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ى بسمة الحٌاة وسر إلمعنى الحنان والتفانً..........لى إلى ملاكً فً الحٌاة.............إ

 الوجود

ى أغلى وأرقى إنسانة إلا سر نجاحً وحنانها بلسم جراحً لى من كان دعاؤهإ 

 أ طال الله فً عمرها  ي الحبيبةـــــــأمفً الدنٌا 

لعمل لى من علمنً التفانً فً اإ.....ً وأملً الذي ٌنٌر لً دربً لى نور عٌنإ

حفظه الله تعالى وأطال فً  ي العزيزــــــبألى إ.......وعلمنً الصبر وحب العمل

 عمره.

 لى من كانوا ٌضٌئون لً الطرٌق.إ

 وٌساندوننً وٌتنازلون عن حقوقهم.

 لإرضائً والعٌش فً سعادة وهناء.

 إخوتً وأخواتً.

 قارب.هل والأى كل الأإل

 صدٌقاتً وأصدقائً.الى كل 

 إلى كل من ٌتصفح مذكرتً الى كل من أحبهم فً الله.

 والى كل الطلبة المقبلٌن على النجاح

 



 

            

قال رسول الله صلى الله علٌه وسلم: "من لا ٌشكر الناس لا ٌشكر                 

  الله"

 صدق رسول الله صلى الله علٌه وسلم                             

 سم الله الرحمان الرحٌمــب                           

التً أنعمت علً وعلى والدي وأن أعمل صالحا  كوزعنً أن أشكر نعمتأربً 

ترضاه وأدخلنً برحمتك فً عبادك الصالحٌن فالحمد لله حتى ترضى والحمد لله 

ل عملً هذا صالحا لوجهك ان تجع وأسألكإذا رضٌت والحمد لك بعد الرضا 

 ولو بالدعاء لنا. ٌقرآهن تنفعنً وتنفع من أالكرٌم و

لله عز وجل الذي أنار دربنا وٌسر لنا السبٌل أول ما |أبدأ به الحمد والشكر 

لإنجاز هذا العمل المتواضع وأتوجه بجزٌل الشكر والامتنان للذي لم ٌبخل علٌنا 

لى كل الأساتذة إحاج" وبن زٌدان الحه ومعلوماته، الأستاذ والدكتور"بنصائ

لى كل إو خاصة زحاف لخضرل وحدة المٌاه بمستغانم،لى كل عماإالكرام، و

 مكتبة العلوم التجارٌة، وكل من ساهم فً إنجاز هذا العمل من قرٌب وبعٌد عمال 



 شكرا جزيلا
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 ملخص

ات الجزائرية ضرورة فتح قسم للتدقيق الداخلي ساتضح لنا أنو يقتضي على المؤس،من خلال الدراسة التي قمنا بها 

يث من خلالو يمكن أن يقوم بدوره الفعال الذي يتمثل في فحص وتقييم فعالية نظام الرقابة الداخلية حمستقبل،

القوة و الضعف ،من أجل اتخاذ القرارات المناسبة ،التي ،وتسير مختلف أنشطة المؤسسة ،عن طريق تحديد نقاط 

 وصولا إلى الى الأداء المتميز. وتطويرهللمؤسسة الجزائرية تقييم أدائها تيح ت

والهدف من ىذا البحث ىو معرفة واقع التدقيق الداخلي ومدى مساهمتو في تحقيق فعالية أداء المؤسسة ،مساهمة 

للموارد المتاحة بطريقة أمثل ،بصفة مستمرة ودورية،ذلك من  استغلالو،ومدى  المدقق الداخلي في تقييم الأداء

 أفضل. داءأجل ضمان السير الجيد للمؤسسة وتحقيقيها لأ
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 قدمة عامةم
لقد شهدت السنوات الأخيرة من القرن الماضي العديد من التغيرات العالمية السريعة والعميقة في آثارىا وموجهاتها 
المستقبلية، وقد كانت المؤسسة الاقتصادية مستهدفة من كل التغيرات،حيث اخذت على عاتقها الكفاءة 

رقابة فعالة على أنشطة المؤسسة بحيث أصبحت تمثل مهنة والفعالية، مدا أدى الظهور التدقيق الداخلي الذي 
التدقيق الداخلي إحدى القضايا الهامة التي تشغل الفكر المحاسبي في الآونة الاخيرة على الصعيدين المحلي والدولي 

القيام  وىذا الأخير يمكن برقيقو نتيجة حرية العمل وحرية أخذ القرار لارتقاء بدستوى اداء المؤسسة وبرفيزىا على
 بالنشاط الموكل اليها لتحقيق الاىداف المسطرة لها.

في ىذا الإطار لوحظ اىتمام متزايد من قبل المؤسسات خاصة في الدول المتقدمة بالتدقيق الداخلي حتى أنو تم 
إنشاء إدارات مستقلة خاصة بو مع العمل على دعمها بدختلف الكفاءات البشرية من أجل برقيق الأىداف بكل  

 ءة وفعالية.كفا
ـ تتمثل معايير التدقيق الداخلي في برديد الطريقة التي يتم بها مدارسة وظيفة التدقيق الداخلي وبشكل خاص ركزت 
ىذه المعايير على ضرورة استقلالية المدقق الداخلي وبذلو العناية المهنية الكافية، وعليو التمسك بدبادئ وأخلاقيات 

امو بكل مسؤولية ونزاىة والحفاظ على موضوعية في اصدار القرارات وتنفيذىا المهنة، ىذا من أجل أن يتولى مه
 على أكمل وجو، وكذلك ركزت ىذه المعايير على نطاق وكيفية أداء عمل المدقق الداخلي. 

ـ كما يستطيع المدقق الداخلي أن يساىم في تصميم وتطوير نظام الرقابة الداخلية، وكذا مدى التزام بالسياسات 
وائح والقوانين الموضوعية والعملية والتشغيلية للأنشطة وجميع الاجراءات والعمليات للتحقق من كفايتها ومدى والل

انتظامها التأكد من صحة المعلومات واكتمالها ودرجة الامان المصاحبة لها ومدى برقيق أقصى أداء بأقل تكلفة 
 لذلك فوجود إدارة مستقلة للتدقيق أمر حتمي لجميع.

ؤسسات على اختلاف أحجامها ونشاطاتها ولكسب الميزة التنافسية، تولي أهمية كبيرة لتطوير أنظمتها بغية ـ الم
برقيق الاىداف الموجودة ومن ثم الرفع من مستوى الأداء وبرسينو عن طريق تقييم الاداء داخل المؤسسة وتقديم 

داتها من شتى أعمال التلاعب والغش والأخطاء النصح والإرشاد للإدارة العليا وحماية حقوق ىذه المؤسسات ومجو 
 والتزوير. 

المدقق الداخلي ىو شخص مهني مستقل ومسؤول عن عمليات وأنشطة المؤسسة وكذلك مساعدة الاخرين في 
توجيههم للقيام بالعمل المطلوب للوصول الى مستوى جيد من الاداء والذي يعني تقدير كفاءة العاملين لعملهم، 

م الأداء في كل المؤسسات من أجل معرفة نقاط القوة والضعف وقياس درجة المخاطر بكل حرية ومنو يتم تقيي
واستقلالية ،ولتحقيق أىداف المؤسسة ،والعمل على ايجاد نظام تدقيق داخلي فعال لتقييم الإجراءات المعمول بها 

 الأداء في المؤسسة.
 الية:طرح الإشكالية التلدراسة موضوع البحث ومعالجتو، يمكن 
 يم أداء المؤسسة ؟يكيف يساهم التدقيق الداخلي في تق
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 انطلاقا من ىذه الاشكالية يمكن طرح الاسئلة الفرعية التالية: 
 / ما المقصود بالتدقيق الداخلي وما ىي أنواعو وأىدافو؟ 1
 / فيما تتمثل معايير التدقيق الداخلي في المؤسسة؟2
 / ماذا نعني بتقييم أداء المؤسسة وما ىي أهميتو؟ 3

 الفرضيات:
 / التدقيق الداخلي وظيفة ضرورية لجميع المؤسسات الاقتصادية يساعد على برسين الاداء وترشيد القرارات.1
 / يتوقف مذاح عمل المدقق الداخلي على مجموعة من المعايير المتعارف عليها دوليا.2
 تسمح بالتحقق من كفاءة استخدام الموارد المتاحة.   / تقييم الأداء طريقة3

تتمثل أهمية موضوع البحث في ابراز دورا لتدقيق الداخلي في المؤسسة الاعتماد على صحة تقاريره أهمية الدراسة: 
 والاستفادة منها، والعمل على تقييم مستوى الاداء وتطويره للوصول الى الاداء المتميز.

 التدقيق وتطبيقها على مستوى ادارة المؤسسة.  ـ ضرورة دواسة معايير
 ـ معرفة أساليب وطرق تقييم الأداء من أجل التفوق والتميز. 

 ـ المساعدة في مذاح المؤسسات الاقتصادية والحفاظ على استمراريتها مدا يعود بالنفع على الاقتصاد الوطني. 
 أهداف الدراسة:

 ع في المؤسسات الجزائرية.ـ محاولة ربط الجوانب النظرية بدا ىو واق
 ـ التعريف بالتدقيق الداخلي وبرديد أىدافو وأهميتو.

 ـ معرفة الابذاىات الحديثة للتدقيق الداخلي فيما يخص المعايير الدولية.
 ـ تقييم الاداء داخل المؤسسة والنظام.

 ـ مساهمة المدقق الداخلي في برقيق فعالية الاداء.
 أسباب اختيار الموضوع:

 ـ ىناك عدة أسباب لاختيار ىذا الموضوع منها: 
 ـ الاىتمام الشخصي بالموضوع نظرا لارتباطو بدجال التخصص.

 ـ عدم التطبيق الفعلي للتدقيق الداخلي داخل المؤسسات الاقتصادية.
 ـ الميول الشخصي لدراسة ىذا الموضوع من أجل برقيق أىدافو.

 يم أدائها وتطوير.ـ المؤسسة الجزائرية بحاجة ماسة الى تقي
 هيكل الدراسة:  -

تم تقسيم ىذا البحث الى ثلاثة فصول حيث الفصل الاول والثاني متعلق بالجانب النظري للبحث، والفصل 
 الثالث متعلق بالجانب التطبيقي.



 الفصل الأول                                                 الإطار العام للتدقيق الداخلي وتطوره
 

 ج‌
 

المبحث  ـ الفصل الاول بعنوان الاطار العام للتدقيق الداخلي وتطوره، وىذا الفصل بدوره يتقسم الى مبحثين،
الأول عموميات حول التدقيق الداخلي، والمبحث الثاني معايير التدقيق الداخلي وآليات تطبيقو، أما الفصل الثاني 
تطرقنا الى تقييم الأداء في المؤسسة وعلاقتو بالتدقيق الداخلي، ينقسم إلى مبحثين أيضا الأول ماىية تقييم الأداء 

ؤسسة ،والفصل التطبيقي قمنا بدراسة ميدانية الى وحدة الجزائرية كالمياه والثاني:مكانة المدقق الداخلي في الم
بدستغالً تطرقنا في المبحث الأول :بطاقة فيو عن الوحدة والمبحث الثاني:أهمية التدفق الداخلي في المؤسسة،ونختم 

 بخاتمة عامة،تعرض فيها أىم النتائج أىم النتائج المتواصل إليها.
 منهج الدراسة: -
مدنا في ىذا البحث على المنهج الوصفي،من أجل جمع وبرليل المعطيات والبيانات ومختلف المعلومات يعرض اعت

 استنباط المفاىيم والأسس المكونة  للإطار النظري والتطبيقي لموضوع البحث.
 حدود الدراسة: -

 لً.الحدود المكانية،قمنا بدراسة ميدانية على مستوى وحدة الجزائرية للمياه بدستغا
 30من السنة الحالية،وفتًة التًبص لمدة  2012و 2012الحدود الزمانية:تمت ىذه الدراسة خلال الفتًة مابين 

 يوما ،من خلا إجراء مقابلة مع مسؤول في المؤسسة )مدير العام(
 مرجعية الدراسة: -

حات ،إضافة إلى القوانيين اعتمدنا على مجموعة من المراجع تتمثل في الكتب،مقالات علمية ،مذكرات ماستً أطرو 
 والمراسيم ،ملتقيات،.....الخ.

 صعوبات الدراسة: -
ترتكز الصعبوبة أساسا في نقص المراجع خاصة بالتدقق الداخلي،وواجهنا صعوبة في إجراء التًبص للفتًة المطلوبة 

 ،وكذلك صعوبة الحصول على المعلومات المهنة في المؤسسة.
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 مقدمة الفصل :

 ذاىنتشار ا أن إلا الأنشطةوفي لستلف  لأعمالل أساسية و كحاجة ملحة بجديةالتدقيق الداخلي نفسو  فرض
ويعتبر التدقيق , 1941دولية عام مهنية الداخليتُ ىيةة تُقللمدق أصبح أنكمهنة بدا منذ الدفهوم والاعتًاف بو  

يعمل على حماية الدوارد و , كن الاعتماد عليها يدومعلومات يوفر بيانات  مكونات التنظيم فهو أىمالداخلي من 
 لإدارةلكد ويؤ  ,الأداء الفعالية  و الكفاءةرفع  إلذ إدارةمن خلال لك يعمل وكذ ,الاستعمال سوءمن الضياع 

الدؤسسة  أىدافلك من اجل برقيق الدرسومة لذم وذ والإجراءاتيمات والتعل بالأنظمةمدى التزام العاملتُ 
 لصاحها في الدستقبل .فاظ على مستوى الح الاقتصادية و

 مبحثتُ: إلذقسم ىذا الفصل ينبحيث 
  عموميات حول التدقيق الداخلي  :الأولالدبحث 
 آليات تطبيقومعايتَ التدقيق الداخلي و  :الدبحث الثاني. 
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 عموميات حول التدقيق الداخلي  الأول:المبحث 

والغش والتلاعب وتطور  الأخطاءالدؤسسة بحيث يقوم باكتشاف  أنشطةالة على فعرقابة  أداةالتدقيق الداخلي ىو 
لشا جعلو ضرورة  ,ىذا بسبب توسع الدؤسسة وكبر حجمها وزيادة وظائفها ,الأختَةتطورا ملحوظا خلال السنوات 

 .ية في لستلف الدؤسسات الاقتصاديةحتم

 التدقيق الداخلي وتطوره نشأة :الأولالمطلب 

ىذه الخطوة 1941 ا عام  م خليتُ في الوامعهد الددققتُ الد إنشاء إلذكانت بداية الاىتمام بالتدقيق الداخلي 
ساىم في تطوير  إنشائولتدقيق الداخلي حيث منذ لالدهتٍ  في لرال التجسيد الأساسيةيدكن اعتبارىا الخطوة 

قائمة تتضمن مسؤوليات التدقيق  أول إصدارتم 1947تفاع بخدماتو وفي عام التدقيق الداخلي واتساع نطاق الان
قائمة معدلة لدسؤوليات  أول إصدارم تم 1957( وفي عام IIA)درة عن معهد الددققتُ الداخليتُ الداخلي الصا

والسجلات تتم  الأعمالمراجعة  :تم اعتماد دليل تعريف التدقيق الداخلي على انو 1964التدقيق الداخلي عام 
الدختلفة الخاصة الكبتَة  تالدنشآفي  التدقيق الداخلي كثتَا وأىدافويختلف نطاق  داخل الدنشاة بصفة مستمرة

وضع ب قيامو ة لدعهد التدقيق الداخلي على صعيد التطور الدهتٍ للتدقيق الداخليوتعتبر احد الجهود الفعال ,منها
متكامل  إطارلدراسة واقتًاح  1974 حيث تم تشكيل لجان عام ق الداخليقيالدهتٍ للتد الأداءمعايتَ لرموعة من 

انتهت اللجان من أعمالو و قدمت تقريرا بنتائج  1977, و في عام لتدقيق الداخلياالدهتٍ في  الأداءلدعايتَ 
 نسيسكو. دراستها و تم التصديق النهائي على ىذه الدعايتَ في الدؤبسر الدولر السابع و الثلاثتُ في سان فرا

بحيث  ,بية لشارسي الدهنة وروادىا لشثلتُ في معهد التدقيق الداخليغالالدعايتَ من  إقرارتم  1978وفي عام  
خدمتو عن طريق فحص داخل الدشروع لغرض  أنشةت"وظيفة تقويم مستقلة  :بأنوالجمعية تعريف  أصدرت
 ختلفة".الد أنشطتوومراجعة 

طور 1997( وخلال عام IIAمهنة التدقيق الداخلي الصادر عن ) لأخلاقياتدليل  إصدارتم  1996وفي عام 
مرشدة  ظو ظحالكفاءة للمدققتُ الداخليتُ من اجل توفتَ  إطارخليتُ امركز البحوث التابع لدعهد الددققتُ الد

 1.تَةتهم  الدطلوبة للبقاء على تواصل مع بيةة العمل الدتغءمعرفتهم وكفافما يخص  ,للمدققتُ الداخليتُ

                                                           
مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع, الطبعة الأولذ, عمان,  ,IIAدليل التدقيق الداخلي وفق المعايير الدولية الصادرة عن خلف عبد الله الواردات,  1

 30, 25, ص: 2014
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تم صياغة دليل جديد لتعريف التدقيق الداخلي من قبل معهد الددققتُ الداخليتُ على انو نشاط  1999و في عام
تم صياغة دليل جديد لدمارسة مهنة  2001نوعي و استشاري و موضوعي مستقل داخل الدنشأة, و في عام 
م ري توكيدي مستقل و موضوعي مصمستشاالتدقيق الداخلي و تم تعريف التدقيق الداخلي على انو نشاط ا

م و دقيق ظقيمة للمنشأة لتحستُ عملياتها. و ىو يساعد الدنشأة على برقيق أىدافها بإيجاد منهج من لإضافة
 لتقييم و برستُ فاعلية عمليات إدارة الخطر, الرقابة و التوجيو.

يدكن القول أن التدقيق الداخلي قد أصبح اليوم متمثل في وحدة مستقلة تضم أفراد مهنيتُ يساعدون الإدارة في 
التجارية و الدالية و التشغيلية و العمليات التسويقية, و ىكذا يتضح مدى التطور الذي  الأعمالإدارة لساطر 

ح ىذا الدفهوم يساير التغتَات التي بردث في خلال ىذه السنوات بحيث أصبحدث في مفهوم التدقيق الداخلي 
 الدؤسسات.

 المطلب الثاني: تعريف التدقيق الداخلي

 يدكن تعريف التدقيق الداخلي على انو:

 في الدقة إفراط,ضبط,فحص,النظر معن االتدقيق الداخلي في اللغة يعتٍ 

للقيام  الإدارةنشاط مستقل داخل الدؤسسة تنشةو   الأوجوو  الأنظمةانو لرموعة من  علىيعرف التدقيق الداخلي 
من  التأكدفي  الإحصائيةة البيانات المحاسبية و ضمان دقل بخدماتها في برقيق العمليات و القيود بشكل مستمر

 موظفي الدؤسسة للسياسات  إتباعو لشتلكات الدؤسسة و في التحقق من  أصولالاحتياطات الدتخذة لحماية 

درجة  إلذعليها و لذلك حتى تصل الدؤسسة  إدخالذازم و اقتًاح التحسينات اللا أغراضها ءأداو الخطط في 
 1القصوى. الإنتاجيةالكفاية 

كخدمة للمنظمة ,بهدف   الأنشطةداخل الدنظمة لفحص و تقييم  أداخلي ىو وظيفة تقويم مستقلة تنشالتدقيق ال
 بالدنظمة بالتحليلات و التقييمات  الأفرادبفعالية من خلال تزويد  الدنظمة على تنفيذ مسؤوليتهم أفرادمساعدة 

                                                           
, دار الوراق لنشر و التوزيع, الطبعة لمعايير التدقيق الداخلي الدولية التدقيق الداخلي بين النظرية و التطبيق وفقاخلف عبد الله الواردات,  1

 36, ص: 2006الاولذ, عمان, 
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 رقابة فعالة فتَتو  أيضاالتدقيق  أىدافو تشمل  الأنشطةو التوصيات و الدشورة و الدعلومات الدتخصصة بفحص 
 1.بتكلفة معقولة

نشاط توكيدي استشاري "  على انونشرة  آخرعرف معهد الددققتُ الداخليتُ التدقيق الداخلي حسب      
 أىدافهاة على برقيق أتحستُ عملياتها و ىو يساعد الدنشة لأقيمة للمنش لإضافةمستقل وموضوعي مصمم 

 ".الخطر ,الرقابة ,التوجيو )الحكومة( إدارةمنهج منظم و صارم لتقييم و برستُ كفاءة عمليات  بإيجاد

 :فيما يلي الإدارةمساعدة  إلذو بناءا على ىذا التعريف فان التدقيق الداخلي يهدف  

 ,الدخاطر إدارةتقييم و برستُ فعالية  .1
 ,تقييم و برستُ فعالية الرقابة  .2
 .فعالية عمليات التحكم الدؤسسيتقييم و برستُ  .3

 التدقيق الداخلي ذا صيغة : أصبح أعلاهو من التعريف 

 .قيمة الدنشاة لإضافةو استشاري مستقل و موضوعي  تأكيديعلى انو نشاط 

  بان الدخاطر الدرتبطة بالدنشاة مفهومة و يتم التعامل معها بشكل مناسب الإدارةلتطمةن :تأكيدي. 
 بالتحليلات و الدراسات و الاستشارات و الاقتًاحات اللازمة لابزاذ القرارات الإدارةلتزويد : استشاري. 
 داخل التنظيم إداريمستوى  بأعلىارتباطو : مستقل.  
 تعمل من  الأدواتو جميع ىذه  نالآخري لتأثتَبنزاىة ,غتَ خاضع  إليوالدوكلة  الأعمال بأداء: موضوعي 

ة من خلال خفض التكاليف واكتشاف وضع الغش و فحص و تقييم الرقابة الداخلية و أقيمة الدنش إضافةاجل 
 2.أىدافهاة على برقيق ألتحستُ عملياتها و مساعدة الدنش العمل على اقتًاح ما يلزم

 

 

 
                                                           

 46, ص:2011, دار صفاء للنشر و التوزيع, عمان, الطبعة الاولذ, التدقيق الداخلي و الحكومياحمد حلمي جمعة,  1
 34, 33مرجع سابق, ص: ,IIAالدولية الصادرة عن دليل التدقيق الداخلي وفق المعايير خلف عبد الله الواردات,  2
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 المطلب الثالث: أنواع التدقيق الداخلي و أىدافو

 أولا: أنواع التدقيق الداخلي

قسم معهد الددققتُ الداخليتُ الأمريكي التدقيق الداخلي إلذ ستة أنواع أساسية مرتبطة فيما بينها و لا يدكن 
 الأنواع تتمثل في: فصلها أثناء عملية التدقيق الداخلي و ذلك من اجل برقيق أىداف التدقيق الداخلي و ىذه

ىو عملية التحقق و التأكد من التزام الإدارات بالقوانتُ و الأنظمة و التعليمات في أدائها زام: تتدقيق الإل-1
 لعملها لتحقيق الأىداف الدرسومة وفق الخطط الدوضوعة بكفاءة و فعالية و الوقوف على نواحي القصور

كرارىا, و تقع على عائق إدارة التدقيق الداخلي عبء التأكد و الخطأ. ومن ثم العمل على علاجها و عدم ت 
 من تطبيق القوانتُ و اللوائح و التعليمات التي تصدرىا الدنشأة.

