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مقدمه
یکی از بهترین روش��ها برای مقابله با تقلب، وجود سیستم کنترل 

داخلی موثری اس��ت که توس��ط آن مخاطرات مدیریت می‌شود و خلق 
و حفظ ارزش امکان‌پذیر می‌گردد. س��ازمانهای موفق می‌دانند که چگونه از 

فرصتها اس��تفاده و با تهدیدها برخورد کنند. در بس��یاری از م��وارد، این کار از 
طریق اس��تقرار موث��ر کنترلها و بهبود عملکرد انجام می‌‌ش��ود. کنترل داخلی، 
بخ��ش جدایی‌ناپذیر سیس��تم راهبری یک س��ازمان و توانای��ی مدیریت خطر 
است که توس��ط نهاد راهبری1، مدیریت و سایر کارکنان برای بهره‌برداری از 
فرصتها و برخورد با تهدیدها، در راستای دستیابی به هدفهای سازمان، تحت 
تاثیر ق��رار گرفته و به‌طور موثری نظارت می‌ش��ود. رابطه بین کنترل داخلی، 

مدیریت خطر و راهبری در شکل 1 تشریح شده است.
حس��ابداران حرفه‌ای در کل دنی��ا، در حال طراحی، پیاده‌س��ازی، عملیاتی 
ک��ردن، نظ��ارت، ارزیابی، و بهبود سیس��تم کنت��رل داخلی س��ازمانهای خود 
هستند. در این مقاله، موضوعهای اصلی که این حسابداران می‌توانند جهت 
بهبود این سیستمهای کنترل داخلی مدنظر قرار دهند، تشریح شده است. 
همچنین در این مقاله مش��خص می‌ش��ود که چرا سیستمهای کنترل 

داخلی سازمانها همیشه اثربخش نیستند.

 ترجمه و تلخیص: دکتر حلیمه رحمانی

ارزیابی
و

بهبود
کنترل 
داخلی

در

سازمانها

تقدیم به دکتر غلامرضا اسلامی بیدگلی

که در دلها جز بذر محبت و یکرنگی نکاشت و 

جز درس اخلاق و انسانیت نیاموخت

استاد گرانقدر هرجا که هستی بدان که

جمع کثیری به یاد مهربانیها و 

فروتنیهایت هستند 

و قدردانت خواهند بود
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دلایل اهمیت کنترل داخلی
کنترل داخلی، بعد حیاتی سیستم راهبری یک سازمان و توانایی 
مدیریت مخاطرات بوده، و وجود آن برای دستیابی به هدفهای 
س��ازمان و خل��ق، بهب��ود، وحمای��ت از ارزش ذینفع��ان بس��یار 
ضروری است. سیستم کنترل داخلی اثربخش باعث ایجاد یک 
مزیت رقابتی نیز می‌ش��ود؛ زیرا سازمانی که دارای کنترل داخلی 

اثربخش است، قادر به مقابله با مخاطرات بیشتری است.
براس��اس 25 مصاحبه‌ای که توسط فدراس�یون بین‌المللی 
حس�ابداران2 در سال 2011 انجام شده است، اطمینان یافتن 
از مدیریت خطر یکپارچه و اثربخش، باید به‌عنوان بخش اصلی 
نظارت توس��ط نهاد راهبری محسوب ش��ود. وجود رسواییهای 
مال��ی اخی��ر در برخی س��ازمانها، ب��ه معنی اثربخ��ش نبودن و 
ناقص بودن رویه‌های کنترل داخلی و مدیریت خطر آنهاس��ت. 
براس��اس این مصاحبه‌ها، این س��ازمانها بخوب��ی مخاطراتی را 
ک��ه آنها را تهدید می‌کرده اس��ت، درک نک��رده بوده‌اند. قبل از 
رس��واییهای اخیر، بسیاری از س��ازمانها تاکید بس��یار زیادی بر 
کنترلهای گزارش��گری مالی داش��تند؛ اما برملاشدن رسواییها، 
باعث تاکید بیش��تر بر این حقیقت ش��د که بسیاری از مخاطراتی 
که بر سازمانها تاثیر دارند، حاصل حوزه‌هایی به جز گزارشگری 
مالی از جمله شرایط برون‌سازمانی و عملیاتی است. از این‌رو با 
یک دید آینده‌نگرانه، مدیریت خطر و سیستمهای کنترل داخلی 
باید دارای چشم‌انداز گسترده‌تری باشند؛ چرا که سازمانها تحت 
تاثیر متغیرهای زیادی هس��تند که اغلب خارج از س��ازمان قرار 
دارند و در کنترل سازمان نیستند. کنترل داخلی و مدیریت خطر 

اثربخش باید در همه س��طوح س��ازمان و در تمام عملیات آن، 
به‌عنوان بخش اصلی راهبری در نظر گرفته شود.

براس��اس نتایج حاصل از تحقی��ق »پیمایش جهانی در مورد 
کنت��رل داخل��ی و مدیری��ت خطر«، بای��د از مزای��ای حاصل از 
پیاده‌س��ازی سیس��تمهای کنترل داخلی و مدیریت خطر آگاهی 
بیش��تری ایجاد ش��ود و ای��ن سیس��تمها باید به‌نح��و بهتری با 
عملیات و راهبرد کلی س��ازمانها یکپارچه شوند. بر این اساس، 
یکپارچه‌سازی این سیستمها توصیه می‌شود؛ اما در حال حاضر 
اب��زار و رهنم��ودی برای انجام این کار وجود ندارد. در ش��رایط 
فعلی، رهنموده��ای مدیریت خطر اغلب ج��دا از رهنمودهای 
کنترل داخلی هس��تند. براس��اس یافته‌های این تحقیق، اولین 
گام در ارائ��ه چنین رهنم��ودی، ترکی��ب رهنمودهای مدیریت 
خط��ر و کنترله��ای داخل��ی در قال��ب ی��ک مجموع��ه رهنمود 
واحد اس��ت. انجام این کار باع��ث افزایش درک عمومی از این 
موضوع می‌ش��ود که کنترل داخلی و مدیریت خطر، بخش��های 

جدایی‌ناپذیر یک سیستم راهبری اثربخش شمرده می‌شوند.

