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 مقدمـة
 

 ‌أ
 

 مقدمة: 
تشهد الدؤسسات الإقتصادية في الوقت الراىن منافسة شديدة جدا نظرا للتسارع التكنولوجي وظاىرة العولدة،      

وىذا ما يؤثر على أداء الدؤسسة واتخاذ القرار فيها، لذا تعمل الدؤسسة جاىدة لتحقيق الأىداف التي أنشأت من 
والربحية ولبلوغهما يجب متابعة كل التغيرات التي تحدث في المحيط الداخلي والخارجي  اجلها لاسيما الإستمرارية

للمؤسسة ومع اشتداد حدة الدنافسة وانفصال ملكية رأس الدال عن الإدارة وما تتسبب بو من تعذر التحكم الجيد 
د على اتخاذ القرار ومن بين أىم لأصحاب رأس الدال في إدارة مؤسساتهم، استلزم عليها إيجاد وسائل أو تقنيات تساع

 الوسائل التدقيق الداخلي.
يعتبر التدقيق الداخلي من أحد أىم الركائز التي تقوم عليها جملة الأنظمة الرقابية داخل الدؤسسة، حيث تعمل      

عداد التقارير على توظيف أشخاص يتمتعون بالتأىيل العلمي والخبرات العلمية والاستقلالية التامة في طرح آرائهم وإ
الدختلفة لحلها وإيصالذا بشكل مباشر للأطراف الدعنية بها بهدف التأكد من مدى دقة وفعالية الأنظمة والإجراءات 

 الدطبقة داخل الدؤسسة.
تعتبر عملية اتخاذ القرارات الدناسبة والرشيدة من أصعب الدسؤوليات في الدؤسسة خاصة الإستراتيجية منها. ولذلك فإن 

ل على مثل ىذه القرارات يحتاج إلى توفير معلومات موثوق منها، وىنا بأتي ور التدقيق الداخلي في الدؤسسة كونو الإقبا
الدصدر الأساسي الذي يستند إليو أصحاب القرار للحصول على الدعلومات الدؤكدة خاصة بمختلف الدصالح، والتي 

 تستعمل لاحقا في عملية اتخاذ القرار.
 فقد حاولنا صياغة الإشكالية الرئيسية التالية: وبناء على ما سبق

 كيف يساهم التدقيق الداخلي في تحسين عملية اتخاذ القرار؟ 
 وللإجابة على ىذه الإشكالية فقد قمنا بوضع الأسئلة الفرعية التالية:

 ما مفهوم التدقيق الداخلي؟ وما ىي أىدافو؟ 
  ما الدقصود باتخاذ القرار؟ وما ىي مراحلو؟ 
  الأساليب الدستخدمة في اتخاذ القرار؟ما ىي 
 ما ىي مساهمة التدقيق الداخلي في سير عملية اتخاذ القرار؟ 

 الفرضيات: 
 وللإلدام بحيثيات الدوضوع ومحاولة الإجابة على التساؤولات الدطروحة، وضعنا الفرضيات التالية:    

 .للتدقيق الداخلي دور فعال في الدؤسسة 
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‌ب  
 

  نتائج التدقيق الداخلي.يعتمد متخذ القرار على 
 .توجد علاقة إيجابية بين التدقيق الداخلي واتخاذ القرار 

 أهمية البحث: 
في ظل بيئة  إن أهمية القرار السليم في الدؤسسة الإقتصادية الذي يتيح للمؤسسة تحقيق أىدافها ويضمن إستمراريتها   

تتميز بتعدد الدنافسين والتغير الدستمر، بالإضافة إلى الدور الفعال الذي يمكن أن يؤديو التدقيق الداخلي في مساعدة 
 الدسيرين بالدؤسسة على الوصول إلى القرار الدناسب.

 أهداف البحث: 
 ؛ شكالية الدطروحةمحاولة الوصول إلى إجابة على الإ 
 وكيف يساىم التدقيق الداخلي في تحسين عملية اتخاذ داخلي و عملية اتخاذ القرارتوضيح ماىية التدقيق ال ،

 القرار؛
 محاولة إبراز أهمية التدقيق الداخلي بالدؤسسات الجزائرية باعتباره أداة فعالة؛ 
 محاولة إظهار كيفية اتخاذ القرار بالإعتماد على تقار 
 .ير الددقق الداخلي واقتراحاتو 

 الموضوع: أسباب إختيار
  الشخصية في دراسة مثل ىذه الدواضيع.الرغبة 
 .كون الدوضوع يدخل في صميم التخصص 
 .أهمية التدقيق الداخلي وعملية اتخاذ القرار بالنسبة للمؤسسة 

 هيكل الدراسة: 
بحث إلى للإجابة عن الإشكالية الدطروحة ومختلف الأسئلة الفرعية ومدى ثبات أو نفي الفرضيات، قسمنا ىذا ال     

فصلين، فخصص الفصل الأول إلى تقديم الإطار العام للتدقيق الداخلي، حيث قسم الفصل الأول إلى ثلاث 
مباحث الدبحث الأول كان عن عموميات حول التدقيق، الدبحث الثاني يتحدث عن ماىية التدقيق الداخلي أما 

صل الثاني كان تحت عنوان التدقيق الداخلي ومساهمتو الدبحث الثالث فتناولنا فيو أساسيات التدقيق الداخلي، أما الف
في اتخاذ القرار، بدوره قمنا بتقسيمو إلى ثلاث مباحث الدبحث الأول ماىية عملية اتخاذ القرار، الدبحث الثاني كان 

 ".عن أساسيات اتخاذ القرار أما الدبحث الثالث الدعنون ب "أثر التدقيق الداخلي على سير عملية اتخاذ القرار
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 تمهيد
ونطاق الدبادلات التجارية عبر الزمن، الذي أدى  الاقتصاديةإن التطور الذي شهدتو الدؤسسة ولستلف المجالات  

بدوره إلذ كبر حجم حجمها وتشعب أعمالذا ووظائفها لشا نتج عنخ فصل الدلكية عن التسيتَ، وذلك حتم عليها 
تبتٍ ووظيفة جديدة داخل ىيكلها التنظيمي تسمح لذا بتطبيق مراقبة أو فحص دوري للوسائل الدوضوعة برت 

جديدة داخل ىيكلها التنظيمي تسمح لذا بتطبيق مراقبة أو فحص دوري للوسائل الدوضوعة عليها تبتٍ وظيفة 
برت تصرف إدارة أو الدديرية العامة قصد تسيتَ الدؤسسة ومراقبة الوسائل الدادية والبشرية، والدالية الدستعملة وذلك 

يات والدعلومات الدتدفقة، ولذلك لابد من أجل برديد الالضرافات والتلاعبات والأخطاء التي نتجت عن كثرة العمل
من خلية أو قسم أو حتى نصلحة بزصص للتدقيق الداخلي في الدؤسسة لتدقيق ومراقبة وتقييم أداء لسلف أقسامها 
الأخرى والدعلومات والعمليات التي تقوم بها، وىذا ما لؽكن أصحاب رأس الدال والإدارة العليا من السيطرة 

ارد والأقسام وذلك من أجل برستُ التسيتَ ومعرفة مدى فاعلية نظام الرقابة الداخلية والتحكم في لستلف الدو 
 ودرجة سيطرة الإدارة على أقسامها.

ولدراسة أكثر تفصيل للتدقيق الداخلي، وانطلاقا لشا سبق، سنحاول في ىذا الفصل عرض الإطار النظري للتدقيق 
 حث ىي=الداخلي، حيث تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث مبا

 الدبحث الأول= عموميات حول التدقيق 
 الدبحث الثاني= ماىية التدقيق الداخلي 
 الدبحث الثالث= أساسيات التدقيق الداخلي 
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 المبحث الأول: عموميات حول التدقيق
الجهات التنظيمية الدختلفة على الدعلومات في ابزاذ قراراتهم وحتى يعتمد الدديرون والدستثمرون والدائنون فضلا عن 

يتم ابزاذ قرارات سليمة وصائبة ومناسبة في الوقت الدناسب يتعتُ أن يرتكز على معلومات موثوق منها وصادقة، 
حة ولا شك أن التدقيق يلعب دور ىام مؤشرا في عملية ابزاذ القرار،ويعتبر الدرآة العاكسة لددى صدق وص

 وموضوعية نتائج ىذا العمل في نهاية الفتًة الدالية.
 المطلب الأول: التطور التاريخي للتدقيق ومفهومو  

 أولا : التطور التاريخي للتدقيق 
تستمد مهنة التدقيق نشأتها من حاجة الإنسان إلذ التحقق من صحة البيانات المحاسبية التي يعتمد عليها في إبزاذ 

من مطابقة تلك البيانات للواقع، ولقد ظهرت ىذه الحاجة أولا لدى الحكومات حيث تدل القرارات، والتأكد 
الوثائق التارلؼية على أن حكومات قدماء الدصريتُ واليونان كانت تستخدم الددققتُ للتأكد من صحة الحسابات، 

حتها وىكذا لصد أن كلمة وكان الددقق وقتها يستمع إلذ القيود الدثبتة بالدفاتر والسجلات للوقوف على مدى ص
 .1" والتي معناىا يدل على استماع أو يستمع audire" مشتقة من كلمة يونانية "auditingتدقيق "

وإن ظهور نظرية القيد الدزدوج في القرن الخامس عشر أدى إلذ سهولة وتبسيط وانتشار تطبيق المحاسبة والتدقيق لشا 
 .2إلذ تطور مهنة المحاسبة والتدقيقأدى 

قد صاحب تطور التدقيق والدراقبة تطور النشاط التجاري والاقتصادي على حد سواء، فمنذ النهضة التجارية ل
الاقتصادية، فلم   بإيطاليا في القرنتُ الخامس عشر و السادس عشر، والتطور الدستمر الذي تبع تطور الدؤسسات

لصغتَة إذ كان الدالك ىو الدستَ في نفس الوقت. غتَ تكن الحاجة إلذ الدراقبة الخارجية قوية في الدؤسسات الفردية ا
أن ظهور الدؤسسات الصناعية الضخمة في عهد الثورة الصناعية في القرن الثامن عشر، بسيز بالحاجة إلذ رؤوس 
أموال كبتَة لدسايرة التطور، فكانت الأموال على مستوى الأفراد نادرة وكذا امتناع البعض، حيث تتوفر لديو على 

 .3فصال الدلكية عن التسيتَ تدرلغيااطرة بها، لشا أدى إلذ ظهور شركات الأموال، وىذا أدى بدوره إلذ إنالدخ
 وللتوضيح أكثر موضوع التدقيق نعرض في الجدول التالر التطور التارلؼي للتدقيق عبر العصور =

 

                                                           
 خالد أمٌن عبد الله، علم تدقٌق الحسابات- الناحٌة النظرٌة والعلمٌة، دار وائل، الأردن، 7001، ص 81، 81.

1
 

2
 .81، ص 7088، دار المسٌرة، الأردن،النظري-علم تدقٌق الحساباترأفت سلامة محمود وآخرون،   

3
، 7001الجزائر، الطبعة الثالثة، -، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، بن عكنونالنظرٌة إلى التطبٌقالمراجعة ومراقبة الحسابات من محمد بوتٌن،   

 .1ص
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 ( : التطور التاريخي للتدقيق1-1الجدول رقم )

 أىداف التدقيق  الددقق الأمر بالتدقيق  الددة 
قبل الديلاد  0222من 
 ميلادي  0:22إلذ 

الدلك، الإمبراطو، 
 الكنيسة، الحكومة. 

معاقبة السارق على  رجل الدين، الكاتب.
اختلاس الأموال، حماية 

 الأموال.
الحكومة، المحاكم التجارية  . 82;0إلذ  0:22من 

 والدسالعتُ.
منع الغش، ومعاقبة  المحاسب.

 ، حماية الأصول.فاعليو
شخص مهتٍ في المحاسبة  الحكومة والدسالعتُ. .22>0إلذ  82;0من 

 أو القانوني.
بذنب الغش وتأكيد 

 مصداقية الديزانية.
شخص مهتٍ في التدقيق  الحكومة والدسالعتُ. .92>0إلذ  22>0من 

 والمحاسبة.
بذنب الغش والأخطاء، 
الشهادة على مصداقية 
الكشوفات الدالية 

 التارلؼية.
الحكومة، البنوك  .2:>0إلذ  92>0من 

 والدسالعتُ.
شخص مهتٍ في التدقيق 

 والمحاسبة. 
الشهادة على صدق 
وسلامة انتظام القوائم 

 الدالية التارلؼية.
الحكومات، ىيئات أخرى  . 2>>0إلذ  2:>0من 

 والدسالعتُ. 
شخص مهتٍ في التدقيق 

 والمحاسبة والاستشارة.
وعية نظام الشهادة على ن

الرقابة الداخلية واحتًام 
الدعايتَ المحاسبية ومعايتَ 

 التدقيق.
الحكومة، ىيئات أخرى  . 2>>0ابتداء من 

 والدسالعتُ. 
شخص مهتٍ في التدقيق 

 والمحاسبة والاستشارة.
الشهادة على الصورة 
الصادقة للحسابات 
ونوعية نظام الرقابة 
الداخلية في ظل احتًام 

 غش العالدي.الدعايتَ ضد ال
، ديوان الدطبوعات الجامعية، بن المراجعة وتدقيق الحسابات الإطار النظري والممارسات التطبيقيةالدصدر= لزمد التهامي طواىر، مسعود صديقي، 

 .;2، :2، ص0222الجزائر، -عكنون
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التدقيق قدلؽا معاقبة ( نلاحظ التطور التارلؼي للتدقيق وأىدافو، حيث كان الذدف من 20من خلال الجدول )
السارق على الاختلاس وحماية الأصول، في حتُ أصبح الدور الذي يقدمو الددقق ىو الشهادة على الصورة 

 الصادقة للحسابات ونوعية نظام الرقابة الداخلية في ظل احتًام الدعايتَ ضد الغش العالدي.
 ثانيا : مفهوم التدقيق 

 –التدقيق على أنو عبارة عن "عملية منظمة لجمع وتقييم أدلة الإثبات  AAAتعرف جمعية المحاسبة الأمريكية 
تتعلق بتأكيدات خاصة بتصرفات وأحداث اقتصادية، بهدف توفتَ تأكيد على وجود درجة  –بشكل موضوعي 

 .4"تطابق بتُ تلك التأكيدات مع الدعايتَ الدقررة وتبليغ تلك النتائج إلذ الدستخدمتُ الدعنيتُ
عناه الدهتٍ يعتٍ "عملية فحص مستندات و دفاتر وسجلات الدؤسسة فحصا فنيا إنتقاديا لزايدا للتحقق التدقيق بد

من صحة العمليات وإبداء الرأي في عدالة الكشوفات الدالية للمؤسسة معتمدين في ذلك على قوة ومتانة نظام 
 .5الرقابة الداخلية"

سعى أو طريقة منهجية مقدمة بشكل منسق من طرف مهتٍ وعرفت منظمة العمل الفرنسية التدقيق على أنو "م 
يستعمل لرموعة من تقنيات الدعلومات والتقييم بغية إصدار حكم معلل ومستقل، إستنادا على معايتَ التقييم، 

 .6وتقدير مصداقية وفعالية النظام والاجرءات الدتعلقة بالتنظيم"
الإثبات وبرديد وإعداد التقارير، إن مدى التوافق بتُ  وتعريف آخر= "فالتدقيق ىو عملية بذميع وتقويم أدلة

 .7الدعلومات ومعايتَ لزددة مقدما ولغب أن تتم عملية التدقيق بواسطة شخص في مستقبل لزايد"
فالتدقيق إذا= ىو فحص انتقادي يسمح بتدقيق الدعلومات الدقدمة من طرف الدؤسسة والحكم على العمليات -

 .8ة التي أنتجت تلك الدعلوماتالتي جرت والنظم الدقاوم
 المطلب الثاني: أنواع التدقيق 

إن الإختلاف بتُ أنواع التدقيق قد يكون على حسب الزاوية التي ينظر منها من خلالذا للتدقيق، فيمكن أن لصد 
 عدة أنواع من خلال عدة زوايا وىي=

 من حيث زاوية الجهة التي تقوم بالتدقيق:  - أ

                                                           
4
 .81، ص 7002، الدار الجامعٌة، مصر، المراجعة بٌن النظرٌة والتطبٌقأمٌن السٌد أحمد لطفً،   

5
 .01، ص 7000دار صفاء، الأردن،  المدخل الحدٌث لتدقٌق الحسابات،أحمد حلمً جمعة،   

6
 .80محمد التهامً طواهر، مسعود صدٌقً، مرجع سابق، ص   

7
 .81، ص 7001المكتبة العصرٌة للنشر والتوزٌع، مصر ،  ، الطبعة الأولى،، أساسٌات المراجعة. مدخل معاصرحاتم محمد الشٌسنً  

8
الجزائر، الساحة -بن عكنون المطبوعات الجامعٌة،بدون طبعة، دٌوان  ،المراجعة ومراقبة الحسابات من النظرٌة إلى التطبٌقمحمد بوتٌن،   

 . 88، ص 7002المركزٌة، 
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التدقيق الخارجي بأنو عملية منظمة للتجميع والتقييم الدوضوعي للأدلة يعرف التدقيق الخارجي:  .1
الخاصة بدزاعم الدؤسسة، بشأن الأحداث والتصرفات الاقتصادية، لتحديد مدى بساشي ىذه الدزاعم مع الدعايتَ 

 .9ستخدمي الكشوفات الدالية لأصحاب الدصلحة في الدؤسسةالمحددة وتوصيل النتائج لد
ىو نشاط تأكيدي إستشاري مستقل وموضوعي لإضافة قيمة للمؤسسة ي: التدقيق الداخل .2

لتحستُ عملياتها وىو يساعد الدؤسسة على برقيق أىدافها بإلغاد منهج منظم وصارم وبرستُ كفاءة عمليات 
 .10إدارة الخطر والرقابة، التوجيو )التحكم(، وذلك عن طريق إلغاد نظام رقابة كفؤ وبتكلفة معقولة

 زاوية الإلزام القانوني:من حيث  - ب
تتم وقفا لإلزام قانوني أي تفرضو التشريعات القانونية فهو إجباري مقرون بعقوبات وجزاءات التدقيق الإلزامي:   .1

 .11قانونية للمخالف لدواده، وذلك ضمانا وحماية لحقوق الذيئات والجهات الدهتمة بالكشوفات الدالية للمؤسسة
يق الذي يتم دون إلزام قانوني لػتم القيام بو، وإلظا تطلبو الدؤسسة الاقتصادية وىو التدقالتدقيق الاختياري:  .2

 .12وخاصة الدؤسسات الاقتصادية الفردية وشركات الأشخاص
 من حيث زاوية نطاق التدقيق: -ج

في ىذا النوع من التدقيق يكون للمدقق عمل غتَ لزدد إذ يقوم بفحص البيانات والسجلات التدقيق الكامل:  .1
. ويتعتُ على الددقق في ىذا النوع 13الدتعلقة بجميع العمليات التي تتم على مستوى الدؤسسة خلال الفتًة المحاسبية

من التدقيق، تقديم في نهاية الأمر الرأي الفتٍ المحايد عن مدى عدالة وصحة الكشوفات الدالية ككل بغض النظر 
يث أن مسؤولياتو تغطي جميع الدفردات حتى تلك التي لد عن نطاق الفحص والدفردات التي شملتها إختباراتو، ح

 ؛14بزضع للفحص ويلاحظ في ىذه الحالة أن للمدقق الحرية في برديد مفرداتو التي تشملها إختباراتو
وىو التدقيق الذي يقتصر فيو عمل الددقق على بعض  العمليات الدعينة، أو ىو بدثابة ذلك التدقيق الجزئي:  .2

الذي توضع فيو القيود على نطاق فحص الددقق بأي صورة من الصور وبردد الجهة التي النوع من التدقيق 
 . 15تعتُ الددقق تلك العمليات

                                                           
9
، رسالة مقدمة لنٌل شهادة مجاستٌر، تطور وظٌفة التدقٌق فً مجال حوكمة الشركات لتجسٌد مبادئ ومعاٌٌر التنمٌة المستدامةفاتح غلاب،   

 . 18، ص7088قسم العلوم الإقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة فرحات عباس، سطٌف، 
10

، رسالة مقدمة دور المدقق الخارجً فً تقٌٌم المخاطر وتحسٌن نظام الرقابة الداخلٌة لعملٌات المخزون داخل المؤسسةبوبكر عمٌروش،   

 .82، ص7088لنٌل شهادة ماجستٌر، قسم العلوم التجارٌة، جامعة فرحات عباس، سطٌف، 
11

 .22رأفت سلامة محمود وآخرون، مرجع سابق، ص  
12

 .81، ص8111، مؤسسة الوراق، الأردن، أساسٌات التدقٌق فً ظل المعاٌٌر الأمرٌكٌة والدولٌةحسٌن القاضً، حسٌن دحدوح،   
13

 .811، ص7001، المكتب الجامعً الحدٌث، مصر، دراسات متقمدمة فً المحاسبة والمراجعةكمال الدٌن الدهراوي، محمد السٌد سراٌا،   
14

 .88سابق، صأحمد حلمً جمعة، مرجع   
15

 .81حسٌن القاضً، حسٌن دحدوح، مرجع سابق، ص  
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 :16من حيث زاوية مدى الفحص وحجم الاختبارات -د      
بهدف التأكد من خلوىا  ويشمل كافة الدفاتر والدستندات المحاسبية،التدقيق التفصيلي)شامل(:  .1

والتلاعبات مع التحقق من أن العمليات مقيدة بانتظام وبشكل سليم، ويكون ىذا النوع في للأخطاء 
 الدؤسسات الصغتَة؛

ويشمل اختيار عينة من الدفردات المحاسبية وعند الوصول للنتائج يتم تعميمها على التدقيق الاختباري:  .2
الشخصي أو الإحصائي، ويتم  لرتمع الذي أخذت منو العينة ويتوقف برديد العينة إما على الأسلوب

 ىذا النوع في الدؤسسات الكبتَة نظرا لتعدد وتعقد العمليات لشا تتطلب وقت وجهد كبتَ وتكلفة أكبر.
 : 17من حيث زاوية توقيف عملية التدقيق وإجراء الاختبارات -ه
تكون الدفاتر قد أقفلت، يقصد بو بداية التدقيق في نهاية الفتًة الدالية للمؤسسة بعد أن التدقيق النهائي:  .1

 وقيود التسوية قد أجريت والكشوفات الدالية قد أعدت؛
يقصد بو قيام عملية التدقيق والفحص بصفة مستمرة إذ يقوم الددقق ومندوبيو بزيارة التدقيق المستمر:  .2

الدؤسسة في فتًات متعددة خلال السنة الدالية لتدقيق وفحص البيانات الدثبة بالدفاتر والسجلات 
 بالإضافة لتدقيق نهائي للكشوفات الدالية في نهاية السنة الدالية بعد ترصيد الحسابات وإقفال الدفاتر.

