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 بسم الله الرحمان الرحيم

  

ََ ََّّ وَأَنْ ﴿رَب ِّ أَوْزِّعْنِِّ أَنْ أَشْكُرَ نِّعْمَتَكَ الَّتِِّ أنَْ عَمْتَ عَ  ٰ  وَالِّ  لََ ََّّ وَعَلََ
لَْنِِّ بِّرَحْْتَِّكَ فِِّ  اً تَ رْضَاهُ وَأدَْخِّ بَادِّكَ الصَّالِِِّّيَن﴾عِّ أَعْمَلَ صَالِِّ  

 [19 :النمل ]
 

 صدق الله العظيم
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 عرفانشكر و 

 الِمَ لله أولا و أخيرا و قبل كل ش َّء الذ َّ وفقنا إلى كل ما نسعٰ للَوصول إليه . 

وأصَق الكلَمات شكرا َون فِ هذه الصفحة أسمٰ و أخلَص العبارات نأن  يشرفنا و يسعَنا
كان ميلاد هذا البحث المتواضع علَٰ يَه   ذ َّ"ال شناي عبد الكريم"وعرفانا بفضائل أستاذنا المشرف

فِ تلَق َّ ملاحظاته القيمة بخصوصه فكان مصححا و مَققا فِ الوقت نفسه و تتبع مراحل خروجه 
 إلى ما هو علَيه اليوم.

و حسن الأخلاق أن يكن الإنسان المحبة لكل من أسَى له معروفا،  لأن من الِكمة و الأدب
وساعَه علَٰ تخط َّ مسألة أو قضية من قضايا الِياة إجمالا.



 الملخص:

فِ  الأداءالمثلَٰ التِ تمتاز بها المراجعة الَاخلَية فِ تحسين  الأهميةتسلَيط الضوء علَٰ  إلىهَفت هذه الَراسة 
المؤسسة الاقتصادية ، و لتحقيق هذا الهَف تم الاستعانة بالمنهج الوصف َّ التحلَيلَ َّ لَراسة متغيرات الَراسة 

 .  الأداءالمتمثلَة فِ كل من المراجعة ، تحسين 
 بإجراءحيث قمنا  –القنطرة  –دراستنا للَجانب النظر َّ علَٰ واقع مؤسسة مطاحن الزيبان  أسقطناحيث 

المطروحة و  الأسئلَةعن  الإجابةعن مصلَحة المراجعة الَاخلَية للَمؤسسة من اجل  مقابلَة مع المسؤول
المؤسسة  أداءتلَعب دورا كبيرا فِ تحسين  الَاخلَيةنتيجة المتمثلَة فِ المراجعة  أهم إلىالاستقصاءات المحضرة لنتوصل 

و الانحرافات  الثغراتف الى تحَيَ نقاط القوة و الضعف و اكتشا إضافةمن خلال قياس الكفاءة و الفعالية 
 الجوهرية ، و تقَيم التوصيات اللازمة للالتزام بها . الأخطاءالمتوقعة و 

 ، الكفاءة ، الرقابة . الأداءالكلَمات المفتاحية : المراجعة الَاخلَية ، 
Summary  
This study aimed to shed light on the optimal importance of internal 

auditing in improving performance in an economic institution . to 
achieve this goel, the descriptive analytical method was used to study 
the variables of the study represented by both auditing and improving 
performance.  

We projected our study of the theoretical aspect onto the reality of 
the AL-Zayban  Mills corporation –AL-Qantara-where we conducted 
an interview with the person responsible for the internal auditing 
department of the organization in order to answer the questions posed 
and the surveys prepared to reach the most important result, which is 
that internal audit plays a major role in improving the performance of 
the organization through ….... Measuring efficiency and effectiveness, 
in addition to identifying strengths and weaknesses, discovering gaps, 
expected deviations, and fundamental errors, and providing the 
necessary recommendations to adhere to them 
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 :مقدمة

يمر بها الاقتصاد العالم َّ ، ونظرا لكبر حجم المؤسسات الاقتصادية وتوسع أعمالها  التِنتيجة للَتطورات الكبيرة 
للَحفاظ علَٰ المؤسسة الاقتصادية  أداءالاهتمام بشكل كبير بتحسين  إلىتحتاج  أصبحتوتعَد وظائفها 

تحقيق النتائج المرغوبة والمتوقعة بكفاءة وفعالية ، وفِ الوقت استمراريتها ،حيث يشير الأداء إلى قَرة المؤسسة علَٰ 
المناسب . تأتي المراجعة الَاخلَية كأداة مهمة لتحلَيل وتقييم أداء العملَيات وتحسينها بما يساهم فِ تحقيق الأهَاف 

 المالية المرجوة .

م داخل المؤسسة و قسأدارة إتقوم به دوات الرقابة الَاخلَية وهو نشاط مستقل أداة من أالمراجعة الَاخلَية تعتبر 
نشطة والعملَيات المالية والمحاسبية وغيرها من العملَيات لخَمة ( مهمته فحص وتقييم جميع الأ  َّ)المراجع الَاخلَ

 .دوات الرقابية المستعملَة دارة وتقييم مَى فعالية الأالإ

 تي :شكالية الرئيسية كالأمما سبق حاولنا صياغة الإو 

 كيف تساهم المراجعة الداخلية في تحسین الأداء في  المؤسسة الاقتصادية ؟ 

 سئلة الفرعية : الأ

 طار المفاهيم َّ المحَد للَرقابة الَاخلَية والمراجعة الَاخلَية ؟  ما هو الإ

 اء  المؤسسة الاقتصادية ؟  د  ما المقصود بأ

 سسة الاقتصادية  ؟   فيما تكمن العلاقة بين المراجعة الَاخلَية و ا داء المؤ 

 :   فرضيات الموضوع

 جابة عن التساؤلات السابقة نقترح الفرضيات التالية :للإ

 موال المؤسسة .أصول و أ  يتم من خلال الرقابة الَاخلَية الِفاظ علَٰ 

 م نظام الرقابة الَاخلَ َّ.ييكَ من صحة وتقأم من خلال المراجعة الَاخلَية الت  يت

 و المؤسسة علَٰ تحقيق النتائج المرغوبة والمتوقعة بكفاءة و فعالية .أ قَرة الفرد إليداء ير الأ  يش
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ط ن المراجعة الَاخلَية تساهم فِ  تحسين الأداء فِ  المؤسسة الاقتصادية من خلال تحَيَ نقاأتكمن العلاقة فِ   
مما يعزز القَرة علَٰ تحقيق  خاطر دارة المإو  شطة ، وتقَيم التوصيات لتحسينها ،نالقوة والضعف فِ العملَيات والأ

 هَاف بشكل فعال .الأ

 سباب اختيار الموضوع :أ

 . ستمراريتهاإراجعة الَاخلَية قصَ الِفاظ علَٰ  المإلى  حاجة المؤسسات الجزائرية 

 كثر علَٰ مجال عمل المراجع الَاخلَ َّألَتعرف   رغبة منا ل

 سسةاء المؤ أد ثر علَٰأكرغبة منا للَتعرف   

 الموضوع :هداف أ

 لى :إنسعٰ من خلال هذه الَراسة 

 داء المؤسسة .أهمية المراجعة الَاخلَية فِ تحسين أتسلَيط الضوء علَٰ   

 ن تعود علَٰ المؤسسة والمجتمع من تنفيذ وتطوير نظام مراجعة داخلَية فعال .أفهم الفوائَ التِ يمكن   

داء فِ المؤسسة ، وطرق راجعة الَاخلَية وتحسين الأالم تواجه عملَية تنفيذ تعرف علَٰ العوائق و التحَيات التِ  ال
 التغلَب علَيها .

 ية الموضوع :أهم

 همية الموضوع المختار فِ:أتكمن 

خطاء وتصحيحها ا والكشف عن الأالرقابة الخاص بهحاجة المؤسسات للَمراجعة الَاخلَية فِ  تقييم فعالية نظام   
 الاقتصادية .داء المؤسسة أ من اجل حْاية  وتحسين 

 داء فِ المؤسسات يساهم فِ  زيادة الربحية  من خلال تقلَيل التكاليف الزائَة .  بتحسين الأ

  تكمن من خلال تقَيم تقييم شامل للَعملَيات الَاخلَية وتحَيَ الفجوات والمشاكل وتوفير الِلَول الفعالة 
 لتحسينها .
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 لقوة والضعف والفرص للَتحسين .  تحلَيل البيانات المالية والعملَياتية لتحَيَ نقاط ا
 الدراسات السابقة :

بعَ ما اطلَعنا علَٰ موضوع المراجعة الَاخلَية فِ المؤسسات الاقتصادية وجَنا العَيَ من الَراسات السابقة  
 المشابهة لها  حيث يعتبر بحثنا  تكملَة لسلَسلَة البحوث السابقة، ومن بين هذه الَراسات نذكر:

دراسة  -: دور المراجعة الَاخلَية فِ تحسين الأداء فِ المؤسسة الاقتصادية سيم بوعشةـمحمد أمین محمداتني و 
 حالة مجمع عبيَ َّ .

المؤسسة  فِ العلَوم المالية تخصص مالية ه َّ عبارة عن مذكرة تخرج مقَمة لاستكمال متطلَبات نيل شهادة ماستر
المراجعة الَاخلَية فِ تحسين أداء المؤسسة شكالية هذا البحث : ما مَى مساهمة إ( حيث تَور 6102  6102)

 الاقتصادية ؟
ن المراجعة الَاخلَية  تلَعب دورا هاما فِ تحسين الأداء حيث تساعَ علَٰ  ألى نتيجة مفادها إوقَ وصل الباحث 

كشف الانحرافات والأخطاء فِ جميع النواح َّ وكذلك تقييم نقاط القوة ونقاط الضعف والعمل علَٰ اتخاذ 
 .تصحيحية اللازمةالإجراءات ال

 لانخفاض قيمة الإنتاج وانخفاض رقم الأعمال والعكس صحيح. سالب راجعداء حيث تكون النتيجة والأ
دراسة حالة المؤسسة العمومية  : مساهمة المراجعة الَاخلَية فِ تحسين أداء المؤسسات العمومية بوسليماني صليحة

 .SAPTA قتصادية للَجسور والمنشآت الفنيةالا
 2019ه َّ عبارة عن مذكرة تخرج مقَمة لنيل شهادة دكتوراه العلَوم فِ علَوم التسيير تخصص مالية المؤسسات 

شكالية هذه الَراسة : كيف يمكن أن تساهم المراجعة الَاخلَة فِ ظل التوجهات المعاصرة إحيث تَور  6161 
 لأنشطتها ومهامها فِ تحسين أداء المؤسسات العمومية الجزائرية ؟

وظيفة المراجعة الَاخلَية تحظٰ بأهمية، حيث أنها تابعة مباشرة  بعض النتائج تتمثل فِ إلىتوصل الباحث  حيث
ستقلالية الوظيفة ، المراجع الَاخلَ َّ يعمل علَٰ تقييم ا يعتبر رئيس مجلَس الإدارة مما يؤكَ للَرئيس المَير العام الذ َّ

لك فِ تقريره مع تقَيم التوصيات اللازمة لعلاج هذا النقص نظام الرقابة الَاخلَية فإذا وجَ بها نقص فيشير إلى ذ
 علَٰ المخاطر القائمة، دون البحث عن المخاطر المحتمل وقوعها فقط مَيرية المراجعة الَاخلَية تركز -، 

 آخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين "." 
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 تمهيد :

واجهت المؤسسات صعوبة  وظائفهانظرا للَتطورات التِ حَثت فِ الاقتصاد العالم َّ وكبر حجم المؤسسات وتعقَ 
فحص الأنظمة ورقابة العملَيات ، و لتقييم الَاخلَية ، لهذا كان لابَ من وجود آليات عملَياتها فِ التحكم فِ 

لتصبح المراجعة الَاخلَية أداة أساسية فِ المؤسسة للََور الفعال الذ َّ تساهم فيه من  خلال تقييم أنظمة الرقابة 
ها وأخذها بعين الاعتبار  للَحفاظ الَاخلَية وتحلَيل العملَيات الخاصة بها إضافة إلى التنبؤ بالإخطار المحتمل حَوث

علَٰ استمرارية المؤسسة ، وسنتطرق فِ هذا البحث للَتعرف علَٰ مفهوم  المراجعة الَاخلَية وأساسياتها والمعايير 
 من خلال ثلاثة مباحث المتمثلَة فِ :المعتمَة والمعمول بها 

 ماهية المراجعة الَاخلَية الأول:المبحث 

 لَية وتقييم نظام الرقابة الَاخلَيةالمراجعة الَاخالثاني:المبحث 

 الثالث:منهجية المراجعة الَاخلَيةالمبحث 
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 : ماهية  المراجعة الداخليةالأول المبحث 

وتطور العلاقات   كبر حجم المؤسسات إلى  َّالاقتصاددى التطور العلَم َّ والنمو المتزايَ فِ مجالات النشاط أ
 زداد الاهتمام بالمراجعة الَاخلَية امشاكلَها ،  وصعوبة  إدارتها وتعَدعمالها ووظائفها أوتشعب الاقتصادية 

 ساس َّ لتحقيق السيطرة الَاخلَية وإدارة المخاطر  .أكمحور وتطورها  

، نواعها أ، و هَافها أ هميتها وألى تسلَيط الضوء علَٰ ماهية المراجعة الَاخلَية و إهذا المبحث  من خلال  سعٰنو 
 الَاخلَية .وكيف تتم عملَية المراجعة 

 المراجعة الداخلية نشأة و مفهوم الأول:  المطلب

تقوم به داخل المؤسسة، وجاء هذا التطور عبر  تطورت وظيفة المراجعة الَاخلَية وزادت أهميتها نتيجة للََور الذ َّ
الَاخلَية مراحل مختلَفة، حيث ساهمت الظروف البيئية و احتياجات الإدارة فِ حَوثه وفِ تحَيَ وضع المراجعة 

 .داخل المؤسسة

 أولا : نشأة وتطور المراجعة الداخلية :

 راجعةالم تقتصادية، فقَ ظهر نتيجة لتطور وتوسع الأنشطة الا ةالَاخلَي راجعة لقَ برزت حاجة المؤسسات إلى الم
تفاد َّ هذه التِ أدت إلى انهيار البورصات، ول 1929فِ الولايات المتحَة الأمريكية بعَ الأزمة الاقتصادية سنة 

الأزمات ألزم المشرع الأمريك َّ أن تكون حسابات المؤسسات المسعرة فِ البورصة مراقبة من طرف مَقق خارج َّ، 
وبالتالي أصبح واجبا علَٰ الشركات التعامل مع مكاتب التَقيق الخارج َّ، حيث أن هذه الأخيرة قامت برفع 

ا إلى تعيين مَققين داخلَيين يتقاضون أجرة من أسعارها نظرا لزيادة المعاملات، مما دفع الشركات تَريجي
ذاك تقتصر علَٰ التأكَ من مَى أنالمؤسسات، ولهم نفس مهام المَقق الخارج َّ. وكانت مهمة التَقيق الَاخلَ َّ 

 صَق البيانات وإثبات الوضعية المالية للَمؤسسة، والتِ تعرف حاليا بالتَقيق المالي والمحاسبي.

الَاخلَيين فِ الولايات المتحَة الأمريكية، وذلك من أجل تطوير مهنة  المَققينتم إنشاء معهَ  0480وفِ سنة 
 قثم تَقيق معلَوماتي، وحَيثا تَقيالتَقيق الَاخلَ َّ، وتوسيع مجال تَخلَها من تَقيق محاسبي إلى تَقيق تشغيلَ َّ، 



 الفصل الأول :                                                   عموميات حول المراجعة الداخلية    

 

7 

 

وزيادة الاهتمام بها داخل العوامل التِ أدت إلى التطور السريع للَتَقيق الَاخلَ َّ العَيَ من هناك استراتيج َّ. 
 :المؤسسة وتفعيل دورها بشكل كبير، ومن أبرز هذه العوامل ما يلَ َّ

 انفصال الملَكية عن الإدارة. 
 ااتساع حجم المؤسسات وتعقَ أنشطتها وعملَياته. 
 ظهور المؤسسات ذات الفروع والشركات المتعَدة الجنسيات 
 بتفصيل وتطوير دور التَقيق  لعالم، والتِ أوصتالتقارير والقوانين التِ صَرت فِ العَيَ من دول ا

 (22، صفحة 6102)صالِ َّ،  :الَاخلَ َّ فِ المؤسسات، ونذكر منها
 َكوم وأنرون للَطاقة، مما دفع الكونغرس  صَور قانون ساربان أوكسلَ َّ عقب إعلان إفلاس شركة وورل

اعتبر من وجهة نظر الكثير من الباحثين أهم داعم لوظيفة التَقيق  الأمريك َّ إلى سن هذا القانون الذ َّ
والتِ تتمتع بالاستقلالية  ةداخلَي مراجعةنة بازل، حيث ألزم بضرورة إنشاء الَاخلَ َّ. بالإضافة إلى تقرير لج

 .والِيادية ويجب تقَيم تقرير لمجلَس الإدارة
 تعريف المراجعة الداخلية:ثانيا : 

 : المراجعة الَاخلَية بين المعاهَ العلَمية و المتخصصين فِ مجال المراجعة، نذكر منها فتعاريلقَ تعَدت 

عبارة عن نشاط التأكَ والاستشارات المستقل " علَٰ أنها   IIA)) عرفها معهَ المراجعين الَاخلَيين الأمريكيين
مة ، فهو يساعَ المنظمة ضافة قيمة للَمنضمة فضلا عن تحسين عملَيات المنظوالموضوع َّ  والذ َّ يتم تصميمه لإ

هَافها عن طريق الاعتماد علَٰ مَخل منهج َّ منظم لتقييم وتحسين فعالية إدارة المخاطر والرقابة أعلَٰ تحقيق 
 (22، صفحة 6101-6100)أمين السيَ، . "وعملَيات الِوكمة 

المراجعة الَاخلَية ه َّ فحص دور َّ للَوسائل " IFACI) الَاخلَيين ) للَمراجعينكذلك عرف المعهَ الفرنس َّ 
 (26، صفحة 6102)رضا،  المؤسسة".الموضوعة تحت تصرف المَيرية قصَ مراقبة وتسيير 

من قبل شركة  أوالمراجعة الَاخلَية ه َّ عملَية تقييم وتَقيق تجرى داخل منظمة  أنومن التعريفين السابقين نستنتج 
 مراجعين داخلَيين مختصين بهَف تقييم فعالية وكفاءة العملَيات والإجراءات والأنظمة  التِ تطبق داخل المنظمة .
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 ة:نستنتج أن المراجعة الَاخلَية تتميز بالخصائص التاليالتعاريف "من خلال 

يقوم بمراجعتها، وأن يتبع :  تعنِ أن يكون المراجع الَاخلَ َّ مستقلا عن الأنشطة التِ وظيفة تقييم مستقلة -
 إداريا أعلَٰ مستويات الهيكل التنظيم َّ فِ المؤسسة مثل لجنة المراجعة المنبثقة عن مجلَس الإدارة.

ستشارات : حيث تعمل علَٰ تزويَ الإدارة ومجلَس المؤسسة بالتحلَيلات والَراسات والاستشاريةاوظيفة  -
 وقت المناسب.تخاذ القرارات المناسبة فِ القتراحات اللازمة لاوالا

: بناء علَٰ نتائج تقَير الخطر، تعمل المراجعة الَاخلَية علَٰ تقييم كفاءة وفعالية نظام الرقابة وظيفة تأكيدية -
الَاخلَية، حيث تطمئن الإدارة بأن المخاطر المرتبطة بنشاط المؤسسة مفهومة ويتم التعامل معها بشكل 

 مناسب.
طرف قَ تكون له مصلَحة  اخلَ َّ بأداء عملَه دون تحيز إلى أ َّوتعنِ أن يقوم المراجع الَ وظيفة موضوعية: -

أنه علَٰ المراجع الَاخلَ َّ أن يمارس التجرد والعَالة فِ جمع وتقييم أدلة الإثبات  فِ نتائج عملَية المراجعة. أ َّ
كل من  وتقييم  النتائج، فالموضوعية تعتبر خاصية أساسية للَمراجعة الَاخلَية، فه َّ تسمح للَمراجع بأن يوفر

)بوسلَيماني، إلى مجلَس الإدارة والأطراف ذات المصلَحة بالمؤسسة.  ستشار ََّمات التأكَ والنشاط الاخ
 (61، صفحة 6161-6104

دارة المخاطر خرى لإأو أ َّ جهات أدارة و مجلَس الإأدارة جراء تتخذه الإإفه َّ تعنِ أ َّ  وظيفة رقابية : -
دارة ه َّ المسؤولة عن وضع الخطط وتنظيم وتوجيه هَاف المراد تحقيقها . وتعتبر الإاحتمالية تحقيق الأ وزيادة

 هَاف .داء التنفيذية لتحقيق الأوسائل الأ
شطة المنشاة أنارة  ومراقبة إديطبقها المجلَس لانجاز وتوجيه و  : فه َّ مزيج من العملَيات والهياكل التِالحوكمة  -

 (21، صفحة 6102)خلَف عبَ الله،  هَافها .أالموجهة لتحقيق 
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 همية المراجعة الداخليةأهداف و أالمطلب الثاني : 

 :هداف المراجعة الداخليةأولا: أ

هو مساعَة جميع أفراد المؤسسة علَٰ تأدية مسؤوليتهم بفعالية، وهذا من خلال  ةالَاخلَي لمرجعةإن الهَف من ا
 :تزويَهم بمختلَف المعلَومات والتوصيات والتحلَيلات، بالإضافة إلى كونها تهَف إلى

ويقصَ بَقة البيانات أن تكون موضوعية تعط َّ صورة  :التحقق من صحة ودقة البيانات المحاسبية وتحلَيلَها -
ن وضعية المؤسسة، وأن تكون هذه البيانات متوفرة وبشكل كامل وملائم فِ الوقت المناسب صادقة وعادلة ع

 .لخَمة الإدارة العلَيا والأطراف المستفيَة
وذلك من خلال المحافظة علَٰ أصول المؤسسة من السرقة، الاختلاس أو التلاعب  :حْاية ممتلَكات المؤسسة -

لَ َّ من وجود التأمين اللازم، وتفاد َّ الخسائر الناشئة عن الَاخ راجعأو سوء الاستخَام، حيث يتأكَ الم
 .الإهمال أو عَم الكفاية

وذلك للَتأكَ من إتباع العاملَين فِ المؤسسة  :متابعة تنفيذ الخطط والسياسات والإجراءات المعتمَة وتقييمها -
اكتشاف نقاط لهذه الخطط والسياسات وتنفيذهم لها كما رسمت، ولا يتوقف علَٰ هذا الَِ بل يعمل علَٰ 

 . الضعف والعمل علَٰ تصحيحها
وذلك للَتأكَ من تسلَسل تنفيذ العملَيات، وتحقيق قاعَة  :تقييم الضبط الَاخلَ َّ من حيث تقسيم الأعمال -

 (21، صفحة 6102)صالِ َّ،  .الفصل بين وظائف الِيازة، التسجيل والتنفيذ

 إضافة إلى :

 مَى سلامة ودقة وتطبيق الرقابة التشغيلَية .فحص وتقييم  -
 فحص نطاق الالتزام بالسياسات الموضوعة والخطط والإجراءات . -
 فحص إمكانية الاعتماد علَٰ بيانات الإدارة  الموجودة داخل التنظيم -
 تقييم جودة الإدارة فِ تنفيذ المسئوليات والمهام المخصصة. -
، صفحة 6102)محمَ السيَ، شحاتة محمَ، و محمَ إبراهيم،  إعطاء اقتراحات حول التحسينات الممكنة . -

062) 



 الفصل الأول :                                                   عموميات حول المراجعة الداخلية    

 

10 

 

رشادية تتناول فحص ومراجعة إتعَ وظيفة علاجية و  : يتمثل هذا الهَف فِ وظيفة المراجعة التِ هَف التطوير
دارة فضلا لى الإإوتتبع وتحَيَ وتحلَيل النتائج الايجابية والسلَبية ووضع الِلَول  لها ورفعها  بتوصيات  ومقترحات 

 وجه نشاط المؤسسة .أتشمل جميع  دارة بالبيانات والمعلَومات الخاصة بهذه النتائج التِعن توفير وتزويَ هذه الإ

نها تسيير أتتم العملَيات السابقة من خلال التقييم الَور َّ لسياسات المحاسبية والمالية  وكل المتعلَقة بها والتأكَ من 
اء إبَجراءات التنفيذية المتعلَقة بها و دارية والإحسب الخطة الموضوعة دون انحراف والتقييم الَور َّ لسياسات الإ

 دارية .إعلَٰ كفاءة أ الرأ َّ حيالها بغرض تحسينها وتطويرها لتحقيق

 رى تتمثل فِ :أخهَاف ثانوية تتمثل أوهناك 

  التأكَ من دقة البيانات المحاسبية المطبقة فِ الَفاتر والسجلات المعتمَة فِ اتخاذ قراراتها ورسم السياسات
 ومتابعتها وتحلَيل بياناتها تحلَيلا سلَيما .

 وتصحيحها  ومنع تكرارها فِ المستقبل .التلاعبات فِ الوقت المناسب و  خطار والغش اكتشاف الأ 
 بَاء إدارة العلَيا للَمؤسسة وتقييمها و دارية من قبل الإالتحقق من تنفيذ الخطط الموضوعة والسياسات الإ

 خطاء والانحرافات مستقبلا .الرأ َّ حيالها  وتقَيم الِلَول والاقتراحات لتجنب الوقوع فِ  الأ
  نها مأخوذة من وثائق صحيحة وسلَيمة أدارة دقيقة وكافية و الإن المعلَومات المعروضة علَٰ أالتأكَ من

يتخلَلَها قبض  وصرف للَنقود  مما يعزز الثقة فِ الَفاتر  وهذا يتطلَب فحص جميع عملَيات المؤسسة التِ
 والسجلات ومنع الغش والتزوير .

 صول المؤسسة ضَ الفقَ والسرقة .التحقق من وجود حْاية  كافية لأ 
 (82، صفحة 6102)رضا، ومَى قَرتهم علَٰ تحمل المسؤولية .  فرادتقييم عمل الأ 

 همية المراجعة الداخليةأثانيا : 

للَقيام بعمل المراجعة الَاخلَية من داخل تصين دارة بالمراجعة بَأت بعض الشركات بتعيين مخمع ازدياد اهتمام الإ
داء علَٰ جميع مجالات عمل دارية وكفاءة الأمور المالية والإالمراقبة علَٰ الأدارة فِ المؤسسة حيث تساعَ الإ

 .المؤسسة

لى كون وسيلَة لا غاية وتخَم عَة جهات تستخَم القوائم المالية المَققة وتعتمَها فِ اتخاذ إهمية المراجعة أترجع 
 .وتحسين اداء المؤسسات  القرارات ورسم السياسات والخطط المستقبلَية 
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 همية المراجعة الَاخلَية بالنسبة لكل من  :أتتمثل حيث 

ة أصلا داخل المؤسسة لضمان حسن سير يتصمم المراجعة الَاخلَ  : ة للإدارةبلنسباة ية المراجعة الداخليأهم -
ما أنها ك .ختلاساع أو الإسراف أو الايالعمل، وللَتأكَ من سلامة الأصول وحفظها من الإهمال أو الض

 : ة للإدارةية المراجعة الَاخلَيأهم ىة توضح مَيع المجالات، والأمور التالية فِ جميالكفاءة الإنتاجدة ياتصمم لز 
 اشرة بين الإدارة والعاملَين فِ بإلى فقَان الصلَة الم ىاتها وتعقيَها أديبر حجم المشروعات وتعَد عملَك

عة بن الإدارة من متاكميالمؤسسة لتصال داخل ان لابَ من وجود نظام للاك مختلَف المواقع والأقسام. لهذا
ن لابَ من كاانات والمعلَومات، و يتصال ظهرت الِاجة للَبنتيجة لهذا الاكصورة منتظمة، و بالأحَاث 

 .ةيه المراجعة الَاخلَبانات، وهذا ما تقوم يالتأكَ من دقة هذه المعلَومات والب
  انات يالتأكَ من صحة ودقة الب ر َّإشراف الَولة المتزايَ علَٰ المشروعات والمؤسسات، جعل من الضرو

.  ةيلمراجعة الَاخلَباهتمام ان لابَ من الاك اناتيوالمعلَومات، وحتى تخلَ َّ الإدارة مسؤوليتها عن هذه الب
 (68، صفحة 6104-6161)بوسلَيماني، 

 موالهم: تمكنهم  من اتخاذ القرار بشأن الاستثمار فِ المؤسسة  وعَم المخاطرة بأ المستثمرون -
حيث بعتر تقرير المراجع مرجعا  هاما للََائنين لمعرفة مَى سلامة المركز المالي  خرون :البنوك والدائنون الآ -

 بلا .للَمؤسسة ودرجة السيولة لاتخاذ القرار المناسب فِ كيفية التعامل مع  المؤسسة مستق
 : وهذا لمعرفة حجم الوعاء الِقيق َّ الخاضع للَضريبة بناءا علَٰ حصيلَة المراجع الَاخلَ َّ . دارة الضرائبإ -
تخَم فِ المراقبة والتخطيط  دارة المؤسسة علَٰ المعلَومات المحاسبية التِإ: تعتمَ  دارة التسييرهمية المراجعة لإأ -

وليس هناك من ضمان لصحة ودقة البيانات المحاسبية إلا هَاف المؤسسة  بكفاءة وفعالية أللَمستقبل بتحقيق 
 عن طريق فحصها من قبل هيئة فنية محايَة .

