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 شكر وتقدير

 

 

 
لله انحًد ٔانًُت عهى إَجاش ْرا انعًم فٕٓ أحق أٌ ٌشكس 

يسعٕد صدٌقً عهى حٕجٍٓاحٓى .يقدو عبٍساث ٔ د.ثى شكس ٔحقدٌس إنى كم يٍ د

ٔإزشاداحٓى لإعداد ْرا انعًم 

كًا أحقدو بخشكساحً ٔإحخساياحً نكم أساحرة كهٍت انعهٕو الإقخصادٌت ٔعهٕو انخسٍٍس  

بجايعت عًاز ثهٍجً بالأغٕاط عهى  

يعهٕياحٓى انغصٌسة ٔانخً كاَج عَٕا نً فً إَجاش ْرا انعًم  

ٔانشكس انجصٌم نهجُت انًُاقشت انخً سٍكٌٕ نٓا اندٔز فً حقٌٕى ٔحثًٍٍ ْرا انعًم 

ٔلا ٌفٕحًُ أٌ أحقدو بجصٌم انشكس نجًٍع يٕظفً يجًع صٍدال خاصت 

انًساجعٍٍ يُٓى نًا كاٌ نٓى يٍ يساعدة  

فً إَجاش ْرا انعًم 

. شكس ٔحقدٌس نكم ْؤلاء ٔنكم يٍ يد ٌد انعٌٕ نً

ٔفً الأخٍس َحخسب ْرا انعًم لله ٔلا َصكً عهى الله عًلا زاجٍٍ يُّ أٌ ٌجعهّ 

يٍ صانح الأعًال  

ٔأٌ ٌُفع بّ كم يٍ ٌهخًس طسٌق انعهى بّ 

ٔلله انحًد ٔانًُت 
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: طرح مشكلة البحث

مست جميع المجلات، الإقتصادية منها والسياسية والاجتماعية عرفت البيئة لمحيطة بالدؤسسة تغتَات ىائلة،      
والثقافية، فكانت ىناك حاجات متزايدة ومتعددة لأفراد ىذا المحيط، وللمؤسسة لإبزاذ قرارات سليمة، تكون نسبة 

الخطأ فيها أقل ما يدكن، بغية تكييف وتعديل أوضاعهم بدا يضمن تعظيم مكاسبهم وتقليل أعبائهم بأكبر ما 
يدكن، وفي ظل ىذه التغتَات رفضت الدؤسسات أن تظل على حالتها التقليدية، فرأت أنو من الصائب أن تتكيف 

وىذه التغتَات، فشهدت ىي الأخرى تطورات كبتَة من حيث شكلها وطبيعة نشاطها وأساليب تسيتَىا، الأمر 
الذي أدى بزيادة ظهور الشركات الدتعددة الجنسيات، الدؤسسات الدولية و الدؤسسات الافتًاضية ، وظهرت 

سياسات لستلفة للمؤسسة من تقلص وتوسع واندماج وشراكة وتعاون بدا يخدم مصالحها ووفقا لإمكاناتها، ىذا 
فضلا عن الزيادة الدلحوظة في حركة برول الأموال، حيث شهدت الأسواق الدالية تطورا كبتَا من حيث تنظيماتها 

.ومتطلباتها وشروطها، وىذا نظرا للحركة الذائلة في حجم تداول الأسهم والسندات تلبية للحاجة الإقتصادية  
إن الأشكال الدختلفة للمؤسسة والتي انفصل فيها الدستَ عن الدالك أوجد حاجة ملحة لنوع من الرقابة،      

حفاظا على أموالذم، كما أوجد حاجة لإقامة نوع من الثقة مع لستلف الأطراف الدتعاملة مع الدؤسسة، حيث أن 
الكثتَ منهم يعتمد عند إبزاذ قراراتهم الإقتصادية على علاقتهم بالدؤسسة ومعرفتهم لذا، ومن ثم يركزون اىتماماتهم 
لضو الدعلومات الدقدمة من خلال التقارير الدالية، وتتمثل ىذه الأطراف الدستخدمة للمعلومات الظاىرة على التقارير 

الدالية للمؤسسة في كل من الدلاك والدقرضتُ والدوردين والدستثمرين المحتملتُ والدائنتُ والدوظفتُ والإدارة والعملاء 
إلخ، فأصبحت التقارير الدالية تلعب ...والمحللتُ الداليتُ والاقتصاديتُ والدستشارين والسماسرة وضامتٍ الإستثمار 
. دورا ىاما في الاقتصاد من حيث تقديم الدعلومات الدؤىلة لإبزاذ القرارات

لجأ أصحاب الحاجة لدثل ىذا النوع من الدعلومات إلذ الدراجعة كوسيلة قادرة ومؤىلة للحكم على مدى تعبتَ    
لسرجات النظام المحاسبي على الواقع الفعلي للمؤسسات، فكان عمل الدراجع بدثابة الضامن لسلامة وشرعية 

وصدق القوائم الدالية النهائية للمؤسسة، فأصبحت بذلك الدراجعة تلعب دورا ىاما في الأوساط الدالية والحكومية 
والاقتصادية، بدساهمتها بقدر كبتَ في برقيق تقدم ونمو لكل من الدؤسسات الاقتصادية والمجتمع، لدا تضفيو من ثقة 

على الدعلومات التي توفرىا الإدارة للمهتمتُ بشؤون الدؤسسة، كما ساهمت الدراجعة بقدر كبتَ في مساعدة 
الدؤسسة لبلوغ أىدافها والتأكد من أن السياسات والخطط والإجراءات الدوضوعة من قبل الدؤسسة قد تم تطبيقها 

ما ساعدتها على تبتٍ أنظمة رقابية قوية تتابع من خلالذا الستَ العادي لأنشطتها ومتابعة الأداء كبصورة جيدة، 
. داخلها، لزاولة من الدؤسسة الوصول إلذ أداء فعال وكفء بدا يخدم غاياتها
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إن حال الدؤسسة الجزائرية ىو حال أي مؤسسة تريد النهوض بدا يتوفر لديها من إمكانات للوصول إلذ تعظيم 
منافعها والتحلي بصفات الدؤسسة الفعالة، فمرت ىي الأخرى بدجموعة من التغتَات الذيكلية التي جاءت تلبية 
لدتطلبات إصلاح الاقتصاد الوطتٍ، إلا أنها وجدت نفسها أمام لرموعة من التحديات، فرضت عليو التصرف 

الدناسب لتدارك الصعوبات ومواجهتها، والتكيف مع التطورات الحاصلة في لزيطها، من أجل المحافظة على بقائها، 
وبرستُ أداءىا، بيد أن بلوغ ذلك جعل الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية تعمل على تبتٍ الطرق والدناىج التسيتَية 
الحديثة، فسعت مثلها مثل أي مؤسسة أخرى بتوفتَ جو رقابي تتابع وتدير من خلالو نشاطاتها فحرصت على 

إيجاد وتطبيق وسائل وقائية لدمارسة أعمالذا بفاعلية وكفاءة، بغرض برقيق أكبر ربحية لشكنة وبأقل تكاليف، 
 ذلك وما يساعدىا على والمحافظة على موجداتها، والوقوف على حقوقها والامتثال إلذ الالتزامات القائمة عليها

ىو إعداد منظومة متكاملة الحلق من أساليب وإجراءات رقابية تعمل على إرساء سبل العمل التي تشرف على 
تصميمها الإدارة العليا للمؤسسة وتسهر على تنفيذىا مع جميع العاملتُ في نظامها الداخلي لتوفتَ قدر مقبول من 
الثقة لتحقيق ما تصبو إليو من أىداف وغايات، لقد لجأت ىذه الدؤسسات إلذ الدراجعة الداخلية كحلقة من حلق 

. ىذه الدنظومة الدتكاملة لدساعدتها على إلصاز أىدافها
    لقد أدى النمو الدطرد في أنشطة الأعمال وكبر حجم الدؤسسات وتعقد العمليات التي تقوم بها إلذ زيادة 

 وظهور الحاجة إلذ وجود الدراجعة الداخلية كنشاط رقابي مستقل يساعد الإدارة ةالإىتمام بالوظيفة الرقابية للإدار
في القيام بوظيفتها الرقابية بفاعلية وكفاءة، وذلك من خلال تقييم مدى الالتزام بالسياسات و الإجراءات 

الدوضوعة و حماية الأصول والتحقق من دقة واكتمال السجلات المحاسبية، بل ذىب الإىتمام بالدراجعة الداخلية 
إلذ أبعد من ذلك واتسع نطاق استخدامها، فأصبح يعتمد عليها في تقييم فاعلية وكفاءة العمليات التشغيلية 
للمؤسسة و كفاءة وأمانة العاملتُ فيها، كما أصبحت تستخدم كأداة لفحص وتقييم مدى فعالية الأساليب 

الرقابية ومد الإدارة العليا بدعلومات ذات مصداقية وصالحة لإبزاذ القرارات، وبهذا أصبحت الدراجعة الداخلية أداة 
تبادل معلومات واتصال بتُ الدستويات الإدارية الدختلفة والإدارة العليا، حيث أن حاجة ىذه الدستويات الإدارية 

لدعلومات مؤىلة لإبزاذ القرارات الدختلفة، زاد من اللجوء إلذ أعمال الدراجعة الداخلية كمساعد للوصول إلذ ذلك 
تتخذ من الدراجعتُ الداخليتُ - بدا في ذلك الدؤسسة الجزائرية - فأصبحت الدؤسسات بدستوياتها الإدارية الدختلفة 

كمستشارين تلجأ إليهم عند الإقبال على إبزاذ قرارات معينة، خاصة الإستًاتيجية منها، لأن مستَي ىذه 
الدؤسسات يعلمون أن الخطأ في مثل ىذه القرارات سوف يكلف الدؤسسة غاليا ويستهدف كيانها وأىدافها، كما 
علموا أنو في مثل ىذا النوع من القرارات يجب التًيث والتأني مع الإلدام الكامل بحيثيات ىذا القرار، حتى يضمن 

، إذ وانتقل الإىتمام والدراعاة الكلية بالقرارات الإستًاتيجية وما برتاجو من معلومات إلذ الدستويات همردود يت
الإدارية الأخرى، حيث أن ىذه الأختَة تولد معلومات بزدم القرارات الإستًاتيجية وبالتالر ىذه الدعلومات ىي 

نابذة من قرارات في كل من الدستوى التكتيكي والتنفيذي، ومراعاة للمواصفات التي يجب أن تكون بها ىذه 
الدعلومات، يجب أن تتخذ ىذه القرارات في ىذه الدستويات مبنية على ضوء طرق علمية وعملية بدا يخدم الصالح 
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 ىي الأخرى –التكتيكية والتنفيذية - العام للمؤسسة، ومن أجل بلوغ ذلك استعانت ىذه الدستويات الإدارية
بخدمات وظيفة الدراجعة الداخلية وجعلت منها مرجعا تأخذه في الحسبان وتلجأ إليو عند الإقبال على إبزاذ قرارات 

. معينة
وعلى ىذا الأساس فإن التساؤل الجوىري الذي لضاول الإجابة عليو من خلال ىذه الدذكرة يدكن صياغتو على 

: النحو التالر
إلذ أي مدى يدكن للمراجعة الداخلية أن تساىم في تفعيل القرارات الدتخذة  بدختلف مستوياتها الإدارية داخل 

؟ (سونلغاز)الدؤسسة 
إن التسليم بأن إعتماد الدؤسسة مراجعة الداخلية سوف يزيد من فاعلية وكفاءة أداء نشاطها ىو ما يقودنا للبحث 

: عن إجابة للأسئلة الفرعية التالية
ىل أنو بتوفر جميع الشروط والدقومات الأساسية للمراجعة الداخلية تكون وحدىا دون اللجوء إلذ جهات  -

خارجية لشاثلة قادرة على بلوغ الأىداف الدرجوة منها؟ 
 ىل يدكن أن تساىم الدراجعة الداخلية في تفعيل كل القرارات الدتخذة داخل الدؤسسة؟ -

ىل أن الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية على وجو العموم ومؤسسة سونلغاز على وجو الخصوص اعتمدت  -
على مراجعة داخلية بدقوماتها الأساسية؟ وىل كانت ىناك نتائج فعلية ساهمت الدراجعة الداخلية في 

 برقيقها من خلال القرارات الدتخذة؟

: لدعالجة الإشكالية الدطروحة والتساؤلات الفرعية لضاول بناء الفرضيات التالية
إن إعتماد مراجعة داخلية بجميع مقوماتها من شأنو أن يساىم بدرجة كبتَة في تفعيل القرارات الدتخذة  -

وعلى جميع الدستويات، كما تزيد توجيهات الخبرات الخارجية من فاعلية الدراجعة الداخلية في الإسهام في 
. عملية صنع القرارات

يتوقف إسهام الدراجعة الداخلية في تفعيل جميع القرارات على مدى قناعة الدستويات الإدارية الدختلفة  -
 .بأهمية وظيفة الدراجعة الداخلية

براول الدؤسسة الجزائرية تبتٍ نماذج وطرق تسيتَية رقابية حديثة تساعدىا على بلوغ أىدافها، وتعتبر  -
 .الدراجعة الداخلية لزل إىتمام بالنسبة لذا، وىذا لدا للمراجعة الداخلية من إسهام في برقيق النتائج

: تحديد إطار الدراسة
إن زيادة إىتمام الباحثتُ والدهنيتُ بالدراجعة الداخلية كان نتيجة للتطور الدتزايد للحاجات الدختلفة بالنسبة 

للمؤسسة وبالنسبة للأطراف الدتعاملة معها، والتي كانت وليدة التغتَات الدستمرة في العالد، ففرض عصر السرعة 
والدعلوماتية العديد من الدتطلبات، وكان أبرزىا الدعلومات الدؤىلة، لأنها سوف تعتمد في صنع العديد من القرارات 

. والتي يرجى من ورائها برقيق أىداف معلومة
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: أسباب إختيار الموضوع
: تعود أسباب إختيار ىذا الدوضوع إلذ الإعتبارات الآتية

 :ترتبط ىذه الاعتبارات بشخص الباحث وىي فيما يلي: إعتبارات ذاتية

 لزاولة التعمق في دراسة آليات وفوائد الدراجعة بصفة عامة والدراجعة الداخلية بصفة خاصة؛ -

 الرغبة في التحكم والتمييز بتُ الدصطلحات الدتشابهة والتي بزص المجالات الرقابية؛ -

العمل على التكوين العلمي الجيد والدؤىل للباحث على أمل لشارسة مهنة الدراجعة بصورة سليمة وفعالة  -
 مستقبلا؛

 تنمية القدرات الدعرفية في المجالات الدختلفة التي يستعان فيها بالدراجعة الداخلية كأداة مفعلة؛ -

الإىتمام بالدوضوع من خلال الإطلاع الدستمر على الدراسات الدتخصصة في الدراجعة، وكذا تناول الجزء  -
 .اليستَ من الدراجعة في مذكرة التخرج في الليسانس

: إن اختيارنا لذذا الدوضوع راجع لعدة إعتبارات وىي: إعتبارات موضوعية
إن الإىتمام الدتزايد بالدراجعة الداخلية من قبل الدهنيتُ والباحثتُ لإيجاد أفضل الطرق والسبل لتطبيق  -

مراجعة داخلية فعالة، في ظل ثورة ىائلة من التغتَات في جميع الديادين أدت بالباحث إلذ التطرق لذذا 
 .الدوضوع من أجل برديد الأبعاد النظرية والتطبيقية لوظيفة الدراجعة الداخلية

نظرا لأهمية عملية إبزاذ القرارات في الدؤسسة بدختلف مستوياتها، براول إدارتها تفعيل ىذه القرارات من  -
حيث التعرف على الدشاكل التي برتمل قرارات عملية، وبرديد البدائل الدمكنة لحلها، ولزاولة اختيار 
أفضلها بدا يقلل إحتمال فشلها، ولزاولة إيجاد ألصع الطرق لتنفيذىا وتطبيقها، حتى تضمن للمؤسسة 

 .بذلك عدم ضياع أصولذا والتوفيق في بلوغ أىدافها

التأصيل الدنهجي والعلمي والتطبيقي للمراجعة الداخلية في الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية والدمثلة في  -
 .مؤسسة سونلغاز لزاولة منو لاستخدامها للوصول إلذ برقيق أىدافها بفاعلية وكفاءة

: أهمية الدراسة
ترجع أهمية ىذه الدراسة إلذ الحاجة الدلحة للمؤسسة إلذ لزيط رقابي يساعد إدارة الدؤسسة على برمل مسؤولية 

برقيق الأىداف وتطبيق السياسات والإجراءات اللازمة والمحافظة على كيان الدؤسسة و ضمان لذا الاستمرار والنمو 
. في ظل بيئة متغتَة

كما أن إدارة الدؤسسة تقوم بإبزاذ قرارات بصفة مستمرة عبر جميع مستوياتها الإدارية لدا يواجهها من  -
فرص وبرديات لستلفة، فهي تعمل على ترشيد وتفعيل ىذه القرارات، وكان من الدهم الاستعانة بالدراجعة 

. الداخلية لبلوغ ذلك
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كما تنبع أهمية ىذه الدراسة من حاجة الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية إلذ التطبيق الدشروع والفعال لوظيفة  -
الدراجعة الداخلية لدساعدتها في تأدية أنشطتها بصورة سليمة، من أجل برقيق أىدافها الدنشودة، والتكيف 

 .مع ما يحصل من تطورات

:  أهداف الدراسة
: تسعى ىذه الدراسة إلذ برقيق الأىداف التالية

لزاولة برديد إطار نظري للمراجعة بصفة عامة وإبراز موقع الدراجعة الداخلية من ىذا الإطار، مع تبيان  -
مدى استفادة الدراجعة الداخلية من ىذا الإطار الكلي للمراجعة؛ 

 لزاولة الولوج عبر الإطار العلمي والعملي للمراجعة الداخلية كوظيفة داخل الدؤسسة؛ -

إبراز الأهمية ودرجة الاستفادة من الدراجعة الداخلية في العملية التسيتَية بصفة عامة وعملية إبزاذ القرارات  -
 بصفة خاصة؛

لزاولة تشخيص واقع الدراجعة الداخلية في الدؤسسة الجزائرية لشثلة في مؤسسة سونلغاز للوقوف على أهمية  -
الدراجعة الداخلية بالنسبة لذذه الدؤسسة في العملية التسيتَية من جهة، وأهمية إستخدامها لتحقيق نتائجها 

 .من جهة أخرى

: المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة
تستدعي طبيعة موضوع الدراسة إستخدام مناىج متعددة تفي بأغراض الدوضوع الذي يدخل ضمن الدراسات 
الإقتصادية، لذذا يكون الدنهج وصفيا في بعض الأجزاء الدرتبطة بالددخل العلمي للمراجعة بصفة عامة والدراجعة 

الداخلية بصفة خاصة، ويتم الإستعانة بالدنهج التاريخي في الأجزاء الدرتبطة بالتطور التاريخي للمراجعة بدا فيها 
الداخلية، كما يكون برليليا في الجوانب الدتعلقة بالربط الدباشر بتُ الدراجعة الداخلية وعملية إبزاذ القرارات من 
خلال العلاقة السببية القائمة بينهما، كما تم الدزج بتُ الدنهج الوصفي والتحليلي في الدراسة الديدانية لدؤسسة 

سونلغاز أين بست الاستعانة كذلك بدنهج دراسة الحالة، لنكشف من خلالو الأبعاد الديدانية للمراجعة الداخلية، 
والتطرق أيضا لتوجهات الدؤسسة الجزائرية لضو تطبيق فعال لوظيفة الدراجعة الداخلية، والولوج أكثر لددى الإستفادة 

. من الدراجعة الداخلية كأداة لإبزاذ القرارات الإدارية
كما استعمل الباحث الدقابلة الشخصية مع مدير الدراجعة الداخلية و الدؤسسة ككل وبعض الدراجعتُ لاستقصاء 

. آلية عمل الدراجعة الداخلية في المجمع كأداة بحث
ومن بتُ أدوات البحث الدستعملة كذلك الدسح الدكتبي بهدف التعرف على لستلف الدراجع والبحوث الدتناولة 

لدوضوع الدراسة إضافة إلذ المجلات والنشرات الإلكتًونية والأقراص الدضغوطة، وكذا الإعتماد على الإنتًنيت كأداة 
. بحث ىي الأخرى
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إنطلاقا من الأىداف الدرجوة من الدوضوع ولدعالجة الإشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية ولاختبار الفرضيات تم 
تقسيم البحث إلذ أربعة فصول، فيتناول الفصل الأول الددخل العلمي للمراجعة من خلال تقديم أىم الجوانب 
العلمية للمراجعة مع إبراز أىم أنواعها والدعايتَ التي بركم مهنة الدراجعة، مبرزين كذلك أىم النقاط التي يدكن 

. الاستفادة منها في وظيفة الدراجعة الداخلية
أما الفصل الثاني فيعالج الإطار العلمي للمراجعة الداخلية، والذي يبتُ أىم التعريفات الواردة في الدراجعة الداخلية 

مع التعريج للتطور التاريخي لذا والأىداف الدرجوة منها، كما تم التطرق في ىذا الفصل لأىم الضوابط الأساسية 
. التي بركم ىذه الوظيفة، ليتم تناول أىم الدساهمات الدؤثرة للمراجعة الداخلية في العملية التسيتَية

وفيما يخص الفصل الثالث فتطرقنا فيو لإسهامات الدراجعة الداخلية في صنع القرارات من خلال تناول مفهوم 
وأهمية القرارات في الدؤسسة وما تتطلبو ىذه القرارات من معلومات، كما يتم تناول أىم مراحل إبزاذ القرارات 

الإدارية، ومدى مساهمة الدراجعة الداخلية في كل مرحلة، بالإظافة إلذ التطرق إلذ أىم الدؤثرات الدختلفة فيها، مع 
. التعريج كذلك للعراقيل والصعوبات التي تنقص من فاعلية الدراجعة الداخلية على عملية صنع القرارات

وبهدف تثمتُ البحث قمنا بإجراء إسقاط على واقع الدؤسسة الجزائرية وذلك من خلال دراسة حالة مؤسسة 
سونلغاز في الفصل الرابع، بهدف التعرف عن واقع الدراجعة الداخلية في الدؤسسة، وللوصول إلذ ذلك تناولنا في 

ىذا الفصل تقديم الدؤسسة، ونشأتها و ما ىي أىم مكوناتها التنظيمية والذيكلية لكي يتستٌ لنا معرفة أهمية الدراجعة 
الداخلية في ىذه الدؤسسة ومدى الحاجة إليها، كما تطرقنا إلذ الآلية التي بسارس بها وظيفة الدراجعة الداخلية، 

ومدى مساهمة ىذه الأختَة في القرارات والنتائج المحققة، مع الإشارة إلذ أىم الصعوبات التي تواجهها ىذه الوظيفة 
. في مؤسسة سونلغاز

 .   وقد تم اختتام ىذا البحث بخابسة عامة للموضوع، تضم جملة من النتائج والتوصيات الدقتًحة

  



 

 

 

 

 الإطار انفصم الأول

 انفكري نهمراجعة
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:تمهيد  

، كلقد أسهمت ىذه التغتَات       عرفت الدراجعة تغتَات جذرية منذ ظهور أكؿ لشارسة لذا إلذ غاية اليوـ
بشكل كبتَ في تطوير ىذه الدهنة، ككانت لزل إىتماـ العديد من الدهنيتُ ك الدؤسسات كالذيئات الحكومية 
. كالباحثتُ كالدفكرين ، كاف لذم الفضل الكبتَ في إعطاء الدراجعة نقلة نوعية كشكلية كبتَة في جميع جوانبها

أصبح للمراجعة ألعية كبرل في الواقع الإقتصادم، كىذا لدا ظهر من حاجات متزايدة من داخل الدؤسسة كمن 
خرجها، فكانت ىناؾ حاجة ملحة من داخل الدؤسسة إلذ تبتٍ جو رقابي لػكم تسيتَ نشاطها بفعالية 

ككفاءة، تضمن بو برقيق أىدافها كلزاكلة التقليل أقصى ما لؽكن من الالضرافات التي من الدمكن أف تظهر عند 
. الدمارسات لأنشطة

كما كانت ىناؾ حاجة لكل من لو علاقة بالدؤسسة بدا يضمن التعامل معها بشفافية بالغة من حيث، 
. معطيات الدؤسسة كالأرقاـ الظاىرة على قوائمها الدالية

إف إعتماد أم مؤسسة للمراجعة لو آثار الغابية على طريقة التعامل مع قوائمها الدالية، التي يبنوف عليها 
.  قراراتهم، حيث الدراجعة الضامن لشرعيتها كصحة كسلامة ما يظهر على القوائم الدالية النهائية

لقد جاءت الكثتَ من الإجتهادات كالإىتمامات بدهنة الدراجعة من أجل تطويرىا كحاكلت تذليل جميع 
الصعوبات التي كانت تواجو الدهنيتُ أثناء أدائهم لعمليات الدراجعة، كما أنهم قد كضعوا لذذه الدهنة من الدعايتَ 

التي تعمل على زيادة بركيم كترشيد ىذه الدهنة، فهناؾ من الدعاير التي تشتًط كجود جملة من الشركط في 
الشخص الدزاكؿ لذذه الدهنة، كمنها ما جاء ليحكم الكيفية كالطريقة التي تتم بو مزاكلتها ، ككذا أىم الدواصفات 
ك الطريقة التي يتم بها إعداد التقرير النهائي لعملية الدراجعة، كللوقوؼ على كل ىذه الجوانب إرتأينا أف نتناكؿ 

في ىذا الفصل أعم الجوانب العلمية للمراجعة بصفة عامة، حيث يتم التطرؽ في الدبحث الأكؿ إلذ أىم 
مفاىيم الدراجعة بأبعادىا التارلؼية، نشأتها كأىم التعاريف الواردة فيها، كما ىي الأىداؼ الدرجوة من عملية 
الدراجعة، أما في الدبحث الثاني فسيتم تناكؿ الأنواع الدختلفة للمراجعة من عدة زكايا، أما في الدبحث الثالث 

. فسوؼ يتم تناكؿ أىم الدعايتَ التي بركم مهنة الدراجعة
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ماىية المراجعة: المبحث الأول  

     إف التغتَات الدتتالية التي مست جميع لرالات الحياة منذ نشأة الإنساف، كلطص بذلك المجالات الإقتصادية 
الكلية منها كالجزئية ، كلرالات الإدارة، أدت إلذ ظهور الدؤسسات الدتعددة الجنسيات أك العابرة للقارات كزيادة 
الدؤسسات كبتَة الحجم، الشيء الذم أدل إلذ تنامي حاجات ىذه الأختَة في جميع الديادين، ككاف لزاما عليها 
برديد أكلويات ىذه الحاجات من جهة، كالوقوؼ على الكيفية التي تتم بها تلبية تلك الحاجات بدا يتوفر لديها 

من إمكانيات مادية كبشرية، فتولدت لديها حاجة أكبر بسثلت في الإستعانة بجهاز رقابي لزكم داخليا 
كخارجيا، فأدل تنامي ىذه الحاجة إلذ تطور الدمارسة الدهنية للمراجعة، منذ أكؿ لشارسة لذا إلذ غاية ما كصلت 

،  فمس ىذا التطور فلسفتها كمفهومها كطريقة لشارستها ككذا أىدافها، كما أدل ىذا التطور أيضا  إليو اليوـ
إلذ ظهور أنواع متعددة لذا كعلى أثر ذلك سوؼ نتناكؿ في ىذا الدبحث التطور التارلؼي للمراجعة كما ىي أىم 
التغتَات التي مستها،  ثم يتم تناكؿ مفهوـ الدراجعة كما ىي أىم التعاريف التي كردت في ىذا الشأف كأختَا ما 

.   ىي أىم الأىداؼ الدرجوة من عملية الدراجعة
   

 التطور التاريخي للمراجعة: المطلب الأول

    إف الدراجعة قدلؽة قدـ الإنساف في صراعو مع الطبيعة من أجل إشباع حاجياتو، عكس المحاسبة التي لد 
 غتَ 1تعرؼ في شكل منظم إلا بعد اختًاع الأرقاـ، كاختيار النقود كحدة قياس قيم السلع كالخدمات الدتبادلة

أف الأمر لؼتلف عن مراقبة الحسابات كالتي لد تظهر إلا بعد ظهور النظاـ المحاسبي بقواعده كنظرياتو، لفحص 
. 2حسابات النظاـ من حيث مدل تطبيق تلك القواعد كالنظريات عند التسجيل فيها

    ك بذلك نرل أف مهنة الدراجعة بشكلها الحالر تستمد نشأتها من حاجة الإنساف إلذ التحقق من صحة 
. البيانات المحاسبية التي يعتمد عليها في إبزاذ قراراتو كالتأكد من مدل كاقعية ك صحة تلك البيانات الظاىرة
كتدؿ الوثائق التارلؼية أف ىذه الحاجة أكؿ ما ظهرت لدل الحكومات، إذ كانت حكومة قدماء الدصريتُ 

 ة، ككاف الدراجع كقتها يستمع إلذ القيود الدثبت3كاليوناف تستخدـ الدراجعتُ للتأكد من صحة الحسابات العامة

                                                 

.  13، ص 1972/1979 حمدم السقا، أصوؿ الدراجعة، الجزء الأكؿ، مطبعة ابن حياف، دمشق-  1   

. 07، ص2003لزمد بوتتُ، الدراجعة كمراقبة الحسابات، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، -  2
  

  .17، ص2000خالد أمتُ، علم تدقيق الحسابات، دار كائل،الطبعة الأكلذ،عماف، الأردف، - 
3
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 أصلها ىو الكلمة Audit، كىنا لصد أف كلمة مراجعة 1بالدفاتر كالسجلات للوقوؼ على مدل صحتها
. 2 كبدعتٌ يستمعAudire (Audio, Auditum)اللاتينية الكلاسيكية 

لتطور الذم مس ؿثم اتسع نطاؽ الدراجعة ليشمل بذلك الدؤسسات الاقتصادية للقطاع الخاص، كىذا نتيجة 
لستلف الأنشطة كالتي منها علم المحاسبة كىذا من خلاؿ إتباع نظاـ القيد الدزدكج، كلقد ذلك جاء في موسوعة 

 summade de arithmatiqa, geomatria, proprtoni, etبرت عنواف  لوفا باشيليو

proportponnalita 1494 عاـ
3 .

    إف التطور الذم مس علم المحاسبة كاف نتيجة لإتباع نظاـ القيد الدزدكج، كقد أدت سهولة استعماؿ ىذا 
النظاـ إلذ انتشار تطبيقو، ك بذلك كاف ىذا الانتشار سببا رئيسيا في تطور كل من المحاسبة  كالدراجعة، كلقد 

إلذ زيادة - ك بذلك فصل الدسالعتُ عن الإدارة-أدل اتساع ككبر حجم الدؤسسات كظهور شركات الأمواؿ
الحاجة إلذ التأكد من دقة البيانات الظاىرة على السجلات ك الدفاتر ك مدل مطابقتها للواقع، لشا دعا إلذ 

. اللجوء إلذ مدققتُ للحسابات كوكلاء بأجر للقياـ بدراقبة أعماؿ الإدارة
 كتأسست كلية  1581ك لقد ظهرت أكؿ منظمة مهنية في ميداف الدراجعة في فينسيا بإيطاليا سنة 

Roxonati ،لتكوين الخبراء المحاسبتُ، ك أصبح على مزاكؿ مهنة الدراجعة أف يكوف عضوا في ىذه الكلية 
كانطلقت إلذ باقي الدكؿ الأخرل كأصبحت ىذه الأختَة تتجو إلذ تنظيم ىذه الدهنة، ككاف لبريطانيا الفضل 

الأسبق في ىذا التنظيم الدهتٍ ك أصبحت مهنة التدقيق مستقلة في بريطانيا عندما أنشأت جمعية المحاسبتُ 
1854القانونيتُ بأدنتَة عاـ 

4 .
كالذم ينص على كجوب الدراجعة من أجل حماية أمواؿ - 1862كبصدكر قانوف الشركات في بريطانيا عاـ 

 ساعد على زيادة الإىتماـ بدهنة التدقيق، الأمر الذم أدل إلذ انتشارىا –الدلاؾ من تلاعب الشركات 
. الواسع

، أما الولايات الدتحدة الأمريكية عرفت ىذه الدهنة عاـ 1881أما فرنسا فلم تعرؼ مهنة الدراجعة إلا في سنة 
 أين كجدت الدراجعة البيئة الدلائمة لزيادة كتتَة التنظيمات الدتلاحقة على ىذه الدهنة، ك تم إنشاء الدعهد 1882

ك كندا ، 1896، أما باقي الدكؿ كألدانيا فعرفت ىذه الدهنة سنة 1912الأمريكي للمحاسبتُ القانونتُ سنة 
 حتى كصلت إلذ أنو لا لؼلو بلد اليوـ من كجود ،1911 كفنلندا سنة ،1904ك أستًاليا سنة ، 1902سنة 

. مهنة الدراجعة

                                                 

.17خالد أمتُ، مرجع سبق ذكره، ص-  1
  

2
 - M.Joras, L’histoire Du Mot Audit, Control Interne Et Audit Interne, Séminaire, 

Association Des Auditeurs Consultants Internes Algérienne, Sheraton Club Des Pins, 

Work School, 18 & 19 Juillet 2000, P : 97.           

. 18خالد أمتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  3
  

. نفس الدرجع، نفس الصفحة-  4
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، ىو السياسات  كمن الأسباب البارزة الدساعدة في تطور ىذه الدهنة منذ أكؿ ظهور لذا إلذ ما ىي عليو اليوـ
كالتوسع في ملكية الأسهم كالسندات، ككذا - أين ازدادت الحاجة لعمل الدراجع - الدالية كالضريبية من جهة 

 الدالية حيث أصبحت مصادقة الدراجع شرطا ضركريا لأم شركة تريد التسعتَ في البورصة كىذا ؽإنشاء الأسوا
. من أجل إظهار الصورة الحقيقة لنشاط ىذه الشركة

 مفهوم المراجعة: المطلب الثاني

 لقد تعددت التعاريف الخاصة بالدراجعة ك تركز جلها على تبياف أىدافها، فنجد أف الدراجعة عرفت على أنها 

 منظمة للحصوؿ بدوضوعية على أدلة ك قرائن الإثبات بخصوص ما ىو ظاىر على الدفاتر ك  طريقة"
السجلات حوؿ الأحداث الاقتصادية للمؤسسة كتقييمها للتأكد من درجة التماثل بتُ ما ىو مثبت كىذه 

 "الأحداث كفق مقاييس معينة، كنقل النتائج إلذ الأطراؼ الدعنية
1. 

اختبار تقتٍ صارـ ك بناء بأسلوب منظم من طرؼ مهتٍ مؤىل ك مستقل، بغية إعطاء رأم " كعرفت على أنها 
معلل على نوعية كمصداقية الدعلومات الدالية الدقدمة من طرؼ الدؤسسة، ك على مدل احتًاـ الواجبات في 

إعداد ىذه الدعلومات في كل الظركؼ كعلى مدل احتًاـ القواعد كالقوانتُ كالدبادئ المحاسبية الدعموؿ بها في 
   .2"صورة صادقة على الدوجودات ك الوضعية الدالية كنتائج الدؤسسة 

بأنها فحص أنظمة الرقابة الداخلية كالبيانات كالدستندات كالحسابات كالدفاتر " كما عرؼ خالد أمتُ الدراجعة 
الخاصة بالدؤسسة برت التدقيق فحصا إنتقاديا منظما، بقصد الخركج برأم فتٍ لزايد عن مدل دلالة القوائم 
الدالية عن الوضع الدالر لتلك الدؤسسة في نهاية فتًة زمنية معلومة، كمدل تصويرىا لنتائج أعمالو من ربح أك 

. 3 "خسارة في تلك الفتًة
أنها مسعى أك طريقة منهجية مقدمة بشكل منسق من طرؼ مهتٍ " ك عرفت منظمة العمل الفرنسي الدراجعة 

يستعمل لرموعة من تقنيات الدعلومات كالتقييم بغية إصدار حكم معلل ك مستقل، استنادا على معايتَ 
 . 4"التقييم، كتقدير مصداقية كفاعلية النظاـ كالإجراءات الدتعلقة بالتنظيم 

                                                 

 
1
- AICPA, Auditing Concepts Committee, “Report of committee on Basic Auditing Concepts”, The 

Accounting Review, vol. 47.
 
Sept, 1972, p.72. 

     .    11، ص 1999الأردف، الطبعة الأكلذ . عماف- نقلا عن لزمد أمتُ، علم تدقيق الحسابات، دار كائل
  

2
- LIONNEL.C et GERARD.V : Audit et Control Interne, Aspects Financiers, Opération et Stratégiques, 4

eme 

Edition, Dalloze, Paris 1992, p.17. 

.   09، ص 2003نقلا عن لزمد التهامي طواىر، مسعود صديقي، الدراجعة كتدقيق الحسابات، ديواف الدطبوعات الجامعية الجزائر ب ط، 
 

.  13خالد أمتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  3
  

4
- LIONNEL.C et GERARD.V. op.cit. P22. 

 . 10بق ذكره،ص سنقلا عن لزمد التهامي طواىر، مسعود صديقي، مرجع 
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أنها عمل فحص يسمح بتقييم الإجراءات المحاسبية كالإدارية كغتَىا، في نشاط أم مؤسسة " كعرفت الدراجعة 
  . 1"بهدؼ ضماف شرعية ك مصداقية الدعلومات من أجل الدستَين، الدسالعتُ، البنوؾ كالدنضمات الحكومية 

 أنها النشاط الذم يطبق باستقلالية ك كفقا "الدراجعة عرؼ Bécour  كBouquin كما لصد أف كلا من 
لدعايتَ الإجراءات الدتًابطة كالفحص بقصد التقييم كمدل الدلاءمة، ك درجة الثقة، كستَ جميع أجزاء النشاط 

  . 2"داخل الدؤسسة كىذا كفق معايتَ المحددة لذا 

من خلاؿ ىذه التعاريف الدختلفة للمراجعة لصد جلها جاءت لتبتُ الدفهوـ التقليدم للمراجعة الذم يشمل 
 التي أثبتت في الدفاتر كالسجلات من كاقع الدستندات، كالتأكد من صحتها كدقتها ،فحص العمليات الدالية

 المحاسبية الدتعارؼ عليها، كذلك بشكل لغعل الدراجع مقتنعا بأف البيانات الدالية توضح  كالدعايتَطبقا للمبادئ
 يظهر حقيقة – سواء كاف ربحا أك خسارة –بصدؽ الدركز الدالر للمؤسسة بتاريخ معتُ، ك أف حساب النتيجة 

. نتيجة النشاط خلاؿ تلك الفتًة الدالية
ك لكي يصل الدراجع الدالر إلذ مستول الاقتناع فإف عليو الحصوؿ على كافة الدعلومات كالإيضاحات التي يراىا 

ضركرية تبعا لدا كرد في الدفاتر كالسجلات، كما نصت عليو القوانتُ العامة في البلاد كالنظاـ الأساسي في 
. الدؤسسة التي يقوـ بدراجعة حساباتها

ك إذا لد يقتنع الدراجع بهذه الأمور، فعليو أف يشتَ إلذ ما كجده لسالفا في تقريره على شكل برفظات بسثل 
. اعتًاضو على ىذه الدخالفات

ك حتى تتم ىذه العمليات بكفاءة، فإنها لغب أف تعتمد على أسس ك قواعد ك معايتَ منطقية ك ثابتة لزددة 
. لظركؼ إلصازىا

كما نلاحظ أف جل ىذه التعاريف تتميز بالاتساع كالعمومية كمن خلاؿ برليلها يبدك أنها تتميز بالخصائص 
: التالية
: جاءت ىذه التعاريف شاملة لكافة أنواع و ميادين المراجعة المختلفة مثل -1

الدراجعة الخارجية كالتي بسارس بطريقة حيادية مستقلة بواسطة مراجع حسابات خارجي سواء تعاقدم  -
. أك قانوني

 .مؤىل كيعمل داخل الدؤسسة- خلية-الدراجعة الداخلية كالتي بذريها الإدارة بواسطة شخص  -

 
 

 

: جاءت ىذه التعاريف جلها تؤكد على ضرورة جمع الأدلة و القرائن وتقييمها بطريقة موضوعية -2

                                                 
1
-  Encyclopedia, France , 2003, CD. 

2
 - J.C.Becour, H.Bouquin. Audit Opérationnel, 2

eme
 Edition, Economica, Paris. 1996. p12.  
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بدعتٌ أف الأدلة ك القرائن متعددة كليس من السهل الحصوؿ عليها، لذلك لغب جمعها بطريقة موضوعية 
كدقيقة، بدا يعرؼ عنو حنكة كصبر في العمل دكف بريز أك تسرع نتيجة لأىوائو الشخصية كبشكل عقلاني 

. كمقنع تستخدـ فيو خبرتو كسعة إطلاعو بشكل يسمح بتقييم ىذه الأدلة بكل كاقعية
: جاءت ىذه التعاريف جلها تحدد نتائج أنشطة و أحداث اقتصادية -3

بدعتٌ أف مهمة الدراجع تشمل إضافة لفحص الدعلومات الواردة في القوائم الدالية، جميع الأنشطة الأخرل 
كالدتضمنة أيضا فحص نظاـ المحاسبة كالعمليات النابذة عنو، ك فحص نظاـ الرقابة الداخلية للتأكد من فعاليتو 

بالذدؼ الدراد برقيقو بالدؤسسة، كالواجب عليو أخذه  كبرديد مدل الاعتماد عليو، كما على الدراجع الاىتماـ
. بعتُ الاعتبار عند تقييمو للأنشطة المحققة

: جاءت ىذه التعاريف جلها تحدد معايير مقررة مسبقا -4
بدعتٌ أف عمل الدراجع يستند إلذ قواعد موضوعة بدقة كمفهومة إلذ حد كبتَ لدل جميع الأطراؼ ذات العلاقة 

كىي تتمثل في معايتَ الدراجعة الحيادية كالذم يستند عليها الدراجع الخارجي ك الدبادئ المحاسبية الدقبولة ك 
الدتعارؼ عليها، كالدعايتَ الدقررة للمراجعة الحكومية كالدتمثلة في اللوائح كالقوانتُ التي تعمل من خلالذا الإدارات 

. الحكومية، كغتَىا من الدعايتَ الأخرل كالتي تراعي الرقابة الداخلية
: المعنية جاءت ىذه التعاريف جلها تحدد ضرورة إيصال نتائج عملية المراجعة للأطراف -5

الاتصاؿ بتُ معدم القوائم الدالية كبتُ مستعمليها عن طريق التقرير - الثقة- بدعتٌ أف عملو كسيلة من كسائل 
. الدتضمن الرأم الفتٍ المحايد كنتيجة عمل الدراجع 

من خلاؿ ىذه الخصائص الدتشابهة لدل معظم التعاريف لؽكن الخلاص إلذ تعريف شامل يتضمن كل ما 
ىي عبارة عن عملية فحص لكم ىائل من الدعلومات، كفق لرموعة من " سبق، ك بو لؽكن القوؿ أف الدراجعة 

الأدلة ك القرائن بواسطة استقصاءات معينة من قبل شخص ذا تأىيل علمي ك مهتٍ، يعمل على إضفاء 
الصبغة الشرعية كالصحيحة كالسليمة على القوائم الدالية الخاصة بفتًة زمنية لزدد، كذلك تبعا لمجموعة من 

الدعايتَ الدوضوعية تعكس احتياجات الأطراؼ الدعنية لتلك القوائم الدالية، كتوصيل نتيجة ىذا الفحص 
. "لدستخدمي ىذه القوائم الدالية لتحديد مدل الاعتماد عليها 

 ىي قنظاـ مدخلات" أما إذا أردنا أف يعطى تعريف للمراجعة كفق مدخل نظامي فيمكن اعتبار الدراجعة 
-  يتم معالجتها كفق لرموعة من العمليات -  جميع السجلات ك الدفاتر ك الأدلة ك القرائن-مادة الدراجعة 

للخركج بالدخرج النهائي لذذا .....-  اختيار العينات ، الفحص، التأكد ، التقييم  الاستقصاءات ك 
، كيظهر ىذا النظاـ من خلاؿ الشكل "النظاـ كالدتمثل في التقرير النهائي كبالضبط الرأم الفتٍ المحايد 

:  التالر
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 سجلات ك دفاتر 
. لزاسبية

. قوائم مالية- 
قرائن ك أدلة - 

لوائح، )الإثبات 
قوانتُ، إجراءات، 

. (ملف العمل

. اختيار العينة-  
. القياـ بعملية الفحص- 
. اختيار الأدلة الدامغة- 
. التأكد من خلاؿ الأدلة- 

. إعداد التقرير- 
التحقق من مدل الالتزاـ 

 الجبائية كالمحاسبية

  
 

التقرير النهائي 
أك 

. الرأم الفتٍ المحايد

                                                                             

 
 

   
  

 أىداف وأىمية المراجعة: المطلب الثالث

 :الأىـداف- 1

كمضمونو الدهتٍ يقودنا إلذ ملاحظة التغيتَ الذائل الذم  (التدقيق)إف تتبع التطور التارلؼي لأىداؼ الدراجعة 
يطرأ على ىذه الأىداؼ كبالتالر الدضموف، فكانت الدراجعة ىي لررد كسيلة لاكتشاؼ ما قد يوجد في الدفاتر 
كالسجلات من أخطاء كغش كتلاعب كتزكير، إلا أف ىذه النظرة تغتَت عندما قرر القضاء الإلصليزم صراحة 

 أف إكتشاؼ الغش ليس ىدفا من أىداؼ عملية التدقيق كأنو ليس مفركضا في الدراجع أف يكوف 1897سنة 
1جاسوسا أك بوليس سرم، ك لغب على الدراجع أف لا يبدأ عملو ك ىو يشك فيما يقدـ إليو من بيانات

.     

لكن أىداؼ عملية الدراجعة تطورت إلذ أبعد كأرقى من ذلك بتطور الحاجة الدتزايدة إلذ الثقة أكثر في الدعلومة 
كالتي سوؼ تكوف عبارة عن ركيزة أساسية للانطلاؽ في ابزاذ أم قرار بالنسبة لدستعملي القوائم الدالية النهائية 

. للمؤسسة
:      فيمكن توضيح ىذا التطور الحاصل في أىداؼ عملية الدراجعة من خلاؿ ىذا الجدكؿ

التطور التاريخي لأىداف عملية المراجعة : (01)جدول رقم 
                                                 

. 14خالد أمتُ عبدالله، مرجع سبق ذكره، ص-   1
  

 نظام المراجعة : (01)الشكل رقم 

 المخرجات العمليات المدخلات

 تغذية عكسية

 من تصور الباحث إنطلاقا من نظرية النظم: المصدر
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الهدف من عملية المراجعة الـفــترة 
. اكتشاؼ التلاعب ك الاختلاس 1500قبل عاـ
. اكتشاؼ التلاعب ك الاختلاس 1500-1850
. اكتشاؼ التلاعب ك الاختلاس-  1850-1905

. اكتشاؼ الأخطاء الكتابية- 
. برديد مدل سلامة كصحة الدركز الدالر-  1905-1933

. اكتشاؼ التلاعب ك الاختلاس- 
. برديد مدل سلامة كصحة الدركز الدالر-  1933-1940

. اكتشاؼ التلاعب ك الاختلاس- 
. برديد مدل سلامة كصحة الدركز الدالر 1940-1960

 

.  12، ص2004عبد الفتاح الصحن ك آخركف، أسس الدراجعة الدار الجامعية، الإسكندرية، ب ط، : المصدر

 من لررد اكتشاؼ ،من خلاؿ ىذا الجدكؿ نلاحظ أف ىناؾ تطور ملحوظ في الأىداؼ الدرجوة من الدراجعة
التلاعب ك الاختلاس إلذ برديد مدل سلامة ك صحة تقرير الدركز الدالر، حيث أف ىذا الذدؼ الأختَ أصبح 

. ضركرم خاصة لأم مؤسسة تريد التسعتَ في البورصة
بل كقد ذىبت أىداؼ الدراجعة إلذ أبعد من ذلك، حيث انتقلت من لررد قياـ مراجع الحسابات بالتأكد من 

صحة كدقة البيانات المحاسبية الدثبتة بالدفاتر كالسجلات، كاكتشاؼ ما قد يوجد بها من أخطاء أك غش ك 
تزكير، كفحص لددل فاعلية ك قوة نظاـ الرقابة الداخلية ك خركج برأم فتٍ لزايد يبتُ نتاج الدؤسسة من ربح أك 

، إلذ أىداؼ جاءت كليدة التطور الاقتصادم الدتسارع الذم يشهده 1خسارة كمركزه الدالر في نهاية الفتًة الدالية
عالدنا الدعاصر، كمن ىذه الأىداؼ مراقبة الخطط كمتابعة تنفيذىا، كتقييم الأداء كرفع مستول الكفاءة ك 

، كبرقيق أقصى قدر لشكن من الرفاىية لأفراد المجتمع الذم تعمل فيو 2الفاعلية في الدؤسسات برت الدراجعة
" الدؤسسة، كيأتي ىذا الذدؼ نتيجة التحوؿ الذم طرأ على أىداؼ الدؤسسات بصورة عامة، بحيث لد يعد 

                                                 
1
- Taylor and Glezen,The Philosophy Of Evidence Gathering, Auditing Integrated Concepts and Process, 

1994, Sixth Editing. P 525.      

 إلكتًكنية ، نشرة....نقلا عن يوسف لزمد جربوع، مدل مسؤكلية مراجع الحسابات الخارجي الدستقل عن قياس الكفاءة ك الفعالية كتقييم الأداء
 .  www.ascasociety.org ، 13/04/2005 ،9h :45m، 03، ص 2003 المجمع العربي للمحاسبتُ القانونيتُ، أيار حزيراف شهرية، 

.،نفس الصفحة نفس الدرجع- 2
  

http://www.ascasociety.org/
http://www.ascasociety.org/
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العمل على رفاىية : " الذدؼ الأىم، بل شاركتو في الألعية أىداؼ أخرل منها" برقيق أكبر قدر من الربح 
. 1"المجتمع الذم تعمل فيو الدؤسسة 

كلقد بذلت لزاكلات عديدة من الذيئات ك الدنظمات العلمية ك الدهنية في دكؿ العالد لوضع القواعد ك الدعايتَ 
التي بركم تأىيل مزاكلر الدهنة علميا ك عمليا، بدا يضمن مستول معتُ من الأداء يقبلو مستخدمي القوائم 

الدالية كلؽنح لذم الثقة فيما يصدره الدراجعوف من أحكاـ، كالتغلب بذلك على الإشكاؿ القائم حوؿ الصعوبات 
التي تتمحور حوؿ عدـ الدراية بأمور غتَ لزاسبية مثل الإدارة، القانوف، التسويق، بحوث - التي تعتًض الدراجع 
. 2عند قيامو بقياس الكفاءة ك الفعالية كتقييم الأداء- العمليات، التمويل 

:       الأىمـية - 2
، كتهدؼ ىذه الوسيلة إلذ خدمة الأطراؼ الدستخدمة للقوائم 3تتجلى ألعية الدراجعة في كونها كسيلة لا غاية

.  كرسم سياستها كأىدؼاالدالية، بحيث تعتمد عليها في ابزاذ قراراتو
فتعتمد إدارة الدؤسسة اعتمادا كليا على البيانات المحاسبية في كضع الخطط ك مراقبة الأداء كتقييمو، ك من ىنا 

بررص على أف تكوف تلك البيانات صحيحة ك تعكس الحالة الفعلية ك السليمة، أم تكوف مدققة من قبل 
. ىيئة فنية لزاسبية

 ك توجيو مدخراتهم إلذ ما لػقق لذم أكبر ةك يعتمد الدستثمركف على ىذه القوائم عند ابزاذ قراراتهم الاستثمارم
عائد لشكن، كلكي تكوف ىذه القرارات ك التوجيهات سليمة، لغب أف تكوف ىذه القوائم على الأقل تعكس 

. معلومات لؽكن الوثوؽ بها، ك ىذا انطلاقا من تأشتَة الدراجع الذم يؤكد ذلك
كما تعتمد البنوؾ على ىذه القوائم الدالية الددققة من قبل ىيئة فنية لزايدة عند قيامها بدراسة الوضعية الدالية ك 
. الدركز الدالر الحقيقي للمؤسسة عند طلب ىذا الأختَ لمجموعة من التسهيلات الإئتمانية منها، أك طلب قركض

ك يعتمد كذلك الاقتصاديوف في ىياكل الدكلة على ىذه القوائم للوصوؿ إلذ برديد الدؤشرات الوطنية منها مثلا 
، كالقياـ بعملية التخطيط الاقتصادم كابزاذ قرارات تنموية بزدـ ...الدخل القومي، الناتج الداخلي الخاـ

.        الصالح العاـ، لذذا كجب أف تكوف الدعلومات الظاىرة على ىذه القوائم الدالية تعبر عن كاقع فعلي للمؤسسة
أما الجهات الحكومية كأجهزة الدكلة الدختلفة فتعتمد على القوائم الددققة لأغراض كثتَة منها التخطيط ك 

. 4 الخ.....الرقابة، ك فرض الضرائب ك برديد الأسعار ك تقدنً الإعانات لبعض الأنشطة كالقطاعات 
ك كذلك نقابات العماؿ تعتمد على القوائم الدالية عند التفاكض مع الإدارة بشأف الأجور ك الدشاركة في 

. الأرباح ك ما شابو ذلك، لذلك كجب أف تكوف ىذه القوائم عاكسة لصورة فعلية لحاؿ الدؤسسة

                                                 

.15خالد أمتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

.04يوسف لزمد جربوع ، مرجع سبق ذكره ، ص -  2
  

.15خالد أمتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  3
  

.نفس الدرجع، نفس الصفحة-  4
  



  الاطار الفكري للمراجعة:الفصل الأول

 11 

من الدلاحظ أف الدنتج المحاسبي أصبح لؼدـ عدة أطراؼ من فئات المجتمع ك ىذا بالاعتماد على ىذا الدنتج في 
ابزاذ لرموعة من القرارات، ك لا يتم ذلك إلا إذا أمكن الوثوؽ في ىذا الدنتج، حيث أف ىذه الثقة لن 

تستكمل إلا إذا بست الدصادقة على ىذه القوائم من طرؼ ىيئة خارجية لزايدة التي تقوـ بفحص انتقادم 
منظم ك دقيق لتلك البيانات الظاىرة على ىذه القواعد ك إبداء رأم فتٍ لزايد حوؿ مدل صحة تلك البيانات 

. ك شرعيتها ك سلامتها
:       لؽكن أف نلمس ألعية الدراجعة كذلك من خلاؿ ىذا الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

      
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أىمية المراجعة لدى مستخدمي القوائم المالية: (02)الشكل رقم
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 الدخول في  إجراءات                                                                                               
البورصة         الملكية حق 

            المصادقة على 
            الحسابات              

 
 وظيفة 
 الرقابة

  إجراءاتفحص                                
الرقابة الداخلية                              

 عدـ  التناسق :                                                                               

  في الدعاكمات " بساثل          "                                                                                                              
  وضعية الإدارة

التقليل من                                                     
" التماثل"عدـ 

                                                                                                                                         ك التناسق  
        في الدعلومات 

 
Source : Benoit Pige, Audit et contrôle interne, , editions EMS, 2eme edition Benoit Pige, 

audit et contrôle enterne, 2
e
 edition, EMS, Paris,2004, P98. 

 

من خلاؿ ىذا الشكل نلاحظ أف الدراجع يتدخل في كل مرة لكي يقلل من عدـ التناسق في الدعلومات بتُ 
الأطراؼ، كعدـ التناسق ىذا يكوف حسب الحاجة من الدعلومة لكل طرؼ سوءا كاف الدصدر للمعلومة أك 

.    مستقبلها، ك عدـ التناسق ىذا يعكس لنا ألعية كجود عملية الدراجعة
 
 
 

: أنواع المراجعة: المبحث الثاني

السوق  
 المستثمرون الحاليون

 

المراجــعة 
 

 

 

 المساىـــمون

 مجـلــس الإدارة

 
الدستَين 
العماؿ 
 الدؤسسة
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يوجد عدة تقسيمات للمراجعة، كل تقسيم ينظر إليو من خلاؿ زاكية معينة، فمن الأنواع ما ىو متداخل من 
. حيث مادة الدراجعة ك منها ما ىو مستقل بساـ الاستقلاؿ

 
: الأنواع المستقلة للمراجعة  : الأولالمطلب 

في ىذا الدطلب سوؼ يتم التطرؽ إلذ تصنيفات أخرل للمراجعة أين بزتلف مادة الدراجعة من نوع إلذ آخر ك 
سوؼ يتم التًكيز مع شيء من التفصيل على أىم أنواع الدراجعة ك الاكتفاء بالإشارة إلذ بقية الأنواع فنجد من 

: ىذه الأنواع 
؛  (Audit Financier)الدراجعة الدالية  -
 ؛ (Audit Operational)مراجعة العمليات  -

 ؛(Audit Fiscal)مراجعة جبائية  -

 . أنواع لستلفة أخرل للمراجعة -

: كما لصد ىناؾ شكلاف أخرل من أشكاؿ الدراجعة ك إف لد بزتلف مادة الدراجعة لكليهما ك لعا 
 ؛(Audit centralise)الدراجعة الدركزية  -

 . (Audit décentralise)الدراجعة اللامركزية  -

( : Audit Financier)المراجعة المالية  - 1
من أجل الحصوؿ - بالإضافة إلذ أىداؼ أخرل للمحاسبة- تعتبر المحاسبة تقنية إعلامية تعمد إليها الدؤسسة 

. على معلومات مالية تكوف في شكل قوائم مالية حوؿ نشاطها
انطلاقا من ىذه القوائم الدالية يقوـ الدراجع بالاعتماد على أدلة ك قرائن يدعم بها رأيو حوؿ الدصادقة على 

نوعية القوائم الدالية، ىنا جاء ىذا النوع من الدراجعة إذ يقتصر عمل الدراجع ىنا على فحص الحسابات الظاىرة 
كما .  ، إذ يطلع الدراجع في عملو ىذا على جل الدستندات الدبررة 1على القوائم الدالية ك إبداء رأيو حولذا

ينبغي الاعتماد على نظاـ الرقابة الداخلية للمؤسسة موضوع الدراسة الذم ىو لرموع الضمانات التي تساىم 
 ك أنو بتقييمو لذذا النظاـ لؽكنو الوقوؼ على مدل سلامتو ك بالتالر سلامة النظاـ 2في التحكم في الدؤسسة

.     المحاسبي ك الحكم على لرموعة العمليات الدسجلة رغم أنو اكتفى بدراسة مقررات العينة فقط 

                                                 

.11لزمد بوتتُ، مرجع سبق ذكره ، ص -  1
  

2
- Raffegau. J et all, L’Audit Financier, Que Sais-Je, Paris, 1994, P:6.      
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إف الدؤسسات الاقتصادية كانت تقدـ معلومات مالية حوؿ نشاطاتها لشا أدل إلذ كوف الدراجعة كفحص 
انتقادم للمعلومات المحاسبية البحتة، ك ترؾ في الأذىاف إلذ اليوـ أف كلمة مراجعة تعتٍ مراجعة مالية خارجية 

  . 1للحسابات يقوـ بها خبتَ أك لزافظ حسابات مستقل

:  (Audit Opérationnel)مراجعة العمليات  - 2
 في لستلف نشاطات الدؤسسة يدرس مدل لصاعة ةإف ىذا النوع من الدراجعة ك الذم يهتم بالناحية التسيتَم

تطبيق سياسات الإدارة ك يزكد متخذ القرارات عبر لستلف مستويات الذرـ التنظيمي، بتحاليل ك اقتًاحات قصد 
ترقية تلك النشاطات ك تطوير الدؤسسة باعتبارىا معقد مفتوح على لزيط مسيطر متقلب ك أعقد منو، بتعبتَ 

آخر أف مراجع لعمليات يتعدل الناحية الدالية ك يتعمق في كل ما يدرسو، ك يبحث عن الأسباب الحقيقية 
 . 2لجميع العمليات التي ىو بصدد دراستها

ك للإشارة أكثر لدفهوـ مراجعة العمليات لؽكن أف نرل تعريف الدعهد الفيدرالر الدالر الكندم لدراجعة العمليات 
أف الذدؼ الأساسي لدراجعة العمليات ىو مساعدة مراكز القرار في الدؤسسة ك التخفيف من " إذ يقوؿ 

  ك يتم 3"مسؤكلياتها عن طريق تزكيدىا بتحاليل موضوعية، تقييم النشاطات ك تقدنً تعاليق ك اقتًاحات حولذا 
  بهدؼ برليل الخطر ك الالضراؼ الدوجود في الأىداؼ  Audit Opérationnelالقياـ بدراجعة العمليات 

الدوضوعة من طرؼ لرلس الإدارة، ك العمل على النصيحة بوضع الإجراءات اللازمة لذلك ك اقتًاح إستًاتيجية 
 . 4جديدة 

فنلاحظ أف مراجعة العمليات ىي عبارة عن مراجعة أداء الدؤسسة من أجل الوصوؿ إلذ التحقيق الفعلي 
 Audit الذم اعتبر أف عبارة مراجعة العمليات Alain Mikolللأىداؼ الدوضوعة ك ىذا ما بينو 

Opérationnel تعتٍ جميع الإجراءات ك الدهاـ ك العمليات التي تهدؼ إلذ برستُ أداء الدؤسسة بهدؼ 
 . 5برقيق ما تم كضعو من أىداؼ

ك لقد استحدث ىذا النوع من الدراجعة تلبية للاحتياجات الدتنامية في الدؤسسات كبتَة الحجم، بل امتدت ىذه 
 .   الاحتياجات في الوقت الراىن ك في ظل ىذه التطورات السريعة إلذ الدؤسسات الصغتَة

ك كذلك جاء ىذا النوع من الدراجعة النقاط الأصعب كضوحا بالنسبة للمراجعة الدالية ك ىذا لعدـ إلداـ ىذا 
. الأختَة كامل القضايا الأخرل الغتَ لزاسبة 

 
 

                                                 

.12لزمد بوتتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

.16نفس الدرجع، ص -  2
  

3- Raffegau. J et all – Op.Cit, P :11. 
4- Alain Mikol, L’Audit Financier , Edition D’Organisation, Paris, 1999, P:10.  
5
- Ibidem, P: 11.  
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 : Audit Fiscalالمراجعة الجبائية - 3
 .1الدراجعة الجبائية ىي عبارة عن عملية فحص انتقادم للحالة الجبائية للمؤسسة

2في ىذا النوع من الدراجعة لظيز بتُ نوعتُ من الجهات التي تقوـ بعميلة الدراجعة الجبائية
. 

مراجعة تقوـ بها مصلحة الضرائب إذ أنها تعمل على مراجعة السجلات المحاسبية للمؤسسة ك ما يظهر عليها 
-من معلومات ك تستند في ذلك إلذ التشريعات الجبائية الدختلفة، بحيث تعمل على معرفة ىل أف الدؤسسة 

عملت بدا يشرعو القانوف عند معالجة أم عملية أـ لا، - المحاسبية (التصرلػات)أثناء إعدادىا لذذه السجلات 
ك إذا لوحظ أم الضراؼ عن ىذه التشريعات فإنو قد يكلف الدؤسسة فقداف عدة امتيازات كاستًجاع الرسم 

 ك كذا فقدف الاستفادة من بعض التخفيضات الجبائية الدمنوحة بالإضافة أنو تبدأ TVAعلى القيمة الدضافة 
مصلحة الضرائب بفرض عقوبات مالية متلاحقة حوؿ الأخطاء الدوجودة، بل قد تذىب مصلحة الضرائب في 
ىذا النوع من الدراجعة إلذ أبعد من ذلك ك نقوـ بدراجعة معمقة حوؿ جميع العمليات من الدمكن أف بستد إلذ 

. سجلات لزاسبية الخاصة بجميع السنوات السابقة إلذ غاية تاريخ تأسيس الدؤسسة
ك ىذا النوع من الدراجعة يشمل جميع العمليات أك السجلات الخاصة بكل أربع سنوات إلا أنو قد تم جعل 

ىذا النوع من الدراجعة سنويا 
   أما النوع الثاني من الدراجعة الجبائية فهو الدراجعة التي تقوـ الدؤسسة ىي بذاتها من أجل التسيتَ الجبائي 

حسابات أك جهة داخلية، خلية الدراجعة  (لزافظ)الخاص بها، إذ تعمل على تكليف إما جهة خارجية مراجع 
 إذ 3الداخلية بالاشتًاؾ مع مستشار جبائي تعتمد عليو، ك ىذا من أجل تستَ الدخطر الجبائي للمؤسسة

. 4يكتفي ىنا الدراجع بدراجعة القوائم الدالية للمؤسسة مع التًكيز الكبتَ على الناحية الجبائية
ك يكمن الفرؽ بتُ النوعتُ في أف الأكؿ ينجر عنو عقوبات مالية ك فقداف العديد من الامتيازات الجبائية أما 
الثاني فتكوف نتائج الدراجعة في شكل تقرير بو رأم فتٍ، ك لررد اقتًاحات ك لكنها مهمة جدا ك يظهر ذلك 
من خلاؿ تكامل النوعتُ إذ أف النوع الثاني من الدراجعة يؤىل القوائم النهائية للمؤسسة بأف تكوف سليمة ك 

. شرعية فيبعد الدؤسسة بذلك عن العقوبات الدالية ك ينبهها للاستفادة من الامتيازات الجبائية الدقدمة 
 Audit ك لعا الدراجعة الدركزية 5قد لصد نوعتُ آخرين للمراجعة أين لا تكاد بزتلف مادة كل منهما- 

centralise أف لصد بذمع جميع الدراجعتُ في فريق عمل كاحد داخل مقر اجتماعي كاحد   .

                                                 
1
- Jacques Duhem Et Michel Jammes, Audit & Gestion Fiscale De L’Entreprise, Edition 

EFE, Paris, 1996, P: 24.   
2

.     75، ص 1981لزمد عباس الحجازم، الدراجعة الأصوؿ العلمية ك الدمارسة الديدانية، مكتبة عتُ شمس، القاىرة،  - 
3

، 1988لدزيد من التفاصيل أنظر عبد الرزاؽ لزمد عثماف، أػصوؿ التدقيق ك الرقابة الداخلية، دار الكتب للطباعة ك النشر، العراؽ، -  
 .98ص 

4
- P-Payraveau et H.Descottes G, Comptabilité et Fiscalité, Edition Dalloz, Paris, P:202  

5
- M.Joras, Op.Cit. P:102.  
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 أين يعمل الدراجعتُ في فرؽ لستلفة ك مستقلة عن بعضها البعض Audit décentraliseالدراجعة اللامركزية 
       .

: أنواع أخرى للمراجعة - 4
  :Audit Social المراجعة الاجتماعية

ك ىي الدراجعة التي تهتم بالجانب الاجتماعي كمراجعة أجور العماؿ، مراجعة التأمينات لدختلفة للأشخاص، 
، مراجعة شركط لعمل كدرجة الخطر الناتج عن Déclaration Socialesمراجعة التصرلػات الاجتماعية 

ىذا العمل، التأثتَات الصحية لذذا العمل، السن القانوني للعمل كشرط منع استغلاؿ الأطفاؿ بالأجور 
. 1الزىيدة

 :  Audit Informatiqueمراجعة الإعلام الآلي 
 ك لطص بالذكر ىنا ىو مراجعة الإعلاـ الآلر ك ةك ىي الدراجعة التي تهتم بالجانب التقتٍ للعمليات التسيتَم

 الدستخدمة ك البرامج الخبرة، ك ةمستويات الخدمات التي تستفيد منها الدؤسسة، قيم مراجعة البرامج التسيتَم
2برامج دعم القرار

  .
.  أم مراجعة جميع حسابات الإعلاـ الآلر التي تستخدمها الدؤسسة

 : Audit stratégiqueمراجعة الإستراتيجية 
ك يدرس ىذا النوع من الدراجعة الإستًاتيجية الدتبعة من طرؼ الدؤسسة ك ما ىي التغتَات التي لغب إدخالذا 

 .3فيها قصد مواجهة المحيط الدعقد ك الدسيطر ك الغامض، رغبة في التطور أك البقاء على الأقل

: Audit Qualitéمراجعة الجودة 
ىي عبارة عن فحص منهجي مستقل لنشاط ك نتائج الدؤسسة ك ىذا بالاعتماد على معايتَ جودة معينة ليتم 

 . 4إبداء رأم حوؿ ما إذا كانت ىذه النتائج ك النشاط تم إلصازىا بصفة فعالة
 ىو شخص مؤىل يعمل على مراجعة نظاـ الجودة في الدؤسسة ك  L’auditeur Qualitéأما مراجع الجودة 

 ISO، ك يعمل على مراجعة إدارة الجودة ك ضماف الجودة ك ىذا كفقا لدعيار ISO 10011ىذا كفقا لدعيار 
 إف الذدؼ من ىذا الفحص ىو أف العمليات الدنجزة داخل الدؤسسة بست كفقا لدعايتَ معينة من الجودة 9000

 . 5أـ لا
 
 

                                                 
1- Alain Mikol, Op.Cit, P:12. 
2
- M.Joras, Op.Cit, P:104.  

.18لزمد بوتتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  3
  

4
- M.Joras, Op.Cit, P:103.  

