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خيػرة بشػكؿ متيايػد ن ػو عمػاؿ فػى انونػة الأتجهت المنظمات فى بيئة الأإلقد 
مػػػف  يػػػث  تطػػػورت كايػػػراً  ىلوظيفػػػة المراجعػػػة الداخميػػػة التػػػ ىسػػػناد الخػػػارجممارسػػػة الإ

سػنادها مػف إويعتبػر قػرار  لممنظمػة  ىفهى نشاط دعـ رئيس .نطاقها ودورها ومسئوليتها
 يػػػث يتقػػػؼ قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخ لممراجعػػػة الداخميػػػة بانػػػ  قػػػرار  المعقػػػدة القػػػرارات 

د مػػف البػػػدائؿ والخقػػائا والمعػػػايير  إسػػتراتيجى متعػػدد المرا ػػػؿ وينطػػوي عمػػػى العديػػ
يواجػػػ  هػػػرا القػػػرار الكايػػػر مػػػف المخػػػاطر مػػػف بينهػػػا  العوامػػػؿ  كمػػػاويتػػػ ار بالعديػػػد مػػػف 

 مخاطر ومشاكؿ الوكالة نتيجة وجود العلاقات المعقدة والمتشابكة.

جـ ي تػػػاج قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخ إلػػػى دراسػػػة دقيقػػػة وت مػػػيلات شػػػاممة  ومػػػف اػػػ
عػػػػاد هػػػػرا القػػػػرار مػػػػف جميػػػػة الجوانػػػػب الإسػػػػتراتيجية والفنيػػػػة موسػػػػعة تراعػػػػخ طبيعػػػػة و ب

 وانقتقادية لما ل  مف آاار عمى هيكؿ المنظمة بالكامؿ. 
قػػػػرار الإسػػػػناد  ملائػػػػـ لترشػػػػيد ىقتػػػػراح مػػػػدخؿ كمػػػػإولػػػػرلؾ يسػػػػتهدؼ الب ػػػػث 

لوظيفػػػػة المراجعػػػػة الداخميػػػػة فػػػػى نػػػػو  مػػػػا يتقػػػػؼ بػػػػ  مػػػػف تعػػػػدد المعػػػػايير  ىالخػػػػارج
 والمخاطر.
 الة: الكممات الد

المػػػدخؿ الكمػػػخ نتخػػػار قػػػرار انسػػػناد  –الإسػػػناد الخػػػارجخ لممراجعػػػة الداخميػػػة 
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A proposed quantitative approach to rationalize 

internal audit outsourcing decision with 
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consideration the agency’s risks - A case study of the 

Agricultural Credit and Development Bank. 

 
ABSTRACT 

       During the later times, the business organizations trended to 
outsource internal audit function that has developed well as to its 
scope, role and responsibility. It’s a main support activity for 
organization, and its outsourcing decision is complicated, because 
it’s a strategic decision where it has multi - stages and involves a lot 
of alternatives, multi - criteria and attributes, and It affected by many 
factors, as well as it faces a lot of risks such as agency’s risks and 
problems as a result of the complicated and involved relationships. 

       So, the internal audit outsourcing decision needs to a precision 
and accurate study and extended analyses observe its nature and 
aspects, and regard its technical, economical and strategic sides, 
where it has a huge amount of influence over the organization.  

      Therefore, this paper aims to propose an adequate quantitative 
approach to rationalize outsourcing decision of internal audit that 
considers its all criteria and risks. 

Key words :  Internal audit outsourcing - proposed quantitative 
approach – external vendor (outsourcer of internal audit function). 
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 المقدمة:
 واتبػاعمػف خػلاؿ اتخػار  لمنظمػات فػخ ت قيػؽ  هػدافهاالداخميػة اتفيد المراجعػة 

جػػػرا ات مػػػنهت متخقػػػا  ومػػػنظـ لتقيػػػيـ وت سػػػيف وتطػػػوير فعاليػػػة إدارة المخػػػاطر  وا 
الداخميػة كاسػػتراتيجية تسػاعد فػخ  فػظ و مايػة المػػوارد  و فالمراجعػة  وال وكمػة الرقابػة 

تسػػاعد  , كمػػاقػػ ي ة والمواػػوؽ فيهػػا ت الم اسػػبية الالأقػػوؿ وتسػػهيؿ إنتػػاج المعمومػػا
فػػخ اتخػػار  فنػػؿ القػػرارات خػػلاؿ التظيػػرات التنظيميػػة ممػػا يقػػود إلػػى المنافسػػة العالميػػة 

لقػد ,  (Ebaid, 2011, p. 108)المنظمػة. ة  فهػخ وظيفػة دعػـ  ساسػية لإدارة العاليػ
ات والأيمػػات الماليػػة البيئػػخ وتكنولوجيػػا المعمومػػ العوامػػؿ ماػػؿ الػػوعخ ف اػػرت العديػػد مػػ

 الداخميػة مػػف  يػث منػػاهت عمػػى تطػوير المراجعػػة وانقتقػادية والتشػريعات تػػ ايراً هػائلاً 
,  و نشػطة المراجعػة الداخميػةوآليات وطرؽ عمؿ المراجعة الداخمية  مما ياد مف هيكمػة 

 watch of controls مف مجرد مشاهد ومتتبة لمرقابة و ساليبها هاونطاق هادور  تطور

مراجػػة مػػف مسػػئولية ودور ال  ممػػا ياد value addمنػػافة يفػػة تنػػيؼ قيمػػة وظلػػى إ 
وسػػػػلامة المواوقيػػػة  و ومراجعػػػة وف ػػػػا الدقػػػة  ت ديػػػد الػػػداخمخ ليشػػػمؿ مسػػػئوليت  عػػػػف
جرا اتها وعممياتها بمػا يتفػؽ المعمومات المالية والتشظيمية  ومراجعة سياسات المنظمة وا 

الم اسػػبة الملائمػػة والمسػػاهمة فػػخ رمجػػة نظػػـ وكػػرلؾ إنشػػا  وب مػػة التوقعػػات والمعػػايير
دارة الأسػػاليب الفعالػػة لمرقابػػة  ونػػة دارة عممياتهػػا المنظمػػة  والإدارة الكػػؼ  لمػػوارد وا  وا 

لإدارة فيمػػػا يتعمػػػؽ بػػػالتظيرات المختمفػػػة وتقػػػدـ لػػػوالنقػػػي ة  وتقػػػديـ انستشػػػارة التشػػػظيمية,
 ,Marse, S and Ardita).( 26  ا 6002)د. م مػد عبػد ام م مػد  المنظمػة.

t, 2015, p. 397) 
دعـ بػ المنظمػاتاهتمػاـ إلػى  المراجعػة الداخميػةونطػاؽ واهػداؼ تطور دور  لقد ادى   

الداخميػة  وتيويػدها بالكفػا ات البشػرية لت قيػؽ  هػدافها  و إسػناد بعػ   إدارة المراجعة 
 هػػػػر ومػػػػف  Outsourcing المراجعػػػػة الداخميػػػػة ةرؼ خػػػػارج إدار ها لطػػػػ و كػػػػؿ  نشػػػػطت

الداخميػة فػخ مجػاؿ الرقابػة  لممراجعػةالأنشطة ما يرتبط بالدوريف انستشػاري والتوكيػدي 
دارة المخػػػػاطر  لػػػػرلؾ اقػػػػب و ,  (6022)د.   مػػػػد يكػػػػخ متػػػػولخ  واسػػػػتدامة الشػػػػركة وا 

عمػػى  لعديػػد مػػف المنظمػػاتلعجػػي ا  ولػػيس اختيػػار  مطمػػب نػػروريالإسػػناد الخػػارجخ 
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 & Mehta) ات داخمياً بالكفا ة والمهارة الفعالةلأدا  هر  الخدمتوفير الموارد اللايمة 

Peters, 2007, pp. 28 – 34).   
 IIA standard 2201 cولقػد اعتػرؼ معيػار مجمػة المػراجعيف الػداخمييف 

تقرر الإدارة بالمنظمات عنػد ونػعها للاسػتراتيجية الشػاممة  نػ  يجػب إسػناد ب ن  عندما 
إلػى طػرؼ خػارجخ(  ف نػ  يجػب فػخ ماػؿ وظيفة المراجعة الداخمية إلػى مػورد خػارجخ )

جػػرا ات الرقابػػة كػػؿ مػػف  انعتبػػار ف يؤخػػر فػػخ  هػػر  ال الػػة  وكػػرا إجػػرا اتمخػػاطر وا 
المجنػػة ـ بهػػا لمترتيبػػات التػػخ تقػػو  ك هػػداؼ واعتبارهػػاعنػػد انتفػػاؽ مػػة العميػػؿ  مػػةوكال 

 انستشارية.
وآاػػار   ومػػف هنػػا يظهػػر مػػدى  هميػػة قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة

مػػػف اػػػـ الأاػػػر عمػػػى ميػػػة دورهػػػا  هالتػػػخ اتنػػػ  مػػػدى   عمػػػى وظيفػػػة المراجعػػػة الداخميػػػة
النػػاج   لممراجعػة الداخميػػة قػرار الإسػػناد الخػػارجخالمنظمػة ككػػؿ  وبالتػالخ  هميػػة اتخػػار 

 والت ميلات الكافية والفعالة. عمى الدراسةوالدقيؽ بنا  
 

 :البحث مشكمة
لخدمات المراجعة الداخمية  يادت  ىالخارجمة تيايد انتجا  ن و الإسناد 

 ىيتخروا قرار الإسناد الخارج ىالنظوط المفرونة عمى المنظمات والإدارات لك
يؤدي إلى ت اير  قيقخ وواقعخ عمى المنظمات  فعمى  ىالق ي  والملائـ والر

اليقظة عند اتخار قرار الإسناد الخارجخ و المنظمات  ف تكوف فخ غاية ال رر 
والتكمفة والجودة  ةة الداخمية لما لهرا القرار مف نتائت وت اير عمى المرونلممراجع

 ,Norbaya) واستمراريتها.استقرارها   تى عمىو  وخدمة المستهمؾ وكفا ة المنظمات

Abrahim, 2010, p. 2)         
وفشؿ  الداخمية سناد الخارجخ لممراجعة معدنت فشؿ ممارسات الإ لقد ابت ارتفاع   
بقورة كبيرة قات بيف مورد الخدمات المسندة )الطرؼ الخارجخ( والمنظمة العلا

(Tadelis, 2007)  ,ف المنظمات لـ تؤدي لأرلؾ و %   00ييد عف ؿ تنسبة فشب
  فنقا الت ميلات المطموبة لقرارات الإسناد شاممةوال الت ميلات الكافية والملائمة

شؿ الإسناد الخارجخ لممراجعة الخارجخ تعتبر العنقر الأساسخ الري  دى إلى ف
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 ,Schniederjanes, et al) (Norbaya, Abrahim, 2010, p.3)  الداخمية.

, نظرا لما ت توية هر  القرارات مف متظيرات وعوامؿ ومخاطر, ومرا ؿ سوا   (2007
 ا ؿالإسناد الخارجخ  و المر سناد الخارجخ  و عند مر مة قرار المرا ؿ السابقة للإ

كما افتقدت  ,معايير انختيار المختمفةو مر مة لها  بعادها وبدائمها  وكؿاللا قة 
مما تسبب فى عدـ ت ديد  المالخ والفنخو الإجرا ات الى الت ميؿ انستراتيجخ 

سناد بع  الأو  ان تياجات النرورية بدقة بالمنظمة  لوظائؼ هامةية م ور النشطة ا 
مر تعقيدا بالنسبة لممراجعة , وييداد ان مما يتسبب فخ فشؿ  دا  هر  الوظائؼ

التى تتقؼ انشطتها بالتعقيد  وتتطمب تكامؿ تاـ مة وظائؼ  خرى داخؿ الداخمية 
  مما ينعكس عمى قرار وكفا ة ومعرفة عاليةالمنظمة  واينا تتطمب توافر خبرات 

سناد الإميلات الكافية والملائمة لقرار إسنادها خارجياً ومف اـ ال اجة إلى إجرا  الت 
 ,Anthi)    (Metha & Paress, 2007, pp. 28 – 34)  . الخارجى

Vaxevenov Nikalaos, 2015) 
 ((Verner & Abdullah, 2012, pp. 866) (Yap – Lim & Lee, 2013, 

pp. 45 – 60                                        

لممراجعة الداخمية  خالتخ ت وط بعممية الإسناد الخارج مراعاة المخاطريتـ لـ  كما   
  وفخ الظالب تـ دقيؽ عند ت ميؿ واتخار قرار الإسناد الخارجخبشكؿ وت ديدها 

تـ إهماؿ بع  و ا ة , ما يجب  كما تـ المبالظة فخ تقدير الموارد المتمتقديرها ب قؿ 
المعايير والمتظيرات الكمية سوا  متظيرات القرار الهامة  و معايير انختيار والتقييـ  

ارتكي  يث الخارجخ   غير الكمية )ومنها المنافة الوقفية( المتوقعة مف الإسنادو ا
عند اتخار قرار كؿ رلؾ  يجب مراعاةف  ىخر تخر القرار عمى إ داها وتجاهؿ الأم

 & Justin Mario)   .القرار عمى نتائتف إهماؿ  ي منها ل  تداعيات  لأ, الإسناد

Derek, H. , 2006, p.4) (Kaja Prystupa, Maciej, Razadca, 2015, pp 

 43 – 44) 
وبالتالى يجب إعطا  انهتماـ الكافخ لت ميؿ ودراسة هرا القرار مف كؿ 

وكرلؾ التخ تساعد فخ اتخار القرار الق ي   الت ميمية  تلمعموماتوفير او  جوانب  
مكان مراعاةو  الوكالة مخاطر ومنها  ب  وت ميؿ المخاطر المرتبطة  دراسة يات  دود وا 
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مكانياتها  المنظمة وا تياجاتها الفعمية دوف انختيار الخاطئ والري ن يتناسب وا 
   .فخ المستقبؿواستمرار المنظمة  وا تياجاتها مما يؤار عمى رب ية

 (Tafti, et al.2008, pp421– 436)    (Kremic,Tukel & Rom,w, 

2006, pp. 467, 482) 
مخ يراعخ طبيعػة قػرار الإسػناد الخػارجخ لممراجعػة تقديـ مدخؿ ك يتـ ونظرا نن  لـ    

الداخميػػة ومرا مػػ  ومتظيراتػػ   وت ميػػؿ آاػػار  انسػػتراتيجية والتشػػظيمية والتقيػػيـ انقتقػػادى 
لػػ  , مػػف اجػػؿ ترشػػيد قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة  واختيػػار بػػديؿ انسػػناد 

ادر عمػػػى تقػػػديـ خػػػدمات المراجعػػػة ومػػػورد الخدمػػػة الملائػػػـ لأدا  المراجعػػػة الداخميػػػة القػػػ
 (Kamyabi & Devi, 2011, pp. 244, 252) الداخمية بجودة مرتفعة. 

قػرار الإسػناد الخػارجخ تخار ناختيار وتطبيؽ المدخؿ الكمخ الملائـ يتطمب  اف انمرف
مػػػف اجػػػؿ  القػػػرار يراعػػػى عوامػػػؿ ومتظيػػػرات و بعػػػاد ب يػػػث الػػػدقيؽ لممراجعػػػة الداخميػػػة 

مػػػػورد الخدمػػػػة وبالتػػػػالخ اختيػػػػار  الخػػػػارجخ الأفنػػػػؿ لمشػػػػروع الإسػػػػناد البػػػػديؿ اختيػػػػار 
لممراجعػػػػة  الملائػػػػـ   يػػػػث  ف اختيػػػػار وتطػػػػوير مػػػػدخؿ كمػػػػخ لقػػػػرار الإسػػػػناد الخػػػػارجخ

 & Justin)     الخػارجى.سػخ عمػػى نجػاح قػػرار الإسػناد الداخميػة يػؤار بشػػكؿ رئي

Mario, and Derek, H. (2006, p. 3     المػػراجعيف وهػػرا مػػا  وقػػى بػػ  معهػػد
 المتظيػراتكػؿ   ف تراعخ عند اتخار قرار الإسناد الخارجخالداخمييف الإدارة بالمنظمات 

تقيػػيـ بػػدائؿ الإسػػناد الخػػارجخ المػػوارد المتا ػػة  و جػػـ المنظمػػة   و العوامػػؿ والتػػخ منهػػا
  واختيػػػار   ومخػػػاطر   وعيوبػػػ  الإسػػػناد الخػػػارجخ  وميايػػػاترتيبػػػات و   لممراجعػػػة الداخميػػػة

 (IIA, position, 2009)    . مع  قياغة العلاقاتخدمة و مورد ال

لممراجعػػة الداخميػػة  الخػػارجخ ترشػػيد قػػرار الإسػػناد رلؾ ونظػػراً لأهميػػة لػػونتيجػػة 
الم اسػبة فػخ المسػاهمة فػخ إجػرا ات اتخػار  يسػعى إلػى تػدعيـ دور ال الى ف ف الب ث

ؿ كمػػخ يسػػتند إلػػى قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة مػػف خػػلاؿ اسػػتخداـ مػػدخ
الت ميلات الشاممة لممتظيرات والعوامػؿ التػخ يتنػمنها هػرا القػرار سػوا  انسػتراتيجية  و 

ي يط بػ  مػف مخػاطر مػاو الفنية  و المالية , كما يراعخ المتظيػرات الكميػة وغيػر الكميػة 
 الملائـ.مف  جؿ اتخار القرار ومنها مخاطر الوكالة 
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 هدف البحث:
لمهػػػاـ ووظيفػػػة المراجعػػػة  يد قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخيسػػػعى الب ػػػث إلػػػى ترشػػػ

 انسػػػتراتيجخالشػػػامؿ  يت سػػػس عمػػػى الت ميػػػؿ اً كميػػػ مػػػدخلاً اقتػػػراح الداخميػػػة مػػػف خػػػلاؿ 
د ويراعخ طبيعػة و بعػا الداخمية لمشروع انسناد الخارجى لممراجعة والفنخ وانقتقادي 

تعػػدد المرا ػػؿ والمعػػايير مالخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة كقػػرار اسػػتراتجيخ  الإسػػنادقػػرار 
 والخقائا وما ينطوي عمي  مف مخاطر متعددة.

وفػػخ سػػبيؿ ت قيػػؽ هػػرا الهػػدؼ العػػاـ فػػ ف الب ػػث يسػػعى إلػػى ت قيػػؽ الأهػػداؼ 
 الفرعية التالية:

ت ميػػػؿ طبيعػػػة وخقػػػائا و بعػػػاد وعوامػػػؿ قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخ لممراجعػػػة  -2
خؿ المػدهػا فػخ لواجب توافر الداخمية ومخاطر   نستنتاج المتطمبات والمعايير ا

 نتخار قرار الإسناد الخارجخ لممراجعة الداخمية. الملائـ
السػػػػابقة المرتبطػػػػة  لممػػػػداخؿ المقتر ػػػػة فػػػػخ الدراسػػػػات دراسػػػػة ت ميميػػػػةاجػػػػرا   -6

المػدخؿ الكمػخ الملائػـ نتخػػار  قتػػراح, ن الخػارجخ لممراجعػة الداخميػة بالإسػناد
 .الداخميةلممراجعة  الإسناد الخارجخ قرار

 

 حدود البحث:
ولػػف  لممراجعػػة الداخميػػةعمػػى اتخػػار قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ يركػػي الب ػػث  -2

ماػػػػػؿ  اػػػػػر  عمػػػػػى  للإسػػػػػناد الخػػػػػارجخيتنػػػػػاوؿ مناقشػػػػػة الجوانػػػػػب الأخػػػػػرى 
الخػػارجخ  الإسػػناداسػػتقلالية المراجػػة الخػػارجخ   و م ػػددات الطمػػب عمػػى 

 وغيرها  والتخ كانت مونة دراسات  خرى.الداخمية  لمراجعة

عر  الب ث للأطر التخ اقتر تها الدراسات السابقة المرتبطػة بالإسػناد يت -6
 ما يخدـ الب ث ال الخ.فى  دود بقفة عامة  الخارجخ

إجرا  دراسػة تطبيقيػة لممػدخؿ المقتػرح فػخ  ػدود مػا يتػاح مػف بيانػات فػخ  -3
 العممخ. الواقة
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 فخ  كار مف مجاؿ: الدراسة ال الية البحث: تفيدأهمية 
 ية العممية:الناح أولًا:

دور ومسػػػاهمة المراجعػػػة الداخميػػػة فػػػخ ظػػػؿ  فيسػػػهـ الب ػػػث ال ػػػالخ فػػػخ انسػػػتفادة مػػػ
قيمػة منػافة ت قيػؽ  تسػهـ فػخلالتطورات التخ ل قت بها بما يعظـ مف انسػتفادة منهػا 

الإسػػناد الخػػارجخ  قػػرار ترشػػيدفػػى بمػػا يقتر ػػ  مػػف مػػدخؿ كمػػخ يسػػهـ  كمػػا مسػػتدامة 
ة الموجػودة فػخ الدراسػات الم اسػبية المتعمقػة و لمػؿ  الفجػ لممراجعة الداخمية فخ م اولػة

 .قراربهرا ال
 ثانياً: الناحية العممية:

قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخ لممراجعػػػة الداخميػػػة يسػػػهـ فػػػخ ترشػػػيد اسػػػتظلاؿ  ف ترشػػػيدإ     
 المػػػوارد النػػػادرة وخاقػػػة فػػػخ انقتقػػػاديات الناميػػػة التػػػخ تواجػػػ  بػػػالكاير مػػػف الت ػػػديات

,  ف هػر  الممارسػةجة عار يؤدى الى انستفادة مف الميايا التنافسية الناتونجاح هرا القر 
فخ فهـ عوامؿ الخطػر والتهديػدات التػخ تػؤار عمػى  الب ث المنظماتكما تساعد نتائت 

قبػؿ  مشروع الإسناد الخارجخ لممراجعة الداخمية  ب يث يمكنهـ اتخار قرار سػميـ وفعػاؿ
 رات . دمر المشروع ف يت وؿ هرا الخطر إلى مشاكؿ قد ت

 منهج البحث:
  ػػػث منهجػػػاً اسػػػتقرائياً وتطبيقيػػػاً   يػػػث تػػػـ انعتمػػػاد عمػػػى اسػػػتقرا اانػػػتهت الب

الكتابات والدراسات السابقة وما  قػدرت  الهيئػات العمميػة والمنظمػات المهنيػة لممراجعػة 
 اً يػػػػوتطبيق, لممراجعػػػػة الداخميػػػػة  قػػػػرار الإسػػػػناد الخػػػػارجخ الداخميػػػػة المرتبطػػػػة بمونػػػػوع

فػخ  ػؿ مشػكمة قػرار ة تػومػدى فعاليالمقتػرح  المػدخؿ تطبيؽعمى مدى إمكانية لموقوؼ 
 .لممراجعة الداخمية الإسناد الخارجخ

 
 الدراسات السابقة
مػف لممراجعػة الداخميػة الإسػناد الخػارجخ مونػوع الدراسػات مف د يعدالتناولت 
الإسػناد  قػراروترشػيد استخداـ المداخؿ الكميػة فػى دعػـ  ليس مف بينها, جوانب متباينة 

 الداخمية.الخارجخ لممراجعة 
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ت ديػػد  اػػر ال قػػوؿ عمػػى خػػدمات الػػى  (6002دراسػػة )د. م مػػد عبػػد ام   هػػدفت  
المراجعػػػة الداخميػػػة مػػػف مقػػػدر خػػػارجخ عمػػػى مونػػػوعية المراجػػػة الػػػداخمخ وا  كامػػػ   
وتعرنػػػت الدراسػػػة إلػػػى ميايػػػا وعيػػػوب ال قػػػوؿ عمػػػى  نشػػػطة المراجعػػػة الداخميػػػة مػػػف 

راجعيف داخميػػيف مػػف داخػػؿ تػػـ إجػػرا  دراسػػة اختباريػػة اشػػترؾ فيهػػا مػػ, و در خػػارجخمقػػ
اسػػتنتجت الدراسػػػة وجػػود  اػػر سػػػمبخ عمػػى مونػػػوعية الشػػركات ومػػراجعيف خػػػارجييف  و 

الدراسػػة تفعيػػؿ دور المراجعػػة الداخميػػة فػػخ  مػػف توقػػيات المػػراجعيف نتيجػػة ت يػػيهـ , و
 راجعيف الداخمييف وييادة مونوعيتهـ. دا   نشطتها المتطورة ورفة كفا ة  دا  الم

إلػػى تقيػػيـ الأدا  الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة  ( 6002)د.  شػػرؼ منقػػور   سػػعىو    
ومػػػدى  اجػػة منشػػات الأعمػػػاؿ المقػػرية لػػ  وقػػػدرة منشػػات المراجعػػػة و سػػباب شػػيوع  

الإسػػػػناد  ف اسػػػػتنتت و , اػػػػر عمػػػػى  يػػػػاد المراجػػػػة الخػػػػارجخ الأبمقػػػػر لتقديمػػػػ  وبيػػػػاف 
العديػػد مػػف الميايػػا  همهػػا تخفػػي  التكػػاليؼ وييػػادة ي قػػؽ لممراجعػػة الداخميػػة  الخػػارجخ
و وقػػت الدراسػػة بػػ ف عمػػى  يػػاد المراجػػة الخػػارجخ سػػمباً, ومػػف عيوبهػػا التػػ اير  الجػػودة

يػػػتـ المواينػػػة بػػػيف التكمفػػػة والعائػػػد عنػػػد اتخػػػار قػػػرار بالتعاقػػػد مػػػة مراجػػػة خػػػارجخ لتقػػػديـ 
 خدمات المراجعة الداخمية.

