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أكثر من ھم وعانینا الكثیر من الصعوبات بدانا بأكثر من ید وقاسینا 
وھانحن الیوم والحمد Ϳ نطوي سھر اللیالي وتعب الإیام وخلاصة مشوارنا 

 .بین دفتي ھذا العمل المتواضع
بخیوط منسوجة من  ناسعادت نإلى الینبوع الذي لا یمل العطاء إلى من حاك

 .(أمھاتنا العزیزات)إلى قلوبھم 
بشئ من  والم یبخل نالذیإلى بالراحة والھناء م لننع وا وشق واإلى من سع

رتقي سلم الحیاة بحكمة نأن  وناالذي علمنإلى في طریق النجاح  ناأجل دفع
 .(آباءنا الأعزاء)وصبر إلى 
(أخواننا إلى أفئدتنا لھج بذكراھم تو ناإلى من حبھم یجري في عروق

 . وأخواتنا)
ً ونحن نشق الطریق معاَ نحو النجاح والإبداع إلى من  إلى من سرنا سویا

ً بید ونحن نقطف زھرة وتعلمنا إلى  (أصدقائنا وصدیقاتنا تكاتفنا یدا
 .وزملائنا وزمیلاتنا)

إلى من علمونا حروفا من ذھب وكلمات من درر وعبارات من أسمى 
فا ومن فكرھم لنا علمھم حرو وأجلى عبارات في العلم إلى من صاغوا

 ).أساتذتنا الكرام(منارة تنیر لنا سیرة العلم والنجاح إلى 
   نھدي عصارة جھدنا..
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  الشكر والعرفان 
ً وأخیرا ..)    ( الشكر Ϳ أولا

في مثل ھذه اللحظات یتوقف الیراع لیفكر قبل أن یخط الحروف و
ً أن یحاول تجمیعھا في س .. طور لیجمعھا في كلمات ... تتبعثر الأحرف وعبثا

ً من  ً كثیرة تمر في الخیال ولا یبقى لنا في نھایة المطاف إلا قلیلا سطورا
   .الذكریات وصور تجمعنا برفاق كانوا إلى جانبنا

فواجب علینا شكرھم ووداعھم ونحن نخطو خطوتنا الأولى في غمار 
  .الحیاة

ونخص بالجزیل الشكر والعرفان إلى كل من أشعل شمعة في دروب عملنا 
 وإلى من وقف على المنابر وأعطى من حصیلة فكره لینیر دربنا 

  الدراسات التجاریة قسم المحاسبة والتمویل.إلى الأساتذة الكرام في كلیة 
  :الدكتورونتوجھ بالشكر الجزیل إلى  

 مصطفى نجم البشاري
على ھذا البحث فجزاه الله عنا كل خیر فلھ منا كل  ھبإشرافالذي تفضل 

  .. التقدي والاحترام
وشكرنا الخاص إلى الدكتور / بابكر إبراھیم الصدیق الذي ما بخل علینا 
من علمھ بشي فجزاه الله عنا كل خیر وإحسان وجعل ما قدمھ لنا في صالح 

  أعمالھ.
ي لما قدموه لنا من والشكر موصول إلى أسرة مصرف المزارع التجار

  دعم في سبیل إخراج ھذا البحث.
  

  الǺحثمستخلص 

دور المراجعة الداخلǽة في إتخاذ القرار في شرȞات المساهمة العامة (دراسة تناول هذا الǼحث 

 ، (ȑة: مصرف المزارع التجارǽسي التالي: میدانǽة على السؤال الرئǼحث في الإجاǼلة الȞتمثلت مش

ما دور المراجعة الداخلǽة في إتخاذ القرار في شرȞات المساهمة العامة؟ الذȑ تفرعت منه عدة أسئلة 

منها:  هل ǽمȞن أن تساهم المراجعة الداخلǽة في تفعیل Ȟل القرارات المتخذة في شرȞات المساهمة 

مؤسسات على وجه العموم وشرȞات المساهمة العامة على وجه الخصوص العامة ؟ ، هل أن ال

اعتمدت على مراجعة داخلǽة Ǽمقوماته الأساسǽة؟، وهل Ȟانت هناك نتاȏ فعلǽة ساهمت المراجعة 
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الداخلǽة في تحقǽقها من خلال القرارات المتخذة؟، هل أنه یتوفر جمǽع الشروȋ والمقومات الأساسǽة 

ون وحدها من دون اللجوء إلى جهات خارجǽة مماثلة قادرة على بلوغ الأهداف للمراجعة الداخلǽة تك

المرجوة منها، وتكمن أهمǽة هذا الǼحث في إن مهنة المراجعة الداخلǽة Ȟي تستمر بتطوȄر أعمالها ، 

وترتقي بها ، وتǼقى الأداة المساعدة للإدارة عل القǽام بوظائفها ومسؤولǽاتها من خلال إمدادها 

ومات التي تساعد على الوفاء Ǽمسؤولǽاتها یتوجب علیها أن تكواكب Ȟافة التطورات وأن تقدم  Ǽالمعل

نطلاقاً من هذا Ȟانت للمراجعة الداخلǽة أهمǽة Ȟبیرة  ٕ Ȟل الخدمات الجیدة التي تأملها الإدارة منها. وا

همة العامة. في العملǽة التسییرȄة Ǽصفة عامة وعملǽة إتخاذ القرار Ǽصفة خاصة في شرȞات المسا

تسعى هذه الدراسة إلى تحقیȘ الأهداف التالǽة:  معرفة مدȐ إعتماد  شرȞات المساهمة العامة على 

المراجعة الداخلǽة بجمǽع مقوماتها الأساسǽة ،  مدȐ وعي شرȞات المساهمة العامة Ǽأهمǽة المراعة 

في المؤسسات السودانǽة  الداخلǽة Ȟأسلوب إتخاذ القرار ، مدȐ الإعتماد على المراجعة الداخلǽة

لإتخاذ القرار ȞǼفاءة وفعالǽة ومصدر أساسي للمعلومة ،  حاجة شرȞات المساهمة العامة إلى 

التطبیȘ المشروع الفعال لوظǽفة المراجعة الداخلǽة لمساعدتها في تأدǽة أنشطتها Ǽصورة سلǽمة من 

تخاذ القرارات. وقد ناقش الǼحث أجل أهدافها المنشودة ، والتكیف مع ماǽحصل من تطورات وȞفاءة إ

الفرضǽات التالǽة:  إعتماد مراجعة داخلǽة بجمǽع مقوماتها من شأنه أن ǽساهم بدرجة Ȟبیرة في إتخاذ 

القرارات على جمǽع المستوǽات Ȟما ترȄد توجیهات الخبرات الخارجǽة من فاعلǽة المراجعة الداخلǽة في 

ام المراجعة الداخلǽة في إتخاذ جمǽع القرارات على الإسهام في عملǽة صنع القرارات، یتوقف إسه

مدȐ قناعة المستوǽات الإدارȄة المختلفة Ǽأهمǽة وظǽفة المراجعة الداخلǽة. اتǼعت هذه الدارسة المنهج 

یتوقف إسهام المراجعة الداخلǽة في إتخاذ الوصفي والتحلیلي. وقد خرج الǼحث Ǽأهم النتائج التالǽة: 

، تقارȄر   عة المستوǽات الإدارȄة المختلفة Ǽأهمǽة وظǽفة المراجعة الداخلǽةالقرارات على مدȐ قنا

على  وعلى ضوء تلك النتائج یوصي الǼاحثون Ǽالآتي:المراجعة الداخلǽة تساعد في إتخاذ القرارات. 

شرȞات المساهمة العامة إتخاذ القرارات على مدȐ قناعة المستوǽات الإدارȄة المختلفة وذلك لأهمǽة 

ǽة وذلك لكي تساعد في إتخاذ وظǽر المراجعة الداخلȄة ، یجب الإهتمام بتقارǽفة المراجعة الداخل

 القرارات.
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Abstract 

This research dealt with the role of internal audit in decision making in 
public shareholding companies (field study: commercial farm bank). The 
problem of research was to answer the following main question: What is the 
role of internal auditing in decision making in public shareholding 
companies? Which led to several questions, including: Can internal audit 
contribute to the activation of all decisions taken in public shareholding 
companies? , Are the institutions in general and the public shareholding 
companies in particular relied on an internal audit of its basic components? 
Were there any actual results that the internal audit contributed to achieve 
through the decisions taken? Is it that all the conditions and basic elements 
of the internal audit are available alone? The importance of this research lies 
in the fact that the internal audit profession continues to develop its business, 
elevates it, and remains a tool for the Department to carry out its functions 
and responsibilities by providing information that helps Fulfillment of its 
responsibilities it must be Tkwakb all developments and to provide all the 
good services that ponders management of them. Based on this, the internal 
audit was of great importance in the process of management in general and 
the decision-making process in particular in the public shareholding 
companies. The study aims to achieve the following objectives: To know the 
extent to which public shareholding companies rely on internal auditing in 
all its basic components, the extent to which public shareholding companies 
are aware of the importance of internal excellence as a decision-making 
method, the extent of reliance on internal auditing in Sudanese institutions 
for efficient and effective decision making and a basic source of 
information. Public shareholding companies to effectively implement the 
internal audit function to help them perform their activities properly for their 
intended objectives and to adapt to the developments and efficiency of 
decision making. The research discussed the following hypotheses: 
Adopting an internal review of all its components will contribute 
significantly to decision making at all levels. External guidance from the 
effectiveness of internal auditing in contributing to the decision-making 
process depends on internal decision making. The various administrative 
levels of the importance of the internal audit function. This study followed 
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the descriptive and analytical approach. The research has produced the 
following important results: The contribution of internal audit depends on 
the decision making on the extent to which the various administrative levels 
are convinced of the importance of the internal audit function. Internal audit 
reports help to make decisions. In the light of these findings, the researchers 
recommend the following: Public Shareholding Companies must make 
decisions on the basis of the conviction of the different administrative levels. 
For the importance of the internal audit function, internal audit reports 
should be taken care of in order to help make decisions 
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 الإطار العام للبحث
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  الإطار العام للǺحث

  المقدمة:

ǽشهد النشاȋ التجارȑ تسارعاً وتطوراً Ȟبیراً جداً على مستوȐ عالم الأعمال Ǽسبب ظاهرة 

ن ارتǼاȋ الأسواق وانتشار تكنولوجǽا الإعلام والإتصال مما أدȐ إلى زȄادة حدة المنافسة  ٕ العولمة ، وا

للمؤسسة  وعلǽه بهدف الإستمرار لابد بین المؤسسات الإقتصادǽة على المستوȄین المحلي والدولي 

  الإقتصادǽة أن تملك میزة التنافسǽة تتحدȐ بها المنافسین وترضي بها عملائها. 

Ȟما تعد المراجعة Ǽمفهومها الحدیث أداة من الأدوات التي تساعد المؤسسة على بلوغ أهدافها 

، حیث على تقیǽم أداء أنشطتها المختلفة المحاسبǽة والمالǽة والتشغیلǽة ، الأمر الذȑ جعل من 

المراجعة الداخلǽة ، تعلب دوراً مهماً في مساعدة إدارة المؤسسة على مسؤولیتها المختلفة. في ظل 

التطورات الراهنة والملیئة Ǽالفرص والتهدیدات ،  وفي ظل الأشȞال المختلفة للمؤسسات وتنوعها 

توفر فیها وعلى اختلاف أحجامها زادت حاجة المؤسسة إلى إعتماد وظǽفة المراجعة الداخلǽة ، وت

جراءاتها  ٕ مجموعة من المعاییر المؤهلة لهذه الوظǽفة تساعد إدارة المؤسسة على تطبیȘ سǽاساتها وا

وȃلوغ أهدافها Ǽفعالǽة وȞفاءة فأصǼحت المراجعة الداخلǽة أداء في ید المؤسسة تستعملها في الكشف 

واجهه من أخطار وما یتاح عن مواطن الاختلال وتحدید نقاȋ القوة وتنبǽه إدارة المؤسسة Ǽما قد ت

  أمامها من فرص.

ولأن المعلومة أصǼحت أساس المنافسة ومصدر المیزة التنافسǽة نجد المؤسسات الإقتصادǽة 

والعالǽمة تعتمد علیها  Ȟأساس لإتخاذ القرارات المناسǼة في الوقت المناسب ȞǼفاءة وفعالǽة . وذلك 

Ǽات انطلاقاً من المراجع ةاعتماداً على نظام رقاǽفاءة العملȞة وǽم فعالǽأسلوب لتقیȞ ةǽة الداخل

  التشغیلǽة للمؤسسة وȞفاءة العاملین ، وفحص وتقیǽم مدȐ فعالǽة الأسالیب الرقابǽة.

وتعبیر مصدر للمعلومات للإدارة العلǽا لإتخاذ القرارات  الاستثمارȄة والإدارات الوسطى 

وȃهذا تعتمد المؤسسات العالمǽة على المراجعة   لإتخاذ القرارات التنفیذǽة والتشغیلǽة والتكتǽȞǽة

  الدالخǽة Ȟأسلوب فعال إتخاذ القرارات ȞǼفاءة وفعالǽة في الوقت المناسب. 

فقد Ȟانت عملǽة إتخاذ القرارات في المؤسسة Ǽمختلف مستوǽاتها الإدارȄة من العملǽات 

المسطرة إلا أن إقǼال على إتخاذ  الأساسǽة التي ǽقوم بها جمǽع من هم في المؤسسة Ǽمقا ǽقدم أهدافها

القرارات مهما Ȟان صنفها (إستراتیجǽة ، تكتلǽة ، تنفیذǽة ). ǽحتاج إلى الإعتماد على معلمات مؤهلة 
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لذلك ، هذا الأمر جعل من المراجعة الداخلǽة أداة تضمن هذا النوع من المعلومات فǽستعان بها من 

  صول على أكبر عائد منها. أجل دعم وتفعیل هذه القرارات Ǽما ǽضمن الح

وعلى ضوء ما سبȞ Șان عنوان الǼحث دور المراجعة الداخلǽة في إتخاذ القرار في شرȞات 

  المساهمة العامة. 

  مشȜلة الǺحث:

تلعب المراجعة الداخلǽة  دوراً هاماً في عملǽة إتخاذ القرار Ǽحیث تساعد على تأهیل 

المعلومات لتكون جیدة وذات مواصفاتكاملة وȞافǽة ، لیتم إستعمالها في عملǽة إتخاذ القرار للحصول 

اذ على معلومات ذات جودة وفعالǽة. ولتوضǽح الدور الذȑ تلعǼه المراجعة الداخلǽة في عملǽة إتخ

  القرار في شرȞات المساهمة العامة نقوم ǼالإجاǼة على السؤال الرئǽسي التالي: 

 ما دور المراجعة الداخلǽة في إتخاذ القرار في شرȞات المساهمة العامة؟ -

  وȂتفرع من هذا السؤال عدة أسئلة منها: 

لمساهمة هل ǽمȞن أن تساهم المراجعة الداخلǽة في تفعیل Ȟل القرارات المتخذة في شرȞات ا -

 العامة ؟ 

هل أن المؤسسات على وجه العموم وشرȞات المساهمة العامة على وجه الخصوص اعتمدت  -

على مراجعة داخلǽة Ǽمقوماته الأساسǽة؟ وهل Ȟانت هناك نتاȏ فعلǽة ساهمت المراجعة الداخلǽة 

 في تحقǽقها من خلال القرارات المتخذة؟

سǽة للمراجعة الداخلǽة تكون وحدها من دون اللجوء هل أنه یتوفر جمǽع الشروȋ والمقومات الأسا -

 إلى جهات خارجǽة مماثلة قادرة على بلوغ الأهداف المرجوة منها. 

  أهمǻة الǺحث: 

إن مهنة المراجعة الداخلǽة Ȟي تستمر بتطوȄر أعمالها ، وترتقي بها ، وتǼقى الأداة المساعدة للإدارة 

إمدادها Ǽالمعلومات التي تساعد على الوفاء Ǽمسؤولǽاتها عل القǽام بوظائفها ومسؤولǽاتها من خلال 

یتوجب علیها أن تكواكب Ȟافة التطورات وأن تقدم  Ȟل الخدمات الجیدة التي تأملها الإدارة منها. 

نطلاقاً من هذا Ȟانت للمراجعة الداخلǽة أهمǽة Ȟبیرة في العملǽة التسییرȄة Ǽصفة عامة وعملǽة إتخاذ  ٕ وا

  في شرȞات المساهمة العامة.القرار Ǽصفة خاصة 

  أهداف الǺحث :
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  ه الدراسة إلى تحقیȘ الأهداف التالǽة: ذتسعى ه

 معرفة مدȐ إعتماد  شرȞات المساهمة العامة على المراجعة الداخلǽة بجمǽع مقوماتها الأساسǽة.  -

 مدȐ وعي شرȞات المساهمة العامة Ǽأهمǽة المراعة الداخلǽة Ȟأسلوب إتخاذ القرار.  -

مدȐ الإعتماد على المراجعة الداخلǽة في المؤسسات السودانǽة لإتخاذ القرار ȞǼفاءة وفعالǽة  -

 ومصدر أساسي للمعلومة. 

حاجة شرȞات المساهمة العامة إلى التطبیȘ المشروع الفعال لوظǽفة المراجعة الداخلǽة لمساعدتها  -

تكیف مع ماǽحصل من تطورات في تأدǽة أنشطتها Ǽصورة سلǽمة من أجل أهدافها المنشودة ، وال

 وȞفاءة إتخاذ القرارات.

  فرضǻات الدراسة: 
 تقاریر المراجعة الداخلیة تساعد في اتخاذ القرارات -1
یتوقف إسهام المراجعة الداخلǽة في إتخاذ جمǽع القرارات على مدȐ قناعة المستوǽات الإدارȄة  -2

 المختلفة Ǽأهمǽة وظǽفة المراجعة الداخلǽة. 

  منهج الǺحث:

ي طبǽعة موضوع الدراسة استخدام المنهج الوصفي والتحلیلي Ǽأغراض الموضوع الذȑ یدخل  عتستد

ضمن الدراسات الإقتصادǽة لهذا Ȟǽون المنهج وصفǽاً في Ǽعض الأجزاء المرتǼطة Ǽالمدخل العلمي 

قة للمراجعة Ǽصفة عامة  والمراجعة الداخلǽة Ǽصفة خاصة Ȟما Ȟǽون تحلیلǽاً في الجوانب المتعل

  ǼالرȌȃ المǼاشر بین المراجعة الداخلǽة وعملǽة إتخاذ القرارات من خلال العلاقة السببǽة بینهما. 

  مصادر الǺحث: 

  : الإستبǽانالمصادر الأولǻة

  : الكتب والمراجع والدورȄات والرسائل العلمǽة.  المصادر الثانوǻة

  حدود الǺحث: 

  : شرȞات المساهمة العامة بولاǽة الخرطوم  الحدود المȜانǻة

  م2017: الحدود الزمانǻة

  هȜǻل الǺحث: 

  یتكون الǼحث من ثلاث فصول: 
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المقدمة ، مشȞلة الǼحث ، أهداف الǼحث ، أهمǽة الǼحث ، على  ل ǽشتمو :الإطار العام للǺحث  

  .الدراسات الساǼقة،  فرضǽات الǼحث ، منهج الǼحث ، مصادرالǼحث ، حدود الǼحث ، هȞǽل الǼحث

  : الإطار النظرȏ للمراجعة الداخلǻة الفصل الأول

  : ماهǽة المراجعة الداخلǽة.المǺحث الأول

  : أنواع المراجعة الداخلǽةالمǺحث الثاني

  الفصل الثاني: الإطار النظرȏ لإتخاذ القرارات

  مفهوم إتخاذ القرارات وأنواع القرارات.:  المǺحث الأول

  مساهمة المراجعة الداخلǽة في إتخاذ القرارات.: المǺحث الثاني

  الفصل الثالث: 

  الدراسات المیدانǽة وتشتمل على الإجراءات المنهجǽة وتحلیل وعرض البǽانات واختǼار الفرضǽات.

  الخاتمة: 

.Șات والمراجع والمصادر والملاحǽوتشمل النتائج والتوص  
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  الدراسات الساǺقة

  )1( م):2008(/ دراسة حسین أحمد دحدوح 1

  تأتي مشȜلة هذه الدراسة للإجاǺة عن التساؤل الآتي :

  ةǽة الداخلǼة نظم الرقاǽفاȞ إلى تحسین ȑما الأنشطة التي تمارسها إدارة المراجعة تؤد

 وفعالیتها في الشرȞات؟

  إلى تحسین ȑهدفت الدراسة إلى التعرف على الأنشطة التي تمارسها إدارة المراجعة وتؤد

 الرقاب الداخلǽة المطǼقة في الشرȞات وفعالیتها.Ȟفاǽة نظم 

 :ةǽتوصلت إلى النتائج الآت 

أجمع أفراد عینتي الدراسة على أن هناك مجموعة من الأنشطة ǽمȞن أن تمارسها لجنة   .أ

 المراجعة وتسهم في تحسین Ȟفاǽة نظم الرقاǼة الداخلǽة وفعالیتها  في الشرȞات. 

 عینتي الدراسة ǼشȞل متفاوت. إن Ȟان قبول هذه الأنشطة من أفراد   .ب

  : أهم الأنشطة 

العمل على تفعیل دور المراجعة الداخلǽة بوصفها من أهم مȞونات بیئة الرقاǼة في  )1(

 الشرȞة. 

 تقیǽم مدȐ الالتزام Ǽالقوانین واللوائح والتعلǽمات السارȄة في ممارسة الأنشطة المختلفة.  )2(

 أتعاǼه لضان استقلالیته. أداء التوصǽة بتعیین المراجع الخارجي وتحدید  )3(

 ضمان إستقلالǽة المراجعة الداخلǽة.  )4(

  ة بینǽة للأنشطة التي تمارسها إدارة المراجعة فقد ظهر فرق ذو دلالة إحصائǼالنسǼ أما

 متوسطات فئتي الدراسة حǽا لالآتǽة: 

  دراسة الرقاǼة الداخلǽة ǼالشرȞة وفحصها بهدف تحدید نقاȋ الضعف . 

  والمراجعین في السǽاسات والإجراءات التي تم إتخاذها للتحȞم في المخاطر.مناقشة الإدارة 

  :الآتيǼ احثǼیوصي ال 

 ینǼغي للإدارة المراجعة بتقارȄرها التي یجب أن تتضمنها التقارȄر السنوǽة للشرȞات.  - 1

                                                             
) حسین أحمد دحدوح ، دور لجنة المراجعة في تحسین كفایة نظم الرقابة الداخلیة وفعالیتھا في الشركات (دمشق : مجلة جامعة دمشق 1 (

  .28-24، ص م) 2008، العد الأول ، 24للعلوم الإقتصادیة والقانونیة ، المجلد 
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عن أنشطتها التي ǽمȞن أن تسهم في تحسین Ȟفاǽة نظم الرقاǼة الداخلǽة وفعالیتها وجیب على  - 2

شرȞات التي لا یوجد بها إدارة المراجعة العمل على تشȞیل إدارة المراجعة في أعضاء مجلس ال

الإدارة  غیر تنفیذیین Ȟǽون لدیهم إلمام ومعرفة أنشطة الشرȞة والقوانین التي تطبȘ على الشرة 

جراءاتها وذلك  ٕ لكي ونظام الرقاǼة الداخلǽة ǼالشرȞة والمǼادȏ المحاسبǽة ومعاییر المراجعة  وا

 تسهم ǼشȞل فعال في تحسین Ȟفاǽة نظم الرقاǼة الداخلǽة وفعالیتها وتؤدȑ مهامها ȞǼفاءة وفعالǽة. 

رȞزت هذه الدراسة على دور إدارة المراجعة في تحسین Ȟفاǽة نظم الرقاǼة الداخلǽة وفعالیتها في 

  التقارȄر المالǽة. الشرȞات ، بینما تناولت دراسة الدارس أثر خصائص إدارة المراجعة في معلومات 

  )2( ):2012/ دراسة عǺاسي عصام (2

حصر الǼاحث مشȞلة دراسته في مدȐ مساهمة جودة المعلومات المالǽة في تقیǽم الأداء المالي 

تخاذ القرارات المناسǼة خلال تبني النظام المحاسبي المالي.  ٕ   وا

 ة لǽة الداخلǽة استخدام هدفت الدراسة إلى التعرف على جودة المعلومات المالǽبراز أهم ٕ لمؤسسة وا

 ȑم الأداء المالي للمؤسسة والإطلاع على الجدید الذǽة في تقیǽالمعلومات الواردة في القوائم المال

 جاء Ǽه النظام المحسبي المالي الجدید فǽما یخص القوائم المالǽة. 

تمȞنهم من إتخاذ  إبراز أهمǽة القوائم المالǽة ودورها في إمداد المسیرȄن في المؤسسة Ǽمعلومات

القرارات المتعلقة الاطلاع على ǽȞفǽة توظیف المعلومات المالǽة في تقیǽم الأداء المالي للمؤسسة 

تخاذ القرارات من خالل دراسة حالة مؤسسة جزائرȄة . ظهرت أهمǽة الدراسة في أهمǽة جودة  ٕ وا

لقرارات المناسǼة  Ǽمختلف المعلومات المالǽة داخل المؤسسة واعتǼارها الأسس التي تبني علیها ا

أنواعها والاهتمام التزاید من طرف المؤسسة Ǽالقوائم المالǽة لأهمیتها في صنع القرارات المساهمة 

  في تطور واستمرار المؤسسة.

  ات التي تقوم بها المؤسسة وتغیرهاǽإدراج العمل ȘȄة عن طرǽتوصلت الدراسة إلى أنه تنتج المال

حساǼات النتائج والملاحȘ حسب المخطȌ المحاسبي الجزائرȑ ،  في قائمتي المیزانǽة وجدول

عداد القوائم المالǽة وطرق الإفصاح عن المعلومات وتقدǽمها یؤثر على  ٕ الاختلاف في عرض وا

                                                             
) عباسي عصام ، تأثیر جودة المعلومة المالیة في تقییم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة في إتخاذ القرارات (الجزائر: جامعة قاصدي 2 (

  م).2012مرباح ورقلة ، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التیسیر رسالة ماجستیر في المالیة العامة غیر منشورة ، 
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مستخدمیها مǼاشرة لأنهم Ǽصدد إتخاذ قرارات وسȌ مجموعة من البدائل ، یجب إتǼاع  أسس في 

Ǽة الإǽة المفاضلة. العرض والإعداد تساعد في عملǽلاغ عن المعلومات وتسهیل  عمل 

  :أوصت الدراسة 

Ǽضرورة الرȌȃ بین التعلǽم الأكادǽمي للمحاسǼة ومسألة تطبیȘ النظام المحاسبي المالي الجدید 

المعد وفȘ المعاییر المحاسبǽة وتحسین نوعǽة التعلǽم المحاسبي الجامعي وȞذلك التدرȄب عن 

  الجانبین الأكادǽمي والتطبǽقي .طرȘȄ توثیȘ العلاقات بین 

 .تخاذ القرار ٕ  تناولت هذه الدراسة تأثیر جودة المعلومات المالǽة في تقیǽم الأداء المالي للمؤسسة وا

  )3م): (1998/ دراسة عبد الرحمن (3

  تناولت الدراسة المراعجة الإدارȄة ودورها في قǽاس Ȟفاءة وفعالǽة الإدارة. 

  لة الدراسة فيȞالقوة والضعف تمثلت مش ȋة ، وعرفة نقاȄالحاجة المستمرة لترشید القرارات الإدار

 في الأداء الإدارȑ عبر تقیǽم منتظم لكل فرع من فروع وأقسام المشروع.

  :ة الدراسةǻأهم 

تكمن أهمǽة الدراسة في تطبǽقها على بǽانات فعلǽة في قطاع شرȞة السȞر بهدف رفع Ȟفاءة 

Ǽ الأهداف Șة وتحقیǽة تامة.الإنتاجǽفاعل  

  :أهداف الدراسة 

هدفت الدراسة إلى تحدید مفهوم المراجعة الإدارȄة وأهدافها ووسائلها ، واقتراح مجموعة من النماذج 

  لتقوǽم الأداء الإدارȑ ووضع مجموعة من معاییر المراجعة الإدارȄة الملائمة. 

  :أسالیب الدراسة 

Ȟالمش ȋاطي في تحدید أنماǼعت المنهج الاستنǼلة والاستقرائي لتأكید صحة الفروض ، والمنهج ات

  الوصفي للدارسة المیدانǽة من خلال أسلوب العینة في دراس الحالة. 

  :نتائج الدراسة 

                                                             
) عبد الرحمن إسماعیل محمد أحمد ، المراجعة الإداریة ودورھا في قیاس كفاءة وفاعلیة الإداریة (الخرطوم: جامعة أمدرمان الإسلامیة 3 (

  م).1998، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، 
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توصلت الدراسة إلى نتائج منها قǽاس Ȟفاءة وفعالǽة الإدارة  ǽعني  تطبیȘ المراجعة الإدارȄة 

  ختلاف رؤȐ الكتاب.المصطلحات المتعددة للمراجعة الإدارȄة ناǼعة من إ

  عǽم موضعي على جمȞأسلوب فعال وأدات تحȞ المراجعة الإدارة Șة تطبیǽأهمǼ أوصت الدراسة

المشروعات وأن یتم الǼحث عن مستوǽات موضعǽة لقǽاس الأداء الإدارȑ وأهمǽة تطوȄر معاییر 

 المراجعة الداخلǽة. 

لأداء الإدارȑ ووضع مجموعة من معاییر هدفت هذه الدراسة إلى إقتراح مجموعة من النماذج لتقوǽم ا

المراجعة الإدارȄة الملائمة ، بینما دراسة الǼاحث تناولت المراجعة الإدارȄة في رفع Ȟفاءة الأداء 

  الإدارȑ المالي. 

  )4م): (1992/ دراسة عبد الوهاب ( 4

Ǽات مع الترȞزȑ تناولت الدراسة ودور المراجعة الإدارȄة  في تطوȄر الخدمات المهنǽة لمراجع الحسا

  على مراجعة المعاییر الرقابǽة. 

تمثلت مشȞلة الدراسة في تحدید ما إذا Ȟانت المراجعة الإدارȄة تعتبر مدخلاً ملائماً لتطوȄر الخدمات 

المهنǽة التي ǽقوم بها مراجع الحساǼات لوضع الإطار الملائم لأدائها ، وتحدید من ǽقوم بها وǽȞفǽة 

  تدرȄبǽة. 

  :ة الدراسةǻأهم 

 ȑمراجع إدارȞ اتǼة ممارسة مراجع الحساǽفǽة متقدمة لكǽأنها تقدم محاولة منطقǼ ة الدراسةǽتكمن أهم
مستقل لهذه المراجعة عملاً من مراجعة المعاییر الرقابǽة Ǽالوحدات الإقتصادǽة Ȟما تساهم في إقتراح 

  . المعاییر المهنǽة الملائمة للمراجعة الإدارȄة Ȟإمتداد  للمراجعة المالǽة
  ر مهنةȄة ف یتطوȄة الإعتماد على مدخل المراجعة الإدارǽانȞإم Ȑهدفت الدراسة لمعرفة مد

المراجعة وتدعǽم دور مراجع الحساǼات في عرض خدمات مهنǽة جدیدة تساهم في الوفاء Ǽأهم 
 أنواع الطلب المستحدثة على خدمات المهنة. 

 :أسالیب الدراسة 

صفي في إستطلاع رأȑ مستخدمي القوائم المالǽة حول أهمǽة مدȐ اتǼعت الدراسة المنهج التحلیلي الو 
  إمȞانǽة الإعتماد على مدخل المراجعة الإدارȄة في تطوȄر مهنة المراجعة.

                                                             
ركیز على مراجعة المعاییر ) عبد الوھاب نصر عیسى ، دور المراجعة الإداریة في تطویر الخدمات المھنیة لمراجع الحسابات مع الت4 (

  م).1992الرقابیة ، (المنصورة : جامعة الإسكندریة ، رسالة دكتوراه غیر منشورة ، 
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  والمنهج الإستنǼاطي في تحدید أنماȋ المشȞلة ، والإستقرائي في إثǼات صحة الفرضǽات. 
  :نتائج الدراسة إلى نتائج منها 

  ارȑ الخارجي مؤهلاً وȞفاءاً ومدرȃاً .أن Ȟǽون المراجع الإد
یجب أن تؤدȑ المراجعة بواسطة فرȘȄ عمل من الممȞن دراسة المراجعة الإدارȄة میدانǽاً في 

  المنشآءات الصناعǽة .
  أوصت الدراسة: 

أوصت بتكوȄن برنامج تأهیل مراجع الحساǼات العمل Ȟمراجع إدارȑ مستقل ، Ȟما یجب أن تهتم 
  القائمة على إدارة شؤون مهنة المراجعة بتطوȄر وتنظǽم المراجعة. المنظمات المهنǽة 

 وȄتطلب ذلك إجراء الدراسات والǼحوث المهنǽة.

  )5م): (2004/ دراسة محمد صالح علي خلǻفة  (5
  تلخص مشȞلة هذه الدراسة في التساؤلات الآتǽة: 

اجعة؟ أم أن الكوادر هل ضعف المراجعة الداخلǽة ناتج عن عدم وجود لوائح تنظم عملǽة المر  -

 الǼشرȄة غیر مؤهلة لأداء عملǽة المراجعة ؟ أم أن هناك إغفال تام للوائح الموجودة في Ǽالمنشأة؟ 

هدفت الدراسة إلى معرةف وتقوǽم أنمطة المراجعة الداخلǽة وǽȞفǽة الإعتماد علیها مع إعطاء خلفǽات 

ها یتم تصمǽم أنظمة المراجعة الداخلǽة مع ، إلى تقوǽم الواقع المعاصر وتقوǽم الاسس التي من خلال

  بǽان الإتجاهات المستقبلǽة للتطور والنمو. 

  اطي والاستقرائي واخبرت الدارسة صحةǼین الاستنȃعت الدراسة المنهج الإحصائي عبر الأسلوǼات

 الفروض التالǽة: 

تؤدȑ مواطن الضعف في أنظمة المراجعة الداخلǽة الناتجة عن عدم وجود لوائح تنظǽم العمل أو  -

 إغفال العاملین لهذه اللوائح إلى تحرȄف جوهرȑ في البǽانات المالǽة. 

 قوة ومتانة أنظمة المراجعة الداخلǽة تحافȎ على استمرارȄة المشروعات . -

 ابǽة في التقارȄر .استقال المراجع الداخلي له نتیجته الإیج -

  :ةǽخلصت الدراسة إلى النتائج الآت 

 لǽس هناك معǽار محدد لإختǽار الضǼاȋ لفرع المراجعة الداخلǽة.  -

                                                             
) محمد صالح على خلیفة ، المراجعة الداخلیة ودورھا في الرقابة على الإیرادات ، (دراسة حالة الجمارك السودانیة) ، بحیث تكمیلي 5 (

  م.2004المحاسبة والتمویل غیر منشور ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، كلیة الدارسات العلیا ، لنیل درجة الماجستیر في 
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 هناك قصور في اللوائح المنظمة للعمل إذا أنها لا تتضمن ما یجد من أمور . -

 تعتمد الإدارة العامة إعتماداً Ȟلǽاً على تقارȄر المراجعة الداخلǽة.  -

ما ǽعین على الأداء الأفضل " العرȃات ، شȞǼات الكمبیوتر ، الكوادر المدرȃة والمؤهلة ، توفیر  -

 تخصǽص" 

 یجب أن یتم توزȄع ضǼاȋ المراجعة الداخلǽة على الجهات المختلفة وفقاً لإمȞانǽاتهم ومؤهلاتهم. -

، وتدرȄب زȄادة عدد ضǼاȋ المراجعة الداخلǽة إلى الحد الذǽ ȑفي ǼمتطلǼات عملǽات المراجعة  -

  وتأهیل وتأهیل الضǼاȋ الموجودوȄن. 

  )6/ دراسة نور الشام محمود حسن عبد الله : (6

تلخصت مشȞلة الدراسة في ضعف طرق ووسائل الفحص والتقوǽم وعدم Ȟفاǽة أنظمة الرقاǼة الداخلǽة 

  مما یؤدȑ إلى وجود خلل في الأداء المالي.

  هدفت الدراسة إلى تحدید مواطن الضعف والخلل في الأداء المالي  في القطاع الداخلي ، وجمع
 وتحلیل البǽانات وتقدǽم النتائج ǽمȞن استخدمها في إتخاذ القرار السلمي. 

 المراجعة الداخلǽة الفعالǽة ذات أثر إیجابي في الأداء المالي.  -

 ǽساعد في ترقǽة أداء المراجعة الداخلǽة.  التأهیل العلمي واستخدام الأسالیب الحدیثة -

 نظام الرقاǼة الداخلǽة الفعال ǽقلل من نطاق فحص المراجع. -

 :ع الفروض توصلت الدارسة إلى نتائج عدیدةǽقد خلصت الدراسة على صحة جم 

ضرورة رفع مستوȐ التأهیل الأكادǽمي والفني مثل : الحاسب الآلي في مجال المراجعة الداخلǽة  -
 . 

التحدید الواضح والدقیȘ للمسؤولǽات وفصل السلطات ǽقلل حالات الغش وحدوث الأخطاء وسواء  -
 Ȟانت متعمدة أو غیر متعمدة. 

 النقل الوظǽفي ǽساعد على زȄادة الخبرة المتراكمة وحسن سیر العمل Ǽالمشروع.  -

  :الآتيǼ قد أوصت الدراسة 

 القطاع الداخلي. إعتماد قواعد موحدة للتدقیȘ الداخلي والتفتǽش في  -

 استخدام الأسالیب الحدیثة في أعمال المراجعة الداخلǽة.  -

                                                             
) نور الشام محمود حسن عبد الله ، دور المراجعة الداخلیة في تقویم الأداء المالي في القطاع المصرفي ، بحث تكمیلیة لنیل درجة 6 (

  م.2005شور ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، كلیة الدراسات العلیا ، الماجستیر في المحاسبة والتمویل غیر من
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رفع Ȟفاءة العاملین في المراجعة الداخلǽة بإǽفادهم Ǽاستمرار لحضور الدورات المتخصصة في  -
 مجال عملهم.