5
- Christophe Villalonga, L’Audit Qualité Interne Edition Dunod, Paris, 2003, P :14.  
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:  Audit Environnementalالمراجعة البيئية 
ىي عبارة عن مراجعة التأثتَات الدختلفة لنشاط الدؤسسة على البيئة ك كذا مراجعة الإجراءات الدتخذة من قبل 

1الدؤسسة من أجل التقليل أك الكف عن التأثتَات السلبية لنشاط الدؤسسة على البيئة
  .

 مراجعة 2ك قد لصد أنواع أخرل من الدراجعة لا بزص الدؤسسة فنجد على سبيل الدثاؿ لا على سبيل الحصر- 
ك ىي تفحص   Audit Nucléaireك الدراجعة النوكية  Audit Sites WEBصفحات الويب 
البرامج النوكية؛ 

؛ Audit de la maintenance مراجعة الصيانة - 
 ؛Audit Médicalمراجعة طبية - 

.    إلخ.....  Audit des fréquences radio FMالدذياع  FMالتًددمراجعة درجات موجات - 
 

الأنواع المتداخلة للمراجعة : المطلب الثاني

الدقصود بالتداخل بتُ الأنواع ىو أف مستويات الأداء التي بركم جميع الأنواع كاحدة، ك أف الاختلاؼ بتُ 
ىذه الأنواع قد يكوف على حسب اختلاؼ الزاكية التي ينظر للمراجعة من خلالذا فقط، فيمكن أف لصد عدة 

. 3أنواع حسب عدة زكايا
: تصنيف الدراجعة

 من حيث ملكية الدؤسسة موضوع الدراجعة؛ :أولا
 من حيث الإلزاـ القانوني؛ :ثانيا
 من حيث القياـ بعملية الدراجعة؛ :ثالثا
 من حيث مدل الفحص ك حجم الاختيارات؛    :رابعا

 من حيث توقيت عملية الدراجعة؛ :خامسا
. من حيث القائم بعملية الدراجعة:سادسا

: أنواع المراجعة من حيث ملكية المؤسسة: أولا
قد تكوف الدؤسسة موضوع الدراجعة لشلوكة ملكية خاصة أك عامة أك لستلطة، ففي ىذا المجاؿ لؽكن تقسيم 

: الدراجعة إلذ نوعتُ
 

                                                 
1
- Alain Mikol, Op.Cit, P:12.  

2
- Ibidem, P:13.  

.25خاؿ أمتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  3
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 مراجعة عامة؛  - أ
 .مراجعة خاصة - ب

: المراجعة العامة- أ
تنصب الدراجعة العامة على الدؤسسات ذات الصبغة العمومية ك الحكومية في حد ذاتها، ك التي بزضع للقواعد 
الحكومية الدوضوعية، ك الأمواؿ الدستقلة في ىذا النوع من الدؤسسات لذا صبغة الداؿ العاـ ك بستلكها الدكلة ك 

لذا الرقابة الدباشرة عليها ك ىي إلزامية كفقا للقانوف، ك يقوـ جهاز الرقابة التابع للدكلة بفحص حساباتها ك 
تقدنً تقريره السنوم عنها، ك ىذا الجهاز متخصص في الرقابة الدالية ك رقابة تنفيذ الدوازنة ك حسابات الدكلة، 

.  ك الإدارات ك الدؤسسات التابعة لذا
ك لصد ىذا النوع من .كيتبلور دكر ىذا الجهاز في القياـ بالسهر على الأمواؿ العمومية الدودعة في خزينة الدكلة

الرقابة خاصة لدل الدكؿ التي كانت تنتمي للنظاـ الاشتًاكي أين كانت الدصلحة العامة ىي سيدة الاقتصاد ك 
: كانت تتم عملية الدراجعة من خلاؿ عمليات رقابية لستلفة

مراقبة استعماؿ ىذه الأمواؿ ك مدل تطابق ىذا الاستعماؿ ك القوانتُ؛ - 
 الفصل في صحة ك قانونية معاملاتها ك حساباتها؛- 

 .ملاحقة ك لزاكمة الدسؤكلتُ الدخالفتُ للقوانتُ ك الأنظمة الدتعلقة بها- 

: المراجعة الخاصة- ب
أمواؿ أك  )ىي مراجعة الدؤسسات التي تكوف ملكيتها للأفراد مهما كاف الشكل القانوني لذذه الدؤسسات 

. (....شركات تضامن ذات مسؤكلية لزدكدة، جمعيات، نوادم
ك سميت مراجعة خاصة لأف الذم لؽلك رأس الداؿ عدد من الأفراد إما كبتَ، متوسط أك لزدكد كالدؤسسات 

. 1الفردية
:    أنواع المراجعة من حيث الإلزام القانوني: ثانيا

 2:تنقسم الدراجعة من حيث الإلزاـ إلذ
 ؛(إجبارية)مراجعة إلزامية يتطلبها القانوف  . أ

.   مراجعة إختيارية لا يلزـ بها القانوف . ب
: المراجعة الإلزامية . أ

الدراجعة الإلزامية ىي تلك الدراجعة التي نص القانوف على الوجوب القياـ بها، ك ألزـ بها الدؤسسات التي لذا 
شكل قانوف لزدد، ففي الجزائر على سبيل الدثاؿ قد أخضع الدشرع من خلاؿ القانوف التجارم في مادتو رقم 

                                                 
1

 المجمع العربي  إلكتًكنية شهرية، لزمد ياستُ غادر، تقييم دكر أجهزة الرقابة في المجاؿ برقيق أىداؼ عملية الدراجعة بشكل عاـ، نشرة -  
 .  www.ascasociety.org ، 13/04/2005 ،9h :45m، 16، ص 2003 كانوف أكؿ، –للمحاسبتُ القانونيتُ، تشرين أكؿ 

 

 .31 خالد أمتُ، مرجع سبق ذكره، ص-  2

http://www.ascasociety.org/
http://www.ascasociety.org/
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 شركات الدسالعة للقياـ بعملية الدراجعة، أما في الشركات ذات الدسؤكلية المحدكدة ك شركة التضامن 609
. 1فأعفاىا من إلزامية القياـ بعملية الدراجعة

:   المراجعة الاختيارية . ب
ك ىي الدراجعة التي بزتارىا الدؤسسة ىي بنفسها دكف أم إلزاـ قانوني، فكثتَا من الدكؿ لا تلزـ قانونيا مراجعة 

حسابات بعض الدؤسسات، إلا أف قوانتُ الضرائب ك التي تطلب اعتماد حسابات ىذه الدؤسسات ك 
مستنداتها ك بياناتها الدالية من أحد المحاسبتُ، فالمحاسب في ىذا المجاؿ يقوـ بتسجيل العمليات الدالية ك 

تصنيفها كفقا للمبادئ المحاسبية الدتعارؼ عليها، ك استخراج البيانات الختامية لذا بغض النظر عن مراجعتها من 
.   2قبل مراجع خارجي مستقل

 المحدكدة أك شركات التضامن أك ذات الشخص الوحيد يلجأ أصحابها ةفنجد أف الشركات ذات الدسؤكلر
بالاستعانة بخدمات الدراجع الخارجي بغية الاطمئناف على صحة الدعلومات المحاسبية النابذة عن النظاـ المحاسبي 
الدستخدـ، ك بو الاطمئناف على نتائج الأعماؿ ك تطورات الحالة الدالية للمؤسسة، إذ أف ىذه الدعلومات تتخذ 

كأساس لتحديد حقوؽ الشركاء ك خاصة في حالات الانفصاؿ أك انضماـ شريك جديد، حيث أف الدشرع 
.  على تعيتُ مندكب للحسابات في حالة الاقتضاء لذلك584الجزائرم نص في القانوف التجارم في مادتو 

: أنواع المراجعة من حيث القيام بعملية المراجعة: ثالثا
: لؽكن التمييز بتُ نوعتُ من الدراجعة من حيث القياـ بعمليات الدراجعة

مراجعة كاملة؛  - أ
.     مراجعة جزئية- ب

: المراجعة الكاملة- أ
الدقصود بالدراجعة الكاملة أف يتًؾ للمراجع إطارا غتَ لزددا للعمل الذم يؤديو، ك لا تضع الإدارة أك الجهة 

، كما يتًؾ للمراجع أف يقوـ باختبار الاختيارات 3التي تعيتُ الدراجع أية قيود على نطاؽ أك لراؿ عمل الدراجع
الضركرية ك التي يراىا أنها مناسبة ك ذلك انطلاقا من خلاؿ خبرتو، ك أف يبذؿ العناية الدهنية اللازمة في عماه ك 

. ىو مسؤكؿ عن أم أضرار تنشأ عن تهاكنو في أم ناحية من نواحي العمل
:                     المراجعة الجزئية- ب

ك ىي تلك الدراجع التي يقتصر فيها عمل الدراجع على بعض العمليات المحددة أك الدعينة في مهمتو، كأف يوكل 
للمراجع الخارجي بدراجعة بند معتُ من لرموع البنود، كمراجعة الدخزكف فقط أك الديوف أك الحقوؽ، ك ىذا 

النوع من الدراجعة من بتُ الأنواع الأكثر تطبيقا ك انتشارا في الدراجعة الخارجية، ك في ىذا النوع من الدراجعة لا 
                                                 

1
 .609 القانوف التجارم للجمهورية الجزائرية الدادة -  

. 17لزمد ياستُ غادر، مرجع سبق ذكره،ص -  2
  

.43، ص 2003عبد الفتاح الصحن ك آخركف، أسس الدراجعة، دار الشباب الجامعية، الإسكندرية، ب ط ،  -  3
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يكوف الدراجع مسؤكلا عن أم أضرار قد تنشأ أك يتم اكتشافها فيما بعد، إلا عن الحالات الجزئية الدكلف 
 . 1بدراجعتها، أم إبراء ذمة الدراجع من أم قصور ك إلعاؿ في مراجعة بند لد يعهد إليو

: أنواع المراجعة من حيث مدى فحص و حجم الاختبارات: رابعا
: تنقسم الدراجعة في ىذا المجاؿ إلذ نوعتُ لعا

؛ (تفصيلية)مراجعة شاملة  - أ
. مراجعة إختيارية-    ب

: (التفصيلية)المراجعة الشاملة - أ  
يقوـ الدراجع في ىذا النوع من الدراجعة بدراجعة جميع القيود ك الدفاتر ك السجلات ك الحسابات ك الدستندات، 

. أم القياـ بدراجعة جميع الدفردات لزل الفحص
، على 2ك ىنا لؽكن أف لصد الشمولية بالنسبة إلذ بند معتُ أك قد تكوف بالنسبة لجميع عمليات الدؤسسة

حسب ما يقتضيو العقد الدبـر بتُ الدراجع ك أصحاب الدؤسسة ك الذم يوضح طبيعة ك شكل الدراجعة ك البند 
. أك البنود الدراد مراجعتها

ك لصد أف ىذا النوع من الدراجعة يصلح في الدؤسسات الصغتَة ك الدتوسطة الحجم، أما في الدؤسسات كبتَة 
الحجم فسوؼ يؤدم استخدامها إلذ زيادة أعباء عملية الدراجعة ك تعارضها مع عاملي الوقت ك التكلفة ك ربدا 

. عرقلت الستَ العادم للنشاط داخل الدؤسسة
: المراجعة الإختيارية-  ب

لكي بزضع  (عينة)في ىذا النوع قوـ الدراجع بدراجعة جزء من الكل، حيث يقوـ باختبار عدد من الدفردات 
التي تم اختيار ىذا الجزء  (المجتمع)لعملية الفحص ليعمم بعد ذلك نتائج ىذا الفحص على لرموع الدفردات 

. منها
إف ىذا النوع من الدراجعة لصده خاصة عند قياـ الدراجع بعملية مراجعة مؤسسات ذات الحجم الكبتَ ك ذات 

. 3(الدفردات)العمليات الدتعددة بصورة كبتَة ك التي يصعب فيها الدراجعة الشاملة لكل العمليات 
ك يتوقف برديد حجم العينة إلذ عدة اعتبارات، من ألعها ما يظهره فحص الدراجع لنظاـ الرقابة الداخلية الدتبع 

في الدؤسسة من جهة ك من مدل إمكانية تطبيق إجراءات الدراجعة الإختيارية من جهة أخرل، إلا أف ما تم 
ملاحظتو أنو يتم اختبار ك برديد حجم العينة انطلاقا من رؤية شخصية يغلب عليها طابع الخبرة الدكتسبة 

.  في عملية اختبار ك برديد حجم العينةةللمراجع، دكف أم استعانة بطرؽ علمية، كاعتماد طرؽ إحصائي

                                                 

.23لزمد التهامي طواىر، مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

.28نفس الدرجع، ص-  2
  

.44عبد الفتاح الصحن، ك آخركف، مرجع سبق ذكره، ص-  3
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إلا أف كقوع الدراجع في أخطاء عن عملية الفحص أثناء عملية التعميم على كافة أفراد المجتمع ك التي أساسها 
كاف حوؿ سوء بسثيل مفردات العينة لكامل المجتمع إلذ ظهور الحاجة إلذ برستُ طريقة برديد ك اختيار 

مفردات العينة ك ىذا من الخلاؿ الاعتماد على الأدكات الإحصائية الدناسبة لاختيار العينة التي بسثل أحسن 
.                      1بسثل لدفردات المجتمع ككل

: أنواع المراجعة من خلال توقيت عملية المراجعة: خامسا
: تنقسم الدراجعة من حيث توقيت عملية الدراجعة إلذ نوعتُ

 مراجعة مستمرة؛ - أ

. مراجعة نهائية-     ب
: المراجعة المستمرة- أ

تتم عملية الدراجعة في ىذا النوع على مدار السنة الدالية للمؤسسة، إذ أنو عادة ما يتم ذلك بطريقة منتظمة من 
برنامج عمل مضبوط مسبقا، لصد ىذا النوع من الدراجعة ؼ الواقع في الدؤسسات كبتَة الحجم ك متعددة 

: 2العمليات أين لا تصعب الدراجعة الدالية من برقيق أىدافها، ك لذذا النوع من الدراجع مزايا ألعها
توفتَ الوقت الكافي للمراجع من أجل التوسع في نطاؽ الفحص ك زيادة حجم الاختبارات الدمكنة - 

للقياـ بعملو على كجو الدقة؛ 
يسهل ىذا الأسلوب من عرض القوائم الدالية الختامية مصادؽ عليها في كقت مبكر من السنة الدالية، ك - 

ىذا من خلاؿ قياـ الدراجع بعملية الدراجعة خلاؿ السنة الشيء الذم لؽكنو من إبداء رأم فتٍ لزايد في 
 الوقت الدناسب؛

إمكانية اكتشاؼ الأخطاء ك التلاعبات أكلا بأكؿ لشا يساعد على اقتًاح سبل العلاج في الوقت - 
 الدناسب، ك طرؽ تفاديها ك عدـ حدكثها في الدستقبل؛

إف كجود مراجع باستمرار في الدؤسسة لو آثار نفسية على عماؿ الدؤسسة ك إدارتها من شأنو أف يقلل ك - 
بقدر كبتَ من الوقوع في الأخطاء ك يقلل أك لؽنع القياـ بالتلاعبات ك ىذا خشية من اكتشاؼ الأمر 

بسرعة؛ 
 .              ىذا الأسلوب يقلل من أخطاء عملية الدراجعة لأنها تتم دكف أم ضغط أك إرىاؽ موسمي- 

      ك رغم ألعية الدزايا الدتوفرة في ىذا النوع من الدراجعة إلا أنو يوجد بعض العيوب لابد من ذكرىا ك          
: 3ىي

                                                 
 .30لزمد التهامي طواىر، مرجع سبق ذكره، ص -  1

.  48عبد الفتاح الصحن، ك آخركف، مرجع سبق ذكره، ص-  2
  

.26لزمد التهامي طواىر، مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره، ص-  3
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إف مراجعة العمليات قبل الإقفاؿ باستخداـ ىذا النوع من الدراجعة قد يساعد العاملتُ أك الإدارة في      - 
الدؤسسة لإعادة تعديلها بعد مراجعتها؛ 

قياـ كافة الاختبارات في أكقات متقاطعة قد يتًتب عليو سهوا في عدـ مراجعة بعضها، لأف الدراجع     - 
سيقوـ بعملية الاختبارات في أكقات متعددة؛ 

ظهور ثم تطور لصداقات أك علاقات شخصية بتُ القائمتُ بعملية الدراجعة ك الدوظفتُ نظرا للوقت     - 
الطويل الدستغرؽ ك كثرة تواجد الدراجع في الدؤسسة لشا يؤثر ذلك على حياد ك استقلالية الدراجع ك نشأة عاطفة 

أك مصلحة تؤثر على رأم الدراجع الذم لغب أف يتصف بالحياد؛ 
تكرار الزيارات ك استمرارىا من قبل الدراجع إلذ الدؤسسة يؤدم إلذ إرباؾ الدوظفتُ عند أداء كظائفهم ك 

. كذا التعطيل الدستمر لعمل موظفي الدديريات لزل الدراجعة
: المراجعة النهائية- ب

إف ما لؽيز ىذا النوع من الدراجعة ىو أنها تتم بعد انتهاء السنة الدالية ك بعد الانتهاء من إعداد الحسابات ك 
: البيانات الختامية، ك لذذا النوع من الدراجعة مزايا جاءت على أنقاض عيوب الدراجعة الدستمرة ك ىي

التخفيف من احتماؿ التلاعب كالتعديل في الأرقاـ التي مراجعتها، لأف جميع العمليات قد تم تسويتها - 
ك إقفالذا؛ 

 عدـ حدكث ارتباؾ في العمل داخل الدؤسسة ك ىذا لعدـ التًدد الدستمر على الدؤسسة؛- 

عدـ إعطاء الفرصة لظهور علاقات شخصية بتُ الدراجع ك الدوظفتُ لشا يضعف حياد ك استقلالية - 
 الدراجع أثناء إبداء رأيو الفتٍ حوؿ ما كجده نتيجة للفحص؛

إف إجراء عملية الدراجعة في كقت لزدد ك مستمر يضعف من احتمالات السهو من جانب الدراجعتُ - 
 .القائمتُ على عملية الدراجعة

: 1ك في الدقابل لا لؼلو ىذا النوع من عيوب فمنها
فشلو في اكتشاؼ ما قد يوجد بالدفاتر من أخطاء أك غش حاؿ كقوعهما؛ - 
. استغراقو كقتا طويلا قد يؤدم إلذ تأختَ تقدنً التقرير في موعده- 

جرت العادة على أف ىذا النوع يصلح للتطبيق في الدؤسسات الصغتَة ك الدتوسطة، ك يقتصر في غالب الأحياف 
بتدقيق "على مراجعة عناصر القوائم الدالية كخاصة الديزانية تدقيقا كاملا تفصيليا ك كثتَا ما يطلق عليو 

. 2"الديزانية
 

: أنواع المراجعة من حيث الجهة التي تقوم بعملية المراجعة: سادسا
                                                 

.  28خالد أمتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

.29نفس الدرجع، ص -  2
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: من خلاؿ ىذه الزاكية لؽكن تقسيم الدراجعة إلذ نوعتُ
الدراجعة الخارجية؛  - أ

.     الدراجعة الداخلية- ب
.  ك سيتم التطرؽ للمراجع الخارجية فقط، أما الدراجعة الداخلية فسيتم تناكلذا بالتفصيل في الفصل الثاني

: المراجعة الخارجية- أ
جاء ىذا النوع من الدراجعة تبعا للجهة التي تقوـ بعملية الدراجعة ك التي ىي جهة خارجية لزايدة مستقلة بساـ 

الاستقلاؿ عن الدؤسسة، بهدؼ فحص السجلات البيانات ك السجلات المحاسبية ك الوقوؼ على تقييم نظاـ 
الرقابة الداخلية ثم الخلاص بعد ذلك إلذ إبداء رأم فتٍ لزايد حوؿ صدؽ ك صحة ك سلامة الدعلومات 

المحاسبية النابذة عن النظاـ المحاسبي لتلك الدؤسسة ك ذلك لإضفاء عليها صيغة الدصداقية بدرجة ما حتى لؽكنها 
ك تتم . 1بلعب دكرىا في مساعدة آلية السوؽ لتعمل ك بفاعلية لدصالحة منتجها ك مستعملها على حد سواء

: عملية الدراجعة كفقا لدسار لؽكنو ك تتم عملية الدراجعة كفقا لدسار لؽكنو إظهاره في الشكل التالر
 المسار العام للمراجعة الخارجية: (03)الشكل رقم 

 
        

 
Source : Bethoux. R et Ael, l’audit donne le secteur public, centre de librairie et d’éditions 

techniques, Paris, 1986, P 46.    

 

 

                                                 

.  29،ص 2002، 19عقارم مصطفى، التقارير الدالية لدن، لرلة العلوـ الاجتماعية ك الإنسانية، جامعة قسنطينة، عدد -  1
  

المبادئ المحاسبية 
 المقبولة قـبول عـام

المراجعة 
 الخارجية

 

المؤســسة 
 

القوائم المالية  
 الـخــتامـية

الأطراف 
 الخارجية
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من خلاؿ ىذا الشكل نلاحظ أف الدراجع يتدخل بتُ الدؤسسة كالأطراؼ الخارجية من خلاؿ إضفاء صيغة  
الدصداقية ك ىذا بقيامو بعملية الدراجعة على القوائم الدالية الختامية، ك ىذا كفقا للمبادئ المحاسبية الدتعارؼ 

عليها، من أجل طمأنة مستعملي القوائم الدالية النهائية بأف ما يظهر عليها من معلومات صادؽ ك سليم ك 
. شرعي

 ك ىو يعكس نوعا من التداخل الذم لؽكن أف نلمسو بتُ –ك في ىذا النوع من الدراجعة لؽكن التمييز بتُ 
 الدراجعة القانونية كىي التي يلزمها القانوف، ك الدراجعة التعاقدية الاختيارية ك –الأنواع الدختلفة للمراجعة 

ك التي يقوـ بها لزتًؼ خارجي بطلب  Expertise Judiciaireالدراجعة التي تتم من خلاؿ الخبرة القضائية 
         .1من المحكمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

العلاقة بين أنواع المراجعة  : المطلب الثالث 
                                                 

27لزمد بوتتُ، مرجع سبق ذكره، ص - 1   
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: سيتم تناكؿ ىذه العلاقة بتُ زاكيتتُ 
 ك Audit légalزاكية أين يتم تناكؿ العلاقة بتُ ثلاث أنواع من الدراجعة الخارجية ك ىي الدراجعة القانونية 

 . Expertise judiciaire ، ك الخبرة القضائية Audit contractuel (الاختيارية)الدراجعة التعاقدية 
زاكية أين يتم تناكؿ العلاقة بتُ الدراجعة الدالية ك مراجعة العمليات ك يتم تأجيل تناكؿ العلاقة بتُ كل من 
. الدراجعة الدالية ك مراجعة العمليات مع الدراجعة الداخلية إلذ الفصل الثاني ثم التطرؽ بتُ ىذه الثلاث أنواع

فركؽ لؽكن الوقوؼ  (الخبرة القضائية (التعاقدية)القانونية الاختيارية )إف لأنواع الدراجعة التي بزضع لذا الدؤسسة 
: عليها من خلاؿ جدكؿ الدقارنة التالر 

المقارنة بين المراجعة القانونية و التعاقدية و الخبرة القضائية   : (02)جدول رقم 
خبرة قضائية مراجعة تعاقدية مراجعة قانونية المميزات 

مؤسسات ذات طابع طبيعة الدهمة 
عمومي 

بردد بكل دقة من طرؼ تعاقدية 
المحكمة 

من طرؼ الدديرية العامة من طرؼ الدسالعتُ التعيتُ 
أك لرلس الإدارة 

من طرؼ المحكمة 

الدصادقة على شرعية ك الذدؼ 
ىدؼ الحسابات ك 

الصورة الصادقة ، تدقيق 
معلومات لرلس الإدارة 

مهمة لزددة حسب 
الاتفاقية 

مهمة ظرفية لػدد 
القاضي مدتها 

مهمة دائمة تغطي مدة التدخل 
التعيتُ الشرعية 

مهمة لزددة حسب 
الاتفاقية 

مهمة ظرفية لػدد 
القاضي مدتها 

تامة بذاه الأطراؼ تامة من حيث الدبدأ تامة بذاه لرلس الإدارة الاستقلالية 
مبدأ عدـ التدخل في 

التسيتَ 
لػتـً مبدئيا في الجمعية لغب احتًامو بساما 

الوطنية 
ينبغي احتًامو 

لرلس الإدارة ، الجمعية إرساؿ التقرير إلذ 
عادية، غتَ )العامة 
 (عادية

الدديرية العامة، لرلس 
الإدارة 

القاضي الدكلف بالقضية 

التسجيل في الجمعية شركط لشارسة الدهنة  
الوطنية لخبراء المحاسبة، 

لزافظي الحسابات 

التسجيل مبدئيا في 
الجمعية الوطنية 

التسجيل في قائمة خبراء 
المحاسبة لدل لرلس 

القضاء  
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إخبار ككيل الجمهورية 
بالأعماؿ الغتَ شرعية 

غتَ مهم لا نعم 

بحسب الوسائل أك بحسب الوسائل الالتزاـ 
بحسب النتائج، حسب 

نوع الدهمة 

بحسب النتائج مبدئيا  

مدنية جنائية تأديبية مدنية جنائية تأديبية مدنية، جنائية، تأديبية الدسؤكلية 
مهمة تأسيسية عادة من التسريح 

طرؼ القضاء بعد طلب 
الدؤسسة 

من طرؼ القاضي لزددة في العقد 
الدشرؼ على الخبرات 

اقتًاح من الخبتَ لػدد من لزددة في العقد قانوف رسمي الأتعاب 
طرؼ القضاء 

، تقييم تتقييم الإجراءاطريقة العمل الدتبعة 
نظاـ الدراقبة الداخلية 

مراقبة الحسابات، مراقبة 
قانونية  

تقييم الإجراءات، تقييم 
الرقابة الداخلية، مراقبة 

الحسابات 

طريقة تتماشى ك حاجة 
الخبرة القضائية الدطلوبة  

 
Source : Nacer Eddine Sadi et Ali Mazouz, La Pratique Du Commissariat 

Aux Comptes En Algerie, , Edition SNC, Tome1, 1993, PP : 37-38.  

 

: العلاقة بين المراجعة المالية و مراجعة العمليات - أ
. لضاكؿ التًكيز على الدقارنة بتُ الأىداؼ الدتوخاة من كل نوع ك إلغاد العلاقة بينهما 

يظهر الاختلاؼ بتُ الدراجع الدالر ك مراجع العمليات في الأىداؼ، فإذا كاف كل منهما يدرس الناحية الدالية 
فإف ىدؼ الدراجع الدالر ىو الدصادقة عليها حتى يطمئن الغتَ، أما مراجع العمليات فقد يدرس الحسابات ك 

 ك إذا كاف كل مراجع لؽكن أف يعطي رأيو ،يتأكد من سلامتها بهدؼ تزكيد متخذ القرار بدعلومات موثوؽ فيها
حوؿ نوعية الحسابات فإف ىذه الأختَة لا تكتسب قوتها القانونية إلا بعد الحكم عليها بأنها شرعية ك صادقة 

 . 1من طرؼ لزتًؼ لزايد أم خارجي عن الدؤسسة موضوع الدراسة

                                                 

. 18لزمد بويتن، مرجع سبق ذكره، ص -  1
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بالرغم من كجود ىناؾ اختلاؼ بتُ الدراجعة الدالية ك مراجعة العمليات إلا أنو لا لؽكننا أف نضع حدا فاصلا 
ك كاضحا بتُ النوعتُ، لأف ىناؾ نوع من التكامل، ك ىذا لكوف كل من الدراجعتُ يستعمل نفس مادة 

. الدراجعة في كثتَ من الأحياف
إف الدراجع الدالر يعمل على الدصادقة على جميع الدعلومات الدالية ك المحاسبية من خلاؿ القوائم الدالية النهائية، 

لشا يوجب عليو الإحاطة بجميع الدبادئ ك القواعد المحاسبية ليقوـ على أساسها بعملية الدراجعة، أما مراجع 
العمليات فإنو يذىب إلذ أبعد من ذلك من حيث التكوين، إذ لػتاج الدراجع إلذ الإحاطة بقضايا غتَ لزاسبية 

كالإدارة ك الأعماؿ ك التأمتُ ك الجباية ك التسويق ك التمويل ك الإحصاء ك القانوف ك بحوث العمليات 
بالإضافة إلذ بعض القضايا التقنية ك الفنية، ك لا يكتفي الدراجع في ىذا النوع من الدراجعة بدجرد الدصادقة على 

القوائم الدالية بل يذىب إلذ أبعد من ذلك ك يعمل على تقدنً الأداء ك رفع مستول الكفاءة ك الفعالية من 
 . 1خلاؿ مراقبة الخطط ك متابعة تنفيذىا

 : (الجبائية)و المراجعة  (المحاسبية)العلاقة بين المراجعة المالية - ب
لا لؼتلف ىذاف النوعاف من الدراجعة من الناحية الدنهجية الدتبعة في عملية الدراجعة، بحيث يعتمد الدراجع في كلا 

، كما أف في كل من النوعتُ يعتمد على قوانتُ ك مبادئ ك 2النوعتُ على نظاـ الدعلومات الدطبق في الدؤسسة
لرموعة من القواعد المحاسبية ك الجبائية أثناء القياـ بعملية الدراجعة فمثلا في الجزائر نوع الإىتلاؾ الدنصوص 

ق ىو الإىتلاؾ بدعدؿ ثابت أك بدعدؿ متناقص ك تطبقعليو في التشريعات الجبائية ك الذم لؽكن للمؤسسة أف 
في الغالب الدعدؿ الثابت، إلا بعد طلب الدؤسسة عن الدصادقة الضرائب بتطبيق نوع الدتناقص، فهنا كلا من 

الدراجع الدالر ك الجبائي سوؼ يقوـ بعملية مراجعة التسجيلات المحاسبية الخاصة بالإىتلاؾ كفقا لذذه 
التشريعات فلا لصد أم اختلاؼ، ك كذلك نفس الشيء للكثتَ، ىذا الأختَ يساعد الدؤسسة في تسيتَ الدخطر 
الجبائي الذم قد تقع فيو الدؤسسة ك يكلفها كثتَا، أما مراجعة العمليات فإنها الضبط الجيد لستَكرة العمليات 
ك بالتالر تسيتَ جميع أنواع الخطر في الدؤسسة ك تساعد برستُ ك تفعيل الأداء داخل الدؤسسة، بحيث قد لصد 

مراجعة العمليات تقوـ بها جهات داخلية في الدؤسسة، بحيث تكوف ىناؾ مراجعة مستمرة على العمليات 
داخل الدؤسسة لشا يسهم بدرجة كبتَة في عملية برستُ ابزاذ القرارات الدختلفة ك بجميع مستوياتها من خلاؿ 

ما تقدمو من معلومات حوؿ كل صغتَة ك كبتَة التي بزص لستلف العمليات داخل الدؤسسة لشا يقلل من 
 .احتماؿ الخطأ ك الإلعاؿ

: العلاقة بين مراجعة العمليات و المراجعة الجبائية - جـ
تتجلى العلاقة بتُ الدراجعة الجبائية ك مراجعة العمليات فيما إذا كاف ىدؼ كل من النوعتُ متكاملاف، بحيث 

أنو تعتبر مراجعة العمليات أكسع نطاقا من الدراجعة الجبائية من حيث مادة الدراجعة بحيث تشمل مراجعة 
                                                 

.03 يوسف لزمود جربوع، مرجع سبق ذكره، ص   -
1
  

2
- Jacques Duhmen et Michel Jammes, Op.Cit, P :24.  
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العمليات جميع الوظائف ك جميع العمليات التي بالدؤسسة، ك نلحظ ىذا التكامل إذا كاف من بتُ العمليات 
التي يتم مراجعتها تتعلق بأمور جبائية فنجد أف مراجعة العمليات حينها تستفيد من الدراجعة الجبائية ك العكس 

. صحيح
ك قد لا نلحظ ىذا التكامل بتُ النوعتُ في حالة تعدت مراجعة العمليات عمليات تتعلق بأمور جبائية، أين 

.  يتجلى الاختلاؼ بتُ النوعتُ، ك تتضح جزئية أك قصور الدراجعة الجبائية على أمور جبائية
أما إذا قارنا بتُ مراجعة العمليات ك الدراجعة الجبائية التي تتم على مستول مصالح الضرائب ك الدراجعة الجبائية 

التي تتم من خلاؿ مراجع داخلي أك خارجي، فإننا لصد في الدقارنة مع الدرجعة الجبائية على مستول مصالح 
الضرائب أف ىذه الأختَة قد ينجر عنها عقوبات مالية ك فقداف امتيازات، أما مراجعة العمليات فينتج عنو 
رأم في شكل تقرير حوؿ مدل ستَكرة العمليات في الدؤسسة، كما يساعد في ابزاذ القرارات الرشيدة لأكثر 

. صوابا ك أقل احتماؿ للخطأ
مع النوع الثاني من الدراجعة الجبائية فإنها تكمل في كوف أف كلا من النوعتُ - مراجعة العمليات - أما علاقتها 

يستفيد من بعضهما إذا كانت العمليات موضوع الدراجعة متشابهة فمثلا من ىذه العمليات طريقة تقييم 
 . 1الدخزكف، ك كذا مدل تطبق الدبادئ المحاسبية أثناء القياـ بعملية التسجيل

 تتسع فيها دائرة الدراجعة إلذ نطاؽ أبعد لشا ىو العملياتإلا أف الاختلاؼ بتُ ىذين النوعتُ أف مراجعة 
جبائي حيث بستد إلذ قضايا بسويلية تسيتَية، أما الدراجعة الجبائية فيزيد التًكيز على الجانب الجبائي بحيث يتم 

. التدقيق ك بصفة معمقة حوؿ التسجيلات الدختلفة ك يعتمد في ذلك على التشريعات الجبائية
كما لؽكننا أف نلمس الاختلاؼ بتُ النوعتُ في حاؿ إذا ما كانت الدراجعة الجبائية تتم على مستول مصلحة 

الضرائب أين لؼتلف الأمر كليا خاصة على مستول لسرجات نظاـ الدراجعة إذ أنو قد تكوف لسرجات نظاـ 
الدراجعة الجبائية في شكل عقوبات مالية ك فقداف بعض الامتيازات الجبائية أما لسرجات نظاـ الدراجعة 

العمليات فتكوف في لررد إبداء رأم فتٍ لزايد من خلاؿ التقرير النهائي الذم يهدؼ إلذ تقييم الأداء ك إعطاء 
. دعما قويا لبلوغ الفاعلية الواجبة للقرارات الدتخذة حوؿ مسائل معينة

 
 

 

 

 
                                                 

 P-Payraveau et H.Descottes G, Op. Cit, P:203.- 
1
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معايير و إجراءات المراجعة  : المبحث الثالث 

للقياـ بعملية الدراجعة لغب أف تتوفر لرموعة من الشركط الدؤىلة لذلك، ك ىذه الشركط تكوف في شكل 
لرموعة من الدعايتَ بزص كلا من الدراجع في حد ذاتو، إلذ الدهنة إلذ التقرير النهائي، كما لغب أف تتم عملية 
الدراجعة من خلاؿ مراحل لابد منها بدءا من جمع الدعلومات حوؿ مادة الدراجعة إلذ غاية إبداء الرأم الفتٍ 

. المحايد
معايير المراجعة  : المطلب الأول 

إف من أىم الدقومات الأساسية لأية مهنة كجوب كجود معايتَ أك مستويات أداء معينة ك متعارؼ عليها بتُ 
الدمارستُ لذذه الدهنة، يعملوف على ضوئها ك يستَكف عليها في كافة مراحل العمل، ك لدهنة الدراجعة معايتَ 

متعارؼ عليها في معظم بلداف العالد، ك ىذه الدعايتَ ىي الدرشد للقضاء ك للمحاكم ك للممارستُ للمهنة ك 
للدارستُ أك الددرستُ لذذا العلم، ك لقد كاف الدعهد الأمريكي للمحاسبتُ القانونتُ أكؿ من عمل جاىدا على 

، ك 1"معايتَ الدراجعة الدتعارؼ عليها" ضمن كتيب برت عنواف 1954كضع معايتَ أداء معينة صدرت في عاـ 
:  الدتعارؼ عليها مقسمة إلذ ثلاث مستويات رئيسية ىي ةقد تضمن ىذا الكتيب معايتَ الدراجع

ك ىي لرموعة من الدعايتَ تتعلق بالتكوين الذاتي أك الشخصي لدن سيزاكلوف مهنة : معايتَ عامة  -
الدراجعة، ك من ىنا أطلق عليها البعض الدعايتَ الشخصية؛ 

 ك ىي لرموعة من الدعايتَ الدتعلقة بإجراءات تنفيذ عملية لدراجعة؛: معايتَ العمل الديداني -

 .ك ىي لرموعة من الدعايتَ الدتعلقة بإعداد النهائي ك شركط ذلك التقرير: معايتَ إعداد التقرير -

                :المعايير العامة: أولا 
لغب أف يقوـ بالدراجعة شخص أك أشخاص حائزكف على تأىيل علمي ملائم ك كفاءة لازمة في مراجعة 

، ك تتمثل الكفاءة في جملة الدعارؼ ك الخبرات في شتى الديادين ك التي تزداد اتساعا مع مركر 2الحسابات
الزمن، ك لػصل الدراجع عليها بعد تكوين نظرم ك ميداني ك النجاح في شهادات من أعلى الدستويات، ك 

إلا فكيف لؽكنو إذا انعدـ فيو التأىيل العلمي أف لػمي الدسالعتُ ك أصحاب الحقوؽ على الدؤسسة 
كالدتعاملتُ معها، ك كيف لؽكنو أف يواجو الدشاكل الدعقدة التي تعتًض طريقة أثناء القياـ بالدهمة، كالجزائر 

 1991 الدؤرخ في 08- 91على سبيل الدثاؿ شددت على ىذه الدسألة في الدادة الثالثة من القانوف رقم 
الدتعلق بدهنة الخبتَ المحاسب كلزافظ الحسابات كالمحاسب الدعتمد، كما أنو لا بد على مراجع الحسابات أف 

                                                 
1
- American Institute of Certified Public Accountants, Generally Accepted Auditing 

Standards, New York, AICPA, 1954. 

.55نقلا عن خالد أمتُ عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص   
.38لزمد بوتتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  2
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يلتزـ دائما بالاستقلاؿ في تفكتَه في جميع الأمور التي تنتمي إلذ الدهمة الدنوطة بو، فاستقلالية تكوف بذاه 
لستلف الأطراؼ الذين يتم رفع التقرير النهائي لذم، ك الاستقلالية ىنا تتمثل في نزاىة ك استقامة ك نضج 

الدراجع ك بستعو بكافة حقوقو الددنية ك عدـ تعرضو لعقوبات سابقة، كما عليو أف يعتبر ىذا الاستقلاؿ 
ضركرة لا غتٌ عنها من شأنها أف تضفي مزيدا من الثقة على البيانات المحاسبية التي يبدم رأيو فيها، 

خصوصا ك أف الدائنتُ ك الدستثمرين ك الدكائر الرسمية ك غتَىم يعتمدكف على رأم الدراجع بصفتو خبتَا 
. مستقلا لزايدا ك الضامن لشرعية ك صدؽ الحسابات

 إذف فعليو أف يكوف مستقلا فعلا، أم يتمتع بكامل الحرية بذاه أعضاء الدؤسسة موضوع الدراجعة، ك أف 
. (مصلحة شخصية)لا يشاركهم أعمالذم ك لا يربطو بالدؤسسة عقد عمل 

فإف الدشرع الجزائرم كاف صارما بإصداره  (لزافظ الحسابات)فنجد في الجزائر فيما لؼص الدراجعة القانونية 
 1 لرموعة نصوص للمحافظة على استقلالية الدراجع، ك عليو يشتًط في لزافظ حسابات شركة ما ما يلي

 :
لا تربطو صلة قرابة حتى الدرجة الرابعة بالدسؤكلتُ في الدؤسسة ك أزكاجهم؛ 

لا يتقاضى أية تعويضات، أتعاب، أجر، أك علاكات يدفعها لو مسئولوف أك أزكاجهم، أك من طرؼ 
مؤسسة أخرل بسلك عشر الأمواؿ الجماعية في الدؤسسة التي يراجعها ما عدا أتعابو بصفتو كمحافظ 

 الدوافق لػ 08،81حسابات المحدد قانونا، بالإضافة إلذ ذلك فإف الدشرع الجزائرم ك من خلاؿ القانوف 
2 الدنظم لوظائف الخبتَ المحاسب ك لزافظ الحسابات ك المحاسب الدعتمد في الجزائر27/04/1991

 في  
(: 34الدادة ) بحيث لؽنع لزافظ الحسابات لشا يأتي 47، 34الدادتاف 

أف يقوـ برقابة شركات لؽلك فيها مباشرة أك غتَ مباشرة مسالعات؛  -
 أف لؽارس كظيفة مستشار جبائي أك مهمة خبتَ قضائي لدل شركات أك ىيئة يراقب حساباتها؛  -

 .أف يشغل منصبا مأجورا في شركة أك ىيئة راقبها قبل أقل من ثلاث سنوات بعد ككالتو -

 من لرموع النصوص التشريعية الدتعلقة بضبط مهنة المحاسبة بأنو لا لؽكن لمحافظ 47كلقد جاءت الدادة 
: الحسابات أف يقوـ أثناء ككالتو بدا يأتي 

أعماؿ التسيتَ بصفة غتَ مباشرة أك بواسطة الاشتًاؾ أك الإحلاؿ لزل مستَين؛  -
 مهما الدراقبة الدسبقة لأعماؿ التسيتَ ك لو بصفة مؤقتة؛ -

 .مهاـ التنظيم ك الإشراؼ على لزاسبة الدؤسسة الدراقبة -

. نلاحظ أف الدشرع الجزائرم كضع إجراءات ك قوانتُ صارمة للحفاظ على استقلالية الدراجع أثناء تأديتو مهامو
                                                 

. من القانوف التجارم الجزائرم679أنظر الدادة -  1
  

،  2002، الجزائر،  منشورات الساحل، CNCلرموعة النصوص الشرعية الدتعلقة بضبط مهنة المحاسبة، المجلس الوطتٍ للمحاسبة -  2
 .14-12ص،- ص
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 ك ىذه 1كما على مراجع الحسابات أف يبذؿ العناية الدهنية الكافية ك الواجبة في عملية الدراجعة ك كضع التقرير
العناية تتطلب مراجعة انتقاديو لكل مستول من مستويات الإشراؼ على العمل الذم يتم، ك الأحكاـ التي 

. يقررىا الدساعدكف، كما تتطلب عناية لازمة بأكراؽ عمل الدراجع ك حصولو على أدلة ك قرائن الإثبات
: معايير العمل الميداني: ثانيا

إف توفر الكفاءة ك الاستقلالية ك العناية الكافية لدل مراجع الحسابات غتَ كاؼ، إذ للقياـ بدهمتو على 
أحسن كجو ك إعطاء الرأم الصحيح حوؿ شرعية ك صدؽ الحسابات عليو مراعاة معايتَ أخرل متعلقة 

بأعمالو، ك ىي مقاييس يستند إليها من أجل تقييم العمل الذم قاـ بو ك بالتالر برديد مسؤكليتو فيما إذا قاـ 
بدا لغب مراجعة ك مراقبة الحسابات، غتَ أنو من الصعوبة بدكاف كضع معايتَ تنطبق على لستلف الدؤسسات ك 

 . 2لستلف مراحل تطورىا ك من ىذه الدعايتَ نذكر أنو على الدراجع
أف يضع لسطط كاؼ لعملية الدراجعة ك مراقبة الحسابات ك الإشراؼ على أعماؿ مساعديو، ك عليو  -

برديد الأشغاؿ الواجب القياـ بها ك لو أف يساعده في ذلك أعواف على أف يشرؼ على أعمالذم، إذ 
ليس لو الحق تفويض السلطة لذم أك إلصاز الدهمة كاملة من طرفهم، ك ىو الدسئوؿ الدسؤكلية الكاملة؛       

جمع أدلة ك قرائن الإثبات تبرر الرأم الفتٍ المحايد ك تكوين ملفتُ الجارم ك الدائم يبرر الدراجع الرأم  -
الذم كصل إليو في نهاية عملية الدراجعة بالإعتماد على جملة من الأدلة الأساسية أك بعضها مثل 

الدستندات، الجرد الدادم، الدصادقات، الاستفسارات ك البيانات الدقدمة من طرؼ أعضاء الإدارة ك 
غتَىا، ك عليو تكوين الدلف الدائم، ك الذم يتمثل في الوثائق الأساسية في الدؤسسة الصالحة 

الاستعماؿ في الدكرات اللاحقة تتعلق بحياة الدؤسسة عملها ك مراحل تطورىا، ىياكلها، ك نظمها 
التعرؼ على الدؤسسة لزيطها، ىياكلها، طرؽ العمل، الدعلومات المحاسبية ك الدالية الدائمة، )

بحيث ينقح سنويا فيما إذا كانت ىناؾ تغتَات، كما عليو تكوين الدلف  (إلخ....الاتفاقيات الدبرمة
، ك الذم يتعلق بالسنة الحالية ك يتضمن كثائق الدكرة موضوع الدراجعة الدالية (ملف الدراجعة)الجارم 

ك المحاسبية منها مع أدلة الإثبات التي يتم جمعها، بالإضافة إلذ ىذين الدلفتُ فإف الدراجع يدكف كل 
بسهيد الكتابة  (أكراؽ عمل)ملاحظاتو ك كل التساؤلات ك الاستفسارات ك ما لغب عملو في جل 

 .التقرير النهائي

ك ىنا لغب على الدراجع دراسة النظاـ الدطبق ك تقييمو ك ذلك بعد : تقييم نظاـ الرقابة الداخلية -
برديد نطاؽ عملية الدراجعة ك مدل الاختبارات، ك أف برديد ىذا النطاؽ عائد لتقدير الدراجع ك 

الدتمثل في لرموعة الضمانات التي - حكمو الشخصي، أما تقدير كفاية نظاـ الرقابة الداخلي 

                                                 
  .52 عبد الفتاح الصحن ك آخركف، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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فيتطلب معرفة الإجراءات ك الأساليب الدقررة ك تفهمها مع التحقق - تساىم في التحكم في الدؤسسة
 .إلذ درجة معقولة من أف ىذه الإجراءات ك الأساليب مطبقة فعلا ك حسب الخطة الدرسومة لذا

: معايير إعداد التقرير : ثالثا 
تنتهي كل مهمة الدراجعة بكتابة تقرير يتضمن رأم الدراجع النهائي حوؿ شرعية ك صدؽ الحسابات ك بصفة 

: 1عامة فإف من معايتَ التقرير لغب أف
ينص صراحة على تطبيق أك عدـ تطبيق الدبادئ المحاسبية الأساسية الدتعارؼ عليها؛   -
 فيما إذا كاف تطبيقها باستمرار من دكرة إلذ أخرل؛   -

إف القوائم الدالية تظهر حقيقة الدركز الدالر ك أف الوضعية الدالية نابذة فعلا عن العمليات التي قامت بها  -
 .الدؤسسة

ك لغب أف يتضمن التقرير رأم الدراجع في القوائم الدالية ككل أك امتناعو عن إبداء الرأم، ك في الحالة الأختَة 
. لغب أف يتضمن التقرير الأسباب التي أدت إلذ ذلك

 ك الدنظم لوظائف الخبتَ المحاسب ك 27/04/1991 الدوافق لػ 80.91 من القانوف 29ك لقد جاء في الدادة 
: 2لزافظ الحسابات ك المحاسب الدعتمد في الجزائر بالآتي

يشهد لزافظ الحسابات أف الحسابات الددعمة صحيحة ك ذلك بناءا على كثائق لزاسبية أك تقرير لزافظي 
الحسابات في الدؤسسات التي بسلك فيها الشركة اسمها، ك يتًتب عن الدهمة إعداد تقرير يتضمن شهادة بتحفظ 

. أك بدكف برفظ على انتظامية ك صحة الوثائق السنوية
إف على الدراجع أف يبدم رأيو بناءا على نوعتُ من الدعايتَ، معايتَ عامة للمراجعة ك تضبطو من جهة ك معايتَ 

أخرل ك تتمثل في الدبادئ المحاسبية الدتعارؼ عليها أك معايتَ أخرل غتَ لزاسبية يعتمد عليها أثناء قيامو 
. بدهامو

ك من خلاؿ الددخل النظامي لؽكن أف نبرز الدكر الذم تلعبو ىذه الدعايتَ في عملية الدراجعة ك ىذا كفقا 
:   للشكل التالر 

 
 
 
 

 إجراءات معالجة المعلومات المالية للمراجع(: 04)الشكل رقم 

 
                                                 

.38لزمد التهامي طواىر، مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

.12لرموعة النصوص ك التشريعات القانونية الدتعلقة بضبط مهنة المحاسبة، مرجع سبق ذكره، ص -  2
  

: صورة 
للأحداث الاقتصادية 

 ك الدالية

: الدستعمل 
الدسالعتُ 

 مصلحة الضرائب
 البنوؾ

: رسالة 
الحسابات 

 السنوية

مستقبل الحدث 
الدسيتَ -

 المحاسب

الحدث 
الاقتصاد 

 كالدالر

معرفة في لراؿ 
 المحاسبة

: اللغة 
تػكوين  الدبادئ المحاسبية

Perception Perception 

 



  الاطار الفكري للمراجعة:الفصل الأول

 33 

 
        

 
             ادراؾ الحدث                            ادراؾ الرأم                                    
                                                                      
 
 
 

 
Source : Laurent Herve et Philipebuch-Lestrade, La Pratique De L’Audit, 4

eme 
Edition, 

Economica, 1992, P.21.  
      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أىداف المراجع : المطلب الثاني 

للقياـ بدهمة الدراجعة ك إلصازىا بنجاح على الدراجع برديد أخطار الدؤسسة لزل الدراسة ك طرح لرموعة من 
.  الأسئلة الأساسية على نفسو ك تلقي الإجابة الصحيحة عليها
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تحديد الأخطار  : أولا 
لا شك أف لكل مؤسسة لزيط تنظم إليو ك ىيكل ك تنظيم إدارم ك لزاسبي، كما أف لكل مؤسسة سياستها 
العامة الدنتهجة من طرؼ مستَيها، ك على الدراجع الدتدخل دراسة كل ىذا ك ذلك من أجل برديد الأخطار 

العامة التي قد تعتًض ستَ الدؤسسة حقل الدراسة، بتعبتَ آخر تتعرض الدؤسسة لأخطار آتية من المحيط ك 
ق ك قوانينو، ك تتعرض لأخطار نتيجة لتنظيمها ك شكلها القانوني ك ىيكلها، كما مالقطاع الذم تنشط ؼ

تتعرض لأخطار تنجم عن السياسة العامة الدنتهجة من طرؼ الدسؤكلتُ، إذ توجد ىذه الدؤسسة في شكل ذا 
طابع بذارم أك إنتاجي أك إدارم، ك لذذا لابد من التعرؼ على السياسة الدالية، السياسة التجارية الدتبعة ك دكف 

. 1إلعاؿ الجانب الاجتماعي في ىذه السياسة
إف دراسة التنظيم الإدارم ك المحاسبي ستسمح للمتدخل التعرؼ على الطرؽ الدتبعة في جمع، برليل ك معالجة 

الدعلومات الدالية ك المحاسبية ك تدفقها، كما ستسمح من الوقوؼ على كجود أك عدـ كجود إجراءات رقابية، ك 
. كذا التأكد من كجود مصلحة الدراجعة الداخلية ك مدل فاعلية ىذه الأختَة ك كل ىذا ليس بالأمر البسيط

: الأسئلة التي على المراجع طرحها على نفسو و تلقي الإجابة عليها: ثانيا 
، أساسية 2حتى يتستٌ للمراجع إعطاء الرأم حوؿ صدؽ ك شرعية الحسابات ىناؾ لرموعة من الأسئلة

: يطرحها الدراجع على نفسو ك عليو تلقي الإجابة عليها، ك ىي 
 :ك تتمثل في questions relative aux enregistrementsأسئلة بزص التسجيلات  (1

ىل أف كل العمليات الواجبة التسجيل تم تسجيلها في الحسابات ؟  -1
يتحقق الدراجع من خلاؿ ىذا السؤاؿ من شمولية التسجيلات كيقصد بها ، أم أف كل 

العمليات المحاسبية قد سجلت ك لد ينس ك لد يتناسى المحاسب أية عملية من عمليات الدكرة 
التي ىو بصددىا، فنقوؿ عن حساب الدورد من الدوردين على سبيل الدثاؿ أنو شامل إذا تضمن 

تسبيقات، )كل فواتتَ الشراء ثم التسديدات التي بست دكف نسياف العمليات الأخرل 
. (...بزفيضات بذارية خارج الفاتورة، بزفيضات مالية، مردكدات مشتًيات

ىل أف كل التسجيلات التي قاـ بتسجيلها في الحسابات تعبر فعلا عن عملية  -2
حقيقية ؟ ك ىنا يتحقق الدراجع في ىذه الحالة من حقيقة التسجيلات ىل أف ما تم تسجيلو 

بالدفاتر المحاسبية لو ما يقابلو فزيائيا؟ ك  ىذا في حالة الجواب بنعم، دليل على احتًاـ مبادئ 
المحاسبة، مثاؿ دخوؿ استثمار يعتٍ الفاتورة صحيحة، التسجيل صحيح، الآجل لؽكن اعتباره 

 لد يدخل في القيمة TVAاستثمارا، ملكية الدؤسسة للاستثمار، الرسم على القيمة الدضافة 

                                                 

.60لزمد بوتتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

2
-Raffegeau, J et all, Op. Cit,  P: 35. 
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الأصلية في حالة كونو قابلا للاستًجاع بتعبتَ آخر، القوؿ أف كل التسجيلات حقيقة يعتٍ 
. أنها نابذة عن عمليات حقيقية ك أف ىذه الأختَة سجلت حقيقة

ىل أف العمليات التي تم تسجيلها خلاؿ الدكرة موضوع الدراجعة بزص ىذه الدكرة فقط،  -3
كىل أف ليس ىناؾ عمليات بزص الدكرة الدعنية ك سجلت على دكرة أخرل ؟ يتحقق الدراجع 

لد تسجل أم  : في ىذه الحالة من مدل احتًاـ مبدأ استقلالية الدكرات، مثاؿ في الدبيعات
ك ىذا تعبتَ عن  استقلالية الدكرات، ك لد تسجل أية  (1+ف)في الدكرة  (ف)عملية بيع للدكرة 
ك ىذا الآخر تعبتَ عن حقيقة التسجيلات، ك ( ف)في الدكرة  (1-ف)عملية بيع للدكرة 

باختصار لؽكن القوؿ فيما لؼص التسجيلات أف شمولية التسجيلات تعتٍ أف الدوجود ىو 
مسجل في المحاسبة ك لا لؼتلف عنو، ك أف الحقيقة تعتٍ أف الدسجل في المحاسبة ىو الدوجود 

 .حقيقة ك لا لؼتلف عنو

: Questions Relatives Aux Soldesأسئلة بزص الأرصدة  (2

ىل أف الأرصدة الظاىرة بالديزانية لعناصر الأكؿ ك عناصر الخصوـ موجودة في الواقع؟  -4
لابد من برقق الدراجع من الوجود الفعلي للأرصدة الدعنية في الواقع فمثلا الدخزكف موجود كجودا 

. ماديا، حق الدؤسسة بذاه الزبوف موجود فعليا
ىل عناصر الأصوؿ ك عناصر الخصوـ مقيمة كما لغب ؟ يتحقق الدراجع في ىذه الحالة  -5

الدؤكنات مقيمة كما لغب ك لذا ما يبررىا، ترجمة الحقوؽ ك : من حقيقة تقييم الأرصدة، مثاؿ 
. الديوف بالعملة الصعبة بالعملة المحلية كما لغب

 : Question Relatives aux document financierأسئلة بزص الوثائق الدالية  (3
ىل تم إعداد الوثائق الدالية على حسب ما يراـ ؟ يتأكد الدراجع عند تصفحو لذذه  -6

ىل ىناؾ أخطاء في التًتيب أك جمع أصناؼ مالية، : القوائم من حيث الشكل خاصة، مثلا
. عن غتَ حق في الديزانية

ىل القوائم الدالية التي تم إعدادىا مرفقة بالدعلومات الدكملة الضركرية لفهمها ؟ يتحقق  -7
أك الدراجع ىنا من أف الدعلومات الدتضمنة في الوثائق الدالية ك المحاسبية مرفقة بدعلومات خارج 

مثلا كيف تقييم الدخزكنات، تغيتَ الطرؽ المحاسبية، العمليات ما . المحاسبة تفصيلية مفسرة لذا
 .الخ... بعد الديزانية 
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 لا يعوض مراجعة الأرصدة لأنها لا تكشف على كل الأخطاء ك الالضرافات خاصة تإف مراجعة التسجيلا
فيما لؼص الأرصدة الآتية من دكرات سابقة كما أف مراجعة الأرصدة لا تعوض مراجعة التسجيلات لأنها لا 

. 1تكشف النسياف ك كل أنواع الإلغاء غتَ الدبررة
 

مسار عملية المراجعة  : المطلب الثالث 

لغب على الدراجع أف يقوـ بأداء خدمتو على أحسن كجو، فلذلك يعمد إلذ ابزاذ عدة خطوات بسهيدية عند 
البدء بتنفيذ عملية الدراجعة ك ما يقتضيو ذلك من كضع خطة عمل ك برنامج الأداء، ك ما يتطلبو من 

استخدامو لعدة ملفات، إذ لؽكن إلغاز كل ىذه الخطوات ك الإجراءات في ثلاث مراحل متكاملة  
ك ضركرية، تتكوف كل مرحلة من خطوات عدة لابد من القياـ بها حسب تسلسلها حتى يتمكن من الانتقاؿ 

. إلذ الدرحلة الدوالية ك إنهاء الدهمة الدوكلة إليو
 : 2ك ىذه الدراحل ىي

الحصوؿ على معرفة عامة حوؿ الدؤسسة؛ - 1
تقييم نظاـ الرقابة الداخلية؛ - 2
. فحص الحسابات- 3

ك عناصر   Elément de compréhensionلػصل الدراجع على نوعتُ من العناصر، عناصر الفهم 
، أين بزتلف الألعية لذذه العناصر بالسنة لكل عنصر كما يظهر في الشكل Element de preuveالإثبات 

: الدوالر 
 
 
 
 
 
 
 

العناصر المهمة للمراجع  : (05)الشكل رقم 
  

                                                 

.64لزمد بوتتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

.65نفس الدرجع، ص -  2
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 Source: Raffégeau.J et all, op.cit, P: 66. 
نلاحظ من خلاؿ ىذا الشكل أف الألعية بالنسبة لعناصر الفهم في مرحلة الحصوؿ على معرفة عامة حوؿ 
الدؤسسة أكثر من عناصر الإثبات، إذ على الدراجع في ىذه الدرحلة الفهم ك الإطلاع على القوانتُ ك قيود 

المحيط الدباشر لذا ليبدأ أكثر فأكثر في الدرحلتتُ الثانية ك الثالثة في جمع ما أمكن من عناصر الإثبات يدعم بها 
. حكمو النهائي

ك حتى يتأكد الدراجع ك يطمئن من الأخطار المحتملة ك حتى يستطيع الحصوؿ على أجوبة الأسئلة التي سبق 
تناكلذا، عليو إتباع مسلكا عاما متكونا من ثلاث مراحل كبرل ضركرية ك لولاىا لدا بسكن من فهم الدؤسسة التي 
يراجعها بحصولو على معرفة عامة حولذا، ك تلك ىي الدرحلة الأكلذ، ك لدا بسكن من فهم نظامها الإدارم الذم 
تستَ عليو ك ما يتضمنو من ضمانات من خلاؿ تقييم نظاـ الرقابة الداخلية في الدرحلة الثانية، ك لدا استطاع في 

الأختَ فهم لزتول الحسابات ك طرؽ الدتبعة ك لدا بسكن من تدقيقها ك إعطاء رأم صائب مدعم بأدلة حولذا 
. إذا لد يقم بفحص تلك الحسابات ك الوثائق الدالية في مرحلة ثالثة

:  ك لؽكن إلغاز ىذه الدراحل الثالث بخطواتها في الشكل التالر 
 
 
 
 
 
 

 

 
 مراحل عملية المراجعة : (06)الشكل رقم 

 

 

 عناصر الإثبات  عناصر الفهم

 الحصوؿ على معرفة عامة حوؿ الدؤسسة

 تقييم نظاـ الرقابة الداخلية

 فحص الحسابات

   

الحصوؿ على معرؼ عامة حوؿ الدؤسسة 
: أشغاؿ أكلية - 1

التعرؼ على الوثائق الخارجية؛                       - 
التنظيم الدهتٍ؛                       - 
. عناصر الدقارنة بتُ الدؤسسات                      - 

  1مرحلة 
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فحص الحسابات 
                   تقييم نهائي لنظاـ الرقابة الداخلي 

: نقاط قوة النظاـ - 1
. (اختبارات السرياف، الدراجعة التحليلية)برنامج أدنى لفحص الحسابات                 - 

: نقاط ضعف النظاـ - 2
؛ (اختبارات إضافية، تدعيم برنامج فحص الحسابات)تعديل البرنامج                 - 
. اختبارات السرياف ك التطابق                - 

: إنهاء عملية الدراجعة - 3

 3الدرحلة 

III  

تقييم نظاـ الرقابة الداخلية 
: جمع الإجراءات - 1

استعماؿ خرائط تتابع الوثائق مابتُ الدصالح؛                         - 
. ملخصات إجراءات، ملخصات الأدلة الكبتَة                        - 

: اختبارات تطابق الفهم - 2
. تتبع بعض العمليات بهدؼ فهم النظاـ ك حقيقتو                        - 

: تقييم أكلر لنظاـ الرقابة الداخلية- 3
نقاط قوة النظاـ؛       تشخيص                         - 
.      نقاط ضعف النظاـ                        - 

 : ةاختبارات الاستمرارم- 4
. اختبارات للتأكد من نقاط القوة في الواقع                        - 

: تقييم نهائي لنظاـ الرقابة الداخلية - 5
نقاط قوة للنظاـ؛                         - 
 .                                         ضعف في تصور النظاـ، كثائق الحوصلة                        - 

  2الدرحلة 
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. 78، 68 لزمد بوتتُ، مرجع سبق ذكره، ص ص: المصدر
من خلاؿ ىذا الشكل لؽكن ملاحظة جميع الخطوات التي لؽر بها الدراجع أثناء أدائو لعملية مراجعة ما، كإلعاؿ 

 .أك تقصتَ في خطوة ما من شأنو أف يضعف النتائج الدتوصل إليها

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: خلاصة
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   إف الدراجعة ىي عبارة عن عملية منظمة للحصوؿ على القرائن الدرتبطة بالعناصر الدالة على الأحداث 
لغرض التأكد من درجة مسايرة ىذه العناصر للمعايتَ الدوضوعية، ثم  الإقتصادية كتقييمها بطريقة موضوعية،

توصيل نتائج ذلك إلذ الأطراؼ الدعنية، فهي بذلك عملية إنتقادية للقوائم الدالية الختامية من خلاؿ فحص 
جميع الدفاتر كالسجلات المحاسبية كالأدلة الددعمة للتسجيلات المحاسبية الدرتبطة بالعمليات التي قامت بها 

الدؤسسة، ككذا التحقق من مدل مطابقة عناصر ىذه القوائم للواقع الفعلي لذا، إف ىذه العملية بسكن الدراجع 
من أف يبدم رأيا فنيا لزايدا حوؿ مدل دلالة القوائم الدالية الختامية للمؤسسة عن الدركز الدالر الحقيقي لذا 

. كمدل الإلتزاـ بالدبادئ المحاسبية الدتعارؼ عليو
   كحتى تتم ىذه العملية بكفاءة فإنها لغب أف تعتمد على قواعد كأسس كمعايتَ منطقية كثابتة لزددة 

لظركؼ إلصازىا، كما أف الشخص الدزاكؿ لذذه الدهنة لغب عليو أف يكوف مستقل كمؤىل تأىيلا علميا كمهنيا 
كافيتُ لتقرير ما إذا كانت القوائم الدالية الختامية صحيحة، كلقد أدت الإىتمامات الدتزايدة من قبل الدهنيتُ 

كالباحثتُ ككل من تولدت لديهم الحاجة للمراجعة إلذ تطوير الدمارسة العملية لذذه الدهنة، كنظرا لتشعب 
تقسيمات الدراجعة كتنوعها، كتعدد ميادينها ك إختلاؼ أساليبها، تعدد ت أىدافها بدا لؼدـ من برقيق غاية 
كل نوع من أنواعها، كلقد جاءت ىذه الأىداؼ كليدة الألعية الكبتَة للمراجعة في الدؤسسة كمن لو علاقة 

بها، إذ أف الصفة الرقابية التي تتمتع بها الدراجعة جعلت ىؤلاء كىؤلاء يلجؤكف إلذ الدراجعة للوقوؼ على 
لشتلاكاتهم كالمحافظة عليها من الإختلاس كالإلعاؿ كالضياع، ككذا الوقوؼ على نشاط الدؤسسة لتحقيق أكبر 
فاعلية ككفاءة لذا من أجل تطويره كالوصوؿ إلذ جودة عالية لدنتجاتها، كنظرا كذلك لصفتها الرقابية أصبحت 

جميع الأسواؽ الدالية تشتًط على الدؤسسات التي تريد الدخوؿ في البورصات القياـ بإعتماد مراجعة موثوقة حتى 
يتم الوثوؽ في قوائمها الدالية الدنشورة، ك الإعتماد عليها في عملية إبزاذ القرارات الدختلفة، كما أف الدراجعة 

تسهم بدرجة كبتَة في ىذه العملية داخل الدؤسسة خاصة بعدما تطورت ىذه الدهنة كأصبحت تساعد الدؤسسة 
.   في رفع مستول كفاءة كفاعلية عملياتها
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: تمهيد

تسعى إدارات ابؼؤسسات منذ زمن طويل إلذ إبهاد وتطبيق وسائل وقائية لإدارة مؤسساتهم بفعالية عالية   
بغرض ابؼساعدة على برقيق الربحية والمحافظة على ابؼوجودات ومراقبة ابؼطلوبات والإلتزمات وكذلك منع أو 

بزفيف تأثتَ الأحداث السلبية ابؼفاجئة، وما يساعد على ذلك ىو إعداد منظومة متكاملة ابغلق من أساليب 
وإجراءات رقابية تعمل على إرساء بؾموعة من قواعد العمل التي تشرؼ على تصميمها الإدارة العليا، وتسهر 
على تنفيذىا مع بصيع العاملتُ، لتوفتَ قدر مقبوؿ من الثقة والإطمئناف، لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة من حيث 

. كفاءة وفعالية العمليات ودقة وصحة وسلامة التقارير ابؼالية و الإلتزاـ بتنفيذ القوانتُ و الأنظمة
  تعتبر ابؼراجعة الداخلية حلقة من ابغلاقات الرقابية في ابؼؤسسة، إذ تعتمد عليها الإدارة في التخفيف من 

ابؼسؤولية ابؼلقاة على الإدارة، كما تعتبر ابؼراجعة الداخلية بدثابة أعتُ للإدارة تراقب من خلابؽم كل كبتَ وصغتَة 
بردث في ابؼؤسسة، وتعتبر ابؼراجعة الداخلية قدبية ابؼمارسة إلا أنها لد تلقى الإىتماـ الواسع إلا بعدما برزت 

ابغاجة ابؼلحة، فزادت من إىتماـ الباحثتُ وابؼهنيتُ، فقاموا بتطويرىا وإرساء بؾموعة من القواعد اللازمة 
بؼمارستها داخل ابؼؤسسة، وىذا بؼا تقدمو من خدمات تساعد الإدارة في التسيتَ ابعيد والفعاؿ للمؤسسة، كما 
أف ىناؾ نوع من التكامل بتُ ابؼراجعة الداخلية وابػارجية، إذ يستفيد كل طرؼ من الآخر في أداء مهمة على 

أحسن وجو بدا بىدـ ابؼصالح الداخلية وابػارجية للمؤسسة، ولقد جاء ىذا الفصل ليتم فيو دراسة ابؼراجعة 
الداخلية من بصيع جوانبها حتى نتمكن من برديد الدور الذي بيكن أف تلعبو الداخلية في العملية التسيتَية بصفة 

عامة وعملية صنع القرارات على وجو التحديد، لذا سيتم التطرؽ في ابؼبحث الأوؿ إلذ التعريف بابؼراجعة 
الداخلية والوقوؼ على أبنيتها والأىداؼ ابؼرجوة منها، وفي ابؼبحث الثاني سيتم التطرؽ لأىم الضوابط الأساسية 

.  التي بركم ىذه الوظيفة، ليتم تناوؿ أىم تأثتَات الوظيفة على بصيع ابؼستويات التسيتَية في ابؼبحث الثالث
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ماهية المراجعة الداخلية  : المبحث الأول
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تعتبر إدارة ابؼؤسسة ىي ابؼسؤولة عن إعتماد الضوابط المحاسبية و الإدارية التي تتمثل في الاحتفاظ بابؼوجودات، 
و بتصميم السجلات ابؼالية بصورة بسكن من الاعتماد عليها، و بتنفيذ العمليات بكفاءة معقولة، و ىذا و 

