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 شكر وتقدير 
 

 

وجهه وعظيم سلطانه على  نحمد الله سبحانه وتعالى حمدا يليق لجلال  
 نعمته وتوفيقه لنا على إتمام هذه المذكرة . 

واعتراف ا بالفضل وتقديرا للجميل نتوجه بجزيل الشكر والامتنان إلى  
استأذنا ومشرفنا صاحب الصدر الرحب والخلق الكريم الأستاذ: بلوفي  

 عبد الحكيم الذي لم يبخل علينا بملاحظاته القيمة وتوجيهاته السديدة. 

ما نتقدم بأسمى عبارات التقدير والاحترام لأعضاء لجنة المناقشة  ك 
 الذين قبلوا مناقشة هذه المذكرة. 

كما نتقدم بالشكر إلى كافة أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  
 وعلوم التسيير. 

 وفي الأخير أتقدم بالشكر إلى كل من وقف إلى جانبنا ولو بكلمة طيبة. 
 

 

  



  

 

 الإهداء 

 
نهدي هذا العمل المتواضع إلى العائلتين الكريمتين: عائلة منصر  

 وعائلة بزاله.

إلى كل الأصدقاء والأحبة من قريب وبعيد إلى كل الزملاء من 
داخل وخارج الحرم الجامعي والى كل من ساهم في انجاز هذه 

. الدراسة ولو بكلمة  
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إلى      الدراسة  وهذا من خلال هدفت  القرار  اتخاذ  في عملية  الداخلي  التدقيق  مدى مساهمة  معرفة 
المؤسسة محل الدراسة، وعلى هذا الأساس تم   إظهار العلاقة بين التدقيق الداخلي واتخاذ القرار في 

 .اختيار المؤسسة محل الدراسة لتوفرها على هذه الوظيفة

تم الاعتماد على منهج در  الفرضيات  التدقيق ولاختبار صحة  إلى أن  الدراسة  اسة حالة وقد توصلت 
الداخلي يساهم في عملية اتخاذ القرار من خلال قيام المدقق بعمليات التدقيق لمصالح المؤسسة وا عداد  
تقرير نهائي يتضمن الانحرافات والمشاكل ويقدم اقتراحات وتوصيات للحد من هذه الانحرافات، ويقوم  

 .العليا لتقوم باتخاذ القرار بناءا على نتائج التدقيق الداخلي بإرسال هذا التقرير إلى السلطة

 .: التدقيق الداخلي، اتخاذ القرارالكلمات المفتاحية



  

 

Abstract  

   The study aimed to know the extent of the contribution of internal audit to the decision-making 

process, and this is by showing the relationship between internal audit and decision-making in the 

institution under study, and on this basis, the institution under study was chosen because it has this 

job. 

   To test the validity of the hypotheses, a case study approach was relied. The study concluded that 

the internal audit contributes to the decision-making process through the auditor auditing the 

interests of the institution and preparing a final report that includes deviations and problems and 

provides suggestions and recommendations to reduce these deviations, and sends this report to the 

higher authority To make a decision based on the results of the internal audit. 

Keywords: internal audit, decision-making 
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 المقدمة: 
 

 
 أ

تشهد وظيفة التدقيق الداخلي تطورا ملحوظا، حيث يرجع ىذا التطور إلذ أدوات الرقابة الداخلية التي أصبحت اليوم بزتلف      
ومع اشتداد حدة الدنافسة كثتَا عما كانت عليو سابقا، نتيجة لكثافة نشاط الدؤسسات ودخولذا في عمليات جد معقدة، 

وانفصال ملكية راس الدال عن الإدارة وما تسبب بو من تعذر التحكم الجيد لأصحاب رؤوس الأموال في إدارة مؤسساتهم، ألحت 
الضرورة إلذ تطوير لستلف الأنظمة الرقابية داخل الدؤسسة بدا في ذلك التدقيق الداخلي، فتغتَ ىدف وظيفة الدؤسسة، وتغتَت 

 للرقابة، وأصبحت وظيفة التدقيق الداخلي ذات ألعية بالغة في الدؤسسة، بل أصبحت بدثابة العمود الفقري لذا. حاجتها

منها ولذلك فان  الاستًاتيجيةالدسؤوليات في الدؤسسة خاصة  أصعبتعتبر عملية ابزاذ القرارات الدناسبة والرشيدة من 
توفتَ معلومات موثوق منها وىنا يأتي دور التدقيق الداخلي في الدؤسسة كونو الدصدر  إلذعلى مثل ىذه القرارات لػتاج  الإقبال

القرار للحصول على الدعلومات الدؤكدة الخاصة بدختلف الدصالح والتي ستستعمل لاحقا في  أصحاب إليوالذي يستند  الأساسي
 عملية ابزاذ القرار.

 : كالاتيرئيسية لدوضوعنا  ال الإشكاليةعلى ما سبق فقد حاولنا صياغة  ءوبنا

  كيف يساىم التدقيق الداخلي في عملية اتخاذ القرار؟ 

 :فقد قمنا بوضع بعض التساؤلات الفرعية التالية الإشكاليةعلى ىذه  ولكي يتم الإجابة

 ؟أنواعوما مفهوم التدقيق الداخلي ؟ وما ىي  -

 ؟مراحلو ما المقصود باتخاذ القرار؟ وما ىي -

 ؟ات التي يواجهها التدقيق الداخلي في عملية اتخاذ القرارىي الصعوب ما -

 التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار؟ أثر ما ىو -

 الدراسات السابقة:

. لرلة اقتصاديات "دور التدقيق الداخلي في تفعيل عملية ابزاذ القرارات لذيئات الدعم"(. 2019مناعي، حكيمة. )
 .172-149، ص01 ، العدد04الأعمال والتجارة. المجلد 

 العدد الأداء. لرلة". ألعية التدقيق الداخلي كآلية ابزاذ القرار في الدؤسسات(. "2020. )نعيمة فوزية. العربي، قديد،
01. 

 الفرضيات: 

إلذ حل للمشكلة الدطروحة نضع بعض الفرضيات التي لد يثبت صحتها ونفيها من خلبل إلصاز البحث وتتمثل  للتوصل
 الفرضيات في ما يلي:

 للتدقيق الداخلي فعالية كبتَة في عملية ابزاذ القرار 
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 فة بألعية التدقيق يتوقف إسهام التدقيق الداخلي في تفعيل جميع القرارات على مدى قناعة الدستويات الإدارية الدختل
 الداخلي 

 توجد علبقة إلغابية بتُ التدقيق الداخلي وابزاذ القرار 

 منهجية البحث

حاولنا فيو التوفيق بتُ منهجتُ رئيسيتُ حيث تعتمد الدراسة في الفصل الأول والفصل الثاني على الدنهج الوصفي كونو 
 بالتدقيق الداخلي من جهة وبعملية ابزاذ القرار من جهة أخرى.ملبئم لإبراز جميع الدفاىيم والجوانب النظرية الدرتبطة 

أما الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا على منهج دراسة حالة لإسقاط لرمل ما تم التطرق إليو في الجانب النظري للدراسة على 
النتائج التي توصل إليها  بسكرة والدنهج التحليلي من خلبل برليل-الشركة لزل الدراسة وىي مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة

 التدقيق الداخلي وكيفية دعمها لعملية ابزاذ القرار.

 أىمية الدراسة:

تكمن ألعية البحث في توضيح دور التدقيق الداخلي في ابزاذ قرارات سليمة تتيح للمؤسسة برقيق أىدافها وضمان 
 ؤسسات.استمراريتها في ضل تعدد الدنافستُ والتطورات الحاصلة والتنوع في الد

 أىداف الدراسة:

 من الأىداف التي تسعى إليها ىذه الدراسة:

o توضيح ماىية التدقيق الداخلي 

o إبراز مفهوم عملية ابزاذ القرار 

o .إبراز مدى تأثتَ التدقيق الداخلي في عملية ابزاذ القرار 

 مبررات اختيار الدوضوع : 

 لمي والعملي الاىتمام الشخصي بالدوضوع نظرا لارتباطو بدجال التخصص الع 

 الدبادرة بتقدنً فائدة علمية للمجتمع بصفة عامة وذوي التخصص بصفة خاصة 

  التعرف على الدور الذي يلعبو التدقيق الداخلي في عملية ابزاذ القرار 
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 ىيكل البحث:       

ثلبثة فصول، خصص  للتوصل إلذ حل للئشكالية الدطروحة ولستلف الأسئلة الفرعية، لقد قمنا بتقسيم ىذا البحث إلذ
 .فصلتُ للجانب النظري. أما الفصل الثالث فقد خصص للجانب التطبيقي

تناول الفصل الأول الإطار النظري للتدقيق الداخلي ، تم تقسيمو إلذ ثلبث مباحث، الدبحث الأول ماىية التدقيق 
ث الثالث قمنا بتخصيصو لعناصر ومقومات التدقيق الداخلي، أما الدبحث الثاني فتناول أنواع ومراحل التدقيق الداخلي، أما الدبح

 الداخلي.

الفصل الثاني تناولنا فيو دور التدقيق الداخلي ومسالعتو في عملية ابزاذ القرار، تم تقسيمو إلذ ثلبث مباحث، الأول 
ار، أما الدبحث الثالث تناول مدخل معرفي لعملية ابزاذ القرار ، أما الدبحث الثاني تناول خطوات وأساليب عملية ابزاذ القر 

 فخصص لدسالعة التدقيق الداخلي في ابزاذ القرار.

أما الفصل الثالث فخصص للدراسة الديدانية بدؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة بسكرة، حيث تطرقنا إلذ التقدنً  
 بالدؤسسة، وقمنا بدراسة واقع التدقيق الداخلي في بالدؤسسة لزل الدراسة.
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 دتمهي

تعمل على معاينة يعد التدقيق الداخلي من أىم الركائز التي تقوم عليو الدؤسسات حيث يعتبر وظيفة تقييمية مستقلة عن الدؤسسة، 
وتقييم الأنشطة التي تقوم بها، وىذا ما يسمح للئدارة العليا وأصحاب رأس الدال من التحكم في لستلف الدوارد والأقسام، وذلك 

 بهدف برديد الأخطاء والتلبعبات التي يكون سببها كثرة تدفق الدعلومات و العمليات.

اخلي، سنتناول في ىذا الفصل الدتعلق بالإطار النظري للتدقيق الداخلي الذي ومن أجل التوسع أكثر ومعالجة موضوع التدقيق الد
 بدوره قسم إلذ ثلبث مباحث وىي:

 الدبحث الأول: عموميات حول التدقيق الداخلي 
  الدبحث الثاني: أنواع ومراحل التدقيق الداخلي 
 الدبحث الثالث: عناصر ومقومات التدقيق الداخلي 
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 الأول: عموميات حول التدقيق الداخلي المبحث

أخذ التدقيق الداخلي في وقتنا الحالر حيزا كبتَا وصار ذو ألعية كبتَة، باعتباره أداة مهمة للحذر و كشف الدخالفات والأخطاء 
حث كل ما الدتعلقة بالدهنة، وكل من الغش والإلعال، فهو يوضح الوضعية الصحيحة للمؤسسة ومسارىا، وسنتناول في ىذا الدب

 يلي:

  المطلب الأول: التطور التاريخي للتدقيق الداخلي

تشتَ السجلبت التارلؼية أنو تم الاستعانة بالددققتُ الداخليتُ قبل القرن الخامس عشر، حيث كان الدلوك أو التجار يعينون 
تقنيات الضبط مثل، فصل الواجبات الددققتُ، ويكلفوىم باكتشاف أو منع الغش والاختلبس ووسائل لشاثلة أخرى. يعتقد بأن 

والتحقق الدستقل والدساءلة لاكتشاف ومنع الالضرافات قد بدأت في تلك الفتًة، مع أنو قد يكون ذلك حصل قبل ذلك. على أنو 
لؽكن القول إن تقييم الضبط واكتشاف الغش أصبح منذ تلك الفتًة معروفتُ على أنهما جذور التدقيق الداخلي، ومع تطور 

اعة والتجارة، تطورت أيضا طرق الضبط وتقنيات التدقيق، وانتقلت من الصلتًا لأمريكا خلبل الثورة الصناعية، واستمر بعد الصن
ذلك تزايد ألعية الضبط الإداري من خلبل التدقيق خلبل القرن العشرين، وبعد الحرب العالدية الأولذ والنمو السريع الدتزايد 

تصاديات أوروبا، وما رافق ذلك من زيادة الأسعار وعمليات احتكار وتقدنً بيانات مغلوطة حول للبقتصاد الأمريكي ونسبيا لاق
أداء الأعمال، تطلب ذلك تقنيات ووسائل أفضل لتخطيط وتوجيو وتقييم أنشطة العمل ونزاىة وكفاءة الإدارة، تبع ذلك وضع 

)داوود،  .بالقوانتُ والتنظيمات، ويسمى ىذا النوع بتدقيق الالتزاموتطوير تشريعات واستخدام التدقيق كوسيلة للتأكيد على الالتزام 
 (42، صفحة 2010

لؽكن أن نقول أن وظيفة التدقيق كانت في البداية تتمحور حول اكتشاف الغش والأخطاء عن طريق تقنيات الضبط مثل الدساءلة،  
رافقها من بذاوزات واحتكار أصبح من الضروري إلغاد وسائل أفضل للفحص ومنع لستلف أنواع  وبعد الحرب العالدية الأولذ وما

التزوير والاختلبس، وبعد أصبح التدقيق يهتم أكثر بدراقبة مدى الالتزام بالقوانتُ والتشريعات والتنظيمات والذي يعتبر في وقتنا 
 الحالر نوع من أنواع التدقيق وىو تدقيق الالتزام.

تزايد إدراك الشركات بان التدقيق الخارجي وحده غتَ كاف منفردا لتأمتُ الذدف من أعمال التدقيق، بدأت الشركات ومع 
بتوظيف موظفتُ خاصتُ بها للتحقق من الدعاملبت الدالية، واختبار التطابق بتُ التنفيذ والضبط المحاسبي، بصورة دائمة ومستمرة 

ىؤلاء الدوظفتُ والذين أطلق عليهم لاحقا الددققون الداخليون لقيامهم بأعمال الفحص  على مدار فتًة نشاط الشركة. إن معظم
الداخلي للعمليات، كان يتم اختيارىم واقتًاح توظيفهم من قبل شركات تدقيق خارجية. ولقد رأت الإدارة في ىؤلاء الددققتُ 

الدستوى نفسو من تغطية التدقيق الدالر والإداري، وفي الداخليتُ وسيلة للتخفيف من أتعاب التدقيق الخارجي مع الحفاظ على 
منتصف القرن العشرين، وبتأثتَ النمو الاقتصادي وازدياد الحاجة إلذ رؤوس أموال كبتَة للشركات وتنوع الدالكتُ واختلبف 

تُ والتابعتُ لذا، كان من مفاىيمهم وابتعاد الإدارة عن رقابة أصحاب الدال، وفقدان الإدارة الاتصال الدباشر مع أغلب الدرؤوس
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الصعب على الشركات الحفاظ على الرقابة على نشاطات أعمالذا، ومن أجل بزطي مشكلة الرقابة على نشاطات الشركة، تم 
تعيتُ أشخاص معروفتُ على أنهم مدققون داخليون من أجل الدراجعة والإبلبغ عن ما لػصل. اختلفت الدهام والأعمال التي 

ققتُ الداخليتُ من الكشف على النشاطات الدالية والتشغيلية الروتينية، إلذ برليل وتقييم ىذه النشاطات، إلذ تطلب من قبل الدد
 (43، صفحة 2010)داوود،  تقدنً الاقتًاحات والتوصيات لتحستُ الكفاءة والفعالية والأداء.

وابتعاد الإدارة عن رقابة أصحاب الدال، أصبح من الضروري توظيف موظفتُ يدعون مع التطورات الحاصلة في لرال الشركات 
بالددققتُ الداخلتُ لأجل القيام بأعمال فحص الأنشطة التشغيلية والدالية والروتينية، بهدف كشف الالضرافات والأخطاء والتقليل 

 من أتعاب التدقيق الخارجي.

 الداخلي:والجدول التالر يلخص أىم مراحل التدقيق 

 : تطور التدقيق الداخلي01الجدول رقم 

 السنوات تطور التدقيق الداخلي
 1947 بيان مسؤوليات التدقيق الداخلي

 1953 اعتماد معهد التدقيق الداخلي شعاره الرسمي
 1957 تم تعديل بيان التدقيق الداخلي ليشمل الدزيد من الدسؤوليات في المجالات التشغيلية

 IFACI 1965إنشاء الدعهد الفرنسي للتدقيق والرقابة الداخلية  
 1968 الدوافقة على مدونة الأخلبق لدعهد التدقيق الداخلي

 FARE 1976تأسيس أسس التدقيق والأبحاث 
 1978 إقرار معايتَ الدمارسة الدهنية للتدقيق الداخلي 

 1980 عضو 21549انظم لدعهد التدقيق الداخلي 
 ECIIA 1982إنشاء الابراد الأوربي لدعاىد التدقيق الداخلي 

 1988  إنشاء معهد التدقيق الداخلي في الصتُ الشعبية
 1999 صياغة التعريف الجديد للتدقيق الداخلي

 2000 عضو 68985تم نشر الدعايتَ الجديدة للتدقيق الداخلي ووصل عدد أعضاء معهد التدقيق الداخلي إلذ  
 2006  عضو 120000عدد أعضاء معهد التدقيق الداخلي إلذ ارتفع 

 2008 إدخال اختبارات لزسوبة لجميع الامتحانات الدهنية التي ينظمها معهد التدقيق الداخلي
نشر الاطار الدرجعي لدمارسات الدهنة التي يتضمن الأحكام الإلزامية )تعريف التدقيق الداخلي، مدونة 

دولية للممارسة الدهنية للتدقيق الداخلي( والأحكام الدوصى بها )الطرق العلمية للتطبيق، الأخلبقيات والدعايتَ ال
 البيانات والدليل العلمي(

2009 
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إنشاء مركز التدقيق التنفيذي خاص بدعهد التدقيق الداخلي، والذي يتشكل من لرموعة من الدعلومات والدوارد 
 والخدمات التي يسهل الوصول إليها.

2010 

يطلق معهد التدقيق الداخلي شبكتو الاجتماعية الخاصة، وىي عبارة عن موقع جديد خاص بالتدقيق 
http://www.audithannel.tv/  ،يسمح لمحتًفي التدقيق بدشاركة وعرض مقاطع الفيديو القصتَة

 م. ونشرىا وكذا التعليق عليها بشأن مواضيع تهمه
 في الوقت الحاضر يقدم الدوقع مقاطع الفيديو باللغات التالية: الإلصليزية، الإسبانية، الفرنسية، اليابانية، الصينية.

2011 

 (5-4، الصفحات 2018/2019)مبروك،  :الدصدر 

وظيفة مطلوبة من الدؤسسات والتجار في القرون الداضية بسبب قدرة نستنتج من خلبل تطور التدقيق الداخلي أن ىذا الأختَ كان 
 الأشخاص الدمارستُ لذذه الدهنة على منع الغش وكشف التجاوزات

 وعمليات الاختلبس، ولسبب آخر أيضا وىو عدم كفاية التدقيق الخارجي على التحقق والتأكد من الالتزام بالقوانتُ والتنظيمات.

 الثاني: تعريف التدقيق الداخلي المطلب

 التدقيق في اللغة يعتٍ أحكام، ضبط، بحث، برقيق...إفراط في الدقة.

عرف معهد الددققتُ الداخليتُ التدقيق الداخلي على أنو "نشاط تأكيدي استشاري مستقل وموضوعي مصمم لإضافة قيمة 
ها بإلغاد منهج منظم وصارم لتقييم وبرستُ كفاءة عمليات إدارة للمنشأة وبرستُ عملياتها. وىو يساعد الدنشأة على برقيق أىداف

 (2009)خلف الله،  الخطر، الرقابة، التوجيو".

