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  وتقدير شكر
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 تشكرات 

من�عزمنا�لإكمال��ذا�العمل�د�بداية�الشكر���عز�وجل�الذي�أعاننا�وش

الذي�و�بنا�الص���والمطاولة�والتحدي�وا��ب�لنجعل��المتواضع,�و�شكره�راكع�ن

  .من��ذا�العمل�ي�تفع�بھ

عروفا�قال�رسول�الله"من�لم��شكر�الناس�لن��شكر�الله�و�من�أ�دى�إليكم�م

  ."ف�افئوه�فإن�لم��ستطيعوا�فادعوا�لھ

وعملا���ذا�ا��ديث�واع��افا�با��ميل�نتقدم�بالشكر�ا��ز�ل�إ����ستاذة�المشرفة�

"زرو���صباح"�ال���رافقتنا�طيلة��ذا�البحث�و�أمدتنا�بالمعلومات�والنصائح�

ا��ل�القيمة�راج�ن�من�الله�عز�وجل�أن��سدد�خطا�ا�و�حقق�منا�ا�فجزا�ا�الله�عن

  .خ��

والشكر�موصول�للأستاذ�"محمودي�مليك"الذي�لم�يبخل�علينا����المساعدة�من�

  .أجل�إنجاز��ذا�العمل�فجزاه�الله�عنا��ل�خ��

و"ا��زائر�ة�للمياه"��"مطاحن�ا��ضنة�بالمسيلة"���مؤسسموظفي�كما��شكر�

عنا��ل�الذين�لم�يبخلوا�علينا�بإمداد�المعلومات�وال�س�يلات�المقدمة�لنا�فجزا�م�

  .خ��

وأخ��ا�لا�يفوتنا�أن��ع���عن�بالغ�تحياتنا�إ����ل�من�ساعدنا�من�قر�ب�أو��عيد����

 إنجاز��ذا�العمل�المتواضع.



  ا��مد���وكفى،�والصلاة�ع���ا��ب�ب�المصطفى�وا�لھ�ومن�و��،�اما��عد:

،� ��ذه �بمذكرتنا �الدراسية �مس��تنا ��� �ا��طوة ��ذه �لتثم�ن �وفقنا �الذي �� �ا��مد

�اجل� �من ��حزان �واحتض�ت �لفرح�� �فرحت ،� �و�ن �ع�� �و�نا �حملت�� �من �إ�� م�داة

  سعاد�ي�،�قامت�بدور��م�و�ب�إ���حب�ب���وغالي���امي.

إ���من�رأيت�فيھ�ي�بوع�ال��اء�ووجود�الكرماء�ون���ا��كماء�ووفر���الراحة�وعلم���

�قام �من �و�ج��اد، � �المثابرة �ع�� �و��ع�� �تجارب �ا��ياة �أ�ي��أن �ا��قيقي ��ب بدور

  ."رشيد�مبار�ي"

�وقت�� �وكتفي �حب�ب�� �وأخ�� �"ياس�ن" �أ�� �ومر�ا �بحلو�ا �ا��ياة �قاسمو�ي �من إ��

الضعف�"شذى"�،و�إ����ل�عائل���(عو�نة/بكراتر)عما�ي�وخالا�ي�بالأخص�خال���ر�يعة�

  من�أعطت����ل�ا��ب�وخال���حنان�من�وقفت�بجان��.

�بإسم�ا ��ل �خالا�ي �بنات �"��اد"�إ�� �خاصة �ولن�، �أو�� �لن �اللوا�ي �الدرب �رفيقات إ��

  أ�����وقوف�م�بجان���"شامة،�سندس،�سامية،�لي��"

إ���صديق���"خليل�خلفة"�أدامك�الله����إ����ل�من�حملتھ�ذاكر�ي�ولم�تحملھ�مذكر�ي�

  من�ساعد�ي�من�قر�ب�أو��عيد.
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  بكراتر�شيماء�أم��ة
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 مهدي سندس

  

  

ارحم�ما�كما��واخفض�ل�ما�جناح�الذل�من�الرحمة�وقل�ربلقولھ��عا��<<...

  ر�يا�ي�صغ��ا....>>

  أ�دي�ثمرة�ج�دي�المتواضع�

إ���من��للھ�الله�بال�يبة�والوقار�إ���من�علم���العطاء�بدون�انتظار�إ���من�أحمل�

إسمھ��ب�ل�إفتخار�إ���من�أم����وقتھ����الكد�والعمل�ل��سم�لنا�طر�قا�مم�دا�

  نحو�المستقبل.

  والدي�العز�ز�أدامك�الله�لنا.

لية�ال���أرى��مل�من�عين��ا�ملا�ي����ا��ياة�ومع���ا��بمن��ان�دعا��ا�إ���الغا

  سر�نجا���وحنا��ا�بلسم�جرا���.

  أمي�الغالية�أدام�ي�الله�لنا.

إ���من�و�ب���الله��عمة�وجود�م����حيا�ي�إ���العقد�المت�ن�أخ���فطيمة�و�إخوا�ي�

  .وابن�خال���وأ���الصغ���بن�معتوق�محمد�محمد�و�در�الدين

�إ���صديق���أمينة�عطيت�الله�واب�ت�عم���ص��ينة� إ���أخ���ال���لم�تلد�ا�أمي:

  واب�ت�خال���ن��.

�إ��� �العلمية �مس��تنا ��� �نحو�النجاح �معا �الطر�ق ��شق �ونحن �معنا ��انوا �من إ��

  رفيقة�در�ي:�شيماء�وصديقا�ي�بدون�إست�ناء.

  �.إ����ل�من�سكن�قل���ورافق�در�ي�ولم��سع�م�ورق�وأخ��ا�
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 ف�رس�المحتو�ات

  الصفحة  العنوان

 I  ف�رس�المحتو�ات

  III  ل و اقائمة�ا��د

  IV  قائمة��ش�ال

  ه–أ   مقدمة

  �طار�النظري�للتدقيق�الداخ���وعملية�إتخاذ�القرارل:�و الفصل�� 

  07  تم�يد:

  07  ما�ية�التدقيق�الداخ��ل:و المبحث�� 

  08  �شأة�ومف�وم�التدقيق�الداخ��ل:�و المطلب�� 

  09  التدقيق�الداخ���خصائصأنواع�و  ي:�االمطلب�الث

  12  أ�داف�وأ�مية�التدقيق�الداخ�� المطلب�الثالث:

  16  ما�ية�عملية�إتخاذ�القراري:��االمبحث�الث

  16  مف�وم�وأ�مية�إتخاذ�القرارل:�و المطلب�� 

  18  أنواع�وأساليب�إتخاذ�القرار:�ي�االمطلب�الث

  23  مراحل�عملية�إتخاذ�القرارالمطلب�الثالث:�

  27  العوامل�المؤثرة����عملية�اتخاذ�القرارالمطلب�الرا�ع:�

  30  التدقيق�الداخ���كأداة����عملية�إتخاذ�القرارالمبحث�الثالث:�

  30  ��اتخاذ�القرارطبيعة�ودور�التدقيق�الداخ����ل:�و المطلب�� 

  32  أثر�التدقيق�الداخ������عملية�اتخاذ�القراري:��االمطلب�الث

  39 أ�مية�تقار�رالمدقق�الداخ������اتخاذ�القرارالمطلب�الثالث:�

  40  المطلب�الرا�ع:�صعو�ات�التدقيق�الداخ������اتخاذ�القرار

  42 خلاصةالفصل

  المسیلة بولایة الجزائریة الإقتصادیة المؤسسات من لمجموعة میدانیة دراسةي: ناثالفصل ال

  44  تمهید
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  45  الدراسة وأدوات البحث طریقة: الأول المبحث

  45  منهج وإجراءات الدراسة: لو المطلب الأ

  47 أدوات الدراسة: يناالث المطلب

  48 الدراسة نتائج ومناقشة تحلیل :الثاني المبحث

  48  المیدانیة الدراسة نتائج وتحلیل عرض لب الأول:المط

  53  إختبار الفرضیاتالمطلب الثاني: 

  55  خلاصة�الفصل

  56  الخاتمة

  59  قائمة المصادر والمراجع

  63  الملاحق

    الملخص
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  53  نحراف�المعياري�للمحور�الثالثالمتوسط�ا��سا�ي�و�   10
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  38  التدقيق�الداخ���واتخاذ�القرارات  09

  48  توز�ع�العينة�حسب�الموقع�الوظيفي  10
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  50  توز�ع�العينة�حسب�ا����ة�الوظيفية  12
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الرا�ن�منافسة�شديدة�جدا�نظرا�لل�سارع�التكنولو����ش�د�المؤسسات��قتصادية����الوقت�

لذا��عمل�المؤسسة�جا�دة�لتحقيق� وظا�رة�العولمة�و�ذا�مايؤثر�ع���أداء�المؤسسة�واتخاذ�القرار�ف��ا,

��داف�ال���أ�شأت�من�أجل�ا�لا�سيما��ستمرار�ة�والر�حية�ولبلوغ�ما�يجب�متا�عة��ل�التغ��ات�ال���

ومع�اشتداد�حدة�التنافس�وانفصال�ملكية�رأس�المال� خ���وا��ار���للمؤسسة,تحدث����المحيط�الدا

�مؤسسا��م, �إدارة ��� �المال �رأس �لأ��اب �ا��يد ��عذر�التحكم �من �بھ �وما�س�ب ��دارة أ��ت� عن

  الضرورة�إ���تطو�ر�مختلف���شطة�الرقابية�المطبقة�داخل�المؤسسة�بما����ذلك�التدقيق�الداخ��.

الداخ���أحد�أ�م�الر�ائز�ال���تقوم�عل��ا��نظمة�الرقابية�داخل�المؤسسة,حيث���عت���التدقيق

�عمل�ع���توظيف�أ��اص�يتمتعون�بالتأ�يل�العل���وا����ات�العلمية�و�ستقلالية�التامة����طرح�

مدى��آرا��م�وإعداد�التقار�ر�المختلفة���ل�ا�وإيصال�ا��ش�ل�مباشر�للأطراف�المعنية���ا���دف�التأكد�من

  دقة�وفاعلية��نظمة�و�جراءات�المطبقة�داخل�المؤسسة.

�خاصة� �المؤسسة ��� �المسؤوليات �أصعب �من �والرشيدة �المناسبة �القرارات �اتخاذ �عت���عملية

�س��اتيجية�م��ا,ولذلك�فإن��قبال�ع���مثل��ذه�القرارات�يحتاج�إ���توف���معلومات�موثوق�م��ا,و�نا�

�الدا �التدقيق �دور �القرار�يأ�ي �أ��اب �إليھ ��س�ند �الذي �المصدر��سا��� ��ونھ �المؤسسة ��� خ��

  ل��صول�ع���المعلومات�المؤكدة�ا��اصة�بمختلف�المصا��,وال����ستعمل�لاحقا����عملية�اتخاذ�القرار.

  طرح��ش�الية-1

  :ع���ما�سبق�سنحاول�تحليل��ذا�الموضوع�انطلاقا�من�طرح��ش�الية�الرئ�سية�التالية�و�ناء

  ؟���إتخاذ�القرار����المؤسسات��قتصادية�ما��و�دور�التدقيق�الداخ��

  وع����ذا��ساس�يمكن�طرح��سئلة�الفرعية�التالية:

 عت���وظيفة�التدقيق�الداخ���وظيفة�مستقلة�عن�با���الوظائف��خرى؟.�ل��  

 ؟.تتما����عملية�اتخاذ�القرار�مع�أ�داف�المؤسسة�ل�  

 اخ������تحس�ن�عملية�اتخاذ�القرار�داخل�المؤسسة؟.كيف��سا�م�التدقيق�الد  

  الفرضيات:-2

  وللإلمام�بحي�يات�الموضوع�ومحاولة��جابة�ع���ال�ساؤلات�المطروحة�وضعنا�الفرضيات�التالية:
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 :عت���وظيفة�التدقيق�الداخ���وظيفة�مستقلة�عن�با���الوظائف��خرى �الفرضية��و���.  

 :ية�اتخاذ�القرار�مع�ا�داف�المؤسسةتتما����عمل�الفرضية�الثانية. 

 :توجد�علاقة�إيجابية�ب�ن�التدقيق�الداخ���واتخاذ�القرار.��الفرضية�الثالثة  

  أ�مية�البحث:-3

  ت��ز�أ�مية�الدراسة�من�خلال�النقاط�التالية:

 ���� �والتنوع �ا��اصلة �التطورات �ن�يجة ��قتصادية �المؤسسات ��� �الداخ�� �التدقيق �أ�مية تزايد

 ت.المؤسسا

 يحة���� �بصورة ��شاط�ا �لتأدية �الداخ�� �التدقيق �عملية �لتطبيق ��قتصادية �المؤسسات حاجة

 وتحقيق�أ�داف�ا�ع���أكمل�وجھ.

  أ�داف�البحث:-4

  من���داف�ال����س���إل��ا��ذه�الدراسة:

  محاولة�الوصول�إ����جابة�ع����ش�الية�المطروحة.�-

  ��المؤسسة��قتصادية.معرفة�أ�مية�التدقيق�الداخ�������سي��-

  معرفة�كيفية�التعامل�مع��خطاء�ثم�اتخاذ�القرار�المناسب.�-

  إبراز�أ�مية�التدقيق�الداخ���و�ستفادة�منھ.�-

  أسباب�إختيار�الموضوع:-5

 إن�أسباب�إختيارنا�ل�ذا�الموضوع�كث��ة�م��ا��سباب�الموضوعية�والذاتية�أ�م�ا:

 لظروف�ا��الية�ال����ش�د�ا�المؤسسات.مدى�أ�مية�الموضوع�خاصة����ظل�ا 

 ,لأنھ�يتعلق�بتخصصنا.�الرغبة�الم��ة�وال��صية�للتعرف�ع����ذا�الموضوع 

 .العمل�ع���الت�و�ن�العل���ا��يد�لممارسة�م�نة�التدقيق�بصورة�دقيقة�وسليمة����المستقبل 

 .إثراء�المكتبة���ذا�النوع�من�البحوث 

 من���الدراسة:-6

  الية�المطروحة�وإختبار���ة�الفرضيات�حاولنا�التوفيق�ب�ن�من���ن�رئ�سي�ن:للإجابة�ع����ش�

 حيث��عتمد�الدراسة����الفصل��ول�ع���إستخدام�المن���الوصفي�التحلي���الذي�إستطعنا�من�

 خلالھ�وصف�وتحليل�ا��وانب�النظر�ة�للموضوع.
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 ا� �أجل �من �حالة �دراسة �من�� �ع�� �إعتمدنا �فقد �التطبيقي �ا��انب �جوانب�أما �مختلف ��� لتعمق

 الموضوع�من�خلال�الز�ارات�الميدانية�للمؤسسة�محل�ال��بص.

  :حدود�الدراسة-7

�الم�انية:-1 �ورؤسا�ا��دود �الداخلي�ن �المدقق�ن �آراء �استقصاء �ع�� �الدراسة ��ذه �أقسام�اقتصرت ء

�مؤسس ��� �الداخ�� �ا��ضنة���التدقيق �مطاحن �الصنا�� �للمياه�المركب �بمدينة�ا��اص�وا��زائر�ة ة

  المدقق�الداخ������اتخاذ�القرار.�المسيلة�من�أجل�تقييم�دور 

مضمون�ونتائج�الدراسة�الميدانية�مرتبطة�بالزمن�الذي�أجر�ت�فيھ�الدراسة�و�و��ا��دود�الزمانية:-2

  .2023ش�ري�أفر�ل�وماي�من�سنة�

  صعو�ات�الدراسة:-8

  ار�ا.�صعو�ة�ا��صول�ع���المعلومة�نظرا���فاظ�المؤسسة�ع���اسر  

 .صعو�ة�ا��صول�ع���الكتب�من�المكتبة�  

  دراسات�سابقة:-9

مع�دراسة�قسم�تصدير��م�م��ا����تحس�ن��سي���المؤسسة,�الداخلية,�المراجعة�شعبا�ي�لطفي,�أولا:

�سوناطراك, �لمجمع �التجاري �لل�شاط �وعلوم��ماجست��,�مذكرة�الغاز�التا�ع ��قتصادية �العلوم �لية

��دفت�الدراسة�إ���محاولة�إبراز�أ�مية�المراجعة�الداخلية����المؤسسة,�,2004ر,جامعة�ا��زائ�ال�سي��,

 باعتبار�ا�أداة�فعالة�و�محاولة�إظ�ار��عمال�ال���تقوم���ا.

�القرار,�زكر�اء,�ب��ود�ثانيا: �إتخاذ ��� �ودور�ا �الداخلية �ماس��,�المراجعة �العلوم��مذكرة �لية

تتوقف�درجة�مسا�مة�المراجعة�الداخلية��قسنطينة,�وري,جامعة�منت��قتصادية�وعلوم�ال�سي��,

���عملية�صنع�القرار�ع���مدى�قناعة�المستو�ات��دار�ة�المختلفة�لأ�مية�المراجعة�الداخلية�كأداة�

�سي���فعالة�تمثل�أحد�أ�م�مصادر�المعلومات�ال���يمكن��عتماد�عل��ا�والوثوق���ا����عملية�إتخاذ�

  القرار.

  ث:�ي�ل�البح-10

�الفرضيات, �أو�نفي �ثبات �ومدى �الفرعية ��سئلة �ومختلف �المطروحة ��ش�الية قمنا��لمعا��ة

�الداخ��� �التدقيق �حول �عموميات ��ول �الفصل ��� �تناولنا �حيث �فصل�ن �إ�� �البحث �موضوع بتقسيم

لثا�ي�المتضمن�إ���ثلاث�مباحث�حيث�تطرقنا����المبحث��ول�ما�ية�التدقيق�الداخ���أما����المبحث�ا

  ما�ية�عملية�اتخاذ�القرار�والمبحث�الثالث�التدقيق�الداخ���كأداة����عملية�اتخاذ�القرار.



مقدمـــــــة ------- ---------------------- -------- --------------  
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أما�بال�سبة�إ���ا��انب�التطبيقي�حيث�تطرقنا�تضمن�مبحث�ن�حيث�تطرقنا����المبحث��ول�طر�قة�-

  البحث�و�أدوات�الدراسة�أما����المبحث�الثا�ي�تحليل�ومناقشة�نتائج�الدراسة.



 

 

 

 
 ذ

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل��ول 
�طار�النظري�للتدقيق�

تخاذ�القرارإملية�الداخ���وع  
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  تم�يد:

�لإدارة� �وقائية �وسائل �وتطبيق �إيجاد �إ�� �طو�ل �زمن �منذ ��س�� ��انت �المؤسسة �إدارة إن

�ومراقبة� �الموجودات �ع�� �والمحافظة �الر�حية �تحقيق �ع�� �المساعدة ��غرض �عالية �بفعالية مؤسس��م

��حداث�السلبية�المفاجئة, وما��ساعد�ع���ذلك�المطلو�ات�و�ل��امات�وكذلك�منع�أو�تحقيق�تأث��ات

�و�إعداد�منظومة�مت�املة�ا��لق�من�أساليب�وإجراءات�رقابية��عمل�ع���إرساء�مجموعة�من�قواعد�

  العمل�ال����شرف�ع���تصميم�ا��دارة�العليا�و�س�ر�ع���تنفيذ�ا�مع�جميع�العامل�ن.

� �عليھ ��عتمد �المؤسسة,إذ ��� �الرقابية �ا��لقات �من �حلقة �الداخ�� �����عت���التدقيق �دارة

التخفيف�من�المسؤولية�الملقاة�ع����دارة,كما��عت���التدقيق�الداخ���بمثابة�أع�ن�للإدارة�تراقب�من�

خلال�م��ل�كب��ة�وصغ��ة�تحدث����المؤسسة,و�عت���قديم�الممارسة�إلا�أنھ�لم�يلقى���تمام�الواسع�إلا�

�ني�ن�فقاموا�بتطو�ره�وإرساء�مجموعة�من��عد�ما�برزت�ا��اجة�الم��ة,فزاد�من�ا�تمام�الباحث�ن�والم

القواعد�اللازمة�لممارستھ�داخل�المؤسسة,و�ذا�لما�يقدمھ�من�خدمات��ساعد��دارة����ال�سي���ا��يد�

��ل� �س�ستفيد �وا��ار��,إذ �الداخ�� �التدقيق �ب�ن �الت�امل �من �نوع ��ناك �أن �للمؤسسة,كما والفعال

ھ�بما�يخدم�المصا���الداخلية�وا��ارجية�للمؤسسة,ولقد�طرف�من��خر����آداء�م�متھ�ع���أحسن�وج

جاء��ذا�الفصل�لدراسة�التدقيق�الداخ���من�جوانبھ�ح���نتمكن�من�تحديد�الدور�الذي�يمكن�أن�

  يلعبھ�التدقيق�الداخ������العملية�ال�سي��ية�وعلاقتھ�باتخاذ�القرار�لذا�س�تم�التطرق�إ��:

  لداخ���ما�ية�التدقيق�ا����المبحث��ول��-

  ما�ية�إتخاذ�القرارالمبحث�الثا�ي��-

  التدقيق�الداخ���كأداة����عملية�إتخاذ�القرارالمبحث�الثالث�سن�ناول�فيھ��-
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  ما�ية�التدقيق�الداخ���المبحث��ول:

أصبح�التدقيق�الداخ���ذو�أ�مية�بالغة����وقتنا�ا��ا���باعتباره�وسيلة�ل��ذروذلك�من�أجل�

�الغ �من ��ل �و��مالمحار�ة �ش �والمخالفات، �الم�نية ��خطاء �معرفة�، ��� ��رت�ازعليھ �الممكن فمن

لذا�سنقوم�بالتطرق�����ذا�المبحث�إ����ل�من:�شأة�التدقيق�الداخ���،�الوضعية�ا��قيقية�للمؤسسة

  المبادئ�والمعاي��وأيضا�أ�داف�وأ�مية�التدقيق�الداخ��.أنواع�ھ،�أساليبھ،�ومف�ومھ،�

  �شأة�ومف�وم�التدقيق�الداخ���المطلب��ول:

�الشر�ات� �و�عقيد ���م �ز�ادة �مع �الداخ�� �التدقيق �أ�مية �تزايدت �العشر�ن �القرن ��

�سبق��والمؤسسات, �ومما ��دارة �عمليات �ومراقبة �لتقييم �أك���ترك��ا �الداخ�� �التدقيق �أصبح لذلك

  ي��:�س�تطرق�إ���ما

  �شأة�التدقيق�الداخ���و�تطوره�التار����أولا:

���ة�البيانات��ست مد�م�نة�التدقيق�بصفة�عامة��شأ��ا�من�حاجة���سان�إ���التحقق�من

�القرارات, �إتخاذ ��� �عل��ا ��عتمد �ال�� �للواقع,�المحاس�ية �البيانات �تلك �مطابقة �من �ظ�رت��والتأكد وقد

�واليونا �المصر��ن �القدماء �أن �ع�� �التار�خية �الوثائق �تدل �حيث �ا���ومات �أولا�لدى �ا��اجة ي�ن��ذه

�المث�تة� �القيود �إ�� ��ستمع �وق��ا �المدقق �و�ان �ا��سابات ���ة �من �للتأكد �المدقق�ن ��ستخدمون �انوا

�عود�جذور�ا� Auddingو�كذا�نجد�أن��لمة�تدقيق��بالدفاتر�وال��لات�للوقوف�ع���مدى�����ا,

� �لاتي�ية ��لمة �من �مشتقة �و�� �الرومانية � Audireللإم��اطور�ة �إستماع �ع�� �يدل أو�معنا�ا

  )18-17،�الصفحات�2007(خالد�أم�ن،��ستمع.