 التنسیȘ والتعاون بین أجهزة الرقاǼة والتدقیȘ الداخلي. -

 ǽم النصح والمشورة.تǼعǽة جهاز التدقیȘ للمدیر العام لتقد -

  الالتزام Ǽالمعاییر المراجعة الداخلǽة في إتخاذ القرار.  -
  دراسات ساǺقة حول دور المراجعة الداخلǻة في دعم القرار: 

حسب ما تم الإطلاع علǽه Ȟانت أهم الدراسات الساǼقة في هذا الموضوع وذلك ǼشȞل جزئي فقȌ فǽما 
  یلي: 

  )7م) (2007/ نقاز احمد (7
Ǽة هدفت الǽبراز موقع المراجعة الداخل ٕ حث إلى محاولة تحدید إطار نظرȑ للمراجعة Ǽصفة عامة وا

من هذا الإطار ، مع تبǽان مدȐ استفادة المراجعة الداخلǽة من هذا الإطار الكلي للمراجعة ببنك 

Ǽصفة  الاستثمار المالي إبراز الأهمǽة ودرجة الاستفادة من المراجعة الداخلǽة في العملǽة التسییرȄة

  عامة وعملǽة إتخاذ القرارات Ǽصفة خاصة. 

  أثبتت الدراسة صحة جمǽع فرضǽات الدراسة ، خلصت الǼحث إلى عدة نتائج أهمها: 

تستعین إدارة المؤسسة Ǽالمراجعة الداخلǽة لتخفف ما علیها من ثقل المسؤولǽة الملقاة علیها والتي 

Ș الأهداف والمحافظة على مواردها. الإعتماد تتخلص تطبیȘ السǽاسات والإجراءات المختلفة وتحقی

على وظǽفة المراجعة الداخلǽة مع مراعاة مجموعة من الشروȋ الموضوعǽة من أجل الوصول إلى 

فعالǽة Ȟبیرة لهذه الوظǽفة الكافǽة ونطاق العمل . من توصǽات الǼحث زȄادة الطاقم اللازم لمدیرȄات 

وات المختلفة التي تساعد المراجعین وتقلل جهدهم وتزȄد من المراجعة الداخلǽة. توفیر الموارد والأد

  ترȞیزهم وفعالیتهم عند القǽام Ǽمهامهم.

  )8) (2010-م2009/ دراسة مجني وحازم حسن (8

 للتجارة والكوȂت الǻمن ببنك الداخلǻة المراجعة إدارة مستوȎ  على الحالة بدراسة الخاصة النتائج

 . والإستثمار

                                                             
، مذكرة ماجستیر ، منشورة ، علوم التسییر ،  صیدال مجمع حالة ،دراسة القرار وتفعیل دعم في الداخلیة المراجعة دور) نقاز أحمد ، 7 (

  م .2007معة عمار ثلجي الأغواط ، الجزائر ، كلیة العلوم الإقتصادیة ، علوم التسییر والعلوم التجاریة ، جا
،  والإستثمار للتجارة والكویت الیمن ببنك الداخلیة المراجعة إدارة مستوى على الحالة بدراسة الخاصة النتائج) مجني وحازم حسن ، 8 (

  م.2009-2010
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 ة المراجعة إدارة تتمتعǽمن ببنك الداخلǽت الȄة والإستثمار للتجارة والكوǽاستقلالǼ ةǼونها مناسȞ 

 الداخلیین المراجعین وعزل تعیین سلطة المجلس یتولى حیث البنك، إدارة مجلس مǼاشرة تتǼع

 أȑ وجود عدم إلى إضافة الغدارة، مجلس رئǽس غلى مǼاشرة ترفع الداخلǽة تقارȄر أن Ȟما. للبنك

 البنك إدارة قبل من لمهامهم تأدیتهم أثناء للبنك الداخلیین المراجعین استقلالǽة على تأثیر

 للمراجعة. الخاضعة

 عض هناكǼ ة على تؤثر التي القصور جوانبǽة المراجعة إدارة عمل وجودة فعالǽالبنك. الداخلǼ 

 ع التفعیل عدمǽر تتضمنه ما لجمȄة المراجعة تقارǽا الإدارة قبل من البنك في الداخلǽما للبنك العلǼ 

 المراجعین ضمنها التي والتوصǽات الملاحظات Ǽعض إهمال یتم حیث الإدارة، مجلس فیها

 .مراجعتهم أثناء لهم تكشف التي و في تقارȄرهم للبنك الداخلیین

 أهم ما توصلت إلǻه الدراسة من نتائج Ȝانت Ȝالتالي:

 علیها، الملقاة المسؤولǽة ثقل من علیها ما للتخفف الداخلǽة Ǽالمراجعة المؤسسة إدارة تستعین - 1

 مواردها، على والمحافظة الأهداف وتحقیȘ المختلفة والإجراءات السǽاسات تطبیȘ تخص والتي

 واختلاس غش من القائمة الثغرات سد و الضعف ونقاȋ القوȐ  نقاȋ تحدید على ومساعدتها

 المنشودة. الأهداف تحقیȘ إلى الوصول تعرقل أن شأنها من وأخطاء،

 الشروȋ من مجموعة تراعي أن الداخلǽة المراجعة وظǽفة على تعتمد مؤسسة أȑ على یجب - 2

 المعاییر في الشروȋ هذه تتمثل الوظǽفة، لهذه Ȟبیرة فعالǽة إلى الوصول أجل من الموضوعǽة

 أعمال وأدوات العمل ونطاق الكافǽة المهنǽة العناǽة إلى استقلالǽة من توفرها، الواجب من التي

 نوع حیث من الداخلǽة، المراجعة) مدیرȄة( قسم إدارة ǽحȞم الذȑ الواجب التنظǽم إلى المراجعة،

 حسب وهذا الداخلǽة، المراجعة وظǽفة على القائمین عدد ،)لامرȞزȄة مختلطة، مرȞزȄة،( المراجعة

 الجغرافي. وتوزعها المؤسسة نشاȋ وطبǽعة

 وأن لدیها، الرقاǼة نظام تعزȄز في الداخلǽة المراجعة وظǽفة على تعتمد الحالǽة الإدارات معظم - 3

 حیث التنظǽم، أجزاء مختلف في أنشطتها تمارس أصǼحت الحدیث Ǽمفهومها الداخلǽة المراجعة

 أن الداخلǽة المراجعة بوظǽفة یؤدȑ الذȑ الأمر والتشغیلǽة، والمالǽة الإدارȄة العملǽات Ȟافة تراجع

 لذا المراجعة، مدیرȄة مستوȐ  على والرقاǼة للمهام، والتحدید التنظǽم من واسع قدر على تكون 
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 تنظǽم داخل العاملین بین الاتصال طرق  أهم إبراز على وتعمل بذلك، تهتم أن المؤسسة على

 فعالة. Ǽصورة الأهداف إلى الوصول بهدف الداخلیین، المراجعین وȃین المؤسسة

 Șة المراجعة جعل من معتبرة درجة إلى صیدال مجمع وفǽأداة الداخلȞ ة في تساعدهǽالعمل 

 خاصة. Ǽصفة القرارات إتخاذ وعملǽة عامة Ǽصفة التسییرȄة

  )9م): (2002/الǺشیر عبد الوهاب أحمد (9

تناولت الدراسة مشȞلة وطبǽعة الدراسة من حیث أنها مشȞلة عامة تتعلǼ Șمشروع الجزȄرة وذلك من 

  وضع قواعد وأسس لنظام المراجعة الداخلǽة للمشروع.  أجل  استغلال الموارد الǼشرȄة في

  هدف الدراسة : 

إنعدام الأسس العلمǽة والعملǽة التي تقوم علیها المراجعة الداخلǽة Ǽمشروع الجزȄرة لبنود  - 1

 الأصول والخصوم.

جراءات المراجعة الداخلǽة Ǽمشروع الجزȄرة.  - 2 ٕ  عدم وضوح ǽȞفǽة وضع معاییر وا

  خلصت الدراسة إلى النتائج الآتǻة: 

أن المراجعة ǽمȞن أن تقسم إلى عدة أقسام منها المراجعة الكاملة ، المراجعة الجزئǽة ، المستمرة  -

 ، المراجعة الداخلǽة . 

 عملǽة المراجعة هي عملǽة منظمة لجمع وتقوǽم أدلة إثǼات عن مدȐ صحة الأحداث. -

 :ات الدراسةǻتوص 

المراجع الداخلي هي فحص الدفتار من ناحǽة وفحص الأعمال والإجراءات من أن طبǽعة عمل  )1

. Ȑة أخرǽناح 

  أوصت الدراسة ǼمتاǼعة المراجع ǼالمذȞرات المعدة في نهاǽة السنة.  )2

10 ȏ10( مصطفى / عقار(. 

 :  التالǽة النتائج إلى التطبǽقǽة الدراسة خلال من الǼاحث توصل

                                                             
تحلیلیة إنتقادیة) ، رسالة ماجستیر محاسبة غیر منشورة ، ) البشیر عبد الوھاب أحمد ، المراجعة الداخلیة في مشروع الجزیرة (دراسة 9 (

  م.2002جامعة أمدرمان الإسلامیة ، كلیة الدراسات العلیا ، 
 تحت 2008 جانفي) 45( رقم المجلد) 1( رقم العدد –الاسكندربة جامعة – العلمیة للبحوث التجارة كلیة مجلة) عقاري مصطفى ، 10 (

 محمد كامل سمیر للدكتور تطبیقیة دراسة مع"  الشركات حوكمة جودة تحسین في الداخلیة المراجعة وظیفة لجودة المحددة العوامل"  عنوان
  م.2008،  الإسكندري جامعة – التجارة كلیة – المساعد المراجعة و المحاسبة أستاذ – عیسى
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 جودة زȄادة إلى تؤدȑ الإستقلالǽة درجة زȄادة خلال من الداخلین المراجعین موضوعǽة زȄادة -

 الداخلǽة؛ المراجعة وظǽفة

 للمراجعة ملائمة خطة وجود خلال من الداخلǽة المراجعة وظǽفة عمل أداء جودة تحسین  -

 إلى یؤدȑ الجودة فحص و ، اللازمة Ǽالموارد المراجعة لوظǽفة العلǽا الإدارة دعم و الداخلǽة

 الداخلǽة؛ المراجعة وظǽفة جودة تحسین

 المعلومات تǼادل خلال من یتحقȘ الأطراف، Ǽاقي مع الداخلǽة المراجعة لوظǽفة الجید التفاعل  -

 المراجعة وظǽفة جودة على إیجابǽة Ǽصورة و النهاǽة في ینعȞس بینهم فǽما الملائمة و الكافǽة

 الداخلǽة؛

 تدنǽة و المؤسسة على الرقاǼة إحȞام إلى یؤدȑ الداخلǽة المراجعة لوظǽفة المستمر التحسین  -

 .الأطراف Ǽاقي مع الجید التفاعل تحقیȘ إلى یؤدȞ ȑما لها، تتعرض التي المخاطر
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 الفصل الأول

الإطار النظري 
 للمراجعة

 ماھیة المراجعة الداخلیة: الأول المبحث

 أنواع المراجعة الداخلیة: الثاني المبحث
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  الفصل الأول 

  الإطار النظرȏ للمراجعة الداخلǻة 
  الفصل الأول:مقدمة 

ǽا ها جغرافǽاً ، أدǼ Ȑالإدارة العلإن زȄادة حجم الأعمال في المؤسسات وتعد أوجه النشاȋ بها وانتشار 

إلى تفوǽض Ǽعض السلطات إلى المستوǽات الأدنى لها، ورسم سǽاسات عامة ووضع إجراءات 

تفرض إشرافها المǼاشر على جمǽع المستوǽات الإدارȄة ، Ȟان لابد و  ، ولكي تحقȘ الرقاǼة  لإنجاحها

من إیجاد وسیلة تعمل لصالحها وتساعد المسؤولین على التحȞم ǼشȞل أفضل في أنشطتهم وهذا 

 Șم نظم لتحقیǽعة وتقیǼمتاǼ فة تسمحǽوظȞ " ةǽالأهداف المسطرة ، فنشأت بذلك " المراجعة الداخل

، وǼالتالي تؤمن إǼقاء القرارات المتخذة والعملǽات التي یتم تنفیذها تحت  الرقاǼة الداخلǽة المعتمدة

  المراقǼة من أجل ضمان الوصول إلى تحقیȘ المؤسسة Ǽالفعالǽة المناسǼة.

Ǽالرغم من Ȟون هذه الوظǽفة حدیثة النشأة ، إلا أنها عرفت تطوراً سرȄعاً في مفهومها وأهدافها 

الذȑ أخذ على  ”IIA“الداخلیین ضل في ذلك إلى معهد المراجعین ومجالات تطبǽقها ، وȄرجع Ȟل الف

رساء قواعد ممارستها ، وتبیین عاتقه مسؤولǽة تطوȄر هذه الوظǽفة  ٕ دورها في تحسین الأداء الكلي وا

ȑة سمؤس لأǽة الوسائل الرقابǽم فعالǽوالإجراءات، تقی Ȍاسات والخطǽم السǽة ، وذلك من خلال تقی

  المختلفة وȞذا تقیǽم Ȟفاءة أداء العملǽات على مستوȐ الوحدات التنظǽمǽة. 

رقاǼة وتسییر ووسیلة لتحسین الأداء ، ودورها الفعال في توجǽه نشاȋ  مǽة هذه الوظǽفة وȞذلكإن أه

  على Ǽعض جوانبها وأǼعادها Ǽشيء من الدراسة والتحلیل.لنا ضرورة إلقاء الضوء  ، أكد المؤسسات

وعلǽه فقد تم تقسǽم هذا الفصل الذȑ اعتبرناه Ȟإطار نظرȑ للمراجعة الداخلǽة إلى ثلاث مǼاحث 

  رئǽسǽة ، وهي:

 تحدید أǼعاد تطور هذه الوظǽفة من حیث المفهوم ، الخصائص ، الأهداف والأدوار.  -

 على مختلف وجهات النظر في تصنیف أنواع المراجعة الداخلǽة.  التعرف -

 التعرف على موقع المراجعة الداخلǽة وآلǽة عملها وعلاقتها داخل المؤسسة. -
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  المǺحث الأول

  ماهǻة المراجعة الداخلǻة

 تمهید:  1- 1

الاحتفاȍ تعد إدارة المؤسسة هي المسؤولة عن اعتماد الضواȌǼ المحاسبǽة والإدارȄة التي تتمثل في 

Ǽالموجودات ، وȃتصمǽم السجلات المالǽة Ǽصورة تمȞن من الاعتماد علیها ، وȃتنفیذ العملǽات ȞǼفاءة 

  معقولة ، هذا وتتمȞن الإدارة عادة من تنفیذ مسؤولǽاتها Ǽالاستعانة بإدارة المراجعة الداخلǽة.

  الǺعد التارȂخي للمراجعة الداخلǻة:  2- 1

في المؤسسات المختلفة ، فȞانت بذلك بداǽة متواضعة  –داخلǽا –ظهرت الحاجة إلى من یراجع 

لتطبیȘ مضمون المراجعة الداخلǽة ، حیث انحصرت اهتماماتها فقǼ Ȍالعملǽات المحاسبǽة والمالǽة 

  وحماǽة الأصول. 

تغیرات عدة ، تطورت الوظǽفة واتسع مفهومها وهدفها وحتى نطاقها ، لتشمل تقیǽم ملعوامل و اولكن و 

سات والخطȌ والإجراءات في المؤسسة ، وȞذلك تقیǽم مدȐ فاعلǽة الوسائل الرقابǽة المختلفة ، السǽا

  وامتد نشاطها إلى أكثر من ذلك لتشمل التقیǽم الشامل للأداء في الوحدات التنظǽمǽة المختلفة. 

التي أثرت  وللتعرف أكثر على Ǽعض جوانب التطور في المراجعة الداخلǽة ، ولتحدید الأǼعاد المختلفة

نما هناك 11على نموها ، فقد تم تقسǽم تطورها إلى ثلاث مراحل ( ٕ ) ، لا توجد بینها فواصل ، وا

.Ȑعض الملامح التي تمیز مرحلة عن الأخرǼ  

 مرحلة النشأة الأولى لوظǽفة المراجعة.  -

 مرحلة التنظǽم المهني.  -

 المرحلة المعاصرة.  -

  

  

  مرحلة النشأة الأولى للمراجعة الداخلǻة:  2-1- 1

                                                             
  .7م ، ص1993، مصر ، ) محمد محمود خیري یوسف ، " دراسات في مستجدات المراجعة " ، دار الفكر العربي 11 (
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Ȟانت معظم الحȞومات ومنذ بداǽة الحضارات في حاجة دائمة إلى من یراجع إیراداتها من 

الضرائب وȞذا مصروفاتها. Ȟما أنه منذ نشأة التجارة وأصحاب الأعمال یرغبون في التأكد من 

  وظǽفة جدیدة. سلامة أداء العاملین معهم وأمانتهم ، فظهرت بذلك 

ً Ȟانت تلك الوظǽفة تؤدȑ في مؤسسات حȞومǽة أو في منشآت تجارȄة ، فإنها تسمى "  وسواء

 .   المراجعة الداخلǽة " ، Ǽالرغم من أن هذا المصطلع لم ǽعرف إلا حدیثاً

 Ȑة عن الإدارة فقد أدǽات الضخمة وانفصال الملكȞة وانتشار الشرǽما أن ظهور الثورة الصناعȞ

Ȅد من الاهتمام بوظǽفة المراجعة الداخلǽة ، حیث عملت المؤسسات آنذاك على تعیین إلى المز 

أشخاص مدرȃین ، Ȟانت مهمتهم التحقȘ من دقة الحساǼات واكتشاف الأخطاء ومنع الغش 

  )12والاختلاس ، وȞان ǽطلȘ على الشخص القائم علیها اصطلاح " Ȟاتب المراجعة "(

Ȟان للامرȞ الإضافة إلى ذلك فقدǼ المحاسبي في المشروعات التي تزاول نشاطها عن ȋة النشاȄز

طرȘȄ الفروع الواقعة على مسافات متǼاعدة ، الدور الكبیر في زȄادة الاهتمام بهذه الوظǽفة ، ذلك 

من أجل توحید الأداء المحاسبي والسجلات داخل المشروع ȞȞل، وتتǼع مدȐ أمانة المسؤولین 

المرسومة ، وقد Ȟان ǽطلȘ على القائم Ǽعملǽة المراجعة هذه اسم في تنفیذ الإجراءات والسǽاسات 

  )13" المراجع المتجول".(

م ، 1929منذ أزمة الكساد التي عرفها العالم سنة  لضȌǼومنذ الثلاثینات من القرن الماضي ، وǼا

  أزدادات حاجة الإدارة إلى المراجعین الداخلیین.

البǽانات المحاسبǽة والمالǽة ، فقد ظهر نشاȋ آخر للمراجع فإلى جانب دورها في التأكد من دقة 

  .الداخلي یتعلȘ بتقیǽم Ǽعض الوسائل الرقابǽة الأخرȐ وǼالأخص في Ǽعض المنشآت العسȞرȄة

لقد ظلت المشروعات تستخدم المراجعة الداخلي لكن Ǽعیداً عن إطار مهني ǽحدد بوضوح 

ظهرت أول هیئة مهنǽة متخصصة Ǽالولاǽات واجǼات ومسؤولǽات المراجع الداخلي ، إلى أن 

م ، ومنذ ذلك التارȄخ دخلت وظǽفة المراجعة الداخلǽة مرحلة 1941المتحدة الأمرǽȞȄة في سنة 

  جدیدة.

  مرحلة التنظǻم المهني:  1-2- 2

                                                             
  .9) محمد محمود خیري یوسف ، مرجع سبق ذكره، صفحة ، ص12 (
  ؟267م ، ص1994) محمود شوقي عطاء الله " دراسات متقدمة في المراجعة " ، مكتبة الشباب ، القاھرة ، 13 (
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ما ǽمیز هذه المرحلة عن ساǼقتها ، هو بداǽة الاهتمام Ǽالمراجعة الداخلǽة من الناحǽة المهنǽة ، 

اسم معهد م ، أطلȘ علǽه 1941تنظǽم Ǽالولاǽات المتحدة الأمرǽȞȄة سنة  لنتأسس أو حیث 

، فȞانت بذلك نقطة تحول وخطوة إیجابǽة نحو التجسید المهني  )IIA)"المراجعین الداخلیین "

  لهذا الفرع من المعرفة. 

ة تقوم Ǽعملǽات لقد أخذ هذا المعهد على عاتقه مسؤولǽة إبراز أهمǽة وضرورة وجود وظǽفة مستقل

المراجعة داخل المؤسسة ، فȞانت هناك اجتهادات عملǽة لتكوȄن أقسام المراجعة الداخلǽة في 

م) لم Ȟǽن هناك تحدیداً نظرȄاً متكاملاً 1941مؤسسات مختلفة ، ولكن حتى ذلك التارȄخ (

   هوم المراجعة الداخلǽة.مفوواضحاً ل

دیدة أدت إلى تطوȄر مفهوم المراجعة الداخلǽة ، Ǽعد الحرب العالمǽة الثانǽة ظهرت متغیرات ع

  نذȞر منها: 

  )14(زȄادة حجم الأعمال في المشروعات المختلفة وتعدد أوجه النشاȋ بها. -

 ظهور التدخل الحȞومي ǼشȞل واضح في المؤسسات الإقتصادǽة.    -

 بروز ظاهرة اندماج المؤسسات وتوسعها جغرافǽا داخل وخارج حدود البلد الواحد.  -

 )15(انتشار البنوك وشرȞات التأمین. -

م بإصدار 1947لǽقوم على إثرها معهد المراجعین الداخلیین Ǽالولاǽات المتحدة الأمرǽȞȄة في سنة 

قائمة تشمل مفهوم وهدف ونطاق المراجعة الداخلǽة ، لكن Ǽقى اهتمامها منصǼاً ǼشȞل واضح على 

  مراجعة النواحي المالǽة والمحاسبǽة. 

التي تلت تارȄخ ظهور القائمة الأولى ، حدثت تطورات دفعت Ǽالمعهد إلى إصدار شر عالومن خلال 

م ، وذلك للتعبیر عن المفهوم الواسع 1957قائمة أخرȐ لمسؤولǽات المراجع الداخلي في سنة 

للمراجعة الداخلǽة ، حیث لم تعد تلك الوظǽفة تراجع نشاطاً معیناً من أنشطة المؤسسة ، بل ǽمتد 

مل Ȟل الأنشطة التي یرجى من مراجعتها تحقیȘ فوائد وتقدǽم خدمة للإدارة ، وهذا الأمر عملا لǽش

  ǽفسر توسع نطاق عمل المراجعة الداخلǽة إلى أǼعد من مجرد مراجعة العملǽات المحاسبǽة والمالǽة.

                                                             
  I.I.A: Institute of Internal Auditors.  

  25، ص) محمود شوقي عطاء الله ، مرجع سبق ذكره 14 (
  .10) محمد محمود خیري یوسف ، مرجع سبق ذكره ، ص 15 (
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إن ما حدث من تطور في المراجعة الداخلǽة ، والذȑ یرجع فǽه Ȟل الفضل إلى معهد المراجعین 

  " ǼاعتǼاره هیئة مهنǽة ، امتد لǽشمل النواحي التعلǽمǽة. IIAلداخلیین "ا

جامعة أمرǽȞȄة ، أن هناك  130حیث أوضحت دراسة قامت بها جمعǽة المحاسبین الأمرȞȄیین على 

جامعة تعید النظر  13جامعة Ȟونت المادة التعلǽمǽة وقامت بتدرȄس مادة المراجعة الداخلǽة ، و 16

.في برامجها من    )16(أجل تطوȄرها وتدرȄسها مستقǼلاً

ولقد Ȟشفت هذه الدراسة عن مدȐ أهمǽة تطوȄر وتكوȄن مادة علمǽة (المراجعة الداخلǽة Ȟفرع حدیث 

  من المعرفة ) تدرس في الجامعات. 

  المرحلة المعاصرة:  2-3- 1

لمراجعة الداخلǽة بدأت هذه المرحلة في أوائل الستینات ، وما ǽمیزها عن ساǼقاتها ، أن تطور وظǽفة ا

  قد تفرع إلى ثلاث اتجاهات:

 للمراجعة الداخلǽة (الجانب النظرȑ والأكادǽمي). النظرȑ البناء  -

 الرفع من مستوȐ الأداء المهني (الجانب المهني). -

 الجانب التعلǽمي. -

  أ/ التوجه النظرȏ : البناء النظرȏ للمراجعة الداخلǻة:

ظهرت عدة أǼحاث تناولت عملǽة البناء النظرȑ في مجال المراجعة الداخلǽة ، ولقد Ȟانت تلك 

الدراسات إسهاماً واضحاً في تكوȄن النظرȄة ، والتي ارتكزت في مجملها على الأسالیب العلمǽة في 

  التوصل إلى النتائج. 

خاصة Ǽالاستقلال المهني ، معاییر وتنقسم معاییر الأداء المهني في المراجعة الداخلǽة إلى: معاییر 

متعلقة ȞǼفاءة الأداء المهني ، معاییر خاصة بنطاق العمل ، معاییر تنفیذ عملǽة المراجعة الداخلǽة 

مل هذه المعاییر ǽمȞن تبوȃیها وترتیبها في صنفین جر إدارة العمل Ǽقسم المراجعة الداخلǽة ، ومیومعای

  أساسیین من تلك المتعارف علیها:

 المعاییر المتعلقة Ǽالتأهیل والأداء المهني. -

 المعاییر المتعلقة Ǽسیر العمل والتنفیذ.  -

  ب/ التوجه التعلǻمي: 

                                                             
  .13) نفس المرجع السابق ، ص16 (
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اختلفت وجهات النظر حول تخصǽص منهج دراسي لمادة المراجعة الداخلǽة Ȟغیرها من المواد التي 

فرȘȄ منهم وعلى رأسهم بذلك جدل Ȟبیر حیث ذهب تقدم ضمن البرامج الدراسǽة Ǽالجامعات ، فأثیر 

Jerome   ة 1955سنةǽس ماد المراجعة الداخلȄولهم في ذلك مبررات م إلى الاعتراض على تدر ،

  تؤȄد وجهة نظرهم هذه ، ولعل أهمها: 

إن مهارات المراجع الداخلي ǽستنȌǼ من مصادر متنوعة من فروع المعرفة ، والتي تقدم ضمن  -

 ارȄة ولǽس فقȌ ضمن مقررات محاسبǽة.مواد أخرȐ تدرس في مجال العلوم الإد

تدرس المراجعة الداخلǽة بواسطة أفراد متخصصین في المحاسǼة وهذا قد ǽحد من Ȟفاءتها عند  -

.  ممارستها عملǽاً

-  Ȍز فقȞة التي ترǼس المحاسȞعǼ ، لȞȞ ȑم الأداء الإدارǽة على جوانب تقیǽز المراجعة الداخلȞتر

المؤسسة ، وعلǽه فإن المراجع لا ǽحتاج في عمله وفي على التقرȄر عن النواحي المالǽة في 

.Ȍة فقǽمعالجته للمشاكل للعلوم  المحاسب 

وفي المقابل ظهر رأȑ آخر مؤȄد لفȞرة تخصǽص وتطوȄر وتدرس منهج مستقل للمراجعة الداخلǽة في 

ب الجامعات یتضمن موضوعات في العلوم الإدارة والعلوم المحاسبǽة ، Ǽالإضافة إلى الجان

لتخصصي المتعلǼ Șالناحǽة النظرȄة للمراجعة الداخلǽة ، والأسالیب الفنǽة المستخدمة فیها ، وǽȞفǽة ا

إدارة هذه الوظǽفة في المشروعات المختلفة . وȃین الرأȑ الأول والثاني Ǽقى جدل قام حول حتمǽة 

ة بتدرȄس هذه تدرس مادة المراجعة الداخلǽة Ǽالجامعات من عدمه ، وحول الجهات العلمǽة المȞلف

  المادة ، وحتى حول المضمون العلمي لها. 

  مفهوم المراجعة الداخلǻة:  3- 1

إن المراجعة الداخلǽة مفهوم لǽس Ǽالجدید فقد عرف منذ فترة زمنǽة طوȄلة ومر Ǽمراحل تطوȄر عدیدة 

التدقیȘ ، فǼعد أن Ȟان رقاǼة مالǽة مستمرة هدفه اكتشاف الأخطاء والغش ، أصǼح ǽقوم على شمولǽة 

  النوعي والاستشارȑ لتحسین الأداء.

  

  : تعارȂف المراجعة الداخلǻة: 3-1- 1

ظهرت عدة  –والذȑ أشرنا إلǽه ساǼقاً  –الداخلǽة المراجعة على ضوء التطور التارȄخي الذȑ عرفته 

  تعارȄف تبین أهمǽة هذه الوظǽفة وأهدافها ونطاقها. 
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ولعل أول تلك التعارȄف، ذلك الذȑ ورد وفي إحدȐ المقالات التي نشرها معهد المراجعین الداخلیین 

م تحت عنوان " مسؤولǽات المراجع الداخلي" ، 1974" في عام Ǽ"IIAالولاǽات المتحدة الأمرǽȞȄة 

راجعة حیث عرف المراجعة الداخلǽة Ǽأنها : " نشاȋ مستقل للتقیǽم داخل التنظǽم ،یهدف إلى م

العملǽات المالǽة والمحاسبǽة وغیرها من العملǽات Ȟأساس لخدمة الإدارة ، Ǽالإضافة إلى القǽام 

  )Ǽ17الرقاǼة الإدارȄة والخاصة Ǽقǽاس فعالǽة الأدوات الرقابǽة المستخدمة".(

المراجع  ل المعهد من خلال هذه التعارȄف تحدید مفهوم ونطاق المراجعة الداخلǽة برȌȃلقد حاو 

الداخلي Ǽالنواحي المحاسبǽة والمالǽة ، فعمله قائم أساساً على فحص وتقیǽم العملǽات المحاسبǽة من 

خلال تأكده من تسجیلها واكتشاف الأخطاء والغش ، أما دوره الثانوȑ فقد اقتصر على فحص Ǽعض 

  النواحي التشغیلǽة. 

Ȅفه لها إلى : " أنها مراجعة الأعمال Ȟما أشار مجمع المحاسبین القانونیین بإنجلترا في تعر 

والسجلات، تتم داخل المؤسسة Ǽصفة مستمرة أحǽاناً وȃواسطة موظفین یخصصون لهذا الغرض ، 

وخاصة في  –وȄختلف نطاق وأهداف المراجعة الداخلǽة Ȟثیراً في المؤسسات المختلفة ، وقد ǽمتد 

  )18النواحي المحاسبǽة Ǽطبǽعتها".(إلى أمور متعددة لا تتعلȘ مǼاشرة Ǽ -المؤسسات الكبیرة

والملاحȎ أن هذین التعرȄفین یتفقان في أن المراجعة الداخلǽة تعتمد على التقیǽم ، القǽاس والمراجعة 

  Ȟوسائل أساسǽة لتحقیȘ أهدافها ، وهذا لن ǽأتى إلا إذا Ȟان المراجع الداخلي مستقلاً في أدائه.

" بإصدار قائمة جدیدة IIAم معهد المراجعین الداخلیین "ومواكǼة للتطور الذȑ عرفته المؤسسات ، قا

ذȑ الم ، توسع في مسؤولǽات المراجع الداخلي ، حیث أضاف المعهد على التعرȄف 1957سنة 

م ، Ǽأن: " .. الغرض من المراجعة الداخلǽة هو معاونة أفراد الإدارة على أداء 1947أصدره سنة 

والتحلǽلات  فعالة ، وذلك بإمدادهم Ǽالمعلومات والحقائȘ  المسؤولǽات الملقاة على عاتقهم ǼطرȄقة

الموضوعǽة والتعلقǽات المفیدة ، وȞذلك تقیǽم الخطȌ والإجراءات. وǼالتالي فالمراجع الداخلي مسؤول 

  )19عن فحص وتقیǽم أǽة ناحǽة من نواحي النشاȋ طالماً Ȟان في ذلك خدمة ونفع للإدارة". (

                                                             
فتحي رزق السوافیري ، سمیر كامل محمد ومحمود مراد مصطفى ، "الاتجاھات الحدیثة في الرقابة والمراجعة الداخلیة " ، دار  )17(

  .45م ، صفحة :2002الجامعة الجدیدة للنشر ، الإسكندریة ، 
)أحمد صالح العمرات ، المراجعة الداخلیة الإطار النظري والمحتوى السلوكي " ، دار البشیر للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، 18 (

  .34م ، ص1990
ار مدخل نظري تطبیقي"، الد –محمد سمیر الصبان ، إسماعیل إبراھیم جمعة وفتحي رزق السوافیري ، " الرقابة والمراجعة الداخلیة  )19 (

  .30م ، ص1996الجامعیة ، الإسكندریة ، 
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أن عمل المراجع الداخلي  لم ǽعد ǽقتصر على نشاȋ معین من أنشطة لقد جاء هذا التعرȄف لیؤȞد 

المؤسسة ، بل امتد تدخله لǽشمل Ȟل الأنشطة التي یرجى من مراجعتها تحقیȘ فوائد وتقدǽم خدمة 

حقǽقǽة لإدارة المؤسسة.  وȃذلك توسع نطاق المراجعة الداخلǽة لǽشمل إضافة لمراجعة العملǽات 

 Ȑم مدǽة ، تقیǽاسات والإجراءات المحاسبǽالسǼ الالتزام Ȑة الأصول ، ومدǽفاءة إجراءات حماȞ

والخطȌ الموضوعة ، وȞذلك تقیǽم مدȐ فعالǽة وفاعلǽة أداء العملǽات على مستوȐ الوحدات 

التنظǽمǽة الداخلǽة (إدارات ، أقسام ، فروع) ، وعلǽه فإن دور المراجع الداخلي لا یتوقف عند 

العادȑ لعمل المؤسسة Ǽالتعرف على أسǼابها وتحدید نتائجها ، بل ǽمتد  السیر الذǽ ȑعیȘتشخǽص ال

إلى الحلول (العلاج) والاقتراحات في صورة توصǽات ، من أجل تصحǽح الأوضاع غیر المرغوب 

  فیها ، وتطوȄر وتحسین الأداء الكلي للمؤسسة. 

الداخلǽة هي أداة تقیǽمǽة فعالة مقامة Ȟما عرفها المجمع العرȃي للمحاسبین القانونیین بـ: " المراجعة 

ضمن المؤسسة لغرض خدمتها ، ومن بین وظائفها اختǼار وتقیǽم ومراقǼة النظام المحاسبي وأنظمة 

  )20(الرقاǼة الداخلǽة وفعالیتها".

لقد أشارت هذه التعارȄف الثلاثة إلى نقطة هامة هي أنظمة الرقاǼة الداخلǽة ، حیث ǽعمل المراجع 

ى تقیǽم مدȐ فعالǽة هذه الأنظمة Ǽاستخدام أدوات التقنǽات المختلفة، وهذا الاكتشاف نقاȋ الداخلي عل

  الضعف الموجودة ومحاولة تصحǽحها.

تعرȄف المراجعة الداخلǽة  )Ȟ“IFACI”)ما حاول المعهد الفرنسي للمراجعین والمستشارȄن الداخلیین 

إدارتها على تحقیȘ الرقاǼة العامة على Ȟافة Ǽأنها: " وظǽفة خبرة مستقلة من داخل المؤسسة تساعد 

  )21أنشطتها".(

  فالمعهد من خلال هذا التعرȄف تطرق إلى النقاȋ التالǽة:

" المراجعة الداخلǽة هي وظǽفة خبرة ..": هي Ȟذلك إذا اعتبرنا المراجعة الداخلǽة مهنة أو تقنǽة  -

لح ، ǽفضل هنا الحدیث عن " لها منهجیتها ووسائلها الخاصة ، لكن وللتدقیȘ أكثر من المصط

 وظǽفة التقیǽم" ، إذن المراجعة الداخلǽة هي وظǽفة تقیǽم.

                                                             
) منشورات المجمع العربي للمحاسبین القانونیین ، المعاییر الدولیة للمراجعة الصادرة عن الإتحاد الدولي للمحاسبین ، شركة مطابع 20 (

  .288م، ص1998الخط ، 
( ) I.F.A.C.I : Institut Français des Auditeurs Consultants Internes. 
(21 )Jacques Renard : "Théorie & pratique de l’audite interne",Eds d’organisation,2éme édition, Paris, 
France, 1997, page :62 . 
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" ..هي وظǽفة خبرة مستقلة".. حتى یتمȞن المراجع من أداء أعماله ȞǼفاءة لابد أن Ȟǽون مستقلاً  -

، وهي خاصǽة تشترك فیها مع المراجعة الخارجǽة ، غیر أن استقلالǽة المراجع الداخلي هي 

 تتوقف على موضعه التنظǽمي Ǽالمؤسسة هذا من جهة.  نسǼة

" .. من داخل المؤسسة.." : المراجعة الداخلǽة هي وظǽفة ǽقوم بها أشخاص هم موظفون  -

  )Ǽ) المؤسسة ، ونشیر هنا إلى أن تطبیȘ هذه الوظǽفة لا ǽقتصر على المؤسسات.

"... تساعد إدارتها ": إن الهدف من المراجعة الداخلǽة هو مساعدة لǽس فقȌ المدیر العام أو  -

 الإدارة العلǽا للمؤسسة ، بل Ȟل المسؤولین وفي جمǽع مستوǽاتهم الإدارȄة. 

"... على تحقیȘ الرقاǼة العامة على Ȟافة أنشطتها ": لم ǽحدد التعرȄف أȑ نوع من الرقاǼة التي  -

المراجعة الداخلǽة لتحقǽقها ، لكن على العموم ǽمȞن القول أن المراجع الداخلي  تسعى وظǽفة

 ǽساعد مسؤولي المؤسسة على التحȞم في أنشطتهم ǼطرȄقة أفضل. 

