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نا بنعمة العقل و الدین، ثم الذي أنعم علینشكر الله العلي القدیر 

أو  يأو وجهن يأو أرشدن يلكل من نصحن ري وجه شكأأن  ي�سرن

للمراجع والمصادر  يفي إعداد هذا البحث �إ�صال يساهم مع

ه، و نشكر على وجه المطلو�ة في أي مرحلة من مراحل

 يعلى مساندت شرارة ولید الد�تور ةالفاضل تيالخصوص أستاذ

وتخصیص الوقت  والجهد جزاه الله  والتصحیح   �النصح يو�رشاد

، عنا �ل خیر أسال الله الكر�م أن یلبسه لباس الصحة و العافیة

أود شكر �ل أستاذٍ �ان له الفضل فإثراء زادي المعرفي, كما 

علوم الاقتصاد�ة و العلوم مستغانم  دارة جامعةموجه لإ الشكر

والسیدة المؤطرة هیبروك . �ذلك المدیر�ة العامة لمؤسسة التجار�ة

�البیانات و المعلومات التي  و لم تبخل علي يالتي استقبلتن نور�ـة

 .ساعدتنا في إكمال البحث

 

 شكر و تقدیر



 
 

 

 

 
 

 

  

 
الصلاة و السلام على و  الصالحاتالذي بنعمته تتم  �سم الله

ومیزني على سائر  رسول الله. الحمد لله الذي أمدني �القوة

سبحانه و تعالى على توفیقي لإتمام هذا  أشكرهالمخلوقات �العقل 

 العمل.

 

فهي الموجودة دائماً إن غاب الوجود  أمــــيرضي الله عن 

ـــــــي وروحـــــــي دعواتها سند وابتسامتها حولــــــــــــي وهي العافیة لقلب

 حیاة ورضاها غا�ة.

 

�ا الله فعل ما بوسعه لیسعدني فأسعد قلبه �ا ر�ي �كل ما  وأبــــــي

 هو جمیل.

حفظهم الله  إلـــــــى أمي و أبي و�خوتي أهدي عملي المتواضع هذا 

 ورعاهم.
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 مقدمة

انتشارها جغرافیا وتعدد حجم المؤسسات و  الاقتصادي الذي شهده العالم إلى تطورتطور التكنولوجي و ال أدى

ر و فعالیة نشاطاتها والاهتمام �العملیات یهذا ما فرض علیها ضمان حسن التسی هدافها،أ نشاطها ووظائفها و 

ة لتحسین ومن الضروري استغلال �افة الوسائل الماد�ة والموارد البشر� قسامها،أوالإجراءات التنظیمیة داخل 

 .جودة الأداء في المؤسسة

و تقنیات تساعد على ذلك ومن بین أ�جاد وسائل إولكي تتحكم المؤسسة في نشاطاتها من الضروري علیها 

هذه الوسائل التدقیق الداخلي الذي �عد من الوظائف الأساسیة التي �قوم علیها نظام الرقا�ة الداخلیة في  أهم

وذلك  في أرائهم، تقلالیةسوالاالمؤسسة حیث تعمل على توظیف أشخاص یتمتعون �التأهیل العلمي والخبرة 

 حتى �طمئن أصحاب الأموال عن نتیجة أموالهم المستثمرة.

�عتبر الأداء في المؤسسة من أهم العوامل التي تحدد نجاحها واستمرار�تها في السوق. فالأداء �شیر إلى كما 

لائها. ومن أجل تحقیق مدى قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها وتوفیر منتجات وخدمات عالیة الجودة لعم

داء وز�ادة الكفاءة والفعالیة في ، یتطلب الأمر العمل على تطو�ر استراتیجیات فعالة لتحسین الأهذا الأداء

ومن هذه الأخیرة أصبحت المؤسسة في حاجة ملحة إلى وظیفة التدقیق الداخلي �ونها المصدر  العمل

 .لتحسین جودة الأداء في المؤسسةالأساسي 

 

 البحث: إشكالیة •
 ما مدى أهمیة التدقیق الداخلي في تحسین جودة الأداء �المؤسسة ؟

 التساؤل �مكن طرح الأسئلة الفرعیة التالیة:انطلاقا من هذا 

 هي أهمیة وأهداف التدقیق الداخلي؟ ما -

 ؟وجودة الأداء الداخلي هل هناك علاقة بین التدقیق -

ما هو دور التدقیق الداخلي والرقا�ة الداخلیة في تحسین جودة الأداء لشر�ة هیبروك للنقل  -

 البحري ؟

 فرضیات البحث: •
 اعتمدنا في �حثنا على الفرضیات التالیة: الإشكالیة ومعالجتها،لدراسة الموضوع وتحلیل 



 مقدمة
 

 ب 
 

تحسین إدارة من بینها  التدقیق الداخلي �عد أداة رئیسیة في تحسین جودة الأداء العام للمؤسسة -

 ساعد في تحدید و�دارة المخاطر المحتملة �شكل استباقي.ر و التي تالمخاط

ل وضع إجراءات لامن ختحسین جودة الأداء في المؤسسة, فعال في  للتدقیق الداخلي دور -

 .رقا�ة داخلي فعال ونظامسلیمة وسیاسات 

لشر�ة هیبروك للنقل  یلعب التدقیق الداخلي والرقا�ة الداخلیة دورًا حاسمًا في تحسین جودة الأداء -

ثال، مما من خلال تقییم العملیات، تقد�م التوصیات للتحسین، وتعز�ز الرقا�ة والامتالبحري 

 .�ساهم في تحقیق الأهداف المؤسسیة �فعالیة و�فاءة

 

 أهمیة البحث: •
، �ونه المصدر تحسین جودة الأداء للمؤسسةالذي یلعبه التدقیق الداخلي في  إلى الدور أهمیة البحث، كمنت

للحصول على  �صفة خاصة، هیبروكي القرارات �المؤسسات �صفة عامة ومؤسسة ذالذي �عتمد علیه متخ

الأداء  وفعالیةتحسین الرقا�ة الداخلیة والتطور المستمر تمكنهم من  فیها، وموثوق معلومات صحیحة ودقیقة 

 ومنه تحقیق الأهداف المرجوة منها. 

 

 أهداف البحث: •
 الدراسة:هذه  إلیهاالتي تسعى  الأهدافمن 

  ة�النسبة للمؤسس الأداءإظهار أهمیة �ل من التدقیق الداخلي وجودة. 
  أداء للمؤسسة أحسنوتحدید المخاطر لتحقیق  الأخطاءمعرفة �یفیة التعامل مع. 

 جودة الأداء في المؤسسة تحسین علىرأي المدقق الداخلي  مدى تأثیر. 

 التعرف على واقع تطبیق إجراءات التدقیق الداخلي، و�ذلك جودة الأداء في المؤسسات الجزائر�ة 

 هیبروك خاصة.عامة وشر�ة 
 الموضوع: اختیارسباب أ •
 .الرغبة الملحة والشخصیة للتعرف على هذا الموضوع لأنه یتعلق بتخصصنا وهو التدقیق 

  أكثر ضوع من اجل الحصول على المعلوماتالرغبة في دراسة هذا المو. 

  طه �التغیرات الاقتصاد�ة الراهنةارتباحداثة الموضوع و. 
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  ة في المستقبللیمالجید لممارسة مهنة التدقیق �صورة دقیقة وسالعمل على التكو�ن العلمي. 

 منهج البحث: •
 في الجانب النظري، أياعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي في الفصل الأول و�ذلك في الفصل الثاني 

 التحلیلي في الجانب التطبیقي. أسلوبوتم استخدام 

 

 حدود البحث: •
 ، ذلك لمعالجة الإشكالیة المطروحة.هیبروك للنقل البحري وهران_الحدود المكانیة: القیام �الدراسة �مؤسسة 

 . 2023 نوفمبر 23إلى  اكتو�ر  30 في الفترة الممتدة تحدد الدراسة  _الحدود الزمنیة:

 صعو�ات البحث: •
 صعو�ة الحصول على معلومات في المؤسسة.  _

 هیكل البحث: •
جزئین جزء نظري  إلىهذه الدراسة الإشكالیة المطروحة والتساؤلات الفرعیة تم تقسیم  ،أهداف البحثلتحقیق 

والآخر تطبیقي تسبقهم مقدمة عامة والتي تتضمن ملخص شامل للبحث وتلیهم خاتمة عامة تضمنت أهم 

 .النتائج  المتوصل إلیها و�ذا �عض التوصیات المقترحة
، تطرقنا فیه " وهو مقسم إلى مبحثینالإطار النظري للتدقیق الداخلي�النسبة للفصل الأول فهو تحت عنوان "

و�لى  في المبحث الأول، هذا همیتهأ و هدافه أ نواعه أ،  مفهوم و تطور التدقیق الداخلي إلى مفهوم التدقیق

 .في  المبحث الثاني ومبادئ ووسائل التدقیق الداخلي مع مراحل سیر مهنتهمعاییر 

" وهو علاقة التدقیق الداخلي �الرقا�ة الداخلیة وتحسین جودة الأداءأما الفصل الثاني فقد جاء تحت عنوان "

یمها، ، أدواتها، تقیانواعها، مقوماتهأالرقا�ة الداخلیة و ، �النسبة للمبحث الأول فقد تناولنا فیه مقسم إلى مبحثین

ى مفهوم الأداء أنواعه و أهمیته, أ�عاد ومعاییر والعلاقة بین التدقیق ، �ما تطرقنا إلوعلاقتها �التدقیق الداخلي

 .مؤسسةالداخلي وجودة الأداء في ال

 تحسین عملیة الرواتبفیما �خص الفصل الثالث فهو عبارة عن "دراسة حالة عن دور التدقیق الداخلي في 

, فقد تناولنا في المبحث الأول عن تقد�م مبحثین" هو مقسم إلى -وهران–في مؤسسة هیبروك للنقل البحري 

الهیاكل أهداف و  ،إمكانیات المؤسسة, مجال نشاط " تكلمنا عن النبذة التار�خیة،"هیبروكعام  لمؤسسة 

وصف قسم الموارد البشر�ة ثم  تعر�ف �إجراءات الراتب داخل المؤسسة تتضمن, في المبحث الثاني التنظیمیة



 مقدمة
 

 د 
 

، تتمثل في ثلاثة مراحل ،مرحلة قسم الرواتب وفي الأخیر محاكاة التدقیق الداخلي على عملیة الرواتب

ختامیة لمهمة التدقیق .والمرحلة ال تنفیذ�ة، ضیر�ة،حت



 

 الفصل الأول

الإطار النظري للتدقیق 
 الداخلي

 



 النظري للتدقیق الداخلي الإطارفصل الأول        ال
 

2 
 

 :دتمهی

�عتبــر التــدقیق الــداخلي حلقــة مــن الحلقــات الرقابیــة فــي المؤسســة، إذ تعتمــد علیــه الإدارة فــي التخفیــف مــن     
المســـؤولیة الملقـــاة علیهـــا، �مـــا �عتبـــر �مثا�ـــة أعـــین لـــلإدارة تراقـــب مـــن خلالـــه �ـــل �بیـــرة وصـــغیرة تحـــدث فـــي 

التدقیق الداخلي �عتبـر قـد�م الممارسـة، إلا أنـه لـم یلـقَ الاهتمـام الواسـع إلا �عـدما  المؤسسة. على الرغم من أن
بــرزت الحاجـــة الملحـــة إلیـــه، فـــزاد مـــن اهتمـــام البـــاحثین والمهنیـــین، حیـــث قـــاموا بتطـــو�ره و�رســـاء مجموعـــة مـــن 

د الإدارة فـــي القواعـــد اللازمـــة لممارســـته داخـــل المؤسســـة. هـــذا مـــا �قدمـــه التـــدقیق الـــداخلي مـــن خـــدمات تســـاع
التسییر الجید والفعال للمؤسسة، �ما أن هناك نوعًا من التكامل بین التدقیق الداخلي والخارجي، إذ �ستفید �ـل 

  .طرف من الآخر في أداء مهمته على أحسن وجه �ما �خدم المصالح الداخلیة والخارجیة للمؤسسة

نتمكن من تحدید الدور الـذي �مكـن أن یلعبـه فـي  لقد جاء هذا الفصل لدراسة التدقیق الداخلي من جوانبه حتى
ــذا ســیتم التطــرق فــي المبحــث الأول إلــى  عملیــة التســییر �صــفة عامــة وتحســین جــودة الأداء �صــفة خاصــة. ل
التعرف على التدقیق الداخلي والوقوف على أهمیته والأهداف المرجوة منه، وفـي المبحـث الثـاني سـیتم التطـرق 

 .خليإلى أساسیات التدقیق الدا

 :دراسات سا�قة

تناولت هذه الدراسة دور التدقیق الداخلي في تحسین الأداء المالي  :(Smith, 2015) دراسة .1
والإداري للمؤسسات. أظهرت النتائج أن التدقیق الداخلي �سهم �شكل �بیر في تعز�ز �فاءة العملیات 

 .یحهاوتقلیل التكالیف التشغیلیة من خلال اكتشاف وتحلیل نقاط الضعف وتصح
ر�زت هذه الدراسة على تأثیر التدقیق الداخلي في إدارة  :(Jones & KPMG, 2017) دراسة .2

المخاطر وتحقیق الامتثال في المؤسسات الكبرى. بینت الدراسة أن التدقیق الداخلي یلعب دورًا 
تثال محورً�ا في تحدید و�دارة المخاطر �فعالیة، مما یؤدي إلى تحسین الأداء العام وضمان الام

 .للمعاییر واللوائح

 :وللإلمام �الموضوع �شكل واضح قسمنا الفصل إلى المباحث الموالیة

 .المبحث الأول: ماهیة التدقیق والتدقیق الداخلي •

 التدقیق الداخلي المبحث الثاني: أساسیات حول  •
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 الداخلي والتدقیق المبحث الأول: ماهیة التدقیق

ملحوظاً، حیث أصبحت هذه المؤسسات تتمیز �كبر حجمها  راتطو  الاقتصاد�ة عرف حجم المؤسسات   

التدقیق ومن بینه التدقیق الداخلي لضمان دقة وصحة  لذلك یلجأ الكثیر منها إلى استخدام,  وتعدد وظائفها

البیانات , لمعرفة الأخطاء و تجنب المخاطر لتحسین الأداء و تحقیق الأهداف المسطرة , و في هذا المبحث 

ومه  و ى ماهیة التدقیق الداخلي  و المتمثلة في نشأة و مرا حل تطور التدقیق الداخلي, مفهسنتطرق إل

, أهمیته و أنواعه.خصائصه  

 لب الأول: مفهوم التدقیق وأهمیتهالمط 

 أهمیتهحیث سنتطرق إلى مفهوم التدقیق و  لإدارةالتدقیق من أهم الوسائل و الطرق التي تستخدمها ا �عتبر

 .لتدقیق الداخلي والتدقیق الخارجيإلى أن هناك نوعین من التدقیق، هما ا�جدر الإشارة 

 أولا: مفهوم التدقیق

ر�ف التدقیق، وهذا �اختلاف الهیئات والأطراف الصادرة عنه تعللقد تعددت الجوانب التي تم التطرق إلیها    

 ما یلي:  التعر�فاتإلا أنها تصب في نفس الهدف ومن بین أهم هذه  عر�فاتورغم الاختلاف بین هذه الت

 :التدقیق �ما یلي AAA تعر�ف جمعیة المحاسبة الأمر�كیة •
 التدقیق هو عملیة منظمة ومنهجیة لجمع وتقییم الأدلة والقرائن �شكل موضوعي والتي" -

 والتطابق بین هذه تتعلق بنتائج الأنشطة والأحداث الاقتصاد�ة وذلك لتحدید مدى التوافق

 1الأطراف المعنیة بنتائج التدقیق"والمعاییر المقررة وتبلیغ  النتائج 
 

" إجراءات منظمة الحصول على :تعر�ف اتحاد المحاسبین الأمر�كیین التدقیق على أنه •

 المتعلقة �الإقرارات أو �الأرصدة الاقتصاد�ة والأحداث وتقیمها �صورة موضوعیة، لتحدید درجة الأدلة

2العلاقة بین هذه الإقرارات ومقیاس معین، و��صال النتائج إلى المستفیدین"
F 

 

                                                            
التدقیق الداخلي في تحسین المردود�ة المالیة للمؤسسة الاقتصاد�ة ، مذ�رة ماستیر في العلوم التجار�ة، التدقیق ، دور شرقي أحلام حسنیة -1 

 .05 م، ص2015زائر، جامعة مستغانم ، المحاسبي، الج
 .20 م، ص2006، توز�ععمان، دار وائل للنشر و ال ،لنظر�ة والعملیة، الطبعة الثالثةهادي تمیمي، مدخل إلى التدقیق من الناحیة ا -2 
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 "فالتدقیق هو عملیة تجمیع وتقو�م أدلة الإثبات وتحدید و�عداد التقار�ر، إن مدى :وتعر�ف آخر •

 التوافق بین المعلومات ومعاییر محددة مقدما و�جب أن تتم عملیة التدقیق بواسطة شخص في

1مستقبل محاید
2F" 

هو فحص انتقادي �سمح بتدقیق المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة والحكم على  :فالتدقیق إذا •

 2العملیات التي جرت و النظم المقاومة التي أنتجت تلك المعلومات.

عن مدى التوافق بین  و�عداد التقار�رهو عملیة تجمیع وتقو�م أدلة الإثبات وتحدید  تعر�ف آخروهناك 

 .ومحاید یر محددة مقدما، و�جب أن تتم عملیة المراجعة بواسطة شخص فني مستقلالمعلومات ومعای

 :التعر�ف الخاص

بناءً على ما سبق، �مكن تعر�ف التدقیق على أنه: "عملیة منظمة ومنهجیة لجمع وتقو�م الأدلة المتعلقة 

المعاییر المحددة مسبقاً، �الأنشطة والأحداث الاقتصاد�ة بهدف التحقق من مدى توافق هذه الأنشطة مع 

وتقد�م تقار�ر موضوعیة للأطراف المعنیة. �جب أن یتم التدقیق بواسطة شخص مستقل ومحاید لضمان 

 ".النزاهة والموضوعیة في النتائج

 ثانیا : أهمیته

عرف التدقیق تغیرات جذر�ة منذ ظهور أول ممارسة لها إلى غا�ة الیوم، ولقد أسهمت هذه التغیرات �شكل  

والهیئات الحكومیة بیر في تطو�ر هذه المهنة، و�انت محل اهتمام العدید من المهنیین والمؤسسات ك

والباحثین والمفكر�ن الذین �ان لهم الفضل الكبیر في إعطاء التدقیق نقلة نوعیة وشكلیة �بیرة في جمیع 

 جوانبها.

إلى خدمة عدة طوائف تستخدم القوائم  تعود أهمیة التدقیق إلى �ونه وسیلة لا غا�ة، وتهدف هذه الوسیلة -

 المالیة المدققة وتعتمدها في اتخاذ قراراتها ورسم سیاستها ومن الأمثلة على هذه الطوائف المدیر�ن

 3المستثمر�ن، والبنوك وغیرها.

                                                            
 .15 م، ص2007صریة للنشر والتوزیع، ، ، أساسیات المراجعة، مدخل معاصر، الطبعة الأولى، مصر ، المكتبة العحاتم محمد الشیسني -1
ون، الساحة عكنمحمد بوتین، المراجعة ومراقبة الحسابات من النظریة إلى التطبیق، بدون طبعة، الجزائر ، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن  -2

 11م، ص  2003المركزیة، 
 .07 أحلام حسنیة ، مرجع سبق ذكره، ص شرقي -3
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 إن إدارة المشروع تعتمد اعتمادا �لیا على البیانات المحاسبیة في وضع الخطط، ومراقبة الأداء، وتقییمه، -

ومن هنا تحرص أن تكون تلك البیانات مدققة من قبل هیئة فنیة محایدة، ومجمل القول أن المحاسبة قد 

أصبحت علما اجتماعیا �خدم فئات المجتمع المختلفة، حیث تعتمد على البیانات المحاسبة المسجلة �الدفاتر 

تماد أي مؤسسة للتدقیق له آثار أو الظاهرة في القوائم المالیة الصادرة عن المشروعات المختلفة، إن اع

ا�جابیة على طر�قة التعامل مع قوائمها المالیة، التي یبنون علیا قراراتهم، حیث التدقیق هو الضامن صحة 

 وسلامة ما �ظهر على القوائم المالیة النهائیة.

�فحص تلك  ،لكن لن تنسى الخدمة الحقیقیة إلا إذا عهدنا إلى هیئة خارجیة مستقلة أو شخص طبیعي محاید

منظما ودقیقا، و�بداء رأي فني محاید حول مدى صحة تلك البیانات ودرجة الاعتماد  البیانات فحصا انتقادي

علیها، ومدى دلالة القوائم المالیة من حیث عدالة تصو�رها لوضع المشروع المالي وصحة بیاناتها النتیجة 

 1العمل من ر�ح أو خسارة.

 التدقیق الداخليوتطور  مفهومالمطلب الثاني: 

تطور التدقیق الداخلي عبر الزمن وارتبط مفهومه �الرقا�ة الداخلیة التي �عتبر نوع من أنواعه وفي هذا    

 :لمطلب حاولنا الإشارة إلى ما یليا

 أولا: مفهوم التدقیق الداخلي

التي تناولت مفهوم التدقیق الداخلي، حیث عرف �أنه: نشاط مستقل موضوعي  اتالتعر�فتعددت    

واستشاري، مصمم لیز�د من قیمة الشر�ة وتحسین عملیاتها، إذ �ساعدها على تحقیق أهدافها من خلال 

 2منهجیة منتظمة ومنضبطة لتقییم وتطو�ر فعالیة إدارة المخاطر وضبط و�دارة وترشید العملیات.

لجنة المنظمات الداعیة الإطار الرقا�ة الداخلیة المتكامل، التدقیق الداخلي �أنه عملیات تتأثر  �ما عرفت - 

�إدارة المؤسسة، یتم تصمیمها لتعطي تأكیدا معقولا حول تحقیق المؤسسة لأهدافها في النواحي التالیة �فاءة 

 3انین والأنظمة المعمول بها.العلمیات وفعالیتها والاعتماد على التقار�ر المالیة والالتزام �القو 

                                                            
 .15م، ص  2000مان، دار وائل للنشر، خالد أمین عبد الله، علم تدقیق الحسابات من الناحیة النظریة والعملیة، الطبعة الأولى، ع -1
 49. 35، ص2006لطبعة الأولى ، الأردن ، والتطبیق وفقا لمعاییر التدقیق الدولیة ، اخلف عبد الله الوردات ، التدقیق الداخلي بین النظریة  -2
زائر، جامعة مستغانم، عثمان عبد اللطیف، دور التدقیق الداخلي في تحسین الرقابة والأداء، مذكرة ماستر، التدقیق المحاسبي والمراقبة التسییر، الج -3

  4م، ص2015
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على أن التدقیق الداخلي  1971تعر�ف المعهد الأمر�كي للمدققین الداخلیین في نشرته التي أصدرها عام  -

هو نشاط تقییم مستقل نشأ داخل المؤسسة، �عمل على مراجعة النواحي المحاسبیة والمالیة والعمال الأخرى 

 1إدار�ة تعمل على قیاس وتقییم فعالیة وسائل الرقا�ة الأخرى.كخدمة للإدارة وهو وسیلة رقابیة 

        نه مجموعة من الأنظمةأاحد الوسائل الفعالة للرقا�ة الداخلیة، و�مكن تعر�فه � والتدقیق الداخلي هو -

 و القیود �شكلو أوجه النشاط مستقل داخل المشروع تنشئة الإدارة للقیام �خدماتها في تحقیق العملیات أ

 تباع موظفي المشروع �السیاسات إمستمر لضمان دقة البیانات المحاسبیة والإحصائیة وفي التحقق من 

الإجراءات الإدار�ة المرسومة لهم، وفي قیاس صلاحیة تلك الخطط و السیاسات وجمیع وسائل الرقا�ة  و

�صل المشروع إلی درجة الأخرى في أداء أغراضها و اقتراح تحسینات اللازم إدخالها علیها ، وذلك حتى 

 2الكفا�ة الإنتاجیة القصوى.

یتضح أن أهداف  1971معهد المدققین الداخلیین في الولا�ات المتحدة الأمر�كیة لعام  تعر�فاتمن خلال 

التدقیق الداخلي هو خدمة المؤسسة �كل ولم �عد �خدم الإدارة فحسب، یؤ�د على هذا المفهوم للتدقیق، 

�خدمة لها، تعر�ف لجنة معاییر المحاسبة الدولیة على أنه تقو�م الأنشطة المتعارف علیها داخل الوحدة 

وتشمل وظائف التدقیق الداخلي الفحص والتقییم والمراقبة المدى �فا�ة وفعالیة أنظمة الرقا�ة الداخلیة 

 والمحاسبیة.

بینما �شیر التعر�ف الجدید المعهد المدققین الداخلیین إلى أن التدقیق الداخلي : نشاط مستقل، تأكید 
�نجاز أهدافها بواسطة تقییم وتحسین فعالیة إدارة المخاطر موضوعي واستشاري مصمم لز�ادة قیمة المؤسسة و 

 3والرقا�ة وعملیات التحكم.
كما عرفه المعهد الفرنسي للمراجعة والمستشار�ن الداخلیین على أنه نشاط مستقل وموضوعي یهدف إلى 

ین إعطاء ضمانات للمؤسسة حول درجة تحكمها في العملیات التي تقوم بها، مع تقد�م نصائح للتحس
 4والمساهمة في خلق القیمة المضافة.

 و�موجب المفهوم الحدیث فإن التدقیق الداخلي �شتمل على وظیفتین وهما �الآتي:

 :خدمة التأكید الموضوعي •

                                                            
 05 رقابة والأداء، مرجع سبق ذكره، صلتدقیق الداخلي في تحسین العثمان عبد اللطیف، دور ا -1
 181 خالد أمین عبد الله، علم تدقیق الحسا�ات من الناحیة النظر�ة و العملیة، مرجع سبق ذ�ره، ص2
 .46م، ص 2011 عمان،أحمد حلمي جمعة، التدقیق الداخلي والحكومي، دار الصفار،  -3
 .05سبق ذ�ره، ص شرقي أحلام حسنیة، مرجع  -3
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�غرض توفیر تقو�م مستقل لفاعلیة و�فا�ة إدارة المخاطر والأنظمة الرقابیة، مثال ذلك العملیات 

 .�السیاسات واللوائح التنظیمیة، وأمن نظام المعلوماتالأداء، الالتزام و المالیة 

 :الخدمات الاستشار�ة •
وهي عملیات المشورة التي تقدم لوحدات تنظیمیة داخل المؤسسة أو خارجها، وتحدید طبیعة نطاق 

هذه العملیات �الاتفاق مع تلك المؤسسات بهدف إضافة قیمة للوحدة وتحسین عملیاتها ومثال ذلك 

 1ح ، تصمیم العملیات، التدر�ب.....الخالمشورة النص

 :التعر�ف الخاص -

بناءً على ما سبق من تعر�فات، �مكن تعر�ف التدقیق الداخلي على أنه: "نشاط مستقل ومنهجي مصمم  

لتقد�م تأكیدات وتوصیات موضوعیة للمؤسسة من أجل ضبط العملیات وتعز�ز الامتثال والكفاءة التشغیلیة. 

الداخلي على مراجعة وتقییم النواحي المالیة والمحاسبیة والإدار�ة بهدف دعم الإدارة في تحقیق �عمل التدقیق 

 ".أهداف المؤسسة وضمان فعالیة نظم الرقا�ة الداخلیة

 

 نبذة تار�خیة عن التدقیق الداخليثانیا: 
للمدققین الداخلیین في الولا�ات ، حیث ثم إنشاء معهد 1941تعود بدا�ة الاهتمام �التدقیق الداخلي إلى عام   

المتحدة الأمر�كیة، وهذه الخطوة �مكن اعتبارها الخطوة الأساسیة في مجال التدقیق الداخلي، حیث ساهم منذ 

إنشاءه في تطو�ر التدقیق الداخلي واتساع نطاق الانتفاع �خدماته، وقد عمل المعهد على تدعیم وتطو�ر 

 1947ود المختلفة من أجل المضي قدما بهذه المهنة، حیث تم في عام التدقیق الداخلي عن طر�ق بذل الجه

 2إصدار أول قائمة تتضمن مسؤولیات المدقق الداخلي.