�وتوسع�ا, �والصناعات �التجارة �تطور �تحقيق��ومع �لضمان �والضوابط �للأنظمة �ا��اجة برزت

�بدأ�ظ�ور�وظيفة�التدقيق� ��داف�ولتقديم�الضمانات�المعقولة�لأ��اب�العمل�عن�ج�ة�أعمال�ما,

م�نية��عود�إ���الثلاثي�يات�من�القرن�الما���,وذلك�بالولايات�المتحدة��مر�كية�...ظ�رت��الداخ���كفكرة

�الكساد)� �(أزمة �العالمية ��قتصادية ��زمة �خلال �جدية �أك�� �بصورة �الداخ�� �للتدقيق ا��اجة

1929_1933� �ا��رب �و�عد ��العالميةم �الشر�ات,�ن�يجةالثانية �من �العديد ��ذ�لإفلاس �إدارات ه�وتحمل

�المسؤولية�ع���ذلك, �بخدمات��الشر�ات ��ذه�الشر�ات��مر�كية�خلال��ذه�الف��ة��ستع�ن أين��انت

�ا��ار��, �التدقيق �روتي�ية,�م�اتب �أعمال ��عدة �تقوم �الم�اتب ��ذه ��انت �أنواعھ,�حيث �بجميع �ا��رد

�الق �موظف��ا �ع�� �المؤسسات ��ذه �إق��حت ��خ��ة ��ذه �عبء �ا��سابات...,ولتحقيق �ببعض�تحليل يام
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 .renard, 2013, pp) �ذه��عمال�,حيث�وافقت�م�اتب�التدقيق�ا��ار���ع���ذلك�لكن�تحت�إشراف�ا.

35-36)  

لقد�تطورت�م�نة�التدقيق�الداخ����ش�ل�كب��,حيث�اك�سب�المدقق�ن�الداخلي�ن�إع��افا�كب��ا�

���IIA(the institute of intarnal auditonsء�مع�د�المدقق�ن�الداخلي�ن�(لوظيف��م,ون�يجة�لذلك�تم�إ�شا

�مع�1941نوفم���17 �داخلي�ن �توف���مدقق�ن �إ�� ���دف ��مر�كية,الذي �المتحدة �الولايات �نيو�ورك ��,

�المش��كة. �إ�تماما��م �و �مصا���م �لمشاركة �فرصة �2010(صبح، �الصفحات �بدأ�)43-44، وقد

� �سنة �عالميا �الداخ�� �التدقيق �عن �المدقق���1944تمامبالكتابة �مجلة �من �عدد �صدر�أول عندما

  )15،�صفحة�2006(الذن�بات،�ا��ليل،�و�حسن،�الداخ��,ال���أصدر�ا�مع�د�المدقق�ن�الداخلي�ن.

  لداخ��):التطور�التار����للتدقيق�ا01الش�ل�رقم(

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  (www.giem.info) المصدر:

  ثانيا:مف�وم�التدقيق�الداخ���

م�إ���1920

1960 
�م1844

1920إ��  

1 

م�إ��1960  

1990 

م�إ���1990

ا��ا���الوقت  

أقر�ال��لمان�

ال��يطا�ي�قانون�

شر�ات�المسا�مة�

يتطلب�تقر�ر�

�مجلس��دارة

للمسا�م�ن�عن�

�طر�ق�البيان�الما��

 المدقق.

-م1933صدر�عام

م�قانون�1934

�وراق�المالية����

الذي�أ�شأ��الو.م.أ

���نة�تبادل��وراق

المالية�و�ألزم�

بإصدار��الشر�ات

بيانات�الدخل�

 المدققة.

ز�ادة���م�

المعاملات�تحول�

التدقيق�من�

التحقق�من�

المعاملة�إ���

�عتماد�ع���

الضوابط�

الداخلية�

����للشر�ات

التدقيق�المس�ند�

 رالمخاط�إ��

تم�إقرار�قانون�

سار���أوكس��,إذ�

قي�يتوجب�ع���مدق

ا��سابات�تدقيق�

كفاية�

ومناسبةالضوابط�

الداخلية�ع���
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�أ�اديمي�ن� �و�احث�ن �كتاب �الداخ��:م��اماصدر�عن �للتدقيق �عديدة ��عار�ف �عدة �صدرت لقد

�الم �مع�د ��عر�ف �الدولية,غ���أن �ال�يئات �نظره,وم��اماصدر�عن �وج�ة �حسب ��ل دقق�ن�متخصص�ن

�للتدقيق��1999سنةIIAالداخلي�ن �ا��ا�� �الدور �مع �يتلائم �الذي ��حدث �التعر�ف ��و يبقى

الداخ��,وحسب��ذا�المع�د�فإن�التدقيق�الداخ����و��شاط�مستقل�وموضو���ذو�طبيعة�إس�شار�ة��

�تحقيق� �ع�� �المؤسسة �الداخ�� �التدقيق �عمليا��ا,و�ساعد �وتحس�ن �المؤسسة �قيمة �لز�ادة مصمم

�المخاطر,الرقابة�أ�دا �إدارة �فعالية �وتحس�ن �لتقييم �ومنظم �موضو�� �مدخل �إن��اج �خلال �من ف�ا

  )2،�صفحة�2014/2015(طا�ري،�وعمليات�حوكمة�الشر�ات.

إ���أن��ذا�التعر�ف�قد�حول�ترك��ه�ع���وظيفة�التدقيق�الداخ���مما�يؤدي�إ���إضافة�goodwinأشار�

� �المخاطر�والرقابة�قيمة �عمليات �ع�� �التحس�نات �إق��اح �و �العمليات �تقييم �خلال �من للمؤسسات

  (Good win, 2004, p. 18) وا��وكمة����المؤسسة.

� �الداخلي�ن �والمراقب�ن �للمدقق�ن �الفر���� �المع�د �ماعرفھ ��و�IFACIوحسب �الداخ�� ,التدقيق

�د �فحص �عن �و�سي���عبارة �مراقبة �قصد �العليا ��دارة �تصرف �تحت �الموضوعة �للوسائل وري

��خرى,إن� ��قسام �با�� �عن �ومستقل �المؤسسة �لإدارة �تا�ع �قسم �بھ �يقوم �ال�شاط المؤسسة,�ذا

��انت� �إذا �فيما �تدقيق �إذن ��� �الدوري �ال�شاط �إطار��ذا ��� �الداخلي�ن �للمدقق�ن �الرئ�سية ��داف

�شرعية,التنظيمات�ا�تتضمن�الضمانات�ال�افية,أي�أن�المعلومات�صادقة,العمليات�جراءات�المعمول���

  )15،�صفحة�2008(بوت�ن،�فعالة,ال�يا�ل�وا��ة�ومناسبة.

��ستعمال �حديثة �الوظيفة ��ذه �إن �القول �ا��زائر�يمكن ��� ���ا��أما ��ع��اف �حديثة أوح��

��س �يمكن �لا �خلال�ك�شاط �من �الثمان�نات ���اية ��� �إلا �ا��زائري �المشرع �عل��ا �ينص �عنھ,فلم تغناء

�رقم40المادة �للمؤسسات �التوجي�� �القانون �88/01من �أنھ��12/01/88الصادر�بتار�خ �ع�� �تنص ال��

�المؤسسة� ��� �بالمراقبة �خاصة �داخلية ��يا�ل �تنظيم ��قتصادية �العمومية �المؤسسات �ع�� يتع�ن

  ع���أنھ:�58مرة�أنماط�س���ا�و�سي���ا,كما�أكمل����نص�المادة�وتحس�ن�بصفة�مست

"لا�يجوز�لأحد�أن�يتدخل����إدارة�و�سي���المؤسسة�العمومية��قتصادية�خارج��ج�زة�المش�لة�

�و���تب� �ضمنيا ��سي��ا �ا��كم �ل�ذا �مخالفة ��ل ���ا,�ش�ل �ا��اصة �إطار�الصلاحيات ��� �والعاملة قانونا

�ا �قواعد �تطبيق �الشأن.ع��ا ��ذا ��� �عل��ا �المنصوص �وا��زائية �المدنية �الرسمية�لمسؤولية (ا��ر�دة

  )1988ل��م�ور�ة�ا��زائر�ة،�
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ومنظمة�تقوم�يمكن��عر�ف�التدقيق�الداخ���ع���أنھ�عملية�مستقلة�ومن�التعار�ف�السابقة�

اعلية�وسلامة�العمليات�ال�شغيلية�و�إدارة���ا�وحدة�أو�قسم�داخ������المؤسسة,��دف�تقييم�وضمان�ف

�الداخلية �متخصص�ن�المخاطر�والرقابة �داخلي�ن �مراجع�ن �بواسطة �الداخ�� �التدقيق �تنفيذ �يتم ,حيث

  وغ���مرتبط�ن�بالعمليات�ال���يقومون�بتقييم�ا.

  أنواع�وخصائص�التدقيق�الداخ���المطلب�الثا�ي:

ضمان�تنفيذه�بطر�قة�من��ية�ومنظمة�وفيما�ي����عتمد�التدقيق�الداخ���ع���معاي���محددة�ل

  أنواع�التدقيق�الداخ���والمعاي���المرتبطة���ا.

  أنواع�التدقيق�الداخ��:�أولا:

  حيث�تقسم�أنواع�التدقيق�الداخ���إ���خمسة�أقسام�تتمثل�فيما�ي��:

�ال�شغي��:-1 �الداخ�� ��التدقيق �للمؤسسة �ال�شغيلية �و�جراءات �الطرق �مراجعة �أجل�يتضمن من

�وفعالي��ا, �كفاء��ا �ال�شغي����تحديد �والتدقيق ��جراءات �لتحس�ن �التوصيات �تقديم �أجل �من وذلك

�ما �أ�داف��غالبا �تلبية �أجل �من �بكفاءة ��عمل �أن �يجب �ال�� �المجالات ��� �السياسات �مراجعة يتضمن

�للموارد.�المؤسسة, ��درا ��قل �و�الطر�قة �يمكن �ما �أحسن ��� ���داف �و�ا��ق،�وتحقيق (د�مش

  )4،�صفحة�2005

�الما��-2 �وكذلك��:التدقيق �المالية �المعلومات �ع�� ��عتماد �ومدى �البيانات �دقة �من �التحقق �إ�� ��دف

خلف�عبد�(المحافظة�ع����صول�وفق�درجة�المخاطر�يتم�تحديد�نوعية�التدقيق�أ�و�مسبق�أو�لاحق؟.

  )56،�صفحة�2006الله،�

إن�ال�دف�من�تدقيق�نظم�المعلومات��و�التحقق�من�أمن�وسلامة�المعلومات��تدقيق�نظم�المعلومات:-3

� �ومفيدة. �و��يحة �المناسب �الوقت ��� �وال�شغيلية �التقار�ر�المالية �لإعطاء �الله، �عبد ،�2006(خلف

  )57صفحة�

��داءتدقي-4 �لأداء�ق ��قتصادية �والكفاءة �الفعالية �من �التأكد ��و ��داء �تدقيق �من �ال�دف :إن

  )58،�صفحة�2006(خلف�عبد�الله،�الموظف�ن�ومدى��ل��ام�بالأنظمة�والقوان�ن.

�البي��-5 �االتدقيق �بالأنظمة ��ل��ام �مدى �قياس �إ�� �البي�� �التدقيق �والتلوث�:��دف �بالب�ئة ��اصة

وا��فاظ�ع����نظمة�البي�ية�وحماي��ا�من�مختلف�المصادر�ال���تؤدي�إ����المؤسسةومايمكن�أن�يواجھ�
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�أو��نقراض. ��ست��اف �من �الب�ئة �وحماية �وموارد�ا �البي�ية ��نظمة ����ور �الله، �عبد ،�2006(خلف

  )59صفحة�

  يو���أنواع�التدقيق�الداخ���-02رقم��الش�ل

  

  

  

  

  

  

  

  )54،�صفحة�2008/2009(�المصدر:

  

  ثانيا:خصائص�التدقيق�الداخ���

رغم�أن�التدقيق�الداخ���وظيفة�من�وظائف�المؤسسة�إلا�أ��ا�مستقلة�عن��ستقلالية�والموضوعية:-1

  قق�أن�ي�ون�مستقلا�ح���ي�سم�عملھ�بالموضوعية.با���الوظائف��خرى,فع���المد

�دور�ة:-2 �وظيفة �الداخ�� �الفحص�التدقيق �لعمليات �والمصا�� �الوحدات �مختلف �ل�ا �تخضع حيث

  والتقييم�بصفة�مستمرة.

تطبق����المؤسسات�و����ل�الوظائف�حيث�تنص�ع����ل�وظائف�التدقيق�الداخ���وظيفة�شاملة:-3

  )54،�صفحة�2008/2009(شدري�معمر،�المؤسسات���دف�خدمة��دارة.

  بالإضافة�إ���ا��صائص�التالية:

  *التدقيق�الداخ���دعامة�أساسية�من�دعائم�نظام�الرقابة�الداخلية.

  *التدقيق�الداخ���وظيفة�تقوم���ا�وحدة�إدار�ة�من�وحدات�المؤسسة.

 �� �قرارات �ل��شيد ��س�� �الداخ�� ����*التدقيق �والمناسبة �الدقيقة �توف���المعلومات �خلال �من دارة

  التوقيت�المناسب.

  المطلب�الثالث:أ�داف�وأ�مية�التدقيق�الداخ��

 التشغیلي

 نظم المعلومات

 أنواع
 البیئي

 الأداء المالي
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��دف�التدقيق�الداخ���إ���تقييم�ومراجعة�النظم�والعمليات����المؤسسات,لتحقيق��أ�داف�و�أ�مية�

  التدقيق�الداخ��.

  الداخ���أولا:أ�داف�التدقيق

  أ�داف�التدقيق�إ���مجموعت�ن:يمكن�تقسيم�

  )17،�صفحة�1999(القا����و�دحدوح،�/��داف�التقليدية�و�درج�تح��ا:1

  التأكد�من���ة�البيانات�المحاس�ية�ومدى��عتماد�عل��ا.�-

  إبداء�رأي�ف���إس�نادا�إ���أدلة�و�را��ن�عن�عدالة�الكشوفات�المالية�.�-

  ماقد�يوجد�بالدفاتر�وال��لات�المحاس�ية�من�أخطاء�وغش.�افإك�ش�-

  التقليل�من�فرص�إرت�اب��خطاء�من�خلال�التأكد�من�وجود�رقابة�داخلية�جيدة.�-

  مساعدة��دارة�ع���وضع�السياسات�وإتخاذ�القرارات��دار�ة�المناسبة.�-

  مساعدة�الدوائر�المالية����تحديد�الوعاء�الضر���.�-

  ا���ات�ا���ومية��خرى����تخطيط��قتصاد�الوط��.�مساعدة�-

  )18،�صفحة�2011(رأفت�سلامة،�/��داف�ا��ديثة:2

 وطرق�� �وأسبا��ا ��نحرافات �وتحديد ���داف �تحقيق �ومدى �تنفيذ�ا �ومتا�عة �ا��طط مراقبة

  معا����ا.

  سومة.تقييم�نتائج��عمال�وفقا�للأ�داف�المر  

 .تحقيق�أق����كفاءة�إنتاجية�ممكنة�عن�طر�ق�منع��سراف����جميع�نوا���ال�شاط  

 .تحقيق�أق����قدر�ممكن�من�الرفا�ية�للأفراد  

قد�ترغب�إدارة�المؤسسة����وجود�فر�ق�تدقيق�مستقل�داخل�المؤسسة,والذي�يحافظ�ع���فحص�

  مستمر�للممارسات�المحاس�ية�والمالية.

داد�تدقيق�داخ��,و��دف�ذلك�الفر�ق�لتحقيق�عدد�من��مور�ال�امة,وفيما�لذلك�يقومون�عادة�بإع

  ي���عرض�لأبرز�أ�داف�التدقيق�الداخ��:
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  ا��فاظ�ع���رقابة�صارمة�- �4/1

�أ�شطة� �جميع �ع�� �صارمة �رقابة �ع�� ��و�ا��فاظ �الداخ�� �للتدقيق �الرئ�سية ���داف أحد

�ا �ال��لات ���ة �تأكيد �إ�� ��دارة �التدقيق�المؤسسة,تحتاج �الشركة,و�ساعد �عمليات �وكفاءة لمالية

  الداخ������إ�شاء��ل��ما.�

  خلق�نظام�محاسبة�ممتاز�- �4/2

�يقوم� �للمؤسسة,حيث �المحاسبة �لنظام �للغاية �دقيق �فحص �ع�� �الداخ�� �التدقيق يحافظ

  بفحص��ل����ء�من�القسائم�إ���المعاملات�إ���الدقة�الر�اضية.

��دخ �جميع �من �التحقق �يتم �فرص�كما �تقليل ��خرى,و�التا�� �و�دلة �المس�ندات �مقابل الات

  �خطاء�أو�محاولات��حتيال��ش�ل�كب��.����������������������������������������

  مراجعة�أعمال�المؤسسة:�- �4/3

الغرض�من�التدقيق�الداخ����و�مراقبة�ا��وانب�المالية�وال�شغيلية�للأعمال�التجار�ة,و�مكن�

لداخ���أن��ش���إ����خطاء�ونقاط�الضعف�ونقاط�القوة����العمل,وس�سمح��ذا�بمراجعة�للتدقيق�ا

  مستمرة,بدلا�من��نتظار�ح�����اية�السنة.

  ضمان�حماية��صول �- �4/4

���عملية�التدقيق�الداخ����ناك�دائما�تقييم�للأصول�والتحقق�م��ا,كما�أنھ��ناك�أيضا�تحقق�مادي�

  لعرض.من�ملكية�وحيازة�مادة�ا

و���حالة�المعاملات�ا��اصة�مثل�البيع�أو�الشراء�أو�إعادة�تقييم��صل,يتم�أيضا�تدقيق��ذن�بذلك�

  ���التدقيق�الداخ��,مما�يح����صول��ش�ل��امل.

  رصد��خطاء�وت��يح�ا�- �4/5

�ال��لا  ��� �حدثت �قد �أخطاء �أية ��ناك ��انت �إذا �ما �تحديد �من �المدقق �س�تمكن �الما�� �التدقيق ت���

�حالة� ��� �ذلك,ولكن ��عد ��خطاء �ت��� �ثم �المالية �السنة ���اية ��� �فقط �يحدث ��ذا المالية,ولكن

  التدقيق�الداخ���يتم�رصد��خطاء�فور�حدو��ا�وت��يح�ا�ع���الفور.�
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  كشف�محاولات��حتيال�- �4/6

إ���وجود�فحص����حالة�وجود�تدقيق�داخ������الشركة,يصبحإك�شافالإحتيال�أس�ل�بكث��,و�ذا�يرجع�

�الموظف� �قيام �احتمالية �تقل �الداخ��,لذا �التدقيق �عمليات �خلال �من �الموظف�ن �ع�� �مدار�العام ع��

  بمحاولة��حتيال����وجود�مدقق�داخ��.

  :يو���أ�داف�التدقيق�الداخ��03الش�ل

  
  وثائق

    
  تواصل

  
  مقابلة

  
  

      

  
  مخاطرة

  
  إجراءات

  
  اختبارات

  
  نظام

  )320- 319،�الصفحات�1987(رؤوف�و�تحس�ن،�المصدر:

  الداخ���ثانيا:أ�مية�التدقيق

�ال���   �التقار�ر�المالية �ع�� �إس�نادا �الشركة �تطو�ر�عمل �ع�� �الداخ�� �التدقيق �كفاءة �ساعد

التنظي����عكس�جودة�التدقيق�الداخ���وعلاوة�ع���ذلك�فإن��ذا��خ���يمثل�جزء�م�م�من�ال�ي�ل�

(محمد�للشركة,تم���التدقيق�الداخ���بم��ات�زادتھ�أ�مية�حيث�يمكن�تقييم�ا�من�خلال�ثلاث�طرق���:

  )27-26،�الصفحات�2012و�العبد��،�

�الداخلية��ش�ل�فعال�إلا�وتأقلمالبعد�الثقا��-1 �تقييم�نظام�الرقابة �الداخ�� مع��:لا��ستطيع�المدقق

الب�ئة�الثقافية�للمؤسسة�حيث�أنھ�لا�يمكن�أن�يتم�التدقيق�الداخ���بصورة�مجردة�أي�لابد�أن�تأخذ�

  الب�ئة�الثقافية��ع�ن��عتبار�والتكيف�مع�ا.

��تم�التدقيق�الداخ���بجميع�أ�شطة�المؤسسة,لأ��ا�بن�ت�بنفس�الم��ات,و�تم�تقييم�ا�البعد�الشامل:-2

  ب����جميع�المجالات.بنفس��دوات�ونفس��سلو 

لايمكن�إن�ار�أن�الشمولية�ترافق�ا�ال�س�ية����التطبيق,الرقابة�الداخلية�ل�ست�غاية�البعد�ال�س��:-3

���حد�ذا��ا,�عت���من�أولو�ات�المس��ين�الذين��علمون�أن�التدقيق�الداخ���محدود�بالت�لفة�والمنفعة�

  لتدقيق�الداخ���بالعناصر��ر�عة�التالية:أثناء�تنفيذه�للعمليات�المخططة�حيث�ارتبطت�أ�مية�ا

 تدقیق داخلي
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 توف���البيانات�الموثوقة�ال����ستوجب�وجود�القدرة�ع���حيازة�معلومات�دقيقة�تمك��ا�من�القيام�

�عمليا��ا,و�ستخدم�إدارة�التدقيق�الداخ���مجموعة�واسعة�من�المعلومات�تمكن�من�المسا�مة����

 صنع�القرار.

 د�تتعرض�للسرقة�أو�سوء��ستعمال�أو�التلف�الغ���متعمد�إلا�إذا�حماية��صول�وال��لات�ال���ق

 �انت�محمية�بج�از�رقابة�مناسب.

 ل���ود�� �غ���الضروري ��زدواج �منع �إ�� �المؤسسة �داخل �التدقيق �العمليات:��دف �عز�ز�فعالية

 وحماي��ا����جميع�جوانب�ال�شاط.

 ت� �أن �المف��ض �من �إذ �المرسومة �بالسياسات �التقيد �لتوف������يع � �وقواعد �إجراءات ��دارة ضع

 الوسائل�اللازمة�لبلوغ�أ�داف�الشركة.

لقد�زادت�أ�مية�وظيفة�التدقيق�الداخ���باعتبار�ا�أداة�ت�يح�للمؤسسات�إصلاح�وتطو�ر�نفس�ا�ذاتيا�

�ال��� �العوامل �من �مجموعة �و�ق��احات,و�ناك �والدراسات �والمشورة �والتحليل �التقييم �خلال من

 ز�ادة�أ�مي��ا�م��ا:ساعدت�ع���

 .ز�ادة�اللامركز�ة�و�ستقلال�التنظي���للإدارات�ضمن�ال�ي�ل�التنظي�� 

 وتقييم�� �وفحص �مراجعة �ل�شمل �نطاق�ا �و�ا�ساع �الداخ�� �التدقيق �وظيفة �ش�دتھ �الذي التطور

 �افة���شطة�والعمليات�ال����ساعد�المؤسسة����تحقيق�أ�داف�ا.

