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 مقدمة عامة



[Tapez le titre du document] 
 

إن�التطور�الكب���الذي�ش�دتھ��المؤسسات��قتصادية�ع���الزمن�و�الذي�من�أبرزه�إنفصال�الملكية�عن�

نطاق�المبادلات�التجار�ة�و��شابك�ا�و�ك�����م�ال�العلاقات��قتصادية�،�توسع�ال�سي���،�التطور����مج

المشار�ع�جعل�الملاك�لا�يتطلعون��ش�ل�مباشر�و�قدر��اف��ع���واقع�المؤسسة،�كما�صعب�ع���مجلس��دارة�

تحقيق�عملية��سي���ا،�مما�أدى�إ���ضرورة�تفو�ض�السلطات�المسؤوليات�إ����عض��دارات�الفرعية�مع�

الرقابة�ع���أعمال��ذه��دارات�المختلفة�عن�طر�ق�مقاي�س�وإجراءات�المراجعة�الداخلية،�كما�يتوقف�نجاح�

وفاعلية��ذه�المراجعة�ع���مدى�توفر�مجموعة�من�المقومات�الضرور�ة�والعناصر�ال�امة�اللازمة���لق�نظام�

.سليم�وفعال�داخل�المؤسسة  

ايدا�من�قبل�المؤسسات����الدول�المتقدمة�للمراجعة�الداخلية،�وقد�تمثل�و����ذا��طار�لوحظ�إ�تماما�م�� 

�ذا���تمام����نواتج�متعددة�يأ�ي����مقدم��ا�تزايد�ا�تمام�المؤسسات�بإ�شاء�إدارات�مستقلة�للمراجعة�

.المطلو�ةالداخلية�مع�العمل�ع���دعم�ا�بالكفاءة�ال�شر�ة�ال���تمك��ا�من�تحقيق���داف�الكيفية�والفعالية�  

ولا�شك�أن�التطور����نطاق�وأ�داف�المراجعة�الداخلية�يتطلب�تطورا�مواز�ا����السلطات�والصلاحيات�

.الممنوحة�للمراجع�الداخ��،�وال���تمكنھ�من�أداء�وظيفة�دون�عوائق�و�تعاون�مع�جميع�العامل�ن����الشركة  

�ات��داء�ومن�تم�تحقيق�أ�داف�ا�و�ل�تمتلك�المؤسسة�العديد�من�الموارد�ال����ستخدم�ا�لتحس�ن�مستو 

الموارد��ك���أ�مية�وأك���تأث���من�الموارد�ال�شر�ة�وال���تفسر�ال��وة��و���وا��و�ر�ة�للمؤسسة�وأحد�العوامل�

�ساسية�للأداء،�حيث��سمح�للمؤسسة�بالبقاء�و�ستمرار�والنمو�ضمن�ب�ئة�غ���مستمرة،�و�الإضافة�إ���

تحس�ن�( ن�وتحقيق�المستوى��ع���من��نتاجية�والفاعلية�و�ذلك��عت����ذه�السياسةصعو�ة�إرضاء�الز�و 

���سياسة�عامة�للمؤسسة،�حيث��سود��قتناع�بضرورة�تفعيل�الموارد�ال�شر�ة�من�القيادات�العليا�) �داء

.إ���المستو�ات�التنفيذية�����ل�مجالات�ال�شاط  

عوامل�التنافسية�نجاعة����المؤسسة،��مر�الذي�أعطا�ا��عدا�لقد�أصبحت�العوامل�ال�شر�ة�أحد�أ�م�ال

اس��اتيجيا����إدار��ا�مما�جعل�وظيفة�الموارد�ال�شر�ة�تتحول����إطار�ا�ال�سي��ي�إ���دور�ا��س��اتي��،�لان�

�ا�وفق�الدور�التنفيذي�للموارد�ال�شر�ة�لم��عد��افيا�لتحقيق�المؤسسة�التمي���التناف����و�ذا�ما�تطلبھ�إدار�

منظور�اس��اتي���مما�يدفع�إ���حشد�طاقات�وأ�شطة�الموارد�ال�شر�ة��غرض�مساعدة�تالمؤسسة�لتحقيق�

أ�داف�ا�حيث�تتضمن�عملية��دارة��س��اتيجية�للموارد�ال�شر�ة�تقييم�الم�ارات�المطلو�ة�ل�شغيل�المؤسسة�

.ف��ا،��س�ب�ارت�از�أداء�المؤسسة�عل��ا�و�غرض�التحكم����جودة�الموارد�ال�شر�ة�وتوظيف�المعرفة�ال�املة  

�عت���المراجعة�الداخلية�أحد�الر�ائز��ساسية�ال���تقوم�عل��ا�جملة��نظمة�الرقابية�داخل�المؤسسة�حيث�

�عمل�ع���توظيف�أ��اص�يتمثلون�بالتأ�يل�العل���وا����ات�العلمية�و�ستقلالية�التامة����طرح�آرا��م�
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�ساس�تقوم�المراجعة�الداخلية�بتحس�ن�أداء�المؤسسة�من�أجل�الوصول�إ���التوصيات�وع�����ذا��

�EDIMCOة�حالة�مؤسسة�توز�ع�وإنتاج�مواد�البناءو�ق��احات�ال���تحتاج�إل��ا�المؤسسة،�ومنھ�يمكن�دراس

.بمستغانم  

:ومن�خلال�ما�قدمناه�يمكن�طرح��ش�الية�التالية  

:�ش�الية�- 1  

فيما�يتمثل�دور�المراجعة�الداخلية����تحس�ن�أداء�المؤسسة�ا��زائر�ة؟�-  
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اخلية����حتمية�إقتصادية�لا�مفر�م��ا�تتم�و�فقا�لأ�داف�و�قواعد�من�أجل�المسا�مة����وظيفة�المراجعة�الد�-

.تحس�ن�أداء�و�فاعلية�المؤسسة�،�و�بالتا���تحقيق�المردودية�و�الكفاءة��نتاجية�  
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التعرف�ع���العلاقة�الموجودة�ب�ن��ل�من�المراجعة�الداخلية�ونظام�الرقابة�الداخلية؛�-  

لداخلية؛التعرف�أك���ع���المراجعة�الداخلية�والمعاي���ال���تحكم�م�نة�المراجعة�ا�-  

.محاولة�الوصول�إ����جابة�ع����ش�الية�المطروحة�وإزالة�الغموض�-  

:أسباب�إختيار�الموضوع�- 5  

إثراء�المكتبة�بالمواضيع�التطبيقية؛�-  

الميول�ال������للمواضيع�ذات�الصلة�بالمراجعة�الداخلية�وتقييم��داء؛�-  

سي���والقضاء�ع����عض�مظا�ر��ختلاسات�ال���أ�مية�المراجعة�الداخلية�ومدى�تحقيق�ا�لفاعلية�ال��-

.�ع�ش�ا��عض�المؤسسات  

:المن���المستخدم�- 6  

قمت�بدراسة�المراجعة�الداخلية�ودور�ا����تحس�ن��داء�بالمؤسسة،�حاولت�توف���بيانات��افية�لتوضيحھ�

ع�البيانات�وف�مھ�وذلك�باستخدام�المن���الوصفي،�حيث�قمت�بتحديد��ش�الية�ووضع�الفرضيات�وجم

والمعلومات�من�المصادر�المختلفة�و�الأساليب�ال���تم�تحديد�ا،�ثم�تحليل�ا�وتفس���ا�و�التا���الوصول�إ���

.النتائج�والفرضيات  

:الدراسات�السابقة�- 7  

لقد��انت�ولا�تزال�مواضيع�المراجعة،�المراجعة�الداخلية�مجالات�خصبة�للعديد�من�البحوث�والدراسات،����

العديد�من��ساتذة�ا��امعي�ن�وال�يئات�العلمية�والم�نية����العالم�بالبحث�وتقديم�جملة�من�ولقد�ا�تم�

و���حدود�علم�الباحث�فإن��ناك��عض��بحاث�والدراسات�النظر�ة�والتطبيقية�ال���وردت����نفس�. �عمال

وال���) داء�المؤسسةدور�المراجعة�الداخلية����تحس�ن�أ( السياق�مع�الموضوع�الذي�نحن�بصدد�دراستھ�

:تختلف�من�حيث�من��ية�التحليل�والنتائج�المتوصل�عل��ا�وفيما�ي���إشارة�إ���البعض�م��ا  



:مقدمة عامة  

 

 IX 

:تحت�عنوان��-جامعة�ا��زائر��-الدراسة�عبارة�عن�مذكرة�ماج�ست������علوم�ال�سي����:2004شعبان�لطفي� -  

وتدور�إش�الي��ا�حول�فيما�تكمن�،��"سة�المراجعة�الداخلية�م�م��ا�ومسا�م��ا����تحس�ن��سي���المؤس" 

وخلصت�الدراسة�إ���أن�المراجعة�الداخلية�. فاعلية�تقييم�نظام�المراجعة�الداخلية�من�طرف�المراجع�الداخ��

.�عت���أداة�إدار�ة�فعالة�لايمكن��ستغناء�ع��ا�إذا�حسن�استغلال�ا  

،�" م��داء�مداخل�جديدة�لعالم�جديدتقيي: "الدراسة�تحت�عنوان��: 2004توفيق�محمد�عبد�المحسن�-

.و�التا���ال�دف�م��ا��و�تقييم��داء����جميع�المجالات�وكيفية�التم�������داء�وإعطاء�صورة�وا��ة�لھ  

:حدود�الدراسة�- 8  

.بمستغانم�EDIMCOلقد�تمت�الدراسة����مؤسسة�إنتاج�وتوز�ع�مواد�البناء�: من�حيث�الم�ان  

.2017إ���غاية�مارس��2016د�سم�������أواخر :  من�حيث�الزمن  

: تقسيم�البحث��- 9  

قمت�بتقسيم�البحث�إ���ثلاثة�فصول،�فصل�ن�نظر��ن�وفصل�تطبيقي،�بال�سبة�للفصل��ول��تضمن��طار�

المبحث��ول�ما�ية�المراجعة�الداخلية،�المبحث�الثا�ي�: النظري�للمراجعة�الداخلية�و�انت�مباحثھ��التا���

.سية�للمراجعة�الداخلية�أما�المبحث�الثالث�علاقات�وتطبيقات�المراجعة�الداخليةالضوابط��سا  

: بال�سبة�للفصل�الثا�ي�تضمن�أ�مية�المراجعة�الداخلية����تحس�ن�أداء�المؤسسة،�و�انت�مباحثھ��التا��

الثالث��المبحث��ول�مدخل�حول�أداء�المؤسسة�،�المبحث�الثا�ي�مدخل�حول�تقييم�أداء�المؤسسة،�المبحث

.أ�مية�المراجعة�الداخلية�����تحس�ن�أداء�المؤسسة  

بال�سبة�للفصل�الثالث�تضمن�ا��انب�التطبيقي�للبحث�ألا�و�و�دراسة�حالة�مؤسسة�إنتاج�وتوز�ع�مواد�

،�EDIMCOالمبحث��ول�نظرة�عامة�حول�مؤسسة��: ،�و�انت�مباحثھ��التا��.بمستغانم�EDIMCOالبناء�

.ت�المراجعة�الداخلية�وتقييم�أداء�المؤسسة،�المبحث�الثالث�تحليل�نتائج�الدراسةالمبحث�الثا�ي�إجراءا  
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  :تم�يد

أدى�التطور�العل���و�النمو�الم��ايد����مجالات�ال�شاط��قتصادي�ا���ك�����م�المشروعات�و�شعب�أعمال�ا�و�

تطور����مف�وم�وأ�داف�المراجعة�الداخلية�للتأكد�من��وظائف�ا�وصعو�ة�إدار��ا�و��عدد�مشا�ل�ا�،�وقد�ساير�ذلك

فاعلية�الرقابة�الداخلية�و��لما�ك�����م�المشروع�إزدادت�ا��اجة�ا���توافر�نظام�مراجعة�داخلية�فعال�و�ال���

  .يجب�أن�تمارس�ع���أكمل�أوجھ��شاطات�المشروع

ا����تحس�ن�نظام�الرقابة�الداخلية����المؤسسة��عت���وظيفة�المراجعة�الداخلية�من�أ�م��ساليب�ال����عتمد�عل��

وح���تتوصل�إدارة�.�قتصادية�،ف����عمل�ع���فحص�و�دراسة��ذا�النظام�من�خلال�عمل�المراجع�الداخ���

المؤسسة�إ���ضمان�تحقيق�أ�داف�ا�،�ان�لابد�من�القيام�بإ�شاء�قسم�خاص���دف�ا���مساعد��ا����إتخاذ�قرارا��ا�

  .الداخلية��و�و�قسم�المراجعة

  :ولقد�قسمنا�فصلنا��ذا�إ���ثلاثة�مباحث

  ما�ية�المراجعة�الداخلية�: المبحث��ول 

  الضوابط��ساسية�للمراجعة�الداخلية�: المبحث�الثا�ي

  علاقات�و�تطبيقات�المراجعة�الداخلية: المبحث�الثالث
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  ما�ية�المراجعة�الداخلية�: المبحث��ول 

  .و�عدد�أ�شط��ا�عقد�من�م�ام��دارة�خاصة�من�حيث�المراقبة�إن�توسع���م�المؤسسات�

وح���نتمكن�من��لمام�بالمراجعة�الداخلية�سوف�نتطرق�من�خلال��ذا�المبحث�إ���مف�وم�وتطور�المراجعة�

  .وأ�مية�المراجعة�الداخلية��و�المعاي���و��ش�ال الداخلية����المطلب��ول�و�من�ثم�أ�داف

  .م�وتطور�المراجعة�الداخلية�مف�و :المطلب��ول 

تمارس����المؤسسات�المختلفة�وت�بع�من�الوظيفة�الرقابية�لإدارة�المؤسسة�,�عت���المراجعة�الداخلية�وظيفة�رقابية�

ولقد�ظ�رت�ا��اجة�للمراجعة�الداخلية�ل�و��ا�وسيلة���دف�ل��د�من�, وتتطور�بتطور�ا.بأ�داف�ا� وتتأثر

  .المؤسسة��خطاء،الغش�أو�التحايل�داخل

  :مف�وم�المراجعة�الداخلية�

أخرى�ومن�اجل�الوصول�إ����عر�ف� أخرى�ومن��يئة�إ�� �عددت�التعار�ف�حول�المراجعة�الداخلية�من�مرحلة�إ��

  :شامل�نق��ح�التعر�فات�التالية�

مستقل��المراجعة�الداخلية�����شاط�تقيي��”�عد�التعر�ف�الصادر�عن�مع�د�المراجع�ن�الداخلي�ن��مر�كي�ن�

  .1يوجد����منظمة��عمال�لمراقبة�العمليات�المحاس�ية�و�المالية�

�شاط�مستقل���دف�ا���إعطاء�المنظمة�:"أما�المع�د�الفر�����للمراجعة�و�الرقابة�الداخلية��فقد�عرف�ا�ع���أ��ا�

ال����اللازمة�تحس�ناتالضمانات�ال�افية�حول�درجة�التحكم����العمليات�وإعطاء�النصائح�من�اجل�القيام�بال

  2.�سا�م����خلق�القيمة�المضافة�

  

  

                                                           
  .66-65 :ص ،ص ،2002 �سكندر�ة، لل�شر، ا��ديدة ا��امعة دار ،الداخلية والمراجعة الرقابة �� ا��ديثة �تجا�ات ،وآخرون ، السوافري  رزق  فت�� -1

  
  .71: ،ص2004،�مذكرة�ماج�س��،�جامعة�ا��زائر،المراجعة�الداخلية�م�م��ا�وما�ي��ا�ع���تحس�ن�س���المؤسسةشعبان��لطفي،� - 2
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وظيفة�يؤد��ا�الموظف�ن����داخل�: و�عرف�ا�مجمع�المراجع�ن�الداخلي�ن�بالولايات�المتحدة���مر�كية�ع���أ��ا

المشروع�وت�ناول�الفحص��نتقادي�للإجراءات�والسياسات�والتقييم�المستمر�للمخطط��والسياسات��دار�ة�

  1.رقابة�الداخليةوإجراءات�ال

المراجعة�الداخلية����ال���تضمن���ا��دارة�تأكيد�المعلومات�وا��ماية�و�التحكم����ال�سي���العمل�،�ف�و�عملية�

  .مستمرة�داخل�المؤسسة�

المراجعة�الداخلية���دف�ا���مساعدة�مراكز�القرار����المؤسسة�للتحقيق�من�مسؤوليا��م�بإعطا��ا�تحاليل��ادفة�و�

  .توصيات�و��عاليق�م�مة�ع���مستوى�أ�شطة�المؤسسةآراء�و�

  بأ��ا��شاط�تقيي���داخل�المشروع��س���إدارة�المراجعة�الداخلية: كما��عرف�أيضا�

المراجعة�الداخلية����أداة�من�أدوات�الرقابة�الداخلية�ف����ساعد��دارة�ع���متا�عة�و�مراقبة��افة�عمليات�و�

أو�تقر�ر�يقدم�لمجلس��دارةأو���ان�المجلس�مباشرة�و�القائم���ا�.و�مخرجا��ا�أقسام�و�مراكز�و�أ�شطة�المشروع�

  2.موظف�المشروع

المراجعة�الداخلية�ع���أ��ا�ت�ون�داخل�المؤسسة�وظيفة�مستقلة�للتقييم�الدوري�للعمليات�لصا���:"وعرف�كذلك�

  3".المدير�ة�العامة�

داخلية�يقوم���ا�أطراف�داخل�المؤسسة�من�اجل�الوقوف�ع���من�خلال�التعر�ف�السابق�يظ�ر�لنا�بان�المراجعة�ال

  :النقاط�التالية�

  دقة��نظمة�الرقابية�الداخلية�،

  قياس�درجة�الكفاءة�ال���يتم���ا�تنفيذ�الوظائف،

  .مراجعة�نظام�المعلومات�المحاسبة�المولد��سا����للمعلومات�المحاس�ية��ش�ل�دوري

                                                           
  
  . 496: ،ص2006،الدار�ا��امعية،�سكندر�ة،�الرقابة�والمراجعة�الداخلية�ا��ديثة�عبد�الو�اب�نصر�ع��،���اتة�السيد���اتة،�-1
  .84-83:،ص،�ص2003،�ديوان�المطبوعات�ا��امعية،�ا��زائر،�المراجعة�وتدقيق�ا��سابات،�مسعود�صديقي،�محمد�ال��امي�طوا�ر� - 2
  .162:،ص2001،�الدار�ا��امعية،�ب��وت،�دراسلت�متقدمة����المحاسبة�والمراجعةكمال�الدين�مصطفى�الد�روا�ي،�محمد�السيد�سرايا،� - 3
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فة�إدار�ة�تا�عة�لإدارة�المؤسسة،��ع���عن��شاط�داخ���مستقل�لإقامة�الرقابة�كما�أن�المراجعة�الداخلية����وظي

�دار�ة،�بما�ف��ا�المحاسبة�لتقييم�مدى�تما����النظام�مع�متطلبات��دارة�والعمل�ع���حسن�استخدام�الموارد�

  1.بما�يحقق�الكفاية��نتاجية�القصوى 

كننا�أن��ستخلص��عر�ف�شامل�ل�ا�،إذ��عت���المراجعة�من�خلال�التعار�ف�المختلفة�للمراجعة�الداخلية�يم

يقوم���ا���ص�أو�مجموعة�أ��اص�تا�ع�ن�للمؤسسة،�حيث�تتمثل�. الداخلية�وظيفة�مستقلة�داخل�المؤسسة�

و�. �شاطات��ذه�الوظيفة����القيام��عملية�الفحص�الدوري�للوسائل�الموضوعة�تحت�تصرف�مدير�ة�المؤسسة�

المؤسسة�وتحقيق�فيما�إذا��انت��جراءات�المعمول���ا�تتضمن�الضمانات�ال�افية�و�أن���ذا�من�أجل�مراقبة�س�� 

  .العمليات�شرعية�و�المعلومات�صادقة�و�أن�جميع���شطة�داخل�المؤسسة��س���وفقا�للنظم�الموضوعة

  :التطور�التار����للمراجعة�الداخلية�

حيث��عتقد�بوجود�دليل�ع���,��من�ستة�ألاف�سنة�مضت�يرى�المؤرخون�ان�ظ�ور�المراجعة�الداخلية��عود�إلىأك�

و�دا���تمام�.أن��ناك�أنظمة�رسمية�لل���يل�و�التحقق��انت��ستخدم����ذلك�الوقت����منظمة�الشرق��د�ى�

بالمراجعة�الداخلية�يزداد����ارو�ا����القرن�الثامن�عشر�ميلادي�ن�يجة�ظ�ور�حالات�كث��ة�للغش�ومع�النمو�تزايد�

ة�عمال�وز�ادة�حالات�الفشل�وإفلاس�المؤسسات����الولايات�المتحدة�����ر�عينات����القرن�السابق�أدىإ���أ�شط

بدا��تجاه�نحو�ضرورة��ع��اف�بالمراجعة�الداخلية�كم�نة�ت�ون�ل�ا�مقوما��ا�ال���تمك��ا�من�تحقيق���داف�

وذلك��غرض�, ���1941الولايات�المتحدة��مر�كية����عام�حيث�ثم�إ�شاء�مع�د�المراجع�ن�الداخلي�ن�,المرجوة�م��ا�

وتجدر��شارةإلىأن�المراجعة�الداخلية�لعبت����مراحل�ا��و���دورا�,تطو�ر�المراجعة�الداخلية�كم�نة��ع��ف���ا�

�–خلية�أي�المراجعة�الدا�-ومع�مرور�الزمن�تطور�دور�ا�. محدودا�يقتصر�ع���مراقبة���شطة�و�العمليات�المالية�

تقييم�فاعلية��ساليب�الرقابية�‘ التحقق�من�دقة�اكتمال�ال��لات�المحاس�ية�‘ ل�شمل�تقييم�كفاءة�العامل�ن�

  .وغ���ا

نلاحظ�من�خلال�التطور�التار����للمراجعة�الداخلية�أن��ذه��خ��ة�أصبح�ل�ا�ما�يؤ�ل�ا�لتلعب�دورا�كب��ا����

  2.�ا�ال���أصبحت�أك���دقة�و�شمولاعملية�اتخاذ�القرار�و�ذلك�بواسطة�مخرجا�

  

                                                           
.61:،ص2000،دار�الصفاء،�عمان،��ردن،�ساباتالمدخل�ا��ديث��لتدقيق�ا�أحمد�حل���جمعة،��-

1
  

65.2: فت���رزق�السوافري�وآخرون�،�مرجع�سبق�ذكره،�ص��-
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 .أ�داف�وأ�مية�المراجعة�الداخلية�: المطلب�الثا�ي�

كأداة�رقابية��ساعد�المسئول�ن�ع���أداء�مختلف�وظائف�م� تزايدت�أ�مية�المراجعة�الداخلية�مع�تزايد�ا��اجة�إل��ا

  .ا���المختلفة�كما�أنأ�داف�ا�تطورت�لتحقيق�إشباع�اك���قدر�ممكن�من�احتياجات�ذوي�المص‘

  :أ�داف�المراجعة�الداخلية�

��داف�المرجوة�م��ا�بحيث��عت���ال�دف�الرئ�����للمراجعة�الداخلية� من�خلال�ما�تطرقنا�إليھ�يمكن�تحديد�أ�م

إدارة�المؤسسة�ع���تأدية�مسؤوليا��م�بطر�قة�فعالة�و�ذلك�ب��و�د�م�بتحاليل� �و�مساعدة�جميع�أعضاء

  :1مما�ي�� ة�عن��شاط�المشروع�بوجھ�عام�ولتحقيق�ذلك�يتم�التأكدموضوعية�و�تقار�ر���يح

 التحقق�من�تنفيذ�ا��طط�الموضوعة�و�السياسات��دار�ة�من�قبل��دارة�العليا�للمشروع�وتقييم�ا�و�إبداء- 1

ل���الرأي�و�تحليل��نحرافات�عن��ذه�ا��طط�و�تقديم��ق��احات�لتجنب��نحرافات�مستقبلا�و�سد�الثغرات�ا

و�نا�يقوم�المسئولون�عن�المراجعة�الداخلية�بكتابة�تقار�ر�دور�ة�عن�تقييم�م�‘تؤدي�إ���ضياع�أموال�المشروع�

  .ل��طط�المنفذة�

التأكد�من�أن�المعلومات�المعروضة�ع����دارة�دقيقة�و�افية�و�أ��ا�من�واقع�مس�ندات���يحة�و�سليمة�و��ذا�- 2

��يتخلل�ا�قبض�للنقود�والعمليات�ال���يتخلل�ا�صرف�للنقود�،�وقيام�يتطلب�فحص�جميع�عمليات�المشروع�ال�

المراجعة�الداخلية���ذه�الم�ام�يؤدي����ال��اية�مع�الغش�و�ال��و�ر�و�التلاعب�و�اك�شاف��خطاء�و��ذا�يؤدي�إ���

  .�عز�ز�الثقة����الدفاتر�و�ال��لات�،�وكذالك����البيانات�و�المعلومات�

  .اية��افية�لأصول�المشروع�ضد�الفقد�و�السرقة�التحقق�من�وجود�حم- 3

�   ا��كم�ع���إم�انية��عتماد�ع���البيانات�المحاس�ية�و��حصائية�و�اتخاذ�ا�كأساس�للقرارات��دار�ة- 4

  .2النا��ة�

  .تقييم�عمل��فراد�و�مدى�قدر��م�ع���تحمل�المسئولية�- 5

  .احية��قتصادية�تقييم�كفاءة�استخدام�الموارد�و��صول�من�الن - 6

                                                           
  22.1- 20: ،ص،�ص1989،�مؤسسة�شباب�ا��امعة،��سكندر�ة،�الرقابة�ومراجعة�ا��ساباتعبد�الفتاح�ال��ن،�أحمد�نور،��-
  .60:،�ص2009دار�الراية�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،��ردن،������ب�ئة�تكنولوجيا�المعلومات،،�الرقابة�الداخلية�والتدقيق�عطا�الله�سو�لم�ا��سبان- 2
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  التحقق�من�أن�المصروفات�لا�تنفق�إلا�����غراض�ال�امة�و�التأكد�من�تحصيل��يرادات- 7

  :أ�مية�المراجعة�الداخلية�

فلم�‘ لقد�أصبح�لوظيفة�المراجعة�الداخلية�م�انة�بارزة����المؤسسة�حيث�ارتبطت�بأع���مستو�ات�التنظيم�

و�.مثل��شاط�تقيي���لمراجعة�وفحص�مختلف�العمليات�و�ال�شاطات�تقتصر�ع���الرقابة�فحسب�بل�أصبحت�ت

تحدد�أ�مية�المراجعة�بالدور�الذي�تؤديھ����تدعيم�الوظيفة�الرقابية��دارة�المؤسسة،��وتت���بصورة�خاصة�من�

و�يمكن���تجا�ات�الم��ايدة�خلال�السنوات�العشر��خ��ة،�و�ال���تنادي�بضرورة�تحس�ن��داء�الرقا�ي�للمؤسسة

حيث�خلصت�‘ أن�ترجع�ظ�ور��ذه��تجا�ات�لعدة�عوامل�مثل�ز�ادة�حالات�فشل�المؤسسات�و�إفلاس�ا�

الدراسات�و�البحوث�ال���ت�ناول�أسباب�ا��يار��ذه�المؤسسات�أن�الس�ب�الرئ�����وراء��ذه�المش�لة�يكمن����

