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 إهداء

  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 ﴾إهداء﴿
 

 بعد أما عليا الله فضل لولا إليه لأصل كنأ ولم لهذا وفقني الحمد لله الذي

إلى روح ابي الطاهرة وأمي العزيزة حفظها الله والى زوجتي وابنتي  المتواضع العمل هذا أهدي
الحبيبتين والى افراد اسرتيً والى كل من ساعدني لإتمام هذه المذكرة من قريب ومن بعيد 

 وأخص بالذكر الأستاذ المشرف د. عجيلة محمد

 استثناء الى كل الأصدقاء والاحباب دونو 

 الدراسة رفقاء وكل أساتذتي الكرام إلى

 جميع منه يستفيد نافعا هذا عملي يجعل أن الله تعالى من أرجوا الأخير وفي

 المتربصين المقبلين على التخرج. الطلبة

 

 

 
 

 اشميـــــــــاله
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 الشكر والعرفان

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

ه تتم الأعمال حمدا وشكرا خالصا يليق بجلالهالحمد والشكر لله الذي بتوفيق  

في إنجاز هذا العمل  إلى كل من ساعدني متاانالاشكر وخالص التقدم بجزيل اوعظيم سلطانه   

 :سواء من قريب أو من بعيد ونخص بالذكر

الداخلي لمدقق ا سيد طليبة صالحال، في إعداد هذه المذكرة ه ليعلى إشرافه علي ومساعدت عجيلة محمدالدكتور  

 لتربص.ا والذي لم يبخل علي بالإرشادات والتوجيهات والاصائح طوال فترةللمخبر المركزي للأشغال العمومية 

.ييروعلوم التجارية وعلوم التس الاقتصاديةتقديم كامل الامتاان والتقدير إلى كافة أساتذة كلية العلوم  كما لا يفوتني   

يد العون  الذين قدموا لي الجزائر،لولاية  بر المركزي للأشغال العموميةالمختقدم بالشكر إلى جميع موظفي اكما 

.والمساعدة  

كذلك لجاة المااقشة لتفضلهم على قراءة وتقييم هذه المذكرة  ركما نشك . 

. 
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 الملخص 
ل من الأدوات التي تساعد المؤسسة في بلوغ أهدافها، حيث تعم والذي يعتبر كأداةتعالج هذه الدراسة مفهوم التدقيق الداخلي 

القرارات،  صااعة سيا فيي دورا أسالتدقيق الداخللل على تقييم أداء أنشطتها المختلفة المحاسبية والمالية والتشغيلية، الامر الذي جع
 .الجزائر-المخبر المركزي للإشغال العموميةمقترح في امذج حيث تم اتخاذ م

عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة بمختلف مستوياتها من العمليات الأساسية التي يقوم بها جميع من هم تهدف هذه الدراسة الى ابراز 
يخدم أهدافها المسطرة، الا أن الاقبال على اتخاذ قرار ما مهما كان صافه )استراتيجي، تكتيكي، تافيذي( يحتاج الى في المؤسسة، بما 

اتخاذ  ما مكانة التدقيق الداخلي في ولمعالجة هذا الموضوع انطلقاا من الإشكالية التالية:الاعتماد على معلومات مؤهلة لذلك، 
 القرار في المؤسسات الاقتصادية؟

وانطلاقا من هذه الإشكالية صغاا مجموعة من الفرضيات والتي تم مااقشتها وتحليلها من خلال الجانب الاظري الذي استخدماا فيه 
 الماهج الوصفي وتوصلاا الى اهم الاتائج وهي كالتالي:

 سة؛لضمان مراقبة وتحسين أداء المؤس الاقتصاديةلمؤسسة في اوظيفة التدقيق الداخلي ضروري ان وجود  -
يلعب التدقيق الداخلي دورا هاما في صااعة القرار داخل المؤسسة من خلال نتائج التقارير المقدمة من طرف المدقق  -

 ؛الداخلي
 ؛التحليل الجيد لاتائج التدقيق الداخلي بأدوات التحليل الحديثة -

 .معايير كفاءة،  اتخاذ قرار، فعالية، ،تدقيق داخلي، مدقق داخلي الكلمات المفتاحية:
            

Résumé 

Cette étude porte sur le concept d’audit interne, considéré comme un outil 

aide l’entreprise à atteindre ses objectifs, d’évaluer la performance de ses 

différentes activités comptables, financières et opérationnelles, l’audit interne 

joue un rôle essentiel dans la prise de décision, où un modèle proposé a été pris 

au Laboratoire central des travaux publics - Algérie. 

L’objectif de cette étude est de mettre en évidence le processus de la prise 

de décision dans l’entreprise dans tous les niveaux à l’échelle entreprise, et ce 

pour atteindre les objectifs tracés. La de décision, quelle que soit (stratégique, 

tactique, exécutif) nécessite des informations fiables. Pour traiter ce sujet nous 

avons posé la problématique suivante : Quel est le statut de l'audit interne dans 

la prise de décision dans les entreprises économiques ? 

Sur la base de cette problématique, nous avons formulé un ensemble 

d’hypothèses qui ont été discutées et analysées sous l’aspect théorique, dans 

lesquelles nous avons utilisé l’approche descriptive en obtenant les résultats 

importants comme suit : 

l’existence d’une fonction d’audit interne dans les entreprises économiques 

est nécessaire pour assurer le suivi et améliorer les performances de l’entreprise ; 
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- L'audit interne joue un rôle important dans la prise de décision au sein de 

l'entreprise à travers les résultats des rapports soumis par l'auditeur interne ; 

- bonne analyse des résultats de l'audit interne avec des outils d'analyse 

modernes ; 

Mots-clés : audit interne, auditeur interne, prise de décision, efficacité, 

performance, normes. 
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يئة الوطاية للرقابة التقاية اله والتي أصبحت فيما بعد
 للأشغال العمومية

LCTP Laboratoire central des travaux publics للأشغال العمومية ركزيخبر المالم 
SPA Société par Actions  مؤسسة ذات اسهم 
EPE Entrepris publique économique  مؤسسة عمومية اقتصادية 

GEICA 

Groupe d'études d'infrastructures, de 

contrôle et d'assistance 

 

 مجمـــع دراســـــــة الماشآت، المــــراقبة والمــــساعدة
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دمة عامةـــــــمق  
 



  مقدمــــــة عامة                                                                                                                     
  

 أ
 

 أ

 ة ــــــــتوطئ .أ
بعد الفضائح المالية التي ضربت الولايات المتحدة وأوروبا واليابان، مما أدى انهيار بعض الشركات العملاقة عملاقة على 
غرار شركة أنرون للطاقة وشركة آرثر أندرسون وغيرها، أصبح التدقيق الداخلي أداة أساسية في نظام حوكمة الشركات. ، والتي أدت 

ا الى الأزمة العالمية الأخيرة التي أثرت على اقتصاديات الدول الكبر في العالم خاصة الأوروبية حيت صارت عملية اتخاذ القرار بدوره
للخروج من مأزق يعد مسؤولية صعبة في ظل تعدد الخيارات، و ضرورة لوجود المعلومة و صدقها، هاا يأتي دور التدقيق الداخلي و 

ات كبرى في العالم مما يوفره من معلومات كمية و بيانات مالية ونوعية للإدارة العليا في المؤسسة. إن هذا الذي يعتمد في عدة شرك
الدور يساعد المدراء بصفة خاصة والمسيرين بصفة عامة في اتخاذ القرارات المااسبة وبصور ة أكثر فاعلية وحتى تكون هذه القرارات 

 رجات تقارير المدقق الداخلي في ذلك طرح الإشكالية.المتخذة صحيحة يجب على الاعتماد على مخ
 ما مكانة التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصادية؟

 للإجابة على هذه الإشكالية تم طرح مجموعة الأسئلة الفرعية التالية
 ؟ماهي متطلبات التدقيق الداخلي للمؤسسة الاقتصادية  -
 ة؟ير ات في المؤسسة ذات أولوية كبهل تعتبر عملية اتخاذ القرار  -
 هل يساهم التدقيق الداخلي في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادية؟ -

 الفرضيات .ب
 ه، تم وضع الفرضيات التاليةللإجابة على هذه الإشكالية ومجموعة الأسئلة الفرعية أعلا

ليا في المؤسسة في المهمة وارتباطه بالإدارة الع يعتبر التدقيق الداخلي مهما في المؤسسة الاقتصادية من خلال الاستقلالية -
 والمسؤولة عن اتخاذ القرارات؛

 تعتبر عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة ذات أولوية كبيرة لكونها تحدد مستقبل المؤسسة، خاصة الاستراتيجية ماها؛ -
ن خلال الاعتماد الاقتصادية مما تزداد أهميته م يساعد التدقيق الداخلي الإدارة العليا في اتخاذ القرارات الصائبة في المؤسسة -

 على مخرجات تقاريره.
 أسباب اختيار الموضوع  .ج
 حداثة الموضوع واقترانه بالتطورات الاقتصادية الراهاة خصوصا البورصة، توسع الاستمارات، تزايد حركة الأموال. -
 ، القرارات الاستراتيجية ....(اقتران وظيفة التدقيق الداخلي بعدة مجالات )السوق المالية، الشراكة -
 الرغبة في دراسة الموضوع والرغبة في الحصول على معلومات.  -
 قلة الدراسات المتااولة لهذا الموضوع. -

إن التطور الاقتصادي الذي حصل في الساوات الأخيرة والذي شمل مجالات عديدة، صاحبه ظهور شركات ذات أنشطة 
وسقوط شركات عملاقة ممل جعل إدارة المؤسسات بحاجة إلى أداة رقابية تضمن لأصحاب جديدة تتوزع على رقع جغرافية واسعة 

رؤوس الأموال الحماية الكافية لأموالهم، وتوفر للمسيرين معلومات دقيقة في الوقت المااسب، كما تعد وظيفة التدقيق الداخلي وسيلة 
 ستراتيجية في ظل تعدد البدائل.إدارية تساعد الإدارة العليا في اتخاذ القرارات الصائبة و الا

  بااءا على الإشكالية المطروحة و الفرضيات المقدمة يمكن إعطاء اهداف الدراسة كما يلي: أهداف الدراسة:  .د



  مقدمــــــة عامة                                                                                                                     
  

 ب
 

 ب

 على وظيفة التدقيق الداخلي؛ التعرف أكثر -
 المساهمة في إبراز دور وظيفة التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار؛ -
 ؛ يتابع تافيذ القراراتتوضيح ضرورة وجود نظام رقابي -
 معرفة دور و مهام المدقق الداخلي بالمؤسسة الاقتصادية محل الدراسة. -
  حدود الدراسة .ه

 ولاية بفحص مجموعة من التقارير الخاصة بالمدقق الداخلي للمخبر المركزي للأشغال العمومية شملت الدراسة المكانية:الحدود 
 لفات الخاصة ببعض المصالح. بالجزائر العاصمة إضافة الى فحص بعض الم

وذلك للحرص الحصول على المعلومات ، 2019-2018تتمثل الحدود الزمانية لهذه الدراسة الميدانية في الفترة الحدود الزمانية: 
 الجيدة والدقيقة للدراسة.

 صعوبات الدراسة  .و
 ومن اهم الصعوبات التي واجهتاا في هذا البحث:

 لتدقيق الداخلي وعلاقتها باتخاذ القرار.؛نقص نسبي في المراجع الخاصة ا -
 صعوبة الحصول على معلومات داخل المؤسسة؛ -
 صعوبة وجود مؤسسات لدراسة الحالة؛ -
 ين في المؤسسة محل الدراسة.فصعوبة التواصل مع المشر  -
لمطروحة، ا بغية الإلمام والإحاطة بمختلف جوانب الموضوع وتحليل أبعاده والإجابة عن الإشكالياتالمنهج المتبع:  .ز

لحالة الماهج الوصفي التحليلي الموافق للدراسة الاظرية، إضافة إلى ماهج دراسة ا تواختبار صحة الفرضيات المتبااة اتبع
مثلة في الجزائرية والمتمن تطبيق جانب من المعلومات الاظرية على واقع إحدى المؤسسات الاقتصادية  الذي يمكاني

 .الجزائر-العموميةالمخبر المركزي للإشغال مؤسسة 
 ة ــــــــالدراس هيكل .ح

 ماهجيا، تم تقسيم الدراسة الى فصلين:  ومعالجتهاعلى الإشكالية المطروحة  والإجابةلإحاطة بهذه الدراسة 
في اتخاذ  مساهمتهو هذا الفصل مبحثين، حيث تااولت في المبحث الأول المفهوم الاظري للتدقيق الداخلي  ويتضمن فصل نظري:

 الثاني تم تخصيصه للدراسات السابقة للموضوع. والمبحثات القرار 
بولاية غال العمومية التدقيق الداخلي بالمخبر المركزي للأش التطرق فيه لمصلحة الميدانية فتمللدراسة  فقد خصص :التطبيقيفصل 
 ول.ولجميع مصالحها والمهام الموكلة لها هذا كمبحث أللمؤسسة  يميمن خلال تقد وذألك بالجزائر

للدراسة الميدانية للموضوع محل الدراسة وتم ختم الدراسة بخاتمة تضم جملة من الاتائج وتوصيات  الثاني فخصصتهاما المبحث 
    المستقبلية.
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  تمهيـــــــد
 ما للاخ من تاوملمعلا هذه على فيحصــــل ،اترار قال اتخاذ عملية في يســــتعملها تيلا معلوماترارات إلى ج متخذ القتا يح

 هذه ن أ اوبم اراتر الق عالصــــــ زمةلاال المعلومات تدفق على التقارير هذه فتســــــاعد الداخلي التدقيق تقارير نم المؤســــــســــــة عليه تتوفر
 .ليهاع يعتمد نلأ تؤهلها المواصفات من لمجموعة ةلحام تكون أن بجفي رات ار الق اتخاذ عملية في تستخدم المعلومات

 اثااء قرارال متخذ ليهاإ يحتاج التي والضـــرورية اللازمة المعلومات تحديد في الداخلي بالتدقيق الاســـتعانة إلى المؤســـســـة أتلج 
 قرارال اتخاذ ةيبعمل قيامه

 التدقيق دور للاخ نفي اتخاذ القرار م الداخلي لتدقيقمكانة ا راســــــةد إلى الفصــــــل هذا في ســــــاتطرق ســــــبق اولتفصــــــيل م
 الفصل هذا في ساتااول حيث ،قراراتال اتخاذ في الداخلي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



   لأدبيات النظريةا                                                                                                  الفصل الأول

 

5 

  .النظري للتدقيق الداخلي واتخاذ القرار الإطارلمبحث الأول: ا
يد لاظام انب المالية، المحاسبية والإدارية وذلك عن طريف الفحص الجتعتمد المؤسسة وظيفة التدقيق الداخلي والتي تعتبر أداة فحص داخلية تمس الجو 

عن طريق اكتشاف الاختلالات والانحرافات ثم تقديم الاستشارة اللازمة للمسير من اجل اتخاذ القرار الرقابة الداخلية من اجل الضمان الحسن لسير العمل في المؤسسة 
 اتطرق في هذا المبحث الى المطالب التالية:المااسب والصائب في  الوقت المااسب وعليه س

 التدقيق الداخلي.ماهية المطلب الأول: 
I-  وأهميته الداخليمفهوم التدقيق. 
 .وتطورهالتدقيق الداخلي  أسباب ظهور .1

بالولايات المتحدة الأمريكية  1929وظيفة حديثة لأن ظهورها بدأ من الأزمة الاقتصـــادية ســـاة التدقيق الداخلي  تعد وظيفة
التي جعلت المؤســـســـات تعاني من الانكماص الاقتصـــادي مما دفع بها للبحث عن الوســـائل الكفيلة بتخفيض نفقاتها والتابه إلى أن و 

ل المصــــادقة الخارجي من اج تدقيقفكان اعتمادها على مكاتب ال ،الســــير الحســــن لأعمالها لا يكون إلا بالفحص المدقق لحســــاباتها
 على الحسابات والميزانيات.

ة في لأنها حازت على المعارف والمااهج والأدوات المطبقالتدقيق الداخلي  عد مرور الأزمة بقيت المؤســــــســــــات تعتمد وظيفةوب
 . ومن العوامل التي ساعدت على تطورها:1الميدان المحاسبي، شيئا فشيئا حتى توسع ميدان تطبيقها

عتبر أداة رقابية هامة تســـــــــاعد على يالتدقيق الداخلي  نإ 2:الاقتصـــــــاديةالتغلب على الصـــــــعوبات التي تترتب على الظروف  -
 مواجهة الظروف الاقتصادية عن طريق ضمان سلامة نظام الرقابة الداخلية.

 لإدارةاكبر حجم المؤســســات وتاوع أنشــطتها وضــخامة عملياتها وابتعاد   أن : حيثكبر حجم المؤســســات وانتشــارها جغرافيا -
ت الموضــوعة جعل من الضــروري البحث عن أداة وقائية تضــمن التحقق من عمليات المؤســســة عن تفاصــيل تافيذ الخطط والســياســا

          .3وجديتها حال وقوعها
: نتيجة إلى تقسيم المؤسسات إلى فروع ذات إدارات مستقلة وتعيين لكل فرع إدارة مفوضة 4انتهاج أسلوب اللامركزية الإدارية -

والســياســات العامة كان من الضــروري اعتماد وظيفة  اتإدارات الفروع بالمخطط التزاممن مدى من الإدارة العليا ومن أجل التحقق 
 داخلي.التدقيق ال

: إن اتساع حجم المؤسسة وزيادة عدد العمليات التي تقوم بها، كان لابد من التفكير في إلى بيانات دورية دقيقة الإدارةحاجة  -
 ورسم سياسة المؤسسة في المستقبل. الانحرافاتدم لها من اجل تصحيح أداة تضمن للإدارة صحة البيانات التي تق

 التدقيق الداخليمفهوم  .2
دا الإدارة في قياس فاعلية الوسائل الرقابية المطبقة في المؤسسة ففي أي مؤسسة ماظمة تاظيما جي التدقيق الداخلي أداةعتبر ي

الداخلي دقيق التوكان مفهوم  فاعليته،ام الرقابة الداخلية ومدى د أن تتوفر لديها طرق ووســـــــــــائل لغرض التأكد من ســـــــــــلامة نظبلا
 تعريفات عديدة ماها:  موضوع

 

                                                           
1 Jaques Renard, Théorie et pratique de l’audit interne, éditions d’organisation, Paris, 1994, P.29. 

 .23ص  ،1990 عمان،، البشرىدار  ،السلوكيالنظري والمحتوى  الداخلي الإطارالتدقيق ، أحمد صالح العمرات2 
 .24ص  ،نفس المرجع3 
 .62ص  ،نفس المرجع 4
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  1 (AIIتعريف معهد المراجعين الداخليين الأمريكي: ) .أ
 لمسطرة.ااختبار وتقييم الإجراءات والتاظيم والتسيير بغية ضمان مااسب لتحقيق الأهداف  الداخلي هوالتدقيق 

  2الداخليين:رنسي للمراجعين والمراقبين تعريف المعهد الف .ب
اختبار وتقييم مدى ملائمة وفعالية نظام الرقابة الداخلية ونوعية الاتائج المحققة في ظل المســـــــــــؤوليات  التدقيق الداخلي هو

 المسادة.
ه لمســـــــــيري ب وتوضـــــــــيح نقاط الضـــــــــعف المرتبطة الداخلية، الرقابةالوظيفة التي تســـــــــمح باختبار نظام  الداخلي هوالتدقيق  .ج

 .3المؤسسة بغية تخفيض المخاطر
ويمكن تعريفها من الااحية الوظيفية بأنها نشــــــاط تقني مســــــتقل داخل المؤســــــســــــة بغرض فحص الاواحي المحاســــــبية والمالية  .د

 4كأساس لخدمة الإدارة في وظيفتها الرقابية  وذلكوغيرها من نواحي أنشطة التشغيل للمؤسسة 
التدقيق الداخلي هو نشاط مستقل وموضوعي يماح المؤسسة الثقة في درجة إتقان  :PIERRE Schickبالاسبة لــــــ  .ه

يق أهدافها مضافة. ويساعد هذه الماظمة على تحق ويساعد على خلق قيمة تحسياها،ويقدم المشورة حول كيفية  عملياتها،
لعمليات إدارة المخاطر والتحكم فيها وإدارة الشـــــــــــركات وتقديم اقتراحات  ،اهجالماظم و المســـــــــــلوب للأ تقييمهامن خلال 

 5.لتعزيز فعاليتها.
 يهدف إلى:6"التدقيق الداخلي كأداة داخلية للشركة : JacquesRENARDبالاسبة لـ  .و

 ؛صدق المعلومات وخاصة المحاسبةتقدير دقة و   -
 ؛ضمان الأمن المادي والمحاسبية للعمليات  -
 ؛دممضمان سلامة ال  -
 على فعالية نظم المعلومات.  الحكم  -

التدقيق الداخلي هو أداة مستقلة تعمل من داخل الماشأة للتحقق من تطابق السياسيات والإجراءات مع  .ز
  7يعمل بكفاءة لتحقيق اهداف الإدارة. ا هو مخطط لها، وان نظام الرقابة الداخليةم

من خلال ســـــرد مختلف التعاريف نلاحم أن مفهوم التدقيق الداخلي مرتبط أســـــاســـــا باظام الرقابة الداخلية وبااءا على ذلك، يمكن 
 جمع التعاريف السابقة في مفهوم واحد يشمل معنى وأهداف التدقيق الداخلي.

 مســـــــــتقلة داخل المؤســـــــــســـــــــة تقوم باختبار نظام الرقابة الداخلية وتقييم مدى ملائمة وفعاليةهو وظيفة تقييمية »" التدقيق الداخلي 
 الإجراءات التي يتضماها، بغية الإجابة على احتياجات الإدارة والمتمثلة في ضمان ملائمة ومصداقية المعلومات المحاسبية". 

 
 

                                                           
1 HAMINI Allal, l’audit interne de l’entreprise, office des publication universitaires, Alger, 1993, P.12. 
2 Idem.  
3 HAMINI Allal, le contrôle interne et élaboration du bilan comptable, office des publications universitaires, 

Alger,1991, P.13. 

 .173ص ،1990،الإسكادرية ،مؤسسة شباب الجامعة ،علما وعملا المراجعةخليفة، ابو زيد  الصحن، كمالعبد الفتاح 4 
5 PIERRE Schick, Memento d'audit interne méthode de conduite d'une mission, Dunod, Paris, 2007, P5. 
6 RENARD Jacques, Théorie et pratique de l’audit interne, éditions d’organisation, 7ème Édition, Paris, 2009, 

P.72. 
 .45 ص ،2015، عمان،الطبعة الأولى دار وائل للاشر، ،تدقيق الحسابات مدخل معاصر وفقا لمعاير التدقيق الدوليةرزق بوزيد الشحاة،  7

https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Pierre+Schick%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
https://www.google.dz/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Pierre+Schick%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
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 .الداخلي التدقيقأهمية و  أهداف .3

  : أهدف التدقيق الداخلي1.3   
سم )دائرة أو لقفيمكن القول بأنه من الرغم من ان الهدف الرئيسي  التدقيق الداخلي التطرق الى الأهداف المرجوة من أردناذا إف

ليون يسعون بصفة الداخدقين في أي تاظيم هو الاسهام في تحقيق الأهداف الكلية لهذا التاظيم، فإن المالتدقيق الداخلي  خلية(
 هداف التالية:أساسية إلى تحقيق الأ

 اهداف الحماية  -أ
 قياس درجة الكفاءة التي يتم بها تافيذ الوظائف؛ -
 ؛وإجراءاتهاتحديد مدى التزام العاملين بسياسات المؤسسة  -
أو الاشاط أو البرنامج الخاضع للتدقيق على احتياجاته من الموارد بصورة اقتصادية وأن استخدامه التحقق من أن الوحدة  -

كفاءة للحصول على اكبر قدر ممكن من المخرجات مع تقديم التوصيات اللازمة لتحسين ومحو أسباب بلهذه الموارد تم 
  1في حالة وجودها.الاسراف 

 حماية أصول المؤسسة؛ -
 اذا ما وقعت؛ واكتشافها والأخطاءماع الغش  -
 ن الواقع؛واردة فيها تعبر بدقة عمن ان المعلومات ال والتأكدالمالية،  والتقاريرتحديد مدى الاعتماد على نظام المحاسبة  -
 القيام بمراجعات ماتظمة ودورية للأنشطة المختلفة ورفع تقارير الاتائج والتوصيات إلى الإدارة العليا،  -
 ؛والاجتماعيةتحديد مدى الالتزام المؤسسة بالمتطلبات الحكومية  -
 تقييم أداء الفرد بشكل عام؛ -
 .ووضع الإجراءات اللازمة لها والتبذير الاسراف وماعالمشاركة في تخفيض التكاليف  -

 2ويرى آخرون أن التطور الذي عرفه التدقيق الداخلي أدى إلى تغيير أهدافه والتي أصبحت تتمثل في:
تحسين عمليات الماظمة بواسطة مد الإدارة العليا التي تساعدها على إعداد استراتيجيتها وكذلك من خلال تقييم تافيذ   -

 الاتائج المترتبة عاها؛تلك الاستراتيجية و 
 تقييم أنظمة إدارة المخاطر وعملياتها وتقديم الحلول التي تسمح بتحسياها؛ -
 تقييم أنظمة الرقابة الداخلية وسبل تحسياها؛ -
 المساهمة في عمليات حوكمة الشركات. -

 ويمكن تقسيم هذه الأهداف إلى:
 
 

                                                           

 .بتصرف .9، ص2008القاهرة، جامعة القاهرة،-كلية التجارةورات  ماش، أساسيات المراجعة ومعاييرهاأحمد عبد المولى الصباغ،  1 

 ، ص2006، الأردن، والتوزيع، الوراق للاشر IIAدليل التدقيق الداخلي وفق المعايير الدولية الصادرة عن ، الواردات خلف الله عبد الله 2
ق الداخلي المتكامل على تحسين الأداء الإستراتيجي تأصيل نظري لأثر التدقي& العايب عبد الرحمان،  جعفري أسماءنقلا عن  40-39ص

 .169، ص 2017ديسمبر  ،02العدد  08المجلد  ،البشرية الموارد، مجلة وحدة البحث في تامية و إدارة للمؤسسة الاقتصادية
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 1اهداف البناء )التطوير( -ب
زمة لتصحيح نتائج اقتراح الخطوات اللا إذ يتمالتي تعد وظيفة رقابية علاجية وارشادية ق تدقييتمثل هذا الهدف في وظيفة ال

 تدقيق  ،الداخلي على فحص دققالفحص و المطابقة و تقديم للإدارة من اجل اتخاد قرارات سليمة وفعالة، وعلى ذلك يعمل الم
نقاط القوة والضعف  القيام بعملية التشخيص الممكاة، أين يتم تحديدتحليل الاتائج الإيجابية و السلبية، ووضع الحلول لها و و  تتبع،

 بــ: داخليلاقق دالية يقوم الملمالمحاسبية و ا ياتلالعم تدقيقورفع كل هذا بتوصيات و مقترحات إلى الإدارة، و بالإضافة إلى 
 بالسياسات والإجراءات والخطط الموضوعة؛ الالتزامتحقيق مدى  -
 صول؛التحقق من حماية الأ -
 اقتراح ما من شأنه تطوير وتحسين الأداء؛ -

 الداخلي الى تحقيقه الى مداخل مختلفة:دقق كما يمكن ان نقسم هذه الاهداف بحسب ما يصبو الم
 مدى الالتزام؛تدقيق مدخل  -
 العمليات.تدقيق مدخل  -
  مدى الالتزامتدقيق مدخل  

باص الأوامر  امو التز عاملون في المستويات الإدارية المختلفة، قد من هذا المدخل الى التحقق إذا كان ال التدقيقتهدف عملية 
 :وهيثلاث مستويات  من خلاليتم هذا التدقيق و واجباتهم،  وتافيذالإجراءات المااسبة  واتبعواالصادرة عن الإدارة العليا  والتعليمات

 مستوى التحقيق -
جمع معلومات  هاا على دققالم ويحرص، دققهاة أي عملية يتثبت صح وبراهينعن ادلة  المدققبموجب هذا المستوى يبحث  

 من اعمال المؤسسة من جهة خارجية محايدة مثل:
 شهادة الرصيد الصادرة عن الباك؛ -
 الدائاين؛و  المدنيينرسائل وأجوبة  -
 إعداد تقييم الممتلكات من قبل متخصصين.  -

 المستنديتدقيق ال ىمستو  -
الاتباع في المعاملات  الواجبةو القانونية للشروط  والمطابقةالمستادات التي تثبت صحة القيود في هذا المستوى على دقق يعتمد الم 

 . والوثائق والدفاترمن السجلات  أكثردقق هذا المستوى لا يفحص الم وبموجب، والعمليات
 لنظم تدقيق ا ىمستو  -

بطه مع الاظم الأخرى، ر  ويحاول ويقيمه ويفحصه، حديعلى وفقا لهذا المستوى على الاظام نفسه، فيأخذ كل نظام  دققيركز الم     
نها تحقق الغرض الذي وضعت من أجله وأنها لا تتعارض في إللتحقق من أن الاظم الموضوعة تعمل بشكل صحيح، و  وذلك

 الأهداف.
الداخلي دقق إن المالمؤسسة، فلأي مؤسسة هو الإسهام وتحقيق الأهداف الكلية لهذه التدقيق الداخلي إن الهدف الرئيسي لوظيفة     

 يسعى بصفة أساسية إلى تحقيق الأهداف:
 . 2التحقق من مدى كفاءة وفعالية أداء الإدارات والأقسام المختلفة -
 التحقق من مدى الالتزام بالسياسات والإجراءات ووسائل الرقابة الداخلية المصرح بها في المستويات الإدارية المختلفة. -

                                                           

 .48رجع سابق، صم ،أحمدنقــاز  1 

 .213، ص 2001الجامعة الجديدة، الإسكادرية،  دار، التدقيق الداخليالرقابة و  ،عبد الفتاح محمد الصحن وسمير كامل 2 
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 من كل أشكال التلاعب والتلف والضياع والاستغلال الشخصي. حماية أصول المؤسسة -
 تقييم أداء الأفراد. -
 الحسابات.التعاون مع محافم  -
  1المشاركة في برامج تخفيض التكاليف ووضع الإجراءات اللازمة لها.  -

 .2همية التدقيق الداخلي: أ32.
بصورة خاصة من  صبحوتلوظيفة الرقابية لإدارة المؤسسة، ؤديه في تدعيم ايتحدد أهمية التدقيق الداخلي بالدور الدور الذي 

هذا الاتجاه الى  ان نرجع ظهور ويمكن للمؤسسة،لأخيرة والذي ياادي بضرورة تحسين الأداء الرقابي االمتزايد خلال الساوات  الاتجاه
لتي تعمل فيها في البيئة الاظامية ا توالتغيرافي أنماط الملكية  والتغير وافلاسهازيادة حالات فشل المؤسسات  وهيثلاث عوامل 

 المؤسسات.
ا تلك الحالات التي انهارت فيه خصوصا-المؤسساتفي الساوات الأخيرة ظهور العديد من حالات فشل  من الملاحم

 جريتوأ، الاقتصادو من المهتمين بمجلات الاعمال  وغيرهمانظار المستثمرين، المشرعين، الباحثين،  ذلكلفت  ولقد-عملاقةشركات 
ء الرقابي الى ان السبب الرئيسي هو ضعف الأدا وخلصتالتي تتااول أسباب انهيار هذه المؤسسات  والبحوثالعديد من الدراسات 

 لداخلي.ا تدقيقأو غياب وظيفة ال تدقيققصور في استقلالية مجلس الإدارة او انخفاض جودة لجان ال وجودفيها نتيجة 
لكية عاد ظهور شركات المساهمة نتيجة تحول م خصوصا-الملكيةيرة تغيرا في أنماط من ناحية أخرى شهدت الساوات الأخ

ركيز الملكية في يد ذلك الى ت وأدىوغيرها.  الباوك، الاستثمار،الأسهم من المستثمر الفرد الى المؤسسات الاستثمارية، مثل صااديق 
ير في المواصفات دارة، وبدأ هوائي المستثمرون ياادون بضرورة التغيعدد قليل من المستثمرين الذين أصبح لهم تأثير فعال على مجلس الإ

 الإدارية والإجراءات والأساليب الرقابية التي تستخدمها المؤسسات بما يحقق الحماية لمصالحهم.
في  نوأدت هذه التطورات في بيئة الاعمال الى ظهور الحاجة لتدخل الجهات الرقابية والتشريعية لضمان حقوق المستثمري

فيما فإنها تتمثل لتي أثرت ا والدراساتمظاهر التغيير في لبيئة الاظامية التي تعمل فيها المؤسسات  أبرزالمؤسسات المختلفة ولعل من 
 :3يلي
 سينولتحم والذي وضع العديد من التوصيات للحد من الغش في القوائم المالية،  1987ظهور تقرير لجاة تريدواي في عام  -

 وإشراف، وفاعلة تقلةتدقيق مسالتقرير بضرورة تحسين الأداء الإداري، ووجود لجان  ويااديالرقابي في المؤسسات،  اءوالأدالرقابة 
  الداخليين؛ والمدققينالخارجي  دققللتأكد من استقلالية كل من الم التدقيقدقيق للجان 

م والذي يتعلق بلجان  2000ات المتحدة في عام صدور تقرير اللجاة المابثقة عن الجمعية الوطاية لمديري الشركات الولاي -
تبات هيئة لقد و بما يحقق التحسين في الأداء الرقابي في شركات المساهمة، تدقيق ، وتضمن إرشادات عملية لعمل لجان التدقيقال

 م.2000عام  اذالعمل بها م وتمعلى أسواق المال بالولايات المتحدة التوصيات التي قدمتها هذه اللجة  والاشرافالرقابة 

                                                           

 .42ص  ،مرجع سبق ذكره ،العمراتأحمد صالح  1 

ومحاسبة، كلية العلوم تخصص مالية  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، دور التدقيق الداخلي في دعم وتفعيل القرار ،نقــاز أحــمد2 
  ، بتصرف.132، ص 2006/2007، الاغواط،ر الثلجيالاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة عما

ة, جامعة  , أطروحة دكتوراه, فلسفة في المحاسبالمؤسسة الحاكميةالداخلي على  والتدقيقأثر رأس المال الفكري سامة عبد الماعم السيد علي,  أ 3
 5،ص  2008عمان العربية للدراسات العليا, الأردن, جوان 
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 والتيقدمت الى سوق الأوراق المالية بايويورك  والتيم، 2002الداخليين في ابريل  الدقيقينصدور عدد من التوصيات لمعد  -
ركة، عن تقييم مجلس الإدارة لفاعلية نظام الرقابة الداخلية في الش والإفصاحتضمات ضرورة الالتزام بمبادئ الأداء الرقابي، 

 على ان توفر لها الموارد الكافية والافراد المؤهلين. الداخلينللمدققين الإبقاء على وظيفة مستقلة وضرورة انشاء، و 

في الشركات  الانهيارنتيجة حالات  2002اكسلي عن الكونجرس الأمريكي في ماتصف عام -صدور قانون ساربانيس -
في  دقيقتساهمة من حيث ضرورة انشاء لجان الالعملاقة والذي وضع عددا من القواعد التي يجب ان تلتزم بها شركات الم

جميع شركات المساهمة، مع الزام إدارة كل شركة بإصدار تقرير ضمن التقرير المالي الساوي يؤكد مسؤولية مجلس الإدارة عن 
 .تدقيقوجود نظام للرقابة الداخلية، و تافيذه بفاعلية، مع التأكيد على استقلالية لجان ال

صفة أهمية تحسين الأداء الرقابي في المؤسسات بصفة عامة وشركات المساهمة ب والقوانين والتقاريرت هذه التوصيا وتبين
 خاصة، إذ تزداد أهمية الأداء الرقابي كلما انفصلت الملكية عن إدارة المؤسسة. 