نشاط مستقل داخل الدنشأة تنشؤه الإدارة للقيام بخدمتها، وذلك من  من خلبل ىذا التعريف يتضح أن التدقيق الداخلي ىو:
 .وتقييم عمليات إدارة الدخاطر والتحكم والتوجيو في الشركةخلبل برليل 

وفي تعرف أخر عرف التدقيق الداخلي على أنو "نشاط ىادف ومستقل بذاتو، ويؤدي عملب استشاريا، صمم خصيصا لزيادة قيمة 
م وبرستُ فعالية إدارة الدخاطر الشركة وتطوير عملياتها، ولدساعدتها لبلوغ أىدافها عن طريق إلغاد سلوكيات وألظاط تنظيمية لتقيي

 (46، صفحة 2010)داوود،  وضبط إدارة العمليات والتحقق من فعالية إجراءات الضبط الداخلي والأنشطة الدعتمدة".

ىذا التعريف بإبراز دور التدقيق الداخلي على إلغاد طرق و وتقنيات تعمل على تنظيم العمل من أجل بذنب الأخطار  يهتم
 المحتملة وضمان ستَ الأنشطة بالشكل الدطلوب.

http://www.audithannel.tv/
http://www.audithannel.tv/
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قيق أصدر معهد الددققتُ الداخليتُ الأمريكي قائمة أخرى بدسؤوليات الددققتُ الداخليتُ وورد فيها أن التد 1957وفي عام 
الداخلي ىو "أداة للحكم والتقييم تعمل داخل الدنظمة تقدم الإدارة في لرال الرقابة عن طريق فحص واختبار مدى كفاية 

رى الأساليب المحاسبية والدالية والتشغيلية الأخرى في ىذا المجال فهي رقابة إدارية مهمتها مدى كفاءة وفعالية الدستويات الرقابية الأخ
دارة على أداء الدسؤوليات الدلقاة على عاتقها بأكفأ الطرق وعلى أحسن وجو من خلبل تزويدىا بالدعلومات بهدف مساعدة الإ

والحقائق والتحليلبت الدوضوعية والتعليمات الدفيدة الدتعلقة بنشاطها والتي تسفر عنها عمليات الفحص والتقييم فالددقق الداخلي 
، صفحة 2016)حامد و عمارة،  النشاط طالدا كان في ذلك خمة ونفع للئدارة".مسؤول عن فحص وتقييم أية ناحية من نواحي 

 (15ص

يلبحظ أن ىذا التعريف يعد الأكثر توسع لمجال التدقيق الداخلي لأنو يتضمن فحص وتقييم النواحي المحاسبية والدالية والتشغيلية 
 الددقق الداخلي. على حد سواء كمجال لعمل

"وظيفة تقونً الأنشطة التابع للببراد الدولر للمحاسبتُ فقد عرفو بأنو  IAASBأما لرلس معايتَ التدقيق والضمان الدولر 
الدتعارف عليها داخل الدنظمة كخدمة لذا وتشمل وظائفها الفحص والتقييم ومراقبة مدى كفاية وفعالية أنظمة الرقابة الداخلية 

 (15، صفحة 2016)حامد و عمارة،  ".والمحاسبية 

 ولؽكن أن نستخلص تعريف للتدقيق بالاستناد إلذ التعاريف السابقة على أنو:

التدقيق ىو طريقة أو عملية منهجية منظمة لجمع وتقييم أدلة الإثبات، يقوم بها شخص مهتٍ مستقل مؤىل علميا وعمليا، سواء  
داخل أو خارج الدؤسسة، بفحص السجلبت والدستندات المحاسبية والكشوفات الدالية للتأكد من صحة وسلبمة  كان من

العمليات الدنجزة للؤحداث الاقتصادية، وإعطاء رأي فتٍ لزايد حول صلبحية الكشوفات الدالية الختامية، وبلورة نتائج الفحص 
 طراف الدعنية خلبل فتًة زمنية معينة.والتحقيق في شكل تقرير، وتبليغ النتائج إلذ الأ

 يالمطلب الثالث: أىداف التدقيق الداخل

لقد كانت أىداف التدقيق الداخلي في بدايتو تنحصر فقط في اكتشاف الأخطاء والتلبعب والغش والتأكد من سلبمة الكشوفات 
يقدم خدمات استشارية وتأكيدية لإضافة  الدالية، ثم أخذ يتطور ليصبح نشاط وقائي و تقييمي ، و كذلك تطور لحد أنو صار

 .قيمة لشركة

 (152، صفحة 2019)مناعي،  و تتمثل الأىداف الرئيسية للتدقيق الداخلي فيما يلي:

وإبداء الرأي حيالذا، وبرليل . التحقق من تنفيذ الخطط الدوضوعة والسياسات الإدارية من قبل الإدارة العليا للمؤسسة وتقييمها 1
الالضرافات عن ىذه الخطط وتقدنً الاقتًاحات لتجنب الالضرافات مستقبلب، وسد الثغرات التي تؤدي إلذ ضياع أموال الدؤسسة، 

 وىنا يقوم الدسؤولتُ عن التدقيق الداخلي بكتابة تقارير دورية عن تقييم الخطط الدنفذة.



للتدقيق الداخليالإطار النظري                  الفصل الأول:                                              
 

7 
 

لخطة التي وضعتها الإدارة العليا متبعة وعد الخروج عن نطاقها، و برليل أساب الالضراف عن ويتم ذلك من خلبل التأكد من أن ا
الخطة ووضع إجراءات ردعية لذا في الدستقل، وأيضا أن القواعد والدبادئ ملتزم بها من طرف العمال مثل: احتًام مواقيت العمل. 

لدشكلة مثل: شراء الدواد الأولية بكميات كبتَة للحصول على وكذلك عدم ترك أموال الدؤسسة تضيع عن طريق وضع حل لذذه ا
 بزفيض و عدم تكبد مصاريف النقل ومعاينة الدادة الأولية.   

. التأكد من أن الدعلومات الدعروضة على الإدارة دقيقة وكافية، وأنها من واقع مستندات صحيحة وسليمة، وىذا يتطلب فحص 2
ا قبض النقود، والعمليات التي يتخللها صرف النقود، وقيام الددقق الداخلي بهذه الدهام، يؤدي جميع عمليات الدؤسسة التي يتخلله

 في النهاية إلذ منع الغش و التزوير والتلبعب واكتشاف الأخطاء، وىذا يؤدي إلذ تعزيز الثقة في الدفاتر و السجلبت.

ص كل عملية بست من طرف الدؤسسة فيها تعامل للحصول على معلومات دقيقة وكافية ومن مصدر سليم وصحيح، توجب فح
بالنقود إما بزص إيرادات أو نفقات، ولغب التدقيق بأن ىذه العملية حقا بست وبذلك الدبلغ والتحقيق لدى الدورد أو الزبون 

 تمد عليها.  والبنك وغتَ ذلك حسب طبيعة العملية، لدنع التلبعب و الغش والتزوير للحصول في النهاية على دفاتر وسجلبت يع

 . التحقق من وجود كفاية لأصول الدؤسسة ضد الفقد والسرقة.3

و يتم ذلك عن طريق وضع لجنة تفقدية لأصول الشركة وكذلك ما إذا كان العمال لػفظون على أصول الدنشأة، ووضع مرأب لذا 
 لزاولات السرقة.  أو مستودع للحفاظ عليها من الاختلبس أو الفقدان، وتعيتُ حراس وأجهزة مراقبة لدنع

 . الحكم على إمكانية الاعتماد على البيانات المحاسبية والإحصائية وابزاذىا كأساس للقرارات الإدارية الناجحة.4

يعتٍ ذلك أنو عند برويل البيانات المحاسبية ) البيانات المحاسبية عبارة عن حقائق عبر عنها بهيئة أرقام أو حروف....( إلذ 
الدعلومات المحاسبية ىي بيانات لزاسبية تم معالجتها و برويلها للبستفادة منها في شكل معلومات( لؽكن  معلومات لزاسبة )

 الاعتماد عليها والاستفادة منها في ابزاذ القرارات لأنها تعتبر معلومات بزص الأحداث لاقتصادية. 

 . تقييم عمل الأفراد ومدى قدرتهم على برمل الدسؤولية.5

ذلك عن طريق تتبع العمال و إرشادىم وشرح كيفية العمل ووضع دورات تكوينية لذم، وكذلك وضع اختبارات للعمال ما إذا   ويتم
 كان لؽكن الاعتماد عليهم أولا، وأيضا ترك العمال يعملون لوحدىم و تتبعهم من بعيد.   

    . تقييم كفاءة استخدام الدوارد والأصول من الناحية الاقتصادية.    6

يتحقق ذلك عن طريق إتباع النسب الدالية مثل: معدل دوران الأصول )صافي الدبيعات/متوسط الأصول(، حيث تقيس ىذه النسبة 
 مدى كفاءة استخدام الأصول في برقيق الدزيد من الدبيعات.

 :التدقيق الداخلي في الشكل التالروبصفة عامة لؽكن تركيز ىدفي 
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 التدقيق الداخمي: أهداف 10الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 (209، صفحة 2004)صحن و السوافتَي،  :المصدر

 

 

 

 

 

حيث يتم القيام بأعمال الفحص والدطابقة بتُ الأداء 
 الفعلي والدعايتَ الدوضوعة مسبقا لكل من:

 ؛سياسة الشركة 
 الإجراءات المحاسبية؛ 
 نظم الضبط الداخلي؛ 
 سجلبت الدنشأة 
 قيم الدنشأة  
 .أنشطة التشغيل 

 
 

الخطوات اللبزمة لتصحيح الفحص والدطابقة بدعتٌ اقتًاح 
 وتقدنً النصح للئدارة.

وعلى ذلك يعمل الددقق الداخلي بالإضافة إلذ تدقيق 
 العمليات المحاسبية والدالية على:

  برقيق مدى الالتزام بالسياسات والإجراءات
 والخطط الدوضوعة؛

  التحقق من مدى سلبمة إجراءات حماية
 الأصول؛

  برستُ الأداء.اقتًاح بتطوير و 

 ىدف البناء ىدف الحماية
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  المبحث الثاني: أنواع ومراحل التدقيق الداخلي

كما يوجد العديد من أنواع التدقيق الداخلي ولؼتلف كل نوع عن الأخر وذلك حسب التوقيت والاختلبف من حالة إلذ أخرى،  
أن التدقيق الداخلي لؽر بثلبث مراحل أساسية تتمثل في ما يلي: مرحلة التخطيط للمهمة ، مرحلة تنفيذ الدهمة، مرحلة التقرير 

 والدتابعة ، ولغب إتباعها من أجل برقيق عمل كامل وفعال.

 المطلب الأول: أنواع التدقيق الداخلي

عدة أنواع من التدقيق الداخلي و لؼتلف كل نوع عن الأخر، وذلك حسب موضوع التدقيق أو حسب طبيعة التدقيق أو  يوجد
 الجهة التي تقوم بالتدقيق.

  تقسيم حسب موضوع التدقيق: :أولا

التشغيلية، وذلك حسب يقسم التدقيق الداخلي حسب موضوع التدقيق إلذ تدقيق مالر، وتدقيق الالتزام و تدقيق للعمليات 
 (21-20، الصفحات 2019)فليح الساعدي و فليح الساعدي،  الشكل التالر:

   Financial audit .التدقيق المالي:أ

عليها وسياسات الإدارة " كما يعرف التدقيق الدالر أنو "فحص البيانات الدالية و السجلبت لبيان ومطابقتها لدبادئ التدقيق الدتفق 
عرف أنو "فحص العمليات والبيانات الدالية والسجلبت المحاسبية الخاصة بها لغرض التعرف على مدى الالتزام بالدبادئ المحاسبية 

 الدتعارف عليها وسياسات وإجراءات الإدارة وأي متطلبات أخرى".

لأنو يشتمل على تدقيق وتتبع القيود المحاسبية الخاصة بالأحداث الاقتصادية ويعد التدقيق الدالر النوع التقليدي للتدقيق الداخلي 
للشركة بشكل حسابي ومستندي، والتحقق من مدى سلبمتها ومطابقتها للمبادئ المحاسبية الدتعارف عليها والسياسات والأنظمة 

 س وفحص وتقونً نظام الرقابة الداخلية للشركة. الخاصة بإدارة الشركة، والتحقق من وجود وحماية الدوجودات من الضياع والاختلب

 ومن لشيزات ىذا النوع من التدقيق أنو يسعى إلذ بزفيض تكاليف التدقيق الداخلي، بالإضافة إلذ

 تأكيد سلبمة وصحة البيانات الدالية، وكذلك فحص ومراجعة كل العمليات الدالية.

     operational audit. التدقيق التشغيلي: ب

( وفي القطاع العام يسمى عادة عمليات تدقيق الأداء. 33ىو فحص الكفاءة والفعالية والاقتصادية يطلق عليو أحيانا تسمية )
وعرف التدقيق التشغيلي بأنو " فحص أنظمة الشركة ورقابتها الإدارية والأداء التشغيلي لذا وفقا لطرائق لزدده ضمن الأىداف 
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من فاعلية وكفاءة واقتصادية الأنشطة التشغيلية بهدف فحص وتقييم أعمال وأنشطة الشركة  الإدارية، وذلك من اجل التحقق
 والتحقق من كفاءة وفاعلية واقتصادية الدوارد الدستخدمة وفقا لخطة معدة مسبقا.

الدتاحة وفق خطة ومن سمات ىذا النوع من التدقيق تقييم أنشطة الشركة للتأكد من برقيق مدى كفاءة وفعالية استخدام الدوارد 
معدة مسبقا، وكذلك التدقيق الشامل لكل العمليات المحاسبية، و لؽتد أيضا إلذ  دراسة احتمالات الدشاكل التي قد بردث في 

 الدستقبل ووضع مقتًحات لردعها.

  compliance audit. تدقيق الالتزام: ت

والعمليات( للحكم على جودة و ملبئمة الأنظمة التي تم وضعها للتأكد من ويقصد بو مراجعة الضوابط الرقابة)الدالية والتشغيلية 
الالتزام بالأنظمة والتشريعات الدوضوعية من الإدارة والإجراءات. ويسمى ىذا النوع من التدقيق أيضا تدقيق الرقابة، وذلك لأن 

والتعليمات والضوابط الدالية والتشغيلية، وكذلك الددقق من خلبلو يقوم بالتأكد من مدى تطبيق القوانتُ الدوضوعية والسياسات 
 التأكد من إجراءات الجودة قد طبقت بصورة صحيحة.

حيث أن ىذا النوع يهدف إلذ برديد فيما إذا كانت الشركة قد التزمت بالإجراءات و القواعد الدوضوعة من سلطة أعلى، 
 ل إضافية لتحقيق أىداف قصوى للشركة.والدساعدة على رفع مستوى أداء الإدارة، وكذلك البحث عن بدائ

 حسب طبيعة التدقيق:  :ثانيا

 (20-19 الصفحات، 2015)قايد،  لؽكن كذلك تقسيم أنواع التدقيق حسب طبيعة التدقيق إلذ نوعتُ لعا:

يتميز التدقيق النهائي بأنو يتم بعد انتهاء السنة الدالية وإعداد الحسابات والقوائم الدالية الختامية، ويلجأ التدقيق النهائي:  . أ
الددقق الخارجي إلذ ىذا الأسلوب عادة في الدنشأة الصغتَة والدتوسطة الحجم. وللتدقيق النهائي مزايا برققها كما لذا وجو 

 نقد.

أىم الدزايا التي لػققها بزفيض احتمالات التلبعب وتعديل البيانات والأرقام التي يتم تدقيقها )تسوية وإقفال الحسابات(،  ومن
 بالإضافة سعيو لعدم حدوث ارتباك في العمل داخل الدنشأة لأن الددقق ومساعديو لد يتًددوا كثتَا على الدنشأة.

والإجراءات الاختيارية تتم على مدار السنة الدالية للمنشأة، وبطريقة منظمة يعتٍ أن عملية الفحص التدقيق المستمر:  . ب
ووفقا لبرنامج زمتٍ لزدد مسبقا، مع ضرورة إجراء تدقيق أخر بعد إقفال الدفاتر في نهاية السنة الدالية للتحقق من 

معالجة العيوب والانتقادات التي توجو إلذ التسويات الضرورية لإعداد القوائم الدالية الختامية. فالتدقيق الدستمر يعمل على 
 التدقيق النهائي.
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وتتمثل أىم ميزة في ىذا النوع من التدقيق طول الفتًة الزمنية التي تتم فيها عملية الدراجعة و انتهاء الددقق من عملية التدقيق بعد  
عمل في الدنشأة لزل التدقيق ) قد يسهو الددقق عن إبسام فتًة قصتَة من تاريخ انتهاء السنة الدالية ، بينما يعيب ىذا النوع ارتباك ال

عملية بدأ فيها ولد ينتو منها بعد(، وأيضا توطيد العلبقة الإنسانية بتُ الددقق وموظف الدنشأة ) صلبت تعارف قد تسبب حرجا 
يق أساس مراعاة مواعيد العمل، عند كتابة التقارير(. لكن لؽكن معالجة ىذه العيوب من خلبل قيام الددقق بإعداد برنامج للتدق

 وكذلك استخدام الرموز والعلبمات للعمليات التي تم تدقيقها.

 حسب الجهة التي تقوم بالتدقيق: -ثالثا

، مثلب مؤسسة متخصصة out source، أو من خلبل مصدر خارجي in houseيقوم بالتدقيق إما وحدة من داخل الشركة 
 (64-63، الصفحات 2010)داوود،  في أعمال التدقيق من خارج الشركة.

يقوم بالتدقيق الداخلي وحدة إدارية داخل الشركة وىي تنشأ خصيصا . التدقيق الداخلي من خلال وحدة داخل الشركة: أ
وبرديدا للقيام بالتدقيق الداخلي تسمى إدارية أو دائرة آو قسم أو وحدة التدقيق الداخلي، تكون مستقلة استقلبلا تاما عن 

..، وليس لذذه الدائرة مسؤوليات تنفيذية ولا الإدارة الدسئولة عن العمليات بدختلف أنواعها الدالية منها و التشغيلية و الإدارية .
-chief audit executiveتقوم بأي أعمال تنفيذية، ويعتُ لذا رئيس أو مدير أو مسؤول يسمى مدير التدقيق التنفيذي 

cae يتم تعيينو و بردد تعويضاتو وإتعابو من قبل لرلس الإدارة ويكون تابعا مباشرة لو، ولو الصلبحية بالاتصال و التواصل ،
 والتقرير و الإبلبغ إلذ المجلس مباشرة، تطبيقا لدبدأ الاستقلبلية.  

جية متخصصة للقيام بدهام التدقيق لؽكن أن تكلف الشركة مصدرا خارجيا أو جهة خار . التدقيق الداخلي من خارج الشركة: ب
الداخلي، وينطبق عليها مضمون وروحية ما ينطبق على وحدة التدقيق الداخلي فيما لو كانت داخل الشركة ولؽكن تلخيص ىذه 

 الشروط بالأتي:

، الددقق الخارجي، أن يكون الدصدر الخارجي للتدقيق أو الدؤسسة الدتخصصة، مستقلة بساما عن مفوض الدراقبة )خبتَ المحاسبة -1
 الذي يدقق بياناتها الدالية وغتَ مرتبطة بو بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة .   external auditorمراقب حسابات( 

 أن تكون مستقلة بساما عن الإدارة الدقررة في الشركة بصورة مباشرة أو غتَ مباشرة. -2 

وبالتالر لغب أن تكون الصلة و  ،رة فقطأن يكون تعيتُ الدصدر الخارجي للقيام بالتدقيق الداخلي لزصورا بدجلس الإدا -3 
 التواصل و التقارير و الإبلبغ إلذ لرلس الإدارة مباشرة وبدون قيود .  
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 المطلب الثاني: مراحل التدقيق الداخلي

 (261الذ242، صفحة 2010)داوود،  مراحل أساسية وىي:تنقسم مراحل التدقيق الداخلي إلذ أربع 

 الاتصالات وقبول الدهمة.أولا: 
 التخطيط للمهمة.ثانيا: 
 تنفيذ الدهمة.ثالثا: 
 التقرير والدتابعة.رابعا: 

فقط في حال كان مصدر التدقيق الداخلي ىو مؤسسة خارجية مستقلة : إن ىذه الدرحلة تطبق الاتصال وقبول المهمةأولا: 
مكلفة بالقيام بدهمة التدقيق الداخلي. ففي ىذه الدرحلة يتم الاتصال بالدؤسسات الدتخصصة في لرال التدقيق الداخلي للطلب 

اسة مبدئية أولية عن الشركة على منها تقدنً عروض للقيام بدهمة التدقيق الداخلي. وبدورىا في حال استعدادىا لذلك بذري در 
 الشكل التالر:

: تقدنً عرض الخدمات الذي يوضح الدهمة، الفتًة موضوع التدقيق، طريقة القيام بالدهمة الوقت، التقارير عرض الخدمات .أ
 أنواعها ومواعيدىا، الأتعاب وطريقة الدفع،....