 :أنواع اخرى للتدقيق (1

يقصد بالأنواع الأخرى للتدقيق تلك التي تكون مستقلة أي بزتلف فيها مادة التدقيق من نوع إلذ آخر وألعها 
 =18ما يلي

 بفحص الحسابات الظاىرة على القوائم الدالية وإبداء رأيو حولذا؛ىو قيام الددقق التدقيق المالي:  - أ
ىو التدقيق الذي يهتم بالناحية التسيتَية في لستلف نشاطات تدقيق العمليات )التدقيق التشغيلي(:  - ب

الدؤسسة قصد مساعدة مراكز القرارات في الدؤسسة والتخفيف من مسؤولياتها عن طريق تزويدىا بتحاليل 
 موضوعية؛

وىو التدقيق الذي يهتم بالجانب التقتٍ للعمليات التسيتَية ولطص بالذكر تدقيق تدقيق الإعلام الآلي:  -ج
 الإعلام الآلر ومستويات الخدمات التي تستفيد منها الدؤسسة؛ 

                                                           
16

، رسالة مقدمة لنٌل شهادة ماجستٌر، قسم علوم التسٌٌر، جامعة محمد مساهمة التدقٌق المحاسبً فً دعم الرقابة الجبائٌةقلاب ذبٌح إلٌاس،   

 .21، ص7088خٌضر، بسكرة، 
17

 .28رأفت سلامة محمود وآخرون، مرجع سابق، ص  
18

رسالة مقدمة لنٌل شهادة ماجستٌر، قسم العلوم التجارٌة، جامعة قاصدي مرباح،  دور المراجعة فً تدنئة المخاطر الجبائٌة،صالح حمٌداتو ،   

 .71، 71، ص7087ورقلة، 
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يدرس ىذا النوع من التدقيق الاستًاتيجية الدتبعة من طرف الدؤسسة وما ىي تدقيق الاستراتيجي:  -د
  لغب إدخالذا فيها قصد مواجهة المحيط الدعقد والغامض رغبة في التطور أو البقاء على الأقل؛التغتَات التي

ىو عبارة عن فحص منهجي مستقل لنشاط ونتائج الدؤسسة وىذا بالإعتماد على تدقيق الجودة:  -ه
صفة فعالة وفقا معايتَ جودة معينة ليتم إبداء رأي حول ما إذا كانت ىذه النتائج والنشاطات تم إلصازىا ب

 لدعايتَ معينة من الجودة؛
عملية فحص تهدف إلذ التأكد من الإلتزام بالنظم البيئية والتأكد من أن البيانات  التدقيق البيئي: -و

والدعلومات الواردة بالقائمة البيئية لؽكن الإعتماد عليها. وأنو قد تم توفتَ كافة التفاصيل عن جميع القضايا 
 . 19لدلائمةالبيئية الذامة وا

ىو عملية فحص الأداء الاجتماعي وذلك بإجراء تشخيص منتظم لجمع الأدلة  التدقيق الإجتماعي: -ز
والقرائن والوصول إلذ تقييم الأداء الاجتماعي للمؤسسة لشثلا في البرامج والأنشطة الاجتماعية بهدف التأكد 

أدائها لذذه الدسؤولية في ضوء لرموعة من الدعايتَ  من مدى التزام الدنظمة بدسؤولياتها الاجتماعية ومدى فعالية
الدعتمدة والدقبولة والدلائمة ثم التقرير عن ذلك كلو للأطراف الدعنية لدساعدتها في إبزاذ قراراتها ورسم 

 .20سياساتها
ىي قيام التدقيق الجبائي بتشخيص مدى احتًام الالتزامات الجبائية من طرف التدقيق الجبائي:  -س

، ولؽكن اعتبارىا الفحص الإنتقادي للحالة الجبائية للمؤسسة برليل التكاليف الجبائية وتقييم الدخطر الدؤسسة
 21الجبائي لذا. فالددقق الجبائي يقوم بالفحص والدراقبة تكميلا لوظيفة التسيتَ الجبائي

 
 
 
 
 
 

                                                           
19

 .120، ص7001، الدار الجامعٌة، مصر، دراسات متقدمة فً المراجعة وخدمات التأكدأمٌن السٌد أحمد لطفً،   
20

، مجلة العلوم الإقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، دراسة مٌدانٌة لبعض مؤسسات ولاٌة سطٌف-تدقٌق المسؤولٌة الإجتماعٌة للمؤسساتسكاك،  مراد  

 .788،ص7088، 88جامعة فرحات عباس، سطٌف، العدد 
21

جستٌر، قسم العلوم التجارٌة، جامعة ، رسالة مقدمة لنٌل شهادة ماأثر التسٌٌر على آداء المالً فً المؤسسات الإقتصادٌةصابر عباسً،   

 .788، ص7087قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 ( يمثل أنواع التدقيق1-1الشكل)

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 ر

 
 من إعداد الطالبةالمصدر: 

 المطلب الثالث: حقوق وواجبات المدقق
 :22أولا: حقوق المدقق

حق طلب أي دفاتر أو مستندات او سجلات والإطللاع عليها للحصول على بيان معتُ أو معلومة أو  -
 تفستَ نتيجة معينة.

 عملية معينة من أي مسؤول.حق طلب أي تقارير أو استفسار معتُ حول  -
 فحص وتدقيق الحسابات والسجلات وفقا للقوانتُ واللوائح. -
 الحق في جرد الخزائن الدختلفة في الشركة عند الحاجة لذلك. -

                                                           
22

 .802، ص7080، الطبعة الأولى، ٍدار البداٌة، عمان، علم تدقٌق الحساباتزهٌر حطرب،   

من حٌث 

بعملٌة القائم 

 التدقٌق

من حٌث توقٌت 

 عملٌة التدقٌق

من حٌث مدى 

 الفحص

من حٌث نطاق 

 عملٌة التدقٌق

من حٌث 

 الإلزام

تدقٌق 

 شامل

تدقٌق 

مستم

تدقٌق 

 كامل 

تدقٌق 

إلزام

ٌق تدق

 داخلً

تدقٌق 

 نهائً
تدقٌق 

اختبار

 ي

تدقٌق 

 جزئً 

تدقٌق 

إختٌار

 ي

تدقٌق 

 خارجً

 أنواع التدقٌق
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 الحق في تدقيق باقي أصول الدؤسسة وكذلك التحقق من التزاماتها الدستحقة. -
و من ينوبو من مساعديو، وذلك لتقديم تقرير الحق في دعوة الجمعية العامة للمسالعتُ بصفتو الشخصية أ -

 وعرضو ومناقشتو والرد على الاستفسارات.
 :23ثانيا: واجبات المدقق

 الفحص والتدقيق الفعلي لحسابات الدؤسسة ودفاترىا. -
 التأكد من مدى قوة نظام الرقابة الداخلية. -
 التحقق من القيم الدسجلة لعناصر الأصول والخصوم. -
 الأصول ملكا للمؤسسة.التأكد من أن  -
 الإطلاع على قرارات لرلس الإدارة. -
 تقديم التوصيات والإقتًاحات. -

على الددقق عند حضوره اجتماع الجمعية العامة للمسالعتُ أو اجتماع لرلي الإدارة في غتَ شركات الدسالعة، 
 البيانات الذامة واللازمة.أن يقدم تقريره إلذ الأعضاء ويتلوه عليهم بحيث أن يكون تقريرا شاملا على جميع 

 المبحث الثاني: ماىية التدقيق الداخلي 
أصبح التدقيق الداخلي ذو ألعية بالغة في وقتنا الحالر باعتباره وسيلة للحذر، وذلك من أجل لزاربة كل من الغش 

عليو في معرفة الوضعية الحقيقية للمؤسسة، لذا  و الإلعال، الأخطاء الدهنية و الدخلفات، فمن الدمكن الإرتكاز
 سنقوم بالتطرق في ىذا الدبحث إلذ كل من= مفهوم التدقيق الداخلي وأسباب تطوره، أنواعو، أىدافو وألعيتو.

 المطلب الأول: مفهوم التدقيق الداخلي وأسباب تطوره
  أولا: مفهوم التدقيق الداخلي

التدقيق الداخلي، حيث عرف بأنو= "نشاط مستقل موضوعي واستشاري، تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم 
مصمم ليزيد من قيمة الشركة وبرستُ عملياتها، إذ يساعدىا على برقيق أىدافها من خلال منهجية منتظمة 

 .24ومنضبطة لتقييم وتطوير فعالية إدارة الدخاطر وضبط وإدارة وترشيد العمليات"
= "التدقيق الداخلي وظيفة مسؤولة عن تدقيق (IFACI)يق و الرقابة الداخلية كما عرف الدعهد الفرنسي للتدق

دوري للوسائل الدوجودة برت تصرف الإدارة و الدسيتَين على جميع الدستويات من أجل إدارة ومراقبة الشركة، ىذه 
                                                           

23
 .801زهٌر حطرب، مرجع سابق، ص  

24
، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزٌع، دقٌق الدولٌةالداخلً بٌن النظرٌة والتطبٌق وفقا لمعاٌٌر التخلف عبد الله الوردات، التدقٌق   

 .21، ص7001عمان، 
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ا الرئيسية في إطار الوظيفة تؤمن من طرف مصلحة تابعة للإدارة ومستقلة عن باقي الدصالح الأخرى، و من أىدافه
التدقيق الدوري التحقق من أن الإجراءات تشمل ضمانات كافية، الدعلومات صحيحة، العمليات شرعية، 

 .25التنظيمات فعالة والذياكل واضحة ومناسبة"
= "على أنو نشاط تأكيدي استشاري مستقل وموضوعي مصمم لإضافة (IIA)عرف معهد الددققتُ الداخليتُ

ستُ عملياتها، وىو يساعد الدنشأة على برقيق أىدافها بإلغاد منهج منظم وصارم لتقييم و برستُ  قيمة الدنشاة وبر
 .26كفاءة عمليات إدارة الخطر، الرقابة والتوجيو"

عرف المجمع العربي للمحاسبيتُ التدقيق الداخلي بأنو= "وظيفة داخلية تابعة لإدارة الدؤسسة لتعبر عن نشاط 
قابة الإدارية بدا فيها المحاسبية لتقييم مدى بساشي النظام مع ما تتطلبو الإدارة أو للعمل داخلي مستقل لإقامة الر 

 .27على حسن استخدام الدوارد بدا لػقق الكفاية الإنتاجية القصوى"
ومن خلال التعاريف السابقة يتضح أن= التدقيق الداخلي نشاط مستقل للتقييم داخل الدؤسسة، يهدف إلذ 

الدالية والمحاسبية وغتَىا من العمليات كأساس لخدمة الإدارة، بالإضافة إلذ القيام بالرقابة الإدارية تدقيق العمليات 
 والخاصة بقياس فعالية الأدوات الرقابية الدستخدمة.

 ثانيا: التطور التاريخي للتدقيق الداخلي
، حيث تم إنشاء معهد للمدققتُ الداخليتُ في الولايات 90>0بالتدقيق الداخلي إلذ عام  تعود بداية الإىتمام

الدتحدة الأمريكية، وىذه الخطوة لؽكن إعتبارىا الخطوة الأساسية في لرال التدقيق الداخلي، حيث ساىم مند 
على تدعيم وتطوير التدقيقي  إنشائو في تطوير التدقيق الداخلي وإتساع نطاق الإنتفاع بخدماتو، وقد عمل الدعهد

إصدار أول  :9>0الداخلي عن طريق بذل الجهود الدختلفة من أجل الدضي قدما بهذه الدهنة، حيث تم في عام 
 .28قائمة تتضمن مسؤوليات الددقق الداخلي

تم إعتداد دليل تعريف التدقيق الداخلي  99>0تم إدخال تعديلات عليها، حيث في عام  :8>0وفي عام 
ال والسجلات تتم داخل الدؤسسة بصفة مستمرة، وتوسع لرال عمل الددقق الداخلي وكذلك أىدافو، حيث للأعم

                                                           
 

25
، 0022طبٌعة العلاقة بٌن جودة التدقٌق الداخلً وحوكمة الشركات لإدارة المخاطر والرقابة الداخلٌة فً ظل المعٌار رقم لخضر أوصٌف، 

 .811، ص7081، 81والتسٌٌر والعلوم التجارٌة، العدد  مجلة العلوم الإقتصادٌة
26

 .21خلف الله عبد الوردات، مرجع سابق، ص  

 
27
، ملتقى وطنً، 1220التدقٌق الداخلً وعلاقته بضبط الجودة فً المؤسسات العمومٌة الإقتصادٌة الحاصلة على شهادة الإٌزو محمد فلاق،  

 . 01، ص7080كتوبر أ 87-88، سكٌكدة، الجزائر، 8111جامعة أوت 
28

 .82، ص7001، بدون طبعة، الإسكندرٌة، الدار الجامعٌة، ، فلسفة المراجعةأمٌن السٌد أحمد لطفً  
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لد يقتصر على الأىداف الوقائية فقط بل تعدتها الأىداف بناءة، وبذلك طلبت الإدارة من الددقق الداخلي التقييم 
 .29متابعة تنفيذ التوجيهاتوإقتًاح الحلول للمشاكل الدوجودة وتوجيو العمال وإبداء الأراء، و 

وتعتبر أىم إلصازات معهد التدقيق الداخلي ىي قيامو بوضع لرموعة من معايتَ الأداء الدهتٍ للتدقيق الداخلتُ 
لدراسة وإقتًاح إطار متكامل للمعايتَ الأداء الدهتٍ للتدقيق الداخلي، وفي عام  9:>0حيث تم تشكيل لجان عام 

ا وقدمت تقريرا بنتائج دراساتها وتم التصديق عليها، وىده الدعايتَ تم إقرارىا من إنتهت اللجان من أعمالذ :>>0
 غالبية لشارسي الدهنة وروادىا لشثلتُ في معهد التدقيق الداخلي والجهات التابعة لو.

تم إصدار دليل لأخلقيات مهنة التدقيق الصادرة عن صياغة دليل جديد لتعريف التدقيق  >>>0وفي عام 
من قبل معهد الددققتُ الداخليتُ الأمريكي، وتم تعريف نشاط التدقيق الداخلي على أنو نشاط نوعي  الداخلي

وإستشاري وموضوعي مستقل داخل الدؤسسة مصمم لدراجعة وبرستُ إلصاز الأىداف من خلال التحقق من إتباع 
 .30إلذ الدرجة الكافية للإنتاجيةالسياسات والخطط والإجراءات الدوضوعية وإقتًاح التحسينات اللازمة حتى تصل 

 تم صياغة دليل جديد لدمارسة مهنة التدقيق الداخلي. 0220وفي عام 
 : يبين تطور طبيعة التدقيق الداخلي(2-1ل)جدو 

 ( 0222حديثا ) ( 2>>0تقليديا ) أوجو الدقارنة
التأكيد الدوضوعي، الخدمات  الفحص، التقييم الخدمات-0

 الإستشارية
تعظيم قيمة الدؤسسة، دعم حوكمة  الحماية، القة، الكفاءة، الالتزام الأنشطة-0

 الشركات
 إدارة الدخاطر الدالية والتشغيلية منع وإكتشاف الأخطاء والتلاعب الأىداف-3
 الفحص التحليلي اختبارات إلتزام التحقق الوسائل-9
 لجنة الدراجعة الإدارة التنفيذية التبعية-8
 الدسالعتُ ولرلس الإدارة الاشرافي التنفيذيةالإدارة  التوصيات-9
 الإستقلال التبعية الإدارية ياد الح-:

اخلية في ظل تطبيق حوكمة دور المراجعة الداخلية كآلية لتقويم نظم الرقابة الدسامح رفعت أبو حجر، إلؽان أحمد لزمد رولغة،  المصدر:
 .09، جامعة القاىرة، صفي مصرالشركات 

 المطلب الثاني: أىداف وأىمية التدقيق الداخلي 

                                                           
29

 .71، ص7001، بدون طبعة، الإسكندرٌة، الدار الجامعٌة، المراجعة الداخلٌة فً ظل التشغٌل الالكترونًنادر شعبان السواح،   
30

 .2ابق، صخلف عبد الله الوردات، مرجع س  
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 أولا: أىداف التدقيق الداخلي 
 =31لؽكن تلخيص الأىداف في بعض النقاط الأساسية وىي

 فحص وتقييم ملائمة تطبيق الرقابة المحاسبية والدالية والتشغيلية عن طريق تقييم نظم الرقابة الدختلفة؛ -
العاملتُ بالسياسات والخطط والإجراءات والقوانتُ والأنظمة ذات التأثتَ الذام  التحقق من مدى إلتزام -

 على أعمال الدنشأة؛
 برديد مدى ملائمة إجراءات المحاسبة عن الأصول ومدى كفاية الحماية والأمن لتلك الأصول؛ -
بويب التحقق من مدى مصداقية وسلامة الدعلومات وفحص الرسائل الدستخدمة في برديد وقياس وت -

 وتقرير مثل ىذه الدعلومات؛
تقييم مدى كفاءة وإقتصادية استخدام موارد الدنشأة والتقرير عن الإلضرافات عن الدعايتَ العلمية إن  -

 وجدت وبرليل وتوصيل ذلك إلذ الدسؤولتُ عن إبزاذ القرارات التصحيحية؛
 تقييم نوعية وجودة الأداء في تنفيذ الدسؤوليات المحددة؛ -
 تحسينات التشغيلية.التوصية بال -

 ثانيا: أىمية التدقيق الداخلي 
اكتسبت مهنة التدقيق الداخلي ألعية كبتَة، حيث أصبح لذا دورا ىاما في الدؤسسات وذلك لدا أثبتتو من ضبط 

 .32للمخلفات و الإلضرافات عن الأىداف تسعى الأدلة لتحقيقها
 =33تكمن ألعية التدقيق الداخلي في كونها

 ق الدؤسسة لأدائها وربحيتها ومنع الخسارة الناجة عن الغش والتلاعب.تساعد على برقي -
 تساعد في ضمان وجود تقارير سليمة ولؽكن الاعتماد عليها. -
 ابزاذ قرار سليم وبذنب لساطر ابزاذ القرار غتَ السليم والنتائج غتَ الدرغوب فيها. -

 المطلب الثالث: أنواع التدقيق الداخلي
 يوجد ىناك أربع أنواع للتدقيق الداخلي والدتمثلة في=   

                                                           
31

 .87، ص7080، دار التعلٌم الجامعً، الإسكندرٌة، مصر، أصول المراجعة الداخلٌة مدخل عملً تطبٌقًوجدي حامد حجازي،   
32

، بدون طبعة، جدة، المعهد الإسلامً للبحوث دور حوكمة الشركة والمراحعة الداخلٌة فً تطوٌر الاقتصاد الوطنًإبراهٌم أحمد سعدانً،   

 . 2، ص7001والتدرٌب، 
33

 مدى فعالٌة أجهزة التدقٌق الداخلً فً الجامعات الفلسطٌنٌة بقطاع غزة فً ظل معاٌٌر التدقٌق الداخلً الدولٌة،عصام محمد الطوٌل،   

 .22-27، ص7001رسالة مقدمة لنٌل شهادة ماجستٌر، قسم المحاسبة والتموٌل، كلٌة التجارة الجامعة الإسلامٌة، غزة، فلسطٌن، 
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يتضمن التدقيق التشغيلي )الشامل( مراجعة الطرق و الإجراءات التدقيق التشغيلي وتدقيق الأداء:  .1
، في استخدام الدوارد الدتاحة وذلك وفق خطة معدة 34التشغيلية للمؤسسة من أجل برديد كفاءتها وفعاليتها

 .35مع الجهات العليا في الدؤسسة مقدما ومتفق عليها
إن أحد الأىداف وراء التدقيق الدالر ىو مساعدة الددققتُ الخارجتُ عند قيامهم التدقيق المالي:  .2

،ويقصد بو مراجعة العمليات والوثائق الدالية والمحاسبية والإجراءات الدستعملة في 36بالتدقيق الدالر التقليدي
 على التقنيات التالية= تسيتَ ىذا الجانب وبالإعتماد

 برليل الحسابات والنتائج وإستخراج الإلضرافات الدوجودة؛ -
 إختبار صحة الوثائق التي تقوم بإعدادىا الدؤسسة مثل= الفواتتَ؛ -
التحقيق من الوجود الفعلي للأصول وذلك باختبار الاجراءات الخاصة بالإستلام، الجرد الفعلي للأصول  -

 .37من صحة معالجتها المحاسبية في الدفاتر والدخزون الثابت مع التأكد
في الوقت الذي يكون فيو الددققتُ غتَ متأكدين بشكل قطعي ما إذا كانت القوائم الدالية صحيحة، فإن  -

 .38التدقيق الدالر لؽكن أن يقدم تأكيدا معقولا بأن القوائم الدالية خالية من التحريف الدادي
قصد بالتدقيق تكنولوجيا)الإلكتًوني( أو نظم الدعلومات عملية يتدقيق تكنولوجيا أو نظم المعلومات:  .3

تطبيق أي نوع من الأنظمة باستخدام تكنولوجيا الدعلومات لدساعدة الددقق في التخطيط و الرقابة وتوثيق 
أعمال التدقيق "لذا فإن التدقيق الالكتًوني يتمثل في استخدام تكنولوجيا الدعلومات في عملية التدقيق 

 .39ة الددقق عبر مراحل التدقيق الدختلفة من بزطيط ورقابة وتوثيق"لدساعد
تقيس مدى التزام التدقيق ومطابقتو مع بعض  الالتزام إن خدمات تدقيق: 40تدقيق الالتزام )التطابق( .4

الدعايتَ الدوضوعة مسبقا. وبعض المجالات التي برتاج فيها برديد الالتزام و التي لؽكن أن تكون بحاجة إلذ 
 جعة، وتشمل الآتي= مرا

                                                           
34
، مؤتمر العلمً الدولً الضوابط الرقابٌة والتدقٌق الداخلً فً بٌئة تكنولجٌا المعلوماتهمش، عفاف اسحق أبوزر، مداخلة بعنوان: نعٌم د 

 .2،ص7001السنوي الخامس )اقتصاد المعرفة والتنمٌة الاقتصادٌة(، كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، جامعة الزٌتونٌة، الأردن،
35

، رسالة مدى تطبٌق معاٌٌر التدقٌق الداخلً المتعارف علٌها فً البنوك الإسلامٌة العاملة فً قطاع غزةكمال محمد السعٌد كامل النونو،   

 .72، ص7001مقدمة لنٌل شهادة ماجستٌر، قسم المحاسبة والتموٌل، الجامعة الإسلامٌة، غزة، 
36

 .2نعٌم دهمش، عفاف اسحق أبوزر، مرجع سابق، ص  
37

 .11، ص7001، الطبعة الأولى، دار الراٌة للنشر والتوزٌع، عمان، مراجعة الحسابات والتدقٌقزاهرة توفٌق سواد،   
38

 .2نعٌم دهمش، عفاف اسحق أبوزر، مرجع سابق، ص  
39

طٌن وأثر ذلك على مدى استخدام تكنولوجٌا المعلومات فً عملٌة التدقٌق )التدقٌق التكنولوجً( فً فلسطلال حمدونة، علام حمدان،   

، مجلة الجامعة الإسلامٌة، المجلد السادس الحصول على ألة ذات جودة عالٌة تدعم الرأي الفنً المحاٌد للمدقق حول مدى عدالة القوائم المالٌة

 .171، ص7001عشر، العدد الأول، 
40

 .2نعٌم دهمش، عفاف اسحق أبوزر، مرجع سابق، ص  
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 برديد الالتزام بالسياسة أو الإجراءات الدوضوعة مسبقا من قبل الإدارة. -
 برديد مدى الالتزام بالقوانتُ و التشريعات. -

 
 : يمثل أنواع التدقيق الداخلي(2-1)الشكل

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 من إعداد الطالبةالمصدر: 
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 الأداء
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 الداخلً
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 المبحث الثالث: أساسيات التدقيق الداخلي
سنتناول في ىذا الدبحث التزامات و أساسيات التدقيق الداخلي التي بركمو و الدتمثلة في= وصلاحيات الددقق 

 وأدوات التدقيق الداخلي.الداخلي، مراحل 
 _المطلب الأول: صلاحيات التدقيق الداخلي

حتى يستطيع الددقق الداخلي إدارة عملو بكفاءة وفعالية، ينبغي عليو أن يكون على علم بكامل مسؤوليتو 
لداخلي وصلاحياتو، وفقا لدا يقتضي بو قواعد ومبادئ ومعايتَ التدقيق الداخلي. وبدا أن الغرض الرئيسي للتدقيق ا

يتمثل في" مساعدة جميع أعضاء إدارة الدؤسسة على تأدية وظائفهم بطريقة فعالة، عن طريق إمدادىم بتحاليل 
موضوعية للبيانات الدعروضة عليهم وتقارير دقيقة وصحيحة عن النشاط الدؤسسة. وحتى يتمكن التدقيق الداخلي 

مدير ومدققي قسم التدقيق الداخلي متمتعتُ من برقيق ذلك الغرض بكفاءة وفاعلية فإنو لابد أن يكون 
 =41بدجموعة من الصلاحيات ألعها ما يلي

 الوصول غتَ الدشروط أو الدقيد لجميع أنشطة وسجلات ولشتلكات وموظفي الدؤسسة. .0
الأنشطة وتطبيق الأساليب و التعليمات الدطلوبة لتحقيق أىداف  برديد نطاق عمل التدقيق، بدا فيها إختيار .0

التدقيق، حيث لغب أن يكون نطاق أعمال التدقيق الداخلي غتَ مقيدة، بدعتٌ أن إدارة التدقيق الداخلي 
 تكون لديها السلطة التي برتاجها لدتابعة الإجراءات الرقابية في النظام ككل دون تدخل إدارة الدؤسسة.