في الماشأة، بهدف  والعمليات أهمية التدقيق الداخلي في وقتاا الحالي، وأصبحت نشاطاً تقويمياً لكافة الأنشطة ازدادتكما     
تطوير هذه الأنشطة ورفع كفايتها الإنتاجية، وتعود أهمية هذه الوظيفة للخدمات التي تقدمها للإدارة في مختلف المجالات، بحيث 

 1ة ياعتبرت هذه الوظيفة كصمام الأمان في يد الإدارة، وتظهر أهمية التدقيق الداخلي للإدارة من خلال تقديم الخدمات التال
 حيث تقوم وظيفة التدقيق الداخلي بالتأكد من وجود الحماية الكافية للأصول، وحماية السياسات الإدارية خدمات وقائية :

 .من الانحراف عاد التطبيق الفعلي لها
 :م احيث تعمل هذه الوظيفة على قياس وتقويم فاعلية نظم الرقابة وإجراءاتها في المشروع، ومدى الالتز  خدمات تقويمية

 .بالسياسات الإدارية الموضوعة
 :)حيث تقوم هذه الوظيفة باقتراح التحسياات اللازمة على الأنظمة الموضوعة داخل المشروع،  خدمات إنشائية )بناءة

إن وجود إدارة مستقلة للتدقيق الداخلي يحقق مجموعة من الماافع  .وتطمئن الإدارة على سلامة ودقة المعلومات المقدمة لها
 :ئد أهمهاوالفوا

 ؛تجاب التكاليف المرتفعة التي تتطلبها عملية التدقيق المستمرة من قبل المدقق الخارجي -
  ؛يشكل التدقيق الداخلي أداة فعالة تستخدمها الإدارة في رصد فعالية العمليات والتقيد بسياسة الشركة -
يمات المحددة يد الوحدات المحاسبية المختلفة بالتعلالتأكد من دقة المعلومات الواردة في التقارير المالية، بالإضافة إلى تق -

 .لإعداد هذه التقارير بكل دقة وكفاءة
 يجب على المدقق الداخلي أن يضمن بالتاسيق مع المدققين الخارجيين، إجراءات الرقابة الداخلية المتعلقة بمحاسبة ملائمة. كما 

اتيجية العريضة قق تحديد المخاطر المرتبطة بالأهداف والتوجيهات الإستر هاا يابغي على المد ،بالإضافة مهمة التدقيق الاستراتيجي
 2التي تحددها الماظمة وتقييم الامتثال أو التماسك الكلي بين ما قيل وما يتم عمله من أجل تقدير أداء الإنجاز

 

                                                           

مذكرة من متطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل، كلية  ،قيق الداخلي في بلديات قطاع غزةواقع التدإياد حسن سالم، 1 
 .بتصرف، 27ص ،2012 غزة، التجارة، الجامعة الإسلامية،

2 Élisabeth Bertin, Audit interne enjeux et pratiques à l’international, EYROLLES, éditions d’organisation, 

Paris ,2007, P.22. 
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 1تسيير مهمة التدقيق الداخلي حسب السياق الدولي. 3.3
سياق الدولي والوطني ثلاث مراحل: الإعداد والتافيذ والإبلاغ عن الاتائج. يتدخل تتضمن مهمة التدقيق الداخلي في ال  -

 ثلاثة ممثلين في المهمة:
 ؛التدقيقالمدقق: الشخص الذي يقوم بمهمة  -
 التدقيق؛الجهة الخاضعة للتقييم: موضوع  -
 مدقق التدقيق: الشخص الذي يأمر المدقق بتافيذ مهمة التدقيق. -

II- لداخلي التدقيق ا وأنواع فروض  
  الفروض: .1

  2وك.في حل نوع معين من المشاكل أو ترشيد السل وتستخدمعرف الفرض بأنه قاعدة تحظى بقبول عام تعبر عن التطبيق 
  3للفحص:قابلية البيانات  -أ

برر لوجود ممن الملاحظة ان هذا الفرض مرتبط بوجود مهاة التدقيق، فاذا لم تكن البيانات والقوائم المالية قابلة للفحص فلا 
هذه المهاة، فالهدف من فحص البيانات هو الحكم على المعلومات المحاسبية الااتجة عن الاظام المولد لها والتي لابد ان تشمل 

 القابلية للفهم، الملائمة، الموثوقية، القابلة للمقارنة(.)المحاسبية على خصائص المعلومة 
 :الشركة وإدارةعدم وجود تعارض حتمي بين مصلحة المدقق  -ب

يقوم هذا الفرض على التبادل في الماافع بين المدقق والإدارة، حيث يقوم المدقق بأمداد الإدارة بمعلومات بغية اتخاذ قرارات 
صائبة، بياما نجد الإدارة تمد المدقق بمعلومات يستطيع على أساسها ان يبدئ رأيه الفني المحايد على واقع وحقيقة تمثيل 

 ة للشركة.المعلومات المحاسبي
  :وجود نظام سليم للرقابة الداخلية يبعد احتمال وجود أخطاء -ج

، التلاعباتو للرقابة الداخلية داخل الشركة يمكّن من التّقليل من حدوث الأخطاء  وقوييمكن القول ان وجود نظام سليم 
ما وجد الداخلية المتبعة، وكللا يبعد إمكانية حدوثها، فالأخطاء تبقى ممكاة الحدوث رغم سلامة أنظمة الرقابة  ولكن

 برنامج التدقيق بشكل يقلل من مدى الفحص.المدقق نظام سليم للرقابة أدّى به الى إعداد 
 :من أية أخطاء تواطئيةخلو القوائم المالية واية معلومة أخرى من تقدّم للفحص  -د

دم وجود يستقص وراء كل شيء رغم ع وانيتطلب هذا الفرض من المدقق عاد اعداد برنامج التدقيق ان يوسع اختباراته 
الواضحة ء الأخطاالمدقق عن اكتشاف  مسؤوليةالى ما يؤكد انه سوف يكتشف كل هذه الأخطاء. ويشير هذا الفرض 

طؤ فيها خاصة التي تم التوا و التلاعباتعن عدم اكتشاف الأخطاء  مسؤوليته وعدمعن طريق بدل العااية المهاية اللازمة 
 .ير التدقيق المتفق عليهاعاد تقيده بمعاي

 
 

                                                           
1 Élisabeth Bertin, Op.Cit.,P.38.  

 .12، ص2009 ،صاعاءدار الكتاب الجامعي، الجزيء الثاني،  ،المراجعة وتدقيق الحساباتعصام الدين محمد متولي،  2 

  .64.، ص2018،، الجزائرهومة ، الجزيء الأول، دارالتدقيق المحاسبي بين التأصيل العلمي والتطبيق العمليعمر علي عبد الصمد، 3  
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 المحاسبية:تطبيق المبادئ  -ه
يعني هذا الفرض أن مدققي الحسابات يسترشدون بالمبادئ المحاسبية المتعارف عليها كمؤشر للحكم على سلامة المواقف 

ادما تكون عالمعاية، وفي الوقت نفسه تكون سادا لتعضيد آرائهم. كما ان هذا الفرض يثير مشكلة تحديد مسؤولية المدقق 
 .1هذه المبادئ قاصرة أو غير موجودة لهذا يجب أن تكون الاحكام شخصية إلى حد كبير

يقوم هذا الفرض على ان القوائم المالية قد تم اعدادها وفقا للمبادئ المحاسبية المتعارف عليها، إذ يعتبر الالتزام بالمبادئ 
 ة. المالية الختامية وتمثيلها للمركز المالي الحقيقي للمؤسس المحاسبية مؤشرا حقيقا للحكم على مدى صلاحية القوائم

 مدقق الحسابات يزاول عمله كمدقق فقط  -و
حسب هذا الفرض، يتولى المدقق مهامه حسب علاقته بالمؤسسة وعدم التدخل والقيام بالأعمال خارج المهمة الأساسية 

عيار ي الى الاخلال بمعايير التدقيق والتي على راسها موهي ابداء الرأي المحايد حول شرعية وصدق الحسابات والتي تؤد
 الاستقلالية.

 الماضي سوف تبقى صحيحة في المستقبل  العمليات التي كانت صحيحة في -ز
يقتضي هذا الفرض بأن العمليات التي قامت بها المؤسسة في الماضي وتمت وفق إجراءات سليمة وضمن نظام سليم للرقابة 

 المستقبل، ولذلك فإن من الضروري على المدقق بدل العااية المهاية اللازمة لكشف مواطن الداخلية ستكون كذلك في
الضعف في إجراءات الاظام المفروضة، وخاصة مع ادخال الاظم الالية لمعالجة البيانات التي أصبحت تهدد بعدم صلاحية 

  المؤسسات الحديثة.فيهذه الفرضية 
 فرض عدم التأكد  -ح

 ن الحاجة تقتضي وجود مجموعة من ادلة الاثبات الكافية لإزالة حالة عدم التأكد.وفقا لهذ الفرض فأ
 أنواع التدقيق الداخلي . 2

 2التدقيق الداخلي حاجات المشروعات المتاامية على أن اهم أنواعه هي:تساير 
 تدقيق الالتزام  .1.2   

ها أو الالتزامات الااظمة لعمل والتعليماتمع القوانين  الى التأكد من أن الماظمة الخاضعة للتدقيق تعمل بما يتفق ويهدف
ه المدقق المقررة من الإدارة. وهي تشبه التدقيق المالي الذي يقوم بالإجراءات العقدية المفروضة عليها، بالإضافة الى السياسات و

 خلي شيوعا.اأنواع التدقيق الد أكثرالخارجي في مرحلة تقويم نظم الرقابة الداخلية، وهي 
 تدقيق العمليات  .2.2

 .صاديةواقتكانت وظائف الماظمة تاجز اهافها بشكل فعال وتعمل بكفاءة   إذاوهو التدقيق الهادف الى اختيار ما 
 تدقيق نظم المعلومات  .3.2

من ذلك أن ضويهدف الى اختيار امن وتشغيل بيانات نظم المعلومات ونزاهتها بالإضافة الى البيانات الي اخرجتها هذه الاظم، ويت
 ة في الوقتالمعدة على أساسها تتمن معلومات: دقيقة، قابلة للتصديق، معد والتقاريرالسجلات الخاصة بالعمليات المالية والتشغيلية 

 .ومفيدةالمااسب، تامة 
                                                           

 .14، ص 2015 عمان، دار الجاان للاشر، ، الطبعة الأولى،التدقيق المحاسبي وفقا للمعايير الدوليةأحمد قايد نور الدين، 1 

 .112-111 ص ، ص2007،سوريا،جامعة دمشقماشورات ، ، التدقيق الداخليحسين يوسف القاضي واخرون2 
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 : كتابة توطئةتدقيق الأداء. 4.2
 ياة ويختبر:ية والاقتصادية لوظيفة معتدقيق اقتصادي وفعال: وهي تدقيق برنامج محدد أو نشاط يتعلق أساسا بالفعال .أ

 ما إذا كانت الشخصية المعاوية حصلت على مواردها الاقتصادية واستخدمتها باقتصادية فعالية. -
 أسباب عدم الاقتصادية إذا كانت مطبقة. -
 مدى الالتزام بالقوانين والأنظمة ذات العلاقة. -

 :تكز بشكل أساسي على المخرجات من حيث )كفاءتها( ويختبرتدقيق البرامج: وهو تدقيق برنامج محدد أو نشاط محدد ير  .ب
 إنجاز الأهداف المرغوبة والمحددة مقدما -
 فعالية البرنامج لإنجاز أهداف محددة. -

  البيئة:تدقيق . 5.2
بيانات للجاة الاتحاد الأوربي عرفتها على انها عبارة عن عملية فحص تهدف الى التأكد من التزام بالاظم البيئية والتأكد من ا

 1والمعلومات الواردة بالقائمة البيئية يمكن الاعتماد عليها وانه قد تم توفير كافة التفاصيل عن جميع القضايا البيئية والملائمة
  ويتضمن

 لمستقبل.اعلى ما يجري من عمليات أو ما جرى في الماضي أو ما يتوقع في  وتسريتدقيق الالتزام بالقوانين الخاصة بالبيئة  .أ
 نظم إدارة البيئة بما يفيد عدم تعرض نظم العمليات الحالية لمخاطر بيئية في المستقبل. تدقيق .ب
 تدقيق الاضرار البيئية المستقبلية المتعلقة بتسهيلات المعالجة والتخزين، والتخلص من الفضلات. .ج
 التالية:في المجالات  تدقيق الحد من التلوث .ت

 استيراد الماتجات المستخدمة؛ -
 ث من المابع؛الحد من التلو  -
 إعادة التدوير أو إعادة الاستخدام؛ -
 الوفر في الطاقة؛ -
 المعالجة؛ -
 التخلي؛ -
 الايجار. -

 .تدقيق الالتزامات الخاصة بالبيئية  .ث
 تدقيق الماتجات: بهدف التأكد من ان هذه الماتجات تتفق مع الالتزامات الخاصة بالتلوث. -
جميع الحسابات الاعلام  قتدقييرية المستخدمة وبرامج الخبرة و يالتس تدقيق الالكتروني: وهو التدقيق الذي يهتم بالبرامج -

 2الالي التي تستخدمها المؤسسة. وهذا مع ظهور ما يسمى بالمحاسبة الالكترونية و الاقتصاد الرقمي.

                                                           

 .70، ص2002القاهرة، مكتبة الاهضة العربية، ،القانونيينساليب المراجعة لمراقبي الحسابات والمحاسبين أ أمين السيد أحمد لطفي،1 

2 Hugues, amgot, christain fisher, Baudouin Theunissen ,Audit comptable et Audit Informatique, 2ème Edition, 

De Bocek,Bruxelles,1994,P.51 
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III-  1الداخلي معايير التدقيق 
 المتعارف عليهاالداخلي  معايير التدقيق .1

ضوعة من قبل الدولة أو الجمعيات المهاية أو هيئة مخولة لقياس نوعية العمل الماجز المعايير هي قوانين وأنظمة وإجراءات مو 
قياس يوفر المستقل والمحايد لأن هذا الم معياري[ لعمل المدقق] من قبل المدقق. إن وجود هذه المعايير لأجل الحفاظ على قياس موحد

دنى للقيان بها من قة بالبيانات المالية، هذه المعايير تعتبر مستويات الحد الألمهاة التدقيق الثقة والكرامة من قبل الجمهور، وبالتالي الث
 قبل المحاسبين القانونيين لأجل الإيفاء بالتزاماتهم.

هي المعايير الموضوعة من قبل المعهد الأمريكي للمحاسبين القانونين علما ان  وشرحهاالمعايير التي ساقوم بتعدادها إن 
ان لم يكن  -ويه هاا أن جميعيجب التاهاا لاحقا و  يتم التطرق لهاس والتييق الدولية تقوم بتطبيق معايير التدق ةالأقطار العربيمعظم 

 مطابقة لمعايير التدقيق الدولية.-معظم المعايير البريطانية
 ]مجموعات رئيسة[ وهي:فئات  ثلاثالمعايير تاقسم الى 

  المعايير العامة: -أ
   هي:يتأهل المدقق ونوعية عمله و  ومتعلقةمعايير تخص شخص المدقق  وهي

زمة في تدقيق اللا والكفاءةالمهني المطلوب  التأهيل والتدريبالتدقيق يجب ان يتم من قبل شخص أو اشخاص لديهم  -
 الحسابات.

مكن من  يتلا والاعمالفي المجالات الأخرى مثل المجالات المالية  وكفؤاهذا المعيار يعترف بأن الشخص مهما كان مؤهلا 
لأجل مواكبة  التدريب المهني المستمر في حقل الاختصاص وإنفي حقل التدقيق،  والتدريبالقيام بالتدقيق بدون التأهيل 

 تطبيقاها لأجل ان يتمكن من اصدار الحكم الموضوعي. وكيفية والتغييرالتطور 

 رية والفعلية.الظاه هايةذلاليته البالاسبة لجميع الأمور المتعلقة بالتدقيق، فعلى المدقق ان يحافم على استق -
رأي مدقق الحسابات حول عدالة البيانات المحاسبية ويصبح غير ذي قيمة إذ لم يكن مستقلا فعليا وظاهريا. الاستقلالية 

 يجة لذلك. حالة الشك باستقلالية المدقق فإن ثقة الجمهور ستاخفض نت وفيتعتبر العمود الفقري لمهاة تدقيق الحسابات 
 إجراء التدقيق وعاد تحضير التقرير.المدقق ان يبدل العااية المهاية المطلوبة اثااء على  -

لتقرير. العااية المهاية تحضير ا وعادبعااية عاد القيام بإجراءات التدقيق هذا المعيار يتطلب من المدقق المستقل إنجاز عمله 
لتدقيقي وتعني بالعمل ا قاموامن قبل المساعدين الذين ]الاتائج[ تتطلب دراسة انتقادية لجميع مستويات العمل الماجز 

ان لديه من  المتطلبات المهاية، أي ويملكمؤهلا يكون للأخرين عليه أن أن أي شخص يقوم بعرض خدماته  العااية المهاية
  شابه ذلك. ومامن المهن الأخرى كالطبيب الاستشاري، المهارات مثل ما هو مطلوب 

  :2الميدانيمعايير العمل  -ب
 وتشمل:التي عليه إنجازها  والإجراءاتالمتعلقة بتافيذ عملية التدقيق هي و 
 :يجب على المدقق وضع خطة كافية للعمل الذي يقوم به معيار كفاية التخطيطي. 

                                                           

 32-30ص  ، ص2006،بعة الثانية طال عمان،والتوزيع ، دار وائل للاشر والعمليةالى التدقيق من الناحية النظرية مدخل هادي التميمي،  1 

، كلية الحقوق مذكرة من متطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الاقتصادية، ، المراجعة البيئية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةرواني بوحفص 2 
 .22، ص2007قتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة،والعلوم الا
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 :المراد لحجم المفردات المتبااة و  تدقيقيعتبر نظام الرقابة الداخلية أهم محدد لاوعية ال معيار تقييم نظام الرقابة الداخلية
لمؤسسة لتقرير الداخلية المعمول بها في ا الرقابةاختبارها، اعتماد على درجة ونوعية ومصداقية المعلومات لهذا يجب تقيم أنظمة 

ملية التدقيق لتخطيط علاظام الرقابة الداخلية ليكون أساسا  وتقييم ودراسةأن يكون هااك فهم  عليها، يجبمدى الاعتماد 
 دى الفحص الذي سيقوم به.وتقرير طبيعة وقت وم

 يث حيجب الحصول على قدر واف من أدلة الاثبات أو قرائن التدقيق عن طريق الفحص المستادي  :1معيار كفاية الأدلة
 .هااك اتجاهين لاستخدام ادلة الاثبات

م المالية ثم ئعكس أو خلفي للاظام المحاسبي، حيث يبدأ بالقواحيث يقوم المدقق بسلك مسار : الفحص المستادي عملية -
لمغالاة في عرض اوتسمى تلك السلسلة بمسار التدقيق والهدف ماها اكتشاف  ثم الأخير المستادات.الدفاتر المحاسبية 

 أرصدة معياة بالقوائم المالية. 
حيث يقوم المدقق بسلك مسار أمامي للاظام المحاسبي، حيث يبدأ بتحديد المستادات ثم يسعى  :عملية إعادة التتبع -

لسلة بمسار ، وتسمى تلك السقد ظهر بالقوائم المالية أثراهاقد سجلت بالسجلات، ومن ثم التحقق من تحقق من أنها لل
  المحاسبة حيث الهدف ماها اكتشاف تدنية عرض ارصدة معياة بالقوائم المالية.

 ى:عل وتشملبين التوجيهات المعياة لتحضير تقرير المدقق : اربعة معايير تالتقريرمعايير  -ج
 .قد تم تحضيرها حسب المبادئ المحاسبية المتعارف عليهايجب أن يشير التقرير من أن البيانات المحاسبية  -
كانت في   التي لم يتم فيها اتباع المبادئ المحاسبية المتعارف عليها في الساة الحالية كماالتقرير يجب أن يشير إلى الظروف  -

 .[التماثل والثبات الساة السابقة ]أي مبدأ
 من قبل المدقق.ع البيانات المالية كافية الا إذا ذكر ذلك مالملحقة  والمعلوماتتعتبر الإيضاحات  -
أي متحفم، ر يجب أن يحتوي التقرير على إعطاء الرأي حول البيانات المحاسبية ككل ]من جميع جوانبها المادية[ أو إعطاء  -

الرأي الاظيف يجب إعطاء الأسباب وبفقرة شرح قبل فقرة وحالة عدم إعطاء أو عدم إعطاء الرأي رأي مخالفٍ ]سالب[ 
 الرأي.

 الداخلي للتدقيق المهنية للممارسة المعاير الدولية .2
يتم تافيذ أنشطة التدقيق الداخلي في بيئات قانونية وثقافية متاوعة؛ داخل الماظمات التي تختلف في الغرض، والحجم، 

خارج الماظمة. على الرغم من أن الاختلافات قد تؤثر على ممارسة التدقيق الداخلي والتعقيد، والهيكل؛ ومن قبل أشخاص داخل أو 
( أمر ضروري إذا كان يجب الوفاء بمسؤوليات ISQIAفإن الالتزام بالمعايير الدولية لمدقق الحسابات الداخلي المؤهل ) بيئة،في كل 

ب عليهم قوانين أو لوائح من الامتثال لأجزاء معياة من المعايير، فيج المدققين الداخليين. إذا كان المدققون الداخليون مماوعين بموجب
 2(.IQNالالتزام بجميع الأجزاء الأخرى من المعايير وإجراء الكشف المااسب. يتم تطوير المعايير من قبل شبكة المؤهلات الدولية )

 
 

                                                           

 .92صمرجع سابق، أمين السيد أحمد لطفي، 1 
2 IFACI, Institut de I’Audit Interne , Normes internationales pour la pratique professionnelle de l’audit 

interne, 2004, p 03. 
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 معايير الخصائص 2-1
 . والمسؤوليةالسلطة  ،غرضال – 1000معيار 2-1-1
 بشكل رسمي في ميثاق التدقيق الداخلي، بما يتماشى مع مهمة التدقيقالتدقيق الداخلي  ةومسؤوليوسلطة  غرضيجب تحديد  

الأساسية للممارسة المهاية للتدقيق  )المبادئ ة مهاة التدقيق الداخليلممارسالدولي  الداخلي والأحكام الإلزامية في الإطار المرجعي
 وتعريف التدقيق الداخلي. ، مدونة الأخلاقيات، المعايير (الداخلي

 لإدارة.ا التدقيق الداخلي دورياً بمراجعة ميثاق التدقيق الداخلي وتقديمه للموافقة إلى الإدارة العليا ومجلس مسؤوليقوم 
 الاستقلال والموضوعية - 1100معيار 2-1-2

 عية.يجب أن يكون التدقيق الداخلي مستقلاً ويجب على المدققين الداخليين إجراء أعمالهم بموضو 
 1 المهارة والعناية المهنية اللازمة -1200معيار  2-1-3

 يجب إنجاز مهمّات التدقيق الداخلي بمهارة ومع توخي العااية المهاية اللازمة. -
ب أن يمتلك المدققون الداخليون المعرفة والمهارات الأخرى اللازمة للاضطلاع بمسؤولياتهم الفردية. يجب على فريق التدقيق يج -

 أو اكتساب المعارف والمهارات الأخرى اللازمة للاضطلاع بمسؤولياته بشكل جماعي. امتلاك الداخلي
الداخليين أن يجلبوا إلى أعمالهم الاجتهاد والمعرفة التي يمكن توقعها من مدقق داخلي ذي كفاءة ومعرفة.  المدققينيجب على  -

 ()عدم الوقوع في الخطأ الضمير المهني لا يعني العصمة إن ليمكااا القو 
 وتحسين الجودة برنامج تأكيد -1300 معيار 2-1-4

 خلال تغطية كافة وهذا منيجب على الرئيس التافيذي للتدقيق أن يضع ويحافم على برنامج لتأكيد وتحسين الجودة 
 و يتم تأكيد وتحسين الجودة للتمكن من تقييم مدى توافق نشاط التدقيق الداخلي مع المعايير إذ، جوانب نشاط التدقيق الداخلي

ط التدقيق اتقييم كفاءة وفاعلية نشيتضمن البرنامج  إن .يطبقون مبادئ أخلاقيات المهاة تقييم ما إذا كان المدققون الداخليون
من قبل  على الرئيس التافيذي للتدقيق الداخلي أن يشجع عملية الإشرافكما يجب و ، الداخلي وتحددي فرص التحسين المتاحة فيه

 الجودة.تأكيد وتحسين  برنامجفي  الإدارةمجلس 
 داءمعايير الا 2-2

 داخلينشاط التدقيق ال إدارة 2000معيار  2-2-1
للمؤسسة قيمة  اشاط التدقيق الداخلي بفعالية لضمان أنه يضيفيكون على دراية ب يجب على الرئيس التافيذي للتدقيق أن

 ه بفعالية عادما:تيكون نشطا التدقيق الداخلي قد تمت إدار  بحيث
 ؛الواردة في ميثاق التدقيق الداخلي هدقيق الداخلي غاياته ومسؤوليتيـحقق نشاط الت -
 ؛يريّد نشاط التدقيق الداخلي بالمعايقيت -
 والمعايير؛قيات المهاة د أفراد نشاط التدقيق الداخلي بمبادئ أخلاييتقّ  -
 .ةالمؤسس هات والقضايا الااشئة التي يمكن أن تؤرث عـلىالاتجا بالاعتبارذ نشاط التدقيق الداخلي خيأ -

                                                           
1 Idem.   
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، رهداف والمخاطلاستراتيجيات واالإ الاعتبارطراف المعاية عادما يأخذ في ة للمؤسسة والأمويضيف نشاط التدقيق الداخلي قي
 .ويقدم تأكيدات ذات صلة بطريقة موضوعية والرقابة،سبل تحسين عمليتا الحوكمة وإدارة المخاطر  ويجهد لتوفري

 العمل طبيعة 2100معيار  2-2-2
لوب سأ والاسهام في تحسياها وذلك من خلال اتباع والرقابةالمخاطر  وإدارةوم نشاط التدقيق الداخلي بتقييم الحوكمة يجب ان يق

 قييماتهمتم على المخاطر. وأهمية ومصداقية التدقيق الداخلي عادما يتمتع المدققون بالاستباقية وعادما تعطي ماهجي ماظم وقائ
  ية في الاعتبار.رؤى جديدة وتأخد الاثار المستقبل

 
 ة التدقيق الداخليمتخطيط مه 2200عيار م 2-2-3

يجب أن يقوم المدققون الداخليون بوضع وتوثيق خطة عمل لكل مهمة من مهام التدقيق تتضمن أهداف المهمة، ونطاقها، 
 لصلة بالمهمة.ذات ا وتوقيتاه والموارد المخصصة لها. ويجب أن تأخذ الخطة في الاعتبار استراتيجيات وأهدفا ومخاطر المؤسسة

 الداخلي التدقيق مهمة نطاق 2220معيار  2-2-4
 .المهمة أهداف تحقيق يتم بحيث كافيا التدقيق مهمة نطاق يكون أن يجب

 وأفراد وسجلات ووثائق أنظمة من صلة له ما كل التدقيق مهمة نطاق يشمل أن يجب - 1 .ت- 2220 -
 .ثالثة أطراف ةسيطر  تحت تكون التي تلك ذلك في بما مادية وممتلكات

 اتفاق الى التوصل يابغي استشارية، خدمات لتقديم هامة فرص تأكيدية مهمة أثااء ظهرت إذا – 2 .ت .2220 -
 المهمة هذه نتائج إبلاغ يتم وأن الأخرى، والتوقعات الأطراف، ومسؤوليات والاطاق، الأهداف، حول خاص كتابي

 .الاستشارية الخدمات بتقديم يتعلق فيماالمعتمدة  للمعايير وفقاً  الاستشارية
 كاف المهمة نطاق أن من الداخليون المدققون يتأكد أن يجب الاستشارية المهمات تافيذ عاد - 1 .أ .2220 -

 أثااء المهمة نطاق بشأن الداخليين المدققين لدى تحفظات اي ظهرت ما وإذا .بشأنها عليها المتفق الأهداف لتحقيق
 .لا أم المهمة في سيستمرون كانوا إذا ما لتحديد بالمهمة المعني العميل مع التحفظات ههذ يااقشوا أن فيجب تافيذها،

 العلاقة ذات الرقابية الضوابط تحديد الداخليين المدققين على يجب الاستشارية المهمات أثااء - 2 .أ .2220 -
 .الهامة الرقابية للمسائل ماتبهين يكونوا أن يجب كما المهمات، هذ بأهداف

 الداخلي التدقيق لمهمة الموارد تخصيص 2230 رمعيا 2-2-5
 تقييم على بالارتكاز وذلك التدقيق مهمة أهداف لتحقيق اللازمة والكافية المااسبة الموارد الداخليون المدققون يحدد أن يجب
 .المتاحة والموارد الزماية، والقيود مهمة، كل  وتعقيد طبيعة

 ليالداخ التدقيق مهمة عمل برنامج 2240 معيار 2-2-6
 .التدقيق مهمة أهداف تحقق عمل برامج وتوثيق وضع الداخليين المدققين على يجب

 إنجاز أثااء المعلومات وتوثيق وتقييم وتحليل لتحديد إجراءات العمل برنامج يتضمن أن يجب - 1 .ت .2240 -
 تعديل كل على الفور علىو  أيضاً  المصادقة تتم كما تافيذه، قبل العمل برنامج على المصادقة تتمّ  أن ويجب .المهمة
 .البرنامج هذا على يطرأ

 طبيعة حسب وذلك والمضمون، الشكل حيث من الاستشارية المهمات عمل برنامج يختلف قد - 1 .أ.2240 -
 .المهمة
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 مهمة التدقيق الداخلي تنفيذ 2300معيار  2-2-7
    .أهداف مهمة التدقيق ة اللازمة لتحقيقيجب أن يقوم المدققون الداخليون بتحديد وتحليل وتقييم وتوثيق المعلومات الكافي

 النتائج تبليغ 2400معيار  2-2-8
 التدقيق ةيجب على المدققين الداخليين تبليغ نتائج مهم

 سير العمل مراقبة 2500معيار  2-2-9
 يجب أن يقوم الرئيس التافيذي للتدقيق الداخلي بوضع نظام لمراقبة ما يتخذ من أفعال إزاء الاتائج التي تم إبلاغها إلى

 .المعمول به ماالاظ المحافظة على كذاو  الإدارة،
 قبول المخاطر عنالتبليغ  2600معيار  2-2-10

عَادما يلخص الرئيس التافيذي للتدقيق الداخلي إلى أن الإدارة قد قبلت مستوى من ا لمخاطر غير مقبول بالاسبة 
لتافيذي الإدارة العليا. وإذا ما ارتأى الرئيس ا فإنه يجب على الرئيس التافيذي للتدقيق الداخلي أن يااقش الأمر مع للمؤسسة،

ل،للتدقيق الداخلي أن المسألة لم  لإدارة يمكن فإنه يجب عليه تبليغ المسألة إلى مجلس الإدارة. بحيث أن تحديد المخاطر التي قبلتها ا تحح
بل الإدارة على لإجراءات التصحيحية المتخذة من قأن تتم مراقبته أثااء مهمة تأكيد أو مهمة استشارية، أو إثااء متابعة تقدّم تافيذ ا

 أو من خلال وسائل أخرى. وحل مشكلة المخاطر ليس مسؤولية الرئيس التافيذي للتدقيق الداخلي. تدقيق. سابقةإثر مهمات 
 مفاهيم عامة حول اتخاذ القرار ني: المطلب الثا

لى ان عملية ع والاظرياتأصحاب البحوث  ويتفقيكن أهمها، اهم الأنشطة الإدارية ان لم  أحدتعتبر عملية اتخاذ القرار 
اتخاذ القرار هي الاشاط الأهم والأكثر شيوعا الذي يقوم به المسؤولين في جميع المستويات الادارية المختلفة، وفي هذا المطلب نحاول 

 الاظرية التي يقوم عليها. والأسسية اتخاذ القرار لابراز أهمية عم
I-   تعريف القرار 
 عددت مفاهيم تعريف القرار في ميدان علم الإدارة ومن أهمها:ت

( بانه اللحظة في عملية تقييم البدائل المتعلقة بالهدف والتي عادها يكون توقع القرار لعمل HARRISONيعرفه ) -
  1لتحقيق غاياته وطاقاتهمعين بالذات يجعله يتخذ اختيار يوجه اليه قدراته 

 2أكثرارة عن اختيار من بين بدلين أو ( على انه عبRobbinsيعرفه ) -
 على أن عملية اتخاذ القرار تاطوي على: "اختيار لبديل واحد من بين بديلين على الأقل". والممارسون 3الباحثون  ويتفق

 هذا التعريف إلى الآتي: ويشير 

وجد د مشكلة ومن ثم لا تضرورة وجود أكثر من بديل واحد متاح للتصرف، حيث أن وجود بديل واحد يشير إلى عدم وجو  -
 عملية اختيار أو مفاضلة وبالتالي لا توجد حاجة لاتخاذ قرار.