: ىو لرموعة من الأنشطة التي تتعلق بالأداء الإداري وعملية التخطيط و أنظمة الرقابة  التشغيلي التدقيق -2
كفاءة والفعالية والاقتصادية في الأنشطة الدراد تدقيقها ومساعدة على الجودة, بحيث يهدف إلذ التحقق من ال

الإدارة على حل الدشاكل بتقديم توصيات لردية من اجل سلوك نهج عمل واقعية وىو عبارة عن فحص وتقييم 
ءة لجميع عمليات الدنشأة الدختلفة بهدف التأكد من أن لستلف الدستويات الإدارية تنجز وظائفها وعملياتها بكفا

 وفعالية واقتصادية .

روض فقة من الدفاىيم والت:  ىو لرموعة من الدبادئ والسياسات والدعايتَ العلمية ,والدشالتدقيق المالي -3
 إطارالية التدقيق في علازمة للقيام بعملية الدراجعة والتي بركم مدى دقة وفلمع طبيعة العمليات ا, ةقسنالد

ومدى الاعتماد على  التحقق من الدقة البيانات إلذويهدف . مجتمعالاقتصادية والاجتماعية لل الأىداف
  الأصول.الدعلومات الدالية وكذلك المحافظة على 

عملية تطبيق أي نوع من الأنظمة باستخدام ":  يقتصد بالتدقيق الالكتًوني تدقيق نظم المعلومات-4
والذدف من تدقيق نظم  "ق أعمال التدقيقتكنولوجيا الدعلومات لدساعدة الددقق في التخطيط والرقابة وتوثي

 الدعلومات ىو التحقق من امن وسلامة الدعلومات لإعطاء التقارير الدالية و التشغيلية في الوقت الدناسب 
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 1و صحيحة و كاملة و مفيدة.

: تتعدد التسميات الخاصة بالتدقيق الإداري, و لعل أبرزىا و أكثرىا انتشارا تدقيق الأداء تتم تدقيق الأداء -5
عمليات تدقيق الإدارة و نظم إدارتها, و ذلك لتقييم مدى فعاليتها في استخدام مواردىا. و يعرف تدقيق الأداء 

 نشطة و الوظائف التنظيمية". على انو " برستُ الاقتصادية و الكفاءة و الفعالية التي تؤدي بها الأ

 و الذدف منو ىو التأكد من الفعالية و الاقتصادية لأداء الدوظفتُ و مدى الالتزام بالأنظمة و القوانتُ.

البيةي على " أنها عبارة عن فحص موضوعي  التدقيق عرفت الوكالة حماية البيةة الأمريكيةالتدقيق البيئي: -6
بيةة للمنشأة للتحقق من الوفاء بالدتطلبات البيةية التي تفوضها القوانتُ الدنظمة منظم, دوري و موثق للممارسات ال

 للبيةة و سياسات الدنشأة".

و يهدف إلذ قياس مدى الالتزام بالأنظمة الخاصة بالبيةة و التلوث, و ما يدكن أن يواجو الدنشأة و الحفاظ على 
دي إلذ تدىور الأنظمة البيةية و مواردىا و حماية البيةة من الأنظمة البيةية وحمايتها من لستلف الدصادر التي تؤ 

 الاستنزاف و الانقراض.

 2:ثانيا: أىداف التدقيق الداخلي

تطورت أىداف التدقيق الداخلي مع تطور الزمن و اختلف مفهومو بحيث بسكن من التمييز بتُ الأىداف التقليدية 
 و الأىداف الحديثة.

 الأىداف التقليدية:-أ

 من صحة البيانات المحاسبية و مدى الاعتماد عليها. التأكد 
 .إبداء رأي فتٍ استنادا إلذ أدلة و براىتُ من عدالة القوائم الدالية 
 .اكتشاف ما قد يوجد بالدفاتر و السجلات المحاسبية من الأخطاء و الغش 
 .التقليل من فرص ارتكاب الأخطاء من خلال التأكد من وجود رقابة داخلية جيدة 
 عدة الإدارة على وضع السياسات و ابزاذ القرارات الإدارية الدناسبة.مسا 

                                                           
 .49 -46من ص, 2015عمان, الطبعة الثانية, , دار صفاء, مدخل الى التدقيق و التاكيد وفقا للمعايير الدولية للتدقيقاحمد حلمي جمعة,  1
حالة مؤسسة تكرير السكر, مذكرة بزرج لنيل شهادة , دراسة التدقيق الداخلي كأداة لتحليل و تحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةبلنوار ختَة,   2

 .17, 16: ص , ص2015, 2014ماستً, جامعة مستغالز, 
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 .مساعدة الدوائر الدالية في برديد الوعاء الضريبي 
  في التخطيط الاقتصاد الوطتٍ الأخرىمساعدة الجهات الحكومية. 

 :تتمثل في مايلي  الحديثة: الأىداف-ب

 والضرافاتها أسبابهايذىا وبرديد فتن مراقبة الخطط ومتابعة فحص و. 
  بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية. الأداءتقيم 
 وقوانتُ الدعمول بها. بالأنظمةمن الالتزام  لتأكيدا 
 سلطة تنفيذية أعلى إلذ وبنتيجة التدقيق ورفع ودورية تقارير مفصلة إعداد. 
   كفاية الاقتصادية.  أقصىالعمل على برقيق 
   َالمجتمع. أفرادلجميع  رفاىية أقصىالسهر على توفت 
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 تطبيقو  آلياتمعايير التدقيق الداخلي و  المبحث الثاني:

يلتزموا  أنالتي يجب  الأساسية الدبادئتُ الداخليتُ كونها تضع قتعتبر معايتَ التدقيق الداخلي ضرورية خاصة للمدق
الدؤسسة و ذلك  أىدافو مهامو من اجل برقيق  آلياتوبها عند لشارسة مهنة التدقيق الداخلي و كذلك تطبيق 

 .يكون بالالتزام بهذه الدعايتَ الدولية 

 مفهوم معايير التدقيق الداخلي  الأول:المطلب 

التماثل  الآخرونو على  .وزن أوامتياز الدطلوب لغرض معتُ كمقياس  أو الأفضليةالدعيار كمصطلح يعتٍ درجة 
 .أدائهمعلى دقة  معو و مسايرتو فهو ما يتم بواسطتو الحكم

الددققتُ  إليهاالحكم على مستوى الكفاءة الدهنية و درجة الانسياق التي يصل  أداة "يعرف معيار التدقيق على انو
 ."ملوظائفه أدائهمعند 

يتم الاعتماد عليها في تقييم و قياس عمليات الدقاييس و القواعد التي "  بأنهامعايتَ التدقيق الداخلي فتعرف  أما
تكون و ذلك وفقا لدا تم  أنقسم التدقيق الداخلي حيث بسثل الدعايتَ نموذج لشارسة التدقيق الداخلي كما يجب 

معايتَ التدقيق الداخلي الدتعارف عليها  أنتُ و ىذا يعتٍ يخلو اعتماده من قبل معهد الددققتُ الدا إليوالتوصل 
 .الدهتٍ أدائهممل الددققتُ الداخليتُ و برديد مسؤولياتهم الفنية و متابعة لع اأساس

لقد اخذ معهد الددققتُ الداخليتُ على عاتقو مهمة تطوير معايتَ التدقيق الداخلي الدتعارف عليها و متابعة 
 مع مرور الزمن. أحداثتطويرىا و برديثها وفقا لدتطلبات ما يستجد من 

 : معايير التدقيق الداخلي  أولا

و التي  1978عام  بأمريكاوضعها معهد الددققتُ الداخليتُ  العام لدعايتَ التدقيق الداخلي التي الإطاريتكون 
 .معيار فرع 25لرموعات و تتضمن  من خمسة معايتَ عامة تم تبويبها في 1993عدلت 

 1:لرموعتتُيتَ الدهنية الجديدة من العام للمعا الإطاربينما يتكون 

 

                                                           
.84،ص 3122،دار صفاء للنشر والتوزيع ،عمان،الطبعة الأولى، التدقيق الداخلي والحكوميأحمد حلمي جمعة، - 
1
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 1التدقيق الداخلي. أنشطةالذين يؤدون  الأفراد: تتمثل في خصائص الدنظمات و s: معايتَ السمات الأولى

: معايتَ الأداء: ىي التي تتصف طبيعة أنشطة التدقيق الداخلي و الدعايتَ التي تتم من خلالذا قياس أداء الثانية
 تلك الأنشطة.

و تنطبق كل من معايتَ السمات و معايتَ الأداء على خدمات التدقيق الداخلي بشكل عام , بينما معايتَ التنفيذ 
و فحص الغش و  الإذعانفتتولذ تطبيق معايتَ السمات و معايتَ الأداء على أنواع لزددة من الأنشطة مثل تدقيق 

  التدليس و الرقابة الذاتية على الدنظمة.

 :2003ق الداخلي الجديدة و المعدلة عام التدقيمعايير 

   معايير السمات الأولىالمجموعة 
   الدسؤوليةالغرض و السلطة و  1000
   الاستقلال و الدوضوعية 1100

  الاستقلال التنظيمي 1110 
  الدوضوعية الفردية 1120 
  و الدوضوعيةتهديد الاستقلالية 1130 

   اللازمةالكفاءة و العناية الدهنية  1200
  الكفاءة الدهنية 1210 
  اللازمةالعناية الدهنية  1220 
  التطوير الدهتٍ الدستمر 1230 

   حستُبرامج التالجودة و  تأكيد 1300
  تقييم برامج الجودة 1310 
 التقييم الداخلي 1311  
 التقييم الخارجي 1312  
  برامج الجودةالتقرير عن  1320 

                                                           
 50احمد حلمي جمعة, مرجع سابق, ص:  1



 الفصل الأول                                                   الإطار العام للتدقيق الداخلي و تطوره
 

20 
 

 وفقااستخدام"لقد دققنا  1330 
 للمعايتَ"

 

  الإذعانعن عدم  الإفصاح 1340 
   معايير الأداء المجموعة الثانية

   التدقيق الداخلي أنشطة إدارة 2000
  التخطيط 2010 
  الاتصال و الدوافقة 2020 
  الدوارد إدارة 2030 
  الإجراءات السياسات و 2040 
  التنسيق 2050 
المجلس و  إلذالتقرير  2060 

 العليا الإدارة
 

   طبيعة العمل 2100
  الدخاطر إدارة 2110 
  الرقابة 2120 
  التحكم 2130 

   بزطيط الدهمة 2200
  اعتبارات التخطيط 2201 
  الدهمة أىداف 2210 
  نطاق الدهمة 2220 
  بزصيص موارد الدهمة 2230 
  عمل الدهمةبرنامج  2240 

   الدهمة أداء 2300
  برديد الدعلومات 2310 
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  التحليل و التقييم 2320 
  تسجيل الدعلومات 2330 
  على الدهمة الإشراف 2340 

   توصيل النتائج 2400
  معايتَ التوصيل 2410 
  جودة الاتصال 2420 
 السهو و الخطأ 2421  
عن عدم  الإفصاح 2430 

 للمعايتَ الإذعان
 

  نشر النتائج 2440 
   برامج الدراقبة 2500
   للمخاطر الإدارةقبول  2600

: ص ،ص3122دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، الطبعة الأولى،  التدقيق الداخلي و الحكومي,احمد حلمي جمعة،  المصدر :

48 ،48. 

 :الهدف من معايير التدقيق الداخلي

 :الداخليتُ أىداف معايتَ التدقيق الداخلي بأنهاقد حدد معهد الددققتُ 

 .ون عليها لشارسة التدقيق الداخليتك ينبغي أنالتي تعبر عن الصورة التي  الأساسيةبرديد مبادئ  .1
 التدقيق الداخلي.  أنشطةتعزيز  لأداء إطاروضع  .2
 خلي.القياس التدقيق الد أساسوضع  .3
 بالدنظمة. تعزيز وبرستُ العمليات التنظيمية .4
تعميق حالة الفهم لدى جميع الدستويات الإدارية في الدنشآت الأعمال لحقيقة الدور و الدسؤوليات  .5

 للتدقيق الداخلي, تعزيز إدراكها لأهمية الدساهمة في برستُ أداء التدقيق الداخلي.
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 المطلب الثاني: مراحل تطبيق التدقيق الداخلي

في التدقيق الداخلي بحيث يحتاج الددقق الداخلي  أنشطةالتدقيق لابد من تتبع الدراحل التي بسثل  أعماللتنفيذ 
مزاولة ىذه الأنشطة ألان يفحص و يراجع ما يراه ضروريا من مستندات و سجلات و تقارير إلذ جانب قيامو 

 .......و التتبع و الدلاحظة.

 الفرع الأول: مراحل تطبيق التدقيق الداخلي:

 و يكون ذلك من خلال تتبع الدراحل التالية: 

 التخطيط. المرحلة الأولى:

 العمل الديداني. المرحلة الثانية:

 إيصال النتائج. المرحلة الثالثة:

 الدتابعة. المرحلة الرابعة:

 التخطيط المرحلة الأولى: .1

يستند التخطيط في التدقيق على تغطية جميع أنشطة الدؤسسة على الأقل مرة في السنة وفق ما ورد في نص البند 
من معايتَ الأداء) على الرئيس التنفيذي للتدقيق الداخلي وضع خطط مبنية على أساس الدخاطرة لتحديد  2000

ن توضع خطة التدقيق الداخلي الدبنية على أولويات نشاط التدقيق الداخلي, منسجمة مع أنظمة الدنشاة, و أ
 الدخاطر. على الأقل مرة سنويا, و يجب الأخذ بالاعتبار توجهات الإدارة العليا و لرلس الإدارة.أساس تقييم 

لقد حددت نشرة الدعايتَ الدتعلقة بالدمارسة العملية للتدقيق الداخلي, مسؤولية الددقق الداخلي في برديد نطاق 
 لرال العمل و الأىداف التي يجب أن يحققها التدقيق و المجال الرئيسي الذي يجب مراجعتو العمل و بيان 

 و تقييمو.
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يع أعضاء الدنشاة على تأدية عملهم بفاعلية, و يتم ذلك إن الذدف الأساسي للتدقيق الداخلي ىو لدساعدة جم
من خلال قيام التدقيق الداخلي بتزويدىم بالتحليلات و التوصيات و الدعلومات التي تهم الأنشطة التي تتم 

 مراجعتها.

 دقيق و تتم عملية التخطيط طبقا للخطوات التالية و التي تتمثل في التحضتَ لدهمة التدقيق و برديد أىداف الت

, كذلك اختيار الجهة الخاضعة 1الأداءو برديد نطاق العمل الذي يشمل نظام الرقابة الداخلية و تقييم مستوى 
  .للتدقيق و اختبار فريق التدقيق 

بعدىا يأتي الدسح الأولر الذي يهدف إلذ الحصول على فهم عام للعمليات و الدخاطرة و أنظمة الرقابة الداخلية -
بسهيدية مع الجهة الخاضعة تصالات بالنشاط, و يشمل الدسح الأولر في إجراء الدقابلات و القيام بالاالدرتبطة 

للتدقيق من اجل الحصول على اكبر قدر لشكن من الدعلومات ثم برضتَ برنامج التدقيق الداخلي, بحيث نصت 
 طة لكل مهمة متضمنة الأىدافمعايتَ التدقيق الداخلي بأنو يجب على الددققتُ الداخليتُ وضع و تدوين خ

و النطاق و الوقت و توزيع الدصادر, و الذدف من وضع برنامج التدقيق ىو توثيق الدعلومات خلال مهمة. و يتم  
وضعو قبل البدء بالعمل الديداني, على أن يتم تعديلو أينما كان مناسبا أثناء تأدية الدهمة و يحتوي على نتائج 

 التخطيط للمهمة.

ؤولية إعداد برنامج التدقيق الداخلي على رئيس الفريق بدساعدة باقي أعضائو و في النهاية يصادق عليو و تقع مس
 مدير التدقيق.

بنجاح  أىدافهانظام رقابة فعال و قوي كي تقوم بتحقيق  إلذتقييم نظام الرقابة الداخلية: برتاج الدؤسسات -
 معتُ,  ىدفصممت لتحقيق  إذاة تكون كافية و مفيدة فقط لذلك على الددقق الداخلي دائما التنبو بان الرقاب

بان أىداف الإدارة سوف يتم برقيقها حيث نص  و الذدف من الرقابة الداخلية ىو الحصول على توكيد معقول
 التوجيو, العمليات  أنظمةمعيار الأداء على نشاط التدقيق الداخلي تقييم كفاءة و فعالية الرقابة شاملة و 

 ذلك على صحة الدعلومات و قابليتها لاعتماد عليها, الالتزام بالسياسات  يتضمن أنو الدعلومات, يجب 

  1و الخطط, الإجراءات و القوانتُ, حماية الأصول, استغلال موارد الدنشاة بكفاءة و اقتصادية.
                                                           

 .511ص:  مرجع سابق,, IIAيل التدقيق الداخلي وفق المعايير الدولية الصادرة عن دلخلف عبد الله الواردات,  1
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 .المرحلة الثانية: العمل الميداني )المعاينة( 2

  التدقيق: أدلةالعينة في 

الجوىرية الذامة فان نوع الاختبار مهم  الإجراءاتمن مزيج مناسب من اختيارات الضبط و  أدلةيتم الحصول على 
 التدقيق لاختيارات التالية: أدلةالتدقيق عند جمع  إجراءاتفي فهم تطبيق 

 .يتم استخدام العينة في التدقيق الاختبارات الضوابط و الإجراءات الجوىرية 
 رصدة و التي تتضمن إجراءات برليلية و اختبارات تفصيلية لدعاملات و أرصدة كذلك لاختبار الأ

تتضمن الاختبارات إجراءات للحصول على دليل, و تعتمد على الأساليب التالية أهمها: الدلاحظة, 
 التفتيش, التثبت, الدقارنة, التحليل, الاحتساب, الاستفسار.

  دليل موضوعي يؤيد صحة القيم الدسجلة بالدفاترتتم إجراءات الفحص التفصيلي للحصول على 
و اكتشاف لساطر العمل و لساطر الرقابة, و فحص عينات للعمليات الدسجلة, و بذلك فان ىذه  

الإجراءات بسثل شكلا من أشكال التبرير استنتاجي و الذي على ضوئو يتم استنتاج معقولية النتائج 
 لتي يتم فحصها. الإجمالية. من دليل و ثقة في التفاصيل ا

 العمل:  أوراق 

الإثبات الداعم لأراء و الاستنتاجات و توصيات التدقيق, و تأكيد على أن  عمل التدقيق أوراقتشكل 
 الإجراءات التي تم التخطيط لذا قد نفذت, و وفرت الدعم اللازم.

 يجب أن يقوم الددقق الداخلي بإعداد أوراق العمل التي تستعمل كإثبات للتدقيق كالصور و الخرائط البيانية 

و الجداول, و البيانات الوصفية, و جداول تسلسل الخطوات, و الدلفات الالكتًونية, أو شرائط أو أقراص  
سيلة الدستخدمة في توثيق و بززين أوراق كمبيوتر,...الخ, بحيث الرئيس التنفيذي للتدقيق الداخلي يحدد الو 

 العمل.  