مػػػػدى  تػػػػ اير الإسػػػػناد الخػػػػارجخ لوظيفػػػػة  (6026)د.   مػػػػد م مػػػػد كامػػػػؿ   وؿتنػػػػا   
المراجعػػػة الداخميػػػة عمػػػى تػػػدعيـ درجػػػة اعتمػػػاد الطػػػرؼ الاالػػػث عمػػػى م تػػػوى التقػػػارير 

وقسػػمها إلػػى م ػػددات كميػػة وم ػػددات غيػػر كميػػة   وم ػػددات الطمػػب عميػػ ,  الماليػػة
امػت الم ػددات غيػر الكميػة وتم, وتتماؿ الأولى فخ تخفي  التكػاليؼ    جػـ الو ػدة  

يػرتبط  د بعػ  المخػاطرو وجػ استنتتو ,  ة لجاف المراجعةوكفا فخ عامؿ الخبرة الفنية  
الرقابػػة المنظمػة  غمبهػا بمشػاكؿ تسػػرب معمومػات سػرية عػػف المنظمػة ومنافسػيها  وفقػػد 

قػػػانوف  فعيػػػؿنػػػرورة وجػػػود إلػػػياـ دولػػػخ بتب و وقػػػى عمػػػى العمميػػػات م ػػػؿ الإسػػػناد   
 مػػػ يلعم ر مراقػػػب ال سػػػابات  دا  وظيفػػػة المراجعػػػة الداخميػػػةظػػػا يتعمػػػؽ ب  وكسػػػمخ فيمػػػ

 خ لممسند إليهـ.نهتنظيـ منرورة تكويف و 
مجموعة مف الإرشادات يجب توفرها لتنظيـ  (6022)د.  سف شمقامخ  اقترح     

منها ما يتعمؽ  , انستفادة مف عممية إسناد مهاـ المراجعة الداخمية لمراجة خارجخ
رشادات تتعمؽ ب خناع عممية تكال  بجه ميؼ و خرى تتعمؽ بطوؿ فترة الإسناد وا 
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وتوقمت , قدـ إليها التقريرتتعمؽ بالجهة التخ ي اخرىالإسناد لت ميؿ التكمفة والعائد و 
 سناد لمراجة خارجخ.الإية ممتولخ لجاف المراجعة عت الى افالدراسة 

( Divesh S., Sharma & Nava, Subramanian, 2005)دراسةة هػدفت       
إلػػػى قيػػػاس الأاػػػػر النسػػػبخ لمعوامػػػػؿ التنظيميػػػة المختمفػػػػة عمػػػى قػػػػرار الإسػػػناد الخػػػػارجخ 

اسػػػػتخدمت مػػػػدخؿ اقتقػػػػاديات تكمفػػػػة و نشػػػػطة المراجعػػػػة الداخميػػػػة  و  داؤهػػػػا داخميػػػػاً  لأ
لت ديػػػد العوامػػػؿ  Transaction cost economic (TCF)العمميػػات التشػػػظيمية 

عمى قرار انختيار بيف الإسػناد الخػارجخ  و الأدا  الػداخمخ التنظيمية المتوقة  ف تؤار 
نػػػوع الخػػػدمات  و الأنشػػػطة المتوقػػػة  داؤهػػػا  ت ػػػدد  كمػػػا  لخػػػدمات المراجعػػػة الداخميػػػة

مراجػة الخػارجخ فػخ المشػاركة والمسػاهمة الخارجياً  كار مف  داؤها داخميػاً ومػدى إلػياـ 
ؿ والتعػػاوف بػػيف مقػػدـ  و متعهػػد التفاعػػ ىفػػخ ترتيبػػات الإسػػناد الخػػارجخ  وكػػرلؾ مسػػتو 

عػدـ الت كػد )المتظيػرات المسػتقمة  قياس اارتـ ,   دا  المراجعة الداخمية ولجاف المراجعة
المتظيػر التػابة  عمػى (  عوامػؿ التكمفػة    جػـ المنظمػة   نوعية الأقؿ البينخ المتوقة

  الأدا  جيئػػػػى إسػػػػناد , كامػػػػؿ خػػػػارجى إسػػػػناد )لمراجعػػػػة الداخميػػػػة اإسػػػػناد بػػػػدائؿ وهػػػػو 
فػػػخ  هػػػاـ دور تمعػػػبالعوامػػػؿ الوقػػػفية غيػػػر الكميػػػة   فسػػػتنتجت وا,, (ى الكامػػػؿداخمالػػػ

لتكمفػػػػة الكميػػػػة   مايػػػػة ممكيػػػػة تخفػػػػي  اماػػػػؿ  عوامػػػػؿ لعبػػػػت, كمػػػػا  القػػػػرارات الإداريػػػػة
دورا هامػػا فػػى  الأدا  التنظيمػػخمسػػتوى  فيعػػدـ الت كػػد البيئػػخ  وت سػػدارة او المعمومػػات 
 .لها الإسناد الخارجخ ة بدن مفمداخؿ المنظ اخميةالمراجعة الد تفنيؿ ادا 

إلػى إلقػا  النػو  ( Justin stark, Mario and Derek, 2006دراسػة )هػدفت      
الإسػػناد  سػػبيؿ اتخػػار قػػرارعمػػى إجػػرا ات وسػػيناريوهات الإسػػناد الخػػارجخ وعواممػػ  فػػخ 

 اد الخػارجختطبيػؽ نمػورج قػرار الإسػنو الت كػد مػف اختيػار  بنػرورة  وقت , و الخارجخ
 فخ نو  الأهداؼ الإستراتيجية. الملائـ

النمارج والمداخؿ  دور (Lars Brad Nielsen, 2010دراسة )ف قت    
عمى توفير معمومات  وقدرتها   الطمب عمى المعمومات الإداريةتمبية الم اسبية فخ 

اتخار  دراسة إجرا اتمف خلاؿ الخارجخ الإستراتيجية   دداعمة نتخار قرارات الإسنا
الخارجخ فخ كلا المجاليف  الم اسبة الإدارية ومجاؿ الكتابات  دقرارات الإسنا
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الكتابات الإستراتيجية فخ إدارة مساهمة واستنتجت  ف هناؾ تطور فخ ,  الإستراتيجية
 وت ميؿ قرارات الإسناد الخارجخ بوسائؿ و دوات إستراتيجية غالباً ما تكوف معقدة جداً 

ـ تساير النمارج الم اسبة الإدارية هرا التطور ولـ ت خر مكانها فخ الوقت الري ل ,
                                                                                                                       الداعـ نتخار ماؿ هر  القرارات.

ى مساعدة الشركات فى ال (Andrew Khoo, et al., 2013)  دراسةسعت     
اتخار قرار الإسناد الخارجخ لممراجعة الداخمية بنا  عمى ف ا التكاليؼ المنافة  
وف قت الدراسة العلاقة بيف بع  العوامؿ  و الم ددات ماؿ نوعية الأقؿ  عدـ 

ارجخ لممراجعة الت كد البيئخ  التكرار والتكمفة كمتظيرات مستقمة وقرار الإسناد الخ
 ف هناؾ علاقة هامة موجبة بيف قرار الإسناد استنتجت و  تابةمتظير الداخمية ك

الخارجخ لممراجعة الداخمية وكلا مف توعية الأقؿ والتكمفة , ومف نا ية اخرى ن 
توجد علاقة بيف قرار الإسناد الخارجخ لممراجعة الداخمية وكلا مف عامؿ عدـ الت كد 

                                                                                                                                                     البيئخ وعامؿ التكرار.
العوامػؿ التػخ يمكػف  (Kashan , P. & Nabeel, R., 2013دراسػة )اونػ ت    

رنػة بالإسػناد الخػارجخ مقا يػاانعتماد عميها لإظهار  هميػة  دا  المراجعػة الداخميػة داخم
بػيف اهميػة المقارنػة واسػتنتجت  بمنافعهػا,لها  وكرلؾ مقارنػة تكػاليؼ المراجعػة الداخميػة 

        ,    بيف الأدا  الداخمخ والإسناد الخارجخلممفانمة التكمفة والمنافة 
فعاليػة المراجعػة الداخميػة دور و  (Shingrirayi , et al., 2014دراسػة )ف قػت     

فػى  الػة  التلاعػبالظػ  و  منػةو القػوائـ الماليػة  اخطػا تخفػي  و التكاليؼ   فخ تخفي
الإسػناد الخػارجخ لممراجعػػة اف  واسػتنتجت خارجيػا,ها سػػناد الػة اب مقارنػة يػاداخمداؤهػا ا

الظػ  ت سيف الرقابة الداخمية  تخفي  مخػاطر  منها  قؽ العديد مف المنافةالداخمية ي
 جهػودوقػت بنػرورة إيجػاد السياسػات التػخ تعػيي مػف  و  الماليػة,القػوائـ فى  وانخطا 

هػا لمجنػة ظػ  والأخطػا  تقػدـ تقرير لإدارة المسػتقمة لجنػة   نشػا بقسـ المراجعػة الداخميػة 
 المراجعة.

ونة الإسناد الخارجخ لممراجعة الداخمية  (Mars andArdita 2015)تناوؿ      
ند اتخار قرار الإسناد مراعاة عدة عوامؿ ع نهمية الألبانخ  وتوقؿفخ السوؽ 

و وقى  الخارجخ منها الإمكانيات والخبرات المهارات والتكمفة وجودة الأدا  داخمياً 
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الإسناد  ومؤسسات الم اسبة والمراجعة المهنية والعممية  نشطةب ف يعطخ ممتهنى 
 لأف سوقها سيتسة ويتيايد فخ المستقبؿ. الخارجخ لممراجعة الداخمية تركيياً  كبر

العديػػد مػػف النمػػارج  (Anthi, V & Nikolaos ,k, 2015دراسػػة )دمت قػػ    
ف ػػا الكتابػػات فػػخ هػػرا , وخمقػػت مػػف خػػلاؿ  المتنوعػػة للإسػػناد الخػػارجخ والنظريػػات

ومػا يػرتبط بهػـ مػف نمػارج نظريػات مختمفػة للإسػناد الخػارجخ  عشػرةالمجاؿ إلػى وجػود 
وهػػػخ مر مػػػة الإعػػػداد  الإسػػػنادمشػػػروع  التػػػى يمػػػر بهػػػاعمػػػى المرا ػػػؿ الخمسػػػة  مػػػويعيف

مر مػػػػػة إدارة , و والتهيئػػػػػة مر مػػػػػة اختيػػػػػار المػػػػػورد الخػػػػػارجخ لمخدمػػػػػة  مر مػػػػػة التنفيػػػػػر 
قػػرار  وهػػو قػػراراتالاهػػـ مر مػػة الإعػػداد  تتنػػمفو  , العلاقػػات  مر مػػة المراجعػػة والتقيػػيـ

وجػود ت مػيلات ملائمػة وهامػة   هميػةاسػتنتجت و   اندا  الداخمى , و  الإسناد الخارجخ
 .ت لممنظما ومفيد ـ اتخار قرار ق ي  تى يت

 تحميل الدراسات السابقة:
عػدة  الداخميػةالإسػناد الخػارجخ لممراجعػة السػابقة فػى مجػاؿ  تناولػت الدراسػات -2

والعيػػػػوب وا اػػػػار وم ػػػػددات الطمػػػػب والعوامػػػػؿ  الميايػػػػاو جوانػػػػب منهػػػػا طبيعػػػػة 
المراجػػة  عمػػى اسػػتقلاؿ و اػػر فػػخ الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة  المػػؤارة

وت ديػػػد الطػػػرؼ المسػػػند إليػػػ   وبػػػدائؿ الإسػػػناد    مػػػردود الإسػػػناد ,  الخػػػارجخ
لػػػـ تركػػػي عمػػػى قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخ و ان انهػػػا اغفمػػػت الخػػػارجخ لموظيفػػػة 

لػػـ تتعػػر  الدراسػػات لممراجعػػة الداخميػػة وكيفيػػة اتخػػار  وترشػػيد   وبػػالأخا 
الإسػناد الخػارجخ  قرار شيدتر و  ت ميؿالسابقة إلى استخداـ المداخؿ الكمية فخ 

 لممراجعة الداخمية.

لػػـ و  عمػػى عػػر  المناقشػػات  و تقػػديـ الإرشػػاداتالدراسػػات السػػابقة  اقتقػػرت -6
 لإجػػرا ات اتخػػار قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػةشػػامؿ تقػػدـ إطػػار 

 .مخاطر وتكاليؼ الوكالة يراعى
 خطة البحث:

 خ لممراجعة الداخمية ونظرية الوكالة.للإسناد الخارج  لمفاهيمخ ونً: الإطار 
 .الداخميةاانياً: قرار الإسناد الخارجخ لممراجعة 
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 .الإسناد الخارجخقرارات تر ت لتقييـ وتفسير الأطر والمداخؿ التخ اقاالاا: 
رابعاً: ت ميؿ وتقييـ لمداخؿ و طر اتخار قرار الإسناد الخارجخ فخ نو  

مدخؿ تقييـ واتخار قرار الإسناد             المتطمبات الواجب توافرها فخ 
 .الخارجخ لممراجعة الداخمية

 الخارجخ لممراجعة الداخمية. المدخؿ المقترح لتقييـ واتخار قرار الإسناد خامساً:
 .تطبيقيةالدراسة السادساً: 

 الخلاقة والنتائت والتوقيات.
 
 .ونظرية الوكالة  للإسناد الخارجي لممراجعة الداخمية ألمفاهيمي: الإطار  أولاً 

ومسػػتمراً فػػخ  هػػدافها ونطاقهػػا ودورهػػا  هامػػاً  شػػهدت المراجعػػة الداخميػػة تطػػوراً 
 فػػػخ البيئػػػة انقتقػػػادية والإداريػػػة ات المتيايػػػدة والمتلا قػػػةمتظيػػػر ل ومسػػػئوليتها كانعكػػػاس

المعاهػػد المتخققػػة بػػالمراجعيف الػػداخمييف فػػخ التركيػػي عمػػى كػػرلؾ دور لممنظمػػات  و 
مف داخؿ المنظمػة  و مػف خارجهػا  يتـ  داؤ  سوا  اجعة الداخمية كنشاطدور المر   همية

 تطػػورممػػا اسػػهـ قػػى إقػػدار معػػايير الممارسػػة المهنيػػة لممراجعػػة الداخميػػة  مػػف خػػلاؿ 
 هداؼ وظيفة المراجعة الداخمية  ػديااً لتشػمؿ تقػديـ ت كيػد معقػوؿ عػف القيمػة المنػافة 

وال وكمػػػػػة  الرقابػػػػػةو رة المخػػػػػاطر  ف إدامػػػػػ المنظمػػػػػة  ورقابػػػػػة وت سػػػػػيف كػػػػػؿلأنشػػػػػطة 
ممامػػػة فػػػخ  مايػػػة الأقػػػػوؿ وييػػػادة درجػػػة انعتمػػػػاد  بالإنػػػافة إلػػػى  هػػػدافها التقميديػػػػة

لأغرا  اتخار القرارات  والتقريػر عػف مػدى التػياـ  والمواوقية فخ المعمومات الم اسبية
دـ تعػػػددت وتعقػػػدت مهامهػػػا و نشػػػطتها مػػػة تقػػػ رلػػػؾونتيجػػػة , والمػػػوائ الو ػػػدة بػػػالقوانيف 

فػػت  المجػػاؿ  ممػػاخ تعتمػػد عميهػػا فػػخ القيػػاـ بمهامهػػا, الوسػػائؿ التكنولوجيػػة والمعرفيػػة التػػ
  ولقػػد  خػػر هػػرا لديػػ  الخبػػرة وال ياديػػةإلػػى طػػرؼ خػػارجخ وانشػػطتها  هػػاإسػػناد مهام امػػاـ

 ,.Marsel S., Ardite, T )وسػوؼ يسػتمر فػخ المسػتقبؿ.انتجػا  فػخ النمػو والتيايػد 

2015, p. 396)  (Ebid, 2011, pp. 108 – 129)        
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 مفهوم وطبيعة الإسناد الخارجي لممراجعة الداخمية: 1/1
اسػػػتخداـ مػػػوارد  ببسػػػاطة outsourcingويعنػػػخ مقػػػطم  الإسػػػناد الخػػػارجخ 

وهػرا يتفػؽ مػة تعريػؼ لجنػة  (Arnold, 2000, p. 23)طػرؼ خػارجخ عػف المنظمػة 
منظمػػػة بطػػػرؼ مػػػف خػػػارج المنظمػػػة بػػػايؿ للإسػػػناد الخػػػارجخ ب نػػػ  اسػػػتخداـ واسػػػتعانة ال

ورلػػػؾ  و مػػػف الممكػػػف  دائهػػػا داخػػػؿ المنظمػػػة   مهػػػاـ  و وظػػػائؼ كػػػاف يػػػتـ  دائهػػػا لأدا
   . (Basel Committee, 2005). بقفة مستمرة

الإسػػػناد الخػػػارجخ لممراجعػػػة الداخميػػػة فػػػخ نشػػػاط تعيػػػيف  و توظيػػػؼ يتماػػػؿ و   
 خققػػيف مهنيػػيف آخػػريفشػػركات م اسػػبية عامػػة مسػػتقمة  و مػػراجعيف خػػارجييف  و مت

تنفيػػػر الأعمػػػاؿ التػػػخ يػػػتـ  داؤهػػػا عػػػف طريػػػؽ المػػػراجعيف الػػػداخمييف التقميػػػدييف المعينػػػيف ل
إسػناد وظيفػة  ويعتبػر, (Andrew Khoo, et al., 2013 , p. 12) داخػؿ المنظمػة

 د فػػػىعيسػػػاممخػػػاطر الم اسػػػبية   يػػػث لة الداخميػػػة لطػػػرؼ خػػػارجخ تخفػػػي  المراجعػػػ
 ,Prawitt, sharp & Wood, 2011) لماليػة ان تياليػةتخفػي  مخػاطر التقػارير ا

p. 3) , هػو قػرار اسػتراتيجخ تقػوـ بػ  المنظمػة للاسػتعانة بطػرؼ خػارجخ متخقػا ف
اف مػػف وكػػؼ  لأدا   نشػػطة  و خػػدمات مسػػتمرة كانػػت تقػػوـ بهػػا المنظمػػة داخميػػاً  و كػػ

ر عمػى القػدرات ت قيؽ عدد مف المنافة والممييات التخ تػؤالالممكف  ف تقوـ بها  ورلؾ 
 (220ا  6026)د.   مد كامؿ سالـ   التنافسية لها.

الإسناد الخارجخ لممراجعة الداخميػة قػرار اسػتراتيجخ لػ  آاػار اف ويرى البا ث 
 وينطػػوى عمػػى, الققػػيرهامػػة عمػػى المنظمػػة ككػػؿ سػػوا  فػػخ الأجػػؿ الطويػػؿ  و الأجػػؿ 

عػدد مػػف المرا ػؿ وكػػؿ مػػر ب, كمػا ي منظمػػة ومػف اػػـ لػ  طبيعػػة اسػتاماريةفػاؽ مػوارد النا
 تقيػػػػيـاليػػػػتـ و  لكػػػػؿ بػػػػديؿ ميايػػػػا  وعيوبػػػػ  مر مػػػػة تنػػػػـ عػػػػدد مػػػػف بػػػػدائؿ اتخػػػػار القػػػػرار

 , و  معػػايير لمتقيػػيـ واتخػػار القػػراروالمفانػمة مػػف بينهػػا نختيػػار البػػديؿ الأفنػػؿ فػػخ نػػ
سػوا  عوامػؿ داخميػة  و خارجيػة  يجػب مراعاتهػا  فيػ  المؤارةالكاير مف العوامؿ وهناؾ 
الكاير مف المخػاطر المختمفػة منهػا مخػاطر الوكالػة نظػراً ب واج ي, كما قرارالاتخار عند 
 ,علاقػػات مػػة المػػورد الخػػارجخ   و يػػةداخمالالعلاقػػات المتشػػابكة والمعقػػدة سػػوا   لوجػػود

 مما يستميـ الدقة فخ ف قها وانستعداد لمواجهتها.
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 مراحل وبدائل الإسناد الخارجي لممراجعة الداخمية: 1/2
مر مػػػة ,  مرا ػػػؿ  ساسػػػية هػػػخ خمسةلخػػػارجخ لممراجعػػػة الداخميػػػة بػػػػالإسػػػناد ايمػػػر     

مػػة إدارة مر , مر مػة التنفيػر ,  مر مػة اختيػار مػورد الخدمػة,  الإعػداد للإسػناد الخػارجخ
كػؿ مر مػة  تنػـو , مر مػة المراجعػة والتقيػيـ,  المػورد الخػارجخالعلاقات بيف المنظمػة و 

ومػػػف اػػػـ فػػػ ف قػػػرار الإسػػػناد ,   ميايػػػا  وعيوبػػػ  ومخػػػاطر  ولكػػػؿ بػػػديؿعػػػدد مػػػف البػػػدائؿ 
وي ػػوي الكايػر مػػف المخػػاطر ويجػػب  ف  قػػعبامػػر اختيػػار البػػديؿ الأفنػؿ و الخػارجخ 

مػػف  هػػـ انعػػداد مر مػػة  وتعتبػػر, مػػف كػػؿ الجوانػػب الت ميػػؿ الشػػامؿى بالدراسػػة و  ظػػي
ب سػػػػناد   الوقػػػػوؿ إلػػػى البػػػػديؿ الأفنػػػؿ نتخػػػػار القػػػرار قػػػرار لأف الفشػػػػؿ فػػػخالمرا ػػػؿ 

فيجػػػب بػػػرؿ ,  نجا ػػػ خارجيػػػاً سػػػوؼ يكػػػوف لػػػ  آاػػػار عمػػػى مشػػػروع الإسػػػناد الخػػػارجخ و 
 و غيػػػر  يةاسػػػتراتيج اكونهػػػ  يػػػثمػػػف الأنشػػػطة تقػػػنيؼ و العنايػػػة الفائقػػػة فػػػخ ت ديػػػد 

ا تكنولوجيػػػال مسػػػتوى اـ ن وكػػػرلؾ ومتنوعػػػة مهػػػارات عاليػػػةو خبػػػرات نػػػـ وت يةاسػػػتراتيج
آاػػار ومخػػاطر الإسػػناد الخػػارجخ لهػػر  الأنشػػطة ت ديػػد و ,  ندا  كػػؿ نشػػاط المسػػتخدمة

ب يػث يػتـ إسػناد الأنشػطة ,  منافعػو موارد المطموبػة لتنفيػر كػؿ بػديؿ لوالتكاليؼ ا تقديرو 
فشػػػؿ سػػػوؼ يترتػػػب عميػػػ   رلػػػؾفالخطػػػ  فػػػخ  , الإسػػػناد الخػػػارجخ ىالتػػػخ فػػػخ  اجػػػة إلػػػ

 (Kaja, Prystupa, Maciej, Razadca, 2015, p. 38)     خارجخالسناد الإ

(Anthi Vaxevanov & Nikalaos, Kanstan topoulas, 2015, p. 572)  

المهاـ المتوقة إسنادها عمميػة  تخ بعد ت ديد الأنشطة و ي                                     
 دا الأ تتماػػػؿ فػػػخالتػػػى إسػػػناد المراجعػػػة الداخميػػػة  و  تقيػػػيـ والمفانػػػمة بػػػيف بػػػدائؿ قػػػرار

 دا  المراجعػة الداخميػة جيئيػاً خارجيػاً لػػبع  , او بالكامػؿ اً خارجيػ او, بالكامػؿ ىداخمالػ
شػػػػراؾ , او خػػػػدماتال الأدا  المشػػػػترؾ مػػػػة بقػػػػا  وظيفػػػػة  و قسػػػػـ المراجعػػػػة الداخميػػػػة وا 

)د.  شػػرؼ منقػػور   . المراجػػة الخػػارجخ لأعنػػا  فريػػؽ المراجعػػة الداخميػػة بالمنظمػػة
 (22  ا 6002

قػرار انختيػار يجػب اتخػار راجعػة الداخميػة مر مة اختيار المػورد الخػارجخ لمموفى      
لأف انختيػػػار الخػػػاطئ قػػػد يتسػػػبب فػػػخ مخػػػاطر تػػػؤار عمػػػى نجػػػاح الإسػػػناد , القػػػ ي  

الخارجخ   يث قد يتـ اختيػار مػورد خػارجخ )المسػند إليػ   دا  الخدمػة مػف الخػارج( ن 
كنولوجيػػة يمتمػػؾ المػػوارد والكفػػا ات والخبػػرات البشػػرية الملائمػػة   و قػػد يسػػتخدـ  دوات ت
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ويػرتبط ,  (Kremic, et al., 2006)  متقادمػة  و وسػائؿ تكنولوجيػة غيػر متطػورة.
بت ديػػػػد المػػػػورد الخػػػػارجخ واختيػػػػار  ت ديػػػػد طبيعػػػػة العلاقػػػػات الم تممػػػػة معػػػػ   وشػػػػكمها 

العلاقػػة بالشػػفافية والونػػوح هػػر  يجػػب  ف تتسػػـ ف ووسػائؿ انتقػػاؿ بينػػ  وبػػيف المنظمػػة
الأمػػور الماليػػة بدقػػة  معمومػػات بينهمػػا , وانتفػػاؽ عمػػىلم ػػد مػػف مشػػكمة عػػدـ تمااػػؿ ال

 & Verner). .   وتكػػػاليؼ الوكالػػػةقػػػد ينشػػػ  مػػػف تكػػػاليؼ خفيػػػة  ومػػػاوبتفقػػػيؿ  

Abdullah, 2012, pp. 866 – 886) (Brandes, et al., 1997, pp. 63 – 

ة متخػري قػرار الإسػناد الخػارجخ لممراجعػ اةراعػم يػةماه الػىوينػو  البا ػث         (75
ومػا , فػخ جميػة المرا ػؿ المختمفػة للإسػناد الخػارجخ الداخمية مشاكؿ ومخػاطر الوكالػة 

انسػػػػتراتيجيات  دعػػػػدااو تكػػػػاليؼ الوكالػػػػة بالدراسػػػػة والت ميػػػػؿ مشػػػػاكؿ و ينػػػػتت عنهػػػػا مػػػػف 
 الملائمة لمواجهتها  ويتناوؿ البا ث رلؾ فخ الجي  التالخ.

