


 غةةةةةةةةةةةةةةةة   –الجامعةةةةةةةةةةةةةةةة  ا  ةةةةةةةةةةةةةةةة م   

   Islamic University – Gaza 
 

ــااااااااااااااااااااااي ـــ   اااااااااااااااااااااااااااي  ـعمااااااااااااااااااايــــــ
 

 Department of Post Graduate 
 

 كل ـــــــــةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةـ  ال جــــــــةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةـا  
 

 faculty of Commerce 
 

 ق ةةةةةةةةةةةةةةةةةةل الم ا ةةةةةةةةةةةةةةةةةة    ال م  ةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 

 Accounting & Finance Program 
 

 
 

 

 

 

 فع كفاء   الأداء الم  ا ن فيق اس    طاق   ط  ق د  
  الداخلي  الأداء المهني للمدقق

  غ  (في قطاع  الفل ط ن   جامعاتالفي  لداخليا د ائ  ال دق قعلى  م دان  د ا   )
 

 

 

 الطالبإعـــداد 

 ثابت  فتحي محمد عصام
ـ

 راف ـــــــإش

 حمدي شحدة زعرب أ.د.
 

 درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل الحصول علىلمتطلبات  استكمالاً الدراسةقدمت هذه 

ـمـ5102ـ–ـمـ5102
ـ





 ب 

 آية قرآنية

ـ
ـ
ـ
ـ

 َيَ رْفَعِ اللَّهُ الَّذِينَ آمَنُوا مِنكُمْ وَالَّذِينَ أوُتوُا الْعِلْم
ــــدَرَجَاتٍ وَاللَّهُ بِاَ تَ عْمَلُونَ خَبِير   ـم,ـاو آـنـك ـ(00ــمجيــةـ)ق

ـ
ـ
ـ
ـ

ـ
ـ
ـ
ـ

ـ
ـ
ـ

ـ



 ج 

 ملخص الدراسة

الدراسة إلى القيام بدراسة تحليلية لطبيعة ونوعية أثر بطاقة قياس الأداء هذه هدفت 
المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة علي رفع كفاءة الأداء 

ـالمهني للمدقق الداخلي من خلال التعرف على متطلبات كفاءة وجودة الأداء المهني للمدقق ,
ودراسة مدى ملائمة أبعاد بطاقة  خلي, ووسائل تحسين كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي,الدا

 قياس الأداء المتوازن لواقع وبيئة التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

الذي يحاول الباحث من خلاله وصف الظاهرة  واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي,
بين مكوناتها والآراء التي تطرح حولها والعمليات التي دراسة, وتحليل بياناتها, والعلاقة موضوع ال

واختبار فرضياتها صممت استبانة تتناسب ولتحقيق أهداف الدراسة  تتضمنها والآثار التي تحدها,
مع هذا الغرض وزعت على موظفي دوائر التدقيق الداخلي وأقسام الحسابات في الجامعات 

)الجامعة الإسلامية, جامعة الأزهر, جامعة الأقصى, جامعة القدس  ينية في قطاع غزةالفلسط
( استبانة وتم 56, وقد تم توزيع )ة للعلوم التطبيقية(يالمفتوحة, جامعة فلسطين, الكلية الجامع

 .%(6..5( استبانة, بنسبة استرداد بلغت )65استرداد )

أهمها: أنه تتوافر المقومات اللازمة لتطبيق  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان
بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية, كما تتوفر مقاييس 
متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية, 

المتوازن يؤدي إلى رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي في  وأن تطبيق بطاقة قياس الأداء
الجامعات الفلسطينية, كما أن أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن تتلاءم مع بيئة التدقيق الداخلي في 

 الجامعات الفلسطينية.