خدمة التدقيق الداخلي، يتم إصدار كتاب تكليف أو تعاقد يوثق : في حال قبول الشركة عرض تقدنً كتب التكليف/التعاقد .ب
ويؤكد مهام الجبهة الدكلفة بالتدقيق الداخلي للمهمة، الصلبحية، النطاق ومدى وتوقيت ومسؤولية كل من الإدارة والددقق 

دارىا ومواعيدىا والأتعاب وطريقة والدتطلبات الواجب على الإدارة تأمينها لشركة التدقيق الدتخصصة والتقارير الدورية الواجب إص
 الدفع،....

يتبتُ من خلبل دراسة ىذه الدرحلة  أنو في حال كان التدقيق الداخلي ىو وحدة مستقلة في داخل الشركة فإن الدرحة الأولذ أي 
ا أنها دائرة داخل مرحلة قبول الدهمة لا يتم الأخذ بها، لأن في ىذه الحالة تكون دائرة التدقيق ىي حكما قد قبلت الدهمة بد

 الشركة.

 يتم في ىذه الدرحلة على الأقل الخطوات التالية: التخطيط للمهمة:ثانيا: 

 برديد أىداف وإجراءات التدقيق -

 برديد اختبارات التدقيق التي تستخدم -

 برضتَ اجتماع لفريق التدقيق للتعرف على مهمة التدقيق ومناقشتها وتقدنً الاقتًاحات -

 البيانات الدالية لسنتتُ ماليتتُ على الأقلالاطلبع عن فهم  -

 برديث دراسة أنظمة وإجراءات العمل -
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 تقييم الدخاطر -

 إجراءات الدراجعة التحليلية -

 برديد الألعية النسبية -

 برديد منهجية التدقيق  -

 برديد موازنة التدقيق والجدول الزمتٍ وفريق التدقيق -

 إعداد برنامج التدقيق  -
مراحل التدقيق الداخلي حيث تبدأ بتحديد أىداف وإجراءات التدقيق، مرورا بالاطلبع على البيانات  تعتبر ىذه الدرحلة من أىم

الدالية لسنوات سابقة وبتقييم الدخاطر، وصولا إلذ إعداد برنامج نهائي للتدقيق ومن ثم الانتقال إلذ الدرحلة التالية وىي تنفيذ 
 الدهمة.

التدقيق وفقا لدخطط التدقيق الدعد مسبقا والدوافق عليو من مدير التدقيق، على أن يتم يتم تنفيذ مهمة تنفيذ المهمة: ثالثا: 
الاختبار وبذميع الأدلة وتوثيق أعمال التدقيق بصورة كافية وملبئمة في ملفات التدقيق، ملف التدقيق الجاري، ملف التدقيق الدائم 

 وملف الدراسلبت.

تنفيذ الدهمة الدوكلة إليو، إضافة إلذ برامج التدقيق الدوضوعة لذذه الغاية، كما لغب لغب على فريق التدقيق خلبل لستلف مراحل 
توثيق مهمة التدقيق بأوراق عمل مؤيدة بدعلومات ومستندات ثبوتية داعمة لعملية التدقيق، إن توثيق التدقيق ىو موضوع الدعيار 

 على أنها:الدولر للتدقيق ولؽكن توضيح ألعية التوثيق، أي أوراق العمل، 

 تساعد في التخطيط وفي تنفيذ عملية التدقيق. -

 تساعد على إدارة الدهمة، وفي الإشراف ومراجعة أعمال التدقيق. -

 تدعم وتعزز وتثبت عملية ونتائج وتوصيات التدقيق النابذة عن أدلة التدقيق من أعمال التدقيق الدنجزة. -
وضوعة على أرض الواقع، وذلك عن طريق جمع الأدلة وتوثيق مهمة التدقيق بعد الانتهاء من التخطيط للمهمة يتم بذسيد الخطة الد

 بأوراق عمل ومستندات ثبوتية، وذلك راجع للؤلعية الكبتَة للتوثيق الذي بدوره يعزز ويثبت نتائج أعمال الددقق.

  التقرير والمتابعة:رابعا: 

لغب على الددققتُ الداخليتُ أن يقدموا تقريرا عن كل مهمة توكل عليهم إلذ مدير محتويات تقرير المدقق الداخلي:  . أ
 التدقيق الداخلي. ىذا التقرير لغب أن يتضمن ما يلي:

 تقييم ملبئمة وفعالية نظام الرقابة والتدقيق الدتبع بالدقارنة مع مستوى الدخاطر للدائرة. .1
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نامج الدوضوع لتنفيذ الدهمة وبيان أي متغتَات عن خطة العمل تفاصل الكشف والفحص الديداني بالدقارنة مع البر  .2
 الرقابي السابق للدائرة.

 لفت الانتباه إلذ أي توصيات أو اقتًاحات لتصحيح الدخالفات أو لتحستُ الأداء. .3

ة ومن إلذ الجهات التالي -على الأقل–تقدم التقارير داخل الشركة   الجهات التي يوجو إليها التقارير داخل الشركة: . ب
 الأنسب أن تكون في الوقت نفسو:

 .لرلس الإدارة 
 .الإدارة العليا لشثلة بالددير العام 
 في حال وجودىا.-لجنة التدقيق 
 .جهات أخرى داخل الشركة لػددىا لرلس الإدارة 

تواصلو واتصالو ىو مباشر إن القاعدة في الإبلبغ ىي انو على التدقيق الداخلي أن يبلغ إلذ الدستوى الدناسب في الإدارة، ولذذا إن  
  وفي أي وقت بالطريقة التي يراىا مناسبة مع لرلس الإدارة ولجنة التدقيق وبدون أي قيود.

 المطلب الثالث: وظائف التدقيق الداخلي

 (9-8، الصفحات 2018/2019)مبروك،  تشمل وظائف التدقيق الداخلي ما يلي :

: والتي تهتم بالتقييم الدوضوعي للؤدلة من أجل تقدنً رأي مستقل أو استنتاجات بزص العملية أو النظام أو خدمات التأكيدأولا: 
غتَىا من الدوضوعات، طبيعة ونطاق مهمة التأكيد تتحدد بواسطة الددقق الداخلي، ويوجد بشكل عام ثلبث أطراف مشاركة في 

 خدمات التأكيد ىي:

  المجموعة الدشاركة مباشرة في العملية؛الشخص أو 
 الشخص أو المجموعة القائمة بالتقييم)الددقق الداخلي (؛ 
 )الشخص أو المجموعة الدستخدمة للتقييم)الدستخدم 

تشتَ خدمات التأكيد إلذ لرموعة من التقارير والدراجعات الدستقلة الصادرة من الددقق الداخلي، والتي تهدف إلذ تزويد متخذي 
ار في جهات الأعمال الدختلفة بنتائج الدعلومات ذات الجودة والشفافية والقيمة العالية لاستخدامها في الإفصاح إلذ الدتعاملتُ القر 

 مع تلك الجهات، وخدمات التأكيد تعتٍ توثيق الدعلومات فيما يتعلق بصحة ودقة وقيمة واكتمال الدعلومات.

تها توجيهات، وتنفذ بناءا على الطلب الخاص من الزبون حيث أن طبيعة ونطاق : التي ىي بطبيعالخدمات الاستشاريةثانيا: 
  الدهمة الاستشارية خاضعان للبتفاق مع الزبون.

 وتشتمل الخدمات الاستشارية عموما على طرفتُ لعا:
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 )الشخص أو المجموعة التي تقدم الخدمة)الددقق الداخلي 
  وتتسلم النصيحة الدهمة)صاحب العمل الدطلوب(الشخص أو المجموعة التي تبحث عن الخدمة 

وعند أداء الخدمات الاستشارية لغب على الددقق الداخلي أن لػافظ على الدوضوعية، ولا يفتًض أن الدسؤوليات الإدارية قد تم 
 القيام بها بالكامل.

 ستقلبل لو جانبان:إن قيام الددقق الداخلي بأعمال التحقيق والتقييم، يتوقف على درجة استقلبلو وىذا الا

 *الجانب الأول: الدركز التنظيمي للمدقق الداخلي، وىذا يتوقف على نطاق الخدمات التي سوف بذنيها الإدارة منو.
 *الجانب الثاني: عدم اشتًاك الددقق الداخلي في الأعمال التي بزضع لتدقيقو وانتقاده.

الذين يدقق أعمالذم حتى يسود التعاون بينهم، لذا فهو يساعدىم،  لذلك توجد مسؤولية مزدوجة للمدقق الداخلي بذاه الأفراد
 ومن ناحية أخرى فإن عليو توصيل الدعلومات إلذ الإدارة العليا، لكي تكون على علم بالنتائج التي توصل إليها في التدقيق.

بتقدنً التقارير الدالية الخاصة بدكلفي ومن الخدمات الاستشارية التي يقوم بها الددقق ىي الخدمات الضريبية، حيث يقوم الددقق 
 ضريبة الدخل إلذ الدوائر الضريبية الدعنية.

انطلبقا من ىذا الشرح نتوصل إلذ أن خدمات التأكيد تهدف إلذ تزويد متخذي القرار بنتائج الدعلومات لاستخدامها لأغراض 
يطلبها الزبون من الددقق لغرض مساعدتو على  أخرى، أما الخدمات الاستشارية فهي خدمات تكون في شكل نصائح وتوجيهات

 حل مشكلة ما.

 المبحث الثالث: عناصر و مقومات التدقيق الداخلي

تتكون وظيفة التدقيق الداخلي على عدة عناصر مثلها مثل أي وظيفة داخل الدنشأة، كما تتًكز على عدة مقومات أساسية 
 الدبحث سنتطرق إلذ عناصر ومقومات عملية التدقيق الداخلي.لضمان ستَ عملية التدقيق بصورة سليمة، وفي ىذا 

 المطلب الأول: عناصر التدقيق الداخلي

 يرتكز التدقيق الداخلي على ثلبثة عناصر أساسية و التي يكون من خلبلذا إضافة القيمة وفقا لدعهد الددققتُ الداخليتُ.

 )الواردات( تتمثل ىذه العناصر فيما يلي:

 أولا: التوكيد 

( على الحكومة، وإدارة الدخاطر ومراقبة نشاط التدقيق الداخلي يوفر الضمانات )التوكيدات يساوي الحوكمة والمخاطر والرقابة:
العمليات، لدساعدة الدؤسسة على الامتثال وبرقيق أىدافها الدالية والاستًاتيجية والتشغيلية. ويوفر تأكيدا من خلبل تقييم التعرض 

سياسات والخطط للمخاطر فيما يتعلق بتحقيق الأىداف الاستًاتيجية، من خلبل تقييم النظم التي أنشئت لضمان الامتثال لل
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والإجراءات والقوانتُ واللوائح التي لؽكن أن يكون لذا تأثتَ كبتَ، والإبلبغ عن التعرض لدخاطر كبتَة وقضايا الرقابة، بدا في ذلك 
 لساطر الاحتيال و قضايا الحوكمة.

 ثانيا: البصيرة 

لية وكفاءة العمليات من خلبل تقدنً رؤية التدقيق الداخلي ىو حافز لتحستُ فعا يساوي حافزا و التحليلات و التقييمات:
وتوصيات مبنية على برليلبت وتقييمات البيانات والعمليات. وتقييم مدى موثوقية وسلبمة الدعلومات والوسائل الدستخدمة 

 لتحديد وقياس وتصنيف الإبلبغ عن ىذه الدعلومات، أيضا تقييم وسائل حماية الأصول والتحقق من وجودىا. 

 ضوعيةثالثا: المو 

تأتي موضوعية التدقيق الداخلي من علبقة الإبلبغ، لتأكيد الشفافية، وإحباط التواطؤ، تقابلو النزاىة والمساءلة والاستقلال: 
وتضارب الدصالح، تشتَ أفضل الدمارسات إلذ أن نشاط التدقيق الداخلي لغب أن يكون لديو علبقة إبلبغ ثنائية. وفق الدعايتَ 

م النزاىة والدساءلة، تقدم إدارة التدقيق الداخلي قيمة إلذ الإدارة والإدارة العليا باعتبارىا مصدرا موضوعيا ومستقل الدهنية. مع الالتزا
للمشورة. أن قناة مباشرة للبتصالات بتُ مدير التدقيق التنفيذي ولجنة التدقيق ىي أساسية. ىذا ىو النموذج الأفضل حيث يؤمن 

صل الدباشر مع رئيس لجنة التدقيق وحضور اجتماعات لجنة التدقيق، وتقدنً أو عرض خطة التدقيق، لددير التدقيق التنفيذي التوا
وإبلبغ النتائج الذامة لأعمال التدقيق واكتشافات التدقيق الأساسية ومسائل أخرى، ولدناقشة ملبحظات التدقيق الداخلي حول 

 الدخاطر والضبط الداخلي داخل الدنشأة.

أن يراجعوا العمليات والبرامج إذا ما كانت صر التدقيق الداخلي اتضح أنو لغب على الددققتُ الداخليتُ من خلبل دراسة عنا
متسقة مع قيم الدؤسسة وذلك يندرج برت عنصر التوكيد، أما عنصر البصتَة فيقصد بو تقدنً نصائح وتوصيات والتأكد من 

عنصر الدوضوعية يقصد بو الالتزام بالنزاىة الاستقلبلية والدساءلة من خلبل سلبمة الدوارد الدستخدمة في عملية معينة، وفيما لؼص 
 التواصل بتُ إدارة التدقيق الداخلي والإدارة العليا لإبعاد كل تواطؤ أو تضارب في الدصالح.

 المطلب الثاني: مقومات التدقيق الداخلي 

 لداخلي.ىناك العديد من الدقومات والدعائم التي يرتكز عليها التدقيق ا

: يشتَ مفهوم الاستقلبلية إلذ البعد عن تضارب الدصالح التي تتطلب من الددقق استقلالية وموضوعية المدقق الداخليأولا: 
الداخلي أن يكون مستقلب عن الأنشطة التي يقوم بتدقيقها وأن يكون بعيدا عن تأثتَ الجهة التي يتولذ تدقيق عملياتها، وىذا يعتٍ 

-2016)ىنوس،  أنهم قادرين على ابزاذ قراراتهم بدون ضغوط أو انقياد لدن تكون القرارات لذا تأثتَ عليهم.شعور الدمارستُ ب
 (48، صفحة 2017
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أما مفهوم الدوضوعية فيتعلق بنوعية التقديرات والقرارات وأحكام وجودىا انطلبقا من الحالة الذىنية التي لؽر بها الددقق الداخلي. 
بدعتٌ أن الدوضوعية ىي نتائج الاستقلبلية، وأن غياب عنصر الاستقلبلية بالنسبة للمدقق الداخلي يفقده القدرة على إضافة أي 

أن مفهوم الاستقلبلية مفهوم مطلق وصعب التطبيق فالددقق الداخلي مرتبط بالدؤسسة ارتباطا تعاقديا   قيمة للمؤسسة، غتَ
، الصفحات 2017-2016)ىنوس، كموظف داخل الدؤسسة، وقد تم برديد أربعة  أوجو للبستقلبلية تتعلق بالددقق الداخلي وىي: 

48-49) 

ولؽكن برقيق ىذا النوع من الاستقلبلية عبر تشكيل لجنة مستقلة داخل الدؤسسة يصدر عنها ية المهنية: الاستقلال . أ
التفويض للمدقق الداخلي للقيام بالعمل. وكذلك قرار تعيينو وعزلو وبرديد راتبو ومكافآتو وتلقي تقريره من لجنة التدقيق. 

 والذي يتم تدعيمو من خلبل الذيكل التنظيمي.وىذا ما لؽكن أن يطلق عليو الاستقلبل التنظيمي 
ويقصد بها عدم تأثر الددقق الداخلي بآراء الغتَ عند بزطيط عملية التدقيق وعند القيام ب. الاستقلالية في أداء عملية التدقيق: 

 بالفحص، وىذا ما يعرف بالدوضوعية التي يتم تدعيمها بقواعد وأخلبق عالية الدستوى.

ويقصد بها امتلبك الددقق الداخلي أعلى درجات الدهارة في أداء العمل الدنسوب لو، ويتم تعزيزىا من  لفنية:. الاستقلالية ات
 خلبل الدؤىلبت العلمية العالية والتدريب الدناسب.

مع الإدارة  ويقصد بها اعتماد لسصصات دائرة التدقيق الداخلي من قبل الإدارة العليا ومناقشة تفاصيلها . الاستقلالية المالية:ث
 العليا وىذا النوع من الاستقلبلية يعتبر امتداد للبستقلبلية الدالية.

لؽكن أن نستخلص من ىذا أن استقلبلية الددقق تعتٍ عدم خضوع رأيو وتوصياتو لسلطان الأشخاص الذين يدقق أعمالذم، ومعتٌ 
منو فحصها وتقولؽها ثم يبدي رأيو عن ىذه الأعمال  ذلك أن الددقق إذا كان يستطيع أن يقوم بفحص وتقونً الأعمال التي يطلب

وفقا لدا يراه وضوء تقديره بطريقة موضوعية دون أن لؼضع ىذا الرأي لتأثتَ من الأشخاص الذين يدقق أعمالذم، وكلما زادت 
 درجت حياد الددقق زادت الثقة في رأيو.

 متطلبات مسلك مهنة التدقيق: ثانيا 

حدثت  على وظيفة التدقيق الداخلي تستوجب تطورا موازيا في الدواصفات والدتطلبات الدعرفية والدهنية، لا شك أن التطورات التي 
حيث أنو من الضروري أن يتم الأخذ  بالأساليب العلمية في تطوير أداء الددققتُ الداخليتُ وتعزيز خبراتهم عبر سياسات مناسبة 

 نة بحيث ترتكز الدراسة الأساسية فيها في لرالر الإدارة والمحاسبة.من التدريب أو حتى إفراد شهادات أكادلؽية للمه

ولا بد من الإقرار بأن ىذا لا يعد كافيا وأن الدطلوب ليس فقط منهجيا يلبي حاجات الددقق الداخلي بل ولغب أن يلبي أيضا 
رة ىنا إلذ ألعية التدريب وصقل الخبرات الحاجات الدتزايدة للؤطراف الدستفيدة وذلك بهدف تضييق فجوة التوقعات، وينبغي الإشا

الخاصة بالددقق الداخلي خصوصا بعد تطور دوره ليتعدى المجالات الدالية والمحاسبة إلذ المجالات التشغيلية والقيام بدوره الاستشاري، 
رات الحديثة في بيئة حيث يعد التطور الدهتٍ والتدريب شرطا في مواجهة الأعباء الدتزايدة التي أصبحت تتحملها وفقا للتطو 
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الأعمال، وأن الفهم العمق لأىداف وطبيعة عمل الشركة يعتبر من ضروريات وشروط لصاح وظيفة التدقيق الداخلي في الوصول إلذ 
من معايتَ التدقيق الداخلي على أن مدير قسم التدقيق  2010الأىداف وإلصازىا وفق الخطة الدعتمدة سلفا، يشتَ الدعيار 

وضع خطة للتدقيق مبنية على تقديراتو بشأن أولويات الدخاطر التي تتعرض لذا الشركة وذلك بالاتساق مع الأىداف  الداخلي عليو
 (44، صفحة 2016)حامد و عمارة،  العامة للمنظمة.