 راجعة الداخمية:مشاكل ومخاطر الوكالة في الإسناد الخارجي لمم 1/3
تواجػػػ  مشػػػروعات الإسػػػناد الخػػػارجخ ماػػػؿ العديػػػد مػػػف العلاقػػػات انقتقػػػادية 

قػد يتخػر  الأخرى بمخاطر ومشػاكؿ الوكالػة لأف المسػند إليػ  خػدمات المراجعػة الداخميػة
مف القرارات التػخ تػؤار عمػى اػروة المنظمػة المسػندة لمهػاـ المراجعػة الداخميػة  فالإسػناد 

امػػػرا وهػػرا يعتبػػر , لداخميػػة يجمػػب معػػ  مخػػػاطر ومشػػاكؿ الوكالػػة الخػػارجخ لممراجعػػة ا
كػػاف  مامنطقيػػاً ورلػػؾ لأف المنظمػػة التػػخ كانػػت تػػت كـ وتراقػػب النشػػاط  و الخدمػػة عنػػد

 دا  رلػػؾ  ون تػػت كـ  تسػػتطية ن بعػػد اسػػناد  خارجيػػا اقػػب ت   داخػػؿ المنظمػػة يػػؤدى
 .George S. Geis, 2007, p)  فػخ النتيجػة انقتقػادية لهػرا النشػاط  و الخدمػة.

978) 
عقد بموجب  يعهد شخا  و  كار )الأقيؿ( إلػى شػخا  علاقة الوكالة هخف

آخر )الوكيػؿ(  دا  خدمػة معينػة نيابػة عنػ  ويشػمؿ رلػؾ تفػوي  سػمطة اتخػار القػرارات 
و يػث  ف المػورد الخػارجخ فػخ الإسػناد يػدير ,   (Padilla, 2006, p. 5) لموكيػؿ.

ة الداخميػػة المسػػندة إليػػ  لقػػال  المنظمػػة المسػػندة لهػػرا النشػػاط نشػػاط  و خدمػػة المراجعػػ
فػػخ ونػػة    و الخدمػػة  فػػ ف هػػرا يجعػػؿ مػػف المػػورد الخػػارجخ لخدمػػة المراجعػػة الداخميػػ

عمى اتباع  ساليب ممتويػة   و اننخػراط فػخ ت الفػات  ي)الوكيؿ(  يث يكوف لدي  ال اف
نظمػػة المسػػندة تكػػاليؼ مػػف  جػػؿ راتيػػة  و تػػى لػػو لػػـ تنفػػؽ المومنفعػػة امكاسػػب  ت قيػػؽل
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فػػػى نفسػػػها  ونػػػعترقابػػػة المسػػػند إليػػػ   و لم مايػػػة منػػػ   ف نهػػػا عمػػػى الأقػػػؿ تكػػػوف قػػػد 
  فػالمورد الخػارجخ قػد يػؤدي الأعمػاؿ المسػندة إليػ  بشػكؿ غيػر مطػابؽ سمبية علاقات 

عػدـ تجديػد العقػد لػ   كمػا  ف معظػـ  المنظمػةلمشروط والمواقػفات وخاقػة إرا قػررت 
سػػػناد الخػػػارجخ تنتشػػػر فيهػػػا مشػػػكمة عػػػدـ تمااػػػؿ المعمومػػػات بػػػيف الوكيػػػػؿ علاقػػػات الإ

ا يػػػتـ الإسػػػناد ملأنػػػ  عنػػػد,  دمات( والأقػػػيؿ )المنظمػػػة المسػػندة()المسػػند إليػػػ   دا  الخػػػ
الخػػارجخ ت ػػدث علاقػػة تبعيػػة ويقػػب  مػػف النػػروري لممنظمػػة  ف ت مػػخ نفسػػها مػػف 

م ت  الشخقػية بعػدـ تقػديـ اننتهايية  يث  ف المورد الخارجخ يسعى لمب ث عػف مقػ
البيانات القادقة   ي يقدـ بيانات غير واقعيػة عػف قدراتػ  واختياراتػ  واهتماماتػ  الأمػر 

عف جػػودة الخػػػدمات المقدمػػة وقػػد يمتػػػد اهمػػنبيي ينػػتت عنػػػ  عػػدـ تمااػػؿ المعمومػػػات الػػر
الأمػػػر إلػػػى عػػػدـ الوفػػػا  بانلتيامػػػات ممػػػا يػػػؤدي إلػػػى ارتفػػػاع مسػػػتوى المخػػػاطر التػػػخ 

 و لػيس لػديها المنظمػة ن تػدرؾ  فقػد, منظمػة نتيجػة ارتفػاع تكػاليؼ العقػدلها ال تتعر 
 (9  6002عبد الفتاح مبػارؾ   )د..ممورد الخارجخل ة عف اننتهاكات الم تممةالمعرف

(Karen., M., Gibler & Roy, t., 2004 , pp. 138)      هػرا وبالتػالخ يقػا ب
تكػػاليؼ الوكالػػة التػػخ تقػػا ب قيػػاـ  مػػف  جػػالإسػػناد مشػػاكؿ ومخػػاطر الوكالػػة ومػػا ينت

الناتجػة  التكػاليؼ المنظمة برقابة الوكيؿ )المورد الخػارجخ لمخدمػة( وتقيػيـ  دائػ  وكػرلؾ
قػد يسػخ  اسػتظلاؿ سػمطت  المفونػة إليػ  فعف الأنرار والخسػائر التػخ يتسػبب فيهػا   

المنظمػة واجػ    ومػف اػـ ت فخ  دا  خدمات المراجعػة الداخميػة ممػا يػؤار عمػى المنظمػة
ت كـ المػػورد الخػػارجخ فػػخ رقابػػة لػػمتاعػػب انفقػػاؿ الممكيػػة عػػف الرقابػػة نفػػس المسػػندة 
 (George S., Geis, 2007, p. 979)منتيجة. ل قد المنظمة و النشاط 

الإسػػػناد الخػػػارجخ لممراجعػػػة وقػػػرار هػػػرا وتػػػؤار تكػػػاليؼ الوكالػػػة عمػػػى مشػػػروع 
عػدـ سػبب الرئيسػخ فػخ اختيػار المنظمػات وقػد تكػوف ال  مامػ  الداخمية وقد تقػؼ عائقػاً 

نفقػػػات الإشػػػراؼ والمتابعػػػة مػػػف المنظمػػػة  ومػػػف هػػػر  التكػػاليؼ خارجيػػػاً طة الأنشػػػ إسػػناد
دوافػػػة لػػػدى  لوجػػودالتكػػػاليؼ المانعػػػة مػػف قبػػػؿ الوكيػػػؿ و  الوكيػػؿ المسػػندة لرقابػػػة سػػػموؾ 

تلاؼ الناتجػة عػف اخػ خسػائرالو  التقرفات فاؽ لنماف قيام  ببع  نالوكيؿ ت في  للا
  6002در وآخػػروف  يو ر )شػػ  الأقػػيؿ.تقػػرفات ( عػػف تقػػرفات الوكيػػؿ )المسػػند إليػػ 

   (222 – 223ا 
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عميػػػ  يجػػػب الأخػػػر فػػػخ انعتبػػػار مشػػػاكؿ ومخػػػاطر الوكالػػػة الموجػػػودة فػػػخ  وبنػػػا ً      
علاقػػات الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة عنػػد دراسػػة وتقيػػيـ واتخػػار قػػرار الإسػػػناد 

ا  اسػتراتيجيات ا تػو د عػدد مػف وجػيهػرا القػدد  فػخو , مشػروع ال هػرانجػاح لإالخػارجخ 
تكاليفهػػػػا التػػػػخ تواجػػػػ  قػػػػرارات الإسػػػػناد الخػػػػارجخ و وتخفيػػػػؼ مشػػػػاكؿ ومخػػػػاطر الوكالػػػػة 

خمسػة اسػتراتيجيات  ( George S., Geis, 2007)  اقتػرح  يػثلممراجعة الداخميػة   
بط بهػػا مػػف تكػػاليؼ لتخفيػػؼ مشػػاكؿ ومخػػاطر الوكالػػة فػػخ الإسػػناد الخػػارجخ  ومػػا يػػرت

 الوكالة وهخ:
بمػػػا يخػػػدـ  متكامػػػؿ إطػػػار تعاقػػػدي  فػػػىقػػػياغة إطػػػار مػػػف انلتيامػػػات المنظمػػػة  -2

تخفػػػي  تكػػػاليؼ ومخػػػاطر الوكالػػػة المرتبطػػػة بهػػػا وتخفػػػي   ػػػدة التنػػػارب فػػػخ 
  بما يجعؿ الوكيػؿ يعمػؿ معا امالمقال  بيف طرفخ علاقة الوكالة وربط مقال ه

   لمقم ة الأقيؿ.
تعػػػػدد المػػػػورديف الخػػػػارجييف مػػػػة  المشػػػػاركة الخػػػػارجى مػػػػف خػػػػلاؿ سػػػػنادالإ اف يػػػػتـ -6

وانرتبػػػػاط بػػػوكلا  )مػػػػورديف  مشػػػاركة عمػػػػىالإسػػػتراتيجية  تركػػػي هػػػػر  . )الػػػوكلا (
عمػػػى تجيئػػػة مشػػػروع الإسػػػناد الخػػػارجخ إلػػػى  جػػػيا    عتمػػػدم متعػػػدديف خػػػارجييف( 

سػػناد كػؿ جػػي  إلػى مػػورد خػارجخ مختمػػؼ  قػػيؿ( ويمكػف لممنظمػػة )الأ) نشػطة(  وا 
 قر المنافسة بينهـ ك داة تساعدها فخ رقابة  دا  الوكلا .إدخاؿ عن

ونػػة خطػػة لمتعوينػػات وال ػػوافي بهػػدؼ التوفيػػؽ بػػيف يػػتـ  والتعوينػػات:ال ػػوافي  -3
المقػػػػػػػال  انقتقػػػػػػػادية لممنظمػػػػػػػة ومقػػػػػػػال  المػػػػػػػورديف الخػػػػػػػارجييف ومكاسػػػػػػػػبهـ 

 يؽ فجوة الوكالة.يلتن انقتقادية

هػػػر  الإسػػػتراتيجية بشػػػكؿ مباشػػػر عمػػػى تػػػؤار  ري ة:القػػػ قػػػوؽ الرقابػػػة والمتابعػػػة  -2
تخفيػػؼ مخػػاطر وتكػػاليؼ الوكالػػة المرتبطػػة بالإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة 

لوكيػؿ )المسػند عمػى الرقابػة والمتابعػة القػري ة ا قػوؽ شػروط و  يث يتـ قياغة 
 هـ المتابعة تقمؿ مف اتخار الػوكلا  لقػرارات تقػب فػخ مقػالو وهر  الرقابة  ( إلي 

فرقػػة  فنػػؿ فػػخ الكشػػؼ عػػف السػػموؾ الأقػػيؿ  ىيكػػوف لػػد وبالتػػالىالشخقػػية  
 السيئ.
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نهػػػػا   -0 تنػػػػمف العقػػػػود قانونيػػػػاً  ػػػػؽ تيجػػػػب  ف ف العقػػػػد:شػػػػروط و قػػػػوؽ الخػػػػروج وا 
قبػؿ انتهػا  مدتػ  ممػا    نهػا بالتهديػد او  المنظمة فخ إنهػا  عقػد الإسػناد الخػارجخ
نهػػا  العقػػد عنػػد اكتشػػافها خػػيتػػي  لممنظمػػة الإرادة ال ػػرة الكاممػػة فػػخ ال سػػو  روج وا 

 دا  الوكيػػػؿ )المػػػورد الخػػػارجخ(  و عػػػدـ التيامػػػ  بمػػػا يكمػػػؼ بػػػ   و عنػػػد اكتشػػػافها 
 .تكاليؼ الوكالةانتهايية المورد الخارجخ  و وجود مشاكؿ فخ 

مخػػػػاطر تخفػػػػي  لاسػػػػتراتيجية ركات  وكمػػػػة الشػػػػ لمػػػػا سػػػػبؽ تماػػػػؿبالإنػػػػافة 
تعتمػد نظريػة الوكالػة  نظرا نف لممراجعة الداخمية ومشاكؿ الوكالة فخ الإسناد الخارجخ

بمػا يعػرؼ تـ هػكمػا ت, عمى العلاقات القانونية التعاقدية التخ ت كـ  طراؼ عقد الوكالة 
 و تنػػارب المقػػال     يػػث  ف المسػػند  Agency conflictsبتعارنػػات الوكالػػة 

  المشػكمة فػخ ظػؿ إلي  الخدمة ن يعمؿ دائماً عمى ت قيؽ مقػال  المنظمػة  وتنشػ  هػر
ومػػف اػػـ يمكػػف  الػػة عػػدـ تمااػػؿ المعمومػػات وعػػدـ تكاممهػػا بػػيف المسػػند إليػػ  والمنظمػػة  

تقػػػوـ عمػػػى مجموعػػػة مػػػف  التػػػىالتنػػػارب مػػػف خػػػلاؿ  وكمػػػة الشػػػركات  معالجػػػة هػػػرا
اسػػتخداـ مبػػادئ فالمبػػادئ التػػخ ت ػػدد العلاقػػة بػػيف المنظمػػة والأطػػراؼ المرتبطػػة بهػػا  

يف ورفػػػػة كفػػػػا ة هفافية والإفقػػػػاح ونػػػػماف  قػػػػوؽ المسػػػػاال وكمػػػػة المتمامػػػػة فػػػػخ الشػػػػ
عناقر الرقابة الداخمية يساهـ فخ تخفي  مشكمة تنارب المقال  ومف اػـ تخفػي  

 (62 – 60)د. بتوؿ م مد نوري  د. عمخ خمؼ  ا  مشاكؿ وتكاليؼ الوكالة.
 لممراجعة الداخمية: ىمزايا ومنافع الإسناد الخارج 1/4

إلػػػػى  تقسػػػػـلممراجعػػػػة الداخميػػػػة العديػػػػد مػػػػف المنػػػػافة يػػػػوفر الإسػػػػناد الخػػػػارجخ 
الاانيػػة المنػػػافة و مجمػػوعتيف الأولػػى المنػػػافة الكميػػة والتػػػخ يمكػػف ت ديػػػدها بشػػكؿ كمػػػخ 

المنػػػافة وتتماػػػؿ معظػػػـ ,  الميايػػػا الوقػػػفية  و غيػػػر الممموسػػػةغيػػػر الكميػػػة  و المنػػػافة و 
المراجعػة الداخميػػة فػخ تخفػي  التكػػاليؼ وتخفػي  انسػتامارات المطموبػػة بقسػـ الكميػة 

مػػػف الأقػػػوؿ الاابتػػػة اللايمػػػة لأدا   اغيرهػػػمتمامػػػة فػػػخ التجهيػػػيات وا نت والمعػػػدات و 
مػػػػايرتبط بهػػػػا مػػػػف مقػػػػروفات قػػػػيانة لػػػػ نت و  المراجعػػػػة الداخميػػػػة داخػػػػؿ المنظمػػػػة
شػػراؼ ومرتبػػات وغيػػر  سػػهـ فػػخ انسػػتفادة مػػف ر س المػػاؿ المممػػوؾ ي , ممػػا والمعػػدات وا 

خ التركيػػي عمػػى المهػػاـ والوظػػائؼ الأساسػػية التػػخ تنػػيؼ قيمػػة فػػ هايسػػاعدو لممنظمػػة  
تكػػػػاليؼ  دا  المراجعػػػػة و وقػػػػت  فػػػػخ تػػػػوفيرالإسػػػػناد الخػػػػارجخ يسػػػػاعد  كمػػػػا,  لممنظمػػػػة
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وتعيػيف   ف اختيػار كمػا  الداخمية نظراً لتمتة المسند إلي  الخػارجخ باقتقػاديات ال جػـ 
مكمػؼ جػداً و ييف  مر قعب رو خبرة ومهارة وم ترؼ مف المراجعيف الداخمفريؽ عمؿ 

مػا يترتػب عميػ  و لداخميػة فخ الوقػت ال ػالخ فػخ ظػؿ تطػور دور ومسػئوليات المراجعػة ا
اؽ وعمػػؽ  نشػػطة المراجعػػػة ة نطػػيتوسػػبتهػػػا وكفا تهػػا نػػرورة تطػػوير وييػػادة فعاليمػػف 

 (Kashan, P. & Nabeel Rehman, 2013)     .الداخمية
ن يمكف ترجمتها فخ شكؿ مػالخ  و كمػخ لتى فى تمؾ ا المنافة غير الكمية ؿوتتما    
انسػػػػتفادة مػػػػف خبػػػػرات ومهػػػػارات المػػػػورد الخػػػػارجخ لخدمػػػػة المراجعػػػػة الداخميػػػػة  ماػػػػؿ

بكفػا ة عاليػة وبشػكؿ  فنػؿ  هػا دا و القيمػة  المرتفعةواستظلالها فخ الأنشطة والأعماؿ 
مكانيػاتو مػوارد انسػتفادة مػف ,  يػؽ الأهػداؼ الإسػتراتيجية لممنظمػةقمما يسهـ فػخ ت   ا 
مهػػػػاـ المراجعػػػػة فػػػػخ  دا  والجػػػػودة المرونػػػػة , و  المتقدمػػػػةالتكنولوجيػػػػة  المػػػػورد الخػػػػارجخ

)د.  شػػرؼ خبرتػ  فػخ هػرا المجػاؿ.ل ىكفػا ة وفعاليػة  دا  المػورد الخػػارجنظػراً لالداخميػة 
  (Marsel , S., Ardita , T., 2015, p. 397)  (302  ا 6002منقور  

المراجعػػػة الداخميػػػة غيػػػر  تكػػػوف قػػػد مراجعةةةة الداخميةةةة:عيةةةولإ الإسةةةناد الخةةةارجي لم5|1
عمػػػى هيكػػػؿ الرقابػػػة  اسػػػمب ويػػػنعكس مكمػػػؼ جػػػداً  يػػػاخارج هاإسػػػناد ممػػػا يجعػػػؿ تقميديػػػة
لخػػػارجخ إلػػػى انخفػػػا  جػػػودة قػػػد يػػػؤدي الإسػػػناد لػػػنفس مراجػػػة المنظمػػػة او  , الداخميػػػة
ة الػداخمخ عػف نفس المعرفػة التػخ يممكهػا المراجػالمورد الخارجخ  يممؾ نقد , و التقارير

,    الوقػػوؿ إلػػى المعمومػػات الملائمػػةب عميػػعبيئػػة  عمػػاؿ و نشػػطة المنظمػػة ممػػا يقػػ
كفػػػػا ة  دا  بقػػػػورة مسػػػػتمرة داخػػػػؿ المنظمػػػػة يػػػػنعكس سػػػػمباً عمػػػػى   عػػػػدـ تواجػػػػدكػػػػرلؾ 

 .Kashan, P) (Marsel, S., Ardita , T., 2015, p. 397) .الوظائؼ بالمنظمة

& Nabeel, R., 2013, p. 73) 
 : قرار الإسناد الخارجي لممراجعة الداخمية:ثانياً 
و قػػرارات قػػرارات إسػػتراتيجية  مجمػػوعتيف رات بقػػفة عامػػة إلػػى يمكػػف تقسػػيـ القػػرا     

 تشػػير القػػرارات الرقابيػػةو  , بقػػا  ومنافسػػة المنظمػػةبسػػتراتيجية رقابيػػة  تػػرتبط القػػرارات الإ
خداـ التظريػة العكسػية لت قيػؽ إلى تطبيؽ القرار انستراتيجخ والخطػة الإسػتراتيجية واسػت
 ,.Horngren et. al) الأهػػداؼ  ولػػرلؾ تظهػػر  هميػػة كػػلا النػػوعيف مػػف القػػرارات.
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2005, p. 11)  ,الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة مجموعػػة متتاليػػة مػػف  ويعتبػػر
الأولػػى القػػرار انسػػتراتيجخ الأساسػػخ , القػػرارات يمكػػف تقسػػيمها إلػػى مػػر متيف  ساسػػيتيف

 Lars) .قرارات مرتبطة بالتطبيؽ والرقابةالاانية عدد مف الو ,  الإسناد الخارجخ()قرار 

Brad Nielsen, 2010, p. 6) 
ويظهػػر فػػخ المػػر متيف التكامػػؿ والتفاعػػػؿ بػػيف القػػائميف عمػػى ونػػة وتقػػػميـ 

 مػػف خػػلاؿ  ورلػػؾ اخػػر الإسػػتراتيجية مػػف جانػػب وبػػيف الم اسػػبيف الإداريػػيف مػػف جانػػب
مػػف  التػػى تبػػدا, اتخػػار قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ إجػػرا ات داخمػػة مػػفمجموعػػة مترابطػػة ومت

إسػناد  وت ديد إطػار شػامؿ لبػدائؿ قػرار النا ية الإستراتيجية بالتخطيط وونة الأهداؼ
لمراجعػػة الداخميػػة  وفػػخ نػػو  هػػرا الإطػػار تبػػد  الم اسػػبة الإداريػػة ن قػػاً فػػخ ت ديػػد ا

جػػػرا  عمومػػػات اليـ نتػػػائت كػػػؿ بػػػديؿ اعتمػػػاداً عمػػػى تجميػػػة الميػػػوتق دقيقػػػة والقػػػ ي ة وا 
عػػػػػػداد و الشػػػػػػاممة واسػػػػػػتخداـ نمػػػػػػارج القػػػػػػرار الم اسػػػػػػبية   الت مػػػػػػيلات ت ديػػػػػػد النتػػػػػػائت وا 

د بػػػديؿ يػػػ دتتيجية لالإسػػػترا فعنهػػػا مػػػرة  خػػػرى إلػػػى المسػػػئوليف عػػػ التوقػػػيات والتقريػػػر
ة مر مػ  د الخارجخ لممراجعة الداخميػةالبديؿ يدخؿ الإسناهرا القرار الأماؿ  وفخ نو  

  وفػػخ هػػر  المر مػػة يسػػتمر دور الم اسػػبة الإداريػػة فػػخ الت كػػد مػػف  ف ترتيبػػات التطبيػػؽ
اتخػار التعػديلات النػرورية إرا لػيـ و الإسناد الخارجخ يتـ تطبيقها بنجاح وبشكؿ ملائػـ 

 الأمر رلؾ.
 عميػػ  ورغػػـ  هميػػة قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة وا اػػار المترتبػػة 

ملائمػة نمػارج القػرار الم اسػبية فػخ تػوفير و عػدـ قػدرة  ىمػمالع التطبيػؽ واقػة فقد اظهػر
المعمومػػات الدقيقػػة والملائمػػة لػػدعـ وترشػػيد قػػرارات الإسػػناد الخػػارجخ الإسػػتراتيجية فػػخ 

يهػػا الأطػػر فر ات والعوامػػؿ الإسػػتراتيجية التػػخ تجػػة تيايػػد المتظيػػر يتتعقػػد هػػرا القػػرار نظػػؿ 
دعـ وترشػيد لػة درجة التعقيػد فػخ المعمومػات المطموبػة يياد يؤدى الىا مم  الإستراتيجية

 ,Lars Brad Nielsen, 2010) (Barney, 1991, pp. 99 – 101)القرارات هر  

p. 3)  
ييػػادة عػػدد وتعقػػد المتظيػػرات الإسػػتراتيجية فػػخ قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ مػػا يالػػت  رغـفػػ   
  مػػف الخػػارج  و التقػػنية شػػراعمػػى  نهػػا قػػرارات قػػرارات هػػر  الة ليمعالجػػات الم اسػػبال

بػػػيف البػػػػدائؿ عمػػػى  سػػػػاس  داخميػػػاً ومػػػف اػػػػـ تخفػػػي  مػػػف  هميتهػػػػا إلػػػى مجػػػػرد مقارنػػػة
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قػػرار الإسػػتراتيجية والفنيػػة وانقتقػػادية المتظيػػرات  كايػػر مػػفالؿ إهمػػ وبالتػػالى تكاليفهػػا 
دخالهػا نػمف  ايـ انهتماـ الكافخ لهيلـ يعطخ الت ميؿ والتقو  ب  والمخاطر المرتبطة  وا 

النػػػرورية و  الملائمػػػةعػػػدـ تػػػوفير المعمومػػػات الم اسػػػبية  ومػػػف اػػػـ القػػػرار نػػػمينات ت
 (Lars Brad, 2010, p. 5)  .الداعمػػػة نتخػػػار قػػػرارات الإسػػػناد الخػػػارجخ

(Horngren, et al., 2005, pp. 255 – 258)  
 العوامل والمتغيرات المؤثرة في قرار الإسناد الخارجي لممراجعة الداخمية: 2|6

 بنػرورة  IIA.(IIA position, 2009)عهػد الػراجعيف الػداخمييف م  وقػى
الأخػػر فػػخ انعتبػػار عنػػد دراسػػة وتقيػػيـ بػػدائؿ الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة عػػدة 

المػػوارد المتا ػػة   جػػـ المنظمػػة  نػػوع بػػديؿ الإسػػناد الخػػارجخ  , عوامػػؿ ومتظيػػرات منهػػا
عيػػػوب   خطػػػاب الميايػػػا و الالمطموبػػػة    المتطمبػػػات القانونيػػػة   الػػػة التنظػػػيـ والترتيبػػػات

ورد الخػػارجخ لمخدمػػة المسػػندة التعيػػيف وبنػػود وشػػروط انتفػػاؽ فػػخ عقػػود انرتبػػاط بػػالم
 .إلي 

فت ميػػػػؿ المػػػػوارد المتا ػػػػة يعتبػػػػر الخطػػػػوة الأولػػػػى عنػػػػد اتخػػػػار قػػػػرار الإسػػػػػناد 
سػػناد الإفنػػؿ يدرة المػػوارد المتا ػػة  و نققػػها نػػرجخ لممراجعػػة الداخميػػة ففػػخ  الػػة الخػػا

ارتباطػػػاً طرديػػػػاً بالإسػػػػناد خميػػػة    ينػػػػاً يػػػػرتبط  جػػػـ المنظمػػػػة الخػػػارجخ لممراجعػػػػة الدا
الخػػػػارجخ لممراجعػػػػة الداخميػػػػة  لأنػػػػ  يػػػػرتبط ب جػػػػـ المنظمػػػػة تعقػػػػد العمميػػػػات ومسػػػػتوى 

قػػػػد تجػػػػد , كمػػػػا الخبػػػػرات المطموبػػػػة لأدا  خػػػػدمات المراجعػػػػة الداخميػػػػة بكفػػػػا ة عاليػػػػة 
سػػناد الخػػارجخ لعػػدـ قػػدرتها عمػػى تعيػػيف وانعتمػػاد المنظمػػات القػػظيرة نػػالتها فػػخ الإ

عمػػػػػى المػػػػػراجعيف الػػػػػداخمييف نػػػػػمف فريػػػػػؽ العمػػػػػؿ بالمنظمػػػػػة بقػػػػػور مسػػػػػتمرة طػػػػػواؿ 
مػدى رلؾ يػؤار فػى قػرار انسػناد كػ,  (Subramanian, N., et al., 2004)الوقػت.