) والذȑ مفاده أن IFACIإلى جانب هذا التعرȄف ǽمȞن إدراج تعرȄف آخر جاء Ǽه هذا المعهد (

الموضوعة تحت تصرف مدیرȄة قصد مراقǼة وتسییر المراجعة الداخلǽة هي: " فحص دورȑ للوسائل 

.Ȑاقي المصالح الأخرǼ ة المؤسسة ومستقلة عنȄعة لمدیرǼه مصلحة تاǼ تقوم ȋالمؤسسة ، هذا النشا  

Ǽأن: " المراجعة الداخلǽة على أنها تكون داخل المؤسسة،  ”ETIENNE BARBIER“وعرف Ȟذلك 

  )22قوم بها المؤسسة وذلك لخدمة الإدارة العامة".(وظǽفة مستقلة للتقیǽم الدورȑ للعملǽات التي ت

إلى إحدȐ خصائص المراجعة الداخلǽة ، من خلال هذا التعرȄف الإشارة  ”ETIENNE.B“حیث أراد 

فǼالإضافة إلى Ȟونها وظǽفة مستقلة هي أǽضاً وظǽفة دورȄة وتمارس ǼشȞل مستمر على مدار السنة 

  ، ǼاعتǼار أن الشخص القائم علیها هو موظف دائم في المؤسسة. 

ذȑ مفاده أن: " وال ”IIA“ولقد تزامن هذا التعرȄف مع التعرȄف الرسمي لمعهد المراجعین الداخلیین 

المراجعة الداخلǽةهي وظǽفة مستقلة للتقیǽم المحددة داخل التنظǽم لفحص وتقیǽم أنشطته ǼاعتǼاره أداة 

  )23لخدمة هذا التنظǽم".(

                                                             
)  باستعمال موارد لتحقیق أھداف (ً ً أو خدمیا ً (إنتاجیا ً إقتصادیا ) المؤسسة ھي جزء من التنظیم ، وھي تلك الوحدة التي تمارس نشاطا

  نة. معی
(22 ) ETIENNE BARBIER: «L‘audit interne pourquoi et comment » Editions d’organisation 1ère 
édition, Paris, France,1989, page: 20. 

م ، 1997) أمین السید أحمد لطفي " الاتجاھات الحدیثة في المراجعة والرقابة على الحسابات" ، دار النھضة العربیة ، القاھرة ، 23 (
  .155ص
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وǽعتبر هذا التعرȄف واسع ǼالشȞل الكافي للدرجة التي معها ǽشمل الكثیر من الأنشطة التي یتم 

  تنفیذها في ظل المفهوم العام للمراجعة الداخلǽة. 

لم تقف عند صǽاغة تعرȄف رسمي لوظǽفة  ”IIA“والواقع أن مجهودات معهد المراجعین الداخلیین 

ته في هذا المجال ، والدلیل على ذلك هو التعرȄف الي أصدره المراجعة الداخلǽة ، بل استمرت محاولا

مؤخراً ، والذȑ حاول من خلاله توسǽع مفهوم المراجعة الداخلǽة Ǽاستخدام مصطلحات خاصة وأكثر 

  دقة ، وفي ما یلي ترجمة لهذا التعرȄف: 

راد ، تمارس ȞǼل استقلالǽة وموضوعǽة ، وه ٕ ي تعمل على " المراجعة الداخلǽة هي وظǽفة نصح وا

Șما تساعد على تحقیȞ ، م وتحسین عملهǽمة مضافة للتنظǽقة  إعطاء قȄطرǼ الأهداف المسطرة

 )24منتظمة من خلال تقیǽم وتحسین عناصر الرقاǼة ، تسییر المخاطر وطرق إدارة الأعمال"(

،  من العرض السابȘ ، یتضح أن هناك توجها Ȟبیراً نحو توسǽع مفهوم ونطاق المراجعة الداخلي

ن اختلفت في Ǽعض النقاȋ ، فهي تتفȘ في أخرȞ Ȑأن نقول أن:  ٕ   فتلك التعارȄف وا

 المراجعة الداخلǽة هي وظǽفة ǽقوم بها أشخاص مختصون هم موظفون Ǽالمؤسسة. -

لها من الخصائص ما تفرقها عن Ǽاقي المراجعات ، فإضافة لخاصǽة الاستقلال ، المراجعة  -

 (مستمرة).الداخلǽة هي مراجعة شاملة ودورȄة 

 لهذه الوظیف منهجیتها الخاصة ولها قواعد وأسس وتقنǽات ومعاییر لممارستها المهنǽة. -

المراجعة الداخلǽة هي وظǽفة نصح ، وتعمل على فحص وتقیǽم مدȐ ملائمة وفعالǽة أنظمة  -

 الرقاǼة الداخلǽة الموضوعة.

نشطة ، وهذا من أجل هدفها هو مساعدة الإدارة بجمǽع مستوǽاتها على التحȞم في Ȟافة الأ -

 تحقیȘ الأهداف المسطرة.

ومن خلال هذه التعارȄف المختلفة حول المراجعة الداخلǽة ǽمȞننا إعطاء تعرȄف شامل للمراجعة 

الداخلǽة: " إذا تعد وظǽفة مستقلة داخل المؤسسة ، ǽقوم بها شخص (أشخاص) تاǼعة للمؤسسة ، 

الوظǽفة في القǽام Ǽعملǽة الفحص الدورȑ للوسائل الموضوعة تحت  هحیث تتمثل نشاطات هذ
                                                             

 « L’audit interne est une fonction de conseil, s’exerçant avec indépendance et objectivité. Elle se 
propose d’apporter de la valeur ajoutée et d’améliorer le fonctionnement de l’organisation. Elle aide à 
atteindre les objectifs par une approche systématique et raisonnée d’évaluation et d’amélioration de la 
gestion des risques, des dispositifs de contrôle et des méthodes de management ». 
(24 ) Jacques Renard: "Théorie & pratique de l’audite interne", Eds d’organisation,3 éme édition, Paris, 
France, 2000, page: 61. 
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تصرف مدیرȄة المؤسسة مراقǼة المؤسسة والتدقیȘ فǽما إذا Ȟانت الإجراءات المعمول بها تتضمن 

الضمانات الكافǽة ، وأن العملǽات شرعǽة والمعلومات صادقة، وأن التنظǽمات فعالة والهǽاكل 

الإدارة في تحقیȘ  أهدافها المسطرة وتطوȄر عملǽاتها لتواكب دة واضحة ومناسǼة ، بهدف مساع

  التغیرات التي تحدث في بیئة المؤسسة الداخلǽة منها والخارجǽة.

  أهمǻة المراجعة الداخلǻة: 3-2- 1

  )25بلغت أهمǽة المراجعة الداخلǽة ذروتها للاسǼاب التالǽة: (

  قتصادǽة: أ/ التغلب على الصعوǼات التي تترتب على الظروف الإ

وذلك عن طرȘȄ تسلȌǽ الأضواء على الطرȄقة التي یتم بها إنجاز الأنشطة والعملǽات داخل 

المؤسسة ، وȃذلك فإن المراجعة الداخلǽة تصǼح أداءة رقاǼة هامة تساعد الإدارة العلǽا على 

  مواجهة الظروف الإقتصادǽة المعقدة. 

  ب/ Ȟبر حجم المؤسسات وانتشارها جغرافǽا:

حجم المؤسسات وتعدد منتجاتها وتشاǼك معالمها وحاجة عملائها إلى بǽانات آمنة  إن Ȟبر

وموثوق فیها ، حیث أن مصالحهم لا تسمح لهم Ǽانتظار حتى یتم إجراء عملǽة التدقیȘ في نهاǽة 

السنة المالǽة من طرف المراجع الخارجي ، لذلك تحتاج تلك المؤسسات إلى أعمال المراجعة 

د من صحة بǽاناتها المالǽة والمحاسبǽة فوراً عند أوانها حتى لا تشوه سمعتها وتسيء الداخلǽة للتأك

علاقتها مع العملاء ، فأصǼحت بذك تدار العملǽات بتفوǽض السلطات وتحدید الواجǼات 

  والمسؤولǽات.

  ج/ توفیر بǽانات ومعلومات ǽمȞن الإعتماد علیها: 

لإتخاذ القرارات الإدارȄة ، سǽما  البǽاناتتزداد الحاجة إلى بǽانات موثوق بها عندما تستخدم هذه 

القرارات المتعلقة Ǽاستخدام الموارد المتاحة ، وفي الغالب فإن الإدارة العلǽا تحصل على 

  المعلومات من مصدرȄن:

 معلومات من الإدارات التنفیذǽة. -

 ي الحساǼات الخارجیین.معلومات واردة في تقارȄر مدقق -

                                                             
 ) مخلوف أحمد محمد ، " المراجعة الداخلیة في ظل المعاییر الدولیة للمراجعة الداخلیة في البنوك التجاریة الأردنیة" ، مذكرة ماجستیر25 (

  65-64م ، ص2006في علوم السییر غیر منشورة ، معھد العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر ، جامعة الجزائر ، ، 
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  )26د/ إتǺاع أسلوب اللامرȜزȂة الإدارȂة: (

نظراً لكبر المشارȄع وانتشارها جغرافǽاً ، لجأت الإدارة الرئǽسǽة إلى إنتهاج أسلوب اللامرȞزȄة وذلك 

بتقسǽم المشارȄع إلى قطاعات ، حیث أن لكل قطاع إدارة مستقلة مفوضة من طرف الإدارة العلǽا 

ǽة التاǼعة لها لما وضعته للقǽام بوظائفها الرئǽسǽة ، وحتى تضمن الإدارة العلǽا التزام الإدارات القطاع

من خطȌ وسǽاسات عامة وجب علیها تقیǽم أداء تلك الإدارات وذلك Ǽالمعاینة والانتقال المیداني 

وفحص السجلات والمستندات ومتاǼعة طرȄقة انتهاج السǽاسات والعملǽات ، وذلك عن طرȘȄ وضع 

ن الداخلیین ، والذین مȞانها ، وǽطلȘ علیهم اسم المراجعی ینبؤن أشخاص متخصصین في ذلك 

  حددت مهمتهم في: 

 التحقȘ من مدȐ التزام الإدارات القطاعǽة ǼالخطȌ والسǽاسات العامة.  -

 تقیǽم الأهداف Ǽغرض إدخال الإصلاحات على أسالیب تنفیذ هذه الخطȌ والسǽاسات. -

 تقدǽم التوصǽات اللازمة لتعدیل معاییر الأداء الموجودة.  -

تخدم مجموعة من الوظائف داخل المؤسسة التي  ةاخلǽة في اعتǼارها وسیلوتتمثل أهمǽة المراجعة الد

تعتمد اعتمادا Ȟبیراً على البǽانات التي تصدرها المراجعة الداخلǽة في إتخاذ قراراتها أو رسم خططها 

  المستقبلǽة والتي تتمثل في ثلاثة نواحي رئǽسǽة. 

فیها ، حیث تتمثل أهمیتها في مساعدة من ناحǽة المسؤولǽة اتجاه إدارة المؤسسة التي توجد  -

 ȘȄة في إدارة وتسییر شؤون المؤسسة عن طرǽام بوظائفهم الیومǽالمؤسسة في الق ȑمدیر

 توفیر الضمان Ǽأن مȞǽانǽȞǽة الرقاǼة التي ǽعتمدون علیها سلǽمة وتعمل Ȟما هو مرغوب فǽه. 

سك الدفاتر ومن أنه من ناحǽة مجال الفحص تكمن أهمیتها في التحقȘ من سلامة نظام م -

سǽستمر في توفیر معلومات دقǽقة وǼصفة مستمرة (لǽس فقȌ في فترات محددة وثابتة) ، 

التأكد من أن طرق تجمǽع المعلومات في التقارȄر المختلفة توفر للإدارة بǽانات ǽمȞن  لكوȞذ

ات الاعتماد علیها في إتخاذ القرارت المتعلقة Ǽالعمل ولا تقتصر على توفیر الملاحظ

 التارȄخǽة. 

                                                             
  .24ح العمرات ، مرجع سبق ذكره ، ص ) أحمد صال26 (
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-  ȑل من الجانب المالي والجانب الإدارȞǼ ة ، فهي تهتمǽة الداخلǼة مجال الرقاǽمن ناح

والإقتصادȑ لنظام الرقاǼة طالما أن مسؤولیتها لا تقتصر فقȌ في الإدارة والمالǽة والمحاسǼة 

 تتسع لتشمل Ȟل أجزاء المؤسسة. ، بل 

  لǻة:الخدمات التي تقدمها المراجعة الداخ 3-3- 1

تقدم المراجعة الداخلǽة ǼحȞم Ȟونها وظǽفة داخلǽة من وظائف المؤسسة والتاǼعة للإدارة العلǽا فیها، 

  ) 27العدید من الخدمات داخل المؤسسة ، ونذȞر من أهمها ما یلي:(

ة سوتتمثل في مجموعة الإجراءات التي ǽضعها المراجع الداخلي داخل المؤسخدمات وقائǻة :   )أ

الكفاǽة والحماǽة للأصول والممتلكات من السرقة والاختلاس أو الإهمال وحماǽة للتأكد من وجود 

 ها مبرر لذلك. ر السǽاسات الإدارȄة ضد الانحراف عند التطبیȘ أو تغییرها دو 

وذلك من حیث أنها تعمل على قǽاس وتفسیر فاعلǽة نظم إجراءات الرقاǼة  خدمات تقیǻمǻة :  )ب

 والتطابȘ مع السǽاسات الإدارȄة.  المطǼقة في المؤسسة ومدȐ التماشي

مة دǼحیث تطئمن الإدارة بوجودها وفاعلیتها على السǽاسات والمعلومات المق خدمات إنشائǻة:  )ج

 إلیها. 

وتتمثل في Ȟل الإجراءات والأسالیب التي ǽستخدمها المراجع الداخلي في مجال  خدمات علاجǻة:  )د

منها تقرȄر مراجعته الخاصة بإصلاح أȑ تصحǽح أȑ أخطاء قد Ȟǽتشفها أو التوصǽات التي یتض

 أخطاء أو علاج أوجه القصور في مختلف نظم المؤسسة. 

  
 

  خصائص المراجعة الداخلǻة:  4- 1

المراجعة الداخلǽة هي وظǽفة تقیǽم تؤدیها مجموعة مؤهلة  من الموظفین من داخل المؤسسة ، ولأنها 

  Ȟذلك فهي تتمیز عن غیرها من الوظائف الأخرǼ Ȑمجموعة من الخصائص ǽمȞن ذȞر أهمها: 

 )28المراجعة الداخلǻة وظǻفة جدیدة:( 4-1- 1

                                                             
) كمال الدین مصطفى الدھراوي ومحمد السید سرایا ، " دراسات متقدمة في المحاسبة والمراجعة " ، الدار الجامعیة ، بیروت ، 27 (

  .166م ، ص2001
(28 ) Jacques Renard, op-cit, 3éme édition, page : 27-30. 
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جع ذلك إلى ظهورها Ǽعد الأزمة الإقتصادǽة العالمǽة وظǽفة المراجعة الداخلǽة وظǽفة نسبǽاً جدیدة  وȄر 

م Ǽالولاǽات المتحدة الأمرǽȞȄة ، Ȟما أنها لم تظهر في فرنسا إلا Ǽعد الستینات ، وȞانت 1929لنسة 

تهتم Ǽصفة خاصة ǼالرقاǼة المحاسبǽة ، ولم تبدأ أصولها وخصائصها Ǽالظهور إلا في سنوات 

  اثة المتعلقة Ǽالمراجعة الداخلǽة ثلاثة نتائج وهي:الثمانینات . وقد أفرزت خاصǽة الحد

  أ/ حالالت غیر متجانسة: 

تحاول معظم المنظمات المهنǽة الخاصة Ǽالمراجعة الداخلǽة ومن بینها المعهد الفرنسي للمراجعین 

أن تساهم في ترقǽة الممارسة الأكثر شیوعاً للمراجعة الداخلǽة  ”IFACT“والمستشارȄن الداخلیین 

الممارسة غالǼاً ما تتأثر بثقافة المؤسسة ، وهذا الǼعد  ا على جمǽع الممارسین ، ولكن هذاضهوفر 

  الثقافي یتجسد في عدة عناصر أهمها : طرق العمل ، المصطلحات والرموز المستعملة..إلخ. 

  ب/ مصطلحات غیر مستقرة: 

یث أنه إذا Ȟان حالثقافي لها ، Ǽتترجم مصطلحات المراجعة الداخلǽة المستعملة داخل المؤسسة الǼعد 

یثة العهد Ǽالمراجعة الداخلǽة فإنها ǽمȞن أن تستعمل مصطلحات مستمدة من ممارسات دالمؤسسة ح

المراجعین الخارجیین ، وقد یؤدȑ استعمال Ȟلمات في غیر محلها إلى اختلاف في الطرق المتǼعة 

ة إلى الاختلاف حتى في تسمǽة نفس في المراجعة الداخلǽة ، Ȟما یؤدȑ إستعمال مصطلحات متعدد

  العناصر داخل مؤسستین مختلفتین. 

  ج/ اختلاف وجهات النظر: 

قد تختلف وجهات النظر حول دور المراجعة الداخلǽة ، فهناك من یرȐ أن لها دوراً وقائǽاً ، بینما 

. ففي الحالة الأولى فإن المراجع الداخلي ǽیرȐ الǼعض الآخر أن لها دوراً تصحǽح Ȟǽون دوره اً

الأساسي هو تقدǽم التوصǽات والاقتراحات التي تسمح للمسؤولین ǼالتحȞم أكثر في نشاطهم وتطوȄره 

، ما في الحالة الثانǽة فإن دور المراجع الداخلي ǽقتصر على تصحǽح الأخطاء واكتشاف الغش وȞل 

ن Ǽصورة جوهرȄة وȄؤدǽان الاختلاسات مهما Ȟان نوعها ، وهذین المفهومین للمراجعة الداخلǽة مختلفتی

  مراجعة منفردة ، Ȟما یؤدǽان إلى الوصول لنتائج ذات طبǽعة مختلفة.  وتقنǽاتإلى تطبیȘ طرق 

  المراجعة الداخلǻة وظǻفة شاملة:   4-2- 1

  تظهر صفة الشمول في المراجعة الداخلǽة من خلال Ȟونها: 

 المراجعة الداخلǽة ووظǽفة تمارس في جمǽع التنظǽمات.  -
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 المراجعة الداخلǽة تطبȘ على Ȟل الوظائف في التنظǽم الواحد.  -

 المراجعة الداخلǽة تشمل Ȟل العملǽات الخاصة Ǽالوظǽفة الواحدة. -

  أ/ المراجعة الداخلǻة تمارس في Ȝل التنظǻمات: 

ظهرت وظǽفة المراجعة الداخلǽة وتطورت في المؤسسات الكبرǼ Ȑسبب توسع حجم أعمالها وتعدد 

ȋ بها ، وȞذلك Ǽسبب امتدادها الجغرافي (فروع) حتى خارج حدود البلد الواحد ، (نخص أوجه النشا

منها المؤسسات المتعددة  الجنسǽات) ، إلا أنها لم تبȘ حرȞاً علیها ، فالمؤسسات المتوسطة 

والصغیرة أصǼحت هي الأخرȐ معنǽة بهذه الوظǽفة شرȄطة أن تكون قادرة على تحمل تكالیف عمل 

  راجعة الداخلǽة. إدارة الم

  هؤلاء الأشخاص الذین ǽمȞن أن ǽقوموا بوظǽفة المراجعة الداخلǽة داخل المؤسسة هم: 

قد Ȟǽون مدیر المؤسسة نفسه من ǽمارس هذه الوظǽفة ، حیث ǽستخدم منهجة المراجع في تقیǽم  -

ن أداء مؤسسته وتحسین تسییرها ، إذن هو المدیر والمراجع في آن واحد. إن هذا النوع م

 .المراجعة ǽمیل إلى حد Ȟبیر إلى المراجعة الذاتǽة 

- ǽ ماȞن موȞمǽ المؤسسة ، وفي هذه الحالةǼ نȄاشرǼون هذا الشخص أحد المتعاونین المȞǽ ن أنȞ

أن نبتعد Ȟثیر عن معاییر وشروȋ  المراجعة الداخلǽة ، وǼالتالي عن شروȋ التسییر الحسن 

 )29(للمؤسسة. 

ذا Ȟانت وظǽفة المراجعة ا ٕ مؤسسات مهما Ȟان حجمها (مؤسسات Ȟبیرة لداخلǽة حاضرة في جمǽع الوا

  ، متوسطة وصغیر الحجم)، وسواء Ȟانت عمومǽة أم خاصة. 

منها  Ȟرإلى جانب المؤسسات ، فإنه ǽمȞن ممارسة وظǽفة المراجعة الداخلǽة في تنظǽمات أخرȐ نذ

  الجمعǽات Ǽاختلاف طبǽعة نشاطها.

  لى جمǻع الوظائف: ب/ المراجعة الداخلǻة تطبȖ ع

 –ممن هم لǽسوا على علم Ǽالتطور الذȑ عرفته المراجعة الداخلǽة  –لازال الكثیرون لحد الآن 

ǽعتقدون أنها وظǽفة تخص فقȌ النواحي المحاسبǽة والمالǽة ، فهم لا یجدون فرقاً بینها وȃین المراجعة 

  الخارجǽة إلا من حیث القائمین بها.

                                                             
(29 ) Jacques Renard, op-cit, 3éme édition page: 33. 
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عرفته المراجعة الداخلǽة من تطور في مفهومها وأهدافها ، وتوسع في نطاقها لم والواقع أنه نظر لما 

تعد تلك الوظǽفة التي تقتصر أعمالها على مراجعة الوظǽفة المحاسبǽة والمالǽة ، بل امتدت لتشمل 

منها: وظǽفة الإنتاج ، الوظǽفة التجارȄة والإمدادǽة ، وظǽفة  ȞرȞل وظائف المؤسسة بدون استثناء نذ

التسییر وغیرها ، وǼما أن المراجعة الداخلǽة هي إحدȐ وظائف المؤسسة ، فهي الأخرȐ تخضع 

ن Ȟان یبدو تنفیذ هذه   )30لعملǽة المراجعة( ٕ فȞیف تتم عملǽة مراجعة  عملǽة مراجعة المراجعة ؟ وا

  العملǽة صعب إلى حد ما ، فإنه ǽمȞن القǽام بها. 

  ت: ج/ المراجعة الداخلǻة تشمل Ȝل العملǻا

Ǽالإضافة إلى تطبǽقها على جمǽع وظائف المؤسسة ، فإنها أǽضاً تشمل Ȟل الأعمال التي تتم فیها ، 

حیث ǽعمل المراجع الداخلي على تنفیذ برامج لمراجعة Ȟافة العملǽات التي تقوم بها المؤسسة من 

  شراء تخزȄن ، إشهار ، توزȄع وصǽانة ..إلخ ، فهي إذن مراجعة تفصیلǽة.

إن هذه المراجعة تكون ممȞنة في المؤسسات الصغیرة وحتى المتوسطة الحجم ، إلا أنها تبدو والواقع 

  عملǽاتها.  تنوعصعǼة التطبیȘ في المؤسسات الكبیرة Ǽسبب Ȟثر و 

  المراجعة الداخلǻة وظǻفة دورȂة (مستمرة) 4-3- 1

من وظǽفة المراجعة  إن وجود المراجع الداخلي الدائم في المؤسسة (ǼاعتǼاره موظفاً فیها) یجعل

  الداخلǽة وظǽفة دورȄة وهي خاصة تفرقها عن غیرها (المراجعة الخارجǽة).

، قد یتعلȘ الأمر هنا Ǽمراجعة أعمال أحد فروع المؤسسة  ǽضع المراجع برنامجاً خاصاً لتنفیذ عمله

أشهر لتتوج أو مراجعة إحدȐ وظائفها أو أنشطتها ، Ȟما قد تدوم مهمته أسبوعاً ، أو أسبوعین أو 

بتقرȄر یتضمن التوصǽات المناسǼة ، على أن ǽعید الكرة (مراجعة نفس الفرع أو الوظǽفة أو 

  النشاǼ (ȋصفة منتظمة على مدار السنة. 

وعلǽه فإن قǽاس درجة الخطر المرتقب في Ȟل نشاȋ أو وظǽفة أو فرع ǽعد معǽاراً ǽستخدمه 

)، فȞلما Ȟانت درجة الخطر Ȟبیرة Ȟانت 31المراجع الداخلي في تحدید توقیت أداء مهماته (

شاȋ أو الفرع متقارȃة خلال الزمن والعȞس تكون مهماته مهماته لمراجعة نفس الوظǽفة أو الن

  متǼاعدة في الأنشطة التي درجة الخطر فیها ضعǽفة.

                                                             
(30 ) Idem , p.37 
(31 ) Jacques Renard, op-cit, 3éme édition, page: 38. 
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  المراجعة الداخلǻة وظǻفة مستقلة: 1-4-4

ورة توفر معǽار الاستقلالǽة لتنفیذ أǽ ȑستوȞ Ȑل من المراجع الخارجي والمراجع الداخلي في ضر 

ختلف عن الآخر وذلك ǼحȞم یبرنامج مراجعة Ǽفاعلǽة ، إلا أن درجة استقلال Ȟل واحد منهما 

  ȃطهما Ǽالمؤسسة محل المراجعة. العلاقة التي تر 

ة ه المؤسسة ، فإن جدلاً Ȟبیراً قائماً حول استقلالǽالاً Ȟلǽاً اتجقفإذا Ȟان المراجع الخارجي مست

المراجعة الداخلي ، وهنا نتساءل Ȟیف ǽمȞن للمراجع الداخلي أن Ȟǽون مستقلاً في عمله وهو 

  موظفاً Ǽالمؤسسة وǽقدم خدماته لإدارتها العلǽا؟ 

 Șع تحقیǽستطǽ ة ، إلا أنهǽفǽم علاقته الوظȞحǼ له الاستقلال الكامل Șن أن یتحقȞمǽ في الواقع لا

موقعه التنظǽمي ǼالنسǼة للإدارات والاقسام الأخرȐ نوع من الاستقلال النسبي من خلال 

، حیث ǽفترض أن یتǼع المراجع الداخلي (إدارة المراجعة الداخلǽة)  تنظǽمǽاً للإدارة  )Ǽ32المؤسسة(

العلǽا ، حتى یتمȞن من إنجاز أعماله بدون تدخل أȑ طرف ، هذا من وجهة ، ومن خلال 

ǽون مستقلاً ذهنȞǽ معنى یجب أنǼ اسات موضوعیتهǽعیداً عن وضع السǼه ، وǽاً في إبداء رأ

  والإجراءات ، أو الإرتǼاǼ ȋأȑ عمل تنفیذȑ آخر یتولى مراجعته وتقیǽمه فǽما Ǽعد. 

  

  

  أهداف ودور المراجعة الداخلǻة:  1-5

  أهداف المراجعة الداخلǻة:   1-5-1

المسؤولǽات الملقاءة على تسعى  وظǽفة المراجعة الداخلǽة إلى مساعدة أفراد المؤسسة على ممارسة 

عاتقهم ǼشȞل فعال ، فهي تزودهم Ǽالتحلǽلات ، التقیǽمات ، التعلǽقات ، التوصǽات ومختلف الآراء 

  والمعلومات المتعلقة Ǽالأنشطة التي تمت فحصها. 

  ولتحقیȘ هذا الهدف العام للمراجعة الداخلǽة فإنه لابد من:

                                                             
) محمد نصر الھواري ومحمد توفیق محمد ، " أصول المراجعة والرقابة الداخلیة : التأصیل العلمي والممارسة العملیة " ، مكتبة 32 (

  .118م ، ص1998الشباب ، القاھرة ، 
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لضعف الموجودة والتعرف علیها ومواجهتها ، مساعدة مسؤولي المؤسسة في الǼحث عن نقاȋ ا -

 فعالیتها.  نوȞذلك تحسی

إعلام الإدارات المعنǽة ودائماً الإدارة العامة Ǽالاختلالات التي تحدث في العمل والتأكید على  -

 تصحǽحها.

التأكد من حسن تطبیȘ القوانین ومدȐ الالتزام Ǽالسǽاسات والخطȌ الموضوعة ، ومدȐ ملائمة  -

لخاصة Ǽحماǽة الأصول والمحافظة علیها ، وȞذلك التحقȘ من درجة الثقة التي ǽمȞن الإجراءات ا

  )33(أن تولیها الإدارة للمعلومات التي تفیدها في إتخاذ القرارات المناسǼة.

ولكي ǽمȞن تحدید أهم الأهداف المرجوة من المراجعة الداخلǽة من جهة وأهداف أفراد إدارة المراجعة 

أخرȐ ، لابد أن نمیز بین هذین النوعین من الأهداف ، فإن المراجعین الداخلیین الداخلǽة من جهة 

  ǽسعون Ǽصفة أساسǽة إلى تحقیȘ الأهداف التالǽة:

 مراجعة وتقیǽم نظم الرقاǼة الداخلǽة.  -

 قǽاس درجة الكفاءة التي یتم بها تنفیذ الوظائف. -

جراءاتها.  - ٕ  تحدید مدȐ التزام العاملین Ǽسǽاسات المؤسسة وا

 حماǽة أصول المؤسسة من السرقة والإهمال. -

 منع الغش والأخطاء واكتشافها إذا ما وقعت. -

تحدید مدȐ الإعتماد على نظام المحاسǼة والتقارȄر المالǽة ، والتأكد من أن المعلومات الواردة  -

 فیها تعبر وȃدقة عن الواقع.

التقارȄر ، الإقتراحات ، النتائج القǽام Ǽمراجعات منتظمة ودورȄة للأنشطة المختلفة ورفع  -
 والتوصǽات إلى الإدارة العلǽا وȞذلك تقیǽم أداء الأفراد ǼشȞل عام.

 تحدید مدȐ التزام المؤسسة ǼالمتطلǼات الحȞومǽة والاجتماعǽة. -

 التعاون مع المراجع الخارجي لتحدید مجالات المراجع الخارجǽة.  -

لتبذیر ، ووضع الإجراءات اللازمة لها ، وهذا المشارȞة في تخفǽض التكالیف ومنع الإسراف وا -
 )34من أجل تحسین المیزة التنافسǽة للمؤسسة.(

                                                             
(33 ) OLIVIER LEMANT:"Quelle est la place de l’Audit Interne dans l’entreprise?", Revue française de 
l’Audit Interne, N° 117, Novembre- Décembre 1993, page: 25. 

نع الأدویة (صیدال  ) مقدم عبیرات وأحمد نقاز ، تقریر بعنوان " المراجعة الاخلیة كأداة فعالة في إتخاذ القرارا دراسة حالة مؤسسة ص34 (
Saaidal  ،9-8م ، ص 2007) " ، الجزء الثاني http://forum.univbiskra.net  
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إلى تحقیȘ الإشراف والرقاǼة الإدارȄة في  دفوعلى الرغم من ذلك فإن المراجعة الداخلǽة ته -
، المؤسسة ، وذلك بتقیǽم Ȟفاءة أداء العملǽات على مستوȐ الوحدات التنظǽمǽة الداخلǽة (إدارات 

أقسام ، فروع) حتى تساعد جمǽع أعضاء الإدارة على تأدǽة مسؤولǽاتهم ǼطرȄقة فعالة . وعلǽه 
فإنها في سبیل تحقیȘ أهدافها تسعى إلى تقدǽم خدمات تمییز ǼطاǼع الحماǽة ، وخدمات لها 

  خصائص البناء والإصلاح. 
  أهداف المراجعة الداخلǻة: 

  / هدف الحماǻة: 1
حیث یتم القǽام Ǽأعمال الفحص والمطاǼقة بین الأداء الفعلي والمعاییر الموضوعة مسǼقاً لكل 

  من: 
 سǽاسة المؤسسة. -

 الإجراءات المحاسبǽة.  -

 نظم الضȌǼ الداخلي.  -

 سجلات المؤسسة. -

 قǽم المؤسسة. -

 أنشطة التشغیل  -

  / هدف البناء: 2
المطاǼقة ، وتقدǽم النصح للإدارة ، وعلى وǽعني اقتراح الخطوات اللازمة لتصحǽح نتائج الفحص و 

  ذلك ǽعمل المراجع الداخلي Ǽالإضافة إلى مراجعة العملǽات المحاسبǽة والمالǽة إلى : 

 تحقیȘ مدȐ الالتزام Ǽالسǽاسات والإجراءات والخطȌ الموضوعة. -

 التحقȘ من مدȐ سلامة إجراءات حماǽة الأصول. -

  )35(اقتراح بتطوȄر وتحسین الأداء.  -

 :Ȗأولاً: التحقی  

إن نشاȋ المراجع الداخلي فǽما یخص الفحص والتحقیȘ هو عمل وقائي Ǽالدرجة الأولى یهدف إلى 

تقدǽم خدمات تتمیز ǼطاǼع الحماǽة ، وعلǽه فإن اهتمامات المراجعة الداخلǽة في هذا المجال تنصب 

  على:

                                                             
  27م ، ص2000) أحمد حلیم جمعة ، " المدخل الحدیث لتدقیق الحسابات " ، دار الصفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، الطبعة الأولى ، 35 (
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التأكد من مدȐ صحǽة العملǽات المحاسبǽة ، من حیث الدقة المحاسبǽة والمستندǽة وسلامة  -

التوجǽه المحاسبي ، وȞذلك جمع الأدلة والقرائن التي تثبت صدق ما تضمنته الحساǼات ، 

مȞانǽة الاعتماد علیها في إتخاذ القرارات.  ٕ  الأمر الذǽ ȑضمن أمانة البǽانات المحاسبǽة وا

مدȐ توفر الوسائل والإجراءات الكفیلة Ǽالمحافظة على اصول المؤسسة وحمایتها التأكد من  -

 من السرقة والغش والاختلاس والضǽاع.

ǽمتد الفحص والتحقیȘ إلى المعلومات والبǽانات الواردة في التقارȄر التي تعدها مختلف  -

تخاذ القراالإدارات ، والتي تعتمد علیها الإدارة العلǽا في تسییر النواحي التشغیل ٕ  راتǽة وا

 الیومǽة. 

: التقیǻم :   ثانǻاً

تطور نشاȋ المراجع الداخلي لǽشمل إلى جانب الفحص والتحقیȘ في مدȐ صحة ودقة تدرȄجǽاً 

وسلامة المعلومات (المحاسبǽة وغیرها) التي تعتمد علیها الإدارة في إتخاذ القرارات الإدارȄة المختلفة 

  تساءل : ماذا ǽقǽم المراجع الداخلي ؟، نشاȋ آخر وهو التقیǽم ، وهنا ن

التقیǽم هو عملǽة تحتوȑ على التقدیر الشخصي الواعي عن مدȐ فعالǽة أنظمة الرقاǼة الداخلǽة Ǽما 

فیها من رقاǼة إدارȄة ورقاǼة محاسبǽة ونظم الضȌǼ الداخلي ، حیث أصǼح المراجع الداخلي مختصاً 

لǽمات واللوائح والنظم السǽاسات الإدارȄة ، وȞذلك في تشخǽص وتقیǽم Ȟل الطرق والإجراءات والتع

  تقیǽم أداء الوحدات التنظǽمǽة المختلفة ، بهدف ترشید وتطوȄر الأداء الكلي للمؤسسة.

Ȟل الحقائȘ ،  وتقتضيتجمǽع البǽانات والمعلومات اللازمة ،  ضرورةإن عملǽة التقیǽم هذه تقتضي 

Ȟ آراء المسؤولین ، واستخدامǼ ه والاستعانةǽل الوسائل التي من شأنها مساعدة المراجع في إبداء رأ

  )36حتى حول نوعیتها (مدȐ ملائمتها)(لǽس فقȌ حول مدȐ فعالǽة الأنظمة الرقابǽة بل 

  ثالثا: مراقǺة التنفیذ:

یتم في أȑ مؤسسة رسم مجموعة من السǽاسات ، ووضع قائمة من اللوائح والقوانین والتعلǽمات 

والإجراءات التنظǽمǽة ، Ȟما یتم أǽضاً تفوǽض السلطات للمستوǽات الإدارȄة المختلفة. إن والقرارات 

قǽام الإدارة العلǽا بهذه الأمور لا ǽضمن في حد ذاته تنفیذها ، ومن هنا ǽأتي دور المراجعة الداخلǽة 

                                                             
(36 )Jacques Renard, op-cit, 3éme édition, page: 41 
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لي للعملǽات مع تلك ، حیث تستعین الإدارة العلǽا Ǽالمراجع الداخلي للتأكد من مدȐ تطابȘ التنفیذ الفع

  السǽاسات والإجراءات الموضوعة.

وسجلات ولمزاولة نشاȋ المطاǼقة ǽحتاج المراجعة إلى فحص ومراجعة ما یراه ضرورȄاً من مستندات 

وتقارȄر ، إلى جانب الاستفسارات والملاحظة الشخصǽة هذا من جهة ، والإطلاع على Ȟل 

جهة أخرȐ ، حتى یتمȞن من إجراء مقارنة بین ما یجب  السǽاسات والإجراءات واللوائح والقرارات من

فعله وما تم تنفیذه ، ومن ثم فإن عمل المراجع في هذه الحالة ǽستند دائماً إلى مرجع ، ودوره هنا 

التبلǽغ عن أȑ الانحرافات أو عدم تطبیȘ ، أو سوء فهم لأȑ أمر من الأمور ، وتحلیل الأسǼاب 

  اسǼة.والنتائج وتقدǽم التوصǽات المن

إن نشاȋ المطاǼقة یختلف عن نشاȋ التقیǽم في أن الأول یǼحث في مدȐ التزام العاملین في جمǽع 

المستوǽات الوظǽفǽة Ǽالسǽاسات والقوانین والنظم الإجراءات المختلفة ، أما التقیǽم فهو عملǽة تǼحث 

  )37عن قǽمة أو جدوȐ السǽاسة أو الإجراء أو الأداء.(

  لداخلǻة: دور المراجعة ا 5-2- 1

دور وظǽفة المراجعة الداخلǽة في المؤسسة بدور الأذن   (Lionel Stoleru)شǼه لیونال ستولیر 

 Ȟ . (“Olivierما راح 38الداخلǽة عند الإنسان ، والتي تعد ǼمثاǼة منطقة توزان الجسم ȞȞل(

Lemant”  طلب من الإدارة لفحصǼ فة تتدخلǽطبیب المؤسسة ، على أساس أنها وظǼ إلى وصفها

  على :  الداخليأعمال وظǽفة أو نشاȋ .حیث ǽعمل المراجع 

-  ȋفة أو النشاǽص  شامل لتلك الوظǽالضعف الموجودة والتعرف وضع تشخ ȋلتحدید نقا

 على أسǼابها وتقیǽم نتائجها.