الجوانب الدعرفية والعلمية وىي الجانب النفسي ولا شك أن الددقق الداخلي لػتاج إلذ تنمية مهاراتو في جوانب أخرى غتَ 
والسلوكي حيث أن الددقق الداخلي غالبا ما يصطدم بعوائق وابذاىات مضادة لعملو من قبل أفراد داخل الدنظمة ويرون فيو سببا 

خاصة بالتواصل  لدشاكل لذم ولا يرون فيو سببا لحل الدشاكل التي قد تواجههم وىذا يصعب مهمتو الفنية ولػتاج منو مهارات
 (45-44، الصفحات 2016)حامد و عمارة،  والقدرة على الإقناع والعمل بروح الفريق وامتلبكو القدرات الحوارية.

ز مهاراتهم  في من خلبل تطرقنا لدتطلبات مسلك مهنة التدقيق الداخلي لؽكن التوصل إلذ أنو لغب على الددققتُ الداخليتُ  تعزي
لرالات عديدة، والذي من شأنو أن يساعدىم  في زيادة مسالعتهم  في خلق القيمة ومن أىم ىذه المجالات ضرورة تعزيز معرفتهم 

في لرال التقنية وتكنولوجيا الدعلومات وذلك من خلبل مواكبة التطورات الحاصلة في لرال التكنولوجيا وإتقانهم لأحدث البرامج 
 ضرورة تقونً مهاراتهم في لرال إدارة التغيتَ والدرونة والاستماع والتفاوض وفهم الشخصيات.في الدهنة، وكذلك الدستخدمة 
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  خلاصة الفصل:

من خلبل ىذا الفصل توصلنا إلذ أن التدقيق الداخلي ذو ألعية ومكانة كبتَة في الدنشأة، فهو يعتبر وظيفة ضرورية لكونو يعمل 
الستَ الحسن للؤنشطة وبرقيق أىداف الدؤسسة، فالتدقيق الداخلي يقوم بفحص الدفاتر والسجلبت وإعطاء رأي فتٍ على ضمان 

 حول مدى مصداقية القوائم الدالية، ويساىم في اكتشاف الأخطاء ومنع التجاوزات ولستلف عمليات الغش.

ن ذو فعالية أكبر وذلك من خلبل إتباع جملة من الأسس ومنو لؽكن القول أن أىم العوامل التي ساعدت التدقيق الداخلي ليكو 
والدبادئ التي فرضت على الددقق الداخلي وأخذا بعتُ الاعتبار السلوك الدهتٍ والأخلبقي الذي لغب أن يتحلى بو أثناء قيامو 

 بعملية التدقيق الداخلي.

 و في الفصل الثاني.  وللتدقيق الداخلي أثر كبتَ على عملية ابزاذ القرار وىذا ما سيتم تناول
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 :تمهيد

في الوقت الراىن أصبحت عملية ابزاذ القرار من أىم العناصر وأكثرىا أثرا في حياة الدنشآت والدنظمات والدول، فإذ لد يتم الدباشرة 
من شأنو أن لؼلق تكريسا لأداء الدهام والأنشطة الدطلوبة في عملية ابزاذ القرارات أو في حالة عدم ابزاذىا بالشكل الدناسب 

 لتحقيق الأىداف الدنشودة.

ويعتبر ابزاذ القرار عملية تشمل جميع وظائف الدؤسسة وكذلك تشمل جميع الدستويات الإدارية ويقوم بها كل مدير وتتعامل مع كل 
العوامل الداخلية والخارجية، حيث سنتناول في ىذا الفصل:موضوع لزتمل ضمن العملية الإدارية، كما أنها تتأثر بدجموعة من   

o الدبحث الأول: مدخل معرفي حول عملية ابزاذ القرارات 
o الدبحث الثاني خطوات وأساليب ابزاذ القرار 
o الدبحث الثالث: مسالعة التدقيق الداخلي في ابزاذ القرار 
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راراتالمبحث الأول: مدخل معرفي حول عملية اتخاذ الق  

تعتبر عملية ابزاذ القرارات جوىر العملية الإدارية في الدؤسسات الاقتصادية، لأنها أساس الأنشطة والدهام التي تنفذ في ىذه 
الدؤسسات، وفي ىذا الدبحث سنتطرق إلذ مفهوم عملية ابزاذ القرارات، وسنتناول أيضا أنواع القرارات بالإضافة إلذ خصائصها 

 وألعيتها.

 الأول: مفهوم اتخاذ القرار المطلب

 لقد أعطيت لذذا الدفهوم عدة تعريفات نذكر منها:

ىو الاختيار الددرك بتُ البدائل الدتاحة في موقف معتُ أو عملية الدفاضلة بتُ حلول بديلة لدواجهة مشكلة معينة واختيار الحل  "
 (21، صفحة 2006)العزاوي،  ".الأمثل بينها 

)كرتول و  وفي تعريف آخر "ىي عملية اختيارية من ضمن أحداث بديلة لستلفة بغرض برقيق ىدف معتُ أو عدة أىداف معينة".
 (120، صفحة 2015الخطيب، 

لإلغاد الحل الدناسب لدشكلة جديدة نابذة عن عالد متغتَ، وبسثل اختيار بديل من البدائل الدتاحة " القرار بأنو ساميونوعرف 
 (16، صفحة 2013)الفضل،  ".جوىر النشاط التنفيذي في الأعمال

 نلبحظ من خلبل ىذه التعاريف أن عملية ابزاذ القرار تقوم على ركنان أساسيان لعا:

 يكون ىناك أكثر من بديل متاح وأن يكون الشخص ملزما بالاختيار بينهما. أن *

 أن لؼتار الشخص بتُ البدائل الدتاحة لدواجهة موقف معتُ، فالقرارات تكون مقصودة وليست عفوية. *

 المطلب الثاني: تصنيف القرارات

بيئة القرار، القرار ووظائف الدؤسسة، وىي وفق ىذه الدعايتَ   تصنف القرارات إلذ عدة أنواع استنادا إلذ معايتَ لستلفة ألعها القرار،
 كالآتي:

 (127-126، الصفحات ص2015)كرتول و الخطيب،  تصنيف القرارات حسب طبيعة القرار: أولا:

 أقسام: 3وتتقسم وفق ىذا الدعيار الذ

 والروتينية:القرارات التنظيمية  أ.

 ىي قرارات تتطلب إجراءات كثتَة قبل ابزاذىا. القرارات الأساسية: .1

 وىي قرارات متكررة باستمرار، وتتخذ  لتعالج الأعمال الدتكررة كالرقابة على الإنتاج مثلب.القرارات الروتينية: . 2
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 القرارات التنظيمية والفردية:  ب.

 ونشاطها, وتتخذ من قبل الددير من خلبل سلطتو الرسمية. تتعلق بعمل الدؤسسةقرارات تنظيمية:  .1

 .)قرار استقالة مثلب (ليس لذا رسمية وترتبط بالشخص الذي يتخذىا قرارات فردية: .2

 القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة: ت.

 وقد قسم )كونتً( وزملبؤه القرارات إلذ نوعتُ لعا:

رات الدخططة سلفا وتتناول مشكلة متكررة أو روتينية، حيث يتم برديد أساليب وطرق حل وىي القرا  القرارات المبرمجة: .1
أي مشكلة سلفا، ومن أمثلة ذلك القرارات الدخططة مسبقا لإعادة طلب شراء نوع معتُ من الدواد الخام، حيث يتم توضيح 

 الدستويات التنفيذية.الإجراءات الدعمول بها في لرال الدشتًيات مسبقا، وتتخذ ىذه القرارات في 

وىي القرارات التي تتغتَ مع موضوع  عملية ابزاذ القرار، أي  ىي التي تتعامل مع الدواقف غتَ القرارات غير المبرمجة:  .2
المحددة مثل القرارات الاستًاتيجية كابتكار نوع جديد من السلع، أيضا قرارات التوسيع، وقرارات الاندماج...الخ، ومعظم ىذه 

 القرارات تتخذ في الدستويات الإدارية العليا.

 ولؽكن توضيح الفرق بتُ القرارات الدبرلرة وغتَ الدبرلرة في الجدول التالر:

 : مقارنة بين القرارات المبرمجة والغير مبرمجة02الجدول رقم 

 القرارات المبرمجة القرارات غير المبرمجة

 .)رتيبة(غير متكررة، أو روتينية -

 الظروف فيها متغيرة وغير رتيبة. -

 البيانات غير مؤكدة نسبيا. -

 الوقت والجهود المبذولة فيها كثيرة نسبيا. -

 غالبا ما يتم اتخاذىا في المستويات العليا. -

 .)رتيبة ومتكررة(روتينية  -

 الظروف مستقرة وثابتة نسبيا. -

 تتسم البيانات بالثبات النسبي أو شبو المؤكد. -

 والجهد المطلوب محدود. الوقت -

غالبا ما يتم تحويل الصلاحيات إلى المستويات  -
 الوسطى والدنيا.

 (127، صفحة 2015)كرتول و الخطيب،  المصدر:
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يتضح من الجدول أعلبه أن القرارات الدبرلرة تتعلق بدشكلة ذات طبيعة متكررة، ولؽكن ابزاذ ىذا النوع من القرارات في مستويات 
 أقل من الإدارة العليا مثل منح أحد الدوظفتُ إجازة. 

ابزاذىا في الدستويات العليا مثل قرار  أما  القرارات الغتَ مبرلرة فهي التي تتعلق بدواقف صعبة لا يوجد لذا حل سهل، وغالبا ما يتم
 فتح فرع جديد. 

  (21، صفحة 2006)العزاوي،  :تصنيف القرارات وفقا لمدى توفر حجم المعلومات ثانيا:

تفتًض ىذه النظرية أن لدى الددير متخذ القرار معلومات تامة وكاملة عن النتائج الخاصة بالقرار،  في حالة التأكد الكامل: أ.
 والددير متأكد من نتائج كل بديل من البدائل الدتاحة.

تفتًض ىذه النظرية أن الددير متخذ القرار يعلم احتمالات حدوث  النتائج لكنو لا يعلم أي من ىذه  في حالة المخاطرة: ب.
 لنتائج سوف بردث.ا

تقتًض ىذه النظرية أن الددير متخذ القرار يعلم بكل النتائج المحتملة ولكنو لا يعلم باحتمالات  في حالة عدم التأكد: ت.
 حدوث كلب من ىذه النتائج

 (23-22، الصفحات 2016)عبد الرؤوف و الدصرى،  تصنيف القرارات وفقا لوظائف المؤسسة: ثالثا: 

متخذ القرار في ىذا النوع يتخذ قرارات تتعلق بتحديد الأىداف الدطلوب برقيقها قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية:  أ.
 والسياسات العامة والفرعية والإجراءات التي تتبع في التنفيذ، وكذلك القرارات الدتعلقة بتصميم الذيكل التنظيمي واستناد الدناصب

 الإدارية فيو وتوجيو العاملتُ وإرشادىم وبرديد الدعايتَ الرقابية.

يتضمن ىذا النوع قرارات عديدة في ىذا المجال كقرارات برديد موقع الدصنع وحجمو وحجم الإنتاج قرارات تتعلق بالإنتاج:  ب.
رات ترتيب الدصنع )التصميم الداخلي وسياساتو )إنتاج مستمر أو بناءا على الطلب أو إنتاج سلع لزدودة أو متنوعة(، وقرا

 للمصنع( وأنواع الآلات.   

وتشمل ىذه القرارات تلك الدتعلقة بتحديد نوعية السلعة ومواصفاتها وبرديد الأسواق التي سيتم قرارات متعلقة بالتسويق:  ت.
قيام ببرامج الإعلبن والدعاية وبحوث التسويق البيع فيها وقنوات التوزيع التي وصلها إلذ سوق تعبئة الدنتجات وتغليفها وتسعتَىا وال

 الدستخدمة وتقدنً خدمات البيع.

القرارات التي تتخذ في ىذا المجال بردد حجم رأس الدال اللبزم ورأس الدال العامل والسيولة النقدية، قرارات متعلقة بالتمويل:  ث.
.وطرق التمويل )قروضا مصرفية أو شخصية أو إعادة استثمار الأرباح(  

تتخذ في ىذا المجال قرارات تتعلق بتحديد مصادر الحصول على الأفراد، وطرق قرارات متعلقة بشؤون العاملين )بشرية(:  ج.
 اختيارىم و تعيينهم وبرامج تدريبهم، وأسس برليل الوظائف و توصيفها وتقولؽها، وسياسات دفع الأجور والتعويضات والدكافأة.
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عملية اتخاذ القرارالمطلب الثالث: أىداف وخصائص   

 (39-38، الصفحات 2017-2016)فضيل،  :تتمثل أىداف وخصائص عملية ابزاذ القرار فيما يلي

 أولا: أىداف اتخاذ القرار 

 أىدافها، و التنظيمات لنشاط كمحور القرارات ابزاذ عملية خلبل من الأىداف من العديد برقيق لؽكن
   :يلي فيما تتمثل وىي

 الدؤسسة؛ داخل السلطة مصادر القرارات ابزاذ عملية بردد  -
 ككل؛ التنظيم في للؤفراد والواجبات والصلبحيات الدسؤوليات بردد  -
 مطلوب؛ ىو كما لذا الفعلي بالتنفيذ الجهة ىذه والتزام تنفيذىا، من الدعنية للجهة وبيانها منها، الدرجوة الأىداف بردد  -
 الأىداف مع بساشيا الوجود حيز إلذ ونقلها القرارات ىذه لتنفيذ اللبزمة والفنية الإدارية والوسائل الأساليب برديد على تساعد  -

 للتنظيم؛ والخاصة العامة
 الدعلومات خلبل من والغموض الالضرافات، عن وإبعادىم الأخطاء في الوقوع من وأفراده التنظيم القرارات ابزاذ عملية بذنب  -

 القرار؛ يتضمنها التي الدقيقة
 .للتنظيم الدتاحة الإمكانات ضوء في بسرعة الأعمال إلصاز في تساعد  -

 ثانيا: خصائص عملية اتخاذ القرار

 لؽكن حصر خصائص عملية ابزاذ القرار فيما يلي:

 كتكوين الإدارية الرئيسية الوظائف من الكثتَ تعكس الددير فقرارات تنظيمية، وعملية إدارية وظيفة القرار ابزاذ عملية تعد -
 لذا كما .الدؤسسة بإدارة والنتائج الدتعلقة الأىداف من الكثتَ إلذ تؤدي كما الأىداف، وبرديد السياسات ووضع الخطط

 .العمل وأسلوب شكل على كبتَ تأثتَ
 .عديدة بدائل بتُ من الأفضل البديل لاختيار القرار متخذ بها يقوم اختيار عملية ىي -
 القرار أسس التي تشكل التمهيدية الخطوات من الكثتَ تسبقها إذ القرار صناعة عملية خطوات إحدى ىي القرار ابزاذ عملية -

 يتم سلوكي مسار اختيار الوضع من ىذا الخروج ويتطلب مشكلة أو لدهمة الفرد مواجهة عند القرار إلذ الحاجة وتبدأ الرشيد،
 .القرار إلذ ابزاذ بالحاجة الإحساس يسمى ما وىذا معينة، أىداف برقيق خلبلو من

 الدشكلة واستكشاف برليل تتضمن إذ ىاما، القرار يكون عندما خاصة ومركبة ومعقدة عميقة أحيانا تكون عقلية عملية -
 .لستلفة مصادر من وطرق الحل الدشكلة حول الدعلومات جمع ثم لتحقيقها الفرد يسعى أىداف إلذ والوصول جوانبها

 خلبل من الرشيد القرار ابزاذ كيفية على تدريبهم لؽكن إذ الأفراد، لدى تطويرىا لؽكن عقلية مهارة -
 .الدعلومات وجمع والاستقصاء البحث قدرات وتطوير الأىداف سم ور والتخطيط التفكتَ على تعويدىم -
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إجرائية، فعلى الرغم من أن عملية الاختيار ىي جوىر ابزاذ بالنظر إلذ ىذه الخصائص نتوصل إلذ أن عملية ابزاذ القرار عملية 
 القرارات إلا أن ىناك العديد من الخطوات التفصيلية التي تسبقها مثل برديد وتعريف الدشكلة.

 المبحث الثاني أساليب وخطوات اتخاذ القرار

والتي بدورىا بسكن متخذ القرار من تتعدد أساليب ابزاذ القرارات من الأسهل إلذ الأصعب من حيث الوقت والجهد والتكلفة، 
كما أن عملية ابزاذ القرار تستَ على وفق منهج علمي وبستاز بخطوات متداخلة ومتشابكة الوصول إلذ قرارات موضوعية مناسبة،  

لنتائج وتفادي الالضرافات والأخطاء. في عناصرىا من أجل برقيق أفضل ا  

 

 المطلب الأول: أساليب اتخاذ القرار 

تستخدم عملية ابزاذ القرار عدة أساليب، ويتوقف استخدام أحد ىذه الأساليب على طبيعة الدشكلة وتقدير الددير والظروف 
 المحيطة والإمكانيات الدتاحة، وبذلك لؽكن وضعها في قسمتُ لعا:

 (125-124-123، الصفحات 2015)كرتول و الخطيب،  الكمية لاتخاذ القرارات: أولا: الأساليب

تعتبر نظرية الاحتمالات من الأساليب الكمية التي تساىم في بناء النماذج الرياضية وبذريبها، وتفيد ىذه نظرية الاحتمالات:  .أ
النظرية في التخفيف من درجة عدم التأكد أو الدخاطرة حتُ يتوفر قدر كاف من الدعلومات التي تظهر السلوك الدتوقع للنموذج، 

في الاحتمالات إحدى أىم الطرق  بايزفي التنبؤ للحوادث الدستقبلية، وتعتبر نظرية ويتوقف لصاح القرار الدتخذ على قدرة الإدارة 
 الدستخدمة في ابزاذ القرارات.

وتعتبر من الأساليب الكمية الأساسية التي تساعد متخذ القرار في ابزاذ القرارات، إن إلغاد الحل الرياضي  البرمجة الرياضية: .ب
الصغرى لدالة جبرية تضم عدة متغتَات تدعى دالة الذدف، وىي بزضع لجملة قيود تأخذ  يعتٍ البحث عن القيمة العظمى أو

صيغة مساويات أو متًاجعات، فإذا كانت دالة الذدف وجملة القيود من الدرجة الأولذ، فإن الجملة الددروسة تنطوي برت اسم 
ة الثانية، فإن الدسألة الددروسة تنطوي برت اسم البرلرة البرلرة الخطية، أما إذا كانت دالة الذدف وبعض أو كل القيود من الدرج

 غتَ الخطية.

إن عملية صياغة لظوذج بأسلوب المحاكاة ىي لزاولة يتم من خلبلذا الغاد صورة طبق الأصل مصغرة لنظام ما دون  المحاكاة: .ت
لدراسة، ويظهر جميع التغتَات في الحالات لزاولة الحصول على النظام الحقيقي نفسو، وذلك بتطوير لظوذج لؽثل النظام موضوع ا

الدمكنة للنظام، ثم وضع الدقاييس التي تستخدم في تقدير أداء النظام بإجراء بذارب على عينات في النظام، وحتى تتم ىذه العملية 
 لا بد من توفر الدعلومات الكافية عن أجزاء النظام وخصائصو حتى لؽكن فهم النظام والتنبؤ بسلوكو.

وىو العملية التي يعتمدىا متخذو القرارات في تطوير الافتًاضات حول أوضاع الدستقبل ومن أجل ذلك تستخدم عدة  تنبؤ:ال .ث
 أساليب متنوعة منها:
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 .برليل السلبسل الزمنية 
 .لظاذج الالضدار 
 .لظاذج الاقتصاد الرياضي 
 .الدؤشرات الاقتصادية 
 .سلبسل ماركوف 

تقنية حسابية تستخدم لإلغاد الحل الأمثل لأنواع معينة من مسائل القرار الدتتابع، وتتلخص ىذه وىي البرمجة الديناميكية:  .ج
التقنية في بذزئة الدشكلة الأساسية إلذ مشكلبت جزئية يطلق عليها مراحل، ويبحث متخذ القرار عن القيمة الدثلى لكل مشكلة 

ا البدائل غتَ الدثلى من الحل، ثم يعمل على ربط الدشكلبت الجزئية جزئية باستخدام البدائل الخاصة بها فقط، وتستبعد تدرلغي
 بعضها ببعض بطريقة خاصة وفق ترتيب معتُ.