مػػدى و   لهػػا تخقػػا  قػػوؿ إدارة المراجعػػة الداخميػػة ومػػدى وجػػود اسػػتخدامات بديمػػة 
,  ظػائؼ الأخػرىالو مػة و  هػامسػتوى تكاممو  هاتعقػدو  وهيكمة الوظيفػة الخدمات تخقا

كػػػرلؾ عػػػدـ الت كػػػد البيئػػػخ المتماػػػؿ فػػػخ عػػػدـ اسػػػتقرار  نشػػػطة المراجعػػػة الداخميػػػة ممػػػا و 
و ينػػػػاً عػػػػدـ الت كػػػػد السػػػػموكخ المػػػػرتبط بمػػػػدى تػػػػوافر نظػػػػاـ   ايقػػػػعب معػػػػ  التنبػػػػؤ بهػػػػ

الأنشػطة  ساسػػية  مػا ارا كانػت  ينػاً , ف  دا  المسػند إليػػ عػالمعمومػات يػوفر معمومػات 
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يجػػػب التركيػػػي عمػػػى الأنشػػػطة الأساسػػػية داخميػػػاً  كػػػرلؾ لجػػػاف  يػػػث  ساسػػػية   وغيػػػرا
رتباط قويػة بػيف قػرار الإسػناد الخػارجخ لوظيفػة المراجعػة إالمراجعة   يث وجود علاقة 

ة جػػػػودة وكفػػػػا ة  دا  الفريػػػػؽ ال ػػػػالخ لممراجعػػػػ , والداخميػػػػة وفاعميػػػػة لجػػػػاف المراجعػػػػة.
  6026)د. م مػد   مػد كامػؿ سػالـ     تمكػنهـ مػف خمػؽ قيمػة منػافةالتػى  الداخمية 

 لقػػد ف ػػا,  (Marsel S., Ardita, T., 2015, p. 396) (263  266ا 
(Mary lacity, & Shaji, Kham, 2017, p. 5219)  الدراسػات السػابقة واسػتنتت

مجموعػػػات  2مهـ فػػػخ متظيػػػر يػػػؤار فػػػخ قػػػرارات الإسػػػناد الخػػػارجخ اػػػـ تنظػػػي 66منهػػػا 
رئيسػػػػػية وهػػػػػخ خقػػػػػائا العمميػػػػػات  ودوافػػػػػة الإسػػػػػناد الخػػػػػارجخ  ومقػػػػػادر التػػػػػ اير  

   .وخقائا العميؿ  متظيرات البيئة
 مخاطر قرار الإسناد الخارجي لممراجعة الداخمية: 2|2

, هػػامػػف  همالداخميػػة بالعديػػد مػػف المخػػاطر قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة  يواجػػ     
مرتبطػة ال خػاطرلم, وا والأمػاف بفقػد الخقوقػية وسػرية المعمومػات تبطةالمخاطر المر 

نشطة المسندة خارجياً نظػراً لفقػد المنظمػة الكػوادر الأبانخفا  القدرة عمى انبتكار فخ 
عػدـ تمكػف نتيجة  ققور وم دودية الرقابة مخاطر, و الخبرات التخ يمكنها القياـ برلؾو 

 ممػا دائهػا داخميػاً بمقارنػة المسػند   راجعة الداخميةعمميات المعمى المنظمة مف الرقابة 
ويػػػػػة نمخػػػػػاطر فقػػػػػد الػػػػػروح المع, و  رقابػػػػػة  دا  المػػػػػورد الخػػػػػارجخ عمػػػػػى تكمفػػػػػة يػػػػػنعكس

رجػػػة ونئهػػػـ   دنخفتػػػلاقػػػة  و افقػػػدهـ يمػػػف إمكانيػػػة فقػػػمهـ ممػػػا  هـتخػػػوفل ممػػػوظفيفل
فنيػػة  شػػاكؿم نتيجػػة الخطػػر الفنػػخ شػػمؿوتمخػػاطر عجػػي المػػورد الخػػارجخ , و تهـكفػػا و 

, مما يؤار فػخ كفػا ة وجػودة الخدمػة  انخفا   دا  او  استمرار عدـ إمكانية  تؤدى الى
 , لػػػػدى المػػػػورد اتلخبػػػػر وارد االمػػػػو  تػػػػوافر تعمػػػػؽ بمػػػػدى اسػػػػتمراريةت اقتقػػػػادية مخػػػػاطرو 
التعامػؿ  الملائمػة  و امتلاؾ التكنولوجيػاعمى  ت عدـ قدر فى تتماؿ  تكنولوجية مخاطرو 

  معها.
 (Tafti, et al., 2008, pp. 421 – 436)   د. م مػد   مػد كامػؿ سػالـ(

  (262  ا 6026
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الإسػػػتاد الخػػػارجخ لممراجعػػػة الداخميػػػة بمجموعػػػة مػػػف  واتخػػػار قػػػرارتقيػػػيـ عمميػػػة تواجػػػ   
 :ها هم المشاكؿ

داخميػة بتعػدد المرا ػؿ وتعػدد بػدائؿ الخػارجخ لممراجعػة ال الإسػتاديتسـ مشروع  -2
وتعػػدد معػػايير التقيػػيـ والعوامػػؿ المػػؤارة فيػػ   وهػػرا يجعػػؿ مػػف قػػرار  انختيػػار 

العديػد طمػب هػرا القػرار ت, ويمتداخؿ و د قعسناد الخارجخ لممراجعة داخمية مالإ
 . تعدد المرا ؿنظرا لمف القرارات المتتابعة 

 نتيجػةالتعقػد  راجعػة الداخميػة ف نػ  يتسػـقػرار يتعمػؽ بوظيفػة المهرا النظراً لأف  -6
عمػػػػى مكونػػػػات و نشػػػػطة  رلػػػػؾس اانعكػػػػو  هاومسػػػػئوليات هػػػػاا ودور هفاتطػػػػور  هػػػػد

 ممػػػا, ؿ المنظمػػػة خػػػتعاممهػػػا وتشػػػابكها داو مسػػػاهمتها و وهيكػػػؿ هػػػر  الوظيفػػػة  
 تسػندن او  تسػند  الأنشطة التخواختيار دي إلى وجود مشاكؿ تتعمؽ بت ديد ا

تعقد هر  المشاكؿ  ف وظيفة المراجعة تتػ لؼ مػف مػييت  مفما يييد و خارجياً  
مػػف مكونػػات المعرفػػة والمهػػارات والخقػػائا ومػػا ت ويػػ  مػػف إجػػرا ات رات 

تنػـ  هػا  كمػا  ن بدقػة هاطبيعة وخقائا فريدة يقػعب م اكاتهػا  و ت ديػد
المهنيػة العاليػة ممػا يػؤدي إلػى قػعوبة التخققػات عدد كبير مف الخبػرات و 

  (Tafti, et al., 2008) رجياً.قرار إسنادها خا

عب ت ديػػدها فػػخ شػػكؿ وجػػود العديػػد مػػف المتظيػػرات والمنػػافة غيػػر الكميػػة يقػػ -3
 كميػاً لقػعوبة قياسػها  قػرارالعنػد اتخػار  هػاغالباً ما يػتـ تجاهممالخ  و كمخ و 
قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخ لماليػػػة الفنيػػػة/ السػػػتراتيجية/ الإطبيعػػػة ال كمػػػا تتطمػػػب

 .مالخ –فنخ  –شامؿ استراتيجخ  ت ميؿ اجرا  لممراجعة الداخمية

 ومخػػػػػاطر الوكالػػػػػة تكنولوجيػػػػػةالتنظيميػػػػػة و الاليػػػػػة و مالتعػػػػػدد وتنػػػػػوع المخػػػػػاطر  -2
تػػؤار عمػػى نجػػاح  التػػى الداخميػػة المرتبطػػة بقػػرار الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة 

 .سناد الخارجخ لممراجعة الداخميةمشروع الإ

ارات القعبة نظراً نعتمادهػا عمػى مخدمة مف القر ل ف اختيار المورد الخارجخ  -0
نقػػػا البيانػػػات  فػػػى ظػػػؿمعػػػايير مفانػػػمة قػػػد ن يمكػػػف التوقػػػؿ إليهػػػا بدقػػػة 
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ت ديػد وتقػميـ علاقػات قػعوبة كرلؾ  الخارجيف الدقيقة عف بدائؿ المورديف 
 .ومخاطر الوكالة فخ هر  العلاقات وجود مشاكؿو  الإسناد 
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 الإسناد الخارجي:  قرارات وتفسير  ت لتقييمالثاً: الأطر والمداخل التي افترحث
ف فػػخ تفهػػـ طبيعػػة الأكػػاديميي ةسػػاعداقتر ػػت لمالتػػى عػػدد مػػف الأطػػر والمػػداخؿ هنػػاؾ  

  ومسػػػاعدة المنظمػػػات ومتخػػػري القػػػرار فػػػخ تقيػػػيـ هػػػر  الممارسػػػات الإسػػػناد الخػػػارجخ
وفيمػا يمػخ  هػـ  (Anthi vaxevanon & Nikolaos,2015,p.573) بوسيمة فعالة.

 نظريات التخ تناولت تقييـ وتفسير الإسناد الخارجخ.الأطر وال
 
 Transaction cost إطةةار اقتدةةاديات تكمفةةة العمميةةات )التشةةغيل : -1

economics (TCE)  

مف  كار الأطر اسػتخداماً فػخ مجػاؿ الإسػناد الخػارجخ  ويرجػة رلػؾ لأنػ  يػوفر يعتبر  
العمميػػػػات التػػػػخ يػػػػتـ  ديػػػد الأنشػػػػطة  وت منظمػػػػات فػػػػخ  فنػػػؿ الأدوات التػػػػخ تسػػػػاعد ال

التظيػػػرات التنظيميػػػة  نتخػػػارف اػػػـ يمكػػػف لممنظمػػػة  ف تهيػػػ  نفسػػػها إسػػػنادها خارجيػػػاً  ومػػػ
النػػػرورية التػػػخ يتطمبهػػػا الإسػػػناد الخػػػارجخ  ويمكػػػف تطبيػػػؽ هػػػرا الإطػػػار عنػػػد بعػػػ  

دارة العلاقػػػػات بػػػػيف المنظمػػػػة والمػػػػورد الخػػػػارجخ  مر مػػػػة اكرا ػػػػؿ الإسػػػػناد الخػػػػارجخ م
التنظػػػيـ  كمػػػا يمكػػػف د الخػػػارجخ  ومر مػػػة إعػػػادة التركيػػػي ـ الإسػػػناومر مػػػة إعػػػادة تقيػػػي

 Anthi ) .استخدامها فخ ت ميؿ واختيار عقود الإسناد الخارجخ والمػورديف الخػارجييف

Vaxevanou, & Nikolaos, 2015, p. 573)            وبالتػالخ يسػتخدـ
نظمػػػة المرتبطػػػػة دراسػػػة وفهػػػـ قػػػرارات الملاقتقػػػاديات تكمفػػػة العمميػػػات ك طػػػار نظػػػػري 

دراسػة وتقيػيـ والمفانػمة بػيف  فػى دعايسػ ث,  يػ بالإسناد الخارجخ لأنشطتها ووظائفها
فػػخ تفسػػير  سػػباب اختيػػار  دا  الػػداخمخ للأنشػػطة  كمػػا اسػػتخدـالإسػػناد الخػػارجخ  و الأ

 ,Pamela Kent, 2011)  نشاط  و عممية معينة مف بيف العمميات لإسناد  خارجياً.

p. 672 – 675) ,للاختيػار الإطار عمى ميية تخفي  تكمفة العمميات ك ساس  ويعتمد
يفتػػر  ننػػ   ,تكمفػػة العمميػػات هـ عمػػى اسػػاستـ المقارنػػة بيػػنبػػيف بػػدائؿ الإسػػناد  يػػث يػػ

 ف المنظمػػػػػات تسػػػػػعى إلػػػػػى اقتنػػػػػا  هيكػػػػػؿ  نشػػػػػطتها ووظائفهػػػػػا رات الجػػػػػودة العاليػػػػػػة 
 ,Divesh)  (Kamyabi & Devi, 2011, pp. 84 – 89) .التكػاليؼومنخفنػة 

S., & Subramanian, 2015, p. 35)  
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 ف اختيػػار نشػػاط  و خدمػػة  و  TCEيػػرى إطػػار اقتقػػاديات تكمفػػة العمميػػات 
هيكػػؿ وظيفػػخ يعتمػػد عمػػى تشػػكيمة مػػف العوامػػؿ البيئػػة والبشػػرية وتنػػـ العوامػػؿ البيئيػػة 

مػػ  وامكانيػة ت وي قػا الأقػؿوعيػة وتخالعوامػؿ وهػخ عػػدـ الت كػد  ن قسػاـ مػف  اربعػة
 ,Sharma et al., 2005), فػى ادا  اننشػطة  التكػاليؼ  والتكػرارو  اخػرى ننشػطة 

pp. 33 – 52) 

فػػػػخ قػػػػرارات الإسػػػػناد  العمميػػػػات ولقػػػػد تػػػػـ اسػػػػتخداـ إطػػػػار اقتقػػػػاديات تكمفػػػػة 
 – Spekle, et al., 2007, pp. 102) ,الخػارجخ لممراجعػة الداخميػة فقػد اسػتخدمها 

كمػا  ورا  قػرار إسػناد المراجعػة الداخميػة خارجيػاً. فخ وقؼ الأسباب التخ تقػؼ (124
فػػخ ت ديػػد  وجػػ  التشػػاب  وانخػػتلاؼ بػػيف المراجعػػة   (Yasseen, 2011)اسػػتخدمها 

 الداخمية فخ القطاع العاـ والقطاع الخاا فخ جنوب  فريقيا.
وفر مػػػدخؿ شػػػامؿ ار اقتقػػػاديات تكمفػػػة العمميػػػات لػػػـ يػػػويػػػرى البا ػػػث  ف إطػػػ

د الخػػػارجخ لممراجعػػػة الداخميػػػة  ولكنػػػ  قػػػدـ إرشػػػادات مفيػػػدة لمتخػػػر نتخػػػار قػػػرار الإسػػػنا
القرار تعتمد عمى ت ميؿ الأدا  وخقائا الأنشطة والعمميات وعر  لمعوامؿ المػؤارة 

ماهية تكمفة العمميات وانرتبػاط  ي دد بشكؿ وان   كما لـ  فخ قرار الإسناد الخارجخ
كمػػػا  نػػػ  بػػػرلؾ , اليؼ العمميػػػات والعلاقػػػة بػػػيف الخقػػػائا التػػػخ عرنػػػها الإطػػػار وتكػػػ

يققػػر قػػرار الإسػػناد الخػػػارجخ عمػػى تكػػاليؼ العمميػػات وخقائقػػػها وهػػرا ققػػور فػػػخ 
ومػا ينطػوي عميػ  مػف  بعػاد ة الخػارجخ لممراجعػة الداخميػة وطبيعتػمعالجة قػرار الإسػناد 

 ومخاطر.
   Resources based theory (RBT) تخديص الموارد: ةإطار نظري-2

الإسػػػناد الخػػػارجخ  و تفسػػػير اختيػػػار ل السػػػابؽطػػػار الإفمسػػػفة نفػػػس  ارالإطػػػهػػػرا هت ينػػػت
متكاممػة مػف الأقػوؿ والمػوارد توفر تفسيرات نستخداـ توليفػة  الداخمخ لأنشطتها  فهخ

 التوليفػػة لهػر   انسػػتخداـ المميػي نتيجػةوالإمكانيػات   يػث يمكػف ت قيػػؽ ميايػا تنافسػية 
ة التنافسػػية كعػػاملًا مػػؤاراً فػػخ قػػرار الإسػػناد إلػػى  سػػاس الميػػي لإطػػار ات ػػوؿ هػػرا بالتػػالى 

 Kamyabi) العمميػات.إطار اقتقاديات تكمفػة فى الخارجخ بدنً مف تكمفة العمميات 

& Devi, 2011, pp. 84 – 88)    
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تخفػي  التكمفػة تػرتبط و و يث  ف الميايا التنافسية المتمامة فػخ تمييػي الخدمػة 
فػػخ الأقػػوؿ  ةمامػػمتخدمة فػػخ  دا  الخدمػػة وارد المسػػتمػػبشػػكؿ  ساسػػخ بػػالتمييي فػػخ ال

لتػخ والقدرات والإجرا ات التنظيمية وخقائا المنظمػة والمعمومػات والمعرفػة وغيرهػا ا
ومػػف هػػرا المنطمػػؽ فػػ ف نظريػػة تخقػػيا المػػوارد تقػػة ت ػػت ت كػػـ ورقابػػة المنظمػػة , 

نتػػػاج الميايػػػا لرب يػػػة ال ىتركػػػي عمػػػى مػػػوارد المنظمػػػة كعامػػػؿ وم ػػػرؾ  ساسػػػ منظمػػػة وا 
عف كفا ة المنظمة فخ اقتنػا  وتجميػة وتوظيػؼ المػوارد بالشػكؿ الػري  ةالناتجلتنافسية ا

 ,Conner) (Barney, 1991, pp. 100 – 120)يخمػؽ ميايػا تنافسػية مسػتدامة.

1991, pp. 121 – 150) 

ومػػف اػػـ يػػرى البا ػػث  ف نظريػػة تخقػػيا المػػوارد مػػا يالػػت تسػػير عمػػى نهػػت 
ولػـ تقػدـ مػدخؿ شػامؿ نتخػار قػرار الإسػناد الخػارجخ  إطار اقتقاديات تكمفة العمميات

 لممراجعة الداخمية.
 competence -reoC  مةةنهج الأنشةةطة والعمميةةات الأساسةةية الكةةف  -3

approach 

مػػا يتعمػػؽ  الأنشػػطة الكػػؼ  هػػخ تمػػؾ التػػخ تتركػػي فيهػػا المعرفػػة المجمعػػة وخقوقػػاً   
 نهتلمػا فوفقػا لهػرا تكنولوجيػا اممػة المتكـ المهػارات الإنتاجيػة الفعالػة و بالطرؽ التخ تنػ

 بانسػناد الخػارجى نتخار القػرار كفا ة  نشطة المورد الخارجخ العامؿ الأساسخ  تعتبر
المنظمػػة إلػػى امػػتلاؾ الإمكانيػػات والقػػدرات والمهػػارات والتكنولوجيػػا فػػخ  وبالتػػالى تسػػعى

ف اػػـ فػػ ف تػػوافر  نشػػطتها والتػػخ تمكنهػػا مػػف خمػػؽ الميايػػا التنافسػػية وال فػػاظ عميهػػا  ومػػ
عة مػػػة بسػػػر  عمػػػى التكيػػػؼيسػػػاعدها هػػػر  الخقػػػائا فػػػخ  نشػػػطة المنظمػػػة الأساسػػػية 

 ,Anthi Vaxevanou & Nikolaos) .لفػرا التػخ تتػاح لهػاالتظيػرات واقتنػاا ا

2015, p. 573 – 574) 
 تحميل التكمفة والعائد )المنافع : -4

فػخ , و  المعمومػات فػخ قػرار الإسػناد الخػارجخ لتكنولوجيػا هػرا المػدخؿ ستخدـإ
ظػػؿ هػػرا المػػدخؿ يػػتـ اتخػػار قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ بنػػا  عمػػى إجػػرا  ت مػػيلات التكمفػػة 

ى مػػدعنػػد تقيػػيـ والمفانػػمة بػػيف البػػدائؿ المختمفػػة الأخػػر فػػخ انعتبػػار  ويجػػبوالعائػػد  
مساهمة كؿ بديؿ فخ ت قيؽ  هداؼ المنظمة الإسػتراتيجية  وكيػؼ يسػهـ كػؿ بػديؿ فػخ 
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العائػد و قرار الإسناد الخارجخ فخ نو  ت ميؿ التكمفػة اتخار  ويتـهداؼ  ت قيؽ هر  الأ
مػػػف خػػػلاؿ المقارنػػػة بػػػيف التكػػػاليؼ الر سػػػمالية والتكػػػاليؼ التشػػػظيمية بػػػيف بػػػدائؿ الإسػػػناد 
الخػػػارجخ ومػػػف اػػػـ يسػػػتميـ الأمػػػر الت ديػػػد الػػػدقيؽ لتكػػػاليؼ ومنػػػافة  دا  هػػػر  الخػػػدمات 

 ارجخ لها.سوا  داخمياً  و فخ  الة الإسناد الخ
 الوقػػػفيةمنػػػافة غيػػػر كميػػػة و الت ميػػػؿ التكمفػػػة والعائػػػد إغفػػػؿ يػػػرى البا ػػػث  ف 

الػداخمى دا  الأفػخ قػرار المفانػمة بػيف الإسػناد الخػارجخ  و وفورات التكمفػة تنظيمية وال
كػػػرلؾ ,  المراجعػػػة الداخميػػػة وكػػػرلؾ المفانػػػمة واختيػػػار المػػػورد الخػػػارجخ لأدا  الخدمػػػة

 .كمها  مور هامةو الإسناد الخارجخ  لايمة لقرارمالمخاطر ال

مةةةدخل إدارة التكمفةةةة الإسةةةتراتيجية كةةةاداة دعةةةم لاتخةةةاذ قةةةرار الإسةةةناد الخةةةارجي -5
 لممراجعة الداخمية:
انسػػػتفادة مػػػف  دوات إدارة التكمفػػػة فػػػخ دعػػػـ اتخػػػار قػػػرار دخؿ المػػػ اهػػػر ي ػػػاوؿ

تكمفػػػػػة ة الإسػػػػػناد الخػػػػػارجخ وتتنػػػػػمف هػػػػػر  الأدوات ت ميػػػػػؿ سمسػػػػػمة القيمػػػػػة  وم اسػػػػػب
عمػى اف , Total cost of ownership لشاممة لػدورة ال يػاةالأنشطة  مدخؿ التكمفة ا

انسػػػػتفادة مػػػػف هػػػػر  الأدوات فػػػػخ ت سػػػػيف منطقيػػػػة  دا  الأطػػػػر السػػػػابقة كنظريػػػػة  يػػػػتـ
 تخقيا الموارد وت ميؿ الأنشطة الأساسية الكؼ  واقتقاديات تكمفة العمميات.

الأساسػػػية الكػػػؼ  السػػػابؽ  ةالأنشػػػطبػػػد ت الم ػػػاونت بتوسػػػية نطػػػاؽ ت ميػػػؿ 
فػخ دعػـ قػرار الإسػناد  التنوي  عن  مػف خػلاؿ انسػتفادة مػف إطػار ت ميػؿ سمسػمة القيمػة

 ف المنظمػػػػات تسػػػػعى فػػػػخ ظػػػػؿ ظػػػػروؼ  تاسيسػػػػا عمػػػػىالخػػػػارجخ لممراجعػػػػة الداخميػػػػة 
المنافسػػػة العاليػػػة إلػػػى امػػػتلاؾ  نشػػػطة منفقػػػمة تتقػػػؼ بػػػالتميي والكفػػػا ة  ممػػػا يخمػػػؽ 

ؽ المنظمػػػػة ميايػػػػا تنافسػػػػية ب تبػػػػاع ا ت قػػػػمة متكاممػػػػة لمقيمػػػػة مػػػػف خلالهػػػػسمسػػػػ ةلممنظمػػػػ
ممػػا يسػػم  ي والتركيػػي فػػخ إدارة هػػر  الأنشػػطة , اسػػتراتيجيات تخفػػي  التكػػاليؼ والتميػػ

منافسػيها فػخ ييػادة كفػا ة وفعاليػة الم ركػات والعوامػؿ الهيكميػة  عمػىتتفوؽ بػاللممنظمة 
وامػؿ اقتقػاديات ال جػـ ومػا يترتػب عميػ  مػف التخ ترتبط بسمسمة القيمة ومف  مامتها ع

الإدارة الكػػػػؼ  لمػػػػروابط بػػػػيف و  تخفػػػػي  التكػػػػاليؼ  وعوامػػػػؿ الػػػػتعمـ والخبػػػػرة والمعرفػػػػة 
الأنشػطة داخػؿ سمسػمة القيمػة الداخميػة لممنظمػة  و الػروابط الر سػية المتمامػة فػخ تكامػػؿ 

نظػػر إلػػى الإسػػناد ومػػف اػػـ ف نػػ  يداخميػػة ب نشػػطة المػػورديف والعمػػلا  , سمسػػمة القيمػػة ال
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الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة مػػف خػػلاؿ ت ميػػؿ سمسػػمة القيمػػة عمػػى  سػػاس  يهمػػا ي قػػؽ 
مقارنػة بالمنافسػيف ومػف اػـ يػتـ المقارنػة بػيف  ةالميايا التنافسػية فػخ سمسػمة قيمػة المنظمػ

   (    (Lars, Brad Nielsen, 2010. pp. 37 – 38الإسناد الخارجخ  و الأدا  داخمياً.
ؾ  دخػػؿ إطػػار تكمفػػة دورة ال يػػاة للاسػػتفادة منػػ  فػػخ دعػػـ قػػرار الإسػػناد بعػػد رلػػ

الخػػارجخ اسػػتناداً عمػػى  نػػ  يمكػػف القيػػاس النسػػبخ لمتعقيػػد فػػخ تكمفػػة العمميػػات إرا مػػا تػػـ 
 ,.Kaplan, R)   تػػدعيـ إطػػار تكمفػػة دورة ال يػػاة بنظػػاـ م اسػػبة تكمفػػة الأنشػػطة.