يجب أن تكون البدائل محتملة الحدوث، لأن ظروف التأكد تجعل عملية الاختيار شكلية ومن ثم لا يتحقق جوهر عملية  -
 اتخاذ القرار.

                                                           

 .15ص ،2009، الطبعة الاولى، دار المااهج للاشر والتوزيع، عمان، اذ القراراتنظرية اتخمؤيد عبد الحسن الفضل،  1 

 .87ص ،2006، بعة الاولىطال، دار الحامد للاشر والتوزيع، عمان، الإدارة الحديثةحسين حريم،  2 

 .267 ،، ص2005الاسكادرية،  ،دة، دار الجامعة الجدياستخدام الأساليب الكمية في صنع القرار -بحوث العملياتمحمد اسماعيل بلال،  3 
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شكلة في موقف معين أو هو عملية المفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة معرف القرار على أنه: "الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة 
 . 1الحل الأمثل من بياها" واختيارمعياة 

بين أنواع القرارات وفقا للمستوى التاظيمي الذي يتخذ فيه القرار فيحدد بذلك ثلاثة أنواع من  (ANSOFيميز أسوف )
 .2(العملية والقرارات يةالإدار  الإستراتيجية، القراراتالقرارات القرارات )

 التالي يوضح أنواع القرارات المختلفة في المؤسسة. والجدول
 . I. Ansoff(: أنواع القرارات في المؤسسة حسب 11-الجدول رقم )

 القرارات العملية القرارات الإدارية القرارات الإستراتيجية أنواع القرارات
 .لالاستغلا التسيير. الإستراتيجية مجال القرارات

 قصيرة الأجل. قصيرة الأجل. المدى وطويلةمتوسطة  المدى
 اقوالأسو اختيار الماتوجات  المشكل

 الاستثماراتالتي تحقق 
 المثلى.

باية الموارد التي تؤمن الاجاح 
 الأحسن.

الاستغلال في الشروط المثلى لمردودية 
 رأس المال.

 توزيع الموارد بين الماتوجات طبيعة المشكل
 ق.و الأسوا

الموارد بين  وتاميةتاظيم 
 الماتوجات و الأسواق.

 مراقبة العمليات.

 بتصرف. .H. Igor. Ansoffالمصدر: 
II-  صنع واتخاذ القرار 

تعتبر عملية صاع القرارات واتخاذها محمور العمل الإداري في كافة الماشآت الإدارية، فكل الوظائف الإدارية من تخطيط وتاظيم 
 تتطلب صاع القرارات.

تعتبر عملية اتخاذ القرارات من العمليات التي تحدد مدى قدرة وكفاءة الإدارة على الأداء  :3فهوم عملية اتخاذ القراراتم .1
الفعال. وتعني كلمة قرار أن هااك موقفا أو مشكلة غير مرغوب فيها ويراد تصفيتها أو إيجاد حل لها أي أنها تعني الاختيار القائم 

 مشكلة اتخاذ القرارات الى نظام دقيق وفعلا للمعلومات يؤدي وتزداد أو أكثر، ينواحد من بين بديلعلى أساس موضوعية لبديل 
 الى اتخاذ قرارات رشيدة.

 4وتوفر البدائل فالأهدا من العديد وجود مع أهميته وتتضح مؤكدة غير ظروف ظل في البدائل لأحد اختيار -
 ذلكو لإدارية بأنها إصدار حكم معين يجب ان يفعله الفرد في موقف معين، هاريسون في كتابه عملية اتخاذ القرا رات ا ويعرف -

بعد الفحص الدقيق للبدائل المختلفة التي يمكن أن يتبعها. يشير إليها في مكان آخر بقوله: إن اتخاذ القرار في لحظة اختيار 
 بديل معين بعد تقييم بدائل مختلفة على أساس توقعات معياة لمتخذ القرار.

                                                           

 .21 ، ص2006الطبعة الأولى،  عمان،والتوزيع للاشر العلمية ، دار كاوز المعرفة إدارة اتخاذ القرار الإداريخليل محمد العزاوي، 1 
 

2 D.OLSON and J.COURTNY, Decision support models and expert system, Mc Milan Publishing, New York, 

U.S.A, 1990, P.02 

 .257، ص2016، ، الاردن، دار الجاان للاشر والتوزيعأصول الإدارة والتنظيممحمد الفاتح محمود بشير المغربي، 3 
لأساليب اضمن فعاليات الملتقى الوطني السادس حول  ورقة بحثية ،النماذج والطرق الكمية في صنع واتخاذ القرارواخرون،  خاشول ايمان اسيا-4 

 .2، ص 2008/2009،دورها، جامعـــــــة سكيكدة الكمية و 
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يقول ببيتر دراكر عن اتخاذ القرارات مهما كان العمل الذي يقوم به المدير فإنه يتم من خلال عملية اتخاذ القرارات، وهي كما  -
وع يعي أنه يتخذ هذه القرارات، أو انها قد تؤثر على جودة ومستقبل المشر  أن المدير قد لا تتم كممارسة يومية روتياية لدرجة

 ونها عملية اتخاذ قرارات.كالإدارة لا تخرج عن   إنالقول  ويمكنالماظم،  الى ساوات من التحليل وتحتاج
اكل الحقيقية التي للتوصل للمشوأياً كانت التعاريف فإن جوهر عملية اتخاذ القرارات إنها الاظام الذي يقوم بدراسة الظواهر المطروحة 

 .اسب جه الماشأة وإيجاد أفضل البدائل وتقييمها واختيار البديل الماتوا
 : 1أهمية اتخاذ القرار  .2

  يقوم بهاو إن أهمية اتخاذ القرارات هي لب أو جوهر وظيفة المدير فعملية اتخاذ القرارات تاتشر في جميع المستويات الإدارية 
 وتوجد في كل جزئ من أجزاء المشروع وتتعامل مع كل موضوع محتمل. كل مدير،

 خطوات اتخاذ القرار: .3
قديم فكلاهما يمر بافس الخطوات، الا أن البعض يحاولون ت عن عملية حل المشاكل الإدارية، لقراراتالا تختلف عملية اتخاذ 

 .2خطوات مختصرة والبعض الاخر يرغب في تفصيل هذه الخطوات
 و يمكن تحديد هذه الخطوات كالتالي 

 ؛تحديد الهدف أو المشكلة التي تحتاج الى قرار بشأنها -
  ؛لة وذلك بجمع المعلومات الكاملة عاهاتحديد طبيعة الهدف أو المشك -
  ؛إيجاد بدائل مقترحة لحل المشكلة المطلوب اتخاذ القرار بشأنها وتقييم هذه البدائل -
 ؛البدائل أفضلاختيار  -
 تافيذ القرار ومراقبة عملية التافيذ ونتائجه. -

 تحديد الهدف أو المشكلة : الخطوة الأولى
دة مشكلة ما تتعلق بانحراف أو عدم توازن بين كائن وبين ما يجب أو يكون، ويجب وتحسس الإدارة بجو  إدراك وتتمثل في

 .   3التعمق في دراسة المشكلة لمعرفة جوهرها الحقيقي وليس الاعراض الظاهرة في توحي الإدارة على انها المشكلة الرئيسية
الأساسي  : ما الهدفوالسؤال هوفي غاية السذاجة. في كثير من الماظمات يصعب على المدير الإجابة على سؤال يبدو           

 كفاءتها  وازدادت وتوسعت أعمالهامن العمل؟ ونجد الكثير من الماظمات التي وفقت في الإجابة على هذه الأسئلة قد نجحت 
 والعكس صحيح.

 أصعبن تحديد الهدف م وهذا يحتاج الى تعريف الهدف، وقد قيل ان الهدف الصحيح هو نصف القرار، وتعتبر مرحلة        
المراحل، وهي تحتاج الى الكثير من الابداع والاظرة الواسعة والبعيدة المدى والتابؤ الصائب، وهااك ثلاثة أسباب تستوجب الهدف 

 وهي:لكل قرار 
 ؛على المشكلة الحقيقة الضوءتركيز الاهتمام وتسليط  -

                                                           

 .258، ص مرجع سابقمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  1 

 .86، ص2005،، الجزائر، دار هومة للطباعة والاشر والتوزيعإدارة الجودة الشاملةجمال الدين لعويسات،  2 

مال ضمن فعاليات الادوة الدولية بعاوان تطوير الجوانب التقاية لقطاع الاعبحثية  ورقة، دور المعلومات في صناعة القرارات الإدارية، علام عثمان 3 
 .09، ص2015يونيو  10الى  07تركيا من -إسطابولالحكومية، الماظمة العربية للتامية الإدارية 
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 ؛كل ذو العلاقة بخصوصه  إنفاقالتأكد من  -
  لتي يراد تحقيقها.تحديد الاتائج ا -

  1 جمع المعلومات وتحليلها :الخطوة الثانية
بعد تحديد الهدف يصبح من الضروري جمع المعلومات المتعلقة بالمشكلة وتحليلها، وإن أكثر الأخطاء التي تقع فيها بعض         

ة ع معلومات خاطئة، أو وجود معلومات كثير الإدارات عاد اتخادها للقرارات يعود سببها الى عدم وجود المعلومات الكافية/ أو جم
 جدا لا علاقة لأكثرها بالمشكلة، وعليه يجب الحصول على كل المعلومات ذات العلاقة بالموضوع.

ومن الضروري تحليل طبيعة القرار نفسه، مثلا أن القرار يتم ضمن صلاحيات المدير وكيف سيتم اتخاذه؟ ومن الذي يجب استشارته 
 علومات؟ وهل هااك أساليب كمية وكيفية ضرورية للمساعدة في اتخاذ القرار؟ وما هي؟ للحصول على الم

 وتقيمها إيجاد البدائل  :الخطوة الثالثة
ويعني هذه الخطوة أن يضع المدير مجموعة من الحلول أو الخطط، البديلة والتي يصلح كل ماها بدرجة معياة و كيفية محددة للوصول 

ليس هااك حل أو بديل واحد لحل المشكلة المراد اتخاذ القرار بشأنها وإلا فلا داعي لعملية اتخاذ القرارات، و ،2الى الأهداف المطلوبة
 بعد تحديد الهدف أو المشكلة و تحليل كامل المعلومات عاها، يتم إيجاد البدائل لحلها و هااك عدة طرق لإيجاد البدائل ماها:

 طرق عصف الأفكار؛ -
 يب الكمية؛طرق التقييم والأسال -
 الخبرة السابقة.  -

 3اتخاذ القرار()المناسب : اختيار البديل الخطوة الرابعة
 الهدف ومطابقته مع البديل الي تم اختياره والتأكد من أن هذا البديل يستحق الهدف المطلوب. تدقيقتم ي -
 يتم التأكد من أن هذا البديل لا يحتوي على خطأ. -

  : تنفيذ القرار الخطوة الخامسة
لخطوة الأخير في عملية اتخاذ القرار، هي تافيذ القرار ومراقبته، لكي يتم التأكد من أن القرار سيحقق الأهداف الموضوعة ا

 له، وهااك عدة عوامل لابد من مراعاتها في هذا المجال هي:
 توقيت القرار توقيتا ملائما؛ -
 تحديد التاظيم الملائم لتافيذ القرار؛ -
 ذ؛مراعاة اقتصاديات التافي -
 تحديد عدد الأشخاص الذين سيتأثرون بالقرار الجديد. -

 وأهم مسألة في هذه الخطوة هي أن على المدير أن يعرف الاتائج المحتملة من اتخاذ وتافيذ القرار.  
 
 

                                                           

 .88، صذكره جمال الدين لعويسات، مرجع سبق 1 

 .44ص ،1982السعودية،  ،دارة العامة للطبع والاشرمعهد الإ، مقدمة في الإدارة، علي محمد عبد الوهاب 2

 نفس الصفحة. ،ذكره سبق جمال الدين لعويسات، مرجع 3 
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 عملية صنع و اتخاذ القرار(:1-1)رقم  الشكل

عملية صنع واتخاذ 
 القرار

 

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
صنــــــ

رار
 الق

ـــــع
ـــــــ

 

 
 إدارة متطلبات القرار
 )تحديد الموقف(

 اما وجود مشكلة أو فرصة 
   

 تشخيص و تحليل الأسباب
 )جمع المعلومات و التحليل( 

تشخيص أسباب المشكلة أو ملامح  
 الفرصة

   

 تطوير بدائل و تقيمها
 )حلول محتملة(

اقتناص  خيارات حل المشكلة او 
 الفرصة

   
   

رار
 الق

ـــاذ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
خـــــــــ

ات
 

 
 افتراض حل معين بعد تقييم البدائل  اختيار البديل المناسب

 
 

  

 تنفيذ الحل المختار
استخدام القرارات الإدارية للقيام  

 بأفعال تجسد الحل المختار
 

 

  

 تقييم و تغدية عكسية
جمع المعلومات حول عملية التنفيذ  

 و تقيمها
 

 

  

إقرار التنفيذ أو اجراء  
 تصحيحها

الإقرار بصواب القرار أو تعديله من  
 خلال تقييم نتائج التنفيذ

www.sst5.com/Article/2001/24-اتخاذ-القرارات-ودور-تكنولوجيا-المعلومات/ 
III- في عملية صنع القرار لعوامل المؤثرةا: 

 يتم فيها اتخاذ ما يتعلق بالبيئة التيأن عملية اتخاد القرار تتأثر بعدد من العوامل، ماها ما يتعلق بالمشكلة ذاتها، وماها            
 هذا بالإضافة للعوامل الشخصية المتعلقة بمتخذ القرار وتصايف العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات حسب ما ورد الى ثلاثة أنواعرار، الق
 :1هي

عليها،  ار المترتبةوالآثحيث نوع المشكلة  وذلك من: تؤثر المشكلة على عملية اتخاذ القرارات،  العوامل المتعلقة بالمشكلة -
 التاظيم. ماها التي يعانيمن المشكلات  وعلاقتها بغيرها والمتأثرة بها ؤثرةوالأطراف الم

بيئة المستقرة تختلف عن البيئة ، فال: تؤثر البيئة المحيطة بكافة متغيراتها على عملية اتخاذ القرارات العوامل المتعلقة بالبيئة  -
دى التأكد ما الواضح على القرار المتخذ، وكذلك أو ضيقه لها تأثيرهظروف الوقت من حيث مدى اتساعه الديااميكية، و 

                                                           

علوم كلية الاقتصاد وال  ،في إدارة الاعمال ، مذكرة ماجيستيرعلاقة نظم المعلومات الإدارية بجودة القرارات الإداريةمحمد سميح محمد الوادية، 1 
  .53-51ص  ، ص2015 ،غزة، جامعة الازهرالإدارية، 

http://www.sst5.com/Article/2001/24/اتخاذ-القرارات-ودور-تكنولوجيا-المعلومات-
http://www.sst5.com/Article/2001/24/اتخاذ-القرارات-ودور-تكنولوجيا-المعلومات-
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لبيئية المؤثرة و خارجية، كلها من العوامل اأو عدم التأكد والبيانات والمعلومات المتوفرة في تلك البيئة سواء اكانت داخلية أ
 على القرار.

ختيار البديل توجيهه نحو او ر وتتمثل العوامل الإنسانية التي تساعد على ترشيد سلوك متخذ القراالعوامل الإنسانية:  -
تولون تحديد المشكلة الدين يفي المدير متخذ القرار وما لديه من قدرات ترتبط بعملية اتخاذ القرارات ومعاوني المدير الأفضل 

 ويقترحون الحلول الملائمة لها ومستشاري المدير الذين يتولون البحث والتحليل والمقارنة.وابعادها وجوانبها 
لها لح نمط التاظيم الإداري، وتعدد المستويات الإدارية فيه، ودرجة تعقدها، والوقت المتاح) لتاظيمية: وتتمثل فيالعوامل ا -

 والبيانات المطلوبة لاتخاذ قرار ما(.إضافة إلى الاتصالات الإدارية اللازمة للحصول على المعلومات 
و القيود التي أ، هااك مجموعة من العوامل لمؤثرة على اتخاذ القرارالتاظيمية االعوامل البيئية: الى جانب العوامل الإنسانية و  -

الاظام السياسي  يعةيتمثل في طبتؤثر في فعالية القرار وتابع من الظروف البيئية المحيطة بالقرار، و أهم هذه العوامل 
لتكاولوجي ائدة من ناحية التقدم والاقتصادي في الدولة، و مدى انسجام القرار مع الصالح العام و القوانين والأنظمة السا

 وما صاحبه من تغيرات جوهرية في كافة مجالات الحياة المختلفة.
 وتؤثر في قراراته إلى: ضغوط متخذي القرار: يمكن تقسيم الضغوط التي يتعرض لها متخذ القرار -

  ات يوقصور نظم المعلومات والبيانات، ونقص الإمكان، ضغوط الرؤساءضغوط داخلية: وتتمثل في
ظروف  اتخاذ القرار تحت واضطراره إلىلدى المدير ، بالإضافة الى ديق الوقت المادية والبشرية اللازمة

 على المعلومات الوافية عن البدائل ودراستها.كافية للحصول معياة، حيث لا تكون الفرص  
 للمدير  عيةضغوط خارجية: وتتمثل في ضغوط الرأي العام، والضغوط الاابعة من العلاقات الاجتما

خارج نطاق العمل، وضغوط الأجهزة الإعلامية والأجهزة الرقابية وكلها عوامل تؤثر في تاجيه قرارات 
 المسؤول وقد تحد من فعاليتها. 

تأثير البيئة الخارجية: تشكل الماشأة خلية من خلايا المجتمع التي تتأثر به بصورة مباشرة أو غير مباشرة، ومن أهم الظروف  -
لك فهااك أيضا العادات، بالإضافة الى ذر على عملية اتخاذ القرارات ظروف اقتصادية، سياسية، اجتماعية، والقيم التي تؤث

 و متعاملة معه.للتاظيم أمجموعة من القرارات التي تتخذها الماظومات الأخرى في المجتمع، سواء كانت ماافسة ثيرات أت
لعاملين البيئية الداخلية في الماظمة من حيث حجم الماظومة ومدى نموها، وعدد ا لتأثير البيئة الداخلية: يتأثر القرار بالعوام -

لية ويظهر هذا التأثير في نواحي أساسية متعددة ترتبط الااحية الأولى بالظروف الداخلية المحيطة بعمفيها والمتعاملين معها 
 .الفايةو  البشرية رد المالية،أما الااحية الثالثة فتتعلق بالموا ظومة،مجموعة افراد الما على القرار بتأثيروترتبط الثانية  ،اتخاذ القرار

، اف الماظمةواهدمعااه ان يكون المحيط الافسي لمتخذ القرار قادرا على مساعدته لتحقيق حاجات العوامل الافسية:  -
التي السابقة  ضلا عن العواملمن الحصول على البيانات والمعلومات اللازمة لصاع القرارات الرشيدة)نسبيا(ف والذي يمكاه

   .1تؤثر في عملية صاع القرار هااك أسباب أخرى تجعل من هذه العملية معقدة نذكر ماها
 اختلاف القيم والأهداف والاتجاهات الخاصة بمتخذ القرار التي لا تتفق مع اهداف الماظمة؛ 
  ومحدودية قدرات الافراد؛قلة المعلومات أو عدم دقتها 

                                                           

 .34، ص 1997الإسكادرية،  ،استخدام الأساليب الكمية في الإدارة، مطبعة الاشعاعسونيا محمد البكري، 1 
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  ــ:ر القرافيه  المتخذتعقد الموقف  
 صعوبة تشخيص المشكلة؛ -
 تعدد الأهداف التي نحاول الوصول اليها؛ -
 تعدد البدائل الممكن الاختيار بياها؛ -
 تعدد الاحداث المحتمل وقوعها. -

IV- الداخلي في صنع القراراتتدقيق ال مساهمة 
ها، حيث كم الداخلي للعمليات وتحسياعمل على مساعدتها في التحيالداخلي دورا هاما داخل المؤسسة فلتدقيق لعب اي

 الداخلي داخل المؤسسة في الشكل التالي:التدقيق يمس هذا الدور جميع مستويات نشاط المؤسسة، يتلخص دور 
 الداخليتدقيق طبيعة دور ال(:2-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

Source :Dona R. H Ermonson and Larry E. Rittenberg.Internal Audit and Orgazitional 

Governance, The Institute of Internal Auditors Research Foundation, P:55, www.TheIIA.org, 

14/06/2005, 14h:35m.    بتصرف 
لها عملية إتخاذ خلفيها دور فإنه يت لتدقيق الداخليلمن خلال هذا الشكل نلاحم أن جميع المجالات التي يمكن أن يكون 

 في عملية صاع القرار السليم. لتدقيق الداخليقرارات ومن ثم فإن هااك مساهمة ل
الحقيقة أنه لا يمكن الحكم تماما على سلامة وجودة القرار دون توفر ما يسمى بالاظرة الخلفية، هذا يعني أنه بعد وضوح نتائج القرار 

اء لوجدنا أن القرار الذي أتخذ كان الأفضل في ضوء المتغيرات التي كانت قائمة، إذا فإن يتم طرح التساؤل التالي: لو عدنا إلى الور 
هذا القرار يكون جيدا، على العكس من ذلك إذا قيل لو أخذ قرار آخر كات الاتيجة ستكون أفضل، عادئذ يكون القرار إما سيئا 

 . 1أو على الأقل لم يكن أفضل القرارات

فية وإن كانت هي الطريقة الأكثر شيوعا، إلا أن هذه الطريقة معااها الحكم على القرار وتقييمه بعد فترة زماية إن الاظرة الخل        
اع عن أفعاله الغريزي للإنسان نحو الدف الاتجاهمن صدوره وفي ظروف تختلف عن الظروف التي تم فيها صدور القرار، علاوة على 

 .الآخرينوإلقاء مسؤولية الفشل على 

                                                           

 .132، مرجع سبق ذكره، ص نقــاز أحــمد 1 

لمختلف مستشار 
 العمليات

 المخطر الجبائي

 

 التدقيق الداخلي دور 

الإذعان وتذليل 
 الصعوبات

تحسين الضمان الذي 
 يتعلق بالرقابة

 عمليات إتخاذ القرار

http://www.theiia.org/
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ة التي صدر بها بل على الكيفي –ليس على القرار نفسه  -الطريقة الأخرى للحكم على جودة القرار تتمثل في الحكم إن 
القرار، طبقا لهذه الطريقة فإن القرار الجيد هو القرار الذي يتخذ على أساس رشيد، وبطريقة ماهجية أي أن هااك خطوات ماطقية 

 لجيدةيابغي إتباعها للوصول إلى القرارات ا
 وهذه الخطوات يمكن سردها فيما يلي:

 البديل الأفضل؛ اختيار -                     الموقف؛  تحليل وتشخيص  -
 تافيذ البديل الذي تم إختياره؛  -تحديد البدائل؛                                   -
 ئج.تقييم الاتا -تقييم البدائل؛                                    -

يدة القرارات بحيث تساعد على تأهيل المعلومة لتكون ج اتخاذأدوار مهمة في كل خطوة من خطوات عملية  التدقيق الداخليلعب ي
 في عملية صاع القرار للحصول على قرارات ذات جودة وفعالية. استعمالهاوذات مواصفات كاملة وكافية، ليتم 

لة له دورة حياة يكون أخرها الوصول إلى تقديم معلومات مؤه التدقيق الداخلين القرار فإ اتخاذالموازاة مع خطوات عملية ب
 1.لإتخاذ القرارات الإدارية كما في الشكل التالي: 

 
 تدقيق(: دورة حياة عملية ال3-1الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Source :Protiviti Independent Risk Consulting, Technology International Audit-Diagnostic 

Review,2004. 

اظرة أو المااسبة لذاك الموضوع، فمن خلال هذه ال التدقيقبإعطاء نظرة حول موضوع العملية وإعداد إجراءات  التدقيقتبدأ عملية  
ية لالتصور يتم تشخيص الوضع المحيط بالموضوع داخليا وخارجيا وتحديد درجة الخطر الااجم، ومن ثم يتم وضع استراتيجية للقيام بعم

، لتليها وضع الخطة اللازمة لذلك، بحيث يجب أن تتسم هذه الخطة بالمرونة والقابلية لتحسين في حال أي متغير غير مرغوب التدقيق
                                                           

 134، مرجع سبق ذكره، ص نقــاز أحــمد  1 

إدخال متواصل لتحسياات على 
 يالداخل لتدقيقعملية ا

 للتدقيقصياغة إستراتيجية 
 يالداخل

 -فحص الوضع الداخلي والخارجي  -
 يالداخل لتدقيقا

خطة مرنة قابلة لتحسين/ تافيذ 
 يالداخل لتدقيقا

 يالداخل لتدقيقضبط أداء ا

 

معلومات 
 لصاع القرار

 لتدقيقإعداد وتأسيس إجراءات ا
 يالداخل
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بتافيذ خطة أو برنامج عمله، مع العمل في كل مرة على ضبط للأداء ويتم ذلك من قبل المدير المسؤول على مديرية  لمدققفيه، ليبدأ ا
وهذا بالاعتماد مثلا على إحدى نماذج المتابعة، مع القيام بإدخال التحسياات الضرورية على كل نقص وهكذا   خليالتدقيق الدا

طوات المااسبة، فياتج بذلك ومن خلال كل هذه الخ الاقتراحاتدوليك في كل مرة يتم إعداد تقرير حول ما تم ملاحظته وتقديم 
  إعداد قرارات ذات جودة وفاعلية.القرار وتسهم بذلك في لاتخاذمعلومات مؤهلة 

يتم المساهمة في عملية صاع القرار من خلال هذه الدورة حسب كل مرحلة، حيث أن المعلومة التي قد تم تأهيلها والتوصل إلها هي 
دقيق التأفضلها...إلخ، هذا يعني أن هااك مساهمة  اختيارإما اكتشاف مشكل أو تحديد مجموعة من البدائل أو المساعد على 

 لتدقيق الداخلياالقرار، والتي سوف نتطرق إلى كل خطوة بالتفصيل مع الوقوف على أهمية  اتخاذفي كل خطوة من خطوات  الداخلي
 .1في كل مرحلة

 تحديد المشكلة: .1
أن نؤكد  يجببشأنها، ولكن في نفس الوقت يجب حدوثه حتى يكون هااك حاجة لصاع القرار هي أهم شيء  إن المشكلة

لاة في أهداف الأداء المع المشكلة. إن حجم وأهمية المشكلة بالاسبة للماشأة يقيس مدى الفجوة والفارق بين مستوياتأهمية 
   .2الماشأة ومستويات الأداء الحقيقي التي تم التوصل اليها فعلا

ن القول رجي، ومن ثم يمكإن تحديد أي مشكلة ما داخل المؤسسة لا يمكن أن يتم إلا بالفحص المستمر للوضع الداخلي والخا
 انت المشكلةما إذا ك يقودنا ما المشكلة هذاإنه يجب أن تتم عملية فحص مستمر للوضع الداخلي والخارجي لكي يتم تحديد 

 .نتائج ومراقبة القرار المتخذ بشأن تلك المشكلةمتابعة ثم يتم ومن تحتاج لحل مبرمج أو غير مبرمج، 
 التدقيق الداخليثافة)درجة تركيز( (: نموذج تحليل ك4-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : The Institute of Internal Auditors, Business Risk Assessment, www.theiia.org, 

15/07/2005, 11h:20m  

ي دعم ف التدقيق الداخلي تخصص مالية ومحاسبة بعنوان دور  نقــاز أحــمد مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير :نقلا عن 
 .، بتصرف 140ص  دراسة حالة مجمع صيدال وتفعيل القرار
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 الخطر في المؤسسة يزيد حسب –تحديد و اقتراح  -في مواجهة  التدقيق الداخليمن خلال هذا الشكل نلاحم أن دور          
 حتمالاالخطر ودرجة الأثر الذي يمكن أن يخلفه هذا الخطر إذا وقع، فإذا كان هااك عاملين أساسين هما درجة احتمال وقوع هذا 

مهمة  –صيل والتركيز التف -يكون كبيرا وهذا من خلال تكثيف التدقيق الداخلي قوي لوقوعه مع أثر بالغ يمكن أن يخلفه فإن دور 
 .التدقيق

 تشخيص هذا الخطر )المشكل( والكشف عليه، ومن خلال الذي سبق يبدأ هذا الدور من أول خطوة والتي تتمثل في             
 من مراحل عملية صاع القرار. –تحديد المشكلة  -في هذه المرحلة التدقيق الداخلي نلاحم مدى مساهمة 

 إيجاد البدائل: .2
 كون أكثر من حل، أي حلولإن من العااصر الجوهرية لوجود القرار أن يكون هااك مشكلة تتطلب حلا معياا، وأن ي             

الآراء  الحل الأفضل الأكثر ملاءمة، لذا فإن وجود المشكلة يقتضي تباين اختيارمتعددة تطرح لاقاص ويتم دراستها وتقويمها حتى 
حولها، ذلك لأن المشكلة التي ليس لها سوى حل واحد لا تعد مشكلة في ذاتها، بل تصبح حقيقة لابد من التسليم بها، ولكن من 
الاادر أن توجد مشكلة ليس لها سوى حل واحد بل أن الغالب والأعم هو وجود عدة بدائل لكل مشكلة ولكل بديل ماها مزايا 

 .1وعيوب
 هذه تاتج لا. شكلةلما لحل متبادل بشكل عليها الاتفاق ويتم القرار لصانع المتاحة الكلية الوسيلة هي البدائل أو الحلول           

 بدون الممكاة لبدائلا تحديد يمكن لا المعلومات، وتحليل جمع وكذلك الدقيق التدقيق عن ناتجة ولكاها فراغ،ال نم ائلالبد أو الحلول
 وضعت مقترحات شكل في الحلول من مجموعة في الداخليلتدقيق ا مساهمة وكذلك ،ية الحاليةلوضعل مستمر وتشخيص شاملة دراسة

 .المشكلة تحديد بعد الاهائي التقرير في
 :لبدائلل والتقويم المتابعة .3

إن المؤسسة الفعالة تتضمن قياسات دورية للاتائج التي يتم التوصل إليها ومقارنتها بالاتائج التي كان المرجو تحقيقها، فإذا            
التي بموجبها يتم و ما وجد إنحراف وجب إجراء بعض التغيرات التي تكفل تحقيق التوازن، ومن هاا تتضح مدى أهمية تحديد الأهداف 

، أو في مراحل تافيذه يارهاختتقييم مستوى الأداء، وفي حالة عدم توافق الاتائج المطلوبة، يجب إحداث تغيرات ربما في الحل الذي تم 
 الأهداف لو وجد أنه من غير الممكن تحقيقها، ففي هذه الحالة يجب إعادة صياغة نسق صاع القرار أو حتى إعادة صياغة أو تغيير

 بالكامل وتصحيح مساراته حتى يتسنى تحقيق الأهداف الماشودة مسبقا.
ذ القرارات وهذا لكون طبيعة عملها الرقابي، بحيث تعمل على تتبع تافيالتدقيق الداخلي في هذه الخطوة بالذات يزداد دور            

ومن جهة أخرى  م في شكل تقرير نهائي هذا من جهة،المتخذة وتعمل على تقييم تافيذ القرارات المتخذة لترفع نتائج هذا التقيي
البديل الأفضل...  اراختيفي جميع المراحل أو الخطوات السابقة من تحديد للمشكلة ثم للبدائل ثم التدقيق الداخلي وبحكم مشاركة 

 للمعلومات حول هذه يد المتوانيوتعمل على التور  سهر على التطبيق الجيد لهذا القراريأن التدقيق الداخلي ، من شأنه أن يجعل قسم 
 القرارات المتخذة. 