على الدساعدة الدطلوبة من موظفي الدؤسسة في كافة قطاعاتها، أي أن على جميع موظفي الدؤسسة الحصول  .2
مساعدة الددققتُ الداخليتُ والتعاون معهم بشكل كامل، وإعطاء الأولوية لإجابة طلباتهم بدون قيود، برقيقا 

 للفائدة الدرجوة من التدقيق الداخلي في الدؤسسة.
 من خارج الدؤسسة إذا لزم الأمر.الحق في طلب خدمات خاصة  .9

 المطلب الثاني: أدوات التدقيق الداخلي
يستخدم الددقق الداخلي في إطار مهمتو عدة أدوات لتحقيق الأىداف التي التوصل إليها، وتتصف ىذه الأدوات 

 =42بثلاث خصائص أساسية
  لتحقيق الذدف الدراد برقيقو؛لا تستخدم ىذه الأدوات بشكل منهجي وإلظا لؼتار الددقق الأداة الدناسبة 
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  ُلا يقتصر استخدام ىذه الأدوات على التدقيق الداخلي بل لؽتد استخدامو إلذ أطراف عديدة كالددققت
 الخارجيتُ والدستشارين ...الخ؛

  لؽكن أن يستخدم الددقق أداتتُ لستلفتتُ في إطار عملية التدقيق واحدة بزص نفس العنصر بحيث
 لتحقق من النتائج تم التوصل إليها باستخدام الأداة الأولذ.تستخدم أداة الثانية 

 ولؽكن تصنيف ىذه الأدوات إلر نوعتُ أساستُ= الأدوات الوصفية والأدوات الاستفهامية.
 أولا: الأدوات الوصفية

 =43وفيما يلي سنعتًضها بالتفصيل
بطريقة عشوائية، من المجتمع ىو أداة تسمح انطلاقا من عينو لزددة، يتم اختيارىا السبر الإحصائي:  (1

 لزل الدراسة إلذ تعميم الصفات الدلاحظة في العينة على كامل المجتمع.
 ويتبع الددقق الداخلي عند استخدام ىذه الطريقة ثلاث خطوات أساسية=

لتي يقوم الددقق الداخلي بتحقيق الذدف أو الأىداف الدراد برقيقها وىو ما يسمح بتحديد الرقابة اتصور السبر:  -
 لغب القيام بها بهدف برديد نوع الخطأ أو الأخطاء التي يريد الددقق أن يتحقق منها، ويقوم ب=

 برديد المجتمع أي كل الدعلومات التي نرغب في تكوين رأي حولذا وذلك حسب أىداف الددقق الدراد برقيقها. .0
 .برديد درجة الثقة الدرغوب فيها والتي تتماشى مع الدوضوع الدراد دراستو .0
برديد معدل الخطأ الدقبول أي الحد الأعلى كنسبة مؤوية للخطأ الدقبول لمجتمع ما ومعدل الخطأ الدنتظر الوقوف  .2

 عليو و الذي ينبغي أن يكون أصغر من معدل الخطأ الدقبول.
 لظيز بتُ نوعتُ من العينات=إختيار العينة:  -
 العينات الإحصائية= ونستخدم في ىذه الحالة= .0
  العشوائية= حيث تعطي أرقام لسلسلة من الدفردات وبزتار الدفردات العينة باستخدام جدول العينات العينات

 العشوائية وىي توفر احتمالا متساويا لجميع وحدات المجتمع لإمكانية انتمائها إلذ العينة؛
  =98، 28، 08طريقة السبر التًتيبي= انطلاقا من نقطة معينة بتم اختبار الدفردات بشكل مرتب مثلا ،

 ...الخ ؛88
 العينات غتَ الإحصائية= ويتم اختيار العينة باستخدام= .0
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  الطريقة الدوجهة الشخصية= يعتمد الددقق في اختيار العينة حسب حدسو الشخصي واعتماد على مؤىلاتو
 وخبرتو؛

 استغلال نتائج التدقيق= يتم استغلال نتائج التدقيق بالقيام بنوعتُ من التحليل= .2
  برليل كمي للنتائج= بحيث يتأكد من أن الأخطاء والإلضرافات التي الوقوف عليها لا تتعارض مع الأىداف

 الدسطرة؛
  برليل نوعي للأخطاء والالضرافات والتأكد فيما إذا كانت تكرارية أم لا أو معتمدة أو لا. وفي النهاية يتخذ

 الددقق قبول المجتمع أو عدم قبولو؛
دقق من خلالذا إلذ الحصول على لرموعة من الدعلومات ولؼضع الاستجواب إلذ لرموعة يهدف الدالمقابلة:  (2

 من الشروط=
 لغب احتًام خط السلطة وعدم القيام بأي استجواب دون علم الدسؤول الأول عن القسم؛ 
 التذكتَ بدهمة التدقيق وأىدافها وإعلام الطرف الدستجوب بسبب وكيفية الإستجواب؛ 
  ض الصعوبات، الدشاكل، ونقاط الضعف التي تم اكتشافها قبل بداية الإستجواب؛يقوم الددقق بعر 
 لغب أن يصادق الطرف الدستجوب عن نتائج الإستجواب الدلخصة قبل تقدلؽها إلذ الدسؤوليتُ؛ 
  يتفادى الددقق أن يستمع أكثر لشا يتكلم ويقوم توجيو الإستجواب في أطار موضوع الدهمة لتحقيق الذدف

 لغب إعتبار الطرف الآخر في مرتبة مساوية من حيث إدارة الإستجواب؛الدسطر و 
 ثانيا: الأدوات الإستفهامية

ولظيز الدلاحظة الدادية، السرد، الدخطط الوظيفي، جدول برليل الأعمال، لسطط التدقيق، فيما يلي سنتطرق لذا 
 =44بالتفصيل

التدقيق على الدلاحظة الدادية الدباشرة للتحقق من من الدمكن أن يعتمد الددقق فب عملية ملاحظة المادية:  (1
 تطابق ما ىو مدون على الوثائق مع ما ىو موجود فعلا في الواقع، ويتعلق الأمر ب=

  الدلاحظة الدادية للإجراءات= تهدف ملاحظة الإجراءات إلذ برديد الدراحل التي بسر بها عملية أو نشاط ما
 دليل الإجراءات و احتًام الأفراد لذا؛ للتحقق من تطابقو مع ما ىو مدون في 

  الدلاحظة الدادية للوثائق= تهدف إلذ التحقق من الوثائق المحاسبية و الدستندات الدختلفة التي تستخدمها الدؤسسة
 من حيث تصميمها، كيفية استخدامها وانتقالذا؛
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 لدخزون، التثبيتات، الدلاحظة الدادية للأصول= تهدف للتحقق من وجود الأصول وتطبق أساسا على ا
 السندات، والنقدية؛

  ملاحظة التصرفات= ويتعلق الأمر بتدقيق الإجتماعي أي ملاحظة مدى إحتًام الأفراد للتعلينات وتصرفهم
 داخل أماكن العمل.

 تتميز بعض مراحل التدقيق بصعوبة وصفها ويلجأ الددقق إلذ السرد لوصف النظام، ويتميز بتُ نوعتُ=السرد:  (2
 ذي يقوم بو الشخص الخاضع للتدقيق= يكون في بداية مهمة التدقيق ويقوم الددقق بالإستماع إلذ السرد ال

السرد الذي يقوم بو الشخص الخاضع للتدقيق بهدف وصف الإطار العام للنظام أو النشاط الخاضع للتدقيق، 
لددقق على جانب مدى صدق وتطرح ىذه الطريقة بعض النقائص الدتعلقة بتحديد أىم الدعلومات التي لػتاجها ا

 الشخص الذي يقوم بالسرد؛
  سرد يقوم بو الددقق= يقوم الددقق بسرد ملاحظتو الدادية ونتائج الإختبارات التي توصل إليها في حالة صعوبة

 وصفها عن طريق لسططات تدفق الدعلومات أن يستغل ما قدمو جميع الأطراف؛
الدخطط الوظيفي انطلاقا من الدعلومات التي برصل عليها من يقوم الددقق الداخلي بإعداد مخطط الوظيفي:  (3

عمليات الإستجواب والدلاحظة والسرد التي قام بها في بداية الدهمة، ويعرض ىذا الدخطط لستلف الوظائف في 
الدؤسسة إلذ جانب الأشخاص الدسؤولتُ عن القيام بها، ويسمح ىذا الدخطط بإثراء الدعارف الدكتسبة الخاصة 

 ف الدؤسسة و بتحليل مراكز العمل بهدف برديد نقاط الضعف الدرتبطة بسوء تقسيم العمل في الدؤسسة.بوظائ
يستخدم ىذا الجدول لتحليل الوظائف أو الإجراءات لزل الدراسة إلذ أعمال أولية جدول تحليل الأعمال:  (4

 ول إلذ=بهدف برديد نقائص، الفصل بتُ الوظائف داخل الدؤسسة و معالجتها، ويقسم الجد
  العمود الأول= يتم برديد الأعمال الأولية الدتعلقة بالوظيفة أوالإجراء بشكل مفصل ومتسلسل؛ 
  ،العمود الثاني= يتم برديد طبيعة الأعمال الأولية ويتعلق الأمر بأربعة أنواع رئيسية وىي= الأعمال التنفيذية

 التًخيص، التسجيل المحاسبي، والدراقبة؛ 
  الأعمدة الدوالية بردد الأشخاص الدسؤولتُ عن القيام بالأعمال الأولية ؛ 
  .العمود الأختَ لسصص لتحديد الأعمال غتَ الدنفذة 
تبتُ ىذه الخرائط دورة انتقال الوثائق بتُ لستلف الوظائف، و مراكز الدسؤولية، ويتم من خرائط التدفق:  (5

ر بها حتى تصل إلذ الدستخدم النهائي، و ىي تقدم نظرة كاملة عن خلالذا برديد أصل الوثيقة والقنوات التي بس
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تسلسل الدعلومات وإجراءات انتقالذا. وتهدف ىذه الخرائط إلذ اختيار دقة تطبيق الإجراءات و فعاليتها، و 
 تستخدم لذذا الغرض رموز موحدة للتعبتَعن لستلف العناصر.

و ىي قائمة لظوذجية تشمل لرموعة واقعية من الأسئلة و وتسمى كذلك قوائم الاستبيان  قوائم الاستقصاء: (6
التي تتناول جميع نواحي النشاط داخل مؤسسة، وخاصة العمليات النقدية، عمليات الشراء والبيع، أرصدة الدائنتُ 
والبنوك...الخ. حيث يقوم الددقق بتوزيع ىذه القائمة من الأسئلة على الدوظفتُ لتلقي الإجابات عليها ومن ثم 
برليلها للوقوف عن مدى فعالية نظام الرقابة الداخلية الدطبق بالدؤسسة ومن الأفضل ان تقسم قائمة الأسئلة عدة 
اجزاء لؼصص كل جزء منها لرموعة من الأسئلة تتعلق بإحدى لرالات النشاط وفي معظم الحالات تصمم ىذه 

نقص في الرقابة الداخلية، وىذا الأسلوب  الأسئلة للحصول على إجابات ب= "نعم" أو "لا" تعتٍ إحتمال وجود
يركز على الأعمال التي تنفيذىا أكثر من التًكيز على الأفراد أو المجموعات التي تؤدي ىذه الأعمال. الإجابة عن 
الاسئلة لؽكن لذا أن تكون روتينية دون الإشارة إلذ ما يتم فعلا، مع وجود خطر احتمال أن تنقل إجابات السنة 

 ى قائمة أسئلة السنة الحالية خاصة إذا لد يطرأ عليها أي تعديل.الداضية عل
 مراحل عملية التدقيق الداخلي  المطلب الثالث:

الداخلي بكونها تتبع نفس الدنهجية مهما كان الذدف الدسطر ويستخدم في ذلك تقنيات  تتميز مهمة االتدقيق
معتًف بها بزضع لقواعد لزددة يستوجب احتًامها لتحقيق عمل، كامل، فعال، وتتكون مهمة التدقيق الداخلي 

الدهمة(، مرحلة  من ثلاث مراحل أساسية وىي= مرحلة التحضتَ للمهمة، العمل الديداني للمهمة )مرحلة تنفيذ
 عرض النتائج )إنهاء الدهمة(.

 أولا: مرحلة التحضير للمهمة
إن مهمة التدقيق الداخلي تستوجب برضتَا جيدا حتى يتمكن لذم من برقيق أىدافها الدسطرة و التي تعتبر بدثابة 

امة للمؤسسة للأمر الإطار الذي لػدد لرال تدخلها، فهمة التدقيق الداخلي تبدأ غالبا بعد إرسال الإدارة الع
 =45بالدهمة إلذ قسم التدقيقي الداخلي، وفيما يلي سنستعرض مراحل الفرعية لذذه الدرحلة

= يتمثل الأمر بالدهمة في الوثيقة الدسلمة من طرف الإدارة L’ordre de missionالأمر بالدهمة  -
ق في عملية التدقيق فالأمر العامة للمؤسسة إلذ قسم التدقيق الداخلي من اجل إعلام الدسؤولتُ بالانطلا

بالدهمة لػدد بالأىداف الدراد برقيقها من طرف التدقيق الداخلي لصالح الإدارة العليا، كما لؽكن لذذا 
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الأمر أن لػدد العلاقة بتُ القائمتُ بعملية التدقيق و الأشخاص أوقسم أوحتى الذيكل لزل التدقيق 
 لتفادي أي غموض.

= بعد حصول إدارة التدقيقي الداخلي على الأمر بالدهمة، تنطلق Plan d’approcheخطة التقرب  -
في جمع معلومات أولية حول المحيط الإقتصادي الجبائي، معلومات حول السوق، ىيكل القسم، تنظيمها 
والنتائج الدسجلة من طرفها فهذه العملية التي تعتبر كمرحلة ثانية عند برضتَ مهمة التدقيق، كما تقود  

اع إلذ الدوظفتُ القدامى بالدؤسسة. كما خطة التقرب لا تقتصر فقط في الحصول على كذلك للاستم
معلومات أولية حول قسم لزل التدقيق، بل تصل إلذ تكوين نظرة اولية حول كيفية تنفيذ الدهمة أي 
ا مرحلة الدراسة التي تسبق تنفيذىا، ومن ثم تنظيمها بطريقة يكمن برقيق الأىداف الدسطرة مسبقا. كم

أن خطة التقرب برتوي على مرحلة أين يقوم الددقق الداخلي بتحليل الدخاطر قبل القيام بدهمتو، كما 
لؽكن لخطة التقرب أن تأخذ شكل جدول يقسم النشاط لزا التدقيق إلذ الأعمال الأساسية والتي لغب 

 القيام بها. 
= ىذا الجدول Tableau des Forces et Faiblesses Apparentesجدول القوة والضعف  -

يعتبر كخابسة لدرحلة برليل الدخاطر الدعدة على أساس الأىداف الدعرفة في خطة التقرب فهو يعرض بطريقة 
موجزة ومبررة لدلاحظات أو رأي الددقق حول كل ما قام بدراستهن فهو يشكل نقاط القوة و الضعف 

طر بهدف برضتَ التقرير التوجيهي. فنقاط القوة و الحقيقية أو النسبية، فهذا الجدول يسمح بتًتيب الدخا
الضعف تعرض على شكل نوعي أو حتى على شكل قيمة عددية أو كمية، ذلك حسب القواعد، 
والإجراءات، والنظم الدوجودة، فرأي الددقق لغب أن يكون أساسا حول أىداف الرقابة الداخلية، صحة 

نتائج الدنتظرة. فمرحلة الدراسة التي يقوم بها الددقق الدعلومات وحماية أصول الدؤسسة، وكذلك حسب ال
 الداخلي لغب أن تكون في معظمها عبارة عن برليلا للمخاطر والتي يتم عرضها في جدول القوى والضعف.

= يعرف التقرير التوجيهي اسس برقيق مهمة Le Rapport d’Orientationالتقرير التوجيهي  -
ىداف التي لغب الوصول إليها من طرف التدقيق والدعنيتُ بو. فاختيار التدقيق الداخلي وحدوده، ويعرض الأ

ابذاه مهمة التدقيق يكون انطلاقا من جدول القوى والضعف الذي يولد في النهاية التقرير التوجيهي والذي 
 يكون لشضي من طرف مسؤول أو مشرف التدقيق.

برنامج لتحقيق الأىداف = يستعمل ىذا الProgramme de Vérificationبرنامج التحقق  -
الدسطرة في التقرير التوجيهي، فهو بدثابة وثيقة داخلية بقسم التدقيق، موجو للتعريف بالدهمة، توزيع الفريق، 
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التخطيط ومتابعة أعمال الددققتُ، فهو يعرف أعمال الددققتُ وذلك لتحقق منها، ومن حقيقة نقاط القوة 
 القوة، ومدى تأثتَ نقاط الضعف.والضعف، فمن خلالو نتأكد من وجود نقاط 

 ثانيا: العمل الميداني للمهمة )مرحلة تنفيذ المهمة(
تعتبر ىذه الدرحلة كانطلاقة الرسمية لعملية التدقيق والتي تهدف إلذ الوصول إلذ نتائج وأجوبة لتساؤلات 

 =46مستَي الدؤسسة الطالبتُ لخدماتها، فهذه الدرحلة برتوي أيضا على مراحل فرعية وىي
= يعمل بزطيط عمل التدقيق على تنظيم La Planification dz Travailبزطيط عمل التدقيق  -

مهمة التدقيق زمانا ومكانا، من نهاية مرحلة الدراسة إلذ توزيع التقرير، فهو يعتبر كوسيلة لدراقبة مدى التقدم 
 مل التدقيق بدثابة برنامج لذا.في عمل الددققتُ الداخليتُ الدنفذين للمهمة، فيمكن إعتبار ىذا التخطيط لع

= وىي وثيقة تعطي في نفس الوقت، وصف لطريقة La Feuille de Couvertureورقة التغطية  -
تنفيذ العمل الدعرف في برنامج التحقق، وإبراز النتائج الدستخلصة في ىذا الأختَ، كما تعبر وثيقة التغطية 

 قسم أو جزء منو بنتائجو.وسيلة للربط بتُ برنامج التحقق والعمل الديداني ل
 La Feuille de Révélation et d’Analyse deورقة إبراز وبرليل الدشاكل  -

Problème ،ترتبط ىذه الورقة بالدشاكل الديدانية التي يلتقي بها الددقق الداخلي عند قيامو بدهمتو =
يقابلها مشكل في إجراء  ونعتٍ بهذه الدشاكل عدم إمكانية تطبيق إجراء معتُ أو غيابو كلية، فكل ورقة

معتُ، وعند جمع وترتيب لرمل ىذه الأوراق لؽكن تشكيل التقرير النهائي لذذه الأوراق لؽكن تشكيل 
التقريرالنهائي لذذه الدهمة كما لؽكن أن برتوي ىذه الورق على الدشكل الدتلقي بو وكذلك الحلول الدقتًحة 

 ء عن استعمال ىذه الورقة.لو، أما في حالة عدم وجود مشكل، لؽكن الاستغنا
 ثالثا: مرحلة عرض النتائج )إنهاء المهمة(: 

تعتبر ىذه الدرحلة كمرحلة أختَة لدهمة التدقيق الداخلي والتي تنتهي بإعطاء تقرير نهائي يسلم إلذ الإدارة 
 العليا أو لطالب خدماتها وبدورىا أيضا تتضمن مراحل فرعية وىي=

= يتكون ىيكل التقرير من الدشاكل الدذكورة في ورقة إبراز L’ossature du Rapportىيكل القرير  -
وبرليل الدشاكل من جهة والنتائج الدذكورة في ورقة التغطية فيما لؼص النقاط الإلغابية من جهة أخرى، كما 

 .47يعتبر أساس لتحضتَ التقرير النهائي للمهمة
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اع الإفتتاحي لدهمة التدقيق، للاستماع إلذ نتائج الإجتماع النهائي أو الإقفال= لغتمع الدشتًكتُ في الإجتم -
 =48التي تم التوصل إليها، ولغب أن يتبع ىذا الإجتماع بخمسة مبادئ أساسية

  الكتاب الدفتوح= لن يتضمن التقرير النهائي إلا ما قد تم عرضو والتعليق عليو من قبل الددققتُ، ومنو
الدلاحظات، طرح الشكوك و التأكيدات، لغب عرض الوثائق وعناصر الإثبات التي أدت تلك 

 الدناقشة، ملاحظة التناقضات بهدف الدصادقة الكاملة على أعمال التدقيق؛
  خط الإنتظار= لغب أن تعرض نتائج التدقيق بداية على طرف الذي خضع للتدقيق وبالضبط

 بعد الإجتماع الدسؤول الدباشر والذي سيتم معو الدصادقة على النتائج، ولا يتم نشر التقرير إلا
 النهائي وبعد الدصادقة عليو؛

  التًتيب= يتضمن ىذا الدبدأ على عدم تقديم الألعية لذا لا يستحقها وعليو يتم عرض توصيات
الددققتُ حسب ألعيتها انطلاقا من الدلاحظات التي تم عرضها على أوراق إبراز وبرليل الدشاكل 

 والعواقب؛
 يغ الددقق عن الدشاكل يتم تشجيعو للقيام الفوري بالأعمال مبدأ التدخل الفوري= أي لمجرد تبل

 التصحيحية التي توفرت لو الوسائل اللازمة، ويتم الإشارة إلذ ذلك في تقرير التدقيق؛
  مبدا الدعرفة الدشتًكة= لغب التاكد كن أن كل الأطراف الدشاركة على علم بالدشاكل الدلاحظة ولا

ها من قبل، وتقوم الأطراف الدشاركة في الإجتماع النهائي يتم طرح مشاكل لد يتم التطرق إلي
بالدصادقة على التقرير الذي يوزع على الدشاركتُ مسبقا، ويتم عرض الدلاحظات التي تم برريرىا 
أوراق غبراو وبرليل الدشاكل مدعمة بأمثلة واقعية ومرفقة بأوراق العمل وأدلة الإثبات، ويقدم 

 لتصحيح ىذه الدشاكل؛ الددققتُ التوصيات الدناسبة
= يعود تقرير الددقق الداخلي الخطوة Le Rapport d’Audit Interneتقرير التدقيق الداخلي  -

الأختَة والذامة في إبلاغ الإدارة عن نتائج تدقيق العمليات والأنشطة الدختلفة، وأوجو الخلل والقصور في نظام 
ة والتعليمات وتنبيو الإدارة على لساطر ىذا الخلل والقصور، الرقابة الداخلية وعدم الإلتزام بالقوانتُ والأنظم

حيث يتضمن التقرير برنامج الأعمال التصحيحية بحيث لػدد الددقق الدقبل كل التوصيات، من يقوم بهذا 
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ومتى، كما لػتوي التقرير على الدلاحق لتفادي إثقال النص كالجداول، النصوص الرسمية، القواعد والإجراءات 
 .49فهرس يسمح بتًتيبهامع وضع 

 خلاصة الفصل الأول:
ظهرت الحجة إلذ التدقيق الداخلي مع تطور وتوسع الأنشطة الاقتصادي بالإضافة إلذ  الحاجة الدتزايدة لتعرف 
على مدى كفاءة العاملتُ في تنفيذ السياسات الدوضوعة من طرف الإدارة العليا وكذا التوجهات الدعمولة بها. كل 

م فحص الدفاتر والسجلات وتقييم الأنشطة وإعطاء ىذا أوجب وجود وظيفة التدقيق الداخلي التي من خلالذا يت
الرأيالفتٍ حول مدى مصداقية وعدالة القوائم الدالية، حيث أنها تعتبر وظيفة شاملة ودورية مستقلة داخل الدؤسسة، 

اكتشاف  حيث لؽكن أن تكون موجودة في صورة مراجعة لزاسبية ومالية ومراجعة إدارية تشغيلية والتي تهدف إلذ
ء والتلاعبات وتصحيحها في الوقت الدناسب. كل ىذه العوامل ساعدت على زيادة فعالية وكفاءة التدقيق الأخطا

الداخلي وذلك من خلال تطبيق جملة من الدبادئ والدعايتَ التي ألزم بها الددقق الداخلي مراعيا في ذلك قواعد 
لالذا تقييم نظام ة التدقيق التي لؽكن من خالسلوك الدهتٍ الأخلاقي الذي لغب أن يتحلى بو أثناء قيامو بعملي

                                                                      الرقابة الداخل
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 تمهيد

يعتبر موضوع اتخاذ القرار من أىم العناصر وأكثرىا أثارا في حياة الأفراد والدؤسسات والدنظمات والدول، حيث يعد  
القرار جوىر العملية الإدارية ووسيلتها الأساسية في تحقيق أىداف الدؤسسة على مستوى كل القطاعات، وقد حظي 

لئدارة لأنو يسهم بشكل أساسي في تدكتُ الدؤسسة من مواصلة القرار باىتمامات استثنائية في المجالات الدختلفة ل
أنشطتها بكفاءة وفعالية سيما وإن القرار يعتمد أساسا على مستقبل وتوقعاتو سواء على الددى البعيد أو الدتوسط أو 

 القصتَ ويتحقق في لزتواه ما ينطوي عليو الدستقبل من أفاق تصورية لستلفة 

مل كل وظائف الدؤسسة وتشمل تريع الدستويات الإدارية ويقوم بها كل مدير وتتعامل مع  إن عملية اتخاذ القرار تش
 كل موضوع لزتمل ضمن العملية الإدارية، حيث سنتناول في ىذا الفصل:

 الدبحث الأول: ماىية اتخاذ القرار.