نقش حسابداران حرفه‌ای
بی��ش از ی��ک میلیون حس��ابدار حرف��ه‌ای در س��طح جهان در 
حال پش��تیبانی از س��ازمانها هستند. این حس��ابداران حرفه‌ای 
در زمینه‌های��ی مثل آموزش، خدمات مال��ی، تجارت، صنعت 
و بخش��های غیرانتفاعی و عمومی درحال فعالیت هستند. آنها 
درنقش کارمند، مش��اور، مدیر و غیره ظاهر می‌شوند. بسیاری 
از حس��ابداران حرفه‌ای در موقعیتهای راهبری س��ازمانها قرار 

راهبری مدیریت خطر کنترل داخلی

شکل 1- رابطه بین کنترل داخلی، مدیریت خطر و راهبری
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دارند و یا در وظایف برنامه‌ریزی، پیاده‌س��ازی، اجرا، ارزیابی، 
یا بهب��ود کنترل داخلی س��ازمانها نقش دارند. ع�الوه بر این، 
بس��یاری از حس��ابداران حرف��ه‌ای مس��ئولیت تهی��ه اطلاعات 

درست، منصفانه و بموقع را به‌عهده دارند.

اصول اساسی ارزیابی و بهبود کنترل داخلی
اصول زیر بیان‌کننده نحوه ارزیابی و بهبود سیس��تمهای کنترل 
داخلی اس��ت. این اصول برای طراحی و اجرای سیستم کنترل 
داخلی مطرح نش��ده‌اند، بلکه برای تس��هیل ارزیاب��ی و بهبود 

سیستمهای کنترل داخلی طراحی شده‌اند.
الف- پشتیبانی از هدفهای سازمان

کنترله��ای داخلی باید از طریق مدیری��ت خطر و رعایت قوانین، 
مقررات و رویه‌های س��ازمانی، س��ازمان را در جهت دستیابی به 
هدفهای خود پش��تیبانی کنند. از این‌رو، یک سازمان باید کنترل 
داخلی را به‌عنوان بخشی از مدیریت خطر در نظر بگیرد و این دو 

را در قالب یک سیستم راهبری کلی یکپارچه کند.
ب- تعیین نقشها و مسئولیتها

سازمان باید نقشها و مسئولیتهای مختلف )مثل نهاد راهبری، 
مدیریت در همه س��طوح، کارکن��ان و فراهم‌کنندگان اطمینان 
درون و برون‌س��ازمانی( را در خص��وص کنترل داخلی تعیین و 

بین اجزای مختلف هماهنگی ایجاد کند.
پ- ایجاد فرهنگ انگیزشی

مدیری��ت و نهاد راهبری باید فرهنگ انگیزش��ی ایجاد کنند که 
باعث ایجاد انگیزه در اعضای سازمان در جهت همراهی آنها با 
رویه‌ها و راهبردهای مدیریت خطر در کنترل داخلی که توس��ط 
نهاد راهبری برای دستیابی به اهداف سازمان تدوین شده‌اند، 
گ��ردد. در این خصوص، نظم‌دهی و اقدامهای س��طوح بالای 

سازمان، نقش بسیار مهمی دارند.
ت- برقراری ارتباط بین هدفها و عملکرد اشخاص

نه��اد راهبری و مدیریت باید بین دس��تیابی به هدفهای کنترل 
داخل��ی و هدفه��ای عملکرد اش��خاص ارتباط برقرار س��ازند. 
هر ش��خص باید در قبال دس��تیابی به هدفه��ای کنترل داخلی 

منتسب به وی، پاسخگو باشد.
ث- اطمینان از صلاحیت کافی

نه��اد راهب��ری، مدیری��ت و س��ایر اعض��ای سیس��تم راهبری 

س��ازمان، باید برای ایفای مسئولیتهای کنترل داخلی مرتبط با 
نقش آنها صلاحیت کافی داشته باشند.

ج- برخورد با خطر
همیشه باید کنترلها به‌عنوان برخورد با مخاطرات خاص، علل 

و پیامدهای آنها، طراحی، پیاده‌سازی و اجرا شوند.
چ- اطلاع‌رسانی منظم

مدیری��ت باید اطمین��ان یابد ک��ه در خصوص سیس��تم کنترل 
داخلی، پیامدها و اقدامهای مختلف در تمامی س��طوح سازمان 
جهت اطمینان یافتن از اینکه اصول کنترل داخلی به‌طور کامل 
درک ش��ده و به‌طور صحیحی توس��ط همه اعضا اجرا شده‌اند، 

اطلاع‌رسانیهای منظمی صورت می‌گیرد.
ح- نظارت و ارزیابی

سیستم کنترل داخلی و کنترلهای جداگانه، هر دو باید به‌عنوان یک 
مجموع��ه واحد، به‌ط��ور منظم مورد نظارت و ارزیاب��ی قرار گیرند. 
شناسایی سطوح بالای خطرهای غیرقابل توجیه، نواقص کنترلی، 
یا رویدادهای خارج از محدوده خطر را می‌توان به‌عنوان نشانه‌هایی 
از اثربخش نبودن سیس��تم کنترل داخلی یا کنترلهای جداگانه تلقی 

یکی از صلاحیتهای

بسیاری از حسابداران حرفه‌ای

ارزیابی و بهبود

کنترل داخلی و

مدیریت خطر

است
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کرد که نیازمند بهبود هستند.
خ- ایجاد شفافیت و پاسخگویی

نهاد راهبری و مدیریت باید به‌طور دوره‌ای شرحی از مخاطرات 
س��ازمان و همچنین س��اختار و عملکرد واقعی سیس��تم کنترل 

داخلی سازمان را به ذینفعان گزارشدهی کنند.

