
القسم الأول
السؤال الأول: إجباري

    نش�ر م�ؤخراً تقري�ر بواس�طة المنظم�ة الدولي�ة للمحاس�بة ح�ول
مس��تقبل بعض الم��واد الكيميائي��ة الن��ادرة والمس��تخدمة في بعض
العمليات الصناعية� . وذك�ر التقري�ر أن بعض ه�ذه الم�واد الكيميائي�ة
والضرورية� لكثير� من العمليات الصناعية� أصبحث نادرة ج�داً. وهنال�ك
الآن ص��عوبات لإم��داد م��دخلات بعض الس��لع مث��ل وح��دات دوائ��ر
الكم��بيوتر والبطاري��ات القابل��ة� لإع��ادة الش��حن والمس��تخدمة في
الس��لع الإلكتروني��ة. واح��دة من ه��ذه الم��واد الكيميائي��ة الن��ادرة

 والتي أص��بحت ن��ادرة وغالي��ة ج��داً.TY2والشديدة السمية هي مادة 
هذه المادة تتطلب معالجة كيميائية دقيقة وبالرغم من أنها تستخدم
بكميات صغيرة في كل وحدة إنتاج ولكن نسبة لتكلفتها� العالية� ف��إن
عدم الإستخدام بفعالية س�يؤدي إلى زي�ادة غ�ير مقبول�ة في تكلف�ة

المنتج النهائي.
    وتوصل التقرير� لإستنتاج التالي الوارد� في هذه العبارة )بإختصار
نحن نعيش خارج هذا الكوكب والشركات التي تس�تخدم ه�ذه الم�واد
قد تواجه مخاطر جديدة وقد تصبح غير مقبولة إجتماعياً� لإستخدامها
ه��ذه الم��واد وأخ��يراً� إذا توق��ف إم��داد ه��ذه الم��واد ف��إن التص��نيع

سيتوقف(.
    إحدى الشركات التي تعتمد على إمدادات مستمرة ومض��مونة من

 هي شركة هابكو وهي شركة مدرج��ة بالبورص��ة و مقره��اTY2مادة 
إحدى الدول الأوربية المتقدم�ة. وظلت ه�ذه الش�ركة لع�دة س�نوات
تص��مم وتط��ور� منتجاته��ا بدول��ة مقره��ا ثم ق��امت بإس��ناد عملي��ات

( لش��ركة أخ��رى هي ش��ركة تس��لاند ومقره��اoutsourceالتص��نيع )
إحدى دول العالم الثالث النامية. وهذا يعني أن شركة تس�لاند تص�نع
هذه المنتجات حسب التص�مايم والمواص�فات الفني�ة المتف�ق عليه�ا
مع شركة ه�ابكو. ه�ذا التع�اون� أعطى ش�ركة ه�ابكو م�يزة تنافس�ية
لتص��نيع منتجاته��ا� في بل��د ن��امي تت��وفر� في��ه الأراض��ي والعمال��ة

الرخيصة.
   تحاول شركة هابكو التأكد أن ظ�روف العم�ل والمس�ؤولية البيئي�ة
في الشركة التي تس�ند إليه�ا� عملي�ات التص�نيع� هي نفس الظ�روف�

المطلوبة بشركة هابكو.
   شركة هابكو تعت�بر من الش�ركات الأك�ثر قيم�ة في س�وق الأوراق
المالية في بلد مقره�ا وأحتلت موق�ع إس�تراتيجي بإعتباره��ا ش�ركة
جديرة بالثقة ومسؤولة عن سلوكها الإجتماعي والبيئي ، وكث�يراً� م�ا
س��لطت الض��وء في تص��ريحاتها� الص��حفية وتقاريره��ا� الس��نوية على
القيم��ة العالي��ة للنزاه��ة والش��فافية� كقيم أساس��ية في حوكم��ة
الشركات وقد إتجهت في الآونة الأخيرة لإصدار تقرير� بي��ئي س��نوي
حيث تعتق�د أن مس�اهميها يهتم�ون بالمعلوم�ات ال�تي يحتويه�ا� ه�ذا

التقرير.�
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   شركة تسلاند هي شركة ذات خبرة كب��يرة لإنت��اج وتص��نيع ال��دوائر�
 ولها علاق��اتTY2الكهربائية ولها تاريخ طويل في التعامل مع مادة 

 وهذه العلاقة تعود لعدة س��نواتTY2مع الموردين الرئيسيين� لمادة 
سابقة. وبسبب علاقاتها هذه فإنه��ا يمكنه��ا الحص��ول على إم�دادات
من هذه الم�ادة ح�تى في ف�ترات الش�ح العالمي�ة. ولأن ج�ودة م�ادة

TY2تختلف على نطاق واس�ع فق�د وض�عت ش�ركة تس�لاند ض�وابط 
دقيق��ة للحص��ول على نوعي��ة مناس��بة لأن ج��ودة المنتج النه��ائي�

 . يض�اف ل�ذلك س�مية ه�ذه الم�ادةTY2حساس�ة ج�داً لنوعي�ة م�ادة 
وإرتفاع� تكلفتها� يتطلب وضع أنظمة أخ��رى� لض��مان أن يتم تخزينه��ا

بأمان لحين الحوجة لها لعمليات التصنيع.
   في بداية هذا العام حدثت مس��ألتان بش��ركة تس��لاند وال��تي جعلت

شركة هابكو تعيد النظر في علاقاتها مع شركة تسلاند.
   المسألة الأولى عندما نشرت وسائل إعلام عالمي��ة تق��ارير� تظه��ر
أدلة على أن�ه على رغم دع�اوى� ش�ركة ه�ابكو بوج�ود نفس ظ�روف
العمل بالشركات التي تستعين بها في التصنيع� ولكن ظروف العمل
بشركة تسلاند كانت سيئة بشكل غير مقبول حيث أن قوانين العمل
بها أقل صرامة كما بالدولة التي تقيم فيه��ا ش��ركة ه��ابكو حيث يتم
إجب��ار الع��املين� للعم��ل لس��اعات طويل��ة دون منحهم أوق��ات راح��ة
وغيرها من التدابير� المسموح بها بالدول المتقدمة والتي تعمل به��ا
ش��ركة ه��ابكو ، كم��ا أن الع��املين يتعرض��ون للمض��ايقات والتهدي��د