لى القوائم المالية المعتمَة ويسترشَون بياناتها  إ: تلَجأ  هذه الطائفة  همية المراجعة للملاك والمستخدمینأ -
لي لاتخاذ القرارات فِ توجيه مَخراتهم لمعرفة  الوضع المالي للَوحَات الاقتصادية ومَى متانة مركزها الما

 واستثماراتهم بحيث تحقق لهم اكبر عائَ ممكن من اعتبار عنصر الِماية الممكنة .
سعار وتقَيم : وذلك لغرض التخطيط والمراقبة وفرض الضرائب وتحَيَ الأ همية المراجعة للهيئات الحكوميةأ -

 (50، صفحة 6102)رضا، عانات لبعض الصناعات الإ
 



 الفصل الأول :                                                   عموميات حول المراجعة الداخلية    

 

12 

 

 نواع المراجعة الداخليةأ :ثالثا

ة التِ تميز بيئة المراجعة المعاصرة، يح من السمات الأساسصيأ ةيدة الطلَب علَٰ خَمات المراجعة الَاخلَياإن ز 
أنواع المراجعة ة، لذا سنتناول أهم ية إعَاد ومراجعة ونشر القوائم الماليطرة الشاملَة علَٰ عملَيوهذا من أجل الس

 :ة يالَاخلَ

 :ةيالمالالمراجعة  -8
ات المتعلَقة بتلَك السجلات، لتحَيَ ية والعملَية والسجلات المحاسبيتعنِ الفحص الكامل والمنظم للَقوائم المال

فالهَف من المراجعة  ،ىات أخر بة متطلَية وأياسات الإدار ية المتعارف علَيها والسيالمحاسب ئادبقها مع المبتطا ىمَ
ذلك كللَمؤسسة، و  يق َّالِق س الوضع كحة تعية وصحيعو صورة موضبة يانات والقوائم الماليإظهار الب يةالمال

 الاختلاس.اع أو يمن وجود الأصول وحْايتها سواء من الض قالتحق

 (: ةيات )المراجعة التشغيليمراجعة العمل -1
 يقةة وأدائها التشغيلَ َّ وفقا لطر يم أنظمتها المختلَفة ورقابتها الإدار يل لتقيكك ه َّ الفحص الشامل للَمؤسسة

 اقتصادية العملَيات التشغيلَية . ة ويفاءة وفعالك   منق ة، وذلك للَتحقيضمن الأهَاف الإدار المحَدة  اس يالق

انت كات المؤسسة لإعطاء معلَومات للإدارة عما إذا  ي الشامل لعملَيمنها الفحص والتقو بأضا يفها أيما تم تعر ك
فاءة ك يمشمل تقو يهَاف الإدارة و بأاشرة بم قاسات الموضوعة التِ تتعلَيا للَسبقت طات المختلَفة قَ نفذيالعملَ

التوصيات اللازمة لمعالجة  يمات، وتقَيعة فِ مختلَف العملَب الإجراءات المتيمة، وتقو يشر بة واليالموارد المال استخَام
 . ة يبحدة الكفاءة والر ياالطرق الكفيلَة بز واقتراح 

من الموارد  28ستحوذ علَٰ %اة يالَراسات فِ الَول المتقَمة أن هذا النوع من المراجعة الَاخلَ ىقَ بينت إحَ
ة هذا يشير إلى أهميمن الموارد، وهذا  5ستحوذ النوع الأول علَٰ %اة، بينما يفة المراجعة الَاخلَيالمخصصة لوظ

ع ير تخَم جمي تقار يممن خلال تقَ ايوأمنِ للإدارة العلَ استشار َّالنوع فِ الَول المتقَمة، حيث يلَعب دور 
يمكنها ونات لا كة علَٰ أكمل وجه فلَها عَة ميالهَف من المراجعة الَاخلَ قلتحقي . ةيت الإدار ياالمستو 

 :ما يلَ َّ  قها، فه َّ مَمجة فِ مهمة المراجعة وتتمثل فِيعض فِ تطبالبعضها بفصال عن نالا

الأداء الفعلَ َّ لمختلَف الأعمال التِ تطابق  بالتأكَ من مَى  المراجع الَاخلَ َّيقوم   :قةبالمراجعة المطا -أ
ط والقرارات خط وسات ياا من سية المختلَفة مع ما وضعته الإدارة العلَيت الإدار ياقامت بها المستو 

 المتخذة .
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 ه، حيثيستنَ إلي لَك المراجع الَاخلَ َّ فِ هذا النوع من المراجعة مرجعيملا  :ة يمراجعة الفعال -ب
والإجراءات  طاسات والخطية السيم فعالييوخبراته، فتعنِ هذه المراجعة تق م معتمَا علَٰ قَراتهيلتقيباقوم ي

 .أهَاف المؤسسة قوغير ذلك للَتأكَ من أنها تحق
ة والإستغلال الأمثل يشر بم علَٰ قَرة الموارد الكالِتتم فِ هذا النوع  :  يةالمراجعة التسيير  -ت

ون ث يكيبحة، يافك عالي جَا وخبرة  َّة مستو بالمهمة الصع والوسائل المتاحة. تتطلَب هذه حيط للَم
 : الآتيك ة وه َّبات المناسيلتوصبام المراجعين الَاخلَيين كح

 َالأهَاف المسطرة ملائمة ىم. 
 ية.شر بادة والوسائل اليقة فِ مجال التسيير والقبالوسائل المط ملائمة مَى 

ة ين تكون متوافقة مع إستراتيجبأعة باسة التسيير المتيتقَير المراجع الَاخلَ َّ لس ىز علَٰ مَكة تر يفالمراجعة التسيير 
 المؤسسة

فِ هذه الِالة فحص المراجع الإنسجام العام بين   )المراجعة المديرية (: ةيالمراجعة الإستراتيج -ث
المراجع   َّه هذه الأخيرة، أيتنمو ف  َّ الذ يطات للَمؤسسة مع المحياسات والإستراتيجيمجموع الس

، 6104-6161)بوسلَيماني، . ق َّ الوظائفبافة ما مع ية وظيلإستراتيج انسجامراجعة بمقوم يالَاخلَ َّ 
 (64-64الصفحات 

 المطلب الثالث : معايير المراجعة الداخلية

مؤسسات تختلَف من حيث الأهَاف ، الِجم والهيكلَة ،  تتم عملَية المراجعة فِ بيئة ثقافية وقانونية مختلَفة وضمن
وهذه الاختلافات قَ تؤثر علَٰ ممارسة المراجعة الَاخلَية ، حيث تستَعٰ وجود معايير دولية للَممارسة المهنية 

وتم  0424" معايير الممارسة المهنية لأول مرة سنة IIAالمتفق علَيها . ولقَ أصَر معهَ المَققين الَاخلَيين "
معيار فرع َّ ، بينما  65وتتضمن خمسة معايير عامة ، وتم تبويبها فِ خمسة مجموعات وتتضمن  0442فِ  تعَيلَه

، فِ حين كان آخر إصَار لها فِ عام  6112يتكون الإطار العام للَمعايير المهنية الجَيَة التِ وضعت سنة 
 (28، صفحة 6102)صالِ َّ،  .6100مع سريات تطبيقه بَاية من  6101، وتم تعَيلَه فِ سنة 6114

 حيث تتضمن مجموعة من المعايير ه َّ :

 المعايير والصفات : -8
الغرض ، السلَطة والمسؤولية : الغرض من المسؤوليات الملَقاة علَٰ عاتق القائمين بأنشطة التَقيق الَاخلَ َّ  0111

تَوينها رسميا فِ لائحة التَقيق الَاخلَ َّ التى يتم اعتمادها ، والغرض من السلَطات الممنوحة لهم و وجوب 
 من أعلَٰ سلَطة فِ الشركة
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 الاستقلالية والموضوعية : 0011
الاستقلالية بالنسبة لأنشطة التَقيق الَاخلَ َّ والموضوعية فِ أداء هذه الأنشطة والموضوعية فِ إبَاء الرأ َّ النهائ َّ 

 (020، صفحة 6102)خلَف عبَ الله،  للَمَققين الَاخلَيين .
المهارة والعناية المهنية اللازمة : يجب علَٰ الرئيس التنفيذ َّ للَتَقيق الَاخلَ َّ المحافظة علَٰ برنامج للَتأكَ  0611

 وتحسين الجودة ، بحيث يغط َّ كافة جوانب نشاط التَقيق الَاخلَ َّ .
ه َّ مجموعة المعايير التِ تركز علَٰ وصف وبيان طبيعة أنشطة المراجعة الَاخلَية، وتوفر أساس : معايير الأداء  -6

كل معيار رئيس َّ     وتنقسم ةرئيسيلكيفية قياس جودة أداء هذه الخَمات وتتضمن هذه المجموعة سبعة معايير 
 :إلى عَة معايير فرعية يتم تناولها فيما يلَ َّ 

نشاط إدارة المراجعة  المراجعة الرئيس َّ بفعالية مسئوليَير  يجب أن :ليةالداخ راجعةإدارة نشاط الم 1333
 الَاخلَية للَتأكَ من أنها تضيف قيمة للَمنظمة.

التخطيط : يجب أن يضع مسئول المراجعة الرئيس َّ خطط تتأسس علَٰ المخاطر لتحَيَ أولويات  6101
 نشاط المراجعة الَاخلَية علَٰ نحو يتسق مع أهَاف المنظمة .

الاتصال والموافقة: يجب أن يوصل مسئول المراجعة الرئيس َّ خطط نشاط المراجعة الَاخلَية  6161
ومتطلَبات الموارد متضمنا التغيرات الرحلَية الهامة إلي  الإدارة العلَيا وإلى مجلَس الإدارة لأغراض الفحص 

 وارد .والمرافقة . ويجب أن يوصل مسؤول المراجعة الرئيس َّ أيضا اثر وجود القيود علَٰ الم
إدارة الموارد : يجب أن يتأكَ مسؤول المراجعة الرئس َّ من أن موارد المراجعة الَاخلَية تعتبر ملائمة  6121

 وكافية وأنها قَ تم تشغيلَها بفعالية من أجل تحقيق الخطة الموافق علَيها .
ت من أجل السياسات والإجراءات : يجب أن يضع مسؤول المراجعة الرئيس َّ السياسات والإجراءا 6181

 إرشاد نشاط المراجعة الَاخلَية .
المراجعة الرئيس َّ المعلَومات ويقوم بالتنسيق بين الأنشطة مع  مسئولالتنسيق :يجب أن يتشارك  6151

الموردين الآخرين الَاخلَيين والخارجيين لخَمات التأكَ والاستشارات الملائمة من اجل التأكَ من التغطية 
 ودات .الملائمة تَنية ازدواج المجه

التقرير إلى المجلَس والإدارة العلَيا : يجب أن يقوم المسئول الرئيس َّ للَمراجعة بالتقرير إلى المجلَس  6121
والإدارة العلَيا دوريا عن غرض وسلَطة ومسئولية وأداء نشاط المراجعة الَاخلَية طبقا لخططها . ويجب ان 

الرقابة وقضايا حوكمة الشركات . بالإضافة إلى الأمور يتضمن التقرير أيضا التعرض للَمخاطر الجوهرية وقضايا 
-010، الصفحات 6101-6100)أمين السيَ،  الأخرى المطلَوبة عن طريق المجلَس والإدارة العلَيا .

016) 



 الفصل الأول :                                                   عموميات حول المراجعة الداخلية    

 

15 

 

إدارة المخاطر ونظم الرقابة يقوم نشاط المراجعة الَاخلَية بتقييم والمساهمة فِ تحسين طبيعة العمل :   1833
 والِوكمة .

يجب أن يساعَ نشاط المراجعة الَاخلَية المنظمة من خلال تحَيَ وتقييم مَى تعرضها  المخاطر:إدارة  6001
 الجوهر َّ للَمخاطر والمساعَة علَٰ تحقيق إدارة المخاطر ونظم الرقابة .

فِ الاحتفاظ بضوابط رقابية فعالة عن طريق  يجب أن يساعَ نشاط المراجعة الَاخلَية المنظمة الرقابة: 6061
 تقييم مَى فعاليتها وكفاءتها أو عن طريق تعزيز التحسن المستمر .

الِوكمة : يجب أن يساهم نشاط المراجعة الَاخلَية فِ عملَية حوكمة المنضمة عن طريق تقييم وتحسين  6021
 العملَية و التِ من خلالها

 يتم وضع وتوصيل القيم والخطط -
 راقبة تحقيق الأهَافيتم م -
 يتم ضمان وجود المساءلة المحاسبية -

 يجب أن يقوم المراجعين الَاخلَيين بتطوير وتسجيل خطة كل ارتباط .تخطيط الارتباط: 1133
 اعتبارات التخطيط :عنَ تخطيط الارتباط يجب أن يَرس المراجعون الَاخلَيون : 6610

 ا يتحكم النشاط فِ أداءها .أهَاف النشاط محل الفحص والوسيلَة التِ عن طريقه -
المخاطر الجوهرية للَنشاط وأهَافها ومواردها وعملَياتها بالإضافة إلى الوسيلَة التِ عن طريقها يتم الاحتفاظ بالأثر  -

 المحتمل للَمخاطر إلى مستوى مقبول .
 . كفاية وفعالية إدارة مخاطر النشاط ونظم الرقابة بالمقارنة بإطار أو نموذج الرقابة الملائمة -
 الفرص المرتبطة بالقيام بتحسينات جوهرية لإدارة مخاطر النشاط ونظم الرقابة . -

أهَاف الارتباط : يجب أن تَرس أهَاف الارتباط المخاطر وضوابط الرقابة وعملَيات الِوكمة المرتبطة  6601
 بالأنشطة محل الفحص .

لموارد الملائمة  لتحقيق أهَاف الارتباط . تخصيص موارد الارتباط : يجب أن يحَد المراجعون الَاخلَيون ا 6621
ويجب أن تتأسس عملَية تعيين العاملَين علَٰ تقييم طبيعة وتعقَ كل ارتباط ، والقيود الزمنية بالإضافة للَموارد 

 (018-012، الصفحات 6101-6100)أمين السيَ، المتاحة . 
ق البرامج اللازمة لتحقي قيجب علَٰ المراجعين الَاخلَيين أن يقوموا بإعَاد وتوثيبرنامج عمل الارتباط :   6681

 . ةيأهَاف العملَ
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المعلَومات أثناء إنجاز عملَية المراجعة، ويجب  يجب أن يتضمن برنامج العمل إجراءات لتحَيَ وتحلَيل وتقييم وتوثيق -
قبل تنفيذه، كما تتم المصادقة وعلَٰ الفور علَٰ كل تعَيل يطرأ علَٰ هذا  أن تتم المصادقة علَٰ برنامج العمل

 البرنامج.
 .عة المهمةيل والمضمون، وذلك حسب طبكة من حيث الشيستشار قَ تختلَف برنامج عمل المهام الا -

علَومات الم ب علَٰ المراجعين الَاخلَيين أن يقوموا بتحَيَ وتحلَيل وتقييم وتوثيقيجأداء عملية المراجعة :  1133
 .الكافية اللازمة لإنجاز أهَاف العملَية

مة ئلملاا ة ويالموثوق ة ويلكفاباَد المراجعين الَاخلَيين المعلَومات التِ تتسم يحيجب أن تحَيَ المعلَومات :  6201
 (82صفحة ، 6104-6161)بوسلَيماني،  . ةيوالتِ تفيَ فِ إنجاز أهَاف العملَ

يجب علَٰ المراجعين الَاخلَيين أن يبنوا استنتاجاتهم ونتائج العملَية علَٰ أساس التحلَيل التحلَيل والتقييم :  6261
 .والتقييم الملائم

ستنتاجات ونتائج االمعلَومات ذات العلاقة لَعم  يقيجب علَٰ المراجعين الَاخلَيين توث: توثيق المعلَومات  6221
 .ة المراجعةيعملَ

العملَية، ويجب الِصول علَٰ موافقة الإدارة  للَمراجعة الإطلاع علَٰ وثائق  يجب علَٰ الرئيس التنفيذ َّ -
 قتضاء وذلك قبل تمكين جهات خارجية مع الإطلاع علَٰ وثائقلاالعلَيا و/أو المستشار القانوني عنَ ا

 عملَية المراجعة.
حتفاظ بملَفات العملَية وذلك بغض النظر عن ب أن يحَد الرئيس التنفيذ َّ للَمراجعة قواعَ فِ مجال الايج -

الوسائل المستخَمة فِ تخزين هذه الملَفات، ويجب أن تكون هذه القواعَ متفقة مع توجيهات المؤسسة 
 .متطلَبات تشريعية أو متطلَبات أخرى  وأ َّ

 ة،يستشار المهمة الا قبوثائ ظحتفاة والايم فِ حْاكاسات للَتحيعَ سيأن   َّس التنفيذييجب علَٰ الرئ -
ب أن تكون هذه ويجة من الإطلاع علَيها، ية أو خارجيين جهة داخلَكة لمسألة تمبلنسباذلك الشأن كو 

 ى.ات أخربأو متطلَ ية عيت تشر بامتطلَو أ َّ اسات متفقة مع توجيهات المؤسسة يالس
 الإشراف علَٰ العملَية : يجب أن تكون عملَيات المراجعة تحت إشراف ملائم بما يكفل تحقيق الأهَاف 6281

 وضمان الجودة وتطوير كفاءات فريق المراجعة .
 يجب علَٰ المراجعين الَاخلَين توصيل نتائج العملَية إلى الجهات المعنية .توصيل النتائج :  1033
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ة و نطاقها وخطة العمل والاستنتاجات و ييجب أن يتضمن التوصيل أهَاف العملَمعايير التوصيل :  6801
 .اتيالتوص
المراجعين الَاخلَيين و أ َّ ا ر بون ذلك مناسحينما يكة يالنهائ َّ لنتائج العملَيجب أن يتضمن التوصيل  -

 . ستنتاجاتهما
 يجب علَٰ المراجعين الَاخلَيين توصيل النقاط المرضية فِ الأداء . -
لاغ القيود علَٰ تَاول و بة إلى أطراف خارج المؤسسة يجب أن يتضمن إيلاغ نتائج العملَبعنَ إ -

 . استخَام هذه النتائج
 .العميل تاجاياحتعة المهمة و ية وفقا لطبيستشار غات المتعلَقة بتقَم أشغال و نتائج المهام الايتختلَف التبلَ

املَة وكناءة بة وواضحة وموجزة و يحة و موضوعيغات صحييجب أن تكون التبلَ:  جودة توصيل النتائج  6861 
 . ةيو وقت

  َّس التنفيذيفإنه يجب علَٰ الرئ  َّالتوصيل النهائ َّ علَٰ خطأ أو سهو جوهر  ىحتو اإذا الخطأ والسهو :  6860
 لَ َّ .ع الأطراف الذين تلَقوا التوصيل الأصيلاغ المعلَومات المصححة إلى جمبقوم بإيللَمراجعة أن 

 ."ةية للَمراجعة الَاخلَية للَممارسة المهنيارة "أنجزت المهمة وفقا للَمعايير الَولبستخَام عا 6821

ة أو ميثاق يف المراجعة الَاخلَيمع تعر ق عنَما يؤثر عَم التواف الإفصاح عن حالات عَم التوافق : 6820
 : على التوصيل ىة محَدة فإنه يجب الإفصاح فِ مستو يات أو المعايير علَٰ عملَيات الأخلاقبالواج

 . ة أو المعايير التِ تم الإخلال بهاكيالمبَأ أو القاعَة السلَو  -
 بها .أسباب عَم التقيَ  -
، 6104-6161)بوسلَيماني، تأثير هذا الإخلال علَٰ عملَية المراجعة وعلَٰ النتائج التِ تم توصيلَها .  -

 (82صفحة 

ة المراجعة إلى الأطراف ية توصيل نتائج عملَيللَمراجعة الَاخلَ  َّس التنفيذييجب علَٰ الرئنشر النتائج :  6881
 يةالمعن

عتقاده تعط َّ ة مسؤول عن توصيل النتائج إلى الأطراف التِ بايللَمراجعة الَاخلَ  َّس التنفيذيعتبر الرئي -
 .ة اللازمةيتلَك النتائج العنا
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يجب علَٰ الرئيس التنفيذ َّ للَمراجعة الَاخلَية قبل نشر النتائج إلى الأطراف الخارجية القيام بما يلَ َّ ما لم  -
 تنظيمية غير ذلك :تفرض متطلَبات قانونية أو 

 . تقييم المخاطر المحتملَة علَٰ المؤسسة 
 ستشارة الإدارة العلَيا أو المستشار القانوني .ا 
  ستخَام النتائجاالرقابة علَٰ النشر من خلال تقييم . 

 ة إلى العملاءيستشار ة للَمهام الايلاغ النتائج النهائبللَمراجعة مسؤول عن إ َّ س التنفيذيالرئ -
ة بو الرقاكاليات متعلَقة بالِوكمة وإدارة المخاطر قَ يتم ملاحظة إش يةستشار الا أثناء تنفيذ المهام -

 ا و مجلَس الإدارةيلاغها إلى الإدارة العلَبة للَمؤسسة فإنه يجب إيات جوهر يالكهذه الإشوكلَما كانت 
. 
ومجلَس الإدارة  اير توقعات الإدارة العلَباعتعين الابراء العامة : عنَ إصَار أراء عامة يجب الأخذ الأ 6851

 (84، صفحة 6104-6161)بوسلَيماني، ى . ة الأخر يو الأطراف المعن
يجب أن يضع ويحتفظ مسؤول المراجعة الرئيس َّ بنظام لمراقبة توصيل النتائج التِ تم مراقبة التقدم :  1233

 توصيلَها إلي الإدارة .

عنَما يعتقَ مسئول المراجعة الرئيس َّ أن الإدارة العلَيا قَ قبلَت المخاطر قبول الإدارة للمخاطر :  1633
المتبقية إلي تعتبر غير مقبولة للَمنظمة ، فإن المسئول الرئيس َّ للَمراجعة يجب أن يناقش الأمر مع الإدارة العلَيا . 

ية فإن مسئول المراجعة الرئيس َّ والإدارة العلَيا يجب أن يقوموا فإذا لم يتم حسم القرار المتعلَقة بتلَك المخاطر المتبق
 (012، صفحة 6101-6100)أمين السيَ، بالتقرير عن الأمر إلى مجلَس الإدارة لِسم الِل . 

 المراجعة الداخلية وتقييم نظام الرقابة الداخلية:  ثاني المبحث ال

الأعمال المتطور والمتغير باستمرار،  تعَ الرقابة الَاخلَية  احَ الجوانب الأساسية فِ إدارة المؤسسات فِ عالم 

الاقتصادية  ، حيث تلَعب دورا حاسما فِ ضمان الشفافية والمسائلَة وتعزيز الكفاءة التشغيلَية ، وسنتطرق من 

ة فِ المؤسسات الاقتصادية  وتحلَيل تأثيرها علَٰ خلال هذا المبحث إلى التعرف علَٰ مفهوم  وأهمية الرقابة الَاخلَي

 أداء الشركات، إضافة إلى تقييم نظام الرقابة الَاخلَية
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 المطلب الأول : نشأة  ومفهوم الرقابة الداخلية

لا يمكننا التطرق إلى الرقابة الَاخلَية وتعريفها دون معرفة جذورها التاريخية حيث سنحاول عرض تسلَسلَها التاريخ َّ 

 عوامل التِ أدت إلى ظهورهاوأهم ال

 أولا: نشأة الرقابة الداخلية

الفرد نفسه  وإنما يعود ظهورها إلى القَم، فكانت طرق الرقابة بَائية حيث كانليس حَيث الرقابة مفهوم  إن

فِ نفس الوقت، إلا أن التقَم البشر َّ واتساع نطاق التجارة الَاخلَية وكذا انتشار التجارة عملَه  ويراقب  قيَي

المال  العالمية أدى إلى فصل الملَكية عن الإدارة وبالتالي ازدادت الِاجة إلى الرقابة لصالح الإدارة وأصحاب رأس 

 مراحل تطور عملَيات الرقابة فيما يلَ َّ: رويمكن حص

 ميلادية 8233سنة  المرحلة الأولى: قبل

تسجل فِ سجلَين منفصلَين بواسطة أشخاص مستقلَين يتولى كل منهم  تلَك الفترة  المالية فِكانت الأحَاث 

التسجيل لنفس العملَيات مستقلا عن الآخر، وهذا للَمقارنة بين السجلَين وبالتالي يمنع التلاعب والاختلاس 

تيجة فتح آفاق جَيَة عن طريق النقل البحر َّ واستعمال وبالتطور التجار َّ وازدياد حجم الاتصالات الَولية ن

ة السفن ومنع الاختلاس لهذه الثروات، فكانت ظأماكن جَيَة فتطلَب الأمر استخَام مراجعين لغرض محاسبة قبا

 .الرقابة فِ هذا الوقت تحقق أمانة الأشخاص الذين عهَ إليهم المسؤولية المالية
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  ميلادية 8123إلى م 8233المرحلة الثانية: من سنة 

نتيجة ظهور الثورة الصناعية اتسع استخَام الرقابة لتشمل النشاط الصناع َّ، ولكن بقيت الرقابة تعنِ اكتشاف 

الاختلاس والتلاعب، تنحصر فِ الرقابة المالية التِ تتركز فِ فحص مفصل للأحَاث المالية، إلا أن هناك تغيرات 

 .المرحلَة أدى لاعتراف عام )بنظام محاسبي منتظم( لغرض الَقة فِ التقريرجوهرية فِ اتجاهات الرقابة خلال هذه 

 إلى ما بعد ذلك 8123المرحلة الثالثة: تتمثل في الفترة من 

فِ هذه الفترة حَثت تغيرات اقتصادية هامة أدت إلى ظهور مؤسسات كبيرة الِجم وبروز شركات المساهمة 

بح أصحاب رأس المال بعيَون عن الإدارة وبالتالي انصب اهتمامهم علَٰ وانتقلَت الإدارة من أفراد إلى مهنيين وأص

)عبَ الفتاح محمَ و المحافظة علَٰ سلامته وهنا تظهر اعتراف بالرقابة الَاخلَية كنظام ضرور َّ لأ َّ تنظيم محاسبي 

 (00-01، الصفحات 6112-6118محمَ السيَ، 

 تعريف الرقابة الداخليةا:  يثان

اختلَفت تعاريف الرقابة الَاخلَية وتعَدت نظرا  لتضارب آراء المختصين فِ هذا الميَان، الذين يحاولون دائما 

التركيز علَٰ المفاهيم الأساسية المشتركة ، وهذا من أجل إعطاء تعريف عام وشامل للَرقابة الَاخلَية، لكن ما ينبغ َّ 

كير بالتعاريف الأكثر تَاولا، محاولة التقريب لإعطاء تعريف موضوع َّ وشامل لكل من الإشارة إليه هو ضرورة التذ 

 : التعاريف التالية

الرقابة الَاخلَية  "   AICPAت لجنة إجراءات المراجعة التابعة لمجمع المحاسبين القانونيين الأمريكيين " عرف

والأساليب التِ تضعها إدارة الشركة والتِ تهَف إلى  الطرق والأساليب والإجراءاتوكل   خطة التنظيم :"بأنها

المحافظة علَٰ أصول الشركة وضمان دقة وصحة المعلَومات المحاسبية وزيادة درجة الاعتماد علَيها وتحقيق الكفاءة 
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)سرايا، شحاتة، و راشَ، . "التشغيلَية والتحقق من التزام العاملَين وبالسياسات الإدارية التِ وضعتها الإدارة 

 (02، صفحة 6102

الإجراءات والطرق  علَٰ أنها: " ، فقَ عرفت الرقابة الَاخلَية (   ( AACالجمعية الأمريكية للَمحاسبينَ  أما

المستخَمة فِ المؤسسة من أجل الِفاظ علَٰ النقَية والأصول الأخرى بجانب ال تأكَ من الَقة الكتابية لعلَمية 

 (022، صفحة 6102)رضا،  إمساك الَفاتر " . 

المحاسبين   للَرقابة الَاخلَية عن معهَ الخبراءفِ تعريفها  "IFAC" ولا تختلَف الفَرالية الَولية للَمحاسبة

إدارة المؤسسة  إذ تعتبرها : "مجموعة السياسات والإجراءات الموضوعة من طرف  " A.P.C.I.A" الأمريكيين

 نشطتها "من أجل التأكَ إلى أقصٰ حَ ممكن من السير الصارم والفعال لأ

الرقابة " : معهَ الخبراء المحاسبين الأمريكيين أن ويضيف أحَ التعاريف علَٰ ما جاء فِ التعريف الذ َّ ذكره

تريَها الإدارة  الَاخلَية ه َّ أداة يمكن من خلالها الِصول علَٰ كل المعلَومات وكذا تحقيق الِماية والرقابة التِ 

 ."العلَيا

َى ه َّ فِ حاجة لمعلَومات أكيَة وكاملَة وبصورة مستمرة، لك َّ تكون علَٰ علَم بم -فِ كل الأحوال  -فالإدارة 
 (44-42، الصفحات 6101-6100)كاروس،  . تقَم سير العمل داخل المؤسسة

إضافة إلى أنها عرفت من قبل معهَ المَققين الَاخلَيين " من أنها الخطة التنظيمية والسجلات والإجراءات التِ 
استخَامها والتأكَ من سلامة ودقة السجلات المحاسبية ، تهَف للَمحافظة علَٰ موجودات الشركة وضمان كفاية 

 بحيث تسمح بإعَاد بيانات مالية يعتمَ علَيها ومحضرة طبقا للَمبادئ المحاسبية المتعارف علَيها "

 كما عرفت كذلك : " من أنها مجموعة النظم الرقابية المالية وغير المالية التِ تضعها الإدارة بقصَ :

 طريقة فعالة وسلَيمة .تسيير نشاط المؤسسة ب -

 التأكَ من الالتزام بالسياسات الإدارية والقانونية . -
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 المحافظة علَٰ الموجودات ، وأنها استعملَت بكفاءة وفعالية . -

 (40، صفحة 6112)هاد َّ، تأمين اكتمال ودقة السجلات إلى أقصٰ حَ ممكن .  -

لَاخلَية ه َّ مجموعة من السياسات والإجراءات التى تضعها إدارة المؤسسة لضمان نظام الرقابة ا إنومنه نستنتج 
تحقيق أهَافها بشكل فعال وكفء، والإمتثال للَقوانين واللَوائح ، وحْاية أصولها من الفساد أو السرقة ، وضمان 

 دقة وإكتمال السجلات المالية .

 الداخلية همية الرقابةأنواع و أالمطلب الثاني : 

 أولا : أنواع الرقابة الداخلية

 والضبط الَاخلَ َّيمكن تقسيم الرقابة الَاخلَية الى رقابة محاسبية ورقابة ادارية 

الرقابة المحاسبية الى التحقق من ان كل عملَيات الشركة  قَ تم تنفيذها وفقا لنظام  َف: ته  الرقابة المحاسبية -0
الادارة ، وان كل عملَيات الشركة  قَ تم تسجيلَها فِ دفاتر الشركة طبقا تفويض السلَطة الملائم والمعتمَ من 

للَمبادئ المحاسبية القبولة قبولا عاما ، وبالتالي التحقق من دقة المعلَومات المحاسبية الواردة فِ التقارير والقوائم 
 المالية .
  دقة وسلامة السجلات تتمثل الرقابة المحاسبية فِ الاجراءات التِ تتعلَق بحماية الاصول وضمان

المحاسبية ومطابقة الاصول المَرجة بَفاتر الشركة مع الاصول الموجودة بالفعل فِ اقسام الشركة المختلَفة 
 .ومخازنها

  وتعتبر الادارة المالية او ادارة الِسابات بالشركة مسؤولة عن وضع نظام سلَيم للَرقابة المحاسبية بهَف
 لَومات المحاسبية وبالتالي وزيادة درجة الاعتماد علَيها .حْاية الاصول وزيادة الثقة فِ المع

والطرق المتعلَقة بالكفاءة التشغيلَية  والأساليب الإجراءاتفِ كافة  الإدارية: تتمثل الرقابة  الإداريةالرقابة  -6
 الشركة . إدارةوضعتها  التِوالالتزام بالسياسات 

 الإداريةالمالية وذلك نظرا لعَم ارتباط الرقابة  الإدارةكة وليس فِ التشغيلَية فِ الشر  بالأقسام الإداريةوترتبط الرقابة 
 (02، صفحة 6102)سرايا، شحاتة، و راشَ،  بصورة مباشرة بالسجلات والَفاتر المالية .
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 .(:الفرق بین الرقابة المحاسبية و الرقابة الإدارية8-8الجدول رقم)

 
 قارنةوجه الم

 
 الرقابة المحاسبية

 
 الرقابة الادارية

 
الهَف من 

 الرقابة

 
ول من السرقة والضياع والاختلاس الأص   حْاية

 وسوء الاستخَام .
  التحقق من دقة المعلَومات المالية الواردة فِ القوائم 

 والتقارير المالية .

 
  التحقق من كفاءة اداء العملَيات 

 التشغيلَية .
الالتزام بالقوانين واللَوائح   التحقق من 

والسياسات والاجراءات التى وضعتها 
 ادارة الشركة .

 
طبيعة عملَية 

 الرقابة

 
  التحقق من تنفيذ عملَيات الشركة وفقا لنظام 

 تفويض السلَطة الملائم والمعتمَ من الادارة
  التحقق من ان عملَيات المؤسسة قَ تم تسجيلَها 

للَمبادئ المحاسبية فِ الَفاتر والسجلات طبقا 
 القبولة قبولا عاما .

 
  اعَاد الموازنات التخطيطية والتكاليف 
المعيارية وقياس الاداء الفعلَٰ وايجاد 
الانحرافات ومعرفة اسبابها واتخاذ 

 الاجراءات التصحيحة اللازمة .
  التحقق من تنفيذ وتطبيق الاجراءات 

 السياسات الادارية .
 (04، صفحة 6102)سرايا، شحاتة، و راشَ، 

 الضبط الَاخلَ َّ -2

ة إلى حْاية أصول المشروع من الاختلاس ادفويشمل الخطة التنظيمية وجميع وسائل التنسيق والإجراءات اله
ا علَٰ تقسيم العمل مع المراقبة هَافهوالضياع وسوء الاستعمال ويعتمَ الضبط الَاخلَ َّ فِ سبيل تحقيق أ

آخر يشاركه تنفيذ العملَية كما يعتمَ علَٰ تحَيَ  الذاتية حيث يخضع عمل كل موظف لمراجعة موظف 
 .الاختصاصات والسلَطات والمسئوليات ويرتبط الضبط الَاخلَ َّ بالطرق المحاسبية والمراجعة الَاخلَية والأفراد

 (02-05، الصفحات 6101-6100)كاروس، 
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 ية الرقابة الداخليةثانيا :أهم

 ما يلَ َّ :يتمثل السبب وراء وضع الشركة نظام للَرقابة الَاخلَية فِ 

 المساعَة علَٰ تحقيق الشركة لأدائها وربحيتها ومنع خسارة الموارد عن طريق الغش والوسائل الأخرى ، -

تساعَ أيضا علَٰ ضمان وجود تقرير مالي ممكن الاعتماد علَيه والالتزام أن الرقابة الَاخلَية يمكن أن  -
 بالقوانين واللَوائح ،

أن نظام الرقابة الَاخلَية للَمنشاة يكون من كثير من  السياسات والإجراءات الخاصة المصممة لتزويَ  -
 الوفاء بها . الإدارة بتأكَ معقول بان الغايات و الأهَاف التِ تعتقَ بأنها هامة للَشركة سوف يتم

إن كل فرد فِ المنظمة لَيه مسؤولية فِ ضوابط الرقابة الَاخلَية سواء كانت الإدارة أم مجلَس الإدارة أم  -
 (658، صفحة 6112)أمين السيَ،  المراجعين الَاخلَيين والعاملَين الآخرين .