دورا أساسي في كل خطوة، إلا أنه يجب التفرقة بين المعلومات للتدقيق الداخلي نلاحم من خلال كل هذه الخطوات أن           
 2المختلفة والتي تستخدم من قبل مستويات مختلفة من الإدارة، حسب الطبيعة الهيكلية للقرار المتخذ.

                                                           
 .15،مرجع سبق ذكره، ص محمد بن إبراهيم التويجري و محمد بن عبد الله البلاعي 1

 .17ص ،1993، الإسكادرية، ، الدار الجامعيةأصول علم الإدارة العامةعبدالغني بسيوني عبد الله،  2
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 التقرير الاهائي البدائل التي تراها مااسبة في واقتراحفي هذه الخطوة في أنها تعمل على تقديم التدقيق الداخلي يبرز دور            
 وهذا بعد دراسة المشكل.

 :1البديل أو الحل الأفضل اختيار .4
وم متخذ حل المشكلة القائمة، هاا يقإن هدف متخذ القرار في نهاية المطاف هو الوصول إلى قرار يمكاه من بلوغ الهدف و 

مستعياا في ذلك بمجموعة من المعايير، توفر درجة كبيرة من الموضوعية  -متاحة  -الحل من بين عدة حلول مقترحة  باختيارالقرار 
 .الاختيارفي 

 اختيارتمرة على المس البديل الأفضل، وهذا من خلال الإقااعات اختيارالداخلي في عملية دقق في هذه الخطوة يزيد دور الم
الداخلي حول البديل الذي  قدقالبديل المقترح في التقرير هذا لأنه تم دراسته من جميع الاواحي، وأن متخذ القرار في العادة يستشير الم

 ي.الداخلتدقيق من الجهات الأخرى غير ال اقتراحهايكون أكثر موضوعية وأفضل حال حتى البدائل الأخرى التي تم 
ز هذا الدور من ويمكن إبرا –الأكثر ملاءمة  -هذا البديل أو غيره  اختيارفي  اعتمادهاالداخلي رؤية يمكن تدقيق ذلك للكون بيف

 :خلال الشكل التالي

 والإدارة التدقيق الداخلي (: التعاون المحتمل بين 5-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

Source : Danar, Hermanson and Larry E, Ritten Berg, Art.Cit, P :59. 

ل تخصص مالية ومحاسبة بعنوان دور التدقيق الداخلي  في دعم وتفعي نقــاز أحــمد مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستيرنقلا عن: 
 ، بتصرف. 145ص  دراسة حالة مجمع صيدال القرار

ع القرار لا المثلى عاد صاع القرارات، وذلك لأن صانمما سبق نستاتج انه من الصعوبة بمكان أن يتم التوصل إلى البدائل             
لبديل الأمثل يبقى مسألة ا اختياريستطيع الإلمام بكل البدائل، ولا بالاتائج المترتبة على كل بديل من تلك البدائل، يعني ذلك أن 

عني البحث عن يمكن من الأمثلية يبأقصى ما  الاقترابنظرية بحتة في كل الأحوال، فيكون بذلك هدف متخذ القرار من العملية هو 
كل ما، على الأقل حول مشالتدقيق الداخلي الأفضلية، لذا كان لزاما على متخذ القرارات في المؤسسة الرجوع في كل مرة إلى ما تراه 

 تعمل على توجيهه وبقااعة إلى البديل الأفضل.
 تنفيذ القرار: .5

 فضل من بين البدائل التي تم تقييمها، يصل إلى مرحلة التافيذ، وهو وصول القراربعد ما أن حدد متخذ القرار البديل الأ            
 إلى من سيقوم بتافيذه على أرض الواقع، ولاجاح عملية تافيذ القرار لابد من توفر بعض الشروط في القرار المتخذ وهي:

                                                           
 . 145نقــاز أحــمد، مرجع سبق ذكره، ص 1

 

 Managementإدارة  التدقيق الداخلي 

 الفحص

 توكيد
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 أن يكون القرار قابلا للتافيذ بالإمكانيات الموجودة؛ -
 ومساندة وتأييدا من قبل الذين يقومون بتافيذه؛ أن يلقى القرار حماسا -
 أن يكون القرار واضح الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها؛  -
 أن يرفع القرار من معاويات العاملين على تافيذه ومن لهم علاقة به. -

المؤسسة، وعليه  فيذ علىإن خطوة تافيذ القرار قد تكون أكثر المهمات استهلاكا للوقت، وذلك يعود أساسا إلى آثار ونتائج التا
 فإن القرار المحكم لن يكون ذا أهمية وجدوى ما لم يحمل في طياته ويتضمن كيفية تافيذه من الأساس.

إن نوعية القرار وإمكانية تافيذه دليل مبدئي على نجاح ذلك القرار، ويمكن الحكم على جودة على القرار أو عدمها بااء على المعايير 
 :1الآتية

 اتفاق وانسجام ذلك القرار مع السياسات وممارسات المؤسسة؛قياس مدى  -أ
 توقيت القرار؛ -ب
 اعتماده وتجسيده لكمية المعلومات المثلى؛ -ج
 تأثير صانع القرار على القرار ذاته، ونلخص طريقة التافيذ الااجح للقرار على الاحو التالي:  -د

 عدم تعارض المصلحة؛ -
 إيجابية عامل الخطر و المكافأة؛ -
 ية ومدى فهم مافذ القرار و المسؤولين عن إيصال القرار للآخرين.كيف  -

مما سبق يمكن القول بان القرار إذا لم يتم تافيذه على الوجه المطلوب لا يتعدى كونه قرارا على ورق فقط، لذا يجب             
دا هو الأفضل، إلا قد يكون القرار المتخذ جي تافيذ ذلك القرار حتى يتسنى تحقيق الأهداف التي من أجلها تم صاعه والوصول إليه،

أن الطريقة التي نفذ بها كانت غير ملائمة، مما يؤدي إلى الحكم الأولي حول القرار المتخذ بأنه غير جيد وأن البديل الذي تم إختياره 
رار ومن الممكن أن  يافذ بها هذا القغير سليم، بياما يعود عدم ملاءمة هذه إلى الطريقة التي نفذ بها، لذا يجب مراعاة الطريقة التي

 وهذا بحكم طبيعة نشاطها وتعاملها مع جميع المستويات في المؤسسة. التدقيق الداخلي يكون ذلك بمساعدة قسم 
 المتابعة والتقويم:.6

تي كان المرجو تحقيقها، فإذا الإن المؤسسة الفعالة تتضمن قياسات دورية للاتائج التي يتم التوصل إليها ومقارنتها بالاتائج             
نحراف وجب إجراء بعض التغيرات التي تكفل تحقيق التوازن، ومن هاا تتضح مدى أهمية تحديد الأهداف والتي بموجبها ا ما وجد 

مراحل  يتم تقييم مستوى الأداء، وفي حالة عدم توافق الاتائج المطلوبة، يجب إحداث تغيرات ربما في الحل الذي تم اختياره، أو في
الأهداف لو وجد أنه من غير الممكن تحقيقها، ففي هذه الحالة يجب إعادة صياغة نسق صاع  تافيذه أو حتى إعادة صياغة أو تغيير

الداخلي  دقيقتفي هذه الخطوة بالذات يزداد دور ال القرار بالكامل وتصحيح مساراته حتى يتسنى تحقيق الأهداف الماشودة مسبقا.
ع نتائج عملها الرقابي، بحيث تعمل على تتبع تافيذ القرارات المتخذة وتعمل على تقييم تافيذ القرارات المتخذة لترف وهذا لكون طبيعة

طوات الداخلي في جميع المراحل أو الختدقيق هذا التقييم في شكل تقرير نهائي هذا من جهة، ومن جهة أخرى وبحكم مشاركة ال
أن تسهر على  قيق الداخليتدالبديل الأفضل... ، من شأنه أن يجعل قسم ال اختيارثم  السابقة من تحديد للمشكلة ثم للبدائل

 .للمعلومات حول هذه القرارات المتخذةزي  وتعمل على التوريد المتوا التطبيق الجيد لهذا القرار
                                                           

  .146، صنفس المرجعنقــاز أحــمد، 1 
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 و اتخاذ القرارات التدقيق الداخلي : (6-1)الشكل رقم                       

   

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ن نظام القرار وهذا من خلال إنتاجها م لاتخاذمن خلال هذا الشكل تظهر لاا الآلية التي يتم بها توليد المعلومة المؤهلة            
الداخلي،  تدقيق لالقرار وهذا بمساهمة من ا لاتخاذالمعلومات داخل المؤسسة ليتم ترشيحها ورفعها إلى مستوى المعلومة الإدارية الصالحة 

طوات السابقة القرار وهذه الآلية المتمثلة في الخ اتخاذالمعلومة المؤهلة في عملية  استخدامظهر هذا الشكل الآلية التي يتم بها كما ي
يذ ومتابعة القرار، بل يمتد إلى تاف اتخاذالداخلي في خطوات تدقيق القرار، كما يبين هذا الشكل مساهمة ال إخاذالذكر في عملية 
مور القرار في شكلها العادي أي في الظروف العادية، إلا أن هااك أ إخاذبقى هذه الخطوات والآليات المختلفة في للقرار المتخذ، ت

 و هي مختلف العوامل المؤثرة في عملية صاع القرارات في المؤسسة. الاعتبارأخرى يجب أن تأخذ بعين 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عملية تشغيل  المعلومات البيانات
 البيانات

 نظم المعلومات
 مستشار-الداخلي كمساعدالتدقيق 

 ضلتقييم وتقويم البدائل  البديل الأف   المشكل البدائل

 
 المعلومات

المؤهلة 

بموضوع  والمرتبطة 
 القرار

أسلوب 
 )نموذج( القرار

متخذ 
 القرار

 التوريد المتواني للمعلومات )سلامة، شرعية صدق(

 تقييم وتقويم القرار المتخذ

 140، مرجع سبق ذكره، ص نقــاز أحــمد  المصدر:
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 الدراسة  وأهمية : الدراسات السابقةثانيلالمبحث ا
هذا المبحث ســــــوف نتطرق الى اهم الدراســــــات الســــــابقة التي ارتبطت بموضــــــع البحت الدي نحن بصــــــدد دراســــــته والتي تااولت في 

ث  ( التي لها صلة وثيقة  بالدراسة الحالية  ، من اجل معرفة علاقة الدراسة الحالية بالدراسة السابقة ،حي المستقلة، التابعةالمتغيرات )
ـــــــــومـــــــــات مـــــــــن اكـــــــــ ـــــــــان جمـــــــــع المـــــــــعـــــــــل ـــــــــوقـــــــــوف ث ـــــــــير ال ـــــــــوع يســـــــــــــــــــــــاعـــــــــد وبشـــــــــــــــــــــــكـــــــــل كـــــــــب ـــــــــا  ر مـــــــــن مصـــــــــــــــــــــــدر مـــــــــت

 على ادق التفــاصـــــــــــــــيــل التي لهــا صـــــــــــــــلــة بــالموضـــــــــــــــوع  وســـــــــــــــيتم تحليــل هــذه الــدراســـــــــــــــــات من حيــث الموضـــــــــــــــوعــات والأهــداف 
 و الماهجية المتبعة  و ادوات الدراسة و الاتائج المتوصل اليها  .

 

 المطلب الأول: الدراسات السابقة 
I-   الدراسات الوطنية 

خلال  " سكرةب دور التدقيق الداخلي في تفعيل اتخاذ القرار دراسة حالة الجزائرية للاسيج والتجهيز :1فاطمة بعوج أولى:الدراسة 
 .(2015-2014الفترة )

 .مذكرة لنيل شهادة ماستر في العلوم المالية والمحاسبيةنوع الدراسة:  -
 لقرار بالمؤسسة محل الدراسة؟ما هو دور التدقيق الداخلي في تفعيل اتخاذ ا إشكالية الدراسة: -
حيث اعتمدت في الدراسة على الماهج الوصفي التحليلي من اجل دراسة وصف  :الدراسة وادواتمنهج الدراسة  -

    وتحليل الجوانب الاظري للموضوع بالإضافة الى ماهج دراسة الحالة.
ظهرت ات في المؤسسة بحيث أذ القرار اتخاو  التدقيق الداخليت هذه الدراسة الى تبين مفهوم : هدفالدراسة أهداف -

تأثير رأي  مدىو  مدى أهمية ودور التدقيق الداخلي في تفعيل عملية اتخاذ القرار في المؤسسة؛ تبرز بياهما كما أالعلاقة 
 المدقق الداخلي على القرارات المتخذة من طرف المسؤولين.  

 ابعة للمدير العامتلية وظيفة التدقيق الداخلي كمصلحة استقلا وأهم ما توصلت إليه الدراسة من نتائجنتائج الدراسة:  -
يلعب التدقيق الداخلي أهمية كبيرة على ا لمستوى الداخلي إذا يتم من خلاله تقييم مختلف الأساليب كما   لمؤسسةفي ا

معا ليتم  واع الغشنسيلة مثلى في اكتشاف الأخطاء والانحرافات وكل أوكو  الرقابية التي تمارسها المؤسسة في اتخاذ قراراتها
 .قت المااسبالو لجتها وتصحيحها في 

 هوو تمتع المدقق الداخلي بجملة من مبادئ وأخلاقيات وصلاحيات التي يحددها القانون له، كما اشارت الى ضرورة 
ة العامة يتدقيق الداخلي المتعارف عليها إعطاء مصداقية حول التقارير التي يقوم بإعدادها للمدير الملزم بتطبيق معايير 

 .للمؤسسة

                                                           

قتصادية والتجارية ، كلية العلوم الا دراسة حالة الجزائرية للنسيج والتجهيز بسكرة دور التدقيق الداخلي في تفعيل اتخاذ القرار، فاطمة بعوج1 
 .2015-2014ة محمد خيضر بسكرة.جامع، وعلوم التسيير 
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الة ح المؤسسة دراسةالتدقيق الداخلي في اتخاذ القرارات المالية في دور  :1يب الدقن نور الدين و سالمي صالحاشالدراسة الثانية: 

 .(2017-2016الفترة )خلال  .المسيلةالصااعية و التقاية ب ةنسجالجزائرية للأ

 التجاريةفي العلوم أكاديمي  مذكرة لايل شهادة ماسترنوع الدراسة:  -
  ؟ ما هو دور التدقيق الداخلي في صاع القرارات المالية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية :إشكالية الدراسة -
حيث اعتمدت في الدراسة على الماهج الوصفي التحليلي من اجل دراسة وصف  :الدراسة وادواتمنهج الدراسة  -

    .الاستبانة ماهج دراسة الحالة معتمد على وتحليل الجوانب الاظري للموضوع بالإضافة الى
 المؤسسة المالية في القرارات اتخاذ في الداخلي التدقيق دور معرفة الى الدراسة التوصلحاولت هذه  :الدراسة أهداف -

 اراتالقر  اتخاذ أساسها على يقوم والبيانات التي للمعلومات المصداقية إضفاء في دوره يتضح حيث الجزائرية الاقتصادية
 بين الوطيدة لاقةالع وشرحالمالية  قراراتهم اتخاذ في المصلحة ذات الأطراف تواجه التي ، كما حاولت ابراز المشاكلالمالية

 المالية  القرارات واتخاذ الداخلي التدقيق
 فيساعد يرةخالأ هذه مستقبل أساسه يتحدد على اذ المؤسسة في العااصر اهم من الداخلي التدقيق :نتائج الدراسة -

يث يتضح دوره في ح ،وفعالية بكفاءة مالية قرارات اتخاذ التي تضمن الممكاة الحلول واقتراح الثغرات إيجاد في المؤسسة
ة على المستوى أهمية كبير كما له إضفاء المصداقية للمعلومات والبيانات التي يقوم على أساسها اتخاذ القرارات المالية،  

خلصت الدراسة  .ييم مختلف الأساليب الرقابية التي تمارسها المؤسسة في اتخاذ قراراتها الماليةالداخلي، إذ يتم من خلاله تق
الى التدقيق الداخلي يعتبر من اهم العااصر في المؤسسة اذ على أساسه يتحدد مستقبل هذه الأخيرة، فيساعد المؤسسة 

 ة.ت مالية بكفاءة وفعاليفي إيجاد الثغرات واقتراح الحلول الممكاة التي تضمن اتخاذ قرارا
الفترة  خلال ،يهاستبيانالحسابات في ترشيد القرارات دراسة  ومراجعةأهمية التدقيق المحاسبي  :2الطاهر سالميمحمد  الدراسة الثالثة:

(2014-2015). 

  .في علوم التسييرمذكرة لايل شهادة ماستر أكاديمي نوع الدراسة:  -
 القرارات؟اسبي و ما مدى مساهمته في ترشيد المح التدقيق ما هو :إشكالية الدراسة -
حيث اعتمدت في الدراسة على الماهج الوصفي في الجانب الاظري و أسلوب  :الدراسة وادواتمنهج الدراسة  -

    الاستبيان في الدراسة التطبيقية..
كونه يساعد   اتخاذ القرار،أهمية التدقيق المحاسبي و جوره في  معرفة الى حاولت هذه الدراسة التوصل :الدراسة أهداف -

على تجاوز الصعوبات و المشاكل التي تواجه الماظمات و الإدارات، من الحصول على حلول غير تقليدية وغير روتياية و 
                                                           

ة الصناعية حالة الجزائرية للأنسج المؤسسة دراسةالتدقيق الداخلي في اتخاذ القرارات المالية في دور ، يب الدقن نور الدين و سالمي صالحاش1 
 .2017-2016،جامعة محمد بوضياف،، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير و التقنية بالمسيلة

والتجارية وعلوم  كلية العلوم الاقتصادية ،أهمية التدقيق المحاسبي ومراجعة الحسابات في ترشيد القرارات دراسة استبيانيهمحمد الطاهر سالمي،2 
 .2015-2014التسيير جامعة حمة لخضر الوادي،
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، وذلك عبر اضهار عمل المدقق الداخلي كإحدى الوسائل الهامة و الضرورية لتجاوز هذه التي يابغي على المدقق ايجادها
   الصعوبات.

اتخاذ  عملية ترشيد في مقوماته بجميع الداخلي التدقيق يعمل كيف  معرفة بحيث تطرقت الدراسة الى: ج الدراسةنتائ -
 تعتمد المؤسسات حيث القرارات اتخاذ في مساهمته ومدى الجزائر في الداخلي التدقيق تطبيق ومدى المؤسسة في القرار
 رقابية أنظمة تبين إلى دائما فتسعى فعال، بشكل إدارتها في التحكم على يساعدها الذي الداخلي التدقيق وظيفة على

 أنواعها بمختلف القرارات صاع عملية في كبير  دور الداخلي للتدقيق بذلك فكان الإستراتيجية، أهدافها تحقيق إلى تؤهلها
 على بيج نقائص يافي وجود لا ذلك أن إلا متلاحقة نتائج تحقق جعلها ،الأمر الذي المؤسسات في وأساليبها

 الموارد حيث نم بصورة غير مكتملة مطبقة الداخلي التدقيق وظيفة تزال لا أنه بحيث ، تداركها على العمل المؤسسات
 والتقاية. والبشرية المادية

 :من نتائج كانت كالتالي الدراسة إليهما توصلت  وأهم              
 مختلف الوقائع في تدقيقبالإضافة ال المحاسبية والدفاتر ائقالوث في تمحيص و وتحقيق فحص التدقيق الداخلي هو عملية -

 المالية؛ القوائم عدالة و وصدق صحة لو ح محايد فني برأي للخروج محل التدقيق بالمؤسسة المرتبطة
 الداخلي؛ التدقيق وبالخصوص المؤسسة في المحاسبي دور مهم التدقيق يلعب -
 أهدافها؛ مع تتماشى التي راتالقرا اتخاذ المؤسسة على يجب أهدافها لتحقيق -
 في المؤسسة. القرارات في اتخاذ بشكل كبير وفعال الداخلي التدقيق يساهم -

II-  الدراسات الأجنبية 
التدقيق الداخلي أداة لإدارة فاعلة دراسة حالة : 1الدراسة الأولى: الطاهر حيدر بدر عبد الكاظم و حسنين حسين حلواص

 .(2017-2016ترة )الفخلال  .لأحدى الدوائر الحكومية

قتصاد جامعة القادسية /كلية الادارة والا -بحث من متطلبات نيل شهادة البكالوريوس في قسم المحاسبة نوع الدراسة: -
 العراق.-قسم المحاسبة

 لاهتمام ببااء نظام الرقابة متوخاة بالاسبة للمؤسسات التي تحقق ايرادات مالية عالية؟فيما يكمن ا: إشكالية الدراسة -
 ماهج وصفي: الدراسة وادواتهج الدراسة من -
في هذه الدراسة تم تشخيص اهم المحددات التي تحد من فاعلية الرقابة الداخلية كأداة ماع واكتشاف  :الدراسة أهداف -

للمخالفات المالية، كما يعد التدقيق الداخلي بأنه نشاط تأميني واستشاري مستقل وموضوعي مهم لأضافه القيمة 
عيل ت الوحدة الاقتصادية عبر مساعداتها في تحقيق اهدافها. والكيفية التي تسلك بها الرقابة الداخلية في تفوتحسين عمليا

 دورها لخدمة انشطة المؤسسة  ومن ثم ردع المخاطر وماها مخاطر الفساد المالي. 
                                                           

لية الادارة ك  ،اعلة دراسة حالة لأحدى الدوائر الحكوميةالتدقيق الداخلي أداة لإدارة ف ،بدر عبد الكاظم و حساين حسين حلواص ،الطاهر حيدر1 
 .2017-2016،جامعة القادسية، والاقتصاد
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ديمة وتطوراتها مان في الحضارات القابراز اهمية التدقيق ماذ قديم الز من خلال هذه الدراسة تم التوصل الى : نتائج الدراسة -
وصولًا الى عصرنا الحاضر كما ان محاولات عديدة بذلت من الهيئات والماظمات العلمية والمهاية في مختلف دول العالم 

اته المدقق في قيامه بواجب يقتدي بهتي المعايير الة التطرق الى أهم لوضع القواعد والمعايير التي تحكم مهاة التدقيق الداخلي
 المهاية وممارسته العلمية كما انها تعد وسيلة لتقويم الاداء المهني للمدقق بعد القيام بعملية التدقيق وتقديم التقرير.

ي التقويمية تاحصر في الجوانب المالية ولا تتعداها للاواححيث التدقيق الداخلي في المستشفيات الحكومية ابراز أهمية 
ضعفً في فهم الاظم المبرمجة واجراءات المعالجة اللازمة لها فضلاً عن افتقاره المعلومات ا لل، نظر الادارية الأخرى للأنشطة

الاولية عن الحسابات الالكترونية فهي تشكو ضعفاً في تفهمها للإجراءات التافيذية فكيف الحال في تقييمها للأنظمة 
 الممكاة. 

لأعمال وفقاً لبرنامج عمل واضحة ومكتوبة حتى تستطيع القيام بااجهزة التدقيق الداخلي اعمالها التدقيقية  عدم ممارسة
 المطلوبة ماها فضلًا عن عدم الالتزام بتاظيم ملفات واوراق العمل الاساسية في التدقيق.

measuring and assessment of internal  « ,1Avram Cristina-Boţaالدراسة الثانية:  .1

 » effectivenes it’saud 

Business  of Economic Sciences andUniversity, Faculty  Bolyai-Babes

Napoca, Romania-Administration, Cluj ، (2009-2008الفترة )خلال. 
 . مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه في المحاسبةنوع الدراسة:  -
  وملاءمة؟ ةفعالي الأكثر الداخلي التدقيق وقياس تقييم طريقة هي ما :إشكالية الدراسة -
  .الماهج الوصفي :الدراسة وادواتمنهج الدراسة  -
 ان من بين اهداف هذه الدراسة هو: :الدراسة أهداف -

 للماظمات؛ مضافة قيمة بخلق يتعلق فيما بمسؤوليته دراية على الداخلي المدقق يكون أن يجب -
 الداخلي؛ التدقيق ج اعمالوالمسؤولين عن نتائ إطلاع الإدارة مسؤولية المدقق الداخلي عاتق على تقع -
 على الذاتية التقييمات بشأن جلسات تاظيم خلال من الإدارة لتدريب الفرصة لهم تتاح أن يجب الداخليون المدققون -

 المؤسسات. داخل الضوابط
  :نتائج الدراسة -

قيق الداخلي في لتدوبشكل أكثر تحديدًا على طرق قياس فعالية نشاط ا الداخلي،على أداء التدقيق دراسة هذه ال تركز 
لأساليب أداء التدقيق الداخلي وا في اشكاليةالصعوبات هذه  إحدىتمثل وتضوء العديد من الصعوبات الاقتصادية. 

فة من الأساليب كان الهدف الرئيسي هو تطوير تولي  الدولية،للشركات تدقيق الصحيحة لقياسه. بااءً على تحليل لأحدث 
ة التي ستؤثر لتحديد الاتجاهات الرئيسي الداخلي.التدقيق دامها لقياس فعالية عمليات الأكثر ملاءمة والتي يمكن استخ

 .وجهات نظر الأداءمن التدقيق الداخلي  على

                                                           
1 BOŢA-AVRAM Cristina, measuring and assessment of internal, Faculty of Economic Sciences and 

Business audit’s effectiveness Administration, Cluj-Napoca, Romania,2009. 
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م في قياس ل الى طرق تساعدهو توصلت هذه الدراسة الى ان المدققين الداخلين يواجهون صعوبات كبيرة في الوص كما
 توصلت الدراسة الى الاتائج التالية:الأخير  وفي وتقويمهفعالية اداءهم 

 ؛لاعمتركز استراتيجية التدقيق الداخلي على مفهوم القيمة المضافة لبيئة الأ  -
 الداخلي؛لتدقيق لإدارة ولجاة التدقيق كيفية عمل العلى المدققين الداخليين أن يكونوا مدركين لمسؤوليتهم في أن يبرهاوا  -
 .التدقيق الداخلي ب على المدققين إيجاد حلول لتحسين يج للأداء،بدءاً من المستوى الحقيقي  -
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 الحالية  المحلية والدراسةما بين الدراسات  المقارنة .1

 .ات السابقةدراسالاء على لب بنمن اعدا د الطا :المصدر
 

 (: مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات المحلية2-1الجدول رقم )
 اوجه الاختلاف اوجه التشابه الدراسة

 فاطمة بعوج

ساهم مية مع الدراسة المقارنة من حيث الهدف وهو تتوافق الدراسة الحال
العلاقة و  التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار كأداة فعالة داخل المؤسسة،

جية المتبعة لك الماهذوكار ر بين وظيفة التدقيق الداخلي وأجهزة اتخاذ الق
الحالة ة لك من ناحيذوكوالأسلوب الوصفي  يةثفي دراسة المشكلة البح

  المدروسة 

لي ماهية التدقيق الداخاهتمت الدراسة الحالية بدراسة 
والدور الذي يلعبه في المؤسسة كأداة مراقبة وفعالة في 
اتخاذ القرارات داخل المؤسسة من خلال دقة المعلومات 
ا الواردة في مختلف التقارير الاهائية والقيمة التي تحمله

أو صاحب القرار وذلك عبر الممارسة المهاية  للمسير
السليمة لمهاة التدقيق في المؤسسة والأساليب المعتمدة 

الة الحمن خلال  ومعالجتهافي تحليل الانحرافات 
 المبياة في الفصل الثاني.  التطبيقية

شتيب 
الدقن نور 

 الدين

وصل الى الت ةتتوافق الدراسة الحالية مع الدراسة المقارنة من خلال دراس
ؤسسة  المالمالية فيذ القرارات معرفة دور التدقيق الداخلي في اتخا

الاقتصادية الجزائرية، حيث يتضح دوره في إضفاء المصداقية للمعلومات 
التي يقوم على أساسها اتخاذ القرارات، حيث يحتل المالية والبيانات 

ك الماهجية لذوك .التدقيق الداخلي أهمية كبيرة على المستوى الداخلي
  سة الاظرية. والأسلوب الوصفي في الدرا يةثالمتبعة في دراسة المشكلة البح

ة مصدر المعلومة المالياهتمت الدراسة الحالية بدراسة 
والمحاسبية وطرق تحليلها والتي على أساسها يستطيع 
المدقق الداخلي البحث من أجل تكوين راي فني محايد 
مع تقديم ادلة اثبات ملموسة، والتي على أساسها يتم 

اذ البدائل المااسبة من اجل اتختراح قتحليل الأسباب وا
القرار المجسدة في دراسة الحالة على احدى المؤسسات 

 .الاقتصادية الجزائرية

و سالمي 
 صالح

محمد 
الطاهر 
 سالمي

 الى لالتوصمن حيث محاولة الدراسة  هذه تتوافق الدراسة الحالية مع
هار فروض ظأهمية التدقيق ودوره في اتخاذ القرار، وذلك من خلال إ معرفة

ومعايير التدقيق والتزاماته كما تطرقت الى مسار تافيذ عملية التدقيق 
وعلاقته باتخاذ القرار  كونه يساعد على تجاوز الصعوبات و المشاكل 
التي تواجه الماظمات و الإدارات، من الحصول على حلول غير تقليدية 

ضهار عمل ا وغير روتياية و التي يابغي على المدقق ايجادها، وذلك عبر
المدقق الداخلي كإحدى الوسائل الهامة و الضرورية لتجاوز هذه 

 الصعوبات.  

ان ما يميز الدراسة الحالية هو التطرق الى وظيفة التدقيق 
الداخلي كأداة لفحص كل مصالح المؤسسة )الاظام 
الداخلي للمؤسسة(، والتي تعتبر مصدر أساسي 

 للمعلومة.
حلة عملية التدقيق من مر كما تطرقت الى مسار تافيذ 

الفحص الى مرحلة اتخاذ القرار. والدراسة الميدانية تبين 
نتائج التدقيق، عملية التحليل و تحديد الأسباب، اتخاذ 

 القرار ثم عملية التقييم بعد تافيذ القرار   
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 الحالية: نبية والدراسةالاجالدراسات  ما بينالمقارنة  .2

 

 ات السابقةدراسالاء على لب بنمن اعدا د الطا :المصدر
 

 

 الأجنبية(: مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات 3-1الجدول رقم )

 اوجه الاختلاف اوجه التشابه الدراسة

الطاهر حيدر بدر 
عبد الكاظم و 
حسنين حسين 

 حلواص:

اهمة من حيث مس الدراسةهذه تتوافق الدراسة الحالية مع 
ا يعد الية، كمالتدقيق في ماع واكتشاف المخالفات الم

التدقيق الداخلي بأنه نشاط تأميني واستشاري مستقل، 
 إضافة كونه أداة رقابية على جميع مصالح الماظمة.

وتم التوافق أيضا في دراسة الحالة على المستشفيات 
 الي على الجانب الم ةالحكومية بحث تم الدراسة الميداني

داخلي قيق الإن ما ميز الدراسة الحالية هو التطرق الى التد
من الااحية الشمولية من اجل إضفاء القيمة المضافة 

اكتشاف الأخطاء المالية، المحاسبية أو  خلالللمؤسسة من 
 التشغيلية.