بالفصل من العمل إن إشتكوا من ظروف عملهم.
 منTY2    أما المسألة الثاني��ة� فهي تتعل��ق بتس��رب ج��زء من م��ادة 

مص��نع ش��ركة تس��لاند وه��ذا لا ينظ��ر إلي��ه فق��ط بإعتب��اره إس��رافاً
وإهمالاً وإنما تلويث لنهر محلي وقتل العدي��د من الأس��ماك وتل��ويث
الأراض��ي الزراعي��ة المحلي��ة وق��د ذك��ر الس��كان المحلي��ون أنهم لن
يكونوا قادرين على إس��تخدام ه��ذه الأراض��ي الملوث��ة لع�دة س��نوات

قادمة وهذا من شأنه أن يؤثر على الإمدادات الغذائية المحلية.
    عن��دما نش��رت الص��حفية م��ريم ه��ذه المعلوم��ات ح��ول ه��اتين
المسألتين وفسرت وس�ائل الإعلام القص�ة كمش�كلة لش�ركة ه�ابكو
وحملته��ا ج��زء من المس��ؤولية وذل��ك بس��بب س��معتها وأنه��ا� ش��ركة
مسؤلة وكذلك فإن أبح�اث ش�ركة ه�ابكو ت�ذكر أن عملائه�ا يقيم�ون
سمعتها البيئية وأن بعض موظفيه�ا الأساس�يين إلتحق�وا به�ا لنفس

هذه الأسباب.
   بدأ عملاء ش�ركة ه�ابكو المهمين في رب�ط ش�ركة ه�ابكو مباش�رة
بمش��اكل ش��ركة تس��لاند رغم أن ش��ركة تس��لاند هي المس��ؤولة

. وب�دا س�عر س�همTY2الحقيقية عن قضايا العاملين� وتس�رب م�ادة 
س�رعة ه�ابكو في الإنخف�اض عن�دما ب�دأ المس�تثمرون النظ�ر� له�ذه
المشاكل وأنها ستقوض ثقتهم المس��تقبلية ب��إدارة الش�ركة وقيم�ة

علامتها التجارية.�
   في محاولة منها لحماية سمعتها المس�تقبلية ب�دأت ش�ركة ه�ابكو
في مراجعة ترتيباتها الخارجية مع شركة تس��لاند. وب��دأ مجلس إدارة
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الش��ركة في النظ��ر� لخي��ار بن��اء مص��نع في دول��ة أخ��رى ذات تكلف��ة
منخفض��ة وت��ديره ش��ركة ه��ابكو بنفس��ها. ولكن س��رعان م��ا أدرك
مجلس إدارة شركة هابكو أن وقف التعاون مع شركة تسلاند س�ينتج

 وظيفة هنالك وأيضاً� زيادة إحتمال إتخاذ إجراءات1,000عنه خسارة 
قانونية بواسطة شركة تسلاند ضد شركة ه�ابكو لإلغاءه�ا العق�د لأن
عقد التصنيع هذا ذو قيمة عالية� ج��داً لش��ركة تس��لاند كم��ا يعتق��د أن
ش���ركة تس���لاند ستقاض���ي ش���ركة ه���ابكو على فق���دان الأرب���اح
المستقبلية رغم أن شروط العقد بين الشركتين غير� واصحة بس��بب
إختلاف الق��وانين بين ال��دولتين وأيض��اً بس��بب الص��يغة القانوني��ة
الضعيفة التي تم بها صياغة العقد ، ويعتقد أن أي إجراء قانوني ضد
شركة هابكو سينتش�ر على نط�اق ع�المي واس�ع وق�د ينتج عن ه�ذا

بعض الدعاية السلبية ضد الشركة.
   وعندما بدأت الشركة التفكير في خيار إنشاء مصنع يك�ون ممل�وك
له�ا ق�ررت إقامت�ه بدول�ة لولان�د وأن يك�ون ب�ه أح�دث نظم الرقاب�ة�
البيئية� وقد حصرت الشركة خي�ار إنش�اء المص�نع الجدي�د إم�ا بمدين�ة
بالي أو مدينة فالي وقد كتب عم��دتي الم��دينتين لل��رئيس� التنفي��ذي�
لشركة هابكو قائلين أنهما يرحبان� بأي إس��تثمار محتم��ل من ش��ركة
هابكو كما طلب عم�دة مدين�ة ب�الي هدي�ة شخص�ية تعت�بر ذات قيم�ة
كبيرة بالعملة المحلية ولكنها زهيدة بعملة دولة شركة هابكو وذلل��ك
لتسهيل الحصول على إذن التخطيط اللازم للمصنع الجديد بالمدينة.
   وعند الإختيار� بين مدينة بالي ومدينة فالي كان الرأي� العام هو أن
موقع مدينة بالي هو الأفضل ولكن ك�ان هنال��ك نق��اش ح�ول م�ا إذا
كان طلب الهدية الشخصية بواسطة عمدة مدينة بالي يعت�بر مقب�ولاً
أخلاقياً. ويعتقد مجلس إدارة شركة ه��ابكو أن��ه يحت��اج لبعض ال��وقت
قبل الوصول لقرار بش��أن الإس��تمرار م�ع ش�ركة تس�لان أو الإتج��اه