ثم اعتماد دلیل تعر�ف التدقیق الداخلي  1964ثم إدخال تعدیلات علیها، حیث في عام  1957وفي عام 

للأعمال والسجلات تتم داخل المؤسسة �صفة مستمرة، وتوسع مجال عمل المدقق الداخلي و�ذلك أهدافه، 

لإدارة من المدقق بناءة، و�ذلك طلبت ا الأهدافحیث لم �قتصر على الأهداف الوقائیة فقط بل تعدتها 

 3.الآراء، ومتا�عة تنفیذ التوجهات الداخلي التقییم واقتراح الحلول للمشاكل الموجودة وتوجیه العمال و�بداء

                                                            
 .35مرجع سبق ذ�ره، ص الدولیة،خلف عبد الله الوردات، التدقیق الداخلي بین النظر�ة والتطبیق وفقا لمعاییر التدقیق  - 1
 .13م، ص 2008، بعة، الإسكندر�ة، الدار الجامعیةأمین السید أحمد لطفي، فلسفة المراجعة، بدون ط -2
 .26م، ص 2006اخلیة في ظل التشغیل الالكتروني، بدون طبعة، الإسكندر�ة ، الدار الجامعیة، نادر شعبان السواح، المراجعة الد -3
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وتعتبر أهم إنجازات معهد التدقیق الداخلي هي قیامه بوضع مجموعة من معاییر الأداء المهني للتدقیق 

اقتراح إطار متكامل للمعاییر الأداء المني للتدقیق لدراسة و  1974الداخلي، حیث تم تشكیل لجان عام 

انتهت اللجان من أعمالها وقدمت تقر�را بنتائج دراستها وتم التصدیق علیها، وهذه  1997الداخلي، وفي عام 

المعاییر تم إقرارها من غالبیة ممارسي المهنة وروادها ممثلین في معهد التدقیق الداخلي والجهات التا�عة له. 

تم إصدار دلیل لأخلاقیات مهنة التدقیق الصادرة عن صیاغة دلیل جدید لتعر�ف التدقیق  1999م وفي عا

الداخلي من قبل معهد المدققین الداخلیین الأمر�كي، وتم تعر�ف نشاط التدقیق الداخلي على أنه نشاط نوعي 

خلال التحقق من  واستشاري وموضوعي مستقل داخل المؤسسة مصمم لمراجعة وتحسین إنجاز الأهداف من

إتباع السیاسات والخطط والإجراءات الموضوعیة واقتراح التحسینات اللازمة حتى تصل إلى الدرجة الكافیة 

 للإنتاجیة.

تم صیاغة دلیل جدید لممارسة مهنة التدقیق وتم تعر�ف على أنه نشاط استشاري مصمم  2001أما في عام 

�ساعدها على تحقیق أهدافها �إ�جاد منهج منظم ودقیق لتقییم ضافة قیمة للمنشأة ولتحسین عملیاتها وهو لإ

 .1وتحسین فاعلیة عملیات إدارة الخطر والتوجیه

 

 المطلب الثالث: أنواع التدقیق الداخلي أهدافه وأهمیته 

ونة الأخیرة و أصبح من الضروري وجود مدقق داخلي لكل لحاجة إلى التدقیق الداخلي في الآازدادت ا  

 التطرق إلى أنواعه، أهدافه، أهمیته.مؤسسة وفي هذا المطلب حاولنا 

 أولا: أنواع التدقیق الداخلي

و  مفهوم المعاصر للتدقیق الداخلي لى تطورإأدى  الاقتصاد�ة نشطةلأالزمني و توسع و تنوع ار التطو   

جوانب الأنشطة المختلفة �المؤسسة �لها، فالمدققین الداخلیین لا  �ضم أكثر شمولا ، فأصبح أصبح 

�فحصون فقط دقة التقر�ر المالي، بل هم أ�ضا �قومون �فحص العملیات لتحدید الكفاءة والفاعلیة للمؤسسة 

 ا، و�مكن توضیح الخاضعة للفحص، وفیما إذا �انت تلتزم �القوانین الموضوعیة والسیاسات الخاصة به

 : كالأتي

                                                            
 - خلف عبدالله الوردات، التدقیق الداخلي بین النظر�ة والتطبیق وفقا لمعاییر التدقیق الدولیة ، مرجع سبق ذ�ره، ص 31
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لقد �ان المفهوم التقلیدي للتدقیق الداخلي مرتبطا �المعلومات  التدقیق المحاسبي المالي: -1

المحاسبیة والمالیة والتأكد من دقتها وصحتها، حتى یتسنى للإدارة الاعتماد علیها في رسم 

 .الإدار�ة السیاسات واتخاذ القرارات

الوقوع  تجنبالتدقیق المحاسبي والمالي إلى فحص وتدقیق الوثائق المالیة لیهدف المدقق الداخلي في إطار 
     :1في أخطاء تتعلق �التسییر حیث �عتمد المدقق على المعطیات التالیة

المعلومات المحاسبیة والمالیة المقدمة في  ثقةذلك من أجل التحقق من   العامة:المحاسبة  •
 .المیزانیة العامة وجدول حسا�ات النتائج

�التأكد من صحة حسا�ات التكالیف والهوامش من  الداخلي�قوم المدقق   التحلیلیة:المحاسبة  •
  الحسا�ات  خلال تحلیل مختلف مكونات تلك

تعتبر معطیات الموازنات التقدیر�ة وسیلة لتقییم ومراقبة الأداء  التقدیر�ة:معطیات الموازنات  •
  .المالي

 .لها دور في إعطاء صورة حقیقیة حول وضعیة المؤسسة الإحصائیة:المعطیات  •
 

 تدقیق العملیات التشغیلیة: -2
أو �شكل عام فإن تدقیق العملیات یتم من  للمؤسسة،إن هذا النوع من التدقیق یتعلق �العملیات غیر المالیة 

 2قبل المدققین الداخلیین لكن في �عض الحالات �شارك مدققین خارجیین في أداء هذا النوع من التدقیق.

 :تدقیق نظام المعلومات -3
إن الهدف من تدقیق نظم المعلومات هو التحقق من أمن وسلامة المعلومات لإعطاء التقار�ر المالیة 

 في الوقت المناسب وصحیحة و�املة ومفیدة.والتشغیلیة 

 :تدقیق الأداء -4
إن الهدف من تدقیق الأداء هو التأكد من الفعالیة والكفاءة والاقتصاد�ة لأداء الموظفین ومدى الالتزام 

�الأنظمة والقوانین، �طلق على هذا النوع من التدقیق الإداري �ونه �قوم �فحص شامل للإجراءات والأسالیب 

 الإدار�ة.

                                                            
 - خلف عبدالله الوردات، التدقیق الداخلي بین النظر�ة والتطبیق وفقا لمعاییر التدقیق الدولیة ، مرجع سبق ذ�ره، ص 31 1

 60 -55, ص مرجع سبق ذكر، خلف عبدالله الوردات -2
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 التدقیق البیئي: -5

یهدف هذا النوع إلى قیاس مدى الالتزام �الأنظمة الخاصة �البیئة والتلوث وما �مكن أن یواجه المنشأة 

والحفاظ على الأنظمة البیئیة وحمایتها من مختلف المصادر التي تؤدي إلى تدهور الأنظمة البیئیة ومواردها 

 اض.وحما�ة البیئة من الاستنزاف أو الانقر 

 ثانیا: أهداف التدقیق الداخلي
إن الهدف الرئیسي لوحدة التدقیق الداخلي في أي تنظیم هو الإسهام في تحقیق الأهداف الكلیة لهذا   

 1التنظیم، فإن المدققین الداخلیین �سعون �صفة أساسیة إلى تحقیق الأهداف التالیة:

 فحص وتقییم نظم الرقا�ة الداخلیة. -1

 العاملین �سیاسات و�جراءات المؤسسة.تحدید مدى الالتزام  -2

 حما�ة أصول المؤسسة. -3

 منع الغش والأخطاء واكتشافها إذا ما وقعت. -4

 القیام بتدقیق منظم ودوري للأنشطة المختلفة، ورفع تقار�ر �النتائج والتوصیات إلى الإدارة العلیا. -5

 .تقییم أداء الأفراد �شكل عام -6

 2التعاون مع المدقق الخارجي لتحدید مجالات التدقیق الخارجیة  -7

 :أهداف التدقیق الداخلي إلىو�مكن تقسیم  

 هدف الحما�ة:-1
�شمل هذا الهدف المحافظة على سلامة الأمور التالیة: أصول الشر�ة �مختلف أنواعها، النظم والإجراءات  

 ي الشر�ة، السجلات والمستنداتالمالیة والمحاسبیة، السیاسات والخطط المعتمدة ف

 في المشروع، نظام الضبط الداخلي.... الخ. والآلیة المعتمدةوالملفات العاد�ة 

 

 

                                                            
 .181، مرجع سبق ذكره ، ص خالد أمین عبد الله -1
الإسكندریة، الدار  طبعة،بدون محمد سمیر صبان، عبد الوھاب نصر علي، المراجعة الخارجیة وفقا للمعاییر المتعارف علیھا والمعاییر الدولیة، 2

 .32م، ص 2002الجامعیة ، 
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 هدف التطو�ر:-2
یتمثل هذا الهدف في وظیفة التدقیق التي تعد وظیفة علاجیة و�رشاد�ة تتناول فحص ومراجعة تحدید وتحلیل  

النتائج الإ�جابیة والسلبیة ووضع لها حلول ورفعها بتوصیات ومقترحات إلى الإدارة فضلا عن توفیر وتزو�د 

 .مل جمیع أوجه نشاط المشروعهذه الإدارة �البیانات والمعلومات الخاصة بهذه النتائج التي تشت

و�تضح من هذا �له أن وظائف التدقیق الداخلي أشبه ما تكون �الخدمات الوقائیة لأنها تحمي أموال المؤسسة 

 وتحمي الخطط الإدار�ة من الانحراف، وأ�ضا تدخل التحسینات والتعدیلات اللازمة.

 1هدف الشراكة:-3
من أجل تحقیق الأهداف السا�قة �جب على المدقق الداخلي أن یبني بینه و�ین العاملین في المؤسسة شراكة  

 .حقیقیة �ضمن من خلالها تذلیل العقبات التي قد تنشأ لأسباب سلو�یة ونفسیة عند هؤلاء العاملین

 

 هدف خلق القیمة المضافة:-4
مة للمؤسسة بتحقیق العائد النهائي للاستثمار في المؤسسة وأن و�عني قدرة التدقیق الداخلي على إضافة القی 

 فعالیة التدقیق الداخلي في خلق القیمة المضافة تتوقف على أمر�ن: 
 ضرورة توافر الفهم المشترك لدى المدققین الداخلیین والأطراف المستفیدة من خدماتهم. -ا

 هو النظر لوظیفة التدقیق الداخلي في ضوء سلسلة القیمة والأطراف المستفیدة من تلك القیمة. -ب
 :تتمثل أهداف التدقیق الداخلي فیما یلي 

 كفاءة النظام المحاسبي الذي �عطي صورة صادقة عن نتائج العملیات والموقف المالي. -
 المتعلقة بها، و�بداء الرأي حیالها �غرض التقییم الدوري للسیاسات الإدار�ة والإجراءات التنفیذ�ة -

 تحسینها وتطو�رها لتحقیق أعلى �فاءة إدار�ة.
 ز�ادة قیمة المؤسسة وتحسین عملیاتها. •
 �قدم الحلول الممكنة والتوصیات للمشاكل التي تواجهها المؤسسة. •
 .تقییم وتحسین فعالیة إدارة المخاطر والرقا�ة وعملیات التحكم •

 

 

                                                            
 .181، ص خالد أمین عبد الله، مرجع سبق ذكره-1
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 1التدقیق الداخليثالثا: أهمیة 
اكتسبت مهنة التدقیق الداخلي أهمیة �بیرة، حیث أصبح لها دورا هاما في المؤسسات وذلك لما أثبتته من   

 ضبط للمخالفات والانحرافات عن الأهداف التي تسعى الأدلة لتحقیقها.
 ومن العوامل التي ساهمت في تطو�ر الاهتمام �التدقیق الداخلي هي �الآتي: 

المؤسسات وانتشارها جغرافیا على نطاق واسع، مما أدى إلى تباعد المسافة بین الإدارة  تطور حجم -
 .العلیا و�افة العاملین

ظهور الشر�ات المساهمة وحاجتها للمعلومات السلامة استثمار أموالها وصحة وعدالة الإفصاح  -
 عن البیانات والقوائم والحسا�ات الختامیة المنشورة.

الاستقلال التنظیمي للإدارات ضمن الهیكل التنظیمي وتعدد المستو�ات الإدار�ة في المؤسسة، مما  -
دفع �الإدارة إلى تفو�ض السلطات والمسؤولیات ومن ثم حاجة الإدارة للتأكد من سلامة استعمال 

 وتحمل المسؤولیات وفقا للسیاسات والنظم والإجراءات المعمول بها. 
البیانات والمعلومات المثبتة في التقار�ر ولأجل التأكد من ذلك لا بد من سلامة حاجة المجتمع إلى  -

 .نظام التدقیق
  

                                                            
التدر�ب،  سعداني ابراهیم احمد، دور حو�مت الشر�ة و المراجعة الداخلیة في تطو�ر الاقتصاد الوطني ، بدون طبعة، جدة، المعهد الإسلامي للبحوث و1

 4م ، ص 2008
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 التدقیق الداخلي  حول أساسیاتالمبحث الثاني: 

والمدیرون لتحسین إدارة الشر�ات ن مسؤولی�عد التدقیق الداخلي أحد الأدوات الرئیسیة التي �ستخدمها ال  

في المؤسسة، وتحدید النقاط والمؤسسات. و�هدف التدقیق الداخلي إلى تقییم العملیات والأنظمة والإجراءات 

 .والضعف فیها، وتوفیر توصیات لتحسین الأداء وتحقیق الأهداف ةالقو 

 و مبادئه معاییر التدقیق الداخلي المطلب الأول: 

 معاییر التدقیق الداخلي  أولا:

معاییر التدقیق الداخلي هي مجموعة من المعاییر التي تحدد الممارسات المهنیة اللازمة لتنفیذ التدقیق   
مع المعاییر الدولیة. تشمل هذه المعاییر العناصر الأساسیة للتدقیق الداخلي و متفقة الداخلي �شكل فعال 

الالتزام بها، وتشمل الالتزام �المعاییر الدولیة للتدقیق الداخلي توفیر إطار والتي �جب على المدققین الداخلیین 
مرجعي لأداء وتعز�ز مجال واسع من خدمات التدقیق الداخلي والتواصل �شكل فعال وتوفیر ضمانًا قائمًا 

 1: ىإل �حیث تنقسم معاییر التدقیق الداخلير, على الجودة والتحسین المستم

تتناول سمات أو خصائص المؤسسات والأفراد الذین یؤدون أنشطة التدقیق الداخلي : معاییر الصفات .1
 :یلي وتضم ما

ینبغي تحدید الغرض والسلطة والمسؤولیة المتعلقة  الغرض والسلطة والمسؤولیة : 1000معیار •
 .�أنشطة التدقیق في وثیقة التدقیق �شكل رسمي �ما ینسجم مع المعاییر و�وافق علیه المجلس

 ، وأن یتسم�كون التدقیق الداخلي نشاط مستقلینبغي أن  :  الاستقلالیة والموضوعیة 1100معیار •
المدققین الداخلیین �الموضوعیة في أداء عملهم، مما �سمح لهم �أداء عملهم على أكمل وجه دون أي 

 ؛ تدخل من أي جهة �انت

ینبغي أن تؤدى المهام �الكفاءة والعنا�ة المهنیة اللازمة، :  الكفاءة والعنا�ة المهنیة 1200معیار •
والمهارة اللازمة لأداء المهام المو�لة إلیهم والتي حیث �جب أن یتوفر في المدققین الداخلیین المعرفة 

تساعدهم في اكتشاف أعمال الغش والتدلیس، �ما �جب علیهم بذل العنا�ة المهنیة اللازمة �أن یراعي 
 .المدقق استخدام أدوات التدقیق �مساعدة الحاسب وتقنیات تحلیل البیانات الأخرى 

 

                                                            
دار صفاء  ،- المنشآت الصغیرة -البیئي  -الإداري الخاص  -الحكومي  -الداخلي  -تجاهات المعاصرة في التدقیق والتأكید حلمي جمعة، الاأحمد  1 

 .4ص ،2009للنشر والتوز�ع، الأردن، 

https://www.theiia.org/globalassets/site/standards/ippf/public-comment-draft/iia-global-internal-audit-standards-public-comment-draft-arabic.pdf
https://www.theiia.org/globalassets/site/standards/ippf/public-comment-draft/iia-global-internal-audit-standards-public-comment-draft-arabic.pdf
https://www.theiia.org/globalassets/site/standards/ippf/public-comment-draft/iia-global-internal-audit-standards-public-comment-draft-arabic.pdf
https://www.theiia.org/globalassets/site/standards/ippf/public-comment-draft/iia-global-internal-audit-standards-public-comment-draft-arabic.pdf
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�جب على الرئیس التنفیذي للتدقیق العمل على  :تأكید الجودة و�رنامج التحسین  1300معیار •
تطو�ر والمحافظة على تأكید الجودة و�رنامج التحسین لكافة أنشطة التدقیق الداخلي ومراقبة استمرار 
فعالیتها، حیث تتضمن هذه البرامج التقییم الدوري داخلیاً عن طر�ق الفحص المستمر لأداء أنشطة التدقیق 

خلال فحص تأكید الجودة مرة واحدة على الأقل �ل خمس سنوات من طرف الداخلي، وخارجیاً من 
 .شخص مؤهل ومستقل

تصف هذه المعاییر طبیعة أنشطة التدقیق الداخلي، �ما تضم المعاییر التي یتم من  معاییر الأداء: -2
 :تضمخلالها قیاس أداء تلك الأنشطة وهي 

س التنفیذي للتدقیق أن یدیر أنشطة التدقیق على الرئی إدارة أنشطة التدقیق الداخلي : 2000معیار •
الداخلي على نحو فعال �ما �حقق قیمة عالیة للمؤسسة من خلال وضع خطط نشاط التدقیق الداخلي التي 
تستند على تقییم المخاطر والتي تتم مرة �ل سنة على الأقل، ووضع السیاسات والإجراءات التي توجه 

علومات وتنسیق الأنشطة مع الأطراف الداخلیة والخارجیة، ورفع نشاط التدقیق والعمل على توصیل الم
 .التقار�ر إلى مجلس الإدارة والإدارة العلیا

ینبغي أن �شمل نشاط التدقیق الداخلي تقییم والإسهام في تحسین إدارة  : طبیعة العمل 2100معیار •
من خلال تولي نشاط المخاطر والرقا�ة وعملیات التحكم المؤسسي �استخدام مدخل منظم ومنضبط 

التدقیق الداخلي مراقبة وتقییم فعالیة نظام إدارة المخاطر �المؤسسة، و التحقق من أن نطاق أهداف 
 .العملیات والبرامج یتماشى مع أهداف المؤسسة

 1أ�ضا :و تشمل 

ینبغي على المدققین الداخلیین تطو�ر وتسجیل خطة لكل مهمة  :التخطیط للمهمة  2200معیار •
التخطیط، وتحدید الأهداف لكل  اعتباراتتشمل النطاق والأهداف والوقت وتوز�ع الموارد من خلال مراعاة 

 .مهمة وتوز�ع الموارد الضرور�ة وتطو�ر برامج العمل لتحقیق أهداف المهمة

ل المدققین الداخلیین على تحدید وتحلیل وتقییم وتسجیل ینبغي أن �عم : أداء المهمة 2300معیار •
  .المعلومات الكافیة لتحقیق أهداف المهمة

 .ینبغي على المدققین الداخلیین أن یوصلوا نتائج المھمة توصیل النتائج : 2400معیار •

مراقبة ینبغي على الرئیس التنفیذي للتدقیق أن �ضع و�حافظ على نظام  مراقبة التقدم: 2500معیار •
سیر النتائج التي یتم توصیلها للإدارة للتأكد من أن یتم تنفیذها �فعالیة وأن الإدارة العلیا قبلت مخاطر عدم 

 .اتخاذ التدابیر

                                                            
  53-47سبق ذ�ره, ص ص  عحلمي, مرجاحمد  - 1
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 عند قبول الإدارة العلیا مستوى من المخاطر لا �عد مقبولاً  :قرار قبول الإدارة للمخاطر 2600رمعیا •
لم یتم التوصل إلى حل �ذا فیذي للتدقیق مناقشة ذلك مع الإدارة و للمؤسسة ، فإنه ینبغي على الرئیس التن

 . على الرئیس التنفیذي والإدارة العلیا رفع تقر�ر بذلك لمجلس الإدارة لیتولى حل النزاع ینبغي

 : مبادئ التدقیق الداخلي ثانیا

 1:تشمل مبادئ التدقیق الداخلي العناصر التالیة

دارة الإ، و�قع على یفة مستقلةالتدقیق الداخلي �وظضرورة وجود  المبدأیتضمن هذا   :ستمرار�ةالا -1
 المؤسسةتضمن استمرار�ة هذه الوظیفة مع مراعاة حجم  تيالالإلزامیة جراءات الإالعلیا مسؤولیة 

 .ة نشاطهاوطبیع

تدقق وعن  التيالداخلي مستقلة عن تنفیذ النشاطات  المدققهي أن تكون وظیفة  یة:لالستقالا -2
تتطلب  الاستقلالیةإجراءات الرقا�ة الداخلیة الیومیة، مما �عزز من موضوعیة هذه الوظیفة ونزاهتها. و 

 لاقات، و�ن وجود عالمؤسسةموظفي التدقیق و�دارة  بین المصالح فيأ�ضا عدم وجود تعارض 
 استقلالیة المدقق الداخلي فيسة یؤثر سلبا �المؤس الإدارة سمجلوأعضاء  المدقق الداخلي بینشخصیة 

 .م على أداء مهامهمهإضعاف قدرت لامما یؤدي إ

في وهذا یتطلب أن �كون لدى �ل مؤسسة وثیقة تعز�ز وجود التدقیق الداخلي  وثیقة التدقیق: -3
سسة المؤ  فيهداف التدقیق الداخلي ونطاق عمله، وموقع إدارة التدقیق أ  تضم �حیث المؤسسة

في التدقیق  لجنةدارة التدقیق الداخلي، وجیب أن تعتمد اعتماد الوثیقة من قبل لإمدیر الومسؤولیات 
 .مجلس الإدارة

حكام الأ فيتعز�ز الثقة  ثم، ومن المدققین الداخلیین فيتعز�ز الثقة  إلىتؤدي النزاهة  :النزاهة -4
وتحمل  المهنیةالعنا�ة  لمنهم و�ذ المطلو�ة والإجراءات ن�القوانی �الالتزامالصادرة عنهم، وتكمن النزاهة 

 .قي للتدقیق الداخليلاخالأساءة للمهنة. وتعد النزاهة من أهم قواعد السلوك الإوعدم  المسؤولیة

ؤسسة، المتأد�ة مهام التدقیق الداخلي �شكل مناسب داخل  ا فيتعد عنصرا جوهر�ْ  الكفاءة المهنیة: -5
موظفي إدارة   واستمرار�ة التأهیل ضمن سیاسة تدر�بیة منتظمة لكل موظف من والخبرةعرفة الموتشمل 

 .التدقیق الداخلي

 
 

                                                            
الأردنیة في الحد من المخاطر الأحكام الشخصیة لمعدي القوائم المالیة ، مجلة جامعة  یونس علیان الشو�كي، أهمیة التدقیق الداخلي في الشر�ات - 1

 285،ص 2014, العدد الأول، دمشق، 30دمشق للعلوم الاقتصاد�ة والقانونیة، المجلد 
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 التدقیق الداخلي  وسائل: المطلب الثاني

تعتبر وسائل التدقیق الداخلي أدوات هامة في إدارة الشر�ات والمؤسسات، حیث تساعد على تحسین الأداء   
وتحقیق الأهداف المحددة. یتمثل دور التدقیق الداخلي في تقییم العملیات والإجراءات المتبعة في المؤسسة، 

وتتحدد هذه لأداء وتعز�ز الكفاءة, وتحدید النقاط الضعیفة والمخاطر المحتملة، وتوفیر توصیات لتحسین ا
بد من  التقنیات حسب الأوضاع والمیادین محل التدقیق و للتذ�یر فإن هذه التقنیات لا تكفي وحدها بل لا

                          .التقنیات والطرق والأدوات من أجل تحقیق هدف التدقیق الداخليتنسیق جمیع 
 1:یليسنذ�ر منها ما و 

وذلك  ،الإجراءاتتعتبر هذه التقنیة ضمن التقنیات غیر رسمیة التي تتسم بوصف  : تلاالمقاب -1
 تعتبر لا الداخلي وهذه التقنیة في التدقیق شفهي دون الرجوع إلى وثائق ومستندات تتعلق بذلك.  �سرد

 لابل ترتكز على برنامج، خطط وأهداف تحدد مسبقا من طرف المدقق، وأ�ضا حوارا أو محادثة  
ستجواب بل العكس �جب أن تتسم المقابلة �جو من التفهم والتعاون و الهدف منها للار تعتبر محض

 .نظمة المكونة للمؤسسةالأونوعي �شكل أساسي على مختلف   هو أخذ رأي أولي

 و أساسیا هاماا جراءات التحلیلیة من التقنیات الفعالة، والتي تلعب دور الإتعتبر  :الفحص التحلیلي -2
 .ل مساعدة المدقق في التخطیط لمهمة التدقیقلامهمة التدقیق الداخلي، وذلك من خ في

ونقصد �الفحص التحلیلي مجموعة من الفحوصات التي تتضمن تحقیقات تحر�ات ومقارنات لجمیع 
المعلومات والتدفقات المرتبطة �المیدان محل التدقیق، وترتكز هذه التقنیة على التقنیة السا�قة وهي 

إضافة خرائط التدفق للوثائق والمعلومات ذلك �استخدام أسالیب وأدوات مختلفة تنطلق  و  بلةالمقا
حصائیة الإسالیب الأالبسیطة، المناقشة إلى إجراءات معقدة تستخدم  جراءات والمقارناتالإ�

 .والر�اضیة

تعتبر هذه التقنیة طر�قة مباشرة للحصول على أدلة إثبات میدانیة، عادة  حظة الماد�ة:لاالم -3
و إنما  �كتفي �الوثائق والمستندات التي یدرسها على مستوى إدارة التدقیق الداخلي لاالداخلي  المدقق

قسام الأحظة المیدانیة و�كون هذا عن طر�ق ز�ارة لاخروجه میدانیا للدراسة والم مرلأ�ستدعي 
أو قد تكون ز�ارة لمصالح أو مدیر�ات على مستوى المؤسسة، وتعد هذه الز�ارات  شوالور 

والفحوصات المیدانیة قاعدة أساسیة في مرحلة التحقیق والتدقیق، ذلك بهدف التحقق والتأكد من 
 .الرقا�ة الداخلیة و�ذا احترام مبادئ للإجراءاتالسیر الحسن والفعلي 

 
 

                                                            
لآجهزة القیاس والمراقبة، رسالة ماجستیر  �اروس أحمد، تصمیم إدارة للمراجعة الداخلیة �أداة لتحسین أداء وفعالیة المؤسسة حالة المؤسسة الوطنیة - 1

 157 - 154 ص ص 2011\2010،  3جامعة الجزائر في العلوم التجار�ة، قسم العلوم التجار�ة، فرع محاسبة وتدقیق،
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 التدقیق الداخلي مهنة یرمراحل س :المطلب الثالث

 :ى ثلاث مراحل أساسیة وهي �التاليملیة سیر مهمة لمهنة مدقق الداخلي تمر علع

 :رحلة التخطیط�م�ة أو ما �سمى ر یالتحضالمرحلة 

طلب من المدقق قدرة �افیة على القراءة والانتباه، والكفاءة اللازمة، تت و عتبر أول خطوة في مهمة التدقیقت  

على الفهم والتعلم �ما تتطلب معرفة جیدة �المؤسسة، إذ أنه من الضروري معرفة مصادر فهي تمنح القدرة 