ن يتحمل مسؤولية  تصميم نظام الرقابة الَاخلَية ، أإن المَير التنفيذ َّ يعتبر مسؤولا تماما ، كما يجب  -
وتوفير القيادة والتوجيه علَٰ المَيرين الرئيسين ، وبطبيعة الِال المَيرين الماليين وأعضاء العاملَين المرتبطين ، 

المجلَس القو َّ الفعال يعتبر قادرا بشكل أفضل أن مجلَس الإدارة يوفر الِوكمة والإرشاد والإشراف ، أن 
 .علَٰ تحَيَ وتصحيح محاولات الإدارة فِ تخطٰ ضوابط الرقابة الَاخلَية 

)أمين أن الرقابة الَاخلَية يجب أن تكون ذات دور صريح  أو ضمنِ لتوصيف وظيفة كل فرد فِ الشركة .  -
 (658، صفحة 6112السيَ، 

 ثالثا: مكونات الرقابة الداخلية

وهناك خمس مكونات أساسية للَرقابة الَاخلَية يجب أن تكون موجودة من أجل تنفيذ نظام رقابة داخلَ َّ فعالة 
 والإدارةالتِ تعكس الاتجاه العام  والإجراءات: تعنِ التصرفات والسياسات يئة الرقابة ب - 0   :وذات فعالية ه َّ 

وأهميتها المتمثلَة فِ النزاهة والقيم الأخلاقية ،الالتزام العلَيا والمَيرين وملاك المنشأة والمرتبطة بضوابط الرقابة الَاخلَية 
، تفويض يكل التنظيم َّ الهالمكلَفين بالِوكمة ، فلَسفة الادارة واسلَوبها التشغيلَ َّ ، مشاركة اولئك  بالكفاية ،

 السلَطة وتحَيَ المسؤولية ،
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يجب تقييمها ، هذه المخاطر  أعمالهايم المخاطر : تتعرض أ َّ مؤسسة للَعَيَ من المخاطر نتيجة مزاولة تقي -6
لعملَية التقييم ، فأ َّ حَث يؤثر علَٰ تحقيق هذه  أولى،ولهذا يجب أن تقوم المؤسسة بتحَيَ أهَافها كخطوة 

خارجية  أوقَ تكون داخلَية  التِخاطر الم هذهيعتبر خطرا ، ومن ثم تحَيَ المخاطر واحتمال حَوثها ،  الأهَاف
 الملائمة لمواجهة تلَك المخاطر المحتملَة والسيطرة علَيها . الإجراءات، وأخيرا تقوم المؤسسة باتخاذ 

، كما  الإدارةالرقابية : وه َّ السياسات والإجراءات التِ تساعَ علَٰ ضمان تنفيذ توجيهات  الأنشطة -2
المؤسسة .  أهَافوبالتالي تحقيق  اتخاذهاعلَٰ ضمان أن التصرفات الضرورية للَتعامل مع المخاطر تم  أيضاتساعَ 

إن الأنشطة الرقابية موجودة فِ كلا المؤسسة ، وفِ جميع المستويات ، وفِ جميع الوظائف ، وه َّ تشتمل علَٰ 
ق ، كشوف التسوية ، مراجعة الأداء سلَسلَة متنوعة من الأنشطة مثل : الموافقة والتصريح بالعملَيات ، التحقي

 (02-05، الصفحات 6102-6104)بر َّ، التشغيلَ َّ ، أمن الأصول ، الفصل بين المهام. 

تتمثل فِ المعلَومات الملائمة للَتقرير المالي يتم تسجيلَها فِ النظام نظم المعلَومات المحاسبية والاتصال :  -0
وه َّ تخضع لاجراءات الإدخال والتسجيل والتشغيل والتقرير عن عملَيات المنشأة ، ان جودة المعلَومات المحاسبي 

التى يتم تحقيقها عن طريق النظام تؤثر علَٰ قَرة الإدارة علَٰ اتخاذ قرارات ملائمة فِ الرقابة علَٰ انشطة المنشأة 
 واعَاد تقارير مالية موثوق فيها .

جودة اداء الرقابة الَاخلَية ، تتضمن تلَك العملَية تقييم : تمثل المتابعة التى تتعامل مع التقييم المستمر  المتابعة -2
تصميم ضوابط الرقابة الَاخلَية ، وتشغيلَها علَٰ اساس زمنِ مع الأخذ فِ الاعتبار التصرفات التصحيحية 

)أمين  قابة الَاخلَية تعمل علَٰ نحو ملائم .الضرورية ، وعن طريق المتابعة يمكن للإدارة ان تحَد أن ضوابط الر 
 (648، صفحة 6112السيَ، 

 
لمؤسسة لتحسین باقة بة المطية الداخلبم نظام الرقاير وتقيية ودورها في تطو يالمطلب الثالث: المراجعة الداخل

 أدائه

قه للأهَاف المرجوة يإلى التأكَ من تحق قة الموضوع والمطبلَية الَاخبم نظام الرقاييهَف المراجع من فحص وتقي
 قعة اقتراحات الإصلاح للَتحقبمنه، واكتشاف أوجه الضعف والثغرات إن وجَت، واقتراح الِلَول لتلافيها ومتا

 من تنفيذها من أجل تحسين أداء المؤسسة
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 ةية الداخلابم نظام الرقية تقييأهمولا : أ

لإضافة باة جيَة وفعالة، يإلى ضمان وجود بيئة رقاب  َّ، يؤدقة المطبية الَاخلَبة نظام الرقايعالم وتحسين فيام بتقييالق
م والتحسين ية التقييمقبول، حيث تساعَ عملَ ىض المخاطر التِ تواجه المؤسسة إلى مستو يإلى تخف  َّلكونها تؤد

حتى  باستمراررها يعلَٰ فعاليتها وتطو ملاءمتها والمحافظة ى ة فِ التأكَ من مَية الَاخلَبالمستمر لنظام الرقا
التِ تعمل فِ ظلَه المؤسسة، مما  طة فِ بيئة النشاية فِ المؤسسة، والتغيرات الخارجيع مواجهة التغيرات الَاخلَيتستط

ض التكاليف يوالَِ من حالات الغش والتلاعب، وقادرة علَٰ تخف  َّستمرار علَٰ التصَباأة ييجعلَها قادرة ومه
، صفحة 6104-6161)بوسلَيماني،  .عة للَمخاطر التِ تتعرض لها المؤسسةية السر بالإستجادة المنافع، و ياوز 

028) 

 بةة الرقاية في عمليدور المراجعة الداخل ثانيا : 
الوسائل الرقابية الَاخلَية يمكن استخَام العَيَ من الوسائل لتحقيق الرقابة فِ المؤسسات، ولعل من ضمن هذه 

فِ النمط الإدار َّ، أهَاف التنظيم، والسياسات، والمعايير، والإجراءات، فه َّ تعبر عن درجات مختلَفة من 
التفصيل فِ نظام الرقابة الَاخلَية وه َّ ذات طبيعة ترتيبية ) ترتيب حسب تسلَسل السلَطات (، حيث تعتبر 

ا يعتبر النمط الإدار َّ أقلَها تحَيَا، أ َّ وجود علاقة ترابط وتكامل الإجراءات أكثر وسائل الرقابة تفصيلا، بينم
بين كل مستوى للَرقابة والمستوى الذ َّ يلَيه، إذ أن الإدارة ه َّ التِ تحَد أهَاف المؤسسة، ويتبع ذلك تحَيَ 

ٰ إلى السياسات، فمعايير الأداء، وأخيرا الإجراءات التنفيذية التفصيلَية، حيث يساعَ هذا التسلَسل من الأعلَ
ونظرا  .ية(ية ) الإدارة، الوظيفة، العملَياتالأسفل فِ العملَية الرقابية علَٰ تحقيق التجانس بين المستويات التنظيم

لهذه الطبيعة التكاملَية لنظام الرقابة، فإن المراجعين الَاخلَيين يقومون غالبا بفحص جميع مستويات وسائل الرقابة، 
ة عادة عن تقييم أداء المؤسسة من ناحية الأهَاف والنمط الإدار َّ. وبالرغم وإن كانت الإدارة العلَيا ه َّ المسؤول

 لا يقومون هم بتقييم الأداء من أن تقييم الأداء يعتبر جزءًا أساسيا فِ أية نظام رقابة، إلا  أن المراجعين الَاخلَيين
التعبير عن تلَك الطرق علَٰ هيئة مناسبة أم لا، ويمكن  ا تنحصر مسؤوليتهم فِ تحَيَ ما إن كانت طرق التقييمنموإ

 .  (026، صفحة 6101-6100)كاروس،  وإجراءات سياسات
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 : نظام الرقابة الداخليةالمراجع الداخلي ل إجراءات ومراحل تقييم ثالثا: 
تعتبر الإمكانات المادية والبشرية للَمؤسسة مؤشراً إيجابيا لتنفيذ الخطة :  إجراءات نظام الرقابة الداخلية -8

 الأخيرة الِفاظ علَٰ مستويات الأداء المرسومة ومَالعامة لها بشكل سلَيم، فف َّ هذا الإطار يجب علَٰ هذه 
النظام الإدار َّ بالبيانات المختلَفة عن العملَيات التشغيلَية لجعلَه يستجيب للأطراف المستعملَة للَمعلَومات من 
خلال توفير معلَومات ذات مصَاقية، معبرة عن الوضعية الِقيقية للَمؤسسة وملائمة لاتخاذ القرارات الفعالة 

المناسب، لذا وبغية ضمان الذ َّ سبق، وجب سن إجراءات مختلَفة لَعم المقومات الأساسية لنظام فِ الوقت 
. ويمكن تقسيم هذه الإجراءات إلى ثلاث الرقابة الَاخلَية، ومن ثمة دعم مسار التأهيل الإدار َّ للَمؤسسة

 (062، صفحة 6101-6100)كاروس،  :فروع التِ تم التطرق إليها فِ الشكل تفصيلَ َّ الموالي   
 (:إجراءات نظام الرقابة الداخلية8-8الشكل رقم)

 
 
 
 

 
 

 

 
 
 
 
 

 

 (062، صفحة 6112)طواهر محمَ و صَيق َّ، : المصدر

 إجراءات نظام الرقابة الداخلية

 

 عامة إجراءات   تخص العمل المحاسبي إجراءات  وإداريةتنظيمية  إجراءات

 تحَيَ الاختصاصات -
 تقسيم العمل -
 توزيع المسؤوليات  -
تعلَيمات  إعطاء -

 صريحة 
حركة التنقلات  إجراء -

 بين العاملَين 

 التسجيل الفور َّ للَعملَيات  -
التأكَ من صحة  -

 المستنَات 
 المطابقات الَورية  إجراء -
موظف فِ  إشراكعَم  -

 . مراقبة عملَه

التامين علَٰ ممتلَكات  -
 المؤسسة 

التامين ضَ خيانة  -
  الأمانة

 اعتماد رقابة مزدوجة  -
  الآلي الإعلام إدخال -
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 :مراحل تقييم نظام الرقابة الداخلية  -1
 و  المرحلَة إلى جمع كل ما يساعَ المراجع الَاخلَ َّ علَٰ تقييم الأنظمة هَف هذ: ه تالإجراءا عجم 

  الوثائق المستخَمة  و المناهج فِ المؤسسة. و تتعلَق الإجراءات بتعلَيمات تنفيذ الأعمال  الإجراءات
مة لسير ز تسجيل و معالجة المعلَومات اللا،   الترخيص و المصادقة لككذ  و حفظها  نشرها  محتواها

و يتطلَب ،   المؤسسةو تختلَف الإجراءات المستخَمة بين كل قسم و وظيفة فِ   المؤسسة و مراقبتها
 .الوظيفة المَروسة وصف الإجراءات عَة جلَسات مع المسئولين عن 

بالانتقال  حالضعف و اعَاد وثيقة تحلَيلَية تسم طالقوة و نقا طبتحَيَ نقا حالمرحلَة تسم هإن نتيجة هذ -
 ، فحص عمل النظام إلى 

 ت :المرحلَة علَٰ أربع تقنياهذه و تعتمَ 
 :الموجودةئق ثاالتعرف علَٰ الو  -أ

هَفها إحصاء كل الوثائق الَاخلَية و الخارجية و ه َّ تساعَ المراجع علَٰ تقييم الأنظمة و الإجراءات و 
 ة .المناهج المستخَمة فِ المؤسس

 ستجواب التقارب :ا -ب
َف إلى وصف الأنظمة الموجودة تهيقوم المراجع عن طريقها باستجواب أو عَة استجوابات   ةرسميير غ ه َّ تقنية

و   نشاطاتهاجم المؤسسة و تعقيَ بح الاستجوابات و التِ ترتبط هالصعوبات عنَ تحلَيل هذ ضجه المراجع بعويوا
 .معلَوماتهاكثافة 

 :ططاتخَام المخلَيل الَورات باستتح -ج 

القرارات و المسئوليات  ،  مراكز العمل،   لعملَيات متتابعة و التِ تبين الوثائق المستخَمة نيبيا ضخطط هو عر الم
 .حسب التنظيم الإدار َّ للَمؤسسة ضمترابطة مع بعضها البع وزيعبر عنها برم

تسجيل عن إجراءات الأنظمة فِ المؤسسة و الربط بين أهم مظاهر الرقابة الَاخلَية يم المخططات بتقَ ههذ حتسم
 .جراءاتلاإلى التأكَ من التطبيق الجيَ ل تهَفو ه َّ أساس اختبارات التطابق و 
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انتقال الوثائق يكون ض الأخر و عر  تترتيب الأقسام واحَ تح بمعنى  استخَام المخطط العمود َّ كن يم -
 .ترتيب الأقسام واحَ أمام الآخربمعنى  أو المخطط الأفق َّ،   حسب التسلَسل الزمنِ

 :قوائم استقصاء و دليل الإجراءات -د

القوة و الضعف للَرقابة  طللَمراجع باكتشاف نقا حضمن قوائم الاستقصاء عَدا من الأسئلَة المحَدة و التِ تسمت
 ين :القوائم عادة فِ شكلَ هالَاخلَية. و تظهر هذ

 قوائم الاستقصاء المغلَقة: تظهر فِ شكل مبسط وتتناول أسئلَة تكون الإجابة علَيها بنعم أو لا -
 جابات مفصلَةقوائم الاستقصاء المفتوحة: تكون الإجابة علَٰ الأسئلَة با -
بتحَيَ  حتلَف العملَيات المنفذة و تسمبجرد مخ ة الَاخلَية: ه َّ عبارة عن جَاول تقومجَول تحلَيل الرقاب -

، 6114-6112)محمَ لمين،  .َف اكتشاف تراكم الوظائفبه الوظائف التِ تتم فِ مراكز العمل
 (084صفحة 

 : وه َّ اختبارات ليس الغرض منها التأك َ من أن ذاك الإجراء مطابق  إجـراء اختبارات الفهم والتطابق
وه َّ خطوة  .بشكل صحيح، وإنما الغرض منها هو التحق ق من وجود ذلك الإجراء فِ الواقع العملَ َّ

 ت .تساعَ المراجع فِ تصحيح أخطاء فهم تلَك الإجراءا
  ابقتين، يتمكن المراجع من إعطاء تقييم بالاعتماد علَٰ الخطوتين الس :الداخليـةالتقييم الأولي للرقابة

أولي لنظام الرقابة الَاخلَية باستخراجه مبَئيا لنقاط القوة )ضمانات تسمح بالتسجيل الجيَ للَعملَيات( 
ونقاط الضعف )عيوب يترتب عنها خطر ارتكاب أخطاء أو غش أو اختلاس(. ويستعين المراجع فِ 

ة الَاخلَية المغلَقة، )أ َّ قوائم تتضمن أسئلَة يكون الجواب هذه الخطوة فِ الغالب، بقوائم أسئلَة الرقاب
علَيها إما ب  "نعم" أو ب  لا" " ) فالإجابة ب  لا" " تعبر فِ أغلَب الِالات عن ضعف فِ النظام المَروس( 

 .لتحَيَ نقاط القوة ونقاط الضعف لكل الإجراءات طبعا فِ مفهومها،أ َّ من الناحية النظرية
  فِ هذه الخطوة يتأك َ المراجع الَاخلَ َّ من أن نقاط القوة المتوصل إليها فِ  :الاستمراريةاختبـارات

التقييم الأولي للَنظام ه َّ نقاط قوة فعلًا أ َّ موجودة فِ الواقع، ومطبقة بشكل صحيح وبصفة مستمرة 
ودائمة. إن هذه الاختبارات ) اختبارات الاستمرارية ( ذات أهمية قصوى مقارنة باختبارات الفهم 

ا تسمح للَمراجع أن يكون علَٰ يقين بأن الإجراءات التِ راقبها مطبقة باستمرار ولا تحمل نهتطابق، لاوال
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خلَلا. ويحَد المراجع حجم هذه الاختبارات بعَ الوقوف علَٰ الأخطار المحتملَة الوقوع عنَ دراسة 
 الَورةالخطوات السابقة لها، كما أنها تشكل دليل إثبات قو َّ علَٰ كيفية سير العمل خلال 

 يجمع المراجع كل النتائج التِ توصل إليها من خلال الاختبارات التِ  التقييم النهائي للرقابـة الداخليـة :
ين فيها جوانب الضعف فِ سير العمل الناتجة عن سوء تطبيق نقاط القوة النظرية وكذا يبأجراها فِ وثيقة 

 َ أثرها علَٰ نوعية المعلَومات المالية.فيما بعَ تحَي نقاط الضعف فِ المفاهيم،وهذا لك َّ يستطيع
 وتمثل وثيقة الِوصلَة هذه فِ العادة  التعَيلات اللازمة ،  وترفق هذه الوثيقة بتوصيات واقتراحات لإجراء

-020، الصفحات 6101-6100)كاروس،   الإدارةيقَمه المراجع إلى تقريراً حول الرقابة الَاخلَية 
026). 

 المراجعة الداخليةمنهجية المبحث الثالث: 

والتِ تتم وفق المراجعة ، الَاخلَ َّ لمهمة  راجع يتجلَٰ من خلال تنفيذ الم ةالَاخلَيللَمراجعة الجانب العلَم َّ  إن
 الَاخلَ َّ فِ مهمته علَٰ دراسةراجع ويعمل الم .تخطيط مسبق ومنهجية معينة من أجل تحقيق الأهَاف المكلَف بها

ن الِلَول، ومتابعة تطبيقها. إاقتراح من خلال اختبار وتحَيَ الثغرات،  راجعةالتحكم فِ مخاطر النشاط محل الم
تشبه ما يقوم به الطبيب مع مريضه، إذ أنه يقوم بالتشخيص، يخمن ويتنبأ بالأسباب، ومن  ةالَاخلَي راجعةمهمة الم

 :ل ه َّثلاثة مراح راجعةص َّ بالعلاج، حيث أن لمهمة المثم يو 

المرحلَة الأولى: يكون المَقق معظم الوقت فِ مكتبه، وتكون تنقلاته قصيرة وسريعة، كما يمكن عَم وجود هذه 
 .التنقلات

 .المرحلَة الثانية: فِ هذا الوقت يكون المَقق فِ الميَان "المؤسسة" فزيارته للَمكتب قلَيلَة ومحَودة

 .والاستقرار فيه كما كان فِ المرحلَة الأولىالمرحلَة الثالثة:عودة المَقق إلى المكتب 

 المطلب الأول: مرحلة التحضير

قَرة كافية علَٰ القراءة، والانتباه والكفاءة اللازمة، فه َّ  لمراجع، وتتطلَب من اراجعةتعتبر أول خطوة فِ مهمة الم
تمنح القَرة علَٰ الفهم والتعلَم، كما تتطلَب معرفة جيَة بالمؤسسة، إذ أنه من الضرور َّ معرفة مصادر المعلَومات 

 (24، صفحة 6102)صالِ َّ،  خلال تلَك الفترة.
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ببناء نموذج النتائج التِ يجب الوصول إليها.  راجعحجر الأساس، والتِ بناءا علَيها يقوم الموتعتبر هذه المرحلَة 
 :وتتمثل هذه المرحلَة فِ المحاور الرئيسية التالية

 الأمر بالمهمة. 
 مرحلَة الانَماج. 
 َيَ المخاطر وتقييمهاتح. 
  الأهَاف.تعريف 

ف بالمهمة من طرف سلَطة مؤهلَة )الإدارة العلَيا، الَاخلَ َّ بإصَار التكلَي راجعتبَأ مهمة الم :الأمر بمهمة -8
 .راجعةراف التِ لها علاقة بمهمة الملجنة التَقيق(، حيث أن الأمر بالمهمة يسمح بتبلَيغ كافة الأط

من مصادره مراجعة تبَأ هذه الخطوة بجمع المعلَومات ذات العلاقة بالنشاط الخاضع للَ :مرحلة الاندماج -1
 :لطبيعة هذا النشاط، ويمكن تلَخيص هذه المصادر فيما يلَ َّالمختلَفة والِصول علَٰ فهم 

 .تقارير ملَفات التَقيق السابقة -أ
 الاجتماع مع الإدارة -ب

 .السياسات، الخطط، الإجراءات، التعلَيمات والاتفاقيات المتعلَقة بالنشاط. -ت

 . الهيكل التنظيم َّ والوصف الوظيف َّ -ث

 .الموازنة التقَيرية والمعلَومات المالية عن النشاط -ج

 .نتائج التَقيق الخارج َّ عن النشاط -ح

 :نم راجعةإن قراءة هذه الوثائق المختلَفة والتحلَيل يمكن فريق الم

مصَاقية  إعطاء ، تحَيَ السيرورات التِ ه َّ موضع للَمخاطر، مراجعةرؤية شاملَة عن النشاط الخاضع للَ امتلاك
 (24، صفحة 6102)صالِ َّ،  للَمهمة .

المراجع الَاخلَ َّ بتحَيَ الأماكن التِ يمكن أن تظهر  فِ هذه المرحلَة  يقوم :مرحـلة التعرف على المخـاطر -1
وثيقة خاصة تعرف بجَول  فيها المخاطر ، ليتمك ن فيما بعَ من تحلَيلَها ، ولهذا الغرض يستعمل المراجع 

عملَية أو عنصر حَده فِ المخطط  رأيه فِ كل ضح وبصورة شاملَةيو    ""نقاط القوة والضعف الواضحة
 .المرحلَة المواليةيميز التمهيَ َّ ، حتى يستطيع بعَها إعَاد تقرير التوجيه الذ َّ 
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يعمل المراجع الَاخلَ َّ فِ هذه المرحلَة علَٰ تشكيل محاور أبحاث مهمته  :مرحـلة تحديـد الأهداف -0
 المهمة طط" أو مخ رف ب  " تقري ر التوجيهوالتِ تع، وتوضيح حَودها ، وتساع َه فِ ذلك الوثيق ة التِ يحضرها 

 :وه َّوتتضمن هذه الوثيقة ثلاثة أقسام أساسية 
، وه َّ تلَك الأهَاف الَائمة للَرقابة  ته: ويذك ر فيه المراجع الَاخلَ َّ بالأهَاف العامة لمهم القسم الأول

حترام ا ،الَاخلَية التِ يسعٰ دائما للَتأك َ من مَى ملائمتها وفعالية تطبيقها ) حْاية الأصول ، دق ة المعلَومات 
 (الإجراءات والقوانين واللَوائح ، الاستغلال الأمثل للَموارد

لمراجع الَاخلَ َّ بتحَيَ مختلَف عناصر الرقابة حيث يقوم ا المراجعة،الأهَاف الخاصة بمهمة  يخص :الثانيالقسم 
وه َّ جميعها مرتبطة بمناطق المخاطر  العامة،اختبارها والتِ تساهم فِ تحقيق الأهَاف  الَاخلَية الخاصة التِ يود

 التِ تعرف علَيها فِ المرحلَة السابقة
المراجع الَاخلَ َّ بتحَيَ  مجال عمل المراجع ، وهو يمث ل إطار مهمة المراجعة، حيث يقوم يضم الثالث:القسم 

الأقسام والوحَات التِ ستخضع لعملَية المراجعة ، وكذلك تعيين الأماكن التِ سيتردد علَيها أثناء تنفيذه لهذه 
 (600، صفحة 6101-6100)كاروس، ة. المهم

 المطلب الثاني: مرحلة تنفيذ المهمة
 َف معالجةبهالمرحلَة باجتماع افتتاح َّ  هإلى الميَان للَقيام بأعمال المراجعة و تبَأ هذينتقل المراجع الَاخلَ َّ 

 •ني،اية مرحلَة التحضير و بَاية مرحلَة العمل الميَانه و يتم من خلاله الإعلان عن ،  طط عملَية المراجعةمخ
التعريف بفريق المراجعة و  ،  طلاع علَيها خلال الاجتماعلاالِصول علَٰ أكبر قَر من الوثائق الضرورية ل

و   هذا الأخير ىمحتو ح و يتم إرسال جَول الأعمال مرفق بتقرير توجيه َّ يشر  .الأطراف التِ ستخضع للَمراجعة
 :يتضمن

سلَم السلَطة خلال المهمة و بالأفراد   م(تهو مؤهلا مالتعريف بفريق المراجعين الَاخلَيين )خبرته -
 .الخاضعين للَمراجعة

 .بالأهَاف العامة للَمراجعة الَاخلَية لتحقيق تعاون جيَ بين الطرفينالتذكير   -
 أهَاف المراجعين و مناقشتها مع الطرف الأخر ضدراسة و تحلَيل التقرير التوجيه َّ من خلال عر  -
 .تطبيقها قَد الأهَاف الخاصة و نطايه َف تعَيل التقرير الذ َّبه

م و بهلاستجواأو   اختباراتهمالمراجعين الَاخلَيين لأداء الذين يتعامل معهم  صتحَيَ المواعيَ و الأشخا -
 .جمع المعلَومات
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م خلال به المادية لمهمة المراجعة أ َّ كل ما يتعلَق باحتياجات المراجعين و التكفل طتحَيَ الشرو  -
 (066، صفحة 6114-6112)محمَ لمين،  (....وسائل عمل  أكل ، المهمة )نقل

 غالإبلا ،  التذكير بالإجراءات الميَانية خلال عملَية المراجعة ) إمكانية الاجتماع خلال المهمة -
ع ز الجهات التِ سيو  ، و كيف سيتم إعَاد تقرير المراجعةتى م ، الاجتماع النهائ َّ ، المنهج َّ بالملاحظات

 :علَٰ عَة مراحلإجراءات تتبع العملَيات(. و تعتمَ مرحلَة التنفيذ  ،  علَيها

يَعٰ أيضا مخطط التنفيذ وكذلك برنامج العمل، ويتم إعَاده من طرف فريق  :إعداد برنامج التدقيق - 1
 "التَقيق وتحت إشراف رئيس المهمة، ويتم إرساله إلى مسؤول التَقيق الَاخلَ َّ للإطلاع علَيه طبقا للَمعيار

فِ ملَف التَقيق. ويتضمن هذا المخطط النقاط وتقع علَٰ رئيس المهمة مسؤولية الاحتفاظ به " 6681رقم
 .التالية: وثيقة تعاقَية، مخطط عمل، دليل مرشَ، نقطة انطلاق فِ بناء استمارة الرقابة الَاخلَية، متابعة للَمهمة

 : استبيان الرقابة الَاخلَية
 لتقييم نظام يعتبر استبيان الرقابة الَاخلَية من الأساليب الأكثر استعمالا من طرف المَققين الَاخلَين

الرقابة الَاخلَية، حيث يقوم المَقق بتوزيع هذه القائمة من الأسئلَة علَٰ المسيرين لتلَق َّ الإجابة علَيها، 
الَاخلَية المطبق فِ الوحَة أو النشاط محل  مة نظام الرقابةئيلَها للَوقوف علَٰ مَى فعالية وملاومن ثم تحلَ

بالنواح َّ التنظيمية، التشغيلَية، نظم المعلَومات، العاملَين،  التَقيق، وتتعلَق أسئلَة استبيان الرقابة الَاخلَية
الوسائل المادية للَوحَة الخاضعة للَتَقيق، وتبنى الاستمارة من خلال طرح مجموعة من الأسئلَة التِ تحقق 

 : بذلك دليل للَمَقق لتنفيذ برنامجه، وتتمحور الأسئلَة الرئيسية فِ النقاط التالية الملاحظة الشاملَة 
لَة متعلَقة بالمنفذ أو المشغل من خلال تحَيَ مهامه وسلَطته، وللإجابة علَٰ هذه الأسئلَة يتم أسئ من؟

 .الاستعانة بالمخطط الهرم َّ للَمؤسسة
تجميع الأسئلَة التِ تسمح بمعرفة " ما يتعلَق، ليس ما هو الموضوع، ولكن الهَف من العملَية"، ما  ماذا؟

 .لعلاقةه َّ طبيعة المنتج المصنع، من هم الأشخاص ذو ا
 .من أجل عَم اختيار كل مناطق العملَيات، مكان التخزين، المعالجة، المواقع الصناعية أين؟

 .تسمح بتجميع الأسئلَة ذات الصلَة بالزمن، بَاية ونهاية الزمن المستغرق متى ؟
)صالِ َّ،  .أسئلَة مرتبطة بوصف الإجراءات: كيف يتم تصنيع المنتج، كيف يتم توظيف الأفراد كيف؟

 (40، صفحة 6102

 : العمل الميداني-1
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 .َف تحَيَ المخاطربه يقوم بتقسيم تتابع َّ ومنطق َّ لعملَيات -

َد المراجع أهَافه )التقرير التوجيه َّ( ويقوم بإعَاد برنامج العمل لكل نقطة من برنامج العمل يقوم يح -
 . بإعَاد قائمة استقصاء خاصة

 . الأسئلَة من، ماذا، أين، متى، كيف، لكل نقطة رقابةيجيب عن  -

 . يقوم بالتَقيق فِ قائمة الاستقصاء -

 . يقوم بإعَاد مقابل لكل الصعوبات أو العقبات التِ تصادفها ورقة إبراز وتحلَيل المشاكل -

 (.يقوم بعملَية الملاحظة )الملاحظة الِالية، الملاحظة الخاصة -
ها تحَيَ الإجراءات الخاصة و الضرورية للَرقابة الَاخلَية بالنسبة لكل : ه َّ وثيقة مهمتستقصاءلاقوائم ا -1

سة خم ب فحصها عن طريق استخَام الأسئلَة المغلَقة أو المفتوحة و تتضمن يجالتِ طالنقا ضو تعر  ، وظيفة
 :أسئلَة أساسية

 ؟ كيف تى؟ م؟   أين ؟  ماذا ؟ من

لَئها كلَما واجهته بم بسيطة و فعالة يقوم المراجعه َّ وسيلَة تحلَيل  FRAP :ليل المشاكلتحورقة إبراز و  -0
،   َف التوصل إلى التوصياتبه بتوجيه استنتاجات المراجع حو تسم ، أو خطأ أو ملاحظة نقائص  مشكلَة ما

 :سة أجزاءخم و تتكون من
  المشكلَة ضالمشكلَة: يقوم المراجع بعر. 
 ملَخص  ضو يقوم المراجع بعر   فقطو تحلَيل المشاكل تخص مشكلَة واحَة  زالملاحظة: كل ورقة إبرا

 هج َّ للَمشكلَة.من
 إلى فحص  كا و يؤد َّ ذلبه عن الأسباب باستخَام مناهج معترف ثالأسباب: يقوم المراجع بالبح

 .المشكل ثإلى حَو  ىإجراءات الرقابة الَاخلَية لاكتشاف الخلَل الذ َّ أد
 كمية سببها المشكل أو إلى طريق رافات نوعية أو  نحالنتائج: يمكن أن يتوصل المراجع إلى تحَيَ ا

وقياس  كالأضرار و تقَير نتائج ذل هفِ هذ تأو أخطاء تسببغش  مسَود مرتبط باكتشاف حالات
 .أثر الظاهرة

 َالتوصيات لتفاد َّ تكرار المشاكل فِ  يمالتوصيات: ه َّ هَف المراجعة الَاخلَية إذ يقوم المراجع بتق
ب تحسينها و تعَيلَها للَرجوع إلى يج قابة الَاخلَية التِعن طريق تحَيَ عناصر الر  كو ذل  المستقبل
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)محمَ لمين،  .الِالة الطبيعية و للَتحكم فِ العملَيات و تحقيق جودة و فعالية إجراءات الرقابة الَاخلَية
 (062، صفحة 6112-6114

 عداد التقرير النهائيإالمطلب الثالث :

المرحلَة القَرة علَٰ الإنشاء والصياغة الأدبية بالإضافة إلى التحاور الذ َّ يبقٰ موجودا خلال هذه تتطلَب هذه 
ببلَورة وتقَيم منتجه "التقرير"، والذ َّ يجمع كل عناصر عملَه. اذ تبَأ هذه المرحلَة برجوع راجع المرحلَة، ويقوم الم

إلى مكتبه مع مجموع أوراق العمل، حيث يقوم بصياغة مشروع تقرير ليتم بعَها عقَ اجتماع ختام َّ  راجع الم
 .والمصادقة للَحصول علَٰ التقرير الختام َّ

: حيث يكون فيه جميع الملاحظات المسجلَة ليتم المصادقة علَيه، فلا يمكن اعتباره مشروع تقرير المدقق -0
الوثيقة وإن احتوت علَٰ توصيات المَقق، فإنها لا تتضمن إجابات  نهائيا حتى وإن تضمن مصادقة خاصة. هذه

المؤسسة، ولا تتضمن مخطط العمل والذ َّ يعتبر أحَ ملاحق التقرير النهائ َّ، أين تشير المؤسسة متى ومن سيقوم 
 .بتنفيذ التوصيات المقبولة

ين استمعوا لمخطط : يضم نفس الأعضاء الذين نشطوا الاجتماع الافتتاح َّ، والذالاجتماع الختامي -6
والمصالح والأقسام  لمراجعة ، بالإضافة لفريق االمراجعة المَقق عنَ البَاية، فيبَون رأيهم حول ما قام به فريق 

 (42-46، الصفحات 6102)صالِ َّ،  .المَققة
الأولى ه َّ إعلام الإدارة عن حالة  وظيفتين،: يؤد َّ تقرير المراجعة الَاخلَية تقرير التدقيق الداخلي -2

و الوظيفة الثانية ه َّ كونها أداة عمل يعتمَ علَيها المراجع للَقيام بالأعمال   للَمراجعة الوحَة التِ خضعت
 :و يظهر التقرير فِ الشكل التالي  التصحيحية

 :: و تتضمنجدول الإرسال و الصفحة الرئيسية -
 و التذكير بالأمر بالمهمة ، يرإرسال التقر  ختاري ، عنوان المهمة. 
 ساء المهماتؤ اء ر ساء المراجعين المشاركين فِ المهمة و أسمأ. 
 المستفيَين من التقرير و الطرف المراجع المسئول عن  ، اء الأطراف التِ سيوجه لها التقريرسأ

 .تتبع التوصيات
 من التقرير خوضع كلَمة سرية و منع تصوير نس. 