1985, p. 196) , فػة الإسػتراتيجية فػخ مػف إطػار إدارة التكم ادةو خيػراً م اولػة انسػتف
المتظيػػػرات الإسػػػتراتيجية قػػػرارات الإسػػػتراتيجية اسػػػتناداً إلػػػى فكػػػرة إدمػػػاج المجػػػاؿ اتخػػػار 

توسية لإطار ت ميػؿ و  ,المتعمقة بالمنافسيف والمورديف والعملا  نمف ت ميلات التكمفة 
 ,Shank & Govindarajan) . سمسػػمة القيمػػة فػػخ دعػػـ قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ

    (Lars, Brad Nielsen, 2010, p. 43) 1994)6-  مةةةةةةةةةةةةةدخل إجرائةةةةةةةةةةةةةي
 استراتيجي لقرار الإسناد الخارجي:

 لاً مػدخ  (Justin, S, Marie A., & Derk, H, 2006)  اقتػرح كػؿ مػف
عػدد مػف الخطػوات يػتـ تنفيػرها عنػد اتخػار قػرار يتنػمف مف منظور اسػتراتيجخ  اً إجرائي

ممارسػة الإسػناد الخػارجخ  مةن ورا  ت ديد الهدؼ انستراتيجخ تشمؿ الإسناد الخارجخ
يمكػػف و بنػػا  عمػػى الأهػػداؼ الإسػػتراتيجية  د مشػػروع الإسػػناد الخػػارجخ الملائػػـي ػػد, اػػـ 

المشػاركة  –التوييػة  –الو دة القانونية  –) ماؿ البعد الجظرافخ  استخداـ بع  الأبعاد
وبعػد رلػؾ    الإسػناد الخػارجخ الملائػـ مشةروعت ديػد ل انستمرار  و التوقؼ( –اليمنية 
مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ ت ميػػػػػػؿ المنػػػػػػافة  الت قػػػػػػؽ مػػػػػػف قػػػػػػ ة مشػػػػػػروع الإسػػػػػػناد الخػػػػػػارجخيػػػػػػتـ 

ت ديػػد اختيػػار المػػورد الخػػارجخ فػػخ نػػو   واخيػػرا تػػاتى مر مػػة,  والمخاطرالمرتبطػػة بػػ 
 معايير اختيار المورد الخارجخ لمخدمة )المسند إلي  الخدمة(.

 مالي : –فني  –انلإ )استراتيجي مدخل تحميمي متعدد الجو  -7
 .Jose, M. Padillo & Moustapha, D., 1999, pp)  قػدـ كػؿ مػف

لقػرار الإسػناد الخػارجخ فػخ مجػاؿ القػناعة لتقيػيـ  اً ت ميميػ مػدخلاً  (32241 – 3203
متعػػدد الأهػػداؼ  سػػعى هػػرا المػػدخؿ إلػػى إجػػرا  تقيػػيـاسػػتراتيجيات الشػػرا   و التقػػنية ي
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هػػػػرا وتػػػػـ قيػػػػاس الأدا  المػػػػالخ فػػػػخ  التقػػػػنية,ئؿ الشػػػػرا   و لبػػػػداومتعػػػػدد الخقػػػػائا 
اسػػتخداـ قػػافخ القيمػػة ال اليػػة   مػػا الخقػػائا الأخػػرى غيػػر الماليػػة فقػػد تػػـ بالمػػدخؿ 

  وقػػد اسػػػتعاف  قياسػػها مػػف خػػلاؿ ت ميػػؿ قػػافخ التػػدفؽ التشػػظيمخ الوقػػفخ ال ػػالخ.
لقيػاس  analysis hierarchy process AHPالمػدخؿ بػ جرا ات الت ميػؿ الهرمػخ 

 (Jian-Janwang, et al., 2008)د وفخ هرا السػياؽ اعتمػ, الأهمية النسبية لممعايير
والتوقػػػؿ إلػػػى معػػايير قػػػرار الإسػػػناد الخػػارجخ  تنػػػاوؿلعمػػى إجػػػرا ات الت ميػػؿ الهرمػػػخ 
تقيػػيـ  وتػػـ, لهػػا الترجي يػػة يافو ت ديػػد الأببػػدائؿ الإسػناد  ولويػات هػػر  المعػػايير ومػػف اػػـ 

 المخػػػاطروانقتقػػػادية و الإسػػػتراتيجية  خمسػػػة عوامػػػؿ  ساسػػػية وهػػػخ بػػػدائؿ مػػػف خػػػلاؿال
تػػـ فػػخ نػػوئها تقيػػيـ وت ديػػد  ولويػػات بػػدائؿ الإسػػناد الخػػارجخ لػػنظـ و  الجػػودةو البيئػػة و 

 المعمومات واختيار البديؿ الأفنؿ.
اخػػػػتلاؼ المراجعػػػػة الداخميػػػػة عػػػػف لػػػػـ تػػػػراع ويػػػػرى البا ػػػػث  ف هػػػػر  المػػػػداخؿ 

المعالجػػػة الشػػػاممة لأبعػػػاد ومخػػػاطر فمػػػـ تػػػوفر  لقيمػػػة االمجػػػانت الأخػػػرى فػػػخ سمسػػػمة 
 مشكمة الإسناد الخارجخ ومنها مخاطر الوكالة.

الإسناد الخارجي في ضو  المتطمبات اتخاذ قرار لمداخل وأطر  وتقييم رابعاً: تحميل
 الداخمية.لممراجعة  الواجلإ توافرها في مدخل تقييم واتخاذ قرار الإسناد الخارجي

فػػػى مػػػدخؿ تقيػػػيـ واتخػػػار قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخ لممراجعػػػة  راف يتػػػوافيجػػػب 
سوؼ يقوـ البا ث بدراسػة ت ميميػة انتقاديػة  هاالعديد مف المتطمبات وفخ نو الداخمية 

 .سابقاللأطر والمداخؿ المقتر ة 
المتطمبةةات الواجةةلإ توافرهةةا فةةي مةةدخل تقيةةيم واتخةةاذ قةةرار الإسةةناد الخةةارجي  4/1

 لممراجعة الداخمية:
وبعػ  الهيئػات والمعاهػد المهنيػة الخاقػة بالمراجعػة لقد  وردت الدراسػات السػابقة     

توافرهػػػا فػػػخ مػػػدخؿ تقيػػػيـ واتخػػػار قػػػرار الإسػػػناد  يجػػػبالعديػػػد مػػػف المتطمبػػػات الداخميػػػة 
 كما يمخ: الداخمية الخارجخ لممراجعة 

 ف يرتكي المدخؿ المقترح عمى إجرا  ت ميلات واسعة وشاممة قبؿ اتخػار قػرار  -2
عمػػى  ف يػػتـ تطػػوير إسػػتراتيجية الإسػػناد  الداخميػػة لإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة ا

  ةفخ إطػار إسػتراتيجية المنافسػة لممنظمػ الميايا التنافسية التخ ت قؽالخارجخ 
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كػػػؿ المسػػػتويات بالمنظمػػػة سػػػوا  المسػػػتوى الػػػى هػػػرا القػػػرار تمتػػػد  اػػػار   يػػػث
 ,Norbaya, Abrahim, 2010) انسػتراتيجخ  و التكتيكػخ  و التشػظيمخ.

p. 3)   ,ينػػـ  فريػػؽ عمػػؿ مػػف مختمػػؼ الوظػػائؼإشػػراؾ يعتبػػر  ومػػف اػػـ
المهػػػػػارات والكفػػػػػا ات والخبػػػػػرة    يتػػػػػوافر فيػػػػػ متعػػػػػددة وخبػػػػػرات تخققػػػػػات 

 قػػػػرار.هػػػػرا الوالمعرفػػػػة العاليػػػػة  مػػػػر نػػػػروري وهػػػػاـ فػػػػخ إجػػػػرا ات اتخػػػػار 

(Barragan, et al., 2003 )  ,مػػدى واسػػة مػػف الت مػػيلات  ممػػا ينػػيؼ
قػػػػػػػػػرار فػػػػػػػػػخ جميػػػػػػػػػة الات النظػػػػػػػػػر المفيػػػػػػػػػدة فػػػػػػػػػخ إجػػػػػػػػػرا ات اتخػػػػػػػػػار ووجهػػػػػػػػػ
    (Momme & Hvolby, 2002)مرا م .

يجػػب  ف اختيػػار وتطبيػػؽ المػػدخؿ الملائػػـ فػػخ نػػو  الأهػػداؼ الإسػػتراتيجية و  -6
هػػػرا لالتشػػظيمية والماليػػػة و  سػػػتراتيجيةالإ يراعػػخ المػػػدخؿ المقتػػػرح تطبيقػػ  ا اػػػار

ممعػػايير لت ميميػػة الواسػعة  ويتوقػػؿ القػرار ولػػرلؾ يجػب  ف يػػوفر المعمومػات ال
الملائمػة لتقيػػيـ والمفانػػمة بػػيف البػػدائؿ المختمفػة التػػخ تسػػاعد فػػخ اتخػػار القػػرار 

خدمػػة المراجعػػة الداخميػػة وت ديػػد لالخػػارجخ  المػػوردوكػػرلؾ اختيػػار  المناسػػب 
ومنهػا  المتنوعػة المخػاطرمراعػاة  وي ب معهـ مناسبة عمى علاقات وال فاظ 

        الكميػػة.سػػوا  الكميػػة  و غيػػر القػػرار كػػؿ متظيػػرات و مخػػاطر الوكالػػة 

(Kremic, Tukel & Rom,2006,p.467) (Justin& Mario and 

Derek,2006,p. 3)    

إف مػػف متطمبػػػات ال وكمػػػة  ف يػػػتـ تقػػػميـ واقتنػػػا  وظيفػػػة المراجعػػػة الداخميػػػة  -3
لأفنػػػػػػؿ  Benchmarkingالفعالػػػػػػة عػػػػػػف طريػػػػػػؽ مػػػػػػدخؿ القيػػػػػػاس المقػػػػػػارف 

 ,Yaeesh)فػػػػخ بيئػػػػة الأعمػػػػاؿ التػػػػخ تنتمػػػػخ إليهػػػػا المنظمػػػػة.الممارسػػػػات 

Yasseen, and Nirupa Padia, 2013, p. 388) . 
مةةدم ملائمةةة المقترحةةات السةةابقة فةةي تقيةةيم واتخةةاذ قةةرار الإسةةناد الخةةارجي  4/2

 :لممراجعة الداخمية
 طػػر ومػػداخؿ معالجػػة مشػػكمة قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ بقػػفة  ساسػػية عمػػى ركػػيت      
الأدا  المػػالخ فػػخ قػػرارات الإسػػناد الخػػارجخ ف نػػ  دور  فػػرغـعتبػػارات الماليػػة فقػػط   ان

د فػػخ هػػر  القػػرارات  فعػػدـ تنػػاوؿ المعػػايير الأخػػرى بجانػػب يػػو اللػػيس العامػػؿ الأساسػػخ 
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هػػػر  عامػػػؿ التكمفػػػة فػػػخ إجػػػرا ات اتخػػػار قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخ لػػػ  انعكاسػػػات  عمػػػى 
تر ػػػات تتنػػػاوؿ هػػػرا القػػػرار مػػػف خػػػلاؿ الت مػػػيلات معظػػػـ المق قػػػرارات , اينػػػا مايالػػػتال

 هميػػػػة إدخػػػػاؿ  رغػػػػـالكميػػػػة متجاهمػػػػة بػػػػرلؾ الأوجػػػػ  والأمػػػػور الإسػػػػتراتيجية فػػػػخ القػػػػرار 
 الماليػػة اوالعوامػػؿ غيػػر الماليػػة  و غيػػر الكميػػة و تظيػػرات مالمتظيػػرات المتعػػددة سػػوا  ال
 .سنادان عند إجرا  ت ميلات قرار

 (Probert, et al., 1993, pp. 241– 250) (Dale and Cunningham, 

1984, pp. 45– 54). 
 يـقػػدعمػػى تقتر ػػت فػػخ هػػرا القػػدد الأطػػر الإسػػتراتيجية التػػخ   كمػػا اقتقػػرت

جػرا ات عمميػة  ولـفقط إرشادات عامة وتوجيهات عممية  تقدـ  دوات ووسائؿ ت ميمية وا 
الجػػات للأمػػور كمػػا  نهػػا لػػـ تقػػدـ  ي مع يمكػػف اسػػتخدامها فػػخ قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ.

  (Padillo, and Diaby M. 1998, p. 3206)الفنية.
 

 : المدخل المقترح لتقييم واتخاذ قرار الإسناد الخارجي لممراجعة الداخمية: خامساً 
يتماؿ هدؼ المدخؿ المقترح فخ هرا الب ث فػخ  دا  ت ميػؿ اسػتراتيجخ , فنػخ 

جخ لممراجعػة الداخميػة , ويراعػخ , اقتقادي متعػدد المعػايير لإسػتراتيجية الإسػناد الخػار 
المتطمبػػػات الواجػػػب توافرهػػػا فػػػخ مػػػدخؿ تقيػػػيـ واتخػػػار قػػػرار الإسػػػناد الخػػػارجخ لممراجعػػػة 
الداخميػػػة السػػػابؽ عرنػػػها , ولػػػرلؾ ي ػػػاوؿ الب ػػػث ال ػػػالخ سػػػد الفجػػػوة الموجػػػودة فػػػخ 
مقتر ات الدراسات السابقة مف خلاؿ اقتراح مدخؿ قػرار متعػدد المعػايير لت ميػؿ وتقيػيـ 
المدى الواسة مف العوامؿ والأمور الإستراتيجية والفنية والمالية وربطها بقػرارات الإسػناد 
الخػػػارجخ لممراجعػػػة الداخميػػػة  وفػػػخ هػػػرا القػػػدد يعتبػػػر المػػػدخؿ المقتػػػرح تطػػػوراً بشػػػكؿ 

عمػػى مجػػاؿ   لػػرلؾ لػػف تقتقػػر قػػلا ية تطبيقػػ,  جػػرري عػػف الأطػػر والمػػداخؿ السػػابقة
يمكف تعميم  عمى كؿ وظائؼ سمسمة القيمػة لأف المػدخؿ المراجعة الداخمية فقط ولكف 

يركػي هػوـ الأنشػطة الأساسػية الكػؼ , كمػا يػدخؿ فػخ طياتػ  مفو المقترح يتسـ بالشموؿ 
نػػافة  عنػػد تقيػػيـ بػػدائؿ الإسػػناد عمػػى العوامػػؿ الأكاػػر ارتباطػػاً بخمػػؽ الميايػػا التنافسػػية وا 

 يراعػػىالفنيػػة  و الماليػػة , كمػػا قيمػػة مسػػتدامة لممنظمػػة سػػوا  العوامػػؿ الإسػػتراتيجية  و 
ت ميػػػػؿ وتقيػػػػيـ العوامػػػػؿ المختمفػػػػة المرتبطػػػػة بقػػػػرار الإسػػػػناد الخػػػػارجخ سػػػػوا  الكميػػػػة  و 
غيرالكميػػػة مػػػف  جػػػؿ القيػػػاس الكمػػػخ لهػػػا وتػػػوفير المعمومػػػات الت ميميػػػة الملائمػػػة لمتخػػػر 
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اجعػػة القػػرار  كػػرلؾ ت ميػػؿ وتقيػػيـ المخػػاطر المختمفػػة التػػخ تواجػػ  الإسػػناد الخػػارجخ لممر 
الداخميػػة ومنهػػا مشػػاكؿ ومخػػاطر الوكالػػة وتػػوفير ال مػػوؿ والمعالجػػة لهػػا  انػػا  إجػػرا ات 
الت ميؿ والتقييـ واتخار القرار مػف  جػؿ ييػادة فعاليػة مشػروع الإسػناد الخػارجخ لممراجعػة 

 الداخمية  انا  التطبيؽ.
يؿ يتناوؿ المدخؿ المقترح إجرا ات الت ميؿ والتقييـ والمفانمة نختيار بد

الإسناد والمورد الخارجخ الأفنؿ مف خلاؿ تطوير معايير وعوامؿ المفانمة فخ 
نو  إستراتيجية الإسناد الخارجخ التخ يتـ تطويرها فخ إطار إستراتيجية المنافسة 

 (.2رقـ ) التخ ت قؽ  هداؼ المنظمة كما فخ الشكؿ
يعتمد المدخؿ المقترح عمى توظيؼ بع  الأساليب المفيدة لطبيعة و بعاد هرا القرار 

والأساليب المدعمة ل  فخ ترتيب الأولويات  AHPك سموب إجرا ات الت ميؿ الهرمخ 
كرلؾ يستفاد المدخؿ المقترح مف  سموب  المختمفة واشتقاؽ الأوياف الترجي ية لمبدائؿ 

فنؿ لممنافسيف للاسترشاد لقياس الممارسات الأ Benchmarkingالقياس المقارف 
الأفنؿ المرش ة للإسناد  تطوير  دا   نشطة المنظمة واختيار البدائؿ بها فخ

 هرا ويرتكي المدخؿ المقترح فى تطبيق  عمى الخطوات ا تية: الخارجخ 
 الخطوة الأولى: تكوين لجنة قرار الإسناد الخارجي لممراجعة الداخمية: 

ار قرار الإسناد الخارجخ عمى كؿ المستويات التنظيمية والإدارية بالمنظمة يؤ      
, لرا ف ف إشراؾ   (Dekker, 2000, p. 4086))انستراتيجخ والتكتيكخ والتشظيمخ(.

المتنوعة والمتعددة مف المستويات والوظائؼ  وتعاوف فريؽ عمؿ ينـ التخققات
 مر هاـ فخ إجرا ات  ة والمعرفة العاليةالمختمفة يتمييوف بالمهارة والكفا ة والخبر 

اتخار قرار الإسناد الخارجخ مما يساعد فخ جمية إجرا ات اتخار قرار الإسناد 
الخارجخ مف خلاؿ إنافة مدى واسة مف الت ميلات ووجهات النظر المفيدة فخ 

جرا ات ت ميؿ واتخار قرار الإسناد الخارجخ.  ,.Barragan, et al)جمية مرا ؿ وا 

2003, p. 275) , هر  المجنة فخ مجاؿ إسناد المراجعة الداخمية وتيداد اهمية دور
 كار مف غيرها مف المجانت الأخرى نظراً لطبيعة عمؿ المراجعة الداخمية وتعدد 

وظائؼ عند الو نشطة الأمة كؿ تظمظمها وتكاممها و  نشطتها وتطور دورها ومسئولياتها 
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الإسناد الخارجخ لممراجعة الداخمية فخ جمية كؿ المستويات , ويمتد دور لجنة قرار 
ستراتيجية  إجرا ات ت ميؿ وتقييـ واتخار القرار متمالا فخ قياغة وتطوير  هداؼ وا 

الإسناد الخارجخ ودراسة وتقيـ الأنشطة المرش ة للإسناد الخارجخ وانختيار مف 
 ولويات الأهمية لقياس  ـالإ كا, وتقديـ ايير التقييـ والمفانمةبينها , واستنتاج مع

, ومف اـ قياس  ولويات الأهمية فخ ت قيؽ  هداؼ الإسناد الخارجخ  لهر  المعايير
 Laios and)   ت قيؽ معايير التقييـ والمفانمةلبدائؿ الإسناد فخ 

Moschuris,1999, p.33)  
ويقتػػػرح البا ػػػث اشػػػراؾ لجػػػاف المراجعػػػة نػػػمف فريػػػؽ العمػػػؿ باننػػػافة الػػػى 

كمػا قػد يسػتفاد  الداخمية المت ارة بقرار الإسناد الخارجخ لممراجعة التخققات المفيدة و 
مف المراجة الخارجخ وخاقة إرا لـ يكف مف نػمف المرشػ يف لأدا   نشػطة المراجعػة 

بعد اتخار القرار واانا  التنفير لمتابعة ورقابػة وتقيػيـ  دا  واف يمتد دور المجنة  الداخمية 
 والشروط المونوعة لهرا الأدا . المورد الخارجخ فخ نو  المعايير

الخطةةوة الثانيةةة: تحديةةد ودةةياتة إسةةتراتيجية الإسةةناد الخةةارجي وأهةةدافها فةةي إطةةار 
يسػػعى المػػدخؿ المقتػػرح فػػخ هػػر  الخطػػوة إلػػى ت ديػػد إسػػتراتيجية إسةةتراتيجية المنافسةةة. 

اجعػػة الإسػناد الخػارجخ لممنظمػة والتػخ تعتبػر  كاػر ارتباطػاً بقػرار الإسػناد الخػارجخ لممر 
كمػا تعتيػر إسػتراتيجية فرعيػة وتتعامؿ مة الأمور وانعتبارات الإستراتيجية , الداخمية , 

 د  هدافها ي دتستراتيجية هر  الإ , ويتطمب تطويروتدعمها مف إستراتيجية المنافسة



  د. م مد عبد العييي م مد
 

504 

 



 رح لترشيد قرار الإسناد الخارجى لوظيفة المراجعة الداخمية فى ظؿ مخاطر الوكالة مدخؿ كمى مقت
 

505 

كمعػػػايير تقيػػػيـ ومفانػػػمة بػػػيف بػػػدائؿ  هاماسػػػتخدنبدقػػػة وعوامػػػؿ ت قيػػػؽ هػػػر  الأهػػػداؼ 
لمت مػػيلات الشػػاممة ووجهػػات  لمػػدخؿ مرونػػة فػػخ ت ديػػد الأهػػداؼ وفقػػاً ويتػػي  ا الإسػػناد 

 .ستراتيجيةهر  الإياغة فخ ق نظر المشاركيف
ومػػف خػػلاؿ ف ػػا البا ػػث لمدراسػػات السػػابقة هنػػاؾ  ربعػػة  هػػداؼ رئيسػػية للإسػػناد     

الخػػػارجخ , ويمكػػػف انػػػافة  هػػػداؼ  خػػػرى  و بديمػػػة بمػػػا يػػػتلا ـ مػػػة واقػػػة مجػػػاؿ عمػػػؿ 
 مة , وهر  الأهداؼ هخ :وظروؼ كؿ منظ

هػػرا  يتمثةةل هةةدف تعظةةيم الأدا  التنافسةةي الاسةةتراتيجي مةةن المراجعةةة الداخميةةة : -1
بمػا ي قػؽ ميايػا  ال قػوؿ عمػى  فنػؿ  دا  لأنشػطة المراجعػة الداخميػة فىالهدؼ 

تنافسػػية وقيمػػة منػػافة مسػػتدامة لممنظمػػة, ويػػتـ اسػػتخداـ  سػػموب القيػػاس المقػػارف 
المتفػوقيف لموقػوؿ إلػى خقػائا الأدا  العاليػة والمتفوقػة   المنافسػييفلت ميؿ  دا 

ماػػػؿ الجػػػودة  السػػػمعة  المواوقيػػػة  التكمفػػػة  القػػػورة ال سػػػنة  والمرونػػػة  وت ويػػػؿ 
الأنشػػػػطة فػػػػخ المسػػػػتقبؿ إلػػػػى  نشػػػػطة كػػػػؼ  , والتػػػػى تعتبػػػػر الم ركػػػػات والعوامػػػػؿ 

ائا وتسػػػتخدـ هػػػر  الخقػػػ الأساسػػػية لت قيػػػؽ هػػػدؼ الأدا  التنافسػػػخ انسػػػتراتيجخ
كمعػػػايير تقيػػػيـ ومفانػػػمة للاختيػػػار بػػػيف بػػػدائؿ الإسػػػناد, ويمكػػػف الإنػػػافة إليهػػػا او 

 .  تعديمها وفقا لما يقتر   الخبرا  بمجنة قرار الإسناد الخارجخ

يعتبػػر الأدا  الإداري مقيػػاس لمػػدى تنسػػيؽ المنظمػػة  الإداري:هةةدف تعظةةيم الأدا   -6
سػػناد معػػيف لػػ  تػػ اير هػػاـ عمػػى لعممياتهػػا و نشػػطتها المسػػندة نتيجػػة اختيػػار بػػديؿ إ

تركػػي المنظمػػة عنػػد تقييمهػػا لمبػػدائؿ   يػػث والخارجيػػة علاقػػات المنظمػػة الداخميػػة 
يساهـ عدد مػف المعػايير فػى ت قيػؽ هػرا و العلاقات هر  عمى ت ايرها عمى ونة 

 النشػاط ومرونة العمميات والتطػور فػخ  دا   الهدؼ ماؿ تخطيط وتنسيؽ العمميات
 ؿ الإسناد بما تنتج  مف تطور فخ  دا  الأنشطة  الياً ومستقبلًا.ويتـ تقييـ بدائ

يتـ التقييـ والمفانمة بيف بدائؿ الإسناد مػف  يػث هدف تخفيض مخاطر الإسناد:  -3
 هميتػ  فػػخ تخفػػي  المخػاطر المرتبطػػة بقػػرار الإسػػناد , ويجػب تعمػػيـ هػػرا الهػػدؼ 

و همهػا مخػاطر الوكالػة عمى كػؿ المخػاطر التػخ تواجػ  إسػناد المراجعػة الداخميػة   
 بالمورد الخارجخ. ةالمرتبطة بعلاقات المنظم
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ينػـ كػؿ انعتبػارات الماليػة وانقتقػادية كمػدخلات هدف تعظيم الأدا  المالي :  -4
هامػػة فػػخ تقيػػيـ والمفانػػمة بػػيف بػػدائؿ الإسػػناد متمامػػة فػػخ تخفػػي  التكمفػػة و جػػـ 

ويمكػف التعبيػر  افة والعوائػد.انستامارات المطموبة فخ  نشطة المراجعة وييادة المنػ
 عف هرا الهدؼ بمعايير التكمفة والعائد وانستامارات.