جلس��دارةأو�انخفاض�جودة�أداء���ان�ضعف��داء�الرقا�ي�داخل�المؤسسة�ن�يجة�وجود�قصور����استقلالية�م

  .1المراجعة�أو�غياب�وظيفة�المراجعة�الداخلية�

من�ناحية�أخرى�ش�دت�السنوات��خ��ة��غ��ات�كث��ة����أ�شطة�ملكية�المؤسسات�ال���تركزت����يد�عدد�قليل�-

ساليب�الرقابية�بما�يحقق�من�المس�ثمر�ن�الذين�نادوا�بضرورة�التغي������المواصفات��دار�ة�و��جراءاتو�� 

أي�رغبات��–م�تلبية�رغبا��م�1987و�لقد�جاء�تقر�ر���نة�تر�دواي�الذي�اصدر�سنة�. ا��ماية�لمصا���م�

حيث�نص�تقر�ر�ع���ضرورة�وجود���ان�مراجعة�مستقلة�و�فاعلة�،�و�إشراف�دقيق�ل��ان�المراجعة��-المس�ثمر�ن

  .��و�المراجع�ن�الداخلي�ن�للتأكد�من�استقلالية��ل�من�المراجع�ا��ار�

منذ�ذلك�الوقت�تقوم�ال�يئات�الرسمية�و�غ���الرسمية�بإصدار�المز�د�من�التقار�ر�و�التوصيات�ال���تظ�ر�أ�مية�

اي�المراجعة��–وجود�خلية�مراجعة�داخلية�ضمن�المؤسسات�،�و�لعل�من��مثلة�الوا��ة�ال���ت��ز�ا��اجة�إل��ا

القرارات�المتخذة�ع���مستوى��دارة�العليا�للمؤسسة�من�خلال�توف���المعلومات����تقو�م�و�ترشيد��–الداخلية�

  2.خاصة����ظل�حساسية�القرارات�لنوعية�المعلومات�ال���ترتكز�عل��ا�.ع���درجة�عالية�الثقة�

  

  

                                                           
،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماست��،��لية�العلوم�التجار�ة،�تخصص�مالية�،�المراجعة�الداخلية�ودور�ا����إتخاذ�القراربالواحد�زكر�ا،�عبد�الواحد�محمد�- 1

  .9-8:ص،ص.2011ومحاسبة�،�جامعة�قسنطينة،غ���م�شورة،�
 .145: ص�2003،��سكندر�ة،�مصر،�الدار�ا��امعية�لل�شر�والتوز�عالرقابة�والمراجعة�الداخلية،�فت���رزق�السوافري،�� - 2
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  :معاي���و�أش�ال�المراجعة�الداخلية:المطلب�الثالث�

  :معاي���المراجعة�الداخلية�

ل�لتطو�ر�م�نة�المراجعة�الداخلية�من�قبل�القائم�ن�ع����ذه�الم�نة�من�ج�ات�رسمية�و�غ���لا�تزال�ا���ود�تبذ

م�من�قبل�مع�د�المراجع�ن�الداخلي�ن�بالولايات�1978ولقد�أصدرت�معاي���المراجعة�الداخلية�سنة�‘ رسمية�

المختلفة�للمراجعة��المتحدة��مر�كية،�حيث�ثم�تقسيم�المراجعة�الداخلية�إ���خمسة�أقسام��غطي�ا��وانب

الداخلية����اي�تنظيم�و�تتمثل�تلك��قسام�����ستقلالية�،�العناية�الم�نية�،�نطاق�العمل�،أدواتأعمال�المراجعة�

  1.و�إدارة�قسم�المراجعة�

  : �ستقلالية�

تواجدة����أي�مستقلا�عن�با���الوظائف�الم‘ بجب�أن�ي�ون�المراجع�الداخ���مستقلا�عن���شطة�ال���يقوم���ا�

المؤسسة�و�ذا�يتطلب�ضرورة�أن�ي�ون�الوضع�التنظي���لقسم�المراجعة�الداخلية�يتمتع�باستقلالية��افية�كما�

  .ي�ون�المراجع�موضوعيا����أدائھ�لعمال�المراجعة� كما�يجب�أن. �سمح�بأداء�المسؤوليات�المنوطة���ا�

  :العناية�الم�نية�

  2:مھ�بما�يتفق�و�العناية�الم�نية�اللازمة�و�ذا�ما�يتطلب�يجب�ع���المراجع�الداخ���أن�يؤدي�م�ا

  :بال�سبة�لقسم�المراجعة�الداخلية�

  :يجب�القيام�بما�ي���

المسئول�عن�قسم�المراجعة�الداخلية�ان�المراجع�ن�الداخلي�ن�لد��م�التأ�يل�العل���و�العم���المناسب�ن� يتأكد أن-

  ،�عملية�المراجعة����صور��ا�ال��يحة� للقيام

الم�ارات�و��صول�اللازمة�لأدائھ�لمسؤوليات�المراجعة�‘ يجب�أن�ي�ون�لدى�قسم�المراجعة�الداخلية�المعرفة��-

  الداخلية�،

                                                           
1

  .207:،ص2006،�دار�ا��امعة�ا��ديدة�لل�شر،��سكندر�ة،�،،�الرقابة�والمراجعة�الداخليةعبد�الفتاح�محمد�ال��ن�وآخرون�-

209.2: ،�صنفس�المرجع�السابقال��ن�وآخرون،��عبد�الفتاح�محمد�-
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المسئول�عن�قسم�المراجعة�الداخلية�من�توف����شراف�ال�ا���ع���جميع�أعمال�المراجعة� يتأكد يجب�أن�-

  .الداخلية�

  :بال�سبة�للمراجع�الداخ���

  :��ماي���يجب�توف�

  يجب�ع���المراجع�الداخ����ل��ام�بمعاي���سلوك�الم�نة�،

  يجب�أن�يتوفر�لدى�المراجع�الداخ���الم�ارات�ا��اصة�بالتعامل�مع��فراد�و�القدرة�ع����تصال�بفاعلية،

  يجب�ع���المراجع�الداخ���ا��فاظ�و�الز�ادة�من�تأ�يلھ�الف���و�العم���عن�طر�ق�التعلم�المستمر�

  .لأعمال�المراجعة� ب�ع���المراجع�الداخ���بذل�العناية�الم�نية�اللازمة����أدائھبج

إن�عدم�بذل�العناية�الم�نية�ال�افية�من�شانھ�أضعاف�مصداقية�مخرجات�نظام�المراجعة�الداخلية�و��ذا�ما�

قرارات�المختلفة����سيفقد�المراجعة�الداخلية�مدلولي��ا�،�بل�و�تصبح�أداة�م�دمة�لا�محسنة�و�مرشدة�لمتخذي�ال

  1.مختلف�مستو�ات��دار�ة

  :نطاق�العمل

يجب�أن�يتضمن�نطاق�عمل�المراجعة�الداخلية�فحص�وتقييم�مدى�كفاية�و�فعالية�نظام�الرقابة�الداخلية�داخل�

�تنظيم�مع�ن�و�التأكد�من�جودة��داء�فيما�يتعلق�بالمسؤوليات�المختلفة�ولتحقيق�ذلك�يتع�ن�ع���المراجع�القيام

  :2ي��� بما

  مراجعة�النظم�الموضوعية�للتحقق�من��ل��ام�بتلك�السياسات�،ا��طط�،�جراءات�،القوان�ن�،�اللوائح،-

مراجعة�إم�انية��عتماد�ع���المعلومات�المالية�و�ال�شغيلية�و�الوسائل�المستخدمة�للتعرف�ع����ذه�المعلومات�-

  لفة�،وتص�يف�ا�ثم�اعتماد�ا����اتخاذ�القرارات�المخت

  مراجعة�الوسائل�و�المحافظة�ع����صول�،�و�التحقق�من�وجود��ذه��صول��لما��ان�ذلك�ممكنا،-

                                                           
  .52- 51:،ص،�ص2007-2006،�جامعة��غواط،�ماج�ست��مذكرة�دور�المراجعة�الداخلية����دعم�وتفعيل�القرار،�أحمد،� نقاز�- 1

508.2:،�صمرجع�سبق�ذكرهعبد�الو�اب�نصر�ع���و��اتة�السيد���اتة،��-
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  مراجعة�العمليات�أو�ال��امج�للتحقق�من�ما�إذا��انت�النتائج�متماشية�مع���داف�الموضوعية�،-

يع�حصر�نطاق�المراجعة�تقييم�مدى�الكفاءة��قتصادية����استخدام��صول�ع���ضوء�ما�سبق�فإننا��ستط-

  :الداخلية�����عدين�أساسي�ن�و��ما

ماذا�يجب�ع���المراجع�الداخ���عملھ،�و�أين�يؤدي�تلك��عمال؟�ومنھ�فان��ذا�المعيار�جاء�ليحدد�مسؤوليات�

  .المراجع�ن�الداخل�ن����المؤسسة�ب�ل�دقة�

  :أداء�أعمال�المراجعة�

لعملية�المراجعة�،�فحص�و�تقييم�المعلومات�و�التقار�ر�عن�يجب�أن�يتضمن�أعمال�المراجع��ل�من�التخطيط�

النتائج�ومتا�عة�التوصيات�إذ�يتضمن�تخطيط�المراجعة�ضرورة�وضع�أ�داف�المراجعة�و�نطاق�العمل�،�و�

ا��صول�ع���المعلومات��افية�لت�و�ن�خلفية�عن���شطة�ال���سوف�تتم�مراجع��ا�،�وتحديد�الموارد�اللازمة�لأداء�

و�القيام�بالم���للتعرف�ع���. لمراجعة�،�و��تصال�ب�ل�من�ت�ون�لھ�علاقة��عم���المراجعة�المعنية�عملية�ا

��شطة�،�و�المخاطر�،�و��جراءات�الرقابية�و�ذلك�لتحديد�تلك�ا��وانب�ال���تحتاج�ا�تماما�اك���أثناء�عملية�

ة�من�المشرف�ع���قسم�المراجعة�الداخلية�ع���وأخ��ا�ا��صول�ع���موافق. المراجعة�،و�كتابة�برنامج�المراجعة�

  .خطة�أعمال�المراجعة�

و�تضمن�فحص�و�تقييم�المعلومات�ضرورة�قيام�المراجع�بتجميع�المعلومات�و�تحليل�ا�و�تفس���ا�وتتم�عملية�

  1:فحص�و�تقييم�المعلومات�ع���النحو�التا���

مع���داف�نطاق�عملية�المراجعة�،و�تم�ذلك��تجميع�المعلومات�ال���تتعلق�بموضوع�المراجعة�و�بما�يتفق- 1

باستخدام�اجراءات�المراجعة�التحليلية�،�وال����شمل�المقارنة�ب�ن�الف��ة�ا��الية�و�الف��ات�السابقة�و�المقارنة�ب�ن�

  .ا�داء�الفع���و��داء�المخطط�ودراسة�العلاقة�ب�ن�المعلومات�المالية�و�المعلومات�غ���المالية�ال���تتعلق���

يجب�ان�ت�ون�المعلومات��افية�و�مكن��عتماد�عل��ا�وملائمة�ومفيدة�لتوف���اساس�قوى�يمكن��س�ناد�ال��ا��- 2

  .���الوصول�ا���النتائج�و�التوصيات�

  .اينة��حصائية�المستخدمة�مقدمايجب�اختيار�اجراءات�المراجعة�بما�ف��ا�اختيارات�المراجعة�،واساليب�المع- 3

  

                                                           
105.1:فت���رزق�السوافري�،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�-
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  :راجعة�الداخلية�ادارة�قسم�الم

تق����معاي���المراجعة�الداخلية�بضرورة�ان�يدبر�المشرف�ع���قسم�المراجعة�الداخلية�ذلك�القسم�بطر�قة�

  1:و��ون�المشرف�ع���قسم�المراجعة�الداخلية�مسؤولا�عن�ادارة�القسم�بحيث.مناسبة�

  دارة�العليا�وقبل�ا�مجلس��دارة�،تحقق�اعمال�المراجعة��غراض�العامة�و�المسؤوليات�ال���اعتمد��ا�� - 1

  �ستخدم�الموارد�المتاحة�لقسم�المراجعة�الداخلية�بكفاءة�و�فاعلية�،�- 2

  .تتم����جميع�اعمال�المراجعة�مع�المعاي���الممارسة�الم�نية�للمراجعة�الداخلية��- 3

  :لعامة�فانھ�يجب�ان�وح���يمكن�للمشرف�ع���قسم�المراجعة�الداخلية�ادارة�القسم�بما�يحقق�تلك���داف�ا

  ت�ون�لدى�المشرف�ع���قسم�المراجعة�الداخلية�لائحة�با�داف�وسلطات�و�مسؤوليات�القسم�،-

  يقوم�المشرف�ع���قسم�المراجعة�الداخلية�بوضع�خطط�لتنفيذ�مسؤوليات�القسم�،�-

  داخلية�يقوم�المشرف�ع���القسم�برنامجا�لاختبار�وتطو�ر�الموارد�ال�شر�ة����قسم�المراجعة�ال�-

  .يوفر�المشرف�ع���القسم�سياسات�و�اجراءات�مكتو�ة�مرشدا�للعامل�ن�معھ����القسم�-

  :�سي���مص��ة�المراجعة�الداخلية

يحب�ان�يدير�مدير�ادارة�المراجعة�الداخلية�ادارتھ��ش�ل�سليم،حيث�الزم��ذا�المعيار�مدير�ادارة�المراجعة�-

  2:الداخلية�بضرورة�القيام�بما�ي���

  حقق�عمل�ادارتھ���داف�و�المسؤوليات�ال���وافقت�،�وترغب�ف��ا��دارة�،ان�ي�-

  �ستخدام�الكفء�و�الفعال�للموارد��قتصادية�ا��اصة�بادارتھ،�-

  .ان�عمل�ادارة�المراجعة�الداخلية�يتفق�مع�المعاي���الم�نية�للمراجعة�الداخلية��-

                                                           
211.1-210: صص،�عبد�الفتاح�ال��ن�وآخرون،�مرجع�سبق�ذكره،���-

  

524.2: عبد�الو�اب�نصر�ع��،���اتة�السيد���اتة،��مرجع�سبق�ذكره،�ص�-
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رعية�و�ال�����دف�ا���تحديد��دف�و�مسؤولية�ادارة�المراجعة�و��شمل��ذه�المعاي���ع���مجموعة�من�المعاي���الف

  :الداخلية�مع�بيان�كيفية�تخطيط�ادارة�المراجعة�الداخلية�و�ذلك�من�خلال�المعاي���التالية�

يجب�ان�ي�ون�لمدير�مص��ة�المراجعة�الداخلية�نظاما�اساسيا�و�قائما�بالا�داف�و�السلطات�و�المسؤوليات�لادارة�-

  داخلية�،المراجعة�ال

يجب�ان�يضع�مدير�مص��ة�المراجعة�الداخلية�خطط�لادارتھ�لتمكي��ا�من�تنفيذ�المسؤوليات�ا��اصة���ا�وقد��-

  او����ذا�المعيار�ا��طوات�ا��اصة��عملية�وضع�ا��طط�لادارة�المراجعة�،

لمص��ة�المراجعة��يجب�ع���مدير�مص��ة�المراجعة�الداخلية�بوضع�برنامج�لاختيار�و�تطو�ر�الموارد�ال�شر�ة�-

  :الداخلية�و�الذي��شمل�ع���

  وضع�توصيف�للعمل�ل�ل�مستوى�من�مستو�ات�مص��ة�المراجعة�،-

  اختيار��فراد�ذوي�الكفاءة�و�التا�يل�المناسب�،�-

  تدر�ب�و�توف���فرص�مناسبة�للتعليم�المستمر،�-

  .نو�ا�تقييم�اداء�افراد�نص��ة�المراجعة�الداخلية�ع����قل�مرة�واحدة�س�-

  :اش�ال�المراجعة�الداخلية�- ثانيا

  :مراجعة�ادار�ة�و�مراجعة�مالية�: تنقسم�المراجعة�الداخلية�ا���قسم�ن��-اولا

���الفحص�النظامي�ل�شاطات�المؤسسة�مع��خذ��ع�ن��عتبار�غاي��ا�و�ا�داف�ا�):ال�شغيلية(المراجعة��دار�ة�- 1

ائص�الموجودة�،�اعطاء�النصائح�واق��اح�التوصيات�ال���ت�ون�ع���،ف���بذلك���دف�ا���تحليل�المخاطر�و�النق

ش�ل�خطط�او�ح���اس��اتيجيات�جديدة�،�باختصار�فالمراجعة�العملية�تحتوي�ع����ل�الم�ام�ال���من�شا��ا�

  .1تحس�ن�اداء�المؤسسة�

                                                           
1-  Etienne Barlier,lꞌaudit intern pour quoi et comment, les edition dꞌorganisation, France, 1989,p :20.   
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ء�م��ر�حول����الفحص�الذي�يقوم�بھ���ص�مؤ�ل�ل��سابات�السنو�ة��غرض�اعطا: المراجعة�المالية��- 2

انتظامية��ذه�ا��سابات�و�مصداقية�القوائم�المالية�،�فالمراجع�الداخ�����تم�بالتاكد�من�ان�مجموع�المعطيات�

  .1المالية�و�المحاس�ية�المستعملة����ال�سي��

  :قسم�المراجعة�الداخلية�) ثانيا�

و�يقتصر��مر�ع���وجود�مراجع�داخ���يت�ون�قسم�المراجعة�الداخلية�من�عدد�المراجعي�ن�ذوي�الم�ارات�العالية�،�

  .فروع�ا�واحد�،�كما�قد�ي�سع��ذا�القسم�ليتضمن�عدة�مراجعي�ن�تبعا����م�المؤسسة�و��عدد�

و�ينطوي�ال�ي�ل�التنظ���لقسم�المراجعة�الداخلية�عامة�ع���المستو�ات�التالية�من�المراجع�ن�كما�يو��ھ�الش�ل�

  2:التا���

  .التنظيمي�لقسم�المراجعة�الداخلية�ال�ي�ل�: ) I -1( الش�ل�رقم

  

محمد�سم���الصبان�واسماعيل�ابرا�يم�جمعة،�فت���رزق�السواقري،�الرقابة�والمراجعة�الداخلية،�:  المصدر

  .119مدحل�نظري�تطبيقي�ص�

  

  

                                                           
1- Robert Olert marie peive mairs, comtabilite et audit (manuel et application),DU NO DK , paris, France,2007,p :283.  

،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماس��،��لية�العلوم��قتصادية،�غ���م�شورة،�جامعة�مستغانم،�دور�المراجعة�الداخلية����تحس�ن�مردودية�المؤسسةواليد�فؤاد،�- 2

  .10: ،�ص2002
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  وابط��ساسية�للمراجعة�الداخليةضال: المبحث�الثا�ي

داخلية�����عز�ز�نظام�الرقابة�لد��ا،�حيث�إن�وظيفة�المراجعة��عتمد�معظم��دارة�العالية�ع���وظيفة�المراجعة�ال

الداخلية�بمف�وم�ا�ا��ديث�أصبحت�تمارس�ا�شط��ا����مختلف�أجزاء�التنظيم�دون�إست�ناء،�ول�ي�تقوم�

  .المراجعة�الداخلية�بم�ام�ا�ع���أكمل�وجھ�يجب�أن�تحظى�بمجموعة�من�ا��صائص�

  لية�تنظيم�المراجعة�الداخ: المطلب��ول�

تقع�ع���عائق�المشرف�المسؤولية�العامة�لقسم�المراجعة�الداخلية�،�حيث�يقوم�باعطاء�التوج��ات�العامة�و�ادارة�_

و�الت�سيق�مع�المراجع�ن�ا��ارجي�ن�ووضع�برامج�للتحقق�من�جودة�المراجعة�ب�نما�يقوم�. العامل�ن�معھ����القسم�

كما�ان�ش�ل�و���م�خلية�المراجعة�الداخلية�غ���ثابت�و�. المختلفة��المراجعة�أعمال بإدارةمدير�المراجعة�الداخلية�

  1:يختلف�من�مؤسسة�ا���اخرى�وفق�معيار��ن�اساسي�ن��ما�

�عت�����م�المؤسسة�محددا�اساسيا�لطبيعة�المراجعة�الداخلية�المعتمدة����المؤسسة�،�: ��م�المؤسسة��-)1

مراجعة�الداخلية�،�حيث�ان�المؤسسات�الصغ��ة�و�فاختلاف�ا��ام�المؤسسات�يحتم�ايجاد�ش�ل�محدد�لل

دة����المؤسسات�ذات�ا���م�المتوسطة�ل�س�بحاجة�ا���قسم�المراجعة�الداخلية�مماثل�لتك��قسام�الموجو 

  .الكب��

  :المركز�ة�ولا�مركز�ة�المراجعة��-)2

س�يا�ل�سي�����شطة�عادة�ما�تطلب�المؤسسات�الكب��ة�ذات���ساع�ا��غرا���الواسع�وجود��يا�ل�قارة��

  :حيث�ت��ا�المؤسسة�ا���تطبيق�احد��نواع�التالية�للمراجعة�الداخلية�. المختلفة����مناطق�ان�شار�ا�

  :مراجعة�داخلية�مركز�ة�_ 

�عتمد�المراجعة�المركز�ة�ع���مدير�ة�واحدة�للمراجعة�الداخلية�تقوم�ب��مجة�الز�ارات�الميدانية�المختلفة�ل�افة�

  .سة�فروع�المؤس

  

                                                           
،�أطروحة�الدكتورا،��لية�العلوم��قتصادية�علوم��سي��،�فرع�إطار�مت�امل�للمراجعة�المالية����ا��زائر�ع���ضوء�التجارب�الدولية�سعود�صديقي،�م - 1

  .54: ،ص2003إدارة��عمال،�جامعة�ا��زائر،
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  :مراجعة�داخلية�لا�مركز�ة��_

ينص�نظام�المراجعة�الداخلية�اللامركز�ة�ع���ت�و�ن�قسم�او�خلية�للمراجعة�الداخلية�ع���مستوى��ل�فرع�او�

  .تكثل�جغرا���مع�ن�للمؤسسة�

  :مراجعة�داخلية�مختلفة�_ 

ز�ة�،حيث�تنص�ع���ت�و�ن�مدير�ة�تجمع�المراجعة�الداخلية�المختلفة�ب�ن�المراجعة�المركز�ة�و�المراجعة�اللامرك

للمراجعة�الداخلية�ع���مستوى�المدير�ة�العامة�للمؤسسة�وجعل�فروع�ل�ا�ع���مستوى��ل�منطقة��شاط�و��عت���

المراجعة�الداخلية�المختلفة�افضل�انواع�المراجعة�لا��ا�تجنب�عدم�كفاية�الز�ارات�و�عدم�المتا�عة��نية�لمختلف�

  1.فروع�المؤسسة�

  موقع�المراجعة�الداخلية����التنظيم��داري�: الثا�ي��المطلب

يقوم�المراجع�الداخ���بوظيفتھ�من�حيث�الفحص�و�التقييم�و�مراقبة�التنفيذ���ميع�ا�شطة�المؤسسة�ول�ذا�لا�

كما�ان�م�انھ����التنظيم�الوظيفي�و�ارتباط�عملھ�بالمستو�ات�. يجب�ان��ع�د�اليھ�باي�م�ام����يلية�او�تنفيذية�

  2.لعليا�،�حيث�ان��عقيد��دارة�لھ�يحقق��ستقلال����عملھ�و�تحقيق�ما�يو�ل�اليھ�من�عمل�ا

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
54.1: مسعود�صديقي،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�-

  

194.2:،�ص1998،�الدار�ا��امعية،��سكندر�ة،�ابة�والمراجعة�الداخلية،�الرقمحمد�السيد�سرايا،��عبد�الفتاح�ال��ن�-
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  : يمكن�توضيح�موقع�قسم�المراجعة�الداخلية����ال�ي�ل�التنظي���للمؤسسة�من�خلال�الش�ل�التا��

  

  موقع�قسم�المراجعة�الداخلية����ال�ي�ل�التنظيمي�للمؤسسة�):I– 2(الش�ل�رقم�

  

  

  

  

  

  

, مجلة���اديمية�العر�ية����الدانمرك, المراجعة�الداخلية�كأداة�فعالة����اتخاذ�القرار, نقاز�أحمد: المصدر

  .69ص, 2007,2العدد

  

  

  

  

  

  

  

  

 مجلس الإدارة

 الإدارة العلیا

لوسطىالإدارة ا  

 الإدارة التنفیذیة

 المراجعة الداخلیة
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  :أما�إذا�أخذنا�نموذج�المراجعة�الداخلية�المركز�ة�فإن�تموضع�قسم�المراجعة�الداخلية�سوف�ي�ون��التا���-

  

  راجعة�الداخلية�المركز�ةالم) I-3(الش�ل

  

  

  

  

  

  

  

�عمال،�مسعود�صديقي،�إطار�مت�امل�للمراجعة�المالية����ا��زائر�ع���ضوء�التجارب�الدولية،��لية�العلوم��قتصادية�علوم�ال�سي��،�فرع�إدارة�: المصدر

  54،�ص2004-2003جامعة�ا��زئر،�

  

  

  

  

  

  

  

  

 مدیریة المراجعة الداخلیة

 المدیریة العامة

 مدیریة الوظائف الاخرى

أالمنطقة  المنطقة ب المنطقة ج  
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  :اخلية�اللامركز�ة�فإن�تموضع�قسم�المراجعة�الداخلية�سوف�ي�ون��التا��أما�إذا�أخذنا�نموذج�المراجعة�الد�-

  المراجعة�الداخلية�اللامركز�ة):I-4(الش�ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  55،�ص�مرجع�سبق�ذكرهمسعود�صديقي،�: المصدر

  

  

  

  

  

  

  

 المنطقة أ المنطقة ب المنطقة ج

 المدیریة العامة

باقي 

 الوظائف
فرع 

مراجعة ال

 الداخلیة 

باقي 

 الوظائف
فرع 

المراجعة 

 الداخلیة 

باقي 

 الوظائف
فرع 

المراجعة 

 الداخلیة
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  :لمراجعة�الداخلية�المختلطة��التا��و���حيث�ي�ون�تموقع�قسم�المراجعة�الداخلية����النوع�الثالث�والمتمثل����ا�-

  ةمراجعة�داخلية�مختلط): I-5(الش�ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  82فت���رزق�السوافري،�وآخرون،�مرجع�سبق�ذكره،�ص: المصدر

  

  

  

  

 المدیریة العامة 

مدیریة الوظائف 

 الأخرى

مدیریة المراجعة 

 الداخلیة

فرع 

المراجعة 

 الداخلیة 

 

باقي 

 الوظائف

 

باقي 

 الوظائف

 

 المنطقة أ  المنطقة ب المنطقة ج 

فرع 

المراجعة 

 الداخلیة

 

باقي 

 الوظائف

فرع 

المراجعة 

 الداخلیة 
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حيث�يصبح��كما�أن��ناك�إتجا�ات�م��ايدة����الكث���من�المؤسسات�نحو�إ�شاء�ما�يطلق�غليھ�ب��نة�المراجعة�-

  :موقع�خلية�المراجعة�الداخلية�ضمن�ال�ي�ل�التنظي���للمؤسسة��التا��

  .تموضع�المراجعة�الداخلية�داخل�ال�ي�ل�التنظي��): I -6( الش�ل�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�،�مكتبة�المجمع�العر�ي�لل�شر�والتوز�ع،�عمان،�خالد�راغب،�مفا�يم�حديثة����الرقابة�المالية�الداخلية����القطاع�العام�وا��اص،�الطبعة��و�: المصدر

