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بسم االله الرحمان الرحيم "ولئن شكرتم لأزيدكم" 

صدق االله العظيم.

الحمد االله رب العالمين والشكر الله العظيم سبحانه وتعالى أحمده حمدا كثيرا كما  

ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه الذي وفقني لإتمام هذا العمل .

إلى الدكتور "بن عناية جلول" على ما أفـادو أجاد به  والامتنانأتقدم أولا بجزيل الشكر  

من نصائح وتوصيات وحرصه الدائم على إتمام هذا العمل وإتمامه على أكمل وجه.

نتقدم بجزيل الشكر وأسمى عبارات التقدير إلى كل أساتذة في كلية العلوم  

لدراسة  جامعة خميس مليانة دون أن أنسى جميع أساتذة في كل مراحل االاقتصادية

كما نشكر كل من أعاننا وقدم لنا يد المساعدة على رأسهم مدير مؤسسة باتيميتال  

وكل عمالها.

وفي أخير نشكر لجنة المناقشة .



إهداء
إلى من يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلا بطاعتك، 

تطيب اللحظات إلا بذكرك ولا تطيب الأخرة إلا بعفوك، 
ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك االله جل جلالك، 

إلى من أبلغ الرسالة إدى الأمانة ونصح الأمة إلى نبي
االله عليه وسلم.الرحمة ونور العالمين سيدنا محمد صلى

بفضل االله إلى مراتب العلم والمعرفة  يإلى الذي أوصلن
والذي ساندني منذ نعومة أظافري ولم يعرف تراجعا له من صميم قـلبي  

كل أمنياتي بطول العمر والصحة والعافية
"أبي العزيز"

الحياة وسر الوجود إلى من  إلى ملاكي في الحياة، إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتفـاني، وإلى بسمة  
كانت دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي

إلى أغلى الحبايب "أمي الحبيبة".
إلى القـلوب الطاهرة الرقية والنفوس البريئة إلى من كانوا ملاذي وملجئي إلى من تذوقت معهم أجمل اللحظات  

جها سعيد إلى إخوتي عبد القـادر وزوجته  إلى إخوتي: مريم، فـاطمة الزهراء، وزوجها حوحش حميد ونعيمة وزو 
فوزية وبن ميرة وزوجته ليلى  

وإلى أمل العائلة ومستقبلها أخي سعيد حفظه االله وإلى أبنائهم وبناتهم محمد، أيوب، رياض، ألاء الرحمان، أماني، 
، أريج، ريان وإسراء.يورمز 

تسكن صورهم وأصواتهم أجمل  يالتمل عكاشة سهيلة وإلى صديقـاتي  التي شاركتني في العيوإلى صديقت
ظات والايام التي عشناها  حالل

عزيزة، سميرة، هالة .........يإلى من سأفتقدهم منى معمر 
إلى كل أساتذة جامعة خميس مليانة وإلى كل رفـاق الدرب من قسم محاسة التدقيق إلى من أحببتهم ولم تسع  

عملي المتواضع إلى من  يأهدء  بهم إلى هؤلابقي حورقتي كتابتهم، وينسى قـلمي رسمهم ولكن في القـلب ي
هذا.ييقرأ مذكرتي الأن أهدى عمل



في الحياة إلى معنى الحب..... إلى معنى الحنان  يإلى ملاك
إلى بسمة الحياة وسر الوجود إلى من كان دعائها سر نجاحي........ 

وحنانها بسم جراحي....... إلى أغلى الحبايب
"أمي الحبيبة"

العطاء  يإلى من كساه االله بالهيبة والوقـار إلى من علمن
أرجو من االله أن يطيل في عمره ليرى ثمار حان قطفها..... 

بها اليوم وفي الغد وإلى الغديستبقى كلماتك نجوم أهدتن
"والدى العزيز"

اطمة  فـوأختى  الحياة بحلوها ومرها إخوتي محمد، عبد الرحمان، حياة، فوزيةيإلى من قـاسمون
س وأسيل.وزوجها يحي وأبنائها إناوزوجها خالد وأبنائها ريتاج وفؤاد وإلى أختي نوال  

لقدر  إلى من شاركتني في العمل صديقتي الغالية كريمة قـادة إلى الذين جمعني بهم ا
لإخوة والأحبة جميلة، نسرين، فـاطمة، ذهبية.االيكونو 

إلى كل من وسعتهم اكرتي ولم تسعهم مذكرتي.
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ملخص
ملخص:

الماسة والغش، نظرا للحاجةاءدة الأخطحما له إثر بالغ في تخفیض لبالتدقیق الداخلي الاهتمامإن تزاید 
فیذ بة وتنلإدارة المؤسسات للحصول على معلومات سلیمة وصادقة تكون بمثابة ركیزة أساسیة لاتخاذ القرارات المناس

العملیات الإداریة.
سة ا كدراالقرار، حیث أخذناتخاذومنه حاولنا إبراز كیفیة مساهمة وظیفة التدقیق الداخلي في تحسین عملیة 

ار واختبحالة مؤسسة الإنجازات الصناعیة والتركیب باتیمینال بعین الدفلى وذلك لنتمكن من تحقیق أهداف الدراسة
امة، هدراسة إلى أن التدقیق الداخلي وظیفة إداریة صحة الفرضیات معتمدین في ذلك على المقابلة وقد توصلت ال

والتأهیل العلمي والمعرفي، حیث الاستقلالیةیقوم بها شخص أو مجموعة من الأشخاص على درجة عالیة من 
اسبة ت المنالقرارااتخاذمن ایكون على درایة كافیة بالمعاییر التي تفرضها علیهم مهنة التدقیق الداخلي، لیتمكنو 

ي المساعدة على بلوغ الأهداف المسطرة بأقل تكلفة ممكنة وفي أقصر وقت.وبالتال
.اقتصادیةالقرار، مؤسسة اتخاذتدقیق الداخلي، الكلمات المفتاحیة:

Résumé:
L'attention accrue portée à l'audit interne a un effet profond sur la réduction des

erreurs, des distorsions et de la fraude, compte tenu de la nécessité urgente de gérer les
institutions pour obtenir des informations fiables et honnêtes qui constituent la pierre
angulaire de la prise de décisions appropriées et de la mise en œuvre des processus
administratifs.

L’étude a conclu que la vérification interne est une fonction administrative
importante, Par une personne ou un groupe de personnes jouissant d'un haut degré
d'indépendance et de qualifications scientifiques et cognitives, lorsqu'il connaît
suffisamment les normes imposées par la profession de l'auditeur interne pour pouvoir
prendre les décisions qui s'imposent et contribuer ainsi à la réalisation des objectifs
Euclide le plus bas de coût et dans les plus brefs délais.

Mots-clés: Audit interne, Prise de décision, Institution économique.



مقدمة

أ

توطئة:
یا نظرا لتطور التكنولوجي والاقتصادي الذي شهده العالم أدى إلى تطور حجم المؤسسات وانتشارها جغراف

ت تها و الاهتمام بالعملیااوتعدد نشاطها ووظائفها وأهدافها، هذا فرض علیها ضمان التسییر وفعالیة نشاط
لمادیة تمكن المؤسسة من استغلال مختلف الوسائل االاجراءات التنظیمیة داخل أقسامها، واتخاذ القرارات التي و 

والبشریة المتاحة بها.
ن بین ولكي تتحكم المؤسسة في نشاطها استلزم علیها، ایجاد الوسائل أو تقنیات تساعد على اتخاذ القرار م

یث حسسة، المؤ هذه الوسائل التدقیق الداخلي الذي یعتبر أحد أهم الركائز التي تقوم علیها الأنظمة الرقابة داخل
إعداد و أراءهمة في طرح تامتعمل على توظیف أشخاص یتمتعون بالتأهیل العلمي والخبرات العلمیة والاستقلالیة ال

لانشطة المعنیة بها بهدف التأكد من مدى دقة وفعالیة الأطرافالتقاریر المختلفة لحلها وایصالها بشكل مباشر 
. والاجراءات المطبقة علیها داخل المؤسسة

لذلك منها، و الاستراتیجیةوكما تعتبر عملیة اتخاذ القرارات في المؤسسة من أهم وأصعب المسؤولیات خاصة 
خلي فيفإن اقبال على مثل هذه القرارات یحتاج إلى التوفیر معلومات موثوق منها، ومنا یأتي دور التدقیق الدا

لى إبالإضافةه من معلومات كمیة وبیانات مالیة، المؤسسة حیث یلعب دورا على قدر كبیر من الاهمیة بما یقدم
ة ثر فاعلیالعلیا للمؤسسة اتخاذ القرارات المناسبة وبصورة أكللإدارةهذه المعلومات تتیح كلعیة المعلومات، نو 

وحتى تكون القرارات المتخذة صحیحة یجب على متخذي القرارات الاعتماد على تقاریر المدقق الداخلي.
ئیسي جابة على الاشكالیة التي تتمحور حول التساؤل الر الموضوع، سنحاول من دراستنا الإبهذا م لماالإبغیة
التالي:
مدى مساهمة التدقیق الداخلي في تحسین عملیة الاتخاذ القرار؟ما

انطلاقا من هذا التساؤل یمكن طرح الأسئلة الفرعیة التالیة:
رات المؤسسة ؟هل یعتبر التدقیق الداخلي مهما في اتخاذ القرا- 1
العلیا في المؤسسة ؟الإدارةالتدقیق الداخلي بدعم حظىهل ی- 2
هل تلجأ المؤسسة إلى التدقیق الداخلي في اتخاذ القرار ؟- 3
كیف یساهم التدقیق الداخلي في عملیة تحسین الاتخاذ القرار ؟- 4

البحث:فرضیات
لدراسة الموضوع وتحلیل اشكالیة ومعالجتها، اعتمدنا في بحثنا على الفرضیات التالیة: 

ما في المؤسسة.هیعتبر التدقیق داخلي مى:الأولفرضیة ال
العلیا تقاریر المدققین باهتمام كبیر.تأخذ الإدارةفرضیة الثانیة:ال
یعتمد متخذ القرار على نتائج التدقیق الداخلي.ثالثة:الفرضیة ال



مقدمة

ب

قیق یة التدالعلیا على اتخاذ قرارات صائبة، وهنا تزداد أهمالإدارةیساعد المدقق الداخلي فرضیة الرابعة:ال
بین یجابیةإتوجد علاقة ومن هنا یمكن القول أنه توصیات المدقق الداخلي بعین الاعتبار تؤخذا دمالداخلي عن

داخلي والاتخاذ القرار.تدقیق 
:أهمیة البحث

مؤسسة، ة بالداء وزیادة الفعالیعبه التدقیق الداخلي في تحسین الأترجع أهمیة هذه الدراسة إلى الدور الذي یل
ن في هم في مساعدة المدیرین والمسؤولیاالتدقیق الداخلي في المؤسسات من شأنه أن یسوظیفة إذ أن وجود خلیة 

تخاذ ضمان صحة ودقة المعلومات المعتمدة في عملیة اهة، ومنیالنظم الرقابیة و غیلالنشاطات التشفحص وتقییم 
داخلي دقیق الإلى معلومات مؤهلة لاتخاذ القرارات زاد من اللجوء إلى وظائف التالإدارةالقرار، وبالتالي فإن حاجة 

لأهمیة الكبیرة في تحسین وتفعیل هذه القرارات.لنظرا 
بحث: أهداف ال

دراسة للوصول إلى نقاط تالیة:التهدف هذه 
 یساهم تدقیق داخلي في عملیة تحسین اتخاذكیفتوضیح ماهیة التدقیق داخلي وعملیة الاتخاذ القرار، و

القرار.
ي المؤسسة الاقتصادیةالتعرف على فاعلیة المدقق الداخلي ف.
تخاذ القرار بالمؤسسة.براز مدى أهمیة ودور التدقیق الداخلي في تحسین عملیة اإ
.مدى تأثیر أي مدقق داخلي على القرارات المتخذة من طرف المسیرین
 كیفیة اتخاذ القرار بالاعتماد على تقاریر المدقق الداخلي واقتراحاته.لإظهارمحاولة
تال.یمحاولة تقییم عملیة اتخاذ القرار في مؤسسة باتیم

:أسباب ودوافع اختیار الموضوع
عنصرین:تنقسم إلى 

:أسباب الذاتیة
الرغبة والمیول في التعمق في مجال عمل المدقق داخلي.- 
:أسباب موضوعیة
.أهمیة التدقیق الداخلي وعملیة اتخاذ القرار بالنسبة للمؤسسة
.دور التدقیق الداخلي في اتخاذ القرار
.كون الموضوع یدخل في صمیم تخصص

حدود البحث:
ینقسم هذا العنصر بدوره إلى:

تمت هذه الدراسة في مؤسسة باتیمتال.الحدود المكانیة :
:2019تمت في سنة الحدود الزمانیة.



مقدمة

ج

منهجیة البحث:
یلي الوصفي التحلة الفرضیات، اعتمدت الدراسة على المنهج صحطروحة واختبار لمعلى الاشكالیة الإجابةل

داخلي، أساسیات الاتخاذ القرارات والتدقیق الالمنهج الوصفي التحلیلي یستخدم لمعرفة حیث ة، ومنهج دراسة حال
خلي، ق الداوذلك من خلال التطرق إلى مختلف المفاهیم النظریة لتبیان الاطار النظري لكل من اتخاذ القرار والتدقی

بأداةتطبیقیةالت كما تستعین الدراسة ام مساهمة التدقیق الداخلي في اتخاذ القرار یوتقیدإلى جانب تحلیل ورص
مؤسسة دقق الداخلي في تحسین عملیة اتخاذ القرار بالمعلى دور الللاطلاع،ابلة للوصول إلى أهم النتائجالمق
التركیب بولایة عین الدفلى.ج و تال للإنتایباتیم

دوات البحث:أ
: يیلمافیالمستخدمة في دراستنا تمثلت الأدوات

لكتب المعلومات المتعلقة بمتغیرات الدراسة في ام الاطلاع على تلإثراء الجانب النظري :المسح المكتبي
والمذكرات.

قع من أحداث الدراسات مقالات المنشورة على مواللاستفادةتم استخدام شبكة الانترنت :شبكة الانترنت
الانترنت.

لى ین الدفالتركیب عاختیار مصنع باتیمتال للإنتاج و تم تناوله نظرا على أرض الواقع، تممالإسقاط:المقابلة
لیة عدة مقابلات والنظر في دور تدقیق داخلي في تحسین عملإجراءعلى قسم التدقیق الداخلي، وذلك هلاحتواء

اتخاذ القرار.
صعوبات البحث:

 مؤسسات.الصعوبة وجود موضوع الدراسة في بعض
 ول الدراسة نظرا لتحفظ العمال حصعوبة الحصول على المعلومات الخاصة بالتدقیق الداخلي من المؤسسة محل

هذا الموضوع.
هیكل الدراسة:

تم تقسیم المذكرة إلى فصلین على النحو التالي:
كاطار نظري لتدقیق داخلي واتخاذ القرار حیث قسمناه إلى أربع مباحث، تضمن الأولخصص الفصل 

ا عالج مكركانه و أو هنواعأمدخل إلى التدقیق الداخلي وذلك من خلال تحدید مفهومه وأهدافه ومختلف الأولالبحث 
خلي وصلاحیات والمعاییر المعتمدة في عملیة التدقیق الداخلي، وكما بین علاقة التدقیق الداالأدواتمختلف 

بالرقابة الداخلیة.
الانواع القرارات ول مفهوم اتخاذ القرار وأهمیته و یث تناوكما عالج المبحث الثاني ماهیة الاتخاذ القرار ح

المتخذة وكما بین الاسالیب ونماذج اتخاذ القرار وتم ابراز مراحل عملیة اتخاذ القرار وعوامل مؤثرة فیها وحیث 
في المبحث الثالث إلى ابراز مساهمة التدقیق الداخلي في عملیة اتخاذ القرار حیث تضمن طبیعة دور اتطرقن



مقدمة

د

ها التدقیق فر رات وخدمتها والمعلومات التي یو التدقیق الداخلي ومساهمة التدقیق الداخلي في سیر عملیة اتخاذ القرا
الداخلي. 

راسة كما خصصنا الفصل الثاني لدراسة المیدانیة وجاء بعنوان د،أما المبحث الرابع تناول دراسات سابقة
الثاني المستخدمة والمبحثالأدواتتقدیم بالمؤسسة و الأولمبحث وتضمن مبحثین، تناول التالیحالة مؤسسة باتیم

تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة.
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تمهید:
إن التطور الذي شاهدته المؤسسة ومختلف المجالات الاقتصادیة وتوسع نطاق المبادلات التجاریة عبر

لك ، وذرالتسییا نتج عنه فصل الملكیة عن الزمن الذي أدى بدوره إلى كبر حجمها وتشعب أعمالها ووظائفها مم
ضوعة حتم علیها تبني وظیفة جدیدة داخل هیكلها التنظیمي تسمح لها بتطبیق مراقبة أو فحص دوري للوسائل المو 

ك من ملة وذلالمؤسسة ومراقبة الوسائل المادیة والبشریة والمالیة المستعرة أو المدیریة العامة قصد تسییرتحت إدا
أو ن خلیةخطاء التي نتجت عن كثرة العملیات والمعلومات المتحققة ولذلك مأجل تحدید الانحرافات والتلاعبات والأ

ى قسم أو حتى مصلحة تخصص للتدقیق الداخلي في المؤسسة لتدقیق ومراقبة وتقییم أداء مختلف أقسامها الأخر 
كم فية والتحوالمعلومات والعملیات التي تقوم بها وهذا ما یمكن أصحاب رأس المال والإدارة العلیا من السیطر 

یطرة سمختلف الموارد والأقسام وذلك من أجل تحسین التسییر ومعرفة مدى فعالیة نظام الرقابة الداخلیة ودرجة 
الإدارة على أقسامها.

ه جوانبولدراسة أكثر تفصیل للتدقیق الداخلي واتخاذ القرار الذي اعتبرناه كإطار نظري، والإلمام بمختلف
ساسیة حیث تناولنا في:قسمنا إلى أربعة مباحث أ

لتدقیق الداخلي.لالإطار النظريالمبحث الأول: 
تخاذ القرارلاالخلیة النظریةالمبحث الثاني: 

المبحث الثالث: أثر التدقیق الداخلي على عملیة سیر اتخاذ القرار
المبحث الرابع: الدراسات السابقة 
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الداخليلتدقیق لالإطار النظريالمبحث الأول: 
بة كلأصبح التدقیق الداخلي ذو أهمیة بالغة في وقتنا الحالي باعتباره وسیلة للحذر، وذلك من أجل محار 

ة من الغش والإهمال والأخطاء المهنیة والمخالفات، فمن الممكن الارتكاز علیه في معرفة الوضعیة الحقیقی
للمؤسسة.
وأهدافه: مفهوم التدقیق الداخلي وأهمیته الأولالمطلب 

ي یها فإن التدقیق الداخلي أصبح ضرورة لا یمكن الاستغناء عنها، باعتباره أداة إداریة یتم الاعتماد عل
لامة القیام بعملیة الإدارة في المؤسسة من أجل ضمان الشراكة والمحافظة على المواد المتاحة، والتأكد من س

ورفع الكفاءة التشغیلیة.البیانات المالیة وتشجیع الالتزام بالسیاسات الإداریة
أولا: تعریف التدقیق الداخلي:

یمكن تعریف التدقیق الداخلي بأنه " نشاط تقییمي مستقل تقوم به إدارة أو قسم داخل المنشأة، مهمته فحص - 
المنشأة، وذلك الأعمال المختلفة في المجالات المحاسبیة والمالیة والتشغیلیة، وتقییم أداء الإدارات والأقسام في هذه 

.)1(كأساس لخدمة الإدارة العلیا، كما أنها رقابة إداریة تؤد عن طریق قیاس وتقییم فعالیة الوسائل الرقابیة الأخرى "
اقبة كافة عملیات وأقسام التدقیق الداخلي هو أداة من أدوات الرقابة الداخلیة، فهي تساعد الإدارة على متابعة ومر - 

قدم لمجلس الإدارة أو لجان المجلس مباشرة، والقائم بها تروع ومخرجاتها تقریر، أو تقاریر و أنشطة المشومراكز 
.)2(الداخلي مباشرة الاستقلال بتبعیة إدارة التدقیق موظف بالمشروع واستقلاله استقلال تنظیمي فقط، ویتحقق هذا 

ة قیمة واستشاري مصمم لزیادموضوعيستقل، تأكید ) التدقیق الداخلي بأنه" نشاط مIAAعرف معهد المدققین (- 
مساعدتها على انجاز أهدافها بواسطة تكوین مدخل منظم  ومنضبط لتقییم وتحسین و المنظمة وتحسین عملیاتها 

.)3(فعالیة إدارة المخاطر والرقابة وعملیات التحكم"
لى لمؤسسة، یهدف إومن خلال التعاریف السابقة یتضح أن: التدقیق الداخلي نشاط مستقل للتقییم داخل ا

ة الإداریةالرقابتدقیق العملیات المالیة والمحاسبیة وغیرها من العملیات كأساس لخدمة الإدارة، بالإضافة إلى القیام ب
.والخاصة بقیاس فعالیة الأدوات الرقابیة المستخدمة

ثانیا: أهمیة التدقیق الداخلي
ت إن أهمیة التدقیق الداخلي تتمثل في كونه وسیلة تخدم جهات كثیرة ذات مصلحة مع المؤسسة سواء كان

.لیةلاتخاذ قرارات ورسم خطط مستقبأطراف داخلیة أو خارجیة إذ تعتمد إلى حد كبیر على البیانات المحاسبیة 

.11ص،2010، دار التعلیم الجامعي، الاسكندریة، مصر،أصول المراجعة الداخلیة مدخل عملي تطبیقيوجدي حامد حجازي،)1(
.262ص،2006، الدار الجامعیة، الاسكندریة،الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة، خرونآعبد الفتاح محمد الصحن و )2(
.46ص،2011، دار صفاء للنشر، عمان،التدقیق الداخلي والحكوميأحمد حلمي جمعة، )3(
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)1(الیة:وعلیه یمكن الوقوف على أهمیة التدقیق الداخلي من خلال النقاط الت

قراراتتخاذ أنجع الالعمل على زیادة الثقة والتأكد من سلامة المعلومات وكفایتها حتى یتسنى لمستعملیها ا- 1
اتخاذ القرارات السلیمة.وتخفیض مخاطر

إعطاء مصداقیة لما تقدمه المؤسسة من بیانات ومعلومات محاسبیة لمالكي المؤسسات والمساهمین في رأس- 2
مالها.
أهداف التدقیق الداخليثالثا:

)2(تسعى عملیة التدقیق إلى تحقیق الأهداف التالیة:

مراقبة الخطط ومتابعة تنفیذها ومدى تحقیق الأهداف وتحدید الانحرافات وأسبابها وطرق معالجتها* 
تقییم نتائج الأعمال وفقا للأهداف المرسومة.* 
جمیع نواحي النشاط.تحقیق أقصى كفاءة إنتاجیة ممكنة عن طریق منع الإسراف في* 

*تحقیق أقصى قدر ممكن من الرفاهیة لأفراد المجتمع.
: أركان التدقیق الداخلي وأنواعه وأدواتهنيالمطلب الثا

أركان التدقیق الداخلي أولا:
لإكمال عملیة التدقیق الداخلي وتحقیق الأهداف المرجوة منها وتنفیذها بالنهج الصحیح یجب توفر مجموعة من 

)3(عناصر وأركان تتمثل فیما یلي: 

ى من مدیعتبر الفحص عنصرا وركنا أساسیا من أركان التدقیق الداخلي والذي یدور حول التأكدالفحص والتدقیق:
لمحاسبیة من حیث:صحة العملیات المالیة وا

 الدقة في تسجیل هذه العملیات دفتریا؛
التوجه المحاسبي للعملیات المالیة والتحدید السلیم لطرفي العملیة (مدین، دائن)؛
سیة الرئیمدى صحة وقانونیة المستندات الدالة على حدوث العملیات المالیة باعتبارها من القرائن الأساسیة أو

للتدقیق؛
تزام یتمثل هذا العنصر في الإجراءات التي یضعها المدقق الداخلي في سبیل التأكد من مدى الالالتزام:- 3

ي هذا فمتخذة العاملین في المنشأة بالسیاسات الإداریة المرسومة وأداء العملیات وفقا للنظم الموضوعة والقرارات ال
المجال

، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة المراجعة الداخلیة مهمتها ومساهمتها في تحسین تسییر المؤسسةلطفي شعباني، )1(
.23ص،2004، التسییر منشورة، جامعة الجزائرالماجستیر في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم 

، مذكرة مقدمة لاستكمال التدقیق المحاسبي من منظور المعاییر الأوربیة ومدى إمكانیة تطبیقها في الجزائرمحمد أمین مازون، )2(
.8ص،2011،شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر منشورة، جامعة الجزائر

ص ، 2006، مصر، دراسات متقدمة في محاسبة ومراجعة المكتب الجامعي الحدیثكمال الدین الدهاروي، محمد السید سرایا، )3(
188
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خلیة یاسات الإداریة وإجراءات الرقابة الدایتمثل هذا العنصر في عملیة الفحص الانتقادي للسالتحلیل:- 4
.والسجلات والتقاریر لتحدید نقاط الضعف فیها

ر حول ویتمثل هذا في تحدید نتیجة العناصر السابقة على أن المدقق الداخلي یتركز في هذا العنصالتقییم: - 5
تقییم ما یلي:   

لأهداف؛ مدى كفاءة السیاسات الإداریة المختلفة والإجراءات في تحقیق ا
مد فعالیة هذه السیاسات والإجراءات في تحقیق الأهداف؛

ها عبر فیییعتبر التقریر العنصر الأخیر من عناصر التدقیق الداخلي باعتبار الأداة الرئیسیة التي التقریر:- 6
المدقق عما یلي:   

المشاكل التي واجهها وأسبابها؛
 نقاط الضعف في السیاسات والإجراءات؛
 التوصیات المناسبة لمعالجة نقاط الضعف ومحاولة حل أي مشاكل؛
 إلى ر التقریالذي قام به، ویرفع هذابلورة النتائج النهائیة التي توصل إلیها نتیجة عملیة التدقیق الداخلي

الإدارة العلیا لتنفیذ ما جاء في التقریر من توصیات وأداء وملاحظات وتحفظات.
التدقیق الداخليثانیا: أنواع 

حیث ینقسم أنواع التدقیق الداخلي إلى خمسة أقسام تتمثل فیما یلي:
: یهدف إلى التحقیق من الكفاءة والفعالیة الاقتصادیة في الأنشطة المراد تدقیقها )1(التدقیق الداخلي التشغیلي- 1

یة.ومساعدة الإدارة على حل مشاكل بتقدیم توصیات مجدیة من أجل سلوك نهج عمل واقع
ثال فقد یشمل تدقیق العملیات تقیما كاملا للنظام وقد یكشف عن مشاكل هامة في مجال العملیات على سبیل الم

..الخ)ات الأصول الثابتة، المستودعات.(تدقیق المشتری
: یهدف إلى التحقیق من دقة البیانات ومدى الاعتماد على المعلومات المالیة وكذلك )2(التدقیق المالي- 2

على الأصول وفق درجة المخاطر یتم تحدید نوعیة التدقیق أهو مسبق أم لاحق؟المحافظة
: إن الهدف من تدقیق نظم المعلومات هو التحقق من أمن وسلامة المعلومات )3(تدقیق نظم المعلومات- 3

.قت المناسب وصحیحة وكاملة ومفیدةلإعفاء التقاریر المالیة والتشغیلیة في الو 
لهدف من تدقیق الأداء هو التأكد من الفعالیة والكفاءة الاقتصادیة لأداء الموظفین ومدى : إن ا)4(تدقیق الأداء- 4

الالتزام بالأنظمة والقوانین.