 ق بناءق�قوم المد المعلومات خلال تلك القادة، وتعتبر هذه المرحلة هي حجر الأساس والتي بناءا علیها

  : 1حاور الرئیسیة التالیةمالتوصل إلیها وتتمثل في ال نموذج النتائج التي �جب

 :الأمر �المهمة –1

تبدأ مهمة التدقیق الداخلي �إصدار التكلیف �المهمة من طرف سلطة مؤهلة (الإدارة العلیا، لجنة التدقیق)، 
 مهمة التدقیق�حیث أن الأمر �المهمة �سمح بتبلیغ �افة الأطراف التي لها علاقة 

 

 :مرحلة الاندماج –2
 

جمع المعلومات ذات العلاقة �النشاط الخاضع للتدقیق من مصادره المختلفة والحصول �هذه الخطوة  أتبد
 :فهم لطبیعة هذا النشاط، و�مكن تلخیص هذه المصادر فیما یلي على

 
 تقار�ر ملفات التدقیق السا�قة -

 
 الاجتماع مع الإدارة -

 
 السیاسات، الخطط الإجراءات التعلیمات والاتفاقیات المتعلقة �النشاط -

 
 لهیكل التنظیمي والوصف الوظیفيا -

 
 الموازنة التقدیر�ة والمعلومات المالیة عن النشاط -

 
                                                            

 2016�سكرة, الجزائر, محمد خیضر،  أثر التدقیق الداخلي �آلیة للحكومة على رفع تنافسیة المؤسسة، رسالة د�تورا، جامعةصالحي محمد یز�د,  - 1
 52,  51ص ص 
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 نتائج التدقیق الخارجي عن النشاط -
 

 إن قراءة هذه الوثائق المختلفة والتحلیل �مكن فر�ق التدقیق من امتلاك رؤ�ا شاملة عن النشاط الخاضع
 

.للمهمةلمخاطر و�عطاء مصداقیة اموضع للتدقیق، تحدید    
 

    31– تحدید الأخطار وتقییمها:
 

برنامجه  خلال هذه النقطة یتم تكییف �قیة مراحل عملیة التدقیق، �حیث �سمح للمدقق صیاغة من  
وتطو�ره، بناءا على التهدیدات وما تم وضعه لمواجهتها، وخطر التدقیق �ما عرفه معهد المحاسبین 

: الخطر الناتج عن حدوث خطأ في أحد الأرصدة أو في نوع معین من العملیات الذي �كون  هو الأمر�كیین:  
 
 

 خطر متصل -
.وقوع أخطاء جوهر�ة في الحسا�اتو �عین الاعتبار نظام الرقا�ة الداخلیة  ذخهو إمكانیة دون الأ   

 
  الرقا�ةخطر الضبط أو  – 

نسبیة دون قیام نظام الضبط والرقا�ة الداخلیة لمنع حدوثها تلك الأخطار المتعلقة �حدوث أخطاء ذات أهمیة 
.أو اكتشافها هي  

 
      الاكتشاف خطر عدم - 

.إجراءات التدقیق غیر مناسبة لاكتشاف الأخطاء ذات الأهمیة النسبیة المدققمخاطر استخدام   
 

 :هدافالأتحدید  –4

لها  عبارة عن وثیقة مشكلة من عدة صفحات والتي�عرف أ�ضا �التقر�ر التوجیهي أو المخطط للمهمة، وهي 
.نفس المضمون والخصائص في �ل الحالات  

.�عد أخذ المعلومات الضرور�ة عن المؤسسة، �قوم المدقق بتحر�ر تقر�ر توجیه والذي یوضح محاور البحث  
 

                                                            
 - صالحي محمد یز�د, مرجع سبق ذ�ره, ص ص  52 ,  531
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: ثانیا مرحلة تنفیذ المهمة  
 

ت لارسمیة لعملیة التدقیق والتي تهدف إلى الوصول لنتائج وأجو�ة لتساؤ  انطلاقةهذه المرحلة �مثا�ة  تعتبر  

 1:يمسیري المؤسسة الطالبین لخدماتها، فهذه المرحلة تحتوي أ�ضا على مراحل فرعیة نعددها فیما یل

 :تخطیط عمل التدقیق –1

مرحلة الدراسة إلى توز�ع �عمل تخطیط عمل التدقیق على تنظیم مهمة التدقیق زمانا ومكانا، من نها�ة     

التقر�ر، فهو �عتبر �وسیلة لمراقبة مدى التقدم في عمل المدققین الداخلیین المنفذین للمهمة، فیمكن اعتبار 

 . التخطیط لعمل التدقیق �مثا�ة برنامج لها

 :التغطیةورقة  –2

في نفس الوقت وصفا لطر�قة تنفیذ العمل المعرف في برنامج التحقق و�براز النتائج  يوهي وثیقة تعط  

خیر، �ما تعتبر وثیقة التغطیة وسیلة للر�ط بین برنامج التحقق والعمل المیداني لقسم الأالمستخلصة في هذا 

 .أو جزء منه بنتائجه

 :ورقة إبراز وتحلیل المشاكل –3

ترتبط هذه الورقة �المشاكل المیدانیة التي �جدها المدقق الداخلي عند قیامه �مهمته، ونعني بهذه المشاكل 

عدم إمكانیة تطبیق إجراء معین أو غیا�ه �لیا، فكل ورقة �قابلها مشكل في إجراء معین، وعند جمع وترتیب 

مهمة �كل، �ما �مكن أن تحتوي هذه الورقة وراق وللالأوراق �مكن تشكیل التقر�ر النهائي لهذه الأمجمل هذه 

ستغناء عن الاعلى المشكل الذي واجهه، و�ذلك الحلول المقترحة له، أما في حالة عدم وجود مشكل �مكن 

 .استعمال هذه الورقة

 

 

 

                                                            
لطفي شعباني ـالمراجعة الداخلیة مهمتها ومساهمتها في تحسین تسییر المؤسسة ، مذ�رة الماجستیر ،منشورة ن تخصص إدارة أعمال ،جامعة  - 1

 77, ص 2004-2003الجزائر ،
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 1إعداد التقر�ر: ثالثا

 مكتبه مع لىدقق إالمرحلة برجوع المدبیة، وتبدأ الأنشاء والصیاغة الإالقدرة على  المرحلةهذه  تتطلب  

صادقة للحصول على التقر�ر المیتم عقد اجتماع ختامي و  ثمموع أوراق العمل و�قوم �صیاغة التقر�ر مج

 .تاميلخا

 :المدققمشروع تقر�ر  –1

تضمن  حتى و إنائیا نه ه كن اعتبار �م لاصادقة علیه، فالمسجلة لیتم المحظات الملا جمیعحیث �كون فیه   

 لاؤسسة، و الم جا�اتتتضمن إفإنها لا  دققالمالوثیقة و�ن احتوت على توصیات  هذهمصادقة خاصة، 

 بتنفیذومن سیقوم متى ؤسسة الم ریشتهائي، أین نحق التقر�ر اللاأحد متبر طط العمل والذي �عمختتضمن 

 .قبولةالمالتوصیات 

 :الاجتماع الختامي -2

البدایة، فیبدون  عنددقق المخطط لمفتتاحي، والذین استمعوا الاجتماع الاعضاء الذین نشطوا الأیضم نفس 
 .حول ما قام بھ فریق التدقیق رأیھم

 : تقر�ر التدقیق الداخلي –3

التي �انت محل خرى لأیع االمواضلیة و الماوالقوائم  ناترأ�ه �تابیا حول البیا �إبداء �سمح التقر�ر للمدقق

 :رهور وفیما یلي مبادئ التقر�لجمدقق واالم بینوسیلة  برو�عتالتدقیق, فهو یلخص مهمة التدقیق 

 وجود للتدقیق الداخلي من دون تقر�ر التدقیق الداخلي لا -

 وتوصیات �اقتراحات لاإ والتي لا تنتهيمهمة التدقیق، لفهو آخر عقد  هائیة:نوثیقة  -

 تاميلخجتماع االال لاعرضها ختم  النقاطرض أن تفالمفمن  عرض مسبق للمؤسسة: -

 .یا أو �تابیاهالرد إما شف فيق لحللمؤسسة ا جا�ة:الإ يؤسسة فمالحق  -

 

 

                                                            
 56,  55رجع نفسه، ص ص صالحي محمد یز�د, م - 1
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 ول :الفصل الأ  خلاصة

 
وظیفة  فهو ،اخلي �حتل مكانة هامة في المؤسسةاستخلصنا �أن التدقیق الدمن خلال عرض هذا الفصل 

نتقادي المنظم والتقییم المستمر للخطط والسیاسات الإضرور�ة للمؤسسة لتحقیق أهدافها لأنه یتناول الفحص 

، فالتدقیق الداخلي خطاء والغش  والتلاعباكتشاف الأ ، �ما یهدف إلىو�جراءات وسائل الرقا�ة الداخلیة

ى تأد�ة حتى �ساعد جمیع أعضاء الإدارة عل  �سعى دائما إلى تحقیق الإشراف والرقا�ة الإدار�ة في المؤسسة

ك ذل...الخ) و  وتقییمیة ، علاجیةمات عدیدة للمؤسسة (خدمات وقائیة، �ما �قدم خدة فعالةمسؤولیاتهم �طر�ق

درجة التحكم، لذا  من أجل ضمان السیر الحسن والجید لسیاسات المؤسسة وز�ادة فعالیتها للوصول إلى

داخل المؤسسة،  والأنشطة�مكننا القول �أن التدقیق الداخلي هو الوسیلة الفعالة لتقییم أداء مختلف الوظائف 

التدقیق الداخلي الممكنة من  ة لعملیةلمنسقوذلك بوجود أسلوب علمي وعملي وجملة من التقنیات والمعاییر ا

تحسین الرقا�ة للتدقیق الداخلي دور مهم في فالتقییم السلیم لمستو�ات الأداء داخل �ل وظیفة أو نشاط 

 .تطرق إلیه في الفصل الموالينا سوهذا م المؤسسةالداخلیة و جودة الأداء في 
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 تمهید

تتعرض المؤسسات الاقتصاد�ة في عصرنا الحالي لتحد�ات عدة، ومن أهمها ضمان جودة الأداء وتحقیق 

الأهداف المسطرة �شكل فعال. ولتحقیق هذا الهدف، تعتمد المؤسسات على تطبیق مبادئ المراقبة الداخلیة 

مثل تقییم المخاطر والضوا�ط الداخلیة،  التي تعني الإجراءات والسیاسات والتقنیات التي تستخدمها المؤسسة

ومراجعة وتقییم العملیات والنتائج والتقار�ر المالیة، وتنفیذ الإجراءات التصحیحیة والوقائیة، وتوفیر المعلومات 

 والتوجیهات اللازمة لإدارة المؤسسة وأصحاب المصلحة الآخر�ن.

یق أهدافها �كفاءة وفعالیة، وتلبیة احتیاجات مفهوم �شیر إلى مدى قدرة المؤسسة على تحقو جودة الأداء ه

عتبر جودة الأداء أحد العوامل الرئیسیة التي تحدد نجاح توتوقعات العملاء والمستفیدین �طر�قة مرضیة. و 

لتحقیق جودة الأداء، �جب على المؤسسة تبني مجموعة من الممارسات ق في السو  ةواستمرار�المؤسسة 

مان الجودة وتحسین الأداء. وتشمل هذه الممارسات إعداد خطط الإدار�ة المتخصصة في مجال ض

واستراتیجیات وتحدید معاییر الجودة وتدقیقها ومراقبتها، وتحلیل الأداء وتحدید نقاط القوة والضعف، وتحدید 

 .لرفع و تحسین الأداء في المؤسسةاتخاذ التدابیر اللازمة العوامل المؤثرة و 

 :مبحثین قسمنا الفصل إلى  وللإلمام �الموضوع �شكل واضح

 

 أساسیات حول الرقا�ة الداخلیة وعلاقتها �التدقیق الداخلي: المبحث الأول

: البعد النظري للأداء المبحث الثاني  
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 : أساسیات حول الرقا�ة الداخلیة وعلاقتها �التدقیق الداخليلأولالمبحث ا

یتضمن مجموعة من إجراءات المراقبة المختلفة والتي تقوم المؤسسة بوضع تصمیم للرقا�ة الداخلیة، الذي 

ترتبط �الجوانب المالیة، المحاسبیة، التنظیمیة والإدار�ة، وذلك ضمانا لحسن سیر العمل في المؤسسة والتقید 

�السیاسات الموضوعة، وهذا من أجل تحقیق أهدافها، فنظام الرقا�ة الداخلیة �عتبر �دعامة لعملیة التدقیق، 

 :م المحقق بتقییمه قصد تحدید نطاق عمله، وعلیه سنتناول في هذا المبحث ما یليلذلك �قو 

 

 المطلب الأول: تعر�ف الرقا�ة الداخلیة وأنواعها
الرقا�ة الداخلیة هي الوسیلة التي تستخدمها المؤسسة لحما�ة أصولها والمحافظة علیها، وتنقسم الرقا�ة   

 المحاسبیة والرقا�ة الإدار�ة، وعلیه سنتناول في هذا المطلب الداخلیة إلى عدة جوانب أهمها: الرقا�ة

 :ما یلي

 :الرقا�ة الداخلیة تعر�ف أولا: 
تعتبر الرقا�ة الداخلیة مجموعة النظم والإجراءات والطرق، التي تتخذها الإدارة لحما�ة أصول المنشأة   

علیها، وز�ادة الكفاءة التشغیلیة وضمان الالتزام ولضمان دقة وسلامة البیانات المالیة، وز�ادة درجة الاعتماد 

والتدقیق الداخلي  �سیاسات الإدارة الموضوعة. لقد عرف نظام الرقا�ة الداخلیة، �أنه نظام الفحص الداخلي

المطبق من قبل المنشأة، لتتمكن إدارة المنشأة من السیطرة على النشاطات التشغیلیة والمالیة والتي تكون من 

 .مسؤولیتها

�مكن أن تعرف الرقا�ة الداخلیة، �أنها الخطة التنظیمیة والإجراءات والوسائل المتبعة من قبل إدارة المنشأة 

للمحافظة على أصولها ، والتأكد من صحة البیانات المحاسبیة، وز�ادة الكفاءة الإنتاجیة، وز�ادة الالتزام 

 .�السیاسات المحاسبیة

الضوا�ط الداخلیة التي  ا�ة الداخلیة، �أنه �افة السیاسات والإجراءاتنظام الرق 400وقد عرف المعیار رقم 

منظمة و�فاءة للعمل،  تتبناها إدارة المنشأة، لمساعدتها قدر الإمكان في الوصول إلى هدفها، في ضمان إدارة

السجلات والمتضمنة الالتزام �سیاسات الإدارة، وحما�ة الأصول، ومنع واكتشاف الغش والخطأ، ودقة واكتمال 

 1في الوقت المناسب. ثقةبیة، وتهیئة معلومات مالیة مو المحاس

                                                            
 206، ص2006غسان فلاح المطارنة، تدقیق الحسابات المعاصر، الطبعة الأولى، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع و الطباعة 1
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ر�ف أن الرقا�ة الداخلیة،" هي �ل الوسائل والإجراءات التي تستخدمها المنشأة، التع اوعلیه نستنتج من هذ

الإنتاجیة في ، للتأكد من صحة ودقة البیانات المحاسبیة والإحصائیة، لرفع الكفاءة وممتلكاتهالحما�ة أصولها 

 .1المنشأة وتحقیق الفعالیة"

 نواع الرقا�ة الداخلیةأ ثانیا:
 )الصادر عن المجمع الأمر�كي للمحاسبین القانونیین (AU 320) (1لقد تولى بیان معاییر المراجعة رقم   

 :صیاغة أنواع الرقا�ة الداخلیة �المؤسسة، والتي تتمثل في

 

 :لرقا�ة الداخلیة الإدار�ةا .1
الرقا�ة الإدار�ة السیاسات والخطط التنظیمیة والسجلات، والتي تكون متعلقة �اتخاذ القرارات الخاصة تتضمن 

بتنفیذ العملیات المالیة. وتهدف هذه الأسالیب إلى ز�ادة الكفاءة التشغیلیة، وتنمیة روح الالتزام بتطبیق 

بدا�ة لتقر�ر أنظمة الرقا�ة المحاسبیة على السیاسات، والتعلیمات والإجراءات الإدار�ة �المنشأة، وهي نقطة ال

 .2العملیات

 

 :الرقا�ة الداخلیة المحاسبیة .2
خطة تنظیمیة تشمل �ل الوسائل والإجراءات، التي تهتم أساسا بتعز�ز الكفا�ة في الأعمال والالتزام 

التي تتحقق عن �السیاسات الإدار�ة، التي ترتبط عادة �السجلات والدفاتر المحاسبیة، �طر�قة غیر مباشرة 

 طر�ق الوسائل التالیة:

 التحلیل الإحصائي ودراسة الزمن والحر�ة؛ - 

 برامج تدر�ب العاملین وتقار�ر الأداء؛ -

 المیزانیات التقدیر�ة ورقا�ة الجودة؛ -

 3الرسوم البیانیة ومعرفة التكالیف النمطیة (المعیار�ة). -

 

                                                            
1www.coso.org Andrew fight - measurement and internet audit - 2002- p3825 

 121، ص 2007والتطبیق، مؤسسة الوراق للنشر والتوز�ع، الأردن، یوسف محمد جر�وع، مراجعة الحسا�ات بین النظر�ة 2
 170، ص2009نواف محمد عباس الرماحي، مراجعة المعاملات المالیة، دار الصفاء للنشر والتوز�ع، عمان، 3
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 :الضبط الداخلي .3
  هو تقسیم العمل وتحدید السلطات والمسؤولیات، والفصل بین المسؤولیاتإن جوهر نظام الضبط الداخلي، 

 .أو الاختصاصات الوظیفیة المختلفة، عن طر�ق عدم قیام موظف ما �عملیة �املة

لذلك �عرف نظام الضبط الداخلي، �أنه مجموعة من الوسائل والمقاییس والأسالیب، التي تضعها الإدارة 

 ها �طر�قة تلقائیة مستمرة، لضمان حسن سیر العمل، وعدم حدوث�غرض ضبط عملیاتها ومراقبت

الأخطاء، أو الغش أو التلاعب أو الاختلاس في أصول المؤسسة وسجلاتها وحسا�اتها، �ما توجد مبادئ 

عامة �مكن الاسترشاد بها عند وضع الضبط الداخلي، منها ما یتعلق �النظام نفسه، وما یتعلق �الدفاتر، 

 :وهي �ما یلي وآخر �الأفراد

 

 :المبادئ الاسترشاد�ة التي تتعلق بنظام الضبط الداخلي وتتمثل في
 الدراسة التفصیلیة لطبیعة أعمال المؤسسة وأنشطتها؛ -

 البساطة والبعد عن التعقید؛ -

 اقتصاد�ات النظام (العائد یبرر التكلفة)؛ -

 المرونة مع الثبات النسبي في ظل الظروف المستجدة. -

 :المبادئ الاسترشاد�ة التي تتعلق �الدفاتر تتمثل في 
 تطبیق نظام الدفاتر المتواز�ة؛ -

 .إعداد الإحصائیات والرسوم البیانیة في المدد المختلفة -

 :المبادئ الاسترشاد�ة التي تتعلق �الأفراد وتتمثل في
 الرجل المناسب في المكان المناسب لضمان سلامة التنفیذ؛ -

 عدم تداخلها حتى إذا �انت �غرض المساعدة؛تحدید الاختصاصات و  -

 توز�ع الأعمال �ما یتناسب مع اتجاهات وخبرات الأفراد؛ -

 1تغییر الاختصاصات من وقت إلى آخر. -

 
                                                            

 100-98، ص2009 أحمد حلمي جمعة، المدخل إلى التدقیق والتأكید الحدیث، الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر والتوز�ع، الأردن،1
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 : مقومات وأهداف الرقا�ة الداخلیةالمطلب الثاني

من وقوع  یبني نظام الرقا�ة الداخلیة على مقومات ور�ائز وأسس، التي تجعله فعالا من خلال الوقا�ة

الأخطاء، والمخالفات والتحكم في عملیة التدقیق، وذلك لبلوغ الأهداف المراد تحقیقها، وفي هذا المطلب ر�زنا 

 :على

 مقومات الرقا�ة الداخلیة أولا:
یوجد عدد من الطرق والإجراءات اللازمة للتوصل إلى نظام سلیم للرقا�ة الداخلیة، ولقد ورد في المقال الذي   

لجنة إجراءات المراجعة، التا�عة لمجمع المحاسبین الأمر�كیین �عنوان : "الرقا�ة الداخلیة"، �ان النظام نشرته 

 1السلیم للرقا�ة الداخلیة �شتمل على الأقل على الخصائص التالیة:

 

 :خطة تنظیمیة .1
تقوم على الفصل بین الوظائف والمسؤولیات، �حیث لا تتر�ز عملیة �كاملها في قسم واحد، ومن أهم النقاط 

التي یهتم بها نظام الرقا�ة الداخلیة، فیما �ختص بتقسیم الوظائف، هي أنه لا �جب أن �سیطر قسم ما على 

ن الخطة مرنة لمقابلة أي تطو�ر في السجلات المحاسبیة المتعلقة �العملیات التي �قوم بها، و�جب أن تكو 

المستقبل، �ما �جب أن تكون �سیطة وواضحة، حتى �فهمها العاملین �المشروع، و�جب أن تحقق هذه الخطة 

الإنتاج، والإدارات التي تقوم �المحافظة على أصول  �إدارةالاستقلال الوظیفي بین الإدارات المختلفة، 

 .لداخلیة والإدارات المحاسبیة الأخرى المشروع وأمواله، �إدارة المراجعة ا

ومن ناحیة أخرى فتوز�ع العمل وتحدید المسؤولیات، یؤدي إلى رفع الكفا�ة الإنتاجیة عن طر�ق التخصص، 

و�مكان إجراء المراجعات التلقائیة، التي تؤدي إلى تحقیق الدقة وخفض المجهود الضائع الناشئ من ازدواج 

 .العمل

 :و�یفیة تسجیل العملیاتنظام لتحدید السلطات  .2
من الممكن تحقیق رقا�ة محاسبیة على الأصول والالتزامات والإیرادات والمصروفات، حیث یتم تفو�ض 

 السلطات للغیر، فإنه �جب التحقق من أن الأعمال تتم �طر�قة مرضیة.

 

                                                            
 219 -217، ص ص 1992محمد سمیر الصبان، الأصول العلمیة للمراجعة بین النظر�ة والممارسة، الدار الجامعیة، الإسكندر�ة، مصر، 1
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 :قواعد ثابتة .3
أداء الواجبات والوظائف في �ل  تتبع عند أداء الوظائف والمهام لكل قسم من الأقسام التنظیمیة، فسلامة

قسم، تؤثر بدرجة �بیرة على فاعلیة الرقا�ة الداخلیة وعلى �فا�ة العملیات الناشئة عن هذا الأداء، فلكي 

تتجنب المنشأة الأسئلة، والمحاولات التي تهدف إلى نقل عبء مسؤولیة التقصیر في الأداء من قسم إلى آخر 

ات والإجراءات والسیاسات، �جب أن تكون في صورة �تابیة، و�تم أو شخص إلى آخر، فإن تفو�ض السلط

ذلك عن طر�ق خر�طة التنظیم التي تضعها المنشأة، لبیان خطوط المسؤولیة، و�ذا التوصیف الكتابي 

 .)نالموظفیللوظائف الذي �حدد الواجبات والمسؤولیات الأفراد التنظیم داخل المنشأة (

 

 :من التأهیل للقیام �المسؤولیات الملقاةمجموعة من الأفراد على درجة  .4
ونود أن نشیر إلى أهمیة العنصر البشري في نجاح نظام الرقا�ة الداخلیة، و�تم ذلك عن طر�ق إعداد برامج 

تهم، وز�ادة عدد الموظفین الصالحین لتحمل مسئولیة أكبر، أما ءتدر�بیة للموظفین الحالیین لرفع �فا
م بدقة �عد اختبارات جادة، وذلك حتى لا یتم تعیین سوى الأشخاص المؤهلین الموظفون الجدد فیجب اختیاره

 .تأهیلا �سمح لهم بتحمل مسؤولیات وظائفهم
 :و�ضیف البعض مقومات أخرى لنظام الرقا�ة الداخلیة السلیم نذ�ر منها

 نظام محاسبي سلیم، �ستند على مجموعة متكاملة منتظمة من الدفاتر والسجلات ودورات دقیقة؛  -
قانونیة إتباع نظام المراجعة الداخلیة، سواء أكانت مراجعة قبل الصرف أو �عده، وذلك للتأكد من  -

 .التصرفات وصحة اعتمادها
المحاسبیة المسجلة �الدفاتر، وخلوها  استخدام �افة الوسائل الآلیة، والتي تساعد على صحة البیانات -

 .الأخطاء والتلاعبمن 
ونستخلص من العرض السابق لماهیة الرقا�ة الداخلیة، إلى أنها أداة تهدف التصرفات المختلفة، التي تتم 

 .داخل المنشأة سواء �انت مالیة أو غیر مالیة
یة وهي الرقا�ة المحاسبیة، و�هدف نظام أما نظام الضبط الداخلي، فهو فرع من إحدى حلقات الرقا�ة الداخل

الضبط الداخلي، إلى ضبط وحما�ة أصول المنشأة من الاختلاس أو الضیاع أو سوء الاستعمال، و�قوم هذا 
النظام على فكرة ضبط ورقا�ة تنفیذ المهام �طر�قة مستمرة وذاتیة، وذلك عن طر�ق تقسیم العمل داخل �ل 

من حلقات دورة تنفیذ عملیة معینة، و�التالي �كون عمل �ل موظف إدارة، �حیث �قوم �ل موظف �حلقة 
مكمل لعمل الموظف الآخر، وخاضع لمراجعته، و�ذلك تتحقق الرقا�ة التلقائیة على التنفیذ أثناء عملیة إتمام 

 .دورته
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 هداف الرقا�ة الداخلیةأ ثانیا:
 1للرقا�ة الداخلیة أهداف متعددة و�ثیرة نذ�ر منها ما یلي:   

 تنظیم المشروع لتوضیح السلطات والصلاحیات والمسؤولیات؛ -

 حما�ة أصول المشروع من الاختلاس والتلاعب؛  -

 التأكد من دقة البیانات المحاسبیة، حتى �مكن الاعتماد علیها في رسم السیاسات والقرارات الإدار�ة؛  -

 رفع مستوى الكفا�ة الإنتاجیة؛  -
 لإدار�ة؛ تشجیع الالتزام �السیاسات والقرارات ا -

 .تقییم مستو�ات التنفیذ في الأقسام المختلفة في المنشأة -

   من خلال هذه الأهداف، نلاحظ أن الرقا�ة الداخلیة تشتمل على جوانب محاسبیة واقتصاد�ة و�دار�ة وفي 

 یلي عرض لها: ما

 جوانب المحاسبیة: •
 .حما�ة الأصول، والتحقق من صحة البیانات والقوائم المحاسبیة، وز�ادة درجة الاعتماد علیها 

 جوانب اقتصاد�ة: •
 وأعطالمرتبطة بز�ادة الكفاءة التشغیلیة، أي تحقیق الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة لمنع الإسراف والتلف 

 التجهیز الآلي.

 جوانب إدار�ة: •
الالتزام �السیاسات، والأهداف الموضوعة من قبل الإدارة ودراسة الزمن والحر�ة،  تشجیع العاملین على

 و�رامج تدر�ب العاملین والرقا�ة على الجودة.