ويعتبر من الأدوات الكمية التحليل الحديثة التي يستخدمها متخذو القرارات في كل الدؤسسات عند التحليل الشبكي: + .ح
بهدف الاستخدام الأمثل للموارد الدتاحة، وبزفيض الوقت والنفقات الدستهلكة. إذ لشارستها لوظائف التخطيط والتنظيم والرقابة 

يعمل متخذ القرار باستخدام أساليب التحليل الشبكي إلذ دراسة تفصيلية للقرارات بصورة دقيقة قبل أن يقوم بتنفيذه حتى 
وقت المحدد، ومن ىذه الأساليب لصد أسلوب الدسار تكتشف النقاط الحرجة فيو ويستعد لدعالجتها، وبالتالر تنفيذ الدشروع في ال

 الحرج.

الأساليب الكمية أساليب حديثة ونتائجها تكون أكثر دقة ، وتكون  من خلبل دراسة ىذا النوع من الأساليب لؽكن القول أن
 نسبة الالضراف فيها ضئيلة مقارنة مع الأساليب الغتَ كمية التي سنتناولذا تاليا.

 (44-43، الصفحات 2010)شهرزاد ،  النظرية غير الكمية:ثانيا: الأساليب 

إن ىذا الدعيار في ابزاذ القرار يتضمن نظرة الددير للؤمور وتقديره، وتبتٌ على أسس شخصية  الحكم الشخصي أو البديهة: .أ
 وغتَ موضوعية، إذ يستمد حكمو من خلفياتو ومعلوماتو السابقة، ويعتبر ىذا الأسلوب علمي مقارنة بالأساليب الكمية.

فرىا فان القرارات الدتخذة تصبح ذات جذور قوية ومنطقية.تعد الحقائق قواعد لشتازة في ابزاذ القرارات، وحتُ تو الحقائق:  .ب  

: بسثل التجارب السابقة مصدرا مهما لا لؽكن الاستغناء عنو في ابزاذ القرارات وخاصة إذا كانت التجارب السابقة التجربة ت.
  ابزاذ القرار.بسثل مقياسا جيدا لابزاذ قرارات في مواقف متشابهة، إلا أنها لغب ألا تكون الدعيار الوحيد في

يعتمد كثتَ من الدديرين في ابزاذ قراراتهم على الدنطق البتٍ على برليل دقيق للموقف الذي لغابهو احدىم وىذا يتطلب الآراء:  -د
 العديد من البيانات والإحصاءات لاستخراج الدناسب منها.

و أفضل من القرارات الفردية لأنو مبتٍ على الدشاركة إن الاعتماد على الآراء الخارجية أسلوب دلؽقراطي في ابزاذ القرارات وى
 وإعطاء الرأي.
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من خلبل تطرقنا لأساليب ابزاذ القرار نستنتج أن الأساليب غتَ كمية ىي طرق تقليدية تفتقر للمنهج العلمي ولا يكمن الاعتماد 
 عليها بشكل كامل في ابزاذ القرار الدلبئم.

 الثاني: خطوات اتخاذ القرار    المطلب

لقد برددت خطوات ابزاذ القرار وفقا للطريقة العلمية فيما يلي:      

لؽثل العنصر الأول من العناصر اللبزمة لصنع القرار برديد الدشكلة، فلب يعقل أن يكون ىناك قرار من : تحديد المشكلة أولا:
صول إلذ أىداف لزددة، فإذا ما تم برديد تلك الأىداف وبيان الدشكلة الدراد فراغ ولكن القرارات ىي لدواجهة مشاكل معينة والو 

 (13، صفحة 2012)رضوان،  بالدائة من الوصول إلذ الحل. 50حلها، فإن ذلك لؽثل 

المجهر بدعتٌ تشخيص ىذه الدشكلة بدقة أكثر، والدرحلة الثانية بعد برديد الدشكلة لا بد من وضعها برت : تشخيص الحالة ثانيا:
ومثال على ذلك، نرى أن الدشكلة التي تتعرض لذا منظمات الأعمال قد تكون، إما مشاكل تتعلق بالإنتاج أو التسويق أو 

 التمويل.

)رضوان،  تتعلق بدا يلي: وإذا ما تم برديد الدشكلة، وثبت أنها تتعلق بالإنتاج فهنا لؽكن تشخيصها بدقة أكثر، وبيان ما إذا كانت
  (14-13، الصفحات 2012

 .حجم الإنتاج 
 .طاقة الدصنع 
 .طريقة الإنتاج 
 .الدواد الخام الدرتبطة بالإنتاج 
 .التصميم الداخلي للمصنع 
 .مراقبة الجودة 
 .البحوث والتطوير 

بدا يلي: وإذا كانت تتعلق بالتمويل، فهي قد تكون مرتبطة  

 .شروط الائتمان 
 .الذيكل التمويلي 
 .توزيع الأرباح 
 .الإجراءات المحاسبية 
 .سياسات الدفع 
 .سياسات التحصيل 
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تعتٍ البحث عن الحلول والدسالك الدختلفة لحل الدشكلة القائمة وتتطلب من الددير الاستعانة : مرحلة البحث عن البدائلثالثا:  
، 2006)العزاوي،  أن يضع متخذ القرار جميع البدائل الدمكنة ويستطيع التعرف عليها من خلبل: بآراء الغتَ مثل الدتخصصتُ ولغب

 (24صفحة 

 .عن طريق خبراتو السابقة في الدواقف الدماثلة 
 .أن يعمل الددير قدر طاقتو إلذ الوصول إلذ البدائل وحلول وابتكارية وفعالة 
يلبحظ إذا كان على الددير لدواجهة الدوقف أن يدرس جميع الحلول الدمكنة فإن مواجهة موقف معتُ يقتضي منو ألا يتخذ غتَ أنو 

 قرار فعدم ابزاذه للقرار قد يكون ىو ذاتو الحل الأمثل.
الخطوات الدهمة  بعد الثلبث خطوات الأولذ الدتمثلة في برديد الدشكلة وتشخيص الحالة والبحث عن البدائل نأتي الآن إلذ

 (56-55، الصفحات 2010)شهرزاد ،  والحساسة والتي تؤثر بشكل كامل على القرار الدتخذ ونستعرض ىذه الخطوات في ما يلي:
القرار حكمو وىي تقوم على تعد ىذه الخطوة قمة في عملية ابزاذ القرار حيث لؽارس فيها متخذ اختيار البديل الأفضل: رابعا: 

ه أساس الدفاضلة بتُ البدائل في ضوء نتائجها الدتوقعة ومقارنتها مع الأىداف أو الدعايتَ الدنبثقة عنها ويستند متخذ القرار في اختيار 
 للبديل الأفضل على:

 .خبراتو السابقة 
 .التجريب 
 .البحث والتحليل 

الحل الأنسب للمشكلة، ولكي يتأكد من صحتو أو اكتشاف عيوبو وأخطاءه بعد أن يستقر الددير على اختيار الحل: خامسا: 
 يتبع عدة خطوات لخصها نيومان وآخرون في سبع طرائق ىي:

 فحص الجوانب السلبية بالاستعانة بأحد الناقدين. .1
 وضع البديل في خطوات تفصيلية للكشف عن عيوبو ليتمكن من تعديلو. .2
 التي يقوم عليها الحل وتعديلها.إعادة النظر في الافتًاضات والأسس  .3
 إعادة  تقونً البدائل التي ألغيت. .4
 مناقشة البديل مع الآخرين للتعرف على نواحي الاتفاق معو أو الاعتًاض عليو. .5
 بذربة البديل أي وضعو موضع التنفيذ للتحقق من نتائجو. .6
 تنفيذ البديل مرحليا أو جزئيا. .7

نسب ىو القرار النهائي في ضل الظروف المحيطة بو والدوارد الدتاحة لو والأىداف المحددة بعد اجتياز ىذا الاختبار يصبح البديل الأ
 لو.

بعد اختبار الحل واختيار البديل الأفضل يوضع القرار موضع التنفيذ أي لػول الفكر إلذ اتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه:  سادسا: 
بواسطة الدنفذين لذلك ينبغي على الددير أن لػفز أولائك الدنفذين ويشعرىم  عمل، ولن يتم التنفيذ بواسطة صانع القرار وإلظا سيتم

 أن القرار مستمد منهم ولذم وسوف يساعد في تسهيل أدائهم لأعمالذم.
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 وتتضمن ىذه الدرحلة أربع خطوات ىي:

 صياغة القرار بصورة بسيطة وواضحة تساعد على فهم مضمونو. . أ
 اختيار الوقت والأسلوب الدناسبتُ. إعلبن القرار أي إبلبغو للمنفذين مع . ب
ابزاذ الخطوات اللبزمة لتنفيذ القرار ويتضمن الوقت ومراحل التنفيذ والدنفذين وطرائق التنفيذ ووسائلو والدوارد البشرية  . ت

 والدادية اللبزمة.
الدراقبة لتحديد مدى متابعة تنفيذ القرار والتحقق من كونو ينفذ على وفق الخطة الدرسومة، وبعد تنفيذ القرار ينبغي  . ث

 إسهامو في حل الدشكلة ما يؤدي إلذ بلوغو لذدفو بشكل أفضل.
 وفي الأختَ نستعرض مراحل ابزاذ القرار في الشكل الآتي:     

 .: خطوات المنهج العلمي في حل المشكلات واتخاذ القرارات02الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 
 (53، صفحة 2010)شهرزاد ، الدرجع: 

بسر عبر مراحل مهمة بداية من ولشا سبق نتوصل إلذ أن عملية ابزاذ القرار لا تتم في لحظة واحدة ، فهي عبارة عن معادلة صعبة 
برديد الدشكلة ومرور بالبحث عن البدائل وصولا إلذ مرحلة تنفيذ القرار ومتابعتو، وعبر ىذه الدراحل يشارك الكثتَ من 

 الدتخصصتُ والددراء في ىذه العملية فقد تكون عملية فردية أو جماعية بدشاركة الأفراد ذوي الخبرة.

 

 

 

 اختيار البديل الأفضل الإحساس بالمشكلة وتشخيصها

 تحليل المشكلة

 تحديد البدائل

 اختيار الحل الملائم

 اتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه
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الثالث: نظريات اتخاذ القرار         المطلب  

عند انعقاد الدؤبسر القومي لأساتذة الإدارة التعليمية و ظهور كتاب  1954/1955يعود الاىتمام بنظريات ابزاذ القرارات إلذ سنة 
 )استخدام النظرية في الإدارة التعليمية( ل)كولا دارسي وجيتزلز(.

 (40-39-38، الصفحات 2010)شهرزاد ،  زمتٍ:ومن أىم نظريات القرار وحسب تعاقبها ال 

اعتمد الفكر التقليدي في عملية ابزاذ القرار على منطلقات  أولا: النظرية التقليدية )الكلاسيكية( والمعدلة في اتخاذ القرار:
تنبع من )لظوذج الرجل الاقتصادي( الذي يستند في ابزاذ القرارات إلذ العقلبنية أو الرشد وتقوم على فكرة أساسية مفادىا أن الفرد 

الدشكلة، بشكل دقيق وحصر جميع البدائل  يستهدف في ابزاذ القرار برقيق الربح لشا يعتٍ ضرورة اختيار البديل الأفضل لدعالجة
 الدمكنة للمعالجة بشكل عقلبني ورشيد.

وينظر ىذا الابذاه إلذ متخذ القرار على أنو إنسان رشيد يتمتع بالقدرة على وضع الرأي السديد والدبتٍ على معرفة تامة للمشكلة 
 والبدائل والدقاييس والتقونً والاحتساب والاختبار.

تركز على )لظوذج الرجل الإداري( وضرورة اىتمام متخذ القرار بروح العمل الجماعي والعوامل الاجتماعية السلوكية:  ثانيا: النظرية
 والنفسية والسلوك الفردي والجماعي والروح الدعنوية والقبول الاجتماعي، كونها مصادر لابزاذ القرار.

القرار معتمدة في ذلك على عملية الأختيار مفتًضة الدشكلة لزددة تعمد على النماذج الكمية لابزاذ ثالثا: النظرية الكمية: 
والبيانات متوافرة والبدائل معروفة، وقد طور رواد النظرية أربعة لظاذج ىي )لظوذج ابزاذ القرار، ابزاذ القرار في ظل ظروف مؤكد، 

الإحصائية الرياضية بحوث العمليات، الدخاطرة، عدم التأكد والصراع(، وقد استخدم روادىا عددا من الأساليب الكمية 
 الدصفوفات والبرلرة الخطية وغتَ الخطية.

ركزت على مبدأ مفاده عدم وجود طريقة واحدة لإدارة الدنظمات وان ما يصلح لدوقف معتُ قد لا يصلح رابعا: النظرية الموقفية: 
التي تؤثر على الدنظمة وما تتخذه من قرارات، فمنهم من  لدوقف أخر، وقد أضاف باحثوا ىذه النظرية في برديد العوامل الدوقفية

 وجو أبحاثو إلذ )البيئة( ومنهم من وجهها إلذ )التكنولوجيا( وتبتٌ آخرون الحجم.

أكدت ىذه النظرية على بلوغ اعلي ما لؽكن من الدنفعة، ففيها لؼتار الفرد البديل الذي يراه خامسا: نظرية الاختيار بلا مجازفة: 
على وفق بعض معايتَ الدنفعة بلب أية لرازفة، لان الدنفعة لؽكن أن بذزأ إلذ منافع مستقلة بعضها عن بعض ولؽكن بذميعها الأفضل 

من جديد لاستخلبص الدنفعة الكلية. وبذلك تؤكد ىذه النظرية على أن التغاير في حاجات البيئة ومتطلباتها يستدعي مرونة 
( التي طرحها )وليم اوتش( في Zقلبات والتغتَات التي تم في تلك البيئة ومن لظاذجها نظرية)للبستجابات في الأنظمة ومسايرة الت

 اليابان إذ طور لظوذجها إداريا يؤكد على الاىتمامات الإنسانية للئفراد في النظم.

ن الدنفعة الدتوقعة، وىي عكس نظرية الاختيار بلب لرازفة وقد أكدت على بلوغ أعلى ما لؽكن م سادسا: الاختيار بالمجازفة:
والتوقع مفهوم نفسي يعتٍ تصورا لدا لغري مستقبلب، وىذا التصور يعتمد على حساب الاحتمالات من خلبل عمليات إحصائية 

 أو بالرجوع إلذ الخبرة التي تكونت لدى الفرد نتيجة التعرض لدواقف مشابهة. 
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أبذاه معتُ، فالنظرية التقليدية مثلب تعتمد على العقلبنية والرشد في ابزاذ من خلبل تطرقنا لنظريات ابزاذ القرار تبتُ أن لكل نظرية 
 القرار أما النظرية السلوكية فهي تركز على سلوك ونفسية الفرد، وبالنسبة لنظرية الاختيار بلب لرازفة يقوم فيها متخذ القرار باختيار

 أفضل بديل بدون أي لرازفة .

لداخلي في اتخاذ القرارالمبحث الثالث: مساىمة التدقيق ا  

يعتبر التدقيق الداخلي أحد أىم الآليات التي لذا دورا ىاما في تفعيل عملية ابزاذ القرار الدناسب، من خلبل رفع مستوى الثقة في 
نشطة الدعلومات الدقدمة، وذلك بتوفتَ معلومات ذات جودة ونوعية عالية من خلبل القيام بفحص القوائم الدالية وجميع عمليات وأ

 الدؤسسة وفقا لقواعد وشروط عملية التدقيق الداخلي وتقدنً النتائج في شكل تقرير إلذ الإدارة. 

 المطلب الأول : صعوبات التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار 

 (72-71، الصفحات 2016/2017)ىنوس،  أولا: المركزية الشديدة وعدم التفويض

ىناك لظط أوتوقراطي للسلوك الإداري وىذا النمط يندرج في شدتو بتُ نقطتتُ لؽثل أحدلعا السلوك الأوتوقراطي الدتسلط أو 
الدتحكم وبسثل النقطة الثانية السلوك الأوتوقراطي الدتعامل أو اللبق، كما أنو يتوسط ىاتتُ النقطتتُ سلوك يكاد يكون وسيطا في 

تُ وىذا السلوك ىو السلوك الأوتوقراطي الصالح أو الخبتَ، وعلى ىذا الأساس لغب أن لظيز بتُ نوعتُ شدتو بتُ النمطتُ السابق

 من القيادة الدتحكمة، فهناك قيادة تعتمد كليا على أسلوب قيادي رقابي يتعامل في تصرفاتو بالتقارير الرقابية.

ن القيادات يكون دور التدقيق الداخلي لزدود إلذ أبعد وىناك نوع آخر الذي لا يعتًف إلا بوجهة نظره، ففي ىذا النوع م

 التصورات فلب تلقى الاقتًاحات التي ترفع في التقارير النهائية أي صدى لدى قيادات الدؤسسة.

في ظل النمط الأوتوقراطي الدتطرف غتَ الدقتنع بالدراجعة المراجعة الداخلية في ظل نمط إداري أوتوقراطي متطرف:  . أ

ة رقابية في الدؤسسة لسبب أو لآخر، قد بينت الدراسات العلمية أن القيادات في الأجهزة ذات النمط الداخلية كأدا
الأوتوقراطي يتًتب عليها عدم رغبة ىذه القيادات في تفويض الاختصاصات الصلبحيات للقيادات في الصف الثاني من 

وافقات والشروحات التي تشتًط لدصلحة الأعمال السلم الإداري، وتبرز مظاىر ىذه الدركزية في كثرة الإمضاءات والد
ونظاميتها، ثم ضرورة عرض كل صغتَة وكبتَة على الددير متخذ القرار، كما يظهر الأسلوب الأوتوقراطي الدتشدد أو 

 الدتطرف في ابزاذ القرارات بأنها تأتي من الأعلى إلذ الأسفل وىي غتَ قابلة للمناقشة.

دارة العليا لا تقبل بإعطاء صلبحيات للمستويات الأدنى، وأن الإدارة العليا متشددة من ناحية نستخلص من ىذا النمط أن الإ

 ابزاذ القرارات ومقتنعة بأن القرارات تأتي من أعلى لأسفل ولا لؽكن الجدال فيها أو إعطاء اقتًاحات تتعلق بذلك القرار.
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الأوتوقراطي الصالح أو الخبتَ أين يتصف الددير فيو  النمط المراجعة الداخلية في ظل نمط إداري أوتوقراطي صالح: . ب

بأنو يثق في نفسو وطريقة أدائو للعمل ويرتكز اىتمامو في برقيق مستوى أداء مرتفع في الأجل القصتَ والطويل وتبدوا 

 مهاراتو الرئيسية في حمل موظفيو على تنفيذ ما يريد ىو أن ينفذه مع عدم خلق أشياء لدى مرؤوسيو.

ابزاذ القرارات لا يؤمن من الددير من ىذا النمط الكثتَ بالدشاركة في ابزاذه للقرارات، ولذا فهو لػاول أن يبتُ لذم الفوائد أما في 

 التي تتًتب على ىذا القرارات ، ويوضح لذا مزايا إصداره أي ىو لػاول إقناعهم بقبول القرار.