سسة الواق للنشر ، مؤ التدقیق الداخلي بین النظریة والتطبیق وفقا لمعاییر التدقیق الداخلي الدوليخلف عبد االله الواردات، )1(
.35، ص 2006، ص عمانوالتوزیع،

.57، ص المرجع السابق)2(
.59، ص المرجعنفس )3(
60، ص المرجع السابقخلف عبد االله الواردات، )4(
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: یهدف التدقیق البین إلى قیاس مدى الالتزام بالأنظمة الخاصة بالبیئة والتلوث وما یمكن أن )1(التدقیق البین- 5
وحمایتها من مختلف المصادر التي تؤدي إلى تدهور الأنظمة البیئیة یواجه المنشأة والحفاض على الأنظمة البیئیة

ومواردها وحمایة البیئة من الاستنزاف والانقراض .
: یوضح أنواع التدقیق الداخلي01الشكل رقم 

.50االله الواردات مرجع سابق ص : خلق عبدالمصدر
الداخليالتدقیقأدواتثالثا:

برتعتوالتيالأدوات،منمجموعةعلىالمؤسسةفيالداخليالمدققیعتمدالسابقةالتقنیاتإلىإضافة
اوتة متفبصفةعادةالأدواتهذهوتستعملتدقیقها،المرادالعملیاتمختلففحصفيتساعدهمنطقیةبمثابة طرق

:إلىتصنیفهاویمكنالضرورة،حسب
:)2(بالتفصیلرضهاسنعیليوفیماالاستفساري:أدوات: أولا

حل مالمجتمعمنعشوائیة،بطریقةاختیارهایتممحددة،عینةمنانطلاقاتسمحأداةهوالإحصائي: السبر.أ
ه هذاستخدامعندالداخليالمدققویتبعالمجتمعكاملعلىالعینةفيالملاحظةالصفاتتعمیمإلىالدراسة
:أساسیةخطواتثلاثالطریقة

التيابةبتحدید الرقیسمحوهوتحقیقهاالمرادالأهدافأوالهدفبتحقیقالداخليالمدققیقومالسبر: تصور- 
:بویقوممنها،یتحققأنالمدققیریدالتيالأخطاءأوالخطأنوعتحدیدبهدفبهاالقیامیجب

.هاالمراد تحقیقالمدققأهدافحسبوذلكحولهارأيتكوینفينرغبالتيالمعلوماتكلأيالمجتمعتحدید)1

60، ص نفس المرجع)1(
، مذكرة ماستر في العلوم المالیة والمحاسبة، تخصص فحص محاسبي، تفعیل اتخاذ القرارفي دور التدقیق الداخلي بعوج،فاطمة)2(

36ص،2015- 2014جامعة محمد خیضر، بسكرة،

opérationnel
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.دراستهالمرادالموضوعمعتتماشىوالتيفیهاالمرغوبالثقةدرجةتحدید)2
رالخطأ المنتظومعدلمالمجتمعالمقبولللخطأمئویةكنسبةالأعلىالحدأيالمقبولالخطأمعدلتحدید)3

.المقبولالخطأمعدلمنأصغریكونأنینبغيوالذيعلیهالوقوف
یؤديسمما المهمةالمفرداتوتحدیدالقیمتخصالسبرعملیةكانتإذاطبقاتإلىالمجتمعبتقسیمالمدققویقوم
.العینةحجمانخفاضإلى
:)1(العیناتمننوعینبیننمیز:ةالعیناختبار- 
:الحالةهذهفيونستخدمالإحصائيالعینة)1
اتجدول العینباستخدامالعینةمفرداتوتختارالمفرداتمنلسلسلةأرقامتعطيحیثالعشوائیة:العینات

العینة؛إلىانتمائهالإمكانیةالمجتمعوحداتلجمیعمتساویااحتمالاتوفروهيالعشوائیة
25،35،45،55مثلامرتببشكلالمفرداتاختباریتممعینةنقطةمنانطلاقا:الترتیبيالسبرطریقة
،...الخ56،
:باستخدامالعینةاختیارویتم:الإحصائیةغیرالعینات)2
مؤهلاته علىواعتمادايالشخصحدسهحسبالعینةاختیارفيالمدققیعتمد:الشخصیةالموجهةالطریقة

وخبرته؛
أن منبتأكدهللنتائجكميتحلیلالتحلیل:منبنوعینالمدققنتائجاستغلالیتم:المدققنتائجاستغلال)3

فات والانحراللأخطاءنوعيتحلیلالمسطرة،والأهدافتتعارضلاعلیهاالوقوفتمالتيوالانحرافاتالأخطاء
قبولقرارتخاذاالمدققعلىالنهایةوفي.لاأممتعمدةإرادیةكانتإذاكذلكلا،أمتكراریةكانتإذافیماوالتأكد

.قبولهعدمأوالمجتمع
قیق التدعملیةفيالمعلوماتتكنولوجیااستخداماتمنالأسلوبهذایعتبر:الكمبیوترملفاتملاحظة.ب

تقلیلالوقت والبربحالإجراءهذایسمححیثالمؤسسة،داخلبهالمعمولالمعلوماتنظامعلىالمدققیرتكزحیث
.العملیاتسیرعلىدلالةأكثرمعلوماتعلىوالحصولالمهماتتكالیفمن

:الوصفأدوات:ثانیا
الشخص الخاضعطرفمنیحدثأحدهماالوصف،والسردمنالوصفیةالدراسة: تتمثلالوصفیةالدراسة.1

هوالأولكتابي، والنوعفهوثانيأماشفهیایكونفالأول،)المدقق(التدقیقبمهمةالقائمقبلمنوالآخرللتدقیق،
.)2(لمدققاومعارف لأفكارتنظیمإلاهوفماالثانيبینماالمعلومات،منكمأكبریعطینالأنهإثراءالأكثر

.9ص،2008، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،3ط،التطبیقإلىالنظریةمنالحساباتومراقبةالمراجعةبوتین،محمد)1(
)2(Edition d’organisation, Paris, 2010, p,Théorie et pratique de l’audit interneRenard Jacques,

353.
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تفيویكساكتاالمدققیكونالأدواتمنالنوعهذااستعمالعند:للتدقیقالخاضعالشخصطرفمنالوصف.أ
یمثل أولوهوتلقائيبشكلولكنله،التحضیریتملاالمقابلاتبعكسفهوالملاحظات،وتسجیلبالاستماع

.للتدقیقالخاضعینوالأشخاصالمدققبیناحتكاك
نتائج و المادیةملاحظاتهإلىإضافةمحادثته،منملاحظتهلأهمالمدققكتابةفيویتمثل:المدققمنالوصفب

.معرفةأوتقنیةأیةإلىالحاجةدونبهاقامالتيالاختبارات
من حلال الإجراءاتأوالوظائفلتحلیلویستخدمالأعمالتحلیلجدولأیضاتدعىالوظائفتحلیلشبكة.2

:لىإویقسم الجدولومعالجتها،المؤسسةداخلالوظائفبینالفصلنقائص،تحدیدبهدفأولیةأعمالإلىدراسة
ومتسلسل؛مفصلبشكلالإجراءأوبالوظیفةالمتعلقةالأولیةالأعمالتحدیدیتم:الأولالعمود
لتنفیذیة، االأعمال:وهيرئیسیةأنواعبأربعةالأمرویتعلقالأولیةالأعمالطبیعةتحدیدیتم:الثانيالعمود

والمراقبة؛المحاسبي،التسجیلالترخیص،
الأولیة؛بالأعمالالقیامعنالمسئولینالأشخاصتحددالموالیةالأعمدة
1(منفذة غیرالأعماللتحدیدمخصصالأخیرالعمود(.
لنتیجةأو االأخیرةالوثیقةمنیبدأحیثبعمله،المدققبواسطتهایقومتحلیلیةطریقةهيالتدقیق:مسار.3

وفيالنتیجة والمصدر،بینتتوسطالتيالخطواتكلتدقیقطریقعنوذلكالمصدر،غایةإلىإلیهاالمتوصل
لمصدر،اإلىوصولامن النتیجةسابقاقلناكمایبدأوأنللبحثجیدابعملهیقومأنالمدققعلىیجبالطرقةهذه

.الفحصوللتدقیقرخصةلهوتكون
خلالهاویتم منالمسؤولیة،ومراكزالوظائف،مختلفبینالوثائقانتقالدورةالخرائطهذهتبین:التدقیقخرائط.4

تسلسلكاملة عننظرةتقدموهيالنهائي،المستخدمإلىتصلحتىبهاتمرالتيوالقنواتالوثیقةأصلتحدید
الغرضلهذاوفعالیتها وتستخدمالإجراءاتتطبیقدقةاختیارالخرائطهذهوتهدف.انتقالهاوإجراءاتالمعلومات

.)2(العناصرمختلفعنللتعبیرموحدةرموز
:فيأساساتتمثلالتنظیم: ثالثا أدوات

ن معدایكو والذيالداخلیة،الرقابةنظامعناصرأحدیشكلالذيالتنظیميالهیكلبخلاف: التنظیميالهیكل.1
علوماتمن المانطلاقاأوضح،لرؤیةضروریاكانإذاالداخليالمدققیعدهالوظیفيالهیكلفإنالإدارة،قبلمن

منالمدقق ذلكطرفمنالأداةهذهوتستعملالخ،...الوصفالمقابلات،الملاحظات،خلالمنجمعهاالتي
الوظیفي.للهیكلفحصهخلال

38ص،المرجع السابق،بعوجفاطمة)1(
.39ص،نفس المرجع)2(
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التدقیقخرائطورموزأشكال:)2(رقمالشكل

Source : Réda Khelassi. L’audite Interne. Edition Distribution Houma. Alger. 2005.
P33.

الداخلیة: معاییر وصلاحیات التدقیق الداخلي وعلاقته بالرقابةالثالثالمطلب 
أولا: معاییر التدقیق الداخلي

أصبح یوجد الآن معاییر خاصة بوظیفة التدقیق الداخلي، وتشمل هذه المعاییر الصادرة عن معهد 
على خمسة مجموعات من المعاییر تغطي النواحي الرئیسیة والوظائف الرئیسیة للتدقیق الداخلي، وكل IIAالمدققین

.)1(مجموعة من مجموعات تحتوي على إرشادات وتعلیقات ذات قیمة للمدققین الداخلیین 
وتتمثل هذه المعاییر في الخمسة معاییر التالیة:

الاستقلالیة:)1
والحیاد یعني أن یكون المدقق بعیدا عن تأثیر الجهة التي یقوم بتدقیق أعمالها فیتوفر له معیار الاستقلال 

الاستقلال التام عنها ولا یكون لها أي تأثیر علیه ویرى معهد المدققین الداخلیین أن استقلال المدقق الداخلي یقوم 

لوجیا المعلومات وعولمة أسواق المال(الواقع و الرقابة والمراجعة الداخلیة الحدیثة في بیئة تكن، شحاتةعبد الوهاب نصر علي)1(
.500، ص2005/2006مصر،، الدار الجامعیةوالمستقبل)
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سم التدقیق الداخلي خط اتصال مباشر مع على دعامتین هما المركز التنظیمي للمدقق الداخلي بحیث یكون لمدیر ق
.)1(مجلس الإدارة واللجنة التدقیق، والموضوعیة بحیث یكون المدقق الداخلي مستقلا عن الأنشطة التي یقوم بتدقیقها

مكانة المدقق الداخلي في المؤسسة: (الوضع التنظیمي).أ
مسؤولیاتها ویجب أن یحمل المدقق یجب أن یكون لقسم التدقیق الداخلي وضع تنظیمي یسمح لها بأداء 

جب نین ویالداخلي على دعم من الإدارة العلیا ومن مجلس الإدارة وذلك لكي یكون الأفراد الخاضعین للتدقیق متعاو 
أن یتمتع مدیر قسم التدقیق الداخلي بسلطة لكي یحقق له ذلك الاستقلالیة وتوسیع نطاق عمل قسمه وتنفیذ

ل أن یكون المدیر قسم التدقیق اتصال مباشر مع مجلس الإدارة حتى یستطیع توصیتوصیات هذا القسم كما یجب 
دید المعلومات في النواحي المعممة، ومن ناحیة أخرى فإن الاستقلالیة قسم التدقیق الداخلي ویجب أن یتم تح

ة انیة المالیسلطات وأهداف ومسؤولیات قسم التدقیق الداخلي في شكل مكتوب، كما یجب أن یتم عرض خطط المیز 
أیضا ا، یجبوخطط الموارد البشریة الخاصة بقسم التدقیق الداخلي على الإدارة العلیا ومجلس الإدارة للموافقة علیه

ن یتم ذلك أة على أن یقدم مدیر قسم التدقیق الداخلي تقریر بالأنشطة التي تم القیام بها للإدارة العلیا ولمجلس الإدار 
لمجلسع التمثیلي الأمثل لقسم التدقیق الداخلي هو أن یكون تابع للجنة التدقیق أوسنویا أو نصف سنوي، والوض

الإدارة مباشرة.
الموضوعیة:.ب

یجب أن یكون المدقق الداخلي لي موضوعیا عند أدائه لوظیفة التدقیق الداخلي وتعتبر الموضوعیة أمرا 
بحیث یجب أن لا یكون تابع للغیر عند إبدائه لأریه ذهنیا  یجب أن یتحقق لدى المدقق الداخلي أثناء أدائه لعمله 

في أي أمر من أمور التدقیق، ویجب ألا یجعل المدقق نفسه في وضع یجعله غیر قادر على إبداء أري موضوعي، 
ویجب أیضا أن یتفادى المدقق الداخلي أداء أي مهام تشغیلیة حیث أن أداء أي من المهام التشغیلیة التي سیدققها 

د سیجعل من موضوعیته غیر متوافرة، الأمر الذي یجب أن یؤخذ في الحسبان عند الحصول على تقریر فیما بع
.)2(المدقق الداخلي

الكفاءة المهنیة للمدقق الداخلي:)2
یجب أن یمتلك المدققین المعارف والمهارات والكفاءات المهنیة المطلوبة لأداء مسؤولیاتهم الفردیة ویتحقق من 

:)3(التالیةخلال العناصر 
تحدید مواصفات ومؤهلات وخبرات من یعمل داخل إدارة أو قسم التدقیق الداخلي من حیث:.أ

.37ص، 2006، الدار الجامعیة، مصر، المراجعة الداخلیة في ظل التشغیل الالكترونينادر شعبان السواح، )1(
.503-502، صالمرجع السابقعبد الوهاب نصر علي شحاتة، )2(
)، دار المعرفة الجامعیة، مصر، أصول المراجعة (الإطار النظري، المعاییر والقواعد، مشاكل التطبیق العلميمحمد السید سرایا،)3(

.147، ص2002
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الكفاءة العلمیة
الخبرة العلمیة
فهم المبادئ الإداریة
.دراسة وفهم العلوم السلوكیة
.توافر الصفات الخلقیة

الداخلي وتحسین العنایة المهنیة.وضع برنامج تدریب مستمر لرفع كفاءة العاملین في قسم التدقیق .ب
نطاق التدقیق الداخلي:)3

نصت معاییر الأداء المهني للتدقیق الداخلي على أن مجال عمل التدقیق الداخلي یجب أن یتضمن فحص 
وجودة الأداء في تنفیذ المسؤولیات المحددة ة المعمول بها في المؤسسة وتقییم سلامة وفعالیة نظم الرقابة الداخلی

حسب لا أنه یجب ملاحظة أن تحدید مجال التدقیق الداخلي متروك في النهایة للمؤسسة ومجلس الإدارة فیها إ
.)1(والأنشطة الواجب مراجعتهاالعامة بشأن التدقیق والعملیات التوجیهاتمقتضیات المواقف ومتطلباتها وإعطاء 

كفایة نظام الرقابة الداخلیة وتقییم مدى وعلى ذلك نجد أن نطاق عمل التدقیق الداخلي یشمل فحص
)2(ومدى كفاءة أداء المهام المحددة ویتم ذلك من خلال: للمؤسسة

فحص وتقییم مدى سلامة نظام الرقابة الداخلیة في المؤسسة ومدى تحقیق أهدافها والتي تتمثل في: .أ
وموارد المؤسسة من أي تصرفات غیر مرغوب فیها.حمایة ممتلكات
 المحاسبیة التي ینتجه النظام المحاسبي في المؤسسة.دقة المعلومات
.التحقق من مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بشكل أمثل
والإجراءات. ى الالتزام بالقوانین والسیاسات التحقق من مد
والنتائج المرجوة بفاعلیة. فحص مدى جودة وفعالیة الأداء ومد تحقیق الأهداف.ب
أداء عمل التدقیق الداخلي: )4

نصت معاییر الأداء المهني للتدقیق الداخلي على ضرورة أن یشمل عمل التدقیق تخطیط عمل التدقیق، 
لعملیة فحص وتقییم المعلومات، إبلاغ نتائج التدقیق ثم المتابعة، وعلى ذلك یجب على المدقق الداخلي أن یخطط 

وتقییم المعلومات والتحقق من سلیمة، ویجب علیه أن یقوم بفحص ریقةویتوصل إلى النتائج بطالتدقیق الداخلي 
مدى صحتها  وإعداد التقاریر اللازمة في الوقت المناسب عن العملیات التي قام بتدقیقها ورفعها على المختصین  

.)3(وأخیرا متابعة التوجیهات والملاحظات التي لاحظها من جراء عملیة التدقیق

.148، صالمرجع السابقمحمد السید سرایا،)1(
.53سابق، صالمرجع النادر شعبان السواح،)2(
.55سابق، صالمرجع النادر شعبان السواح، )3(
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التدقیق الداخلي:إدارة قسم )5
كون مسؤولا عن ویالداخلي إدارتها بطریقة مناسبة تقتضي معاییر التدقیق الداخلي بضرورة أن یتولى المدقق

)1(:تلك المؤسسة بحیث

رة؛ تحقق أعمال التدقیق الأغراض العامة والمسؤولیات التي اعتمدتها الإدارة العلیا وقبلها مجلس الإدا- 1
تستخدم الموارد المتاحة لإدارة التدقیق الداخلي بكفاءة وفاعلیة؛ - 2
تتماشى جمیع أعمال التدقیق الداخلي مع معاییر الممارسة المهنیة للتدقیق وحتى یتمكن هذا المدیر من إدارتها - 3

)2(بما یحقق تلك الأهداف العامة فإنه یجب علیه أن:

دارة؛   تكون لدیه لائحة بأهداف وسلطات ومسؤولیات الإ
  یقوم بوضع خطط لتنفیذ مسؤولیات الإدارة؛
 تكون  مرشدا للعاملین معه في الإدارة؛    یوفر سیاسات وإجراءات مكتوبة
   یضع برنامجا اختیار وتطویر الموارد البشریة في إدارة التدقیق الداخلي؛
ي؛   یقوم بالتنسیق بین جهود كل من إدارة التدقیق الداخلي والمدقق الخارج
   یقوم بوضع وتنفیذ برنامج للتأكد من جودة أعمال المؤسسة وتقییم أعمالها بصفة مستمرة؛
 والإجراءات المناسبة لطبیعة أعمال القسم؛السیاسات
رة الأفراد العاملین في القسم؛  إدا
  التنسیق مع المدقق الخارجي؛
 ستوى مالارتقاء بمستوى أداء التدقیق الداخلي لأعلى الضمانات الإضافیة لجودة عمل التدقیق الداخلي بهدف

ومعاییر الممارسة المهنیة للمدقق الداخلي.ممكن ویكون ذلك بما یتفق
ثانیا: صلاحیات المدقق الداخلي   

على علم بكامل مسؤولیته حتى یستطیع المدقق الداخلي إدارة عمله بكفاءة وفعالیة، ینبغي علیه أن یكون
وفقا لما تقتضي به قواعد ومبادئ ومعاییر التدقیق الداخلي،  وبما أن الغرض الرئیسي للتدقیق الداخلي وصلاحیاته، 

یتمثل في "مساعدة جمیع أعضاء إدارة المؤسسة على تأدیة وظائفهم بطریقة فعالة، عن طریق إمدادهم بتحالیل 
مؤسسة وحتى یتمكن التدقیق الداخلي من موضوعیة للبیانات المعروضة علیهم وتقاریر دقیقة وصحیحة عن نشاط ال

تحقیق ذلك الغرض بكفاءة وفاعلیة فإنه لابد أن  یكون مدیر ومدققي قسم التدقیق الداخلي متمتعین بمجموعة من 
)3(الصلاحیات أهمها ما یلي:

الوصول غیر المشروط أو المقید لجمیع أنشطة وسجلات وممتلكات وموظفي المؤسسة - 1

.225ص،2004مصرالدار الجامعیة،،لرقابة والمراجعة الداخلیةاعبد الفتاح محمد الصحن، فتحي رزقي السوافیري، )1(
.150- 149سابق، ص ص المرجع المحمد السید سرایا، )2(
، مذكرة ماجستیر في العلوم التجاریة، التكامل بین المراجعة الداخلیة والمراجعة الخارجیةعبد السلام عبد االله سعید أبو سرعة، )3(

.12، ص2010، 3تخصص محاسبة وتدقیق، جامعة الجزائر 
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هداف بما فیها اختیار الأنشطة وتطبیق الأسالیب والتعلیمات المطلوبة لتحقیق أتحدید نطاق عمل التدقیق - 2
كون تالتدقیق،  حیث یجب أن، یكون نطاق أعمال التدقیق الداخلي غیر مقیدة بمعنى أن إدارة التدقیق الداخلي

ام ككل  دون تدخل إدارة المؤسسة.لدیها السلطة التي تحتاجها لمتابعة الإجراءات الرقابیة في النظ
الحصول على المساعدة المطلوبة من موظفي المؤسسة في كافة قطاعاتها، أي أن على جمیع موظفي - 3

د، ون قیو المؤسسة مساعدة المدققین الداخلیین  والتعاون معهم بشكل كامل،  وإعطاء الأولویة لإجابة طلباتهم  بد
لداخلي في المؤسسة.تحقیقا للفائدة المرجوة من التدقیق ا

الحق في طلب خدمات خاصة من خارج المؤسسة إذا لزم الأمر.- 4
التدقیق الداخلي والرقابة الداخلیة:ثالثا: 

لوسائل ة كل اسیتم النظر في البدایة إلى مفهوم الرقابة الداخلیة والذي یعرف على أنه "یقصد بالرقابة الداخلی
یة لحمایة أموالها ومجهوداتها والتأكد من صحة ودقة البیانات المحاسبوالإجراءات التي تستخدمها المنشأة 

المبدأ فیة فيوالإحصائیة ولرفع الكفایة الإنتاجیة في المنشأة وتحقیق الفعالیة، وأشارت لجنة "بازل" للرقابة المصر 
تقییم مدىتم بهالوسیلة التي یإنشائه للإدارة العلیا واالثامن أن وظیفة التدقیق الداخلي جزء من الرقابة الذي تقوم ب

یعتبر لداخليادارة وبالتالي فالتدقیق لإكفاءة وفعالیة وسائل وإجراءات وأسالیب الرقابة الداخلیة في تحقیق أهداف ا
ا، أي ا دولیبؤرة التركیز بالنسبة لنظام الرقابة الداخلیة ومهام الأمان لها خصوصا بعد تحولها إلى مهنة معترف به

وظیفة مراقبة المراقبة.أن التدقیق
والشكل التالي یوضح موقف التدقیق الداخلي من الرقابة الداخلیة:

) یوضح موقع التدقیق الداخلي من الرقابة الداخلیة3الشكل رقم (

.65خلف عبد االله الواردات: مرجع سابق صالمصدر: 

الضغط الداخلي
INT.CHECK

الرقابة الداخلیة
INTERNAL CONTROL

رقابة داخلیة محاسبیة
INT.ACCANTING AUDIT

مراجعة داخلیة إداریة
Managérial .audit

مراجعة داخلیة محاسبیة
ACCOUNTING AUDIT

رقابة داخلیة إداریة
INE.MAHAGERIAL.AU

التدقیق الداخلي
Int .adadit
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تخاذ القرارلا الخلیة النظریةالمبحث الثاني: 
جوهر یحتاج متخذ القرارات إلى معلومات یستخدمها في عملیة صنع القرار، حیث تعتبر عملیة اتخاذ القرار

ي یسیة فعمل المؤسسة ولها أهمیة وشمولها لكل المستویات التنظیمیة في المؤسسة، حیث یعتبر القرار الحلقة الرئ
العملیة الإداریة.

یر ذها لتسیعضویا بأهمیة القرارات التي ینبغي أن یتم اتخارتباطا یرتبط االأنشطةویمكن القول أن نجاح هذه 
ي اریة فمختلف المهام والأنشطة الإداریة والتنظیمیة المطلوبة، إذ أن اتخاذ القرار یرتبط بجمیع العملیات الج

المؤسسة.
المطلب الأول: مفهوم وأهمیة اتخاذ القرار

القراراتخاذعملیةمفهوم
القرارهيالمصطلحاتوهذهالموضوعهذافيالمصطلحاتمنمجموعةهناكأنإلىالإشارةتجدر

النهائي،الجوهروهووالاختبار،للصناعةمختلفةمراحلضوءفياعتمادهتمالذيالنهائيالناتجویمثل
(Décision)واحدبدیلاعتمادالإدارة)(مسؤولةجهةقیامفتعني(Décision taking)أماالإدارة،تعتمدهالذي

صناعةتشیرحینفيمطروحة،بدائلبینمن(Moning Décision)منظمةمنهجیةعملیاتالقرار إلىاتخاذ
عنأحدهماتفضیلالعملیةهذهوتعززالبدائلمنعددإلىللوصولمتعددةأطراففیهاتشتركالقرار ومستمرة

.)1(القراراتخاذتعنيلاالأحوالكلفيلكونهاالبدائل الأخرى،
:القرارتعریف- 1

أوأو التصرفالحلویمثلاجتماعي،طابعذومنطقيواعيتصرفأوسلوك" :أنهعلىالقراریعرف
الأكثرالبدیلهذامشكلة، ویعدلحلالممكنةوالحلولالبدائلهذهبینالمفاضلةأساسعلىاختیارهتمالذيالبدیل
.)2(القرار"لمتخذالمتاحةالبدائلتلكبینوفعالیةكفایة

ویعرف هوماالقرارتنفیذأماالقرار،لاتخاذواضحةلنیةالإشارة" :أنهعلىالقرارMintzbergویعرف 
.)3(للقراروالرئیسیةالأخیرةالمرحلةإلا

توقعات معینةأساسعلىمختلفةبدائلتقییمبعدمعینبدیلاختیارلحظة"أنه:القراریعرفوكذلك
.)4(القرارلمتخذ

والتوزیع،للنشروائلدارمتكامل،منهجيمنظور،الإستراتیجیةالإدارةإدریس،صبحيمحمدوائلالخالدي،منصورمحسنطاهر)1(
13ص،2007الأردن،عمان،

.53ص،2006مصر،الكتب،دار،القراراتدعمنظمطه،طارق)2(
(3) Femandez, Les nouvaux Tableaux des managers: le projet décisionnel de satotalaté, 3eme édition
d'organisation, Paris, France, P91.