 أفقية� �اتصال ���طوط �النظام �مسؤول�ن��شمول �إ�� �العكسية �والتغذية �التغذية �وحاجة وعمودية

 يتولون�التدقيق.

 إل��ام�ا�� �ومدى �المؤسسة ��شاط �لمتا�عة �ودور�ة �دقيقة �بيانات �إ�� �ا���ومية �ا���ات حاجة

 بمسؤوليا��ا.

�جودة� �رفع �ع�� �وملاك�ا �المؤسسة �إدارة ��ساعد �فعالة �رقابة ��ونھ ��� �الداخ�� �التدقيق �أ�مية تكمن

وتقييم��داء,والمحافظة�ع���ممتل�ات�وأصول�المؤسسة,إضافة�إ���أ��ا��عت���ع�ن�وأذن�المراجع���عمال

  ا��ار��.

  المبحث�الثا�ي:ما�ية�عملية�إتخاذ�القرار

�ي�لف�   �قد �خطأ �أي �أن �المؤسسة,حيث ��� �وحساسة �م�مة �القرار�عملية �إتخاذ �عملية �عد

قديم�عرض�شامل�لعملية�إتخاذ�القرارات��ش�ل�المؤسسة�ت�اليف�إضافية,سنحاول�����ذا�المبحث�ت

  يخدم�أ�داف�الدراسة.
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  المطلب��ول:مف�وم�وأ�مية�إتخاذ�القرار

�وفيما�   �أو�الم�� �ال����� �المجال ��� �سواء �اليومية �حياتنا ��� �أساسية �القرارعملية �اتخاذ �عد

  سبق�س�تطرق�إ���ما�ي��:

  القرار�م��ا:�لقد��عددت��عار�ف�إتخاذمف�وم�إتخاذ�القرار:�-أولا

إتخاذ�القرار��و"عملية�إختيار�بدائل�أو�البديل�المناسب�من�ب�ن�عدة�بدائل�و�ذا�يتع�ن�التعر�ف��ول:

ع���الباحث�أن�يجمع�و�ج�ز�المعلومات�عن�البدائل�المختلفة�المتعلقة�بالمش�لة�ال���يبح��ا�ثم�يختار�من�

  )2،�صفحة�1996(بونوارة�خزار،�مات".بي��ا�البديل�المناسب�بناءا�ع���نتائج�تحليلھ�للمعلو 

�الثا�ي: �القرار��و"التعر�ف �من�إاتخاذ �العديد �طبيعة �مع �المع�� ��ذا �و�تفق �مختلفة �بدائل ختيار�ب�ن

المواقف��دار�ة,حيث�نجد�أن�متخذ�القرار�دائما����موقف�يطلب�إليھ�أن�يختار�بديلا�معينا�من�ب�ن�

  )49،�صفحة�2007(السيفو،�عبد�ا��فيظ،�و�سعيد�خض��،�المطروحة�أمامھ.�البدائل

�الثالث: �بمجمل�ا�التعر�ف �تخضع �وال�� �المش��كة �المتغ��ات �ل�افة �قيم ��و"تحليل �القرار اتخاذ

�البحث� �ومعادلات �العل�� �للقياس �وإخضاع�ا �إدخال�ا �يتم �والتمحيص,بحيث لل���يص

�إ���ا �وأخ��ا �ن�يجة �أو �حل �إ�� �و�حصائية,للوصول �الكمية �و�ساليب �العلمية لعل��,والنظر�ة

،�الصفحات�2001(عدنان،�است�تاجات�وتوصيات�لوضع�ا��ل����مجال�التطبيق�العل���ح���التنفيذ.

228-227(  

اذ�القرار��و�عملية�منظمة�وموضوعية�و�عيدة��ل�البعد�ومن�التعار�ف�السابقة�يمكن�القول�أن�"اتخ

�أو� �مناسب �قرار �إ�� �للوصول �موضو�� �وتفك�� �ودراسة �علمية �أسس �ع�� �العواطف,ومب�ية عن

  مر���,و�ذا��خ����عرف�ع���أنھ�حالة�تحكيم�عقلية��سبق�التصرف".

  أ�مية�اتخاذ�القرار- ثانيا

�الت   ��جراءات �القرار�من �اتخاذ �القرار��عت���عملية �اتخاذ �تنظيم,و�رتبط �أي ��� �الم�مة نظيمية

�وغايات� �مجالات �و�عقدت �ا�سعت ��لما �العملية ��ذه �أ�مية �وت��ايد �المؤسسة ��شاطات بمختلف

�مح�وما� �يظل �مستو�اتھ �وتباين �اختلاف �مع �اتخاذه �يتم �الذي �اتخاذ�ا,فالقرار �المطلوب القرارات

�ذلك �مع �يتداخل �ما �جانب �إ�� ��طراف �من �يمكن��بمجموعة ��نا �خارجية,من �ومؤثرات �عوامل من

  )49- 43،�الصفحات�2007(ما�ر،�توضيح�أ�مية�اتخاذ�القرار����النقاط�التالية:
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 حياتھ�� �طوال �القرارات �إتخاذ �العادي ���سان �يمارس �مستمرة,حيث �عملية �القرارات إتخاذ

�و  �الس�لة ��ناك �قراراتھ ��مر�عن�اليومية,فمن �يختلف �والمص��ية,ولا �ا��اسمة �و�ناك ال�سيطة

��الإنتاج� �المجالات �مختلف ��� ��دار�ة �القرارات �من �ومتنوعة �مستمرة �مجموعة �ف�� المؤسسة

 وال�سو�ق�و�فراد�وغ���ا.

 مايجب� �يقرر �حيث ��داري �العمل �يمارس �بواسط��ا �ال�� �عملھ,و�� �المدير��� �أداة �القرارات �إتخاذ

يقوم�بھ؟وم���يتم�القيام�بھ؟...وعليھ��لما�إرتفعت�قدرات�المدير����إتخاذ�القرارات��لما�عملھ؟ومن�

 إرتفع�مستوى�أدائھ��داري.�

 إتخاذ�القرارات��س��اتيجية�يحدد�مستقبل�المؤسسة,حيث�مثل��ذه�القرارات�ي�ون�ل�ا�تأث���كب���

 ع���نجاح�المؤسسة�أو�فشل�ا.

  و� �لإدارة �أساس �القرارات �أو�الموارد�إتخاذ �أو�ال�سو�ق �بالإنتاج �المتعلقة ��القرارات �المؤسسة ظائف

 ال�شر�ة�أو�التمو�ل,وكذا�القرارات�ا��اصة�بإدارة�رأس�المال�وإستخداماتھ.

 ذه��� �من �كلا �ورقابة,لأن �وتوجيھ �وتنظيم �تخطيط �من ��دار�ة �جو�ر�العملية �القرارات إتخاذ

  ار�ة�ا��اسمة.الوظائف�تنطوي�ع���مجموعة�من�القرارات��د

  المطلب�الثا�ي:أنواع�وأساليب�إتخاذ�القرار

  �ناك�العديد�من��نواع�و��ساليب�المتعلقة�باتخاذ�القرارات�والمتمثلة���:  

  أنواع�القرارات�المتخذة-أولا

�قرار�ظروفھ���دار�ة�القرارات�إن   �فل�ل �أو�ظروف�ا �طبيع��ا ��� �جميع�ا �ت�ساوى �أن لايمكن

تبعا�لذلك�ت�نوع�القرارات�ال���يتخذو�ا�المديرون�تبعا�لأ�مية�القرار�وتنوع�المشا�ل�وطبيعتھ�ا��اصة�و 

�معاي���التص�يف� �اختلفت �القرار,كما �ف��ا �يتخذ �ال�� �الزمنية �والف��ة �الظروف �وإختلاف ��عا���ا ال��

ك���وتباي�ت�وج�ات�نظر�المختص�ن�حول�تص�يف�القرارات�و�ل�تص�يف���دف�إ���ا��انب�أو�المعيار��

  أ�مية�وتأث��ا�بال�سبة�لھ,ومن��ذه�التص�يفات�ماي��:

  وتتمثل����نوع�ن��ما:القرارات�التقليدية:-1

 :التنفيذية� �با��ضور�القرارات �المتعلقة �كتلك �المتكررة �ال�سيطة �بالمشكلات �تتعلق و��

رارات�و�نصراف�وتوز�ع�العمل�والغياب�و�جازات,وكيفية�معا��ة�الش�اوى,و�ذا�النوع�من�الق
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يمكن�إتخاذ�ا�ع���الفور�ن�يجة�ا����ات�والتجارب�ال���اك�س��ا�متخذ�القرار�والمعلومات�ال���

 )122- 121،�الصفحات�2012(عبد�الله�ا.،�لديھ.

 :التكتيكية� �القرارات�القرارات �من �أع�� �مستوى ��� ��انت �وإن �متكررة �قرارات �بأ��ا وتتصف

�والمتخصص�ن,و�ذا�الت �الفني�ن �الرؤساء �إ�� �أمر�مواج���ا �وتفصيلا,و�و�ل �وأك���فنية نفيذية

�عدة� ��ختيار�ب�ن �ع�� �غ���ال�امة,و�قتصر�عادة �الروتي�ية �يصدر�للأمور �القرارات �من النوع

  )50،�صفحة�2011(سيد�صابر،�محدود�من�البدائل.

  )123-122،�الصفحات�2012(عبد�الله،�وتتمثل����نوع�ن��ما:التقليدية:�القرارات�غ���-2

 :ا��يو�ة� �وتبادل�القرارات �والمناقشة �التفا�م �إ�� �حل�ا ��� �يحتاج �حيو�ة �بمشكلات �تتعلق و��

بدعوة�مساعديھ�الرأي�ع���نطاق�واسع,و���مواج�ة��ذا�النوع�من�المشكلات�يبادر�متخذ�القرار�

��س��� �المش�لة,و�نا �لدراسة ��عقد �اجتماع �إ�� �والقانوني�ن �والفني�ن ��دار��ن �من ومس�شار�ھ

متخذ�القرار�لإشراك��ل�من��عن��م�أمر�القرار�من�جميع��طراف����مؤتمر,وأن��عط��م�جميعا�

 حر�ة�المناقشة�مع�توضيح�نقاط�القوة�والضعف.

 قرار �س��اتيجية�القرارات� �أ�عاد�:و�� �وذات �إس��اتيجية �بمشكلات �تقليدية,تتصل �غ�� ات

متعددة,وع���جانب�كب���من�العمق�والتعقيد,و�ذا�النوع�من�القرارات�تتطلب�البحث�المتعمق�

  والدراسة�المتأنية�والمتخصصة�ال���ت�ناول�جميع�الفروض�و�حتمالات�وتناقش�ا.

  و�ناك�تص�يفات�أخرى�لأنواع�القرارات�وم��ا:  

ف�ناك�قرارات�تنظيمية�وقرارات���صية,فالقرارات�التنظيمية����ال���م�وفق�معيار�طبيع��ا:تقسي-3

�رسميا,أما� �منصبا ��شغل �أو�موظفا �المؤسسة �عضو��� �بصفتھ �أي �الرسمية �بصفتھ ��داري يتخذ�ا

�يتخ �ال�� �ف�� �ال��صية �و�ناءالقرارات �ال��صية �بصفتھ ��داري �ومعتقداتھ,و����ذ�ا �ميولھ ع��

ع�فإن�الفرق�ب�ن�القرارات�التنظيمية�والقرارات�ال��صية��و�فرق����الدرجة�ول�س����النوع,لأن�الواق

��صية��داري�تظ�ر����معظم�القرارات�ال���يتخذ�ا�ح���ولو��انت�قرارات�تنظيمية,فالإداري�إ�سان�

،�2010(مؤ�د،�لا��ستطيع�التخ���عن�قيمتھ�وآرائھ�ال��صية�أو�يتجرد�من�إ�سان�تھ�و�صبح�آلة�صماء.

  )33صفحة�

�جدول��ا:-4 �درجة �بحسب �حيث�تقسيم �من �القرارات �متخذي �المدير�ن ��ع��ض �ال�� �المشا�ل تختلف

�خ��ة� �القرارات �متخذ �لدى �ت�ونت �تكررت �حدو��ا,ف�لما �تكرر �مدى �إ�� �ذلك �جدول��ا,و�رجع درجة

  ومعرفة�أك�����ذه�المشا�ل.
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فبال�سبة�لبعض�القرارات�ت�ون�بيانات�المؤسسة�عل��ا�سب�محتوا�ا�من�درجات�التأكد:تقسيم�ح-5

�يتوافر�ع��ا� ��خرى �القرارات �ومؤكدة,و�عض �مضمونة �م��ا �المتوقعة �و�املة,والنتائج �ودقيقة متاحة

�بإم�ان� �المخاطرة �إطار�من ��� �قرارا��ا �مؤكدة,وتؤخذ �ل�ست �نتائج�ا �فإن �ثم �ومن �اجتماعية بيانات

�صول�ع���النتائج�المرجوة�أو�عدم�ا��صول�عل��ا�,ع���أن�مثل��ذه�القرارات�يمكن�جدول��ا����إطار�ا�

أ�سب�من��حتمالات,إن��ذا�التقسيم����ا��قيقة�يقسم�بمدلول�نوعية�البيانات�المتاحة�عن�الموقف�

�أس �تدور �وال�� �القرار) �ب(نظر�ة ��عرف �ما �تحت ��ن �يدرس �أصبح �القرار�والذي �حول�موضوع اسا

(عبد�الله�ا.،�نظم�المعلومات�المحسو�ة�ودعم�اتخاذ�المنطق�الر�ا����للإختيار�تحت�ظروف�عدم�التأكد.

  )124،�صفحة�2012القرارات،�

�الزم��:-6 �المدى �حسب ��جل,وتتلاءم�تقسيم �وطو�لة �قص��ة �إ�� �الزم�� �المدى �وفق �القرارات تصنف

�وخصائص�ا,تتم���القرارات��القرارات �م��ا��ا ��� �مع�ا �وتتفق ��س��اتيجية �القرارات �مع ��جل طو�لة

�ما� �التغي��,و�ذا �واحتمالات �اللاتأكد �بطا�ع �يطبع�ا �المستقبل,مما ��� �طو�لة �بف��ات �بارتباط�ا الطو�لة

والدقة,ب�نما�تتم����يجعل�المعلومات�ال���يحتاج�ا��ذا�النوع�من�القرارات�صعبة�التوف��,وقليلة�الكفاية

القرارات�القص��ة��جل�بقصر�مدا�ا�وارتفاع�درجة�اليق�ن���ا,و�ذا�ما��س�ل�ا��صول�ع���المعلومات�

  )249،�صفحة�2005(ثابت�عبد�الرحمان،�ال���نحتاج�ا,مما�يمكن�متخذ�القرار�من�التحكم���ا.

��دا-7 �المستو�ات �حسب �إ���ر�ة:تقسيم �منظمة �من �التنظيمية �المستو�ات �حسب �التص�يف يختلف

،�2007(مصطفى�محمود�و�محمد�المر���،�أخرى,و��ون�التص�يف��ك���شيوعا�����ذا�السياق��التا��:

  )24- 23الصفحات�

 :س��اتيجية�� �مستالقرارات �ع�� �القرارات �من �النوع ��ذا �اتخاذ �ما�و�تم �العليا,و�ذا ��دارة وى

يضفي�عل��ا�درجة�عالية�من�المركز�ة,وتحدد��ذه�القرارات�أ�داف�المؤسسة�الناجمة�عن�ا��طط�

طو�لة��جل,وتطابق����مصدر�ا�وصفا��ا�القرارات�الغ���م��مجة�والقرارات�الفر�دة�من�نوع�ا,وما�

 ب�ن�المنظمة�و��ئ��ا.�يم���ذا�النوع�أنھ��ستخدم�للت�بؤ�بالمستقبل�ولتحقيق�التكيف

 :يتم�اتخاذ��ذه�القرارات�ع���مستوى��دارة�الوسطى,حيث�تتطابق�القرارات��دار�ة�والتنظيمية

�للقرارات� �م��ا �المتبقي �ا��زء ��عود �العامة,فيما �القرارات �من �وجزء �الم��مجة �القرارات �من �جزء مع

��ستخد �وكفاءة �بفاعلية �المستوى ��ذا �قرارات ��دار�ة�ال�شغيلية,��تم �الوحدات �ع�� �والرقابة ام

 وأدا��ا����إطار�سياسات�وأ�داف�القرارات��س��اتيجية.

 :تتصف��ذه�القرارات�بالتكرار�والروت�ن�وتتضمن�تنفيذا�للقرارات�.القرارات�ال�شغيلية 
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�الوظيفة):-8 �المتخصصة�(حسب ��ذه�القرارات�إ���أر�ع�مجموعات�حسب�وظائف�القرارات وتنقسم

  )53- 52،�الصفحات�2011(سيد�صابر،���:المؤسسة�و 

 بالإنتاج:-أ� �تتعلق �والتصميم�قرارات ��لات �المصنع,وأنواع �بموقع �القرارات ��ذه �مثل وتختص

 الداخ���للمصنع,وخز�نة��نتاج,ومصادر�ا��صول�ع���المواد�ا��ام,وطرق�دفع�أجور�العمال.

  وتخص�نوع�السلعة�ال���تباع�و�أوصاف�ا,والكمية�المتوقع�بيع�ا�وحصة��ق:قرارات�تتعلق�بال�سو

�والدعاية� ��علان �السلعة,ووسائل �بھ �تباع �الذي �الك��,والسعر �السوق ��� المؤسسة

�و�جور� �المرتبات �وضع �وال��و�ج,وأسس ��علان �وسائل ��� �صرف�ا �الواجب وال��و�ج,والمبالغ

وة�والتصميم�للمنتجات�ونوع��بحاث�المتعلقة����ال�سو�ق�والم�افأة�وقرارات�تتعلق��ش�ل�العب

 الواجب�القيام���ا�ووسائل�النقل�والتخز�ن�وخدمات�البيع�الواجب�تقديم�ا�للمس��لك�ن.

 :وتخص��ذه�القرارات�مصادر�ا��صول�ع���الموظف�ن�والعمال�قرارات�تتعلق�بالموارد�ال�شر�ة

�� �و�رامج �التعي�ن �إجراءات �و ��ختيار �تدر�ب�وطرق �وكيفية �بالمؤسسة �المستخدم�ن عر�ف

�الواجب� �مادية �الغ�� �وتص�يف�ا,والتعو�ضات �الوظائف �تحليل �أسس �و �والعمال الموظف�ن

�و�ضرابات� �الش�اوى �معا��ة �وكيفية ���ا �المسموح �و�جازات �ال��قية �وطرق �ونوع�ا تقديم�ا

�با �المؤسسة �وعلاقة �ا��دمة �من �الفصل �وحالات �والغيابات �والنقابات�والتأخ�� لاتحادات

 والمؤسسات�العلمية.

 :المالية� �بالإدارة �تتعلق �المال�قرارات �الثابت,ورأس �المال �اللازم,ورأس �المال �رأس ���م وتخص

العامل,وطر�قة�التمو�ل�و�ر�اح�المطلوب�اك�سا��ا�وكيفية�توز�ع��ر�اح,وعدد�ونوع�ال��لات�

  ع�أخرى,وكيفية�التصفية����حالة�حدو��ا.والدفاتر�المحاس�ية�و�إم�انية��ندماج����مشار�

  أساليب�إتخاذ�القرار- ثانيا

�ع���   �قدرتھ �ومدى �المش�لة �وأ�مية ����م �القراروتحديده �اتخاذ ��� �ما �أسلوب �إعتماد إن

التعامل�مع�ا,و�عتمد�كذلك�ع���مدى�توافر�المعلومات�اللازمة�وقدرة�المؤسسة�ع���المعا��ة�والتحليل�

  لب�أساليب�إتخاذ�القرار.وسوف��عرض�����ذا�المط

  ومتمثلة�فيما�ي��:�ساليب�التقليدية:-1

 :ستخدم�المدير�خ��تھ�الناتجة�من��عاملھ�مع�المشكلات�السابقة�ليطبقا�ع���المشكلات�ا����ة�

�سابقا,و�كتفي� �اتبعت �ال�� �ا��لول �نفس �إتباع �يمكن �السابقة,وأنھ �للمشكلات �المشا��ة �تية
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أو�سياسة��عمل���ا�المؤسسة,تتواجد�عيوب�كث��ة�����ذا��سلوب��المدير�ف��ا�بتطبيق�قاعدة

�من� �المعلومات �وجمع �التحليل �و�تطلب �ا��ديثة �المشا�ل �مع �القديمة �المشا�ل �تطابق لعدم

مصادر�ا��ولية��غرض�حل�المش�لة�القائمة�فعلا�أفضل�بكث���من��عتماد�السياقات�القديمة�

�وال �المدير��خطاء �خ��ة ��شوب ���ل�وقد �الر�وع �وعدم �الم�ارات �تنمية �ا����ة ثغرات,وتتطلب

��قدام� �المدير�عند ��ساور �الذي �النف��� �القلق �إزالة �خلال �من �التجديد �عملية واحد,وإجراء

 )232،�صفحة�2012(السعيد�م��وك،�لاتخاذ�القرار.

 :للإداري�أن�يتخذ�قرايمالمشا�دة�والملاحظة� ع���الملاحظة�والمشا�دة�ورصد�آراء��راتھ�بناءكن

�خر�ن�وتجار��م����حل�المشا�ل�المماثلة,و�داري�النا����و�الذي�ي�ون�ع���إطلاع�بتفاصيل�

ما�يحدث�بالمؤسسات�المشا��ة�لمؤسستھ�من�حيث�ال�شاط,حيث��ستفيد�من�تجار��ا�وح���ان�

�القرار  �اتخاذ ��� �السر�ة ��ستوجب �المناسبة �صفة ��ستطيع��انت �ودبلوماس�تھ �خ��تھ �فإن ات

 )183،�صفحة�2008(راتول،�ان��اع�الكث���من�المعلومات�حول�تلك�المؤسسات�المنافسة.

�حل�   �بصدد �القرارات �لاتخاذ �المدير�ن ��ستخدم�ا �ال�� ��ساليب �من ��سلوب ��ذا �عد

�عيوب �نفس ��سلوب ��ذا �يحمل �و��مشا�ل�م,حيث �مؤسسة �مشا�ل �تتلاءم �ولا �التجر�ة أسلوب

�مع� �المخاطر�والتطور �تحمل ��� �رغبة �لديھ �ل�س �تقليديا �المدير�رجلا �يبقي �قد ��سلوب أخرى,و�ذا

�وا��لفية� ��دراك ��� ��ختلاف ��س�ب �كب��ا �تفاوتا �المدير�ن �عند �الثقافات �ا��ديدة,تتفاوت �ساليب

�م,وإن�التقيد�بأسلوب�المشا�دة�لن�ي�تج�قرارا�مت�املا�ولن�يفي�الثقافية�ونوا�����تمام�ل�ل�واحد�م�

،�صفحة�2012(السعيد�م��وك،�بالغرض�المطلوب�وذلك�مع��عقيدات�الب�ئة�ال���يتفاعل�مع�ا�القرار.