أما في ظل النمط الأوتوقراطي الدتعامل أو اللبق فان الددير رغم  متعامل:المراجعة الداخلية في ظل نمط أوتوقراطي  .ت    

سلوكو الأوتوقراطي إلا أنو يتميز بلباقتو في التعامل مع مرؤوسيو واعتماده على اتصالاتو الشخصية معهم لإلصاز العمل، ومرونتو في 
الأوتوقراطي اللبق أن مشاركة مرؤوسيو لو في ابزاذ قراراتو وسيلة معالجة وحل الدشاكل التي تواجهو، وفي ابزاذه للقرارات يعتقد الددير 

غتَ عملية وغتَ لردية، ولذلك فهو لػاول في كل مرة خلق الإحساس لدى مرؤوسيو بأنهم يشاركونو دون أن يشركهم فعلب، وبهذا 

 رار الذي ينوي ابزاذه.يكون الذدف النهائي في مثل ىذه الدؤبسرات ىو حصول الددير على موافقة مرؤوسيو على الق

إن من الدراسات الذامة التي كشفت عن درجات السلوك الدلؽوقراطي  . المراجعة في ظل نمط ديموقراطي الشكل:ث    

والذين توصلوا فيها إلذ بعض النماذج التي يتبتُ درجات الدشاركة في ظل  )تانباوم وزملبئو وماكجرلغور(للمدير تلك التي قام بها 

 وقراطي وسنكتفي بسرد النماذج التي يقل فيها دور الدراجعة الداخلية في عملية صنع القرارات وىي:النمط الدلؽ

ىو لظوذج الددير الذي يضع حدودا معينة ويطلب مرؤوسيو الدشاركة في ابزاذ القرارات في تلك الحدود فقط، فهنا النموذج الأول: 

 تسهم بو الدراجعة الداخلية في ابزاذ القرارات.يكون ىذا الأمر بدثابة الضبط والدقلل لدا لؽكن أن 

يقوم بو الددير وذلك بتقدنً مشروع قرار، ورقة عمل قابلب للتعديل أو حتى الإلغاء اذا مازالت ظروف إصداره، النموذج الثاني: 

 رار.ويتيح لدرؤوسيو في فرصم الدشاركة في صنع القرار من خلبل الاستماع لآرائهم وردود فعلهم لضو ىذا الق

 ثانيا: ضغوط المديرين

 من بذلك برد التي و قراراتو في تؤثر التي و الددير لذا يتعرض التي الضغوط تقسيم لؽكن
 : نوعتُ إلذ القرار صنع عملية في التدقيق الداخلي تلعبو أن لؽكن الذي الدور

  . داخلية * ضغوط
 . خارجية * ضغوط
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 القوى مراكز و الرسمية غتَ التنظيمات ضغوط و الرؤساء ضغوط في تتمثل :الداخلية الضغوط . أ
-73، الصفحات 2016/2017)ىنوس،  اللبزمة البشرية و الدادية الإمكانيات ونقص البيانات و الدعلومات نظام وقصور بزلقها التي
74) . 
 من الكافية السلطة لؼول لا الذي أو سلطاتو حدود يعرف لا الذي فالددير : الرؤساء ضغوط .1

 .القاطعة القرارات ابزاذه عن لػجم ما غالبا ، لومهم لؼشى و واجباتو لإلصاز رؤسائو
 قوى مراكز تشكل رسمية غتَ بذمعات الدؤسسة في توجد : الرسمية غير التنظيمات ضغوط. 2

 في تؤثر و القرار، متخذ الددير على ضغوطا تشكل الرسمية القوى مراكز عن لشيزة فعلية
 ضغط عامل تشكل قد التجمعات ىذه أن سبق ما إلذ يضاف .فعاليتها من برد أو قراراتو توجيو
 التي الدشاكل بعض بحل تكلف التي اللجان في أعضاءىا مشاركة استغلبل خلبل من الددير على

 .تواجهو

 بها يتمتع التي السلطة نطاق اتساع رغم وسط قرارات ابزاذ إلذ تؤدي الاعتبارات ىذه وكل
 .القرار متخذ الددير

 القرارات ابزاذ إلذ اضطراره و الددير لدى الوقت ضيق  الداخلية: الضغوط من يعتبر كذلك .3
 عن الوفية الدعلومات على للحصول كافية الفرصة تكون لا حيث معينة ظروف ضغط برت

 جهدا ذلك تطلب كلما الحلول تعددت كما إذا البديلة الحلول تعدد مدى وكذلك ودراستها البدائل
 لدراستها. ووقتا

تتمثل في ضغوط الرأي العام والضغوط الاقتصادية النابعة من العلبقات الاجتماعية للمدير خارج نطاق  الضغوط الخارجية: ب.
)شطي،  العمل، وضغوط الأجهزة الإعلبمية والأجهزة الرقابية، وكلها عوامل تؤثر في توجيو قرارات الددير أو برد من فاعليتها.

 (65-64فحات ، الص2014/2015

معو،  يتعامل أن في المجتمع وعليو عضوا كونو الددير يفرضها على التي العام الرأي الضغوط في ىذه تتمثلضغوط الرأي العام:  .1
 مثلب تعارض أخرى، وقد منطقة في أو في وقت فعالا يكون لا قد معينة في منطقة أو وقت في فعالا يكون الذي فالقرار ولذلك
 برفع الخاصة القرارات مباشرة، مثل غتَ أو بسيطة الأضرار كانت ىذه ولو بالإضرار عليها تعود قد قرارات العام الرأي فئات بعض
 نوعا بذلك تشكل وىي العام، الرأي من معارضة بذد والتي الإدارية، الأسعار أو ظل الاحتكار في الخدمات أو السلع بعض أسعار

 القرارات. على متخذي الضغوط من

 العملبت، أسعار في الأموال، والتذبذب وفوائد الانكماش و التضخم في حالات الضغوط ىذه تتمثل: الضغوط الاقتصادية .2
من  فتحد القرارات على آثارىا تنعكس أىدافها، كما برقيق في الدؤسسة قدرة على مباشرا تأثتَا تؤثر والتي والطلب والعرض

 فاعليتها.
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 التطبيقات قد أوضحت :العمل نطاق خارج والإقليمية الشخصية والاجتماعية المدير علاقات من النابعة . الضغوط3
 الددير أن إذ النامية، الدول في وخاصة توجيو قراراتو، في بارزا دورا تلعب العمل نطاق خارج للمدير الشخصية العلبقات أن العملية

 الحي، وىذه أو البلد أبناء الإقليمية، بل وروابط والروابط الأسرية الصلبت والعلبقات من متشعبة بدجموعات يرتبط الدول ىذه في
 بشكل الضغوط ىذه الصلبت، تبرز ىذه لأصحاب الشخصية للمصالح وفقا قراراتو الددير لتشكيل على ضغوطا بسارس كلها

 أو التوريدات. الإنشاءات على التنقلبت، التعاقد أو التًقيات حركة شاغرة، إجراء وظائف عن عند الإعلبن واضح

 عملها يتطلبو بدا الرقابة الدركزية من أجهزة النابعة سبق الضغوط ما يضاف إلذ المركزية: الرقابة أجهزة النابعة من . الضغوط4
 على ذلك فينعكس وطاقتو وقتو يستغرق بعض بدا الأجهزة ىذه إمداد إلذ القرار متخذ الددير يضطر إذ بيانات ومعلومات من

 أو انتقادات من الأجهزة ىذه تنشره ما خلبل الدديرين من على الإعلبم أجهزة تسببها التي الضغوط ذلك على إضافةقراراتو، 
الددير سواء  على ضغطا يشكل ذلك حولذا، وكل العام الرأي لبعض فئات والآراء النظر وجهات الدديرين وإبراز لقرارات تقييم

 الدستقبل. في قرارات ابزاذه من يزعم لدا أو قرارات بالنسبة لدا ابزذه من

 القرار، وقد صنع في عملية التدقيق الداخلي تلعبو أن الدمكن من الذي الدور الضغوط من شأنها أن تعرقل ىذه كل مثل أن كما
من استكمال  الخطوات الخاصة بصنع القرار، فبالرغم أو الدراحل إحدى في التدقيق الداخلي دور على الضغوط ىذه تأثتَ كون

 التدقيق الداخلي. وراء من مرجوا كان ما تبطل أو من برد ىذه الضغوط أن إلا وفعاليتها للتدقيق الداخلي الأساسية الدقومات

 المطلب الثاني: أثر التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار

 أولا: طبيعة دور التدقيق الداخلي

 يتلخص دور التدقيق الداخلي داخل الدؤسسة في الشكل التالر:

: طبيعة دور التدقيق الداخلي03الشكل رقم   

  

 

 

 

 

 
 (76، صفحة 2007)نقاز و عبتَات، المصدر: 

 دور التدقيق الداخلي

مستشار لمختلف 

 العمليات

الإذعان وتذليل 

 الصعوبات
تحسين الضمان الذي يتعلق 

 بالرقابة
 المخطر الجبائي

 عـــــمـــــلـــــيـــــة اتـــــخــــاذ الــــــقــــرار



دور التدقيق الداخلي ومساىمتو في عملية اتخاذ القرار                        الفصل الثاني:   

 
 

36 
 

خلبل ىذا الشكل نلبحظ أن جميع المجالات التي لؽكن أن يكون للتدقيق الداخلي دور فيها فإنو يتخللها عملية ابزاذ قرارات  من
ومن ثم فإن ىناك مسالعة للتدقيق الداخلي في عملية ابزاذ القرار السليم، الحقيقة أنو لا لؽكن الحكم بساما على سلبمة وجودة 

لنظرة الخلفية، ىذا يعتٍ أنو بعد وضوح نتائج القرار يتم طرح التساؤل التالر: لو عدنا إلذ الوراء لوجدنا القرار دون توفر ما يسمى با
 أن القرار التي ابزذ كان الأفضل في ضوء الدتغتَات التي كانت قائمة، إذا فإن ىذا القرار يكون جيدا، على العكس 

أفضل، عندئذ يكون القرار إما سيئا أو على الأقل لد يكن أفضل  من ذلك إذا قيل لو ابزذ قرار آخر كانت النتيجة ستكون
 القرارات.

إن النظرة الخلفية وإن كانت ىي الطريقة الأكثر شيوعا، إلا أن ىذه الطريقة معناىا الحكم على القرار وتقييمو بعد فتًة زمنية من 
الابذاه الغريزي للئنسان لضو الدفاع عن أفعالو  صدوره وفي ظروف بزتلف عن الظروف التي تم فيها صدور القرار، علبوة على

 وإلقاء مسؤولية الفشل على الآخرين.

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

 (76، صفحة 2007)نقاز و عبتَات، إتباعها للوصول إلذ القرارات الجيدة. 

لتكون يلعب التدقيق الداخلي أدوار مهمة في كل خطوة من خطوات عملية ابزاذ القرارات بحيث يساعد على تأىيل الدعلومة 
  .جيدة وذات مواصفات كاملة وكافية، ليتم استعمالذا في عملية صنع القرار للحصول على قرارات ذات جودة وفعالية

تبدأ عملية التدقيق بإعطاء نظرة حول موضوع العملية وإعداد إجراءات التدقيق الداخلي الدناسبة لذلك الدوضوع، فمن خلبل ىذه 
وضع المحيط بالدوضوع داخليا وخارجيا وبرديد درجة الخطر الناجم، ومن ثم يتم وضع استًاتيجية النظرة أو التصوير يتم تشخيص ال

للقيام بعملية التدقيق، لتليها وضع الخطة بالدرونة والقابلية للتحستُ في حال أي متغتَ غتَ مرغوب فيو، ليبدأ الددقق في تنفيذ خطة 
داء ويتم ذلك من قبل الددير الدسؤول على إدارة التدقيق الداخلي وىذا أو برنامج عملو، مع العمل في كل مرة على ضبط للؤ

بالاعتماد مثلب على إحدى لظاذج الدتابعة، مع القيام بإدخال التحسينات الضرورية على كل نقص وىكذا في كل مرة يتم إعداد 
ذه الخطوات معلومات مؤىلة لابزاذ القرار تقرير حول ما تم ملبحظتو وتقدنً الاقتًاحات الدناسبة، فينتج بذلك ومن خلبل كل ى

 (77، صفحة 2007)نقاز و عبتَات، وتسهم بذلك في إعداد قرارات ذات جودة وفاعلية. 

 ثانيا: دور التدقيق الداخلي في مراحل اتخاذ القرار

يلعب التدقيق الداخلي دورا ىاما في عملية ابزاذ القرارات، بحيث يساعد على تأىيل الدعلومات لتكون جيدة ذات مواصفات  
كاملة وكافية، ليتم استعمالذا في عملية ابزاذ القرار للحصول على معلومات ذات جودة وفعالية، ولتوضيح الدور الذي يلعبو 

قرار، نقوم بإبراز دور التدقيق الداخلي في كل تدقيق من مراحل ابزاذ القرار والدتمثل في ما يلي: التدقيق الداخلي في عملية ابزاذ ال
 (53-52، الصفحات 2018/2019)مبروك، 
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تتطلب وجود حل، يعتبر أصل عملية ابزاذ القرار، ىو وجود مشكلة دور التدقيق الداخلي في تحديد المشكلة: أولا: 
ولتحديد أي مشكلة ما داخل الدؤسسة، لغب أن يتم الفحص الدستمر للوضع الحالر والخارج للمؤسسة، للكشف عن حالات 

 عدم الاتفاق أو التناسق، أو التوازن، بتُ ما ىو كائن وما لغب أن يكون داخل الدؤسسة.

التطرق لذذا الدور، لغب التذكتَ بأن التدقيق الداخلي يعمل على  يلعب التدقيق الداخلي دورا ىاما في برديد الدشكلة، لكن قبل
وقاية الدؤسسة من الدشاكل، والتنبؤ بها قبل وقوعها، حتى يتستٌ للمؤسسة ابزاذ الإجراءات اللبزمة لتفاديها، أما دور التدقيق 

ىذا الخطر، أو الدشكلة على الدؤسسة، مع  الداخلي في عملية برديد الدشكلة، فيتمثل في برديد درجة الأثر الذي لؽكن أن لؼلفو
  توضيح أقسام أو مصالح الدؤسسة الدعنية بهذه الدشكلة، ومن الدتسبب الرئيسي بها.

إن وجود مشكلة داخل الدؤسسة يقتضي تبيان الحلول والآراء حولذا، لأن دور التدقيق الداخلي في إيجاد البدائل:  ثانيا:
 تعد مشكلة، بل واقع مفروض لابد من التسليم بو، حيث تطرح لستلف البدائل للنقاش ويتم الدشكلة التي ليس لذا حل واحد لا

 دراستها وتقييمها حتى يتم اختيار الحل الأفضل والأكثر ملبئمة.

تعد الحلول أو البدائل لرموع الرسائل والإمكانيات الدتاحة لدتخذ القرار، من أجل وضع حد للمشكلة لزل الدراسة، حيث أن 
ه الحلول أو البدائل لا تأتي من فراغ، وإلظا ىي نتيجة التحصيل أو التحليل للمعلومات الدتأتية من مصادر رسمية أو غتَ رسمية، ىذ

وىنا يأتي دور التدقيق الداخلي في توفتَ الدعلومات السليمة والدقيقة لدتخذ القرار، حتى بسكنهم من إلغاد جميع الحلول، أو البدائل 
 لنقاش.للمشكلة لزل ا

إن تقييم البدائل يعد أىم الدراحل التي لغب إعطاؤىا ألعية كبتَة قبل ابزاذ أي دور التدقيق الداخلي في تقييم البدائل:  ثالثا:
قرار، ذلك لأن تقييم البدائل ىو الذي سيحدد ما إذا كان الحل الدتبع سينجح أم لا في الدستقبل، بدعتٌ أنو سيتم برديد أبعاد كل 

لبديل الدناسب والذي سيعطي أفضل النتائج بأقل خسارة في حل ذلك الدشكل، لكي يتستٌ اختيار ا-سلبياتو والغابياتو -بديل
 لشكنة.

يبرز دور التدقيق الداخلي في ىذه الخطوة، في أنو يعمل على تقييم واقتًاح البدائل التي يراىا مناسبة وىذا بعد دراسة الدشكلة، 
 تكون عادة في شكل تقارير.حيث تعتبر ىذه البدائل الدقتًحة أحد أىم لسرجات نظام التدقيق الداخلي في الدؤسسة و 

إن ىدف متخذ القرار في نهاية الدطاف، ىو الوصول إلذ قرار لؽكنو من دور التدقيق الداخلي في اختيار البديل الأفضل:  رابعا:
بلوغ ىدف الدشكلة القائمة، وىنا يقوم متخذ القرار باختيار الحل من بتُ عدة حلول مقتًحة أو متاحة، مستعينا في ذلك 

ة من الدعايتَ وتعتبر ىذه الدرحلة أدق الدراحل جميعا، لأن الاختيار يعتٍ في حقيقة الأمر حسم الدوقف، والوصول إلذ بدجموع
رار المحصلة النهائية للجهد الدبذول في الدرحلة السابقة، وىذا الأمر لػتاج إلذ قدر كبتَ من الكفاءة والخبرة والقدرة الذاتية لدتخذ الق

م، وىنا أيضا يلعب التدقيق الداخلي دورا ىاما في عملية اختيار البديل الأمثل، وىذا من خلبل لزاولات على الاختيار السلي
الإقناع الدستمرة على اختيار البديل الدقتًح والددون في تقارير التدقيق الداخلي، حيث أن متخذ القرار عادة ما يستشتَ قسم حول 

 تى بالنسبة للبدائل التي تم اقتًاحها من جهات أخرى غتَ التدقيق الداخلي.البديل الذي يكون أكثر فعالية ومردودية، ح
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بعد برديد متخذ القرار البديل الأفضل من بتُ البدائل التي تم تقييمها يصل إلذ دور التدقيق الداخلي في تنفيذ القرار: خامسا: 
لدرحلة أكثر الدراحل استهلبكا للوقت، وىذا يعود أساسا مرحلة التنفيذ، وىو وصول القرار إلذ من سيقوم بتنفيذه، وقد تكون ىذه ا

إلذ آثار ونتائج التنفيذ على الدؤسسة، حيث إذا لد يتم تنفيذ القرار على الوجو الدطلوب، سوف يؤدي إلذ إضاعة الجهود الدبذولة 
لذا لغب مراعاة الطريقة التي ينفذ في الخطوات السابقة، كما قد يؤدي إلذ نتائج غتَ متوقعة تؤثر سلبا على نشاط الدؤسسة ككل، 

بها ىذا القرار، ومن الدمكن أن يكون ذلك بدساعدة قسم التدقيق الداخلي، وىذا بحكم طبيعة نشاطها وتعاملها مع جميع 
 الدستويات الإدارية داخل الدؤسسة.

بالقيام بقياسات دورية للنتائج التي يتم إن الدؤسسات الناجحة تلتزم دور التدقيق الداخلي في متابعة تنفيذ القرار: سادسا: 
التوصل إليها، ومقارنتها مع النتائج التي كانت من الدرجو برقيقها، فإذا ما وجد الضراف فيجب إجراء بعض التغيتَات التي تكفل 

 لكل مرحلة من مراحلو. برقيق التوازن، وذلك بإعادة النظر إلذ جميع مراحل عملية ابزاذ القرار، والتأكد من التطبيق والستَ الجيد

في ىذه الخطوة بالذات يزداد دور التدقيق الداخلي، بحيث يعمل على تتبع تنفيذ القرارات الدتخذة وتقييمها، لتَفع بعد ذلك نتائج 
ت ىذا التقييم في شكل تقرير نهائي ىذا من جهة ومن جهة أخرى لػكم مشاركة التدقيق الداخلي ساىرا على التطبيق الجيد للقرارا

 الدتخذة، ومصدرا أساسيا للمعلومات الدتعلقة بكيفية تنفيذ ىذا القرار.

من خلبل دراستنا لذذا الدطلب نستنتج أن للتدقيق الداخلي دور في عملية ابزاذ القرار على جميع الدستويات، وىذا من خلبل 
مواجهتها قبل أن تصطدم بها، كما أن للتدقيق الدساعدة في اكتشاف الدشاكل المحيطة والدتواجدة في الدؤسسة حتى يتستٌ لذا 

الداخلي دور كبتَ في البحث عن البدائل وتقييمها، ويبرز دور التدقيق الداخلي أيضا في الدساعدة على تنفيذ القرار ومتابعة التنفيذ 
 إلذ غاية التأكد من أن عملية التنفيذ تتم بالشكل الدناسب والدطلوب.
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 خلاصة الفصل:

عملية ابزاذ القرار نقطة البدء والانطلبق بالنسبة لجميع الأنشطة داخل الدؤسسات وخارجها)البيئة الخارجية(، لأن الركيزة  تعتبر
الأساسية لنجاح تسيتَ وإدارة الدؤسسة ىو ابزاذ القرار الدناسب في الوقت الدناسب، وبدا أن متخذ القرار يتعرض لضغوطات سواء 

في ابزاذ قراراتو من ىنا ظهر دور الددقق الداخلي في مساعدة متخذ القرار في أداء عملو، حيث من داخل أو خارج الدؤسسة 
يساعد التدقيق الداخلي في إلغاد الثغرات واقتًاح الحلول الدمكنة، ىذا الأمر أعطى للتدقيق الداخلي دور في ابزاذ القرار بشرط 

 توفر الدقومات الأساسية للتدقيق الداخلي.