.20ص،2000مصر،المنصورة،العصریة،المكتبة،الأعمالإدارةغنیم،محمدأحمد)4(
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فيلمن البدائمجموعةبینبهالأخذیتمالذيالبدیلهوالقرارأننستنتجالسابقةالتعاریفخلالومن
كماأوانه،ولا قبللهالمسطرالهدفعنمتأخرهایكونأنیجبلافالقرارلحظة)،بكلمةعنه(معبرمعینزمن
.القرارمتخذيبتوقعاتمرتبطةالبدائلاختیاریكون

:القراراتخاذتعریف- 2
في تحقیقوأثرهابدیلكلمنالمتوقعةالنتائجدراسةبعدالمتاحةالبدائلأفضلاختیارحیلةهوالقراراتخاذ

.)1(المطلوبةالأهداف
فيلعدة معاییروفقاالبدائلمنغیرهدونانتقائهیتمالذيالمناسبالبدیلاختیارعنعبارة"بأنهیعرفكما

.)2(معینهدفأوغایةتحقیقهأجلمنوذلكالمتاحة،المواردمنمجموعةتوفرظل
متخذومتاحة أماممتعددةبدائلبینمنالأنسبالبدیلاختیارإلىیسعىوموضوعيفكريعمل"بأنهویعرف

والخارجیةالداخلیةالظروفمع یتماشىوبماذلك،تخدممعاییرباستخدامبینهما،المفاضلةطریقعنوذلكالقرار،
.)3(القرارمتخذتوجهالتي

العملیة وهي:هذهمضمونتشكلأساسیةعناصرمجموعةمنتتكونالقراراتخاذعملیةأننجدوبالتالي
.القیودالبدائل،التنبؤ،والبیانات،المعلوماتوالدوافع،الأهدافالقرار،موضوعالقرار،متخذ

تخاذاالتعاریف لعملیةبینومنالباحثیننظروجهاتاختلافحسبالقراراتخاذلعملیةالتعاریفاختلفت
:نذكرالقرار

)4(انتهاز فرصةمشكلة،حلهدف،لتحقیقمحتملةبدائلعدةمنبدیلاختیارعندالقراراتخاذعملیةإن- 

إجراءاتمصحوبة بتحدیدمحددةأهدافأوهدفلتحقیقالمحتملةالبدائلمنعددبینالمدركالاختیارهوأو- 
.)5(التنفیذ

جانبمنوعدم التأكدالشكمنیبدأمركب،إنسانينشاط" :أنهعلىالقراراتخاذعملیةفوزيأحمدعرفوقد- 
وعدمالشكحالةتزیلأنالتي یتوقعالحلولأحدباختیاروینتهيما،مشكلةحیالعملهیجبماحولالقرارمتخذ

.)6(مختلفةبدائلبیناختیارهوالقرارأنأيالتأكد،

88ص،1،2009طالأردن،،الإدارةعلمفيجدیدةمفاهیمالسمیحات،الرحیمعبدختام)1(
160ص،2008الأردن،البازوردي،دار،ومفاهیمنظریات-الحدیثةالإدارةالعلاق،بشیر)2(
.139ص،2013الأولى،الطبعةالعربي،تمعامكتبة،)الإدارةمبادئ(الحدیثةالإداریةالمفاهیموآخرون،كافيیوسفمصطفى)3(

(4) Jean François Dhenin, Brigitte fournie 50 thèmes d'imitation a l'économie édition Biéal,
Paris, 1998, P175

، 2002مصر،الإسكندریة،والتوزیع،للنشرطیبمؤسسات،الإداريالنمطالعملیات،البناءالعامة،المنظماتحجازي،حافظمحمد)5(
.64ص

مصر،الإسكندریة،الحدیث،المكتب،الاجتماعيالخدمةمنظورضمنالمعلوماتیةعصرفيالقرارواتخاذالإدارةخلیل،عطیةأمعن)6(
.ص،2009 90
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من بینالأنسبالبدیلاختیارإلىیسعىوموضوعيفكريعمل" :بأنهاأیضاالقراراتخاذعملیةوتعرف- 
یتماشىوبماتخدم ذلكمعاییرباستخدامبینهافاضلةالمطریقعنوبذلكالقراراتخاذأمامومقامةمتعددةالبدائل

إلاالآنفي الواقعهوماواتخاذ القرارفالقراروبالتاليالقرار،متخذتواجهالتيوالخارجیةالداخلیةالظروفمع
.)1(السلوكهذاعلىتترتبمتوقعةولنتائجمستقبلاً سیقعلسلوكانعكاس

أهمیة اتخاذ القرار:.2
، ویرتبط اتخاذ القرار بمختلف ات التنظیمیة المهمة في أي تنظیمتعتبر عملیة اتخاذ القرار من الإجراء

نشاطات المؤسسة وتتزاید أهمیة هذه العملیة كلما اتسعت وتعقدت مجالات وغایات القرارات المطلوب اتخاذها، 
جانب ما یتدخل مع فالقرار الذي یتم اتخاذه مع اختلاف وتباین مستویاته یظل محكوما بمجموعة من الأطراف إلى 

)2(خارجیة، من هنا یمكن توضیح أهمیة اتخاذ القرار في النقاط التالیة:مؤثرات ذلك من عوامل و 

راراتهقفمنالیومیة،حیاتهطوالالقراراتاتخاذالعاديالإنسانیمارسحیثمستمرة،عملیةالقراراتاتخاذ
عةومتنو مستمرةمجموعة فهيالمؤسسةعنالأمریختلفواو المصیریة،الحاسمةوهناكوالبسیطةالسهلةهناك
والأفراد وغیرها؛او التسویقكالإنتاجالمجالاتمختلففيالإداریةالقراراتمن

ومنه؟عملما یجبیقررحیثالإداريالعملیمارسبواسطتهاالتيوهيعمله،فيالمدیرالقرارات أداةاتخاذ
ستوى أدائهكلما ارتفع مالقراراتاتخاذفيالمدیرارتقدارتفعتكلماوعلیه...به؟القیامیتمومتىبه؟یقوم

الإداري.
ح لى نجااتخاذ القرارات الاستراتیجیة یحدد مستقبل المؤسسة، حیث مثل هذه القرارات یكون لها تأثیر كبیرا ع

المؤسسة أو فشلها؛
أو بشریةرد الاتخاذ القرارات أساس إدارة وظائف المؤسسة كالقرارات المتعلقة بالإنتاج أو التسویق أو الموا

التمویل، وكذا القرارات الخاصة بإدارة رأس المال او استخداماته؛
نطوي اتخاذ القرارات جوهر العملیة الإداریة من تخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة، لأن كل من هذه الوظائف ت

على مجموعة من القرارات الإداریة الحاسمة.
المتخذةالقراراتأنواع:الثانيالمطلب

وطبیعتهظروفهفلكل قرارظروفهاأوطبیعتهافيتتساوى جمیعهاأنیمكنلاالقرارات الإداریةإن 
جها واختلافیعالالمشاكل التيوتنوعالقرارأهمیةتبعاالمدیرونیتخذوهاالتيالقراراتتتنوعلذلكوتبعاالخاصة

حولننظر المختصیوجهاتوتباینتالتصنیفیرمعایاختلفتفیها القرار كمایتخذالتيالزمنیةالظروف والفترة
ومن هذه المعیار الأكثر أهمیة بالنسبة له وتأثیرا بالنسبة له،أوالجانبإلىیهدفتصنیفوكلالقراراتتصنیف

التصنیفات ما یلي: 

الأردن،عمان،والتوزیع،للنشرالحامددار،1ط،الإداريوالاتصالوالرقابةالقیادةأحمد،نبيمحمدمروانعیاصرة،محمودأمعن)1(
.ص،2008 121

.34، ص 2007، الدار الجامعیة، مصر، اتخاذ القرارات ما بین العلم والابتكارأحمد ماهر، )2(
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القرارات التقلیدیة:أولا
وتتمثل في نوعین هما:

العملنصراف وتوزیع بالحضور والاالمتعلقةكتلكالبسیطة المتكررةوهي تتعلق بالمشكلاتالقرارات التنفیذیة:- 1
الخبراتالفور نتیجةعلىاتخاذهاالقرارات یمكنمنالنوعالشكاوي وهذامعالجةوالاجازات، وكیفیةوالغیاب

.)1(لدیهالتيوالمعلوماتالقرارمتخذالتي اكتسبهاوالتجارب
من القرارات التنفیذیة وأكثر فنیةقرارات متكررة وإن كانت مستوى أعلىوتتصف بأنها القرارات التكتیكیة: - 2

الروتینیةالقرارات یصدر لأمورمنالنوعوهذاوالمتخصصین،الفنیینالرؤساءإلىمواجهتهاأمرویوكلوتفصیلا
.)2(البدائلمنمحدودعددبینالاختیارعلىعادةویقتصرالهامة،غیر

تقلیدیةثانیا: القرارات غیر
:)3(وتتمثل في نوعین هما

طاق نعلى : وهي تتعلق بمشكلات حیویة یحتاج في حلها إلى التفاهم والمناقشة وتبادل الرأيالقرارات الحیویة- 1
فنیین والواسع وفي مواجهة هذا النوع من المشكلات یبادر متخذ القرار بدعوة مساعدیه ومستشاریه من الإداریین 

ن جمیعمإلى اجتماع یعقد لدراسة المشكلة وهنا یسعى متخذ القرار لإشراك كل من یعینهم أم القرار والقانونیین
الأطراف في مؤتمر، وأن یعطیهم جمیعا حریة المناقشة مع توضیح نقاط القوة والضعف.

انب على جة و : وهي قرارات غیر تقلیدیة، تتصل بمشكلات استراتیجیة وذات أبعاد متعددالقرارات الاستراتیجیة- 2
كبیر من العمق والتعضد، وهذا النوع من القرارات تتطلب البحث المتعمق والدراسة المتأنیة والمستیقظة 

التي تتناول جمیع الفروض والاحتمالات وتناقشها.والمتخصصة 
وهناك تصنیفات أخرى لأنواع القرارات منها:

اري ها الإدوقرارات شخصیة، فالقرارات التنظیمیة التي یتخذ: فهناك قرارات تنظیمیة تقسیم وفق معیار طبیعتها- 1
بصفته الرسمیة أي بصفته عضو في المؤسسة أو موظفها بشغل منصب رسمیا، أما القرارات الشخصیة فهي التي 

یتخذها الإداري بصفته الشخصیة وبناءا على میوله ومعتقداته.
ارات الشخصیة هو فرق في الدرجة ولیس في النوع، لأن وفي الواقع فإن الفرق بین القرارات التنظیمیة والقر 

شخصیة الإرادي تظهر في معظم القرارات التي یتخذها حتى ولو كانت قرارات تنظیمیة، فالإداري انسان لا یستطیع 
.)4(التخلي عن قیمة وآرائه الشخصیة أو یتجرد من إنسانیة ویصبح آلة صماء

التي تعترض المدیرین متخذي القرارات من حیث درجة جدولتها، : تختلف المشاكل تقسیم بحسب جدولتها- 2
، ت خبرة ومعرفة أكبر بهذه المشاكلویرجع ذلك إلى مدى تكرر حدوثها، فكلما تكررت تكونت لدى متخذ القرارا

.122- 121ص،2012الأردن،الثقافة،دار،القراراتاتخاذودعمالمحسوبةالمعلوماتنظمالفقي،عبد االله ابراهیم)1(
.50ص،2011الأردن،الفكر،دار،الإداریةالقراراتاتخاذدعمنظمتعلب،صابرسید)2(
.123- 122، ص المرجع السابقالفقي،عبد االله ابراهیم)3(
.33، ص 2010ي، الأردن ، زور ، دار الباالمنهج الكمي في اتخاذ القرارات الإداریة المثلىد فضل ، یمؤ )4(
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وتخضع القرارات المتخذة في هذا النوع لمجموعة من القواعد والسیاسات والإجراءات وهذا ما جعل البعض یطلق 
ها اسم القرارات المبرمجة ، أو القرارات العامة المتكررة بینها من اللاتأكد.علی

ویستخدم هذا النوع من القرارات عادة في المستویات التشغیلیة بالاعتماد على قنوات معلوماتیة جاهزة وفق 
طریقة نظم معاییر ثابتة لا تحتاج هذه القنوات إلى معلومات جدیدة لذلك یمكن برمجة من المعلومات عن 

.)1(المعلومات التقلیدیة
أما النوع الثاني في هذا الصنف فیعكس الأول في تسمیاته، صفاته، مستویات تنفیذه ونوع المعلومات التي 
یحتاجها ویطلق علیها اصطلاحات مختلفة من القرارات غیر المبرمجة أو الفریدة من نوعها أو غیر الروتینیة تمیز 

هذا من القرارات بالتعقید لدرجة عدم توافر نظام أو أسلوب واضح لمعالجتها ، وذلك بسب المشكلات التي یعالجها
طبیعتها الجدیدة وغیر المألوفة، مثل القرارات الاستراتیجیة كقرارات التوسع والاندماج .....إلخ، لذلك یتم اسنادها 

ركبة لأنها لا تعتمد على القواعد والإجراءات في مستویات الإداریة  العلیا . تعتبر القرارات غر المبرمجة قرارات م
فقط ولكنها تستخدم أیضا الاجتهاد والأحكام الشخصیة ، ویرجع ذلك إلى نقص المعلومات التي تجعل متخذ القرار 

.)2(في حالة من اللاتأكد اذن فهي تتطلب نظام معلومات جید إضافة إلى الخبرة ومهارة المدیرین
یقة احة ودق: بالنسبة لبعض القرارات تكون البیانیات المؤسسة علیها متدرجات التأكدتقسیم حسب محتواها من - 3

وكاملة، والنتائج المتوقعة منها المضمونة ومؤكدة.
وبعض القرارات الأخرى یتوافر عنها بیانات اجتماعیة ومن ثم فإن نتائجها لیست مؤكدة وتؤخذ قرارتها في 

النتائج الموجودة أو عدم الحصول علیها. على أن مثل هذه القرارات إطار من المخاطرة بإمكان الحصول على
یمكن جدولتها في إطار أنسب من الاحتمالات إن هذا التقییم في الحقیقة یقسم بمدلول نوعیة البیانات المتاحة عن 

نطق الموقف موضوع القرار والذي أصبح یدرس الآن ما یعرف ب (نظریة القرار والتي تدور أساسا حول الم
.)3(الریاضي بالاختیار تحت ظروف عدم التأكد)

القرارات وتتلاءمالأجلوطویلةقصیرةإلىالزمنيىالمدوفقالقراراتتصنفالزمني:المدىحسبتقسیم- 4
بارتباطهاالقرارات الطویلةتتمیزوخصائصهامیزانیتهافيمعهاوتتفقالاستراتیجیةمع القراراتالأجلطویلة
یحتاجهاالتيالمعلوماتیجعلماالتغییر وهذاتأكد واحتمالاتالبطابعیطبعهامماالمستقبل،فيطویلةبفترات

او مداهابقصرالأجلالقصیرةتتمیز القراراتبینماوالدقةالكفایةوقلیلةالتوفیر،صعبةالقراراتمنالنوعهذا
التحكممنالقرارمتخذیمكنممانحتاجها،المعلومات التيعلىالحصولیسهلماوهذابها،الیقیندرجةارتفاع

.)4(بها

.154، ص 2001، دار الكتب العلمیة، مصر، إدارة العملیات واتخاذ القراراتإیهاب صبیح محمد رزیق، )1(
.272، ص 2001، الأردن، دار الحامد، المبادئ والنظریات والوظائف–الإدارة محمد موفق حدید، )2(
.124، ص المرجع السابقعبد االله إبراهیم الفقي، )3(
.249، ص 2005الدار الجامعیة، مصر، ،نظریات ونماذج وتطبیقات-عمالإدارة الأ، ثابت عبد الرحمان، ادریس)4(
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أخرى، ویكونإلىمنظمةمنالتنظیمیةالمستویاتحسبالتصنیفیختلف:الإداریةمستویاتحسبتقسیم- 5
)1(:كالتاليالسیاقهذافيشیوعاالأكثرالتصنیف

درجةعلیهاضفيیماوهذاالعلیا،الإدارةى مستو علىالقراراتمنالنوعهذااتخاذویتم:القرارات الاستراتیجیة-
مصدرهافيوتطابقالأمدطویلةالخططعنالناجمةالمنظمةأهدافهذه القراراتوتحددالمركزیةمنعالیة

مستقبلبالللتنبؤیستخدمأنهالنوعیمیز هذاومانوعهامنالفریدةالقراراتالمبرمجةغیرالقراراتوصفاتها
وبیئتها.المنظمةالتكیف بینولتحقیق

منجزءعمتتطابقحیثالوسطى،الإدارةمستوىعلىهذه القراراتاتخاذیتم:والتنظیمیةالإداریةالقرارات-
التشغیلیة.للقراراتمنهاالمتبقيالجزءیعودفیماالعامةالقراراتمنوجزءالمبرمجةالقرارات

یاساتسإطارفيوأدائهاالإداریةالوحداتعلىوالرقابةالاستخداموكفاءةالمستوى بفاعلیةهذاتهتم قرارات
القرارات الاستراتیجیة.وأهداف

العلیا لإدارةاتتصف هذه القرارات التكرار والروتینیة وتتضمن تنفیذ القرارات الصادرة عن القرارات التشغیلیة:-
ة، وهذا ما یجعلها تتصف بدرجة عالیة من اللامركزیة.والوسطى، وذلك بإصدار قرارات تفصیلی

): وتنقسم هذه القرارات إلى أربع مجموعات حسب الوظائف المؤسسة القرارات المتخصصة: (حسب الوظیفة- 6
:)2(وهي

ع ي لمصنوتختص مثل هذه القرارات بموقع المصنع، وأنواع الآلات والتصمیم الداخلقرارات تتعلق بالإنتاج:-أ
وخزینة الإنتاج، ومصادر الحصول على المواد الخام، وطرق دفع أجور العمال.

لمؤسسة: وتختص نوع السلطة التي تباع و أوصافها، والكمیة المتوقع بیعها وحصة اقرارات تتعلق بالتسویق-ب
ي رفها فصوالسعر التي تباع به السلعة، ووسائل الإعلان والدعایة والترویج، و المبالغ الواجب في السوق الكلي،

وسائل الإعلان والترویج، وأسس وضع المرتبات والأجور والمكافأة وقرارات تتعلق بشكل العبوة و التصمیم
للمنتجات ونوع الأبحاث المتعلقة في التسویق الواجب تقدیمها للمستهلكین.

ر لاختیا: وتخص هذه القرارات مصادر الحصول على الموظفین والعمال وطرق اارات تتعلق بالمواد البشریةقر - ج
ائف وإجراءات التعیین وبرامج تعریف المستخدمین بالمؤسسة وكیفیة تدریب الموظفین والعمال وأسس تحلیل الوظ

یة ها وكیفوطرق الترقیة والاجازات المسموح بوتحلیلها وتصنیفها والتعویضات غیر المادیة الواجب تقدیمها ونوعها 
ات النقابمعالجة الشكاوى والاضرابات والتأخیر والغیابات وحالات الفصل من الخدمة وعلاقة المؤسسة بالاتحادات و 

والمؤسسات العلمیة.

، الدار الجامعیة، الاستراتیجیة، منهج تطبیقيالتفكیر الاستراتیجي والإدارة مصطفى محمود أبو بكر، جمال الدین محمد المرسي، )1(
.24- 23، ص 2007مصر، 

.53- 52سید صابر ثعلب، المرجع السابق، ص)2(
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طریقة و ل، عام، ورأس المال الت: وتخص حجم رأس المال اللازم، ورأس مال الثابقرارات تتعلق بالإدارة المالیة- ح
ة إمكانیالتمویل والأرباح المطلوبة اكتسابها وككیفیة توزیع الأرباح وعدد ونوع السجلات والدفاتر المحاسبیة و 

الاندماج في مشاریع أخرى، وكیفیة التصفیة في حالة حدوثها ویمكن تقسیمها إلى:
ها لاقتناء مختلف أنواع موجوداتها: هو قرار متعلق بكیفیة استخدام المؤسسة لموارد المتاحة لقرار الاستثمار
وتعتبر قرارات الاستثمار من أهم قرارات الإدارة المالیة وأكثرها تعقیدا بسبب طبیعتها الاستثماریة والغالب في .)1(

.)2(هذه القرارات أن المؤسسة تلجأ إلیها من أجل زیارة العائد على الاستثمار
حالیة ولفترة زمنیة معینة من أجل الحصول على المزید من التدفقات فالاستثمار هو التخلي عن استخدام أموال 

النقدیة مستقبلا تكون بمثابة تعویض عن القیمة الحالیة للأموال المستمرة مع إمكانیة الحصول على عائد معقول 
.)3((مع تحمل عنصر المخاطرة)

:الحصول منها على الأموال اللازمة هو القرار المتعلق بكیفیة اختیار المصادر التي سیتمقرار التمویل
.)5(فالتمویل هو الامداد بالأموال في أوقات الحاجة الیها.)4(للمؤسسة لتمویل الاستثمار في موجوداتها

وتعدد نتاجیةیعتبر التمویل من بین الطرق التي تلجأ الیها المؤسسة لتسدید احتیاجاتها وتوفیر مستلزماتها الا
زوایا التي ینظر الیه من خلالها.أنواع التمویل بتعدد ال

:یعتبر توزیع الأرباح من بین مصادر التمویل الذاتي حیث تلجأ الیه المؤسسة عندما قرار توزیع الأرباح
تبحث عن مصادر تمویل ملائمة ویكون قرار التوزیع في هذه الحالة صعبا لتضارب الآراء فیما یخص توزیع 

و أغراض الأرباح حیث هناك من یرید حصته من الأرباح في حین المؤسسة ترید استعماله لأغراض التوسع أ
.)6(أخرى

المطلب الثالث: أسالیب ونماذج اتخاذ القرار:
أسالیب اتخاذ القرار:أولا: 
:لمنهج اتتبع یقصد بالأسالیب التقلیدیة أو الكیفیة تلك التي تفتقر للتمحیص العلمي، ولاالأسالیب التقلیدیة

خاذ العلمي في عملیة اتخاذ القرارات، وسنعرض فیما یلي أهم الأسالیب التقلیدیة المستخدمة في عملیة ات
القرارات.

.21، ص 2007، دار البدایة، الأردن، مقدمة في الإدارة والتحلیل الماليشقر، ري، عامطأیمن الشن)1(
.69، ص 2004العراق، الأردن، ، دار الإدارة المالیة المتقدمةحمزة محمود الزبیري، )2(
.2، ص 1997، الدار الجامعیة، مصر، أساسیات الاستثمار في الأوراق المالیةاوي محمد صالح، نالح)3(
.21أیمن الشنطي، المرجع السابق، ص)4(
.39، ص 2001، دار أسامة، الأردن، إدارة الاستثمارماجد أحمد عطا االله، )5(
.73، ص المرجع السابقحمزة محمود الزبیري، )6(
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ئه لعمله، والتي یخرج منها بدروس سواء یقصد بالخبرة التجارب العدیدة التي یمر بها المدیر أثناء أداالخبرة: - 1
فشله أو نجاحه فیها، ولا تقتصر الخبرة على المدیر وحده بل یمكن الاستفادة من تجارب الذین سبقوه وزملائه 

.)1(وتجاربهم في حل المشكلات الإداریة واتخاذ القرارات الصائبة
القرار بنفسه إجراء التجارب آخذا بعین یقصد بأسلوب إجراء التجارب بأن یتولى متخذ إجراء التجارب: - 2

الاعتبار جمیع العوامل الملموسة وغیر الملموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار حیث یتوصل من 
.)2(خلال هذه التجارب إلى اختبار البدیل الأفضل معتمدا في مدى الاختیار على خبرته العلمیة

لشخصي استخدام متخذ القرار لحكمه الشخصي وسرعة بدیهته في یقصد بأسلوب الحكم االحكم الشخصي: - 3
العناصر الرئیسیة الهامة للمواقف والمشكلات التي تعرض له، والتقدیر السلیم لإبعادها والفهم العمیق إدراك

، ویقوم هذا الأسلوب على أساس شخصیة متخذ القرار وقدراته العقلیة )3(والمسائل لكل العناصر المتعلقة بها
توجهاته النفسیة والاجتماعیة.و 
المقصود بأسلوب دراسة الآراء وتحلیلها هو اعتماد متخذ القرار على دراسة الآراء والاقتراحات وتحلیلها: - 4

البحث ودراسة الآراء والاقتراحات التي تقدم له من طرف المستشارین المختصین والزملاء حول المشكلة وتحلیلها، 
.)4(البدیل الأفضللیتمكن على ضوئها من اختیار

 :الأسالیب العلمیة
ن أمام التطور الهائل الذي شهدته إدارة المؤسسات الحدیثة في العمل الحالي وتعقد المشكلات أصبح م

تخاذ ة في االضروري على متخذي القرارات أن یتحولوا من استخدام الأسالیب التقلیدیة إلى استخدام الأسالیب العلمی
فیما یلي أهم الأسالیب العلمیة المطبقة من أجل ترشید عملیة اتخاذ القرار.القرارات، وسنعرض 

نعني بأسلوب بحوث العملیات تطبیق الوسائل والطرف والفنون العلمیة لحل المشاكل التي بحوث العملیات:- 1
.)5(تواجه المدیرین بشكل یضمن تحقیق أفضل النتائج

القرار بصورة نماذج ریاضیة ومن إجراء مقارنة حسابیة بین ویعتمد هذا الأسلوب على صیاغة المشكلة محل 
البدائل واختیار البدیل الأفضل.

تقوم نظریة الاحتمالات على استخدام فكرة الاحتمالات لبناء النماذج الریاضیة واختیاره في نظریة الاحتمالات: - 2
، )6(المعلومات اللازمة في هذا المجالسبیل التخفیف من درجة عدم التأكد وعدم المخاطرة بعد قیام الإدارة بجمع 

.182ص،2006دار الثقافة، عمان،،اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیقنواف كنعان، )1(
.418ص،المرجع السابقنواف كنعان، )2(
.518ص،المرجع نفسه)3(
.618ص،نفسه)4(
.71ص،2008، 1الرایة، الجامعة الأردنیة، طدار ، أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة الفعالةسلیم بطرس جلدة، )5(
.47، صالمرجع السابق،سلیم بطرس جلدة)6(
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ومن أهم المعاییر المستخدمة لقیاس الاحتمالات في مجال اتخاذ القرار هي الاحتمال الشخصي، الاحتمال 
الموضوعي، الاحتمال التكراري.