تتمكن الإدارة عادة من تنفيذ مسؤولياتها بالاستعانة بإدارة ابؼراجعة الداخلية 
 

مفهوم وتطور المراجعة الداخلية  : المطلب الأول

ابؼراجعة الداخلية ىي وظيفة رقابية بسارس في ابؼؤسسات ابؼختلفة منذ قروف مضت، و ىي تنبع من الوظيفة 
الرقابية لإدارة ابؼؤسسة و تتأثر بأىدافها، و تتطور مع تطورىا، و لقد نشأ الطلب على ابؼراجعة الداخلية نتيجة 

ابغاجة لوجود وسيلة برقق مستقلة بغرض ابغد من الغش، الأخطاء في السجلات المحاسبية و بغرض بضاية 
. الأصوؿ

، حيث يعتقد بوجود دليل على 1و يرجع ابؼؤرخوف وجود ابؼرجعة الداخلية إلذ أكثر من ستة ألاؼ عاـ مضت
 و بدأ ،أف ىناؾ أنظمة ربظية للتسجيل و التحقق كانت تستخدـ في ذلك الوقت في منطقة الشرؽ الأدنى

الاىتماـ بابؼراجعة الداخلية يزيد في أوربا في القرف الثامن عشر ابؼيلادي نتيجة ظهور حالات كثتَة للغش، و مع 
انتقاؿ المحاسبة إلذ الدوؿ الأوربية و ابؼراجعة إلذ الولايات ابؼتحدة و النمو ابؼضطرد في أنشطة الأعماؿ بدأ الابذاه 

. بكو ضرورة وجود وظيفة رقابية مستقلة داخل ابؼؤسسة
و نظرا لأف اىتماـ الإدارة في ابؼاضي كاف ينصب أساسا على بضاية الأصوؿ، و بالاحتفاظ بتسجيلات مالية 

دقيقة، و الالتزاـ بالسياسات و الإجراءات ابؼوضوعة، و ابغد من حالات الغش، فقد ينظر لوظيفة ابؼراجعة 
الداخلية على أنها امتداد لعمل ابؼراجع ابػارجي، و أدت ىذه النظرة الضيقة لمجاؿ عمل ابؼراجع الداخلي إلذ 

التًكيز على ابعوانب ابؼالية فقط للعمليات و أنشطة ابؼؤسسة، و كاف ابؼراجع الداخلي في ذلك الوقت يلعب دورا 
بؿدودا، كما لد تكن ىناؾ حاجة لإنشاء نشاط مستقل على شكل قسم أو إدارة للمراجع الداخلية ضمن 

. ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة
و تعقد العمليات التي تقوـ بها، إلذ , و لقد أدى النمو ابؼطرد في أنشطة الأعماؿ، و كبر حجم ابؼؤسسات

زيادة الاىتماـ بالوظيفة الرقابية للإدارة و ظهور ابغاجة إلذ وجود ابؼراجعة الداخلية كنشاط رقابي مستقل يساعد 
الإدارة في القياـ بوظيفتها الرقابية بفاعلية و كفاءة، و ذلك من خلاؿ تقييم مدى الالتزاـ بالسياسات و 

الإجراءات ابؼوضوعية، بضاية الأصوؿ،  التحقق من دقة و اكتماؿ السجلات المحاسبية و ما برتوي عليو من 
بيانات و تقييم كفاءة العمليات التشغيلية للمؤسسة كفاءة العاملتُ فيها إذ ترتب على ذلك الاعتًاؼ بالدور 
الذي تلعبو ابؼراجعة الداخلية كوظيفة رقابية بستد إلذ كل ابعوانب ابؼالية و التشغيلية في ابؼؤسسة واتسع نطاؽ 

                                                 
1

ابؽيئة السعودية للمحاسبتُ القانونتُ، مشروع معايتَ ابؼراجعة الداخلية و قواعد السلوؾ ابؼهتٍ، مكتبة ابؼلك فهد الوطنية، النشرة الإلكتًونية، -  
 www.socpa.org.sa.26/07/2005,15h:43m .5، ص 2004الرياض، يوليو 
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استخدامها و أصبحت تستخدـ كأداة لفحص و تقييم مدى فاعلية الأساليب الرقابية و مد الإدارة العليا 
بابؼعلومات، بهذا أصبحت ابؼراجعة الداخلية أداة تبادؿ معلومات و اتصاؿ بتُ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة و 

الإدارة العليا، انعكس ىذا التطور ابؼلحوظ للمراجعة على شكل برنامج ابؼراجعة، فقد كاف البرنامج في السنوات 
الأولذ لظهور ابؼراجعة يرتكز على مراجعة العمليات المحاسبية و ابؼالية و لكن بعد توسيع نطاؽ ابؼراجعة، أصبح 

. برنامج ابؼراجعة يتضمن تقييم نواحي النشاط الأخرى
إف الزيادة في حالات الفشل و إفلاس ابؼؤسسات في الولايات ابؼتحدة في الأربعينيات من القرف السابق، أدى 
إلذ بدأ الابذاه بكو ضرورة الاعتًاؼ بابؼراجعة الداخلية كمهنة تكوف بؽا مقوماتها التي بسكنها من برقيق الغرض 

1941منها، حيث تم إنشاء معهد ابؼراجعتُ الداخليتُ في الولايات ابؼتحدة في عاـ 
 و ذلك بغرض تطوير 1

ابؼراجعة الداخلية كمهنة يعتًؼ بها، و أدى إنشاء فروع عديدة بؽذا ابؼعهد في عدد كبتَ من الدوؿ، إلذ انتشار 
في ابؼراجعة الداخلية و ضرورة تطويرىا كمهنة تتوافر بؽا مقوماتها من وجود معايتَ مهنية بؼمارستها، " ابؼهنية"فكرة 

و التًخيص بدزاولتها، و قواعد السلوؾ ابؼهتٍ بهب الالتزاـ بها، مع ضرورة التعليم و التطوير ابؼستمر بؼمارسي 
. ابؼهنة

من خلاؿ التطورات التي حصلت في البيئة المحيطة بابؼؤسسة والتي انعكست على مهنة ابؼراجعة الداخلية 
أصبحت بسارس كوظيفة داخل ابؼؤسسات و في بيئات متنوعة من الناحية القانونية أو الثقافية و في مؤسسات 

بزتلف في غرضها، و حجمها، وىيكلها التنظيمي، و شكلها القانوني، و عن طريق أفراد داخل أو خارج 
. ابؼؤسسة

نلاحظ من خلاؿ ىذا التطور التاربىي للمراجعة الداخلية أف ىذه الأختَة بؽا ما يؤىلها من ابؼقومات أف تلعب 
.  دورا كبتَا في عملية ابزاذ القرار و على بصيع ابؼستويات، خاصة الإدارة العليا

فالنقلة ابؼلحوظة من بؾرد ابؼراجعة المحاسبية لتأكد من صحة تسجيل العمليات ابؼالية و اكتشاؼ الأخطاء إلذ 
، كل ىذا من ...أف أصبحت تستخدـ كأداة لفحص و تقييم مدى فاعلية الأساليب الرقابية و متابعة العمليات

. و الاعتماد عليو في عملية ابزاذ القرار (نظاـ ابؼراجعة الداخلية)شأنو أف يزيد من الوثوؽ في بـرجات ىذا النظاـ 
" I I A" ىو التعرؼ الصادر من معهد ابؼراجعتُ الداخليتُ الأمريكي 2و يعد أوؿ تعريف للمراجعة الداخلية

فقد جاء فيو أف ابؼراجعة الداخلية ىي نشاط تقييمي مستقل يوجد في منظمة الأعماؿ بؼراقبة العمليات المحاسبية 
و ابؼالية، و العمليات الأخرى، من أجل تقدنً خدمات وقائية وعلاجية للإدارة، داخل التنظيم للقياـ 

بابؼسئوليات ابؼنوطة بها بدرجة عالية من الكفاءة و ذلك عن طريق توفتَ التحليل و التقييم و التوصيات و 
. ابؼشورة و ابؼعلومات التي تتعلق بالأنشطة التي تتم مراجعتها

                                                 
1

 .65،ص2002فتحي رزؽ السوافتَي و آخروف، الرقابة و ابؼراجعة الداخلية، دار ابعامعية ابعديدة، الإسكندرية، -  
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و عرفت ابؼراجعة الداخلية على أنها حلقة من حلاقات الرقابة الداخلية و أداة في يد الإدارة تعمل على مد 
. 1الإدارة بابؼعلومات ابؼستمرة حوؿ ستَورة العمليات المحاسبية و ابؼالية و العمليات التشغيلية الأخرى

ابؼراجعة الداخلية على أنها تكوف داخل ابؼؤسسة وظيفة مستقلة للتقييم )" ETIENNE"و عرفت كذلك 
 (الدوري لصالح ابؼديرية العامة

2 .
 Institut Française De L’audit Et Du       أما ابؼعهد الفرنسي للمراجعة و الرقابة الداخلية

Contrôle Interne  (IFACI)  ىدؼ إلذ إعطاء يفقد عرؼ ابؼراجعة الداخلية على أنها نشاط مستقل
ابؼنظمة الضمانات الكافية حوؿ درجة التحكم في العمليات و إعطاء نصائح من أجل القياـ بالتحصينات 

. اللازمة و التي تساىم في خلق قيمة مضافة
بتعريف للمراجعة الداخلية يبتُ فيو أف ابؼراجعة الداخلية بها شخص أو  HAMMINI ALLELو لقد جاء 

أشخاص مؤىلوف تابعوف تنظيميا للإدارة العليا ومستقلوف عن باقي الوظائف بدا فيها المحاسبة وابؼالية، و ىي 
. وظيفة رقابية داخلية ترتبط مباشرة بددير ابؼؤسسة

و يقتصر عملها على بـتلف الوظائف و الدوائر و العمليات، فمن خلاؿ ابؼراجعة الداخلية يتم مراجعة 
عمليات بـتلف الوظائف من أجل القياـ بالتحسينات اللازمة للوصوؿ لتطبيق جيد لسياسات و الإجراءات 

 . 3ابؼتبعة في الوحدة
.               كما تساعد ابؼؤسسة على الوصوؿ للأىداؼ ابؼسطرة بشكل منظم ومنهجي

 و رقابة ابؼؤسسة و إعطائها Management des Risque لإدارة ابؼخاطر تو تعتبر ىذه كإجراءا
. 4اقتًاحات من أجل تدعيم فعاليتها

: من خلاؿ ىذه التعاريف ابؼختلفة حوؿ ابؼراجعة الداخلية يظهر ما يلي
 ىذه الاستقلالية نسبية لأف ىذه الوظيفة ،مستقلة داخل تنظيم معتُ (نشاط)  تعد ابؼراجعة الداخلية وظيفة 

. تابعة تنظيميا للإدارة العليا، و الاستقلالية تكن عن بـتلف الوظائف الأخرى داخل ابؼؤسسة
. يقوـ بهذه الوظيفة شخص أو أشخاص مؤىلوف تابعتُ للمؤسسة -
دورية حوؿ عمليات  (فحص، تقييم، إعداد تقرير)يتمثل عمل ىذه الوظيفة في إجراء عملية مراجعة  -

 .بصيع الوظائف ابؼوجودة داخل ابؼؤسسة

                                                 

.38 عبد الفتاح الصحن و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص -
1
 

2
- Etienne.B, L’audit Interne Pour Quoi Et Comment, Les Edition D’organisation France, 

1989, p20.   
3
- Hammini Allel, Le Contrôle Interne Et L’élaboration Du Bilan Comptable, Office Des 

Publications Universitaires, Alger, 2003, p :35.   
4
- www.IFACI.fr,Prise De Position IFACI, Audit Interne-Qualité, Mai 2004 P:04, 05/01/2005, 
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يتم إبلاغ الإدارة العليا بددى ستَورة العمليات و مدى بذسيد السياسات و برقيق الأىداؼ مع اقتًاح  -
 .بؾموعة من التحسينات من شأنها أف تزيد في فاعلية و كفاءة ابؼؤسسة

 و من خلاؿ ىذه العناصر بيكن أف نستخلص تعريف شامل للمراجعة إذ نعتبرىا أنها وظيفة مستقلة داخل 
تابع للمؤسسة، حيث تتمثل نشاطات ىذه الوظيفة في القياـ بعملية  (أشخاص)ابؼؤسسة، يقوـ بها شخص 

الفحص الدوري للوسائل ابؼوضوعة برت تصرؼ مديرية ابؼؤسسة قصد مراقبة وتسيتَ ابؼؤسسة، و التدقيق فيما إذا 
كانت الإجراءات ابؼعموؿ بها تتضمن الضمانات الكافية، و أف العمليات شرعية وابؼعلومات صادقة   و أف 

. التنظيمات فعالة و ابؽياكل واضحة و مناسبة، و كذا مساعدة إدارة ابؼؤسسة في برقيق أىدافها ابؼسطرة
 

أهمية وأهداف المراجعة الداخلية : المطلب الثاني

أهمية المراجعة الداخلية : أولا
   بردد أبنية ابؼراجعة الداخلية بالدور الذي تؤديو في تدعيم الوظيفة الرقابية لإدارة ابؼؤسسة، و تتضح بصورة 

خاصة من الابذاه ابؼتزايد خلاؿ السنوات العشر الأختَة و الذي ينادي بضرورة برستُ الأداء الرقابي للمؤسسة، 
و بيكن أف نرجع ظهور ىذا الابذاه إلذ ثلاث عوامل و ىي زيادة حالات فشل ابؼؤسسات و إفلاسها و التغيتَ 

. في أبماط ابؼلكية و التغتَات في البيئة النظامية التي تعمل فيها ابؼؤسسات
خصوصا تلك ابغالات التي انهارت - و يلاحظ في السنوات الأختَة ظهور العديد من حالات فشل ابؼؤسسات 

و لفت ذلك أنظار ابؼستثمرين، ابؼشرعتُ، الباحثتُ، وغتَىم من ابؼهتمتُ بدجالات - فيها شركات عملاقة
الأعماؿ و الاقتصاد، و أجريت العديد من الدراسات و البحوث التي تتناوؿ أسباب انهيار ىذه ابؼؤسسات، و 

 ىو ضعف الأداء الرقابي فيها نتيجة وجود قصور في استقلالية بؾلس الإدارة أو يخلصت إلذ أف السبب الرئيس
. 1ابلفاض جودة أداء بعاف ابؼراجعة أو غياب وظيفة ابؼراجعة الداخلية
- خصوصا عند ظهور شركات ابؼسابنة- من ناحية أخرى، شهدت السنوات الأختَة تغيتَا في أبماط ابؼلكية 

نتيجة بروؿ ملكية الأسهم من ابؼستثمر الفرد إلذ ابؼؤسسات الاستثمارية، مثل صناديق الاستثمار، البنوؾ، 
و أدى ذلك إلذ تركيز ابؼلكية في يد عدد قليل من ابؼستثمرين الذين أصبح بؽم تأثتَ فعاؿ على بؾلس .  و غتَىا

الإدارة، و بدأ ىؤلاء ابؼستثمروف ينادوف بضرورة التغتَ في ابؼواصفات الإدارية و الإجراءات و الأساليب الرقابية 
. التي تستخدمها ابؼؤسسات بدا بوقق ابغماية بؼصابغهم

                                                 
1
- Abott et All, 2000, Beasly et All,2000. 

. 46 نقلا عن ابؽيئة السعودية للمحاسبتُ القانونيتُ، مرجع سبق ذكره، ص   
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وأدت ىذه التطورات في بيئة الأعماؿ إلذ ظهور ابغاجة لتدخل ابعهات الرقابية و التشريعية لضماف بضاية حقوؽ 
ابؼستثمرين في ابؼؤسسات ابؼختلفة و لعل من أبرز مظاىر التغيتَ في البيئة النظامية التي تعمل فيها ابؼؤسسات و 

: الدراسات التي أثرت فيها ما يلي
ـ و الذي وضع العديد من التوصيات للحد من الغش في القوائم 1987صدور تقرير بعنة تريدواي في عاـ - 1

ابؼالية، و لتحستُ الرقابة و الأداء الرقابي في ابؼؤسسات، و ينادي التقرير بضرورة برستُ الأداء الإداري، و وجود 
بعاف مراجعة مستقلة و فاعلة، و إشراؼ دقيق للجاف ابؼراجعة للتأكد من استقلالية كل من ابؼراجع ابػارجي و 

ابؼراجعتُ الداخليتُ؛ 
ـ و الذي 2000صدور تقرير اللجنة ابؼنبثقة عن ابعمعية الوطنية بؼديري الشركات الولايات ابؼتحدة في عاـ - 2

يتعلق بلجاف ابؼراجعة، و تضمن إرشادات عملية لعمل بعاف ابؼراجعة بدا بوقق التحستُ في الأداء الرقابي في 
شركات ابؼسابنة، و لقد تبنت ىيئة الرقابة و الإشراؼ على أسواؽ ابؼاؿ بالولايات ابؼتحدة التوصيات التي 

ـ؛ 2000قدمتها ىذه اللجنة و تم العمل بها منذ عاـ 
ـ و التي قدمت إلذ سوؽ الأوراؽ 2002صدور عدد من التوصيات بؼعهد ابؼراجعتُ الداخليتُ في أبريل - 3

ابؼالية بنيويورؾ و التي تضمنت ضرورة الالتزاـ بدبادئ الأداء الرقابي، و الإفصاح عن تقييم بؾلس الإدارة لفاعلية 
نظاـ الرقابة الداخلية في الشركة، و ضرورة إنشاء، و الإبقاء على وظيفة مستقلة للمراجعة الداخلية على أف توفر 

بؽا ابؼوارد الكافية و الأفراد ابؼؤىلتُ؛ 
ـ نتيجة حالات الانهيار 2002أوكسلي عن الكوبقرس الأمريكي في منتصف عاـ - صدور قانوف ساربانيس- 4

في الشركات العملاقة و الذي وضع عددا من القواعد التي بهب أف تلتزـ بها شركات ابؼسابنة من حيث ضرورة 
إنشاء بعاف ابؼراجعة في بصيع شركات ابؼسابنة، مع إلزاـ إدارة كل شركة بإصدار تقرير ضمن التقرير ابؼالر السنوي 
يؤكد مسؤولية بؾلس الإدارة عن وجود نظاـ للرقابة الداخلية، و تنفيذه بفاعلية، مع التأكيد على استقلالية بعاف 

. ابؼراجعة
و تبتُ ىذه التوصيات و التقارير و القوانتُ أبنية برستُ الأداء الرقابي في ابؼؤسسات بصفة عامة و شركات 

. ابؼسابنة بصفة خاصة، إذ تزداد أبنية الأداء الرقابي كلما انفصلت ابؼلكية عن إدارة ابؼؤسسة
أهداف المراجعة الداخلية : ثانيا

  من خلاؿ ىذه الأبنية بيكن برديد أىم الأىداؼ ابؼرجوة من ابؼراجعة الداخلية من جهة و أىداؼ أفراد إدارة 
. ابؼراجعة الداخلية من جهة أخرى، إذ لابد أف بميز بتُ ىذين النوعتُ من الأىداؼ
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      فإذا أردنا التطرؽ إلذ الأىداؼ ابؼرجوة من ابؼراجعة الداخلية فيمكن القوؿ بأنو بالرغم من أف ابؽدؼ 
ابؼراجعة الداخلية في أي تنظيم ىو الإسهاـ في برقيق الأىداؼ الكلية بؽذا  (دائرة أو خلية)الرئيسي لقسم 

: التنظيم، فإف ابؼراجعتُ الداخليوف يسعوف بصفة أساسية إلذ برقيق الأىداؼ التالية
  مراجعة و تقييم نظم الرقابة الداخلية؛
  قياس درجة الكفاءة التي يتم بها تنفيذ الوظائف؛ 

               برديد مدى التزاـ العاملتُ بسياسات ابؼؤسسة و إجراءاتها؛ 

 بضاية أصوؿ ابؼؤسسة؛ 

 منع الغش و الأخطاء و اكتشافها إذا ما وقعت؛ 

  برديد مدى الاعتماد على نظاـ المحاسبة و التقارير ابؼالية، و التأكد من أف ابؼعلومات الواردة
 فيها تعبر و بدقة عن الواقع؛

  القياـ بدراجعات منتظمة و دورية للأنشطة ابؼختلفة و رفع تقارير النتائج و التوصيات إلذ
 الإدارة العليا؛

 برديد مدى التزاـ ابؼؤسسة بابؼتطلبات ابغكومية الاجتماعية؛ 

 تقييم أداء الأفراد بشكل عاـ؛ 

 التعاوف مع ابؼراجع ابػارجي لتحديد بؾالات ابؼراجعة ابػارجية؛ 

 ابؼشاركة في بزفيض التكاليف ومنع الإسراؼ والتبذير ووضع الإجراءات اللازمة بؽا. 

: 1وبيكن تقسيم ىذه الأىداؼ إلذ
: أهداف الحماية- 1

: حيث يتم القياـ بأعماؿ الفحص و ابؼطابقة بتُ الأداء الفعلي و ابؼعايتَ ابؼوضوعة مسبقا لكل من       
سياسات ابؼؤسسة؛  -
 الإجراءات المحاسبية؛ -

 نظم الضبط الداخلي؛ -

 سجلات ابؼؤسسة، -

 أصوؿ ابؼؤسسة؛ -

 .أنشطة التشغيل -

 
: (التطوير)أهداف البناء - 2
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يتمثل ىذا ابؽدؼ في وظيفة ابؼراجعة التي تعد وظيفة رقابية علاجية و إرشادية إذ يتم اقتًاح ابػطوات اللازمة 
لتصحيح نتائج الفحص و ابؼطابقة و تقدنً النصح للإدارة من أجل ابزاذ قرارات سلمية و فعالة، و على ذلك 

يعمل ابؼراجع الداخلي على فحص و مراجعة و تتبع و برديد و برليل النتائج الإبهابية و السلبية، و وضع 
ابغلوؿ بؽا و القياـ بعملية التشخيص ابؼمكنة، أين يتم برديد نقاط القوى و الضعف و رفع كل ىذا بتوصيات و 

: مقتًحات إلذ الإدارة، و بالإضافة إلذ مراجعة العمليات المحاسبية و ابؼالية يقوـ ابؼراجع الداخلي بػ
 برقيق مدى الالتزاـ بالسياسات و الإجراءات و ابػطط ابؼوضوعة؛ -

 التحقق من بضاية الأصوؿ؛ -

  اقتًاح ما من شأنو تطوير و برستُ الأداء؛ -
:     كما بيكن أف نقسم ىذه الأىداؼ بحسب ما يصبوا ابؼراجع الداخلي إلذ برقيقو  إلذ مداخل بـتلفة

مدخل مراجعة مدى الالتزاـ؛  -
 .مدخل مراجعة العمليات -

: مدخل مراجعة مدى الالتزام- أ
عملية ابؼراجعة من ىذا ابؼدخل إلذ التحقق إذا كاف العاملوف في ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة، قد  (ابؼراجع)تهدؼ 

التزموا بنص الأوامر و التعليمات الصادرة عن الإدارة العليا و اتبعوا الإجراءات ابؼناسبة في تنفيذ واجباتهم، و تتم 
: ىذه ابؼراجعة من خلاؿ ثلاث مستويات ىي

: مستوى التحقق -1.أ
 بدوجب ىذا ابؼستوى يبحث ابؼراجع عن أدلة و براىتُ تثبت صحة أية عملية يراجعها، و بورص ابؼراجع ىنا 

: على بصع معلومات من أعماؿ ابؼؤسسة من جهة خارجية بؿايدة مثل
شهادة الرصيد الصادرة عن البنوؾ؛   -
 رسائل و أجوبة ابؼدينتُ و الدائنتُ؛ -

 .إعادة تقييم ابؼمتلكات من قبل متخصصتُ -

: مستوى ابؼراجعة ابؼستندية -2.أ
يعتمد ابؼراجع في ىذا ابؼستوى على ابؼستندات التي تثبت صحة القيود و ابؼطابقة القانونية للشروط و الواجبات 
الإتباع في ابؼعاملات و العمليات، و بدوجب ىذا ابؼستوى لا يفحص ابؼراجع أكثر من السجلات و الدفاتر و 

. الوثائق
 
 
 

: مستوى مراجعة النظم -3.أ
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يركز ابؼراجع وفقا بؽذا ابؼستوى على النظاـ نفسو، فيأخذ كل نظاـ على حدى، و يفحصو و يقيمو و بواوؿ 
ربطو مع النظم الأخرى، و ذلك للتحقق من أف النظم ابؼوضوعة تعمل بشكل صحيح، و أنها برقق الغرض 

. الذي وضعت من أجلو و أنها لا تتعارض في الأىداؼ
: مدخل مراجعة العمليات- ب

يسعى ابؼراجع في مراجعتو للعمليات إلذ ابغصوؿ على أدلة و قناعات تثبت ارتفاع كفاية العمليات، و فعالية 
. السياسات و الإجراءات و وسائل الرقابة ابؼتبعة لتدعيم كفاءة تلك العمليات

. و بشكل أساسي فإف ىذه ابؼراجعة تشتمل على فحص و تقييم الاستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة
: يتبع ابؼراجع الداخلي في مراجعة العمليات مستويتُ لتحقيق غايات ابؼراجعة و بنا

: ابؼستوى التنظيمي -1.ب
يركز ابؼراجع الداخلي في ىذا ابؼستوى اىتماماتو على الوحدة التنظيمية، حيث بىضع بصيع عملياتها و أنشطتها 
بؼراجعتو و برليلو و تقييمو، و يشمل فحصو مراجعة أىداؼ و خطط و أساليب و إجراءات ىذه الوحدة، و 

. لكنو لا بىرج بفحصو عن ابغدود التنظيمية بؽذه الوحدة
: ابؼستوى الوظيفي -2.ب

يتبع ابؼراجع الداخلي في ىذا ابؼستوى العملية أو النشاط بؿل ابؼراجعة من بداية العملية أو النشاط إلذ نهايتو، و 
حتى و إف اختًقت إجراءات ىذه العملية ابغدود التنظيمية للوحدات ابؼختلفة، فالعمليات كثتَا ما تشتًؾ في 

إبقازىا أكثر من وحدة تنظيمية، و على ابؼراجع أف يقوـ بفحص بصيع الإجراءات التي بست في ابؼراحل التي 
قطعتها في بـتلف الوحدات التنظيمية، و من أمثلة العمليات التي تراجع عمليات الشراء، البيع وإصدار الأوراؽ 

. ابؼالية
معايير المراجعة الداخلية : المطلب الثالث

لقد تطورت نظرة المجتمع بؼهنة ابؼراجعة الداخلية بدرجة كبتَة في السنوات الأختَة، و ذلك يرجع أساسا إلذ 
ابعهود التي يبذبؽا القائمتُ على ىذه ابؼهنة و بعض ابؽيئات غتَ ابغكومية ابؼهتمة بهذه ابؼهنة و ىذا للحفاظ 

على معايتَ عالية ابؼستوى للمهنة و التأكيد على وضع ابؼراجعة الداخلية كوظيفة إدارية رئيسية تساىم بدرجة 
. كبتَة في توجيو عمليات التنظيمات و برقيق أىدافها

 من قبل معهد ابؼراجعتُ الداخليتُ بالولايات ابؼتحدة 1978 و لقد أصدرت معايتَ للمراجعة الداخلية سنة
الأمريكية، حيث تم تقسيم معايتَ ابؼراجعة الداخلية إلذ بطسة أقساـ تغطي ابعوانب ابؼختلفة للمراجعة الداخلية 

 : 1في أي تنظيم و تتمثل تلك الأقساـ في
 الاستقلالية؛ 
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 العناية ابؼهنية؛ 

 نطاؽ العمل؛ 

 أداة أعماؿ ابؼراجعة؛ 

 إدارة قسم ابؼراجعة الداخلية. 

التي تواجو ابؼهنيتُ، لكن ىذه التغيتَات  (ابؼشكلة)و لقد تم التعديل و إضافة معايتَ أخرى حسب ابغاجة 
: ليست بالشكل الكبتَ و سيتم التطرؽ بؽذه التقسيمات ابػمسة فيما يلي (الإضافات و التعديلات)

: الاستقلالية- أولا
بهب أف يكوف ابؼراجع الداخلي مستقلا عن الأنشطة التي يقوـ بدراجعتها أي مستقلا عن باقي الوظائف 

ابؼتواجدة في ابؼؤسسة، و ىذا يتطلب ضرورة أف يكوف الوضع التنظيمي لقسم ابؼراجعة الداخلية كافيا بدا يسمح 
. 1بأداء ابؼسؤوليات ابؼنوطة بها، كما بهب أف يكوف ابؼراجع موضوعيا في أدائو لأعماؿ ابؼراجعة

حسب ىذا التقسيم تبتُ أنو تؤدى عملية ابؼراجعة الداخلية بكل موضوعية و تعمل على التقليل من الفجوة بتُ 
برقيق الأىداؼ ابؼرجوة من ابؼراجعة الداخلية و بتُ عدـ برقيقها، و يزيد بذلك من فاعلية عملية ابؼراجعة 

الداخلية بفا يؤدي إلذ ابؼساعدة و بصفة كبتَة الإدارة العليا في أداء مهامها بفا يعتٍ الوصوؿ إلذ ابزاذ قرارات 
. سليمة و كذا تفعيل القرارات ابؼتخذة مسبقا

: العناية المهنية- ثانيا
و ىذا - عناية الشخص ابغريص- بهب أف تؤدى أعماؿ ابؼراجعة الداخلية بدا يتفق و العناية ابؼهنية اللازمة 

: 2يتطلب ما يلي
: بالنسبة لقسم ابؼراجعة الداخلية  .1

بهب أف يتأكد ابؼسؤوؿ عن قسم ابؼراجعة الداخلية من أف ابؼراجعتُ الداخليتُ لديهم - 
. التأىيل العلمي و العملي ابؼناسبتُ للقياـ بعملية ابؼراجعة في صورتها الصحيحة

بهب أف يكوف لدى قسم ابؼراجعة الداخلية ابؼعرفة، و ابؼهارات، و الأصوؿ اللازمة  - 
.  ابؼراجعةتلأدائو بؼسؤوليا

بهب أف يتأكد ابؼسؤوؿ عن قسم ابؼراجعة الداخلية من توافر الإشراؼ الكافي على  - 
.  بصيع أعماؿ ابؼراجعة الداخلية

: بالنسبة للمراجع الداخلي- 2
بهب على ابؼراجع الداخلي الالتزاـ بدعايتَ السلوؾ ابؼهنة؛  - 
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بهب أف تتوافر لدى ابؼراجع الداخلي ابؼعرفة و ابؼهارات و الأصوؿ الضرورية لأداء  - 
. أعماؿ ابؼراجعة

بهب أف تتوافر لدى ابؼراجع الداخلي ابؼهارات ابػاصة بالتعامل مع الأفراد و القدرة  - 
. على الاتصاؿ بفعالية

بهب على ابؼراجع الداخلي ابغفاظ و الزيادة من تأىيلو الفتٍ و العلمي عن طريق  - 
. التعلم ابؼستمر

. بهب على ابؼراجع الداخلي بذؿ العناية ابؼهنية اللازمة في أدائو لأعماؿ ابؼراجعة - 
إف أي نقص في الالتزاـ بهذا التقسيم من شأنو أف يفقد ابؼراجعة الداخلية مدلوليتها، بل و تصبح أداة مهدمة لا 

بؿسنة و مرشدة بؼتخذي القرارات ابؼختلفة في بـتلف ابؼستويات، لأف عدـ بذؿ العناية الكافية من قبل ابؼراجعتُ 
ابؼعلومة داخل ابؼؤسسة، و يؤدي ذلك للوقوع في - مدلوؿ-الداخليتُ قد يؤدي إلذ إضعاؼ قوة و مصداقية 

لنصل بذلك أماـ نظاـ رقابي ىش غتَ قادر على - مفاجئة-أخطاء عديدة و مواجهة مشاكل لد يتم الإعداد بؽا 
برديد و إدارة ابؼخاطر التي سوؼ تواجو ابؼؤسسة و غتَ قادر على التنبأ بالفرص التي من ابؼمكن أف يتم 

. استغلابؽا، أو يكوف غتَ قادر بذلك على برستُ أداء الأفراد في ابؼؤسسة
: نطاق العمل- ثالثا

بهب أف يتضمن نطاؽ عمل ابؼراجعة الداخلية فحص و تقييم مدى كفاية و فاعلية نظاـ الرقابة الداخلية في 
. التنظيم ابؼعتُ و جودة الأداء فيما يتعلق بابؼسؤوليات ابؼختلفة

: و لتحقيق ذلك يتعتُ على ابؼراجع القياـ بدا يلي
مرجعة إمكانية الاعتماد على ابؼعلومات ابؼالية و التشغيلية و الوسائل ابؼستخدمة للتعرؼ على ىذه  - 

ابؼعلومات و تصنيفها ثم اعتمدىا في إبزاذ القرارات ابؼختلفة؛ 
مراجعة النظم ابؼوضوعة للتحقق من الالتزاـ بتلك السياسات، و ابػطط، و الإجراءات، و القوانتُ، و اللوائح - 

التي بيكن أف يكوف بؽا تأثتَ جوىري على العمليات و التقارير، و بهب أف بودد ما إذا كاف ىناؾ التزاـ في 
التنظيم أـ لا؛  

مراجعة الوسائل والمحافظة على الأصوؿ، و التحقق من وجود مثل ىذه الأصوؿ كلما كاف ذلك بفكنا؛ - 
تقييم مدى الكفاءة الاقتصادية في استخداـ الأصوؿ ؛ - 
مراجعة العمليات أو البرامج للتحقق من ما إذا كانت النتائج متماشية مع الأىداؼ ابؼوضوعة، و ما إذ كانت - 

. العمليات و البرامج قد تم تنفيذىا كمما ىو بـطط
يتبتُ من خلاؿ ىذا ابؼعيار بأنو يساىم بدرجة كبتَة في متابعة و ترشيد القرارات التي تم ابزاذىا، و ما ىي أىم 

. النتائج ابؼتوصل إليها للقياـ بالإجراءات التابعة و اللازمة و بذلك تتحدد ابؼسؤوليات ابؼختلفة
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: أدواة أعمال المراجعة- رابعا
 بهب أف تتضمن أعماؿ ابؼراجعة كل من بزطيط عملية ابؼراجعة و فحص و تقييم ابؼعلومات، و التقارير عن 

النتائج و متابعة التوصيات، إذ يتضمن بزطيط ابؼراجعة ضرورة وضع أىداؼ للمراجعة و نطاؽ للعمل و ابغصوؿ 
على معلومات كافية لتكوين خلفية عن الأنشطة التي سوؼ تتم مراجعتها و برديد ابؼوارد اللازمة لأداء عملية 

ابؼراجعة و الاتصاؿ بكل من تكوف لو علاقة بعملية ابؼراجعة ابؼعينة، ثم القياـ بدسح للتعرؼ على الأنشطة، 
ابؼخاطر، الإجراءات الرقابية و ذلك لتحديد تلك ابعوانب التي برتاج اىتماما أكبر أثناء عملية ابؼراجعة، كتابة 

برنامج ابؼراجعة، و برديد كيف و متى و بؼن ترسل نتائج عملية ابؼراجعة و أختَا ابغصوؿ على ابؼوافقة من ابؼشرؼ 
. على قسم ابؼراجعة الداخلية على خطة أعماؿ ابؼراجعة

و يتضمن فحص و تقييم ابؼعلومات ضرورة قياـ ابؼراجع بتجميع ابؼعلومات و برليلها و تفستَىا و توثيقها لتدعيم 
: 1نتائج ابؼراجعة، و تتم عملية فحص و تقييم ابؼعلومات على النحو التالر

بذميع ابؼعلومات التي تتعلق بدوضوع ابؼراجعة و بدا يتفق مع أىداؼ و نطاؽ عملية ابؼراجعة و  .1
يتم ذلك باستخداـ إجراءات ابؼراجعة التحليلية و التي تشتمل على ابؼقارنات بتُ الفتًة ابغالية 

و الفتًة السابقة و ابؼقارنات بتُ الأداء الفعلي و الأداء ابؼخطط، و دراسة العلاقات بتُ 
ابؼعلومات ابؼالية و ابؼعلومات غتَ ابؼالية التي تتعلق بها و دراسة العلاقات بتُ عناصر 

ابؼعلومات، و مقارنة ابؼعلومات بدعلومات بفاثلة في مؤسسات أخرى من نفس ابغجم و 
 .الشكل و النشاط

بهب أف تكوف ابؼعلومات كافية وبيكن الاعتماد عليها، ملائمة و مفيدة لتوفتَ أساس قوي  .2
بيكن الاستناد إليو في الوصوؿ إلذ النتائج و التوصيات، بدعتٌ أنو بهب أف تستند تلك 

ابؼعلومات إلذ حقائق كافية و مقنعة بحيث يسمح للشخص ابؼؤىل أف يصل إلذ نفس النتائج، 
كما بهب أف تكوف ابؼعلومة ملائمة لتدعيم النتائج و التوصيات و تتماشى مع أىداؼ 

 .ابؼراجعة، كما تساعد ابؼعلومات ابؼفيدة في برقيق ابؼؤسسة لأىدافها

بهب اختيار إجراءات ابؼراجعة ابؼناسبة كاختيار نوع الاختبارات، وأساليب ابؼعاينة الإحصائية  .3
 .إلخ...التي سوؼ تستخدـ

بهب توفتَ الإشراؼ الكافي على عملية بذميع ابؼعلومات، برليلها ، تفستَىا و توثيقها بدا يوفر  .4
 .تأكيدا كافيا للحفاظ على موضوعية ابؼراجع و التأكد من برقيق أىداؼ ابؼراجعة

بهب إعداد أوراؽ العمل لتوثيق عملية ابؼراجعة من قبل ابؼراجع، مع مراجعة ىذه الأوراؽ مع  .5
 .ابؼراجعة الداخلية (قسم)ابؼشرؼ على إدارة 

                                                 

.89ابؽيئة السعودية للمحاسبتُ و القانونيتُ، مرجع سبق ذكره، ص -  1
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بإعداد تقرير يتضمن نتائج الفحص و التقييم، و قد يعد ابؼرجع - بعد انتهائو من عملية ابؼراجعة - يقوـ ابؼراجع 
أيضا تقارير مؤقتة خلاؿ عملية ابؼراجعة، و في بصيع الأحواؿ بهب أف يكوف التقرير موقعا عليو من قبل ابؼراجع، 

كما يقوـ ىذا الأختَ بدناقشة النتائج و التوصيات التي توصل إليها مع ابؼستوى الإداري ابؼناسب قبل إصدار 
. تقريره النهائي مع الإدارة العليا للمؤسسة

نلاحظ من ىذا ابؼستوى مدى الدور الذي يلعبو ابؼراجع الداخلي في مساعدة ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة و ىذا 
من أجل ابزاذ تدابتَ و قرارات صائبة و التقليل من احتماؿ خطئها كما يساعد على متابعة القرارات و 

الإجراءات ابؼتخذة من قبل و مدى برقق الأىداؼ ابؼرجوة منها، و بالتالر مدى ملائمة السياسات ابؼنتهجة 
لبلوغ ىذه الأىداؼ، كما بهب أف تتوفر في ىذه التقارير ابؼوضوعية والوضوح، وتكوف بؿددة و بناءة و تعد في 

الوقت ابؼناسب إذ يشمل التقرير عادة على نطاؽ ونتائج عملية ابؼراجعة، كما بهب أف يتضمن رأي ابؼراجع 
وبهب أف يتضمن التقرير توصيات ابؼراجع بشأف التحسينات ابؼمكنة مع ذكر ابعوانب ابؼرضية في الأداء و أي 

إجراءات تصحيحية لازمة، كما قد يتضمن التقرير وجهة نظر ابعهة بؿل ابؼراجعة في النتائج و التوصيات و بهب 
.    مراجعة التقرير عن طريق ابؼشرؼ على قسم ابؼراجعة الداخلية قبل إصداره بصورتو النهائية

و بعد إصدار تقرير ابؼراجعة بهب على ابؼراجع الداخلي متابعة ما تم فيو و ذلك للتأكد من أنو قدتم ابزاذ 
. الإجراءات ابؼناسبة للتعامل مع نتائج ابؼراجعة الداخلية

إنو كلما كاف عمل ابؼراجع الداخلي منظما و بؿددا و واضحا و ملائما ساعد ذلك ابؼستويات ابؼختلفة في فهم 
النتائج و التوصيات ابؼتوصل إليها من خلاؿ عملية ابؼراجعة و تفستَىا و برليلها بشكل يقود متخذي القرارات 

في بصيع ابؼستويات إلذ اختيار البديل الأفضل بغل ابؼشاكل المحددة، و متابعة ىذا القرار بدا يضمن فعاليتو و 
. مردوديتو
 :إدارة قسم المراجعة- خامسا

تقضي معايتَ الراجعة الداخلية بضرورة أف يدير ابؼشرؼ على قسم ابؼراجعة الداخلية ذلك القسم بطريقة مناسبة 
: 1و يكوف ابؼشرؼ على قسم ابؼراجعة الداخلية مسئولا على إدارة القسم بحيث

برقق أعماؿ ابؼراجعة الأغراض العامة و ابؼسئوليات التي اعتمدتها الإدارة العليا و قبلها بؾلس  .1
 .الإدارة

 . تستخدـ ابؼوارد ابؼتاحة لقسم ابؼراجعة الداخلية بكفاءة و فاعلية .2

تتماشى بصيع أعماؿ ابؼراجعة مع معايتَ ابؼمارسة ابؼهنية الداخلية و حتى بيكن ابؼشرؼ على  .3
 : قسم ابؼراجعة الداخلية إدارة القسم بدا بوقق تلك الأىداؼ العامة بهب أف

                                                 

.107فتحي رزؽ السوافتَي، مرجع سبق ذكره، ص-  1
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  تكوف لدى ابؼشرؼ على قسم ابؼراجعة الداخلية لائحة بأىداؼ و سلطات و مسئوليات
 ؛القسم

 يقوـ ابؼشرؼ على قسم ابؼراجعة الداخلية بوضع خطط لتنفيذ مسؤوليات القسم؛ 

 يوفر ابؼشرؼ على قسم سياسات و إجراءات مكتوبة تكوف مرشدا للعاملتُ معو في القسم؛ 

 يضع ابؼشرؼ على قسم برنامج لاختيار و تطوير ابؼوارد البشرية في قسم ابؼراجعة الداخلية؛ 

  يقوـ ابؼشرؼ على قسم ابؼراجعة بالتنسيق بتُ جهود كل من قسم ابؼراجعة الداخلية و
 .ابؼراجع ابػارجي

بهب أف بوظى قسم الراجعة بتنظيم بؿكم يضمن برقيق أىداؼ ابؼراجعة وكيف لا وابؼؤسسة كلها تضع نظاما 
رقابيا من أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة فكذلك قسم ابؼراجعة بوتاج إلذ إجراءات تنظيمية تضمن رقابة 

سليمة على أعماؿ ابؼراجعة الداخلية من أجل بلوغ الأىداؼ ابؼرجوة منها في أحسن حاؿ، و عندىا بيكن 
التكلم عن الدور الذي بيكن أف تلعبو ابؼراجعة الداخلية في عملية ابزاذ القرارات ابؼختلفة، لأف متخذي القرارات 

إذا رأو أف قسم ابؼراجعة يقوـ بعملو بصفة غتَ منتظمة و غتَ دقيقة فإنو يشكك في النتائج والتوصيات التي 
يصل إليها و بذلك يعدلوا متخذو القرارات عن العمل بهذه النتائج و التوصيات، بسثل ىذه ابؼعايتَ إطارا عاما 

. للقواعد التي يلتزـ بها ابؼراجعوف الداخليوف في بفارسة ابؼهنة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الضوابط الأساسية للمراجعة الداخلية  : المبحث الثاني

                                                 
  - 100للإطلاع على ىذه ابؼسؤوليات و السلطات أنظر نفس ابؼراجع، ص. 
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تعتمد معظم الإدارات حاليا على وظيفة ابؼرجعة الداخلية في تعزيز نظم الرقابة لديها،  حيث أف وظيفة ابؼراجعة 
الداخلية بدفهومها ابغديث أصبحت بسارس أنشطتها في بـتلف أجزاء التنظيم دوف استثناء، و تراجع كافة 

العمليات الإدارية و ابؼالية و التشغيلية، و لكي تؤدي ابؼراجعة الداخلية دورىا بصورة سليمة و بفاعلية كبتَة بهب 
أف برظى بدجموعة من ابػصائص التي بهب توافرىا، و بسس ىذه ابػصائص قسم ابؼراجعة الداخلية في حد ذاتو 

بحيث بهب أف يؤدي مهامو برت ضل تنظيم بؿكم، كما بسس ىذه ابػصائص أيضا الكيفية التي يتموضع بها 
قسم ابؼراجعة الداخلية داخل تنظيم ابؼؤسسة ككل بحيث بهب أف يتصف بدا يؤىل قسم ابؼراجعة الداخلية لأداء 

. مهامو بكل نزاىة و موضوعية و جدية
 

تنظيم المراجعة الداخلية : المطلب الأول

يتكوف قسم ابؼراجعة الداخلية عادة من عدد قليل نسبيا من ابؼراجعتُ ذوي ابؼهارات العالية و ذلك بابؼقارنة مع 
معظم الأقساـ الأخرى و قد يقتصر الأمر في بعض التنظيمات على وجود مراجع داخلي واحد، كما أنو قد 
يتسع قسم ابؼراجعة الداخلية في تنظيمات أخرى ليتضمن عدد كبتَ من ابؼراجعتُ يعملوف ىم وحدىم برت 

. تنظيم كبتَ بؿكم بخلاؼ ابؼصالح الأخرى
: 1و على ىذا الأساس يتحدد شكل و حجم ابؼراجعة الداخلية في ابؼؤسسة إلذ معيارين أساسيتُ بنا

يعتبر حجم ابؼؤسسة بؿددا أساسيا لطبيعة ابؼراجعة الداخلية ابؼعتمدة في ابؼؤسسة، فلا : حجم المؤسسة- أولا
بيكن في ىذا المجاؿ أف نصمم ىيكل للمراجعة الداخلية موحدا بتُ ابؼؤسسة المحلية، الوطنية أو الدولية، 

فاختلاؼ شكل و حجم ابؼؤسسة بوتم إبهاد شكل بؿدد للمراجعة الداخلية فمثلا ابؼؤسسات الصغتَة و 
ابؼتوسطة لا برتاج إلذ قسم للمراجعة الداخلية بحجم قسم بفاثل في مؤسسة ذات حجم كبتَ، فهذا يقودنا إلذ 

. حالة عدـ الرشاد و يزيد من تكاليف عملية الرقابة بابؼقارنة من تدره من منافع على التنظيم الإداري ككل
و ينطوي ابؽيكل التنظيمي لقسم ابؼراجعة الداخلية عادة على ثلاث مستويات من ابؼراجعتُ بفارسي ابؼهنة و 

:   ذلك كما ىو مبتُ في الشكل التالر
 
 

 
المستويات التنظيمية لدائرة المراجعة الداخلية : (07)الشكل رقم 

  
                                                 

مسعود صديقي، بكو إطار متكامل للمراجعة ابؼالية في ابعزائر على ضوء التجارب الدولية، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ -  1
 .54، ص 2003/2004التسيتَ، قسم العلوـ الاقتصادية، جامعة ابعزائر، 
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ابؼصادقة على ابغسابات : المشرف         

          توجيهات، تنسيق، برنامج 
تسيتَ مهاـ ابؼراجعة، بربؾة الزيارات : المديرون          

 برقيق رقابة ابؼراجعة، مباشرة عملية ابؼراجعة :المراجعون في الصف الأول       
 (على مستوى القاعدة)برقيق الرقابة القاعدية : مراجعون مبتدئون            

 
Source: Benoit Pige, , Op.Cit, P 72. 
يتحمل ابؼشرؼ على قسم ابؼراجعة كل ابؼستويات العامة للقسم، و ىو يقوـ بإعطاء التوجيهات العامة للقسم، 

كما يقوـ بالتخطيط و وضع سياسات و إجراءات ابؼراجعة، و إدارة العاملتُ معو بالقسم، و التنسيق مع 
. ابؼراجعتُ ابػارجيتُ و وضع برنامج و النماذج ابؼختلفة للتحقق من جودة ابؼراجعة

إف كبر و حجم ابؼؤسسات و اتساعها جغرافيا بوتم وجود ىياكل قارة : مركزية و لا مركزية المراجعة- ثانيا
نسبيا لتسيتَ الأنشطة في مناطقها بغية بفارسة الرقابة على ىذه ابؽياكل، بهود نوعتُ من ابؼراقبة الداخلية وفقا 

: بؽذا الوضع بنا
تكوف باعتماد مديرية واحدة للمؤسسة الكبتَة لتقوـ ببربؾة الزيارات ابؼختلفة : مراجعة داخلية مركزية- 1

: ابؼيدانية لفروع ىذه ابؼؤسسة و ىذا كما يظهر في الشكل التالر
المراجعة الداخلية المركزية : (08)الشكل رقم 

 
    

   
             

 
 

 
 
 
 

. 54 من تصور الباحث انطلاقا من أطروحة مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

 ابؼنطقة أ

 ابؼديرية العامة

 مديريات الوظائف الأخرى

 ابؼنطقة ب ابؼنطقة جػ

 مديرية ابؼراجعة الداخلية
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في ظل ىذا النوع ىياكل ابؼراجعة الداخلية على مستوى كل منطقة : مراجعة داخلية لا مركزية .2
نشاط أي يكوف على مستوى كل فرع أو تكتل جغرافي معتُ للمؤسسة قسم للمراجعة و 

: يظهر ىذا في الشكل التالر
المراجعة الداخلية اللامركزية : (09)الشكل رقم 

     
 

 
  

                                                            
 

    
 

. 55 من تصور الباحث انطلاقا من أطروحة دكتوراه مسعود صديقي، مرجع بق ذكره، ص:المصدر
 

في ىذا النوع من ابؼراجعة الداخلية يتم ابؼزج بتُ النوعتُ الأولتُ ابؼراجعة : مراجعة داخلية مختلطة- 3
الداخلية ابؼركزية و اللامركزية بحيث يتم إرساء مديرية للمراجعة الداخلية على مستوى ابؼديرية العامة 

:  للمؤسسة و جعل فروع بؽا على مستوى كل منطقة نشط و ىذا وفقا للشكل التالر
المراجعة الداخلية المختلطة : (10)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 

. 56مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
 

بزتلف أداء مهمة ابؼراجعة الداخلية كما بىتلف التنظيم الداخلي بؼهنة ابؼراجعة الداخلية حسب درجة مركزية 
ابؼراجعة الداخلية فالشكلتُ الأولتُ تتخللهم بصلة من النقائص تبعا لطبيعة كل واحد كالبطء في تنفيذ الزيارات و 
عدـ ابؼتابعة الآنية و غياب التنسيق بتُ فروع ابؼراجعة و الاستفادة من ابغالات ابؼوجهة في كل فرع و كذا التقدـ 

 مدير ابؼراجعة الداخلية

فرع ابؼراجعة الداخلية 
 فرع ابؼديرية العامة 

فرع ابؼراجعة الداخلية 
 ابؼنطقة جػ

 

فرع ابؼراجعة الداخلية 
 ابؼنطقة ب

 

فرع ابؼراجعة الداخلية 
 ابؼنطقة أ

 ابؼديرية العامة

 ابؼنطقة أ ابؼنطقة ب ابؼنطقة جػ

باقي 
 الوظائف

 

ابؼراجعة 
 الداخلية 

 

ابؼراجعة 
 الداخلية 

 

باقي 
 الوظائف

 

باقي 
 الوظائف

ابؼراجعة 
 الداخلية 
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اللامتوازف في عملية ابؼراجعة بتُ الفروع، أما النوع الثالث فيسمح بؼديرية ابؼراجعة الداخلية من تقدنً رأي فتٍ 
واحد عن الأعماؿ التي تقوـ بها على مستوى ابؼناطق من خلاؿ إشرافها على الفروع ابؼختلفة بؽا و إلزامهم 
بالتقييد بإجراءات و معايتَ ابؼراجعة و حثهم على العمل على برقيق الأىداؼ من أي فحص كما أف ىذا 

: الشكل يقتضي
 الإشراؼ على عمل ابؼراجعتُ على مستوى ابؼناطق؛ -

 السهر على التقييد بالإجراءات و ابؼعايتَ؛ -

العمل على برقيق الأىداؼ ابؼتوخاة من عملية ابؼراجعة؛  -
 ابؼقابلة و ابؼتابعة الآنية في عتُ ابؼكاف من قبل مراجعي ابؼناطق؛ -

 .التنسيق بتُ بصيع الفروع -

إلا أنو ما بيكن ملاحظتو أنو يعاب على ىذا النوع من التكلفة ابؼفرطة، فإف مثل ىذا النوع بوتاج إلذ موارد 
. بشرية مؤىلة من جهة و إلذ وسائل مادية و مالية من جهة أخرى بفا قد يفقد مدلوؿ ابؼراجعة

إف التنظيم ابعيد و المحكم لقسم ابؼراجعة الداخلي من شأنو أف يضفي مزيدا من الثقة من قبل ابؼستويات الإدارية 
ابؼختلفة على التقارير و النتائج و التوصيات ابؼتوصل إليها من خلاؿ عملية ابؼراجعة بفا يؤدي بهم إلذ اعتمادىا 

. القرارات ابؼتخذة- خطأ-في ابزاذ قرارات مناسبة و ملائمة مقللتُ بهذا الاعتماد من احتماؿ عدـ فاعلية 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

موقع المراجعة الداخلية في التنظيم الإداري : المطلب الثاني
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ف وظيفة ابؼراجعة الداخلية في ابؼؤسسة تتناوؿ المجاؿ التقييمي في ابؼؤسسة و كذلك الوقائي لأصوؿ ابؼؤسسة ثم إ
النواحي الإنشائية بتقدنً الاقتًاحات التحسينية لأنظمة ابؼؤسسة، فإف بؾابؽا يتسع و بهعلها أداة رقابية 

للمستويات العليا للمؤسسة، فابؼراجع الداخلي يقوـ بعملو من واقع مهامو الوظيفة و مسئولياتو أماـ الإدارة 
العليا، فهو يقيم عمل الغتَ و لكن لا يواجو الغتَ في العمل فهو لا يتمتع برئاسة مباشرة بؽيئة ابؼوظفتُ الذين 

، فابؼراجع الداخلي مستقل في تنفيذ مهاـ وظيفتو ولا بيلك السلطة على إعطاء الأوامر بصفة 1يراجع عملهم
مباشرة للموظفتُ، فهو يتأكد من التماشي مع السياسات و الإجراءات و السجلات و فحصو بغرض مسئولية 

.  ابؼخطئ، حيث أف ما يقوـ بو من فحص لا يبعد ابؼسئولية عن الأفراد الذين قاموا بالعمل
 2إف أداء ابؼراجع الداخلي بؼهامو لا بيكن أف نتصور اكتمابؽا إلا في ظل بستعو باستقلالية تامة عن باقي الوظائف

إذ تعتبر استقلالية ابؼراجع الداخلي أحد ابؼعايتَ ابؽامة للمراجعة، و يعتبر ىذا ابؼعيار ضروريا لكفاءة تنفيذ برنامج 
ابؼراجعة و لكن كيف يتستٌ برقيق ىذا الاستقلاؿ للمراجع الداخلي و ىو موظف بابؼؤسسة يقوـ بتقدنً 

 ففي ظل العلاقة الوظيفية للمراجع الداخلي لا بيكن أف يتحقق الاستقلاؿ الكامل و من ،خدماتو للإدارة العليا
ثم يتحوؿ الأمر إلذ برقيق نوع من الاستقلاؿ في الوضع التنظيمي للمراجع الداخلي بالنسبة للإدارات و الأقساـ 

بابؼؤسسة و الوضع الأمثل ىو أف يتبع ابؼراجع الداخلي تنظيم الإدارة العليا للمؤسسة و من مقتضيات 
الاستقلاؿ أف يكوف ابؼراجع الداخلي بعيدا عن وضع السياسة و الإجراءات و إعداد السجلات أو الارتباطات 

أو أي عمل تنفيذي آخر يكوف من الطبيعي أف يتولذ مراجعتو و تقييمو فيما بعد و في ظل ىذا الوضع يقدـ 
. تقاريره لمجلس الإدارة أو معابعة ابؼراجعة ابؼنبثقة من بؾلس الإدارة

: 3و من خلاؿ ىذا بيكن القوؿ أف ابؼراجع الداخلي مستقل في عملو من ناحيتتُ
مكانو في التنظيم الوظيفي و ارتباط عملو بابؼستويات العليا حيث أف تعضيد الإدارة لو بوقق الاستقلاؿ  .1

في عملو و برقيق ما يوكل إليو من عمل، فرئيس إدارة ابؼراجعة مسؤوؿ أماـ ابؼستويات العليا للإدارة، 
 .نظرا لأف ما سيكشفو عملو أثناء تأديتو لو ىو اىتمامات بؾلس الإدارة

إف ابؼراجع الداخلي يقوـ بوظيفتو من حيث الفحص و التقييم و مراقبة التنفيذ بعميع أنشطة ابؼؤسسة و  .2
 .بؽذا لا بهب أف يعهد إليو بأي مهاـ تسجيلية أو تنفيذية

من خلاؿ ىذا بهب أف تراعى استقلالية دائرة ابؼراجعة الداخلية بشكل تاـ و أف تكوف مربوطة بشكل مباشر مع 
- الإدارة العليا الذي من مسؤولياتها متابعة أمور ابؼؤسسة و إصدار التعليمات و وضع الضوابط و الأنظمة 

                                                 

.194،ص1998بؿمد السيد سرايا، عبد الفتاح الصحن، الرقابة و ابؼراجعة الداخلية، الدار ابعامعية، الإسكندرية، -  1
  

www. camecenter.com  .10h ،04ص ،2001بؿمد أمتُ، ابؼراجعة الداخلية، مركز ابػبرات الإدارية و المحاسبية،  مارس- 2
 
:42m, 

15/02/2005    

.194بؿمد السيد سرايا، عبد الفتاح الصحن، مرجع سبق ذكره، ص-  3
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قد تكوف مرتبطة مع ابؼدير العاـ و لكن لأجل ضماف تنفيذ التوصيات فمجلس - إصدار القرارات الإستًاتيجية 
. 1الإدارة ىو من بهب الارتباط معو

: و بيكن أف يظهر لنا موقع قسم أو دائرة ابؼراجع الداخلي من خلاؿ الشكل التالر
تموضع المراجعة الداخلية داخل الهيكل التنظيمي: (11)الشكل رقم   

 
                 

 
 
 
 
 
 
 

.  03عماد ابغانوتي مرجع سبق ذكره، ص :  المصدر 
   :و من ابؼمكن أف بقد موقع قسم أو دائرة ابؼراجعة الداخلية يأخذ بسوضعا آخر و ىذا من خلاؿ الشكل التالر

موقع المراجعة الداخلية في الهيكل التنظيمي الرسمي  : (12)الشكل رقم 
 
  

 
   

 
. من تصور الباحث: المصدر

 
: أما إذا أخذنا بعتُ الاعتبار مركزية ابؼراجعة الداخلية فإننا نقف على ثلاث أنواع كما رأينا سابقا

مراجعة مركزية؛  -
 مراجعة لامركزية؛ -

 .مراجعة بـتلطة -

                                                 
1

، 2002 عماد ابغانوتي، أبنية التدقيق الداخلي في ابغد من الغش، نشرة إلكتًونية المجمع العربي للمحاسبتُ القانونيتُ، مرجع سبق ذكره، أيار - 
  .02ص

 بؾلس الإدارة

 الإدارة العليا 

 الإدارة الوسطى

 الإدارة التنفيذية

 ابؼراجعة الداخلية

 ابؼديرية العامة

 ابؼراجعة الداخلية باقي الوظائف الأخرى
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. في كل نوع من ىذه الأنواع يتخذ موضع ابؼراجعة الداخلية موضعا معتُ
(  08)فإذا أردانا أخذ النوع الأوؿ فإف قسم ابؼراجع الداخلية يكوف بفاثل للشكل رقم

  
        

                
  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

. 54 من تصور الباحث انطلاقا من أطروحة مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
(: 09)أما إذا أخذنا النوع الثاني فإف بسوضع قسم ابؼراجعة الداخلية يكوف كما في الشكل رقم 

 
    

 
 

  
                                                            

 
    

 
. 55من تصور الباحث انطلاقا من أطروحة دكتوراه مسعود صديقي، مرجع بق ذكره، ص: المصدر

في ىذا التموقع تنقص نوعا ما درجة الاستقلالية لأف وجود ابؼراجعة الداخلية في كل منطقة من شأنو أف ينشأ 
. نوعا من ابؼصالح بفا يضعف مدلوؿ الاستقلالية

 
 

 ابؼديرية العامة

 منطقة أ

 مديرية ابؼراجعة الداخلية  باقي الوظائف الأخرى

 منطقة ب منطقة جػ

 ابؼديرية العامة

 ابؼنطقة أ ابؼنطقة ب ابؼنطقة جػ

باقي 
 الوظائف

 

ابؼراجعة 
 الداخلية 

 

ابؼراجعة 
 الداخلية 

 

باقي 
 الوظائف

 

باقي 
 الوظائف

ابؼراجعة 
 الداخلية 
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أما النوع الثالث و ابؼتمثل في ابؼراجعة الداخلية ابؼختلطة فيكوف موقع ابؼراجعة الداخلية كما في الشكل 
(: 10) رقم 

        
                

  
 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 

. 56من تصور الباحث انطلاقا من أطروحة مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
 
في ىذا النوع من التموضع بقد فيو أكثر استقلالية من النوع الثاني لأف الفروع ابؼراجعة الداخلية ابؼتواجدة في كل 

. منطقة تعمل برت وصاية مديرية ابؼراجعة الداخلية التابعة للمديرية العامة
و ىذا النوع أقل استقلالية من النوع الأوؿ لأف وجود فروع في كل منطقة من شأنو أف تنشأ فيو نوع من ابؼصالح 

. بفقد مدلوؿ الاستقلالية على الأقل على مستوى ابؼنطقة
ىناؾ ابذاىات متزايدة في الكثتَ من الشركات بكو ما إنشاء ما يطلق عليو بلجنة ابؼراجعة و تتكوف بعنة ابؼراجعة 

، بفا يزيد من 1من أضاء بؾلس الإدارة غتَ ابؼتفرغتُ و ذلك بغرض الإشراؼ على وظيفة ابؼراجعة الداخلية
استقلالية قسم ابؼراجعة الداخلية عن الإدارة، و كلما زادت العلاقة بتُ بعنة ابؼراجعة و قسم ابؼراجعة الداخلية 

كلما زاد احتماؿ توافر الاستقلالية و ابؼوضوعية في الفحص و التقدير، و بهب أف تكوف بعنة ابؼراجعة مسئولة 
، و بهب أف (ابؼشرؼ)على الأقل على الإشراؼ على توظيف، و ترقية، و مكافأة رئيس قسم ابؼراجعة الداخلية 

يتم اعتماد بصيع السياسات و ابؼعايتَ و الإجراءات ابػاصة بابؼراجعة الداخلية عن طريق بعنة ابؼراجعة، فيكوف 
:      بذلك توضع قسم ابؼراجعة الداخلية وفقا للجنة ابؼراجعة الداخلية و ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة كالتالر

                                                 

.82فتحي رزؽ السوافتَي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

 ابؼديرية العامة

 منطقة أ

 باقي الوظائف الأخرى

 مديرية ابؼراجعة الداخلية 

 منطقة ب منطقة جػ

فرع ابؼراجعة 
 الداخلية

باقي 
 الوظائف

فرع ابؼراجعة 
 الداخلية

باقي 
 الوظائف

فرع ابؼراجعة 
 الداخلية

باقي 
 الوظائف
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 تموضع المراجعة الداخلية داخل الهيكل التنظيمي وفقا للجنة المراجعة : (13)الشكل رقم 

 

 

  

 

   إدارية   ةمسئولر    

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .83فتحي السوافتَي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
 

على الرغم من أف ابؼساءلة الإدارية لقسم ابؼراجعة الداخلية بهب أف تكوف للجنة ابؼراجعة، إلا أف الواقع العملي 
قد بىتلف كثتَا عن ما بهب أف يكوف، ذلك أف أعضاء بعنة ابؼراجعة ىم من أعضاء بؾلس الإدارة غتَ ابؼتفرغتُ 
و لديهم الكثتَ من ابؼسؤوليات الأخرى خارج الشركة بفا بهعل عملية إشرافهم على قسم ابؼراجعة الداخلية أمرا 
من الصعوبة بدكاف، نتيجة لذلك فإف أقساـ ابؼراجعة الداخلية تكوف من الناحية العملية برت ابؼساءلة الإدارية 

: للإدارة العليا كما ىو مبتُ في الشكل التالر
 
 
 
 
 
 

موقع المراجعة الداخلية من الناحية العملية وفقا للجنة المراجعة : (14)الشكل رقم 
  

       بعنة ابؼراجعة   بؾلس الإدارة

 ابؼراجعة الداخلية 

 الإدارة التنفيذية

 الإدارة الوسطى

 الإدارة العليا

 بعنة ابؼراجعة  بؾلس الإدارة

 الإدارة العليا 
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.  84فتحي رزؽ السوافتَي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

تشارؾ بعنة ابؼراجعة عادة في ابؼساءلة الإدارية لقسم ابؼراجعة الداخلية مع الإدارة العليا و ذلك باعتماد توظيف، 
و فصل ابؼشرفتُ على قسم ابؼراجعة الداخلية و باعتماد جداوؿ عمل ىذا القسم و كذلك خططو التوظيفية و 

. موازنة مصروفاتو و مراجعة أداء ابؼراجعتُ الداخلتُ بابؼشاركة في الإدارة العليا
إف ابزاذ ابؼراجعة الداخلية وضعا بؿددا يضمن استقلالية عملها عن باقي الوظائف من شأنو أف يؤىل عمل إدارة 

ابؼراجعة الداخلية إلذ القياـ بعملية ابؼراجعة بأحسن حاؿ و بدا يضمن فعالياتها، و بالتالر يكوف بـرج نظاـ 
ابؼراجعة الداخلية قابل للاعتماد عليو في عملية ابزاذ القرار على كل ابؼستويات،إف وجود خلية أو قسم للمراجعة 

من شأنو أف يكوف لو منعكس نفسي على سلوؾ ابؼوظفتُ في كل -  ابؼؤسسة –الداخلية داخل التنظيم الإداري 
مستوى إداري معتُ بفا يؤدي بكل واحد منهم المحاولة من أف يؤدي عملو في أحسن حاؿ و بالتالر ابزاذ قرارات 

. بأقل احتماؿ خطأ
 
 
 
 
 
 

آلية عمل المراجعة الداخلية و نماذج تقييمها : لثالمطلب الثا
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بزتلف طريقة أداء ابؼراجع الداخلي تبعا لاختلاؼ طبيعة نشاط ابؼؤسسة و نوعية ابؼشكلات التي تؤثر على أداء 
: 1عملياتها و النظاـ الإداري الذي تستَ عليو إدارتها، فعلى ابؼراجع الداخلي أف بهيب على ثلاث أسئلة و ىي

ماذا بهب عليو أف يقوـ بدراجعتو؟  -
 متى تتم ابؼراجعة؟ -

 لأي غرض تتم ابؼراجعة؟ -

بداية بهب على ابؼراجع مراجعة ذلك ابعزء من نظاـ الرقابة الذي بوقق أفضل منفعة مقابل التكلفة التي يتم 
برملها و تتضمن تلك التكلفة وقت فريق ابؼراجعة و ما يتعلق بو من تكلفة، كما تتحقق ابؼنفعة من ما يتم 

التوصل إليو من عملية ابؼراجعة بدا بيكن من برستُ الرقابة على ابعوانب الرئيسية في عمليات التنظيم، و ذلك 
إلذ جانب بذنب ما كاف بيكن أف يقع من خسائر و ىناؾ منفعة أخرى تتًتب على ابؼراجعة الداخلية، ذلك  

أنو في حاؿ عدـ وجود أية عيوب في نظاـ الرقابة، فإنو يكفي أف يشعر أفراد التنظيم أف ما يقوموف بو من 
أنشطة بوتمل أف بىضع للمراجعة بصفة دورية كي ينشأ لديهم حافزا لتحستُ أدائهم و برقيق رقابة داخلية 

. أفضل
و على الرغم من أف تكلفة القياـ بعملية ابؼراجعة تعتبر من العوامل التي يأخذىا ابؼراجع في الاعتبار، إلا أف 
العامل الأساسي الذي بوكم توزيع ابؼوارد التي تتعلق بابؼراجعة الداخلية ىو بـاطر الفشل في برقيق واحد أو 
أكثر من أىداؼ الرقابة الداخلية، و بيكن تصنيف تلك ابؼخاطر تبعا للأىداؼ ابػمسة للرقابة الإدارية على 

: 2النحو التالر
 عدـ دقة ابؼعلومة ابؼالية و التشغيلية؛

 الفشل في إتباع السياسات، و ابػطط، و الإجراءات، و القوانتُ؛ 

  ضياع الأصوؿ؛ 

 الاستخداـ غتَ الاقتصادي و غتَ الكفء للموارد؛ 

 الفشل في برقيق الأىداؼ ابؼوضوعية. 