 : العرضو  المقدمة،الفهرس،   -
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 بالإطلاع علَٰ مضمون التقرير و الانتقال بين العناوين حالفهرس المفصل يسم.  
 وصف قصير لتنظيم الوحَة   جال العمل و أهَاف المهمةبم المقَمة قصيرة و تتضمن: تذكير

 .أو الوظيفة المراجعة لإعلام السلَطة
  أو صفحة و صورة عن عملَيات المراجعة و يكون: قصير صفحة  يمبتقَ حيسم ضالعر

المراجع  ضو يعر   للَقارئ بالِصول علَٰ رأ َّ عنَ الانتهاء من القراءة حوثيقة تسم ، نصف
 .نتائج تقييم جودة الرقابة الَاخلَية

الإجابات  ، التوصيات ، : ه َّ الوثيقة الكاملَة الموجهة إلى الطرف المراجع و تتضمن: المحضرجسم التقرير -
 (065-068، الصفحات 6114-6112)محمَ لمين،  .علَٰ التوصيات

ظهرت  ى: يتضمن الاستنتاج الإعلان عن مهمات أخر ، الأعمال التصحيحية و الملاحقالاستنتاج -
  الموضوع حسب برنامج المراجعة سالمهمة و التذكير بالمهمة المقبلَة و الخاصة بنف هضرورتا انطلاقا من هذ

اذا بم د المراجع مقابل كل التوصيات من يقومبحيث يحَ إلى برنامج الأعمال التصحيحية قالتطر إلى جانب 
القواعَ و ،   يةسمالر ص النصو  ، تو َّ التقرير علَٰ الملاحق لتفاد َّ إثقال النص كالجَاولتح كما تى.و م

 .بترتيبها حالإجراءات مع وضع فهرس يسم
  المراجعةمتابعة تفيذ مهمة  :المطلب الرابع 

هتم المراجع الَاخلَ َّ بمعرفة ما حل  بالتوصيات التِ قَمها فِ تقريره النهائ َّ، وهذا لقياس مَى فعالية أعماله ، ي
 . ولمتابعة الِلَول المقترحة للَمشاكل الظاهر

 ويتفق الجميع علَٰ مبَأ واحَ و هو " أن المراجع الَاخلَ َّ لا يشارك فِ تنفيذ توصياته "، لكن هذا لا يسقط 
حق ه فِ إعلامه بمَى تطبيق تلَك التوصيات والاقتراحات المقَمة ، حتى يستطيع قياس فعالية أدائه ، وإثراء 

 .ملَفاته
 : علَٰ ثلاثة مبادئ أساسية و ه َّ يرتك ز هذا الِق

ب علَٰ المراجعين الَاخلَيين متابعة التقارير ج: " أنه يتو  881علَيه المعيار  المبَأ الأساس َّ هو ما نص -
من تنفيذ الأفعال"، لم يحَد هذا المعيار نماذج تنفيذ هذه المتابعة ، لكنه أك َ علَٰ ضرورة  للَتأك َ

  .إعلام المراجع الَاخلَ َّ
 ( 881- 10  -6يجب تحَيَ مسؤولية المتابعة كتابيا فِ ميثاق المراجعة الَاخلَية ) المعيار  -
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)كاروس، . ن تقييم تلَك الأفعالمسؤولة ع  َّهلَية فالمسير مسؤول عن الأفعال ، أما المراجعة الَاخ -
 (660، صفحة 6100-6101
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 خلاصة الفصل:

المراجعة الَاخلَية تلَعب دورا حيويا فِ التأكيَ علَٰ مَى بناء  أننجَ هذا الفصل ، فِ من خلال ما تم دراسته 
ونمو واستمرار المؤسسة ، حيث تقوم بتزويَ الإدارة بالمعلَومات الضرورية التِ تساعَها فِ اتخاذ القرارات من ناحية 

، والذ َّ  أخرى، وتقييم مَى فعالية نظام الرقابة من خلال تحَيَ نقاط القوة والضعف فِ النظام من ناحية 
الأداء العام مهامها ، من أجل تعزيز فعالية الإدارة وتحسين  أداءيسعٰ للَتأكَ من انه يطبق القواعَ والمعايير فِ 

 فِ الفصل الثاني . إليهللَمؤسسة وهذا ما سنتطرق 



 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثاني الفصل
مساهمة المراجعة الداخلية في 

 تحسين أداء المؤسسة 
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 :  تمهيد

يحظٰ مفهوم الأداء بأهمية كبرى فِ إدارة المؤسسات، لذا نال ولا يزال الاهتمام المتزايَ من طرف الباحثين 
وهذا من منطلَق أن الأداء يمثل الَافع الأساس َّ لوجود أية مؤسسة والمفكرين والممارسين فِ مجال الإدارة والتسيير، 

من عَمه، كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما فِ تحقيق هَفها الرئيس َّ ألا  وهو البقاء والاستمرارية. وعلَيه أصبح 
ا، ويتصف تحسن الأداء أمرا ضروريا للَحكم علَٰ نجاح الأساليب الإدارية الَِيثة، وذلك للارتباط الوثيق بينهم

بكونه مفهوما واسعا ومتطورا، إذ لم يعَ يقتصر علَٰ المفهوم الاقتصاد َّ بل أصبح له أبعاد متعَدة ومتفاعلَة 
 ومتكاملَة من الأداء التنظيم َّ، الاجتماع َّ والبيئ َّ .

المراجعة الَاخلَية بالتطور بشكل مستمر، وذلك يرجع بصفة أساسية إلى  اتسامالأخيرة  الآونةنلاحظ فِ 
تها فِ التغلَب علَٰ المشكلات والتحَيات التِ تواجه المؤسسات من خلال تقَيمها لخَماتها المتنوعة التِ مساهم

، وعلَيه تعمل وظيفة المراجعة الَاخلَية فِ المؤسسة كوسيلَة للَوقوف علَٰ  الاستشاريةتتراوح ما بين التأكيَية إلى 
 . ؤسسة بغرض تحقيق أهَافها و بالتالي تحسين أدائهاضعف وقوة الأنظمة و العملَيات و الإجراءات التِ تتبعها الم

و هذا ما سنتطرق إليه فِ هذا الفصل بَراسة الأداء من مختلَف جوانبه و كيفية مساهمة المراجعة الَاخلَية فِ 
 :تحسينه و ذلك من خلال ثلاث مباحث رئيسية كما يلَ َّ

  للأداءالمفاهيم َّ  الإطارالمبحث الأول : 

 المبحث الثاني:مفاهيم عامة حول تحسين الأداء فِ المؤسسة  

 المبحث الثالث : دور المراجعة الَاخلَية فِ تحسين الأداء فِ المؤسسة 
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 .المؤسسة  لأداءالمفاهيمي  الإطار:  الأولالمبحث 

المؤسسة  أداءحيويا للَنجاح و الاستمرارية حيث يمثل  أمراالمؤسسات  أداءالمتطور يعتبر فهم  الأعمالفِ عالم 
 المتنافسة . الأعمالو التفوق فِ بيئة  أهَافهامؤشرات تقييمية تعكس قَرة المؤسسة علَٰ تحقيق 

 .الأداءماهية الأول:المطلب 

أو علَ ٰ المس توى  يش غل موض وع الأداء فِ المؤسس ات اهتم ام الب احثين والممارس ين، س واء علَ ٰ المس توى الكلَ  َّ 
الجزئ  َّ، وه ذا الاهتم ام يرج ع إلى أن البح ث ع ن الأداء المرتف ع يعت بر مقي اس النج اح، وق َ تول َ ع ن ه ذا الاهتم ام 

 .الكث ير م ن الَراس ات لتحَي َ مفه وم الأداء، ورغ م ذلك يبقٰ يعاني من صعوبة التحَيَ

  الأداء.مفهوم  الأول:الفرع 

الأداء عن قَرة المؤسسة علَٰ تحقيق أهَافها، من خلال استغلال مختلَف مواردها المتاحة بكفاءة وفعالية يعبر 
 .وبالتالي تمكنها من البقاء والاستمرارية

 اختلافعلَ ٰ  -ومن وجهة نظر أخرى عرف الأداء علَٰ أنه: "النتائج المحققة نتيجة تفاعل العوام ل الَاخلَي ة
، 6166-6162)سعَ َّ، الخارجي ة واستغلالها من قبل المؤسسة فِ تحقيق أهَافها". والت أثيرات  -أنواعه ا
 (51صفحة 

يعرف الأداء أنه: "انعكاس لكيفية استخَام المؤسسة للَموارد المالية والموارد البشرية، واستثمارها بكفاءة وفعالية 
 (50، صفحة 6162/6168)جحيش،  ."أهَافهابطريقة تجعلَها قادرة علَٰ تحقيق 

كم  ا يمك  ن تعري  ف الأداء علَ  ٰ أن  ه:"حص يلَة تفاع ل عوام ل داخلَي ة تتعلَ ق ب التنظيم ال َاخل للَمؤسس  ة، وعوام  ل 
ذاتية أو شخصية وه َّ العوامل المتعلَقة الخارجية المحيطة بالمؤسسة، إضافة إلى عوامل  خارجي ة تتعلَ ق بالبيئ ة

 (51، صفحة 6166-6162)سعَ َّ، بالمتصرف ذاته". 

يشير الأداء إلى" درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التِ يحقق أو يشبع بها الفرد 
و نَ قيامه بعملَه من حيث كمية الأداء: بأنه "المستوى الذ َّ يحققه الفرد العامل عكما يعرف ،  متطلَ بات الوظيفة

 (2، صفحة 6115/6112)بن عيش َّ، . ة العمل المقَمجود

تحقي ق الأه َاف يش ار إل ٰ الأداء بأن ه:"الاس تخَام الأمث ل والجي َ لمختلَ ف الم وارد المتاح ة فِ المؤسس ة لأج ل 
 (51، صفحة 6166-6162)سعَ َّ، .  المس طرة
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ويعرف كذلك بأنه "البحث عن الكفاءة من خلال إنتاج أكبر ما يمكن والبحث عن الفعالية من خلال القيام 
 (28، صفحة 6102/6102)زاية،  "بأفضل عملَية لتحقيق نمو دائم

( وه َّ تكاليف مختلَف Ciومجموع القيم المستهلَكة) ( V) أن الأداء يتمثل فِ :" الفرق بين القيمة المقَمة للَسوق
الأنشطة، فبعض الوحَات) مراكز تكلَفة( تعتبر مستهلَكة للَموارد،ُ وتسهم سلَبيا فِ الأداء الكلَ َّ عن طريق 

وه َّ فِ الوقت نفسه مستهلَكة للَموارد ومصَر عوائَ، وتسهم كهامش فِ تكاليفها، والأخرى تعتبر مراكز ربح، 
إذاً  يمكن أن نترجم ما جاء فِ التعريف أعلاه فِ المعادلة التالية : الأداء الكلَ َّ  ."الأداء الكلَ َّ للَمؤسسة

 -Max [V :ومن ثم فإن الأداء يعنِ تعظيم الَالة،  تكاليف مراكز التكلَفة -للَمؤسسة = هوامش مراكز الربح 
Somme (C i)  أ َّ إنتاج قيمة اكبر من المواد المستهلَكة، بمعنى أن أداء المؤسسة يتجسَ فِ الزوج أو الثنائية ،

قيمة(، حيثُ تعبر التكلَفة عن المواد المستعملَة )أ َّ الاستهلاك الوسيط(، بينما تعكس القيمة الِاجات  -)تكلَفة
تم إشباعها؛ ويمكن الإشارة إلى أن هذه ا قيمة( تعبر ه َّ بَورها عن إحَى  -لثنائية أ َّ الزوج) تكلَفةالتِ َّ

تميز -سعر(، )كفاءة -سعر(، )منفعة -الثنائيات التالية:)جودة  .  )تكاليف -فعالية(، )  

ينظر" دراكر" إلى الأداء علَٰ أنه:" قَرة المؤسسة علَٰ الاستمرارية والبقاء محققة نستنتج من هذا التعريف أن  
الرئيس، وهو  ."اً  للَحكم علَٰ مَى تحقيق المؤسسة لهَفها  التوازن بين رضا المساهمين والعمالالأداء يعَ مقياس

البقاء فِ سوقها واستمرارها فِ نشاطها فِ ظل التنافس، ومن ثم تتمكن المؤسسة من المحافظة علَٰ التوازن فِ 
 (604، صفحة 6114/6101)الَاو َّ،  .مكافأة كل من المساهمين والعمال

 تعريف شامل للأداء وهو تحقيق أهَاف المؤسسة بأقل التكاليف الممكنةتلَخيص ومن خلال هذه التعاريف يمكن 
الأداء هو دالة لكافة أنشطة المؤسسة، وهو المرآة التِ تعكس وضع المؤسسة من مختلَف جوانبها، وهو الفعل بحيث 

فِ المؤسسة لتعزيزه، وبالرغم من التقارب فِ وجهات نظر الكتاب عن الأداء بوصفه  الذ َّ تسعٰ كافة الأطراف
أهَافها، إلا أنهم لم يتفقوا علَٰ وضع صيغ  قَرتها علَٰ تحقيق  مفهوما عاما تعكس نجاح أو فشل المؤسسة ومَى

لات التِ تسعٰ المؤسسة إلى إلى كثرة وتنوع المجا الاختلافنهائية لتعريف الأداء  شامل محَد ودقيق،وقَ يعود هذا 
عالي من خلالها و اختلاف هذه المجالات من مؤسسة إلى أخرى وحسب طبيعة نشاطاتها وفلَسفة  أداءتحقيق 

 أهميتها .  اتجاهالإدارة العلَيا 

 الأداء.تطور فــكرة  الثاني:الفرع  

يعتبر الأداء من المفاهيم التِ تتسم بالَيناميكية وعَم السكون فِ محتواها المعرفِ، ومن أجل إيضاح هذا التطور  
 الَِيثة.سنتطرق للَنظرة القَيمة لمفهوم الأداء والنظرة 
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  للأداءالنظرة القديمة  -8

يعتبر الأداء من أهم الموضوعات التِ تحَد درجة تطور وتنظيم الاقتصاد، حيث من خلاله تتشكل الركائز المادية 
علَٰ أساس التراكمات  الأولىللَمجتمع و التِ تؤمن انطلاقة نحو الِضارة و الرفاه الاجتماع َّ، الذ َّ يبنِ بالَرجة 

ولهذا كان الاهتمام  .القوم َّ فيها مباشرة علَٰ تطور الَخل المادية والمالية التِ تحققها البلََان و التِ تنعكس 
رائَ مَرسة الإدارة العلَمية الفضل فِ الَراسة الَقيقة )TAYLOR) بقياس الأداء منذ القَم، فقَ كان

للَحركات التِ كان يؤديها العامل وتوقيت كل منها بقصَ الوصول إلى الوقت اللازم لإدارة الآلة وإيقافها. ولقَ  
جوهر الَراسة التِ أجراها ه َّ أن هناك مجموعة من تفاصيل الِركات تشترك فيها عملَيات كغيره، بحيث إذا كان 

أمكن مشاهَة كل هذه الِركات ودراسة الزمن المستغرق، فمن الممكن اعتبار النتيجة وحَة فنية يستفاد منها فِ 
ظ مما سبق أن النظرة إلى الأداء كانت تقتصر فقط ونلاح .العملَيات المشابهة التِ لم يجر َّ بها دراسة زمن خاصة بها

ور طعلَٰ الزمن المستغرق للأفراد والمعَات لتحَيَ معَلات الأداء، وكن سرعان ما تطورت تلَك النظرة وفقا لت
  المحيط

 للأداءالنظرة الحديثة  -1

مكن إنتاجها إلى مع بَاية القرن العشرين تحول اهتمام المؤسسات من إستراتيجية التركيز علَٰ الكميات الم
إستراتيجية التركيز علَٰ الكميات المباعة، وتمثل الأداء حينها فِ التحكم فِ أسعار المنتجات عن طريق التحكم فِ 
التكاليف الَاخلَية، غير أنه مع مرور الزمن عرف مفهوم الأداء تطورا فِ محتواه، فبَلا من الاعتماد فقط علَٰ 

حَيَ معَلات الأداء والتحكم فِ الأسعار كآلية لتحَيَ مفهوم وطرق قياسه، الزمن المستغرق للأفراد والمعَات لت
وتتمثل هذه  .تم الانتقال إلى الأخذ فِ الِسبان التطورات التِ تشهَها بيئة المؤسسات عنَ تحَيَ مفهوم الأداء

ظهور الفكر التطورات فِ التحَيات الجَيَة التِ أصبحت تواجهها المؤسسات مع تطور التسويق كعلَم وفن، و 
الاستراتيج َّ فِ الإدارة، والاتجاه المتزايَ لتطبيق الاستراتيجيات المختلَفة فِ التسيير، كل هذه المستجَات وغيرها 
أثرت بشكل واضح فِ طرق الإدارة والتسيير، وكذا فِ شروط النجاح فِ السوق، ومن ثم فأداء المؤسسة لم يعَ 

ومن جهة أخرى تمثل  .التِ يجنيها الزبون مع تعاملَه مع المؤسسة يعبر عن تخفيض التكاليف فقط بل عن القيمة
هذا التطور فِ توسيع مفهوم الأداء ليشمل المستفيَين من الأداء، ونعنِ بذلك أن مفهوم الأداء ظل مقتصرا لمَة 

ع يأخذ فِ معتبرة علَٰ المردودية المالية والاقتصادية للَمساهمين، لينتقل بعَها فِ إطار التطور إلى مفهوم أوس
-6104)بن يمينة، موردين، عمال، المجتمع بصفة عامة( .  من) مساهمين، آخرينالِسبان مصالح أطراف 

 (062-062، الصفحات 6102
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 و مستوياته  الأداءالمطلب الثاني : مكونات 

  الأداء: مكونات   الأولالفرع 

إن استكمال مفهوم الأداء يستَع َّ إلقاء نظرة علَٰ مكونه الرئيسيين حيث يتكون مصطلَح الأداء من الفعالية 
 والكفاءة، أ َّ أن المؤسسة التِ تتميز بالأداء ه َّ التِ تجمع بين عاملَ َّ الفعالية والكفاءة فِ تسييره . 

  الأداء( : مكونات 0-6الشكل رقم )

                               
 .الطالبتین  إعدادالمصدر : من 

  : الكفاءة 
ا بهعرف الكفاءة بأنها: "إنجاز الأعمال بالطريقة الصحيحة، وه َّ بذلك تشير إلى الطريقة الاقتص ادية ال تِ ي تم 

يع نِ  إنج از العملَي ات المتعلَق ة بالأه َاف، كم ا أن الكف اءة تش ير إلى حس ن اس تخَام الم وارد وع َم إه َارها مم ا
الِص ول علَ ٰ الكث ير نظ ير م ا هو قلَيل، أ َّ إبقاء التكلَفة فِ حَودها ال َنيا، والأرب اح فِ ح َودها القص وى، 
ل ذلك فالكف اءة مفه وم ي ربط ب ين المخرج ات والم َخلات فكلَم ا كان  ت المخرج  ات أك  بر م  ن الم  َخلات ثم الِك  م 

  (56، صفحة 6166-6162)سعَ َّ،  "  اءةعلَ  ٰ المؤسس  ة بأنها ذات كف 

قَرة مردودية  المؤسسة، بمعنى مقياس للَمردودية فِ المؤسسة، أ َّ أنها تتعلَق بالمخرجات مقترنة  أنهاكما تعرف 
 (56، صفحة 6162/6168)جحيش، .  الإنتاجيةبالمَخلات وهو متا يقترب من معنى 

 

 

 

 

 

الاداء 

الكفاءة  ة الفعالي
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 طرق قياس الكفاءة : وتقاس الكفاءة عادة باستخَام طريقتين هما: 
 ( : طرق قياس الكفاءة1-1رقم)الشكل 

 
 (56، صفحة 6166-6162)سعَ َّ، المصدر:  من إعداد الطالبتین بالاعتماد على المصدر 

 :الفعالية  
الإستراتيجية  بالأهَافالفعالية ه َّ معيار يعكس درجة تحقيق الأهَاف المسطرة، كما أن الفعالية ترتبط 

من نمو المبيعات وتعظيم حصتها السوقية  الإستراتيجيةللَمؤسسة، وتتجسَ فِ قَرة المؤسسة علَٰ تحقيق أهَافها 
، فه  َّ تمث ل العلاق ة   مكان ات المس تخَمة فِ ذل كالق َرة علَ ٰ تحقي ق الأه َاف مهم ا كان ت الإ"مقارنة بالمنافسين

ب ين الأه َاف المحققة والأهَاف المحَدة"، وتعتبر الفعالية فعل الأشياء الصحيحة لتحقيق أهَاف المؤسسة، فقَ 
ر تكون المؤسسة فعالة ولكنه ا ليس ت كف ؤة أ َّ أنها تحق ق أه َاف ولك ن بتكلَف ة عالي ة ت ؤد َّ إلى تب ذير وه َ

الم وارد، وم ن هن ا يمك ن اس تنتاج أن الكف اءة لا تع ادل الفعالي ة ب ل تع َ أح َ عناص رها وأن الكف اءة ليس ت ش رطا  
-6162)سعَ َّ،  كافي ا للَفعالي ة ولكنه ا مطلَب ا ض روريا له ا، فالفعالي ة مفه وم أكث ر اتس اعا م ن مفه وم الكف اءة

 (52، صفحة 6166

    بطريقتين:عادة ما تقاس الفاعلَية  الفعالية:طرق قياس 

 ( : طرق قياس الفاعلية .1-1الشكل رقم )

  (50، صفحة 6162/6168)جحيش، الطالبتين بالاعتماد علَٰ المصَر  إعَادالمصَر : من 

طرق قياس 
الكفاءة 

الطريقة 
الثانية 

نتائج الموارد المتنبأ استخدامها لتحقيق ال÷ النتائج المتنبأ بها = لكفاءة ا
المتنبا بها 

الطريقة 
الاولى 

(                                      الموارد المستخدمة )÷ ( النتائج المحققة= )الكفاءة

طرق قياس الفعالية 

الطريقة الثانية 

عة الامكانات المتوق÷ الامكانات المستخَمة = الفعالية 
لتحقيق النتائج المتوقعة 

الطريقى الاولى 

النتائج المتوقعة ÷ النتائج المحققة = الفعالية 
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ة يتعلَق بَرجة بلَوغ النتائج، أ َّ الفرق بين النتائج المحققة والنتائج المتوقعة، عاليمصطلَح الف أنوعلَيه نستنتج 
، وعلَيه يمكن القول انه كلَما كانت النتائج المحققة اقرب من الأهَافوه َّ فِ نفس الوقت درجة تحقيق 

 .النتائج المتوقعة كلَما كانت المؤسسة أكثر فعالية، والعكس صحيح

  الفعالية  :العلاقة بين الكفاءة و 
قة وطيَة، فرغم إمكانية أن تكون المؤسسة فعالة وليست كفؤة، أو لاقة بين الفعالية والكفاءة ه َّ علاإن الع

بين هذين المفهومين، حيث المطلَوب أن تكون  وملائمةتبحث دائما عن وجود توافق  الإدارةالعكس لكن 
، الأهَاف :ة قضايا مركزية وه َّلاثتحقيق بين ثالمؤسسة فعالة وكفؤة فِ نفس الوقت ولذلك علَيها التنسيق و 

من جانب، وكذلك النتائج المحققة ومَى قربها عن  الأهَاف لإنجازالوسائل المستخَمة  ملائمةومَى 
 (064، صفحة 6102-6104)بن يمينة،  .المحَدة وتناسبها مع الوسائل المستخَمة الأهَاف

  الفرع الثاني : مستويات الأداء 

يمكن للَمؤسسة التعرف علَٰ أدائها من خلال مجموعة من المستويات للأداء حيث تتمثل هذه المستويات فِ ما  
 :يلَ َّ 

  الأداء الاستثنائ َّ: يبين التفوق فِ الأداء ضمن الصناعة علَٰ المَى البعيَ والعقود المربحة، وكذا الالتزام
 .د ووفرة السيولة، وازدهار الوضع المالي للَمؤسسةالواضح من قبل الأفرا

  الأداء البارز: يكون فيه الِصول علَٰ عَة عقود عمل كبيرة، امتلاك إطارات ذات كفاءة، امتلاك مركز
الأداء جيَ جَا: يبين مَى صلابة الأداء، واتضاح الرؤية المستقبلَية، إلى جانب  .ووضع مالي متميز

 التمتع بالوضع المالي ً 
 داء الجيَ: عنَ هذا المستوى من الأداء يكون فيه التميز للأداء وفق المعَلات السائَة مع توازن نقاط الأ

 .القوة والضعف فِ المنتجات أو الخَمات ، مع امتلاك وضع مالي غير مستقر
  ،الأداء المعتَل: يمثل سيرورة أداء دون المعَل، وتغلَب نقاط الضعف علَٰ نقاط القوة فِ المنتجات

 .النمو َمات ، مع صعوبة فِ الِصول علَٰ الأموال اللازمة للَبقاء والخ
  ،الأداء الضعيف: والذ َّ يمثل الأداء دون المعَل بكثير، مع وضوح لنقاط الضعف فِ جميع المحاور تقريبا

فضلا عن وجود صعوبات خطيرة فِ استقطاب الإطارات المؤهلَة، مع مواجهة مشاكل خطيرة فِ الجوانب 
 (55-58، الصفحات 6166-6162)سعَ َّ،  .المالية 
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  الأداءتصنيفات  الثالث:المطلب 

 الأداء أنواع، نتطرق فِ هذا المطلَب إلى تصنيفات او  الأداءالسابقين مفهوم و مكونات  المبحثينبعَما تناولنا فِ 
، يمكن تصنيفها إلى  الإدارةمن خلال اعتماده لمعايير دقيقة متفق علَيها من طرف الباحثين و المختصين فِ مجال 

 معايير كما يلَ َّ :  أربعة

 داء .( : تصنيفات الأ0-1 )الشكل رقم

 
 .الطالبتين  إعَادالمصَر : من 

 : كالأتي الأداء أنواعتوضيح  نانيمكمن الشكل السابق 

  الخارج َّ والأداءالَاخلَ َّ  الأداءوفقا لهذا المعيار إلى نوعين وهما  الأداءحسب معيار المصَر : ينقسم: 
 الوحَة الناتج من التوليفة التالية : بأداء يسمٰ ماالَاخلَ َّ : او  الأداء 

 ( .المالي )ويمكن فِ فعالية بيئة واستخَام الوسائل المالية المتاحة الأداء. 
  ويتمثل فِ أداء فراد المؤسسة الذ َّ يمكن اعتب ارهم م وردا اس تراتيج َّ ق ادر علَ ٰ البشر َّ ) الأداء

 .ص نع القيم ة وتحقي ق الأفض لَية التنافس ية م ن خلال تسيير مهاراتهم( 
  جحيش،  .(التقنِ )ويتمثل فِ قَرة المؤسسة علَٰ استعمال استثمارها بشكل فعال الأداء(

 (58، صفحة 6162/6168
 من مجموعة المتغيرات الخارجية للَمحيط ، فهذا  يأتيالخارج َّ : او ما يسمٰ ب وليَ المحيط الذ َّ  الأداء

النوع بصفة عامة يظهر فِ النتائج الجيَة التِ تتحص ل علَيه ا المؤسس ة كارتف اع س عر البي ع، وك ل ه ذه 

تصنيفات الاداء 

:حسب الطبيعة 

الاداء الاقتصادي -

الاداء الاجتماعي  -

الاداء التكنولوجي  -

: حسب الوظيفة 

اداء وظيفة المالية ، الانتاج 
،الموارد البشرية ،التموين ، 

.....التسويق 

:حسب الشمولية

الاداء الكلي -

الاداء الجزئي  -

: حسب المصدر 

الاداء الداخلي-

الاداء الخارجي -
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 واء بالإيج اب أو بالس لَب، وه ذا الن وع م ن الأداء يف رض علَ ٰ المؤسس ة التغ يرات ت نعكس علَ ٰ الأداء س
  .تحلَي ل نتائجه ا، وه ذا مه م إذا تعلَ ق الأم ر بمتغ يرات كمي ة أي ن يمكن قياسها وتحَيَ أثرها

  : حسب معيار الشمولية 
  فِ الإنجازات التِ ساهمت كل الأقسام والأنشطة الفرعية للَمؤسسة   الأداءالأداء الكلَ  َّ: ويتجلَٰ هذا

يمكن نسب انجازها إلى  ولا .فِ تحقيقها، ومن خلاله يمكن الِكم علَٰ مَى تحقيق المؤسسة لأهَافها
أ َّ عنصر دون مساهمة باق َّ العناصر، وفِ إطار هذا الن وع يمك ن الِ َيث ع ن م َى بلَ وغ المؤسس ة 

 (52، صفحة 6166-6162)سعَ َّ،  .لَة كالاستمرارية، الشمولية، الأرباح النموأهَافها الشام
  الأداء الجزئ  َّ: ويقصَ به الأداء ال ذ َّ يتحق ق علَ ٰ مس توى الأنظم ة الفرعي ة للَمؤسس ة وينقس م ب َوره

المعتمَ لتقسيم عناصر المؤسسة، ونشير هنا إلى أن الأداء المعيار  إلى مجموع ة م ن أن واع تختلَ ف ب اختلاف
، صفحة 6104-6102)بن خلَيفة،  .الكلَ َّ للَمؤسسة فِ الِقيقة هو نتيجة وتفاعل أنظمتها الفرعية

20) 
  : حسب معيار الوظيفة 

تركيزها علَٰ الوظائف الأساسية فِ ، وتصب المؤسسة حَاحسب هذا التصنيف ينظر لأداء كل وظيفة علَٰ 
 المؤسسة وه َّ :

  : وهنا يظهر الأداء فِ قَرة المؤسسة علَٰ التحكم بمعايير الجودة المطلَوبة فِ  أداء وظيفة الإنتاج
المنتجات، وتكاليفها، التحكم بالوقت، كفاءة العمال، المراقبة المستمرة علَٰ الآلات، معَل التأخير فِ 

وهن اك م ن يض يف التن وع فِ المنتج ات إلى المرون ة  .(22، صفحة 6102/6102)زاية،  تلَبية الطلَبات
 المنتجك خصائص راالإنتاجي ة وه ذا لتحقي ق المهم ة الأساس ية له ا وه  َّ الق َرة علَٰ التصور وفهم و إد

الذ َّ يلَبي حاجات المستهلَك من أج ل الوص ول الكف اءة الإنتاجي ة تماش يا م ع أه َاف المؤسس ة إلى 
جانب تعظيم القيمة والتِ من خلالها يتم اعتبار الوظيفة الإنتاجية ه َّ الوظيفة الجوهرية مقارنة بالوظائف 

 الأخرى.
 المالية، كتحقيق التوازن المالي، توفير السيولة  فهالأهَاة سالوظيفة المالية : يتمثل فِ مَى تحقيق المؤس أداء

، 6102/6102)زاية،  لتسَيَ التزاماتها، وتحقيق المردودية ، وينظر إليه كمحصلَة لجميع أن واع الأداء .
 (22صفحة 

  أداء وظيفة التموين :  وي رتبط بمجموع ة م ن الأنش طة المتكاملَ ة والمحتملَ ة فِ الش راء والتخ زين والإم َاد
عن الموردين، والِصول علَٰ الموارد المناسبة فِ الأوقات المناسبة  الاستقلالحيث يمثل فِ القَرة علَٰ 

 (54، صفحة 6166-6162)سعَ َّ، وبأسعار مناسبة . 
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 ( : العنصر البشر َّ هو عنصر متغير يصعب تحَيَ كفاءته وفعاليته  الأفرادوظيفة  الموارد البشرية )  أداء
بشكل واضح وقَ يستعين القائمون علَٰ تحَيَ أداء العنصر البشر َّ علَٰ مؤشرات المستوى العلَم َّ، 

التقييم الكامل ، لذلك تم اعتبار وظيفة إدارة الموارد  والمهارة الفنية، إلا أنها تبقٰ جَ قاصرة عن إعطاء
البشرية كعامل م ن عوام ل تفعي ل وتجس يَ إس تراتيجية المؤسس  ة والمتمثلَ  ة فِ مجموع  ة المع  ارف العلَمي  ة ال  تِ 

 وير المؤسسة تس  اهم فِ رب  ط وانس  جام الأف  راد والمؤسس  ات ومح  يط العم  ل م  ع تطلَع  ات الأداء وتط 
وأجزائها حيث يتجلَٰ أداء المورد البشر َّ من خلال قَرة العمال علَٰ انجاز المهام الموكلَة إليهم . 