 

 
                                                                                                                                                                                     

 534مرجع سابق, ص   1
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 ملفات أوراق العمل :

, ملفات السنة الحالية و ىي ملفات أعمال التدقيق الجارية, و الدلفات ىناك لرموعتان من ملفات أوراق العمل
 1الدائم.الدستمرة تسمى الدلفات الدائمة, و يخصص لكل عملية تدقيق ملف الأعمال الجارية و الدلف 

  الملف الدائم 

يشمل الدلف الدائم على البيانات الخاصة بالنشاط و الدذكرات الدستمرة الأثر يطلق عليو "الدلف الدائم" لدا 
 يتضمنو من بيانات سوف يستمر طوال السنتُ دون تقييد, ما لد يطرأ عليو التغتَات, بحيث يحتوي على:

 .وصف النشاط 
  كبار الدوظفتُ و نماذج التوقيع.  أسماءالدوظفتُ العاملتُ الذيكل التنظيمي بدا فيو عدد 
 .برامج التدقيق 
 .طلبات اعتماد الدهمات 
 .خطط التدقيق 
  ذات العلاقة بالنشاط. الأحكامالاتفاقيات الدهمة و العقود و القرارات و القوانتُ و 
 .النماذج الدستخدمة لدى النشاط 
  التوصيات الرئيسية.الداخلي و أىم ملخص تقارير التدقيق 
 .ملخص لأعمال التدقيق القادمة 

 :الملف الجاري 

 يجب أن يكون ىناك ملف مفتوح لأوراق عمل كل عملية تدقيق يدثل ىذا سجلا مفصلا بأعمال التدقيق

 و الاختبارات التي أجريت أثناء التدقيق. 

 دقيق لكل مهمة و لدرة واحدة.و يعد ىذا الدلف لحفظ الدستندات و الدذكرات و البيانات الدتعلقة بالت

و يفيد الدلف الجاري الأساس الذي يعتمد عليو الددقق الداخلي في إعداد التقارير النهائية كما انو يدثل قرائن أدلة 
 الإثبات التي تستند إليها عند الإفصاح عن الرأي و عدالة التقارير و البيانات.

                                                           
 290, ص:2015, دار صفاء, عمان, الطبعة الثانية, مدخل إلى التدقيق و التأكيد وفقا للمعايير الدولية للتدقيقاحمد حلمي جمعة,  1
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 :ملف المراسلات 

 1أنواع الدراسلات من والر دائرة التدقيق الداخلية منها و الخارجية.يحتوي ملف الدراسلات على جميع 

مسؤول  تكون لدى  لفات الثلاث ىي الدلفات الأساسية للتدقيق الداخلي, قد يكون لو ملفات أخرى قدىذه الد
 للتدقيق. أو الرئيس التنفيذي

   رحلة الثالثة: النتائج و التوصياتمال

الداخلية و إجراء الاختبارات الجوىرية لذذا النظام و من ثم إعادة تضمينها إلذ  بعد إبسام تقييم نظام الرقابة
استنتاجات في ورقة خاصة في ملف العمل يتم إدراج ىذه التوصيات في التقرير الذي سيتم إعداده عن نتائج 

 التدقيق و يجب على الددققتُ الداخليتُ إيصال نتائج الدهمة مباشرة.

 دقيق الداخلي على ثلاثة مراحل:تتم كتابة تقارير الت

 مرحلة التخطيط و ىي التخطيط لعدد التقارير التي سيتم إصدارىا الدرحلية منها و النهائية. .1
 خلال عملية التدقيق و ذلك عندما تتم كتابة الدلاحظات و التوصيات أولا بأول. .2
جمع الأجزاء الدختلفة عن التقرير, و التي قد بست كتابتها من قبل عدد كبتَ من الأشخاص في وثيقة  .3

التدقيق قبل   أعمالعن التقرير خلال  أوليةواحدة موحدة و مرتبة, و يتوجب على الددققتُ كتابة مسودات 
 كتابة التقرير بشكلو النهائي.

 .التصحيحية بشكل فوري الإجراءاتالتي يتم اكتشافها و ابزاذ  يدكن كتابة نطاق التدقيق و لستلف الدلاحظات

يجب أن يحرر الددقق مهمة مسودة تقرير التدقيق و أن يقوم مدير التدقيق بدراجعتها و توزيعها. على مدير إدارة 
قرير النهائي النشاط الخاضع للتدقيق قبل اجتماع الدراجعة لكي يتمكنوا من اقتناع بالتقرير, يسلم مدير التدقيق الت

إلذ الددير العام للدراسة و التوجيو, و يتم عرضو بعد ذلك على لجنة التدقيق في اجتماعاتها للاطلاع على ستَ 
 أعمال الدنشاة و مدى الالتزام من خلال مدير التدقيق.

 ت.: يجب أن برتوي على الدلاحظات, النتائج و التوصيات, و كذلك خطة عمل لتطبيق تلك التوصياالنتائج

                                                           
 292, 291احمد حلمي جمعة, مرجع سبق ذكره, ص ص :  1
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التوصيات: ىي عبارة عن رأي الددقق عن مدى تقييمو لتأثتَ الدلاحظات و التوصيات على النشاطات الدختلفة, 
 و يتم ترتيبهما بددى تأثتَهما على ستَ أعمال الدنشاة.

 المرحلة الرابعة: المتابعة

تدقيق الداخلي) معيار الأداء و للممارسة الدهنية للكما ىو مطلوب من قبل معهد الددققتُ الداخليتُ في الدعايتَ 
( " ينبغي وضع آلية للمتابعة لضمان تنفيذ الأعمال فعالا  أو أن الإدارة العليا قد قبلت الدخاطر عدم 2500

 ابزاذ إجراءات على ملاحظات التدقيق الداخلي الدعلقة".

النتائج إلذ تم إبلاغها إلذ يجب أن يقوم الرئيس التنفيذي للتدقيق الداخلي بوضع نظام لدتابعة ما يتخذ حول 
 الإدارة.

 :تعرف بأنها عملية يقوم بها الددققون الداخليون من خلال برديد مدى كفاية و فاعلية و حسن  المتابعة
 .إياىابشان الدلاحظات و التوصيات التي يتم تبليغها  الإدارةالتي تتخذىا  توقيت الإجراءات

ا كانت الإدارة العليا أو لرلس الإدارة قد برملا لساطر عدم ابزاذ ما إذ من برديد أيضاتتضمن عملية الدتابعة 
 إجراءات التصحيحية حول الدلاحظات التي تم تبليغها.

  :خطوات المتابعة 

تقوم الإدارة العليا بالاستفسار من الجهة الخاضعة للتدقيق لابزاذ قرار فيما إذا كان من الدمكن تطبيق ىذه الأولى: 
 م تطبيقها و كيف.التوصيات و متى سيت

 تقوم الجهة الخاضعة للتدقيق بالدباشرة في تنفيذ التوصيات. الثانية:

يقوم التدقيق الداخلي بعد منح الجهة الخاضعة للتدقيق مهلة كافية لابزاذ الإجراءات التصحيحية الدطلوبة الثالثة: 
 عدم ابزاذ مثل ىذه الإجراءات.بدتابعة ابزاذ ىذه الإجراءات أو التأكد من أن الإدارة تتحمل مسؤولية 

فانو يتم متابعة الإجراءات العمل بالتوصيات و تصحيح الوضع خلال مدة أقصاىا سنة أشهر من تاريخ إصدار 
و يرفع لجميع الانتهاء من الصاز جميع التوصيات يتم كتابة تقرير عن ذلك  النسخة النهائية من التقرير, و عند
  قرير.الجهات إلذ استلمت نسخة من الت
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 : الذيكل التنظيمي للتدقيق الداخلي الفرع الثاني

  لإجراءاتوظيفتو طبقا  بأداءيدثل التدقيق الداخلي جزءا لشثلا في الذيكل التنظيمي للمؤسسة بحيث يقوم 

 قسم التدقيق الداخلي  أىدافالعليا و ىي بدورىا تقوم بتحديد  الإدارةالقوانتُ الدوضوعة من طرف  و

 الدمكن الاعتماد عليها.و مسؤولياتو 

 يكون موقع قسم التدقيق الداخلي مستقل عن الإدارات التشغيلية من اجل تنفيذ لستلف أعمالو باستقلالية اكبر

 و شمولية أكثر, كذلك مساعدة الإدارة العليا في الرقابة على أعمال الدؤسسة و توجيو بعض الإدارات الأخرى. 

يؤكد دعم الإدارة العليا لو, كذلك أن لا يقوم الددققتُ الداخليتُ بتأدية  يجب أن يحدد موقعو عند مستوى الذي
 أي أنشطة تنفيذية من اجل بذنب تعارض الدصالح.

 التدقيق الداخلي: الإدارةالمراكز الوظيفية في 

يعتمد التنظيم الداخلي لقسم التدقيق الداخلي على عدة عوامل من بينها حجم الدؤسسة و نوعها و طبيعة 
يكون  أنعدد العاملتُ في قسم التدقيق الداخلي و مؤىلاتهم العلمية و العملية, كما يجب  إلذ إضافةاطها, نش

وحدات  إلذتقسيم قسم التدقيق الداخلي  الأفضلشخص واحد. من  إدارةقسم التدقيق الداخلي منظم برت 
 جدا و الاستفادة منو في الوقت الدناسب. ضروري أمر لأنومتخصصة 

  يقوم بإدارة شاملة واسعة النطاق بغية برديد الأىداف السنوية لقسم التدقيق  التدقيق الداخلي:مدير
 الداخلي و التي تبتٌ على أساس خطط و سياسات الدؤسسة, كذلك حرية الاطلاع على جميع العمليات 

 و السجلات و لشتلكات الدؤسسة مع تقديم تقارير مباشرة إلذ الإدارة العليا.
 مسؤول عن تنسيق خطط التدقيق و الدوافقة على أوراق العمل النهائية  يعتبرقيق الداخلي :رئيس التد 

 1و يقوم برفع تقاريره مباشرة إلذ مدير التدقيق. 

                                                           
, مذكرة بزرج لنيل شهادة ماستً, بزصص تدقيق دور التدقيق الداخلي في تحسين المردودية المالية للمؤسسة الاقتصاديةشرقي أحلام حسنية, 1

 20, ص :2014/2015لزاسبي و مراقبة التسيتَ, جامعة مستغالز, 
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 برت : يعتبر مسؤولا عن عمليات التدقيق الجارية )التدقيق الدالر و تدقيق العمليات(المدقق الرئيسي .
مشرفا على الددققتُ الدساعدين أثناء عملية التدقيق, التأكد من إتباع إشراف رئيس التدقيق, كما يكون 

 خطوات برامج التدقيق الدعتمدة و إجراء بعض التعديلات على إجراء التدقيق عند الحاجة.
  :يكلف بأداء الأعمال و مهام التدقيق التفصيلية برت إشراف الددقق الرئيسي المدقق المساعد 
 للمدققتُ الدساعدين خلال الستة أشهر  دارة الدؤسسة أن بذري التدريب اللازمو توجيهاتو. يتعتُ على إ

 1الأولذ من تعيينهم كونهم مبتدئتُ و بحاجة إلذ كسب الخبرة و لرال التدقيق الداخلي.

 المطلب الثالث: الخدمات التي يقدمها التدقيق الداخلي و أىميتو

 الداخليالفرع الأول: الخدمات التي يقدمها التدقيق 

 2تتمثل في مايلي:

 : تقوم الإدارة بالتخطيط و التنظيم تحديد كفاءة و فعالية نظام الرقابة الداخلية في المنشاة .1
و الإشراف بطريقة توفر ضمان معقول بان الأىداف و الغايات سوف تتم برقيقها لذلك فان جميع أنظمة 

 ي.و عمليات و أنشطة الدنشاة خاضعة لتقييم التدقيق الداخل
يجب أن تكون الدعلومات الدالية و التشغيلية الدقدمة لإدارة دقيقة و كاملة  قابلية المعلومات لاعتماد عليها: .2

و مفيدة. و أن تكون قدمت في الوقت الدناسب, حتى يدكن للإدارة الاعتماد عليها في ابزاذ القرارات 
 الدناسبة.

و الحريق, و التصرفات  الخسائر النابذة عن السرقةيؤكد الددقق الداخلي على ضرورة بحث  حماية الأصول: .3
غتَ القانونية في لشتلكات الدنشاة, لذلك فان الرقابة التشغيلية الجيدة بسنع سوء استخدام الأصول و حمايتها 

 من الدخاطر المحتملة و ذلك من خلال التامتُ عليها قيد ىذه الدخاطر.
: يتحقق التدقيق الداخلي من أن موظفي الدنشاة يقومون بدا الالتزام بالسياسات و الإجراءات الموضوعية .4

ىو مطلوب منهم القيام بو من إتباع السياسات و الخطط و الإجراءات و التعليمات, و في حالة عدم التزام 
 الدوظفتُ بذلك فعلى الددقق برديد أسباب ذلك و برديد التكلفة النابذة و الدخاطر عن عدم الالتزام 

 قة التي برقق التزام العاملتُ بالإجراءات و السياسات المحددة.و ماىي الطري
                                                           

 21شرقي أحلام حسنية, مرجع سبق ذكره, ص: 1
 33, ص:مرجع سابق, إلى التدقيق و التأكيد وفقا للمعايير الدولية للتدقيقمدخل احمد حلمي جمعة,  2
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يتم وضع الأىداف و الغايات و إجراءات الرقابة من قبل الإدارة و يقوم  الوصول إلى الأىداف و الغايات: .5
الددقق الداخلي بتحديد فيما إذا كانت متوافقة مع أىداف و غايات الدنشاة, و تقع مسؤولية وضع الأىداف 

شاة على عائق الإدارة العليا أو لرلس الإدارة, و على الددقق التأكد من أن البرامج أو العمليات قد نفذت  الدن
 كما خطط لذا.

على الددقق الداخلي برديد الدناطق و الأنشطة إلذ تتضمن لساطرة عالية, و إعلام  تحديد مواطن الخطر: .6
تدقيق و يتم برديد أماكن الخطر من خبرة الددقق الإدارة عنها لتحديد فيما إذا تطلب الأمر إخضاعها لل

السابقة في الدنشأة, أو من معلومات مأخوذة من مصادر أخرى, أو من مشاكل موجودة في شركات ذات 
 نشاط مشابو للمنشاة الخاضعة للتدقيق أو من خبرة الددقق و معرفتو العامة.

الدنشأة و على الددقق  إدارةو الاحتيال على : تقع مسؤولية منع و الغش منع و اكتشاف الغش و الاحتيال .7
دون وقوع الغش, و ليس من  الإدارةبل و فعالية الإجراءات الدطبقة من ق الداخلي فحص و تقييم كفاية

مسؤولية الددقق الداخلي اكتشاف الغش و لكن عليو أن يكون لديو معرفة كافية بطرق و احتمالات الغش 
حدوث الغش و الاحتيال و قدرتو على بالتحقيق في ذلك أو الدشاركة مع ليكون قادرا على برديد أماكن 

 جهات أخرى.
يجب على الددقق الداخلي أن يخطط و ينفذ أعمال التدقيق باعتبار الشك الدهتٍ إذ لا يجب  :الشك المهني .8

ة, و بدلا من الدطلق الأمانةعلى الددقق اقتًاض عدم الأمانة للجهات الخاضعة للتدقيق, كما ليس لو اقتًاض 
وجدت فلا  إنالتي  الأحوالذلك على الددقق تقييم قرائن التدقيق بدوضوعية, و عليو الاىتمام بالظروف و 

   1 اخذ الحيطة و الحذر في تطبيق إجراءات التدقيق.بأس عليو 

 الفرع الثاني: أىمية التدقيق الداخلي

دورا ىاما في الدؤسسات الاقتصادية من خلال ما أثبتتو اكتسبت مهنة التدقيق الداخلي أهمية كبتَة حيث أصبح لذا 
 من ضبط للالضرافات و الأخطاء عن الأىداف التي تسعى الإدارة لتحقيقها.

 و من العوامل التي أدت إلذ الاىتمام أكثر بالتدقيق الداخلي ىي كالأتي:

                                                           
 34احمد حلمي جمعة, مرجع سبق ذكره, ص: 1
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  بتُ الإدارة العليا و كافة تطور حجم الدؤسسات و انتشارىا على نطاق واسع, لشا أدى إلذ تباعد الدسافة
 1العاملتُ.

  ظهور شركات الدساهمة و حاجتها للمعلومات من اجل سلامة استثمارىا و صحة و عدالة الإفصاح عن
 البيانات و القوائم الدالية الدنشورة.

  الاستقلال التنظيمي للإدارات ضمن الذيكل التنظيمي, تعدد كذلك الدستويات الإدارية في الدؤسسة, لشا
دفع بالإدارة إلذ تفويض السلطة و ذلك لحاجة الإدارة للتأكد من سلامة استعمال و برمل الدسؤوليات 

 وفقا للإجراءات و القوانتُ الدعمول بها.
 .2حاجة المجتمع إلذ البيانات و الدعلومات الدثبتة في التقارير لأجل التأكد من سلامة نظام التدقيق  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

, مذكرة بزرج لنيل شهادة ماستً بزصص تدقيق لزاسبي دور التدقيق الداخلي في تحسين الرقابة و الأداء داخل المؤسسةعثمان عبد اللطيف,   1
 08, ص: 2014/2015ة مستغالز, و مراقبة التسيتَ, جامع

 8عثمان عبد اللطيف,مرجع سبق ذكره, ص: 2
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 خاتمة الفصل:

من خلال ىذا الفصل يدكننا أن نستخلص مكانة التدقيق الداخلي في الدؤسسة مهما كان نوعها أو كبر حجمها, 
لذلك التدقيق الداخلي وظيفة ضرورية لتحقيق أىداف الدؤسسة, بحيث يقوم على أساس تقييم كفاءة أداء 

أقسام, يساعد كذلك على جميع العمليات على مستوى الوحدات التنظيمية الداخلية الدختلفة من إدارات و 
أعضاء الإدارة على تأدية مسؤولياتهم بأسلوب فعال و منظم وفق إجراءات و سياسات الدتفق عليها بدعايتَ دولية 
لإضافة قيمة للمؤسسة, لذا يدكننا القول بان التدقيق الداخلي ىو الوسيلة الفعالة لتقييم أداء لستلف أنشطة 

 د لسياسات منها و زيادة فعاليتها للوصول إلذ الأىداف الدرغوب فيها. الدؤسسة, و ضمان الستَ الجي
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 : مواصفات المدقق الداخلي وإجراءات اختياره وتقييمه.لرابعا المطلب
 إن فعالية وظيفة التدقيق لداخلي تتوقف على توفر فئة من الددققين فيهم صفات مكتسبة سواء أثناء دراستهم

 أو أثناء مدارستهم لواجبهم الدهني. 
 1الفرع الأول: ومن هذه الصفات ما يلي:

يعني أن ينتظر الددقق الداخلي إلى الأمور داخل الدنشاة من منظور إداري بحيث يربط بين  الوعي الإداري:-1
العلاقات الدتداخلة البشرية كانت أم مادية، ويوازن بين الدهارات الوظيفية والإدارية، ويحلل الوضع الداخلي للمنشأة 

 في ظل البنية الاقتصادية الخارجية.
الشخصي لدى الددقق الداخلي عن تطلعاتو ورغباتو في تحسين نوعية عمليات : يعبر الدافع الدافع الشخصي-2

التدقيق التي يقوم بها، وىذا الدافع الذي يجعل الددقق تواقا إلى القيام بأعمال إدارية عالية مستوى، وتقديم خدمات 
 بولة.رقابية أكثر فعالية فضلا على أنو يدفعو إلى محاولة تنفيذ واجباتو الرسمية بطريقة مق

بعد النظر بخطط الددقق للعمليات التي سينفذىا قبل ابتدائو بها وأثناء مباشرتو لعملية التدقيق يجب  الحكم:-3
أن يكون مرنا بحيث يقوم بإجراء التعديلات اللازمة على البرامج التي خططها مسبقا في ضوء الدستجدات من 

بالدشكلات التي واجهها ويعكف على دراسة أسبابها لكي الظروف، وعندما يختم عملياتو لا يتوانى عن الاعتراف 
 يستفيد من دروسها مستقبلا.

تساعد الددققين على تبادل  الاتصالتتطلب وظيفة التدقيق الداخلي قدرة عالية على  القدرة الاتصالية:-4
الدعلومات والحقائق حول العمليات بينهم وبين الأشخاص الخاضعين للتدقيق من جهة وبينهم وبين الإدارة العليا 
من جهة أخرى وىذه الدقدرة يدكن للمدققين تنميتها بالخبرة لذلك فهي تختلف من مدقق إلى أخر ولكن الددقق 

ى تحسين قدرتو الاتصالية سواء كانت شفهية أم كتابية، حيث تدكنو ىذه الداخلي الناجح ىو الذي يحرص عل
 ضحة وفعالة.االدهارة من تحقيق أىداف التدقيق بصورة و 

يحتاج تنفيذ إجراءات التدقيق الداخلي جهودا فكرية وجسدية كبيرة وعلى مدير التدقيق الداخلي أن  المثابرة:-5
  والدثابرة ويعلمهم كيف يددون الاعمال الصعبة دون ملل أو ضجر.تدريب الددققين على الصبر يحاول باستمرار

ودائمي البحث عن الطرق  والابتكار للإبداعيفترض بالددققين الداخليين أن يكونوا محبين  بتكارية:الإ-6
 والأساليب المحسنة لإمذاز الاعمال التي يددونها وكذلك الأعمال التي يدديها بقية العاملين في الدنشأة.