 

 

 

                                                            
 13ص  2010مصطفی صالح سلامة، مفاهیم حدیثة في الرقا�ة الداخلیة والمالیة، الطبعة الأولى، دار البدا�ة للنشر والتوز�ع، عمان، 1
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 المطلب الثالث: تقییم الرقا�ة الداخلیة وعلاقتها �التدقیق الداخلي
الاعتماد علیه، من خلال ما یتوصل �قوم المدقق بتقییم نظام الرقا�ة الداخلیة، من أجل تحدید مدى إمكانیة   

إلیه من نقاط القوة والضعف في هیكل نظام الرقا�ة الداخلیة للمؤسسة، و�رتبط التدقیق الداخلي �الرقا�ة 

الداخلیة ارتباطا وثیقا، فكلما �ان نظام الرقا�ة الداخلیة فعالا، �لما سهل عمل المدقق والعكس صحیح، ومن 

 خلال هذا سنتطرق إلى ما یلي:

 طرق تقییم الرقا�ة الداخليأولا: 
طرق لتقییم نظام الرقا�ة الداخلیة للمنشأة الخاضعة للمراجعة منها: طر�قة الدورات، وطر�قة  ةهناك عد  

وحدات النشاط، وطر�قة بنود القوائم المالیة. وعلى المراجع اختیار إحدى هذه الطرق، و�جب ملاحظة أن 

الذي تزاوله، حیث أن عملیة الاختیار هذه تعتمد على خبرة المراجع، وعلى طبیعة وحجم المنشأة ونشاطها 

 1نظم الرقا�ة تختلف من منشأة لأخرى وفي ما یلي عرض لهذه الطرق:

 :طر�قة الدورات .1
وتعني تقسیم أنشطة المنشأة إلى مجموعات، �طلق على �ل منها دورة، والتي بدورها تغطي مجموعة من 

 :العملیات والحسا�ات ذات العلاقة الوثیقة، ومن أمثلة هذه الدورات
 .الإیراداتدورة  -
 .دورة الإنتاج -
 .دورة المصروفات -
 .دورة التمو�ل -
 .دورة التقار�ر المالیة المنشورة -

علما �أن مسمیات ومحتو�ات الدورات، قد تختلف في التطبیق العملي، �سبب اختلاف المنشآت، ولذلك ترك 
للمراجع حر�ة التصرف في مثل هذه الحالات حسب خبرته وتقدیره الشخصي، أخذا في الاعتبار طبیعة 

فة، �قوم المراجع بتقییم نظم المنشأة ونوعیة نشاطها، �عد تقسیم جمیع العملیات والحسا�ات بین الدورات المختل
�مساعد�ه في هذا الشأن، الرقا�ة الداخلیة لكل دورة من هذه الدورات على حدة، وعلى المراجع الاستعانة 

�حیث �قسم العمل فیما بینهم، وعند الانتهاء من التقییم على هذا الأساس �ستطیع المراجع تكو�ن فكرة عامة، 
حسب هذه  الإیرادات ها في المنشأة �كل، وفي ما یلي نموذجا لتقییم دورةعن نظم الرقا�ة الداخلیة و�جراءات

الطر�قة، �قوم المراجع �عمل فحص لكل جزء من أجزاء النشاطات وللعملیات المتعلقة �الإیرادات المذ�ورة 

                                                            
 239-242، ص2003ازم هاشم الألوسي، الطر�ق إلى علم المراجعة والتدقیق، الجزء الأول، الطبعة الأولى، دار الكتب الوطنیة، طرابلس، لیبیا، ح1



 الثاني              علاقة التدقیق الداخلي �الرقا�ة الداخلیة وتحسین جودة الأداءالفصل 
 

30 
 

ي أداء أدناه، وذلك لتحدید في ما إذا �ان لدى العمیل أسالیب رقا�ة داخلیة �مكن أن �عتمد المراجع علیها ف
 :عمله

 المبیعات (سواء �انت نقد�ة أم آجلة) للسلع والخدمات؛  -
 شحن البضاعة المباعة؛  -
 إجراءات الائتمان (البیع �الأجل)؛  -
 إعداد قوائم الطلب للمدینین؛  -
 نظام تحصیل الدیون؛   -
 من المدینین أو البیع النقدي؛  المتحصلاستلام النقد�ة  -
 معالجة الدیون المعلومة والدیون المشكوك فیها؛  -
 الضمانات الخاصة �السلع المباعة؛  -
 العملیات الخاصة �الإیرادات الأخرى غیر المبیعات؛ -
 .أ�ة عملیات أخرى خاصة �الإیرادات وتسو�اتها -

 :طر�قة وحدات النشاط  .2
وظیفة إدار�ة، أو قسم من أقسام وهي عبارة عن تجمیع العملیات، والحسا�ات الخاصة �مر�ز نشاط، أو 

المنشأة مع �عضها البعض، حیث تتخذ �أساس لتقییم الرقا�ة الداخلیة، مع مراعاة العلاقة بین هذه النشاطات 

أو الوظائف أو الأقسام، حیث أن هناك �عض المعلومات والبیانات التي تدفق من نشاط لأخر أو من وظیفة 

 :أو الإرادات الشائعة لأخرى، وأدناه �عض من أهم النشاطات

 إدارة الشؤون الإدار�ة؛  -

 إدارة الشؤون المالیة؛  -

 إدارة الإنتاج؛  -

 إدارة المشتر�ات؛  -

 إدارة المبیعات؛  -

 ؛إدارة المخازن  -

و�عد إجراء هذا التقییم النشاطات أو وظائف المنشأة، �قوم المراجع �عملیة تقییم إجراءات الرقا�ة الداخلیة لكل 

بداء الرأي �قسم تا�ع لكل إدارة على حدة، ومن ثم اكتشاف مواطن القوة والضعف فیها و وحدة أو شعبة أو 

 حیالها.
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 :طر�قة القوائم المالیة  .3
�مكن في �عض الأحیان وخاصة في المنشآت الصغیرة الحجم، أن �قوم المراجع بتقییم إجراءات الرقا�ة 

الدخل على حدة، ومثال ذلك تقییم إجراءات الرقا�ة الداخلیة، الخاصة �كل بند من بنود المیزانیة وقائمة 

الداخلیة لبنود الأصول الثابتة، ثم الأصول المتداولة، ثم الخصوم المتداولة وحقوق المالكین، �عدها یتم تقییم 

 .إجراءات الرقا�ة الداخلیة لبنود المصروفات ومن ثم الإیرادات

 الداخلیةدور المدقق الداخلي في تقییم الرقا�ة ثانیا: 
 التدقیق الداخلي، �عتبر من أهم عناصر الرقا�ة الداخلیة، ودور المدقق الداخلي ینحصر في مدى الالتزام

�الإجراءات الرقابیة، و�ذا تقییم هذه الإجراءات ومراقبة مدى توافر مقومات نظام الرقا�ة الداخلیة، إضافة إلى 

قسم تدقیق داخلي فعال �منع هیمنة الإدارة على هیكل  ذلك فإن المشار�ة الفعالة من مجلس الإدارة، ووجود

 .الرقا�ة الداخلیة، �ما �شكل عائقا أمام عملیات الغش التي قد تقوم بها الإدارة

�عتبر التدقیق الداخلي، من بین الأدوات التي تستخدم للتحقق من الالتزام �إجراءات الرقا�ة الداخلیة والعمل 

 .على تحسینها في الشر�ة

قع مسؤولیة وضع نظام الرقا�ة الداخلیة على إدارة النظام نفسه، والإدارة تعتمد في متا�عة أداء هذا حیث ت

، إلى أنه ینبغي أن �ساعد نشاط التدقیق 2120النظام على المدققین الداخلیین، حیث �شیر المعیار رقم 

ا�ة تلك الآلیات، و�ذلك عن الداخلي المؤسسة في وضع آلیات فعالة للرقا�ة، عن طر�ق تقییم فعالیة و�ف

طر�ق تعز�ز التحسین المستمر للمؤسسة، و�ذا أخذنا في الاعتبار أن تطو�ر أي نظام للرقا�ة الداخلیة یرتكز 

 .على أر�ع مسؤولیات، هي وضع الإجراءات الرقابیة، اختبار مدى الالتزام بها وتقییمها

الالتزام �الإجراءات الرقابیة وتقییمها، في حین  حیث أن مسؤولیة المدقق الداخلي، تقتصر فقط على اختبار

أن مسؤولیة وضع الإجراءات وتطبیقها، تقع على عاتق �ل من الإدارة التكتیكیة والإدارة التنفیذ�ة، و�قوم 

أ�ضا قسم التدقیق الداخلي، بتقییم مدى �فا�ة وفعالیة نظام الرقا�ة الداخلیة، ولكن �طر�قة أكثر تنظیما 

قوم �ه الإدارة ذاتها، �ما أن وجود نظام سلیم للتدقیق الداخلي، یز�د من اعتماد المدقق وشمولیة مما ت

والقوائم التي  الكشوفالخارجي على درجة متانة أنظمة الرقا�ة الداخلیة، �ما �مكن له الاعتماد على �عض 

 1أعدها المدقق الداخلي.

                                                            
اد�ة والعلوم از�یدة بولخوة، التدقیق الداخلي �استخدام تكنولوجیا المعلومات، مذ�رة لنیل شهادة الماستر، تخصص محاسبة ومالیة، �لیة العلوم الاقتص-1

 32، ص2016التجار�ة وعلوم التسییر، جامعة أم البواقي، 
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 العلاقة بین الرقا�ة الداخلیة والتدقیق الداخليثالثا: 
لقد أشارت لجنة �ازل للرقا�ة المصرفیة في المبدأ الثامن، أن وظیفة التدقیق جزء من نظام الرقا�ة الداخلیة، 

�إنشائه للإدارة العلیا، والوسیلة التي یتم بها تقییم مدى �فاءة، وفعالیة وسائل و�جراءات وأسالیب  تقومالذي 

عن �فاءة وفعالیة نظام  أن �قدم المراجع الداخلي تقر�راالرقا�ة الداخلیة، في تحقیق أهداف الإدارة، �ما �جب 

 :1و�التالي تتعرض له المؤسسةالذي  الرقا�ة الداخلیة، ومدى قدرتها على تخفیض الخطر

التدقیق الداخلي، �عتبر بؤرة التر�یز �النسبة لنظام الرقا�ة الداخلیة، وصمام الأمان لها، خصوصا �عد تحولها 

 .لیا، أي أن التدقیق الداخلي عملیة مراقبة المراقبةإلى مهنة معترف بها دو 

، حیث نجد التدقیقعند قیامه �عملیة  المدققكذلك تعتبر الرقا�ة الداخلیة، من أهم العناصر التي �عتمد علیها 

أن المعیار الثاني من معاییر العامل المیداني، قد نص على ضرورتها لعملیة التدقیق، فالخطوة الأولى لعمل 

على الدراسة  المدقق، هي دراسة نظام الرقا�ة الداخلیة المطبق في المؤسسة المراد تدقیق حسا�اتها، و�ناءا

�ستطیع المدقق التأكد من مدى فحصه واختباراته، وذلك عن طر�ق الإجراءات اللازمة للتحقیق، فكلما �انت 

أثناء عملیة  المدققالتفصیلات التي �قوم بها نظم الرقا�ة الداخلیة جیدة وفعالة، �لما قلل ذلك من الإجراءات و 

 .التدقیق، و�لما �انت هذه النظم المطبقة ضعیفة، �لما �انت إجراءات التحقیق أكثر تفصیلا

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
العلوم العمراوي سمیة، دور التدقیق الداخلي في الحد من ممارسات المحاسبة الإبداعیة، مذ�رة لنیل شهادة الماستر، تخصص مراجعة وتدقیق، �لیة -1

 29، ص 2017قي، الاقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم التسییر، جامعة أم البوا
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: البعد النظري للأداء المبحث الثاني  

العملاء. و�تم �عد الأداء أحد العوامل الرئیسیة التي تحدد نجاح المؤسسات في تحقیق أهدافها وتحقیق رضا   

التي تهدف إلى تحسین جودة المنتجات  تحسین الأداء من خلال تطبیق مفاهیم إدارة الجودة الشاملة

تحسین  و�التالي والخدمات وتحسین عملیات الإنتاج والخدمة وتعز�ز التفاعل بین مختلف الأقسام والموظفین

     .�فاءة المؤسسةالأداء و 

أنواعه و أهمیته الأداء : مفهوم المطلب الأول  

: مفهوم الأداء أولا  

�عتبر الأداء احد المصطلحات الهامة التي �سعى �ل مسیر مهما �انت مكانته ومستواه التنظیمي إلى 
 تحسینه إلا انه لم یتمكن الباحثون لحد الآن من تقد�م مفهوم دقیق ومتفق علیه لهدا المصطلح.

الشكل لشيء ما, والمشتقة من  و �مال التي تعني إعطاء �لیة   Performer ياللاتین للفظفالأداء لغة في ا
  .1هالتنظیم أهداف بهاالتي تعني إنجاز العمل أو الكیفیة التي یبلغ   Performanceاللفظة الانجلیزي 

 إلى تباین وجهات نظر یوجد اتفاق بین الباحثین �النسبة لتعر�ف مصطلح الأداء، و�رجع هذا الاختلافلا  
على أعتمد  باالكت من حدد لهذا المصطلح، ففر�قواختلاف أهدافهم من صیاغة تعر�ف م, باوالكتن المفكر�

خر إلى اعتبار آأي تفضیل الوسائل التقنیة التحلیل) صیاغة تعر�فه للأداء، بینما ذهب فر�ق ( الجوانب الكمیة
 �جب لا ثم الاقتصاد�ة، ومنمصطلح یتضمن أ�عادا تنظیمیة واجتماعیة فضلا عن الجوانب  الأداء

 2 تعبیر عن هذا المصطلح.لل الاقتصار على استخدام النسب والأرقام فقط

معینة  یریا وفق أسس ومعاتهل إمكانیالاعلى استغ ؤسسةمال داء هو" نشاط تنموي مستمر �عكس قدرةالأ
 .3جلالأبناء على أهدافها طو�لة  تضعها

 : أساسیتین أن الأداء یتطلب تحقیق إنجازه مهمتین  Tuner & Grawferd)وقد أشار (
 . إدارة العملیات السائدة للمنظمة �شكل فعال

 .وحسب استراتیجیاتها قدرة المنظمة على تغییر العملیات وفق احتیاجاتها المستقبلیة المتغیرة �استمرار
                                                            

 86), ص  2001نوفمبر  1عبد الملیك مزهودة " الأداء بین الكفاءة والفعالیة" مجلة العلوم الإنسانیة ،( العدد رقم  -1
 - الشیخ داوي, تحلیل الأسس النظر�ة لمفهوم الأداء, مجلة الباحث, العدد 07, جامعة الجزائر, 2009 – 2010, ص217 2 

 160 ص، 2008، ن، الأردعباده، مؤشرات الأداء في البنوك الإسلامیة، دار النقاش للنشر والتوز�عإبراهیم عبد الحلیم  - 3
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�معنى أن المؤسسة التي تتمیز كما یتضح أن الأداء �جمع بین خاصیتین أساسیین وهما الكفاءة والفعالیة، 
       �الأداء �شترط أن توفق بین هذین العنصر�ن، وعلیه سنقوم �شرح مفصل لهدین المصطلحین (الكفاءة

 1:) الفعالیةو 
 

وهو أحد علماء الإدارة المعاصر�ن والمشهور�ن )   Peter Drucker( ر بیتر دراكرب�ع :الكفاءة -1
 �معنى إنجاز العمل �صورة صحیحة دون هدر  الموارد �الطر�قة الصحیحةالكفاءة هي استخدام "فیقول 
 ."للموارد

 
الإمكانیات والنشاط  على أنها القدرة على القیام �العمل المطلوب �قلیل من Vincent Plauchet و�عرفها

 .الكفء هو النشاط الأقل تكلفة
 

 تحصل على أهداف �موارد مستخدمة أقل.من خلال هذین التعر�فین فإن المؤسسة تحقق الكفاءة عندما 
ستخدمة في فهي بذلك تتمثل في العلاقة بین الأهداف المحققة والموارد المستعملة، أي مدى قدرة الموارد الم

 .تحقیق الأهداف المنجزة

وهذا �عني إنجاز  "أداء الأشیاء الصحیحة في الوقت المناسب" كرار در بیت�قصد �الفعالیة وفقا : الفعالیة-2
 .العمل الصحیح

كما ینظر للفعالیة على أنها معیار �عكس درجة تحقیق الأهداف المسطرة، وهذا من خلال التعر�ف الذي 
النتائج إلى المرتقب, والوصول  القدرة على تحقیق النشاط " على أنها  ( Vinccent Plauchet)قدمه

 .�المقارنة مع الأهداف المسطرة بذلك تعبر عن الأهداف المحققةهي ف ," المرتقبة

 

 

 

 

                                                            
 472, ص ص 2015,جامعة خیضر �سكرة, 38/39بومزاید ابراهیم, أهمیة إدارة الأداء في تحسین إنتاجیة الموظفین, مجلة العلوم الإنسانیة, العدد  - 1
- 473 
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 أنواع الأداء : ثانیا

اختلاف الحاصل في تحدید مفهوم الأداء لدى الباحثین جعل تحدید أنواعه أ�ضا �ختلف من �احث إلى   
 :المهمة حول أنواع الأداء إلى �عض المعاییرأخر وذلك حسب معاییر معینة لذا سنتطرق �إ�جاز 

  :یلي أداء المؤسسة �شكل عام إلى ما حسب معاییر المصدر ینقسم -1

في   Bernardو�تیح هذا النوع من الأداء من خلال مجموعة الجزئیة و�حددها :الأداء الداخلي 1-1
 1ثلاثة أجزاء هي :

وهو من أهم العوامل التي لها تأثیر �بیر على أداء المؤسسة فقد ذهب البعض إلى : الأداء البشري  •
وعرفوه انطلاقا من أن الأداء البشري �قصد �ه  الموارد البشر�ة فقط،حصر أداء المنظمة في أداء 

 2 " "قیام الفرد �الأنشطة والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله
 .و�تمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها �شكل فعال: داء التقنيالأ •
فالدولة تقوم بتسخیر وسائل  ،المتاحة للمؤسسةتحدیدها �استخدام القدرة المالیة  یتم : الأداء المال •

هامة خاصة منها الإعتمادات المالیة الضخمة لضمان تقد�م الخدمات العمومیة، لذلك فإن الأداء 
المالي للمؤسسة العمومیة یتمثل في ضمان السیر الحسن, والاستغلال السلیم والعقلاني للاعتمادات 

العدید من القواعد القانونیة والتنظیمیة لضمان احترام المیزانیة ولتحقیق ذلك وضع المشرع  الممنوحة،
الخلل التي تؤدي إلى المساس �الأموال العامة والأخطاء المرتكبة في   من جهة والبحث عن مواضع

3. أخرىمن جھة المیزانیة من طرف الأعوان المكلفین 
F 

للمؤسسة، وهناك  الخارجيصلة في المحیط الحا التغیراتداء الناتج عن الأوهو  :الأداء الخارجي 1-2
هو الذي  الخارجيتتسبب في إحداثه ولكن المحیط  لافهي رات تنعكس على أداء المؤسسة یعدة متغ

عمال الأتحققها المؤسسة، مثل ارتفاع رقم  تيیولده فهذا النوع �صفة عامة �ظهر في النتائج الجیدة ال
القیمة المضافة مقارنة �السنة التي قبلها  افسین، أو ز�ادةنتیجة ارتفاع سعر البیع أو خروج أحد المن

هذه التغیرات أو التطورات تنشا خارج المؤسسة  4,والخدمات  واللوازم المواردانخفاض أسعار  نتیجة

                                                            
1 - Bernard Mr tory, contrôle de gestion sociale, 2 ème édition, paris Librairie, 1999, p 236 

  2 - أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، بیروت، دار النهضة العر�یة، 1983،ص 5
    صرار عبد الوحید "الرقا�ة على الأموال العمومیة �أداة لتحسین التسییر الحكومي" المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء الممیز للمنظمات  -3

 .141-136،الجزائر،ص ص2005من مارس، 9/8الحكومیة،جامعة ورقلة،
 77،ص2010، عدد أول، جامعة محمد خیضر، �سكرة الإنسانیةلة العلوم بین الكفاءة والفعالیة مفهوم وتقسیم، جم الأداءعبد الملیك مزهودة،  -4
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وتؤدي إلى تغییر حتمي في مسار المؤسسة، لذلك یتعین على المتا�عة المستمرة والمباشرة حتى �مكن 
عالیة من  فنجاح المؤسسات أو فشلها یتوقف على قدرا على خلق درجة  ،الأداءأثرها على  إدراك

 1بها. التلاؤم بین أنشطتها و�ین البیئة التي تنشط

 حسب معاییر الشمولیة: -2

 2:ینقسم تبعا لهذا المعیار إلى نوعین 

 التيازات جنلاا يجزئي، أي انه یتجسد فلداء الأاجموع موهو عبارة عن تفاعل  داء الكلي:الأ 2-1
لأداء وفي إطار هذا النوع من ا ,هاتي حقیقفنشطة الفرعیة الأمیع العناصر والوظائف أو جي ف ساهمت

، الشمولیة، الأر�اح، النمو  بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة �الاستمرار�ة، ة�مكن الحدیث عن مدى و�یفی
 .العمل يفعالیة الكفاءة، التقدم ف ومن أهم مؤشراته

و�نقسم بدوره نظمة النوعیة للمؤسسة الأداء الذي یتحقق على مستوى الأو�قصد �ه  داء الجزئي:الأ 2-2
أداء  :إلى عدة أنواع تختلف �اختلاف المعیار المعتمد ، حیث �مكن أن ینقسم حسب المعیار الوظیفي إلى

  .التسو�قوظیفة المالیة، أداء وظیفة الأفراد أداء وظیفة التمو�ن أداء وظیفة الإنتاج وأداء وظیفة 

 :حسب المعیار الوظیفي -3

الوظیفة الإنتاجیة، والوظیفة : ىعل یقتصري تؤدیھا المنظمة ویمكن أن یمكن تقییم الأداء من حیث الوظائف الت
,ووظیفة العلاقات العامة الخاصة �الإفراد، وظیفة التمو�ن  ووظیفة التسو�ق  

الممنوح  للاعتمادیتجسد في ضمان السیر الحسن والسلیم والعقلاني  المالیة:أداء الوظیفة  3-1
و�تجسد أداءها في مدى شرعیة وصحة العملیات المالیة (مثل: التزو�ر والاختلاس...) حسن استخدام 

 3. احترام القواعد القانونیة والتنظیمیة الخاصة بتنفیذ المیزانیةمع  وترشید استعمالها،  الأموال العامة

ولكن ذلك لا �عني  حدث أن تلجا �عض المؤسسات العمومیة إلى ز�ادة رسوم الخدمة أو ثمنها العام،فقد �
فهي إن حققت فائضا فلیس لتعظیم الر�ح و�نما لتوفیر موارد تساعدها على توسیع  ،تهاثرو  تحاول ز�ادةنها أ

                                                            
  8ص  ،1998إسماعیل السید، الإدارة الإستراتجیة ، مر�ز التنمیة الإدار�ة، مصر،  - 1
 75عبد الملیك مزهودة، مرجع سابق ،ص  - 2
 136صرار عبد الوحید ، مرجع سابق ،ص  - 3
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وهناك �عض الخدمات تتولى تقد�مها . لتحقیق المصلحة العامة تهانشاطها العام وتحسین جودة خدما ةدائر 
 الصحیة للسكان، الرعا�ة مثل: خدمات التعلیم، اجتماعیةالمؤسسات العمومیة من أجل تحقیق أهداف 

بها, تقوم الدولة  ولعدم وجود قوانین واضحة تمنح الصلاحیة أو القدرة للقطاع الخاص للقیام وتعبید الطرق،
 .1 السوق أو �سعر أقل من سعر بتقد�مها �المجان 

ت مرتفعة لاقیق معدتح ا تتمكن منعندمللمؤسسة  نتاجيالإداء الأیتحقق   :نتاجالإ أداء وظیفة  3-2
عالیة  �جودة تجاتنتمي إلیه، و�نتاج منلقطاع الذي تلسبة نأو ب �الشر�ات المماثلة لهاللإنتاجیة مقارنة 

ت الآلانسبة توقف  وتخفیض  افسیهانة مممزاح�ا لهتسمح لتحقیق مصلحة عامة  خفضةنوتكالیف م
الخدمات �المستوى الكافي و�الجودة المطلو�ة هي انعكاس لمدى نجاح  فتوفیر ,تلبیة الطلبات يوالتأخر ف

 2. امسؤولیاته ا على تحملتهالمؤسسات العمومیة وقدر 

ستحواذ على حصص سوقیة الاداء في قدرة المؤسسة على الأ هذا �ظهر  :أداء وظیفة التسو�ق 3-3
ونجد الیوم  وقات المتفق علیها،الأ�المنتجات ذات الجودة وتسلیمها في  لاءل إرضاء العملامن خكبیرة، 

فقد بدأ  تعطي اهتماما �بیـرا لوظیفة التسو�ق. ح أو لا�إلى الر  تهدفیة سواء �انت أن المنظمات الخدم
التسو�ق لتحقیق الإقبـال علـى العدید منها مثل المستشفیات العامة أو المنظمات التعلیمیة تؤمن �أهمیة 

  وتحقیق الاقتناع والرضا عن هذه الخدمات. تھاخدما

هذا النـوع من التسو�ق الذي أصبح �عرف �اسم "التسو�ق الاجتماعي "لأن هذه المؤسسات تقوم �صفة 
 تھاكمـا بدأت في استخدام الإعلان المؤسساتي لتعر�ف الجمهور �خدما .اجتماعیةعامـة بتسو�ق خدمات 

 . 3من ناحیة المؤسسات الخاصة وأسعارها

 امردودیتهتعتبر الموارد البشر�ـة ذات أهمیة �بیرة �النسبة للمنظمة فتحسن  :أداء وظیفة الأفراد 3-4
من المؤشرات والمعاییر  مجموعة للافراد من خالأیتجلى أداء وظیفة  .بتحسن قدرة و�فاءة الموارد البشر�ـة

 :التالیةها المجموعة ن�مكن ذ�ر م

 .میة الإنتاج والجودةك -
 .الجید داء الأدل ذلك على  ھاكلما قل عدد التيالتأدیبیة  جراءاتالإوادث الحوعدد  -

                                                            
    .73 – 72,ص ص  1995السوق ، دار النهضة العر�یة ،القاهرة، مصر،  اقتصادماهر ظاهر �طرس ، دور الدولة في ظل  - 1
 19، ص  2002محمد �خضر، �سكرة،الجزائر،  للمؤسسة الاقتصاد�ة قیاس وتقییم، مذ�رة ماجستري، جامعة عادل عشي،الأداء المالي - 2
 57, ص 2005الدین محمد المرسي،التسو�ق المعاصر،الدار الجامعیة للنشر والتوز�ع،الإسكندر�ة،مصر،ثابت عبد الرحمان إدر�س،جمال  - 3
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مكان لى ضور إلحو�قصد بها فقدان المواظبة على العمل الذي �شترط ا)  absentéisme( التغیبیة -
 . 1العمل

 : حسب المعاییر الطبیعیة -4

 :ون حسب أهداف المؤسسة ونوجزها فيالنشاط الذي تمارسه, فتقسیم �كتختلف أهداف المؤسسة حسب نوع 

و�تمثل في تحقیق الأهداف الاجتماعیة التي تتعلق بتقد�م خدمات للمجتمع الذي : الأداء الاجتماعي 4-1
وأداء مسؤولیتها و�رى البعض أن الفعالیة داخل المنظمة  اتجاهه �التزاماتتعمل فیه المؤسسة والوفاء 

على تحقیق درجة من الرضا لدى الفئات المطلوب دعمها للمنظمة سواء �انت في  تهاتكمن في قدرا
على تحقیق الحد الأدنى من الإشباع  �قدراالبیئة الداخلیة أو الخارجیة فالأداء للمنظمة یتحقق 

 .وتتعامل معها ستراتجیة التي ترتبطلطموحات وتطلعات الجماعات الإ

إن الدور التنموي للمؤسسات العمومیة �عتبر من المؤشـرات الاقتصاد�ة الرئیسیة  لأداء الاقتصادي:ا 4-2
لمستوى أداء هذه المؤسسات, حیث أن المشار�ة في الجهود التنمو�ة هي المبررات الأساسیـة لنشوء 

المؤسسات العمومیة. و�تمثل الأداء الاقتصادي للمؤسسات في الاستخدام الأمثل للموارد الماد�ة 
على اتخاذ القرارات الرشیدة تسهم في تحر�ك �فاءة وفعالیـة استخدام الأموال العامة  تهاشر�ة وقدر والب

وتعز�ز القدرات  بهاتمعة والأهداف المرتبطة المجوتخصیصها على نحو �كفل إشباع الحاجات 
 . 2الدول الأخرى الإنتاجیة للاقتصاد القومي في علاقاته الاقتصاد�ة مع 

