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  ''وقـل اعملوا فسيرى الله عملكم و رسوله و المؤمنون

  تقدم، نالعمل هذا

 العمل،كما هذا على بالإشراف

  المذكرة، هذه مناقشة بقبول

 قدم من لكل والتقدير الاحترام

  .بعيد أومن

  

وقـل اعملوا فسيرى الله عملكم و رسوله و المؤمنون'':قـال الله تعالى

هذا إتمام على اأعانن الذي وجل عز المولى شكر

 والعرفـان الشكر بجزيل

بالإشراف تفضلت يتال مريم خلج الدكتورة المشرفة

بقبول لتفضلهم المناقشة لجنة لأعضاءل مسبقال بالشكر

الاحترام معاني أسمى بكل تقدمن أن نسىن لا الأخير

أومن قريب من العمل هذا في المساعدة يدنا  ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

قـال الله تعالى

شكر بعد

المشرفة للأستاذة

بالشكر تقدمن

الأخير في و

  

  

  

  

 



  

 إلى نبع الحنان و أعز امرأة في الوجود أمي الغالية بارك الله في عمرها وحفظها

 تكون هذه المذكرة صدقة جارية على روحه الطيبة

خلج مريم  "هذا العمل الأستاذة  

  إلى كل من قدم لي يد المساعدة في سبيل العلم

  إلى كل من ساعدني في انجاز هذه المذكرة

  .إلى كل هؤلاء اهدي لهم ثمرة جهدي

  

  

  

  

  

إلى نبع الحنان و أعز امرأة في الوجود أمي الغالية بارك الله في عمرها وحفظها

تكون هذه المذكرة صدقة جارية على روحه الطيبة  أنإلى أبي رحمة الله عليه نسأل الله  

  أخواتيو    إخوتيإلى  

هذا العمل الأستاذة  إلى الأستاذة المشرفة التي كان لها دور فعال في إنجاز  

  حفظها الله"

  إلى كل  أصدقـائي حفظهم الله

إلى كل من قدم لي يد المساعدة في سبيل العلم

إلى كل من ساعدني في انجاز هذه المذكرة

إلى كل هؤلاء اهدي لهم ثمرة جهدي

  

 

 

  

  

  

  

إلى نبع الحنان و أعز امرأة في الوجود أمي الغالية بارك الله في عمرها وحفظها

إلى أبي رحمة الله عليه نسأل الله  

إلى الأستاذة المشرفة التي كان لها دور فعال في إنجاز  

  

  

  

  



  ،و الحنان  المحبة

إلى الذي كان له الفضل في نجاحي هذا،وكان سندي في المشوار إلى أبي  

 .جدي وجدتي أطال الله في عمرهما

 

  هداءإ
المحبةرمز   ، إلىاأقدامهإلى التي جعل الله الجنة تحت  

  .رحمها الله إلى أمي العزيزة

إلى الذي كان له الفضل في نجاحي هذا،وكان سندي في المشوار إلى أبي  

  .الغالي

جدي وجدتي أطال الله في عمرهما إلى

 .إلى إخوتي و أخواتي

 .إلى كل الأصدقـاء والأحباب

 .إلى كل من شجعني ولو بكلمة طيبة

 .جزاكم الله كل خير

  وشكـر

  

  

  

  

  

  

  

   

إلى التي جعل الله الجنة تحت      

إلى الذي كان له الفضل في نجاحي هذا،وكان سندي في المشوار إلى أبي  

  



 ملخص

 

 :ملـخـص

، نظرا للحاجة الماسة لإدارة والغش اءالأخطدة حما له إثر �الغ في تخف�ض ل�التدقی� الداخلي  الاهتمامإن تزاید 

العمل�ات المؤسسات للحصول على معلومات سل�مة وصادقة تكون �مثا�ة ر�یزة أساس�ة لاتخاذ القرارات المناس�ة وتنفیذ 

  .الإدار�ة

القرار، حیث أخذنا �دراسة حالة  اتخاذومنه حاولنا إبراز ��ف�ة مساهمة وظ�فة التدقی� الداخلي في تحسین عمل�ة 

مؤسسة الإنجازات الصناع�ة والتر�یب �ات�مینال �عین الدفلى وذلك لنتم�ن من تحقی� أهداف الدراسة واخت�ار صحة 

مقابلة وقد توصلت الدراسة إلى أن التدقی� الداخلي وظ�فة إدار�ة هامة، �قوم بها الفرض�ات معتمدین في ذلك على ال

والتأهیل العلمي والمعرفي، حیث ��ون على درا�ة  الاستقلال�ةشخص أو مجموعة من الأشخاص على درجة عال�ة من 

القرارات المناس�ة و�التالي المساعدة على  اتخاذمن  ا�اف�ة �المعاییر التي تفرضها علیهم مهنة التدقی� الداخلي، لیتم�نو 

  .بلوغ الأهداف المسطرة �أقل تكلفة مم�نة وفي أقصر وقت

  

  

 .اقتصاد�ةالقرار، مؤسسة  اتخاذتدقی� الداخلي،  :تاحیةالكلمات المف

 

  
Abstract: 

           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.  

 

 

key words: Audit interne, Prise de décision, Institution économique. 
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 مقدمة
 



 مقدمة

 

  أ
 

نظرا لتطور التكنولوجي والاقتصاد� الذ� شهده العالم أد� إلى تطور حجم المؤسسات وانتشارها جغراف�ا      

 والإجراءاتالاهتمام �العمل�ات تها و اوتعدد نشاطها ووظائفها وأهدافها، هذا فرض علیها ضمان التسییر وفعال�ة نشاط

التنظ�م�ة داخل أقسامها، واتخاذ القرارات التي تم�ن المؤسسة من استغلال مختلف الوسائل الماد�ة وال�شر�ة المتاحة 

  .بها

الوسائل أو تقن�ات تساعد على اتخاذ القرار من بین هذه  إیجادولكي تتح�م المؤسسة في نشاطها استلزم علیها، 

م الر�ائز التي تقوم علیها الأنظمة الرقا�ة داخل المؤسسة، حیث تعمل الوسائل التدقی� الداخلي الذ� �عتبر أحد أه

وإعداد التقار�ر  أرائهمة في طرح تامعلى توظیف أشخاص یتمتعون �التأهیل العلمي والخبرات العلم�ة والاستقلال�ة ال

 والإجراءات الأنشطة المعن�ة بها بهدف التأكد من مد� دقة وفعال�ة لأطراف�ش�ل م�اشر  وإ�صالهاالمختلفة لحلها 

  . المط�قة علیها داخل المؤسسة

منها، ولذلك فإن  الإستراتیج�ةو�ما تعتبر عمل�ة اتخاذ القرارات في المؤسسة من أهم وأصعب المسؤول�ات خاصة 

على مثل هذه القرارات �حتاج إلى التوفیر معلومات موثوق منها، ومنا �أتي دور التدقی� الداخلي في المؤسسة  إق�ال

إلى نوع�ة  �الإضافة�ما �قدمه من معلومات �م�ة و��انات مال�ة،  الأهم�ةحیث یلعب دورا على قدر �بیر من 

تخاذ القرارات المناس�ة و�صورة أكثر فاعل�ة وحتى العل�ا للمؤسسة ا للإدارةهذه المعلومات تت�ح  �لالمعلومات، 

  .تكون القرارات المتخذة صح�حة یجب على متخذ� القرارات الاعتماد على تقار�ر المدق� الداخلي

  :التالي الرئ�س سؤالالتي تتمحور حول ال الإش�ال�ةجا�ة على دراستنا الإ خلال الموضوع، سنحاول من�لمام الإ �غ�ة

وما مد� تطبی� مؤسسة �ات�میتال  اتخاذ القرار؟لتدقی� الداخلي في تحسین عمل�ة مساهمة امد�  ما      

  للتدقی� الداخلي؟ 

  :تنبث� من السؤال الرئ�س عدة تساؤلا ت فرع�ة �ما یلي و    

  هل �عتبر التدقی� الداخلي مهما في اتخاذ القرارات المؤسسة ؟ -1

  ا في المؤسسة ؟التدقی� الداخلي بدعم الإدارة العل� حظىهل � -2

  هل تلجأ المؤسسة إلى التدقی� الداخلي في اتخاذ القرار ؟ -3

  �یف �ساهم التدقی� الداخلي في عمل�ة تحسین الاتخاذ القرار ؟ -4

  



 مقدمة

 

  ب
 

  :الدراسة فرض�ات

  :للوصول إلى هدف الدراسة تم ص�اغة مجموعة من الفرض�ات التي تساعدنا في الإجا�ة على الإش�ال�ة المطروحة

 ما في المؤسسةهداخلي مال�عتبر التدقی�  :الأولىفرض�ة ال. 

 تأخذ الإدارة العل�ا تقار�ر المدققین �اهتمام �بیر :فرض�ة الثان�ةال. 

 عتمد متخذ القرار على نتائج التدقی� الداخلي :ثالثةالفرض�ة ال�. 

 ساعد المدق� الداخلي الإدارة العل�ا على اتخاذ قرارات صائ�ة، وهنا تزداد أهم�ة التدقی�  :فرض�ة الرا�عةال�

یجاب�ة بین إتوجد علاقة ومن هنا �م�ن القول أنه توص�ات المدق� الداخلي �عین الاعت�ار  تؤخذا دمالداخلي عن

  .تخاذ القرارداخلي واالتدقی� ال

  :دراسةأهم�ة ال

داء وز�ادة الفعال�ة �المؤسسة، إذ أن إلى الدور الذ� یلع�ه التدقی� الداخلي في تحسین الأترجع أهم�ة هذه الدراسة 

هم في مساعدة المدیر�ن والمسؤولین في فحص االتدقی� الداخلي في المؤسسات من شأنه أن �سوظ�فة وجود خل�ة 

لمعتمدة في عمل�ة اتخاذ القرار، ضمان صحة ودقة المعلومات ا هة، ومن��ة والنظم الرقابغیلوتقی�م النشاطات التش

و�التالي فإن حاجة الإدارة إلى معلومات مؤهلة لاتخاذ القرارات زاد من اللجوء إلى وظائف التدقی� الداخلي نظرا 

  .لأهم�ة الكبیرة في تحسین وتفعیل هذه القراراتل

  : دراسةأهداف ال

  :تال�ةالنقا� الدراسة للوصول إلى التهدف هذه 

  داخلي في عمل�ة تحسین اتخاذ التدقی� ال�ساهم  �یفتخاذ القرار، و داخلي وعمل�ة االتوض�ح ماه�ة التدقی�

  .القرار

 التعرف على فاعل�ة المدق� الداخلي في المؤسسة الاقتصاد�ة.  

 براز مد� أهم�ة ودور التدقی� الداخلي في تحسین عمل�ة اتخاذ القرار �المؤسسةإ.  

 خلي على القرارات المتخذة من طرف المسیر�نمد� تأثیر أ� مدق� دا.  

  ف�ة اتخاذ القرار �الاعتماد على تقار�ر المدق� الداخلي واقتراحاته ظهارإمحاولة��. 

 تالیمحاولة تقی�م عمل�ة اتخاذ القرار في مؤسسة �ات�م.  



 مقدمة

 

  ت
 

  :اخت�ار الموضوع مبررات

  : لهذا الموضوع �م�ن حصرها ف�ما یلي اخت�ارناالأكاد�م�ة التي �انت وراء والمبررات الموضوع�ة و إن الدوافع 

 س�اب الذات�ةالأ:  

  .داخليالالرغ�ة والمیول في التعم� في مجال عمل المدق�  - 

 موضوع�ةالس�اب الأ:  

 أهم�ة التدقی� الداخلي وعمل�ة اتخاذ القرار �النس�ة للمؤسسة.  

 دور التدقی� الداخلي في اتخاذ القرار.  

  تخصصال�ون الموضوع یدخل في صم�م.  

  :دراسةحدود ال

  :ینقسم هذا العنصر بدوره إلى

 الجزائر�ة ث قمنا �اخت�ارنا إحد� المؤسسات تقوم هذه الدراسة على أسلوب دراسة الحالة، حی :الحدود الم�ان�ة

صناعة اله�اكل المعدن�ة على مؤسسة ، أین قمنا بإسقا� الدراسة النظر�ة �ات�میتال مؤسسةوهي 

التدقی� الداخلي في اتخاذ لمعرفة مد� مساهمة  ه�اكل غرب عین الدفلى والتر�یبوالصناعات النحاس�ة 

  .القرار

 افر�ل و ما�  متدت ما بین شهر مارس،التطب�ق�ة إاسة أما عن الفترة الزمن�ة الخاصة �الدر  :الحدود الزمان�ة

2022  

  :دراسةمنهج�ة ال

ة الفرض�ات، اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي ومنهج صحطروحة واخت�ار لما الإش�ال�ةعلى  للإجا�ة

تخاذ القرارات والتدقی� الداخلي، وذلك من تحلیلي �ستخدم لمعرفة أساس�ات االمنهج الوصفي الحیث دراسة حالة، 

لي، إلى جانب النظر� لكل من اتخاذ القرار والتدقی� الداخ الإطارخلال التطرق إلى مختلف المفاه�م النظر�ة لتب�ان 

المقابلة للوصول  �أداةتطب�ق�ة الت �ما تستعین الدراسة ام مساهمة التدقی� الداخلي في اتخاذ القرار �وتقی دتحلیل ورص

تال للإنتاج یدق� الداخلي في تحسین عمل�ة اتخاذ القرار �المؤسسة �ات�ممعلى دور ال للاطلاع إلى أهم النتائج

  .والتر�یب بولا�ة عین الدفلى



 مقدمة

 

  ث
 

  :دراسةعو�ات الص

رغم ما �ستخدم في الدراسات وال�حوث من أدوات طالما تساعد على الإلمام بجوانب الموضوع وخل� التناس� بین 

، لكن رغم ذلك ت�قى هناك �عض المشاكل اهم �قس� وافر في تذلیل الصعو�اتالعناصر الم�ونة للدراسة وتس

  :والصعو�ات التي واجهتنا نورد ما یلي 

  مؤسساتالصعو�ة وجود موضوع الدراسة في �عض.  

  صعو�ة الحصول على المعلومات الخاصة �التدقی� الداخلي من المؤسسة محل الدراسة نظرا لتحف� العمال

  .حول هذا الموضوع

  :ه��ل الدراسة

  :تم تقس�م المذ�رة إلى فصلین على النحو التالي

�حث مم�احث، تضمن ال ةثلاثخاذ القرار حیث قسمناه إلى داخلي واتاللتدقی� لنظر�  �إطارخصص الفصل الأول 

أنواع وأدوات ومراحل ما عالج �و  وأهمیتهالأول مدخل إلى التدقی� الداخلي وذلك من خلال تحدید مفهومه وأهدافه 

  .معاییر التدقی� الداخليو�ما بین   ،التدقی�

 وإبرازالقرارات المتخذة  وأنواعتخاذ القرار حیث تناول مفهوم اتخاذ القرار وأهمیته ماه�ة ا فتضمن الم�حث الثاني أما

ر اتخاذ یة س�� الداخلي على عملیاثر التدق إبرازفي الم�حث الثالث إلى  امراحل عمل�ة اتخاذ القرار وحیث تطرقن

عمل�ة اتخاذ القرارات وخدمتها  حیث تضمن طب�عة دور التدقی� الداخلي ومساهمة التدقی� الداخلي في سیر القرار

  . ها التدقی� الداخليفر والمعلومات التي یو 

، م�احث ةثلاثوتضمن  تالی�ات�م �مؤسسة میدان�ة لدراسة المیدان�ة وجاء �عنوان دراسة ل�ما خصصنا الفصل الثاني 

 الداخلي في مؤسسة �ات�میتالوالم�حث الثاني عمل�ة التدقی�  تناول الم�حث الأول تعر�ف ونشأة مؤسسة �ات�میتال

  . ة�ق�تطبالدراسة الل ومناقشة نتائج یتحل الثالثالم�حث و 

  

   



 

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  الأول الفصل

 للتدقی� الداخلي  الإطار المفاه�مي

  واتخاذ القرار
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  :تمهید

التي تقوم بها،  الأنشطةمستقلة عن المؤسسة، تعمل على فحص وتقی�م  تقی�م�ه�عتبر التدقی� الداخلي وظ�فة   

من خل�ة أو قسم أو حتى مصلحة تخصص للتدقی� الداخلي في المؤسسة لتدقی� ومراق�ة وتقی�م أداء  لابدولذلك 

والعمل�ات التي تقوم بها، وهذا ما �م�ن المساهمین وأصحاب القرار من التح�م في مختلف  الأخر� مختلف أقسامها 

   .�ة التسعیر�ة �صفة عامةوذلك من أجل تحسین عمل�ة اتخاذ القرار وتحسین العمل والأقسامالموارد 

و�ش�ل متسارع تطورت وظ�فة التدقی� الداخلي وعمل�ة اتخاذ القرار على مستو� موقعها في اله��ل التنظ�مي   

العل�ا أو لجنة التدقی� أو على مستو� الدور المنا� بها، حیث إن ق�ام إدارة التدقی� الداخلي  للإدارة�تا�ع 

 الأساس�ةتوفیر میثاق للتدقی� �حدد المهام  خلالوظ�فة التدقی� الداخلي من �مسئول�اتها یتطلب إعادة هندسة 

والمسئول�ات لنشا� التدقی� الداخلي في إطار اله��ل التنظ�مي للمنشأة ومعاییر أداء وظ�ف�ة تعزز  والصلاح�ات

   .من اجل تحسین سیر عمل�ة اتخاذ القرار الأعمالالموضوع�ة في تنفیذ 

ل للتدقی� الداخلي واتخاذ القرار الذ� اعتبرناه �إطار نظر�، والإلمام �مختلف جوان�ه قسمنا یولدراسة أكثر تفص  

  :ث تناولنا فيیة ح�إلى أر�عة م�احث أساس

  . � الداخليیالإطار النظر� للتدق: الم�حث الأول

  . لاتخاذ القرار � الإطار النظر : الم�حث الثاني

  . ر اتخاذ القراریة س�عمل � الداخلي علىیأثر التدق: الم�حث الثالث

    



 للتدقی� الداخلي واتخاذ القرارالمفاه�مي الإطار            الفصل الأول                 

7 
 

  � الداخليیالإطار النظر� للتدق: م�حث الأولال

لة للحذر، وذلك من أجل محار�ة �ل من یلغة في وقتنا الحالي �اعت�اره وسة �ا�� الداخلي ذو أهمیأص�ح التدق   

  .ة للمؤسسة�ق�ة الحق�ه في معرفة الوضع�مخالفات، فمن المم�ن الارتكاز علة وال�ء المهنالغش والإهمال والأخطا

  )الأهداف  – الأهم�ة – التعار�ف( مفهوم التدقی� الداخلي : الأولالمطلب 

   سنتطرق في هذا المطلب إلى مفاه�م عامة حول التدقی� الداخلي  

  تعر�ف التدقی� الداخلي .1

العمل وسوف نتطرق  مجالاتالمراد تحق�قها و�ذلك  الأهدافتعددت تعارف التدقی� الداخلي لكنها اشتر�ت في  

  : شامل تعر�فللوصول إلى  التعار�فإلى مجموعة من 

 ق�مة للشر�ة  لإضافةنشا� تأكید� استشار� مستقل وموضوعي مصمم "  :الداخلي على أنه دقی��عرف الت

 "منظم وصارم لتقی�م وتحسین �فاءة العمل�ات جمنه بإیجاد الأهدافوتحسین عمل�اتها و�ساعد على تحقی� 

1 . 