  .149:،�ص�2010ردن،

  

  

  

 

  

ة المراجعة                      مجلس الإدارةلجن  

 الادارة العلیا 

 الادارة الوسطى 

 الادارة التنفیذیة

 المراجعة الداخلیة 



المراجعة الداخلیة في المؤسسة:                                        الفصل الأول  
 

 
25 

 م�مة�المراجعة�الداخلية:المطلب�الثالث

ان�الغرض�الرئ�����للمراجعة�الداخلية��و�مساعدة�جميع�اعضاء�ادارة�المؤسسة�ع���تادية�وظيف��م�بطر�قة�

ة�عل��م�وتقار�ر�دقيقة�و��يحة�عن��شاط�فعالة�عن�طر�ق�امداد�م�بتحاليل�موضوعية�للبيانات�المعروض

  .المؤسسة،�وع����ذا�فإن�وظيفة�المراجعة�الداخلية�تت��ص����الفحص�والتقييم�ومراقبة�التنفيذ

إن��شاط�المراجع�الداخ������ما�يختص�بالفحص�فإنھ��شمل�ال��لات�المحاس�ية�ومراقبة��صول�: الفحص�- 1

علية�المراجعة�الداخلية����المؤسسات�من�خلال�قيام�المراجع�الداخ���بز�ارة�وتظ�ر�فا. والتحقق�من�التقار�ر�المالية

الفروع�نظرا�لبعد�ا�عن�المركز�الرئ�����و�دارة�المركز�ة�للمؤسسة،�مما�يق����فحص���لا��ا�ورقابة�أصول�ا�

ع����دارة��ل�ذا�فإن. وقد�لا�ت�ون��ناك�رقابة�داخلية����الفروع�نظرا�لصغر���م�ا�وعدم�جدوا�ا�اقتصاديا

المركز�ة�ان�تتاكد�من�المسؤولية�الملقاة�ع���مديري�الفروع�فيما�يختص�با��فاظ�ع����صول�وال���يل�الدف��ي�

قد�نفذت�بصورة�سليمة�وكأمثلة�للمراجعة�الداخلية�����ذا�المجال،�مراجعة�مذكرات�ال�سو�ة،�التاكد�من�

  1.أرصدة�العملاء�ومقارنة�ا��رد�الفع���بالدف��ي 

إن�فحص�ال��لات�المحاس�ية�والتقار�ر�ي�تج�للمراجع�الداخ���مقدرة�ا��كم�ع���مدى�قوة�النظام�: التقييم�- 2

الموضوع�ونقاط�الضعف�فيھ،�وع���حذا��ستطيع�أن�يقيم�النظام�و�ق��ح�التعديلات�المناسبة�حيث�أن�عمل�

نية�حارج�نطاق�معلوماتھ��ستطيع�أن�المراجع�الداخ���يمتد�إ���جميع�أ�شطة�المؤسسة�إلا�أنھ�يقابل�مسائل�ف

�ستع�ن�ف��ا�بالفني�ن�����ذه�الناحية�من�داخل�المؤسسة�ومن�خارج�ا،�والتقييم�يجعل�المراجع�الداخ���لا�يقتصر�

ع���نطاق�المراقبة�المحاس�ية�والمالية�وال������العادة�يحدد�المراجع�الداخ���عملھ���ا�إنما�إ���نطاق�الرقابة��دار�ة�

  .2العامة

. لن�ت�ون�السياسات�الموضوعية�و�جراءات�التنظيمية�والرقابة�ذات�قيمة�إذا�اتبعت�فعلا:مراقبة�التنفيذ�- 3

وع����ذا�فإن�من�أغراض�المراجعة�الداخلية�مراقبة�تطبيق�النظام�والسياسات�الموضوعة�و��ون�ع���ذلك�

تم�كما��و�مرسوم�ومجال�تحقيق�وظائف�ملاحظة�وفحص�ال��لات�والتقار�ر�المعدة�والتأكد�من�أن�العمل�قد�

المراجعة�الداخلية�يتطلب�وجود�نظام�رقا�ي�مت�امل�من�أ�م�خصائصھ�وجود�موازنات�تخطيطية�وت�اليف�

  .معيار�ة،�و�ظ�ر�منذ�ذلك�أن�ي�ون�ملما�بأدوات�المحاسبة�وفروع�ا

                                                           
  .188:،ص2004،�الدار�ا��امعية،الرقابة�والمراجعة�الداخلية�ع���المستوى�الك���وا��ز�يعبد�الفتاح�ال��ن�و�محمد�السيد�سرايا،� - 1

191.2-190: ،�ص،�صنفس�المرجع�السابقعبد�الفتاح�ال��ن�و�محمد�السيد�سرايا،��-
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  علاقات�و�تطبيقات�المراجعة�الداخلية:المبحث�الثالث

جعة�داخلية�واخرى�خارجية�و�ع����ذا�سنقوم�بتوضيح�العلاقة�ب�ن�المراجعة�الداخلية�تنقسم�المراجعة�ا���مرا

ك��ة�اساسية�ال���يقوم�عل��ا�نظام�الرقابة�الداخلية�حيث�سوف�ر با��ارجية�،�كما�ان�المراجعة�الداخلية��عت���

و�����خ���سوف�نتطرق�ا���نتطرق�كذلك�ا���العلاقة�ب�ن�نظام�الرقابة�الداخلية�و�علاقتھ�بالمراجعة�الداخلية�

  .تطبيقات�المراجعة�الداخلية

 العلاقة�ب�ن�المراجعة�الداخلية�و�المراجعة�ا��ارجية: المطلب��ول 

يمكن�استخلاص�العلاقة�ال���تر�ط�بي��ما�من�خلال�الفرق�ب�ن�المراجعة�الداخلية�و�المراجعة�ا��ارجية�،�أي�

  .تطرق�ا���مدى�الت�امل�بي��ماعناصر��ختلاف�من�ج�ة�ومن�ج�ة�اخرى�سوف�ن

  :أوجھ��ختلاف�ب�ن�المراجعة�الداخلية�و�المراجعة�ا��ارجية��-أولا

  :يمكن�ت��يص�ا�فيما�ي���

  :من�حيث�درجة��ستقلال-أ

يقصد�بالاستقلال�مدى�حيادية�المراجع�عن�أدارة�المؤسسة�،�و�المراجع�الداخ���يخضع�لتعليمات�و�أوامر��دارة�،�

�خ��ة�تقوم�بتعي�نھ�ف�و�تا�ع�ل�ا�و�يتلقى�م��ا��وامر�اليومية�،�ولا��ع����ذا�عدم�تمتعھ�بأي�درجة��كما�أن��ذه

  1.من��ستقلال�،�بل�نجد����غالب�المؤسسات�تبعية�قسم�المراجعة�الداخلية�مباشرة�للادارة�العليا�

  . ؤسسة�محل�الفحصأما�المراجع�ا��ار���ف�و���ص�محايد�و�عت���مستقلا�تماما�عن�ادارة�الم

  :من�حيث�نطاق�العمل�-ب

يتحدد�نطاق�عمل�المراجع�الداخ���بناءا�ع���احتياجات�ادارة�المؤسسة��قتصادية�،�ب�نما�يتحدد�نطاق�عمل�

  .المراجع�ا��ار���وفق�القانون�و�العرف�المحاس���السائد

  

  

                                                           
48.1:فت���رزق��السوافري،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�-
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  :من�حيث�ال�دف�من�المراجعة��-ج

لية��و�التأكد�من�قوة�أنظمة�الرقابة�الداخلية�و�فاعلي��ا،�أما�ال�ذف�ان�ال�دف��سا����من�المراجعة�الداخ

�سا����من�المراجعة�ا��ارجية�ف�و�ابداء�الرأي�الف���المحايد�نحو�قدرة�تمثيل�القوائم�المالية�الم�شورة�لنتائج�أداء�

  .1المؤسسة��قتصادية�و�مركز�ا�الما��

  :من�حيث�المستفيد�من�عملية�المراجعة��-د

فيد�ادارة�المؤسسة�من�خدمات�المراجع�الداخ���باعتباره�موظف�لدى�مصا���ا،�أما�المراجع�ا��ار����ست

ف�ستفيد�من�خدماتھ�ملاك�المؤسسة�باعتبار�م�المعني�ن���ا�بالاضافة�ا���أطراف�أخرى��البنوك�،العمال�،�

  ...2النقابات�العمالية�،�ا���ومة�

  :لية�والمراجعة�ا��ارجيةمدى�الت�امل�ب�ن�المراجعة�الداخ�- ثانيا

ع���الرغم�من��ختلافات�المذ�ورة�سابقا،�إلا�أنھ��ناك�مص��ة�مش��كة�ومت�املة�ب�ن�المراجعة�الداخلية�

وا��ارجية،��سا�م��ذا�الت�امل����تحس�ن�مستو�ات�أداء�المراجع�الداخ���أو�ا��ار���ع���السواء،�كما��عد��ذا�

  : 3ايا�و��الت�امل����بالغ���مية�من�عدة�زو 

  :من�زاو�ة�المراجع�ا��ار���-أ

  :يمكن�حصر�أ�مية�الت�امل�من�زاو�ة�المراجع�ا��ار������النقاط�التالية

ثقة�واطمئنان�المراجع�ا��ار���ع���نظام�الرقابة�الداخلية�المعتمد����المؤسسة،�ذلك�لأن�المراجعة�الداخلية��-

ة�البيانات�المحاس�ية�الم��لة����الدفاتر�لأن��ذه��خ��ة��س���ع���مراقبتھ�وتقييمھ،�أيضا�إطمئنانھ�ع���دق

  فحصت�من�قبل�المراجع�ن�الداخلي�ن،

�سمح�المراجعة�الداخلية��ش�ل�كب������تقليل��لفة�المراجعة�ا��ارجية�وكذا�توف���الوقت�اللازم�للمراع�ا��ار����-

  .ا�برنامج�المراجعة�الداخليةمن�أجل�توجيھ�عملية�المراجعة����المناطق�و�جزاء�ال���لم��شمل�

  

                                                           
  .53:عبد�الو�اب�نصر�ع��،���اتة�السيد���اتة،�مرجع�سبق�ذكره،ص - 1

  63.2: مسعود�صديقي،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�-

.47:فت���رزق�السوافري��و�آخرون،�مرجع�سبق�ذكره،ص-
3
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  :من�زاو�ة�المراجع�الداخ���-ب

تتج���أ�مية�الت�امل�ب�ن�المراجعة�الداخلية�وا��ارجية�من�زاو�ة�المراجع�الداخ�������ون�أن�المراجعة�الداخلية�

اء�ال���لم��عد�أحد��ليات�الموج�ة�لعملية�المراجعة�ا��ارجية،�وال���ت�يح�للمراجع�ا��ار���إك�شاف��عض��خط

  :�1ستطع�المراجع�الداخ���إك�شاف�ا�وال���يمكن�إيجاز�ا�فيما�ي��

  عدم�كفاية�معاي���المراجعة�الداخلية،�-

  عدم�تأ�يل�المراجع�الداخ��،�-

  .ضعف�نظام�الرقابة�الداخلية�-

  :من�زاو�ة�المؤسسة�-ج

  :ة�فيما�ي��تتمثل�أ�مية�الت�امل�ب�ن�المراجعة�الداخلية�وا��ارجية�من�زاو�ة�المؤسس

  توف���معلومات�تفصيلية�حقيقية�للإدارة��ساعد�ا����إتخاذ�القرارات�الفعالة����الم�ان�والزمان�المناسب�ن،��-

  ت�و�ن�بنك�للمعلومات�عن�طر�ق�أوراق�عمل�المراجع،�تقار�ر�وملف�المراجعة،��-

  .داخليةتأكيد�سلامة��نظمة�المعلوماتية�المفحوصة�وكذا�متانة�نظام�الرقابة�ال�-

  :من�زاو�ة��طراف�ا��ارجية�-د

  :تتمثل�أ�مية�الت�امل�ب�ن�المراجعة�الداخلية�وا��ارجية�من�زاو�ة��طراف�ا��ارجية���

  إطمئنان�ا��اب�المؤسسة�ع���أموال�م،�-

  .إطمئنان��ؤلاء��طراف�عن�الرأي�المع���عنھ�من�قبل�المراجع�-

ر�ق�ب�ن�المراجعة�الداخلية�وا��ارجية�ف�ل�م��ا�مزايا�وعيوب�ولكن�ومن��نا�يمكننا�القول�بأنھ�من�الصعب�التف

  .يمكن��ستفادة�من�الت�امل�بي��ما��والذي��عود�بالنفع����التقليل�من�الشك����عدم�صواب�القرارات�المتحذة

  

                                                           
   67.1عطا الله سویلم الحسبان، مرجع سبق ذكره، ص  -
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  :العلاقة�ب�ن�المراجعة�الداخلية�والرقابة�الداخلية: المطلب�الثا�ي

لمراجعة�الداخلية�والرقابة�الداخلية،�نقوم�بتعر�ف�الرقابة�الداخلية�ومن�تم�ن��ز�قبل�التطرق�إ���العلاقة�ب�ن�ا

  .العلاقة

  :مف�وم�الرقابة�الداخلية��-

�عرف�الرقابة�الداخلية�بأ��ا�تخطيط�التنظيم��داري�للمشروع�و�ما�يرتبط�بھ�من�وسائل�و�مقاي�س��ستخدم�

لبيانات�المحاس�ية�و�مدى��عتماد�عل��ا�و�تنمية�الكفاءة�داخل�المشروع�للمحافظة�ع����صول�،اختبار�دقة�ا

  1.�نتاجية�و����يع�الس���للسياسات��دار�ة����طر�ق�ا�المرسوم

  :العلاقة�ب�ن�المراجعة�الداخلية�والرقابة�الداخلية

م�كما�أ��ا�من��عت���وظيفة�المراجعة�الداخلية�جزء�م�م�من�نظام�الرقابة�الداخلية�ف���تقع�ع���قمة��ذا�النظا�-

أ�م�عناصر�ا،�تضع�ا�إدارة�المؤسسة��بقصد�فحص�وتقييم�نظام�الرقابة�الداخلية�ول�سا�م����إضافة�قيمة����

أداء�ا�عن�طر�ق�ا��دمات��س�شار�ة،�كما�أن�المعاي���الدولية�للممارسة�الم�نية�للمراجعة�الداخلية�ألزمت�وجود�

ستمر�لنظام�الرقابة�الداخلية�،و�تحديد�نقاط�الضعف�ف��ا�و�ذا�مراجعة�داخلية�مستقلة�تقوم�ع���التحس�ن�الم

يجب�ان��ساعد��شاط�المراجعة�الداخلية�المؤسسة����:"و�الذي�نص�ع���- الرقابة– 2130من�خلال�المعيار�رقم�

  2".و�الدفع�لتحسي��ا�المستمر. ا��فاظ�ع���الضوابط�الرقابية�الفعالة�من�خلال�تقييم�فعالي��ا�و�كفاي��ا�

  :تمثل�الدور�الذي�تلعبھ�المراجعة�الداخلية�فيما�يخص�الرقابة�الداخلية�فيما�ي���ي

  تقديم�درجة�التأكيد�حول�مدى�ملائمة�نظام�الرقابة�الداخلية�للمخاطر�ال���تواج��ا�المؤسسة�،

  تقديم�التأكيدات�حول�مدى��لزام�بالرقابة�الداخلية�،

  .جراءات�الرقابية�المناسبة�للمخاطرتقديم�خدمات�اس�شار�ة�حول�السياسات�و�� �-

                                                           
  .215:،ص1990،�الدار�ا��امعية،�،ب��وت،�الطبعة��و���،المراجعة�ب�ن�التنظ���و�التطبيقن�محمد�سم���،محمد�الفيومي�محمد،�الصبا - 1

2-INSTITUTE of internal auditors international standards for de the professional practice of internal auditing standars and guidance, 

USA,2012,p:12. 
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من�خلال�ما�سبق�يمكن�است�تاج�بأن�المراجعة�الداخلية�أداة�من�أدوات�الرقابة�الداخلية�،الغرض�م��ا��و�قياس�

مدى�كفاية��نظمة�الرقابية�الداخلية�داخل�المؤسسة�،و�التأكد�من�دقة�و�فعالية��نظمة�و��جراءات�المتبعة�،�

  .�1دارة�العليا�ورفع�تقار�ر�ا��

�عمل�المراجعة�الداخلية�ع���منع�و�تقليل�حدوث��خطاء�،و�ذا�ما�يز�د�من�ا��اجة�ل�ا�فطالما�أن��دارة�بحاجة�

لمعلومات�ع���درجة�عالية�من�الثقة�و��ش�ل�مستمر�،فمن�الواجب�أن�ي�ون�لقسم�المراجعة�الداخلية�معرفة�

  .�افية�و�خ��ة�باجراءات�الرقابة

وظيفة�المراجعة�الداخلية�احدى�حلقات��تصال�و�الرقابة�ب�ن�موظفي�المؤسسة�،�حيث�أن�واجب��كما�تمثل

و����نفس�الوقت�المحافظة�ع���. المراجعة�الداخلية�يتمثل����المساعدة�ع���المحافظة�ع���أ�شطة�المؤسسسة�

تتطور����محيط�سر�ع��خطوط��تصال�ب�ن�القائم�ن�ع����ذه���شطة�،�لا�سيما�و�أن�المؤسسات��ع�ش�و 

التغي���و��نا�يظ�ر�دور�المراجعة����تحس�ن�عملية��تصال�سواء�ب�ن��دارة�العليا�و�المستو�ات�التنفيذية��خرى�

  2.،أو�فيما�ب�ن��ذه�المستو�ات�ببعض�ا�البعض

  تطبيقات�المراجعة�الداخلية :المطلب�الثالث

نوع��ذه�المراجعة�،و�يمكن�ارجاع�الفروق�ب�ن��نواع��ت�شابھ�عادة�خطوات�عملية�المراجعة��غض�النظر�عن

المختلفة�من�المراجعات�ا���أ�داف�و�نطاق�عملية�الفحص�و�بناءا�ع����ذا�تناولنا�����ذا�المطلب��نواع�المختلفة�

  .لتطبيقات�المراجعة�الداخلية

  -:مراجعة�العمليات

ية�و�جودة�أداء�و�تنفيذ�المسؤوليات�المرتبطة��شمل�مراجعة�العمليات�فحص�و�تقييم�أنظمة�الرقابة�الداخل

بالوظائف��شغيل�التنظيم�،�����ذا�الصدد�يفحص�المراجعون�و�يقيموا�مختلف���شطة�المرتبطة���ذه�الوظائف�

حيث�يقوم�المراجع�.�ال�سو�ق�و�النقل�و��نتاج�بواسطة�ا��اسب�����و�ادارة��فراد�و��دارة�المالية�و�المحاس�ية�

  3.خ���من�خلال�مراجعة�العمليات�بت�و�ن�رأي�حول�ا��كم�ع���درجة�الفاعلية�داخل�المؤسسةالدا

                                                           
،�جامعة��1،�العدد�25،�مجلد�مق��ح�لادارة�وتقييم�أداء�وظيفة�المراجعة�الداخلية����ضوء�التوج��ات�المعاصرةجليل�عبد�اللطيف�محمد،� - 1

  .14:،�ص2003الزقاز�ق،

  2. 221: ،�ص1990،�دار�ال�شر،��ردن،�المراجعة�الداخلية���طار�النظري�والمحتوى�السلو�يالعمرات�أحمد�صا��،��-

240.3:،�ص1989،�مؤسسة�شباب�ا��امعة،��سكندر�ة،�،الرقابة�ومراجعة�ا��ساباتعبد�الفتاح�ال��ن�،أحمد�نور�،��-
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  :مراجعة��داء

ترتكز�مراجعة��داء�ع���الكفاءة�و�الفاعلية�و�يتطلب�القيام���ا�ضرورة�وضع�معاي����شغيلية��عامل�كأ�داف�

لفاعلية�مقاي�س�للأداء���أ��ا�لا��عت���بمثابة�احلال�أو�مقبولة�تقارن���ا�نتائج��داء�الفع���و�اذا��انت�الكفاءة�و�ا

كما�ترتبط�مراجعة��داء�بمف�وم�الفاعلية�بدرجة�أك���لإرتباط�ا�بالأ�داف�ومن�ثم�.بديل�لتفيد�أداء��دارة�بذا��ا

  :يمكن��عر�ف�الفاعلية�و���داف�كما�ي��

،أما�مف�وم�الكفاءة�ف��تبط�بالموارد�المستخدمة�ف�ش���مف�وم�الفاعلية�ا���مستوى�تحقيق���داف�المسطرة�

لتحقيق��ذه���داف�أي�استخدام�الموارد�بدرجة�أقل�،��ع���تحقيق�الكفاءة�أك���،�و�ع���جانب�آخر�فالمراجعة�

و�تقاس�الكفاءة�ن�يجة�اجراء�. الداخلية��عتمد����جزء�كبي���م��ا�ع���مقاي�س�موضوعة�لتنفيذ�مراجعة��داء�

  .ن�المعاي���ال�شغيلية�و�ب�ن��داء�الفع���ل�امقارنة�ب�

  :مراجعة��ل��ام�بالسياسات -

��دف�مراجعة��ل��ام�بالسياسات�ا���تحديد�ما�اذا��ان�التنظيم�يرا���عملية��ل��ام�بالسياسات�و��جراءات�و�

ة��ل��ام�بالسياسات�أك���موضوعية�و��عت���طبيعة�مراجع. المعاي���و�القوان�ن�،�بالإضافة�ا���تحديد�درجة��ل��ام�

  .بالمقارنة�بتطبيقات�المراجعة�الداخلية��خرى�و�بصفة�خاصة�المراجع��دار�ة

ولانجاز�مراجعة��ل��ام�بالسياسات�ي�ب���أن��عرف�المراجع�الداح���و�دقة�ما���السياسات�و�جراءات�والمعاي���

ور�مس�ندات،�و�التا���ت�ون��ذه�المس�ندات����ال�شاط�حيث�مات�ون�معا�ي��ذه�العناصر����ص. المطلو�ة

  .المطلوب�رقابتھ

وقد�يمتد�فحص�المراجع�الداخ���إ����ل��ام�بالتعليمات�القانونية�وإبلاغ��دارة�عن�أية�مشا�ل�ناتجة�عن�عدم��-

  .التطابق
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  :مراجعة�أوجھ�الرقابة�المالية

بة�الداخلية�المالية�إ���مجال�ن��ما�الرقابة�ع����موال�والرقابة�يمتد�فحص�المراجعة�الداخلية�بصدد�أوجھ�الرقا

  1:وتصمم�الرقابة�المالية�لأجل�تحقيق��ثلاثة�أ�داف�رقابية�داخلية���. ع���المحاسبة�عند��موال

  حماية��صول�المالية�للمشروع،��-

  توف���الثقة�والت�امل����المعلومات�المالية،�-

  .حاس�ية�المقبولة�عموما�ل��ام�بالمبادئ�الم�-

كما�يقوم�المراجع�بتقييم��ذه��نظمة�الرقابية�المالية�من�خلال�مراجعة�الوظائف�الفرعية�المت�املة�ال����شمل�

وظيفة��دارة�المالية�للمؤسسة،�كذلك�يتاكد�المراجع�من�خلو�القوائم�المالية�من�أخطاء�سواء��انت��امة�أو�غ���

ن�التقليل�من��خطاء�ف��ا��عطيصورة�أفشل�لعملية�الفحص�ال���يجر��ا�المراجع�كذلك�فإ.�امة��س�يا�من�ج�ة

ا��ار��،�و�التا���تطبيق�نطاق�الفحص�لنظام�الرقابة�الداخلية�مما�ينخفض�من�قيمة�أ�عاب�المراجع�ا��ار���من�

  .ج�ة�أخرى 

  :مراجعة�ا��ودة

لتحديد�مدى�مطابق��ا�مع�المعاي���ا��اصة�����عبارة�عن�فحص�م�����ومستقل�لمجموع��شاطات�ونتائج�المؤسسة

با��ودة،�و���تضمن�وتتحقق�من�أن�العمليات�المنجزة�داخل�المؤسسة�قد�تمت�ع���أكمل�وجھ�و�أحسن�صورة�

  2.وكما��ان�مخططا�ل�ا

  :المراجعة��جتماعية

سة�و�سا�م�������تضم�أش�ال�المراجعة�المطبقة�����سي���الظروف��جتماعية�للعمل�والعمال�داخل�المؤس

  3.تحقيق�الرفا�ية

  

                                                           
  252.1-250: عبد�الفتاح�ال��ن،�أحمد�نور،�مرجع�سبق�ذكره،�ص،�ص�-

2- Michel weill ,lꞌaudit stratégique, qualité et efficacité des organisation, AFNOR ,3 ed, France, 2007, p :39. 