تنطوي صفة اللياقة على الطريقة الإيجابية التي تتعامل بها الددققون مع الأشخاص الخاضعين للتدقيق  اللياقة:-7
 وكذلك القدرة على إبداء الدلاحظات وأحيانا انتقادات البناءة دون استثارة غضب الشخص الدنتقد.

يسمع لأي شخص أن يدثر بشكل  بقوة الشخصية، بحيث لا الددقق الداخلي أن يتمتع يجبقوة الشخصية: -8
 غير عادل على نتائج التدقيق وأن يكون صاحب رأي وقدرة على الدفاع عن رأيو.

                                                           

.55:ص5005،دار الصفاء للنشر والتوزيع ،عمان ،الطبعة الثانية ،المدخل ألى التدقيق الحديثأحمد حلمي جمعة،-- 1  
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توخى أن يكون الددقق الداخلي مستقيما وأمينا ومخلصا في عملو وعليو أن ي يجبالأمانة والموضوعية: -9
بأية مصلحة تنال من أمانتو أو تجرده مهما  ن يكون ذو استقامة حقيقية، وغير مرتبط أالعدالة وأن يكون متحيزا، و 

 كان أثر تلك الدصلحة.
يجب على الددقق أن يحترم سرية الدعلومات التي يحصل عليها أثناء عملو وأن لا يستخدم  السرية في العمل:-00

 ىذه الدعلومات لغايات شخصية أو بطريقة تددي إلى إيذاء مصلحة الدنشأة.
 

 .نالداخلي نققر وتقييم المدقالفرع الثاني: إجراءات اختيا
 1إجراءات إختيار المدققين الداخليين: –أ( 
يتم اختيار الددققين الداخليين من عدة مصادر مثل: الجامعات والكليات حيث يجب أن يكون الددقق حاصل  -

 .... وغيرىا. CAعلى شهادات جامعية أو مهنية مثل
 خارجها. وقد يكون اختيار الددققين من داخل الشركة أو من

 يتم اجراء مقابلات مع طالبي الوظيفة إلى فترة تجريبية تدريبية قد تكون ثلاثة إلى ستة أشهر أو ما يقارب ذلك.-
 يجب حسم قبول أو عدم قبول طالب الوظيفة خلال أو في نهاية الفترة التجريبية.-
 كيفية تقييم المدققين الداخليين:  (ب

 من الأهمية وجود سياسة واضحة لتقييم موظفي التدقيق الداخلي حيث يجب أن يراعي التقييم العناصر الاتية:
 تحديد معايير وطرق التقييم.-0
 أن يتم التقييم دوريا مرة في السنة على الأقل وقد يكون بعد إنهاء كل مهمة التدقيق.-5
 تحديد عناصر الأداء بوضوح.-3
 ار العناصر الشخصية.الأخذ بعين الاعتب-4
 توضيح فوائد وإيجابيات البرنامج مثلا:-5

 يكشف نقاط الضعف ويعمل على معرفة بأنفسهم وبإمكانياتهم.
 التحفيز واكتشاف الإمكانات والطاقات لدى الددققين.

 وضوح الرؤية الدستقبلية للمدقق وإمكانو على ضوء ذلك التقدم والرقي.
 تقييم الأمور العملية:

 ( الأىداف التي تم تحديدىا ومدى كونها واقعية بالنسبة للإمذاز.0
 ( الالتزام بدليل التدقيق الداخلي.5
 ( عدد التوصيات التي تم تقديدها وتدت متابعتها.3

                                                           

 .50:صمرجع سابق ،، التدقيق الداخلي و الحكومياحمد حلمي جمعة،  -1
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 ( القدرة على إمذاز الأعمال ضمن أوقات الدوازنات التقديرية.4
 تقييم الدوظف )الددقق الداخلي( لنفسو:

داء الددقق عملية ذات اتجاىين: يعني تقييم الدوظف الدعني بواسطة الدسدول عن التقييم وبحث أدائو إن عملية تقييم أ
 معو بحثا عاملا وصريحا.

وللمساعدة في تنفيذ العملية وإمذازىا تحتوي نماذج التقييم قسما خاصا لتقييم الدوظف لنفسو الذدف ىو توفير 
اس توفير الدعلومات بصورة واقعية لكي يتمكن الدسدول عن الفرصة لكل موظف لتقييم نفسو بنفسو على أس

 .1الشخصي يساعد على تحديد الدناطق التي تثير الخلافات في الرأي بالرأيالتقييم من مقارنة رأيو 
 

                                                           

.55:صمرجع سابق ،، التدقيق الداخلي و الحكومياحمد حلمي جمعة،  - 1
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 :مقدمة الفصل الثاني
مؤسسة على كافة التنظيم  أي حيث تتوقف كفاءة أداء,الدؤسسة ف المحور الرئيسي لتحقيق أىدا الأداءيعتبر 
الوسيلة التي بسكن الدؤسسة من التعرف على  يولضمان ذلك عليها الاىتمام بوظيفة التدقيق الداخلي فه ,ةيالرقاب

الإجراءات اللبزمة من اجل تصحيحو وتطويره من اجل وابزاذ  ,أداء عامليها بتحديد نقاط القوة والضعف فيو
 لوصول إلر النتائج الدرغوبة فيها.ا
 :يلي سنتطرق في ىذا الفصل إلذ ماف

 الأداءتقييم ماىية  :المبحث الأول. 
 مكانة الددقق الداخلي في الدؤسسة :المبحث الثاني 
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 الأداءماهية  :المبحث الأول
برقيق لذا أرباح من  م أنشطة الدؤسسة الاقتصادية ويأداة لقياس وتقي كونومفهوم واسع تتعدد استخداماتو   الأداء

التدقيق تتميز بالكفاءة  إدارة استمرارىا وحتى تتمكن من برقيق أداء جيدة عليها توفتَو بقائها اجل ضمان 
 . مواردىا وبرقيق أىدافها الدسطرةتَيوالفعالية لتس

 وأهميته الأداءتعريف  :المطلب الأول
 :يلي تعريفو كماف أراء الدمارستُ والباحثتُ حولو, لؽكن لؼتلف تعريف الأداء باختلب

 تعريف الأداء :الفرع الأول
الالصليزية ىي التي أعطت لو معتٌ واضح و لزدد بدعتٌ تأدية عمل أو الصاز إن أصل مصطلح الأداء لاتيتٍ, فاللغة 

 نشاط أو تنفيذ مهمة, أو بدعتٌ القيام بفعل, يساعد على الوصول إلذ الأىداف الدسطرة.
 1.و يعرفو توفيق لزمد المحسن:" يقصد بالأداء الدخرجات أو الأىداف التي يسعى النظام إلذ برقيقها"

 يق الأىداف بكل كفاءة و فعالية و اقتصادية".الأداء ىو" برق
عبارة عن قدرة الدؤسسة على بذسيد أىدافها الدسطرة في نتائج فعلية و التي برققها من خلبل  "الأداء ىو

 2." الاستغلبل الأمثل لدواردىا الدتاحة في ظل ظروف بيئتها الداخلية و الخارجية
 السابقة لؽكن الاستنتاج: و بالتالر من خلبل التعاريف

 من مكونات الأداء:
الكفاءة: "التي تعتٍ الاستخدام الأمثل للموارد الدتاحة للمؤسسة" , لؽكن تعريفها على أنها " القدرة على الحصول 

 على اكبر قدر من الدخرجات من خلبل الددخلبت الدتاحة"
 
 

تعتٍ قدرة الدؤسسة على الصاز الأىداف", بحيث يتم الاىتمام برعاية مصالح كافة الأفراد و العلبقة الفعالية: "
 بالدؤسسة من اجل برقيق أىدافها التشغيلية.

 3لؽكن برديد لرموعة من الخصائص يشتمل عليها بدفهوم الأداء و ىي: 
 باختلبف الجهة التي تستخدمو, حيث لؽكن أن يشتمل الإرباح إذا : لؼتلف مفهوم الأداءالأداء مفهوم واسع-

تعلق الأمر بدالكي الدؤسسة, أو يعتٍ الدردودية و القدرة على الدنافسة عند مستَي الدؤسسة, أما بالنسبة للعامل 
 فقد يعتٍ الأجر الجيد و الدنح.

                                                           
 03, ص 2006, دار الفكر العربي, مصر, التقييم و التميز في الأداءتوفيق لزمد المحسن, 1

 149, ص:2013دار الدستَة للنشر و التوزيع, عمان, الطبعة الخامسة,  ,, إدارة الموارد البشريةخضتَ كاظم حمود, ياستُ كاسب الخرشة 2
 64ص ’ 2011, دار صفاء, عمان, الحوكمة المؤسسية و الاداء المالي الاستراتيجيعلبء فرحان طالب, 3

 و قيمة (الكفاءة = النواتج ) كمية أو قيمة ( / مدخلبت ) كمية أ
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أساسها لغعل من الأداء مفهوم متطور باعتبار إن تطور الدعايتَ التي يتحدد الأداء على الأداء مفهوم متطور: -
العوامل التي تتحكم في لصاح الدؤسسة في الدرحلة الأولذ لدخول السوق لؽكن أن غتَ ملبئمة للحكم على أداء 

 الدؤسسة التي بسر بدرحلة النمو أو النضج.
الدؤسسة فمنها ما  أداءاس واسعة من الدؤثرات لقي: يستخدم الدستَين في الدؤسسة لرموعة الأداء مفهوم شامل-

 ىو مالر, اقتصادي, ....اخ
 الفرع الأول: أنواع الأداء

 تتمثل في:
تتكون الدؤسسة من عدة مكونات بشرية, مالية, مادية و تنظيمية و ىي كلها تساىم  حسب مصدر الأداء:-1

في الأداء بدرجات متفاوتة دون أن ننسى ما للبيئة الخارجية من تأثتَ على أداء الدؤسسة ففي ظل ىذا الدعيار لؽكن 
 تقسيم الأداء إلذ :

 ية للمؤسسة و التي من خلبل إدراكها و استغلبلذا : يتمثل في الفرص التي توفرىا البيئة الخارجالأداء الظاهري
برقق الدؤسسة أداء, و من بتُ ىذه الفرص نذكر: انفتاح أسواق جديدة, أسعار تنازل مغرية لدؤسسات أخرى, 
براءات اختًاع يتم استثمارىا, أزمات التي تعاني منها الدؤسسات الدنافسة, ظهور قوانتُ حكومية مغرية...الخ ىذه 

انو لا لؽكن إسنادىا أساسا لأداء ظاىري أو غتَ حقيقي و رغم ذلك فان صادرة الدؤسسة باكتشاف الفرص مع 
ىذه الفرص و استغلبلذا يدل على أداء داخلي) ذاتي( أما مقدرة الدؤسسة على بذنب تهديدات التي تظهر البيئة في 

 هتها.داخلي بفعل العمل الذي تقوم بو الدؤسسة لدواج أداءالخارجية فيدل على 
 في فعالية و كفاءة وظائف الشراء, النقل و التخزين لتزويد الدؤسسة بالدواد الأولية و : يتمثل التمويني الأداء

الدعدات و التجهيزات الإنتاجية بالنوعية و الكمية الدناسبة في الوقت الدناسب و يعتبر معدل تلف الدخزون و 
 تٍ.زمن وصول الطلبية من ابرز مؤشرات الأداء التموي

 1: في ظل ىذا الدعيار لؽكن تقسيم الأداء إلذ: حسب الشمولية-2
 :و ىو يتجسد بالالصازات التي سالعت في برقيقها جميع العناصر و الوظائف و الأنظمة الفرعية  الأداء الكلي

 الأداءىذا النوع من  إطارعنصر دون مسالعة باقي العناصر و في  أي إلذللمؤسسة و لا لؽكن نسب الصازىا 
أىدافها  الشاملة كالاستمرارية, الشمولية, الأرباح و   لؽكن الحديث عن مدى و كيفيات بلوغ الدؤسسة

 النمو...الخ

                                                           
مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  مذكرةالمورد البشري و تحسين أداء المؤسسة, دراسة تطبيقية لبنك الفلاحة و التنمية الريفية, قديد فوزية,  1

 12, ص: 2005/2006الداجستتَ في علوم التسيتَ بزصص إدارة أعمال, جامعة الجزائر, 



بالتدقيق الداخلي الفصل الثاني:                                       الأداء في المؤسسة و علاقته  
 

41 
 

 أنواععدة  إلذالفرعية للمؤسسة و ينقسم بدوره  الأنظمةو ىو الذي  يتحقق على مستوى  الجزئي : الأداء 
لتقسيم عناصر الدؤسسة حيث لؽكن أن ينقسم حسب الدعيار الوظيفي إلذ  بزتلف باختلبف الدعيار الدعتمد
 وظيفة التموين, وظيفة التسويق.

 فانو لؽكن تقسيم الأداء اقتصادي, اجتماعي, سياسي, و تقتٍ....الخ.أما حسب معيار طبيعة: -3
اء الاقتصادي أو و في إشارة إلذ ىذا التصنيف لا لؽكن للمؤسسة أن برسن صورتها بالاعتماد على الأد

الاقتصادي  فالأداءفي الخارج التكنولوجي فحسب بل أن الأداء الاجتماعي لو وزنو الثقيل على صورة الدؤسسة 
مستويات استخدام مواردىا و لصد  للمؤسسة يتجسد في الفوائض التي برققها من وراء تعظيمهم نوابذها و تدنية

ماعي فالدؤسسة الناجحة ىي التي تعرف كيف لؽكنها برقيق اكبر الاجت الأداءالاقتصادي يتلبزم مع  الأداء أن
 مستوى من النوعتُ معا.

أو الأداء الثقافي أو السياسي للمؤسسة كمثال التقتٍ  الأداءالاجتماعي لصد  الأداءالاقتصادي و  الأداء جانب إلذ
رغبة الدؤسسة في السيطرة على لرال تكنولوجي معتُ أو سعيها إلذ تكوين ثقافة خاصة بها أو  على ىذه الأداءات

تأثتَىا على السلوك الثقافي لمحيطها لؼلق ألظاط استهلبكية جديدة أو ربدا براول التأثتَ على النظام السياسي القائم 
 لاستصدار امتيازات لصالحها.

  لأداء: العوامل المؤثرة في االثالثالفرع 
 يلي: يوجد العديد من العوامل نذكر منها ما

و متنوعة بسثل لرموعة من العوامل التي بزضع لإدارة و سيطرة الدؤسسة و ىي متعددة  و ىيالعوامل الداخلية: 
 ألعها:
 :و ىو يشكل أىم موارد الدؤسسة باعتباره العامل الديناميكي الدؤثر في جميع عمليات الإنتاج  المورد البشري

و الدتحكم في لستلف العوامل الأخرى فعملية ابزاذ القرار و النشاطات التي يؤديها الإنسان في الدؤسسة ىي 
 لػققها.التي بردد جودة و كمية الإنتاج, فالإنسان ىو الذي يرسم الأىداف و ىو الذي 

انطلبقا من ىنا فان مدى لظو الدؤسسة و درجة تنافسيها مرىون بددى قدرتها على ترغيب و استقطاب موارد    
لتنمية و تطوير الدهارات  الإدارةبشرية لشيزة في معارفها و ابذاىاتها و مدى العناية و الاىتمام الذي توليو 

 مساعيهم.الأفراد و تنمية دوافعهم و ولائهم للعمل و توحيد 
 :كبتَة في الاستخدام الفعال لجميع الدوارد التي تقع برت سيطرة الدؤسسة حيث تؤثر   مسؤولية الإدارةف الإدارة

علبمة  لأيتقصتَ  أولذلك فان ضعف  الخاصة بالتخطيط, التنسيق, الرقابة و القيادة الأنشطةعلى جميع 
 .1ككل رةالإدافويض كفاءة و فعالية يكون سببا في عجز و ت إدارية

                                                           

.246،ص:6006،دار وائل للنشر ،عمان،الطبعة الثانية،إدارة الموارد البشرية،مدخل إستراتيجيسهيلة محمد عباس، - 1
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 :يشمل على توزيع و برديد الدهام و الدسؤوليات من تقسيم العمل وفقا التخصصات و التنسيق إذ  التنظيم
أن درجة الدوازنة في التنظيم و إحداث التغتَات اللبزمة وفقا للمستجدات الجديدة في نظم و أساليب العمل 

الأداء و برقيق الأىداف  و التوظيف و منظومة الحوافز و التنمية و التدبتَ من شانو أن يؤثر كثتَا على
 بدستويات عالية من الكفاءة.

  :توجد عناصر عديدة بريط بالفرد أثناء تأديتو لوظيفتو و ىو ما يعرف بدكونات البيئة الداخلية  بيئة العمل
من علبقات اجتماعية, تنظيمية, نظام الحوافز, الاتصال....الخ كل ىذا لو تأثتَ بالغ الألعية على سلوك 

 الأدائي للمورد البشري و منو على أداء الدؤسسة ككل.
 :ألعية الوظيفة التي يؤديها الفرد مقدار العمل, فرص النمو و التًقية الدتاحة لشاغلها تشتَ إلذ  طبيعة العمل

الدتًتبة على الوظيفة حيث كلما ازدادت درجة التوافق بتُ الفرد و العمل الذي يؤديو  الإشباعمستويات 
 .الأداءو  للئنتاجيةازدادت دافعيتو و تبعيتو للمؤسسة و بالتالر 

 لات و الدعدات دور ىام في التأثتَ على الأداء كذلك لرالات الصيانة و طرق تشغيل العوامل الفنية للآ
الآلات و مدى توافر قطع الغيار و الدعرفة الأدائية للؤفراد كلها لزددة لحجم و مستوى الطاقة الإنتاجية 

 1الدستخدمة و من ثم مستويات الأداء. 
لذا حولذا تتنبو الواعية أن  الإدارةتلك العوامل التي تقع خارج سيطرة الدؤسسة و على وىي  العوامل الخارجية: 

 من التغتَات الغابية كانت أو سلبية و تتنبأ و تعمل على مواجهتها و التكيف معها و تتضمن ىذه العوامل:
  :الاستقرار  ة الخارجية و مدىسو التي تنعكس في طبيعة النظام السياسي و السياالبيئة السياسية

 السياسي.
 :البيئة القانونية 

و التشريعات السائدة في المجتمع و تؤثر بدرجة كبتَة على عمل  الأنظمةفي مدى مرونة  أساساىي تتمثل  و
 الدؤسسة. أداءالسياسية ىي التي تشكل التوجهات القانونية و تضع قوانتُ و قيود على عمل و  الأوضاعو  الإدارة
  :في أساساو ىي تتمثل البيئة الاقتصادية: 
 طبيعة النظام الاقتصادي السائد في الدولة 
  الاستقرار الاقتصادي و الذي ينعكس في مدى قدرة الدؤسسة على التجاوب مع التغتَات الاقتصادية في

 و التضخم. الأسعارلرال استقرار 
  الأسواقالنظام البنكي و السياسات الدالية و ىيكل. 
  ها الطبيعي و حالات الدنافسة السائدة.فقلتها و توظي أو الأوليةندرة الدواد 
 :البيئة الاجتماعية و الثقافية 

                                                           
 27خلف عبد الله الواردات,مرجع سبق ذكره, ص: 1
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ولع برامج إن , الأميةو تتمثل في العادات و التقاليد الدوروثة النزاعات الفردية في المجتمع, مستوى التعليم و درجة 
توجو و خلفية الدلتحقتُ بالدعاىد الفنية التدريب الدهتٍ و مدى تطابق  التعليم الفتٍ و الدهتٍ الدعمول بها

 .التخصصات مع الاحتياجات و الدهارات الدطلوبة
 و ىي تعتٍ لرموعة الدتغتَات التي يستعملها الأفراد للسيطرة على الدتغتَات البيئية المحيطة  البيئة التكنولوجية:

السلع و الخدمات و الوسائل و العمليات و درجة تعقد التكنولوجيا و تتجسد في الاختًاعات و التجديدات في 
 الدستخدمة.

 المطلب الثاني: مفهوم تقييم الأداء و أنواعه
 إن تقييم الأداء تعد عملية ضرورية, و ىي مرحلة لاحقة الابزاذ القرار و خاصة لتحقيق أىداف الدؤسسة.