 الدبحث الثاني: أساسيات اتخاذ القرار.

 عملية اتخاذ القرار.الدبحث الثالث: أثر التدقيق الداخلي على ستَ 
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 المبحث الأول: ماهية عملية اتخاذ القرار

تعد عملية إتخاذ القرار عملية مهمة وحساسة في الدؤسسة، حيث أن أي الخطأ قد يكلف الدؤسسة تكاليف إضافية، 
لأجل تحقيق  لذلك يقضي الددير على أغلب وقتو في التفكتَ في حل الدشاكل واتخاذ القرارات الدناسبة بشأنها،

الأىداف الدرجوة بتكاليف والضرافات أقل، وسنحاول في ىذا الدبحث تقدنً عرض شامل لعملية اتخاذ القرارات بشكل 
يخدم أىداف الدراسة، من مفهوم وأهمية وعوامل الدؤثرة في القرارات الدتخذة وزيادة فعاليتو، إضافة إلى مراحل ستَ 

 عملية اتخاذ القرار.

 مفهوم اتخاذ القرار وأهميتهالمطلب الأول: 

 أولا: مفهوم اتخاذ القرار

 لقد تعددت تعاريف اتخاذ القرار منها: 

التعريف الأول: اتخاذ القرار ىو"عملية اختيار البدائل أو البديل الدناسب من بتُ عدة بدائل وىذا يتعتُ على الباحث 
كلة التي يبحثها ثم يختار من بينها البديل الدناسب بناءا أن يجمع ويجهز الدعلومات عن البدائل الدختلفة الدتعلقة بالدش

 .1على نتائج تحليلو للمعلومات"

التعريف الثاني: اتخاذ القرار ىو "اختيار بتُ بدائل لستلفة ويتفق ىذا الدعتٌ مع طبيعة العديد من الدواقف الإدارية، 
 .2 معينا من بتُ البدائل الدطروحة أمامو"حيث لصد أن متخذ القرار دائما في موقف يطلب إليو أن يختار بديلب

التعريف الثالث: اتخاذ القرار ىو "ذلك الاختيار الذي يفضلو الددير بعد تحليلو لدوقف معتُ، ويعبر ىذا الدوقف عن 
 .3تحديد سلوكي لزدد يختص بما يجب القيام بو، وما يجب تجنبو من مواقف أو أفعال"

أن اتخاذ القرار عبارة عن سلوك وتصرف واع منطقي ذو طابع اجتماعي، ويدثل ومن التعاريف السابقة يدكن القول 
الحل أو التصرف أو البديل الذي تم اختياره على أساس الدفاضلة بتُ عدة بدائل وحلول متاحة لحل الدشكلة، ويعد 

 ىذا البديل الأكثر كفاية وفعالية بتُ تلك البدائل الدتاحة لدتخذ القرار.

 ملية اتخاذ القرارثانيا: أهمية ع
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تعتبر عملية اتخاذ القرار من الإجراءات التنظيمية الدهمة في أي تنظيم، ويرتبط اتخاذ القرار بمختلف نشاطات الدؤسسة 
وتتزايد أهمية ىذه العملية كلما اتسعت وتعقدت لرالات وغايات القرارات الدطلوب اتخاذىا، ومن ىنا يدكن توضيح 

 :4قاط التاليةأهمية اتخاذ القرار في الن

  اتخاذ القرارات عملية مستمرة، حيث يدارس الإنسان العادي اتخاذ القرارات طوال حياتو اليومية، فمن قراراتو ىناك
السهلة والبسيطة وىناك الحاسمة والدصرية، ولا يختلف الأمر الدؤسسة فهي لرموعة مستمرة ومتنوعة من القرارات 

 لستلف المجالات كالإنتاج والتسويق وغتَىا؛  الإدارية  في
  اتخاذ القرارات أداة الددير في عملو، وىي التي بواسطتها يدارس العمل الإداري حيث قرر ما يجب عملو؟ ومن يقوم بو؟

 ومتى القيام بو؟... وعليو كلما ارتفعت قدرات الددير في اتخاذ القرارات كلما ارتفع مستوى أدائو الإداري؛
 القرارات الإستًاتيجية يحدد مستقبل الدؤسسة؛ حيث مثل ىذه القرارات يكون لذا تأثتَ كبتَا على لصاح الدؤسسة  اتخاذ

 أو فشلها؛ 
  اتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف الدؤسسة كالقرارات الدتعلقة بالإنتاج أو التسويق أو الدوارد البشرية أو التمويل، وكذا

 الدال واستخداماتو؛ القرارات الخاصة بإدارة رأس
  اتخاذ القرارات جوىر العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة، لأن كلب من ىذه الوظائف تنطوي على

 لرموعة من القرارات الإدارية الحاسمة.
 المطلب الثاني: أنواع القرارات

لكل قرار ظروفو وطبيعتو الخاصة وتبعا لذلك إن القرارات الإدارية لا يدكن أن تتساوى تريعها في طبيعتها أو ظروفها ف
تتنوع القرارات التي يتخذوىا الدديرون تبعا لأهمية القرار وتنوع الدشاكل التي يعالجها واختلبف الظروف والفتًة الزمنية 
التي يتخذ فيها القرار، كما اختلفت معايتَ التصنيف وتباينت وجهات نظر الدتخصصتُ حول تصنيف القرارات وكل 

 صنيف يهدف إلى الجانب أو الدعيار الأكثر أهمية بالنسبة لو. كما ىو مبتُ في الجدول التالي:ت
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 (: يوضح تصنيفات القرار1-2جدول رقم)

 أهمية القرار الوظائف
)المستوى 
 التنظيمي(

البيئة التي يصنع  امكانية برمجتها
 فيها القرار

المشاركة في 
 اتخاذها

قرارات تتعلق -1
 البشريبالدورد 

قرارات تتعلق -2
 بالوظائف الإدارية

*قرارات تتعلق 
 بالإنتاج

*قرارات تتعلق 
 بالتسويق

*قرارات تتعلق 
 بالتمويل

قرارات -1
إستًاتيجية تتخذىا 

 الإدارة العليا
قرارات تكتيكية -2

تتخذىا الإدارة 
 الوسطى

قرارات تنفيذية -3
أو تشغيلية حسب 
الدستوى الذي تصدر 

 عنو
 

 لرةقرارات مبر -1
قرارات غتَ -2

 مبرلرة
 قرارات روتينية-3

قرارات في حالة -1
 التأكد

قرارات تحت -2
 ظروف الدخاطرة

قرارات في حالة -3
 عدم التأكد

قرارات فردية -1
 )شخصية(

قرارات تراعية -2
 )تنظيمية(

 .3،ص2212، مداخلة،لوحة القيادة كأسلوب فعال لإتخاذ القرار: زىية بوديار، المصدر

 (: أنواع القرارات في المستويات الإدارية1-2شكل رقم)

 

 القرارت

 التشغٌلٌة

الإدارٌة القرارات  

 القرارات الاستراتجٌة
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 .33، ص1995، الوراق للنشر، عمان، نظم المعلومات الإداريةلزمد الذادي،  المصدر:

 المطلب الثالث: مراحل سير عملية اتخاذ القرار

 تدر عملية اتخاذ القرار بعدة مراحل ابتدءا من تحديد وتحليل الدشكلة إلى تقييم القرار.

إن أول ما يحتاجو الددير ىو تشخيص الدشكلة التي تواجهو بشكل واضح. ففي ىذه  وتحليل المشكلة:تحديد  .1
الدرحلة يركز على التفهم الواسع والتعميق للمشكلة التي ىو بصدد معالجتها، فإن الإخفاق في تحديد وتعريف الدشكلة 

عن مسارىا الصحيح. فالتشخيص الصحيح  يدكن أن يقود إلى إلضراف الخطوات اللبحقة من عملية إتخاذ القرار
 .5للمشكلة يعتٍ قطع أكثر من نصف الدسافة لضو الحل الدناسب

 لأجل تشخيص وتحديد الدشكلة، يحتاج الددير أن يطرح على نفسو وعلى مساعديو سلسلة من الأسئلة:

 ما الذي يدعونا للظن بوجود مشكلة؟ 
 ماذا يجري، وما الذي حدث؟ 
  أين حدث ذلك؟ وىل حدث ىذا في موقع تنظيمي أو جغرافي واحد أم أكثر؟ 
  متى حدث ذلك؟ وكم من الوقت على ذلك؟ وىل سبق وأن حدث ذلك سابقا؟ 
  لداذا حدث ويحدث ذلك؟ 
 مع من حدث ذلك؟ 

ت قد يجد إن التفكتَ في ىذه الأسئلة وإجابتها يساعد الددير على تشخيص الدشكلة وحرصها. لكن في بعض الحالا
الددير نفسو أنو لا يزال أمام )ما يبدو( مشكلة مستعصية مركبة لشا يقتضي منو الحال أن يبادر إلى تجزئة ىذه الدشكلة 
الدركبة إلى مكوناتها. وبعدىا بيدأ بإعادة طرح الأسئلة من جديد مع كل مشكلة فرعية للتوصل لتحديد وتحليل 

 .6الدشكلة

توفر الدعلومات مسألة أساسية للمتخذ القرار تضمن لو فرص أوسع لنجاح قراراتو، أن جمع المعلومات وتحليلها:  .2
فمن دون معلومات تتحول عملية اتخاذ القرار إلى حالة ىي أقرب للحدس والتخمتُ، وبالتالي تتضاءل فرص لصاح 

 القرارات عند التطبيق.

                                                           
5
 .261، ص6442، بدون طبعة، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة ، الإدارة المعاصرةعلً شرٌف،   

6
 .12-16، ص2060، دار الحامد، الأردن، مهارات إداريةباسم الحمٌري،   
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من ظهور الدلبمح الأولى للمشكلة حيث تبدأ تبدأ حاجة متخذ القرار للمعلومات بشكل مبكر، فهي تبدأ افتًاضها 
الإدارة بالتحقيق من وجود خلل أو مشكلة ما ىذا مسألة لا يحسم فيها الشك واليقتُ إلا بالبيانات. وىنا يجب 
التأكد بأن ترع الدعلومات ىي ليست خطوة تحديد الدشكلة بل ىي خطوة ملبزمة لذا تستَ إلى جانبها. وليس من 

ا إن قيل إن مدى مرحلة "ترع الدعلومات" يدتد إلى الدراحل اللبحقة من عملية اتخاذ القرار، وبذلك باب الدبالغة أبد
 تدتد مرحلة ترع وتحليل الدعلومات إلى ما بعد مرحلة تحديد وتحليل الدشكلة.

مات( جاىزة إن الإدارة النتَة تعمل على توفتَ الدعلومات قبل اندلاع لذيب الدشكلة، وتعمل على أن تكون )الدعلو 
حتُ الحاجة لذا، فهذا يوفر لذا عناء عملية البحث والجمع عن البيانات عند استعار الدشكلة، ولأىم من ذلك يختزل 

 الوقت للوصول إلى القرارات في الظروف الحرجة، التي غالبا ما يكون تذينا جدا في ظل بعض الدشكلبت.

يتخذ بشكل سليم إلا بعد توفر الدعلومات الكافية. من ىذه ومن الناحية العلمية يجب التسليم بأن ما من قرار 
القرارات ما ىو كبتَ ومعقد كما قد يكون الحال مع بعض القرارات الاستثمارية مثلب، وما ىو صغتَ وبسيط جدا لا 

، فكلب يجلب الانتباه كما ىو الحال في اتخاذ قرار بشأن منح أحد الدوظفتُ الصغار إجازة اعتيادية ليوم واحد مثلب
القرارين يحتاجان إلى الدعلومات ذات طبيعة كبتَة ومهمة نسبيا لدؤسسة، في حتُ كانت الحاجة للمعلومات بسيطة 
جدا لاتخاذ القرار الثاني وقد يكون واثقا أن الدوظف الدعتٌ لو رصيد كاف من الإلصازات أولا، والدتخذ القرار متأكد 

 .7امن أن زملبءه سيعوضون عنو في غيابو ثاني

البدائل ىي الحلول أو الوسائل أو الأساليب الدتاحة أمام الرجل متخذ القرار لحل مشكلة تحديد وتقييم البدائل:  .3
قائمة وتحقيق الأىداف الدطلوبة. وعلى متخذ القرار القيام بدراسة كافية لتحديد البدائل معتمدا على خبرتو السابقة 

راسة كافية لتحديد البدائل معتمدا على خبرتو السابقة في ىذا المجال وعلى في ىذا المجال وعلى متخذ القرار القيام بد
نتائج تجارب الآخرين. عمليا يجب تحديد البدائل التي لذا علبقة مباشرة بتحقيق النتائج الدطلوبة على أن تكون ىذه 

د البدائل تتطلب من الإدارة ما البدائل الدطروحة ضمن حدود الدوارد الدتاحة أمام متخذ القرار، لذذا فإن عملية تحدي
 يلي:

 القدرة على تطوير الحلول البديلة والتصور في حقل إيجاد الحلول وخاصة الجديد منها؛ 
  الاعتماد الواسع على التجارب والسجلبت السابقة ومعلومات وخبرات الآخرين في نفس المجال حتى يدكن الإلدام

 وبالتالي بكل الحلول الدمكنة. بجميع الدعلومات والنواحي الدتعلقة بالدشكلة

                                                           
7
 .11-12باسم الحمٌري، نفس سابق، ص  
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أما التقييم يتطلب دراسة وافية لكل بديل تتضمن تحديد النتائج الدتًتبة على كل بديل وتكلفة كل بديل )موازنة بتُ 
الإيجابيات والسلبيات( بناءا على معايتَ فنية واقتصادية واجتماعية لزددة وبعد ذلك يقوم متخذ القرار بمقارنة تلك 

بعضها البعض، وتعد ىذه الدرحلة صعبة جدا قياسا بالدراحل السابقة لأنها تتطلب التنبؤ بحوادث الدستقبل البدائل مع 
والظروف والعوامل التي تؤثر في القرار وىذا يقوم على الدعلومات يغلب عليها صفة عدم التأكد. حيث تفيد ىذه 

تي لا تحقق الحد الأدنى من الدعايتَ الدوضوعية الخطوة في تقليص عدد البدائل وذلك بعد طرح وإهمال البدائل ال
)مستوى الرضا(، وىذا يوفر وقت أكثر للئدارة لاتخاذ القرار بعيدا عما يعرف بالقرار تحت الضغط أي القرار العاجل 

 .8والفوري

لرموعة من  بعد الانتهاء من مرحلة تحديد البدائل وتقييم كل بديل، يصبح أمام متخذ القراراختيار البديل الأمثل:  .4
الحلول الدمكنة يتم بعدىا تحديد نقاط القوة والضعف لكل بديل من البدائل الدتاحة، وبناءا على ذلك يستطيع متخذ 
القرار اختيار أفضل بديل يحقق أكبر عائد، وقد يكون البديل الذي يحقق أقل خسارة ىو البديل الأفضل، إذا كان 

وما نستطيع أن نقول إن متخذ القرار يجب أن يقوم بمقارنة الإيجابيات القرار يتعلق بمواجهة خسارة لزتملة، وعم
 والسلبيات للبدائل بحيث تتضمن ىذه الدرحلة أربعة معايتَ لاختيار أفضل بديل وىذه الدعايتَ ىي: 

 الدخاطرة: قيام متخذ القرار بتقييم لساطرة كل تصرف مقابل الدكاسب الدتوقعة؛ 
 من البدائل يدكنو إعطاء أفضل النتائج بأقل جهد للمؤسسة؛ الإقتصاد في الجهد: تحديد أي 
  التوقيت: إذا كان الوقت يتصف بالعجلة فإن التصرف ينبغي أن يخدم ذلك الدوقف، أو وجود حاجة إلى جهد طويل

غي ودائم فإن البداية ستكون بطيئة لتجميع كم الدعلومات الذي قد يكون مطلوبا، وفي بعض الدواقف لصد أن الحل ينب
 أن يكون نهائيا ويعمل على رفع رؤية الدؤسسة لضو تحقيق أىداف جديدة؛

  قيود الدوارد: يعتبر العنصر البشري من أىم الدوارد التي تنفذ القرارات وإن رؤيتو وكفاءتو ومهارتو ىي التي تحدد ما يدكن
 .9عملو وما يدكن تجنبو

للمراحل السابقة رغم أن القرار يكون قد صدر والتنفيذ يأتي  تعد ىذه الدرحلة تابعةمرحلة اتخاذ القرار )التنفيذ(:  .5
لجعل القرار واقعي ملموس خاصة بعد أن يضمن متخذ القرار تعاون وتفاعل الجميع على تنفيذ القرار، وىذا يتطلب 

ذاتو عدنً دورا مهما من متخذ القرار لإلصاح تنفيذ القرار مثل القيام بأعمال التحفيز للعاملتُ. إن القرار في حد 
القيمة ما لم يتم تنفيذه، وكثتَا ما ننفق الوقت والجهد والدال من أجل الوصول إلى قرار سليم ومنطقي، ثم بعد ىذا 

                                                           
8
 .93-92، ص2001، دار الحامد، الأردن، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور،   

9
 .243-242، ص 2006، دار البازوري، الأردن، دور نظم وتكنولوجيا المعلومات في اتخاذ القرارات الإداريةعدنان عواد الشوابكة،   
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نبدد كل ذلك بسبب فشلنا في تنفيذه، ولذذا بعد إختيار البديل الأنسب لحل الدشكلة الدطروحة فإن القرار أو الحل 
تى يتحقق الذدف الدنشود. ويعقد بعض متخذي القرارات أن دورىم ينتهي يجب أن تكون لو فعالية في التنفيذ ح

باختيارىم أفضل بديل ولكن ىذا الإعتقاد خاطئ بطبيعة الحال لأن القرار يتطلب تنفيذه تعاون الآخرين ومتابعة 
التنفيذ، كما أن شعور التنفيذ للتأكد من سلبمة التنفيذ وفاعلية القرار وقد يتطلب الأمر معرفة وإلدام من لذم علبقة ب

 .10العاملتُ بمشاركتهم في صنع القرار تساىم بشكل كبتَ في حسن تحويل البديل إلى عمل فعال ومنتج
في ىذه الخطوة يجب قياس مدى التقدم في تنفيذ القرار من حيث  المتابعة والملاحظة والمراقبة وتقييم القرار: .6

الوقت والدوارد الأخرى والآثار الدتًتبة على القرار مدى التزام بالجدول الزمتٍ الدعد للتنفيذ. وعند القياس تتم مقارنة 
كلة تراجع خطوات إتخاذ النتائج بالجدول الزمتٍ أو الخطة الدوضوعة للتنفيذ وإذا كان القرار لا يساىم في حل الدش

. وىذا كلو لدعرفة مدى جدوى القرار، وكلنا نتعلم 11القرار السابق مباشرة وىي اختيار البديل ووضعو موضع التنفيذ
 : 12من أخطائنا السابقة لكي نطور قابليتو للمستقبل. ولتحقيق ذلك يحتاج الددير أن يعرف ما يلي

o  ىل حقق القرار الأىداف الدتوخاة لو؟ 
o يتحقق ذلك فما ىي الأسباب التي حالت دون ذلك؟أن لم  

o خطأ في تشخيص وتحليل الدشكلة؛ 
o خطأ في إختيار الحل البيدل؛ 
o الضراف في التنفيذ؛ 
o ضعف في تفهم وإدراك خلفيات وطبيعة القرار من قبل الفريق الدنفذ أدت إلى الإخفاق؛ 
o خطأ في التوقيت؛ 
o قدرة الجهاز التنفيذي على تنفيذ القرارات، ضغف 
o .خطأ في التنسيق مع الجهات الأخرى ذات علبقة في تنفيذ القرار 
o  ىل يدكن تدارك الدوقف الآن بتعديل القرار، أو بالأحرى إصدار قرار جديد؟ فقد يساعد القرار الجديد على تصحيح

 الدوقف برمتو، أو على الأقل إنقاذ ما يدكن إنقاذه.
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 .94كاسر نصر منصور، مرجع سابق، ص  
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، 2060، 60، مجلة العلوم الإقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة تبسة، العدد نظم المعلومات وأثره على عملية اتخاذ القراراتالوافً الطٌب،   

 .669ص
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 .24-22باسم الحمٌري، مرجع سابق، ص  
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 (: مراحل عملية اتخاذ القرار2-2لشكل رقم)ا
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .72، ص1998، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، نظم المعلومات المحسوبة: لزمد نور برىان، المصدر

 

 تحديد المشكلة وصياغتها

 البحث عن الحل

 بنية المشكلة

 نظم معالجة االعمليات

 الطرق الكشفية والتنقيبية
تمة المكاتبنظم أ  

نظم المعلومات/المدراء/النظم 

 الخبيرة

البسيطة الأساليب الكمية والنماذج  
 نظم دعم القرارات

 نظم المعلومات الإدارية

 بحوث العمليات )المحاكاة(

 اتخاذ القرارات

 تنفيذ القرارات
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 إتخاذ القرار:أساسيات  المبحث الثاني

 المطلب الأول: العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار

على الرغم من تعدد القرارات التي قد يتخذىا متخذ القرار في اليوم الواحد فإن العوامل الدؤثرة في عملية اتخاذ القرارات 
أحيانا إلى قرارات خاطئة )قرارات تزيد من صعوبة وكلفة ىذه العملية وإذا ما تداخلت ىذه العوامل بقوة فإنها تقود 

، لذذا فإن اتخاذ أي القرار يستلزم التفكتَ في العوامل الدؤثرة فيو وىذه العوامل يدكن تصنيفها على النحو 13غتَ رشيدة(
 التالي:

ويدكن التحدث عنها من خلبل مدى قبول وإقناع الأفراد عن القرار الذي تم اختياره، أولا: العوامل الإنسانية: 
بالإضافة إلى العادات والتقاليد والأعراف السائدة، ومدى مسايرة القرارات لذا، كذلك التسرع في اقتًاح البدائل 
الدختلفة للمشكلبت وتبنيها دون دراسة متأنية أو تقدنً جيد لذذه البدائل، والاعتماد بدرجة كبتَة على الخبرة السابقة 

كلة ذاتها ومظاىر الدشكلة وليس أسبابها، بالإضافة إلى عدم اىتمام متخذ بما فيها التحفيز والعواطف الخلط بتُ الدش
 .14القرار باحتمالات الدقاومة للتحفيز للتغتَ من جانب أفراد المجتمع التعليمي

 تشمل على سبيل الدثال ما يلي:ثانيا: العوامل التنظيمية: 

 عدم وجود نظام جيد للمعلومات؛ 
 ُأفراد المجتمع؛عدم وضوح العلبقات التنظيمية بت  
 حجم الدؤسسات ومدى انتشارىا جغرافيا؛ 
 مدى توافر الدواد الدالية والبشرية والفنية للمؤسسات؛ 
 .عدم وضوح الأىداف الأساسية للمؤسسات 
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 .441، ص2002، دار الثقافة، الأردن، القيادة الإداريةنواف كنعان،   
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   . 94-90، ص2004، دار هومه للطباعة والنشر والتوزع، الجزائر، الإدارة وعملية اتخاذ القرار، جمال الدٌن لعوٌسات  
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تنطوي على تحديد وتقدنً كل نفقات البدائل الدقتًحة لحل الدشكلة، : 15ثالثا: العوامل المرتبطة بالعائد والتكلفة
 ائد الدرتبطة بهذه النفقات على مدى فتًة زمنية معينة.وكذلك العو 

 تتمثل فيما يلي: رابعا: عوامل أخرى:

 ضغوط الوقت؛ 
 التعارض بتُ أىداف الدؤسسات وأىداف بعض مؤسسات المجتمع المحلي؛ 
 التغتَات السياسية والاقتصادية والاجتماعية السائدة في المجتمع؛ 
 نظمة الدؤسسات. درجة التقدم التكنولوجي في لرالات أ 

 المطلب الثاني: أساليب اتخاذ القرار

إن اعتماد أسلوب ما في اتخاذ القرار وتحديده لحجم وأهمية الدشكلة ومدى قدرتو على التعامل معها، ويعتمد كذلك 
اتخاذ على مدى توافر الدعلومات اللبزمة وقدرة الدؤسسة على الدعالجة والتحليل وسوف نعرض في ىذا الدطلب أساليب 

 القرار.