توازن وأوصت الدراسة بعدة توصيات كان منها: ضرورة تبني ودعم تطبيق بطاقة قياس الأداء الم
ضرورة إشراك جميع العاملين في عملية صنع في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية, 

القرار في مختلف المجالات, زيادة الاهتمام بتقييم الأداء المهني من جوانب مختلفة غير الجوانب 
ق بطاقة قياس الأداء أن يتم استقطاب الكوادر والخبرات الفنية التي لها القدرة على تطبي لية,الما

المتوازن بشكل جيد وفعال في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية, ضرورة قيام 
الجمعيات المهنية ممثلة في جمعية المحاسبين والمراجعين الفلسطينيين والجامعات الفلسطينية 

لعاملين في القطاعات بدورها في إقامة الدورات التدريبية المتخصصة والمحاضرات وورش العمل ل
المختلفة, وذلك لإعلامهم بفوائد تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن والمزايا الناتجة عن تطبيقها 

 وحثهم على تطبيقها.
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Abstract 

THE ROLE OF APPLYING THE BALANCED SCORECARD ON IMPROVING 

THE EFFICIENCY OF THE PROFESSIONAL PERFORMANCE OF THE 

INTERNAL AUDITORS 

(A Field Study on the Internal Auditing Departments in the Palestinian Universities in 

the Gaza Strip) 

This study aims at analyzing the type and nature of the impact of applying the 

balanced scorecard on improving the efficiency of the professional performance of the 

internal auditors in the internal auditing departments in the Palestinian universities in 

the Gaza Strip, This requires identifying the requirements of the efficiency and quality 

of the professional performance the internal auditor and the methods of improving that 

performance, This also requires studying the extent of suitability of the dimensions of 

the balanced scorecard to the internal auditing environment in the Palestinian 

universities in the Gaza Strip.  

The study used the descriptive analytic approach, through which the researcher 

tries to describe the topic of the study, analyze its data, show the relationship between 

its components, illustrate the opinions pertaining to it, explain the operations included, 

and the impacts that limit it.    

To achieve the objectives of the study and test its hypotheses, the researcher 

designed a questionnaire suitable to achieve the objectives then were distributed on the 

employees of the internal auditing and finance departments at the Palestinian 

Universities in the Gaza Strip (The Islamic University, Al-Azhar University, Al-Aqsa 

University, Al-Quds Open University, Palestine University and the University College 

of Applied Sciences), 65 questionnaires were distributed while 53 questionnaires were 

received back with a percentage of (81.5%).  

The study concluded a number of finding the most important of which are: 

The basic requirements necessary for applying the balanced scorecard are available in 

the internal auditing departments at the Palestinian universities in the Gaza Strip, There 

are integrated scales for the evaluation of the professional performance of the internal 

auditor in the Palestinian universities, Applying the balanced scorecard leads to raising 

the efficiency of the professional performance of the internal auditor in the Palestinian 



 ه 

universities, The dimensions of the balanced scorecard are suitable for the internal 

auditing environment in the Palestinian universities. 

The study drew a number of recommendations, the most important of which are: 

it is necessary to adopt and employ the balanced scorecard for the evaluation of the 

professional performance of the internal auditor in the Palestinian universities, It is also 

necessary to share the employees in the process of decision making in all aspects, There 

should be more interest and attention in the evaluation of the professional performance 

far away from the financial aspects,  Professional associations such as the Palestinian 

accountants and auditors association as well as the Palestinian universities have to hold 

training sessions, courses, and workshops for its in employees in all professional aspects 

to provide them with the necessary knowledge related to applying the professional 

performance and the positive impacts of such application.  
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 داءـــــــــــــــــــــالإه

إلى من أحمل اسمه بكل فخر، والذي لم أجد عبارات تجزيه حقه بالتقدير والاحترام، 

والدي الحبيب الذي علمني كيف يكون الصبر طريق للنجاح، إلى قدوتي وفخري 

 أطال الله عمره.

أكبر وعليها أعتمد، التي تنير الدنيا بدعواتها،  إلى صاحبة القلب الكبير، إلى من بها

 أمي الغالية.

 إلى جدي وجدتي حفظهما الله.