لبناء المصنع الجديد إما بمدينة بالي أو مدينة فالي.
    عندما علم أحد م�وظفي مكتب ال�رئيس� التنفي�ذي� لش�ركة ه�ابكو
ب��أمر الإس��تثمار بمدين��ة ب��الي ودف��ع رش��وة لعم��دة المدين��ة أبل��غ�
الص�حفية م�ريم ب�الأمر ق�ائلاً أن ش�ركة ه�ابكو تس�عى ل�دفع رش�وة
للحصول على موقع مفضل بدولة لولاند وقامت مريم بنش�ر القص�ة
بالص��حف المحلي��ة وأنتق��دت إدع��اءات ش��ركة ه��ابكو ح��ول النزاه��ة�
والشفافية ونوهت إلى أن الأحداث الأخيرة ق��د ب��رهنت عكس ذل��ك.
بدأت مناقشات عامة ب�الإنترنت� ح�ول أن ش�ركة ه�ابكو ك�انت تعت�بر
سابقاً ذات مبادئ أخلاقية قد أصبحت فاسدة وغير كف��ؤة س��واء في
س��ماحها لش��ركة تس��لاند بإنته��اك� ق��وانين� العم��ل وع��دم إلتزامه��ا
بأفضل الممارسات البيئية� وكذلك لسعيها لدفع رشوة لعم��دة مدين��ة

بالي.
   وحتى تستعيد الش�ركة س�معتها ق�ررت ش�ركة ه�ابكو أنه�ا بحاج�ة
لنش�ر بي�ان ص�حفي مفص�ل للإجاب�ة على القض�ايا ال�تي تم إثارته�ا�
وذلك إس�تناداإًلى أن س�معة ش�ركة ه�ابكو للنزاه�ة والش�فافية� ذات
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ً أهمي��ة إس��تراتيجية وق��د تق��رر أن يتض��من البي��ان� الص��حفي أيض��ا
تطمينات حول هذه المواضيع الهامة.    

المطلوب:
( والمخاطر�related risksاشرح بإختصار المخاطر المرتبطة� )أ()

( وأشرح العلاقة المصاحبة بينcorrelated risksالمصاحبة )
المخاطر� القانونية� ومخاطر السمعة لشركة هابكو إذا قررت

إلغاء التعاقد مع شركة تسلاند؟ 
(10

درجــات(
( متضمناً هدفهEnvironmental Reportصف التقرير البيئي� )ب()

ومحتوياته� وناقش الم�يزة )الفوائد( المتوقعة من التقرير
البيئي� للشركة ومساهميها؟        

(10
درجــات(

)ج( بإختصار ناقش كيف يمكن لنظم الرقابة والضبط الداخلي )
internal controlsأن تكون ذات طبيعة إستراتيجية. أشرح )

موضحاً بإستخدام أمثلة من هذه الحالة� )السناريو( ولماذا وضع
 سيكونTY2ضوابط داخلية قوية وسليمة لإمداد وتصنيع مادة 

مهماً إذا إختارت� شركة هابكو بناء مصنعها الجديد بدولة لولاند.

  درجــات(10)
)د( قم بإعداد البيان� الصحفي الذي تمت مناقشته بالسناريو� ويجب

أن:
( يعرف ويشرح أهمية النزاهة� والشفافية في سياق الحالة� أو1

السناريو.
 درجـــات(6)

( حول دفع رشوةconstruct argument( أقم الحجة )2
لمحافظ مدينة بالي موضحاً وجهتي النظر� العملية والأخلاقية

وينبغي أن تشمل الحجج الأخلاقية وجهة النظر� الأخلاقية
( وأيضاً وجهة النظر� الأخلاقيةdeontologicalالمطلقة )
(.consequentialistالسببية )

( 10
درجـــات(

( درجات مهنية بالجزء� )د( لشكل وصياغة البيان�4سيتم منح )
الصحفي.

(4
درجــــــات(

       )إجمالي الدرجات
 درجة(50
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القسم الثاني
أجب عن سؤالين فقـط

السؤال الثاني:
     تم تع��يين الس��يد كم��ال م��دير ع��ام للبن��ك الأهلي قب��ل خمس��ة
سنوات وهذا البنك من البنوك� العالمية الكبيرة.� وك��ان للس��يد كم��ال
س��جلاً ناجح��اً في الإدارة العلي��ا� بأمريك��ا ، وأعت��بر أن تعيين��ه بالبن��ك

مكسب كبير لذلك البنك.
      وقد تم تصنيف الس��يد كم��ال من قب��ل المحللين� بأن��ه واح��د من
أفضل المصرفيين� في العالم ويرى� المديرين الآخرين بالبنك الأهلى

بأن تعيينه يعزز من قدرات البنك المستقبلية.
   أح��د أهم العوام��ل اللازم��ة لض��مان الحص��ول على خ��دمات الس��يد
كمال هي حزمة مكافآته.� وقبل قبوله المنصب تلقت لجنة المكافآت
بالبن��ك الأهلي )وهي تت��ألف بالكام��ل من م��ديرين غ��ير� تنفي��ذيين(
رسالة من السيد كمال يذكر فيها أنه بسبب سجله القوي جداً فإنهم
يمكنهم التأك��د من النم��و المس��تدام تحت قيادت��ه لس��نوات قادم��ة.
وخلال المناقشات بخصوص معاشه فإنه طالب أن تتم تسوية معاش
كبير ليس ل�ه ص�لة بأدائ�ه وأن يض�اف كتاب�ة إلى عق�ده بحيث يك�ون
مستحق له متى ما قرر مغادرة الشركة )تس��تحق بع��د قض��اء ع��امين
على الأقل( بغض النظر عن أدائه كمدير عام وم��ع الحم��اس لتعيين��ه
فقد تمت الموافقة على طلب�ه. وعلاوة على ذل�ك ونتيج�ة للطريق�ة
المتس��رعة ال��تي تم الإتف��اق به��ا على حزم��ة مكافأت��ه فإن��ه لم يتم
الت���دقيق في توزي���ع مكون���ات الحزم���ة بين المكون���ات الأساس���ية
والمكونات المتص�لة ب�الأداء. وك�ان ك�ل ش�خص في لجن�ة المكاف�آت
يعتقد بصورة كبيرة أن تعيينه سيجلب النجاح� للبن�ك، ولم يتم إعط�اء

أي أهمية لتفاصيل حزمة مكافأته.�
   بالإضافة لذلك فقد تلقت لجنة المكاف�آت ع�دة رس�ائل من الس�يد
محمد عمر المدير المالي للبنك الأهلي ق��ائلاً يجب توف��ير م��ا يطلب��ه
السيدكمال حتى يلتحق بالشركة� وأن ميزان المنافع� لن يكون مهم��اً
طالما سيلتحق بالشركة. وكان إثن�ان� من الم�ديرين غ�ير التنفي�ذيين
بلجنة المكافآت زملاء سابقين للسيد كم��ال وذك��روا� للم��دير الم��الي
ب�أنهم س�يعملون بنص�يحته وأنهم سيض�عون حزم�ة مكاف�آت تض�من