إن أسلوب شجرة القرار هو وسیلة تستعمل في تحلیل القرارات، وهو یعبر عن الاختیاراتأسلوب شجرة القرار:- 3
البدیلة لمصطلحات كمیة یمكن التوصل إلیها أثناء عملیة التمحیص لمشكلة ما، ویتم تمثیل سلسلة من القرارات 

ات ونقطة الاتصال التي یجب عالخیاریة في شكل فروع وتمثل النتائج اللاحقة الممكنة في شكل مزید من التفر 
.)1(عندها اتخاذ القرار یشمل عقد القرار

قي كیر المنطیقوم أسلوب المباریات الإداریة على افتراضات مبنیة على أساس التفالإداریة: المباریاتنظریة - 4
المسبق الذي یقول بأن الإنسان یسعى إلى تحقیق أكبر قدر ممكن من الأرباح مع أقل قدر من الخسارة وأنه

یتصرف بحكمة، وأن منافسه سوف یكون على نفس القدر من الفهم والحكمة في التصرف.
وقد ساهمت هذه الطریقة في حل المشكلات التي تتعلق بوجود منافسة، حیث أثبتت جدواها في اتخاذ القرارات في 
مواقف وظروف المنافسة، إذ أنه في مثل هذه المواقف یجد متخذ القرار أن البدائل المتاحة تتم في إطار المنافسة 

. )2(قرارات قد تكون بین مؤسستین أو محتكر آخرلقرارات تتخذها مؤسسة أخرى إذ أن المباراة في اتخاذ ال
یهدف أسلوب التحلیل التحدي إلى دراسة وتحلیل البدائل المتعددة المطروحة أمام متخذ القرار التحلیل الحدي: - 5

والمفاضلة بین هذه البدائل لمعرفة مدى الفائدة أو المنفعة المحققة من هذه البدائل مستخدما في ذلك القواعد التي 
، ومن أهم هذه القواعد نجد التكلفة الحدیة والعائد )3(دها التحلیل الحدي كأساس للمفاضلة بین تلك البدائلأوج

الحدي
ع یقوم أسلوب البرمجة الخطیة على افتراض وجود علاقة خطیة بین المتغیرات في موضو البرمجة الخطیة: - 6

ى صول إللمؤثرة بشكل معادلات خطیة یتم حلها للو معین، بحیث یمكن التعبیر عن العلاقة القائمة بین المتغیرات ا
القیمة الأفضل، وهذا یستلزم وجود هدف واضح مطلوب تحقیقه كتخفیض التكلفة لأدنى حد ممكن أو لتحقیق 

أقصى ربحیته. 
نماذج اتخاذ القرار:ثانیا: 

ض لأهمها:یرد ضمن الفكر الإداري أنواع مختلفة من نماذج عملیة اتخاذ القرارات وفیما یلي عر 
أ: نموذج سایمون:

وفي هذا الصدد یمیز سایمون بین طریقتین لاتخاذ القرارات وهي كما یلي:

.75، صالمرجع نفسه)1(
.194صسابق،المرجع النواف كنعان، )2(
.919صسابق،المرجع النواف كنعان، )3(
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الاقتصادي الرشید الذي یتحرى الدقة في یقة تقوم على فكرة سلوك الإنسان وهذه الطر الطریقة الرشیدة:- 1
البدائل بشكل علمي دقیق وتقییم ، ثم دراسة كافة )1(الحصول على المعلومات وتشخیص المشكلات وحصر الحلول

.)2(كل منها بشكل موضوعي من ثم اختیار أفضل هذه البدائل وهو الذي یحقق أقصى منفعة بأقل التكالیف
وهي التي یتوخى فیها الإداري الوصول إلى قرار مقبول( مرضي ولیس مثالي) الطریقة المعقولة أو المرضیة:- 2

قرار معقول ولا بأس به على الرغم من احتمال وجود بدائل أفضل، ومن ویتوقف بحثه عن البدائل عند وصوله إلى
الجدیر بالذكر هنا هو أن هذه الطریقة هي السائدة في اتخاذ القرارات الإداریة بسبب صعوبة حصر جمیع البدائل 

.)3(الممكنة، وبسبب الوقت والجهد والذكاء الذي تتطلبه عملیة اتخاذ قرارات مثلى بشكل رشید
موذج لندبلوم:: نب

)4(یقول لتدبلوم أن هناك طریقتین رئیسیتین لاتخاذ القرارات في الإدارة وهي كما یلي:

درس شید وتهي التي ینظر فیها الإداري إلى المشكلة بشكل عقلاني ر الطریقة الرشیدة الشاملة أو الجذریة:- 1
مثل.افة أبعادها ثم یختار البدیل الأفیها كافة البدائل الممكنة دراسة جذریة شاملة تشمل جمیع جوانبها وك

ة، حیث رة جزئیوهي الطریقة التي ینظر فیها المداري إلى المشكلة نظالطریقة الجزئیة المتزایدة أو الفرعیة: - 2
ت التي لتغیرایركز دراسته على الجوانب الهامة فقط، وعندما یتخذ قرار فإنه لا یدرسه من أساسه وإنما یولي عنایته ل

وهي الطریقة الأكثر شیوعا، ومن الأمثلة المناسبة على ذلك وهو رصد المخصصات المالیة في تحصل علیه، 
موازنة المؤسسة، حیث تتركز الدراسة على الزیادة أو النقص في مخصصات كل وظیفة فرعیة الإنتاج، 

التسویق،...الخ. ولیس على دراسة هذه المخصصات دراسة جذریة شاملة
: نموذج أتزیونيج

لیة ا على نموذج لندبلوم و ما تعرض له من نقد من قبل عدد من المفكرین فإن أتزیوني یؤكد أن عمتعقیب
صطلح متخدام اتخاذ القرارات الإداریة في الواقع هي مزیج من الطریقتین الجذریة والجزئیة التزایدیة، وقد اقترح اس

جذري و خاذ القرارات یتم فیها أولا فحص عام الفحص المختلط لوصف هذه الطریقة المركبة، فهو یقول إن عملیة ات
.للمشكلة ثم ینتقل بعدها الاهتمام إلى النواحي البارزة التي تلفت الانتباه

ومن الأمثلة على ذلك طریقة اتخاذ القرارات المالیة من قبل التمویل، حیث إن القائمین یقومون عادة 
لى فصول ویتم فحص مخصصات كل دائرة على حدة باستعراض موازنة المؤسسة بشكل عام، ومن ثم تجزئتها إ

.)5(مولیا اهتمامه بالمشروعات الجدیدة والمخصصات الطلوبة لأشیاء هامة

،2012تدریب والنشر، مصر، لالمجموعة العربیة ل، المعلومات ودورها في دعم واتخاذ القرار الاستراتیجيالسعید مبروك إبراهیم، )1(
. 235ص

.35صسابق،المرجع الید الفضل، ؤ م)2(
.35ص،المرجع نفسه)3(
.36ص،نفسه)4(
.37-36صص ،المرجع السابقید الفضل، ؤ م)5(
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المطلب الرابع: مراحل سیر عملیة اتخاذ القرار وعوامل مؤثرة فیها
أولا: مراحل اتخاذ القرار

:مشكلة إلى تقسیم القرارتمر عملیة اتخاذ القرار بعدة مراحل ابتداءا من تحدید وتحلیل ال
هذه إن أول ما یحتاجه المدیر هو تشخیص المشكلة التي تواجهه بشكل واضح، ففيتحدید وتحلیل المشكلة: - 1

یف المرحلة یركز على التفهم الواسع والعمیق لمشكلة التي هو بصدد معالجتها، لأن أي اخفاق في تحدید وتعر 
ص اللاحقة من عملیة اتخاذ القرار عن مسارها الصحیح، فالتشخیالمشكلة یمكن أن یعود إلى انحراف الخطوات 

.الصحیح للمشكلة یعني قطع أكثر من نصف المسافة نحو الحل المناسب
إن تحدید المشكلة یساعد على القیام بتحلیلها إلى عناصرها الرئیسیة لیستدل من ذلك الحل المناسب لها، 

الحل متضمن في المشكلة وأن التحلیل العقلي الاستدلالي المنظم والافتراض الأساسي عند تحدید المشكلة أن 
)1(یساعد في التوصل إلیه واكتشافه

:)2(یمكن إعطاء مفهوم عام للمشكلة حتى یتسنى تحدیدها فهي عبارة عن موقف غامض في حاجة إلى تفسیر
راراته، قله فرصة أوسع لنجاح توفر المعلومات مسألة أساسیة لمتخذ القرار تضمن جمع المعلومات وتحلیلها: - 2

جاح فمن دون معلومات تتحول عملیة اتخاذ القرار إلى حالة هي أقرب للحدس والتخمین، وبالتالي تتضاءل فرص ن
.القرارات عند تطبیق

بدأ تبدأ حاجة متخذ القرار للمعلومات بشكل مبكر، فهي تبدأ افتراضها من ظهور الملامح للمشكلة حیث ت
.من وجود أو مشكلة ما وهذه مسألة لا یحسم فیها الشك والیقین إلا بالبیانات وتحلیلهاالإدارة بالتحقق

بها وهنا یجب التأكد بأن المعلومات هي لیست خطوة تحدید المشكلة بل هي خطوة ملازمة لها تسیر إلى جن
تخاذ الاحقة من عملیة ولیس من باب المبالغة أبدا إذا قیل أن مدى مرحلة جمع المعلومات یمتد إلى المراحل ال
.القرار، وبذلك تمتد مرحلة جمع وتحلیل المعلومات إلى ما بعد مرحلة تحدید وتحلیل المشكلة

ند اهزة عإن الإدارة النیرة تعمل على جمع المعلومات قبل اندلاع لهیب المشكلة، وتعمل على أن تكون المعلومات ج
.الحاجة لها

بیانات عند استعار المشكلة والأهم من ذلك أن یختزل الوقت فهذا یوفر عناء عملیة البحث وجمع ال
.للوصول إلى القرارات في الظروف الحرجة التي غالبا ما یكون ثمینا جدا في ظل بعض المشكلات

ومن الناحیة العلمیة یجب التسلیم بأن ما من قرار یتخذ بشكل سلیم إلا بعد توفر المعلومات الكافیة من هذه 
كبیر ومعقد، كما قد یكون الحال في بعض القرارات الاستثماریة مثلا، وما هو صغیر وبسیط جدا لا القرارات ما هو 

یجلب الانتباه كما هو الحال في اتخاذ القرارات بشأن منح أحد الموظفین الصغار إجازة اعتیادیة لیوم واحد مثلا، 
ة في حین كانت الحاجة للمعلومات البسیطة فكلا القرارین یحتاجان إلى معلومات ذات طبیعة كبیرة نسبیا للمؤسس

.215، ص1997، ب ط، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الإدارة المعاصرةعلي شریف، )1(
.384، ص2004، دار وائل، الأردن، 2، ط الإدارةسعاد نائف نوطي، )2(
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جدا لاتخاذ القرار الثاني، وقد یكون واثقا أن الموظف المعني له رصید كاف من الإجازات أولا ومتخذ القرار متأكد 
.)1(من أن زملاءه سیعوضون في غیابه نائبا

تحدید وتقییم البدائل:   - 3
حقیق احة أمام الرجل متخذ القرار لحل مشكلة قائمة وتالبدائل هي الحلول أو الوسائل أو الأسالیب المت

لمجال اي هذا فالأهداف المطلوبة، وعلى متخذ القرار القیام بدراسة كافیة لتحدید البدائل معتمدا على خبرته السابقة 
ون ن تكأوعلى نتائج تجارب الآخرین، علمیا یجب تحدید البدائل التي لها علاقة مباشرة بتحقیق النتائج المطلوبة
طلب ائل تتهذه البدائل المطروحة ضمن حدود الموارد المتاحة أمام متخذ القرار، لهذه عملیة فإن عملیة تحدید البد

من الإدارة ما یلي:
القدرة على تطویر الحلول البدیلة والتصور في حقل إیجاد الحلول وخاصة الجدید منها- 
ومعلومات وخبرات الآخرین في نفس المجال حتى یمكن الاعتماد الواسع على التجارب والسجلات السابقة - 

الإلمام بجمیع المعلومات والنواحي المتعلقة بالمشكلة بالتالي بكل الحلول الممكنة
أما التقییم یتطلب دراسة وافیة لكل بدیل تتضمن تحدید النتائج المترتبة على كل بدیل وتكلفة كل بدیل 

ا على معاییر فنیة واقتصادیة واجتماعیة محددة وبعد ذلك یقوم متخذ القرار موازنة بین الإیجابیات والسلبیات بناء
بمقارنة تلك البدائل مع بعضها البعض، وتعد هذه المرحلة صعبة جدا قیاسا بالمراحل السابقة لأنها التنبؤ بحوادث 

صفة التأكد، حیث تفید المستقبل والظروف والعوامل التي تؤثر في القرار وهذا یقوم على المعلومات یغلب علیها 
هذه الخطوة في تقلیص عدد البدائل وذلك بعد طرح واهمال البدائل التي لا تحقق الحد الأدنى من المعاییر 
الموضوعیة (مستوى الرضا)، وهذا یوفر وقت أكثر للإدارة لاتخاذ القرار بعیدا عما یعرف بالقرار تحت الضغط أي 

.)2(العاجل والفوري
جموعة لقرار مبعد الانتهاء من مرحلة تحدید البدائل وتقییم كل بدیل یصبح أمام متخذ امثل: اختیار البدیل الأ- 4

ستطیع یمن الحلول الممكنة یتم بعدها تحدید نقاط القوة والضعف لكل بدیل من البدائل المتاحة، وبناء على ذلك 
كان قق أقل خسارة هو الأفضل، إذامتخذ القرار اختیار أفضل بدیل یحقق أفضل عائد، وقد یكون البدیل الذي یح

ابیات الأمر یتعلق بمواجهة خسارة محتملة وعموما نستطیع أن نقول إن متخذ القرار یجب أن یقوم بمقارنة الإیج
والسلبیات للبدائل بحیث تتضمن هذه المرحلة أربعة معاییر لاختیار أفضل بدیل وهذه المعاییر هي:

:مخاطرة كل تصرف مقابل المكاسب المتوقعةقیام متخذ القرار بتقییمالمخاطرة.
 :تحدید أي من البدائل یمكنه إعطاء أفضل النتائج بأقل جهد للمؤسسةالاقتصاد في الجهد.

.65- 62، ص ص 2010، دار الحامد، الأردن، مهارات إداریةري، یباسم الحم)1(
.236، ص2011دار الیازوري، الأردن، ، دور نظم وتكنولوجیا المعلومات في اتخاذ القرارات الإداریةعدنان عواد الشوابكة، )2(
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 :لى جهد إذا كان الوقت یتضمن بالعجلة فإن التصریف ینبغي أن یخدم ذلك الموقف، أو وجود الحاجة إالتوقیت
أن تجمیع كم المعلومات الذي قد یكون مطلوبا، وفي بعض المواقف نجدطویل ودائم فإن البدایة ستكون بطیئة ل

.نهائیا ویعمل على رفع رؤیة المؤسسة نحو تحقق أهداف جدیدةالحل ینبغي أن یكون
 :یعتبر العنصر البشري من أهم الموارد التي تنفذ القرار، وإن رؤیته وكفائته ومهارته هي التي تحدد قیود الموارد

.)1(وما یمكن تجنبهما یمكن عمله
فیذ یأتي ر والتنبعد هذه المرحلة تابعة للمراحل السابقة رغم أن القرار یكون قد صدمرحلة اتخاذ القرار تنفیذ: - 5

ما لجعل القرار واقعي ملموس خاصة بعد أن یضمن متخذ القرار تعاون وتفاعل الجمیع على تنفیذ القرار، وهذا
.لإنجاح تنفیذ القرار مثل القیام بأعمال التحفیز للعاملینیتطلب دورا مهما من متخذ القرار 

ول إلى ل الوصإن القرار في حد ذاته عدیم القیمة مالم یتم تنفیذه، وكثیرا ما ننفق الوقت والجهد والمال من أج
شكلة المحلقرار سلیم ومنطقي، ثم بعد هذا نبدد كل ذلك بسبب فشلنا في تنفیذه، ولهذا یعد اختیار البدیل الأنسب ل

.المطروحة فإن القرار أو الحل یجب أن تكون له فاعلیة في التنفیذ حتى یتحقق الهدف المنشود
ویعتقد بعض متخذي القرار أن دورهم ینتهي باختیار أفضل بدیل ولكن هذا الاعتقاد خاطئ بطبیعة الحال، 

مة وفاعلیة القرار، وقد یتطلب الأمر معرفة لأن القرار یتطلب تنفیذه تعاون الآخرین ومتابعة التنفیذ للتأكد من سلا
وإلمام من لهم علاقة بالتنفیذ، كما أن شعور العاملین بمشاركتهم في صنع القرار تساهم بشكل كبیر في حسن 

.)2(تحویل البدیل إلى عمل فعال ومنتج
تنفیذ القرار من حیث : في هذه الخطوة یجب قیاس مدى التقدم فيالمتابعة والملاحظة والمراقبة وتقییم القرار- 6

الوقت والموارد الأخرى والآثار المترتبة على القرار ومدى الالتزام بالجدول الزمني المعد للتنفیذ، وعند القیاس تتم 
مقارنة النتائج بالجدول الزمني أو الخطة الموضوعة للتنفیذ، وإذا كان القرار لا یساهم في حل المشكلة تراجع 

بقة مباشرة وهي اختیار البدیل ووضعه موضع التنفیذ وهذا كله لمعرفة مدى جدوى القرار، خطوات اتخاذ القرار السا
:)3(وكلنا نتعلم من أخطائنا السابقة كي نطور قابلیتها للمستقبل ولتحقیق ذلك نحتاج أن یعرف مدیر ما یلي

هل حقق القرار الأهداف المتوخاة له؟- 
دون ذلك؟إن لم یحقق ذلك، فما هي الأسباب التي حالت - 
خطأ في تشخیص وتحلیل المشكلة- 
خطأ في اختیار الحل البدیل- 
انحراف في التنفیذ- 
ضعف في تفهم وإدراك خلفیات وطبیعة القرار من قبل الفریق المنفذ أدت إلى الانفاق- 

.238- 237عدنان عواد الشوابكة، المرجع السابق، ص )1(
، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة تبسة، العدد نظام المعلومات وأثرها على عملیة اتخاذ القراراتالوافي الطیب، )2(

.114، ص2010، 10
.73-72باسم الحمیري، المرجع السابق، ص )3(
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خطأ في التوقیت- 
ضعف قدرة الجهاز التنفیذي على تنفیذ القرارات- 
العلاقة بتنفیذ القرارخطأ في التنسیق مع الجهات الأخرى ذات - 
هل یمكن تدارك الموقف بالتعدیل القرار الآن، أو بالأخرى إصدار قرار جدید؟- 
.فقد یساعد القرار على تصحیح القرار برمته أو على الأقل ما یمكن إنقاذه- 

)1(القراراتخاذفيالمؤثرةثانیا: العوامل

منزیدالقرارات تاتخاذعملیةفيالمؤثرةالعواملفإنالمدیریتخذهاالتيالقراراتتعددمنالرغمعلى
أياتخاذفإنلهذاقرارات خاطئةإلىأحیاناتقودانهبقوة فإالعواملهذهتداخلتماوإذاالعملیة،هذهوكلفةصعوبة

تلفةالمخالعواملمنعددالتفكیر فيالإدارةمنیستلزمفإنهمحدودینومدىآثاروذابسیطاكانومهماقرار
عواملىإلبالإضافةإنسانيأوالأخر سلوكيوبعضها)،داخلیة(عواملالتنظیمداخلبعضهاالقرار،علىالتأثیر
.المتوقعةوالعوائدبالتكلفةترتبطأخرىكمیة
:الخارجیةالبیئةعوامل:الأولالفرع

تخضعيالمنظمة والتوسطهافيتعملالتيالمحیطةالبیئةمنالقادمةالخارجیةالضغوطفيالعوائدهذهوتتمثل
:ما یليالعواملهذهوتتمثللضغوطهاتخضعالمنظمةلسیطرة

المجتمعفيالسائدةوالمالیةوالسیاسیةالاقتصادیةالظروف.
الاقتصادیةالأنشطةعلیهاتقومالتيالتحیةوالقاعدةوالتكنولوجیةالتقنیةالتطورات.
الحكومیة.والقوانینوالتشریعاتالنقاباتمثلوالاقتصادیةالاجتماعیةالتنظیمیةالعوامل
الانفتاحوشروطللدولةالعامةوالسیاسةالعاموالرأي.
السوق.فيالمنظمةتواجهالتيالمنافسةدرجة

كانإذافمثلامصلحتها دائما،فيلیسأواتخاذهافيترغبلاقراراتالمنظمةالإدارةعلىترتبالعواملهذهلأن
المنطقاستخدامفمن الصعباجتماعيأوسیاسيطابعذاأوسیاسیةضغوطتحتاتخاذهتمقدالمتخذالقرار
انعواصیقوملاأنیعنيذلك لاأنإلااقتصادي،معیارعلىالمبنيالحكومیةالقراراتاتخاذفيالرشیدالحر

وضخاعتمادیمكنلاالقراراتواستخدام إجراءاتوالمشكلاتللمسائلعمیقةبدراسةوغیرهمالإداریةالقرارات
.بالحسبانالمنظمةفیهتعملالذيالواقععوامل
الداخلیةالبیئةعوامل:الثانيالفرع

:كالتاليأهمهانذكركثیرةعواملوهيالمؤسسةوخصائصالتنظیمیةبالعواملوتتمثل
جید.بشكلالقرارمتخذیعیدالمؤسسةداخلللمعلوماتنظاموجودعدم
والأقسام.والإداراتالأفرادبینالتنظیمیةالعلاقاتدرجةوضوحعدم

الماجستیر،شهادةلنیلمذكرة،اتهقراراترتیبفيالاقتصادیةالمؤسساتأداءتقییمفيالماليالتحلیلاستخدامسعادة،الیمین)1(
.35، ص2008باتنة،جامعة
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الجغرافي.انتشارهاودرجةالمؤسسةوحجمالمركزیة،درجة
للمؤسسة.الأساسیةالأهدافوضوحدرجة
للمؤسسة.والفنیةوالبشریةالمالیةالمواردتوافرمدى
1(أخرىإداریةمستویاتمنتصدرالتيالقرارات(.
ونفسیةشخصیةعوامل:الثالثالفرع

ومساعدیهالقرار ومستشاریةمتخذالإداريبالرجلابتداءالقرارباتخاذعلاقةلهمنكلتشملالعواملهذه
:)2(همانوعینإلىتقسمالعواملوهذهالقرار،صنعفيیشاركونهالذین

یتعلقماومنهاللشخصیةداخلیةببواعثیتعلقماي وهنفسیةعوامل- 1
.البدائلمنالبدائلاختیارمرحلةفيوخاصةالقراراتخاذعملیةفيبهالمتصلالنفسانيبالمحیط

رات،اتخاذ القراعملیةفيتؤثرالتيمنهاالكثیروهناكومقدراتهالقرارمتخذشخصیةتتخذشخصیةعوامل- 2
علیهو التنظیم، إلىوصولهقبلمعهتطورتالتيللفردوالشخصیةالفردیةالممیزاتمنكثیرعلىیعتمدفالقرار
.التنظیمفيالمتخذةالقراراتنوعیةفيمهمةعواملوتدریبهمالأفراداختیارعملیاتتشكل

عتولو تصار حتىأسلوبهلهرمديفكلالقرار،صناعةكفایةفيمباشراتأثیرایؤثرالشخصيالسلوكإن
لآخرسیرممنللاختلافات الفردیةالفرصةلإتاحةأبعادثلاثةهناكأنملیودرایموندویرىوالمهاراتالاهتمامات

:هيالأبعادوهذه
بالمشكل.الإحساسفيأسلوبهم
المعلومات.تجمیعفيوأسلوبهم
المعلومات.استخدامفيوأسلوبهم

متجنبوهي:أساسیةفئاتلثلاثالمدیرونینقسمبالمشكلةالإحساسلأسلوبوبالنسبة
.عنهاوباحثالمشاكللالخو المشكلات
:وهياطأربعة أنمفيالمدیرسلوكأنماطتصنیفویتمالقرارعلىمباشراتأثیراتؤثرالسلوكأنماطأنكما
التهورالتسرع،الحذر،المجازفة،

)3(القرارظروفعوامل:الرابعالفرع

ا یؤثرممالمناسبالوقتفيالسلیمةالقراراتإصدارتعیقالتيالعواملمنالقراراتخاذفيالتعددویعد
القدرةعدمیتمیز بالذيالمستقبلفيالقراراتعلاقةهيالقراراتخاذفيالترددوسببحلها،وفعالیةالمشكلةعلى
كدالتأظروففيالتأكد أوعدمظروففيالقراراتاتخاذإلىیؤديممادقیق،بشكلفیهسیحدثماتحدیدعلى

.المتغیرةالظروفأوالمخاطرةدرجةتحتأو

37ص،2006دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، الأسالیب في اتخاذ القرارات الإداریة،،منصورنصركاسر)1(
.35ص،المرجع السابقسعادة،الیمین)2(
42ص،2000الإسكندریة،الحدیث،العربيالمكتب،الإداریةالقراراتلاتخاذالمعلوماتنظامالسید،إسماعیل)3(



القرارخلي واتخاذ مدخل عام للتدقیق الداالأول:الفصل 

34

)1(أخرىعوامل:الخامسالفرع

:الزمنعنصرتأثیر- 1
لاتخاذمتخذ القرارأمامالمتاحةالزمنیةالفترةزادتفكلماالقرارمتخذعلىكبیرضغطالزمنعنصریشمل

وكلماأكثر،ةالمتاحالتحلیل للمعلومةالصواب وإمكانیةإلىأقربوالنتائجأكبرالمطروحةالبدائلكانتكلماقراره،
.أمامهالمتاحةالبدائلیقلل منمماقراراتخاذفيمن السرعةتطلبكلماالمتاحةالزمنیةالفترةضاقت

:القرارأهمیةتأثیر- 2
قرارتدلالأهمیة النسبیةوتتعلقعنه،الكافیةالمعلوماتجمعضرورةازدادتالقرارأهمیةازدادتكلما

:التالیةبالعوامل
التأثیر.هذاودرجةبالقراریتأثرونالذینالأفرادعدد
االقرار مرتفعنتیجةعلیهالحصولالمتوقعالعائدكانكلماأهمیتهتزدادحیثوالعائد،القراركلفة.
بالعواملرفةالقدرة والمعلیكتسبأطولوقتإلىمتخذهاحتاجالقرارأهمیةازدادتفكلمالاتخاذه،اللازمالوقت

.علیهالمؤثرةالمختلفة
:المؤسسةرسالةتأثیر- 3

اوهي أساسیة ولهإلیهتنتميالذيالمجتمعومنفیه،تعملالذيالمحیطمنمشتقةالمؤسسةرسالةإن
:علىتعمللأنهاالمتخذةالقراراتعلىتأثیر

المؤسسة.برسالةمقیدایكونالعملمجالتحدید
للمؤسسة.والاجتماعیةالقانونیةالشرعیةتحدید
للمؤسسة.العامةالفلسفةتحدید
2(تخصیصهاوكیفیةوالبشریةالمالیةالمواردتامینكیفیةتحدید(.

ماجستیر، مذكرةسلامة،التأمینووكالةالمستشفى باشاحالةدراسة،الإداریةالقراراتاتخاذفيالكمیةالمقاربةدراسةعزي،سهام)1(
.17ص،2013الجزائر،جامعةالعمومي،التسییرتخصص

.18ص،المرجع السابقعزي،سهام)2(
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المبحث الثالث: أثر التدقیق الداخلي على عملیة سیر اتخاذ القرار
ر توفیفي تحسین أداء المؤسسات وتحقیق أهدافها، من خلال مساهمة فيیعتبر التدقیق الداخلي دورا متمیزا

ر.القراالمعلومات المفیدة، واللازمة، التي من شأنها أن تساعد متخذ القرار في اختیار البدیل المناسب لاتخاذ
اخلیابالعملیات دالتحكمفيیساعدهمحیثوالماكالمسیریناهتماممنكبیراحیزاالداخليالتدقیقیشغل

ساهمیالتدقیق الداخليإنالقولیمكنهذاومنالمؤسسة،نشاطمستویاتجمیعالدورهذایمسثممنوتحسینها،
.السلیمالقراراتخاذعملیةفي

المطلب الأول: طبیعة دور التدقیق الداخلي
للعملیات الداخليالتحكمفيمساعدتهاعلىفیعملداخل المؤسسةهامادوراالداخليالتدقیقیلعب

المؤسسة فيداخلالداخليالتدقیقدوریتلخصالمؤسسة،نشاطمستویاتجمیعالدورهذایمسحیثوتحسینها،
:التاليالشكل

: طبیعة دور التدقیق الداخلي 04الشكل رقم 

یمیة العربیة مجلة الأكاد،القراراتخاذفيفعالةكأداةالداخلیةالمراجعةعبیرات،مقدمنقاز،أحمد:المصدر
.76، ص 2007المفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني، 

خللهافإنه یتدورفیهاالداخليللتدقیقیكونأنیمكنالتيالمجالاتجمیعأننلاحظالشكلهذاللاخمن
یمكنانهلأالحقیقة السلیم القراراتخاذعملیةفيالداخليللتدقیقمساهمةهناكفإنثمومنقراراتإتخاذعملیة
یتملقراراوضوح نتائجبعدأنهیعنيهذاالخلفیة،بالنظرةیسمىماتوفردونالقراروجودةسامةعلىتماماالحكم
كانتتيالضوء المتغیراتفيالأفضلكانأتخذالذيالقرارأنلوجدناالوراءإلىعدنالو:التاليالتساؤلطرح

كونیعندئذأفضل،ستكونآخرقرارأخذلوقیلإذاذلكمنالعكسعلىجیدا،القرار یكونهذافإنإذاقائمة،
.القراراتأفضلیكنلمالأقلعلىأوسیئاإماالقرار

على تساعدبحیثالقراراتاتخاذعملیةخطواتمنخطوةكلفيمهمةأدوارالداخليالتدقیقیلعبكما 
علىللحصولالقرارصنععملیةفياستعمالهالیتموكافیة،كاملةمواصفاتوذاتجیدةلتكونالمعلومةتأهیل
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أخرها یكونحیاةدورةلهالداخليالتدقیقفإنالقرارتخاذاعملیةخطواتمعبالموازاةوفعالیة،جودةذاتقرارات
:التاليالشكلفيكماالقراراتلاتخاذمؤهلةمعلوماتتقدیمإلىالوصول

): دور عملیات حیاة التدقیق05الشكل (

دیمیة العربیة ، مجلة الأكاالقراراتخاذفيفعالةكأداةالداخلیةالمراجعةعبیرات،مقدمنقاز،أحمد:المصدر
.77، ص 2007المفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني، 

لذلكالمناسبةالداخليالتدقیقتإجراءاتواعدادالعملیةموضوعحولنظرةبإعطاءالتدقیقعملیةتبدأ
درجةاهذلال خفمنالموضوع،وتحدیدوخارجیاداخلیابالموضوعالمحیطالوضعتشخیصیتمالتصورأوالنظرة
الخطةلذلك،الازمةالخطةوضعلتلیهاالتدقیق،بعملیةللقیاماستراتیجیة وضعیتمثمومنالناجم،الخطر

خطةبتنفیذههذتتسمأنیجببحیثالمدققلیبدأفیه،مرغوبغیرمتغیرأيحالفيلتحسینوالقابلیةبالمرونة
المتابعة،نماذجعلىالمسؤولالمدیرقبلمنذلكویتملأداءضبطعلىمرةكلفيالعملمععمله،برنامجأو
وهكذانقصكلعلىىإحدعلىلمثابالاعتمادوهذاالداخليالتدقیقإدارةالضروریةالتحسیناتبإدخالالقیاممع

فینتج بذلك من خلال كل هذه المناسبة،الاقتراحاتوتقدیمملاحظتهتمماحولتقریرإعدادیتممرةكلفيدولیك
.)1(الخطوات معلومات مؤهلة باتخاذ القرار وتسهم بذلك في إعداد قرارات ذات جودة وفعالیة

اتخاذ القرارالمطلب الثاني: مساهمة التدقیق الداخلي في سیر عملیة 
ن یتم المساهمة في عملیة اتخاذ القرار من خلال الدورة التي تناولناها سابقا حسب كل مرحلة، حیث أ

ى اعد علالمعلومة التي قد تم تأهیلها والتوصل إلیها هي إما اكتشاف مشكل أو تحدید مجموعة من البدائل أو المس
التي و دقیق الداخلي في كل خطوة من خطوات اتخاذ القرار، اختیار أفضلها...الخ، هذا یعني أن هناك مساهمة للت

سوف نتطرق إلى كل خطوة بالتفصیل مع الوقوف على أهمیة التدقیق الداخلي في كل مرحلة:

، مجلة الأكادیمیة العربیة، الدنمارك، العدد الثاني، خلیة كأداة فعالة في اتخاذ القرارّ المراجعة الدا، مقدم عبیرات، زأحمد نقا)1(
.77ص،2007
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أولا: تحدید المشكلة
، ب لهاإن تحدید المشكلة یساعد على القیام بتحلیلها إلى عناصرها الرئیسیة، لیستدل من ذلك الحل المناس

نظم راض الأساسي عند تحدید المشكلة أن الحل متضمن في المشكلة، وأن التحلیل العقلي الاستدلالي الموالافت
یساعد في التوصل إلیه واكتشافه.