232(  

 :القرارات����بداية��عت���أسلوب�التجر�ة�من��ساليب�الم�مة�ال���استخدمت����اتخاذ�التجر�ة

�عمال�ومازال�متبعا,يواجھ�المديرون�مش�لة�معينة,فيخضعون�ل�ا�حلا�أو�مجموعة�حلول��عد�

���ل� �عدمھ �من �استخدام�ا �إم�انية �و�يان �تقييم�ا �ثم �اختبارات �و �لتجارب إخضاع�ا

�الموارد,وفقدان� �اس��لاك ��شمل �العيوب �من �الكث�� �التجر�ة �أسلوب �من المش�لة,ت��ز

�ع��ة�ج�ود�صا����ومتخذي�القرار,ل�و��ا�لا�تأ�ي�بحل�جذري�للمش�لة,ور�ما�تز�د�من�الوقت,و 

�قراراتھ� �لت��يح �أخطائھ �من �التعلم ���ا �القائم �لل��ص ��عطي �حل�ا,ولك��ا �وعدم �عقيد�ا

�النوع�من�القرار�عند�البحث� المستقبلية,فتعد��ذه�العملية�تجنب�ال�سرع����ا��كم�ع����ذا

�ج �أو �م�مة �أمور ��ش�ل�عن �بادية �منافع�ا �تكن �لم �إن �الر�ائز��ساسية,ح�� �إحدى ديدة

 )233- 232،�الصفحات�2012(السعيد�م��وك،�فوري.
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 :عد��ذا��سلوب�من��ساليب�ا��دلية,ف�و�يفتقد��ساس�العل���إلا�أننا�نجد�متخذ�ا��دس�

�الم �معا��ة ��� �عليھ ��ع��ض�القرار��عتمد �ال�� �المواقف �باختلاف �ا��لول,و�ذا �ورسم شا�ل

ل�ا,ول�ذا��سلوب�أساس�منطقي�لأن��دراك�يك�سب�من�خلال�عملھ�و�شاطاتھ�اليومية�كمية�

�محتوا�ا� �إدراك �ع�� ��عمل �ال�� �ا��ارجية �والب�ئة �العمل �بب�ئة �المتعلقة �المعلومات �من �ائلة

�يمتلكھ�من�قدرات�ذ� �ع���ما �ز�ادة �إل��ا.وتخز���ا �ا��اجة �عند (محمد�نية�وقواعد��ستخدم�ا

  )315،�صفحة�2006قاسم،�

  �ساليب�الكمية�المساعدة�ع���اتخاذ�القرار-2

��ساليب�   �ت�ون �واللاتأكد,أين �المخاطرة �بطا�ع �القرار��و�اك�سا��ا �اتخاذ �عملية �يصعب �ما إن

� �لاتخاذ �غ����افية �أصبح�التقليدية �العسكري �المجال ��� �الك�� ��سلوب �نجاح �السليمة,و�عد القرارات

وا��ا�أن��ذه��ساليب�تص���لتنفيذ�ا����المجال��داري�وقادرة�ع���تحس�ن�فعالية�المؤسسات�من�

�ي��� �و�حصائية,وفيما �الر�اضية ��ساليب �ع�� �الطرق ��ذه �القرار,و�عتمد �مخاطر�اتخاذ �تقليل خلال

  �ساليب:�س�تم�عرض��عض

 :عند��عدد�و�شعب��حداث�المطلوب�إنجاز�ا�للوصول�إ���أفضل�ا��لول�من�التحليل�الشب�ي

��ذه� �جدولة �أجل �من �الشب�ي,وذلك ��و�التحليل �أسلوب �أفضل �فإن �والت�لفة �الزمن حيث

  المعطيات,و�و�بدوره�يحتوي�ع���مجموعة�من��ساليب�و��:

�التقنيات   �ومراجعة �ال��امج �تقييم �إ���:P.E.R.Tأسلوب �الوصول �القرار��و �متخذ ��دف إن

تحقيق�أ�دافھ����أقصر�ف��ة�زمنية�و�أقل�ت�لفة�ممكنة,لذلك��ستخدم�أسلوب�تقييم�ال��امج�ومراجعة�

التقنيات����إيجاد�المسار�ا��رج�لتنفيذ��عمال�ال���تتصف��عدم�التأكد����تنفيذ���شطة�ال���تت�ون�

عات�ال���ت�سم��عدم�توافر�معلومات�أكيدة�عن��وقات�المطلو�ة�لأداء�م��ا�شبكة��عمال,أي����المشرو 

�مشار�ع� �ودخول �العلمية �البحوث �مجال �تخص �ال�� �القرارات ��� ��سلوب ��ذا �المختلفة,وتبع ��شطة

  )335،�صفحة�2008(راتول،�جديدة�غ���مسبوقة�بحالات�مماثلة.

يواجھ�متخذ�القرار�أيا��ان�موقعھ�مشا�ل�مختلفة��عض�ا�يتخذ�قرار�ا�بناءا�لات:نظر�ة��حتما  

ع���معرفة�واطلاع��امل�بالمش�لة�والبعض��خر�لا�تتوفر�لھ�المعلومات�ال�افية�حول�ا,و�ختلف�متخذ�

�لھ� �خصص �التأكد �عدم �موقف �صادف �فإن �لموقعھ �وفقا �القرارات �تصنف �حالة,لذلك ��ل القرار���

دوثھ�المستقبلية,وإلا�فإن�ا��لول�ت�ون�وا��ة�لا�تحتاج�إ���تخصيص�احتمالات�ف��ا,ولما�احتمالات�ح

  �انت���شطة�اليومية�لمؤسسات�تحدث����ظروف�عدم�التأكد�فقد�اعتمدت�النظر�ة��حتمالية.
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�المحا�اة:   �لا�أسلوب �ال�� �الموارد �لتخصيص �المعقدة �المسائل �مع �للتعامل ��ستخدم �تقنية ��

بدقة�بالتحليل�الر�ا���,و�شتمل��ذه�التقنية�ع���إ�شاء�تار�خ�حياة�نموذ���لنظام�يمثل��يمكن�حل�ا

المسألة�الفعلية�وقواعد�ا�ال�شغيلية,و��يح�التنفيذ�المتكرر�لتقليد�المواقف�مع��غي���قواعد�ال�شغيل����

ت�النظم��ل�مرة�من�أجل�اك�شاف�طرق�تحس�ن�أداة�النظام,و�ستخدم��ذا��سلوب����تنفيذ�دراسا

���� ��عتمد �النظام �المستقبل,و�ذا �الت�بؤ�عن �يك���ف��ا �وال�� �الر�اضية �المتغ��ات �تك���ف��ا �ال�� المعقدة

استخدامھ�ع���ا��اسوب,ولذلك�يتطلب�من�محلل�النظم�الذي�يقوم�باستخدام��ذا��سلوب�خلفية�

  )157-156،�الصفحات�2001(عدنان،�جيدة����بحوث�العمليات.

�الديناميكية:   �مراحل�ال��مجة �ع�� �قرارات �اتخاذ �تتطلب �ال�� �ا��الات ��� ��ستخدم �تقنية ��

�إ��� �و�ؤدي �المقبلة �المراحل ��� �تتخذ �ال�� �القرارات �ع�� �معينة �مرحلة �يؤثر�القرار�عند �بحيث متعددة

  )157،�صفحة�2001(عدنان،�التحقيق��مثل�لدالة�ال�دف.

  المطلب�الثالث:مراحل�عملية�إتخاذ�القرار

  من�تحديد�وتحليل�المش�لة�إ���تقييم�القرار.اتخاذ�القرار��عدة�مراحل�ابتداء�تمر�عملية�  

�المش�لة:�-أولا �وتحليل ��ش�ل�تحديد �تواج�ھ �ال�� �المش�لة �المدير��و����يص �يحتاجھ �ما �أول إن

يركز�ع���التف�م�الواسع�والعميق�للمش�لة�ال����و�بصدد�معا����ا,فإن�إخفاق��وا��,ففي��ذه�المرحلة

���تحديد�و�عر�ف�المش�لة�يمكن�أن�يقود�إ���انحراف�ا��طوات�اللاحقة�من�عملية�اتخاذ�القرار�عن�

�ا��ل� �نحو �المسافة �نصف �من �أك�� �قطع ��ع�� �للمش�لة �ال��يح �ال��يح,فال���يص مسار�ا

وتحديد�المش�لة,يحتاج�المدير�أن�يطرح�ع���نفسھ�وع���مساعديھ�سلسلة�من�المناسب,لأجل����يص�

  �سئلة�:

 .ما�الذي�يدعونا�للظن�بوجود�مش�لة؟ 

 .ماذا�جرى,وما�الذي�حدث؟ 

 .أين�حدث�ذلك؟و�ل�حدث��ذا����موقع�تنظي���أو�جغرا���واحد�أم�أك��؟ 

 سابقا؟.م���حدث�ذلك؟وكم�من�الوقت�ع���ذلك؟و�ل�سبق�وان�حدث�مثل�ذلك� 

 لماذا�حدث�و�حدث�ذلك؟وعند��جابة�ع���مثل��ذا�السؤال�ي�ب���إعطاء�عناية��افية��ي�لا�يقع�

�وع��� ��عراض �من �مجموعة �ب�ن �ذا��ا,أو�ا��لط �المش�لة �أصل �و��ن � �المش�لة �إغراض �ب�ن خلط

 �� �نطاق ��� �حصر�ا�تمامھ �قد �ي�ون �وإلا �المش�لة �لتمي���أصل ��افية �عناية عراض�المدير�إعطاء

 فقط.
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 ي�ب���ال��ك���ع���ا��انب�الموضو���لا�ا��انب�الفردي�وال�����,يجب�� �ذلك؟و�نا �من�حدث مع

�ارتكب� �من �ا��طأ؟ول�س �حدث �:لماذا ��سأل �أن �المشا�ل �معا��ة ��� �الع��ة �أن �نتذكر�دائما أن

ذي�ا��طأ؟و�عبارة�أخرى�يجب�ألا�ت�ون�غاي�نا�تحديد���ص�ما�لي�ون�فداء�للمش�لة�أو�ل��طأ�ال

 حدث�بل�إيجاد�مخرج�مناسب�من�المش�لة�ومنع�حدوث�تكرار�ا.

��عض� ��� �وحصر�ا,لكن �المش�لة ����يص �المدير�ع�� ��ساعد �وإجابا��ا ��سئلة ��ذه �التفكر��� إن

�أن� �ا��ال �منھ �يقت��� �مما �مركبة �مستعصية �مش�لة �أمام �لا�يزال �أنھ �المدير�نفسھ �يجد �قد ا��الات

� �المش�لة ��ذه �تجزئة ��ل�يبادر�إ�� �مع �جديد �من ��سئلة �طرح �بإعادة �يبدأ �م�ونا��ا,و�عد�ا �إ�� المركبة

  مش�لة�فرعية�للتوصل�لتحديد�وتحليل�المش�لة.

� �يطرحھ �ما ��و �المشكلات �تحليل ��� �النا��ة ��ساليب �الموسومPeter Druckerومن �كتابھ ��the 

practice of managementما:حيث�يرى�أن�يطرح��المدير�سؤال�ن�اف��اضي�ن��  

 .ل��ان�من�الممكن�اتخاذ�إجراء�ما����السابق؟لو�اتخذناه����حينھ�ماحدث�الذي�حدث؟� 

 .ما�الذي�سي��تب�عليھ�ا��ال�مستقبلا�لو�ن��ك��مور�ع���ما���عليھ��ن؟ 

من�الملاحظ�أن�السؤال��ول�ير�ط�الما����با��اضر�لأجل�الوصول�إ����عض�الدلالات�المفيدة,ب�نما�

� �الثا�ي �الما����السؤال �ير�طان �معا �أيضا,فالسؤال�ن �ما �لدلالة �للوصول �بالمستقبل �ا��اضر ير�ط

  )62-59-51،�الصفحات�2010(ا��م��ي،�وا��اضر�والمستقبل�لتحليل�المش�لة�والبدائل�المتاحة.

لمتخذ�القرار�تضمن�لھ�فرص�أوسع�أن�توفر�المعلومات�مسألة�أساسية�جمع�المعلومات�وتحليل�ا:�- ثانيا

�ل��دس� �أقرب ��� �حالة �إ�� �القرار �اتخاذ �عملية �تتحول �معلومات �دون �قراراتھ,فمن لنجاح

  والتخم�ن,و�التا���تتضاءل�فرص�نجاح�القرارات�عند�التطبيق.

��و���   �الملامح �ظ�ور �من �اف��اض�ا �تبدأ �مبكرف�� ��ش�ل �القرار�للمعلومات �متخذ �حاجة تبدأ

�ح �الشك�للمش�لة �ف��ا �لا�يحسم �مسألة �و�ذا �ما �أو�مش�لة �خلل �وجود �من �بالتحقق ��دارة �تبدأ يث

واليق�ن�إلا�بالبيانات�وتحليل�ا,و�نا�يجب�التأكد�بأن�جمع�المعلومات����ل�ست�خطوة�تحديد�المش�لة�

�"جمع �مرحلة �مدى �أن �قيل �إن �أبدا �المبالغة �باب �من �جن��ا,ول�س ��س���إ�� �ل�ا �ملازمة �خطوة ��� �بل

�وتحليل� �جمع �مرحلة �تمتد �القرار,و�ذلك �إتخاذ �عملية �من �اللاحقة �المراحل �إ�� �يمتد المعلومات"

  المعلومات�إ���ما��عد�مرحلة�تحديد�وتحليل�المش�لة.
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أشرنا�سابقا����مرحلة�تحديد�وتحليل�المش�لة�إ���أن�متخذ�القرار�و�و�بصدد�مسعاه�لتحديد�  

ديدة�لمناقشة�ذلك,م��ا�مايتعلق�بالظوا�ر�ال���رصدت,م��ا�ما�وتحليل�المش�لة�يحتاج�إ���طرح�أسئلة�ع

  يتعلق�بأ�شطة�المؤسسة�وم��ا�ما�يتعلق�بوظائف�ا��دار�ة,وحسب�طبيعة�ا��الة�ال���تواج��ا��دارة.

� �البدائل:�- ثالثا �وتقييم �القرار�تحديد �متخذ �أمام �المتاحة �أو��ساليب �أو�الوسائل �ا��لول ��� البدائل

قائمة�وتحقيق���داف�المطلو�ة,وع���متخذ�القرار�القيام�بدراسة��افية�لتحديد�البدائل���ل�مش�لة�

معتمدا�ع���خ��تھ�السابقة�����ذا�المجال�وع���نتائج�تجارب��خر�ن,عمليا�يجب�تحديد�البدائل�ال���

د�الموارد�ل�ا�علاقة�مباشرة�بتحقيق�النتائج�المطلو�ة�ع���أن�ت�ون��ذه�البدائل�المطروحة�ضمن�حدو 

  المتاحة�أمام�متخذ�القرار,ل�ذا�فإن�عملية�تحديد�البدائل�تتطلب�ماي��:

 .القدرة�ع���تطو�ر�ا��لول�البديلة�والتصور����حقل�إيجاد�ا��لول�وخاصة�ا��ديد�م��ا 

 عتماد�الواسع�ع���التجارب�وال��لات�السابقة�ومعلومات�وخ��ات��خر�ن����نفس�المجال�ح����

 بجميع�المعلومات�والنوا���المتعلقة�بالمش�لة�لتوفر�ا��لول�الممكنة.يمكن��لمام�

�عد��ن��اء�من�مرحلة�تحديد�البدائل�وتقييم��ل�بديل,يصبح�أمام�متخذ�اختيار�البديل��مثل:�-را�عا

�البدائل� �من �بديل �ل�ل �والضعف �القوة �نقاط �تحديد ��عد�ا �يتم �الممكنة, �ا��لول �من القرار�مجموعة

�البديل��ناءو�المتاحة, �ي�ون �أك���عائد,وقد �يحقق �بديل �القرار�اختيار�أفضل �متخذ ��ستطيع �ذلك ع��

�محتملة,وعموما� �خسارة �بمواج�ة �القرار�يتعلق ��ان ��فضل,إذا ��و�البديل �خسارة �أقل �يحقق الذي

�بحيث� �للبدائل �والسلبيات ��يجابيات �بمقارنة �يقوم �أن �القرار�يجب �متخذ �ع�� �نقول �أن �ستطيع

  �ذه�المرحلة�أر�عة�معاي���لاختيار�أفضل�بديل�و��:��تتضمن�

 :قيام�متخذ�القرار�بتقييم�مخاطرة��ل�تصرف�مقابل�الم�اسب�المتوقعة.المخاطرة 

 :تحديد�أي�من�البدائل�يمكنھ�إعطاء�أفضل�النتائج�بأقل�ج�د�للمؤسسة.�قتصاد����ا���د 

 :أالتوقيت� �ي�ب�� �التصرف �فإن �بال��لة �يتصف �الوقت ��ان �الموقف,أو�وجود�إذا �ذلك �يخدم ن

حاجة�إ���ج�د�طو�ل�ودائم�فإن�البداية�ست�ون�بطيئة�لتجميع�كم�من�المعلومات�ال���قد�ت�ون�

مطلو�ة,و����عض�المواقف�نجد�أن�ا��ل�ي�ب���أن�ي�ون���ائيا�و�عمل�ع���رفع�رؤ�ة�المؤسسة�نحو�

 تحقيق�أ�داف�جديدة.

 :الموارد�ال���تنفذ�القرارات�وإن�رؤ�تھ�وكفاءتھ�وم�ارتھ��عت���العنصر�ال�شري�من�أ�م�قيود�الموارد

 )238-237،�الصفحات�2001(عدنان،����ال���تحدد�ما�يمكن�عملھ�وما�يمكن�تجنبھ.
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�عد��ذه�المرحلة�تا�عة�للمراحل�السابقة�رغم�أن�القرار�ي�ون�مرحلة�اتخاذ�القرار(التنفيذ):�-خامسا

د�صدر�والتنفيذ�يأ�ي���عل�القرار�واق���ملموس�خاصة��عد�أن�يضمن�متخذ�القرار��عاون�وتفاعل�ق

�القيام� �القرار�مثل �تنفيذ �القرار�لإنجاح �متخذ �من �م�ما �دورا �يتطلب �القرار,و�ذا �تنفيذ �ع�� ا��ميع

�تنفيذه,وكث��  �يتم �لم �ما �القيمة �عديم �ذاتھ �حد �القرار��� �التحف���للعامل�ن,إن �الوقت�بأعمال اماننفق

���� �فشلنا ��س�ب �ذلك ��ل �نبدد ��ذا ��عد �ومنطقي,ثم �قرار�سليم �إ�� �الوصول �أجل �من �والمال وا���د

تنفيذه,ول�ذا��عد�اختيار�البديل���سب���ل�المش�لة�المطروحة�فإن�القرار�أو�ا��ل�يجب�أن�ت�ون�لھ�

�القر  �متخذي ��عض �الم�شود,و�عتقد �ال�دف �يتحقق �ح�� �التنفيذ ��� �ي�ت���فاعلية �دور�م �أن ارات

��عاون� �تنفيذه �القرار�يتطلب �ا��ال,لأن �بطبيعة �خاطئ ��عتقاد ��ذا �ولكن �بديل �أفضل باختيار�م

�خر�ن�ومتا�عة�التنفيذ�للتأكد�من�سلامة�التنفيذ�وفاعلية�القرار�وقد�يتطلب��مر�معرفة�وإلمام�من�

�صن ��� �بمشارك��م �العامل�ن �شعور �أن �بالتنفيذ,كما �علاقة �حسن�ل�م �كب����� ��ش�ل �القرار��سا�م ع

  )23،�صفحة�2006(�اسر،�تحو�ل�البديل�إ���عمل�فعال�ومنتج.

����ذه�ا��طوة�يجب�قياس�مدى�التقدم����تنفيذ�المتا�عة�والملاحظة�والمراقبة�وتقييم�القرار:�-سادسا

الم��تبة�ع���القرار�ومدى��ل��ام�با��دول�الزم���المعد�القرار�من�حيث�الوقت�والموارد��خرى�و�ثار�

للتنفيذ,وعند�القياس�تتم�مقارنة�النتائج�با��دول�الزم���أو�ا��طة�الموضوعة�للتنفيذ�وإذا��ان�القرار�

�ووضعھ� �اختيار�البديل �و�� �مباشرة �القرار�السابقة �اتخاذ �خطوات �تراجع �المش�لة �حل ��� لا��سا�م

  )114،�صفحة�2010(الوا��،�موضع�التنفيذ.

�قابلي��ا�   �نطور ��ي �السابقة �أخطائنا �من �نتعلم �القرار,و�لنا �جدوى �مدى �لمعرفة ��لھ و�ذا

  )73-72،�الصفحات�2010(ا��م��ي،�للمستقبل,ولتحقيق�ذلك�يحتاج�المدير�أن��عرف�ماي��:

 القرار���داف�المتوخاة�لھ؟.إن�لم�يتحقق�ذلك,فما�����سباب�ال���حالت�دون�ذلك؟.��ل�حقق 

 .خطأ�������يص�وتحليل�المش�لة 

 .خطأ����اختيار�ا��ل�البديل 

 .انحراف����التنفيذ 

 .ضعف����تف�م�وإدراك�خلفيات�وطبيعة�القرار�من�قبل�الفر�ق�المنفذ�أدت�إ����خفاق 

 .خطأ����التوقيت 

  ات�ا���از�التنفيذي�ع���تنفيذ�القرارات.ضعف�قدر 

 .خطأ����الت�سيق�مع�ا���ات��خرى�ذات�علاقة�ب�نفيذ�القرار 
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 ل�يمكن�تدارك�الموقف��ن�بتعديل�القرار؟,أو�بالأحرى�إصدار�قرار�جديد,فقد��ساعد��ذا��خ����

 ع���ت��يح�الموقف.

  المطلب�الرا�ع:العوامل�المؤثرة����عملية�اتخاذ�القرار

�العوامل�   �فإن �الواحد �اليوم �القرار��� �متخذ �يتخذ�ا �قد �ال�� �القرارات ��عدد �من �الرغم ع��

�العوامل� ��ذه �تداخلت �ما �وإذا �العملية ��ذه �و�لفة �صعو�ة �من �تز�د �القرارات �اتخاذ �عملية ��� المؤثرة

� �وذا ��سيطا ��ان �قرار�وم�ما �أي �اتخاذ �فإن �خاطئة,ل�ذا �قرارات �إ�� �أحيانا �تقود �فإ��ا آثار�ومدى�بقوة

محدودين�فإنھ��ستلزم�من��دارة�التفك������عدد�من�العوامل�مختلفة�التأث���ع���القرار,�عض�ا�داخل�

�أو� �سلو�ي ��خر �خارجية)و�عض�ا �التنظيم(عوامل �خارج �من �داخلية)و�عض�ا التنظيم(عوامل

  إ�سا�ي,بالإضافة�إل���عوامل�كمية�أخرى�ترتبط�بالت�لفة�والعوائد�المتوقعة.