ٕعلامهم بت -  لك المشاكل ، والتعاون معهم لإیجاد حلول تنظǽمǽة مناسǼة.إنذار المسؤولین وا

 )39تقدǽم العلاج في صورة توصǽات في تقرȄر یرفعه للإدارة العلǽا لتتخذ القرارات اللازمة.( -

  فإن لوظǽفة المراجعة الداخلǽة عدة أدوار نذȞر منها:”Lemant“و  ”Stoleru“وȃین تشبǽه 

، Ȟما قد یراود مسؤولیها شȞوȞاً في Ǽعض الأمور ،  تعاني المؤسسة من اختلالات واضطراǼات - 1

زالة تلك الشȞوك في أفضل ظروف ممȞنة فإنه ٕ م وحتى ǽستطǽعوا مواجهة تلك الاختلالات وا
                                                             

  .45) محمد محمود خیري یوسف ، مرجع سبق ذكره ، 37 (
(38 ) ETIENNE BARBIER : «L‘audit interne- permanence et actualité »  édition d’organisation  2éme 
édition, paris, France,1995, page: 24. 
(39 ) OLIVIER LEMANT, R.F.A.I, op- cit, page: 25. 
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ǽستعینون Ǽالمراجعة الداخلǽة. فالمراجع الداخلي ǽعمل على التدقیȘ في صحة ونزاهة المعلومات 

إتخاذ القرارات ، والتحقȘ من توفر الحماǽة  المعروضة ، والتي ǽعتمد علیها المسؤولین عند

الكافǽة والشاملة للأصول والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة ، وȞذلك تقیǽم فعالǽة الأداء عند Ȟل 

 )1مستوǽات المؤسسة.(

نما مهمتها تقتصر  - 2 ٕ لǽس من مسؤولǽات المراجعة الداخلǽة ضمان التوازنات داخل المؤسسة ، وا

 Ȑمن مد Șاللازمة للمحافظة على تلك التوازنات على التحق ȋس من توفر الشروǽما أنه لȞ ،

مهام المراجع الداخلي إعادة التوازنات عند حدوث اختلالات لأن هذا من مسؤولǽات الإدارة فهي 

نما دوره ینحصر في تقدǽم  وحدها ٕ قادرة على توفیر الوسائل المادǽة والǼشرȄة الضرورȄة ، وا

 )2ناسǼة.(التوصǽات والنصائح الم

ً في محǽطها  - 3 المراجعة الداخلǽة تساعد المؤسسة على التأقلم مع Ȟل التغیرات التي تحدث سواء

الداخلي أو في المحȌǽ الخارجي ، فهي تلعب دور الكاشف والمتحرك والوسȌǽ في آن واحد ، 

حیث تعمل المراجعة الداخلǽة على Ȟشف Ȟل المشاكل التي تعیȘ السیر العادȑ لعمل المؤسسة، 

 ا تتحرك لمعرفة أسǼاب تلك المشاكل ونتائجها ، وهي تتوسȌ لإیجاد الحلول المناسǼة لها. Ȟما أنه

إن الدور الآخر للمراجعة الداخلǽة مرتǼ ȌǼفȞرة الخطر والأمن ، حیث تهتم هذه الأخیرة بتحدید  - 4

جمǽع المخاطر الظاهرة والخفǽة Ǽالمؤسسة ، Ȟما تحرص على أن تكون تلك المخاطر المعروفة 

) . وǽعمل المراجع الداخلي Ȟذلك على تحلیل المخاطر 3اة ǼشȞل ǽضمن Ǽقاء المؤسسة (مغط

 حتى یتمȞن من وضع خطة عمل مناسǼة. 

Ȟي تحافȎ المؤسسة على فعالیتها ، یتوجب علیها الإǼقاء على الرواȌǼ (العلاقات) الأفقǽة  - 5

ǽات تقصي للحقائȘ وتبیین الضرورȄة بین مختلف وظائفها ، وعلǽه تقوم المراجعة الداخلǽة Ǽعمل

 ).4الوقائع وملاحظة أȑ انحرافات في تلك العلاقات والتي قد تؤدȑ إلى عرقلة نشاȋ المؤسسة. (

)4.( 

                                                             
(1 ) Jean- René EDIGHOFFER: "Précis de gestion d’entreprise", Edition Nataan, paris, 1997, page: 124. 
(2 ) ETIENNE BARBIER, op- cit, 2 éme édition, page: 25-26 
(3 ) Guide de Self- Audit: 98 grilles pour identifier et maitriser les risques dans son organization …ou 
créer son Audit Interne, Eds d’organisation, paris, 1998, page:155 
(4 ) ETIENNE BARBIER, op- cit, 1ére édition, page: 22-23. 
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على العموم ، إن المراجعة الداخلǽة تعمل على حماǽة مردودǽة المؤسسة الحالǽة والمستقبلǽة ،  - 6

ند إتخاذ قراراتها هذا من وجهة ، وذلك Ǽالسهر على نوعǽة المعلومات التي تعتمد علیها الإدارة ع

والتحقیȘ من فعالǽة العملǽات التي تقوم بها من جهة أخرȐ ، وهذا Ȟله من أجل تحقیȘ أهداف 

 المؤسسة.
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  المǺحث الثاني

  أنواع المراجعة الداخلǻة

  تختلف أنواع المراجعة الداخلǽة Ǽاختلاف وجهات النظر المتǼعة في التقسǽم ، وهي Ȟما یلي: 

 النشاȋ حسب الهدف تقسǽم  -

 تقسǽم حسب طبǽعة العملǽات. -

 تقسǽم حسب الارتǼاȋ بوظائف التنظǽم. -

  تقسǻم النشاȉ حسب الهدف: 1- 2

  ǽمȞن تقسǽم نشاȋ المراجعة الداخلǽة من هذا المنطلȘ إلى فروع هي:

 مراجع الانتظام. -

 مراجعة المطاǼقة.  -

 مراجعة الفعالǽة. -

ǽسهل هذا التقسǽم رصد التطور التارȄخي الذȑ عرفته وظǽفة المراجعة الداخلǽة ، Ȟما ǽساهم في 

  وضع حدود صحǽحة لمسؤولǽات المراجع الداخلي. 

 ȑون العمل فعالاً في أȞǽ لأنه قبل أن ، Șن الفصل بین هذه الفروع عند التطبیȞمǽوالأكید أنه لا

وȞذلك مط اǼقاً للسǽاسات والإجراءات الموضوعة ، وهنا ǽأتي نشاȋ مؤسسة ، لابد أن Ȟǽون منظما ً

  المراجع الداخلي لتحقیȘ أهداف وظǽفته. 

  مراجعة الانتظام:  1-1- 2

وهي مراجعة Ǽسǽطة وتقلیدǽة ، ینفذها المراجع الداخلي في Ȟل مهمة ǽقوم بها ، وȄهدف من ورائها 

ات ، الهǽاكل التنظǽمǽة وأنظمة التحقȘ من صحة وحسن تطبیȘ القوانین ، اللوائح ، الإجراء

  المعلومات وغیرها من قبل الأشخاص والأقسام المعنǽة. 

لا ǽحتاج المراجع الداخلي إلى مهارات عالǽة وخبرات واسعة لتنفیذ مهمات من هذا النوع (مراجعة 
الانتظام) ، لأن نشاطه في هذه الحالة ینحصر في إجراء المقارنة بین ما هو متوفر من قوانین 
جراءات (القاعدة) وȃین ما تم تطبǽقه في الواقع. فعمل المراجع الداخلي هنا هو "عمل  ٕ ولوائح وا
مرجعي" ǽستند فǽه إلى أساس أو مرجع للمقارنة ، مما یجعل مهماته من هذا النوع سهلة وǼسǽطة ، 

طبیȘ تحدث أو سوء فهم ، أو عدم تȞما یتعین على المراجع إعلام المسؤولین عن أǽة انحرافات 
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(سواء Ȟان متعمداً أو غیر مقصود) لتلك القواعد الداخلǽة للمؤسسة ، وتحلیل أسǼابها ونتائجها ، 
  وتقدǽم التوصǽات اللازمة لضمان تطبیȘ تلك القوانین ، اللوائح وغیرها في المستقبل. 

  مراجعة المطاǺقة :  1-2- 2
 Ȑالأداء الفعلي في هذا النوع من المراجعة ، یتأكد المراجع الداخلي من مد Șوتماشي وتطاب Șتواف

للأعمال التي قامت بها المستوǽات الإدارȄة المختلفة مع ما رسمته الإدارة العلǽا من سǽاسات ، وما 
  سطرته من خطȌ ، وما اتخذته من قرارات.

والجدیر ǼالذȞر ، أن مراجعة المطاǼقة تختلف عن مراجعة الانتظام في أن الأولى تǼحث في المطاǼقة 
ع تدابیر اتخذتها المؤسسة لمواجهة مواقف معنǽة (سǽاسات ، خطȌ ، قرارات) ، وهي تتغیر Ǽحسب م

الاستراتیجǽة المتǼعة ، أما مراجعة الانتظام هي مراجعة قائمة على المقارنة مع القواعد الداخلǽة 
كن في الحالتین ما تتغیر. ل للمؤسسة (قوانین ، لوائح ، إجراءات وغیرها) ، وهي في الغالب ثابتة قل

، یتǼع المراجع الداخلي الطرȄقة نفسها ، وهي إجراء مقارنة بین حقǽقة معینة وȃین مرجع مقترح ، 
ق بین هذین النوعین من المراجعة.  ّ   ولهذا السبب الكتب لا تفر

  مراجعة الفعالǻة:  1-3- 2
المراجع مقتصر على  لقد تطورت أهداف المراجعة الداخلǽة نتیجة لتوسع نطاقها ، حیث لم ǽعد عمل

جراءات وما تنم تنفیذه في الواقع ، بل امتد  ٕ إجراء مقارنة بین ما هو متوفر من قواعد وسǽاسات وا
لǽشمل فحص وتقیǽم الطرق والإجراءات والأنظمة والسǽاسات ومراقǼة نوعǽة وملائمة الإجراءات 

سن تطبیȘ القوانین ، اللوائح الموضوعة وغیرها. وǼالتالي أصǼح المراجع یبدȏ رأǽه لǽس فقȌ حول ح
والإجراءات وحول مطاǼقة الأداء الفعلي للسǽاسات والخطȌ والقرارات ، بل حول نوعیتها (الǼحث في 

  قǽمة أو جدوȐ أو Ȟفاǽة السǽاسة أو الإجراء أو الأداء).
ضح وعلى عȞس مراجعة الانتظام ومراجعة المطاǼقة ، فإن مراجعة الفعالǽة لا تتوافر على مرجع وا

ومحدد ǽستند إلǽه المراجع الداخلي ، بل ǽقوم هذا الأخیر Ǽعمله التقیǽم معتمداً على قدراته العملǽة 
  ومهاراته وخبراته العملǽة في التعامل مع مختلف المواقف والأنشطة داخل المؤسسة.

اعلǽة في آن یجمع المراجع الداخلي عند تنفیذه لهذا النوع من المراجعة بین مفهومین : الفعالǽة والف

واحد ، ولاختلاف هذین المصطلحین ، ǽفضل الحدیث هنا عن مراجعة الأداء عوضاً عن مراجعة 

 )2(. وللتدقیȘ أكثر ، وتجنǼأً للخلȌ بین المفهومین ، نذȞر Ǽمعنى Ȟل منهما:)1(الفعالǽة

                                                             
(1 ) Jacques Renard, op-cit, 3éme édition, page: 41. 
(2 ) IFACI / IAS ( Institut de L’Audit Interne ) : Des mots pour L’Audit, Edition liaison, paris, Juin 2000, 
page:32. 
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ن العلاقة هي معǽار تحقیȘ الأهداف المسطرة Ǽاستخدام الوسائل الموارد المتاحة ، إذالفعالǽة :  -

 هنا قائمة بین النتائج والأهداف.

الفاعلǽة : ǽمȞن قǽاسها من خلال العلاقة بین النتیجة والتكلفة ، فهي تعبر عن القدرة على  -

تحقیȘ الأهداف المسطرة والتوصل إلى النتائج المرغوب فیها Ǽأقل تكلفة ممȞنة وفي أحسن 

رف ، في التقنǽات ، في التصرفات الظروف ، الأمر الذȑ یتطلب أفضل النوعǽات في المعا

 وحتى في الاتصال. 

ذا حاولنا إسقاȋ هذین المفهومین على المراجعة وǼالتحدید المراجعة الداخلǽة ، نجد أن مراجعة  - ٕ وا

 Șوالإجراءات وغیرها ، للتأكد من أنها تحق Ȍاسات والأنظمة والخطǽم السǽة تعني تقیǽالفعال

اعلǽة فهدفها الǼحث في تكلفة تطبیȘ تلك السǽاسات والأنظمة الأهداف المسطرة ، أما مراجعة الف

 والخطȌ والإجراءات وطرح جمǽع البدائل الممȞنة. 

  تقسǽم النشاȋ حسب طبǽعة العملǽات:  2- 2

  الداخلǽة من وجهة النظر هذه إلى: ǽمȞن تقسǽم نشاȋ المراجعة 

 .مراجعة محاسبǽة ومالǽة  -

 .مراجعة عملǽة أو تشغیلǽة -

 .الإدارةمراجعة  -

 .مراجعة الإستراتیجǽة -

  المراجعة المحاسبǻة والمالǻة: 2-1- 2

  أ/ تعرȂف المراجعة المحاسبǻة والمالǻة: 

تعرف المراجعة المحاسبǽة والمالǽة Ǽأنها: " فحص للسجلات والحساǼات والمستندات لمؤسسة ما 

لي (قانوني) ،توضح Ǽقصد التأكد من أن القیود الواردة في الدفاتر قد عملت (سجلت) ǼشȞل أصو 

معه حقǽقة الوضع ، وǼقصد التأكد أǽضاً من أن المیزانǽة وحساب الأرȃاح والخسائر ǽصوران حقǽقة 

وواقع النتائج عن الدورة المالǽة ، على أن ǽستعمل الشخص الذǽ ȑقوم بهذه المراجعة أفضل الوسائل 

  )3تر".(والطرق للاستعلام والاستǽضاح عن الوقائع التي یراها في الدفا

                                                             
  .22م ، ص1996) عبد الوھاب خیاطة ،" تفتیش الحسابات ومراجعة المیزانیات " ، مطبعة طربین ، الطبعة الثالثة ، دمشق ، سوریا ، 3 (
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المراجعة المحاسبǽة والمالǽة Ǽأنها:   ) Ȟ“OECCA”)ما عرف مجلس الخبراء المحاسبین المعتمدین 
فحص ǽقوم Ǽه شخص مهني Ȟفؤ ومستقل ، Ǽقصد التعبیر عن رأǽه حول صحة وصدقة المیزانǽة 

  )4وحساǼات النتائج لمؤسسة ما".(
والمحاسبǽة تنفذ من قبل شخص مهني سواء Ȟان من التعرȄفین الساǼقین نلاحȎ أن المراجعة المالǽة 

 Șقائم على التدقی ȋمن خارج المؤسسة (مراجع خارجي) أو من داخلها (مراجع داخلي) ، وهي نشا
ȞǼل ما یتصل Ǽالنواحي المالǽة والمحاسبǽة ، فهي بذلك تشمل فحص Ȟل من النظامین : المحاسبي 

یتهما من حیث التصمǽم والتنفیذ ، Ȟما تهتم لتأكد من سلامتهما وفاعلوالضȌǼ الداخلي Ǽغرض ا
اء في التسجیل والتوجǽه ، طǼفحص واختǼار السجلات المحاسبǽة والقوائم المالǽة لتجنب وقوع أخ

  والتحقیȘ في عناصر المرȞز المالي.
عمل المراجع  –إلى حد Ȟبیر  –وفي هذا الجانب من النشاȋ ، فإن عمل المراجع الداخلي ǽشǼه 

Ǽات) ، لكن مع اختلاف في درجة الخاجي (إتǽاع نفس الخطوات واستخدام نفس الوسائل والتقن
التفصیل . Ȟما أن مهمة المراجع الداخلي لا تتوقف عند إبداء رأȑ حول مدȐ سلامة وصدق القوائم 

واقتراح  والمالǽةوالتقارȄر المالǽة المختلفة ، بل تمتد إلى تقیǽم Ȟفاءة وفعالǽة الرقاǼة المحاسبǽة 
  لتوصǽات اللازمة لتعدیل وتوجǽه وضعǽة معینة. ا

  ب/ مراحل المراجعة المالǻة والمحاسبǻة: 
یتǼع المراجع الداخلي في هذا الجانب من النشاȋ ثلاثة مراحل أساسǽة حتى ǽستطǽع إبداء رأȑ فني 

  حول تلك الحساǼات ، ومن ثم القوائم المالǽة ȞȞل ، هذه المراحل هي Ǽالترتیب: 
 المؤسسة . التعرف على -

 تقیǽم أنظمة الرقاǼة الداخلǽة. -

 مالǽةالفحص الحساǼات والقوائم  -

  شرح موجز لهذه المراحل:  یلي وفǽما
  / التعرف على المؤسسة: 1

ً Ȟان من داخل المؤسسة (مراجع  تعد هذه العملǽة نقطة انطلاق لأǽة مهمة ینفذها المراجع سواء

مرحلة یهتم فیها المراجع بجمع Ȟل المعلومات التي داخلي) ، أو من خارجها (مراجع خارجي). وهي 

                                                             
( ) OECCA: Ordre des Experts Comptables et Comptables Agrées 

(4 ) R.B.CAUMEIL et René RICOL: Audit Financier- Guide pour L’Audit de L’Information Financière 
des Entreprises & Organisations, Eds CLET, France, 1997, page: 25. 
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یراها ضرورȄة ، والتي ǽحتاجها في تسطیر برنامج عمله وتقسǽم مهامه ، وذلك من خلال الإطلاع 

  على الوثائȘ المتوفرة ، والاتصال Ǽالمسؤولین ، والقǽام بزȄارات میدانǽة للأقسام المعنǽة. 

  اǼات للاسئلة التالǽة: فالمراجع في هذه المرحلة یǼحث عن الإج

ً في مجموعها أو في قطاعات خاصة أین  - Ȟǽون الفحص ما هي أنشطة المؤسسة ؟ (سواء

.(  محدداً

 من هم الأشخاص المسؤولون عن مختلف الأنشطة العملǽة والوظǽفǽة Ǽالمؤسسة؟. -

 ما هي القواعد القانونǽة المطǼقة Ǽأنشطة المؤسسة؟  -

 ما هو التطور التارȄخي للمؤسسة؟  -

 ما هي الوسائل التقنǽة المستخدمة على المستوȐ العملي وعلى المستوȐ الوظǽفي؟  -

  / فحص وتقیǻم أنظمة الرقاǺة الداخلǻة: 2

 :ةǽات المحاسبǽعة في تنفیذ العملǼتحدید الإجراءات المت  

ǽة منذ فمثلاً إذا أراد المراجع معرفة الإجراءات المتعلقة Ǽعملǽة البǽع ، فعلǽه تتǼع خطوات هذه العمل

، تقییدها  فواتیرهابدایتها وحتى تسجیلها محاسبǽاً (أȑ من ذ تحضیر سند الطلب ، تسلǽم الǼضاعة ، 

  المحاسبي). 

 ( في هذه الخطوة ǽستعین المراجع إما ǼالوثائȘ الموجودة على مستوȐ المؤسسة (دلیل الإجراءات مثلاً

منفذȑ العملǽات، وǽستخدم لهذا الغرض أو یتعرف على تلك الإجراءات من خلال التعامل مǼاشرة مع 

  إحدȐ التقنǽات (التقرȄر الوصفي ، خرائȌ التدفȘ ، أو قوائم الأسئلة). 

  :(الفهم) قةǺارات المطاǺإجراء اخت 

نما الهدف  ٕ وهي اختǼارات لǽس الغرض منها التأكد من أن ذاك الإجراء مطابǼ ȘشȞل صحǽح ، وا

في  الواقع العملي. وهي خطوة تساعد المراجع  جود ذلك الإجراء فيلتحقȘ من و منها هو ا

  تصحǽح أخطاء فهم تلك الإجراءات.

  :ةǻة الداخلǺم أولى للرقاǻتقی 

ǽستخرج المراجع من الخطوات الساǼقة Ȟل الضمانات الخاصة Ǽالتسجیل المحاسبي السلǽم 
للعملǽات، وȞذلك Ȟل النقائص التي هي مصدر للخطأ أو الغش أو الاختلاس. وǽستعین المراجع 
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ه الخطوة Ǽقوائم أسئلة الرقاǼة الدخلǽة لتحدید نقاȋ القوة ونقاȋ الضعف لكل الإجراءات في هذ
  ي مفهومها. طǼعاً  ف

 :مومةǻارات الدǺاخت 

نقاȋ " القوة النظرȄة" التي استنǼطها أو استخرجها من في هذه الخطوة یتحقȘ المراجع الداخلي من أن 
الخطوات الساǼقة هي موجودة في الواقع ، وأنها مطǼقة ǼشȞل صحي وǼصورة دائمة . إن هذه 

ر أهمǽة من ساǼقتها (اختǼارات المطاǼقة) لأنها تشȞل دلیل إثǼات قوȐ ثالاختǼارات (الدǽمومة) هي أك
  على ǽȞفǽة سیر العمل خلال الدورة. 

الحȞم الذǽ ȑصدره المراجع بهذا الشأن سوف ǽسمح له بتحدید حجم  نوفي جمǽع الأحوال فإ
  ل الساǼقة.المخاطر عند هذا المستوȐ ، أضف إلیها تلك النتائج التي توصل إلیها في مراحل العم

 :ةǻة الداخلǺم النهائي للرقاǻالتقی 

یجمع المراجع Ȟل النتائج التي توصل إلیها من خلال الاختǼارات التي أجراها في وثǽقة شاملة یبین 
فیها جوانب الضعف في سیر العمل الناتجة عن سوء تطبیȘ نقاȋ القوة النظرȄة وȞذا نقاȋ الضعف 

وترفȘ هذه  في المفاهǽم ، وهذا Ȟي ǽستطǽع فǽما Ǽعد تحدید أثرها على نوعǽة المعلومات المالǽة ،
الوثǽقة بتوصǽات ضرورȄة لإجراء التعدǽلات اللازمة ، والتي هي دائماً موضوع تقرȄر الرقاǼة الداخلǽة 

  الموجه إلى إدارة المؤسسة. 
  / فحص الحساǺات القوائم المالǻة: 3

تم Ǽعد تقیǽم الرقاǼة الداخلǽة واستنǼاȋ نقاȋ القوة والضعف ، تأتي مرحلة فحص الحساǼات ، والتي ت
  من خلال ثلاثة خطوات أساسǽة وهي: 

   :اتǼوضع برنامج فحص الحسا 

ǽعتمد المراجع Ȟلǽاً على نتائج تقیǽم نظام الرقاǼة الداخلǽة عند تحضیر برنامج مراجعة الحساǼات، 
قلت تدخلات المراجع، والعȞس فإن فعالاً (نقاȋ قوة) Ȟلما  Ȟان نظام الرقاǼة الداخلǽة المتǼع فȞلما
الرقاǼة الداخلǽة (اكتشاف قدر Ȟبیر من نقاȋ الضعف في المفهوم أو التطبیȘ) ǽحتم  ف نظامضع

  على المراجع تقوǽة وتدعǽم برنامج مراجعته المحاسبǽة والمالǽة. 
  :اتǺوالإث ȉاǺارات الارتǺاخ 

وهي اختǼارات تهدف إلى مراجعة تجانب المعلومات المحاسبǽة والمعلومات التشغیلǽة فاختǼارات 

الارتǼاȋ تتم من خلال فحص Ȟل الوثائȘ المحاسبǽة وما تحتوǽه من حساǼات ومقارنتها بǼعض 

  الحساǼات المرتǼطة بها. 
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  خلال:  الإثǼات للتسجǽلات المحاسبǽة والأرصدة ǽمȞن أن تتم من أما اختǼارات

 فحص الوثائȘ الداخلǽة للمؤسسة (فواتیر ، إǽصالات الاستلام والتسلǽم ، Ǽطاقات الجرد وغیرها). -

الاتصالات المǼاشرة مع الغیر للتأكد من Ǽعض المعلومات الواردة في دفاتر المؤسسة (الزȃائن ،  -

الزȃائن ، الموردون الواردة في دفاتر المؤسسة( الموردون والبنوك) ، والتحقȘ من Ǽعض المعلومات 

والبنوك) ، والتحقȘ من Ǽعض المعلومات الخاصة Ǽالمؤسسة (المحامون ، مصالح الضرائب 

 وغیرها).

التفتǽش المادȑ للتأكد من الوجود الفعلي للأصول المختلفة ، وȞذلك للتحقȘ من أن توفر الحماǽة  -

 الكافǽة لهذه الأصول.

 ȋاǼارات الإرتǼحث من خلالها وعلى العموم تدور اختǼة ، تǽسǽات حول خمسة محاور رئǼوالإث

  في :

 .ةǽلات المحاسبǽنزاهة التسج 

 ) اتǽقة العملǽة الحقǼةمالرقاǽات من طرف الغیر). ادǼإث ، 

  لاتǽع والترحǽمن المجام ȘالتحقǼ ة ، وذلكǽمراجعة حساب Șة بتطبیǽات المحاسبǽصحة العمل

وȞذلك بتطبیȘ مراجعة مستندǽة وذلك Ǽالتأكد من  ومقارنة الحساǼات بǼعضها Ȟلما أمȞن ذلك ،

 صحة الوثائȘ (فواتیر ، عقود ملكǽة أو إیجار وغیرها).

  ات الظاهرةǼمن أن الحسا Șها المراجع تهدف للتحقȄارات التي یجرǼالفصل بین الدورات ، فالاخت

 التسییر.في القوائم المالǽة تخص فقȌ عملǽات تلد الدورة ، وذلك من خلال تحلیل حساǼات 

  ، متهǽمن صحة ق Șل حساب للتحقȞ في رصید Șمة الأرصدة ، إذ یجب عل المراجع التدقیǽق

 Ȟأن یتحقȘ مثلاً من قǽمة المخزونات(ǽȞفǽة تقیǽم المخزونات) ومن قǽمة المؤونات المرتǼطة بها.

 :ة المراجعةǻإتمام عمل 

Ȟعض الأعمال المǼقوم المراجع الداخلي بǽ ، Șه إضافة لكل ما سبǽع إبداء رأǽستطǽ ملة حتى

  حول نوعǽة المعلومات المالǽة

 الǼحث في الخصائص المحاسبǽة للمؤسسة. -

 Ǽعد إقفال الدورة المالǽة).فحص الأحداث التي تلي إعداد المیزانǽة الختامǽة (أهم الوقائع  -
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المراجعة قد تم مراجعة أوراق عمل فرȘȄ المراجعة للتحقȘ من أن Ȟل الأعمال المقررة في برنامج  -

 تنفیذها وǼشȞل ǽحفز رأȑ المراجع.

الجدیر ǼالذȞر أنه رغم أن هذه الخطوات محددة ومعروضة Ǽصورة مستقلة ، إلا أنه لا ǽمȞن  -

القǽام بǼعضها دفعة واحدة ، وعلى نفس المستوȐ ، وتسجیل النتائج على أوراق العمل 

 المخصصة لتوضǽح نتائج المراجعة المحاسبǽة والمالǽة.

  أو التشغیلǻة: لǻةالمراجعة العم 3- 2

الأعمال أو العملǽات ، مراجعة ǽطلȘ على هذا النوع من النشاȋ مسمǽات مختلفة منها: مراجعة 

الأداء ، مراجعة الوظائف وغیرها ، وهي Ȟلها تصب في مفهوم واحد ، ما ǽصطلح علǽه : المراجعة 

 .التشغیلǽة 

طور الذȑ عرفته المراجعة الداخلǽة ، فهي تعد امتداداً طبǽعǽاً لقد ظهرت المراجعة التشغیلǽة نتیجة الت

لها ، Ǽحیث تشمل Ȟافة أعمال وأنشطة المؤسسة ، وعدم الاكتفاء Ǽمراجعة الجوانب المحاسبǽة 

 والمالǽة. فالمراجعة الداخلǽة وهي في سبیلها لمراجعة النواحي التقلیدǽة المالǽة والمحاسبǽة للعملǽات

ها أن تتوسع في نشاȋ التقیǽم هذا لتشمل النواحي التشغیلǽة لهذه العملǽات Ǽأقسامها والأنشطة ، ǽمȞن

داراتها المختلفة. ٕ   وا

  منذ ظهورها: ومن هذا المنطلȘ ، فقد تعددت تعارȄف هذا النوع من المراجعة

" المراجعة التشغیلǽة Ǽأنها : " فحص أداء المهام الخاصة ،  R.N. Anthonyحیث عرف  -

 لتي تنظمها وǽȞفǽة استخدام الموارد المعلومات الضرورȄة".والعملǽات ا

  ولقد وضع هذا التعرȄف Ǽعد أن قسم سیر العمل Ǽالتنظǽمات المختلفة إلى ثلاثة مستوǽات:

الاستراتیجǽة ، التسییر الحالي والعملǽات ، حیث أكد أنه للتحȞم في تلك المستوǽات ومراقبتها ، لابد 

 Ȍǽام بتخطǽقصد بـ من القǽة المهام، وǼة أو مراقǽة التشغیلǼالرقا Șة التسیییر وتطبیǼمراقǼإستراتیجي و

" التخطȌǽ الاستراتیجي هو عملǽة تحدید أهداف التنظǽم والاستراتیجǽات المستخدمة لتحقǽقها، مراقǼة 

جǽات ، أما التسییر هي عملǽة ǽستطǽع المسیرون من خلالها التأكد من فعالǽة وفاعلǽة تنفیذ الإستراتی

  الرقاǼة التشغیلǽة فهي تضمن تنفیذ المهام الخاصة ȞǼل فعالǽة وفاعلǽة".

وعلǽه ، فإنه ǽمȞن للمؤسسة تصمǽم وتنظǽم مراجعة ȞǼل مستوȐ من مستوǽات سیر العمل 

  بها ، فنجد بذلك مراجعة الإستراتیجǽة ، مراجعة التسییر والمراجعة التشغیلǽة.
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مراجعة التشغیلǽة هي فحص موجه نحو العملǽات والأنظمة وفي تعرȄف آخر یوضح أن " ال -

زمنǽة محددة ، وفي جزء معین من المؤسسة ، والهدف منها هو تحسین  في فترةوالإجراءات 

 الطرق المستعملة وتقیǽم فعالǽة تلك العملǽات".

مȘ ، وȄرȐ الǼعض أن " المراجعة التشغیلǽة ما هي إلا مراجعة داخلǽة Ǽمفهومها الأǼعد والأع -

مراجعة الأنشطة المختلفة في المؤسسة إلى جانب آثارها حیث تتسع وتتطور وتتحول إلى 

 )5المالǽة".(

وفي تعرȄف للمعهد الفدرالي المالي الكندȑ الذȑ جاء فǽه : " إن الهدف الأساسي لمراجعة العملǽات 

Ȅتزو ȘȄاتها عن طرǽدها بتحالیل هي مساعدة مراكز القرار في المؤسسة والتخفیف من مسؤول

  )6موضوعǽة ، تقیǽم النشاطات وتقدǽم تعالیȘ واقتراحات حولها".(

ومن العرض السابȘ للتعارȄف المختلفة ، ǽمȞن استنتاج تعرȄف خاص لهذا النوع من النشاȋ وهو أن 

المراجعة التشغیلǽة هي عǼارة عن مهمات مراجعة خاصة ، تنفذ على جمǽع عملǽات وأنظمة ووظائف 

ؤسسة بدون استنثاء، وموضوعها فحص وتقیǽم أسالیب الرقاǼة الإدارȄة بهدف مساعدة وأنشطة الم

  المسؤولین بها على التحȞم في أنشطتهم وǼالشȞل الذȑ یتماشي مع الأهداف العامة للمؤسسة.

تعتمد أهداف المراجع الداخلي في هذا النوع من النشاȋ عن احتǽاجات الإدارة التي یخدمها ، وهنا 

  مستوȄین : الإدارة العلǽا والإدارات المسؤولة عن التشغیل.  نمیز بین

  فإذا Ȟانت احتǽاجات الإدارة العلǽا متمثلة في : 

التأكد من شمول وتجانس ووضوح خططها المحددة في قوائم الأهداف والبرامج والمیزانǽات  -

 والسǽاسات.

 الحصول على معلومات موضوعǽة عن ǽȞفǽة تنفیذ خططها وسǽاساتها في المستوǽات المختلفة.  -

 التأكد من أن جمǽع تقارȄر العملǽات المختلفة ǽمȞن الاعتماد علیها في إتخاذ القرارات. -

  فإن المستوǽات الإدارȄة الشتغیلǽة تحتاج إلى:

 دارȄة. معلومات حول نواحي القصور أو الضعف في الرقاǼة الإ -

                                                             
  .52م ، ص1998ویش ، " المراجعة بین النظریة والتطبیق ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، ) عبد الفتاح الصحن ومحمد ناجي در5 (
  .16) محد بوتین ، مرجع سبق ذكره ، صفحة : 6 (



48 
 

-  Ȑة وتكلفة العمل ، ومدǽانات حول نوعǽسي للبȞالع Șالتدف ȘȄات عن طرǽفاءة العملȞ اسǽق

 الالتزام Ǽالجداول الموضوعة.

 Ȑحدد مدǽل ȑاجات ، یختار المراجع الداخلي عینة من العمل المؤدǽهذه الأهداف والاحت Șولتحقی

المعلومات التي شملتها تقارȄر التشغیل ،  الالتزام Ǽالإجراءات المعتمدة ، ولیتحقȘ من دقة وتجانس

  والإسراف ووسائل وفرص التحسین أو التطوȄر.  )وȞذلك لǽحدد مصادر الضǽاع(

إن العمل في مجال المراجعة التشغیلǽة مشاǼه في Ȟثیر من النواحي للمراجعة الداخلǽة على الجوانب 

ما ، فإذا Ȟانت المراجعة المالǽة والمحاسبǽة المالǽة والمحاسبǽة إلا أن هناك نقطة جوهرȄة للتفرȘȄ بینه

تهتم بتقیǽم أسالیب الرقاǼة الداخلǽة المحاسبǽة وهي في ذلك ترتكز على قواعد ومعاییر عامة ومحددة 

توضح ما ینتظره من نظام محاسبي ملائم ومنسجم ، فإن المراجعة التشغیلǽة تفتقر إلى تقیǽم موحدة 

  ǽات ووظائف وأنشطة المؤسسة ، ولكل منها خصوصیتها.ǼاعتǼار مراجعة تطبȘ على Ȟل عمل

  أ/ خصائص المراجعة التشغیلǻة: 

تهتم المراجعة التشغیلǽة ǼالǼحث فǽما وضعه المسؤولون عن الأنشطة من وسائل رقابǽة إدارȄة  -

للتأكد من فعالǽة وفاعلǽة تنفیذ العمل فیها ، ولǽس المقصود بها تقیǽم المهارات الفنǽة 

المتخصصین في أداء أعمالهم ، فالمراجع  ن مهندسین ، مسیرȄن ، تقنیین وغیرهم)للعاملین(م

أن Ȟǽون   في هذه الحالة مؤهلاً Ȟخبیر في الرقاǼة الإدارȄة ، ولǽس من الضرورȑ الداخلي 

متخصصاً في أǽة نوع من أنواع النشاȋ الذȑ قد یدقȘ فǽه وهو Ǽصدد تقǽمم الأسالیب الرقابǽة 

 التي قد تمارس على تلك العملǽات. 

إن جانǼاً Ȟبیراً من مسؤولǽة المراجع تتمثل في تحدید ما ǽحدث فعلاً عند Ȟل مستوȐ تشغیلي  -
ǽقتصر الأمر على صǽ غي أنǼة معین ، ولهذا لا ینǽة الأساسǼالرقا Ȍطة بنقǼاغ الأسئلة المرت

والحصول على الإجاǼات ، بل لابد من تعزȄز أسالیب التحققȘ النمطǽة مثل الملاحظة المǼاشرة 
 ، سیر الآراء وفحص الأدل المدعمة وغیرها، للتأكد من حقǽقة Ȟل ما ǽحدث.

لأفȞار الإدارȄة ، إذ یجب على تعتمد المراجعة على قدرة وȞفاءة المراجع في استخدام المفاهǽم وا -
 ȋفة أو النشاǽات أو الوظǽضع نفسه محل المدیر أو المسؤول عن تلك العملǽ المراجع هنا أن
الذȑ یراجعه ، وȄنظر إلى الأمور Ǽمنظار إدارȑ (أن یتصور نفسه في المرȞز الذǽ ȑشغله 

                                                             
) (  الضیاع الإقتصادي ھو ضیاع مستمر أو غیر ظاھر ، وھو فقدان المؤسسة لجزء كبیر من أصولھا أو أرباحھا ، لأسباب ناتجة عن

ء أو الإجراءات غیر الملائمة ، مثلاً ضیاع المواد أو المعدات نتیجة لسوء تخطیط في احتیاجات المؤسسة أو الفشل في التخطیط السي
  استخدام الأموال الفائضة بطریقة مربحة.
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یدیر عمله ، وǽفȞر  المسؤولون في المؤسسة ، وǽحاول أن ǽفهم Ȟیف یرغب ذاك المسؤول في أن
) ، وأن ǽحدد المجالات الإدارȄة التي یجب مراجعتها على أساس هفǽما ǽفعله أو ما یجب فعل

خبراته الإدارȄة ولǽست المحاسبǽة أو المالǽة فقȞ ،Ȍما یتعین علǽه تقیǽم مدȐ فعالǽة وسائل 
 وضواȌǼ الرقاǼة.