الحصول على افها السیاسیة و�مكن هدفي بلوغ المؤسسة أ  یتجسد داء السیاسيالأ: الأداء السیاسي  4-3
خرى، الأدافها هتعتبر وسائل لتحقیق أ  تيدافها السیاسیة الهقیق أ خلال تحمن امتیازات للمؤسسة 

السیاسیة لبعض المؤسسات:  الأهدافیوضح أهمیة  التاليعدیدة والمثال  لمجالا في هذامثلة الأو 
م لاستغلالهسامیة الحكم أو مناصب  إلى معنیةمن أجل إ�صال أشخاص  نتاجیةالإ الحملاتكتمو�ل 
  3لصالح المؤسسةفیما �عد 

                                                            
 20, مرجع نفسه, ص عادل عشي - 1
 86  –85نایل عبد الحافظ العولمة, مرجع سابق, ص ص  - 2
  117, ص 2007مصر، ،الدوليعمرو حامد، تقییم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومیة، ورقة عمل مقدمة في الملتقى  - 3
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قد حددت أثناء عملیة التخطیط  ةالمؤسسیتجسد الأداء التكنولوجي عندما تكون   :الأداء التكنولوجي 4-4
تكنولوجیة �السیطرة على مجال تكنولوجي معین، وفي اغلب الأحیان تكون الأهداف التكنولوجیة  أهدافا
 . 1نظرا لأهمیة التكنولوجیا إستراتیجیةها المؤسسة أهداف مترس التي

 ثالثا: أهمیة الأداء 

أهمیة �بیرة وذلك على مستو�ین أساسیین یتمثلان �مستوى العاملین، ومستوى المنظمة �كل ذلك أن  للأداء  
مطا�قة الأداء مع المواصفات والمعاییر المحددة یتطلب من المنظمات والمؤسسات أن تقوم �إعداد نظام 

  2,في تلك الأسواقمتكامل لتقییم الأداء فیها حتى تضمن �قائها في الأسواق وقدرتها على المنافسة 
 3: تي ذ�هافي النقاط ال إ�جازها�النسبة لأهمیة عملیة قیاس وتقییم الأداء �مكن 

تر�ز عملیة القیاس الاهتمام على ما �جب انجازه و�حث المؤسسات على توفیر الوقت والموارد والطاقات  -
مجر�ات سیر التقدم نحو الهدف و�ذا ما اللازمة لتحقیق الأهداف، �ما أن القیاس یوفر التغذ�ة العكسیة حول 

كانت النتائج تختلف عن الأهداف، لیكون �مقدور المؤسسات أن تعمل على تحلیل الفجوات الموجودة في 
 .الأداء و�جراء التعدیلات

�مؤشر للأداء والتعبیر على مدى نجاح المنظمة الإنتاجیة قیاس الإنتاجیة تعتبر  أهمیة ,ز�ادة الإنتاجیة - 

 4المرجوة من قیاس الإنتاجیة: تحقیق الأهداف المسطرة. وهناك العدید من الأهداف و المقاصدفي 

 .قیاس درجة نجاح أو فشل المنظمة في تحقیق أهدافها •
 .تقو�م مدى استخدام المنظمة للموارد المتاحة لها •
 .تحدید نقاط الضعف وأماكن الخلل التي تعیق تحسین الإنتاجیة •

�حسن واقع الاتصالات الداخلیة مابین العاملین، فضلا عن الاتصالات الخارجیة مابین إن قیاس الأداء  -
المؤسسة وعملائها ومعاملیها، فالتأكید على قیاس وتحسین الأداء یؤدي إلى خلق مناخ جدید من شانه التأثیر 

ومعالجة المعلومات الدقیقة على فعالیة إ�صال  جمع على جمیع عملاء المؤسسة ومعاملیها، وتعتمد عملیة
 . وفق إستراتیجیة المؤسسة ةالإرسالیالأنشطة 

                                                            
في تحسین الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاد�ة, رسالة د�توراه, جامعة محمد خیضر,  الإدار�ةنو�لي نجلاء, استخدام أدوات المحاسبة  - 1

  147, ص 2015�سكرة,الجزائر,
  2023أفر�ل  26الإطلاع یوم  , تار�خ2022أكتو�ر -24تحدیث ث ر, آخmawdoo3.Comالناصر, مفهوم جودة الأداء, أ�ة - 2
لبنة الحضنة عر�وة محاد, دور �طاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء المستدام �المؤسسة المتوسطة للصناعات الغذائیة  دراسة مقارنة بین: م - 3

, ص ص 2011-2010التسییر,جامعة فرحات عباس,  �المسیلة و ملبنة التل �سطیف, رسالة ماجستیر, �لیة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التجار�ة وعلوم
6 - 7 
 479بومز�اد إبراهیم, مرجع سابق , ص  - 4



 الثاني              علاقة التدقیق الداخلي �الرقا�ة الداخلیة وتحسین جودة الأداءالفصل 
 

40 
 

  .إن قیاس الأداء �ساعد في إعطاء توضیحات حول التنفیذ للبرامج وتكالیف هذه البرامج  -
نحو تحقیق ن المؤسسة تعالج احتیاجات المجتمع من خلال إحراز التحقق أ�مكن لقیاس الأداء أن یبین � -

 .اجتماعیةغا�ات 
إن قیاس الأداء یوفر بیانات حقیقیة ملموسة �مكن الاستناد علیها في اتخاذ قرارات سلیمة حول عملیات   -

 .المؤسسة
، حیث یتم التعرف من خلاله على المحاور التي تحتاج إلى الاهتمام والتر�یز ولعلا من الممكن القیاس  -

لا �مكن أن �كون هنالك تحسین من دون قیاس، فإذا ما أنه حیث , تلك المحاورتحقیق التأثیر الا�جابي في 
، و�التأكید لا �مكن أن تعرف ما هو مستقبلها كانت المؤسسة لا تعلم أین هي الآن من حیث واقع عملیاتها،

 .حیث تر�د لا �مكن الوصول إلى
المؤسسة في تحقیق أهدافها، أن یتم  حیث یتطلب التأكد من درجة �فاءة التأكد من درجة �فاءة الأداء -

تحدید الموارد التي استنفذتها المؤسسة في تحقیق �ل هدف، حیث أنه لیس من ضرورة الاستخدام الأمثل 
للموارد في ظل مشكلة ندرتها أن تكون الموارد المستخدمة لانجاز الهدف تمثل تكلفة أكبر من العائد التوقع 

 .فلهدالحصول علیه من وراء تحقیق هذا ا
بیان مدى مساهمة المؤسسة في التنمیة الاقتصاد�ة والاجتماعیة، وذلك عن طر�ق تحقیق أكبر قدر من - 

 .الاقتصاد�ة والضیاع في الموارد التبذیرالإنتاج �أقل التكالیف والتخلص من عوامل 
إ�جاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدارات المماثلة، ونظام عادل للمكافئات والحوافر �ما یدفعها لتحسین  -

 أدائها، ورفع إنتاجیة العاملین لتحقیق الأهداف المرجوة 
لة أكثر ملائمة وتطبیق نظام الإدارة الذي یتكامل مع نظم تقییم الأداء أتوفیر الظروف المناسبة لفرض مس -

  .للعاملین، ولمراكز المسؤولیة ومن ثم تقییم الأداء �كل
 

 : أ�عاد و معاییر الأداء المطلب الثاني

 : أ�عاد الأداء أولا

�عتبر الأداء من الجوانب الهامة في أي نشاط أو عمل، فهو �عكس مدى تحقیق الأهداف المرجوة والتي تم   

العوامل المختلفة، مثل الموارد المتاحة، والظروف الخارجیة، وتتأثر أ�عاد الأداء �العدید من , تحدیدها مسبقًا

 :1والمهارات والخبرات المتاحة للفر�ق، وغیرها. وتتضمن أ�عاد الأداء

                                                            
 219ص  ،2010 – 2009، 7، مجلة الباحث، العددالأداءالنظر�ة لمفهوم  الأسسالشیخ الداوي، تحلیل  - 1



 الثاني              علاقة التدقیق الداخلي �الرقا�ة الداخلیة وتحسین جودة الأداءالفصل 
 

41 
 

�عني المصطلح "الأداء التنظیمي" الطرق والإجراءات التي تستخدمها  :لبعد التنظیمي للأداءا -1

معاییر �ستخدمها مدیرو المؤسسات لقیاس فعالیة الإجراءات المؤسسات لتنظیم عملها وتحقیق أهدافها، و�وجد 

�جب الانتباه إلى أن هذا القیاس یتم على الهیكل التنظیمي , التنظیمیة التي تم اعتمادها وتأثیرها على الأداء

ولیس على النتائج المتوقعة من الناحیة الاقتصاد�ة والاجتماعیة. وهذا �عني أن المؤسسة �مكنها تحقیق 

 . یة مختلفة على المستوى الاقتصادي والاجتماعي عن الفعالیة التنظیمیةفعال

تعد المعاییر المستخدمة في قیاس الأداء التنظیمي مهمة جدًا لتقییم الأداء، حیث تساعد المؤسسة على  

وهذا , التعرف على الصعو�ات التنظیمیة في المرحلة الأولى قبل أن تؤثر على الأداء الاقتصادي والاجتماعي

�مكن للمؤسسة أن تحقق مستو�ات فعالیة مختلفة تمامًا عن فعالیة التنظیم، وذلك �فعل المعاییر  �عني أنه

الاجتماعیة والاقتصاد�ة المختلفة التي تتبعها. فقد یؤثر النجاح الاقتصادي أو الفعالیة الاجتماعیة �شكل 

 . فعالیة في التنظیم مباشر على أداء المؤسسة، ولكن هذا لا �عني �الضرورة تحقیق

وعلیه �جب أن یتم قیاس الأداء التنظیمي �شكل منفصل عن النتائج الاجتماعیة والاقتصاد�ة، وذلك لضمان  

   التحكم في عملیات التنظیم وتحقیق الأهداف �فعالیة.

المؤسسة �شیر البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحقیق الرضا عند أفراد : البعد الاجتماعي للأداء -2

وتتجلى  ,شراً  على وفاء الأفراد لمؤسستهمعلى اختلاف مستو�اتهم، لأن مستوى رضا العاملین �عتبر مؤ 

أهمیة ودور هذا الجانب في �ون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد یتأثر سلبا على المدى البعید إذا اقتصرت 

لمواردها البشر�ة، فكما هو معروف المؤسسة على تحقیق الجانب الاقتصادي، وأهملت الجانب الاجتماعي 

في أدبیات التسییر أن جودة التسییر في المؤسسة ترتبط �مدى تلازم الفعالیة الاقتصاد�ة مع الفعالیة 

الاجتماعیة؛ لذا ینصح �إعطاء أهمیة معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي لكل ما له صلة 

 . مؤسسة( صراعات، أزمات، ...الخ)ال�طبیعة العلاقات الاجتماعیة داخل 
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: معاییر الأداءثانیا  

 تعتبر معاییر الأداء هي المعاییر التي تستخدم لقیاس الأداء وتحدید مدى تحقیق الأهداف المحددة في 

مجال معین. وتختلف معاییر الأداء من مجال إلى آخر ومن شر�ة إلى أخرى، ولكن �مكن تصنیفها عمومًا 

  :1إلى

أهمیة الوقت إلى �ونه مورد غیر قابل للتحدید أو التعو�ض فهو رأسمال ولیس  : یرجع الوقتمعیار  .1

دخل، مما �حتم أهمیة استغلاله الاستغلال الأمثل في �ل لحظة ، لأنه یتضاءل على الدوام و�مضي إلى 

التي  تالمؤشراغیر رجعة فهو لا �قدر بثمن و�عد أحد خمسة الموارد الماد�ة والوقت الذي �عد من أهم 

مسؤولیات العمل،  تنفیذ�ستند علیها في أداء العمل، فهو بیان توقعي �حدد متى توقفي �حدد متى یتم 

  :لذلك یراعي الاتفاق على الوقت المناسب لإنجاز العمل على أن یراعي

 .كمیة العمل المطلوب القیام �ه •

 .العمللإنجاز  الإلزاميعدد العمال  •

وجودة  تقانالمؤشر الخاص �كیفیة الحكم على جودة الأداء من حیث درجة الإهي : معاییر الجودة  .2

المتاحة وهذا �ستدعي وجود معیار لدى  الإمكانیاتالمنتج لذلك �جب أن یتناسب مستوى الجودة مع 

الرؤساء والمرؤوسین للاحتكام إلیه إذا دعت الضرورة فضلا عن الاتفاق على مستوى الجودة المطلو�ة في 

 .لعمل في ضوء التصمیمات السا�قة للإنتاج، الهداف والتوقعاتأداء ا

�شیر معیار الكفاءة إلى القدرة على القیام �مهمة معینة �كفاءة وفعالیة. و�شكل عام،  :معاییر الكفاءة .3

�مكن أن �شیر هذا المصطلح إلى القدرة على إنجاز مهام مختلفة في مجالات مختلفة، مثل العمل، 

الر�اضة، والحیاة الیومیة. وتعد معاییر الكفاءة مهمة في العدید من المجالات، حیث یتم التعلیم، 

استخدامها لتحدید ما إذا �ان الأفراد أو المؤسسات قادر�ن على القیام �المهام المطلو�ة �شكل صحیح 

المستو�ات المطلو�ة و�فاعلیة. و�مكن أن تشمل هذه المعاییر أ�ضًا المعاییر الوطنیة أو الدولیة التي تحدد 

 .2دمن الكفاءة في مجالات محددة، مما �سمح بتقییم المهارات والمعارف والمهارات العملیة للأفرا

 
                                                            

ماجستیر, العلوم الاقتصاد�ة تسییر المنظمات, جامعة أحمد بوقرة، شامي صلیحة, المناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفي للعاملین, رسالة  - 1
  73, ص2010 – 2009الجزائر, 

  2023ماي  09, تار�خ الإطلاع 2018د�سمبر  20, آخر تحدیث mawdoo3.comمجد خضر, مفهوم الكفاءة,  - 2
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 ة.وتشمل نسبة الحوادث في مكان العمل، والامتثال للمعاییر الصحیة والبیئی معاییر السلامة: .4

 .وتشمل الإیرادات والتكالیف والأر�اح معاییر الر�حیة: .5

 

 1مؤسسة�الجودة الأداء في  في تقییمالتدقیق الداخلي دور : الثالثالمطلب 

یلعب التدقیق الداخلي دورًا مهمًا في تقییم جودة الأداء في المؤسسة. یهدف التدقیق الداخلي إلى تقییم 

الأخطاء والعیوب  الخطر الناتج عن تراكم ومراجعة العملیات والأنشطة المختلفة داخل المؤسسة، وتحدید

 وتوفیر التوصیات لتحسین الأداء في المستقبل.

تقییم جودة الأداء في المؤسسة، وأن الغرض من ذلك هو  هي من بین المهام التي �قوم بها التدقیق الداخلي،

تحدید ما إذا �انت أهداف المؤسسة قد تم تحقیقها، ومدى تحقق الأهداف التشغیلیة وأهداف البرامج 

و�الإضافة إلى ذلك �قوم التدقیق الداخلي �التحقق من  ,اتفاقها مع أهداف المؤسسة �كلومدى  الموضوعة

.الامتثال للسیاسات والإجراءات والمعاییر المعمول بها في المؤسسة وتقییم جودة تنفیذها  

وتحدید و�عتبر التدقیق الداخلي أ�ضًا أداة هامة لتحدید المخاطر والضعف في النظام الداخلي للمؤسسة 

الإجراءات اللازمة لتحسینها. �ما �ساعد التدقیق الداخلي في التحقق من الامتثال للقوانین واللوائح والتشر�عات 

 :یلي ما و�تضمن دور التدقیق الداخلي في التحقق من جودة الأداء, المعمول بها في المؤسسة

ة مسؤولة على وضع معاییر تقییم �فاءة استخدام الموارد المتاحة للمؤسسة، حیث تكون الإدار  •

للموارد في الأنشطة المختلفة، وتكون مكتو�ة و�شكل  فءللتشغیل لقیاس الاستخدام الاقتصادي الك

 رسمي للرجوع إلیها.

 تحدید ما إذا �انت: مسؤولین عن الداخلون ن یو�كون المدقق 

 هناك معاییر تشغیل وضعت لقیاس الاستخدام الاقتصادي الكفء. •

 مفهومة و�تم الالتزام بها. معاییر التشغیل •

                                                            
ودوره في رفع من جودة الأداء في المؤسسة، مجلة أداء المؤسسات الجزائر�ة،  الحكومةعمر شر�قي، التدقیق الداخلي �أحد أهم الآلیات في نظام  - 1

   133-132, ص ص2015, 07، العدد 1جامعة سطیف 
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 الإجراءاتالانحرافات عن معاییر تشغیل یتم تحدیدها وتحلیلها و�بلاغها إلى المسؤولین لاتخاذ  •

 . الصحیحة

 الخطوات التصحیحیة قد تم اتخاذها. •

فحص العملیات التشغیلیة والبرامج لتحدید ما إذا �انت النتائج تتسق مع الأهداف العامة والخاصة  •

الموضوعة، وما إذا �انت العملیات والبرامج یتم تنفیذها �ما هو مخطط لها، �ما �جب علیهم تحدید 

ما إذا �انت الأهداف الخاصة �العملیات التشغیلیة تتماشى مع أهداف المؤسسة �كل ومدى الالتزام 

 بذلك

لأهداف العامة والخاصة تحدید ما إذا �انت هناك معاییر وضعتها الإدارة العلیا لتحدید ما إذا �انت ا •

قد تم تحقیقها، فإنه �جب استخدامها في التقییم، أما في حالة عدم وجود معاییر �افیة، فإنه �مكن 

 .للمدققین الداخلیین مساعدة الإدارة في صیاغة معاییر �افیة وملائمة
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 خلاصة الفصل الثاني 

�التدقیق الداخلي،  هماوعلاقت ماهیة الأداءالرقا�ة الداخلیة و �عد دراستنا لهذا الفصل والذي عالجنا من خلاله 

داخل  لأي عملیة من أهم أنشطة المؤسسة لأنها نقطة البدء والانطلاق الرقا�ة الداخلیةعملیة توصلنا إلى أن 

الأداء في المؤسسة �شیر . لضمان جودة الأداء لجمیع الأنشطة وهذا المؤسسات وخارجها ( البیئة الخارجیة)

إلى مدى قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها وتسلیم النتائج المرجوة �طر�قة فعالة ومؤثرة. �عتبر الأداء عنصرًا 

من  وظیفة, وهنا تكمن أهمیة التدقیق لأنه �مثل في سوق العمل التنافسي واستمرارحاسمًا في نجاح المؤسسة 

 .تحسین الرقا�ة الداخلیة وجودة الأداء للمؤسسة وظائف

 تحسن جودة الأداء للمؤسسة.بیانات والمعلومات التي ال ثقةالمصداقیة و  الداخلي یوفر نوع من تدقیقفال
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 الفصل الثالث
 مؤسسةدراسة حالة 

 هیبروك للنقل البحري 
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 تمهید

 .الرواتب إدارة لمراجعة عملیة طبیقي�عد تطو�ر الفصلین السا�قین ، نواجه الجانب الت

، �الإضافة إلى مواجهة الرواتبسیتم التعرف على هذا الجانب من خلال التحكم في الإجراء الرسمي لوظیفة 

 هذا الإجراء مع الممارسات الحقیقیة.

، ثم في القسم الثاني سوف دم الشر�ة التي یتم فیها التدر�ب، أولاً سوف نقمبحثینسیتألف هذا الفصل من 

محاكاة التدقیق الداخلي على عملیة  مع هیبروك للنقل البحري  شر�ة المطبقة في الرواتب عملیةنقدم إجراءات 

 الرواتب.

، أو لدینا رأي في تقار�ر التدقیق سمح لنا �حضور مهمة تدقیق داخلي� ، لمهم تحدید أنه نظرًا للسر�ةمن الم 

 .ى حد ما من الواقع، وهذا هو السبب في أن العمل المعروض هنا هو محاكاة قر�بة إلتم إجراؤها التي
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�المؤسسةتعر�ف  :الأول المبحث  

للنقل البحري  هیبروك �شر�ةوتعر�ف : لمحة تار�خیة المطلب الأول  

هیبروك  شر�ة: لمحة تار�خیة عن أولا  

بها للنقل لیاقتنت خبرتها و أسا 82282�موجب المرسوم رقم  1982أوت  02في  شر�ة هیبروك تأسست  

المؤسسة الوطنیة للملاحة.البحري للمحروقات من   

م تم تحو�ل مختلف الوحدات إلى منطقة المقرات  2005مارس  08كان مقرها الاجتماعي �منطقة أرز�و �عد 
یت تعمل على أن تكون قر�بة من الأسطول لتلبیة حاجات طاقمه قأما الأقسام التي � -وهران  - إ�سطو

.سنة 30رز�و لها خبرة تقدر ب أالمتواجد �  
  

ملیار دج  22شر�ة ذات أسهم تقدر ب  1995لتصبح سنة  1982تطورت الشر�ة منذ إنشائها سنة  
أصبحت تا�عة �لیا لمجموعة سوناطراك تحت  1997مستقلة ذاتیا على مستوى المخطط القانوني و في 

.إشراف مجلس الإدارة للاستثمار و المشار�ة  

 
تغیر  2003�ر�ونیة التا�عة لسوناطراك ، وفي  الهیدرو في د�سمبر انضمت الشر�ة إلى شر�ة تثمین الموارد

�عض القوانین . تسمیتها من المؤسسة الوطنیة للنقل البحري للمحروقات إلى هیبروك للنقل البحري مع تغیر  
 

هیبروك للنقل البحري  شر�ة: تعر�ف ثانیا  
 

القائم على النقل البحري للمواد عة نشاطها بی�النظر إلى ط تية ذات طا�ع خدماد�ة اقتصانیوط شر�ةهي 
.ةو�ماكیة و النی�ر�و  دروهیال  
 

      : تأجیر سفن نقل البترول والكیماو�ات لتلبیة احتیاجات النقل لعملائها الرئیسیین HYPROCتوفر 

سوناطراك ونفتال و�التالي، یتم تأجیر العدید من السفن �ل سنة مالیة لنقل المنتجات المكررة وغاز البترول 
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وتقع في موانئ أرز�و والجزائر العاصمة  HYPROCالمسال. �ما أن لدیها أر�ع و�الات شحن تقودها و�الة 

 و�جا�ة وسكیكدة.

: هو هیكل متخصص في شحن سفن نقل النفط. تقدم خدمات للسفن أثناء توقفها في HYPROCو�یل 

        میناء سكیكدة وعنا�ه. یتم التعامل، ، مستغانم، میناء الجزائر، میناء �جا�ة�طیوة، وهران ,میناء أرز�و

محطة توقف سنوً�ا من قبل و�الات الشحن التا�عة للشر�ة، بهدف تحقیق وضمان  2000مع ما �قرب من 

ات المو�لة إلیهم من قبل ، أثناء تنفیذ العملین قبل و�الات الشحنومراقبة جودة الخدمات المقدمة للسفن م

و�ستعد للحصول  2008إصدار  ISO 9001جودة نظام إدارة وفقًا لـ المعیار الدولي  هیبروك ، أنشأالعملاء

 (الصحة والسلامة المهنیة). ISO 45000(البیئة) و  ISO 14001على شهادة لمعاییر 

 :إمكانیات الشر�ة -1

 :الأسطول - 

�املة  سفینة تدیرها �ملكیة 14) أسطولاً من HYPROC SHIPING COMPANY SPAتمتلك شر�ة( 

 و�الشراكة (مشروع مشترك).

 سفن حاملة محطات تحمیل مخصصة لعملاء سوناطراك. 7أ) أسطول الغاز الطبیعي المسال: 

سفن نقل غاز البترول المسال لضمان التسلیم في �ل من القلنسوات  5ب) أسطول غاز البترول المسال: 

 الوطنیة وفي حر�ة المرور الدولیة

 من سفن البیتومین لنقل البیتومین. 2 ج) أسطول البیتومین: عدد

 كجزء من تجدید هذا الأسطول ، وقعت الشر�ة عقدین:
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متر  13000�سعة  LPG / C HASSI TOUREGعقد مع حوض بناء سفن صیني لبناء سفینة  •

 .2019مكعب من المقرر تسلیمها في نها�ة د�سمبر 

ألف متر مكعب من المقرر  40لبناء ناقلة نفط �سعة  MIPOعقد مع حوض بناء السفن الكوري  •

 .2020تسلیمها في عام 

 :الشر�ات التا�عة -2

 S.P.Aنجدة مغرب  -  

 NAJDA، شر�ة  1995في عام  HYPROC SCكجزء من تعز�ز وتنو�ع أنشطتها ، تم تأسیس شر�ة 

MAGHREB SPA 

 البحري ومعدات مكافحة الحرائق.شر�ة متخصصة في التحكم والتحقق والصیانة لمعدات الإنقاذ 

والبحر�ة  CNANسیما ، ولالجماعیة والفرد�ة لعملائهاتضمن توفیر معدات مكافحة الحرائق والإنقاذ البحري ا

 الفرنسیة

كما تشارك نجدة المغرب في مجالات التزو�د �الوقود والعبور و�صلاح السفن. تمت الموافقة علیها من قبل 

 .DSB STATION 517ة من البحر�ة التجار�ة ومعتمد

 : المشار�ة (مشروع مشترك) -3

من الشر�ات  HYPROC SC   25٪و  SONATRACH، تمتلك �ل من شر�ة في إطار الشراكة

الذین  Molو  ITOCHUمع الشر�اء الیا�انیین  SLTCو  MLTCو  ANGTCالمشار�ة التي أنشأتها 

 . ٪50 یتشار�ون في 
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 : القوى العاملة -4

موظف موزعین على  1729ونشاط إدارة السفن في الشر�ة مؤهلة �إمكانیات �شر�ة مؤهلة  النقل البحري 

 النحو التالي:

 نساء �حر�ات. 9ضا�طا من بینهم  336منهم  1048الأفراد البحر�ون: • 

 الأفراد البحر�ون  :01شكل  •

 

 HYPROC SHIPPING COMPANY SPAالمستند الداخلي لشر�ة : المصدر

 

 :�ما في ذلك  681الموظفون في الموقع: • 

 من �بار المدیر�ن التنفیذیین. 94مدیرًا تنفیذً�ا و  258 

 توضح في الشكل الموالي :

 

336

9
703

1048: أفراد البحر�ون 

officier incluant

navigants femmes

navigants hommes
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 في الموقع القوى العاملة المستقرة :02الشكل 

 

 HYPROC SHIPPING COMPANY SPAالمستند الداخلي لشر�ة : المصدر

 هیبروك للنقل البحري  شر�ة: مجال نشاط وأهداف المطلب الثاني

هیبروك حیث �عد نقل الغاز  لشر�ة�ر�ونیة والكیماو�ة النشاط الرئیسي  �عد النقل البحري للمواد الهیدرو  
الممیع أكبر جزء من صادرات المؤسسة �رقم أعمالها وهي تعد حلقة هامة في سلسلة الغاز فبعد الإنتاج 

 هناك توز�ع التسو�ق الذي �عتبر من صلاحیات المؤسسة �ما أنها تساهم في تثمین الغاز الطبیعي الممیع.
  

          شر�ة بنقله ومجموع مخزون أسطولهاللخارج تقوم ال% من الغاز الجزائري المصدر 30أكثر من 
فالسفن تحتوي  )-163(° �ما یتم نقل الغاز وتفر�غه في حالات سائلة و�درجة برودة تقارب ³م. ألف 818

على أجهزة وآلات تعمل على استقرار درجة البرودة حتى لا تتأثر بدرجة المحیط خاصة خارج المیاه 
 الإقلیمیة.