�ا��ارجية:-لاأو  �ال���العوامل �المحيطة �الب�ئة �من �فيالضغوطا��ارجيةالقادمة �العوامل ��ذه وتتمثل

�لضغوط�ا� �تخضع �المؤسسة �إدارة �أن �بل �المؤسسة, �لسيطر��ا �تخضع �وال�� �المؤسسة �وسط�ا ��� �عمل

  )36،�صفحة�2006(�اسر،�وتتمثل�فيما�ي��:

 ية�والسياسية�والمالية�السائدة����المجتمع.الظروف��قتصاد 

 .التطورات�التقنية�والتكنولوجية�والقاعدة�التحتية�ال���تقوم�عل��ا���شطة��قتصادية 

 .الظروف��نتاجية�القطاعية�مثل�المنافس�ن�والموردين�والمس��لك�ن 

 قوان�ن�ا���ومية�والرأي�العوامل�التنظيمية,�جتماعية�و�قتصادية�مثل�النقابات�وال�شر�عات�وال

 العام�والسياسة�العامة�للدولة�وشروط��نتاج.

 .درجة�المنافسة�ال���تواجھ�المؤسسة����السوق 

�ت�ون� �أن �المسؤول�ن,و�مكن �قرارات �ع�� �ضاغطة �مدنية �جمعيات �من �يتضمنھ �بما �يؤثر�المجتمع كما

� �تأث��ا �والمنطقة ��سرة,ا����ان,ال��,العرش, �أفراد �مع �إ���العلاقات �القرار,بالإضافة �طبيعة �ع�� كب��ا

�عند� �المؤسسة ��� ��دار��ن �المسؤول�ن �ع�� �الممارسة �ضغوط �خلال �من �ي�ون �قد �الذي التأث���المشابھ

المطالبة��بحقوق��عض��فراد�وتحقيق�العدالة�والقضاء�ع���الفقر�ورعاية�مصا����طراف�السابقة�

�ا �ت��أ �المنافع,وقد ��� �أو �التوظيف ��� �ا���ومات�سواء �معارضة �دعم �إ�� �المدنية ��معيات

�الس��� �جراء �من �تمسھ �ال�� �الضغوط �طائلة �تحت ��داري �المسؤول �لذلك �ن�يجة �جن�ية,و�صبح

  الدؤوب�للتوفيق�ب�ن���داف��قتصادية�و��داف��جتماعية�للمؤسسة.
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ك�أثر�ا�ع���متخذ�وعموما�يمكن�القول�أن�الضغوط�ا��ارجية�م�ما��عددت�وتباي�ت�فإ��ا�ت��   

�باستغلال�إيجا�ي,ومحاولة� �مع�ا �كيفية�التعامل القرار����المؤسسة,ال���ء�الذي�يحتم�عليھ�البحث���

  علاج�وتجنب�السل���الذي�ت�ون�نتائجھ�غ���مرغو�ة.

�الداخلية:- ثانيا �نذكر�العوامل �كث��ة �عوامل �و�� �المؤسسة �وخصائص �التنظيمية �العوامل ��� وتتمثل

  )37-36،�الصفحات�2006(�اسر،�أ�م�ا:

 .عدم�وجود�نظام�للمعلومات�داخل�المؤسسة�يفيد�متخذ�القرار��ش�ل�جيد 

 .عدم�وضوح�درجة�العلاقات�التنظيمية�ب�ن��فراد�و�دارات�و�قسام 

 .درجة�المركز�ة�و��م�المؤسسة�ودرجة�ان�شار�ا�ا��غرا�� 

  ساسية�للمؤسسة.درجة�وضوح���داف�� 

 .مدى�توافر�الموارد�المالية�وال�شر�ة�والفنية�للمؤسسة 

 .القرارات�ال���تصدر�عن�مستو�ات�إدار�ة�أخرى 

  و�ظ�ر�تأث����ذه�العوامل�بنوا���متعددة�ترتبط�بما�ي��:

 .بالظروف�المحيطة�بمتخذ�القرار 

 .تأث���القرار�ع���مجموعة��فراد����المؤسسة 

 وال�شر�ة�والفنية�المتاحة�أمام�إدارة�المؤسسة.بالموارد�المالية� 

�والنفسية:- ثالثا �ال��صية �القرار�ابتداءا�العوامل �باتخاذ �علاقة �لھ �من ��ل ��شمل �العوامل و�ذه

بمتخذ�القرار�ومس�شار�ھ�ومساعديھ�الذين��شار�ونھ����اتخاذ�القرار,و�ذه�العوامل�تقسم�إ���نوع�ن�

  �ما:

�نفسية:-1 ��ر عوامل �سايم�أعطى �اتخاذ�رت �عملية �ع�� �وآثار�ا �النفسية �للعوامل �كب��ة �أ�مية ون

  القرارات����المنظمات��دار�ة�وجعل�السلوك�النف����المتحكم����سلوك�الفرد�عند�اتخاذه�للقرارات.

  وتتمثل�العوامل�النفسية���:

 .الدوافع�النفسية�لمتخذ�القرار 

 .المحيط�النفسا�ي�المحيط�بمتخذ�القرار 

 ت�و�ن��ذا�المحيط�النفسا�ي.دور�المنظمة���� 
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تتعلق����صية�متخذ�القرار�ومقدراتھ�و�ناك�الكث���م��ا�ال���تؤثر����عملية�اتخاذ�عوامل���صية:-2

القرارات,فالقرار��عتمد�ع���كث���من�المم��ات�الفردية�وال��صية�للفرد�ال���تطورت�معھ�قبل�وصولھ�

تدر���م�عوامل�م�مة����نوعية�القرارات�المتخذة����إ���التنظيم�وعليھ��ش�ل�عمليات�اختيار��فراد�و 

���� �المتخذة �القرارات �نوعية ��� �م�مة �عوامل �وتدر���م �اختيار��فراد �عمليات ��ش�ل التنظيم,وعليھ

  التنظيم.

إن�السلوك�ال������يؤثر�تأث��ا�مباشرا����كيفية�صنع�القرار,ف�ل�مدير�ولھ�أسلو�ھ�ح���لو�  

� �والم�ارات �الكفاءات �للاختلافات��ساوت �الفرصة �لإتاحة �أ�عاد �ثلاثة ��ناك �أن �رايموندم�ليود و�رى

  الفردية�من�مدير�لآخر�و�ذه���عاد���:

 .أسلو��م�����حساس�بالمش�لة 

 .وأسلو��م����تجميع�المعلومات 

 .وأسلو��م����استخدام�المعلومات 

  و��:�و�ال�سبة�لأسلوب��حساس�بالمش�لة�ينقسم�المديرون�لثلاث�فئات�أساسية

�مباشرا�   �تؤثر�تأث��ا �السلوك �أنماط �أن �ع��ا,كما �و�احث �للمشكلات �وحلال �للمشكلات متجنب

�و��� �أنماط �أر�عة ��� �المدير�ن �سلوك �أنماط �تص�يف �و�تم �القرار ع��

  .)37،�صفحة�2006(�اسر،�المجازفة,ا��ذر,ال�سرع,ال��ور.

  لداخ���كأداة����عملية�إتخاذ�القرارالمبحث�الثالث:التدقيق�ا

�التحكم�   ��� ��ساعد�م �حيث �والملاك �المس��ين �إ�تمام �من �كب��ا �ح��ا �الداخ�� �التدقيق �شغل

�يمكن� ��ذا �الدور�جميع�مستو�ات��شاط�المؤسسة,ومن ��ذا �ثم�يمس بالعمليات�داخليا�وتحسي��ا,من

  لسليم.القول�أن�التدقيق�الداخ����سا�م����عملية�إتخاذ�القرار�ا

  المطلب��ول:طبيعة�ودور�التدقيق�الداخ������اتخاذ�القرار

يلعب�التدقيق�الداخ���دورا��اما�داخل�المؤسسة�فيعمل�ع���مساعد��ا����التحكم�الداخ���  

�التدقيق� �دور �المؤسسة,يت��ص ��شاط �مستو�ات �جميع �الدور ��ذا �يمس �وتحسي��ا,حيث للعمليات

  لتا��:الداخ���داخل�المؤسسة����الش�ل�ا

  ):طبيعة�دور�التدقيق�الداخ��4ش�ل�رقم�(

  

تحس�ن�الضمان�الذي� المخطر�ا��با�يمس�شار�لمختلف� �ذعان�وتذليل�

 دور�التدقيق�الداخ��



  اخلي وعملیة إتخاذ القراردالإطار النظري للتدقیق ال---- -- --------------- ول الفصل الأ 
 

 

 
31 

  

  

  

  

  )76،�صفحة�2007(نقاز�و�عب��ات،�المصدر:

من�خلال��ذا�الش�ل�نلاحظ�أن�جميع�المجالات�ال���يمكن�أن�ي�ون�للتدقيق�الداخ���ف��ا�دور�

� ��ناك �فإن �ثم �ومن �قرارات �اتخاذ �عملية �يتخلل�ا �اتخاذ�فإنھ �عملية ��� �الداخ�� �للتدقيق مسا�مة

�وجودة�القرار�دون�توفر�ما�س���بالنظرة� �سلامة �ا��كم�تماما�ع�� �لا�يمكن القرارالسليم,ا��قيقة�أنھ

�أن� �لوجدنا �الوراء �إ�� �التا��:لو�عدنا �ال�ساؤل �طرح �القرار�يتم �نتائج ��عد�وضوح �أنھ ��ع�� ا��لفية,�ذا

� ��� ��فضل ��ان �اتخذ �الذي �ي�ون�القرار �القرار ��ذا �فإن �قائمة,إذا ��انت �ال�� �المتغ��ات ضوء

جيدا,علىالعكس�من�ذلك�إذا�قيل�لو�أخذ�قرار�آخر�ست�ون�الن�يجة�أفضل,عندئذ�ي�ون�القرار�إما�س�ئا�

  أو�ع����قل�لم�يكن�أفضل�القرارات.

ا��كم�ع����إن�النظرة�ا��لفية�وإن��انت����الطر�قة��ك���شيوعا,إلا�أن��ذه�الطر�قة�معنا�ا

�صدور� �ف��ا �تم �ال�� �الظروف �عن �تختلف �ظروف �و�� �صدوره �من �زمنية �ف��ة ��عد القرار�وتقييمھ

�ع��� �الفشل �مسؤولية �و�إلقاء �أفعالھ �عن �الدفاع �نحو �للإ�سان �الغر�زي ��تجاه �ع�� القرار,علاوة

  �خر�ن.

إن�الطر�قة��خرى�ل��كم�ع���جودة�القرار�تتمثل����ا��كم�(ل�س�ع���القرار�نفسھ)بل�ع���

�أساس� �ع�� �يتخذ ��و�القرار�الذي �القرار�ا��يد �فإن �الطر�قة �ل�ذه �القرار,طبقا �صدر���ا �ال�� الكيفية

(نقاز�يدة.رشيد,و�طر�قة�من��ية�أي�أن��ناك�خطوات�منطقية�ي�ب���إتباع�ا�للوصول�إ���القرارات�ا��

  )76،�صفحة�2007و�عب��ات،�

�بحيث� �القرارات �إتخاذ �عملية �خطوات �من �خطوة ��ل ��� �أدوار�م�مة �الداخ�� �التدقيق يلعب

�ساعد�ع���تأ�يل�المعلومة�لت�ون�جيدة�وذات�مواصفات��املة�و�افية,ليتم�استعمال�ا����عملية�صنع�

ارات�ذات�جودة�وفعالية,بالموازاة�مع�خطوات�عملية�اتخاذ�القرار�فإن�التدقيق�القرار�ل��صول�ع���قر 

  الداخ���لھ�دورة�حياة�ي�ون�آخر�ا�الوصول�إ���تقديم�معلومات�مؤ�لة�لاتخاذ�القرارات�كما����الش�ل

  ):دورة�حياة�عملية�التدقيق5الش�ل�رقم�(

  

  

 إعداد�وتأس�س�إجراءات�التدقيق�الداخ��

 فحص�الوضع�الداخ���وا��ار�� 

 التدقيق�الداخ������يص 

 صياغةإس��اتيجية�التدقيق�الداخ��

إدخال�متواصل�لتحس�نات�ع���عملية�
قيق�الداخ��التد  
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 )77،�صفحة�2007عب��ات،��(نقاز�و المصدر:

�الداخ��� �التدقيق �إجراءات �وإعداد �العملية �موضوع �حول �نظرة �بإعطاء �التدقيق �عملية تبدأ

�بالموضوع� �المحيط �الوضع ����يص �يتم �أو�التصور �النظرة ��ذه �خلال �الموضوع,فمن �لذلك المناسبة

� �إس��اتيجية �وضع �يتم �ثم �ومن �ا��طرالناجم, �درجة �وتحديد �وخارجيا ��عملية�داخليا للقيام

التدقيق,لتل��ا�وضع�ا��طة�اللازمة�لذلك,بحيث�يجب�أن�ت�سم��ذه�ا��طة�بالمرونة�والقابلية�لتحس�ن�

���حال�أي�متغ���غ���مرغوب�فيھ,ليبدأ�المدقق�ب�نفيذ�خطة�أو�برنامج�عملھ,مع�العمل�����ل�مرة�ع���

الداخ���و�ذا�بالاعتماد�مثلا�ع����ضبط�للأداء�و�تم�ذلك�من�قبل�المدير�المسؤول�ع���إدارة�التدقيق

�يتم� �مرة ��ل ��� �و�كذا �نقص ��ل �ع�� �الضرور�ة �التحس�نات �بإدخال �القيام �المتا�عة,مع �نماذج إحدى

��ذه� ��ل �خلال �ومن �بذلك �المناسبة,في�تج ��ق��احات �وتقديم �ملاحظتھ �تم �ما �تقر�ر�حول إعداد

�إع ��� �بذلك �القرار�و�س�م �لاتخاذ �مؤ�لة �معلومات �وفاعلية.ا��طوات �جودة �ذات �قرارات (نقاز�و�داد

  )77،�صفحة�2007عب��ات،�

 المطلب�الثا�ي:أثر�التدقيق�الداخ������عملية�اتخاذ�القرار

��ل� �حسب �سابقا �تناولنا�ا �ال�� �الدورة �خلال �من �القرار �اتخاذ �عملية ��� �المسا�مة يتم

تم�تأ�يل�ا�والتوصل�إل��ا����إما�اك�شاف�مش�ل�أو�تحديد�مجموعة�مرحلة,حيث�أن�المعلومة�ال���قد�

من�البدائل�أو�المساعدة�ع���اختيار�أفضل�ا...إ��,�ذا��ع���أن��ناك�مسا�مة�للتدقيق�الداخ�������ل�

خطوة�من�خطوات�اتخاذ�القرار,وال���سوف�نتطرق�إ����ل�خطوة�بالتفصيل�مع�الوقوف�ع���أ�مية�

  �ل�مرحلة:التدقيق�الداخ������

 أولا:تحديد�المش�لة

إن�تحديد�المش�لة��ساعد�ع���القيام�بتحليل�ا�إ���عناصر�ا�الرئ�سية,ل�ستدل�من�ذلك�ا��ل�

المناسب�ل�ا,و�ف��اض��سا����عند�تحديد�المش�لة�أن�ا��ل�متضمن����المش�لة,وأن�التحليل�العق���

  �ستدلا���المنظم��ساعد����التوصل�إليھ�واك�شافھ.
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أن�عملية�اتخاذ�القرار�أصل�ا�وجود�مش�لة�و�التا������أ�م����ء�يجب�حدوثھ�ح���ي�ون��كما

�ناك�حاجة�لصنع�القرار�شأ��ا,ولكن����نفس�الوقت�يجب�التأكد�ع���أ�مية���داف,حيث�أن��ذه�

����خ��ة����ال���تحدد�طبيعة�و��م�المش�لة,ولا�يمكن�تحديد�طبيعة�القرار�روتي���أم�لا�م��مج�أم�غ

  م��مج,من�دون�تحديد�المش�لة�ومعرفة���م�ا�وطبيع��ا.

إن�تحديد�أي�مش�لة�ما�داخل�المؤسسة�لا�يمكن�أن�يتم�إلا�بالفحص�المستمر�للوضع�الداخ���

�تتم�عملية�فحص�مستمر�للوضع�الداخ���وا��ار���ل�ي� �ثم�يمكن�القول�أنھ�يجب�أن وا��ار��,ومن

�ذه�المش�لة�تحتاج���ل�م��مج�أو�غ���م��مج,ثم�يتم�ت�بع��يتم�تحديد�المش�لة�ومن�ثم�معرفة��ل�أن

نتائج�ومراقبة�القرارالمتخذ��شأن�تلك�المش�لة,يمكن�إعطاء�مف�وم�عام�للمش�لة�ح���ي�س���تحديد�ا�

  ف��:"عبارة�عن�موقف�غامض����حاجة�إ���تفس��.

�أ �المؤسسة,عل��ا �خطر�يواجھ �وجود ��ع�� �مش�ل �وجود �بأن �القول �يمكن �سبق �تتصرف�مما ن

تجاه��ذا�ا��طر,فتعتمد�ع����ق��احات�المقدمة����التقار�ر�الناتجة�عن�عملية�التدقيق�الداخ���حول�

�أو� �أو�مواج�ة �ل��د �الداخ�� �التدقيق �وظيفة �تلعبھ �الذي �الدور �عرض �المش�ل(ا��طر),و�مكن �ذا

  تجنب�(اتخاذ�القرار)خطر�ما.

�ال �اتخاذ �عملية ��� �الداخ�� �للتدقيق �دور �خلال��ناك �من �المستو�ات,و�ذا �جميع قرار�ع��

�قبل� �مواج���ا �ل�ا �ي�س�� �ح�� �المؤسسة ��� �والمتواجدة �المحيطة �المشا�ل �اك�شاف ��� المساعدة

�مواج���ا� �الممكن �من ��خطار�ال�� �تحديد ��� �المؤسسة ��ساعد �الداخ�� �التدقيق �أن التفاجئ��ا,بمع��

حيط)أو�الداخل,كما�أ��ا�تحدد�طر�قة�التصرف�مع�م�ما��ان�نوع�ا�ومن�أي�ج�ة��انت�من�ا��ارج�(الم

  �ل�خطر�حسب�نوعھ.

و���كز�دور�وظيفة�التدقيق�الداخ������المؤسسة�لمواج�ة�خطر�ما(مش�ل�ما)حسب�درجة��ثر�

  الذي�يمكن�أن�يخلفھ��ذا�ا��طر�من�ج�ة,وحسب�احتمال�وقوعھ�من�ج�ة�أخرى.

خلال�أبحاثھ�ال���يقوم���ا�وا�تماماتھ�بالتدقيق�ولقد�جاء�مع�د�المدقق�ن�الداخلي�ن��مر��ي�من�

���� �الداخ�� �التدقيق �يلعبھ �أن �الممكن �من �الذي �الدور �لكثافة �تحلي�� �بنموذج �المؤسسة ��� الداخ��

  كماو�أ�ي�الش�ل�)78-77،�الصفحات�2007(نقاز�و�عب��ات،�مواج�ة�المخاطر�المختلفة�داخل�المؤسسة.

):نموذج�تحليل�كثافة�(درجة�ترك��)التدقيق�الداخ��6الش�ل�رقم(  
  خطر�مرتفع����������������خطر�متوسط  
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مرتفع   

  ز�ادة�الدور  

 

 دور�كب���جدا

 كثافة�شديدة�للتدقيق

 الداخ��

 

 خطر�قليل  �ثر

 دور�عام,�تدقيق�عادي

 عام

  خطر�متوسط

 

 ز�ادة�الدور 

 

مرتفع����     منخفض  

   �حتمال   
  )79،�صفحة�2007(نقاز�و�عب��ات،�المصدر:

�واق��اح)ا��طر����   �مواج�ة(تحديد ��� �الداخ�� �التدقيق �دور �أن �نلاحظ �الش�ل ��ذا �خلال من

المؤسسة�يز�د�حسب�عامل�ن�أساسي�ن��ما�درجة�احتمال�وقوع��ذا�ا��طر�ودرجة��ثر�الذي�يمكن�أن�

فھ��ذا�ا��طر�إذا�وقع,فإذا��ان��ناك�احتمال�قوي�لوقوعھ�مع�أثر�بالغ�يمكن�أن�يخلفھ�فإن�دور�يخل

�الدور� ��ذا �التدقيق,يبدأ �وال��ك��)م�مة �تكثيف(التفصيل �خلال �من �و�ذا �كب��ا �ي�ون �الداخ�� المدقق

�سبق �الذي �خلال �عليھ,ومن �ا��طر(المش�ل)والكشف ��ذا ����يص ��� �تتمثل �وال�� �خطوة �أول �من

�اتخاذ� �عملية �مراحل �المش�لة)من ��ذ�المرحلة(تحديد ��� �الداخ�� �التدقيق �مسا�مة �مدى نلاحظ

  )79،�صفحة�2007(نقاز�و�عب��ات،�القرار.

 إيجاد�البدائل- ثانيا

�ي�ون� �حلا�معينا,وأن �تتطلب �مش�لة ��ناك �ي�ون �القرار�أن �لوجود �العناصر�ا��و�ر�ة �من إن

��ك���أك ��فضل �اختيار�ا��ل �ح�� �وتقو�م�ا �دراس��ا �و�تم �لنقاش �تطرح �متعددة �حلول �حل,أي ���من

ملائمة,لذا�فإن�وجود�المش�لة�يقت����تباين��راء�حول�ا,ذلك�لأن�المش�لة�ال���ل�س�ل�ا�سوى�حل�واحد�

توجد�مش�لة�ل�س�ل�ا�لا��عد�مش�لة����ذا��ا,بل�تصبح�حقيقة�لا�بد�من�ال�سليم���ا,ولكن�من�النادر�أن�

  سوى�حل�واحد�بل�أن�الغالب�و�عم��و�وجود�عدة�بدائل�ل�ل�مش�لة�ول�ل�بديل�م��ا�مزايا�وعيوب.

�بدرجات� �القرار,والملائمة �لمتخذ �المتاحة �و�م�انات �الوسائل �مجموع �أو�البدائل �ا��لول �عد

لا�تأ�ي�من�فراغ�وإنما����ن�يجة��متفاوتة�فيما�بي��ا���ل�المش�لة�محل�القرار,و�ذه�ا��لول�أو�البدائل

�غ��� �أو �رس�� �طر�ق �عن �المعلومات �جاءتتلك �سواء �للمعلومات �والتحليل �والتحصيل التمحيص

�عمل� �طبيعة �خلال �من �المعلومات,و�ذا �ل�ذه �السليم �التور�د �الداخ�� �التدقيق �بذلك رس��,فيضمن

�ي �لا �الممكنة �البدائل �المعلومات,فتحديد �وأنظمة �الداخ�� �شاملة�التدقيق �دراسة �دون �ي�ون �أن مكن

�المش�ل� ���ل�مثل��ذا �الوسائل�و�م�انيات�المتاحة و���يص�مستمر�ل��الة�ا��ديدة(المش�ل)وما��

��ق��احات� �ش�ل ��� �ي�ون �البدائل �مجموعة �إيجاد ��� �الداخ�� �التدقيق �المؤسسة,ومسا�مة داخل

  )79،�صفحة�2007(نقاز�و�عب��ات،�المقدمة����التقر�ر�ال��ا�ي��عد�تحديد�المش�لة.