 الفرع الأول: تعريف تقييم الأداء و أهميته
 تعريف تقييم الأداء:-1

ينظر الباحثتُ إلذ عملية تقييم الأداء على أنها: " عملية لاحقة لابزاذ القرار و الغرض منها ىو فحص الدركز الدالر  
 1و الاقتصادي للمؤسسة في تاريخ معتُ كما في استخدام أسلوب التحليل الدالر و الدراجعة الداخلية"

و أىداف و طرق التشغيل و استخدام الدوارد البشرية و الدادية بهدف  "ىو فحص برليلي انتقادي شامل لخطط
التحقق من كفاءة و اقتصادية الدوارد, و استخدامها أفضل استخدام, و أعلى كفاءة بحيث يؤدي ذلك إلذ برقيق 

 الأىداف و الخطط الدرسومة بها".
ائج الأداء الفعلي و مقارنتها بالنتائج الدقدرة, تقييم الأداء ىو "عملية قياس الصازات الدؤسسة بدؤشرات تعبر عن نت
 2لشا يسمح للمؤسسة بابزاذ الإجراءات اللبزمة لتصحيح الالضرافات"

الأعمال لتصبح وظيفة متخصصة لذا قواعد و أصول, تستعمل بدقاييس تتبلور عملية تقييم الأداء في منظمات 
 ويتتُ:الزا من ىاتتُ أعمالذمتقييم  علمي موضوعي, أساسرسمية توضع على 

 برقيقهم للمستويات الدطلوبة في إنتاجيتهم؛, و مدى إليهمللوظائف الدستندة  أدائهممدى  . أ
 مدى قدرتهم على التقدم و الاستفادة من فرص التًقي و زيادة الأجور. . ب

 3لذلك فان تقييم الأداء ىو قياس الأداء الوظيفي لفرد ما, و حكم على قدرتهم و استعداده للتقدم.
 أهمية و أهداف تقييم الأداء في المؤسسة:-2
 4أهمية تقييم الأداء: -أ

                                                           
 4, ص :2003, 2004دار الفكر العربي, مصر,  ’تقييم الأداء مدخل جديد...لعام جديدتوفيق لزمد عبد الحسن, 1

, المجموعة العربية للتدريب و النشر, مصر, الطبعة الأولذ, , تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازنلزمود عبد الفتاح رضوان 2
   22, ص 2013-2012

 237, ص 2011مصر, ’ , دار التعليم الجامعيإدارة الموارد البشرية, لزمد سعيد سلطان, راويو حسن3
 .10توفيق لزمد عبد الحسن, مرجع سبق ذكره, ص 4
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  الإشراف؛ إلذحاجة  أكثرمراكز الدسؤولية التي تكون  إلذالعليا  الإدارةتساعد على توجيو 
  في الدؤسسة في الدستقبل, حيث يتم إبراز العناصر الناجحة و تنميتها, يقوم على ترشيد الطاقة البشرية 

 إبراز العناصر غتَ منتجة التي يتطلب الأمر إعادة تدريبها من جديد؛و كذلك 
 و الحكم.ن خلبل توجيو نشاطات بزضع للقيامساعدة الدسؤولتُ على ابزاذ القرارات التي برقق الأىداف م 

 1:أهداف تقييم الأداء -ب
 برستُ الأداء و الكفاءة الإنتاجية؛ 
 الدنشأة؛ معرفة مدى مسالعة العاملتُ في برقيق أىداف 
 تشخيص الدشاكل و حلها و معرفة نقاط القوة و الضعف في الدؤسسة؛ 
 تنمية الدنافسة بتُ العاملتُ لتحقيق أىداف الدؤسسة؛ 
 زيادة القيمة الدضافة و الكفاءة و الفعالية التنظيمية؛ 
  العليا؛ الإدارةتقييم الأداء على مستوى الدنظمة يكون من طرف 
 التقييم الذاتي للمنظمات؛ 
  قبل وقوعها؛ بالأخطاءيهدف نظام تقييم الأداء تقريب النتائج من التوقعات و التنبؤ 
 نظام معلوماتي يتعامل بالدعرفة مع جميع أقسام الدؤسسة لتحليل نتائجها 

 الفرع الثاني: أنواع تقييم الأداء و خصائص التقييم الجيد
 أنواع تقييم الأداء:-أ

و يتمثل ىذا النوع في التحقق من مدى الوصول لأىداف الدسطرة, و ذلك من  تقييم الأداء المخطط:-1
خلبل مقارنة الدؤشرات الواردة في الدخطط و السياسات الدوضوعة مع الدؤشرات الفعلية و ىذا وفق فتًات زمنية 

إلذ خمس  دورية, فيمكن أن تكون شهرية, فصلية, سنوية, و ربدا تكون لفتًات زمنية متوسطة الددى من ثلبث
سنوات, بهدف إظهار الالضرافات و الأخطاء التي حدثت في عملية التنفيذ, و ىذا تفستَ الدبينات و الدعالجات 

 اللبزمة لذا.
الفعلية  الأرقاميقصد بو تقييم كافة الدوارد الدتاحة الدادية منها و البشرية, و ىذا بدقارنة  تقييم الأداء الفعلي:-2

و مستوى الأداء في توظيف ىذه الدوارد  التي بردث و قياس درجةالتعرف على الاختلبلات  لأجلالبعض  يبعضها
في العملية الإنتاجية, بحيث يتطلب برليل الدؤشرات الفعلية و النسب الدالية الدعتمدة في الدؤسسة, إضافة إلذ 

 مقارنتها ما حققتو من نتائج السنوات السابقة أيضا.
حيث يتطرق ىذا النوع من التقييم إلذ كافة الجوانب في الدؤسسة باستخدام  لشامل(:تقييم الأداء العام) ا-3

جميع الدؤشرات الدخططة و الفعلية في عملية القياس و التقييم, و للتمييز بتُ ألعية نشاط و أخر و ىذا بإعطاء 

                                                           
 .25مرجع سبق ذكره, ص لزمود عبد الفتاح رضوان, 1
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ن اجل الوصول إلذ درجة العليا م الإدارةأوزان لأنشطة الدؤسسة كل وزن يشتَ إلذ مستوى الأرجحة الذي تراه 
 تقييم عام للمؤسسة.

 خصائص التقييم الجيد للأداء:-ب
 إن نظام التقييم الجيد للؤداء يتميز بدجموعة من الخصائص تتمثل فيما يلي:

الحقيقة, و الدؤشرات الدوضوعية ىي  إعطاءقياس بسكن من  أداة إنها: تتمثل السلبمة في السلامة أوالصدق -1
توجد بكثرة عندما يتعلق الأمر بقياس الأداء الدوارد  الأختَةقياس صادقة عكس الدؤشرات الذاتية, ىذه  أدوات

لشا سبق ذكره يتبتُ أن التقييم الجيد لغب أن يرتكز بشكل كبتَ على ’ التقييم ىي الأفراد أداةالبشرية لان 
 الدؤشرات الدوضوعية.

اس تعتٍ بصفة عامة أنها دائما تقدم نفس النتائج عندما يتم إن الوفاء وسيلة القي الثبات أو الوفاء:-2
استخدامها لعدة فتًات لقياس نفس الشيء, ىذه الخاصية دائما لزققة عندما يكون الدؤشر كمي عكس الدؤشر 
النوعي في جودة سلعة معينة بنفس الخصائص في فتًتتُ لستلفتتُ ليس بالضرورة نفس الرأي, أما من أنواع الوفاء 

نفس الاستمارة لقياس أداء نفس  نو سؤلالدعديدة, نذكر منها الوفاء الدتكافئ الذي يتحقق عندما يستعمل  فهي
المجموعة من الدستخدمتُ في وقت لزدد و لؼلصان إلذ نفس النتائج, الوفاء الدتجانس يشتًط بان تكون لرموعة 

 من أسئلة وسيلة القياس لقياس نفس الشيء تعطي فعليا نفس النتائج.
الدؤشر ىذا يعتٍ إن وجد اختلبف بتُ ادائتُ فان الحساسية, القدرة على بسييز عدة درجات من الأداء, -3

 يستطيع تدارك ذلك.
الأداء التجاري, الأداء ’ تتمثل في القدرة على تقييم جميع جوانب الأداء مثل: الأداء الدالر الكفاية:-4

 الاجتماعي, الأداء الإنتاجي.
 راحل عملية تقييم الأداء و طرقه المستعملةالمطلب الثالث: م

من الضروري عند تقييم الأداء للمؤسسة إتباع مراحل و خطوات مع احتًام لستلف الأسس الدتعلقة بأنشطة 
 الدؤسسة.

 الفرع الأول: مراحل عملية تقييم الأداء
 بسر عملية تقييم الأداء بعدة مراحل ألعها:

علومات موردا من الدوارد الأساسية في عملية التسيتَ بدختلف مستوياتو, : تعد الدجمع المعلومات الضرورية-1
فلب لؽكن أن يوجد بزطيط دون معلومات, و لا لؽكن ابزاذ القرار دون توفر معلومات, و لا لؽكن أن تكون رقابة 

على لغب  دون معلومات, فالدعلومات شيء ضروري في التسيتَ, و لكن توفر الدعلومات ليس بالشيء الكافي, بل
الدؤسسة أن تتحصل عليها بالجودة العالية, و في الأوقات الدناسبة فالدعلومات فضلب عن ألعيتها في تقييم الأداء, 

, و الحصول على مزايا فهي تعد بدختلف أنواعها من الوسائل التي تلجأ إليها الدؤسسة لتحستُ أدائها الاقتصادي
 تنافسية.
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 من الدعلومات لؽكن إرجاعها إلذ ثلبث مصادر:إن عملية التقييم تتطلب لرموعة 
 ىي : الدلبحظة الشخصية, التقرير أو البيان الشفوي, التقارير الكتابية.

من خلبل ىذه الدرحلة تتمكن الدؤسسة من قياس كفاءتها و فعاليتها, و العقبة التي  قياس الأداء الفعلي:-2
تَ و الدؤشرات التي يتم اللجوء إليها؟, فالدؤسسة تواجو ما ىي الدعاي -لؽكن أن تواجهها في ىذه الدرحلة ىي:

 مشكلة اختيار الدعايتَ الدوافقة لطبيعة الأداء الدراد قياسو.
و يتمثل قياس الأداء في العملية التي تزود مسؤولر الدؤسسة بقيم رقمية فيما لؼص أداؤىا بناء على معايتَ الفعالية 

ىي تفسر من ياس لا لؽكن أن تتم إلا بتوفر لرموعة من الدعايتَ التي و الكفاءة, لشا سبق يتضح أن عملية الق
الركيزة التي  أو الأساسيعتٍ  فالأولخلبل لرموعة من الدؤشرات, ىنا نشتَ إلذ  وجود فرق بتُ الدعيار و الدؤشر, 

تفستَه من خلبل لرموعة فهو أداة للقياس, أي أن الدعيار يتم قياسو و  الدؤشر أماعملية تقييم الأداء  إليهاتستند 
 من الدؤشرات, فقياس الأداء و تقييمو مرىون باختيار الدعايتَ و الدؤشرات التي تعكس فعلب الأداء الدراد تقييمو.

تقوم بدقارنة أدائها المحقق بالأداء الدرغوب, فالعقبة التي تواجو  مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المرغوب:-3
الدرجع الذي تستند إليو في عملية الدقارنة, و بصفة عامة بردد الدؤسسة العناصر التالية   الدؤسسة في ىذه الدرحلة ىي

 كمراجع لدقارنة الأداء, الزمن, أداء الوحدات الأخرى, الأىداف, الدعايتَ.
إن عملية الدقارنة تفصح عن ثلبث نقاط ىي: الضراف موجب, الضراف : دراسة الانحراف و إصدار الحكم-4

اف معدوم, فالأول في صالح الدؤسسة كارتفاع الأرباح, ارتفاع حصة السوق, الطفاض التكاليف,....أما سلبي, الضر 
الالضراف الثاني فهو ضد الدؤسسة كاستهلبك الدواد الأولية بكميات كبتَة, الطفاض الإنتاجية... أما الالضراف 

خلبل الالضراف الكلي و برليلو سواء كان الثالث فليس لو تأثتَ على نتائج الدؤسسة, و الحكم على الأداء من 
أو معدوما, إن أمكن إلذ غاية الوقوف على الأسباب الفعلية للبلضراف, لتشجيع ماىو الغابي و سلبيا  أوالغابيا 

 معالجة ما ىو سلبي.
 الفرع الثاني: طرق تقييم الأداء

, و إجراءات تقييم الأداء لذا مزاياىا و عيوبهاىناك أكثر من طريقة و أداة لتقييم أداء العاملتُ, حيث كل طرق و 
 بها. الأداءمن طريقة لتحستُ نظم تقييم  أكثربعض الدنظمات تستخدم 

 و طرق التقييم لؽكن تقسيمها إلذ طرق تقليدية و أخرى حديثة.
مامها جانب اىت إلذحيث تركز الطرق التقليدية على الجوانب الكمية و استخدامها كمعايتَ و مؤشرات مالية 

 الأداءالفردي, بينما الطرق الحديثة تعتمد على الجوانب النوعية و لستلف الصفات الشخصية, و تركز على  بالأداء
 الجماعي.

 : الطرق التقليدية ولاا
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 1 ألعها:مد الطرق التقليدية في عملية التقييم على الحكم الشخصي للرؤساء على الدرؤوستُ و من تعت
 البسيط:طريقة الترتيب -1
الطرق الدستخدمة في تقييم العاملتُ حيث يقوم الشخص القائم بعملية التقييم بتًتيب  أقدمبر ىذه الطريقة من تتع

الشخص  أداءو غالبا ما يتم ذلك بعد مقارنة  الأسوأ إلذ  الأحسنلزل التقييم تنازليا حسب كفاءتهم من  الأفراد
 واحدة, بل لغب أن يشمل الأداء الكلي للشخص. ألا يتم التقييم بالنسبة لصفةعلى  بالآخرين

 طريقة المقارنة بين العاملين:-2
بهذه الطريقة يتم تقييم العاملتُ بدقارنة كل واحد منهم بالآخرين مقارنة زوجية, و يكون عدد الدرات التي اختتَ 

 تقييم.فيها الفرد ىو الرقم الذي بردد على أساسو الرتبة التي لؽثلها بتُ الأفراد لزل ال
 2و برسب عدد مرات الدقارنة وفق الدعادلة التالية:

 2 [1 -عدد الأفراد] الأفرادعدد الدرات = عدد 
 طريقة التوزيع الإجباري:-3

وفقا لذذه الطريقة يطبل من الدقيم ) الرئيس( وضع لرموعة الدوظفتُ ) الدرؤوستُ( لدطلوب تقييمهم في لرموعات 
 أوزانلستلفة من حيث درجة أو مستوى التقييم, و عادة ما يتم تقييم الأفراد و وضعهم في فئات تقييم برمل 

ئات التقييم بتُ ضعيف و أقل من الدتوسط, و لستلفة و ذلك بناءا على رأي الدقيم بشكل عام, حيث يتًاوح ف
 متوسط و أعلى من الدتوسط, و جيد.

أن يقوم الدقيم بتوزيع الأفراد على فئات التقييم المحددة بنسب مئوية موزعة على أساس و تشتًط ىذه الطريقة 
 التوزيع الطبيعي, كما يلي:

 10% )من الدوظفتُ في الفئة الأولذ ) ضعيف. 
 20% ُفي الفئة الثانية )أقل من متوسط( من الدوظفت. 
 40% )من الدوظفتُ في الفئة الثالثة ) متوسط. 
 20% )من الدوظفتُ في الفئة الرابعة )أعلى من الدتوسط. 
 10% )من الدوظفتُ في الفئة الخامسة ) جيد. 

 طريقة التدرج: -4
درجة معينة للؤداء فقد تكون ىناك حسب ىذه الطريقة يتم وضع تصنيفات الأفراد العاملتُ, إذ لؽثل كل تصنيف 

 ثلبث تصنيفات كالأتي: الأداء الدرضي, الأداء غتَ الدرضي, الأداء الدتميز.

                                                           
 41, 40, ص , ص2012, الأولذ, عمان, الطبعة الأردنللنشر و التوزيع,  أسامة, دار الأفراد أداءاتجاهات التدريب و تقييم عمار بن عيثي, 1
 74, ص 1995, الأردن(, دار حنتُ, عمان, ) مدخل كميالإداريةالرقابة مهدي حسن زويلف و احمد قطامتُ, 2
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توضع ىذه التصنيفات من قبل الإدارة أو الدقيم و من ثم مقارنة أداء الأفراد وفقا لذذه التصنيفات المحددة مسبقا, 
من العاملتُ إما أن لؽثلهم درجة متميزة او مرضي, أو غتَ حيث يوضع كل فرد وفقا لدرجة أداءه, لذلك كل فرد 

 مرضي.
 طريقة التدرج البياني:-5

تعتمد ىذه الطريقة على برديد عدد من الصفات أو الخصائص الدسالعة في الأداء, و من ثم يتم تقييم أداء كل 
لبياني المحدد مسبقا و الذي مقياس التدرج ا الدقيم يشتَ إلذ أنفرد وفقا لدرجة امتلبكو لذذه الصفات, حيث 

  لػتوي على صفات أو خصائص, و يشتَ على ما يعتقد بأن الفرد العامل الدعتُ تتوفر فيو ىذه الصفة. 
 طريقة قوائم المراجعة:-6

من خلبل ىذه الطريقة يستخدم الدقيم قوائم بالأوصاف السلوكية المحددة من قبل أدارة الأفراد أو الأقسام, و على 
الأفراد العاملتُ و يكون تأشتَ الدقيم الذي ىو في الغالب  تصف أداءو لؼتار العبارة أو الصفة التي  أن يؤشرالدقيم 

الدشرف الدباشر إما بنعم أو لا و عند إبسام قائمة الدراجعة تذىب إلذ إدارة الأفراد لتحليلها و برديد الدرجات و 
حسب درجة ألعيتها, تم يعود التقييم النهائي من إدارة الأفراد في القائمة الأوزان لكل عامل من العوامل المحددة 

 إلذ الدشرف الدباشر لدناقشة مع الأفراد العاملتُ.
 : نموذج قائمة مراجعة لتقييم أداء كاتب المبيعات1 شكل رقم

 لا نعم الفقرات
   ىل يتبع تعليمات و توجيهات الدشرف-1
    من النصائح ىل يوجو الزبائن للؤفضل-2
   ىل يقتًح منتجات جديدة للزبائن-3
   ىل يكون مشغولا حتى و إن لد يكن لديو زبائن-4
   ىل يفقد توازنو و ىدوئو أمام الزبائن-5
   ىل يتطوع لدساعدة زملبئو في العمل-6
   من كثر العملىل يشكو و يتذمر -7
   ىل يرتكب أخطاء في عملو -8

     50, ص التدريب و تقييم أداء الأفراداتجاهات عمار بن عيثي,  المصدر:
 :الإخباريالاختيار طريقة -7

العبارة التي تكون أكثر وصفا للعامل و تتكون كل صفة من زوج من  أوحسب ىذه الطريقة لؼتار الدقيم الصفة 
   1الصفات يصف في الغالب سلوك الفرد إما بالإلغاب أو بالسلب.
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  1الأربعة التالية لتوضيح ما سبق:و كمثال على ذلك نورد الجمل 
 يقابل الدوظف توقعات الإدارة في أوقات رخصة العمل. . أ

 ينجز الأعمال الدطلوبة منو, و الأعمال الإضافية أيضا. . ب
 لػدد موقفو في الدشاكل التي يصادفها. أنلا يستطيع  . ت
 القرارات. ابزاذلا يعد قادرا على  . ث

الصفات غتَ الدرغوبة و  ث -أداء الدوظف, بينما تصف العبارتان تب الصفات الدرغوبة في -و بسثل العبارات أ
لؼتار الدشرف من كل عبارتتُ عبارة واحدة بسثل الدراد قياسها, و ىو في ذلك لؼتار العبارة التي تعبر عن الأداء 

 ىي الحقيقي للموظف و ليس على أساس أو واحدة من العبارتتُ تعتبر أحسن من الأخرى لأنو لا يدري ما
 في التقييم. أو يقل تدخلو الشخصي أو الضيازه القيمة الدعطاة لكل منهما و بذلك ينعدم

 طريقة الوقائع الحرجة:-8
الذي ترتكز عليو ىو بذميع أكبر عدد لشكن من الوقائع التي تتسبب في لصاح أو فشل العمل و التي تؤثر  الأساس 

إخفاقو, و بردد قيمة لكل حادثة حسب ألعيتها للعمل, لا يطلع على  أوفي أداء الفرد, سواء من حيث لصاحو 
ىذه الوقائع يقوم بدلبحظة أداء الفرد بشكل دقيق ليحدد أعلى من  أنئم بالتقييم و يطلب منو اتلك القيمة الق

و ذلك على  بردث من خلبل أداء الفرد لعملو, و بعد الانتهاء من ىذا التقييم تقوم الإدارة بتحديد كفاءة الفرد,
التي حدثت في أدائو و احتساب قيمتها في القائمة السرية و بذلك نستخرج الدعدل الأختَ  أساس عدد الحوادث

 الذي يعبر عن كفاءة الفرد.
و برتاج ىذه الطريقة إلذ مقدرة و كفاءة عالية من قبل الرؤساء الدباشرين إذ يتطلب منهم ملبحظة دقيقة لأداء 

إخفاقهم و برليل الأسباب و مقارنة قوف على الأعمال التي يقوم بها مرؤوسيهم بنجاح أو الدرؤوستُ و ذلك للو 
 ذلك مع الوقائع المحددة.

 ثانيا: الطرق الحديثة
 مقياس التدرج على أساس سلوكي:-1

 أعمدةيربط ىذا الدقياس بتُ طريقتي التدرج البياني و الدواقف الحرجة, و يتم حسب ىذه الطريقة برديد و تصميم 
لكل سلوك مستقى من واقع العمل ثم تقييم الفرد بناءا على مدى امتلبكو للسلوك أو الصفة. كما يتم توضيح 

الدختلفة للسلوك و مدى فاعليتها لشا يساعد الدقيم على ربط تقييمو بسلوك الفرد في العمل أثناء عملية  الدستويات
 2التقييم.
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 طريقة مقياس الملاحظات السلوكية:-2
 تم تطوير ىذا الدقياس للقضاء على عيوب الطريقة السابقة.