إنضمامه للبنك.
   وعند تقلده للمنصب إنتهج الس�يد كم�ال سياس�ة مفرط�ة إنط�وت
على نمو عالي في القروض وال�رهن العق�اري� ممول�ة من مجموع�ة
من المصادر بعضها غير موث��وق به��ا. وفي الس��نة الخامس��ة لتعيين��ه
فشلت بعض مصادر التمويل والتي على أساس��ها يعتم��د نم��و البن��ك
مما أدى لصعوبات مالية كبيرة واجهت البنك. وقد صوت المساهمين
لإعفاء السيد كمال من منصبه قائلين أنه خاطر بإهم��ال في إدخ��ال
البن��ك في ق��روض كب��يرة من دون وض��ع ت��دابير كافي��ة لتغطيته��ا

بمصادر تمويل معتمدة وموثوقة.
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  وعند مغادرته المنصب ذكرت الصحف أنه رغم فشله فإن��ه س��يغادر
البن��ك بمع��اش )كب��ير وف��احش(. وك��ان بعض المس��اهمين غاض��بين
وذكروا أن السيد كمال قد تمت مكافأته� على الفش��ل. وعن��د س��ؤال
السيد كمال ما إذا كان سيتنازل طوعاً عن بعض معاشه لفش��له في
أداء مهامه قال إنه يرفض ذلك قائلاً إن ذلك من حق��ه حس��ب العق��د

ولن يتنازل عنه.

المطلوب:
إنتق��د أداء لجن��ة المكاف��آت بالبن��ك� في موافقته��ا على حزم��ةأ()

      مكافأة السيد كمال؟
(10
درجات(

صف مكونات حزمة المكافآت� التنفيذي�ة الملائم�ة وأش�رح لم�اذاب()
كان ينبغي إستخدام حزمة مكافآت أكثر توازناً� للسيد كمال؟

          
(10

درجات(
construct)ج( أنشئ حالة أخلاقية )  ethical  caseللسيد كم�ال )

ليقب�ل طوع�اً التخفيض في مس�تحقات معاش�ه تق�ديراً لفش�له
      كمدير عام للبنك الأهلي؟

(5
درجات(

 
 درجـة(25)الإجمالي                                
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السؤال الثالث:
       ق�دم أحم�د حس�ن الم�دير التنفي�ذي� المتقاع�د� لش�ركة زودي�اك
)وهي شركة كبيرة مدرجة بسوق الأوراق� المالية محاضرة في جم��ع
من الأش��خاص. وك��ان أحم��د حس��ن يتكلم عن مهنت��ه وبعض أوج��ه
الحوكمة التي يؤيدها وتلك التي ينتقدها. وهو يعتق��د بص��ورة خاص��ة
أن لجان مجلس الإدارة تعت�بر غ�ير فعال�ة ، وأن ج�زء كب�ير من ع�دم

( به��ذهNEDSالفعالية هذه يعزى لإفتقاد المديرين غير التنفي��ذيين� )
اللجان الإستقلالية. وهو يعتقد أنه ليس كافياً أن يكون هنالك الع��دد
المطلوب من المديرين غير التنفيذيين� بهذه اللجان ولكن المطل��وب
أن يكون هؤلاء المديرين غير التنفيذيين مس��تقلين بص�ورة حقيقي�ة
عن المديرين التنفيذيين� بمجلس الإدارة ، وأنه ليس كافي��اً� ألا يك��ون
لهم علاقات مالية كب�يرة م�ع الش�ركة ليكونوامس�تقلين� ولكن ولكي
يص�بح ه�ؤلاء الم�ديرين غ�ير� التنفي�ذيين� مس�تقلين بص�ورة حقيقي�ة
فيجب تعيينهم من خارج القطاع� الذي تعمل فيه الش��ركة وألا يك��ون
لهم أي علاقات س�ابقة م�ع الم�ديرين التنفي�ذيين الح�اليون� بمجلس

الإدارة.
   وفيما يتعلق بلجنة المخاطر فقد قال أحمد حس��ن وحس��ب خبرت��ه
الشخص���ية أن لجن���ة المخ���اطر� لم تمن���ع أي مخ���اطر م���ؤثرة على
الشركات وبسبب هذا الأمر فهو يتساءل عن أهميتها. وذكر أن لجنة
المخاطر تطلب دائماً معلومات كثيرة مم�ا يعت�بر أم�راً مزعج�اً وه�ذه
اللجنة لها نظرة مظلمة ومتشائمة ح�ول أعماله�ا. وتس�اءل لم�اذا لا
تسعى لجنة المخاطر� لمن�ع أو وق�ف المخ�اطر ، كم�ا يجب عليه�ا� أن
تتوقف عن الطلبات غير الملائم�ة ال�تي تطلبه�ا من إدارة الش�ركة ،
وتس��اءل ه��ل تعتق��د لجن��ة المخ��اطر� أن الم��ديرين في المس��توى
المتوس�ط ليس لهم أي عم�ل آخ�ر يقوم�ون ب�ه غ�ير مطالب�ات ه�ذه
اللجنة. ويعتقد أحمد حسن أن ك��ل المخ��اطر الجوهري��ة ال��تي تحي��ط
بالشركة هي مخاطر خارجية ول�ذا على لجن�ة المخ�اطر متابع�ة ه�ذه

المخاطر من المصادر الخارجية وليس الداخلية.
   وبعد تقاعده من ش�ركة زودياث�ك إلتح�ق أحم�د حس�ن كم�دير غ�ير
تنفيذي بشركة صغيرة خاصة بمدينته. وعند لقائه بمحمد جمال وه��و
المدير التنفيذي الجديد لشركة زودياك� قال له محمد جم��ال إن نظم
إدارة المخاطر تعتبر هامة وضرورية بالشركات الكب��يرة مث��ل ش��ركة
زودياك� وأن هنالك حوجة أق��ل لإدارة ومراقب�ة المخ�اطر� بالش�ركات�

الصغيرة مثل شركة أحمد حسن الصغيرة التي إلتحق بها.  
المطلوب:

( في سياق حوكم��ةIndependenceعرف ما هي الإستقلالية )أ(
الش��ركات وقم بتق��ييم تعلي��ق أحم��د حس��ن ب��أن إس��تقلالية
المديرين غير التنفيذيين تعتبر هامة لزيادة فعالية لجان مجلس

(؟Boards Committeesالإدارة )

 درجات(8)
Page 7 of 17



 صف مهام أو دور لجنة المخاطر وأنتق�د مف�اهيم أحم�د حس�نب(
بخصوص لجنة المخاطر بشركة زودياك؟

 (9
درجات(

ج(  قيم فيما إذا ك�انت لج�ان المخ�اطر وتخفيض المخ�اطر تعت�بر
أك��ثر� أهمي��ة بالش��ركات� الكب��يرة مث��ل زودي��اك وأق��ل أهمي��ة

 بالشركات الصغيرة؟
(

 درجات(8
25 )الإجمــالي 

درجة(

السؤال الرابع:
 في محاضرة ذكر وزير� مالي�ة دول�ة ف�الي أن عم�ل المراجع�ون   

الخارجيون� ومهام التأكي��دات� يجب دائم��اً الحكم عليه��ا� بتأثيره��ا� على
ثق��ة الجمه��ور في الأعم��ال. وأن خ��دمات المراجع��ة والتأكي��د يجب
إنجازه��ا� أو تنفي��ذها حس��ب المص��لحة العام��ة وألا يك��ون هنال��ك أي
مهددات كبيرة على إستقلالية تلك الجه�ات. وذك�ر أن إنهي�ار� ش�ركة
أن���رون وغيره���ا من الإنهي���ارات ح���دثت لأن بعض المحاس���بين لا
يفهمون معنى العمل للمصلحة العامة. وأك��د ال��وزير على أهمي��ة أن
تقدم شركات المراجعة والتأكيد أكثر� من خدمة واحدة للعميل أي إذا
قامت شركة المراجع�ة بعملي�ة المراجع�ة والت�دقيق� فيجب ألا تق�دم
معها خدمة أخرى. وكان من ضمن الحضور السيد مراد وه�و ص�حفي
متخصص في الشؤون المالية� وكان يعمل سابقاً في مهنة المراجعة
والتأكي��د لع��دة س��نوات. وأوض��ح أن نص��يحة ال��وزير� فيم��ا يختص
بالإستقلالية تعتبر خطأ وأنه على العكس كلما ق�دم مكتب أو ش�ركة
المراجع�ة خ�دمات أك�ثر كلم�ا ك�ان ذل�ك أفض�ل لأن�ه يس�اعد ش�ركة
المراجعة في الفهم الأفضل لحاجات العميل المحاسبية والتجاري��ة� ،
ولكن الوزير� لم يتفق معه وذكر أنه ما عبر� عنه هو يعطي مثال جي��د

في أن شركات ومكاتب الخدمات المهنية لا تعمل للمصلحة العامة.
    ولكن م�راد ذك�ر لل�وزير أن�ه عن�دما ك�ان ش�ريك بإح�دى ش�ركات
الخ��دمات المهني��ة الكب��يرة فإن��ه ك��ان يفهم أعم��ال العملاء بص��ورة
أفضل من خلال الإرتباطات الكثيرة معهم. وذكر أنهم كانوا يعرفون
ك�ل عملي�اتهم المالي��ة من خلال تق�ديم خ�دمات المراجع��ة والتأكي��د
وأيض��اً معرف��ة ك��ل علاق��ات الض��رائب من خلال تق��ديم إستش��ارات
الضرائب وأنه شخصياً كان يعمل كمستشار للعملاء لعدة سنوات في
مجال الإستحواذ والإندماج والإلتزام� بالأنظمة والقوانين وق��د أص��بح
ص��ديق لع��دد من الم��ديرين التنفي��ذيين لتل��ك الش��ركات وأوض��ح أن
عملائهم وج��دوا ه��ذه العلاق��ة مفي��دة ج��داً وأن مكتبهم أو ش��ركتهم

تحصلت على مبالغ كبيرة من تلك العمليات.
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    كان من ضمن الحضور� السيد هاشم وقد تجادل وأختلف مع م��راد
وذكر أن مراد يمثل ص�ورة في غاي�ة الس�وء لمهن�ة المحاس�بة ، وأن
مهنة المحاسبة متحيزة وتعمل لمص�لحة الأقلي�ة وأنه�ا� مش�تركة في
الإنحطاط والإهانة التي تعاني منها البيئة� وذل�ك أنه�ا تعم�ل بص�ورة
رئيسية لخدمة الرأسمالية� ، وأن خدمة المحاسبة لم تستطيع مجابهة
الفق��ر وحق��وق الحيوان��ات وغيره��ا� من نظم العدال��ة الإجتماعي��ة

الأخرى.
المطلوب:

وض��ح مس��تخدماً مهن��ة المحاس��بة كمث��ال م��ا مع��نى )المص��لحةأ()
publicالعامة( )  interestكم�ا إس�تخدمها ال�وزير� في كلمت�ه )

 درجـــات(5)   بالمحاضرة؟   
المطلوب�ات الم�ذكورة أدن�اه تهتم بالمه�ددات الأخلاقي�ة . يجب
على المحاس���بين المهن���يين أن يكون���وا� على وعي ومعرف���ة
بالمه���ددات الأخلاقي���ة وأن يتجنب���وا� ه���ذه المه���ددات بق���در

المستطاع.