الخطةةةوة الثالثةةةة: فحةةةص وتحديةةةد أنشةةةطة المراجعةةةة الداخميةةةة فةةةي إطةةةار إسةةةتراتيجية 
 الإسناد:

تتكامػؿ هػر  الخطػوة مػػة الخطػوة الاانيػة  يػث يػػتـ ت ديػد  نشػطة المراجعػة الداخميػػة     
طػار إسػتراتيجية الإسػناد و هػدافها ومعػايير ت قيػؽ هػر  الأهػداؼ المرش ة للإسناد فػخ إ

وبالتيامف معها,  وتعتبر هػر  الخطػوة هامػة فػخ اتخػار قػرار الإسػناد نظػراً لأنهػا تنقػب 
عمى الأنشطة م ور قرار الإسناد فان  يجب مراعاة كاير مػف انعتبػارات والعوامػؿ فػخ 

 نشػطة خارجيػاً  و داخميػاً بشػكؿ خػاطئ ت ديد الأنشطة المرش ة للإسناد لتجنب إسػناد 
 .Lacity and Hirschheim, 1993, p)يػؤار عمػى  دا  المنظمػة , ولقػد اوقػى 

بتػػػػوخخ ال ػػػػرر وبػػػػرؿ العنايػػػػة الكافيػػػػػة عنػػػػد تقريػػػػر الأنشػػػػطة المرشػػػػ ة للإسػػػػػناد  (75
الخػػػػارجخ. ويجػػػػب مراعػػػػاة كايػػػػر مػػػػف انعتبػػػػارات والعوامػػػػؿ المػػػػؤارة فػػػػخ تقريػػػػر هػػػػر  

 :الأنشطة  منها
دور هر  الأنشطة فخ خمؽ ميايا تنافسية مف نا ية ييػادة جػودة الأدا  وخمػؽ قيمػة  -2

مستدامة , وبالتالى فهخ هامة و اسمة لممنظمة ويجب  دائها داخػؿ المنظمػة   مػا 
الأنشػػطة التػػخ لػػيس لهػػا تػػ اير  و ت ايرهػػا نػػعيؼ عمػػى الإسػػتراتيجية التنافسػػية يػػتـ 

 . (Fill,and Visser, 2000, p. 43) إسنادها خارجيا
ما إرا كاف النشاط مف الأنشطة الأساسية الكؼ  التى تؤار فى جوهر وكفا ة  -6

وبالتالخ عدـ إسناد  خارجياً وفخ  الة عدـ توافر  المنظمة إستراتيجية 
داخمياً ف ن  يمكف معالجة  الإمكانيات والخبرات والمهارات الإستراتيجية لأدائها

الخارجخ انستراتيجخ مف خلاؿ تطوير رلؾ عف طريؽ ما يعرؼ بالإسناد 
 Van de water & Van) ت الؼ استراتيجخ مة المورد الخارجخ لمخدمة.

peet, 2006, p. 258)  
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ويرى البا ث  ف هناؾ  نشطة قد تكوف اانوية  و ن تنيؼ ميايا تنافسية     
  و قد ينظر إلى الأنشطة بشكؿ خاطئ مستقبلًا  اليا ولكنها سوؼ تقب  كرلؾ 

عمى  نها غير جوهرية وقد تكوف هامة فخ  دا  المنظمة. ايناهناؾ  نشطة 
ف ن   لت قيؽ المونوعيةو إستراتيجية قد تقب  غير جوهرية فخ الأجؿ القريب , 
مكانيات يجب ف ا وت ديد  نشطة المراجعة الداخمية بالكامؿ,  وت ديد ونة وا 

بدائؿ الإسناد, وت ديد  , وت ديد فرا تطوير الأدا  فخ ظؿ ا تياجاتكؿ نشاط و 
, الأهمية الإستراتيجية الأنشطة الأساسية الجوهرية  وتمؾ غير  ساسية فخ نو 

واخيرا ت ديد الميايا والعيوب والخسائر الم تممة فخ جودة وكفا ة الأدا  الناتجة 
ويستفاد مف هر  النتائت عند التقييـ والمفانمة بيف بدائؿ  الإسناد , بدائؿ عف

خلاؿ معايير ت قيؽ  هداؼ إستراتيجية الإسناد , ومف اـ يساعد  الإسناد مف
المدخؿ المقترح عمى ت ميؿ  دا  الأنشطة واار بدائؿ الإسناد عميها , سوا   اليا 
اومستقبلا ودراسة  ار وفرا التطوير الناتجة عف كؿ بديؿ , ولرلؾ يقترح المدخؿ 

وت ميؿ قرار الإسناد الخارجخ  خر الأفؽ اليمنخ للإسناد فخ انعتبار عند تخطيط 
لممراجعة الداخمية ورلؾ لربط معايير القرار يمنياً ودراسة الأار عمى مدى الأفؽ 

 اليمنخ للإسناد.
ويػػتـ تقيػػيـ معػػايير ت قيػػؽ الأهػػداؼ .  الخطةةوة الرابعةةة: تقيةةيم معةةايير تحقيةة  الاهةةداف

مػػػػف خػػػػلاؿ  لقيػػػػاس  ولوياتهػػػػا ومسػػػػاهمتها النسػػػػبية فػػػػخ ت قيػػػػؽ الأهػػػػداؼ المونػػػػوعة
المقارنػػات اليوجيػػة لهػػر  المعػػايير فيمػػا يتعمػػؽ بكػػؿ هػػدؼ تنتمػػخ إليػػ  كػػؿ مجموعػػة مػػف 

فػػخ  هػػاويػػتـ إدراج معيػػار المعػػايير. والتوقػػؿ إلػػى  وياف ترجي يػػة تونػػ   ولويػػة كػػؿ 
تقيػػػػيـ المعػػػػايير وبػػػػدائؿ ة , ويسػػػػتفيد المػػػػدخؿ المقتػػػػرح فػػػػخ الترجي يػػػػ مقػػػػفوفة لػػػػلأوياف

ياف الترجي يػػػػة فػػػػخ هػػػػر  الخطػػػػوة والخطػػػػوات التاليػػػػة مػػػػف الإسػػػػناد لم قػػػػوؿ عمػػػػى الأو 
 اسموب إجرا ات الت ميؿ الهرمخ.

 AHP Analytic Hierarchy Processإجرا ات التحميل الهرمي 
هػػػخ طريقػػػة  و  سػػػموب يتنػػػاوؿ بيانػػػات ومعمومػػػات القػػػرار بمنهجيػػػة  و  داة منظمػػػة    

تعامػؿ مػة و ػؿ مشػاكؿ القػرارات ويعتبر   ػد نمػارج القػرار متعػدد البػدائؿ والمعػايير, وي
التػػخ تتسػػـ بعػػدـ الت كػػد وتعػػدد الخقػػائا والمعػػايير والبػػدائؿ    يػػث يسػػتخدـ الترتيػػب 
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الهرمػػخ لمعػػايير ال ػػؿ )معػػايير ت قيػػؽ الأهػػداؼ( والبػػدائؿ   والتوقػػؿ إلػػى قػػيـ عدديػػة 
 )لكؿ) وياف ترجي يػػة( تماػػؿ الأهميػػة النسػػبية لكػػؿ معيػػار مػػف خػػلاؿ المقارنػػات اليوجيػػة

يوج مف المعايير / يوج مػف البػدائؿ( وترتيبهػا فػخ مقػفوفة مو ػدة نتخػار القػرار, كمػا 
 يساعد متخري القرار لتناوؿ المعايير الكمية وغيرالكمية فخ إطار ت ميؿ واتخار القرار 

(Sam, 2005, p.16) 
 ,Saaty,Thomas)هػخ: ئويعتمد  سموب إجرا ات الت ميؿ الهرمخ عمى الااة مبػاد 

2008, p83)  

 يػػػث يػػػتـ هيكمػػػة وتجيئػػػة مشػػػكمة القػػػرار المعقػػػدة  إلػػػى إنشةةةا  التسمسةةةل الهرمةةةي: -1
مشاكؿ فرعية ) هداؼ فرعية  معايير فرعية   و بػدائؿ فرعيػة...( ورلػؾ نػمف تسمسػؿ 

 هرمخ.
يػتـ إعطػا   ولويػة نسػبية لكػؿ عنقػر فػخ التسمسػؿ الهرمػخ  مػف وضع الأولويةات: -2

مة كؿ عنقػر عنػد المسػتوى الأقػؿ مػف  يػث المعػايير خلاؿ المقارنات اليوجية لمساه
وتعتمػػػػد المقارنػػػػات اليوجيػػػػة  بيػػػػنهـ ) و العناقػػػػر( قػػػػى إطػػػػار مػػػػف العلاقػػػػات السػػػػببية 

مسػتويات   9المتعددة فخ إجرا ات الت ميؿ الهرمخ عمػى مقيػاس مقارنػات معيػاري مػف 
     (.2كما فخ الجدوؿ التالخ رقـ )

 ( 2جدوؿ رقـ )
 (Saaty, 2008, p. 36سبية فخ إطار إجرا ات الت ميؿ الهرمخ )مقياس الأهمية الن

 

 تحميل الأهمية التعريف درجة 
تسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاوي  2

 الأهمية
يسػػػهماف بدرجػػػة متسػػػاوية فػػػخ ت قيػػػؽ الهػػػدؼ وفػػػؽ  jiالعػػػاملاف 
 Cالمعيار 

 C   د العامميف  هـ بدرجة نعيفة عف ا خر فخ المعيار نعيؼ 6

الخبػرا  يفنػػؿ   ػد العػامميف قمػيلًا عمػى ا خػػر  وفقػا ل كػـ وخبػرة  همية معتدلة  3
 Cبالنسبة لممعيار 

 ػد العػامميف  هميػة معتدلػة عمػى لأوفقا ل كػـ وخبػرة الخبػرا  فػ ف  إنافة معتدلة 2
 Cا خر لممعيار 

عمػػػى  اوفقػػا ل كػػػـ وخبػػػرة الخبػػرا  فػػػ ف   ػػػد العػػامميف  فنػػػؿ كايػػػر   همية قوية 0
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 تحميل الأهمية التعريف درجة 
 Cا خر بالنسبة لممعيار 

 0 فنؿ بدرجة  كار مما فخ  قويةإنافة  2
 هميػػػػػػػػة قويػػػػػػػػة  2

 جداً 
يسػػػيطر بدرجػػػة كبيػػػرة عمػػػى ا خػػػر بالنسػػػبة  j و  i  ػػػد العػػػامميف 

 Cلممعيار 

 هميػػػػػػػػة قويػػػػػػػػة  8
 جداً جداً 

 2درجة السيطرة  كبر قميلًا عما فخ 

 هميػػػػة مطمقػػػػة  9
  و بالظة

يسػػيطر بشػػكؿ مطمػػؽ عمػػى العامػػؿ ا خػػر  j و   i  ػػد العػػامميف 
 Cسبة لممعيار بالن

هػػػرا ويػػػتـ إجػػػرا  المقارنػػػات اليوجيػػػة لممعػػػايير لت ديػػػد  ولويػػػة مسػػػاهمتها فػػػخ ت قيػػػؽ         
 ,Jian – Jun – Wang) الأهداؼ ومػف اػـ الأوياف النسػبية فػخ نػو  العلاقػات ا تيػة:    

et al., 2008, p. 2) 
يير التخ ينطػوي عميهػا هخ مجموعة المعا  C = { (Cj \ j = 1,2 ,…..n) } :  باعتبار  ف 

 A= (nمف المعايير فخ شكؿ مقفوفة  nالقرار ف ن  يمكف تمخيا المقارنات اليوجية لعدد 

 n) ( والتػػخ فيهػػا كػػؿ عنقػػرaij ي قػػؿ عمػػى  وياف ترجي يػػة بالنسػػبة لممعػػايير كمػػا فػػخ )
 ( التالية:2المعادلة رقـ )

A = (aij) , (i ,j = 1,2……, n)                                                  (1) 

هرا ويتـ  ساب الأوياف النسبية عف طريؽ  ساب متج  الأسػبقية  و مػا يعػرؼ بمتجػ  
( والمقابمػة لمقيمػة الراتيػة العظمػى  و مػا wلكؿ معيػار  و بػديؿ ) eigenvectorإيجف 

 (:6كما فخ المعادلة )  (λmax)تعرؼ بقيمة إيجف العظمى 
Aw=λmax A                            (2)                       

عنػػػد كػػػؿ مسػػػتوى مػػػف مسػػػتويات الت ميػػػؿ الهرمػػػخ AHPإجػػػرا ات اسػػػموب ويػػػتـ تكػػػرار 
نسػػػػػبية  ) ويافسػػػػػوا  المعػػػػػايير  و البػػػػػدائؿ ويػػػػػتـ ال قػػػػػوؿ عمػػػػػى الأولويػػػػػات المختمفػػػػػة 

ترجي يػػػة( , اػػػـ بعػػػد رلػػػؾ يػػػتـ تػػػرجي  هػػػر  الأولويػػػات عنػػػد مسػػػتوى معػػػيف بالأولويػػػات 
لأوياف( الخاقػػػػة بالمسػػػػتوى الأعمػػػػى منهػػػػا   تػػػػى نقػػػػؿ إلػػػػى الأولويػػػػات والأوياف )بػػػػا

تون  الأولويػات النسػبية و النسبية لكؿ عنقر فخ  دنى مستوى. وهو مستوى البدائؿ  
كػػؿ بػػديؿ فػػخ ت قيػػؽ الهػػدؼ النهػػائخ  ويسػػاعد فػػخ ال قػػوؿ عمػػى هػػر   ةدرجػػة مسػػاهم
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 لعديػدة لممشػاركيف فػخ اتخػار القػرار.الأولويػات تكامػؿ وجهػات النظػر وا  كػاـ الخبػرا  ا

(Macharis,c., et al., 2004, p. 309)      
هنػاؾ  اجػة لف ػا التناسػؽ : Consistency checkفحص التناس  )الثبةات  -3

فيما يتعمؽ بالمقارنػات اليوجيػة لنػرورة وجػود درجػة مػف الابػات فػخ  سػاب الأولويػات 
بالنسػػػبة للأهػػػداؼ  و مقارنػػػة البػػػدائؿ  لعناقػػػر التسمسػػػؿ الهرمػػػخ عنػػػد مقارنػػػة المعػػػايير

بالنسػػبة لممعػػايير  تػػى يتسػػنى قبػػوؿ  و رفػػ  الأولويػػات التػػخ تػػـ ال قػػوؿ عميهػػا لكػػؿ 
 ( كما يمخ:CIمعيار)كؿ بديؿ(   ويتـ  ساب مؤشر التناسؽ )الابات( )

  CI=(λm – n)/ (n – 1)                                                                  (3)  

 (CR)ب نسػػػبة التناسػػػؽ ) و الابػػػات( ت سػػػ( عػػػدد المعػػػايير المسػػػتخدمة , اػػػـ n يػػػث )
رنػػػات متناسػػػقة بدرجػػػة اسػػػتنتاج مػػػا إرا كانػػػت التقييمػػػات والمقاو مػػػف خلالهػػػا يػػػتـ الت كػػػد و 

 (.2المعادلة رقـ )ب (CR)ب ت سو كافية  ـ ن,
CR=CI/RI                                                 (4)        

هػػػو مؤشػػػر التناسػػػؽ )الابػػػات( العشػػػوائخ  ويعتبػػػر ال ػػػد الأعمػػػى المقبػػػوؿ  RI يػػػث   
قيمػة مؤشػر انتسػاؽ النهػائخ  ت% ف را تجػاوي 20(  و 0.2لمؤشر الابات  و انتساؽ )

وبالتػالخ  انتسػاؽ هرا ال ػد ف نػ  يػتـ إعػادة تكػرار المقارنػات والتقييمػات لت سػيف درجػة 
 )الابات( يساعد عمى ت سيف اتساؽ التسمسؿ الهرمخ بالكامؿ.ف ف قياس التناسؽ 

يػػتـ فػػى  .الخطةةوة الخامسةةة: تقيةةيم بةةدائل الإسةةناد واتخةةاذ قةةرار اختيةةار افضةةل بةةديل
الخطوة تقيػػػػيـ وقيػػػػاس  دا  كػػػػؿ بػػػػديؿ إسػػػػناد فيمػػػػا يتعمػػػػؽ بمسػػػػاهمت  فػػػػخ ت قيػػػػؽ هػػػػره

رمػػخ فػػخ نػػو  آرا  المعػػايير  ويػػتـ رلػػؾ بانسػػتفادة مػػف  سػػموب إجػػرا ات الت ميػػؿ اله
و  كػػاـ وخبػػرة الخبػػرا  والمشػػاركيف فػػخ القػػرار   يػػث يػػتـ إجػػرا  مقارنػػات يوجيػػة لكػػؿ 
بػػديؿ إسػػناد فيمػػا يتعمػػؽ بكػػؿ معيػػار مػػف المعػػايير اعتمػػاداً عمػػى البيانػػات المتا ػػة سػػوا  

يمكػف قيػاس الأدا  المػالخ  يػث  , البيانات الكمية   اوالبيانػات غيػر الكميػة )الوقػفية(
ؿ مف خلاؿ ت مػيلات التكمفػة والعائػد  ومقارنػة التكػاليؼ خػلاؿ فتػرة الأفػؽ اليمنػخ لمبدائ

معػدؿ العائػد عمػى انسػتامار و اللإسناد   ويمكف استخداـ  سموب قافخ القيمة ال اليػة 
 عمى اعتبار  ف قرار إسناد المراجعة الداخمية هو قرار استاماري .  
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سػرعة  الكميػة الأخػرى فػخ شػكؿ كميػات ماػؿيمكف قيػاس  دا  البػدائؿ بالنسػبة لمعوامػؿ 
عػػػدد بالجػػػودة و التوييػػػة يػػػتـ قياسػػػها بعػػػدد مػػػرات  و  يػػػاـ التوييػػػة فػػػخ الوقػػػت المناسػػػب , 

انهميػػة ف نهػػا تقػػاس  كميػػا يػػث ن يسػػهؿ قياسػػها  الوقػػفيةمػػرات الفشػػؿ ,  مػػا العوامػػؿ 
لجنػػػة  فػػػخ شػػػكؿ  ولويػػػات و وياف ترجي يػػػة مػػػف خػػػلاؿ انسػػػتفادة مػػػف خبػػػرة وارا  خبػػػرا 

القرار , ويمكف ت ميؿ وتقييـ  دا  ومساهمة كؿ بديؿ إسناد فيما يتعمػؽ بكػؿ معيػار مػف 
قيػاس لتػااير بونػة مالمعايير الوقفية  و التشظيمية عمػى مػدار الأفػؽ اليمنػخ للإسػناد 

لمتػػ اير ( 6- و ) 6عنػػدما ن يوجػػد تػػ اير , كػػ ف يكػػوف قػػفر البػػديؿ عمػػى  دا  المعيػػار 
 ,Jose)   .كػراهو  ,( لمتػ اير موجػب )سػالب( قػوي2- و ) 2ؿ , موجػب )سػالب( معتػد

M., Padillo & Moustapha, D., 1999, p. 3214  ) 
تقيػيـ  يػتـمعػايير فػخ مقػفوفة البػدائؿ  و المبدائؿ فيمػا يتعمػؽ بلترجي ية الوياف الأـ تنظ 

 لخػػااالأدا  النسػػبخ لبػػدائؿ الإسػػناد فيمػػا يتعمػػؽ بالمعػػايير فػػخ نػػو  التقيػػيـ النسػػبخ ا
بػػػػدائؿ الإسػػػػناد وفقػػػػاً لمقػػػػاييس الأدا  ب ترتػػػػو , بتقيػػػػيـ المعػػػػايير فػػػػى نػػػػو  الأهػػػػداؼ 
 قػػرار واختيػػار البػػديؿ الأفنػػؿالاتخػػار  وبالتػػالىالمرج ػػة لكػػؿ مػػف المعػػايير والأهػػداؼ 

كماؿ فػػػارا كػػػاف القػػػرار بانسػػػناد الخػػػارجى يػػػتـ اسػػػت ,لإسػػػناد  نشػػػطة المراجعػػػة الداخميػػػة
   ختيار المورد الخارجى .خطوات المدخؿ المقترح ن

المفاضمة بين بدائل الموردين الخارجيين و تقييم الالخطوة السادسة: 
المرشحين لأدا  أنشطة المراجعة الداخمية في ضو  نتائج اختيار بديل 

 : التي تودل إليها المدخل المقترح الخارجى الإسناد
ار  كار مػف مػورد خػارجخ يتـ اتخار قرار باختيار المورد الخارجخ الأفنؿ  و اختي    

فػػخ نػػو  اعتبػػارات تخفػػي  مخػػاطر الوكالػػة  يػػث  ف تعػػدد المػػورديف فػػخ اتفػػاؽ وا ػػد 
وهػػػرا , منظمػػػة فػػػخ ت قيػػػؽ  دا  متفػػػوؽ مػػػف خػػػلاؿ التنػػػامف والمشػػػاركة معػػػاً يسػػػاعد ال
التػػخ نقػػت قبػػونً فػػخ ا ونػػة الأخيػػرة ( ةانتجػػا  يعػػرؼ ب سػػتراتيجية )المنظمػػة انفترانػػي

 ندا  إتفػػػػاؽ وا ػػػػد عقػػػػد  وسػػػػناد الخػػػػارجخ إلػػػػى مػػػػورديف متعػػػػدديف فػػػػخ  يػػػػث يػػػػتـ الإ
 ,Tibor, Kremic & Tukel walter, 2006),مجموعػة متكاممػة مػف الأنشػطة 
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p.569   وهر  إ دى اسػتراتيجيات مواجهػة والتظمػب عمػى مشػاكؿ ومخػاطر الوكالػة فػخ
عمػػػى  هػػػاخلالت قػػػؿ المنظمػػػة مػػػف و , لخػػػارجخ لأنشػػػطة المراجعػػػة الداخميػػػة الإسػػػناد ا

 الميايا الإيجابية لممورديف المتعدديف فخ آف وا د وتجنب عيوب كؿ منهـ.
ونػػػة بيسػػػعى المػػػدخؿ المقتػػػرح الػػػى اختيػػػار مػػػورد الإسػػػناد الخػػػارجخ الملائػػػـ 

ويجػػب مراعػػاة  هـمعػػايير فعالػػة لمتقيػػيـ والمفانػػمة بػػيف بػػدائؿ المػػورديف نختيػػار  فنػػم
يػػار  ك هػػػداؼ يجػػػب ت قيقهػػػا    يػػػث يجػػػب خقػػائا  دا  بػػػديؿ انسػػػناد الػػػري تػػػـ اخت

تػػوافر هػػر  الخقػػائا فػػخ  نشػػطة المراجعػػة الداخميػػة, , مػػة مراعػػاة مػػا تػػـ اقترا ػػ  مػػف 
معايير تقييـ ومفانمة بيف المػورديف الخػارجييف متمامػ  فػخ  ربعػة  بعػاد وهػخ: الجػودة  

معػػػايير  التكمفػػػة  والمخػػػاطر  التوافػػػؽ , ويمكػػػف تجيئػػػة هػػػر  الأبعػػػاد الأربعػػػة إلػػػى عػػػدة
 James et), , ارتفػاع مسػتوى اندا (المعرفػة ماػؿ معػايير الجػودة )مهػاراتمتنوعػة 

al., 2009, p. 8) وبعػد  الإسػناد,إسػتراتيجية ويجػب ربػط معػايير التقيػيـ ب هػداؼ  اهػر
  يػػػتـ ت ديػػػد بػػػدائؿ المػػػورديف المرشػػػ يف لمقيػػػاـ بػػػ دا   نشػػػطة المراجعػػػة ت ديػػػد المعػػػايير

ظمػػة وهػػؿ يقتقػػر   ودراسػػة السػػوؽ فػػى نػػو  ا تياجػػات المنالداخميػػة مػػف خػػلاؿ مسػػ
ت ديػد  عػالمخ, وبعػدخارج الإقمػيـ ومػف اػـ إسػناد خػارجخ ل و يمتد عمى السوؽ الم مخ 

مكانيات كؿ بديؿ  يػث يفيػد رلػؾ فػى  هر  البدائؿ يتـ دراسة طبيعة وخقائا و دا  وا 
 قياس  دا  كؿ بديؿ فيما يتعمؽ بالمعايير.

يػتـ ت ديػد  ولويػات معػايير المفانػمة والتقيػيـ و ويانهػا رد الخةارجي : اختيةار بةديل المةو 
الترجي ية , فخ نو  رلؾ يتـ قياس  دا  كؿ مورد خارجخ فيما يتعمؽ بكؿ معيػار مػف 
معػػايير التقيػػيـ السػػابقة وت ديػػد الأولويػػات والأوياف الترجي يػػة   ومػػف اػػـ اختيػػار  فنػػؿ 

تفػاؽ والتعاقػد  تػى يت قػؽ اندا  المنشػود بديؿ مورد خارجخ , ويػتـ قػياغة شػروط ان
ار مػف المػورد الخػارجخ وال ػد مػف مشػاكؿ الوكالػة ومخاطرهػا وتكاليفهػا عنػد مر مػة اتخػػ

 AHP, وفػػخ هػػرا القػػدد تمعػػب إجػػرا ات الت ميػػؿ الهرمػػخ القػػرار واانػػا  مرا ػػؿ التنفيػػر
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بػديؿ مػف بػدائؿ دوراً فخ ت ديد الأوياف الترجي ية لكػؿ معيػار مػف هػر  المعػايير  ولكػؿ 
المورديف , ومف اـ اتخار قرار باختيار  فنؿ بػديؿ مػف المػورديف ممػا يػؤدي إلػى ييػادة 

 معدؿ نجاح الإسناد الخارجخ.
 سادساً : الدراسة التطبيقية

تسػػػػتهدؼ الدراسػػػػة التطبيقيػػػػة تطبيػػػػؽ المػػػػدخؿ المقتػػػػرح نتخػػػػار قػػػػرار الإسػػػػناد 
لعممػػخ  وقػػد وقػػة اختيػػار البا ػػث عمػػى الخػػارجخ لوظيفػػة المراجعػػة الداخميػػة فػػخ الواقػػة ا

 –البنؾ اليراعخ المقرى )بنؾ التنميػة وانئتمػاف اليراعػخ سػابقا(  –القطاع المقرفخ 
 ك الة تطبيقية  ويرجة هرا انختيار إلى:

 ف البنؾ اليراعخ المقرى   د البنوؾ المتخققػة يتبػة القطػاع العػاـ ويػدار  -2
منظمػة لقطػاع هػر  البنػوؾ  ممػا يػنعكس فخ إطػار انلتػياـ بػالقوانيف والمػوائ  ال

عمػػى الرغبػػة فػػخ التجديػػد وانبتكػػار فػػخ  دا   نشػػطة المراجعػػة الداخميػػة , فػػى 
 ظؿ نقا الموارد الكافية والخبرات والكفا ات .