المؤسسة Ǽما فیها وأنشطة ووظائف  إن مجال المراجعة التشغیلǽة واسع ، فهي تشمل Ȟل عملǽات -
 الوظǽفة المالǽة والمحاسبǽة.

  ب/ خطوات المراجعة التشغیلǻة: 
  یتم تنفیذ هذا النوع من المراجعة الداخلǽة عادة بإتǼاع الخطوات التالǽة: 

 تحدید الهدف من عملǻة المراجعة:  -

أسالیب الرقاǼة الإدارȄة ǼالنسǼة إن الهدف العام من القǽام Ǽأǽة مراجعة من هذا النوع هو تقیǽم 
نطلاقاً من هذا الهدف العام ، ǽقوم المراجع  ٕ لعملǽة أو لوظǽفة معینة أو لمجموعة من الأنشطة. وا
بتحدید دقیȘ لأسالیب الرقاǼة الإدارȄة التي ینǼغي تقیǽمها ، وعلاقتها Ǽالعملǽة والأنظمة الوظائف 

  فحص ǼطرȄقة واضحة.الأخرȐ ، لیتمȞن فǽما Ǽعد من تحدید نطاق ال
 جمع المعلومات:   -

هنا ǽقوم المراجع الداخلي Ǽاستقصاء مبدئي حول العملǽات المراد تغطیتها ، حیث یǼحث في الهǽاكل 
التنظǽمǽة وفي قوائم الوظائف والمستوǽات المحددة ، وȞذلك في السǽاسات والتوجیهات التي تؤثر 

وانب هذه على هذه الوظائف ، وفي Ȟل الإجراءات التشغیلǽة المتعلقة بها ، وذلك حتى یلم ȞǼل ج
  المراجعة. 

وتكملة لهذه الدراسة الأولǽة ، یتوجب على المراجع زȄارة القسم أو الوحدة التنظǽمǽة المراد مراجعتها ، 

 لكومقابلة مسؤولیها لتحدید أنشطتهم وأهدافهم والطرق المستخدمة لتحقیȘ تلك الأهداف ، وȞذ

  .زالمعاییر المتǼعة في قǽاس الإنجا

ع Ȟل المعلومات الضرورȄة ، ǽصǼح بإمȞان المراجع تحدید نقاȋ الرقاǼة وǼعد الانتهاء من جم

 Ȑمن مد Șغي أن یجیب علیها حتى یتحقǼة ، وذلك من خلال تحضیر قائمة الأسئلة التي ینǽالأساس

  ملائمة أسالیب الرقاǼة المتǼعة.

  العمل المیداني:  -

له الإلمام ȞǼل جوانب تلك  في هذه الخطوة ǽقسم المراجع عمله إلى مراحل محددة حتى یتسنى

  المراجعة ، وحتى تتبین له صورة واضحة عن الأعمال التفصیلǽة داخل القسم أو الوظǽفة.
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العینة  -غالǼاً –وȞما هو الحال ǼالنسǼة لمراجعة العملǽات المالǽة والمحاسبǽة ، فإن المراجع هنا ǽحدد 

Ǽة المتǼملائمة أنظمة الرقا Ȑمن مد Șستخدم في ذلك عالتي یراجعها لیتحقǽات: دعة ، وǽة تقن

وȞلما تمت مرحلة من مراحل العمل Ȟالملاحظة المǼاشرة ، قوائم الأسئلة ، خرائȌ التدفȘ وغیرها. 

المیداني ، ینǼغي على المراجع تلخǽص ما توصل إلǽه من نتائج ، واكتشاف نواحي الضعف 

  والقصور التي تبدو جوهرȄة ، وأǽضاً تحدید نقاȋ القوة.

 د تقارȂر المراجعة :إعدا -

ً على ما توصل إلǽه المراجع من نتائج ، ǽعد هذا الأخیر رأǽه  Ǽعد الانتهاء من العمل المیداني ، وȃناء

النهائي حول مدȐ تحقیȘ الأهداف الأساسǽة للمراجعة ، وǼعد إعادة مسودة تقرȄره ، یتوجب علǽه 

ǽة المشرفة على تلك العملȄات الإدارǽفة التي راجعها ، وهذا لغرضین مراجعتها مع المستوǽات أو الوظ

  اثنین: 

التأكد من عدم إغفال أǽة حقǽقة ، حتى تكون لدǽه صورة Ȟاملة ، واضحة وحقǽقǽة عن تلك  -

 العملǽات التي راجعها. 

فرصة للمسؤولین للتعرف على طبǽعة المشاكل التي تعاني منها إدارتهم ،حتى یتخذوا اعطاء  -

 )7المناسǼة والفورȄة.(الإجراءات التصحǽحة 

 الأعمال اللاحقة لعملǻة المراجعة:  -

قد تفوض مسؤولǽة متاǼعة تنفیذ التوصǽات لتصحǽح أوضاع غیر مرغوب فیها والتي یتم الإفصاح 

عنها في تقرȄر المراجعة التشغیلǽة لجهة أو المجموعة من الأفراد ، إلا أنها تǼقى في معظم الحالات 

  راجعة الداخلǽة. إحدȐ مسؤولǽات إدارة الم

ضرورة القǽام بǼعض الفحصوات المختصرة Ǽعد  -في Ǽعض الحالات –ولهذا یرǼ Ȑعض المراجعون 

  فترة زمنǽة معینة ، للتأكد من التصحǽح الفعلي لنقاȋ الضعف أو القصور. 

مراجعة وعلى العموم فقد حاول Ǽعض الǼاحثین تحدید النقاȋ النمطǽة الواجب تغطیتها في أǽة برنامج 

  تشغیلǽة وهي:

 مراجعة مدȞ Ȑفاǽة عدد الأفراد العاملین في القسم ومدȞ Ȑفاءتهم. -

                                                             
  .248م ، ص1993) أحمد نور ، " مراجعة الحسابات من الناحیتین النظریة والعملیة" ، الدار الجامعیة ، بیروت ، 7 (
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عبء العمل المقى على الوحدة التنظǽمǽة ، وهنا یتساءل المراجع عن حجم العمل ، وȞیف یتم  -

 التغلب على الزȄادة في عبء العمل؟ وما تأثیر نقصه؟ وغیرها من الأسئلة.

ن Ȟان ǽصعب قǽاسه في Ǽعض الحالات.مراجعة معدل الإنتاجǽة ،  - ٕ  وا

مراجعة درجة الجودة ( تحدید جودة العمل المؤدȑ في القسم الذȑ تمت مراجعة أعماله ، Ǽفحص  -

 الكمǽة التالفة  وعدد الأخطاء المرتكǼة...).

ً Ȟانت تلك التقارȄر واردة في القسم أو  - مراجعة التقارȄر من حیث عددها ، طبǽعتها ومداها سواء

 منه.صادرة 

یجب مراجعة التكالیف من وجهة نظر إدارȄةولǽست محاسبǽة ، فالمرجع هنا یرȞز اهتمامه على  -

 Ȑه تحدید إتجاه النفقة ومدǽصحة مبلغ النفقة ، وعل Ȑعلى مد Ȍس فقǽر النفقة ولȄتبر Ȑمد

 )8( تماشیها مع إنتاجǽة القسم ، وȞذا تبرȄرها على ضوء الأهداف العامة للمؤسسة ȞȞل.

  مراجعة الإدارة: 4- 2

ǽعتبر هذا النوع من المراجعة أحد المفاهǽم المستحدثة في مجال المراجعة الداخلǽة ، وȄبین 

بوضوح التطور الذȑ عرفته هذه الوظǽفة ، وحتى نوضح أكثر ، فإن مراجعة الإدارة لا تعني 

ستراتیجǽاتها ، لأن ٕ تلك لǽست من  على الإطلاق مراجعة الإدارة العامة والحȞم على سǽاستها وا

  أهداف المراجع الداخلي ، ولا من مسؤولǽاته.

 -إذن یجب التأكید على أن وجود إدارة مراجعة داخلǽة تنفذ هذا النوع من النشاȋ لا تقلل أو تضعف

من حرȄة الإدارة العامة في إتخاذ القرارات والاختǽارات ، بل إن ملاحظة  -في أȑ حال من الأحوال

رات ، ومقارنتها وقǽاسها من خلال نتائجها ، وȞذلك الإشارة إلى المخاطر وعدم هذه القرارات والاختǽا

التطابȘ هي إحدȐ مسؤولǽات المراجعة الداخلǽة ، وعلǽه فإنه مهما اختلفت تعارȄف هذا النوع من 

  المراجعة ، فإنها دائماً تهتم Ǽملاحظة شȞل الشيء ولǽس عمقه. 

ونشیر هنا إلى أنه لا یوجد تعرȄف  ،  )9(لاثة مفاهǽم مختلفةوǽمȞن تقدǽم مراجعة الإدارة من خلال ث

موحد وشامل لها ، لأنه ما یزال مجال تطبǽقها حیز التطوȄر ، وهو ǼالنسǼة للكثیرȄن موضوع أǼحاث 

 وتجدید.

                                                             
  .60محمد محمود خیري یوسف ، مرجع سبق ذكره، ص )8 (

(9 ) Jacques Renard, op-cit, 3eme edition , page: 43-44 
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  أ/ المفهوم الأول: 

مسؤول ǽستنتجها وهو المفهوم الغالب والسائد ، حیث یتعرف المراجع الداخلي على السǽاسة التي 

القطاع الخاضع للمراجعة ، Ȟأن ǽطرح أسئلة على مسؤول قسم المبǽعات Ǽالمؤسسة ، حول سǽاسة 

البǽع المتǼعة ، أو ǽسأل مسؤول قسم الموارد الǼشرȄة عن سǽاسته التوظǽفǽة أو التكوȄنǽة وغیرها ، 

  وهذا ǽعني بوضوح الاستفسار من ذلك المسؤول عن تصوره للمهمة التي أسندت إلǽه. 

إن هذا العرض للسǽاسة سوف ǽسمح للمراجع الداخلي أولاً Ǽالتأكید من مدȐ وعي ذلك المسؤول 

مع  Ǽالمهمة التي تنتظره ، Ȟما تمȞنه من ملاحظة مدȐ تماشي تلك السǽاسة المتǼعة المؤسسة

إستراتیجǽة المؤسسة ومع Ǽاقي السǽاسات الأخرȞ ، Ȑأن یتحقȘ من أن سǽاسة المؤسسة الإشهارȄة 

  سجمة مع سǽاستها التسوǽقǽة وأن هذه الأخیرة تتوافȘ مع استراتیجǽة الإدارة العامة. من

تمارس مراجعة الإدارة من قبل مسؤول مصلحة أو إدارة المراجعة الداخلǽة ، أو رؤساء المهمات ، أو 

من قبل مراجعین مؤهلین ، وهي تظهر في صورة مهمات خاصة ، موضوعها الأساسي هو فحص 

ستراتیجǽة المؤسسة. المطاǼقة ٕ   بین سǽاسة وظǽفة معینة وا

  ب/ المفهوم الثاني:

وهو أوسع وأشمل ، ولكنه أقل ممارسة من المفهوم الأول ، ومفاده أن مراجعة الإدارة لا تتوقف عند 

حد التعرف على سǽاسة مسؤول الوحدة الخاضعة للمراجعة ، وعلى مهمته ، بل تمتد إلى المیدان 

  وتطبیȘ وتوفیر الوسائل الكفیلة لتنفیذ هذه السǽاسة.  لتشمل فحص مدȐ فهم

وحسب هذا المفهوم ، فإن المراجع الداخلي یوجه اهتماماته نحو الأسفل ولǽس نحو الأعلى ، Ǽمعنى 

نما یهتم ǽȞǼفǽة تنفیذها في  ٕ   .الواقعأنه لا یرȞز على مفهوم السǽاسة والإستراتیجǽة ، وا

فǼمراجعة ǽȞفǽة وضع السǽاسات وطرȄقة إǽصالها وتنفیذها على طول السلم الوظǽفي ، یؤدȑ المراجع 

الداخلي دوره Ȟمقǽم للرقاǼة الداخلǽة. وهنا تظهر مراجعة المطاǼقة ، وهي لا تعني المطاǼقة بین 

ستراتیجǽة المؤسسة ȞȞل ، ولكنها مطاǼقة بین السǽاسة وتنفیذ هذه السǽاس ٕ   ة. السǽاسة وا

  ج/ المفهوم الثالث: 

إن تنفیذ هذا المفهوم في الواقع ضیȘ ومحدود Ǽالمقارنة مع المفاهǽم الساǼقة ،إذ ǽقتصر فقȌ على 

  Ǽعض المجتمعات الدولǽة الكبرȐ ، أین یجب احترام خطوات معینة في تحضیر استراتیجǽة المؤسسة.

  ستراتیجǽة.مراجعة الإدارة حسب هذا المفهوم هي مراجعة عملǽة تحضیر الإ
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وهنا Ȟذلك نجد مراجعة المطاǼقة في التحقȘ من مدȐ احترام الإدارة العامة والتزامها Ǽالقواعد 

  والعملǽات الخاصة بتحضیر الإستراتیجǽة.

  المراجعة الإستراتیجǻة:  5- 2

وهذه المراجعة تسمى أǽضاً Ǽمراجعة المدیرȄة ، وǽفحص المراجع في هذه الحالة الانسجام العام بین 

مجموع السǽاسات والإستراتیجǽات للمؤسسة مع المحȌǽ الذȑ تنمو فǽه المؤسسة وǼالتالي فإن المراجع 

ظǽفة مع الوظائف هنا یهتم Ǽالانسجام ولǽس بتقیǽم السǽاسات ، أȑ مراجعة الانسجام لإستراتیجǽة و 

 .Ȑالأخر  

  تقسǻم النشاȉ حسب الإرتǺاȉ بوظائف التنظǻم:  6- 2

 ȋالنشا ȋاǼارت Ȑالمؤسسة من وجهة نظر مدǼ ةǽإدارة المراجعة الداخل ȋم أوجه نشاǽن تقسȞمǽ

  Ǽالوظائف المختلفة. 

صناعي  ومن المعلوم أن الوظائف تختلف من تنظǽم لآخر ، فإذا أخذنا على سبیل المثال أȑ تنظǽم

، فإنه ǽشمل وظǽفة التموȄن ، وظǽفة الإنتاج ، وظǽفة التسوȘȄ ، إلى جانب وظǽفة المحاسǼة والمالǽة 

 .Ȑة أخرǽفة الأفراد ووظائف خدمǽوظ ،  

فعندما یرتȌǼ نشاȋ المراجعة بإحدȐ هذه الوظائف ، فإن النشاǽ ȋصǼغ وǽحمل اسم الوظǽفة ، Ǽمعنى 

ظǽفة الإنتاج Ǽالورشات فإن المراجعة الداخلǽة هنا تسمى مراجعة عندما یراع و أن المراجع الداخلي 

  الإنتاج ، وعندما یدقȘ في وظǽفة الأفراد فإنه ǽطلȘ علیها إصطلاحاً المراجعة الاجتماعǽة ، وهȞذا. 

وفي الواقع یجب أن تتكون إدارة المراجعة الداخلǽة من أفراد ǽشȞلون فرȘȄ عمل متخصص في 

ؤسسة المختلفة ، ولǽس معنى ذلك أن Ȟǽون المراجع الداخلي خبیراً في مجالات عمل وظائف الم

الإنتاج وفي التسوȘȄ وفي المسائل المالǽة..إلخ ، ولكن یجب أن ǽضم الفرȘȄ عضواً متخصصاً في 

  الجوانب الفنǽة في الإنتاج (مهندساً تقنǽاً ) وعضواً متخصصاً في المحاسǼة وغیرها. 

  داخلǽة تǼعاً لوجهة النظر هذه إلى:إذن ǽقسم نشاȋ المراجعة ال

 نشاȋ مراجعة وظǽفة الإنتاج.  -

 نشاȋ مراجعة وظǽفة التسوȘȄ (المراجعة التسوǽقǽة). -

 نشاȋ مراجعة وظǽفة التموȄل.  -

 نشاȋ مراجعة وظǽفة الأفراد (مراجع اجتماعǽة) -
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 (مراجعة محاسبǽة). النشاȋ مراجعة وظǽفة  -

 الجودة).نشاȋ مراجعة الجودة والنوعǽة (مراجعة  -

نشاȋ مراجعة وظǽفة من الوظائف الخدمǽة المساعدة (Ȟالعلاقات العامة ، الأمن ، الإعلام  -

 الآلي ، وغیرها).

  وتجدر الإشار هنا إلى أن نشاȋ المراجعة في Ȟل وظǽفة من هذه الوظائف یتضمن Ȟل من: 

 –ن قǽام المراجع الداخلي المراجعة المالǽة والمراجعة التشغیلǽة (العملي)، Ȟما أن هذا النشاȋ یتضم

Ǽعملǽات التحقیȘ ، المطاǼقة وقǽاس الفعالǽة ، وȃذلك نجد أن  -في Ȟل وظǽفة من هذه الوظǽفة

   .تقسǽمات أنشطة المراجعة الداخلǽة متداخلة 
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 الثانيالفصل 
الإطار النظري لإتخاذ 

 القرارات

مفھوم إتخاذ القرار وأنواع : الاول المبحث
 القرارات

مساھمة المراجعة الداخلیة : الثاني المبحث
 في إتخاذ القرارات
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  الفصل الثاني  

  الإطار النظرȏ لإتخاذ القرارات 

  الفصل الثاني: مقدمة

 ذلك، قبل رȃما بل ولادته منذ الإنسان وجدان فى تتعمȘ متخذة سمات ومهاراته القرار اتخاذ ثقافة إن

 الحǽاة وشارع أوالإعلام ، والجامع والمدرسة دور لهما والتعلǽم والترǽȃة دور لها الوراثǽة فالجینات

  دور. لها والمنقولة الشخصǽة والخبرات

 هناك دامت فما Ȟافة، الحǽاة Ǽشئون  تتعلȘ التى القرارات مئات بل Ǽعشرات ملیئة الیومǽة فحǽاتنا 

 فإن معالجتها، أو تصرȄفها فى النظر وجهات تختلف أو لا، أو بنعم عنها الإجاǼة تحتمل مسائل

، والمسائل المشاكل تزداد والإدارة الأعمال دنǽا وفى Ǽشأنه،  قرار اتخاذ إلى ǽحتاج الأمر  ودیننا عدداً

 الخطأ فى الوقوع ومذلة والإدراك التفȞیر لقصور تجنǼاً  فǽه والتعصب ǼالرأȐ الاستبداد ǽمقت الحنیف

 لا Ȟنتم إن الذȞر أهل فسئلوا« وتعالى Ǽاركت الحǽ Șقول إذ والمعرفة، العلم أهل استشارة فأوجب

  .»تعلمون 

 Ȏة أن ولوحǽست الإسلام فى القرار اتخاذ عملǽة لǽة عملȄرȞواحد شخص نتاج من ف Ȍنما فق ٕ  هى وا

 اتخاذ Ǽموضوع المتصلین الأفراد من مجموعة ومناقشات وأفȞار لآراء مشترȞة مجهودات حصیلة

  القرار.

ȌǼة وترتǽاطاً  القرارات اتخاذ عملǼاشراً  ارتǼات مǽعملǼ ووظائفها الإدارة ،ȌǽالتخطȞ ،مǽه، والتنظǽوالتوج 

  والرقاǼة.

وǽعتبر صنع القرار فن وعلم في آنٍ واحد وجدیر ǼالذȞر أن من أهم اسǼاب النجاح إجادة صنع 

تخاذها في الوقت المناسب في أȑ جانب من جوانب الحǽاة المختلفة. ٕ   القرارات وا

 المغلقة الأبواب ǽفتح واحد قرار العلامة الكبیر أ.د. رسمي " في دنǽا القرارات ...ربوأخیراً Ȟما قال 

 ورȃما لایرȐ  والثانى وǽحسب یرȐ  الأول متخذ أن الاثنین بین والفرق  المفتوحة الابواب ǽغلȘ وآخر

  .ǽحسب؟" هو أساس أȐ على السؤال ولكن ǽحسب
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  المǺحث الأول

  وأنواع القرارات مفهوم إتخاذ القرارات

عملǽة إتخاذ القرار هي الهدف الأساسي الذȑ تهدف المؤسسات إلى تحقǽقه من خلال العملǽات 

الإدارȄة المختلفة ، وهو الوصول إلى إتخاذ قرار مناسب لتطوȄر المؤسسة أو إلى حل مشȞلة ما 

  تواجهها المؤسسة.

   لغة:القرار 

  رȄد وهو (التمȞن) أȑ قرب وتمȞن فǽه.مشتȘ من القر، وأصل معناه الحصول على ما ن

:   القرار اصطلاحاً

عǼارة عن اختǽار من بین بدائل معینة وقد Ȟǽو الاختǽار دائماً بین الخطأ والصواب أو بین الأبǽض 

). ذا لزم الترجǽح وتغلیب الأصوب أو الأفضل أو الأقل ضرراً ٕ   )10والأسود ، وا

ب Ǽعد التأمل حسب متطلǼات الموقف وفي حدود هو التعرف على البدائل المتاحة لإختǽار الأنس

  الموقت المتاح.

  أولاً: مفهوم عملǻة إتخاذ القرار: 

القرار ǽعني Ǽه الاختǽار من بین البدائل المتاحة. Ȟا أن عملǽة إتخاذ القرار تعني عملǽة تطوȄر 

  )11وتحلیل البدائل والإختǽار منها.(

على المشاكل ، والمشȞلة تعني وجود فارق بین الوضع معظم القرارات تكون مدفوعة Ǽالحاة للتغلب 

المرغوب والوضع الفعلي ، فعلى سبیل المثال إذا Ȟان الشخص ǽحتاج لمبلغ ألف دینار لشراء سلعة 

ǽحتاجها ولدǽه خمسمائة دینار ǽمȞن القول أنه یواجه مشȞلة  والقرار لا ǽقوم Ǽالضرورة في جمǽع 

م أنه في غالب الأ؛ǽان Ȟǽون القرار موجهاً لحل مشȞلة ما ، الحالات على وجود  مشȞلة ، Ǽالرغ

 )12وعلى الجانب الآخر فإن حل المشاكل دائماً ما ǽشتمل على إتخاذ القرارات.(

ǽعد إتخاذ القرار من أهم مراحل القرار ، ولǽس مرادفاً لصنع القرار ، فمرحلة إتخاذ القرار هي خلاصة 
لومات وأفȞار حول لمشȞلة القائمة ، ومن ثم فإن إتخا القرار ما یتوصل إلǽه صانعوا القرار من مع

ǽعتبر أحد مراحل القرار ، بل هو نتاج عملǽة صنع القرار ذاتها ، توجد العدید من المحاولات التي 

                                                             
(10 ) http//www.manhal.nt/articles.php?act1 M.M manhal.net 

  163، الخرطوم ، د.ن ،ص 2) د. عمر أحمد عثمان المقلي ، مبادئ الإدارة ، ط11 (
(12 ) Hariri, 31/3/2007, islamfin.go.forum.net/montada-f14/topic-t1565.htm  
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 أن یجب عما معین حȞم إصدار ( هي القرار اتخاذ عملǽة أن" هارȄسون " أجرȄت لتفیر معنى فǽقول
 لحظة هو أو إتǼاعها ǽمȞن التي المختلفة للبدائل الدقیȘ الفحص Ǽعد ،وذلك ما موقف في الفرد ǽفعله

  13القرار) لمتخذ معینة لتوقعات وفقا مختلفة بدائل تقیǽم Ǽعد معین بدیل اختǽار
. القرار اتخاذ في Ȟعناصر والمعاییر البدائل و الاختǼار على یرȞز التعرȄف هذا أن والواضح

 مفاهǽم وان الإدارة قلب هو القرار اتخاذ إن« القرار اتخاذ لعملǽة تفسیره في" ساǽمون  هرȃرت"وǽقول
 فیرȞز التعرȄف هذا أما».  الإنساني الاخـتǽار وسȞǽولوجǽة منطȘ على ǽستند إن یجب الإدارة نظرȄة
  )14(.الاختǼار في السȞǽولوجǽة أو النفسǽة والنواحي الإنساني العنصر على

( إنه إختǽار بدیلین او أكثر ، لانه إذا لم یوجد في الموقف إلا  Lipham & HoehیرȐ لǽفǽم وهو 
بدیل واحد ، فلن Ȟǽون هنالك قرار یتخذ وذلك لعدم وجود مجال لإختǽار) وهذا التعرȄف أǽضاً یرȞز 

  على عنصر الاختǽار. 
  وآخرون أنه : ( تصرف تم إختǽاره لمواجهة موقف ومشȞلة.)  ȞMarksما ǽعرفه مارسك 

Ǽأنه : الاختǽار المدرك (الواعي ) بین البدائل المتاحة في موقف معین ،   ǽNigroعرفه نیجرو 
  )15وȄرȞز هذا التعرȄض أǽضاً على العنصر الإنساني.(

یرǽ Ȑس ودروǽش أنه : (مسار فعل یختاره متخذ القرار ǼاعتǼاره أنسب وسیلة أمامه لإنجاز الهدف أو 
  ذا التعرȄف أǽضاً على العنصر الإنساني والإختǽار.الأهداف التي یتǼعها) . وȄرȞز ه

  )16یرȐ علاقي إن إتخاذ القرار هو : (الاختǽار الواعي الذȑ یتم Ǽعد تقیǽم مجموعة من البدائل)(
وآخرون إلى أن إدراك عملǽة إتخاذ القرار یتضمن : معرفة المشȞلة أو الموضوع   ǽPollyشیر بوللي 

وتكوȄن البدائل المتعلقة ، والحصول على المعلومات ودمج وتحلیل المعلومات ودراسة البدائل 
  )17وتعدیلها ، واختǽار الدلیل المناسب والعمل إدارȄاً على إقراره.(

ختǽار من بین مجموعة من البدائل تتضمن عملǽة إتخاذ القرارات أما الǼانیز فǽقول إن القرار هو (الا
الإدارȄة صنع القرارات داخل النسȘ التنظǽمي وǽقوم Ǽه هؤلاء المسؤولین عن الأنشطة المȞونة 

  )18لوظائف الأطراف المشارȞة في العمل )(
ض المعاییر لبدیل عموماً ǽمȞن تعرȄف عملǽة إتخاذ القرار على أنها الاختǽار القائم على أساس Ǽع

واحد من بین بدیلین محتملین أو أكثر ، Ǽغرض تحقیȘ الهدف وȃهذا ǽعتبر القرار ǼمثاǼة الوسȌǽ بین 
                                                             

  121م ، ص1973) د. محمود الھواري ، الإدارة الأصول والأسس العلمیة ، القاھرة ، مكتبة عین شمس ، 13 (
  122) المرجع السابق ، ص14 (
  132، ص 2004-2003الإسكندریة ، الدار الجامعیة ، ) عبد الغفار حنفي ، د.عبد السلام أبو قحف ، أساسیات تنظیم وإدارة الاعمال، 15 (
  111) د. سید محمود الھواري ، مرجع سابق ، ص16 (
  134) د. عبد الغفار حنفي ، د. عبد السلام ، مرجع سابق ، ص17 (
  136) المرجع السابق ، ص18 (
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التفȞیر والفعل لأنه Ȟالجسر الذǽ ȑعبر بنا إلى الفعل الحقǽقي وفقاً لهذا التعرȄف یتضمن أȑ قرار 
  ثلاث عناصر رئǽسǽة وهي: 

  : /الاختǻار1
 القرار عملǽة إن إلا القرار عن الحدیث عند ضمنǽا وجوده ǽشتȘ لاختǽارا عنصر أن رغم      

 Ǽعض في الاختǽار في واسعة حرȄة القرار لمتخذ یتوافر فقد نسبǽة، عملǽة هي نفسها الاختǽار
 درجة القرار لمتخذ تتوافر عندما حتى و أخرȐ، ظروف في تماما الحرȄة هذه تنعدم الظروف،أن

 ومعنى الشخصǽة والعوامل البیئة Ǽظروف مقیدة مازالت الحرȄة هذه فان الاختǽار حرȄة من واسعة
 مواقف إلى الحرȄة فیها تنعدم حیث المواقف Ǽضغوȋ تتأثر الفرد بها ǽقوم اختǽار عملǽة Ȟل أن ذلك

  .الحرȄة من درجة أقصى له حیث
 یتخذ أن علǽه المدیر لان الإدارة في الهامة الموضوعات من الاختǽار الحرȄة درجات اختلاف إن

 عن النظر Ǽصرف الاقتصادǽة والقیود الفنǽة والقیود الإنسانǽة القیود من تتكون  بیئǽة ظروف في قرارا
 والإجراءات Ȟالسǽاسات محددة قیود داخل قراراته یتخذ أن علǽه العمال على فالمشرف مستواه

 قانونǽة قیود ظل في قراراته یتخذ أن علǽه الإدارة مجلس ورئǽس العلǽا الإدارة تحددها التي والجداول
 القیود تزایدت Ȟلما التنظǽمي الهȞǽل في العلǽا المستوǽات إلى اتجهنا وȞلما اقتصادǽة أو اجتماعǽة أو

 ) 19(.صحǽح والعȞس الاختǽار حرȄة على

   البدائل: وجود هو قرار أȏ في الثاني العنصر إن : البدائل .2
 عملǽة إلى تحتاج لا المشȞلة هذه مثل لمعالجتها واحدة طرȄقة ما لمشȞلة Ȟǽون  أن الممȞن من: أولا

 Ȟفاǽة عدم إلى عادة یرجع إما فهذا واحد، حل سوȐ  لها لǽس المشȞلة Ǽان والادعاء القرار، اتخاذ

  .البدائل تكوȄن في العجز إلى أو التحلیل

ذاك) مثل هل نشترȑ  أو هذا إما( ثنائǽة Ȟبدائل إلیها ینظر الإدارة، مشاكل من الكثیر أن نجد: ثانǻا

الآلة (أ) أو الآلة(ب) أو مثل نقوم ببناء الوحدة الإنتاجǽة في منطقة الشرق او في منطقة الغرب ؟ 

ما هي إلا تǼسȌǽ للمشاكل الإدارȄة فهي لا تعني عدم وجود بدلائل أخرȐ  مثل هذه النظرȄة الثنائǽة

  روفة أو غیر مدروسة أو مستǼعدة من الصورة. ولكنها تعني أن البدائل الأخرȐ غیر مع

 تتضمن التي الحالات هي القرارات، اتخاذ منه وتتطلب المدیر تواجه التي الشائعة الحالات أن: ثالثا
 حد أدنى إلى البدائل هذه عدد تخفǽض الحالات، هذه مثل في المدیر وعلى البدائل من Ȟبیر عدد

                                                             
(19 )D.sabria.m,drsmg.http/www.drsmg.com  
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 وهȞذا المحدودة البدائل إلى إضافة هي Ȟما المتعددة للبدائل تخفǽض عملǽة هي القرار فاتخاذ ممȞن،
  .والوحدانǽة التعدد بین عددها في تتدرج الاختǽار مثل ذلك في مثلها البدائل أن القول ǽمȞن

  :  والدوافع الأهداف /3
 استخدام ضرورة من العنصر هذا أهمǽة وتأتي والدوافع الأهداف هو قرار أȑ في الثالث العنصر إن

 أن لابد الإدارȄة فالقرارات المعǽار، هذا مثل والدوافع الأهداف ونقدم القرارات، لاختǽار محدد معǽار
  .وȞفاءة Ǽفاعلǽة حقǽقǽة أهداف إنجاز في تساهم
 السلوك تحرك التي الدوافع أهمǽة على القرارات نتائج وتعتمد معین دافع قرار لكل أن الطبǽعي ومن

 النسبǽة الأهمǽة تحدد الدافع قوة فإن فلذلك واحد، هدف أكثر ǽحقȘ الواحد فالدافع قوتها، وعلى
 أو الأهداف Ǽاستخدام قرار Ȟل تبرȄر أو تفسیر أحǽانا الصعب من Ȟǽون  وقد تحقǽقه المرغوب للهدف
  .محددة أهداف بلوغ على النهاǽة في تؤدȑ. النتائج أو مǼاشرة المحددة الدوافع
 ، الرئǽس أو المدیر هو واحد فرد بواسطة منظمة أȑ في تتخذ أن ینǼغي القرارات أن اعتقاد ساد قدǽما
 في الشورȐ  أسلوب ظهور منها ، العوامل من مجموعة Ǽسبب تلاشت أن الصورة هذه لبثت وما

 عن الفرد قدرات Ǽقصور المتزاید والاعتراف ، مسؤولǽاتها وتضخم ، المنظمات حجم وȞبر ، الإدارة
  .شيء ȞǼل الإلمام

 وأكثر دقة أكثر Ȟǽون  أن ǽمȞن مجموعة بواسطة القرار اتخاذ أن یدرȞون  المدیرȄن من Ȟثیر أصǼح إذ
 ما وغالǼا اتخاذها في شارȞوا التي القرارات بتنفیذ التزاما أكثر Ȟǽونون  ألإفراد إن Ȟما واتساعا، عمقا
  Ǽمثلها. ǽأتي أن وحده الفرد ǽستطǽع لا واتجاهات ǼأفȞار القرارات هذه تأتي
 مع المدیر فǽه یتعاون  ، مشترك جماعي جهد حصیلة القرارات اتخاذ عملǽة أن یتضح هنا من

 ، الممȞنة والأفȞار الآراء وتقدǽم ، وتحلیلها ، والبǽانات المعلومات جمع یتطلب مما ، المرؤوسین
Șة الاتصالات وتحقیǽنجاح لضمان الفرد Ȍالقرار. سیر خ  

: مفهوم    القرار:  اتخاذثانǻاً
 فعله یجب لا وما یجب ما Ǽشأن القرار لصانع المحددة والارادة النهائي البت قرار Ȟلمة تعني

 الى ǽضاف أن ǽمȞن آخر Ǽعداً  هناك أن على. ونهائǽة محددة نتیجة والى معین لوضع للوصول

 والحساب التمعن تزاوج من ینتج قسم: رئǽسیین قسمین تنقسم أن ǽمȞن منا Ȟل فأفعال القرار مفهوم

 .اǽحائي تلقائي شعورȑ  لا آخر وقسم والتفȞیر،
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 هناك Ȟǽون  وحینما. آنǽة أفعال الى فینتهي الثاني القسم أما قرارات، ǽسمى ما الأول القسم عن وȄنتج

 الى للوصول ومسارات ووسائل انجازها ینǼغي نتیجة هناك تكون  وأن لابد Ǽالتداعي فانة لقرار محل

 .النتیجة هذه

 لانجاز أمامه متاحة وسیلة أنسب ǼاعتǼاره المقرر یختاره فعل مسار( Ǽأنه القرار تعرȄف ǽمȞن ثم ومن

  )20تشغله)( التي المشȞلة لحل أȑ یبتغیها التي الأهداف أو الهدف

نقصد Ǽه جمǽع الخطوات التي  یتطلبها ظهور القرار إلى حیز الوجود ، وتتضمن خطوات التعرف 

قتراح الحلول المناسǼة ، على المشȞلة  ٕ وتحدیدها ، وتحلیل المشȞلة وتقیǽمها ، وجمع البǽانات ، وا

  وتقیǽم Ȟل حل على حدة ثم اختǽار أفضل الحلول، وقد تعددت تعرȄفات صنع القرار:

إن صنع القرار هو: عملǽة دینامǽȞǽة تتضمن مراحلها تفالعات متعددة   TannenbaumفیرȐ تانبوم 

، تبدأ من مرحلة التصمǽم وتنتهي Ǽمرحلة إتخاذ القرار. Ȟما یرȐ الجوهرȑ أن صنع القرار هو: 

سلسلة من الإستجاǼات الفردǽة أو الجماعǽة التي تنتهي بإختǽار البدیل الأنسب في مواجهة موقف 

  معین.