 ),-°5) البوتان ( -102 °() أما الإتلین -163°(و�النسبة للبترول تقدر درجت برودته بنفس درجة الغاز  
) ومن أنشطتها أ�ضا البحث عن  +163°الوحید الذي یتطلب نقله درجة حرارة مرتفعة (  المنتجالزفت هو 

جار، والقیام �صیانة ئالشراء، استالأسواق الخارجیة والمساهمة في طلب الز�ائن والعمال والوساطة البحر�ة 
سفن.ال  

329

258

94

681: القوى العاملة المستقرة

employeurs

cadres

cadre supérieur
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  الشر�ة: أهداف ثانیا
 

�عبر عن الأهداف أنها مجموعة الأمور المستقبلیة المرغو�ة أو هي الغا�ات التي تسعى المنظمة إلى   
.تحقیقها و�ل مؤسسة لها أهداف خاصة بها تتعلق بنشاطها وطبیعتها  

مرتبة ومكانة مرموقة عالمیاو الهدف الأسمى للمؤسسة هیبروك هو تحقیق   
 

  .ا على أكمل وأحسن وجهله المخولةالسعي للقیام بوظائف  •
 

 .المحافظة على الصورة التجار�ة على الواجهة العالمیة لتحقیق الرقي للاقتصاد الوطني •
 

 .توسیع شبكة النقل البحري بتسطیر مشار�ع جدیدة و�بیرة •
 

 .الشر�ة والدولة �صفة عامة مداخلرفع  •
 

 .المساهمة في محار�ة البطالة �استقطاب الید العاملة وتوظیفها وتكونها داخل الشر�ة •
 

والذي أشار أن معظم  ذ�رها  و�مكن القول أن هذه الأهداف تنصب في مجموعة الأهداف الثمانیة التي
:أهداف المؤسسة تتمحور حول هذه الأهداف الرئیسیة  

 
 .حصة السوق  - 1
 .الإنتاجیة -2 

 .الر�حیة  3-
 .الابتكار 4-

  .الموارد -5
 .مستو�ات الأداء -6
 .الاعتناء �العمل -7
لیة الاجتماعیة.و المسؤ  -8   

.و�ؤ�د أن إهمال أحد هذه العوامل من طرف المؤسسات سیؤثر سلبا على �قیة الأهداف  
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  هیبروك للنقل البحري  لشر�ةالهیكل التنظیمي  :المطلب الثالث
   
 وأقسام, �التالي : إدارةهیبروك للنقل البحري من عدة  لشر�ةیتكون هیكل التنظیمي   
 

 هیبروك  لشر�ة: الهیكل التنظیمي 03الشكل 
 

 
 HYPROC SHIPPING COMPANY SPAالمستند الداخلي لشر�ة المصدر : 
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�التر�یز على الكفاءة والفعالیة في تقد�م الخدمات وتحقیق الأر�اح، �ما یتمیز  للشر�ةیتمیز هیكل التنظیمي 

�التوازن بین الهیكل التنظیمي الهرمي والهیكل التنظیمي المسطح، مما �سمح �اتخاذ القرارات �شكل سر�ع 

وتقد�م خدمات  هدافالأقل البحري مناسبًا لتحقیق الجزائر�ة هیبروك للن لشر�ةوفعال. �عتبر هیكل التنظیمي 

 .ءعالیة الجودة للعملا

 :تنظیم هیكل التدقیق والمطا�قة

 تعر�ف إدارة التدقیق: .1

 ) تدقیق:02یتكون تنظیم هیكل التدقیق والمطا�قة من قطبین ( .1.1

لمحور الأول: التدقیق التشغیلي المكون من فر�قین: مسئول �شكل خاص عن عملیات تدقیق نظام إدارة 

 والتحقیقات / عملیات التفتیش QMSشر�ة.

المحور الثاني: التدقیق الإداري ، و�تكون أ�ضًا من فر�قین:  مسئول �شكل خاص عن تدقیقات الامتثال من 

 . فیهاأجل التحقق من تطبیق القوانین والإجراءات المعمول 

 المهام الرئیسیة للهیكل:  2.1

داء عملیات التدقیق على أساس جدول زمني محدد تدور المهام الرئیسیة لهیكل التدقیق والامتثال حول أ 

 مسبقًا وعملیات التفتیش المطلو�ة. 

 : Hyproc SCمستودعات 3 .1

 یوجد دلیل مطبق ، �ما في ذلك السیاسات التي تتبناها الشر�ة مثل:
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 سیاسة الجودة والسلامة والصحة والبیئة -

 ذلك.سیاسة التدر�ب وسیاسة الاتصال وسیاسة الصیانة وما إلى  -

 معیار / وثیقة المراجعة الداخلیة:

تم وضع المبادئ التوجیهیة للتدقیق الإداري (میثاق التدقیق ، مدونة الأخلاقیات و�جراءات إجراء مهمة 

 إلى الإدارة العامة للمصادقة علیها. 07/10/2018التدقیق) و�رسالها في 

 معاییر إدارة المخاطر الحالیة: 4.1

فیما یتعلق �الإجراءات  خصوصا �الشر�ة هذا الجانب، [QCM]الجودة الخاصةتدعم أدلة نظام إدارة 

 والنماذج والصحة والسلامة �الإضافة إلى حالات الطوارئ.

 إجراءات تطو�ر خطة المراجعة الداخلیة: 5.1

تم وضعها من قبل هیكل المراجعة لتلبیة متطلبات اللوائح والمعاییر الدولیة  خطة التدقیق الداخلي التشغیلي:

 ".ISO 9001/2015و  ISPS، �ود  ISM"كود 

حالیًا ، یتم وضعها �مبادرة من هیكل المراجعة �التشاور بین رئیس الهیكل  خطة تدقیق الإدارة الداخلیة:

والمدققین بناءً على ملاحظاتهم ونهج المخاطر. یتم التحكم في هذه الخطة من قبل الإدارة العامة و�وافق 

 .علیها مجلس إدارة الشر�ة
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  خطط المراجعة الداخلیة للإدارة:   6 .1

 قطاعات الأعمال المختلفة للشر�ة.تدور خطة تدقیق الشر�ة حول 

 فیما یتعلق �العملیة المتبعة لتطو�ر خطة التدقیق الداخلي السنو�ة.

دقیقالمخطط التنظیمي لهیكل الت:  04الشكل 

 

  HYPROC SHIPPING COMPANY SPAالمستند الداخلي لشر�ة : رالمصد
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 هیبروك للنقل البحري  داخل شر�ة راتبال إجراءات عملیة المبحث الثاني :

   المطلب الأول: وصف قسم الموارد البشر�ة وقسم الرواتب

 وصف قسم الموارد البشر�ةأولا: 

مهمة الموارد البشر�ة هي التأكد من أن المنظمة لدیها الأفراد اللازمین لعملها وأن هؤلاء  التعر�ف: .1

 الموظفین یبذلون قصارى جهدهم لتحسین أداء المنظمة. 

 التحدي المتمثل في وظیفة الموارد البشر�ة:  .2

 �مكن فهم أهمیة وظیفة الموارد البشر�ة على عدة مستو�ات: 

 ذو �فاءة، ستمكن وظیفة الموارد البشر�ة الشر�ة من الحصول على موظفین فیما یتعلق �الإنتاج •

 �مكنهم تحسین إنتاجیة الشر�ة. 

لبشر�ة في توظیف موظفي المبیعات (مندو�ي المبیعات ، ستساهم إدارة الموارد اعلى المستوى التجاري  •

 المتاجر) الذین یتمتعون �الكفاءة والحماس. �فضلهم ، �مكن �التالي تحسین المبیعات. ومسیري 

 ، بل هو استثمار. ن �كون الراتب مجرد تكلفة للشر�ةل 

عن المنافسة �فضل تمیز ، تتیح وظیفة الموارد البشر�ة للشر�ة تمییز نفسها على المستوى الاستراتیجي •

 .سیمكن موظفوها الشر�ة من خلق قیمة إضافیة للعملاء ,موظفیها

 المهام داخل إدارة الموارد البشر�ة: .3

 :توظیف الموظفین 1.3

 تعیین الموظف هو البحث عن التوازن بین احتیاجات الشر�ة ومهارات الفرد.  
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 ، سیتعین على الشر�ة صیاغة توقعاتها ومهاراتها بدقة مطلوب لمقابلتهم. �عد تحدید احتیاجات التوظیف 

، و�ذلك على السهولة مرشح بناءً على مهاراتهم الحالیة، سیتم اختیار ال�مجرد �تا�ة هذا الوصف الوظیفي 

 ، إذا احتاجت الشر�ة ذلك. بها اكتساب الآخر�ن في المستقبل التي �مكنهم

 :أجور الموظفین 4.3

 . رواتب، اقتصرت إدارة الموارد البشر�ة على خدمة �شوف اللفترة طو�لة 

 للأجور ُ�عد مزدوج:  

 ، ولكنها في نفس الوقت هو عامل محفز للموظف.تكلفة للشر�ة أجور الموظفین تعتبر إن 

 للمجتمع. �النسبة ، ونزولاً ج عن هاتین القوتین: أعلى للموظفو�التالي فإن الراتب هو التوازن النات

 :إدارة التخطیط المسبق للتوظیف والكفاءات 3.3

 لا تقتصر إدارة الموارد البشر�ة على العمل في لحظة معینة.

 �جب على إدارة الموارد البشر�ة اعتبار الاحتیاجات المستقبلیة للشر�ة.

 فین.یتم إعداد سینار�وهات تتعلق �مستقبل الشر�ة لتسلیط الضوء على احتیاجات الشر�ة في الموظ

، حتیاجات: توظیف موظفین من الخارج، تحدد إدارة الموارد البشر�ة الإجراءات اللازمة لسد هذه الا�التالي

 تدر�ب الموظفین الداخلیین ، اللجوء إلى المقاولین ...

تسمى هذه العملیة للتنبؤ والتخطیط للاحتیاجات المستقبلیة في الموظفین والكفاءات �إدارة التخطیط المسبق 

). یتمثل هدفها في تحدید الاحتیاجات في الموظفین للمدى الطو�ل والمتوسط، GPECللتوظیف والكفاءات (

، ووضع خطط عمل لتكییف غادرات إلى التقاعد أو التحو�لات، والتنبؤ �الممة للرد علیهاوتقییم الكفاءات اللاز 

 الفعالیات والكفاءات.
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 :تحسین ظروف العمل 4.3

 العمل على إدارة المخاطر والسلامة في مكان العمل. لطالما ر�زت إدارة ظروف

 كان الهدف هو الحد من الحوادث والأمراض المرتبطة �العمل.

 اقترن هذا النهج من الناحیة الجسد�ة بنهج نفسي أكثر.

والتحفیز في مكان العمل تحت مسمى "إدارة السلامة النفسیة" وتشمل إجراءات للتعامل   تأتي إدارة الضغط

 مع التوتر والإجهاد الذي �مكن أن یؤثر على صحة الموظفین وأدائهم.

تشمل إدارة السلامة النفسیة إجراءات مثل توفیر بیئة عمل صحیة وآمنة ومساعدة الموظفین في التعامل مع 

 توفیر الدعم النفسي والاستشارات النفسیة والتدر�ب على إدارة الضغط. ضغوط العمل من خلال

إن التحفیز في مكان العمل یتضمن توفیر بیئة عمل إ�جابیة وتحفیز الموظفین لتحقیق الأهداف والأداء 

الجید. و�مكن تحقیق ذلك من خلال توفیر فرص التعلم والتطو�ر والمكافآت الملائمة وتشجیع العمل الجماعي 

 وتقد�م ردود فعل إ�جابیة ودعم الموظفین في تحقیق أهدافهم.

إدارة الضغط والتحفیز في مكان العمل �مكن أن تحسن �شكل �بیر صحة ورفاهیة الموظفین وأدائهم، و�مكن 

 .یةأن �ساعد على خلق بیئة عمل صحیة و��جاب
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 ثانیا: وصف قسم الرواتب 

  :الرواتبقسم  تعر�ف -1

عن إدارة وتنظیم جوانب الرواتب والمكافآت المالیة لموظفي المؤسسة أو  المسؤولةالجهة  يقسم الرواتب ه
�طر�قة عادلة وفقًا للسیاسات والإجراءات المعتمدة  الرواتبالمنظمة. یهدف قسم الرواتب إلى ضمان توز�ع 

الرواتب هي وظیفة معقدة للغا�ة القوانین واللوائح المحلیة والوطني, فالمعاییر و  في المؤسسة وتوافقها مع
�سبب تنوع العناصر التي تتكون منها (التي تم تجمیعها في فئات الرواتب) وتعدد العملیات التي �جب 

حساب الرواتب والمكافآت والإجازات والضرائب والتأمینات حیث تتضمن  ,إدار�ة أساسیة وهي أداة  تنفیذها
الاجتماعیة والتقار�ر المالیة ذات الصلة. و�تطلب قسم الرواتب معرفة دقیقة �القوانین واللوائح المتعلقة �إدارة 

 و�عداد التقار�ر.الرواتب والمهارات اللازمة لاستخدام برامج الحاسوب المختصة �حساب الرواتب 

 :مهام قسم الرواتب -1

 ومن مهام قسم الرواتب:

 تسجیل وحساب عناصر التعو�ض الدور�ة المتغیرة. •

 ... الأجرمدفوعة  والإجازاتالمرضیة  الإجازاتضبط حصص العمل للموظفین وشرائح  •

 .العلاواتإدارة المكافآت و  •

 .تحر�رهل وعد وخصم وتحقق من �ل عنصر في إ�صال الدفع قبل اخإد •
 مواكبة أنواع مختلفة من السداد أو الخصم من الأجور. •

التشر�عات المتعلقة �ساعات العمل  خصوصامراقبة تطبیق القواعد الاجتماعیة والاتفاقیات الجماعیة  •

 والأجور وما إلى ذلك.

 مراقبة قانون العمل والاتفاقیات الجماعیة وقرارات المحاكم. •

 والمعالجة المرتبطة بها.توفیر تحلیلات الدفع اللاحق  •
 العطلات والرسوم الاجتماعیة. الرد على أسئلة الموظفین فیما یتعلق �الرواتب و •

 .إدارة الرسوم الاجتماعیة •

 ضمان معالجة ومراقبة ورصد المساهمات الشهر�ة والفصلیة والسنو�ة. •

 إقامة علاقات مع المنظمات الاجتماعیة. •
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 إدارة شؤون الموظفین. •

، إنشاء الإعلانات الإعدادات ، تكامل �شوف المرتباتوخروج الموظفین ( إدارة إدخالات •

 المرتبطة).

ضمان صیانة لوحات المعلومات الاجتماعیة. المشار�ة في تطو�ر أدوات تكنولوجیا المعلومات  •

 الخاصة �الشر�ة.

 الهیكل التنظیمي لقسم الموارد البشر�ة :05الشكل 

 

 

  .HYPROC SHIPPING COMPANY SPAلشر�ة  ةالداخلی اتالمستندأو  الوثائق: رالمصد
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 :هیبروك للنقل البحري إجراءات الراتب في شر�ة  -1

 لغرض من هذا الإجراء هو تحدید مسؤولیات مختلف الجهات الفاعلة والقواعد ومراحل معالجة الرواتب.  

بر�د الدفع حتى تسلیم �شوف ینطبق هذا الإجراء على إدارة الموارد البشر�ة والموظفین المعنیین من استلام 

 للموظفین. رواتبال

 استلام بر�د الرواتب:  1.3

 �جب أن یتلقى قسم الرواتب بر�د الرواتب قبل الخامس عشر من الشهر الذي تم فیه إنشاء �شوف المرتبات.

 التحقق من الرواتب: (الشمولیة والعناصر المتغیرة) 2.3
 (التوقیع). المسؤولینالتحقق من صحة البر�د الأجر من قبل  •

ي حالة عدم وجود الوثائق (القرار، العقد، ) ، وفالدفعالتحقق من امتثال وثائق الرواتب مع (قسیمة  •

...، �قدم قسم الرواتب طلبا للتصحیح الدولة ....، أخطاء (التار�خ، الاسم، المبلغ، عدد الأ�ام

 لموظفي الخدمات للتصحیح خلال الیوم.

د �شوف المرتبات الذي �حتوي على الخطأ و�عادته إلى قسم �قوم موظفو الخدمة بتصحیح بر� •

 كشوف المرتبات.

 إدخال بنود الرواتب في نظام المعلومات: (متغیر وثابت)

 �مجرد التحقق من �شوف المرتبات ، �مكن إدخال المعلومات في البرنامج. -

 المرتبات.�قوم الو�یل �إدخال العناصر الثابتة والمتغیرة في برنامج �شوف  -

، تار�خ التوظیف  ، العنوان° SS N، ، اللقب، الاسم الأول، تار�خ المیلادرقم التسجیل العناصر الثابتة:

المتعلقة  العلاوات، المكافآت ، التعیین، الوضع العائلي SB  ،N ° CB / CCP، م، القس، الفئةالرتبة

 المنصب.

سیارات ، قروض ال(الأعمال الاجتماعي المختلفة لمقو�ضاتاالترقیة، التعیین، الغیاب،  العناصر المتغیرة:

 . )الراتب القبض المسبقة منالتأمین المتبادل، 
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 :تالمدخلاالتحكم في  3.3
 �قوم الو�یل �سحب قوائم بیانات الرواتب المدخلة. •

 بر�د الدفع.ل یتحقق الو�یل من الإدخال وفقًا •

 المقابل.، ینتقل الو�یل إلى التصحیح في حالة اكتشاف الأخطاء •

 :ة، ینتقل الو�یل إلى الإجراء التالیفي حالة عدم وجود أخطاء

 إطلاق حساب الراتب: 4.3
 �قوم الو�یل �احتساب الراتب على برنامج الرواتب. -

 في نها�ة حساب الرواتب ، �قوم الو�یل بتحر�ر الملخص العام. -

 التحقق من الملخص العام: 5.3
یما یتعلق �أسس الاشتراكات والخاضعة للضر�بة وصافي یتحقق الو�یل من جمیع عناو�ن الملخص ف -

 الدفع.

 في حالة وجود أخطاء ، �قوم الو�یل �إجراء التصحیحات اللازمة. -

 .رواتبفي حالة عدم وجود أخطاء �قوم الو�یل بتحر�ر (طباعة) دفتر ال -

 �قوم الو�یل �التدقیق في دفتر المرتبات فیما یتعلق �الملخص العام. -

 حالة وجود أخطاء �قوم الو�یل �إدخالها على تصحیحات الاستخدامات.في  -

 إنشاء طلبات الدفع: 6.3

�عد تحر�ر �شوف تحو�ل، �قوم الو�یل �إجراء �شف التسو�ة �صافي الملخص العام و�قوم �إنشاء طلبات 
 الدفع.

  الرواتب: ودفترتوقیع �شوف التحو�ل وطلبات الدفع 

  التحو�ل وصحیفة الرواتب والملخص وطلب الدفع.یوقع موظف الرواتب على �شوف  -
 �قوم مدیر الموارد البشر�ة ومدیر الرواتب �التصدیق والتوقیع على الملخص وطلب الدفع. -

 إحالة مستندات الرواتب لقسم المالیة والمحاسبة وتفاصیلها �التالي:

  طلب وصل الدفع الأصلي. •
  بیانات التحو�ل. •
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  و�شوف التحو�ل.دفتر الرواتب والملخص العام  •
 .نسخة من البر�د الإلكتروني •
 مستندات إضافیة متنوعة �طلبها قسم المالیة والمحاسبة (خدمة الطرف الثالث). •

 تحو�ل ملفات الرواتب الإلكترونیة لكل و�الة: 7.3

(قیم مفصولة �فواصل) والذي  Common-Séparâtes Values CSV�شرع الو�یل في إنشاء ملف  -
�جعل من الممكن الاستفادة من التسو�ة المصرفیة التلقائیة عن طر�ق البرنامج ، و�قوم �إدخاله في واجهة 

 .TXT) لاستخراج ملف EDIتبادل البیانات الالكترونیة (

  عبر الإنترانت. DFCإلى  TXTیرسل الو�یل ملف  -

 �عد الدفع: الكشوفتسلیم �شوف الرواتب إلى الهیاكل وتحر�ر  8.3

 

  �قوم الو�یل بتحر�ر �شوف المرتبات و�سلمها إلى الهیاكل المعنیة. -

اجتماعیة، مصار�ف  سلفیةالأعمال الاجتماعیة (قرض اجتماعي، : ر الو�یل البیانات �عد الدفع مثلینش –
 ) ، تأمین متبادل.الخ، محتجزةال

 برنامج الرواتب:إغلاق  9.3

 

  �غلق الو�یل و�فتح قاعدة البیانات و�حفظ �شوف المرتبات. -

 98-96من المرسوم التنفیذي رقم  03�قوم موظف الرواتب بتعبئة �شوف المرتبات شهر�اً وفقاً للمادة  –
  :، �العناصر التالیة1996مارس  06الموافق  1416شوال 

 .اللقب والاسم الأول للعامل •
  العمل.فترة  •
 .منصب العمل المشغول •
 .الأقساط والتعو�ضات •
 المستحقة قانونًا على وجه الخصوصاقتطاعات  ,العمل الإضافي على الأقساط والتعو�ضات •

 الملازمة للضمان الاجتماعي والضرائب. 
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 :المستندات المتعلقة �إجراءات الراتب داخل شر�ة هیبروك للنقل البحري  .4
 المستندات المتعلقة �إجراءات الراتب :01جدول رقم 

Nom du 
document 
 اسم الوثیقة

Référence 
 المرجع

  Description 
 الوصف

Courrier paie 
 
 

الرواتب مستند  
 

DRH 
 
 

مصلحة الموارد 
 البشر�ة

C’est un document qui reprend tous les éléments variables (les 
différents mouvements, décisions….etc.) nécessaire à 
l’élaboration de la paie. 

وهي وثیقة تتضمن جمیع العناصر المتغیرة (الحر�ات والقرارات المختلفة وما إلى 
 .ذلك) اللازمة لإعداد �شوف المرتبات

 
 Journal de 
Paie    

    سجل الرواتب

Comptabilité 
et Finances        
 المحاسبة والمالیة

   Etat nominatif du personnel détaillé par  rubrique de paie. 
 

.الرواتب تقر�ر تفصیلي للموظفین حسب فئة    
 

Récapitulation  
de la Paie      
 

الرواتب ملخص     
 

Comptabilité 
et Finances 
 
              المحاسبة والمالیة

  Etat des différentes rubriques de paie récapitulé par  structure. 
 

 .حالة أقسام الرواتب المختلفة ملخصة حسب الهیكل
 

Etat de 
Virement    
 
 
 تقر�ر التحو�ل

Comptabilité 
et Finances              
 
 المحاسبة والمالیة

 Etat nominatif du personnel domiciliés par Banque et 
comportant les champs suivants : 

  matricule, nom prénom, Numéro de compte bancaire et le net 
à payer. 

التالیة  ق بواسطة البنك و�حتوي على الحقو  تقر�ر �عرض بیانات الموظفین المرتبطین
.الرقم الوظیفي, الاسم الكامل, رقم الحساب البنكي, الصافي المستحق  

 
 Demande de 
Paiement             
 طلب الدفع

Comptabilité 
et Finances              
 المحاسبة والمالیة

  Document  comportant le montant global en chiffres et en 
lettres des différentes organismes   bancaires (Banques, CCP, 
Espèces).  

للمؤسساتلفة المختوثیقة تحتوي على المبلغ الإجمالي بالأرقام والحروف   
.)البرید المركزي، النقد حساب،(البنوك المصرفیة  

 
 
 

 Bulletin de 
Paie  
 كشف راتب

Personnel 
 

   الموظفون

   Bulletin de paie comportant les différentes rubriques, remis à 
l’ensemble des travailleurs pour faire valoir leurs droits.  

 .یتضمن البنود المختلفة ویسلم لجمیع العمال لممارسة حقوقھمكشف الرواتب 
 

  .HYPROC SHIPPING COMPANY SPAلشر�ة  ةالداخلی اتالمستندالوثائق أو : رالمصد
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 هیبروك محاكاة للتدقیق الداخلي على عملیة الراتب داخل شر�ة: الثانيالمطلب 

 
 �صف مهمة التدقیق لعملیة الرواتب التي تمت في إدارة الموارد البشر�ة في قسم الرواتب. القطاعهذا 

 الأهداف الرئیسیة لمهمة التدقیق هي:

 

 التأكد من أن الإدارة تلبي الأهداف المحددة. •

 تقییم إجراءات وعملیة إدارة الرواتب. •

 ت الجماعیة.والاتفاقاالمعاییر والتشر�عات التحقق من مطا�قة قسم الرواتب  •

 الرواتب. �شوف تقییم القواعد المعمول بها لإدارة وثائق •

 إجراء فحص عینة على �عض المراسلات المتعلقة �الرواتب. •

 ).تقییم التدابیر المتخذة فیما یتعلق �إعداد التصر�حات الإلزامیة للرواتب (الاجتماعیة والضر�بیة •

 اتخاذها في إطار إدارة الرواتب المستقرة.اقتراح توصیات للإجراءات التصحیحیة التي �جب  •

لنا إلى ثلاث سنحترم المنهجیة العامة لإجراء مهمة التدقیق الداخلي من خلال تقسیم عم المهمة،خلال هذه 

 ، وهي:مراحل

 

 مرحلة التحضیر.  -1

 مرحلة التنفیذ.  -2

 .المرحلة الختامیة  -3

 

 

 

مرحلة 
التحضیر

مرحلة 
التنفیذ

المرحلة 
الختامیة
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 مرحلة التحضیر أو التخطیط لتدقیق الرواتب:  -1

 

خلال هذه المرحلة، سنقوم �التعرف على عملیة الرواتب (مجالات التدقیق) من خلال جمع جمیع الوثائق 

التحكم (مثل الإجراءات والقوانین والمراسیم الرئاسیة...) اللازمة لتحقیق أهداف هذه  نظاموالمعلومات و 

 المهمة.

 الهیكل �أمر المهمة. إخطارقبل أسبوع واحد على الأكثر من بدء مهمة التدقیق، یتم 

السنوي في الواقع، یتم إرسال هذا الإشعار على شكل رسالة إلى الهیكل المدقق وذلك وفقًا لجدول التدقیق 

للتدقیق الداخلي للإدارة والذي تمت الموافقة علیه من قبل مجلس الإدارة لإعلام المدققین أنه سیتم إجراء 

 تدقیق.

   مهمة، وتار�خ بدء التدقیق، ومدته، واسم رئیس المهمة والمدققین الذین سیشار�ون فیه.��علن هذا الأمر 

 قبل الرئیس التنفیذي.شیر إلى خطة التدقیق المعتمدة من ت هذه الرسالة

 أمر المهمة : 1-1

  .هذا هو التفو�ض الذي صاغه الرئیس التنفیذي لإبلاغ المدیر�ن الرئیسیین المعنیین �التدخل الوشیك للمدققین

  

التحضیر مرحلة •   

 

 المرحلة الختامیة  مرحلة التنفیذ 
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 : الترتیب للمهمة 6 الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .لشر�ة ةالداخلی اتالمستندالوثائق أو  من إعداد الطالب �الاعتماد على:رالمصد

 Le plan d’audit :خطة التدقیق 4.3

  

HYPROC SHIPPING COMPANY, le 10/04/2023 

 10/04/2023شر�ة هیبروك للنقل البحري، 

Order de Mission 

 أمر المهمة

• Destinataire : le directeur de la structure Audit et Conformité 

 مدیر ھیكل التدقیق والامتثال المستلم: •

Objet : Audit interne sur les processus de la paie.  

La mission se déroulera du 16-04-2023 au 18-04-2023 

 .الرواتبالموضوع: التدقیق الداخلي على عملیات 

 2023-04-18إلى  2023-04-16ستبدأ البعثة في الفترة من 

Objectifs de mission : 

 أھداف المھمة:

 • Analyse globale du processus de la paie. 

• Evaluer les règles d’applicable pour la gestion de la paie. 

 • Organisation et efficacité du service paie. 