كما أن عملیة اتخاذ أي قرار أصلها وجود مشكلة وبالتالي هي أهم شيء یجب حدوثه حتى یكون هناك 
التي یجب التأكید على أهمیة الأهداف، حیث أن هذه الأخیرة هيحاجة لصنع القرار بشأنها، ولكن في نفس الوقت 

حدید تحدد طبیعة وحجم المشكلة، ولا یمكن تحدید طبیعة القرار، روتیني أم لا مبرمج أم غیر مبرمج، من دون ت
المشكلة ومعرفة حجمها وطبیعتها.

، للوضع الداخلي والخارجيإن تحدید أي مشكلة ما داخل المؤسسة لا یمكن أن یتم إلا بالفحص المستمر
من ومن ثم یمكن القول إنه یجب أن تتم عملیة فحص مستمر للوضع الداخلي والخارجي لكي یتم تحدید المشكلة و 

تلك ذ بشأنثم معرفة هل أن هذه المشكلة تحتاج لحل مبرمج أو غیر مبرمج، ثم یتم تتبع نتائج ومراقبة القرار المتخ
ام للمشكلة حتى یتسنى تحدیدها فهي "عبارة عن موقف غامض في حاجة إلى المشكلة، یمكن إعطاء مفهوم ع

تفسیر".
مما سبق یمكن القول بأن وجود مشكل یعني وجود خطر یواجه المؤسسة، علیها أن تتصرف تجاه هذا 

ل الخطر، فتعتمد على الاقتراحات المقدمة في التقاریر الناتجة عن عملیو التدقیق الداخلي حول هذا المشك
خطر (الخطر)، ویمكن عرض الدور الذي تلعبه وظیفة التدقیق الداخلي للحد أو مواجهة أو تجنب (اتخاذ القرار)

ما.
ي هناك دور للتدقیق الداخلي في عملیة اتخاذ القرار على جمیع المستویات، وهذا من خلال المساعدة ف

لتدقیقواجهتها قبل التفاجئ بها، بمعنى أن ااكتشاف المشاكل المحیطة والمتواجدة في المؤسسة حتى یتسنى لها م
ن الداخلي یساعد المؤسسة في تحدید الأخطار التي من الممكن مواجهتها مهما كان نوعها ومن أي جهة كانت م

الخارج (المحیط) أو الدخل، كما انها تحدد طریقة التصرف مع كل خطر حسب نوعه.
لمواجهة خطر ما (مشكل ما) حسب درجة الأثر الذي ویرتكز دور وظیفة التدقیق الداخلي في المؤسسة 

یمكن أن یخلفه هذا الخطر من جهة، وحسب احتمال وقوعه من جهة أخرى، ولقد جاء معهد المدققین الداخلیین 
الأمریكي من خلال أبحاثه التي یقوم بها واهتماماته بالتدقیق الداخلي في المؤسسة بنموذج تحلیلي لكثافة الدور 

.)1(مكن أن یلعبه التدقیق الداخلي في مواجهة المخاطر المختلفة داخل المؤسسةالذي من الم
ثانیا: إیجاد البدائل

إن من العناصر الجوهریة لوجود القرار أن یكون هناك مشكلة تتطلب حلا معینا، وأن یكون أكثر منحل، 
أي حلول متعددة تطرح لنقاش ویتم دراستها وتقویمها حتى اختیار الحل الأفضل الأكثر ملائمة، لذا فإن وجود 

.97، صالمرجع السابق، مقدم عبیرات، زأحمد نقا)1(
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ى حل واحد لا تعد مشكلة في ذاتها، بل المشكلة یقتضي تباین الآراء حولها، ذلك لأن المشكلة التي لیس لها سو 
تصبح حقیقة لابد من التسلیم بها، ولكن من النادر أن توجد مشكلة لیس لها سوى حل واحد بلل إن الغالب والأعم 

هو وجود عدة بدائل لكل مشكلة ولكل بدیل منها مزایا وعیوب.
لقرار، والملائمة بدرجات متفاوتة فیما تعد الحلول أو البدائل مجموع الوسائل والإمكانات المتاحة لمتخذ ا

بینها لحل المشكلة محل القرار، وهذه الحلول أو البدائل لا تأتي من فراغ وإنما هي نتیجة التمحیص والتحصیل 
والتحلیل للمعلومات سواء جاءت تلك المعلومات عن طریق رسمي أو غیر رسمي، فیضمن بذلك التدقیق الداخلي 

معلومات، وهذا من خلال طبیعة عمل التدقیق الداخلي وأنظمة المعلومات، فتحدید البدائل التورید السلیم لهذه ال
الممكنة لا یمكن أن یكون دون دراسة شاملة وتشخیص مستمر للحالة الجدیدة(الشكل) وما هي الوسائل والإمكانیات 

مجموعة البدائل یكون في شكل المتاحة لحل مثل هذا المشكل داخل المؤسسة، ومساهمة التدقیق الداخلي في إیجاد
.)1(الاقتراحات المقدمة في التقریر النهائي بعد تحدید المشكلة

ثالث: تقییم وتقویم البدائل
ك لأنإن تقییم وتقویم البدائل تعد من أهم المراحل التي یجب إعطاؤها أهمیة كبرى قبل صنع أي قرار، ذل

ل بعاد كأكان سینجح أم لا في المستقبل، بمعنى أنه یتم تحدید تقییم البدائل ثم تقویمها هو الذي سیحدد ما إذا
لنتائج ) في حل ذلك المشكل، كي یتسنى اختیار البدیل المناسب والذي سیعطي أفضل اهوإیجابیاتالبدیل (سلبیاته 

بأقل عواقب غیر السلیمة، هذا في حد ذاته یشیر إلى أهمیة وضرورة الأهداف. 
اختیار بدیل من البدائل المتاحة، فالهدف الأخیر لصانع القرار هو إحداث تغییر التي یجب مراعاتها عند 

ما في جذور المشكلة المطروحة، فالحل الذي تم بعد تقویم البدائل یبرز أهمیة دور الخبراء والمستشارین والمعاونین 
ة في أنها تعمل على تقدیم في عملیة بحث ودراسة البدائل المطروحة، یبرز دور التدقیق الداخلي في هذه الخطو 

.)2(واقتراح البدائل التي تراها مناسبة في التقریر النهائي وهذا بعد دراسة المشكل
رابعا: اختیار البدیل أو الحل الأفضل

ئمة، إن هدف متخذ القرار في نهایة المطاف هو الوصول إلى قرار یمكنه من بلوغ الهدف وحل المشكلة القا
اییر، باختیار الحل من بین عدة حلول مقترحة (متاحة) مستعینا في ذلك بمجموعة من المعهنا یقوم متخذ القرار 

توفر درجة كبیرة من الموضوعیة في الاختیار.
تعتبر هذه المرحلة أدق المراحل جمیعا لأن الاختیار یعني في حقیقة المر حسم الموقف والوصول إلى

الخبرة حنكة و لسابقة، وهذا الأمر یحتاج إلى قدر كبیر من الكفاءة والالمحصلة النهائیة للجهد المبذول في المراحل ا
البدائل یة بینوالقدرة الذاتیة لمتخذ القرار على الاختیار السلیم، تبقى أفضلیة حل من الحلول على البقیة مسالة نسب

خرى ارات أه أن هناك اعتبالمتماثلة، وتحكمها الاعتبارات السالفة الذكر في الخطوة السابقة إلا أنه مما یجب ذكر 
د.ة للبلسیاسیة واجتماعیة واقتصادیة قد تؤثر في اختیار البدیل لحل المشكلة وخاصة فیما یتعلق بالمشاكل العام

.97، صالمرجعنفس )1(
.80-79، صالمرجع السابق، مقدم عبیرات، زأحمد نقا)2(
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في هذه الخطوة یزید دور التدقیق الداخلي في عملیة اختیار البدیل الأفضل، وهذا من خلال الإقناعات 
في التقریر هذا لأنه تم دراسته من جمیع النواحي، وأن متخذ القرار في العادة المستمرة على اختیار البدیل المقترح 

یستشیر المدقق الداخلي حول البدیل الذي یكون أكثر موضوعیة وأفضل حال حتى البدائل الأخرى التي تم اقتراحها 
.)1(من الجهات الأخرى غیر التدقیق الداخلي

ویمكنمادها في اختیار هذا البدیل أو غیره (الأكثر ملائمة)فیكون بذلك للتدقیق الداخلي رؤیة یمكن اعت
إبراز هذا الدور من خلال الشكل التالي:

) : التعاون المحتمل بین التدقیق الداخلي والإدارة06الشكل رقم (

دیمیة العربیة ، مجلة الأكاالقراراتخاذفيفعالةكأداةالداخلیةالمراجعةعبیرات،مقدمنقاز،أحمد:المصدر
.80، ص 2007المفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني، 

مما سبق نستنتج أنه من الصعوبة بمكان أن یتم التوصل إلى البدائل المثلى عند صنع القرارات، وذلك لن 
ولا بالنتائج المترتبة على كل بدیل من تلك البدائل، یعني ذلك أن صانع القرار لا یستطیع الإلمام بكل البدائل،

اختیار البدیل المثل یبقى مسألة نظریة بحتة في كل الأحوال، فیكون بذلك هدف متخذ القرار من العملیة هو 
لمؤسسة الاقتراب بأقصى ما یمكن من الأمثلیة یعني البحث عن الأفضلیة، لذا كان لزاما على متخذ القرارات في ا

الرجوع في كل مرة إلى ما یراه المدقق الداخلي حول مشكل ما، على الأقل تعمل على توجیهه وبقناعة إلى البدیل 
.)2(الأفضل

خامسا: تنفیذ القرار
ذ، وهوبعد ما أن حدد متخذ القرار البدیل الأفضل من بین البدائل التي تم تقییمها، یصل إلى مرحلة التنفی

شروط فيمن سیقوم بتنفیذه على أرض الواقع، ولنجاح عملیة تنفیذ القرار لا بد من توفر بعض الوصول القرار إلى 
القرار المتخذ وهي:

.80مرجع ، صالنفس)1(
.80، صالمرجع السابق، مقدم عبیرات، زأحمد نقا)2(

الفحص

توكید

إدارةالتدقیق الداخلي
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ن یقومون ل الذیأن یكون القرار قابلا للتنفیذ بالإمكانیات الموجودة أي یلقى القرار حماسا ومساندة وتأییدا من قب
ین علىسعى إلى تحقیقها، أن یرفع القرار من معنویات العاملبتنفیذه، أن یكون القرار واضح الأهداف التي ی

تنفیذه، ومن لهم علاقة به.
لى عتنفیذ إن خطوة تنفیذ القرار قد تكون أكثر المهمات استهلاكا للوقت، وذلك یعود أساسا إلى آثار ونتائج لل

یاته كیفیة تنفیذه منالمؤسسة، وعلیه فإن القرار المحكم لن یكون ذا أهمیة وجدوى ما لم یتضمن في ط
الأساس.

ناء دمها بعإن نوعیة القرار وإمكانیة تنفیذه دلیل مبدئي على نجاح ذلك القرار، ویمكن الحكم على جودة القرار أو 
على المعاییر الآتیة:

قیاس مدى اتفاق وانسجام ذلك القرار مع السیاسات وممارسات المؤسسة..1
توقیت القرار..2
المعلومات المثلىاعتماده وتجسیده لكمیة .3
تأثیر صانع القرار على القرار ذاته، ونلخص طریقة التنفیذ الناجح للقرار على النحو التالي:.4

.عدم تعارض المصلحة
إیجابیة عامل الخطر والمكافأة.
.كیفیة ومدى فهم منفذ القرار والمسؤولین عن إیصال القرار لللآخرین

یتم تنفیذه على الوجه المطلوب لا یتعدى كونه قرارا على ورق فقط، مما سبق یمكن القول بأن القرار إذا لم 
لذا یجب تنفیذ ذلك القرار حتى یتسنى تحقیق الأهداف التي من أجلها تم صنعه والوصول إلیه، قد یكون القرار 

حول القرار المتخذ جیدا هو الأفضل، إلا أن الطریقة التي نفذ بها كانت غیر ملائمة، مما یؤدي إلى الحكم الأولي 
المتخذ بأنه غیر جید وأن البدیل الذي تم اختیاره غیر سلیم، بینما یعود عدم ملائمة هذه إلى الطریقة التي نفذ بها، 
لذا یجب مراعاة الطریقة التي ینفذ بها هذا القرار ومن الممكن أن یكون ذلك بمساعدة قسم التدقیق الداخلي وهذا 

.)1(یع المستویات في المؤسسةبحكم طبیعة نشاطها وتعاملها مع جم
سادسا: المتابعة والتقویم

إن المؤسسة الفعالة تتضمن قیاسات دوریة للنتائج التي یتم التوصل إلیها ومقارنتها بالنتائج التي كلن المرجو 
تحقیقها، فإذا ما وجد انحراف وجب إجراء بعض التغیرات التي تكفل تحقیق التوازن، ومن هنا تتضح مدى أهمیة 

حدید الأهداف والتي بموجبها یتم تقییم مستوى الأداء، وفي حالة عدم توافق النتائج المطلوبة، یجب إحداث تغیرات ت
ربما في الحل الذي تم اختیاره، أو في مراحل تنفیذه أو حتى إعادة صیاغة أو تغییر الأهداف أو وجد أنه من غیر 

سق صنع القرار بالكامل وتصحیح مساراته حتى یتسنى الممكن تحقیقها، ففي هذه الحالة یجب إعادة صیاغة ن
تحقیق الأهداف المنشودة مسبقا. في هذه الخطوة بالذات یزداد دور الدقیق الداخلي وهذا لكون طبیعة عملها 

.81، صالمرجع السابق، مقدم عبیرات، زأحمد نقا)1(
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الرقابي، بحیث تعمل على تتبع تنفیذ القرارات المتخذة وتعمل على تقییم تنفیذ القرارات المتخذة لترفع نتائج هذا 
یم في شكل تقریر نهائي هذا من جهة، ومن جهة أخرى ویحكم مشاركة التدقیق الداخلي في جمیع المراحل أو التقی

الخطوات السابقة من تحدید للمشكلة ثم للبدائل ثم اختیار البدیل الأفضل...، من شأنه أن یجعل قسم التدقیق 
ید المتواني للمعلومات حول هذه القرارات ور تالداخلي أن تسهر على التطبیق الجید لهذا القرار وتعمل على ال

المتخذة، نلاحظ من خلال كل هذه الخطوات أن للتدقیق الداخلي دوارا أساسي فیكل خطوة، إلا أنه یجب التفرقة بین 
، )1(المعلومات المختلفة والتي تستخدم من قبل مستویات مختلفة من الإدارة، حسب الطبیعة الهیكلیة للقرار المتخذ

الشكل التالي:وهذا حسب
): طبیعة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات حسب المستویات الإداریة07الشكل رقم (

دیمیة العربیة ، مجلة الأكاالقراراتخاذفيفعالةكأداةالداخلیةالمراجعةعبیرات،مقدمنقاز،أحمد:المصدر
.82، ص 2007المفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني، 

لوماتیتبین من الشكل السابق أن المستوى الإداري لمتخذ القرار ونوع القرار المتخذ یحددان خصائص المع
ستراتیجیةالارة المطلوبة، التي على دائرة التدقیقي الداخلي مراعاتها أثناء إعداد تقاریرها حسب كل نوع فتحتاج الإدا

جیدة، وللمساعدة على رؤیة مستقبلیةالاستراتیجيلتخطیط إلى معلومات ذات قیمة تنبؤیة عالیة لاستخدامها في ا
لبیة وصف أغبوقد لا تكون معنیة بالوقت والدقة الكاملة ومن ثم تفضل تقاریر ربع سنویة عن التقاریر الیومیة، وهذا 

القرارات المتخذة تكون هیكلیة، على عكس المستویات الأخرى.

.82-81، المرجع السابق، مقدم عبیرات، زأحمد نقا)1(

خارجیةموجزةمستقبلیةقلیلةأقل دقة
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ریر ى تقاة مع قصر الوقت المتاح أمامها، وبالتالي قد تحتاج إلأما الإدارة التشغیلیة فتتخذ قرارات متعدد
حتاج تمعلومات یومیة حتى تكون قادرة على التفاعل في توقیت مناسب مع التغیرات التي تطرا على الأحداث، كما 

إلى معلومات دقیقة وفي توقیت مناسب، وقد لا یعنیها كثیرا القیمة التنبؤیة للمعلومات.

والتنفیذیة، إذ أنها تساعد كل منهما الاستراتیجیةتكتیكیة فإنها عبارة عن واسطة بین الإدارتین أما الإدارة ال
على اتخاذ القرارات المناسبة، فهي بذلك تهتم بجمیع المعلومات بنفس القدر من المقدرة والتأهیل ولا تهمل أیا من 

.)1(المواصفات
التدقیق الداخليالمطلب الثالث: الخدمات والمعلومات التي یوفرها

ر بما أن التدقیق الداخلي یعتبر من الإجراءات الضروریة الواجب تطبیقها من أجل الحفاظ على حسن سی
هم واجباتالعمل حسب الأهداف المرجوة وضمن الحدود القانونیة ومن أجل التأكد من أن الموظفین والمدراء یقومون ب

داخلي للمؤسسة هذا من ناحیة.ضمن الحدود المسموح بها وكما یملیه النظام ال
ومن ناحیة أخرى فإن إجراء تدقیق العملیات یعتبر كخطوة أولیة یجب اتباعها من قبل المؤسسات والشركات 

لك كون عملیة التدقیق الداخلي سوف تساعد على ا قبل وصول المدققین الخارجیین، المرزمة بإجراء تدقیق لحساباته
داخلي أو أي مشال محاسبیة قد تعثر علیة التدقیق الخارجي أو تمنع المدقق كشف أي قصور في نظام الرقابة ال

:)2(الخارجي من منح المؤسسة رأیا مساندا لبیاناتها المالیة. ومن بین الخدمات التي یقدمها التدقیق الداخلي للإدارة
فایة غدارة هي فحص موضوعي للأدلة بغرض توفیر تقویم مستقل لفاعلیة وكخدمة التأكید الموضوعي:.1

المخاطر والأنظمة الرقابیة وعملیات الحوكمة بالإدارة.
حدد وهي عملیات المشورة التي تقدم لوحدات تنظیمیة داخل المؤسسة أو خارجها، وتالخدمات الاستشاریة:.2

ها.طبیعة نطاق هذه العملیات بالاتفاق مع تلك الشركات، والهدف منها إضافة قیمة للوحدة وتحسین عملیات
وبالإضافة لهاتین الخدمتین هناك خدمات أخرى یقدمها التدقیق الداخلي وهي:

تزوید الإدارة بالتوجیهات والنصائح المتعلقة بالأداء والنظام الداخلي
.تقییم إذا ما كانت الإجراءات المتبعة تتفق مع سیاسات المؤسسة
المؤسسة.تقییم ما إذا كانت السیاسات الموضوعة یتم اتباعها وتطبیقها في

ولقد حددت معاییر الأداء المهني للتدقیق الداخلي الصادرة عن معهد المدققین الداخلیین في الولایات المتحدة 
الأمریكیة، هدف التدقیق الداخلي الرئیس یتمثل في مساعدة جمیع أعضاء المؤسسة على تأدیة مسؤولیاته بفعالیة، 

.82، صالمرجع السابق، مقدم عبیرات، زأحمد نقا)1(
الدولي حول: إدارة لتقى، الممداخلة بعنوان دور التدقیق الداخلي في تفعیل إدارة المخاطر المصرفیةبغدود راضیة، صبایحي نوال، )2(

.4، ص2012ر ، دیسمب13،12المخاطر وانعكاساتها على اقتصادیات دول العالم، جامعة أكلي محند أولحاج، البویرة، یومي: 
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والمعلومات التي تهم الأنشطة التي یتم مرجعتها، هذا بالإضافة وذلك من خلال تزویدهم بالتحلیلات والتوصیات 
:)1(إلى ما یلي

لومات زیادة قیمة المنظمة وتحسین عملیاتها من خلال مشاركة الإدارة في تخطیط الاستراتیجیات وتوفیر المع
التي تساعدها في تنفیذ الاستراتیجیات.

تقویم وتحسن فاعلیة إدارة المخاطر
علیة الرقابة.تقویم وتحسن فا
.تقویم وتحسن فاعلیة عملیات توجیه أنشطة المؤسسة ومراقبتها

، مذكرة الماجستیر، أثر التدقیق الداخلي على إدارة المخاطر في ضوء معاییر التدقیق الدولیةإیهاب دیب مصطفى رضوان، )1(
.12، ص2012منشورة، فرع المحاسبة التمویل، جامعة غزة، فلسطین، 
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المبحث الرابع: دراسات سابقة 
: عرض الدراسات السابقةالاولالمطلب 

وبة علىالمحاسبیة المحسأثر استخدام أنظمة المعلوماتدراسة محمد أحمد عبد الرزاق أبو حصیرة بعنوان: - 1
قسم في المحاسبة والتمویل،ماجستیر، دراسة حالة، قدمت هذه المذكرة لحصول شهادة كفاءة التدقیق الداخلي

.2018المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة، جامعة الإسلامیة، غزة، 
قیق هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر استخدام أنظمة المعلومات المحاسبیة المحوسبة على كفاءة التد- 

الاتصالات العاملة في قطاع غزة.الداخلي في شركات 
اءة توصلت هذه الدراسة: إلى وجود أثر إیجابي لاستخدام أنظمة المعلومات المحاسبة المحوسبة في تحسین كف- 

م التوظیف الداخلي ودورها في رفع مستوى الخدمات المقدمة من قبل المدققین الداخلین. وكذلك یجب الاهتما
ن لیها معتي یقدمها نظام المعلومات المحاسبة المحوسبة أو التي یتم الاعتماد بمستوى جودة ونوعیة المعلومات ال

قبل ضم التدقیق الداخلي. 
ظم خلیة لننظام الرقابة الداتقییم دور المدقق الداخلي في تحسیندراسة محمد علي محمد الجابري بعنوان: - 2

ى درجةذه الدراسة استكمالا لحصول عل، قدمت هالمعلومات المحاسبیة في شركات التأمین العاملة في الیمن
. 2014من، العربیة للعلوم المالیة والمعرفیة، صنعاء، الیالأكادیمیةفي المحاسبة، قسم محاسبة، كلیة الماجستیر

هدفت هذه الدراسة إلى: 
 اسبیة.الداخلیین لأهمیة دورهم في تحسین الرقابة الداخلیة لنظم المعلومات المحالمدققینتحدید مدى إدراك
ي اسبة فتحدید مدى تأثیر حبرة وكفاءة المدقق الداخلي في تحسین نظام الرقابة الداخلیة لنظم المعلومات المح

شركات التأمین العاملة بالیمن.
سبیة.ص نظام الرقابة الداخلیة لنظم المعلومات المحاتحدید الصعوبات التي تواجه المدقق الداخلي أثناء فح
على حیث اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي من خلال تصمیم استبانة قام بتوزیعها

ي مدینةالداخلین في الإدارات العامة لمراكز الرئیسة لشركات التامین فالمدققینعینة الدراسة التي تمثلت في 
.صنعاء

خلصت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة: 
 تحسین هام فيالمدققین الداخلین لأهمیة دورهم والمتمثل في المهام الرئیسیة التي یقوموا بها لها تأثیرإدراكإن

اسبة ت المحنظام الرقابة الداخلیة لنظم المعلومات المحاسبة من خلال تحسین نظام الرقابة الداخلیة لنظم المعلوما
السنوي لى جردخلال فحص وتقییم كفایة وفاعلیة أنظمة الرقابة وتقییم مدى الالتزام بالقوانین واللوائح الاشراف عمن

لحمایة الأصول وغیرها من الأعمال.
لعمل امجال إن خبرة وكفایة المدقق الداخلي لها تأثیر هام في تحسین نظام الرقابة الداخلیة وذلك لأن الخبرة في

ق الداخلي على تمییز مؤشرات الغش والتلاعب والتحریف في سجلات القوائم المالیة.تساعد المدق
مة. لمستدادور نظام المعلومات في اتخاذ القرارات ضمن متطلبات التنمیة ادراسة العیاشي عبدوني بعنوان: - 3
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في إطار مدرسة الدكتوراه في العلوم التسییر: تخصص إدارة الأعمال ماجستیرمذكرة مقدمة لنیل شهادة 
.2014- 2013، 1الاستراتیجیة لتنمیة المستدامة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة والتسییر، جامعة سطیف

هدفت هذه الدراسة إلى : 
 المؤسسة.التنمیة المستدامة فيإطارمعرفة مستویات نظام المعلومات واتخاذ القرار في
.معرفة مدى مساهمة نظام المعلومات في اتخاذ القرارات
.اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي

خلصت هذه الدراسة إلى نتائج التالیة: 
.تساهم أنظمة المعلومات في دعم مراحل اتخاذ القرار في كافة مراحله

المعلومات وتسهیل الالمام بمكونات الواقع.بإیصالوهي تعد ذات أهمیة من خلال أثرها الفاعل ف 
یمكن من ربح الوقت.جدا في اتخاذ القرارات ملائمة و نظام المعلومات یلعب دور مهما
تاج لي انیساهم نظام المعلومات في المؤسسة بقدر واخر في بلورة رؤیة أوضح لمشاكل وبدائل حلولها، وبالتا

قرارات أكثر دقة مرونة وفعالیة بجهد ووقت أقل.
Eات : دور التدقیق الداخلي في تفعیل حوكمة الشركات، دراسة حالة مؤسسة المحركدراسة براهمة كنزة- 4 M O

معة ، تخصص إدارة مالیة، قسم علوم التسییر، جاماجستیر، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الخروب ولایة قسنطینة
. 2014- 2013الجزائر، ، 2قسنطینة 

هدفت هذه الدراسة إلى: 
.توضیح المفاهیم الأساسیة الموضوعي حوكمة الشركات والتدقیق الداخلي
ة لداخلیالتعرف على مختلف أدوار التدقیق وتوجهاته الحدیثة، التي سمح بتحدید كفاءة وفعالیة نظام الرقابة ا

الأطراف ذات الأهمیة في إطار حوكمة الشركات.ودوره في إدارة المخاطر وعلاقته التعاونیة مع 
قة اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي في النظري، وذلك من خلال وصف وتحلیل علا

ط لمرتباالتدقیق الداخلي بجو كمیة الشركات، كما نمت الاستعانة بالمنهج التاریخي في الجزء المرتبط في الجزء
منهج طبیقي فقد تم اعتمادالتدقیق الداخلي، أما في الجانب التحوكمة الشركات وسادةبمفهوم بتطور الاهتمام

الحالةدراسة 
حیث تمكن الباحث من خلال هذه الدراسة التوصل إلى النتائج التالیة: 

ي همت فسااكتسب التدقیق الداخلي تطورا وأهمیة كبیرة خاصة تتعلق بالمعاییر المهنیة لتدقیق الداخلي، والتي
تعزیز جودة أداء هذه الوظیفة حیث أصبحت أداة تأكیدیة واستشاریة لرفع قیمة الشركة.