3- Elisabeth Bertin, audit ynterne enjeux et pratique à lꞌinternational, group eroulles, paris, 2007, p :270. 
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  :خلاصة

�عد�وظيفة�المراجعة�الداخلية�من�أ�م�الوظائف����تنظيم�المؤسسة�إذ�أ��ا��ساعد��ذه��خ��ة����بلوغ�أ�داف�ا�

المسطرة�من�خلال�تقديم�ا�ل�ا�معلومات�ذات�مصداقية،�كما�تحظى�المراجعة�الداخلية�بم�انة��امة�و�ارزة����

�مي��ا�البالغة�جعلت�تا�عة�مباشرة�للإدارة�العليا�لإعطاء�ا�المز�د�من��ستقلالية�عند�با���تنظيم�المؤسسة�إذ�لأ 

كما��سا�م�المراجعة�الداخلية�. وظائف�المراجعة�الداخلية��ش�ل�كب������مساعدة�المراجع�ا��ار������أداء�م�امھ

تطبيقات�من�خلال�ا�تقديم�المعلومات�بقياس�مدى�كفاءة�نظام�الرقابة�الداخلية،�كما�أن�للمراجعة�الداخلية�

  .ذات�درجة�أقل�من�ا��طأ�ال����ساعد�م����إتخاذ�قرارا��م

 

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 لفصل الثانيا
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  :تمهيد

رتبا�ات�الموجودة�وال���ت�شا����العمل�كما��ساعد�لإداء�العمل�بإزالة�جميع�العقبات�واأتقوم�إدارة�تحس�ن�

ك�باستخدام��افة�الطرق�والوسائل�من��س�يلات�ي�مشا�ل��عليق�س���العمل�وذلأع���التخلص�من�

وتج���ات�واتصالات�حديثة�متطورة�معتمدة����ذلك�ع���استخدام�تقنية�المعلومات�ا��ديثة�ومن�الضروري�

 .داء�المؤسسةألتحس�ن��مج�دا��ميضا�وجود�الموارد�ال�شر�ة�المل��مة�تجاه�المؤسسة�يبذل�أ

  :ما�ي���إ��ومن�تم�قسمنا�مبحثنا�الثا�ي�

 .داء�المؤسسةأمدخل�حول�: ول لأالمبحث

  .داء�المؤسسة�أمدخل�حول�تقييم�: المبحث�الثا�ي

  .دور�المراجعة�الداخلية����تحس�ن�أداء�المؤسسة:المبحث�الثالث
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 داء�المؤسسةأمدخل�حول�: ول لأالمبحث�ا

نھ��عطي�صورة�لأ��ا�ش�ال�ا�التنظيمية�و�شاطاأداء�عملية�م�مة�جدا���ميع�المؤسسات�باختلاف�لأإن�ا

 .واقعية�عن�الوضع�ا��ا���للمؤسسة

  داء�المؤسسةأ�عر�ف�: ول لأالمطلب�ا

 1:يأخذ���ا�الكث���من�الباحث�ن�و����التا����للأداء�وال�من�التعار�ف�الم�مة�

  :1التعر�ف�

يع���ا�الفرد�و�شأداء�إ���درجة�تحقيق�وإتمام�الم�ام�الم�ونة�لوظيفة�الفرد،و�عكس�الكيفية�ال���يحقق�لأ�ش���ا

داءوا���د،�فا���د��ش���إ���الطاقة�لأمتطلبات�الوظيفة،��نا�تؤكد�صاحبة�التعر�ف�ع���ضرورة�التمي��ب�ن�ا

ساس�النتائج�ال���حقق�ا�الفرد،�فمثلا�الطالب�فيبذل�ج�دا�كب������أداء�فيقاس�ع���لأا�أماالمبذولة،

ل��ذه�ا��الة�ي�ون�ا���د�المبذول�عا���ستعداد�للامتحان،ولكن�قد�يحصل�ع���درجات�منخفضة�و���مثلإا

 2.داء�منخفضلأب�نما�ا

  :2التعر�ف�

مف�وم��عكس�كلا�من� �داف�ال����س���المنظمة�إ���تحقيق�ا�ولذا�ف�ولأواأداء�المخرجات�لأيقصد�بمف�وم�ا

���شطة�إ�لأ�داف�ال����س����ذه�الأوالوسائل�المرغوب����إيجاد�ل�ا�واقع�ا�فعليا�وال���تر�ط�ب�ن�ا �دافلأا

  3.تحقيق�ا�داخل�ا

  

  

                                                           
  .15:،ص2003، القاهرة، مصر، )داريةلإالمنظمة العربية التنمية ا( داء البشري في المنظمات لأتكنولوجيا االدرة عبد الباري إبراهيم، 1
  .215:، ص 2000، الدار الجامعية، إسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةرأوية حسن، 2
  .03:، ص 2004 ،، جامعة الزقايق، مصرداء مداخل جديدة لعالم جديدلأتقييم اتوفيق محمد عبر محسن، 3
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  :3التعر�ف�

داؤه�من�العامل�أنھ�القيام�بأعباء�الوظيفة�من�مسؤوليات�وواجبات�وفقا�للمعدل�المفروض�أداء�ع���لأ�عرف�ا

ي�من�خلال�دراسة�كمية�العمل�والوقت�أداء،لأالكفء،�ذلك�المعدل�الذي�يمكن�معرفتھ�من�خلال�تحليل�ا

 1.المستغرق�وإ�شاء�علاقة�عادلة�بي��ما

  :4التعر�ف

  .2داء��وفعل��ع���عن�مجموعة�من�المراحل�والعمليات�ول�س�الن�يجة�ال���تظ�ر����وقت�من�الزمنلأا

،�حيث�ينظر��عض�الباحث�ن�3الملموسة� عمال�ع���الموجودات�الملموسة�وغ��لأداء�المتفوق�لمنظمات�الأ�عتمد�ا

قتصادي�لإالغرض�م��ا�فحص�المركز�الما���وا��ا�لاحقة�لعملية�اتخاذ�القرارات،�أداء�ع���لأإ���عملية�تقييم�ا

 دار�ةلإسلوب�التحليل�الما���والمراجعة�اأ للمنظمة����تار�خ�مع�ن�وذلك�كما����استخدام

  داء�المؤسسةأ �دافأ :المطلب�الثا�ي

داء�ل�ل�قطاع�من�قطاعات�أ �دافأدارة�المنظمة�ب�ناء�إن�تقوم�أيتطلب�نظام�الموازنات�التخطيطية�الفعال�

داء�لمديري�القطاعات����المنظمة�من�خلال�الموازانات�لأ�دافاأفصاح�عن�لإدارة�العليا�بالإة،�وتقوم��االمنظم

و�تم��٬ 4داءلأا صطلاح�نظام�موازاناتإو�طلق�ع���مثل��ذا�النظام��٬التخطيطية�الدور�ة�لتلك�القطاعات�

ال��م��ل�قطاع� ذإلمنظمة��داف�الشاملة�للأداء�ل�ل�قطاع�بصورة�يمكن�مع�ا�تحقيق�الأ�دافاأالت�سيق�ب�ن�

                                                           
 .310 :، ص1992، مكتبة لبنان، بيروت، جتماعيةلإمعجم المصطلحات احمد زكي بدوي، أ1
مجمع تربية دواجن الغرب ( فراد لأداءاأستراتيجي للموارد البشرية على مستوى المؤسسة و دوره في تحسين لإاحمود يوسف، التخطيط  بن 2

  .77 :، ص2010، رسالة ماجستر، جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم، )
  .121:، ص2005ولى، لأردن، الطبعة الأيع، عمان، االتوز  هلية للنشر ولأ، اإدارة المعرفةسلطان كرما يلي ترجمة بتصرف هيثم علي حجازي، 3
، جامعة إسكندرية، )نظام المعلومات المحاسبية و تطبيقها على الحاسب ( المحاسبة و تكنولوجيا المعلومات خرون، آعبد المقصود دبيان و 4

 .38 :، ص2003مصر، 
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�داف�المحددة�ل�ل�قطاع�ع���حدى�فان�الن�يجة�لأذا�تم�تحقيق�اإ نھأداء�المحددة�لھ،��بحيث�لأ�دافاأب�نفيذ�

 .�1داف�الشاملة�للمنظمةلأمحطة�ذلك�تتمثل����تحقيق�ا وأال��ائية�

  داءلأا و�العوامل�المؤثرة��� �داء أنواع :الثالث المطلب

  :أنواع��داء: أولا

  2:سنقوم�����ذا�المطلب�بتحديد�أنواع��داء����المؤسسة�و�نا�يمكن�تحديد�ا����ار�عة�اش�ال�و��

معيار�مصدر��داء�،�معيار�الشمولية�،�معيار�الوظيفي�،�ومعيار�الطبيعة�و��ل�معيار�ع���حد�يقدم�مجموعة�

  .من�أنواع��داءات����المؤسسة

  ؤسسة�إ���نوعي�نيمكن�تقسيم�أداء�الم�:حسب�معيار�المصدر�

  3:�و��داء�الذي�بفضلھ�تملك�المؤسسة�موارد�ا�ف�و�ي�تج�أساسا�من�خلال :�داءالداخ��

 يتمثل��داء�ال�شري����أداء�العامل�ن�بالمؤسسة�م�ما��ان�موقع�م�و�مستوا�م�الوظيفي�:�داء�ال�شري 

�داء�،حيث�يحدد�بدرجة�رئ�سية�و��و�من�أ�م�مصادر�) قيادات�عليا�،إدارة�وسطى،�مشرف�ن�و�منفذين( 

  .مستو�ات��داء�السابقة��ل�ا�،حيث�لا�يمكننا�أن�نتصور�أي�أداء�بدون�أفراد

) �س�ثمارات(يتمثل��داء�التق������قدرة�المؤسسة�ع���إستخدام�و�إستغلال�تج���ات��نتاج��:�داء�التق��

نتاج�و��سبة�إستخدام�الطاقة��نتاجية�من�أبرز����العملية��نتاجية�و�كذا�صيان��ا�،و��عت���كمية�� 

  .مؤشرات��داء�التق���للمؤسسة

                                                           
  .59 :، ص1997الجامعية للطباعة و النشر و التوزيع، إسكندرية، مصر، ، الدار مدخل إلى نظام المعلومات المحاسبيةعبد المقصود دبيان،  1
���،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماج�س��،��لية�علوم�ال�سي��،�جامعة�محمد�خيضر،��سكرة،�غ�داء�الما���للموسسة��قتصاديةعادل�ع���،��-2

 .5- 3: ،ص،�ص2004،2003م�شورة،
،�مذكرة��لنيل�ش�ادة�الماج�س��،�فرع�إدارة��عمال،�جامعة�ا��زائر،�غ���م�شورة،��داء�العامل�نأثر�القيادة��دار�ة�ع���أجليح،� الصا���-3

 .129-128: ،�ص،�ص2005،2006
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يصف��داء�الما���مدى�فعالية�و�كفاءة�المؤسسة�����عبئة�الموارد�المالية�و�توظيف�ا�،�و�عت����سب��:�داء�الما��

  .التحليل�الما���و�مؤشرات�التوازنات�المالية�����داء�الما��

يصف��داء�التجاري�كفاءة�و�فعالية�الوظيفة�التجار�ة�و�ال�سو�قية����تحقيق�أ�داف�: ري �داء�التجا

المبيعات�و�رضا�الز�ائن�،و��عت���المردودية�ورقم��عمال�و�عدد�الز�ائن�من�أبرز�مؤشرات��داء�التجاري����

  .المؤسسة�

الشراء�،النقل�و�التخز�ن�ل��و�د�المؤسسة�يمثل��داء�التمو�������فعالية�و�كفاءة�وظائف��:�داء�التمو���

 .بالمواد��ولية�و�المعدات�و�التج���ات��نتاجية�بالنوعية�و�الكمية�المناسبة����الوقت�المناسب�

  قإ��ما�قسما�أداء�المؤسسة�إ���أداء�داخ�����CROZET .Dو����MARTORY .Bاما�

  :وأداء�خار���وذلك�كما�يو��ھ�الش�ل�التا��
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  المصادر�المختلفة�لأداء�المؤسسة��): II – 7(رقم��لش�لا

  

  المحيط                                                                                             

  الداخ����داء

    أداء��شرف        

   

   

أداء�ما�������������������������                                           أداء�تق���                                                                 

  

    �داء�ا��ار��

���،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماج�س��،��لية�علوم�ال�سي��،�جامعة�محمد�خيضر،��سكرة،�غالما���للموسسة��قتصادية�داء�عادل�ع���،� :المصدر

 6: ،�ص2004،2003رة،م�شو 

  

  

ينجم�عند��للمؤسسةأن��داء�الداخ����CROZET .Dو����MARTORY .Bمن�خلال�الش�ل�السابق�تب�ن�لنا��

مزاواة�ب�ن��ل�من��داء�ال�شري،��داء�التق����و�داء�الما���حيث�أن��داء�ال�شري��و�الذي�يحظى�بالأولو�ة�

ا��داء�التق���ف�و�مرتبط�بالإستغلال�الفعال�للإس�ثمارات،����عند�وضع�السياسات�التطو�ر�ة�للمؤسسة،�ام
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ح�ن�أن��داء�الما���ينجم�عن��ستعمال��مثل�للموارد�المالية،�أما�فيما�يتعلق�بالأداء�ا��ار���ف�و�مرتبط�

  . ا�ش�والتفاعل�مع�الذي�توجد�فيھبمدى�قدرة�المؤسسة�ع���تأث���التع

ناتج�عن�المتغ��ات�ال���تحدث����المحيط�ا��ار���للمؤسسة�،يمكن�أن�يظ�ر��ذا��و��داء�ال�:�داء�ا��ار��

إرتفاع�رقم�أعمال�ا�،إزدياد�الطلب�ع���منتوج�: �داء����النتائج�ا��يدة�ال���تتحصل�عل��ا�المؤسسة�مثلا

  1.�ل�المتغ��ات�تنعكس�ع����داء�إيجابا�و�سلبا. المؤسسة�أو�أحد�المنافس�ن�

  2:يصنف��داء�داخل�المؤسسة�ا���أداء�ك���و�أداء�جز�ي�:شمولية�حسب�معيار�ال

الك���للمؤسسة����النتائج�ال���سا�مت�جميع�عناصر�المؤسسة�أو��نظمة�التحتية� يتمثل��داء�:�داء�الك���

عن��فالتعرض�للأداء�الك���للمؤسسة��ع���ا��ديث. ���ت�و���ا�دون�إنفراد�جزء�أو�عنصر�لوحده����تحقيق�ا�

ومثال�ع���ذلك���داف�الرئ�سية�. قدرة�المؤسسة�ع���تحقيق�أ�داف�ا�الرئ�سية�بأد�ى�الت�اليف�الممكنة�

  .الر�حية�ال���لا�يمكن�لقسم�أو�وظيفة�لوحد�ا�تحقيق�ذلك�بل�تتطلب�تضافر�جميع�المصا���أو�الوظائف

فالنظام�التح����س���إ���. ليف�الممكنة�و�قدرة�النظام�التح���ع���تحقيق�أ�دافھ�بأد�ى�الت�ا:�داء�ا��ز�ي

و�تحقيق�مجموع�أداءات��نظمة�التحتية�يتحقق�. تحقيق�أ�دافھ�ا��اصة�بھ،�لا�أ�داف��نظمة��خرى 

�داء�الك���للمنظمة،�وكما�سبق��شارة�إليھ،�أ�داف�المؤسسة�يجب�أن�ت�ون�مت�املة�وم�سلسلة���ش�ل�

  .فيما�بي��ا�شبكة

  3:ينقسم��داء�حسب��ذا�المعيار�إ���خمسة�وظائف�حيث�يمكن�حصر�ا�فيما�ي���:يحسب�معيار�الوظيف

  :أداء�الوظيفة�المالية�- 1

                                                           
،��لية�علوم�ال�سي��،�جامعة�محمد���� ،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماج�ستدور�التحليل�الما������تقييم��داء�الما���بالمؤسسة�ا��زائر�ة�عيمةشباح،��-1

 .9:،�ص2007/2008،��سكرة،�غ���م�شورة،�خيضر
،�مذكرة�لنيل�ش�ادة�الماست��،�فرع�فحص�محاس��،�جامعة��سكرة،�مسا�مة�الرقابة����تحس�ن��داء�الما������المؤسسة��قتصاديةع���ش�تور،��-2

 .44: ،�ص2014 - 2013غ���م�شورة،�
 .46-45:سابق،ص،�صالرجع�نفس�المع���ش�تور،��-3
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يتمثل��ذا��داء����قدرة�المؤسسة�ع���بلوغ�أ�داف�ا�المالية�بأقل�الت�اليف�الممكنة�،فالأداء�الما���يتجسد����

دل�مردودية�جيدة�و�مة�ل�سديد�ما�عل��ا�،و�تحقيق�معقدر��ا�ع���تحقيق�التوازن�الما���و�توف���السيولة�اللاز 

  .ت�اليف�منخفضة

  :أداء�وظيفة��نتاج - 2

يتحقق��داء��نتا���للمؤسسة�عندما�تتمكن�من�تحقيق�معدلات�مرتفعة�للإنتاجية�مقارنة�بمثيلا��ا�أو�

سمح�ل�ا�مزاحمة�ب�سبة�القطاع�الذي�ت�ت���إليھ�،�و�إنتاج�منتجات�بجودة�عالية�و�ت�اليف�منخفضة��

  .منافس��ا�و�تخفيض��سبة�توقف��لات�و�التأخر����تلبية�الطلبيات

  :أداء�وظيفة��فراد�- 3

قبل�تحديد�ما�ية��ذا��داء�،�يتوجب��شارة�إ���أ�مية�الموارد�ال�شر�ة�داخل�المؤسسة�،فتكمن��ذه�

فضمان�استخدام�موارد�المؤسسة�.ؤسسة���مية����قدر��ا�ع���تحر�ك�المواد��خرى�و�توج���ا�نحو��دف�الم

  .بفعالية�لا�يتم�إلا�عن�طر�ق��فراد

  :أداء�وظيفة�التمو�ن��- 4

يتمثل�أداؤ�ا����القدرة�ع���تحقيق�درجة�عالية�من��ستقلالية�عن�الموردين�،و�ا��صول�ع���المواد�بجودة�

سديد�الموردين�تفوق��جال�عالية�و�����جال�المحددة�و��شروط��دفع�مرضية�و�ا��صول�ع���آجال��

  .الممنوحة�للعملاء�،�و�تحقيق�إستغلال�جيد�لأماكن�التخز�ن

  :أداء�وظيفة�ال�سو�ق- 5

يتمثل����قدرة�وظيفة�ال�سو�ق�ع���بلوغ�أ�داف�ا�بأقل�الت�اليف�الممكنة،��ذا��داء�يمكن�معرفتھ�من�خلال�

حصة�السوق�،�: كر�م��ا�المجموعة�التالية�مجموعة�من�المؤشرات�المتعلقة�بوظيفة�ال�سو�ق�ال���يمكن�ذ
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إ���ومن�أجل�تحقيق�.....إرضاء�العملاء�من�خلال�معرفة�ش�اوي�العملاء�،�مقدار�المردوديات�من�المبيعات�

  .التم�������ذا��داء�يجب�التحديد�الدقيق�و�الوا�����اجات�العميل�باعتباره�المحرك��سا����للمؤسسة

  :�داء�حسب�معيار�الطبيعة

تبعا�ل�ذا�المعيار�الذي�من�خلالھ�تقسم�المؤسسة�أ�داف�ا�ا���أ�داف�اقتصادية�،ا�داف�اجتماعية�،�ا�داف�

                                                                                                                  :1تكنولوجية�،أ�داف�سياسية�،يمكن�تص�يف��داء�ا���

  .أداء�اقتصادي،�أداء�إجتما���،أداء�تكنولو���،أداء�سيا���

  :�داء��قتصادي�- 1

�عت����داء��قتصادي�الم�مة��ساسية�ال����س���المؤسسة��قتصادية�إ���بلوغ�ا�و�يتمثل����الفوائض�

المضافة،�رقم��عمال��نتاج�،�الر�ح�،�القيمة�(�قتصادية�ال���تجن��ا�المؤسسة�من�وراء��عظيم�نواتج�ا�

  )إ��...رأس�المال،�العمل�،�المواد��ولية،�التكنولوجيا(و�تدنية�إستخدام�موارد�ا�) إ��...

  :�داء��جتما���- 2

���خقيقة��مر�،��داف��جتماعية�ال���ترسم�ا�المؤسسة�أثناء�عملية�التخطيط��انت�قبل�ذلك�قيودا�أو�

و�تحقيق��ذه���داف�يجب�أن�ي��امن�مع�. ة�أولا،�و�أفراد�المجتمع�ثانياشروطا�فرض�ا�عل��ا�أفراد�المؤسس

و����عض�" �جتماع�مشروط�بالإقتصاد"تحقيق���داف��خرى�و�خاصة�م��ا��قتصادية�كما�أحد�الباحث�ن�

  .ا��الات�لا�يتحقق��داء��قتصادي�إلا�بتحقق��داء��جتما���

  :�داء�التكنولو����- 3

                                                           
 .10-9: مرجع�سبق�ذكره،�ص،صعادل�ع���،��-1



 
میة المراجعة الداخلیة في تحسین أداء المؤسسةأھ:                     الفصل الثاني  

 
44 

أداءا�تكنولوجيا�عندما�ت�ون�قد�حددت�أثناء�عملية�التخطيط�أ�دافا�تكنولوجية��السيطرة� لمؤسسةي�ون�ل

ع���مجال�تكنولو���مع�ن،�و���أغلب��حيان�ت�ون���داف�التكنولوجية�ال���ترسم�ا�المؤسسة�أ�دافا�

  .إس��اتيجية�نظرا�لأ�مية�التكنولوجيا

  : �داء�السيا����- 4

و�مكن�للمؤسسة�أن�تتحصل�ع���مزايا�من�. �����بلوغ�المؤسسة��أ�داف�ا�السياسيةيتجسد��داء�السيا��

خلال�تحقيق�أ�داف�ا�السياسية�ال����عت����وسائل�لتحقيق�أ�داف�ا��خرى،�و�مثلة�����ذا�المجال�عديدة�

ن�أجل�إيصال�تمو�ل�ا��ملات��نتخابية��م: والمثال�التا���يو���أ�مية���داف�السياسية�لبعض�المؤسسات

  .أ��اص�معين�ن�إ���ا��كم�أو�مناصب�سامية�لاستغلال�م�فيما��عد�لصا���المؤسسة

داءومن�ب�ن�تلك�لأداء�لمنظمة�ما��شغيل�عوامل�قد�تؤثر����الأنيأخذ�المسؤول�ن����اعتبار�م�عند�تقييم�اأيجب�

 :العوامل�ما�ي��

ل����عا�����ما�كب��ا�من�العمل�قد�فالمنظمة�ا:داءلأختلاف�الم��وظ������م�العمل�قد�يؤثر����الإا - 1

 .قل�من�نفس�العملأخرى�لد��ا���م�أليھإقل�مما�تحتاج�أ���موارد�ل�ل�وحدة�عمل�إتحتاج�

 وقت"ن�س�ب�النقص����العمل�المتاحإ:نتاجلإالمتأخرة�قد�يؤثر����معدل�ا عماللأعدم�وجود�ا وأوجود� - 2

قيض�فان�ك��ة�العمل�المتأخر�عن�المعتاد�نتاج،�وع���النلإنخفاضا����معدل�اإلدى�العامل�ن�" نتظارلإا

للإنتاج�مثل��ذا�المعدل�المت��ل�قد�لا�يمكن�تحقيقھ�دائما�و�تولد� ع��أن��س�ب����لا�ومعدلا�أيمكن�

 .عنھ�انخفاض����نوعية�المنتج�ال��ا�ي

ا�نتاج�ع���عوامل�عدة�م��لإيتوقف�معدل�ا:داءلأثر�مباشر�ع���اأجرائية�ذات�لإالتحس�نات�التنظيمية�وا - 3

جرائية�فالتعديل�التنظي���مثلا�الذي��غ���من�تدفق�وتتا�ع�العمل�عادة�لإملائمة�ال��ت�بات�التنظيمية�وا

 نتاجلإوميكنة�العملية�اليدو�ة�ترتب�ارتفاعا�وا��ا����معدل�ا نجازلإما�ي��تب�عليھ��غ��ا����معدل�ا

 .��اء�وحدة�العمللإة�و�المثل�فان�اختصار�خطوات�العمل����عملية�ما�يقلل�من�الموارد�المطلو�
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قد�:داء����العمليات�المتماثلة�قد�ي�باين�بحسب�التوطن�ا��غرا���للوحدات�من�جراء�الظروف�المحليةلأا - 4

دى�نفس�ال�شاط����مواطن�مختلفة�بنفس�أنتاج��س�ب�الظروف�المحلية�ح���ولولإت�باين�معدلات�ا

د�الداخل�ن�والمغادر�ن�لدولة�ما�فرالأدرجة�الكفاءة�من�ذلك�مثل����عملية�ينطوي�ع���حصر�و���يل�ا

ذا��ان�ا��صر�يتم����إفراد�قابلون�للعد�قد�ي�باين�معدل�ا��صر�وال���يل�بحسب�ما�لأحيث��ؤلاء�ا

فدرجة�التفت�ش�المطلو�ة�عند��ل�موطن��٬فقط�العبور�ع���ا��دود�ال��ية� وأ ا��و�ة وأالموا�ئ�البحر�ة�

لمغادرة�واختلاف�اللغات�المستخدمة�عند��ل�نتظام�تدفق�حركة�الدخول�واإمن��ذه�المواطن�و

 .نتاجلإ����ل�ا�كتغ��ات�تؤثر�ع���معدل�اإ...موطن

داء�كمية�بطبيع��ا�وقد�لأمعدلات�ا:���معدلات�مختلفة�للإنتاجإنوعية�وحدة�العمل�التام�قد�تق���� - 5

لك��ا�من��تظ�ر�عملية�ما�مثلا�معدلا�جيدا�للإنتاج تحتوي�ع���متغ��ات�عن�نوعية�العمل�المنجز،�وقد

 1.رديء داءأالناحية�النوعية�قد�تتمثل����

سا����الذي��س���إليھ��ل�المؤسسات�والمنظمات�ع���اختلاف�مستو�ا��ا�وإم�انيا��ا��وتحقيق�لأإن�ال�دف�ا

جل�ا��ذه�المؤسسة�و�معدلات�عالية�من�الفعالية�والكفاءة����العمل�وذلك�أ�داف�ال���قامت�من�لأجميع�ا

 .ك��أعمال�بفعالية�لأداء�تلك�األلعمال�الذي�يحفز�م�ع����الملائم بتوف���ا��و

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .                                                                                                                   7:ص ،مرجع سبق ذكره  ،توفيق محمد عبر محسن 1
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 داء�المؤسسةأمدخل�حول�تقييم�: المبحث�الثا�ي�

دارة�العليا�وان��اءا�لإداء�من�العمليات�ال�امة�ع���جميع�مستو�ات�المنظمة�ابتداءا�من�الأ�عت���عم���تقييم�ا

لية�إتخاذ�القرارات�الغرض�م��ا�فحص�المركز�الما���نتاج،و���عملية�لاحقة�لعملإقسام�وحدات�اأبالعامل�ن����

  .قتصادي�للمنظمة����تار�خ�مع�نلإوا

 داءلأ�عر�ف�تقييم�ا: ول�لأالمطلب�ا

الغرض�م��ا�فحص�المركز��٬تخاذ�القرارات�إ��ا�لاحقة�لعملية�أداء�ع���لأ���عملية�تقييم�اإينظر��عض�الباحث�ن�

 .دار�ةلإسلوب�التحليل�الما���والمراجعة�اأ ك�كما����استخدامقتصادي�للمنظمة����تار�خ�مع�ن�وذللإالما���وا

ن�كمالية�التقييم�أ عت��واإ داءلأوالمؤشرات����تقييم�ا �دافلأ سلو�اأ ن��عض�الباحث�ن�الذين�استخدمواأبل�

ن�أاعتبار ��إ�شطة�مما�يؤدي�لأترتبط�ب��اية�السنة�المالية،ول�ست�عملية�حركية�ومستمرة�ومصاحبة�لتدفق�ا

 .دار�ةلإسلوب�التحليل�الما���والمراجعة�اأيضا�من�ال�دف�ا��اص�باستخدام�أداء�يق��ب�لأمن�تقييم�ا�ال�دف

ليھ�من�نتائج������اية�ف��ة�مالية�إقتصادية����ضوء�ما�توصلت�لإداء�عن�تقييم��شاط�الوحدة�الأ�عت���تقييم�ا

ج�������يص�ما�تب�ن�من�صعو�ات����بحثا�من�العوامل�المؤثرة����النتائ... معينة�و���سنة�مالية����العادة

 .خطاء�مستقبلالأسباباأالتنفيذ�وتحديد�المسؤوليات�وتفادي�

  :داء�ما�ي��لأن�المقصود�من�تقييم�اأو�رى�البعض�

 .دارة�تحقيق�الم�ام�المحددة�ل�الإا ستطاعتإي�مدى�أ��إتحديد� -

 .داء�المحددةلأنحرافات�عن�مقياس�الإسباباأمعرفة� -

 .ءدالأوضع�ا��وافز�لتحس�ن�ا -

 .قتصاديةلإ�شطة����الوحدة�الأسس�للمقارنة�ب�ن�مختلف�اأوضع� -

  :داء�ما�ي��لأن�المقصود�من�تقييم�اأخرلآكما�يرى�البعض�ا
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 .�داف�المشروع�ووحداتھ�الوظيفية�ووضع��ل�فرد�فيھأتحديد� -

 .داءلأبمع���آخر�معاي���ا وأ�دافلأتحديد�المستو�ات�المقبولة�لتحقيق�ا -

 .وتطبيقھ داءلأدامھ�لقياس�اختيار�النظام�الذي�يتم�استخإ -

 1.والمعاي��أختلافات�ا��و�ر�ة�ب�ن�النتائج�الفعلية�المحددة�ل�ا���دف�تطور�مراحل�العمل�لإتحديد�ا -