 فرض رقابة عليها، و في ىذه ابغالة بيكن –و قد يكوف من ابؼستحيل - و ىناؾ بعض ابؼخاطر التي يصعب 
للإدارة شراء تأمتُ بدا بىفض حجم ابػسارة ابؼتوقعة إلذ أدنى حد بفكن، و براوؿ الإدارة بصفة عامة  

 
: بزفيض ابؼخاطر عن طريق

زيادة الإجراءات الرقابية؛ - 
التأمتُ ضد ابػسائر ابؼمكنة؛ - 

                                                 

.77فتحي رزؽ السوافتَي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص-  1
  

.78نفس ابؼرجع، ص-  2
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.   البحث عن عائد أكبر عندما تتحمل بـاطر أعلى- 
بتحديد حجم - بجانب برديده نوع ابؼخاطر ابؼمكنة- إف برديد وقت عملية ابؼراجعة يتوقف على قياـ ابؼراجع 

ابؼخاطر القائمة، و لتحقيق ذلك فقد يقوـ بدراسة التنظيم ككل و تقدير ابؼخاطر النسبية التي تتعلق بالأنشطة 
ابؼختلفة، ثم يقوـ بتًتيب تلك الأنشطة بحسب ابؼستويات النسبية للمخاطر بحيث يتم فحص الأنشطة التي 
تنطوي على بـاطرة أكبر أولا، ثم يقوـ ابؼراجع بوضع إستًاتيجية للمراجعة و خطة تكوف ملائمة يأخذ بعتُ 

 : 1الاعتبار عند وضعها
 دراسة ىيكل ابؼؤسسة؛- 

 دراسة الأنظمة الإدارية و ابؼالية في ابؼؤسسة؛- 

 .الوقت اللازـ لتنفيذ ابػطة- 

و بعد وضع البرنامج الذي يراه كافي لإبساـ عملية ابؼراجع يقبل على مباشرة عملية ابؼراجعة و التي تتلخص في ما 
:   2يلي
: الفحص- أولا

إف نشاط ابؼراجع الداخلي فيما بىتص بالفحص فإنو يشمل السجلات المحاسبية و مراقبة الأصوؿ و التحقق من 
التقارير ابؼالية، و تظهر فاعلية ابؼراجعة الداخلية في ابؼؤسسة حيث يقوـ ابؼراجع الداخلي بزيارة الفروع نظرا لبعدىا 

عن ابؼركز الرئيسي و الإدارة ابؼركزية للمؤسسة، بفا يقتضي فحص سجلاتها و رقابة أصوبؽا، 
 و قد لا يتمكن من تطبيق رقابة داخلية بالفروع نظرا لصغرىا و عدـ جدواه اقتصاديا، على ىذا فإف على الإدارة 

ابؼركزية أف تتأكد من أف ابؼسؤوليات ابؼلقاة على مديري الفروع فيما بىص ابغفاظ على الأصوؿ و التسجيل 
الدفتًي قد نفذت بصورة سليمة، و كأمثلة للمراجعة الداخلية في ىذا المجاؿ عدْ النقدية و مراجعة مذكرات 

. إلخ ...التسوية و التأكد من أرصد العملاء  
و بيتد الفحص و التحقق إلذ التقارير ابؼستخرجة من سجلات ابؼؤسسة، حيث أف الإدارة تعتمد إلذ حد كبتَ 

على ابؼعلومات و البيانات الواردة التقارير لتسيتَ النواحي التشغيلية و ابزاذ القرارات اليومية التي لن تكوف سليمة 
. إلا إذا كانت التقارير صحيحة

إف ابؽدؼ من الفحص و التحقيق يتمثل في التأكد من مدى صحة العمليات المحاسبية من حيث الدقة المحاسبية 
و ابؼستندية و سلامة التوجيو المحاسبي و بصع الأدلة و القوانتُ التي تثبت صدؽ ما تتضمنو السجلات و ما 

. يتًتب عليو من أمانة البيانات المحاسبية و إمكانية الاعتماد عليها في ابزاذ القرارات ابؼختلفة
: التحليل- ثانيا

                                                 

.03عماد ابغانوتي، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

.188بؿمد السيد سرايا، عبد الفتاح الصحن، مرجع سبق ذكره، ص-  2
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يقصد بالتحليل الفحص الانتقادي للسياسات الإدارية و إجراءات الرقابة الداخلية و ابغسابات، الإجراءات 
المحاسبية و ابؼستندات و السجلات و التقارير التي تقع داخل نطاؽ الفحص و يتطلب إجراء ابؼقارنة و الربط بتُ 

العلاقات أي بعض ابؼؤشرات، و كذلك التمعن بقصد اكتشاؼ الأمور الغتَ طبيعية مثل وجود مبلغ دائن في 
. حساب أصلو مدين و يرتبط التحليل بالتحقيق و ليس ىناؾ حد فاصل بينهما

: الالتزام- ثالثا
يقصد بالالتزاـ بالسياسات الإدارية ابؼرسومة بأداء العمليات وفقا للطرؽ و النظم و القرارات الإدارية حتى يتحقق 
الانضباط بالتنظيم، فقد يتم التوصل إلذ نتائج مرضية و مع ذلك يهم الإدارة معرفة ما إذا كانت ىذه النتائج قد 

 ابؼصرح بها و بدا يتمشى مع السياسات،إذ يتعتُ عليو زيارة ابؼواقع من وقت إلذ آخر ةبرققت من خلاؿ ابؼمارس
و عدـ الاعتماد على الآخرين، كما أف إدارة ابؼراجعة الداخلية لا تقتصر على المحاسبتُ و ابؼراجعتُ، و إبما بيكن 

. أف تزود بقانونيتُ وبـتصتُ في خصوصيات نشاط ابؼؤسسة، ىذا للإبؼاـ بجميع نواحي النشاط
: التقييم- رابعا

إف عملية الفحص و التحليل ينتج من خلابؽا للمراجع الداخلي مقدرة ابغكم على مدى قوة النظاـ ابؼوضوع و 
نقاط الضعف فيو بفا ينعكس على  التقرير الشخصي ابؼوضح بؼدى كفاءة و فعالية و اقتصادية السياسات و 

الإجراءات التي تستَ عليها ابؼؤسسة و ما لديها من تسهيلات و أفراد بقصد ترشيد الأداء و تطويره إذ يقتضي 
التقييم بذميع البيانات و ابؼعلومات و تقصي ابغقائق و بالاستعانة بآراء ابؼسئولتُ و اقتًاحاتهم مع تقييم ىذه 

.  الآراء و الاقتًاحات
: التقرير- خامسا

يبرز التقرير الذي يقدمو ابؼراجع الداخلي آراء فنية حوؿ ابؼشكلة و أبنيتها و طريقة معابعتها و ما توصل إليها من 
.  نتائج و توصيات 

كما يفضل عرض التقرير على ابؼسئوؿ على النشاط بؿل الفحص لتجنب تشويو ابغقائق أو سوء تقدير عن 
. بعض الأمور، و تتبلور قدرة ابؼراجع الداخلي على العرض الواعي و الواضح بؼا قاـ بو من فحص و تقصي

 
: 1من خلاؿ كل ما سبق فإنو على العموـ بهب أف تقتضي عملية ابؼراجعة ما يلي

 التخطيط ابؼيداني و الورقي؛ 

 فحص و تقييم ابؼعلومات التي تم التوصل إليها؛ 

 توصيل النتائج إلذ بؾلس الإدارة؛ 

 ابؼتابعة لتنفيذ النتائج و التوصيات. 

                                                 

.03عماد ابغانوتي، مرجع سبق ذكره، ص-  1
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من خلاؿ ىذه ابػطوات بيكن ملاحظة الدور الذي تلعبو ابؼراجعة الداخلية في عملية ابزاذ القرارات و خاصة 
. الإستًاتيجية منها

: وبيكن إظهار ابػطوات التي يتم القياـ بها عند أداء مهاـ ابؼراجعة الداخلية من الشكل التالر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

خطوات عملية المراجعة الداخلية : (15)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 

 التحضتَ بؼهنة ابؼراجعة

تقدير بـاطر ابؼراجعة و التقدير 
 الأولر لوسائل ابػطر

وضع إستًاتيجية و خطة للمراجعة و 
 كيفيتها
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نعم                                         
 
 
لا     
 
 
 

 
 

Source:Benoit Pige, Op. Cit, P87.      
    

يقوـ ابؼراجع بالتأكد من درجة إمكانية الاعتماد على الرقابة الداخلية فإذا كانت نتائج ىذه الأختَة تنبأ بأف 
نظاـ الرقابة الداخلية قوي و ىو مطبق كما جاء في اللوائح التنظيمية و الإجراءات، فإف ابؼراجع يقلل و بىفف 

من درجة الفحص و التقييم و يكتفي بأخذ عينة بفثلة ثم يعمم النتائج التي توصل إليها، أما إذا توصل إلذ أنو لا 
بيكن الاعتماد على نظاـ الرقابة الداخلية لأنو ىش و ضعيف فعليو أف يقوـ بتكثيف عملية الفحص تعتمد 
ابؼراجعة الداخلية على بؾموعة من ابؼقومات الأساسية، تؤىلها لتؤدى بصورة فعالة، ومن بتُ ىذه ابؼقومات 

: كالآتي 
  تعمل إدارة ابؼراجعة الداخلية في استقلاؿ تاـ عن باقي الإدارات و ىذا الاستقلاؿ الوظيفي

 ىو أحد أركاف قوتها؛

  تعمل إدارة ابؼراجعة الداخلية على بناء سلطات صربوة، و ينحصر عمل إدارة ابؼراجعة في
 عملية ابؼراجعة الداخلية فقط؛

  تعتبر ابؼراجعة الداخلية جزء من الرقابة الداخلية أي أنها تعمل بجوار الضبط الداخلي و
لذلك بهب عدـ ابػلط بينهما، فابؼراجعة الداخلية تتم بعد إبساـ العمليات أما الضبط فيتػم 

 بطريقػة تلقائيػة أي مع العملية؛
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  تقوـ إدارة ابؼراجعة الداخلية على التأكد من تنفيذ السياسات الإدارية و ليس مهمتػها وضػع
 ىذه السياسات؛

  لا تتدخل إدارة ابؼراجعة الداخلية في شؤوف ابؼوظفتُ و ينبغي أف يكوف ىناؾ علاقة تعاونية
بتُ إدارة ابؼراجعة و ابؼوظفتُ، و بهب على ابؼراجع أف يساعده على أداء مهمتهم و يتعرؼ 

على الصعوبات التي تواجههم، كما بهب على ابؼراجع أف لا يتدخل في توقيع ابعزاءات 
 على ابؼوظفتُ؛

  بهب أف يكوف موظفي إدارة ابؼراجعة الداخلية على درجة من التأىيل العلمي و ابؼهتٍ و
 .مدربتُ في أعماؿ المحاسبة و ابؼراجعة و الإدارة

:  نماذج استرشادية للقيام بعملية المراجعة الداخلية
 (قسم)و ىذه النماذج استًشادية و بيكن لإدارة . 1 بيكن أف تستخدـ ىذه النماذج في إدارة ابؼراجعة الداخلية 

ابؼراجع الداخلية استخداـ أي بماذج أخرى تكوف ملائمة لعملياتو و تتفق مع متطلبات ابؼعايتَ ابؼهنية للمراجعة 
:  و تتضمن ىذه النماذج ما يلي. الداخلية
 ؛(01ابؼلحق رقم ) بموذج تقونً مقابلة شخصية بؼتقدـ للعمل بإدارة ابؼراجعة الداخلية –( 1)بموذج 

 ؛(02ابؼلحق رقم ) بموذج تقونً بؼتقدـ لوظيفة في إدارة ابؼراجعة الداخلية –( 2)بموذج 

 ؛(03ابؼلحق رقم ) سجل التدريب على رأس العمل –( 3)بموذج 

 ؛(04ابؼلحق رقم ) سجل التكليفات للمرجع –( 4)بموذج 

 ؛   (05ابؼلحق رقم ) تقرير تقونً الأداء –( 5)بموذج 

 ؛(06ابؼلحق رقم ) قائمة للتحقق من اكتماؿ عملية ابؼراجعة –( 6)بموذج 

 ؛(07ابؼلحق رقم ) التحقق من ابؼسح الأولر ة قائم–( 7)بموذج 

 ؛(08ابؼلحق رقم ) قائمة للتحقق من اكتماؿ أوراؽ العمل –( 8)بموذج 

 ؛(09ابؼلحق رقم ) قائمة للتحقق من اكتماؿ فحص ابؼراجعة الداخلية –( 9)بموذج 

 ؛(10ابؼلحق رقم ) قائمة للتحقق من اكتماؿ ابؼعاينة لأغراض ابؼراجعة –( 10)بموذج 

 ؛(11ابؼلحق رقم ) جدوؿ بزطيط طويل الأجل لعمليات ابؼراجعة –( 11)بموذج 

 ؛(12ابؼلحق رقم ) برليل لعملية مراجعة داخلية –( 12)بموذج 

 ؛(13ابؼلحق رقم ) برليل لاحق للمراجعة –( 13)بموذج 

 ؛(14ابؼلحق رقم ) سجل التكليف بعملية ابؼراجعة –( 14)بموذج 

                                                 
1
- Paul E. Heeshen and  Lawrence B. Sawyer, Internal Auditor’s Handbook, The Institute of 

Internal Auditors, Altemonte Springs, 1984. 

. 225.201ص، .ابؽيئة السعودية المحاسبتُ القانونيتُ، ص: نقلا عن   
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 ؛(15ابؼلحق رقم )سجل الرقابة على عمليات الراجعة  -  (15)بموذج 

 ؛(16ابؼلحق رقم ) تقرير الوقت –( 16)بموذج 

 ؛(17ابؼلحق رقم ) سجل الوقت للعملية –( 17)بموذج 

 ؛(18ابؼلحق رقم )ملخص الوقت  -  (18)بموذج 

 ؛(19ابؼلحق رقم ) بموذج تتبع إعداد تقرير ابؼراجعة الداخلية –( 19)بموذج 

 ؛(20ابؼلحق رقم ) بموذج إخطار بإقفاؿ ملف عملية ابؼراجعة الداخلية –( 20)بموذج 

 ؛  (21ابؼلحق رقم ) إستبانة لتقونً فاعلية ابؼراجعة –( 21)بموذج
          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

تأثيرات المراجعة الداخلية : المبحث الثالث

تنشأ علاقة تكاملية بتُ ابؼراجعة الداخلية وابؼراجعة ابػارجية، فيستفيد كل طرؼ من الآخر، فيستغل ىذا 
التكامل في زيادة الفاعلية التسيتَية للمؤسسة، حيث بودد ابؼراجع ابػارجي للمراجع الداخلي ما ينبغي القياـ بو، 
من أجل بناء نظاـ رقابة قوي وفعاؿ، ويستفيد ىو الأخر من ابؼراجعة الداخلية من خلاؿ التنبيهات التي يقدمها 
ابؼراجع الداخلي لو، حيث أف ىذا التكامل لو آثار إبهابية على العملية التسيتَية بصفة عامة، وعلى عملية إبزاذ 

.  القرارات بصفة خاصة، كما يعمل على تفعيل العمليات الرقابية داخل ابؼؤسسة
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علاقة المراجعة الداخلية بالمراجعة الخارجية : المطلب الأول

بيكن تناوؿ ىذه العلاقة من زاويتتُ، الأولذ يتم تناوؿ فيها أىم النقاط التي تتميز فيها ابؼراجعة الداخلية عن 
ابؼراجعة ابػارجية، أما الزاوية الثانية فسيتم تناوؿ مدى التكامل بتُ ابؼراجعتتُ و ما ىي أىم نقاط ىذا التكامل 

. و درجة استفادة كل طرؼ
: التمييز بين المراجعة الداخلية و الخارجية- أولا

:  بيكن أف بميز بتُ ابؼراجعة انطلاقا من عدة زوايا و ىي
 حيث تأسست في ظل 1من الناحية التاربىية تعد ابؼراجعة الداخلية أقدـ بفارسة و تأسسا من ابؼراجعة ابػارجية

الأحداث التي تقع على مستوى دائرة ابؼراجعة المحاسبية رغم أنو لد يتم الاعتًاؼ بابؼراجعة الداخلية في شكلها 
 .1941ابغالر إلا في سنة 

: من حيث ابؽدؼ- 1
إف انفصاؿ ابؼلكية على التسيتَ في ظل ابؼؤسسات و خاصة منها ابؼسعرة في البورصة و ذات النشاطات ابؼالية و 
الاقتصادية الكبتَة، حتم على ىؤلاء ابؼلاؾ أف يستعينوا بدن ينوبهم للمحافظة على أموابؽم من أشكاؿ الإسراؼ 
و التلاعب عن طريق إيفادىم بابؼعلومات الضرورية الدالة على مستوى الأداء الإداري بؽؤلاء ابؼستَين، فابغاجة 
لطبيعة ابؼعلومات ولدت ابغاجة بؼا يعرؼ بابؼراجع ابػارجي باعتباره الشخص ابؼدرب و ابؼؤىل علميا لفحص 

القوائم ابؼالية ابػتامية للمؤسسة و كذا تقييم مدى الاعتماد على السياسات و الثبات في تطبيق الطرؽ المحاسبية 
: في إعدادىا، إذا فابؽدؼ من ابؼراجعة ابػارجية ىو

 . 2بؼصادقة على حسابات و ضماف الشرعية و السلامة للصورة ابغقيقية للحالة ابؼالية للمؤسسةا 

 و ىذا من خلاؿ إبداء الرأي الفتٍ المحايد و الذي لا بيكن لوصوؿ إليو إلا إذا ارتبط ارتباطا كليا بدعايتَ ابؼراجعة 
. ابؼقبولة قبولا عاما

 أما ابؼراجع الداخلي فيسعى إلذ التحقق من أف النظاـ المحاسبي و النظاـ الإداري ككل يولد معلومات ذات 
، في خضم التأكد من صلابة و سلامة نظاـ 3مصداقية و صابغة لابزاذ القرارات في الوقت و ابؼكاف ابؼناسبتُ

الرقابة الداخلية باعتباره أحد العناصر الأساسية في البنية الرقابية في ابؼؤسسة لأف ابؼعلومات ابؼتقطعة تؤثر على 

                                                 
1
- L’audit Interne Vers Une Collaboration Ronforcée Avec Ses Partenaires Externe, P :06,   

www.ifac.com, 03/01/2002, 14h :57m.   
2
- Ibidm, p:01. 

 
3
 .62مسعود صديقي، مرجع سبق ذكره، ص-   
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الإدارة في ابزاذ القرارات، كما تؤثر عليها سلبا ابؼعلومات التي لا تعكس الواقع الفعلي للعنصر ابؼعبر عنو في ظل 
. ىشاشة أحد النظامتُ السابقتُ

: من حيث القائم بعملية ابؼراجعة- 2
إف ابؼراجعة ابػارجية فهي معرفة في الإطار التشريعي و القانوني بحيث يقوـ بدراجعة ابػارجية شخص مهتٍ مستقل 
عن ابؼؤسسة، بدعتٌ أف ابؼراجع ابػارجي جاء داخل تنظيم خاص بو ىو و بدهنتو ليخدـ أطراؼ أخرى بؽا أغراض 

. في ابؼؤسسة
أما تنظيم أو وضع ابؼراجعة الداخلية معرفة في إطار قانوني الداخلي للمؤسسة و تكوف تابعة للمديرية العامة أو 

بؾلس الإدارة للمؤسسة و من يقوـ بهذه ابؼهاـ تابعتُ للمؤسسة أي أنهم موظفوف لديها يتمتعوف بتأىيل علمي و 
. عملي يؤىلهم للقياـ بهذه ابؼهاـ داخل تنظيم ابؼؤسسة و ىؤلاء ابؼوظفتُ تعيينهم الإدارة

: من حيث نطاؽ العمل- 3
يتوقف برديد نطاؽ الراجع ابػارجي على طبيعة الاتفاقية ابؼبرمة بينو و بتُ الأطراؼ ابؼعينة لو، فإذا كانت مراجعة 

قانونية بهب الالتزاـ بجميع ابػطوات ابؼؤدية إلذ الرأي الفتٍ المحايد لو من خلاؿ التقييد بابؼعايتَ و الإجراءات 
. ابؼتعارؼ عليها لكشف مدى بسثيل القوائم ابؼالية للمركز ابؼالر للمؤسسة

أما إذا كانت مراجعة تعاقدية فهنا ابؼراجع بؾبر بالتقييد بدا ىو وارد في الاتفاقية كمراجعة عنصر معتُ أو تقييم 
 .بند معتُ، بينما يتوقف برديد نطاؽ فحص ابؼراجعة بدا يكفل بفارسة الرقابة على بصيع الأقساـ في ابؼؤسسة

إف عملية ابؼراجعة ابػارجية تطورت من مراجعة تفصيلية إلذ اختيارية تقوـ على أسلوب العينة الإحصائية، 
 و ىذا في حالة ابؼراجعة العادية، و ذلك لعدة عوامل منها ضيق الوقت و كثرة ابعهد و ضخامة التكلفة، و لكن 
بدا أف ابؼراجع الداخلي ىو يعمل باستمرار طوؿ العاـ لدى ابؼؤسسة فإف لديو من الوقت ما يكفي لإجراء فحص 

. 1تفصيلي موسع للعمليات
 

 

 :من ناحية ابؼستفيد- 4

يستفيد من خدمات ابؼراجع ابػارجي ملاؾ ابؼؤسسة باعتبارىم ابؼعنيتُ بها من أجل ضماف سلامة أموابؽم و 
 ابؼتمثلة في التنازؿ عن أسهمهم في ـابغفاظ عليها من الغش و السرقة و التلاعب و الإجابة عن كل انشغالاتو

ابؼؤسسة أو زيادة شراء أسهم الغتَ، بالإضافة إلذ أطراؼ أخرى ىي الأخرى تستفػيد من خدمات ابؼراجع 
... . ابػارجي و ىم البنوؾ و العماؿ و النقابات العمالية، ابغكومة

                                                 

.183خالد أمتُ،مرجع سبق ذكره، ص-  1
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إف التأىيل العملي و العلمي بؽذا ابؼراجع بومل الأطراؼ الأخرى من ابؼستثمرين المحتملتُ، البنوؾ، ابؼؤسسات 
الاستثمارية، ىيئة سوؽ ابؼاؿ، الإدارة، نقابات العماؿ، ابغكومة، بعتُ الاعتبار لرأيو الفتٍ المحايد حوؿ ابؼعلومات 

. ابؼالية ابؼقدمة من قبل ابؼؤسسة في ابزاذ القرارات ابؼختلفة
بينما تستفيد من خدمات ابؼراجع الداخلي إدارة ابؼؤسسة لاعتباره موظف لدى مصابغها، فهو بذلك موجو في 

. 1عملياتو للإجابة عن حاجات التسيتَ في ابؼؤسسة و التقليل من احتماؿ عدـ صواب القرارات ابؼتخذة
: من حيث الاستقلاؿ- 5

إف بالنسبة للمراجع ابػارجي فتناولت بعض الدراسات الأكادبيية و كذا النصوص التشريعية مفهوـ الاستقلاؿ 
بنوع من الصراحة لاعتبار أف غيابو يوحي بوجود تقرير غتَ صادؽ عن العمل ابؼطلوب من ابؼراجع، فالاستقلاؿ 

، حتى أف ىناؾ بعض النصوص التشريعية التي جاءت لتجسد و لتحافظ على ىذا 2يعتٍ عن إدارة ابؼؤسسة
ابؼعيار فنجدىا جاءت لتأكد على ضرورة عدـ وجود أي صلة قرابة أو أف يكوف مسابنا في تلك ابؼؤسسة، و 

ىتمامات جاءت لتوفتَ ابعو ابؼلائم لكي يتستٌ للمراجع من أف يبدي رأيو الفتٍ المحايد بذاه ما بهده الاكل ىذه 
. أثناء عملو دوف أي ضغط

أما استقلاؿ ابؼراجعة الداخلية نسبي لأف ابؼراجع الداخلي لا يعدو كونو موظفا بابؼؤسسة خاضعا بالتبعية لإدارتو 
و ىو مستقل عن الأقساـ التي يراجعها، إلا أف ىذه الاستقلالية النسبية لا بسنعو أف يبدي الرأي الصادؽ عن 
الواقع الفعلي للأقساـ دوف الوقوع في القيود التي توحي بالتبعية للإدارة من جهة أو العلاقات مع ابؼستخدمتُ 
الآخرين باعتبارىم زملاء عمل من جهة أخرى، إف ىذا الرأي بوتم على ابؼراجع أف يكوف مستقلا في تفكتَه 

. 3صارما في تنفيذ الإجراءات العملية و موضوعيا في بركيمو
: التكامل بين المراجعة الداخلية و الخارجية- ثانيا

يعتبر التكامل بتُ ابؼراجع الداخلي و ابػارجي الغاية الأساسية ابؼمكنة من برقيق الكفاءة الإدارية عن طريق 
الضخ ابؼتواني للمعلومات ذات ابؼصداقية للإدارة بغية ابزاذ القرارات في الوقت ابؼكاف ابؼناسبتُ و برقيق 

.  مستويات أعلى من الرشادة في القرارات ابؼتخذة من قبل مستعملي ابؼعلومات ابؼصادؽ عليا من قبل ابؼراجع
ابؼراجعتُ ابػارجيتُ يستعملوف نتائج "و التكامل كما جاء بو ابؼعهد الفرنسي للمراجعة و الرقابة الداخلية يعتٍ أف

ابؼراجع الداخلي لأجل تقدنً أعمابؽم بكيفية جيدة و بشرط أف ابؼراجعتُ الداخليتُ بوافظوف على استقلاليتهم و 
". نوعية كفاءة أعمابؽم
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في حالة وجود نوعتُ من ابؼراجعة يكوف ىناؾ تعاوف كامل بتُ ابؼراجعتُ ابػارجيتُ و : و التكامل أيضا ىو
 . 1الداخليتُ أمر ضروري لابد من برقيقو مع ابغفاظ على استقلاؿ كل منهما

. 2إف الفائدة من ىذا التكامل تكمل ىي
إف أعماؿ التنسيق و التعاوف بتُ ابؼراجع ابػارجي و الداخلي بسكن من منع الازدواجية و تكرار العمل  -

من قبل الاثنتُ؛ 
إف بذنب تكرار العمل يوفر الوقت لتًكيز عملية ابؼراجعة ابػارجية أو الداخلية في بنود أخرى، بفا  -

 يسمح من الفحص ابؼؤدي إلذ الرأي الصادؽ و السليم؛ 

 إف بذنب تكرار العمل يؤدي إلذ التقليل من النفقات؛ -

 إف التكامل الإبهابي يؤدي إلذ تبادؿ ابؼنافع و ابؼصالح بتُ ابؼراجع ابػارجي و الداخلي؛ -

 إف عملية التنسيق و التعاوف بتُ الاثنتُ لابد أف تفقد خاصية الاستقلاؿ لكلا ابؼراجعتُ؛ -

فباعتبار أف للمراجعة الداخلية الوقت الكافي لتقييم نظاـ الرقابة الداخلية و كذا تقييم مستويات النشاط في بصيع 
الأقساـ و ابؼرتبطة منها على ابػصوص بابؼعلومات ابؼالية ابؼراد فحصها و التعليق عليها، وجب على ابؼراجع 
ابػارجي التًكيز عليها من خلاؿ تقييمها ثم إعداد التقرير على ضوء ىذا التقييم فيما يرتبط بدنهجية أسلوب 

العمل و كذا حجم الاختبارات و مواطنها و طبيعتها، بشكل عاـ بزتبر ابؼراجعة الداخلية من خلاؿ ابؼستويتُ 
: 3التاليتُ

التأكد من طبيعة ابؼراجعة الداخلية في ابؼؤسسة كوظيفة، انطلاقا من الإمكانيات ابؼادية و البشرية و  -
الطرؽ و الأساليب و ابؼناىج ابؼستعملة في عملية الفحص و التحقيق ثم التقرير؛ 

التأكد من سلامة ابؼمارسة ابؼيدانية للمراجعة الداخلية في ابؼؤسسة و مدى القدرة على اكتشاؼ  -
 .مواطن الضعف في نظاـ الرقابة الداخلية و كذا مواطن اللبس في الأداء على مستوى الوظائف

إف النسق ابغالر للمراجعة الداخلية و ابػارجية لابد أف يدعم من خلاؿ تأىيل و تطوير ابؼعارؼ الفكرية و 
القرارات التطبيقية لدى ابؼراجع ابػارجي حوؿ ابعوانب النظرية و التطبيقية ابؼؤطرة للمراجعة الداخلية و العكس 

صحيح بالنسبة للمراجع الداخلي، إف ىذا التحدي يقابلو بردي أكبر يتمثل في تطوير ابؼؤسسات الاقتصادية في 
العالد، إذ أخذت ىذه الأختَة عدة أشكاؿ و مواصفات و أصبحت تسيتَ بعدة أبماط، كما أنها تتبتٌ عدة 

: 4طرح عدة برديات أبنها- شركػات متعػددة ابعنسيات- أنظمة، فانتشارىا جغرافيا 
اختلاؼ الأنظمة المحاسبية من دولة إلذ أخرى؛  -

                                                 

.118، ص1967شوقي عطاء الله، ابؼراجعة  كأداة بؼتابعة ابػطة في ابؼشروعات، بؾلة المحاسبة و الإدارة و التأمتُ، العدد الثامن، مصر، -  1
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 اختلاؼ اقتصاديات الدوؿ و ما ينجر عنو من آثار على فروع ىذه الشركات؛ -

 تنوع وتباين متطلبات البورصة؛ -

اختلاؼ العناصر ابؼؤثرة على القوائم ابؼالية ابػتامية للشركات كالنظاـ ابعبائي و شبو ابعبائي، و النظاـ  -
 .إلخ...ابؼصرفي و القضائي

كما أف الانتشار ابعغرافي للمؤسسة كبتَة ابغجم في الدولة الواحدة و بفارسة ىذه ابؼؤسسات لأساليب التجارة 
ابعديدة كالتجارة الالكتًونية و إنشاء بعض ابؼؤسسات خاصة منها الافتًاضية، أصح يعقد عملية الرقابة لذا 

فتأىيل ابؼراجعة الداخلية باعتبارىا ملازمة للمؤسسة أمر أساسيا لتفعيل بمط الرقابة الداخلية ومن بشة تسهيل و 
. توجيو عملية ابؼراجعة ابػارجية بدا بىدـ طالبي الرأي الفتٍ المحايد

يساعد ىذا التكامل بتُ ابؼراجعة الداخلية و ابػارجية في برستُ مستويات أداء ابؼراجع الداخػلي و ابػارجي على 
. السواء و بو برستُ الدور الذي يلعبو كل منهما بكو ابعهة ابؼخصوص بػدمتها

:        1 كما يعد ىذا التكامل بالغ الأبنية بحسب زوايا متعددة و ىذه الزوايا ىي
من زاوية ابؼراجع ابػارجي؛  -
 من زاوية ابؼراجع الداخلي؛ -

 من زاوية ابؼؤسسة؛ -

 من زاوية الأطراؼ ابػارجية عن ابؼؤسسة؛ -

: أما من زاوية ابؼراجع ابػارجي فتتجلى ىذه الأبنية في     - 
  ثقة و اطمئناف ابؼراجع ابػارجي على نظاـ الرقابة الداخلية ابؼعتمد في ابؼؤسسة لاعتبار أف

ابؼراجعة الداخلية تسعى على تقييم ىذا النظاـ للوقوؼ على فاعليتو؛ 
  اطمئناف ابؼراجع ابػارجي على دقة البيانات المحاسبية ابؼسجلة في الدفاتر، لأف ابؼراجعة

الداخلية قد فحصت ابؼستندات و راجعت النظاـ المحاسبي و وقفت على مدى الالتزاـ 
بالطرؽ و ابؼبادئ المحاسبية و كذا مدى سلامة نظاـ الرقابة الداخلية ابؼعتمد في قسم 

 المحاسبة؛

  إف ابؼراجعة الداخلية التي عادة ما تكوف شاملة بعميع البنود تسهم بشكل كبتَ في إنقاص
كلفة ابؼراجعة ابػارجية و كذا توفتَ الوقت للسماح للمراجع ابػارجي من فحص بنود 

 أخرى، كما أنو تتيح للمراجع ابػارجي توجيو عملية ابؼراجعة؛

  أخذ في حسباف ابؼراجع ابػارجي كفاءة أداء ابؼراجع الداخلي بدا بىدـ الأىداؼ ابؼتواخاة
 من ابؼراجعة؛
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  إف كبر حجم ابؼؤسسات وتوزيعها جغرافيا بوتم على ابؼراجع ابػارجي من زيادة ساعات
العمل بدا يتناسب و طبيعة ابؼؤسسة، لذا و في ظل وجود مراجعة داخلية كوظيفة لدى 
الإدارة فهي تراقب بـتلف أجزاء ىذه ابؼؤسسة سواء في ابؼنطقة الواحدة أو في ابؼناطق 

الأخرى، إف ىذا الشكل يسمح للمراجع ابػارجي من توجيو عملية ابؼراجعة في ابؼناطق أو 
 .الأجزاء التي لد يشملها برنامج ابؼراجعة الداخلية

أما الأبنية من زاوية ابؼراجع الداخلي فتظهر في أف ابؼراجعة الداخلية أحد الآلية ابؼوجهة لعملية ابؼراجعة  -
ابػارجية فضلا على أنها مصدر ثقة و اطمئناف لدى للمراجع ابػارجي من شأنو أف يسمح بكشف 
بعض الأخطاء و التدليس التي لد يستطع ابؼراجع الداخلي أف يكشفها، بفا يتيح في النهاية إمكانية 

 :البحث عن الأسباب ابؼانعة من اكتشافها و التي بيكن إبهازىا فيما يلي

 عدـ كفاية معايتَ ابؼرجعة الداخلية؛ 

 عدـ تأىيل ابؼراجع الداخلي؛ 

 عدـ الاستناد بػطوات عملية واضحة للمراجعة؛ 

 ضعف نظاـ الرقابة الداخلية. 

إف معابعة ىذه الأسباب من قبل بـتلف ابؽيئات كل على حسب مسؤولياتو يدعم و يؤىل ابؼراجعة الداخلية 
: سواء

  بخلق ىياكل خاصة بها؛
 تعديل ابؼعايتَ أو إنشاء أخرى جديدة؛ 

 تأىيل و تدريب ابؼراجع الداخلي؛ 

 توضيح خطوات العمل؛ 

 تكييف نظاـ الرقابة الداخلية بدا يسمح القضاء على مواطن الضعف؛ 

  زيادة خبرة ابؼراجع الداخلي من جراء احتكاكو ابؼستمر بابؼراجع ابػارجي خاصة في معابعة
 .بعض البنود ابعديدة أو في توجيو عملية الفحص أو تعاملو مع بعض ابؼواقف ابؼعينة

  إضفاء الثقة على عمل ابؼراجعة في ابؼؤسسة سواء من قبل الإدارة أو من الأطراؼ الأخرى
في ظل تكامل النوعتُ لاعتبار أف نقص النوع يكمل من الآخر و العكس صحيح فضلا 

 على أنو يصحح في السنوات القادمة من قبل مرتكبيو؛

  استعماؿ الأساليب الإحصائية و استخداـ الإعلاـ الآلر في ابؼراجعة الداخلية بهعلها أكثر
 عملية و مهنية و يظهر على نتائجها الصحة و ابؼصداقية؛

 

: أما الأبنية من زاوية ابؼؤسسة تتمثل في -
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  توفتَ معلومات تفصيلية حقيقية للإدارة تساعد على ابزاذ القرارات الفعالة في الوقت و
 ابؼكاف ابؼناسبتُ؛

  ،تأكيد سلامة الأنظمة ابؼعلوماتية ابؼفحوصة و كذا متانة نظاـ الرقابة الداخلية ابؼعلومات
 مسار ابؼعاجلة و إلذ غتَ ذلك بفا يسمح بؽا من القضاء على ىذه ابؼواطن؛

 تكوين بنك للمعلومات عن طريق أورؽ عمل ابؼراجع، تقارير و ملف ابؼراجعة؛ 

  خفض تكاليف ابؼراجعة عن طريق التكامل بتُ النوعتُ و باستبعاد ازدواجية العمل؛ 

  فحص أعماؿ الفروع ابؼختلفة للمؤسسة الواحدة، بدا يسمح من بسط الرقابة ابؼستمرة
 للإدارة عليها؛

: و تتجلى أبنيتو من زاوية الأطراؼ ابػارجية عن ابؼؤسسة فيما يلي -
 اطمئناف ىؤلاء الأطراؼ عن الرأي ابؼعبر عنو من قبل ابؼراجع ابػارجي؛ 

 شمولية الرأي لكل العناصر الواردة في القوائم ابؼالية ابػتامية باعتماد التكامل بتُ النوعتُ؛ 

 اطمئناف أصحاب ابؼؤسسة عن أموابؽم؛ 

  الضخ الآني بابؼعلومات ابؼفحوصة و التي تعبر عن الواقع الفعلي للعنصر بدا يسمح للأطراؼ
على ضوئها من ابزاذ قرارات بـتلفة، قد تكوف بسويليو كالبنك و قد تكوف جبائية و قد 
 .تكوف من ابؼستثمرين المحتملتُ، بدعتٌ كل على حسب موقعو في البيئة ابػارجية للمؤسسة

بيكن أف نقوؿ أف ىذا التكامل يساىم في برستُ القرارات ابؼتخذة في ابؼؤسسة بصفة غتَ مباشرة و ىذا من 
خلاؿ برستُ جودة كل من ابؼراجعة الداخلية و ابػارجية من خلاؿ تأثتَ منهما على الآخر إبهابا، فنلاحظ أف 
الدور الذي سوؼ تلعبو ابؼراجعة الداخلية في عملية ابزاذ القرار سوؼ تزيدىا جودة بفا يعود بالنفع في التقليل 

. من الريب في عدـ صواب القرارات ابؼتخذة
 
 

مجالات المراجعة الداخلية  : المطلب الثاني

تطبق ابؼراجعة الداخلية في العديد من المجالات التي بؽا تأثتَ على العملية التسيتَية في ابؼؤسسة، وبيكن الوقوؼ 
على أىم الابكرافات الصادرة منها والعمل على السيطرة عليها أو التقليل منها، كما أف ىذه المجالات تدر 

معلومات يعتمد عليها في عمليات صنع القرارات، لذا وجب أف تكوف ىذه ابؼعلومات مؤىلة بالقدر الكافي 
: 1الذي يقلل من إحتماؿ ابػطأ في القرارات ابؼتخذة، تتجلى ىذه المجالات فيما يأتي

مراجعة العمليات؛  -
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 مراجعة الأداء؛ -

 مراجعة الالتزاـ بالسياسات؛ -

 مراجعة أوجو الرقابة ابؼالية؛ -

 مراجعة القوائم ابؼالية؛ -

: مراجعة العمليات- أولا
تشمل مراجعة العمليات فحص و تقييم أنظمة الرقابة الداخلية و جودة أداء تنفيذ ابؼسؤوليات ابؼرتبطة بوظائف 
تشغيل التنظيم، في ىذا الصدد يفحص ابؼراجعوف و يقيموا بـتلف الأنشطة ابؼرتبطة بهذه الوظائف كالتسويق و 

النقل و الإنتاج و إدارة ابؼخزوف و الأمن و تشغيل البيانات بواسطة ابغاسب الآلر و إدارة الأفراد و الإدارة ابؼالية 
. و المحاسبية

و يعتبر الأساس في فهم مراجعة العمليات ىو فهم أوجو الرقابة الداخلية في التنظيم، فمعظم ابؼراجعتُ الداخليتُ 
. يوافقوف على اعتبار أف أىداؼ و أنواع و طرؽ الرقابة الداخلية تغطي كافة عمليات التنظيم

عاما لعديد من الناس حيث بيكن أف يستخدـ بطريقة مرادفة لاصطلاح " مراجعة العمليات"يعتبر اصطلاح 
حيث تعتبر ىذه الفئة أف كل ما يقوـ بو ابؼراجع الداخلي يعتبر مراجعة عمليات فيعمل ابؼراجع " مراجعة داخلية"

الداخلي على قياس كفاءة الأعماؿ بالوحدات التشغيلية الروتينية منها و التكتيكية و الإستًاتيجية كما يستخدـ 
ابؼراجع الداخلي أدوات التحليل ابؼالر في تقييم و متابعة قرارات عدة، إف تقييم الكفاءة يتطلب بذميع ابؼعلومات 

. الكافية على التدفقات ابػارجية و الداخلية ابؼرتبطة التي برت ابؼراجعة
كما يقوـ ابؼراجع الداخلي من خلاؿ مراجعة العمليات بتكوين رأي حوؿ ابغكم على درجة الفاعلية داخل 

ابؼؤسسة، من خلاؿ مراجعة مدى برقق الأىداؼ ابؼسطرة و ابؼرغوب فيها، و بيكن للمراجع أف يستعتُ بنتائج 
. ابؼراجعات السابقة و برنامج التدريب و تقارير الأداء

 
 

: مراجعة الأداء- ثانيا
تركز مراجعة الأداء على الكفاءة و الفاعلية، و يتطلب القياـ بها ضرورة وضع معايتَ تشغيلية تعمل كأىداؼ 

مقبولة تقارف بها نتائج الأداء الفعلي، و إذا كانت الكفاءة و الفاعلية مقاييس للأداء إلا أنها لا تعتبر بدثابة 
إف ما توفره تقييمات ابؼراجعة الداخلية يعتبر مصدرا للمعلومات . إحلاؿ أو بديل التقييم أداء الإدارة ذاتها

بؼساعدة الإدارة ذاتها في عملية تقييم الأداء، أي أف ىذه ابؼعلومات ىي أحد العوامل التي تؤثر على أحكاـ 
الإدارة و التي يعتبر العديد منها خاضعا للحكم الشخصي للإدارة، و على ابعانب الآخر فابؼراجعة الداخلية 

تعتمد في جزء كبتَ منها على مقاييس موضوعية لتنفيذ مراجعة الأداء، و تقاس الكفاءة نتيجة إجراء مقارنة بتُ 
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ابؼعايتَ التشغيلية و بتُ الأداء الفعلي ابؼقابل بؽا، كذلك ترتبط مراجعة الأداء بدفهوـ الفاعلية بدرجة أكبر 
. 1لارتباطها بالأىداؼ

.              للوقوؼ على مراجعة الأداء و مفهومها بهب أف نعرج أولا على مفهوـ كلا من الفاعلية و الكفاءة
يشتَ مفهوـ الفاعلية إلذ مستوى برقيق الأىداؼ أما مفهوـ الكفاءة فتَتبط بابؼوارد ابؼستخدمة لتحقيق ىذه 

. الأىداؼ، و لذلك فإف استخداـ موارد بدرجة أقل يعتٍ برقيق كفاءة أكبر
يرجع النقد الذي وجو أحيانا إلذ ابؼراجعة الداخلية بصفة عامة ربدا إلذ صعوبة اعتمادىا على معايتَ واضحة و 

أف العنصر الشخصي يسيطر و يهيمن في الكثتَ من ابؼواقف على ابؼراجعتُ الداخليتُ بدرجة أكبر من أدلة 
الإثبات ابؼتاحة، و بالطبع يؤثر ىذا ابغكم الشخصي على القرار ابػاص بابغكم على مدى فاعلية أداء 

التنظيمات من قبل ابؼراجع الداخلي، و على الرغم من ىذا الضعف في عملية التقييم فإف برامج تقييم الأداء و 
ابغوافز و دراسات ابغصة السوقية قد تم تقييم فاعليتها في ظل إمكانية ضبط و قياس الفاعلية بصورة تقريبية،و 
على ضوء ما سبق تتضح أبنية الدور الذي تلعبو ابؼراجعة الداخلية في تقييم الأداء، ومن ثم يظهر جليا مدى 

. مسابنة ابؼراجعة الداخلية في تدعيم عملية ابزاذ القرار
: مراجعة الالتزام بالسياسات- ثالثا

تهدؼ مراجعة الالتزاـ بالسياسات إلذ برديد ما إذا كاف التنظيم يراعي عملية الالتزاـ بالسياسات و الإجراءات 
و ابؼعايتَ و القوانتُ و التعليمات ابغكومية بالإضافة إلذ برديد درجة ىذا الالتزاـ، و تعبر طبيعة مراجعة الالتزاـ 
بالسياسات أكثر موضوعية بابؼقارنة بتطبيقات ابؼراجعة الداخلية الأخرى و بصفة خاصة للمراجعة الإدارية، و 

. 2يرجع السبب في ذلك إلذ ضعف ابغكم الشخصي في ىذه النوعية من ابؼراجعة مقارنة بابؼراجعات الأخرى
و لإبقاز مراجعة الالتزاـ بالسياسات ينبغي أف يعرؼ ابؼراجع الداخلي و بدقة ما ىي السياسات و الإجراءات و 
ابؼعايتَ ابؼطلوبة، حيث غالبا ما تكوف معاني ىذه العناصر في صورة مستندات، و بالتالر تكوف ىذه ابؼستندات 
ىي النشاط ابؼطلوب رقابتو، فمثلا بردد مواصفات الوظائف الرئيسية في ابؼؤسسة في كتيبات ربظية، و لتحديد 

ما إذا كاف موظفو التنظيم بوققوف ىذه ابؼتطلبات فإف ابؼراجع الداخلي عليو فحص ابؼواصفات الفعلية من ناحية 
و النمطية من ناحية ثانية، و تصبح عملية الفحص سهلة نسبيا إذا أعد لكل موظف ملف خاص بو، كما 
برتاج تلك ابؼراجعة إلذ إجراء مسح شامل لأوجو الرقابة الداخلية في التًكيز و التنظيم على إجراء اختبارات 

تفصيلية، و بودد تقرير ابؼراجعة الداخلية عادة درجة الالتزاـ الفعلية و يشتَ إلذ عدد العناصر المحققة بؽذه 
ابؼتطلبات و كذلك عدد العناصر التي بسثل استثناءات، كما قد يشتَ تقرير ابؼراجعة الداخلية إلذ أسباب عدـ 

الالتزاـ بالسياسات، كما بيتد فحص ابؼراجعتُ الداخليتُ إلذ الالتزاـ بالتعليمات القانونية و إبلاغ الإدارة عن أية 
مشاكل نابذة عن عدـ التطابق و أف اكتشاؼ التجاوزات و التصحيح ابؼبكر بؽا يساعد في بذنب الانتهاكات 

                                                 

.130فتحي رزؽ السوافتَي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص-  1
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القانونية و ما يتًتب عليها من عقوبات و غرامات و إف إبقاز ذلك من مهمة ابؼراجع ابػارجي لتضييق نطاؽ 
. فحص الرقابة الداخلية

و لقد تطورت مراجعة الالتزاـ بالسياسات في الوقت ابغاضر لدرجة أنو أصبح ىناؾ مراجعتُ متخصصتُ في ىذا 
المجاؿ و بصفة خاصة في بؾاؿ ابغكومي، حيث تتطلب مهنتهم ىذه التدريب الواسع و الدرجة العالية من 

. 1الناحية الفنية و النواحي التفصيلية
تتطلب مراجع الالتزاـ بالسياسات و الإجراءات و القوانتُ و القواعد ابغكومية و التي تتطلب بدن يشغل ىذه 

ابؼهنة التعرؼ على ابؼعايتَ و الأدوات اللازمة لتجميع ابؼعلومات و كيفية التعامل مع الإدارة للعمل على تشجيع 
. العاملتُ و برفيزىم على حدوث ابؼطابقة السليمة

: المراجعة المالية- رابعا
 : 2بيتد فحص ابؼراجعة الداخلية بصدد أوجو الرقابة الداخلية ابؼالية إلذ بؾالتُ

  رقابة الأمواؿ؛
 رقابة على المحاسبة عن الأمواؿ؛ 

بدثابة مراجعة عمليات أو مراجعة -  التمويل–عادة تعتبر مراجعة إدارة ابغصوؿ على واستخداـ أمواؿ ابؼؤسسة 
. إدارية، و تهتم ابؼراجعة ابؼالية بنطاؽ تدفق الأمواؿ و المحاسبة عن ىذه الأمواؿ

فيهتم ابؼراجع الداخلي في ىذه ابغالة بابعوانب الرقابية ابؼوضوعة لأجل برقيق أىداؼ الرقابة الداخلية، و التي 
: تتمثل في

  بضاية الأصوؿ ابؼالية للمؤسسة؛
 توفتَ الثقة و التكامل في ابؼعلومات ابؼالية؛ 

 الالتزاـ بابؼبادئ المحاسبة ابؼقبولة قبولا عاما. 

كما يقوـ ابؼراجع بتقييم ىذه الأنظمة الرقابة ابؼالية من خلاؿ مراجعة الوظائف الفرعية ابؼتكاملة التي تشمل 
. وظيفة الإدارة ابؼالية للمؤسسة

جاءت ىذه ابؼراجعة لتحقيق الأىداؼ الرقابية السالفة الذكر، إلا أنو و في ابؼقابل يدور ىناؾ استفسار حوؿ 
السبب الذي من أجلو يهتم ابؼراجعوف الداخليتُ بعدالة القوائم ابؼالية في بسثيل ابؼركز ابؼالر للمؤسسة و نتائجو 

عن الفتًة ابؼعدة فيها تلك القوائم ابؼالية، لاسيما و أف ابؼراجعوف ابػارجيتُ ىم الذين يعتبروف مسئولوف عادة عن 
إبداء الرأي بكو مدى بسثيل القوائم ابؼالية للمركز ابؼالر و نتائج ابؼؤسسة، و يرجع السبب في الرد حوؿ ىذا 

، و أف اكتشافها يتوقف 3الاستفسار في أف ابؼراجع ابػارجي معرض للفشل في اكتشاؼ الأخطاء ابؽامة نسبيا
                                                 

.133فتحي رزؽ السوافتَي و آخروف، مرجع سبق ذكره، ص-  1
  

.134نفس ابؼراجع، ص-  2
  

.138فتحي رزؽ السوافتَي، مرجع سبق ذكره، ص-  3
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على تطبيق معايتَ ابؼراجعة ابؼقبولة قبولا عاما، لذلك بهب أف يتأكد أيضا  ابؼراجع الداخلي من خلو القوائم 
ابؼالية من الأخطاء سواء كانت ىامة أو غتَ ىامة نسبيا من ناحية، كذلك فإف تقليل الأخطاء فيها يعطي صورة 

أفضل لعملية الفحص التي بهريها ابؼراجع ابػارجي، و بالتالر تضييق نطاؽ الفحص لنظاـ الرقابة الداخلية بفا 
بىفض من قيمة أتعاب ابؼراجع ابػارجي من ناحية ثانية، و على اعتبار أف نظاـ الرقابة الداخلية للمؤسسة يعتبر 
بدثابة أحد موارده، و لذلك فإف تبديد جزء من ىذا ابؼورد و على اعتبار ابؼراجع الداخلي أحد موظفي ابؼؤسسة 

. يعمل على المحافظة على موارد ابؼؤسسة
بدا أف بصيع الأحداث الاقتصادية في ابؼؤسسة لو آثار مالية سواء كانت الظاىرة أـ لا، و أف ابؼراجعة ابؼالية أقدـ 

أنواع ابؼراجعات فكاف من الضروري أف يكوف المجاؿ ابؼالر في ابؼؤسسة ىو أحد مواد ابؼراجعة الداخلية، و بؼا كاف 
ذلك فإف ىناؾ دورا على ابؼراجعة الداخلية أف تقدمو في أحسن حاؿ و بفاعلية كبتَة للحد من خطأ و عدـ دقة 
ابؼعلومة ابؼالية الظاىرة على وثائق ابؼؤسسة و التي سوؼ تكوف من بتُ النقاط ابؼرجعية التي تعتمد إليها ابؼؤسسة 
بدستوياتها ابؼختلفة في عملية ابزاذ القرارات ابؼختلفة، لذا فمن غتَ اللائق أف تكوف ىذه القرارات ابؼتخذة مبنية 

. على أسس ىشة لأف ذلك سوؼ يؤدي بابؼؤسسة إلذ الوصوؿ إلذ حالات غتَ مرغوب فيها
 
 
 
 
 
 
 

أثر المراجعة الداخلية في الرقابة الداخلية  : المطلب الثالث

 و بتُ مفهوـ Audit interneيدور ىناؾ بعض ابػلط بتُ مفهوـ التدقيق الداخلي أو ابؼراجعة الداخلية 
 حيث يشتًكاف في أف أىدافهما إدارية و االرقابة الداخلية و ابغقيقة أف كلا ابؼفهومتُ متكاملتُ مع بعضيهم

، فمفهوـ الرقابة الداخلية ىو أنها عبارة عن بؾموعة من الأنظمة و القوانتُ ابؼالية و الإدارية 1مالية على حد سواء
تضعها الإدارة لأجل التأكد من ستَ الإجراءات للوصوؿ إلذ نهاية ىذه العملية بشكل سوي، و قد عرؼ المجمع 

بأنها تشتمل على ابػطة التنظيمية و الطرؽ ابؼتناسقة و  " 2الأمريكي للمحاسبتُ القانونيتُ نظاـ الرقابة الداخلية
ابؼقاييس التي تتخذ داخل ابؼنظمة بغماية أصوبؽا، و التأكد من صحة البيانات المحاسبية، و التأكد من إمكانية 

                                                 

.01عماد ابغانوتي، مرجع سبق ذكره، ص -  1
  

.نفس ابؼرجع، نفس الصفحة-  2
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إذف الرقابة الداخلية " الاعتماد عليها و تعزيز الكفاية التشغيلية، لتشجيع الالتزاـ بالسياسات الإدارية ابؼوضوعية
مهمة للسيطرة على الإجراءات في ابؼؤسسة و التأكد من سلامتها أما التدقيق الداخلي فهو آلية وظيفتها التحقق 

. من عمل الرقابة الداخلية
و طابؼا أف ابؼراجع الداخلي يعمل داخل ابؼؤسسة فهو يسعى أساسا بػدمة الإدارة أو بؾلس الإدارة من خلاؿ 

: 1عملية الرقابة و لذلك ينحصر اىتماـ ابؼراجع الداخلي بعملية الرقابة في النقاط التالية
تتكوف الوظيفة الإدارية من بؾموعة من الوظائف الفرعية ىي التخطيط و التنظيم و التوجيو و التنسيق و - أولا

الرقابة، و تعتبر وظيفة الرقابة للمدير و التي يشاركو بفاعلية في إبقازىا ابؼراجع الداخلي ضمانا لأداء الوظائف 
. الفرعية الأخرى

يشمل نشاط ابؼراجعة الداخلية، مراجعة مالية و مراجعة مدى الالتزاـ بالسياسات و اللوائح و القوانتُ - ثانيا
ابؼوضوعة و مراجعة تشغيلية للأنشطة و كافة الإجراءات و العمليات للتحقق من كفايتها و مدى انتظامها، و 

رابعة خاصة بتقييم الأداء من فاعليتو وكفاءتو و لذلك فإف قياـ ابؼراجع الداخلي بتلك ابؼراجعات إبما يعمل على 
. مساعدة  الإدارة في برقيق أىدافها

استقلالية ابؼراجع الداخلي عن الأنشطة التشغيلية داخل ابؼؤسسة يدعم قدرة ابؼراجع الداخلي على تزويد - ثالثا
الإدارة بكو الرقابة، فطابؼا أف الرقابة تعمل على ضبط مسار الأداء الفعلي للوصوؿ للأداء ابؼخطط، فإف ذلك 

. يؤكد على اعتماد الإدارة على ابؼراجعة الداخلية في برقيق عملية الرقابة
يعد ابؼراجع الداخلي أحد العاملتُ بابؼؤسسة فإف قربو من السجلات بهعلو على دراية كاملة نسبيا - رابعا

بابؼشكلات التي تلاحق ابؼؤسسة، الأمر الذي يدفعو إلذ التعرؼ على الأنشطة التشغيلية ابؼرتبطة بهذه السجلات 
. لزيادة ابؼعرفة و إبساـ عملية الرقابة

تعتبر الإدارة بدثابة العميل الرئيسي للمراجعة الداخلية و طابؼا أف احتياجات الإدارة تتطور بصورة سريعة و متنامية 
و معقدة و سواءا كانت نتيجة للتغيتَات ابعذرية في البيئة ابػارجية أو الداخلية، فإف ذلك يزيد و يضاعف من 
اعتماد الإدارة على بؾهودات ابؼراجعة الداخلية و يتضح من ذلك الدور الكبتَ الذي بيكن أف تلعبو في عملية 

. ابزاذ القرارات في بصيع ابؼستويات
بيكن ملاحظة الدور الذي تلعبو ابؼراجعة الداخلية في عملية الرقابة و ىذا من خلاؿ برديد أنواع أىداؼ نظاـ 

: الرقابة الداخلية و التي تظهر كالآتي
 

أنواع أهداف الرقابة الداخلية  (16)شكل رقم 
               

                                                 

.42فتحي رزؽ السوافتَي، مرجع سبق ذكره، ص-  1
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Source: Mise En Place D’un Système De Contrôle Interne,  Berne, Décembre 2003, P:05 

http://www.google.fr/search  16/01/2005, 10
H 

:42.               
 

إف ابؼراجعة الداخلية تعمل على مساعدة الرقابة الداخلية في برقيق ىذه الأنواع ابؼختلفة من الأىداؼ، فهي 
تساعد إدارة ابؼؤسسة على بلوغ أىدافها ابؼالية كمراجعة الإجراءات ابػاصة بابؼردودية، الإستمرارية، النمو، زيادة 

إلخ، ىذا من خلاؿ الوقوؼ على ما بهب القياـ بو وما تم برقيقو، بالإضافة إلذ برقيق وبرديد ...ابغصة السوقية 
. أىم الفرص والتهديدات في ىذا الشأف

أما بالنسبة للدور الذي بيكن أف تلعبو ابؼراجعة الداخلية في بلوغ الأىداؼ التشغيلية، فنلمسو من خلاؿ مراجعة 
. ومتابعة الإجراءات التشغيلية ابؼختلفة داخل ابؼؤسسة

أما فيما بىص الأىداؼ التشريعية للرقابة والدور الذي بيكن للمراجعة الداخلية أف تلعبو في ىذا الشأف ىو 
التأكد من أف ما يتم إبزاذه من إجراءات وقرارات يتماشا والنصوص القانونية في البلد الذي تنشط بو ابؼؤسسة، 

وأنو ليس ىناؾ أي تعارض أو أي بـالفة بؽذه التشريعات، بدعتٌ أف كل عمل أو إجراء أو قرار يتخذ داخل 
. ابؼؤسسة لو ما يبرره من الناحية التشريعية

و بيكن رؤية ىذا الدور للمراجعة الداخلية كذلك من خلاؿ كوف ىذه الأختَة حلقة مكملة لنظاـ الرقابة 
الداخلية و تعمل على ضماف التسيتَ ابعيد للمعلومات و عملية الاتصاؿ داخل التنظيم و في نفس الوقت 

مكونة بذلك مع النظاـ الرقابي كلو جو رقابي تعمل في ظلو ابؼؤسسة، بحيث يتستٌ بؽا وضع أىدافها و متابعتها 
بصورة سليمة من خلاؿ وضع معايتَ للإجراءات، تعمد إليها في عملية تقييم و تعريف الأخطار المحيطة بها و 

:              بيكن بذسيد كل ىذا في الشكل التالر
- يإنشاء جو رقاب–مراحل و ضع و تحديد نظام الرقابة الداخلية : (17)الشكل رقم 

 
   

         
 

     
                      

    
  

 عملياتية أىداؼ

 أىداؼ التشريعية

أىداؼ مالية 
 

 تقييم الأخطار تنميط الإجراءات

1 3 4 

نشاط ابؼراجعػة 
 الداخلية 

 تسيتَ ابؼعلومات و الاتصالات

2 

تعريف الأىداؼ  و 
 برديدىا

 نظاـ رقابة
 SCI   داخلية
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Source: Mise En Place D’un Système De Contrôle Interne, Art. Cit, P.10. 
 

كما أف ىذه ابغلقة في نظاـ الرقابة الداخلية تعمل إضفاء نوع من التكامل و التنسيق بتُ نشاطات الرقابة من 
خلاؿ الإجراءات الرقابية، بحيث أف نشاطات الرقابة تأتي متكاملة و مطبقة لرقابة في شكل إجراءات تساىم في 

:   يظهر ىذا التكامل في الشكل التالر،ضماف تنفيذ التوجيهات ابؼقدمة من قبل الإدارة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  SCIتنظيم نظام الرقابة الداخلي  (:18)الشكل رقم 

 

 
 
 
 

  
 

 المحيط الرقابي

 ابؼعلومات و الاتصالات

 
 نشاطات ابؼراجعة الداخلية

 تسيتَ ابؼراجعة
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Source: Mise En Place D’un Système De Contrôle Interne, Art. Cit, P.11 
 

و لإعطاء الصورة الصحيحة و بذسيد العلاقة بتُ بـتلف الأوجو الرقابية و بتُ عملية ابزاذ القرار و خاصة منها 
القرارات الإستًاتيجية فإف ىذا يقودنا إلذ كيفية استخداـ ىذه الأوجو الرقابية في عملية ابزاذ قرار أثناء عملية 

القيادة، فليس بؾرد وضع نظاـ رقابي متكامل ابغلق يعتٍ أف ابؼؤسسة ستضمن برقيق الأىداؼ ابؼرجوة، فيحتاج 
ىذا إلذ وضع نظاـ آخر تستطيع من خلالو التحكم في تسيتَىا الذاتي و ىذا النظاـ ىو نظاـ قيادة فعاؿ يعمل 
وفق منهج معتُ من إدارة ابؼؤسسة وباستعماؿ نظاـ الرقابة الداخلي يعمل ىذا النظاـ وفقا لتحديد المحيط الرقابي 

و يعمل على التسيتَ ابعيد للمعلومات و الاتصالات، كما بهري تنميط لنشاط ابؼؤسسة لكي بيكن ابؼقارنة و 
معرفة الابكرافات ابغاصلة، و يعمل على برديد الأىداؼ التي ترغب ابؼؤسسة بالوصوؿ إليها و ىذا مع مراعاة 

الأخطار المحتملة مواجهتها و بالاعتماد على نشاط ابؼراجعة الداخلية يتم ابزاذ إجراءات قيادية بدعتٌ ابزاذ 
. 1قرارات مناسبة

: و بيكن أف نرى عملية القيادة وفقا لنظاـ الرقابة الداخلية وفقا بؽذا الشكل
 

مدى التكامل بين القيادة و نظام الرقابة الداخلية   (19)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
- Mise En Place De Système De Contrôle Interne (SCI), Art. Cit, P.12.  

 إجراءات القيادة

 

SCI 

 

 تقييم ابؼخاطر

نشاطات ابؼراجعة 
 الداخلية

بؿيط الرقابة  
                        

 تنميط الأنشطة

تسيتَ ابؼعلومات و 
 الاتصالات

1 

3 

2 

7 

6 
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Source: Mise En Place D’un Système De Contrôle Interne(SCI), Art .Cit, P.13 
 

نلاحظ من ىذا الشكل أف ابؼراجعة الداخلية تلعب دورا كبتَا في كلا من نظاـ الرقابة الداخلية و عملية القيادة 
-. ابزاذ القرارات- أي في مساعدة الإدارة العليا في عملياتها ابؼختلفة 

كما سوؼ يتم إظهار ىذا الدور في عملية ابزاذ القرار في الفصل الثالث أين يتم دراسة الأوجو ابؼختلفة بؽذه 
العملية كما يتم تبياف إلذ أي مدى بيكن أف يعتمد متخذ القرار على بـرجات نظاـ ابؼراجعة الداخلية،   

 
 
 
 
 
 
 

: خلاصة
 

     تعتمد ابؼؤسسة على بؾموعة من الأنظمة والإجراءات تساعدىا على تطبيق السياسات التسيتَية ابؼنتهجة، 
إذ تلتزـ بسلسلة متًابطة من ابغلقات الرقابية تعمل بإنسجاـ مع بعضها البعض من أجل برقيق الأىداؼ 

ابؼرجوة، وتعد ابؼراجعة الداخلية حلقة مهمة من ىذه ابغلق، إذ أنها تساعد ابؼؤسسة على بلوغ أىدافها ابؼسطرة، 
وذلك من خلاؿ ما تتوفر عليو ابؼراجعة الداخلية من إمكانيات في ذلك، ومن خلاؿ الطبيعة الرقابية التي تتمتع 

. بها
لقد كانت ابؼراجعة الداخلية بؿل إىتماـ الكثتَ من ابؼنظمات ابؼهنية وابؽيئات ابغكومية وابؼؤسسات والباحثتُ، 

فلقد وضعت بؽا شروط و معايتَ ومتطلبات أساسية، تعمل على التطبيق ابعيد والسليم وابؼنهجي بؽذه ابؼراجعة، 
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حتى يتم الوصوؿ إلذ مراجعة داخلية فعالة وبكفاءة عالية، يراعا فيها تكلفتها من جهة والعائد ابؼتوقع عند 
الإستعانة بها، وللمراجعة الداخلية مكانة بارزة في تنظيم ابؼؤسسة، فلحساسية ىذه الوظيفة جعلت تابعة للإدارة 
العليا وىذا رغبة في برقيق أكبر إستقلالية بؽا عن بقية الوظائف، حيث أف ىذه الدرجة من الإستقلالية يساعد 
على أداء ىذه الوظيفة بشكل من ابؼوضوعية أين من ابؼفروض أف تتقلص دائرة ابؼصلحة والعاطفة بتُ موظفي 

ابؼراجعة الداخلية وبتُ باقي موظفي ابؼؤسسة الذي يقعوف في ابؼستوى الثاني من التنظيم الإداري، وىذا من شأنو 
أف بوسن في ابػدمات التي تقدمها ىذه الوظيفة للمؤسسة، وبذلك تزيد درجة الثقة في منتجها النهائي ويتم 
الإعتماد عليو في بصيع العمليات التسيتَية، بجميع مستوياتها الإدارية، وخاصة ابغساسة منها كإبزاذ القرارات 

، لأف ابػطأ في ىذا النوع من القرارات يرىن مستقبل ابؼؤسسة، حيث بهب على ابؼراجعة الداخلية ةالإستًاتيجي
أف تعمل على التقليل بأكبر ما بيكن من إحتماؿ ابػطأ، وىذا بتقدنً ابؼعلومة الصادقة والسليمة والشرعية، كما 
بهب على ابؼراجعة الداخلية أف تضمن التوريد ابؼتواني بابؼعلومات للمستويات الوسطى والتنفيذية، حتى يتمكنوا 

من أداء وظائفهم بدرجة عالية من الكفاءة، كما أف ابؼراجعة الداخلية تساىم بدرجة كبتَة، إذا أديت على الوجو 
ابؼطلوب، في مساعدة ابؼراجع ابػارجي على أداء مهامو على أحسن وجو، فينشأ بذلك نوع من التكامل يقود 

بكو بفارسة أفضل للمهنتتُ من جهة، ويساعد أكثر ابؼؤسسة على برستُ أدائها وبرقيق أىدافها بدرجة عالية من 
.        الكفاءة والفاعلية، وطمأنة ابؼلاؾ والأطراؼ ابػارجية الذين لديهم مصلحة مع ابؼؤسسة من جهة أخرى

 



 

 

الفصل الثالث 

 المراجعة مساهمة

الداخلية في صنع 

 القرارات
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: تمهيد
إف تزايد أهمية الرشادة في إستخداـ الدؤسسات لدواردىا الدادية كالبشرية بكفاءة، لا يتم إلا بوجود إدارة تدرؾ 
البيئة المحيطة بها، كتدرؾ التغتَات الدختلفة فيها عن طريق القياـ بالوظائف الإدارية، كتعي الأسس كالدبادئ 

كالأساليب الإدارية الدعاصرة، فمثلب الددير الذم على إتصاؿ دائم بدا يجرم من أحداث في بيئتو التي يعمل بها، 
كقادر على لشارسة كظائفو بكفاءة كفعالية، ىو الذم سيتخذ القرار الدناسب كفي الوقت الدناسب لحل الدشاكل 
التي تواجهو أك لتوجيو سياسة معينة، ككذلك نفس الشيء بالنسبة لباقي الدوظفتُ كالعاملتُ، فعليهم أف يكونوا 

، كي يتستٌ لذم إبزاذ قرارات في الوقت كالدكاف ...على علم كامل بدا يواجههم من إجراءات ك أكامر 
الدناسبتُ، فكل موظف في الدؤسسة يدارس العملية الإدارية الأساسية التي تتمثل في عملية إبزاذ القرارات، كىذا 
عبر كل الدستويات الإدارية العليا كالدتوسطة كالدنيا، كل على حسب كضعو في التنظيم، لذا فعليو أف تتم عملية 

إبزاذ القرارات كفق أسس علمية من جهة، ك إستخداـ ما يتوفر لدتخذ القرار من خبرات كبذارب، حيث أف 
أية عملية إبزاذ قرار، بسر بدجموعة من الدراحل، التي تبدأ من برديد الدشكل الدواجو، كتنتهي بإختيار البديل 
الأفضل كتنفيذه متابعتو كتقييمو، كيلجأ كل متخذ قرار لإستخداـ أساليب معينة لإبساـ ىذه العملية بقدر 

. كاؼ
يحتاج متخذ القرارات إلذ الدعلومات ليستخدمها في عملية صنع القرار، فيحصل عليها من خلبؿ ما يتوفر 
لدؤسسة من نظم للمعلومات الإدارية كباقي الأنظمة الفرعية، فتساعد ىذه الأنظمة على تدفق الدعلومات 

اللبزمة لصنع القرارات، كما داـ أف ىذه الدعلومات تستخدـ في عملية إبزاذ القرارات، فيجب أف تكوف ىذه 
الدعلومات حاملة لمجموعة من الدواصفات تؤىلها لأف يعتمد عليو، كلقد إجتهدت لرموعة من الذيئات الدهنية 

كالدنظمات الحكومية، في أف بردد ىذه الدواصفات، فكل كاحدة منها جاء بدجموعة من الدواصفات تراىا ىي 
. الأنسب لكي تكوف مؤىلة لعملية صنع القرارات الإدارية خاصة منها الإستًاتيجية

تلجأ الدؤسسة إلذ الإستعانة بالدراجعة الداخلية لتساعدىا على تتبع الستَ الحسن لنشاط الدؤسسة، كيساعدىا 
في ضماف تدفق معلومات برمل مواصفات مؤىلة لعملية صنع القرارات الإدارية، كىذا من خلبؿ إضفاء صبغة 

السلبمة كالصدؽ كالشرعية على ىذه الدعلومات، فيساعدىا بذلك في عملية صنع القرارات، عبر بصيع 
مراحلها، كما تتأثر عملية صنع القرارات بدجموعة من العوامل الداخلية كالخارجية، كتوجد ىناؾ من العوائق 
كالعراقيل ما يقلل، من مساهمة الدراجعة الداخلية في عملية صنع القرار،كلفهم كل ىذا سيتم التطرؽ في ىذا 
الفصل إلذ مساهمة الدراجعة الداخلية من خلبؿ تناكؿ إلذ مفهوـ كأهمية القرار في الدؤسسة، كما سيتم تناكؿ 
نوعية الدعلومات الدنتجة من خلبؿ النظم الصادرة منها، كما ىي ميكانيزمات صنع القرارات ككيف تساىم 

الدراجعة الداخلية في ىذه العملية، كالعامل الدؤثرة فيها، أما في الدبحث الثالث سوؼ يتم تناكؿ أىم النقاط التي 
.   ننقص من مساهمة الدراجعة الداخلية في عملية إبزاذ القرارات
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المدلول العلمي لعملية إتخاذ القرار  : المبحث الأول 
 

إف جوىر الدمارسة الإدارية بالدؤسسات ىو إبزاذ القرارات لحل الدشاكل اليومية الدختلفة التي تواجهها الإدارة، 
لذلك يقضي الددير أغلب كقتو في التفكتَ في حل الدشاكل كإبزاذ القرارات الدناسبة بشأنها، لأجل برقيق 

الأىداؼ الدرسومة بتكاليف ك إلضرافات أقل كىذا لا يتم إلا بإدراؾ الددير لأسس كأساليب إبزاذ القرارات كما 
ىي أىم الإعتبارات التي يجب أخذىا في الحسباف عند إبزاذ أم قرار بالدؤسسة ، ىذا ما عهد عليو في بصيع 
التأليفات كالدراسات ، إلا أف في كاقع الحاؿ، تذىب عملية إبزاذ القرار إلذ أبعد من أف تكوف حكرا على 

الددير أك مسؤكؿ ما في الدؤسسة ، فأم عامل أك موظف داخل الدؤسسة فإنو يتخذ قرار ، تتًتب عليو   
مسؤكليات بحسب مركزه داخل الدؤسسة ، ككيف نتصور التقسيمات التي جاءت بها العديد من  الدؤلفات 

. بشأف عملية إبزاذ القرارات كالتي توحي بأنو ىناؾ ثلبث مستويات يدكن أف ننظر بها للقرارات الدتخذة 
كلكي نفهم آلية ىذه العملية كما الدقصود بها ، كما ىي نوابذها ، لابد أف نعرج في ىذه الدراسة إلذ ماىية 

القرار من بصيع النواحي كماىي الأهمية التي تستدعي بنا الإىتماـ بهذه العملية ، بالإضافة إلذ أىم التقسيمات 
. كأنواع القرارات الإدارية داخل الدؤسسة 

 
مفهوم القــرار : المطلب الأول

إف الكثتَ من الدفاىيم الدرتبطة بالقرارات لذا جذكر بستد في تاريخها إلذ الوقت الذم بدأ فيو التفاعل الإجتماعي 
كتوزيع العمل بتُ الأفراد كالجماعات في التنظيمات الإجتماعية، كنتيجة لتطور التاريخي في الإدارات القديدة 

. تعددت الدفاىيم الإدارية الدرتبطة بدوضوع القرارات الإدارية 
مارم فوليت          : كلقد تناكؿ ىذا الدوضوع الكثتَ من الدفكرين عبر حقب زمنية مضت، كمن أمثلة ىؤلاء

M.Follett     تشستً بارنارد ،C.Barnard  ىربرت سيموف ،  H.simon  ،   كركبتَت تاننباكـ
R.Tannenbaum    كجيمس بسسوف J.Thompson  بالإضافة إلذ ركاد الفكر الإدارم الكلبسيكي 

 ، فرانك جلتَت    H.Fayol ك ىينرم فايوؿ   Frederich Taylor فريديريك تايلور : الحديث أمثاؿ 

Frank Gilbert  ك ليندكؿ أركيك ،   L.Urwick  كل ىؤلاء كغتَىم كاف لذم إسهامات كبتَة في ، 
1عملية إبزاذ القرار ، كل بزاكيتو الخاصة ، أك حسب منهج دراستو

 .