عالیة یساعد التدقیق الداخلي الشركة على تحقیق أهدافها، من خلال إیجاد منهج منظم ودقیق لتقییم وتحسین ف
نظام رقابة الداخلیة وإدارة المخاطر.
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كرة مقدمة ، مذزومات في اتخاذ القرارات الإداریة بمؤسسة الكهرباء والغاأهمیة نظام المعلدراسة رزق مریم: - 5
م ، تخصص التحلیل القطاعي، فرع تحلیل استراتیجي، صناعي، مالي، ومحاسبي، كلیة العلو ماجستیرلنیل شهادة 

.2012-2011الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة العربي بن مهیدي، أم البواقي، 
دفت هذه الدراسة إلى: ه
أهمیةالتعرف على مراحل عملیة اتخاذ القرارات ومتطلبات من المعلومات ومختلف أنواع نظم المعلومات، ابراز

لومات م المعاستخدام التقنیات الحدیثة والنماذج الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة ومحاولة تبیان مدى أهمیة نظا
ذ ي اتخالومات والأجهزة والبرمجیات الملائمة، ملائمة المعلومات ومدى فاعلیتها فبالأبعاد الآنیة، شبكات المع

القرارات ومحاولة تبني سیاسة الواضحة والملائمة لاتخاذ القرارات المناسبة.
ت استكشاف أهم المشاكل والعقبات التي تحد من كفاءة وفاعلیة استخدام نظم المعلومات في اتخاذ القرارا

الاداریة.
ات م مكونمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي والاستقرائي لأن المنهج الوصفي الملائم لتقریر الحقائق وفهاعت

الموضوع واخضاعه لدراسة دقیقة أما المنهج الاستقرائي فهو الأنسب لإسقاط دراستها على الواقع.
توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة: 

 .یلعب نظام المعلومات دورا هاما في الادارة وفي عملیة اتخاذ القرارات
.إن عملیة اتخاذ القرارات تتم بصورة مستمرة في إطار نشاط المؤسسة
انیات ساهمت تكنولوجیا المعلومات في الزیادة من فعالیة وكفاءة نظام المعلومات وذلك من خلال توفرها لإمك

لنظام وتطویره.كبیرة وهائلة لتحسین أداء ا
.النظام الألي للمعلومات المعتمد علیه في المؤسسة لا یخدم بشكل كبیر اتخاذ القرارات الاستراتیجیة
دراسة ،ادیةبعنوان استخدام نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصدراسة الشیخ ولد محمد: - 6

ییر ، تخصص بحوث العملیات وتسماجستیرمذكرة مقدمة لنیل شهادة top laitحالة المؤسسة الموریتانیة لالبان 
. 2011-2010المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم الحجاریة، جامعة أبو بكر بلقاید تلمسان، 

هدفت هذه الدراسة إلى: 
 القراراتابراز أهمیة نظام المعلومات في اتخاذ.
تدقیق المعلومات في هذا النظام.نة لنظام المعلومات وكیفیةساسیة المكو تحدید العناصر الأ
 .إعطاء صورة واضحة للهیكل التنظیمي لمؤسسة والعلاقة الداخلیة لمؤسسة من خلال التبادل للمعلومات

اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي من خلال العرض النظري لمختلف المفاهیم الأساسیة المرتبطة 
بالموضوع.

وصل الباحث من خلال هذه الدراسة إلى النتائج التالیة: ت
علوماتوجود علاقة قویة بین التنظیم الهیكل والهادف والذي ینبغي أن یتأقلم مع محیطه الخارجي ومع نظم الم

المساعدة على اتخاذ القرارات الرشیدة.
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 یه المناسب یسمح للمسیر بترشید وتوجأن حصول على المعلومات الاقتصادیة ذات قیمة والمصداقیة في الوقت
الأنشطة المطلوب تحقیقها إلى أقصى حد.

 لى ع، توصلنا إلى أنه للألبانوطبیعة العلاقات في المؤسسة الموریتانیةالتنظیميمن خلال تشخیص الهیكل
في ركزیةونة ولامالمؤسسة السعي إلى تطویر هیكلها التنظیمي، والابتعاد عن الجمود، والاتجاه نحو هیاكل أكثر مر 

وتبادل المعلومات وذلك لخدمة وترشید القرارات المتخذة.القراراتاتخاذ 
،لمؤسسةدور الرقابة الداخلیة والمراجعة الخارجیة في تحسین الأداء ادراسة وجدان علي أحمد بعنوان: - 7

التجاریة العلومو في العلوم التجاریة فرع محاسبة والتدقیق، كلیة العلوم الاقتصادیةالماجستیرمذكرة مقدمة لنیل شهادة 
بة . هدفت هذه الدراسة إلى محاولة إعطاء فكرة عن النظام الرقا2010، 2009، جامعة الجزائر، وعلوم التسییر

همة یم معلومة عن مدى مساالداخلیة بالمؤسسة من خلال ابراز مفهومها وادواتها ومواقف المدقق منها وكذا تقد
الرقابة الداخلیة والخارجیة في تحسین أداء المؤسسة.

فاهیم في معظم أجزاء البحث مثل الأجزاء المرتبطة بالمعلى عدة مناهج هي المنهج الوصفي اعتمدت هذه الدراسة 
لك ام وكذعلمراجعة بشكل العلمیة لمراجعة الخارجیة والرقابة الداخلیة، ومنهج تاریخي في اظهار التطور التاریخي

تطور الرقابة الداخلیة، كما استخدمت المنهج التحلیلي فیما یخص استخدام المراجعة لنسب المالیة.
توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة: 

ططء المخإن الرقابة الداخلیة تعمل على تحسین أداء المؤسسة من خلال تقییم الأداء الفعلي ومقارنته مع الأدا- 
ا تطورالعلیا. وكذللإدارةما تم التخطیط له واقتراح حلول وتقدیمها الفرق ومعرفة أسباب الانحراف عواستخراج

التدقیق الخارجي لا یشمل فقط الجوانب المالیة وكذا حیادیة المدقق الخارجي وخبرته.
ین ت التامداخلي في شركادور لجنة التدقیق في تحسین وظیفة التدقیق الدراسة نبیه وفیق المرعي بعنوان: - 8

، اسبةماجستیر في المحطروحة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة ، قدمت هذه الأالأردنیة، دراسة میدانیة
.2009كلیة الدراسات الاقتصادیة والاداریة والمالیة، جامعة جدار، الدراسات العلیا، الأردن، 

هدفت هذه الدراسة إلى: 
 لتأمین االتدقیق المرتبط بالتدقیق الداخلي في تحسین وظیفة التدقیق الداخلي في شركات تعرف على دور اللجان

الأردنیة من خلال أراء المدققین الداخلین وأعضاء لجان التدقیق.
لتامیناأنه یوجد دور للجنة التدقیق في تعزیز استقلالیة التدقیق الداخلي في شركات توصلت هذه الدراسة إلى

عزز منیالأردنیة، حیث أن لجنة التدقیق تتأكد من أن موقع دائرة التدقیق الداخلي یقع في الهیكل التنظیمي ما 
لجنة حیث تقومشركات التأمین،استقلالیتها، وكما أظهرت النتائج إلى أنه یوجد دور للجنة الدقیق الداخلي في 

بمناقشة مدیر الدقیق الداخلي حول أي قضایا جوهریة قد تظهر خلال العمل. التدقیق الداخلي 
ذكرة میدال،دور المراجعة الداخلیة في دعم وتفعیل القرار، دراسة حالة مجمع صدراسة تفاز أحمد بعنوان: - 9

تسییر، ة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم ال، تخصص مالیة ومحاسبماجستیرمقدمة لنیل شهادة 
یسعى الباحث من خلال هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة:2007- 2006جامعة عمار ثلجي، الأغواط 
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من هذا الاطار.وابراز موقع المراجعة الداخلیة محاولة تحدید اطار نظري لمراجعة بصفة عامة
ة ار بصفالاستفادة من المراجعة الداخلیة في عملیة التسییر بصفة عامة وعملیة اتخاذ القر ابراز أهمیة ودرجة

خاصة.
ة محاولة تشخیص واقع المراجعة الداخلیة في مؤسسة الجزائریة والمتمثلة في مجمع صیدال لوقوف على أهمی

ریة.ة لهذه المؤسسة في العملیة التسییالمراجعة الداخلیة بالنسب
لعلمي ااحث في هذه الدراسة مناهج متعددة منها المنهج الوصفي في بعض الأجزاء المرتبطة بالمدخل استخدم الب

اریخي اریخي في الأجزاء المرتبطة بتطور التتللمراجعة بصفة عامة والمراجعة الداخلیة بصفة خاصة، والمنهج ال
اذ لیة اتخالمراجعة الداخلیة وعمباشر بین لمراجعة الداخلیة، والمنهج التحلیلي في الجوانب المتعلقة بالربط الم

. في الدراسة المیدانیة مجمع صیدالالقرارات. كما تم المزج بین المنهج الوصفي والتحلیلي 
من خلال هذه الدراسة تم التوصل إلى النتائج الالیة: 

 ن ما یضمبارات المتخذة تساعد المراجعة في ایجاد الثغرات واقتراح الحلول الممكنة، كما تساعد على تنفیذ القر
فعالیة وكفاءة هذه القرارات.

 سعي مجمع صیدال مثله مثل باقي المؤسسات الجزائریة على بلوغ الأهداف وغایات تتلائم مع امكانیات
المتوفرة. 

 ،صفة باستطاعت مجمع صیدال إلى درجة معتبرة من جعل المراجعة الداخلیة كأداة تساعده في عملیة التسییریة
عامة وعملیة اتخاذ القرار بصفة خاصة. 

مؤسسة دور التدقیق الداخلي في إدارة مخاطر الاقتصادیة، دراسة حالة: دراسة عبد النور كتمي بعنوان- 10
وم م العلة مقدمة لنیل شهادة ماستر أكادیمي، تخصص تدقیق ومراقبة التسییر، قس، مذكر البناء بجنوب شرق ورقلة

.2018- 2017جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، م الاقتصادیة والعلوم التجاریة، الاقتصادیة، كلیة علو 
دى وما م-ورقلة–تهدف هذه الدراسة إلى ابراز واقع التدقیق الداخلي في مؤسسة البناء للجنوب الشرقي 

مساهمته في التقلیل من المخاطر التي تهدد وتحیط بالمؤسسة.
اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي وعلى الأدوات الدراسة المتمثلة في المقابلة. 

ق المخاطر یعمل بالتنسیق مع وظیفة التدقیبإدارةوقد خلصت هذه الدراسة إلى ضرورة استحداث قسم خاص 
ام ع احتر مدها على التطویر وتوفیر امكانیاتها ومواردها اللازمة لتدعیم مكانتها في المؤسسة، الداخلي، مما یساع

ي هالمدقق الداخلي لصفاته " الاستقلالیة والموضوعیة" التي تضمن محافظته على حیاده، لأن ادارة المؤسسة 
دراة المخاطرإالمسؤولة عن تنفیذ عملیة 

، سساتلتدقیق الداخلي في المساعدة على ادارة المخاطر في المؤ دور ادراسة فارس حمایزیة بعنوان: - 11
كرة للحصول قدمت هذه المذ182دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمیة الریفیة، المفتیشیة الجهویة لتدقیق الوكالة رقم:

علوم یة و عل شهادة ماستر في علوم التجاریة، تخصص مراجعة وتدقیق، قسم مراجعة وتدقیق، كلیة العلوم الاقتصاد
. 2016- 2015التسییر، جامعة أم البواقي، 
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مناقشةفي مشكلة الدراسة ومحاولة الإجابة عیها وتقدیمتهدف هذه الدراسة في سیاق طرح التساؤلات المقدمة
عتمد اذات نظرة مستقبلیة تستطیع من خلالها تحدید الأبعاد الجدیدة للتدقیق في ظل المخاطر المحدقة به. حیث 

ي هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي، حین اعتمد على المنهج الوصفي في جانب نظري الباحث ف
والتحلیلي في جانب تطبیقي. 

خلصت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة: 
.وجود وعي لمدقق الداخلي بأهمیة دوره في تفعیل ادارة المخاطر
جل أیة من یوفر المدقق المعلومات الكافیة واللازمة لإدارة المؤسسة وهذا من أجل أخذ التدابیر اللازمة والكاف

مواجهة مختلف الأخطار المحدقة بالمؤسسة. 
في لكفاءةایة وانعكاساتها على النواحي الاداریة والمالیة ساعده لتحقیق فر صإن فهم المدقق لطبیعة المخاطر الم

یق حسابات النبك.عملیة تدق
 .هنالك مساهمة فعالة لنشاط التدقیق الداخلي في عملیة ادارة المخاطر في البنك

، فطالؤسسة ندور المراجعة الداخلیة في عملیة اتخاذ القرار، دراسة حالة بمدراسة ناجي نسرین بعنوان: " - 12
حاسبي، قسم علوم التسییر، كلیة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة ماستر، تخصص فحص مفرع مقاطعة باتنةیدة، بكش

.2016-2015، جامعة محمد خیضر، بسكرة، التسییرالعلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم 
هدفت هذه الدراسة إلى:

رة العلیاالادامعرفة دور المراجعة الداخلیة في اتخاذ القرار في مؤسسة باعتبار أن الاتخاذ القرار عملیة تقوم بها- 
همیة أره له عة الداخلیة لها دور فعال في مؤسسة وتتم وفق نظام الرقابة الداخلیة الذي یقوم بدو وبصفة عامة المراج

كبیرة في اتخاذ القرار في المؤسسة.
اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي والتحلیلي لوصف وتشخیص مراجعة الداخلیة حقیقة عامة، وكما - 

نیة. استعمل في التعریف بعملیة اتخاذ القرارات اللازمة لاتخاذها وكذا تحلیل وتفسیر نتائج الدراسة المیدا
توصلت هذه الدراسة إلى نتائج التالیة:

ا هاما على المستوى الداخلي حیث تعمل على اكتشاف نقاط القوة وضعف نظامتلعب المراجعة الداخلیة دور - 
نصائح تصحیحیة لمتخذي القرار بالمؤسسة.بإعطاءالرقابة الداخلیة، وبالتالي قیام المراجع الداخلي 

ي فلیة اخ، أن هذه الخیرة تستعین بالخلیة الدیة التي أجریناها في مؤسسة نفطالومن خلال هذه الدراسة المیدان- 
لدائم االمؤسسة من ناحیة، كما حدث الأنظمة الرقابة وأكثرها، ومن ناحیة أخرى كمصدر موثوق به یسمح بالتزوید 

والمستمر للمعلومات ذات جودة عالیة التي یمكن الاستعانة بها في عملیة اتخاذ القرار.
، قتصادیةالمخاطر لدى المؤسسة الامساهمة التدقیق الداخلي في التقلیل من دراسة فاروق جعو بعنوان: - 13

م ة والعلو العلوم التجاریة، كلیة العلوم الاقتصادیماستر، تخصص مراجعة وتدقیق، قسم مذكرة مقدمة لنیل شهادة 
. 2016-2015الجاریة وعلوم التسییر، جامعة العربي بن مهیدي، أم البواقي، 

هدفت هذه الدراسة إلى ما یلي: 
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یق الداخلي في المؤسسات وإجراءاته.التعرف على أهمیة التدق- 
التعرف على المخاطر وعلاقة التدقیق الداخلي بإدارة المخاطر.- 
دور المدقق الداخلي في التقلیل من هذه المخاطر.- 

اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي. 
وتوصلت إلى النتائج التالیة: 

ن نظام الرقابة الداخلیة. كفاءة وخبرة المدقق الداخلي تساعده في تحسی- 
اءات هنالك إدراك لدى ادارة التدقیق الداخلي بأهمیة ادارة المخاطر بالمؤسسة الاقتصادیة وأهمیة وضع اجر - 

التدقیق الداخلي تأخذ في الحسبان المخاطر التي تتعرض لها المؤسسة. 
المقالات: -14
ى تحسین لأثر التدقیق الداخلي المتعامل علتأصیل نظري دراسة جعفري أسماء والعایب عبد الرحمن بعنوان: 1.2

، 02لعدد، ا08، مجلة الوحدة البحث في تنمیة وادارة الموارد البشریة، مجلدالأداء الاستراتیجي لمؤسسة اقتصادیة
. 173- 151، صفحة 2017، 2، سطیف1جامعة سطیف

ركیز لال التوالأداء الاستراتیجي لمؤسسة من خهدفت هذه الدراسة إلى ابراز العلاقة بین التدقیق الداخلي المتعامل 
لداخليعلى الدور الذي یلعبه هذا النوع من التدقیق في تحسین الأداء    وخلصت هذه الدراسة إلى أن التدقیق ا
م ى تقییالمتعامل دورا بارزا في مجال المساعدة على تحسین الأداء الاستراتیجي لمؤسسة وذلك من خلال تركیزه عل

لعلیا ارقابة الداخلیة وعملیات ادارة المخاطر والحوكمة وما تقدمه من حلول وتوصیات لفائدة المدرات أنظمة ال
بغرض توجیه قراراتها الاستراتیجیة.

،لشركاتاوتعزیز حوكمة لإرساءالمراجعة الداخلیة كآلیة طرابلس سلیم ومصطفى االله خیر الدین بعنوان: 2.2
، صفحة 2016، سوق أهراس، ة، جامعة محمد شرف مساعدی2، العدد9مجلة الواحات للبحوث ودراسات، مجلد

449-489 .
ا هدفت هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على مفهوم حوكمة الشركات والتعرف على أسباب ودوافع انتشار هذ

شركات لویرها في اتطالحوكمة وسبل بتطبیقاتالمفهوم في الدول المتقدمة وكذلك بیان علاقة المراجعة الداخلیة 
الجزائري، اعتمدت هذه الدراسة على استخدام منهج الوصفي التحلیلي قصد وصف حوكمة الشركات والمراجعة 

لیل التحوكذا تحلیل دور المراجعة الداخلیة كأداة تطبیق حوكمات الشركات، كما تم استخدام برنامجالداخلیة
نات"ایالاحصائي " ف تحلیل الب

عة من النتائج أهمها: توصلت هذه الدراسة إلى مجمو 
اعتبار المراجعة الداخلیة كأحد أهم ألیات تفعیل حوكمة الشركات.

خلالالكشف عن الفساد منيدور جهاز التدقیق الداخلي فدراسة شادي برغوتي، بوصالح العقدة بعنوان: 3.2
.2013، 23، العدد 8مجلة دراسات محاسبیة والمالیة، مجلد المساءلة فیه.

الدراسة:هدفت هذه 
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یه.فساءلة إلى اختبار مدى الالتزام بالمعاییر الدولیة للتدقیق الداخلي في البنك العربي ودور ذلك في تعزیز الم
الیة: اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي. كما توصلت هذه الدراسة إلى نتائج الت

ضي أن المساءلة بمفهومها تقتبین الرئیس والمرؤوسین، إلاقد یفسر البعض المساءلة ضمن حدود المسؤولیة - 
و خلیة أمحاسبة الذین یتخذون القرارات في المنظمة عن نتائج قراراتهم وأعمالهم من قبل العدید من الجهات الدا

والرئیس التنفیذي ومدیر القطاع المالي في مناسبیة المساءلة كل من مجلس الادارة الخارجیة، یخضع لعمل
ستویات الاداریة العلیا لمساءلة، ویتولى عملیة المساءلة كل من جهاز التدقیق. الم

المطلب الثاني: علاقة الدراسات السابقة بالدراسة الحالیة.
اخلي مما سبق نرى أن الدراسات السابقة التي تم التطرق الیها اعتمدت بشكل كبیر على وظیفة التدقیق الد

، 2014، دراسة محمد علي محمد الجابري2015كدراسة محمد أحمد عبد الرزاق والكیفیة التي یتم بها التدقیق
، دراسة 2018-2017دراسة عبد النور كتمي ،2009، ودراسة نبیه توفیق المرعي 2014دراسة براهمیة كنزة 

. 2013، دراسة شادي برغوتي2017، دراسة جعفري أسماء2016، دراسة فاروق جعو 2016فارس حمایزیة 
زت بعض الدراسات على النظام المحاسبي المالي من أجل الرفع من الكفاءة وقدرة المؤسسات الاقتصادیةورك

. 2014ي عبدوني یاش، ودراسة الع2015، ودراسة محمد أحمد عبد الرزاق أبو حصیرة2012كدراسة رزق مریم 
ت ن أدواق الداخلي ما هو إلا أداة محیث أشارت بعض الدراسات السابقة إلى الرقابة الداخلیة باعتبار أن التدقی

راسة ، د2007، دراسة نفار أحمد2010، ودراسة وجدان علي أحمد 2011الرقابة الداخلیة كدراسة الشیخ ولد محمد 
.2016، ودراسة طرابلسي سلیم ومصطفى االله 2016ناجي نسرین

تمدت على الاستبیان حیث اعتمدت بعض الدراسات السابقة دراستنا على دراسة الحالة وبعض آخر اع
كدراسة محمد علي الجابري، ودراسة طرابلسي سلیم، ودراسة شادي برغوني.

وهنالك دراسة لم تعتمد أي طریقة فقد اكتفت بجانب نظري كدراسة وجدان علي أحمد
اعتمدت الدراسات السابقة ودراسة محل البحث على المنهج الوصفي التحلیلي إلا بعض الدراسات اعتمدت على

رزق لمنهج التاریخي وصفي كدراسة براهمیة كنزة، ودراسة نقاز أحمد، ودراسة وجدان علي أحمد. واعمدت دراسةا
مریم على المنهج الوصفي الاستقرائي.

ن خلالملكن هذه الدراسات لم تتطرق بشكل مباشر إلى دور التوثیق الداخلي في عملیة تحسین اتخاذ القرار، وذلك 
سسة متواجدة في المؤسسة الاقتصادیة من أجل معرفة نقاط القوة والضعف التي تواجه المؤ تدقیق كل الوظائف ال

.ودرجة الخطر التي تهددها وذلك من خلال الاستفادة من تقاریر المدقق الداخلي في عملیة تحسین القرارات
ق یدقترفة دور البینما اعتمدنا في دراستنا على دراسة الحالة بمؤسسة باتیمیتال من أجل الوصول إلى مع

في تحسین اتخاذ القرار داخل المؤسسة الاقتصادیة. كأداة فعالة الداخلي 
یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة.المطلب الثالث: ما

من خلال عرض النتائج والأبحاث والملتقیات السابقة نلاحظ أنه یوجه اختلاف واضح بین طریقة معالجة كل 
بخاصیة معینة حیث أن كل واحدة اتسمتدراسة ونتائجها ولكن یمكن القول أن كل دراسة من الدراسات السابقة 
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حاولنا الربط بین مختلف الأفكار وأهداف منها تناولت الموضوع من زاویة أو أكثر من زوایا موضوعنا، كما أننا
هذه الدراسات من أجل التوصل إلى وضع اشكالیة بحثنا والتي تهدف إلى معرفة دور التدقیق الداخلي كأداة فعالة 

في تحسین اتخاذ القرار.
هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في النقاط التالیة:ما یمیزویمكن تلخیص 

ومعاییر التي تحكم سیر عملیة التدقیق الداخلي.براز مفاهیم وأنواع إ- 1
ومدى فعالیته في تحقیق أهداف المؤسسة.،القرارلاتخاذبراز أهم المفاهیم الأساسیة إ- 2
القرار.اتخاذمحاولة تكوین نتیجة حول دور التدقیق الداخلي في تحسین - 3
محاولة مطابقة الجزء النظري مع الجزء التطبیقي.- 4
القرار داخل المؤسسة الاقتصادیة.اتخاذإبراز للتدقیق الداخلي دور كبیر ومهم في تحسین - 5
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خلاصة الفصل:

نشطة تعتبر عملیة اتخاذ القرار من أهم أنشطة المؤسسة لأنها نقطة البدء والانطلاق بالنسبة لجمیع الأ
ار اذ القر لنجاح تمییز وإدارة المؤسسة هو اتخداخل المؤسسات وخارجها (البیئة الخارجیة)، لأن الركیزة الأساسیة 

المناسب في الوقت المناسب، وبما أن متخذ القرار یتعرض للضغوطات سواء من داخل أو خارج المؤسسة في 
یق خذ القرار في أداء عمله، حیث یساعد التدقدور المدقق الداخلي في مساعدة متاتخاذ قراراته من هنا ظهر

كفاءة و عالیة فالداخلي في إیجاد التغیرات واقتراح الحلول الممكنة كما یساعد على تنفیذ القرارات المتخذة بما یضمن 
داة لي أالداخكما یساعد على تنفیذ القرارات المتخذة بما یضمن فعالیة وكفاءة لهذه القرارات هذا الأمر جعل التدقیق
ومات ت المقمساعدة على دعم وتفعیل قراراتها أي وجود علاقة فردیة بین التدقیق الداخلي واتخاذ القرارات إذا توفر 

هم ستشرونالأساسیة للتدقیق الداخلي، أصبح متخذ القرار في المؤسسة یعتبرون المدققین الداخلیین مستشارین لهم ی
نوع من ي یوفرالمناهج والبدائل الفعالة حسب كل قرار، فالتدقیق الداخلعلیهم بالنسبة لطرق والأسالیب و باقتراحاتهم

.المصداقیة والموثوقیة للبیانات والمعلومات التي یعتمد علیها المتخذ القرار في عملیة اتخاذ القرارات
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:تمهید
ات لقرار ریة والمتمثلة في كیفیة  مساهمة التدقیق الداخلي في تحسین اتخاذ انظبعد تطرقنا إلى الدارسة ال

ختلف مداخل المؤسسة وحتى یتسنى لنا معرفة الخطوات التي یمر بها التدفیق الداخلي لتتمكن الإدارة من اتخاذ 
.القرارات الرشیدة

التي تطرقنا إلیها في الفصل  السابق على واقع مؤسسة الإنجازات سنقوم بإسقاط المفاهیم النظریة 
الصناعیة والتركیب.

.لتكون محور دراستنا المیدانیة،بولایة عین الدفلى،باتیمیتال للتركیب
دد ومن أجل دمج الإجراءات النظریة مع الواقع العلمي قمنا بتقسیم فصلنا إلى مبحثین صوفي هذا ال

ني ث الثابینما  تناولنا في المبح،ریف بمؤسسة باتیمیتال للتركیبعي المبحث الأول إلى التأساسین حیث تطرقنا ف
التطبیقیة.الدراسةومناقشة النتائج تحلیل
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والأدوات المستخدمة في الدراسةتقدیم المؤسسة شركة :المبحث الأول
لصناعیة اشركة الانجازات لإنجاز تربصنااخترناعلوماتنا جاء في الجانب النظري وتدعیما لما إستنادا إلى م

لسیاق االتدفیق الداخلي وباعتبار أن الموضوع یصب في هذا تطبقوالتركیب بعین الدفلى باعتبارها شركة صناعیة 
.وسنحاول إعطاء بطاقة  فنیة عن المؤسسة

تقدیم المؤسسة محل الدراسة:المطلب الأول
نبذة تاریخیة عن مؤسسة:أولا

هي في صلب إعادة الهیكلة الاقتصادیة والصناعیة التي نقدت في Batimetal montageشركة 
الجزائر نشأتها شأن غیرها من مؤسسات القطاع العام فهي شركة تولدت من الجمعیة الوطنیة لحدید البناء 

sw.metalوكان تطورها التاریخي كما یلي:
1968 الجمعیة الوطنیة تحدید البناء (إنشاءSN.METAL؟ (
1983ECE BATIMETALالوطنیةلشركاتإعادة الهیكلة التنظیمیة في أعقاب ا.
1989 التحولBATIMETAL EPE إلىSPA الجزائریةمن خلال الحكم الذاتي للمؤسسة.
1992 إعادة هیكلة من الهیاكل  اللامركزیةBATIMETAL.
1997انضمامBATIMETAL وإنشاءBatimetal montage ملیون دینار10برأس مال.
2007 ملیون230رفع رأس المال إلى.