وكذلك تحديد المحددات التي يابغي التقيد بها خلال الفحص 
ادلاء الراي المحايد كخطوة أولى، الدراسة والتحليل ثم 

 متخذ القرار.   التوصيات التي يعتمد عليها 

Boţa-

Avram 

Cristina 

انة من حيث مك الدراسةهذه تتوافق الدراسة الحالية مع 
بشكل و المدقق الداخلي في اتخاذ القرار بحث تم التطرق 

أكثر تحديدًا على طرق قياس فعالية نشاط التدقيق 
طوير تالمعتمدة من خلال الداخلي والأساليب الصحيحة 

كثر ملاءمة والتي يمكن توليفة من الأساليب الأ
لي. الداخ تدقيقاستخدامها لقياس فعالية عمليات ال

 .اذ القرارتخلتحديد الاتجاهات الرئيسية التي ستؤثر على ا
 

إن ما يميز الدراسة الحالية أن اعتماد أساليب حديثة لتحليل 
الانحرافات و تصحيحها وذلك بدءا من الفحص والتدقيق 

توليفة ذ القرار، و بالتالي إقرار الثم تحديد الأسباب الى اتخا
بين التدقيق كأداة مراقبة و أداة لاتخاذ القرار و يتجلى ذلك 

 في الشق التطبيقي من هذا البحث   
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 الفصل: خلاصة
كفاءة ى  على مد لتعرفالمتزايدة لإلى الحاجة  بالإضافة تصاديةالاق الأنشطةالحاجة إلى التدقيق الداخلي مع تطور وتوسع         

قائية ومولد للمعلومات دارة العامة ووسيلة و إذ تعتبر وظيفة التدقيق الداخلي كوظيفة مستقلة تابعة للإ نظام الرقابة الداخلي للمؤسسة،
املين ية المطبق في المؤسسة من أجل مساعدة العيساهم في اتخاذ القرارات من خلال فحص وتقييم مدى نجاعة نظام الرقابة الداخل

في أداء مهامهم بكفاءة وفعالية، حيث يقوم المدقق بتدارك الاقائص الموجودة على الأنظمة و الإجراءات، وتعزيز نقاط القوة 
 المتعلق بها. اتوتدعيمها، وتقديم نتائج عملية التدقيق في شكل تقرير الى إدارة المؤسسة من اجل اتخاد التدابير و القرار 

طة و إعطاء الأنش ميوتقي والسجلاتلها يتم فحص الدفاتر لاكل هذا أوجب وجود وظيفة التدقيق الداخلي التي من خ          
، حيث يمكن مستقلة داخل المؤسسةدورية و مصداقية وعدالة القوائم المالية، حيث أنها تعتبر وظيفة شاملة و  ىالرأي الفني حول مد

وتصحيحها التلاعبات ء و اخطلأف ااتشكوالتي تهدف إلى ا  إداري تشغيلياو تدقيق  محاسبي وماليةتدقيق دة في صور ة ون موجو كأن ت
ادئ دقيق الداخلي وذلك من خال تطبيق جملة من المبالتزيادة فعالية وكفاءة  دت علىعالعوامل سا هفي الوقت المااسيب كل هذ
 ةيااء قيامه بعمليتحلى به أث نالذي يجب أ الأخلاقيراعيا في ذلك قواعد السلوك المهني مالداخلي  والمعايير التي ألزم بها المدقق

  اتخاد قرارات وبااء استراتيجيات صائبة في المستقبل.  لهالايمكن من خ تيالالتدقيق 
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 المبحث الأول: تقديم المؤسسة
التعرف على كيفية مساهمة التدقيق الداخلي في صاع القرار في المؤسسة الاقتصادية وذلك عن طريق فــي مــا ســيأتي ســاتااول 

 التالين: وفي هذا المبحث ساتااول المطالبين LCTPالجزائر  –المركزي للأشغال العمومية  حالة المخبر امذجاعتماد لم

  .لمطلب الأول: التعريف بالمؤسسةا 
I-  لمحة تاريخية عن المؤسسة:  

 ( مخابر وطاية04( من خلال إنشاء أربعة )LNTPBإعادة هيكلة مخبر الوطني للأشغال العمومية و البااء ) 1983في عام 
 ؛LCTPالجزائر  –المخبر المركزي للأشغال العمومية  -
 ؛  LTPSTلبلاد لأشغال العمومية في شرق اامخبر  -
 ؛LTP OUESTلأشغال العمومية في غرق البلاد امخبر  -
  ؛LTPSSUD لأشغال العمومية في جاوب البلادامخبر  -
 الهيئة الوطاية للرقابة التقاية للأشغال العمومية  والتي أصبحت فيما بعد LNTP خبر الوطني للأشغال العموميةالم -

(CTTP) 
الشكل القانوني للمخابر الجهوية الى شكل مؤسسات عمومية اقتصادية بموجب قانون استقلالية  تغيرّ 1989في عام   

 .الشركات
التي غيرت  LTPC :إعادة هيكلة جديدة للمخابر مما أدى إلى تجميعها معًا في مجموعة تتألف من 1998في عام   

 LTP-EST LTP-OUEST التي ترتبط بها المختبرات الأخرى LCTP Parent Company اسمها لتصبح
 .LTP-SUDو
تحت إدارة مشاركات  Société par Actions (SPA) (EPE) في الوقت الحاضر هي شركة اقتصادية عامة  

ة مًا من تجارب في مجال الدراسات الجيوتقاية للتربوتستفيد من حوالي خمسين عا SGP GENEST الدولة والدراسات الهادسية
 .ومواد البااء لاحتياجات الهادسة المدنية

في  2016يونيو  27" ، في GEICAمن خلال الاختصار "مجمـــع دراســـــــة الماشآت، المــــراقبة والمــــساعدة تم إنشاء 
لمجلس إدارة الدولة للاستثمار  144مة ، وفقًا لإرشادات قرار الاقل رقم إطار إعادة تاظيم الشركات في القطاع التجاري للأشغال العا

 .28/03/2015بتاريخ 
 في مراقبة وتاسيق ومراقبة الشركات التي تملكها في محفظتها. GEICAتتمثل المهمة الرئيسية لمجموع 

II-  مهام المخبر المركزي للأشغال العمومية 
 ؛وقع()المسح والاختبارات في المراقبات جميع الم -
 جميع الاختبارات المعملية على المواد وجميع الدراسات الجيولوجية والجيوتقاية للباية التحتية للطرق والمطارات -
 ؛الهيدروليكية، البحرية والسكك الحديدية والانشاءات الهادسية المدنية جميع الاختبارات -
الحديدية  وتافيذ المواد المستخدمة في بااء الطرق والسكك أداء خدمات مراقبة الجودة والخبرة والمطابقة والإنتاج والتصايع  -

 ؛والمباني في الهادسة العامة. المدنية
 أداء خدمات مراقبة الجودة والخبرة إشارة ومعدات الطرق. -

https://www.google.com/search?q=%D8%A7%D9%84%D9%87%D9%8A%D8%A6%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%B1%D9%82%D8%A7%D8%A8%D8%A9+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%86%D9%8A%D8%A9+%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%B4%D8%BA%D8%A7%D9%84+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9&sa=X&ved=2ahUKEwjM3pPx-L3hAhUB2-AKHUv0B5MQ1QIoA3oECAgQBA
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 ةلاقتراح تقايات التدخل التي تصحح العيوب الهيكلية والسطحية، والتي تماع عودة ظهور التدهور وإطالة عمر الباية التحتي -
 للهادسة المدنية.

 الباية التحتية الأساسية وأعمال الهادسة المدنية وإصدار شهادات المطابقة. راقبةإجراء دراسات استكشاف المواد لم  -
 المساهمة في توحيد الاختبارات المعملية والموضعية وتطوير المقاييس في هذا المجال.  -

III- الهيكل التنظيمي للمؤسسة 
عدة مديريات فرعية وكل مديرية فرعية تتفرع هي الأخرى الى عدة دوائر ومصالح حسب يتكون الهيكل التاظيمي من 

الحجم وحسب طبيعة العمل، والهيكل التاظيمي المبين في الشكل اسفله يوضح الهيكل الرئيسي للمؤسسة بمعنى ان هااك مصالح 
 فرعية غير موضح في الشكل ادناه.
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 خبر المركزي للأشغال العمومية: الهيكل التنظيمي للم(1-2) الشكل رقم
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                              

 مجلس الإدارة 

 الرئيس المدير العام 

 الأمانة العامة

 مديرية التدقيق الداخلي

 خلية الاتصال

 مصلحة المنازعات

ية الوقاية و الامنخل  

 مصلحة التوثيق 

 مصلحة الاستثمارات 

 المديرية التجارية  

 فرع تمنراست 

مديرية الحفر  مديرية المخبر  

 واللوجستيك  
مديرية المالية  سؤول المناجمت   مديرية الدراسات  

 والمحاسبة

مديرية الإدارة 

 العامة

 مصلحة الفتورة 

 مصلحة التحصيل 

ة الصفقات  مصلح  

 وحدة بويرة

 وحدة شلف

 وحدة جلفة

 مصلحة التكوين 

 مدائرة مترولوجي
دائرة الموارد 

 البشرية

مصلحة الوسائل 

 العامة

 مصلحة الاعلام الالي

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة المالية

 فرع تيزي وزو

 فرع البليدة

 فرع المسيلة

           ق المقدمة من طرف المؤسسةاعداد الطالب بناءا على الوثائمن ر: المصد
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IV- )دور المصالح المجسدة في الهيكل التنظيمي )المهام 
ل ي هيئة رقابية تقوم بمراقبة التسيير داخل المؤسسة و ذلك من خلاها مجلس الإدارة المهام التي يقوم به مجلس الإدارة: .1

دعوى من رئيس مجلس الإدارة والذي هو بمرات في الساة  6اجتماعات دورية كل نهاية شهرين بمعنى ان مجلس الإدارة يعقد 
ة مقدما ل جملة الاشاطات التي قام بها في كل فتر نفسه المدير العام للمؤسسة و خلال كل جلسة يقدم المدير العام تقريرا حو 

 résolutionsجملة من التبريرات و الأدلة وبعد المااقشة يتم تحرير محضر اجتماع و الذي هو عبارة عن مجموعة من التوصيات 
 لمؤسسة.  لمن صلاحيات المدير العام  هوالتسيير ففقط، اما ، كما أن مجلس الإدارة يتدخل في الاستراتيجيات العامة 

 المهام التي يقوم بها المدير هي:  العام : رالمدي .2
 ؛المسؤول التافيذي الأول للشركة - 
 ؛دراسة الوسائل والامكانيات المتاحة للمشروع )الإنتاج( - 
 ؛التعامل مع مجمع جايكا - 
 ؛تحديد الأهداف المراد الوصول إليها - 
 ؛لسياسات والاستراتيجيات(دراسة أنسب الطرق لتحقيق الأهداف )تحديد ا - 
 ؛العمل على التاسيق بين مصالح المؤسسة - 

 تقوم بالمهام التالية: )السكرتارية(  الأمانة العامة: .3
 ؛عملية الاستقبال وتلقي البرقيات والطرود المرسلة من جميع فروع المؤسسة وكدا المحيط الخارجي و ذوي المصالح - 
 صالح المعاية فهي واسطة بين المدير والمصالح الأخرى وعاد أخذ جميع المراسلاتتأخذ التعليمات والوثائق إلى الم - 

 سواء المدير أو العمال يتم تسجيل كل هذه من أين أتت ورقمها وتاريخها وإلى أين ستذهب مع إمضاء صاحبها.
لقانونية لعلوم اهي مصلحة تابعة للمدير العام و يديرها موظف متحصل على الليسانس في امصلحة المنازعات:   .4

 والإدارية و تقوم بالمهام التالية:  
 الاستشارة القانونية؛  -
 ضبط وتدقيق جميع العقود التي تربط المؤسسة بالغير؛ -
 متابعة القوانين والتاظيمات؛ -
 المساهمة في القرارات وتكيفيها مع القوانين؛ -
 كتابعة القضايا والماازعات؛ -
 ات.تمثيل المؤسسة قانونيا في مختلف الجه -
 تمثيل المؤسسة امام القضاء. -
 تقديم الاستشارة لجميع المصالح المكونة للهيكل التاظيمي. -
هي مصلحة تابعة للمدير العام ويديرها موظف متحصل على الليسانس في الإعلام والاتصال وتقوم مصلحة الإعلام:  .5

 بالمهام التالية:  
 وطاية والدولية للمؤسسات؛ تمثيل المؤسسة في مختلف المحافل الوطاية كالمعارض ال -
 تسيير الموقع الإلكتروني للمؤسسة وتحيياه؛ -
 متابعة بيئة الاعمال الماافسة للمؤسسة؛ -
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في الوقاية  مهادس شهادة  هي خلية تابعة للمدير العام ويديرها موظف متحصل علىخلية الوقاية والامن الصناعي:   .6
 والامن الصااعي وتقوم بالمهام التالية:  

 القوانين المتعلقة بالأمن الصااعي؛متابعة  -
 المراقبة والزيارات الميدانية لمواقع العمل )ورشات، مكاتب(؛ -
 يخص تعليمات الوقاية من حوادث العمل؛ متقديم نصائح في -
 المشاركة في وضع تعليمات السلامة؛ -
ة تقوم بتصايف سة المدنيهي خلية تابعة للمدير العام ويديرها موظف متحصل على مهادس في الهادخلية التوثيق:   .7

 جميع الملفات والوثائق في الأرشيف باستعمال برنامج الاعلام الالي.
أة بجميع العمليات المتعلقة بالاستثمارات بااء الماش وتقومهي خلية تابعة للمدير العام مصلحة الاستثمارات:   .8

 . بالعتادوالتجهيزات أو التزويد 
 ترأسها مدراء فرعين ماها المخطط الى مديرات فرعية ي ثم يتفرع

 هي مديرية تقوم بجميع العمليات التجارية والمتعلقة بالعقود التجارية، الفتورة والتحصيل  المديرية التجارية:  .9
 هذه المديرية الى الأقسام التالية  وتاقسم

لقة فإن هذه او المع المكتوبة، الالكترونيةبعد الإعلان عن صفقة معياة في جميع وسائل الإعلان  مصلحة الصفقات: -
دوي لأسعار، وبعد جدول الوحللبأعداد العروض بالتاسيق مع المصالح التقاية وفقا  وتقومالمصلحة تسحب دفتر الشروط 

الصفقات  وم مصلحةتقاعداد العرض يودع لدى المصلحة المتعاقدة في انتظار تقيم العروض في حالة الحصول على الصفقة 
 ع مصلحة الماازعات.بأعداد العقد بالاستشارة م

بعد انجاز الدراسات المتفق عليها مع الزبون تقوم مصلحة الفوترة بأعداد الفواتير بااء على الكشف  الفوترة.: ةمصلح -
نسخ أخرى ترسل الى قسم المحاسبة من أجل التسجيل المحاسبي لرقم نسخ و  4الكمي للإنجازات ثم ترسل الى الزبون في 

 الاعمال.
وهي مصلحة تعتمد بالدرجة الأولى على متابعة الزبائن ومراسلتهم من اجل تحصيل الفواتير غير التحصيل:  ةمصلح -

أو في بعض الأحيان تحويل الملف الى مصلحة  ات في شكل اعذارالمسددة وذلك عبر مراسلات إدارية عادية، أو اخطار 
 الماازعات في حالة رفض الزبون تسديد الديون.

ية لها اتصالات مع جميع الفروع الماتشرة على التراب الوطني ومهمتها هي اجراء بعض وهي مدير المخبر:  ةمديري  .10
 التجارب المخبرية على أنواع التربة وتبين نوعيتها كما يوجد على مستو العاصمة مخبر مركزي وفي الفروع مخابر ثانوية.

عملية الحفر العياات الى المخبر ويقوم برسال اتشرف هذه المديرية على عمليات الحفر بالألة و مديرية الحفر والامداد:   .11
 تقايين بقيادة واحد أو اثاان من المهادسين المختصين في الهادسة المدنية أو الاشغال العمومية.

تشرف على تطوير التجارب في ميدان الاشغال العمومية إضافة الى التاسيق مع وحدات الإنتاج مديرية الدراسات:   .12
 .كما لها دور في تحديد المواصفات التقاية للعتاد المراد اقتااءه  الأخرى في الشق التقني

 مديرية المالية والمحاسبة: :  .13
 :مديرية الإدارة والمالية في المؤسسة عدة مهام ووظائف نذكر ماها عل وجه الخصوص

 ؛اقتراح وتطبيق السياسة المالية في المؤسسة -
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 ؛ضمان التوازنات المالية -
 ؛في المدى القصير الأجل وضمان المتابعة لسير الخزياةالقيام بإقفال الخزياة  -
 ؛متابعة الوحدات والفروع التابعة للمؤسسة وذلك بالاصائح والإرشادات وذلك في إطار التسيير المالي -
 ؛ضمان السير الحسن للمحاسبة في كل الوحدات -
 ؛المشاركة في عملية التخطيط الخاصة بالمؤسسة وذلك في اطار تسيير الخزياة -
 ؛راسة كل العروض المالية المقدمة من طرف الفروع وكذا مراقبتها ودراسة مدى مصداقيتهاد -
 ؛تسيير وحماية القيم الماقولة -

  ؛وتاقسم الى دائرتين
لجرد أنواع المقاربات سواء الباكية أو ا وجميعوتقوم هذه المصلحة بكل عمليات المسك المحاسبي  مصلحة المحاسبة: -

 حسابات الزبائن.والمحاسبي أو  ؛المادي
 :وهيلهذه المصلحة عدة ا دوار رئيسية  مصلحة المالية: -
 مراقبة تدفق الأموال من والى خزياة المؤسسة؛  -
 تسديد مختلف الفواتير؛  -
 مراقبة تحركات الحسابات الباكية.   -

 

ثائق والوسائل وتاقسم الو  وهي مكلفة بالتحضير والتافيذ ومراقبة السياسات والتاظيمات في ميدان :مديرية الإدارة العامة .14
 الى:

 رئيسية:هذه المصلحة هااك أنشطة دائرة الموارد البشرية:  -
 .ائيلفترة محددة ثم التوظيف الاهفتاتي فترة التجريب  والتقاين،عن طريق الإشهار وخاصة للمهادسين توظيف لا-
 المهني للعمال؛متابعة المسار  -
  ؛تحضير الأجور -
  .تكوين العمال -
 في اتخاذ القرار والمساعدةسير وظيفة التدقيق الداخلي في المؤسسة  :الثاني بلمطلا
I-   ظيفة التدقيق الداخليالتطور التاريخي لو 

 تأسيس وظيفة التدقيق الداخلي .1
مخابر وطاية وسط، شرق،  4الذي يضم  LCTPتم تأسيس لجاة المدققين الداخلين على مستوى مجمع  2008في ساة 

وزون على مدققين فرعيين حيث تم تسطير برنامج مشترك على مستو المجمع وبرامج فرعية على مستوى كل غرب وجاوب والذين يح
 مخبر.
 على مستوى المجمع  .2

تقوم لجاة التدقيق الداخلي على مستوى المجمع بمهام مراقبة الأنشطة والحسابات وكدا أنظمة الرقابة الداخلية لكل مخبر 
 .مبدأ الحياد() عنى الأشخاص الذين يقومون بمهمة التدقيق لا ياتمون الى المخبر موضوع الفحصفرعي في شكل تدقيق مستقل أي بم

تقوم هذه العملية وفق برنامج ساوي مقسم حسب معيار الزمني والمكاني، ثم يقدم تقرير تدقيق الى رئيس المجمع و الذي بدوره  
 حيح الأخطاء الواردة في التقرير.رفع الملاحظات و تصو يراسل الفرع محل التدقيق قصد تصحيح 
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 كل فرع )مخبر(مستو  على  .3
يقوم التدقيق الداخلي في كل فرع بتسطير برنامج ساوي مصادق عليه من طرف المدير العام للفرع ويتم إنجازه بفترات 

ة مستعجلة أو حادثة يمتقطعة وذلك لتدارك أي تأخير أو لجوء المدقق الى تدقيق في مصلحة غير مبرمجة مسبقا أو التحقيق في قض
 ما عادها يستطيع المدقق اكمال برنامج التدقيق قبل نهاية الساة.
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II- .تصور سيرورة التدقيق الداخلي في المؤسسة 
مراحل سيرورة عمل التدقيق الداخلي.(: 2-2الشكل رقم )  

 كيـف التسجيــل مــــــــاذا مــــن

 المسؤلين -
  دقين الم -
 ديرية العامةالم -

 

 

 التخطيط
1 

 المسؤلين -
 دقين الم -
 المشرفين -

 

 

 بيان معلومات
2 

 دقين الم -
 المشرفين -

 
 3 برنامج تحقيق

 دقين الم -
 المشرفين  -

 

 4 أوراق العمل والمستادات

 دقينالم  -
 المشرفين  -

 

 5 مشروع تقرير

 دقينالم  -
 المشرفين  -

 

 6 الاهائي التدقيقتقرير 

 ين دقالم -
 المشرفين -

 

 

 

 تقرير المتابعة
7 

 دقينالم  -
 المشرفين. -

 لا                                     

 نعم        

 

 

 التدقيقملف 

 

8 

 اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةمن ر: المصد
 
 

 رنامـج سنـويالب

 رسـالة مهمـة

 

 التحضـير مرحـلة

 مرحلـةالتحــقيق

 تاميــاجتمـاع خ

 تقريـر نـهائي

 متـابعة التوصيـات

 تصنيـف التقريـر
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 :تدقيقتخطيط وبرمجة اعمال ال .1
 ؛بكفاءة لأن عملية الفحص تتطلب التخطيط الكافي تدقيقيذ عملية اليعتبر من العااصر الأساسية لتاف

 ولإعداد برنامج التدقيق يجب الأخذ بعين الاعتبار ما يلي:  
a. .مدى الاعتماد المتوقع على نظام الرقابة الداخلية 
b. .الظروف العامة والخاصة للوظيفة محل التدقيق، والسياسات والإجراءات التي تتبعها 
c. تملة في القوائم المالية، والظروف التي تتطلب توسيع وتعديل الإجراءات المتوقعة.المشاكل المح 
 بااء على: الداخلي يؤسسالتدقيق كما انَّ برنامج 

 انشغالات المديرية العامة.  -أ
 الاحتياجات المعبرَّ عاها من طرف المسؤولين.  -ب
 عن المؤسسة. الاقتراحات التي يصدرها المدققين انطلاقا من معارفهم  -جـ
 .تدقيقالمرتبطين بأهمية الوظيفة محل ال تدقيقمجال ومدة ال  -د

 عبر رسالة مهمة، وهي موقعة من طرف المديرية العامة. تدقيقهام المتقدم رسالة مهمة : .2
 رسالة المهمة تبين: 

 ؛موضوع المهمة -
 ؛الوظيفة المتعلقة بها -
 ؛تاريخ بداية التدخل -
 ؛المدة التقريبية للمهمة -
 اء ومواصفات المتدخلين.أسم -
 أثااء إنجازه لعمله.   تدقيقالوسائل التي توضع تحت تصرف ال -
 المدقق يباشر عمله من أجل: مرحلة التحضير : .3

 ؛الحصول على المعلومات الضرورية خلال سيرورة التدقيق -     
 ؛التحقيق من نقاط القوة والضعف لاضام الرقابة الداخلية -

 تيوتتم عملية التحضير كالأ
 ؛التعرف الوظيفة المراد تدقيقها -
 ؛تحديد الوثائق اللازمة في عملية التدقيق -
 ؛انجاز برنامج مفصَّل -
 تحضير اسئلة التدقيق. -
 مرحلة التنفيذ: .4

 في هذه الحالة ياتقل المدقق إلى المصلحة المراد تدقيقها، ولكن يأخذ بعين الاعتبار الاقاط التالية:
 لتدقيق.يجب ان يُـعْلمَ الموظف بتاريخ ا -
 يجب ان يكون التدقيق محدد بوقت ومُعلن عاها للموظف مسبقا )ساعة مثلا(. -
 يؤثر على سيرورة العمل. لكيلاأن يختار الوقت المااسب للتدقيق  -
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 التوقف عن عمل التدقيق متى انتهى الوقت ولو لم تاتهي التدقيق بعد. -
 جزئيتين:وتاقسم هذه المرحلة الى مرحلتين 

 .questionnaireتتكون عبارة عن أسلة محضرة هاا :الشفهيةالمرحلة  -أ
يوميات، الميزانية، الاتائج، اليقوم المدقق بفحص القوائم المالية والمستادات المحاسبية )جدول حسابات : مرحلة التحقيق -ب

 جعة...الخ(.االمر  نميزا
 النهائية:المرحلة  .5

 وصياغة مشروع تقرير يحمل ملاحظات وتوصيات أولية. التدقيقفي هذه الرحلة يكون المدقق قد انتهى من عملية 
يات اجتماع مع مسؤول الوظيفة ,يتم خلاله عرض الملاحظات والتوص تدقيقيعقد ال تدقيقانتهاء عملية ال دالختامي: بع الاجتماع

 المصاغة في مشروع تقرير من أجل إزالة الاعتراضات.
 تقرير نهائي: .6

 تكون : يقها حيثتدقتضماا ملاحظات وتوصيات حول الوظيفة التي تمت يقوم المدقق بصياغة تقرير نهائي م
 ملاحظات وتوصيات واضحة وغير غامضة. -
 ملاحظات وتوصيات ذات مغزى )مهمة(  -
 متابعة التوصيات .7

عن  هلعام ليطلعامطالب باتباع التوصيات المصاغة من طرف المدقق، ويراسل المدقق الداخلي عبر المدير  والموظفمسؤول الوظيفة 
في غضون شهر على الأقل بعد الاجتماع الختامي. كما أن المدقق الداخلي سيقوم بمهمة تدقيق متابعة  التوصيات،حالة تطبيق 

 ليتأكد من التطبيق الفعلي للتوصيات. 
 ق نوعان:التدقي  ، وياقسمعبارة عن جميع الوثائق المستعملة في سيرورة التدقيق هو ملف التدقيق : .8

 من: ي: يتكونالملف الإدار  -أ
 ؛رسالة مهمة، والوثائق الأصلية للتدقيق -
 ؛معلومات عن الوظيفة المراد تدقيقها -
 ؛المعلومات المالية والمحاسبية -
 ؛البرنامج الساوي -
 ؛الاتصالات المتبادلة بين المدقق ومسؤول الوظيفة -
 ؛والإجابات على الملاحظات والتوصيات الوظيفة،تقارير التدقيق السابقة عن نفس  -

 :من : يتكون  لملف التحليليا  -ب
 ؛بيان التدقيق الداخلي -
 ؛برنامج التفتيش -
 ؛تقارير الفحص الداخلي -
 ؛الوثائق المتعلقة بالموضوع المعالج -
 تقرير المعالجة المركب. -
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 حسب كل مصلحة . ليالداختدقيق (: تصور البرنامج الساوي لأعمال ال2-1لجدول)ا
نجوا ماي افريل مارس فيفري جانفي المصالح سمبريد نوفمبر اكتوبر سبتمبر اوت جويلية   

التجاريةديرية الم              

             مصلحة المشتريات

             الصادوق

             السجلات القانونية

             مصلحة تسيير المشروعات

رفع تحفظات محافم 
 الحسابات

            

             مديرية المخبر

             فرع تيزي وزو

             مديرة التاقيب

             فرع الشلف

ليات الفجائية يكون العم تدقيق فاوت ,لان اص التمن أجل امتصتحسبا لأي عملية اختلاس أو سرقة ذلك  تدقيقتم فيه يشهر افريل لا   -، لكل مصلحة  تدقيق( يدل على التاريخ ومدة ال         هذا الرمز )        -ملاحظات : 
 .PDG البرنامج يكون مصادق عليه من طرف الرئيس المدير العام  -فوري .  

          اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةمن ر: المصد 
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III- داخلي لــــ المرجعي لعملية التدقيق ال الإطارLCTP  
ليل تطبيقي لممارسة د وتعتبر بمثابةمصادق عليها من طرف مجلس الإدارة مكتوبة  هو عبارة عن وثيقة :)ميثاق( إجراء التدقيق .1

 : كالتاليمهاة التدقيق الداخلي وتتمثل في مجموعة من الباود  
 :الغرض من هذا الإجراء هو وضع قواعد لإجراء عملية تدقيق داخلي وتحديد محتوى كل خطوة وهيالغرض من الإجراء:  .1.1
 التدقيق؛جدولة مهمة  -
 والتاظيم،طرق التخطيط  -
 التحضيرية؛المرحلة  -
 ؛مرحلة التحقيق -
 ؛مرحلة إعداد تقرير التدقيق -
 ؛استغلال الاتائج ومتابعة التوصيات )إجراءات التقدم( -
 .تسجيل وحفم الوثائق -
 تابثق باود هذا الاجراء من الوثائق التاليةالمرجعية:  .2.1
 ؛GEICAوالمساعدة لتدقيق الداخلي الخاص بمجمع دراسات الماشآت المراقبة ميثاق ا -
 ؛LCTPميثاق التدقيق  -
 ؛LCTPجميع الإجراءات المكتوبة الخاصة بجميع المصالح  -
 جميع الاصوص واللوائح القانونية التي تحكم التدقيق الداخلي؛ -
 ؛(IPPFلي )الإطار المرجعي الدولي للممارسات مهاية التدقيق الداخ -
  مصطلحات: .3.1
عملية ماهجية مستقلة وموثقة للحصول على الأدلة وتقييمها بموضوعية لتحديد إلى أي مدى تكون  التدقيق الداخلي: -

 المعايير مرضية.
 وثيقة تخطيط التدقيق. خطة التدقيق: -
 عملية التدقيق الداخلي.مجموعة السياسة أو الإجراءات أو المتطلبات التي تستخدم كمراجع ل معايير التدقيق: -
 أو أي المعلومات ذات الصلة بالمعايير.اذلة الاثبات التسجيل  دليل التدقيق: -
 الشخص مؤهل وذو الاختصاص لإجراء التدقيق. المدقق الداخلي: -
 نتيجة تقييم أدلة التدقيق المجمعة مقابل معايير التدقيق. نتائج التدقيق: -
باستقلالية العقل اثااء الحكم على الأشياء، وتعني أن المدققين لا تخضع احكامهم الموقف الازيه الذي يسمح  الموضوعية: -

 للآخرين. ويجب أن تستاد تقييماتهم إلى حقائق أو أدلة ثابتة.
 حقيقة عدم التعرض لأي وضع يؤثر على الحكم اثااء ممارسة مهمة التدقيق. الاستقلالية: -

لأحداث والمواقف في نهاية المطاف لتقديم ضمان معقول فيما يتعلق بتحقيق عملية تحديد وتقييم وإدارة ا إدارة المخاطر:
 .لمؤسسةأهداف ا
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الذي وضع الأطر التوجيهية لممارسة مهاة التدقيق والصادر  الإطاروهو  (:IPPF)المهنية الإطار الدولي للممارسات  -
 .(IIAعن المعهد الدولي للتدقيق )

لأنشطة جزء من إطار تحكم مصمم لضمان احتواء المخاطر ضمن حدود السياسات والإجراءات وا عملية التحكم: -
 التسامح التي تحددها عملية إدارة المخاطر.

 IAS لس معايير التدقيق الداخليو التابعة لمجIIAالمكلفة بوضع المعايير اللجة الداخلية  وثيقة صادرة عن معيار التدقيق: -
 م أدائها.لاستخدام لتقيياة يواسعة من أنشطة التدقيق الداخلي وقابلمن أجل تحديد القواعد التي تاطبق على مجموعة 

للسلطة المباشرة للمدير العام  (LCTPالعمومية ) لمصلحة التدقيق الداخلي في المخبر المركزي للأشغايخضع : م. التنظي4.1
 ويمكاه إشراك جميع المديرين التافيذيين للشركة في مهامها.

 المسؤوليات .5.1
 ى المدير العام ومسؤول التدقيق الداخلي التأكد من أن الجميع على علم بتطبيق هذا الإجراء.يجب عل -
 مسؤول التدقيق الداخلي مطالب بتافيذ هذا الإجراء وضمان تطبيقه. يجب عليه أيضا المضي قدما في تحسياه. -
 اجح لممارسة عملية التدقيق.مع مسؤول التدقيق الداخلي لضمان ن LCTPمن المتوقع أن يتعاون جميع موظفي  -
 مبدأ سيرورة عملية التدقيق  .6.1

 يتكون سيرورة مهمة التدقيق الداخلي من أربع مراحل مختلفة:
 ؛مراحل التخطيط -
 ؛مراحل الإدراك -
 ؛مراحل الاتصال -
 .مرحلة التسجيل والتصايف -
 تخطيط المرحلة :1.6.1

 LCTPدقيق، ويقدمه إلى المدير العام الذي بدوره يعرضه على مجلس إدارة يقترح مسؤول التدقيق الداخلي برنامج ساوي للت
 للموافقة عليه.

 المدقق الداخلي مسؤول عن نشر خطة التدقيق بعد الموافقة عليها.
 التي يجب أخذها في الاعتبار عاد وضع خطة التدقيق هي: الشروط 

 ة حسب الهيكل التاظيمي للمؤسسة؛جميع مصالح المؤسسة وفقًا لفترات زماية متفرق تدقيقيجب  -
 أهمية الاشاط المشمول بالمصلحة؛ -
 نتائج التشغيل بالمصلحة؛ -
 عدد الانحرافات المكتشفة في باية سابقة؛ -
 نتيجة تحليل المخاطر؛ -
 ط المؤسسة )مسؤول جديد، قوانين ولوائح جديدة، إلخ(؛االتغييرات التي قد تؤثر على سير نش -
 مخاطر أخرى. -
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 جدولة مهمة التدقيق: .2.6.1
يتم البدء في مهمة التدقيق الداخلي بشكل عام من خلال المصلحة نفسها، ويمكن أيضًا تحديد موعد بااءً على أساس برنامج ساوي 

 .LCTPمصادق عليه من طرف مجلس الإدارة. ، مجلس الإدارة و / أو المدير العام 
من طرف مسؤول التدقيق الداخلي يجب أن يكون عن طريق طلب من  أي طلب استثاائي للتدقيق مصلحة ما غير مبرمج -

 مسؤول المصلحة و مصادق عليه من طرف المدير العام أو بأمر من المدير العام نفسه عن طريق رسالة مهمة.
 محتوى رسالة المهمة: يجب أن يشمل حسب الاقتضاء لتدقيق المعلومات والبيانات التالية: -
 البرنامج الساويبلا يتعلق أصل طلب مهمة التدقيق   -
 الغرض من المهمة؛  -
 المصالح المعاية؛  -
 تاريخ بدء التدخل؛  -
 المدة التقديرية للمهمة؛  -
 أسماء المدققين ومساعديهم،  -
 الوسائل الواجب توفيرها للمدققين.  -
 عاوان عملية التدقيق؛  -
 تدقيق استثاائي حسب الطلب( –نوع التدخل )تدقيق مبرمج   -

ة المهمة إلى مسؤول التدقيق الداخلي من أجل الاستعداد للمهمة واخطار مسؤول المصلحة المراد تدقيقها من أجل يتم إرسال رسال
 استقبال المدققين المسؤولين عن العملية.

