابطتطبیقفرض•

مةملائأوكفاءةأوفاعلیةمسؤولیة•

الرقابیةالضوابط

وتطویربناءفيالمساعدة•

الداخلیةالرقابةإطار/نظام

وتطویربناءفيالمساعدة•

الداخلیةالرقابةاستراتیجیة

بیةرقاأنشطةتأسیسفيالمساعدة•

1st(المؤسسةداخل & 2nd DLs(

رقابةللالذاتيالتقییمرعایة/قیادة•

للإدارةالتدریبتقدیم•

ةالداخلیالرقابةإطار/نظامتقییم•

داخلیةالالرقابةاستراتیجیةتقییم•

الرقابیةالبیئةتقییم•

وملاءمةوكفاءةفاعلیةتقییم•

الرقابیةالضوابطمختلف

الداخلیةالرقابةتقاریرمراجعة•

والخارجیة



كیفیة تقییم الضوابط الرقابیة

نتائج تقییم المخاطرالھدف من الضابط الرقابي

الضابط الرقابي

تقییم 
الفاعلیة

تقییم
الكفاءة

تقییم 
الملاءمة

المخاطر 
الأداءالمتبقیة التوقیت موثوقیة 

الصلة بالھدف
مستوى 
التغطیة

توفر 
الموارد

مستوى 
القبول

مسؤولیة 
التطبیق

التكامل مع 
الضوابط 
الأخرى

مستوى یةالاستقلال
الفھم

المنفعة التكلفة

المرونة

تكلفة 
البدیل

إمكانیة 
التتبع

صلاحیة 
التجاوز

إمكانیة 
الأتمتة



دور التدقیق الداخلي في تقییم نظام إدارة المخاطر
الدور الذي یجب عدم تولیھ )استشاري(الدور المساعد  )تأكیدي(الدور الأساسي 

شھیة(المقبولةالدرجةتحدید•

المخاطرمن)الإدارة

إدارةنظامحولتأكیداتتقدیم•

الإدارةعنبالنیابةالمخاطر

مةملائأوكفاءةأوفاعلیةمسؤولیة•

المخاطرإدارةعملیات

بةالاستجابخصوصقراراتاتخاذ•

جابةاستیمثلماتنفیذأوللمخاطر

الإدارةعنبالنیابةللمخاطر

وتطویربناءفيالمساعدة•

المخاطرإدارةإطار/نظام

وتطویربناءفيالمساعدة•

المخاطرإدارةاستراتیجیة

ةلإدارنشاطتأسیسعملیةقیادة•

المخاطر

المخاطرإدارةعملیةتنسیق•

للإدارةالتدریبتقدیم•

المخاطرإدارةإطار/نظامتقییم•

طرالمخاإدارةاستراتیجیةتقییم•

وملاءمةوكفاءةفاعلیةتقییم•

المخاطرإدارةعملیات

:المخاطربخصوصالإدارةتنبیھ•

جابةالاستیتملمالتيأو/والجدیدة،

ةالمقبولأو/ومناسب،بشكللھا

مناسبغیربشكل

التقاریرمختلفمراجعة•



دور التدقیق الداخلي في تقییم نظام الحوكمة

الدور الذي یجب عدم تولیھ )استشاري(الدور المساعد  )تأكیدي(الدور الأساسي 
مةالحوكنظامحولتأكیداتتقدیم•

الإدارةعنبالنیابة

مةملائأوكفاءةأوفاعلیةمسؤولیة•

الحوكمةآلیاتأوأدواتأونظام

ذیةالتنفیالإدارةمساءلةأوتوجیھ•

احتیاجاتتلبیةأوحقوقحفظ•

المصالحأصحاب

وتطویربناءفيالمساعدة•

المؤسسیةالحوكمةإطار/نظام

التشغیلیةوالحوكمة

الداخلیةالرقابةأنشطةتنسیق•

الإدارةومساعدةوالخارجیة

املاحظاتھمعالجةفيالتنفیذیة

توصیاتھاتنفیذأو/و

للإدارةالتدریبتقدیم•

علىالحوكمةإطار/نظامتقییم•

المستوىوعلىالمؤسسةمستوى

التشغیلي

الأخلاقیةالمنظومةتقییم•

ةالمؤسسفيالثقافیةوالمنظومة

المساءلةعملیاتتقییم•

دالةوالعالشفافیةمستوىتقییم•

التقاریرمختلفمراجعة•



)VUCA” World“(الفوكاعالم 

"Volatility“
التقلب

"Uncertainty"
عدم الیقین

"Complexity"
التعقید

"Ambiguity"
الغموض



...العامةللجمعیةدورأھم

حُسن اختیار أعضاء مجلس الإدارة

...الإدارةلمجلسدورأھم

حُسن اختیار الرئیس التنفیذي

...الإدارةلمجلسدورأھمثاني

حُسن اختیار أعضاء اللجان المنبثقة من مجلس الإدارة

...سبقمنكللاختیارأسسأومعاییرأھم

الأمانة والمصداقیة ثم الجدارة

توزیع الأدوار



والرقابيـلِ التوجیھيبدورهالمجلسیقومحتىجداً مھمكفریقوعملھمالإدارةمجلسأعضاءجداراتفيالتنوع

.بفاعلیةالتنفیذیةالإدارةومساءلةعلى

التنوع والتكامل



لا یوجد مؤسسة ناجحة وأخرى فاشلة، وإنما یوجد 
مجلس إدارة ناجح وآخر فاشل

عةعبدالعزیز أبونب. د.أ



أسئلة وأجوبة



 
�
شكرا



للحصول ع� �سخة من العرض

Jordan +962 796 253 279
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