  الأمر��ي�ما عرفه معهد المراجعین " : IIA أعمال التدقی� الداخلي هو نشا� تقی�مي مستقل یوجد في

عن طر�� توفیر التحلیل والتقی�م  الإدارةمراق�ة العمل�ات المحاسب�ة والمال�ة، من أجل تقد�م حما�ة 

 .2 "والتوص�ات إدارة الشر�ة

 لق�ام الأفرادوظ�فة مستقلة داخل التنظ�م وتهدف إلى مساعدة "  :عرفها فتحي رزق سوافیر� على أنها�و 

التي  �الأنشطة�المسؤول�ات بدرجة عال�ة من الكفاءة وذلك عن طر�� التحلیل، التقی�م والتوص�ات المتعلقة 

 . 3 "تدق�قها

تقلة داخل الشر�ة هو وظ�فة مس"  :تعر�ف شامل للتدقی� الداخلي نستنتجالتعار�ف السا�قة �م�ن أن  خلالومن    

العل�ا  الإدارة وإ�لاغالتقار�ر الدور�ة  وإعداد�قوم بها شخص أو عدة أشخاص، وتتمثل في عمل�ة الفحص والتقی�م 

   .�مد� سیر العمل�ات ومد� تحقی� أهداف واقتراح الحلول
                                                

،مؤسسة الوراق للنشر والتوز�ع، عمان،  IIA �،1 ، صادر عندلیل التدقی� الداخلي وف� المعاییر الدولةخل� الواردات،  اللهعبد   1

  . 23ص  ،  2014.
  . 194ص، 2008،دیوان المطبوعات جامعة الجزائر، 2، �التطبی� المراجعة ومراق�ة الحسا�ات من النظر�ة إلىمحمد بوتین،   2
 ،الإس�ندر�ة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الحدیثة في الرقا�ة والمراجعة الداخل�ة الاتجاهاتفتحي رزق السوافیر�، سمیر �امل،   3

  . 66ص، 65، ص 2002

  



 للتدقی� الداخلي واتخاذ القرارالمفاه�مي الإطار            الفصل الأول                 

8 
 

 :أهم�ة التدقی� الداخلي .2

أهم�ة التدقی� الداخلي تتمثل في �ونه وسیلة تخدم جهات �ثیرة ذات مصلحة مع المؤسسة سواء �انت أطراف  إن  

   .داخل�ة أو خارج�ة إذ تعتمد إلى حد �بیر على الب�انات المحاسب�ة لاتخاذ قرارات ورسم خط� مستقبل�ة

  1:ل�ةوعل�ه �م�ن الوقوف على أهم�ة التدقی� الداخلي من خلال النقا� التا  

لعمل على ز�ادة الثقة والتأكد من سلامة المعلومات و�فایتها حتى یتسنى لمستعملیها اتخاذ أنجع القرارات ا - 

  .وتخف�ض مخاطر اتخاذ القرارات السل�مة

إعطاء مصداق�ة لما تقدمه المؤسسة من ب�انات ومعلومات محاسب�ة لمالكي المؤسسات والمساهمین في  - 

  .رأس مالها

 .للأصول التأكد من حما�ة س�اسات المنشأة و�ذلك الحما�ة المناس�ة  - 

 :هداف التدقی� الداخليأ .3

   : �م�ن تلخ�صها في النقا� التال�ة  

 .الإدار�ة التحق� من تنفیذ الخط� الموضوع�ة والس�اسات  - 

 .تقی�م نتائج الأعمال وفقا للأهداف المرسومة - 

 . دق�قة و�اف�ة دارةالإالتأكد من أن المعلومات المعروضة على  - 

 . �ش�ل عام الأفرادحما�ة أصول الشر�ات وتقی�م أداء  - 

 . الرقاب�ة الأنظمةالتأكد من دقة وتقی�م  - 

 . واكتشافها إذا وقعت والأخطاءمنع الغش  - 

 .تحقی� أقصى �فاءة إنتاج�ة مم�نة عن طر�� منع الإسراف في جم�ع نواحي النشا� - 

  2.تنفیذ الوظائفق�اس درجة الكفاءة التي یتم بها  - 

 

                                                
 ، مذ�رة مقدمة لاستكمال متطل�ات شهادةر المؤسسةیین تسیة مهمتها ومساهمتها في تحس�المراجعة الداخللطفي شع�اني،   1

  . 23،ص 2004الماجستیر في علوم التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر منشورة، جامعة الجزائر، 
    . 88،ص 2009،دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، عمان، ،  1، �مراجعة الحسا�ات والتدقی�زاهرة عاطف سواء،   2
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  أنواع وأدوات ومراحل التدقی�:المطلب الثاني 

 : أنواع التدقی� الداخلي .1

  :حیث ینقسم أنواع التدقی� الداخلي إلى خمسة أقسام تتمثل ف�ما یلي   

یهدف إلى التحقی� من الكفاءة والفعال�ة الاقتصاد�ة في الأنشطة المراد تدق�قها  1: لتدقی� الداخلي التشغیليا .1

فقد �شمل تدقی�  .ومساعدة الإدارة على حل مشاكل بتقد�م توص�ات مجد�ة من أجل سلوك نهج عمل واقع�ة

تدقی� (العمل�ات تق�ما �املا للنظام وقد ��شف عن مشاكل هامة في مجال العمل�ات على سبیل المثال 

  ) .الخ...المشتر�ات الأصول الثابتة، المستودعات

یهدف إلى التحقی� من دقة الب�انات ومد� الاعتماد على المعلومات المال�ة و�ذلك المحافظة 2 : التدقی� المالي .2

  .على الأصول وف� درجة المخاطر 

إن الهدف من تدقی� نظم المعلومات هو التحق� من أمن وسلامة المعلومات لإعفاء   3:تدقی� نظم المعلومات .3

  .وصح�حة و�املة ومفیدةالتقار�ر المال�ة والتشغیل�ة في الوقت المناسب 

 إن الهدف من تدقی� الأداء هو التأكد من الفعال�ة والكفاءة الاقتصاد�ة لأداء الموظفین ومد� 4:تدقی� الأداء .4

  .الالتزام �الأنظمة والقوانین

 البیئي إلى ق�اس مد� الالتزام �الأنظمة الخاصة �البیئة والتلوث وما �م�ن أن یهدف التدقی�  5:التدقی� البیئي .5

على الأنظمة البیئ�ة وحمایتها من مختلف المصادر التي تؤد� إلى تدهور الأنظمة  والحفا�یواجه المنشأة 

  . البیئ�ة ومواردها وحما�ة البیئة من الاستنزاف والانقراض

  

  

                                                
، مؤسسة الواق للنشر � الداخلي الدوليیر التدقیی� وفقا لمعایة والتطب�ر ن النظی� الداخلي بیالتدقخلف عبد الله الواردات،   1

  .35،ص  2006،والتوز�ع، عمان، 
  .57المرجع الساب�، ص   2
  . 59 المرجع الساب�، ص  3
  . 60 المرجع الساب�، ص  4
  . المرجع الساب�نفس   5
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  یوضح أنواع التدقی� الداخلي: 01الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .50الله الواردات مرجع ساب� ص  خل� عبد: المصدر

 : أدوات التدقی� الداخلي .2

إلى التقن�ات السا�قة �عتمد المدق� الداخلي في المؤسسة على مجموعة من الأدوات، والتي تعتبر �مثا�ة  إضافة  

طرق منطق�ة تساعده في فحص مختلف العمل�ات المراد تدق�قها، وتستعمل هذه الأدوات عادة �صفة متفاوتة حسب 

  :الضرورة، و�م�ن تصن�فها إلى

  1: �التفصیل وف�ما یلي سنعرضها :أدوات الاستفسار .1

هو أداة تسمح انطلاقا من عینة محددة، یتم اخت�ارها �طر�قة عشوائ�ة، من المجتمع محل : السبر الإحصائي  - أ

الدراسة إلى تعم�م الصفات الملاحظة في العینة على �امل المجتمع و�ت�ع المدق� الداخلي عند استخدام هذه 

  : الطر�قة ثلاث خطوات أساس�ة

                                                

 ، مذ�رة ماستر في العلوم المال�ة والمحاس�ة، تخصص فحص محاسبي،دور التدقی� الداخلي في تفعیل اتخاذ القرارفاطمة �عوج،   1 

   . 36ص  2014/2015،�س�رة،جامعة محمد خ�ضر

Financial 

IT 

opérationnel 

Performance  

TYPES  

Environneme

ntal  

complaisance 
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دق� الداخلي بتحقی� الهدف أو الأهداف المراد تحق�قها وهو �سمح بتحدید الرقا�ة التي یجب �قوم الم :تصور السبر 

  :الق�ام بها بهدف تحدید نوع الخطأ أو الأخطاء التي یر�د المدق� أن یتحق� منها، و�قوم ب

تحدید المجتمع أ� �ل المعلومات التي نرغب في تكو�ن رأ� حولها وذلك حسب أهداف المدق� المراد  - 

  .تحق�قها

  .تحدید درجة الثقة المرغوب فیها والتي تتماشى مع الموضوع المراد دراسته - 

تحدید معدل الخطأ المقبول أ� الحد الأعلى �نس�ة مئو�ة للخطأ المقبول لمجتمع ما ومعدل الخطأ المنتظر  - 

  .الوقوف عل�ه والذ� ین�غي أن ��ون أصغر من معدل الخطأ المقبول

المجتمع إلى ط�قات إذا �انت عمل�ة السبر تخص الق�م وتحدید المفردات المهمة مما  و�قوم المدق� بتقس�م   

  .سیؤد� إلى انخفاض حجم العینة

  1: نمیز بین نوعین من العینات :خت�ار العینةا

  :ونستخدم في هذه الحالة ةلعینة الإحصائ�ا .1

 العینة �استخدام جدول العینات  حیث تعطي أرقام لسلسلة من المفردات وتختار مفردات :العینات العشوائ�ة

  العشوائ�ة وهي توفر احتمالا متساو�ا لجم�ع وحدات المجتمع لإم�ان�ة انتمائها إلى العینة؛

  45،  35،  25انطلاقا من نقطة معینة یتم اخت�ار المفردات �ش�ل مرتب مثلا :طر�قة السبر الترتیبي  ،

  . ،الخ...65، 55

  :اخت�ار العینة �استخدامو�تم :العینات غیر الإحصائ�ة  .2

  عتمد المدق� في اخت�ار العینة حسب حدسه الشخصي واعتمادا على مؤهلاته :الطر�قة الموجهة الشخص�ة�

  .وخبرته

تحلیل �مي للنتائج بتأكده من أن : یتم استغلال نتائج المدق� بنوعین من التحلیل:استغلال نتائج المدق�  .3

علیها لا تتعارض والأهداف المسطرة، تحلیل نوعي للأخطاء والانحرافات الأخطاء والانحرافات التي تم الوقوف 

وفي النها�ة على المدق� اتخاذ قرار .والتأكد ف�ما إذا �انت تكرار�ة أم لا، �ذلك إذا �انت إراد�ة متعمدة أم لا 

  .قبول المجتمع أو عدم قبوله

                                                
  . 9،ص 2008،دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، 3، �المراجعة ومراق�ة الحسا�ات من النظر�ة إلى التطبی�محمد بوتین،   1
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ولوج�ا المعلومات في عمل�ة التدقی� حیث �عتبر هذا الأسلوب من استخدامات تكن: ملاحظة ملفات الكمبیوتر  - ب

�سمح هذا الإجراء بر�ح الوقت والتقلیل  یرتكز المدق� على نظام المعلومات المعمول �ه داخل المؤسسة، حیث

  . من تكالیف المهمات والحصول على معلومات أكثر دلالة على سیر العمل�ات

  :أدوات الوصف .2

من السرد و الوصف، أحدهما �حدث من طرف الشخص تتمثل الدراسة الوصف�ة : الدراسة الوصف�ة .1

، فالأول ��ون شفه�ا أما ثاني فهو �تابي، )المدق�(الخاضع للتدقی�، والآخر من قبل القائم �مهمة التدقی� 

الأكثر إثراء لأنه �عطینا أكبر �م من المعلومات، بینما الثاني فما هو إلا تنظ�م لأف�ار  والنوع الأول هو

  1. ومعارف المدق�

عند استعمال هذا النوع من الأدوات ��ون المدق� ساكتا : الوصف من طرف الشخص الخاضع للتدقی�  - أ

�الاستماع وتسجیل الملاحظات، فهو �ع�س . و��تفي احتكاك بین المدق� والأشخاص الخاضعین للتدقی�

المقا�لات لا یتم التحضیر له، ولكن �ش�ل تلقائي وهو �مثل أول احتكاك بین المدق� والأشخاص الخاضعین 

  .للتدقی�

و�تمثل في �تا�ة المدق� لأهم ملاحظته من محادثته، إضافة إلى ملاحظاته الماد�ة و  :لمدق�الوصف من ا  - ب

  .نتائج الاخت�ارات التي قام بها دون الحاجة إلى أ�ة تقن�ة أو معرفة

تدعى أ�ضا جدول تحلیل الأعمال و�ستخدم لتحلیل الوظائف أو الإجراءات من  : ش��ة تحلیل الوظائف .2

ال أول�ة بهدف تحدید نقائص، الفصل بین الوظائف داخل المؤسسة ومعالجتها، و�قسم حلال دراسة إلى أعم

  :الجدول إلى

  یتم تحدید الأعمال الأول�ة المتعلقة �الوظ�فة أو الإجراء �ش�ل مفصل ومتسلسل:العمود الأول.  

 الأعمال التنفیذ�ة، :هي یتم تحدید طب�عة الأعمال الأول�ة و�تعل� الأمر �أر�عة أنواع رئ�س�ة و : العمود الثاني

  .الترخ�ص، التسجیل المحاسبي، والمراق�ة

 الأعمدة الموال�ة تحدد الأشخاص المسئولین عن الق�ام �الأعمال الأول�ة.  

 2. لعمود الأخیر مخصص لتحدید الأعمال غیر منفذةا  

                                                
 1 , Edition d’organisation, Paris, 2010, p 353.Théorie et pratique de l’audit interneRenard Jacques,  

  . 38فاطمة بعوج، المرجع السابق، ص  2
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. لأخیرة أو النتیجة هي طر�قة تحلیل�ة �قوم بواسطتها المدق� �عمله، حیث یبدأ من الوث�قة ا :مسار التدقی� .3

الخطوات التي تتوس� بین النتیجة  المتوصل إلیها إلى غا�ة المصدر، وذلك عن طر�� تدقی� �ل

والمصدر، وفي هذه الطرقة یجب على المدق� أن �قوم �عمله جیدا لل�حث وأن یبدأ �ما قلنا سا�قا من 

  .النتیجة وصولا إلى المصدر، وتكون له رخصة للتدقی� و الفحص

تبین هذه الخرائ� دورة انتقال الوثائ� بین مختلف الوظائف، ومراكز المسؤول�ة، و�تم من  :خرائ� التدقی� .4

خلالها تحدید أصل الوث�قة والقنوات التي تمر بها حتى تصل إلى المستخدم النهائي، وهي تقدم نظرة �املة 

ر دقة تطبی� الإجراءات وفعالیتها وتهدف هذه الخرائ� اخت�ا.انتقالها  إجراءات◌ٕ عن تسلسل المعلومات و

  1.العناصروتستخدم لهذا الغرض رموز موحدة للتعبیر عن مختلف 

  : تتمثل أساسا في :أدوات التنظ�م .3

بخلاف اله��ل التنظ�مي الذ� �ش�ل أحد عناصر نظام الرقا�ة الداخل�ة، والذ� ��ون معدا من  :اله��ل التنظ�مي

قبل الإدارة، فإن اله��ل الوظ�في �عده المدق� الداخلي إذا �ان ضرور�ا لرؤ�ة أوضح، انطلاقا من المعلومات التي 

ة من طرف المدق� ذلك من خلال الخ، وتستعمل هذه الأدا ...جمعها من خلال الملاحظات، المقا�لات، الوصف

   . فحصه لله��ل الوظ�في

 
                                                

  . 39نفس المرجع، ص   1
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Source : Réda Khelassi. L’audite Interne. Edition Distribution Houma. Alger. 2005. 

P33.  

  معاییر التدقی� الداخلي: المطلب الثالث 

بها أمرا ضرور�ا �في من خلاله تعتبر من الإصدارات الرئ�س�ة لمعهد المدققین الداخلیین والذ� �عد الالتزام   

  1 :المدققون الداخلیون �التزاماتهم الوظ�ف�ة ح�ال المنظمة، هي تهدف إلى

 .تحدید الم�اد� الأساس�ة التي تعبر عن الصورة التي ین�غي أن تكون علیها ممارسة التدقی� الداخلي - 

 .وضع إطار لأداء و تعز�ز أنشطة التدقی� الداخلي - 

 .لق�اس أداء التدقی� الداخلي أساسوضع  - 

 .تعز�ز وتحسین العمل�ات التنظ�م�ة �المنظمة - 

 جانفي 1وف�ما یلي المعاییر الدول�ة الجدیدة للممارسة المهن�ة للتدقی� الداخلي والتي تم الموافقة علیها في   

  : 2تنقسم إلى(IISAB) من قبل مجلس معاییر التدقی� 2013

واجب توفرها في الهي مجموعة من المعاییر التي تحدد الصفات (Attributs Standards) : معاییر السمات .1

 :دارة والقائمین �ممارسة نشا� التدقی� الداخلي وهي تتضمنالإ�ل من 

 ین�غي تحدید الأهداف والصلاح�ات والمسؤول�ات ف�ما :الأهداف والصلاح�ة والمسؤول�ة ( 1000) - 

 ي القانون عن طرق إعداد وث�قة رسم�ة م�تو�ة تتس�یتعل� �أنشطة التدقی� الداخلي �ش�ل رسمي ف

 مع المعاییر المهن�ة التي �عدها المدق� الداخلي، وذلك �موافقة من الإدارة العل�ا ولجنة التدقی�

 لتتم�ن في الأخیر من وضع إطار عمل لأداء وظ�فة التدقی� الداخلي والعمل على تقد�م اقتراحات

 .ء مهامهم �فعال�ةوتوص�ات تساعد الموظفین على أدا

طرف  هنا ��ون عمل المدق� مستقلا �عیدا عن أ�ة ت�ع�ة أو تدخل من :الاستقلال�ة والموضوع�ة  ( 1100) - 

 الوصول إلى إم�ان�ةالإدارة لیتم�ن من أداء عمله ��ل أمانة واستقامة، تصل إلى حد 

                                                
 2009الصفاء للنشر والتوزیع، عمان ،ار د، الطبعة الأولى، الاتجاھات المعاصرة في التدقیق والتأكید الحدیثحمد حلمي جمعة،   1

 ،ص
.34  

2  Normes internationales pour la pratique professionnelle de l’audit interne, The Institute OF 

InternalAuditors, 2015, pp 2-27 
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المدق�  أعمال أو التبل�غ عنها �لما �ان ذلك ضرور�ا، إلى جانب ذلك على أ�ةالسجلات والممتلكات وانجاز 

 لوظ�فة التدقی� الداخلي، ل�قوم بها أدائهالداخلي أن ��ون موضوعي غیر متحیز أثناء 

 �أسلوب �قتنع معه �صدق وسلامة النتائج المتوصل إلیها، تقتضي هذه الموضوع�ة عدم تأثره �البیئة

 .ل ح�مه خاضع لأح�ام الآخر�نالخارج�ة لكي لا یجع

 على المدققین الداخلیین الالتزام �العنا�ة المهن�ة والمهارة :البراعة و�ذل العنا�ة المهن�ة ( 1200) -

 الاتصال المتوقعة من مدق� داخلي مختص وخبیر في أدائه لأعماله والتعامل مع الأفراد والقدرة على

 .والالتزام �المعاییر المهن�ة

 على الرئ�س التنفیذ� للتدقی� وضع برنامج للرقا�ة :الرقا�ة النوع�ة و�رنامج التحسین  ( 1300) -

 النوع�ة، و�رنامج للتحسین �ما �غطي �افة أنشطة التدقی� الداخلي من أجل التقی�م الدور� لجودة

 لذ�أعمال التدقی� التي تمت، والتأكد من سیرها وفقا للمعاییر ومراق�ة �ل جزء من هذا البرنامج ا

 .�ضمن تواف� نشا� التدقی� مع المعاییر الخاصة �ه

 هي معاییر تصف أنشطة التدقی� الداخلي: )performance standards ( معاییر الأداء .2

 ومعاییر تطب�قه، �ما تصف طب�عة خدمات التدقی� الداخلي وتعطي مع�ارا للجودة والنوع�ة التي

 :تضمن�م�ن من خلالها ق�اس أداء تلك الخدمات، وهي ت

 على الرئ�س التنفیذ� للتدقی� وضع خط� تستند على تقی�م :إدارة نشا� التدقی� الداخلي  (2000) -

 المخاطر التي تتم مرة سنو�ا عل الأقل، لتحدید أولو�ات نشا� التدقی� الداخلي �ما یتماشى مع

 تطل�ات تنفیذهاالأهداف التنظ�م�ة، أن �عرض على الإدارة التنفیذ�ة ومجلس الإدارة تلك الخط� وم

موارد أن �ما ین�غي عل�ه التأكد من . �ما في ذلك التغیرات الزمن�ة الهامة، �غرض فحصها والاطلاع علیها

 .التدقی� �اف�ة ومناس�ة وموزعة �طر�قة فعالة لتحقی� الأهداف المرسومة

 �شمل نشا� التدقی� تقی�م وتحسین عمل�ات الحو�مة والمساهمة أنین�غي  :طب�عة العمل  (2100) -

تضمن  في تقی�م أنظمة إدارة الخطر التي من خلالها نستط�ع تقی�م مد� �فا�ة وفاعل�ة الأدوات الرقاب�ة التي

فعلي للمعلومات  التح�م �المؤسسة، لتتأكد في الأخیر من أن إدارة الأداء التنظ�مي فعال وان هناك توصیل

 .متعلقة �المخاطر والرقا�ة إلى الجهات المختصةال

 یلتزم المدققون الداخلیون بوضع وتسجیل خطة عمل لكل مهمة، وتشمل :التخط�� للمهمة  ( 2200) -

ذلك  ولتحقی� الأهداف والوقت وتوز�ع الموارد من أجل تقی�م المخاطر المرت�طة �النشا� تحت التدقی�،
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الملائمة  أهداف المهمة والذ� یتضمن اعت�ارات خاصة �الأنظمةیجب وضع نقا� مهمة �اٍف لإش�اع 

 .و�العاملین والنواحي الماد�ة �ما فیها تلك التي تحت س�طرة طرف ثالث

 على المدققین الداخلیین العمل على تحدید المعلومات الكاف�ة والمناس�ة :تنفیذ المهمة  (2300) - 

 و�ناء نتائجهم على أساس تحلیل وتقی�م هذه النتائج،والموثوق فیها، والمفیدة لتحقی� أهداف المهمة 

  .ثم تسجیل تلك المعلومات لدعم النتائج المتوصل إل�ه

 على المدققین إ�صال نتائج تلك المهمة بتقر�ر م�توب أو شفو� �شمل :إ�صال النتائج (2400) -

 �ضمنون إعطاءأهداف المهمة ونطاقها والاستنتاجات والتوص�ات وخط� العمل إلى الأطراف الذین 

 .تلك النتائج العنا�ة اللازمة

سیر  ین�غي على الرئ�س التنفیذ� للتدقی� وضع والمحافظة على نظام لمراق�ة :مراحل الإنجاز  ( 2500) -