رهنمود عملی در مورد پیاده‌سازی اصول
اصل الف- محدوده کنترل داخلی چه باید باشد؟

کنت��رل داخل��ی بیش��تر به‌عنوان 
محس��وب  اجرای��ی  ال��زام  ی��ک 
می‌ش��ود ت��ا ی��ک عام��ل بهبود 
عملکرد س��ازمان. کنترل داخلی 
اثربخ��ش می‌تواند باع��ث بهبود 
عملک��رد س��ازمانها از این طریق 
ش��ود که آنها را قادر به استفاده از 
فرصتهای بیش��تر و برخورد بهتر 
با چالشها می‌سازد. از این‌رو باید 
ش��ناخت بهتری از نح��وه ارتباط 

عملکرد س��ازمان با مدیریت خطر اثربخش و نقش و اثربخش��ی 
کنترل داخلی کسب شود.

س��ازمانها هم��واره در دس��تیابی ب��ه هدفه��ای راهب��ردی، 
عملیاتی و س��ایر هدفهای خود، با ابهام روبه‌رو هستند. اما آنها 
نمی‌توانند تصمیم‌گیری کنند که برای دس��تیابی به آن هدفها، 
با چه س��طحی از خطر روبه‌رو هستند. کنترل داخلی و ارزیابی 
درس��ت خط��ر می‌تواند ب��ه س��ازمانها در گرفت��ن تصمیمهایی 
در خص��وص س��طح مخاطرات پی��ش روی آنها و پیاده‌س��ازی 
کنترلهای لازم در جهت دس��تیابی به هدفها، کمک‌ کند. با این 
حال، نمی‌توان بدون کسب شناخت روشنی از پیامدهای بالقوه 
دس��تیابی به هدفهای س��ازمان، ب��ا مخاطرات روبه‌رو ش��د. از 
این‌رو تصمیم‌گیرن��دگان نیازمند اطلاعات قابل اتکا و مربوطی 
هس��تند که از طریق سیس��تم کنترل داخلی تهیه ش��ده است تا 
به ای��ن ترتیب بتوانند طرحه��ای عملیاتی و راهب��ردی خود را 

به‌صورت اثربخش، پیاده‌سازی و اجرا کنند. 
در س��الهای گذش��ته، کنترل داخلی به‌عنوان ی��ک مفهوم منفرد 
در نظر گرفته می‌ش��د. اما در س��الهای اخیر کنت��رل داخلی به‌عنوان 

ی��ک مفهوم یکپارچ��ه )کنترل داخل��ی به‌عنوان ج��زء جدایی‌ناپذیر 
مدیری��ت خطر و راهب��ری( تلقی می‌ش��ود. در این حال��ت، کنترل 
داخل��ی بیش��ترین اثربخش��ی را خواهد داش��ت. بنابرای��ن مدیریت 
خط��ر و کنت��رل داخل��ی بای��د به‌عن��وان دو روی یک س��که در نظر 
گرفته ش��وند؛ به‌نحوی ‌ک��ه مدیریت خطر به شناس��ایی تهدیدها و 
فرصته��ا و کنترله��ا به نحوه برخورد با تهدیده��ا و منفعت حاصل از 
فرصتها متمرکز اس��ت. موفقیت پایدار یک سازمان بستگی به این 
دارد که س��ازمان ت��ا چه حد می‌تواند مدیریت خط��ر و کنترل داخلی 
را با یک سیستم گس��ترده‌تر به نام 
سیس��تم راهبری به‌عن��وان بخش 
و  کل��ی  فعالیته��ای  جدایی‌ناپذی��ر 
سازمان،  تصمیم‌گیری  فرایندهای 
سیس��تم  ی��ک  کن��د.  یکپارچ��ه 
راهبری یکپارچه‌شده قوی، بخش 
جدایی‌ناپذیر مدیریت یک سازمان 
تحت کنترل و نظام‌مند محس��وب 
اثربخشی  یکپارچه‌سازی  می‌شود. 
می‌توان��د منج��ر ب��ه ایج��اد ی��ک 
سیس��تم کنترل داخلی، مدیریت خطر و راهبری در س��طح سازمان 

شود که:
مدیریت را در پیش��برد یک س��ازمان در راس��تای یک شیوه  	•
منس��جم، یکپارچه و هماهنگ برای بهبود عملکرد، پشتیبانی 
می‌کن��د؛ در حال��ی ‌که همزمان س��ازمان به‌ص��ورت اثربخش، 
کارا، اخلاق‌مدارانه و قانونی در قالب محدوده‌های تعیین‌ش��ده 

برخورد با خطر، فعالیت می‌کند.
فعالیتها و فرایندهای مرتبط ب��ا تعیین هدفها، برنامه‌ریزی،  	•
رویه‌ها و روشها، فرهنگ، صلاحیت، پیاده‌سازی، اندازه‌گیری 
عملکرد، نظارت، بهبود مس��تمر و گزارش��گری را هماهنگ و 