مصعب، إخواني الأعزاء ) من تزهو بهم الحياة وتحلو معهم مرارة الأيام إلى

 (. د، معاذ، عدنانمعتصم، مهن

 (.ميسرةأختي الغالية )نغم حياتي إلى 

 ائي الذين آزروني من أجل تحقيق الآمال.أهلي وأصدقتلك الكوكبة المستنيرة إلى 

 إلى جميع أساتذتي وزملائي.

 إلى الجامعة الإسلامية، حاضنة العلم والإبداع.

 إلى الشهداء الذي رووا بدمائهم العطرة أرض هذا الوطن الغالي.

 إلى كل من ساهم في إنجاح هذه الدراسة.

 إلى كل هؤلاء أهدي هذه الدراسة.
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 شكر وتقدير

الحمد لله حمداً طيباً مباركاً فيه, كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه الذي أعانني على 
 إنجاز هذه الدراسة المتواضعة.

ــلإالام ةأجد نفسي مديناً بالشكر والعرفان إلى  ـــجيم ة والتي قدمت لي كل  جيم تي
 عون والمساعدة عن طريق خيرة الأساتذة جزاهم الله خيراً.ال

بـكما أتقدم بالشكر والإمتنان, إلى أستاذي الفاضل الأستاذ الدكتور/  ـ-حمـيـشحـــزع
ـــ الذي تفضل بالإشراف على هذه الدراسة, حيث قدم لي العناية والرعاية ـ–نيئبـعم ــك  ةـــتجي

 دراسة, فله مني عظيم الشكر والتقدير والوفاء.والنصح والإرشاد طيلة فترة إعداد ال

             ح سـايـم الدكتور/الأستاذ والشكر موصول للأساتذة الكرام, أعضاء لجنة المناقشة, 
ثرائها بالملاحظات والتوجيهات القيمة., عميــــبيز والدكتور/  على تفضلهم بمناقشة هذه الدراسة وا 

الدائرة المالية بشبكة الأقصى الإعلامية على تعاونهم أشكر أيضاً زملائي في العمل, في 
 والتقدير. الاحتراممعي في إنجاز هذه الدراسة, فلهم مني كل 

وختاماً, أشكر كل من ساعدني ولو بالدعاء والأماني الطيبة, وجزى الله الجميع كل خير, 
 والله الموفق.

جهه الكريم وأن يغفر ذلتي ويقبل وأسأل الله العلي القدير, أن يتقبل هذا العمل خالصاً لو 
عثرتي, فما كان فيه من الصواب فمن الله وتوفيقه, وما كان فيه من خطأ فمن نفسي والشيطان, 

 والله ولي التوفيق.
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ــ ـــــخ يـــصـق(ـ4-6)ـقـمـجـول ـــمهنيــلأــءــتق  مـمتكيم ةـمقي  سـتوفــمـى:ــثينيــــمحوـــفق
ــج ةــوـئــفيـــــخ يــ مـقق  26ـ....................................ـغزــقطيعـفيـــجيم ي ـفيـــــخ  ةـــم

ــ ـــــخ يـــصـق(ـ3-9)ـقـمـجـول ـــتـق قــوـئــفيـــمتوـزنـــءـلأـق يسـبطيقةـتطب ق:ـــثيـثـــمحوـــفق
 26ـ....................................................ـــــخ يــ مـققـــمهنيــلأــءـكفيءــع ىـ ؤثــــــخ ي

ــ ـــــخ يـــصـق(ــ4-01)ـقـمـجـول ــبعـــمحوـــفق ـــمتوـزنــلأــءـق يسـبطيقةـأب يــملائمةـمـى:ـــ
 71ـ..........................................................ـغزــقطيعـفيـــجيم ي ـفيـــــخ يـق قــتـــب ئة

تـبيطـم يمل(ـ3-11)ـقـمـجـول ــاةـمحيوــمنـمحوــكلـم ـلـب نــلا ــ ـــك يـــم ـلـمعــــ  71ـ......ــلااتبينةــفق
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 ـقة)ــــثبي ـم يمل(ـ4-04)ـقـمـجـول  75ـ..................................................ـ(كـونبيخـأـفيـط