القرار في أǼسȌ حالاته وسیلة تنشȌ استجاǼة سبȘ تشȞلیها وهي في وضع استعداد  یرȐ الǼعض أن

لدȐ ظهور موقف یتطلب تلك لإستجاǼة Ȟذلك فإنه في أقصى حالات التعقید ǽصǼح القرار وسیلة 

لتحدید معالم استجاǼة تلقي قبولي عاماً حیث لا استجاǼة قائمة من قبل  ومن وجهة نظر لاندرȃج 

ر الإدارȑ الذȑ یؤثر في سلوك الآخرȄن Ǽالمنظمة في مساهمتهم لتحقیȘ أهدافها) إن (ǽعتبر القرا

نما هو عملǽة معقدة للغاǽة تتداخل فیها عوامل  ٕ مفهوم صنع القرار لا ǽعني إتخاذ القرار فحسب وا

جتماعǽة تتضمن عناصر عدیدة.( ٕ   )21متعددة نفسǽة إقتصادǽة ، وا

ختǽار بین البدائل یبدو نهاǽة المطاف في صنع القرارات یرȐ طومسون ، وتودین ، : ( إن Ȟان الا

إلا أن مفهوم القرارت لǽس قاصراً على الاختǽار النهائي بل أنه ǽشیر Ȟذلك إلى تلك الأنشطة التي 

تخاذ القرارات فالأخیر  ٕ تؤدȑ إلى ذلك الاختǽار) وعلى ذلك یجب التفرقة بین  مفهومي صنع القرار وا

Ǽ مثل مرحلة من الأولǽ).ة صنع القراراتǽمثل آخر مرحلة في عملǽ 22معى أن إتخاذ القرار( 

: أهمǻة إتخاذ القرارات:    ثالثاً

                                                             
  113، ص) د. سید محمود الھواري ، مرجع سابق 20 (

(21 ) Tewgry, 25/5/2010 , Wikipedia http.ar.wikipedia.org/wiki  
(22 ) Harrir, 31/3/2007, islmfing.go.forum.net/montada. F14/topic-t1565.htm. 
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   Șة المختلفة المنظمات تعلǽبیرة أهمȞ ات علىǽسبب القرارات اتخاذ عملǼ قةǽأن تقول التي الحق 

 طرق  على أدخلت التي التطورات Ǽسبب متزایدة أهمǽة العملǽة هذه وتكتسب تكلفة له الخاطئ القرار

 الدروس قاعات في الساعة حدیث أصǼحت أنها حتى وتخزȄنها وتصنǽفها وتحلیلها المعلومات جمǽع

 من العدید اهتمام العملǽة هذه جذبت Ȟما ، متعددة دول في التدرȄب وȃرنامج العلمǽة والمؤتمرات

 ینظر Ȟل  والإحصاء والرȄاضǽات والمحاسǼة والطب Ȟالهندسة متعددة عملǽة مǽادین في الأطراف

 وترتȌǼ.  تواجهها التي للمشاكل حلول إلى الوصول في لاستخدامها زاوȄته من القرارات اتخاذ إلى

 فهي ، والرقاǼة التوجǽه ، التنظǽم ، ȞالتخطȌǽ الإدارة بوظائف مǼاشرا ارتǼاطا القرارات اتخاذ عملǽة

  )23(.المنظمات أنشطة من نشاȞ ȋل في یتم Ȟما التنظǽمǽة المستوǽات من مستوȞ  Ȑل في تتم عملǽة

ا الإدارات ومدیرȑ  العمال على والمشرف العام فالمدیر ً  یواجهون  غیره أو التسوȘȄ أو الإنتاج في سواء

 التي الرئǽسǽة الإدارة تمثل الشمول بهذا القرار اتخاذ عملǽة إن ، القرارات اتخاذ منهم تتطلب ظروفا

 الكتاب Ǽعض دفع الشمول هذا أن حتى ، والرقاǼة والتوجǽه والتنظǽم التخطȌǽ في المدیرون  ǽستخدمها

  .)القرارات اتخاذ عملǽة إلا هي ما الإدارة( أن القول إلى

: القیود والعوامل المؤثرة على عملǻة إتخاذ القرارات:   راǺعاً

 اتخاذ أن یتصور من یخطئ فقد الواحد، الیوم في المدیر یتخذها تأتي القرارات تعدد من Ǽالرغم

 انخفاض أو Ǽساطته Ȟانت مهما واحد قرار فاتخاذ الǼساطة، أو Ǽالسهولة تتصف عملǽة القرارات

 وتنظǽمي بیئي الآخر والǼعض أنساني أو سلوȞي Ǽعضها العوامل من عدد في تفȞیر ǽستلزم تكلفته

 المتوقعة. العوائد أو Ǽالتكلفة ترتȌǼ أخرȐ  عوامل إلى Ǽالإضافة

 على تؤثر التي العوامل أو القیود من الأنواع نفس یواجه المشȞلات حل أن أǽضا نجد وǼالقǽاس

 )24(:منها نذȞر المقترح الحل أو الحلول فاعلǽة

 :الآتي في تتمثل:السلوǻȜة الإنسانǻة العوامل- 1

 .المقترحة الحلول أو اتخاذه تم الذǼ ȑالقرار الأفراد قبول مدȐ -أ

 .معها والحلول القرارات تماشي ومدȐ السائدة والأعراف والتقالید العادات - ب

 .الحلول لهذه جید تقیǽم أو متأنǽة دراسة دون  للمشȞلات الحلول وتبني اقتراح في التسرع - ج

                                                             
ن ، مركز الكاتب عما 5) د محسن مخامرة ، د. أمیمة الدھان ، د. فؤاد الشیخ سالم ، د. زیادة رمضان ، المفاھیم الإدارة الحدیثة ، ط23 (

  115م ، ص1998الأردني ، 
) 24(t1565.htm-Harrir, 31/3/2007, islmfing.go.forum.net/montada. F14/topic   
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 .الساǼقة الخبرة على Ȟبیرة بدرجة الاعتماد – د

 .والعواطف التحیز - هـ

 .المشȞلة هذه ومظاهر ذاتها المشȞلة بین الخلȌ – و

 .الأسǼاب على ولǽس المظاهر على أو واحد حل على الترȞیز – ز

 .العاملین جانب من للتغییر مقاومة Ǽاحتمالات القرار متخذ اهتمام عدم – ح

 :یلي فǻما تتمثل: التنظǻمǻة العوامل - 2

 .للمعلومات جید نظام وجود عدم -أ

 .والأقسام والإدارات الأفراد بین التنظǽمǽة العلاقات وضوح عدم – ب

 .الجغرافي انتشارها ودرجة المنظمة وحجم الشدیدة المرȞزȄة - ج

 .للمنظمة الأساسǽة الأهداف وضوح عدم – د

 .للمنظمة والفنǽة والǼشرȄة المالǽة الموارد توافر مدȐ - هـ

 .والعائد Ǽالتكلفة الخاصة العوامل – 3

 :مثل أخرȎ  عوامل – 4

 .الوقت ضغوȋ – أ

 العملاء مثل المنظمة مع الخارجي التعامل أطراف وأهداف المنظمة أهداف بین التعارض – ب

 الخ.....الموردین

 .المجتمع في السائدة والاجتماعǽة والإقتتصادǽة السǽاسǽة المتغیرات - ج

 .النمو ومعدلات المنظمة نشاȋ مجال في التكنولوجي التقدم درجة – د

 )25( .السوق  في المنظمة تتواجه التي المنافسة درجة - هـ

 . القرارات اتخاذ عملǻة في النجاح عوامل: خامساً 

 ȑة تنطوǽلات مواقف على القرارات اتخاذ عملȞساطة من مضاعفاتها تتفاوت متنوعة ومشǼالى ال 

 العوامل Ǽعض أخذ أǽضا المفید من وذلك والعقدة، الصعǼة العملǽات أحد Ǽالذات لأنها وهذا التعقید

 )26( :ومنها رشیدة ǼطرȄقة القرارات اتخاذ عملǽة تتم حتى الحسǼان في

                                                             
(25) Haroldknoontz. HeinzWeinrich,Essentials of Management , International Perspectives Tat Mcgraw.Hill 
Publishing, 2004 evuesth Edition,P 122 

  164) د. عمر أ؛مد عثمان المقلي ، مرجع سابق ، ص26 (
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1 -  ȑة تنطوǽضا ملموسة وغیر ملموسة عناصر على القرارات اتخاذ عملǽة عناصر على وأǽعاطف 

 یجب وثم الحسǼان في جمǽعها العناصر هذه أخذ من تمȞن ذهنǽة مرونة Ǽالضرورة یتطلب ما وهذا

 .القرارات اتخاذ حالات من حالة Ȟل في المنطقي التحلیل استخدام

 
 ǼشȞل ǽساعد الأخیر هذا معرفة لأن الهدف تحقیȘ في تساهم نتیجة إلى قرار Ȟل یؤدȑ أن یجب - 2

 عملǽا Ȟǽون  أن هي القرار في الحیوǽة الأمور مȞن لأن القرارات، اتخاذ مهمة تǼسȌǽ على Ȟبیر

 .للتحقیȘ وقاǼلا

 القرار شرح على المسیر ǽعمل أن یجب لذلك القرارات اتخاذ عند شخص Ȟل إرضاء ǽمȞن لا - 3

 .Ǽالكامل تعاونهم Ȟǽسب حتى معه العاملة للجماعة

 لم Ǽشيء المشȞلة على ǼالإجاǼة Ȟǽون  وهذا القرار اتخاذ عملǽة في الخلاق التفȞیر استخدام - 4

Șسبǽ عن أو قبل، من عمله ȘȄج طرȄار من مزȞعضها جمعت المعروفة الأفǼ عضǼقة الȄطرǼ 

 .العمل وسیر الممȞنة البدائل لتنمǽة الممتازة المداخل من ǽعتبران والابتكار الخǽال أن شك ولا جدیدة،

 یتم التي الفعلǽة العملǽات إن مادȑ، عمل إلى تحوȄلها وȄجب ذهنǽة عملǽة القرارات اتخاذ - 5

 زȄادة إلى القرار اتخاذ صعوǼة ترجع ولا ذهنǽة وأفȞار مفاهǽم من تتكون  القرارات اتخاذ Ǽمقتضاها

 والتحول الذهنǽة المواقف على التغلب مسألة إلى ترجع ولكنها إقرارها الواجب للمسائل الحد عن فائقة

 .المادȑ العمل إلى الذهني العمل من

 القرار فǽه سیتخذ الذȑ الموضوع إعطاء هذا وǽعني Ȟافǽا وقتا الفعالة القرارات اتخاذ عملǽة تستلزم - 6

 معین زمن یلزمه المسیر لأن سلǽما، تقǽما وتقیǽمها المتنوعة تفرعاته تحدید مع للتفȞیر Ȟافǽا وقتا

 ما إلى القرارات اتخاذ تأجیل ǽعني هذا لكن معالجتها، ǽستطǽع حتى الموضوع مشاكل على للتعرف

 .العمل هذا أداء على قدرة أكثر للآخرȄن ومنحها منه الثقة سحب یؤدȑ قد التأخیر لأن نهاǽة، لا

 لأنها القرارات اتخاذ عملǽة مواجهة المسییرȄن Ȟل على ینǼغي أȑ منه، التهرب وعدم القرار اتخاذ - 7

لا لهم، الأساسǽة الوظائف أحد تعتبر ٕ  .Ǽأعمالهم القǽام أثناء متاعب في سǽقعون  وا

 یخشى ألا المسیر على یجب لذلك التغییر معها تجلب القرارات لأن التغیر Ǽحتمǽة الاعتراف - 8

 .Ǽالمؤسسة الأشǽاء توازن  على وǽحافȎ التغییر

 .نتائجه تقیǽم وȞذا وصحته سلامته من للتأكد وهذا قرار Ȟل لمتاǼعة نظام وضع - 9
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 Ǽعضها مع المؤسسة وظائف Ȟل ترتȌǼ الأعمال من سلسلة عنه سیترتب القرار Ǽأن الاعتراف -10

 Ȟل أو الكثیر في تغیرات معه سیجلب تعدیله أو قائم نشاȋ إلى الإضافة فإن ثم ومن الǼعض

 إلغائه أو تعدیله أو قراره عن للدفاع مستعدا Ȟǽون  أن المسیر على ینǼغي لذلك الأخرȐ  الأنشطة

 .القرار یجلبها التي الأعمال سلسلة ضوء في وذلك

 یتخذها التي القرارات ودراسة ملاحظة لأن فیها المهارة لاكتساب القرارات اتخاذ عملǽة ممارسة -11

  .Ȟثیرا تنفع لن الآخرȄن

  سادساً أنواع القرارات: 

وزملائه القرارات إلى نوعین هما القرارات المبرمجة والقرارات غیر   Koontz لقد قسم Ȟونتز 

  )27المبرمجة. (

  : المبرمجة القرارات

 أبرز ومن الروتینǽة أو المتكررة المشȞلات حل مع تتعامل والتي سلفا المخططة القرارات إلى تشیر

 القرارات أو الخام المواد من معین نوع شراء طلب إعادة قرار سلفا المخططة القرارات على الأمثلة

 الحالات من حالة ȞǼل الخاصة الإجراءات سلفا توضع حیث إلخ... والإیجارات والتوظیف التعیین

 .العاملین شؤون  أو المشترȄات مجال في بها المعمول اللوائح ومن المذȞورة،

  : المبرمجة غیر القرارات

 غیر المواقف مع تتعامل أو جدیدة مشاكل تعالج التي أو الحدوث متكررة غیر القرارات تلك فهي

 غزو السلع، من جدید نوع ابتكار(  الإستراتیجǽة القرارات ذلك ومثل المألوفة غیر أو المحددة

 ). الاندماج قرارات التوسع، قرارات الجدیدة، الأسواق

 
 قرارات هي الدنǽا التشغیلǽة المستوǽات في اتخاذها یتم التي القرارات معظم أن إلى الإشارة وتجدر

 في اتخاذها یتم التي للقرارات السائدة الصفة تمثل فهي المبرمجة غیر القرارات أما مبرمجة

  )28(.العلǽا الإدارȄة المستوǽات

 )29( :القرارات لتصنیف التالي الاقتراح Ansoff قدم أخرȐ  محاولة وفي

                                                             
(27 ) Harlod Koontz , Heinz Winrich , op.cit, p127 

  117) د. محسن مخامرة ، د. أمیمة الدھان ، فؤاد الشیخ سالم ، د. زیادة رمضان ، مرجع سابق ، ص28 (
  143) د.عبد الغفار حنفي ، د.عبد السلام أبو قحف ،مرجع سابق ، 29 (
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 :مثل الإستراتیجǽة القرارات - 1

 تعظǽم على تساعد التي Mix product – Market السوق  – السلعة مزȄج اختǽار قرارات -أ

 .الاستثمار على العائد معدل

 .والسوق  Ǽالسلع المرتǼطة Ǽالفرص الخاصة أ البدیلة إستراتیجیتها على الموارد تخصǽص قرارات - ب

 التنوǽع قرارات -ج

 .المتكرر غیر التوسǽع في البدء وأزمنة توقیت اختǽار قرارات – د

 .اتخاذها في المرȞزȄة من عالǽة بدرجة تحظى أنها Ȟما متكررة غیر Ǽأنها القرارات هذه وتتصف

 ومن ǼالساǼقة قورنت إذا Ǽالتكرار تتصف التي القرارات وهي: الإدارȄة أو التنظǽمǽة القرارات - 2

 :یلي ما أمثلتها

 البدیلة استخداماتها على الموارد توزȄع بإجراءات الخاصة القرارات -أ

 .الموارد وتنمǽة وتملك بتنظǽم الخاصة القرارات – ب

(  للأفراد المخولة والصلاحǽات الحرȄات وتحدید المعلومات تدفȘ المرتǼطة التنظǽمǽة القرارات - ج

 .المسؤولین وȞذلك)  السلطة

 بین والتسهǽلات الخدمات وتوزȄع والأنشطة الأعمال وتدفȘ تنفیذ بخطوات الخاصة القرارات – د

 .التنظǽمǽة الوحدات أو الأقسام

 أنها نجد الساǼقین النوعین في بنظائرها القرارات هذه اتخاذ عملǽة لمقارنة: التشغیلǽة القرارات - 3

 :یلي ما القرارات هذه أمثلة ومن. اللامرȞزȄة من عالǽة بدرجة تتصف

 .الرئǽسǽة الوظǽفǽة الأنشطة على المتاحة الموارد توزȄع -أ

 .الموارد وتشغیل استخداماتها وجدولة الإنتاج جدولة - ب

 .العملǽات على والرقاǼة الإشراف أسالیب -  جـ

 .والتخزȄن المخزون  ومستوǽات الإنتاج حجم أȑ التشغیل مستوǽات تحدید – د

  .والǼحوث التنمǽة وسǽاسة Ǽالتسعیر الخاصة القرارات - هـ

أن هنالك قرارات فردǽة أȑ تخص الشخص وحده مثل تحدید طالب للجامعة التي یرȄد یرȐ الǼاحث 

س في مصلحة الشعب فهذا القرار Ȟǽن أكثر أهمǽة على ǽأن یدرسها ، وأخرȐ جماعǽة مثلاً Ȟقرار الرئ

القرار الإستثمارǽ ȑحتاج إلى التنفیذ والتنفیذ ǽحتاج إلى المتاǼعة والتقوǽم واحتمال إدخال Ǽعض 



67 
 

نما الأهم ما Ǽعد إتخاذه ، مهنة ال ٕ تعدǽلات على تلك القرارات ، فلǽس المهم هو إتخاذ القرار وا

المراجعة تعتبر من المهن التي تحتاج إلى ثقة المستفیدین من خدماتها ǼشȞل عام Ȟمهنة ǽمȞنها 

  المساعدة في إتخاذ القرار الإستثمارȑ للمنشأة.
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  المǺحث الثاني
  القرارات اتخاذمساهمة المراجعة الداخلǻة في 

تلعب المراجعة الداخلǽة دوراً مهماً داخل المنشأة فتعمل على مساعدتها في التحȞم الداخلي للعملǽات 
وتحسینا ، حیث ǽمس هذاالدور جمǽع مستوǽات نشاȋ المنشأة ، یتلخص دور المراجعة الداخلǽة 

  ): 2/2/1داخل المنشأة في الشȞل (
  2/2/1رقم شȜل 

  طبǻعة المراجعة الداخلǻة

  

  

  

  

  

  

  
 Done R. H Ermonson and Larry E. Ritlenberg. Internal Audit and Organizational 

Governance. Institute of Internal Auditors Research Foundation  

) ǽلاحȎ أن جمǽع المجالات التي ǽمȞن أن Ȟǽون للمراجعة الداخلǽة فیها 2/2/1من خلال الشȞل رقم (
تخاذ القرارات ومن ثم فإن هناك مساهمة للمراجعة الداخلǽة في عملǽة صنع دور فإنه یتخللها عملǽة إ

  القرار السلǽم.
الحقǽقة أنه لا ǽمȞن الحȞم تماماً  على سلامة وجودة القرار دون توفر ما ǽسمى Ǽالنظرة الخلفǽة ، هذا 

نا أن القرار الذȑ أتخذ ǽعني أه Ǽعد وضوح نتائج القرار یتم طرح التساؤل التالي: لو عدنا إلى الوراء لوجد
Ȟان الأفضل في ضوء المتغیرات التي Ȟانت قائمة ، إذاً فإن القرار Ȟǽون جیداً على العȞس من ذلك إذا 

ة ستكون أفضل عندئذٍ Ȟǽون القرار أما سیئاً او على الأقل لم Ȟǽن یجقیل أو أخذ قرار آخر Ȟانت النت
  أفضل القرارات.

ن الخلفǽة النظرة إن ٕ  القرار على الحȞم معناها الطرȄقة هذه أن إلا شیوعا، الأكثر الطرȄقة هي Ȟانت وا
 علاوة القرار، صدور فیها تم التي الظروف عن تختلف ظروف وفي صدوره من زمنǽة فترة Ǽعد وتقیǽمه

لقاء أفعاله عن الدفاع نحو للإنسان الغرȄزȑ  الإتجاه على ٕ   )30الآخرȄن.( على الفشل مسؤولǽة وا
                                                             

  188) محمد السید سرایا ، عبد الفتاح الصحن ، مرجع سابق ، ص30 (

 عة الداخلیةجدور المرا

مستشار لمختلف 
 العملیات

الإذعان وتذلیل 
 الصعوبات

تحسین الضمان 
 الذ یتعلق بالرقابة 

 المخطر الجبائي

 

 عملیة إتخاذ القرار
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 الكǽفǽة على بل – نفسه القرار على لǽس - الحȞم في تتمثل القرار جودة على للحȞم الأخرȐ  الطرȄقة إن
 رشید، أساس على یتخذ الذȑ القرار هو الجید القرار فإن الطرȄقة لهذه طǼقا القرار، بها صدر التي

، وهذه .الجیدة القرارات إلى للوصول إتǼاعها ینǼغي منطقǽة خطوات هناك أن أȑ منهجǽة وǼطرȄقة
  الخطوات ǽمȞن تحدیدها في الآتي: 

 تحلي البدائل . - 

 تقیǽم البدائل. - 

 اختǽار البدیل الأفضل. - 

 تنفیذ البدیل الذȑ تم اختǽاره. - 

 تقیǽم النتائج. - 

تلعب المراجعة الداخلǽة أدواراً مهمة في Ȟل خطة من خطات عملǽة إتخاذ القرارات Ǽحیث تساعد على 
مواصفات Ȟاملة وȞافǽة لیتم استعمالها في عملǽة صنع القرار  تأهیل المعلومة لتكون جیدة وذات

  للحصول على قرارات ذات جودة وفعالǽة.
Ǽالموازة مع خطوات عملǽة إتخاذ القرار فإن المراجعة الداخلǽة لها دورة حǽاة Ȟǽون آخرها الوصول إلى 

  ):2/2/2تقدǽم معلومات مؤهلة لإتخاذ القرارات الإدارȄة Ȟما في الشȞل (
  )2/2/2لشȜل رقم (ا

  دورة حǻاة عملǻة المراجعة

  

  

  

  

  

  
 

 

 

 
Source: Protiviti  Independent Risk Consulting. Technology International Audit – 
Diagnostic Review , 2004 

 إعداد وتأسیس إجراءات المراجعة

 فحص الوضع الداخلي والخارجي للمراجعة الداخلیة 

ة صیاغة إستراتی رمعلومات لصنع القرا   اتصال متواصل لتحسینات 
 عملیة المراجعة الداخلیة 

ذخطة مرنة / تنفی ضبط أداء المراجعة  
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عداد ǽ2/2/2لاحȎ من الشȞل ( ٕ ) أن عملǽة المراجعة تبدأ بإعطاء نظرة حول موضوع العملǽة وا

إجراءات المراجعة المناسǼة لذلك الموضوع ، فمن خلال هذه النظرة أو التصور یتم تشخǽص الوضع 

ǽام المحǼ Ȍǽالموضوع داخلǽاً وخارجǽاً وتحدید درجة الخطر الناجم ، ومن یتم وضع إستراتیجǽة للق

Ǽعملǽة المراعة ، لتلیها وضع الخطة اللازمة لذلك Ǽحث Ǽحیث یجب أن تتسم هذه الخطة Ǽالمرونة 

والقابلǽة للتحسین في حال أȑ متغیر غیر مرغوب فǽه ، لیبدأ المراجع بتنفیذ خطة أو برنامج عمله 

المراجعة  مع العمل في Ȟل مرة على ضȌǼ للأداء وȄتم ذلك من قبل المدیر المسؤول على مدیرȄة

الداخلǽة وهذا الإعتماد مثلاً على إحدȐ نماذج المتاǼعة مع القǽام بإدخال التحسینات الضرورȄة على 

نقص وهذȞا في Ȟل مرة یتم إعداد تقرȄر حول ما تم ملاحظته وتقدǽم الإقتراحات المناسǼة ، فینتج 

ذلك في إعداد قرارات ذات بذلك ومن خلال Ȟل هذه الخطوات معلومات مؤهلة لإتخاذ القرار وتسهم ب

  جودة وفاعلǽة. 

یتم المساهمة في عملǽة صنع القرار من خلال هذه الدورة حسب Ȟل مرحلة ، حیث أن المعلومة التي 

قد تم تأهیلها والتوصل إلیها هي إما أنها Ȟانت مشȞلة أو تحدید مجموعة من البدائل أو المساعدة 

مساهمة للمارجعة الداخلǽة في Ȟل خطوة من خطوات  على اختǽار أفضل..إلخ وهذا ǽعني أن هنالك

إتخاذ القرار ، والتي سوف یتطرق الǼاحث إلى Ȟل خطوة Ǽالتفصیل مع الوقوف على أهمǽة المراجعة 

  الداخلǽة في Ȟل مرحلة وذلك على النحو التالي:

  / تحدید المشȜلة:1

 المناسب الحل ذلك من لǽستدل الرئǽسǽة، عناصرها إلى بتحلیلها القǽام على ǽساعد المشȞلة تحدید إن

 العقلي التحلیل وأن المشȞلة، في متضمن الحل أن المشȞلة تحدید عند الأساسي والافتراض لها،

كتشافه( إلǽه التوصل في ǽساعد المنظم الاستدلالي ٕ  .)31وا

 Ȟǽون  حتى حدوثه یجب شيء أهم هي وǼالتالي مشȞلة وجود أصلها قرار أȑ إتخاذ عملǽة أن Ȟما

 أن حیث الأهداف، أهمǽة على التأكید یجب الوقت نفس في ولكن Ǽشأنها، القرار لصنع حاجة هناك

 لا أم روتیني القرار، طبǽعة تحدید ǽمȞن ولا المشȞلة، وحجم طبǽعة تحدد التي هي الأخیرة هذه

 .وطبǽعتها حجمها ومعرفة المشȞلة تحدید دون  من مبرمج، غیر أم مبرمج

                                                             
  .215م ، ص1997) علي شریف ، الإدارة المعاصرة ، الإسكندریة ، الدار الجامعیة ، 31 (
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 الداخلي للوضع المستمر Ǽالفحص إلا یتم أن ǽمȞن لا المؤسسة داخل ما مشȞلة أȑ تحدید إن

 والخارجي الداخلي للوضع مستمر فحص عملǽة تتم أن یجب إنه القول ǽمȞن ثم ومن والخارجي،

 ثم مبرمج، غیر أو مبرمج لحل تحتاج المشȞلة هذه أن هل معرفة ثم ومن المشȞلة تحدید یتم لكي

  المشȞلة تلك Ǽشأن المتخذ القرار ومراقǼة نتائج تتǼع یتم

 حاجة في غامض موقف عن عǼارة"  فهي تحدیدها یتسنى حتى للمشȞلة عام مفهوم إعطاء ǽمȞن

 .)32("تفسیر إلى

 یجب وما Ȟائن هو ما بین التوازن  أو الإتساق أو الإتفاق عدم من حالة"  أنها على تعرȄفها ǽمȞن Ȟما

 .)Ȟǽ")33ون  أن

 أن علیها المؤسسة، یواجه خطر وجود ǽعني مشȞل وجود Ǽأن القول ǽمȞن التعارȄفین هذین خلال من

 المراجعة عملǽة عن الناتجة التقارȄر في المقدمة الإقتراحات على فتعتمد الخطر، هذا تجاه تتصرف

 للحد الداخلǽة المراجعة وظǽفة تلعǼه الذȑ الدور عرض وǽمȞن ،)الخطر( المشȞل هذا حول الداخلǽة

 .ما خطر - قرار إتخاذ - تجنب أو مواجهة أو

 المساعدة خلال من وهذا المستوǽات، جمǽع على القرار اتخاذ عملǽة في الداخلǽة للمراجعة دور هناك

 بها، التفاجأ قبل مواجهتها لها یتسنى حتى المؤسسة في والمتواجدة المحǽطة المشاكل إكتشاف في

 مهما مواجهتها الممȞن من التي الأخطار تحدید في المؤسسة تساعد الداخلǽة المراجعة أن Ǽمعنى

 مع التصرف طرȄقة تحدد أنها Ȟما الداخل، أو) المحȌǽ( الخارج من Ȟانت جهة أȑ ومن نوعها Ȟان

 .نوعه حسب خطر Ȟل

 – ما مشȞل - ما خطر لمواجهة المؤسسة في الداخلǽة المراجعة وظǽفة دور - یتكثف - وȄترȞز

 جهة من وقوعه إحتمال وحسب جهة، من الخطر هذا یخلفه أن ǽمȞن الذȑ الأثر درجة حسب

 Ȑأخر. 

 Ǽالمراجعة واهتماماته بها ǽقوم التي أǼحاثه خلال من -  الأمرȞȄي الداخلیین المراجعین معهد جاء ولقد

 الداخلǽة المراجعة تلعǼه أن الممȞن من الذȑ الدور لكثافة تحلیلي بنموذج -  المؤسسة في الداخلǽة

 .المؤسسة داخل المختلفة المخاطر مواجهة في

                                                             
  384م ، ص2004، عمان ، دار وائل ،  2) سعاد نائب نوطي ، الإدارة، ط32 (
  133م ، ص1993إدارة الأعمال ، الإسكندریة ، المكتب العربي الحدیث ، ) عبد الغفار حنفي ، عبد السلام أبو قحف ، تنظیم 33 (
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  : التالي للشȞل وفقا النموذج هذا ǽأتي

  )2/2/3الشȜل رقم (

  نموذج تحلیل Ȝثافة (درجة ترȜیز ) المراجعة الداخلǻة

  

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : The Institute of Internal Auditors, Business Risk Assessment, www.theiia.org, 2005. 

 في الخطر – اقتراح و تحدید -  مواجهة في الداخلǽة المراجعة دور أن نلاحȎ الشȞل هذا خلال من

 أن ǽمȞن الذȑ الأثر ودرجة الخطر هذا وقوع احتمال درجة هما أساسین عاملین حسب یزȄد المؤسسة

 دور فإن یخلفه أن ǽمȞن Ǽالغ أثر مع لوقوعه قوȑ  إحتمال هناك Ȟان فإذا وقع، إذا الخطر هذا یخلفه

 .المراجعة مهمة – والترȞیز التفصیل -  تكثیف خلال من وهذا Ȟبیرا Ȟǽون  الداخلǽة المراجعة

 ومن علǽه، والكشف) المشȞل( الخطر هذا تشخǽص في تتمثل والتي خطوة أول من الدور هذا یبدأ

 من – المشȞلة تحدید -  المرحلة هذه في الداخلǽة المراجعة مساهمة مدȐ نلاحȎ سبȘ الذȑ خلال

 .القرار صنع عملǽة مراحل

 :البدائل إیجاد

 من أكثر Ȟǽون  وأن معینا، حلا تتطلب مشȞلة هناك Ȟǽون  أن القرار لوجود الجوهرȄة العناصر من إن
 الأكثر الأفضل الحل إختǽار حتى وتقوǽمها دراستها وȄتم لنقاش تطرح متعددة حلول أȑ حل،

 سوȐ  لها لǽس التي المشȞلة لأن ذلك حولها، الآراء تǼاین ǽقتضي المشȞلة وجود فإن لذا ملاءمة،
 توجد أن النادر من ولكن بها، التسلǽم من لابد حقǽقة تصǼح بل ذاتها، في مشȞلة تعد لا واحد حل

 الاحتمال

مرتفع رخط  مرتفع خطر متوسط 

 الأثر

 مرتفع منخفض

 خطر متوسط
خطر قلیل دور عام 
 مراجعةعادیة عامة 

 

دور كبیر جداً كثافة 
 شدیدة 

 

 زیادة الدور



73 
 

 بدیل ولكل مشȞلة لكل بدائل عدة وجود هو والأعم الغالب أن بل واحد حل سوȐ  لها لǽس مشȞلة
 .)34وعیوب( مزاǽا منها

 متفاوتة بدرجات والملائمة القرار، لمتخذ المتاحة والإمȞانات الوسائل مجموع البدائل أو الحلول تعد
نما فراغ من تأتي لا البدائل أو الحلول وهذه القرار، محل المشȞلة لحل بینها فǽما ٕ  نتیجة هي وا

 غیر أو رسمي طرȘȄ عن المعلومات تلك جاءت سواء للمعلومات والتحلیل والتحصیل التمحǽص
 خلال من وهذا المعلومات، لهذه والسلǽم المتواني التورȄد الداخلǽة المراجعة بذلك فتضمن رسمي،
 دون  Ȟǽون  أن ǽمȞن لا الممȞنة البدائل فتحدید المعلومات، وأنظمة الداخلǽة المراجعة عمل طبǽعة
 المتاحة والإمȞانǽات الوسائل هي وما – المشȞل - الجدیدة للحالة مستمر وتشخǽص شاملة دراسة
 Ȟǽون  البدائل مجموعة إیجاد في داخلǽةال المراجعة ومساهمة المؤسسة، داخل المشȞل هذا مثل لحل
 .المشȞلة تحدید Ǽعد النهائي التقرȄر في المقدمة الإقتراحات شȞل في

 :البدائل وتقوǻم تقیǻم

 ذلك قرار، أȑ صنع قبل ȞبرȐ  أهمǽة إعطاؤها یجب التي المراحل أهم من تعد البدائل وتقوǽم تقیǽم إن
 یتم أنه Ǽمعنى المستقبل، في لا أم سینجح Ȟان إذا ما سǽحدد الذȑ هو تقوǽمها ثم البدائل تقیǽم لأن

یجابǽاته سلبǽاته - البدیل Ȟل أǼعاد تحدید ٕ  البدیل اختǽار یتسنى Ȟي المشȞل، ذلك حل في – وا
 أهمǽة إلى ǽشیر ذاته حد في هذا السلǽمة، غیر عواقب Ǽأقل النتائج أفضل سǽعطي والذȑ المناسب
 لصانع الأخیر المتاحة،فالهدف البدائل من بدیل اختǽار عند مراعاتها یجب التي الأهداف وضرورة

 یبرز البدائل تقوǽم Ǽعد تم الذȑ فالحل المطروحة، المشȞلة جذور في ما تغییر إحداث هو القرار
 .المطروحة البدائل ودراسة Ǽحث عملǽة في والمعاونین والمستشارȄن الخبراء دور أهمǽة

 تراها التي البدائل إقتراح و تقدǽم على تعمل أنها في الخطوة هذه في الداخلǽة المراجعة دور یبرز
 .المشȞل دراسة Ǽعد وهذا النهائي التقرȄر في مناسǼة

 :الأفضل الحل أو البدیل إختǻار

 المشȞلة وحل الهدف بلوغ من ǽمȞنه قرار إلى الوصول هو المطاف نهاǽة في القرار متخذ هدف إن

 ذلك في مستعینا - متاحة - مقترحة حلول عدة بین من الحل بإختǽار القرار متخذ ǽقوم هنا القائمة،

 )35(.الإختǽار في الموضوعǽة من Ȟبیرة درجة توفر المعاییر، من Ǽمجموعة

                                                             
  133) المرجع السابق ، ص34 (
) محمد بن إبراھیم التویجري ، محمد بن عبد الله البرعي ، الأسلوب القویم في صنع القرار السلیم ، الریاض ، مكتبة العبیكان ، 35 (

  16م ، ص1993
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 والوصول الموقف حسم الأمر حقǽقة في ǽعني الإختǽار لأن جمǽعا المراحل أدق المرحلة هذه تعتبر

 من Ȟبیر قدر إلى ǽحتاج الأمر وهذا الساǼقة، المراحل في المبذول للجهد النهائǽة المحصلة إلى

 من حل أفضلǽة تǼقى السلǽم، الإختǽار على القرار لمتخذ الذاتǽة والقدرة والخبرة الحنȞة و الكفاءة

 الخطوة في الذȞر السالفة الإعتǼارات وتحȞمها المتماثلة، البدائل بین نسبǽة مسالة الǼقǽة على الحلول

 في تؤثر قد إقتصادǽة و إجتماعǽة و سǽاسǽة أخرȐ  إعتǼارات هناك أن ذȞره یجب مما انه إلا الساǼقة

 . )36للبلد( العامة Ǽالمشاكل یتعلȘ فǽما وخاصة المشȞلة لحل البدیل إختǽار

 خلال من وهذا الأفضل، البدیل إختǽار عملǽة في الداخلǽة المراجعة دور یزȄد الخطوة هذه في

 النواحي، جمǽع من دراسته تم لأنه هذا التقرȄر في المقترح البدیل إختǽار على المستمرة الإقناعات

 وأفضل موضوعǽة أكثر Ȟǽون  الذȑ البدیل حول الداخلي المراجع ǽستشیر العادة في القرار متخذ وأن

 .الداخلǽة المراجعة غیر الأخرȐ  الجهات من إقتراحها تم التي الأخرȐ  البدائل حتى حال

 ملاءمة الأكثر -  غیره أو البدیل هذا إختǽار في إعتمادها ǽمȞن رؤǽة الداخلǽة للمراجعة بذلك فتكون 

  :) التالي2/2/4( الشȞل خلال من الدور هذا إبراز وǽمȞن –

  )2/2/4شȜل رقم (

  التعاون المحتمل بین المراجعة الداخلǻة والإدارة

  

  

  

  

 

 
Source : Danar, Hermanson and Larry E, Ritten Berg, Art.Cit, P :59. 

) أنه لابد أن Ȟǽون هنالك تعاون تام بین المراجعة الداخلǽة والإدارة 2/2/4یتضح من الشȞل رقم (

  وذلك من خلال عملیتي الفحص والتأكید لاختǽار البدیل الأمثل.