 (54، صفحة 6166-6162)سعَ َّ، 
 قي ق وظيفة التسويق : يتمثل فِ مَى قَرة المؤسس ة علَ ٰ إش باع الِاج ات ورغب ات المس تهلَك وتح أداء

الرض ا وال ولاء بالنس بة لمنتج ات المؤسس ة وتحس ين ص ورة وسمع ة المؤسس ة، فيتجلَ ٰ م ن خ لال زي ادة 
ا والمحافظة علَٰ زبائنها، تهالمبيع ات والِص ة الس وقية للَمؤسس ة، وعملَي ات التحس ين المس تمر، ج ودة منتجا

تحسين العلاقة مع الزبائن لكس ب عم لاء ج َد وه ذا لتق َيم قيم ة للَعم لاء م ن خ لال خص ائص 
 فيما يلَ َّ بعض مؤشرات وظيفة التسويق :  إليكالمنتج ات أو الخ َمات، وخصائص العلاقة مع العميل  ، 

 للَمؤسسة من خلال نسبة مبيعات منتجاتها فِ  حصة التسويق: مؤشر يستعمل لتحَيَ الوضعية التنافسية
  .السوق

  إرضاء العملاء: يمكن حساب هذا المؤشر من خلال حساب عَد شكاوى العملاء أو تحَيَ مقَار
  .مردودات المبيعات

  السمعة: وه َّ تعكس الصورة الجيَة للَمؤسسة ومنتجاتها من خلال استعمال المستهلَكين لمنتجاتها بكثرة
 (22، صفحة 6102/6102)زاية، . 

  : حسب الطبيعة 
  التِ تسعٰ المؤسسة إلى بلَوغها  ويع  بر ويتمث  ل فِ تعظ  يم  الأساسيةالأداء الاقتص  اد َّ: يعتبر المهمة

نواتجه  ا)الإنت  اج، ال  ربح، القيم  ة المضافة، رقم الأعمال، حصة السوق، المردودية....( وتَنية استخَاماها 
 )رأس المال، العمل، المواد الأولية التكنولوجيا...الخ( 

 عي ة ال تِ ترسمه ا المؤسس ة أثن اء عملَي ة التخط يط كان ت قب ل الأداء الاجتم اع َّ: إن الأه َاف الاجتما
ذل ك ش روطا فرض ها علَيه ا الع املَين أولا، وأف راد المح يط الخ ارج َّ ثاني ا، والق َر ة علَ ٰ تحقي ق ه ذه 

س الأه َاف وه و م ا يص طلَح علَي ه ب الأداء الاجتم اع َّ، ويع َ الأداء الاجتم اع َّ لأ َّ مؤسسة هو أسا
 .الاجتماع َّ بالمقاييس الكمية المتاحة الأداءويصعب قياس   .تحقيق المسؤولية الاجتماعية لها

  الأداء التكنول وج َّ: يك ون للَمؤسس ة أداء تكنولوجي ا عن َما تك ون له ا الق َرة علَ ٰ تحقي ق م ا قام ت
 التكنولوجيا. نظرا لأهمية... ب التخطيط ل ه م ن أه َافا تكنولوجي ة كالسيطرة علَٰ مجال تكنولوج َّ معين

 (52، صفحة 6166-6162)سعَ َّ، 
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  .  في المؤسسة الأداءتحسین مفاهيم عامة حول   الثاني:المبحث 

إن جانب تحسين الأداء أصبح يولى اهتماما كبيرا داخل المؤسسة وذلك من أجل تحقيق التطور المستمر ومواكبة 
التغيرات، ولكن الوصول إلى هذا الهَف يقتض َّ علَيها مواجهة العَيَ من العوامل داخلَية كانت أو خارج َّ 

 معتمَة فِ ذلك علَٰ العَيَ من الطرق و المعايير . 

 . أسبابهو  الأداءتعريف تحسین  الأول: المطلب 

 يتضمن هذا المطلَب المفاهيم المرتبطة بتحسين الأداء و الأسباب المحفزة له .

 . الأداء:تعريف تحسین  الأولالفرع 

الأداء  تحسين الأداء هو عبارة عن عملَية منظمة توظف مجموعة من الطرق والإستراتيجيات، بهَف رفع مستوى  
 ائج.والِصول علَٰ أفضل النت

العملَيات  وتحقيق  وإنتاجيةجميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات  استخَامكما عرف تحسين الأداء بأنه    
، 6104-6161)بوسلَيماني،  . التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التِ توظف رأس المال بالطريقة  المثلَٰ

 (011صفحة 

تركز علَٰ المخرجات الكلَية للَمؤسسة من خلال جهود مستمرة   إداريةكذلك عرف تحسين الأداء بأنه عملَية   
للَضبط والتحسين، بَلا من البحث عن الأخطاء أثناء العمل، وذلك لتقلَيل الفجوة بين ما يجب أن يكون وما 

  . نحن علَيه الآن

  .والنتائج المرغوب فيها  الفجوة بين الأداء الِالي  وه َّ العملَيات  المستمرة والمنهجية المنتظمة لتضييق 

 .وعلَيه نستنتج أن تحسين الأداء هو نشاط يقوم بفحص الأنظمة الِالية وعمل خطة لتحسين أدائها

 ومن المبادئ الأساسية لتحسين الأداء : 

  الزبون الوع َّ بتحقيق احتياجات وتوقعات. 
 إزالة الِواجز والعوائق وتشجيع مشاركة جميع العاملَين. 
  التركيز علَٰ النظم والعملَيات. 
 (020، صفحة 6102-6104)بن يمينة، . القياس المستمر ومتابعة الأداء 
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 أسباب البحث الدائم عن تحسین الأداء  الثاني:الفرع 

أسباب والعوامل التِ تؤد َّ بالمؤسسات إلى تحسين أدائها، ونذكر من أبرزها العوامل الاقتصادية يوجَ العَيَ من 
  .والمسؤولية الاجتماعية وأبعاد التنمية المستَامة

 العوامل التِ تَفع بالتحسين المستمر ه َّ أهممن  :  العوامل الاقتصادية:  
  : معَلات التغير السريعة 

وه َّ تمثل مجموعة القوى الخارجية، التِ تؤثر علَٰ نشاط وقرارات المؤسسة وتتأثر بها، والبيئة الخارجية ه َّ نقطة  
البَاية والنهاية للَمؤسسة، فمن حيث كونها نقطة البَاية فه َّ المصَر الأساس َّ للَحصول علَٰ الموارد مثل المواد 

أما من حيث كونها نقطة نهاية، فإن بيئة الأعمال ه َّ  الخام، رؤوس الأموال، العمالة والمعلَومات عن السوق،
المستهلَك الأساس لمنتجات وخَمات المؤسسة، فكلَما تميزت البيئة بعَم التأكَ نتيجة لكثرة عَد المتغيرات البيئية 
وعَم استقرارها، عنَها تعمل المؤسسات علَٰ تحسين أدائها، لمواجهة ظروف الغموض البيئ َّ وذلك من خلال 

 رالابتكا

  : الِفاظ علَٰ المكانة 
تعكس المكانة أ َّ الموقع التنافس َّ للَمؤسسة بين بقية المؤسسات العاملَة فِ نفس المجال، ويمكن لها أن تحقق ميزة  

تنافسية عنَما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التِ تخلَق القيمة للَمستهلَك، و التِ يمكن للَمنافسين الِاليين او 
ؤسسة يمكن أن تملَك ميزة تنافسية دائمة من خلال المزج الَقيق بين المهارات البشرية المرتقبين تطبيقها، فإن الم

  .والأصول المادية، بطريقة فريَة تؤد َّ إلى تحقيق الميزة التنافسية المنشودة

  :  الاهتمام بالجودة 
نافسة، تحتم علَٰ هذه ومنه فإن المتغيرات السريعة التِ تحيط بنشاط المؤسسات، خاصة الهادفة للَربح، واشتَاد الم

المؤسسات أن تجَ لنفسها الأسلَوب الذ َّ يمكنها من دمج معارفها ومواردها المختلَفة لتحقيق مستوى عال من 
الأداء، وذلك مع الِرص علَٰ التركيز علَٰ الجودة الشاملَة، و التِ تعتبر عن الأساس الذ َّ ينطلَق منه استهَاف 

  .ورة مراعاة شروط التنمية المستَامةذلك المستوى من الأداء، هذا إضافة إلى ضر 

 المنافسة : 
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وه َّ تعتبر عن حالة الصراع الموجود بين المؤسسات ومحاولة كل منها كسب الريادة فِ السوق وذلك باعتماد علَٰ  
استراتيجيات تمكنها من تحقيق مستويات مرتفعة من الأداء، لذلك علَٰ المؤسسة القيام التحَيث المستمر 

 (026، صفحة 6102-6104)بن يمينة،  . وتتبع المتغيرات البيئية الخارجية لإستراتيجيتها

  :  المسؤولية الاجتماعية وأبعاد التنمية المستَامة 
  : المسؤولية الاجتماعية 

اختيارية تقَيرية  تعرف المسؤولية الاجتماعية بأنها التزام بتحسين رفاهية المجتمع من خلال ممارسة أعمال 
فالمؤسسات لها سلَوكات اجتماعية مسؤولة، بغض النظر عن المتطلَبات القانونية  ومساهمات بالموارد المؤسسية،

 أهَافها المساهمة فِ التنمية المستَامة المفروضة من اجل الاستجابة للَحاجات الاجتماعية، فيكون من بين
ومن بين الفوائَ التِ تحصل علَيها المؤسسة المسؤولية اجتماعيا وتحسن من أداءها  .الاجتماعيةوالصحة والرفاهية 

  .تحسين صورة المؤسسة والِفاظ علَٰ سمعتها فِ المجتمع :ه َّ

منتجات بتكنولوجيا محافظة علَٰ البيئة، وهذا ما يضمن معرفة متطلَبات الزبون بصفة إجمالية دائمة، وهذا بتقَيم 
  .الِصول علَٰ ميزة تنافسية

 تحفيز العمال، وهذا بتتبع المؤسسة لسياسات التنمية المستَامة 

التحكم فِ المخاطر، وأيضا فِ التكاليف البيئية و الاجتماعية، بَلا من التسبب فِ بعض المشاكل والكوارث  
  .البيئية

تطلَبات الأطراف ذات المصلَحة، وهذا بتعامل المؤسسة مع عَة عوامل خارج النطاق الاقتصاد َّ، مما الاستجابة لم
  .يسمح بضمان سير العالقة الجيَة بينها وبين جميع الأطراف ذات المصلَحة

 : التنمية المستَامة 
جيال المستقبلَية لتلَبية الأجيال الِالية بَون المساس بقَرات الأ احتياجاتالتنمية المستَامة ه َّ تنمية تلَبي  

احتياجاتهم، ومن أهَاف التنمية: تحقيق نوعية حياة أفضل للَسكان، حيث تحاول التنمية من خلال عملَياتها 
التخطيطية لتنفيذ سياسات تنموية تحسن نوعية حياة السكان اقتصاديا واجتماعيا ونفسيا وروحيا، من خلال 

، صفحة 6102-6104)بن يمينة،  .وديموغرافِ عادل ومقبولالتركيز علَٰ الجوانب النوعية للَنمو، بشكل 
022) 
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 . الأداءالمطلب الثاني : العوامل المؤثرة في 

 الأداء و الموضحة في الشكل الأتي : هناك العديد من العوامل المؤثرة على 

 الأداء( : العوامل المؤثرة في 6الشكل رقم )

 
 المصَر : من اعَاد الطالبتين 

 كما يلَ َّ :   الأداءسنقوم بشرح العوامل المؤثرة فِ  أعلاهو بناءا علَٰ الشكل 

  ه َّ العوامل الناتجة عن تفاعل مختلَف العناصر الَاخلَية للَمؤسسة حيث يمكنها  الَاخلَية:العوامل
 التحكم فيها لَِ معين وتتمثل هذه العوامل فِ : 

  العوام ل التقني ة: ه  َّ مختلَ ف الق وى والمتغ يرات ال تِ ت رتبط بالجان ب التق نِ فِ المؤسس ة وتض م
 الخ واض التالي ة: 

  ستخَمة فِ الوظائف الفعلَية أو المستخَمة فِ معالجة المعلَوماتع التكنولوجيا سواء المنو. 
 نسبة الاعتماد علَٰ الآلات بالمقارنة مع عَد العمال 
 تصميم المؤسسة من حيث المخازن، الورشات، التجهيزات والآلات. 
  شكلَه، ومَى مناسبة التغلَيف لهالمنتجنوعية ،. 
  المستهلَكينالتوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها( ) 
 التناسب بين طاقتِ التخزين والإنتاج فِ المؤسسة 
 نوعية المواد المستخَمة فِ عملَية الإنتاج 
 مستويات الأسعار 
 (25، صفحة 6104-6102)بن خلَيفة،  . الموقع الجغرافِ للَمؤسسة 

العوامل المؤثرة 
في الاداء 

العوامل 
الخارجية 

العوامل 
التكنولوجية 

العوامل القانونية 
و السياسية 

العوامل 
الاجتماعية و 

الثقافية 

العوامل 
الاقتصادية 

العوامل الداخلية 

العوامل 
التنظيمية 

العوامل البشرية  العوامل التقنية 



 مساهمة المراجعة الداخلية في تحسين أداء المؤسسةي: الفصل الثان

54 

 

  الهيك ل التنظيم  َّ: تحت اج جمي ع المؤسس ات إلى ش كل م ن أش كال الهيك ل التنظيم  َّ لتنفي ذ إس تراتيجيتها
تصور أو تخيل للََور الرسم َّ للَمؤسسة، الإج راءات، الأحك ام والي ات "إذ يع رف الهيك ل التنظيم  َّ بأن ه 

نع الق رار، إذ يمث ل ه ذا العام ل أح َ أه م الرقاب ة وك ذلك مس توى الس لَعة و المس ؤوليات وعملَي ات ص 
-6162)سعَ َّ،  . العوام ل الم ؤثرة فِ نج اح المؤسس ة وتنفي ذ إس تراتيجيتها بالش كل المطلَ وب والص حيح

 (21، صفحة 6166
 َٰاستخَام المورد البشر َّ فِ  العوامل البشرية: وتتمثل فِ مختلَف القوى والمتغيرات التِ تؤثر عل

 المؤسسة وتض م علَ ٰ الخص وص:
 التركيبة البشرية من حيث السن والجنس . 
  المستخَمة.التوافق بين مؤهلات العمال والمناصب التِ يشغلَوها والتكنولوجيا 
 نظام َّ المكافآت والِوافز . 
 نوعية المعلَومات . 
  6104-6102)بن خلَيفة،  .المشرفين والمنفذينالجو السائَ بين العمال والعلاقة السائَة بين ،

 (25صفحة 
  :َّ  َالعوام ل الخارجي ة الم ؤثرة ف  َّ الأداء: يت أثر الأداء بع َة عوام ل خارجي ة، س يتم عرض ها فيم ا يل 

 وت أثيرا علَ  ٰ أداء المؤسس  ة نظ  را  العوام  ل الاقتص  ادية: تع  َ م  ن أه  م العوام  ل الأكث  ر انعكاس  ا
لطبيع ة نش  اطها م ن جه  ة، ولك ون المح  يط الاقتص  اد َّ يمث  ل مص  َر مختلَ  ف موارده  ا ومس  تقبل 

  ا م  ن جه  ة أخ  رى، وتش  مل ه  ذه العوام  ل الظ  رف الاقتص  اد َّ ال  ذ َّ تتواج  َ في  ه تهمنتجا
عوام ل إلى: عوام ل اقتص ادية عام ة: وه  َّ ال تِ له ا علاق ة بالاقتص اد المؤسس ة، وتقس م ه ذه ال

الكلَ  َّ كالفلَس فة الاقتص ادية للََول ة، مع َلات نم و الاقتصاد، سياسات التجارة الخارجية...الخ، 
عوامل اقتصادية قطاعية: من أهم نجَ وفرة المواد الأولية، الطاقة، درجة المنافسة هيكل الس وق 

 (21، صفحة 6166-6162)سعَ َّ،  .ما هو متعلَق بالاقتصاد الجزئ َّوك ل 
  العوام ل الاجتماعي ة والثقافي ة: تتمث ل ه ذه العوام ل فِ العناص ر الخارجي ة المرتبط ة بتغ يرات س لَوك

ال  ذ َّ تمارس  ه تلَ  ك العناص  ر علَ  ٰ  المس تهلَكين والعلاق ات ب ين مختلَ ف فئ ات المجتم  ع وبالت  أثير
 المجتمعأداء المؤسس  ات، حي  ث يتوج  ب علَ  ٰ المؤسس  ات التع  رف علَ  ٰ احتياج  ات أف  راد 

 . ودوافعهم وتحَيَ سلَوكياتهم
  العوام  ل القانوني  ة والسياس  ية: تتمث  ل العوام  ل السياس  ية والقانوني  ة عموم  ا فِ الاس  تقرار

السياس   َّ و أم  ن الَول  ة، السياس  ات الخارجي  ة والعلاق ات الَولي ة، إلى جان ب مختلَ ف 
 تتبعه ا الَول ة، إض افة إلى تلَ ك السياس ات الاقتص ادية المالي ة والنقَي ة والتش ريعات والق وانين ال تِ

العوام ل نج َ الت أثير ال تِ تمارس ه المؤسس ات والجماع ات كمنظم ة حْاي ة المس تهلَك، نقاب ات 
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العم ال وغيره ا علَ ٰ أداء المؤسس ات وال تِ تش كل إم ا فرص ة توجب استغلالها لتحسين أدائها 
 (22، صفحة 6104-6102)بن خلَيفة،  .تحَيَا توجب التنبؤ به والتأقلَم معه أو
  َّ  العوام ل التكنولوجي ة: تتمث ل فِ تلَ ك العوام ل المتعلَق ة بالمع ارف العلَمي ة، البح ث العلَم

والإب َاعات التكنولوجي ة، ب راءات الاخ تراع، كم ا تشمل أيضا مع َلات الإنف اق علَ ٰ البح وث 
تط وير وس ائل الاتص الات وأنظم ة المعلَوم ات، والاختراع ات الجَي َة وغيره ا م ن  والتط وير،

عوام ل التِ تساهم فِ ح ل مش كلات العم ل م ن خ لال التقني ات الَِيث ة. كم ا تع َ ه ذه 
 العوام ل ذات أهمي ة بالغ ة ض من متغ يرات ال تِ ت ربط المؤسس ة بعوامل محيطها، وذلك لأن نوعية

التكنولوجيا التِ تستخَمها المؤسسة تساهم إلى حَ ما بالتحكم فِ حجم التك اليف، مم ا 
يس اهم فِ تَني ة أو تعظيم مستويات الأداء، ولهذا يجب علَٰ المؤسسة متابعة التطورات 

-21، الصفحات 6166-6162)سعَ َّ،  .بها وتقييمها وتحَيَ أثارها التكنولوجية والتنبؤ
20) 
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 . الأداءالمطلب الثالث : طرق تحسین 
 المستهَف او المتوقع ، و هناك نماذج عَيَة فِ هذا الشأن :  الأداءهو الوصول إلى معَل  الأداء بتحسينيقَ 
  الأداءنموذج دين ورابيلي في تحسین  : 

 طور هذا النموذج الشامل كل من بيتر دين و دافيَ رابيلَ َّ و يتم عرضه كالتالي : 
 الأداء: نموذج دين ورابيلي في تحسین ( 6-1)شكل رقم 

                 
 

 

 

 

 

 (020، صفحة 6114)مَحت محمَ، المصَر : 

  : نموذج الجمعية الدولية لتحسین الاداء 
 أساليبو  الأداءالنموذج الفكر َّ التالي الذ َّ يوضح تحلَيل  0444 الأداءوضعت الجمعية الَولية لتحسين 

 تحسينه:

 

 

اساليب تحسين الاداء

التفاعل بين
الفرد و 

المنظمة ككل 

اعادة تصميم 
و مواءمة بين 

الانظمة و 
عمليات البيع

تعلم مناسب
سريع في 

مواقع العمل 

التعلم و 
تصميم نظم 
تعليمية و 
التدريب 

 أساليب اختيار و تقييم و إدارة نظم تحسين الأداء

إعادة صياغة و تطبيق و إدخال النظريات و النماذج الفكرية و الأساليب و مقاييس 

 الاختيار و التقييم و الإدارة في تحسين الأداء

حضارة 

)ثقافة( 

 المنظمة 

إعادة تصميم 

العمليات و 

 الأنظمة 

تكنولوجيا أداء 

في مواقع 

 العمل 

تدريب في 

قاعات الصف 

 و المحاضرات 
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 الأداء: نموذج الجمعية الدولية لتحسین (3-1)شكل رقم 

 التَخل و تصميمه أساليباختيار                  الأسبابتحلَيل                           الأداءتحلَيل        

 

 

 التغذية العكسية 

 

 

 

 

 (026، صفحة 6114)مَحت محمَ،  :المصدر 

  :يتبين من الشكل أن تحسين الأداء يكون بخمس خطوات 

  الخطوة الأولى: تحلَيل الأداء:حيث يرتبط بعملَية تحلَيل الأداء مفهومين فِ تحلَيل بيئة العمل و :هما 
 يق إستراتيجية و الوضع المرغوب: ويصف الإمكانات و القَرات المتاحة فِ بيئة العمل واللازمة لتحق

 أهَاف المؤسسة ؛
  ات المتاحة كما ه َّ موجودة فعلَيا ر القَالوضع الِالي/الفعلَ َّ: يصف مستوى أداء العمل والإمكانات و 

ين المفهومين إدراك الفجوة فِ الأداء ومن خلالها يمكن إدراك المشاكل المتعلَقة بالأداء و العمل علَٰ هاذوينتج عن 
إيجاد الِلَول لها و محاولة توقع المشاكل التِ قَ تحَث مستقبلا، لذا فإن الهَف من تحلَيل الأداء هو محاولة إغلاق 

 .مستوى باستخَام أقل التكاليف أدنى إلىلفجوة أو علَٰ الأقل تقلَيصها هذه ا

 و الخطوة الثانية: البحث عن جذور المسببات:حيث يجب عنَ تحلَيل أ َّ مشكلَة أن نبَأ من جذورها ،
َ هذه الفجوة فِ الأداء؟ ونبَأ بجمع المعلَومات لتحَيَ وتعريف سبب ضعف هنا نبَأ بالسؤال لماذا توج

 .اختيار وسيلَة المعالجةالأداء قبل 

رؤية المنظمة 

و رسالتها و 

إستراتيجيتها و 

 أهدافها 

الأداء 

المستهدف 

للعاملين في 

 بيئة العمل 

بيئة العمل و 

 التنظيم 

الأداء الفعلي 

للعاملين في 

 بيئة العمل 

 فجوة

 نقص في : 

و الحوافز و النتائج 

 المكافآت . 

المعلومات و التغذية 

 العكسية 

دعم البيئة و الموارد و 

 الأدوات 

 الدوافع و التوقعات 

 المهارات و المعارف 

  نظم و تقييم 

  تنمية المسار

 الوظيفي 

  تعليم ، تغيير

 حضارة التنظيم 

  الرواتب و

 الوثائق 

 تدريب و تعليم 

  القيادة 

  دعم الكتروني

 للأداء

   أساليب أخرى 

 التغيير التنفيذ و التقييم
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  الخطوة الثالثة:اختيار وسيلَة التَخل أو المعالجة: التَخل هو طريقة منتظمة وشاملَة للاستجابة لمشاكل
الأداء ومسبباته، وعادة ما تكون الاستجابة مجموعة من الإجراءات تمثل أكثر من وسيلَة لتحسين الأداء 

ا المالي و التكلَفة المتوقعة اعتمادا علَٰ الفائَة المرجوة، ويتم تشكيل الإجراءات الملائمة للَمؤسسة ولوضعه
وعادة ما يؤد َّ التَخل الشامل إلى التغيير و إلى نتائج مهمة فِ المؤسسة، لذا يجب أن تكون  َّ أ 
إستراتيجية لتحسين الأداء آخذة بعين الاعتبار تغير أهَاف المؤسسة قبل تطبيق الإستراتيجية لضمان 

 .  كل المستوياتقبولها و تطبيقها فِ
  الخطوة الرابعة: التطبيق ف: بعَ اختيار الطريقة الملائمة يوضع حيزا للَتنفيذ، ثم يصمم نظاما لمتابعة و

محاولة تضمين مفاهيم تغيير التِ تريَها فِ الأعمال اليومية مع محاولة الاهتمام بتأثير الأمور المباشرة وغير 
  . فعالية المؤسسة وتحقيق أهَافها بكفاءة و فعالية المباشرة بالنسبة للَتغيير، لضمان تحقيق

  الخطوة الخامسة: مراقبة وتقييم الأداء يجب أن تكون هذه العملَية مستمرة لأن بعض الأساليب و الِلَول
تكون لها آثار مباشرة علَٰ تحسين و تطوير الأداء، كما يجب أن تكون هناك وسائل مراقبة و متابعة تركز 

الِاصل، لتوفير تغذية مرجعية ومبكرة لنتيجة تلَك الوسائل، و لتقييم التأثير الِاصل علَٰ قياس التغيير 
علَٰ محاولة سَ الفجوة فِ الأداء يجب المقارنة وبشكل مستمر مع التقييم بين الأداء الفعلَ َّ والأداء 
 المرغوب مما يساعَ علَٰ الِصول علَٰ معلَومات من التقييم يمكن استخَامها والاستفادة منها فِ

 (010-011، الصفحات 6104-6161)بوسلَيماني،  عملَيات تقييم أخرى من جَيَ.
 . داء في المؤسسةالمراجعة الداخلية في تحسین الأ المبحث الثالث: تأثير

وظيفة رقابية   َّ، فه  أدائها تحسين  و المؤسسةاستمرار نشاط  فِلَعب دورا مهما ت المراجعة الَاخلَية  أصبحت
وتحسين  الأداء،  المراجعة الَاخلَية  بينقة الوثيقة لاة مع هذه العو بالموازامن جهة واستشارية من جهة أخرى ، 

فِ تحسين  تؤديها المراجعة الَاخلَية  التِ الأدوار فِ مختلَف قات عَيَة أخرى تربط بينهما، وتتجسَ لاهناك ع
 فِ المؤسسة الاقتصادية .  الأداء
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  .قياس الكفاءة والفعالية المراجعة الداخلية في دور :  الأولالمطلب  

تعتبر المراجعة الَاخلَية  عنصرا فعال فِ  قياس الكفاءة والفعالية فِ المؤسسة، والكشف عن معوقات العملَية 
الأداء، و الاستغلال  الأمثل للَموارد المتاحة، التشغيلَية، واقتراح توصيات، وتقَيم  استشارات لأجل تحسين 

  .وتحقيق الأهَاف المرجوة

عرفت المراجعة  الفاعلَية بأنها: التأكَ من تحقيق عمل ما أو هَف ما بحسب الخطة المرسومة، مما يستَع َّ أن 
  .ه النشاطتكون الأهَاف التِ  تسعٰ المؤسسة إلى تحقيقها محَدة مسبقا وفِ جميع الأقسام، وعلَٰ جميع أوج

كما عرفت المراجعة  الكفاءة بأنها التأكَ من تحقيق أكبر  قَر من المخرجات باستخَام أقل قَر من المَخلات  
 أو الموارد وبالجودة المطلَوبة. 

فأما ، الإدار َّفحص وتقييم الأداء  فِ  الوصفية والكمية استخَام المعايير  تتطلَب عملَية المراجعة الَاخلَية 
للَقياس العينِ إخضاعها المعايير التِ يمكن ب أن يكون علَيه نوعية الإدار َّ ، وأما الكمية فه َّ ما يجالوصفية فه َّ 

 : يشمل ما يلَ َّ الأداءوقياسه لكفاءة وفعالية  المراجع  ، وعلَيه فإن فحص

  فريَة و عبَ  الاعتماد علَيها . إمكانيةمراجعة شاملَة للَمعلَومات المالية و التشغيلَية للَتحقق من مَى(
 (520، صفحة 6166الكريم، 

   المخطط لها . للأهَافمن مَى موافقة النتائج  للَتأكَمراجعة العملَيات و البرامج 
  و اللَوائح التِ لها  الإجراءاتمن الالتزام بالخطط و القوانين و  التأكَالموضوعة لمعرفة و  الأنظمةمراجعة

 اثر جوهر َّ علَٰ العملَيات و التقارير .
يقوم بمراجعة شاملَة  أنالسابقة لابَ علَة المراجع الَاخلَ َّ  الأهَافالمجمع العربي للَمحاسبة انه لتحقيق  أشارو 

 و جودته و شرعية وصحة التقارير المالية .  الإنتاجالفريق ، التكاليف ، حجم  أفرادلكفاءة 

 فِ ترشيَ القرارات  :  عةالمراجدور 

تحقيق هَف أو مجموعة من الأهَاف خلال فترة  لأجلالقرار هو عملَية اختيار بَيل واحَ من عَة بَائل محتملَة 
 زمنية محَدة، وفِ  ضوء معطيات كل من البيئة الخارجية والَاخلَية والموارد المتاحة للَمؤسسة. 