يقصد بالأساليب التقليدية أو الكيفية تلك التي تفتقر للتمحيص العلمي، ولا تتبع الدنهج  أولا: الأساليب التقليدية:
العلمي في عملية اتخاذ القرارات، وسنعرض فيما يلي أىم الأساليب التقليدية الدستخدمة في عملية اتخاذ القرارات، 

 ومتمثلة فيما يلي:

قصد بالخبرة التجارب العديدة التي يدر بها الددير أثناء أدائو لعملو، والتي يخرج منها بدروس سواء يالخبرة:  .1
فشلو أو لصاحو فيها، ولا تقتصر الخبرة على الددير وحده بل يدكن الإستفادة من تجارب الذين سبقوه وزملبءه وتجاربهم 

 .16في حل الدشكلبت الإدارية واتخاذ القرارات الصائبة
الآخرين  يتخذ قراراتو بناءا على الدلبحظة والدشاىدة ورصد آراءأن  يدكن للئداريشاهدة والملاحظة: الم .2

وتجاربهم في حل الدشاكل الدماثلة، وإداري الناجح ىو الذي يكون على إطلبع بتفاصيل ما يحدث بالدؤسسات 
صفة الدناسبة تستوجب السرية في اتخاذ الدشابهة لدؤسستو من حيث النشاط، حيث يستفيد من تجاربها وحتى إن كانت 

 .17القرارات فإن خبرتو ودبلوماسيتو تستطيع انتزاع الكثتَ من الدعلومات حول تلك الدؤسسات الدنافسة
                                                           

15
 .266، ص2004الفكر ناشرون وموزعون، عمان، ، دار ، التطوير التنظيميسامح عبد المطلب وآخرون  

16
 .632، ص2001، دار الثقافة، عمان، اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقنواف كنعان،   

17
 .634، ص2003، الطبعة الثالثة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، ، بحوث عملياتمحمد راتول  
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يقصد بأسلوب إجراء التجارب بأن يتولى متخذ القرار بنفسو إجراء التجارب آخذا بعتُ إجراء التجارب:  .3
حتمالات الدرتبطة بالدشكلة لزل القرار حيث يتوصل من خلبل ىذه التجارب إلى الإعتبار تريع العوامل الدلموسة والإ

، ولكنها تعطي للشخص القائم بها التعلم من 18اختيار البديل الأفضل معتمدا في مدى الإختيار على خبرتو العلمية
لنوع من القرار عند البحث أخطائو لتصحيح قراراتو الدستقبلية. فتعد ىذه العملية تجنب التسرع في الحكم على ىذا ا

 .19عن أمور مهمة أو جديدة إحدى الركائز الأساسية، حتى إن لم تكن منافعها بادية بشكل فوري
يعد ىذا الأسلوب من الأساليب الجدلية، فهو يفتقد الأساس العلمي إلى أننا لصد متخذ القرار الحدس:  .4

. فيستخدم متخذ القرار 20ف الدواقف التي يعتًض لذايعتمد عليو في معالجة الدشاكل ورسم الحلول، وىذا باختلب
لحكمو الشخصي وسرعة بديهتو في إدراك العناصر الرئيسية الذامة للمواقف والدشكلبت التي تعرض لو، والتقدير 
السليم لأبعادىا، والفهم العميق والسائل لكل العناصر الدتعلقة بها، ويقوم ىذا الأسلوب على أساس شخصية متخذ 

 .21وقدراتو العقلية وتوجهاتو النفسية والاجتماعية القرار
الدقصود بهذا الأسلوب دراسة الآراء وتحليلها ىو الاعتماد متخذ القرار دراسة الآراء والاقتراحات وتحليلها:  .5

 على البحث ودراسة الآراء والاقتًاحات التي تقدم لو من طرف الدستشارين الدختصتُ والزملبء حول الدشكلة وتحليلها،
 .22ليتمكن على ضوئها من اختيار البديل الأفضل

 ثانيا: الأساليب العلمية )الكمية(

أمام التطور الذائل الذي شهدتو إدارة الدؤسسات الحديثة في العمل الحالي وتعقد الدشكلبت أصبح من الضروري على 
العلمية في اتخاذ القرارات لأنها  متخذي القرارات أن يتحولو من استخدام الأساليب التقليدية إلى استخدام الأساليب

 غتَ كافية لاتخاذ قرارات سليمة، وسنعرض فيما يلي أىم الأساليب العلمية الدطبقة من أجل ترشيد عملية اتخاذ القرار.

نعتٍ بهذا الأسلوب تطبيق الوسائل والطرق والفنون العلمية لحل الدشاكل التي تواجو الدديرين بحوث العمليات:  .1
، ويعتمد ىذا الأسلوب على صياغة الدشكلة لزل القرار بصورة نماذج رياضية 23قيق أفضل النتائجبشكل يضمن تح

 ومن إجراء مقارنة حسابية بتُ البدائل واختيار البديل الأفضل.

                                                           
18

 .639نواف كنعان، مرجع سابق، ص  
19

 .242، ص2062، المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر، مصر، المعلومات ودورها في دعم واتخاذ القرار الإستراتيجيالسعٌد مبروك إبراهٌم،   
20

 ، 2001، دار وائل، الطبعة الثالثة، الأردن، النظريات والعمليات والوظائف–مبادئ الإدارة محمد قاسم القرٌوتً،   
21

 .631، مرجع سابق، صدارية بين النظرية والتطبيقلإات القراراتخاذ نواف كنعان،   
22

 .631نواف كنعان، نفس المرجع، ص  
23

 .26، ص2003الطبعة الأولى، دار الراٌة، الجامعة الأردنٌة،  ،أساليب اتخاذ القرارات الإدارية الفعالةسلٌم بطرس جلدة،   
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تقوم ىذه النظرية على استخدام فكرة الاحتمالات لبناء النماذج الرياضية واختياره في سبيل نظرية الاحتمالات:  .2
، ومن أىم 24من درجة عدم التأكد وعدم الدخاطرة بعد قيام الإدارة بجمع الدعلومات اللبزمة في ىذا المجالالتخفيف 

الدعايتَ الدستخدمة لقياس الاحتمالات في لرال اتخاذ القرار ىي الإحتمال الشخصي، الاحتمال الدوضوعي والاحتمال 
 التكراري.

ستعمل في تحليل القرارات، وىو يعبر عن الاختيارات البديلة إن ىذا الأسلوب ىو وسيلة تأسلوب شجرة القرار:  .3
لدصطلحات كمية يدكن التوصل إليها أثناء عملية التمحيص لدشكلة ما، ويتم تدثيل سلسلة من القرارات الخيارية في 

ذ القرار شكل فروع وتدثل النتائج اللبحقة الدمكنة في شكل مزيد من التفرعات ونقطة الاتصال التي يجب عندىا اتخا
 يشمل عقد القرار.

يقوم ىذا الأسلوب على افتًاضات مبنية على أساس التفكتَ الدنطقي الدسبق الذي يقول نظرية المباريات الإدارية:  .4
بأن الإنسان يسعى إلى تحقيق أكبر قدر لشكن من الأرباح مع أقل قدر من الخسارة وأنو يتصرف بحكمة، وأن منافسو 

من الفهم والحكمة في التصرف. وقد ساهمت ىذه الطريقة في حل الدشكلبت التي سوف يكون على نفس القدر 
تتعلق بوجود منافسة حيث أثبتت جدواىا في اتخاذ القرارات في مواقف وظروف الدنافسة، إذ أنو في مثل ىذه الدواقف 

إذ أن الدباراة في اتخاذ  يجد متخذ القرار أن البدائل الدتاحة تتم في إطار الدنافسة لقرارات تتخذىا مؤسسة أخرى
 .25القرارات قد تكون بتُ مؤسستتُ أو لزتكر وآخر

يهدف ىذا الأسلوب إلى دراسة وتحليل البدائل الدتعددة الدطروحة أمام متخذ القرار والدفاضلة بتُ التحليل الحدي:  .5
القواعد التي أوجدىا التحليل ىذه البدائل لدعرفة مدى الفائدة أو الدنفعة المحققة من ىذه البدائل مستخدما في ذلك 

 ، ومن أىم ىذه القواعد لصد التكلفة الحدية والعائد الحدي.26الحدي كأساس للمفاضلة بتُ تلك البدائل
يقوم ىذا الأسلوب على افتًاض وجود علبقة خطية بتُ الدتغتَات في موضوع معتُ  بحيث يدكن البرمجة الخطية:  .6

تَات الدؤثرة بشكل معادلات خطية يتم حلها للوصول إلى القيمة الأفضل، وىذا التعبتَ عن العلبقة القائمة بتُ الدتغ
 يستلزم وجود ىدف واضح مطلوب تحقيقو  كتخفيض التكلفة لأدنى حد لشكن أو لتحقيق أقصى ربحية.

 المطلب الثالث: الصعوبات التي تواجه عملية اتخاذ القرار

                                                           
24

 .29سلٌم بطرس جلدة، مرجع سابق، ص  
25

 .649جع ساٌق، صنواف كنعان، مر  
26

 .644نواف كنعان، نفس المرجع، ص  
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ار يرضي الجميع بشكل كامل، ولكن يدثل على الأقل أحسن من الصعوبات التي تعتًض أي قرار ىو عدم وجود قر 
الحلول في ظل الظروف والدؤثرات الدوجودة، كثتَا ما يجد متخذ القرار نفسو معرضا للكثتَ من العوائق التي تدنعو من 

 .27الوصول إلى القرار الدناسب

تيجة تداخل بتُ مسبباتها يلقى متخذ القرار صعوبة في تحديد الدشكلة نعدم إدراك المشكلة وتحديدها:  -1
ونتائجها لشا يتعسر عليو عدم القدرة على التمييز بينهما، وبالتالي نتيجة الجهود لدعالجة الدشاكل الفرعية وعدم التعرض 

 للمشكلة الحقيقية لعدم القدرة على تحديدىا.
يدكن أن تتعارض لكل قرار لرموعة من الأىداف وىذه الأىداف عدم القدرة على تحديد أهداف القرار:  -2

مع بعض الإدارات والأقسام الدوجودة، وتختلف ىذه الأىداف من حيث أهميتها بالنسبة للمؤسسة وعلى متخذ القرار 
 .28معرفة أهمية الأىداف وتركيز الجهود والأىداف الأكثر أهمية للمؤسسة

 المبحث الثالث: أثر التدقيق الداخلي على سير عملية اتخاذ القرار

يشغل التدقيق الداخلي حيزا كبتَا من اىتمام الدستَين والدلبك حيث يساعدىم في التحكم بالعمليات داخليا  
وتحسينها، من ثم يدس ىذا الدور تريع مستويات نشاط الدؤسسة، ومن ىذا يدكن القول إن التدقيق الداخلي يساىم 

 .29في عملية اتخاذ القرار السليم

 لتدقيق الداخليالمطلب الأول: طبيعة دور ا

يلعب التدقيق الداخلي دورا ىاما داخل الدؤسسة فيعمل على مساعدتها في التحكم الداخلي للعمليات وتحسينها،   
حيث يدس ىذا الدور تريع مستويات نشاط الدؤسسة، يتلخص دور التدقيق الداخلي داخل الدؤسسة في الشكل 

 التالي:

                                  

 

 
                                                           

27
 .22، ص2000، دار مكتبة الحامد للنشر، عمان، نظرية القرارات الإداريةكاسر نصر المنصور،   

28
 .614، ص2004، زهران للنشر، عمان، الإدارة الإستراتجيةدٌفٌد هارٌسون، ترجمة علاء الدٌن ناطورٌة،   

29
، 2002، مجلة الأكادٌمٌة العربٌة المفتوحة فً الدنمارك، العدد الثانً، المراجعة الداخلية كأداة فعالة في اتخاذ القرار، أحمد نقاز ،مقدم عبٌرات  

 .21ص
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 : طبيعة دور التدقيق الداخلي2-3)ل رقم)كش

 
، 2227لرلة الأكاديدية العربية الدفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني،  المراجعة الداخلية كأداة فعالة في اتخاذ القرار،الدصدر: أتزد نقاز، مقدم عبتَات، 

 .76ص
 

من خلبل الشكل نلبحظ أن تريع المجالات التي يدكن أن يكون للتدقيق الداخلي فيها دور فإنو يتخللها عملية اتخاذ 
الحقيقة أنو لا يدكن الحكم تداما على قرارات ومن ثم فإن ىناك مساهمة للتدقيق الداخلي في عملية اتخاذ القرار السليم. 

سلبمة وجودة القرار دون توفر ما يسمى بالنظرة الخلفية، ىذا يعتٍ أنو بعد وضوح نتائج القرار يتم طرح التساؤل 
التالي: لو عدنا إلى الوراء لوجدنا أن القرار الذي أتخذ كان الأفضل في ضوء الدتغتَات التي كانت قائمة، عندئذ يكون 

 .30إما سيئا أو على الأقل لم يكن أفضل القرارات القرار
إن النظرة الخلفية وإن كانت ىي الطريقة الأكثر شيوعا، إلا أن ىذه الطريقة معناىا الحكم على القرار وتقييمو بعد 

للئنسان فتًة زمنية من صدوره وفي ظروف تختلف عن الظروف التي تم فيها صدور القرار، علبوة على الاتجاه الغريزي 
 لضو الدفاع عن أفعالو وإلقاء مسؤولية الفشل على الآخرين.

إن الطريقة الأخرى للحكم على جودة القرار تتمثل في الحكم )ليس على القرار نفسو( بل على الكيفية التي صدر بها 
هجية أي أن ىناك القرار، طبقا لذذه الطريقة فإن القرار الجيد ىو القرار الذي يتخذ على أساس رشيد، وبطريقة من

 .31خطوات منطقية ينبغي إتباعها للوصول إلى القرارات الجيدة
                                                           

30
 .21أحمد نقاز، مرجع سابق، ص  

31
 .91محمد تهامً طواهر، مسعود صدٌقً، مرجع سابق، ص  

 دور التدقٌق الداخلً

 المخطر الجبائً
 تحسٌن الضمان

 الذي ٌتعلق بالرقابة

 الإذعان وتذلٌل

 الصعوبات

 مستشار لمختلف

 العملٌات

عملٌات اتخاذ القرار                                                     
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يلعب التدقيق الداخلي أدوارا مهمة في كل خطوة من خطوات عملية اتخاذ القرارات بحيث تساعد على تأىيل    
ول على قرارات ذات الدعلومة لتكون جيدة وذات مواصفات كاملة وكافية، ليتم استعمالذا في عملية صنع القرار للحص

جودة وفعالية، بالدوازاة مع خطوات عملية اتخاذ القرار فإن التدقيق الداخلي لو دورة حياة يكون آخرىا الوصول إلى 
 تقدنً معلومات مؤىلة لاتخاذ القرارات كما في الشكل التالي:

 : دورة حياة عملية التدقيق (4-2م)الشكل رق                         
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 2227، لرلة الأكاديدية العربية الدفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني، ، المراجعة الداخلية كأداة فعالة في اتخاذ القرارالدصدر: أتزد نقاز، مقدم عبتَات
 .77ص

ءات التدقيق الداخلي الدناسبة لذاك الدوضوع، فمن تبدأ عملية التدقيق بإعطاء نظرة حول موضوع العملية وإعداد إجرا
خلبل ىذه النظرة أو التصور يتم تشخيص الوضع المحيط بالدوضوع داخليا وخارجيا وتحديد درجة الخطر الناجم، ومن 
ثم يتم وضع إستًاتجية للقيام بعملية التدقيق، لتليها وضع الخطة اللبزمة لذلك، بحيث يجب أن تتسم ىذه الخطة 

رونة والقابلية لتحستُ في حال أي متغتَ غتَ مرغوب فيو، لبدأ الددقق بتنفيذ خطة أو برنامج عملو، مع العمل في بالد

 إعداد وتأسٌس إجراءات التدقٌق

 الداخلً

والخارجًفحص الوضع الداخلً .  

التدقٌق الداخلً تشخٌص.      

خطة مرنة قابلة لتحسٌن/ تنفٌذ 

 التدقٌق الداخلً

 ضبط أداء التدقٌق الداخلً

صٌاغة استراتجٌة للتدقٌق 

 الداخلً

إدخال متواصل لتحسٌنات على 

 عملٌة التدقٌق الداخلً

 معلومات

 لاتخاذ القرار
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كل مرة على ضبط للؤداء ويتم ذلك من قبل الددير الدسؤول على إدارة التدقيق الداخلي وىذا بالإعتماد مثلب على 
لضرورية على كل نقص وىكذا دوليك في كل مرة يتم إعداد إحدى نماذج الدتابعة، مع القيام بإدخال التحسينات ا
ذه الخطوات معلومات مؤىلة ، فينتج بذلك ومن خلبل ى32تقرير حول ما تم ملبحظتو وتقدنً الاقتًاحات الدناسبة

 .33القرار وتسهم بذلك في إعداد قرارات ذات جودة وفاعلية لاتخاذ

 عملية اتخاذ القرارالمطلب الثاني: مساهمة التدقيق الداخلي في سير 

يتم الدساهمة في عملية اتخاذ القرار من خلبل الدورة التي تناولناىا سابقا حسب كل مرحلة، حيث أن الدعلومة التي قد 
تم تأىيلها والتوصل إليها ىي إما اكتشاف مشكل أو تحديد لرموعة من البدائل أو الدساعد على اختيار أفضلها... 

همة للتدقيق الداخلي في كل خطوة من خطوات اتخاذ القرار، والتي سوف نتطرق إلى كل الخ. ىذا يعتٍ أن ىناك مسا
 .34ية التدقيق الداخلي في كل مرحلةخطوة بالتفصيل مع الوقوف على أهم

 أولا: تحديد المشكلة

، والإفتًاض إن تحديد الدشكلة يساعد على القيام بتحليلها إلى عناصرىا الرئيسية، ليستدل من ذلك الحل الدناسب لذا
الأساسي عند تحديد الدشكلة أن الحل متضمن في الدشكلة، وأن التحليل العقلي الاستدلالي الدنظم يساعد في التوصل 

 إليو واكتشافو.

كما أن عملية اتخاذ أي قرار أصلها وجود مشكلة وبالتالي ىي أىم شيء يجب حدوثو حتى يكون ىناك حاجة لصنع 
الوقت يجب التأكيد على أهمية الأىداف، حيث أن ىذه الأختَة ىي التي تحدد طبيعة  القرار بشأنها، ولكن في نفس

وحجم الدشكلة، ولا يدكن تحديد طبيعة القرار، روتيتٍ أم لا مبرمج أم غتَ مبرمج، من دون تحديد الدشكلة ومعرفة 
 حجمها وطبيعتها.

الدستمر للوضع الداخلي والخارجي، ومن ثم إن تحديد أي مشكلة ما داخل الدؤسسة لا يدكن أن يتم إلا بالفحص 
يدكن القول إنو يجب أن تتم عملية فحص مستمر للوضع الداخلي والخارجي لكي يتم تحديد الدشكلة ومن ثم معرفة 
ىل أن ىذه الدشكلة تحتاج لحل مبرمج أو غتَ مبرمج، ثم يتم تتبع نتائج ومراقبة القرار الدتخذ بشأن تلك الدشكلة، 

 مفهوم عم للمشكلة حتى يتستٌ تحديدىا فهي "عبارة عن موقف غامض في حاجة إلى تفستَ".يدكن إعطاء 
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لشا سبق يدكن القول بأن وجود مشكل يعتٍ وجود خطر يواجو الدؤسسة، عليها أن تتصرف تجاه ىذا الخطر، فتعتمد 
لدشكل )الخطر(، ويدكن عرض على الإقتًاحات الدقدمة في التقارير الناتجة عن عملية التدقيق الداخلي حول ىذا ا

 الدور الذي تلعبو وظيفة التدقيق الداخلي للحد أو مواجهة أو تجنب )اتخاذ قرار( خطر ما.

ىناك دور للتدقيق الداخلي في عملية اتخاذ القرار على تريع الدستويات، وىذا من خلبل الدساعدة في اكتشاف 
ا مواجهتها قبل التفاجئ بها، بمعتٌ أن التدقيق الداخلي يساعد الدشاكل المحيطة والدتواجدة في الدؤسسة حتى يتستٌ لذ

الدؤسسة في تحديد الأخطار التي من الدمكن مواجهتها مهما كان نوعها ومن أي جهة كانت من الخارج )المحيط( أو 
 الداخل، كما أنها تحدد طريقة التصرف مع كل خطر حسب نوعو.

ؤسسة لدواجهة خطر ما )مشكل ما( حسب درجة الأثر الذي يدكن أن ويرتكز دور وظيفة التدقيق الداخلي في الد
يخلفو ىذا الخطر من جهة، وحسب إحتمال وقوعو من جهة أخرى. ولقد جاء معهد الددققتُ الداخليتُ الأمريكي 

ن الدمكن من خلبل أبحاثو التي يقوم بها واىتماماتو بالتدقيق الداخلي في الدؤسسة بنموذج تحليلي لكثافة الدور الذي م
 . ويأتي الشكل كما يلي:35أن يلعبو التدقيق الداخلي في مواجهة الدخاطر الدختلفة داخل الدؤسسة

 (: نموذج تحليل كثافة )درجة تركيز( التدقيق الداخلي5-2الشكل رقم)

 خطر مرتفع                        خطر متوسط    

 دور كبتَ جدا                                                                      مرتفع        

 كثافة شديدة للتدقيق الداخلي                    زيادة الدور         

 رخطر متوسط                              خطر قليل                                 الأث        

 زيادة الدور                            دور عام، تدقيق عادي عام           

 مرتفع                                                                                     منخفض 

 الاحتمال                                        

، العدد الثاني، المراجعة الداخلية كأداة فعالة في اتخاذ القرار، مجلة الأكاديمية العربية المفتوحة في الدنمارك ،: أتزد نقاز، مقدم عبتَاتالمصدر
 .79، ص2227

                                                           
35

 .23-22أحمد نقاز، مقدم عبٌرات، مرجع سابق، ص  



 القرار إتخاذ في ومساهمته الداخلي التدقيق: الثاني الفصل

 

43 
 

من خلبل الشكل نلبحظ أن دور التدقيق الداخلي في مواجهة )تحديد واقتًاح( الخطر في الدؤسسة يزيد حسب 
طر ودرجة الأثر الذي يدكن أن يخلفو ىذا الخطر إذا وقع، فإذا كان عاملتُ أساستُ هما درجة احتمال وقوع ىذا الخ

ىناك إحتمال  قوي لوقوعو مع أثر بالغ يدكن أن يخلفو فإن دور الددقق الداخلي يكون كبتَا وىذا من خلبل تكثيف 
)الدشكل( )التفصيل والتًكيز( مهمة التدقيق. يبدأ ىذا الدور من أول خطوة والتي تتمثل في تشخيص ىذا الخطر 

والكشف عليو، ومن خلبل الذي سبق نلبحظ مدى مساهمة التدقيق الداخلي في ىذه الدرحلة )تحديد الدشكلة( من 
 .36مراحل عملية اتخاذ القرار

 ثانيا: إيجاد البدائل

إن من العناصر الجوىرية لوجود القرار أن يكون ىناك مشكلة تتطلب حلب معينا، وأن يكون أكثر من حل، أي حلول 
متعددة تطرح لنقاش ويتم دراستها وتقويدها حتى اختيار الحل الأفضل الأكثر ملبئمة، لذا فإن وجود الدشكلة يقتضي 
تباين الآراء حولذا، ذلك لأن الدشكلة التي ليس لذا سوى حل واحدا لا تعد مشكلة في ذاتها، بل تصبح حقيقة لابد 

س لذا سوى حل واحد بل أن الغالب والأعم ىو وجود عدة من التسليم بها، ولكن من النادر أن توجد مشكلة لي
 بدائل لكل مشكلة ولكل بديل منها مزايا وعيوب.