 ــمق يس(ـ4-02)ـقـمـجـول  74ـ...............................................................ـــخميايــ ك

 72ـ....................ـ(Sample Kolmogorov-Smirnov-1)ــطب  يـــتوز عــختبيـ(ـ2-0)ـقـمـجـول

ـــمتوـزنــلأــءـق يسـبطيقةــتطب قـــلازمةـــمقومي ـتوفــمـى:ــلأولـــمحوــــ فقـتح  ل(ـ2-5)ـقـمـجـول
 77ـ......................................................ـغزــقطيعـفيـــجيم ي ـفيـــــخ يـــتـق قــوـئــفي

ــ ـتح  ل(ـ2-4)ـقـمـجـول ـــــخ يــ مـققـــمهنيــلأــءــتق  مـم ةمتكيـمقي  سـتوفــمـى:ـــثينيـــمحوــفق
ــج ةــوـئــفي  76ـ....................................................ـغزــقطيعـفيـــجيم ي ـفيـــــخ  ةـــم

ــ ـتح  ل(ـ2-2)ـقـمـجـول ـيــــخ ـــتـق قــوـئــفيـــمتوـزنــلأــءـق يسـبطيقةـتطب ق:ـــثيـثـــمحوــفق
 65ـ............................................................ـــــخ يــ مـققـــمهنيــلأــءـكفيءــع ىـ ؤثـ

ــ ـتح  ل(ـ2-2)ـقـمـجـول ــبعـــمحوــفق ـــتـق قــب ئةـــمتوـزنــلأــءـق يسـبطيقةـأب يــملائمةـمـى:ـــ
 62ـ.......................................................................ـغزــقطيعـفيـــجيم ي ـفيـــــخ ي
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ـــمبحوث نــاتجيبي ـمتواطي ـب نـ(One Way ANOVA )ــلأحيـيـــتبي نـتح  لـنتيئج(ــ2-2)ـقـمـجـول
 62ـ............ـــوظ فيـــمامىـإـىـت زىـــــخ يــ مـققـــمهنيــلأــءـكفيءــفـعـفيـــمتوـزنــلأــءـبطيقةــوــحول

ـبطيقةـتطب قــوــحولـــمبحوث نــاتجيبي ـمتواطي ـب نــ فـوقـحابـtــختبيـــنتيئج(ـ2-7)ـقـمـجـول
ــجعـــمهنيــلأــءـكفيءــفـعـفيـــمتوـزنــلأــءـق يس جـةـإـىـت زىـــــخ يــ م  67ـ................ــ  م ةــــ

ـحولـــمبحوث نــاتجيبي ـمتواطي ـب نـ(One Way ANOVA )ــلأحيـيـــتبي نـتح  لـنتيئج(ـ2-6)ـقـمـجـول
ـــإـىـت زىـــــخ يــ مـققـــمهنيــلأــءـكفيءــفـعـفيـــمتوـزنــلأــءـبطيقةــوـ  66ـ....................ـــ م  ةـــخب

ـبطيقةـتطب قــوــحولـــمبحوث نــاتجيبي ـمتواطي ـب نــ فـوقـحابـtــختبيـــنتيئج(ـ2-6)ـقـمـجـول
ــجعـــمهنيــلأــءــلأــءـكفيءــفـعـفيـــمتوـزنــلأــءـق يس  66ـ......ـــمهن ةـــشهيــ ـإـىـت زىـــــخ يــ م

ـــمبحوث نــاتجيبي ـمتواطي ـب نـ(One Way ANOVA)ــلأحيـيـــتبي نـتح  لـنتيئج(ـ2-01)ـقـمـجـول
 61ـ.........ـــ ملـمكينـإـىـت زىـــــخ يــ مـققـــمهنيــلأــءـكفيءــفـعـفيـــمتوـزنــلأــءـبطيقةــوــحول
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 المقدمة :1-0