یکپارچه می‌کند.
تمرک��ز بیش از حد ب��ر کنترلهای گزارش��گری مالی باعث غافل 
مان��دن مدیری��ت از اطمینان یافتن نس��بت به وجود و اثربخش��ی 
کنترلهای راهبردی و عملیاتی می‌ش��ود. تحلیل ریشه‌ای نواقص 
واح��د تجاری، اغل��ب باع��ث شناس��ایی مخاطراتی می‌ش��ود که 
به‌صورت غیرموثری در س��طح عملیاتی کنترل‌ و حتی قبل از تهیه 
صورتهای مالی، موجب ایجاد دش��واریهای عمده‌ای ش��ده‌ است. 
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چالش این اس��ت ک��ه کنترلهای مالی کلیدی ممکن اس��ت قادر به 
اعتباربخش��ی باش��ند؛ ام��ا ممکن اس��ت کنترله��ای غیراثربخش 
پایه‌ای وجود داش��ته باشند که باعث مواجه شدن سازمان با سطوح 
توجیه‌ناپذی��ر خط��ر گردند. ب��رای مث��ال، اطمینان از اثربخش��ی 
کنترلهای گزارش��گری مالی در مورد موجودی کالا، لزوما منجر به 
کاهش قابل‌ملاحظه خطر موجودی کالا )مثل نابابی، فرس��ودگی 
یا دزدی( نمی‌ش��ود. از این‌رو س��ازمانها باید رویکردی را در پیش 

بگیرند که از طریق آنها انواع مخاطرات را مدیریت کنند.
یک��ی از صلاحیته��ای بس��یاری از حس��ابداران حرف��ه‌ای، 
ارزیاب��ی و بهبود کنت��رل داخلی و مدیریت خطر اس��ت. از این 
جهت، حس��ابداران حرفه‌ای نقش مهم��ی درحصول اطمینان 
از این موض��وع دارند که مدیریت خطر )ش��امل کنترل داخلی( 
تشکیل‌دهنده بخش جدایی‌ناپذیر سیستم راهبری یک سازمان 
است. با وجود یک رویکرد یکپارچه سازمان شمول3 نسبت به 
کنترل داخلی و مدیریت خطر، حسابداران حرفه‌ای نیز تشویق 
می‌ش��وند که در برخ��ورد با خطرها ب��ه ش��یوه‌ای کلی‌نگرانه‌تر 
رفت��ار کنند. از این‌رو، تمام تصمیمهای بااهمیت باید بر مبنای 

مدیریت خطر مناس��بی صورت گیرد که اثر کلی نبود اطمینان را 
بر هدفهای سازمان مش��خص می‌کند. سئوالهای مربوطی که 

در این راستا می‌توان مطرح کرد به‌شرح زیرند:
آیا بخشهای مختلفی که با یک خطر خاصی برخورد می‌کنند  	•
یا مس��ئول کنترلهای مرتبط هستند، واقعا با یکدیگر همکاری 

می‌کنند؟
آیا سازمان درک درست و کاملی از مخاطرات موجود دارد؟ 	•

آیا س��ازمان از این موضوع آگاه��ی دارد که چگونه مخاطرات  	•
مختلف ممکن است پیامدها یا علتهای مشترکی داشته باشند؟
آی��ا مخاط��رات س��ازمان در داخ��ل محدوده‌ه��ای برخ��ورد خطر  	•
تعیین‌شده در رویه‌ها و راهبرد مدیریت خطر کنترل داخلی قرار دارد؟
آیا با خطر به‌صورت مس��تقل و جداگانه برخورد می‌ش��ود یا اینکه  	•

سازمان از اثر کلی نبود اطمینان بر هدفهای خود آگاهی دارد؟
آیا سازمان به میزان کافی از اثربخشی کنترلهای خود و اینکه  	•

چگونه می‌توان آنها را بهبود بخشید، آگاهی دارد؟
چگون��ه ی��ک س��ازمان می‌توان��د مطمئ��ن ش��ود ک��ه جواب  	•
س��ئوالهای ف��وق را می‌دان��د؟ فراینده��ای نظ��ارت و ارزیاب��ی 

کدامند؟ و آیا آنها اثربخش هستند؟
اصل ب- چه کسی مسئول کنترل داخلی است؟

مس��ئولیت کنترل داخلی باید به‌عهده کس��انی باش��د که دارای 
بیش��ترین اختیار و قدرت اجرایی هس��تند. مسئولیتهای کنترل 

داخلی بین گروههای مختلف زیر تقسیم می‌شود:
نه��اد راهبری- مس��ئولیت کلی سیس��تم، رویه‌ه��ا و راهبرد  	•
کنترل داخلی س��ازمان بای��د بر عهده نهاد راهبری باش��د. این 
نهاد اس��تراتژی مدیریت خطر را تعری��ف می‌کند، محدوده‌ها و 
معیاره��ای برخورد با خطر کنت��رل داخلی را تصویب و اطمینان 
حاص��ل می‌کند که مدیریت مس��ئولیتهای خ��ود را درخصوص 
مدیری��ت خط��ر و کنترله��ای داخل��ی مرب��وط ب��ه آن، به‌طور 

اثربخشی ایفا کرده است.
مدیری��ت- باید طبق رویه‌ها و راهبردهای خطر کنترل داخلی  	•
تصویب‌ش��ده توس��ط نهاد راهبری، سیس��تم کنت��رل داخلی را 
طراحی، پیاده‌سازی، حفظ، نظارت، ارزیابی و گزارشدهی کند.
تک‌ت��ک افراد س��ازمان- همه افراد داخل س��ازمان )از جمله  	•
مدیری��ت( باید در قبال درک و اج��رای صحیح مدیریت خطر و 

کنترل داخلی در حوزه اختیارهای خود، پاسخگو باشند.