 مرحلة التنفيذ: .3.6.1
 (:03عاد استلام رسالة المهمة يقوم مسؤول التدقيق بثلاث عمليات ) استلام رسالة المهمة: -أ 

 بدء في المهمة، يجب على مسؤول التدقيق الداخلي أو الشخص المعين ان يقوم أولاً:قبل ال
 المصلحة المراد تدقيقها  –إعداد الوثائق المتعلقة بالمهمة )الموضوع  -
 عمل.ال للاتفاق على جدول -أجراء الاتصال بمسؤول المصلحة المراد تدقيقها -
 التدقيق. وفير كل احتياجات الفريق المسؤول المكلف بمهمةت -
 خلال وصل المدقق الى المصلحة المراد تدقيقها يعقد اجتماعًا مفتوحًا مع الأشخاص المراد تدقيقهم. أثناء المهمة: -ب

 :الجلسة الافتتاحية 
الأحكام الواردة في رسالة المهمة من أجل ضمان تافيذها في ظروف جيدة. يجب أن  الجلسة الافتتاحية التي تتكون من مااقشة

 سيكون لهذا الاجتماع أهداف:، لمجموعة بأكملها المعاية بمهمة التدقيقتجمع ا
 المؤسسة وكدا الأهداف المسطرة.تااسق المصلحة محل التدقيق مع التاظيم داخل . 1
 . الاتفاق على طريقة العمل:2
 المعلومات والوثائق اللازمة؛ - 
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 ؛تصور الوضعيات المختلة - 
 الاستبيانات؛ - 
 ءات وأنظمة العمل؛الإجرا -      
 الجدول الزمني للفريق. -      

 :. جمع المعلومات والوثائق الخاصة بالمصلحة3
 اسم المصلحة ودورها؛ -
 الإجراءات الكتابية المعتمدة. -
 التاظيمات والقوانين؛ -
 المؤهلات؛ -
 التقييمات. -
 . التعاون مع الموظفين المعايين باقاط التدقيق المستهدفة.4
 لمشاكل اللوجستية المتعلقة مباشرة مهمة.. حل ا5
التأكد من أن جميع الوثائق والمستادات والإجراءات والاماذج، وما إلى ذلك، المماوحة للمدقق، تحمل ختم المصلحة  -6

 قيد التدقيق.
 :المبادئ الأساسية 

 المدقق مطلوب لضمان ما يلي:
 العامة. دافهاتااسق المصلحة موضوع التدقيق مع تاظيم المؤسسة واه. 1
 . موثوقية المعلومات التي سيُطلب إليها بااءً على اختيار قراراتهم.2
 . تقديم توصيات بسيطة ويمكن الوصول إليها لصااع القرار.3
 . يقدم تقييماً مستقلاً لإنصاف المعلومات المقدمة إليه.4
 د من موثوقيتها.الردود المستلمة يجب عليه التأكطلب تقديم المستادات التي تبرر للمدقق التدقيق يحق مهمة هامش على . 5

 ومع ذلك يمكاه المساهمة من خلال نقاص بااء مع الشخص الخاضع لعملية التدقيق في صياغة التسييرلا يحق للمدقق التدخل في 
 إجراءات تطوير.

حية بالاسبة وربما إجراءات تصحيخلال التدقيق. بحيث الإجابات على أسئلة المدقق تعد ردا ضمايا من يمكن وضع نقاط مراحل 
 للمدقق. 

 :التدقيقوأيضًا بالاسبة لكل مهمة تدقيق، من الضروري المتابعة بانتظام وماهجية إلى 
 ؛التااسق بين الأفعال والمهام والمسؤوليات وسلطة الجهة الخاضعة للتدقيق -
 ؛قائفويض التوقيعات على الوثت -
 ؛مطابقتها لقواعد الاستخدام وأهميتها -
 د تسجيلات موثوقة وملموسة.وجو  -
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 حدود التفويضات المعطاة للمسيرين. -
 من اجل كل اجراء مفحوص المدقق يجب: 

 تأكد من مدى سهولة وسهولة تطبيقه.  -
 يضمن صااع القرار موثوقية المعلومات التي تستاد إليها اختيارهم. -
 صااع القرار. صياغة توصيات لتحسين وتبسيط الإجراءات حتى يتمكاوا من تلبية احتياجات -
 يوفر تقييماً مستقلاً لصدقية المعلومات التي يقدمونها. -

 :ملف مهمة التدقيق الداخلي 
 كله بعينشمهمًا في المؤسسة بحيث يجب أن يكون الوصول إليه سهلًا وأن يأخذ  الداخلي عاصراًالتدقيق يعد ملف مهمة 

دقيق ة مرجعية تبرر الملاحظات والملاحظات الواردة في تقرير التالاستخدامات التي سيخضع لها من أجل وثيق مل انواع الاعتبار
 الداخلي.

 شكل ملف التدقيق الداخلي: -
 (:03يجب أن يشتمل ملف التدقيق الداخلي على ثلاثة أقسام )

 * الجزء الأول:
 الغرض من المهمة "طلب المهمة"؛ -
 أمر بالمهمة لمدققين المتدخلين؛ -

 *  الجزء الثاني:
 على مستو المصلحة موضوع الفحص؛التحضير  -
 الإجراءات المتعلقة بهدف المهمة؛ -
 التفويضات؛ -
 التأهيليات؛ -
 تقرير التقييم مع التوصيات. -

 :الثالث الجزء  *  
ثائق التي قيد الفحص نتيجة لذلك يجب فتح مجلد وسيحمل الو  صلحةيتعلق بجميع الجوانب المتعلقة مباشرة بالم 

 .لحة أثااء الفحصمن المصتم جمعها 
 الإطار المعد مسبقا.  -

 يجب إعداد مذكرة وتشمل على:فحصها تم صلحة لكل م
 غياب المستادات المطلوبة؛ -
 عدم وجود إجابات لأسئلة المدقق. -

 كما سيشكل هذا التذكار مجموعة من ملاحظات المدقق.
 :الجلسة الختامية 
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 كون الهدف الرئيسي ماه:تؤدي كل مهمة تدقيق إلى اجتماع ختامي في الموقع ي
 عرض نتائج التدقيق )نقاط القوة والضعف والتهديدات والفرص(؛ -
 عرض نتائج التقييم )الانحرافات، عدم المطابقة، نقاط الاهتمام وإجراءات التطوير(؛ -
 تقديم ملخص للتوصيات للتحقق من صحتها أو إمكانية الاسترداد أو إعادة الصياغة. -

 الجلسة الختامية بمحاضر تم توقيعها بالاشتراك مع رئيس المصلحة التي تمت فيها عملية التدقيق.تمت المصادقة على 
 إعداد التقرير: .4.6.1

 ( أجزاء:04يتضمن تقرير التدقيق أربعة )
 يضم :الجزء الأول *

 الجوانب المتعلقة بإعداد المهمة؛ -
 يضم ثاني:الجزء ال *

 للمصلحة موضوع الفحص. الجوانب المتعلقة بالأحكام العامة -
 يضم ثالث:الجزء ال *

 الجوانب المتعلقة بالمواضيع التي تم فحصها. -
 يضم رابع:الجزء ال *

الملاحظات المحتملة في تافيذ الإجراءات. التوصيات المحتملة لتافيذ الإجراءات وأي توصيات أخرى لتحسين  الخاتمة: -
  الإجراءات الموجودة.

ة ذ توصيات التدقيق بشكل مشترك، مع تحديد المواعيد الاهائية والمسؤولين عن التافيذ، بمصادقيتم وضع خطة عمل لتافي
 مشتركة بياهم وبين مسؤول التدقيق.

 يقدم تقرير التدقيق إلى المدير العام بهدف الإسراع في التافيذ الفعال لتوصيات المدقق.
 لإدارة.ملخص عمليات التدقيق وتقديمها بانتظام إلى أعضاء مجلس ا

 تافيذها.بمسؤول المصلحة موضوع التدقيق على  يطالب ( ، فسيقوم المدقق بإصدار توصيات يكون04أما بالاسبة للجزء الرابع )
ته لبمجرد أن يتم فحص التقرير المذكور من قبل الإدارة العامة وبواسطة مديرية التدقيق ، سيتم توقيع هذا التقرير من قبل المدقق ويتم إحا

 صلحة موضوع الفحص من اجل الرد على الملاحظات ، والتوصيات و / أو تطبيقها.إلى الم
 مرحلة متابعة التوصيات:.5.6.1

وم المدقق بإعداد تقرير يق، بحيث جميع الملاحظات والتوصيات يجب اتباعها وتطبيقها من طرف مسؤول المصلحة موضوع التدقيق
تدقيق إلى مجلس سيتم إرسال جميع نتائج عمليات ال، ثم ا الى الوصاية )المالك(نصف ساوي عن نتائج عمليات التدقيق التي ياقله

 يتم حفم جميع تقارير التدقيق الداخلي في قسم التدقيق.، ثم الإدارة وكذلك إلى مدققي الحسابات القانونيين
 ة.متابعة تافيذ الملاحظات والتوصيات من طرف مسؤول التدقيق، وذلك باستخدام جدول متابع تتم

يتم إبلاغ المدير العام بانتظام من قبل مسؤول التدقيق عن حالة تقدم و مدى تطبيق التوصيات وبشكل أكثر تحديداً في نهاية  
 كل مهلة.



  الدراسة الميدانية                                                                الفصل الثاني :                                 
 

 
57 

 مرحلة التسجيل والتصنيف .6.6.1
 ( ساوات.10يتم الاحتفاظ بتقارير التدقيق وجميع الوثائق ذات الصلة لمدة عشر )

 ي:وثائق ملف التدقيق الداخل -
 ويمكن أن تكون مصدرا توثيق للتدقيق الخارجي. LCTPتعد سجلات التدقيق الداخلي عاصرا هاما في نظام الرقابة الداخلية 

 يجب الاحتفاظ بها وتاظيمها حسب التسلسل الزمني والموضوعي حتى يمكن الوصول إليها بسهولة واستغلالها.
 يات. كما يجب أن تحتوي على:يمكن أرشفة ملفات التدقيق بمجرد تطبيق جميع التوص

 تقرير التدقيق والوثائق الداعمة المتعلقة به؛ -
 خطط العمل؛ -
 تقارير مراقبة خطط العمل؛ -
 محاضر الاجتماعات )الافتتاح، الاختتام، المتابعة ... الخ( -

 يجب ترميز ملف المصالح موضوع التدقيق برمز خاص.
 .دققبة للمالبرنامج يحل محل رسالة مهمة بالاس  -   

IV- .نظام الرقابة الداخلية 
اول خطوة يقوم بها المدقق الداخلي وهو فحص نظام الرقابة الداخلية وذلك عن طريق مجموعة من الأسئلة المعدة مسبقا من اجل 

 الوصول الى نقاط الضعف لغرض تصحيحها.
 وساستعرض مجموعة من الأسئلة والمصافة حسب كل مصلحة.

 ابة الداخلية / المخزونات.لة الرقئ(:أس2-2الجدول)

 لةالأسئ الرقم
 الأجوبة

 الملاحظات لا نعم

    هل يوجد اجراء مكتوب يحدد طريقة تسيير المخزونات؟ 01
    هل الموجود في المخزون تحت مسؤولية أمين خاص؟  02
    هل تصرف المواد بالمخزن بااء على أوامر صرف كتابية؟ 03
    ؟ة دقيقة على البضائع في المخازنهل هااك رقابة محاسبي 04
    هل هااك تفاصيل في المخزن حسب المواد المخزنة؟ 05
    هل توجد هااك دفاتر تسجيل حسب نوعية المخزونات ؟ 06
    هل المخازن مكيفة بما يتااسب و السلامة ؟ 07
    هل توجد مواد خطرة مخزنة ؟ 08
    ؟هل للمؤسسة طريقة لتسيير المخزون 09
    هل هااك رقابة نوعية على المواد الكميائية؟ 10
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    هل يقوم بالجرد الفعلي نوظفون مستقلون عن أمااء المخازن 11
    خزونات؟هل تعتمد المؤسسة نظام الجرد المستمر بالاسبة للم 12
هل يقوم أمين المخزن بإعلام قسم الحسابات بالمدخلات والمخرجات  13

 تلام وتقارير صرف؟ بموجب تقارير اس
   

    هل هااك تفصيل نوعي في البطاقات الخاصة بالمخزونات؟ 14
هل يوجدجرد فعلي دوري لمطابقة الموجود الفعلي بالمخزون مع الأرصدة  15

 الدفترية بحيث يشمل جميع أنواع البضائع مرة على الأقل كل ساة ؟ 
   

    هل يتم اعتماد لجاتين في عملية الجرد ؟ 16
    هل ماسكوا سجلات المخازن موظفون مستقلون عن أمااء المخازن؟ 17

 اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةمن ر: المصد

سؤال تتمحور حول نشاط المخزونات ومدى فعالية الرقابة الداخلية عليها من مدخلات، مخرجات وتقييم  17يتكون الجدول من 
 : في ذلك من أجل ئل و الإجراءات المعتمدةللمخزون و الوسا

 ؛التأكد من صحة السجلات في المخازن -
 ؛مقارنة الموجود الفعلي في المخازن مع رصيدها الدفتري -
 .تحديد نقاط القوة والضعف في نظام واجراءات الرقابة على المخزون -
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 لة الرقابة الداخلية / المشتريات.ئ(:أس2-3الجدول)

 لةسئالأ الرقم
  الأجوبة

 الملاحظات لا نعم

01 
    هل يوجد اجراء مكتوب يحدد الطريقة العملية للمشتريات؟

    هل يوجد لدى المؤسسة قسم للمشتريات؟ 02

03 
 هل هذا القسم مستقل عن

 قسم المحاسبة ؟ -
 قسم استلام البضائع؟ -

   

04 
 لأسعار والاوعيةهل تصدر اوامر بالشراء تظهر أسماء الموردين والكميات وا

 المطلوبة؟ 
   

    هل يكون إصدار الأوامر من شخص معين؟ 05

    هل هؤلاء الأشخاص مستقلون عن الذين يعدون طلبات الشراء؟ 06

    هل هااك قسم خاص باستلام وفحص المواد المشترات ومتابعتها؟ 07

08 
اضر استلام اذا كان الأمر كذلك هل يقوم هذا القسم بإعداد تقارير أو مح

 وفحص كل مواد مستلمة؟
   

    هل مثل هذه التقارير أو المحاضر مسلسلة بالأرقام ؟ 09

    هل تمسك المؤسسة يومية خاصة بالمشتريات ؟  10

11 
الأسعار التي يعمل بها الممونون هل هي مراقبة من طرف اشخاص ليست لهم 

ست أعلى من الأسعار علاقة بمصلحة الشراء للتأكد من أن تلك الأسعار لي
 المعمول بها في السوق؟ 

   

 اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةمن ر: المصد

سؤال تخص الرقابة الداخلية على إجراءات الشراء من أجل معرفة مدى احترام الإجراءات المكتوبة وتسلسل  11يتكون الجدول من
 ..من حيث الحدوث والاكتمال والدقة والتصايف العملياتذلك، و ذلك للتأكد من مراحل الشراء و المصالح المؤهلة ل
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 الرقابة الداخلية / الأجور.لة ئأس (:4-2الجدول)

 لةالأسئ الرقم
 الأجوبة

 الملاحظات لا نعم

    هل يوجد اجراء مكتوب يحدد طريقة تسيير مصلحة الموارد البشرية؟ 01
    ؟يفهل يوجد اجراء خاص بالتوظ 02
    ؟هل تعتمد المؤسسة على مكتب التشغيل البلدي 03

هل يتم الاحتفاظ بملفات اكل فرد في المؤسسة في  مصلحة الموارد  04
 البشرية؟ 

   

    ؟هل هااك إجراءات لتكوين الموظفين 05
    هل توزع عملية تحضير الأجور بين عدد من الموظفين؟ 06

 عاد الدخول اليومي هل العمال يخضعون للتوقيع 07
(le pointage) والخروج ؟ 

   

    جداول الاجر من قبل عدة مسؤولين قبل الدفع؟ ىهل يتم التوقيع عل 08
    ماهي ساعات العمل العادية ؟ 09
    ماهي فترة أسس سداد الأجور الإضافية؟ 10
    عليه ؟  من يرخص بالعمل الإضافي؟ وماهي المستادات الدالة 11

هل يسمح نظام الرقابة الداخلي بمراجعة دورية مستقلة لسجلات الأفراد  12
 من حيث الأسماء المسجلة, نوعية الاجر، عااصر الاجر؟

   

    هل يقوم رؤساء المصالح بالتوفيع على كشوف الحضور للعمال؟ 13

هل تدفع المرتبات للموظفين بالشيكات أو عبر تحويل على الحساب  14
 الباكي؟

   

    هل يتم صرف المرتبات و الأجور بواسطة شخص لا علاقة بتحضيرها؟ 15

هل يتم دفع الأجور والمرتبات من حساب خاص بالباك مخصص لهذا  16
 الغرض فقط؟

   

هل يتم مقارنة حساب المحاسبي للأجر مع القوائم الصادرة من مصلحة  17
 الأجور؟  

   

 وثائق المقدمة من طرف المؤسسةاعداد الطالب بناءا على المن ر: المصد

 المعتمدة في اعداد الأجور  والإجراءات الرواتب والأجورعلى هم الرقابة الخاصة سؤال من أجل ف 17يحتوي الجدول أعلاه على 

  تها.لأرصدالتسجيل المحاسبي من بيان الحضور، الى صرف الاجر ثم 
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 الرقابة الداخلية / النقدية.لة ئأس (:5-2الجدول)

 لةالأسئ الرقم
 الأجوبة

 الملاحظات لا نعم

 I- المقبوضات:    
    هل هااك إجراءات مكتوبة يحدد عملية التحصيل؟ 01
    هل هااك رقابة على دفاتر الوصولات ؟ 02

03 
هل هااك تأمين ضد خيانة الأمانة أو ضمان آخر على الموظفين 

 المختصين بالمقبوضات ؟
   

04 
عة للمقبوضات الأخرى مثل الفوائد و هل هااك رقابة ومتاب

 العمولات ؟
   

هل يقوم موظف خلاف أمين الصادوق باستلام الشيكات  05
 المرفوضة ؟

   

    هل يتم الاحتفاظ بالشيكات الملغاة في ملفات خاصة ؟  06
    هل يتم تظهير جميع الحوالات أو الشيكات باسم المؤسسة والختم ؟  07
    ري مفاجىء للاقدية في الخزياة ؟هل يجري جرد دو  08
 Ii – المدفوعات:     
    هل هااك اجراء مكتوب يحدد عملية الدفع؟ 01
    هل تتم جميع المدفوعات عن طريق الشيكات؟ 02
    هل الشيكات الملغاة يحتفم بها في ملف  خاص ؟ 03
    هل يتطلب نظام المشروع أكثر من توقيع على الشيك؟ 04
    ل هااك خطر بتحرير شيكات لحاملها؟ه 05
    هل تقوم دائرة الحسابات باستلام كشوف حسابات الباك شهريا ؟ 06
    هل توجد مقاربة باكية ؟ 07
    هل يوجد تاظيم يحدد من له الحق بالتوقيع على الشيكات؟ 08

هل يقوم موظف مسؤول بالتحقيق من مصلحة التحويلات من  09
 باك لآخر

   

    هل يخصص حساب باكي مستقل لتوزيع الأرباح؟ 10
 .اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةمن : المصد

 ياقسم الجدول أعلاه الى قسمين: 

 أسئلة خاصة المقبوضات.  08 القسم الأول: -
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 أسئلة خاصة بالمدفوعات.  10القسم الثاني: -
قبوضات كافة المالتأكد أن   أجلدفق المالي من والى خزياة المؤسسة، من الت على الرقابة تمجمل الأسئلة تتضمن إجراءا

يا وذات دلالة ماطق سلسلةتمتحصيل بالصادوق و  ساداتتتم عبر شيكات او تحويلات باكية أو  الاقديةوالمدفوعات 
 حسب كل عملية شراء أو بيع.

 الرقابة الداخلية / المسك المحاسبي لة ئأس (:6-2جدول)

 لةالأسئ قمالر 
 الأجوبة

 الملاحظات لا نعم

    هل هااك إجراءات مكتوبة يحدد عملية المسك المحاسبي؟  01

    هل تعتمد المؤسسة محاسبة خاصة؟  02

    تبديل الأشخاص هل يؤخذ بعين الاعتبار عاد العطلة ؟  03

    هل مسك الدفاتر والوثائق في ذمة أشخاص معلن عاهم؟    04

05 
المستخدم من طرف المؤسسة متلائم مع  المحاسبيالاظام  هل

 ؟ احتياجاتها
   

     العمليات؟هل يتم اعتماد الأعلام الآلي في تسجيل  07

    هل توجد كلمة سر للعبور إلى الملفات في الحاسوب؟ 08

09 

 هل توجد محاسبة تحليلية؟  

 إذا كان نعم.

مع  تحليلية تقارنهل المعلومات المستخدمة من المحاسبة ال
 المحاسبة العامة؟ 

   

 اعداد الطالب بااءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة.من : رالمصد

المالية وكدا المعايير  ةلمبادئ المحاسبلعملية تدوين العمليات المالية في دفاتر واستخراج نتائجها وفقا أسئلة مرتكزة على فحص  09
 المحاسبية. والمبادئ
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 . الاستثماراتالرقابة الداخلية / لة ئأس (:7-2)الجدول

 لةالأسئ الرقم
 الأجوبة

 الملاحظات لا نعم

01 
هل هااك اجراء مكتوب يبين الطريقة العملية لحيازة العتاد و مختلف 

 الاستثمارات؟
   

    لاك الخطي على الاستثمارات؟تهل يتم تطبيق الإه 02

    ات؟هل توجد بطاقة خاصة بالاستثمار  03

    هل هااك بطاقة جرد للاستثمارات ؟ 04

    هل كل الاستثمارات ملك للمؤسسة ؟ 05

06 
هل عملية الصيانة المتعلقة بالعتاد يقوم بها تقايون من داخل المؤسسة او 

 خارجها؟  
   

    هل هااك مصلحة تتابع عملية الصيانة للعتاد؟ 07

    د الخيانة والسرقة والتلف؟ هل هااك تأمين على والاستثمارات ض 08

 اعداد الطالب بااءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة.من : المصد

أسئلة اختيرت من اجل تقييم نظام الرقابة على الاستمارات من حيث عملية الاقتااء والتقييم ومدى مصداقية  08
 الأرصدة المكونة لها.
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 )خدمات( خلية/المبيعاتالرقابة الدالة ئأس :(8-2الجدول)

 لةالأسئ الرقم
 الأجوبة

 الملاحظات لا نعم

01 
هل هااك اجراء مكتوب يخص تقديم 

 الخدمات "تقرير دراسة" ؟
   

    هل هااك قسم خاص بالفوترة ؟ 02

03 

هل تخضع طلبات العملاء للفحص والمراقبة 
 والموافقة من جانب :

 المصلحة التجارية؟  -أ
 ؟ مصلحة التقاية -ب

   

04 
هل الطلبات تتم مباشرة أم عن طريق 

 مااقصة؟
   

05 

 هل يتم فحص الفواتير بقصد التحقق من:

 الكميات الماجزة؟ -أ
 الأسعار المستخدمة؟ -ب
 شروط الانجاز؟ -ت

   

    ما هو الاجراء المتخذ في حالة رفض التقرير  06

 ؤسسةاعداد الطالب بااءا على الوثائق المقدمة من طرف الممن : المصد

وضعت لتحديد درجة الرقابة الداخلية على عمليات البيع ومدى احترام الإجراءات المعتمدة في ذلك والتأكد  أسئلة 06
  من وجود كل الوثائق والمستادات. 
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 القرار واتخاذالمبحث الثاني: دراسة حالات ميدانية في التدقيق الداخلي 
I-  المشتريات وظيفةتدقيق حالة 

 تقدير أجل نمشتريات التابعة لمديرية التاقيب والامداد الم إدارة مستوى على الداخلي التدقيق بمهمة ساقوم ،زءالج هذا في
 .به المتعلقة الاختلالات ولتعريف لديهم والضعف القوة نقاط لتحديد بها الخاصة الشراء إجراءات تطبيق

 :وهي مراحل ثلاث إلى عملاا تقسيم خلال من الداخلي التدقيق مهمة لإجراء العامة الماهجية ساحترم المهمة هذه خلال

 .التقارير إعداد ومرحلةالعمل  مرحلة، التحضير مرحلة

 التحضير مرحلة .1

 أهداف تحقيقل اللازمة والمعلومات الوثائق كل  جمع خلال من المشتريات التعرف بمصلحة في ساشرع المرحلة، هذه خلال
 إجراءات وتحديد شةلمااق المعايين المسؤولين مع اجتماع يتبعها التفويض رسالة أو المهمة أمر باستلام الخطوة هذه تبدأ المهمة هذه

 .التدخل

 لمدقق الداخلي.  لوشيكا بالتدخل المعايين الرئيسيين المسؤولين لإبلاغ العام المدير نموذج التفويض المبين اسفله ارسله
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 تفوض التدقيق  :(3-2)الشكل

 عموميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةــــــــــــــــر المركـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزي للأشغــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال الالمخبـــــــ
LABORATOIRE CENTRAL DES TRAVAUX PUBLICS  

EPE/SPA AU CAPITAL DE 886 000.000 DA 

 المديرية العامــــــــــــــــــــة
  2018الرقم/                   /م ع /

 xxx xxx/  رقمتدقيق ال تفويض
 ادة:سالالمدير العام يفوض 
xxxx xxxx كرئيس مهمة التدقيق،  – العامة الإدارة - التدقيق الداخليمصلحة  رئيس 
xxxx xxxx   بصكمتر، 

 .المشتريات قسمفي ميثاق التدقيق الداخلي بتدقيق  بها المعمول والممارسات اءاتللإجر  وفقًامباشرة 
 المهمة سياق -01

ر من المدير ، استوجب وبأمالعامة الإدارةمن طرف  مصلحة المشتريات مستوى على لوحظت التي المتكررة بااءا على الاختلالات
 .ين المستمر في مجال المشترياتوذلك من اجل التطوير والتحس ووظيفية تاظيمية خطة وضعالعام 

 الموضوع -02
 الشراء؛ إجراءات تطبيق تقييم -
 الوظيفي؛ الخلل أسباب وتحليل تحديد -
 .التوصيات تحسين -

 المصلحة المعنية بالفحص -03
 مصلحة المشتريات؛ -
 والمحاسبة؛ المالية قسم  -
 .المتكاملة الإدارة وقسم  -

 المهمة مدة -04
 07/03/2019 إلى 03/03/2019 من

 .المهمة إقرار -05
 10/03/2019بتاريخ  للعمل الموجز التقرير من للجاة التدقيق مدعم الاهائي التقرير تسليم
 لحساباتا دقيقيم مساعدة ماهم المصالح يطلب والسادة رؤساء السيدات المديرين، والسادة السيدات العام، المدير نائب السيد

 .والمعلومات ثائقالو  جميع إلى مهامهم للوصول وتيسير مهمتهم ممارسة في
 .الداخلين للمدققين الوشيك بالتدخل المعايين الرئيسيين المسؤولين لإبلاغ العام المدير كتبه  تفويض هذا

  03/03/2019،بتاريخ الجزائر                                                                                          
 المدير العام                                                                                           

 اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة.من : المصد
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تقديم التعاون و نموذج رسالة المهمة المبين اسفله وثيقة تبعث من المدير الى رؤساء المصالح المعايين بعملية التدقيق من اجل التحضير 
 مع المدقق خلال مهمته

 (: رسالة مهمة تدقيق  4-2الشكل)

 ــــــــــــــــةـــــــال العموميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمخبـــــــــــــــــــــــر المركـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزي للأشغـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
LABORATOIRE CENTRAL DES TRAVAUX PUBLICS  

EPE/SPA AU CAPITAL DE 886 000.000 DA 

 
 المديرية العامــــــــــــــــــــة

  2019الرقم/                   /م ع /
 

 الى السيد مدير وحدة الشلف                                                                                       
 

 مهمة تدقيق داخلي   الموضوع:          
 

 سيدي،                  
والمصادق عليه من طرف مجلس الإدارة، أعلمكم بأن مسؤول  2019تطبيقا لبرنامج التدقيق الداخلي لساة                  

 ة:يمصلحة التدقيق الداخلي مكلف بفحص الوثائق التال
 ت القانونية؛السجلا -
 الصادوق؛ -
 المشتريات؛ -

 
 2019مارس  07لى غاية إ 2019مارس  03المهمة ستكون من تاريخ                       
تطبيق لأحكام ميثاق التدقيق الداخلي المصادق عليه من طرف مجلس الإدارة فأنكم مطالبون بتقديم كل             

 المهمة الموكلة له. التعاون مع المدقق الداخلي من اجل إتمام
 وفي الأخير تقبلوا ماا فائق الاحترام والتقدير 

 
  03/03/2019بتاريخ  الجزائر،                                                                                               

    المدير العام                                                                                    
 

 اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة.من : المصد
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 وهذه ،ادمديرية التاقيب والامد فيشتريات الم قسم على بالتعرف مهمتاا بدأنا أفضل، بشكل العمل هذا إعداد أجل من
 المختلفة الوثائق معطابقة ترتكز عليها والم التي والإجراءات تاظيمها فهم حاولاا ببالس لهذا بعااية تافيذها ويجب ضرورية الأولى الخطوة

 التدقيق وتقارير اتالمشتري قسم لموظفي الوظيفي والوصف الدفع إجراءات الشراء، إجراءات للمصلحة المشتريات، التاظيمي المخطط)
 وبطبيعة العامة، دارةلإا قسم والمحاسبة، المالية قسم المشتريات، قسم: يوه المختلفة، الإدارات هذه لاا أتاحت لقد(. المكتملة السابقة
 .الداخلي التدقيق قسم الحال،

 وسجلات به، اصالخ التدفق مخطط ،شترياتالم قسم عرض: التالية العااصر على الضوء تسليط الممكن من كان  الوثائق، هذه من
 .الشراء بإجراءات المتعلقة الدخول

 اتمشتريال قسم عرض .2

 ةالح الداخليالمص عبر عاهات التي الاحتياجاتتلبية ب المرتبطة مهمته (وتتمثلapprovisionnement) شترياتالم قسم 
 demande)توريد ال طلب قسائم خلال من الاحتياجات هذه عن التعبير للمؤسسة يتم التابعة الإدارات مختلف تي تتمثل فيوال

d’achat) 

 :التاليةالمشتريات الخدمات  يقدم قسم

 مختلف التوريدات والمشتريات؛ -
 والخدمات؛ الأشغال -
 .مشتريات العتاد -

 logigrammeمخطط عملية الشراء  .3

 من المشتريات في التحكم إلى تهدف التي الشروط تحديد إلى يهدف والذي ،procédure (P8.03)الشراء  إجراء يقدم
  هذا الإجراءمراجعة  تحيين وويتم ، ماها بكل الخاصة مخطط الإنتاج يذتاف سياق في الشركةمصالح  كل  بها تقوم التي الأنواع جميع

 مصالح الشركة فيما يخص: جميعمن طرف  ويطبقالامر، كلما تطلب 

 الأنواع؛بكل  والمعدات اللوازم شراء  -
 ؛اأنواعهوالإنجازات ب الاشغال -
 .بكل انواعها الخدمات -

 .الجودة اةلج رئيس عليه وافقما  ذلك وبعد ف الممثل القانونيمن طر  وتحقق مختصين قبل هذا الاجراء من صياغة تمت

 :يلي امياة كأصااف مختلفة مبلاث ياقسم الى ث

 ؛P81) (الاستثمارات -
 دج  000.00 000 16مشتريات عن طريق دعوة الى مااقصة مفتوحة إذا كان المبلغ المقدر يفوق  -
 دج 000.00 000 4لغ المقدر يفوق مشتريات عن طريق مااقصة محدودة بظرف مغلق إذا كان المب -
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 دج 000.00 000 1مشتريات عن التراضي إذا كان المبلغ المقدر اقل  -
دج يمكن استقبال العروض عن طريق فاكس أو أي وسيلة  000.00 000 1دج و  000.00 000 4ما بين  -

 أخرى. 
 ؛P82) (المخزونات -
 دج  000.00 000 8المقدر يفوق مشتريات عن طريق دعوة الى مااقصة مفتوحة إذا كان المبلغ  -
 دج 000.000.00 2مشتريات عن طريق مااقصة محدودة بظرف مغلق إذا كان المبلغ المقدر يفوق  -
 دج 000.00 000 1مشتريات عن التراضي إذا كان المبلغ المقدر اقل  -
لة دج يمكن استقبال العروض عن طريق فاكس أو أي وسي 000.00 000 1دج و  000.00 000 2ما بين  -

 أخرى. 
 ؛P83) ( sous-traitance))الخدمات والمقاولة من الباطن -
 دج  000.00 000 8مشتريات عن طريق دعوة الى مااقصة مفتوحة إذا كان المبلغ المقدر يفوق  -
 دج 000.00 000 2مشتريات عن طريق مااقصة محدودة بظرف مغلق إذا كان المبلغ المقدر يفوق  -
 دج 000.00 800لمبلغ المقدر اقل مشتريات عن التراضي إذا كان ا -
 دج يمكن استقبال العروض عن طريق فاكس أو أي وسيلة أخرى.  000.00 800دج و 000.00 000 2ما بين  -

 مرحلة التنفيذ .4

 بعض واستخدام المصلحة هذا موظفي جميع مع ومقابلات ميدانية بزيارات قماا شترياتبقسم الم المتعلقة المعلومات جمع بعد
 الفعلية لشراءا لإجراءات تفصيلاً  أكثر وصف وإلى الخدمة لهذه وظيفي تاظيمي مخطط وضع إلى ذلك أدى وقد لتقاياتوا الأدوات

 المراقبة. أوراق تابةك  إلى أدى مما لمعالجتها توصيات واقتراح الخدمة بهذه المتعلقة الاختلالات بعض بتحديد لاا المطبقة سمحت

 الوظيفية مشترياتال سلسلة مخطط .5

اد من مصلحة ودة تحت مضلة دائرة الامدجمع بقية المصالح المو  وبالتاسيق مستو مصلحة المشترياتعلى تتم راء الشعملية ان 
 .تسيير المخزونات ومصلحة تسيير العتاد

 التاظيمي للمصلحة. يكله يوضح التالي البياني الرسم
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 الشراء (:التسيير الوظيفي لعملية5-2الشكل)

 اد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من المؤسسةالمصدر: من اعد

 المسار التسلسلي للوثائق    .6

 :التالية الخطواتتتبع المعتمدة من طرف المؤسسة فإن عملية الشراء  procédure d’achatحسب اجراء الشراء    

  expression de besoin عن الاحتياجات التعبير .1.6

مصادق عليها DF (demande de fourniture ) التوريد طلب قسيمة قطري عن الاحتياجات عن التعبير يتم
  .وهو صاحب المصلحة الطالبمن طرف 

  التوريد استلام طلب2.6.