نتاجية�الصناعية���دفمعرفة�لإقتصادي�ع���مستوى�الوحدة�الإداءالأو�عرف�كذلك�بأنھ�تقييم�ا

خدام��الموارد�وحساب�المنافع�والت�اليف��داف�المرسومة�لتلك�الوحدة�الصناعية�وكيفية�استلأمدى�تحقيق�ا

  2.قتصاد�القوميلإا س��اتيجيةإثره�ع���أوآثار�ذلك�ع���المشروع�نفسھ�و

نحرافات�بي��ا�ووضع�ا��لول�لإيجاداإ�داف�المرسومة�وتلك�المتحققة�فعلا��ولأ���دراسة�اإوقد���دف�التقييم��

المشروع�الصنا���مس��دفا�قياس�النتائج���ستخدم�للتعرف�ع����شاط داءأ�و وأ ٬نحرافات�لإلت��يح��ذه�ا

  .�داف�المرسومة�لأالمتحققة�ومقارن��ا�با

قتصادية���ومتا�عة�لإقتصاد�عموما�والقطاعات�الإداء�ع���مستوى�الأشمل��عر�ف�لتقييم�اأو وسعأولكن����

 سبا��اأنحرافات�ا��اصلة�ولإقتصاد�ك�ل�للأ�داف�المحددة�مسبقا�و�يان�الإا وأ قتصاديةلإتنفيذ�القطاعات�ا

  3.واق��اح�ا��لول�المناسبة�والسر�عة��ل�ا

دار�ة،�لإخ��ة����سلسلة�العملية�الأ��ا�تمثل�ا��لقة�اأداء�ع���لأ���عملية�تقييم�اإكما�نظر��عض�الباحث�ن��

  :حد�الكتابلأفطبقا�

قتصادي�للمجتمع�لإوالتنظيم�اأدار�ة�عادة�و�غض�النظر�عن�المستوى�الذي�تمارس�عليھ�لإالعملية�اأ تبد

برنامج� وأدار�ة�؛�ثم�توضع�خطة�لإستغلال�الموارد�المتاحة�للوحدة�اإتحقيق�ا�ن�يجة� �داف�المرجولأحديد�ابت

وموارد�ا�لتنفيذ� دار�ةلإجراء�تنظيم�للوحدة�اإو�تم���٬داف�الموضوعة�لأ���تحقيق�اإزم���محدد�المعالم�يرمي�

                                                           
 .3:،صمرجع سبق ذكره توفيق محمد عبر محسن، 1
  .4:ص 1999، ،بغداد  ،قتصاديين العراقيين لإجمعية ا ، لصناعيداء الأتقييم ا ،حميد الجميلي 2
 .13:ص، 1998 ، ولىلأالطبعة ا القاهرة،  ،داء في المنشات الصناعيةلأمؤشرات تقييم ا ،صلاح الدين حسن السيسي3
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نحرافات�النتائج�الفعلية�إ��دف�تحديد�ا��طة�الموضوعة�و���ب�التنفيذ�ل��طة�عملية�الرقابة�ع���التنفيذ�

خ��ة�����ذا�لأ���المرحلة�اإ�داف�من�نتائج�متوقعة�؛�وتقود�عملية�الرقابة�ع���التنفيذ�لأمما�حددتھ�ا��طة�وا

  .داءلأو���مرحلة�تقييم�ا دار�ةلإال�سلسل�للعملية�ا

تجاه�ع���لإع���عن��ذا�ا���ا�جزء�من�عملية�الرقابة�وقدأداء�ع���لأ���عملية�تقييم�اإونظر��عض�الباحث�ن�

  :التا�� النحو

استقراء� داء��ولأن�تقييم�اأو�����٬دف�محدد�إ�شطة�داخل�التنظيم�ل�ي�تصل�لأالرقابة����عملية�توجيھ�ا

�شطة����حالة�لأتخاذ�قرارات�جديدة�لت��يح�مسارات�اإدلالات�ومؤشرات�المعلومات�الرقابية�ل�ي�يتم�

ن�العملية�الرقابية�أيأنجازات�المرغو�ة�لإا ��إذا��انت�تتجھ�فعلا�إة�لتأكيد�مسارا��ا�الفعلي وأ ٬نحراف�ا�إ

 :ساسا�بوظيفت�نأداء�تختص�لأالشاملة�بما�ف��ا�ا

 .نحرافلإومنع�ا�من�ا تجا�ات�المحققة�للأ�دافلإ�شطة����الأمحاولة�دفع�ا: و��لأا

 .داءلأتقييم�ا و�ذا��و �شطةلأت��يح�مسارات�ا:الثانية

�شطة�بالمشروع�بما�لأعادة�توجيھ�مسارات�الإقرارات�بناء�ع���معلومات�رقابية��تخاذإعملية� داء��ولأتقييم�ا

 .�داف�المحددة�من�قبللأيحقق�ا

داء�ف�ل�مف�وم�لأتفاق�ب�ن�معظم�الكتاب�حول�مف�وم�محدد�لتقييم�اإنھ�لا�يوجد�أمما�سبق�يمكن�القول�

��من�مجموع�المفا�يم�ن��ستخلص�التعر�ف�التا�أغراض��ذه�الدراسة�يمكننا�لأيرتبط�بالغرض�منھ�و

  .1السابقة

نتاجية�بمقارنة�فعاليات�التنفيذ������اية�ف��ة�معينة�بما��ان�لإداء��ع���ا��كم�ع���كفاءة�الوحدة�الأتقييم�ا

نحرافات�الناشئة�تم�يدا�ل���يص�مصادر�القوة�والضعف����لإا ستخراجإ�داف،ومن�ثم�أي�ب���تحقيقھ�من�

                                                           
  .4:، صمرجع سبق ذكره توفيق محمد عبر محسن، 1
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داء�تلك�الوحدة�أجراءات��العلاجية�اللازمة�لتلا���نوا���ا��لل����لإا ق��احإمجالات�العمل،�لي�س���عند�ا�

 .1دا��اأخرى�النا��ة����لأوجھ�ال�شاطات�اأوتنمية�وتطو�ر�فاعلية�

  داءلأفوائد�تقييم�ا: المطلب�الثا�ي�

 ضواءلأا لقاءإظ�ار�فاعلية�العمليات�وإدار�ة�مفيدة����لإداء�من�وج�ة�نظر�الرقابة�الأ�عت���معدلات�ا

  2:جراء�ت��ي���ومن�ذلكإ ��إمواطن�المشكلات�ال������بحاجة�ع���

نخفاض�التدر�������عب�العمل�لإالوظيفي�من�جراء�اال��اكم�حيث�ي�شا� :ستخدام�غ���السليم�للأفرادلإا - 1

ن�ي�ون�العاملون����مجموع�م����مستوى�عددي�مناسب�لك��م�غ���موزع�ن��ش�ل�بحفظ�العلاقة�أ��إ

 .ب�ن�العمل�والعامل�ن

خر�تحمل�لآحيث�يز�د�العبء�ع����عض�الوحدات�التنظيمية�ب�نما�البعض�ا: توز�ع�غ���السليم�للعملال - 2

 .بالقليل�من�عبء�العمل

لا�من�خلال�تقييم�إجراءات�المعقدة�وال���لا�ينمك�ت��يح�ا�لإتوجد��عض�ا:جراءات�غ���الملائمةلإا - 3

 .داءلأا

ن�ت�ون�تلك�المعدات����أوأحيث�لا��ستخدم�المعدات�المستعملة�بكفاءة�:ال�شغيل�غ���ال�ا���للمعدات - 4

  . حالة�متد�ورة

  :داء����النقاط�التاليةلأكما�ي��ص�البعض�فوائد�تقييم�ا

 .�م�الر�ائز�ال���تب���عل��ا�المراقبة�والضبطأ داءلأتقييم�ا �عت�� -

واطن�القوة�والضعف����داء�بصورة�مباشرة�������يص�المشكلات�وحل�ا�ومعرفة�ملأيفيد�تقييم�ا -

 .الم�شاة

                                                           
  .191 :، ص1999 ، الطبعة الثانية ،  ردنلأعمان، ا ،وي للنشردار مجدلا ،يتقييم المشروعات إطار نظري و تطبيقعقيل جاسم عبد االله،  1
2
 .192: عقيل�جاسم�عبدالله،�مرجع�سبق�ذكره،�ص  - 
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 وأ س�ثماراتلإا وأتخاذ�القرارات�ال�امة�سواء�للتطو�ر�لإدارة�بالمعلومات�اللازمة�لإكما�يفيد����تزو�د�ا -

 .��إ...سواق�جديدةأ جراء��غ��ات�جو�ر�ة�مثل�شراء�ماكينات،��غ���المنتجات،�غزو إعند�

وع���أوع���مستوى�الصناعة�أوى�الم�شاة��م�دعائم�رسم�السياسات�العامة�سواء�ع���مستأ�عت���من -

 .مستوى�الدولة

 .�م�مصادر�البيانات�اللازمة�للتخطيطأكما��عت���من -

  مجالات�تقييم��داء: المطلب�الثالث

تت�ون�أي�مؤسسة�من�عدة�أ�شطة�أو�مجالات��عمل�مجتمعة�ع���تحقيق�ال�دف�العام،�فضلا�عن�أن�

ومن�ثم�فان�معرفة�مدى�تقدم�ا�إ���ما�ترمي�إليھ�يتطلب�م��ا�ذلك��ل�ل�م��ا�أ�داف�معينة��س���إ���تحقيق�ا،

تقييما�للمستوى�الذي�حققتھ،�كما�أن�كفاءة�وفعالية��داء�الك���للمؤسسة��و�محصلة�لكفاءة�وفاعلية�

مختلفة�تلك�المجالات�أو���شطة�ف��ا،�وع���اعتبار�أن��ذه��خ��ة�ت��ابط�وتت�امل�مع��عض�ا�البعض�فان�

أي�مجال�يؤثره�بالضرورة�ع���أداء�المجالات��خرى،�ولغرض�حساب�مستوى��داء�الذي�حققتھ�تلك��أداء

��شطة�وكذا�الوقوف�ع���مستوى�التطور����أي�جانب�أو�مجال�من�مجالا��ا�فان�ذلك�تطلب�توفر�مجموعة�

مة�وال���تم�صياغ��ا����إطار�من�المعاي���تحكم�عملية�التقييم�تلك،�كما�أن��ذه��خ��ة�تحدد�ا���داف�العا

عملية�لتخطيط��س��اتي���ليتم�ترجمتا�إ���أ�داف�العمليات�وذلك�بمختلف�المراكز�بالمؤسسة�سواء��انت�

أو�مراكز�مع��خذ��ع�ن��عتبار�عام���الكفاءة�والفعالية�ال���يتضمن�عل��ا��ل�) سل���أو�خدمي(مراكز��نتاج�

  .مركز

احث�ن�والكتاب�إ���أن��ناك�جوانب�أساسية����التنظيم�إذ�ما�حددت�ل�ا�ولقد�ذ�ب�العديد�من�الب

  :1معاي���للتقييم�فأ��ا��س�م����تحقيق��داء�المطلوب�م��ا،�وفيما�ي���عرض�لبعض�من�تلك�ا��وانب

                                                           
  .61:،�ص�2007،��طبعة��و��ال عمان، ،،�دار�المنا���لل�شر�والتوز�عتقو�م��داء�باستخدام�ال�سب�الماليةمجيد�الكر��،� 1
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إذ��عت����نتاج�من�ب�ن�المجالات�ال���يتم�استخدام�معاي���التقييم�ف��ا�وال����عمل�ع���قياس�:�نتاج - 1

مية��نتاج�مقارنة�بت�لفة�عواملھ��العمل،�رأس�المال،�الموارد�و�لات�سواء��انت�مجتمعة�أو��ل�م��ا�ك

الفع���و�نتاج�المخطط�لھ�أو��نتاج�بالطاقة�المتاحة�أو� ع���انفراد،�كما�وتتم�عملية�مقارنة�ب�ن��نتاج

  .�نتاج����السنوات�السابقة�وما�إ���ذلك

قياس�الت�اليف�الفعلية�مقارنة�بالت�اليف�المخطط�ل�ا�أو�بالت�اليف�المعيار�ة�أو�ذلك�لغرض�:الت�اليف - 2

بت�اليف�سنوات�سابقة�و�تمثيل�ا�من�المؤسسات��قتصادية�المشا��ة�المحلية�م��ا�أو��قليمية،�مما�

يتطلب�ذلك�توفر�تقار�ر�و�يانات�وا��ة�أمامإدارة�المؤسسة�تو����نحرافات�الموجودة�لغرض�

  .يح�ا�والنتائج��يجابية�لأجل�تدعيم�ا�و�عز�ز�ا�وكذا�التوسع���ات��

إذ�تب�ن�معاي���تقييم��داء�المؤسسة��قتصادية�مدى�كفاءة�إدار��ا����أداء�المسؤوليات�المو�لة� :�دارة - 3

توفرة�ل�ا�بنجاح،�كنجاح�ا����تنفيذ�الموازنات�التخطيطية،�حسن�إدارة�واستغلال��موال�وكذا�الموارد�الم

  .لد��ا�وكذا�التنفيذ�ا��يد�للعمليات�وا��طط�المرسومة

إذ��ستخدم�المعاي����نا�للتعرف�ع���إنتاجية�العامل�الواحد�وكذا�التطور�ا��اصل�ف��ا�مع�:القوى�العاملة - 4

مرور�الزمن�و���معرفة�مدى�تأث����ل�من��صابات،��جازات،�الغيابات،��نقطاعات،�وال��اعات�العمالية�

  .اعل��

�عت���المعاي������المجال�من�أفضل�الوسائل�ال���يكشف�من�خلال�ا�ع���الوضع�الما���:المركز�الما�� - 5

للمؤسسة،�إذ��عمد�إ���ت�يان�كفاءة�المؤسسات����استخدام�رأس�مال�ا�وكذا�الموجدات�الثابتةوالمتداولة�

روض�ال���تحصل�عل��ا�ومعدل�لد��ا�كم�و��دف�إلىإيضاح�مدى��ستفادة�من�ال�س�يلات��ئتمانية�والق

�لفة�التمو�ل�وتحليل��ر�اح�وطر�قة�توز�ع�ا�و�حتياطات�ال���بن��ا�المؤسسة�لمواج�ة�حالات�الطوارئ�

  .والظروف�غ����عتيادية�وما�إ���ذلك

إن�توفر�معاي����داء��ساعد�ع���وضع�الموازنات�التخطيطية�للمؤسسات�إذ�ي�ون�:الموازنات�التخطيطية - 6

ا������ضوء�مسار�...اع��م�رسم�ا��طط�والسياسات��نتاجية�و�جر�ة�والسعر�ة�وال�سو�قيةباستط
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  1.المعاي���والنتائج�التقو�مية�ال����غط��ا

كما�وقد�يتعدى�تقييم��داء�إ���منتجات�وإنتاجية�المؤسسة�وكذا�المركز�السو���إذ�تقوم�المؤسسة�

ل�منتج�من�المنتجات�ا��الية�والمنتجات�المخطط�ل�ا�بتقييم�الت�اليف�وا��ودة�والمركز�السو���ل�

  .مستقبلا

تتمثل�العلاقة�ب�ن�مخرجات�المؤسسة�من�سلع�وخدمات�و��ن�مدخلا��ا،�كما��عت����نتاجية�:�نتاجية - 7

مقياسا�لمدى�استخدام��مثل�لعناصر��نتاج�بما�تتضمنھ�من�موارد�وطاقات�متاحة�ل�ا�و�ما�يكفل�

 .�شودةتحقيقا�للأ�داف�الم

يمثل�ا��صة�السوقية�للمؤسسة�وال����ش���إ����سبة���م��عمال�المتوفرة�ل�ل�سلعة�أو�:المركز�السو�� - 8

  خدمة�مع���م�أعمال�المنتج�أو�السلعة�ع���مستوى�السوق�وعادة�ما�تقارن�بأقوى�المنافس�ن����السوق 

تعدا�ا�إ���مجالات�أخرى،�إذأن��ذا�ولا��ع���أن�تقييم��داء�يتوقف�عند��ذا�ا��د�من�المجالات�بل�ي

�ذه��خ��ة�تختلف�من�مؤسسة�إ���أخرى�و�رجع�ذلك�التعدد�والت�يان����المجالات�ال����شتمل�عل��ا�

العملية��دائية�إ�����مية�ال�س�ية�ل�ل�مجال�وا���مدة�مسا�متھ����تطو�ر�المؤسسة،�و�ع���ذلك�أن�

جالات�السابقة�إنما�يتعدا�ا�إ���مجالات�أخرى�كمجال�تحديد�معاي���تقييم��داء�لا�يقتصر�ع���الم

ا��دمة�و�البحث�والتطو�ر�والمسؤولية��جتماعية،�إذ�يتضمن�المجال��ول�ع���معاي���متنوعة�ومتعددة�

���قياس�جودة�ا��دمة�وال���تختلف�من��شاط�إ���آخر�تبعا�لاختلاف�نوع�ا،�و�نصب�ا�تمام�تلك�

�دمة،�الزمن�المستغرق����تقديم�ا،�المنفعة�المتحققة�م��ا�مقابل�ت�لف��ا،�المعاي���حول�كمية�ونوعية�ا�

مدى�توفر��غطية�عكسية�من�المستفيدين�وذلك�لتحس�ن�نوع�ا،�أما�مجال�البحث�وتطور�فان�المؤسسة�

ومن�أجل��نتفاع�بھ�ف����عمل�ع������يع�وتنمية��بداعات�ف��اـ�وذلك�بما�يتوافق�وتوج�ا��ا�

لذلك�ف����عتمد�ع���وضع�معاي���لقياس�ذلك�كعدد�البحوث�المنجزة�خلال�ف��ة�زمنية��المستقبلية،

معينة�إم�انية�تطبيق�ا�واقعيا�وعدد�البحوث�ال���طبقت�م��ا�فعليا�والعائد�ع����س�ثمار����البحوث�

عملية�والتطو�ر�وفيما�يخص�المسؤولية��جتماعية�كمجال�من�المجالات�ال���يمكن�أن��شتمل�عل��ا�ال

                                                           
 .313: ،�ص2006،عمان،�دار�الشروق�لل�شر�والتوز�ع�،�لمشرعات�الصغ��ة،�مدخل�اس��اتي���للمنافسة�والتمي��إدارة�افلاح�حسن�ا��س��،�1
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�دائية�فانھ�من�الصعب����اغلب��حيان�قياس�مدى�تحقيق�أ�داف�المؤسسة�المتعلقة�بھ�نظرا�إ���

قياس�إس�اما��ا����حماية�المجتمع�الذي�تتواجد�فيھ�لا�يمكن�قياس�ا�قياسا�كميا�كتقييم�أدا��ا����مجال�

افة،�تجميل�المنطقة،��ستقرار�م�افحة�تلوث�الب�ئة�والمشاركة�والمسا�مة������شطة�المجتمعية��الثق

الوظيفي�للعامل�ن�ومدى�تطبيق�القوان�ن�ا���ومية�ولطالما�أن��ذه��عمال�بالإضافةإ���أعمال�أخرى�لا�

يمكن�قياس�ا�كميا�فان�ا��كم�ع���أدا��ا�ي�ون�بالنتائج�المتحصل�من�سياس��ا�العامة�وما�تقدمھ�من�

ات�أفراد�المجتمع،�وخلق�فرص�للعمل�ل�م�وتنمية��شاطات�ذات�مص��ة�عامة�كإشباع�حاجات�و�رغب

خ��ا��م��دار�ة�و�الفنية�وكذا�ز�ادة�الدخل�القومي،�رفع�مستوى�المع�شة�للأفراد�وتحقيق�مستوى�

أفضل�من�الرفا�ية�ل�م،�كما�وأن��ذه�السياسة�تقيم�و�تقدر�ع���أساس�المبالغ�ال���تنفق�ا�سنو�ا�

  .بالمقارنة�مع�ما�أنفقتھ

اثلة�ل�ا��عمل����نفس�المجال،�أو�ع���أساس�الش�اوي�و�المخالفات�ال�����قت���ا�مقارنة�مؤسسات�مم

  1.مع�غ���ا�من�المؤسسات�المثيلة����السوق�خلال�ف��ة�معينة

ولغرض�أح�ام�المؤسسة�لعمليات�تقييم�أدا��ا�و�الرقابة�عليھ�فإ��ا�ت��أ�إ���استخدام�معاي���أو�مؤشرات�

�ذه��خ��ة�وسائل�عملية�تقاس���ا�كفاءة��داء�المؤس����وفعاليتھ�وع���اعتبار�معينة����قياسھ،�وتمثل�

ف����عمل�ع���اك�شاف��2أ��ا�تمثل�بيانات�مكتو�ة�تصف�كيف�يمكن�تأدية�العمل��ش�ل�جيد

�نحرافات�و�تحليل�أسبا��ا�و�من�ثم�العمل�ع����عز�ز��يجابيات�و�ت��يح��نحرافات�و�ذلك�ضمان�

  .3العمل�المؤس���استمرار�ة�

�س�ند�عل��ا�و�ال���يمكن�اعتبار�ا�أدوات�ت��أ�ل�ا�المؤسسة�لقياس�مدى�تقدم�ا�نحو�تحقيق�

��داف،�فضلا�عن�ذلك�فقد�ش�دت�تلك�المقاي�س�أك���تطورا�ف��ا��عد�أن��انت�المؤسسة�ترتكز�ا�تماما�ع���

�ورا�وذلك�كن�يجة�للنقائص�والعيوب�ال���المقاي�س�المالية�فقط،�ليتم�التوجھ�و�التحول�إ���مقاي�س�أك���ت

تحتوي�عل��ا�المقاي�س�المالية�و�اشتمال�ا�فقط�ع���المجال�الما���ليتم�التوجھ�إ���المقاي�س�ا��ديثة�وذلك�

                                                           
 .46:،�ص2000الطبعة��و���،�،�،�ردن� ،،�مكتبة�الرائد�العالميةالرقابة��دار�ة�ع���المال�و�عمالع���عباس،��1
 .371: ،ص2006عمان،��،ية�لل�شر�والتوز�ع�المكتبة�العالم ،�اساسيات��دارة،ز�ي�محمود��اشم�2
 .27:،�ص2007الطبعة��و��،�� ،�دار�المنا���لل�شر�والتوز�ع،�عمان،تقو�م��داء�باستخدام�ال�سب�الماليةمجيد�الكر��،��3
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لاحتوا��ا�ع���أك���من�مجال�و�رغبة�المؤسسة����الوصول�إل��ا�فان��س��اتيجية����الطر�ق�الموصل�إ����ذه�

داع�وما�يرتكز�عليھ�من�تكنولوجيا�وأساليب�حديثة�و�جديدة�إ����رتقاء�بالأداء�و���مختلف�ال��اية�وكذلك��ب

 .المستو�ات�أع���مما��ان�عليھ

  دور�المراجعة�الداخلية����تحس�ن�أداء�المؤسسة :المبحث�الثالث

  مف�وم�و�إجراءات�تحس�ن��داء :طلب��ول الم

  :مف�وم�تحس�ن��داء��- 1

� ��داء �تحس�ن �،و�تحقيق�إن �العمليات �و�إنتاجية �المخرجات �لتحس�ن �المتاحة �الموارد �جميع �و�إستخدام

  . 1الت�امل�ب�ن�التكنولوجيا�ال��يحة�ال���توظف�رأس�المال�بالطر�قة�المث���

  :ومن�المبادئ��ساسية�لتحس�ن��داء���

  ،)خار��/ داخ��(الو���بتحقيق�إحتياجات�و�توقعات�الز�ون�-

  ز�و�العوائق�و����يع�مشاركة�جميع�العامل�ن،إزالة�ا��واج�-

  ال��ك���ع���النظم�و�العمليات،�-

  .القياس�المستمر�ومتا�عة��داء��-

  إجراءات�تحس�ن��داء�- 2

  :إن�من�أ�م�تقييم��داء��و�تحس�ن��داء�من�خلال�ا��طوات�التالية�

  .تحديد��سباب�الرئ�سية�لمشا�ل��داء:ا��طوة��و���

                                                           
 .11:،ص1999قا�رة�،�ال،�مكتبة�إبن�س�نا�،�تكنولوجيا��داء�من�التقييم�إ���التحس�نعبد�ا��كم�أحمد�ا��زامي،-1
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ن�تحديد�اسباب��نحراف����أداء�العامل�ن�عن��داء�المعياري�،إذ�أن�تحديد��سباب�ذو�أ�مية�ل�ل�لابد�م

فالإدارة��ستفيد�من�ذلك����الكشف�عن�كيفية�تقييم��داء�،و�فيما�العملية�قد�تمت�.من��دارة�والعامل�ن�

����الس�ب�الرئ�����بموضوعية�و�ل�ان�انخفاض��داء�عائد�للعامل�ن�وان�نذرة�المواد�المت كما�ان�.احة�ل�م

الصراعات�ب�ن��دارة�و�العامل�ن�يمكن�تقليل�ا�من�خلال�تحديد��سباب�المؤدية�ا���إنخفاض��داء�ومن��ذه�

�ال��� �و�القدرات �الم�ارات ��عكس �،فالفاعلية �العمل �ب�ئة ��� �الموقفية �و�العوامل �و�القابليات �الدوافع �سباب

� �العاملون ���ا �و�ا��وافز�. يتمتع ��جور �مثل �ا��ارجية �المتغ��ات �من �فتتأثر�بالعديد �الدوافع �ا���.أما إضافة

و�العوامل�الموقفية�ال���تتضمن�الكث���من�العوامل�التنظيمية�المؤثرة�ع����داء�) ا��اجات(المتغ��ات�الذاثية�

� �التدر�ب �و�نوعية ��شراف �و�نوعية �المستخدمة �المواد �كنوعية �و�إيجابا �،أي�سلبا �ا��ارجية �العمل و�ظروف

غياب�أحد�العوامل�قد�يؤدي�ا���ضعف��داء�لذلك�لابد�من�دراسة��ذه�العوامل�بدقة�عند�تحديد�أسباب�

  .�نخفاض�����داء

 تطو�ر�خطة�العمل�للوصول�ا���ا��لول�: ا��طوة�الثانية

ن�ب�ن��دارة�و�العامل�ن�من�ج�ة�ووضع�ا��لول�ل�ا�لتعاو  تمثل�خطة�عمل�اللازمة�لتقليل�من�مشكلات��داء-

���� �و�المشاركة �المفتوحة �و��راء �المباشرة �فالقاءات ��داء �تطو�ر�و�تحس�ن �مجال ��� �ج�ة �من و��س�ثمار��ن

مناقشة�المشا�ل�و�عدم�السر�ة����كشف�ا��قائق�و�المعلومات�حول��داء��سا�م����وضع�ا��لول�المقنعة�

  .لة�مشكلات��داءللعامل�ن�و�تحس�ن�أدا��م�و�إزا

  �تصالات�المباشرة�: ا��طوة�الثالثة�

�و� ��تصال �محتوى �تحديد �من �و�لابد ��داء �تحس�ن ��� �أ�مية �ذات �و�العامل�ن �المشرف�ن �ب�ن ��تصالات إن

أسلو�ھ�و�أنماط��تصال�المناسبة�،�ومن�أمثلة��تصال�الفعالة�����ذا�المجال��و�سؤال�العامل�ن�عن�أسباب�

�حول��إنخفاض �اس�شار��م �من �لابد �غ���وا��ة،كذلك �سلوكيات �ا�� �ال��وء �دون ��خ��ة �الف��ة ��� أدا��م

  .كيفية�الوصول�ا���تحس�ن�أدا��م
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  مراقبة�وتقييم��داء: ا��طوة�الرا�عة

يجب�أن�ت�ون��ذه�العملية�مستمرة�،لأن��عض��ساليب�و�ا��لول�ت�ون�ل�ا�آثار�مباشرة�ع���تحس�ن�و�تطو�ر�

�التغي���ا��اصل�دا �قياس �تركز�ع�� �و�متا�عة �مراقبة �رسائل ��ناك �ت�ون �ان �يجب �،كما لتوف����غذية� ء

�،يجب� ��داء ��� �الفجوة �سد �محاولة �ع�� �التأث���ا��اصل �و�لتقيم ،� �الوسائل �تلك �لن�يجة �ومبكرة مرجعية

ا��صول�ع���معلومات�من��المقارنة�و��ش�ل�مستمر�مع�التقييم�ب�ن��داء�الفع���و�المرغوب�مما��ساعد�ع��

  1.التقييم�يمكن�إستخدام�ا�و��ستفادة�م��ا����عمليات�تقييم�أخرى�من�جديد

�العوامل� �و�تحليل �و�مستو�اتھ، �لعناصره �الشاملة �الدراسة �خلال �إلا�من �لا�يتحقق ��داء �تحس�ن ��دف إن

العوامل�،و�فلسفة�تحس�ن��داء��التنظيمية�المؤثرة�فيھ،�و�البحث�عن��ساليب�الفعالة�لتحس�ن�و�تطو�ر�تلك

تمثل�سياسة�عامة�ت�ت���ا�المنظمات�ا��ديثة�حيث��سود��قتناع�بضرورة�التحس�ن�المستمر�ل�افة�العوامل�

  2. التنظيمية�المتبعة����المنظمة�ال���تؤثر�ع���أداء�العامل�ن�ف��ا�

  مداخل�تحس�ن��داء� :المطلب�الثا�ي

  �بداع�- 1

من�التقليل�من�المخاطر�و�المصاعب�ال���تواج��ا�من�تحقيق�التم������مجال��شاط�ا�و��ح���تتمكن�المؤسسة

ضمن�السوق�ال���ت�شط�ف��ا�فإ��ا�تحتاج�إ���ب�ئة�إبداعية�تقبل�و�تحفز�مشار�ع��بداع�م�ما��ان�مجال�ا�و�

ة�شاملة�لمنتوجا��ا�ال���تضمن�من�خلال�ا�الوصول�إ����ل�ما��و�جديد�يضمن�ل�ا�تحس�ن�أدا��ا�و�تحقيق�جود

وأسعار�تنافسية��عظم��ر�اح�وتن���م�ان��ا�التنافسية�ولذلك�فانھ�عند�اختيار�مشروع��بداع�فان�المؤسسة�

  :تخضع�لعملية��ختيار�تلك�لعدة�اعتبارات�يمكن�ت��يص�ا�فيما�ي��

ال���تحث����مجال��إن�نجاح�المؤسسة����ظل�التغي��ات�ا��اصلة����ب�ئ��ا�و�بالأخص�تلك: التكنولوجيا - 1

التكنولوجيا�راجع�لمدى�تكيف�ا�مع�التطورات�الصناعية�ا��اصلة�ولمدى�تقبل�ا�لذلك،�ف�لما�تقبلت�
                                                           

 .50: ع���عباس،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�-1
 .287:،ص1995دار�غر�ب�للطباعة�و�ال�شر�،القا�رة،�� ،�السلوك���سا�ي����منظمات��عمالع���السل���،�-2
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المؤسسات�لما��و�جديد�فان�ذلك�يؤدي�إ���ز�ادة�فعاليات��داء�و���مختلف�المستو�ات����المؤسسة�

 :1وذلك�من�خلال

 .توف���ا���د�والوقت -

 .نتاجيةتوف���الت�اليف�وز�ادة��  -

 .ا��صول�ع���مزايا�تنافسية -

تحس�ن�ظروف�العمل�و�تحقيق�جودة�المنتجات�كما�و�س�م�التكنولوجيا����ز�ادة�النمو��قتصادي�و� -

 :ذلك�من�خلال�ما�ي��

 .اك�شاف�استخدامات�جديدة�للموارد�الموجودة�و�كذا�ز�ادة�إنتاجي��ا�باستخدام�آلات�عالية�الكفاءة -

 .�عمل�ع���تخفيض�الت�اليف�و�ز�ادة��نتاجية�اك�شاف�طرق�إنتاج�جديدة -

 .تحس�ن�نوعية�السلع�و�ز�ادة���م�المبيعات�و�بالتا���ر�حية�المؤسسة -

من�أبرز��عتبارات�الواجب�أخذ�المؤسسة�ل�ا��ع�ن��عتبار�عند�اختيار�ا�لمشروع�: المؤسسات�المنافسة - 2

ن�خطر�إذ�أن�توصل��ذه��خ��ة�إ���ما��و�جديد��بداع��و�الطبقة�المنافسة�ل�ا�نظرا�لما��ش�لھ�عل��ا�م

قبل�المؤسسات�سيؤثر�بالسلب�عل��ا�من�ناحية�ا��صة�السوقية�للمس��لك�ن�وكذا�الم�انة����السوق،�لذا�

�ان�واجبا�ع���أي�مؤسسة��س���إ���البقاء�و��ستمرار�ة�أن�ت�ون�دائما�ع���إطلاع�لما�يقوم�بھ�منافس��ا�

تم�أو�س�تم�تنفيذ�ا،�إذ�أن��ذا��طلاع�سيؤدي���ا�إ���التوصل�إ���ما�قد�من�خطط�و�اس��اتيجيات�

�ساعد�ا�ع���تحقيق�الم��ة�التنافسية�ل�ا�و�ال���يمكن�أن�تؤثر�ع����داء�و��ل�ذلك�ي�ون�قبل�أن�تصل�

 .إليھ�المؤسسة

راعاة�لا�يجب�ع���المؤسسة�أن�تختار�مشروع��بداع�بطر�قة�عشوائية�دون�م: مؤ�لات�المؤسسة - 3

أ����عملية�التنفيذ�يتوقف�لإم�انيا��ا�المادية،�المالية�وال�شر�ة،�فلو�اختارت�مشروع�يفوق�قدرا��ا�و�تبد

يؤثر�ع���سمعة�المؤسسة�و�المشروع����منتصف�الطر�ق�وذلك�كفاية��م�انيات�و�الموارد�فان�ذلك�س

يقلل�من�ثقة�العامل�ن���ا�و�بالتا���تقل�مردودي��م�و��ذا�يؤثر�ع���أداء�المؤسسة�ك�ل�لأن�المؤسسة�عبارة�

                                                           
 . 288:،ص��نفس�المرجع�السابقع���السل���،ـ�1
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عن��ل�مت�امل�كما�و�عت���المورد�ال�شري�من�ب�ن��م�انيات�و�الموارد�ال���يجب�ع���المؤسسة�مراعا��ا�

لكفاءات�و�القدرات��بداعية�اللازمة�وحسن�استغلال�ا�و�توف���ا�قبل�عملية��ختيار�إذ�أن�توفر�ا�ع���ا

 .لنظم�ا��وافز�المادية�ومعنو�ة�ل���يع��فراد�تأث���ع���أداء��ذه��خ��ة�و�من�ثم�أداء�المؤسسة�ك�ل

يقصد�مدى�تقبل�و�رضا�المس��لك�ن�للمنتجات�و�ا��دمات�أي�مدى�تلاؤم�منتجات�و�: ملائمة�المنتجات - 4

ؤسسة�مع�احتياجات�الز�ائن�أو�المس��لك�ن�نظرا�لما�أصبح�يمثلھ��ذا��خ���ف��ا،�إذ�أصبح�خدمات�الم

يمثل�المس���ل�ا�و�لمختلف�وظائف�ا�كما�و�أن�المؤسسة�النا��ة����تلك�ال���تواكب�و�ساير�مختلف�

ق��اب�رغبات�مس��لك��ا�مما�يز�د�من�رضا�م�وولا��م�و�أحسن�ما��ستخدمھ�المؤسسة�لضمان�ذلك��و��

من��ذه�الشر�حة�و�البحث�عن�رغبا��ا�و�طلبا��ا�و�تطو�ر�المنتجات�وا��دمات�وأساليب��نتاج�بالطر�قة�

 ال���تطل��ا�مما�يبقي�ع���ولا��ا�ورضا��ا

يجب�مراعاة�عدة�عوامل�و�ال���من�بي��ا��سعار�ا��الية�و�معدل�تطو�ر�ا�وكذا�أخطار�: السوق�المتوقع - 5

ل�السعر�لأن��دف�أي�مؤسسة��و��نتاج�بأقل�الت�اليف�و�البيع��سعر�أقل�من�المنافسة�خاصة����مجا

منافس��ا�و�أيضا�يجب�مراعاة�أسلوب�ال�سو�ق�المعمول�بھ�سواء��انت����ال���تقوم�ب�سو�ق�منتجا��ا�أو�

�عتمد�ع���وسيط����ذلك،��ل�ذلك�لھ�تأث���ع���أداء�المؤسسة�و�خاصة�من�الناحية�المالية،�ا��صة�

وقية،�المس��لك�إذ�وصول�المنتج�إ���المس��لك����الوقت�الذي�يطلبھ�فيھ�و�بأسلوب�يليق�بھ�س��يد�من�الس

 .1ولائھ�و�رضاه�عن�المؤسسة

مما�سبق�يمكن�القول�بأن��بداع��و�التوصل�إ����ل�ما��و�جديد�سواء��ان�ذلك�منتجا،�طر�قة�أو�

ا��ا�وذلك�من�خلال�الن�يجة�ال��ائية�للإبداع،�أسلوب�عمل،�تكنولوجيا��ل�ذلك�يؤثر�ع���المؤسسة�و�أد

والمتمثلة����المنتجات،�ا��دمات،�عمليات،�تكنولوجيا��سواق��ل�ا�تمتاز�با��دة�و�ا��داثة�و�ال���تفيد�

  .من�م��ة�التنافسية�للمؤسسة�و�تخلق�ل�ا�أر�احا�و�تن���من�حص��ا�السوقية

  

                                                           
1 Emmanuel Peteyron, la vielle strategique édition Ecomonica, Paris, 1998, p : 200. 
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  ا��ودة�- 2

��ا�با��ودة�و�ذلك�ل�و��ا�ظا�رة�عالمية�إذ�أصبحت�ا��ودة�محل�لقد�أصبحت�المنظمات�تو���ا�تماما�كب

ا�تمام�المنظمات�ال����س���ل��صول�ع���الم��ة�التنافسية����ظل�التغ��ات�العالمية،�و�ز�ادة�حدة�المنافسة�و�

من�ظ�ور��سواق�العالمية�أصبحت�المؤسسات�تقارن�بأدا��ا�بأداء�المؤسسات�الرائدة،�و�التا���تحاول�تحس�ن�

  .ا��ودة�منتجا��ا�رغبة�م��ا����تلبية�رغبات�المس��لك�ن

قدرة�المنتج�أو�ا��دمة�ع���الوفاء�بتوقعات�المس��لك�فا��ودة��ع���درجة�عالية�من�:" �عرف�ا��ودة�ع���أ��ا

،�ف�����تم�بنوعية�المنتج�أو�ا��دمة�المقدمة�إ���الز�ون�و�كذلك�القيمة�ال���تضيف�ا�لھ�"النوعية�و�القيمة

المؤسسات�حاليا�لم��عد���تم�فقط�بجودة�المنتج�أو�ا��دمة�المقدمة�وإنما�أصبحت��شمل�جميع�الوظائف�

الم�ونة�ل�ا،�كما�أن��سي���ا�يتم�عن�طر�ق��فراد�الموجودين����المؤسسة�و�ل�س�فقط�من�طرف�المختص�ن����

  .ا��ودة

ظيفة�المتوقعة�م��ا،�إذ�تب�ن�أن�وجودة��داء�ترتبط��ش�ل�مباشر�بقدرة�السلعة�ع���القيام�بالو 

المؤسسات�ال����عتمد�ع���ا��ودة�تتمتع�بمستوى�أداء�مرتفع�بحيث�تمت�جملة�من�الدراسات�و�ذلك�لبحث�

���العلاقات�ب�ن�ا��ودة�والر�حية�وا��صة�السوقية�ف�ذا�يضمن�الر�حية�وسواء�تم�قياس��ذه��خ��ة�

نظمات�ال���تتمتع�با��ودة�تفوق�مثيلا��ا،�فلما�ترتكز�المؤسسة�ع���بال�سبة�للمبيعات�أو��س�ثمار�فان�أداء�الم

ا��ودة�ف�ذا��ع���أ��ا�تمتلك�م��ة�تنافسية�و�بالتا���تحظى�بولاء�الز�ائن�بالإضافة�إ���تم���ا�بأداء�مرتفع�ول�ذا�

عيوب�و�تحاول�المنظمات�التم������منتجا��ا�كما�أن�تحس�ن�ا��ودة�يؤدي�إ���التقليل�من��خطاء،�ال

  . �1نحرافات�و�و�ما�يؤدي�إ���التم�������داء

 ISO (international standaidization organisation)وكذلك�من�خلال�مف�وم����

س�تم�إبراز�أو�توضيح�دور�ا��ودة����تحس�ن��داء�و�النتائج����المنظمات،�بحيث���دف�المنظمة�الدولية�إ��� 

                                                           
 .124:،�ص2000،�الدار�ا��امعية،��سكندر�ة،�مدخل�النظم: ادارة��نتاج�والعمليات�سونيا�محمد�البكري،�1
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ل��ام�و�تطبيق�المعاي���و�المواصفات�ال����عمل�ع���تحس�ن�كفاءة�ال�شغيل�و�توحيد�المواصفات�ال������ع��

  1.تطو�ر��نتاجية�وخفض�الت�اليف

مما��ع���أ��ا�ذات�فائدة�و��ISOو�اتباع�المؤسسة�ل�ذا�المعاي���و�المواصفات�و�تطبيق�ا�فإ��ا�تحصل�ع���ش�ادة��

ة،�وتحقيق�المؤسسة�ل�ذا�الشروط��ع���أ��ا�تتمتع�أ��ا�قادرة�ع���إثبات�و�جود�ا�أما�المؤسسات�العالمي

  .با��ودة�����داء�أي�أن��سبة��خطاء�قليلة�جدا�أو�يمكن�أن�ت�ون�معدومة

إذن�يمكن�القول�بأنھ�عندما��س���المؤسسة�إ���تحقيق�ا��ودة�فان�ذلك�سيؤدي�إ���تحس�ن��داء�و�ذلك�

  2:من�خلال

بھ�تحديد���داف�الرئ�سية�ل��ودة�وخطوات�تحقيق�ا�و��والمقصود: التخطيط��س��اتي���ل��ودة -

 .مؤشرات�قياس�ا�داخليا�و�خارجيا

 .وإشباع�حاجا��م�و�متا�عة�خدمة�ما��عد�البيع: خدمة�العملاء -

 .إعداد�فرق�عمل�لتحس�ن�ا��ودة -

 .كذلك��ساعد�المقارنة�مع�المنافس�ن����التحس�ن�المستمر����معدل��داء�و��نتاجية -

و�الذي���دف�إ���تخفيض�العيوب����المنتجات�وا��دمات،�و�ؤدي��ذا����Six Sigmaنموذج�إضافة�إ�

التخفيض�إ���تحس�نات�ي�تج�ع��ا�إرضاء�العملاء�و�يؤدي��ذا��سلوب�إ���تخفيض����الت�اليف�وإيجاد�

 ذج�فرص�جديدة�للتطو�ر�عن�طر�ق�القياس�الدقيق�المنظم�للانحرافات�عن�المواصفات�المعيار�ة�فنمو 

�عت���من�أدوات�ا��ودة�و�التا���ف�و��سا�م����تحس�ن��داء�و�ذلك�من�خلال�تخفيض��سبة��نحراف�

  .ب�ن�ما�تم�التخطيط�لھ�و�ما�تم�الوصول�إليھ�فعلا

  :�دارة�بالعمليات�- 3

                                                           
 .291:،�ص2007،�الدار�ا��امعية�،�سكندر�ة�،�ادارة�ا��ودة�الشاملة�و�نتاجية�والتخطيط�التكنولو���للتم���والز�ادة�والتفوق فر�د�نجار،�1
 .293: جع�السابق�صفر�د�نجار،نفس�المر 2
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�� �مما �و�شاملة �دقيقة �بصفة ��داء �و�متا�عة �بقيادة ��سمح �بالعمليات ��دارة �تقدم�ا �ال�� �مؤشرات سمح�إن

�و�طر�قة� �دائمة �بصفة �المؤسسة �أداء �جميع �بقيادة �بالعمليات ��دارة ��سمح �للمؤسسة، ��داء بتحس�ن

  .مستمرة�نحو�التحس�ن

�إ��� ���داف ��ذه �ب��جمة �تقوم �ثم �أ�داف، �إ�� �وترجم��ا ��س��اتيجية �بتحديد �بالعمليات ��دارة تقوم

عل��ا�من�خلال�متا�عة�درجة�الوصول�إ�����داف��مخططات�أعمال،�كما��سا�م����تحس�ن�النتائج�المتحصل

  .1وإتخاذ��جراءات�الت��يحية�اللازمة

  :الوقت�اللازم�لأداء��ذا�ال�شاط�- 4

�ستخدم�عنصر�الوقت�كأحد��دوات�ال�امة�لتحس�ن��داء،�بإعتباره�دالة�لكث���من�الت�اليف�

ع���حدى،�تتمكن��دارة�من�تحديد�و�استخدام�مؤشرات�الوقت�ا��اصة�بأ�شطة�المؤسسة�ل�ل��شاط�

  .مواضيع��ختناق����المؤسسة�والعمل�ع���إزال��ا

                                                                                                                                                    :الموارد�ال�شر�ة - 5

و�ذا�من�أجل�التحكم�����) �داء�الداخ��( رد�ال�شر�ة�إ���تحس�ن��داء�من�حيث��نتاجية����دف�الموا

عناصر��نتاجيةو�كذا�تحقيق�جودة�المنتج�وتحقيق�م��ة�تنافسية�و�التا���يجب�إتباع�ا��طوات�التالية�

  :لتحس�ن��داء�من�قبل�الموارد�ال�شر�ة�فيما�ي��

 ياسة��داء؛مرحلة�تحديد�أ�داف�المؤسسة�وس - 1

 تحديد�المستوى�ا��ا���ومستوى��داء�المس��دف؛ - 2

 ؛)قوى�إيجابية�أو�قوى�سلبية( تحديد�القوة�المؤثرة�ع���أداء�المؤسسة�� - 3

 .يم�وإعادة�النظر����تقييم��داءمراجعة�وتقي - 4

  

                                                           
 .70: مجيد�الكر��،�مرجع�سبق�ذكره،�ص�-1
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  المراجعة�الداخلية����تحس�ن�أداء�المؤسسة�أ�مية: المطلب�الثالث�

���منع�وتقليل�حدوث��خطاء�و�ذا�ما�يز�د�من�ا��اجة�ل�ا،�فطالما�أن��دارة��عمل�المراجعة�الداخلية�ع

بحاجة�إ���معلومات�ع���درجة�عالية�من�الثقة��ش�ل�مستمر�فمن�الواجب�أن�ي�ون�لقسم�المراجعة�

الداخلية�معرفة��افية�وخ��ة�بإجراءات�رقابية،�وتقديم�النصائح�للمدير�ن����محاولة�للتقليل�ومنع�

أيضا�من���داف�ال����س���ل�ا�المراجعة�الداخلية��و�ا��د�من��سراف�من�أجل�ز�ادة�. ء�خطا

  .المردودية�وتحس�ن��داء

كما��ع���بالمراجعة�ع����داء�بأ��ا�وظيفة�من�وظائف��دارة�تقوم�بمتا�عة��داء�و�عديل���شطة�

  .1التنظيمية�بما�يتفق�مع�إنجاز���داف

تقوم�عملية�المراجعة�المستمرة���ميع�العمليات�و��شطة���دف�تحسي��ا�وت�سيط�ا�كما�يجب�كذلك�أن�

  .و�ذا��ساعد�ع���تحس�ن�أداء�المؤسسة

كما�تقدم�إدارة�المراجعة�الداخلية�أدوات�إدار�ة��ساعد�ع���تحس�ن��داء�ومتا�عتھ�وت��يح��

من�أداء�المؤسسة���ش�ل��سمح�ل�ا���نحرافات�و�ذا�ما�تب�نھ�المراجعة�الداخلية�حيث��سا�م����رفع�

بأن�ت�ون�رائدة����السوق،�كما�تقوم�بالمراجعة�الدور�ة�لنظام�ا��ودة�من�أجل�تقييم�فرص�التحس�ن�

وتحديد�إحتياجات�التعديل��والتغي����لسياسة�ا��ودة�وأ�داف�ا�أن�يتم��حتفاظ����لات�مراجعة�

  .ن�أداء�المؤسسةا��ودة�و�ذا�ما��ساعد�المراجعة�الداخلية�من�تحس�

  

  

 

                                                           
1
 .34: ،�ص1998،�الدار�ا��امعية،��سكندر�ة،�الرقابة�والمراجعة�الداخليةمحمد�السيد�سرابا،�عبد�الفتاح�ال��ن،�- 
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    :خلاصة�

�عت����داء�محصلة�لما�تقوم�بھ�المؤسسة��قتصادية�من�م�ام�ووظائف�سواء��ان�ذلك�ع���الصعيد�

  .التجاري،�الصنا��،�أو�ح���ا��دما�ي�ف�و�يمثل�بذلك�المنظومة�المت�املة�لنتائج�ما�تقوم�بھ�المؤسسة�

وما��و�فع���و�إيجاد�العلاج�لتلك�الفجوة�فان�المؤسسة�ولغرض�معرفة�الفجوة�ب�ن�ما��و�مخطط�و�مسطر�لھ�

ت��أ�إ���ما��س���بتقييم��داء�و�الذي�من�خلالھ�تتم�مقارنة�نتائج��عمال�المتحققة�بما�تم�تخطيطھ�و�تحديد�

مسبقا�وذلك�لاك�شاف�و�تحديد�نقاط�القوة�و�الضعف�ف��ا،�و�����خ���يمكن�للمؤسسة�أن�تحسن�من�أدا��ا�

  .فضل��بداع�و�تحقيق�ا��ودة����منتجا��او��ذا�ب

 

 



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الفصل الثالث



بمستغانم البناء مواد توزیع مؤسسة حالة دراسة                            الثالث الفصل   
 

:تم�يد  

ن�يجة�لأ�مية�موضوع�الدراسة�وا�ساعھ،�و�عد��ن��اء�من�ا��انب�النظري،�لابد�من�ر�ط��ذا�ا��انب�����

��مع�ومعا��ة�المعلومات�و��EDIMCOبا��انب�التطبيقي،�وذلك�بالاعتماد�ع���الدراسة�الميدانية�لمؤسسة

نات�ا��اصة�بالدراسة�ومعرفة�دور�المراجعة�الداخلية�ف��ا�ول�ذا�الغرض�قمنا�بتقسيم��ذا�الفصل�ا���البيا

:ثلاثة�مباحث��الآ�ي  

.EDIMCOنظرة�عامة�حول�مؤسسة�: المبحث��ول   

.إجراء�المراجعة�والرقابة�الداخلية����المؤسسة: المبحث�الثا�ي  

.تحليل�نتائج�الدراسة: المبحث�الثالث  
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.EDIMCOنظرة�عامة�حول�مؤسسة�: المبحث��ول   

قمنا�بإعداد��ذه�الورقة�البحثية��عرف�من�خلال�ا��EDIMCOمن�خلال�ز�ارتنا�الميدانية�لمؤسسة��-   

.بالمؤسسة�والتعر�ف�ب�شاط�ا�و��داف�ال����س���المؤسسة�ا���بلوغ�ا�و�ذا�ما�نتطرق�اليھ�����ذا�المبحث  

.م�المؤسسة�وم�ام�ا�وأ�داف�اتقدي: المطلب��ول   

. تقديم�المؤسسة: أولا  

م�م�ت�تم�ا�شاء�المؤسسة�الوطنية�/م�ع/5280و�مقت����القرار�الوزاري�رقم��1984س�تم����25بتار�خ��-   

وتم�تحو�ل�مؤسسة�توز�ع�مواد�البناء�لتأخذ��EDIMCOلإنتاج�وتوز�ع�مواد�البناء�بمستغانم�المختصرة����

.17/01/1996و�الصادرة�����96/30،�بمقت����الع�د�التوثيقي�رقم�APS  /EPEش�ل�شر�ات��  

سنة�خ��ة����مختلف�مجالات�البناء،�ووجود�ا�ناتج�عن�النجاح�الذي�حققتھ��33تمتلك�المؤسسة��-   

أو�ترو�جية�لما�تم�) عملية�البناء(أو�تجار�ة�) قطاع�مواد�البناء(بتحكم�ا����معظم�ال�شاطات�سواء��انت�تجار�ة�

جازه�وكذلك�النتائج�القياسية�ال���حقق��ا�����نجاز�والمقاولة�و�عمل�المؤسسة�ع���تب���علاقات�دائمة�مع�ان

.الز�ائن،�و�عمل�ع���ارضاء�حاجيا��م�وتطلعا��م  

عن�طر�ق��1994و�1985ولقد�تم�تطو�ر�شبكة�التوز�ع�للشركة�بولاية�مستغانم�و�ذا�خلال�الف��ة�ما�ب�ن��-   

.�����عدة�مناطقفتح�منافذ�تأج�  

:من�وحدات�تتمثل����ما�ي���EDIMCOتت�ون�مؤسسة�انتاج�وتوز�ع�مواد�البناء�  

وحدة�ا��ديد�والصلب؛�-  

وحدة�التعبئة�والتغليف�والتوز�ع؛�-  

وحدة�ال��قية�العقار�ة؛�-  

وحدة�التجارة؛�-  

.الوحدة�الم�لفة�بانجاز�مشار�ع�البناء�-  

اطا��ا�ضمن�متطلبات�الز�ائن����فتح�ورشات�متخصصة����مختلف�كما��عمل�المؤسسة�ع���توز�ع��ش�-   

.أشغال�البناء��السمكرة،�ا��داد،�الطلاء،�ومختلف��شغال�ال���ل�ا�علاقة�بالبناء  

.م�ام�وأ�داف�المؤسسة: ثانيا  
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�شمل�المؤسسة�عدة�م�ام�وأ�داف�مسطرة�ترغب����تحقيق�ا�وتلبية�رغبات�المستفيدين�ولضمان�بقا��ا��-   

:واستمرار�ا����السوق�الوطنية�وتتمثل����ما�ي��  

:م�ام�المؤسسة�- 1  

�سمنت،�الصلب�وا��شن�والمنتجات�ا��ش�ية،�"(عملية�التوز�ع"تتو���المؤسسة�م�ام��سو�ق�مواد�البناء��-   

ادية�وذلك����إطار�المخطط�الوط���للتنمية��قتص) ا��...وأدوات�التنظيف�ال��ية�والبلاط،�منتجات�التدفئة