مسئولیت کنترل داخلی

باید به‌عهده کسانی باشد که

دارای بیشترین اختیار و

قدرت اجرایی

هستند
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کارکنان بخش��های پش��تیبان یا متخصصان برون‌سازمانی-  	•
این افراد می‌توانند دارای نقش��های تس��هیل‌کنندگی یا حمایتی 
باش��ند؛ ام��ا نمی‌ت��وان مس��ئولیت مدیری��ت خط��ر خاصی یا 

اثربخشی کنترلها را به‌عهده آنها گذاشت.
فراهم‌کنن��دگان اطمین��ان درون و برون‌س��ازمانی- این افراد  	•
با ایجاد اطمینان نس��بت به س�المت، ایمنی، محیط، کیفیت، 
اثربخش��ی عملیات��ی، ی��ا حس��ابداری مالی، نق��ش مهمی در 
نظ��ارت و ارزیاب��ی اثربخش��ی سیس��تم کنترل داخل��ی و ایجاد 
اطمین��ان مج��دد )مس��تقل از مدیریت( ب��ه نهاد راهب��ری ایفا 
می‌کنند؛ اما آنها نباید دارای مسئولیتهای مدیریت خطر خاص 

بوده یا اثربخشی کنترلها را به‌عهده داشته باشند.
نهاد راهبری می‌تواند دارای کمیته‌های فرعی مدیریت خطر 
یا حسابرس��ی باش��د ک��ه از طریق آنه��ا بتواند برخ��ی از وظایف 
نظارتی خود را نس��بت به کنترل داخلی انجام دهد. با این حال، 
مسئولیت کلی نظارت بر مدیریت خطر و کنترل داخلی بر عهده 
نه��اد راهبری باق��ی می‌ماند. در برخی س��ازمانها، بخش��های 
مدیریت خطر جداگانه‌ای به نام بخشهای »مسئول خطر« وجود 
دارد. بخش مس��ئول خطر باید به جای الزام به رعایت، قادر به 
مدیریت خطر گس��ترده و آگاهی‌بخش��ی در م��ورد کنترل داخلی 
در کل س��ازمان باش��د. مس��ئولان خطر می‌توانند باعث تقویت 
صلاحیت کنترل��ی و مدیریت خطر نهادهای راهبری، مدیریت 
و کارکنان شوند؛ اما هرگز نمی‌توانند مسئولیتهای کنترل داخلی 
و مدیری��ت خط��ر را به‌عهده بگیرند. با توجه ب��ه اینکه در مورد 
خطرها افراد مسئول وجود دارد، باید در مورد کنترلها نیز افرادی 
وجود داشته باشند که مسئول عملیات آنها باشند. این شخص، 
»مس��ئول کنترل« نامیده می‌شود. مسئول کنترل شخصی است 
که به‌طور روزانه کنترلها را اجرا می‌کند و شخصی جدا از مسئول 
خطر است. در هر سازمانی باید »مسئولان خطر« و »مسئولان 
کنترل« به‌صورت ش��فاف و صریحی مش��خص شده و در مورد 

آنها اطلاع‌رسانی صورت گیرد.
ب��رای  مناس��بی  موقعی��ت  دارای  حرف��ه‌ای  حس��ابداران 
پش��تیبانی مدیریت در تعیین، پیاده‌س��ازی و نظارت بر نقش��ها 
و مس��ئولیتهای مختلف در کنترل داخلی هستند. ممکن است 
حس��ابداران حرفه‌ای به‌عنوان »مس��ئولان خطر« در س��ازمانها 

ایفای نقش کنند.

اصل پ- چه اقدامها/ مس�ئولیتهای کنترل داخلی دیگری 
می‌توان از مدیریت و نهاد راهبری انتظار داشت؟

»نظم‌دهی در س�طح ب�الا4«ی ضعیف عامل مهم��ی در نقصهای 
سازمانی محسوب می‌ش��ود. نهاد راهبری و مدیریت باید از اهمیت 

»نظم‌ده��ی در س��طح بالا«، فرهن��گ و چارچوب اخلاقی س��ازمان 
به‌طور کامل آگاه باش��ند؛ چرا که وجود این موارد برای یک سیس��تم 
کنت��رل داخلی اثربخش حیاتی اس��ت. اگر مدیریت رده بالا نس��بت 
ب��ه کنترل داخل��ی و مدیریت خطر بی‌تفاوت به‌نظر برس��ند، کارکنان 
زیردست آنها احساس خواهند کرد که مدیریت خطر مناسب از طریق 
کنترله��ای اثربخش در ارجحیت قرار ندارد. عامل بااهمیت دیگر در 
مورد هدایتگری، حصول اطمینان در این مورد اس��ت که ارزش��های 
سازمان در خصوص راهبری، مدیریت خطر، و کنترل داخلی توسط 

سطوح بالای سازمان تعیین و اطلاع‌رسانی شده است.
ب��ا تهیه ی��ک آیین‌نامه می‌ت��وان رفتار کارکن��ان و پیامدهای 
تخل��ف از اصول آیین‌نامه را مش��خص کرد. یک »نظم‌دهی در 
س��طح بالا«ی موثر دربردارنده نقشها و مسئولیتهای شفافی در 
مورد راهب��ری، مدیریت خطر، و کنترل داخلی، و توجه زیاد به 
این موضوعها در جلس��ه‌های منظم نه��اد راهبری، مدیریت و 
کارکنان اس��ت. فراهم س��اختن منابع کافی برای اجرای کنترل 
داخلی نیز بخش بااهمیتی از »نظم‌دهی در سطح بالا« محسوب 
می‌شود. حس��ابداران حرفه‌ای که در رده‌های بالاتر قرار دارند، 
می‌توانن��د در خصوص اهمیت راهبری، مدیریت خطر و کنترل 

داخلی در میان زیردستان خود آگاهی‌بخشی کنند.
اص�ل ت- چگون�ه می‌ت�وان توج�ه مدیریت را نس�بت به 