: كللوقوؼ على مفهوـ القرارات يجب أف نميز بتُ زاكيتتُ في ذلك
مفهوـ القرار في القانوف الإدارم ؛ 

                                                 
1

    68 – 19ص -   ، ص2003دار الثقافة ، الطبعة الأكلذ ، الإصدار السادس ، الأردف ،  ، لدزيد من التفاصيل أنظر نواؼ كعناف ، إبزاذ القرارات - 
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. مفهوـ القرار في علم الإدارة العامة 
: مفهوم القرار في القانون الإداري - 1

 نشاطها ، كسيلة بشرية تتمثل في ةيتفق فقهاء القانوف الإدارم على أف الإدارة نستخدـ ثلبثة كسائل لدمارس
الأشخاص العاملتُ ، كسيلة مادية تتمثل في الأمواؿ كالدعدات التي تستخدمها ، ككسيلة قانونية تتمثل في 
 تالتصرفات التي تقوـ بها الإدارة ، كىذه الوسيلة الأختَة يتم لشارستها بوسيلتتُ هما العقود الإدارية ، كالقرارا
الإدارية ، كمن ىذا تعتبر القرارات الإدارية من ىذه الوجهة كسيلة تستخدمها الإدارة لتمكينها من القياـ 

. 1بوظائفها كمباشرة النشاطات الدوكلة إليها
كالقرار يعبر عن إفصاح إرادة الإدارة الدنفردة الدلزمة للؤفراد بدا لذا من سلطة عامة ، كالذم يصدر في الشكل 
الذم تتطلبو القوانتُ كاللوائح ، كذلك بقصد إحداث أثر قانوني متى كاف لشكنا كجائزا قانونا، ككاف الباعث 

 . 2عليو إبتغاء مصلحة عامة
كيتضح من ىذا التعريف أف ىناؾ عناصر جوىرية لازمة من كجهة نظر الفقو الإدارم لوجود القرار الإدارم 

: كىذه العناصر ىي
كيعتٍ من الذم يتخذ القرار ؟  : الإختصاص - 
كيعتٍ كيف يتخذ القرار بدعتٌ الصورة التي يصدر بها القرار سواء كانت ىذه الصورة كتابية أك : الشكل - 

 ...  .شفوية ، صريحة ، أك ضمنية 

أم لدا يتخذ ىذا القرار ؟ كمن ىذه الأسباب الواقعية للقرارات مثلب أعماؿ أك طلبات من : السبب - 
 .إلخ ...جانب الأفراد ، ظركؼ لزيطة ، أشياء مادية تستدعي إبزاذ قرار 

أم الخطوات التي يجب أف يدر بها القرار قبل إبزاذه كيختلف مدل ىذه الإجراءات ضيقا ك : الإجراءات - 
 .إتساعا تبعا لإختلبؼ الدواضيع التي تتناكلذا القرارات 

كيعتٍ من يتأثر بالقرار ؟  ك يعتٍ الأثر القانوني الذم يتًتب على القرار، كلا يكوف القرار الإدارم : المحل- 
 . سليما في لزلو إلا إذا كاف لزل القرار مشركعا كجائزا من الناحية القانونية كلشكن من الناحية العملية

لداذا يتخذ القرار ؟ كىي الذدؼ الذم يسعى متخذ القرار إلذ برقيقو من إبزاذ قراره ، كيرجع : الغاية - 
لدتخذ القرار تقدير إستهداؼ القرار لتحقيق الدصلحة العامة أك حتى مصلحة العمل التي تنظمها الدؤسسة 

عند برديد أىداؼ معينة لقرارات معينة كمن الأمور الذامة التي يجب على متخذ القرار التنبو لذا ىي 
 ملبحظة عدـ الخلط بتُ سبب القرار كالغرض أك الغاية التي تدفع 

                                                 
1

 .75نواؼ كعناف، مرجع سبق ذكره، ص -  
2

 . 56وفس المرجع ص -  
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تقوـ على النظر _ من كجهة نظر فقهاء القانوف الإدارم _ متخذ القرار لإبزاذه ، كأف التفرقة بتُ العنصرين 
لسبب القرار على أنو يدثل الجانب الدادم في القرار الإدارم، بينما يدثل الغرض أك الغاية الجانب الشخصي 

. 1الدعنوم
من خلبؿ ىذه العناصر الجوىرية لعملية إبزاذ القرار، يقوـ الدراجع الداخلي بعملو حوؿ ىذه القرارات الدتخذة 

، ىل أف ىذه القرارات الدتخذة تستوفي ىذه العناصر الجوىرية ، بدعتٌ ىل أف القرارات صائبة كسليمة كفي لزلها 
أكلذا ما يبررىا أـ لا ، خاصة من الناحية القانونية كىل تتوفر كسائل الإثبات للقياـ بهذه العملية ليقوـ ىو 

بدكره بعملية تقييم كمتابعة لذذه القرارات الدتخذة، بل تذىب الدراجعة الداخلية إلذ أبعد من ذلك من حيث 
الدكر الذم يدكن أف تلعبو في عملية إبزاذ القرار، فمن الدمكن أف تكوف الدراجعة الداخلية كأداة مساعدة أك 

ىيئة مستشارة تلجأ إليها الإدارة عند الإقباؿ على إبزاذ قرار ما ، خاصة منو القرارات الإستًاتيجية، يدكن أف 
نلبحظ ىذا الدكر الفعاؿ يتضح شيئا فشيئا عند التطرؽ لعملية إبزاذ القرار من الناحية الإدارية أك كإجراء 

. إدارم 
:  مفهوم القرار في علم الإدارة العامة - 2

يتضح معتٌ القرار الإدارم من خلبؿ التعريفات الدتعددة التي جاء بها علماء الإدارة ، كالتي يدكن إستعراض 
:  بعضها في ما يلي

 في أم مؤسسة حيث أشار أف عملية إبزاذ القرار ىي جوىر عمل الددير H.Simon إعتبر ىربتَت سايدوف 
:  2إلذ أف كقت عمل الددير بدؤسستو يقضيو في ثلبث أنشطة تعتبر أساس إبزاذ القرار ىي

 البحث عن الدشاكل التي يتم بصددىا إبزاذ القرارات؛ 

 برديد البدائل الدتاحة كحل للمشكلة ؛ 

 إختيار أحد أفضل ىذه البدائل. 

. ك إبزاذ القرار يعتبر إختيار أحد البدائل الدتاحة أمامو من أجل حل الدشكلة التي تواجهو
كيعرؼ إبزاذ القرار بأنو إصدار حكم معتُ ، كما يجب أف يفعلو الددير في موقف ما، ذلك بعد الفحص 

. 3الدقيق للبدائل الدختلفة الدمكن إتباعها
نلبحظ أف ىذه التعريفات تناكلت إبزاذ القرار على أنو عملية حكرا على الددير فقط، فنجد أف من يعمم 

. مفهوـ إبزاذ القرار كلا يقتصر في تعريفو على جهة معينة دكف أخرل 
 
 

                                                 
1

 .79نواؼ كعناف، مرجع سبق ذكره، ص -  
  . 48، ص 2003الدهدم الطاىر غنية ، مبادئ إدارة الأعماؿ، دار الكتب الوطنية، الطبعة الأكلذ، ليبيا، -  2
 .نفس الدرجع ، نفس الصفحة -  3



  مساىمة المراجعة الداخلية في إتخاذ القرارات: الفصل الثالث

 95 

الإختيار الحذر كالدقيق  " ىو  Tannenbaum, Weshler and Massarik فالقرار الإدارم عند 
  1..."لأحد البدائل من بتُ إثنتُ أك أكثر من لرموعة البدائل السلوكية 

كيحدد بارنارد مفهوـ عملية إبزاذ القرار بأنها عملية تقوـ على الإختيار الددرؾ للغايات التي تكوف في الغالب 
 . 2إستجابات أتوماتيكية أك رد فعل مباشر

كىناؾ من يعتبر أف عملية إبزاذ القرارات الإدارية معقدة لأنها ترتبط عادة بالحقائق كالقيم التي يدين بها 
التنظيم، كبالنتائج غتَ الدتوقعة ككذلك بالجو العاـ للبيئة الذم يؤثر في الدفاضلة بتُ القرارات البديلة ، كىذا 
يعتٍ أف عملية إبزاذ القرار تتمحور حوؿ الدفاضلة ك الإختيار بتُ الوسائل البديلة التي تساعد التنظيم على 

. 3برقيق أىدافو بأقصى قدر من الفاعلية كالكفاية
 : 4من خلبؿ ىذه التعريفات يدكن برديد أىم عناصر عملية إبزاذ القرار كىي كالآتي

 كتكوف لو السلطة الكاملة بدوجب القانوف في إبزاذ  (لجنة)سواء كاف فردا أك بصاعة : صانع القرار
 ىذا النوع من القرار كفقا لدركزه أك كضعو ضمن الذرـ التنظيمي في أم مستول إدارم بالدؤسسة ؛

 يتمثل في الدشكلة أك الدسألة التي يتم بشأنها إبزاذ القرار لأجل معالجتها ككضع : موضوع القرار
 حل مناسب ؛

  القرار الدتخذ ىو تصرؼ أك سلوؾ ناتج عن دافع معتُ لإشباع حاجة، أم : الأىداؼ كالدكافع
أف كل قرار يتخذ لو دافع يشبع حاجة ما ، كىو الدبرر لإبزاذ القرار، ككما زادت أهمية إشباع 

 الحاجة زادت أهمية القرار الدتخذ ؛

  حتى تتم دراسة الدشكلة كبرديد أبعادىا بشكل كاضح لابد من بصع : الدعلومات كالبيانات
الدعلومات كالبيانات بخصوصها سواء كانت ىذه الدعلومات كالبيانات تتعلق بالداضي أك الحاضر 

أك الدستقبل ، كىذا يعتمد على طبيعة الدشكلة ذاتها أيضا كذلك للتأكد من عملية تنفيذه كبرقق 
 كالأىداؼ الدرجوة منو ؛ 

 يعتٍ التنبؤ بدا سيكوف عليو الحاؿ في الدستقبل، كخاصة عندما تتعلق الدشكلة بأمور : التنبؤ
 مستقبلية يحتاج فيها متخذ القرار إلذ معلومات كبيانات لزتمل حدكثها مستقبلب؛

 إف إبزاذ القرار عادة ما يتضمن إختيارا كاحدا من لرموعة بدائل متاحة، كىو الذم يدثل : البدائل
 حلب للمشكلة التي ىي لزل القرار، فتحديد البدائل يعطي فرصة لإختيار الأفضل؛ 

                                                 
 . 83نواؼ كعناف، مرجع سبق ذكره، ص - 1

Chester Bernard,The Functions of The Excutive. Harrard University Presscambridge, 1964. 

. نفس الدرجع ، نفس الصفحة : نقلب عن 
.              499 ، ص 2003طارؽ المجذكب، الإدارة العامة منشورات جلي الحقوقية، الطبعة الثانية، بتَكت، - 3
 . 49المهذي الطاهر غىيت ، مرجع سبق ركري، ص -  4
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 تتم عملية إبزاذ القرار ضمن قيود تفرضها البيئة المحيطة على متخذ القرار، كلا مفر لدتخذ : القيود
القرار من تقييم ىذه القيود كدراستها لتفادم سلبياتها ك الإستفادة من إيجابياتها، كمن أمثلة ىذه 

توفر )، القيود الفنية (الدكافع، الدهارات الدكتسبة)القيود تلك الدتعلقة بالأفراد متخذم القرارات 
حالة )، أما القيود الإقتصادية (...الحاسب الآلر، أنظمة الدعم، الأنظمة الخبتَة، كسائل الإتصاؿ

إلخ، ...( ...العادات كالتقاليد، الدعتقدات )، القيود الإجتماعية (الإقتصاد تتسم بالركود أك الركاج
    :ككلما إبذهنا في الذرـ التنظيمي إلذ الأعلى قلت، كىذا كفقا لشكل التالر

القيود المختلفة على إتخاذ القرارات  : (20)الشكل رقم                                
 

                                                                                            
                                                                                          الإدارة العليا                                                                                                                                     

         

                                                                                             
                                                                                          الإدارة الوسطى 

                                                                                    
                                                                                          الإدارة الدنيا 

 

               
. 50الدهدم الطاىر غنية، مرجع سبق ذكره، ص :                                                    المصدر

 
 يسعى متخذ القرار في كل الأحواؿ من خلبؿ إبزاذه للقرارات إلذ برقيق نتائج : النتائج الدرغوبة

 .مرغوبة كمتوقعة إما برستُ كضعية أك تفادم كضعية سيئة

إف ىذه العناصر كلها تكوف برت مضلة عملية إبزاذ القرار، فللمراجعة الداخلية دكر يدكن أف تساىم بو عند 
كل عنصر إما بأف تقوـ بتوفتَ بدائل كتقدنً معلومات لذلك، أك التنبيو بوجود أخطار أك كجود فرص كأىداؼ 
يدكن الوصوؿ إليها، ك إقتًاحات حوؿ سبل معينة،حيث يدكن من خلبؿ عمليات الدراجعة الدختلفة كالدستمرة 

داخل الدؤسسة التنبؤ بدا يدكن أف سيواجو الدؤسسة مستقبلب من فرص كتهديدات، فتعمل إدارة الدراجعة 
الداخلية بإخطار الإدارة العليا بهذا الشأف من أجل إبزاذ القرارات اللبزمة لذلك، فيضاؼ كل ىذا إلذ الأدكار 

. التي يدكن أف تساىم بها الدراجعة الداخلية في دعم كتفعيل القرار
أنواع القرارات  : المطلب الثاني

         
          القيود الإنسانية ك الإقتصادية كالفنية ك الإجتماعية كالقانونية
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يدكن أف ننظر إلذ أنواع القرار من زاكيتتُ لستلفتتُ، فهناؾ تصنيف من كجهة نظر علماء القانوف الإدارم، 
. كىناؾ تصنيف من كجهة نظر علماء الإدارة

: تصنيف القرارات حسب القانون الإداري- 
: 1فيقسم علماء القانوف الإدارم القرارات طبقا لدعايتَ متعددة أهما

تكوين القرارات، مداىا أك عموميتها، الآثار الدتًتبة عليها، قوتها كمدل خضوعها لإعادة النظر، شكلها 
. كالإجراءات الدتبعة لإبزاذىا

: تكوين القرار -1
. قرارات بسيطة كقرارات مركبة: حسب ىذا الدعيار تنقسم القرارات إلذ نوعتُ

: القرارات البسيطة- أ
تتصف ىذه القرارات بالاستقلبلية كالأثر القانوني السريع، إف بساطة ىذا النوع من القرارات نابعة من كونها 

قائمة بذاتها، أك غتَ مرتبطة بعمل قانوني آخر، كالقرار الصادرة بتعيتُ موظف كاحد في إحدل الوظائف 
. العامة، أك القرار الصادر بتوقيع عقوبة على موظف بذاتو، كمعظم القرارات الإدارية من ىذا القبيل

إف في مثل ىذا النوع من القرارات يدكن أف يكوف للمراجعة الداخلية فيو شأف، بحيث يدكن إستشارة إدارة 
الدراجعة الداخلية أك الإستعانة بتقاريرىا فيؤدم ذلك بدتخذ القرار إلذ إختيار القرار الصائب، كىذا لكوف أف 
الدراجعة الداخلية تعتبر كجو من أكجو الرقابة داخل الدؤسسة من جهة، كتواجده الدستمر داخل الدؤسسة من 

. جهة أخرل
:  القرارات المركبة- ب

ىي تلك التي تدخل في تركيبها كتكوينها جوانب قانونية متعددة كمثل ىذه القرارات لا تصدر مستقلة بل 
تصاحب أعمالا إدارية أخرل قد تكوف سابقة أك معاصرة لذا أك لاحقة على عمل إدارم آخر مع كجود صلة 
الإرتباط بينها بصيعا، كغالبا ما تتم ىذه القرارات على مراحل مثل القرارات الصادر بدنح إمتياز لأحد الأفراد 

. أك الشركات كالدصاحب لعقد أشغاؿ عامة مبرمة مع ىذا الفرد أك تلك الشركة
نلبحظ أف في ىذا النوع من القرارات يحتاج إلذ الدراجعة الداخلية التي تضمن لو الشرعية كالسلبمة كالدصداقية، 

. حتى تكوف فعالة، كيقل فيها إحتماؿ الخطأ
 : من حيث مدى القرار و عموميتها -2

:  إلذ نوعتُ- الذم يستند إلذ الآثار القانونية التي تتًتب على القرار- تصنف القرارات كفقا لذذا الدعيار
قرارات تنظيمية؛  -
 .قرارات فردية -

                                                 
1

. 245 نواؼ كعناف، مرجع سبق ذكره، ص - 
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:  القرارات التنظيمية- أ
ىي تلك التي تتضمن قواعد عامة ملزمة تطبق على عدد غتَ لزدكد من الأفراد، كالقرار التنظيمي 
يتخذه الددير بصفتو عضوا في التنظيم كليس بصفتو الشخصية، كلذا تنعكس آثاره على الدؤسسة 
كعلى نشاطاتها، إذ أف مهمة ىذا النوع من القرارات إنشاء أك إلغاء أك تعديل الدراكز التنظيمية، 

لذا فإف ىذا النوع من القرارات يجب أف يكوف مبنيا على معلومات أكيدة كسليمة كآنية، كلا 
يدكن أف يكوف ذلك لشكننا بوجود من يؤكد كيصادؽ على سلبمة كصدؽ تلك الدعلومات، 

فقسم الدراجعة الداخلية جدير بأف يستشار في مثل ىذه القرارات، أك على الأقل الإعتماد على 
تقاريرىا، بالإضافة إلذ ىذا الدكر الذم يدكن أف تلعبو الدراجعة الداخلية في مثل ىذا النوع من 
القرارات ىو بعد سرياف ىذا القرار فإف الدراجعة الداخلية تعمل على متابعة مدل الإلتزاـ بهذه 

ما يطلق عليو باللوائح  القرارات التنظيمية، كمن أمثلة ىذه القرارات، القرارات اللبئحية أك
التنظيمية، فتعمل الدراجعة الداخلية، أثناء القياـ بدهمة ما بالتأكد من أنو يتم العمل بهذه اللوائح 

لأنو في العادة تكوف ىذه اللوائح لأنو في العادة تكوف في صيغة رقابية حوؿ أمر ما من الأمور 
الإدارية لشا يزيد من برقيق الأىداؼ الدرجوة من كجود نظاـ رقابي داخل الدؤسسة، كتتميز 

القرارات اللبئحية بأنها تسرم على كل فرد تتوفر فيو شركط القانونية التي تتضمنها ىذه القرارات 
. كما أنها تتسم بالثبات النسبي، لشا يجعل منها مرجعا يعتمد عليو في عملية الدراجعة الداخلية

: القرارات الفردية- ب
ىي تلك التي بزاطب فردا بذاتو أك لرموعة من الأفراد كالقرار الصادر بتعيتُ موظف أك ترقية أك 

 لا تضع قواعد قانونية –على عكس القرارات التنظيمية - ترقية أك فصلو، فالقرارات الفردية إذا  
بل بزاطب فردا لزددا أك حالة لزددة حتى ك لو كاف من بزاطبهم أكثر من فردا ما داـ أنها 

. بزاطبهم بذكاتهم
 :من حيث آثار القرار على الأفراد -3

: كيدكن تصنيف القرارات كفقا لذذا الدعيار إلذ         
  قرارات ملزمة ك كاجبة كنافذة في حق الأفراد، كيحتج بها عليهم، كمعظم القرارات التي تصدرىا الإدارة -أ

. من ىذا النوع
التعليمات كالأكامر كالنشرات التي يصدرىا :  قرارات غتَ ملزمة للؤفراد أم لا برتاج بها عليهم كمثالذا-ب

الرؤساء في الدصالح كالإدارات الدختلفة للمرؤكستُ لتوضيح أك تفستَ القوانتُ أك إرشادات الدوظفتُ إلذ 
كيفية تنفيذىا أك توضيح إجراءات العمل، كىي بسثل نصائح أك إرشادات للعاملتُ، كقد لا يسألوف إذا لد 

يلتزموا بها، إف إصدار قرار من ىذا النوع لا يدكن أف يكوف إلا بظهور الحاجة لذلك فمن الدمكن أف 
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تعطي الدراجعة الداخلية تقييمها مسبقا حوؿ ىذه الحاجة كصورتها كتقييمها بعديا، من حيث درجة 
. إلخ ...الإلتزاـ بهذه التعليمات أك الإجراءات 

 :من حيث قوة القرار ومدى خضوعو لإعادة النظر -4

: تصنف القرارات كفقا لذذا الدعيار إلذ
قرارات أكلية؛  -
 . قطعيةتقرارا -

: القرارات الأولية- أ
كىي تلك التي يجوز للؤفراد كالذيئات الدعنوية الطعن فيها أماـ جهة لستصة خلبؿ فتًة زمنية لشن صدكرىا، كيتم 

ذلك بإجراءات نظامية معينة يتبعها صاحب العلبقة بدوضوع القرار تستهدؼ سحب أك إلغاء القرار أك 
. التعويض عما أصابو من أضرار نتيجة صدكره

: القرارات القطعية- ب
كىي تلك القرارات النهائية التي يجوز الإعتًاض عليها لكونها صادرة من جهة عليا ذات سلطة كإختصاص، 
كالقرارات القطعية بهذا الدعتٌ تقبل الطعن القضائي إلا في حالات  بهذا الدعتٌ تقبل الطعن القضائي إلا في 

حالات إستثنائية لكونها ذات طابع قومي أك سياسي خاص، كغالبا ما تنص القوانتُ على عدـ خضوع مثل 
. ىذه القرارات للرقابة أك الطعن

 : من حيث شكل القرار وإجراءات إتخاذه -5

: تصنف القرارات كفقا لشكل إصدارىا كالإجراءات التي سبق إبزاذىا، إلذ
 قرارات مكتوبة كقرارات شفوية؛ -

. قرارات صريحة كقرارات حتمية -
:  القرارات المكتوبة والقرارات الشفوية- أ

الأصل أف تكوف القرارات الإدارية مكتوبة كذلك بدثابة مستند رسمي، يعتمد عليو في عملية الدراجعة الداخلية 
، لكن ذلك لا يدنع من إبزاذ القرارات في شكل 1أثناء كبعد إصدار القرار كالسهولة فهم القرار ك تفستَه

إف دكر . شفوم دكف أف يصب في قالب مكتوب لأف القرار الشفوم يعتبر قرارا سليما كمنتجا لجميع آثاره
الدراجعة الداخلية في ىذا النوع من القرارات يتمثل في العامل النفسي للمتخذ القرار، فمجرد علمو أف ىناؾ 
قسم للمراجعة الداخلية يعمل على مراجعة كمراقبة ما يجب أف يكوف كما كاف، فإنو يعمل أف لا يكوف قراره 

. عفويا كغتَ مؤسس، كلصد ىذا النوع من القرارات في الدستويات الدنيا كالوسطى من الإدارة كفي الورش

                                                 
1

 .350، ص 1993عبد الغتٍ بسيوني عبد الله، أصوؿ علم الإدارة العامة، الدار الجامعية، الإسكندرية، -  
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كمع ذلك فإنو من الأفضل أف يتخذ القرار في شكل كتابي حتى لا يقع لبس أك سوء فهم أك خطأ في تفستَه 
. أثناء التطبيق

: القرارات الصريحة والقرارات الضمنية- ب
 1 القرار الصريح ىو ذلك القرار الذم يصدره الرئيس الإدارم بصورة كاضحة كمباشرة سواء بالدوافقة أك بالرفض

. ، كىنا يدكن أف يستعتُ متخذ القرار بخدمات الدراجعة الداخلية
أما القرار الضمتٍ فيستفاد من مسلك الرئيس الإدارم، بحيث يستخلص مضمونو من ىذا الدسلك دكف التعبتَ 

. عنو صراحة
كالقرار الضمتٍ إرادم يصدر عن قصد رغم كونو غتَ صريح، في ىذا النوع من القرارات إف لد يكن متخذ 
القرار قد أسس قراره على معلومات قد بست الدصادقة عليها من طرؼ الدراجع الداخلية أك الإشارة بوجد 

. الدشكل فإنو يبقى التأثتَ النفسي في ذات متخذ القرار كالدكر تلعبو الدراجعة الداخلية
: تصنيف القرارات حسب علما الإدارة- 

يصنف علماء الإدارة القرارات طبقا لدعايتَ متعددة كأكثر إتساعا من معايتَ التصنيف لدل علماء القانوف 
الإدارم، كمرد ىذا الإتساع ىو نظرة علماء الإدارة لعملية إبزاذ القرارات أكثر شمولا ك إتساعا لتصنيف أنواع 

  .2القرارات
: كلقد تم تصنيف القرارات الإدارية حسب الدعايتَ التالية

 كفقا للوظائف الأساسية بالدؤسسة؛ 

 كفقا لأهمية القرارات؛ 

 كفقا لإمكانية برلرتها أك جدكلتها؛ 

 كفقا لأساليب إبزاذىا؛ 

 كفقا للنمط القيادم لدتخذىا. 

: تصنيف القرارات وفقا للوظائف الأساسية بالمؤسسة- 1
: تصنف القرارات كفقا لذذا الدعيار إلذ الأنواع التالية

 
 
:  قرارات تتعلق بالعنصر البشري- أ

كتتضمن القرارات التي تتناكؿ مصادرىا الحصوؿ على الدوظفتُ كطرؽ الإختيار كالتعيتُ، ككيفية تدريب 
العاملتُ، أسس برليل كتوصيف الوظائف كأسس دفع الأجور كالحوافز، طرؽ التًقية، كيفية معالجة الشكاكم 

                                                 
1

 .351عبد الغتٍ بسيوني عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص -  
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 .249نواؼ كعناف، مرجع سبق ذكره، ص -  
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كالتأختَات ك الغيابات كدكراف العمل، علبقة الدؤسسة بالنقابات كالإبرادات العمالية كالدؤسسات ذات العلبقة 
. إلخ ...بالعنصر البشرم كغتَ ذلك

: قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية ذاتها- ب
كالقرارات الخاصة بالأىداؼ الدراد برقيقها، الإجراءات الواجب إتباعها كالسياسات كبرامج العمل، قواعد 
إختيار الدديرين كتدريبهم كترقيتهم كفصلهم، كأساليب التحفيز، أساليب الإتصاؿ، الدعايتَ الرقابية كالنمط 

. إلخ...القيادم الدلبئم، الدركزية كاللبمركزية كتقارير الدتابعة 
: قرارات تتعلق بالإنتاج- جـ

كتتضمن القرارات الخاصة بإختيار موقع الدصنع، أنواع الآلات الدستخدمة، كيفية الحصوؿ عليها كتصميم 
الدصنع الداخلي، طريقة الإنتاج، مصادر الحصوؿ على الدواد الخاـ، التخزين كحجمو، طرؽ دفع أجور العماؿ 

. إلخ...
: قرارات تتعلق بالتسويق- د

كتشمل ىذه المجموعة من القرارات تلك الخاصة بالنوعية السلعة التي سيتم بيعها كأكصافها، الأسواؽ التي سيتم 
التعامل معها، كسائل الدعاية كالإعلبف الواجب إستخدامها لتًكيج السلعة، بحوث التسويق ككسائل نقل 

.  إلخ...كبززين الدنتجات كخدمات البيع 
:  قرارات تتعلق بالتمويل- ي

كالقرارات الخاصة بحجم رأس الداؿ اللبزـ كالسيولة، كطرؽ التمويل كمعدلات الأرباح الدطلوب برقيقها ككيفية 
. إلخ...توزيعها 

إف استقلبؿ كظيفة الدراجعة الداخلية عن باقي الوظائف في الدؤسسة من جهة كاعتماد ىذه الوظائف مادة 
يدارس الدراجعوف مهامهم عليها من جهة أخرل من شأنو أف يساعد في التقييم البناء لذذه الوظائف، إذ تعمل 
الدراجعة الداخلية على إيجاد الثغرات كمواطن الخلل في ىذه الوظائف كاقتًاح تسوية لذا، كما تعمل إبراز نقاط 
القول للوظائف داخل الدؤسسة من أجل الإعتماد عليها في قرارات برسينية توسعية مستقبلب، فبذلك يكوف 
للمراجعة الداخلية أهمية كبرل في توفتَ الدعلومة الدقيقة كالتي يدكن الوثوؽ فيها كالعمل على تقليص إحتماؿ 

الخطأ في القرارات الدتخذة على مستول كل كظيفة كعلى مستول الإدارة العليا كالتي تتلقى معلومات من لستلف 
. كظائفها
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: 1 النوع من التصنيف الذم يتم على أساسو تقسيم القرارات إلذىذا Ansoff قدـ أنسوؼ 
قرارات إستراتيجية؛  -
 قرارات تكتيكية؛ -

 .قرارات تنفيذية -

: القرارات الإستراتيجية- أ
تتعلق القرارات بكياف التنظيم الإدارم كمستقبلة كالبيئة المحيطة بو، كتتميز القرارات الإستًاتيجية بالثبات النسبي 

طويل الأجل، ك بضخامة الإستثمارات أك الإعتمادات الدالية اللبزمة لتنفيذىا، كبأهمية الآثار كالنتائج التي 
، كبدا يتطلبو إبزاذىا من عناية خاصة كبرليلبت لأبعاد إقتصادية كمالية ك 2بردثها في مستقبل التنظيم

إجتماعية، كنظرا لأهمية آثار كنتائج القرارات الإستًاتيجية على حاضر الدؤسسة كمستقبلها، فإف الإختصاص ك 
إبزاذىا يكوف منوطا بالإدارة العليا، ذلك لأف قيمة القرارات الإدارية كأهمتها بزتلف بحسب الدستويات الإدارية 
التي تصدر عنها، ففي حتُ أف الدستويات الإدارية العليا كالوسطى قرارات رئيسية كىامة، قرارات من نوع معقد 

تتصل بالسياسة العليا كتتطلب قدرا كبتَا من الجهد كالواعي، كمستول عاليا من الفهم، نظرا لأهمية آثارىا 
كنتائجها في حياة الدؤسسة، الذم يحتاج ىذا الدستول إلذ معلومات يجب أف تكوف موثوؽ فيها كصادقة كفي 
كقتها، كتساعد إدارة الدراجعة الداخلية على ذلك من خلبؿ الدهاـ الذم تقوـ بها داخل الدؤسسة، كلجسامة 

الدسؤكليات التي تتًتب على مصدرىا، فإف الدستويات الدباشرة تتخذ قرارات ثانوية قليلة الأهمية تتطلبها حالة 
3العمل الركتيتٍ كلقد مثل لذلك ليونارد ىوايت

 L.White  إف الدستويات القيادية العليا " عندما قاؿ إف
صنع القنبلة الذيدركجينية، كالدستويات التي تليها تصدر قرارات أقل أهمية مثل : تصدر قرارات خطتَة كىامة مثل

برديد موقع أكاديدية طتَاف يكوف من الدزمع إنشاؤىا، كالدستويات التي تليها تصدر قرارات أقل أهمية من ذم 
قبل مثل تسوية ضريبة مستحقة على أحد الدمولتُ، كالدستويات التي تليها تصدر قرارات أقل أهمية كىكذا نزكلا 

 .إلذ أدنى الدستويات

: القرارات التكتيكية- ب
كغالبا ما تهدؼ ىذه القرارات إلذ - الإدارة الوسطى- ىذه القرارات يتخذىا في الغالب الأقساـ أك الإدارات

توفتَ الوسائل الدناسبة لتحقيق الأىداؼ كتربصة الخطط، أك بناء الذيكل التنظيمي أك برديد مسار العلبقات بتُ 
العاملتُ أك بياف حدكد السلطة أك تقسيم العمل، أك تفويض الصلبحيات كقنوات الإتصاؿ، كما أف مثل ىذه 

                                                 
1

 .143، ص 1995 عبد السلبـ أبو قحف، أساسيات، الدار الجامعية، الإسكندرية، - 
2
 - Darbelet et all, Economie D’entreprise, Edit Foucher, 1

er
 Edit, Paris, 2001, P : 30. 

3
- L.White, Public Administration, Eurasia Publishing Hing House Delhi, 1995, P:147.  

. 251نقلب عن نواؼ كعناف، مرجع سبق ذكره، ص 



  مساىمة المراجعة الداخلية في إتخاذ القرارات: الفصل الثالث

 103 

القرارات تتعلق بكيفية إستقلبؿ الدواد اللبزمة للئستمرار في العمل سواء كانت مصادر مالية أك بشرية بدا يحقق 
   .Ansoff  1 أعلى معدؿ من الأداء كىذا ما جاء بو 

يحتاج ىذا الدستول من إبزاذ القرارات إلذ توجيو من خلبؿ تنبيهو بأىم الأخطار التي تم الوقوع فيها، كالأخطار 
التي من الدمكن أف مواجهتها، بالإضافة إلذ تقدنً لو كل الدعم من خلبؿ الإقتًاحات الدستمرة كالتي ىي 

. مقدمة كبصفة غتَ مباشرة من قبل الدراجعة الداخلية
: القرارات التنفيذية - جـ

تتعلق ىذه القرارات بدشكلبت العمل اليومي كتنفذه كالنشاط الجارم في الدؤسسة، كنعتبر ىذه القرارات من 
إختصاص الإدارة الدباشرة أك التنفيذية في معظم الأحياف، كما أف ىذه القرارات تتميز بأنها لا برتاج إلذ الدزيد 
من الجهد كالبحث من قبل متخذىا بل يتم إبزاذىا على ضوء الخبرات كالتجارب السابقة لدتخذىا، كما أف 

إبزاذىا يتم بطريقة فورية تلقائية، ىذا فضلب عن كوف أف مثل ىذه القرارات ىو قصتَة الددل، لأنها تتعلق 
أساسا بأسلوب العمل الركتيتٍ كتتكرر بإستمرار، كمن أمثلة ىذه القرارات تلك التي تتعلق بالأسعار كالتسويق 

كالتخزين كبصرؼ العلبكات الدكرية كبتوزيع الأعماؿ على العماؿ كالدشكلبت البسيطة التي تظهر في الدستويات 
. الدنيا من الإدارة كالورش

إف لررد معرفة موظفي كعماؿ ىذا الدستول من القرار بوجود خلية للمراجعة الداخلية، لو أثر نفسي على 
الطريقة التي يتم إبزاذ القرار، لأنهم يعلموف أف أعمالذم كقراراتهم سوؼ تراجع كتراقب، فيحرصوف كل الحرص 

على أف تكوف خالية من الأخطاء، بالإضافة إلذ أف مساعدة الدراجعة الداخلية لذذا الدستول في تسيتَ أدائو 
كتوفتَ الجو الدلبئم لإبزاذ قرارات ذات جودة كفعالة، ىذا من خلبؿ إتباع ملبحظات كتوصيات الدراجع 

. الداخلي
من خلبؿ عرض ىذه الدستويات الثلبثة من القرارات كتأثتَ الدراجعة الداخلية عليهم يدكن بسثيلها في الشكل 

: التالر
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .252نواؼ كعناف، مرجع سبق ذكره، ص -  



  مساىمة المراجعة الداخلية في إتخاذ القرارات: الفصل الثالث

 104 

 

 

قرارات تكتيكية 
 
 

 

قرارات 
  إستراتيجية

 قرارات تنفيذية

تصنيفات القرارات حسب أىميتها : (21)شكل رقم                             
   
 
 
 
 
 
 
 
 

 من تصور الباحث: المصدر  

 
من خلبؿ ىذا الشكل يدكن إيضاح أف كل مستول من الدستويات الثلبثة يؤثر فيو من قبل الدراجعة الداخلية، 
بحيث تلعب ىذه الأختَة دكر كبتَ في عملية صنع القرار كفي كل مستول من الدستويات الظاىرة على الشكل، 

حيث يتم استشارة الدراجع الداخلي عند الوقوؼ على قرار معتُ أك العمل بدا كرد في تقاريره من توصيات ك 
 .إقتًاحات حوؿ العمليات التي تم مراجعتها

إف تصيف القرارات بحسب أهميتها على إستًاتيجية كتكتيكية كتنفيذية كإف كاف يبدك سهلب من الناحية 
النظرية، إلا أف تطبيقو في الواقع العملي يبدك صعبا، لأف ذلك يتطلب كجود كسائل دقيقة تستخدمها الإدارة 

للتميز بتُ الدشكلبت الإستًاتيجية كالدشكلبت الركتينية اليومية، كمن ىنا تبدك صعوبة كضع حدكد فالصلة بتُ 
الأنواع الثلبثة للقرارات بسبب تداخل ىذه الأنواع الذم يقتضيو تداخل كتشابك كتعقد الدشكلبت الإدارية، 

. كبالتالر تداخل كتشابك القرارات التي تتخذ لحلها
 :تصنيف القرارات وفقا لإمكانية برمجتها أو جدولتها -3

: 1كزملبئو القرارات إلذ نوعتُ هما  koontz قسم كونتز
القرارات الدبرلرة؛  -
 .القرارات غتَ الدبرلرة -

: (المعدة)القرارات المبرمجة - أ
إف مثل ىذه القرارات تتخذ لدواجهة الدشكلبت اليومية التي لا يحتاج إبزاذ القرار فيها إلذ تفكتَ طويل أك  

جهد ذىتٍ كبتَ مثل العمليات الكتابية كغتَ الفنية، كغالبا ما تعد مقدمة للئجراءات الشكلية التي بسر بها 
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عملية إبزاذ ىذه القرارات البسيطة، كمن أمثلة ىذه القرارات، القرارات الصادرة بالتًقية بالأقدمية، أك منح 
إجازة إعتيادية، أك التصريح بالخركج قبل مواعيد العمل الرسمي، كتوزيع الدكاتب أك صرؼ مبلغ معتُ أك 

. إلخ...الإعلبف عن مناقصة 
إف مثل ىذا التصنيف من القرارات ىو مادة للمراجعة الداخلية، إذ تعمل ىذه الأختَة دكما على إمداده 

بالنصائح ك الإقتًاحات بصفة حوؿ أىم القرارات الدتخذة كىذا إعتبارا لصفة ديدومتها أك تكرارىا فإف الخطأ 
فيها يكوف ضئيلب، أك لشكن أف يوحي بطرؽ أقل تكاليف كأحسن مردكد، قد تكتشفو خلية أك دائرة الدراجعة 

. الداخلية
: القرارات غير المبرمجة- ب

تتصف ىذه القرارات بعدـ التكرار، بدعتٌ أف الدشكلبت كالدواقف التي تقتضي إبزاذ القرارات بشأنها لا تتكرر 
بإستمرار أك إذا تكررت فإف ذلك يكوف خلبؿ فتًات متباعدة، مثل ىذه القرارات تتميز بأنها تهتم بالدشكلبت 

الدعقدة التي برتاج إلذ تفكتَ طويل، كما تتطلب من متخذىا بصع البيانات كالدعلومات الوافية كالدقيقة، ففي 
ىذا الإطار للمراجعة الداخلية الدكر الكافي في ضماف ذلك لدتخذ القرار، بالإضافة إلذ إجراء البحوث 

Goreكالدراسات ك إستطلبعات لرأم بسهيدا لإبزاذىا، كلقد كصف جور 
 مثل ىذه القرارات بأنها قرارات 1

إبداعية كأف صعوبتها نابعة ـ كونها تهدؼ إلذ مواجهة مشاكل كمواقف جديدة، كأنها تعبر عن الإستجابة 
لظركؼ البيئة الداخلية كالخارجية في إجراءات كسياسات العمل، كمن أمثلة ىذه القرارات، القرار الصادر بشأف 

. إلخ...إنشاء فرع جديد، أك برديد سياسة توزيع الأجور، زيادة رأس الداؿ أك التخفيض منو 
كتبرز أهمية التفرقة بتُ القرارات الدبرلرة كالقرارات غتَ الدبرلرة في إتاحة الفرصة أماـ الدديرين في الإدارة العليا في 

تفويض الدستويات الإدارية الوسطى كالدستويات التنفيذية صلبحيات إبزاذ القرارات الدبرلرة، لشا يدكنهم من 
. إستغلبؿ جهدىم الذىتٍ ككقتهم لإبزاذ القرارات الدبرلرة التي برتاج إلذ الكثتَ من الدقة كالإلداـ في التنفيذ

إف للمراجعة الداخلية الدكر الدهم في إعطاء الإقتًاحات من خلبؿ التقارير التي يدكن أف ترفعها ىذه الأختَة 
للئدارة العليا بشأف صلبحية ك مدل تنفيذ القرارات الدتخذة بشأف الدشاكل الدعهودة، ككذا القرارات الدتخذة 
بخصوص الدشاكل كالدواقف الجديدة، كىذا بتوفتَ كما كافيا من الدعلومات الدوثوؽ فيها كالآنية، كيدكن بسثيل 

:  ىذه التصنيفات كالدراجعة الداخلية في الشكل التالر
 
 
 

تصنيفات القرارات وفقا لإمكانية برمجتها : (22)الشكل رقم
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              مع المراجعة الداخلية 
 

 
من تصور الطالب      :                                                                              المصدر

 
 :تصيف القرارات وفقا لأساليب إتخاذىا -4

: 1 إلذ نوعتُ–كفقا لأسلوب إبزاذىا - يصنف بعض علماء الإدارة القرارات الإدارية 
؛ (كصفية)قرارات كيفية  -
 .(معيارية)قرارات كمية  -

: (الوصفية)القرارات الكيفية - أ
ىذا النوع من القرارات يتم إبزاذه بالإعتماد على الأساليب التقليدية القائمة على التقدير الشخصي للمدير 
متخذ القرارات كخبراتو كبذاربو كدراستو للآراء ك الحقائق الدرتبطة بالدشكلة، كمن ىنا فإف مثل ىذه القرارات 

. تتأثر بالإعتبارات التقديرية الذاتية مثل أحاسيس كإدراؾ ك إبذاىات كخلفيات الددير الذم يتخذىا
كجاء ىذا التصنيف على خلفية عدـ توفر الدعلومات الدطلوبة كالدلبئمة التي بسكن متخذم القرارات الوصفية 
من كضع البدائل ك إختيار البديل الأنسب من بينها، كأف عملية البحث عن البديل الدناسب تتم من خلبؿ 

الإختيارات الدتتالية للبدائل، إلا أف إعتماد متخذ مثل ىذه القرارات على التقديرات الذاتية التي بركمها عوامل 
شخصية النابعة من مشاعر الددير ك إبذاىاتو ك إحتياجاتو تؤدم بو في الغالب إلذ إبزاذ الحل الرضائي بدلا من 

. الحل الدثالر أك حتى الرشيد
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إف مثل ىذا النوع من القرارات تزيد من دكر الدراجعة الداخلية لأف متخذ القرارات في حاجة ماسة إلذ أدنى 
معلومة يدكن أف يثق فيها للوصوؿ إلذ قرار على الأقل قريب من الرشيد، كما أنو قد لا يكوف للمراجعة 

الداخلية أم دكر في ىذا، في حاؿ عجزىا على تقدنً الدعلومة الدوثوؽ فيها ك لا تقدنً الإقتًاح الذم يدكن أف 
يكوف من بتُ البدائل الدتاحة لدتخذ القرار، كغياب دكر الدراجعة الداخلية ىنا يعود لكوف أف مثل ىذا 

. التصنيف من القرارات يخضع لتقديرات شخصية تتحكم فيها ذات متخذ القرار، ك مدل تكوينها
: (المعيارية)القرارات الكمية - ب

ىذه القرارات يتم إبزاذىا بالإعتماد على الرشد ك العقلبنية لدتخذىا، ك الإعتماد ذلك على القواعد كالأسس 
العلمية التي تساعده على إختيار القرار الذم يؤدم إلذ زيادة ك مضاعفة عائدات كأرباح الدؤسسة من بتُ 

لرموعة من البدائل الدتاحة، ك يفتًض في إبزاذ مثل ىذه القرار كضوح الأىداؼ كمعقوليتها كموضوعية 
متخذىا، ككفاية الدعلومات الدطلوبة كدقتها كتوفر الخبرات كالإختصاصات كتفهم العوامل ك التغتَات الدؤثرة في 

عملي إختيار البديل الأنسب، كللمراجعة الداخلية أهمية كبرل في برستُ الدعلومة من شكلها البسيط إلذ 
معلومة إدارية يدكن الإعتماد عليها في عملية صنع القرار كذلك بإضفاء الصبغة الشرعية كالصحيحة كالسليمة، 

. كغتَ الدكلفة كفي الوقت الدناسب
كما يفتًض في إبزاذ القرارات الكمية بتصاؼ متخذىا بالعقلبية كالرشد ك إعتمادىم على الأسلوب العلمي 
الذم يدكنهم من برديد الدشكلة كتوضيح الأىداؼ ك إيجاد البدائل كبرليلها كتقييمها كترتيبها ترتيبا منطقيا، 

. ككل ذلك يدكنهم من إبزاذ القرارات الصائبة كالرشيدة
 :تصنيف القرارات وفقا لنمط القيادي لمتخذىا -5

: 1تصنف القرارات كفقا لذذا الدعيار إلذ نوعتُ
؛ (إنفرادية) ةقرارات أكتوقراطي -
 .(قرارات بالدشاركة)قرارات ديدقراطية  -

:  (إنفرادية) ةقرارات أوتوقراطي- أ
يتم إبزاذ ىذا النوع من القرارات من قبل الددير بشكل إنفرادم كيعلنها على موظفيو دكف إعطائهم أية فرصة 

للمشاركة في إبزاذىا، فالددير كحده الذم يحدد الدشكلة كيضع لذا الحلوؿ ثم يختار أحد الحلوؿ الذم يراه 
مناسبا، كىو بهذا لا يعطي  مرؤكسيو أية فرصة للمناقشة فيما يقرر، كلا يضع في إعتباره رد فع الدرؤكستُ لضو 
القرار الدتخذ من قبلو، كقد كشفت بعض الدراسات في ذا المجاؿ عن الدديرين الذين ينفردكف بإبزاذ مثل ىذه 

القرارات، كاف ينقصهم في الغالب بعد النظر كالحكم الصائب على الأمور، كما تنقصهم القدرة على التكييف 

                                                 
1
 - N.Mair and J.Hayes, Ceative Management, John Willy and Sans Inc, New York, 1962, P: 58. 
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مع الدواقف الإدارية ك مواجهتها بفاعلية كأنهم يركزكف إىتمامهم على برستُ مركزىم الوظيفي دكف إىتمامهم 
بوضع مرؤكسيهم كحاجاتهم، كأدنى الآثار التي تتًتب على قراراتهم تكوف سلبية كينعكس تأثتَىا السلبي على 

. التنظيم كالعاملتُ فيو
إف في مثل ىذا النوع من القرارات يتقلص دكر الدراجعة الداخلية فيو كتصبح ناقصة الفعالية كىذا كوف متخذ 

. القرار لا يأبو لأراء باقي الدوظفتُ كسوؼ نرل ىذه المحدكدية بالتفصيل العناصر اللبحقة
: (القرارات بالمشاركة)القرارات الديمقراطية -  ب

كىي القرارات التي يتم إبزاذىا عن طريق الدشاركة من خلبؿ إشراؾ الدستويات الدختلفة من العاملتُ في التنظيم 
ككل من يعنيهم أمر القرار من خارج التنظيم، كتتميز مثل ىذه القرارات بفعاليتها كرشدىا، ذلك لأف مشاركة 

. الدرؤكستُ في صنعها يساعد على قبولذم لذا كعدـ معارضتهم لذا بعد إصدارىا
تلعب الدراجعة الداخلية في ىذا النوع من القرارات دكرا ىاما من خلبؿ إقتًاحاتها حوؿ الدشاكل التي يدكن أف 
تكتشفها أك بالنسبة للمشكلبت التي يستشار لحلها كىذا كوف الدراجع الداخلي قد قاـ بعملية تشخيص كلي 

 .حوؿ حيثيات الدشكلة
  :تصنيف القرارات وفقا لظروف إتخاذىا -6

:  تصنف القرارات حسب ىذا الددخل إلذ
قرارات تتخذ برت ظركؼ التأكد،               - 
. قرارات تتخذ برت ظركؼ عدـ التأكد             - 

: القرارات التي تتخذ تحت ظروف التأكد- أ
تتخذ ىذه القرارات التي بعد توفر الدعلومات الدطلوبة عن مشكلة لزل القرار، كغالبا ما يكوف الدوقف الذم 

يوجد فيو متخذ مثل ىذا القرارات كاضحا، إذ يكوف أمامو عدة بدائل متاحة كيتم إختيار البديل الذم يحقق 
. أعلى عائد، تتميز مثل ىذه القرارات بسهولة إبزاذىا ك الإطمئناف إلذ نتائجها

إف للمراجعة الداخلية أهمية بالغة في برديد الظركؼ التي في ظلها يتم إبزاذ القرارات كىذا من خلبؿ تأكيد أك 
عدـ تأكيد الدعلومة من جهة ك الظركؼ المحيطة من جهة أخرل، كىذا لكوف الدراجعة الداخلية في علبقة 

مستمرة كسائرة مع ىذه الظركؼ حسب كل حالة، كىي تعلم بساـ العلم بددل تأكيد تلك الظركؼ كىذا 
. بحكم إستمراريتها داخل الدؤسسة من جهة كميزتها بالصفة الرقابية من جهة أخرل، فهي على إطلبع دائم

: القرارات التي تتخذ تحت ظروف عدم التأكد- ب
إف مثل ىذه القرارات لا تتوفر لدتخذىا كل الدعلومات الدطلوبة على الدشكلة لزل القرار أك حتى لا تتوافر أية 
معلومة عن الدشكلة لشا يجعل الإحتمالات الدرتبطة بالأحداث الدتوقعة عن ىذه الدشكلة الغتَ معركفة، فيتخذ 

الددير قرارا غامضا لحاىا، كغالبا ما تفرض ظركؼ عدـ التأكد على متخذ القرار إتباع بعض الأساليب 
. الرياضية ك الإحصائية لتحديد نسبة الإحتمالات الدوقعة من نتائج القرارات كالوصوؿ إلذ أحد البدائل الدتاحة
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يتجلى كذلك في ىذا النوع من القرارات دكر الدراجعة الداخلية، كىذا من خلبؿ حرصها كل الحرص على 
توفتَ درجة من الدقة للعمل على أساسها لإبزاذ قرارات أكثر صوابا كفي ظل ىذه الظركؼ يحتاج متخذ القرار 
إلذ تقرير الدراجع الداخلي ليجعل منو داعما يعتمد عليو في إختيار كمباشرة القرار، كما أف للمراجعة الداخلية 

. دكرا كذلك في إكتشاؼ ىذا النوع من الدشاكل كظركفها
 

أساليب إتخاذ القرارات : المطلب الثالث

إف ىذه الأساليب كانت إنعكاسا للمفاىيم الإدارية التي يقوـ عليها كل من الددخل الذم يعتبر أف الإدارة ىي 
فن، كالددخل الذم يعتبر أف الإدارة علم، ففي حتُ عكست الدفاىيم الإدارية التي تغلب الجانب الفتٍ للئداة 
أساليب غتَ عملية في إبزاذ القرارات تقوـ على التخمتُ كالحدس كالخبرة السابقة ك الإستعداد الطبيعي لدتخذ 
القرار، لصد أف الدفاىيم الإدارية التي تغلب الجانب العلمي للئدارة على الجانب الفتٍ، عكست أساليب علمية 

لإبزاذ القرارات تقوـ على إتباع الخطوات الدنطقية للتفكتَ كإتباع الدنهج العلمي في برديد الدشكلة كبصع 
. البيانات كالدعلومات كبرليلها كإخضاع النتائج للمقارنة كالتجربة ك الإستنتاج

كترتيبا على ذلك درج الكثتَ من كتاب الإدارة على تصنيف الأساليب التي يتبعها الدديركف في إبزاذ القرارات 
. الأسلوب التقليدم كالأسلوب العلمي: 1إلذ أسلوبتُ رئيستُ هما

الأساليب التقليدية في إتخاذ القرارات -  1
يقصد بالأساليب التقليدية تلك التي تفتقر للتدقيق كالتمحيص العلمي كلا تتبع الدنهج العلمي في عملية صنع 
القرار، كتعود جذكر ىذه الأساليب إلذ الإدارات القديدة التي كانت تستخدـ أسلوب التجربة كالخطأ كالخبرة، 

. كالدشاىدة كالتقليد أك المحاكاة في حل مشاكلها
 :الخبرة- أ

يدر الددير بالعديد من التجارب أثناء أدائو لدهامو الإدارية يخرج منها بدركس مستفادة من النجاح كالفشل تنتَ 
لو الطريق لضو العمل في الدستقبل كىذه الدركس الدستفادة من التجارب الداضية غالبا ما تكسب الددير مزيدا 

من الخبرة التي تساعده في الوصوؿ إلذ القرار الدطلوب، كآية ذلك أف تدرج الددير في سلم الذرـ الإدارم 
كمشاركتو في إبزاذ القرارات كمعاينتو للبرامج كالدشاريع الإدارية التي تنجح أك تفشل، كفتًات التأمل التي يقضيها 
في التفكتَ كالتحليل كالتقييم للمواقف التي تواجو كل ذلك كغتَىا من الأمور بزتزف في ذىنو كيكوف لذا أثر إلذ 

. حد ما في مواجهة الدشاكل أك الدواقف التي تتطلب إبزاذ قرار معتُ
كلا تقتصر الخبرة الدعينة في ىذا الأسلوب على خبرة الددير متخذ القرار كلكن يدكنو التعلم ك الإستفادة من 
خبرات الدديرين الآخرين من زملبئو كبذاربهم في ظل الدشاكل الإدارية ك إبزاذ القرارات الصائبة لضوىا، كما 
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يدكنو الإستفادة من خبرات كبذارب الدديرين السابقتُ الدين تقاعدكا عن العمل أك تركوا العمل لأسباب أك 
لأخرل، إلا أف من أبرز الدآخذ على ىذا الأسلوب أف ىناؾ بعض الدخاطر قد تتًتب على إعتماد الددير على 
خبرتو السابقة في إبزاذ قراراتو ذلك لأف مثل ىذه الخبرة قد يشوبها أخطاء أك فشل، كما أنها في الغالب تتأثر 

قد  (الداضية)بدستول إدراؾ الددير للؤسباب الحقيقية لخطأه أك فشلو، يضاؼ إلذ ذلك أف الدشكلبت القديدة 
كفي مثل ىذه الحالة يصبح من غتَ الدناسب تطبيق الدركس  (الحاضرة)تكوف لستلفة عن الدشكلبت الجديدة 

. 1الدستفادة من بذارب الداضي على بذارب الحاضر
كبالرغم من الدآخذ على ىذا الأسلوب التقليدم لإبزاذ القرارات فإف ذلك لا يقلل من أهمية ىذا الأسلوب 

كغتَه من الأساليب التقليدية الأخرل، فقد يستًشد الددير بالقرارات التي سبق إبزاذىا في القرارات في مواقف 
. لشاثلة مع مراعاة بصيع الظركؼ كمقارنتها بها

 :إجراء التجارب- ب

لقد بدأ تطبيق أسلوب إجراء التجارب في لرالات البحث العلمي، ثم إنتقل تطبيقو إلذ الإدارة للئستفادة 
منو في لراؿ إبزاذ القرارات كذلك بأف يتولذ متخذ القرار نفسو إجراء التجارب آخذا بعتُ الإعتبار بصيع 

العوامل الدلموسة كغتَ الدلموسة ك الاحتمالات الدرتبطة بالدشكلة لزل القرار، حيث يتوصل من خلبؿ ىذه 
التجارب إلذ إختيار البديل الأفضل معتمدا في ىذا الإختيار على خبرتو العلمية، كمن مزايا ىذا الأسلوب 

أنو يساعد الددير متخذ القرار على إختيار أحد البدائل الدتاحة لحل الدشكلبت، كذلك من خلبؿ إجراء 
الأخطاء كالثغرات التي تكشف عنها التجارب أك التطبيقات العملية، كبذلك يدكن ىذا الأسلوب الددير 

من أف يتعلم من أخطائو كلزاكلة تلبقي ىذه الأخطاء في القرارات التي يتخذىا مستقبلب، كمن الدآخذ على 
أسلوب إجراء التجارب أنو أسلوب باىظ الثمن كفادح التكاليف كيستنفذ الكثتَ من الجهد ك كقت الددير 
متخذ القرار إذ ينبغي إجراء التجارب للحصوؿ على الدعدات كالأدكات كالقول العاملة اللبزمة التي تتطلبها 

. البرامج الدعدة لتحقيق ىذه التجارب
كلعل من الأهمية بدكاف أف نوضح أنو قد يدر في مواقف معينة الجمع بتُ الخبرة كالتجربة معا لتحقيق الذدؼ، 

كمثاؿ ذلك أف بعض الدؤسسات الدنتجة لسلعة معينة قد برتاج إلذ الإستفادة من خبرتها كخبرة الدؤسسات 
الأخرل الدنتجة للسلعة لشاثلة، بالإضافة إلذ إجراء التجارب على ضوء ىذه الخبرات تتمكن الشركة من إختيار 

. التجربة الأفضل
 :البديل والحكم الشخصي - ب

يعتٍ ىذا الأسلوب إستخداـ متخذ القرار حكمو الشخصي ك إعتماده على سرعة بديهية في إدراؾ العناصر 
الرئيسية الذامة للمواقف كالدشكلبت التي تعرض لو، كالتقدير السليم لأبعادىا، كفي فحص كبرليل ك تقييم 
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البيانات كالدعلومات الدتاحة كالفهم العميق كالشامل لكل التفاصيل الخاصة بها، كما تبدك صعوبة كلساطر 
إستخداـ ىذا الأسلوب في أنو يقوـ على أسس شخصية نابعة من شخصية متخذ القرار كقدراتو العقلية ك 
إبذاىاتو كخلفياتو النفسية ك الإجتماعية كمعارفو، كىذه كلها سيمات كقدرات بزتلف بإختلبؼ المجتمعات 

كالبيئات كما أنها مرىونة بالدقومات الدختلفة كالدتعددة للمجتمع الواحد كقواعد السلوؾ الذم بركمو 
الإبذاىات السائدة فيو كالتطورات الدختلفة التي يدر بها، إف العناصر السابقة تؤثر في حكم متخذ القرار 

الشخصي على الأمور كالدواقف التي تواجهو إلا أف ىذا الأسلوب يدكن أف يكوف لرديا في إبزاذ القرارات غتَ 
الإستًاتيجية التي يكوف تأثتَىا لزدكدا ككذلك في الدواقف الطارئة التي تتطلب مواجهة سريعة كما أف من مزاياه 
يساعد على إستقلبؿ بعض القدرات كالدهارات لدل بعض متخذم القرار كالقدرة على التصور كالقدرة على 

الإبتكار كبرمل الدسؤكلية، كالقدرة العقلية ككلها قدرات بسكن متخذم القرار من إبزاذ قرارات صائبة دكف 
. تردد

 :دراسة الآراء و الإقتراحات و تحليلها - د

يعتٍ ىذا الأسلوب إعتماد متخذ القرار على البحث كدراسة الآراء ك الإقتًاحات التي تقدـ إليو حوؿ الدشكلة 
كبرليلها ليتمكن على ضوئها من إختيار البديل الأفضل كتشتمل ىذه الآراء ك الإقتًاحات تلك الدقدمة إليو 
من طرؼ الدستشاركف كالدتخصصوف كالزملبء كالتي تساعد في إلقاء الضوء على الدشكلة لزل القرار ك بسكن 

متخذ القرار من إختيار البديل الأفضل إلا أف من الصعوبات التي تواجو متخذ القرار في تطبيق ىذا الأسلوب، 
أف نفيذه يتطلب بذزئة الدشكلة إلذ أجزاء كمن ثم دراسة كل جزء منها على حدل، ككذلك دراسة الدشكلة 
ككل مع الأخذ بعتُ الإعتبار العوامل الإستًاتيجية الدؤثرة فيها كما يتطلب تطبيقو من ناحية أخرل إشراؾ 

متخذ القرار لكل من يساىم بآرائو ك إقتًاحاتو لإبزاذ القرار ككذلك إشراؾ الدرؤكستُ الذين يتولوف تنفيذ 
. القرار

بالرغم من كجود ىذه الصعوبات فإف من مزايا ىذا الأسلوب أنو أقل تكلفة من الأساليب التقليدية كأخرل 
كإجراء التجارب، إذ أف الوقت كالجهد الدبذكؿ ك الأدكات كالأكراؽ الدستعملة ىي أقل تكلفة منها في إجراء 
التجارب، ىذا بالإضافة إلذ أف متخذ القرار خاصة في الدستويات الوسطى كالعليا يدكنو عن طريق الدراسة 
العميقة كالتحليل الدقيق للآراء ك الإقتًاحات التي تقدـ إليو إستنباط الكثتَ من الإستنتاجات كخاصة التي 

. تتعلق بالعوامل غتَ الدلموسة الدرتبطة بالدشكلة لزل القرار ك إختيار البديل الأنسب على ضوئها
من خلبؿ ىذا الأسلوب يدكن أف نلمس دكر الذم يلعبو التقرير الخاص بدهمة الدراجعة الداخلية داخل 

الدؤسسة ك ىذا بإعطاء الإقتًاحات التي يراىا الدراجع مناسبة لحل مشكلة ما، من الدمكن كذلك أف يكوف 
الدراجع الداخلي الدستشار الذم يعتمده الددير العاـ في حل مشاكلو، كىذا بحكم إختصاصو تناكلو للمشكلة 

كقربو من الظركؼ المحيطة بها، كما يدكن أف يساعد الدراجع الداخلي متخذ القرارات في الأساليب الأخرل 
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السابقة الذكر كىذا بضماف على الأقل الحد الأدنى لسلبمة كصدؽ كشرعية الدعلومة الدلبحظة أك التي ىي في 
. الصورة بالنسبة لدتخذ القرار

الأساليب العلمية في إتخاذ القرار - 2
لقد غلب على ىذه الأساليب التحكيم العلمي خاصة ك أماـ التطورات الذائلة التي شهدتها الإدارة الحديثة منذ 

مطلع الستينات بسبب إكتشاؼ الوسائل ك الإختًاعات الحديثة كتضخم حجم التنظيمات الإدارية كتوسع 
كتعقد نشاطها كطموح أىدافها كتغتَ الظركؼ البيئة التي تعمل في إطارىا، ك إرتقاء مستول التعليم كالثقافة 
للمتعاملتُ فيها، كل ىذه الأسباب كغتَىا أدت إلذ التحوؿ للؤساليب ذات الطابع العلمي لإبزاذ القرارات 

. الدختلفة
تتميز الأساليب الحديثة في إبزاذ القرارات أك حل الدشكلبت في نظتَتها التقليدية في أنها تقلل أثر التحيز  

، كفي ىذا الخصوص يدكن تناكؿ بعض الأساليب  1 الناجم عن الأحكاـ الشخصية أك العاطفية إلذ حد كبتَ
: 2الحديثة على النحو التالر

 بحوث العمليات؛ 

 نظرية الإحتمالات؛ 

 أسلوب شجرة القرارات؛ 

 نظرية الدباريات الإدارية؛ 

 أسلوب التحليل الحدم؛ 

 أسلوب دراسة الحالات؛ 

 أساليب أخرل. 