  ثالثا:تقييم�وتقو�م�البدائل
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إن�تقييم�وتقو�م�البدائل��عد�من�أ�م�المراحل�ال���يجب�إعطاؤ�ا�أ�مية�ك��ى�قبل�صنع�أي�

قرار,ذلك�لأن�تقييم�البدائل�ثم�تقو�م�ا��و�الذي�سيحدد�ما�إذا��ان�س�ن���أم�لا����المستقبل,بمع���

نھ�يتم�تحديد�أ�عاد��ل�بديل(سلبيات�و�إيجابيات)��ل�ذلك�المش�ل,�ي�ي�س���اختيار�البديل�المناسب�أ

��ذا����حد�ذاتھ��ش���إ���أ�مية�وضرورة���داف�ال��� والذي�سيعطي�أفضل�النتائج�بأقل�العواقب,

و�إحداث��غي���ما���يجب�مراعا��ا�عند�إختيار�بديل�من�البدائل�المتاحة,فال�دف��خ���لصا�ع�القرار��

�والمس�شار�ن� �ا����اء �دور �أ�مية �ي��ز �البدائل �تقو�م ��عد �يتم �الذي �المطروحة,فا��ل �المش�لة جذور

والمعاون�ن����عملية�بحث�ودراسة�البدائل�المطروحة,ي��ز�دور�التدقيق�الداخ�������ذه�ا��طوة����أ��ا�

(نقاز�و�التقر�ر�ال��ا�ي�و�ذا��عد�دراسة�المش�ل.�عمل�ع���تقديم�واق��اح�البدائل�ال���ترا�ا�مناسبة����

 )80-79،�الصفحات�2007عب��ات،�

  را�عا:اختيار�البديل�أو�ا��ل��فضل

�وحل� �ال�دف �بلوغ �من �قرار�يمكنھ �إ�� ��و�الوصول �المطاف ���اية �القرار��� �متخذ ��دف إن

� �من �القائمة,بإختيار�ا��ل �من�المش�لة �بمجموعة �ذلك ��� �(متاحة)مستعينا �مق��حة �حلول �عدة ب�ن

  المعاي��,توفر�درجة�كب��ة�من�الموضوعية�����ختيار.��

�الموقف�� �حسم ��مر �حقيقة ��� ��ع�� ��ختيار �لأن �جميعا �المراحل �أدق �المرحلة �عت���ذه

 �� �السابقة,و�ذا �المراحل ��� �المبذول �ل���د �ال��ائية �المحصلة �إ�� �قدر�كب���من�والوصول �إ�� مر�يحتاج

�من� �حل �أفضلية �تبقى ��ختيار�السليم, �القرار�ع�� �لمتخذ �الذاتية �والقدرة �وا����ة �وا��نكة الكفاءة

ا��لول�ع���البقية�مسألة��س�ية�ب�ن�البدائل�المتماثلة,وتحكم�ا��عتبارات�السالفة�الذكر����ا��طوة�

ت�أخرى�سياسية�واجتماعية�واقتصادية�قد�تؤثر����السابقة�إلا�انھ�مما�يجب�ذكره�أن��ناك�اعتبارا

  .اختيار�البديل���ل�المش�لة�وخاصة�فيما�يتعلق�بالمشا�ل�العامة�للبلد

�خلال� �من ��فضل,و�ذا �إختيار�البديل �عملية ��� �الداخ�� �التدقيق �دور �يز�د �ا��طوة ��ذه ��

ھ�تم�دراستھ�من�جميع�النوا��,�وأن��قناعات�المستمرة�ع���إختيار�البديل�المق��ح����التقر�ر��ذا�لأن

متخذ�القرار����العادة��س�ش���المدقق�الداخ���حول�البديل�الذي�ي�ون�أك���موضوعية�وأفضل�حال�

،�2007(نقاز�و�عب��ات،�ح���البدائل��خرى�ال���تم�إق��اح�ا�من�ا���ات��خرى�غ���التدقيق�الداخ��.�

في�ون�بذلك�للتدقيق�الداخ���رؤ�ة�يمكن�اعتماد�ا����إختيار��ذا�البديل�أو�غ��ه�(�ك���)80صفحة�

  ملائمة)�و�مكن�إبراز��ذا�الدور�من�خلال�الش�ل�التا���:�

  )�:التعاون�المحتمل�ب�ن�التدقيق�الداخ���و�دارة7الش�ل�رقم(

  

  
 الفحص
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  )80،�صفحة�2007،�(نقاز�و�عب��اتالمصدر:

مما�سبق��ست�تج�أنھ�من�الصعو�ة�أن�يتم�التوصل�إ���البدائل�المث���عند�صنع�القرارات,وذلك�

لأن�صا�ع�القرار�لا��ستطيع��لمام�ب�ل�البدائل,ولا�بالنتائج�الم��تبة�ع����ل�بديل�من�تلك�البدائل,�ع���

�ل��حوال,في�ون�بذلك��دف�متخذ�القرار��ذلك�أن�اختيار�البديل��مثل�يبقى�مسألة�نظر�ة�بحتة���

�ع��� �لزاما ��ان ��فضلية,لذا �عن �البحث ��ع�� ��مثلية �من �يمكن �ما �بأق��� ��و��ق��اب �العملية من

متخذ�القرارات����المؤسسة�الرجوع�����ل�مرة�إ���ما�يراه�المدقق�الداخ���حول�مش�ل�ما,ع����قل�

  )80،�صفحة�2007(نقاز�و�عب��ات،�فضل.�عمل�ع���توج��ھ�و�قناعة�إ���البديل�� 

 تنفيذ�القرار-خامسا

�عد�ما�أن�حدد�متخذ�القرار�البديل��فضل�من�ب�ن�البدائل�ال���تم�تقييم�ا�يصل�إ���مرحلة�

  التنفيذ,و�و�وصول�القرار�إ���من�سيقوم�ب�نفيذه�ع���أرض�الواقع,

  قرار�لابد�من�توفر��عض�الشروط����القرار�المتخذ�و��:ولنجاح�عملية�تنفيذ�ال

 أن�ي�ون�القرار�قابلا�للتنفيذ�بالإم�انيات�الموجودة�أي�يلقى�القرار�حماسا�ومساندة�وتأييدا�من�قبل�

 الذين�يقومون�ب�نفيذه.

 .أن�ي�ون�القرار�وا�����داف�ال����س���إ���تحقيق�ا 

 تنفيذه�ومن�ل�م�علاقة�بھ.�أن�يرفع�القرار�من�معنو�ات�العامل�ن�ع�� 

 آثار�ونتائج�� �إ�� �أساسا ��عود �للوقت,وذلك �اس��لا�ا �أك���الم�مات �ت�ون �القرار�قد �تنفيذ �خطوة إن

التنفيذ�ع���المؤسسة,وعليھ�فإن�القرار�المحكم�لن�ي�ون�ذا�أ�مية�وجدوى�ما�لم�يتضمن����طياتھ�

 كيفية�تنفيذه�من��ساس.

ذه�دليل�مبد�ي�ع���نجاح�ذلك�القرار,و�مكن�ا��كم�ع���جودة�القرار�إن�نوعية�القرار�وإم�انية�تنفي

  أو�عدم�ا�بناء�ع���المعاي����تية:

 .قياس�مدى�اتفاق�وا���ام�ذلك�القرار�مع�السياسات�وممارسات�المؤسسة  

 .توقيت�القرار  

 .اعتماده�وتجسيده�لكمية�المعلومات�المث��  
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 ر�قة�التنفيذ�النا���للقرارع���النحو�التا��:تأث���صا�ع�القرار�ع���القرار�ذاتھ,ون��ص�ط  

 .عدم��عارض�المص��ة 

 .إيجابية�عامل�ا��طر�والم�افأة 

 .كيفية�ومدى�ف�م�منفذ�القرار�والمسؤول�ن�عن�إيصال�القرار�للآخر�ن 

مما�سبق�يمكن�القول�بأن�القرار�إذا�لم�يتم�تنفيذه�ع���الوجھ�المطلوب�لا�يتعدى��ونھ�قرارا�ع���

ا�يجب�تنفيذ�ذلك�القرار�ح���ي�س���تحقيق���داف�ال���من�أجل�ا�تم�صنعھ�والوصول�ورق�فقط,لذ

  إليھ,قد�ي�ون�القرار�المتخذ�جيدا��و��فضل.

  سادسا:المتا�عة�والتقو�م

�بالنتائج� �يتم�التوصل�إل��ا�ومقارن��ا �الفعالة�تتضمن�قياسات�دور�ة�للنتائج�ال�� إن�المؤسسة

�تحقيق�ا,ف �المرجو ��ان �تحقيق�ال�� �تكفل �ال�� �التغ��ات ��عض �إجراء �وجب �انحراف �وجد �ما إذا

التوازن,ومن��نا�تت���مدى�أ�مية�تحديد���داف�وال���بموج��ا�يتم�تقييم�مستوى��داء,و���حالة�

عدم�توافق�النتائج�المطلو�ة,يجب�إحداث��غ��ات�ر�ما����ا��ل�الذي�تم�اختياره,أو����مراحل�تنفيذه�أو�

غة�أو��غي����داف�لو�وجد�أنھ�من�غ���الممكن�تحقيق�ا,ففي��ذه�ا��الة�يجب�إعادة�ح���إعادة�صيا

صياغة��سق�صنع�القرار�بال�امل�وت��يحمساراتھ�ح���ي�سن�تحقيقالأ�داف�الم�شودة�مسبقا�����ذه�

�ت�بع� �ع�� ��عمل �الرقا�ي,بحيث �عمل�ا �طبيعة �ل�ون �و�ذا �الداخ�� �التدقيق �دور �يزداد �بالذات ا��طوة

يذ�القرارات�المتخذة�و�عمل�ع���تقييم�ا�ل��فع�نتائج��ذا�التقييم����ش�ل�تقر�ر���ا�ي��ذا�من�ج�ة�تنف

ومن�ج�ة�أخرى�و�حكم�مشاركة�التدقيق�الداخ������جميع�المراحل�أو�ا��طوات�السابقة�من�تحديد�

����س�ر�ع���المش�لة�ثم�البدائل�ثم�إختيار�البديل��فضل..,من�شأنھ�أن�يجعل�قسم�التدقيق�الداخ

��للمعلومات�حول��ذه�القرارات�المتخذة,نلاحظ�القرار�و�عمل�ع���التور�د�المتوا�التطبيق�ا��يد�ل�ذا�

من�خلال��ل��ذه�ا��طوات�أن�للتدقيق�الداخ���دورا�أسا��������ل�خطوة,إلا�أنھ�يجب�التفرقة�ب�ن�

��دا �من �مختلفة �مستو�ات �قبل �من ��ستخدم �وال�� �المختلفة �ال�ي�لية�المعلومات �الطبيعة رة,حسب

  و�ذا�حسب�الش�ل�التا��:�)82- 81،�الصفحات�2007(نقاز�و�عب��ات،�للقرار�المتخذ.

  ):طبيعة�المعلومات�اللازمة�لاتخاذ�القرارات�حسب�المستو�ات��دار�ة:8ش�ل�رقم�(
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  .)82،�صفحة�2007(نقاز�و�عب��ات،�المصدر:

�يحددان� �المتخذ �القرار �ونوع �القرار �لمتخذ ��داري �المستوى �أن �السابق �الش�ل �من ي�ب�ن

��ل� �حسب �تقار�ر�ا �إعداد �أثناء �مراعا��ا �الداخ�� �التدقيق �ع�� �ال�� �المطلو�ة �المعلومات خصائص

�ت� �قيمة �ذات �معلومات �إ�� ��س��اتيجية ��دارة �نوع,فتحتاج �عالية �التخطيط�بؤ�ة ��� لاستخدام�ا

��للمساعدة�ع���رؤ�ة�مستقبلية�جيدة,وقد�لا�ت�ون�معنية�بالوقت�والدقة�ال�املة�ومن�ثم��س��اتي�

تفضل�تقار�ر�ر�ع�سنو�ة�عن�التقار�ر�اليومية,و�ذا�يوصف�أغلبية�القرارات�المتخذة�ت�ون��ي�لية,ع���

  عكس�المستو�ات��خرى.

لية�فتتخذ�قرارات�متعددة�مع�قصر�الوقت�المتاح�أمام�ا,و�التا���قد�تحتاج�أما��دارة�ال�شغي

�ع��� �الت�تطرأ �التغ��ات �مناسبمع �توقيت ��� �التفاعل �ع�� �قادرة �ت�ون �ح�� �يومية �تقار�ر�معلومات إ��

�الت�بؤ�ة� �القيمة �كث��ا ��عن��ا �لا �وقد �مناسب �توقيت �و�� �دقيقة �معلومات �إ�� �تحتاج �حداث,كما

  ت.للمعلوما

�أ��ا� ��س��اتيجيةوالتنفيذية,إذ ��دارت�ن �ب�ن �واسطة �عن �عبارة �فإ��ا �التكتيكية ��دارة أما

�القدر�من� �بنفس �المعلومات �بجميع ���تم �بذلك �المناسبة,ف�� �القرارات �إتخاذ �ع�� �م��ما ��ل �ساعد

  )82،�صفحة�2007ز�و�عب��ات،�(نقاالمقدرة�والتأ�يل�ولا���مل�أيا�من�المواصفات.

�المعلومة� �مرتبة ��� �لت�ون �ل�ا �ومؤ�ل �للمعلومة �كمر�� �الداخ�� �التدقيق �إقحام �أردنا �إذا أما

�دار�ة�الصا��ة�لاتخاذ�القرارات��دار�ة,وكمساعد�أو�مس�شار����عملية�اتخاذ�القرار�يمكن�ملاحظة�

  ذلك�من�خلال�الش�ل�التا��:

  الداخ���واتخاذ�القرارات):التدقيق�9الش�ل�رقم�(
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  )83،�صفحة�2007(نقاز�و�عب��ات،�المصدر:

من�خلال��ذا�الش�ل�تظ�ر�لنا��لية�ال���يتم���ا�توليد�المعلومة�المؤ�لة�لاتخاذ�القرار�و�ذا�من�

مستوى�المعلومة��دار�ة��خلال�إنتاج�ا�من�نظام�المعلومات�داخل�المؤسسة�ليتم�ترشيح�ا�ورفع�ا�إ��

���ا� �يتم �ال�� ��لية �يظ�ر�ش�ل �الداخ��,كما �التدقيق �من �بمسا�مة �القرار�و�ذا �لاتخاذ الصا��ة

استخدام�المعلومة�المؤ�لة����عملية�إتخاذ�القرار�و�ذه��لية�المتمثلة����ا��طوات�السابقة�الذكر����

دقيق�الداخ������خطوات�اتخاذ�القرار,بل�يمتد�عملية�إتخاذ�القرار,كما�يب�ن��ذا�الش�ل�مسا�مة�الت

إ���تنفيذ�ومتا�عة�للقرار�المتخذ,تبقى��ذه�ا��طوات�و�ليات�المختلفة����اتخاذ�القرار����ش�ل�ا�العادي�

�العوامل� �مختلف ��عتبار�و�� ��ع�ن �تأخذ �أن �يجب �أخرى �أمور ��ناك �العادية,إلا�أن �الظروف ��� أي

  )83،�صفحة�2007(نقاز�و�عب��ات،�ارات����المؤسسة.المؤثرة����عملية�اتخاذ�القر 

  المطلب�الثالث:أ�مية�تقار�رالمدقق�الداخ������اتخاذ�القرار

إن�اتخاذ�القرارات��و�محور�العملية��دار�ة�كما�ذكرنا�ذلك�سابقا,و�ذا�لأ��ا�عملية�متداخلة����

�و�شاطا��ا ��دارة �وظائف �استمرار�جميع �مع �مستمرة �دورة ��� �القرارات �اتخاذ �عملية �تجري ,حيث

العملية��دار�ة�نفس�ا,أما�بال�سبة�لأ�مية�التدقيق�الداخ������عملية�اتخاذ�القرار����المؤسسة�تتمثل�

  :ما�ي��في

 للمعلومات�الدقيقة�وال��يحة�حيث�تمكن�متخذ�القرار�� �عت���التدقيق�الداخ���مرجعا�أساسيا

 عل��ا�وأن�يتخذ�قرارا�مب���ع���أساس�مت�ن.�بالاعتماد



  اخلي وعملیة إتخاذ القراردالإطار النظري للتدقیق ال---- -- --------------- ول الفصل الأ 
 

 

 
40 

 القرار(مدير�� �متخذ �أو�حسب �لمدير�المؤسسة �الداخ�� �المدقق �يقدم�ا �ال�� ��س�شار�ة ا��دمات

�أداة� �للمؤسسة �بال�سبة ��عت�� �الداخ�� �التدقيق �الفرع),فخلية �المص��ة,رئ�س المؤسسة,رئ�س

 مساعدة�ت��أ�ل�ا�أو��س�ش���ا�عند�اتخاذ�القرارات.

 .يضمن��س�يا�نجاح�القرارات�المتخذة�ع���أساس�ا��دمات�ال���يقدم�ا 

 .نظرا�لطبيعة�عملھ�الرقا�ي��عمل�ع���ت�بع�تنفيذ�القرارات�المتخذة�وتقييم�ا 

 يوفر�التدقيق�الداخ���للمستفيدين�معلومات��ساعد�م�ع���ز�ادة�التدفق�النقدي�وتحقيق�الر�ح�

 ورفع�قيمة�المؤسسة.

 نفيذي����إدارة�م�امھ�وتوف���ا��و�الملائم�لاتخاذ�قرارات�ذات�جودة�وفعالية�من��ساعد�المستوى�الت

 خلال�إتباع�توصيات�المدقق�وذلك�من�خلال�ما�تقدمھ�من�معلومات�كمية�و�يانات�مالية.

 يوجھ�متخذ�القرار�من�خلال�ت�ب��ھ�من�حيث�مستوى�خطورة�القرار�وصعو�ات�ال���تتخل�عملية�

 رار.تنفيذه�وعواقب�فشل�الق

 انت��� �سواء �العمل ��ستمرار��� �لضمان �اللازمة �الموارد �استغلال �كيفية �الداخ�� �التدقيق يب�ن

�من� �المالية �القرارات �يخص �فيما �رأيھ �إعطاء ���داف,أي �لتحقيق ��شر�ة �أو�موارد مصادر�مالية

 خلال�اق��اح�مصادر�مالية�غ���مستغلة�وأيضا�فيما�يخص�الموارد�ال�شر�ة.

 الداخ���معلومات��ساعد�ع���اتخاذ�مختلف�القرارات�ع���مستوى�جميع�المصا���يوفر�التدقيق�

�التخز�ن. �المخزون(مثل:كيفية �تخص ��سو�قية,قرارات �مصادر�.مثل:قرارات �تخص .ا��),قرارات

التمو�ل�والتمو�ن�أيضا,قرارات�تخص�اختيار�الطرق�المحاس�ية�المناسبة(مثل:���تحديد�سعر�البيع�

��نتاج.. �ت�لفة �إنتاج�ا�أو �س�تم �ال�� �والكمية �المنتج ��نتاج(مثل:تحديد �تخص .ا��),قرارات

 منھ,المواد��ولية�الداخلة����عملية��نتاج...ا��).

 بفعالية�� �أ�داف�ا �و�لوغ �وإجراءا��ا �سياس��ا �تطبيق �ع�� �المؤسسة �إدارة �الداخ�� �التدقيق �ساعد

 وكفاءة.

  ختلال�ومحاولة�ت��يح�ا�وتحديد�نقاط�القوة��سا�م�التدقيق�الداخ������الكشف�عن�مواطن��

 ���المؤسسة.�

  المطلب�الرا�ع:صعو�ات�التدقيق�الداخ������اتخاذ�القرار

  نجد�الكث���من�الصعو�ات�والعوائق�نذكر�م��ا:
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�ناك�نمط�أوتوقراطي�للسلوك��داري�و�ذا�النمط�يندرج����المركز�ة�الشديدة�وعدم�التفو�ض:-أولا

� �نقطت�ن �ب�ن �الثانية�شدتھ �النقطة �وتمثل �أو�المتحكم �الم�سلط ��وتوقراطي �السلوك �أحد�ما يمثل

  :)211(نواف،�إتخاذ�القرارات،�صفحة�:السلوك��وتوقراطي�المتعامل�أو�اللبق�و�شمل�ماي��

ة�أن�القيادات����بي�ت�الدراسات�العلميالتدقيق�الداخ������ظل�نمط�إداري�أوتوقراطي�متطرف:-1

��ختصاصات� �تفو�ض ��� �القيادات ��ذه �رغبة �عدم �عل��ا �ي��تب ��وتوقراطي �النمط �ذات �ج�زة

  والصلاحيات�للقيادات����الصف�الثا�ي�من�السلم��داري.

�صا��-2 �نمط�إداري�أوتوقراطي ����ظل أين�:)213صفحة�(نواف،�إتخاذ�القرارات،�التدقيق�الداخ��

�أداء� �مستوى �تحقيق ��� �وترتكز�إ�تماماتھ �للعمل �أدائھ �وطر�قة �نفسھ ��� �يثق �بأنھ �المدير�فيھ يتصف

  مرتفع�����جل�القص���والطو�ل.

رغم�سلوك�المدير��وتوقراطي�إلا�أنھ�يتم���التدقيق�الداخ������ظل�نمط�إداري�أوتوقراطي�متعامل:-3

  ھ.سيو بلباقة����التعامل�مع�مرؤ 

  �شمل�نموذج�ن:التدقيق�الداخ������ظل�نمط�ديمقراطي�شك��:-4

 :ول�� �اتخاذ�النموذج ��� �المشاركة �مرؤوسيھ �و�طلب �معينة �حدودا �يضع �المدير�الذي �و�نموذج

 القرارات����تلك�ا��دود�فقط.

 :غاء�قوم�بھ�المدير�وذلك�بتقديم�مشروع�قرار,ورقة�عمل�قابلة�للتعديل�أو�ح����لالنموذج�الثا�ي

 إذا�مازالت�ظروف�إصداره.