تعد الحلول أو البدائل لرموع الوسائل والإمكانيات الدتاحة لدتخذ القرار، والدلبئمة بدرجات متفاوتة فيما بينها لحل 
الفراغ وإنما ىي نتيجة التمحيص والتحصيل والتحليل الدشكلة لزل القرار، وىذه الحلول والبدائل لا تأتي من 

للمعلومات سواء جاءت تلك الدعلومات عن طريق رسمي أو غتَ رسمي، فيضمن بذلك التدقيق الداخلي التوريد السليم 
لذذه الدعلومات، وىذا من خلبل طبيعة عمل التدقيق الداخلي وأنظمة الدعلومات، فتحديد البدائل الدمكنة لا يدنكن 

ن يكون دون دراسة شاملة وتشخيص مستمر للحالة الجديدة )الدشكل( وما ىي الوسائل والإمكانيات الدتاحة لحل أ
مثل ىذا الدشكل داخل الدؤسسة، ومساهمة التدقيق الداخلي في إيجاد لرموعة البدائل يكون في شكل الإقتًاحات 

 .37الدقدمة في التقرير النهائي بعد تحديد الدشكلة

 يم وتقويم البدائلثالثا: تقي

إن تقييم وتقونً البدائل تعد من أىم الدراحل التي يجب إعطاؤىا أهمية كبرى قبل صنع أي قرار، ذلك لأن تقييم 
البدائل ثم تقويدها ىو الذي سيحدد ما إذا كان سينجح أم لا في الدستقبل، بمعتٌ أنو يتم تحديد أبعاد كل البديل 
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الدشكل، كما يتستٌ اختيار البديل الدناسب والذي سيعطي أفضل النتائج بأقل )سلبياتو وإيجابياتو( في حل ذلك 
 عواقب غتَ السليمة، ىذا في حد ذاتو يشتَ إلى أهمية وضرورة الأىداف.

التي يجب مراعاتها عند اختيار بديل من البدائل الدتاحة، فالذدف الأختَ لصانع القرار ىو إحداث تغيتَ ما في جذور 
حة، فالحل الذي تم بعد تقونً البدائل يبرز أهمية دور الخبراء والدستشارين والدعاونتُ في عملية بحث الدشكلة الدطرو 

ودراسة البدائل الدطروحة. يبرز دور التدقيق الداخلي في ىذه الخطوة في أنها تعمل على تقدنً واقتًاح البدائل التي تراىا 
 .38مناسبة في التقرير النهائي وىذا بعد دراسة الدشكل

 رابعا: اختيار البديل أو الحل الأفضل

إن ىدف متخذ القرار في نهاية الدطاف ىو الوصول إلى قرار يدكنو من بلوغ الذدف وحل الدشكلة القائمة ، ىنا يقوم  
متخذ القرار باختيار الحل من بتُ عدة حلول مقتًحة )متاحة( مستعينا في ذلك بمجموعة من الدعايتَ، توفر درجة  

 الدوضوعية في الاختيار.كبتَة من 

تعتبر ىذه الدرحلة أدق الدراحل تريعا لأن الإختيار يعتٍ في حقيقة الأمر حسم الدوقف والوصول إلى المحصلة النهائية 
للجهد الدبذول في الدراحل السابقة، وىذا الأمر يحتاج إلى قدر كبتَ من الكفاءة والحنكة والخبرة والقدرة الذاتية لدتخذ 

الإختيار السليم، تبقى أفضلية حل من الحلول على البقية مسألة نسبية بتُ البدائل الدتماثلة، وتحكمها القرار على 
الإعتبارات السالفة الذكر في الخطوة السابقة إلا أنو لشا يجب ذكره أن ىناك اعتبارات أخرى سياسية واجتماعية 

 يتعلق بالدشاكل العامة للبلد. واقتصادية قد تؤثر في اختيار البديل لحل الدشكلة وخاصة فيما

في ىذه الخطوة يزيد دور التدقيق الداخلي في عملية اختيار البديل الأفضل، وىذا من خلبل الإقناعات الدستمرة على 
إختيار البديل الدقتًح في التقرير ىذا لأنو تم دراستو من تريع النواحي، وأن متخذ القرار في العادة يستشتَ الددقق 

البديل الذي يكون أكثر موضوعية وأفضل حال حتى البدائل الأخرى التي تم اقتًاحها من الجهات  الداخلي حول
 .39الأخرى غتَ التدقيق الداخلي

فيكون بذلك التدقيق الداخلي رؤية يدكن إعتمادىا في اختيار ىذا البديل أو غتَه )الأكثر ملبئمة( ويدكن إبراز ىذا 
 الدور من خلبل الشكل التالي:
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 (: التعاون المحتمل بين التدقيق الداخلي والإدارة6-2رقم) الشكل

 الفحص                                              

 

 

                                           

 توكيد                                                

، العدد الثاني، المراجعة الداخلية كأداة فعالة في اتخاذ القرار، مجلة الأكاديمية العربية المفتوحة في الدنمارك: أتزد نقاز، مقدم عبتَات، المصدر
 .82، ص2227

لشا سبق نستنتج أنو من لصعوبة بمكان أن يتم التوصل إلى البدائل الدثلى عند صنع القرارات، وذلك لأن صانع القرار  
لا يستطيع الإلدام بكل البدائل، ولا بالنتائج الدرتبة على كل بديل من تلك البدائل، يعتٍ ذلك أن إختيار البديل 

، فيكون بذلك ىدف متخذ القرار من العملية ىو الإقتًاب بأقصى ما الأمثل يبقى مسألة نظرية بحتة في كل الأحوال
يدكن من الأمثلية يعتٍ البحث عن الأفضلية، لذا كان لزاما على متخذ القرار من العملية ىو الاقتًاب بأقصى ما 

 كل مرة إلى ما يدكن من الأمثلية يعتٍ البحث عن الأفضلية، لذا كان لزاما على متخذ القرارات في الدؤسسة الرجوع في
 .40يراه الددقق الداخلي حول مشكلة ما، على الأقل تعمل على توجيهو وبقناعة إلى البديل الأفضل

 خامسا: تنفيذ القرار

بعد ما أن حدد متخذ القرار البديل الأفضل من بتُ البدائل التي تم تقييمها، يصل إلى مرحلة التنفيذ، وىو وصول 
على أرض الواقع، ولنجاح عملية تنفيذ القرار لابد من توفر بعض الشروط في القرار القرار إلى من سيقوم بتنفيذه 

 الدتخذ وىي:

  أن يكون القرار قابلب للتنفيذ بالإمكانيات الدوجودة أي يلقى القرار تزاسا ومساندة وتأييدا من قبل الذين يقومون
ن يرفع القرار من معنويات العاملتُ على تنفيذه بتنفيذه، أن يكون القرار واضح الأىداف التي يسعى إلى تحقيقها، أ

 ومن لذم علبقة بو؛
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  إن خطوة تنفيذ القرار قد تكون أكثر الدهمات استهلبكا للوقت، وذلك يعود أساسا إلى آثار ونتائج التنفيذ على
 ن الأساس.الدؤسسة، وعليو فإن القرار المحكم لن يكون ذا أهمية وجدوى ما لم يتضمن في طياتو كيفية تنفيذه م

إن نوعية القرار وأمكانية تنفيذه دليل مبدئي على لصاح ذلك القرار، ويدكن الحكم على جودة القرار لأو عدمها بناء 
 على الدعايتَ الآتية:

 قياس مدى اتفاق وانسجام ذلك القرار مع السياسات ولشارسات الدؤسسة؛ .1
 توقيت القرار؛ .2
 اعتماده وتجسيده لكمية الدعلومات الدثلى؛ .3
 تأثتَ صانع القرار على القرار ذاتو، ونلخص طريقة التنفيذ الناجح للقرار على النحو التالي: .4
 عدم تعارض الدصلحة؛ 
 إيجابية عامل الخطر والدكافأة؛ 
 .كيفية ومدى فهم منفذ القرار والدسؤولتُ عن إيصال القرار للآخرين 

لشا سبق يدكن القول بأن القرار إذا لم يتم تنفيذه على الوجو الدطلوب لا يتعدى كونو قرارا على ورق فقط، لذا يجب 
تنفيذ ذلك القرار حتى يتستٌ تحقيق الأىداف التي من أجلها تم صنعو والوصول إليو، قد يكون القرار الدتخذ جيدا ىو 

تَ ملبئمة، لشا يِدي إلى الحكم الأولي حول القرار الدتخذ بأنو غتَ جيد الأفضل، إلا أن الطريقة التي نفذ بها كانت غ
وأن البديل الذي تم إختياره غتَ سليم، بينما يعود عدم ملبئمة ىذه إلى الطريقة التي نفذ بها، لذا يجب مراعاة الطريقة 

ىذا بحكم طبيعة نشاطها التي نفذ بها ىذا القرار ومن الدمكن أن يكون ذلك بمساعدة قسم التدقيق الداخلي و 
 .41وتعاملها مع تريع الدستويات في الدؤسسة

 سادسا: المتابعة والتقويم

إن الدؤسسة الفعالة تتضمن قياسات دورية للنتائج التي تم التوصل إليها ومقارنتها بالنتائج التي كان الدرجو تحقيقها، 
التوازن، ومن ىنا تتضح مدى أهمية تحديد فإذا ما وجد الضراف وجب إجراء بعض التغتَات التي تكفل تحقيق 

الأىداف والتي بموجبها يتم تقييم مستوى الأداء، وفي حالة عدم توافق النتائج الدطلوبة، يجب إحداث تغيتَات ربما في 
الحل الذي تم اختياره، أو في مراحل تنفيذه أو حتى إعادة صياغة أو تغيتَ الأىداف لو وجد أنو من غتَ الدمكن 
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، ففي ىذه الحالة يجب إعادة صياغة نسق صنع القرار بالكامل وتصحيح مساراتو حتى يتستٌ تحقيق الأىداف تحقيقها
الدنشودة مسبقا. في ىذه الخطوة بالذات يزداد دور التدقيق الداخلي وىذا لكون طبيعة عملها الرقابي، بحيث تعمل 

رارات الدتخذة لتًفع نتائج ىذا التقييم في شكل تقرير على تتبع تنفيذ القرارات الدتخذة وتعمل على تقييم تنفيذ الق
نهائي ىذا من جهة، ومن جهة أخرى وبحكم مشاركة التدقيق الداخلي في تريع الدراحل أو الخطوات السابقة من 
تحديد للمشكلة ثم للبدائل ثم إختيار البديل الأفضل...، من شانو أن يجعل قسم التدقيق الداخلي أن تسهر  على 

يق الجيد لذذا القرار وتعمل على التوريد الدتواني  للمعلومات حول ىذه القرارات الدتخذة. نلبحظ من خلبل كل التطب
ىذه الخطوات أن للتدقيق الداخلي دورا أساسي في كل خطوة، إلا أنو يجب التفرقة بتُ الدعلومات الدختلفة والتي 

 ، وىذا حسب الشكل التالي:42ة الذيكلية للقرار الدتخذتستخدم من قبل مستويات لستلفة من الإدارة، حسب الطبيع

 (: طبيعة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات حسب المستويات الإدارية7-2شكل رقم)

 
العدد الثاني، ، المراجعة الداخلية كأداة فعالة في اتخاذ القرار، مجلة الأكاديمية العربية المفتوحة في الدنمارك: أتزد نقاز، مقدم عبتَات، المصدر
 .82، ص2227

يتبتُ من الشكل السابق أن الدستوى الإداري لدتخذ القرار ونوع القرار الدتخذ يحددان خصائص الدعلومات الدطلوبة، 
التي على دائرة التدقيق الداخلي مراعاتها أثناء إعداد تقاريرىا حسب كل نوع فتحتاج الإدارة الإستًاتجية إلى معلومات 
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ة عالية لاستخدامها في التخطيط الإستًاتيجي وللمساعدة على رؤية مستقبلية جيدة، وقد لا تكون ذات قيمة تنبؤي
معنية بالوقت والدقة الكاملة ومن ثم تفضل تقارير ربع سنوية عن التقارير اليومية، وىذا بوصف أغلبية القرارات 

 الدتخذة تكون ىيكلية، على عكس الدستويات الأخرى.

يلية فتتخذ قرارات متعددة مع قصر الوقت الدتاح أمامها، وبالتالي قد تحتاج إلى تقارير معلومات يومية أما الإدارة التشغ
حتى تكون قادرة على التفاعل في توقيت مناسب مع التغيتَات التي تطرأ على الأحداث، كما لضتاج إلى معلومات 

 لمعلومات.دقيقة وفي توقيت مناسب، وقد لا يعنيها كثتَا القيمة التنبؤية ل

أما الإدارة التكتيكية فإنها عبارة عن واسطة بتُ الإدارتتُ الإستًاتجية والتنفيذية، إذ أنها تساعد كل منهما على إتخاذ 
 .43القرارات الدناسبة، فهي بذلك تهتم بجميع الدعلومات بنفس القدر من الدقدرة والتأىيل ولا تهمل أيا من الدواصفات

قيق الداخلي كمرشح للمعلومة ومؤىل لذا لتكون في مرتبة الدعلومة الإدارية الصالحة لاتخاذ أما إذا أردنا إقحام التد
 القرارات الإدارية، وكمساعد أو مستشار في عملية إتخاذ القرار يدكن ملبحظة ذلك من خلبل الشكل التالي: 

 (: التدقيق الداخلي واتخاذ القرارات8-2(الشكل رقم
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، العدد الثاني، المراجعة الداخلية كأداة فعالة في اتخاذ القرار، مجلة الأكاديمية العربية المفتوحة في الدنمارك: أتزد نقاز، مقدم عبتَات، المصدر
 .83، ص2227

من خلبل ىذا الشكل تظهر لنا الآلية التي يتم بها توليد الدعلومة الدؤىلة لاتخاذ القرار وىذا من خلبل إنتاجها من 
نظام الدعلومات داخل الدؤسسة ليتم ترشيحها ورفعها إلى مستوى الدعلومة الإدارية الصالحة لاتخاذ القرار وىذا بمساهمة 

ل الآلية التي يتم بها استخدام الدعلومة الدؤىلة في عملية إتخاذ القرار وىذه من التدقيق الداخلي، كما يظهر ىذا الشك
الآلية الدتمثلة في الخطوات السابقة الذكر في عملية إتخاذ القرار، كما يبتُ ىذا الشكل مساهمة التدقيق الداخلي في 

طوات والآليات الدختلفة في إتخاذ القرار خطوات إتخاذ القرار، بل يدتد إلى تنفيذ ومتابعة للقرار الدتخذ، تبقى ىذه الخ
في شكلها العادي أي في الظروف العادية، إلا أن ىناك أمور أخرى يجب أن تأخذ بعتُ الإعتبار وىي لستلف العوامل 
الدؤثرة في عملية إتخاذ القرار في شكلها العادي أي في الظروف العادية، إلا أن ىناك أمور أخرى يجب أن تأخذ بعتُ 

 .44ار وىي لستلف العوامل الدؤثرة في عملية إتخاذ القرارات في الدؤسسةالإعتب

 المطلب الثالث: الخدمات والمعلومات التي يوفرها التدقيق الداخلي 

بما أن التدقيق الداخلي يعتبر من الإجراءات الضرورية الواجب تطبيقها من أجل الحفاظ على حسن ستَ العمل 
ود القانونية ومن أجل التأكد من أن الدوظفتُ والددراء يقومون بواجباتهم ضمن حسب الأىداف الدرجوة وضمن الحد

 الحدود الدسموح بها وكما يديلو النظام الداخلي للمؤسسة ىذا من ناحية.

ومن ناحية أخرى فإن إجراء تدقيق العمليات كخطوة أولية يجب إتباعها من قبل الدؤسسات والشركات الدلزمة بإجراء 
تها قبل وصول الددققتُ الخارجيتُ، ذلك كون عملية التدقيق الداخلي سوف تساعد على كشف أي تدقيق لحسابا

قصور في نظام الرقابة الداخلي أو أي مشاكل لزاسبية قد تعثر عملية التدقيق الخارجي أو تدنع الددقق الخارجي من 
 :46دىا التدقيق الداخلي للئدارة. ومن بتُ الخدمات التي يق45منح الدؤسسة رأيا مساندا لبياناتها الدالية

ىي فحص موضوعي للؤدلة بغرض توفتَ تقونً مستقل لفاعلية وكفاية إدارة خدمة التأكيد الموضوعي:  .1
 الدخاطر والأنظمة الرقابية وعمليات الحوكمة بالإدارة.
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 .34م عبٌرات، مرجع سابق، صأحمد نقاز، مقد  
45

 http://alzamel-syr.com/ar/services.Php, 15/05/2020, 14:35. 
46

، الملتقى الدولً حول: إدارة المخاطر "دور التدقيق الداخلي في تفعيل إدارة المخاطر المصرفيةبغدود راضٌة، صباٌحً نوال، مداخلة بعنوان"  

 .9، ص2062دٌسمبر  64-62وانعكساتها على اقتصادٌات دول العالم، جامعة أكلً محند أولحاج، البوٌرة، ٌومً: 

http://alzamel-syr.com/ar/services.Php,%2015/05/2020
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، وىي عمليات الدشورة التي تقدم لوحدات تنظيمية داخل الدؤسسة أو خارجهاالخدمات الاستشارية:  .2
 وتحدد طبيعة نطاق ىذه العمليات بالاتفاق مع تلك الشركات، والذدف منها إضافة قيمة للوحدة وتحستُ عملياتها.

 وتحدد طبيعة نطاق ىذه العمليات بالاتفاق مع تلك الشركات، والذدف منها إضافة قيمة للوحدة وتحستُ عملياتها.

 :47التدقيق الداخلي وىيوبالإضافة لذاتتُ الخدمتتُ ىناك خدمات أخرى يقدمها 

 تزويد الإدارة بالتوجيهات والنصائح الدتعلقة بالأداء والنظام الداخلي؛ 
 تقييم إذا ما كانت الإجراءات الدتبعة تتفق مع سياسات الدؤسسة؛ 
 .تقييم ما إذا كانت السياسات الدوضوعية يتم إتباعها وتطبيقها في الدؤسسة 

يق الداخلي الصادرة عن معهد الددققتُ الداخليتُ في الولايات الدتحدة ولقد حددت معايتَ الأداء الدهتٍ للتدق
الأمريكية، ىدف التدقيق الداخلي الرئيسي يتمثل في مساعدة تريع أعضاء الدؤسسة على تأدية مسؤولياتهم بفعالية، 

ا، ىذا بالإضافة إلى وذلك من خلبل تزويدىم بالتحليلبت والتوصيات والدعلومات التي تهم الأنشطة التي يتم مراجعته
 :48ما يلي

  زيادة قيمة الدنظمة وتحستُ عملياتها من خلبل مشاركة الإدارة في تخطيط الإستًاتجيات وتوفتَ الدعلومات التي تساعدىا
 في تنفيذ الاستًاتجيات؛

 تقونً وتحستُ فاعلية إدارة الدخاطر؛ 
 تقونً وتحستُ فاعلية الرقابة؛ 
  توجيو أنشطة الدؤسسة ومراقبتها.تقونً وتحستُ فاعلية عمليات 

                                              

 

 

 

                                                           
47

 http://www.tagi.com/page.aspx? Page key=internal-audit et lang=ar,15/05/2020, 15 :10. 
48
، رسالة مقدمة لنٌل شهادة ماجستٌر، أثر التدقيق الداخلي على إدارة المخاطر في ضوء معايير التدقيق الدوليةإٌهاب دٌب مصطفى رضوان،  

 .62، ص2062منشورة، فرع المحاسبة التموٌل، جامعة غزة، فلسطٌن، 

http://www.tagi.com/page.aspx?%20Page
http://www.tagi.com/page.aspx?%20Page
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 خلاصة الفصل الثاني

تعتبر عملية اتخاذ القرار من أىم أنشطة الدؤسسة لأنها نقطة البدء والإنطلبق بالنسبة لجميع الأنشطة الأخرى داخل 
ساسية لنجاح تسيتَ وإدارة الدؤسسة ىو اتخاذ القرار الدناسب في الدؤسسات وخارجها )البيئة الخارجية(، لأن الركيزة الأ

الوقت الدناسب، وبما أن متخذ القرار يتعرض للضغوطات سواءا من داخل أو خارج الدؤسسة في اتخاذ قراراتو من ىنا 
اد الثغرات ظهر دور الددقق الداخلي في مساعدة متخذ القرار في أداء عملو، حيث يساعد التدقيق الداخلي في أيج

واقتًاح الحلول الدمكنة، كما يساعد على تنفيذ القرارات الدتخذة بما  يضمن فعالية وكفاءة لذذه القرارات، ىذا الأمر 
جعل التدقيق الداخلي أداة مساعدة على دعم وتفعيل قراراتها، أي وجود علبقة طردية بتُ التدقيق الداخلي واتخاذ 

ساسية للتدقيق الداخلي، أصبح متخذو القرار في الدؤسسة يعتبرون الددققتُ الداخليتُ القرارات إذا توفرت الدقومات الأ
مستشارين لذم يستشتَونهم باقتًحاتهم عليهم بالنسبة للطرق والأساليب والدناىج والبدائل الفعالة حسب كل قرار. 

 يعتمد عليها الدتخذ القرار في عملية اتخاذ فالتدقيق الداخلي يوفر نوع من الدصداقية والدوثوقية للبيانات والدعلومات التي
 القرارات.

 



 



 الجـــانب التطبيقي 
 

53 
 

 تمهيد: 

أنا والأستاذ أنو يكون تقديم للمذكرتين الدذكرة الأولذ  نظرا للظروف التي مرت بها البلاد والعالد بسبب جائحة كرونا إرتئينا
سنقوم بالتعريف بالدراسة، ونذكر الأدوات الدستخدمة والدنهجية الدتبعة، والنتائج الدتوصل إليها والدبحث الثاني وىو الدراسة 

 قارنة النتائج الدتوصل إليها.الثانية )الدذكرة الثانية( سيكون نفس الشيئ الدراسة الأولذ، أما الدبحث الثالث سنقوم بد

 .-تقرت-المبحث الأول: دراسة حالة مطاحن الواحات 

سنعرض من خلال ىذا الدبحث عناصر الدراسة الأولذ الدتمثلة في التعريف بالدراسة بالإضافة إلذ أدوات الدراسة وأىم النتائج الدتوصل 
 إليها.