القرار في الدؤسسة يعتبرون الددققتُ الداخليتُ مستشارين لذم يستشتَونهم باقتًاحاتهم عليهم بالنسبة للطرق  أصبح متخذو
والأساليب والدناىج والبدائل الفعالة حسب كل قرار، فالتدقيق الداخلي يوفر نوع من الدصداقية والدوثوقية للبيانات والدعلومات التي 

 القرار الصحيح. يعتمد عليها متخذ القرار لابزاذ
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  تمهيد:

بعد الدراسة النظرية لذذا البحث، حيث تطرقنا في الفصلتُ السابقتُ إلذ  الإطار النظري للتدقيق الداخلي ودور التدقيق الداخلي 
ومسالعتو في عملية ابزاذ القرار، سنحاول في ىذا الفصل إسقاط الجانب النظري على الجانب الديداني، وقد اختًنا مؤسسة مطاحن 

بسكرة كمؤسسة لدراسة حالة، لزاولتُ بذلك إبراز الجوانب الدتعلقة بدوضوع دراستنا دور التدقيق الداخلي في -القنطرة-الزيبان
 عملية ابزاذ القرار.

 لذذا قمنا بتقسيم الفصل إلذ مبحثتُ:

 المبحث الأول: تقديم لمؤسسة مطاحن الزيبان بسكرة

 في اتخاذ القرار بمؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة بسكرةالمبحث الثاني: مساىمة التدقيق الداخلي 
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 المبحث الأول: تقديم لمؤسسة مطاحن الزيبان بسكرة 

سوف نتطرق في ىذا الدبحث إلذ نظرة عامة حول مؤسسة الزيبان القنطرة من خلبل تعريفها والتطرق إلذ ىيكلها التنظيمي، إضافة 
 برقيقها.إلذ ألعية وأىداف الدؤسسة التي تسعى إلذ 

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة

 1983مطاحن الزيبان القنطرة مؤسسة عمومية اقتصادية على شكل مؤسسة مسالعة، بدأت نشاطها على مراحل ابتداء من سنة 
دج، 235.000.000إثر إعادة ىيكلة الشركة الوطنية للمسامد والدطاحن والعجائن الغذائية والكسكسي، قدر رأسمالذا الأولر ب

دج، وىي تابعو للشركة الأم الرياض سطيف)مؤسسة الصناعات الغذائية 896.260.000إلذ  2007وتم رفع رأس الدال فب 
( SGPمن الحبوب ومشتقاتها(، إلا أنها تتمتع باستقلبلية في إدارة شؤونها ونشاطها والشركة الأم تعتبر كوسيط بتُ شركة تسيتَ)

 وتعود لذا القرارات الدركزية الحساسة.وبتُ مطاحن الزيبان 

الرابط بتُ القنطرة وولاية بسكرة. تقدر  03تقع الدؤسسة في الجنوب الشرقي لددينة القنطرة ولاية بسكرة على الطريق الوطتٍ رقم 
خاصة وىي تقسم إلذ قطعتتُ واحدة خاصة بالدطاحن والإدارة والأخرى  ² م31564الدساحة الإجمالية لدطاحن الزيبان ب

 بالسكنات الوظيفية. تقوم الدؤسسة بتقدنً تشكيلة متنوعة من الدنتجات وىي تقسم إلذ قسمتُ:

 لطالة القمح اللتُ، لطالة القمح الصلب، والنخالة الدكعبة.منتجات للاستهلاك الحيواني : 
 قيق كغ(، د5كغ(، دقيق لشتاز)25كغ(، سميد عادي)25-10: سميد لشتاز)منتجات للاستهلاك الإنساني

 كغ(، وسميد غليظ.25كغ(، دقيق ثانوي)50-25الخبازة)
 كما لؽكن تقدنً بعض الدعلومات حول الدؤسسة لزل الدراسة:

 : الطاقة التشغيلية

 عامل. 179يقدر عدد عمال الوحدة حاليا ب

 الطاقة الإنتاجية: 

 قنطار من القمح اللتُ 1500

 قنطار من القمح الصلب 5900

 سعة التخزين

 قنطار من الدنتوج النهائي 39000

 قنطار من القمح 125000

 : برويل الحبوب وإنتاج وتسويق الدنتجات التي تم الحصول عليها)السميد، الدقيق(.الأنشطة الرئيسية
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 : إنتاج وتسويق الدنتجات الثانوية )النخالة والأعلبف( وبيعها كأغذية للمواشي.الأنشطة الثانوية

 القنطرة-ظيمي لمؤسسة مطاحن الزيبانالمطلب الثاني: الهيكل التن

 يتكون الذيكل التنظيمي لدؤسسة مطاحن الزيبان من الأقسام التالية:

 :المدير العام أولا:

يعد الدسؤول الأول الذي يشرف على التسيتَ العام للمؤسسة من جميع النواحي، بالإضافة إلذ إشرافو على رؤساء الذياكل  
والدصالح داخلها، كما أنو يتًأس لجنة حفظ الصحة والأمن، ومن أبرز مهامو بسثيل الدؤسسة خارجيا)الناطق الرسمي للمركب( وعقد 

 رات.اجتماعات دورية مع لستلف الإطا

 : أمانة المدير العام ثانيا:

تعد أمانة الددير العام الرابط بتُ الددير العام وباقي مصالح الدركب، حيث يقوم باستقبال الدكالدات الذاتفية الداخلية والخارجية 
وتوزيع البريد  وكذلك الفاكس، بالإضافة إلذ كتابة الدراسلبت وتوزيعها على لستلف الدصالح، ومن أبرز مهامو استقبال وتسجيل

 الوارد وإرسال البريد الصادر.

 : ىيئة إعادة الهيكلة ثالثا:

تقوم بدراسة إعادة الذيكلة للمؤسسة، وكذلك تنظيم الدشاركة في الدعارض الاقتصادية، ومن أىم الوظائف التي تقوم بها دراسة 
 السوق وبسثيل الدؤسسة من الناحية الإعلبمية.

 المستشار القانوني: رابعا:

الدستشار القانوني ىو الرجل الأول الدكلف بدتابعة القضايا التي بزص الدؤسسة أمام الجهات القضائية سواء كان النزاع مع شخص  
طبيعي أو معنوي، كما يكمن دوره في إبداء الاستشارة القانونية لدختلف الدصالح، بالإضافة إلذ أنو يقوم بدتابعة ملفات التأمتُ 

 وبرصيل جميع التعويضات في ىذا الشأن.-وكالة بسكرةCAAT ضد جميع الأخطار بدعية شركة التأمتُ  على لشتلكات الدؤسسة

 : مصلحة الإعلام الآلي خامسا:

تتم في ىذه الدصلحة العديد من العمليات الدتعلقة بالإعلبم الآلر، ومن ىذه العمليات برلرة وصيانة الحواسيب، إدارة شبكات 
إلذ ذلك تقوم ىذه الدصلحة بدراقبة البرامج وتطبيقها وتقدنً الدعلومات اللبزمة عنها، كما أنها تساىم في  الإعلبم الآلر وبالإضافة

الجرد السنوي، ولؽكن أن نقول أن الذدف الرئيسي الذي أنشئت من أجلو ىذه الدصلحة ىو سرعة الوصول إلذ النتائج الدوثوقة 
 جميع الدصالح. مقارنة بالعملية اليدوية وتسهيل التعاملبت بتُ

  مصلحة مراقبة التسيير: سادسا:

 تقوم ىذه الدصلحة بالعديد من العمليات نذكر منها:
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 .إعداد التقرير السنوي للتسيتَ: وىو تقرير مفصل عن نشاط الدؤسسة خلبل السنة 
 .تقدنً إحصائيات ثلبثية للديوان الوطتٍ للئحصائيات ردا على مراسلبتهم 
 والسداسية: والتي بسثل تراكم نتائج الأشهر السابقة. إعداد التقارير الثلبثية 
  إعداد الديزانية التقديرية للمركب: يتم إعدادىا باتباع خطوط التوجيو التي تقدمها الدديرية العامة، وتشمل كل من

 الديزانية التقديرية للتموين، تسيتَ الدخزون، الإنتاج، الدبيعات، الاتصالات، الدوارد البشرية.
 مصلحة النظافة والأمن: سابعا: 

 تقسم ىذه الدصلحة إلذ فرعتُ:

: يوجد برت إمرة رئيس الفرع لرموعة من العمال والعاملبت الدسؤولتُ عن التنظيف الدوري وكذا مراقبة مستوى فرع النظافةأ. 
 لسزون الدياه وتعقيمو.

 : لؽكن تقسيم مهام فرع الأمن إلذ :فرع الأمنب. 

 : تتمثل في:خاصة بالأمن الصناعي مهام .1

 المحافظة على أمن الآلات من الأخطار؛ 
 إتقان استعمال وسائل الدفاع ضد الحريق؛ 
 رش الأدوية على الدواد الأولية والآلات لإزالة السوس مثلب؛ 
 .الحفاظ على صحة العمال من أخطار الآلات 

 تتمثل في:مهام خاصة بالأمن العام:  .2

  الشاحنات من أجل رفع الدنتوج؛إعطاء تأشتَة دخول 
 مراقبة كل من يدخل أو لؼرج من الدركب؛ 
 .حراسة الدركب ووسائلو والآلات من كل سرقة أو تعدي  

مصلحة مستقلة في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة، يقوم بوظيفة : تعد مصلحة التدقيق الداخلي مصلحة التدقيق الداخلي ثامنا
 . الدؤسسة ويقدم في الأختَ تقرير عن الدؤسسة يقدمو إلذ الددير العامالتدقيق شخص حيادي مستقل عن 

 دائرة الاستغلال:  تاسعا:

تعد مصلحة الإنتاج أىم مصلحة في ىذه الدائرة حيث تقوم بتحويل القمح إلذ مادة منتهية، أما باقي الدصالح فهي مصالح دعم 
 من أجل برقيق أىداف الدصلحة.

لحة الإنتاج مصلحتتُ، مصلحة قدلؽة ومصلحة جديدة، يوجد في كل مصلحة : رئيس مطحتٍ، تضم مصمصلحة الإنتاج:  أ.
 ورئيس دورية، ومستَ الدرافيل، ومستَ التنظيف.

 وتتمثل مهام رئيس الدطحنة في:
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 برديد كمية الدواد الدستخرجة 
 متابعة اليد العاملة 
 برديد كمية الدادة الأولية الدطحونة 
  متابعة مراحل الإنتاج 
  متابعة الدادة الأولية 
 متابعة لزيط العمل  

 أما مهام رئيس الوردية تتمثل في:

 الإشراف على متابعة الدطحنة 
وبالنسبة لدهام مستَ الدرافيل ومستَ التنظيف فتتمثل مهمة الأول في الإشراف على آلات الطحن أما الثاني فهو مسؤول عن 

 تسيتَ آلات التنظيف.

تهتم ىذه الدصلحة بجلب الدادة  الأولية الدتمثلة في القمح الصلب واللتُ، بالإضافة إلذ شراء بقية الأشياء   مصلحة التموين: ب.
 كقطع الغيار، أدوات مكتب، وتضم فرعتُ:

 ىو الدسؤول عن عملية الشراء. فرع المشتريات:. 1

 مهمتو تعيتَ الدادة الأولية. فرع تعيير الحبوب:. 2

تتكون ىذه الدصلحة من ثلبث فروع أساسية، أولذا فرع الاستقبال وىو لسصص لتسيتَ الدادة مصلحة تسيير المخزون:  ت.
الأولية، ثانيا فرع تسيتَ الدخزون الذي يهتم بتسيتَ لسزن قطع الغيار ولسزن الأكياس، حيث يشرف على كل لسزن أمتُ لسزن وأختَا 

 النهائية. فرع الإرسال وىو لسصص لتسيتَ الدادة

الذدف الرئيسي لذذه الدصلحة ىو تأمتُ الخدمات لضمان الستَ الحسن للآلات الدستخدمة في عملية  مصلحة الصيانة: ث.
الإنتاج، حيث يتلقى رئيس الدصلحة طلب التدخل من لستلف الدصالح خاصة عند حدوث عطب متعلق بالآلات، مع برديد نوع 

ذلك يقوم رئيس الدصلحة بتوزيع الدهام على مشرف أعمال الديكانيكي ومشرف أعمال العطب)ميكانيكي، كهربائي...(، بعد 
 الكهربائي اللذان يقومان بدورلعا بتوزيع الدهام على الكهربائيتُ والديكانيكيتُ.

عوان يعد الدخبر مصلحة لا لؽكن الاستغناء عنها في ىيكل الدؤسسة حيث يشرف رئيس الدصلحة على لرموعة من الأالمخبر: ج.
 اللذين يقومون بإجراء اختبارات وبرليل الدادة الأولية ومنتجات تامة الصنع.

 المصلحة التجارية: عاشرا:

حيث تتكفل الدؤسسة بنقل منتجاتها إلذ ست نقاط بيع موزعة في كل من: أولاد جلبل، سيدي  مصلحة التوزيع: . أ
 بالقنطرة. عقبة، جيجل، نقطتي بيع في دائرة بسكرة، وأختَا في سوق الفلبح

فرع النقل أين -تتقسم ىذه الدصلحة إلذ فرعتُ يشرف عليهما رئيس الدصلحة ولعا:  مصلحة النقل والوسائل العامة:  . ب
 سيارات بالإضافة إلذ حافلة لنقل العمال.  4شاحنات نقل،  7يقوم بتسيتَ 
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 الوسائل العامة أين يتم السهر على إصلبح الوسائل العامة التابعة للئدارة. فرع

تعتبر ىذه الدصلحة الدتعامل الدباشر مع الزبائن وىي مسؤولة عن جملة من الدهام منها: الإشهار  مصلحة المبيعات:  . ت
 للمنتوج واستقبال ملفات الزبائن الجدد.

 مصلحة الموارد البشرية:  إحدا عشر:

ىذه الدصلحة على تطبيق سياسة الدؤسسة فيما لؼص تسيتَ الدوارد البشرية وكذا متابعة الإحصائيات وىي تضم كل من فرع تعمل 
 الأجور، فرع تسيتَ الدوارد البشرية، ومراسل اجتماعي.

 مصلحة المحاسبة والمالية: إثنا عشر:

 تضم ىذه الدصلحة الفروع التالية:

بجانب النفقات التي تقوم بها الدؤسسة، أين يتم استقبال الدلفات من لستلف الدصالح  : يهتم ىذا الفرعفرع الاستغلال  . أ
 والذياكل الخاصة من الدشتًيات والخدمات.

لؼتص ىذا النوع بالإيرادات النابذة عن عملية البيع التي تقوم بها الدؤسسة حيث يتم استقبال الدلفات  فرع الإيرادات:  . ب
 من مصلحة الدبيعات مرفقة بالفواتتَ ووثائق التسديد.

 : وىو مسؤول عن التحركات الخاصة باستثمارات الدؤسسة.فرع متابعة الاستثمارات  . ت
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 التنظيمي لمؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة: الهيكل 04الشكل رقم 
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ضابط وقاية 

 والسلامة



بسكرة القنطرة الزيبان مطاحن ؤسسةم حالة الفصل الثالث: دراسة   

 

48 
 

 وسياستيها المؤسسة المطلب الثالث: أىداف

إن الدؤسسة أمام منافسة قوية من الدنتجات الوطنية الخاصة والعمومية وحتى الأجنبية وحتى يتستٌ لذا جذب الدستهلك لطلب 
 منتجاتها سطرت لرموعة من الأىداف التي براول برقيقها وتتمثل فيما يلي: 

   .العمل على توفتَ احتياجات السوق من الدنتجات الغذائية 
  تغطية رغبات الدستهلكتُ و الأسر الصغتَة و المجمعات المحلية في لزيطها الاجتماعي، و تثمتُ الخدمة الدؤداة إلذ  الزبون

 و ذلك برت شعار ترقية ثقافة الإصغاء إلذ الزبون بكم و معكم. 
 عاملتُ الاقتصاديتُ للفت انتباىهم وجلب اىتمامهم لعلبماتها التجارية الدتنوعة أولا و الوصل إلذ أكبر جمهور من الدت

 دائما.  
  كما تنتهج الدؤسسة لرموعة من السياسات تهدف في لرملها إلذ برستُ قدرتها الإنتاجية ووضعيتها الدالية تتًجم ىذه

 السياسات في الأفعال التالية:
 والتكفل النظامي لكل الشكاوي الزبون إلذ الإصغاء ثقافة ترقية. 
 الإنتاج طاقة وصيانة التحديث.  
 العمل. لرموعة وبرستُ تكوين 
 ،والدنتوج الخدمة جودة لضمان الخارج وفي الاتصال في الداخل لتفاعل كل العمال. 
 الدسالعتُ.. الزبائن،( الشركاء مع التجارية والخدمات للممارسات الشفافية ثقافة نشر إلذ السعي.(. 

 المبحث الثاني: مساىمة التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار بمؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة بسكرة

في ىذا الدبحث سنتناول واقع جودة التدقيق الداخلي بالدؤسسة لزل الدراسة، وإلذ الدراحل التي لؽر بها التدقيق الداخلي ودوره في 
 عملية ابزاذ القرار بالدؤسسة.