                                                             
  355) المرجع السابق ، ص36 (

 المراجعة الداخلیة إدارة

 إدارة

 توكید
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 القرارات، صنع عند المثلى البدائل إلى التوصل یتم أن ǼمȞان الصعوǼة من انه نستنتج سبȘ مما

 تلك من بدیل Ȟل على المترتǼة Ǽالنتائج ولا البدائل، ȞǼل الإلمام ǽستطǽع لا القرار صانع لأن وذلك

 بذلك فȞǽون  الأحوال، Ȟل في Ǽحتة نظرȄة مسألة یǼقى الأمثل البدیل إختǽار أن ذلك ǽعني البدائل،

 الأفضلǽة، عن الǼحث ǽعني الأمثلǽة من ǽمȞن ما Ǽأقصى الإقتراب هو العملǽة من القرار متخذ هدف

 حول الداخلǽة المراجعة تراه ما إلى مرة Ȟل في الرجوع المؤسسة في القرارات متخذ على لزاما Ȟان لذا

 .الأفضل البدیل إلى وǼقناعة توجیهه على تعمل الأقل على ما، مشȞل

 :القرار تنفیذ

 التنفیذ، مرحلة إلى ǽصل تقیǽمها، تم التي البدائل بین من الأفضل البدیل القرار متخذ حدد أن ما Ǽعد

 توفر من لابد القرار تنفیذ عملǽة ولنجاح الواقع، أرض على بتنفیذه سǽقوم من إلى القرار وصول وهو

 :)37وهي( المتخذ القرار في الشروǼ ȋعض

 قبل من وتأییدا ومساندة حماسا القرار یلقى الموجودة؛أن ǼالإمȞانǽات للتنفیذ قاǼلا القرار Ȟǽون  أن

 من القرار یرفع تحقǽقها؛أن إلى ǽسعى التي الأهداف واضح القرار Ȟǽون  أن بتنفیذه؛ ǽقومون  الذین

 .Ǽه علاقة لهم ومن تنفیذه على العاملین معنوǽات

 ونتائج آثار إلى أساسا ǽعود وذلك للوقت، استهلاكا المهمات أكثر تكون  قد القرار تنفیذ خطوة إن

 طǽاته في ǽحمل لم ما وجدوȐ  أهمǽة ذا Ȟǽون  لن المحȞم القرار فإن وعلǽه المؤسسة، على التنفیذ

 .الأساس من تنفیذه ǽȞفǽة وȄتضمن

مȞانǽة القرار نوعǽة إن ٕ  على جودة على الحȞم وǽمȞن القرار، ذلك نجاح على مبدئي دلیل تنفیذه وا

 :)38الآتǽة( المعاییر على بناء عدمها أو القرار

 المؤسسة. وممارسات السǽاسات مع القرار ذلك وانسجام اتفاق مدȐ قǽاس-أ

 القرار. توقیت - ب

 المثلى. المعلومات لكمǽة وتجسیده اعتماده - ج

 :التالي النحو على للقرار الناجح التنفیذ طرȄقة ونلخص ذاته، القرار على القرار صانع تأثیر - د

 المصلحة. تعارض عدم -

                                                             
  .120محسن مخامرة ، د. أمیمة الدھان ، د. فؤاد الشیخ سالم ، د. زیادة رمضان ، مرجع سابق ، ص ) 37 (
  356) المرجع السابق ، ص 38 (
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 المȞافأة. و الخطر عامل إیجابǽة -

 .للآخرȄن القرار إǽصال عن المسؤولین و القرار منفذ فهم ومدǽȞ Ȑفǽة -

 ورق  على قرارا Ȟونه یتعدȐ لا المطلوب الوجه على تنفیذه یتم لم إذا القرار Ǽان القول ǽمȞن سبȘ مما

،Ȍیتسنى حتى القرار ذلك تنفیذ یجب لذا فق Șه، والوصول صنعه تم أجلها من التي الأهداف تحقیǽإل 

 یؤدȑ مما ملائمة، غیر Ȟانت بها نفذ التي الطرȄقة أن إلا الأفضل، هو جیدا المتخذ القرار Ȟǽون  قد

 ǽعود بینما سلǽم، غیر إختǽاره تم الذȑ البدیل وأن جید غیر Ǽأنه المتخذ القرار حول الأولي الحȞم إلى

 ومن القرار هذا بها ینفذ التي الطرȄقة مراعاة یجب لذا بها، نفذ التي الطرȄقة إلى هذه ملاءمة عدم

 جمǽع مع وتعاملها نشاطها طبǽعة ǼحȞم وهذا الداخلǽة المراجعة قسم Ǽمساعدة ذلك Ȟǽون  أن الممȞن

 )39(.المؤسسة في المستوǽات

 :والتقوǻم المتاǺعة

 Ȟان التي Ǽالنتائج ومقارنتها إلیها التوصل یتم التي للنتائج دورȄة قǽاسات تتضمن الفعالة المؤسسة إن

 هنا ومن التوازن، تحقیȘ تكفل التي التغیرات Ǽعض إجراء وجب إنحراف وجد ما فإذا تحقǽقها، المرجو

 توافȘ عدم حالة وفي الأداء، مستوȐ  تقیǽم یتم Ǽموجبها والتي الأهداف تحدید أهمǽة مدȐ تتضح

 حتى أو تنفیذه مراحل في أو اختǽاره، تم الذȑ الحل في رȃما تغیرات إحداث یجب المطلوǼة، النتائج

 إعادة یجب الحالة هذه ففي تحقǽقها، الممȞن غیر من أنه وجد لو الأهداف تغییر أو صǽاغة إعادة

 في.مسǼقا المنشودة الأهداف تحقیȘ یتسنى حتى مساراته وتصحǽح Ǽالكامل القرار صنع نسȘ صǽاغة

 على تعمل Ǽحیث الرقابي، عملها طبǽعة لكون  وهذا الداخلǽة المراجعة دور یزداد Ǽالذات الخطوة هذه

 شȞل في التقیǽم هذا نتائج لترفع المتخذة القرارات تنفیذ تقیǽم على وتعمل المتخذة القرارات تنفیذ تتǼع

 أو المراحل جمǽع في الداخلǽة المراجعة مشارȞة وǼحȞم أخرȐ  جهة ومن جهة، من هذا نهائي تقرȄر

 یجعل أن شأنه من ،... الأفضل البدیل إختǽار ثم للبدائل ثم للمشȞلة تحدید من الساǼقة الخطوات

 المتواني التورȄد على وتعمل القرار لهذا الجید التطبیȘ على تسهر أن الداخلǽة المراجعة قسم

 دورا الداخلǽة للمراجعة أن الخطوات هذه Ȟل خلال من نلاحȎ. المتخذة القرارات هذه حول للمعلومات

 مستوǽات قبل من تستخدم والتي المختلفة المعلومات بین التفرقة یجب أنه إلا خطوة، Ȟل في أساسي

  المتخذ. للقرار الهȞǽلǽة الطبǽعة حسب الإدارة، من مختلفة

                                                             
  .14م ، ص1999) د. ھاشم أحمد عطیة ، نظم المعلومات المحاسبیة ، الإسكندریة ، الدار الجامعیة ، 39 (
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 Ȟل تساعد أنها إذ والتنفیذǽة، الإستراتیجǽة الإدارتین بین واسطة عن عǼارة فإنها التكتǽȞǽة الإدارة أما

 المقدرة من القدر بنفس المعلومات بجمǽع تهتم بذلك فهي المناسǼة، القرارات إتخاذ على منهما

  المواصفات. من أǽا تهمل ولا والتأهیل

 الإدارȄة المعلومة مرتǼة في لتكون  لها ومؤهل للمعلومة Ȟمرشح الداخلǽة المراجعة إقحام أردنا إذا أما

  القرار. إتخاذ عملǽة في مستشار أو وȞمساعد ، الإدارȄة القرارات لاتخاذ الصالحة -

 نظام من إنتاجها خلال من وهذا القرار لإتخاذ المؤهلة المعلومة تولید بها یتم التي الآلǽة لنا تظهر

 القرار لإتخاذ الصالحة الإدارȄة المعلومة مستوȐ  إلى ورفعها ترشǽحها لیتم المؤسسة داخل المعلومات

 المعلومة إستخدام بها یتم التي الآلǽة الشȞل هذا ǽظهر Ȟما الداخلǽة، المراجعة من Ǽمساهمة وهذا

 إتخاذ عملǽة في الذȞر الساǼقة الخطوات في المتمثلة الآلǽة وهذه القرار إتخاذ عملǽة في المؤهلة

 تنفیذ إلى ǽمتد بل القرار، إتخاذ خطوات في الداخلǽة المراجعة مساهمة الشȞل هذا یبین Ȟما القرار،

 أȑ العادȑ شȞلها في القرار إتخاذ في المختلفة والآلǽات الخطوات هذه تǼقى المتخذ، للقرار ومتاǼعة

 العوامل مختلف هي و الإعتǼار Ǽعین تأخذ أن یجب أخرȐ  أمور هناك أن إلا العادǽة، الظروف في

  .المؤسسة في القرارات صنع عملǽة في المؤثرة

التعرض لمفهوم إتخاذ القرار ومفهوم صنع القرارا وȞذلك القیود تم في الفصل الثاني من هذه الدراسة 

على عملǽة إتخاذ القرارات وعوامل نجاحها وأنواع القرارات ومساهمة المراجعة في  ةوالعوامل المؤثر 

صنع القرار ، فقد ازدادت أهمǽة المراجعة الداخلǽة في وقتنا الحالي وأصǼحت نشاطاً تقوǽمǽاً لكافة 

وذلك عن  الانتاجǽةملǽات في المنشأة یهدف إلى تطوȄر هذه الأنشطة ورفع Ȟفایتها الأنشطة والع

طرȘȄ تسلȌǽ الأضواء على الطرȄقة التي یتم بها إنجاز الأنشطة والعملǽات داخل المنشأة فإنها 

تصǼح أداة رقابǽة هامة تساعد الإدارة على مواجهة الظروف الإقتصادǽة والمساعدة على إتخاذ القرار 

  ستثمار. الإ

   



78 
 

 

 

 الفصل الثالث  
الدراسة إجراءات 

 المیدانیة
مصرف المزراع  عن تعریفیة نبذة: الأول المبحث
 التجاري

     تحلیل: الثاني المبحث



79 
 

  الأول المǺحث

  التجارȎ  المزارع مصرف عن نبذة

  :والتطور النشأة

 بنك هما ȞبیرȄن، مصرفین دمج نتیجة م1/8/1998 فى تأسس التجارȐ  المزارع مصرف

 الزراعى Ǽالقطاع النهوض مستهدفاً  م،1992 عام تأسس الذȐ الرȄفǽة والتنمǽة للاستثمار المزارع

 أسس وطنى بنك أول ǽعتبر والذȐ السودانى، التجارȐ  والبنك Ǽالزراعة، الصلة ذات والقطاعات

 برنامج ضمن السودان، مزارعین لاتحاد م1992 عام بǽعه تم وقد م،1960 عام Ǽالسودان

 المؤسسات اكبر من التجارȐ  المزارع مصرف اصǼح الدمج وǼعد الحȞومة، تبنته الذȐ الخصخصة

  .Ǽالسودان مساهمین قاعدة اكبر ǽضم حیث المساهمین، حیث من ǼالǼلاد المصرفǽة

 والصناعى الزراعى القطاع Ȟترقǽة الǼلاد، إستراتیجǽة اهداف لتحقیȘ المصرف ǽسعى

 Ȑوالتجار ،  التموȄلǽة الخدمات تقدǽم الى Ǽالاضافة خاصة، Ǽصورة السودانى الرȄف وتطوȄر عموماً

  .الاخرȐ  الاقتصادǽة الانشطة لكل المتمیزة

 :السودانى التجارȎ  البنك وتطور نشأة

) 101(قدرة مال براس م،1960 عام عامة مساهمة ȞشرȞة السودانى التجارȐ  البنك تأسس

 من) ǽ )99%متلك السودان بنك وȞان وطنǽة، مصرفǽة مؤسسة اول وǽعتبر سودانى، جنǽه ملیون 

  .البنك اسهم من) %1( المالǽة وزارة تمتلك بینما البنك، اسهم

 فرعاً ) 19( عددها الǼالغ وفروعه Ǽالخرطوم الرئǽسى الفرع خلال من نشاطه البنك مارس

  .السودان ولاǽات على موزعة

  :انذاك اهدافه اهم ومن

 .التجارȄة Ǽالبنوك الخاصة المصرفǽة الاعمال بجمǽع القǽام -1

 .التموȄل ومنح الحساǼات وفتح الودائع قبول -2

 .القǽمة ذات الأوراق من وغیرها الصرف وأذون  الأوامر ودفع تحصیل -3

 .الاجنبى النقد فى التعامل مǼاشرة -4

 حیث المصرفى، الجهاز تامǽم تضمنت والتى التامǽم، قوانین صدرة م1970 عام مایو فى

 واسعة بخطى الدولة اتجهت م1990 عام خلال للحȞومة، بنȞاً  السودانى التجارȐ  البنك بذلك اصǼح
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 Ǽعض Ǽعض خصخصة(  الخصخصة سǽاسة وȞانت السوق، آلǽات ǽقوم اقتصادȐ نظام لتبنى

 بǽع تم وǼموجبها الاقتصادȐ، التحرȄر برنامج فى الاصلاح حزم أحد) والبنوك العام القطاع شرȞات

 ملیون ) 130( مقابل والتنمǽة للاستثمار المزارع بنك الى م1992 ابرȄل  فى السودانى التجارȐ  البنك

 مارس( الاخیر القسȌ عند الملكǽة تحوȄل یتم ان البǽع  عقد فى اشترȋ وقد سودانى، دینار

 دمجه تم ان الى والتنمǽة، للاستثمار المزارع لبنك تاǼعة ȞشرȞة نشاطه ǽمارس البنك وظل ،)م1996

 فى المیزانیتین دمج تم فما م،1998 نوفمبر 1 فى السودان بنك Ǽموافقة للاستثمار المزارع بنك فى

  .م1/7/1999

 :الرȂفǻة والتنمǻة للاستثمار المزارع بنك وتطور نشأة

 Ǽالسودان، عامة مساهمة ȞشرȞة م1991 سبتمبر فى والتنمǽة للاستثمار المزارع بنك تأسس

 داخل الافراد مساهمت بجانب واتحادهم، المزارعین فǽه وساهم م،1925 لعام الشرȞات قانون  Ǽموجب

 المناخ تهیئة فى ابنك اهداف وتمثلت السودانیین، غیر المستثمرȄن وǼعض السودان، وخارج

 Ȑن حتى قدراته ورفع للمزارع، الاستثمارȞم إدارة من یتمǽالمختلفة الانتاج عوامل وتنظ.  

 الاستثمار، واعمال والتجارȄة والمالǽة المصرفǽة الاعمال عجمǼ ǽممارسة للمصرف السودان بنك صرح

نشاء ٕ  وخارجها، الǼلاد داخل فى فیها والمساهمة والعمران، الاقتصادǽة والتنمǽة التصنǽع مشروعات وا

  :التالǽة الانشطة مǼاشرة الخصوص وجه على وللمصرف الاسلامǽة، الشرȄعة لتعالǽم وفقاً 

 Ǽالاضافة مǼاشرة، غیر أو مǼاشرة ǼطرȄقة إمغ الزراعى Ǽالقطاع المرتǼطة الانشطة بجمǽع القǽام -1

 .الزراعى القطاع لدور مȞملة Ǽطبǽعتها هى والتى الاخرǼ ،Ȑالقطاعات المرتǼطة للانشطة

 الاشتراك انواع من ذلك، غیر او اسهم شراء طرȘȄ عن او قروض، شȞل فى ǼالتموȄل ǽقوم ان -2

 .التموȄل فى والمساهمة

 .ضمانها وǽعید الاخرȐ  والالتزامات القروض ǽضمن ان -3

 .بǽعها وضمان وتموȄلها المالǽة الاوراق من زغیرها الاسهم اصدار عملǽة یتولى ان -4

 .السودان فى المالǽة الاوراق سوق  تنظǽم على ǽعمل ان -5

 .الجدیدة المشروعات ومساعدة وتنظǽم بإنشاء ǽقوم ان -6

 .السودان وخارج داخل المصرفǽة الاعمال Ȟل یزاول ان -7
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) 20( عددها الǼالغ وفروعه الخرطوم Ǽمدینة الرئǽسى مرȞزه خلال من نشاطه المصرف وǼاشر

  .التاǼعة وشرȞته فرعاً 

 تم وقد سهم، ملیون ) 49(  على مقسماً  سودانى دینار ملیون ) Ǽ )490ه المصرح المال راس بلغ

 بنهاǽة دینار ملیون ) 560( الى م1997 عام بنهاǽة دینار ملیون ) 440( من المدفوع المال راس رفع

 العام ارȃاح وȞانت م،9/3/1998 بتارȄخ العمومǽة الجمعǽة قرار على بناءاً  وذلك م،1998 عام

  )40.(دینار ملیون ) 92( م1996

 السودان بنك وموافقة م18/11/1998 بتارȄخ العادة فوق  العمومǽة الجمعǽة قرار على بناءاً 

 وتم والتنمǽة، للاستثمار المزارع بنك فى السودانى التجارȐ  البنك دمج تم م،1998 نوفمبر 1 بتارȄخ

 الجمعǽة قرار على بناءاً  التجارȐ، المزارع مصرف الى والتنمǽة للاستثمار المزارع بنك اسم تعدیل

  .م2/2/1999 بتارȄخ العادة فوق  العمومǽة

  :الدمج قبل) والمزارع التجارȎ ( المصرفین أداء تقیǻم

 حتى الدمج قبل حده على مصرف لكل المؤشرات Ǽعض دراسة من لابد المصرفین أداء لمعرفة

  :التالى النحو على وهى التجرȃة، على الحȞم من نتمȞن

 تجاوزا قد البنȞین وأن) %55( المثلى النسǼة أن وȃرغم) الإیرادات/المصروفات( الادارة Ȟفاءة إن -1

 .السودانى التجارȐ  البنك نسǼة من أقل المزارع بنك نسǼة أن إلا النسǼة، هذه

 البنك نسǼة نجد لذا الاكبر، للنسǼة الأفضل الوضع فإن) الموارد/الودائع( الموارد ترȞیǼة فى أما -2

 Ȑة للاستثمار المزارع بنك من أفضل السودانى، التجارǽوالتنم. 

 -:الأتى نلاحȎ الخاسرة والفروع المتعثرة الدیون  مجال وفى -3

 فروع) 9( هنالك وأن دینار، ملیون ) Ǽ )169مبلغ متعثرة دیون  لدǽه السودانى التجارȐ  البنك  - أ

 ).19(ال الفروع عدد من) %47,4( نسǼة تمثل) الإیرادات فاقت المصروفات( خاسرة

 الى Ǽالإضاقى دینار، ملیون ) Ǽ )210مبلغ متعثرة دیون  لدǽه والتنمǽة للاستثمار المزارع بنك  -ب

 المصروفات( خاسرة فروع) 6( هنالك وأن دینار، یون مل) 860( تبلغ والتى المشارȄع مدیونǽة

 ).21(ال الفروع عدد من) %28,6( نسǼة تمثل) الإیرادات فاقت

                                                             
 3ص ،)م2011 ن،.د الخرطوم،( ث،والبحو التخطیط إدارة التجارى، المزارع مصرف  - 40 
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 المؤشرات أداء فى الأفضل ǽعتبر والتنمǽة، للاستثمار المزارع بنك أن سبȘ، ما Ȟل من یتضح

 القدرة لدǽه السودانى التجارȐ  البنك أن أظهرت والتى الودائع، عدا فǽما السودانى، التجارȐ  البنك من

 حتى الدمج، سبب هذا Ȟǽون  ورȃما والتنمǽة، للاستثمار المزارع بنك من اكبر Ǽصورة استقطابها على

  .السودانى التجارȐ  البنك لدȐ الموجودة الودائع Ȟبر من والتنمǽة للاستثمار المزارع بنك ǽستفید

 :التجارȎ  المزارع مصرف وتطور نشأة

 :المصرف عن تارȂخǻة نبذة/ أ

 نتیجة م،1925 لعام الشرȞات قانون  Ǽموجب م1/8/1998 فى تأسس التجارȐ  المزارع مصرف

 والتنمǽة للاستثمار المزارع بنك وهما وفعالة، قادرة مصرفǽة مؤسسة خلȘ بهدف ȞبیرȄن مصرفین دمج

 الصلة ذات والقطاعات الزراعى Ǽالقطاع النهوض مستهدفاً  م،1992 عام تأسس الذȐ الرȄفǽة

 تم وقد م،1960 عام Ǽالسودان أسس وطنى بنك أول ǽعتبر الذȐ السودانى التجارȐ  والبنك Ǽالزراعة،

 برنامج ضمن السودان، مزارعین واتحاد الرȄفǽة والتنمǽة للاستثمار المزارع لبنك م1992 عام بǽعه

  )41.(الاقتصادȐ التحرȄر برنامج إطار فى الحȞومة تبنته الذȐ الخصخصة

 :الجدید المصرف أهداف/ ب

 .والصادر التجارȄة الصناعǽة، الزراعǽة، القطاعات تموȄل -1

 ).وحیوانى نǼاتى( الزراعى للقطاع الانتاج مدخلات توفیر -2

 .المتكاملة الرȄفǽة التنمǽة مشروعات عنطرȘȄ السودانى الرȄف تنمǽة -3

 .للمزارع السلǽم الاستثمار مناخ تهیئة -4

 .والشاملة المتمیزة المصرفǽة الخدمات تقدǽم -5

 .الاجنبى النقد مجال فى العمل -6

 :المال رأس  -أ

 .سودانى دینار ملǽار) Ǽ )1ه المصرح المال رأس -1

 .سودانى دینار) 666,504,000( المدفوع المال رأس -2

 :الرؤǻة  -ب

  .المساهمین لحقوق  وتعزȄزاً  للجمǽع خدمة متمیزة شاملة مصرفǽة خدمة تقدǽم

                                                             
 4ص ،)م2011 ن،.د الخرطوم،( والبحوث، التخطیط إدارة التجارى، المزارع مصرف) 41 (
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 :الرسالة  -ت

 لكافة ومتمیزة شاملة مصرفǽة خدمات تقدǽم على تعمل مصرفǽة مؤسسة التجارȐ، المزارع مصرف

  :المنتجین Ǽصغار الاهتمام مع المجتمع، شرائح

 .محفزة بیئة فى ǽعمل التأهیل من رفǽع ǼمستوȐ  جهاز ǽقدمها -1

 .متقدمة بتكنولوجǽا مدعوماً  -2

 .عالǽة جودة ذات ومنتجات -3

 .والأخلاقǽة المهنǽة المعاییر Ǽأعلى الالتزام مع -4

 .عالǽة مالǽة نتائج تحقیȘ فى الاستمرار -5

 :القǽم منظومة  -ث

 :الجوهرȄة القǽم -1

 .المفتوح الǼاب سǽاسة یتبنى فن -

 .المتمیز الاداء نقدر نحن -

 .رضائهم وقǽاس الموظفین ولاء Ȟسب لا نعمل نحن -

 .ȞشرȞاء عولائنا نعامل نحن -

 .للعملاء مالیین مستشارȄن نȞون  ان على نعمل نحن -

 )42.(الانتماء روح ترسیخ -

 .والشفافǽة والمصداقǽة الامانة مǼادȏ تعزȄز -

 : القانونǻة السمة -2

 .سهماً  ملیون ) 260( بلغت اسهم Ǽاجمالى عامة مساهمة شرȞة

 :المال رأس -3

 .سودانى جنǽه) Ǽ )400,000,000ه المصرح المال رأس -

 .سودانى جنǽه) 260,000,000( المدفوع المال رأس -

 :للمصرف الإدارȎ  الهȜǻل -4

 .الإدارة مجلس رئǽس فیهم Ǽما شخصاً  عشر أحد من الادارة مجلس یتكون : الادارة مجلس -

                                                             
 5ص ،)م2011 ن،.د الخرطوم،( والبحوث، التخطیط إدارة التجارى، المزارع مصرف )42 (
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 .الإدارة مجلس أمین -

 .للمصرف القانونى المستشار -

 .القانونى المراجع -

 .الشرعǽة الرقاǼة هیئة -

 .العلǽا التنفیذǽة الإدارة -

 .الإدارات مدیرو -

 .الفروع مدیرو -

  :التجارȎ  المزارع مصرف سǻاسات -5

 التى واللوائح المنشورات على مبنǽة داخلǽة سǽاسات عدة لدǽه التجارȐ  المزارع مصرف

  :السǽاسات أهم ومن اخرȐ  عالمǽة مالǽة ومؤسسات جهات وم المرȞزȐ  البنك من تصدر

  ):الحوȜمة( المؤسسى الضȊǺ سǻاسة/ 1

 والاسلامǽة المالǽة الخدمات مجلس اصدرها التى الحوȞمة مǼادȏ بتطبیȘ المصرف یلتزم

 على ǽحافǼ Ȏما المؤسسة إدارة  حسن تضمن التى للرقاǼة وسائل وضع الى تهدف والتى ǼمالیزȄا

  .العلاقة ذات الاطراف مصالح

  :التموȂلǻة السǻاسة/ 2

 والخارجǽة الداخلǽة الاهداف من عدد تحقیȘ الى للمصرف التموȄلǽة السǽاسة تهدف

 السǽاسة هذه لتطبیȘ المحاور من عدد اعداد تم التموȄلǽة الاهداف هذه تحقیȘ یتم وحتى للمصرف

  .والاستخدامات الموارد جانب فى متوازنة محȞمة سنوǽة خطة عبر

  

  

  :المخاطر إدارة سǻاسة/ 3

 وتحقیȘ عملǽاته تذبذب وعدم المصرف وǼقاء وجود الى المخاطر إدارة سǽاسة تهدف 

 Ȑاسب استقرارالموارد جانب الى للمخاطر الادنى المستوȞ43.(التكلفة وتقلیل النمو واستمرار والم(  

  :الاموال غسیل مȜافحة سǻاسة/ 4

                                                             
 6ص ،)م2011 ن،.د الخرطوم،( والبحوث، التخطیط إدارة التجارى، المزارع مصرف  - )43 (
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 المحافظة فى المنشودة المصرفǽة السلامة تحقیȘ الى الرامǽة المصرف مساعى إطار فى

 منشورات على إعتماداً  وذلك الاموال غسیل لمواجهة سǽاسة وضع تم والمالى النقدȐ الاستقرار على

  .المرȞزȐ  البنك

  :السیولة إدارة سǻاسة/ 5

 إجازتها وتمت السیولة لإدارة سǽاسة لوضع المصرف قام المرȞزȐ  البنك توجیهات على بناءاً 

 قادر المصرف Ȟǽون  Ǽحیث والاستخدامات الموارد بین توازن  لإحداث وذلك الإدارة مجلس قبل من

  .وقت أȐ فى التزامات ǼأȐ الإǽفاء على

  :الافصاح معǻار تطبیȖ سǻاسة/ 6

نضǼاȋ الشفافǽة لقرȄر ٕ  من الصادرة للموجهات وفقاً  الإفصاح معاییر وضع تم السوق  وا

  )44.(المرȞزȐ  البنك وتوجیهات ǼمالیزȄا والاسلامǽة المالǽة الخدمات مجلس

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المǺحث الثاني

  تحلیل البǻانات واختǺار الفرضǻات

  أولاً: الترمیز :

المǼحوثین حتى ǽسهل إدخالها في جهاز الحاسب الآلي للتحلیل الإحصائي حسب تم ترمیز إجاǼات 

  الأوزان الآتǽة:

                                                             
 7ص ،)م2011 ن،.د الخرطوم،( والبحوث، التخطیط إدارة التجارى، المزارع مصرف  - )44 (
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  ȘشدةأوافǼ                   5  

 Ș4                        أواف      

  3                        محاید

      2                       أوافȘلا 

Șش لا أوافǼ                  1  

     3   =     5+  4+ 3+  2+ 1         ن     =االوسȌ الفرضي     =       مجموع الأوز 

  2عددها                                                          

الغــرض مــن حســاب الوســȌ الفرضــي هــو مقارنتــه ǼالوســȌ الحســابي الفعلــي  للعǼــارة حیــث إذا قــل      

الوسȌ الفعلي للعǼارة عن الوسȌ الفرضي دل ذلك على عدم موافقة المǼحـوثین علـى العǼـارة أمـا إذا زاد 

   الوسȌ الحسابي الفعلي عن الوسȌ الفرضي دل ذلك على موافقة المǼحوثین على العǼارة .

: الأسلـوب الإحصـائي :    ثانǻاً

 statisticalمختصــر لــ   SPSSلمعالجـة البǽانــات إحصـائǽا    (SPSS)اسـتخدم برنـامج ألـــ     

package for social sciences   ــةǽة للعلــوم الاجتماعǽــة الحزمــة الإحصــائǽȃالعرǼ والتــي تعنــى

الأســــلوب الإحصــــائي المســــتخدم فــــي تحلیــــل هــــذه البǽانــــات هــــو التكــــرارات والنســــب المئوǽــــة لإجاǼــــات 

  المǼحوثین Ǽالإضافة إلى الوسȌ الحسابي والانحراف المعǽارȑ لأوزان إجاǼات المǼحوثین  .

بǽانـات أȑ لوصـف اتجـاه المǼحـوثین نحـو العǼـارة هـل هـو سـلبي الوسȌ الحسابي ǽستخدم لوصف ال    

) فهــذا ǽعنــى أن 3أم إیجــابي للعǼــارة فــإذا زاد الوســȌ الحســابي الفعلــي عــن الوســȌ الحســابي الفرضــي (

  اتجاه إجاǼات المǼحوثین إیجابي للعǼارة أǽ ȑعني الموافقة على العǼارة.

ولاختǼــار تكــرارات إجاǼــات المǼحــوثین هــل هــي فــي الاتجــاه الســلبي أم فــي الاتجــاه الإیجــابي  أســتخدم  

. Șلجودة التطاب ȑأȞ عȃار مرǼاحث اختǼال  

أȑ لاختǼـــار الفـــرض الآتـــي إلـــى أȑ مـــدȐ التكـــرارات المتحصـــل علیهـــا مـــن إجاǼـــات المǼحـــوثین تتـــوزع 

فـإذا ), ، لا أوافǼ Șشـدة ، ، لا أوافȘ، محاید، أوافȘ ة Ǽشد (أوافȘبنسب متساوǽة (منتظمة) للعǼارات : 

لكــل إجاǼــة ) فــإذا Ȟــان هنالــك  9(  الخمســةیتوزعــون بنســب متســاوǽة للإجاǼــات  Ȟ 45ــان حجــم العینــة

لكــل أجاǼــه) وȃــین التكــرارات المتحصــل علیهــا هــذا ǽعنــى أن  9فــرق ذو دلالــه إحصــائǽة بــین المتوقــع (
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یجابǽة أو السلبǽة  حیث ǽمȞـن تحدیـد ذلـك مـن خـلال الوسـȌ الحسـابي  إجاǼات المǼحوثین تمیل نحو الإ

  الفعلي هل هو اكبر من الوسȌ الحسابي الفرضي أم اقل من الوسȌ الفرضي . 

  ȑآȞ عȃمة مرǽه على قǽنحصل ف  ȑأȞ عȃار مرǼاخت  

                                  
  حیث أن:

  :  هي التكرارات المشاهدة ( المتحصل علیها من العینة )      

  في هذه الدراسة ) 9:   هي التكرارات المتوقعة (        

  :  المجموع         

        n         عدد أفراد  العینة  :  

           i   :1  .2 .3   

روق ذات دلالـــة إحصـــائǽة بـــین Ȟمـــا أن القǽمـــة الاحتمالǽـــة هـــي التـــي تحـــدد مـــا إذا Ȟـــان هنالـــك فـــ    

) فــإذا 0.05التكــرارات المتوقعــة والتكــرارات المشــاهدة وذلــك Ǽمقارنــة القǽمــة الاحتمالǽــة ǼمســتوȐ معنوǽــة(

فهــذا یـدل علــى أنـه  توجــد فـروق بــین التكـرارات المشــاهدة والتكـرارات المتوقعــة .  Ȟ0.05انـت اقــل مـن 

لعǼــارة ǼالوســȌ الفرضــي فــإن Ȟــان أقــل مــن الوســȌ  وفــى هــذه الحالــة  نقــارن الوســȌ الحســابي الفعلــي  ل

 Ȍـــان أكبـــر مـــن الوســـȞ ـــارة أمـــا إذاǼحـــوثین علـــى العǼـــافي علـــى عـــدم موافقـــة المȞ الفرضـــي فهـــذا دلیـــل

  الفرضي فهذا دلیل على موافقة المǼحوثین على العǼارة . 

   الإحصائي لثǺاتا

 تحـــت واحـــدة مـــرة مـــن  اكثــر اســـتخدم مـــا اذا النتـــائج نفـــس المقǽــاس ǽعطـــي ان الإختǼـــار بثǼـــات ǽقصــد
 ورصــدت الافــراد مــن مجموعــة علــى مــا إختǼــار طبــȘ مــا اذا أنــه أǽضــآ الثǼــات ǽعنــي و مماثلــة ظــروف
 الـدرجات علـى الحصـول تـم و نفسـها المجموعـة علـى نفسـه الاختǼـار تطبیـȘ اعیـد ثـم منهم Ȟل درجات
 الحصــول التـي للقǽاسـات والاتسـاق الدقـة مـدǼ Ȑانـه اǽضــآ الثǼـات ǽعـرف Ȟمـا,  تمامـا ثابتـآ Ȟǽـون  نفسـها
  .   الاختǼار ǽقǽسه مما علیها
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   ألفا ȜرونǺاخ ثǺات معامل

 نحســب خلالــه مــن والــذspss  ȑ برنــامج بإســتخدام ȞرونǼــاخ ألفــا ثǼــات معامــل معامــل حســاب یــتم
  . سالب او ضعیف تمییزه معامل الذȑ السؤال حذف یتم حیث سؤال لكل التمییز معامل

 أســئلة درجــات و مجــال Ȟــل درجــات بــین الإرتǼــاȋ قــوة هــي الإســتǼانة لأســئلة الــداخلي الإتســاق ǽقصــد
    .الكلǽة الإستǼانة

o ) احث اسلوب معاملǼات استخدم الǼاخ لحساب الثǼرونȞ ألفاs alp,Cronbach.( 

  
 

  

  

  وهى نسǼة عالǽة وهذا ثǼات الاختǼار وصلاحیته 0.78بلغت قǽمة معامل الثǼات حوالى 

  ولإیجاد الصدق =     الثǼات  

  0.88=  0.78الصدق=        

) ȑســاوǽ انةأن ) وهــذ یــدل علــى 0.88معامــل الصــدقǼالدراســة  اســتǼ ــاتالتتصــفǼن كبیــر ال والصــدق ثȄ

.ǽحقȘ أغراض الǼحثǼما  جداً    ، وȄجعل التحلیل الإحصائي سلǽماً ومقبولاً

  القسم الأول : البǻانات الشخصǻة

)3/2/1رقم(جدول   
  رمعالتكرارات لأفراد عینة الدراسة حسب ال

  النسǺة%  التكرار  العمر
  31.1  14  سنة أقل 30من 
  37.8  17  سنة 40وأقل من  31من 
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  28.9  13  سنة 50واقل من  41من 
 2.2 1  سنة فأكثر 50من 

 100 48  المجموع

  م 2017الإستǺانة،ث من بǻانات إعداد الǺاحالمصدر:                 

  )3/2/1شȜل رقم (

العمر وفȖ أفراد عینة الدراسة   

 
  م 2017ث من بǻانات الإستǺانة، إعداد الǺاحالمصدر:                 

من أفراد عینة الدراسة  %31.1فإن ) 3/2/1) والشȞل البǽاني رقم (3/2/1من الجدول رقم (

 %28.9، بینما سنة  40وأقل من  31من تتراوح أعمارهم  %37.8، و  سنة أقل 30من أعمارهم 

  .سنة فأكثر 50من اعمارهم  %2.2، و  سنة 50واقل من  41من تراوحت أعمارهم 

  التخصص العلمي

  )3/2/2جدول رقم (
  التكرارات  لأفراد عینة الدراسة حسب التخصص العلمي

 النسǺة% التكرار التخصص العلمي
 48.9 22 محاسǼة

 11.1 5 أعمالإدارة 
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 2.2 1 إقتصاد
 15.6 7 دراسات مصرفǽة

 - - نظم معلومات
 Ȑ6.7 3 أخر 

 100 45 المجموع
  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة،                  

  )3/2/2شȜل رقم (  
  التكرارات  لأفراد عینة الدراسة حسب التخصص العلمي

  
  م 2017بǻانات الإستǺانة،  ث منإعداد الǺاحالمصدر:     

من أفراد عینة الدراسة   %48.9فإن ) 3/2/2) والشȞل البǽاني رقم (3/2/2من الجدول رقم (
 %2.2منهم تخصصهم العلمي إدارة أعمال ، بینما  %11.1تخصصهم العلمي محاسǼة ، و 

لدیهم تخصصات علمǽة  %6.7تخصصهم دراسات مصرفǽة ، و  %15.6تخصصهم إقتصاد، و 
  خرȐ.أ

)3/2/3جدول رقم(  
 التكرارات لأفراد عینة الدراسة وفȖ المؤهل العلمي

  النسǺة%  التكرار  المؤهل العلمي
 ȑ4.4  2  ثانو  

  ȞǼ  33  73.3لارȄوس
  2.2  1  دبلوم عالي
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  20 9  ماجستیر
  -  -  دȞتوراه
 Ȏأخر  -  -  

 100 45  المجموع

  م 2017الإستǺانة، ث من بǻانات إعداد الǺاحالمصدر:                 

  )3/2/3شȜل رقم (
المؤهل العلمي وفȖ أفراد عینة الدراسة   

 
  م2017ث من بǻانات الإستǺانة، إعداد الǺاحالمصدر:                 

مــن أفــراد عینــة الدراســة  %4.4فــإن ) 3/2/3(والشــȞل البǽــاني رقــم ) 3/2/3(مــن الجــدول رقــم 
مــنهم مــؤهلهم العلمـــي  %2.2العلمـــي ȞǼلارȄــوس، بینمــا مــؤهلهم  %73.3مــؤهلهم العلمــي ثــانوȑ، ، و 

 مؤهلهم العلمي ماجستیر. %20دبلوم عالي، و 
  المؤهل المهني 

  )3/2/4جدول رقم (
 التكرارات لأفراد عینة الدراسة حسب التدرȂب

 النسǺة% التكرار المؤهل المهني

 11.1 5 زمالة سودانǽة

 - - زمالة عرǽȃة
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 - - زمالة أمرǽȞȄة

 2.2 1 برȄطانǽة زمالة

 Ȑ31.1  14  أخر  
  55.6  25 لا یوجد

 100 45 المجموع 

  م 2017ث من بǻانات الإستǺانة، إعداد الǺاحالمصدر:     
  

  )3/2/4رقم (شكل بیاني 
 لأفراد عینة الدراسة وفق المؤھل المھني

  
  

  م 2017ث من بǻانات الإستǺانة، إعداد الǺاحالمصدر:     

مــن أفــراد العینــة مــؤهلهم  %11.1فــإن   )3/2/4رقــم (والشــȞل البǽــاني  )3/2/4(رقــم مــن الجــدول       
لـدیهم مـؤهلات مهنǽـة  %31.1مـؤهلهم المهنـي زمالـة برȄطانǽـة، بینمـا %2.2زمالة سـودانǽة، و المهني 

 لǽس  لدیهم مؤهل مهني .  %55.6أخرȐ، و 

  الخبرة سنوات
  )3/2/5( رقم جدول

  الخبرة سنوات حسب الدراسة عینة لأفراد التكرارات

 %النسǺة التكرار الخبرة سنوات
 26.7 12 سنوات فأقل 5من 
 26.7 12 سنوات 10 – 6من 
  22.2  10 سنة 15 – 11من 
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  15.6  7 سنة 20 – 16من 
  6.7  3 سنة 25 – 21من 
  2.2  1 سنة  25من  أكثر

 100 45 المجموع

  م 2017ث من بǻانات الإستǺانة، إعداد الǺاحالمصدر:     

  )3/2/5( رقم بǻان شȜل
  الخبرة سنوات  حسب الدراسة عینة أفراد

  
  م 2017ث من بǻانات الإستǺانة، إعداد الǺاحالمصدر:     

من أفراد العینة سنوات  %26.7فإن ) 4/2/3( رقم البǽاني  والشȞل) 4/2/3( رقم الجدول من
تتراوح  %22.2، بینما  سنة 10 – 6سنوات خبرتهم من تتراوح  %26.7، و  سنوات فأقل 5خبرتهم 

سنة، و  20 – 16سنوت خبرتهم ترا وحت ما بین  %15.6سنة ، و  20 – 16سنوات خبرتهم من 
  سنة. 25من  أعمارهم أكثر %2.2سنة، بینما  25 – 21تتراوح أعمارهم من  6.7%

  المرȜز الوظǻفي
  )3/2/6( رقم جدول

  الوظǻفيالمرȜز  حسب الدراسة عینة لأفراد التكرارات

 %النسǺة التكرار الرȜز الوظǻفي
  -   -   مدیر عام

  13.3  6  مدیر مالي
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  31.1  14  محاسب مالي
  6.7  3  محاسب تكالیف

 6.7  3  مراجع داخلي
 6.7 3  مراجع خارجي

 Ȑ53.6 16 أخر 
 100 45 المجموع

  م 2017ث من بǻانات الإستǺانة، إعداد الǺاحالمصدر:     
  )3/2/6( رقم بǻان شȜل

  المرȜز الوظǻفي  حسب الدراسة عینة أفراد

  
  م 2017ث من بǻانات الإستǺانة، إعداد الǺاحالمصدر:     

من أفراد العینة  %13.3فإن ) 3/2/6( رقم البǽاني  والشȞل) 3/2/6( رقم الجدول من
محاسبي من افراد العینة  %6.7، بینما محاسبین مالیین  %31.1، و  الدراسة مدراء مالیین

ǽشغلون  %53.6مراجعین داخلیین، بینما  %6.7مراجعین داخلیین، و  %6.7تكالیف، و 
 Ȑوظائف أخر.  