 المطلب الأول: التعريف بالدراسة

برت عنوان الدذكرة "التدقيق الداخلي ودوره كأداة فعالة في برسين ابزاذ  -تقرت-دراسة حالة مطاحن الواحات  الدراسة الأولذ كانت
للسنة الجامعية  -ورقلة-القرار"، وىي دراسة للطالب عبد الباقي الدقدم بزصص تدقيق ومراقبة تسيير جامعة قاصدي مرباح 

ا مدى مساهمة التدقيق الداخلي في برسين عملية ابزاذ القرار"، والتساؤلات ، فطرح الإشكالية الرئيسية التالية "م2015/2016
 الجزئية التالية:

 ما ىي أهمية التدقيق الداخلي بالنسبة للمؤسسات الإقتصادية؟ 
 ىل يحظى التدقيق الداخلي بدعم الإدارة العليا في الدؤسسة؟ 
 ىل تعتمد الدؤسسة على التدقيق الداخلي في ابزاذ القرار؟ 
 ف يساىم التدقيق الداخلي في برسين عملية ابزاذ القرار داخل الدؤسسة؟كي 

 فكانت الفرضيات كالآتي لزاولا الإجابة على ىذه التساؤلات:

 تأخذ الإدارة العليا تقارير الددققين باىتمام كبير؛ 
 يعتمد متخذ القرار على نتائج التدقيق الداخلي؛ 
  وابزاذ القرار.توجد علاقة إيجابية بين التدقيق الداخلي 

 يتكون موضوع الدراسة من متغيرين أساسيين هما:طبيعة المتغيرات: 
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 التدقيق الداخلي؛ المتغير المستقل:

 ابزاذ القرار. المتغير التابع:

 تهدف الدراسة إلذ الوصول إلذ النقاط التالية: أهداف الدراسة:

 لزاولة الوصول إلذ إجابة على الإشكالية الدطروحة؛ 
  ماىية التدقيق الداخلي وعملية ابزاذ القرار، وكيف يساىم التدقيق الداخلي في برسين عملية ابزاذ القرار؛توضيح 
 لزاولة إبراز أهمية التدقيق الداخلي بالدؤسسات الجزائرية باعتباره أداة فعالة؛ 
  تقرت–لزاولة تقييم عملية ابزاذ القرار في مؤسسة مطاحن الواحات-. 

 -تقرت–ؤسسة مطاحن الواحات بطاقة تعريفية عن م

تعتبر مؤسسة مطاحن الواحات من أىم الوحدات الإنتاجية بتقرت، تقع في الجنوب الشرقي للبلاد وبالتحديد في الدنطقة الصناعية، 
لوطنية يحدىا شمالا الديوان الوطني للتمور، ومن الغرب السكة الحديدية، وشرقا مؤسسة صناعة الحديد والصلب ومن الجنوب الدؤسسة ا

م، مساحة مغطاة، وقد تم تأسيسها طبقا للمرسوم  935664م، منها  61822.50لأشغال البترول، تقدر مساحتها الإجمالية 
دج، وىذا بعد الإرتفاع  261.000.000برأس مال قدره  1983/05/27وبدأت الإنتاج في  1980/11/30الوزاري الدؤرخ في 

عامل موزعين على لستلف  111ستثمارات الحاصلة، ويستمر على سير عمل الدؤسسة الدائم بالحصص العينية الدقدمة خلال الإ
الدصالح وتنتمي الوحدة إلذ الدؤسسة الجهوية للصناعات الغذائية من الحبوب ومشتقاتها برياض سطيف، فهي تعتبر مؤسسة صناعية 

البليدة،  EIMاهمة إطارات جزائرية من معهد ، وىذا بدسBUHLER وبذارية وقد تم إلصاز الدؤسسة من طرف الشركة السويسرية
في قطاع الصناعات الغذائية ومشتقاتها، وذلك بتحويل الدادة الأولية الخام  -تقرت–ويتمثل النشاط الرئيسي لدؤسسة مطاحن الواحات 

 الدتمثلة في برويل حبوب القمح بنوعو الصلب واللين إلذ سميد وفرينو والعجائن الغذائية والكسكسي. 
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة:  

 
 المصدر:

 سير عملية التدقيق الداخلية –الأدوات المستخدمة  –المطلب الثاني: منهج الدراسة 

 منهج الدراسة:-1
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في ىذه الدراسة اعتمد الطالب على الدنهج الوصفي في الجانب النظري الذي يعتمد على وصف الظاىرة وبرليل عناصره للوصول إلذ 
نتائج يدكن تعميمها، أما الجانب التطبيقي اعتمد على منهج دراسة حالة  لأنو يوافق طبيعة الدوضوع والذي يتضمن إسقاطا ميدانيا 

 مستخدمين في ذلك أدوات الدقابلة وقوائم الاستقصاء من أجل استخلاص النتائج وبرليلها.على مؤسسة لزل الدراسة 

 عملية جمع البيانات والدعلومات اللازمة لإلصاز الدراسة في جانبين رئيسين هما: بسثلتأدوات الدراسة: -2

 الدراجع والأدبيات العربية لقد اعتمد الباحث في الجانب النظري من الدراسة على ما ىو متوفر في الجانب النظري: .1
والأجنبية من كتب ولرالات والتصفح في شبكة الانترنيت، ىذا فضلا عن الدراسات السابقة التي توفرت للباحث، 

 وساعدتو في إغناء ىذه الدراسة.
 ا ما يلي:لقد استعمل الباحث عدد من الوسائل للحصول على البيانات والدعلومات الدطلوبة من أبرزى الجانب التطبيقي: .2
  الدقابلة الشخصية: اعتمد أسلوب الدقابلة الشخصية مع أفراد المجتمع الددروس والدتمثلة في الددقق الداخلي والددير ورؤساء

الدصالح بدختلف مستوياتهم وكل من لديو علاقة بابزاذ القرار، وىذا للحصول على الدعلومة الدباشرة من أجل شرح الأسئلة 
 صحيحة وسليمة بسكننا من الوصول إلذ نتائج دقيقة؛للوصول إلذ إجابات 

  التقرير الوصفي: ويقوم على وصف عملية ابزاذ القرار في الدؤسسة وكيفيتها ومراحلها ومدى ملائمتها مع بيئة الدؤسسة
 ولستلف وظائفها التي توجد بها والطريقة التي تسير عليها؛

 على بعض الدعلومات وىذا لشح الدعلومات من بعض الدسؤولين،  قائمة الإستقصاء: بعد القيام بالدقابلات والحصول
فاختار أسلوب آخر أكثر فعالية تتمثل في قائمة الإستقصاء والذي يعد من أىم الأدوات الدستخدمة في جمع البيانات، 

أسئلة حول وىي قائمة برتوي على لرموعة من الأسئلة قام بطرحها على الددقق ومدير الدؤسسة، وتتضمن ىذه القائمة 
 مساهمة التدقيق الداخلي في برسين عملية ابزاذ القرار.

  الدلاحظة: كذلك اعتمد على عنصر الدلاحظة للوقوف أكثر على سير العمليات داخل الدؤسسة والتأكد من صحة ما
قوي وفعال، إضافة  يوجد في اللوائح التنظيمية وما يقابلها على أرض الواقع وما يتم تنفيذه فعلا، وىي تعتبر كدليل إثبات

 إلذ الإطلاع على بعض الوثائق التي تدعم الدوضوع والتي تعتبر سندا لنا في ىذه الدراسة.
 سير عملية التدقيق الداخلية في المؤسسة:
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كل سنة يتم إعداد لسطط سنوي خاص بعملية التدقيق من طرف لرلس الإدارة، إذ يحتوي ىذا إعداد برنامج التدقيق:  .1
دة سنوية بالوظائف الدعنية بالتدقيق، حسب برنامج زمني لزدد بالثلاثيات أو الأشهر أو الأسابيع، ثم الدخطط على أجن

 إرسال البرنامج إلذ الددير العام للمصادقة عليو.
الدخطط من طرف المجلس يستلم الددقق الداخلي رسالة مهمة  بعد الدصادقة على ىذارسالة البدء بمهمة التدقيق:  .2

مهينة لشضاة من طرف الددير، وعلى ىذا الاأساس يقوم الددقق الداخلي بالاتصال برئيس الدصلحة الدعنية  التدقيق لدصلحة
بالدراجعة قبل يومين أو ثلاثة من تنفيذ العملية؛ وبناءا عليها يلزم الددير الددقق بالقيام بالتدقيق كما يلزم جميع أفراد الدصلحة 

ة، كما يتم في ىذه الرسالة توصيف لرال أوحقل التدقيق وإعطاء البنود العريضة الدعنية بتوفير كل الشروط لسير العملي
 لعملية التدقيق في الدصلحة الدعنية، مثلا خلية الوقاية والأمن يتم إعطاء العناصر التي يتم فيها التدقيق وىي:

 تدقيق وتقييم إجراءات الوقاية والأمن؛
 والقوانين الحالية؛برسين لسطط السلامة، وبساشيها مع الدراسيم 

 التحقيق في التحديثات على مستوى أعوان الأمن من حيث الأدوات والدستلزمات،

 تقييم مدى تطبيق التوصيات السابقة للجنة التدقيق؛

 متفرقات أخرى.

عبارة عن يتم إعداد استبيان يتضمن لرموعة من الأسئلة حول الدصلحة الدراد تدقيقها، فهذا الاستبيان إعداد الإستبيان:  .3
دليل يتبعو الددقق أثناء عملية التدقيق الداخلي، يحاول الددقق من خلال ىذا الاستبيان الوقوف على أىم النقاط التي يتركز 
عليها في حقل التدقيق الدعطى من خلال إجابات الدسؤول حول الدواضيع التي تم توصيفها في حقل التدقيق، والاستبيان 

 شرية يوضح الأسئلة التي يتم طرحها على الدسؤول وتتناول:الدوجو لدصلحة الدوارد الب
 العقود والكفاءات والترقية وأجور العمال ومدى تناسب بطاقة الدنصب مع الدؤىلات العلمية والخبرة الدهنية.

لعمل بعد حصول الددقق على رسالة مهمة والتفاىم مع رئيس الدصلحة الدعنية بالتدقيق، تأتي مرحلة االعمل الميداني:  .4
الديداني إذ يذىب الددقق إلذ الدصلحة لزل التدقيق، إذ يتطلب الوثائق والدستندات الخاصة بالدصلحة ويقوم بفحصها 

 وتقييمها ومدى مطابقتها للإجراءات والقوانين الدعدة من طرف إدارة الدؤسسة، وفي ىذه الدرحلة يتم:
 حة؛فهم العمليات من خلال الدطابقة مع الدسؤوليين عن الدصل
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 فحص وتقييم ىذه الدستندات والوثائق للحصول على النتائج؛

 تقييم إجراءات الرقابة الداخلية الدطبقة؛

 إعداد مسودة التقرير ومناقشة الدلاحظات ونتائج عملية التدقيق والتحقق من النتائج الدتوصل إليها؛

 إعطاء لرموعة الحلول والدقترحات للمشاكل الدطروحة.

بعد تقييم ىذه الدستندات وفحصها وإستخراج نقاط القوة والضعف ومعرفة الإلضرافات وأسبابها تحضير التقرير الأولي:  .5
وبرديد لستلف الدشاكل التي واجهها أثناء عملية التدقيق يقوم الددقق بإعداد تقرير أولر يتضمن لرمل ىذه الدلاحظات 

على ىذا التقرير يتم الأخذ بدلاحظات الددقق الداخلي التي أشار إليها وإعطاء الدقترحات للمشاكل الدطروحة، وبناء 
 ومعالجتها على مستوى الدصلحة أو الدديرية.

يتم رفع تقرير نهائي حول وضعية ىذه الدصلحة يحتوي تقرير الددقق  بعد الإنتهاء من كل الدهامإعداد التقرير النهائي:  .6
ات التي لد تطبق ويتم الكشف عن دوائر الخطر والتي لا يدكن معالجتها على الداخلي على لرموعة من التوصيات والدلاحظ

 معالجتها على مستوى الدصلحة مرفقة بأدلة الإثبات إلذ الددير العام للمؤسسة وتقرير إلذ مديرية التدقيق الداخلي للمجمع.
الزمني للعملية كما يتم توضيح العناوين الكبرى التي في التقرير النهائي يتم تسمية الدصلحة التي بست فيها عملية التدقيق والمجال 

 تم تدقيقها في الدصلحة مثلا: في مصلحة الأرشيف يتم تدقيق: 

 ملفات الدستخدمين؛

 جميع العقود )عقود الإيجار، عقود الكراء، العقود التجارية، العقود على مستوى الدصالح...(؛

 الدلفات القانونية.

يتم توضيح نتائج عملية التدقيق في نقاط وبرديد الدوائر التي يكمن فيها الخطر والدوائر الأخرى التي  في التقرير النهائي للمدقق
تعتبر غير مهمة وغير ضرورية، وأيضا على الددقق الإشارة إلذ الفوارق التي توصل إليها من خلال عملية التدقيق خاصة التي 

 ا.تتعلق بالجوانب الدادية ضمن النتائج الدتوصل إليه

في كل تقرير يقدم الددقق جملة من التوصيات والدلاحظات فيما يخص الالضرافات التي توصل إليها في شكل نقاط ومطالبة 
 الإدارة العليا بضرورة تطبيقها.
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 المطلب الثالث: النتائج المتوصل إليها

 .-تقرت–أىم النتائج التي توصل إليها الباحث بعد دراسة حالة مطاحن الواحات 

راء مقابلة شخصية مع مدير مؤسسة مطاحن الواحات من أجل الوقوف على مدى مساهمة التدقيق الداخلي في صنع تم إج
 القرار داخل الدؤسسة، فكانت النتائج كالتالر:

 التعليق الأسئلة
 نعم ىي كذلك لأنو يدثل نوع من الحصانة للمؤسسة للمؤسسة تعطي الدؤسسة للتدقيق أهمية كبيرة

 للحفاظ على ىيكلها التنظيمي وترقيتو ويسهل تدفق
 الدعلومات الدوثوق منها 

 نعم التدقيق الداخلي يحقق أىداف الدؤسسة يحقق التدقيق الداخلي أىداف الدؤسسة
 وضع الددقق في الذيكل التنظيمي يخول لو إما الاإستقلالية يتمتع الددقق بالإستقلالية

 وإما التبعية 
 التنظيمي لخلية التدقيق مع يتماشى الذيكل

 ما يفرض عليها من مهام
 يعاني بعض النقائص يظهر ىذا النقص في عدد الأفراد 

 العاملين بخلية التدقيق
 يعتبر التدقيق الداخلي قيمة مضافة

 للمؤسسة
 من خلال كونو يسعى للوصول بالدؤسسة إلذ برديد كل 

 الفرص والتهديدات بالتالر ضمان الاستمرارية
 كل سنة يحظى بدورة تكوينية طويلة الددى يحظى الددقق بدورات تكوينية

 يتم على أساسها برديد مستلزمات الفترة القادمة تأخذ الإدارة العليا تقارير الددقق باىتمام كبير
 يساىم في برديد دوائر الخطر والحلول وتصحيح الدسار يساىم التدقيق في برديد الدشاكل وتقديم الحلول

 بدا أنو يتم الإستعانة بو لتحديد الدشاكل يتم كذلك الإستعانة م الإستعانة بنتائج التدقيق لدواجهة الدخاطريت
 بو لدواجهة الدخاطر 

 نعم خاصة إذا ما تعلق الأمر بإشكال قانوني أو اجرائي تلجأ الإدارة العليا إلذ الددقق في كل صغيرة وكبيرة
 بطبيعة الحال لأن لدى خلية التدقيق الدعلومة الصحيحة التي  النسبة لأصحاب القراريعتبر التدقيق الداخلي مستشارا ب
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 يتم الإعتماد عليها في ابزاذ القرار الصحيح
يساعد التدقيق الداخلي الإدارة العليا على تطبيق سياستها 

 وإجراءاتها وبلوغ أىدافها
 نهم وىذا من خلال كونو يعمل على أن يكون ىناك نظام 

 داخلية فعال رقابة
 يقوم الددقق بزيارات ميدانية لتقديم النصح والإرشاد 

 والتوصيات
 لا يقوم الددقق بالزيارات الديدانية إلا في إطار عملية التدقيق

من خلال نتائج ىذه الدقابلة لاحظ الباحث أنو على العموم فقد لصح التدقيق الداخلي في قدر معين من النفعية للمؤسسة من 
خلال إثبات أنو يعتبر قيمة مضافة للمؤسسة، لشا يثبت أن التدقيق الداخلي يستحق مكانتو، وىذا من خلال الإىتمام الكبير 

همام من خلال أن الإدارة تأخذ تقارير الددققين باىتمام كبير وتستعين بنتائج التدقيق لدواجهة التي تعطيو للتدقيق، يبرز ىذا الإ
الدخاطر وابزاذ وبرديد الدشاكل وعمليات الإستشارة يلخص ىذا كلو الإستعانة بنتائج التدقيق الداخلي في ابزاذ القرار داخل 

 لية التدقيق برقق أىداف الدؤسسة.مؤسسة مطاحن الواحات، ومن خلال ىذه الدقابلة تبين أن خ

 بعد الدقابلة التي أجراىا الباحث مع مسؤولر مؤسسة مطاحن الواحات حول التدقيق الداخلي في الدؤسسة تبين ما يلي:

  من خلال نتائج الدقابلة لاحظنا أن خلية التدقيق الداخلية تلعب دورا مهما داخل الدؤسسة وتعتبر كقيمة مضافة
وذلك لدا تقدمو من مساعدة للإدارة العليا من خلال النصائح والدلاحظات التي تظهر في تقرير بالنسبة للمؤسسة 

 الددقق حول وضعية الدؤسسة والدور الذام الذي تلعبة في برقيق أىداف الدؤسسة؛
 قق أحد ومن خلال الذيكل التنظيمي للمؤسسة لاحظنا أن خلية التدقيق الداخلي تابعة للمديرية العامة، إذن فهي بر

معايير التدقيق والتي تهدف إلذ استقلالية الددقق الداخلي عن الأنشطة التي يقوم بتدقيقها، وىذا ما يسمح لو بأداء 
 مسؤوليتو والدهام الدخولة لو ويساعد في تنفيذىا؛

 ة كبيرة للتدقيق ومن خلال نتائج الدقابلة والدلاحظة تبين أن الدؤسسة تأخذ تقارير الددققين باىتمام كبير وتعطي أهمي
 الداخلي؛

 على الوثائق وما وجدنا داخل خلية التدقيق الداخلي تبين أن الددقق الداخلي للمؤسسة  ومن خلال الدقابلة والإطلاع
يتمتع بالنزاىة والدوضوعية في أداء مهامو وىذا نظر لخبرتو الطويلة في الدؤسسة ومتمكن في أداء عملو وذلك لاتباعو 

الدؤسسة أو من حيث الآليات والدناىج التي لدختلف الدعايير سواء الدتعلقة بددى ملائمة التدقيق الداخلي لإحتياجات 
 يتبعها الددقق الداخلي عند أداء مهمتو.
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 بعد الإعتماد على أساليب الدقابلة والدلاحظة وقائمة الإستقصاء توصل الباحث إلذ النتائج:

 ماد عليها يعتبر التدقيق الداخلي مرجعا أساسيا للمعلومات الدقيقة والصحيحة بحيث تسمح لدتخذ القرار من الإعت
 لبناء قرار على أساس متين.

  ومن خلال الدقابلة تبين ان التدقيق الداخلي لو دور ىام من خلال الخدمات الإستشارية التي يقدمها الددقق الداخلي
سواء للمدير أو رؤساء الدصالح، فتعتبر خلية التدقيق الداخلي أداة مساعدة تلجأ إليها أو تستشيرىا عند ابزاذ 

 القرارات.
  ومن خلال الدلاحظة والدقابلة وبالإضافة إلذ الدور الرقابي لذي يلعبو التدقيق الداخلي لصد أن التدقيق الداخلي يتجسد

 في كل مرحلة من مراحل ابزاذ القرار إبتداء من برديد الدشكل إلذ غاية تقييم القرار.
 ة لساطر معينة أو الدبادرة في بذسيد خطوات يتم الإستعانة بنتائج وأعمال التدقيق الداخلي في الدؤسسة إما لدواجه

 برسينية معنية.
  توجو خلية التدقيق الداخلي متخذ القرار من خلال تنبيهو من حيث مستوى خطورة القرار والصعوبات التي تتخللو

 وعواقب الفشل في القرار.
 اذ لستلف القرارات على مستوى يوفر التدقيق الداخلي معلومات ذات نسبة عالية من الدقي والشفافية تساعد على ابز

 الدصالح مثل) القرارات التسويقية، قرارات التمويل والتموين، قرارات بزص العملية الإنتاجية(.
 .يضمن نسبيا لصاح القرارت الدتخذة على أساس الخدمات التي يقدمها 

 

 مستغانم EDIMCOالمبحث الثاني: دراسة حالة مؤسسة 

 سةالمطلب الأول: التعريف بالدرا

مستغالز برت عنوان الدذكرة "دور التدقيق الداخلي في ابزاذ القرار  EDIMCOالدراسة الثانية كانت دراسة حالة مؤسسة 
في الدؤسسة الاقتصادية"، وىي دراسة للطالبة ىنوس نورية بزصص التدقيق المحاسبي ومراقبة التسيير جامعة عبد الحميد بن 

، فطرحت الإشكالية الرئيسية "كيف يساىم التدقيق الداخلي في ابزاذ القرار 2016/2017باديس مستغالز للسنة الجامعية 
 في الدؤسسة الإقتصادية" والتساؤلات الفرعية التالية:
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 ما ىو الدفهوم الشامل للتدقيق الداخلي وما ىي أىدافو وأهميتو؟ 
  صنع القرار؟ما ىي الدفاىيم العامة لابزاذ القرار وما ىي صعوبات التدقيق الداخلي في 
 ما ىو دور التدقيق الداخلي في ابزاذ القرار؟ 

 فكانت الفرضيات كالآتي لزاولتا الإجابة على ىذه التساؤلات:

  أن اعتماد التدقيق الداخلي بجميع مقوماتو من شأنو أن يساىم بدرجة كبيرة في تفعيل القرارات الدتخذة وعلى جميع
 الداخلي ترتكز على إتباع لرموعة من الدعايير الدتعارف عليها.الدستويات، كما أن لصاح عملية التدقيق 

  يتوقف إسهام التدقيق الداخلي في تفعيل جميع القرارات على مدى قناعة الدستويات الإدارية الدختلفة بأهمية التدقيق
 الداخلي.

  على بلوغ أىدافها، ويعتبر براول الدؤسسات الإقتصادية الجزائية تبني نماذج وطرق تسييرية رقابية حديثة تساعدىا
 التدقيق الداخلي لزل اىتمام بالنسبة لذا، وىذا لدا لو من الإسهام في برقيق النتائج.

 يتكون موضوع الدراسة من متغيرين أساسيين هما: طبيعة المتغيرات:

 التدقيق الداخلي. المتغير المستقل:

 ابزاذ القرار. المتغير التابع:

 التي تسعى إليها ىذه الدراسة: من الأىدافأهداف الدراسة: 

 معرفة أهمية التدقيق الداخلي في تسيير الدؤسسة الإقتصادية؛ 
 معرفة كيفية التعامل مع الأخطاء ثم ابزاذ القرار الدناسب؛ 
 .إبراز أهمية التدقيق الداخلي والاستفادة منو 

 مستغانم EDIMCOبطاقة تعريفية عن مؤسسة إنتاج مواد البناء 

اج وتوزيع مواد البناء لولاية مستغالز شرق مقر الولاية جيث يحدىا شمالا بلدية خير الدين ومن الجنوب لزطة تقع مؤسسة إنت
مستغالز، ومن الغرب حي جبلي لزمد، ومن الشرق بلدية فلاق، يعود تاريخ نشاة مؤسسة "أوديدكو" إلذ يوم 

وىذا بعد قرار وزاري رقم  1983/06/08في  83/م.ج.و/12بعد مداولة المجلس الشعبي الولائي رقم  1984/09/25
 .1984/09/25في  5280
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، وقدر رأس مالذا ب EDIMCOحيث حملت إسم مؤسسة توزيع مواد البناء لولاية مستغالز واختصرت في كلمة 
مؤسسة لزلية ثم حصلت على صفة مؤسسة اقتصادية  EDIMCOدج، وفي الدرة الأولذ كانت  250.000.000

سنة خبرة في لرالات البناء  29، بستلك الدؤسسة 1996/01/17في  96/30وىذا بدوجب رقم ( EPA.SPAعمومية )
ووجودىا ناتج من النجاح الذي حققتو بتحكمها في معظم النشاطات سواء كانت إنتاجية أو بذارية وقطاع مواد البناء وكذلك 

 1989الأساسي في استراد وتوزيع مواد البناء، وفي سنة  النتائج القياسية التي حققتها في الإلصاز والدقاولة. وقد بسثل نشاطها
EDIMCO   كان ىدفها تنويع نشاطاتها، فانطلقت في لرال البناء )التشييد والتهيئة( أين بسكنت من إلصاز عدة مشاريع

ه الدؤسسة وبعد قرار من سيد والر مستغالز انطلقت ىذ 1994عمرانية ومؤسسات عمومية )الددارس والثانويات...إلخ(، وفي 
في نشاط التهيئة العمرانية ونظرا للمشاكل التي اعترضتها في توزيع مواد البناء على مستوى السوق )نهاية استحواذىا الأحادي 

 والدنافسة الغير عادلة( أصبح النشاط الاساسي للمؤسسة ىو إنشاء التهيئة العمرانية.