الأعمال  النتائج التي یتم توصیلها للإدارة من خلال إنشاء عمل�ة متا�عة للمراق�ة للتأكد من فعال�ة تنفیذ

 .نتائج المهام الاستشار�ة تتم على النطاق المتف� عل�ه، ومن أن سیر الإدار�ة

حالة  یتوجب على الرئ�س التنفیذ� للتدقی� رفع تقر�ر لمجلس الإدارة في :قبول الإدارة للمخاطر  ( 2600) -

المتا�عة  إجراءات قبول الإدارة العل�ا لمخاطر غیر مناس�ة وعدم حل هذه المسألة، مع الأخذ �عین الاعت�ار

 .م بها الأطراف الأخر� التي �قو 

 هي تطبی� لكل من معاییر الخواص: Implémentation standards ) ( معاییر التنفیذ

 ومعاییر الأداء في حالات اخت�ارات الالتزام، التحقی� �الغش والاحت�ال، والتقی�م الذاتي للرقا�ة، و�تم

  .الاستشارةأعمال التو�ید وأعمال : وضع معاییر التطبی� على أساس عملین هما

  

 الإطار النظر� لاتخاذ القرار: الم�حث الثاني

 �حتاج متخذ القرارات إلى معلومات �ستخدمها في عمل�ة صنع القرار، حیث تعتبر عمل�ة اتخاذ القرار جوهر    

 يعمل المؤسسة ولها أهم�ة وشمولها لكل المستو�ات التنظ�م�ة في المؤسسة، حیث �عتبر القرار الحلقة الرئ�س�ة ف

 .العمل�ة الإدار�ة

 و�م�ن القول أن نجاح هذه الأنشطة یرت�� ارت�اطا عضو�ا �أهم�ة القرارات التي ین�غي أن یتم اتخاذها لتسییر   

 الجار�ة في مختلف المهام والأنشطة الإدار�ة والتنظ�م�ة المطلو�ة، إذ أن اتخاذ القرار یرت�� بجم�ع العمل�ات

  . المؤسسة



 للتدقی� الداخلي واتخاذ القرارالمفاه�مي الإطار            الفصل الأول                 

17 
 

  وأهم�ة اتخاذ القرار مفهوم: المطلب الأول

 مفهوم عمل�ة اتخاذ القرار .1

 تجدر الإشارة إلى أن هناك مجموعة من المصطلحات في هذا الموضوع وهذه المصطلحات هي القرار     

و�مثل الناتج النهائي الذ� تم اعتماده في ضوء مراحل مختلفة للصناعة والاخت�ار، وهو الجوهر 

الذ� تعتمده Décision taking)  ( اعتماد بدیل واحد )الإدارة( مسؤولةفتعني ق�ام جهة (Décision)النهائي،

من بین بدائل مطروحة، في حین  (Moning Décision) اتخاذ القرار إلى عمل�ات منهج�ة منظمة الإدارة، أما

القرار ومستمرة تشترك فیها أطراف متعددة للوصول إلى عدد من البدائل وتعزز هذه العمل�ة  تشیر صناعة

  1.البدائل الأخر�، لكونها في �ل الأحوال لا تعني اتخاذ القرار فضیل أحدهما عنت

 :تعر�ف القرار  - أ

البدیل  سلوك أو تصرف واعي منطقي ذو طا�ع اجتماعي، و�مثل الحل أو التصرف أو ":�عرف القرار على أنه    

�فا�ة  مش�لة، و�عد هذا البدیل الأكثر الذ� تم اخت�اره على أساس المفاضلة بین هذه البدائل والحلول المم�نة لحل

 . 2"وفعال�ة بین تلك البدائل المتاحة لمتخذ القرار

إلا  الإشارة لن�ة واضحة لاتخاذ القرار، أما تنفیذ القرار ما و�عرف هو" :القرار على أنه Mintzberg و�عرف  

 . 3المرحلة الأخیرة والرئ�س�ة للقرار

 اخت�ار بدیل معین �عد تقی�م بدائل مختلفة على أساس توقعات معینةلحظة :" و�ذلك �عرف القرار أنه  

  .4"لمتخذ القرار

 ومن خلال التعار�ف السا�قة نستنتج أن القرار هو البدیل الذ� یتم الأخذ �ه بین مجموعة من البدائل في  

 ولا قبل أوانه، �ما عن الهدف المسطر له متأخرا، فالقرار لا یجب أن ��ون )معبر عنه ��لمة لحظة(زمن معین 

  .��ون اخت�ار البدائل مرت�طة بتوقعات متخذ� القرار

 :تعر�ف اتخاذ القرار  - ب

                                                

، منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر الإدارة الإستراتیج�ةطاهر محسن منصور الخالد�، وائل محمد ص�حي إدر�س،  1   

 13ص2007والتوز�ع،عمان، الأردن، ، 
 . 53ص2006، دار الكتب، مصر، ، نظم دعم القراراتطارق طه،  2
3 Femandez, Les nouvaux Tableaux des managers: le projet décisionnel de satotalaté, 3eme 

édition 

d'organisation, Paris, France, P91.  

  0.2ص2000، الم�ت�ة العصر�ة، المنصورة، مصر، ، إدارة الأعمالأحمد محمد غن�م،   4



 للتدقی� الداخلي واتخاذ القرارالمفاه�مي الإطار            الفصل الأول                 

18 
 

 اتخاذ القرار هو حیلة اخت�ار أفضل البدائل المتاحة �عد دراسة النتائج المتوقعة من �ل بدیل وأثرها في تحقی� - 

 .1 الأهداف المطلو�ة

 المناسب الذ� یتم انتقائه دون غیره من البدائل وفقا لعدة معاییر فيع�ارة عن اخت�ار البدیل " �ما �عرف �أنه  - 

  .2ظل توفر مجموعة من الموارد المتاحة، وذلك من أجل تحق�قه غا�ة أو هدف معین

 عمل ف�ر� وموضوعي �سعى إلى اخت�ار البدیل الأنسب من بین بدائل متعددة ومتاحة أمام متخذ" و�عرف �أنه  - 

الظروف الداخل�ة  المفاضلة بینهما، �استخدام معاییر تخدم ذلك، و�ما یتماشى مع القرار، وذلك عن طر��

 .3التي توجه متخذ القرار والخارج�ة

 :و�التالي نجد أن عمل�ة اتخاذ القرار تتكون من مجموعة عناصر أساس�ة تش�ل مضمون هذه العمل�ة وهي   

 .ات والب�انات، التنبؤ، البدائل، القیودمتخذ القرار، موضوع القرار، الأهداف والدوافع، المعلوم

 اتخاذ اختلفت التعار�ف لعمل�ة اتخاذ القرار حسب اختلاف وجهات نظر ال�احثین ومن بین التعار�ف لعمل�ة

 :القرار نذ�ر

 .فرصة  إن عمل�ة اتخاذ القرار عند اخت�ار بدیل من عدة بدائل محتملة لتحقی� هدف، حل مش�لة، انتهاز - 

 بتحدید إجراءات المدرك بین عدد من البدائل المحتملة لتحقی� هدف أو أهداف محددة مصحو�ة أو هو الاخت�ار - 

 .التنفیذ

نشا� إنساني مر�ب، یبدأ من الشك وعدم التأكد من " :وقد عرف أحمد فوز� عمل�ة اتخاذ القرار على أنه   - 

یتوقع أن تز�ل حالة  لحلول التيمتخذ القرار حول ما یجب عمله ح�ال مش�لة ما، و�نتهي �اخت�ار أحد ا جانب

 . 4التأكد، أ� أن القرار هو اخت�ار بین بدائل مختلفة الشك وعدم

 عمل ف�ر� وموضوعي �سعى إلى اخت�ار البدیل الأنسب من بین" :وتعرف عمل�ة اتخاذ القرار أ�ضا �أنها  - 

ستخدام معاییر تخدم ذلك و�ما البدائل متعددة ومقامة أمام اتخاذ القرار و�ذلك عن طر�� الم فاضلة بینها �ا

                                                
  . 88ص1، 2009، الأردن، � ، مفاه�م جدیدة في علم الإدارةختام عبد الرح�م السم�حات،   1

  160ص2008، دار ال�ازورد�، الأردن، ، نظر�ات ومفاه�م- الإدارة الحدیثة شیر العلاق، � 2 
 ص2013، م�ت�ة المجتمع العر�ي، الط�عة الأولى، ، )م�ادئ الإدارة(المفاه�م الإدار�ة الحدیثة مصطفى یوسف �افي وآخرون،   3

139.  
، الم�تب الحدیث، الإس�ندر�ة، يالإدارة واتخاذ القرار في عصر المعلومات�ة ضمن منظور الخدمة الاجتماعأمعن عط�ة خلیل،   4

 مصر،

  .90، ص 2009
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مع الظروف الداخل�ة والخارج�ة التي تواجه متخذ القرار، و�التالي فالقرار واتخاذ القرار ما هو في الواقع  یتماشى

 1. انع�اس لسلوك س�قع مستق�لاً ولنتائج متوقعة تترتب على هذا السلوك الآن إلا

 :أهم�ة اتخاذ القرار .2

 القرار من الإجراءات التنظ�م�ة المهمة في أ� تنظ�م، و�رت�� اتخاذ القرار �مختلفتعتبر عمل�ة اتخاذ       

 المطلوب اتخاذها، نشاطات المؤسسة وتتزاید أهم�ة هذه العمل�ة �لما اتسعت وتعقدت مجالات وغا�ات القرارات

 إلى جانب ما یتدخل معالأطراف  فالقرار الذ� یتم اتخاذه مع اختلاف وت�این مستو�اته �ظل مح�وما �مجموعة من

   2:القرار في النقا� التال�ة ذلك من عوامل ومؤثرات خارج�ة، من هنا �م�ن توض�ح أهم�ة اتخاذ

 قراراته اتخاذ القرارات عمل�ة مستمرة، حیث �مارس الإنسان العاد� اتخاذ القرارات طوال ح�اته الیوم�ة، فمن 

مستمرة  عن المؤسسة فهي مجموعة المصیر�ة، و یختلف الأمر أوهناك السهلة وال�س�طة وهناك الحاسمة 

 .التسو�� والأفراد وغیرها أومن القرارات الإدار�ة في مختلف المجالات �الإنتاج  ومتنوعة

 عمله؟  اتخاذ القرارات أداة المدیر في عمله، وهي التي بواسطتها �مارس العمل الإدار� حیث �قرر ما یجب

ارتفع مستو�  المدیر في اتخاذ القرارات �لما أرتوعل�ه �لما ارتفعت قد ... الق�ام �ه؟ �قوم �ه؟ ومتى یتم  ومن

 .الإدار�  أدائه

  نجاح �حدد مستقبل المؤسسة، حیث مثل هذه القرارات ��ون لها تأثیر �بیرا على الإستراتیج�ةاتخاذ القرارات 

 .المؤسسة أو فشلها

 � القرارات المتعلقة �الإنتاج أو التسو�� أو الموارد ال�شر�ة أواتخاذ القرارات أساس إدارة وظائف المؤسسة 

 .استخداماته أوالتمو�ل، و�ذا القرارات الخاصة بإدارة رأس المال 

 تنطو�  اتخاذ القرارات جوهر العمل�ة الإدار�ة من تخط�� وتنظ�م وتوج�ه ورقا�ة، لأن �ل من هذه الوظائف 

 .الحاسمةعلى مجموعة من القرارات الإدار�ة 

    أنواع القرارات المتخذة:المطلب الثاني 

الخاصة  إن القرارات الإدار�ة لا �م�ن أن تتساو� جم�عها في طب�عتها أو ظروفها فلكل قرار ظروفه وطب�عته   

ف الظرو  واختلاف وت�عا لذلك تتنوع القرارات التي یتخذوها المدیرون ت�عا أهم�ة القرار وتنوع المشاكل التي �عالجها

                                                
 دار الحامد للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن،1، � ، الق�ادة والرقا�ة والاتصال الإدار� ، محمود ع�اصرة، مروان محمد نبي أحمد أمعن  1

  .121 ، ص2008
  . 34ص2007، الدار الجامع�ة، مصر،اتخاذ القرارات ما بین العلم والابتكارأحمد ماهر،   2
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تصنیف  المختصین حول والفترة الزمن�ة التي یتخذ فیها القرار �ما اختلفت معاییر التصنیف وت�اینت وجهات نظر

 وتأثیرا �النس�ة له، ومن هذه القرارات و�ل تصنیف یهدف إلى الجانب أو المع�ار الأكثر أهم�ة �النس�ة له

  : التصن�فات ما یلي

 القرارات التقلید�ة :أولا    

  :في نوعین هماوتتمثل 

 وتوز�ع العمل وهي تتعل� �المش�لات ال�س�طة المتكررة �تلك المتعلقة �الحضور والانصراف :القرارات التنفیذ�ة .1

 الفور نتیجة الخبرات ، و��ف�ة معالجة الش�او� وهذا النوع من القرارات �م�ن اتخاذها علىوالإجازاتوالغ�اب 

 .1لومات التي لد�هوالتجارب التي اكتسبها متخذ القرار والمع

 

 فن�ةن �انت مستو� أعلى من القرارات التنفیذ�ة وأكثر ◌ٕ وتتصف �أنها قرارات متكررة وا :القرارات التكت���ة .2

لأمور  وتفص�لا و�و�ل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنیین والمتخصصین، وهذا النوع من القرارات �صدر

 .2غیر الهامة، و�قتصر عادة على الاخت�ار بین عدد محدود من البدائل  الروتین�ة

 القرارات غیر تقلید�ة: ثان�ا

 3:وتتمثل في نوعین هما

 وهي تتعل� �مش�لات حیو�ة �حتاج في حلها إلى التفاهم والمناقشة وت�ادل الرأ� على نطاق :القرارات الحیو�ة .1

 الإدار�ین والفنیین در متخذ القرار بدعوة مساعد�ه ومستشار�ه منواسع وفي مواجهة هذا النوع من المش�لات ی�ا

 �عینهم أم القرار من جم�ع والقانونیین إلى اجتماع �عقد لدراسة المش�لة وهنا �سعى متخذ القرار لإشراك �ل من

 .الأطراف في مؤتمر، وأن �عطیهم جم�عا حر�ة المناقشة مع توض�ح نقا� القوة والضعف

 وذات أ�عاد متعددة وعلى جانب إستراتیج�ةوهي قرارات غیر تقلید�ة، تتصل �مش�لات  :الإستراتیج�ةالقرارات  .2

 والمست�قظة �بیر من العم� والتعضد، وهذا النوع من القرارات تتطلب ال�حث المتعم� والدراسة المتأن�ة

  .والمتخصصة التي تتناول جم�ع الفروض والاحتمالات وتناقشها

  :أخر� لأنواع القرارات منهاوهناك تصن�فات 

                                                
  . 121 – 122.ص2012، دار الثقافة، الأردن، ، المحسو�ة ودعم اتخاذ القراراتنظم المعلومات عبد الله ابراه�م الفقي،   1
  . 50ص2011، دار الف�ر، الأردن، ، نظم دعم اتخاذ القرارات الإدار�ةسید صابر تعلب،   2
  . 123- 122عبد الله ابراه�م الفقي، المرجع الساب�، ص  3
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 الإدار�  فهناك قرارات تنظ�م�ة وقرارات شخص�ة، فالقرارات التنظ�م�ة التي یتخذها :تقس�م وف� مع�ار طب�عتها .1

الشخص�ة فهي  �صفته الرسم�ة أ� �صفته عضو في المؤسسة أو موظفها �شغل منصب رسم�ا، أما القرارات

 .ءا على میوله ومعتقداتهیتخذها الإدار� �صفته الشخص�ة و�نا التي

 وفي الواقع فإن الفرق بین القرارات التنظ�م�ة والقرارات الشخص�ة هو فرق في الدرجة ول�س في النوع، لأن

 لا �ستط�ع إنسانفالإدار�  تظهر في معظم القرارات التي یتخذها حتى ولو �انت قرارات تنظ�م�ة، الإدار� خص�ة ش

  .1التخلي عن ق�مة وآرائه الشخص�ة أو یتجرد من إنسان�ة و�ص�ح آلة صماء 

 جدولتها، تختلف المشاكل التي تعترض المدیر�ن متخذ� القرارات من حیث درجة :تقس�م �حسب جدولتها .2

أكبر بهذه  و�رجع ذلك إلى مد� تكرر حدوثها، ف�لما تكررت تكونت لد� متخذ القرارات خبرة ومعرفة

وهذا ما جعل  تخضع القرارات المتخذة في هذا النوع لمجموعة من القواعد والس�اسات والإجراءاتالمشاكل،و 

 . علیها اسم القرارات المبرمجة ، أو القرارات العامة المتكررة بینها من اللاتأكد ال�عض �طل�

 قنوات معلومات�ة جاهزة وف�و�ستخدم هذا النوع من القرارات عادة في المستو�ات التشغیل�ة �الاعتماد على     

 نظم معاییر ثابتة لا تحتاج هذه القنوات إلى معلومات جدیدة لذلك �م�ن برمجة من المعلومات عن طر�قة

  .2المعلومات التقلید�ة

 التي أما النوع الثاني في هذا الصنف ف�ع�س الأول في تسم�اته، صفاته، مستو�ات تنفیذه ونوع المعلومات    

 الروتین�ة تمیز علیها اصطلاحات مختلفة من القرارات غیر المبرمجة أو الفر�دة من نوعها أو غیر�حتاجها و�طل� 

 لمعالجتها ، وذلك �سب المش�لات التي �عالجها هذا من القرارات �التعقید لدرجة عدم توافر نظام أو أسلوب واضح

في  إسنادها، لذلك یتم الخ.....والاندماج  �قرارات التوسع الإستراتیج�ةطب�عتها الجدیدة وغیر المألوفة، مثل القرارات 

فق�  مر��ة لأنها لا تعتمد على القواعد والإجراءات تعتبر القرارات غر المبرمجة قرارات. مستو�ات الإدار�ة العل�ا 

في  قرارو�رجع ذلك إلى نقص المعلومات التي تجعل متخذ ال ولكنها تستخدم أ�ضا الاجتهاد والأح�ام الشخص�ة ،

  .3 فهي تتطلب نظام معلومات جید إضافة إلى الخبرة ومهارة المدیر�ن إذنحالة من اللاتأكد 

 المؤسسة علیها متاحة الب�انات�النس�ة ل�عض القرارات تكون  :تقس�م حسب محتواها من درجات التأكد .3

 .و�املة، والنتائج المتوقعة منها المضمونة ومؤ�دة ودق�قة

 في ذ قراراتهاوتؤخ الأخر� یتوافر عنها ب�انات اجتماع�ة ومن ثم فإن نتائجها ل�ست مؤ�دةو�عض القرارات   
                                                

  .  33 ص2010، دار ال�ازور�، الأردن ، ،الإدار�ة المثلىالمنهج الكمي في اتخاذ القرارات مؤ�د فضل ،   1

  . 154ص 2001، دار الكتب العلم�ة، مصر، ،إدارة العمل�ات واتخاذ القراراتإیهاب صب�ح محمد رز��،   2
  . 272 ص2001، دار الحامد، الأردن، ،الم�ادئ والنظر�ات والوظائف –الإدارة ، محمد موف� حدید  3
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أن مثل هذه  على. إطار من المخاطرة بإم�ان الحصول على النتائج الموجودة أو عدم الحصول علیها

ل نوع�ة �مدلو  �م�ن جدولتها في إطار أنسب من الاحتمالات إن هذا التقی�م في الحق�قة �قسم القرارات

نظر�ة القرار والتي تدور ( الموقف موضوع القرار والذ� أص�ح یدرس الآن ما �عرف ب الب�انات المتاحة عن

 1 )الر�اضي �الاخت�ار تحت ظروف عدم التأكد أساسا حول المنط�

 تصنف القرارات وف� المد � الزمني إلى قصیرة وطو�لة الأجل وتتلاءم :تقس�م حسب المد� الزمني .4

الطو�لة  وتتف� معها في میزانیتها وخصائصها تتمیز القرارات الإستراتیج�ةطو�لة الأجل مع القرارات  القرارات

یجعل المعلومات  �فترات طو�لة في المستقبل، مما �ط�عها �طا�ع التأكد واحتمالات التغییر وهذا ما �ارت�اطها

لة الكفا�ة والدقة بینما تتمیز القرارات القصیرة الأجل هذا النوع من القرارات صع�ة التوفیر، وقلی التي �حتاجها

المعلومات التي نحتاجها، مما �م�ن  ارتفاع درجة ال�قین بها، وهذا ما �سهل الحصول علىأو �قصر مداها 

 . 2بها متخذ القرار من التح�م

أخر�، یختلف التصنیف حسب المستو�ات التنظ�م�ة من منظمة إلى :تقس�م حسب مستو�ات الإدار�ة  .5

  :3و��ون التصنیف الأكثر شیوعا في هذا الس�اق �التالي

 و�تم اتخاذ هذا النوع من القرارات على مستو� الإدارة العل�ا، وهذا ما �ضفي علیها درجة  :القرارات الإستراتیج�ة

مصدرها عال�ة من المر�ز�ة وتحدد هذه القرارات أهداف المنظمة الناجمة عن الخط� طو�لة الأمد وتطاب� في 

وصفاتها القرارات غیر المبرمجة القرارات الفر�دة من نوعها وما �میز هذا النوع أنه �ستخدم للتنبؤ �المستقبل 