.�جتماعية  

:إضافة�ا����ل��ذه�الم�ام��ناك�م�ام�أخرى�و�����ي�-  

:تتمثل����ثلاث�مصا�����: الم�ام�الرئ�سية�-  

- OOCERELAILIF:م�م��ا�عملية�البناء�ومراقبة�المشار�ع�من��ل�نواح��ا؛�  

- RPELAILIF :م�م��ا�قائمة�ع���شراء�و�يع�مواد�البناء�ومستلزماتھ؛  

- O،OMMI،RPELAILIF :م�م��ا�الرئ�سية�بيع�الشقق�و�المساكن�ال���تم�انجاز�ا؛  

م�لفة�بإنتاج�وتوز�ع�مواد�البناء����ظروف�جيدة�و�أقل�ت�لفة؛�-  

وضع�سياسة�لتطو�ر�نظام��نتاج�والتوز�ع�الكفء�وقادر�ع���تلبية�احتياجات�السوق�الوط��؛�-  

قتصادي�ن؛تحس�ن�التعاملات�المالية�مع��طراف�و�عوان���-  

المتا�عة�الصارمة����عمليات�خز�نة�الم��انيات؛�-  

متا�عة�ومراقبة��شاطات�المحاسبة�العامة؛�-  

العمل�ع���تطابق�ال�سي���المحاس���بال�سبة�للفروع؛�-  

.التدقيق�بال�سبة�للنتائج�-  

:أ�داف�المؤسسة�- 2  

أ�م��دف�للمؤسسة��و�البقاء�و�ت��اوح�أ�داف�المؤسسة�ب�ن�أ�داف�اقتصادية�واجتماعية�حيث�أن��-   

:�ستمرار�ة�وكذلك�توسيع��شاط�ا�وطنيا�وكذلك�دوليا�و�����ي  

: يمكن�ت��يص�ا����النقاط�التالية:��داف��قتصادية  
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العمل�ع���تحقيق�عائد�مناسب�ع���رأس�المال�المس�ثمر�عن�طر�ق�استغلال��ل�الطاقات��نتاجية��-

تغلال�المشار�ع�التنمو�ة؛والم�ارات�الفنية�للعمال�واس  

العمل�ع���الدخول�����سواق�ا��ارجية؛�-  

العمل�ع���ز�ادة�قدرا��ا�التنافسية�عن�طر�ق�اك�ساب�م��ة�تنافسية�تتمثل����ارضاء�العميل�وجودة�ا��دمات�

 المقدمة؛

.العمل�ع���تلبية�رغبات�العملاء�عن�طر�ق�انجاز�طلبا��م����أقل�ف��ة�ممكنة����السوق �-  

:تتمثل����ما�ي��: �داف��جتماعية�   

تلبية�احتياجات�السوق�المحلية�وتوف���الموارد�واللوازم����ف��ات��سمح�للعميل�بمزاولة��شاطھ؛�-  

رفع�المستوى�المع�����للعمال�عن�طر�ق�فتح�فرص�عمل�ل�م�وت�و���م�ورفع�مستوا�م�الم��؛�-  

التوظيف�أمام�الشباب�وأ��اب�ا��رف؛المسا�مة����امتصاص�البطالة�عن�طر�ق�فتح�أبواب��-  

المسا�مة����تحقيق�التنمية�الشاملة؛�-  

".الضرائب"المسا�مة����تمو�ل�ا��ز�نة��-  

 

 

 

:ال�ي�ل�التنظيمي�للمؤسسة: المطلب�الثا�ي  

بطبيعة�ا��ال�ل�ل�مؤسسة�أو�شركة�م�ما��ان�نوع�ا�أو��شاط�ا�ل�ا��ي�ل�تنظي����شمل��ل�الوظائف��-   

:و�و��الآ�ي  

.EDIMCOال�ي�ل�التنظيمي�لمؤسسة�): III- 08(الش�ل  

 

 

 

 المدیر
 الأمانة العامة

 المدقق الداخلي

 مدير��دارة�المالية
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.وثائق�المؤسسة: المصدر  

 

:ش�ل�ال�ي�ل�التنظيمي  

: المدير�- 1  

يمثل�المدير�أع���سلطة����ال�رم�التنظي���ومن�م�امھ��سي���المؤسسة�و�شراف�عل��ا؛�-  

و�قسام�ال���تقع�تحت�السلطة؛�متا�عة�المصا���-  

تحليل�التقار�ر�الواردة�من�المصا���و�قسام�واتخاذ�القرارات�ال�امة�والمناسبة؛�-  

�سي���ومراقبة�رؤساء�المصا���التا�عة�لإدارة�الوحدة؛�-  

.عقد�اجتماعات�وادراج�السياسات�و�جراءات�ا��اصة�ب�ل�مص��ة�-  

:��ة�بالم�ام�التاليةتقوم��ذه��خ��:�مانة�العامة�- 2  

 �مانة

 قسم المنازعات

 مكتب��جور 

 قسم�المحاسبة�

قسم�خاص�

 بالأج�زة

 قسم�البناء

 مدير�تق��

مكتب�النظافة�

 و�من

 المحاسب�العام

 خز�نة�المؤسسة

رد�إدارة�الموا

 ال�شر�ة

 مدير�تجاري 

قسم�تجاري�

 انتا��

 قسم�البيع
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مساعدة�المدير����تدب���شؤونھ�وتنظيم�أعمالھ؛�-  

تحو�ل�التقار�ر�من�المصا���ا���المدير؛�-  

.ضبط��ستقبالات�ا��اصة�بالأ��اص�المتعامل�ن�مع�المدير�وابلاغھ�بذلك�-  

:المدقق�الداخ���- 3  

ة��دارة�عن�طر�ق�التأكد�من�أن�النظام�يقوم�المدقق�الداخ���بفحص�وتقييم�نظام�الرقابة�الداخلية���دم���

المحاس���كفؤ�و�قدم�بيانات�سليمة�ودقيقة�للإدارة�من�خلال�منع�الغش�و�نحراف�عن�السياسات�

.الموضوعية  

:مدير��دارة�المالية�- 4  

�ذه��و�المسؤول�عن�المص��ة�المالية�و�عت����ذه��خ��ة�مركز�ة����مؤسسة�توز�ع�مواد�البناء�حيث�تتفرع����

:المص��ة�ا��  

.تقوم�بمساعدة�مدير��دارة�المالية: �مانة�-  

.��تم�با��انب�القانو�ي�للمؤسسة�و�قوم�أيضا�بحل�المنازعات: قسم�المنازعات�-  

: قسم�المحاسبة�- 5  

عمليات�الشراء،�البيع،�(يتو���المحاسب�بمختلف�ال���يلات�المحاس�ية�للعمليات�ال���تقوم���ا�الشركة�

وكذلك�يمسك�يوميات�مساعدة�حسب�ا��اجة�ال��ا،�و�نقسم��ذا��سم�) ا��...التحصيل،�ال�سديد�التنازل،

ا���فرع�ن�فرع�المحاسب�العام�وفرع�ا��ز�نة،�حيث�أن�المحاسب��ول�����ذه�المؤسسة�يقوم�بالعمل�الذي�

.يقوم�بھ�المحاسب�العام�والعمل�الذي�يقوم�بھ�فرع�ا��ز�نة  

:خز�نة�المؤسسة  

ذ�مصر���المدير�ة؛تنفي�-  

مسك�يوميات�دفاتر�البنك�والصندوق�و�عوان��قتصادية؛�-  

ضمان�العلاقة�مع�البنك؛�-  

ادارة�خز�نة�المدير�ة؛�-  

�س�يل�عمليات�التحو�ل�المالية�من�المدير�ة�ا���المتعامل�ن�المالي�ن؛�-  
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. منح�القروض�ودعم��س�ثمارات�الوطنية�-  

:�ةقسم�إدارة�الموارد�ال�شر �- 6  

:��تم�با��انب�ال�شري�حيث�أ��ا�ا���ة�المسؤولة�عن�العامل�ن�بالمؤسسة�و�ت�ون��ذا�القسم�من�-  

��تم�بالضمان��جتما���للعامل�وتدرس�الوضعية�ال��ية�و���: مكتب��دارة�والعلاقات��جتماعية�-

.المتعلقة�بالعامل�من�يوم�بدايتھ�للعمل�ا���غاية���اية�تقاعده  

يقوم�بدراسة�أيام�العمل�ومجموع�العطل�والغيابات�و�حدد��جر�اللازم�الذي�يدفعھ�ل�ل�: ر مكتب��جو �-

.عامل  

��تم��ذا�المكتب�بنظافة�المؤسسة�وتقديم�ملا�س�العمل�للعامل�ن�والمحافظة�ع���: مكتب�النظافة�و�من�-

.ممتل�ات�الوحدة�ومراقبة�حركة�العمال،�المواد�والبضا�ع�و�اللوازم  

 

:تق���مدير �- 7  

: �و�المسؤول�عن�ممتل�ات�الوحدة،�و�تفرع��ذا�القسم�ا��  

����ذا�القسم�يوجد�مكتب�تق�����تم�بالتخطيط�للمشروع�أي�كمية�المواد�اللازمة�للبناء�و�ناك�: قسم�البناء�-

.مكتب�آخر�يقوم�ب�نفيذ�ما�قد�خطط�لھ  

.م��شراء��را����من�أجل�البناءيوجد�بھ�مكتب�م�لف�ب�يع�ما�تم�بناؤه�واكتتابھ�و�قو : قسم�البيع�-  

:القسم�التجاري��نتا���- 8  

يقوم��شراء�و�يع�مواد�البناء�داخل�المؤسسة�وذلك�لبيع�ا�ا���المدير�التق���وأيضا�يقوم��ذا�: القسم�التجاري �-

.القسم�بالبيع�خارج�المؤسسة  

البناء�وأخرى�موج�ة�للاستعمال��يقوم��ذا�القسم�بإنتاج�مختلف�الوسائل�المساعدة����عملية: قسم��نتاج�-

:الم����  

.يتكفل�بصيانة��لات�والمعدات�ال����ستخدم�����شاط�المؤسسة�:قسم�الصيانة�-  

. التحليل�الداخ���للمؤسسة: المطلب�الثالث  
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،�"التقنية"ال�شر�ة،�المالية،�والمادية�: يمكن����يص�التحليل�الداخ���للمؤسسة�من�خلال�معرفة�قدرا��ا�-   

:لك�كما�ي��وذ  

.تحليل�القدرات�ال�شر�ة�للمؤسسة: أولا  

،�مما�"الت�و�ن"وحدة�مستغانم�بقدرات��شر�ة�معت��ة�من�حيث�العدد�والمدة��EDIMCOتتمتع�مؤسسة��-   

:يجعل�ا�لا��عا�ي�من�مش�لة�قلة�العمالة�و���موزعة�ع���مختلف�أقسام�الوحدة�كما�يو��ھ�ا��دول�التا��  

 

 

 

. توز�ع�العمالة����المؤسسة): III - 1(ا��دول�رقم  

ال�س

ب�

المئو�

 ة

 المجموع

�عوان�

التنفيذي�

 ن

أعوان�

التحك

 م

�طارا

 ت

��������

 الرتبة�

أقسام�

الوحدا

 ت

61.1

7 

20.5

8 

18.2

3 

100 

208 

70 

62 

340 

181 

30 

38 

249 

23 

26 

9 

58 

4 

14 

15 

33 

 �نتاج

 التوز�ع

 �دارة

 المجموع

 100 73.23 17.05 9.70 
ب�ال�س

 المئو�ة�
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وثائق�المؤسسة: المصدر  

:التعليق  

عامل�أي�ب�سبة�) 208(و�و�مقسم�ب�ن�وظيفة��نتاج��340نلاحظ�من�ا��دول�أعلاه�أن�مجموع�عدد�العمال�

�18.23عامل�أي�ب�سبة�) 62(بالمئة،�والوظيفة��دار�ة��20.58عامل�ب�سبة�)70(بالمئة،�وظيفة�التوز�ع��61.58

.بالمئة  

 

 

.توز�ع�العمالة����المؤسسة�حسب�الرتب�):III–09(الش�ل�رقم  

 

 

.توز�ع�العمالة����المؤسسة�حسب�أقسام�الوحدات�):III– 10(الش�ل�رقم  
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:يمكن�كذلك�توز�ع�العمال����المؤسسة�حسب�فئات�السن�كما�يو��ھ�ا��دول�الموا���-  

 

توز�ع�العمال����المؤسسة�حسب�فئات�السن ):III-2(ا��دول�رقم  

الن�ب�

 المئو�ة

المجمو 

 ع

أعوان�

التنفي

 ذ

أعوان�

التحك

 م

�طارا

 ت

���������

 الرتبة

فئات�

 السن

6.47%  22 22 00 00 

أقل�

�25من�

 سنة

10.29

% 
35 30 03 02 

�25من�

�29ا���

 سنة
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13.52

% 
46 29 07 10 

�30من�

�34ا���

 سنة

17.05

% 
58 42 14 02 

�35من�

�39ا���

 سنة

14.41

% 
49 38 08 03 

�40من�

�44ا���

نةس  

18.23

% 
62 45 14 03 

�45من�

�49ا���

 سنة

15.29

% 
52 30 10 12 

�50من�

�55ا���

 سنة

03.82

% 
13 11 01 01 

�55من�

�59ا���

 سنة

0.88%  03 02 01 00 

أك���

�60من�

 سنة

100%  340 249 58 33 
المجمو 

 ع

 

.وثائق�المؤسسة: المصدر  
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.ات�السنتوز�ع�العمال����المؤسسة�حسب�فئ): III– 11(الش�ل�رقم  

 

 

 

:التعليق  

باف��اض�أن�العمال�ما�دون�سن��ر�ع�ن��م�شباب�والذين�يتجاوزون��ذا�السن��م�ك�ول،�نقول�أن�مؤسسة�

كما�نلاحظ�أن�مجموع�العمال�% 52.64ك�ول�ب�سبة�179من�مجموع�العمال�و% 47.35شاب��161توظيف�

من�مجموع�العمال�الشباب�%23.60بة�عامل�ب�س��38و�) �طارات،�أعوان�التحكم(الشباب�ذوي�الرتب�

.من�مجموع�العمال%11.17و  

من�مجموع�العمال�الك�ول�% 30.16أي�ب�سبة�����53ح�ن�أن�مجموع�العمال�الك�ول�ذوي�الرتب��و��-

من�مجموع�العمال،�مما�يدل�ع���أن�المؤسسة�لا�توظف�كث��ا�الشباب�ا��ام���المؤ�ل����مناصب�% 15.58و



  بمستغانم البناء مواد توزیع مؤسسة حالة دراسة                      :الثالث الفصل
 

 

75 

و�ذه�نقطة�يجب�ع���المؤسسة�إعادة�النظر�ف��ا�ومن�ج�ة�ثانية�يمكن�) �عوان�للك�ول + �طارات�(المسؤولية�

. ابراز�تطور�عمال�المؤسسة�خلال�السنوات�الماضية  

 

 

إجراءات�المراجعة�الداخلية�و�تقييم�أداء�المؤسسة: المبحث�الثا�ي  

إجراءات�المراجعة�الداخلية�ع���المش��يات�و�المبيعات: المطلب��ول   

:المش��يات�- 1  

:فحص�اجراءات�الشراء�-أ  

تقوم�ادارة�المراجعة�الداخلية�بالتأكد�من�تم����الشراء�الفع���مع�برنامج�الشراء�طبقا�لموازنة�المش��يات،��- 

 وأي�اختلاف�يجب�أن�يبحث�عن�س�بھ�و�بلغ�لمستو�ات��دارة�المناسبة؛

اءات�الشراء�و��ستلام�ودخول�البضاعة�ا���المخازن�كما�أن�تتأكد�إدارة�المراجعة�الداخلية�من�سلامة�إجر �- 

.وأن��ذه��جراءات��ستمر����اتباع�ا  

و�فحص�المراجع�الداخ���دف���يومية�المش��يات�والفوات���والمس�ندات�الم��رة،�و�عد�الفحص�يجب�أن�ي��دد��- 

:���الفوات���ما�ي��عل��ا�اشارة�تفيد�فحصھ�ومراجعتھ�ل�ا،�و�تحقق�من�النوا���المحاس�ية،�و�فحص�  

أن�البضاعة�المش��ات�من��صناف�المناسبة�تتعامل�ف��ا�المؤسسة؛�-  

أن�الفاتورة�مرت�بإجراءات�الرقابة�الداخلية؛�-  

أن�الفاتورة�موج�ة�ا���المؤسسة��عنوا��ا؛�-  

.أن�قيمة�الفاتورة�تتما����مع�الكميات�المستلمة�و�سعار�المتفق�عل��ا�-  

:إدارة�البضاعة�الداخليةالتحقق�من�عمل��-ب  

:  تقوم�إدارة�المراجعة�الداخلية�بالتحقق�من�عمل�إدارة�البضاعة�الداخلية�من�حيث  

أن��ل�صور�أوامر�الشراء��ستلم�فورا�وأن�البضاعة�الواردة�يحرر�ع��ا�محضر�استلام�بدون�تأخ��؛�-  

و�عملية�النقل�الداخ���ع���درجة�من�أن�لا�تبقى�البضاعة����إدارة�البضاعة�الداخلية�لمدة�طو�لة��س�يا�أ�-

 الكفاية؛
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أن�يفحص�نظام�حفظ�أوامر�الشراء�ال���نفذت�وال���لم�تنفذ؛�-  

كما�يقوم�المراجع�الداخ���بفحص�فوات���الشراء�مع�أوامر�الشراء�من�حيث�وصف�البضاعة�ودليل�ا�الرق���

.أمر�الشراء�ع���الفاتورةوالسعر،�و�جب�أن����ل�رقم�الفاتورة�ع���أمر�الشراء�كما����ل�رقم�  

 

:فحص��شعارات�المدينة�-ج  

:يجب�ع���المراجع�الداخ���أن�يلاحظ�ما�ي�����  

أن�البضاعة�ال���رفضت�قبل�استلام�ا�بالمخزن�تجعل�مدينة����حساب�المورد�بالإشعار�المدين�المحرر��-

 داخليا؛

إشعار�المدين؛قد�ترفض�المواد����القسم��نتا���وتحرر�مذكرة�الرفض�و�حرر��-  

أن�مذكرة�الرفض�ال���تحمل�رقما�م�سلسلا�تطابق��شعار�المدين�المرسل�للمورد�و�شعار�الدائن�الوارد�منھ��-

.���حالة�رفض�البضاعة����المخزون  

:فحص�ومراجعة�فوات����ستلام�-د  

التنفيذ،�فيجب�أن��يقوم�المراجع�الداخ���بالتحقق�من�الفوات���من�جميع�النوا���كمس�ند�أسا����لعملية

يتحقق�من�أن�الفاتورة�الرسمية���ا�جميع�تفاصيل�البضاعة�و�تار�خ�ا�ضمن�ف��ة�محل�المراجعة�وأ��ا�معنية�

.باسم�الشركة  

كما�يتحقق�المراجع�من�اعتماد�الشراء�من�مجلس�ادارة�المش��يات�و�خت���فوات���الشراء�مع�أوامر�عقود����

.صة������اية�السنة�و�داية�السنة�ا��ديدةالشراء،�ول�ذا��ختبار�أ�مية�خا  

:وقد�تختار�الفوات���للتحقق�م��ا�بناءا�ع���حسابات�الموردين�و�فحص�المراجع�الداخ���ما�ي�����  

،��عي�ن�وتوصيف�AVT،�الرسم�ع���القيمة�المضاعفة�CTTالتار�خ،�أسماء�وعناو�ن�الموردين،�المبلغ��جما����-

.وحدوي البضاعة،�الكميات�والسعر�ال  

:كما�يتحقق�ع���مستوى�مص��ة�المحاسبة�من�وجود�ملف�الشراء�الذي�يتضمن�ما�ي���-  

وصل�طلب�الشراء؛�-  

وصل��ستلام؛�-  

.الفاتورة�المصادق�عل��ا�-  
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و�قوم�كذلك�بفحص�و�التحقق�من��عض�ا��الات��ست�نائية�ال���قد�تحدث������اية�الدورة�وقد�تظ�ر�

:حالت�ن  

:الفاتورة�لم�تصل��عد�و�تم�����ذه�ا��الة�إثبات�القيد�التا��وصول�البضاعة�و *   

ن�����������������������/12/  31                                                                       

   ***                                                          مش��يات������/ ح�                                 38

             ***                  فوات���قيد��ستلام������/ح                                                            538

***                                                                     البضاعة��������/ ح��                    30  

***            مش��يات�����/ح                                                                                    38    

...)فاتورة(                                                                 

 

 

:�الآ�يفاتورة�المورد�وصلت�والبضاعة�لم�تصل�و�عا���*   

ن/31/12  

***مش��يات��������������������������������������/ ح��                                                38  

***الموردين������������������/ح�                                                                                530    

...)  الشراء(                                                       

***                                             البضاعة��������������������/ ح                              30  

***        مش��يات��������/ح                                                                                   38      

...)وصل�إدخال(                                                                

 

يجب�ع���المراجع��ن�باه�لمثل��ذه�ا��الات�لما�ل�ا�من�تأث���ع���القوائم�المالية�وتحو�ل�عناصر�درة�معينة�وال���

.تل��ا  

:فوات���مع�اشعارات�استلام�من�حيث�كما�يمكن�للمراجع�الداخ���فحص  

أن�الكميات�الواردة�متماثلة�مع�الكميات�المطلو�ة�والمستلمة؛�-  
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���حالة�رفض�البضاعة�لعيو��ا�أو����حالة���ز����ال�سليم�فإنھ�من�يتحقق�من��شعار�المدين؛�-  

وصف�البضاعة�ودليل�ا�فحص�إشعارات�البضاعة�المستلمة�مع�الفوات���وأوامر�الشراء����وقت�واحد�وأن��-

.الرق���لما��و�وارد����الفاتورة  

وتجد��شارة�ا���أنھ�بالإضافة�ا���مراجعة�المش��يات�العادية�يقوم�المراجع�الداخ���بفحص�ومراجعة��عض�

�نواع��خرى�المسددة�وال���لم��سدد��عد�كما�يقوم�بمراجعة�المش��يات�المستقبلية�المتعاقد�عل��ا�حاليا،�كما�

ب�عل��ا�عند�مراجعة�المش��يات��خذ��ع�ن��عتبار�المردودات�المش��يات�ونظام�الرقابة�المطبق�عل��ا�و�يج

.التحقق�من�أسبا��ا  

:المبيعات�- 2  

�عت���المبيعات�ذات�أ�مية�ك��ى�للمؤسسة��و��ا�تمثل�مصدر��ام�للإيرادات�المحصل�عل��ا�و���تمثل��سبة��-

.م��انيات�السنوات�السابقةمعت��ة�من�خلال�ملاحظة�ذلك����  

:التحقق�من�الوجود�-أ  

تقديم�التحقق�من�الوجود�الفع���ل�ذه�ا��قوق�بالمقارنة�ب�ن�ما��و�مث�ت����دفاتر�المؤسسة�وما��و�م��ل��-

عند�الز�ائن�عن�طر�ق�ارسال�المصادقات�للاستعلام�ع���الرصيد�وال���يتو���المراجع�اعداد�ا�و�انت��جابات�

.�ا�مطابقة�لما��و�م��ل������لات�المؤسسةالمتحصل�عل�  

:الملكية�-ب  

وقد�تم�التحقق�من�ملكية�المؤسسة�ل�ذه�ا��قوق�حيث�وجدنا�أم�ا�تمثل�المقابل�النقدي�لقيمة�البضا�ع��-

:والمنتجات�ال���استلم�ا�الز�ائن،�و�انت�الوثائق�الم��رة�التالية�تث�ت���ة��رصدة  

�ائن؛وصل�طلب�الشراء�المقدم�من�الز �-  

شيك�م��وب�ع���الز�ون�أو�وصل�الدفع؛�-  

وصل�خروج�يتعلق�بالبضاعة�أو�المنتج�المباع؛�-  

.كما�تم�التأكد�من�أن�المؤسسة��انت�طرفا�����ذه�المعاملات�مع�الز�ون �-  

:ال���يل�المحاس���-ج  

 

يعات��سمنت�لكمية�أثناء�عملية�الفحص�لاحظنا�أ��ا�يتم����يل�ا�ومسك�القيود�لش�ر�د�سم���والمتعلقة�بمب

.طن�20مقدرة�ب�  

ن�����/31/12                                                                     
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***الز�ائن������������������������������������������������������������������������������/  ح������������������������411  

***               المبيعات�من�البضا�ع���������������/  ح�����������������������������������������������������������  700           

***                       الرسم�ع���رقم��عمال/  ح���������������������������������������������������������445          

                                                 )    لز�ون �01فاتورة�لرقم�(                                                   

 

***                                                     مش��ياتالبضاعة�المباعة��/ح                     600  

***مخزونات�����������������/  ح                                                                            300  

)                 خروج�بضاعة(                                                            

 

 

إجراءات�الرقابة�الداخلية�: المطلب�الثا�ي�  

و�تتمثل�مبيعا��ا����اللوردي�و�البار�ا�و�نظرا�لأ�مي��ا��تحقق�الشركة�رقم�أعمال�ا�من�خلال�المبيعات�المحققة�،

وجب�ع����دارة�أن�تضع�و��س�ر�ع���تطبيق�جملة�من��جراءات�الرقابية��ال���تكفل�تحقيق���م�فع���

.و�تؤدى�وظيفة�البيع�ع���مستوى�الشركة�ومستوى�مراكز�التوز�ع. مقارب�لما��و�تقديري�  

: ع���مستوى�الشركة��- 1  

الشركة�ع���قسم�تجاري�و��و�قسم�مخصص�لعملية�البيع�و�يتواجد�ع���مستوى��ذا�القسم�ثلاث��تتوفر 

 موظف�ن�

تقييم��داء: المطلب�الثالث�  

.إن�عملية�تقييم��داء����المؤسسة�توز�ع�مواد�البناء�لم��ساعد����إعداد�سياسة�جيدة�للمراجعة�  

طبيعة��عض�الوظائف�مما�يؤدي�ع���عدم�تحقيق�النتائج���ناك��عض�نماذج�و�معاي����داء�لا�تتما����مع�-

.المرجوة�  

.وجود�نقص�وا������تحديد�التوقيت�المناسب�لتقييم��داء����المؤسسة��-  

�ناك��شدد�من�قبل��عض����اص�القائم�ن�ع���عملية�تقييم��داء�مما�أثر�ع���مردود�العمال�����-

.دوره�إ�عكس�سلبا�ع���المردود�العام�للمؤسسةالموظف�ن����العملية��نتاجية�و��نا�ب  
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فعملية�تقييم�أداء��فراد�مثلا�تختلف�����عض�مراحل�ا�عن�عملية�تقييم��داء��نتا���،لذلك�س�تم�

و�عموما�يمكن�حصر�مراحل�عملية�التقييم����ار�ع�مراحل�اساسية�.التطرق�����ذا�العنصر�ا���عملية�التقييم�

:غياب�واحدة�م��ا��عرقل�العملية�ك�ل�و���ال��ت�ب�كما�ي��مكملة�لبعضع�ا�البعض�،  

جمع�المعلومات�الضرور�ة�لعملية�التقييم،�-  

قياس��داء�الفع���،�-  

مقارنة��داء�الفع���بمستو�ات��داء�المعيار�ة،�-  

.دراسة��نحراف�و�إصدار�ا��كم�-  

جمع�المعلومات�الضرور�ة�لعمليةالتقييم:أولا  

ية�التقييم��داء�توف���البيانات�و�المعلومات�و�التقار�ر�و�المؤشرات�لعملية�التقييم�المطلو�ة�حيت�تتطلب�عمل