.التعریف بالشركة ومهامها:ثانیا
تعریف الشركة :الفرع الأول

ملیون دج وهي شركة تابعة .230هایبلغ رأس مال1997أكتوبر 29في Batimetal montageأنشأت 
Batimetal شركة متخصصة في الانجازات الصناعیة والتركیب والصیانةوهيالصناعیة.
.مهام الشركة:الفرع الثاني

المبادلات ،هاریج التخزینصو ،إنجاز الأسقف معدات التدفئة،تجمیع الهیاكل المعدنیة (تأطیر الصلب
..)..الحراریة

والأنابیب).نات الخز رات و مالصیانة الصناعیة ( تجدید الهیاكل المعدنیة والم
 على مختلف المستویات و تطبیق  درجات مختلفة من جمیع أنواع  حمایة الاسطح ( تجرید  من التفجیر

.)هاناتدال
 ملیاتوالعالمنتوجاتواختبار تسرب من مختلف الهیدرولیكيالاختبار ،الرقابة الاختبار التصدیر الشعاعي

.المسح الطبوغرافي والضوابط
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 اعیةالصنوالآلاتفعات أجهزة التبرید اهواة جمع الغبار المعدنیة الر ،لات المعدنیةقالناتركیب المعدات.
الهیكل التنظیمي لشركة الانجازات الصناعیة والتركیب :ثالثا

الهیكل التنظیمي لشركة الانجازات الصناعیة:8الشكل رقم 

Batinetal montageمدیریة الادارة العامة:المصدر

المدیریة

المدیر

الأمانة

نائب المدیر

مساعدة 
قانونیة

مدیریة المحاسبة المالیةمدیریة التجارةمدیریة التسویقمدیریة الانجازاتمدیریة الادارة العامة

مصلحة المحاسبة

مصلحة المالیة

مصلحة التجارة مصلحة الشراءمصلحة إنجازاتمصلحة مستخدمین

مصلحة النظافة
و الامن

مصلحة تسییر مكتب الدراسات
المخزونات

مصلحة 
الفاتورة

مصلحة الوسائل 
العامة

مصلحة الإرسال مكتب رئیس التموین 
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Direction Générdالهیكل التنظیمي لمؤسسة باتیمتیال للتركیب : 9الشكل رقم  –SPA
)1أنظر الملحق رقم (

Batimetal montageمدیریة الادارة العامة  للشركة  :المصدر

الادارة العامة

مصلحة التدقیق 

مصلحة إدارة 
الجودة الشاملة

خلیة المراقبة 
والتسییر الاولى

خلیة القانونیة 
والاستشاریة

إدارة المحلیة 
والمالیة

الموارد إدارة 
البشریة

الادارة 
التنفیذیة

الادارة 
اللوجیستیة

الادارة التقنیة 
والتجاریة
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:شرح الهیكل التنظیمي للمؤسسة
.مصالح04من ائرةتتكون هذه الد:ارة والانجازاتتجدائرة ال- 1

مصلحة المنهجیة
 مصلحة التنظیم والتوجیه
مصلحة ورشة التجارة
مصلحة مكتب الدراسات التقنیة

:قها تتمثل فيان إنجاز المهام الملقاة على عاتتعمل هذه المصالح بالتنسیق لضم
.استقبال ملف الزبون ومراقبة الشحن وتسهیل عملیة البیع- 
.وأوقات التسلیم ومراقبة تنفیذ الصفقاتبرمجة ملفات الزبائن - 
واتیر لفمراقبة  سند الوزن الطابق  للشروط المنصوص علیها واصدار صكوك الفاتورة والتسلیم وفحص ا- 

.ومطابقتها للصكوك المقدمة
.الیومیة الخاصة بالبیع والتسلیمجرد العملیات- 
تقوم هذه المصلحة بــ::مصلحة المنهجیة- 
تحضیر المنهجیة المتبعة - 
.التخطیط التام للمراحل المتبعة للإنتاج- 
:مصلحة التنظیم والتوجیه-
استقبال المنهجیة المتبعة في الانتاج من مصلحة المنهجیة - 
تخطیط البرامج - 
.إصدار الاوامر والتوجیهات- 
ل الهیاكمنتج  تام الصنع منتقوم بصنع النوافذ الابواب وخزانات المیاه وأخیرا نتحصل على :ورشة التجارة- 

.المعدنیة ویتم استعماله في مشاریع عدیدة  ومختلفة
لمنجزةم مصلحة الدراسات في هذه المؤسسة بصفة خاصة بالنظر إلى الدراسات اتهت:مكتب الدراسات التقنیة- 

ة سات المشاریع التي تكلف بإنجاز وفق المعاییر العلمیاخارج الوحدة من طرف الزبون  من جهة أو انجاز در 
.ل بین دائرة التجارة ودائرة الانتاجوصالهندسیة المعمول بها وتعتبر حلقة 

یة  ولحیث تعمل على جلب المادة الأ،تضم مصلحتین مصلحة الشراء ومصلحة تمییز المخزون:دائرة التموین- 2
.ائرة الصیانة بقطع الغیار الضرورة واحترام أجال تسلیمهاوكل ملحقاتها إلى دائرة الانتاج وتموین د
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تقوم هذه المصلحة بتحضیر طلب الشراء مدون بكل ما ینقص المخزن ویوجه إلى مدیر :مصلحة الشراء- 
.الوحدة للإمضاء علیه ثم یوجه إلى البائع لشراء ما یلزم

السلع بشكل مستمر وكل ما یستوجب وتعمل على تسییر المخزونات ومراقبة :مصلحة تسییر المخزونات- 
.یوجه لدى مصلحة الشراءطلب إیجاد وحدة توجیه هذه المصلحة ب

قامة إوتعمل على تحصیل عوائد المادة المصنعة عند بدایة إرسالها إلى مكان :دائرة المالیة والمحاسبة- 3
للمؤسسة من مقبوضات یةلة الخارجیو تة ( تسیر السو المشروع وذلك وفق الحالات تقدم الاشغال بنسب  متفا

یة لالمامصلحة المحاسبة - مصلحة المالیة–مصلحة المحاسبة :ثلاث مصالح هيتستعمل هذه الدائرة ومدفوعات) 
والتحلیلیة). 

:یتمثل دور هذه المصلحة في:مصلحة المحاسبة- 
ها وجود ب..الخ والتأكد من صحة المعلومات الم.طلب الشراء،مراقبة الوثائق المحاسبة الفواتیر وثیقة التسلیم
التسجیل المحاسبي لمختلف العملیات الخاصة بالوحدة.
ادخال المعلومات المناسبة في جهاز الكومبیوتر وهذا الاخیر  یقوم بمعالجة المعطیات.
ةیإصدار الموازنات وكل القوائم والجداول المحاسب.
مسك الدفاتر المحاسبیة ودفتر الاستاذ.
مسك الدفتر الیومي ودفتر الجرد المرقم.
ة من للوحدیر السیولة المالیةیالوطید مع الوسط الخارجي للمؤسسة وتقوم بتستتمیز بارتباطها:مصلحة المالیة- 

:مقبوضات ومدفوعات حیث تسهر على
دفع الرواتب والاجور والضرائب والرسوم.
الممونینكوك ومتابعة دفاترها وتسدید فواتیر صاصدار ال.
ر الحسابات البنكیة والعلاقات مع البنوك یتسی
 یة في إطار عملیات الخدمات الخارجیة المرتبطة بالصیانة وقطع الغیار فمتابعة تسدید القروض المصر

....الخ.ماراتثوالاست
تحلیل الموازنة السنویة وإصدار التقریر الدوري لنشاطات الدائرة.
میزانیة دار التعمل على التنفیذ العلمي للمحاسبة العامة والتحلیلیة وإص:والتحلیلیةمصلحة المحاسبة المالیة- 

رد وصحة المواد والمواسییرتو ظیم ات وتهدف إلى التطبیق الصارم لتنفاالنتائج وتحدید الانحر وجداولالمحاسبیة 
.المعلومات والنتائج المحاسبیة

ة بالاستغلالوتعمل على تحدید النتائج التحلیلیة المتعلق.
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 الأعباء.إعداد الجدول الشهري لتوزیع
 یرها والوقوف على أسبابها محاسبیاغیتجة ومراقبة تنللوحدة المسعر التكلفةتحدید.
على الارشیف المحاسبيهتلاكات والحفاظة والمتابعة السنویة للامسك تطبیق الاصول الثابت.
تنظیم عملیات الجرد المتعلقة بقطع الغیار.
اسبة الموادحإصدار موازنات حسب الارصدة فیما یخص دیون الزبائن  ومسك دفتر م.
 دها.جو إحصاء جمیع الممتلكات الاستثماریة حسب الحجم مع تعیین موقع و
:علىةتسهر هذه الدائر :دائرة الإدارة والموارد البشریة- 4
التقاعدبعد الملفات الاداریة الخاصة بالعمال من التوظیف إلى ماسییرت.
والاجور الشهریة وتمییز العطل السنویة والاستثنائیةبتحضیر ودفع الروات.
ات و للعمال الخاصة بالاشتركات والتسجیل في صندوق الضمان الاجتماعي والتعویضالملفات الاجتماعيسیرت

.والخدمات الاجتماعیة
وضع البرامج الخاصة بتكوین العمال الجدد.
 لتي حاكم واهم أمام الادارة أو المئنابالطابع التنازعي بین المؤسسة والعمال والمؤسسة وز متابعة  الملفات ذات

:مصالح هي3یتعذر  حلها عن طریق التراضي وتتكون هذه الادارة من 
:وعا ثلاث فر هتندرج تحت:مصلحة المستخدمین-
ا یخص وهذا فیمكما الوحدةشراف على الملفات الإداریة لكل یقوم المكلف بهذا الفرع بالإ:فرع المستخدمین

:مثلا
تطبیق قرارات النظام الداخلي على العمال.
ور إلى العمل أو الغیابحضمتابعة السلوك المهني للعمال من حیث الانضباط في ال.
ماعي حیث یعتبر بمثابة همزة وصل بین صندوق الضمان الاجت،لقد تم وضع هذا الفرع مؤخرا:الفرع اجتماعي

اریف المصیةلوالعمال والدور الاساسي لهذا  الفرع وهو دراسة ملفات العمال من الناحیة الاجتماعیة ( المنح العائ
.)...الخ.الطبیة والعلاجیة وحوادث العمل

كل لشهري لوالفرع الاجتماعي وهذا لتسویة الراتب اد هذا الفرع معلوماته من فرع المستخدمین میست:جرةفرع الأ
.عمال الوحدة

ما بكون من رئیس المصلحة الذي یشرف على مجموعة من أعوان الامن التي تقوم توت:مصلحة النظافة والامن- 
:یلي
 ونهارا للوحدةالحراسة لیلا.
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مراقبة سیرورة الانتاج في الورشات.
 باحترام القوانینمراقبة العمال أثناء العمل والتزام.
:من فرعینهذه المصلحةوتتكون :مصلحة الوسائل العامة- 
 فرع النقل
فرع النظافة والخدمات العامة

الادوات المستخدمة  في الدراسة :المطلب الثاني
.تائجاختبار وعرض أهم النمنلنتمكن في الاخیر ،ة التي اعتمدنا علیهایتناول هذا المطلب أدوات الدراس

ه لي وفهمالدراسة ومن أجل التمكن من التوسع في مجال التدقیق الداخلأداءنظر ا للأهمیة البالغة :لةالمقاب- 
ة مقابلة شخصیة مع إطار محاسبي وإطار إداري والتي طرحنا من خلالها مجموعة من الانشطعدادبإأكثر قمنا 

یة النهالي الوصول إلى النتائج صحیحة تمكننا فيوبالتا،بات دقیقة ومعلومات مباشرةابشكل مفتوح لنتحمل على إج
.القراراتخاذمن الحكم على وظیفة التدقیق الداخلي بالمؤسسة ومدى مساهمتها في تحسین عملیة 

إن تلك هي مقولة ألبرت أینشتینىلیس كل ما یحصى یعتمد به ولیس كل ما یعتمد به یحص:تعریف المقابلة- 
ماذا یملكون نهجا معینا قد یكون صعب التفسیر عن طریق الاعتماد على لالقدرة على فهم سلوك الاخرین و 

كل مختلف مع نفس بشالسلوك  البشري إذا قد یتجاوب الناس فقط، وخاصة إذا كنت بصدد ملاحظة الملاحظة 
.الموقف

لافراد أوتعتبر المقابلات  المتعمقة مع الذا ،الكشف عن الاسباب وراء ذلك وفي تلك الحالة  یصبح من المثیر- 
أومزید من البیانات عن موضوع  معینعا لجمع الو من الوسائل الاكثر شییلتانوعات من المشاركین وسمالمج

النقاش ى على اهتمام الباحث والمشارك  على حد سواء ویشار إلى مقابلة المجموعات بمجموعات حظقضیة ت
رید أن للوسیلة على ما ناختیارناتحت نتعلم من خلال الملاحظة والمقابلة ویعتمد يالبؤریة  فمن البحث الكیف

.نعرفه
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.دراسة تطبیقیةنتائج ومناقشة تحلیل:المبحث الثاني
وتحلیلها.نتائج دراسة تطبیقیة عرض :المطلب الأول

.لتركیب،میتالیواقع التدقیق الداخلي في مؤسسة بات:الفرع الأول
وظیفة تتمیز مهام وظیفة التدقیق الداخلي بكنها تتبع نفس المنهجیة مهما كان الهدف مسطر، إلا أن هذه ال

ض واقعتختلف من ناحیة تنظیمها ومدى التزامها بالمعاییر الدولیة لتطبیقها من مؤسسة لأخرى وهذا الفرع یستعر 
الوظیفة في المؤسسة من الجوانب التالیة:هذه 

تنظیم وظیفة التدقیق الداخلي- 
مراحل القیام بعملیة التدقیق الداخلي- 

تنظیم وظیفة التدقیق الداخلي :أولا
فروع ال أنه لا یمكن   في أي حال من الاحوال تسییر مؤسسة  بهذا الحجم معتمییلقد أدرك مسیرو مؤسسة بات

،داخليجغرافیة مختلفة إلا عن طریق اللجوء إلى طاقم مؤهل یعتمد علیه في إدارة التدقیق المتعددة عبر  نقاط 
:وكان تنظیمه على نحو التالي

ن أحیث  ،ف على مدیریة التدقیق الداخلي یقع على عاتق مجلس الادارةاشر : إن الإالداخليموضع التدقیق
إتباعه إلا و لالتزام به امع مجلس الادارة ولا یتم )02(انظر الملحق رقم ن یناقشون المخطط السنوي للتدقیقیقالمدق

:بعد موافقة مجلس الإدارة والشكل التالي بوضع ذلك
Batimetalموضع التدقیق الداخلي في مؤسسة :10الشكل 

من إعداد طالبتین:المصدر
ت احیث أنه یقوم بتدقیق معظم عملی،یعمل بمدیریة التدقیق الداخلي مسؤول واحد:المستویات التنظیمیة

.الصندوق المحاسبة،المستخدمین،التجاریة،الانتاجیة:والتي تتمثل في مختلف  المصالح منها،المؤسسة
على قسم التدقیق الداخلي رتبة خبیر محاسبيیحمل المشرف :المؤهلات.

التدقیق الداخلي

مجلس الادارة

الادارة العلیا

الادارة الوسطى

التنفیذیةالادارة 
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تكون تعتمد المؤسسة على المخطط السنوي  في تحدید التدقیق  ومدته أي عملیة التدقیق لا:دوریة التدقیق
یة البشر وغالبا ما نستغرق مدة التدقیق شهر إلا أن تدقیق الموارد،دوریة في المجال الاداري المحاسبي والمالي

.یكون مرة واحدة في السنة نظرا لتطلبها فترة أطول من سابقتها
مراحل القیام بعملیة التدقیق الداخلي:ثانیا

خ  التواریو ،فتحدد أهم العملیات  التي سوف یتم تدقیقها،امل لجمیع عملیات التدقیقشیتم اعداد برامج سنوي  
عد وی،هامهمتسنى للمرفق لرجوع إلیها المباشرة تكما یتم تحدید الجهة التي ،هذه العملیاتفذ فیها نالتي یجب أن ت

یه یتمویتم تعدیله والمصادقة عل،ویناقش مع مجلس الادارة،هذا البرنامج من قبل مسؤول قسم التدقیق الداخلي
بل قتأتي من )03رقمأنظر الملحق (،inopinéeوهناك تكلیفات استثنائیة خارج برنامج السنوي المسطر ،اعتماده

خطاء وهذا التكلیف قد یخص عملیة ما وقع فیها لبس أو ظهور بعض الأ،المدیر العام إلى مسؤول التدقیق مباشرة
.نیاآمعالجتها جبأو شكلت أزمة حالیة و ةات كبیر فأو وجود انحرا

حیث تمر عملیة التدقیق الداخلي بثلاث مراحل متتالیة تتمثل فیما یلي:
:كلیف للمهمةمرحلة الت- 1

تاریخ و المصلحة المراد تدقیقها اسمفي هذه المرحلة  یقوم المدیر العام لمؤسسة بإصدار وثیقة یذكر فیها 
04رقم أنظر الملحق(هو یعطي لهم أسبوع قبل مباشرة مهام،مع تحضیر الملفات المطلوبة،بدایة المهمة ونهایتها

ما هيشیة وإنیست عملیة تفتین لمسؤولها أنها لیبیل) بحیث تكمل المصلحة التي سنخضع لتدقیق ما هو ناقص
.هاصحیحن وجدت وتإكتشاف الاخطاء عملیة لا

ر هو التأثیر على نفسیة المسؤول المصلحة إیجابیا ( أنظ،ة والامضاء من طرف المدیرهلمن الموالهدف 
.)04الملحق رقم 

ومن جهة أخرى یقوم في مدة الاسبوع هاته المدقق الداخلي بجمع المعلومات الخاصة بالمصلحة المعینة
یات العملبالتدقیق مثل القانون الداخلي  لمؤسسة الذي تنتمي إلیه هذه المصلحة وقانون العمل وأیضا الاطلاع على

ملیة طاق العالعام  تقریر توجیهي من شأنه تحدید نویمكن أن یرسل المدیر،هذه الاخیرةبالتدقیقیة السابقة الخاصة 
.ةیالتدقیق

) أما04ویرسل نسخة إلى قسم التدقیق الداخلي ( أنظر الملحق رقم ،كما یذكر فیها الهدف من العملیة
دره التدقیق عنده استثنائیة ومصمهمةبالنسبة للصندوق فهو الوحید من ضمن مصالح المؤسسة الذي تكون مهمته

.اره مسبقاخطدون اPDGمن طرف 
:المهمةمرحلة تنفیذ- 2

) 05أنظر الملحقفق علیه مع اعلان قائمة الحضور (ي في الیوم المتفتتاحفي هذه المرحلة  یتم عقد اجتماع ا



مؤسسة باتیمیتال بعین الدفلىلمیدانیةدراسة الفصل الثاني                                  

65

بتنظیمویقوم المدقق الداخلي،عن نهایة المرحلة التحضیریة وبدایة العمل المیدانيیتم من خلاله الاعلان 
ا د فیهكما یحد،العملیة على مدى المدة المحددة من البدایة إلى غایة الاصدار لتقریر وإیصاله للجهات المعینة

لعملیة سبب القیام بایشرح كما یحدد فیها المدقق و ،المدقق إلى غایة الاصدار لتقریر وإیصاله للجهات المعینة
ها ما فیب،ویطلب من المسؤول عن المصلحة تقدیم الهیكل التنظیمي الخاص بها،اد تدقیقهاالتدقیقیة للمصلحة المر 

ficheالوثائق المتفق على تحضیرها وأیضا  de poste) لكل شخص في المصلحة المراد)06أنظر الملحق رقم
المصلحة المعینة ثم یذهب مدیر المصلحةب) الخاصة 03( أنظر الملحق رقم procédures d’auditتدقیقها و 

.اميإلى غایة یوم عقد الاجتماع الختانشغالاتهلإكمال
كن أو یقوم بالتدقیق في عین المكان فهو حر ولهختار مسؤول التدقیق إما أن یأخذ الملفات لمكتبیكما 
ر كون أمامه لتفادي  اصدانه عندما  یحتاج أي شيء ین حسب تصریحات المسؤول التدقیق لأة أحستالطریقة ثاب

.الوقت والتحقق من بعض العملیات التي لا تتطلب تسجیلها
ل یلى سبمن خلال استبیان ورقي یوجد فیه ع:ویحاول أیضا إیجاد في بدایة الامر إیجاد الاجوبة الاسئلة التالیة

).07مثال ( أنظر الملحق 
Ficheهل توجد ب -  de poste.
procéduresهل توجد عندكم مذكرة -  d’auditالخاصة بالمصلحة ؟
.كیف یتم توزیع المهام في هذه المصلحة- 
ا كل عملیة یقوم بها شخص واحد من بدایتهنأم أ،هل  أن كل عملیة مقسمة بین عدة أشخاص كل یؤدي دوره- 

ها ؟نهایتل
ا هویختار عینة عشوائیة من،ةویقوم بجمع كل الوثائق والمستندات والسجلات الخاصة بالمصلحة المدقق

.ةلیقیم مدى الالتزام بالسیاسات الموضوع،لتدقیقلإخضاعها
ول ویقترح الحل،ني  منها المصلحة محل التدقیقاالتي تعصائنقملة من الایجابیات والجستخلص یومن ثم 
.من شأنها التخلص من النقائصالتصحیحیةأو الاجراءات 

:التدقیقیةمرحلة إنهاء العملیة- 3
ركین في الاجتماع الافتتاحي الاستماع إلى النتائج المتوصل االاعضاء المشفیه نفسقد اجتماع ویشارك عی

دقة النتائج من ر في الفترة المقبلة ومن ثم المصاخآلا یحتاج التسجیل و الحین والاخر ل في دمنها ما یع،إلیها
وتنتهي بتقریر نهائي یتضمن الایجابیات والسلبیات في هذه المصلحة ویتم تسلیم بهذا ،طرف  مسؤول المصلحة

مع ذكر المشاكل واعطاء التوصیات المناسبة  وبعد اقتراح ،التقریر لمدیر العام والمسؤولین المعیین بنتائج التدقیق
لتأكد من تطبیقها من طرف المصلحة یقوم المدقق الداخلي بتتبعها وا،ال بهاثالتصحیحات اللازمة الواجب الامت
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النقطة لازالت مستعصیة بعض الشيء في مؤسسة باتیمتال ( انظر هاتهم تدقیقها إلى غایة تطبیقها حرفیا و تالتي 
.)08الملحق 

واقع اتخاذ القرار في مؤسسة باتیمتال :الفرع الثاني
ما أ،عملیة متداخلة في جمیع وظائف المؤسسةلأنهاوهذا ،العملیة الاداریةن اتخاذ القرارات هو محور إ

صالح ومبالنسبة لاتخاذ القرار المؤسسة محل الدراسة فیتم اتخاذها من طرف  مدیر المؤسسة بالاجتماع مع مدیري 
الیة فيالداخلین والتي تساهم بدرجة عالمدققیندین في ذلك على التقاریر وأراء عتممسؤولي الانشطة بالمؤسسة م

.لى تحقیق العدید من النتائجالوصول إ
ت وهناك قرارا،وهناك قرارات استثنائیة وفجائیة یتخذها مدیر المؤسسة دون الرجوع لأي مسؤول المؤسسة

یكلها ي من الادارة العلیا وتقوم المؤسسة بتنفیذها فقط كالقرارات الاستراتیجیة التي تخص نشاط مؤسسة وهتتأ
.ي الانتاج وتخفیضه وتعین المدراء والمدققین الداخلینالتنظیمي ونظام الاجور الزیادة  ف

مع تحلیلها وجثمحدیدها تمشكلة یتم القرار حالة الأولى عندما تكون حیث هناك حالتین في عملیة اتخاذ
ة بكل لمتعلقق  لتحدید القرض والتهدیات اقة بالمدعانوثم اقتراح مجموعة من البدائل وهنا یتم استحولهاالمعلومات

تالمشكلاثم تنفیذ القرار مثل القرارات التنفیذیة التي تخص ،من الحلول والمخاطر الناجمة عن كل بدیلحل
ا وهن، لتقییم تلك البدائل وذلك من خلال  المعلومات التي جمعت دول على بدیسیطة مثل توزیع العمل ثم دراسة و ب

جودا في خلي مو رار ثم تنفیذه وهذا یعني أن التدقیق الدایتم تحدید البدیل الافضل والحل الامثل یتم بعدها اتخاذ الق
خاذ راحل اتالقرار ثم تنفیذه وهذا یعني أن التدقیق الداخلي موجودا في كل مرحلة من  مكل مرحلة من مراحل اتخاذ 

القرار بالمؤسسة 
ها اتخاذة والتي یمكنیومیعملیة اتخاذ القرار بصفة عادیة و حالة الثانیة عندما لا تكون هناك مشكلة تتم الو 

ا لا والرقابة علیها وهنالمحاسبي لعملیاتعلى مستوى المصالح دون الرجوع لمدیر العام لمؤسسة مثل التسجیل 
.الداخلي في مثل هذه القراراتقیظهر دورا لمدق

سةالفرع الثالث: مساهمة التدقیق الداخلي في عملیة تحسین اتخاذ القرار داخل المؤسسة محل الدرا
قق مقابلة مع المدبإجراءمن أجل وقوف على مدى  مساهمة الداخلي في تحسین اتخاذ القرار لمؤسسة قمنا 

وتتمثل في مجموعة من الأسئلة:تالیداخلي للمؤسسة باتیم
؟مهمة من طرف قسم التدقیق الداخليءون جهات محل التدقیق على علم قبل بدكهل ت.1
یق ة التدقء بعملیتدقیق قبل البدلة الخاضعة لجهبالمهمة إلى الوثیقة الامربإرسال نسخة من تقوم الادارة :نعم- 

.تاریخ بدایتها ونهایتها،وجیزة  تعلمهم فیها الاهداف المهمةفي فترة 
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 وهذا المستندات المتعلقة بالمهمةالخاضعة لتدقیق لتحضیر الوثائق و للجهة من الملاحظ أن مؤسسة تترك مجال
.لمشكلة لمنهجیة التدقیقیتوافق مع الخطوات ا

اتدقیقهذكر فیها جمیع الجوانب التي یكون من ضروريتسنویة خطة هل یقوم فریق التدقیق الداخلي بوضع.2
؟
اد حدید الانشطة المر تسنة بالتنسیق مع مدیر  التدقیق لبدایةیتم وضع برنامج تدقیق شامل في كل ،نعم- 

.ر الزمنیة والمكانیة لكل مهمةطتدقیقها والا
مهام التدقیق حهذا من شأنه أن یوض،ول السنةطمنظم أن عمل المدقق الداخلي مبرمج  و من الملاحظ

ظائف والاجراءات في مختلف الو السیاساتتنفیذه من الخطط و بما تماملةكویمكن الادارة من الحصول على صورة 
على مدى نجاح متوقفالرقابة وعلى هذا الاساس نستنتج أن حصول مؤسسة على قدر ممكن من ،بالمؤسسة

.برنامج التدقیق  الموضوع
؟ق الداخليقماهي طرق التي یتم حصول بها على معلومات من أجل تأكد من دقتها من طرف المد.3
.العمل المحیطة والظروف التي تتم  فیهایئةبالأنشطة،مشاهدة ،تتمثل هذه طرق في المقابلات- 
 الوثائق مثل الاجراءات التعلیمات العقود
برامج مراقبة،سجل الشكاوى،تقاریر،لات مثل سجلات التفتیشسجال.
ملخصات البیانات.
التقاریر من مصادر الاخرى.
 النظاموسجلاتیقات السابقة قالتدوتقاریرق یقوم بجمع المعلومات أو الوثائق والسجلات قمدالمن الملاحظ أن

تي العملیات البأنشطةة یمل وجه وحتى یكون على دراكعلى أالتدقیقن أجل قیام بعملیة موهذا ،العلاقةذات 
.علیها التدقیقىجر تس
ما هي الادوات والتقنیات التي یستخدمها ویعتمد علیها المدقق الداخلي في تنفیذ مهام التدقیق ؟.4
،ةملاحظال،من الادوات والتقنیات المتمثلة في المقابلةیعتمد المدقق الداخلي في أدائه لمهمته على مجموعة - 

.الجرائد الرسمیة
مدقق ومن الملاحظ أن ال،جمع مقوماته من خلال الادوات التي یقوم باستخدامهاىیعتمد المدقق الداخلي عل

.یقالمعتمدة في التدقالتقنیاتالداخلي وعند أداء مهامه بالمؤسسة یقوم باستخدام معظم الادوات و 
؟ق الداخليقیما الغرض من جلسة الافتتاحیة في التد.5
ح توضی،شرح عملیة التدقیق والمجال والطریقة التي تتم بها،الغرض منها هو تمكین المدققین من تقدیم أنفسهم- 

.امیةضمان ترتیبات جلسة الخت،كیفیة أجراء أنشطة التدقیق
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لان محل تدقیق من أجل الاعقق وجهة اجتماع بین المدعقد من الملاحظ قبل الانطلاق في مهمته التدقیق یتم
ضم یمحضر جتماع إعدادالرسمي عن بدء المهمة وشرح الاهداف المنتظرة منها وكیفیة اجرائها وینجم عن هذا الا

.في اجتماعجمیع نقاط المتطرق إلیها 
؟ق داخلي في مؤسسةقمدالمسؤولیة و هو دور ما.6
:داخلي فيققمدالیتمثل دور ومسؤولیة - 

یققتدإعداد خطة،یققلجمیع مراحل التدالقرارات النهائیةاتخاذ 
تخصیص أدوار الفریق وتدقیق وثائق العمل والتأكد من دقتها.