 .ولتحقی� التكیف بین المنظمة و�یئتها

 یتم اتخاذ هذه القرارات على مستو� الإدارة الوسطى، حیث تتطاب� مع جزء من  :القرارات الإدار�ة والتنظ�م�ة

تهتم قرارات هذا   .لمبرمجة وجزء من القرارات العامة ف�ما �عود الجزء المت�قي منها للقرارات التشغیل�ةالقرارات ا

المستو� �فاعل�ة و�فاءة الاستخدام والرقا�ة على الوحدات الإدار�ة وأدائها في إطار س�اسات وأهداف القرارات 

  .الإستراتیج�ة

 رار والروتین�ة وتتضمن تنفیذ القرارات الصادرة عن الإدارة العل�ا تتصف هذه القرارات التك :القرارات التشغیل�ة

 .والوسطى، وذلك بإصدار قرارات تفصیل�ة، وهذا ما یجعلها تتصف بدرجة عال�ة من اللامر�ز�ة 

                                                
  . 124إبراه�م الفقي، المرجع الساب�، ص عبد الله   1

  . 249 ص2005، الدار الجامع�ة، مصر، ،نظر�ات ونماذج وتطب�قات -إدارة الأعمال ثابت عبد الرحمان، ادر�س،   2
 الجامع�ة،، الدار ، منهج تطب�قيالإستراتیج�ةالتف�یر الاستراتیجي والإدارة مصطفى محمود أبو ��ر، جمال الدین محمد المرسي،   3

  . 24- 23ص ، 2007،مصر 
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 وتنقسم هذه القرارات إلى أر�ع مجموعات حسب الوظائف المؤسسة ):حسب الوظ�فة(: القرارات المتخصصة .6

 : 1وهي

  وتختص مثل هذه القرارات �موقع المصنع، وأنواع الآلات والتصم�م الداخلي لمصنع :تتعل� �الإنتاجقرارات 

 .وخز�نة الإنتاج، ومصادر الحصول على المواد الخام، وطرق دفع أجور العمال

 في  المؤسسة وتختص نوع السلطة التي ت�اع و أوصافها، والكم�ة المتوقع ب�عها وحصة :قرارات تتعل� �التسو��

 الواجب صرفها في السوق الكلي، والسعر التي ت�اع �ه السلعة، ووسائل الإعلان والدعا�ة والترو�ج، و الم�الغ

 �ش�ل العبوة و التصم�م وسائل الإعلان والترو�ج، وأسس وضع المرت�ات والأجور والم�افأة وقرارات تتعل�

 .للمستهلكین للمنتجات ونوع الأ�حاث المتعلقة في التسو�� الواجب تقد�مها

 الاخت�ار وتخص هذه القرارات مصادر الحصول على الموظفین والعمال وطرق  :قرارات تتعل� �المواد ال�شر�ة 

تحلیل  التعیین و�رامج تعر�ف المستخدمین �المؤسسة و��ف�ة تدر�ب الموظفین والعمال وأسس إجراءات◌ٕ وا

المسموح  والإجازاتوتحلیلها وتصن�فها والتعو�ضات غیر الماد�ة الواجب تقد�مها ونوعها وطرق الترق�ة  الوظائف

وعلاقة المؤسسة  وحالات الفصل من الخدمة والغ�ا�اتوالتأخیر  والإضرا�اتمعالجة الش�او�  بها و��ف�ة

 . والمؤسسات العلم�ة �الاتحادات والنقا�ات

 وطر�قة وتخص حجم رأس المال اللازم، ورأس مال الثابت، ورأس المال العامل، :�ةقرارات تتعل� �الإدارة المال 

 و المحاسب�ة   التمو�ل والأر�اح المطلو�ة اكتسابها و���ف�ة توز�ع الأر�اح وعدد ونوع السجلات والدفاتر

 :الاندماج في مشار�ع أخر�، و��ف�ة التصف�ة في حالة حدوثها و�م�ن تقس�مها إلىم�ان�ة ◌ٕ ا

 2موجوداتها هو قرار متعل� ���ف�ة استخدام المؤسسة لموارد المتاحة لها لاقتناء مختلف أنواع :قرار الاستثمار 

 والغالب في وتعتبر قرارات الاستثمار من أهم قرارات الإدارة المال�ة وأكثرها تعقیدا �سبب طب�عتها الاستثمار�ة

  .3العائد على الاستثمارهذه القرارات أن المؤسسة تلجأ إلیها من أجل ز�ارة 

 التدفقات فالاستثمار هو التخلي عن استخدام أموال حال�ة ولفترة زمن�ة معینة من أجل الحصول على المز�د من 

على عائد  النقد�ة مستق�لا تكون �مثا�ة تعو�ض عن الق�مة الحال�ة للأموال المستمرة مع إم�ان�ة الحصول

  1).مع تحمل عنصر المخاطرة( معقول

                                                
  .53- 52سید صابر ثعلب، المرجع الساب�، ص   1

  .21،ص  2007، دار البدا�ة، الأردن ،مقدمة في الإدارة والتحلیل الماليأ�من الشنطي، عامر شقر،   2
  .69،ص  2004، دار العراق، الأردن،  الإدارة المال�ة المتقدمةحمزة محمود الز�یر�،   3
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  هو القرار المتعل� ���ف�ة اخت�ار المصادر التي سیتم الحصول منها على الأموال اللازمة :التمو�لقرار 

 . 3إلیها�الأموال في أوقات الحاجة  الإمدادفالتمو�ل هو  . 2للمؤسسة لتمو�ل الاستثمار في موجوداتها 

  وتعددالإنتاج�ة المؤسسة لتسدید احت�اجاتها وتوفیر مستلزماتها  إلیها�عتبر التمو�ل من بین الطرق التي تلجأ 

 .من خلالها إل�هأنواع التمو�ل بتعدد الزوا�ا التي ینظر 

 ت�حث  المؤسسة عندما إل�ه�عتبر توز�ع الأر�اح من بین مصادر التمو�ل الذاتي حیث تلجأ  :قرار توز�ع الأر�اح

الأر�اح  توز�ع في هذه الحالة صع�ا لتضارب الآراء ف�ما یخص عن مصادر تمو�ل ملائمة و��ون قرار التوز�ع

 . 4أخر�  أغراض حیث هناك من یر�د حصته من الأر�اح في حین المؤسسة تر�د استعماله لأغراض التوسع أو

  رق 

  مراحل اتخاذ القرار: المطلب الثالث 

  :من تحدید وتحلیل المش�لة إلى تقس�م القرار ابتداءتمر عمل�ة اتخاذ القرار �عدة مراحل   

  إن أول ما �حتاجه المدیر هو تشخ�ص المش�لة التي تواجهه �ش�ل واضح، :تحدید وتحلیل المش�لة .1

في تحدید إخفاق المرحلة یر�ز على التفهم الواسع والعمی� لمش�لة التي هو �صدد معالجتها، لأن أ�  ففي هذه

مسارها الصح�ح،  إلى انحراف الخطوات اللاحقة من عمل�ة اتخاذ القرار عن المش�لة �م�ن أن �عود وتعر�ف

 .المناسب الصح�ح للمش�لة �عني قطع أكثر من نصف المسافة نحو الحل فالتشخ�ص

 لها، إن تحدید المش�لة �ساعد على الق�ام بتحلیلها إلى عناصرها الرئ�س�ة ل�ستدل من ذلك الحل المناسب   

 الاستدلالي المنظم عند تحدید المش�لة أن الحل متضمن في المش�لة وأن التحلیل العقليوالافتراض الأساسي 

 .�5ساعد في التوصل إل�ه واكتشافه 

  .تفسیر �م�ن إعطاء مفهوم عام للمش�لة حتى یتسنى تحدیدها فهي ع�ارة عن موقف غامض في حاجة إلى  

  لمتخذ القرار تضمن له فرصة أوسع لنجاحتوفر المعلومات مسألة أساس�ة  :جمع المعلومات وتحلیلها .2

                                                                                                                                                                
  .2، ص 1997، الدار الجامع�ة، مصر،أساس�ات الاستثمار في الأوراق المال�ةالحناو� محمد صالح،   1

  .21أ�من الشنطي، المرجع الساب�، ص   2
  .39،ص 2001، دار أسامة، الأردن، إدارة الاستثمارماجد أحمد عطا الله،   3

  .73حمزة محمود الز�یر�، المرجع الساب�، ص   4
  . 215ص1997، ب �، الدار الجامع�ة، الإس�ندر�ة، ،الإدارة المعاصرةعلي شر�ف،   5
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تتضاءل  فمن دون معلومات تتحول عمل�ة اتخاذ القرار إلى حالة هي أقرب للحدس والتخمین، و�التالي قراراته،

 .القرارات عند تطبی� فرص نجاح

 یث تبدأتبدأ حاجة متخذ القرار للمعلومات �ش�ل م��ر، فهي تبدأ افتراضها من ظهور الملامح للمش�لة ح    

 .الإدارة �التحق� من وجود أو مش�لة ما وهذه مسألة لا �حسم فیها الشك وال�قین إلا �الب�انات وتحلیلها

 جنبها وهنا یجب التأكد �أن المعلومات هي ل�ست خطوة تحدید المش�لة بل هي خطوة ملازمة لها تسیر إلى    

 عمل�ة اتخاذ معلومات �متد إلى المراحل اللاحقة منول�س من �اب الم�الغة أبدا إذا قیل أن مد� مرحلة جمع ال

 .القرار، و�ذلك تمتد مرحلة جمع وتحلیل المعلومات إلى ما �عد مرحلة تحدید وتحلیل المش�لة

المعلومات  إن الإدارة النیرة تعمل على جمع المعلومات قبل اندلاع لهیب المش�لة، وتعمل على أن تكون    

 .الحاجة لها جاهزة عند

للوصول  فهذا یوفر عناء عمل�ة ال�حث وجمع الب�انات عند استعار المش�لة والأهم من ذلك أن یختزل الوقت   

 .إلى القرارات في الظروف الحرجة التي غال�ا ما ��ون ثمینا جدا في ظل �عض المش�لات

 هذه علومات الكاف�ة منومن الناح�ة العلم�ة یجب التسل�م �أن ما من قرار یتخذ �ش�ل سل�م إلا �عد توفر الم   

و�س��  القرارات ما هو �بیر ومعقد، �ما قد ��ون الحال في �عض القرارات الاستثمار�ة مثلا، وما هو صغیر

اعت�اد�ة لیوم  یجلب الانت�اه �ما هو الحال في اتخاذ القرارات �شأن منح أحد الموظفین الصغار إجازة جدا لا

�انت الحاجة  معلومات ذات طب�عة �بیرة نسب�ا للمؤسسة في حین ف�لا القرار�ن �حتاجان إلى واحد مثلا،

�اف من الإجازات  جدا لاتخاذ القرار الثاني، وقد ��ون واثقا أن الموظف المعني له رصید للمعلومات ال�س�طة

  .1من أن زملاءه س�عوضون في غ�ا�ه نائ�ا أولا ومتخذ القرار متأكد

 :تحدید وتقی�م البدائل .3

 الحلول أو الوسائل أو الأسالیب المتاحة أمام الرجل متخذ القرار لحل مش�لة قائمة وتحقی�البدائل هي    

 الأهداف المطلو�ة، وعلى متخذ القرار الق�ام بدراسة �اف�ة لتحدید البدائل معتمدا على خبرته السا�قة في هذا

المطلو�ة  ة م�اشرة بتحقی� النتائجعلاق وعلى نتائج تجارب الآخر�ن، علم�ا یجب تحدید البدائل التي لها المجال

عمل�ة تحدید  هذه البدائل المطروحة ضمن حدود الموارد المتاحة أمام متخذ القرار، لهذه عمل�ة فإن أن تكون 

  :من الإدارة ما یلي البدائل تتطلب

 .القدرة على تطو�ر الحلول البدیلة والتصور في حقل إیجاد الحلول وخاصة الجدید منها - 

                                                
  . 65- 62ص 2010، دار الحامد، الأردن، ،مهارات إدار�ة�اسم الحمیر�،   1
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 اسع على التجارب والسجلات السا�قة ومعلومات وخبرات الآخر�ن في نفس المجال حتى �م�نالاعتماد الو  - 

 . الإلمام بجم�ع المعلومات والنواحي المتعلقة �المش�لة �التالي ��ل الحلول المم�نة

موازنة  أما التقی�م یتطلب دراسة واف�ة لكل بدیل تتضمن تحدید النتائج المترت�ة على �ل بدیل وتكلفة �ل بدیل  

 القرار بین الإیجاب�ات والسلب�ات بناءا على معاییر فن�ة واقتصاد�ة واجتماع�ة محددة و�عد ذلك �قوم متخذ

التنبؤ  �مقارنة تلك البدائل مع �عضها ال�عض، وتعد هذه المرحلة صع�ة جدا ق�اسا �المراحل السا�قة لأنها

صفة التأكد،  القرار وهذا �قوم على المعلومات �غلب علیهاالمستقبل والظروف والعوامل التي تؤثر في  �حوادث

الحد الأدنى من  البدائل التي لا تحق� وإهمالهذه الخطوة في تقل�ص عدد البدائل وذلك �عد طرح  حیث تفید

عما �عرف �القرار تحت  ، وهذا یوفر وقت أكثر للإدارة لاتخاذ القرار �عیدا)مستو� الرضا(الموضوع�ة  المعاییر

  .1العاجل والفور�  غ� أ�الض

 مجموعة �عد الانتهاء من مرحلة تحدید البدائل وتقی�م �ل بدیل �ص�ح أمام متخذ القرار :اخت�ار البدیل الأمثل .4

 على ذلك �ستط�ع من الحلول المم�نة یتم �عدها تحدید نقا� القوة والضعف لكل بدیل من البدائل المتاحة، و�ناء

خسارة هو الأفضل، إذا  �حق� أفضل عائد، وقد ��ون البدیل الذ� �حق� أقلمتخذ القرار اخت�ار أفضل بدیل 

القرار یجب أن �قوم �مقارنة  الأمر یتعل� �مواجهة خسارة محتملة وعموما نستط�ع أن نقول إن متخذ �ان

 :ر هيلاخت�ار أفضل بدیل وهذه المعایی والسلب�ات للبدائل �حیث تتضمن هذه المرحلة أر�عة معاییر الإیجاب�ات

 ق�ام متخذ القرار بتقی�م مخاطرة �ل تصرف مقابل الم�اسب المتوقعة :المخاطرة. 

 تحدید أ� من البدائل �م�نه إعطاء أفضل النتائج �أقل جهد للمؤسسة :الاقتصاد في الجهد 

 جهد إذا �ان الوقت یتضمن �العجلة فإن التصر�ف ین�غي أن یخدم ذلك الموقف، أو وجود الحاجة إلى :التوقیت 

 المواقف نجد أن طو�ل ودائم فإن البدا�ة ستكون �طیئة لتجم�ع �م المعلومات الذ� قد ��ون مطلو�ا، وفي �عض

 .الحل ین�غي أن ��ون نهائ�ا و�عمل على رفع رؤ�ة المؤسسة نحو تحق� أهداف جدیدة

 التي  ومهارته هي و�فائتةن رؤ�ته ◌ٕ �عتبر العنصر ال�شر� من أهم الموارد التي تنفذ القرار، وا :قیود الموارد

 . 2ما �م�ن عمله وما �م�ن تجن�ه تحدد

 �عد هذه المرحلة تا�عة للمراحل السا�قة رغم أن القرار ��ون قد صدر والتنفیذ :مرحلة اتخاذ القرار تنفیذ .5

                                                
  . 236ص2011دار ال�ازور�، الأردن، ،، دور نظم وتكنولوج�ا المعلومات في اتخاذ القرارات الإدار�ةعدنان عواد الشوا��ة،   1
  .  238- 237عدنان عواد الشوا��ة، المرجع الساب�، ص  2
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القرار،  لجعل القرار واقعي ملموس خاصة �عد أن �ضمن متخذ القرار تعاون وتفاعل الجم�ع على تنفیذ �أتي 

       .یتطلب دورا مهما من متخذ القرار لإنجاح تنفیذ القرار مثل الق�ام �أعمال التحفیز للعاملین وهذا ما

 لم یتم تنفیذه، و�ثیرا ما ننف� الوقت والجهد والمال من أجل الوصول إن القرار في حد ذاته عد�م الق�مة ما   

لحل  نا في تنفیذه، ولهذا �عد اخت�ار البدیل الأنسبقرار سل�م ومنطقي، ثم �عد هذا نبدد �ل ذلك �سبب فشل إلى

 .المطروحة فإن القرار أو الحل یجب أن تكون له فاعل�ة في التنفیذ حتى یتحق� الهدف المنشود المش�لة

 الحال، و�عتقد �عض متخذ� القرار أن دورهم ینتهي �اخت�ار أفضل بدیل ولكن هذا الاعتقاد خاطئ �طب�عة   

یتطلب الأمر  تنفیذه تعاون الآخر�ن ومتا�عة التنفیذ للتأكد من سلامة وفاعل�ة القرار، وقد لأن القرار یتطلب

تساهم �ش�ل �بیر في  لعاملین �مشار�تهم في صنع القرارمن لهم علاقة �التنفیذ، �ما أن شعور ا مامإلو  معرفة

  .1 تحو�ل البدیل إلى عمل فعال ومنتج حسن

 في هذه الخطوة یجب ق�اس مد� التقدم في تنفیذ القرار من :قی�م القراروالملاحظة والمراق�ة وتالمتا�عة  .6

وعند  الوقت والموارد الأخر� والآثار المترت�ة على القرار ومد� الالتزام �الجدول الزمني المعد للتنفیذ، حیث

في حل �ان القرار لا �ساهم  وإذامقارنة النتائج �الجدول الزمني أو الخطة الموضوعة للتنفیذ،  الق�اس تتم

وهذا �له  خطوات اتخاذ القرار السا�قة م�اشرة وهي اخت�ار البدیل ووضعه موضع التنفیذ المش�لة تراجع

ولتحقی� ذلك نحتاج  و�لنا نتعلم من أخطائنا السا�قة �ي نطور قابلیتها للمستقبل لمعرفة مد� جدو� القرار،

  :2 أن �عرف مدیر ما یلي

 له؟ الموضوعةالأهداف  هل حق� القرار - 

 إن لم �حق� ذلك، فما هي الأس�اب التي حالت دون ذلك؟ - 

 . خطأ في تشخ�ص وتحلیل المش�لة - 

 . خطأ في اخت�ار الحل البدیل - 

 . انحراف في التنفیذ  - 

 .دراك خلف�ات وطب�عة القرار من قبل الفر�� المنفذ أدت إلى الإخفاق ◌ٕ ا ضعف في تفهم و - 

 . خطأ في التوقیت - 

                                                
 ، 10 ، مجلة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، جامعة ت�سة، العددنظام المعلومات وأثرها على عمل�ة اتخاذ القراراتالوافي الطیب،   1

  .114ص ،  2010
   . 73- �72اسم الحمیر�، المرجع الساب�، ص   2
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 . قدرة الجهاز التنفیذ� على تنفیذ القراراتضعف  - 

 . خطأ في التنسی� مع الجهات الأخر� ذات العلاقة بتنفیذ القرار - 

 هل �م�ن تدارك الموقف �التعدیل القرار الآن، أو �الأخر� إصدار قرار جدید؟ - 

  . فقد �ساعد القرار على تصح�ح القرار برمته أو على الأقل ما �م�ن إنقاذه

 

  اثر التدقی� الداخلي على عمل�ة سیر اتخاذ القرار: الثالث الم�حث 

 توفیر �عتبر التدقی� الداخلي دورا متمیزا في تحسین أداء المؤسسات وتحقی� أهدافها، من خلال مساهمة في    

 .القرارلاتخاذ  المعلومات المفیدة، واللازمة، التي من شأنها أن تساعد متخذ القرار في اخت�ار البدیل المناسب

 داخل�ا حیث �ساعدهم في التح�م �العمل�ات ینكل�شغل التدقی� الداخلي حیزا �بیرا من اهتمام المسیر�ن والما  

 التدقی� الداخلي �ساهم وتحسینها، من ثم �مس هذا الدور جم�ع مستو�ات نشا� المؤسسة، ومن هذا �م�ن القول إن

  . في عمل�ة اتخاذ القرار السل�م

 طب�عة دور التدقی� الداخلي: المطلب الأول

وتحسینها،  یلعب التدقی� الداخلي دورا هاما داخل المؤسسة ف�عمل على مساعدتها في التح�م الداخلي للعمل�ات 

الش�ل  المؤسسة في حیث �مس هذا الدور جم�ع مستو�ات نشا� المؤسسة، یتلخص دور التدقی� الداخلي داخل

  : التالي

  طب�عة دور التدقی� الداخلي : 03الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

 دور التدقیق الداخلي

المخطر 

  الجبائي

تحسین الضمان 

 المتعلق بالرقابة

الإذعان وتذلیل 

 الصعوبات

مستشار لمختلف 

 العملیات

 عملیات اتخاذ القرار
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 العر��ة ، مجلة الأكاد�م�ةاتخاذ القرارالمراجعة الداخل�ة �أداة فعالة في أحمد نقاز، مقدم عبیرات، : المصدر

  .76ص 2007المفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني، ،

 یتخللها من خلال هذا الش�ل نلاح� أن جم�ع المجالات التي �م�ن أن ��ون للتدقی� الداخلي فیها دور فإنه    

 الحق�قة أنهل ا �م�ن قرارات ومن ثم فإن هناك مساهمة للتدقی� الداخلي في عمل�ة اتخاذ القرار السل�م اتخاذعمل�ة 