تعتمد تقييم الأداء حسب ىذه الطريقة على النتائج المحققة فعلب مقارنة بالأىداف الدسطرة, و تركز ىذه الطريقة 
 .الأداءو تقييم  الإدارةو ىو أسلوب حديث في  بالأىدافعلى الإدارة 

و التي امثل موافق جوىرية لسلوكيات العمل و يقوم  السلوكية الدتوقعة الأداء الفعالالأبعاد و لػدد ىذا الدقياس 
الدقيم بدلبحظة سلوك الأفراد موضع التقييم و ترتيبهم حسب خمس أوزان لكل بعد) بدلا من وزن واحد حسب 

 العمل.الطريقة السابقة(. و من ثم بذمع الدرجات التي يتحصل عليها العامل من كل بعد من أبعاد 
 طريقة مراكز التقييم:-3

, الإنسانية....الخالتخطيط, التنظيم, و العلبقات لذ قياس مهارات وصفات معينة مثل: تسعى ىذه الطريقة إ
م ىذه الطريقة لتقييم مدراء لستلف بتحديد مقاييس معينة لذذه الصفات على الرغم من صعوبة برديدىا و تستخد

  1ة الأفراد الدرشحتُ للئدارة العليا.الدستويات الإدارية و بصورة خاص
 طريقة الإدارة بالأهداف:-4 

تعتبر من احدث الطرق و تعتمد على العبرة بالنتائج على أن الرئيس الدباشر لن يلتفت إلذ سلوك مرؤوسيو و لا 
 :كالأتيىذه الطريقة بعدة خطوات, ىي   أن لػققوه من نتائج و بسرصفاتهم, بل سيهتم فقط بدا استطاعوا 

 النتائج( الدطلوب برقيقها التي يتم تقييم العامل على أساسها. أو) الأىدافيتم برديد -
 برديد الددة الدتفق عليها أيضا.-
 أثناء التنفيذ على الرئيس أن يساعد مرؤوسيو على برقيق الأىداف و أن يتابع برقيق النتائج.-
الأداء يتم مقارنة النتائج الفعلية التي تم برقيقها بتلك التي تم  عند نهاية الددة الدتفق عليها, أو عند وقت تقييم-

 و التنفيذ إلغابا و سلبا.وضعها عند بداية الددة و برديد الالضراف 
    درجة: 363 طريقة-5

يتم في ىذه الطريقة تقييم الأداء بواسطة كل الدهتمتُ بو, بعدة طرق و عدة أزمنة في أن واحد, إلذ انو يتم بواسطة 
 الرئيس و الزملبء, استخدام عدة طرق مثل الإدارة بالأىداف, بالإضافة إلذ انو تستخدم في نهاية السنة.

  2بستاز ىذه الطريقة بتوفتَ معلومات دائمة و كاملة من عدة جهات و طوال الوقت لغعل الاستفادة منها كبتَة.
ء أن يتم تقييمهم بواسطة مرؤوسهم, كما عيبها الأساسي ىو اعتًاض البعض عليها على الأخص اعتًاض الرؤسا

 يعاب عليها أن تستحوذ على وقت كبتَ من العاملتُ على حساب إنتاجية العمل. 
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 المبحث الثاني: مكانة المدقق الداخلي في المؤسسة
إن أي مؤسسة مهما كان نوعها وحجمها تسعى دائما إلر برقيق أىدافيها ولتحقيق ذلك لغب معرفة لرموعة من 

 الواجبات والدسؤوليات لكل وظيفة بردد من خلبل إدارة الدؤسسة .
ظاىرة اختلبف بتُ الأداء الفعلي والأداء الدرغوب فيو, لذلك عليها أن تقوم بتحليل الإدارة وطبيعة الحال تواجو 

شف ىذه الظاىرة ومعرفة أسبابها من خلبل التدقيق الداخلي الذي يعتبر كدافع فعال تستخدمو الدؤسسة لك
 الأخطاء والتلبعب والتأكد  من مدى تطبيق العاملتُ لإجراءات والخطط الدوضوعة.

 الأداء معاينة تحقيق الأول :دور المدقق الداخلي في  المطلب
إن الددقق يقوم بعمل لو طبيعة خاصة بذمع بتُ نواحي الإدارية و الدالية والاقتصادية. فان تأىيلو يتطلب أن يكون 

مع الددقق الإداري بحيث لغب عليو القدرة على فهم الأحداث والدتغتَات الدؤثرة في أنشطة ذو طبيعة تتلبءم 
الدؤسسة فلببد أن يدرس مشاكل الأعمال وابزاذ القرارات و التخطيط الإداري و النظم المحاسبية و الرقابية 

 وأساليب الاتصال .....الخ.
سبية و التحقيق من سلبمة البيانات والسجلبت لؽثل العمل كان التدقيق الداخلي يتم بعد تنفيذ العمليات المحا

الأساسي للتدقيق الداخلي, بعدما حدث تطور منطقي لذذا النشاط فأصبح التقييم يساعد الإداري في حكمها 
على الأداء في الدؤسسة وعن كيفية التنفيذ الأنشطة الدختلفة, ذلك من خلبل تأسيس برنامج للتدقيق الداخلي 

التنظيمي لذلك ظهرت صورة جديدة للمدقق الداخلي في تدقيق أعمال الأفراد في انو ينصح ولا يأمر  واستغلبلو
العليا مع الإدارة ويصلح ولا يفضح ومساعدتهم في تطوير أداء عملهم بكل دقة وفعالية و توصيل الدعلومات إلذ 

 1وذلك من خلبل وضع برامج التدقيق النصح والإرشاد  لدختلف القرارات و بوسائل و الأدوات الدتعارف عليها
إن التدقيق الداخلي في جوىره يهدف إلر التحقيق أىداف الدؤسسة بفعالية وكفاءة أي انو يسعى إلذ برستُ 
الأداء و تقييمو في جميع مستويات الإدارية و التشغيلية وذلك من خلبل التحليلبت والتوصيات التي يقدمها 

فالتدقيق الداخلي يقوم على لرموعة من القواعد والأسس ولتي لؽكن بزليصها فيما لدختلف الدستَين في الدؤسسة 
 يلي:

تدقيق وتقويم فعالية و كفاية وتطبيق الرقابة الدالية على العمليات الأخرى والعمل على جعلها أكثر فعالية و -
 بتكلفة معقول.

 لدوضوعية .التدقيق من مدى الالتزام سياسات الدؤسسة وخططها و إجراءاتها ا-
 التدقيق من مدى وجود الحماية الكافية لأصول الدؤسسة من جميع أنواع الخسائر. -
 التحقيق من إمكانية الاعتماد أو الوثوق بالبيانات الإدارية.-
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برستُ نوعية الأداء الدنفذ على مستوى الدسؤوليات التي كلف العاملون القيام بها وتقديم النوعيات الدناسبة -
 ليات الدؤسسة .لتطوير عم

 رفع الكفاءة الإنتاجية عن طريق التدريب اللبزم  منها .-
 برديد أسباب الدشاكل التي بردث في الدؤسسة واقتًاح ما لؽكن معالجتو و منع حدوث مثل ذلك مستقبلب.-
 .الإدارةإجراء الدراسات والاختبارات الخاصة بناء على طلب من -

 في برمل مسؤولياتها بتقديم الخدمات التالية :ارة الإديقوم التدقيق الداخلي بدساعدة 
بردي وكفاءة وفعالية نظام الرقابة الداخلية في الدؤسسة,  قابلية الدعلومات لاعتماد عليها, حماية أصول الدؤسسة, -

الالتزام بالسياسات والإجراءات الدوضوعية و كذلك الوصول إلذ الأىداف و الغايات ومنع واكتشاف الغش و 
 تيال .الاح

 المطلب الثاني : مساهمة المدقق الداخلي في تقيم الأداء
 يساىم الددقق الداخلي في برستُ الأداء الإداري وذلك من خلبل معرفة ألعية التدقيق الإداري وطبيعتو.

 أولا: طبيعة التدقيق الإداري
فروع ونشاط  العاملتُ في إنتاجيتهم   في العادة تتمثل خطة التدقيق الداخلي مراقبة التنظيم الإداري في الدراكز وال

ومتابعة تنفيذ القرارات الإدارية الصادرة عن الددير العام وتوصيات اللجان الدختصة ودراسة التنظيم الداخلي واقتًاح 
أي تعديل أو برستُ يكون مفيدا أو ضروري لتنظيم العمل فيو وتطوير وزيادة فعالية وكفاءتو في سبيل ذلك تقوم 

 دقيق بدا يلي :دائرة الت
مراقبة وتدقيق حسن تطبيق نظام الدوظفتُ والتعليمات الدتعلقة بذلك و لاسيما من حيث الإجازات الدرضية -1

 نفقات الدعالجة الطبيعية التي تتحملها الدؤسسة وغتَىا من الأمور الإدارية شؤون العاملتُ في الدؤسسة .
موزع بالتكافؤ بتُ الدوظفتُ وىل ىناك تأختَ في الصاز العمليات مدى انتظام العمل في الأقسام وفيما إذا كان -2

 وىل يعود إلذ التقصتَ  أو الإلعال, أو النقص في الأجهزة.
مدى تقيد بالتعليمات النافدة وتأديتهم لواجباتهم على أكمل وجو وكذلك دراسة نشاط العاملتُ و إنتاجيتهم -3

 وخبرتهم وتصرفاتهم .
 وتقيدىم بالتسلسل الوظيفي. مدى انضباط الدوظفتُ-4
 الوقت نفذت في القرارات ىذه أن من والتأكد الدختصة و اللجانالإدارة  لرلس قرارات تنفيذ سلبمة مراقبة -5

 .الدناسب
 الإدارات أو للمؤسسة أو احد أقسامها التنظيمي ىيكل بناء على بصورة بزتبر وتفحص أداة ىو الإداري التدقيق
 تنفيذ أىداف و طرق و أساليب من برققو لشا الدوضوعة الخطط واختيار الفحص ويشمل التنظيمي الذيكل داخل

عن طريق كشف نواحي الضعف  الإدارةوذلك بقصد ترشيد قرارات  والدادية البشرية الدوارد واستخدام العمليات, 
 و ما يتًتب عليها من أخطاء لزل الفحص, تم اقتًاح الإجراءات التصحيحية الدناسبة.
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 تتمثل في ناحيتتُ: الإداريطبيعة التدقيق  أنن التعريف الشامل يتضح و م
 و ليس على الدفاتر و السجلبت, القوائم الدالية.الإدارة عملية فحص و برليل و تقييم ينصب على -1
عن طريق بيان نقاط الضعف و اقتًاح الحلول الإدارة تهدف عملية الفحص و التحليل إلذ ترشيد قرارات -2

الدناسبة للمشاكل التي تواجهها و بالكيفية التي تتناسب مع إمكانية الإدارة, و في الوقت الدناسب كما أنها تسعى 
 في أداء وظائفها.الإدارة إلذ إبداء الرأي في مدى كفاءة 
 ثانيا: أهداف التدقيق الإداري

 التدقيق الإداري إلذ برقيقها تتمثل في ما يلي: ىناك العديد من الأىداف يسعى
 (البشرية و الداديةقد استخدمت الدوارد الدتاحة )الإدارة الرأي فيما كانت  إبداء -1
و الدشاكل و اقتًاح وسائل التصحيح  الأخطاءفي ترشيد قراراتها عن طريق اكتشاف مواطن الإدارة مساعدة -2

 الدعلومات لغرض مساعدتها في برستُ كفاءة الصازىا في الدستقبل.لذذه الإدارة  إمدادالدلبئمة, ثم 
 الدختلفة من خلبل متابعة التنفيذ الفعلي للمهام المحددة. الأقسامداخل  الأفراد أداءتقييم -3
 الرقابة الدستخدمة. أنظمةالعمل على الصاز وظيفة الرقابة من خلبل اختبار و تقييم -4

 :أهميتهو  الإداريثالثا: نطاق التدقيق 
و عمليات الدؤسسة و ذلك لتصحيحها و القضاء  أنشطةنقاط الضعف و عدم الكفاءة في كفاية  إظهار-1

 عليها بغرض ترشيد الدوارد الاقتصادية.
احدث و انسب النظم و الدؤسسة و كيفية تنفيذىا و السياسات الدوضوعة بغرض اقتًاح  أىدافتدقيق -2

 .الأىدافاللبزمة لتنفيذ ىذه  الإجراءات
 في الصاز وظائفها الرقابية من خلبل فحص و اختبار نظم الرقابة الدستخدمة. الإدارةمساعدة -3

 :إلذالداخلي  الإداريالاعتماد على جهاز التدقيق  ألعيةو ترجع 
مة لشا لغعل دوره الرئيسي ىو خد الإداريبرستُ الكفاءة و زيادة فعالية العمل  إلذيهدف  الإداريالتدقيق  إن-1

 .الإدارة
العديدة في ظل كبر حجم الدؤسسة و تعدد  الأنشطةجهود التدقيق الداخلي في تدقيق  إلذ الإدارةحاجة -2

 فروعها.
التدقيق الداخلي كجهاز داخلي يساىم في برقيق الرقابة الذاتية عن طريق الفحص و التقييم الدستمر و  إن-3

مع لزاولة إلغاد الحلول و لكن لتحقيق أىداف التدقيق الإداري  و أسبابها مع الدسؤولتُ عنها,مناقشة الدشاكل 
بصورة فعالة يتطلب قيام تعاون بتُ الددقق الداخلي و الددقق الخارجي و يستند ىذا الرأي إلذ أن الددقق الخارجي 

غلبل  الدوارد في است الإدارةالرأي الفتٍ المحايد عن مدى كفاءة  إبداءو لؽكنو  الإدارةيتمتع باستغلبل كامل عن 
 الدتاحة.
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 المطلب الثالث: تقييم المدقق الداخلي لنتائج المؤسسة
 إلذالتي تسعى الدؤسسة  الأىدافإن النتائج النهائية عند انتهاء عملية التدقيق تعتمد على نشاط الفعلي و 

الدؤسسة  أنشطةعن متابعة كافة العمليات و مراقبة  الرقابة فهو الدسؤول أدواتمن  أداةبرقيقها, فالتدقيق الداخلي 
 لجان التدقيق. أو الإدارةلرلس  إلذلسرجاتها تقارير تقدم  أىم, و من أقسامهاو 

مسؤولياتهم بكل دقة و كفاءة ذلك من خلبل توفتَ لذم  أداءعلى  الأفرادمساعدة  إلذيهدف التدقيق الداخلي 
 التي سيتم تدقيقها. بأنشطةو التوصيات التي تتعلق  جو مناسب و تقديم لذم لستلف التحاليل

الفعلي بالخطط و الدعايتَ و  الأداءو ذلك بدقارنة  الأداءيقوم قسم التدقيق الداخلي بفحص و تقييم فعالية 
الرقابية  الإجراءاتىو تدقيق  الأداء . و يعتبر ىذا النوع من تدقيقالسياسات الدوضوعة داخل الدؤسسة و الأىداف

تستخدم مراجعة  أخرىمن نظام الرقابة الداخلية, و من ناحية  أجزاءحيث تعتبر كل من السياسات و الخطط 
يتسموا بالدوضوعية و  أنو حتى يتمكن عنو  الإدارةالكلي الذي تقوم بو  الأداءكجزء من عملية تقييم   الأداء

دائما  الإدارةتد قائمة مسؤوليات التدقيق الداخلي لتقييم الاستقلبلية في جميع مراحل عملية التدقيق الداخلي و بس
 ىي الدسؤولة عن استخدام تلك الدوارد. الإدارةنظرا لان 

 الأداءمقبولة تقارن بها نتائج  أىدافعلى الكفاءة و الفعالية و يتطلب القيام بها وضع  الأداءترتكز مراجعة 
  1.الأداءن الدقاييس الدوضوعية لتنفيذ مراجعة , فالتدقيق الداخلي يعتمد على جزء كبتَ مالفعلي

تساىم مهنة التدقيق الداخلي مسالعة كبتَة في ىذه الخدمات الاستشارية التي  : الخدمات الاستشارية:أولا
 الدتعلقة بها و تتمثل فيما يلي:  الأنشطةتضمن لذا القدرة على العمل في عدد من 

لػدد نواحي الضعف و القوة و تقديم  أنفنظرا لخبرة الددقق يستطيع  :تهاتطوير المؤسسة و وضع سياس-1
 النصح بشأن تكوين و تنظيم أي وظيفة في الدؤسسة.

: و ىنا يستطيع الددقق برديد الآثار الدالية للعمليات القائمة و بزطيط الإنتاج و سياسات إدارة الإنتاج-2
 الدخزون و الرقابة عليها.

برنامج التدقيق يتطلب القدرة على اختيار الجوانب  إلذ: فنظرا ية و معالجة البياناتمات الإدار نظم المعلو -3
الكبتَ بالعمليات المحاسبية لان للمدقق القدرة و  الإلدامالتنظيمية في النظم الدعلومات الخاصة لدعالجة البيانات و 

 الدعرفة في ىذا المجال.
الحسابات  يساىم بفعالية و كفاءة في اختيار العاملتُ في  أنيستطيع الددقق  الموظفين و التعيينات: إدارة-4

 و الرواتب. الأجورفي تطوير السياسة العامة و الخاصة بالدوارد البشرية و نظام دفع  الإسهامكما انو يستطيع 
 
 

                                                           
 80, ص 2008, دار اليازوري العلمية لنشر و التوزيع, ادارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي و عيسى قدادة, 1
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 الإداريةمراحل خطوات الخدمات الاستشارية  ثانيا:
 لإدارةبها الددقق الداخلي عند تقديم الخدمات الاستشارية التي يقوم  الأولذ: و تعتبر الخطوة تحديد المشكلة-1

 و ىي برديد الدشكلة و الذدف منها تقديم النتائج الدتوقعة و العمل الذي ينبغي الصازه.
 الدراحل التالية: إتباعو الواقع لػتم انجاز مهمة الخدمة الاستشارية: -2

 تقصي الحقائق. . أ
 برليل الحقائق. . ب
 احات.صياغة الحلول و الاقتً  . ت
 التنفيذ. . ث

و الخطورة و ذلك بأن الددقق يتأكد من  الألعيةبروز على جانب كبتَ من ىذه الخطوة  إن تقصي الحقائق:-أ
 , و إدخال التعديلبت اللبزمة. الأوليةخطأ البيانات  أوخلبلذا من صحة 

الدقارنة و ذلك  إجراءو العلبقات و  الأساليبو برتوي على تطبيق الحقائق و برليل  تحليل الحقائق:-ب
 1بالجمع بتُ العناصر.

تتمثل في صياغة الحلول و طرحها على الجهة الدسؤولة بأسلوب منطقي و  صياغة الحلول و الاقتراحات: -ت
و القدرة على  الإبداعو يتمتع الددقق بالخبرة  أنالبديلة و اختيار الحل الدناسب, لذلك لغب الحلول  إلغاديتطلب 

 كذلك.  الإرشادقياس البدائل الدناسبة و تقديم النصح و 
 إبداءىذه الخطوة تتمثل في تنفيذ العمل و توزيع الدسؤوليات و برديد الزمن و التكلفة لكل عميل و  التنفيذ:-ث

 موظفي الدؤسسة و توفتَ الدساعدة اللبزمة. إلذالنصح و التوجيهات 
نتيجة تدقيقو لعدة عمليات لستلفة و فضلب عن خبرتو في تفستَ و برليل البيانات الدالية  نظرا لخبرة الددقق الداخلي

 فإننا لصد الطلب على خدمات برليل النظم و برستُ و تطوير النظم الدوجودة.
 تتعلق ىذه الخدمات بالمجالات التالية:

 قابة الوظائف الدختلفة.و تقديم الدساعدة لذا بخصوص بزطيط و برليل و تنظيم و ر  الإدارةنصح -1
 التوصيات و اقتًاح الخطط و البرامج  إعدادو  الإداريةالقيام بالدراسات الخاصة مثل: الجوانب المحاسبية و -2

 و تقديم الدساعدة لتنفيذىا.
 و العلبقات التنظيمية. الإجراءاتالعمل على تقييم و تطوير للسياسات و  -3
 الدؤسسة.  إدارةو ابتكار كل ما ىو موجود في  للئدارةو الدفاىيم الحديثة  الأفكارتقديم -4
 تقديم خدمات التدقيق الداخلي لتلبية احتياجات الدؤسسة.-5
 1للمهنة و العمل على تطبيقها في الدؤسسة. الأخلبقيةالدهنية, و الدعايتَ  الإجراءاتتشجيع الالتزام بالدعايتَ و -6

                                                           
 35, مرجع سابق, ص ق الداخلي بين النظرية و التطبيقالتدقيخلف عبد الله الواردات, 1
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متميز و فعال للخدمات الدهنية  الأداء إلذالتدقيق الداخلي بالتًكيز الوصول  لإدارةتسمح  الخدمات الاستشارية إن
التدقيق الداخلي و الددققتُ الداخليتُ و ذلك بغرض التحستُ  لأقسامالخدمات بزلق منافع جوىرية  أن أي

 الدستمر لخدماتهم.
اختلبف دور مستويات  أدىو قد  الإداريةالتدقيق الداخلي و الخدمات الاستشارية  إدارةىناك علبقة وثيقة بتُ 

الخدمات  أيابتعاده عن وظيفة التدقيق الدالر و مراجعة مدى الالتزام بالنظم الرقابية الداخلية  إلذالتدقيق الداخلي 
 الاستشارية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                     
 37خلف عبد الله الواردات, نفس الدرجع السابق, ص 1
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 خاتمة الفصل الثاني: 

 
نستنج أن عملية تقييم الأداء تلعب دورا فعالا في الكشف عن بعض الدشاكل و العيوب و نقاط الضعف الإدارية 

الطفاض   أسبابو التنظيمية النابذة عن وجود تناقضات بتُ الدستويات الإدارية أمام أىداف الدؤسسة, فقد تعود 
الدوارد البشرية بالدؤسسة أو إلعال إدارة التدقيق الداخلي,  إدارة أسلوبقص في ن إلذ الأفراد أداءكفاءة و فعالية 

و الحفاظ  أىدافهاثم أداء الدؤسسة ككل, بغية برقيق  أولا أدائولذلك على الددقق الداخلي القيام بعملية تقييم 
 , ككل  ءاالادالدادية و البشرية و العمل على برستُ و تقييم  لإمكانياتها الأمثلستمراريتها, باستغلبل إعلى 

  أداء كفء و فعال.استعمال لستلف معايتَ التقييم و طرقو الدختلفة بصفة لزددة, لتحقيق 
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 مقدمة

في اطار التطور الكبتَ الذي عرفتو الحياة الاقتصادية وتزايد التغتَات الداخلية في الدؤسسات الاقتصادية ،وفي ظل 

أنظمة رقابية وإدارية  يجادكل ىذه التغتَات أصبح تقييم وتطوير وترشيد الأداء في الدؤسسات أمرا ملحا وضروريا لإ

على التًكيز والقيام بالتدقيق الداخلي في بصيع  الدولةقوية ومتطورة بسكنها من المحافظة على وجودىا ،لذلك برت 

الدؤسسة وبرستُ أدائها وتقييمو ،حيث قمنا بدراسة ميدانية على مستوى  الدؤسسات ،من أجل تدعيم نشاط

 ،للوقو  على ستَ عملية التدقيق الدسامةة في تقييم أدائها من خالل مؤسسة الجزائرية للمياه لولاية مستغالز

 اىتمامها الكلي للمؤسسة و العمل على تطوير مستقبال ،وإلصازه لستلف الدشاريع الكبرى.