، وذلك بسبب تطور مفهوم التَقيق منذ المؤسسةَ القرارات داخل ترشي فِ  و تلَعب المراجعة الَاخلَية  دورا مهما
بمهامها، القيام  فِ  الإدارةمساعَة  إلى الخطأ أدواره، فقَ انتقل من مرحلَة اكتشاف الغش و واختلافظهوره 
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 لأجلاتخاذ القرار  فِ دور مراجعة الَاخلَية أصبح للَ تشارات ومتابعة تنفيذها، وبالتالي توصيات واس وأخيرا تقَيم 
المتاحة  الموارد، واستخَام الجيَ بالتخطيطفيها، وذلك  والمخاطر المشاكل، والتقلَيل من المؤسساتقيق أهَاف تح

ؤسسة والعمل لمالمتعلَقة با، ومراجعة كافة النشاطات والعملَيات المالي بكفاءة للَحصول علَٰ التمويل  واستغلالها 
تنفيذ العملَيات، وذلك  فِ راف فِ حالة حَوث خطر أو انحت وتوجيهات استشارا الأداء، وتقَيم علَٰ ضبط 

 بالغةالَاخلَ َّ  المراجع من طرف  المقَمةإضافة القيمة للَمؤسسة، فالتقارير  فِ  تساهم خلال التقارير التِ من 
ذات مصَاقية ؤسسة بسبب احتوائها علَٰ معلَومات والخارجية ذات العلاقة بالمالَاخلَية  للأطراف بالنسبة الأهمية

 .القرارات اتخاذتؤثر علَٰ 

 .تقييم نظام الرقابة الداخلي المراجعة الداخلية في دور المطلب الثاني : 

يتبع المراجع  الَاخلَ َّ منهجية منتظمة فِ عملَية تقييمه لنظام الرقابة الَاخلَية والتِ  يعتمَ فيها علَٰ مجموعة من 
تقويته  لأجلالوسائل والتقنيات التِ تسمح له بجمع الأدلة الكافية والملائمة لَعم حكمه علَٰ هذا النظام، 

العلَيا. وينحصر دور المراجعة  الَاخلَية فِ  اختبار مَى  وتفعيلَه عن طريق التقارير التِ  يقَمها إلي  الإدارة
الرقابية و بالخطط الموضوعة، أ َّ التأكَ من الوجود الفعلَ َّ للَنظام وجودته و فعاليته، وتحَيَ  بالإجراءاتالالتزام 

 نقاط قوته وضعفه، وذلك بوضعه آليات فعالة للَرقابة عن طريق تقييم فعالية وكفاءة تلَك الآليات، وتشجيع
استمرار تطبيق نقاط القوة، وتقَم َّ توصيات لمعالجة نقاط الضعف، مما يؤد َّ إلى تحسين  أداء المؤسسة وزيادة 

، وضمان دقة وصحة   أصولهاقَرتها علَٰ التحكم والسيطرة والتنافس فِ  القطا ع الذ َّ تنشط فيه و حْاية 
 .، وإضافة قيمة للَمؤسسةوضوعةالموفقا للَسياسات  الجيَ والتسيير، الإنتاجية وزيادة، البيانات

   . في تفعيل إدارة المخاطر  المراجعة الداخلية دور المطلب الثالث : 

العلاقة بين  المراجعة الَاخلَية وإدارة المخاطر علاقة تكاملَية، تعتمَ علَٰ الترابط والتفاعل فيما بينها، ويكمن دور 
 :عملَية المراجعة  التالية التَقيق الَاخلَ َّ لتفعيل إدارة المخاطر فِ جميع  مراحل

  : مرحلَة التخطيط لعملَية المراجعة 
إلى    بالإضافةفِ عملَية التخطيط وذلك من خلال المقابلات  و الاستفسارات  الأولىجمع المعلَومات ه َّ الخطوة  

دليل المخاطر والذ َّ يمثل الهيكل العام للَمخاطر، حيث يقوم بتحَيَ العملَيات المعرضة للَمخاطر المقبولة، ثم  
 .الخطوة التالية وه َّ تعَيل الخطة المرسومة للَمراجعة  بناء علَٰ أهَاف المؤسسة  تأتي
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  مرحلَة تنفيذ عملَية المراجعة:  
المرحلَة باختبار مَى التزام المؤسسة بالضوابط الَاخلَية والخطط الموضوعة، تهتم إدارة المراجعة  الَاخلَية فِ  هذه 

وكذلك تطبيق نظام الرقابة الَاخلَ َّ بكفاءة وفعالية، والقَرة أيضا علَٰ تحَيَ وتجنب وتقلَيل المخاطر، وبناء علَيه 
 وضوعةيتم وضع استشارات وتوصيات لازمة  من قبل المراجع الَاخلَ َّ لزيادة الضوابط الَاخلَية الم

 مرحلَة إعَاد التقرير:  
 إلى لإبلاغهلَه، يفصح عن التقرير النهائ َّ أوراق عم فِ  وملاحظاتهاستنتاجاته  المراجع الَاخلَ َّبعَ أن يَون 

المخاطر لك َّ تقوم هذه إدارة  إلىتعلَيمات  بإصَار الإدارة، فتقوم المخاطرالعلَيا عن كل  والإدارة الإدارة مجلَس
حول   اللازمة الِلَولوضع  ومَى احتمالية التعرض للَخسارة،  ثم  المخاطر لِجمأهم التقييمات  بإجراء الأخيرة

 المقبول .   الأدنىالَِ  إلىكيفية تفاديها أو التقلَيل منها 

  والمراقبة المتابعةمرحلَة:  
يم نظم الرقابة الَاخلَية الَاخلَ َّ، حيث يتم متابعة وتقي المراجع تقرير  فِالواردة  والاستشاراتأ َّ متابعة التوصيات 

 وإدارتها الهامة المخاطرالسيطرة علَٰ  لأجلالإدارة التنفيذية مع  بالتنسيق المخاطرعلَٰ أساس  الاختبارعن طريق 
 .بكفاءة
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 خلاصة الفصل : 

تعرفنا من خلال هذا الفصل أن الأداء هو من يحكم علَٰ مستوى تطور المؤسسة كما يسمح لنا بمعرفة وضعيتها 
تجاه منافسيها وهذا إذا ما قورنت نتائجها مع نتائج المؤسسات الأخرى كما أن المؤشرات المالية المستعملَة 

َر قتجتنبها  أنلَيها ونقاط ضعفها التِ يجب تساعَها علَٰ قياس الأداء ومعرفة نقاط قوتها التِ يجب أن تركز ع
 الإمكان.

توصيات واستشارات حول  َيم تق خلالمن  الأداء ين لتحس والأنسبالفعالة  الأداةجنَ التَقيق الَاخلَ َّ 
منها  الَِ، والعمل علَٰ لها تتعرض  تِال المخاطرمواجهة  فِ الإدارةالرقابة الَاخلَية، ومساعَة المراجعة و أنظمة 

 عملَياتها وجميع المختلَفة نشاطاتهاإدارة  فِ المؤسسة، كما يزيَ كفاءة وفعالية المقبول الأدنى  المستوى إلىأو تقلَيلَها 
 . منها الماليةخاصة  المتنوعة



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الفصل الثالث

 راس  حال  

 – طاحن الزيبان 

 بسكرة   -ال نطرة
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 تمهيد الفصل    

المؤسسة الاقتصادية  من الجانب النظر َّ و لاستكمال لما تم  أداءبعَ دراستنا كل من المراجعة الَاخلَية و 
-عرضه فِ فهذا الجانب،سنقوم بعملَية إسقاط الناحية النظرية علَٰ الجانب التطبيق َّ ، وقَ اخترنا مطاحن الزيبان 

تلَعبه المراجعة الَاخلَية فِ تحسين  الَور الذ َّبسكرة كمؤسسة لَراسة حالة. بهَف التعرف علَٰ  -القنطرة 
 .داء فِ المؤسسة الاقتصادية الأ

 وفِ سبيل ذلك ارتأينا تقسيم الفصل إلى ثلاثة مباحث رئيسية والمتمثلَة فِ :  

  بسكرة -القنطرة-المبحث الأول: التعريف بمطاحن الزيبان- 
  َّ بسكرة -القنطرة -مطاحن الزيبان  -المبحث الثاني: واقع المراجعة الَاخلَية بالمركب الصناع َّ التجار 
  َّ مطاحن الزيبان  -المبحث الثالث: علاقة المراجعة الَاخلَية بالأداء فِ المركب الصناع َّ التجار- 

 .بسكرة -القنطرة
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 القنطرة.–لمؤسسة مطاحن الزيبانالمبحث الأول: تقديم عام 

سنحاول الإلمام قَر الإمكان بكل ما يتعلَق بالمؤسسة محل الَراسة ألا وه َّ  المبحثمن خلال هذا 
 القنطرة. -مطاحن الزيبان 

 المطلب الأول: التعريف بمؤسسة مطاحن الزيبان القنطرة.

مطاحن الزيبان القنطرة مؤسسة عمومية اقتصادية علَٰ شكل شركة مساهمةذات رأس مال يقَر ب  
دج، كانت تابعة للَشركة الأم 442.621.111إلى  6112المال فِ  دج، وتم رفع رأس625.111.111

الرياض سطيف )مؤسسة الصناعات الغذائية من الِبوب ومشتقاتها(، اما الان فه َّ تابعة للَشركة الفرعية الزيبان 
 (.15وحَات أخرى، كما ه َّ مبينة فِ الشكل ) 8مع 

 .الشركة الام (  )(: هيكلة مجمع الصناعات الغذائي اقروديف8-1الشكل رقم )
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 ويمكن تقَيم بعض المعلَومات حول المؤسسة محل الَراسة فيما يلَ َّ:

  :مطاحن الزيبان القنطرة.-المركب الصناع َّ التجار َّالاسم الجديد 
 :كالأتيللَمؤسسة أنشطة إنتاجية مقسمة علَٰ نوعين وه َّ  طبيعة النشاط: 
 َالَقيق(. / الأنشطة الرئيسية: تحويل الِبوب وإنتاج وتسويق المنتجات التِ تم الِصول علَيها )السمي 
  :وتسويق المنتجات الثانوية )النخالة والأعلاف( وبيعها كأغذية للَمواش َّ. إنتاجالأنشطة الثانوية 
 :الرابط بين القنطرة وولاية بسكرة  2الشرق َّ لمَينة القنطرة علَٰ الطريق الوطنِ رقم  تقع فِ الجنوب الموقع

 كلَم.  55وه َّ تبعَ عن الولاية ب  
 :وه َّ تنقسم إلى قطعتين: 6م205282تقَر مساحتها الإجمالية ب   المساحة 
 :باق َّ غير مبينة وال 6م00054خاصة بالمطاحن والإدارة ومنها  6م52111150مساحتها  القطعة الأولى

 مبنِ.
 :تتكون من السكنات الوظيفية. 6م05286تقَر مساحتها  القطعة الثانية 
 :طاقة الإنتاج 

 0511 قنطار فِ اليوم من القمح اللَين. 

 5411 قنطار فِ اليوم من القمح الصلَب. 

 :سعة التخزين 

 24111 َّ قنطار من المنتوج النهائ 

 065111 قنطار من القمح 

  الماء:احتياجات المؤسسة من 

 2111 .لتر من الماء يوميا 

 .أما الكهرباء فتستهلَك حسب عمل الآلات 

 :عامل. 179يقَر عَد عمال الوحَة حاليا ب   الطاقة التشغيلية 
 :منتجات المؤسسة 
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 .القنطرة-منتجات مؤسسة مطاحن الزيبان (:8-1الجدول رقم )

 السعة النوع المنتوج

 السميد

 كلَغ(  65) سميَ غلَيظ

 كلَغ(65 –كلَغ   01) ممتازسميَ 

 كلَغ(  65) سميَ عاد َّ

 الدقيق

 كغ(  5) دقيق ممتاز

 كلَغ(51 –كلَغ   65) دقيق عاد َّ

 كلَغ(  65) دقيق ثانو َّ

 النخالة

 كغ(  011-81) القمح الصلَب(نخالة حْراء )نخالة 

 كغ(  011-81) نخالة القمح اللَين(نخالة بيضاء )

 كغ(  011-81) نخالة مكعبة

 .وثائق المؤسسةالمصدر: 

 ولَيها منتجات أخرى جَيَة منها:

 CERFIBRES. 

 .)النافع )سميَ كامل من القمح الصلَب 

  . سميَ الشعير 

 :المجال البشري 

تحتو َّ كل مؤسسة علَٰ مجموعة من العمال الذين بَورهم يساهمون علَٰ نشأة وتطور هذه المؤسسة و 
 مطاحن مؤسسةال لعم الإجمالي العَد أن وجَنا هذا تمهيَنا خلال فمن الرفع من إنتاجها وتحسين مردودها

 عامل يتوزعون حسب التسلَسل المهنِ للَفئات.179ب : القنطرة الزيبان

 والجَول التالي يضع توزيعهم حسب الفئات:
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 .حسب فئات العمل المؤسسةعمال : يمثل توزيع (1-1جدول رقم )

 النسبة المئوية العـــــدد الفئـــــات
 83 13 الإطارات

 00 39 أعوان التحكم
 19 33 المنفذين
 833 839 المجموع

 (.6102وثائق المؤسسة )الإحصائيات حتى مارس  المصدر:

 المطلب الثاني: أهداف المؤسسة واستراتيجياتها: 

 القنطرة: -بعض الاستراتيجيات المنتهجة في مؤسسة مطاحن الزيبان 

حيث عرفها مستشار التوجيه علَٰ أنها ه َّ التِ تقو َّ مكانة  للإستراتيجية فِ المؤسسة،خاص يوجَ مفهوم 
 .المؤسسة فِ السوق و تخلَق الثروة وكذا مناصب العمل

 التميز إستراتيجيةوكذا السيطرة بالتكاليف  إستراتيجيةالأكثر إتباعا فِ المؤسسة ه َّ  الإستراتيجيةإن 
ولكن هناك  .السوق أ َّ قانون الطلَب والعرض(قواعَ )فأساس اعتماد المؤسسة علَٰ هذه الاستراتيجيات ه َّ 

 استراتيجيات أخرى متمثلَة فِ:

 تنوع فِ الِجم حسب احتياجات الزبائن وفِ المنتوج كذلك. التنويع: إستراتيجية 
 متخصصة فِ السميَ والطحين. التخصص: إستراتيجية 
 بيعها(.و  الغذائية العجائن تشتر َّ منتوجات وتقوم ببيعها )شراء تجارية: إستراتيجية 

 كسكس الشعير.  إنتاجوتهَف إلى توجه جَيَ ألا وهو  

 :ر زائهناك مؤسسات رائَة فِ الج أنكثيفة باعتبارها موجودة فِ قطاع الصناعات الغذائية،حيث المنافسة
 .القنطرة تواجه منافسة شرسة –تجعل مؤسسة مطاحن الزيبان التِ ) سفينة - (Sim :  مثل

أنها ،و ) الواد َّ زريبة لبركة،مطاحن امطاحن الكبرى للَجنوب بسكرة (المنتوج يحظٰ بمنافسة محلَية إنطبيعتها : 
كذلك فِ الشرق إلا أننا من خلال ملاحظتنا نعتقَ أنها منافسة وطنية بما أن المنتجات تصل إلى السوق  جهوية

 .الجهو َّ المحلَ َّ و 
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  :نتجات الوطنية الخاصة والعمومية وحتى الأجنبية إن المؤسسة أمام منافسة قوية من المأهداف المؤسسة
وحتى يتسنى لها جذب المستهلَك لطلَب منتجاتها سطرت مجموعة من الأهَاف التِ تحاول تحقيقها وتتمثل فيما 

 يلَ َّ: 

  ِالوصول إلى أكبر جمهور من المتعاملَين الاقتصاديين للَفت انتباههم وجلَب اهتمامهم لعلامتها التجارية ف
 ودائما. النوعية أولا

 .تغطية رغبات المستهلَكين والأسر الصغيرة والمجموعات المحلَية عموما 

 :ان القَرات الإنتاجية والوضعية المالية المريحة للَشركة الفرعية مطاحن الزيبان القنطرة هما سياسة المؤسسة
 فعال:عاملان مشجعان علَٰ انتعاش السياسة التجارية ولن تَخر أ َّ جهَ فِ ترجمة هذه السياسة بالأ

 )...التوضيح فِ الشفافية للَممارسات والخَمات التجارية مع الشركاء )الزبائن، المساهمين، والمحيط 

 .ترقية ثقافة الإصغاء إلى الزبون والتكفل النظام َّ لكل الشكاوى 

 تحسيس مجموعة العمال. تكوين و 

 المنتج. الاتصال فِ الَاخل لتفاعل كل العمال، وفِ الخارج لضمان جودة الخَمة و 

 .التحَيث وصيانة طاقة الإنتاج 

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي للمؤسسة:

تعتبر مؤسسة مطاحن الزيبان من المؤسسات المتوسطة العامة التِ تمارس نشاطها الصناع َّ فه َّ من 
لَيات الناحية  التنظيمية تنقسم إلى عَة مَيريات و مصالح ، وهذا من أجل السير الِسن للَمؤسسة وتسهيل عم

 .الرقابة، وفيما يلَ َّ سيتم التعرف علَٰ مصالح المؤسسة

 يكل التنظيمي( : اله1-1الشكل رقم )

 

المدير العام

قسم التجارة 
ة قسم المحاسب
و المالية 

قسم الادارة  قسم 
الاستغلال  مصلَحة الامن 

و النظافة 
مصلَحة مراقبة 

التسيير 
مصلَحة 

الاعلام الالي 

مصلَحة 
القانون  مصلَحة 

التامين علَٰ 
النوعية 

مصلَحة 
التَقيق مصلَحة المخبر الامانة
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 :يعَ المسؤول الأول عن كل رؤساء الهياكل والمصالح ويشرف علَٰ تسيير المؤسسة من كل المدير العام
 النواح َّ، بالإضافة إلى انه:

 )يمثل المؤسسة خارجيا )الناطق الرسم َّ للَمؤسسة. 

 )يعقَ اجتماعات دورية مع مختلَف الإطارات )مجلَس المَيرية العامة. 

 .يترأس مجلَس الإدارة 

 رئيس لجنة حفظ الصحة والأمن. 

 :تعَ أمانة الرئيس المَير العام همزة الوصل بين المَير العام وباق َّ مصالح المؤسسة، من أمانة المدير العام
 العام(:مهامها )كل هذه المهام مرتبطة بالرئيس المَير 

 استقبال، تسجيل وتوزيع البريَ الوارد وإرسال البريَ الصادر. 

 استقبال المكالمات الهاتفية الَاخلَية والخارجية وكذلك الفاكس. 

 كتابة المراسلات وتوزيعها علَٰ مخلَف المصالح. 

 تحرير اجتماعات مجلَس الإدارة. 

 )...استقبال الضيوف )زبائن، الإدارة العامة للَرياض، الزوار. 

 توصيل تعلَيمات المَير العام لمختلَف رؤساء المصالح. 

 :يتلَخص دور المستشار القانوني فِ إبَاء الاستشارة القانونية لمختلَف المصالح، أما مهامه المستشار القانوني
 فتتمثل فِ:

  مجموع التكفل بقضايا الشركة محل نزاع سواء مع الأشخاص الطبيعية او المعنوية )اغلَب المنازعات التجارية مع
 الزبائن الذين ترتب فِ ذمتهم ديون تجارية غير مسَدة(

 .متابعة ملَفات الصكوك بَون رصيَ أمام القسم الجزئ َّ علَٰ مستوى مختلَف الجهات القضائية المختصة 

  ِمتابعة إجراءات التنفيذ الجبر َّ علَٰ العقارات المرهونة بمعية المحضرين القانونيين قصَ تحصيل الَيون المترتبة ف
 المَين الراهن. ذمة

  متابعة ملَفات التأمين علَٰ ممتلَكات الشركة ضَ جميع الأخطار بمعية شركة التأمينCAAT– وكالة
وتحصيل جميع التعويضات فِ هذا الشأن.هذا فضلا عن العمل الإدار َّ الاعتياد َّ علَٰ مستوى -بسكرة

 الشركة:
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 تحرير المراسلات الإدارية الَاخلَية والخارجية 

 ضو فِ اللَجان المختلَفة كلَجنة حفظ الصحة والأمن، لجنة التأديب، لجنة الصفقات، لجنة تمثيل الشركة كع
 تحَيَ ومراجعة السعر، لجنة إثبات ملَفات الزبائن.

 .تمثيل الشركة أمام الجهات القضائية المختصة بموجب تفويض من المَيرية العامة 

 من اجل تسهيل التعاملات بين جميع المصالح تم إدماج الإعلام الآلي فِ المؤسسة : الإعلام الآلي مصلحة
 :الموثوقة مقارنة بالعملَية اليَوية من المهام والتسريع فِ وصول المعلَومة بالإضافة إلى النتائج السريعة و

  إنشاء برامج او أحَاث التغيرات التطورات اللازمة علَٰ البرامج التابعة لمختلَف المصالح، من بين البرامج
 –الاستثمارات –تسيير المخزون  –المحاسبة  –الفوترة-سة )حساب الأجورالموجودة فِ المؤس

 الإهتلاكات...(.
 برمجة وصيانة حواسيب المؤسسة. 
 شبكة الإعلام الآلي. إدارة 
 .مراقبة البرامج وتطبيقها بالإضافة إلى تقَيم المعلَومات اللازمة علَٰ مختلَف البرامج 
 .َّ المساهمة فِ الجرد السنو 
  تقوم هذه المصلَحة بالِفاظ علَٰ أمن المؤسسة بمختلَف أنواعه ونظافتها، وتنقسم الى والأمن:مصلحة النظافة

 فرعين:

 :يشرف علَيه رئيس فرع مسؤول رؤساء أفواج يشرفون علَٰ مجموعة من أعوان الأمن.فرع الأمن 

 يمكن تقسيم مهامهم إلى قسمين:

 :مهام خاصة بالأمن العام 
  من كل سرقة أو تعَ َّ.حراسة المؤسسة ووسائلَها والآلات 
 .مراقبة كل من يَخل أو يخرج من مؤسسة 
 .إعطاء تأشيرة دخول الشاحنات من اجل رفع المنتوج 
 :مهام خاصة بالأمن الصناعي 
 .المحافظة علَٰ امن الآلات من الأخطار 
 .رش الأدوية علَٰ المواد الأولية والآلات لإزالة بعض الأخطار كإزالة السوس مثلا 
  العمال من أخطار الآلات.الِفاظ علَٰ صحة 
 .إتقان استعمال وسائل الَفاع عن الِريق 
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 :يوجَ تحت إمرة رئيس الفرع مجموعة من العمال والعاملات المسؤولين عن:فرع النظافة 

 .َّ التنظيف الَور 

 .مراقبة مستوى مخزون المياه وتعقيمه 

 :ة عن مراقبة التسيير داخل تعَ من أهم المصالح، كون أن هذه المصلَحة مسؤولمصلحة مراقبة التسيير
 المؤسسة، من أهم مهامه:

 
  إعَاد الميزانية التقَيرية للَمؤسسة: يتم إعَادها بإتباع خطوط التوجيه التِ تقَمها المَيرية العامة، وتشمل كل

 البشرية.من الميزانية التقَيرية للَتموين، تسيير المخزون، الإنتاج، المبيعات، الاتصالات )الإشهار...(، الموارد 
 تقوم كل مصلَحة بإعَاد الميزانية الخاصة بها فمثلا مصلَحة المبيعات تقوم بإعَاد الميزانية التقَيرية.

إعَاد اللَوح البياني للَمؤسسة )التسويق، الإنتاج، المبيعات، الموارد البشرية...( ومقارنتها مع التقَيرات وتحلَيل 
 النتائج.
  :تمثل تراكم نتائج الأشهر السابقة.إعَاد التقارير الثلاثية والسَاسية 
 .إعَاد التقرير السنو َّ للَتسيير: وهو تقرير مفصل عن نشاط المؤسسة خلال السنة 
 .تقَيم إحصائية ثلاثية للََيوان الوطنِ للإحصائيات ردا علَٰ مراسلاتهم 
 أن دور رئيس المصلَحة يكمن فِ: أ َّ

 .جمع المعلَومات من مختلَف المصالح 
 .تحلَيل المعلَومات 
  َاد التقارير الشهرية، الثلاثية، السَاسية والسنوية.إع 

 تعَ دائرة الاستغلال دائرة تقنية بحتة نظرا للَمصالح المكونة لها، أساس هذه الَائرة الإنتاج، الاستغلال: مديرية
 َّ ومهمتها تحويل القمح إلى مادة منتهية، لذا تعَ مصلَحة الإنتاج أهم مصلَحة فِ الَائرة أما باق َّ المصالح فه

 مصالح دعم من اجل تحقيق أهَاف المصلَحة.
  مصلَحة التموين 
  مصلَحة تسيير المخزونات 
  مصلَحة الصيانة 
  مصلَحة الانتاج 

  ( مصالح وهما:12وينَرج تحت مهامه ):مديرية التجارة 
  تعَ هذه المصلَحة ه َّ المتعامل المباشر مع الزبائن.:التجارة مصلحة 
 :المنتج إلى نقاط البيع  إيصالوتقوم هذه المصلَحة بتسيير حظيرة المؤسسة و مصلحة النقل. 
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  : تقوم هذه المصلَحة بمهام عَيَة، حيث تبَأ المهام من مصلَحة المبيعات التِ ترسل مصلحة التوزيع
المبيعات بالزبائن، كما تقوم هذه المصلَحة بإرسال وصل مبيعات إلى مصلَحة   المعلَومات اللازمة و الخاصة 

للَقيام بالعملَيات الِسابية ، وتقوم هذه المصلَحة بإعَاد تقرير يوم َّ و الموضوع فيه خروج  البضاعة، ثم 
إرساله إلى مَير الإنتاج، كما لهذه المصلَحة علاقة بقسم التعبئة والتغلَيف، حيث يصَر إليهم الأمر بإرسال 

 البضاعة بعَ تعبئتها.
  : قسم الادارة 

 تهتم إدارة الموارد البشرية فِ المؤسسة بكل ما يتعلَق بالعمال باعتبارهم الجهاز بشرية : مصلحة الموارد ال
المتحرك والعملَ َّ داخل المؤسسة، وتعمل هذه المصلَحة علَٰ ضمان حقوق الموظفين بها و متابعة مسارهم 

 .) ...الأجر،المنح،العلاوات (المهنِ ومن بين هذه الِقوق

 مصلحة الموارد البشرية.: هيكلة (1-1)الشكل رقم 

 
 .وثائق المؤسسةالمصدر: 

 :وهو المسؤول الأول فِ المصلَحة، ومن مهامه: رئيس مصلحة الموارد البشرية 

 :تطبيق سياسة المؤسسة فيما يخص تسيير الموارد البشرية 
 .التطبيق الكامل للاتفاقية الجماعية 
 .احترام تطبيق النظام الَاخلَ َّ للَمؤسسة 
  اليومية لملَفات المستخَمين.المتابعة 
 .متابعة تطور المسار المهنِ للَمستخَمين 
  .تطبيق منهجيات العمل فِ الإطار القانوني 
 .المساهمة فِ إعَاد الميزانية التقَيرية للَمصلَحة 

مصلحة الموارد 
البشرية 

فرع التكوين 
فرع الوسائل 

العامة 
فرع الادارة 

(الارشيف)
فرع 

المستخدمين
فرع الاجور 
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 :متابعة الإحصائيات 
 .إعَاد مخطط التكوين والسهر علَٰ تطبيقه 
 ف.المشاركة مع رؤساء المصالح فِ إعَاد مخطط التوظي 
 .مراقبة كشوف الأجور والرواتب للَمستخَمين قبل التخلَيص 
 .تقييم عملَية تكوين المستخَمين 

 يهتم هذا الفرع بكل ما يتعلَق بالمسار المهنِ للَموظف من بَاية توظيفه  :فرع تسيير الموارد البشرية
 :ما يلَ َّعلاقة مباشرة مع فرع الأجور،ومن مهام هذا الفرع  حتى نهاية الخَمة،وهذا الفرع له

 متابعة مستجَات ملَفات الموارد البشرية . 
  وتقَيمها لفرع الأجور نهاية الشهر والممتهنينمراقبة كشف الِضور للَعمال. 
  .التكفل بالعطل : السنوية،المرضية،الاستثنائية 
 .)... تحرير المقررات )التقاعَ, التعيين، تغيير المنصب 
 تحرير العقوبات علَٰ العمال بعَ استجوابهم. 

 يقوم بالمهام التالية:مراسل اجتماعي: 
 َّ إنشاء ترقيم للَعمال فِ صنَوق الضمان الاجتماع. 
 َّ دفع ملَفات المرض، حوادث العمل لَى صنَوق الضمان الاجتماع. 
 َّ استرجاع مصاريف الأدوية من صنَوق الضمان الاجتماع. 
  الاجتماع َّالسهر علَٰ متابعة ومراقبة ملَفات العمال المتواجَة فِ صنَوق الضمان. 

 يقوم هذا الفرع بتمثيل حق العامل من خلال الأجر الذ َّ يتقاضاه ،ويتم ذلك كما يلَ َّ:فرع الأجور: 
 .تطبيق العقود الجماعية لإعَاد الأجور 
 .)جمع المعلَومات لِساب الأجور )مقَمة من فرع تسيير الموارد البشرية 
 إدخال معطيات الأجور فِ قاعَة البيانات. 
 .طبع كشف الأجور 

 البرنامج  إنشاءو  تطبيقتقوم بمراقبة كل العملَيات المحاسبية للَمؤسسة وتساهم فِ المحاسبة والمالية: قسم
 التجار َّ . 
 فرع المالية 

 فرع المحاسبة 
 فرع الاستثمارات 

 parafiscaliteفرع 
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 : ومراقبة  تعَ مصلَحة المراجعة مصلَحة مستقلَة،حيث المراجع الَاخلَ َّ بتقييم مصلحة المراجعة الداخلية
العملَيات علَٰ مستوى مصالح ودوائر المركب، بهَف المراقبة وتقييم نجاعة مختلَف المراقبات الأخرى وكذا 
متابعة أعضاء المركب فِ أداء مسؤولياتهم، ومن أجل هذا الهَف يقَم المراجع الَاخلَ َّ التحلَيلات، 

 .ت فيها عملَية المراجعةالتقييمات، التوصيات، الآراء والمعلَومات التِ تخص الوظائف التِ تم

السابق،نجَ أن مَيرية  الأم(الشركة )بسكرة  -القنطرة -ومن الهيكل التنظيم َّ للَشركة التابعة حبوب الزيبان
 ستقلالية،مما يجعل المراجع الَاخلَ َّ يتمتع باالأمإلى أعلَٰ مستوى فِ الشركة  رة المراجعة الَاخلَية تابعة مباش

 ث : حييته من لالتنظيمية،ومن ثم استق

  : حيث استقلالية وضع البرامج:  
 فِ وضع برامج المراجعة؛  الإدارةتحرر المراجع الَاخلَ َّ من تَخل ي 
  أو الأنشطةفِ فرض سلَطتها ومحاولة الضغط لتحَيَ  الإدارةيتحرر المراجع الَاخلَ َّ من تَخل 

 .العملَيات التِ تَرج فِ برامج المراجعة
  ية الفحص فِلال: تظهر مؤشرات استقاستقلالية الفحص  : 

  مستنَات ، عملَيات، موظفين السجلات إلىحرية الوصول ،...  
  فِ إجراءات المراجعة؛  الإدارةتحرر المراجع الَاخلَ َّ من تَخل 
  أو أحَ المسؤولين فِ توجيه أو منعه من أداء مهامه بغية تحقيق  الإدارةتحرر المراجع الَاخلَ َّ من ضغط

 منافع شخصية
 ية فِلاستقلالوتظهر هذه ا :  استقلالية الإبلاغ :  

  بتعَيل الِقائق المتوصل إليها؛  الالتزامالتحرر من 
 التحرر من محاولة التحكم فِ آراء المراجع المَرجة فِ التقرير. 

 المبحث الثاني : واقع المراجعة الداخلية : 

 أنواعها: ميثاق المراجعة الداخلية في المركب و  الأولالمطلب 

 ميثاق المراجعة الداخلية في المركب :  الأولالفرع 

إلى أن المراجعة الَاخلَية فِ المركب تستنَ إلى ما يسمٰ ب   الإشارةقبل التطرق إلى أنواع المراجعة الَاخلَية، تجَر  
   :"ميثاق المراجعة الَاخلَية"، والذ َّ يعتبر بمثابة دستور لها، حيث يضم ثالثة أقسام وه َّ

 : ل عنو راجعة الَاخلَية أن يكون مسؤ علَٰ مَير الم  الواجبات : 
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  لتحسين  الاقتراحاتو المتعلَقة بالرقابة علَٰ أنشطة المركب، متضمنة  الأهميةذات  الأمورتقَيم تقارير عن
 الأنشطة.تلَك 

 تقَيم تقارير دورية عن مَى تحقيق خطة المراجعة دوريا. 
   المختصة العالقة إلى الجهات والملاحظاترفع تقارير دورية عن التوصيات.   

 : ع بالمسؤوليات التاليةلاضطلاعلَٰ مَير المراجعة الَاخلَية ا  المسؤوليات : 
  وضع خطة المراجعة السنوية بناء علَٰ حجم المخاطر المحتملَة ألنشطة المركب متضمنة أية مهمات ترغب

العلَيا للَمركب فِ تنفيذها، علَٰ أن ترفع هذه الخطة إلى رئيس المَير العام لمراجعتها والمصادقة  الإدارة
 .فترة تنفيذها خلالتطرأ علَيها  تعَيلاتعلَيها وعلَٰ أية 

  استخَام مهنيين علَٰ درجة كافية من المعرفة والمهارة والخبرة وكذلك أية موارد غير بشرية لتنفيذ خطة
  الأمر(. لزم إذا )المراجعة

  الإدارة . وإعلامالمشتبه فِ وقوعها  والتلاعبالمساعَة فِ التحقيق فِ أعمال الغش 
 التعاون مع المراجعين الخارجيين . 