يمر  العملية هذه حةص من التحقق بمجرد الموقّع وإذن المطابقة من بالتحقق يقوم الذي أمين المخزن قبل من استلام طلب التوريد يتم
 :التالية البدائل إلى

 BS (Bon de بتسليمها مباشرة بعد التوقيع على ساد الخروجخزن الم أمين يقومبالمخزن  المستلزمات توفر حالة في  -
Sortie) .من طرف الطالب 

 إلى DF (demande de fourniture ) التوريد طلب المخزنامين  يرسل المطلوبة المستلزمات توفر عدم حالة في  -
 الشراء.لمباشرة عملية  المشتريات قسم

رئيس مصلحة تسيير 

 المخزونات
 رئيس مصلحة تسيير العتاد مسؤول المشتريات

 دائرة الامداد

تمسيير المخزونا  أمين المخزن 
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 البائع اختيار3.6.

 .أدناه الجدولفي  وضحكما هو م  الطلب لمقدار وفقًا المورد باختيارمسؤول المشتريات بمباشرة عملية الشراء  يقوم

 .البائع اختيار معايير :(9-2)جدول
 الاجراء العتبة

  طلبية الشراء < دج 000.00 000 16

 مااقصة مفتوحة ومعلن عاها في الجرائد -
 دقة على دفتر الشروط من طرف لجاة الصفقاتالمصا -
 بيع دفتر الشرط -
 استلام العروض  -
 فتح العروض -
 تقييم العروض  -
 اعلام الماح المؤقت في نفس الجرائد -

16 000 000.00 
 دج

طلبية  >
 الشراء

< 4 000 000.00 
 دج

 

 الأقل، ىعل موردين ثلاثة مع أظراف مغلقة تحت المقيد التشاور -
 توبة؛مك وسيلة بأي للموردين الأسعار وضعر  طلب إرسال يتم

 تكون قد التي عاها المعرب الاحتياجات المشاورة ملحق في يرفق -
 مواصفات؛ شكل في

 اللجاة بلق من والتقييمفتحها و استلام العروض  تافيذ سيتم -
 .الغرض لهذا المعياة

4 000 000.00 
 دج

طلبية  >
 الشراء

< 1 000 000.00 
 دج

 
 
 

 

 الأقل، ىعل موردين ثلاثة مع أظراف مغلقة تحت يدالمق التشاور -
 توبة؛مك وسيلة بأي للموردين الأسعار عروض طلب إرسال يتم

 فقاتالص لجاة قبل من دفتر الشروط صحة من التحقق يجب  -
 ثةثلا عن يقل لا ما مع مباشرة مشاورات وإجراء ذلك، بعد في

 التي اهاع المعرب بالاحتياجات للتشاور كمرفق  وإرفاقها موردين
 مواصفات؛ شكل في تكون قد

 

 اعداد الطلبية دون اللجوء الى الاستشارات  - طلبية الشراء > دج 000.00 000 1
 اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةمن ر: المصد

 (BC) الشراءطلب  تأسيس .4.6

 مرجع بمثابة سيكون والذي demande de fournitureطلب التوريد  إرسال طريق عن الشراء طلب تقديم يتم
وم بتوريد السلع الذي يقالمورد  إرسالها الى وسيتم نسخ ثلاث في المشتريات مسؤول قِبل من الشراء أمر إعداد يتم، الشراء أمر لإنشاء

 واصفات المذكورة. مقاربتها مع الميقوم امين المخزن بمطابقة السلع مع الطلب الشراء واستلام السلع و ثم  المطلوبة مباشرة الى المخزون
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 (BR) البضاعة استلام .5.6

 المخزنأمين  قوموي ،( والجودة الكمية) المادي والتحقق الفحص بإجراء يقوم الذي المخزن أمين قِبل منبضاعة ال استلام يتم
 (.Bon de réception) ساد الاستلام أنشأ ذلك بعد( Bon de livraison) التسليم وساد الشراء أمربين  بالتحقق

 والاسترجاع التخزين .6.6

في حالة زونات، على بطاقة المخ الإدخالعملية  تسجيلو  المخزن في البضاعة بتخزينالمخزن  أمين يقوم الطلب استلام بعد
 جزئيا أو كليا للمورد.عدم مطابقة البضاعة مع المواصفات المحددة في طلب الشراء أو بها عيب معين فإنها سترد 

 .الشخص المستلم للبضاعةمن طرف  ويصادق عليه (Bon de sortie) خروج البضاعة يقوم امين المخزن بتحرير ساد الخروج عاد

 ترسل الى مصلحة المحاسبة كل من:

  ؛(BR) نسخة من ساد الاستلام -
 ؛(BS)نسخة من ساد الخروج -
 .(FAC ,BL)نسخة من الفاتورة أو ساد التوريد ان وجد -

 تسويةوال المحاسبة. 7.6

لمالية لتحرير الشيك ا فإن هذه الأخيرة تقوم بإجراءات ثم ترسل الى مصلحةوصول الوثائق السالفة الذكر الى مصلحة المحاسبة  بمجرد
 .المورد باسم
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 الوثائق تدفق مخطط(:6-2الشكل)

 المورد
 المصلحة الطالبة مصلحة التوريد مصلحة المحاسبة

الشراءمصلحة  الحاسبة المالية  المخزن 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
  
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 

 لا                          

 
  نعم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةمن ر: المصد

طلب 

 الشراء

 متاح

خروج من 

 المخزن

 سند الخروج

 خروج البضاعة

 استلام و تسجيل

تدقيق و 

 امضاء

 سند الخروج

 استلام و تسجيل

 اختيار مورد

 دراسة الطلبية

 توريد

 استلام سند التوريد

 فاتورة/سند توريد

ند استلامس سند استلامد  

 طلب الشراء

فاتورة 

 استلامفاتورة

تسجيل 

 محاسبي

تسديد 

 بنكي

تنفيذ التحويل 

 المالي

طلب 

 الشراء

طلب 

 الشراء

طلب 

 الشراء

طلب 

 الشراء



  الدراسة الميدانية                                                                الفصل الثاني :                                 
 

 
74 

 استبيان الرقابة الداخلية .7

دقيق التي والضعف في الرقابة الداخلية للشركة، وهااك العديد من استبيانات الت تساعد الاستبيانات في تسليط الضوء على نقاط القوة
 ستصدر حكمًا موضوعيًا ودقيقًا على تقييم نظام الرقابة الداخلية.

 بالاسبة إلى عملاا الذي يركز على وظيفة المشتريات، فقد حاولاا تطوير بعض الاستبيانات التي تضمن ما يلي:
 ؛المعمول بها القواعدإطار  الشراء في عملياتإجراء جميع  -
 استلام جميع البضائع والخدمات المطلوبة وتخزياها؛ -
 حيح؛وتسجيلها بشكل ص بهاتتعلق بالسلع أو الخدمات التي تم تلقيها بالفعل وهي مصرح التي جميع الفواتير  -

 استبيان بشأن المشتريات.(: 10-2جدول)
 اتالملاحظ لا نعم الاسئلــــــــــة

   X ؟ثدمحهل لدى قسم المشتريات مخطط تاظيمي مفصل و 

   X نفس القسم؟ فيهل تتم جميع المشتريات داخل الشركة 
 هل وظيفة الشراء مافصلة تمامًا عن الوظائف الأخرى وخاصة:

 وظيفة المحاسبة؟ 
 وظيفة استلام البضائع؟ 

 
X 
X 

  

  المعايين؟ صالحالممن قبل رؤساء الشراء  هل تمت الموافقة على طلبات
X 

 رؤساء المصالحمن قبل  
 

 ؟تقديريةميزانية مصلحة تقدم طلب شراء هل لكل 
انتظام بنفقات هذه الميزانية إذا كانت الإجابة باعم، فهل يتم مراقبة 

 لتجاب التجاوزات؟
 هل تأخذ هذه المتابعة في الاعتبار الطلبات التي لم يتم تحرير فواتير

 بها بعد؟

   

X  توفير هذه المهمة عن  يتم
 طريق خدمة الميزانية

X   

 من قبل مدير المشتريات  X هل طلبات البضائع أو الخدمات المقدمة من أشخاص مفوضين؟
 ؟ظمبشكل ماالشراء طلبات تحرير هل يتم 

 إذا كان الأمر كذلك، فهل
 مسبقا؟ تم ترقيمها -
 بالكميات والقيم؟تحرر  -
 ضوء طلب الشراء؟ مسؤول علىتوقيع من قبل  -

X 
 
X 
X 
X 

  

هل يتم إرسال طلبات الشراء من قبل قسم المشتريات إلى جميع 
 المصالح المعاية؟

 
X 

  

   قسم المشترياتطلب الشراء في هل يتم الاحتفاظ باسخ من 
 (؟الارشفة)

 
X 
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 هل هااك قائمة موردين معتمدين للمشتريات الجارية؟
 إذا كان الجواب نعم، هل هو:

 هل تم الموافقة عليها من طرف مسؤول؟ -
 تحديثها بانتظام؟ -

 هل تم مقارنة الأسعار التي يقدمها مورديها بأسعار السوق؟

أنشئه من طرف مسؤول   
 الشراء 

X   
X 

 X  على أساس ثلاثة فواتير
نموذجية اختيار الأقل سعر 

 من بياهم
اافس بين يتم الت فيما يتعلق بالمشتريات ذات الأهمية الخاصة، هل
 العديد من الموردين من خلال اعلان للمااقصة؟

 إذا كان الأمر كذلك، من أي حد )المبلغ(؟

 
 
X 

 

  
 أي طلب بقيمة أكبر من

00. 000 000 8 
 دج

 X  هل هااك إجراء لتجاب الطلبات المفرطة؟
 

عدم التحقق من حقيقة 
 الاحتياجات.

   X م؟في حالة تأخر التسليهل هااك إجراء لإعادة التعامل مع الموردين 
 غرامات التأخير   X هل هؤلاء الموردين يخضعون لعقوبات؟

 اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةمن ر: المصد
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 (: استبيان بشأن استقبال وتخزين البضائع11-2جدول)
 الملاحظات لا نعم الاسئلــــــــــة

 ؟لام للبضائعستهل هااك خدمة ا
 شراء؟مصلحة الإذا كان الأمر كذلك، هل هي مستقلة عن 

 
X 

 
يتم تافيذ هذه المهمة بواسطة 

 أمين المخزن

 :علق بــــفيما يتهل يتم مطابقة البضائع المستلمة إلى أوامر الشراء 
 كمية؟ال -
 الجودة؟ -

 
X 
X 

  

 ؟ماتظمبشكل لام هل يتم إعداد ملاحظات الاست
 لإجابة باعم، هل هم:إذا كانت ا

 مرقمة مسبقا؟ -
 ؟ستلموقعت من قبل الم -
 مؤرخة؟ -

X  الاستلام عملية خلال 

X 
X 
X 

أنشأها من طرف امين  
 لمالمستالمخزن ووقع من قبل 

 :الترقيم المسبق لسادات الاستلام يستعمل في مراقبة
 القسائم إلى قسم المحاسبة عن طريق المخزن؟رسال ااكمال  -
 ل حركات المخزون؟تسجي -

 
X 
X 

  

 ؟وىشكموضوع مطابقة البضاعة او المتلفة عدم  حالاتكانت   هل
إذا كان الأمر كذلك، فهل يتبعون نفس القواعد المطبقة على 

 )الترقيم المسبق(؟ سادات الاستلام

X   

X   
 امساك بطاقات المخزون بانتظام؟يتم هل 

  سطة مصلحة أخرى؟إذا كانت الإجابة باعم فهل يتم فحصها بوا
X  تحقق فقط من قبل رئيس

 مسيرمتابعة المخزون )
 المخزونات(

 ما هي الطريقة المستخدمة في تقييم المخزون؟
  هل هي محترمة؟

التكلفة الوسطية طريقة  
  المرجحة

X   
   X هل تعكس سجلات المخزون حقيقة المخزون المادي؟

 ائق المقدمة من طرف المؤسسةاعداد الطالب بناءا على الوثمن ر: المصد
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 : استبيان حول تسجيل ودفع المشتريات.(12-2جدول)
 الملاحظات لا نعم الاسئلــــــــــة

   X عاد استلام الفواتير هل يتم ختمها بختم أصلي؟
   X هل تتضمن الفواتير تأشيرة الحجز؟

   X هل يتم فحص الفواتير بمجرد استلامها؟
   X فواتير المكررة بشكل قانوني عاد الاستلام لتجاب الدفع المزدوج؟هل يتم تمييز ال

   X هل تحترم إدارة المحاسبة دائمًا إجراءات التسجيل؟
 ؟لمستلمةايوجد اجراء رقابي مستمر لضمان التسجيل المحاسبي لكل الفواتير  هل
 ؟يومية المشتريات في  -
 لموردين؟الخاصة باالحسابات  -

   
X   
X   

 :هل يشمل إجراء دفع الفاتورة
لأسعار والكميات التي تظهر على الفاتورة مقارنة االتحقق من شروط الدفع  -

 الشراء؟طلب ب
هل تتم مقارنة المراجع والكميات على قسائم الاستلام للتحقق ماها مع  -

 الفواتير؟

   
X   

X 
  

شهرياً على الأقل هل تم إنشاء ومراقبة رصيد الحسابات المستحقة الدفع 
 باستخدام حساب دفتر الأستاذ؟

X   

داعمة مع المستادات المقاربة مستخرج الحسابات المرسل من طرف المورد هل تتم 
 ؟اصة بهأو الحسابات الخ

X   

هل يتم إعداد جميع الشيكات بواسطة أشخاص مستقلين عن أولئك الذين 
 X على الطلبات؟صادقون ي

 يتم توفير هذه المهمة 
من قبل رئيس قسم 

 المالية
   X انتظام؟بصادق عليها المو  الداعمة هل يتم إعداد الشيكات على أساس المستادات
 ين على:ستقلم هل الأشخاص المخولين بالتوقيع على الشيكات

 قسم المشتريات؟ -
 ؟pièce justificatives على الوثائق الداعمةالمصادقين الأشخاص  -
 ن الشيكات؟الذين يعدو شخاص الأ -

 
X 
X 
X 

مدير المالية والمحاسبة  
 الذي يوقع الشيكات

  X  مسموح به؟على بياض شيكات يتم تسليم هل 
 :يحدد pièce justificatives هل إلغاء المستادات الداعمة

 تاريخ الدفع؟ )التحقق من الكتابة(. -
 رقم الشيك؟ -

 
X 
X 

  

 المقدمة من طرف المؤسسة اعداد الطالب بناءا على الوثائقمن ر: المصد
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 نقاط القوة والضعف في النظام .8

من  بصتر بااءً على المعلومات التي حصلاا عليها من استبيانات الرقابة الداخلية من ناحية والمعلومات التي تم جمعها خلال فترة ال
 .على مستوى مصلحة الشراءناحية أخرى يمكااا تحديد نقاط القوة والضعف 

 :تتمثل في(processus)المصلحة  القوة فيبعض نقاط 
 والتسجيل والتسوية؛، الاستلام، عمليات الشراءبدقة  وضحيجراء الشراء إ -
 ؛يةمستادعملية رقابة وجود  -
 ؛الخاصة بتسيير المخزون الكمبيوترببرنامج عالية  كفاءةيتقاون ب خزنموظفي الم -
 .لطلباتحفم جميع الوثائق التي تتعلق با -

علاجها التي ساحاول تقديم حلول لخلال فحصاا للوثائق و نقاط القوة المذكورة أعلاه، حددنا بعض أوجه القصور بالإضافة إلى 
 باستخدام أوراق الملاحظة التي هي وسيلة بسيطة وواضحة للتحليل.

 01(: ورقة الملاحظة 13-2جدول)
 1ورقة الملاحظة 

 Référentielالمرجع: 
 والمحاسبة  ومدير الماليةدائرة الامداد مسؤول  من طرف ان يكون موقع مقدم يجب أي طلب

 Faitحقيقة 
 ومدير المالية والمحاسبة.الامداد دائرة مسؤول  لكل منبدئية المصادقة المعملية شراء دون 

 Causeسبب 
 .طلبات عاجلة مع مبالغ صغيرة جدا

 Conséquenceنتيجة 
 .ملائمةغير الشراء طلبات بعض 

 Recommandationتوصية 
 شراء. طلبأي تمرير لبعملية "الشراء" قبل المصالح المعاية قم بإخطار 

 
 اعداد الطالب بناءا على نتائج التدقيقمن ر: المصد

 هذه الورقة تبين نقاط الضعف في نظام الرقابة على المشتريات )عدم احترام تسلسل المراحل(
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 02(: ورقة الملاحظة 14-2جدول)

 
 2ورقة الملاحظة 

 Référentielالمرجع: 
 يجب أن يعكس التعبير عن الاحتياجات حاجة حقيقية.

 Faitحقيقة 
 المعاية. من طرف المصالح البضائع طلبت و لم يتم البحث عاها فيما بعدبعض 
 Causeسبب 

 التحقق من احتياجاتهماجراء  ولا يتبعه الاحتياجات،لا يتم التحكم في التعبير عن 
 Conséquenceنتيجة 

 تخزين المواد؛الاكتظاظ في  لمشتريات والتقديرية ل يزانيةارتفاع في الم -
 والاستهلاك غير العقلاني.السرف لى شجيع عالت -

 Recommandationتوصية 
 الشراء المصرح بها من المصالح قبل أي اجراء إجراء التحقق من واقع الاحتياجات

 
 تدقيقاعداد الطالب بناءا على نتائج المن ر: المصد

 هذه الورقة تبين نقاط الضعف في نظام الرقابة على المشتريات والااتج على ضعف التقدير الدقيق للاحتياجات 
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 03(: ورقة الملاحظة 15-2جدول)

 
 3ورقة الملاحظة 

 Référentielالمرجع: 
  المصالح الطالبة.من طرف أمين المخزن ثم تخزن قبل التوريد الىكل البضائع المشتراة يجب ان تستلم 

 Faitحقيقة 
 الطالبة ، دون المرور أولاً بالمخزن.  صالحتسليم البضائع المادية مباشرة إلى الم

 Causeسبب 
 خزن.فإن بعض المشتريات تمر مباشرة دون المرور عبر المالعمل  ورشاتو نظراً لاتساع مجال الاشاط و بعد المسافة بين المخزن 

 Conséquenceنتيجة 
 ر فقدان دليل عن التخزين؛خط
 خطر السرقة أو الخسارة؛ -
 خطر التآكل أو الكسر. -

 Recommandationتوصية 
 تكديس كل المشتريات في مكان واحد؛ -
 أولا ثم توريدها من جديد. إلى المخزن نقلها إذا لزم الأمر -
 

   اعداد الطالب بناءا على نتائج التدقيقمن ر: المصد

 نقاط الضعف في نظام الرقابة على المخزونات وسلبيات الاستهلاك المباشر دون المرور على المخزون ذه الورقة تبين ه
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 04(: ورقة الملاحظة 16-2جدول)

 
 4ورقة الملاحظة 

 Référentielالمرجع: 
 

 الشراءمصلحة الموردون من قبل أشخاص مستقلين عن عرضها يجب التحقق من الأسعار التي ي

 Faitحقيقة 
 

 بأسعار مرتفعة مقارنة مع أسعار السوق. موردالشراء من طرف 

 Causeسبب 
 

 ءشراالعملية في اختيار نفس الموردين 

 Conséquenceنتيجة 
 
 بين المورد والأشخاص المسؤولين عن دراسة ملفات شراء؛مصلحة قد تكون هااك علاقة  -
 فوق أسعار السوق.بأسعار تمخاطر الشراء  -
 

 Recommandationتوصية 
 
 تعيين أشخاص مستقلين عن قسم المشتريات للتحقق من الأسعار التي يتقاضاها الموردون. -

   اعداد الطالب بناءا على نتائج التدقيقمن ر: المصد

 
 هذه الورقة تبين نقاط الضعف في نظام الرقابة على المشتريات )عدم تقدير سعر السوق (
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 05ة (: ورقة الملاحظ17-2جدول)

 5ورقة الملاحظة 

 Référentielالمرجع: 
 

 .التكلفة الوسطية المرجحةتطبيق طريقة خرجات من المخزن بيجب أن يتم تقييم الم
 Faitحقيقة 

 
 عدم تقيم المخرجات من المخزن؛ في الواقع -
 خرجات من المخزن لا يؤخذ بعين الاعتبار طريقة التكلفة الوسطية المرجحة في التقييم.عاد الم -
 Causeسبب 

 
 التخزين.عدم وجود بطاقة  -
 .ميزة التقييم بطريقة التكلفة الوسطية المرجحة البرنامج لا يدعم  -

 Conséquenceنتيجة 
 
 .مضبوطةليست  اتمخزونللة يالالقيمة الح -
 

 Recommandationتوصية 
 

 التخزين.إنشاء بطاقة 
 م بطريقة التكلفة الوسطية المرجحةميزة التقييمراجعة تصميم برنامج الكمبيوتر لدعم  -

   اعداد الطالب بناءا على نتائج التدقيقمن ر: المصد

 

 هذه الورقة تبين نقاط الضعف في نظام الرقابة في طريقة تقييم المخزونات )عدم احترام طريقة تقييم المخزون(
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 06(: ورقة الملاحظة 18-2جدول)

 
  6ورقة الملاحظة

 Référentielالمرجع: 
 

 قيمة البضاعة المستهلكة.. -قيمة المخزون الاهائي = قيمة المخزون الأولي + المشتريات 

 Faitحقيقة 
 

 " لإدارة المخزون معلومات خاطئة من حيث الكمية والقيمة.baseلقاعدي يوفر برنامج المعلومات "ا

 Causeسبب 
 
لتغييرات ب على ذلك قام قسم تقاية المعلومات بإجراء بعض اتحديد أصل المشكلة في البرنامج حتى الآن ولكن للتغل يتم لم -

بما في ذلك حقول الإدخال لذلك أصبح من الممكن لصاحب المخزن تغيير قيمة المخزون الاهائي يدوياً عن طريق الوصول إلى 
 القائمة المحدثة.

 Conséquenceنتيجة 
 
 برنامج غير موثوق بها.لالتقارير المقدمة من ا -
 

 Recommandationتوصية 
 

" الذي هو في فترة Big-Managementلم يكن ذلك ممكاا، اللجوء الى برنامج جديدي " البرنامج وإذامراجعة تصميم 
 تجريبية لمدة عام.

 
 اعداد الطالب بناءا على نتائج التدقيقمن ر: المصد

 ئل المادية الحديثة(هذه الورقة تبين نقاط الضعف في نظام الرقابة على المخزونات )انعدام الوسا
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 مرحلة التقرير .9

بعد العمل الميداني الذي اكتشفاا من خلاله بعض حالات عدم الملائمة والإخفاقات التي يمكن أن تقطع عملية الشراء في مصلحة 
كتابة التقرير التالي   أوراق الملاحظات ومن تمالمسجلة على  عن الاتائج والتوصيات لإبلاغهالمشتريات، التقياا برئيس قسم المشتريات 

 يمثل نتائج عمل التدقيق. الذي يعد مستادًا موجزاً 

 (: تقرير التدقيق7-2الشكل)

 
 تقرير التدقيق

 مصلحة المشتريات.  مصلحة الخاضعة للتدقيق:
 تدقيق وظيفة المشتريات مهمة التدقيق:

 10/03/2018تاريخ التقرير: 
 المرسل اليهم: 

 الإدارة العامة - 
 المشتريات مصلحة -

                                             xxx xxx xxxمصادقة المدقق الداخلي:                                xxx xxx xxx  اعداد المتربص:
  

تباا هذا ك  بعد الواقفة من طرف المدير العام لمباشرة إجراءات تدقيق لوظيفة المشتريات كجزء من البرنامج التربصي لدياا، لقد
 التقرير للتعبير عن رأياا بشأن وظيفة المشتريات حسب المهمة التي قماا بها.

تم إجراء تقييماا ليس فقط في قسم المشتريات ولكن أيضًا في إجراءات الشراء، وفي جميع الخدمات التي يمكن طلبها خلال 
 العملية، وهي: المالية والمحاسبة ومصلحة الميزانية التقديرية.

ضافة إلى زياراتاا الميدانية، استخدماا أيضًا خلال مهمتاا استبياناً للرقابة الداخلية بالإضافة إلى مقابلات مع عدد من بالإ
 الموظفين حيث حددنا بعض نقاط الضعف التي ساقدم لها.

  01نقطة ضعف رقم 
 والمحاسبة.عملية شراء دون المصادقة المبدئية لكل من مسؤول دائرة الامداد ومدير المالية 

 توصيات 
 قم بإخطار المصالح المعاية بعملية "الشراء" قبل أي تمرير لطلب شراء.

 2نقطة ضعف رقم 
 بعض البضائع طلبت و لم يتم البحث عاها فيما بعد من طرف المصالح المعاية.

 توصيات 
 إجراء التحقق من واقع الاحتياجات المصرح بها من المصالح قبل أي اجراء الشراء.

 3طة ضعف رقم نق 
 تسليم البضائع المادية مباشرة إلى المصالح الطالبة ، دون المرور أولاً بالمخزن..
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 توصيات 
 تكديس كل المشتريات في مكان واحد؛ -
 إذا لزم الأمر نقلها إلى المخزن أولا ثم توريدها من جديد. -
 4نقطة ضعف رقم  

 السوق.. الشراء من طرف مورد بأسعار مرتفعة مقارنة مع أسعار
 توصيات 

 تعيين أشخاص مستقلين عن قسم المشتريات للتحقق من الأسعار التي يتقاضاها الموردون.
  5نقطة ضعف رقم  

 في الواقع عدم تقيم المخرجات من المخزن؛ -
 عاد المخرجات من المخزن لا يؤخذ بعين الاعتبار طريقة التكلفة الوسطية المرجحة في التقييم.