 ويدكن أن نقسم ىذا الفصل إلذ:

 الدبحث الأول:بطاقة فنية عن وحدة الجزائر للمياه بدستغالز.

 قيق الداخلي في الدؤسسة.الدبحث الثاني:أمةية التد
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 .عموميات حول الدؤسسة العمومية وحدة مستغالز المبحث الأول : 

 و أىدافها.التعريف بالدؤسسة المطلب الأول :

 التعريف بالدؤسسة .الفرع الأول :

 01/101انشأت بدرسوم تنفيذي رقم  الجزائرية للمياه ىي : مؤسسة ذات طابع عمومي ، صناعي و بذاري،

، مهامها الرئيسية تتمثل في التسيتَ الدنظور للخدمة العمومية في لرال الانتاج ، التسيتَ  2001ريل بأ 21بتاريخ 

و التوزيع للمياه،و كذلك برصيل فواتتَ استهالك الدياه الصالحة للشرب و تلك الدستعملة للصناعة و التصنيع من 

 .مواطنتُ ، مؤسسات ....( قبل الدشتًكتُ )

كائنة   الدقر الاجتماعي للمديرية العامة كائن بالدنطقة الصناعية لوادي السمار الجزائر العاصمة ، أما وحدة مستغالز

 __ مستغالز  528ص/ب  ىبدخزن الدياه بسيدي بن حو 

 أهداف المؤسسة .الفرع الثاني :

 ضمان الخدمة العمومية و تطويرىا . -

 الداء في أحسن الظرو  . توصيل -

 توفتَ قدر لشكن من الدياه الصالحة للشرب . -
دات و سد النقائص و ذلك ما يفرض اتقوم بتنظيم التوزيع و التأطتَ الدركز و بذديد الشبكة و وضع العد -

 لتحكم فيها الا بعد سنوات طويلة يدكن ا عليها مصاريف عالية لا
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 . الهيكل التنظيمي للجزائرية للمياه وحدة مستغانم  المطلب الثاني:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من وثائق الدؤسسة المصدر:

 

 

المالية و  دائرة
 المحاسبة       

 دائرةالاستغلال

 مصلحة الزبائن    

التجارة دائرة لوسائلوا دارةالإدائرة   

التموين ةمصلح  

الادارة والعلاقات  مصلحة
                             

الادارة والوسائل مصلحة                

 مركز مستغانم مركز سيرات مركز عين تادلس مركز سيدي علي   مركز حاسي ماماش مركز سيدي لخضر 

الموارد البشرية دائرة  

 مصلحة المحاسبة العامة 

و الشؤون  ورجمصلحة الا
 الاجتماعية

الموارد  مصلحة
 البشرية

 مصلحة تسيير العمال

ريفواتال مصلحة   

تحصيل مصلحة 
 الفواتير    

مصلحة التوزيع ، التنظيم، 
 الانتاج

  النشاطات مصلحة تنمية

التسيير  مصلحة المحاسبة مصلحة الصيانة   
       

مصلحة الميزانية 
 والمالية

الوحدة مديرية  

الاعلام الالي خلية  

 أمانة المديرية

قانوني مساعد  

 خليةأمن
 الممتلكات

 المخبر        

 مساعدالمدير
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 تقديم وحدة مستغانم.-

 بيان دوائر الوحدة وأىم مهامها كما يلي:

 الجزائرية للمياه ىي مديرية تتكون من خمسة دوائر)أقسام(، وثالثة خاليا، وسبعة مراكز. وحدة مستغالز

أما الدوائر فنجد دائرة الغدارة والوسائل الضرورية تتمثل مهامها في تزويد بصيع الأقسام بالوسائل الضرورية للعمل 

الأنابيب، القنوات، آلات الحفر، وكذلك مثل، تزويد رؤساء الأقسام الفرعية باليات الضرورية لأشغال ميدانية ك

 قطع الغيار كالعجالت ......

 تزويد الأقسام الإدارية بأجهزة الاعالم الآلر وصيانتها، الأوراق، الدكاتب -

التنقل بالعالقات الخارجية مثل التنقل بأشخاص وافدين الذ الوحدة في مهمات عمل سواء من الدنطقة التي -

 يرية العامة.بركم الوحدة او من الدد

 واستخراج الفواتتَ وبرصيلها، ومهامها: التعامل مع الزبائن او الدشركتُ، القيام بعملية الفوترة، دائرة التجارة/2

 ارسال إنذارات للمتأخرين عن السداد، إحصاء مديونية الدستهلكتُ.

 والأشغال، تنمية النشاطات : تتمثل مهامها في أنها تتحكم في الإنتاج، التنظيم، التوزيعدائرة الاستغلال/3

ت الكبرى ضخاعلى الد والإشرا وكذلك الامر الدهم ىو الوقو  على استمرارية الصيانة وخاصة القنوات، 

 اخضاع الدياه للفحوص الدخبرية. الإعطابومعالجة 

 القيام بعمليات التطهتَ بشكل دوري. 
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 وأمحاسبة والدالية وبرويل أي حركة لل والأمثلدورىا الرئيسي ىو التسيتَ الحسن  :دائرة المالية والمحاسبة/4

عمل اقتصادي الذ حسابو الخاص بو، لشا يعتٍ برليل وكتابة لستلف الحسابات واستخراج ىذه الدعلومات في شكل 

لذ جداول لسصصات ميزانيات والحصول على القوائم الدالية مثل ميزانية لزاسبية، ميزانية جبائيو، إضافة ا

 الاستهالكات والدؤونات. 

 الدكافأة التأديب التوظيفىي تقوم بتسيتَ مصالح العمل الدهنية والاجتماعية من  دائرة الموارد البشرية:/5

 وأجور وتصريحات لدى الضمان الاجتماعي وغتَىا.

 تتكون ىذه الوحدة من ثالثة خاليا تتمثل فيما يلي: 

 تحكم في كل الدعطيات على شكل برامج تنفيذية لزكمة ومنظمة. : تخلية الاعلام الالي/1

أىم مهامو: متابعة الدنازعات القضائية مع مستهلكي الدياه، متابعة الدنازعات  خلية المنازعات والقضايا:/2

 القضائية مع مؤسسات الآخرين.

 توفتَ الامن لدمتلكات الدؤسسة.-

 أي اعتداء على لشتلكات الدؤسسة.استقبال بالغات وشكاوى مصالح الدؤسسة عن -

 إن تعرضت لاعتداءات السرقة، إتال  العتاد. الدؤسسةإرسال اللجان الأمنية إلذ مصالح 

يتمثل في لرموعة من الدوظفتُ الاخصائيتُ في لرال التحاليل يسهرون على الدتابعة الدستمرة فيما يخص  الدخبر:

 نوعية الدياه الدعالجة وىذا على مستوى كل نواحي الولاية، دوائر وبلديات ودواوير......الخ
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 الاطار التنظيمي لاستعمال الداء:-

  الا بدوجب ترخيص أو تنازل صادر عن الإدارة الدكلفة طبقا لقانون كل استعمال للموارد الدائية لايدكن ان يتم

 الدتعلق بالداء. 2005الدؤرخ في اوت  05-12رقم

  تعد أنظمة تسعتَة خدمات الداء حسب الدنطقة التسعتَية، وفق الشروط والكيفيات التي بردد بدوجب مرسوم

 قتصادية العامة لذلك.(ويدكن مراجعة الأسعار إذا ما اقتضت الظرو  الا137الدادة )

 من يحدد تسعتَة الداء؟-

الذي يحدد قواعد 2005 جانفي  09الدؤرخ في 13 -03الدولة ىي التي بردد تسعتَة الداء وفقا لدرسوم رقم 

 التسعتَة للمصالح العمومية في التزود بالداء الشروب وأنظمة الصر  وكذا الأسعار الخاصة بذلك.

:بردد ىذه الأسعار بجدول خاص بكل منطقة تسعتَية إقليمية وبرسب على أساس بشن  أسعار الماء الشروب

وتضم فئات  وأجزاء استهالك الداء الخدمة العمومية في التزويد بالداء الشروب وتوزيعها عبر لستلف فئات الدستعملتُ

 الاستعمال:

 .سر:الأالفئة الأولى

 الخدمات.:الإداريون،الحرفيون،مصالح،قطاع الفئة الثانية

 :الوحدات الصناعية والسياحية.الفئة الثالثة

 .َقيمة الاشتًاكات للخدمات العمومية للتزود بالداء الشروب والتطهت 

 



 الفصل الثالث :                                           دراسة ميدانية حول الجزائرية للمياه وحدة مستغانم
 

64 
 

 بحيث :2005أفريل 10ىي لزددة بفئات الدستعملتُ بقرار وزاري الدؤرخ في 

أما قيمة الاشتًاك في خدمة دج، 240الفئة الأولذ التي تضم الأسر،قيمة الاشتًاك في خدمة الداء الشروب ىي 

 .دج، والتحصيل يتم كل ثالثة أشهر60التطهتَ فهي 
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 المبحث الثاني:أهمية التدقيق الداخلي في المؤسسة

 سير عملية التدقيق الداخلي::  المطلب الأول

تقوم الدؤسسة بالتدقيق الداخلي من أجل تقييم نظام الرقابة الداخلية ،اكتساب القدرة على التحكم في الدخاطر -

الوحدة  لأنشطةالتي يدكن أن تواجهها وبذنب سوء التسيتَ وتقييم مستوى الأداء من أجل ضمان الستَ الجيد 

 يلي: ،ويتم ذلك وفق عدة خطوات يدكن إبرازىا فيما

 سنوي للعمل.المخطط ال

 التحضتَ لبرنامج العمل:)نطاق العمل(.-

يقوم قسم التدقيق الداخلي كل سنة بوضع خطط للتدقيق الداخلي على لستلف الدهمات الدمكن القيام بها -

،ذلك على أساس تقييم الدخاطر وبرديدىا وحصرىا لتفاديها والتقليل من أثارىا من أجل برقيق أىدا  الدؤسسة 

 بالاعتماد على:

 ملفات التدقيق مثال:دليل إبرازات التسيتَ ،ملف الدائم للوحدة.-

 تقارير التدقيق الداخلي للسنوات الثالث السابقة.-

 تقارير التدقيق الخارجي للسنوات الثالث السابقة.-

 تقارير أنشطة الدؤسسة .-
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عمالو ومراقبة مدى إمكانية تطبيقو الإجراءات والقوانتُ الدتعار  عليها لتحضتَ الدخطط السنوي والقيام بأ وبإتباع

لدعرفة الستَ الحسن للعمل،أحيانا ظهور مهام مفاجئة غتَ لسطط لذا لذذا يجب تسويتها في الوقت المحدد من طر  

 الدسؤول عنها.

 تطبيق مهام التدقيق:-

 :يتم تطبيق التدقيق وفق الدراحل التالية

يقوم بدهمة التدقيق على أساس الدوضوع الدراد تدقيقو وحسب خبرة اختيار فريق الدهمة :يتم اختيار الفريق الذي -

 واختصاص كل شخص في الفريق.

 رسالة الدهمة:يقوم مسؤول مصلحة التدقيق بإرسال رسالة إلذ القسم الذي سيتم تدقيقو وتتضمن الرسالة مايلي:-

 ىل الدهمة لسطط لذا أو فجائية؟-

 )الأسماء،الدناصب(. التنظيم الخاص بهذه الدهمة،فريق الدهمة-

 الددة الزمنية .-

 عقد اجتماع توزيع الدهام:يتم التعر  على من يقوم بالدهمة وتقسيم الدسؤوليات على الفريق.-

 طلب الوثائق التي يحتاجها الفريق لابسام مهمتو.-

 شرح أىدا  الدؤسسة وأىم الابرازات الدتبعة.-
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 إعداد جدول المخاطر:

ببعض الدخاطر عن أعمال معينة أو احتمال حدوث لساطر من اجل مواجهتها في الوقت الدناسب  يتم التنبأ

 والتحكم في أثارىا.

بتقييم نظام الرقابة الداخلية ، من خالل تقسيم كل نشاط إلذ لرموعة إجراءات وبرليلها وذلك  الددقدقونيبدأ 

 والتي تعيق برقيق ىذه الأىدا . بدراسة أىدافها ومنو يدكن برديد الاخطار التي تنجم عنها

بعد برديد الاخطار ،يتم وضع النتائج التي تنتج في حالة حدوث كل خطر من الاخطار السابقة،وتقييم مدى 

 تغطية ىذا الخطر بدعتٌ:

 ىي طرق مراقبة ىذه الاخطار؟ ما

نهاية ىذه الدرحلة يكون قد  قائص التي يوجو الددقق توصيات بخصوصها فينوفي حالة غياب الرقابة تعتبر ىذه من ال

 تم وضع جدول الاخطار الخاص بالدهمة.

 تعليمة توجيو مهمة التدقيق.-

يتم تصنيف الدخاطر التي وجدت في جدول الدخاطر السابق حسب أمةيتها، وحسب الأخطار الدقبولة توضع 

دقيقها حيث تتناول ىذه الوثيقة أىدا  الدهمة ويتم تثبيتها في وثيقة توجو على مسؤولر القسم والوحدة التي يتم ت

 ما يلي:

 ماذا سيدقق الددققتُ؟-

 الاعمال الدتعلقة بكل ىد  من الأىدا  التي تم برديدىا؟-
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 الوسائل التي سيتم استعمالذا أثناء التدقيق؟-

 من سيقوم بهذا التدقيق؟ وما الددة الالزمة لذلك؟-

 تطبيق المهمة:-

 تعتمد ىذه الدرحلة على برنامج العمل الذي تم وضعو في الدرحلة السابقة حيث يحدد :-

 الأىدا  التي تم اختيارىا.-

 الدسؤول المحدد لكل ىد .-

 الوسائل التي سيتم استخدامها.-

 الددة الالزمة لتحقيق كل ىد .-

مقارنة ما تم تطبيقو بدا ىو لسطط لو في برنامج العمل من خالل اكتشا  الأخطاء والالضرافات وتصحيحها -

 ويتم تصحيحها من خالل مطابقتها مع الإجراءات الدعمول بها. الأخطاءبهد  الامتناع عن إعادة 

ومتابعتها بصفة مستمرة  مستوى الدؤسسة وتصحيح الأخطاء ىئج ويكون بتحقيق أىدا  الدهمة علبرصيل النتا-

 ن بإعداد تقارير عن ذلك.

الددقق الداخلي رأيو الفتٍ المحايد بكل نزاىة ومصداقية، يقتًح بعض التوصيات إبداء  التقرير النهائي، وفيو يكون -

 التي يراىا مناسبة تفيد الغرض ويدكن الاعتماد عليها ويتم ترتيب ىذه التوصيات حسب الأولوية مع برديد الددة

 الالزمة لتطبيق ىذه التوصيات ويتم متابعتها فيما بعد من قبل خلية التدقيق.
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يحتوي ىذا التقرير على أىم نقاط مهمة التدقيق إضافة إلذ التوصيات الدقتًحة ليطلع عليها الددير العام للوحدة -

 يشكل ضمن اجتماع.

 ثانيا: إعداد تقارير التدقيق الداخلي:

يدر إعداد تقارير التدقيق الداخلي بعدة مراحل ذلك بعد إجراء العديد من الاختيارات لكي يصل إلذ صياغة 

 الدعلومات مقدمة للإدارة والددققتُ الخارجيتُ. للوحدةتقريره النهائي حول حقيقة الوضعية الدالية 

 بالنسبة لأطراف الإدارة:

ق بالنقاط الضعف التي تظهر على مستوى نظام الرقابة الداخلية فإن تقرير الددقق الداخلي يوجو مالحظات تتعل

 وذلك بتفادي ارتكاب الأخطاء والعيوب مستقبال.

يجب على مصلحة الدالية والمحاسبة إبراز الأخطاء الشكلية والدوضوعية في القرارات وعمليات التسجيل والطرق -

 ر  عليها.الدتبعة ومدى الالتزام بتطبيق القوانتُ والدبادئ الدتعا

وىو مكلف بتحديد استًاتيجيات الوحدة والتخطيط لأفاق  للوحدةالددقق الداخلي يقدم تقرير إلذ الددير العام -

 جديدة.

 بالنسبة للمدقق الخارجي:

يعتمد الددقق الخارجي في كثتَ من الأحيان على التقرير الذي يعده الددقق الداخلي، أي أنو يوجد تكامل بتُ 

ي والخارجي، فالتدقيق الداخلي يعتبر نقطة البداية التي يدكن للمدقق الخارجي الاعتماد عليو خاصة التدقيق الداخل

 يكون ذلك بوجود لنظام الرقابة الداخلية. التقاريرفي عملو وأثناء قيامو بإعداد 
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 المطلب الثاني: منهجية الدراسة الميدانية وعرض أسئلة وأجوبة المقابلة.

إليها سنقوم ترمي بعد إعطاء نظرة عامة عن الدؤسسة ومديرياتها، وتشخيص البنية التي تعمل بها والأىدا  التي -

من خالل ىذا الدبحث بعرض نتائج الدقابلة التي قمنا بها، ولكن قبل ذلك ستقوم بتعريف الأدوات الدستعملة في 

 بصع الدعلومات والبيانات.

 منهجية الدراسة الميدانية.

ثل الدنهجية في الدراسة الديدانية الأسلوب الدتبع قصد الوصول إلذ الأىدا  الدسطرة وباختيار الدوضوع بحثنا بس

الدتمثل "في دور التدقيق الداخلي في تقييم أداء الدؤسسة الاقتصادية" مثلها مثل أي بحث أخر يتطلب برديد 

ىذا الدطلب تعريف لستلف الأدوات الدستعملة في بصع الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية، لذذا ستحاول من خالل 

 البيانات وبرليلها.

 الفرع الأول: أدوات جمع البيانات الميدانية.

أساسا الدقابلة والدالحظة بغية معرفة واقع التدقيق  نابغرض بصع الدعلومات عن مكان الدراسة الديدانية استخدام

 ادية.الداخلي ودوره في تقييم أداء الدؤسسة الاقتص

 أولا المقابلة:

ىي حوار أو مناقشة أو لزادثة، تكون بتُ الباحث عادة وبتُ جهة أخرى بسثل شخص أو عدة أشخاص، وذلك  

 بغرض التوصل على الدعلومات وذلك من خالل مقابلة مع الددير وبعض الدسؤولتُ.
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  :الملاحظة ثانيا:

كذلك استعملنا الدالحظة في دراستنا وذلك لدا لذا دور مكمل للمقابلة من بصع البيانات، التي لد يتم الحصول 

 عليها من الأداة السابقة.

 : الحدود الزمانية والمكانية.الفرع الثاني

ا من شهر فيفري بالنسبة للحدود الزمانية ىي الوقت الدستغرق في الدراسة الديدانية وقد استغرقت مدة شهر إبتداء

 إلذ غاية افريل.