 : حيات التاليةلايمنح للَمَير المراجعة الَاخلَية الص  الصلاحيات:  
 هاتوليت المركب وكذا موظفيه و مسؤ لاالوصول غير المشروط أو المقيَ لجميع أنشطة وسج.  
 تصال غير المقيَ بأعلَٰ سلَطة فِ المركبلاا.  
  والتقنيات المطلَوبة لتحقيق  الأساليبو تطبيق  الأنشطةتحَيَ نطاق عمل المراجعة بما فيها اختيار

  .أهَاف المراجعة
  الِصول علَٰ المساعَة المطلَوبة من موظف َّ المركب فِ كافة أقسامه ومصالِه، كما له طلَب خَمات

 الأمر (إذا لزم )ج المركب خاصة من خار 

 . الفرع الثاني : أنواع المراجعة الداخلية في المركب

 :  داة ، حيث يقوم المراجع الَاخلَ َّ بعَة أنواع من المراجعة منهاؤ أما عن أنواع المراجعة الَاخلَية الم

 : مقابل ون تكالهَف منها التأكَ من أن جميع المقبوضات المحصلَة من طرف المركب    مراجعة المقبوضات
التزامات حقيقية لمَينو المركب و التِ يتم إيَاعها يوميا فِ البنك، مع وجود المستنَات المؤيَة لها. و للَقيام 
بمراجعة المقبوضات البَ من تقييم نظام المقبوضات المطبق بوضع قائمة استقصاء خاصة بتقييم نظام الرقابة 

  .ه و كفاءتهالَاخلَية لهذا النظام،وذلك للَتأكَ من فعاليت
 : الهَف منها التأكَ من أن جميع المَفوعات تتوافق مع الَيون الفعلَية و المبررة مراجعة المدفوعات 

   .بالمستنَات المؤيَة، و لتحقيق هذا الهَف البَ من تقييم نظام الرقابة الَاخلَية الخاص بالمَفوعات
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 المشتراة تكون  نتاج وكذا اللَوازملال الأساسيةواد الهَف منها التأكَ من أن البضاعة و الم:  مراجعة المشتريات
بأقل سعر وأحسن جودة، وكذا وجود كافة المستنَات المؤيَة للَعملَية الشراء، ولهذا يتم تقييم نظام المشتريات 

 . إعَاد قائمة استقصاء لهذا النظام وذلك للَتأكَ من فعاليته و كفاءته خلالالمطبق فِ المركب من 
  : عملَية الشراء 

إرسال طلَب تموين إلى مصلَحة تسيير المخزونات للاستفسار حول ما ذا كان المطلَوب متوفر ام لا فِ حالة عَم 
التوفر يرسل طلَب الشراء إلى مصلَحة التموين لَراستها و بعَا يرسل إلى المَير العام للَمصادقة علَيه . بعَ الموافقة 

ين الاتصال بالمورد المختار للاستفسار حول البضاعة و المصادقة علَٰ اطلَب الشراء يقوم رئيس مصلَحة التمو أ
عَاد فاتورة شكلَية متضمنة كل معلَومات البضاعة ليتم استلامها من طرف إكَ من معلَوماتها ثم يتم أالمطلَوبة و الت

اد عَإرسالها و عملَية تجهيز البضاعة المطلَوبة لإ أمضاء علَيها و منها تبَيمايل او فاكس حتى يتم الإإالمورد عبر 
يير المخزونات و مطابقة سولا مراقبتها من قبل مصلَحة تأول ما تصل البضاعة إلى المركب يتم أفاتورة حقيقية ، 

كَ من أكَ من صحة كل من البضاعة و الفاتورة من خلال التأعناصر  الفاتورة مع  البضاعة المستلَمة و الت
 فِ مصلَحة التموين .  الكمية و السعر المتفق علَيه و الجودة المطلَوبة بعَها تخرن

  : الرقابة الَاخلَية علَٰ عملَية الشراء 
 لا نعم الاسئلَة 

   هل مراقبة كمية و نوعية البضاعة المستلَمة من طرف مصلَحة الاستلام ؟
   هل يتم مقارنة البضاعة المستلَمة كما و نوعا مع طلَب البضاعة ؟

   هل يتم مراقبة فروقات الجرد للَمخزون ؟
   مراقبة الفواتير حسابيا ؟هل يتم 

   هل يتم المقارنة بين الفواتير و طلَب البضاعة ووصل الاستلام؟ 
   هل يتم مراقبة دخول البضاعة ؟

   هل تتم مراقبة أثناء التسجيل المحاسبي وهذا بعَ او قبل التسَيَ؟ 
   المفوترة ؟هل يتم مراقبة تسجيل المشتريات و الموردين كل البضاعة المستلَمة و غير 

   هل يتم مقارنة المبالغ المَفوعة بالمبالغ المَونة فِ الفاتورة؟ 
   هل يتم مراقبة الموردين الَائنين؟

 : تسجيلَها يتم الهَف منها التأكَ من أن جميع المخزونات الموجودة بمخازن المركب،    مراجعة المخزونات
إعَاد قائمة استقصاء لنظام  خلالبقيمة الصحيحة، وكذا وجود كافة المستنَات المؤيَة،و يتم ذلك 

 المخزونات وذلك للَتأكَ من فعاليته و كفاءته
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 : الهَف منه هو التأكَ من أن جميع الممتلَكات التابعة للَمركب يتم جردها وفقا   مراجعة الجرد المادي
  :بولة و المعمول بها،كما يهَف إلى التحقق منالمق والإجراءاتللَقواعَ 
  المعتمَة من طرف المركب؛  الإجراءاتأن أعمال اللَجان الجرد تتم علَٰ أكمل وجه و وفق 
 وجود كل المستنَات المؤيَة ألعمال لجان الجرد.   

 : مواتية و تمالهَف منها هو التأكَ من أن جميع التثبيتات يتم تشغيلَها فِ ظل ظروف  مراجعة التثبيتات 
قتناؤها وفقا لقواعَ حيازة التثبيتات، و يجب علَٰ المراجع الَاخلَ َّ القيام بتقييم نظام الرقابة الَاخلَية الخاص ا

   .بنظام التثبيتات كذلك
 : الأسعارالق انون،أو  المطبق ة فِ بالأسعارالهَف منها ضمان أن المركب أعَ فواتير للَعمال  مراجعة المبيعات 

، و أن هذه الفواتير سجلَت بشكل صحيح و الأسعارلَيا والتِ يتم تحَيَها من طرف لجنة تحَيَ المحَدة داخ
سلَيم وفِ الفترة المناسبة و وفقا للَشروط المعمول بها،وبناء علَٰ وجود المستنَات المؤيَة،ولهذا يقوم المراجع 

 .  فعاليته وكفاءتهالَاخلَ َّ بَراسة تقييمية لنظام الرقابة الَاخلَية الخاص بالمبيعات لتقييم 
  : عملَية البيع 

إن عملَية اعتماد الزبون تمر بعَة مراحل، تنته َّ بالاعتماد النهائ َّ من طرف أعلَٰ سلَطة فِ المركب والمتمثلَة فِ 
الزبون غير مَرج فِ القائمة السوداء لَى المركب  و تتم بتكوين  أنالمَير العام للَمركب و ذلك بعَ التحقق من 

علَٰ مستوى مصلَحة المبيعات ؛ بعَ نهاية أشغال الَراسة و الاعتماد النهائ َّ للَزبون يتم ملَف خاص بالزبون 
الاتصال بالزبون و الاتفاق معه علَٰ المبيعات(نوعها، كميتها، سعرها) و كيفية التوصيل(وسائل المركب، وسائل 

 .)الزبون

تمر عملَية التنفيذ الفعلَ َّ لعملَية البيع بعَة مراحل، حيث تنفذ كل مرحلَة فِ قسم أو مصلَحة معينة، مع إمكانية 
 تَخل قسم أو مصلَحة معينة أكثر من مرة فِ عملَية التنفيذ الفعلَ َّ حيث : 

  تقَم النسخة الأصلَية لكل الفاتورة و وصل توزيع المنتوج إلى الزبون؛ 
  ؛الإيراداتترسل بطاقة جسر الوازن و نسخة من الفاتورة و وصل توزيع المنتوج إلى قسم 
 ترسل نسخة من وصل توزيع المنتوج إلى مصلَحة تسيير المخزونات، وذلك للَتأكَ أن الكمية المحملَة  من

والمحتفظ  منه الأخرىالمخازن مساوية للَكمية الخارجة من المركب، وذلك بمقارنة هذا الوصل مع النسخة 
من  والأخيرةأما النسخة الثالثة  إلى مصلَحة المبيعات؛  الأخيربها علَٰ مستوى هذه المصلَحة،لترسل فِ 

 .الفاتورة فترسل إلى مصلَحة المبيعات
  إن عملَية التسَيَ القبلَية لعملَية البيع يجعل المركب فِ وضعية تمكنه من تحصيل الفور َّ لِقوقه؛ 
 وبالتالي تنافِ (المَيرية العامة للَمركب )جهة خارجية تماما عن المركب  إن إدراج أسعار البيع تتم من،

 .من طرف أشخاص غير مخولين بذلك الأسعارإمكانية تغيير 
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  : الرقابة الَاخلَية علَٰ المبيعات 
 لا  نعم  الاسئلَة 

  × هل يفترض وجود عقَ او طلَبية قبل البَء فِ أ َّ عملَية البيع ؟
  × العقود تتم بواسطة لجنة او مصلَحة معينة  ؟ 

  × هل الوثائق ترقم مسبقا ؟
  × هل توجَ رقابة لعملَية ترقيم الوثائق؟  

  × هل يتم التحقق من عناصر الفواتير مع عناصر العقَ ؟
  × هل يتم التأكَ من الصحة الِسابية للَفاتورة ؟

  × المسؤول ؟هل يتم المصادقة علَٰ الفاتورة من طرف 
  × هل يتم تنفيذ رقابة علَٰ كل الفواتير التِ يمر تسجيلَها؟ 

 ×  هل يتم تذكير الزبائن فِ حالة التأخر فِ الَفع ؟
  × هل هناك حساب مفصل لكل زبون ؟

  × هل هناك وثيقة موقعة من طرف المؤسسة تثبت أن العميل قَ استلَم البضاعة ؟
  × هل يتم مقارنة رصيَ الِسابات الإجمالية للَعملاء فِ دفتر الأستاذ مع رصيَ ميزان المراجعة؟ 

 
 : والهَف من هذه المراجعة هو التأكَ من مراجعة الأمن و الحماية :  

  والِماية وبشكل مكتوب ؛  الأمنوجود مخططات 
  ؛  الأمنأن هذه المخططات مفهومة من طرف أعوان 
  أمن احتياطيةوجود مخططات . 

 : للَمادة  اللازمةوتهَف هذه المراجعة للَتأكَ من أن المخبر يقوم بوظائفه من القيام بالتحلَيل  مراجعة المخبر
  .(القمح بنوعيه)، وكذا التحلَيل المتعلَقة بالمنتجات النهائية الأولية

 : يمكن أن  الأخيرةت، هاته ينتج عن العملَيات التِ يقوم بها المركب عَة مستنَات وملَفا مراجعة الأرشيف
بقواعَ أرشفة  الالتزامتحتاجها جهات داخلَية أو الخارجية.فلَزم علَٰ المراجع الَاخلَ َّ مراجعة إجراءات 

 .المستنَات والملَفات، وذلك حتى يمكن الرجوع إليها بكل سهولة

 المركب:منهجية المراجعة الداخلية في  الثاني:المطلب  

يتم إعَاد برنامج سنو َّ شامل للَمراجعة الَاخلَية، حيث تحَد الأقسام أو المصالح التِ سيتم مراجعتها والتواريخ  
السنو َّ. وعموما تمر  التنفيذ أو البَء مختلَف المهام، إلا أنه يمكن و استثنائيا أن تنفذ مهام غير مَرجة فِ البرنامج

 راحل التالية: منهجية عمل المراجعة الَاخلَية فِ المركب بالم
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  وتتضمن هذه المرحلَة الخطوات التالية  :  مرحلة التخطيط و التحضير للمهمة :الأولىالمرحلة:  
  الخطوة الأولى :مرحلَة البرمجة السنوية:يتم برمجة المهام المراجعة الَاخلَية فِ برنامج سنو َّ،والذ َّ يتم وضعه

  : علَٰ أساس
 لمَيرية العامة للَمركب؛ اقتراحات المراجع الَاخلَ َّ علَٰ المستوى ا 
  ؛ الأماقتراحات المراجعين الَاخلَيين علَٰ مستوى المركبات التابعة للَشركة 
 قتراحات رئيس المَير العام بالمَيرية العامة للَمركب؛ا 
   َّ َ(؛0-ن)أداء لمهامه لسنة  خلالالمشاكل التِ وجَها المراجع الَاخل 
   ازها؛ ( ولم يتم انج0-ن)المهام التِ برمجة فِ السنة 

بعَ الانتهاء من البرمجة السنوية لمجموعة المهام لسنة الِالية يتم تقَيم البرنامج السنو َّ إلى مجلَس الإدارة المَيرية 
  .العامة للَمركب للَمصادقة علَيه ليصبح سار َّ المفعول

  عن طريق رسالة المهمة أو الأمر بالمهمة،  الإعلامالخطوة الثانية: إعلام الجهة المعنية بالمراجعة :ويتم هذا
وه َّ وثيقة مكتوبة ترسل من طرف رئيس المَير العام بالمَيرية العامة للَمركب إلى احَ مَراء الوحَات 

، ومن ثم يعلَم المَير المعنِ للَمركب الجهة التِ ستخضع للَمراجعة. و تتضمن هذه  الأمالتابعة للَشركة 
 الرسالة البيانات التالية

  ع المراجعةموضو.  
 تاريخ بَاية المهمة.  
 إمضاء رئيس المَير العام.  

 : وتمر هذه المرحلَة بالخطوات التالية  المرحلة الثانية : تنفيذ مهمة المراجعة :  
  الخطوة الأولى:الاجتماع الافتتاح َّ: قبل الانطلاق فِ عملَية المراجعة يجب علَٰ المراجع الَاخلَ َّ أن يبرمج

ين ة،وكذا التنسيق مع هؤلاء المسؤولالمعنيين للَمناقشة وتوضيح نطاق و أهَاف المهملقاء مع المسؤولين 
 .وتحضير كل الموارد اللازمة للَمهمة المعنية

  الخطوة الثانية: تحضير برنامج العمل: إن كل ما سبق يتم ترجمته فِ برنامج العمل للَمهمة الجار َّ القيام
  . تنجز مهمة المراجعةبها، هذا البرنامج الذ َّ يحَد من وكيف و متى

   الخطوة الثالثة:التنفيذ الفعلَ َّ للَمهمة: وهنا يتم تنفيذ برنامج العمل السابق إعَاده علَٰ أرض
الواقع،حيث ينتقل المراجع إلى الجهة المعنية ويبَأ فِ العمل الميَاني، عن طريق استعمال كافة التقنيات 

  .والوسائل اللازمة لتحقيق أهَاف المهمة
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  الرابعة:مناقشة الملاحظات: أثناء انجاز مهمة المراجعة يخلَص المراجع الَاخلَ َّ إلى مجموعة  الخطوة
ملاحظات، هاته الأخيرة يجب الاستفسار عنها ومناقشتها مع مسؤولي الجهة الخاضعة للَمراجعة، وذلك 

 .قبل إدراجها فِ التقرير النهائ َّ للَمراجعة
 : من مهمة المراجعة يقوم المراجع الَاخلَ َّ بإعَاد  الانتهاءبعَ    :التقرير و توزيعه  إعدادالمرحلة الثالثة

   : التقرير الخاص بالمهمة المنجزة، والذ َّ يتضمن ما يلَ َّ
  ؛(بالمهمة )الأمررسالة البَء فِ المهمة 
   أهَاف مهمة المراجعة ؛  
 إجراءات عملَية المراجعة ؛ 
 تِ تتمحور حولنقاط الضعف الموجودة فِ الجهة المعنية بالمراجعة وال: 

  بتطبيق نظام الَاخلَية فِ الجهة المعنية بالمراجعة؛ الالتزامنقاط عَم 
  نقاط عَم فعالية نظام الَاخلَية فِ الجهة المعنية بالمراجعة ؛ 

 إلىالمعنية بالمراجعة والتِ تصنف  التوصيات ممضية من المراجع الَاخلَ َّ و مسؤول الجهة  : 
  فيذها فورا؛ نت بها و الالتزامخطيرة:وه َّ التوصيات التِ يجب 
  بها تكون متوسطة وتعط َّ مهلَة معقولة لتنفيذها ؛  الالتزاممتوسطة: وهنا درجة 
  بها الالتزاملكن يجب  الأخيرةضعيف: رغم أنها تصنف فِ المرتبة .  

 :  وبعَ إعَاد التقرير يقَم إلى

  الأمرئيس المَير العام للَشركة 
 عنية بالمراجعةمسؤول المصلَحة أو قسم الجهة الم.   
 علَٰ أن يحتفظ المراجع الَاخلَ َّ بنسخة من التقرير  .  

 : لا تنته َّ مهمة المراجع الَاخلَ َّ فِ المركب عنَ مجرد إعَاد التقرير  المرحلة الرابعة : متابعة تنفيذ التوصيات
  .وتوزيعه، بل تستمر إلى متابعة تنفيذ التوصيات المقَمة فِ التقرير

   :تنفيذ التوصيات المهمة الجارية، يقوم المراجع الَاخلَ َّ بمتابعة إلى متابعة وإضافة

 تنفيذ التوصيات المقَمة من طرف المراجع الخارج َّ؛ 
    ؛الأم تنفيذ التوصيات المقَمة من طرفه أثناء تأديته لمهام المراجعة فِ الوحَات للَشركة 
  الآم تنفيذ توصيات المقَمة من طرف مراجع َّ الوحَات التابعة للَشركة . 
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 : ايجابيات و معوقات المراجعة الداخلية  لثالمطلب الثا

هناك بعض الأمور تَفع بوظيفة المراجعة الَاخلَية بالمركب نحو الأمام حيث تزيَ من فعاليتها،والعكس أيضا هناك 
 ما يجعلَها اقل فعالية، وسنتعرف علَٰ ذلك فيما يلَ َّ : 

تؤثر  تؤثر بالسلَب  ملاحظات 
 بالإيجاب 

لاحظنا أن مَيرية المراجعة الَاخلَية تتمتع بالاستقلالية التنظيمية بتبعيتها المباشرة إلى 
  أعلَٰ سلَطة

 × 

سنة( والى غاية  65تتم المراجعة الَاخلَية فِ المركب من فترة طويلَة جَا)أكثر من 
 اليوم من طرف شخص واحَ

×  

أو الموظفين فِ المركب، النظرة السلَيبة للَمراجع الَاخلَ َّ من قبل بعض المسؤولين 
 فالكثير منهم من ينظر إلى المراجع علَٰ انه المراقب المتشَد

×  

  × .يواجه المراجع،فِ بعض الأحيان اعتراضات علَٰ نتائج و توصيات مراجعاته 
اعتماد المراجع الَاخلَ َّ علَٰ بعض الوسائل والتقنيات والتِ يمكن القول علَٰ 

 التقنيات الَِيثةبعضها أنها تشبه نوعا ما 
 × 

 ×  التنظيم الجيَ للَوثائق و المستنَات
 ×  اطلاع المراجع الَاخلَ َّ الجزئ َّ علَٰ المعايير الَولية للَمراجعة الَاخلَية

 ×  التبَيل والتغير الَائم ألهَافه عنَ قيامه بعملَية المراجعة
وثائقه رغم العوائق محاولته تطوير الَائم لطريقة عملَه سواء فِ أسلَوب العمل،تنظيم 

 التِ تواجهه
 × 

 

 :  فمن خلال الهيكل التنظيم َّ للَشركة الأم السابق -0

لاحظنا أن مَيرية المراجعة الَاخلَية تتمتع بالاستقلالية التنظيمية بتبعيتها المباشرة إلى أعلَٰ سلَطة، هاته 
 )كافة مراحلَه )البرمجة،الفحص، التقريرالمراجع الَاخلَ َّ بأداء عملَه بكل حرية فِ   -وكما رأينا -الاستقلالية تمكن

سنة( والى غاية اليوم من طرف شخص  65تتم المراجعة الَاخلَية فِ المركب من فترة طويلَة جَا) أكثر من  -6
 واحَ 
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مما يشعره بالتعب، الروتين أثناء قيام بمهامه،ضيق الوقت المحَد لبعض المهمات،مما يؤد َّ إلى عَم أدائها علَٰ 
  أكمل وجه؛

السلَيبة للَمراجع الَاخلَ َّ من قبل بعض المسؤولين أو الموظفين فِ المركب، فالكثير منهم من ينظر إلى  النظرة -2
 المراجع علَٰ انه المراقب المتشَد .

اعتراضات علَٰ نتائج و توصيات مراجعاته و ترد معظم هذه الاعتراضات،  الأحيانيواجه المراجع،فِ بعض  -8
لتوصيات تكاليفيا: فقَ ترفض أو يتم معارضة علَٰ بعض التوصيات التِ عَم تبرير ا - : إلى الأسباب التالية

 .يقَمها المراجع،بحجة أن التوصيات غير مبررة من ناحية الجَوى الاقتصادية، و لهذا السبب ترفض
  الفشل فِ تطبيق توصيات مماثلَة فِ وقت سابق، يرفض الإداريون تبنِ و تطبيق التوصيات التِ يقَمها

نتيجة لخبرتهم السابقة عن مثل هذه التوصيات، حيث فشلَت إدارات قبلَهم أو فشلَوا هم المراجع، 
 سابقا فِ تطبيقها

  غياب فِ بعض الأحيان النظام السلَيم للَرقابة الَاخلَية: وقَ ترفض التوصيات أيضا بحجة أنها قَمت
التوصيات، فما فِ ظل مناخ رقابي ضعيف، حيث يزعم رافض التوصية، أن ال فائَة مرجوة من تلَك 

 الَاع َّ لتنفيذها، أو متابعتها
  غياب الوضوح فِ هيكل تحَيَ السلَطة و المسؤولية:يعتمَ تنفيذ توصيات المراجعة الَاخلَية فِ المقام

علَٰ جَيتها و وضوحها، ثم يستنَ تنفيذها بالشكل السلَيم علَٰ وجود هيكل واضح للَسلَطة  الأول
 .يكل يؤد َّ أيضا إلى رفض التقييَ بالتوصياتوالمسؤولية، وبالتالي فان غياب هذا اله

اعتماد المراجع الَاخلَ َّ علَٰ بعض الوسائل والتقنيات والتِ يمكن القول علَٰ بعضها أنها تشبه نوعا ما  -5
 : التقنيات الَِيثة، حيث يعتمَ علَٰ التقنيات التالية

 رها بمهارة؛العينات: حيث يعتمَ المراجع الَاخلَ َّ علَٰ العينات العشوائية، مع حسن اختيا 
   الإجراءات التحلَيلَية: يقوم المراجع الَاخلَ َّ ببعض الإجراءات التحلَيلَية من خلال استخراج بعض

النسب من القوائم والتقارير المعَة من طرف المركب، وثم إيجاد بعض عالقات الربط فيما بينها، وقَ 
 اصة عملَية الربط ؛ ساعَته خبرته الكبيرة فِ المركب فِ عملَية القيام بهذه الإجراءات وبخ

  التقييم الذاتي للَرقابة: فِ هذا الخصوص يمكن القول أن ما يقوم به المراجع الَاخلَ َّ يشبه إلى حَ ما
يسمٰ بالتقييم الذاتي للَرقابة، حيث يقوم المراجع بالسؤال الَائم للَمسؤولين الذين تتم مراجعة 

َاخلَية من خلال السؤال مباشر أو عملَية أعمالهم،عن الكيفية التِ يتم بها تحسين نظام الرقابة ال
 الاستَراج إلى ذلك؛

فباطلاعنا علَٰ بعض وثائق ومستنَات المراجع الَاخلَ َّ اللازمة ألَاء مهامه، وجَناها منظمة بشكل جيَ  -2
 بحيث تسهل عملَية الرجوع إليها بطريقة سهلَة جَا. 

 لَاخلَية ومحاولته لتكييف تطبيقها؛اطلاع المراجع الَاخلَ َّ الجزئ َّ علَٰ المعايير الَولية للَمراجعة ا -2
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التبَيل والتغير الَائم ألهَافه عنَ قيامه بعملَية المراجعة،فصحيح أن جميع المصالح أو أقسام المركب تخضع كلَها  -4
تقريبا لعملَية المراجعة سنويا، لكن المراجع الَاخلَ َّ يقوم بشكل مستمر بتغيير أهَاف المراد تحقيقها من وراء 

 لجهة المعنية .عملَية المراجعة ا
 الداخلية :  راجعةالتحسينات المقترحة حول نظام الم 

 بعَ تحَيَ ايجابيات و معوقات المراجعة الَاخلَية نقترح تحسينات التِ نراها مجَية كالتالي : 

  إنشاء مكتب خاص بالمراجعة الَاخلَية مجهز بالتكنولوجيا الَِيثة و تقسيم مهامه علَٰ العَيَ من
 الموظفين و إضفاء نوع من الخصوصية للَمكتب . 

  زيادة اليَ العاملَة المؤهلَة من اجل تخفيف الضغط علَٰ المراجع الَاخلَ َّ و من اجل رفع الأداء و تحسينه
. 
  الأهمية من حيث توسيع المجال .إعطاء المراجعة الَاخلَية 
  . تجهيز المكتب بالتجهيزات اللازمة بحفظ و تنظيم الملَفات المهمة 

 

 -القنطرة –اهمية المراجعة الَاخلَية فِ تحسين اداء مركب الصناع َّ التجار َّ الزيبان : بحث الثالث الم

 واقع الأداء فِ مركب الصناع َّ المطلب الأول :

 تقييم الأداء المالي للَمؤسسة باستخَام النسب المالية  الفرع الاول :

تتم عملَية تقييم الأداء المالي بالمؤسسة  للَوقوف علَٰ مَى الكفاءة والفعالية فِ انجاز الأهَاف وتتم من خلال 
لمؤشرات المالية مقارنة بين الميزانية المالية للَمؤسسة والميزانية التقَيرية  إضافة إلى إجراء مقارنة بين النسب وا إجراء

 للَسنة الِالية  مع سنة سابقة ، وتتم عملَية التقييم بحضور مجلَس الإدارة والمَير المالي .

لسنة  -القنطرة –سنحاول عرض وتحلَيل أهم النسب المالية المستخَمة فِ تقييم الأداء لمؤسسة مطاحن الزيبان 
6104/6104  

  6104 -6104النسب المالية لسنة  : 
 من خلال الجَول التالي : -القنطرة -النسب المالية لمؤسسة مطاحن الزيبان  أهمسنوضح 
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  1381/1389لسنتي   -القنطرة -: النسب المالية لمطاحن الزيبان (6-1رقم)الجدول

 8102 8102 طريقة حساب النسبة  بيان النسبة

أصول جارية /خصوم  نسب السيولة العامة 
 جارية

1..2 1..1 

مخزون -أصول جارية نسب السيولة السريعة 
 /خصوم جارية 

1.8. 1..0 

 1.08 1.02- قيم النقَية /خصوم جارية  نسبة السيولة النقَية 

 1.20 1.20 أموال دائمة /أصول ثابتة  نسبة التمويل الَائم 

 

 نسبة التمويل الخاص 
 

الأموال الخاصة / الأصول 
 الثابتة 

 
1.00 

 
1.00  

مجموع الَيون /الأموال  نسبة التمويل الخارج َّ 
 الخاصة 

1.02 1.01 

ديون مالية ثابتة +خزينة  نسبة الاستَانة المالية 
 الخصوم /موارد الخاصة

1.81 1.80 

النتيجة الصافية /الاموال  المردودية المالية 
 الخاصة 

1.100 1.101 

-()المخزون +العملاء  احتياج رأس المال العامل 
 الموردون

80..1...0.00 81082..80.00 

 (10،16،12)الملَحق:: من إعَاد الطالبتين بالاعتماد علَٰ ميزانية المؤسسة  المصدر

 تحليل النسب المالية 
سنحاول شرح وتحلَيل النسب السابقة من خلال المقارنة بالنسب النموذجية وتوضيح الَلالة المالية لكل نسبة   

 كالتالي:

معَل  6104نلاحظ ارتفاع فِ نسبة السيولة العامة ، حيث بلَغت فِ سنة  :العامةنسب السيولة  -0
وذلك  1.51 إلى 6104وذلك راجع الى انخفاض فِ قيمة الأصول الجارية ، ليرتفع فِ سنة  1.24
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نتيجة الزيادة فِ قيمة الأصول الجارية،وهذا يَل علَٰ أن المؤسسة تحاول تغطية التزاماتها القصيرة الأجل 
 ستخَام أصولها المتَاولة.با

وذلك   1.62معَل  6104، حيث بلَغت فِ سنة ذه النسبةنلاحظ ارتفاع ه :نسبة السيولة السريعة  -6
وذلك   1.22إلى  6104راجع إلى انخفاض فِ قيمة الأصول الجارية  وقيمة المخزون ، ليرتفع فِ سنة 

يشير إلى أن المؤسسة  تسعٰ من أجل  انتيجة  ارتفاع كلا من الأصول الجارية وقيمة المخزونات فهذ
 .تغطية التزاماتها قصيرة الأجل دون الِاجة إلى تصفية جزء من المخزون 

( 1.04-معَل )  6104نلاحظ ارتفاع فِ هذه النسبة ، حيث بلَغت فِ سنة  نسبة السيولة النقَية:  -2
وذلك نتيجة  الزيادة فِ  ، 1.06 إلى 6104فِ القيم النقَية، ليرتفع فِ سنة  انخفاض إلىوذلك راجع 

النقَية  وهذا يَل علَٰ أن المؤسسة بَأت فِ تغطية  التزاماتها القصيرة الأجل باستخَام النقَ وما 
 يعادله فقط .

المؤسسة تعتمَ بشكل كبير علَٰ التمويل  إن إلىوهذا يشير   0هذه النسبة اقل من  :نسبة التمويل الَائم -8
 مة  القصير الأجل لتمويل أصولها الَائ

فهذا يشير إلى أن المؤسسة تعتمَ بشكل كبير  0نلاحظ أن هذه النسبة اقل من :نسبة التمويل الخاص -5
 علَٰ التمويل الخارج َّ لتمويل أصولها ونشاطاتها مثل الَيون 

فهذا يَل علَٰ أن  نسبة التمويل الَاخلَ َّ  0نلاحظ أن هذه النسبة اقل من  :نسبة التمويل الخارج َّ -2
بة التمويل الخارج َّ أ َّ أن المؤسسة تعتمَ فِ تمويل أصولها علَٰ مواردها الذاتية أكثر من للأصول اكبر من نس

 مواردها الخارجية وهذا عامل ايجابي بالنسبة لأدائها المالي. 
وهذا يَل علَٰ أن المؤسسة  0نسبة الاستَانة المالية : نلاحظ أن هذه النسب فِ السنتين اقل من  -2

 بإمكانها طلَب قروض إضافية .متحررة ماليا بنسبة عادية و
 1.12بنسبة  6104المردودية المالية : نلاحظ انخفاض فِ نسبة المردودية المالية حيث كانت فِ سنة  -4

  وهذا يعود إلى انخفاض فِ النتيجة الصافية . 1.18إلى   6104لتنخفض فِ سنة 
قيمة  6104فِ قيمة رأس مال العامل، حيث بلَغت فِ سنة  انخفاضاحتياج رأس مال العامل :  -4

 المؤسسة أن إلى، وهذا راجع  618642268.82بلَغت  6104بينما فِ سنة  602215522.82
 خفضت فِ قيمة  المخزونات .  
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 أداء الموارد البشريةالفرع الثاني :  

  أداء الموارد البشرية . نسب(:3-1جدول رقم)

 6104 6104 طريقة احتساب النسبة  بيان النسبة 
 426452،42 0122428،02 الأفراد/ عَد  الإنتاجقيمة  الأفرادفعالية 

/ ساعات  الإنتاجقيمة  فعالية ساعات العمل 
 العمل

468142،62 406254،6 

 02،10 08،24 الأجور/ الإنتاجقيمة  الأجورالية عف
 الطالبتين بالاعتماد علَٰ نتائج المقابلَة مع مراقب التسيير فِ المركب  إعَاد: من المصدر 

 :  أننلاحظ  أعلاهمن الجَول 
فِ سنة  426452,42إلى  0122428,02تقَر ب 6104فعالية الفرد انخفضت حيث كانت فِ سنة  

6104 
  6104انخفاض  فِ قيمتها حيث قَرت  فِ سنة  أيضافيما يخص فعالية ساعات العمل نلاحظ و 

   406254،6ب 6104بينما فِ سنة  468142،62ب
  6104سنة  02،10 إلى 6104سنة  08،24متذبذبة من  أيضافقَ كانت  الأجوربالنسبة لفعالية  ،

 نتيجة لغياب سياسة تقَيم الِوافز . 
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 .التسويق َّ  الأداء فرع الثالث :ال 
العاكسة لسياسات المؤسسة الَاخلَية و الخارجية باعتباره النشاط الذ َّ يستهَف سلَوك الافراد داخل  المرآةيعتبر 

 المؤسسة و الزبائن و الموردين .
 الأجوبة الاسئلَة 

رئيسية لمؤسستكم فِ العام التسويقية ال الأهَافه َّ  ما
 ؟الِالي

 التسويقية الرئيسية :  الأهَاف
  01تشمل زيادة حصة السوق بنسبة% 
  تحسين تجربة العملاء 
  نحَد استراتيجيات مناسبة لاستهَاف شرائح

 السوق الأكثر قيمة 

 كيف تقومون بجمع و تحلَيل البيانات التسويقية ؟
نقوم بجمع البيانات من خلال أدوات التحلَيل حيث 
نقَم تقارير شهرية تتضمن تحلَيل الأداء مقارنة 

 بالأهَاف المحَدة .