يمكن�تقسيم��ذه�الضغوط�ال���يتعرض�ل�ا�المدير�وال���تؤثر����قراراتھ�وال���ضغوط�المدير�ن:- ثانيا

  تحد�بذلك�من�الدور�الذي�يمكن�أن�يلعبھ�التدقيق�الداخ������عملية�صنع�القرار�إ���نوع�ن:

�داخلية:-1 �ضغوط �التنظيمات �وضغوط �الرؤساء �ضغوط ��� �ال���تتمثل �ومراكز�القوى غ���الرسمية

�اللازمة. �وال�شر�ة �المادية ��م�انيات �ونقص �والبيانات �المعلومات �نظام �وقصور �إتخاذ�تخلق�ا (نواف،

 .)307القرارات،�صفحة�

�خارجية:-2 �العلاقات�ضغوط �عن �التا�عة ��قتصادية �والضغوط �العام �الرأي �ضغوط ��� تتمثل

�قرارات��  �توجيھ �تؤثر��� �عوامل �الرقابية,و�ل�ا ��ج�زة �وضغوط �العمل �نطاق �للمدير�خارج جتماعية

 المدير�أو�تحد�من�فعالي��ا.�
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  خلاصة�الفصل��ول:

�الممتدة� �الف��ة �من �تطوره �ومراحل �الداخ�� �بالتدقيق �التعر�ف �إ�� �الفصل ��ذا ��� �التطرق تم

ا�بالأنواع�وا��صائص�ثم���داف�و��مية�المتعلقة�بھ,كما�تم�من�قبل��ستقلال�إ���يومنا��ذا,مرور 

�اتخاذ� �عملية ��� �المؤثرة �العوامل �ثم �ومن �بالمراحل �القرار�مرورا �اتخاذ �وأساليب �أنواع �إ�� التطرق

القرار,كما�تناولنا����العنصر��خ���التدقيق�الداخ���كأداة�فعالة����اتخاذ�القرار�و�أثره����عملية�اتخاذ�

 ار,كما�تطرقنا�إ���أ�مية�تقار�ر�المدقق�الداخ������عملية�اتخاذ�القرار�والصعو�ات�المتعلقة�بھ.القر 



 

  

  

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل�الثا�ي
دراسة�ميدانية�لمجموعة�من�

المؤسسات��قتصادية�ا��زائر�ة�
  بولاية�المسيلة
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  تم�يد:

�با��انب� �ر�ط�ا �س�تم �الدراسة �بموضوع �المتعلقة �النظر�ة �المفا�يم �مختلف �استعراض �عد

م�توز�ع�استمارات�ع���مجتمع�التطبيقي��غرض�الوصول�إ���أ�داف�الدراسة,�ولإختبار�جملة�الفرضيات�ت

  الدراسة�المتمثل����موظف�ن�من�مجموعة�الشر�ات.

حيث���دف��ذا�الفصل�إ���عرض�ومناقشة�نتائج��ست�يان�ل�ذه�الدراسة,�من�أجل�التعرف�ع���دور�

�أساسية,� �محاور �ثلاث �إ�� ��ست�يان �تقسيم �من �انطلاقا �القرار�و�ذا �اتخاذ �عملية ��� �الداخ�� التدقيق

  اول�وصفا�لمن���وأفراد�مجتمع�الدراسة�وكذلك�أدوات�الدراسة�المستخدمة�وعرض�وتحليل�النتائج.و��ن

  ومن��نا�قسم��ذا�الفصل�إ���مبحث�ن�حيث:

طر�قة�البحث�و�أدوات�الدراسة:�حيث�س�تطرق�فيھ�إ���تحديد�من���وإجراءات�الدراسة����المبحث��ول:�

  �ناول�أدوات�الدراسة.المطلب��ول,�أما����المطلب�الثا�ي�فسن

تحليل�ومناقشة�نتائج�الدراسة:حيث�سن�ناول�فيھ�عرض�وتحليل�نتائج�الدراسة�الميدانية�المبحث�الثا�ي:�

  ���المطلب��ول,و���المطلب�الثا�ي�مناقشة�النتائج(اختبار�الفرضيات).
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  المبحث��ول:�طر�قة�البحث�وادوات�الدراسة

نيھ�ع���مستوى�مؤسست�ن�اقتصاديت�ن�جزائر�ت�ن�(مؤسسة�مطاحن�ا��ضنة،�قمنا�بدراسة�است�يا

)،�حيث�سن�ناول�����ذا�المبحث�المن���العل���المستخدم����الدراسة�الميدانية،�ا��زائر�ة�للمياهمؤسسة�

  والتعر�ف�بمجتمع�وعينة�الدراسة�المختارة�و�دوات�البحثية�المستخدمة����جمع�البيانات.

  من���واجراءات�الدراسة�المطلب��ول:

س�تطرق�����ذا�المطلب�ا���التعرف�ع���المن���العل���المتبعة�����ذه�الدراسة،�والتعر�ف�بمجتمع�

  وعينة�الدراسة�المختارة�ومصادر�المعلومات.�

  أولا:�المن���العلمي�المستخدم����الدراسة��

ف�بانھ�أحد�طرق�البحث�العل�������ذه�الدراسة�تم�استعمال�المن���الوصفي�التحلي��،�والذي��عر 

  المستخدم���ل�مش�لة�البحث،�إضافة�ا���انھ�العلم�الذي��ع���كيفية�إجراء�البحوث�العلمية.�

  ثانيا:�مجتمع�الدراسة�وعينة�الدراسة�

ا��زائر�ة�يت�ون�مجتمع�الدراسة�من�مؤسست�ن�اقتصاديت�ن�(مؤسسة�مطاحن�ا��ضنة،�مؤسسة�

ء�ع���ذلك�فان�المجتمع�المس��دف�ل�ذه�الدراسة�يت�ون�من�عدد�من�المدقق�ن�)�بولاية�المسيلة،�و�ناللمياه

� �عدد�م �بلغ �وقد �و�سب��ا��50والموظف�ن �والمس��جعة �الموزعة �استمارات �عدد �يو�� �التا�� �وا��دول فرد،

  المئو�ة�

  زعة�والمس��جعةو ):�عدد��ستمارات�الم01ا��دول�رقم�(

  المصدر:�من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���نتائج��ست�يان

استمارة��45استمارة�است�يان�وتم�اس��جاع��50)�ما�ي��:�تم�توز�ع�01نلاحظ�من�خلال�ا��دول�رقم�(

%�من�عدد��ستمارات�10استمارات�ب�سبة��5ن�بلغ�عدد��ستمارات�غ���المس��جعة�%،����ح�90ب�سبة�

  الموزعة.�

  

  ال�سبة  التكرار البيان

  %100 50 ات�الموزعةعدد��ستمار 

  %10 05  عدد��ستمارات�الغ���مس��جعة

  %90 45  �ستمارات�الصا��ة�للاستعمال
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  ثالثا:�أداة�الدراسة�(است�يان)�

�إست�يان�   �خلال �من ��ولية �البيانات �جمع �تم �قد �الدراسة, �لموضوع �التحليلية �ا��وانب لمعا��ة

�تضمنت �العبارات, �من �عدد �ع�� �شمل �حيث �للبحث, �رئ�سية ��كأداة ��ست�يان سؤال,وقد��19استمارة

�تقسيم� �تم �لي�ارتا��ما���,وقد �سلم �أي �ا��ماسية ��جابة �طر�قة �ع�� �الدراسة �أداة ��� �الباحث اعتمد

  �ست�يان�كما�ي��:

 البيانات�ال��صية:�تضمنت�المعلومات�الوظيفية 

 أسئلة�والذي���تم�بواقع�التدقيق�الداخ������المؤسسة.�7المحور��ول:�يضم� 

 أسئلة�والذي���تم�بأ�مية�إتخاذ�القرار����المؤسسة��قتصادية.�5حور�الثا�ي�يضم�الم 

 يضم�� �الداخ����عملية�إتخاذ�القرار����المؤسسة��7المحور�الثالث: �علاقة�التدقيق أسئلة�يحتوي�ع��

 �قتصادية.

عتماد�ع���و�ل��سئلة��انت�ل�ا�أجو�ة�محددة�من�أجل��س�يل�المعا��ة��حصائية,�وقد�تم��   

�تناول�ا� �ال�� �مواضيع �حول �المدروسة �العينة �آراء �تحديد ��ستطيع �ح�� �ا��ما��� �لي�ارت مقياس

  �ست�يان,وا��دول�أدناه�يو���طر�قة��جابة�ع���أسئلة��ست�يان:

  ):�سلم�لي�ارت�ا��ما���02ا��دول�(

  غ���موافق��شدة  غ���موافق  محايد  موافق  موافق��شدة  التص�يف

  1  2  3  4  5  الدرجة

 .spssالمصدر:من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���مخرجات�برنامج�

�ا��ما���   �لي�ارت �مقياس �أ�عاد �من ��عد ��ل �طول �والعليا-ولتحديد �الدنيا ����- ا��دود المستخدم

)�ثم�تقسيمھ�ع���أ�عاد�المقاي�س�ا��مسة�ل��صول�ع���طول�4=1-5محاور�الدراسة�تم�حساب�المدى�(

)� �أي �الواحد�0.80=5/4البعد �و�� �المقياس ��� �قيمة �أقل �إ�� �القيمة ��ذه �إضافة �تم �ذلك )و�عد

  ال��يح,وذلك�لتحديد�ا��د��ع��,وا��دول�التا���يو���ذلك:

  ):يو���مقاي�س��جابة�ع���فقرات��ست�يان03ا��دول�رقم�(

  درجة�الموافقة  8مجال�الموافقة=  ��مية�ال�س�ية  العدد

  افق��شدةغ���مو   1-1.80  ضعيف�جدا  1

  غ���موافق  1.81-2.60  ضعيف  2

  محايد  2.61-3.40  متوسط  3

  موافق  3.41-4.20  كب��  4

  موافق��شدة  4.21-5  كب���جدا  5

  spssالمصدر:من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���برنامج�
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  را�عا:�تحكيم��ست�يان�

  عند�اعداد�استمارة��ست�يان�قمنا�بالإجراءات�التالية:

 ارة�است�يان�تحوي�ع���أسئلة�أولية�من�اجل�استخدام�ا����جمع�البيانات�والمعلومات.�اعداد�استم 

 عرض�استمارة��ست�يان�ع����ستاذة�المشرفة�لاختبار�مدى�ملائم��ا� 

 ساتذة�� �من �مجموعة �ع�� ��ست�يان �استمارة �(ق�تحكيم ��� �إسماعيل,والمتمثل�ن �مصطفى,سب�� �مان

 ،�والقيام�بالتعديلات�المناسبة.وعر�وة�محاد)�ليك,محمودي�م

 القيام�بتحليل�وتفس���واختبار���ة�الفرضيات�باستخدام�ال��نامج��حصا�ي�spss. 

  المطلب�الثا�ي:�أدوات�الدراسة�

� �ا�� �المطلب ��ذا �خلال �من �المجمعة���ساليبس�تطرق �البيانات �معا��ة ��� �المستخدمة �حصائية

  من��ست�يان�

  ائية�المستخدمة�أولا:��ساليب��حص

� �برنامج �ع�� ��عتماد �تم �المعطيات �دوائر��EXCELلمعا��ة ��� �بيانية �رسومات �ا�� �ا��داول ل��جمة

  �س�ية�ل�س�يل�عملية�الملاحظة�والتحليل،�وتتمثل��ذه��ساليب�فيما�ي��:�

 تم�تحليل�البيانات�ومعا����ا�بواسطة�برنامج�SPSS؛ 

 ثبات؛�استخدام�معامل�الفا�كرونباخ�لقياس�ال 

 قياس�المتوسطات�ا��سابية�ل�ل�عبارة�است�يان؛� 

 .قياس��نحراف�المعياري�لمعرفة�مدى�انحراف�إجابات�افراد�عينة�الدراسة 

  ثانيا:�اختبار�ثبات�أداة�الدراسة�

  كرونباخ�لمحاور��ست�يان-:�معامل�الفا04جدول�رقم�

 قيمة�الفا�كرونباخ عنوان�المحور 

 0.69 ا��ور��ول 

ر�الثا�يالمحو   0.51 

 0.67 المحور�الثالث

 spssالاعتماد�ع���برنامج�تانب:�من�اعداد�الطالبالمصدر

  )� �رقم �ا��دول �من �(04يت�� �ب�ن �انحصرت �للثبات �كرونباخ �و(0.51):ألفا �قيمة, �كأد�ى (0.69�(

�إ �ب��ة �تامة �ثقة �ع�� �يجعلنا �وصلاحيتھ,مما �بالثبات ��ست�يان �تمتع �يؤكد �ما �قيمة,و�ذا ستمارة�كأع��

  �سئلة�وصلاحي��ا�لتحليل�وتفس���نتائج�الدراسة�واختبار�فرضي��ا.
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  المبحث�الثا�ي:�تحليل�ومناقشة�نتائج�الدراسة�

�شمل��ذا�المبحث�ع���مطلب�ن،�المطلب��ول��عرض�نتائج�الدراسة�ومناقش��ا،�و���المطلب�الثا�ي�

  ضيات�ومناقش��ايحتوي�ع���تحليل�وتفس���نتائج�الدراسة�واختبار���ة�الفر 

  المطلب��ول:�عرض�وتحليل�نتائج�الدراسة�الميدانية�

�والقياسية�   ��حصائية ��دوات �باستخدام �إل��ا �المتوصل �النتائج ��عرض �المطلب ��ذا ��� س�تطرق

  وال��امج�المستعملة����معا��ة�البيانات,�ال���تم�جمع�ا�عن�طر�ق��ست�يان.

  العامة�عرض�النتائج�وتحليل�المعلومات-أولا

  لقد�تمت�دراسة�خصائص�لأفراد�العينة�التالية:�الموقع�الوظيفي,�المؤ�ل�العل��,ا����ة�الوظيفية.  

  توز�ع�العينة�حسب�الموقع�الوظيفي-1

  ):التوز�ع�ال�س���لعينة�الدراسة�حسب�موقع�م�الوظيفي�و�ذا�ع���النحو�التا��:05يب�ن�ا��دول�رقم�(

  د�العينة�حسب�متغ��ات�الموقع�الوظيفي):يو���توز�ع�أفرا05ا��دول�رقم�(

  ال�سبة�المئو�ة  التكرارات  الموقع�الوظيفي

 %44.4 20 موظف

 %37.8 17 رئیس قسم

 %17.8 08 مدقق داخلي

 %00 00 مدیر

 spssالمصدر:من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���برنامج�

 الوظيفي):�يو���توز�ع�أفراد�العينة�حسب�متغ��ات�الموقع�10الش�ل�رقم�(

  
  EXCELالمصدر:�من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���برنامج�
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)� �رقم �ا��دول �خلال �ال�سب�05من �توز�ع �لنا �يت�� �الدراسة �عينة �أفراد �تكرارات �و�النظر�إ�� (

�عدد�م �بلغ �الذي �للموظف�ن �الكب��ة �ال�سبة ��انت �حيث �العينة �لأفراد �الوظيفي �الموقع ب�سبة�20حسب

��شغلو 44.4 �من �تل��ا %� �عدد�م �البالغ �قسم �رئ�س �منصب ��17ن �المدقق�37.8ب�سبة ��عد�ا �وتأ�ي %

 %�إ���أنھ�ا�عدمت�اجابات�المدير�ن.17.8ب�سبة��8الداخ���الذي��ان�عدد�م�

  توز�ع�العينة�حسب�المؤ�ل�العلمي-2

):التوز�ع�ال�س���لعينة�الدراسة�حسب�اختلاف�مستوا�م�العل���و�ذا�ع���06يب�ن�ا��دول�رقم�(  

  التا��:�النحو 

  ):التوز�ع�ال�س���لعينة�الدراسة�حسب�اختلاف�مستوا�م�العلمي06ا��دول�رقم�(

  ال�سب�المئو�ة  التكرارات  المؤ�ل�العلمي

 %28.9 13 ش�ادة�أخرى�

 %31.1 14 ل�سا�س

 %37.8 17 ماس��

 %2.2 01 دكتوراه

  spssالمصدر:�من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���برنامج�

 ):�يمثل�عرض�بيا�ي�لتوز�ع�أفراد�العينة�حسب�متغ���التأ�يل�العلمي11الش�ل�رقم(

 

  EXCELالمصدر:�من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���برنامج�
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)� �رقم �ا��دول �خلال �من �إجمالا�07نلاحظ ���م�م �البالغ �الدراسة �عينة �أفراد �تكرارات �و�النظر�إ�� (45�

%,����ح�ن�نلاحظ�28.9فرد�أي�ب�سبة��13در�عدد�م�بفرد,�أن�عدد��فراد�ا��اصل�ن�ع���ش�ادة�أخرى�ق

%,ونلاحظ�أن�عدد��فراد�ذوي�المؤ�ل�31.1أي�ب�سبة��14أن�عدد��فراد�ذوي�المؤ�ل�ل�سا�س�قدر�ب�

أي�ب�سبة��1%�و�عت���أع����سبة,و�فراد�ا��اصل�ن�ع���الدكتوراه�قدر�ب37.8أي�ب�سبة��17ماس���قدر�ب

2.2.% 

  ����ة�الوظيفيةتوز�ع�العينة�حسب�ا-3

  ):التوز�ع�ال�س���لعينة�الدراسة�حسب�خ��ا��م�الوظيفية�و�ذا�ع���النحو�التا��:07يب�ن�ا��دول�رقم�(

  ):يو���توز�ع�أفراد�العينة�حسب�ا����ة�الوظيفية07ا��دول�رقم(

 ال�سبة�المئو�ة التكرارات ا����ة�الوظيفية

 %26.7 12 سنوات5أقل�من�

 %33.3 15 سنوات5-10

 %17.8 08 سنة�15- 11

 %22.2 10 سنة�15أك���من�

  spssالمصدر:من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���برنامج�

 ):يو���توز�ع�أفراد�العينة�حسب�ا����ة�الوظيفية12الش�ل�رقم�(

  

 EXCELالمصدر:�من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���برنامج�
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    )� �ا��دول �خلال �أفرا07من �تكرارات �و�النظر�إ�� �الذين�) ��فراد �عدد �أن �العينة,نلاحظ د

%,���ح�ن�نلاحظ�أن�عدد��فراد�الذين�26.7فرد�أي�ب�سبة��12سنوات�قدر�ب�5لد��م�مدة�خ��ة�أقل�من�

%�و�و��ع����سبة�و�ذا�يدل�أن�33.3فرد�ب�سبة��15سنوات�قدر�ب10إ����5لد��م�مدة�خ��ة�ت��اوح�ماب�ن�

سنة�فقد�بلغ�15إ����11أما��فراد�الذين�ت��اوح�لد��م�خ��ة�ماب�ن�معظم�أفراد�العينة�يمتلك�خ��ة�جيدة,�

�10سنة�والمقدر�عدد�م��15%�وأخ��ا��فراد�الذين�تفوق�لد��م�ا����ة�أك���من�17.8أي�ب�سبة��8عدد�م�

 %.�22.2أي�ب�سبة�

 االمحاور�وتحليل�عرض�نتائج�:ثانيا

  والقابلة�للتحليل�تم�ا��صول�ع���النتائج�التالية:��عد�تفر�غ�البيانات�الموجودة�بالإستمارات�المس��جعة

 نتائج�آراء�عينات�الدراسة�حول�المحور��ول -1

  ):يو���المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات�محور�واقع�التدقيق�الداخ������المؤسسة08ا��دول�رقم(

 رقم����است�يان العبارات  المتوسط�ا��سا�ي  �نحراف�المعياري 

  01  التدقيق�الداخ����شاط�م�م�داخل�المؤسسة.  4.80  0.41

�التدقيق� 4.31 0.47 �ع�� ��قتصادية �المؤسسة �عتمد

�من� �خالية �مالية �قوائم �ع�� �ل��صول الداخ��

  �خطاء.

02 

�التأ�يل� 4.11 0.91 �ع�� ��عتمد �الداخ�� �التدقيق كفاءة

  العل���والعم��.
03 

�وظيفة 3.73 1.11 �الداخ�� �التدقيق �عن��وظيفة مستقلة

  با���الوظائف��خرى.
04 

�الرقابة� 4.02 1.08 �نظام �تقو�ة ��� �الداخ�� �المدقق �سا�م

 05  الداخلية�عن�طر�ق�التقار�ر�ال���يقدم�ا.

�وضع� 4.07 0.99 �الداخ�� �التدقيق �لقسم �ي�ون �أن يجب

  تنظي����سمح�ل�ا�بأداء�مسؤوليا��ا.
06 

1.04 3.87 � �مصداقية ��� �المؤسسة �نجاح القوائم�يكمن

  المالية�ال���يقوم�المدقق�الداخ���بمراجعتھ.
07 

 المتوسط�العام 3.14 0.86

  spssالمصدر:من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���برنامج�



  میدانیة لمجموعة من المؤسسات الإقتصادیة بولایة المسیلةدراسة  -------------- الفصل الثاني

 
52 

)� �رقم �ا��دول �ا��انب�09من �نحو �تميل �الدراسة �عينة �أفراد �إجابات �أن �لنا �يت�� (

� �بمتوسط �بھ,وذلك �المعمول �المقياس �وفق �قدره�يجا�ي(متوسط) �يقدر��3.14حسا�ي �معياري وانحراف

���مية��0.86ب �مجال �ضمن �ف�و�يقع �ومنھ �المؤسسة ��� �الداخ�� �التدقيق �واقع �محور �فقرات ل�امل

  )خاص��سلم�لي�ارت�ا��ما���.03ال�س�ية�المتوسطة,(أنظر�ا��دول�رقم�

  نتائج�آراء�عينات�الدراسة�حول�المحور�الثا�ي�-2

ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارات�محور�أ�مية�إتخاذ�القرار����المؤسسة��):يو���المتوسط10ا��دول�رقم�(

  �قتصادية

  �نحراف�المعياري   المتوسط�ا��سا�ي  العبارات  رقم�����ست�يان

01  
�القرارات� �ع�� �المؤسسة �أو�فشل �نجاح �عتمد

  �س��اتيجية�المتخذة.
4.27  0.69  

02  
�أ�داف� �مع �تتما��� �القرار �إتخاذ عملية

  المؤسسة.
4.22  0.93  

03  

�إبتداءا� �مراحل �القرار��عدة �إتخاذ تمر�عملية

�إتخاذ� �إ�� �وصولا �المش�لة �وتحليل �تحديد من

  القرار�وتقييمھ.

4.27  0.65  

04  
�عتمد�المؤسسة����إتخاذ�قرارا��ا�ع���اس�شارة�

  مختلف�المسؤول�ن.
4.11  1.03  

05  
�القرارات� �لتنفيذ �زمنية �ف��ة �تحديد يتم

  المتخذة.
3.78  1.28  

  0.92  4.20  المتوسط�العام

  spssالمصدر:من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���

�رقم( �ا��دول ��يجا�ي�������10من �نحو�ا��انب �تميل �الدراسة �عينة �أفراد �إجابات �أن �لنا �يت�� (

ل�ل�ام�0.92وانحراف�معياري�يقدر�ب��4.20وفق�المقياس�المعمول�بھ(موافق),وذلك�بمتوسط�حسا�ي�قدره

�ال�س�ية� ���مية �مجال �ضمن �ف�و�يقع �ومنھ �المؤسسة ��� �الداخ�� �التدقيق �واقع �أ�مية �محور فقرات

  )خاص��سلم�لي�ارت�ا��ما���.��������03الكب��ة,(أنظر�ا��دول�رقم
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  نتائج�آراء�عينة�الدراسة�حول�المحور�الثالث-3

ت�محور�علاقة�التدقيق�الداخ����عملية�إتخاذ�):يو���المتوسط�ا��سا�ي�و�نحراف�المعياري�لعبارا11ا��دول�رقم(

  القرار����المؤسسة��قتصادية

  �نحراف�المعياري   المتوسط�ا��سا�ي  المعلومات  رقم��ست�يان

01  
�توف���المعلومات� �ع�� �الداخ�� �التدقيق �عمل

  السليمة�والدقيقة�لمتخذ�القرار����المؤسسة.

4.31  1.04  

02  
��عتم �المتخذة �القرارات �توصيات�معظم د

  التقار�ر�ال����عد�ا�المدقق�الداخ��.

3.89  0.91  

03  

�المؤسسة� �إدارة �قبل �من �المتخذة القرارات

�الداخ��� �المدقق �معلومات �ع�� �ف��ا والمعتمد

  غالبا�ما�ت�ون�قرارات�سليمة�ونا��ة.