عن��شاط�المؤسسة�و�ال���يمكن�ا��صول�عل��ا�من�حسابات��نتاج�و��ر�اح�وا��سائر�و�الم��انية�العمومية�و�

و�عدد�العامل�ن�و�أجور�م�و�غ���ذلك��المعلومات�المتوفرة�عن�الطاقات��نتاجية�و�المستخدمات�و�رأس�المال

ولكن�توفر�المعلومات�ل�س�بال���ء�. أن�جميع��ذه�المعلومات�تخدم�عادة�عملية�التقييم�خلال�السنة�المعنية

ال�ا���بل�يجب�ع���المؤسسة�أن�تتحصل�عل��ا����ا��ودة�العالية�و����وقات�المناسبة�فالمعلومات�فضلا�عن�

����عد�بمختلف�أنواع�ا�من�الوسائل�ال���ت��أ�إل��ا�المؤسسة�لتحس�ن�أدا��ا�أ�مي��ا����تقييم��داء�ف

.وا��صول�ع���مزايا�التنافسية  

قياس��داء�الفع��: ثانيا  

���المرحلة�الثانية�من�عملية�التقييم،��من�خلال�ا�تتمكن�المؤسسة�من�قياس�كفاء��ا�وفاعلي��ا�والعقبة�ال���

ما���المعاي���والمؤشرات�ال���يتم�ال��وء�إل��ا،�فالمؤسسة�تواجھ�مش�لة�: ��يمكن�مواج���ا�����ذه�المرحلة�

.إختيار�المعاي���والمؤشرات�الموافقة�لطبيعة��داء�المراد�قياسھ  

و�تمثل�قياس��داء����العملية�ال���تزود�مسؤو���المؤسسة�بقيم�رقمية�فيما�يخص�أداء�ا�بناء�ع���معاي���

سبق�يت���أن�عملية�القياس�لا�يمكن�أن�تتم�إلا�بتوفر�مجموعة�من�المعاي���ال������مما�. الكفاءة�والفعالية

ففي��ذا�المقام��ش���إ���وجود�فرق�ب�ن�المعيار�والمؤشر،�. �خرى�تفسر�من�خلال�مجموعة�من�المؤشرات

.للقياس�وتفس���المعيار�فالأول��ع����ساس�أو�الرك��ة�ال����س�ند�إل��ا�عملية�تقييم��داء�أما�المؤشر�ف�و�أداة  

.ال����عكس�فعلا��داء�المراد�تقييمھ فقياس��داء�وتقييمھ�مر�ون�باختيار�المعاي���والمؤشرات  

مقارنة��داء�الفع���بمستو�ات��داء�المعيار�ة: ثالثا  
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ثلة����مقارنة��عد�أن�ت�ون�المؤسسة�قد�إن��تمن�مرحلة�قياس��داء�الفع����شرع����المرحلة�الموالية�والمتم

فالعقبة�ال���تواجھ�المؤسسة�����ذه�المرحلة����المرجع�الذي��س�ند�إليھ����. أداء�ا�المحقق�بالأداء�المرغوب

الزمن،�أداء�الوحدات�: عملية�المقارنة�و�صفة�عامة�تحدد�المؤسسة�العناصر�التالية�كمراجع�لمقارنة��داء

.�خرى،���داف،�المعاي��  

نحراف�وإصدار�ا��كمدراسة�� : را�عا  

إنحراف�موجب�،إنحراف�سل��،�إنحراف�معدوم،�فالأول����: إن�عملية�المقارنة�تف���عن�ثلاث�نقاط����

أما��نحراف�الثا�ي�ف�و�ضد�...ص���المؤسسة��ارتفاع��ر�اح�،إرتفاع�حصة�السوق�،إنخفاض�الت�اليف

أما��نحراف�الثالث�فل�س�لھ�... ،إنخفاض��نتاجية�المؤسسة��اس��لاك�المواد��ولية�بكميات�تفوق�المعيار�ة

تأث���ع���نتائج�المؤسسة�،�وا��كم�ع����داء�من�خلال��نحراف�الك����عد�من��ح�ام�المضلة�،�بل�يجب�

ع���المسئول�ن�القيام�بتحليل��نحراف�الك���سواء��ان�موجبا�،سالبا�أو�معدوما،إن�أمكن�إ���غاية�الوقوف�

.اب�الفعلية�للانحراف�ع����سب  

 

 

تحليل�نتائج�الدراسة: المبحث�الثالث  

تحليل�أسئلة�المقابلة�: المطلب��ول�  

من�خلال�ز�ارتنا�الميدانية�ا���مؤسسة�توز�ع�مواد�البناء�أجر�نا�حوار�مع�مدير�مص��ة�الموارد�ال�شر�ة�،�و�

:لمؤسسة�و��انت�المقابلة��التا���طرحنا�عليھ��عض��سئلة�تخص�وظيفة�الموارد�ال�شر�ة�ع���مستوى�ا  

.�ل�أداء�المؤسسة�لھ�علاقة�بأداء�العامل�ن�؟�) : س  

�عم�أداء�المؤسسة�يتعلق�مباشرة�بصفة�كب��ة�بأداء�العامل�ن�حيث�ينخفض�مستوى�أداء�المؤسسة�): ج�

:بانخفاض�أداء�العامل�ن�و��ذا�من�خلال�  

المعاملات�؛��-  

�نضباط����العمل�؛�-  

.م�مع�العمالتصرفا���-  

.ما�و�ال�دف�الرئ�����لتقييم��داء�؟): س  
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ال�دف�الرئ�����لتقييم��داء��و�تحس�ن�أداء�المؤسسة�و�تطور�ا�و�ذا�من�خلال�تنافس�العمال�ع���): ج

.النقاط�الممنوحة�من�طرف�مدير�المص��ة�للقيام�بأعمال�م�بكفاءة�و�فعالية�  

.افيا�ل��كم�ع���الكفاءة�؟�ل��عت���تقييم��داء�مرة����السنة��): س  

).ثلاثة�أش�ر�(�عت���التقييم��ل�سنة�غ����ا���ل��كم�ع���الكفاءة�ومن��حسن�ي�ون��ل�ثلا�ي�): ج  

.�ل�تفضل�أن�تجري�عملية�التقييم�بصفة�مستمرة�؟): س  

ل�و��عم�تجرى�عملية�التقييم�بصفة�مستمرة�و��ذا�لتحف���العامل�للقيام��عملھ�بكد�و�جد�دون�إ�ما): ج

 ��اون 

 

 

عرض�و�تحليل�نتائج�أسئلة��ست�يان�: المطلب�الثا�ي�  

ع���نتائج�التحليل��حصا�ي�لأجو�ة�مفردات�العينة�عند�السؤال�المتعلق�بالأدوات�) 1(يحتوي�ا��دول�رقم�

.المستخدمة����تقييم��داء  

. ما�����دوات�المستخدمة����تقييم�أداء�المؤسسة�؟�    -  

خدمة����تقييم�أداء�المؤسسة�دوات�المست ):III -3(جدول�رقم���������������    

 �دوات� التكرار� ال�سبة�المئو�ة

100%  التقار�ر�الدور�ة 40 

77.5%  لوحة�القيادة 31 

85%  مقا�س��نتاجية 34 

100%  الموازنات�التقر�ر�ة 40 

100%  القوائم�المالية 40 

 

:ما�ي���من�خلال�بيانات�ا��دول�السابق�نلاحظ  
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لقد�أفاد��ل�المستجو��ن�إن�مؤسسات�توز�ع�مواد�البناء��ستخدم��ل�من�التقار�ر�الدور�ة،�الموازنات��-

.التقر�ر�ة،�والقوائم�المالية��ش�ل�دائم�من�أجل�تقييم�ذا��ا  

.من�المستجو��ن�باستعمال�لوحة�القيادة�ع���تقييم�أداء�مؤسس��م%77.5كما�أفاد�-  

. المستوجب�ن�بإستخدام�المقاي�س��نتاجيةمن�%���85ح�ن�أفاد��-  

 �ل��ناك�علاقة�ب�ن�تقييم��داء�وتحس�ن�مستوى�أداء�العامل؟

العلاقة�ب�ن�تقييم��داء�وتحس�ن�مستوى�أداء�العامل): III-4(ا��دول��-  

 ا��واب التكرار ال�سبة

73.68%  �عم 14 

26.32%  لا 5 

100%  المجموع 19 

ل�المؤسسة�لتقييم��داء،�ع���مستوى�أدا��م�لأن�نتائج�التقييم�ت�ون�حافز�ودافع�من�عما% 73.68نرى��سبة�

لتحس�ن�للمرة�القادمة�و�دل�ج�ود�أك���وخاصة�أن�التقييم�يخلق�جو�المنافسة�ب�ن�العمالوالذي��عود�

دا��م�أنھ�ل�س��ناك�علاقة�ب�ن�التقييم�وتحس�ن�مستوى�أ% 26.32بالإيجاب�ع���المؤسسة،�ب�نما�نرى��سبة�

.ولا�يقتنعون�بالتحس�ن�بل�إعتادوا�ع���طر�قة�عمل�معينة  

 �ل�توجد�مقاي�س�وا��ة�ودقيقة�لتقييم��داء؟

مقاي�س�تقييم��داء): III-5(ا��دول��-  

 ا��واب� التكرار� ال�سبة

42.11%  �عم 8 

57.89%  لا 11 

100%  المجموع 19 
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و�ذا�لا�يتوافق�مع�واقع�%57.89ة�حيث��ش����سبة�لا�توجد�مقاي�س�وا��ة�ودقيقة�للتقييم����المؤسس

المؤسسة،�حيث�أن�المؤسسة�تضع�معاي����داء�لكن�أغلب�العمال�يج�لونذلك����ح�ن�نرى��سبة�

.عكس�ذلك�إذ�أن��شاط�م�م�وتتم�من�خلال�التقييم�عدة�إجراءات�وقد�ت�ون�ال��قية�مثلا42.11%  

داء؟�ل�نظام�التقييم����إدارتكم�وسيلة�لتحس�ن��   

نظام�التقييم����إدارتكم�وسيلة�لتحس�ن��داء): III-6(ا��دول�-  

 ا��واب� التكرار� ال�سبة

63.16%  �عم 12 

36.84%  لا 7 

100%  المجموع 19 

 

إ���أنھ�غ���%36.84إ���أن�نظام�التقييم�وسيلة�لتحس�ن��داء�ب�نما��ش����سبة�%�63.16ش����سبة�

.مجدي�أو�ل�س�وسيلة�لتحس�ن  

�عتقد�أن�المؤسسة��س���إ���التحس�ن�المستمر�����ل�ا��وانب؟��ل  

التحس�ن�المستمر�����ل�ا��وانب��سبة): III-7(ا��دول� -  

 ا��واب� التكرار� ال�سبة

57.89%  �عم 11 

42.11%  لا 8 

100%  المجموع 19 

 

ساعد����خلق�صورة�أن�المؤسسة��س���إ���التحس�ن�المستمر�����ل�ا��وانب،�ومما��%�57.89عتقد��سبة�

نرى�أ��ا�لا��س���للتحس�ن�بل��ناك�روت�ن�دائم�ومألوف�عند�%42.11جيدة�عند�ز�ائ��ا،����ح�ن��ش����سبة�

.ا��ميع  
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�ل�تقوم�المؤسسة��عملية�تقييم��داء�بصفة�دور�ة؟�-  

 

 

عملية�تقييم��داء�بصفة�دور�ة): III-8(ا��دول�  -  

 ا��واب� التكرار� ال�سبة

68.42%  �عم 13 

31.58%  لا 6 

100%  المجموع 19 

 

ترى�أن�المؤسسة�تقوم��عملية�تقييم��داء�بصفة�دور�ة�قصد�الوقوف�ع����عض�% 68.42نلاحظ�أن��سبة�

.أن�المؤسسة�لا�تقوم��عملية�التقييم�بصفة�دور�ة%31.58النقائص�وت��يح�ا�ب�نما�ترى��سبة�  

 �ل�وضوح�معاي���التقييم��سا�م����رفع��داء؟

وضوح�معاي���التقييم��سا�م����رفع��داء): III -9(ا��دول -  

 ا��واب� التكرار� ال�سبة

78.95%  �عم 15 

21.05%  لا 4 

100%  المجموع 19 

 

أن�وضوح�معاي���التقييم��سا�م����رفع��داء�حيث�وضوح��ذه�المعاي���ي�ون�عامل�%78.95تتفق��سبة�

ترى�أن�ل�س�وضوح�% 21.05سن�أداء�ا،����ح�ن�نجد��سبة�س�ل�من�عملية�التطبيق�و�التا���سوف�يتح

.معاي���التقييم��سا�م����رفع��داء  

 �ل�ترى�أن�تقييم��داء�مجرد�إجراء�إداري؟
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تقييم��داء�مجرد�إجراء�إداري ):  III-10(ا��دول �-  

 ا��واب� التكرار� ال�سبة

52.63%  �عم 10 

47.37%  لا 9 

100%  المجموع 19 

 

أن�%47.37أن�عملية�تقييم�مجرد�إجراء�إداري�لابد�منھ،����ح�ن�ترى��سبة�%52.63ال�سبة�نرى�أغلب�

.التقييم�لابد�منھ�لمواصلة�التحس�ن�والتطو�ر����جميع�العمليات  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:مؤشرات��داء����المؤسسة�محل�الدراسة): III-11(جدول�  



  بمستغانم البناء مواد توزیع مؤسسة حالة دراسة                      :الثالث الفصل
 

 

87 

�نح

راف�

المعيا

 ري 

ا

ل

و 

س

ط

ا

�

ح

س

ا

�

ي

  

موافق�

 تماما

موا

 فق

���ع

العي

 اد

غ���

موا

 فق

غ�

ر�

م

وا

ف

ق�

تم

ام

 ا

درجة�����������

 الموافقة��

   

�ف�ار����  

ت

ك

ر 

ا

ر

0.89 2

.

8

5

2 �ستخدم�

 مؤسستكم

مؤشرات�ملائمة�

 لتقييم��داء

0.80 4

.

3

5

2

0

بصفة�عامة�فإن�

يم��داء����تقي

مؤسستكم��غلب�

 عليھ�الطا�ع�الما��

0.85 3

.

9

2

1

2

من�أجل�التقييم�

ا��يد�لأداء�

مؤسستكم�ي�ب���

�عتماد��ل�من�

مؤشرات�



  بمستغانم البناء مواد توزیع مؤسسة حالة دراسة                      :الثالث الفصل
 

 

88 

ال�شغيلية�و�

 �س��اتيجية

0.73 4

.

1

5

1

4

من�أجل�التقييم�

ا��يد�لأداء�
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���عتماد�ع�
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�ل�من�ا��وانب�

الداخلية�

وا��ارجيةللمؤس

 سة

0.78 3

.

9

3

 المعدل 

وثائق�المؤسسة: المصدر  

:يلاحظ�من�خلال�ا��دول�السابق�-  

تقدر�قيمة�المتوسط�ا��سا�ي�لإجابات�مفردات�العينة�حول�الفكرة��و���والمتعلقة�بإستخدام�مؤسستكم��-

.0.89و���بذلك�أقل�من�المتوسط،�و�إنحراف�معياري�قدره��2.85: ة�لتقييم��داء�بلمؤشرات�ملائم  

���ح�ن�أن�قيم�المتوسط�ا��سا�ي�لإجابات�مفردات�العينة�حول��ف�ار�الثلاثة��خ��ة��ل�ا�أك���من��-

.المتوسط  

مواد�البناء�غ���مقتنعة��من�خلال�التأمل�����ذه�النتائج�يت���لنا�أن�معظم��طارات�المس��ة�لمؤسسة�توز�ع

بفعالية�مؤشرات��داء�المستخدمة�حاليا����تأدية�الدور�المنوط���ا،�والمتمثل����صورة�صادقة�ووا��ة�عن�

.وضعية�المؤسسة����تار�خ�مع�ن  

وذلك�يرجع�إ����عتماد�شبھ�الك���ع����ل�من�المؤشرات�غ���المالية�وال�شغيلية�وأيضا�المؤشرات�ال����عكس�

. المؤسسة�الداخلية�فقط��وكذلك�ا��وانب�ال����عكس�المؤسسة�ا��ارجية�جوانب  
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:خلاصة  

مؤسسة�توز�ع�مواد�" إس��دفت�الدراسة�الميدانية��ش�ل�أسا����حول�دور�المراجعة����تحس�ن�أداء�المؤسسة�

سسة�من�رؤساء�و�بمستغانم�،�و�ذا�من�خلال�معرفة�و�إتجا�ات�و�أراء��افة�شرائح�عمال�المؤ "البناء�

ومن�خلال�فحص�نظام�. مرؤوس�ن�حول�واقع�المراجعة�الداخلية�،�ومدى�تأث���ا�ع���تحس�ن�أداء�المؤسسة�

التقييم�السائد����المؤسسة�،�قصد�الوقوف�ع���الصعو�ات�و�المشا�ل�و�الظروف�ال���تحيط�بتطبيق��ذا�

.حس�ن��داءالنظام�و�بالتا���الوصول�إ���الفجوة�ال���يمكن�من�خلال�ا�ت  

 



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 خاتمة عامة



:عامةخاتمة   
 

�عت���المراجعة�الداخلية�أحد�الر�ائز��ساسية�ال���تقوم�عل��ا�جملة��نظمة�الرقابية�داخل�المؤسسة�حيث�

�عمل�ع���توظيف�أ��اص�يتمتعون�بالتأ�يل�العل���و�ا����ات�العلمية�و��ستقلالية�التامة�،�و�إعداد�

صال�ا��ش�ل�مباشر�للأطراف�المعنية�ل�ا���دف�التأكد�من�مدى�دقة�و�فاعلية�التقار�ر�المختلفة���ل�ا�و�اي

�نظمة�و��جراءات�المطبقة����المؤسسة�،�والمراجعة�ت�ون�خاصة�ع���المعلومات�و�البيانات�المتوفرة�لدى�

ي���إعداد�التقار�ر�المؤسسة�،�و�ال���تقوم�ع���مجموعة�من�المعاي���،�معاي���عامة�،�معاي���العمل�الميدا�ي�،�معا

. 

تقوم�المراجعة�الداخلية�بمراجعة�و�فحص�ال��لات�،�البيانات�المالية�و�غ���المالية�،�كما�تحدد�المراجعة�

الداخلية�دقة�المعلومات�المالية�بالاستعانة�بالمحاسبة�العامة�و�التحليلية�،�كما�نجد�أن�المراجعة�الداخلية�

ة�الداخلية����سياسة�أو�إجراء�يتم�من�خلال�ا�تحقيق�أ�داف�الشركة�و�مرتبطة�بالرقابة�الداخلية��،�فالرقاب

.ال���يجب�أن���تم���ا�مراقب�ا��سابات�  

كما�أن�المراجعة�الداخلية����ال���تضمن���ا��دارة�تأكيد�المعلومات�و�ا��ماية�و�التحكم�����سي���العمل�ف���

ل�شر�ة�و�و�بدوره�الفعال�الذي��ساعد�المؤسسة����كما�و�أن�عنصر�الموارد�ا.عملية�مستمرة�داخل�المؤسسة،

و�من�ب�ن���داف��ساسية�ال����س���إل��ا��ل�المؤسسات�و�المنظمات�ع���إختلاف�مستو�ا��ا�.تحس�ن�أداء�ا

و�إم�انيا��ا��و�تحقيق�جميع���داف�ال���قامت�من�أجل�ا��ذه�المؤسسات�و�معدلات�عالية�من�الفعالية�و�

.ل�و�دلك�بتوف���ا��و�الملائم�للعمال�الذي�يحفز�م�ع���أداء�تلك��عمال�بفاعلية�أك��الكفاءة����العم  

:نتائج�الدراسة�  

:بناءا�ع���ما�ورد����الدراسة�تم�الوصول�إ���النتائج�التالية  

مف�وم��داء�يختلف�باختلاف�المعاي���والمقاي�س�الت����عتمد����دراستھ�وقياسھ،�ف�ناك�عدة�مؤشرات�يتم��-

 من�خلال�ا�متا�عة�وتقييم��داء؛�

�عت����داء�ا��ا���للمؤسسة�مقبولا�إ���حد��عيد�ف����س���إ���تحقيق�أك���ر�ح�ممكن�و�ذا�بإك�ساب�ز�ائن��-

 جدد�وأسواق�أخرى؛

�عت���المراجعة�الداخلية�وظيفة�تا�عة�للمدير�ة�العامة�ف���تحقق�أحد�معاي���ا�و���إستقلالية�المراجع��-

.�����شطة�ال���يقوم�بمراجع��ا�وذلك�عن�طر�ق�تنظيم��ا���لقسم�المراجعة�الداخلية�الداخ��  

:نتائج�إختبار�الفرضيات  

فبعد�معا��تنا�وتحليلنا�لمختلف�جوانب�الموضوع����فصولھ�الثلاثة�توصلنا�إ���نتائج�خاصة�بإختبار�

:الفرضيات  

:الفرضية��و��  



  :عامةخاتمة 
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.�ا�مراقبة�وتقييم�نظام�الرقابة�الداخلية����المؤسسة��قتصاديةالمراجعة�الداخلية�أداة�يتم�من�خلال�-  

:الفرضية�الثانية  

المراجعة�الداخلية�تتطلب�الدقة�وال��ك���لأجل�فحص�البيانات�والعمليات�قصد�التوصل�إ���ا��قائق�وكذا��-

.مراقبة�المخاطر  

:الفرضية�الثالثة  

مفر�م��ا�تتم�و�فقا�لأ�داف�و�قواعد�من�أجل�المسا�مة����وظيفة�المراجعة�الداخلية����حتمية�إقتصادية�لا��-

.تحس�ن�أداء�و�فاعلية�المؤسسة�،�و�بالتا���تحقيق�المردودية�و�الكفاءة��نتاجية�  

بمستغانم�لإتمام�مذكرتنا��EDIMCOمن�خلال�دراس���الميدانية�ال���شملت�مؤسسة�توز�ع�وإنتاج�مواد�البناء�

نا�دور�المراجعة�الداخلية����تحس�ن�أداء�المؤسسة،�ثم�توضيح�الدور�الذي�والوقوف�أك���فأك���ع���موضوع

تقوم�بھ�المراجعة�الداخلية����تحس�ن�أداء�المؤسسة،�وكن�يجة�ل�ذه�الدراسات�وحسب�المعطيات�المقدمة�لنا�

��ة�يطبق�وكذا�ما�قمنا�بھ�خلال�ف��ة�تر�صنا�بمؤسسة�توز�ع��وإنتاج�مواد�البناء��يمكننا�القول�أن��ذه��خ

كما�إت���لنا�أن�للمراجعة�المحاس�ية�علاقة�وطيدة�مع�المحاسبة��دار�ة�و�ذا�من�. النظام��بنجاح�وفاعلية

خلال�قيامنا��عملية�المراجعة�مع�المراجع�الداخ���للمؤسسة�حيث�أن�نظام�الرقابة�لھ�علاقة�بالمراجعة�

.لا�يمكن��ستغناء�ع��االداخلية�وال����عت���أداة�من�أدوات�المراجعة�الداخلية�ف  

:�ق��احات  

ع���ضوء�الفرضيات�والنتائج�المتحصل�عل��ا�يمكن�اق��اح��عض�التوصيات�ال���قد��سا�م����تحس�ن�أداء�

.المراجعة�الداخلية����المؤسسة  

�ام�ز�ادة�درجة���تمام�بم�نة�المراجعة�الداخلية�ومنح�ا�الصلاحية�ال�املة�ال����ساعد�ا�ع���القيام�بالم�-

 و�عمال�المخولة�ل�ا�ع���أحسن�وجھ؛

القيام��عمليات�تدر�ب�وت�و�ن�مستمر�للمراجع�ن�الداخلي�ن�من�أجل�رفع�مستوا�م�ومؤ�لا��م�فيما�يخص��-

 المعاي���الدولية�للممارسة�الم�نية�للمراجعة�الداخلية؛

من�أجل�ضمان��ستقلالية�����ر�ط�قسم�المراجعة�الداخلية�بأع���مستو�ات�ال�ي�ل�التنظي������المؤسسة��-

 �داء؛

.ضرورة���تمام�وال��ك���ع���جو�ر�التحف���بالمؤسسة�والذي��سا�م����تحس�ن��داء�-
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:01إستمارة�  

 

.�ل�أداء�المؤسسة�لھ�علاقة�بأداء�العامل�ن�؟�  

.ما�و�ال�دف�الرئ�����لتقييم��داء�؟  

.�ل��عت���تقييم��داء�مرة����السنة��افيا�ل��كم�ع���الكفاءة�؟  

.�ل�تفضل�أن�تجري�عملية�التقييم�بصفة�مستمرة�؟  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

:02إستمارة�  

 �ل��ناك�علاقة�ب�ن�تقييم��داء�وتحس�ن�مستوى�أداء�العامل؟

 �عم������������������������������������������������������������������������لا��

 �ل�توجد�مقاي�س�وا��ة�ودقيقة�لتقييم��داء؟

لا����                          �عم���������������������������������������  

 �ل�نظام�التقييم����إدارتكم�وسيلة�لتحس�ن��داء؟

 

�عم������������������������������������������������������������لا���������  

 �ل��عتقد�أن�المؤسسة��س���إ���التحس�ن�المستمر�����ل�ا��وانب؟

                                    لا         �عم�����������������������������������������������

�ل�تقوم�المؤسسة��عملية�تقييم��داء�بصفة�دور�ة؟�-  

لا��������������������������������������        �عم��������������������������������������������  

معاي���التقييم��سا�م����رفع��داء؟�ل�وضوح�  

لا����������������������                  �عم���������������������������������  

 �ل�ترى�أن�تقييم��داء�مجرد�إجراء�إداري؟

لا                                                                       �عم      

 

  



 

 

:م��ص�باللغة�العر�ية�-)1  

أدى�التطور�العل���و�النمو�الم��ايد����مجالات�ال�شاط��قتصادي�ا���ك�����م�المشروعات�و�شعب�أعمال�ا�و�

،�حيث��ذخ��خ��ة��سا�م����إك�شاف�وقد�ساير�ذلك�تطور����مف�وم�وأ�داف�المراجعة�الداخلية�، وظائف�ا

.�ختلاسات�و��خطاء  

المراجعة�الداخلية�و��ذا�من�خلال�الرفع�من��تلعبھكما�يمكن�تحس�ن�أداء�المؤسسة�من�خلال�الدور�الذي�

مستوا�ا��قتصادي�،�كما�يرتكز��شاط�المراجعة�الداخلية�ع���مجموعة�من�العناصر�و�ال���يتحدد�من�

. ة�المراجع�الداخ���ومن�أ�م��ذه�العناصر�إستقلالي. اساس�ا�درجة�تأث���ا�ع���الرقابة�الداخلية�  

  

2)- Résumé en français : 

Le dévloppements scientifique et la croissance de plus en plus dans les magazines de l’ activité 

économique a conduit à un grand nombre de projet et CHGB et ses fonctions et peuvent sayre ce 

concept alttorvi et les méthdes de vérification interne , lorsque ceux ce contribuent à la décoverte . 

L’audit intern est bases sur un ensemble délément , puit est déterminé par degré d’import sur la 

base de l’activité de control interne , et des plus important de ces élément de l’indépandant de 

l’audit interne.  

 

 

  