 .الرواتبالتحلیل العام لعملیة  •
 تقییم القواعد المطبقة لإدارة الرواتب. •
 تنظیم وكفاءة خدمة الرواتب. •
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 : خطة التدقیق الداخلي07الشكل 

 

 

 

  

   Oran, le 16 Janvier 20 32  

Plan d’audit Interne / structure : Ressources humaines  

 خطة / هیكل التدقیق الداخلي: الموارد البشر�ة

Structure Auditée 
 الهیكل المدقق

Ressources Humaines 
 الموارد البشر�ة

  

Lieu d’Audit 
 تدقیقمكان ال

Siège Oran 
 مقر وهران

  

Date 
 بتار�خ

16/01/2023 au 18/01/2023   

Auditeurs 
 المدقق

Mr Mellah Abdellah 
 اللهعبد السید ملاح 

  

 

Dates/ Heures Programme Interview des 
personnes 

Auditeurs 

16/01/2023 
09h30-10h00 

Réunion d’ouverture 
 اجتماع الافتتاحي 

Responsable de la  
structure et ses 
collaborateurs 

Mr Mellah Abdellah 

16/01/2023 
09h30 à 12h00 

 

ORGANISATION    تنظیم   
L’organisation de la structure  

 تنظیم هیكل الشر�ة
 

Responsable de la  
structure 

 
   مسؤول عن الهیكلال

Mr Mellah Abdellah 

 
17/01/2023 

Du 13h30 à 16h00 
 

Service paie    قسم الرواتب   
- Manuel des textes 

réglementaires et 
conventionnels 
régissant la paie, 

- Rapports d’activité 
pour : 

دلیل النصوص التنظیمیة  -
 التي تحكم الرواتب  التعاقدیةو

 ما یلي :تقاریر النشاط  -

Responsable de la 
paie et ses 

collaborateurs 
 

  مسؤول عن الهیكلال
 والمتعاونین

 

 
Mr Mellah Abdellah 

 



 للنقل البحري الثالث                 دراسة حالة مؤسسة هیبروك الفصل 

 

71 
 

17/01/2023 
Du 09h30 à 12h00 

& 
Du 13h30 à 16h00 

 
 
 

 

- Procédure de gestion 
de la paie, 

- Livre de paie, 
- Gestion des 

documents de la paie, 
- Règles applicables 

pour le calcul de la 
paie, 

- Contrôle et 
approbation de la paie. 

 إجراءات إدارة الرواتب ، -
 كشف رواتب، -
 إدارة وثائق الرواتب. -
القواعد المعمول بها لحساب  -

 ،الرواتب 
مراقبة الرواتب والموافقة  -

 علیها

 
Responsable de 

la paie et ses 
collaborateurs 

 
 

 مسؤول عن الهیكلال
والمتعاونین   

 
Mr Mellah Abdellah 

 
 
 

18/01/2023 
Du 09h30 à 12h00 

& 
Du 13h30 à 16h00 

 

- Déclarations 
obligatoires de la paie 
(fiscales et 
parafiscales), 

- Déclarations annuelles 
pour 2016, 
Formation du 
personnel chargé de la 

إقرارات الإلزامیة للرواتب  -
 (المالیة وشبه المالیة) ،

الإعلانات السنو�ة لعام  -
, تدر�ب الموظفین 2022

 المسؤولین عن :
 

 
Responsable de 

la paie et ses 
collaborateurs 

 
 

 مسؤول عن الهیكلال
  والمتعاونین

 
Mr Mellah Abdellah 

 
18/01/2023 

13h30 à 15h30 

Réunion de clôture 
Revue des écarts  et validation 
du plan d’action des 
recommandations. 
 الجلسة الختامیة 

وتأكید خطة العمل  الفوارق مراجعة 
.للتوصیات  

Responsable de 
la structure & 
Collaborateurs 

 مسؤول عن الهیكلال
والمتعاونین   

 
Mr Mellah Abdellah 

  .لشر�ة ةالداخلی اتالمستندالوثائق أو  من إعداد الطالب �الاعتماد على:رالمصد
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 :التعرف على خدمة الرواتب 1-3

من أجل التحضیر الأمثل لهذا العمل، بدأنا مهمتنا �التعرف على خدمة الرواتب. هذه الخطوة الأولى 

 تتم �حذر.ضرور�ة و�جب أن 

�الإضافة إلى الاطلاع على المعلومات التنظیمیة للهیكل �ما هو موضح أعلاه، سنقوم أ�ضًا بدراسة 

 .تبالإجراءات والعملیات والقوانین والتنظیمات التي تتعلق �مجال تدقیق الروا

الرواتب)، �استخدام ستعتمد عملنا على أدوات وتقنیات التدقیق الداخلي لنتعرف على المجال المدقق (خدمة 

 .) وشبكة تحلیل المهامICQاستبیان الرقا�ة الداخلیة(

 :استبیان الرقا�ة الداخلیة 1-4

تساعد الاستبیانات على إبراز نقاط الضعف والقوة في الرقا�ة الداخلیة للشر�ة، وهناك العدید من استبیانات 

 ا�ة الداخلیة في مجال التدقیق لدیناالتدقیق التي ستمكن من إصدار حكم موضوعي ودقیق لتقییم نظام الرق

.الرواتبوهو تدقیق عملیة   
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 جدول رقم1: استبیان الرقا�ة الداخلیة، عملیة الراتب

Check-list Resources Humans 

 قائمة مراجعة الموارد البشریة
Activité : Gestion de la paie 

 النشاط: إدارة الرواتب
 الوثائق

Documents  

Disponible 
 متاحة

Signature/ 
Validation 

 /إمضاء
 المصادقة

Observation               ملاحظات     

 Oui Non Oui Non  
Organisation de la structure  
 تنظیم الهیكل

     

Les fiches de postes 
(les fonctions et responsabilités 
sont clairement définies ; 

 سجلات المنصب 
 الواجبات والمسؤولیات محددة بوضوح:

 

X     (qui fait et quoi)   
 

 ماذاو من �فعل    
 
 

Existe-t-il un manuel des textes 
règlementaire concernant la 
paie ? 

 هل یوجد دلیل لوائح الرواتب؟
 

 X     

Existe-t-il un recueil des 
procédures de la paie ? 
 
Procédures de travail interne 
formalisées pour le 
Département :(d’exemple) 
procédures de rémunération, 
procédure d’établissement de la 
paie, procédure de calcul de la 
paie, procédure de paiement, 
une procédure pour le contrôle 
de la paie ? 
 هل هناك مجموعة من إجراءات �شوف

 المرتبات؟
إجراءات العمل الداخلیة الرسمیة للدائرة: 

 (كمثال)
إجراءات المكافآت، إجراءات تحدید الأجر، 

X      



 للنقل البحري الثالث                 دراسة حالة مؤسسة هیبروك الفصل 

 

74 
 

، إجراءات حساب الأجر، إجراءات الدفع
 إجراء للتحكم في الأجر؟

 
Ces procédures sont-elles 
informées au personnel du 
Département ? 

الإجراءات لموظفي هل یتم إبلاغ هذه 
 ؟قسمال

X      

Livre de la paie        دفتر الرواتب      

Existe-il un livre de paie ? 
 هل یوجد دفتر الرواتب؟

X     

Est-il renseigné conformément 
aux dispositions réglementaires 
conformément au Décret 
exécutif ? 

التنظیمیة ووفقا هل أنجزت وفقا للأحكام 
 للمرسوم التنفیذي؟

X     

Gestion du courrier de paie 
 إدارة الرواتب

     

Est-ce que les documents de la 
paie sent-il transmise à temps au 
service paie par les autres 
services qui travail en 
collaboration? 

في الوقت  راتبال هل یتم إرسال مستندات
المناسب إلى قسم الرواتب من قبل 

 الإدارات الأخرى التي تعمل �التعاون؟

 X    

Il y a t-il une date fixe de 
réception des documents paie?  
هل هناك موعد محدد لاستلام وثائق 

 الرواتب؟

 X    

Existe-il un processus qui 
clarifié la relation des services 
de la Direction et le service 
paie ?  
هل هناك عملیة توضح العلاقة بین قسم 

 الإدارة وقسم الرواتب؟
 

X     
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Qui doit contrôler  le courrier 
paie une fois réceptionné par le 
service paie? 

علیه التحقق من بر�د الدفع من الذي �جب 
 �مجرد استلامه من قبل قسم الرواتب؟

     
Service de paie  

 قسم الرواتب

Les documents de courrier de 
paie, sont-ils normalisés 
(vérifier par exemple le 
pointage) ? 
Vérifier le respect des heures 
supplémentaires dans les limites 
légales autorisées. 
Vérifier l’indication des 
majorations des heures 
supplémentaires…. 
هل مستندات �شوف المرتبات موحدة (مثل 

 )؟حضور الموظفینتسجیل 
تحقق من الامتثال للعمل الإضافي ضمن 

 .الحدود القانونیة المصرح بها
 .…تحقق من مؤشر ز�ادة العمل الإضافي

 

X     

Vérifier le relevé mensuel de 
pointage de tout le collectif 
تحقق من بیان تسجیل حضور الموظفین 

 الشهري للمجموعة �أكملها
 

X     

Après contrôle et vérification 
des documents du courrier paie, 
une opération de saisie des 
informations des données sera 
fait par qu’elle personne ? 

حقق من وثائق ساعي �عد التدقیق والت
، سیتم إجراء عملیة إدخال رواتبكشوف ال

 البیانات بواسطة من؟

X    Service de paie  
 قسم الرواتب

Quelle sent les éléments ou les 
information’s entrées ou 

saisies ? صر أو المعلومات ما هي العنا
 ؟التي تم إدخالها

    Information liée à la paie  
 معلومات المتعلقة �الراتب

Est-ce qu’il y a une deuxième 
vérification de l’ensemble des 
rubriques ? 

؟النماذجھل ھناك عملیة تحقق ثانیة لجمیع   

X     
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En rapport avec quels éléments ? 
 ؟متعلقة �أي عناصر

     

Existe-il une date fixe pour 
l’édition et l’envoi de la paie à la 
Direction Finance ? 
هل هناك موعد محدد لتعدیل و�رسال 

 المالیة؟ الإدارةكشوف الرواتب إلى 

 X    

Indemnité de congé  
 مدفوعات الإجازة
 

     

Comment le calcul de 
l’indemnité de congé est 
déterminé ?  
كیف یتم احتساب تعو�ض و تحدید 

 ؟الإجازة
 

    Selon la procédure  
 حسب الإجراء

Dans quelle période est 
acquittée et sur quelle base ? 

 في أي فترة یتم الدفع وعلى أي أساس؟

    Selon la procédure 
حسب الإجراء   

Sur quelle base sont calculées 
les retenues fiscales y 
afférentes ? 
على أي أساس یتم حساب الخصومات 

 الضر�بیة ذات الصلة؟

    Selon la procédure 
 حسب الإجراء

Solde Tout Compte 
 رصید �ل الحساب  

     

Existe-il une procédure pour le 
calcul du STC ? 

 ؟STCهل هناك إجراء لحساب 

X     

Vérifier si les états de solde tout 
compte sont signés 
conjointement avec les salariés. 
تحقق مما إذا �انت بیانات الأجور لجمیع 
الحسا�ات موقعة �شكل مشترك مع 

 .الموظفین
 

X     

Logiciel de la paie 
 الرواتب برنامج

     

Existe-t-il un logiciel dédié à 
gestion de la paie ? 

 ؟اتبالر دارة لإهل یوجد برنامج مخصص 

X     
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Existe-il un contrat en vigueur 
dédié à la gestion de ce 
logiciel ? 
هل هناك عقد معمول �ه مخصص لإدارة 

 هذا البرنامج؟

 X    

Si oui, existe-il un contrat de 
support/ d’accompagnement 
(maintenance et mise à jour) 
pour le logiciel ? 

، فهل هناك عقد دعم �ان الأمر �ذلكإذا 
 مرافقة (صیانة وتحدیث) للبرنامج؟ /

 X    

Demander les différentes 
rubriques données par le logiciel 
de la paie 
اطلب العناو�ن المختلفة التي قدمها برنامج 

 الرواتب

     

Existe-il des codes pour l’accès 
au logiciel de la paie ? 
هل توجد أكواد للوصول إلى برنامج 
 الرواتب؟

 X    

Si oui, qui attribue ces codes 
d’accès ? 

، فمن الذي �قوم إذا �ان الأمر �ذلك 
 بتعیین رموز الوصول هذه؟

 X    

Est-ce qu’il y a une équipe 
spécialisée capable d’intervenir 
n’importe quand en cas de 
problème sur le système de 
paie? 

هل یوجد فر�ق متخصص قادر على 

التدخل في أي وقت في حالة وجود مشكلة 

 في نظام الرواتب؟

 

 

 X    

Les déclarations sociales et 
fiscales mensuelles sont-elles 
établies dans les délais 

X     
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réglementaires ?  
اعیة هل یتم وضع الإقرارات الاجتم

؟المواعید التنظیمیة الشهر�ة فيوالضر�بیة   
Les déclarations sociales et 
fiscales annuelles sont-elles 
établies dans les délais 
réglementaires ?  
هل یتم وضع الإقرارات الاجتماعیة 

؟والضر�بیة السنو�ة في المواعید التنظیمیة  
 

X     

Y a-t-il des rapprochements 
effectués avec les services de la 
Direction Finance (comptables 
& fiscales) ? 

 الإدارة مصلحةهل تمت المطا�قات مع 
 المالیة (المحاسبة والضرائب)؟

 

X     

Le résultat de ce rapprochement, 
est-il supervisé et 
formalisé/matérialisé dans un 
PV ? 

نتیجة هذه التسو�ة هل یتم الإشراف على 
و�ضفاء الطا�ع الرسمي علیها / تتحقق في 

 تقر�ر؟

X     

Voir si cette opération est faite 
avant l’édition du livre et le 
journal de la paie. 
 

X     

Echantillonnage 
 أخذ العینات

 

     

Vérifier les salaires par rapport à 
grille de salaire ? 
Vérifier des salaires en état de 
suspension de la relation de 
travail : 
 Salariés en maladie ; 
 Salariés en congé ; 
 Salariés avec 

absence…….. 
 

التحقق من الأجور مقابل شبكة 
 الرواتب؟
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تحقق من الأجور في حالة تعلیق 
 علاقة العمل:

 .العاملون في المرض 
 ؛ الموظفون في إجازة 
  ..موظفین مع غیاب…… 

  .لشر�ة ةالداخلی اتالمستندالوثائق أو  من إعداد الطالب �الاعتماد على:رالمصد
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 :مرحلة التنفیذ في قسم الرواتب -2

المهارات التحلیلیة من خلال عمل الملاحظات والنتائج التي ستسمح لنا بتحقیق  نستعمل، في هذه المرحلة

 .المهمة رسالةالأهداف المحددة في 

 لجلسة الافتتاحیة:ا 2-1

 والهیكل المدقق�جسد الاجتماع الافتتاحي البدا�ة الرسمیة لمهمة التدقیق. إنها العلاقة الأولى بین المدققین 

أن مرورنا في إطار التحسین لإضفاء  للهیكل المدققللتعرف علیها وتقد�م عرض لأهداف التدقیق مع التأكید 

 .تبرواال خدمة قسمقیمة مضافة على 

 إنه �قلل من معظم المخاوف بناءً على الشفافیة الكاملة وتحدید أهداف هذه المهمة.

 محضر جلسة الافتتاح :08 شكلال
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  .لشر�ة ةالداخلی اتالمستندالوثائق أو  من إعداد الطالب �الاعتماد على:رالمصد

Enterprise Audité : Hyproc Shipping Company Oran 
 
 

Procès-verbal 
 محضر

 
Objet : Réunion d’ouverture          

 الجلسة الافتتاحیة :الموضوع 
 
Ordre de jour : Examen du (plan d’audit)  

 جدول الأعمال: مراجعة (خطة التدقیق) 
Participants :  

   :                                                                                                                  المشار�ون 
Les auditeurs : 

 ن :                        یالمدقق 
-chef de mission  

 رئیس البعثة -
-auditeur 1 

  1مدقق  -
-auditeur 2  

 2مدقق  -
Les audités : 

 هیكل المدقق : 
 

-Le directeur de la structure ressource humaine  
 مدیر هیكل الموارد البشر�ة -

 
-Le chef de département de paie 

 رئیس قسم الرواتب -
 
La réunion d’ouverture a eu lieu le jour/mois/année, (indiquer aussi l’heure) au siège social de 
l’entreprise 

 تم عقد الاجتماع الافتتاحي في الیوم / الشهر / السنة ، (حدد أ�ضًا الوقت) في المكتب الرئیسي للشر�ة 
 
 

Les auditeurs                                                                        Les audités 
  

 هیكل المدقق                                                  ن                                یالمدقق    
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 العمل المیداني: 2-2

المعلومات التي تم جمعها حول جمیع من خلال هذه المرحلة ، �عمل المدقق و�ؤسس نفسه على التحقق 

 من أجل تحقیق هدف المهمة. QCIالعناصر مما �جعل من الممكن الإجا�ة على استبیان 

 .لتدقیقتحترم عملیة او  تتوافق ، و�لهاوالأعطال  النتائج�عد �ل مرحلة من مراحل العمل، یلاحظ المدقق 

 �افیة ذات صلة. موثقةهذه النتائج والأعطال (التوصیة) تستند إلى أساس معلومات وأدلة 

 نقاط القوة: )أ

في وجود إجراءات وعملیات إدارة �شوف  الرواتب لقسمتتمثل إحدى نقاط القوة في نظام الرقا�ة الداخلیة  

 ، و�مكننا الاستشهاد �ما یلي: سیر العملالتي تنظم �شكل فعال  الرواتب

 . الرواتبد دلیل لإجراءات وعملیات و وج -

 فصل المهام في هیكل الرواتب (من �فعل ومن �جب أن �عد جدول الرواتب ومن هو المدقق).   -

 لرواتب. �االسنوي  التصر�حالمالیة قبل  الإدارة قسم وجود تسو�ة تمت مع -

 من خلال محضر تم توقیعه �شكل مشترك.ا�ع الرسمي إضفاء الط -

 نقاط التحسین (الفجوات):  )ب
(مثل: طرق حساب  أرواتبإعداد إجراء رسمي جدید �صف بوضوح وتفصیل العملیة الكاملة لإعداد  -

 )الرواتب المختلفة

المختلفة المتعلقة �العملیات إدارة  وعمومیاتالاحتفاظ بدلیل للتشر�عات والأنظمة المعمول بها  -

 الرواتب.

، بتحسین وتبسیط العلاقة بین الإدارات قدر الإمكان ، تبادل رقمي آمن �سمح, ظام تبادلإنشاء ن -

 ومن ناحیة أخرى ، لاكتساب وتحسین الكفاءة في معالجة بر�د الرواتب.

 موعد محدد حسب اللوائح.التنسیق مع الهیكل المالي لدفع رواتب عمال الشر�ة �ل شهر في  -

 لرواتبالتنسیق مع هیكل تكنولوجیا المعلومات لاكتشاف جمیع حالات الفشل المسجلة في برنامج ا -

 واقتراح حل مشترك لإصلاح العیوب التي تمت ملاحظتها.
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وتشكل مساهمة الأخیرة ، �شكل عام في شكل خطة عمل لحل النتائج ، التزامًا بتنفیذ الإجراءات الموصى 

 بها.

 �ستخدم هذا الجدول �أساس لرصد توصیات وأداء التدقیق الداخلي.

 

 
 

 مرحلة الختام في قسم الرواتب: -3
، والتر�یز و تلخیص جمیع مراحل مهمة التدقیق، والغرض منها هي المرحلة الأخیرة من هذه المهمةهذه ه

، و�عطاء ردود على التوصیات و�تبعها التقییم المهمة من حیث المشكلة المكتشفة �شكل أكبر على نتائج

 .الأداء النهائي لتحسین

 :تحتوي هذه المرحلة على الخطوات التالیة

 .لتدقیقمسودة تقر�ر ا -

 الاجتماع الختامي. -

 .النهائي التدقیقتقر�ر  -

 

ها في نها�ة مرحلة ، و�تم صیاغتالتدقیقیتم توز�ع مسودة التقر�ر على المدیر�ن المعنیین بنطاق  •

توصیات تتكیف مع اهتمام  وطرح عرض المشكلات (الحقائق والأسباب والعواقب) التحقق وتتضمن

 الأشخاص المسؤولین القادر�ن على التعامل معها.

 المتاحة ، اعتمادًا على الظروفالمدققینو  الهیكل المدققبین  لختاميا التأكید جتماعالایتم عقد  •

 مناقشة جمیع جوانب مسودة التقر�ر.، یتم خلاله جهة الخاضعة للتدقیق(اختیاري) من ال

یتم عقد هذا الاجتماع لتأكید صحة واكتمال مشروع التقر�ر وضمان فهم الجمیع للمواضیع المطروحة 

والتوصیات المقدمة. یتم خلال هذا الاجتماع تبادل الآراء والملاحظات والتوضیحات بین الفر�ق 

هتمام والمسائل التي �جب التر�یز علیها في المدقق والجهة المدققة، وتناقش النقاط المثیرة للا

 ر.التقر�

 المرحلة الختامیة  مرحلة التنفیذ مرحلة التحضیر
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 ، یتم تحدید "المستفیدین" من التوصیات (الأشخاص الذین تم تدقیقهم والمعنیین خلال الاجتماع

 �طلبهم) و�قترح موعد نهائي للانتهاء منها.

أن �كون  وتوصیات المدققین. �جب تدقیقیهدف التقر�ر النهائي إلى توضیح النتائج الرئیسیة لل •

، یسیة والتوصیات المقدمةالملخص قابلاً للقراءة والفهم من قبل المدیر�ن، حیث یتناول المشكلات الرئ

 ومن المستحسن إرفاق خطة عمل التوصیات الموقعة من قبل الجهة الخاضعة للتدقیق.

و�ذلك إلى ، یق المسؤولین عن تنفیذ خطط العملیتم إرسال التقر�ر إلى المدیر�ن الخاضعین للتدق

 أداء الشر�ة. وتحسین رئیس مجلس الإدارة والرئیس التنفیذي لاتخاذ القرار

 التوصیات: وثیقة 3-1
ستتیح لنا هذه الوثیقة تسلیط الضوء على جمیع التوصیات الواردة في تقر�ر التدقیق، مرتبة حسب الأولو�ة 

ذها. والغرض منها هو تزو�د إدارة وفقًا لخطورة الملاحظة الموضحة والإجراءات المقابلة التي سیتم تنفی

الموارد البشر�ة �المعلومات المهمة لمساعدة الشر�ة في تحقیق أهدافها أو تقلیل المخاطر التي قد تعوق 

 . هدافالأتحقیق 

من الضروري دعم التوصیات �الإجراءات المقابلة التي �جب اتخاذها. تتم وضع هذه الإجراءات �التعاون بین 

 والهیكل المدقق. تشیر لكل توصیة، إلى المسؤول عنها والموعد النهائي لتنفیذها. تدقیقفر�ق ال
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 تدقیق:جدول التوصیات موقع من الجهة الخاضعة لل :02رقم الجدول 

N° 
Contenu des recommandations 

 محتوى التوصیات

Responsabilité 
 Délai المسؤولیات

 المهلة

Comme
ntaires 
 تعلیقات

Observ
ation 
 ملاحظة

Structure  
 الهیكل

Responsable 
 مسؤول

1 

 
Mettre en place une nouvelle 
procédure formalisée décrivant 
clairement et en détaille tout le 
processus de l’élaboration de la 
paie.  
ضع إجراءً رسمیًا جدیدًا �صف بوضوح 

 .رواتبلإعداد الوتفصیل العملیة الكاملة 
 

Département 
des ressources 
humaines / 
service paie 
قسم الموارد 
البشر�ة / قسم 

 الرواتب

Directeur des 
ressources 
humaines  

 الموارد مدیر
 البشر�ة

31 
mars 
2023  
 
31 

مارس 
2023 

 

 
 
 
 

2 

Tenir un manuel de la législation et 
la réglementation en vigueur ainsi 
que les différentes circulaires qui 
concernent la paie 
الاحتفاظ بدلیل للتشر�عات واللوائح المعمول 

المختلفة المتعلقة  عمومیاتبها و�ذلك 
 �الرواتب

 

Département 
des ressources 
humaines / 
service paie 
قسم الموارد 
البشر�ة / قسم 

 الرواتب

Directeur des 
ressources 
humaines  

 الموارد مدیر
 البشر�ة

31 
mars 
2023  
 
31 

مارس 
2023 

 

 
 
 

3 

 
Créer un système de partage 
permettant d’une part, d’optimiser 
la relation entre les Départements 
de Ressources humaines, un gain et 
efficacité dans le traitement de 
courrier de paie. 
إنشاء نظام مشار�ة �سمح، بتحسین العلاقة 
بین إدارات الموارد البشر�ة، وتحقیق 
مكاسب و�فاءة في معالجة بر�د �شوف 

 المرتبات.
 
 
 

Département 
des ressources 
humaines / 
service paie 
قسم الموارد 
البشر�ة / قسم 

 الرواتب

Directeur des 
ressources 
humaines  

 الموارد مدیر
 البشر�ة

28 
février 
2023 
 
28 

فبرایر 
2023 
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4 

Coordonner avec la structure des 
Finances afin de procéder au 
versement des salaires aux 
travailleurs de l’entreprise chaque 
mois à une date fixe tel que régi par 
la réglementation. 

المالي لدفع رواتب التنسیق مع الهیكل 

عمال الشر�ة �ل شهر في موعد محدد 

 .حسب اللوائح

Département 
des ressources 
humaines / 
service paie 
قسم الموارد 
البشر�ة / قسم 

 الرواتب

Directeur des 
ressources 
humaines  

 الموارد مدیر
 البشر�ة

28 
février 
2023 
 
28 

فبرایر 
2023 

 

 

5 

Coordonner avec la structure 
Informatique et Technologie  afin 
de déceler toutes les défaillances 
enregistrées au logiciel paie et 
proposer conjointement une 
solution pour pallier aux défauts 
constatés. 

قم �التنسیق مع هیكل تكنولوجیا المعلومات 

لات الفشل والتكنولوجیا لاكتشاف جمیع حا

المسجلة في برنامج الرواتب واقتراح حل 

 .مشترك لإصلاح العیوب الملحوظة

Département 
des ressources 
humaines / 
service paie 
قسم الموارد 
البشر�ة / قسم 

 الرواتب

Directeur des 
ressources 
humaines  

 الموارد مدیر
 البشر�ة

31 
mars 
2023 
 
31 

مارس 
2023 

 

 

 .لشر�ة ةالداخلی اتالمستندالوثائق أو  من إعداد الطالب �الاعتماد على:رالمصد

 تا�ة التقر�رك 3-2
 .و�طور توصیات لإصلاح النظام الرواتب�سلط هذا التقر�ر الضوء على أي إخفاقات في عملیة 
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 : تقر�ر المراجعة (التدقیق ) 09لشكل ا

Rapport d’audit 
 تقر�ر المراجعة

Structure auditée : Fonction Paie de l’entreprise hyproc shipping company 
 

  للنقل البحري  هیبروكلشر�ة  الرواتب: وظیفة المدققالهیكل 
Mission d’audit : audit de la paie. 

 تدقیق الرواتب مهمة التدقیق:
Date du rapport : 20/03/ 2023. 

 .20/03/2023 تار�خ التقر�ر:
Destinataires : 

 :المستلمون 
- Direction Générale 

 الإدارة العامة -
- Direction ressource humaines  

 قسم الموارد البشر�ة -
Rédigé par : Validé par : 

 كتب بواسطة : مصادق من طرف :
- moi-même L’encadreur. 

 المشرف  –أنا شخصیا 
 
Suite à l’avis favorable émis par la direction de l’entreprise pour procéder à l’audit de la 
Fonction paie dans le cadre de notre stage pratique ; nous avons rédigé ce 
rapport afin d’émettre une opinion sur la fonction paie suite à notre mission. 
 

راء تدقیق لوظیفة الرواتب �جزء من تدر�بنا بناءً على الموافقة الإ�جابیة التي صدرت من إدارة الشر�ة لإج
 العملي، قمنا �إعداد هذا التقر�ر للإدلاء برأینا �شأن وظیفة الرواتب �عد استكمال مهمتنا.

 
Cette mission s’est déroulée au sein de la direction Ressource Humaines. Elle concerne 
Le service paie, mais aussi tous les services participatifs au cours de ce processus, 
 

المشاركة خلال  الأقسامخدمة الرواتب وكذلك جمیع بتعلق تة الموارد البشریة. إدارتمت ھذه المھمة داخل 
 ھذه العملیة،

 
En plus de nos visites sur le terrain, on a fait appel aussi durant notre mission à un 
questionnaire de contrôle interne ainsi qu’à des entretiens avec un certain de responsables. 
      

الرقابة الداخلیة وكذلك مقابلات مع  حول استبیانب، قمنا أیضًا خلال مھمتنا بالإضافة إلى زیاراتنا المیدانیة
  عدد من المدیرین.