بت ويػػؿ بنػػؾ التنميػػة وانئتمػػاف اليراعػػخ  6022لسػػنة  82قػػدور قػػانوف رقػػـ  -6
ة مقػرية مممػوؾ راس الى البنػؾ اليراعػخ المقػرى يتخػر شػكؿ شػركة مسػاهم

مالها بالكامؿ لمدولة ويكوف ل  الشخقػية انعتباريػة المسػتقمة ويقػدر نظامػ  
انساسى وفقان كػاـ قػانوف البنػؾ المركػيى والجهػاي المقػرقى والنقػد القػادر 

, وتكػػػوف مباشػػػرة البنػػػؾ نغرانػػػة وفقان كػػػاـ  6003لسػػػنة  88بالقػػػانوف رقػػػـ 
قى والنقػػػػد القػػػػادر ليمااػػػػؿ  البنػػػػوؾ قػػػػانوف البنػػػػؾ المركػػػػيى والجهػػػػاي المقػػػػر 

 التجاري فخ الوقت ال الخ.

الجديػػة فػػخ المشػػاركة مػػف جانػػب القػػائميف عمػػى إدارة البنػػؾ اليراعػػخ المقػػرى  -3
ببنػػػػخ سػػػػويؼ وخاقػػػػة قسػػػػـ المراجعػػػػة الداخميػػػػة نظػػػػراً لمعلاقػػػػة الطيبػػػػة والاقػػػػة 

تػرح المتبادلة بػيف البا ػث وبيػنهـ  ممػا سػاعد عمػى فعاليػة تطبيػؽ المػدخؿ المق
ظهػػػار نتػػػػائت دقيقػػػة  هػػػػرا بجانػػػػب تمتػػػة المشػػػػاركيف فػػػخ الدراسػػػػة التطبيقيػػػػة  وا 
بت هيػػػػؿ عممػػػػخ عػػػػالخ و قػػػػولهـ عمػػػػى دراسػػػػات عميػػػػا فػػػػخ مجػػػػاؿ الم اسػػػػبة 

 والمراجعة.
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وفخ إطار ت قيؽ هدؼ الدراسة التطبيقية السابؽ تـ قياغة الأهداؼ الفرعية التالية  

 خ تعتبر م اور الدراسة التطبيقية:والت
راسة ومراجعة بيئة المراجعة الداخمية ال الية بالبنؾ  ومراجعة سياسات د -2

 البنؾ تجا  إسناد  نشطة وخدمات المراجعة الداخمية  ورلؾ مف خلاؿ:

  ف ا إجرا ات اتخار قرارات الإسناد الخارجخ التخ يتـ ممارستها  الياً إف
 وجدت.

 ارجخ لأنشطة ت ديد الأشخاا المشاركيف فخ إجرا ات قرار الإسناد الخ
 المراجعة الداخمية.

   وت ديد ت ديد  نشطة وخدمات المراجعة الداخمية المرش ة للإسناد الخارجخ
 يتـ اختيارها. كيؼ

اختبار مدى إمكانية تطبيؽ المدخؿ المقترح فخ الواقة العممخ ومدى إمكانية  -6
تنميف العوامؿ والمعايير المختمفة فخ إجرا ات قرار الإسناد الخارجخ 

 راجعة الداخمية.لمم

تطوير وتطبيؽ المدخؿ المقترح عمى  نشطة المراجعة الداخمية لمبنؾ فخ  -3
نو  البيانات المتا ة  وبمشاركة عدد مف مسئولخ البنؾ وقسـ المراجعة 
)الرقابة( الداخمية والتفتي  بالبنؾ لم اكاة خطوات تطبيؽ المدخؿ المقترح  

 ؽ المدخؿ المقترح.وقياغة الأهداؼ والمعايير والبدائؿ لتطبي

ولت قيؽ هر  الأهداؼ تـ قياغة عدد مف الأسئمة تـ توجيهها إلى المسئوليف بالبنؾ 
 منها:
ما هخ إجرا ات و نشطة المراجعة الداخمية بالبنؾ  ومدى كفايتها وكفا تها  -2

 فخ ت قيؽ  هداؼ المراجعة الداخمية.
عة الداخمية ما هخ سياسات البنؾ بالنسبة لإسناد  نشطة وخدمات المراج -6

 خارجياً.



 رح لترشيد قرار الإسناد الخارجى لوظيفة المراجعة الداخمية فى ظؿ مخاطر الوكالة مدخؿ كمى مقت
 

515 

ما هخ الممارسات ال الية نتخار قرار الإسناد الخارجخ سوا  لممراجعة  -3
 الداخمية  و غيرها.

 مف هـ الأشخاا الريف يمكف إشراكهـ فخ إجرا ات قرار الإسناد الخارجخ. -2

ما هخ الأنشطة المرش ة للإسناد خارجياً  ولمارا يتـ إسنادها خارجياً  وكيؼ  -0
 . يتـ اختيارها

ما هى الأهداؼ المرغوب فخ ت قيقها فخ  دا   نشطة المراجعة الداخمية لكخ  -2
يمكف لمبنؾ التفوؽ التنافسخ مة البنوؾ الأخرى وخاقة بعد ت ول  بالقانوف 

 .6022لسنة  82رقـ 

ما هخ المعايير الواجب توافرها فخ  دا   نشطة المراجعة الداخمية لت قيؽ  -2
 الأهداؼ السابقة.

ت التخ يمكف انستعانة بها لإسناد  نشطة المراجعة الداخمية ما هخ الجها -8
 لها  وما هخ معايير المفانمة بينهـ.

 
وقد اعتمد البا ث عمى إجرا  ييارات لمبنؾ متفؽ عميها مة المسئوليف ب   
جرا  المقابلات مة عدد منهـ فخ جمية المستويات وخاقة قسـ المراجعة الداخمية  وا 

 اوؿ البا ث مف خلاؿ المقابلات   خمية( والإدارة العميا وقد ) ادارة الرقابة الدا
م اكاة لجنة اتخار قرار الإسناد الخارجخ  وال قوؿ عمى البيانات التخ تمكن  مف 
بنا  التسمسؿ الهرمخ لقرار الإسناد الخارجخ لممراجعة الداخمية بمستويات  المختمفة مف 

ات  مة مساهمة المشاركيف فخ كؿ خلاؿ طرح الأسئمة السابقة وال قوؿ عمى إجاب
خطوات تطبيؽ المدخؿ المقترح , كما اعتمد البا ث عمى الملا ظة والمشاهدة 
وانطلاع عمى هيكؿ و نشطة المراجعة الداخمية بالبنؾ وفيما يمخ ت ميؿ لم اور 

 الدراسة التطبيقية.
 واقع وهيكل المراجعة الداخمية بالبنك: -1

لداخميػػػة بالكامػػػؿ داخػػػؿ البنػػػؾ ولػػػـ يػػػتـ إسػػػناد  ي يػػػتـ  دا  وظيفػػػة المراجعػػػة ا
 نشطة خػارج البنػؾ  وفػخ  الػة  ي رغبػة فػخ إسػناد  نشػطة المراجعػة الداخميػة ف نػ  يػتـ 
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وفيما الهيكؿ الػوظيفخ  المقرى وفقاً لما معموؿ ب  قانوف ولوائ  قطاع البنؾ اليراعخ 
 لممراجعة الداخمية بالبنؾ.

 
       

اؿ المراجعة الداخمية ببنؾ التنمية وانئتماف اليراعخ منها , هرا وتتنوع  نشطة و عم
 مراجعة مايمى :

ال سابات الوسيطة , إجرا ات الأمف  , طمبات العملا  ب قدار خطابات بقيمة 
العوائد والعمونت والشهادات , النمارج الرقمية )شئوف إدارية( , ال سابات الراكدة , 

قدار الشيكات , متابعة  سابات الققر ,  عماؿ التوكيلات المقرفية والعامة ,  إ
التوفير ,  سابات العامميف بالبنؾ , تسهيلات بنماف  وعية ادخارية والبطاقة 
انئتمانية , تمويؿ شرا  السيارات ,  عماؿ الخيينة والتكرات )الشبابيؾ( , القرو  

 اليراعية والقرو  انستامارية .
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 رئيس قطاع الرقابة الداخمية )المراجعة رئيس قطاع الرقابة والتفتي              
 الداخمية(

مديرعاـ وجة 
   ب رى      

 مديرعاـ وجة قبمى             
مدير ادارة الرقابة الداخمية )بكؿ 

 م افظة(

 مراجعو
       قطاع           

مدير ادارة الرقابة والتفتي   اداريوف
 بالقطاع         

 رئيس مجمس إدارة البنؾ 
 اليراعى المقرى

اداريو 
         ف

مفتشو 
 ف

)فجا جمية اعماؿ البنؾ 
 بالعينة(

مفت  عاـ الرقابة 
 )مدير اندارة(

مراجة مقيـ دائـ 
                              بالفرع

 % ويراجة تقرير مراجعى بنؾ القرية(200)يراجة اعماؿ الفرع بنسبة 

 

 )يراجة اعماؿ التفتي (   

    مفتشو الرقابة
 مراجة مقيـ دائـ ببنؾ القرية   

وقة عمى جمية ف ا جمية  عماؿ بنؾ القرية وي
 المستندات   

 ) يراجعوف جمية  عماؿ البنوؾ بالعينة ويعدوف تقاريراً يرد عميها بنؾ القرية

 )الهيكؿ التنظيمخ لإدارة المراجعة )الرقابة( الداخمية بالبنؾ اليراعخ المقري(
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اركيف فخ الدراسة التطبيقية  مكف ال قوؿ عمػى ومف خلاؿ ت ميؿ إجابات المش
 ا تخ:

 ون  المشاركوف الأسػباب التػخ تسػتدعخ الإسػناد الخػارجخ لأنشػطة المراجعػة  )   (  
 الداخمية منها:

نقػػا المهػػارات والخبػػرات والمعرفػػة لػػدى القػػائميف عمػػى  دا   نشػػطة المراجعػػة  -2
 الداخمية بالبنؾ.

  الجوهريػػػة بالبنػػػؾ مػػػة إمكانيػػػة إسػػػناد التفػػػرغ لمتركيػػػي عمػػػى الأنشػػػطة الكػػػؼ -6
 خارجخ للأنشطة الروتينية التخ ن تؤار عمى سرية و مف معمومات البنؾ.

انستفادة مف إمكانيات المػورد الخػارجخ الػري قػد يكػوف مراجػة خػارجخ لييػادة  -3
جػودة هػر  الأنشػطة وتخفػي  تكمفتػ  نتيجػة خبػرة وتخقػا المػورد الخػػارجخ 

 الأنشطة.فخ  دا  هر  

ويبػػادة مرونػػة وجػػودة الأدا  داخػػؿ  العمػػؿ فػػي  المخػػاطر وت سػػيف رقابػػة تخ -2
 البنؾ.

 إعادة هندسة وتجديد عمميات و نشطة المراجعة الداخمية. -0

تػػػػػوفير انسػػػػػتامارات النػػػػػرورية لتجديػػػػػد  نشػػػػػطة المراجعػػػػػة وييػػػػػادة كفا تهػػػػػا   -2
 وخاقة بعد قرار ت ويؿ البنؾ ليدار عمى  سس البنوؾ التجارية.

بػػة عمػػى  نشػػطة البنػػؾ نظػػراً لتعػػدد فروعػػ  وتشػػعبها وخاقػػة فػػروع إ كػػاـ الرقا -2
 القرى النائية.

قػػدور قػػػانوف ت ويػػػؿ البنػػؾ اوجػػػد ال اجػػػة إلػػى الأدا  التنافسػػػخ انسػػػتراتيجخ  -8
 الري قد يت تى مف خلاؿ هرا الإسناد.
ف فػخ ال الػة التطبيقيػة مػف بعػ  العيػوب وفخ نفس انتجا  تخػوؼ المشػاركو 

 تنتت مف الإسناد الخارجخ لأنشطة المراجعة الداخمية وهى:  و المخاطر التخ قد
 .لعملا فقد السرية فخ المعمومات الخاقة بالبنؾ و رقدة و سابات ا -2
التخػػػػوؼ مػػػػف ظهػػػػور بعػػػػ  المشػػػػاكؿ المرتبطػػػػة بػػػػالموظفيف والعلاقػػػػات مػػػػة  -6

 العملا .
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فقد المسئولية تجا   دا  الأنشطة ومف اـ عدـ إمكانية م اسبة المسػئولية عػف  -3
 هرا الأدا .

قد يؤدي الإسػناد الخػارجخ بالتػدريت إلػى فقػد الأنشػطة الكػؼ  الجوهريػة لمبنػؾ  -2
نتيجة توسة عممية الإسناد الخارجخ للأنشطة  وارتباط الأنشطة ببعنػها ممػا 
يػػػؤدي إلػػػى تػػػ اير سػػػمبخ للأنشػػػطة المسػػػندة خارجيػػػاً عمػػػى تمػػػؾ الأنشػػػطة التػػػخ 

داخميػػػة فػػػخ  الػػػة المشػػػاركة بػػػيف تػػػؤدى داخػػػؿ البنػػػؾ بمعرفػػػة إدارة المراجعػػػة ال
الإسػػػناد الخػػػارجخ و دا  بعػػػ  الأنشػػػطة داخميػػػاً  كػػػرلؾ قػػػد يظهػػػر فػػػخ هػػػر  

 ال الة مشاكؿ عدـ التنسيؽ والتكامؿ   و التعار  فخ المقال .

 فقد الرقابة عمى معظـ الوظائؼ الإدارية الهامة. -0

 مشكمة التواطؤ فخ الإسناد الخارجخ. -2

تػػخ لػػـ تكػػف فػػخ ال سػػباف بعػػد إجػػرا  عمميػػة ظهػػور بعػػ  التكػػاليؼ الخفيػػة ال -2
 الإسناد الخارجخ.

 

ولقػػد  ونػػ  المشػػاركوف فػػخ الدراسػػة  نػػ  ن توجػػد سياسػػات للإسػػناد الخػػارجخ  ) ب(  
 اليػػاً ويػػتـ انعتمػػاد عمػػى الأدا  الػػداخمخ لأنشػػطة المراجعػػة والرقابػػة الداخميػػة بالكامػػؿ  

ادة ما يقدر قرار مف المركػي الرئيسػخ  ما فيما يتعمؽ بمجنة قرار الإسناد الخارجخ  فع
بتشكيؿ لجنة عندما تستجد اى ظروؼ , ويكمؼ رئيسها باختيار اعنا  المجنػة وي ػدد 

   .قطاعرهـ فخ المجنة كما هو متبة بالادو  و  هـاتالمسئوليف وتخقق
 

 اختبار مدم إمكانية تطبي  المدخل المقترح بالواقع العممي:
كانيػػػػػة تطبيػػػػػؽ المػػػػػدخؿ المقتػػػػػرح عمػػػػػى ماعتمػػػػػد البا ػػػػػث فػػػػػخ اختبػػػػػار مػػػػػدى إ

المناقشػػػات الموسػػػعة مػػػة الفئػػػات التػػػخ تػػػـ مقابمتهػػػا داخػػػؿ البنػػػؾ  ومػػػف خػػػلاؿ عػػػر  
جػػرا ات المػػدخؿ بالتفقػػيؿ والأسػػئمة المونػػ ة فيمػػا سػػبؽ, اتنػػ   ف هنػػاؾ  عناقػػر وا 
نسػػػبة كبيػػػرة مػػػف المشػػػاركيف فػػػخ المقػػػا ات لػػػديها درايػػػة عػػػف عناقػػػر المػػػدخؿ المقتػػػرح 

لإجػرا ات فقد  ظهر المشاركوف تفهماً لقسـ المراجعة )الرقابة( الداخمية , وخاقة  فراد 
كما اكد الػبع  اتخػار بعػ  هػر  الإجػرا ات  ,والخطوات التخ يتبعها المدخؿ المقترح 
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عنػػد اتخػػار قػػرارات )ماػػؿ الشػػرا   و التمويػػؿ  و الخطػػوات بالفعػػؿ فػػخ الواقػػة العممػػخ  و 
تخػػػػػار القػػػػػرار وتػػػػػدور  ولهػػػػػا المناقشػػػػػة لتقيػػػػػيـ انسػػػػػتامار( ف نػػػػػ  يػػػػػتـ ونػػػػػة معػػػػػايير ن

 المشروعات  و غيرها .
 

 تطوير وتطبي  المدخل المقترح:
استفاد البا ث مف المقابلات والإجابات عمى الأسئمة الموجهة إلػى المجموعػة 
المشػػاركة فػػخ قػػياغة وبنػػا  مسػػتويات التسمسػػؿ الهرمػػخ لقػػرار الإسػػناد الخػػارجخ عمػػى 

روع إسػػناد خػػارجخ لأنشػػطة المراجعػػة الداخميػػة  و بعػػ  مػػف افتػػرا  قيػػاـ البنػػؾ بمشػػ
هػػػر  الأنشػػػطة , كمػػػا توقػػػؿ البا ػػػث مػػػف آرا  و  كػػػاـ وخبػػػرة المشػػػاركيف فػػػخ قػػػياغة 
الهػػدؼ مػػف الإسػػناد فػػخ نػػو  إسػػتراتيجية البنػػؾ  وكػػرلؾ فػػخ ت ديػػد المعػػايير )معػػايير 

ؿ الإسػناد المختمفػة  ت قيؽ الأهداؼ(  والتخ فخ نوئها يتـ التقييـ والمفانػمة بػيف بػدائ
كمػػا  مكػػف ت ديػػد الجهػػات )المػػورديف الخػػارجييف( التػػخ يمكػػف إسػػناد  نشػػطة المراجعػػة 
الداخميػػػة لهػػػـ  مػػػة ت ديػػػد معػػػايير انختيػػػار والمفانػػػمة بػػػيف هػػػر  الجهػػػات فػػػى نػػػو  

 اللايمػػة لمواجهػػة المخػػاطر ومنهػػا مخػػاطر الوكالػػة, ويونػػ  الشػػكؿ ؾاسػػتراتيجيات البنػػ
( إطار الهيكؿ الهرمػخ لقػرار إسػناد وظيفػة المراجعػة الداخميػة بالبنػؾ    6رقـ )  التالخ

اليراعخ المقرى    يث تػـ ال قػوؿ عمػى مسػتويات هػرا الإطػار فػخ نػو  خطػوات 
 المدخؿ المقترح بمساهمة المشاركيف فخ الدراسة التطبيقية ورلؾ كما يمخ:

 

ة وانئتمػػاف اليراعػػخ فػػخ ظػػؿ قػػانوف ت ويػػؿ بنػػوؾ التنميػػإسةةتراتيجية الإسةةناد وهةةدفها: 
الػػى البنػػؾ اليراعػػى المقػػرى لتمااػػؿ فػػى ادائهػػا البنػػوؾ تجاريػػة فػػ ف هػػدؼ دعػػـ الأدا  
التنافسػػػػخ انسػػػػتراتيجخ يعتبػػػػر الأهػػػػـ بالنسػػػػبة لمعػػػػامميف فػػػػخ هػػػػرا القطػػػػاع مػػػػف البنػػػػوؾ 

 نستمرارهـ فخ مجاؿ الأعماؿ فخ ظؿ دخولهـ بيئة منافسة عالية.
 

 كػد المشػاركوف فػخ ضةو  إسةتراتيجية الإسةناد وهةدفها: أنشطة المراجعة الداخمية فةي 
الدراسة التطبيقية  ن  يجب  دا  الأنشطة بنفس  دائها فخ البنػوؾ التجاريػة   بػؿ ويجػب 
التفػػػوؽ فػػػخ  دا هػػػا  تػػػى يمكػػػنهـ المنافسػػػة, وتػػػـ التعػػػرؼ عمػػػى  هػػػـ  نشػػػطة المراجعػػػة 

تجاريػة الأخػرى ماػؿ بنػؾ الداخمية التى يتفوؽ فى  دا ها المنافسيف فخ بعػ  البنػوؾ ال
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القػػػاهرة وبنػػػؾ مقػػػر  باتبػػػاع  سػػػموب القيػػػاس المقػػػارف ومػػػف اػػػـ ركػػػي المشػػػاركوف عمػػػى 
الأنشػػػطة التػػػخ يجػػػب  ف يتفوقػػػوا فيهػػػا  ويمكػػػف ت قيػػػؽ ميايػػػا تنافسػػػية , ومػػػف اػػػـ يػػػروا 
إسنادالأنشػػطة التػػخ يتفػػوؽ فيهػػا المنافسػػوف ون يسػػتطية العػػامميف بالبنػػؾ منافسػػتهـ فيهػػا 

ف ال قػوؿ عمػى ميايػا إسػنادها خارجيػاً لمنافسػة البنػوؾ التجاريػة فيهػا  كمػا مف اػـ يمكػ
ركي المشاركوف عمى  ف الأنشطة التخ تمس  سرار العملا  بشكؿ جوهري مػف الخطػر 

 إسنادها خارجياً ويجب تطوير  دائها داخمياً.
ر قػرار و يث  ف اختيار معايير التقيػيـ مػف الخطػوات الهامػة فػخ اتخػااختيار المعايير: 

الإسناد لممراجعة الداخمية ب يث ن تكوف  كار مف اللايـ مما يػؤار بالسػمب فػخ قيمتهػا 
وكرلؾ انخفا  قيمة العلاقػات بػيف هػر  المعػايير   ينػاً ن تكػوف  قػؿ مػف الػلايـ ممػا 
ي ػػوؿ دوف الأخػػر فػػخ انعتبػػار كػػؿ الأوجػػ  الملائمػػة وقػػد يػػؤدي إلػػى  ػػؿ جيئػػخ غيػػر 

كمة  ومػف اػـ تطمػب الأمػر  ف يونػ  البا ػث لممشػاركيف فػخ كامؿ وغير متػوايف لممشػ
الدراسػػة التطبيقيػػة بالبنػػؾ طبيعػػة المشػػكمة ويػػوفر لهػػـ المعرفػػة التفقػػيمية والدقيقػػة عػػف 
 بعػػاد المشػػكمة وخطػػوات تطبيػػؽ المػػدخؿ المقتػػرح. وفػػخ هػػرا الإطػػار اقتػػرح المشػػاركيف 

لخػارجخ )ورلػؾ فػخ مسػتوييف مػػف المعػايير ا تيػة لتقيػيـ والمفانػمة بػيف بػدائؿ الإسػناد ا
 المعايير(.
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الوقوؿ إلػى مسػتوى مرتفػة مػف .ويتماؿ فى المعياريف الفرعييف ) معيار الجودة :  -1
 المواوقية العالية فخ الأدا (. 0ب      ,   الخدمة

إدخػاؿ . , ب انبتكػار. معيار تطوير الأدا : ويتماؿ فػى المعيػاريف الفػرعييف  )    -2
 ة(.التكنولوجيا العالي

 معيار خف  التكاليؼ. -3

 معيار خف  المخاطر. -2

,  المرونػػة العاليػػة. معيػػار إدارة و دا  الأنشػػطة: ويتماػػؿ فػػى المعيػػاريف الفػػرعييف)   -0
 كفا ة الأدا (.. ب

 
 ترتلإ الأهمية النسبية لممعايير فيما يتعم  بهدف استراتيجة الإسناد:

 

لم قػػوؿ عمػػى ترتيػػب الأهميػػة  يػػتـ إجػػرا  المقارنػػات اليوجيػػة لكػػؿ معيػػاريف معػػاً       
التػػػخ تػػػـ التوقػػػؿ إليهػػػا مػػػف خػػػلاؿ اسػػػتخداـ  سػػػموب إجػػػرا ات الت ميػػػؿ  رلهػػػر  المعػػػايي

الهرمػػخ  وآرا  الخبػػرا  المشػػاركيف فػػخ الدراسػػة التطبيقيػػة  كمػػا فػػخ المقػػفوفة المربعػػة 
( والتػػخ تونػػ  المقارنػػة اليوجيػػة لمعػػايير المسػػتوى الأوؿ فيمػػا يتعمػػؽ ب هميتهػػا 2رقػػـ )

 سػػػػػاب الأهميػػػػػة النسػػػػػبية والأوياف النسػػػػػبية لممسػػػػػتوى الاػػػػػانخ و  ,  خ ت قيػػػػػؽ الهػػػػػدؼفػػػػ
   .(6فخ المقفوفة المربعة رقـ ) لممعايير

 
 تقييم والمفاضمة بين بدائل إسناد المراجعة الداخمية في ضو  المعايير:

 

ؾ المشاركوف فخ الدراسة التطبيقية دراسػة بػدائؿ الإسػناد جميعهػا رغػـ  ف هنػا ر ى     
 نشطة يرى المشاركوف والخبرا  عدـ اسػنادها والبػدائؿ هى)إسػناد خػارجى كامػؿ, إسػناد 
خارجى جيئى, اسناد داخمى(. وبػنفس الخطػوات المتبعػة سػابقاً فػخ مقػفوفة المقارنػات 

 و  اليوجيػػػة لممعػػػايير يػػػتـ إعػػػداد مقػػػفوفات المقارنػػػة اليوجيػػػة ومقػػػفوفات المعػػػايرة  و
بػدائؿ فيمػا يتعمػؽ بالمعػايير . ونظػراً لكاػرة عػدد المقػفوفات المقػفوفة المعدلػة لتقيػيـ ال
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يػػػتـ إجػػػرا  تقيػػػيـ ومقارنػػػة البػػػدائؿ فيمػػػا يتعمػػػؽ بكػػػؿ معيػػػار مػػػف  مقػػػفوفات(  يػػػث 8)
المعػػػػايير  ولػػػػرلؾ يكتفػػػػخ البا ػػػػث بعػػػػر  نتػػػػائت التقيػػػػيـ النهػػػػائخ مػػػػف  ولويػػػػات و وياف 

 (.3رقـ )ترجي ية لمبدائؿ فيما يتعمؽ بالمعايير المختمفة فخ جدوؿ 

 ( مقفوفة المقارنات اليوجية لمعايير المستوى الأوؿ2مقفوفة رقـ )

إدارة  دا   المقفوفة الأقمية
 الأنشطة

خف  
 المخاطر

خف  
 التكاليؼ

تطوير 
 الأدا 

 الجودة

 3 0 2 2 2 إدارة  دا  الأنشطة
 3 2 6 2 2 خف  المخاطر
 2 3 2 ½ 2/2 خف  التكاليؼ
 2/6 2 2/3 2/2 2/0 تطوير الأدا 
 2 6 2 2/3 2/3 الجودة
 9.6 22 9.3 2.2 2.6 مجموع