 الح�م تماما على سامة وجودة القرار دون توفر ما �سمى �النظرة الخلف�ة، هذا �عني أنه �عد وضوح نتائج القرار یتم

 الأفضل في ضوء المتغیرات التي �انت ار الذ� أتخذ �انلو عدنا إلى الوراء لوجدنا أن القر :طرح التساؤل التالي 

 قیل لو أخذ قرار آخر ستكون أفضل، عندئذ ��ون  قائمة، إذا فإن هذا القرار ��ون جیدا، على الع�س من ذلك إذا

  .القرار إما سیئا أو على الأقل لم ��ن أفضل القرارات

تأهیل  على اخلي أدوار مهمة في �ل خطوة من خطوات عمل�ة اتخاذ القرارات �حیث تساعد�ما یلعب التدقی� الد

 على قراراتللحصول  المعلومة لتكون جیدة وذات مواصفات �املة و�اف�ة، لیتم استعمالها في عمل�ة صنع القرار

الوصول  دورة ح�اة ��ون أخرها ذات جودة وفعال�ة، �الموازاة مع خطوات عمل�ة اتخاذ القرار فإن التدقی� الداخلي له

  :إلى تقد�م معلومات مؤهلة لاتخاذ القرارات �ما في الش�ل التالي

  دور عمل�ات ح�اة التدقی�: 04الش�ل 
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 العر��ة ، مجلة الأكاد�م�ةالمراجعة الداخل�ة �أداة فعالة في اتخاذ القرارأحمد نقاز، مقدم عبیرات، : المصدر

  .77ص 2007الدنمارك، العدد الثاني، ،المفتوحة في 

النظرة أو  التدقی� الداخلي المناس�ة لذلك إجراءات وإعدادتبدأ عمل�ة التدقی� بإعطاء نظرة حول موضوع العمل�ة     

الخطر  هذا درجة التصور یتم تشخ�ص الوضع المح�� �الموضوع داخل�ا وخارج�ا وتحدید الموضوع، فمن خلال

�المرونة  لذلك، الخطةاللازمة للق�ام �عمل�ة التدقی�، لتلیها وضع الخطة  إستراتیج�ةوضع الناجم، ومن ثم یتم 

أو برنامج  تتسم هذه بتنفیذ خطة والقابل�ة لتحسین في حال أ� متغیر غیر مرغوب ف�ه، لیبدأ المدق� �حیث یجب أن

مع الق�ام  على نماذج المتا�عة، المسئولعمله، مع العمل في �ل مرة على ض�� لأداء و�تم ذلك من قبل المدیر 

دول�ك  مثال على إحد� على �ل نقص وه�ذا بإدخال التحسینات الضرور�ة إدارة التدقی� الداخلي وهذا �الاعتماد

 الاقتراحات المناس�ة، فینتج بذلك من خلال �ل هذه في �ل مرة یتم إعداد تقر�ر حول ما تم ملاحظته وتقد�م

  . 1ذ القرار وتسهم بذلك في إعداد قرارات ذات جودة وفعال�ةالخطوات معلومات مؤهلة �اتخا

 مساهمة التدقی� الداخلي في سیر عمل�ة اتخاذ القرار: لمطلب الثانيا

المعلومة  یتم المساهمة في عمل�ة اتخاذ القرار من خلال الدورة التي تناولناها سا�قا حسب �ل مرحلة، حیث أن    

اخت�ار  المساعد على ا هي إما اكتشاف مش�ل أو تحدید مجموعة من البدائل أوالتي قد تم تأهیلها والتوصل إلیه

سوف  الخ، هذا �عني أن هناك مساهمة للتدقی� الداخلي في �ل خطوة من خطوات اتخاذ القرار، والتي...أفضلها

  : نتطرق إلى �ل خطوة �التفصیل مع الوقوف على أهم�ة التدقی� الداخلي في �ل مرحلة

 المش�لة تحدید: أولا

 لها، إن تحدید المش�لة �ساعد على الق�ام بتحلیلها إلى عناصرها الرئ�س�ة، ل�ستدل من ذلك الحل المناسب   

 الاستدلالي المنظم والافتراض الأساسي عند تحدید المش�لة أن الحل متضمن في المش�لة، وأن التحلیل العقلي

 .�ساعد في التوصل إل�ه واكتشافه

حاجة  هناك اتخاذ أ� قرار أصلها وجود مش�لة و�التالي هي أهم شيء یجب حدوثه حتى ��ون �ما أن عمل�ة     

تحدد  هي التي لصنع القرار �شأنها، ولكن في نفس الوقت یجب التأكید على أهم�ة الأهداف، حیث أن هذه الأخیرة

المش�لة  مبرمج، من دون تحدیدطب�عة وحجم المش�لة، ولا �م�ن تحدید طب�عة القرار، روتیني أم لا مبرمج أم غیر 

                                                
 ، مجلة الأكاد�م�ة العر��ة، الدنمارك، العدد الثاني، المراجعة الداخل�ة �أداة فعالة في اتخاذ القرارّ أحمد نقاز، مقدم عبیرات،   1

   77، ص 2007
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 .ومعرفة حجمها وطب�عتها

ومن  والخارجي، إن تحدید أ� مش�لة ما داخل المؤسسة لا �م�ن أن یتم إلا �الفحص المستمر للوضع الداخلي   

ثم  تحدید المش�لة ومن ثم �م�ن القول إنه یجب أن تتم عمل�ة فحص مستمر للوضع الداخلي والخارجي لكي یتم

 ومراق�ة القرار المتخذ �شأن تلك أن هذه المش�لة تحتاج لحل مبرمج أو غیر مبرمج، ثم یتم تت�ع نتائجمعرفة هل 

 ع�ارة عن موقف غامض في حاجة إلى"المش�لة، �م�ن إعطاء مفهوم عام للمش�لة حتى یتسنى تحدیدها فهي 

 ."تفسیر

الخطر،  سة، علیها أن تتصرف تجاه هذامما سب� �م�ن القول �أن وجود مش�ل �عني وجود خطر یواجه المؤس    

 فتعتمد على الاقتراحات المقدمة في التقار�ر الناتجة عن عملیو التدقی� الداخلي حول هذا المش�ل

 خطر )اتخاذ القرار(، و�م�ن عرض الدور الذ� تلع�ه وظ�فة التدقی� الداخلي للحد أو مواجهة أو تجنب)الخطر( 

 .ما

اكتشاف  في عمل�ة اتخاذ القرار على جم�ع المستو�ات، وهذا من خلال المساعدة في هناك دور للتدقی� الداخلي   

الداخلي  التدقی� بها، �معنى أن التفاجئالمشاكل المح�طة والمتواجدة في المؤسسة حتى یتسنى لها مواجهتها قبل 

الخارج  هة �انت منج �ساعد المؤسسة في تحدید الأخطار التي من المم�ن مواجهتها مهما �ان نوعها ومن أ�

 .تحدد طر�قة التصرف مع �ل خطر حسب نوعه أنهاأو الدخل، �ما )المح��(

�م�ن  الذ� حسب درجة الأثر) مش�ل ما(و�رتكز دور وظ�فة التدقی� الداخلي في المؤسسة لمواجهة خطر ما      

الأمر��ي  مدققین الداخلیینال أن یخلفه هذا الخطر من جهة، وحسب احتمال وقوعه من جهة أخر�، ولقد جاء معهد

الذ� من  بنموذج تحلیلي لكثافة الدور من خلال أ�حاثه التي �قوم بها واهتماماته �التدقی� الداخلي في المؤسسة

   .1 المم�ن أن یلع�ه التدقی� الداخلي في مواجهة المخاطر المختلفة داخل المؤسسة

 إیجاد البدائل: ثان�ا

أ�  منحل، لوجود القرار أن ��ون هناك مش�لة تتطلب حلا معینا، وأن ��ون أكثرإن من العناصر الجوهر�ة    

المش�لة  فإن وجود حلول متعددة تطرح لنقاش و�تم دراستها وتقو�مها حتى اخت�ار الحل الأفضل الأكثر ملائمة، لذا

تص�ح  في ذاتها، بلمش�لة  �قتضي ت�این الآراء حولها، ذلك لأن المش�لة التي ل�س لها سو� حل واحد لا تعد

هو  حل واحد بلل إن الغالب والأعم حق�قة لابد من التسل�م بها، ولكن من النادر أن توجد مش�لة ل�س لها سو� 

   .وجود عدة بدائل لكل مش�لة ولكل بدیل منها مزا�ا وعیوب
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بینها  رجات متفاوتة ف�ماتعد الحلول أو البدائل مجموع الوسائل والإم�انات المتاحة لمتخذ القرار، والملائمة بد   

والتحلیل  والتحصیلنما هي نتیجة التمح�ص ◌ٕ لحل المش�لة محل القرار، وهذه الحلول أو البدائل لا تأتي من فراغ وا

التور�د  بذلك التدقی� الداخلي للمعلومات سواء جاءت تلك المعلومات عن طر�� رسمي أو غیر رسمي، ف�ضمن

المم�نة لا  المعلومات، فتحدید البدائل خلال طب�عة عمل التدقی� الداخلي وأنظمةالسل�م لهذه المعلومات، وهذا من 

المتاحة  وما هي الوسائل والإم�ان�ات)الش�ل(الجدیدة �م�ن أن ��ون دون دراسة شاملة وتشخ�ص مستمر للحالة

 ون في ش�لالتدقی� الداخلي في إیجاد مجموعة البدائل �� لحل مثل هذا المش�ل داخل المؤسسة، ومساهمة

 . 1الاقتراحات المقدمة في التقر�ر النهائي �عد تحدید المش�لة

 تقی�م وتقو�م البدائل: ثالث

تقی�م  لأن إن تقی�م وتقو�م البدائل تعد من أهم المراحل التي یجب إعطاؤها أهم�ة �بر� قبل صنع أ� قرار، ذلك    

البدیل  أ�عاد �ل  في المستقبل، �معنى أنه یتم تحدیدالبدائل ثم تقو�مها هو الذ� س�حدد ما إذا �ان سینجح أم لا

�أقل  س�عطي أفضل النتائج في حل ذلك المش�ل، �ي یتسنى اخت�ار البدیل المناسب والذ�)إیجاب�اتهسلب�اته و (

 .عواقب غیر السل�مة، هذا في حد ذاته �شیر إلى أهم�ة وضرورة الأهداف

ما في  تغییر البدائل المتاحة، فالهدف الأخیر لصانع القرار هو إحداثالتي یجب مراعاتها عند اخت�ار بدیل من    

في  والمستشار�ن والمعاونین جذور المش�لة المطروحة، فالحل الذ� تم �عد تقو�م البدائل یبرز أهم�ة دور الخبراء

واقتراح  على تقد�مالخطوة في أنها تعمل  الداخلي في هذه عمل�ة �حث ودراسة البدائل المطروحة، یبرز دور التدقی�

 . 2المش�ل البدائل التي تراها مناس�ة في التقر�ر النهائي وهذا �عد دراسة

 اخت�ار البدیل أو الحل الأفضل: را�عا

هنا  القائمة، إن هدف متخذ القرار في نها�ة المطاف هو الوصول إلى قرار �م�نه من بلوغ الهدف وحل المش�لة   

توفر  من المعاییر، مستعینا في ذلك �مجموعة )ةمتاح(�قوم متخذ القرار �اخت�ار الحل من بین عدة حلول مقترحة 

 .درجة �بیرة من الموضوع�ة في الاخت�ار

المحصلة  تعتبر هذه المرحلة أدق المراحل جم�عا لأن الاخت�ار �عني في حق�قة المر حسم الموقف والوصول إلى   

والقدرة  والخبرة جهد المبذول في المراحل السا�قة، وهذا الأمر �حتاج إلى قدر �بیر من الكفاءة والحن�ةالنهائ�ة لل

 نسب�ة بین البدائل الذات�ة لمتخذ القرار على الاخت�ار السل�م، ت�قى أفضل�ة حل من الحلول على ال�ق�ة مسالة

                                                
  .79نفس المرجع، ص   1
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 أن هناك اعت�ارات أخر�  ا�قة إلا أنه مما یجب ذ�رهالمتماثلة، وتح�مها الاعت�ارات السالفة الذ�ر في الخطوة الس

  .ف�ما یتعل� �المشاكل العامة للبلد س�اس�ة واجتماع�ة واقتصاد�ة قد تؤثر في اخت�ار البدیل لحل المش�لة وخاصة

المستمرة  القناعاتفي هذه الخطوة یز�د دور التدقی� الداخلي في عمل�ة اخت�ار البدیل الأفضل، وهذا من خلال    

�ستشیر  العادة على اخت�ار البدیل المقترح في التقر�ر هذا لأنه تم دراسته من جم�ع النواحي، وأن متخذ القرار في

من  التي تم اقتراحها  المدق� الداخلي حول البدیل الذ� ��ون أكثر موضوع�ة وأفضل حال حتى البدائل الأخر� 

  .1 الجهات الأخر� غیر التدقی� الداخلي

إبراز هذا  و�م�ن)الأكثر ملائمة(للتدقی� الداخلي رؤ�ة �م�ن اعتمادها في اخت�ار هذا البدیل أو غیره ف��ون بذلك    

  :  الدور من خلال الش�ل التالي

  التعاون المحتمل بین التدقی� الداخلي والإدارة:  05 الش�ل رقم

  

    

  

  

  

  

  

 العر��ة ، مجلة الأكاد�م�ةالمراجعة الداخل�ة �أداة فعالة في اتخاذ القرارأحمد نقاز، مقدم عبیرات، : المصدر

  .80 ص2007المفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني، ،

 لن مما سب� نستنتج أنه من الصعو�ة �م�ان أن یتم التوصل إلى البدائل المثلى عند صنع القرارات، وذلك    

 ذلك أن �ستط�ع الإلمام ��ل البدائل، ولا �النتائج المترت�ة على �ل بدیل من تلك البدائل، �عنيصانع القرار لا 

 العمل�ة هو اخت�ار البدیل المثل ی�قى مسألة نظر�ة �حتة في �ل الأحوال، ف��ون بذلك هدف متخذ القرار من

                                                
 . 80نفس المرجع ، ص   1

  

  الفحص

  

  

  

 تو�ید

 التدقی� الداخلي الإدارة



 للتدقی� الداخلي واتخاذ القرارالمفاه�مي الإطار            الفصل الأول                 

34 
 

 القرارات في المؤسسة �عني ال�حث عن الأفضل�ة، لذا �ان لزاما على متخذ المثل�ةالاقتراب �أقصى ما �م�ن من 

 على توجیهه و�قناعة إلى البدیل الرجوع في �ل مرة إلى ما یراه المدق� الداخلي حول مش�ل ما، على الأقل تعمل

 .  1الأفضل

  تنفیذ القرار: خامسا

التي تم تقی�مها، �صل إلى مرحلة التنفیذ، وهو وصول �عد ما أن حدد متخذ القرار البدیل الأفضل من بین البدائل 

القرار إلى من س�قوم بتنفیذه على أرض الواقع، ولنجاح عمل�ة تنفیذ القرار لا بد من توفر �عض الشرو� في القرار 

  :المتخذ وهي

  قبل الذین �قومون أن ��ون القرار قا�لا للتنفیذ �الإم�ان�ات الموجودة أ� یلقى القرار حماسا ومساندة وتأییدا من

بتنفیذه، أن ��ون القرار واضح الأهداف التي �سعى إلى تحق�قها، أن یرفع القرار من معنو�ات العاملین على 

 .تنفیذه، ومن لهم علاقة �ه

  إن خطوة تنفیذ القرار قد تكون أكثر المهمات استهلاكا للوقت، وذلك �عود أساسا إلى آثار ونتائج للتنفیذ على

 .�ه فإن القرار المح�م لن ��ون ذا أهم�ة وجدو� ما لم یتضمن في ط�اته ��ف�ة تنفیذه من الأساسالمؤسسة، وعل

إن نوع�ة القرار وإم�ان�ة تنفیذه دلیل مبدئي على نجاح ذلك القرار، و�م�ن الح�م على جودة القرار أو عدمها بناء 

  :على المعاییر الآت�ة

 .الس�اسات وممارسات المؤسسةق�اس مد� اتفاق وانسجام ذلك القرار مع  .1

 .توقیت القرار .2

 اعتماده وتجسیده لكم�ة المعلومات المثلى .3

 :تأثیر صانع القرار على القرار ذاته، ونلخص طر�قة التنفیذ الناجح للقرار على النحو التالي .4

 عدم تعارض المصلحة. 

 إیجاب�ة عامل الخطر والم�افأة. 

  للآخر�نإ�صال القرار  عن والمسئولین��ف�ة ومد� فهم منفذ القرار. 
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مما سب� �م�ن القول �أن القرار إذا لم یتم تنفیذه على الوجه المطلوب لا یتعد� �ونه قرارا على ورق فق�، لذا یجب 

تنفیذ ذلك القرار حتى یتسنى تحقی� الأهداف التي من أجلها تم صنعه والوصول إل�ه، قد ��ون القرار المتخذ جیدا 

�قة التي نفذ بها �انت غیر ملائمة، مما یؤد� إلى الح�م الأولي حول القرار المتخذ �أنه هو الأفضل، إلا أن الطر 

غیر جید وأن البدیل الذ� تم اخت�اره غیر سل�م، بینما �عود عدم ملائمة هذه إلى الطر�قة التي نفذ بها، لذا یجب 

دة قسم التدقی� الداخلي وهذا �ح�م طب�عة مراعاة الطر�قة التي ینفذ بها هذا القرار ومن المم�ن أن ��ون ذلك �مساع

  .1 نشاطها وتعاملها مع جم�ع المستو�ات في المؤسسة

  المتا�عة والتقو�م: سادسا

إن المؤسسة الفعالة تتضمن ق�اسات دور�ة للنتائج التي یتم التوصل إلیها ومقارنتها �النتائج التي �لن المرجو 

التغیرات التي تكفل تحقی� التوازن، ومن هنا تتضح مد� أهم�ة  تحق�قها، فإذا ما وجد انحراف وجب إجراء �عض

تحدید الأهداف والتي �موجبها یتم تقی�م مستو� الأداء، وفي حالة عدم تواف� النتائج المطلو�ة، یجب إحداث تغیرات 

أنه من غیر ر�ما في الحل الذ� تم اخت�اره، أو في مراحل تنفیذه أو حتى إعادة ص�اغة أو تغییر الأهداف أو وجد 

ص�اغة نس� صنع القرار �الكامل وتصح�ح مساراته حتى یتسنى  المم�ن تحق�قها، ففي هذه الحالة یجب إعادة

في هذه الخطوة �الذات یزداد دور الدقی� الداخلي وهذا لكون طب�عة عملها . تحقی� الأهداف المنشودة مس�قا

 تعمل على تقی�م تنفیذ القرارات المتخذة لترفع نتائج هذاالرقابي، �حیث تعمل على تت�ع تنفیذ القرارات المتخذة و 

التقی�م في ش�ل تقر�ر نهائي هذا من جهة، ومن جهة أخر� و�ح�م مشار�ة التدقی� الداخلي في جم�ع المراحل أو 

، من شأنه أن یجعل قسم التدقی� ...الخطوات السا�قة من تحدید للمش�لة ثم للبدائل ثم اخت�ار البدیل الأفضل

داخلي أن تسهر على التطبی� الجید لهذا القرار وتعمل على التور�د المتواني للمعلومات حول هذه القرارات ال

المتخذة، نلاح� من خلال �ل هذه الخطوات أن للتدقی� الداخلي دوارا أساسي ف��ل خطوة، إلا أنه یجب التفرقة بین 

  2من الإدارة، حسب الطب�عة اله��ل�ة للقرار المتخذالمعلومات المختلفة والتي تستخدم من قبل مستو�ات مختلفة 

  :وهذا حسب الش�ل التالي

  

  طب�عة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات حسب المستو�ات الإدار�ة: 06الش�ل رقم

  

                                                

. 81حمد نقاز، مقدم عبیرات، المرجع الساب�، ص ا  1  
  . 82 -81أحمد نقاز، مقدم عبیرات، المرجع الساب�،ص  2
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، مجلة الأكاد�م�ة العر��ة القرار اتخاذ في فعالة �أداة الداخل�ة المراجعةعبیرات، نقاز،مقدم أحمد :المصدر

  .82، ص 2007المفتوحة في الدنمارك، العدد الثاني، 

یتبین من الش�ل الساب� أن المستو� الإدار� لمتخذ القرار ونوع القرار المتخذ �حددان خصائص المعلومات     

 الإستراتیج�ةفتحتاج الإدارة  المطلو�ة، التي على دائرة التدق�قي الداخلي مراعاتها أثناء إعداد تقار�رها حسب �ل نوع

إلى معلومات ذات ق�مة تنبؤ�ة عال�ة لاستخدامها في التخط�� الاستراتیجي وللمساعدة على رؤ�ة مستقبل�ة جیدة، 

وقد لا تكون معن�ة �الوقت والدقة الكاملة ومن ثم تفضل تقار�ر ر�ع سنو�ة عن التقار�ر الیوم�ة، وهذا بوصف أغلب�ة 

  .ت الأخر� القرارات المتخذة تكون ه��ل�ة، على ع�س المستو�ا

أما الإدارة التشغیل�ة فتتخذ قرارات متعددة مع قصر الوقت المتاح أمامها، و�التالي قد تحتاج إلى تقار�ر     

على الأحداث، �ما تحتاج  تطرأمعلومات یوم�ة حتى تكون قادرة على التفاعل في توقیت مناسب مع التغیرات التي 