 عن منتجاتكم و خَماتكم ؟ كيف تقيسون العملاء
نا خاصة نئبعَ البيع لزبا نقيسه من خلال مساؤلات ما

 الأوفياء من خلال تجربة شرائهم .

ماذا تستخلَصون من خلال مراقبة و تحلَيل أداء 
 المنافسين فِ السوق ؟

نستخَم المعلَومات المتحصل علَيها من خلال مراقبتنا 
تطوير  لتحَيَ نقاط القوة و الضعف لَينا من اجل

 نقائصنا لتحسين أدائنا . 
التسويق فِ تحسين الأداء  تكيف تساهم استراتجيا

 التسويق َّ؟
حيث يساعَ فِ بناء ثقة و تعزيز العلامة التجارية ، 

 تبيان نقاط القوة و المميزات الخاصة بالمؤسسة . 
 الطالبين اعتمادا علَٰ المقابلَة مع مسؤول التسويق  إعَادالمصَر : من 
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 تقييم المراجعة الَاخلَية فِ المركب المطلب الثاني :

علَٰ  الأسئلَةمن  مجموعةلَراسة وتقييم المراجعة الَاخلَية فِ المركب التجار َّ الصناع َّ مطاحن الزيبان  قمنا بطرق 
 فِ شكل جَول كالتالي : إجاباتهالمراجع الَاخلَ َّ ، وعرضنا 

 لا  نعم   الأسئلَة

  نعم خاص بالمراجعة الَاخلَية؟قسم  لمركباهل يوجَ فِ  1

  نعم وسيلَة رقابة؟ مركب الزيبانهل تعتبر المراجعة الَاخلَية فِ  2

  نعم هل يوجَ فرق بين المراجعة الَاخلَية والرقابة الَاخلَية؟  3.

  نعم أهمية كبيرة؟  مركب الزيبانهل لوجود هيكل للَمراجعة الَاخلَية فِ  4.

  نعم هل يرتبط قسم المراجعة الَاخلَية بالإدارة العلَيا؟  5.

 لا  هل يقتصر تنفيذ المراجعة الَاخلَية علَٰ الناحية المالية فقط؟  6.

  نعم هل يخضع القسم الذ َّ تشرفون علَيه لأعمال المراجعة الَاخلَية؟  7.

أتوجَ صفات معينة يجب أن تتوفر فِ الفرد حتى يكون مؤهلا لوظيفة المراجع  8.
 الَاخلَ َّ؟ 

  نعم

  نعم هل المراجع الَاخلَ َّ مستقل عن الأنشطة التِ يَققها؟  9.

  نعم هل لكم علاقة بالمراجع الخارج َّ؟  10.

  نعم هل توجَ وسائل مستعملَة فِ تسهيل عملَية المراجعة الَاخلَية؟  11.

  نعم هل تقومون بعملَية المراجعة بصفة منتظمة؟  12.

 لا  مَة طويلَة؟  مركب الزيبانهل تستغرق عملَية المراجعة الَاخلَية فِ  13.
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هل تقتصر متابعة تنفيذ التوصيات التِ تضمنها تقرير المراجع علَٰ الإدارة العلَيا  14.
 فقط؟ 

 لا 

  نعم هل القسم الذ َّ تشرفون علَيه يتحصل علَٰ نسخة من تقرير المراجعة الَاخلَية؟  15.

  نعم هل يؤخذ بتوصيات المراجع الَاخلَ َّ فِ كافة النواح َّ المالية والمحاسبية والفنية؟  16.

 

  قسم خاص بالمراجعة الَاخلَية حيث يتكون من ثلاث  المركبيوجَ فِ  :10بالنسبة للَسؤال رقم
 . عناصر، عنصران يقومان بالإحصاء والآخر يقوم بالمراجعة الَاخلَية

  وسيلَة مراقبة تستخَمها  أنها هو المركبالمفهوم الشائع للَمراجعة الَاخلَية فِ  :16بالنسبة للَسؤال رقم
داء الفعلَ َّ للأعمال مع ما تم رسمه من المؤسسة للَتأكَ من حسن تطبيق الإجراءات ومَى تطابق الأ

  .سياسات وما تم تسطيره من خطط و قرارات وذلك لتحَيَ الانحرافات واقتراح التوصيات
  هناك عَة فروق غير أن الفرق الجوهر َّ يكمن فِ أن الرقابة الَاخلَية ه َّ نظام  :12بالنسبة للَسؤال رقم

ت والأساليب التِ وضعتها المؤسسة للَتحكم فِ قائم علَٰ مجموعة من الإجراءات واللَوائح والسياسا
بفحص وتقييم مَى ملائمة وفعالية نظام الرقابة  تهتم  نشاطها، أما المراجعة الَاخلَية فه َّ وظيفة

 الَاخلَية المطبق
  ككل، فهو المركب  وجود هيكل للَمراجعة الَاخلَية يعود بفائَة كبيرة علَٰ  :18بالنسبة للَسؤال رقم

لوقوع فِ الأخطاء ويساعَ المسيرين علَٰ إدارة أعمالهم بشكل أفضل فِ جميع يجنب الموظفين خطر ا
 الأقسام خاصة فِ قسم المالية والمحاسبة

  تكون المكانة التنظيمية المناسبة لقسم المراجعة الَاخلَية مرتبطة بأعلَٰ مستوى  :15بالنسبة للَسؤال رقم
رات الأخرى، حتى يحس أفرادها بعبئ المسؤولية ، ومستقلَة عن باق َّ الإدا(إدار َّ بالمؤسسة )المَير العام

  .الملَقاة علَٰ عاتقهم وحتى يتمكنوا من تنفيذ أعمالهم بصفة مهنية وبكل استقلالية وموضوعية
  تطبيق وتنفيذ المراجعة الَاخلَية لا يقتصر علَٰ الناحية المالية فقط بل يشمل   :12بالنسبة للَسؤال رقم

 ( )مراجعة قسم التسويق، الإنتاج، الصيانة، الموارد البشرية...الخالمركبكل الوظائف وأنشطة وعملَيات 
  إلى أعمال المراجعة الَاخلَية بما فِ ذلك القسم الذ َّ  لمركبتخضع جميع أقسام ا :12بالنسبة للَسؤال رقم

  .ذه العملَيةبه نشرف علَيه )قسم المحاسبة( والذ َّ يعتبر من أهم الأقسام المعنية
  المؤهل لأداء مهمة المراجعة الَاخلَية هو شخص يتم تعيينه من داخل المؤسسة  :14بالنسبة للَسؤال رقم

)توظيف داخلَ َّ( بناءا علَٰ خبراته الواسعة فِ مجال المحاسبة، حيث يعتمَ مجمع عبيَ َّ علَٰ عنصر 
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الخبرة فِ تحَيَ هوية المراجع الَاخلَ َّ الذ َّ يجب أن يكون له أربعة سنوات خبرة علَٰ الأقل فِ مجال 
  .سبة والماليةالمحا
  يجب علَٰ المراجع أن يتمتع بروح الاستقلالية والِياد وذلك ليتمكن من أداء  :14بالنسبة للَسؤال رقم

مهمته بموضوعية ودون تحيز أو ضغوط، حيث يلَتزم بالنزاهة والموضوعية فِ كافة المواقف المرتبطة بالمراجعة 
 .الَاخلَية وحتى إصَار التقرير

   من أعمال المراجع الخارج َّ فِ  لمركببالإضافة إلى استفادة المراجع الَاخلَ َّ با :01بالنسبة للَسؤال رقم
تفاد َّ أ َّ جوانب قصور أو ضعف فِ عملَهم يقوم المراجع الخارج َّ خلال دراسة وتقييم نظام الرقابة 
 الَاخلَية بتقييم عمل إدارة المراجعة الَاخلَية للَمؤسسة من خلال فحص وتقييم برامج وأوراق أعمالها

وتقارير المراجع الَاخلَ َّ بالمؤسسة، فحص سياسات وتوجيهات إدارة المؤسسة بخصوص وظيفة المراجعة، 
  .تقييم موقع إدارة المراجعة ضمن الهيكل التنظيم َّ للَمجمع

  هناك العَيَ من الوسائل التِ تسهل وتزيَ من فعالية عملَية المراجعة الَاخلَية  :00بالنسبة للَسؤال رقم
لآخر بين الِواسب والبرامج الَِيثة وكذا وصولات الشراء، الطلَب، الإرسال، البيع، وتختلَف من قسم 

الفواتير، ميزانيات وجميع المخرجات المالية، بالإضافة إلى الخرجات الميَانية للَمراجع )الملاحظة البصرية، 
 ....( المحاورة

  ة وذلك كل ثلاثة أشهرنقوم بعملَية المراجعة الَاخلَية بصفة منتظم :06بالنسبة للَسؤال رقم. 
  المَة التِ تستغرقها عملَية المراجعة الَاخلَية تختلَف من قسم إلى آخر، حيث  :02بالنسبة للَسؤال رقم

 . تستغرق المراجعة ما بين يومان إلى سبعة أيام
  : بالنسبة للَشخص أو الإدارة المسؤولة عن متابعة تنفيذ التوصيات والاقتراحات  08بالنسبة للَسؤال رقم

لتِ تضمنتها تقارير المراجعة الَاخلَية فإن هذه العملَية تعود مسؤوليتها علَٰ جميع المسيرين الذين وزعت ا
من توصيات واقتراحات، وذلك  بها  علَيهم نسخ من تلَك التقارير حيث يقومون بتنفيذ ما جاء
 .لتصحيح بعض الأوضاع والهياكل التِ خضعت لعملَية المراجعة

  يتحصل القسم الذ َّ نشرف علَيه علَٰ نموذج لتقرير المراجعة حيث أن هذا  :05بالنسبة للَسؤال رقم
القسم ويساعَ فِ العمل إصلاح  بهذا النموذج يلَعب دورا هاما فِ تبيان الأخطاء و الانحرافات المرتبطة

 . تلَك الأخطاء
  سبية والفنية إلا إذا  يأخذ بتوصيات المراجع الَاخلَ َّ فِ كافة النواح َّ المالية والمحا :02بالنسبة للَسؤال رقم

، حيث ترفع تلَك التوصيات وتَرس من جميع النواح َّ ويطبق منها المركب كانت لا تتوافق مع أهَاف 
من خلال الأجوبة المتحصل علَيها من المقابلَة تمكنا من الوصول  .ما يعود علَٰ المؤسسة بالفائَة الربحية

  :إلى النتيجة التالية
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وسيلَة رقابة تستخَمه من أجل التأكَ من تطابق الأداء الفعلَ َّ  إنهافِ  المركبتتمثل المراجعة الَاخلَية فِ 
ه العملَية يكون علَٰ ارتباط بأعلَٰ مستوى بهذ علَٰ قسم خاص المركب والمخطط له، حيث يحتو َّ هذا 

إدار َّ ومستقلا عن باق َّ الإدارات الأخرى حتى يتمكن من تنفيذ مهامه بكل استقلالية معتمَا فِ ذلك علَٰ 
عَيَ من الوسائل التِ تسهل هذه العملَية والتِ تتم بصفة منتظمة ومعتمَة علَٰ هيكل محَد يبين ال

العَيَ من المعايير التِ  ٰصلاحيات وهام كل جهة، حيث يقوم المراجع الَاخلَ َّ والذ َّ يجب أن يتوفر علَ
إعَاد التقرير بالأخطاء المنصب بكل فعالية بمراجعة جميع الأقسام والوظائف و  بهذا تأهلَه بالقيام بأعماله

والانحرافات الموجودة والذ َّ يرفع بَوره إلى الإدارة ويَرس من طرفها ويطبق منه ما يعود بالفائَة علَٰ 
 .  المؤسسة

  .المركب  أداءعلَٰ المراجعة الَاخلَية   تأثيرالمطلب  الثالث :

 التِ تتضمن مايلَ َّ :  الأسئلَةالمراجعة الَاخلَية علَٰ الأداء فِ المركب قمنا بطرح بعض  تأثيرلَراسة وتقييم 

 فِ المخرجات المتحصل علَيها؟المركب هل يتمثل الأداء فِ  -0
 .نعم  

 هل هناك عوامل تؤثر علَٰ الأداء فِ مؤسستكم؟  -6
 نعم

 فِ بلَوغ الأهَاف بأقل التكاليف؟ لمركب هل يتمثل تحسين الأداء فِ ا -2
 .نعم  

 هل تلَعب التكنولوجيات الَِيثة دورا هاما فِ تحسين الأداء فِ المركب ؟  -8
 . نعم 

 هل تؤثر درجة فعالية المراجعة الَاخلَية فِ درجة كفاءة الأداء؟  -5
 .نعم  

 هل هناك تعاون بين المراجع الَاخلَ َّ والإدارة فِ المصالح التِ تستهَف تحسين الأداء؟ -2
 .نعم  

 لبشر َّ بنفس درجة اهتمامكم بالجانب المالي؟ ون بالعامل اتمته هل -2
 .نعم 

 ؟المركبهل هناك مصلَحة خاصة بقياس الأداء فِ  -4
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 .لا  

 هل توجَ عوائق تواجه المراجعة الَاخلَية فِ مؤسستكم وفيما تتمثل؟ -4
 .نعم  

سنة( والى غاية اليوم من طرف شخص واحَ  65تتم المراجعة الَاخلَية فِ المركب من فترة طويلَة جَا) أكثر من 
مما يشعره بالتعب، الروتين أثناء قيام بمهامه،ضيق الوقت المحَد لبعض المهمات، بحيث لا يتمكن من القيام بعملَه 

 بالكفاءة والفعالية المطلَوبة 

الَاخلَ َّ من قبل بعض المسؤولين أو الموظفين فِ المركب، فالكثير منهم من ينظر إلى النظرة السلَيبة للَمراجع 
 المراجع علَٰ انه المراقب المتشَد ؛

نقص خبرة المراجع الَاخلَ َّ فِ مجال المحاسبة، مما يجعلَه غير قادر علَٰ أداء المراجعة المحاسبية علَٰ أكمل وجه،  
بي، فأدى هذا الأمر إلى عَم إمكانية رجوع الإطارات العاملَة فِ خاصة فِ مجال قواعَ ومبادئ التسجيل المحاس

 دائرة المحاسبة والمالية إليه،والسؤال عن أمور فِ المجلات المحاسبية

هل للَمراجعة الَاخلَية دور فِ تحسين الأداء فِ المركب  وفيما  مركب الزيبانحسب رأيك وموقعك فِ  -01
 يتمثل ؟

لتوصيل المعلَومات التِ تم الِصول علَيها خلال العملَية فهو يعتبر  الأساسيةوسيلَة تقرير المراجعة الَاخلَية هو ال إن
الِقيقية مهما كانت النتائج  الآثاريتسم بالصَق و الوضوح عن  أنالمنتوج النهائ َّ لعملَية المراجعة حيث يجب 

كما انه يساعَ علَٰ المخاطر والامتثال   وإدارة. وتقَيم رؤى وتوصيات  محَدة لتحسين العملَيات  المترتبة عنها
 الرقابية واقتراح تحسينات لتعزيز هذه الضوابط ، مما يقلَل من فرص الفساد والتلاعب .  الضوابطتقييم فعالية 
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 خلاصة الفصل:

وظيفة المراجعة الَاخلَية مهمة جَا بالنسبة  أنالمفاهيم النظرية علَٰ الجانب التطبيق َّ نجَ  إسقاطمن خلال 
للَمركب التجار َّ الصناع َّ مطاحن الزيبان ، و التِ تعَ بَورها كوظيفة من وظائف الرقابة الَاخلَية التِ تؤثر علَٰ 

من خلال المقابلَة  الأداءالتصحيحية من اجل تحسين  الإجراءاتالكلَ َّ للَمؤسسة من خلال تقييمه و اتخاذ  الأداء
مع المسؤول عن المراجعة الَاخلَية فِ المؤسسة و النسب المتحصل علَيها من كل مصلَحة و قَ قمنا  أجريناهاالتِ 

سة و ه َّ الشراء ، الاستلام ، البيع و تسيير بالمؤس الأنشطةالرقابة الَاخلَية لمعظم  إجراءاتبَراسة و تقييم 
عملَية المراجعة الَاخلَية فِ  أنبنتيجة تفيَ  الأخيرالمعطيات و معالجتها لنخرج فِ  بترتيبالمخزونات لنقوم 

الكلَ َّ للَمؤسسة ، ولكن  الأداءالمؤسسة محل الَراسة علَٰ المستوى المطلَوب و الذ َّ يمكنها من الارتقاء بمستوى 
فِ تقَم مستمر مقارنة مع  أنها إلاالمالي  أوالتسويق َّ  أوفِ كل قسم سواء البشر َّ  للأداءم قياسهم بالرغم من عَ

 السنوات السابقة .
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تم  و التطبيق َّ الدراسة حيث تم التطرق لمتغيريفِ كل من الجانب النظر َّ  إليهمن خلال ما تطرقنا 

المطروحة سابقا  )  الإشكاليةلمعالجة  كدراسة حالة  -القنطرة  –مطاحن الزيبان  اختيار مؤسسة 
و ختاما لبحثنا وجَنا ان للَمراجعة الَاخلَية  فِ المؤسسة الاقتصادية(  الأداءالمراجعة الَاخلَية فِ تحسين  مساهمة
حقيق َّ لجميع و ذلك من خلال كونها نشاط تقييم َّ فِ المؤسسة الاقتصادية  الأداءكبيرة فِ تحسين   أهميةدور و 

العملَيات فِ المؤسسة الاقتصادية بهَف تعزيز الكفاءة التشغيلَية من خلال تحَيَ المخاطر المحتملَة و تقييم مَى 
الرقابة  أنظمةءة تقييم فعالية و كفا إلى إضافةعلَٰ العملَيات لتقَيم التوصيات و التحسينات الضرورية  تأثيرها

و  و السياسات ، حيث تتم هذه العملَيات ضمن خطط و استراتيجيات  للإجراءاتالَاخلَية لضمان الامتثال 
المالي لتحسين جودة و شفافية القوائم  الأداءالبشر َّ و  الأداءمن حيث  أشكالهبكل  الأداءمعايير تحكمها لتقييم 

وستتض من الخاتم ة أه م النت ائج النظري ة والميَاني ة ال تِ تم التوص ل سسة . الفنِ لتحسين مخرجات المؤ  الأداءالمالية و 
الفرض يات المطروح ة له ذه الَراس ة، إضافة إلى عرض أبرز التوصيات  اختبارإليه ا، وال تِ علَ ٰ أساس ها تم 

  كالتالي :  قَيم آفاق مستقبلَية لهذه الَراسةوالاقتراحات وت
  الفرضيات:اختبار 

 يتم من خلال الرقابة الَاخلَية الِفاظ علَٰ أصول المؤسسة :  الفرضية الأولى
يهَف للَحفاظ علَٰ المؤسسة جيَ   الَاخلَية فِنظام الرقابة  أنمن خلال دراستنا الميَانية توصلَنا إلى 

الِفاظ علَٰ رأس ممتلَكات المؤسسة وأصولها وهذا ما تتطلَبه معايير المحاسبة الَولية ضمن أهم مبادئها ألا وه َّ 
 المال ، مما يجعل من مخرجات المؤسسة ذات مصَاقية وتلَبي رغبات الأطراف الآخذة كالمستخَمين .

 : يتم من خلال المراجعة الَاخلَية تقييم التأكَ من صحة وتقييم نظام الرقابة الَاخلَ َّ .الفرضية الثانية 
اللازمة ،  بالأهميةالمراجعة الَاخلَية فِ المؤسسة تحظٰ  أنالَراسة الميَانية صحة الفرضية ، حيث نجَ  أظهرت

لما تجَه من تسهيلات فِ أداء مهامها فالهَف من المراجعة هو اكتشاف نقاط قوة وضعف نظام الرقابة الَاخلَ َّ 
، والعمل علَٰ تصحيح أخطاءه ، وذلك بالتزام المؤسسة بتطبيق معايير المراجعة وبالتالي تقييم مَى فعاليته 

 خلَية والقوانين المعمول بها .الَا
 يشير الأداء إلى قَرة الفرد أو المؤسسة علَٰ تحقيق النتائج المرغوبة بكفاءة وفعالية . الفرضية الثالثة :

ظهرت الَراسة الميَانية صحة الفرضية ، نجَ أن أهمية الأداء ترتبط بإنتاجية العمل وفعالية المؤسسة وكفاءتها، أ
تحقيقها للأهَاف  مستوى أداء العاملَين ومن ثم مستوى أداء المؤسسة ككل  من خلالفمن  خلاله يمكن معرفة 

 حسن جودة واقل تكلَفة . المرسومة بأ
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أن المراجعة الَاخلَية تساهم فِ تحسين الأداء فِ المؤسسة الاقتصادية من الفرضية الرابعة : تكمن العلاقة فِ 
مما يعزز دارة المخاطر إنشطة ، وتقَيم التوصيات لتحسينها ، و اط القوة والضعف فِ العملَيات والأخلال تحَيَ نق

 هَاف بشكل فعال .من القَرة علَٰ تحقيق الأ
ظهرت الَراسة صحة الفرضية ، وذلك لما تمارسه المراجعة الَاخلَية داخل المؤسسة من  فحص وتقييم وتحلَيل أ

التِ تساعَ  عناصر المؤسسة فِ تحسن أداء  ةللازمدارية  وتقَيم التوصيات والاقتراحات الكل العملَيات المالية والإ
 مهامهما وتحسين مخرجات المؤسسة .

 
 : نتائج الدراسة

 :ومن خلال الَراسة ككل توصلَنا إلى النتائج النظرية والميَانية التِ نوردها علَٰ النحو التالي 
 ما يلَ َّ : إلىقمنا بها توصلَنا  التِمن خلال دراستنا النظرية  النظرية:النتائج 

  المؤسسة.إلى الِفاظ علَٰ استمرارية  فتهَ المؤسسة،داخل  أساسيةالمراجعة الَاخلَية وظيفة 
   المراجعة الَاخلَية تهَف إلى فحص وتقييم نظام الرقابة الَاخلَ َّ للَكشف عن أ َّ فجوات أو ثغرات

 تصحيحها.تواجه المؤسسة والعمل علَٰ 
 اسبية فقط بل أيضا  إلى المراجعة التشغيلَية . المراجعة الَاخلَية لاتقتصر علَٰ المراجعة المح 
  قَرة المؤسسة علَٰ تحقيق أهَافها باستخَام مواردها بأقل تكلَفة   . فِ المؤسسة  الأداءيمثل تحسين 
  َٰأداءهاالتوصيات والاقتراحات الخاصة بالمؤسسة لتحسين من   أهميحتو َّ تقرير المراجع  الَاخلَ َّ عل  . 

  التطبيقية:النتائج 
 بسكرة –القنطرة  –مطاحن الزيبان  –من خلال الَراسة التطبيقية التِ قمنا بها فِ المركب الصناع َّ التجار َّ 

  :توصلَنا إلى ما يلَ َّ

  وذلك فِ ظل المتغيرات التِ تواجهها  الأداءتقوم المراجعة الَاخلَية بَور فعال فِ تقييم وتحسين
 .الاقتصاديةالمؤسسات 

  يَعم المراجع الَاخلَ َّ فِ مرحلَة التخطيط والتنفيذفِ المؤسسة نظام المعلَومات.  
 هذا ما يَل علَٰ الوع َّ بأهميتها و يتوافر المركب علَٰ قسم المراجعة الَاخلَية .  
  َّ إن عملَية المراجعة الَاخلَية تتم برمجتها سنويا، بشكل مقبول، لكن انفراد شخص واحَ ومركز

  .بأدائها أثر بشكل كبير علَٰ فعاليتها
 ين و العاملَين بالمؤسسة أثرت علَٰ أدائه بشكل  للَمراجع الَاخلَ َّ من طرف المسؤول النظرة السلَيبة

 كبير؛ 
  . َّ لا يوجَ تقييم لأداء فِ المؤسسة سواء الأداء المالي و الإنتاج َّ و التسويق 
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 التوصيات : 
  وذلك لمعرفة ما مَى تطور إلزامية تقييم الأداء المالي للَمؤسسة بصفة دورية باستعمال المؤشرات المالية

 المؤسسة .
 حتى يواكب التطورات من خلال الَورات التكوينية ته راأكثر بالعنصر البشر َّ وبتطوير مها الاهتمام

 البيئة الخارجية .الِاصلَة فِ 
  نها تهتم بالجوانب المالية لاالمتوازن  الأداءمثل بطاقة  الأداءمحاولة استخَام التقنيات الَِيثة لقياس

 .المالية وغير
 آفاق البحث : 

و فِ النهاية نجَ أن البحث مزال مفتوحا بكل الجوانب المختلَفة للَموضوع وبذلك نختم دراستنا ببعض 
 :التساؤلات لَراسات مستقبلَية نذكرها كالتالي

 ارجية فِ تطوير أداء المؤسسة الاقتصادية .مساهمة المراجعة الخ 
  والمصَاقية فِ التقارير المالية .دور المراجعة الَاخلَية فِ تعزيز الثقة 
 . دور المراجعة الَاخلَية فِ تحسين الأداء الوظيف َّ فِ المؤسسة الاقتصادية 
  دور المراجعة الَاخلَية فِ إدارة المخاطر 
  َّ الرقابة علَٰ الأداء بين مسؤولية المراجع الَاخلَ َّ والمراجع الخارج 
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 :المراجعالمصادر و قائمة 

 الكتب:

الاسكنَرية: الَار الجامعية للَطباعة  التطورات الَِيثة فِ المراجعة.(. 6112أمين السيَ أحَْ لطف َّ. ) .0

 و النشر و التوزيع.

-القاهرة: الَار الجامعية المراجعة الادارية وتقييم الاداء.(. 6100-6101أمين السيَ أحَْ لطف َّ. ) .6

 الإسكنَرية،الطبعة الأولى.

 .IIAدليل التَقيق الَاخلَ َّ وفق المعايير الَولية الصادرة عن (. 6102خلَف عبَ الله الوردات. ) .2

 الاردن: الوراق للَنشر والتوزيع،الطبعة الأولى.-عمان

 الجزائر: دار هومة . مرام المراجعة الَاخلَية للَمؤسسة.(. 6102رضا خلاص َّ. ) .8

مركز البحث وتطوير  التَقيق الَاخلَ َّ ودوره فِ الرفع من تنافسية المؤسسة.(. 6102صالِ َّ محمَ. ) .5

 .0شارع الجاردنز،ط -عمان-لهاشمية الموارد البشرية)رماح(: المملَكة الأردنية ا

الإطار النظر َّ  -"المراجعة وتَقيق الِسابات (. 6112طواهر محمَ التهام َّ، و صَيق َّ مسعود. ) .2

 الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،الطبعة الثالثة. والممارسة التطبيقية ، ".

والمراجعة الَاخلَية علَٰ  الرقابة(. 6118-6112عبَ الفتاح محمَ الصحن، و محمَ السيَ سرايا. ) .2

 مصر، مصر : الَار الجامعة. المستوى الجزئ َّ والكلَ َّ.

الرقابة والمراجعة الَاخلَية (. 6102محمَ السيَ سرايا، شحاتة السيَ شحاتة، و محمَ إبراهيم راشَ. ) .4

 الإسكنَرية.-مصر: دار التعلَيم الجامع َّ الَِيثة.
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القاهرة: المجموعة العربية للَتَريب و  المتميز.الاداء الادار َّ (. 6114مَحت محمَ أبو النصر. ) .4

 .0النشر،ط

جامعة عمان  مَخل الى التَقيق من الناحية النظرية والعملَية.(. 6112هاد َّ التميم َّ. ) .01

 العربية للََراسات العلَيا: دار وائل للَنشر،الطبعة الثالثة.

 

 :الأطروحات و الرسائل الجامعية
 

(. دور نظام العلَومات المحاسبية فِ المراجعة الَاخلَية دراسة حالة 6102-6104)بر َّ أم الخير.  .0

،مذكرة ماجستير . قسم علَوم التسيير تخصص محاسبة، كلَية العلَوم الاقصادية  -القنطرة-:مطاحن الزيبان

 والتجارية وعلَوم التسيير: جامعة بسكرة.

عَاد بطاقة الاداء المتوازن لتقييم أداء (. دور القوائم المالية فِ إ6104-6102بن خلَيفة حْزة. ) .6

المؤسسات الاقتصادية" دراسة حالة: مجموعة من المؤسسات الاقتصادية،مذكرة دكتوراه. كلَية العلَوم 

الاقتصادية والعلَوم التجارية و علَوم التسيير: تخصص:محاسبة،قسم علَوم التسيير ،جامعة محمَ خيضر 

 بسكرة.

تقييم اداء العاملَين فِ تحَيَ احتياجات التَريب" دراسة  (. دور6115/6112بن عيش َّ عمار. ) .2

،مذكرة ماجستير. كلَية العلَوم الاقتصادية و العلَوم -بسكرة-حالة:مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية 

التجارية وعلَوم التسيير ، قسم: العلَوم التجارية،تخصص:علَوم تجارية،فرع إستراتيجية: جامعة محمَ 

 .-المسيلَة-بوضياف
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(. التَقيق الاستراتيج َّ ودوره فِ تحسين أداء المؤسسة 6102-6104ينة إبراهيم. )بن يم .8

بولاية معسكر"،مذكرة دكتوراه. ادرار: -الاقتصادية"دراسة ميَانية علَٰ عينة من المؤسسات الاقتصادية

 جامعة احَْ دراية.

المؤسسات العمومية" (. مساهمة المراجعة الَاخلَية فِ تحسين أداء 6104-6161بو سلَيماني صلَيحة. ) .5

"، ) مذكرة دكتوراه(. SAPTAدراسة حالة المؤسسة العمومية الاقتصادية للَجسور و المنشآت الفنية 

قسم علَوم التسيير تخصص مالية المؤسسات، كلَية العلَوم الاقتصادية والعلَوم التجارية وعلَوم التسيير: 

 .12جامعة الجزائر 

تكاليف و تحسين الاداء المالي للَمؤسسة"دراسة (. محاسة ال6102/6102زاية عبَ النور. ) .2

،مذكرة ماجستير. كلَية العلَوم -سطيف-ENPECحالة:المؤسسة الوطنية للَصناعة الكهروكيميائية 

الاقتصادية والعلَوم التجارية وعلَوم التسيير،قسم علَوم التسيير،تخصص :محاسبة: جامعة محمَ خيضر 

 بسكرة.

م محاسبة المسؤولية الاجتماعية لتحسين أداء العاملَين (. استخَا6166-6162سعَ َّ عبَ الِق. ) .2

وكالة بسكرة،مذكرة دكتوراه. جامعة محمَ خيضر -"دراسة حالة مَيرية الشؤون الاجتماعية سوناطراك

 بسكرة.

(. مساهمة المراجعة الَاخلَية فِ تقييم نظام المعلَومات المحاسبي 6112-6114عياد َّ محمَ لمين. ) .4

-َيرية التجارية للَمؤسسة الوطنية للَتجهيزات الصناعية الَورة"مبيعاتللَمؤسسة"دراسة حالة الم

مقبوضات"،مذكرة ماجستير . قسم علَوم التسيير ،فرع إدارة الأعمال، كلَية العلَوم الاقتصادية و علَوم 

 التسيير: جامعة الجزائر.
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ة"دراسة حالة (. تصميم ادارة المراجعة الَاخلَية فِ المؤسسة الاقتصادي6101-6100كاروس احَْ. ) .4

، مذكرة ماجستير. قسم العلَوم التجارية فرع محاسبة  ENAMالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة

 .12وتَقيق، كلَية العلَوم الاقتصادية وعلَوم التسيير الجزائر: جامعة الجزائر 

(. مساهمة استخَام الاساليب الَِيثة لمحاسبة التكاليف فِ 6162/6168يسرى جحيش. ) .01

سين الاداء المالي فِ المؤسسة الاقتصادية"دراسة حالة مؤسسة النسيج و التجهيز تح

(TIFIB بسكرة،مذكرة دكتوراه. كلَية العلَوم الاقتصادية والعلَوم التجارية وعلَوم التسيير،تخصص محاسبة)

 ،قسم العلَوم التجارية: جامعة محمَ خيضر بسكرة.

 

 :المجلات و الجرائد
 

. جامعة الجزائر: 12العَد:(. تحلَيل الاسس النظرية لمفهوم الاداء. 6114/6101الَاو َّ الشيخ. ) .0

 مجلَة الباحث.

(. التَقيق الَاخلَ َّ كأداة لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية. 6166فريَة أمزال، و عبَ الكريم شنا َّ. ) .6

 . مجلَة الاقتصاد الصناع َّ)حزارتك(.10، العَد 06المجلََ
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 38الملحق رقم:
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 31الملحق رقم:

  



 الملاحق

 

107 
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 33الملحق رقم:

 