المطلوب:
( أذك��ر خمس��ة مه��ددات أخلاقي��ة ق��د يتع��رض له��ا المحاس��بi)ب()

 درجــات(5)القانوني.
( iiقيم المهددات الأخلاقية الضمنية التي ظهرت أو إتضحت  )

من خلال إعتقادات مراد؟
(8

درجـــات(
)ج( قيم ملاحظ�ات هاش�م بخص�وص م�دقق مهن�ة المحاس�بة على

(Adam( وآدم )Owen( و أوين )Grayض���وء نظري���ة غ���راي )
Greenالوض��ع� الأحي��ائي أو الأخض��ر )  or  deep  ecologist)

حس��ب س��لم تراتيبي��ة� المس��ؤولية الإجتماعي��ة ال��تي تبينه��ا
النظرية؟

(7
درجـــات(

25 )الإجمــالي 
درجة(

،،، نهاية ورقة الأسئلة ،،،
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2019( يونيو P1الإجابات النموذجية )
السؤال الأول:

المخاطر المرتبطة والمخاطر ذات الصلة:أ()
    المخاطر المرتبطة هي المخاطر التي لها إرتباط مع

بعضها البعض. أما المخاطر ذات الصلة فهي المخاطر ذات
الإرتباط أو الصلة وإذا كانت علاقة الإرتباط بينها إيجابية

فإن المخاطر ذات الصلة تزيد وتنقص� مع بعض أما إذا كان
إرتباطها سلبي فإن إحدى المخاطر ستزيد والأخرى

ستنقص� والعكس هو الصحيح.
   إن المخاطر القانوينة ومخاطر السمعة بشركة هابكو

تعتبر مخاطر مرتبطة. إن المخاطر القانونية هي إحتمال
أن ترفع شركة تسلاند دعاوى على شركة هابكو أما مخاطر

السمعة فإنها ستحدث نتيجة� رفع هذه الدعاوى أي أنها
مرتبطة بالمخاطر القانونية.

   ستتعرض شركة هابكو لمخاطر سمعة سيئة للأسباب
الآتية:

 :Integirtyالإستقامة والأمانة أ(
      إن سمعة شركة هابكو بخصوص الإستقامة والأمانة

ستتأثر وذلك لإنتشار خبر أنها قد تدفع رشوة� مما
سيعرضها لخسائر في السمعة وإحتمال عدم التعامل معها.

:competence الجدارة والأهليةـ ب(
    أيضاً جدارة وأهلية شركة هابكو ستتأثر وذلك لعدم
إدارتها لعلاقتها مع شركة تسلاند بصورة سليمة وذلك

نتيجة الأحداث بمصنع تسلاند وظروف العاملين.
:social responsibilityالمسئولية الإجتماعية ت(

    إن إلغاء العقد مع شركة تسلاند سينتج عنه خسارة
 وظيفة بتلك الشركة مع إحتمال إتخاذ الإجراءات1,000

القانونية كما ذكر سابقاً وذلك نتيجة فقد شركة تسلاند
لعقد التصنيع ذو القيمة المالية.

 المسئولية البيئية والإجتماعية:ث(
    من ناحية أخرى إذا أنهت شركة هابكو عقدها مع شركة

تسلاند نتيجة المخاطر البيئية بتلك الشركة ونتيجة� المعاملة�
السيئة لعامليها فإن هذا سيعزز من سمعة شركة هابكو.

:Environment reportالتقرير البيئيـ  ب()
   إن الغرض من التقرير البيئي هو إيضاح أو الإفصاح عن

( والأثرEnvironment footprintالأثر البيئي للشركة )
البيئي هو أثر أعمال الشركة على البيئة كما ستوضح
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الشركة في هذا التقرير مسئوليتها عن إستخدم� الموارد
الطبيعية المتاحة وأنها شركة صديقة للبيئة.

    ويمكن أن يضمن التقرير البيئي ضمن تقرير الشركة
السنوي. أو يمكن نشره كتقرير منفصل يوضح مدخلات
ومخرجات عمليات� المنشأة الصناعية وأيضاً يوضح طرق

ووسائل التخلص من مخلفات الصناعة كما يوضح التقرير
أهداف السياسة البيئية للشركة ويمكن أن يوضح التقرير
نسب التلوث والمخلفات الناتجة من إستخدام الأراضي أو

البيئة.
فوائد التقرير البيئي:ـ     

إن التقرير البيئي يمكن إستخدامه لتوضيح مسئولية
الشركة وإستجابتها لإهتمامات وقلق الأجيال الحالية

والمستقبلية.
كذلك عندما يكون للشركة سمعة بيئية جيدة� وأنها

صديقة للبيئة� فإن هذا سينتج� عنه فرص تسويقية
خاصة من العملاء ذوي الإهتمامات البيئية. ويمكن

للشركة الإعتذار في تقريرها هذا عن أي أخطاء بيئية
وأن الشركة تؤكد لشركائها وأصحاب المصلحة

محافظتها على البيئة.
كما سيعزز مجلس الإدارة من مسئوليته تجاه

المساهمين والمستثمرين الآخرين بتقديم معلومات
عن كيفية إدارة المخاطر البيئية وتأثير هذه المخاطر
على إستراتيجية الشركة مما يقلل قلق كل أصحاب

المصلحة.
أت نظام داخليكما يمكن للشركة توضيح أنها أنش

فعال لخفض التكاليف والمخلفات والتلوث� وتحسين
الفعالية وذلك إذا أنشأت المصنع الجديد بدولة لولاند�

والذي سيكون به أحدث نظم الرقابة البيئية.�
ج( نظم الرقابة والضبط الداخلي: 

إن إستخدام نظم قوية للرقابة الداخلية سيؤكد�
للشركة أن الموارد يتم إستخدامها بصورة فعالة وأنه
يتم تقليل المخلفات وأن منتجات الشركة ذات جودة

مناسبة خاصة أن جودة المنتج النهائي حساسة لنوعية�
 لذا يجب على الشركة إختيارTY2وتكلفة مادة 

موردين يمكن الإعتماد عليهم.
 كذلك تتطلب نوعية مادةTY2وضع أنظمة لضمان 

تخزينها بأمان وإستخدامها بحذر في عمليات الإنتاج
حتى لا يحدث تسرب كما حدث في مصنع تسلاند وإذا
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حدث في المصنع الجديد الذي تنوي شركة هابكو
إنشائه فإن هذا سيؤدي لرفع دعاوى ضد الشركة

وإستخدام قوانين الصحة والسلامة.