  .�عنیها �ثیرا الق�مة التنبؤ�ة للمعلوماتإلى معلومات دق�قة وفي توقیت مناسب، وقد لا 

والتنفیذ�ة، إذ أنها تساعد �ل منهما على  الإستراتیج�ةأما الإدارة التكت���ة فإنها ع�ارة عن واسطة بین الإدارتین     

أ�ا من  تهملاتخاذ القرارات المناس�ة، فهي بذلك تهتم بجم�ع المعلومات بنفس القدر من المقدرة والتأهیل ولا 

  . 1لمواصفاتا

  

 

                                                
  . 82أحمد نقاز، مقدم عبیرات، المرجع الساب�، ص   1

  خارجیة  موجزة  مستقبلیة  قلیلة  أقل دقة

  

  

  

  

  

  

  داخلیة  تفصیلیة  تاریخیة  كثیرة    أكثر دقة

  تكتیكیةإدارة 

  إدارة تشغیلیة

 العملیات

  

  قرارات ھیكلیة          

  

  قرارات 

 غیر ھیكلیة

إدارة 

 استراتیجیة
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  الخدمات والمعلومات التي یوفرها التدقی� الداخلي: المطلب الثالث

�ما أن التدقی� الداخلي �عتبر من الإجراءات الضرور�ة الواجب تطب�قها من أجل الحفا� على حسن سیر العمل    

والمدراء �قومون بواج�اتهم ضمن حسب الأهداف المرجوة وضمن الحدود القانون�ة ومن أجل التأكد من أن الموظفین 

  .الحدود المسموح بها و�ما �مل�ه النظام الداخلي للمؤسسة هذا من ناح�ة

من قبل المؤسسات والشر�ات  إت�اعهاومن ناح�ة أخر� فإن إجراء تدقی� العمل�ات �عتبر �خطوة أول�ة یجب    

ك �ون عمل�ة التدقی� الداخلي سوف تساعد على زمة بإجراء تدقی� لحسا�اتها قبل وصول المدققین الخارجیین، للالم

�شف أ� قصور في نظام الرقا�ة الداخلي أو أ� مشال محاسب�ة قد تعثر عل�ة التدقی� الخارجي أو تمنع المدق� 

  :1 ومن بین الخدمات التي �قدمها التدقی� الداخلي للإدارة. الخارجي من منح المؤسسة رأ�ا مساندا لب�اناتها المال�ة

هي فحص موضوعي للأدلة �غرض توفیر تقو�م مستقل لفاعل�ة و�فا�ة غدارة  :لتأكید الموضوعيخدمة ا .1

  .المخاطر والأنظمة الرقاب�ة وعمل�ات الحو�مة �الإدارة

وهي عمل�ات المشورة التي تقدم لوحدات تنظ�م�ة داخل المؤسسة أو خارجها، وتحدد  :الخدمات الاستشار�ة .2

 .طب�عة نطاق هذه العمل�ات �الاتفاق مع تلك الشر�ات، والهدف منها إضافة ق�مة للوحدة وتحسین عمل�اتها

 :و�الإضافة لهاتین الخدمتین هناك خدمات أخر� �قدمها التدقی� الداخلي وهي

 � التوجیهات والنصائح المتعلقة �الأداء والنظام الداخليتزو�د الإدارة 

 تقی�م إذا ما �انت الإجراءات المت�عة تتف� مع س�اسات المؤسسة. 

  وتطب�قها في المؤسسة إت�اعهاتقی�م ما إذا �انت الس�اسات الموضوعة یتم. 

اخلیین في الولا�ات المتحدة ولقد حددت معاییر الأداء المهني للتدقی� الداخلي الصادرة عن معهد المدققین الد

الأمر���ة، هدف التدقی� الداخلي الرئ�س یتمثل في مساعدة جم�ع أعضاء المؤسسة على تأد�ة مسؤول�اته �فعال�ة، 

وذلك من خلال تزو�دهم �التحل�لات والتوص�ات والمعلومات التي تهم الأنشطة التي یتم مرجعتها، هذا �الإضافة 

  :2 إلى ما یلي

                                                
 إدارة: ، الملتقى الدولي حولمداخلة �عنوان دور التدقی� الداخلي في تفعیل إدارة المخاطر المصرف�ة�غدود راض�ة، ص�ا�حي نوال،   1

   .4ص 2012د�سمبر ،13،12،  :المخاطر وانع�اساتها على اقتصاد�ات دول العالم، جامعة أكلي محند أولحاج، البو�رة، یومي
 ، مذ�رة الماجستیر،إدارة المخاطر في ضوء معاییر التدقی� الدول�ةأثر التدقی� الداخلي على إیهاب دیب مصطفى رضوان،   2

  .12ص 2012منشورة، فرع المحاس�ة التمو�ل، جامعة غزة، فلسطین، ،
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  المنظمة وتحسین عمل�اتها من خلال مشار�ة الإدارة في تخط�� الاستراتیج�ات وتوفیر المعلومات ز�ادة ق�مة

 .التي تساعدها في تنفیذ الاستراتیج�ات

 تقو�م وتحسن فاعل�ة إدارة المخاطر 

 تقو�م وتحسن فاعل�ة الرقا�ة. 

 تقو�م وتحسن فاعل�ة عمل�ات توج�ه أنشطة المؤسسة ومراقبتها.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 



 للتدقی� الداخلي واتخاذ القرارالمفاه�مي الإطار            الفصل الأول                 

39 
 

 

   :خلاصة الفصل

  

داخل  تعتبر عمل�ة اتخاذ القرار من أهم أنشطة المؤسسة لأنها نقطة البدء والانطلاق �النس�ة لجم�ع الأنشطة    

 القرار اتخاذ دارة المؤسسة هو◌ٕ ، لأن الر�یزة الأساس�ة لنجاح تمییز وا)البیئة الخارج�ة(المؤسسات وخارجها 

 المؤسسة في متخذ القرار یتعرض للضغوطات سواء من داخل أو خارج المناسب في الوقت المناسب، و�ما أن

 �ساعد التدقی� اتخاذ قراراته من هنا ظهر دور المدق� الداخلي في مساعدة متخذ القرار في أداء عمله، حیث

 ل�ة و�فاءة�ما �ضمن فعا الداخلي في إیجاد التغیرات واقتراح الحلول المم�نة �ما �ساعد على تنفیذ القرارات المتخذة

 الأمر جعل التدقی� الداخلي أداة �ما �ساعد على تنفیذ القرارات المتخذة �ما �ضمن فعال�ة و�فاءة لهذه القرارات هذا

 الداخلي واتخاذ القرارات إذا توفرت المقومات مساعدة على دعم وتفعیل قراراتها أ� وجود علاقة فرد�ة بین التدقی�

�ستشیرونهم �عتبرون المدققین الداخلیین مستشار�ن لهم  متخذ القرار في المؤسسة الأساس�ة للتدقی� الداخلي، أص�ح

 والبدائل الفعالة حسب �ل قرار، فالتدقی� الداخلي یوفر نوع من �اقتراحاتهم علیهم �النس�ة لطرق والأسالیب والمناهج

  . في عمل�ة اتخاذ القراراتالتي �عتمد علیها المتخذ القرار  المصداق�ة والموثوق�ة للب�انات والمعلومات

  

  



 

 
 

  

  

  

  

  

  

  

دراسة تطب�ق�ة : الفصل الثاني 

لمساهمة التدقی� الداخلي في 

مؤسسة الم�اني  اتخاذ القرار في

 "�ات�میتال" الصناع�ة والنحاس
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  :تمهید

�عد الدراسة النظر�ة لهذا الموضوع، والمتمثلة في الفصل الساب�، سنقوم في هذا الفصل بإسقا� الجانب   

�عین الدفلى �میدان لإجراء " �ات�میتال"النظر� على أرض الواقع، حیث أخذنا مؤسسة الم�اني الصناع�ة والنحاس 

التدقی� الداخلي �مدخل لتقی�م نظام : هذه الدراسة، محاولین بذلك إبراز الجوانب المتعلقة �الموضوع المتمثل في

  .الرقا�ة الداخل�ة

معرفة  وذلك من خلال إجراء مقابلة مع الم�لفین بتسییر المؤسسة وطلب الوثائ� المعتمدة في الدراسة، في محاولة

أهم الخطوات والمراحل التي تمر بها عمل�ة التدقی� الداخلي في المؤسسة و��ف�ة تقی�م التدقی� الداخلي لنظام الرقا�ة 

  :إلى ثلاث م�احث بتقس�مهالداخل�ة، وللإلمام بجوانب هذا الفصل قمنا 

 تعر�ف ونشأة مؤسسة �ات�میتال: الم�حث الأول  

 اخلي في مؤسسة �ات�میتالعمل�ة التدقی� الد: الم�حث الثاني 

  تحلیل ومناقشة نتائج دراسة تطب�ق�ة: الثالثالم�حث  
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  تعر�ف ونشأة مؤسسة �ات�میتال: الم�حث الأول

 )أثناء الفترة الاستعمار�ة �ان الاقتصاد الجزائر� في ید المعمر�ن وعلى سبیل المثال نجد مؤسسة دیرا فور  

DERAFOUR)  نس�ة إلى الفرنسي دیرا فور، حیث �انت له ورشة �بیرة تعمل عبر التراب الوطني مقرها �الجزائر

  .العاصمة مهمتها الأساس�ة والرئ�س�ة هي الهندسة المدن�ة وتر�یب اله�اكل المعدن�ة

   تعر�ف قطاع إنتاج المعادن في الجزائر: لمطلب الأولا

�عد الاستقلال م�اشرة عمدت الجزائر إلى إعادة النظر في �عض المؤسسات واتخاذ القرارات اللازمة من أجل    

-SNأص�ح �طل� علیها اسم  DERAFOURالانطلاقة القو�ة للاقتصاد الوطني، ومن أهم القرارات تأم�م مؤسسة 

METAL المؤسسة الوطن�ة للحدید حیث �قیت تمارس نشاطها الساب� لمؤسسة،DERAFOUR  ولكن أضیف لها

، حیث تم في هذه السنة إعادة ه��لة 1983نشاطین آخر�ن وهما التلح�م والتذو�ب، حیث مارست نشاطها إلى غا�ة 

 :المؤسسة من جدید إلى أر�ع مؤسسات موزعة عبر التراب الوطني وهذه المؤسسات هي

 ENNC CUIVRE ET CHOUDRENRIE  المؤسسة الوطن�ة. 

  مؤسسةPROMETA الم�لفة �صناعة الأغط�ة ال�لاست���ة. 

  مؤسسةFEROVIALE مهمتها صناعة عر�ات القطار. 

  مؤسسةBATIMITAL م�لفة �اله�اكل المعدن�ة والص�انة الصناع�ة.  

 GROUPوأص�ح �طل� علیها اسم  SN- METALتمت إعادة ه��لة مؤسسة 2015/03/15وفي تار�خ 

IMITAL  1:واحدة منها لها مهامها الخاصة بها ودورها الذ� تقوم �ه �الآتيوتم تقس�مها إلى خمس مؤسسات، �ل  

1. :BATISIM خاصة �الأعمدة الكهر�ائ�ة.  

2. BATICOMPOSP SANDWICHE خاصة �الأغط�ة ال�لاست���ة.  

3. :BATIMITAL D'ETUDE  م�تب دراسات مهامه الأساس�ة هي الدراسة التقن�ة للمشار�ع وتقد�مها للمؤسسات

 .التنفیذ�ة

                                                
 .وثائ� مقدمة من طرف مؤسسة �ات�میتال  1
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4. :BATIMITAL-CHARPENTE OUEST خاصة �صناعة اله�اكل المعدن�ة والتر�یب. 

5. :BATIMITAL REALISATION مهامها الأساس�ة هي انجاز اله�اكل المعدن�ة والص�انة الصناع�ة.  

  .و�الإضافة إلى �ل هذه المؤسسات هناك مر�ز تكو�ن ببني عمران ببومرداس م�لف أساسا �التكو�ن التقني للعمال

  تعر�ف مؤسسة �ات�میتال: الثانيالمطلب 

 BATIMITALعن إعادة ه��لة المؤسسة الأم ،" �ات�میتال ه�اكل غرب"نتجت المؤسسة العموم�ة الاقتصاد�ة 

ومقرها �عین الدفلى، علما أن الوحدة هي واحدة من فروعها الخمس، حیث أنها شر�ة ذات أسهم برأس مال 

كل المعدن�ة والصناعات النحاس�ة والتر�یب وهذه الوحدة دج تختص في صناعة اله�ا 1.085.800.000.00

  :عامل ینقسمون إلى224ه�تار، وتضم حوالي 14تتر�ع على أكثر من 

  29. إطارات  

  39تح�م وإشراف.  

  156أعوان التنفیذ.  

  :الموقع الجغرافي1-

�م غرب �150المنطقة الصناع�ة �عین الدفلى حوالي BATIMETAL-CHARPENTE OUESTتقع مؤسسة 

ومن الشرق والغرب المنطقة 04العاصمة، �حدها من الشمال الس�ة الحدید�ة ومن الجنوب الطر�� الوطني رقم 

  .والشر�ة الوطن�ة للجلودSIMالصناع�ة �ما فیها شر�ة 

  :مواردها ال�شر�ة2-

مؤهلات �شر�ة تتمثل في �فاءات مهن�ة �بیرة في BATIMITAL-CHARPENTE OUESTلمؤسسة 

  :متنوعة اختصاصات

 مهندس دولة.  

 تقني سامي.   

 فاءة مهن�ة�.   

 عامل �س��.  
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�صحة مال�ة جیدة �ح�م ما تستحوذ BATIMITAL-charpente ouestتتمتع مؤسسة  :الإم�ان�ات المال�ة- 3

عل�ه من أملاك و�ل وسائل الإنتاج �الإضافة إلى مداخیل �بیرة مما تنجزه من مشار�ع ضخمة والمتمثلة في 

  1.المصنعة الحدید�ة والنحاس�ةالبناءات 

    اله��ل التنظ�مي للمؤسسة  - 4

  اله��ل التنظ�مي للمؤسسة �ات�میتال) : 07(الش�ل رقم 
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  ر�ة الموارد ال�شر�ة لمؤسسة �ات�میتال ه�اكل غربیمد: المصدر

  شرح اله��ل التنظ�مي

، وسوف نتطرق 01تحتو� مؤسسة �ات�میتال على العدید من الأقسام والمصالح وذلك حسب ما یبینه الش�ل رقم 

  .التي تقوم بها �ل مصلحةإلیها �الشرح وتب�ان أهم الوظائف 

�عد المسؤول الأول على �ل رؤساء المدیر�ات والمصالح، و�شرف على تسییر المؤسسة من �ل : مدیر الوحدة .1

  النواحي �الإضافة إلى أنه 

 حدد مهام �ل المصالح الموجودة في المدیر�ة؛� 

 مثل المؤسسة في المح�� الخارجي أ� النطاق الرسمي لها؛� 

  ر�ة مع مختلف الإطارات التا�عة له؛�عقد اجتماعات دو  

 دراسة �ل العقود المتعلقة �المؤسسة؛  

 ضمان حقوق المؤسسة.  

عن �اقي وظائف  �الاستقلال�ةهي خل�ة تا�عة للمدیر�ة العامة للمؤسسة حیث تتمتع : خل�ة التدقی� الداخلي .2

رنامج التدقی� الداخلي المؤسسة، حسب ما یوضحه الش�ل، وهي تتكون من مدق� داخلي واحد �قوم بتطبی� ب

السنو� المواف� عل�ه، وهذا بإجراء مختلف الز�ارات المیدان�ة للمدیر�ات والمصالح والفروع، �ما �قوم ��تا�ة 

المؤسسة، وهذا ما سنقوم �شرحه لاحقا في  التوص�ات وتحر�رها على ش�ل تقار�ر، ورفعها إلى مدیر الوحدة أو

 .لمؤسسة محل الدراسةمنهج�ة سیر عمل�ة التدقی� الداخلي ل

  : تقوم بـــــ: مدیر�ة الجودة .3

 ضمان الإجراءات الضرور�ة لنظام إدارة الجودة وتطب�قها؛  

 ضمان الاتصال الداخلي المتخصص لفعال�ة نظام إدارة الجودة؛  

 السهر على تسییر وتوثی� نظام إدارة الجودة؛  
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 ضمان حضور مراقبي الجودة ومتا�عة نشاطها؛  

  المخط� السنو� لمراق�ة الجودة؛تسییر وانجاز  

 متا�عة ومعالجة احت�اجات المتعاملین. 

  1:وتنقسم إلى قسمین: مدیر�ة المحاس�ة والدراسات المال�ة .4

 تقوم بجم�ع عمل�ات المحاس�ة �المؤسسة وتحلیلها وذلك من خلال: مصلحة المحاس�ة:  

 السهر على إعداد ملفات عمل�ات المحاس�ة یوم�ا؛  

  العمل�ات الخاصة �الخز�نة وطرق التطبی� �المؤسسة؛السهر على تنفیذ  

 المشار�ة في إعداد المیزان�ة السنو�ة؛  

 وضع اخت�ار الاستثمار  

 تأمین علاقة البنك �المؤسسة.  

 تعمل على: مصلحة الدراسات المال�ة:  

 تسییر ومراق�ة الس�اسة؛  

 إعداد مخط� المال�ة؛  

 متا�عة دیوان الوحدات؛  

  البن��ة؛تخط�� ومتا�عة الحسا�ات  

 إعداد إجراءات تسییر المال�ة؛  

 المشار�ة في إعداد المیزان�ة السنو�ة المال�ة للمؤسسة؛  

 تقوم �عمل�ات دفع الأجور ومستحقات العمال؛  

 تحصیل م�الغ مال�ة من الز�ائن؛  

                                                
   .مدیر�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة 1
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 دفع مستحقات الموردین؛  

 تسییر القروض؛  

 السهر على احترام القوانین الج�ائ�ة.  

  :وتنقسم إلى قسمین: مدیر�ة التجارة .5

 تتجلى مهامها في: مصلحة التسو��:  

 تأمین ومتا�عة مخط� تطو�ر دفتر الطل�ات للوحدات؛  

 إجراء تحلیل �النس�ة للز�ائن الأساسیین؛  

 تأمین ومتا�عة المشار�ع الهامة للمؤسسة بوسائل ملائمة لتحقی� النجاح؛  

 التخط�� مع الوحدات واله�اكل المر�ز�ة؛  

  ومتطل�اته؛دراسة السوق  

  متا�عة وإجراء التعد�لات على الأسعار وفقا لاستلزامات السوق.  

 1:تعمل على: مصلحة التمو�ن  

 التف�یر في وضع س�اسة الشراء الملائمة لنشاطات المؤسسة؛  

 تقد�م ملفات التمو�ن للوحدات وتسییر المخزونات؛  

 ؛ص�انة وتنم�ة أنظمة الإعلام الآلي المستعملة على مستو� الوحدات  

 الق�ام �عمل�ات حسا�ات الاستهلاك وإعداد أسعار الب�ع. 

  :وهي الأخر� تنقسم لقسمین: مدیر�ة المراق�ة وتسییر المیزان�ة .6

 تتمثل مهامها في: مصلحة المراق�ة:  

 تأطیر وتنش�� عمل�ات المراق�ة على جم�ع م�ادین الأنشطة؛  

                                                
  .مدیر�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة  1
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 تسییر الاستثمار والإنتاج؛  

  ؛تسییر المحاس�ة والتسییر الإدار�  

 تسییر التسو�� والتنظ�م؛  

 تسییر التمو�ن؛  

 تسییر الموارد ال�شر�ة؛  

 فحص وإعطاء رأ� على الأوامر المقترحة في اله�اكل المختلفة في الإدارة العامة؛  

 الأوامر �شفاف�ة من مختلف اله�اكل؛ إجراء مراق�ات داخل�ة لتأمین وتنفیذ القوانین أو  

 لمخط� المحاس�ة؛ مراق�ة انتظام وصحة الحسا�ات �النس�ة  

 المشار�ة في مهمة مراق�ة الجرد.  

 تعمل على: مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر  

 تأطیر أعمال المیزان�ة في مختلف المراحل؛ تنش�� و  

 إعداد مناشیر الانطلاق؛  

 إعداد میزان�ة متینة وضمان متا�عتها؛  

 تقد�م المیزان�ة أمام مجلس الإدارة؛  

 هر�ة؛تجزئة المیزان�ة لوحدات ش  

 إعداد تقار�ر النشاطات المختلفة. 