هدفهای کنترل داخلی معطوف کرد؟
شناسایی عملکرد مثبت می‌تواند تاثیر بسیار زیادی بر تقویت کنترل 
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داخلی داش��ته باش��د. جهت جلب توجه مدیریت و س��ایر کارکنان، 
بای��د بین هدفهای کنت��رل داخلی و هدفهای س��ازمان و هدفهای 
عملکردی افراد ارتباط برقرار کرد. دس��تیابی به هدفهای س��ازمان 
و حف��ظ کنترله��ای داخل��ی به‌ط��رز جدایی‌ناپذیری به ه��م مرتبط 
هستند. موفقیت پایدار، متکی به افرادی است که فرصتها را ایجاد 
و ش��رکتها را به‌طور مناس��بی کنترل می‌کنند. بنابراین مدیران باید 
به‌طور واضح در قبال کنترل پاسخگو باشند. همچنین سازمان باید 
اطمینان پیدا کند که »مس��ئولان خطر« در محدوده‌های برخورد با 
خطر تعیین‌ش��ده، س��طح خطر خود را حفظ می‌کنند. حس��ابداران 
حرف��ه‌ای می‌توانند س��ازمان خ��ود را در ام��ر ادغ��ام اطلاعات در 
هدفه��ای کنترل��ی و عملک��رد کنترل��ی در سیس��تمهای مدیری��ت 

عملکرد سازمانی و شخصی یا گروهی پشتیبانی کنند.
اص�ل ث- چگون�ه باید افراد مش�ارکت‌کننده در سیس�تم 

کنترل داخلی مطابق مسئولیتهای خود رفتار کنند؟
این خطر وجود دارد که افراد دارای مسئولیتهای کنترل داخلی، 
دارای صلاحیته��ای کاف��ی )دانش، تجربه، مه��ارت، یا زمان 
کاف��ی( برای ایفای مس��ئولیتهای خ��ود نباش��ند. این موضوع 
به‌طور جدی اثربخشی کنترلهای داخلی را تضعیف می‌کند. در 

این رابطه، صلاحیت به این معنی است که:
ش��ناخت کاف��ی از تاثیر تغیییرات در اه��داف محیط داخلی و  	•
بیرونی، راهبرد، فعالیتها، فرایندها و سیستمها بر رویه برخورد 

سازمان با خطر وجود داشته باشد،
از نح��وه برخورد ب��ا خطر از طری��ق کنترلهای مناس��ب، در  	•
راستای رویه‌ها و راهبرد مدیریت خطر در کنترل داخلی آگاهی 

وجود داشته باشد،
از اص��ول تفکی��ک وظای��ف جهت اطمین��ان از اینک��ه وظایف  	•
ناسازگار به‌طور مناسبی تفکیک شده‌اند آگاهی وجود داشته باشد،
توانایی پیاده‌س��ازی و اجرای کنترلها، نظارت بر اثربخش��ی  	•
آنه��ا و برخورد با هر گونه خطری که به‌طور موثر پوش��ش داده 
نشده‌اند، و نیز نقصها یا ضعفهای کنترلی ممکن، وجود داشته 

باشد،
تواناییهای کافی برای ارزیابی و بهبود کنترلهای خاص وجود  	•

داشته باشد، و
توانایی اجرا یا بازبینی ارزیابی و بهبود سیستم کنترل داخلی  	•

سازمان وجود داشته باشد.

حس��ابداران حرفه‌ای می‌توانند در این خصوص آموزشهای 
لازم را ارائه دهند.

اصل ج- چگونه باید کنترلهای داخلی انتخاب، پیاده‌سازی 
و اجرا شوند؟

اغلب س��ازمانها اقدام به پیاده‌س��ازی کنترله��ای داخلی، بدون 
ارزیاب��ی کاف��ی از محیط داخل��ی و بیرونی، هدفه��ا، فعالیتها، 
فرایندها، یا سیس��تمهای س��ازمان می‌کنند. اولین سئوال قبل 
از طراحی، پیاده‌س��ازی، اجرا، یا ارزیابی کنترل باید این باش��د 
ک��ه کنترل قصد تعدیل چه خطری یا ترکیبی از خطرها را دارد. 
س��ازمانها باید الزام کنند که همه تصمیم‌گیری‌های عملیاتی و 
راهب��ردی با پش��تیبانی مدیریت خطر و پیاده‌س��ازی کنترلهای 
مناس��ب صورت می‌گی��رد. همه انحرافها از نتای��ج مورد انتظار 

باید مورد ارزیابی قرار گیرد.
س��ازمانها باید در نظر داش��ته باش��ند که مخاط��رات مختلف 
می‌تواند تاثیر تجمیعی بر ابهام نسبت به دستیابی به هدفها داشته 
باش��ند. از این‌رو باید با در نظر گرفتن علل مشترک مخاطرات، 
آنه��ا را م��ورد ارزیابی قرار داده و س��پس کنترلها را طراحی کرد. 
کنترلهای مناس��ب باید به‌گونه‌ای مستقر شوند که سطح خطر را 
به سطح قابل‌قبولی برسانند. در انتخاب، پیاده‌سازی و عملکرد 

کنترلها، ملاحظه‌های زیر باید در نظر گرفته شود:
ویژگیهای خطر )شامل علتها، پیامدها، و احتمالهای آنها(، 	•

محدوده‌های برخورد با خطر سازمان، 	•
انواع مختلف کنترلها، مثل کنترلهای مدیریتی یا معاملاتی،  	•
کنترله��ای پیش��گیرانه ی��ا کش��ف‌کننده و کنترلهای دس��تی یا 

خودکار،
مناس��ب بودن ترکیبی از کنترلها با توجه به اندازه، س��اختار و  	•

فرهنگ سازمان،
بررسی هزینه‌ها و منافع کنترلهای مختلف، و 	•

•	 وجود تغییرهای مستمری 
ک��ه می‌توان��د باع��ث کاهش 
و  ش��ده  کنترله��ا  اثربخش��ی 
ارزیابی دوره‌ای آنها را الزامی 