د( البيان الصحفي: 
إلتزام النزاهةـ والشفافية:(1

     إذا اصدرت شركة هابكو بيان صحفي فإن هذا
سيعطي الشركة فرصة للتأكيد� لأصحاب المصلحة أنها
ملتزمة بالنزاهة والشفافية مهما كانت الضغوط كذلك
يمكن أن توضح شركة هابكو أنها تعي أن النزاهة جزء

هام من الحوكمة السليمة وأنه متوقع منها العمل
بنزاهة في جميع تعاملاتها.

   أما الشفافية فهي أن تكون الشركة منفتحة وتقوم�
بتقديم� معلومات ذات صلة للمساهمين وأصحاب

المصلحة الآخرين وأن الشركة ملتزمة بالشفافية إلا
إذا كان هنالك أسباب منطقية بعدم الشفافية.

إقامة الحجة لدفع الرشوة:(2
إن شركة هابكو ترغب في أن تؤكد لمساهميها

وأصحاب المصلحة الآخرين أنها ملتزمة بأعلى المعايير
الأخلاقية في كل تعاملاتها وأنها تعتقد أن دفع

الرشاوى يعتبر خطأ في كل الظروف وأن الشركة لن
تسمح بدفع رشوة للحصول على موقع بمدينة فالي.

إن سمعة شركة هابكو تعتمد على أنها شركة جديرة
بالثقة وقد إالتحق بها موظفيها نتيجة هذه الثقة وإذا

قامت الشركة بدفع رشوة فإن هذا سيؤثر على
المتعاملين� معها وسيؤثر في ثقة المساهمين بمجلس

الإدارة مما قد يؤدي لإنخفاض سعر أسهمها لأن
المساهمين قد يبيعون أسهمهم.

ومن ناحية وجهة النظر الأخلاقية المطلقة فإن
الرشوة تعتبر عمل خاطئ وأن الأشخاص المنخرطين

في الأعمال يجب عليهم عدم دفع رشاوى في كل
الظروف والأحوال.

أما من وجهة النظر الأخلاقية السببية فإن الشركة
تعتبر دفع الرشاوى خطأ. وأنه كان هذا سلوكها فإن
بعض الجهات والأعمال سترفض التعامل معها كذلك
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فإن الشخص أو الأشخاص الذين يتحصلون على رشوة
من الشركة سيطالبون بمزيد من الرشاوى وأنه إذا لم

يتم دفع رشاوى لهم فإنهم قد يقومون بفضح
الشركة وتوضيح معاملاتها السيئة هذه. 

القسم الثاني
السؤال الثاني:

لم تفكر لجنة المكافآت في النتائج التي قد تحدث إذا فشل)أ( 
السيد كمال في مهامه كما أن اللجنة لم تدقق في توزيع

حزمة مكافآت وكان يجب ربط معاشه بالأداء الطويل وليس
الأداء قصير المدى لمدة سنتين� فقط.

كان على لجنة المكافآت أن تحدد مكافآت السيد كمال
بصورة مستقلة وألا تتأثر بآراء المدير المالي للبنك

لأن هذا من واجبات لجنة المكافآت الرئيسية والمكونة
من مديرين غير تنفيذيين.

إن وجود� إثنان من الزملاء السابقين لكمال في لجنة
المكافآت يؤثر في إستقلالية اللجنة وكان يجب

إبعادهم عند تحديد مكافآته.
 :Remuneration package)ب( حزمة المكافآت  

       تتكون حزمة المكافآت الملائمة من الآتي:
(i:الراتب الأساسي )

   إن الراتب الأساسي يحدد حسب خبرة الشخص وما يتم
الإتفاق عليه حسب العقد وليس له صله صلة بالأداء. 

(ii:الحوافز والمكافآت المتصلة بالأداء )
    يمكن ربط الحوافز والمكافآت حسب الأداء قصير الأجل

أو الأداء طويل الأجل.
(iii  )يمكن كذلك منح المديرين التنفيذيين� أسهم بالشركة

يحدد متى يتم بيعها أو يمكن منحهمخيارات أسهم وهي
حق شراء أسهم يتم ممارستها في تاريخ معين وغالباً

هذا مرتبط بإرتفاع سعر أسهم الشركة.
( iv:الفوائد العينية  )
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      وهذه تشمل منح الموظف سيارة أو العالج له وأسرته
وكذلك يمكن أن تشمل تأمين الحياة� للموظف ومصروفات

الإجازة والقروض.
(v:المساهمة في المعاش  )

      حيث تدفع الشركة مساهمات لمعاش المدير يدفع له
عند إنتهاء خدمته.

(vi:إستخدامـ حزمة مكافآت أكثر توازن )
إن حزمة المكافآت المرتبطة بالأداء ومصلحة

المستثمرين والمساهمين ستعمل على خفض مشكلة
الوكالة لأن السيد كمال سيسعى لتحقيق� مصالح

المساهمين لأنها مرتبطة بمصالحه.
إن حزمة المكافآت التي منحت� للسيد كمال شجعته

للدخول� في قروض ورهن عقاري ممول من مجموعة�
من المصادر غير الموثوقة ، كذلك لم يتحرى في هذا

الأمر بواسطة لجنة المخاطر.
كذلك إعتمدت لجنة المكافآت في منحها المكافآت

والحوافز على الأداء السابق للسيد كمال ولم تربط
المكافآت بالأداء المستقبلي وأداء كمال بالبنك

الأهلي.
كان يجب وضع شرط من ضمن عقد السيد كمال أنه

سيفقد� ذلك المعاش الضخم ومستحقات نهاية الخدمة
إذا صوت المساهمين لإعفائه عند أدائه السئ.

)ج( إنشاء حالة أخلاقيةـ :
يجب أن يكون السيد كمال مساءل أمام المساهمين

على القرارات التي يتخذها بخصوص البنك الأهلي
خاصة عمليات القروض والرهن العقاري.