 حیة یق وهو یمثلهم في جلسة الافتتافریق تدقعلى تقسیم عمل بلي هو من یقوم ق الداخقن المدأمن الملاحظ
واجبات تنفیذ الو ،المحددة لهبالأعمالیق جمیع المعلومات الخاصة قالتقریر وتداعدادوالختامیة وهو مسؤول عن 

.المخصصة له بكفاءة و فاعلیة
؟یق الداخلي  بتدقیق جمع الاقسام  ومصالحقفریق التدهل یقوم .7
یتم تدقیق جمیع أقسام ومصالح المؤسسة ،نعم- 
 طط ات المخاسات والاجراءیسلتتأكد من التنفیذ الفعلي لالوظائفجمیعمن الملاحظ أن الادرة تقوم بالرقابة على

لي الداخقیقومنه نستنتج أن التد،مؤسسةبالمما یساعدها في التحكم أكثر ،والتلاعباتنحرافاتلها والكشف عن الا
.المؤسسةبر العلیا طتسعى لترشید الاوظیفة تقییمیة

؟المهنیةق الداخلي معرفة كافیة بالمعاییرقهل یمتلك  المد.8
ال كون مثواجب علیه أن یكون یمتلك  معرفة كافیة بالمعاییر المهنیة فهو یسعى إلى تطبیق القوانین لكي ی،نعم

.الاعلى في المؤسسة
 لق كمرجعیة لتقییم وظائفه فیما یتعالمدقق الداخلي بالمؤسسة على معاییر التدقیق من الملاحظ أن یعتمد

.المؤسسة وتحسین أدائهابهم بدرجة كبیرة في التحكم سجید یمكن أن یبمنهجیة أدائه لمهامه، وهذا مؤشر 
هل یتمتع المدقق داخلي باستقلالیة و موضوعیة في عمله ؟.9
لالیة داخلي یتمتع باستقالأن المدقق القولفي حالة وجود هیئة تدقیق یكون تابع لها ومن هذا یمكننا،نعم

.وموضوعیة في عمله
 متع سسة یتومن خلال المقابلة والاطلاع  على الوثائق وجدنا داخل خلیة التدقیق الداخلي أن المدقق الداخلي لمؤ

تباعهلابالنزاهة والموضوعیة  في أداء مهامه وهذا نظر لخبرته الطویلة في المؤسسة ومتمكن في أداء عمله وذلك 
تي اهج الخلي لاحتیاجات المؤسسة أو من حیث الالیات والمنلمختلف معاییر سواء متعلقة بمدى ملائمة التدقیق الدا

.بعها المدقق الداخلي عند أداء مهمتهیت
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المؤسسة ؟مصالح فيهل هناك علاقة تربط المدقق الداخلي بمختلف .10
كون في مصالح التابعة لمؤسسة تن مهام المدقق الداخلي طیدة لأهناك علاقة و ،نعم
التدقیق بسهرها على توفیر مختلف ةالإمكان على التسهیل من مهممن الملاحظ أن مؤسسة تحرص قدر

ص ل ما یخمن أجل معرفة كدجهإلى بذلوكما یسعى مدقق دائما الجید لمهام التدقیقللتنفیذالامكانیات اللازمة
.المؤسسة

ا ؟هتدقیقحول المهام  والمصالح التي قام بلها المدقق الداخلي تقریرهقدمماهي الجهات التي ی.11
جهويم المدقق الداخلي تقریر التدقیق إلى الجهة التي كلفته بالمهمة سواء المدیر العام أو المدیر الدیق.
ق ر المدقي فرد بالمؤسسة الاطلاع علیه من غیولا یحق لأبالسریةداخلي یتمتع من الملاحظ أن تقریر التدقیق ال

.الداخلي والجهة الطالبة لتدقیق
تحدید المشاكل وتقدیم الحلول ؟هل یساهم التدقیق الداخلي في .12
بل یسعى التدقیق الداخلي دائما إلى تحدید المشاكل ویقدم النصائح،لا.
ن مؤسسة وذلك ملة بالنسبة لضافقیمة مكدورا مهما داخل مؤسسة ویعتبر یلعبمن الملاحظ أن تدقیق داخلي

العلیا من خلال النصائح والملاحظات التي تظهر في تقریر المدقق حولللإدارةخلال ما یقدمه من مساعدة 
.ام الذي یلعبه في تحقیق الاهداف المؤسسةهوضعیة المؤسسة والدور ال

هل تستفید المؤسسة من وجود التدقیق الداخلي ؟.13
ى سة مهامها علتستفید المؤسسة من وجود التدقیق الداخلي وذلك من خلال تأدیة مختلف المصالح المؤس،نعم

.أكمل وجه
 ة أهمیتعطيمن خلال نتائج المقابلة والملاحظة تبین أن المؤسسة تأخذ تقاریر المدقق الداخلي باهتمام كبیر و

.تدقیق داخليلكبیرة ل
ة ؟قها المدقق الداخلي بصفة دوریقوعدالة القوائم المالیة التي یدنجاح المؤسسة في مصداقیة یكمنهل .14
.المصادقة والمراقبة لقوائم المالیة هي من مصلحة المدقق الخارجي،لا- 
ئمالانحرافات الموجود في القوامن الملاحظ أن المدقق  داخلي یسعى دائما إلى الاكتشاف الاخطاء ولاف.

دة المشاكل الموجو والعمل على تحدید یایعمل نظام الرقابة الداخلیة على تقییم التدقیق داخلي دور هل .15
؟وتصحیحها

قیق داخلي مصلحة مستقلة دلرقابة داخلیة لأن تانظام یقیمهو من ، تدقیق داخلي لا- 
 مثلمشاكل وتقییمها وعمل على إیجاد الحل الأیقوم بتحدیدمن ملاحظ تدقیق داخلي هو من.

لى حسب مهمة ؟عالداخلي شى الهیكل التنظیمي لخلیة تدقیق هل یتما.16
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نعم، لأن المدقق هو من یقوم بوضع الهیكل التنظیمي - 
حظنا أن الهیكل تنظیمي لمؤسسة یتماشى مع خلیة التدقیقمن الملاحظة ومقابلة لا.

؟ق الداخلي في اتخاذ القرارقمها المدالتي یقدبنتائج الاستعانةهل یتم .17
.اتخاذ القرارفي من طرف المدقق داخلي نعم، تساهم النتائج المقدمة - 
  ما المؤسسة تبین أن المؤسسة تستعین بالنتائج وأعمال التدقیق الداخلي إبمن الملاحظ ومن خلال مقابلة

.معینةةمعینة أو المبادرة في تجسید خطوات تحسینیالمخاطر اللمواجهة 
كیف تؤثر خدمات التدقیق الداخلي على أعمال المؤسسة ؟.18
ات یعمل التدقیق الداخلي على مساعدة أطر المؤسسة على اتخاذ القرارات المناسبة عن طریق توفیر المعلوم- 

.هاتموقعها وشفافیعلى صدقها والسیر 
التدقیق الداخلي هو القاعدة الأساسیة التي تستطیع الإدارة من خلالها التحكم بالمؤسسة.

؟القرارلأصحابهل یعتبر التدقیق الداخلي مستشارا بالنسبة .19
.معلومة صحیحة تساعد المؤسسة على تحقیق أهدافهادمنعم لأن تدقیق داخلي یق- 
 لف تدقیق داخلي یوفر معلومات ذات نسبة عالیة من الدقة والشفافیة تساعد على اتخاذ مختفمن الملاحظ أن

.القرارات على مستوى المصالح
؟أهدافهاوبلوغالعلیا على تطبیق سیاستها واجراءاتهاالإدارةهل یساعد التدقیق الداخلي .20
ناك هرافات الموجودة داخل مؤسسة وسعي أن یكون حداخلي یهدف إلى معرفة الاخطاء والانالتدقیق الن لأ،نعم- 

.نظام رقابة داخلیة فعال وقوي
 تخذ صحیحة بحیث تمكن موالالدقیقةمن خلال المقابلة تبین أن تدقیق داخلي یعتبر مرجعا أساسیا لمعلومات

.الادارة العلیا الاعتماد علیها لاتخاذ قرار معین
؟قاریر التي یعدها المدقق الداخليهل معظم القرارات المتخذة تعتمد على التوصیات الت.21
لادارةالأن المدقق الداخلي یشارك في اتخاذ  القرارات داخل مؤسسة بطریقة غیر مباشرة من خلال اعتماد ،نعم

لاستفادة مما یتضمنه من ملاحظة  وتوصیات لغرض الاتخاذ قراراتلعلى نتائج  تقریر الداخلي المسلم لهم 
.صحیحة

ءالأخطاالمؤسسة في اكتشاف  الانحرافات و المدقق الداخلي في هعلى الرغم من الدور الكبیر الذي یلعب
تهیستقلالاتراح مختلف التوصیات والحلول إلا أنه لا یملك الصلاحیة لاتخاذ القرارات مباشرة وهذا ما  یحد من قوا
.المؤسسةب
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المطلب الثاني: مناقشة النتائج.
ما بین لناتالداخلي و دوره في اتخاذ القرار بعد المقابلة التي أجرینها مع مسؤولي مؤسسة باتیمیتال حول التدقیق 

یلي:
ل ما من خلال نتائج المقابلة لاحظنا أن خلیة التدقیق الداخلي تلعب دورا مهما داخل المؤسسة و ذلك من خلا- 

تقدمه المؤسسة من نصائح وملاحظات حول وضعیة المؤسسة.
د حقق أحتلداخلي التابعة للمدیریة العامة فهي من خلال الهیكل التنظیمي للمؤسسة تبین لنا أن خلیة التدقیق ا- 

.معاییر التدقیق الدولیة التي تتمثل في استقلالیة المدقق الداخلي على الأنشطة التي یقوم بتدقیقها
علیهایعتبر التدقیق الداخلي مرجع أساسي للمعلومات الدقیقة والصحیحة بحیث تمكن متخذ القرار من الاعتماد- 

.صائبلبناء قرار
ي كل تجسد فن خلال الملاحظة و المقابلة و بالإضافة إلى الدور الرقابي الذي یلعبه التدقیق الداخلي نجد انه یم- 

مرحلة من مراحل اتخاذ القرار ابتداءا من تحدید المشكل إلى غایة تقییم القرار.
ي الصعوبات التالقرار و ه من حیث المستوى خطورة توجه خلیة التدقیق الداخلي متخذ القرار من خلال تنبیه- 

تتخللها و عواقب الفشل في القرار.
ت على یوفر التدقیق الداخلي معلومات ذات نسبة عالیة من الدقة و الشفافیة تساعد على اتخاذ مختلف القرارا- 

مستوى المصالح.
على أساس الخدمات التي یقدمها.یضمن التدقیق الداخلي نسبیا نجاح القرارات المتخذة - 

ت:استنتاجا
.تم خروج ببعض الاستنتاجات التي تخص موضوع الدراسة في مؤسسة باتیمیتال
ة في مؤسسة باتیمیتال.لطالتدقیق وظیفة مستقلة عن باقي الوظائف، تعمل لدى أعلى س
التي رقابیةیلعب التدقیق الداخلي أهمیة كبیرة على المستوى الداخلي إذا یتم من خلاله تقییم مختلف الاسالیب ال

تمارسها المؤسسة في اتخاذ قراراتها.
جملة من مبادئ وأخلاقیات وصلاحیات التي حددها القانون له، وهو ملزمبالداخلي ققدیجب أن یتمتع الم

امة یة العمدیر بإعدادهاعطاء مصداقیة حول التقاریر التي یقوم بتطبیق معاییر التدقیق الداخلي المتعارف علیها لإ
للمؤسسة.

أهمیة بالتدقیق الداخلي في عملیة اتخاذ القرار على مدى قناعة المستویات الاداریة المختلفة تتوقف مساهمة
ذ ي اتخاالتدقیق الداخلي كأداة فعالة تمثل أحد أهم مصادر المعلومات التي یمكن الاعتماد علیها والوثوق بها ف

القرار.
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:الثانيخلاصة الفصل
یقه ر وتطبالقرااتخاذائها في مؤسسة باتیمیتال تم التوصل إلى مفهوم من خلال الدراسة المیدانیة التي تم إجر 

لتي تمموجود لكن لیس بشكل واضح، وأن قسم التدقیق الداخلي یسیر وفق منهجیة منظمة مطابقة للمعاییر الولیة ا
احیة من الناصدارها من طرف معهد المدققین الداخلین الامریكي یعمل على تحقیق مطالب الإدارة ومجلس الادارة

لى لعمل عالتقنیة، وذلك من خلال التقییم المستمر لكافة أنشطة المؤسسة وتحذیر الإدارة من مختلف الانحرافات وا
ت لذلكتصحیحها. لذلك یعتبر التدقیق الداخلي كأداة تسییر فعالة تتمثل أحد أهم مصادر الثقة من حیث المعلوما

ف ذلك على مدى قناعة المستویات الإداریة وأهمیتها.یستند علیها في عملیة اتخاذ القرار یتوق
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توطئة:
إن بقاء المؤسسة واستمرارها یعد من أهم الأهداف التي تسعي المؤسسة للوصول إلیها، خصوصا في ظل 

ي لأخیر أصبح یشكل الإطار الرئیسي المعتمد علیه فاتواجد تدقیق داخلي فعال یضمن لها ذلك. نظر لأن هذا 
سالیب من خلال فحص وتقییم مدى فاعلیة الأالتأكد من سیر العملیات الداخلیة ومدى مطابقتها لما هو مخطط له،

نفیذ فات في تاالرقابة في متابعة تنفیذ المهام التي تمكننا من الكشف عن مواطن الضعف والقوة وتحلیل الانحر 
فات مستقبلا.احات لتجنب هذه الانحر االعملیات وتقدیم الاقتر 

عالجة مالقرارات بالمؤسسة. اتخاذي تحسین لذا حاولنا من خلال تناولنا لموضوع مساهمة التدقیق الداخلي ف
من دیة ؟"إشكالیة البحث المتمثلة في "ما مدى مساهمة التدقیق الداخلي في تحسین اتخاذ القرار بالمؤسسة الاقتصا

مة الخاتخلال الفصلین باستخدام المنهج المشار إلیه في المقدمة، انطلاقا من الفرضیات الأربعة وبهذا توزع هذه
فاق البحث:آو اختبار الفرضیات والتوصیاتئج البحث و إلى نتا

النتائج العامة المتوصل إلیها فجاءت كالآتي:
راجواستخیقوم المدقق الداخلي بتقدیم تقریر لإدارة المؤسسة باتیمیتال حیث یبین فیه النتائج المتوصل إلیها

ذاتخاى الموجودة، ثم یقدم النصائح والتوصیات لكي یتم تطبیقها لتفعیل أنظمتها الرقابة ومساعدتها علاءالأخط
القرار الصائب في الوقت المناسب.

.یعتمد المدقق الداخلي في أداء مهمته على مختلف القرانین والتشریعات والمراسیم والجرائد الرسمیة
القرار.اتخاذعملیة تحسین وترشید یعتبر التدقیق الداخلي أداة فعالة في
.یعتبر التدقیق الداخلي وظیفة مستقلة تابعة لمدریة العامة للمؤسسة
.معظم الإدارات الحالیة تعتمد على وظیفة التدقیق الداخلي في تعریز نظام الرقابة الداخلیة لدیها

اختبار الفرضیات.
 تم التوصل إلیه مع تم افتراضه.مقارنة مامن خلال النتائج المتوصل إلیها في الدراسة ستحاول
:الفرضیة الأولى

الذي حسب الفرضیة الأولى "یعتبر التدقیق الداخلي مهما في اتخاذ القرارات المؤسسة وهذا من خلال الدور
ارار هذیلعبه التدقیق الداخلي في اتخاذ القرارات وذلك من خلال ما یقدمه من توجیه ونصائح وتوصیات متخذة الق

یثبت صحة الفرضیة الاولى.
:الفرضیة الثانیة

همیة أن الأكبیرا ومن خلال الدراسة تبینباهتمامحسب الفرضیة الثانیة، تأخذ الادارة العلیا تقاریر التدقیق 
ب اء تدریجاء في التقاریر والسعي ور تعطیها الادارة العلیا لتدقیق الداخلي والحرص على تنفیذ مايالكبیرة الت

یثبت صحة الفرضیة الثانیة.قین وتكوینهم والوصول بهم إلى أعلى مستوى من الكفاءة وهذا ماالمدق
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:الفرضیة الثالثة
انات حسب فرضیة الثالثة، یعتمد متخذ القرار على نتائج التدقیق الداخلي وذلك من خلال المعلومات والبی

مات ن معلو مر وذلك لما توفره خلیة التدقیق الداخلي الصادقة التي یقدمها المدقق الداخلي ویبنى على أساسها القرا
ى ولا إلحول البدائل المتاحة ومن دعم في كل خطوة من خطرات اتخاذ القرار انطلاقا من مرحلة تحدید المشكلة ومی

یثبت صحة الفرضیة الثالثة.متابعة وتنفیذ القرار وهذا ما
:الفرضیة الرابعة

داخلي إیجابیة بین التدقیق الداخلي واتخاذ القرار حیث أن التدقیق الحسب الفرضیة الرابعة، توجد علاقة
اولة یساهم في اتخاذ القرارات سلمیة وصحیحة ومناسبة في الوقت المكاسب وذلك من خلال تقدیم الاستشارات ومح

ترشید القرارات المتخذة من الادارة وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الرابعة .
التوصیات:
:المتمثلة في

لداخليإن المؤسسة تعتبر التدقیق الداخلي أحد أنظمة الرقابة لذا من الأفضل أن تعتمد على نظام التدقیق ا
افة إلى المؤسسة.ضفعال لما یقدمه من قیمة م

.زیادة عدد المدققین الداخلیین في المؤسسة باتیمیتال باعتبار أنها ذات نشاط واسع وكبیر الحجم
ق لداخلي في المؤسسة وتحسین ظروف عملها یجب العمل على تطبیق معاییر التدقیمن أجل الرقي بالتدقیق ا

الداخلي بشكل صحیح.
هم.هلیزیادة عدد الدورات التكوینیة للمدققین الداخلیین والقیام بتأ
.تحسیس الموظفین بأهمیة التدقیق الداخلي وتوضیح الهدف منه
فاق الدراسة: آ

ائص بسبب عدمنقفي إتمام هذا البحث، فإن هذا الأخیر لا یخلو من اللاشك في أن رغم الجهد المبذول 
عض باف إلیها ضبالتفصیل، إلا أنه یمكن أن یكون حلقة تربط بین البحوث، التي سبقت فأيءالقدرة لتناول كل ش

ثها من جدید.عالمستجدات لإثرائها وب
تمهید لمواضیع یمكن أن تكون إشكالیة لأبحاث أخرى نذكر منها:لوالبحوث المقبلة كا

.دور التدقیق الداخلي في تقییم نظام الرقابة الداخلیة
 .دور التدقیق الداخلي في تحسین الأداء الإداري
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07الملحق رقم

Questionnaire

Audit

Parc Auto

Rédigé par Mme :

Poste occupé : Auditrice interne

Année 2013



1- Fiches de fonctions et recrutement.
a- Existe t-il les fiches de fonction pour l’ensemble des employés du Parc Auto ?
b- Avez-vous reçu le règlement interne de l’entreprise « anciennes et nouvelles recrues »?
c- Comment travail chaque employé au niveau du Parc ?  séparation des taches
d- Que comporte le dossier de recrutement des employés du Parc ?
e- Exigé vous les 4 types de permis pour recrutement d’un chauffeur ?
f- Qui fait le recrutement des chauffeurs ?
g- Quel sont les Critère de recrutement pour le Parc ?
h- Avez-vous connaissance du dossier médical de l’effectif du Parc.

2- Gestion des véhicules :
a- Avez-vous une liste du matériel roulant du Parc?
b- Quel est le nombre de véhicule que vous avez dans votre parc auto ?
c- Quel est le nombre de véhicule qui sont en circulation ?
d- Le type de véhicule que vous avez ?
e- Quel  est le nombre de véhicule en panne ? rapport de panne
f- Quel est le nombre de véhicule hors Alger ?
g- Quel est le nombre de véhicule vendus ? classez avez-vous les dossiers relatifs
h- Comment gérer vous cela ? format papier ou format électronique ?
i- Comment attribuer vous les véhicules aux chauffeurs et employés ?

- 1 chauffeur est affecté à 1 véhicule ou plusieurs véhicules ?
- 1 chauffeur  est affecté à  une direction ou plusieurs directions
- Avez-vous un document justifiant cet acte « contrat…… »
- Avez-vous des ordres de mission « territoire national, régional ou autres »

3- Gestion des carnets d’entretient et cahier de route :
a- avez-vous des carnets d’entretien pour chaque véhicule ?
b- avez-vous des cahiers de route ?
c- sont-ils bien renseignés ? qui les renseignent ?
d- comment le cahier de route est renseigné « jour/mois/année » ?

4- Vérification et contrôle des véhicules et sécurité.
a- Comment gérez-vous les entretiens des véhicules ? sur planning ou a la demande
b- Faites vous des contrôles journalier des véhicules avant leurs utilisation ?
c- Qui fait ce contrôle ?
d- Savent-ils faire ce contrôle ?
e- Sont il formé ou sensibilisé sur cela ?
f- Comment font-ils cela ? « huile, roue de secoure, triangle, essuie glasses clignotant,

boite à pharmacie, Gillet, crique, extincteur.…….. »
g- Vérifiez vous les papiers du véhicule chaque matin « permis, carte grise, assurance

vignette, contrôle technique.
h- En cas de panne savent-ils prendre les mesures nécessaires pour cela. ? comment ?
i- Ont-ils été formés et Quand ?



j- Connaissez vous  les dates de validité des documents : permis, assurance, vignettes,
contrôle techniques  des véhicules que vous conduisez ?

k- vérifiez vous que la personne que vous accompagnez à mis sa ceinture de sécurité
avant de votre démarrage ?

l- Comment gérer vous le parking des véhicules de l’entreprise  « garage à l’intérieur ou
à l’extérieur du site ».

m- Avez-vous une idée sur ces endroits ? sont-ils sécurisés ?
n- Existe  t il des parkings gardé a proximité de chez vous ?
o- Laissez-vous des documents de travail dans Les véhicules la nuit ?

5- Gestion de la consommation des Bon d’essence et pièce de rechange:

a- Comment recevez-vous les bons d’essence : journalier/hebdo/mensuel ?
b- Comment gérer vous cela ? sur planning, à la demande, selon indicateur de réservoir ?
c- Avez un registre des mouvements des bons
d- En cas de demande de consommation supplémentaire d’essence quelle est la

procédure ?
e- En cas de consommation moine que prévue quelle est la procédure ?
f- Utilisez vous les véhicules pour les déplacements personnels ?avez vous une

autorisation à cela ?
g- En cas d’accident, ou panne, ou autres qui prend en charge les dépenses relatives a

cela ?
h- Ya t-il une procédure qui gère cela ?
i- Avez-vous des pièces de rechange et consommable Parc ?
j- Comment gérez-vous cela ? en extra …. ?
k- Qui gère les consommables et PDR ?
l- Avez-vous une fiche de stock ?
m- Avez-vous un logiciel qui gère cela ?

6- Expression des besoins
a- Qui déclenche la commande d’entretien ?
b- Comment font-ils cela ? mail, verbal ?
c- Faite vous des rapports de constats « qui, comment, pourquoi »? communiquez-vous

ces rapports à DG ?

7- Gestion des contrats avec les fournisseurs et les prestataires de service :
a- Avez-vous des dossiers fournisseur à votre niveau : « RC.IF.AI.Régime fiscale, contrat,

liste des prix des articles….. » ? sont-ils classés ?
b- Combien de transporteur avez-vous ?
c- Avez-vous des contrats avec vos fournisseurs et prestataire de service ? sont-ils classés ?
d- Sont-ils renouvelable par tacite reconduction ?
e- Apres combien de temps ?
f- Avez-vous un listing de tous les articles du fournisseur contracté et non contracté ?
g- Réviser vous les prix d’une manier permanant ? Chaque combien de temps ?

8- Transport du personnel :
a- Quel est le Nombre de personnel a transporté ?



b- Comment gérez-vous le transport du personnel ?
c- Existe-t-il un plan de ramassage ? endroit, temps de ramassage, ce qui habite loin
d- Faites vous des visite du matériel roulant ?
e- Comment faites vous pour le personnel nouvellement recruté ? êtes vous informer  sur

les nouvelle recrue : avant ou après leurs PV d’installation dans l’entreprise ?
f- Faites vous des vérifications inopinées du matériel  roulant ?

g- Comment organisez vous le transport du weekend, utilisez vous le transport de
l’entreprise ou externe ?

9- Gestion des missions :
a- Etes vous appelez a faire des missions ?
b- Avez-vous une procédure ?
c- Qui déclenche les Ordres de mission ?
d- Qui est le personnel concernés par les missions ?
e- Comment gérez-vous cela ?

10- Gestion des Fonds de Roulement
a- Avez-vous des Fonds de roulement MERINAL ET VAPRO ?
b- Avez-vous une procédure qui gère cela ?
c- Quel est le montant du FR MERINAL ET DE VAPRO ?
d- A quoi consiste –il ?
e- Qui fait la demande de FR ?
f- Qui valide la demande de FR ?
g- Comment justifiez-vous les dépenses relatives au FR ?
h- Avez-vous des délais de transmissions ?



Documents à demander :
- Liste du personnel actif
- Fiche de poste du personnel
- Rapport d’activité
- Procédure de Maintenance
- Les documents relatifs à l’affectation et attribution des véhicules
- Dossier des fournisseurs
- Fiche de stocks
- Contrat et convention

Planning de travail

Date de Début de la mission :

Date de fin de la mission :

Personnes à audités :

Matinée :

9h ouverture de la réunion

- Entrevue avec les audités

9h 15 : Plan d’action

- Questionnaires
- Entrevue avec les audités
- Vérification des documents
- Constat du travail sur terrain et application des tests
- Evaluer les forces et Faiblesse du domaine audité.
- Compte rendu final

Réunion de clôture
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