 الدراسة محل بالمؤسسة الداخلي التدقيق جودة محدداتالأول:  المطلب

 الداخلي .  تنفيذ التدقيق جودة تبيان القنطرة، في الزيبان مطاحن بدؤسسة والقائم بو الداخلي التدقيق جودة لزددات حصر لؽكن

 سنوات .  3 لددة وخبرة والدالية المحاسبة لرال بزصص في شهادة الداخلي الددقق لؽتلك 
 والدهارات. الدعارف تنمية أجل من مستمر وتعليم تدريب الداخلي الددقق يتلقى 
 اللبزمة . الفحص بإجراءات قيامو عند الواجبة الدهنية العناية ببذل الداخلي الددقق يلتزم 
 الدصالح . في وتعارض بريز أي من وبذرد بنزاىة التدقيق مهمة الداخلي الددقق يؤدي 
 سطيف . رياض الأم بالدؤسسة العامة والدديرية الإدارة، ولرلس الداخلي الددقق بتُ مباشر اتصال وجود 
 تدقيقها. الدراد والدصالح تدخلو نطاق وبرديد التدقيق، لدهمة أداءه في الداخلي الددقق استقلبلية 
 الدهمة . لشارستو أثناء الداخلي الددقق على ضغوط أي لا توجد 
 سطيف ومن ثم لرلس  رياض الأم للمؤسسة العامة الدديرية قبل من التدقيق لدهمة العام السنوي الدخطط على الدوافقة تتم

 الإدارة.
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  مصلحة. لكل التدقيق مهمة نتائج عن تقرير بإعداد تدقيق عملية الداخلي في كل الددقق يقوم 
 موضوعيتها. وضمان الأىداف برقيق من التأكد أجل من الدهمة على الداخلي الددقق يشرف 
 الإدارة . ولرلس الدصالح رؤساء قبل من الداخلي الددقق واقتًاحات بتوصيات وجدية اىتمام ىناك  
 وكذا من طرف الأم، بالدؤسسة الداخلي الددقق قبل من وكفاءتو فعاليتو ومدى بالدؤسسة الداخلي التدقيق أداء تقيم يتم 

 مع المجمع . الدتعاقد الخارجي الددقق
 الدهمة . تنفيذ عند تأثتَات لأي الداخلي الددقق يتعرض لا 

 المطلب الثاني: مراحل عملية التدقيق الداخلي في المؤسسة محل الدراسة

يقوم بوظيفة التدقيق الداخلي موظف في الدؤسسة ينتمي إلذ مصلحة التدقيق الداخلي وىو الشخص الوحيد في ىذه الدصلحة، 
الدديرية العامة للمؤسسة الأم رياض سطيف، ثم بعد ذلك لؽر على لرلس حيث يقوم ىذا الددقق باتباع لسطط سنوي تصادق عليو 

الإدارة الخاص بدؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة ليصادق عليو، حيث لػتوي ىذا الدخطط على جميع عمليات التدقيق الداخلي، 
خلي في مؤسسة مطاحن الزيبان في والدصالح التي لغب أن تنفذ فيها عمليات التدقيق، ولؽكن تلخيص مراحل مهمة التدقيق الدا

 الدراحل التالية:

يقوم الددقق الداخلي في بداية السنة بتحديد الدهام بكل دقة وتوكيت كل تحضير مهمة التدقيق الداخلي )التخطيط(: أولا: 
دير العام مهمة وذلك بالاعتماد على لسطط العمل الذي بردده الدؤسسة، ليتم بعد ذلك رفع برنامج العمل إلذ الرئيس الد

 للمصادقة عليو.
لؼتلف الدخطط السنوي لدهمة التدقيق الداخلي، لكل مصلحة لذا الإجراءات الخاصة بها حسب ما يتماشى مع أىداف الدؤسسة، 

 يقسم الدخطط السنوي مهمة التدقيق الداخلي حسب الأشهر كما يلي:
 (02شهر جانفي : الجرد الدادي للسنة السابقة.)الدلحق رقم 

 (03.04شهر فيفري: تسيتَ الأرشيف، القضايا الاجتماعية، القضايا والشؤون القانونية.)الدلبحق رقم 
 (5شهر مارس: مصلحة النظافة والأمن.)الدلحق رقم 

 (06شهر أفريل: مصلحة الإنتاج.)الدلحق رقم 
 (07.08شهر ماي: مصلحة التموين وتسيتَ الدخزونات.)الدلحق رقم 

 (09.10تجارة.)الدلحق رقم شهر جوان: مصلحة ال
 (11.12شهر جويلية: مصلحة الدوارد البشرية.)الدلحق رقم 

 (13شهر أوت: تكون عطلة للمدقق الداخلي لا لغري فيها أية عملية تدقيق.)الدلحق رقم 
 (14.15.16.17.18شهر سبتمبر وأكتوبر: مصلحة المحاسبة والدالية.)الدلحق رقم

 (، وتوصيات الشركات التابعة.cicت التدقيق الداخلي ل)شهر نوفمبر: التعامل مع توصيا
 شهر ديسمبر: الجرد الدادي

يكون الأمر بالدهمة من طرف الددير العام على انطلبق عملية التدقيق الداخلي بإرسال رسالة، يعطي فيها الأمر بالمهمة: ثانيا: 
انطلبقها من قبل الددقق الداخلي، بإرسالو رسالة لذم لؼبرىم فيها الإذن للمدقق أن يبدأ مهمة التدقيق، وإخبار رؤساء الدصالح على 

 على بدأ مهمة التدقيق من أجل برضتَ الوثائق اللبزمة.
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بعد حصول مصلحة التدقيق الداخلي على الأمر بالدهمة، حيث يقوم الددقق بجمع معلومات أولية حول الدصلحة الدراد تدقيقها 
دقق بوضع جدول القوة والضعف من خلبل خطة التقارب، فهو يعرضو بطريقة مبسطة ولا حيث تعتبر كخطة التقرب، يقوم الد

 يوجد فيها أي غموض أو لبس.
 في الداخلي لألعيتها التدقيق في مرحلة وأىم أطول التدقيق عملية تنفيذ مرحلة تعتبرالداخلي:  للتدقيق الميداني العملثالثا: 
 مبتدئا التدقيق الدصالح لزل إلذ ينتقل اللبزمة، حيث بالعناية برظى أن لغب للمهمة، ولذذا النهائي الدنتج تدقيق تقرير كتابة

 الدصالح . رؤساء مع الافتتاحي بالاجتماع
 :التالية بالخطوات الديداني العمل عملية بسر

 الدعنية بعملية الدصالح رؤساء مع بالتواصل الدصالح تدقيق مهمة في الددقق يشرع الخطوة ىذه في :الميداني الفحص 
 الددقق قبل الدطلوبة من الدعلومات وطلب والسجلبت الوثائق جميع تدقيق خلبل من الدهمة بشرح يقوم التدقيق، حيث

 الددقق عليها اعتمد والوسائل التي العينية، الدلبحظات وكذلك التدقيق عملية في تساعده التي التدقيق لزل مصلحة من
 الدصالح . رؤساء على الأسئلة وطرح المحاورة ىو

 التي توصل الدلبحظات تبتُ التي خلبصة وضع يتم الديداني، العمل عملية من الدراحل كل : بعدالملاحظات تدوين 
 العمل الديداني . عمليات مراحل من مرحلة كل تلخص كما خلل كل بتوثيق الددقق يقوم الداخلي، الددقق إليها

 قام بو، الذي الديداني العمل حول تقرير بكتابة الداخلي الددقق يقوم الديدانية الدراسة من الانتهاء بعدالتقرير:  إعدادرابعا: 
 خاص بها . تقرير نهائي مصلحة لكل ويكون

 الرئيس إلذ بإرسال التقرير الددقق يقوم حيث الداخلي، الددقق جهد جوىر يعتبر الذي النهائي التقرير كتابة في الدرحلة ىذه إن
 التقرير إرسال بدجرد لا ينتهي الداخلي الددقق دور إن الدناسبة، والإجراءات القرار ويتخذ التقرير بدراسة يقوم الذي العام الددير

 متابعة وعليو العام، الددير الرئيس من قبل الدلبئمة التصحيحية الإجراءات ابزاذ من التأكد عليو وإلظا العام، الددير للرئيس النهائي
 الدتعلقة بها، إن الإجراءات ولستلف الدتابعة برديد الطرق مسؤولية الداخلي الددقق عاتق على تقع وعليو وتقييمها، تنفيذىا عملية

 بذاه استجابتها حصر فيمكن للئدارة بالنسبة أما كل ثلبثي، التدقيق ويتم الداخلي التدقيق لسطط في لزددة الدتابعة مسؤولية
 :وىي لشكنة مواقف ثلبث في الداخلي للتدقيق النهائي التقرير

 تقرير التدقيق في ورد بدا للتدقيق، الخاضعة الدصلحة رئيس اقتناع بعد يأتي موقف وىو كامل بشكل الاقتًاحات قبول 
 النهائي . الاجتماع أثناء

 ببعض  العام الددير رئيس أو للتدقيق الخاضعة الدصلحة رئيس اقتناع لعدم نظرا جزئي، بشكل الاقتًاحات قبول
 الدؤسسة . لظروف ملبئمة غتَ باعتبارىا الاقتًاحات،

 رفض  النتيجة تكون ثم التدقيق، بدهمة القيام لؽكن فلب استثنائي، موقف وىو كامل بشكل الاقتًاحات رفض
  .الاقتًاحات
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 المطلب الثالث: دور التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار بمؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة

والذدف ، في الدؤسسة لزل الدراسةعملية ابزاذ القرار  بشكل أساسي في دراسة  دور وفعالية التدقيق الداخلي  فيتتمحور الدراسة 
 الدتوصل إليها في الجانب النظري. من ىذه الدراسة ىو التأكد من النتائج

يق شخص حيادي مستقل عن يعتبر التدقيق الداخلي مصلحة مستقلة في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة ، يقوم بوظيفة التدق
 .الدؤسسة ويقدم في الأختَ تقرير عن الدؤسسة يقدمو إلذ الددير العام

نظرا لاتساع دائرة التدقيق الداخلي وتعدد الدصالح والأقسام التي يتم التدقيق فيها داخل مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة كما ىو 
 منا باختيار مصلحة المحاسبة والدالية.(، ولذذا ق18إلذ  2موضح في خطة التدقيق )الدلبحق من 

سنقوم بدراسة تقرير مدقق داخلي لدؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة  مصلحة المحاسبية والدالية ومن ثم توضيح الدور الذي يلعبو  
 التدقيق الداخلي في عملية ابزاذ القرار حيث لصد في:

تقرير مدقق داخلي، مكان التدقيق القواعد  : معلومات عامة مثل تاريخ التدقيق عدد الصفحات اسم الدؤسسة ,العنوان1الصفحة
 و و إمضاء مدير التدقيق الداخلي.عنوان رسالة الأمر بالدهمة وتارلؼ، 2019الدتبعة حيث تم إتباع لسطط التدقيق لسنة 

 : معلومات حول التقرير03الجدول رقم 

 تقرير التدقيق الداخمي

 عنوان المدقق مطاحن الزيبان القنطرة

N646-DG_943_BOGI_2019 

Du18_09_2019 
 رسالة المهمة

 تاريخ التدقيق سبتمبر أكتبور

 عدد النسخ 02

 دورة المدققة محاسبة ومالية

 مرجع 2019مخطط التدقيق الداخمي 

 الأمر بعممية التدقيق المدير العام

 القائم بالتدقيق المدقق و الختم التوقيع



بسكرة القنطرة الزيبان مطاحن ؤسسةم حالة الفصل الثالث: دراسة   

 

52 
 

( ثم لصد 22/09/2019: لصد في الأعلى اسم الشركة عنوان التقرير )تقرير مدقق داخلي(  تاريخ إصدار  التقرير )02الصفحة
القواعد من خلبل تسجيل العمليات المحاسبية للمؤسسة ضمن احتًام  مقدمة تبتُ استًاتيجية المحاسبة الدتمثلة في حماية الدؤسسة

ما الأمر  18/09/2019 رمز الأمر  بالدهمة وتارلؼو( الدؤسسة لزل التدقيقالدهمة )التدقيق( ومكانها ) الدالية. ثم تبتُ ىدف
 .بالدهمة ىو الددير العام

اسبية ، الإجراءات القانونية، الدالية ، المح حيث لصد فيها ىدف الدهمة و الدتمثل في التأكد من احتًام تطبيق: 04-03الصفحة 
 .الضريبية الواجب إتباعها

عرض الدلبحظات و الاستنتاجات   ولصد فيها عرض الدهمة حيث بعد التأكد من الوثائق المجمعة يتم ىنا: 10-05الصفحة 
 .والاقتًاحات و التوصيات، حيث تتم معالجة كل جزء على حدا واستخراج الدخالفات

مصلحة المحاسبة والدالية يبلغهم فيها عن بداية عملية التدقيق، بعدىا يباشر في عملية  عندما يقوم الددقق الداخلي بإرسال رسالة إلذ
الفحص الديداني، وكذلك تدوين الدلبحظات التي توصل إليها الددقق، وبعدىا مباشرة تأتي الدرحلة النهائية والتي يقوم فيها بإعداد 

اكل، حيث يقدم اقتًاحات وتوصيات ويتم إرسالذا إلذ الرئيس الددير التقرير النهائي والذي يتضمن الأخطاء والالضرافات والدش
العام، ويكمن دور التدقيق الداخلي في عملية ابزاذ القرار من خلبل اىتمام رؤساء الدصالح و لرلس الإدارة بجدية التوصيات 

إقتناع رئيس الدصلحة الخاضعة للتدقيق بدا  والاقتًاحات التي يقدمها الددقق الداخلي، لأنو يتم الاعتماد عليها إما بشكل كلي بعد
ورد في تقرير التدقيق، أو الاعتماد عليها بشكل جزئي نظرا لعدم إقتناع رئيس الدصلحة الخاضعة للتدقيق أو الرئيس الددير العام، في 

 الددير العام. كلتا الحالتتُ يتم الاستناد على توصيات واقتًاحات الددقق الداخلي في ابزاذ القرار من طرف الرئيس

 :2021حالة استثنائية 

تزويد يوميا لوذلك ، 2021سنة  خلبل  في تسيتَ أزمة الدقيق التي عاشتها الجزائر وضعيتوالددقق الداخلي: ساىم من خلبل 
 عاملي إدارة الوحدة بدعلومات تثرى بها وحدة القيادة. 

  ا:هوألع

 ( كميات الحبوب: وذلك وفق البرلرة ووصول الشاحنات وكذا كل ما يتعلق بهذه العملية من وسائل النقل .....الخ.1

 قلر ع( عملية توزيع الدنتوج: وبذدر الإشارة إلذ أن تسيتَ الدخزون لد يكن باستقلبلية بل ىناك تدخل لبعض السلطات المحلية لشا ي2
 لزور الزاوية لوحدة التحكم.  فحصو عداده التخطيط الذي تم إ
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 خلاصة الفصل:

من خلبل دراستنا للتدقيق الداخلي وبذسيده في الواقع في مؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة بسكرة توصلنا لبعض النتائج لؽكن 
 تلخيصها في ما يلي:

 .يقوم بعملية التدقيق في الدؤسسة شخص واحد ينتمي لدصلحة التدقيق الداخلي 
  التدقيق في الدؤسسة عبر خطة مكتوبة تتضمن التدقيق في جميع مصالح الدؤسسة.تتم عملية 
 .لؽثل التدقيق الداخلي في الدؤسسة أحد أىم مصادر الثقة من حيث الدعلومات لذلك يستند عليو في عملية ابزاذ القرار 
 يشمل جميع الدلبحظات  عند انتهاء عملية التدقيق يقوم الددقق بكتابة تقرير نهائي الذي يعتبر خلبصة جهده

 والتوصيات.
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 خاتمة:

مؤسسة مطاحن الزيبان  من خلبل دراستنا النظرية للتدقيق الداخلي، ومسالعتو ودوره في ابزاذ القرارات، والذي أسقطناه على 
بشكل كبتَ، لتحستُ أدائها الدالر  القنطرة  في دراستنا التطبيقية ، يتجلى لنا أن التدقيق الداخلي يعتبر أداة مهمة تعتمده الدؤسسة

المحتملة الوقوع أثناء أداء العاملتُ لدهامهم ، واكتشاف  وسيلة وقائية ناجحة، بسنع حدوث الأخطاء والالضرافاتوالإداري، و 
الاختلبلات ومنع تكرارىا مستقبلب، وإعطاء فتٍ لزايد حول مدى مصداقية القوائم الدالية ، كما يعتبر مولدا للمعلومات يساىم في 

مساعدة  ل فحص وتقييم مدى قوة ولصاعة نظام الرقابة الداخلية الدطبق في الدؤسسة ، من أجلالدناسبة ، من خلب ابزاذ القرارات 
 .العاملتُ في أداء مهامهم بكفاءة وفعالية

حاولنا معالجة إشكالية البحث  وبعد برليلنا لدختلف جوانب الدوضوع، والدتمثل في مسالعة التدقيق الداخلي في ابزاذ القرارات،

من خلبل الفصول الثالثة باستخدام الدنهج الدشار إليو في كيف يساىم التدقيق الداخلي في عملية اتخاذ القرار؟، الدتمثلة في: 

 الدقدمة بدءا من الفرضيات الثلبثة، وبذلك قسمنا الخابسة إلذ أربعة أجزاء الدتمثلة في: نتائج البحث، اختبار الفرضيات، التوصيات
 .والاقتًاحات، آفاق الدراسة

 : النتائج: أولا

 نتائج الجانب النظري

 يعتبر التدقيق الداخلي قيمة مضافة للمؤسسة، يتم من خلبلو الحصول على معلومات موثوقة وذات جودة ونوعية عالية. -

بسر عملية التدقيق الداخلي عبر مراحل متكاملة ومتًابطة وتنتهي ىذه العملية بالإدلاء بالرأي حول صدق وسلبمة  -
 فيها.الأنشطة الددقق 

يساعد التدقيق الداخلي على إلغاد الثغرات واقتًاح الحلول الدمكنة كما تساعد على تنفيذ القرارات الدتخذة بدا يضمن  -
فاعلية وكفاءة ىذه القرارات، ىذا الأمر الذي جعل التدقيق الداخلي أداة مساعدة للمؤسسة على تدعيم وتفعيل قراراتها 

 قيق الداخلي. إذا توفرت الدقومات الأساسية للتد

 نتائج الجانب التطبيقي  

 تتم عملية التدقيق في الدؤسسة لزل الدراسة من مدقق واحد ينتمي لدصلحة التدقيق. -

 تتم عملية التدقيق الداخلي في الدؤسسة عبر خطة موضوعة بداية من قسم الأرشيف وصولا إلذ الجرد الدادي النهائي. -

 الداخلي لابزاذ قراراتها. تعتمد إدارة الدؤسسة على تقارير الددقق -
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 : في ما لؼص اختبار الفرضيات فقد أدت معالجة البحث الذ النتائج التالية:اختبار الفرضياتثانيا: 

التدقيق الداخلي أداة والتي مفادىا للتدقيق الداخلي فعالية كبتَة في عملية ابزاذ القرار، وقد تم التوصل إلذ أن:  الفرضية الأولى:

بسثل أحد أىم مصادر الدعلومات ، التي لؽكن الاعتماد عليها والوثوق بها في عملية ابزاذ القرارات لدا يقدمو من  تسيتَ فعالة ،
 .نصائح وتوجيهات وتوصيات لدتخذ القرار

الدختلفة والدتمثلة في توقف إسهام التدقيق الداخلي في تفعيل جميع القرارات على مدى قناعة الدستويات الإدارية الفرضية الثانية: 

الدستويات الإدارية الدختلفة بالتدقيق الداخلي كوظيفة فعالة داخل  بألعية التدقيق الداخلي، وىذا ما تم الإثبات فيو أن قناعة
الاستعانة بهذه الوظيفة لدواجهة الدشاكل، و ىذا بتوفتَ الدعلومات الدؤىلة و الدناسبة لكل  الدؤسسة سوف تقودىم بالضرورة إلذ

 عملية صنع القرار، أن ىذا الاىتمام و ىذه القناعة سوف تزيد من فعالية التدقيق الداخلي كأداة تستخدم في راحلمرحلة من م
العوامل الدؤثرة في عملية  العمليات التسيتَية لتذليل الصعوبات و بلوغ الأىداف بفاعلية وكفاءة، إلا في حال أنو توجد لرموعة من

متخذ القرارات ، سوف برد وتعرقل من مسالعة التدقيق الداخلي في تفعيل القرارات، وىذا صنع القرارات كمختلف الضغوط على 
 للمؤسسة. رغم توفر جميع الدقومات الأساسية للتدقيق الداخلي

في أنو توجد علبقة إلغابية بتُ التدقيق الداخلي وابزاذ القرار، حيث أن التدقيق الداخلي يساىم  والتي تنص علىالفرضية الثالثة: 

ابزاذ قرارات سليمة وصحيحة ومناسبة في الوقت الدناسب وذلك من خال تقدنً استشارات ولزاولة ترشيد القرارات الدتخذة من 
 طرف الإدارة العليا، وىذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة.

 

 الدتمثلة في :التوصيات:  ثالثا: 

 قسم لذا يتًأسو مدير التدقيق الداخلي.ثر من مدقق واحد في الدؤسسة بزصيص كلغب أن يكون ىناك ا  -

العمل  زيادة الوعي الاىتمام بالتدقيق الداخلي واعتبار الددقق موظف لدساعدة الأخرين عن طريق متابعة ومراجعة -
ليس  للوصول إلذ الحد الأعلى من الأداء لذذا لغب توعية الإحساس بروح الدسؤولية والرفع من كفاءة العمل و

 هم في الداضي.لعاقبتهم على أدائ
 ضرورة التقيد بجميع التوصيات الددرجة في تقرير التدقيق الداخلي للتأكد من التنفيذ الفعلي لتلك الحلول -

 والدقتًحات.

 . لغب أن يتماشى ابزاذ القرار مع أىداف الدؤسسة -
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 أنو يبقى ناقصا نظرا لعدم القدرةفي الختام بالرغم من أننا بذلنا ما في وسعنا لإبسام ىذا البحث، إلا  آفاق الدراسة:رابعا: 
على تناول كل شيء بالتفصيل، وىذا في حدود إشكالية الدراسة، وبالتالر يبقى المجال مفتوحا للدراسات الأخرى في ىذا 

 :الديدان ولكن من زوايا أخرى لستلفة نذكر منها

 مسالعة إدارة الدخاطر في ابزاذ القرارات بالدؤسسة. -

 .في تفعيل إجراءات الرقابة الداخليةالتدقيق الداخلي ودوره  -

 دور التدقيق الداخلي في تفعيل إدارة الدخاطر. -
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