لقد تم منح المكافآت للسيد كمال على أساس
التوقعات التي أسست على أدائه السابق كما إعتمدت
على تأكيداته الشخصية أنه سيعمل� على نمو مستدام

للبنك.
على الرغم من أن المخاطر التي تعرض لها البنك

نتجت من ظروف وأسباب إقتصادية خارجة عن
سيطرة السيد كمال وذلك بدخول بعض مصادر
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التمويل في صعوبات مالية ولكن إنتهاج كمال لتلك
السياسة ذات المخاطر العالية زادت من سوء الوضع.

إن السيد كمال كان يتصرف حسب المستوى الأخلاقي
ما قبل التقليدي حيث يعتبر نفسه أن يستحق لذلك

المعاش وأنه من حقه حسب العقد. أما إذا كان
يتصرف حسب المستوى الأخلاقي ما بعد التقليدي
فإنه كان سيضع إعتبار لنظرة المجتمع� وأن يتنازل

طوعاً عن ذلك المعاش نتيجة فشله.

السؤال الثالث:
     إن الإستقلالية� تعني عدم التأثر بالمصالح الشخصية وذلك

بعدم السماح بتضارب المصالح أو أن يؤثر الآخرين على الحكم
المهني للشخص. وحسب مواثيق الحوكمة فيجب أن يكون

المديرين غير التنفيذيين مستقلين عن المديرين التنفيذيين�
ولكن يمكن تعيينهم� من نفس القطاع حتى يمكن الإستفادة من

خبراتهم السابقة.
أ( تقييم إستقلالية المديرين غير التنفيذيين:

يجب ألا يكون للمديرين غير التنفيذيين أي علاقات
صداقة أو علاقات عمل مع المديرين التنفيذيين� حتى

يعملوا لمصلحة المساهمين والمديرين التنفيذيين�
والمعينين من نفس القطاع يمكن أن يكون لهم آراء

وحلول� غير متوفرة للمديرين التنفيذيين.
كذلك يمكن للمديرين غير التنفيذيين� فحص أداء

المديرين التنفيذيين وتوضيح أي خلل أو إنحرافات في
الأداء.

أما إذا تم تعيين المديرين غير التنفيذيين من قطاعات
أخرى فإنهم سيأخذون� وقت حتى يتعرفوا على

القطاع الجديد.
كذلك وجود مديرين غير تنفيذيين� من نفس القطاع

قد يساعد في تحقيق إستراتيجية الشركة وذلك
بإتصالهم بمديرين تنفيذيين آخرين في نفس القطاع

يمكن أن يمدوهم بآراء وحلول� لمشاكل الشركة.
( دور لجنة المخاطر:i)ب( )
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إن لجنة المخاطر ستعمل على وضع خطط لكيفية
التعامل مع المخاطر التي تحيط بالشركة وتنسق وتعمل

مع مجلس الإدارة في تحديد� الإدارة الإستراتيجية�
للمخاطر.

كذلك من مهام لجنة المخاطر دراسة وفحص ومراجعة
المخاطر التي حددتها الأقسام التشغيلية� والمالية

والفنية ولأي مستى يمكن تقييم هذه المخاطر.
كذلك من مهام لجنة المخاطر متابعة المخاطر التي قد

تتعرض لها الشركة وهل هي في الحدود المسموح بها
Company riskحسب قابلية الشركة للمخاطر )

appetite. )
كذلك يمكن أن توجه لجنة المخاطر إدارة المراجعة

الداخلية في فحص أجزاء معينة� من أنظمة الرقابة
الداخلية كذلك يمكن للجنة� المخاطر العمل مع لجنة

المراجعة في مراقبة المخاطر الخارجية التي قد تؤثر
على الشركة.

(    ii:إنتقاد مفاهيمـ أحمد حسن)
يعتقد� السيد حسن أن لجنة المخاطر لم تمنع المخاطر

التي تعرضت لها الشركة ز إن لجنة المخاطر قد لا
تستطيع منع كثير من المخاطر مثل المخاطر الملازمة

لبعض العمليات ولكن يمكنها التأكد أن هنالك إستراتيجية
فعالة لمقابلة مثل هذه المخاطر إذا حدثت.

على لجنة المخاطر الحصول على معلومات كافية من
الإدارات التشغيلية� حتى تتأكد أن هذه المخاطر

التشغيلية� يتم دراستها بصورة فعالة.
على لجنة المخاطر التأكد بصورة دورية من وجود نظام

قوي لحماية أصول الشركة من المخاطر مثل الحريق
والسرقة وغيرها. أيضاً من مهام لجنة المخاطر التعاون

مع كل الإدارات وهذا يشمل حتى مخاطر الحاسب الآلي.
   ج(  في الشركات الكبيرة لا يقوم المساهمون بإدارة الشركة

وإنما يقوم بذلك مجلس الإدارة أو الإدارة التنفيذية� )أي
الوكلاء( لذا تتطلب مواثيق الحوكمة وجود لجنة للمخاطر مع
بقية لجان المجلس الأخرى لتحليل ومتابعة المخاطر ووضع

إستراتيجية لتحويلها أو خفضها أو تجنبها أو قبولها.
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       أما في الشركات الصغيرة فإن الإدارة تقوم بمتابعة العمل
اليويم وبهذه الصورة يمكنهم متابعة وإدارة المخاطر التي
تقابلهم. كذلك في الشركات الكبيرة تعتبر المخاطر أكثر
تعقيداً وذلك لوجود� أنشطة متعددة للشركة وذات طبيعة
معقدة� ولكن الأنشطة في الشركات الصغيرة أقل تعقيد

ويمكن التعامل مع مخاطرها. كذلك يتم وضع أنظمة للرقابة
الداخلية ذات تكاليف كبيرة بالشركات الكبيرة حتى يمكن
تخفيض الخسائر إذا حدثت. أما بالشركات الصغيرة فإنه

ليس هنالك إحتياج لأنظمة معقدة.
           وفي الختام فإن ما ذكره محمد جمال يعتبر صحيح في

أن نظم إدارة المخاطر تعتبر هامة وضرورية بالشركات
الكبيرة وخاصة تلك المدرجة بسوق الأوراق المالية

)البورصة( أكثر من الشركات الصغيرة. 
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