: بحوث العمليات- أ
إزدادت أهمية بحوث العمليات في لراؿ إبزاذ القرارات الإدارية بعد الحرب العالدية الثانية كاستهدفت 

استخداماتها تطبيق الأسلوب العلمي على دراسة الإحتمالات في أم مشكلة من الدشاكل الإدارية بقصد 
. برقيق الذدؼ الدطلوب

كتعتٍ بحوث العمليات تطبيق الوسائل ك الطرؽ كالفنوف العلمية لحل الدشكلبت التي تواجو الدديرين بشكل 
. يضمن برقيق أفضل النتائج

 ككضع ىذا الأسلوب العلمي موضع التنفيذ أين يفتًض كجود عناصر معينة كإتباع خطوات علمية لزددة 
تتمثل في أف يكوف ىناؾ أكثر من بديل متاح لحل ىذه الدشكلة كأف يكوف ىناؾ أىداؼ أك نتائج يرغب 

                                                 
1

 .151عبد السلبـ أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص -  
2

  .204- 179 نواؼ كعناف، مرجع سبق ذكره، ص ص -  - 



  مساىمة المراجعة الداخلية في إتخاذ القرارات: الفصل الثالث

 113 

الشخص أك الجهة برقيقها، كأف يكوف ىناؾ متغتَات يدكن لدتخذ القرار السيطرة عليها كأخرل يصعب 
. السيطرة عليها، كأف يكوف ىناؾ قيود كضغوط يتم في ظلها إبزاذ القرار

يدكن إستخداـ ىذا الأسلوب في العديد من التخصصات الرياضية كالإدارية ك الإقتصادية كالمحاسبة 
. إلخ...كالذندسة

يعتمد ىذا تطبيق ىذا الأسلوب على صياغة الدشكلة لزل القرار بصورة نماذج رياضية كإجراء الدقارنة الحسابية 
. إلخ...(الحل الأفضل)بتُ البدائل ك إختيار البديل الأفضل 

إف إستخداـ ىذا الأسلوب لا يزكد متخذ القرار بدعلومات حوؿ القرار النهائي ك لكنو يساعده في إبزاذ 
القرارات في ضوء الحلوؿ التي يضعها كالتي يدكن الدقارنة بينها على أساس رقمي لأف الحل الراشد يتعدل قدرة 

- النموذج الرياضي على بسثيل الدشكل لزل القرار، كما يستطيع أسلوب بحوث العمليات أف يدكن مدير 
:  من إبزاذ القرارات على كجو أفضل حيث أنها–متخذ القرار 

تعطي كصفا دقيقا لدشكلة لزل القرار كالعوامل الدؤثرة  كمدل تداخلها كأهمية كل منها؛  -
برديد البيانات اللبزمة للتعرؼ على أفضل الحلوؿ مع الإحاطة بأكبر عدد لشكن من  -

 الإعتبارات؛

برديد بدقة البدائل الدقتًحة كحلوؿ للمشكلة، كما تناقش كل منها من حيث التكلفة  -
 كالعائد كمدل الدخاطرة فيها؛

بسكن متخذ القرار من مقارنة البدائل الدقتًحة للحلوؿ ك إختيار أفضلها بسرعة ككفاءة،  -
 كبدرجة عالية من الثقة؛

تكسب القدرة على تبتُ النتائج كالتغيتَ في ركتتُ أك نظاـ الدؤسسة أك في المحيط الذم تقوـ  -
 .فيو بأعمالذا

:  نظرية الإحتمالات- ب
 كأصعب ىذه الدراحل ىي مرحلة إختيار البديل –كما سنرل فيما بعد -  بسر عملية إبزاذ القرار بعدة مراحل 

الأفضل، لذا يتطلب من متخذ القرار التأكد من إحتمالات الدستقبل كقياسها إف أمكن، كإف ىذه الصعوبة 
تزداد كلما إزدادت إحتمالات عدـ التأكد في توقع حدكث أحداث معينة في الدستقبل ك إحتمالات النجاح 

للبديل الدطركح، كمن ىنا ظهرت بعض المحاكلات التي تستهدؼ تطبيق نظرية الإحتمالات في لراؿ عملية صنع 
القرارات عن طريق تسجيل عدد مرات حدكث حدث معتُ للئستفادة من ىذا التسجيل في التوصل إلذ 

 تاريخية تتوقعات سليمة للمستقبل كمن ىذا الدنطق لجأت الكثتَ من الدؤسسات الإدارية إلذ الإحتفاظ ببيانا
لنشاطات كمشاكل معينة لتكوف معيارا تستند إليو في حساب الإحتمالات، ىناؾ ثلبث طرؽ يدكن 

: إستخدامها لقياس الإحتمالات في عملية صنع القرار ىي على التوالر
 الإحتمال الشخصي:  
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 كىو الذم يتحدد عن طريق إجراء بذربة، قد تكوف عملية أك ميدانية، كذلك بحساب نسب كقوع حدث ما 
كفقا لنتائج التجربة؛ 

 كذلك بحساب -  قد تكوف ميدانية - الذم يتحدد من طريق إجراء بذربة : الإحتمال الموضوعي
نسب كقوع حدث ما كفقا لنتائج التجربة؛ 

 الإحتمال التكراري: 

يتم حساب الاحتماؿ فيو على أساس أنو معدؿ تكرار الحدث في الأجل الطويل، كقد أثبتت بضع التطبيقات 
 يساعد متخذ القرار في مواقف كحالات –في لراؿ إبزاذ القرارات - العملية أف تطبيق نظرية الإحتمالات 

عدـ التأكد كحالات الدخاطرة في برديد درجة إحتماؿ حدكث أحداث معينة تؤثر في تنفيذ  القرار أك في 
برقيق النتائج الدطلوبة، كقد لجأت الكثتَ من الدؤسسات إلذ تطبيق ىذه النظرية في إبزاذ القرارات الخاصة 

بتحديد جودة إنتاجها عن طريق فحص عينات لزددة من السلع التي تنتجها كالأسعار الدقتًحة على أساس 
. 1حصة الدنتج في السوؽ

إلا أف ذلك لا يعتٍ أف تطبيق ىذه النظرية يتم بسهولة فإف ىناؾ بعض الصعوبات التي قد تعتًض متخذ 
القرار في تطبيقو، كتتمثل ىذه الصعوبات في عدـ توافر البيانات كالدعلومات الدقيقة كالوافية، خاصة التاريخية 

. منها كالتي تساعد متخذ القرار على تقدير الإحتمالات
إف إبذاىات متخذم القرارات بالنسبة لعدـ التأكد بزتلف بإختلبؼ السيمات كالقدرات الشخصية ك 

. الإبذاىات كالقيم فيما بينهم، كىذا ينعكس بدكره على إمكانية تطبيق النظرية
: أسلوب شجرة القرارات- ج

ترجع جذكر أسلوب شجرة القرارات إلذ مدخل النظم في إبزاذ القرارات كالذم يقوـ على التفاعل بتُ 
الأدكات في إبزاذ القرار كبتُ البيئة المحيطة بإبزاذ القرار، كما يفتًض في ىذا الددخل أف ىناؾ سلسة من 

التأثتَات تؤثر في عملية القرارات، بدعتٌ أف إبزاذ أم قرار في نظاـ فرعي ينتج أثر يكوف لو ردكد فعل تنتشر في 
سلسلة متعاقبة في النظاـ كفي بيئتو، كمن ىنا يجب على متخذ القرار أف يأخذ في الحسباف ىذه سلسلة من 

التأثتَات، بقدر الإمكاف عند إبزاذ القرار، كإف من الوسائل التي تساعد الددير في تطبيق سلسلة التأثتَات سواء 
في فهمو للنظاـ أك التنبؤ يتأثر قراراتو في الدستقبل، يقوـ إستعماؿ أسلوب شجرة القرارات الذم بافتًاض مؤداه 

تأثتَ فورم، كحالة جديدة أك موقف بو مشكلة الإختيار، كمثل : أف أم حالة إنتقالية يتًتب عليها مظهراف هما
 ىذا الأسلوب على شكل شجرة تتفرع منها ثلبث متغتَات  koontz and O’donnellكونتز ك أدكنيل 

: ىي
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البدائل الدطركحة لحل الدشكلة موضوع القرار؛  -
 الإحتمالات التي بسثل النتائج أك الخسائر الدتوقعة ؛ -

 .القيم التي بسثل إبصالر العوائد الدتوقعة خلبؿ فتًة لزدد -

فمثلب ىناؾ مشكلة يواجهها الددير ككاف أمامو بديلبف ك قرر الإختيار، كطبقا لدفهوـ ىذا الأسلوب فإف برديد 
ك  (القيم)ما إذا كاف الحدث الدتوقع حدكثو مناسبا أـ لا، يتطلب من الددير متخذ القرار أف يحلل نتائج القرار 

: 1إحتمالاتو من نهاية الشجرة إلذ بنيتها حتى يصل إلذ الإختيار الدناسب على ضوء معايتَ ك إعتبارات أهمها
النتائج الدتوقعة من كل بديل؛  -
 الإمكانيات ك الدوارد الدتاحة لتنفيذ البديل؛ -

 .درجة الدخاطرة كدرجة النجاح الدتوقعة من البديل -

 كخاصة في الدواقف كالحالات الغتَ مؤكدة أك –إف تطبيق ىذا الأسلوب بفاعلية يتطلب إستعانة متخذ القرار 
بالإعلبـ الآلر لتقدير كبرديد درجة الإحتمالات الدتوقعة، ك كذلك برديد إبصالر العوائد - في الدواقف الدعقدة 

الدتوقعة خلبؿ فتًة لزددة من خلبؿ بذميع الإعلبـ الآلر للبيانات كالدعلومات الخاصة بهذه الأمور كبرليلها 
. للئستعانة بها في إختيار البديل الذم يحقق النتائج الدطلوبة

: نظرية المباريات الإدارية- د
 على إفتًاضات مبينة على أساس التفكتَ – في لراؿ إبزاذ القرار –يقوـ مفهوـ نظرية الدباريات الإدارية 

الدنطقي الدسبق الذم يقوؿ بأف الإنساف يسعى إلذ برقيق أكبر قدر لشكن من الأرباح مع أقل قدر من 
. الخسارة، كأنو يتصرؼ بحكمة كأف منافسو سيكوف على نفس القدر من الفهم كالحكمة في التصرؼ

 كأسلوب علمي –كقد أسهمت ىذه النظرية في حل الدشكلبت التي تتعلق بوجود منافسة حيث ثبت جدكاىا 
 في إبزاذ القرارات في مواقف ك ظرؼ الدنافسة إذ أنو في مثل ىذه الدواقف يجد متخذ القرار أف البدائل –

الدتاحة تتم في إطار الدنافسة لقرارات تتخذىا مؤسسة أخرل إذ أف الدباراة في إبزاذ القرارات قد تكوف بتُ 
. مؤسستتُ أك لزتكر كآخر

كلقد أدركت الكثتَ من الدؤسسات أهمية الدكر الذم يدكن أف تساىم بو ىذه النظرية في ترشيد عملية إبزاذ 
القرارات فقامت بإعداد برامج تدريسية للمديرين لتدريبهم على كيفية إستخداـ نظرية الدباريات في إبزاذ 

قراراتهم، كتقوـ ىذه البرامج على إعداد بسارين عملية تطبيقية على موقف معتُ من الدواقف الإدارية، كذلك من 
خلبؿ تقييم مباراة إلذ عدد من الجولات يقوـ خلبلذا الدتدربوف بدراجعة البيانات الدعطاة لذم ك إبزاذ القرارات 

على ضوئها، كبرسب النتائج لإعادة دراسة الدوقف ك إبزاذ قرار جديد كىكذا تستمر الدباراة لعدة جولات ثم 
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في النهاية تعلن النتائج كيعقد إجتماع لتقونً الدباراة كالتعليق على أسلوب الدتدربتُ الدشاركتُ فيها في إبزاذ 
. القرارات، كبذلك يتيح ىذا الأسلوب الفرصة للمتدربتُ لدعرفة العوامل التي تؤثر في إبزاذ القرار

 .1إف نظرية الدباريات تفيد غالبات في حالة تعارض الدصالح

: أسلوب التحليل الحدي- ىـ
يعتبر ىذا الأسلوب من الأساليب التي إستعاف بها علماء الإدارة من علوـ أخرل لتطبيقها على عملية إبزاذ 

القرارات، كيهدؼ أسلوب التحليل الحدم إلذ دراسة كبرليل البدائل الدتعددة الدطركحة أماـ متخذ القرار 
كالدفاضلة بتُ ىذه البدائل لدعرفة مدل الفائدة أك الدنفعة الدتحققة من ىذه البدائل مستخدما في ذلك القواعد 

. التي أكجدىا التحليل الحدم كأساس للمفاضلة بتُ تلك البدائل
كمن أىم الدعايتَ التي يستخدمها أسلوب التحليل الحدم في عملية الدفاضلة بتُ بدائل الحلوؿ الدطركحة أماـ 

: متخذ القرار معياراف هما
التكلفة الحدية؛ 

. العائد الحدم
ىي التكلفة التي تتًتب على إنتاج كحدة إضافية، أما الحدم فهو الإيراد  (أك الإضافية)فالتكلفة الحدية 

 يفرض –بتطبيق أسلوب التحليل الحدم - الإضافي الدتًتب على بيع كحدة إضافية، كمن ىنا فإف إبزاذ القرار 
على متخذ القرار أف يختار البديل الذم يحقق عائدا أك إيرادا حديا أعلى من غتَه، كمن أىم لرالات تطبيق 

ىذا الأسلوب القرارات التي تتخذ في ظل ظركؼ متغتَة، كالتي تتطلب من متخذ القرار الدقة في تقدير أحداث 
الدستقبل التي يصعب التكهن بها، كما يدكن للمدير متخذ القرار عند إبزاذ مثل ىذه القرارات الإستعانة 

بخبرات كآراء الإختصاصيتُ الذين غالبا ما يكوف لديهم خبرة في إستخداـ الطرؽ التي تساعد في الوصوؿ إلذ 
درجة عالية من الدقة في عملية التنبؤ بأحداث الدستقبل، كقد كشفت التطبيقات العملية لذذا الأسلوب عن 

في كضع معايتَ كأسس معينة - خاصة في الدواقف الدتغتَة - جدكاه كفائدتو في مساعدة متخذم القرار 
يتحسسوف من خلبلذا للعوامل ك الإبذاىات الدتعلقة بالدشكلة لزل القرار، ك بسكنهم من  لتقديراتهم للمستقبل

برديد أم من الأحداث لزتمل الحدكث أكبر من الآخر، الأمر الذم يساعدىم في النهاية على بزفيض 
.   2إحتمالات الدستقبل، كالتًكيز على عدد لزدكد من ىذه الإحتمالات كتقدير إمكانية حدكثها من عدمو

: أسلوب دراسة الحالات- و
يعتبر ىذا الأسلوب العلمي من الأساليب الذامة الدستخدمة في إبزاذ القرارات، إذ أنو يساعد على تطوير 

كبرستُ قدرات ك مهارات متخذم القرار على التحليل كالتفكتَ الإبتكارم لحل الدشاكل الإدارية التي 
تواجههم، كيقوـ أسلوب دراسة الحالات على تعريف كبرديد الدشكلة، كالتفكتَ في أسبابها كجوانبها الدختلفة، 
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كتصور الحلوؿ البديلة لذا إستنادا إلذ الدعلومات الدتاحة عن الدشكلة، كيدكن لدتخذ القرار الإستًشاد بدجموعة 
: 1من الأسئلة في دراسة الحالة أك الدشكلة لزل القرار أهمها

 ىل ىناؾ مشكلة تتطلب حلب؟ 

 ما ىي الدشكلة؟ 

 ما ىي أسبابها الرئيسية كالفرعية كعلبقتها ببعضها؟ 

 ما ىي أعراضها كمظاىرىا؟ 

 ما ىي أىم جوانبها؟ 

 ما ىي درجة أهميتها؟ 

 ما ىو العنصر الإستًاتيجي الذم إذا أزيل إختفت الدشكلة؟ 

 ما ىي الحلوؿ التي يدكن إقتًاحها لحلها كىل ىناؾ أكثر من حل كىو الحل الأنسب؟ 

 ما ىي إمكانية تطبيق الحل الدختار ككيفية تنفيذه كالآثار كالدشاكل التي يدكن تتًب على التنفيذ؟ 

تساعد ىذه الأسئلة متخذ القرار على الوصوؿ إلذ الحل السليم للحالة أك الدشكلة الدواجهة، كما يتسم ىذا 
الأسلوب بالواقعية أكثر من الأساليب الأخرل، ذلك أنو يضع متخذ القرار في كضع مشابو للواقع في العمل 

. من حيث عدـ كفاية الدعلومات الدتعلقة بالدشكلة أك زيادتها أك دقتها
إلا أف لشا يؤخذ على ىذا الأسلوب ىو سهولة التوصل إلذ حل للمشكلة أثناء التدريب قد يعطي متخذ القرار 

الدتدرب إنطباعا خاطئا على سهولة إبزاذ القرارات لحل الدشاكل التي تواجهو في الواقع العملي، حيث يشعر 
أثناء التدريب أف الدوقف الذم كاجهو في دراسة الحالات ليس موقفا فعليا يتطلب منو برمل مسؤكلية الحل لشا 

. يجعلو لا يعطي أهمية لإيجاد بدائل الحل الدناسب للمكلة الدواجهة
 
: أساليب أخرى لإتخاذ القرار- ي

: ىناؾ أساليب أخرل يدكن ذكرىا في ما يلي
البرلرة الخطية كىو أسلوب يستخدـ عادة في برديد الإستغلبؿ الأفضل للئمكانيات كالدواد المحدكدة الدتاحة في 

. (...منتجتاف مثلب، منافسة)ظل عدة ظركؼ 
  - .  Min أك تدنيو ،  Max تعظيم - نموذج مصفوفات العائد كالتي تبتٌ على برديد الأىداؼ 

أسلوب برليل التعادؿ كالذم يقوـ على أساس برليل العلبقة بتُ الإرادات ك التكاليف الخاصة بكل بديل من 
: 2البدائل، حيث يعتمد على ىذا الأسلوب في الكثتَ من القرارات فمنها

                                                 
1

 .201نواؼ كعناف، مرجع سبق ذكره ، ص -  
2

 .151عبد السلبـ أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص -  
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قرارات برديد الطاقة الإنتاجية أك حجم الإنتاج الدطلوب كمن ثم برديد كمية الددخلبت اللبزمة لتحقيق ىذا 
الحجم؛ 

قرار التسعتَ؛ 
قرار برديد حجم القول العاملة الدطلوبة؛ 

. قرارات توزيع الأرباح
 –إبزاذ القرار -  من خلبؿ ىذه الأساليب الحديثة كالتي تعتمد على منطلقات علمية ككاقعية فإف الأمر 

يتطلب عناية كافية عند إستخداـ أسلوب من الأساليب السابقة، تتمثل ىذه العناية الكافية في الأخذ بجميع 
حيثيات الدشكلة لزل القرار، كىذا إنطلبقا من تأمتُ الدعلومة السليمة كالدوضوعية كالتي تكوف بدواصفات تؤىلها 

إلذ أف ترتقي لتصبح من دعامات إبزاذ القرار، يعتٍ أنو عندما تأتي لدتخذ القرار معلومات معينة فإنو يعمل 
جاىدا على بلورة تلك الدعلومات كدراستها للوصوؿ إلذ حل معتُ أك إبزاذ موقف معتُ، فهنا متخذ القرار 

يجب أف لا يصرؼ أك يوزع جهده على التأكد من مواصفات تلك الدعلومات، بل عليو أف يدخر كل جهده 
للوصوؿ إلذ الحلوؿ الدمكنة كالسريعة لدعالجة موضوع ما، لذا كاف من الواجب أف كل ما يحيط بدواصفات 

في ظل التطورات الحديثة كظهور الدؤسسات كبتَة - الدعلومة الجيدة شيء مفركغ منو، كىذا لأنو من الدفركض 
أف تكوف في الدؤسسة جهة مسؤكلة على ضماف صدؽ كسلبمة كشرعية الدعلومات الدقدمة، ....- الحجم 

فنلبحظ من ىنا أف لتطبيق أسلوب من الأساليب السابقة الذكر يحتاج إلذ نظاـ للمراجعة الداخلية يعمل على 
تقوـ أنظمة الدعلومات داخل الدؤسسة، كحتى يضمن خركج منتوج جيد من ىذه الأنظمة كحتى يدكن تقييم 

ىذه الأساليب تقيما جيدا تلعب بذلك الدراجعة الداخلية دكرا ىاما جدا في الإستخداـ الجيد لذذه الأساليب، 
لأف ترشيد عملية إبزاذ القرارات، كىذه الأساليب بدكرىا تتطلب الإستعانة بخدمات الدراجعة الداخلية لدتابعة 
كبصورة كاضحة ككاقعة كل ما يحدث داخل الدؤسسة، كما يدكن إيجاد ىذه العلبقة بتُ عملية إبزاذ القرارات 

: كالأساليب الدتبعة لتلك العملية كالدراجعة الداخلية من خلبؿ الشكل التالر
  

المراجعة الداخلية كأداة مساعدة لتطبيق أساليب إتخاذ القرارات  : (23)الشكل رقم 
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من خلبؿ ىذا الشكل نلبحظ أف الدراجعة الداخلية تساعد متخذم القرارات على إختيار الأسلوب لأمثل 
للنقطة لزل القرار، إنطلبقا من تأكيد الدعلومات، كما أنو في بعض الأحياف تقتًح الدراجعة الداخلية في حد 

 .    ذاتها من خلبؿ مقوماتها الأساسية الأسلوب الأمثل كالدلبئم لإبزاذ قرار معتُ

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

المراجعة الداخلية وميكانيزمات إتخاذ القرار : المبحث الثاني

تعتبر عملية إبزاذ القرار في أية مؤسسة إقتصادية بدثابة الوظيفة المحورية لإدارتها، ذلك لأف مصتَ الدؤسسة كمن 
ثم لصاحها في برقيق أىدافها الإقتصادية أصبح مرىونا كإلذ حد كبتَ، بقدرة إدارتها على إبزاذ قرارات رشيدة 

تضمن توظيف مواردىا الدتاحة بتُ إستخداماتها البديلة إستخداما أمثلب يحقق للمؤسسة أكبر عائد لشكن على 

الأنظمة الفرعية 
للمعلومات 
 داخل الدؤسسة

الدراجعة 
الداخلية 

في 
 الدؤسسة

إستخداـ 
أساليب 
معينة 
لإبزاذ 
 القرارات

عملية صنع 
 القرارات

 معلومات

 التعديل في الدعلومات غتَ السليمة

 معلومات في شكل أكامر كإجراءات

 من تصور الباحث : المصدر
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الأمواؿ الدستثمرة في نشاطها، كفي كل يوـ كبصفة متكررة تواجو مواقف داخل الدؤسسة تتطلب إبزاذ قرارات 
بسكنهم من فرص مواتية أك حل مشاكل معينة كبالتالر يجب على متخذ القرار أف يعد نفسو لدعرفة كيفية 

الوصوؿ إلذ أفضل قرار لشكن، إف الدشاركة في إبزاذ قرار ما ليس كإبزاذه بصفة حيادية، فمن الدمكن الإستعانة 
بالدراجعة الداخلية في ذلك، كىذا من خلبؿ الدكر الذم تلعبو داخل الدؤسسة، الذم من شأنو مساعدة 

كبرستُ عملية إبزاذ القرار، ككذا الدساعدة على التغلب أك على الأقل التكيف مع العوامل الدؤثرة في إبزاذ 
.      القرار سلبا

يدر أم قرار كفي أم مستول إدارم بدجموعة من الخطوات أك الدراحل قبل خركجو في شكلو النهائي، ىذا 
كبالرغم من قصر الفتًة بتُ لحظة أكؿ ظهور للمشكل إلذ لحظة إختيار البديل الدلبئم لتلك الدشكلة، إلا أف 

ىذه العملية لا يدكن أف تكوف بدكف تواجد للمعلومات، إذ تعمل أنظمة الدعلومات الدتواجدة داخل الدؤسسة 
بضخ الدعلومات حسب كل نوع، ليتم إنتقاء أفضلها للقياـ بعملية صنع القرارات الدلبئمة لكل مشكلة 

مواجهة، كتدعم ىذه العملية بدا تراه الدراجعة الداخلية من إقتًاحات مناسبة لتلك الدشكلة الدواجهة، إعتبارا 
لكل ما سبق سوؼ نتطرؽ في ىذا الدبحث إلذ أىم الدراحل الدتبعة في عملية صنع القرارات كالذ طبيعة 

الدعلومات التي تدخل في صنع القرارات كحسب كل مستول إدارم، كإلذ مدل مساهمة الدراجعة الداخلية في 
.  كل مرحلة من مراحل إبزاذ القرارات ثم الوقوؼ على أىم العوامل الدؤثرة في عملية إبزاذ القرارات

 
دور نظم المعلومات في عملية صنع القرارات : المطلب الأول

قبل التطرؽ لدكر الذم يدكن أف تلعبو الدراجعة الداخلة في عملية صنع القرار، إرتأينا أف نعرج على نظم 
الدعلومات كدكرىا في عملية صنع القرار آخذين في ذلك نظم الدعلومات المحاسبية ثم تعميمو على بقية النظم 
الفرعية ثم نظاـ الدعلومات الإدارم ككل للمؤسسة، ككاف لابد من ىذا التعريج لكوف أنو لا يوجد أم قرار 
بدكف معلومات، كلولا الدعلومات ما كنا لنتكلم على قرارات رشيدة، كبالتالر ما كاف سبب لتواجد الدراجعة 

الداخلية، فدراسة نظم الدعلومات من شأنو أف يدلنا على أىم النقاط التي يكوف للمراجعة الداخلية دكرا يفيد 
. في عملية صنع القرار

إف نظاـ الدعلومات في الدؤسسة ىو مفتاح أساسي من الدفاتيح لصاح أك فشل الأنشطة التي بسارسها ىذه 
الدؤسسات، كذلك من خلبؿ ما يسهم فيو من تدعيم لعمليات التنسيق ك الدعم للعمليات الإدارية في بصيع 

الدستويات التنظيمية، ىذا بالإظافة إلذ دكره كأداة إتصاؿ بتُ أجزاء الدؤسسة الدختلفة كبتُ ىذه الأختَة  كالبيئة 
المحيطة، إنطلبقا من ىذا الأثر سوؼ يتم التًكيز في ىذا الدطلب على دكر نظم الدعلومات بشكل عاـ كنظم 

الدعلومات المحاسبية بشكل خاص في دعم كتنسيق عملية إبزاذ القرارات الإدارية في الدؤسسة، كبناءا عليو سوؼ 
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يتم التطرؽ إلذ التحوؿ في توجيو دكر الدعلومات المحاسبية في عملية إبزاذ القرارات ـ خلبؿ تناكؿ تعريف 
. 1مستخدمي كأىداؼ كخصائص الدعلومة المحاسبية

دور نظام المعلومات الإداري في إتخاذ القرار من وجهة نظر المصدر والمستخدم - 1
 :للمعلومات

إف الدفهوـ النظامي للمؤسسة يسمح لنا أف نعرفها بأنها نظاـ رئيسي مكوف من لرموعة من النظم 
الفرعية تتكامل فيما بينها من أجل برقيق الأىداؼ المحددة مسبقا، من خلبؿ عملية التحكم في 

. لرموعة من الأنشطة التي يدكن تقسيمها إلذ ثلبث مستويات، إستًاتيجية كتكتيكية كتنفيذية
إف تناسق النظم الفرعية كتكاملها يسمح بتبادؿ عناصر ذات طبيعة لستلفة تتسبب في تدفقات مادية ك 

مالية كتدفقات أكامر كتوجيهات كتدفقات بيانات كمعلومات، كلرموع العمليات الناتج عن كل تدفقات 
كاحدة منها يشكل تدفقات الددخلبت كالتي تسبب لاحقا في حدكث تدفقات الدخرجات التي تساىم 

. في تشكيل كتطوير عملية إبزاذ القرارات كالدنافسة في مستول تنظيمي معتُ
 تتطلب عنصرا أساسيا يتمثل –كالتي تتحوؿ فيها البيانات إلذ أكامر - إف عملية إبزاذ القرارات كنظاـ 

في الدعلومات، أك بعبارة أخرل بروؿ البيانات إلذ معلومات صالحة لإبزاذ القرارات التي تسمح بإصدار 
الأكامر التي تقود إلذ التصرؼ بالشكل الدناسب كذلك من خلبؿ خفضها لدرجة عدـ التأكد المحيطة 

. بعملية إبزاذ القرارات
إنطلبقا من كل ىذا فإنو يدكن تعريف نظاـ الدعلومات المحاسبية على أنو ىو ذلك النظاـ الفرعي الذم 

 Andreuيحوؿ البيانات الدختلفة إلذ معلومات ضركرية لتدعيم عملية صنع القرارات، في دراسة قاـ بها  

et al 1991  2  حوؿ تكنولوجيا الدعلومات، أظهرت أف صفة نظاـ الدعلومات الدستخدـ في مؤسسة ما
يتحدد من خلبؿ العلبقة بتُ الأنشطة الدختلفة التي تتم داخل الدؤسسة كالتي تتحدد أساس حسب 

. مفهوـ سلسلة القيمة
إف نظاـ الدعلومات يشكل عنصر أساسي من أنشطة الدعم لسلسلة القيمة، كيعتبر من إحدل مهامو 
الأساسية عملية بذميع الدعلومات التي أنتجتها باقي الأنشطة، كمن أجل تصميمو بشكل فعاؿ يجب 

منذ البداية معرفة أم أنواع القرارات ستتخذ كما ىو نوع الدعلومات اللبزمة لذا كاللبزمة لكل نموذج من 

                                                 
1

، المجمع العربي للمحاسبتُ (الدنفعة)عصاـ لزمد البحيصي، دكر نظم الدعلومات في عملية صنع القرارات على ضوء تطبيق نظرية الصلبحية -  
، www.ascasociety.org, 06/09/2005 ، 11-04، ص ص 2004تشرين أكؿ كانوف أكؿ /29القانونيتُ، نشرة إلكتًكنية، العدد 

.     د20:سا11
2

 - Andreu Ricart and Valor, Strategies and Information Systems, Madrid, 1991, P: 13. 

 .04عصاـ لزمد البحيصي، مرجع سبق ذكره، ص : نقلب عن


مفهوـ يفرؽ بتُ نوعتُ من الأنشطة الأساسية للمؤسسة، أنشطة خطوط الإنتاج كأنشطة داعمة، الأنشطة الأكلذ تعتبر ىي :  سلسلة القيمة-  
 .صانعة القيمة أما الثانية فهي عوامل دعم كتنسيق كلرموع ىذه الأنشطة ينشأ عنو ما يعرؼ بإسم الديزات التنافسية

http://www.ascasociety.org/
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في الدعلومات يجب أف يكوف نظاـ  (الدنفعة)نماذج إبزاذ القرار، كعليو فإف من أجل توفتَ عنصر الصلبحية
. الدعلومات الدستخدـ يناسب نموذج إبزاذ القرار الدتبع

إف إختيار نظاـ الدعلومات ىو بحد ذاتو مشكلة قرار يتم حلها عن طريق إفتًض ىيكلة لزددة من 
الصلبحية تسمح بتحديد الأكلويات من بتُ البدائل الدتاحة كالدقبولة من كجهة الدقرر كمن كجهة نظر 

.  مصدر ىذه الدعلومات
إف متخذ القرار يتصرؼ كفق سلم أكلويات لزددة حسب كجهة نظره بدا يتفق كأىداؼ الدؤسسة، إلا أف 
ىناؾ مشكلة متعلقة بتحديد البدائل الدتاحة خاصة عندما تكوف عملية التقريب الواجب القياـ بها ذات 
طابع شخصي، لذلك فإف الدعلومات في ىذا الدضمار تلعب دكرا بالغ الأهمية، كفي ظل كجود معلومات 

أفضل يصبح من الطبيعي أف تكوف التقديرات ك الإحتمالات قد بست في ضوء درجة أقل من عدـ 
. التأكد كقدر أقل من التقديرات الشخصية، الأمر الذم يوفر أرضية صلبة لعملية إبزاذ القرار

: دور نظام المعلومات المحاسبية في إتخاذ القرارات- 2
 إف نظاـ الدعلومات المحاسبية كجزء من نظاـ الدعلومات الرئيسي في الدؤسسة، يجب أف يؤدم دكره في 
دعم العمليات الإدارية، كفي ىذا المجاؿ فإف عملو يتًكز في الحصوؿ على البيانات المحاسبية كتشغيلها 

كبرويلها إلذ معلومات صالحة للئستخداـ في عملية صنع القرارات، ك بناءا عليو فإف الدنتج 
تعتبر أداة دعم للقرار الإدارم في ىذا  (القوائم الدالية)لنظاـ الدعلومات المحاسبية  (الدخرجات)النهائي

أف تأثتَ الدعلومات المحاسبية على القرارات الإدارية ينقسم إلذ  Demski and kreps  1 الدضمار أشار
درجتتُ، الأكلذ تقوـ على أف الدعلومات المحاسبية تسهل عملية إبزاذ القرارات من خلبؿ تزكيد قدر أكبر 

من الدعلومات حوؿ موضوع القرار لدن سوؼ يقوـ بإبزاذه، أما الثانية فتعتمد على قياـ متخذ القرار 
. باستخداـ الدعلومات الدتاحة

نظاـ الدعلومات المحاسبية ىو لرموعة من الأنظمة الفرعية الدستخدمة في بذميع كتبويب كمعالجة كبرليل كتوصيل 
الدعلومات الدالية الدلبئمة لإبزاذ القرارات إلذ الإدارة الداخلية كالأطراؼ الخارجية، كيوضح الشكل التالر مفهوـ 

.النظاـ بدراحلو الدختلفة لتكوين الدعلومة الدالية  
 

نظام المعلومات المحاسبية في المؤسسة: (24)الشكل رقم  

                                                 
1
 - Demski. J.Y,and Kreps, D, Models in Managerial, Accunting, Journal Of Accunting Research, Vol 20, 

Supplement, P: 117-160.  

 .05عصاـ لزمد البحيصي، مرجع سبق ذكره، ص : نقلب عن 
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ككما قلنا سابقا أنو يتم التًكيز على نظاـ الدعلومات المحاسبية، على سبيل الدثاؿ لكوف ىذا الأختَ لو علبقة 
 كالتسويق كالإنتاج كالشراء  Misكثيقة تربطو بباقي النظم الفرعية كوحدات أخرل في نظاـ الدعلومات الإدارم 

ككذلك الأطراؼ الخارجية كالأجهزة الحكومية كالعملبء كالدوردين كالدستثمرين  (الدستخدمتُ)كالأفراد 
: ،كالشكل الدوالر يبتُ ىذا الدفهوـ...كالبنوؾ

 
 
 
 
 

نظام المعلومات المحاسبية والأنظمة الفرعية الأخرى : (23)الشكل رقم 

 نظاـ الدعلومات المحاسبية

المدخلات 
البيانات المحاسبية 

التي يتم بذميعها من 
مصادرىا الدختلفة 
 الداخلية كالخارجية

المخرجات  
معلومات التي يتم 
توصيلها في شكل 
 قوائم أك تقارير  

عمليات التشغيل 
تشغيل البيانات، 

تبويب كتصنيف كفرز 
 ةالبيانات، معالج
البيانات بززين 

 البيانات

 أىداؼ كخطط قياس كمقارنة كتقييم

التغذية 
 العكسية

 .32ىاشم أبضد عطية، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
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إف نظاـ الدعلومات المحاسبية حسب ىذا الشكل يؤدم دكرا ىاما كرئيسيا في إدارة تدفق الدعلومات داخل دكائر 

. كأقساـ الدؤسسة، كخارجها مع الدستخدمتُ الخارجتُ للقوائم الدالية للمؤسسة
ىذه - درجة الانتفاع بها- ينبع الدكر الذم تلعبو الدعلومات المحاسبية في إبزاذ القرارات من صلبحية 

الدعلومات، كدرجة الصلبحية ىنا تعتمد على عوامل كبتَة، منها الذدؼ من إستخداـ الدعلومات كالطرؼ 
الدوجو إليو الدعلومات كإلذ أم حد تشبع ىذه الدعلومات إحتياجاتو الدعلوماتية، كما ىي البدائل الدتاحة لذذه 

. الدعلومات، كتوقيت إصدارىا
التي تنبع من لزدكدية القدرة التنبؤية  (الدعوقات)إف صلبحية الدعلومات تواجو بعض المحددات 

للمعلومات المحاسبية كمن تركيزىا على الإجابة على موضوعات ثابتة ذات متغتَات معلوماتية بشكل 
. أكبر من تركيزىا على معالجة موضوعات خاصة

 الأجهزة الحكومية الدستثمركف

 البيئة الخارجية للمؤسسة العملبء الدنافستُ

 

 لسرجات  التشغيلعمليات مدخلبت

 نظاـ الدعلومات المحاسبية

 تغذية عكسية

 الدستخدمتُ كنظاـ

 الشراء كنظاـ الإنتاج كنظاـ

 التسويق كنظاـ
 البيئة الداخلية للمؤسسة

 .33ىاشم أبضد عطية، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
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بعد برديد أىداؼ السياسات المحاسبية يجب برديد الأىداؼ الخاصة بالنظاـ كىي أمور تنبع من العلبقة 
. القائمة بتُ مستخدمي الدعلومات المحاسبية الدختلفتُ

لقد تغتَ الطرح المحاسبي عبر حقب زمنية متتالية فأصبح الذدؼ الأساسي للمحاسبية ىو تزكيد متخذم 
: القرارات بالدعلومات اللبزمة، كىذا التغتَ يؤثر على

 مفهوـ مستخدـ الدعلومات المحاسبية؛ 

 أىداؼ كخصائص الدعلومات المحاسبية؛ 

 كمية الدعلومات المحاسبية الواجب تزكيدىا؛ 

 تطور الفكر المحاسبي؛ 

 تطور البحث التطبيقي للمحاسبة. 

: مفهوم مستخدمي المعلومات المحاسبية- 3
  American Accunting Association (AAA) منذ صدكر تعريف بصعية المحاسبة الأمريكية

 أصبحت الدنظمات الدصدرة للمعايتَ كالدبادئ المحاسبية كخاصة الدهنية منها، كأماـ ىذا 1966للمحاسبة عاـ 
الدفهوـ الواسع لدستخدمي الدعلومات المحاسبية على إختلبؼ أىدافهم كحاجتهم من الدعلومات، ترل ضركرة 

يكوف ىو الأساس في إعداد كعرض الدعلومات المحاسبية اللبزمة لإبزاذ القرارات، يطلق  مستخدـ نموذج تبتٍ
عليو الدستخدـ الإفتًاضي، عند برديد ىذا الدستخدـ الإفتًاضي جرت العادة على الأخذ بعتُ الإعتبار 

خصائص أحد أك بعض مستخدمي الدعلومات كالذين ينظر إليهم على أنهم الدستخدمتُ الرئيسيتُ للمعلومات 
في مثل ىذا النوع من النشاط الإقتصادم، إلا أف الأمر يؤدم إلذ أف تكوف الدعلومات المحاسبية كافية لسد 

حاجات بصيع لرموعات الدستخدمتُ، خاصة الخارجية، في ىذا الدضمار إعتًؼ لرلس معايتَ المحاسبة 
بأف التنوع في مستخدمي الدعلومات المحاسبية كحاجتهم منها يشكل عائقا أما برديد  FASB الأمريكية 

أىداؼ الدعلومات، الأمر الذم يدعم بإبذاه تبتٍ مستخدـ إفتًاضي على الرغم من أف ذلك لا يشكل الحل 
عاـ  FASBالأمثل لذذه الدشكلة كىذا يظهر كاضحا في أىداؼ التقارير الدالية للمؤسسة التجارية الصادر عن 

حيث يتم تبتٍ الدستثمر في الأكراؽ الدالية كمستخدـ إفتًاضي للمعلومات المحاسبية في التنظيم  1978
. ، الأمر الذم يجعل مستخدمتُ رئيستُ أمثاؿ الإدارة كالدائنتُ في الدرتبة الثانية1الأمريكي

 عن معهد 1975 الصادر في عاـ The Corporate Reportأما كجهة النظر البريطانية كالتي يدثلها 
2 المحاسبيتُ القانونيتُ لإلصلتًا ككيلز

(ICAEW)  فهي تعطي معاملة أكثر عدلا لدختلف الدستخدمتُ عندما

                                                 
1

 -  Financial Accounting Standards Board, Objectives of Financial Reporting Business Enterprises, Statement 

of Financial Accounting Concepts, No, 1, www.FASB.org , 14/09/2005, 12h:06m.      
2
 - The Institute of  Chartered Accountants of England and Wales (ICAEW), Accounting Standards 

Committee(ASC), The Corporate Report, London, WWW.ICAEW.CO.UK, 14/09/2005, 13h:17m.     

http://www.fasb.org/
http://www.icaew.co.uk/
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كمستخدمتُ  كالإدارة كالجمهور بردد الدستثمرين ك الدائنتُ كالدوظفتُ كالمحللتُ كالعملبء كالحكومات ك ككلبتها
. للمعلومات المحاسبية

: التغير في أىداف وخصائص المعلومات المحاسبية- 4
على الرغم من أف المحاسبة قد بدأت لشارستها منذ قركف سابقة، إلا أف أىدافها لد بردد بدقة من قبل 

الدنظمات الدهنية أك القانونية، حتى في الدكائر الأكاديدية فإف الأمر غتَ كاضح كلا يعدك كونو آراء لستلفة، لكن 
رغم من ذلك يوجو شبو إتفاؽ حوؿ الدفهوـ الواسع لأىداؼ المحاسبة كىو توفتَ معلومات لزاسبية تكوف 

1صالحة لأكلئك الذين يستخدمونها
. 

بالتفحص في إعلبنات الدبادئ الأساسية للمنظمات الدهنية الرئيسية في العالد لصد أف برديد أىداؼ الدعلومات 
الدالية يصبح ذا أهمية أكبر، متحولا في آخر مراحل التنظيم المحاسبي إلذ العنصر الأساسي في تشكيل كتبتٍ 

. القوانتُ كالدعايتَ التي بركم عملية التطبيق
ىدفا أساسيا  -SFAC No -1في منشوره  FASBفي ىذا المجاؿ يحدد لرلس معايتَ المحاسبة الأمريكي 

كبشانية أىداؼ فرعية للقوائم الدالية، أما الذدؼ الأساسي فبتمثل في تزكيد الدستثمرين الحاليتُ كالمحتملتُ 
كالدائنتُ كمستخدمتُ آخرين بدعلومات صالحة للئستخداـ مساعدة في إبزاذ القرارات الإستثمار كالتمويل، أما 

: الأىداؼ الفرعية فيمكن إيجازىا في ضركرة توفتَ معلومات صالحة لإبزاذ القرارات الدتعلقة بالمجالات التالية
. التغتَ في الدركز الدالر، الدوارد الإقتصادية، السلوؾ الدالر، النتيجة كعناصرىا، الدوارد الدالية

 1973في عاـ  AICPAالصادر عن معهد المحاسبتُ القانونيتُ الأمريكي   Truebloodحدد تقرير 
كهدؼ أساسي للقوائم الدالية تزكيد معلومات صالحة للئستخداـ في القرارات الإقتصادية، بدكرىا لجنة معايتَ 

تشتَ إلذ أف القوائم الدالية تهدؼ إلذ توفتَ معلومات حوؿ الدركز الدالر، نتائج الأعماؿ  IASCالمحاسبة الدكلية 
 بذعل ىذه الدعلومات صالحة للئستخداـ في إبزاذ القرارات ذات  كالتدفقات الدالية للمؤسسة، كعرضها بطريقة

. الطبيعة الإقتصادية من قبل سلسة كاسعة من الدستخدمتُ
 فتًل أف الذدؼ الأساسي للمحاسبة ىو توفتَ معلومات صالحة (AAA) أما بصعية المحاسبة الأمريكية

: للئستخداـ فيما يلي
 إبزاذ القرارات الخاصة بالدوارد الإقتصادية المحدكدة؛ 

 توجيو كرقابة الدوارد البشرية كالدادية بفعالية؛ 

 تسهيل كظائف كرقابة ذات طابع إجتماعي. 

لكن إذا نظرنا إلذ بصيع ىذه الأىداؼ لصد أنها تتًكز حوؿ كجهة نظر الدستخدـ للمعلومات دكف الدصدر لذا، 
إلا أف البعض يرل أنو من الضركرم أف بستد أىداؼ الدعلومات المحاسبية لتأخذ بعتُ الإعتبار أيضا كجهة نظر 

                                                 
1
 -Kao.R, Accounting Standards Overloaded, Rig GAAP Versus Little GAAP, The Accounting Standards 

Authority of Canada, Vancouver, Canada, www.AICPA.org, 13/09/2005, 10h:05m.  

http://www.aicpa.org/
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المحاسب الأمر الذم سوؼ يؤدم إلذ توسيع الأىداؼ التقليدية للمحاسبة لتشمل ىدؼ الشرعية مع البيئة 
المحيطة، نتيجة لذلك كبهدؼ الحصوؿ على الشرعية الدطلوبة في مواجهة البيئة المحيطة فإف المحاسبة يدكن أف 

تصبح مشغلة بشكل مدبر مسبقا، فالتغتَات في البيئة المحيطة بذعل من الضركرم يكيف نظاـ الدعلومات نفسو 
مع التطورات الجديدة، مع مركر الزمن فقد حصلت تطورات في صفات البيئة المحيطة أثرت في تطور نظم 

: الدعلومات المحاسبية، كمن العوامل التي أثرت على ىذا التطور ىي
 ىي عوامل ثقافية كتغتَات إجتماعية في كل دكلة من دكؿ أدت إلذ تزايد في : عوامل داخلية

 الطلب على الدعلومات؛

 ىي مرتبطة بالتبادؿ التجارم مع الدكؿ الأخرل مثل الإنتشار الواسع الشركات : عوامل خارجية
 .الدتعددة الجنسيات

كما يرل البعض الأخر أف الذدؼ الأساسي للمعلومات المحاسبية يجب أف يحقق الرفاىية الإجتماعية كالذم 
يدكن تفستَه من عدة نواحي منها تعظيم الإنتاج أك ربحية الإستثمار أك القيمة الدضافة، كىذا من خلبؿ التوزيع 

الأمثل للموارد الإقتصادية الدتاحة، حيث أف الدعلومات المحاسبية تلعب دكرا ىاما في برقيق ذلك، من خلبؿ 
إستعمالذا في القرارات التي تساىم في زيادة فعالية إستخداـ ىذه الدوارد، كما أف بلوغ ذلك أف تكوف ىذه 

. الدعلومات مؤىلة لكي تكوف صالحة لإبزاذ القرارات، إذ يتحقق ذلك بتوفتَ من الدواصفات في ىذه الدعلومات
إف الباحث في ىذه الدواصفات يجد أنها لا بسثل قاعدة إجبارية حسب الدعايتَ الصادرة عن أم من الدنظمات 

. المحاسبية الدهنية الرئيسية في العالد، كلكنها تأخذ صفة التوصيات التي ترل ىذه الدنظمات ضركرة تطبيقها
يدكن عرض أىم خصائص الدعلومات المحاسبية كما كردت في منشورات الدنظمات الدهنية الرئيسية في العالد في 

: ؿ التالرجدك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

خصائص المعلومات المحاسبية : (03)جدول رقم
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 AAAالصفة 

1966 

AICPA 
ICAWE 

Corporate 

Report 

FASB 

SFAC 

No2 

1980 

IASC 

1989 
APB 

No4 

1970 
Trueblood 

1973 

      الملاءمة 

      القابلية لتحقق 

      الوضوح 
      عدم التحيز 

      الموضوعية 

      التوقيت المناسب 

      الثبات 
      الإكتمال 
      المعقولية 

      القابلية للمقارنة 

      الأىمية النسبية 
      الجوىر فوق الشكل 

      القيمة التنبؤية 
       (الموثوقية)أمانة العرض

 
. 08 عصاـ لزمد البحيصي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

 
إف بصيع ىذه الدواصفات الدذكورة ىي ضركرية من أجل الدعلومة الصالحة لإبزاذ القرارات، مع الأخذ بعتُ 

الإعتبار أف خاصية الدلبءمة ىي خاصية نسبية، لأف الدستخدمتُ الدختلفتُ كبحاجاتهم الدختلفة من الدعلومات 
الذين يجدكف نفس الدرجة من الدلبءمة في نفس الدعلومات، فمثلب لصد مصلحة الضرائب ربدا تفضل تقييمها 

للؤنشطة يعتمد على مبدأ التكلفة التاريخية في حتُ أف الدستثمرين المحتملتُ قد يفصلوف إجراء التقييم 
 .بإستعماؿ القيمة السوقية

 
 
: الإحتياجات من المعلومات- 5



  مساىمة المراجعة الداخلية في إتخاذ القرارات: الفصل الثالث

 129 

إف توسع مفهوـ مستخدمي الدعلومات كالنقاش حوؿ أىداؼ كخصائص الدعلومات كاف لو أثر ملموس على 
الإحتياجات الدعلوماتية، سواء كاف ذلك متعلق بكمية الدعلومات الدطلوبة أك بالتغتَ في ىذه الحاجات النابع 
من التطورات التي طرأت على كاقع الأعماؿ، أما بالنسبة لزيادة كمية الدعلومات فهو يظهر كاضحا في زيادة 

كظهور مكملبت لذذه التقارير مثل الدلحقات كالشركح  (الحسابات الختامية كالديزانية)أحجاـ التقارير التقليدية 
. إلخ.....كالتفصيلبت، بل كفي ظهور أنواع جديدة منها مثل قائمة التدفقات النقدية كقائمة القيمة الدضافة

أما بالنسبة للتغتَ في الحاجات فنحن في الوقت الحاضر نشهد حدكث بروؿ كاضحا في الإحتياجات الدعلوماتية 
في لزاكلة لتحستُ علبقة التكامل بتُ الدؤسسة كالبيئة المحيطة بها، كقد جرت العادة على أف يتم دراسة العرض 

الدعلوماتي ك إنطلبقا من ذلك يتم برديد ما إذا كانت الدعلومات تلبي حاجات الدستخدمتُ أـ لا، إلا أف فقهاء 
المحاسبة يركف أف الأمر يجب أف يبدأ بتحديد الإحتياجات الدعلوماتية كبناءا عليها يتم برديد الدعركض من 

الدعلومات، ففي دراسة أجريت حوؿ الدستخدمتُ سواء كانوا داخليتُ أـ خارجيتُ يركف أف الدعلومات المحاسبية 
التقليدية غتَ كافية لإشباع حاجتهم كالدتمثلة في إبزاذ القرارات، بل يجب أف يرقى بها لتصبح في مرتبة 

. الدعلومات الإدارية أم الدعلومات الصالحة لإبزاذ القرارات الإدارية
 من ىنا يدكن التأكيد على ضركرة الإستعانة بالدراجعة الداخلية التي من الدمكن أف ترقى بدخرجات نظاـ 
الدعلومات المحاسبي من لررد معلومات تاريخية إلذ معلومات إدارية برمل الدواصفات السابقة الذكر تؤىلها 

للئستعماؿ في عملية صنع القرار، ك كذلك توفتَ الدعلومات التاريخية كالتي يدكن الحصوؿ عليها من خلبؿ 
تطوير نظاـ معلومات لزاسبي ذك مؤشرات بزتلف عن تلك الخاصة بالأنظمة الحالية كذك خصائص أكثر 

. ديناميكية بسكنو من تلبية مطالبهم بحيث يعتمد في كل ذلك على جهاز الدراجعة الداخلية الدتواجد في الدؤسسة
بإتباع الإطار العاـ للمحاسبة الصادر عن لجنة معايتَ المحاسبية الدكلية فإف إحتياجات الدستخدمتُ الخارجتُ 

كل مستخدـ، أما احتياجات الدستخدمتُ  (ىدؼ)للمعلومات المحاسبية بزتلف حسب طبيعة نشاط
الداخليتُ كىذا الذم يهمنا بالدرجة الأكلذ في بحثنا ىذا، فيمكن أف لضددىا على ضوء التدرج التنظيمي في 

: إبزاذ القرار كالتالر
كىي التي تهتم بالتخطيط الإستًاتيجي بعيد الددل كبرليل البدائل الدتاحة كتوزيع الدوارد : الإدارة العليا - أ

إلخ، كىذه برتاج إلذ معلومات موجهة لضو الدستقبل، كغالبا ...كتبتٍ السياسات كالقيادة الإجتماعية 
 .ما تكوف ىذه الحاجات صعبة التنبؤ كمن الصعب إشباعها

حيث تضطلع ىذه الإدارة بالإدارة بالإشراؼ : (تكتيكية وتنفيذية)الإدارة في مستوى تنظيمي  - ب
إلخ، كيهم ىذه الإدارة ...الدباشر على العمليات كالرقابة عليها كحل الدشكلبت الدتعلقة بها 

معلومات موجهة لضو الداضي كالحاضر كىي غالبا ذات ىيكلة ثابتة كتتميز بصفة التكرار 
 .كسهولة الحصوؿ عليها
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إف برديد نوع الدعلومات حسب إحتياج كل مستول إدارم سوؼ يدكننا من برديد الدكر الذم يدكن أف تلعبو 
الدراجعة الداخلية في كل مستول إدارم كىذا إنطلبقا من الإستنتاج الدتوصل إليو حوؿ أف الدعلومات المحاسبية 

الحالية التي ىي غتَ كاملة كغتَ كافية لسد حاجات الدستخدمتُ بشكل عاـ كالإدارة بإختلبؼ مستوياتها 
بشكل خاص كالتي يدكن برديدىا في الجدكؿ التالر كالذم  (الإستًاتيجية كالتكتيكية كالتنفيذية)التنظيمية 

: يظهر مصادر الدعلومات كالحاجة إليها لكل مستول تنظيمي من كل مصدر
مصادر المعلومات المستخدمة في العملية الإدارية  (04)جدول رقم

 
مصدر 
 

مستوى تنظيمي 

معلومات عن المؤسسة 

معلومات خارجية  نظام المعلومات 
 معلومات أخرىمحاسبية 

معلومات معدة 
في المستوى 
التنفيذي  

معلومات معدة 
في المستوى 
التكتيكي 

% 05%-10  % 25%-45% 55%-57إدارة تنفيذية 

% 10%-15 % 30%-40% 15%-20% 30%-40إدارة تكتيكية 

 %35%-45% 25%-35 % 10%-15% 15%-20إدارة إستراتيجية 

 
 ,Scott, G. M, Principles of Management Information System, McGrow Hill, London:المصدر

  
1986, P:50. 

. 09نقلب عن عصاـ لزمد البحيصي، مرجع سبق ذكره، ص 
 

  من المعلوماتةحاجة الإدارة الإستراتيجي: أولا

1إتفاقا مع 
Porter ،  يدكن القوؿ بأف قواـ أم خطة إستًاتيجية تنافسية لدؤسسة ما يتمثل في ربط ىذه

كعليو فإف إعداد أم خطة من ىذا النوع - القول الخمس لتجاذب الصناعة - الدؤسسة بالبيئة المحيطة لذا 
يتطلب برليل البيئة المحيطة، كالذم يدكن من خلبلو التعرؼ على عناصر الوضع الحالر كتطور الإقتصاد بشكل 
عاـ كالقطاع الإقتصادم الذم تنتمي إليو الدؤسسة بشكل خاص كمن جانب آخر يدكن القوؿ بأنو لا يوجد 

منهجية كاحدة لتنفيذ مثل ىذا التحليل، كلكن ىناؾ العديد من الدنهجيات، إلا أنو يدكن الحديث عن 
: العناصر الأكثر إستخداما فيها كالتي يدكن تقسيمها إلذ

                                                 


 .ىذه الدعلومات تأتي من مصادر متعددة مثل الصحف كالمجلبت كالدشاىدات اليومية 


 .الدعلومات الخارجية الدستخدمة في ىذا الدستول مصدرىا في بعض الأحواؿ عمليات التجسس التي تقوـ بها الدؤسسة على مؤسسة أخرل  
1
- Michael Porter, L’avantage Concurrentiel, Edit Dunod, 1

er
 Edition, Paris, 1999, P :17. 
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 كتدكر حوؿ البيئة المحيطة كالدنافسة كتكنولوجيا الدعلومات كالقول :عناصر إستراتيجية خارجية 
إلخ، كمن الدهم معرفة قيمتها الحالية كالدتوقعة، كىذه الدعلومات قد تكوف كمية أك نوعية ...السياسية

فعلى سبيل الدثاؿ الأسعار كمعدؿ الفائدة، سعر الصرؼ كأسهم الدنافستُ كالقانوف التنظيمي كالإطار 
 .إلخ...القانوني كالدؤسساتي 

 تدكر حوؿ الدؤسسة كأنشطتها، كيدكن تقسيمها كظيفيا إلذ إنتاج : عناصر إستراتيجية داخلية
 .كتسويق كبسويل كموارد بشرية كبحث كتطوير

:  ىذا كيدكن تقسيم ىذه العناصر من حيث علبقتها بدراحل التخطيط الإستًاتيجي كما يلي
 كتتكوف من معلومات كمية : معلومات لازمة لتبني الإستراتيجية

 .تلزـ لدعرفة ما ذا يجب عملو؟ ككيف سيتم ذلك؟ متسلسلة

 كىي الدعلومات : معلومات لازمة للرقابة على الإستراتيجية المتبناة
الدتعلقة بالتحليل الإستًاتيجي كبنتائج تطبيق الإستًاتيجية الدتبناة، كمن ىنا 
فإف العناصر الأساسية لذذه الدعلومات تشمل التكاليف كالجودة كالدبيعات 

كالدخزكف كالأسعار كالنتائج كالدتغتَات الإقتصادية كالدالية الأكثر أهمية 
 .كبدراجعة ىذه العناصر لصد أف أغلبها تزكدنا بها المحاسبة

حاجات الإدارة التكتيكية من المعلومات : ثانيا
يطور الددراء في ىذا الدستول التنظيمي معلومات كثتَة مصدرىا الدؤسسة نفسها،إذ أف كمية كبتَة من ىذه 

، أغلبها تستخدـ في إعداد الخطط التنفيذية، كالتي تتمثل صياغتها في شكل % 75الدعلومات تصل إلذ حوالر 
نقدم في الدوازنات كحتى في بعض الأحواؿ فإف مصدرىا ىو الدعلومات الإستًاتيجية الخاصة بالدؤسسة عندما 

يتم تبتٍ الإستًاتيجية، ىنا يدكن الإشارة إلذ أف إعداد الدعلومات المحاسبية للئدارة التكتيكية يجب أف تكوف 
كفق معايتَ لزاسبية خاصة، في ىذا الدضمار يدكن أف نعتبر أف الدسؤكلتُ في الدؤسسة ىم الوحيدين الدخولتُ 

إلخ، يجب إعداد ىذه ...بتحديد كيف؟ كبأم شكل؟ كبأم درجة أكلوية؟ كطبقا لأم معايتَ التقييم؟
الدعلومات، كإذا كانت الدوازنات إحدل الأدكات الرئيسية التي تستخدمها الإدارة التكتيكية لتحديد مدل 

كالتي 1"النظم المحاسبية الخبتَة"برقيق أىداؼ الدؤسسة، كيدكن أف يطلق على ىذا النوع من الدعلومات إسم 
تقدـ للئدارة في مستوياتها الدختلفة تقارير معدة بلغة غتَ متخصصة حوؿ ستَ العملية الإدارية في الدؤسسة، مع 

. برديد الأخطاء الواجب تصحيحها، كربدا كضع مقتًحات للتصحيح
حاجات الإدارة التنفيذية من المعلومات  : ثالثا 

                                                 
1

 .09 عماد لزمد البحيصي، مرجع سبق ذكره، ص -  
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تعتبر الأنشطة التشغيلية من إختصاص الإدارة الدنيا كأقل مستول من الدستويات غالبا ما تكوف كمية كليس 
. بالضركرة ذات طبيعة إقتصادية كمالية كفي أغلب الأحواؿ يكوف مصدرىا نظاـ الدعلومات الداخلي للمؤسسة

 
للصنع القرار الأساسية المراحل و الخطوات : المطلب الثاني

تلعب الدراجعة الداخلية دكرا ىاما داخل الدؤسسة فتعمل على مساعدتها في التحكم الداخلي للعمليات 
كبرسينها، حيث يدس ىذا الدكر بصيع مستويات نشاط الدؤسسة، يتلخص دكر الدراجعة الداخلية داخل 

: الدؤسسة في الشكل التالر
 طبيعة دور المراجعة الداخلية: (26)شكل رقم

 

  
من خلبؿ ىذا الشكل نلبحظ أف بصيع المجالات التي يدكن أف يكوف للمراجعة الداخلية فيها دكر فإنو يتخللها 

. عملية إبزاذ قرارات كبالتالر فإف ىناؾ مساهمة للمراجعة الداخلية في عملية صنع القرار السليم
الحقيقة أنو لا يدكن الحكم بساما على سلبمة كجودة القرار دكف توفر ما يسمى بالنظرة الخلفية، ىذا يعتٍ أنو 

لو عدنا إلذ الوراء لوجدنا أف القرار الذم أبزذ كاف الأفضل : بعد كضوح نتائج القرار يتم طرح التساؤؿ التالر
في ضوء الدتغتَات التي كانت قائمة، إذا فإف ىذا القرار يكوف جيدا، على العكس من ذلك إذا قيل لو أخذ 

.  قرار آخر كنت النتيجة ستكوف أفضل، عندئذ يكوف القرار إما سيئا أك على الأقل لد يكن أفضل القرارات

مستشار لدختلف 
 العمليات

 الدخطر الجبائي

 دكر الدراجعة الداخلية

الإذعاف كتذليل 
 الصعوبات

برستُ الضماف الذم 
 يتعلق بالرقابة

 عمليات إبزاذ القرار

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

The Institute of Internal Auditors Research Foundation, P:55, www.TheIIA.org, 14/06/2005, 14h:35m.     

http://www.theiia.org/
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إف النظرة الخلفية كإف كانت ىي الطريقة الأكثر شيوعا، إلا أف ىذه الطريقة معناىا الحكم على القرار كتقييمو 
بعد فتًة زمنية من صدكره كفي ظركؼ بزتلف عن الظركؼ التي تم فيها صدكر القرار، علبكة على الإبذاه 

 . 1الغريزم للئنساف لضو الدفاع عن أفعالو كإلقاء مسؤكلية الفشل على الآخرين

 بل على الكيفية –ليس على القرار نفسو - إف الطريقة الأخرل للحكم على جودة القرار تتمثل في الحكم 
التي صدر بها القرار، طبقا لذذه الطريقة فإف القرار الجيد ىو القرار الذم يتخذ على أساس رشيد، كبطريقة 

. منهجية أم أف ىناؾ خطوات منطقية ينبغي إتباعها للوصوؿ إلذ القرارات الجيدة
: كىذه الخطوات يدكن سردىا فيما يلي

 برليل كتشخيص الدوقف؛ 

 برديد البدائل؛ 

 تقييم البدائل؛ 

  إختيار البديل الأفضل؛ 

  تنفيذ البديل الذم تم إختياره؛ 

 تقييم النتائج. 

: يدكن أف تظهر ىذه الخطوات في الشكل التالر
خطوات إتخاذ القرارات : (27)شكل رقم

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

 
تلعب الدراجعة الداخلية أدكار ىامة في كل خطوة من خطوات عملية إبزاذ القرارات بحيث تساعد على تأىيل 

الدعلومة لتكوف جيدة كذات مواصفات كاملة ككافية، ليتم إستعمالذا في عملية صنع القرار للحصوؿ على 
. قرارات ذات جودة كفعالية

بالدوازاة مع خطوات عملية إبزاذ القرار فإف الدراجعة الداخلية لذا دكرة حياة يكوف أخرىا الوصوؿ إلذ تقدنً 
: معلومات مؤىلة لإبزاذ القرارات الإدارية كما في الشكل التالر

                                                 
1

 .215، ص 1997علي شريف، الإدارة الدعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، ب ط، -  

 تقييم البدائل

 تقييم النتائج التنفيذ إختيار البديل الفضل

 برليل كتشخيص الدوقف برديد البدائل

 .216علي شريف مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
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 دورة حياة عملية المراجعة : (28)شكل رقم

 
 ٍ 

 
 

تبدأ عملية مراجعة بإعطاء نظرة حوؿ موضوع العملية كإعداد إجراءات الدراجعة الدناسبة لذاؾ الدوضوع، فمن 
خلبؿ ىذه النظرة أك التصور يتم تشخيص الوضع المحيط بالدوضوع داخليا كخارجيا كبرديد درجة الخطر 

الناجم، كمن ثم يتم كضع إستًاتيجية للقياـ بعملية الدراجعة، لتليها كضع الخطة اللبزمة لذلك، بحيث يجب أف 
تتسم ىذه الخطة بالدركنة كالقابلية لتحستُ في حاؿ أم متغتَ غتَ مرغوب فيو، ليبدأ الدراجع بتنفيذ خطة أك 

برنامج عملو، مع العمل في كل مرة على ضبط للؤداء كيتم ذلك من قبل الددير الدسؤكؿ على مديرية الدراجعة 
الداخلية كىذا بالإعتماد مثلب على إحدل نماذج الدتابعة، مع القياـ بإدخاؿ التحسينات الضركرية على كل 
نقص كىكذا دكليك في كل مرة يتم إعداد تقرير حوؿ ما تم ملبحظتو كتقدنً الإقتًاحات الدناسبة، فينتج 

بذلك كمن خلبؿ كل ىذه الخطوات معلومات مؤىلة لإبزاذ القرار كتسهم بذلك في إعداد قرارات ذات جودة 
. كفاعلية

إدخاؿ متواصل لتحسينات على 
 عملية الدرجعة الداخلية

صياغة إستًاتيجية للمراجعة 
 الداخلية

فحص الوضع الداخلي كالخارجي - 
 الدراجعة الداخلية تشخيص- 

تنفيذ / خطة مرنة قابلة لتحستُ
 ةالدراجعة الداخلي

 ضبط أداء الدراجعة الداخلية

معلومات 
 لصنع القرار

إعداد كتأسيس إجراءات الدراجعة 
 الداخلية

Source :Protiviti Independent Risk Consulting, Technology International Audit-

Diagnostic Review,2004. 
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يتم الدساهمة في عملية صنع القرار من خلبؿ ىذه الدكرة حسب كل مرحلة، حيث أف الدعلومة التي قد تم 
تأىيلها كالتوصل إلذا ىي إما إكتشاؼ مشكل أك برديد لرموعة من البدائل أك الدساعد على إختيار 

إلخ، ىذا يعتٍ أف ىناؾ مساهمة للمراجعة الداخلية في كل خطوة من خطوات إبزاذ القرار، كالتي ...أفضلها
سوؼ نتطرؽ إلذ كل خطوة بالتفصيل مع الوقوؼ على أهمية الدراجعة الداخلية في كل مرحلة، كيدكن أف إبراز 

: ىذه العلبقة من خلبؿ الشكل التالر
مساىمة المراجعة الداخلية في صنع القرار : (29)شكل رقم 

 

 

كضع أىداؼ كأغراض صحيحة كنتائج 
 للقياس

 إيجاد البدائل

 تقيم البدائل

 إختيار البدائل

 تنفيذ القرار

 الدتابعة كالتقييم كالتقونً

 برديد الدشكل

تنقيح

 قيح

 
 تنقيح

 

 تنقيح

 

 تنقيح

 

 تنقيح

 

 تنقيح

Source : James L and all, Organizations Behavior, Structure, Processes, 7th ed, Homewood, 

Illionois Irwin, 1991, P: 577.  