  .لشر�ة ةالداخلی اتالمستندالوثائق أو  من إعداد الطالب �الاعتماد على:رالمصد
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 اختتام مهمة المراجعة: 3-3

 

في مناخ من التماسك والتكامل والثقة  والقسم المدقق ین) أ�ام. عمل المدقق03( ثلاثتمت المراجعة في 

 المتبادلة.

  عملیة الرواتب، لا تزال التي بذلها قسم الموارد البشر�ة ن أنه على الرغم من الجهودی�شكل عام، وجد المدقق

 حالیًا، المهمة الصعبة إلى حد ما في إدارة الموارد البشر�ة.

 ، عملوا �التشاوررأسهم رئیس قسم الموارد البشر�ة ، وعلىهم التأكید على أن جمیع الموظفینكما أنه من الم

 .المدققین لتسهیل المهمةمع  وتناسق

وسیتم مراقبة تنفیذها �شكل  ،قر�ر خطة عمل تغطي جمیع التوصیاتمرفق في الجزء العلوي من هذا الت

 .والمدیر�ن المعنیین للهیكل المدقق ن وقسم التدقیقمشترك من قبل مدققی

 

 أداء الشر�ةتحسین مساهمة التدقیق الداخلي في المطلب الثالث: 

 
  أداة لقیاس وخلق قیمة مضافة وتحسین أداء الشر�ة. فهو �عتبر التدقیق الداخلي من أهم الأنشطة في الشر�ة

 :حیث �ساهم في

تقییم الرقا�ة الداخلیة: �قوم فر�ق التدقیق الداخلي بتقییم فعالیة و�فاءة نظام الرقا�ة الداخلیة  •

في الشر�ة. وهذا �شمل تحلیل السیاسات والإجراءات المالیة والإدار�ة وتقییم مدى تطبیقها وفاعلیتها 

 في منع الأخطاء والاحتیال وتحقیق الاستمرار�ة التشغیلیة.

تحسین العملیات والإجراءات: بناءً على نتائج التقییم، �قدم التدقیق الداخلي توصیات  •

لتحسین العملیات والإجراءات الداخلیة في الشر�ة. یهدف ذلك إلى ز�ادة الكفاءة وتحقیق التحسین 

 ةالمستمر في أداء الشر�ة وتحقیق الأهداف المحدد

التا�عة یق الداخلي بتحلیل البیانات والعملیات والمخاطر: �قوم فر�ق التدق الاختلالاكتشاف  •

أو مخاطر قد تؤثر على أداء الشر�ة. یتم توجیه الاهتمام  اختلالللتعرف على أي  للهیكل المدقق

 ة.، وعدم الامتثال للسیاسات والإجراءات المعتمدتمل، وسوء التصرفلاكتشاف التلاعب المح
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تشر�عات: �ساعد التدقیق الداخلي في التحقق من التزام الشر�ة للمعاییر وال تعز�ز الامتثال •

�التشر�عات والمعاییر المالیة والقوانین المعمول بها. یتم تقییم الالتزام �القوانین واللوائح والسیاسات 

 لأداء المؤسسة.الداخلیة وتقد�م التوصیات لتعز�ز الامتثال والتحسین المستمر 

 

لداخلي في أداء الشر�ة من خلال تقد�م تقییم شامل وموثوق للعملیات المالیة �اختصار، �ساهم التدقیق ا

والإدار�ة وتوفیر التوصیات والإرشادات لتحسین الكفاءة والفاعلیة والامتثال والرقا�ة الداخلیة. �عمل فر�ق 

 افسیة في السوق.التدقیق الداخلي �شر�ك استراتیجي للإدارة في تحقیق أهداف الشر�ة وتعز�ز قدرتها على التن

 تحلیل التوصیات:

 :1 الملاحظة
: طرق الرواتبعلى مستوى الإدارة جمیع الجوانب المتعلقة �إدارة  تسییر الرواتب عملیة لا �غطي إجراء

 ...العلاقة بین مختلف أصحاب المصلحة، و�دارة ق وقواعد التحكم في بر�د الرواتب، ووثائحساب الرواتب

 :1التوصیة 
 رسمیًا جدیدًا �صف بوضوح وتفصیل العملیة الكاملة لإعداد �شوف المرتبات.ضع إجراءً 

 :النتیجة

 هناك خطر عند تنفیذ إجراء محدد أن �كون هناك صعو�ة في إدارة المشكلات المرتبطة �ه. 

 ، لفهم ما تم القیام �ه.وقت للعثور على العناصر المفقودةالجهل �المعلومات الشخصیة وضیاع ال

 هیكل المدقق:التزام ال
 سیتم تحدیث إجراء جدید و�ضفاء الطا�ع الرسمي علیه والمصادقة علیه من قبل الإدارة العامة.

 

 :2 الملاحظة
 للنصوص واللوائح المختلفة التي تدیر العملیات المتعلقة �الرواتب. لجمیع عدم وجود خلاصة وافیة

 :2التوصیة 
 المتعلقة �الرواتب. الأسسواللوائح المعمول بها و�ذلك  المختلفة للتشر�عات �جمع الاحتفاظ بدلیل
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 :النتیجة
تم  التيوحداثة �عض المعلومات  �جمع النصوص والتشر�عاتللرقا�ة الداخلیة  عدم وجود نظام مرجعي

 على مستوى الدائرة والذي �شكل دلیلاً أساسیاً لموظفیها. تحدیثها

 التزام الهیكل المدقق:
على النصوص التنظیمیة المختلفة المتعلقة �الأجور و�شوف المرتبات في أقرب  سیتم تجمیع دلیل �حتوي 

 وقت ممكن.

 

 :3 الملاحظة
لمستندات المتعلقة ببر�د إدارة الموارد البشر�ة لإرسال ا أقسامالاستخدام المكثف للوسائط الورقیة بین نفس 

 إلى قسم الرواتب مما له تأثیر سلبي على العمل. مما یتسبب في تأخیر إرسال �افة المعلومات، الرواتب

 :3التوصیة 
، وتحقیق مكاسب و�فاءة الموارد البشر�ة أقسام إدارةلاقة بین بتحسین الع �سمح من جهة ،إنشاء نظام مشار�ة

 في معالجة بر�د �شوف المرتبات.

 :النتیجة
 الرواتب. لیة تحصیلفي عملمرتبات في الوقت المحدد مع فشل التأخیر في استكمال �شوف ا

 التزام الهیكل المدقق:
 سیتم تر�یب نظام بین الهیاكل الإدار�ة المختلفة لتسهیل مهمة قسم الرواتب.

 

 :4 الملاحظة
 تُدفع رواتب عمال الشر�ة في توار�خ مختلفة.

 :4التوصیة 
 اللوائح.التنسیق مع الهیكل المالي لدفع رواتب عمال الشر�ة �ل شهر في موعد محدد حسب 
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 النتیجة :
وعدم الامتثال من ناحیة عدم التر�یز في العمل تأخیر المهام المماطلة في انجازها  اضطراب عقول العمال

 تا�عة للإدارة. للأنظمة

 التزام الهیكل المدقق:
 سیتم وضع إجراء �شأن هذا الموضوع �التعاون مع دائرة المالیة والإدارة العامة.

 

 :5 ملاحظة
 ،المذ�ورة البرامجعدم وجود عقد على مستوى إدارة الموارد البشر�ة لاقتناء  -

 ،لحل برنامج الرواتبعدم وجود عقد دعم (صیانة) على مستوى الشر�ة  -

الذي تستخدمه خدمات الموارد البشر�ة قد�مًا و�التالي لا �مكن الرواتب من برنامج  12أصبح الإصدار  -

 قبل ناشر البرنامج أو ممثله في الجزائر،توفیر تدابیر الدعم من 

 :5التوصیة 
 الرواتبقم �التنسیق مع هیكل تكنولوجیا المعلومات لاكتشاف جمیع حالات الفشل المسجلة في برنامج 

 واقتراح حل مشترك لإصلاح العیوب الملحوظة.

 :النتیجة
 المخزنة القد�مة منها و الجدیدة. خطر فقدان البیانات

 .وظهور اختلال داخلي الرواتبعدم دفع 

 التزام الهیكل المدقق:
من قبل إدارة تكنولوجیا المعلومات والتكنولوجیا لاقتناء برامج جدیدة �موافقة  طلبسیتم إطلاق دعوة لتقد�م 

 .مع إمضاء عقد صیانة لهذه البرامج الإدارة العامة واختبارها
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 نظام الرقا�ة الداخلیة وهو أمر ضروري في تشغیل جمیع الهدف من مهمة التدقیق لدینا هو تحلیل وتقییم

 ، �فاءة قسم الرواتب من خلال تطبیق إجراءات صارمة.عملیات الشر�ة وعلى وجه التحدید

یهدف هذا التدقیق إلى ضمان أن قسم الرواتب �عمل �كفاءة وفعالیة، وأنه یلتزم �أعلى معاییر الرقا�ة 

�ع الرواتب �شكل دقیق وفقًا للسیاسات والتشر�عات المعمول بها، مما الداخلیة. سیساهم ذلك في ضمان توز 

 ومنه رفع جودة الأداء للمؤسسة. عمل الیومي للشر�ة �سلاسة و�فاءةهم في سیر الا�عزز ثقة الموظفین و�س
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 الفصل خلاصة

والمواد  المحروقاتتعتبر الشر�ة الوطنیة للنقل البحري هیبروك من أهم الشر�ات الناجحة في مجال نقل 

أداة من أدوات  الذي �عتبر التدقیق الداخلي، و�اعتمادها لنظام العالميالكیماو�ة على المستوى الوطني و 

یز�د الحاجة إلیها، �قوم  وهذا ما وتحسین الأداء الرقا�ة الداخلیة التي تعمل على منع وتقلیل حدوث الأخطاء

مع متطلبات الإدارة، والعمل  ي النظام الذي تسیر علیه المؤسسةالمدقق من خلالها بتقییم واختبار مدى تماش

 ا.�قدمها له على تحسین فعالیته من خلال الخدمات الاستشار�ة والتوصیات التي

 من خلال تطبیق. الموظفین وراحتهم الوظیفیة اا في شر�ة هیبروك، حیث یتعلق برضقسم الرواتب دورًا مهمً ل

، یتأكد القسم من أن عملیة حساب الرواتب تتم بدقة وشفافیة، وفقًا الأداء جودةالتدقیق الداخلي ومعاییر 

. یتم تحقیق المساواة والعدل في صرف الرواتب لجمیع الموظفین، فیها للسیاسات المحددة والقوانین المعمول

 ة.مما �عزز رضاهم و�عزز أجواء العمل الإ�جابی

ستطیع تقد�م ا لا ر,والذي �ان في حدود شهاجل التر�ص من  يونظرا لضیق الوقت الذي منح ل
 لبحوث الآفاق�عض  اقتراح أن�ن �مكن  ولا التر�ص في أقسام ومجالات أخرى �خصوص هذا  عدة توصیات

:من اجل الطلبة في المستقبل والمتمثلة فیما یليذو أهمیة   

 ؟-وهران–هیبروك للنقل البحري ما مدى فعالیة التدقیق الداخلي في التحكم �مخاطر مؤسسة  -
 ؟-وهران–هیبروك للنقل البحري ما مدى فعالیة التدقیق الداخلي في تحقیق قیمة مضافة لمؤسسة  -

 

 

 

 



 

94 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة



 خاتمة

 

95 
 

 خاتمة
 

ومترا�طة طبقا للمعاییر المتعارف علیها وتنتهي تتم ممارسة عملیة التدقیق  الداخلي وفق خطوات متكاملة 
هذه العملیة �الإدلاء �الرأي حول صدق وسلامة القوائم المالیة إلى المستفیدین من هذا التقر�ر تستعین إدارة 
المؤسسة بتدقیق  الداخلي لتخفف ما علیها من ثقل المسؤولیة الملقاة علیها، والتي تخص تطبیق السیاسات 

مختلفة وتحقیق الأهداف والمحافظة على مواردها، ومساعدتها على تحدید نقاط القوة و الضعف والإجراءات ال
وسد الثغرات القائمة من غش و اختلاس و أخطاء من شأنها أن تعرقل الوصول إلى تحقیق الأهداف 

دیها، وأن التدقیق المنشودة معظم الإدارات الحالیة تعتمد على وظیفة التدقیق الداخلي في تعز�ز نظام الرقا�ة ل
الداخلي �مفهومه الحدیث أصبح �مارس أنشطة في مختلف أجزاء التنظیم، حیث یراجع �افة العملیات 
الإدار�ة و المالیة والتشغیلیة، الأمر الذي یؤدي بوظیفة التدقیق الداخلي أن �كون على قدر واسع من التنظیم 

قیق، لذا على المؤسسة أن تهتم بذلك وتعمل على إبراز و التحدید للمهام و الرقا�ة على مستوى مدیر�ة التد
أهم طرق الاتصال بین العاملین داخل تنظیم المؤسسة, �ساعد التدقیق الداخلي  في إ�جاد الثغرات و اقتراح 
الحلول الممكنة �ما �ساعد على تنفیذ القرارات المتخذة �ما �ضمن فاعلیة و�فاءة هذه القرارات، هذا الأمر 

التدقیق  الداخلي أداة مساعدة للمؤسسة على تحسین جودة الأداء إذ توفرت المقومات الأساسیة الذي جعل 
 لها.

من الناحیة النظر�ة ودوره في تحسین جودة الأداء للمؤسسة  التدقیق الداخلي راستنا لموضوعومن خلال د

وأ�ضا العلاقة بینهما ومن  وجودة الأداء في المؤسسة إبراز الجوانب العامة للمراجعة الداخلیة والعملیة حاولنا

ونتائج المتوصل إلیها لاحظنا أنها تعتمد �شكل �بیر على التدقیق   ةالمؤسسى التطبیقیة عل خلال الدراسة

أثناء  مختلف المصالح ومنع حدوث الأخطاء والانحرافات أداء و�عمل التدقیق الداخلي  على تحسین الداخلي

المراجع الداخلي رأ�ه الفني محاید حول مصداقیة القوائم  للمهام المسندة إلیهم، حیث یبدي أداء العاملین

في تحسین المالیة وجمیع الوظائف في المؤسسة. لذا حاولنا من خلال تناولنا لموضوع دور التدقیق  الداخلي 

ق الداخلي في تحسین جودة ما مدى أهمیة التدقی في ، معالجة إشكالیة البحث المتمثلةجودة الأداء للمؤسسة

 الأداء �المؤسسة ؟

 
 الرقا�ة الداخلیة ،في الإطار النظري للتدقیق  الداخليالمنهج الوصفي  من خلال ثلاثة فصول �استخدامنا

التوصل إلى  ، من خلال اختبار الفرضیات تمالدراسة المیدانیة والدراسة التحلیلیة في وتحسین الأداء
 .والتوصیات  مجموعة من النتائج
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 اختبار الفرضیات
 

إن هذه فرضیة محققة من خلال دراستنا النظر�ة والمیدانیة، �ان التدقیق الداخلي  فرضیة الأولى:ال •
 یرتكز على معاییر دولیة وهنا تكمن أهمیته �أن مهنة التدقیق تطبق وفقا لمعاییر عالمیة موحدة.

 

دراستنا النظر�ة والمیدانیة، �أن التدقیق  الداخلي  ن هذه فرضیة محققة من خلال إ: الثانیة الفرضیة •
فعال في تحسین جودة الأداء �المؤسسة وذلك من خلال ما �قدمه التدقیق  الداخلي من توجیه  له دور

 الثانیة.ونصائح وتوصیات للأقسام الخاضعة للتدقیق، وهذا ما یثبت صحة الفرضیة 
 

دراستنا النظر�ة والمیدانیة، �أن المدقق  الداخلي هذه فرضیة محققة من خلال : الثالثة الفرضیة •
الإدارة العلیا على اتخاذ القرارات صائبة، وهنا تزداد أهمیة التدقیق  الداخلي عندما تؤخذ  �ساعد

 .�عین الاعتبار المدقق الداخلي توصیات
 

 :الدراسة نتائج
 

:أما النتائج المتوصل إلیها فجاءت �ما یلي  
 

  ومن  التلاعبفي المؤسسة بهدف حما�ة ممتلكاتها من السرقة و  مهمة الداخلي وظیفة�عتبر التدقیق
تحسین أداء المحتملة، و�ذا تحفیز العمال على الأداء الجید على المستوى الداخلي و�التالي  الأخطاء

 المؤسسة.
 التي �مكن  �قوم التدقیق الداخلي بتقییم العملیات والإجراءات الداخلیة للمؤسسة وتحدید المجالات

 .تحسینها
 قتصاد�ة و الصناعیةالاوسیلة خدمیة لقیاس الوضعیة المالیة للمؤسسة  الأداء . 
  واجهها المؤسسة وتقد�م توصیات لتعز�ز ت�عمل التدقیق الداخلي على تحلیل وتقییم المخاطر التي

 نظام إدارة المخاطر.
 الوقت المناسب، و یتم من خلالها  تقار�ر التدقیق الداخلي �المؤسسة تسمح �اكتشاف الأخطاء في

وضع توجیهات یتم الاعتماد علیها في معالجة الأخطاء وتحسین الإجراءات في مختلف الوظائف 
 .الإدار�ة
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:التوصیات  
 

:یلي على ضوء النتائج مذ�ورة أعلاه تم اقتراح ما  
 

 على إدارة المؤسسة أن تهتم �التدقیق  الداخلي لتخفیف ما علیها من مسؤولیة. 
  ضرورة الاهتمام �التوصیات والاقتراحات التي تدرج ضمن التقر�ر النهائي للمدقق الداخلي وز�ادة

 .هیبة المراجع الداخلي بین الموظفین �سط
 الأهداف بدرجة عالیة من الكفاءة توفیر نظام رقابي فعال �ساعد على بلوغ. 
  ا یترأسه مدیر له�جب أن �كون هناك أكثر من مدقق واحد في المؤسسة وتخصیص مصلحة

 .المراجعة الداخلیة
  وتطبیقه  ینوظفالم علامالعلیا وضع برنامج لعملیة التدقیق الداخلي �شكل مستمر و�تم إ  الإدارةعلى

 .�شكل صارم
  والعمل على  تقو�م مستمر لتحدید نقاط القوة والضعف في عملهم، �ملتقىإدراج المدققین الداخلیین

 .الإطلاع على أسالیب المراجعة الحدیثةتطو�ر خبراتهم ومساعدتهم في 

 
 :الدراسة أفاق -

و�عد محاولة الإلمام  �عتبر موضوع دور لتدقیق الداخلي في تحسین جودة الأداء للمؤسسة ذو أهمیة �الغة
یبقى مجال و  �موضوع، نأمل أننا قد ساهمنا ولو �القدر البسیط في إثراء موضوع التدقیق الداخلي ببحثنا هذا

:اكن من زو�ا أخرى مختلفة نذ�ر منهللدراسات الأخرى في هذا المیدان لمفتوحا   
 .لتزام المدقق  الداخلي �معاییر المراجعة الداخلیة في ظل تطور تكنولوجیا المعلوماتا -
 .دور التدقیق الداخلي في تحسن خدمات قطاع المالي -
 الشر�ات وفق نظم المعلومات المحاسبیة ومعاییر المحاسبة تالتدقیق  الداخلي في تفعیل حو�م دور -

الدولیة.
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	المطلب الأول: مفهوم الأداء أنواعه و أهميته
	أولا: مفهوم الأداء
	يعتبر الأداء احد المصطلحات الهامة التي يسعى كل مسير مهما كانت مكانته ومستواه التنظيمي إلى تحسينه إلا انه لم يتمكن الباحثون لحد الآن من تقديم مفهوم دقيق ومتفق عليه لهدا المصطلح.
	فالأداء لغة في اللفظ اللاتيني Performer   التي تعني إعطاء كلية و كمال الشكل لشيء ما, والمشتقة من اللفظة الانجليزي Performance التي تعني إنجاز العمل أو الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أهدافه. 40F
	لا يوجد اتفاق بين الباحثين بالنسبة لتعريف مصطلح الأداء، ويرجع هذا الاختلاف إلى تباين وجهات نظر المفكرين والكتاب, واختلاف أهدافهم من صياغة تعريف محدد لهذا المصطلح، ففريق من الكتاب أعتمد على الجوانب الكمية( أي تفضيل الوسائل التقنية التحليل) صياغة تعريف...
	الأداء هو" نشاط تنموي مستمر يعكس قدرة المؤسسة على استغلال إمكانياتها وفق أسس ومعايير معينة تضعها بناء على أهدافها طويلة الأجل42F .
	كما ينظر للفعالية على أنها معيار يعكس درجة تحقيق الأهداف المسطرة، وهذا من خلال التعريف الذي قدمه (Vinccent Plauchet ) على أنها " القدرة على تحقيق النشاط المرتقب, والوصول إلى النتائج المرتقبة ", فهي بذلك تعبر عن الأهداف المحققة بالمقارنة مع الأهداف الم...
	ثانيا: أنواع الأداء
	اختلاف الحاصل في تحديد مفهوم الأداء لدى الباحثين جعل تحديد أنواعه أيضا يختلف من باحث إلى أخر وذلك حسب معايير معينة لذا سنتطرق بإيجاز إلى بعض المعايير المهمة حول أنواع الأداء:
	اختلاف الحاصل في تحديد مفهوم الأداء لدى الباحثين جعل تحديد أنواعه أيضا يختلف من باحث إلى أخر وذلك حسب معايير معينة لذا سنتطرق بإيجاز إلى بعض المعايير المهمة حول أنواع الأداء:
	اختلاف الحاصل في تحديد مفهوم الأداء لدى الباحثين جعل تحديد أنواعه أيضا يختلف من باحث إلى أخر وذلك حسب معايير معينة لذا سنتطرق بإيجاز إلى بعض المعايير المهمة حول أنواع الأداء:
	1- حسب معايير المصدر ينقسم أداء المؤسسة بشكل عام إلى ما يلي:
	1-1 الأداء الداخلي: ويتيح هذا النوع من الأداء من خلال مجموعة الجزئية ويحددهاBernard  في ثلاثة أجزاء هي :44F
	 الأداء البشري: وهو من أهم العوامل التي لها تأثير كبير على أداء المؤسسة فقد ذهب البعض إلى حصر أداء المنظمة في أداء الموارد البشرية فقط، وعرفوه انطلاقا من أن الأداء البشري يقصد به "قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله " 45F
	 الأداء التقني: ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها بشكل فعال.
	 الأداء المال : يتم تحديدها باستخدام القدرة المالية المتاحة للمؤسسة، فالدولة تقوم بتسخير وسائل هامة خاصة منها الإعتمادات المالية الضخمة لضمان تقديم الخدمات العمومية، لذلك فإن الأداء المالي للمؤسسة العمومية يتمثل في ضمان السير الحسن, والاستغلال السليم...
	1-2 الأداء الخارجي: وهو الأداء الناتج عن التغيرات الحاصلة في المحيط الخارجي للمؤسسة، وهناك عدة متغيرات تنعكس على أداء المؤسسة فهي لا تتسبب في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي تحققها المؤسسة، مثل...
	2- حسب معايير الشمولية:
	ينقسم تبعا لهذا المعيار إلى نوعين:49F
	2-1 الأداء الكلي: وهو عبارة عن تفاعل مجموع الأداء الجزئي، أي انه يتجسد في الانجازات التي ساهمت في جميع العناصر والوظائف أو الأنشطة الفرعية في حقيقتها, وفي إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفية بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية، ال...
	2-2 الأداء الجزئي: ويقصد به الأداء الذي يتحقق على مستوى الأنظمة النوعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد ، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى: أداء وظيفة المالية، أداء وظيفة الأفراد أداء وظيفة التموين أداء وظيفة ...
	3- حسب المعيار الوظيفي:
	3-1 أداء الوظيفة المالية: يتجسد في ضمان السير الحسن والسليم والعقلاني للاعتماد الممنوح ويتجسد أداءها في مدى شرعية وصحة العمليات المالية (مثل: التزوير والاختلاس...) حسن استخدام الأموال العامة  وترشيد استعمالها، مع احترام القواعد القانونية والتنظيمية ال...
	فقد يحدث أن تلجا بعض المؤسسات العمومية إلى زيادة رسوم الخدمة أو ثمنها العام، ولكن ذلك لا يعني أنها تحاول زيادة ثروتها، فهي إن حققت فائضا فليس لتعظيم الربح وإنما لتوفير موارد تساعدها على توسيع دائرة نشاطها العام وتحسين جودة خدماتها لتحقيق المصلحة العام...
	وتعبيد الطرق، ولعدم وجود قوانين واضحة تمنح الصلاحية أو القدرة للقطاع الخاص للقيام بها, تقوم الدولة بتقديمها بالمجان أو بسعر أقل من سعر السوق .51F
	3-2 أداء وظيفة الإنتاج:  يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية مقارنة بالشركات المماثلة لها أو بنسبة للقطاع الذي تنتمي إليه، وإنتاج منتجات بجودة عالية وتكاليف منخفضة لتحقيق مصلحة عامة تسمح لها بمزاحمة منافسيها  وتخ...
	3-3 أداء وظيفة التسويق:  يظهر هذا الأداء في قدرة المؤسسة على الاستحواذ على حصص سوقية كبيرة، من خلال إرضاء العملاء بالمنتجات ذات الجودة وتسليمها في الأوقات المتفق عليها، ونجد اليوم أن المنظمات الخدمية سواء كانت تهدف إلى الربح أو لا تعطي اهتماما كبيـرا ...
	هذا النـوع من التسويق الذي أصبح يعرف باسم "التسويق الاجتماعي "لأن هذه المؤسسات تقوم بصفة عامـة بتسويق خدمات اجتماعية. كمـا بدأت في استخدام الإعلان المؤسساتي لتعريف الجمهور بخدماتها وأسعارها من ناحية المؤسسات الخاصة53F  .
	3-4 أداء وظيفة الأفراد: تعتبر الموارد البشريـة ذات أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمة فتحسن مردوديتها بتحسن قدرة وكفاءة الموارد البشريـة. يتجلى أداء وظيفة الأفراد من خلال مجموعة من المؤشرات والمعايير يمكن ذكر منها المجموعة التالية:
	- كمية الإنتاج والجودة.
	- عدد الحوادث والإجراءات التأديبية التي كلما قل عددها دل ذلك على الأداء الجيد .
	- التغيبية (absentéisme ) ويقصد بها فقدان المواظبة على العمل الذي يشترط الحضور إلى مكان العمل54F  .
	4- حسب المعايير الطبيعية :
	تختلف أهداف المؤسسة حسب نوع النشاط الذي تمارسه, فتقسيم يكون حسب أهداف المؤسسة ونوجزها في:
	4-1 الأداء الاجتماعي :ويتمثل في تحقيق الأهداف الاجتماعية التي تتعلق بتقديم خدمات للمجتمع الذي تعمل فيه المؤسسة والوفاء بالتزامات اتجاهه وأداء مسؤوليتها ويرى البعض أن الفعالية داخل المنظمة تكمن في قدراتها على تحقيق درجة من الرضا لدى الفئات المطلوب دعمه...
	4-2 الأداء الاقتصادي: إن الدور التنموي للمؤسسات العمومية يعتبر من المؤشـرات الاقتصادية الرئيسية لمستوى أداء هذه المؤسسات, حيث أن المشاركة في الجهود التنموية هي المبررات الأساسيـة لنشوء المؤسسات العمومية. ويتمثل الأداء الاقتصادي للمؤسسات في الاستخدام ا...
	4-3 الأداء السياسي : الأداء السياسي يتجسد في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسية ويمكن الحصول على امتيازات للمؤسسة من خلال تحقيق أهدافها السياسية التي تعتبر وسائل لتحقيق أهدافها الأخرى، والأمثلة في هذا المجال عديدة والمثال التالي يوضح أهمية الأهداف السياسية...
	4-4 الأداء التكنولوجي:  يتجسد الأداء التكنولوجي عندما تكون المؤسسة قد حددت أثناء عملية التخطيط أهدافا تكنولوجية كالسيطرة على مجال تكنولوجي معين، وفي اغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها المؤسسة أهداف إستراتيجية نظرا لأهمية التكنولوجيا57F  .
	ثالثا: أهمية الأداء
	المطلب الثاني: أبعاد و معايير الأداء
	أولا: أبعاد الأداء
	خلاصة الفصل الثاني
	فالتدقيق الداخلي يوفر نوع من المصداقية وثقة البيانات والمعلومات التي تحسن جودة الأداء للمؤسسة.