مؤسسة أما بالنسبة للحدود الدكانية ىو الدكان الذي بست فيو الدراسة الديدانية أي توزيع استمارة الدقابلة في 

 الجزائرية للمياه بدستغالز

 : صعوبات الدراسة.الفرع الثالث

على ستَ العمل وبرصيل النتائج  كبتَ  اثناء القيام بالدراسة كانت ىناك لرموعة من الصعوبات التي أثرت بشكل

 بالشكل الحسن ويدكن ذكر أىم ىذه الصعوبات ىي:

التحفظ الكبتَ من طر  الدسؤولتُ في الدؤسسة لإجابة عن بعض الأسئلة الدطروحة وذلك بحجة سرية -

 و أن الأمر ليس من بزصصهم أو مسؤوليتهم.أالدعلومات، 

   الدسؤولتُ حتى انهم لد يجيبوا على بعض الأسئلة الدطروحة.الخو  من تسرب الدعلومات السرية من طر -
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 المطلب الثالث: عرض أسئلة وأجوبة المقابلة.

الجزائرية للمياه إذ حاولنا من خالل ىذه الدقابلة لقد قمنا بإجراء مقابلة مع رئيس قسم المحاسبة والدالية لدؤسسة 

الدقابلة طرح عدد لشكن من الأسئلة للإلدام بدختلف جوانب الجزائرية للمياه إذ حاولنا من خالل ىذه  طرح عدد

 الدوضوع الذي لضن بصدد دراستو والحصول على الأجوبة الدناسبة.

ثم  الأداءسؤالا لستلفا بدءا بأسئلة عن التدقيق الداخلي، ثم أسئلة حول تقييم  20وقد تضمنت ىذه الدقابلة طرح 

 تطرقنا إلذ العالقة بتُ ىذين العنصرين.

 عليها. والأجوبةفيما يلي عرض مفصل لكل من الأسئلة الدطروحة و 

 ماذا نعني بالتدقيق الداخلي؟: 1السؤال 

التدقيق الداخلي ىو وظيفة مستقلة تعمل على القيام بدختلف عمليات وأنشطة الدؤسسة، من أجل برقيق أىدا  
 الدؤسسة وبرديد ومواجهة الدخاطر.

 من يقوم بالتدقيق الداخلي في مؤسستهم؟ : 2السؤال 

يقوم بالتدقيق الداخلي شخص يدعى الددقق الداخلي ىو مسؤول عن عمليات برليل وفحص وتقييم أنظمة الرقابة الداخلية 
بشكل منتظم ومساعدة أعضاء الإدارة على تأدية مهامهم بطريقة فعالة من خالل اقتًاحاتو وتوصياتو ذلك من أجل ضمان الستَ 

 الحسن لأنشطة الدؤسسة.

 هل يوجد قسم للتدقيق الداخلي مستقل في مؤسستكم؟: 3السؤال 

م في الجزائر العاصمة لكن ىذه الدؤسسة تطبق عمليات التدقيق لداخلي مستقل على مستوى مؤسسة الأيوجد قسم التدقيق ا-
الفرعية بصفة دورية ليقوم  الوحدة ذهبحيث يأتي الددقق الداخلي إلذ ى الداخلي ولستلف مراحلو حسب القوانتُ الدعمول بها

بإجراءات عملو ومراقبة كل ما تم عملو وفحص لستلف الوثائق والتأكد من صحتها وإعداده لتقرير شامل عن أداء الدؤسسة بصفة 
 عامة، وتقديدو اقتًاحات يدكن العمل بها.

 مؤسستكم؟ما مكانة التدقيق الداخلي في  :4السؤال 

يحتل التدقيق الداخلي مكانة ىامة في الدؤسسة فهو وظيفة ضرورية ولو أمةية بارزة من خالل العمل بإجراءات التدقيق الداخلي 
 والاعتماد على توصيات واقتًاحات التي يقدمها للإدارة على شكل تقارير مفصلة وحلول مناسبة.



 الفصل الثالث :                                           دراسة ميدانية حول الجزائرية للمياه وحدة مستغانم
 

73 
 

 لتدقيق الداخلي؟ماهي المعلومات الأساسية اللازمة في ا: 5السؤال 

تتمثل الدعلومات في تقارير مصالح الدؤسسة، بالإضافة إلذ القوائم الدالية الدوازنات التقديرية والدفاتر المحاسبية، تقارير الددقق 
 الخارجي.

 من أين يقتني المدقق الداخلي المعلومات اللازمة؟ :6السؤال 

تي تتمثل في الدلف الدائم وكذلك دليل إجراءات التسيتَ، الاعتماد على يقتتٍ الددقق الداخلي الدعلومات من ملفات التدقيق وا
 نظام الدعلومات الدستعمل وكذلك بعض الدعلومات من مصادر داخلية وأخرى مصادر خارجية.

 هل يقوم المدقق الداخلي بالتغيير والتحسين دون اللجوء إلى المدير؟: 7السؤال 

وتقييم الوثائق والبيانات الدالية نظام الرقابة الداخلية لكنو ليس مسؤولا عن قرارات إن عمل الددقق الداخلي يقتصر على فحص 
 التغيتَ والتحستُ بل يقدم اقتًاحات وحلول معينة تساعد في ابزاذ القرارات من طر  الإدارة العليا.

 هل تولي مؤسستكم أهمية لأداء عمالها؟ :8السؤال 

نشاط الدؤسسة، من خالل القيام بالعمل الدطلوب وإلصازه على أكمل وجو حيث كل فرد  نعم تهتم بأداء عمالذا وذلك منذ بداية
فوق والتمييز على باقي أو عامل داخل ىذه الدؤسسة يسعى إلذ تقديم أحسن ما لديو من مهارات وكفاءات، من اجل الت

 والمحافظة على منصبو وترقيتو.العاملتُ،

 داء عاملها؟هل تقوم هذه المؤسسة بقياس أ :9السؤال 

 نعم تقوم بقياس أداء عاملها وتستخدم لرموعة من الدقاييس لقياس ىذا الأداء.

 ؟فيما تتمثل هذه المقاييس: 11السؤال 

 خالت والدخرجات ومقاييس المحصالت والنتائج من خالل قياس ومراقبة توقعات العمالء.اإنها تستخدم مقاييس الدد

 تطوير أدائها؟هل تسعى المؤسسة إلى  :11السؤال 

 نعم تسعى ىذه الدؤسسة جاىدة إلذ برستُ وتطوير أدائها وذلك بإتباع النقاط التالية:

 تقوم بتحديد الدستوى الدطلوب من الأداء. -1
 تقوم بقياس الأداء الفعلي -2
 الدقارنة مابتُ الدستوى الدطلوب والأداء الفعلي،ثم عملية برليل الفجوة الحاصلة والبحث عن لذا. -3

 :هل تقوم المؤسسة بتقييم أداء عمالها؟12السؤال 
 العديد العلمية في الدؤسسة اذ على أساسها تتخذتقوم الدؤسسة بتقييم أدأء عمالذا وذلك يدل على امةية ىذه 
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عر  على نقاط الضعف في الأداء أدائها،كما أنو من خاللذا يتم التتخذ العديد من القرارات بخصوص تطوير 

 العاملتُ.الدسجل من قبل 

 :أي فئة من العمال التي يمسها التقييم؟13السؤال 

 إن عملية التقييم بسس كل عمال الدؤسسة سواء كانوا اداريتُ،تنفيذيتُ حتى مدير الدؤسسة يدسو التقييم لا 

 فرق بتُ مدير وعامل بسيط الكل مع بعض لتحقيق أىدا  الدؤسسة.

 : من المسؤول عن عملية التقييم؟14السؤال 
 إن الدسؤول عن عملية التقييم ىو الرئيس الدباشر للعامل ويتم ذلك وفق الأىدا  المحققة خالل السنة.

 :كيف تتم عملية التقييم؟15السؤال 
فكانت إجابة مسؤول الدوارد البشرية بأن التقييم يتم عن طريق إعداد ورقة استبيان )ورقة التقييم(،بحيث يحتوي 

 ن الأسلة ولكل سؤال نقطة ،وبعدىا يتم إستخراج النتائج التالية:ىذا الاستبيان على لرموعة م
إما ترقية العامل ،أوزيادة أجرة ،أو نقلو والغرض من ىذا التقييم ىو برستُ نوعية الأعمال الدراد إلصازىا،بهد  

 برقيق الأىدا  الدتوقعة من التقييم بشكل جيد.
 م؟.: ماهو تاريخ إجراء عملية عملية التقيي16السؤال 

إن التقييم يتم في نهاية كل سنة،الذي على أساس ينبثق لسطط التكوين الخاص بكل فرد وأيضا برديد الدردود 
 الفردي.
 :ما هي إستخدمات نتائج التقييم" 17السؤال 

إن عملية تقييم الأداء تكون بهد  معرفة نقاط الضعف وتدارك النقص الحاصل من لأجل برستُ مؤىالت 
 ن خالل برامج التكوين والتدريب والتعليم الدستمر وبرامج التطوير.وكفاءة العمال م

 :كيف يمكن تعريف تدقيق الْاداء )التدقيق الاداري(؟ 18السؤال 
عملهم حسب الْانظمة والقوانتُ الدتعار  عليها  بأداءمن مدى التزام الدوظفتُ  التأكدتدقيق الْاداء ىو عملية 

 ،والدتبعة من طر  الدؤسسة ،وكذلك مدى استخدامهم الْامثل للموارد بكل كفاءة وفعالية .
 :كيف يساهم المدقق الداخلي في تقييم الْاداء ؟19السؤال

ي فتٍ لزايد عن فعالية نظام يساىم الددقق الداخلي في تقييم الْاداء ،من خالل تقديم تقارير ذات مصداقية وبرأ
الرقابة الداخلية ،والاستخدام الْامثل لدوارد الدؤسسة وكذلك مساعدة اْعضاء الادارة في اعطاء اقتًاحات وحلول 

 مناسبة لنقاط الضعف النابذة عن التقييم .
 :ما الهدف من تقييم اداء المؤسسة ؟21السؤال 
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والتطور وكذلك برقيق أىدافها الدالية والإدارية، من خالل ستمرار الدؤسسة على البقاء والا يتمثل اساسا في قدرة
 استغالل الأمثل للموارد البشرية والدادية، وتوضيح جوانب القوة في أدائها والجوانب القابلة للتحسن مستقبال.

 . جابيات و سلبيات المؤسسةياالمطلب الثالث : 

 يلي: تتمثل ايجابيات و سلبيات الدؤسسة فيما

 جابيات المؤسسة .ي: االفرع الأول 

 السهر على اعادة الذياكل الدخربة . -

بالدائة من الدشتًكتُ 08 ستُ نظام توزيع مياه الشرب و تنقيتها حيث عر  تغيتَ جذري الذ انو اصبحبر -

 عند نشأتها .الدؤسسة تصلهم الدياه يوميا عكس ماكان عليو الحال 

 بلدية عند نشأتها . 850بلدية بعد أن كان ىذا العدد لايتجاوز 5801ب على توزيع الدياه الصالحة للشر -

 توفتَ قدر لشكن من الدياه الصالحة للشرب .

  سلبيات المؤسسة .الفرع الثاني :

 يلي : تتمثل سلبيات الدؤسسة فيما

 صعوبة برصيل الفواتتَ استهالك الدياه من قبل الدشتًكتُ . -

 متً مكعب . 51تسعتَة الدياه مقننة لأن مستوى الاستهالك لدى العائالت الجزائرية لزددب -

 مواجهة ظاىرة تسرب الدياه . -

 . جد مكلفة تكاليف  تصليح الاعطاب -

 



 الفصل الثالث :                                           دراسة ميدانية حول الجزائرية للمياه وحدة مستغانم
 

76 
 

 خاتمة الفصل الثالث: 

لاحظنا أنو مدى أمةية  من خالل الدراسة الديدانية التي قمنا بها على مستوى مؤسسة الجزائرية للمياه بدستغالز،

التدقيق الداخلي وتطبيقو بشكل يدكن الاعتماد على ستَ عملياتو ولستلف بياناتو الدالية والإدارية بطريقة فعالة، لشا 

يسهل اكتشا  الأخطاء وتصحيحها مبكرا ىذا بفضل العمل الذي يعملون بكل كفاءة وفعالية فهذه طاقة الدوارد 

 لدؤسسة لذلك تعتبر من أىم نقاط ضعف تعرقل ستَورة نشاط الدؤسسة وتطورىا.البشرية التي بستلكها ىذه ا

 يلي: ومنو يدكننا أن تقدم بعض الاقتًاحات والتي لطتصرىا فيما

 ضرورة فتح قسم للتدقيق الداخلي مستقل للوحدات الفرعية لتحقيق الستَ الجيد للعمل.-1

 واضحة عن الدؤسسة. معرفة أمةية التدقيق الداخلي من خالل إعطاء صورة-2

 فعالية التدقيق الداخلي تكمن في برديد الالضرافات واقتًاح الحلول الدناسبة لذا.-3

 العمل على تطبيق الإجراءات والقوانتُ الدتعار  عليها بخصوص تقييم الأداء بكل موضوعية ومصداقية.-4

هم بالإحساس بالدسؤولية ابذاه عملهم السهر على تطوير أداء العمال ىذا يرفع معنوياتهم وتشجيعهم وتوعيت-5

 وبرفيزىم ليكون ىناك أداء ملحوظ.
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 خاتمة عامة:
تعتبر الدؤسسة نظام مفتوح يتعامل مع عدة أطراف في سبيل تحقيق أىدافها فكبر حجم الدؤسسة لا يعني التطور 

يكن ىناك تسيير عقلاني لذا ، وىذا يسعى التدقيق الداخلي إلى تحقيقو داخل الدؤسسة ومن ىنا  والازدىار مالم
ظهرت حاجتو كإطار إرشادي لدساعدة الدؤسسة في تجميع الدعلومات الضرورية لتقديم نظرة متكاملة للإدارة عن 

صيات والاقتراحات البناءة بهدف الواقع العملي من معرفة مدى قدرتها على تحقيق أىدافها، ومن ثم إعطاء التو 
تحسين الأداء واتخاذ القرارات الدناسبة فنجد أن الكثير من الدؤسسات تهتم بقسم التدقيق الداخلي تقوم على 
لرموعة من الدعايير بدءا من استقلالية الددقق الداخلي وصولا إلى إعداد تقريره بكل مسؤولية ومصداقية، والذي 

انحرافات الدوجودة للمساهمة في تحقيق فعالية الأداء وتطويره على مستوى الدؤسسة يتضمن حلول مناسبة لبعض 
 والحفاظ على وجودىا والنجاح في تحقيق أىدافها.

  نتائج الدراسة:
 :التوصل إلى النتائج التالية تم ، قدوفقا للدراسة التي قمنا بها

 تصاد العالدي.للمؤسسة الجزائرية في التطور والاندماج في الاق وجود رغبة -
 التدقيق الداخلي أداة يسمح بدراسة المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة. -

 لدعرفة نقاط القوة وتدارك نقاط الضعف واقتناص الفرص وتفادي الدخاطر.
يعمل التدقيق الداخلي على تقليل حدوث الأخطاء ويزيد من الكفاءة والفعالية وبالتالي زيادة الأرباح الدسجلة  -

 رف الدؤسسة.من ط
 تتمثل معايير التدقيق الداخلي في تحديد نطاق عمل الددقق الداخلي بشكل متعارف عليو دوليا. -
 يسمح التدقيق الداخلي بفحص وتقييم فعالية نظام الرقابة الداخلية ولستلف أنشطة الدؤسسة. -
 ال باستغلال الأمثل للموارد الدتاحة.إعداد تقارير دورية تسمح باتخاذ القرارات الدناسبة لتحقيق أداء كفئ وفع -
تعتبر عملية تقييم الأداء أداة لتشخيص الانحرافات، والدؤسسات الناجحة تلك التي تقوم بتقييم أدائها بصفة  -

 مستمرة.
 :إختبار الفرضيات

وترشيد  : التدقيق الداخلي وظيفة ضرورية بجميع الدؤسسات الاقتصادية يساعد على تحسين الأداءالفرضية الأولى
 القرارات.

حيث أن أداة التدقيق الداخلي يقوم بمختلف أنشطة الدؤسسة، لذلك فهو وظيفة ضرورية في الدؤسسة، ويقوم 
بتحسين الأداء وترشيد القرارات من خلالذا إظهار نقاط الضعف لأنو يعمل داخل الذيكل التنظيمي ولديو الكثير 

 من الدعلومات عن الدؤسسة.
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يتوقف نجاح عمل الددقق الداخلي على لرموعة من الدعايير متعارف عليها دوليا: تتمثل معايير  الفرضية الثانية:
التدقيق الداخلي في معايير السمات ومعايير الأداء التي تهدف إلى توفير مستوى معقول من ضوابط عملية التدقيق 

دقق، ويكون من خلال الحفاظ على الداخلي، تعتبر كدليل عملي لتنفيذ أداء عمل الأدوات لنجاح عمل ىذا الد
موضوعيتو في إصدار القرارات ومصداقيتو في إبداء رأيو حول تقارير التدقيق، عدم التحفظ على أعمال الغش 

 والتزوير والمحافظة على استقلاليتو ونزاىتو من خلال بذلو العناية الدهنية اللازمة.
من كفاءة استخدام الدوارد الدتاحة بأسلوب فعال ، والقدرة تقييم الأداء طريقة تسمح بالتحقق  :الفرضية الثالثة

على تحقيق أىداف الدؤسسة: حيث تقييم الأداء ىو عملية قياس إنجازات الدؤسسة، ويكون باستخدام الدوارد 
الدتاحة للمؤسسة من إمكانيات مادية وبشرية وذات خبرة وكفاءة عالية من أجل القدرة على إنجاز أىداف 

قيقها بالشكل الدطلوب، والعمل على تطوير أداء العاملين ومساعدتهم على تحسينو للحصول على الدؤسسة وتح
 أداء متميز.
 إقتراحات:

زيادة الوعي والاىتمام بالتدقيق الداخلي وضرورة فتح قسم مستهل في جميع الدؤسسات الإقتصادية، لتحقيق  -
 السير الجيد للعمل.

الداخلي الدتعارف عليها دوليا في الدؤسسات الجزائرية لتطوير عملها خاصة أنو  من الضروري تبني معايير التدقيق -
 لا يوجد معايير لزلية تهتم بهذا الدوضوع.

يجب توعية وتنمية روح الإحساس بالدسؤولية من طرف الدوظفين بأن ملاحظات الددققين الداخليين تستخدم  -
 كفاءة العمل وليس لدعاقبتهم على أدائهم الداضي.  لتحسين قدراتهم بشكل أفضل في الدستقبل والرفع من

الدؤسسة الجزائرية بحاجة ماسة إلى تقييم أداء الدوارد البشرية وتقييم الدؤسسة ككل للحفاظ على وجودىا في  -
 الساحة الاقتصادية.
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 13 :تعريف التدقيق الداخليالمطلب الثاني 
 15 :أنواع التدقيق الداخلي وأىدافوالمطلب الثالث 

 18 :معايير التدقيق الداخلي وآليات تطبيقوالمبحث الثاني 

 18 : مفهوم معايير التدقيق الداخلي المطلب الأول 

 22 : مراحل التدقيق الداخلي وىياكلتو المطلب الثاني 

 29 :الخدمات التي يقدمها التدقيق الداخلي وأهميتوالمطلب الثالث 

 32 : موصفات المدقق الداخلي وإجراءات تقيموالمطلب الرابع 

 35 خاتمة الفص الأول: 

 36 الأداء في المؤسسة وعلاقتو بالتدقيق الداخلي :الفصل الثاني 

 37 مقدمة الفصل الثاني 

 38 تقييم الأداء ة:ماىيالمبحث الأول  



 
                                                                                        تعريف الأداء المطلب الأول:

 42 :مفهوم تقييم الأداء وأنواعوالمطلب الثاني 

 45 :مراحل تقييم الأداء وطرقو المستعملو المطلب الثالث 
 50 مكانة المدقق الداخلي في المؤسسة :المبحث الثاني 
 50 :دور التدقيق الداخلي في تحقيق معاينة الأداءالمطلب الأول 
 51 : مساهمة المدقق الداخلي في تقييم الأداءالمطلب الثاني 
 53 تقييم المدقق الداخلي لنتائج المؤسسة المطلب الثالث: 

 53 خاتمة الفصل الثاني 
 56 :دراسة حالة وحدة الجزائرية للمياه بمستغانمالجانب التطبيقي 

 58 مقدمة الفصل الثالث 
 59 : بطاقة فنية عن وحدة مستغانمالمبحث الأول 

 59 : التعريف بالمؤسسةالمطلب الأول 

 60 لوحدة المياه مستغانم : الهيكل التنظيميالمطلب الثاني 
 61 المؤسسة مهام مصالح: المطلب الثالث 
 65 المؤسسة : أهمية التدقيق الداخليالمبحث الثاني 

 65 سير عملية التدقيق الداخليالمطلب الأول:
 70 : منهجية الدراسة الميدانية وعرض أسئلة وأجوبة المقابلةالمطلب الثاني 
 75 :إيجابيات وسلبيات المؤسسةالمطلب الثالث 
 76 خاتمة الفصل الثالث 

 86 خاتمة عامة 
 قائمة المراجع  
  
 الملاحق 

 
 



 

  

  

  
  
  
  
  

  
  

  
  

  

  
  
  
  
  
  
  

  
  


	pg علوم الاقتصاد
	اهداء وشكر
	الفهرس
	ملخص
	قائمة الجداول
	مقدمة عامة 111
	الفصل الاول
	الفصل الأول تابع
	الفصل الثاني
	الفصل الثالث
	خاتمة عامة
	قائمة المراجع.docxنوال
	فهرس الجداول