 ( مقفوفة المقارنة اليوجية المعايرة لممستوى الاانخ مف المعايير6المقفوفة رقـ )   

 

 ةالمقفوفة المعدل
)مقفوفة 
 المعايرة(

إدارة  دا  
 الأنشطة

خف  
 المخاطر

خف  
 التكاليؼ

تطوير 
 الأدا 

الأوزان  الجودة
 النسبية

 0.68 0.33 0.30 0.23 0.202 0.22 إدارة  دا الأنشطة
 0.62 0.33 0.30 0.66 0.22 0.22 خف  المخاطر
 0.22 0.22 0.28 0.22 0.08 0.02 خف  التكاليؼ
 0.020 0.00 0.009 0.00 0.062 0.03 تطوير الأدا 
 0.60 0.022 0.26 0.22 0.000 0.08 الجودة
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 ( التقييـ النهائخ والأوياف الترجي ية لبدائؿ الإسناد3جدوؿ رقـ )

زن المعايير و  المعايير
النسبي 
 الترجيحى

 الأدا  الداخمي الإسناد الجزئي الإسناد الخارجي الكمي

 المواوقية مستوى مرتفة مف الخدمة 
 2 2 ال قوؿ عمى مستوى خدمة مرتفة

 2 ¼ المواوقية
 الويف النسبخ 0 2.60 المجموع

 0.8 0.8 0.8 ال قوؿ عمى مستوى خدمة مرتفة
 0.6 0.6 0.6 المواوقية

 كفا ة الأدا  المرونة 
 6 2 المرونة

 2 2/6 كفا ة الأدا 
 الويف النسبخ 3 2.0 المجموع
 0.22 0.22 0.22 المرونة

 0.33 0.33 0.33 ة الأدا كفا 

 إدخاؿ تكنولوجيا انبتكار 
 3 2 انبتكار

 2 2/3 إدخاؿ تكنولوجيا
 الويف النسبخ 2 2.33 المجموع
 0.20 0.20 0.20 انبتكار

 0.60 0.60 0.60 إدخاؿ تكنولوجيا



  د. م مد عبد العييي م مد
 

526 

أولويته 
 النسبية

× الأولوية 
الوزن النسبي 
 الترجيحي

× الأولوية  الأولوية
الوزن 
النسبي 
 الترجيحي

× الأولوية  الأولوية
الوزن 
النسبي 
 الترجيحي

 (2) (6) (6 2) (3) (3  2) (2) (2  2) 
 0.68 0.22 0.26 0.028 0.20 0.082 0.23 0.062 المرونة

 0.68 0.33 0.63 0.062 0.36 0.030 0.20 0.02 كفا ة الأدا 
خفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  

 المخاطر
0.62  2 0.00 0.026 0.33 0.08 0.26 0.20 

خفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  
 التكاليؼ

0.22  2 0.22 0.020 0.29 0.002 0.20 0.022 

  0.20 0.02 0.06 0.62 0.09 0.28 0.63 0.20 انبتكار
إدخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ 
تكنولوجيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 

 عالية

0.20  0.60 0.33 0.032 0.66 0.2 0.20 0.002 

ال قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوؿ 
عمػػػػى مسػػػػتوى 
 خدمة مرتفة

0.60  0.8 0.62 0.032 0.02 0.082 0.60 0.02 

  0.6 0.02 0.06 0.32 0.02 0.20 0.002 0.60 المواوقية
الػػويف النسػػبخ 
الترجي ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػخ 
لكػػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػػديؿ 

 إسناد 

  0.626  0.534  0.022 

     
الإسػناد الخػارجخ   يػثيتن  مف الجدوؿ السابؽ الترتيب النهائخ لبػدائؿ الإسػناد      
ولػػػرلؾ  0.022,  الأدا  الػػػداخمخ  0.032,  الإسػػػناد الخػػػارجخ الجيئػػػخ  0.626الكمػػػخ

ف ف القرار هو الإسناد الخارجخ الجيئخ )مف خلاؿ المشاركة فى  دا   نشطة المراجعػة 
   .الداخمية(
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ار درجةةةة التناسةةة  )التوافةةة   والثبةةةات فةةةي تقةةةدير الأهميةةةة النسةةةبية لممعةةةايير ختبةةةا

       .والمقارنات الزوجية
مػػػػف خػػػػلاؿ تػػػػرجي   ابػػػػات فػػػػى ارا  وتقييمػػػػات الخبػػػػرا  والمشػػػػاركيفيػػػػتـ اختبػػػػار درجػػػػة 
 بمتجة انوياف النسبية كما فى الخطوات انتية :مقفوفة المعايير 

 معايير 0( = nعند عدد معايير )  λmax الأعمى   ساب القيمة الراتية 

λmax = 26.5/n  = 26.5/5= 5.3 

 
 

  ساب مؤشر التناسؽ والابات 
ويعنػػخ رلػػؾ وجػػود ابػػات تػػاـ فػػخ  را  المجموعػػات المشػػاركة ومتخػػر القػػرار نظػػراً لأف  

فػػخ جػػدوؿ قيمػػة المؤشػػر عنػػد عػػدد مػػف المعػػايير  و المونػػ ة  2126القيمػػة  قػػؿ مػػف 
 .البدائؿ

ومؤشػػر التوافػػؽ  CIيػػتـ ت ديػػد درجػػة الابػػات المقبولػػة )مػػف خػػلاؿ المقارنػػة بػػيف مؤشػػر  
  0( = nمػػف خػػلاؿ جػػدوؿ هػػر  القػػيـ عنػػد عػػدد معػػايير ) RI  وي ػػدد RIالعشػػوائخ 

 RIطبيقيػػة( إف ( )معػػرو  فػػخ نهايػػة الدراسػػة الت2معػػايير , يتنػػ  مػػف الجػػدوؿ رقػػـ )
 كما يمى: CR, وت دد درجة الابات المقبولة  2126= 

CI =( λmax-n )/ (n-1) = ( 5.3-5 )/ (5-1) =0.075 

ناتج الاوزان النسبيةناتجمتجه الاوزان النسبيةمصفوفة المعايير

114530.281.70.286

112630.241.610.246.6
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CR=CI/RI= 5.3/1.12=o.o66 

( إراً فهػخ مقبولػة , ممػا يؤكػد سػلامة القػرار 0.20و يث  ف هر  الدرجة  قؿ مف )     
 المتخر باختيار بديؿ الإسناد الخارجخ الجيئخ لممراجعة الداخمية.

 :  التعاقد اختيار المورد الخارجي ودياتة
لت ديػػػػد المػػػػورديف الم تممػػػػيف يػػػػتـ مسػػػػ  وت ميػػػػؿ السػػػػوؽ  وتوقػػػػيؼ ا تياجػػػػات      

عػداد وتنفيػر العػرو  مػف  جػؿ اختيػار  فنػؿ المػورديف الخػارجييف, ويجػب  المشروع وا 
 ف يتبػػة مر مػػة اختيػػار المػػورد الخػػارجخ , مر مػػة التفػػاو  عمػػى بعػػ  الأمػػور ماػػؿ 

توقيػػػة العقػػػد يجػػػب عمػػػى إدارة  دمػػػوارد  و خيػػػراً بعػػػالتعػػػاوف والمشػػػاركة  نقػػػؿ وت ويػػػؿ ال
الإسناد الخػارجخ لممراجعػة الداخميػة اف تسػتمر فػخ تػوفير الإشػراؼ  والمشػاركة اليمنيػة  

ومػف خػلاؿ المناقشػة مػة المشػاركيف  , وتوقة التهديدات الم تممة وآليػات التظمػب عميهػا
ـ المػورديف الخػارجييف و مكػف فخ الدراسة التطبيقية  مكف ت ديػد معػايير المفانػمة وتقيػي

 لمبا ث تركييها فخ الااة معايير وهخ:
جػػودة وكفػػا ة الأدا  لتطػػوير  دا  الأنشػػطة مػػف خػػلاؿ درجػػة المعرفػػة والمهػػارة  -2

 التخ يمتمكها المورد الخارجخ بجانب ما يمتمك  مف تكنولوجيات  دياة.
 المشاركة فخ ت مؿ المخاطر وييادة درجة الرقابة ودرجة المرونة. -6

 انعتبارات انقتقادية متمامة فخ خف  التكاليؼ وانستامارات. -3

مػػػف خػػػلاؿ دراسػػػة ومناقشػػػة المشػػػاركيف فػػػخ الدراسػػػة التطبيقيػػػة امكػػػف ت ديػػػد 
 بديميف مف المورديف: 

مراجػػػػة  سػػػػابات خػػػػارجخ, )يقػػػػوـ بالمراجعػػػػة الخارجيػػػػة لمبنػػػػؾ اليراعػػػػى الجهػػػػاي   -2
 المركيى لمم اسبات(.   

فػخ تقػػميـ نظػػـ الم اسػبة والرقابػػة والمعمومػػات فػػخ  شػركة م اسػػبية متخققػػة   -6
 مجاؿ البنوؾ.

 
وفيمػػا يمػػخ إجػػرا ات تقيػػيـ المفانػػمة بػػيف المػػورديف الخػػارجييف نختيػػار البػػديؿ 

 الأفنؿ:
 



 رح لترشيد قرار الإسناد الخارجى لوظيفة المراجعة الداخمية فى ظؿ مخاطر الوكالة مدخؿ كمى مقت
 

529 

ت ديػػػػد الأهميػػػػة النسػػػػبية لمعػػػػايير المفانػػػػمة بػػػػيف المػػػػورديف فػػػػخ نػػػػو  بػػػػديؿ  -2
خ هػػػػرا الإسػػػػناد السػػػػابؽ ت ديػػػػد  وفػػػػخ نػػػػو  ت قيػػػػؽ الأدا  المطمػػػػوب فػػػػ

 ( التالية:3البديؿ. ويظهر رلؾ فخ المقفوفة رقـ )
 

 ( مقارنة المعايير وت ديد الأوياف الترجي ية 3مقفوفة رقـ ) 
جودة كفا ة  المقفوفة الأقمية )المقارنات(

 الأدا 
ت مؿ المخاطر 

وييادة درجة الرقابة 
 والمرونة

 التكمفة

 0 2/3 2 جودة وكفا ة الأدا 

 2 2 3 ابة والمرونةت مؿ المخاطر والرق
 2 2/2 2/0 التكمفة

 الأوياف النسبية 2.6 2.220 2.6 الجممة

المقفوفة المعدلة 
 )المعايرة(

    

 0.683 0.380 0.662 0.638 جودة وكفا ة الأدا 

ت مؿ المخاطر والرقابة 
 والمرونة

0.222 0.228 0.222 0.222 

 0.023 0.023 0.092 0.02 التكمفة
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 دائل الموردين الخارجيين فيما يتعم  بكل معيار:مقارنة ب -2
 مقارنة البدائؿ فيما يتعمؽ بالمعيار الأوؿ جودة وكفا ة الأدا : - 

 شركة م اسبية المراجة الخارجخ المقفوفةالأقمية
 2/9 2 المراجة الخارجخ
 2 9 شركة م اسبية

 الوزن النسبي 2122 20 الجممة
    المقفوفةالمعدلة

 0.2 0.099 0.2 خارجخالمراجة ال
 0.9 0.9 0.9 شركة م اسبية

 فيما يتعمؽ بمعيار ت مؿ المخاطر / الرقابة:   -ب

 شركة م اسبية المراجة الخارجخ المقفوفة الأقمية
 6 2 المراجة

 2 2/6 شركة م اسبية
 الويف النسبخ 3 2.0 الجممة

    المقفوفة المعدلة
 0.222 0.222 0.222 المراجة
 0.333 0.333 0.333 اسبيةشركة م 

 :  فيما يتعمؽ بمعيار التكمفة -ج

 شركة م اسبية المراجة الخارجخ المقفوفة الأقمية
 0 2 المراجة

 2 2/6 شركة م اسبية

 الويف النسبخ 2 2/6 الجممة
    المقفوفة المعدلة
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 شركة م اسبية المراجة الخارجخ المقفوفة الأقمية
 0.833 0.833 0.833 المراجة

 0.222 0.222 0.222 شركة م اسبية

وياف النسػػػبية الترجي يػػػة النهائيػػػة لمبػػػدائؿ عػػػف طريػػػؽ تػػػرجي  الػػػويف ت ديػػػد الأ -3
 ( التالخ:0بالويف النسبخ لكؿ معيار  مف خلاؿ الجدوؿ رقـ ) النسبخ لكؿ بديؿ

الويف  المعايير
النسبخ 
 لممعايير

 ( المراجة الخارجخ2البديؿ )
ويف × الويف النسبخ لمبديؿ 
 النسبخ لممعيار

   ( شركة الم اسبة6بديؿ )
ويف × الويف النسبخ لمبديؿ 
 النسبخ لممعيار

جودة كفا ة 
 الأدا 

0.283 (0,1) (0,283 ) 
=0,028 

(0,9) (0,283) =0,255 

ت مؿ 
/ المخاطر
 الرقابة

0.644 (0,667)(0,644 ) 
=0,43 

(0,333)(0,64) = 
0,214 

 = (0,073)(0,833( 0.073 التكمفة
0,61 

)0,167)(0,073) 
=0,012 

  0.519 0.481 

وبالتالخ فالقرار إسناد  دا  بع  انشطة المراجعة الداخمية إلى البديؿ الأوؿ وهو      
 المراجة الخارجخ.

مف خلاؿ  ساب مؤشر التوافؽ  والابات  تحقي  التناس  والثبات في قياس الأفضمية
CI :كما يمخ 

  λmax معػػايير فػػ ف القيمػػة الراتيػػة الأعمػػى 3   =( nوبمػػا  ف عػػدد المعػػايير)
 ت سب كما يمى :

λmax = 9.169 / n  = 9.169/3= 3.056 
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 سػػػػػػػػػػػاب 
 CIوالاباتمؤشر التناسؽ 

عدـ وجود ابات تاـ فخ  را  المجموعات  0.068يون  المؤشر السابؽ =     
وبالتالى يتـ ت ديد درجة ,  رالمشاركة ومتخر القرار نظراً لأف القيمة ن تساوي قف

   RIالتوافؽ العشوائخ ومؤشر  CIالابات المقبولة مف خلاؿ المقارنة بيف مؤشر
كما هو  ,معايير 3( =nمف خلاؿ جدوؿ هر  القيـ عند عدد معايير ) RIوي دد 

 CRوت دد درجة الابات المقبولة  RI  =0.08ف (  2مون  فى الجدوؿ رقـ )
 يمى:كما

CR=CI/RI= 0.028/0.58 = o.o48 
( إراً فهخ مقبولة ولرلؾ يتـ قبوؿ 0.20و يث  ف هر  الدرجة  قؿ مف )   

درجات الأهمية لكؿ معيار, مما يؤكد سلامة القرار المتخر باختيار المورد 
 الخارجخ للادا  الجيئخ لممراجعة الداخمية.

 (:nعند عدد مف المعايير  و البدائؿ ) RI( قيـ المؤشر  2جدوؿ رقـ ) 
N 6 3 2 0 2 2 8 9 20 
RI 2.02 2.20 2.22 2.36 2.62 2.26 0.9 0.08 قفر 
 

CI =( λmax-n )/ (n-1) = ( 3.056 -3 )/ (3-1) =0.028 
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 :الخلادة والنتائج والتوديات
 الخلادة:

يعتبػػر قػػرار الإسػػناد الخػػارجخ لممراجعػػة الداخميػػة مػػف القػػرارات المعقػػدة رات التػػ اير     
لبػػػػدائؿ عمػػػػى المنظمػػػػة ككػػػػؿ وعمػػػػى اسػػػػتمرارها ويتقػػػػؼ هػػػػرا القػػػػرار بتعػػػػدد المرا ػػػػؿ وا

يراعػػػخ و الوكالػػػة والمعػػػايير  كمػػػا يواجػػػ  بالعديػػػد مػػػف المخػػػاطر ومػػػف  همهػػػا مخػػػاطر 
المػػػدخؿ الكمػػػخ المقتػػػرح طبيعػػػة و بعػػػاد هػػػرا القػػػرار ويسػػػاعد فػػػخ ترشػػػيد   ويعتمػػػد هػػػرا 

 .AHPالمدخؿ عمى بع  الأساليب الكمية و همها إجرا ات الت ميؿ الهرمخ 
 النتائج:

 اوؿ قرار الإسناد الخارجخ لممراجعة الداخمية.ندرة المداخؿ الكمية التخ تتن -2

لػػػـ يتنػػػ  وجػػػود ممارسػػػات إسػػػناد خػػػارجخ لأنشػػػطة المراجعػػػة الداخميػػػة فػػػخ   -6
مقػػػػر سػػػػوا  عمػػػػى مسػػػػتوى القطػػػػاع الخػػػػاا  و القطػػػػاع العػػػػاـ وسػػػػوا  عمػػػػى 

عمػػػػػى مسػػػػػتوى المنظمػػػػػات القػػػػػظيرة  و المتوسػػػػػطة  و الكبيػػػػػرة  ولكػػػػػف تركػػػػػي 
 ا الق ية  و تكنولوجيا المعمومات.وظائؼ الأمف  و بع   نشطة الرعاي

لػػػـ يتنػػػ  وجػػػود مػػػورديف خػػػارجييف لأنشػػػطة المراجعػػػة الداخميػػػة بكاػػػرة سػػػوى  -3
 المراجة الخارجخ. 

يفتقد القائميف عمى اتخار القػرارات إلػى المعرفػة بنمػارج و دوات اتخػار القػرارات  -2
خ المعقػػدة ومتعػػددة المعػػايير  وهنػػاؾ رغبػػة إلػػى معرفػػة المػػداخؿ والنمػػارج التػػ

 تساعد فخ ترشيد هر  القرارات.

امكانيػػة تطبيقػػ  فػػخ و  سػػهولة فهػػـ وتطبيػػؽ المػػدخؿ المقتػػرح فػػخ الواقػػة العممػػخ -0
 .مجانت وظيفية  خرى

مػػف خػػلاؿ دراسػػة ال الػػة التطبيقيػػة هنػػاؾ تخػػوؼ لػػدى المسػػئوليف مػػف ممارسػػة  -2
الإسػػناد الخػػارجخ ويرجػػة رلػػؾ إلػػى المخػػاطر التػػخ توجػػ  القػػرار وفقػػد السػػرية 

ف وكيفيػػة إدارة العلاقػػة مػػة المػػورد الخػػارجخ لمخدمػػة وخاقػػة فػػخ  الػػة والأمػػ
كيفيػة التنسػيؽ بػيف الػروابط  الداخمية كػرلؾالمشاركة فخ  دا   نشطة المراجعة 

 والعلاقات البينية للأنشطة التخ تسند خارجياً وتمؾ التخ تسند داخمياً.
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عائقػػػاً  مػػػاـ تطبيػػػؽ لتػػػياـ بػػػالموائ  والقػػػوانيف فػػػخ القطػػػاع العػػػاـ يقػػػؼ مػػػاياؿ ان -2
لاسػتعانة لالمداخؿ الكمية  يث يفر  القانوف إجػرا ات معينػة يجػب إتباعهػا 

إن  ف المػػػدخؿ المقتػػػرح لقػػػخ قبػػػوؿ لػػػدى المشػػػاركيف فػػػخ  ,بمػػػورديف خػػػارجييف 
ال الة التطبيقية نظراً لأن  يتفػؽ فػخ كايػر مػف جوانبػ  مػة المتطمبػات القانونيػة 

والمفانػػػمة ووجػػػود معػػػايير للاختيػػػار بػػػيف وخاقػػػة وجػػػود لجنػػػة خبػػػرا  لمتقيػػػيـ 
 البدائؿ.

 التوديات:
إنشا  هيئة للإسناد الخارجخ لممراجعػة الداخميػة سػوا  مسػتقمة  و تابعػة لمعهػد  -2

لإقػػػدار المعػػػايير والإرشػػػادات لتنظػػػيـ ممارسػػػات  IIAالمػػػراجعيف الػػػداخمييف 
هػا مػف آاػار ولمػا ل ويبادتهػا ها تطور ل نظراالإسناد الخارجخ لممراجعة الداخمية 

 عمى جودة وكفا ة  دا   نشطة المراجعة الداخمية.
تفعيؿ دور الم اسبيف الإدارييف فخ اتخار القرارات الإسػتراتيجية بقػفة عامػة   -6

وقرارات الإسناد الخارجخ بقفة خاقة مف خػلاؿ تػوفير المعمومػات الملائمػة 
لجميػػػػة لػػػدعـ اتخػػػػار ماػػػؿ هػػػػر  القػػػرارات بانرتكػػػػاي عمػػػى الت مػػػػيلات الشػػػاممة 

 العوامؿ المتظيرات المؤارة فخ القرار.
 

ومكاتػب المراجعػة الخارجيػة وشػركات  تتطوير منظومة العمػؿ والأدا  بشػركا -3
 دا  خدمات الم اسبة والمراجعة استعداداً لدخوؿ ممارسات الإسػناد الخػارجخ 

فػخ ظػؿ بيئػة  الدولييفالمراجعة الداخمية فخ مقر لمنافسة المورديف  لوظائؼ
 وتطور وسائؿ انتقاؿ والتكنولوجيا. العولمة

 

 مستقبمية.ابحاث 

 وؿ انسناد الخارجخ لوظيفة المراجعة  انتية الدراسات المستقبميةيقترح البا ث     
 الداخمية:

انسناد الخارجخ لوظيفة  إطارتطوير نظـ تقييـ اندا  وم اسبة المسئولية فخ  .1
 المراجعة الداخمية.  
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ى دعػػـ اسػػتقلاؿ المراجػػة الخػػارجى عنػػدما يسػػند إليػػ  ادا  دور معػػايير المراجعػػة فػػ .6
  مهاـ المراجعة الداخمية لمعميؿ .

 المراجع
 أولًا : المراجع العربية

( " استخداـ التكامؿ بيف اسموبخ الم اسبة المرنة 2014د.   مد يكخ متولخ , ) -2
(LA)   والسجلات المفتو ة(OBA)   فخ تطوير الدور انستشاري لممراجعة

اخمية بهدؼ انافة قيمة لممنش ة مة دراسة استطلاعية ", المجمة العممية الد
 3للاقتقاد والتجارة , كمية تجارة عيف شمس عدد

( "ت اير كؿ مف بدائؿ الإسناد الخارجخ  2012د. ا مد م مد كامؿ سالـ , ) -6
لوظيفة المراجعة الداخمية   الطرؼ المسند إلي  نوع الر ي فخ تقارير المراجعة 

رتبطة بالإسناد إلخ درجة إعتماد الطرؼ الاالث عمى م توى التقاريرالمالية: الم
 .2دراسة تجريبية,المجمة العممية للاقتقاد والتجارة عدد

(, "رؤية ت ميمية انتقادية للأدا  الخارجخ لممراجعة 2007د.  شرؼ منقور )  -3
خمية" منشات الأعماؿ عمى خدمات المراجعة الدا  قوؿك  د مقادر  الداخمية

 347,مجمة الدراسات المالية التجارية  كمية تجارة بنخ سويؼ  العدد الاالث    )
– 389.) 

د. بتوؿ م مد نوري , د. عمخ خمؼ سمماف , " وكمة الشركات ودورها فخ  -2
 وؿ الإبداع والتظيير التنظيمخ  الدولخ الممتقىالوكالة"  نظريةتخفي  مشاكؿ 

وـ انقتقادية وعموـ التسيير , الجامعة فخ المنظمات ال دياة , كمية العم
 المستنقرية , العراؽ .

( , "إطار مقترح لتفعيؿ إسناد مهاـ المراجعة الداخمية 2014  ) شمقامخد.  سف  -0
لمراجة خارجخ )دراسة ميدانية(" , مجمة الدراسات المالية والتجارية  العدد الأوؿ 

( 1 – 55.) 
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جاؾ  "نظرية الم اسبة"  ترجمة  وكلاؾ  مارتف وكااخ  ريتشادشرويدر    -2
وتعريب خالد عمخ ا مد وفاؿ  إبراهيـ ولد م مد  دار المريخ  السعودية  

2006. 
( , "مخاطر تبنخ المؤسسة نستراتيجية 2007, ) بوخمخـ مبارؾد. عبد الفتاح  -2

التسيير الخارجخ" , المؤتمر العممخ لكمية انقتقاد والعموـ الإدارية  وؿ إدارة 
 / فريؿ18-16واقتقػاد المعرفػة , جامعة الييتونة الأردنية , بتاريخ  المخاطر

( " دوافة  اار قرار التعهيد عمى تدعيـ 2014د. عبد المطيؼ  م مد يس  ) -8
: دراسة نظرية القناعيةفخ المنشات  المالخالقدرات التنافسية وت سيف الأدا  

التجارة  جامعة طنطا  العدد واستطلاعية"  المجمة العممية التجارة والتمويؿ  كمية 
   ·12 -2الرانة  المجمد الاانخ  ا ا 

" قياس  ار تطبيؽ الإسناد الخارجخ   2015د. عمى م مود مقطفى خميؿ ,  -9
لوظائؼ الم اسبة عمى  دا  الشركات القظيرة والمتوسطة المقيدة فخ بورقة 

, المجمد  كمية التجارة عيف شمس –النيؿ المقرية " , مجمة الفكر الم اسبخ 
 ( , ابريؿ .1, العدد) 19

( , "ال قوؿ عمى  نشطة المراجعة الداخمية مف 2006د. م مد عبد ام  ) -20
مقدر خارجخ و ارها عمى مونوعية المراجة الداخمخ فخ نو  بيئة التظيرات 
فخ الممارسة المهنية : دراسة اختبارية" . مجمة الدراسات المالية والتجارية  كمية 

 ى سويؼ العدد الأوؿ  مارس.التجارة ببن
" الإسناد الخارجخ لأدا  وظائؼ   2001د. م مد عبدالفتاح م مد عبدالفتاح   -22

الخارجخ وجودة المراجعة :  المراجةو  ار  عمى استقلاؿ  الداخميةالمراجعة 
( , 5دراسة ميدانية " مجمة الفكر الم اسبخ , كمية التجارة عيف شمس , مجمد )

 ( .1العدد  )
 : المراجع الأجنبية ثانياً 

12- Andrew khoo j,et.al., ,2013, "Determinats of internal audit 

outsourcing : An empirical study of SMEs in Malaysia" 
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