 على الدائرة هذه تتمثل في مدیر�ة الموارد ال�شر�ة وتسهر: 

 .التقاعد �عد ما إلى التوظیف من �العمال الخاصة الإدار�ة الملفات تسییر - 

 . والاستثنائ�ة السنو�ة العطل وتسییر الشهر�ة والأجور رواتب ودفع تحضیر - 

 الاجتماعي الضمان صندوق  في والتسجیل �الاشتراكات الخاصة للعمال الاجتماع�ة الملفات تسییر - 

 .الاجتماع�ة والخدمات والتعو�ضات
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 .الجدد العمال بتكو�ن البرامج الخاصة وضع - 

 المحاكم أو الإدارة أمام وز�ائنها والمؤسسة والعمال المؤسسة بین التنازعي الطا�ع ذات الملفات متا�عة - 

 :هي مصالح خمسة من الدائرة هذه وتتكون  التراضي طر�� عن حلها والتي یتعذر

 فروع ثلاثة تحتها تندرج :المستخدمین مصلحة:  

 ف�ما وهذا الوحدة الأعمال لكل الإدار�ة الملفات على �الإشراف الفرع بهذا الم�لف �قوم: المستخدمین الفرع. أ

 .مثلا یخص

 .العمال على الداخلي النظام قرارات تطبی� -

 .الغ�اب أو العمل إلى الحضور في الانض�ا� حیث من للعمال المهني السلوك متا�عة -

 الضمان صندوق  بین وصل همزة �مثا�ة �عتبر حیث مؤخرا الفرع هذا وضع تم لقد :الاجتماعي الفرع .ب

، العائل�ة والمنح الاجتماع�ة الناح�ة من العمال ملفات رسةاد وهو الفرع لهذا الأساسي والدور والعمال الاجتماعي

 .إلخ.... العمل وحوادث والعلاج�ة الطب�ة المصار�ف

 الشهر�  الراتب لتسو�ة وهذا ،الاجتماعي والفرع المستخدمین فرع معلوماته من الفرع هذا �ستمد : الأجرة فرع .ج

 .الوحدة عمال لكل

 تقوم والتي الأمن أعوان من مجموعة على �شرف الذ� المصلحة رئ�س من وتتكون  :والأمن النظافة مصلحة *2

 :�ما یلي

 . للوحدة ل�لا ونهارا الحراسة - 

 . الورشات في الإنتاج سیرورة مراق�ة  - 

 وهذا المدن�ة حما�ة مر�ز مع اتصالات �ما لها القوانین، وإلزامهم �احترام العمل أثناء العمال مراق�ة  - 

 .إلخ...غاز حرائ�، إستعجال�ة، أمراض حالات حالة وجود في

 :في المصلحة هذه مهام تتمثل :العامة الوسائل مصلحة *3

 النظر وإعادة وتحلیلها الوحدة مصالح مختلف من فیها المش�وك والموردین الز�ائن ملفات استق�ال - 

 .فیها
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 ) الأجور، القرارات حول منازعات(فیها  النظر وإعادة الوحدة عمال بها �قوم التي المنازعات دراسة - 

  وانجازات وأهداف المؤسسةمهام : المطلب الثالث

من أجل تنفیذ الس�اسة الوطن�ة الخاصة �الإنجازات الكبر�، وضعت المؤسسة مهامها التي : مهام المؤسسة: أولا

  1:تتمثل ف�ما یلي

 المساهمة في تنظ�م وتنم�ة الاقتصاد الوطني.  

 متطو�ر وتعدیل طرق إنجاز البناءات الحدید�ة تماش�ا مع التطور الحاصل في العال.  

 ضمان جودة وطرق عال�ة في مجال الانجازات الحدید�ة.  

 تحقی� وتوفیر أحسن الانجازات.  

  انجازاتها : ثان�ا

 قاعات متعددة الر�اضات.  

 مدرجات ملاعب �رة القدم.  

 عمارات إدار�ة مختلفة الأنواع.  

 حظیرة أول ما� ومیناء الجزائر العاصمة ونافورة: حظائر الس�ارات منها.  

 بت�سة والشلف ورشات الاسمنت.  

 مر�ز ص�انة الطائرات الخاص �الخطو� الجو�ة الجزائر�ة.  

 مر�ب مصنع الحلیب �عر�ب �عین الدفلى.  

 عدد من العمارات الإدار�ة والمتاجر الكبیرة.  

تسعى المؤسسة إلى تحقی� أهداف مختلفة وتتعدد �اختلاف نشاطها وتتمثل هذه الأهداف : أهداف المؤسسة: ثالثا

  :في

  :�م�ن جمع عدد من الأهداف التي تدخل ضمن هذا النوع �ما یلي :اف الاقتصاد�ةالأهد.1

                                                
  .مدیر�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة  1
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 مساعدة التنم�ة الوطن�ة في میدان البناءات المصنعة، �ما أنها تعمل على خل� مناصب عمل.  

 خل� وتطو�ر صناعات خاصة بإنتاج النحاس.  

 التحضیر الجید وال�حث في تطو�ر الإنتاج.  

 ن�ات المتوفرة اللازمة للإنتاجتسییر واستغلال �ل الإم�ا.  

 العمل لأجل ال�قاء والاستمرار.  

 الدخول إلى سوق المنافسة العالم�ة للحصول على مردود�ة أكثر.  

 تحسین صورة وم�انة المؤسسة في السوق الدولي والمحلي.  

 التعا�ش مع واقع السوق الدولي المتغیر.  

 تحقی� أكبر رقم أعمال مم�ن �أقل التكالیف.  

  إصدارالجودة العال�ة للبناءات حسب المعاییر الدول�ة، حیث أن المؤسسة حصلت على شهادة 

.ISO 9001 2000  

 تحقی� وضع الدراسات التقن�ة والتكنولوج�ة والاقتصاد�ة والمال�ة المندرجة ضمن أهدافها.  

 إنجاز الدراسات المتعلقة �المواد المستعملة.  

 لمخططات المندرجة ضمن إطار الخطة السنو�ة لنشاطهاتحضیر وإنجاز المشار�ع الصناع�ة وا. 

  :الأهداف الاجتماع�ة2-

 ضمان مستو� مقبول من الأجر.  

 تحسین مستو� مع�شة العمال.  

 الدعوة إلى تنظ�م وتماسك العمال.  

 1.توفیر التأمینات والمراف� للعمال 

 

                                                
  .مدیر�ة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة  1
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  عمل�ة التدقی� الداخلي في مؤسسة �ات�میتال: الم�حث الثاني

الغرب، �ان  إقل�موامتداد نشاطها على �ل  أعمالهانظرا لضخامة مؤسسة �ات�میتال و�ذا ضخامة     

والاختلاس التي قد  الأخطاءمن الضرور� جدا وهجود وظ�فة تدقی� داخلي فیها حتى تكون المؤسسة في مؤمن من 

لمدق� الداخلي بوظ�فته والاطلاع تهددها، وهذا ما سنحاول اكتشافه في هذا الم�حث من خلال دراسة  ��ف�ة ق�ام ا

 . �ذلك على برنامج عمله

 برنامج التدقی� السنو� للمدق� الداخلي: المطلب الأول

 بإعداد�عد �ل مدق� داخلي برنامج تدقی� خاص �مؤسسته �عمل وفقه وقد قام المدق� الداخلي لمؤسسة �ات�متال  

 :  برنامجه وشرحه �ما یلي

 برنامج التدقی� : أولا

  : بإعداد البرنامج التالي 2021المدق� الداخلي لمؤسسة �ات�میتال لسنة قام 

  2021برنامج التدقی� للسنة : 1 الجدول رقم

 التدقی�  01 02  03  04  05 06 07 08 09 10 11 12

           

 

 *  

* 

 

 * 

 . السلامة والأمن

 . الوحدة المر�ز�ة- 

 . عین الدفلى.و- 

 . وهران.و- 

          

 

 *  

* 

 تسییر صرف الوقود   

 . الوحدة المر�ز�ة- 

 . عین الدفلى.و- 

  .وهران.و- 
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 * 

      

 

 * 

 

 * 

 . تسییر الأجور   

 . الوحدة المر�ز�ة- 

 . عین الدفلى.و- 

  .وهران.و- 

    

 * 

   

 

 *  

* 

 . المشتر�ات     

 . الوحدة المر�ز�ة- 

 . عین الدفلى.و- 

 .وهران.و- 

   

 

 *  * 

 .  تسییر الص�انة         

 . الوحدة المر�ز�ة- 

 . عین الدفلى.و- 

  .وهران.و- 

  

 

 * 

 *  

* 

رفع تحفظات محاف�    تسییر          

 . الحسا�ات

 . الوحدة المر�ز�ة-  

 . عین الدفلى.و- 

 .وهران.و- 

 

 * 

 

 

 . المحاس�ة          

 . الوحدة المر�ز�ة-  

 . عین الدفلى.و- 



لمساهمة التدقی� الداخلي في اتخاذ القرار في مؤسسة الم�اني دراسة تطب�ق�ة : الفصل الثاني 

 "�ات�میتال" والنحاسالصناع�ة 

 

54 
 

 .وهران.و- 

 .عمل المدق� الداخلي لمؤسسة �ات�متالوثائ� : المصدر

 شرح برنامج التدقی�: ثان�ا

��ون هذا البرنامج �حتو� على مصادقة من المدیر  أنمزاولة نشاطه یجب  إم�ان�ةحتى ��ون للمدق� الداخلي      

 . العام ورئ�س الإدارة و�ذا خل�ة التدقی� المحاسبي لمجمع �ات�میتال

لداخلي القطاعات التسییر�ة الداخل�ة لكل من الوحدات الثلاثة للوحدة المر�ز�ة، ووحدة یدرس برنامج التدقی� ا      

 .  عین الدفلى و�ذا وحدة وهران

السنة التي ستتم فیها عمل�ة  أشهروذلك معناه  12 إلى �01حو� البرنامج على اسطر تحمل ترق�م من      

قد عین المدق� الداخلي فترة تدقی� �ل مصلحة .  ییر�ةتشیر إلى الأقسام التس أعمدة�ما �حتو� على . التدقی�

 . بإشارة عند �ل تقاطع للقسم مع الشهر المقرر دراستها ف�ه

 ل�ات�متاخطوات عمل المدق� الداخلي في مؤسسة : المطلب الثاني

ولا ��ون  إجراءاتحتى �قوم المدق� الداخلي �مهمة التدقی� على مصلحة معینة، یجب عل�ه أن یت�ع جملة      

  : التدقی� �طر�قة غیر منظمة وتكون �التالي

 برنامج التدقی� إعداد: أولا

 أعمالهبرنامج  التدقی� العام المصادق عل�ه �قوم المدق� الداخلي بإعداد برنامج تدقی� �شمل �افة  إطارفي      

�قوم برفع هذا . المؤسسة هذا  المخط� وف� خبرته ومعرفته �مح�� إعدادالتي س�قوم بها خلال السنة، و�تم 

غیر مفهوم من المدق�  أوالمخط� للمدیر العام الذ� �قوم بدراسته ومراجعته والاستفسار عن ما هو غامض 

 إجراء�صادق عل�ه �عد  الأخیرحذف ما یراه غیر مهم وفي  أو�ل ما هو في نظره ناقص  وإضافة. الداخلي

 . �حتاج لتصح�حات�ان لا  إنالمصادقة م�اشرة  أوالتعد�لات عل�ه 
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�مهمة خارج هذا البرنامج للمدق�  أمرعمل�ة التدقی� غیر المبرمجة �قوم المدیر العام بإعطاء  إطارفي          

سرقة من المستو�ات السفل�ة أو في  أوعن سوء تصرف  إشاعة أ�وقت، وذلك في حالة سماع  أ�الداخلي في 

حالة وجود خل�ة حساسة في المؤسسة، أو وجود قسم ما �حتاج لمتا�عة م�ثفة، وفرض مراق�ة عل�ه ف��ون على 

 . الأمرالمدق� الداخلي �الق�ام �المهمة فور وصول هذا 

ها، وهذا �عني أن المدق� الداخلي �ما في ذلك الرقا�ة علی الأقسام�حتو� هذا البرنامج �طب�عة الحال على �ل       

في �ل  إجراءاتهوهو �صوغ هذا البرنامج �ضع في ذهنه أنه �صدد التدقی� على نظام الرقا�ة الداخل�ة ومد� تطبی� 

 . عمل�ة التدقی� عل�ه أثناءقسم 

 . التحضیر: ثان�ا

فور مصادقة المدیر العام على برنامج التدقی� �قوم المدق� الداخلي �م�اشرة عمله، وذلك وف� ما قام المدیر       

حسب التار�خ المواف� للعمل�ة في برنامجه و�قوم بإرسال  الأولىبتعدیله في هذا المخط�، �حضر المدق� لمهمته 

قسم  أ�التدقی� علیها، لأنه لا �سمح للمدق� الداخلي بدخول �مهمة �علم فیها المصلحة التي س�قوـم � أمرأول شيء 

 .مسب� إشعاردون 

في مؤسسة �ات�میتال تكون المدة الفاصلة بین الرسالة و�دا�ة عمل�ة التدقی� حسب القسم المراد التدقی� عل�ه       

ائمین بهذا القسم في التار�خ وذلك حتى �سمح للقسم المراد التدقی� عل�ه بتحضیر الوثائ� اللازمة و �ذا حضور الق

ملف قد �ساعده في  أووث�قة  أ�المحدد، لان المدق� الداخلي له الحر�ة في الاستفسار عن �ل شيء ومسك 

 . مهمته

ومن ضمن التحضیرات التي �قوم بها المدق� الداخلي نجد انه یجهز أعمال تختص بتدقی� نظام الرقا�ة       

  . التحق� من هذا النظام إم�ان�ةقا� ارتكاز ل�قوم بتدق�قها حتى تتسنى له واستجوا�ات ون �أسئلةالداخل�ة 

 التحق�: ثالثا

، و�قوـم �مراق�ة أرسلهالذ�  إشعارهالمصلحة المراد تدق�قها في التار�خ المحدد في  إلىینتقل المدق� الداخلي     

السائدة في  الإجراءاتقوم �مهمته وف� �ان هذا القسم � إنوملاحظة �ل شيء و�طلب �ل الوثائ� المهمة ومراق�ة 

هذه النواقص و�ذا التأكد من نظام الرقا�ة  إلى أدتالتي  والأس�ابو�ذا الاستفسار عن �ل النواقص . المؤسسة

منه درجة  الأدنى�ان سار� المفعول في هذه المصلحة وذلك من خلال مراق�ة �ل موظف للموظف  إنالداخل�ة 



لمساهمة التدقی� الداخلي في اتخاذ القرار في مؤسسة الم�اني دراسة تطب�ق�ة : الفصل الثاني 

 "�ات�میتال" والنحاسالصناع�ة 

 

56 
 

 الإشعارو��وه هذا �له في المدة المنصوص علیها في .  ما هو منصوص عل�ه مس�قاومد� تطاب� هذه المراق�ة ل

 . المرسل

 . إعداد التقر�ر : را�عا

 إل�ه�قوم المدق� الداخلي �ص�اغة تقر�ره الذ� �حتو� �ل ما تم ملاحظته في القسم المدق�، و�ذا �ل ما توصل     

توج�ه  أوالمسجلة في هذا القسم، ول�س للمدق� الح� في معاق�ة  الأخطاءف�ما یخص نظام الرقا�ة الداخل�ة و�ل 

و�قوم برفعه للمدیر العاـم من طرف المدق� الداخلي ذاته و�ذا . التهم لأ� موظف عل�ه فق� تسجیل الملاحظات

 الذ�  �ثیرا ما �طلع فق� على ملخص التقار�ر الإدارةخل�ة التدقی� على مستو� مجمع �ات�میتال و�ذا لرئ�س 

  .التدق�ق�ة

 والمدیر العام هو الوحید المخول توج�ه العقو�ات   

 : ما یلي أهمها�حتو� تقر�ر المدق� الداخلي على جملة نقا�       

 . تار�خ بدا�ة العمل�ة والمدة التي استغرقتها- 

 . صلحةماسم المصلحة المدققة واسم مدیر هذه ال- 

 . الملاحظات المسجلة داخل هذه المصلحة- 

 . عمل�ة التدقی� أثناءتعالج نقا� الضعف التي عثر علیها  أنتراحات والتوص�ات التي �م�ن الاق- 

 . توق�ع المدق� الداخلي- 

��تشف المدق� الداخلي خطأ أو أخطاء جس�مة أو اختلاس في مصلحة معینة، ف�قوم برفع  الأح�انفي �عض       

حتى یتصرف فورا حتى لو انه لم ��مل �افة عمل�ة تدق�قه  المدیر العام نظرا لحساس�ة الموضوع إلىالتقر�ر فورا 

  . المعن�ة

  

  تحلیل ومناقشة نتائج دراسة تطب�ق�ة : الم�حث الثالث

  الأدوات المستخدمة  في الدراسة : المطلب الأول

  .یتناول هذا المطلب أدوات الدراسة التي اعتمدنا علیها، لنتم�ن في الأخیر من اخت�ار وعرض أهم النتائج 
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نظر ا للأهم�ة ال�الغة لأداء الدراسة ومن أجل التم�ن من التوسع في مجال التدقی� الداخلي وفهمه : المقابلة - 

أكثر قمنا بإعداد مقابلة شخص�ة مع إطار محاسبي وإطار إدار� والتي طرحنا من خلالها مجموعة من 

الي الوصول إلى النتائج صح�حة الأنشطة �ش�ل مفتوح لنتحمل على إجا�ات دق�قة ومعلومات م�اشرة، و�الت

تم�ننا في النها�ة من الح�م على وظ�فة التدقی� الداخلي �المؤسسة ومد� مساهمتها في تحسین عمل�ة اتخاذ 

 .القرار

ل�س �ل ما �حصى �عتمد �ه ول�س �ل ما �عتمد �ه �حصى تلك هي مقولة ألبرت أینشتین إن : تعر�ف المقابلة - 

ولماذا �ملكون نهجا معینا قد ��ون صعب التفسیر عن طر�� الاعتماد على  القدرة على فهم سلوك الآخر�ن

الملاحظة فق�، وخاصة إذا �نت �صدد ملاحظة السلوك  ال�شر� إذا قد یتجاوب الناس �ش�ل مختلف مع نفس 

 .الموقف

مع الأفراد أو وفي تلك الحالة  �ص�ح من المثیر الكشف عن الأس�اب وراء ذلك ،لذا تعتبر المقا�لات  المتعمقة  - 

المجموعات من المشار�ین وسیلتان من الوسائل الأكثر شیوعا لجمع المز�د من الب�انات عن موضوع  معین أو 

قض�ة تحظى على اهتمام ال�احث والمشارك  على حد سواء و�شار إلى مقابلة المجموعات �مجموعات النقاش 

والمقابلة و�عتمد اخت�ارنا للوسیلة على ما نر�د أن  البؤر�ة  فمن ال�حث الك�في تحت نتعلم من خلال الملاحظة

 .نعرفه

 مساهمة التدقی� الداخلي في عمل�ة تحسین اتخاذ القرار داخل المؤسسة محل الدراسة: المطلب الثاني

من أجل وقوف على مد� مساهمة الداخلي في تحسین اتخاذ القرار للمؤسسة قمنا بإجراء مقابلة مع المدق�    

  :سة �ات�میتال وتتمثل في مجموعة من الأسئلةداخلي للمؤس

 هل تكون جهات محل التدقی� على علم قبل بدء مهمة من طرف قسم التدقی� الداخلي؟ .1

تقوم الإدارة بإرسال نسخة من وث�قة الأمر �المهمة إلى الجهة الخاضعة للتدقی� قبل البدء �عمل�ة التدقی� : نعم - 

  .المهمة، تار�خ بدایتها ونهایتهافي فترة وجیزة تعلمهم فیها الأهداف 

من الملاح� أن مؤسسة تترك مجال للجهة الخاضعة لتدقی� لتحضیر الوثائ� والمستندات المتعلقة �المهمة وهذا  - 

  .یتواف� مع الخطوات المش�لة لمنهج�ة التدقی�

 ور� تدق�قها ؟هل �قوم فر�� التدقی� الداخلي بوضع خطة سنو�ة تذ�ر فیها جم�ع الجوانب التي ��ون من ضر  .2
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 نعم، یتم وضع برنامج تدقی� شامل في �ل بدا�ة سنة �التنسی� مع مدیر التدقی� لتحدید الأنشطة المراد - 

 .تدق�قها والأطر الزمن�ة والم�ان�ة لكل مهمة

من الملاح� أن عمل المدق� الداخلي مبرمج ومنظم طول السنة، هذا من شأنه أن یوضح مهام التدقی� و�م�ن  - 

الحصول على صورة �املة �ما تم تنفیذه من الخط� والس�اسات والإجراءات في مختلف الوظائف  الإدارة من

�المؤسسة، وعلى هذا الأساس نستنتج أن حصول مؤسسة على قدر مم�ن من الرقا�ة متوقف على مد� نجاح 

 .برنامج التدقی� الموضوع

 ا من طرف المدق� الداخلي؟ماهي طرق التي یتم حصول بها على معلومات من أجل تأكد من دقته .3

  .تتمثل هذه طرق في المقا�لات، مشاهدة الأنشطة، بیئة العمل المح�طة والظروف التي تتم فیها - 

 الوثائ� مثل الإجراءات التعل�مات العقود 

 السجلات مثل سجلات التفت�ش، تقار�ر، سجل الش�او�، برامج مراق�ة. 

 ملخصات الب�انات. 

  التقار�ر من مصادر الأخر�. 