  الثاني : اختبار فرضیات الدراسة القسم
  .القراراتتقارȂر المراجعة الداخلǻة تساعد في إتخاذ : ىالأول الفرضǻةنص 

  )3/2/7جدول رقم (
  .ىالأولللفرضǻة التكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الأولى 

 أوافȘ لا أوافȘ لا محاید أوافǼ Șشدة أوافȘ العǺارة
 Ǽشدة

 المجموع
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. إعتماد مراجعة داخلة من شـأنه أن 1
ǽساهم بدرجة Ȟبیـرة فـي إتخـاذ القـرارات 

 على المستوǽات الإدارȄة.

25 20 - - - 45 

55.6% 44.4% - - - 100% 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

 )3/2/7شȜل بǻاني رقم (
  ىالأول للفرضǻةإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الأولى 

  
  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

من أفراد عینة الدراسة  %55.6) فإن 3/2/7) والشȞل البǽاني رقم (3/2/7من الجدول رقم (

على أن إعتماد مراجعة داخلة من شأنه أن ǽساهم بدرجة Ȟبیرة في إتخاذ القرارات على یوافقون Ǽشدة 

  موافقون.منهم  %44.4، و  المستوǽات الإدارȄة

  )3/2/8جدول رقم (

  .ىالأول للفرضǻةالتكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الثانǻة 

 أوافȘ لا أوافȘ لا لا أدرȏ  أوافǼ Șشدة أوافȘ العǺارة
 Ǽشدة

 المجموع

. ǽمȞن أن تساهم المراجعـة الداخلǽـة 2
تفعیــــــــل القــــــــرارات المتخــــــــذة فــــــــي فـــــــي 

 .المساهمة العامةشرȞات 

15 27 2 1 - 45 

33.3% 60% 4.4% 2.2% - 100% 
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  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

  )3/2/8شȜل بǻاني رقم (

  ىالأول للفرضǻةإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الثانǻة 

  
  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

من أفراد عینة  %33.3 ) فإن3/2/8) والشȞل البǽاني رقم (3/2/8یتضح من الجدول رقم (

المراجعة الداخلǽة ǽمȞن أن تساهم في تفعیل القرارات المتخذة في یوافقون Ǽشدة على أن الدراسة 

  .لا یوافقون  %2.2محایدون، و  %4.4 بینما،  موافقون  %60و ،  المساهمة العامةشرȞات 

  )3/2/9جدول رقم (

  .ىالأول للفرضǻةالتكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الثالثة 

 أوافȘ العǼارة
 Ǽشدة

Șلا محاید أواف Șلا أواف Șأواف 
 Ǽشدة

 المجموع

تزȄد الخبرات العلمǽة من  .3
 فاعلǽة المراجعة الداخلǽة.

27 11 6 1 - 45 

60% 24.4% 13.3% 2.2% - 100% 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 
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 )3/2/9شȜل بǻاني رقم (

  ىالأول للفرضǻةلإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الثالثة 

  
  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

من أفراد عینة الدراسة  %60 ) فإن3/2/9) والشȞل البǽاني رقم (3/2/9من الجدول رقم (

،  موافقون منهم  %24.4 ، و الخبرات العلمǽة تزȄد من فاعلǽة المراجعة الداخلǽةیوافقون Ǽشدة على 

  .یوافقون لا  %2.2محایدون، و  %13.3بینما 

  )3/2/10جدول رقم (

  .ىالأول للفرضǻةالتكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الراǺعة 

 أوافȘ العǺارة
 Ǽشدة

Șلا محاید أواف Șلا أواف Șأواف 
 Ǽشدة

 المجموع

. وجود إدارة مستقلة للمراجعة 4
الداخلǽة ǽقلل من الأخطاء 

 والمخالفات في إتخاذ القرارات.

24 17 4 - - 45 

53.3% 37.8% 8.9% - - 100% 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

  )4/2/10شȜل بǻاني رقم(
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  ىالأول للفرضǻةلإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الراǺعة 

  
  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

من أفراد  %53.3) فإن 3/2/10رقم () والشȞل البǽاني 3/2/10یتضح من الجدول رقم (

وجود إدارة مستقلة للمراجعة الداخلǽة ǽقلل من الأخطاء یوافقون Ǽشدة على أن عینة الدراسة 

  .محایدون  %8.9، بینما  موافقون منهم  %37.8، و  والمخالفات في إتخاذ القرارات

  )3/2/11جدول رقم (

  .ىالأول للفرضǻةامسة التكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الخ

 أوافȘ العǼارة
 Ǽشدة

Șأواف  ȑلا لا أدر Șلا أواف Șأواف 
 Ǽشدة

 المجموع

ن مقومات وأساسǽات .5 ّȞتم
المراجعة الداخلǽة في القدرة على 

 بلوغ الأهداف المرجوة منها.

18 18 8 1 - 45 

40% 40% 17.8% 2.2% - 100% 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

 )3/2/11شȜل  رقم (

  ىالأول للفرضǻةلإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الخامسة 
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  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

من أفراد  %40) فإن 3/2/11) والشȞل  البǽاني رقم (3/2/11یتضح من الجدول رقم (

ن مقومات یوافقون Ǽشدة على عینة الدراسة  ّȞة في القدرة على بلوغ تمǽات المراجعة الداخلǽوأساس

  .لا یوافقون  %2.2محایدون، و  %17.8، بینما  موافقون منهم  %40، و  الأهداف المرجوة منها

): الوسȊ الحسابي و الانحراف المعǻارǺ ȏالإضافة إلى درجات الحرȂة والقǻمة 3/2/12جدول رقم (

  : ىالأول الفرضǻةاد عینة الدراسة حول الاحتمالǻة لاختǺار مرȁع Ȝآȏ لإجاǺات أفر 

  العبــارات

 

 Ȋالوس

 الحسابي

الانحراف 

 ȏارǻالمع 

قǻمة مرȁع 

ȏآȜ 

درجات 

 الحرȂة

القǻمة 

 الاحتمالǻة

. إعتماد مراجعة داخلة من شأنه أن ǽساهم 1
بدرجة Ȟبیرة في إتخاذ القرارات على المستوǽات 

 الإدارȄة.

4.6 0.5 56 1 0.45 

. ǽمȞن أن تساهم المراجعة الداخلǽة في تفعیل 2
 .المساهمة العامةالقرارات المتخذة في شرȞات 

4.2 0.6 40 3 0.00 

. تزȄد الخبرات العلمǽة من فاعلǽة المراجعة 3
 الداخلǽة.

4.4 0.8 34 3 0.00 

 0.01 2 14 0.6 4.4وجود إدارة مستقلة للمراجعة الداخلǽة ǽقلل من  .4
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 القرارات.الأخطاء والمخالفات في إتخاذ 

ن مقومات وأساسǽات المراجعة الداخلǽة  .5 ّȞتم
 في القدرة على بلوغ الأهداف المرجوة منها.

4.1 0.8 18 3 0.00 

  م 2017المصدر: إعداد الباحث من بیانات الإستبانة، 

من الوسȌ  كبرالعǼارات أ لجمǽع) أن الوسȌ الحسابي ǽ3/2/12لاحȎ من الجدول رقم (

) وهذا ǽشیر إلى أن إجاǼات المǼحوثین نحو هذه العǼارات تسیر في الاتجاه 3الحسابي الفرضي (

  أȑ موافقتهم علیها.  الایجابي

) وهذا ǽشیر إلى تجانس 0.8 – 0.6أما الانحراف المعǽارȑ لهذه العǼارات یتراوح ما بین (

  إجاǼات المǼحوثین. 

وهذا ǽشیر إلى  0.05العǼارات أقل من مستوȐ المعنوǽة  غالبǽةلǼالنظر إلى القǽمة الاحتمالǽة 
  وجود فروق ذات دلالة إحصائǽة أȑ أن إجاǼات المǼحوثین تتحیز لإجاǼة دون غیرها.

تقــارȂر المراجعــة الداخلǻــة تســاعد فــي إتخــاذ :   تتأكــد صــحة الفرضــǻة التــي نصــهابنــاءاً علــى هــذا 
  القرارات.

  :ةالثانی الفرضیةختبار ا
یتوقف إسهام المراجعة الداخلǻة في إتخاذ القرارات على مدȎ قناعة :  ةالثانǻ الفرضǻةنص 

  .المستوǻات الإدارȂة المختلفة Ǻأهمǻة وظǻفة المراجعة الداخلǻة
  )3/2/13جدول رقم (

  .ةالثانǻ للفرضǻةالتكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الأولى 

 أوافȘ العǼارة
 Ǽشدة

Șلا محاید أواف Șلا أواف Șأواف  
 Ǽشدة

 المجموع

ـــــى 1 ـــــرار عل ـــــة إتخـــــاذ الق ǽتـــــتم عمل .
مـــــــدȐ قناعـــــــة المســـــــتوǽات الإدارȄـــــــة 

 Ǽأهمǽة المراجعة الداخلǽة.

26 16 3 - - 45 

57.8% 35.6% 6.7% - - 100% 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

 )3/2/12شȜل بǻاني رقم (
  ةالثانǻ للفرضǻةإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الأولى 
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  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

من أفراد عینة  %57.8) فإن 3/2/12) والشȞل البǽاني رقم (3/2/13من الجدول رقم (

الإدارȄة Ǽأهمǽة عملǽة إتخاذ القرار على مدȐ قناعة المستوǽات یوافقون Ǽشدة على أن الدراسة 

  .محایدون  %6.7موافقون، بینما  %35.6 و،  المراجعة الداخلǽة

  )3/2/14جدول رقم (

  .ةالثانǻ للفرضǻةالتكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الثانǻة 

 أوافȘ العǼارة
 Ǽشدة

Șلا محاید أواف Șلا أواف Șأواف  
 Ǽشدة

 المجموع

. الإلتـــــــــزام بتطبیـــــــــȘ المراجعـــــــــة 2
الداخلǽـــة ǽحـــد مـــن المشـــاكل التـــي 

 تواجه متخذ القرار.

18 27 - - - 45 

40% 60% - - - 100% 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

  )3/2/13شȜل بǻاني رقم (

  ةالثانǻ للفرضǻةإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الثانǻة 
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  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

من أفراد عینة  %40) فإن 3/2/13) والشȞل البǽاني رقم (3/2/14یتضح من الجدول رقم (

الإلتزام بتطبیȘ المراجعة الداخلǽة ǽحد من المشاكل التي تواجه متخذ یوافقون Ǽشدة على أن الدراسة 

  موافقون. %60 و،  القرار

  )3/2/15جدول رقم (

  .ةالثانǻ للفرضǻةالتكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الثالثة 

 أوافȘ العǺارة
 Ǽشدة

Șلا محاید أواف Șلا أواف Șأواف  
 Ǽشدة

 المجموع

. تزȄـــــد المراجعـــــة الداخلǽـــــة مـــــن 3
القــدرة علــى إتخــاذ القــرارات Ǽصــورة 

 سلǽمة.

24 15 5 1 - 45 

53.3% 33.3% 11.1% 2.2% - 100% 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

 )3/2/14شȜل بǻاني رقم (

  ةالثانǻ للفرضǻةلإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الثالثة 
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  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

من أفراد عینة  %53.3) فإن 3/2/15) والشȞل البǽاني رقم (3/2/15من الجدول رقم (

 و، المراجعة الداخلǽة تزȄد من القدرة على إتخاذ القرارات Ǽصورة سلǽمیوافقون Ǽشدة على أن الدراسة 

  .لا یوافقون Ǽشدة %22.2لا یوافقون ، و  %2.2محایدون، و  %11.1موافقون، بینما  35.6%

  )3/2/16جدول رقم (

  .ةالثانǻ للفرضǻةاǺعة التكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الر 

 أوافȖ العǺارة
 Ǻشدة

Ȗلا محاید أواف Șلا أواف Șأواف  
 Ǽشدة

 المجموع

. تســــــهم المراجعــــــة الداخلǽــــــة فــــــي 4
تفعیـل القــرارات المتخــذة فــي شــرȞات 

 .المساهمة العامة

18 21 4 2 - 45 

40% 46.7% 8.9% 4.4% - 100% 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

  )4/2/15شȜل بǻاني رقم(

  ةالثانǻ للفرضǻةلإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الراǺعة 
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  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

من أفراد  %48.9) فإن 3/2/14) والشȞل  البǽاني رقم (3/2/16یتضح من الجدول رقم (

المراجعة الداخلǽة تسهم في تفعیل القرارات المتخذة في شرȞات یوافقون Ǽشدة على أن  عینة الدراسة 

  لا یوافقون. %4.4محایدون ، و  %8.9موافقون، بینما  %46.7 و،  المساهمة العامة

  )3/2/17جدول رقم (

  .ةالثانǻ للفرضǻةالتكرارات لإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الخامسة 

 أوافȘ العǼارة
 Ǽشدة

Șلا محاید أواف Șلا أواف Șأواف  
 Ǽشدة

 المجموع

تــتم عملǽــة إتخــاذ القــرار علــى  .5
مـــدȐ قناعـــة المســـتوǽات الإدارȄـــة 

 Ǽأهمǽة المراجعة الداخلǽة.

22 16 5 1 1 45 

48.9% 35.6% 11.1% 2.2% 22.2% 100% 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

 )3/2/16شȜل بǻاني رقم (

    ةالثانǻ للفرضǻةلإجاǺات أفراد العینة تجاه العǺارة الخامسة   
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  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

  

من أفراد  %48.9) فإن 3/2/15) والشȞل  البǽاني رقم (3/2/17یتضح من الجدول رقم (

المستوǽات الإدارȄة  تتم عملǽة إتخاذ القرار على مدȐ قناعةیوافقون Ǽشدة على أن عینة الدراسة 

لا یوافقون ، و  %2.2محایدون، و  %11.1موافقون، بینما  %35.6 و،  Ǽأهمǽة المراجعة الداخلǽة

  .لا یوافقون Ǽشدة 22.2%

): الوسȊ الحسابي و الانحراف المعǻارǺ ȏالإضافة إلى درجات الحرȂة والقǻمة 3/2/18جدول رقم (

  : ةالثانǻ الفرضǻةالاحتمالǻة لاختǺار مرȁع Ȝآȏ لإجاǺات أفراد عینة الدراسة حول 

  العǺارات

 

 Ȋالوس

 الحسابي

الانحراف 

 ȏارǻالمع 

قǻمة مرȁع 

ȏآȜ 

درجات 

 الحرȂة

القǻمة 

 الاحتمالǻة

محاســــبǽة تمـــــت مراجعتهــــا تكـــــون . أȑ معلومــــات 1
 جیدة ǼالنسǼة لمتخذ القرار.

4.5 0.6 18 2 0.00 

ـــــȘ المراجعـــــة الداخلǽـــــة ǽحـــــد مـــــن 2 . الإلتـــــزام بتطبی
 المشاكل التي تواجه متخذ القرار.

4.4 0.4 1.8 1 0.18 

. تزȄـــد المراجعـــة الداخلǽـــة مـــن القـــدرة علـــى إتخـــاذ 3
 القرارات Ǽصورة سلǽمة.

4.3 0.7 29 3 0.00 

 0.00 3 25 0.7 4.2. تســـــهم المراجعـــــة الداخلǽـــــة فـــــي تفعیـــــل القـــــرارات 4
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 .المساهمة العامةالمتخذة في شرȞات 

. تــــــتم عملǽــــــة إتخــــــاذ القــــــرار علــــــى مــــــدȐ قناعــــــة 5
 المستوǽات الإدارȄة Ǽأهمǽة المراجعة الداخلǽة.

4.3 0.9 4 4 0.00 

  م 2017المصدر: إعداد الǺاحث من بǻانات الإستǺانة، 

 Ȏلاحǽ) الحسابي 3/2/18من الجدول رقم Ȍع) أن الوسǽلجم  Ȍارات أكبر من الوسǼالع

) وهذا ǽشیر إلى أن إجاǼات المǼحوثین نحو هذه العǼارات تسیر في الاتجاه 3الحسابي الفرضي (

  الإیجابي أȑ موافقتهم علیها. 

) وهذا ǽشیر إلى تجانس 0.9 – 0.4أما الانحراف المعǽارȑ لهذه العǼارات یتراوح ما بین (

  إجاǼات المǼحوثین. 

وهذا  0.05العǼارات فهي أقل من مستوȐ المعنوǽة  لغالبǽةǼالنظر إلى القǽمة الاحتمالǽة 

  ǽشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائǽة أȑ أن إجاǼات المǼحوثین تتحیز لإجاǼة دون غیرها.

     Ȗة الت نصها مما سبǻة في إتخاذ القرارات یتوقف إس: تتأكد صحة الفرضǻهام المراجعة الداخل

 على مدȎ قناعة المستوǻات الإدارȂة المختلفة Ǻأهمǻة وظǻفة المراجعة الداخلǻة.
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  الخاتمة

  :أولاً: النتائج

 ǽمȞن أن تساهم المراجعة الداخلǽة في تفصیل المتخذة في شرȞات المساهمة العامة. - 1

 فاعلǽة المراجعة الداخلǽة.تزȄد الخبرات العلمǽة من  - 2

 الإلتزام بتطبیȘ المراجعة الداخلǽة ǽحد من المشاكل التي تواجه متخذ القرار. - 3

 تتم عملǽة إتخاذ مدȐ قناعة المستوǽات الإدارȄة Ǽأهمǽة المراجعة. - 4

إعتمــاد المراجعــة الداخلǽــة مــن شــأنه أن ǽســاهم بدرجــة Ȟبیــرة فــي إتخــاذ القــرارات علــى المســتوǽات  - 5
 الإدارȄة.

 وجود إدارة مستقلة للمراجعة الداخلǽة ǽقلل من الأخطاء والمخالفات في إتخاذ القرارات.  - 6

 تزȄد المراجعة الداخلǽة من القدرة على إتخاذ القرارات Ǽصورة سلǽمة. - 7

: التوصǻات   :ثانǻاً

 یجب على شرȞات المساهمة العامة إتخاذ القرار على مدȐ قناعة المستوǽات الإدارȄة المختلفة. - 1

 یجب الإهتمام Ǽالخبرات العلمǽة لكي تساهم في فاعلǽة المراجعة الداخلǽة.  - 2

 الإهتمام Ǽالمراجعة الداخلǽة ǽساعد في إتخاذ القرار Ǽصورة سلǽمة. - 3
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  المصادر والمراجع

  أولاً: المصادر:

  مȄالقرآن الكر 

: الكتب   ثانǻاً

لتدقیȘ الحساǼات " ، دار الصفاء للنشر والتوزȄع ، عمان أحمد حلǽم جمعة ، " المدخل الحدیث  .1

  م .2000، الطǼعة الأولى ، 

أحمد صالح العمرات ، المراجعة الداخلǽة الإطار النظرȑ والمحتوȐ السلوȞي " ، دار الǼشیر  .2

  م .1990للنشر والتوزȄع ، عمان ، الأردن ، 

لعملǽة" ، الدار الجامعǽة ، بیروت ، أحمد نور ، " مراجعة الحساǼات من الناحیتین النظرȄة وا .3

  م .1993

أمین السید أحمد لطفي " الاتجاهات الحدیثة في المراجعة والرقاǼة على الحساǼات" ، دار  .4

  م .1997النهضة العرǽȃة ، القاهرة ، 

5. ȋ ،م .2004، عمان ، دار وائل ،  2سعاد نائب نوطي ، الإدارة  

دارة الاعمال، الإسȞندرȄة ، عبد الغفار حنفي ، د.عبد السلام أبو قحف  .6 ٕ ، أساسǽات تنظǽم وا

  .2004-2003الدار الجامعǽة ، 

عبد الغفار حنفي ، عبد السلام أبو قحف ، تنظǽم إدارة الأعمال ، الإسȞندرȄة ، المȞتب العرȃي  .7

  م.1993الحدیث ، 

امعǽة ، عبد الفتاح الصحن ومحمد ناجي دروǽش ، " المراجعة بین النظرȄة والتطبیȘ ، الدار الج .8

  م.1998الإسȞندرȄة ، 

عبد الوهاب خǽاطة ،" تفتǽش الحساǼات ومراجعة المیزانǽات " ، مطǼعة طرȃین ، الطǼعة الثالثة ،  .9

  م.1996دمشȘ ، سورȄا ، 

  م.1997علي شرȄف ، الإدارة المعاصرة ، الإسȞندرȄة ، الدار الجامعǽة ،  .10

11. ȋ ، الإدارة ȏادǼوم ، د.ن .، الخرط 2عمر أحمد عثمان المقلي ، م  

فتحي رزق السوافیرȑ ، سمیر Ȟامل محمد ومحمود مراد مصطفى ، "الاتجاهات الحدیثة في  .12

  م .2002الرقاǼة والمراجعة الداخلǽة " ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، الإسȞندرȄة ، 
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Ȟمال الدین مصطفى الدهراوȑ ومحمد السید سراǽا ، " دراسات متقدمة في المحاسǼة   .13

  م .2001والمراجعة " ، الدار الجامعǽة ، بیروت ، 

محسن مخامرة ، د. أمǽمة الدهان ، د. فؤاد الشیخ سالم ، د. زȄادة رمضان ، المفاهǽم الإدارة  .14

ȋ ، ز الكاتب الأردني ،  5الحدیثةȞم1998عمان ، مر.  

15.   Șادة رمضان ، مرجع سابȄمة الدهان ، د. فؤاد الشیخ سالم ، د. زǽمحسن مخامرة ، د. أم

.  

محمد بن إبراهǽم التوȄجرȑ ، محمد بن عبد الله البرعي ، الأسلوب القوǽم في صنع القرار  .16

  م.1993السلǽم ، الرȄاض ، مȞتǼة العبȞǽان ، 

زق السوافیرȑ ، " الرقاǼة والمراجعة محمد سمیر الصǼان ، إسماعیل إبراهǽم جمعة وفتحي ر  .17

  م .1996مدخل نظرȑ تطبǽقي"، الدار الجامعǽة ، الإسȞندرȄة ،  –الداخلǽة 

محمد محمود خیرȑ یوسف ، " دراسات في مستجدات المراجعة " ، دار الفȞر العرȃي ،   .18

  م .1993مصر ، 

داخلǽة : التأصیل محمد نصر الهوارȑ ومحمد توفیȘ محمد ، " أصول المراجعة والرقاǼة ال .19

  م.1998العلمي والممارسة العملǽة " ، مȞتǼة الشǼاب ، القاهرة ، 

  م.1973محمود الهوارȑ ، الإدارة الأصول والأسس العلمǽة ، القاهرة ، مȞتǼة عین شمس ،   .20

محمود شوقي عطاء الله " دراسات متقدمة في المراجعة " ، مȞتǼة الشǼاب ، القاهرة ،   .21

  م 1994

محمد ، " المراجعة الداخلǽة في ظل المعاییر الدولǽة للمراجعة الداخلǽة في  مخلوف أحمد .22

البنوك التجارȄة الأردنǽة" ، مذȞرة ماجستیر في علوم السییر غیر منشورة ، معهد العلوم 

  م .2006الإقتصادǽة وعلوم التسییر ، جامعة الجزائر ، ، 

 .)م2011 ن،.د رطوم،الخ( والǼحوث، التخطȌǽ إدارة التجارȐ، المزارع مصرف .23

مقدم عبیرات وأحمد نقاز ، تقرȄر Ǽعنوان " المراجعة الاخلǽة Ȟأداة فعالة في إتخاذ القرارا  .24

 م .2007) " ، الجزء الثاني،  Saaidalدراسة حالة مؤسسة صنع الأدوǽة (صیدال  

ة عن منشورات المجمع العرȃي للمحاسبین القانونیین ، المعاییر الدولǽة للمراجعة الصادر   .25

 ، Ȍع الخǼة مطاȞم.1998الإتحاد الدولي للمحاسبین ، شر  
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  م .1999هاشم أحمد عطǽة ، نظم المعلومات المحاسبǽة ، الإسȞندرȄة ، الدار الجامعǽة ،  .26

: المراجع الأجنبǻة:   ثالثاً
1. créer son Audit Interne, Eds d’organisation, paris, 1998, page:155 
2. D.sabria.m,drsmg.http/www.drsmg.com  
3. des Entreprises & Organisations, Eds CLET, France, 1997, page: 25. 
4. ETIENNE BARBIER : «L‘audit interne- permanence et actualité »  édition 

d’organisation  2éme 
5. ETIENNE BARBIER: «L‘audit interne pourquoi et comment » Editions 

d’organisation 1ère 
6. Guide de Self- Audit: 98 grilles pour identifier et maitriser les risques 

dans son organization …ou 
7. Hariri, 31/3/2007, islamfin.go.forum.net/montada-f14/topic-t1565.htm  
8.  Harlod Koontz , Heinz Winrich , op.cit, p127 
9.  Haroldknoontz. HeinzWeinrich,Essentials of Management , 

International Perspectives Tat Mcgraw.Hill Publishing, 2004 evuesth 
Edition,P 122 

10. Harrir, 31/3/2007, islmfing.go.forum.net/montada. F14/topic-
t1565.htm. 

11. Harrir, 31/3/2007, islmfing.go.forum.net/montada. F14/topic-t1565.htm 
12. I.I.A: Institute of Internal Auditors.  
13. IFACI / IAS ( Institut de L’Audit Interne ) : Des mots pour L’Audit, Edition 

liaison, paris, Juin 2000, page:32. 
14. Jacques Renard : "Théorie & pratique de l’audite interne",Eds 

d’organisation,2éme édition, Paris, 
15. Jacques Renard, op-cit, 3eme edition , page: 43-44 
16. Jacques Renard: "Théorie & pratique de l’audite interne", Eds 

d’organisation,3 éme édition, Paris, 
17. Jean- René EDIGHOFFER: "Précis de gestion d’entreprise", Edition 

Nataan, paris, 1997, page: 124. 
18. L’audit interne est une fonction de conseil, s’exerçant avec 

indépendance et objectivité. Elle se propose d’apporter de la valeur 
ajoutée et d’améliorer le fonctionnement de l’organisation. Elle aide à 
atteindre les objectifs par une approche systématique et raisonnée 
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d’évaluation et d’amélioration de la gestion des risques, des dispositifs 
de contrôle et des méthodes de management ». 

19. l’Audit Interne, N° 117, Novembre- Décembre 1993, page: 25. 
20. OLIVIER LEMANT, R.F.A.I, op- cit, page: 25. 
21. OLIVIER LEMANT:"Quelle est la place de l’Audit Interne dans 

l’entreprise?", Revue française de 
22. R.B.CAUMEIL et René RICOL: Audit Financier- Guide pour L’Audit de 

L’Information Financière 
23.  Tewgry, 25/5/2010 , Wikipedia http.ar.wikipedia.org/wiki  

 :   الرسائل الجامعǻة:راǺعاً

اجعة الداخلǽة في مشروع الجزȄرة (دراسة تحلیلǽة إنتقادǽة) ، الǼشیر عبد الوهاب أحمد ، المر  .1

رسالة ماجستیر محاسǼة غیر منشورة ، جامعة أمدرمان الإسلامǽة ، Ȟلǽة الدراسات العلǽا ، 

  م.2002

حسین أحمد دحدوح ، دور لجنة المراجعة في تحسین Ȟفاǽة نظم الرقاǼة الداخلǽة وفعالیتها في  .2

، العد الأول ، 24معة دمشȘ للعلوم الإقتصادǽة والقانونǽة ، المجلد الشرȞات (دمشȘ : مجلة جا

  م) .2008

عǼاسي عصام ، تأثیر جودة المعلومة المالǽة في تقیǽم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادǽة في  .3

إتخاذ القرارات (الجزائر: جامعة قاصدȑ مرȃاح ورقلة ، Ȟلǽة العلوم الإقتصادǽة والتجارȄة وعلوم 

  م).2012رسالة ماجستیر في المالǽة العامة غیر منشورة ،  التǽسیر

عبد الرحمن إسماعیل محمد أحمد ، المراجعة الإدارȄة ودورها في قǽاس Ȟفاءة وفاعلǽة الإدارȄة  .4

  م).1998(الخرطوم: جامعة أمدرمان الإسلامǽة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، 

في تطوȄر الخدمات المهنǽة لمراجع الحساǼات عبد الوهاب نصر عǽسى ، دور المراجعة الإدارȄة  .5

مع الترȞیز على مراجعة المعاییر الرقابǽة ، (المنصورة : جامعة الإسȞندرȄة ، رسالة دȞتوراه غیر 

  م).1992منشورة ، 

) 1( رقم العدد –الاسȞندرȃة جامعة – العلمǽة للǼحوث التجارة Ȟلǽة عقارȑ مصطفى ، مجلة .6

 الداخلǽة المراجعة وظǽفة لجودة المحددة العوامل"  عنوان تحت 2008 جانفي) 45( رقم المجلد
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 – عǽسى محمد Ȟامل سمیر للدȞتور تطبǽقǽة دراسة مع"  الشرȞات حوȞمة جودة تحسین في

  م.2008الإسȞندرȑ ،  جامعة – التجارة Ȟلǽة – المساعد المراجعة و المحاسǼة أستاذ

 ببنك الداخلǽة المراجعة إدارة مستوȐ  على الحالة بدراسة الخاصة مجني وحازم حسن ، النتائج .7

  م.2010-2009،  والإستثمار للتجارة والكوȄت الǽمن

محمد صالح على خلǽفة ، المراجعة الداخلǽة ودورها في الرقاǼة على الإیرادات ، (دراسة حالة  .8

منشور ،  الجمارك السودانǽة) ، Ǽحیث تكمیلي لنیل درجة الماجستیر في المحاسǼة والتموȄل غیر

  م.2004جامعة السودان للعلوم والتكنولوجǽا ، Ȟلǽة الدارسات العلǽا ، 

صیدال ، مذȞرة  مجمع حالة ،دراسة القرار وتفعیل دعم في الداخلǽة المراجعة نقاز أحمد ، دور .9

ماجستیر ، منشورة ، علوم التسییر ، Ȟلǽة العلوم الإقتصادǽة ، علوم التسییر والعلوم التجارȄة ، 

  م .2007ة عمار ثلجي الأغواȋ ، الجزائر ، جامع

نور الشام محمود حسن عبد الله ، دور المراجعة الداخلǽة في تقوǽم الأداء المالي في القطاع  .10

المصرفي ، Ǽحث تكمیلǽة لنیل درجة الماجستیر في المحاسǼة والتموȄل غیر منشور ، جامعة 

ǽة الدراسات العلǽلȞ ، اǽم.2005ا ، السودان للعلوم والتكنولوج  

: الشȜǺة العنȜبوتǻة:   خامساً
1. http//www.manhal.nt/articles.php?act1 M.M manhal.net 
2. http://forum.univbiskra.net  

  
  

   



115 
 

 

 

 الملاحق
 

 

 

   



116 
 

  )1ملحȖ رقم (

  بسم الله الرحمن الرحیم
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

  كلیة الدراسات التجاریة
  قسم المحاسبة والتمویل

  ....................... المحترم...........................................السيد/ .................
  السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،

  ةالموضوع: إستمارة إستبان
تمثل هذه الإستǼانة جزء من دراسة میدانǽة یجرȄها الǼاحثون إستكمالاً لمتطلǼات نیل 

(المراجعة الداخلǻة ودورها في إتخاذ درجة الȞǼلارȄوس في المحاسǼة والتموȄل Ǽعنوان 

) مما یتطلب مصرف المزارع التجارȑ دراسة حالة ( )شرȜات المساهمة العامةالقرار في 

مات لإختǼار فرضǽات الدراسة ونرجو من سǽادتكم التكرم الحصول على Ǽعض المعلو 

بإبداء آرائȞم على العǼارات الواردة في هذه الإستǼانة Ȟما نضمن لكم سرȄة البǽانات التي 

.Ȍحث فقǼتدلون بها وأنها لن تستخدم إلا لأغراض ال  
  شاكرین لكم حسن التعاون،، 

  

  ن:والǺاحث
 الماحي عبد العزȄز الطاهر 

 عبد الحفȎǽأمین صالح 

 آدم ǽحیى عبد الله 

 صالح عبد الله علي طه

  مجاهد نصر الدین عثمان حسن 
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  البǻانات الشخصǻة :
  ) أمام الخǻار المناسب:√یرجى وضع علامة(

   العمر/ 1
      سنة  40واقل من  31        فأقل   سنة  30
   سنة 50أكثر من       سنة 50وأقل من  41

  / التخصص العلمي: 2
  تكالیف ومحاسǼة إدارȄة     دراسات مصرفǽة    محاسǼة
  أخرȐ      إدارة أعمال      إقتصاد

  / المؤهل العلمي: 3
 ȑوس          ثانوȄلارȞǼ  

             ماجستیر        دبلوم عالي
  أخرȐ         دȞتواره 

  : المرȜز الوظǻفي/ 4
  محاسب مالي      مدیر مالي    مدیر عام 

  مراجع خارجي      مراجع داخلي  محاسب تكالیف
 Ȑأخر  

  /سنوات الخبرة: 5
  سنة  15-11      سنوات 10-6      سنة فأقل  5

  سنة  25أكثر من       سنة  25-21      سنة  16-20
  المؤهل المهني:/6

  زمالة برȄطانǽة    زمالة أمرǽȞȄة    زمالة عرǽȃة     زمالة سودانǽة
 Ȑلا یوجد مؤهل مهني      أخر  
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: عǺارات الفرضǻات   ثانǻاً

  ) أمام مستوȎ الموافقة المناسب:√الرجاء وضع علامة(

  الفرضǻة الأولى: 

  تقارȂر المراجعة الداخلǻة تساعد في إتخاذ القرارات.

أوافـــــــــــȖ   العǺارة  الرقم
  Ǻشدة

Ȗلا   محاید  أواف
Ȗأواف  

لا 
 Ȗأوافـــــ

  Ǻشدة

إعتماد مراجعـة داخلـة مـن شـأنه أن ǽسـاهم  - 1
بدرجـــــة Ȟبیـــــرة فـــــي إتخـــــاذ القـــــرارات علـــــى 

  المستوǽات الإدارȄة.

          

ǽمȞــــن أن تســــاهم المراجعــــة الداخلǽــــة فــــي  - 2
ـــــــل القـــــــرارات المتخـــــــذة فـــــــي  شـــــــرȞات تفعی

  .المساهمة العامة

          

تزȄد الخبـرات العلمǽـة مـن فاعلǽـة المراجعـة  - 3
  الداخلǽة.

          

وجود إدارة مسـتقلة للمراجعـة الداخلǽـة ǽقلـل  - 4
مـــــــن الأخطـــــــاء والمخالفـــــــات فـــــــي إتخــــــــاذ 

  القرارات.

          

تمȞـــــــــن مقومـــــــــات وأساســـــــــǽات المراجعـــــــــة  - 5
الداخلǽــــة فــــي القــــدرة علــــى بلــــوغ الأهــــداف 

  المرجوة منها.
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  : الثانǻةالفرضǻة 

یتوقف إسهام المراجعة الداخلǻة في إتخاذ القرارات على مدȎ قناعة المستوǻات 

  Ǻأهمǻة وظǻفة المراجعة الداخلǻة.المختلفة الإدارȂة 

أوافـــــــــــȖ   العǺارة  الرقم
  Ǻشدة

Ȗلا   محاید  أواف
Ȗأواف  

لا 
 Ȗأوافـــــ

  Ǻشدة

أȑ معلومــــــات محاســــــبǽة تمــــــت مراجعتهــــــا  - 1
  تكون جیدة ǼالنسǼة لمتخذ القرار.

          

الإلتزام بتطبیȘ المراجعة الداخلǽة ǽحـد مـن  - 2
  المشاكل التي تواجه متخذ القرار.

          

تزȄــــد المراجعــــة الداخلǽــــة مــــن القــــدرة علــــى  - 3
  سلǽمة.إتخاذ القرارات Ǽصورة 

          

ــــــــل  - 4 ــــــــي تفعی تســــــــهم المراجعــــــــة الداخلǽــــــــة ف
شــــرȞات المســــاهمة القــــرارات المتخــــذة فــــي 

  .العامة

          

تــتم عملǽــة إتخــاذ القــرار علــى مــدȐ قناعــة  - 5
المســــــــتوǽات الإدارȄــــــــة Ǽأهمǽــــــــة المراجعــــــــة 

  الداخلǽة.
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  )2ملحȖ رقم (

  محȜمو الإستǺانة 

  العنوان  الدرجة  الاسم
 Șم الصدیǽر إبراهȞǼاǼ .ا  أ. مشارك  دǽجامعة السودان للعلوم والتكنولوج  

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجǽا  أ. مساعد  د. زهیر أحمد علي
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجǽا  أ. مساعد  د. محمد النایر محمدین
  ولوجǽاجامعة السودان للعلوم والتكن  أ. مساعد  د. أمینة عبد القادر علي

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجǽا  أ. مساعد  د. فارس الطیب 
  