کند.
بسته به نوع و سطح خطر 
مبن��ای ملاحظه‌های  ب��ر  و 
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ف��وق، س��ازمانها می‌توانن��د درخص��وص اجتن��اب از یک خطر 
خ��اص، پذی��رش خطره��ای بیش��تر، کنت��رل ی��ک خط��ر، به 
اش��تراک‌گذاری یک خطر ی��ا پذی��رش آن، تصمیم‌گیری کنند. 
حس��ابداران حرفه‌ای می‌توانند با طراحی کنترلهایی که از لحاظ 
هزینه- منفعت به صرفه هس��تند، س��ازمانهای خود را پشتیبانی 

کنند.
اصل چ- چگونه کنترل داخلی را می‌توان بهتر در ذات یک 

سازمان تثبیت کرد؟
در بسیاری از سازمانها، سیستم کنترل داخلی به‌صورت رویه‌ها 

و دس��تورالعملهای مکت��وب وجود دارند؛ اما ممکن اس��ت این 
رویه‌ها و دستورالعمل به اندازه کافی مورد پذیرش قرار نگرفته و 
رعایت نشوند. کنترلهای داخلی تنها زمانی به‌طور اثربخش کار 
می‌کنند که آنها و مخاطرات مرتبط به آنها، توسط افراد سازمان 
به‌صورت شفاف درک شده باش��د. از این‌رو کنترلها نه‌تنها باید 
به‌ص��ورت جداگان��ه، بلک��ه باید به‌ص��ورت یکپارچ��ه از طریق 
مجراه��ای رس��می و غیررس��می در عناصر سیس��تم مدیریتی 
که قرار اس��ت آنه��ا را عملیاتی کنند، مس��تند و اطلاع‌رس��انی 
ش��وند. مستندس��ازی و اطلاع‌رسانی مناس��ب برای اثربخشی 
کنت��رل داخلی بس��یار حیاتی اس��ت. در زمان مستندس��ازی و 
اطلاع‌رس��انی کنترلها باید به کارب��ردی بودن و درک‌پذیر بودن 
رویه‌ها، سیاس��تها، و ... مختلف توجه کرد. استفاده از شکلها 
و نمودارها می‌تواند به درک‌پذیری آنها بیش��تر کمک کند. این 
مستندس��ازیها بای��د همزمان با تغیی��ر در سیس��تمهای کنترل 
داخلی، بروز ش��وند. اس��تفاده از سیس��تم برخط باعث تسهیل 
و افزایش اثربخش��ی مستندسازی، اطلاع‌رس��انی و نظارت بر 

کنترل داخلی می‌ش��ود. حس��ابداران حرفه‌ای اغل��ب در بهبود 
مستندس��ازی و اطلاع‌رسانی سیس��تمهای کنترل داخلی نقش 
دارند. علاوه بر این، حسابداران حرفه‌ای می‌توانند سازمانهای 

خود را از طریق خدمات آموزشی پشتیبانی کنند.
اصل ح- چگونه باید کنترل داخلی ارزیابی و نظارت شود؟
در بس��یاری از م��وارد، توج��ه کافی نس��بت به تعری��ف آنچه در 
خص��وص کنترل داخل��ی باید واقعا ب��ر آن نظارت ش��ود و مورد 
ارزیابی قرار گیرد، نحوه انجام این کار و شخص انجام‌دهنده آن 
معطوف نمی‌ش��ود. بس��یاری از افراد، نظارت و ارزیابی سیستم 

کنت��رل داخلی را با نظارت و ارزیاب��ی کنترلها به‌صورت جداگانه، 
اش��تباه می‌گیرن��د. یک کنت��رل جداگانه و خاص بای��د اثربخش 
باشد، اما باید با توجه به نحوه کارکرد سیستم کنترل داخلی مورد 
ارزیابی قرار گیرد. برعکس، سیستم کنترل داخلی اثربخش باید 
قادر به کش��ف و رفع بموق��ع کنترلهای داخل��ی ناقص یا اضافی 
باش��ند. از این‌رو، کنترلهای جداگانه و سیستم کنترل داخلی باید 

با همدیگر به‌طور منظم مورد ارزیابی و نظارت قرار بگیرند.
بای��د توجه ش��ود ک��ه کنترله��ای جداگانه‌ای که پی��ش از این 
اثربخ��ش بوده‌اند، ممکن اس��ت در طول زمان بن��ا به دلایلی 
ضعیف، ناقص یا اضافی محس��وب شوند. این دلایل می‌تواند 
ش��امل تغییرهای ایجادش��ده در س��ازمان، هدفه��ا، اقدامها و 
محیط سازمان، درس��ت نبودن تحلیل خطر در شرایط فعلی و 
طراحی نادرس��ت کنترلها یا پیاده‌س��ازی و اجرای نادرست آنها 
باش��د. حتی پس از حذف کنترلهای ناقص، ممکن است خطر 
اضافی وجود داش��ته باش��د که خ��ارج از محدوده‌ه��ای برخورد 
با خطر س��ازمان باش��د که در این صورت، نیاز به پیاده‌س��ازی 

سازمانهای موفق می‌دانند که چگونه

از فرصتها استفاده و با تهدیدها برخورد کنند

در بسیاری از موارد

این کار از طریق استقرار موثر کنترلها و

بهبود عملکرد انجام می‌‌شود
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کنترله��ای اضافی یا متفاوت وج��ود دارد. کنترلهایی که به‌طور 
ضعیف طراحی یا پیاده‌سازی شوند، منبع اصلی خطر هستند و 

در ارزیابی خطر باید مورد توجه قرار گیرند.
کنترله��ای جداگان��ه بای��د به‌ص��ورت دوره‌ای و در برخی موارد 
به‌صورت مستمر مورد ارزیابی و نظارت قرار بگیرند. این موضوع 
بس��تگی به عواملی مثل نوس��ان‌پذیری محی��ط، اهمیت کنترل، 
ماهیت کنت��رل، ثبات کنت��رل، نقصهای قبل��ی در کنترل، وجود 
کنترلهای جبرانی و ملاحظه‌های مربوط به منفعت- هزینه دارد.