من الملاح� أن المدق� �قوم بجمع المعلومات أو الوثائ� والسجلات وتقار�ر التدق�قات السا�قة وسجلات النظام  - 

ذات العلاقة، وهذا من أجل ق�ام �عمل�ة التدقی� على أكمل وجه وحتى ��ون على درا�ة �أنشطة العمل�ات التي 

 .ستجر� علیها التدقی�

 ها و�عتمد علیها المدق� الداخلي في تنفیذ مهام التدقی� ؟ما هي الأدوات والتقن�ات التي �ستخدم .4

�عتمد المدق� الداخلي في أدائه لمهمته على مجموعة من الأدوات والتقن�ات المتمثلة في المقابلة، الملاحظة ،  - 

 .الجرائد الرسم�ة

لاح� أن المدق� �عتمد المدق� الداخلي على جمع مقوماته من خلال الأدوات التي �قوم �استخدامها، ومن الم - 

 .الداخلي وعند أداء مهامه �المؤسسة �قوم �استخدام معظم الأدوات والتقن�ات المعتمدة في التدقی�

 ما الغرض من جلسة الافتتاح�ة في التدقی� الداخلي؟ .5
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الغرض منها هو تم�ین المدققین من تقد�م أنفسهم، شرح عمل�ة التدقی� والمجال والطر�قة التي تتم بها، توض�ح  - 

  �ف�ة أجراء أنشطة التدقی�، ضمان ترتی�ات جلسة الختام�ة�

من الملاح� قبل الانطلاق في مهمته التدقی� یتم عقد اجتماع بین المدق� وجهة محل تدقی� من أجل الإعلان  - 

الرسمي عن بدء المهمة وشرح الأهداف المنتظرة منها و��ف�ة إجرائها و�نجم عن هذا الاجتماع إعداد محضر 

 .قا� المتطرق إلیها في اجتماع�ضم جم�ع ن

 ما هو دور ومسؤول�ة المدق� داخلي في مؤسسة؟ .6

 :یتمثل دور ومسؤول�ة المدق� داخلي في - 

 .اتخاذ القرارات النهائ�ة لجم�ع مراحل التدقی�، إعداد خطة تدقی� 

 .تخص�ص أدوار الفر�� وتدقی� وثائ� العمل والتأكد من دقتها

هو من �قوم بتقس�م عمل على فر�� تدقی� وهو �مثلهم في جلسة الافتتاح�ة من الملاح� أن المدق� الداخلي  - 

والختام�ة وهو مسؤول عن إعداد التقر�ر وتدقی� جم�ع المعلومات الخاصة �الأعمال المحددة له، وتنفیذ 

 .الواج�ات المخصصة له ��فاءة و فاعل�ة

 هل �قوم فر�� التدقی� الداخلي بتدقی� جمع الأقسام ومصالح؟ .7

 م، یتم تدقی� جم�ع أقسام ومصالح المؤسسةنع - 

من الملاح� أن الإدارة تقوم �الرقا�ة على جم�ع الوظائف لتتأكد من التنفیذ الفعلي لس�اسات والإجراءات  - 

المخط� لها والكشف عن الانحرافات والتلاع�ات، مما �ساعدها في التح�م أكثر �المؤسسة، ومنه نستنتج أن 

 .ی�م�ه تسعى لترشید الأطر العل�ا �المؤسسةالتدقی� الداخلي وظ�فة تق

 هل �متلك المدق� الداخلي معرفة �اف�ة �المعاییر المهن�ة؟ .8

نعم، واجب عل�ه أن ��ون �متلك معرفة �اف�ة �المعاییر المهن�ة فهو �سعى إلى تطبی� القوانین لكي ��ون مثال  - 

 .الأعلى في المؤسسة

سسة على معاییر التدقی� �مرجع�ة لتقی�م وظائفه ف�ما یتعل� من الملاح� أن �عتمد المدق� الداخلي �المؤ  - 

 .�منهج�ة أدائه لمهامه، وهذا مؤشر جید �م�ن أن �سهم بدرجة �بیرة في التح�م �المؤسسة وتحسین أدائها
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 هل یتمتع المدق� داخلي �استقلال�ة و موضوع�ة في عمله ؟ .9

م�ننا القول أن المدق� الداخلي یتمتع �استقلال�ة نعم، في حالة وجود هیئة تدقی� ��ون تا�ع لها ومن هذا � - 

 .وموضوع�ة في عمله

ومن خلال المقابلة والاطلاع على الوثائ� وجدنا داخل خل�ة التدقی� الداخلي أن المدق� الداخلي لمؤسسة یتمتع  - 

وذلك �النزاهة والموضوع�ة في أداء مهامه وهذا نظر لخبرته الطو�لة في المؤسسة ومتم�ن في أداء عمله 

لإت�اعه لمختلف معاییر سواء متعلقة �مد� ملائمة التدقی� الداخلي لاحت�اجات المؤسسة أو من حیث الآل�ات 

  .والمناهج التي یت�عها المدق� الداخلي عند أداء مهمته

 هل هناك علاقة تر�� المدق� الداخلي �مختلف مصالح في المؤسسة ؟ .10

 اخلي تكون في مصالح التا�عة لمؤسسةنعم، هناك علاقة وطیدة لأن مهام المدق� الد - 

من الملاح� أن مؤسسة تحرص قدر الإم�ان على التسهیل من مهمة التدقی� �سهرها على توفیر مختلف  - 

الإم�ان�ات اللازمة للتنفیذ الجید لمهام التدقی� و�ما �سعى مدق� دائما إلى بذل جهد من أجل معرفة �ل ما 

 .یخص المؤسسة

 لها المدق� الداخلي تقر�ره حول المهام والمصالح التي قام بتدق�قها ؟ماهي الجهات التي �قدم  .11

 .�قدم المدق� الداخلي تقر�ر التدقی� إلى الجهة التي �لفته �المهمة سواء المدیر العام أو المدیر الجهو�  - 

غیر  من الملاح� أن تقر�ر التدقی� الداخلي یتمتع �السر�ة ولا �ح� لأ� فرد �المؤسسة الاطلاع عل�ه من - 

 .الداخلي والجهة الطال�ة لتدقی� المدق�

 هل �ساهم التدقی� الداخلي في تحدید المشاكل وتقد�م الحلول ؟ .12

 .لا، بل �سعى التدقی� الداخلي دائما إلى تحدید المشاكل و�قدم النصائح - 

 ذلك منمن الملاح� أن تدقی� داخلي یلعب دورا مهما داخل مؤسسة و�عتبر �ق�مة مضافة �النس�ة للمؤسسة  و  - 

 المدق� حول تقر�ر    خلال ما �قدمه من مساعدة للإدارة العل�ا من خلال النصائح والملاحظات التي تظهر في

 .وضع�ة المؤسسة والدور الهام الذ� یلع�ه في تحقی� الأهداف المؤسسة

 هل تستفید المؤسسة من وجود التدقی� الداخلي ؟ .13
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ي وذلك من خلال تأد�ة مختلف المصالح المؤسسة مهامها على نعم، تستفید المؤسسة من وجود التدقی� الداخل - 

 .أكمل وجه

من خلال نتائج المقابلة والملاحظة تبین أن المؤسسة تأخذ تقار�ر المدق� الداخلي �اهتمام �بیر وتعطي أهم�ة  - 

 .�بیرة للتدقی� داخلي

 المدق� الداخلي �صفة دور�ة ؟هل ��من نجاح المؤسسة في مصداق�ة وعدالة القوائم المال�ة التي یدققها  .14

 .لا، المصادقة والمراق�ة لقوائم المال�ة هي من مصلحة المدق� الخارجي - 

 .فمن الملاح� أن المدق� داخلي �سعى دائما إلى الاكتشاف الأخطاء ولا الانحرافات الموجود في القوائم - 

على تحدید المشاكل الموجودة هل �عمل نظام الرقا�ة الداخل�ة على تقی�م التدقی� داخلي دور�ا والعمل  .15

 وتصح�حها؟

 لا، تدقی� داخلي هو من �ق�م نظام الرقا�ة داخل�ة لأن تدقی� داخلي مصلحة مستقلة - 

 .من ملاح� تدقی� داخلي هو من �قوم بتحدید مشاكل وتقی�مها وعمل على إیجاد الحل الأمثل - 

  هل یتماشى اله��ل التنظ�مي لخل�ة تدقی� الداخلي على حسب مهمة ؟ .16

 نعم، لأن المدق� هو من �قوم بوضع اله��ل التنظ�مي - 

 .من الملاحظة ومقابلة لاحظنا أن اله��ل تنظ�مي لمؤسسة یتماشى مع خل�ة التدقی� - 

 هل یتم الاستعانة بنتائج التي �قدمها المدق� الداخلي في اتخاذ القرار؟ .17

 .نعم، تساهم النتائج المقدمة من طرف المدق� داخلي في اتخاذ القرار - 

ن الملاح� ومن خلال مقابلة �المؤسسة تبین أن المؤسسة تستعین �النتائج وأعمال التدقی� الداخلي إما م - 

 .لمواجهة المخاطر المعینة أو الم�ادرة في تجسید خطوات تحسین�ة معینة

 �یف تؤثر خدمات التدقی� الداخلي على أعمال المؤسسة ؟ .18

لى اتخاذ القرارات المناس�ة عن طر�� توفیر المعلومات �عمل التدقی� الداخلي على مساعدة أطر المؤسسة ع - 

 .والسیر على صدقها موقعها وشفافیتها
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 .التدقی� الداخلي هو القاعدة الأساس�ة التي تستط�ع الإدارة من خلالها التح�م �المؤسسة - 

 هل �عتبر التدقی� الداخلي مستشارا �النس�ة لأصحاب القرار؟ .19

  .صح�حة تساعد المؤسسة على تحقی� أهدافها نعم لأن تدقی� داخلي �قدم معلومة - 

فمن الملاح� أن تدقی� داخلي یوفر معلومات ذات نس�ة عال�ة من الدقة والشفاف�ة تساعد على اتخاذ         - 

 .مختلف القرارات على مستو� المصالح

 هل �ساعد التدقی� الداخلي الإدارة العل�ا على تطبی� س�استها وإجراءاتها و�لوغ أهدافها؟ .20

عم، لأن التدقی� الداخلي یهدف إلى معرفة الأخطاء والانحرافات الموجودة داخل مؤسسة وسعي أن ��ون هناك ن - 

 .نظام رقا�ة داخل�ة فعال وقو� 

من خلال المقابلة تبین أن تدقی� داخلي �عتبر مرجعا أساس�ا لمعلومات الدق�قة والصح�حة �حیث تم�ن متخذ  - 

 .خاذ قرار معینالإدارة العل�ا الاعتماد علیها لات

 هل معظم القرارات المتخذة تعتمد على التوص�ات التقار�ر التي �عدها المدق� الداخلي؟ .21

نعم، لأن المدق� الداخلي �شارك في اتخاذ القرارات داخل مؤسسة �طر�قة غیر م�اشرة من خلال اعتماد الإدارة  - 

حظة وتوص�ات لغرض الاتخاذ قرارات على نتائج تقر�ر الداخلي المسلم لهم للاستفادة مما یتضمنه من ملا

 .صح�حة

على الرغم من الدور الكبیر الذ� یلع�ه المدق� الداخلي في المؤسسة في اكتشاف الانحرافات و الأخطاء  - 

واقتراح مختلف التوص�ات والحلول إلا أنه لا �ملك الصلاح�ة لاتخاذ القرارات م�اشرة وهذا ما �حد من 

  استقلالیته �المؤسسة

 .مناقشة النتائج: الثالثالمطلب 

�عد المقابلة التي أجر�نها مع مسؤولي مؤسسة �ات�میتال حول التدقی� الداخلي و دوره في اتخاذ القرار تبین لنا ما   

  :یلي

من خلال نتائج المقابلة لاحظنا أن خل�ة التدقی� الداخلي تلعب دورا مهما داخل المؤسسة و ذلك من خلال ما  - 

 .نصائح وملاحظات حول وضع�ة المؤسسةتقدمه المؤسسة من 
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من خلال اله��ل التنظ�مي للمؤسسة تبین لنا أن خل�ة التدقی� الداخلي التا�عة للمدیر�ة العامة فهي تحق� أحد  - 

 .معاییر التدقی� الدول�ة التي تتمثل في استقلال�ة المدق� الداخلي على الأنشطة التي �قوم بتدق�قها

أساسي للمعلومات الدق�قة والصح�حة �حیث تم�ن متخذ القرار من الاعتماد علیها  �عتبر التدقی� الداخلي مرجع - 

 .لبناء قرار صائب

من خلال الملاحظة و المقابلة و �الإضافة إلى الدور الرقابي الذ� یلع�ه التدقی� الداخلي نجد انه یتجسد في  - 

 .قی�م القرار�ل مرحلة من مراحل اتخاذ القرار ابتداء من تحدید المش�ل إلى غا�ة ت

توجه خل�ة التدقی� الداخلي متخذ القرار من خلال تنبیهه من حیث المستو� خطورة القرار والصعو�ات التي  - 

 .تتخللها و عواقب الفشل في القرار

یوفر التدقی� الداخلي معلومات ذات نس�ة عال�ة من الدقة و الشفاف�ة تساعد على اتخاذ مختلف القرارات على  - 

 .مستو� المصالح

 .�ضمن التدقی� الداخلي نسب�ا نجاح القرارات المتخذة على أساس الخدمات التي �قدمها - 

 :استنتاجات

 .تم خروج ب�عض الاستنتاجات التي تخص موضوع الدراسة في مؤسسة �ات�میتال - 

 .التدقی� وظ�فة مستقلة عن �اقي الوظائف، تعمل لد� أعلى سلطة في مؤسسة �ات�میتال - 

أهم�ة �بیرة على المستو� الداخلي إذا یتم من خلاله تقی�م مختلف الأسالیب الرقاب�ة التي یلعب التدقی� الداخلي  - 

 .تمارسها المؤسسة في اتخاذ قراراتها

یجب أن یتمتع المدق� الداخلي بجملة من م�اد� وأخلاق�ات وصلاح�ات التي حددها القانون له، وهو ملزم  - 

ا لإعطاء مصداق�ة حول التقار�ر التي �قوم بإعدادها مدیر�ة بتطبی� معاییر التدقی� الداخلي المتعارف علیه

 .العامة للمؤسسة

تتوقف مساهمة التدقی� الداخلي في عمل�ة اتخاذ القرار على مد� قناعة المستو�ات الإدار�ة المختلفة �أهم�ة  - 

لوثوق بها في اتخاذ  التدقی� الداخلي �أداة فعالة تمثل أحد أهم مصادر المعلومات التي �م�ن الاعتماد علیها وا

   القرار
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   :الفصل خلاصة

 

 قه�وتطب تال تم التوصل إلى مفهوم اتخاذ القراریم�ة التي تم إجرائها في مؤسسة �ات�دانیمن خلال الدراسة الم    

 ة التي تم�ر الولییللمعا ة منظمة مطا�قة�ر وف� منهجیس�� الداخلي ی�ش�ل واضح، وأن قسم التدقس �موجود لكن ل

 ة�من الناح الإدارةالإدارة ومجلس  � مطالبیعمل على تحق� الأمر��ين ین الداخلیمن طرف معهد المدقق إصدارها

 الإدارة من مختلف الانحرافات والعمل على ة، وذلك من خلال التقی�م المستمر لكافة أنشطة المؤسسة وتحذیر�التقن

 تتمثل أحد أهم مصادر الثقة من حیث المعلومات لذلك الةلذلك �عتبر التدقی� الداخلي �أداة تسییر فع. تصح�حها

    . قناعة المستو�ات الإدار�ة وأهمیتها  على مد� �ستند علیها في عمل�ة اتخاذ القرار یتوقف ذلك
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 :الخاتمة

إن �قاء المؤسسة واستمرارها �عد من أهم الأهداف التي تسعي المؤسسة للوصول إلیها، خصوصا في ظل      

لأخیر أص�ح �ش�ل الإطار الرئ�سي المعتمد عل�ه في انظر لأن هذا . تواجد تدقی� داخلي فعال �ضمن لها ذلك

فحص وتقی�م مد� فاعل�ة الأسالیب  التأكد من سیر العمل�ات الداخل�ة ومد� مطا�قتها لما هو مخط� له، من خلال

فات في تنفیذ االرقا�ة في متا�عة تنفیذ المهام التي تم�ننا من الكشف عن مواطن الضعف والقوة وتحلیل الانحر 

  .فات مستق�لااحات لتجنب هذه الانحر االعمل�ات وتقد�م الاقتر 

معالجة إش�ال�ة . القرارات �المؤسسة اتخاذلذا حاولنا من خلال تناولنا لموضوع مساهمة التدقی� الداخلي في تحسین 

من خلال " ما مد� مساهمة التدقی� الداخلي في تحسین اتخاذ القرار �المؤسسة الاقتصاد�ة ؟"ال�حث المتمثلة في 

الفصلین �استخدام المنهج المشار إل�ه في المقدمة، انطلاقا من الفرض�ات الأر�عة و�هذا توزع هذه الخاتمة إلى 

  :فاق ال�حثآو  اخت�ار الفرض�ات والتوص�اتو  نتائج ال�حث

  :نتائج الدراسة

 التدقی� الداخلي في تحسین عمل�ة اتخاذ القرارمن خلال ال�حث تمّ التوصل إلى جملة من النتائج حول مساهمة و   

  :نوجزها ف�ما یلي

  واستخراج�قوم المدق� الداخلي بتقد�م تقر�ر لإدارة المؤسسة �ات�میتال حیث یبین ف�ه النتائج المتوصل إلیها 

الموجودة، ثم �قدم النصائح والتوص�ات لكي یتم تطب�قها لتفعیل أنظمتها الرقا�ة ومساعدتها على  اءالأخط

 .القرار الصائب في الوقت المناسب اتخاذ

 ي في أداء مهمته على مختلف القرانین والتشر�عات والمراس�م والجرائد الرسم�ة�عتمد المدق� الداخل. 

 القرار اتخاذ �عتبر التدقی� الداخلي أداة فعالة في عمل�ة تحسین وترشید. 

 عتبر التدقی� الداخلي وظ�فة مستقلة تا�عة لمدر�ة العامة للمؤسسة�. 

 نظام الرقا�ة الداخل�ة لدیها تعز�زاخلي في معظم الإدارات الحال�ة تعتمد على وظ�فة التدقی� الد. 

  :اخت�ار الفرض�ات

  .تم التوصل إل�ه مع تم افتراضه حاول مقارنة مانتائج المتوصل إلیها في الدراسة سمن خلال الن   
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 الفرض�ة الأولى:  

�عتبر التدقی� الداخلي مهما في اتخاذ القرارات المؤسسة وهذا من خلال الدور الذ� یلع�ه "حسب الفرض�ة الأولى 

التدقی� الداخلي في اتخاذ القرارات وذلك من خلال ما �قدمه من توج�ه ونصائح وتوص�ات متخذة القرار هذا یثبت 

  .الأولىصحة الفرض�ة 

 الفرض�ة الثان�ة:  

�بیرا ومن خلال الدراسة تبین أن الأهم�ة الكبیرة  �اهتمامالعل�ا تقار�ر التدقی�  الإدارةثان�ة، تأخذ حسب الفرض�ة ال

جاء في التقار�ر والسعي وراء تدر�ب المدققین  العل�ا لتدقی� الداخلي والحرص على تنفیذ ما الإدارةتعطیها  يالت

  .یثبت صحة الفرض�ة الثان�ة وتكو�نهم والوصول بهم إلى أعلى مستو� من الكفاءة وهذا ما

 الفرض�ة الثالثة:  

حسب فرض�ة الثالثة، �عتمد متخذ القرار على نتائج التدقی� الداخلي وذلك من خلال المعلومات والب�انات الصادقة 

التي �قدمها المدق� الداخلي و�بنى على أساسها القرار وذلك لما توفره خل�ة التدقی� الداخلي من معلومات حول 

ل المتاحة ومن دعم في �ل خطوة من خطرات اتخاذ القرار انطلاقا من مرحلة تحدید المش�لة ومیولا إلى البدائ

  .یثبت صحة الفرض�ة الثالثة متا�عة وتنفیذ القرار وهذا ما

 الفرض�ة الرا�عة:  

داخلي �ساهم في حسب الفرض�ة الرا�عة، توجد علاقة إیجاب�ة بین التدقی� الداخلي واتخاذ القرار حیث أن التدقی� ال

اتخاذ القرارات سلم�ة وصح�حة ومناس�ة في الوقت الم�اسب وذلك من خلال تقد�م الاستشارات ومحاولة ترشید 

  .وهذا ما یثبت صحة الفرض�ة الرا�عة  الإدارةالقرارات المتخذة من 

  :التوص�ات  

  :المتمثلة في�غ�ة تجنب السلب�ات و  صل علیها ارتأینا تقد�م �عض التوص�اتعد تعداد الاستنتاجات المح�

  إن المؤسسة تعتبر التدقی� الداخلي أحد أنظمة الرقا�ة لذا من الأفضل أن تعتمد على نظام التدقی� الداخلي

  .افة إلى المؤسسةضفعال لما �قدمه من ق�مة م

 ر الحجمز�ادة عدد المدققین الداخلیین في المؤسسة �ات�میتال �اعت�ار أنها ذات نشا� واسع و�بی.  
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  من أجل الرقي �التدقی� الداخلي في المؤسسة وتحسین ظروف عملها یجب العمل على تطبی� معاییر التدقی�

  .الداخلي �ش�ل صح�ح

  بتأهیلهمز�ادة عدد الدورات التكو�ن�ة للمدققین الداخلیین والق�ام.  

 تحس�س الموظفین �أهم�ة التدقی� الداخلي وتوض�ح الهدف منه.  

  : فاق الدراسةآ

ائص �سبب عدم القدرة نقلاشك في أن رغم الجهد المبذول في إتمام هذا ال�حث، فإن هذا الأخیر لا یخلو من ال

اف إلیها �عض ض�التفصیل، إلا أنه �م�ن أن ��ون حلقة تر�� بین ال�حوث، التي س�قت فأ يءلتناول �ل ش

  .ثها من جدیدعالمستجدات لإثرائها و�

  :تمهید لمواض�ع �م�ن أن تكون إش�ال�ة لأ�حاث أخر� نذ�ر منهال�ا وال�حوث المقبلة

 دور التدقی� الداخلي في تقی�م نظام الرقا�ة الداخل�ة.  

  دور التدقی� الداخلي في تحسین الأداء الإدار� .  
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