نقلب عن لزمد بن إبراىيم التويجرم ك لزمد بن عبد الله البلبعي، الأسلوب القونً في صنع القرار السليم، العبيكاف، السعودية، 
.  14، ص 1997
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 :وضع أىداف وأغراض معينة ونتائج للقياس .1

إف بصيع الدؤسسات برتاج إلذ أىداؼ لكل لراؿ من لرالات أعمالذا خاصة أف مستول الأداء في كل 
لراؿ من تلك المجالات يؤثر بطريقة أك بأخرل في فعالية كأداء الدؤسسة ككل، كإذا كضعت الأىداؼ عن 

دراية فإنها ستملي النتائج التي يجب التوصل إليها كبرقيقها، كستتضمن أيضا الدعايتَ التي تقيس مدل 
. 1برقيق تلك النتائج

في ىذه الخطوة يدكن أف يكوف للمراجعة الداخلية مشاركة في إعداد ككضع الذداؼ، كىذا لكوف أف ىذه 
الأختَة كظيفة مستمرة داخل الدؤسسة كمستقلة عن باقي الوظائف تعد في كل مرة رأيا كبكل موضوعية 
عن الوضع السائد في الدؤسسة بل من الدمكن أف تذىب الدراجعة الداخلية إلذ أبعد من ذلك بحيث أنها 
:  تسهم في التصور السابق لوضع الأىداؼ كالإستًاتيجيات الدختلفة لذا، كىذا كما يظهر في الشكل التالر

المراجعة الداخلية ووضع الأىداف والإستراتيجيات : (30)الشكل رقم

 
   

تقوـ الدراجعة الداخلية بتقييم ما تم برديده من أىداؼ كإستًاتيجيات ثم تقوـ بتقونً ما تم ملبحظتو كىذا من 
خلبؿ الإقتًاحات الدقدمة في التقرير النهائي، كما يدكن أف نلمس للمراجعة الداخلية دكرا آخرا في ىذه الخطوة 

كىو أنها تتخذ من الأىداؼ معايتَ تستند إليها في عملية مراجعة كبذلك يتم تقييم ما تم إلصازه على ضوئها 
ليكشف عن أىم الإلضرافات ثم الضلوع في البحث على أسباب ىذه  الإلضرافات، كالتي من الدمكن  أف تكوف 

.  أك لسبب يشوب ىذه الدعايتَ–الأىداؼ - راجعة لعدـ موضوعية الدعايتَ 
                                                 

1
 .15لزمد بن إبراىيم التوجرم، لزمد بن عبد الله البرعي، مرجع سبق ذكره، ص-  

إستًاتيجية 
خطة 
 تنفيذ

 تصور

 ىدؼ

Source :Ruud and Bodenmann, The Internal Audit Function, Integral Part of 

Organizational Governance, The Institute of Internal auditors Research 

Foundation, art.cit, P: 75. 
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 :تحديد المشكلة .2

إف برديد الدشكلة يساعد على القياـ بتحليلها إلذ عناصرىا الرئيسية، ليستدؿ من ذلك الحل الدناسب لذا، 
كالإفتًاض الأساسي عند برديد الدشكلة أف الحل متضمن في الدشكلة، كأف التحليل العقلي الإستدلالر 

. 1الدنظم يساعد في التوصل إليو كإكتشافو
كما أف عملية إبزاذ أم القرار أصلها كجود مشكلة كبالتالر ىي أىم شيء يجب حدكثو حتى يكوف ىناؾ 

حاجة لصنع القرار بشأنها، كلكن في نفس الوقت يجب التأكيد على أهمية الأىداؼ، حيث أف ىذه 
الأختَة ىي التي بردد طبيعة كحجم الدشكلة، كلا يدكن برديد طبيعة القرار، ركتتٍ أـ لا مبرمج أـ غتَ 

. مبرمج، دكف برديد الدشكلة كمعرفة حجمها كطبيعتها
إف برديد أم مشكلة ما داخل الدؤسسة لا يدكن أف يتم إلا بالفحص الدستمر للوضع الداخلي كالخارجي، 

كبالتالر يدكن القوؿ أنو يجب أف تتم عملية فحص مستمر للوضع الداخلي كالخارجي لكي يتم برديد 
الدشكلة كمن ثم معرفة ىل أف ىذه الدشكلة برتاج لحل مبرمج أك غتَ مبرمج، ثم يتم تتبع نتائج كمراقبة 
القرار الدتخذ بشأف تلك الدشكلة كيدكن أف نرل مكانة برديد الدشكلة في الشكل الدوالر كالذم يبتُ 

: النسق العاـ لصنع القرار
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النسق العام لصنع القرار: (31)الشكل رقم
 

                                                 
1

 .384، ص 2004سعاد نائف نوطي، الإدارة، دائر كائل، الأردف، الطبعة الثانية، -  
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عبارة عن موقف غامض في حاجة إلذ " يدكن إعطاء مفهوـ عاـ للمشكلة حتى يتستٌ برديدىا فهي 

. 1"تفستَ
حالة من عدـ الإتفاؽ أك الإتساؽ أك التوازف بتُ ما ىو كائن كما يجب أف " كما يدكن تعريفها على أنها 

. 2"يكوف
من خلبؿ ىذين التعاريفتُ يدكن القوؿ بأف كجود مشكل يعتٍ كجود خطر يواجو الدؤسسة، عليها أف 

تتصرؼ بذاه ىذا الخطر، فتعتمد على الإقتًاحات الدقدمة في التقارير النابذة عن عملية الدراجعة الداخلية 
، كيدكن عرض الدكر الذم تلعبو كظيفة الدراجعة الداخلية للحد أك مواجهة أك (الخطر)حوؿ ىذا الدشكل 

: خطر ما، كفقا للشكل التالر- إبزاذ قرار - بذنب 
المواجو ( الخطر)المراجعة الداخلية كأداة لتصرف مع المشكل : (32)الشكل رقم

                                                 
1

 .133، ص 1993عبد الغفار حنفي، عبد السلبـ أبو قحف، تنظيم كإدارة الأعماؿ، الدكتب العربي الحديث، الإسكندرية، -  
2

 .نفس الدرجع، نفس الصفحة-  

تطوير قرارا غتَ مبرمج عن طريق 
 إيجاد حل للمشكلة

 فحص الوضع الداخلي كالخارجي

ىل ىناؾ 
 حاجة للقرار

ىل القرار 
 متكرر؟

إتباع قاعدة القرارات الدبرلرة 
 الدوجودة حاليا

 مراقبة كمتابعة النتائج

 نعم

 نعم

 لا

 لا

Source:Robert Kreitnner, Management, 6th ed, Boston, Mifflin,1995, P:239. 

. 09لزمد بن إبراىيم التويجرم، لزمد بن عبد الله البرعي، مرجع سبق ذكره، ص : نقلب عن
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نلبحظ من خلبؿ ىذا الشكل أف ىناؾ دكر للمراجعة الداخلية في عملية إبزاذ القرار على بصيع الدستويات، 
كىذا من خلبؿ الدساعدة في إكتشاؼ الدشاكل المحيطة كالدتواجدة في الدؤسسة حتى يتستٌ لذا مواجهتها قبل 
التفاجأ بها، بدعتٌ أف الدراجعة الداخلية تساعد الدؤسسة في برديد الأخطار التي من الدمكن مواجهتها مهما 

أك الداخل، كما أنها بردد طريقة التصرؼ مع كل خطر  (المحيط)كاف نوعها كمن أم جهة كانت من الخارج 
. حسب نوعو

 ....إبزاذ القرارات الخاصة بالأىداؼ كالإستًاتيجية، إدارة الخطر ، حل الدشاكل : (مستَ)مدير

: الأحداث الدعهودة
ىدؼ لزدد، إستًاتيجية ، خطة 

 (الدشكلة)لسطر جبائي
 قياس قوة الإحتماؿ كمقدار الأثر الناجم

 

 معلومات كإتصالات

 (الدشكل)الإستجابة للخطر
 

 مواجهة الخطر           بذنب الخطر            التكيف مع الخطر

المحيط 
 الذدؼ ، الإستًاتيجية ، خطة 

 

Source : william R.Kinney. Jr. Auditing Risk Assessment and Risk 

Management Processes, The Institute of Internal Auditors Research 

foundation, art.cit, P: 142 
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 حسب درجة –مشكل ما - دكر كظيفة الدراجعة الداخلية في الدؤسسة لدواجهة خطر ما - يتكثف - كيتًكز 
. الأثر الذم يدكن أف يخلفو ىذا الخطر من جهة، كحسب إحتماؿ كقوعو من جهة  أخرل

من خلبؿ أبحاثو التي يقوـ بها كاىتماماتو بالدراجعة الداخلية - كلقد جاء معهد الدراجعتُ الداخليتُ الأمريكي 
بنموذج  برليلي لكثافة الدكر الذم من الدمكن أف تلعبو الدراجعة الداخلية في مواجهة الدخاطر -  في الدؤسسة 

. الدختلفة داخل الدؤسسة
 :يأتي ىذا النموذج كفقا لشكل التالر 

المراجعة الداخلية ( درجة تركيز)نموذج تحليل كثافة: (33)الشكل رقم

 
 الخطر في الدؤسسة –برديد ك اقتًاح - من خلبؿ ىذا الشكل نلبحظ أف دكر الدراجعة الداخلية في مواجهة 

يزيد حسب عاملتُ أساستُ هما درجة إحتماؿ كقوع ىذا الخطر كدرجة الأثر الذم يدكن أف يخلفو ىذا الخطر 
إذا كقع، فإذا كاف ىناؾ إحتماؿ قوم لوقوعو مع أثر بالغ يدكن أف يخلفو فإف دكر الدراجعة الداخلية يكوف كبتَا 

.  مهمة الدراجعة–التفصيل كالتًكيز - كىذا من خلبؿ تكثيف 
كالكشف عليو، كمن خلبؿ  (الدشكل)يبدأ ىذا الدكر من أكؿ خطوة كالتي تتمثل في تشخيص ىذا الخطر 
 من مراحل عملية صنع –برديد الدشكلة - الذم سبق نلبحظ مدل مساهمة الدراجعة الداخلية في ىذه الدرحلة 

. القرار
 

 :إيجاد البدائل .3

إف من العناصر الجوىرية لوجود القرار أف يكوف ىناؾ مشكلة تتطلب حلب معينا، كأف يكوف أكثر من حل، 
أم حلوؿ متعددة تطرح لنقاش كيتم دراستها كتقويدها حتى إختيار الحل الأفضل الأكثر ملبءمة، لذا فإف كجود 

 خطر متوسط خطر مرتفع

دكر كبتَ جدا 
كثافة شديدة 

 للمراجعة الداخلية

خطر متوسط 
 

         زيادة الدكر

خطر قليل 
دكر عاـ، مراجعة عادية                           

 عامة

 مرتفع

 الأثر

 منخفض

 الإحتمال
 مرتفع

 زيادة الدكر

 

Source : The Institute of Internal Auditors, Business Risk Assessment, 

www.theiia.org, 15/07/2005, 11h:20m. 

http://www.theiia.org/
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الدشكلة يقتضي تباين الآراء حولذا، ذلك لأف الدشكلة التي ليس لذا سول حل كاحد لا تعد مشكلة في ذاتها، 
بل تصبح حقيقة لابد من التسليم بها، كلكن من النادر أف توجد مشكلة ليس لذا سول حل كاحد بل أف 

. 1الغالب كالأعم ىو كجود عدة بدائل لكل مشكلة كلكل بديل منها مزايا كعيوب
تعد الحلوؿ أك البدائل لرموع الوسائل كالإمكانات الدتاحة لدتخذ القرار، كالدلبئمة بدرجات متفاكتة فيما بينها 

لحل الدشكلة لزل القرار، كىذه الحلوؿ أك البدائل لا تأتي من فراغ كإنما ىي نتيجة التمحيص كالتحصيل 
كالتحليل للمعلومات سواء جاءت تلك الدعلومات عن طريق رسمي أك غتَ رسمي، فتضمن بذلك الدراجعة 

الداخلية التوريد الدتواني كالسليم لذذه الدعلومات، كىذا من خلبؿ طبيعة عمل الدراجعة الداخلية كأنظمة 
- الدعلومات، فتحديد البدائل الدمكنة لا يدكن أف يكوف دكف دراسة شاملة كتشخيص مستمر للحالة الجديدة 

 كما ىي الوسائل كالإمكانيات الدتاحة لحل مثل ىذا الدشكل داخل الدؤسسة، كمساهمة الدراجعة –الدشكل 
. الداخلية في إيجاد لرموعة البدائل يكوف في شكل الإقتًاحات الدقدمة في التقرير النهائي بعد برديد الدشكلة

 :تقييم وتقويم البدائل .4

إف تقييم كتقونً البدائل تعد من أىم الدراحل التي يجب إعطاؤىا أهمية كبرل قبل صنع أم قرار، ذلك لأف تقييم 
البدائل ثم تقويدها ىو الذم سيحدد ما إذا كاف سينجح أـ لا في الدستقبل، بدعتٌ أنو يتم برديد أبعاد كل 

 في حل ذلك الدشكل، كي يتستٌ إختيار البديل الدناسب كالذم سيعطي أفضل –سلبياتو كإيجابياتو - البديل 
النتائج بأقل عواقب غتَ السليمة، ىذا في حد ذاتو يشتَ إلذ أهمية كضركرة الأىداؼ التي يجب مراعاتها عند 

إختيار بديل من البدائل الدتاحة،فالذدؼ الأختَ لصانع القرار ىو إحداث تغيتَ ما في جذكر الدشكلة 
الدطركحة، فالحل الذم تم بعد تقونً البدائل يبرز أهمية دكر الخبراء كالدستشارين كالدعاكنتُ في عملية بحث كدراسة 

. البدائل الدطركحة
: 2إف تقييم البدائل يعتٍ بها مراعاة عدة إعتبارات منها

 مدل قدرة كل حل على إنهاء الدشكلة؛ 

 التكاليف الدالية التي يتطلبها البديل؛ 

 الددة الزمنية التي يستغرقها البديل في حل الدشكلة؛ 

 الإمكانيات البشرية كالفنية التي يتطلبها البديل كمدل توافرىا؛ 

 الآثار كردكد الفعل الدتوقعة بعد تطبيق البديل؛ 

 مدل إستجابة العاملتُ في الدؤسسة للبديل. 

كفقا لذذه الإعتبارات يتم دراسة البدائل كتقييمها للوصوؿ بذلك إلذ الخطوة التي تلي كالدتمثلة في إختيار البديل 
. الأفضل

                                                 
1

 .16لزمد بن إبراىيم التويجرم، لزمد بن عبد الله البرعي، مرجع سبق ذكره، ص -  
2

 .355عبد الغتٍ بسيوني عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص -  
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يبرز دكر الدراجعة الداخلية في ىذه الخطوة في أنها تعمل على تقدنً ك إقتًاح البدائل التي تراىا مناسبة في التقرير 
النهائي كىذا بعد دراسة الدشكل، فلو نتبع النسق العاـ للمراجعة الداخلية، لنلبحظ أنو يتم تقدنً الإقتًاحات 

الفعالة كالدناسبة للوضع الددركس، كبذلك تكوف تلك الإقتًاحات الدقدمة، كبدائل يتم مناقشتها كتقييمها 
: كتقويدها مع الجهة التي سوؼ يصدر منها القرار كىذا كفقا للشكل التالر

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مسار العام لعملية المراجعة الداخلية من المشكلة محل القرار : (34)الشكل رقم
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من خلبؿ ىذا الشكل نلبحظ أف من نتائج الدراجعة الداخلية تقدنً إقتًاحات فعالة تساعد على برديد 

. الدشكل كإعداد الحلوؿ الدمكنة لو كىذا من خلبؿ دراسة شاملة لحيثيات الدشكل القائم مع كل بديل
 
 
 

 

تلميح أكلر ، برديد 
الوضعية من 

 الدشكلة أك عمل ما

التحقق 
 من؟

إقتًاح فعاؿ بعد 
 تشخيص الدشكل

برديد كالتفصيل في الإقتًاح 
 -جدكاه - الفعاؿ 

أك إمتداد / قياس مقدار الخسارة النهائية
الفوائد النابصة / الوقت اللبزـ / الدشكل

 على ىذا البديل

 النهاية

 النهاية

 لا

 نعم

 نعم

 لا

 

Source :Urton Anderson, Assurance and Consulting Services, The Institute of 

Internal Auditors Research Foundation, Art. Cit, P: 117 
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 :إختيار البديل أو الحل الأفضل .5

، 1إف ىدؼ متخذ القرار في نهاية الدطاؼ ىو الوصوؿ إلذ قرار يدكنو من بلوغ الذدؼ كحل الدشكلة القائمة
 مستعينا في ذلك بدجموعة من -متاحة - ىنا يقوـ متخذ القرار بإختيار الحل من بتُ عدة حلوؿ مقتًحة 

. الدعايتَ، توفر درجة كبتَة من الدوضوعية في الإختيار
تعتبر ىذه الدرحلة أدؽ الدراحل بصيعا لأف الإختيار يعتٍ في حقيقة الأمر حسم الدوقف كالوصوؿ إلذ المحصلة 

النهائية للجهد الدبذكؿ في الدراحل السابقة، كىذا الأمر يحتاج إلذ قدر كبتَ من الكفاءة ك الحنكة كالخبرة 
كالقدرة الذاتية لدتخذ القرار على الإختيار السليم، تبقى أفضلية حل من الحلوؿ على البقية مسالة نسبية بتُ 

البدائل الدتماثلة، كبركمها الإعتبارات السالفة الذكر في الخطوة السابقة إلا انو لشا يجب ذكره أف ىناؾ 
إعتبارات أخرل سياسية ك إجتماعية ك إقتصادية قد تؤثر في إختيار البديل لحل الدشكلة كخاصة فيما يتعلق 

 . 2بالدشاكل العامة للبلد
في ىذه الخطوة يزيد دكر الدراجعة الداخلية في عملية إختيار البديل الأفضل، كىذا من خلبؿ الإقناعات 

الدستمرة على إختيار البديل الدقتًح في التقرير ىذا لأنو تم دراستو من بصيع النواحي، كأف متخذ القرار في العادة 
يستشتَ الدراجع الداخلي حوؿ البديل الذم يكوف أكثر موضوعية كأفضل حاؿ حتى البدائل الأخرل التي تم 

. إقتًاحها من الجهات الأخرل غتَ الدراجعة الداخلية
 –الأكثر ملبءمة - فتكوف بذلك للمراجعة الداخلية رؤية يدكن إعتمادىا في إختيار ىذا البديل أك غتَه 

: كيدكن إبراز ىذا الدكر من خلبؿ الشكل التالر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .17لزمد بن إبراىيم التويجرم، لزمد بن عبد الله البرعي، مرجع سبق ذكره، ص-  
2

 .356عبد الغتٍ بسيوني عبد الله ، مرجع سبق ذكره، ص -  
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 التعاون المحتمل بين المراجعة الداخلية والإدارة: (35)الشكل رقم

 
لشا سبق نستنتج انو من الصعوبة بدكاف أف يتم التوصل إلذ البدائل الدثلى عند صنع القرارات، كذلك لأف صانع 

القرار لا يستطيع الإلداـ بكل البدائل، كلا بالنتائج الدتًتبة على كل بديل من تلك البدائل، يعتٍ ذلك أف 
إختيار البديل الأمثل يبقى مسألة نظرية بحتة في كل الأحواؿ، فيكوف بذلك ىدؼ متخذ القرار من العملية ىو 

الإقتًاب بأقصى ما يدكن من الأمثلية يعتٍ البحث عن الأفضلية، لذا كاف لزاما على متخذ القرارات في 
الدؤسسة الرجوع في كل مرة إلذ ما تراه الدراجعة الداخلية حوؿ مشكل ما، على الأقل تعمل على توجيهو 

. كبقناعة إلذ البديل الأفضل
 :تنفيذ القرار .6

بعد ما أف حدد متخذ القرار البديل الأفضل من بتُ البدائل التي تم تقييمها، يصل إلذ مرحلة التنفيذ، كىو 
كصوؿ القرار إلذ من سيقوـ بتنفيذه على أرض الواقع، كلنجاح عملية تنفيذ القرار لابد من توفر بعض الشركط 

: 1في القرار الدتخذ كىي
أف يكوف القرار قابلب للتنفيذ بالإمكانيات الدوجودة؛ 

أف يلقى القرار بضاسا كمساندة كتأييدا من قبل الذين يقوموف بتنفيذه؛ 
أف يكوف القرار كاضح الأىداؼ التي يسعى إلذ برقيقها؛ 

. أف يرفع القرار من معنويات العاملتُ على تنفيذه كمن لذم علبقة بو

                                                 
1

 .58الدهدم الطاىر غنية، مرجع سبق ذكره، ص -  

 Managementإدارة  الدراجعة الداخلية

 الفحص

 توكيد

 

 

Source : Danar, Hermanson and Larry E, Ritten Berg, Art.Cit, P :59. 
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إف خطوة تنفيذ القرار قد تكوف أكثر الدهمات إستهلبكا للوقت، كذلك يعود أساسا إلذ آثار كنتائج التنفيذ 
على الدؤسسة، كعليو فإف القرار المحكم لن يكوف ذا أهمية كجدكل ما لد يحمل في طياتو كيتضمن كيفية تنفيذه 

. من الأساس
إف نوعية القرار كإمكانية تنفيذه دليل مبدئي على لصاح ذلك القرار، كيدكن الحكم على جودة على القرار أك 

  :1عدمها بناء على الدعايتَ الآتية

 قياس مدل إتفاؽ كإنسجاـ ذلك القرار مع السياسات كلشارسات الدؤسسة؛ 

 توقيت القرار؛ 

 إعتماده كبذسيده لكمية الدعلومات الدثلى؛ 

 تأثتَ صانع القرار على القرار ذاتو، كنلخص طريقة التنفيذ الناجح للقرار على النحو التالر: 

 عدـ تعارض الدصلحة؛- 

 ؛ةإيجابية عامل الخطر ك الدكافأ- 

 .كيفية كمدل فهم منفذ القرار ك الدسؤكلتُ عن إيصاؿ القرار للآخرين- 

لشا سبق يدكن القوؿ باف القرار إذا لد يتم تنفيذه على الوجو الدطلوب لا يتعدل كونو قرارا على كرؽ فقط، لذا 
يجب تنفيذ ذلك القرار حتى يتستٌ برقيق الأىداؼ التي من أجلها تم صنعو كالوصوؿ إليو، قد يكوف القرار 
الدتخذ جيدا ىو الأفضل، إلا أف الطريقة التي نفذ بها كانت غتَ ملبئمة، لشا يؤدم إلذ الحكم الأكلر حوؿ 

القرار الدتخذ بأنو غتَ جيد كأف البديل الذم تم إختياره غتَ سليم، بينما يعود عدـ ملبءمة ىذه إلذ الطرقة التي 
نفذ بها، لذا يجب مراعاة الطريقة التي ينفذ بها ىذا القرار كمن الدمكن أف يكوف ذلك بدساعدة قسم الدراجعة 

. الداخلية كىذا بحكم طبيعة نشاطها كتعاملها مع بصيع الدستويات في الدؤسسة
: المتابعة والتقويم.7

إف الدؤسسة الفعالة تتضمن قياسات دكرية للنتائج التي يتم التوصل إليها كمقارنتها بالنتائج التي كاف الدرجو 
برقيقها، فإذا ما كجد إلضراؼ كجب إجراء بعض التغتَات التي تكفل برقيق التوازف، كمن ىنا تتضح مدل 
أهمية برديد الأىداؼ كالتي بدوجبها يتم تقييم مستول الأداء، كفي حالة عدـ توافق النتائج الدطلوبة، يجب 

 الأىداؼ لو إحداث تغتَات ربدا في الحل الذم تم إختياره، أك في مراحل تنفيذه أك حتى إعادة صياغة أك تغيتَ
كجد أنو من غتَ الدمكن برقيقها، ففي ىذه الحالة يجب إعادة صياغة نسق صنع القرار بالكامل كتصحيح 

. مساراتو حتى يتستٌ برقيق الأىداؼ الدنشودة مسبقا
في ىذه الخطوة بالذات يزداد دكر الدراجعة الداخلية كىذا لكوف طبيعة عملها الرقابي، بحيث تعمل على تتبع 

تنفيذ القرارات الدتخذة كتعمل على تقييم تنفيذ القرارات الدتخذة لتًفع نتائج ىذا التقييم في شكل تقرير نهائي 
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ىذا من جهة، كمن جهة أخرل كبحكم مشاركة الدراجعة الداخلية في بصيع الدراحل أك الخطوات السابقة من 
، من شأنو أف يجعل قسم الدراجعة الداخلية أف تسهر ... برديد للمشكلة ثم للبدائل ثم إختيار البديل الأفضل

.   كتعمل على التوريد الدتواني للمعلومات حوؿ ىذه القرارات الدتخذةعلى التطبيق الجيد لذذا القرار
نلبحظ من خلبؿ كل ىذه الخطوات أف الدراجعة الداخلية دكرا أساسي في كل خطوة، إلا أنو يجب التفرقة بتُ 
الدعلومات الدختلفة كالتي تستخدـ من قبل مستويات لستلفة من الإدارة، حسب الطبيعة الذيكلية للقرار الدتخذ 

: كىذا حسب الشكل التالر
طبيعة المعلومات اللازمة لإتخاذ القرارات حسب المستويات : (36)شكل رقم

الإدارية

 
 

يتبتُ من الشكل السابق أف الدستول الإدارم لدتخذ القرار ك نوع القرار الدتخذ يحدداف خصائص الدعلومات 
الدطلوبة، التي على دائرة الدراجعة الداخلية مراعاتها أثناء إعداد تقاريرىا حسب كل نوع فتحتاج الإدارة 

الإستًاتيجية إلذ معلومات ذات قيمة تنبؤية عالية لإستخدامها في التخطيط الإستًاتيجي كللمساعدة على رؤية 
مستقبلية جيدة، كقد لا تكوف معنية بالوقت كالدقة الكاملة كبالتالر تفضل تقارير ربع سنوية عن التقارير 

. اليومية، كىذا باعتبار أف أغلبية القرارات الدتخذة تكوف ىيكلية، على عكس الدستويات الأخرل

 أكثر دقت   كثيرة   تاريخيت    تفصيليت    داخليت     محذودة جذا

 أقل  دقت    قليلت     مستقبليت    مىجزة     خارجيت    غير محذودة

إدارة 
 إستًاتيجية

 إدارة تكتيكية

 إدارة تشغيلية

 العمليات

قرارات 
غتَ  

 ىيكلية

 
قرارات 
 ىيكلية
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أما الإدارة التشغيلية فتتخذ قرارات متعددة مع قصر الوقت الدتاح أمامها، كبالتالر قد برتاج إلذ تقارير 
معلومات يومية حتى تكوف قادرة على التفاعل في توقيت مناسب مع التغتَات التي تطرأ على الأحداث، كما 

. برتاج إلذ معلومات دقيقة كفي توقيت مناسب، كقد لا يعنيها كثتَا القيمة التنبؤية للمعلومات
أما الإدارة التكتيكية فإنها عبارة عن كاسطة بتُ الإدارتتُ الإستًاتيجية كالتنفيذية، إذ أنها تساعد كل منهما 

على إبزاذ القرارات الدناسبة، فهي بذلك تهتم بجميع الدعلومات بنفس القدر من الدقدرة كالتأىيل كلا تهمل أيا 
من الدواصفات، للوقوؼ أكثر على الدكر الذم تلعبو الدراجعة الداخلية من خلبؿ ما تم ذكره كالذم يدكر 

حوؿ طبيعة كخصائص الدعلومات، لا بأس أف نعرج على الكيفية التي يتم بها تكوين ىذه الدعلومات كالآلية التي 
. يتم إستخدامها في عملية إبزاذ القرار ك بسوضع الدراجعة الداخلية من كل ذلك

 كالذم بدكره يتكوف من لرموعة من Misكما تناكلنا سابقا فإنو يتوفر لكل مؤسسة نظاـ للمعلومات إدارم 
الأنظمة الفرعية، كفي العادة يتم التًكيز على نظاـ الدعلومات المحاسبية على سبيل الدثاؿ لا على سبيل الحصر 
في شرح الآلية التي تتطور فيها الدعلومة من لررد بيانات إلذ لررد معلومة يرتقى بها لتكوف صالحة لإبزاذ القرار 

.  أحد الدكونات الأساسية كالذامة لنظاـ الدعلومات الإدارم في الدؤسسة–كما رأينا سابقا - كما يعتبر ىذا 
: يدكن إظهار الآلية التي يتم بها إبزاذ القرار كفقا لنظم الدعلومات في الشكل التالر

المعلومة و إتخاذ القرار : (37)الشكل رقم

  
من خلبؿ ىذا الشكل الدبسط يدكن أف نلبحظ الآلية التي يتم من خلبلذا تكوين الدعلومة ثم إستخدامها في 

. إبزاذ القرارات
أما إذا أردنا إقحاـ الدراجعة الداخلية كمرشح للمعلومة كمؤىل لذا لتكوف في مرتبة الدعلومة الإدارية  

 مشكلة

 نظاـ الدعلومات

بذميع، معالجة 
إبزاذ  برليل، عرض

 القرارات

 حل الدشكلة

 معلومات بيانات

 
. 10ىاشم أبضد عطية، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
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، ككمساعد أك مستشار في عملية إبزاذ القرار يدكن ملبحظة ذلك من - الصالحة لإبزاذ القرارات الإدارية - 
: خلبؿ الشكل التالر

المراجعة الداخلية و إتخاذ القرارات : (38)الشكل رقم
 

              

 
من خلبؿ ىذا الشكل تظهر لنا الآلية التي يتم بها توليد الدعلومة الدؤىلة لإبزاذ القرار كىذا من خلبؿ إنتاجها 

من نظاـ الدعلومات داخل الدؤسسة ليتم ترشيحها كرفعها إلذ مستول الدعلومة الإدارية الصالحة لإبزاذ القرار 
كىذا بدساهمة من الدراجعة الداخلية، كما يظهر ىذا الشكل الآلية التي يتم بها إستخداـ الدعلومة الدؤىلة في 

عملية إبزاذ القرار كىذه الآلية الدتمثلة في الخطوات السابقة الذكر في عملية إبزاذ القرار، كما يبتُ ىذا الشكل 
. مساهمة الدراجعة الداخلية في خطوات إبزاذ القرار، بل يدتد إلذ تنفيذ كمتابعة للقرار الدتخذ

تبقى ىذه الخطوات كالآليات الدختلفة في إبزاذ القرار في شكلها العادم أم في الظركؼ العادية، إلا أف ىناؾ 
.أمور أخرل يجب أف تأخذ بعتُ الإعتبار، لشا يوحي بضركرة تناكلذا لاحقا  

 

 
المشاركة في إتخاذ القرار: المطلب الثالث  

عملية تشغيل  الدعلومات البيانات
 البيانات

 نظم الدعلومات
 مستشار-الدراجعة الداخلية كمساعد

 الدشكل  البدائل   تقييم كتقونً البدائل  البديل الأفضل

المعلىماث 

المؤهلت 

 والمرتبطت 

بدوضوع 
 القرار

أسلوب 
 القرار (نموذج)

متخذ 
 القرار

 (سلبمة، شرعية صدؽ)التوريد الدتواني للمعلومات 

 تقييم كتقونً القرار الدتخذ

 
  من تصور الباحث:المصدر
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 نتيجة للتوسع في التطور التكنولوجي –لقد أثبتت التطبيقات العملية أف التطور الذم شهدتو الإدارة الحديثة 
كجعل من الصعب - متخذ القرار -  قد أدل إلذ تعقد الدكر الذم يقوـ بو الددير –كنمو بعض القيم الحديثة 

إدارة الدؤسسة الحديثة من قبل رجل كاحد كفرض ذلك على الدديرين التعاكف مع مرؤكسيهم كإشراكهم في إبزاذ 
.قراراتهم كلشارسة مهامهم أم إشراكهم في الإدارة  

كإذا كاف ىذا التطور الذم شهدتو الإدارة قد فرض الدشاركة في الإدارة بشكل عاـ فإف ذلك يستتبع بالضركرة 
الدشاركة في إبزاذ القرارات ذلك لأف عملية إبزاذ القرارات ىي بطبيعتها نتاج لرهودات مشتًكة من الآراء 
كالأفكار كالإيصالات كالجدؿ كالدراسة كالتحليل كالتقييم التي تتم على مستويات لستلفة بالتنظيم كبدعرفة 

أشخاص عديدين، الأمر الذم يجعل ىذه العملية نتاج لرهود بصاعي مشتًؾ لا نتيجة لرأم فردم، كما أف 
إبزاذ القرارات الإستًاتيجية الخطتَة التي من الدمكن أف ترىن مستقبل الدؤسسة، كالقرارات الخاصة بالتنمية 
كالتطوير كالإصلبح لا تتطلب إشراؾ العاملتُ في التنظيم فقط، كإنما أيضا إشراؾ كل من تتصل بهم ىذه  

القرارات أك بسسهم من خارج التنظيم، ذلك لأف مثل ىذه القرارات تتطلب من متخذىا التفكتَ الواعي 
كالتأمل، كما تتطلب إقناع الآخرين بجدكاىا، كعلى قدر إىتماـ متخذ القرار بغرس ركح العمل التعاكني الدشتًؾ 

.كتبادؿ الرأم مع الآخرين كالوقوؼ على كل الإقتًاحات ك التوصيات   
لقد أثبتت الدراسات الديدانية إلذ أنو عند إشراؾ الدسؤكلتُ الذين يدسهم القرار مباشرة عند تنفيذه، فإنو يساعد 

.1على تسهيل كفهم كقبوؿ القرار كالذم من شأنو الإسهاـ في إلصاح ذلك القرار  
دعوة الددير لدرؤكسيو ك الإلتقاء بهم لدناقشة مشاكلهم الإدارية -  في لراؿ تطبيقها الإدارم - تعتٍ الدشاركة 

كلزاكلة الوصوؿ إلذ أفضل الحلوؿ الدمكنة لذا، لشا ينشأ نوع من الثقة لديهم لإشراؾ الددير لذم في كضع الحلوؿ 
. الدلبئمة للمشاكل الإدارية

أف الددير يدكنو خلق الجو النفسي كالدوقف الدلبئم الذم يحفز " الدشاركة بأنها  D.Emeryيعرؼ دافيد إمرم 
العاملتُ على بذؿ أقصى جهودىم لتحقيق أعلى مستول للئنتاج، كما يدكنو التوفيق بتُ مصالح كرغبات 

. 2"العاملتُ كمصالح الدؤسسة من خلبؿ توسيع الدكر الذم يقوـ بو الدرؤكسوف
. لذذا سيتم تناكؿ مفهوـ الدشاركة في إبزاذ القرار من خلبؿ تبياف درجات الدشاركة كصورىا كمزياىا كمآخذىا

 
 :درجات المشاركة- 1

                                                 
1

 .24لزمد بن إبراىيم التويجرم، لزمد بن عبد الله البرعي، مرجع سبق ذكره، ص -  
2

 - David Emery, Managerial Leadership Theaugh Motivation By Objectives, In; Readigs In Industrial and 

Business Psychology, Edited By : Harn and Haller Gilmer, Megraw-Hill book co. New York, 1962, PP: 331-

.                                                                                                       208وقلا عه وىاف كعىان، مرجع سبق ركري ص -  .336
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 الإدارم للمدير كالنهج الذم يستَ عليو لإشراؾ مرؤكسيو –السلوؾ - بزتلف درجة الدشاركة بإختلبؼ النمط 
: في إبزاذ القرارات، لذا سوؼ يتم تناكؿ درجات الدشاركة في ضل نمطتُ أساستُ لسلوؾ الدديرين هما

؛ مالنمط الأكتوقراط -
 .النمط الديدقراطي -

 يدرجات المشاركة في ظل النمط الأوتوقراط-  أ
قبل التطرؽ لدرجات الدشاركة في ظل النمط الأكتوقراطي، لا بأس  أف نعرج أكلا لدعرفة ىذا النمط كأصلو 

 Autocrates ىي الكلمة اليونانية  Autocratic   بشيء من الإختصار ، فأصل كلمة أكتوقراطي
. كمعناىا حكم الفرد الواحد، كتعتٍ أيضا خضوع الفرد كحقوقو كلشتلكاتو لدصلحة الدكلة

كشفت الدراسات الدتعددة لسلوؾ الدديرين عن لرموعة من الخصائص الدميزة لسلوؾ الدديرين ذكم الديوؿ 
الأكتوقراطي تدكر لرملها حوؿ سمة جوىرية تتمثل في إبزاذىم من سلطتهم الرسمية أداة بركم كضغط على 
مرؤكسيهم لإجبارىم على إلصاز العمل، إلا أف كجود بعض الخصائص الدميزة لسلوؾ الدديرين ذكم الديوؿ 

الأكتوقراطي لا يعتٍ أف ىذه الخصائص تعتبر معيارا يدكن على ضوئو بسييز سلوؾ ىؤلاء الدديرين عن غتَىم، 
ذلك لأف إستخداـ الددير الأكتوقراطي لسلطتو أداة للضغط على مرؤكسيو لإلصاز العمل، لا يكوف بدرجة 

كاحدة لدل بصيع الدديرين من ىذا النمط، بل يكوف بدرجات متفاكتة، لشا يتًتب عليو كجود أنماط متعددة 
. لسلوؾ الددير الأكتوقراطي

 ، حيث يدثل أحدهما السلوؾ الأكتوقراطي الدتطرؼ في 1تتواجد كلها ىذه الأنماط بتُ نقطتتُ في شدتها
إستبداديتو كقد أطلق عليو الدتسلط أك الدتحكم، كيدثل النقطة الثانية السلوؾ الأكتوقراطي غتَ الدتطرؼ كقد 
أطلق عليو السلوؾ الأكتوقراطي غتَ الدتطرؼ أك السلوؾ الأكتوقراطي الدتعامل أك اللبق، كما أنو يوجد نمط 

ثالث للسلوؾ الأكتوقراطي يكاد يكوف كسطا في شدتو بتُ النمطتُ السابقتُ كقد أطلق عليو السلوؾ 
. الأكتوقراطي الصالح أك الختَيِر 

نظرا لمحدكدية الدراجعة الداخلية في ىذا النوع من السلوؾ، سوؼ يتم دراستو فيما بعد أين يتم التطرؽ إلذ أبعاد 
.  أك حدكد دكر الدراجعة الداخلية

 
 
 
 :درجات المشاركة في ظل النمط الديمقراطي-  ب
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يتمثل النمط الديدقراطي في الإدارة بالسلوؾ الإدارم للمدير الذم يعتمد على العلبقات الإنسانية السليمة بتُ 
الددير كمرؤكسيو التي تقوـ على إشباعو لحاجتهم كإيجاد نوع من التعاكف فيما بينهم كحل مشكلبتهم كما يعتمد 

. 1على إشراؾ الدرؤكستُ في إبزاذ القرارات اللبزمة لحل الدشكلبت التي تواجهو
كبزتلف درجة الدشاركة في إبزاذ القرارات بإختلبؼ نمط السلوؾ الديدقراطي للمدير كالنهج الذم يستَ عليو 

. لإشراؾ مرؤكسيو في حل الدشاكل التي تواجهو كفي إبزاذ قراراتو
ىناؾ عدة نماذج لنمط الديدقراطي، فهناؾ نموذج الددير الذم يتيح الفرصة لدرؤكسيو للمشاركة في عملية إبزاذ 
القرارات من خلبؿ كضعو للمشكلة التي يواجهها أماـ مرؤكسيو، كطلبو منهم مشاركتو في إبزاذ الحل الدناسب 

لذا دكف أف يغامر في إبزاذ قرار كحده، فالددير بهذا الدسلك يتًؾ أماـ مرؤكسيو المجاؿ لإستخداـ ذكائهم 
كخبراتهم كمهاراتهم في إقتًاح الحل الذم يركنو عمليا كملبئما كمقبولا لديهم كلدل الددير، فهو بذلك يقدر 

آراء كإقتًاحات مرؤكسيو، التي قد تضع أمامو حلولا متعددة للمشكلة، ثم يبادر في النهاية بإختيار الحل الذم 
. ديرل أنو الدنشو

إف في مثل ىذا النموذج من الدشاركة تكوف الدراجعة الداخلية في الدؤسسة كطرؼ مشارؾ فعاؿ بإقتًاحاتها كىذا 
بحكم ما تم التطرؽ إليو في الدطلب السابق، أين تم ملبحظة الدكر الذم يدكن أف تلعبو الدراجعة الداخلية في 

. كل خطوة من خطوات إبزاذ القرارات
كما أف ىناؾ نموذج ثاني يضع فيو الددير حدكدا معينة، كيطلب من مرؤكسيو إبزاذ القرار ضمن ىذه الحدكد، 

. بدعتٌ يفوض مرؤكسيو شيئا من سلطتو في مشاركتو في العملية
أما نموذج الثالث كىو نموذج الددير الذم يتيح لدرؤكسيو فرصة لزدكدة للمشاركة في صنع القرارات، كيكوف ذلك 

في الغالب عندما يرل الددير أف ظركؼ إبزاذ القرار لا تساعد على إشراؾ الدرؤكستُ في صنع القرار، كلكنو 
يهتم بأنو يكوف مقبولا لديهم بقدر الإمكاف ، فهو يتخذ القرار على أف يعلمهم فيما بعد بالظركؼ التي 

إقتضت إبزاذه، كيدنحهم فرصة الدشاركة في القرار، بهدؼ معرفة ما إذا كاف القرار يلقى القبوؿ لديهم، فيقوـ 
.  بتنفيذه أك يلقى الإستياء لديهم فيعمل على تعديلو بذنبا لدا قد يتًتب على تنفيذه من لساطر

كما أف ىناؾ نموذج آخر رابع كالذم يتيح فيو الددير لدرؤكسيو فرصة أكبر للمشاركة في صنع القرارات في 
موقف معتُ، كيتم ذلك في الغالب عندما يتخذ القرار ثم يناقش مع مرؤكسيو أفضل الطرؽ لتنفيذه، كفي ىذه 

. الحالة يتيح الددير الفرصة لدرؤكسيو لدشاركتو الرأم في طريقة تنفيذ القرار
أما النموذج الخامس فهو النموذج الذم يتيح فيو الددير لدرؤكسيو الدشاركة في صنع القرار بأف يتًؾ لذم أمر إبزاذ 

القرار الذم يوافقوف عليو، كىو بدكره سيقبلو إذا كفقوا عليو، كيدكن تصور ذلك في الواقع العملي عندما يجد 
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الددير أف الدشكلة موضع القرار لا تتغتَ أهميتها نسبيا بإختلبؼ القرارات التي يدكن أف تتخذ لحلها، كيلبحظ 
. في ىذا الحالة أف دكر الددير متخذ القرار ضئيل بالنسبة لدكر الدرؤكستُ الكبتَ في العملية

ىكذا يتضح أف درجات الدشاركة في إبزاذ القرارات في ظل النمط الديدقراطي تبدك كاسعة ، كبذلك يكوف 
.  للمراجعة الداخلية شأف كبتَ في عملية تفعيل كدعم القرار كىذا من خلبؿ ما تم تناكلو سابقا

 :صور المشاركة وأشكالها- 2

في ظل التطورات الحديثة التي زادت من تعقيد ىذه - لقد أصبح من الصعب على الددير حل الدشكلبت كلها 
لوحده مهما كانت قدرتو ك معرفتو كبذاربو التي قد تساعده على الإحاطة بكل جوانب الدشكلة - الدشكلبت 

كأبعادىا كأسباب نشوئها ككيفية حلها، كأصبح لزاما عليو عند إبزاذ القرارات خاصة الإستًاتيجية منها 
الإستعانة بخبرات الدعاكنتُ كالخبراء الدتخصصتُ كالدستشارين الذين لديهم معارؼ كخبرات متخصصة بسكنهم 

من الإحاطة بأبعاد الدشكلة كإيجاد الحل الأنسب لذا، كمن ىنا كجدت عدة أساليب كصور للمشاركة في إبزاذ 
: القرارات عن طريق الحكم الجماعي كنذكر منها

: طريقة المبادرة الفكرية-  أ
، كلذا 1تتبع ىذه طريقة في صنع القرارات بواسطة لرموعة تعتمد على تشجيع الأفكار بدكف تقييمها أك نقدىا

قواعد معينة، كىي لا تستخف بأم فكرة مهما كانت ككل فكرة يتم تقديها بزص المجموعة كليس مقدمها، 
. كىي أكثر ما تستخدـ في الدعاية كالإعلبف

: طريقة المجموعة الإسمية- ب
تعتمد ىذه الطريقة على تشجع أكبر عدد لشكن من الأفراد كبطريقة منظمة إلذ تقدنً أفكارىم دكف أف يكوف 

. 2ىناؾ إتصاؿ مباشر بتُ أفراد المجموعة كمن ثم يصنع القرار على ضوء تلك الأفكار لرتمعة
: إتخاذ القرارات عن طريق اللجان- جـ

بسثل اللجاف أحد أشكاؿ أك صور الدشاركة في إبزاذ القرارات الإدارية، بل تعد أكثر الأساليب شيوعا، كيتميز 
ىذا الأسلوب الجماعي لإبزاذ القرار بأنو يؤكد صفة العمل الجماعي الذم يقوـ على الإستعانة بالخبرات 

الدتخصصة لحل الدشاكل من جهة كتوزيع مسؤكلية إبزاذ القرار على عدد من الأفراد ىم أعضاء اللجنة الدكلفة 
 . 3بإبزاذ من جهة أخرل، كفي ذلك بزفيف من عبء الدسؤكلية على الددير متخذ القرار

 لرموعة من الأفراد يتم إختيارىا رسميا من قبل الإدارة إما للنظر في –في لراؿ إبزاذ القرارات - كتعتٍ اللجنة 
مشكلة معينة ك إبزاذ قرار لحلها أك الإكتفاء ببحث ىذه الدشكلة كبصع الدعلومات حولذا كتقدنً التوصيات أك 
الإقتًاحات للئدارة بشأنها، أك النظر في مشكلبت دكرية، إذ يستمر أعضاء اللجنة في مهمتهم لفتًات طويلة 
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لحل الدشكلبت التي بردث في التنظيم الذم يعملوف بو، كيسمى النوع الأكؿ من اللجاف باللجنة الدؤقتة أك 
. الخاصة، أما النوع الثاني من اللجاف فيسمى باللجنة الدائمة

: إتخاذ القرار عن طريق مجالس الإدارة- د
من بتُ الدهاـ الرئيسية التي تقع على لرالس الإدارة في أم مؤسسة إبزاذ القرارات في الأمور التي يصعب فيها 
تفويض السلطة إلذ الآخرين، كذلك من خلبؿ إسهاـ بصيع أعضاء لرلس الإدارة بجهودىم لجعل عملية إبزاذ 
القرارات تتم بأعلى درجة من الكفاءة، كىذا يتطلب من أعضاء لرلس الإدارة أف يقوموا بالدراسات الواجبة 
قبل عقد الجلسات الدقررة للتعرؼ على جوانب الدشكلة لزل القرار كالدناقشة أثناء الجلسات عن طريق توجيو 

1الأسئلة التي تتميز بالفطنة كحسن التمييز
. 

: إتخاذ القرارات عن طريق المؤتمرات أو اللقاءات - ىـ
يعتٍ ىذا الأسلوب إعتماد الددير متخذ القرار على ما يسمى بدؤبسرات أك لقاءات في حل الدشاكل، التي 

تستهدؼ التشاكر كتبادؿ الآراء بتُ الددير كمرؤكسيو حوؿ الدشكلبت الدعركضة، كمناقشة الدرؤكستُ لو فيما 
يبدك لذم من حلوؿ كتقدنً الإقتًاحات كالآراء، مثل ىذه اللقاءات تتيح للمدير فرصة لإطلبع مرؤكسيو على 

بعض الأمور عن طريق تزكيدىم بالدعلومات الذامة الدتعلقة بعملهم، كما تتيح الفرصة للمرؤكستُ لتبادؿ 
الدعلومات فيما بينهم عن نشاطهم، كتبادؿ الآراء حوؿ الدشاكل التي تواجههم في العمل، كقد يتًتب على 

ىذه اللقاءات أف يفوض الددير مرؤكسيو سلطة حل الدشاكل التي تواجههم كمجموعة كيحملهم بالدقابل 
مسؤكلية الإختيار بتُ البدائل الدتاحة لإبزاذ القرار النهائي، كيتوقف لصاح مثل ىذه الدؤبسرات كاللقاءات على 

. مدل تشجيع الددير لدرؤكسيو لتقدنً إقتًاحاتهم كمدل إىتمامو بها كتقديدها
 : Delphiطريقة ديلفي - و

معالجة كحل الدشكلبت الإدارية الدعقدة بواسطة بصاعة من الخبراء الدتخصصتُ من خلبؿ  Delphiالديلفي 
إستخداـ كسائل رسمية للئتصالات مثل قوائم الإستفتاء لإستقصاء آراء الدشاركتُ من خبراء مع إحتماؿ كجود 

عدد من الأشخاص الدسؤكلتُ عن إبزاذ القرارات النهائية، ىذه الطريقة تعتمد على بذميع أكبر عدد من 
 . 2التقديرات، تقدـ من قبل الدشاركتُ الدتخصصتُ حتى يتم إبصاع عاـ على حل ما

كيهدؼ ىذا الأسلوب إلذ برستُ أسلوب اللجاف التقليدية في إبزاذ القرارات كالعمل على علبج عيوب 
أسلوب اللجاف من خلبؿ إخفاء ىوية الخبراء الدشاركتُ في حل الدشكلة لزل القرار، ك الإستعاضة عن النقاش 

عن    Delphiكالدداكلات التي تدكر عادة في إجتماعات  اللجاف بتبادؿ الدعلومات بتُ أعضاء بصاعة الدلفي 
طريق لجنة تسيتَ تكوف مهمتها الحصوؿ على قوائم الإستبياف كالإطلبع على ما تتضمنو من معلومات، 
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كبسكتُ الأعضاء من الإطلبع عليها أيضا، كمن ثم إعادة النظر فيما تتضمنو من معلومات، بذلك يدكنهم 
. التًكيز على جوىر الدوضوع ك إستبعاد الدعلومات الفرعية التي ليس لذا صلة بالدشكلة لزل القرار

 :تقييم المشاركة في إتخاذ القرارات- 3

إف تقييم أسلوب الدشاركة في إبزاذ القرارات يتطلب بياف مزاياىا كمآخذىا، على ضوء ما يتًتب على تطبيق 
. ىذا الأسلوب من مزايا كعيوب تنعكس آثارىا على فعالية القرارات التي يتم إبزاذىا

: مزايا المشاركة في إتخاذ القرار- أ
 تتضح مزايا الدشاركة من خلبؿ النتائج التي كشفت عنها لرموعة من الدراسات التي بست في ىذا المجاؿ كأىم 

: 1ىذه الدزايا
إف إشراؾ الدرؤكستُ في عملية صنع القرار تتيح لذم المجاؿ للتعبتَ عن آرائهم كالإسهاـ بإقتًاحاتهم في كل - 

الدسائل التي تهتم أك بسس نشاطاتهم أك تؤثر في ظركؼ عملهم، لشا يقوم لديهم الإحساس بأهميتهم متى شعركا 
أف آرائهم كإقتًاحاتهم لزل تقدير كإىتماـ القيادة كما يقوم من إحساسهم بالدسؤكلية لشا ييسر على الددير أداء 

. مهامو
إف الدشاركة توجد الدناخ الصالح كالدلبئم لتشجيع التغيتَ كتقبلو في إطار مصلحة الدرؤكستُ كالتنظيم، كما أنها - 

تعمل على تنمية القيادات الإدارية في الصفوؼ الدنيا كإشعارىا بأهميتها كفعاليتها داخل التنظيم، كما تساعد 
. على تسيتَ كبرستُ سبل الإتصاؿ بتُ الددير ك الدرؤكستُ، لشا يسهل على الددير أداء مهامو على أحسن كجو

إف الدشاركة في عملية إبزاذ القرار تؤدم إلذ برقيق الثقة الدتبادلة بتُ الددير كالعاملتُ في التنظيم، كبتُ - 
. التنظيم كالجمهور الذم معو من ناحية أخرل

أف الدشاركة في عملية صنع القرارات تساعد على ترشيد عملية إبزاذ القرارات كتفعيلها كدعمها، ذلك لأف - 
الدشاركة تساعد على برستُ نوعية القرار، حيث يدكن للمدير من خلبلذا التعرؼ على كافة الآراء القيمة التي 

يقدمها أصحاب العقوؿ الناضجة كالتجارب الواسعة التي يدكنو من خلبلذا تقييمها كإختيار البديل الدلبئم 
. كالمحقق للهدؼ

إف من خلبؿ ىذه الدزايا لجدير بأف يكوف للمراجعة الداخلية طرفا مشاركا يدلي بآرائو ك إقتًاحاتو لحل - 
الدشاكل لزل القرار، ك التي تزيد من تفعيلو كدعمو، دعما يقلل من إحتماؿ فشل ىذا القرار، كىذا من خلبؿ 

. إسهامها في بصيع خطوات إبزاذ القرار
: مآخذ المشاركة في إتخاذ القرار- ب

من أبرز الدآخذ على أسلوب الدشاركة في إبزاذ القرارات كالتي كشفت عنها بعض الدراسات التي بست في ىذا 
: المجاؿ ىي
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إف الدشاركة في إبزاذ القرارات تشكل مظهرا لتنازؿ الددير عن بعض من مهامو القيادية التي يفرضها عليها - 
. منصبو كما أف الدشاركة تضعف مركز الددير بإبقاء ما نوط بو من أدكار بعيدا عن رقابتو

قد تصبح غاية في ذاتها كليست كسيلة لتحقيق ديدقراطية الإدارة، فتصبح بذلك الدشاركة لررد بسثيل يدثل، - 
صاحب الإختيار -  الدسؤكؿ الأكؿ - فتقسم أدكار ىذا التمثيل بتُ الدشاركتُ، كيبقى دكر البطل للمدير 

النهائي بتُ البدائل الدتاحة ، كما تصبح الدشاركة لررد ملجأ للمدير للمحاباة كالدناكرة لإشراكهم في إبزاذ قراراتو 
. بقصد إضفاء الدظهر الديدقراطي على سلوكو القيادم

كأسلوب قائم على إستًشاد الددير بآراء مرؤكسيو كتبادؿ الرأم - إف أسلوب الدشاركة في إبزاذ القرارات - 
 أسلوب غتَ عملي، حيث أف طبيعة عمل الدديرين كطبيعة دكرىم لا يدكنهم من تبادؿ الرأم مع –معهم 

مرؤكسيهم، كأنهم ملزموف بدا يدليو عليهم مركزىم الرسمي من إلتزامات، ككذا عزكؼ نوعيات من العاملتُ في 
. الدؤسسة عن مشاركة مديريهم في إبزاذ قراراتهم لأسباب عديدة نابعة من تكوينهم الشخصي أك من إبذاىاتهم
إف التطبيق العملي لأسلوب الدشاركة بفاعلية أثبت أف الددير الذم يطبق ىذا الأسلوب يجب أف يكوف على 

قدر كاؼ من الكفاءة كالدهارة كالقدرة الفنية كالإدارية، كيتمتع بنظرة بعيدة الددل في تصوره للؤمور ، لأف كل 
. ذلك يدكنو من الإستفادة من آراء كإقتًاحات مرؤكسيو من خلبؿ مشاركتهم في إبزاذ القرارات

مع كل ىذه الدآخذ إلا أنو يدكن القوؿ بأف ىذا الأسلوب لو مزايا تفوؽ ما يتًتب عليو من آثار سلبية، لا 
يعتٍ أف تطبيقو لا يتًتب عليو مشاكل، فهناؾ مشاكل نفسية كإدارية كفنية تواجو الددير أثناء تطبيقو، كمنو 

يدكن القوؿ أيضا أف الدراجعة الداخلية تلعب دكرا كبتَا رغم ىذه الدآخذ، خاصة في ظل كل التطورات الذائلة 
كالجذرية التي مست الإقتصادات العالدية، على الدؤسسة الإستعانة بدا تتيحو كتوفره الدراجعة الداخلية من خدمة 

 . ك فوائد حتى يتستٌ للمؤسسة إغتناـ الفرص كمواجهة التهديدات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

العوامل المؤثرة على إتخاذ القرار : المطلب الثالث

:  1 تتأثر عملية إبزاذ القرار بدجموعة من العوامل يدكن تناكلذا كالآتي
                                                 

1
 .312-265نوؼ كعناف، مرجع سبق ذكره، ص ص، -  
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العوامل الإنسانية؛  -
 العوامل التنظيمية؛  -

 .العوامل البيئية -

. ىذه العوامل يجب أخذىا بعتُ الإعتبار لتحديد مدل الدكر الذم تلعبو الدراجعة الداخلية في صنع القرار
 :العوامل الإنسانية .1

تنبع العوامل الإنسانية الدؤثرة في عملية صنع القرارات من عملية الإختيار بتُ البدائل الدتاحة أماـ متخذ القرار، 
نتاج تفاعل إنساني، تتفاعل فيو عدة عوامل منطقية كغتَ منطقية، موضوعية كشخصية كىي بزتلف بذلك عن 

. 1باقي التصرفات الإنسانية، كىذه العوامل الإنسانية تتمثل في عوامل نفسية كأخرل تتعلق بالجوانب الشخصية
 :العوامل النفسية . أ

الفضل في إبراز أهمية الجوانب النفسية كآثرىا على عملية إبزاذ القرارات في   Herbert Simon كاف لػ
الدنظمات الإدارية، إذ جعل الجانب النفسي ىو الدتحكم في سلوؾ الفرد الدتخذ للقرار عند إبزاذه،  كالمحيط 
النفسي الدتصل بو كأثره في عملية إختيار بديل من بتُ البدائل الدطركحة عليو، كأختَا دكر التنظيم في تكوين 

. ىذا المحيط النفسي كمقدار السلطة التي يعطيها لو
فإذا كاف تأثتَ ىذه العوامل إيجابيا سيصل سلوؾ متخذ القرار إلذ مستول كبتَ من السلبمة ك الدنطق، أما إذا 

أثرت العوامل النفسية تأثتَا سلبيا عليو فمعتٌ ذلك أف الخلل كعدـ الرشد سيكوف ىو الطابع الغالب على 
. القرارات الصادرة

كبالدثل فإف الحالة النفسية ك الدعنوية الدسيطرة على الدساعدين كالدعاكنتُ في عملية صنع القرار بدختلف مراحلها 
لذا أهمية كبتَة، كخاصة على البيانات كالدعلومات التي يقدمونها، كأيضا بالنسبة لدقدار الجهد الدبذكؿ في 

الإستقصاء عن ىذه الدعلومات كتقدنً البدائل الدمكنة لحل الدشكلة موضع الدراسة، كىذه الحالة النفسية عادة 
ما تكوف كليدة عوامل كظركؼ متعددة مثل الجو العاـ السائد في الدؤسسة، كطريقة معاملة الدسؤكؿ الإدارم 

إلذ - الإنتماء -لذم، كالحوافز التشجيعية التي يحصلوف عليها كأثر التنظيم غتَ الرسمي في شعورىم بالإرتباط 
. الدؤسسة

 
 :الجانب الشخصية . ب

فيعتٍ ذلك أنو ستتوافر لو الدقدرة، كبعد النظر إذا بذمعت لدل متخذ القرار الدسؤكؿ صفات القائد الإدارم
كالقدرة العقلية للحكم على أمور بدقة كعناية، كما أف عناصر الخبرة كالحنكة كالتجربة إذا ما كجدت عند 

الرئيس الإدارم بجوار الصفات القيادية، فسوؼ يستفيد من التجارب الداضية في إستبعاد الحلوؿ التي فشلت 
                                                 

1
 .358عبد الغتٍ بسيوني عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص -  


 .344-315لدزيد من التفاصيل حوؿ صفات القائد الإدارم أنظر عبد الغتٍ بسيوني عبد الله، مرجع سبع ذكره، ص ص   
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من قبل في حل الدشاكل الدشابهة للمشكلة الدطركحة للبحث، فإذا ما توفرت العناصر السابقة من صفات 
قيادية كخبرة كبذربة شخصية فمعتٌ ذلك أف شخصية الرئيس الإدارم قد توافرت لذا العناصر اللبزمة لإصدار 

. القرار الصحيح
 :العوامل التنظيمية .2

إلذ جانب العوامل الإنسانية التي سبق عرضها يوجد أيضا بعض العوامل كالجوانب التنظيمية التي تؤثر في عملية 
: إبزاذ القرارات تتمثل في العوامل التالية

 :القوى الكامنة في الموقف الإداري الذي خلق المشكلة محل القرار . أ

تتمثل في نمط التنظيم الإدارم كتعدد الدستويات الإدارية فيو؛ 
 طبيعة الدشكلة لزل القرار كدرجة تعقدىا كالوقت الدتاح لحلها؛ -

 نوع القرار كأهميتو؛ -

مدل ملبءمة الظركؼ البيئية كخاصة ظركؼ البيئة الخارجية، كما يتًتب عليها من ضغوط  -
 على متخذ القرار؛

: الإتصلات الإدارية . ب
تعتبر الإتصلبت الإدارية من الوسائل الذامة التي يدكن للمدير متخذ القرار عن طريقها الحصوؿ 
على الدعلومات كالبيانات الدطلوبة لإبزاذ القرار، كمن ىنا فإف سلبمة القرارات الإدارية كرشدىا 
تعتمد بدرجة كبتَة على سلبمة كفاعلية الإتصالات، التي يجريها الددير متخذ القرار للحصوؿ 

على الدعلومات، فتتحدد فاعلية الإتصالات بددل قدرة الددير على تنمية الفهم بينو كبتُ موظفيو 
. حتى تصبح الأىداؼ مفهومو لدل كاحد منهم

. كما تتأثر قرارات الددير بددل قدرتو على الوقوؼ على رد فعل رسالتو من جانب مستقبلها
               كردكد الفعل التي يظهرىا موظفوه بذاه الدعلومات التي يرسلها، كالتي تكوف في صورة أسئلة        

.                 أك إستفسارات أك إنتقادات أك مقتًحات
              بالإضافة إلذ الطرؽ الأخرل لحصوؿ الددير متخذ القرار على الدعلومات الدطلوبة لإبزاذ القرار،  

              طرؽ الإتصاؿ غتَ الرسمي التي تنشأ نتيجة العلبقات الشخصية ك الإجتماعية  التي تقوـ      
             بتُ أفراد المجموعة غتَ الرسمية، بحيث تفعل ك تسرع في الحصوؿ الددير على الدعلومات                                                                                       

 :التفويض واللامركزية الإدارية . ج

لقد أدل تطور لأعماؿ الإدارية كتعقدىا إلذ تزايد الأعباء الدلقاة على كاىل الددير، ذلك أف 
زيادة حجم التنظيمات الإدارية الحديثة كتعقد أعمالذا كتشعب نشاطاتها أدل إلذ تزايد 

مسؤكليات الدديرين، كأصبح من أىم الأعباء التي تواجههم العمل على سحب الواجبات 
كالدشاكل اليومية غتَ الذامة على كاىل الددير ليتستٌ لو التفرغ ك التفكتَ في العمليات كالدسائل 
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الإستًاتيجية كالذامة في التنظيم، ليتاح الوقت الكافي للئطلبع على نشاطات مرؤكسيو كمعالجة 
. مشاكلهم

يؤثر التفويض على عملية إبزاذ القرارات لدا يتًتب على تفويض الددير بعض إختصاصاتو 
كسلطاتو إلذ مرؤكسيو من مزايا تنعكس آثارىا الإيجابية على إبزاذ القرارات، فالتفويض يساعد 

من ناحية على تنمية قدرات الدرؤكستُ في لراؿ إبزاذ القرارات، كمن ناحية أخرل يسهم في إلصاز 
لأف كثرة الدهاـ على الددير تفقده التًكيز  كما تتأثر - قرارات فعالة، تتخذ في ظل كامل الشركط 

عملية إبزاذ القرارات أيضا بدرجة اللبمركزية الإدارية في الدؤسسة، حيث يزداد ىذا التأثتَ في 
: الحالات التالية

كلما ازداد عدد القرارات التي تتخذىا الدستويات الإدارية الدنيا في الدؤسسة؛  - 
كلما إزدادت أهمية القرارات التي تتخذىا الدستويات الإدارية الدنيا في الدؤسسة فزيادة       - 

حرية أحد رؤساء الأقساـ الإدارية في تصرؼ في أمور مالية مثلب دكف الرجوع إلذ أحد، يعتٍ   
زيادة درجة اللبمركزية في ىذا المجاؿ، الأمر الذم سوؼ ينعكس إيجابا على القرارات الدتخذة لأف 

ذلك يشعر بالدسؤكلية كالتحفيز 
كلما إتسعت دائرة تأثتَ الوحدة الإدارية بالقرارات التي تتخذىا الدستويات الإدارية الدنيا في  - 

الدؤسسة فالإدارات التي تسمح لفركعها بإصدار قرارات إجرائية فقط أقل لامركزية من تلك التي 
. تسمح لفركعها بإصدار قرارات مالية

إف من أىم الدزايا التي تتًتب على اللبمركزية الإدارية فيما يتعلق بإبزاذ القرارات ىو برقيق السرعة 
في إبزاذ القرارات كتوفتَ كوادر قيادية جديدة للمناصب العليا في الدؤسسة نتيجة لتمرنهم على 

. إلخ...الأعماؿ الدختلفة
 :الذي يكون على مرؤوسيو (الرقابة)نطاق التمكن  . د

يعتبر ىذا النطاؽ من الدبادئ العامة التي تؤثر في فاعلية الإدارة عامة كفاعلية القرارات الإدارية التي 
يتخذىا الددير بشكل خاص، كىذا النطاؽ يعتٍ عدد الدرؤكستُ الذين يدكن إدخالذم في نطاؽ 

الإدارة الخاصة بكل مدير، بحيث يستطيع أف يعطيهم كقتو كيواجههم لتحقيق الأىداؼ الدطلوبة 
دكف أف يتجاكز عددىم إلذ حد الذم لا يدكنو من قيادتهم بفاعلية، فيؤثر ىذا النطاؽ على 

قدرات الددير متخذ القرار، من حيث أف زيادة عدد الدرؤكستُ الذين يدخلهم في نطاؽ إدارتو 
يؤدم إلذ زيادة أعبائو، لشا يؤثر على قدرتو في إبزاذ القرار الرشيد في الوقت الدناسب، لأف نطاؽ 

. إدارتو الرسمي سيكوف كاسعا كيزيد كثتَا عن قدراتو الفعلية
يعتبر نطاؽ التمكن من العوامل الدؤثرة في إبزاذ القرارات، ذلك أف إتساع النطاؽ يقلل من تعدد 
الدستويات الإدارية لشا يزيد في سرعة التفاىم بتُ الددير كمرؤكسيو، كيؤدم بالتالر إلذ سرعة إبزاذ 
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القرارات، كالعكس يجعل الددير متخذ القرار غتَ قادر على بزصيص الكثتَ من الوقت للمسائل 
الذامة، كلا يتيح الفرصة لدرؤكستُ لحل الدشاكل التي تواجههم بأنفسهم ك إبزاذ القرارات الدلبئمة 
بشأنها دكف الرجوع إلذ الددير، إلا أف إتساع نطاؽ التمكن يدكن التغلب على سلبياتو بالتفويض 

. كما رأينا سابقا
 :العوامل البيئية .3

ىناؾ لرموعة من العوامل أك القيود التي تؤثر على فاعلية القرارات، تنبع من  الظركؼ البيئية المحيطة للقرار، كمن 
طبيعة النظاـ السياسي ك الإقتصادم في الدكلة كمدل إنسجاـ ىذه القرارات مع الصالح : أىم ىذه العوامل

. العاـ كالقوانتُ كالأنظمة كالتقدـ التكنولوجي
 :طبيعة النظام السياسي و الإقتصادي في الدولة . أ

فطبيعة النظاـ السياسي كفلسفتو كتركيبو تؤثر بشكل مباشر في عملية إبزاذ القرارات، ذلك أف ىذه العملية 
تتأثر بددل القيود التي يفرضها النظاـ السياسي على حرية القيادات صانعة القرار، أك توجيو قراراتها لتأتي 

منسجمة مع فلسفة النظاـ، كما يؤثر النظاـ الإقتصادم من ناحية أخرل في فاعلية القرارات، إذ يفتًض أف 
تأتي قرارات القيادات الإدارية منسجمة مع الإبذاه الإقتصادم السائد في الدكلة، كما تؤثر الدتغتَات كالقول 
الإقتصادية على فاعلية القرارات الإدارية، كمن أىم ىذه القول الدؤثرة تفاكت الدستويات السائدة في المجتمع، 

....  . كتوفر الإعتمادات الدالية اللبزمة لتنفيذ القرار
 :إنسجام القرار مع الصالح العام . ب

على متخذ القرار أف يرعى مدل برقق القرار لأىداؼ لرموع الدواطنتُ كليس أىداؼ فئات لزددة منهم قد 
. تكوف صاحبة مصلحة خاصة في إبزاذ القرار حتى يضمن إنسجاـ مع الصالح العاـ

 :التقاليد الإجتماعية والقيم الدينية . ج

تتأثر القرارات الإدارية بالتقاليد الإجتماعية كالعادات الدوركثة كالقيم الدينية كيبدك أف تأثتَ التقاليد على 
. القرارات التي يتخذىا الدديرين كاضحا كملموسا من خلبؿ سلوكهم كإبذاىاتهم عند إبزاذ القرارات

. كما تعتبر القيم الدينية عاملب فعالا في إقناع الجماىتَ بكثتَ من القرارات كتمهيد لإصدارىا كتنفيذىا
 
 :النصوص التشريعية . د

إف الأنظمة كاللوائح كالتعليمات كلها تشكل قيودا رسمية مفركضة على الددير متخذ القرار بحكم منصبو 
الرسمي، كتتضح ىذه القيود بصورة أكثر في لراؿ إبزاذ القرارات في الإدارة العامة، حيث يعتبر القرار الإدارم، 

 أف يأخذ في إعتباره –حتى يضمن فاعلية القرار - جزءا من السياسة العامة للدكلة كيكوف الددير مضطرا 
الإلتزاـ بالقوانتُ، كالديزانية، ك الإعتمادات الدالية الدخصصة لو، كأثر القرار على الخطة : عوامل معينة أهمها
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الدرسومة، كمدل كاقع القرار على السلطات العليا التي يجب أف توافق عليو كقياس مدل قبولو لدل اللجاف 
. البرلدانية التي ستقره، كالرأم العاـ الذم يدكن أف يقبلو أك يهابصو

تتأثر عملية صنع القرارات أيضا بالتغتَات السريعة كالدفاجئة في النظم كالقوانتُ كاللوائح التي تعمل الدؤسسة 
في إطارىا التي تصدرىا الدكلة، إذ يضاؼ إلذ ما سبق إلتزاـ متخذ القرار بقواعد الشكل كالإجراءات التي 

. تضعها القوانتُ لإبزاذ القرارات
: التقدم التكنولوجي. ىـ 

 أحدثت تغتَات جوىرية في –كالأجهزة الإلكتًكنية - إف الثورة التكنولوجية الحديثة كما رافقتها من إختًاعات 
بعض الجوانب العلمية الإدارية كإعداد الخطط ك الإتصلبت ك إبزاذ القرارات، ككاف من أبرز التطورات الفنية 

في لراؿ إبزاذ القرارات، إختًاع الحاسب الآلر الذم يلعب دكرا ىاما في بذميع البيانات كبززينها كبرليلها 
كحفظها بشكل دقيق كمنظم، لشا يساعد في التوصل إلذ الحلوؿ الدلبئمة للمشاكل الإدارية، كذلك من خلبؿ 

الإستعانة بو لتطبيق الأساليب الرياضية الحديثة في إبزاذ القرارات كلقد أثبتت التجارب العملية أف الحاسب 
الآلر قد عمل على تطوير كبرستُ الأساليب العلمية لإبزاذ القرارات من خلبؿ إستخداـ قدرتو على توفتَ 

. البيانات الدلبئمة لإبزاذ القرار
: إلا أف ما يقدمو الحاسب الآلر في إبزاذ القرارات يقوـ على عدة إعتبارات 

. دكر الحاسب الآلر في إبزاذ القرارات يختلف بإختلبؼ نوعية القرارات الدراد إبزاذىا -
الدعهود في الحياة العملية أف من يتحكم في نظاـ البيانات كالدعلومات، يستطيع إلذ حد كبتَ  -