در وهله اول، کسانی می‌توانند ارزیابی و نظارت بر کنترلهای 
جداگانه را انجام دهند که به‌طور مس��تقیم در اجرای فعالیتهای 
کنترلی مشارکت دارند؛ سپس مدیرانی که مسئول یک خطر و 
مس��ئول اثربخشی کنترلهای مرتبط با آن خطر هستند. علاوه 
بر ای��ن موارد، انجام نظارت و ارزیابی مس��تقل ب��رای مثال از 

طریق حسابرس داخلی و مستقل، می‌تواند صورت گیرد.
ارزیابی و نظارت بر اثربخشی کنترلهای مربوط باید بخشی از 
مسئولیتهای شغلی افراد باشد و به‌طور کلی باید توسط اشخاصی 
ک��ه به اندازه کافی صلاحیت دارند، اجرا ش��ود. در زمان ارزیابی 
و نظ��ارت بر کنترلهای جداگانه، حس��ابداران حرفه‌ای می‌توانند 
در استقرار سیستمهای نظارت مستمر و شناسایی ارزش شواهد 
مستقیم اثربخشی مثل نرخهای اشتباهها، شکایتهای مشتریان 

و ... به سازمان خود کمک کنند.
اقدامه��ای حاص��ل از ارزیابی ش��امل تعیی��ن اینکه آی��ا کنترلها 
همان‌ط��ور که باید کار کنند، کار می‌کنند ی��ا خیر، اصلاح نقصها یا 
اش��تباهها، حذف کنترلهای منسوخ، مستندسازی مناسب اقدامات 
اصلاحی کنترلها و اطلاع‌رسانی آن به همه افراد مسئول، تلخیص 
ضعفهای کنترلهای جداگانه به‌عنوان ورودی ارزیابی سیستم کنترل 
داخلی اس��ت. سیس��تمهای کنت��رل داخلی نیز )همانن��د کنترلهای 
جداگانه( ممکن اس��ت با گذش��ت زمان اثربخش��ی خود را از دست 
بدهن��د؛ از ای��ن‌رو باید به‌طور دوره‌ای م��ورد ارزیابی و نظارت قرار 
گیرند. سازمانها باید از ارزیابی دوره‌ای و منظم سیستمهای کنترل 
داخل��ی، اطمینان حاصل کنند. انجام این کار به‌عهده نهاد راهبری 
و ب��ا حمایت کمیته حسابرس��ی اس��ت. زمانبندی ای��ن ارزیابیها به 
می��زان تغییرهای درون و برون‌س��ازمانی بس��تگی دارد. مدیریت 
می‌تواند ارزیابی واقعی سیس��تم کنترل داخلی را انجام دهد. علاوه 
برای��ن، افرادی که اس��تقلال کافی از افراد مس��ئول سیس��تم دارند 

)مثل حسابرس��ان داخلی( نیز می‌توانند اطمینان بیشتری در مورد 
اثربخش��ی و به‌صرفه بودن سیس��تم کنترل داخل��ی فراهم آورند. 
سیستم کنترل داخلی باید با توجه به رویه‌ها و راهبرد مدیریت خطر 
در کنترله��ای داخلی و با در نظ��ر گرفتن عملکرد راهبردی، مالی و 
عملیاتی و خطر مرتبط در دستیابی به هدفهای این حوزه‌ها، مورد 
ارزیاب��ی و نظارت قرار گیرد. بخ��ش جدایی‌ناپذیر فرایند ارزیابی و 
نظارت سیس��تم کنترل داخلی، گزارش نتای��ج و وضعیت برنامه‌ها 
به نهاد راهبری اس��ت تا به این ترتیب، نهاد راهبری قادر به ایفای 

مسئولیتهای خود باشد.
اص�ل خ- چگون�ه باید س�ازمان عملکرد کنت�رل داخلی را 

گزارشدهی کند؟
ذینفع��ان درون‌س��ازمانی و برون‌س��ازمانی متع��ددی ب��ه وج��ود و 
عملکرد سیستم کنترل داخلی و مدیریت خطر سازمان توجه نشان 
می‌دهند. سازمانها باید گزارش��دهی شفافی در خصوص ساختار و 
عملکرد سیس��تم کنترل داخل��ی، مدیریت خطر، و راهبری خود به 
ذیفنعان برون‌س��ازمان و درون‌س��ازمانی داشته باش��ند. این کار از 
طریق گزارشهای مختلفی مثل گزارشهای پاسخگویی دوره‌ای آنها 
یا از طریق وبگاههای س��ازمان صورت می‌گیرد. در این خصوص، 
س��ازمانها باید علاوه بر گزارش��دهی در مورد وجود یا نبود سیستم 
کنت��رل داخل��ی، مخاط��رات پیش روی س��ازمان، ن��وع کنترلهای 
مستقرش��ده، نحوه ارزیابی و نظارت بر کنترلهای داخلی، نحوه کار 
سیس��تم و نحوه برخورد با هرگونه نقص یا ضعف در سیستم را نیز 
گزارش��دهی کنند. علاوه براین، سازمانها باید س��ازوکاری تعریف 
کنند که از طریق آن بازخوردهای حاصل از ذینفعان مختلف نسبت 

به سیستم کنترل داخلی گرداوری شود.
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