ل على إرضائهم من خلال تلبية حاجياتهم، ولقد تطورت شبكة وتعمل الدؤسسة على تبني علاقات دائمة مع الزبائن وتعم
عن طريق فتح منافذ تأجير في عدة  1985/1990وىذا من خلال الفترة ما بين  EDIMCOالتوزيع بولاية مستغالز 

 من وحدات تتمثل في:  EDIMCOمناطق، وتتكون مؤسسة إنتاج وتوزيع مواد البناء 

 وحدة الحديد والصلب.

 والتغليف والتوزيع. وحدة التعبئة

 وحدة الترقية العقارية.

 وحدة التجارة.
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.EDIMCOالهيكل التنظيمي لمؤسسة انتاج وتوزيع مواد البناء 

 
 EDIMCOمراحل عملية التدقيق الداخلي في مؤسسة  -الأدوات المستعملة -المطلب الثاني: منهج الدراسة

الطالبة الدنهج الوصفي التحليلي للإجابة على الإشكالية الدطروحة واختبار صحة  في ىذه الدراسة إعتمدت منهج الدراسة:
الفرضيات حيث استطاعت وصف وبرليل الجوانب النظرية للموضوع، أما الجانب التطبيقي اعتمدت على دراسة حالة حيث 

 راسة.بسكنت من التعمق أكثر في الدوضوع من خلال الزيارة الديدانية لذذه الدؤسسة لزل الد
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 أدوات الدراسة: 

 عملية جمع البيانات والدعلومات اللازمة لإلصاز الدراسة في جانبين رئيسين هما: بسثلتأدوات الدراسة: 

لقد اعتمدت الباحثة في الجانب النظري من الدراسة على ما ىو متوفر في الدراجع والأدبيات العربية والأجنبية  الجانب النظري: -
من كتب ولرالات والتصفح في شبكة الانترنيت، ىذا فضلا عن الدراسات السابقة التي توفرت للباحثة، وساعدتها في إغناء 

 ىذه الدراسة.
 لباحثة عدد من الوسائل للحصول على البيانات والدعلومات الدطلوبة من أبرزىا ما يلي:لقد استعملت ا الجانب التطبيقي:  -

  الدقابلة الشخصية: اعتمد أسلوب الدقابلة الشخصية مع أفراد المجتمع الددروس والدتمثلة في الددقق الداخلي والددير ورؤساء
ا للحصول على الدعلومة الدباشرة من أجل شرح الأسئلة الدصالح بدختلف مستوياتهم وكل من لديو علاقة بابزاذ القرار، وىذ

 للوصول إلذ إجابات صحيحة وسليمة بسكننا من الوصول إلذ نتائج دقيقة؛
 بعد القيام بالدقابلات والحصول على بعض الدعلومات وىذا لشح الدعلومات من بعض الدسؤولين، قائمة الإستقصاء :

فاختارت أسلوب آخر أكثر فعالية تتمثل في قائمة الإستقصاء والذي يعد من أىم الأدوات الدستخدمة في جمع البيانات، 
مدير الدؤسسة، وتتضمن ىذه القائمة أسئلة وىي قائمة برتوي على لرموعة من الأسئلة قامت بطرحها على الددقق و 

 حول مساهمة التدقيق الداخلي في برسين عملية ابزاذ القرار.
  الدلاحظة: كذلك اعتمدت على عنصر الدلاحظة للوقوف أكثر على سير العمليات داخل الدؤسسة والتأكد من صحة ما

تنفيذه فعلا، وىي تعتبر كدليل إثبات قوي وفعال، إضافة يوجد في اللوائح التنظيمية وما يقابلها على أرض الواقع وما يتم 
 إلذ الإطلاع على بعض الوثائق التي تدعم الدوضوع والتي تعتبر سندا لنا في ىذه الدراسة.

 EDIMCOمراحل عملية التدقيق الداخلي في مؤسسة 

 يدر التدقيق الداخلي في الدؤسسة بعدة مراحل من بينها:

 الخطوات التالية:وتكون عبر مرحلة التخطيط:  .1
 برضير الوثائق اللازمة للقيام بالدراقبة. -
 برضير برنامج الدراقبة )تاريخ الدراقبة( على مستوى الدديرية العامة ولستلف فروعها. -
 القيام بالدراقبة: تكون الدراقبة فجأة من طرف أمر من الرئيس )الددير العام(. -
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 تقديم تقرير نهائي للسيد الرئيس )الددير العام(. -
 يكون العمل الديداني بالطرق التالية: . مرحلة العمل الميداني:2
مراقبة التقارير الشهرية لجميع الدصالح لدى الإدارة وتكون التقارير الشهرية لجميع الدصالح لدى الإدارة وتكون التقارير  -

 جية(.إلذ الددير العام )داخلية أو خار 
 مراقبة السجلات لدى الدصالح الدعنية. -
 مراقبة الوثائق الالكترونية واللاإلكترونية. -
 مراقبة التسيير والتنظيم لدى الدصالح. -
 تقييم النتائج. -
 التقرير النهائي يقدم للرئيس )الددير العام(. -
ر نهائي إلذ الرئيس )الددير العام( ينص فيو على: بعد العمل الديداني يقدم الددقق الداخلي تقري النتائج والتوصيات: .3

النتائج الدتحصل عليها أثناء دورية الدراقبة إذ يصعب قياس مدى أهمية وأثر التدقيق الداخلي في إبزاذ القرار في الدؤسسات 
ىي عملية  ذات طابع خدماتي الذي لا يسعى لتحقيق الربح وذلك لأن عملية إبزاذ القرار على مستوى الإدارة العليا

صعبة ومعقدة، خاصة في منظمات الأعمال ذات الحجم الكبير وعليو فمن الطبيعي جدا أن يتم الإستعانة بالتدقيق 
الداخلي في الدؤسسة إما من أجل مواجهة الدخاطر أو من أجل إبزاذ إجراءات برسينية، بالإضافة إلذ ىذا يلعب التدقيق 

ار الدناسب حيث يستعان بو لإيجاد حلول للمشاكل وىذا حسب وضعية الداخلي دورا ىاما في عملية ابزاذ القر 
الدشكلة، بالإضافة إلذ ىذا فإن التدقيق الداخلي يقوم بدتابعة تلك القرارات وذلك بالقيام باجتماع لجميع الدصالح الدعنية 

 في الدؤسسة وفروعها.
 طرف الرئيس )الددير العام( عن طريق مذكرة مصلحة.تكون الدتابعة من طرف الددقق بعد إبزاذ القرار من  المتابعة: .4
 تكون النتائج مقيمة بالتمثيل البياني للعام الفارط. تقييم النتائج: .5

 المطلب الثالث: النتائج المتوصل إليها
 مستغالز. EDIMCOأىم النتائج التي توصلت إليها الباحثة بعد دراسة حالة مؤسسة إنتاج مواد البناء 

من أجل الوقوف على مدى مساهمة التدقيق  EDIMCOتم إجراء مقابلة شخصية مع مدير مؤسسة إنتاج مواد البناء 
 الداخلي في صنع القرار داخل الدؤسسة، فكانت النتائج كالتالر:
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 التعليق الأسئلة
 نعم تعتبر مناسبة يجب برديدىا حسب نوع الدهمة ىل فترة التدقيق تعتبر مناسبة؟

 نعم لأن الددقق يعتمد على آليات تساعده في أداء الآليات الدطبقة في التدقيق برقق النتائج الدرجوة؟ىل 
 مهمتو بكل دقة. 

  ىل البرنامج من ناحية الدقة والوضوح يعتبر مقبولا؟
 ك لتسهيل يجب أن يكون ىناك تنسيق وتعاون مشتر  ىل ىناك تعاون بين الددقق الداخلي والدصلحة الدعنية بالتدقيق 

 الدهمة وبرقيق الأىداف الدرجوة.
 ىل تتم مراجعة التوصيات التي يقدمها الددقق

 في التقرير مع الددير؟
نعم وذلك حسب أهمية التقرير للوصول إلذ قرارات 

 مناسبة.
 ىل يقوم الددقق الداخلي بالكشف والإفصاح عن

 التي حدثت واقتراح الحلول التي الالضرافات 
 تصحيح الأخطاء مسبقا.تؤدي إلذ 

 

تطمح إلذ تطبيق التدقيق الداخلي بصورة جيدة وذلك من  EDIMCOمن خلال ىذا الاستبيان رأت الباحثة أن مؤسسة 
 أجل التسيير الحسن للمؤسسة.

أما التقرير  فتعتبر فترة التدقيق مناسبة والبرنامج السنوي مقبول وواضح حيث ىناك تعاون بين الددقق الداخلي والدصلحة الدهنية
 النهائي الذي يضم لستلف التوصيات فيقدم للمدير العام الذي يقوم بدناقشتو مع الددقق للوصول إلذ قرارات مناسبة.

فتوصلت لذذه  EDIMCOوبعد دراسة الباحثة للتدقيق الداخلي وبذسيده في الواقع في مؤسسة إنتاج وتوزيع مواد البناء 
 النتائج:

كأداة تسيير فعالة بسثل أحد أىم مصادر الثقة من حيث الدعلومات لذلك يستند عليها في عملية يعتبر التدقيق الداخلي   -
 ابزاذ القرار ويتوقف ذلك على مدى قناعة الدستويات الإدارية وبأهميتها.

 يجب تبني نظام معلومات متكامل يزيد من سيولة الدعلومات بين لستلف مصالح الدؤسسة. -
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 يق الداخلي يجب تغيير نظرة الدوظفين لضوىا وبرسين ظروف عملها.من أجل زيادة أهمية التدق -
أثناء قيام الددقق الداخلي بدهمة التدقيق يجب أن يقوم يتقييم نظام الرقابة الداخلية التي ىي لزل التدقيق لدعرفة الدخاطر  -

 التي سوف تواجو ىذه الدصلحة.
ائي الذي يعتبر خلاصة جهده يشمل جميع الدلاحظات عند إنتهاء عملية التدقيق يقوم الددقق بكتابة تقرير نه -

 والتوصيات.
 المبحث الثالث: دراسة المقارنة بين الحالتين

 المطلب الأول: أوجه التشابه
لضن نعلم لكي تتحقق قابلية الدقارنة بين شيئين فإنو يجب أن يتحقق أن يكون نفس الدوضوع وىذا الشيء لزقق، الموضوع: 

نوان "التدقيق الداخلي ودوره كأداة فعالة في برسين ابزاذ القرار" والدوضوع الثاني برت عنوان " دور فالدوضوع الأول برت ع
 التدقيق الداخلي في ابزاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية".

 كلا الدوضوعين يتكونان من نفس الدتغيرين الأساسيين هما:طبيعة المتغيرات: 
 الدتغير الدستقل: التدقيق الداخلي؛

 الدتغير التابع: ابزاذ القرار.
بدا أنو نفس العنوان فإن الإشكالية نشتقها من العنوان نتطرق إلذ الإشكالية الأولذ وىي "ما ،من ناحية الإشكاليةالإشكالية: 

 مدى مساهمة التدقيق الداخلي في برسين عملية ابزاذ القرار" حيث أبرز أن التدقيق الداخلي جد ضروري في الدؤسسات كونو
أداة إدارية تابعة للإدارة العليا في الدؤسسة، أما الإشكالية الثانية التي طرحت "كيف يساىم التدقيق الداخلي في إبزاذ القرار في 
الدؤسسة الإقتصادية" حيث أبرزت أن التدقيق الداخلي يعتبر كأداة تسيير فعالة بسثل أحد أىم مصادر الثقة من حيث الدعلومات 

 في عملية ابزاذ القرار ويتوقف ذلك على مدى قناعة الدستويات الإدارية وبأهميتها.لذلك يستند عليها 
 الفرضيات: 

 اعتمد كلا الباحثين على:منهج الدراسة: 
الجانب النظري: اعتمد كلا الباحثين على الدنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على وصف الظاىرة وبرليل عناصره للوصول 

 ا.إلذ نتائج يدكن تعميمه
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الجانب التطبيقي: اعتمد كلا الباحثين على دراسة حالة لأنو يوافق طبيعة الدوضوع وبسكنوا من التعمق أكثر في الدوضوع من 
 خلال الزيارة الديدانية للمؤسسات لزل الدراسة.

 جمع البيانات والدعلومات اللازمة لإلصاز الدراسات. وىي عمليةالأدوات المستخدمة: 
لقد اعتمد الباحثان في الجانب النظري من الدراسات على ما ىو متوفر في الدراجع والأدبيات العربية الجانب النظري:  -

والأجنبية من كتب ولرالات والتصفح في شبكة الانترنيت، ىذا فضلا عن الدراسات السابقة التي توفرت للباحثين، 
 وساعدتهم في إغناء ىذه الدراسة.

الباحثان عدد من الوسائل للحصول على البيانات والدعلومات الدطلوبة من أبرزىا ما الجانب التطبيقي: لقد استعمل  -
 يلي:

 الدقابلة الشخصية 
 التقرير الوصفي 
 قائمة الإستقصاء 
 .الدلاحظة 

للوقوف على كفاءة التدقيق الداخلي في الدؤسسة قاما كلا الباحثين بإعداد استبيان يتكون من أسئلة الأساليب الإحصائية: 
 بكلا الدتغيرين التدقيق الداخلي وإبزاذ القرار. خاصة

 النتائج:

 المطلب الثاني: أوجه الإختلاف

الدراسة الأولذ كانت من جامعة قاصدي مرباح ولاية ورقلة كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير الحدود المكانية: 
سة الثانية كانت من جامعة عبد الحميد بن باديس ولاية مستغالز  قسم علوم التسيير بزصص تدقيق ومراقبة التسيير، أما الدرا

 كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير قسم الدالية والمحاسبة بزصص التدقيق المحاسبي ومراقبة التسيير.

 .2016/2017 أما الدراسة الثانية نوقشت في 2015/2016الدراسة الأولذ بست في  سنوات متقاربةالحدود الزمنية: 

في الدراسة الاولذ لدعالجة الإشكالية الدطروحة ولستلف الأسئلة الفرعية ومدى ثبات أو نفي الفرضيات، لقد  هيكل البحث:
قسم الباحث بحثو إلذ فصلين، خصص الفصل الأول إلذ تقديم الإطار النظري للتدقيق الداخلي وعملية إبزاذ القرار، حيث 
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ين الدبحث الأول عموميات حول التدقيق الداخلي وعملية ابزاذ القرار، أما الدبحث الثاني قسم الفصل الأول إلذ مبحث
، -تقرت-الدراسات السابقة التي تناولت مثل ىذا الدوضوع، أما الفصل الثاني فتناول فيو الدراسة الديدانية يدطاحن الواحات 

 ا الدبحث الثاني النتائج ومناقشتها.خصص الدبحث الأول إلذ الطريقة والأدوات الدستخدمة للموضوع أم

أما الدراسة الثانية عالجت الباحثة موضوعها من خلال ثلاثة فصول، فتناولت في البحث الأول والذي ىو نقطة بداية الدراسة 
لفصل الثاني عموميات حول التدقيق الداخلي وإبراز أىم الدفاىيم الأساسية الدختلفة وأهميتو بالإضافة إلذ أىدافو وأنواعو، أما ا

تطرقت إلذ التدقيق الداخلي ومساهمتو في ابزاذ القرارات إضافة إلذ الصعوبات التي يواجهها التدقيق الداخلي في عملية صنع 
القرار، أما بالنسبة للجانب التطبيقي فجعلناه على شكل صورة لتلك التي رأيناىا في الجانب النظري أي حاولت تطبيق كل 

ميدانا وأجريت عدة مقابلات فيها أسئلة تظم كل الدفاىيم النظرية وبعدىا قامت بتحليل الإجابات أبعاد الجانب النظري 
 الواردة. 

نفس الدوضوع والإشكالية لكن الدراسة كانت في مؤسستين لستلفتين الدراسة الأولذ كانت دراسة مؤسسات محل الدراسة: 
 EDIMCOدراسة حالة مؤسسة إنتاج وتوزيع مواد البناء أما الدراسة الثانية كانت  -تقرت–حالة مطاحن الواحات 

 مستغالز.

كلا الدراستين قاما بإعداد استبيان للوقوف على مدى مساهمة التدقيق الداخلي في صنع القرار داخل الاختبارات المستعملة: 
ى الأسئلة الدطروحة، أما الدؤسسة، لكن الدراسة الأولذ قام الباحث بإجراء مقابلة شخصية مع مدير الدؤسسة للإجابة عل

 الدراسة الثانية قامت الباحثة بإجراء مقابلة مع الددقق الداخلي للمؤسسة لإجابتها على الأسئلة التي طرحتها.

 



 



 خــــاتمــة
 

تنشط المؤسسة في بيئة متقلبة تتميز بالتغيرات سريعة مدا يجعل المؤسسة تواجو أخطار متعددة ومتنوعة قد تؤثر     
سلبا على استمراريتها ولهذا فإنها مطالبة بدراسة مجموع الظواىر والتغيرات المحيطة بها لمعرفة سلوكها، وحتى تقوم 

ولى أهمية كبيرة للتدقيق الداخلي حيث أنو وظيفة مستقلة داخل المؤسسة بمتابعة نشاطها ومهامها فهي أصبحت ت
المؤسسة يقوم على أساس فحص وتقييم الجوانب المالية وغير المالية وتقديم النصائح والتوجيهات للمؤسسة وتنفيذ 

ادرا على السياسات التي تضعها الإدارة وحماية الأصول من السرقة والغش والاختلاس، ولكي يكون المدقق الداخلي ق
 إبداء رأيو عليو الحصول على أدلة إثبات كافية تؤيد رأيو وأن تكون ىذه الأدلة تتميز بالموضوعية والملائمة والشمولية.

كما أن وظيفة التدقيق الداخلي تهتم بالدرجة الأولى بتقييم نظام الرقابة الداخلية بهدف جعل المسؤولين يتحكمون     
ستويات الإدارية فالتدقيق الداخلي يعتر  أداة يعمل على مد الإدارة بالمعلومات الدقيقة في أنشطتهم وىذا على كافة الم

والمستمرة لاتخاذ قراراتها ومساعدتها في فحص وتقييم سلامة ونظام المخاطر ويتأكد المدقق الداخلي من كفاءة وجودة 
 الرقابة الداخلية عن طريق تحديد المخاطر والحد منها.

الداخلي على إدارة المخاطر التي تواجو المؤسسة باعتباره عملية تصمم وتنفذ من قبل مجلس الإدارة ويعمل التدقيق 
وتتم ادارتو من خلال تنفيذ استًاتجية المؤسسة بأكملها من قبل الموظفين عن طريق تصميم برنامج التدقيق الداخلي 

 اتباعا لعدة مراحل. لإدارة المخاطر والذي يخضع للتدقيق من طرف المدقق الداخلي وذلك

 النتائج:

 التدقيق الداخلي وظيفة مستقلة نسبيا تابعة للمديرية العامة للمؤسسة؛ 
  يلعب التدقيق الداخلي أهمية كبيرة على المستوى الداخلي إذا يتم من خلالو تقييم مختلف الأساليب الرقابية

 التي تدارسها المؤسسة في اتخاذ قراراتها؛
 الوسيلة المثلى في إكتشاف الأخطاء والانحرافات وكل أنواع الغش، ومحاولة معالجتها  يعتر  التدقيق الداخلي

 وتصحيحها في الوقت المناسب الحفاظ على مدتلكاتها وأصولها المالية؛
  يجب أن يتمتع المدقق الداخلي بجملة من المبادئ وأخلاقيات وصلاحيات التي حددىا القانون لو، وىو ملزم

دقيق الداخلي المتعارف عليها لإعطاء مصداقية حول التقارير التي يقوم بإعدادىا للمديرية بتطبيق معايير الت
 العامة للمؤسسة؛

  يعتر  المدقق الداخلي المرشد الأساسي في مدى تطبيق السياسات والقوانين الصادرة من المديرية العامة
 ومستشار الأول لها.



 خــــاتمــة
 

 التوصيات : 

 ؤسسة تعتبر من التدقيق الداخلي على أنه أحد الأنظمة النقابية لدا من الأفضل أن تعتمد على ان الم
 نظام التدقيق الداخلي فعال لما يقدمه من قيمة مضافة للمؤسسة 

  يجب أن يكون هناك أكثر من مدقق واحد في المؤسسة تخضيض قسم لها يترأسه مدير التدقيق
 الداخلي .

 الداخلي في المؤسسة الاقتصادية في الجزائر وتحسين ظروف عملها يجب  من أجل الرقي بالتدقيق
 العمل على تطبيق معايير التدقيق الداخلي الدولية بشكل صحيح  

  ضرورة الاهتمام بالتوصيات والاقتراحات التي تندرج ضمن التقرير النهائي للمدققين الداخليين
 وتصحيح نظرة الموظفين نحوهم .

 داخليين في المدارس التابعة خاصة بها وتبسيط معايير التدقيق الدولية تكوين المدققين ال 
 . تحسيس الموظفين بأهمية التدقيق الداخلي وتوضيح الهدف منه وتصحيح الاعتقادات السائدة عنه   



 ملخص:

إن التدقيق الداخلي يعد من الوظائف الأساسية في المؤسسة التي تعتمد عليها الإدارة العليا ومختلف المصالح والأقسام  
الدراسة تهدف إلى معرفة دور  كمصدر للمعلومات والبيانات التي تتميز بالمصداقية والجودة. ومن هنا يمكن القول أن

التدقيق الداخلي الذي يقوم به تفعيل اتخاذ القرار في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، بإعتبار أن اتخاذ القرار عملية تقوم بها 
سسة، الإدارة العليا )متخذ القرار( وذلك بشكل دائم لأنه يعتبر أساس أعمال المؤسسة، فهو نقطة البداية لأي نشاط في المؤ 

ويتضح دور التدقيق الداخلي في إضفاء المصداقية للمعلومات والبيانات التي تقوم على أساسها عملية اتخاذ القرار. حيث 
يحتل التدقيق الداخلي أهمية كبيرة على المستوى الداخلي إذ يتم من خلاله تقييم مختلف الأساليب الرقابية التي تمارسها 

 المؤسسة في اتخاذ قراراتها.

صت الدراسة إلى أن التددقيق الداخلي يساعد على خلق الثقة بين مصالح المؤسسة والإدارة العليا باعتبار أن التدقيق خل
الداخلي هو المرجع الأساسي للمعلومات والبيانات الدقيقة لاتخاذ القرارات السليمة والمناسبة وذلك من خلال التوجيه 

 ذ القرار.والإرشاد الذي يقدمه المدقق الداخلي لمتخ

 تدقيق داخلي، اتخاذ القرار، مؤسسة إقتصادية. الكلمات المفتاحية:

Résumé : 

L’audit interne des fonction de base de l’entreprise dont ils dépondent la 
direction générale et les différents départements et divisions comme une 
source d’information et des données qui se caractérisées par la crédibilité et le 
qualité. Et le but de cette étude est savoir le rôle 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 effectué 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 toute activité dans l’entreprise de 
début, et effacer le rôle de  L’audit interne pour donner de la crédibilité à 



l’audit interne 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 générale en compte l’audit interne et la 
principale référence pour l’information et les données exactes pour prendre de 
bonnes décisions et appropriée, par la direction de l’auditeur interne et ces 
conseils du décideur. 

Mots clés : audit interne, prise de décision, entreprise économique. 
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