أف يؤثر في القرارات التي تتخذ عن طريق إستخداـ نوع كحجم البيانات التي تدعم كجهة 
نظر معينة،أك أخرل، كالوضع ىنا لا يختلف في حالة إستخداـ الحاسب الآلر عنو في 

الحالات التي تستخدـ فيها النظم العادية لحفظ البيانات كتنظيمها، رغم أف النتائج في الحالة 
 .الأكلذ قد تكوف أكثر كاقعية كتأثتَا على متخذ القرار

إف الحاسب الآلر ليس سول لرموعة من الأجهزة الإلكتًكنية التي تقوـ بتنفيذ ىذه العمليات  -
. يتم بدوجب تعليمات كبيانات يقدمها العنصر البشرم

أف العنصر البشرم لشثلب في الددير متخذ القرار كالدرؤكستُ لا يزاؿ يلعب دكرا ىاما كرئيسيا في  -
عملية إبزاذ القرارات، فقد أكدت بعض الدراسات في ىذا المجاؿ أف الكثتَ من الدديرين لا 
يزالوف يعتمدكف على الأساليب التقليدية القائمة على الحكم كالتقدير الشخصي كالحدس 

كالخبرة السابقة في إبزاذ القرارات أكثر من إعتمادىم على الأساليب العلمية التي تعتبر 
 .الحوايب الآلية إحدل كسائلها الذامة

لا يدكن الحكم على فعالية قرار مع إرجاع أسباب ذلك لعنصر معتُ أك جهة دكف الأخرل دكف برديد أىم 
العوامل الدؤثرة فيو، فقد يكوف قرار ما متخذ غتَ فعاؿ رغم توفر بصيع الشركط اللبزمة لإبزاذه، كيرجع ذلك 
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إلذ تأثتَ أحد العوامل السالفة الذكر عليو، كما لا يدكن القوؿ أف خلية الدراجعة الداخلية ليس لذا دكرا في 
عملية إبزاذ القرار، أك أف لذا تأثتَ سلبيا على العملية دكف برديد ما ىي أىم العوامل الخارجة عن نطاؽ ىذه 
الأختَة، فقد تكوف بصيع خطوات الدراجعة الداخلية سليمة كفي كقتها المحدد لذا، كمع توفر بصيع مقوماتها، إلا 

 .أننا لا نلمس أم دكر للمراجعة الداخلية في عملية إبزاذ ذلك القرار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

صعوبات المراجعة الداخلية في صنع القرار :المبحث الثالث

تلعب الدراجعة الداخلية دكرا ىاما في عملية صنع القرار في الدؤسسة كفي بصيع الدستويات الإدارية الدختلفة إلا 
أف ىذا الدكر يكوف لزدكدا أك منعدما برغم من الإجراءات العادية كالسليمة للمراجعة الداخلية، كعلى ضوء 
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العوامل الدؤثرة كما رأينا سابقا كغتَىا، يدكن أف نقف على النقاط التي عندىا يتقلص دكر للمراجعة الداخلية 
.   في عملية صنع القرارات ككذا على ضوء أمور بزص الدراجعة الداخلية نفسها–لزدكديتها -  

 
المركزية الشديدة وعدم التفويض : المطلب الأول

كما قلنا سابقا أف ىناؾ نمط أكتوقراطيي للسلوؾ الإدارم كىذا النمط يتدرج في شدتو بتُ نقطتتُ يدثل أحدهما 
السلوؾ الأكتوقراطي الدتسلط أك الدتحكم كبسثل النقطة الثانية السلوؾ الأكتوقراطي الدتعامل أك اللبق، كما أنو 
يتوسط ىاتتُ النقطتتُ سلوؾ يكاد يكوف كسطا في شدتو بتُ النمطتُ السابقتُ، كىذا السلوؾ ىو السلوؾ 

الأكتوقراطي الصالح أك الختَ، إلا أنو كفي ظل ىذه الأنماط الثلبثة يجب أف نميز بتُ نوعتُ من القيادة 
الدتحكمة، فهناؾ قيادة تعتمد كلية على أسلوب قيادم رقابي يتعامل في تصرفاتو بالتقارير الرقابية، كالتي توافيو 

بدا تم عملو عند إصدار الأكامر للمستويات التي تلي الدستويات القيادية، في ىذا النوع يكوف للمراجعة 
الداخلية دكرا كبتَا جدا، كتصبح بدثابة اليد اليمتٌ للقيادة كالتي يتم من خلبلذا التحكم في لرريات العمليات 

. داخل الدؤسسة، كىذا راجع للصفة الرقابية التي بركم الدراجعة الداخلية
كىناؾ نوع آخر من القيادة الذم لا يعتًؼ  إلا بوجهة نظره ، ففي ىذا النوع من القيادات يكوف دكر 

الدراجعة الداخلية لزدكد إلذ أبعد التصورات فلب تلقى الإقتًاحات التي ترفع في التقارير النهائية أم صدل لدل 
. قيادات الدؤسسة

المراجعة الداخلية في ظل نمط إداري أوتوقراطي متطرف - 1
ففي ظل النمط الأكتوقراطي الدتطرؼ غتَ الدقتنع بالدراجعة الداخلية كأداة رقابية في الدؤسسة لسبب أك لأخر، 

قد بينت الدراسات العلمية أف القيادات في الأجهزة ذات النمط الأكتوقراطي يتًتب عليها عدـ رغبة ىذه 
القيادات في تفويض الإختصاصات كالصلبحيات للقيادات في الصف الثاني من السلم الإدارم، كتبرز مظاىر 

ىذه الدركزية في كثرة الإمضاءات كالدوافقات ك الشركحات التي تشتًط لدصلحة الأعماؿ كنظاميتها، ثم ضركرة 
عرض كل صغتَة ككبتَة على الددير، لشا يؤدم إلذ سيطرة الركتتُ كالركح البتَكقراطية التي تقتًف دائما بالدركزية 

الجامدة، كما يظهر الأسلوب الأكتوقراطي الدتشدد أك الدتطرؼ في إبزاذ القرارات بأنها تأتي من الأعلى إلذ 
الأسفل، كىي غتَ قابلة للمناقشة، كتتميز القيادة الإدارية في ظل ىذا الأسلوب بأنها ىي الجهة الوحيدة التي 

 من أم جهة في الصف الثاني في التًتيب من السلم حأدرل من غتَىا بأم قرار يتخذ كلا تقبل أم إقتًا
الإدارم، كتعتبره تدخل كإنقاص في صلبحياتها كتعدم للحدكد بالنسبة للجهة الدقتًحة، فلب تكوف ىناؾ أم 

، كيكوف عمل الدراجعة الداخلية في ظل ىذا الأسلوب في التأكد 1صورة من صور الدشاركة في إبزاذ القرارات
من  الستَ العادم لنشاط كفي بصيع الدستويات الإدارية، كلا يدنكن للمراجعة الداخلية الطعن في القرارات 
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الدتخذة كلا يدكن تقييمها، بالإضافة إلذ أنو لا يتم الأخذ بأم إقتًاح تبديو في تقاريرىا، فهذا النوع من 
القيادات مؤمن بالدكر التقليدم للمراجعة الداخلية فقط كىو لررد الدصدقة على ما ىو ظاىر بالقوائم الدالية 

. دكف التدخل في الشؤكف التسيتَية كما شابهها
 المراجعة الداخلية في ظل نمط إداري أوتوقراطي صالح- 2

أما النمط الأكتوقراطي الصالح أك الختَ أين يتصف الددير فيو بأنو يثق في نفسو طريقة أدائو للعمل كيركز 
إىتماماتو في برقيق مستول أداء مرتفع في الأجل القصتَ كالطويل كتبدكا مهاراتو الرئيسية في بضل موظفيو على 

. تنفيذ ما يريد ىو أف ينفذه مع عدـ خلق أشياء لدل مرؤكسيو
أما في إبزاذ القرارات لا يؤمن لددير من ىذا النمط كثتَ بالدشاركة في إبزاذه للقرارات، كلو فتح باب لإستخداـ 
الدشاركة في بعض الأحياف، فإف كسيلتو في ذلك تركيجو لقبوؿ مرؤكسيو لقراراتو قبل إعلبنها صراحة، كذلك لأنو 

يدرؾ مقدما أف بعضا من مرؤكسيو قد يعارضوف قراره، كلذذا فهو يحاكؿ أف يبن لذم الفوائد التي تتًتب على 
ىذا القرار إف أبزذ، كيوضح لذم مزايا إصداره، بعبارة أخرل ىو يحاكؿ إقناعهم بقبوؿ القرار، كىو يعلم أيضا 

أف تقدنً موظفيو لو التقارير ك الإقتًاحات حوؿ الدشكلة الدتعلقة بالقرار قبل إبزاذه، ربدا تنتج عنو فكرة سديدة 
يستفيد منها أك تنبهو كتعرفو بالدشاكل التي قد تستجد مستقبلب، فالددير الأكتوقراطي الختَ كإف كاف يبدك عادلا 

كمنصفا أحيانا في تعاملو مع مرؤكسيو في إشراكهم بشكل لزدكد في إبزاذ قراراتو إلا أف إبذاىو كميولو 
إستبدادم بشكل عاـ، فهو كإف كاف يفضل أف يتعامل مع مرؤكسيو عن طريق الإقناع أحيانا، إلا أف الدرؤكستُ 

. ينظركف إلذ سلوكو الختَ لضوىم على أنو نوع من الدناكرة يلجأ إليها لتحقيق أىدافو كرغبتو
إف النمط أك السلوؾ الإدارم الأكتوقراطي الختَ رغم تناقص شدتو إلا أنو يبقى دائما، حدا من الحدكد التي 

تقلل من الدشاركة في صنع القرار، ىذا حتى كإف لجأ للمراجعة الداخلية كأداة يستعملها في مراقبة كتسيتَ نشاط 
. الدؤسسة

 
 
 
 
 المراجعة الداخلية في ظل نمط إداري أوتوقراطي متعامل- 3

أما في ظل النمط الأكتوقراطي الدتعامل أك اللبق فإف الددير رغم سلوكو الأكتوقراطي إلا أنو يتميز بلباقتو في 
التعامل مع مرؤكسيو ك إعتماده  على إتصالاتو الشخصية معهم لإلصاز العمل، كمركنتو في معالجة كحل 

الدشاكل التي تواجهو، كفي إبزاذه  للقرارات يعتقد الددير الأكتوقراطي اللبق أف مشاركة مرؤكسيو لو في إبزاذ 
قراراتو كسيلة غتَ عملية كغتَ لردية، كلذلك فهو يحاكؿ في كل مرة خلق الإحساس لدل مرؤكسيو بأنهم 

يشاركونو دكف أف يشركهم فعلب، يعتمد في تكوينو لذذا الإحساس بالدشاركة لدل مرؤكسيو على ما يسمى 
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بالدؤبسرات الإخبارية التي تدكر حوؿ تزكيده لدرؤكسيو بدا توصل إليو من حلوؿ كلزاكلتو الحصوؿ على موافقتهم 
على ما ينوم إبزاذه من قرارات، كيكوف إىتمامو في مثل ىذه الدؤبسرات منصبا على حصولو على طاعة كتأييد 

، إلا أنو لا يكوف لذم أم دكر في الدناقشة الذادفة، كلا يتيح لذم فرصة الدساهمة بأفكارىم التي تكوف 1مرؤكسيو
مفيدة لو الإطلبع على أبعاد الدشكلة كحتى إذا أتاح الفرصة لذم بإثارة أسئلة ك أك تقدنً إقتًاحات أك إثارة 

- كلو كاف ىذا الإقتناع ظاىريا - مناقشات، فإنما يكوف قصده من ذلك تكوف الإقتناع لديهم بدا يريده ىو 
أما الإقتناع الحقيقي فلب يهمو كثتَا، كبهذا يكوف الذدؼ النهائي في مثل ىذه الدؤبسرات ىو حصوؿ الددير على 

. موافقة مرؤكسيو على القرار الذم ينوم إبزاذه
 المراجعة الداخلية في ظل نمط ديمقراطي شكلي- 4

تانباكـ كزميلبه " إف من الدراسات الذامة التي كشفت عن درجات السلوؾ الديدقراطي للمدير تلك التي قاـ بها
  Mc Gregorك ماكجريجور " 

كالتي توصلوا فيها إلذ بعض النماذج التي تبتُ درجات الدشاركة في ظل   2
: النمط الديدقراطي كسنكتفي بسرد النماذج التي يقل فيها دكر الدراجعة الداخلية في عملية صنع القرارات كىي

ىو نموذج  الددير الذم يضع حدكدا معينة كيطلب من مرؤكسيو الدشاركة في إبزاذ القرارات في : النموذج الأكؿ
تلك الحدكد فقط، فهنا يكوف ىذا الأمر بدثابة الدثبط كالدقلل لدا يدكن أف تسهم بو الدراجعة الداخلية في إبزاذ 

. القرارات
قابلب لتعديل أك حتى الإلغاء إذا ما زالت - كرقة عمل - يقوـ الددير بتقدنً مشركع قرار : النموذج الثاني

ظركؼ إصداره، كيتيح لدرؤكسيو الفرصة الدشاركة في صنع القرار من خلبؿ إستطلبعو لآرائهم كردكد فعلهم لضو 
ىذا القرار قبل أف يصبح نهائيا، كمع كل ذلك يحتفظ الددير في ىذا النموذج لنفسو بسلطة برديد ك إبزاذ 

. القرار النهائي دكف أف يأخذ في إعتباره آراء مرؤكسيو أك ردكد فعلهم
يتضح من خلبؿ ما سبق لنمطي الأكتوقراطي الختَ كالدتعامل التفاكت بينهم من حيث درجة الدشاركة التي 

يتيحها كل نمط منها في إبزاذ القرارات، ففي النمط الأكتوقراطي الختَ يبدك سلوؾ الددير من ىذا النمط أنو 
أقل تطرفا في بركمو، كيبدك ذلك من خلبؿ إشراؾ مرؤكسيو بشكل لزدكد في إبزاذ القرارات كلزاكلة إقناعهم 

بقبوؿ القرار، كفي النمط الأكتوقراطي الدتعامل يبدك أسلوب الددير من ىذا النمط على أنو أقل درجات السلوؾ 
كلو - الأكتوقراطي تطرفا في إستبداديتو كأكثرىا إقتًابا من السلوؾ الديدقراطي من حيث إعطاء الدرؤكستُ قدرا 

من الحرية لدشاركتو في صنع القرارات، كميلو لضو التخفيض من حدة بركمو في مرؤكسيو الذم يظهر -  يستَا 
. من خلبؿ لباقتو في إقناعهم كتوليد الإحساس لديهم بالدشاركة
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كبالرغم من أف كل من النمطتُ السابقتُ يبقى ذا طابع أكتوقراطي لأف الددير في كل نمط منها يحتفظ بسلطتو 
النهائية في الأخذ بآراء مرؤكسيو كإقتًاحاتهم، أك عدـ الأخذ بها ك إبزاذه منفردا القرار النهائي، أما بالنسبة 

لنموذج الددير الديدقراطي الشكلي أين توضع حدكد ضيقة للمشاركة في عملية صنع القرارات أك عندما تكوف 
. ىناؾ ظركؼ أماـ الددير يرل أنو من غتَ اللبئق إشراؾ مرؤكسيو في عملية صنع القرارات

فعند كل ىذا نقف عند حدكد مشاركة الدراجعة الداخلية في عملية صنع القرار بالإضافة إلذ النمط الأكتوقراطي 
. الدتطرؼ

ضغوط المديرين : المطلب الثاني

من خلبؿ تناكلنا للعوامل الدؤثرة في عملية إبزاذ القرارات رأينا أنو كيف يتأثر متخذ القرار بعوامل كمتغتَات 
نابعة من البيئة الداخلية كالخارجية للمؤسسة، كأنو قد يكوف من الدمكن التحكم بتأثتَ البيئة الداخلية في حتُ 

. يصعب على الددير التحكم بتأثتَ البيئة الخارجية بدا فيها من متغتَات سياسية ك إجتماعية إقتصادية
 على إختلبؼ مستوياتهم في –كخاصة في الدكؿ النامية - كقد أثبتت بعض الدراسات التطبيقية أف الدديرين 

الدؤسسة الإدارية الدختلفة أيا كاف نوعها كنشاطها كحجمها، يتعرضوف لضغوط عديدة، كأف ىذه الضغوط 
أصبحت سمة لشيزة للعصر الذم نعيش فيو، كما أصبحت البيئة سواء الداخلية أك خارجية ىي مصدر ىذه 

الضغوط، كأثبتت ىذه الدراسات أف مقدار السلطة الدمنوحة للمديرين لا تتناسب مع الدسؤكليات الدناطة بهم 
. كالضغوط التي تواجههم كالتي ينعكس أثرىا على نوعية كفاعلية القرارات التي يتخذكنها

 القرارات الدتخذة من قبل الددير فبالرغم من أداء خلية ةإف ىذه الضغوط  تؤثر بشكل أك بأخر على مرد كدم
الدراجعة الداخلية عملها على أحسن كجو ك كفقا لجميع الدتطلبات فإف مساهمتها من خلبؿ التقارير النهائية 

. تكوف لزدكدة أك حتى أنو لا يكوف أم دكر في عملية صنع القرار
 يدكن تقسيم ىذه الضغوط التي يتعرض لذا الددير ك التي تؤثر في قراراتو ك التي برد بذلك من الدكر الذم 

: يدكن أف تلعبو الدراجعة الداخلية في عملية صنع القرار إلذ نوعتُ
الضغوط الداخلية؛                            - 
 .الضغوط الخارجية                           - 

: الضغوط الداخلية-  1
 تتمثل الضغوط الداخلية في ضغوط الرؤساء ك ضغوط التنظيمات غتَ الرسمية ك مراكز القول التي بزلقها، ك 

. قصور نظم الدعلومات ك البيانات، ك نقص الإمكانيات الدادية ك البشرية اللبزمة
فالددير الذم لا يعرؼ حدكد سلطاتو أك الذم لا يخوؿ السلطة الكافية من رؤسائو  : ضغوط الرؤساء- أ

 القرارات القاطعة، ك ىناؾ أسباب تدعو الددير متخذ ذلإلصاز كاجباتو ك يخشى لومهم، غالبا ما يحجم عن ابزا
أف الددير يريد أف يضمن الحصوؿ على موافقة رئيسو على :  للقرار أهمهاقالقرار للبلتزاـ بسلطة رئيسو عند ابزاذ
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 ك ابتكار حقراره ك أف الرئيس يحكم سلطتو الواسعة في التنظيم ك فهمو الشامل ك العميق للؤمور يدكنو من اقتًا
كما -بدائل جديدة متعددة يضاؼ إلذ ذلك أف بعض الرؤساء لا يديلوف كثتَا إلذ تفويض سلطاتهم لدرؤكسيهم 

كما أف بعضهم يفضلوف عرض القرارات عليهم من قبل الدديرين قبل ابزاذىا أك كضعها موضع - رأينا سابقا 
. التنفيذ 

فقد توجد في الدؤسسة بذمعات غتَ رسمية تشكل مراكز قول فعلية : ضغوط التنظيمات غير الرسمية- ب
لشيزة عن مراكز القول الرسمية، تشكل ضغوطا على الددير متخذ القرار، ك تؤثر في توجيو قراراتو أك برد من 

. فعالياتها
 فقد كشفت بعض الدراسات التي أجراىا مركز البحوث التابع لجامعة ميتشجاف الأمريكية في لرموعة من 

 ، أف المجموعات غتَ الرسمية التي تتكوف داخل ىذه الشركات كانت تظهر فيها قيادات غتَ رسمية 1الشركات
 ىذه المجموعات ك التحدث بإسمهم في ما يخصهم كما يرغبوف بو كلوحظ خلبؿ ءتتولذ مهمة بسثيل أعضا

الدراسة أف القيادات غتَ الرسمية في ىذه الإدارات توجو أعضاء المجموعات الغتَ رسمية إلذ معارضة قرارات 
الدديرين أك عدـ تنفيذىا، كأف أعضاء ىذه المجموعات كانوا يتعاكنوف فيما بينهم للتغطية على أخطائهم، ككانوا 
يعلنوف أحيانا صيحات الإحتجاج أك الإتهامات العلنية ضد الدشرؼ عليهم، كما كانوا يستخدموف الإتصالات 

لتوجيو نظر الدشرؼ إلذ مطالبهم، كأثبتت نتائج ىذه الدراسات أف -  عن طريق الإشاعات - غتَ الرسمية 
كجود ىذه التجمعات الغتَ رسمية بالشكل الذم يحقق الأىداؼ الدطلوبة، كيكوف ذلك لأف مناقشة المجموعة 
كقيادتها للمشاكل يدكن أف تؤدم إلذ الحصوؿ على قبولذا للقرار الدزمع إبزاذه كموافقتو عليو، ككل ذلك يجب 
بعد معرفة الددير ما إذا كانت المجموعة الدراد إشراكها أك قيادتها بزفي نوايا عدكانية أك غتَ كدية لضوه أك لضو 
التنظيم، كإذا كجد ما يشتَ إلذ ككجود مثل ىذه النوايا فمن الدخاطرة أف يتًؾ المجاؿ مفتوحا أماـ مثل ىذه 

. المجموعات للمشاركة في إبزاذ القرارات
يضاؼ إلذ ما سبق أف ىذه التجمعات قد تشكل عامل ضغط على الددير من خلبؿ إستغلبؿ مشاركة 

أعضائها في اللجاف التي تكلف بحل بعض الدشاكل التي تواجهو، ذلك أف ىذه اللجاف قد تضم في عضويتها 
كاحدا أك أكثر من الآخرين في إبداء الآراء كتقدنً الإقتًاحات التي تكوف فيها مصلحة لمجموعتهم، كقد 

يواجهوف الأعضاء الآخرين بآراء كإقتًاحات تستهدؼ الوصوؿ بالدشكلة إلذ حلوؿ معقدة، كقد يعدكف تقارير 
تتضمن ما يكوف فيو دعما لمجموعتهم التي ينتسبوف إليها لتحقيق بعض الدصالح الخاصة، أك لتحقيق ما يهدؼ 
إليو الددير، ككل ىذه الإعتبارات تؤدم إلذ إبزاذ قرارات كسط أك تصالحيو رغم إتساع نطاؽ السلطة التي يتمتع 

. بها الددير متخذ القرار
: كذلك يعتبر من الضغوط الداخلية- ج

                                                 
1

 .307نواؼ كنعاف، مرجع سبق ذكره، ص -  
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يعتبر من الضغوط الداخلية ضيق الوقت لدل الددير كإضطراره إلذ إبزاذ القرارات برت ضغط ظركؼ معينة 
حيث لا تكوف الفرصة كافية للحصوؿ على الدعلومات الوافية عن البدائل ك دراستها، ككذلك مدل تعدد 

الحلوؿ البديلة إذ كلما تعددت الحلوؿ كلما تطلب ذلك جهدا ككقتا لدراستها، كما يعتبر من الضغوط 
الداخلية تلك الخاصة بإمكانيات الدؤسسة الدالية كتوفتَ السيولة اللبزمة لدواجهة عملياتها الجارية، كتوفتَ عناصر 

الإنتاج اللبزمة سواء كانت عناصر بشرية متميزة أك مستلزمات إنتاج غتَ متوفرة في الأسواؽ أك قطاع غيار 
. توقف إنتاجها

الضغوط الخارجية  - 2
تتمثل في ضغوط الرأم العاـ كالضغوط الإقتصادية النابعة من العلبقات الإجتماعية للمدير خارج نطاؽ 

العمل، كضغوط الأجهزة الإعلبمية كالأجهزة الرقابية، ككلها عوامل تؤثر في توجيو قرارات الددير أك برد من 
. فاعليتها
: ضغوط الرأي العام . أ

تتمثل ىذه الضغوط في الرأم العاـ التي يفرضها على الددير كونو عضوا في المجتمع كعليو أف يتعامل معو، 
كلذلك فالقرار الذم يكوف فعالا في كقت أك في منطقة معينة قد لا يكوف فعالا في كقت أك في منطقة أخرل، 
كقد تعارض مثلب بعض فئات الرأم العاـ قرارات قد تعود عليها بالإضرار كلو كانت ىذه الأضرار بسيطة أك 

غتَ مباشرة، مثل القرارات الخاصة برفع أسعار بعض السلع أك الخدمات في ظل الاحتكار أك الأسعار الإدارية، 
. كالتي بذد معارضة من الرأم العاـ، كىي تشكل بذلك نوعا من الضغوط على متخذم القرارات

: الضغوط الإقتصادية . ب
تتمثل ىذه الضغوط في حالات التضخم ك الإنكماش كفوائد الأمواؿ، كالتذبذب في أسعار العملبت، 

كالعرض كالطلب كالتي تؤثر تأثتَا مباشرا على قدرة الدؤسسة في برقيق أىدافها، كما تنعكس آثارىا على 
القرارات فتحد من فاعليتها، يضاؼ إلذ ذلك إىتمامات لستلف فئات الشعب التي يتعامل معها من 
الضغوط الإقتصادية، القول الإقتصادية الدتمثلة في الدنافسة كندرة الدواد كمستول الخدمات الخارجية 

. كالأسعار
: الضغوط النابعة من علاقات المدير الشخصية و الإجتماعية والإقليمية خارج نطاق العمل. ج

قد أكضحت التطبيقات العملية أف العلبقات الشخصية للمدير خارج نطاؽ العمل تلعب دكرا بارزا في 
توجيو قراراتو، كخاصة في الدكؿ النامية، إذ أف الددير في ىذه الدكؿ يرتبط بدجموعات متشعبة من 

الصلبت كالعلبقات الأسرية كالركابط الإقليمية، بل كركابط أبناء البلد أك الحي، كىذه كلها بسارس ضغوطا 
على الددير لتشكيل قراراتو كفقا للمصالح الشخصية لأصحاب ىذه الصلبت، تبرز ىذه الضغوط بشكل 
كاضح عند الإعلبف عن كظائف شاغرة، إجراء حركة التًقيات أك التنقلبت، التعاقد على الإنشاءات أك 
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التوريدات، إذ يحاكؿ أصحاب الدصلحة إستخداـ صلبتهم بالددير لخدمة مصالحهم بصرؼ النظر عن 
. القواعد كالنظم الدوضوعة

عادة ما تكوف ىذه الضغوط من زملبء الددير في الدؤسسة الأخرل أك من أشخاص يستمدكف الحق في 
الضغط من مراكزىم الرسمية أك من ىيئات لذا طابع خاص، كالنقابات العمالية أك الدهنية أك ىيئات دينية 
أك تنظيمات حزبية، ككلها ضغوط تهدؼ إلذ برقيق مصالح خاصة لذم تكوف على حساب صواب القرار 

. كفعاليتو
: الضغوط النابعة من أجهزة الرقابة المركزية- د

الضغوط النابعة من أجهزة الرقابة الدركزية بدا يتطلبو عملها من بيانات كمعلومات إذ   يضاؼ إلذ ما سبق
يضطر الددير متخذ القرار إلذ إمداد ىذه الأجهزة بدا يستغرؽ بعض كقتو كطاقتو فينعكس ذلك على قراراتو، زد 
على ذلك الضغوط التي تسببها أجهزة الإعلبـ على الدديرين من خلبؿ ما تنشره ىذه الأجهزة من إنتقادات أك 

تقييم لقرارات الدديرين كإبراز كجهات النظر كالآراء لبعض فئات الرأم العاـ حولذا، ككل ذلك يشكل ضغطا 
على الددير سواء بالنسبة لدا إبزذه من قرارات أك لدا يزمع إبزاذه من قرارات في الدستقبل، كما أف مثل كل ىذه 

الضغوط من شأنها أف تعرقل الدكر الذم من الدمكن أف تلعبو الدراجعة الداخلية في عملية صنع القرار، كقد 
كوف تأثتَ ىذه الضغوط على دكر الدراجعة الداخلية في إحدل الدراحل أك الخطوات الخاصة بصنع القرار، 

فبالرغم من إستكماؿ الدقومات الأساسية للمراجعة الداخلية كفعاليتها إلا أف ىذه الضغوط برد من أك تبطل 
. ما كاف مرجوا من كراء الدراجعة الداخلية

 
 
 
 

الإستقلالية المحدودة للمراجعة الداخلية : المطلب الثالث

لعل أكثر الأمور خطورة في الدراجعة الداخلية ىي أف تكوف مرتبطة مع الددير الدالر لشا يعرض أىداؼ 
الدراجعة الداخلية إلذ البتَكقراطية بل كإلذ عدـ برقيق الأىداؼ بالكامل، فمثلب لو إكتشف الدراجع 
الداخلي أف ىناؾ بعض الغش أك الأخطاء في الدائرة الدالية كالتي يرأسها الددير الدالر فكيف للراجع 

الخارجي أف يقدـ تقريره إلذ الددير الدالر كالذم ىو أصلب مسؤكلا عن تلك الدائرة، من ىنا أتت الأهمية 
على إستقلبلية دائرة الدراجعة الداخلية بشكل تاـ كأف تكوف مربوطة بشكل يوفر لذا نوعا من الإستقلبلية، 

لشا دعا إلذ اعتماد معايتَ الدمارسة الدهنية، إذ أف من معايتَ الدمارسة الدهنية للمراجعة الداخلية أف يكوف 
التي يقوـ بدراجعتها كىذا يتطلب ضركرة أف - الوظائف - الدراجع الداخلي مستقلب عن باقي الأنشطة 
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يكوف الوضع التنظيمي لقسم الدراجعة الداخلية كافيا بدا يسمح بأداء الدسؤكليات الدنوط بها، كيجب أف 
يكوف الدراجع موضوعيا في أدائو لأعماؿ الدراجعة إلا أف التطبيقات العملية لذذه الدهنية أثبت أنو في أم 

: حاؿ من الأحواؿ أف تكتمل إستقلبلية الدراجع الداخلي كىذا من خلبؿ زاكيتتُ
: تنظيمية رسمية- 1

بحيث أف الدراجع الداخلي ىو أكلا كأختَ موظف داخل الدؤسسة يعتٍ تابع لذا، كىو مسؤكؿ عن أعمالو 
كلصد ذلك من خلبؿ بسوضع الدراجعة الداخلية في الذيكل التنظيمي  (الإدارة العليا)بذاه لرلس إدارتو 

: للمؤسسة كىذا كفقا لشكل التالر
وضع المراجعة الداخلية في الهيكل التنظيمي : (38)شكل رقم

للمؤسسة

 
نلبحظ من خلبؿ الشكل ك الذم يبن بسوضع الدراجعة الداخلية داخل الذيكل التنظيمي للمؤسسة، حيث جاء 

 على أداء مهمة الدراجعة الداخلية بعيد عن بصيع أنواع الضغوطات كنشأة الدصالح بتُ ةليعمل على المحا فظ
ىذه الأختَة كبتُ باقي الوظائف في الدؤسسة، فهذا التموضع يسمح بتواجد قدر كافي من الاستقلبلية بتُ 

 أم بتُ كظيفة الدراجعة الداخلية كبتُ باقي ةالدراجعة الداخلية ك كل من الإدارة الوسطى ك الإدارة التنفيذم
إلا أف كما نلبحظ أف تبعية الدراجعة الداخلية با لإدارة - ىذا في ظاىر الشكل كما يجب أف يكوف- الوظائف

العليا يحد من استقلبلية الدطلقة للمراجعة الداخلية في أداء مهامها داخل الدؤسسة، ك الدراجع الداخلي ىو 
علي إرضاء الإدارة العليا، ففي كل مرة يقوـ -  يعمل فطريا اكبالتالر ىو دائم- الدسؤكؿ أماـ الإدارة العليا

بدراجعة عملية ما يقوـ برفع تقريره إلر الإدارة العليا ك الذم يبتُ ما كجده حوؿ العملية التي قاـ بدراجعتها، فإذا 
ككانت الإدارة العليا ىي الجهة - أك إجراءات تم سنها ك شرع في تنفيذىا- كانت ىناؾ قرارات تم إبزاذىا

 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة الدنيا

 المراجعة الداخلية

 
 .84 فتحي رزؽ السوافتَم كآخركف، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
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الدسؤكلة علي ذلك فإف الدراجع الداخلي إذا قاـ بعملية الدراجعة لدثل ىذه القرارات ك الإجراءات، فانو إذا رأل 
ك يعمل على لراراة الإدارة في - الإجراءات- ما يعيبها أك أنها في غتَ لزلها لايستطيع الطعن في ىذه القرارات

 كذلك كونو شعور نفسي بأف الجهة مذلك، خاصة إذا كاف الأسلوب الإدارم الدنتهج ىو أسلوب أكتوقراط
الدرفوع إليها  التقرير النهائي ىي عليا كذات سلطة كأف الدراجع الداخلي لررد موظف يقوـ بوظيفتو رقابية علي 

بقية الوظائف ك التي تقع في الصف الثاني ك أنو لا تنبعث منو أم سلطة إبذاىو، فبذلك نلبحظ أف الدكر 
كالذم يؤىلو في ذلك معيار - الذم كاف من الدمكن أف يلعبو الدراجع الداخلي في عملية صنع القرار

لزدكد  أك يكاد أف يكوف بسثيلي  ىذا إذ كانت العمليات أك الإجراءات التي تم مراجعتها - الاستقلبلية
الصادرة عن الإدارة العليا فيصبح الاقتًاح أك إعطاء رأل حوؿ قرار إما ىو تعدم علي صلبحية الإدارة العليا 

.  كالتي ىي علي دراية كاملة بدا يجرم داخل الدؤسسة 
كىذا كفقا لشكل - كما ر أينا سابقا- فبالرغم من أف أم قرار يتخذ فإنو يجب أف يخضع لعملية مراجعة تنفيذ

(. 27)رقم 
إف للمراجعة الداخلية دكرا ىاـ في عملية متابعة تنفيذ القرارات كما رأينا سابقا فإذا كانت ىذه القرارات صادرة 

من الجهة العليا فإف ىذا الدكر يفقد معناه، كىذا برت مؤثرات السلطة الدمارسة من طرؼ الإدارة العليا، 
فبذلك نقف على حد من الحدكد الدقللة أك الدبطلة لدكر الدراجعة الداخلية في عملية صنع القرار، كبالتالر فإف 
تبعية الدراجعة الداخلية إلذ الإدارة العليا تنظيميا، من شأنو أف يحد من الإستقلبلية الدطلوبة للمرجعة الداخلية 
داخل الدؤسسة حتى بسارس مهامها بعيدا عن بصيع الضغوطات، كبالتالر فإف ذلك يعتبر عائقا أماـ الدراجعة 

. الداخلية يحد من أداء الدكر الواجب لذا في عملية صنع القرار
: غير رسمية- 2

أما الزاكية الثانية كالتي من الدمكن أف ننظر منها إلذ لزدكدية الإستقلبلية الواجبة للمراجعة الداخلية داخل 
الدؤسسة، كالتي سوؼ تؤدم إلذ أف تكوف عاملب من العوامل الدؤثرة سلبا في درجة مساهمة الدراجعة الداخلية في 
عملية صنع القرارات، كىي أف التواجد الدستمر للمراجع داخل الدؤسسة ينشئ علبقات غتَ رسمية بينو بصفتو 
كموظف داخل الدؤسسة، كبتُ باقي الدوظفتُ كالعماؿ الآخرين في الدكائر أك الدصالح الأخرل، ىذه العلبقات 
الغتَ رسمية تتمثل في بركز نوع من الدصالح الدشتًكة بتُ الدوظفتُ كببن الدراجع الداخلي، تؤثر سلبا على التقارير 

الدعدة حوؿ عمليات معينة، كبالتالر تؤثر في مسار القرارات التي سوؼ تتخذ، بالإضافة إلذ بركز علبقات 
ذات طابع عاطفي بحيث يصبح الدراجع الداخلي يغطي على بعض الأخطاء التي قاـ بها زملبئو الدوظفتُ حتى 

لا يتم إبزاذ قرارات صارمة تضر بدركزىم الوظيفي أك حتى تتسبب في طردىم، فبذلك نلبحظ أف ىذه النوع 
من العلبقات قد يسهم بقدر كبتَ في إبطاؿ الإستقلبلية القائمة بتُ الدراجع الداخلي كبتُ باقي الدوظفتُ، 

كبالتالر يؤثر ذلك في الدكر الذم تسهم بو الدراجعة الداخلية في القرارات الدتخذة، بحيث أف الدراجع الداخلي 
.        لد يعمل على إيصاؿ الدعلومات السليمة كالشرعية لدتخذ القرار، حتى يتستٌ لو إبزاذ القرارات السليمة
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:  خلاصة 
 

بسر عملية إبزاذ القرارات بدجموعة من الخطوات إنطلبقا من برديد الدشكلة ثم التمعن فيها كدراستها كبرليلها، 
حتى يدكن برديد البدائل كتقويدها، ثم تأتي عملية إختيار البديل الأفضل، ثم البحث في الكيفية التي يتم بها 

تنفيذ ىذا البديل الدختار، كمن ثم يتم الشركع في تنفيذه كمتابعتو متابعة دقيقة، حتى يدكن تدارؾ الأخطاء التي 
من الدمكن أف تقع، ثم يتم تقيم ىذا القرار الدتخذ، كىناؾ عدة أساليب لستلفة لتنفيذ ىذه القرارات، كل 

. حسب نوعو
كما برتاج عملية إبزاذ القرارات ىذه إلذ معلومات ذات مواصفات معينة، حتى تكوف القرارات الدتخذة ذات 

جودة، كتتوقف مواصفات الدعلومات ىذه على مدل قوة كعلمية نظم الدعلومات الدنتجة لذا داخل الدؤسسة كفي 
ذات الوقت قد أثبتت نظم الدعلومات الفرعية عجزىا على إصدار معلومات إدارية تصلح لإبزاذ القرارات، لذا 
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كجب الرقي بالدعلومات الصادرة عن النظم الفرعية للمعلومات، إلذ معلومات إدارية صالحة للئستعماؿ في 
العملية الإدارية، بزتلف ىذه الدعلومات من حيث مواصفاتها بحسب حاجة كل مستول إدارم فالقرارات 

الإستًاتيجية برتاج إلذ معلومات بزتلف في صفاتها عن تلك التي تعتمد في القرارات التكتيكية أك التنفيذية، 
ككذلك نفس الحاؿ بالنسبة لقرارات التكتيكية كالتنفيذية، فتساعد الدراجعة الداخلية ىذه الدستويات الإدارية 

على ضماف السلبمة كالصحة كالشرعية لذذه الدعلومات، ك إنطلبقا من ىذا يكوف للمراجعة الداخلية دكر فعاؿ 
. في عملية صنع القرار

لا يدكن الحكم على قرار ما على أنو الفعاؿ أـ غتَ ذلك، ما لد تتم دراسة معمقة حوؿ بصيع حيثيا ىذا 
القرار، فهناؾ عدة عوامل تؤثر في فاعلية القرار الدتخذ على الرغم من أف القرار الدتخذ ىو سليم في بصيع 

للمراجعة - أك تكوف ىناؾ لزدكدية - خطواتو، ك إنطلبقا من ىذه العوامل كغتَىا من الدمكن أف يتقلص دكر
. الداخلية في عملية صنع القرار

 
 
 
 

 
 
 
 



 

 

 الفصل الرابع

 دراسة تطبيقية 

لحالة صنذوق 

الخذمات الإجتماعية 

 و الثقافية لسونلغاز
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 :تمهيد

بعد القيام بدراسة نظرية للمراجعة الداخلية و ما ورد في عملية اتخاذ القرار، أردنا أن نطبق ىذه الدراسة في أرض 

. الواقع

 ليكون FOSCصندوق الخدمات الاجتماعية و الثقافية : لذالك دعمنا دراستنا بدراسة ميدانية فأخذنا وحدة

: و ىذا من خلال الدباحث التالية. لزل دراستنا من خلال دور الدراجعة الداخلية في عملية اتخاذ القرار

. تقديم عام للمؤسسة: الدبحث الأول- 

. عرض تقييمي للمراجعة الداخلية في الدؤسسة: الدبحث الثاني- 

. أهمية الدراجعة الداخلية في إتخاذ القرارات بالدؤسسة: الدبحث الثالث- 
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تقديم عام للمؤسسة : المبحث الأول

 ىي شركة عمومية جزائرية، لرال نشاطها إنتاج و نقل  SONALGAZالشركة الوطنية للكهرباء و الغاز
و قانونها الأساسي الجديد يسمح لذا بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة . الطاقة و توزيعها

. ذات الأهمية بالنسبة للمؤسسة و لا سيما في ميدان تسويق الكهرباء و الغاز نحو الخارج
 و مع مرور الوقت بدأت الشركة الوطنية تتوسع و تتفرع إلى عدة فروع على لستلف 1947تم تأسيسها سنة 

 ، وىي شركة مدنية مكلفة FOSCصندوق الخدمات الاجتماعية و الثقافية : أنحاء الوطن من بين فروعها
. بقطاع الخدمات الاجتماعية لفائدة عمال جميع فروع شركة سونلغاز و التي كانت فيها لرال دراستنا

    

 للمؤسسة ةنبذة تاريخي: المطلب الأول

النشاط الاجتماعي كان دائما و ما زال عنصر ىام في النظرة الإستراتيجية للمؤسسة، فالنشاط الاجتماعي ليس 
 و ذالك 1947 التسمية السابقة لسونلغاز عام EGAحديث الولادة بالنسبة لسونلغاز فقد ظهر منذ ظهور 

: عبر الدراحل التالية
، لتنتقل الخلافة بعدىا الى 47 في CCAOSظهور و إطلاق النشاط عبر  : )1947-1962(

CPVICAS الذي كان يسير بالإضافة إلى النشاط الاجتماعي التكميلي59 في . 

)1962-1971( : CMCAS تواصل نشاطها و ىي تحت مسؤولية CCOS 68 في. 

 .تأسيس لرمع سونلغاز :)28-07-1969(

 و بالتالي ثم ظهور خدمة النشاط CMCASفي ظل مرحلة إعادة تنظيم، ثم إقفال  : )1971-1978( 
 .الاجتماعي و الثقافي يهدف إلى إتباع السياسات الدسطرة و تحقيق الأىداف الثابتة و الدرجوة في ىدا الديدان

 .مرحلة تطوير و توحيد قامت بإيقاف جميع الدبادئ التي تحكم النشاط : )1978-1991(

: حيث ارتكزت ىذه الدرحلة على أربعة نقاط أساسية
 . معروفة و واضحة بالنسبة للعمالOSCسياسة النشاط الاجتماعي و الثقافي 

 .النشاط الاجتماعي غير منفصل غن الدؤسسة و يجب أن يكون مدعم من طرف جميع الدسؤولين

 .الفصل بين الذيئات السياسية ، لذا دور في التصميم ،توجيو و مراقبة ىيئة الإدارة
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 مرحلة تغيير جذرية تديزت بتطبيق قوانين اجتماعية جديدة تدمج بين الإدارة و اللجان الدشاركة 1991ابتداء من 
:  و حث على1992فيها حيث أن أول مؤتدر في ىذا المجال تم في 
 .تحديد أىم الدبادئ الدديرة للعمل الاجتماعي

 .رسم أىداف واضحة في لرال تطوير العمل الاجتماعي

  .إيقاف أولويات الدسائل الدتعلقة بالأنشطة الخارجة عن المجال
 

 دراسة الهيكل التنظيمي لصندوق الخدمات الاجتماعية و الثقافية لسونلغاز: المطلب الثاني
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الهيكل التٌظيوي للوؤسست : 40الشكل 

 

 

 

 

 وثائك همذهت هي طرف الوؤسست: الوصذر

 

 

 الوذيريت العاهت

 هساعذ الوذير العام
 هراجع 

 لسن الصحت الاجتواعيت

 هساعذ اتصالاث

 لسن ًظام الوعلىهاث

 هساعذ الأهي الذاخلي

 لسن التطىير و البٌيت التحتيت

 ههٌذش الأهي و الٌظافت

 لسن العولياث العاهت و العماراث

 لسن البحث و التطىير

  وحذاث أخري الليويت06

 هصلحت الشؤوى الماًىًيت

 سكرتيرة الوذير العام

 لسن الواليت و الوحاسبت

 هركس تميين الأًشطت

 لسن الوىارد البشريت
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 :المدير العام (1

 .يتولى مهمة الإشراف على جميع أقسام الوحدة و اتخاذ لستلف القرارات
 :قسم المراجعة (2

يتكون من مراجع واحد يعمل على مرجعة و مراقبة لستلف الإجراءات الدتبعة في الأقسام و توجيهها 
 .حسب القوانين الدفروضة

 :مصلحة الشؤون الاجتماعية (3

 .تهتم بالقضايا التي تكون فيها الشركة أمام لستلف الجهات القضائية
 :قسم المالية و المحاسبة (4

 بيع، شراء، دفع الرواتب، (يهتم بالتسجيل المحاسبي و الزمني لجميع العمليات الدنجزة من طرف الدؤسسة 
 .)إعداد الديزانية، جدول حسابات النتائج 

 :قسم الموارد البشرية (5

. يهتم بالشؤون و الإجراءات الدتعلقة بالاستغلال و الاستثمار و تسيير العمال و الدوارد الدالية
 

 FOSCدور ووظائف المؤسسة : المطلب الثالث

  :FOSCدور صندوق الخدمات الاجتماعية و الثقافية  .أ 

لو دور في التنشيط، و تنسيق القطاع الاجتماعي و الثقافي و ذلك بإتباع السياسات الدسطرة من قبل أعضاء 

. COS، لرلس الإرشاد و الدراقبة CN، الدؤتدر الوطني FOSCصندوق الخدمات الاجتماعية و الثقافية 

كما لو دور أيضا في مراقبة و تتبع التقديرات و برلرة الدشاريع السنوية، و مشاريع التنمية و التطوير، كما يمكن أن يكون لو 

. دور مباشر في تسيير ىذه الأنشطة
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 : وظائفه .ب 

 :تطوير أي عمل يساىم في تحسين الرفاه الدادي و الدعنوي للعمال و ذلك بإعطائهم الحق في -1

 الدساعدة الاجتماعية. 

 الفوائد في لرال الصحة. 

 لستلف الأنشطة الترفيهية و الثقافية. 

 الرياضة 

 السياحة 

كل ىذا يتم من موارده الخاصة أو التعاقدات الداخلية 

 .الحصول على كل الدمتلكات الدنقولة التي لذا علاقة بالنشاط -2

.  تحقيق خدمات لأطراف أخرى بالتعاقدات -3
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 عرض تقييمي للمراجعة الداخلية في المؤسسة: المبحث الثاني

 

بعد القيام بالتعرف على الدؤسسة لزل الدراسة، سوف نقوم بدراسة الدراجعة الداخلية للوحدة، و سنحاول إثبات 
. من خلال ىذه الدراسة أهمية الدراجعة الداخلية و دورىا في اتخاذ القرار الدناسب

 
    تقديم المراجعة الداخلية للمؤسسة: المطلب الأول

 
تعتبر الدراجعة الداخلية الركيزة الأساسية لسير الجيد للمؤسسة فهي تتميز بقدر كبير من الاستقلالية و ىذا ما 

يمكنها من أداء مهمتها بصفة جيدة و متميزة، و الشكل التالي يوضح مكانة الدراجعة الداخلية في الذيكل 
. التنظيمي للمؤسسة

 
. مكانة الدراجعة الداخلية في الذيكل التنظيمي للمؤسسة: 41الشكل 

 
 

من أعداد الطالب : الدصدر
 

فهي تعتمد .  تغتمد غلى مراجع واحد و ذلك لصغر حجمهاFOSCمن خلال الشكل نلاحظ ان الوحدة 
على مراجعها للقيام بمختلف التفقدات و الزيارات الديدانية لدختلف الأقسام، فالدراجع تابع مباشرة لددير الوحدة، 

 تلمي الأواهر

 الوراجعت

 تمذين تمرير
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كما نلاحظ ان الوحدة تضم مكتب خاص بالدراجع الداخلي الذي يقوم بعملية الدراجعة و كتابتها في شكل تقرير 
. لتقديمها للمدير العام في الأخير

 
بالمؤسسة .مسار عملية المراجعة الداخلية: المطلب الثاني

. تسيير عملية الدراجعة بالوحدة عبر أساليب لزددة ضمن القانون الداخلي للوحدة

 :منهجية عملية الدراجعة الداخلية -1

في بداية كل سنة تقوم الوحدة بتحديد برنامج الذي تراه مناسبا لتحقيق أىدافها و لزاولة التسيير الجيد، 

و عند مباشرة عملية الدراجعة يقوم الدراجع . حيث يقوم الدراجع الداخلي بتجديد الدهام و توقيت كل مهمة

تاريخ الدراجعة، الوثائق التي سوف يتم مراجعتها و : بإرسال وثيقة إلى الدصلحة التي يريد مراجعتها و يحدد فيها

من ىم الدوظفون الدعنيون بمهمة الدراجعة، حيث بقوم بتفصيل كل العمليات و التحقيق فيها، و أخذ كل 

البيانات التي تفيده في مهمتو، و أثناء قيامو بمهمة الدراجعة الداخلية يقوم بتقييم نظام الرقابة الداخلية التي ىي 

. لزل الدراجعة لدعرفة الدخاطر التي سوف تواجو ىذه الدصلحة

كما انو يمكن في بعض الأحيان أن يقوم الدراجع بالدراجعة دون تحديد برنامج مسبق و ذالك بناء على طلب 

. الددير العام، و تكون الدراجعة في الفترة التي يحددىا ىذا الأخير

و عند انتهاء عملية الدراجعة الداخلية بقوم الدراجع الداخلي بكتابة التقرير النهائي الذي يعتبر خلاصة جهده، 

يشمل جميع الدلاحظات و التوصيات اللازم اتباعها، ليوجهو مباشرة لددير الوحدة الدسؤول عن اتخاذ 

. الإجراءات و القرارات اللازمة

 :معايير إعداد التقرير -2

 .التقيد بالخصائص الشكلية و الدوضوعية -

 .يجب أن يكون التقرير واضحا و لستصرا -
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 .يجب أن يحتوي التقرير على رأي الدراجع -

 .العنوان، الدقدمة، أىداف الدهمة، وسائل و آليات العمل: يجب أن يضم التقرير -

 .مدير الوحدة ىو الدسؤول عن تطبيق نصائح و توصيات الدراجع الداخلي -

. تقييم المراجعة الداخلية للمؤسسة: المطلب الثالث

: للوقوف على مدى كفاءة الدراجعة الداخلية قمنا بإجراء مقابلة مع الدراجع الداخلي و توصلنا إلى ما يلي

استبيان حول تقييم الدراجعة الداخلية : 05الجدول 

التعليق لا نعم الأسئلة 

 Xىل فترة الدراجعة تعتبر مناسبة؟ 
نعم تعتبر مناسبة، يجب تحديدىا حسب  

. نوع الدهمة

ىل الآليات الدطبقة في الدراجعة الداخلية 

 Xتحقق النتائج الدرجوة؟ 

نعم لأن الدراجع يعتمد على آليات  

. تساعده في أداء مهمتو بكل دقة

ىل البرنامج السنوي من ناحية الدقة و 

 Xالوضوح يعتبر مقبولا؟ 

 
 

ىل ىناك تعاون بين الدراجع الداخلي و 

 Xالشخص الدراجع؟ 

يجب أن يكون ىناك تعاون لتسهيل  

. الدهمة

ىل تتم مراجعة التوصيات التي يقدمها 

 Xالدراجع في التقرير مع الددير؟ 

نعم و ذلك حسب أهمية التقرير  

. للوصول إلى قرارات مناسبة

 

 FOSCمن إعداد الطالب مقابلة مع الدراجع الداخلي لدؤسسة : الدصدر
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 تطمح إلى تطبيق الدراجعة الداخلية بصورة جيدة و ذلك من FOSCمن خلال ىذا الاستبيان رأينا أن وحدة 

. أجل التسيير الحسن للوحدة

فتعتبر فترة الدراجعة مناسبة و البرنامج السنوي مقبول و واضح، حيث ىناك تعاون بين الدراجع الداخلي و الدصلحة 

أما التقرير النهائي الذي يضم لستلف التوصيات فيقدم للمدير العام الذي يقوم بمناقشتو مع الدراجع . الدراجعة

. للوصول إلى قرارات مناسبة
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 .أهمية المراجعة الداخلية في إتخاد القرار: المبحث الثالث 

 

على خلاف الدؤسسات التجارية و الصناعية فصندوق الخدمات الإجتماعية و الثقافية لا يهدف لتحقيق الربح و 

. الحصول على أكبر رقم أعمال، بل يسعى لتحقيق خدمات إجتماعية و تحسين الرفاه الدادي و الدعنوي للموظفين

 .إلا أن ىذا لم يمنعو من تبني لستلف القرارات الإستراتيجية، التكتيكية و التنفيدية كغيره من الدؤسسات

 FOSCأنواع القرارات في وحدة : المطلب الأول

 :من بين القرارات في الوحدة نجد 
 : قرارات إستراتيجية- 

و تتمثل في إرضاء الزبائن و الذين ىم موظفين في شركة سونلغاز و تقديم لذم لستلف الخدمات الإجتماعية و 
الثقافية و تحقيق الرفاىية لغرض كسب ثقة الدوظفين و تدسكهم بعملهم و ىذا يعود بالدردودية على كامل لرمع 

. أي قرار إستراتيجي لو ىدف معنوي غير ملموس. سونلغاز
 :  قرارات تكتيكية - 

يتم إتخادىا في لستلف الدصالح للوحدة من بينها مصلحة الدوارد البشرية التي تقوم بتسيير النظام الداخلي للموظفين 
 .و تنظيمو و التحكم في الدصاريف الدختلفة

 :قرارات تنفيذية - 
تتمثل في لستلف الطرق التي تتم على مستوى الدصالح و تتمثل في كيفية تسيير النظام الداخلي و تحسينو يتم إتخاد 

 .ىذه القرارات إستعانة بأعمال الدراجع الداخلي
 .أثر المراجعة الداخلية على قرارات المتخدة في الوحدة: المطلب الثاني 

يصعب قياس مدى أهمية و أثر الدراجعة الداخلية في إتخاد القرار في الدؤسسات ذات الطابع الخدماتي الذي لا 
 .يسعى لتحقيق الربح، و ذلك لعدم وجود رقم أعمال و تطوره و مقارنتو مع السنوات السابقة

 .لكننا سوف نحاول بقدر الدستطاع إثبات أهمية الدراجعة الداخلية و أثرىا في إتخاد القرار 
يتم الإستعانة بالدراجعة الداخلية في الدؤسسة إما من أجل مواجهة الدخاطر إما من أجل إتخاذ إجرائات تحسينية، 

بالإضافة إلى ىذا تلعب الدراجعة الداخلية دورا ىاما في عملية إتخاد القرار الدناسب حيث يستعان بها لإيجاد حلول 
للمشاكل و ىدا حسب وضعية كل مشكلة، بالإضافة إلى ىذا فإن الدراجعة الداخلية تقوم بمتابعة تنفيذ تلك 

 .القرارات 
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وبعد الإطلاع على لستلف الوثائق و السجلات الرسمية التي فرضها قانون الدالية الدتضمن السجلات الإلزامية التي 
: تتمثل فيما يلي 

 .سجل الرواتب- 
 .سجل الإجازات السنوية- 
 .سجل الدوظفين- 
 .سجل الدوظفين الأجانب- 
 .سجل مراقبة الدعدات الصناعية- 
 .سجل حوادث العمل- 

فاختار الدراجع سجلات الدوظفين حيث حدد عينة منهم و قام بمراجعة سجلات تسجيل الحضور و سجلات 
 .الساعات الإضافية
 .المشاكل التي يواجها المراجع الداخلي في الوحدة: المطلب الثالث

يسعى الدراجع الداخلي أن يؤدي مهامو بكل فعالية و كفاءة كبيرة حيث يمكنو أن يرى نتائج أعمالو لرسدة في 
أرض الواقع إلا أن ىذا لا يعني أنو لا يواجو صعوبات في تأدية مهمتو و ىذا ما يفقده في بعض الأحيان تركيزه في 

: الأداء، و من بين الدشاكل التي يواجهها الدراجع الداخلي في الدؤسسة ىي 
تقاد الخاطئ لدى بعض الدوظفين حيث ينظرون للمراجع الداخلي على أنو جاسوس داخل الدؤسسة و عند ‘ال* 

. تأدية مهمتو يبحث فقط عن أخطاء للوشاية بو
بطئ شديد في حكة الدعلومات حيث في بعض الحالات يقوم الدراجع الداخلي بطلب وثائق و سجلات من *

أجل فحصها و ذلك يتم بصورة بطيئة جدا و ىذا ما يؤدي إلى الإعاقة في عملو و عدم إكمالو في فترة لزددة و 
. ىدا ما ينقص من درجة فعالية الدراجعة الداخلية

ىناك مراجع واحد في الدؤسسة وىو الدسؤول عن مراجعة كافة أقسام الدؤسسة و ىذا ما يجعلو يبدل جهد كبير *
. من أجل بلوغ إلى ما يصبو إليو من نتائج
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 :خلاصة الفصل الثالث
من خلال دراستنا للمراجعة الداخلية و تجسيدىا في الواقع في وحدة صندوق الخدمات الإجتماعية و الثقافية 

FOSC و دورىا في عملية إتخاد القرار توصلنا لبعض النتائج يمكن تلخيصها فيما يلي  :
تعتبر الدراجعة الداخلية كأداة تسيير فعالة تدثل أحد أىم مصادر الثقة من حيث الدعلومات لذلك يستند عليها * 

. في عملية إتخاد القرار و يتوقف ذلك على مدى قناعة الدستويات الإدارية بأهميتها
. يجب تبني نظام معلومات متكامل يزيد من سيولة الدعلومات بين لستلف مصالح الدؤسسة* 
. رغم توفر جميع مقومات الدراجعة الداخلية إلا أنها تتلقى العديد من العراقيل التي تنقص من كفاءتها* 
. من أجل زيادة أهمية الدراجعة الداخلية يجب تغيير نظرة الدوظفين نحوىا و تحسين ظروف عملها * 
 



 الـخاتمة
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من خلال دراستنا لفاعلية الدراجعة الداخلية ودورىا في عملية صنع قرارات فعالة، وبمعالجة جوانب وحيثيات 
ذا الدوضوع، مع التعريج لواقع ىذا الحال على إحدى الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية والدتمثلة في مؤسسة ه

سونلغاز، سوف تتضمن الخاتدة أىم النتائج التي تم التوصل إليها، والتي على أساسها سوف يتم إثبات صحة أو 
خطأ الفرضيات، ومن ثم الإجابة على إشكالية الدوضوع وتساؤلاتو الفرعية، وعرض أىم التوصيات وتقديم آفاق 

. البحث
: نتائج اختبار الفرضيات

تتمثل الفرضية الأولى في أن إعتماد مراجعة داخلية بجميع مقوماتها من شأنو أن يساىم بدرجة كبنًة في تفعيل - 
 من فاعلية –الدراجع الخارجي - القرارات الدتخذة وعلى جميع الدستويات، كما تزيد توجيهات الخبرات الخارجية 

. الدراجعة الداخلية في الإسهام في عملية إتخاذ القرارات
وىذا ما تم إثباتو من خلال أن القرارات الدتخذة تدر بمجموعة من الدراحل، بدأ بتحديد الدشكلة لزل القرار إلى 

غاية تنفيذ ومتابعة الحل الأفضل، فهناك دور فعال للمراجعة الداخلية التي تتوفر فيها لرموعة من الدقومات 
الأساسية والدؤىلة عبر جميع ىذه الدراحل، إذ أن التواجد الدستمر للمراجعنٌ الداخلينٌ في الدؤسسة يؤىلهم بأن 

يكونوا ملمنٌ بجميع ما في الدؤسسة، وتزيد كذلك مساهمة الدراجعة الداخلية في عملية صنع القرارات إذا كان ىناك 
. تعاون كلي مع الدراجع الخارجي، فتستفيد من خبراتو في تحديد مواقع الثغرات الدمكنة

أما فيما يخص الفرضية الثانية والتي تتمثل في أن مساهمة الدراجعة الداخلية في عملية تفعيل جميع القرارات - 
. الدتخذة، يتوقف على مدى قناعة الدستويات الإدارية الدختلفة بأهمية وظيفة الدراجعة الداخلية

وىذا ما تم إثبات فيو أن قناعة الدستويات الإدارية الدختلفة بالدراجعة الداخلية كوظيفة فعالة داخل الدؤسسة، سوف 
تقودىم بالضرورة إلى الاستعانة بهذه الوظيفة لدواجهة الدشاكل الدختلفة وىذا بتوفنً الدعلومات الدؤىلة والدناسبة لكل 

مرحلة من مراحل عملية صنع القرارات، وأن ىذا الإىتمام وىذه القناعة سوف تزيد من فاعلية الدراجعة الداخلية 
كأداة تستخدم في العملية التسينًية لتذليل الصعوبات وبلوغ الأىداف بفاعلية وكفاءة، إلا في حال أنو توجد 

لرموعة من العوامل الدؤثرة في عملية صنع القرارات كمختلف الضغوط على متخذي القرارات، سوف تحد وتعرقل 
من مساهمة الدراجعة الداخلية في تفعيل القرارات الدتخذة، وىذا رغم توفر جميع الدقومات الأساسية للمراجعة 

. الداخلية في الدؤسسة
أما فيما يتعلق بالفرضية الثالثة والتي تنص على الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية تتبنى نماذج وطرق تسينًية حديثة - 

تساعدىا على بلوغ أىدافها، وتعتبر الدراجعة الداخلية لزل إىتمام بالنسبة لذا، وىذا لدا للمراجعة الداخلية من 
. إسهامات في تحقيق نتائجها

وىذا ما تم إثبات صحتو من خلال الدراسة الديدانية لإحدى الدؤسسات الجزائرية الكبرى سونلغاز، حيث أن ىذه 
الدؤسسة أيقنت بضرورة الاستعانة بالدراجعة الداخلية كوظيفة داخل الدؤسسة، من أجل تتبع نشاطها ومراقبة السنً 
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العادي لذذا النشاط، مع الوقوف على تطبيق السياسات والإجراءات الدتخذة، الأمر الذي ساعد مؤسسة سونلغاز 
على تحقيق نتائج جيدة، خلال فترات متلاحقة ،  

: نتائج الدراسة

تتطور الدراجعة بالتطورات الحاصلة على مستوى الواقع الدالي العالدي، فأصبحت تشكل ضمانا دائما لأموال 
الدستثمرين والدساهمنٌ والدقرضنٌ للمؤسسات الإقتصادية بفعل الثقة الدطروحة في الدعلومات الدعلن عنها، بل 

وذىبت الدراجعة إلى أبعد من ذلك، فأصبحت تعتبر كأداة بالنسبة للمؤسسة تساعدىا على تقييم الأداء داخلها 
من خلال توفنً الدعلومة الدطلوبة لذلك، وإظهار مواطن الضعف والقوى للمؤسسة، الأمر الذي أدى بالدراجعة 

حيث لشارستها وأىدافها، وىذا لدا توجد من علاقة وطيدة بنٌ الدراجعة عامة، - الداخلية ىي الأخرى من 
والدراجعة الداخلية بصفة خاصة، إذ أن الدؤسسة تستفيد من درجة التكامل القائم بنٌ الدراجعة الخارجية والدراجعة 

. تحقيق أىدافها بكفاءة وفعالية- الداخلية
تستعنٌ إدارة الدؤسسة بالدراجعة الداخلية للتخفف ما عليها من ثقل الدسؤولية الدلقاة عليها، والتي تخص تطبيق - 

السياسات والإجراءات الدختلفة وتحقيق الأىداف والمحافظة على مواردىا، ومساعدتها على تحديد نقاط القوى 
ونقاط الضعف و سد الثغرات القائمة من غش واختلاس وأخطاء، من شأنها أن تعرقل الوصول إلى تحقيق 

. الأىداف الدنشودة
يجب على أي مؤسسة تعتمد على وظيفة الدراجعة الداخلية أن تراعي لرموعة من الشروط الدوضوعية من أجل - 

الوصول إلى فعالية كبنًة لذذه الوظيفة، تتمثل ىذه الشروط في الدعاينً التي من الواجب توفرىا، من استقلالية إلى 
 (مديرية)العناية الدهنية الكافية ونطاق العمل وأدوات أعمال الدراجعة، إلى التنظيم الواجب الذي يحكم إدارة قسم 

، عدد القائمنٌ على وظيفة الدراجعة الداخلية، (مركزية، لستلطة، لامركزية)الدراجعة الداخلية، من حيث نوع الدراجعة 
. وىذا حسب وطبيعة نشاط الدؤسسة وتوزعها الجغرافي

معظم الإدارات الحالية تعتمد على وظيفة الدراجعة الداخلية في تعزيز نظام الرقابة لديها، وأن الدراجعة الداخلية - 
بمفهومها الحديث أصبحت تدارس أنشطتها في لستلف أجزاء التنظيم، حيث تراجع كافة العمليات الإدارية والدالية 
والتشغيلية، الأمر الذي يؤدي بوظيفة الدراجعة الداخلية أن تكون على قدر واسع من التنظيم والتحديد للمهام، 

والرقابة على مستوى مديرية الدراجعة، لذا على الدؤسسة أن تهتم بذلك، وتعمل على إبراز أىم طرق الاتصال بنٌ 
. العاملنٌ داخل تنظيم الدؤسسة وبنٌ الدراجعنٌ الداخلينٌ، بهدف الوصول إلى الأىداف بصورة فعالة

إن التطورات الحاصلة في المحيط الذي تعيش فيو الدؤسسة أوجب عليها أن تتخذ جملة من القرارات من اجل - 
تصحيح موقف أو الإقبال على آخر، أو تدارك خطأ، أو الدبادرة في اغتنام فرص متاحة تكون مربحة بالنسبة 

للمؤسسة، وىذه القرارات الدختلفة تنقسم إلى ثلاث مستويات داخل الدؤسسة، فهناك قرارات إستراتيجية وقرارات 
تكتيكية وقرارات تنفيذية، كل من ىذه القرارات لو أساليبو ونماذجو كل حسب نوعو، الأمر الذي يستدعي بأن 
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تكون الدعلومة التي سوف يبنى عليها ويتخذ على ضوئها ىذه القرارات، تتوفر لديها لرموعة من الصفات تؤىلها 
لذلك، لأنو في بعض الحالات الخطأ في قرار ما سوف يكلف الدؤسسة كيانها وما يساعد على توفنً ىذه الصفات 

في ىذه الدعلومات وتأىيلها بأن تكون صالحة ونفعية بالنسبة للقرارات التي سوف تتخذ، ىي وظيفة الدراجعة 
الداخلية التي تساعد بالدد الدتواني بهذا النوع من الدعلومات إلى لستلف الدستويات الإدارية، وىذا من خلال مراقبة 

. ىذه الدعلومات من لستلف مصادرىا أو الأنظمة التي ىي ناتجة منها
تساعد الدراجعة الداخلية في إيجاد الثغرات واقتراح الحلول الدمكنة، كما نساعد على تنفيذ القرارات الدتخذة بما - 

يضمن فعالية وكفاءة ىذه القرارات، ىذا الأمر الذي جعل من الدراجعة الداخلية أداة مساعدة للمؤسسة على 
 وأصبح مسنًو الدؤسسة في كل مرة –إذا توفرت الدقومات الأساسية للمراجعة الداخلية - تدعيم وتفعيل قراراتها 

يتخذ من الدراجعنٌ الداخلينٌ كمستشارين يشنًون باقتراحاتهم عليها بالطرق والدناىج والبدائل الفعالة حسب كل 
. قرار

:  التوصيات والاقتراحات

من خلال ىذه الدراسة والنتائج الدتوصل إليها نحاول إقتراح بعض التوصيات التي قد تساىم في تحسنٌ أداء 
: الدراجعة الداخلية وتحسنٌ درجة الاستفادة منها، وعلى ىذا نورد فيما يلي أىم التوصيات والاقتراحات

 .ضرورة إعتماد مراجعة داخلية فعالة، وىذا لدا تجنيو من فوائد من جراء إعتماد ىذه الوظيفة -

. ضرورة الإىتمام بالدراجعة الداخلية في الجزائر من خلال العمل على إرساء معاينً وإجراءات لذا -
يجب أن تزيد مؤسسة سونلغاز من إكمال الطاقم اللازم لدديريات الدراجعة الداخلية، ىذا من شأنو أن  -

يسرع ويزيد من فعالية العمل من قبل الدراجعنٌ، كما يجب أن يعمل على تحديد الدهام والدسؤوليات لكل 
 .من يعمل داخل الدديريات الدختلفة للمراجعة الداخلية عبر كامل الفروع

توفنً الدوارد الدادية والأدوات الدختلفة التي تساعد الدراجعنٌ وتقلل من جهدىم وتزيد من تركيزىم  -
 .وفعاليتهم عند القيام بمهامهم

ضرورة الإىتمام بنظم الدعلومات الفرعية والإدارية بالنسبة لدؤسسة سونلغاز مع التحديد الزمني لحركة  -
 .الدعلومات داخل الدؤسسة

لزاولة الإىتمام بالدراجعة الداخلية من حيث معايرىا، حيث يجب على الدؤسسة أن تعمل على إيجاد  -
السبل الكفيلة التي تدكن من أداء الدراجعنٌ أعمالذم بعيدين عن الضغوط الدختلفة كالعمل على منحهم 

درجة أكبر من الاستقلالية، وىذا من خلال العمل على إنشاء لجنة خاصة بالدراجعة تعمل تحت مضلتها 
 .مراجعيو الداخلينٌ
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