3.82  0.98  

04  
��ل� �ع�� �مس���المؤسسة �الداخ�� �المدقق �علم

  الية.خطأ�أو�حالة�غش����القوائم�الم

4.29  0.76  

05  
�ال��� �المناسبة �ا��لول �الداخ�� �المدقق يق��ح

  تؤدي�لاتخاذ�قرارات�سليمة.

4.24  0.61  

06  
�الداخ��� �المدقق �يقدمھ �الذي �التقر�ر يظ�ر

  رؤ�ة�شاملة�لمختلف�موارد�المؤسسة.

3.96  0.98  

07  
��نطلاق� �عند �الداخ�� �التدقيق تظ�ر�أ�مية

  ���تنفيذ�القرارات�المتخذة.

3.76  1.25  

  0.93  3.29  المتوسط�العام

 spssالمصدر:�من�إعداد�الطالبت�ن�بالإعتماد�ع���برنامج�

)� �رقم �ا��دول ��يجا�ي�11من �نحو�ا��انب �تميل �الدراسة �عينة �أفراد �إجابات �أن �لنا �يت�� (

�قدره �حسا�ي �بمتوسط �بھ(متوسط),وذلك �المعمول �المقياس �وفق � �يقدر��3.29(محايد) �معياري وانحراف

��عملية�إتخاذ�القرار����المؤسسة��قتصادية�ومنھ��0.93ب �الداخ�� �التدقيق �علاقة �محور ل�امل�فقرات

  )خاص��سلم�لي�ارت�ا��ما���.03ف�و�يقع�ضمن�مجال���مية�ال�س�ية�المتوسطة�,(أنظر�ا��دول�رقم

  المطلب�الثا�ي:�إختبار�الفرضيات

 �:حيث���وظيفة�مستقلة�عن�با���الوظائف��خرى��عت���وظيفة�التدقيق�الداخ�حسب�الفرضية��و��

�المؤسسة ��� ��خرى �الوظائف �با�� �عن �منفصل ��ش�ل �تنفيذ�ا �الفرضية�يتم ���ة �يث�ت �ما ,و�ذا

 �و��.
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 � وذلك�من�خلال�المعلومات��تتما����عملية�اتخاذ�القرار�مع�ا�داف�المؤسسةحسب�الفرضية�الثانية:

� �المدقق �يقدم�ا �ال�� �الصادقة �خلية�والبيانات �توفره �لما �القرار�وذلك �أساس�ا �ع�� �و�ب�� الداخ��

التدقيق�الداخ���من�معلومات�حول�البدائل�المتاحة�ومن�دعم�����ل�خطوة�من�خطوات�اتخاذ�القرار�

,�و�ذا�ما�يث�ت���ة�الفرضية�تحقيق�ا�داف�المؤسسةانطلاقا�من�مرحلة�تحديد�المش�لة�وصولا�إ���

 .الثانية

 :توجد�علاقة�إيجابية�ب�ن�التدقيق�الداخ���و�اتخاذ�القرار,حيث�أن�التدقيق��حسب�الفرضية�الثالثة

الداخ����سا�م����اتخاذ�قرارات�سليمة�و��يحة�ومناسبة����الوقت�المناسب�وذلك�من�خلال�تقديم�

�الفرضية� ���ة �العليا,و�ذامايث�ت ��دارة �طرف �من �المتخذة �القرارات �ترشيد �ومحاولة �س�شارات

 الثالثة.
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  خلاصة�الفصل�الثا�ي:

�تم� �عل��,و�و�ما �بحث �لأي �النظري �و�عز�ز�ا��انب �لاستكمال �ا��و�ري �ا��انب �التطبيقية �الدراسة �عد

تطبيقھ�����ذه�الدراسة�من�خلال��ست�يان�الذي�تم�توز�عھ�ع���مؤسس��(�مطاحن�ا��ضنة�و�ا��زائر�ة�

  وتحليل�ا.للمياه�)�بالمسيلة�,ومن�ثم�جمع�البيانات�

انطلاقا�من�مختلف��ختبارات��حصائية�والنتائج�المتحصل�عل��ا�من�خلال�تحليل��ست�يانات�المتحصل�

  عل��ا�فقد�تم�التوصل�إ���ماي��:

 المدقق�الداخ���و�دارة�العليا�يوجد��عاون�مش��ك�واتصال�مباشر�ب�ن. 

 ه.���تقر�ر تنفيذ�التوصيات�المدرجة��س�ر�المدقق�الداخ���ع���متا�عة� 
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تمنح�المؤسسات�أ�مية�كب��ة���ماية�ممتل�ا��ا�وحقوق�ا,وخصوصا�مع�ك�����م�ا�و�شع��ا,وذلك�

�ال�ي�ل� �داخل �جديدة �وظيفة �تب�� �ضرورة �إ�� �بالمسؤول�ن �أدى �ما �واستمرار���ا,�ذا �بقا��ا �ع�� حفاظا

�الداخ�� �التدقيق �وظيفة �و�� �من�التنظي�� �وموجودا��ا �المؤسسات ��ذه �حقوق �وحماية �بمراقبة ,وكفيل

ش���أعمال�التلاعب�و��مال,وتضمن�س���عمليا��ا�وسلامة�العمليات�المحاس�ية�والوثائق�المالية�وذلك�من�

�جيد� �تنظيم �ع�� ��عتمد �الوظيفة �وال��و�ر,ف�ذه �والغش ��خطاء �حالات �ل�ا,من �الدائم �الفحص خلال

ديد�المسؤوليات,وع���نظام�محاس���سليم�وعناصر��شر�ة�مؤ�لة�و�أدوات�رقابية�وتقسيم�الوظائف�وتح

  ملائمة.

�القرار�من� �اتخاذ �عملية �تفعيل ��� �ودوره �الداخ�� �التدقيق �لموضوع �دراس�نا �خلال �من �أن كما

�اتخا �عملية �وأيضا �الداخ�� �بالتدقيق �المتعلق �العامة �إبراز�ا��وانب �حاولنا �والعملية �النظر�ة ذ�الناحية

��عتمد� �المؤسسة �أن �لاحظنا �ال��بص �محل �للمؤسسة �دراس�نا �خلال �ومن �أنھ �بي��ما,كما القرار�والعلاقة

�ش�ل�كب���ع���التدقيق�الداخ������اتخاذ�قرارا��ا,وأيضا�ع���نتائج�التدقيق�الداخ������تحس�ن�مختلف�

�الع �آداء �أثناء �الوقوع �المحتملة �و�نحرافات ��خطاء �حدوث �ومنع �المسندة���شطة �للم�ام امل�ن

إل��م,وإعطاء�رأي�ف���محايد�حول�مدى�مصداقية�القوائم�المالية�وحول�جميع�المصا���والفروع�والوظائف�

  ���المؤسسة,وذلك�بتطبيق�مختلف�مبادئ�ومعاي���التدقيق�المتعارف�عل��ا�من�طرف�المدقق�الداخ��.

�ود �الداخ�� �التدقيق �لموضوع �تناولنا �خلال �من �حاولنا �القرار�لذا �اتخاذ �عملية ��� وره

بالمؤسسة,معا��ة�إش�الية�البحث�المتمثلة����"ما�مدى�مسا�مة�التدقيق�الداخ������عملية�اتخاذ�القرار�

�من� �المقدمة,انطلاقا ��� �إليھ �المشار �المن�� �باستخدام �الفصل�ن �خلال ��قتصادية",من �المؤسسة ��

  تائج�البحث,والتوصيات�و�فاق.الفرضيات�الثلاثة�و��ذا�تتوزع��ذه�ا��اتمة�إ���ن

  المتمثلة���:النتائج:-1

 .التدقيق�الداخ���وظيفة�مستقلة��س�يا�تا�عة�للمدير�ة�العامة�للمؤسسة 

 يلعب�التدقيق�الداخ���أ�مية�كب��ة�ع���المستوى�الداخ��,لذا�يتم�من�خلالھ�تقييم�مختلف��ساليب�

 ا.الرقابية�ال���تمارس�ا�المؤسسة����اتخاذ�قرارا��

 ومحاولة�� �الغش, �أنواع �و�ل �و�نحرافات ��خطاء �إك�شاف ��� �المث�� �الوسيلة �الداخ�� �عت���التدقيق

 معا����ا�وت��يح�ا����الوقت�المناسب�وا��فاظ�ع���ممتل�ا��ا�و�أصول�ا�المالية.

  المتمثلة���:التوصيات:-2
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 ة�لذا�من�أفضل�أن��عتمد�ع���إن�المؤسسة��عت���من�التدقيق�الداخ���ع���أنھ�أحد��نظمة�الرقابي

 نظام�تدقيق�داخ���فعال�لما�يقدمھ�من�قيمة�مضافة�للمؤسسة.

 يجب�إعادة�النظر����موضع�خلية�التدقيق�الداخ���ضمن�ال�ي�ل�التنظي���للمؤسسة�ا��زائر�ة�بما�

 يجعل�ا�أك���استقلالية.

  التدقيق�الدولية.�ت�و�ن�مدقق�ن�داخلي�ن����المدارس�التا�عة�ا��اصة���ا�وت�سيط�معاي��  

 :الدراسة�قآفا-3

 دور�التدقيق�الداخ������تحقيق�الم��ة�التنافسية����المؤسسة��قتصادية؛ 

 .أثر�التدقيق�الداخ���ع���تحس�ن�أداء�المؤسسة 

 إ�ع�اسات�التدقيق�الداخ���ع���مخرجات�المؤسسة��قتصادية؛ 

 ادية.أثر�التدقيق�الداخ���ع���ال�ي�ل�لتنظي���للمؤسسة��قتص 
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  ).�نظم�دعم�اتخاذ�القرارات��دار�ة.��ردن:�دار�الفكر.2011(�علب�سيد�صابر.�
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  جامعة�محمد�بوقرة.

  الناحية�النظر�ة�والعلمية.��ردن:�دار�وائل.-).�علم�تدقيق�ا��سابات2007عبد�الله�خالد�أم�ن.�(

أثر�تطبيق�ا��اكمية�لمؤسسة�ع���جودة�التدقيق�الداخ������الشر�ات�).�2012عبد�الله�محمد،�و�حامد�العبد��.�(

  الصناعية.�جامعة�الشرق��وسط.

  ).�مبادئ�المراجعة�ب�ن�الفكر�والتطبيق.�مصر:�دار�الفاروق.1987عبد�المنعم�رؤوف،�و�الشاذ���تحس�ن.�(
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  ).�محاضرات��سي���المخاطر.��سكرة:�جامعة�محمد�خيضر.2014/2015فاطمة�الز�راء�طا�ري.�(

  كنعان�نواف.�إتخاذ�القرارات.�

).�المراجعة�ومراقبة�ا��سابات�من�النظر�ة�إ���التطبيق�(المجلد�الثالثة).�بن�عكنون،�ا��زائر�2008محمد�بوت�ن.�(
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التدقيق�الداخ������ب�ئة�تكنولوجيا�).�مداخلة��عنوان�الضوابط�الرقابية�و �2005عيم�د�مش،�و�عفاف�ا��ق.�(
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لیزیة:المراجع باللغة الإنج  
 

j Good win ) .2004 .( comparaison of internal audit in the private and public section .

mangerial auditing journal. 

j renard ) .2013 .( théorie et pratique de l’audit interne.paris :édition d’organisation. 
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 ):�إستمارة��ست�يان��01ق�رقم�(الم

 

  

  جامعة�محمد�بوضياف�المسيلة�

  �لية�العلوم��قتصادية�والتجار�ة�وعلوم�ال�سي���

  قسم�العلوم�المالية�والمحاسبة

 

 إست�يان�لمذكرة�ماس���أ�اديمي��عنوان:�"�التدقيق�الداخ���ودوره����اتخاذ�القرار�

ميدانية�لمجموعة�من�المؤسسات��قتصادية�بالمؤسسات��قتصادية�ا��زائر�ة�دراسة�

  ا��زائر�ة"

  

�"متطلبات�يلش�ادةالماس���شعبة�مالية�ومحاسبة�تحتعنوان�استكمال�ست�يان�الذي�ب�ن�أيديكم�أداة��معالبياناتفيإطار�

ة�من�المؤسسات����المؤسسات��قتصادية�ا��زائر�ة�دراسة�ميدانية�لمجموعودوره�فيعملية�إتخاذ�القرار�التدقيق�الداخ���

  ."�قتصادية�ا��زائر�ة

�الثم�ن� �وقتكم �من �والقليل �إ�تمامكم ��عض �إعطاءه �وأتم�� �المتأنية، �القراءة ��عد �محاوره �ع�� �بالإجابة �التكرم ،�ير��

�لأنآراءكموانطباعاتكمذاتأ�ميةبالغةلإثراء�ذ�الدراسة ر�كما�علمكمأنإجابتكمعلىالأسئلةالواردةف��ذا�ست�يا�ست�ونمحلتقدي،

 .وعرفان،ونؤكدلكمأ��اس�ستخدملأغراضالبحثالعلميوفقط

  .مع�فائق��ح��ام�والتقدير�ع����عاونكم�وحسن�إستجابتكم  

  المناسبة) في الخانة Xوضع علامة (نرجوا منكم الإجابة ب

  الجزء الأول: البیانات الشخصیة

    

    موظف    رئ�س�قسم    مدقق�داخ��    مدير  الموقع�الوظيفي:

    ش�ادة�أخرى     دكتوراه    ماس��    ل�سا�س  :المؤ�ل�العلمي

  ا����ة�الوظيفية:
�5أقل�من�

  سنوات
  

5-10�

  سنوات
  

11 -15�

  سنة�
  

�15أك���من�

  سنة
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  ا��زء�الثا�ي:�محاور��ست�يان

  المحور��ول:�واقع�التدقيق�الداخ������المؤسسة

 درجة�الموافقة

ــــــــــــــــــان موافق� الرقم البيــــــــــــــــــــ

 �شدة
 محايد موافق

غ���

 موافق

غ���موافق�

 �شدة

 01  التدقيق�الداخ����شاط�م�م�داخل�المؤسسة�.     

�عتمد�المؤسسة��قتصادية�ع���التدقيق�الداخ���ل��صول�ع���     

 قوائم�مالية�خالية�من��خطاء.
02 

�العلمي      �التأ�يل �ع�� ��عتمد �الداخ�� �التدقيق وا����ة� كفاءة

 .لم�نيةا
03 

�الوظائف�      �با�� �عن �مستقلة �وظيفة �الداخ�� �التدقيق وظيفة

 �خرى.
04 

�عن�      �الداخلية �الرقابة �نظام �تقو�ة ��� �الداخ�� �المدقق �سا�م

 طر�ق�التقار�ر�ال���يقدم�ا.
05 

يجب�أن�يكون�لقسم�التدقيق��الداخ���وضع�تنظيمي��سمح�لھ�     

 بأداء�مسؤولياتھ.
06 

�يقوم�ي      �ال�� �المالية �لقوائم �مصداقية ��� �المؤسسة �نجاح كمن

 المدقق�الداخ���بمراجع��ا.
07 

  المحور�الثا�ي:�أ�مية�إتخاذ�القرار����المؤسسة��قتصادية

 درجة�الموافقة
ـــــــــــــان موافق� الرقم  البيــــــــــــــــــــ

 �شدة
 محايد موافق

غ���

 موافق

غ���موافق�

 �شدة

 01  �عتمد�نجاح�أو�فشل�المؤسسة�ع���القرارات��س��اتيجية�المتخذة.�     

 02 عملية�إتخاذ�القرار�تتما����مع�ا�داف�المؤسسة.     

�وتحليل�      �تحديد �من �إبتداء �مراحل �القرار��عدة �إتخاذ تمر�عملية

 المش�لة�وصولا�إ���إتخاذ�القرار�وتقييمھ.
03 

 04  را��ا�ع���اس�شارة�مختلف�المسؤول�ن.�عتمد�المؤسسة����إتخاذ�قرا     

 05 يتم�تحديد�ف��ة�زمنية�لتنفيذ�القرارات�المتخذة.     
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  المحور�الثالث:�علاقة�التدقيق�الداخ����عملية�إتخاذ�القرار����المؤسسة��قتصادية

 درجة�الموافقة

ـــــــــــــــان موافق� الرقم  البيــــــــــــــــــ

 �شدة
 دمحاي موافق

غ���

 موافق

غ���موافق�

 �شدة

�لمتخذ�-      �الدقيقة �المعلومات �توف��� �ع�� �الداخ�� �التدقيق �عمل

 القرار�����مؤسستكم.
01 

�توصيات�      �ع�� ��عتمد �مؤسستكم ��� �المتخذة �القرارات معظم

  التقار�ر�ال����عد�ا�المدقق�الداخ��.
02 

�وا      �مؤسستكم �إدارة �قبل �من �المتخذة �ع���القرارات �ف��ا لمعتمد

 معلومات�المدقق�الداخ���غالبا�ما�تكون�قرارات�نا��ة.
03 

يطلع�المدقق�الداخ���مس���مؤسستكم�ع����ل�خطأ�أو�حالة�غش�     

 ���القوائم�المالية.
04 

�قرارات�      �تؤدي�لإتخاذ �ال�� �المناسب �الداخ���ا��لول �المدقق يق��ح

 .سليمة
05 

�يق      �لمختلف�يظ�ر�التقر�ر�الذي �شاملة �رؤ�ة �الداخ�� �المدقق دمھ

  موارد�مؤسستكم.�
06  

�القرارات�      �تنفيذ ��� ��نطلاق �عند �الداخ�� �التدقيق تظ�ر�أ�مية

  المتخذة.�
07  

  

  شكرا�ع���حسن��عاونكم
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 SPSS):�مخرجات�برنامج�02الم��ق�رقم�(
  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombred'élémen

ts 

.686 7 

 المحور الثاني

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombred'élémen

ts 

.510 5 

 المحور الثالث

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombred'élémen

ts 

.671 7 

 
 المتوسط الحسابي والانحراف العیاري

  /المحور الاول1

 

Statistiques 

 71س 61س 51س 41س 31س 21س 11س 

N Valide 45 45 45 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4.80 4.31 4.11 3.73 4.0222 4.0667 3.8667 

Ecart type .405 .468 .910 1.095 1.07638 .98627 1.03573 

 
  /المحور الثاني2

 

Statistiques 

 72س 62س 52س 42س 22س 

N Valide 45 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 4.2667 4.2222 4.2667 4.1111 3.7778 

Ecart type .68755 .92660 .65366 1.02740 1.27723 
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 /المحور الثالث3

Statistiques 
 73س 63س 53س 43س 33س 23س 13س 

N Valide 45 45 45 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4.3111 3.8889 3.8222 4.2889 4.2444 3.9556 3.7556 

Ecart type 1.04059 .91010 .98371 .75745 .60886 .97597 1.24600 

 
 الوظیفة

 الوظیفة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentagevali

de 
Pourcentagecu

mulé 

Valide 44.4 44.4 44.4 20 موظف 

 82.2 37.8 37.8 17 رئیسقسم

خليمدققدا  8 17.8 17.8 100.0 

Total 45 100.0 100.0  
 

 المؤھل

 المؤھل

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentagevali

de 
Pourcentagecu

mulé 

Valide 2.2 2.2 2.2 1 دكتوراه 

 31.1 28.9 28.9 13 شھادةأخرى

 62.2 31.1 31.1 14 لیسانس

 100.0 37.8 37.8 17 ماستر

Total 45 100.0 100.0  
 الخبرة

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentagevali

de 
Pourcentagecu

mulé 

Valide 26.7 26.7 26.7 12 سنوات5 أقلمن 

 60.0 33.3 33.3 15 سنوات10و5 بین

 77.8 17.8 17.8 8 سنة 15 و 11 بین

 100.0 22.2 22.2 10 سنة15 أكثرمن

Total 45 100.0 100.0  

 
 لحسابي و الانحراف المعیاري للمؤھل والوظیفة و الخبرةالمتوسط ا

Statistiques 

 الخبرة المؤھل الوظیفة 

N Valide 45 45 45 

Manquant 0 0 0 

Moyenne 1.73 2.04 2.36 

Ecart type .751 .878 1.111 

 
 

  
  



 

 

 

  الم��ص:

�ومخت     �العليا ��دارة �عل��ا ��عتمد �ال�� �المؤسسة ��� ��ساسية �الوظائف �من ��عد �الداخ�� �التدقيق لف�إن

�الدراسة� �يمكن�القول�أن �وا��ودة,ومن��نا �تتم���بالمصداقية �والبيانات�ال�� �كمصدر�للمعلومات �و�قسام المصا��

�إتخاذ� �ا��زائر�ة,باعتبار�أن ��قتصادية �المؤسسة �القرار��� �إتخاذ �عملية ��� �الداخ�� �التدقيق �دور �معرفة ��دف�إ��

�ال �العليا(متخذ ��دارة ���ا �تقوم �المؤسسة,ف�و�نقطة�القرار�عملية �أعمال ��عت���أساس �لأنھ �دائم ��ش�ل �وذلك قرار)

����المؤسسة � ��شاط �لأي �تقوم�بداية �والبيانات�ال�� �للمعلومات �إضفاء�المصداقية ��� �الداخ�� �دور�التدقيق ,و�ت��

من�خلالھ��ع���أساس�ا�عملية�اتخاذ�القرار,حيث�يحتل�التدقيق�الداخ���أ�مية�كب��ة�ع���المستوى�الداخ���إذا�يتم

  تقييم�مختلف��ساليب�الرقابية�ال���تمارس�ا�المؤسسة����اتخاذ�قرارا��ا.

�لاتخاذ�     �الدقيقة �والبيانات �للمعلومات ��سا��� �المرجع ��و �الداخ�� �التدقيق �أن �إ�� �الدراسة خلصت

  تخذ�القرار.القرارات�السليمة�والمناسبة�وذلك�من�خلال�التوجيھ�و�رشاد�الذي�يقدمھ�المدقق�الداخ���لم

  تدقيق�داخ��,�اتخاذ�القرار,�المؤسسة��قتصادية.ال�لمات�المفتاحية:�    

Résumé 

 L'audit interne des fonctions de base de l'entreprise dont ils dépendent la direction 

générale et les différents départements et divisions comme une source d'information et des 

données qui se caractérisées par la crédibilité et la qualité ;et le but de cette étude est savoir 

le role de l'audit interne effectué par l'activation de la prise de décision dans l'entreprise 

économique algérienne;  comme la prise de décision processus-faire effectuée par la haute 

direction(décideur)et de façon permanente; car il est basé sur le travail de la fondation;il est 

le point de départ pour tout activité dans l'entreprise de début; et effacer le role de l'audit 

interne pour donner de la crédibilité à l'information et les données sur lesquelles processus 

de prise de décision de base .Ou audit interne occupe une grande importance à l'échelle 

nationale si à travers lequel différentes méthodes de contrôle pratiquées par la fondation 

dans son évaluation des décisions. 

  L'étude a conclu que l'audit interne contribue à créer la confiance entre les services 

de l'entreprise et la direction général en compte l'audit interne est la principale référence 

pour L'information et les données exactes pour prendre de bonnes décision et appropriée 

,par la direction de l'auditeur interne et ces conseils du décideur. 

 Mots clés:audit interne, prise de décision, entreprise économique. 

 