 توصيات 
 قة التخزين.إنشاء بطا

  ميزة التقييم بطريقة التكلفة الوسطية المرجحةمراجعة تصميم برنامج الكمبيوتر لدعم  -
 6نقطة ضعف رقم 

 " لإدارة المخزون معلومات خاطئة من حيث الكمية والقيمة.baseلقاعدي يوفر برنامج المعلومات "ا
 توصيات 

 تغيرهء الى مراجعة تصميم البرنامج وإذا لم يكن ذلك ممكاا، اللجو 
 

 اعداد الطالب بناءا على نتائج التدقيقمن ر: المصد

سمحت لاا مهمة التدقيق هذه برؤية الدور الذي يلعبه التدقيق الداخلي في تقييم الرقابة الداخلية وبالتالي كفاءة خدمة المشتريات 
 لي تساهم في اتخاذ القرار.والتي ، من خلال مراقبة إجراءاتها ، تحقق قيمة مضافة حقيقية للمؤسسة  وبالتا

II- مساهمة التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار في المؤسسة 
ساحاول في الجزء تبين كيف يساهم التدقيق الداخلي في اتخاذ القرار وماهي الأساليب المعتمدة في التحليل وذلك من خلال عرض 

 لمقارنة بياهما.حالة تدقيق المصلحة التجارية بالاعتماد على طريقتين في التحليل ثم ا

 تدقيق المديرية التجارية:  .1
 رسالة مهمة  1.1

 2018الموضوع: تدقيق الاشاط التجاري لساة  -
 2018مارس  10تاريخ المهمة:  -
 المصلحة المستهدفة: المديرية التجارية -
 تقديم المصلحة: مصلحة تابعة لمدير العام  -
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 دور المصلحة محل التدقيق 2.1
 تحضير العقود  -
 يات استلام الطبل -
 انجاز الفواتير  -
 تحصيل الديون -

  التنظيميالهيكل  3.1
 مدير تجاري  -
 مصلحة الفوترة -
 مصلحة اعداد الصفقات -
 مصلحة التحصيل -

 النقاط المفحوصة  4.1
 الأستاذ؛ ودفترمقاربة ارصدة الزبائن بين الميزانية المحاسبية  -
 تاذ؛ترتيب الديون غير المسددة حسب التواريخ ومقاربتها مع دفتر الأس -
 التأكد من الأرصدة الدائاة تمثل تسبيقات للزبائن؛ -
 التأكد من استقلالية الدورات؛ -
 التأكد من تطبيق الجيد لقوانين الضرائب؛ -

 نتائج التدقيق  5.1
 خلال مرحلة التدقيق تم طرح الأسئلة الشفهية التالية:

 لمصلحة التجارية (: ورقة الملاحظة19-2جدول)

 الأسئلة الرقم
 الأجوبة

 الملاحظات لا نعم

   x هل توجد هيكل تاظيمي للمديرية؟ 01

   x هل اجراء مكتوب؟ 02

   x هل الاجراء مطبق؟ 03

   x هل يوجد برنامج للفوترة  04

 غير محين   x هل يوجد جدول أسعار  05
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06 

 هل تم انجاز مقاربة حسابات الديون مع ارصدة الميزانية:

 ؟المرصدة في المصلحة التجارية هي يوجد انحراف بين مبالغ -
 هل تم معالجة وتفسير هذه الانجرافات؟ -
 هل الانحرافات لها تأثير كبير على ارصدة الزبائن؟      -

X 

X 

X 

 

 

x 

تم معالجة كل الانجرافات وغالبا 
ما تكون متعلقة بأخطاء 

 التسجيل  

   x 2018هل ارصدة الدورات السابقة مستقلة عن دورة  7

 غير معتمدة مطلقا  x  سبيقات من الزبائن هل توجد ت 8

   X هل التصريحات الشهرية تتم بشكل جيد؟  9

  x  هل هااك عقوبات جبائية ؟ 10

 اعداد الطالب بناءا على نتائج التدقيقمن ر: المصد
 التدقيق  . نتائج6.1

 يلي نتائج الفحص: بعد فحص المستادات والوثائق المتعلقة بمصلحة الفوترة تبين ما  -
 وغ رقم الاعمال المقدرعدم بل -
 مجموعة كبيرة من العقود المبرمة مع الزبائن لم يتم استرجاعها كن طرف الزبائن مما يستوجب متابعة مستمرة؛ -
 غياب الرقم التعريف الجبائي؛ -
 بعض المبالغ تتجاوز التقديرات؛ -
 بعض الملفات لا تطبق كل المتطلبات القانونية للرقابة المالية؛ -
 ( لا ترسل بشكل ماتظم للزبائن؛lettre de relaceالمطالبة بالتسديد ) رسائل -
 نقص على مستوي الإجراءات الخاصة بالعملية التجارية وتحصيل الديون وتسيير الاشغال؛ -
 نقص برامج كمبيوتر تساعد على المتابعة الجيدة للعمليات التجارية -
 انعدام مخطط يحدد السير الجيد للوثائق بين المصالح  -
 لا تسجل بشكل أتوماتيكي. F1.13.1وثيقة الملف التجاري  -
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 2018رقم الاعمال التقديري لسنة (: 20-2جدول)ال

الوحدة: 
           دج 1000

طلبيات لسنة  طلبيات متوقعة  المجاميع  %
2018 

طلبيات غير 
   منجزة

 الدراسات والرقابة الهندسية  848 62 4758 233 6 839 73 5,10%

 الدراسات والمراقبة الفنية للطرق 081 610 250 252 534 210 865 072 1 74,04%

 دراسات ومراقبة تصنيع الخرسانة 891 90 210 55 594 41 695 187 12,95%

 دراسات التربة 709 48 847 22 428 21 984 92 6,42%

1,50% 108 692 5 481 86975 16 236 
مراقبة تصنيع الحاويات 

 ةالهيدروكربوني
 رقم الاعمال التقديري   765 828 040 422 270 285 075 536 1 

 اعداد الطالب من ر: المصد

 2018لسنة  المؤشرات التقديريةاهم (: 21-2جدول)ال

 البيان 2018 2017 النسبة
 رقم الاعمال 467,13 271 459 1 865,36 527 394 1 104,64%
 ريات مستهلكةالمشت 163,63 236 114 947,76 418 128 88,96%
 الخدمات 042,08 145 189 746,00 011 195 96,99%
 الاستهلاكات  205,71 381 303 693,76 430 323 93,80%
 القيمة المضافة 261,42 890 155 1 171,60 097 071 1 107,92%

 اعداد الطالب من ر: المصد
 مرحلة التحليـــل. 7.1

عن  % 5بالمئة غير انه حقق نسبة تأخر باسبة  % 4السابقة باسبة  لاحم ارتفاع في رقم الاعمال مقارنة الساةن
 مما يوثر على اتخاذ القرارات لاحقا. 2018التقديرات لساة 

 ااك تشخيص جيد للمشكلة وإعطاء صورة دقيق للمسير حتى يتسنى له اتخاذ قرار سليم.هاتخاذ أي قرار يجب ان تكون  لومن اج
 نذكر ماها:الحقيقة هااك عدة طرق لبحث عن الأسباب 
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 (20/80قانون باريتو )طريقة  1.7.1
. وسمي 20 - 80من الأسباب. ويعرف هذا البدء أيضا بقاعدة  %20من الاتائج سببها  %80أن  قانون باريتو يقول

من  %20من الثروة في إيطاليا، مملوكة ل  %80الذي لاحم أن  فيلفريدو باريتو الإيطالي الاقتصاد هذا المبدأ على اسم عالم
 .1السكان

 وفي هذه الحالة نريد الوصول الى الأسباب التي اثرت على عدم الوصول الى رقم الاعمال المقدر.
قم الاعمال في عدم بلوغ ر  ول على مجموعة من الأسباب المحتملةمن خلال الفحص المستادي للوثائق و السجلات استطعاا الحص 

  .31/12/2018الى  01/01/2018التقديري ودرجة ترددها خلال الفترة من 

  2018المحتملة و التكرارات المسجلة لسنة  الأسبابقائمة (: 22-2جدول)ال

 ددالتر  % التردد المشكلة
 ددالتر   %     

 التراكمي
 %17.54 %17.54 47 في المااقصات عالية مقارنة بالماافسين الأسعار المعتمدة

 %31.72 %14.18 38 عدم الحصول على المشاريع اثااء المشاركة في المااقصة
 %45.52 %13.81 37 التأخر في إرسال الفاتورة الى الزبائن 

 %58.58 %13.06 35 التأخر في وصول الوثائق في الوقت المااسب 
 %69.03 %10.45 28 العقود مع الزبائنالتأخر في توقيع 

 %75.00 %5.97 16 عدم الحصول على كافة الطلبيات المقدرة
 %79.85 %4.85 13 التأخر في تسليم تقارير الدراسات الى الزبائن

 %83.96 %4.10 11 عدم المشاركة في بعض المااقصات لعدم توفر المعلومة
 %86.94 %2.99 8 التأخر في استرجاع العقود من الزبائن

 %89.93 %2.99 8 عدم استقرارفي العمال 
 %92.16 %2.24 6 غياب العمال من ورشات العمل

 %94.40 %2.24 6 نقص في العتاد
 %96.27 %1.87 5 نقص تكوين للعمال 

 %97.76 %1.49 4 عطل في الأجهزة 
 %98.88 %1.12 3 انتظار التعليمات

 %99.63 %0.75 2 فسخ العقود لأسباب تقاية
 %100.00 %0.37 1 خسارة المشاريع بسبب التأخر في الإنجاز

     268 المجموع 
 اعداد الطالب بناءا على نتائج التدقيقمن ر: المصد

                                                           
1 https://ar.wikipedia.org/wiki/مبدأ_باريتو 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D9%8A%D8%B7%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D9%84%D9%81%D8%B1%D9%8A%D8%AF%D9%88_%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AA%D9%88
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من خلال الجدول السابق نلاحم العمود الأول يحتوي على مجموعة من الأسباب التي يمكن ان تؤثر على تحقيق رقم الاعمال، في 
دد المرات التي يتردد فيها نفس المشكل خلال فترة معية )ساة(، و العمود الثالث يمثل نسبة التردد و العمود الرابع يمثل العمود الثاني ع

 نسبة التردد التراكمي.

 :والان نشرع في رسم ماحنى باريتو كما يلي 

 منحنـــى باريتو(:8-2الشكل رقم )

 
 اعداد الطالبمن ر: المصد

 تدرج في الجهة اليمنى والذي يمثل نسبة التردد التراكمي وفي الجهة اليمنى التردد لكل سبب.من خلال الشكل نلاحم ال

 .عمدة باللون الأزرق تمثل الأسباب المؤدية لتراجع رقم الاعمال والماحى المائل يمثل الاسب التراكمية للتردداتالأ
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 B-C  A-ريقة بط نتائج منحنى باريتو تحليلي  -أ

كل ماطقه و نسبة العااصر التي تسبب في انخفاض في رقم الاعمال وحسب مبدأ )قانون( باريتو فإن الأسباب التي هذه الطريقة تبين  
على عدم بلوغ رقم   %15لها نسبة تأثير  Bعلى عدم بلوغ رقم الاعمال المقدر و الماطقة   %80لها نسبة تأثير   Aتكون الماطقة 
على عدم بلوغ رقم الاعمال المقدر وعليه فإنه يكتفي بتحليل الأسباب المكونة   % 05أثير لها نسبة ت  Cو الماطقة  الاعمال المقدر

 وذلك من اجل معالجتها و بالتالي اتخاذ القرار الصحيح.  Aللماطقة 

 B-C  A-ريقة بط منحنـــى باريتونتائج  (: تحليل9-2الشكل رقم )

 

   

 

 

 

 

 

                            A                                     B                                C                           

                                                                                                                           

 

 

 

       

       

 

 اعداد الطالبمن ر: المصد
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 تحليل المنحنى   -ب

 مكونة من العااصر التالية:  Aالماطقة 

 الأسعار المعتمدة في المااقصات عالية مقارنة بالماافسين 
 عدم الحصول على المشاريع اثااء المشاركة في المااقصة 
  التأخر في إرسال الفاتورة الى الزبائن 
  التأخر في وصول الوثائق في الوقت المااسب 
 قود مع الزبائنالتأخر في توقيع الع 
 عدم الحصول على كافة الطلبيات المقدرة 
 التأخر في تسليم تقارير الدراسات الى الزبائن 

 اتخاذ القرار الصحيح  لهاته الأسباب التي يجب تحليلها وإيجاد الحلول والمقترحات لها من اج

 المشاكل  وتحليلالتقييم ورقة  -ج

 حظات خاصة لتحليل الأسباب والاتائج وتقديم المقترحات، وفي هذه الحالةفي هذه المرحلة نقوم بأعداد لكل سبب ورقة ملا  
 اكتفياا بجمع جميع الأوراق في جدول مكون من مجموعة من الاعمدة والمابثة من أوراق الملاحظات السالفة الذكر.
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  جدول تحليلي لنتائج التدقيق (: 23-2الجدول)

 Référentielالمرجع: 
 

 Faitحقيقة 
 

 Causeسبب 
 

 Conséquenceنتيجة 
 

 Recommandationتوصية 
 

الأسعار تكون مدروسة وفقا 
 للسوق

 الأسعار المعتمدة في المااقصات عالية مقارنة بالماافسين
 

 عدم دراسة السوق  -
 ضعف الاتصال  - -

 المااقصات  ةار سخ -
 انصراف الزبائن الى لماافسين  -
 خسارة الحصة السوقية -

 ية دراسة السياسة السعر  -
  جدول الأسعار الوحدوي تحيين -

 عدم الحصول على المشاريع اثااء المشاركة في المااقصة اقتااء الصفقات 
 

 ارتفاع الأسعار مقارنة بالماافسين -
 ضعف الجانب التقني  -

 خسارة السوق  -
 زيادة عدد الماافسين  -

 الدراسة الجدية للأسعار  -
 تطوير الجانب التقني  -

 في إرسال الفاتورة الى الزبائن  التأخر الفوترة الحالية 
 

 نقص وسائل الاتصال  -
 نقص في الوسائل المادية  -

 تأخر التسجيل المحاسبي لرقم الاعمال   -
 التأخر في عملية تحصيل الديون  -

 اعتماد اجراء فعال للتواصل مع الزبائن -

 الاتصال ضعف في  - التأخر في وصلول الوثائق في الوقت المااسب  الاستغلال الجيد للمعلومة 
 

 اعتماد نظام تسيير الوثائق داخلي فعال  - التأخر في اتخاذ القرار   -

 احترام باود الاتفاق  -
 جلب الزبائن -

 ضعف الاتصال  - التأخر في توقيع العقود مع الزبائن
 

 تأخر الإنجاز  -
 خسارة الزبائن -

 اعتماد اجراء فعال للتواصل مع الزبائن -

 موازنة تقديرية خاطئة  - م الحصول على كافة الطلبيات المقدرةعد الدراسة الجيدة للتقديرات الساوية
 معلومات غير دقيقة  -
-  

 اعتماد موازنة تقديرية للانتاج - عدم تجسيد الأهداف المقدرة -

التسويق الجيد للماتوج )الكمية 
 والاوعية، و الوقت (

 نقص وسائل الاتصال  - التأخر في تسليم تقارير الدراسات الى الزبائن
 دنقص العتا -

 عدم رضاء الزبون  -
 خسارة زبائن  -
 ضياع فرصة السوق  -

 اعتماد اجراء فعال لاحترام آجال تافيذ الصفقات  -
 

 اعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةمن ر: المصد



  الدراسة الميدانية                                                                الفصل الثاني :                                 
 

 
94 

 (Ishikawa) أسلوب مخطط عظمة السمكة 2.7.1

، والذي يسمى أيضا (Fishbone analysis) "السمكةتعريف وشرح عن الأسلوب العام: تخطيط "مخطط هيكل        
"مخطط المسبب والأثر" و "مخطط ايشيكاوا"، هو أداة لتحليل مشكلة ما عن طريق تحديد الأسباب المحتملة بغرض إيجاد مجموعة 

و إيشيكاوا بجامعة ر من الحلول التكاملية للمشكلة. وهو عبارة عن تقاية تخطيطية من خبير مراقبة الجودة الإحصائي الياباني كا
طوكيو والتي يمكن أن تستخدم في تمييز وترتيب أسباب حدوث واقعة أو مشكلة أو نتيجة. كما ويصور العلاقة المرتبة بشكل 
تخطيطي بين الأسباب طبقا لمستواها من الأهمية أو التفصيل وكاتيجة معطاة. وسبب تسميته بمخطط هيكل السمكة هو أن 

خطط شبيه للهيكل العظمي للسمكة بعد أن تزيل عاها اللحم، حيث أن رأس السمكة يمثل المشكلة الشكل الاهائي لهذا الم
الأساسية وكل عظمة فرعية من العمود الفقري يمثل العااصر الرئيسة لهذه المشكلة. تعد أداة عظمة السمكة أداة رائعة لتحليل 

اء كانت عن العااصر الرئيسة التي قد تكون سببا في هذه المشكلة، سو المشكلات بمشاركة المسؤولين عن هذه المشكلة أو المسؤولين 
هذه المشكلة شخصية أو على مستوى مشكلات الشركات والماظمات، صغيرة كانت أم كبيرة، فهذا التخطيط يساعد على تحليل 

ؤدي للمشكلة رئيس المؤثر والموإيجاد جميع العوامل والأسباب مهما كانت كبيرة، صغيرة أو تافهة والتي قد تكون هي السبب ال
 .1الكبيرة. المخطط التالي يوضح كيفية رسم وبااء هذا المخطط

 méthode de 5 M: التعريف: م 5 طريقةوتعرف كذلك ب

5 M بعيدا وضعهاو  الأفكار جميع لفرز ، التخصصات متعددة عمل مجموعة في ، الذهني العصف بعد تستخدم طريقة هي. 

 .المشاريع وإدارة المخاطر إدارة وخاصة الأعمال، أنشطة جميع على ياطبق فإنه الجودة، نهج في أولاً  التفكير عاد

 :كبيرةمجموعات   5 في للمشكلة المختلفة الأسباب تصايف على مبدأه يعتمد

 ،( إلخ ، الجودة ، الأجزاء ، اللوازم ، الخام المواد) : Matière لمادةا -
 ،( إلخ ، التشريعات ، الماافسة ، لسوقا ، السياق ، البيئة) : Milieu لبيئةا -
 ،( إلخ ، التعليمات ، والتطوير البحث ، الإجراء) : Méthodes الأساليب -
 ،( وغيرها والبرامج والأدوات والآلات المعدات) :Matériel لأجهزةا -
 (.إلخ ، التدريب ، المهارات ، البشرية الموارد) : Main d’œuvre ٍ العاملة يدال -

 

 

 

                                                           
1 http://m-quality.net/?p=9020 

http://m-quality.net/?p=9020
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 (Ishikawa) مخطط عظمة السمكة (:10-2الشكل رقم )

 

 quality.net/?p=9020-http://mالمصدر : 

 خطوات بناء المخطط:  .أ
نرسم مخطط هيكل السمكة، بواسطة رسم خط أفقي )العمود الفقري المركزي للسمكة( بالقرب من مركز الصفحة ونرسم  -

 مثلث أو دائرة.  رأس السمكة بشكل
 نسجل المشكلة الرئيسة/القضية أو هدف ما في رأس السمكة. -
نقوم بجمع المعلومات من المشاركين عن الجوانب الرئيسة للعمود الفقري للسمكة، ونرسم خطوطا قبالة العمود الفقري   -

 المركزي. نسجل العااصر الرئيسة التي تؤثر في هذه المشكلة في مكانها بحسب التخطيط. 
يتم استخراج كل المشاكل التي قد تكون سببا في كل عاصر كما يمكن إخراج عااصر فرعية من كل عاصر رئيس. وهكذا  -

 نحدد الأسباب الفرعية للأسباب الرئيسة للمشكلة على فروع العمود الفقري للسمكة.
ه المشكلة. وبعد أن حقيقيا في هذ بعد ذلك نقوم بحذف الأسباب/العااصر الفرعية والرئيسة التي نقرر بأنها ليست سببا  -

نقوم بشطب كل الأسباب غير المرتبطة حقيقة أو غير المسببة للمشكلة/أو للوصول إلى الهدف، عادها سيتضح لاا حقيقة 
 بقية المسببات للمشكلة الرئيسة. 

قية وبتدريج تأثيرها الحقي نقوم بوضع خطة لمعالجة وحلّ المشكلة/القضية )أو لتحقيق الهدف( من خلال تعرفاا على الأسباب -
 الحقيقي على المشكلة/القضية. 

o  ملاحظة: كلما تدرباا على استخدام هذا الأسلوب ساجده أسهل وعملي بحيث يساعدنا على الوصول إلى
الأسباب الحقيقية في وقت قصير. كذلك فإنه يفيد في تاظيم التفكير حيث أن كل الأسباب مدونة وما يتم 

 .من المخطط( لا يتم الرجوع إليه مثلما يحدث في المااقشات الشفهية استبعاده )بعد شطبه
ومن أجل الوصل الى الأسباب الرئيسية في عدم بلوغ رقم الاعمال التقديري تم وبالاستعانة بمجموعة من الموظفين 

http://m-quality.net/?p=9020
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 (Ishikawa) مخطط عظمة السمكةتحليل الأسباب بطريقة (: 11-2الشكل رقم )

 اعداد الطالب بناءا على نتائج التربصمن ر: المصد

 Matièresالمـــــواد    
 

 امج الكمبيوتر لا يستجيب لكل المتطلباتبر      
 غياب المعلومة في وقتها                                                             

 Matériel عتــــــــــــاد                       
 عدم وجود سيارة خاصة لمصلحة الفوترة                                           

 
 نقص في اجهزت الكمبيوتر            

 اعطال متكررة في الأجهزة العمل                                                 
 انقطاعات في الانترنيت                     

 نقص في وسائل الاتصال                                                     
 

عدم عدم 
بلوغ رقم 

                            ارتفاع الأسعار                                   لاعمالا
 جدول السعر المرجعي غير محدث                                          

 نظام تحرك الوثائق معقد      
 مركزية القرار                                     

            
             

  Méthodesالأساليب              

 العمل والإقامة البعد بين مكان  
 مكان عمل ضيق                                            

 غياب بعض شروط السلامة   
 

                        
     

 Milieuxالمكـــان              

 اجر ضعيف           
 الاستقالات                               

 غيابات متكررة     
 نقص التكوين                        

 موظفين جدد    
    

 Mains d’oeuvreيد عاملة          
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 :تحليل معطيات مخطط عظمة السمكة .ب
المحتملة للأسباب المكونة لمخطط عظمة السمكة وذلك باللجوء الى طريقة  في الأسباب خلال هذه المرحلة نحاول البحث

  العصف الذهني مع مجموعة من الموظفين الذين لديهم علاقة مباشرة في تحقيق رقم الاعمال. 
 .مخطط عظمة السمكةوالجدول التالي يبين مجموعة من الأسباب والاتائج لتفسير 

   (Ishikawa) مخطط عظمة السمكةبطريقة ليلي لنتائج التدقيق (: جدول تح24-2)الجدول 

 المشكل الرئيسي النتائج الأسباب

برنامج الكمبيوتر لا يستجيب لكل 
 المتطلبات

 التأخر في اعداد العقود وتوقيعها مع الزبائن -
 التأخر في اعداد الفواتير وارسالها الى الزبائن -
 التأخر في وصول الوثائق الى الزبائن  -
 لتأخر في ارسال الفواتير الى قسم المحاسبة ا -
 التأخر في ارسال التقارير الى الزبائن  -
 

 
عدم بلوغ رقم عدم 

 الاعمال 

 غياب المعلومة في وقتها
 عدم الحصول على اعلان الصفقات  -
 عدم المشاركة في المااقصات -

 

 ارتفاع الأسعار
 عدم الحصول على الصفقات في كل مرة -
 الماافسينزيادة ارتفاع عدد  -
-  

 جدول السعر المرجعي غير محدث

 اره المااقصات سخ -
 انصراف الزبائن الى لماافسين  -
 خسارة الحصة السوقية -

 

 نظام تحرك الوثائق معقد
 غياب المعلومة في وقتها  -
 التأخر في تسجيل الفواتير من طرف قسم المحاسبة -
 بطيء الاتصال مع الزبائن -

 مركزية القرار
 ذ القرارالتأخر في اتخا -
 فسخ العقود المبرة  -
 خسارة الزبائن -

عدم وجود سيارة خاصة لمصلحة 
 الفوترة

 صعوبة الاتصال مع الزبائن  -
 التأخر في توقيع العقود مع الزبائن  -
 عدم وصول الفواتير الى الزبائن في الوقت المااسب  -



 الدراسة الميدانية
 

 

 
98 

 التأخر في اعداد الوثائق في الوقت المااسب  - نقص في اجهزت الكمبيوتر

 اعطال متكررة في الأجهزة العمل
 التأخر في اعداد الوثائق في الوقت المااسب  -
 التأخر في توقيع العقود مع الزبائن  -

 عدم وصول الفواتير الى الزبائن في الوقت المااسب 

 انقطاعات في الانترنيت
 صعوبة الحصول على المعلومة في الوقت المااسب  -
 صعوبة الحصول على مشاريع جديدة -
 وبة الاتصال مع الزبائنصع -

 نقص في وسائل الاتصال
 صعوبة الاتصال مع الزبائن -
 صعوبة تصحيح الأخطاء في الوقت المااسب  -
 ضياع الفرص  -

 البعد بين مكان العمل والإقامة

 تأخر متكرر للعمال -
 التأخر في الإنجاز -
 عدم رضا الزبون  -
 ضياع الفرص  -

 عمل غير متقن  - مكان عمل ضيق
 مرض  - شروط السلامة غياب بعض

 نزوح الكفاءات  - اجر ضعيف

 الاستقالات
 نزوح للكفاءات  -
 ضعف جودة التقارير  -
 عدم رضا الزبون -

 غيابات متكررة
 عدم رضا الزبون  -
 فسح العقود  -
 ضياع الفرص -

 نقص التكوين
 أخطاء متكررة -
 تقارير ضعيفة  -
 عدم رضا الزبون -

 موظفين جدد
 أخطاء متكررة -
  تقارير ضعيفة -
 عدم رضا الزبون -

 اعداد الطالب بناءا على نتائج التربصمن ر: المصد
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رؤساء طارا و و المتكونة من ا من الموظفيننخبة ل عليها من صالمتحالأراء مجموعة من جدول التحليل أعلاه و المبني على  بااء على
الأسباب المباشرة وغير من  %80، لاحظاا ان نسبة نيهالذف صوالمباية على عملية الع لمصالح المساهمة في تكوين رقم الاعمال تابعين

 على المحاور التالية: المباشرة المؤثرة في رقم الاعمال ترتكز 

الإنتاج بشكل  وبالتالي ضعفيودي الى ضياع المشاريع و زيادة الماافسين : ( ، وسائل الاتصالالجانب المادي ) نقص العتاد  -
 يدمستمر خلال المدى المتوسط و البع

 لبطيءاسعرية غير المدروسة بطرقة علمية بااءا على معطيات السوق، السياسات ال: (، مركزية القرارساليب )السياسة السعريةالأ -
عاه نقص في  و أسعار اقل وبالتالي ياتج أكثراسين في جعل الزبائن يميلون الى ماافسين دو مرونة في اتخاذ القرار عاملين اس

 نقص في رقم الاعمال.بيات مما يؤدي الى الطل
 الاجر وعدم استقرار العمال خصوصا الإطارات وضعفنقص الخبرة : (عدم الاستقرار التكوين، الخبرة،)البشري العنصر  -

العمل وبالتالي   انجازفي التأخراللامبالاة مما يؤدي الى يؤثر بدرجة كبيرة في نقص الفعالية وعدم التركيز في العمل الى حد ماهم 
  .اختيار ماافس آخرلزبون ودفعه الى عدم رضا ا

اعطى نفس الاتائج كما تجدر  (Ishikawa) مخطط عظمة السمكةوفي الأخير نلاحم أن كلا الطرقتين تحليل )ماحى باريتو( و)
( الى سة المؤس ولم نحصل على نسخ ماها لحفم سيرة في الميدان )قماا بتفحصهاالإشارة الى ان محافم الحسابات إشارة في عدة تقارير 

الإجراءات وذلك من اجل مرونة اكبر كما أشار الى التركيز على العاصر ضرورة تفعيل نظام الرقابة الداخلي والتخفيف من حدة 
   .البشري من ناحية التكوين
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 خلاصة الفصل 
 مكانة التدقيق بولاية الجزائر حاولاا تبينالعمومية  للأشغالفي هذا الفصل ومن خلال التربص الذي قماا به في المخبر المركزي       

نقاط الضعف اط القوة لتطويرها و قالداخلية مع تبين ن الرقابةالداخلي في اتخاذ القرار انطلاقا من المهمة الرئيسة وهي فحص نظام 
 .رير الاهائي لمدقق الداخليقوذلك من خلال التوصيات المقترحة في الت ،لتحليلها واستخراج الأخطاء لمعالجتها وتصحيحها في المستقبل

تخذ القرار الأسباب الحقيقية للمشكلة من أجل اتخاذ قرار صائب ودقيق. وللوصول الى الأسباب الحقيقية يم لمدغير انه يجب تق       
 خصمعطيات حقيقية وليس مجرد رأي من طرف شعلى  لأي مشكل يجب الاعتماد على التحليل الدقيق للمشكل والذي يكون مبني
ل ماحنى وتطرقاا في هذا الفصل الى طريقتين الأولى تحلي ،المدقق أو شخص آخر، بل هااك عدة طرق وأساليب تحليل علمية معتمدة

م الاعمال التقديري. في عدم بلوغ رق تسببةالى نفس الاتائج المهما باريتو والثانية طريقة عظمة السمكة. وتوصلاا من خلال تطبيق
يادة على بااء الوقت والتكلفة ز  المسيرفر على و بااءا على هذه الاتائج يكون دو درجة عالية من الدقة ر ي وبالتالي أي قرار يتخذ

    استراتيجيات مااسبة في المستقبل.
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 : ةـــــــــــخاتم
 دوراً يلعبيث بح .الشركات داخل مكانها وجدتو  الأخيرة الساوات في كبيرة  لتغيرات خضعت وظيفة وه الداخليالتدقيق 

 .وفعاليتها ابه المعمول للإجراءات الصحيح التطبيق من التحقق خلال من وذلك الداخلية، الرقابة نظام تقييم في سيما لا مهمًا،

 التوصيات ديموتق خلية،الدا الرقابةنظمة لأ فحصهو  الإدارة ه للمصالحتقييم خلال من كفاءة  أكثر الأعمال جعل في يساعدكما انه 
 طلباتهم مراقبة خلال نوم التوصيات بهذه الموظفين التزام خلال من الشركة أداء تحسين يمكن أنه على التأكيد أيضًا المهم من. والمشورة
 .باستمرار

وتحليل نقاط  المعلومات جودة ضمان خلال منفي اتخاذ القرار  أساسيًا عاصراً الداخليلتدقيق ا عتبري ذلك، إلى بالإضافة
 .المااسبة الإستراتيجية وتافيذ أنشطتها في أفضل بشكل التحكم من ؤسسةالم تمكين وبالتالي ،الضعف

 المستخدمة التقايات وكذلك المختلفة، وأدواته الداخلي التدقيق مهمة إجراء لكيفية عامة رؤية على الحصول البحثي العمل هذا لاا أتاح
 .الصلة ذات الاتائج إلى وصوللل الداخليين المدققين قبل من

 وظيفة تدقيققترح م طريق عن الشركة، أداء تحسين في تدقيق الداخليال مساهمة توضيح العملية الااحية من حاولاا ذلك، ومع
 الاظريسم قال في ليهاإ المشار التدقيق مهمة مراحل ومتابعةالعمومية بالجزائر،  للأشغاللتجارية للمخبر المركزي ا صلحةالمو المشتريات 

معتمدين  ،(لسمكةامخطط  ،ماحنى باريتو: )مثل استخدمااها التيالقرارات  واتخاذتحليل المخاطر الأساليب المعتمدة في  بعض ،مع
سير ان يتخذ تحديد الأسباب الرئيسية للمشكلة كي يتسنى للم أجل منبذلك على المعطيات الموثة و العصف الدهني لبعض الموظفين 

 ب عن طريق مجموعة من البدائل المتاحة.القرار المااس

 لإدارة عاها غنى لا أداةلها مكانة عالية و  للمخبر المركزي للأشغال العمومية بالجزائر التابعة التدقيق مصلحة أن وجدنا لقد
 التي لأهميةا فسري ما هذا. العمل وإجراءات معايير تطبيق ضمان خلال من وذلك ،المساهمة في اتخاذ القرار وكدا أنشطتها ومراقبة
لمخبر المركزي ا في تواجدها خلال من لداخليوظيفة التدقيق ا سمحت. الخدمة هذه من المقترحة والحلول المقترحات على القادة يعلقها

 .ؤسسةالم ذهه لقادة والمشورة التأكيد وقدمت الأخير باشاط المتعلقة المخاطر على للسيطرة بالجزائربولاية للأشغال العمومية 

 هذه التدقيق ةخلي فإن ،المؤسسة داخللوظيفة ا هذه تشغله الذي المكان من الرغم على أنه أيضًا لاحظاا الداخلي بصالتر  خلال نم
 .متوسطهيكل  ذات

 توسعها في التفكير إلى قادتها يدفع مما واكتشافها، الشركة تواجهها التي العمليات جميع على السيطرة الصعب من يجعل مما
 .لالمستقب في

 هاا ومن ائر،الجز  في خاصة ،من ناحية اتخاذ القرار حديث وجود لها الداخلي التدقيق وظيفة أن نتذكر أن الضروري من أخيراً،
  تم صياغة الاتائج والتوصيات التالية: السبب ولهذا. تطويرها إلى الحاجة تأتي
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 الفرضياتصحة اختبار نتائج  -1
 ا في المؤسسة الاقتصادية من خلال الاستقلالية في المهمة وارتباطه بالإدارة العليا فييعتبر التدقيق الداخلي مهم: 1الفرضية  -

فقد تم تأكيد هذه الفرضية من حيث أن دور وظيفة التدقيق يكمن في مساعدة المسير  المؤسسة والمسؤولة عن اتخاذ القرارات؛
     بالتالي يساهم في صاع القرار.على المستو التشغيلي في المؤسسة و على تصحيح الأخطاء والانحرافات 

تعتبر عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة ذات أولوية كبيرة لكونها تحدد مستقبل المؤسسة، خاصة الاستراتيجية : 2الفرضية   -
فقد تم تأكيد هذه الفرضية ويكمن ذلك في تحليل الأسباب الحقيقة للمشاكل المطروحة ثم البحب عن البديل  ماها؛

 يجي المااسب.    الاسترات
يساعد التدقيق الداخلي الإدارة العليا في اتخاذ القرارات الصائبة في المؤسسة الاقتصادية مما تزداد أهميته من : 3الفرضية 

فقد تم تأكيد هذه الفرضية ويظهر ذلك في محتوى تقرير المدقق الداخلي كمرجع من  خلال الاعتماد على مخرجات تقاريره؛
 كلة ثم مرحلة التحليل وصاع القار ثم اتخاذ القرار والتقييم.  خلاله تعرف المش

 :يخلال هذه الدراسة استاتجاا ما يل نم :الدراسة نتائج -2

 ؛الاقتصاديةالداخلي ضروري للمؤسسة  التدقيقوجود وظيفة  -
 ؛طبيعة الاشاط ما تقتضيهيجب على المؤسسة تكيف نظام الرقابة الداخلية حسب  -

 زائر؛المخبر المركزي للأشغال العمومية بالجداخل مؤسسة دمي رونة للإجراءات التي تسير الاشاط الخفعالية وم أكثراعطاء 
 في المؤسسة.التدقيق الداخلي  تفعيل وظيفةو توسيع العمل على  -
 في مجال الدراسات الجيوتقاية؛ التربصات التكوياية للعمال وتوظيف الإطارات المختصةضرورة  -

 ت:والاقتراحاالتوصيات  -2

ة سواء من قادرة على الماافسالعام التي تاشط في القطاع  الاقتصادية وجعل مؤسساتاا الاقتصادمن أجل تامية  
 الااحية التاظيمية أو التشغيلية لابد من:

 ؛الخدمية ماهاالداخلي لخدمة المؤسسات وخاصة  لتدقيقاعتماد وظيفة ا -
 ؛اعلية في المؤسساتتحديث اجراءات نظام الرقابة الداخلية وجعله أكثر ف -
 تدقيق؛وضع برنامج لتوعية العاملين بضرورة احترام إجراءات الرقابة الداخلية وتغير نضرتهم تجاه ال -
 الداخلين؛ للمدققينالتكوين الجيد  -
 ياكل الوظيفية للتدقيق الداخلي في المؤسسة؛الهتوسيع  -
 ومستقلة لدراسة المخاطر وتحليلها؛ خلايا متخصصةتكوين  -
 المقترحات؛دراسة المخاطر وتحليل الأسباب ثم تقديم  ات كفاءة عالية فيذارات تخصيص إط -
 ؛لمخاطرالأسباب المؤدية لضرورة الاعتماد على الأدوات الحديثة لتحليل  -
 فيما يخص التدقيق وتحليل المخاطر؛ للإطارةرفع من ميزانية التكوين  -
 ؛وتقييمها متابعتها ثم تاوضع آلية فعالة لتجسيد التوصيات وترجمتها الى قرار  -
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ستخلاصاا للاتائج ( واات الاقتصاديةفي المؤسسخلي في اتخاذ القرار لدادقق امكانة المدراستاا لموضوع ) بعد البحث:آفاق  – 3
الماافسة ظل  الداخلي فيتدقيق والتوصيات نلاحم انه من الممكن لهذا الموضوع أن يعالج في بحوث أخرى خصوصا من جانب ال

  الاقتصادية المتسارعة. والتغيرات
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