في الآونة الأخيرة وبوجه خاص بعد تنامي الكتابات المحاسبية هنة التدقيق تزايدت أهمية م
المنادية بأهمية وضرورة إحياء الدعوة إلى تطبيق إطار حوكمة الشركات حيث تعتبر تلك المهنة 
 بمثابة أحد المحاور المهمة, غير أن متطلبات التطوير أصبحت تستلزم ضرورة البحث عن آلية

على رفع مستوى كفاءة , بما يتناسب مع طبيعة دورها, وبما يساعد مهنة التدقيقحديثة لتقويم أداء 
تاحة الفرصة لإمكانية أداء التدقيق ن إدارات مك  , وذلك بما ي  مراقبة جودة ونوعية أداء التدقيق, وا 

 واستراتيجياتهابها في تحقيق أهدافها التنظيمية  من تقويم مساهمة إدارات التدقيق منظمات الأعمال
 .(2: 20.0 )مظهر: الموضوعة

, بمعزل عن مستجدات نهايات أن تظل الممارسة المهنية للتدقيقولم يكن من الممكن 
أو المعلوماتية, أو  القرن العشرين, وبدايات القرن الحادي والعشرين, سواء فيما يتعلق بالعولمة,

منظمات الأعمال العالمية, برى , أو تداعيات مشاكل انهيار كقتصادية والتقنية الهائلةالتطورات الا
, كمحور ت, والذي يرتكز على مهنة التدقيقأو فيما تلا ذلك من عودة إلى إحياء حوكمة الشركا

درجة من المحاور الأساسية التي يقوم عليها نجاح هذا الإطار, ومن هنا أصبحت عملية رفع  مهم
, قادرة هنة التدقيقاً ضرورياً لكي تظل م, بل وعملية تقويم الأداء, أمر كفاءة الأداء المهني للتدقيق

: 2005)لبيب:  الواجبات والمسئوليات المنوطة بها, لاستقامة مسار منظمات الأعمالعلى الوفاء ب
1). 

تطوير مستوى أداء ن توجيه الأدب المحاسبي للاهتمام بدراسة سبل ذلك ع ولقد أثمر
 للمدقق, ورفع كفاءة الأداء المهني ت التدقيقأداء إدارا, وسبل تطوير أساليب تقويم إدارات التدقيق

, الذي يمكن أن يمثل إطاراً لإدارة التدقيق, ومن تلك الأساليب بطاقة قياس الأداء المتوازن الداخلي
ظل التطوير المطلوب لدور  , وبوجه خاص فيتقويم مستوى أداء إدارة التدقيق جيداً لتطوير عملية

 .المدقق

الأداء المتوازن  قياس في الأداء برزت أهمية بطاقة ومن أجل التحسين المستمر
(Balanced scorecard, BSC التي جاءت لتحسم عملية تقويم الأداء, حيث تقوم على أساس )

التي تعكس عمليات المنظمة والمقاييس غير المالية والتي تعكس  المالية تكامل من المقاييس
بين الأبعاد الأربعة التي يقوم عليها المقياس, والتوازن أسباب هذه النتائج, وتقوم أيضاً على التوازن 

 .بين الأهداف قصيرة الأجل والأهداف الاستراتيجية طويلة الأجل
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هذا وتعد وظيفة التدقيق الداخلي أحد أهم وسائل الرقابة الداخلية في الجامعات الفلسطينية, 
ون ذات جودة وكفاءة مهنية عالية ولكي تكون فعالة وتحقق الهدف المنشود من وجودها, لابد أن تك

وذلك يتحقق بشكل أساس بمطابقتها للمعايير الدولية لتدقيق الدالي بما يكفل تحقيق الهدف من 
 وجود دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات.

قطاع غزة تتجه بشكل واضح نحو تدعيم الكفاء المهنية  أن الجامعات الفلسطينية فيكما 
دارية والأكاديمية, هذا يتضح من خلال الاهتمام بننشاء دوائر وأقسام في مختلف المجالات الأ

الدقيق الداخلي وربطها بأعلى الهيكل التنظيمي بالجامعة, وبالتالي البيئة الأساسية لتطبيق بطاقة 
متاحة لدى الجامعات ومن الممكن أن تحقق هذه البطاقة تقدماً كبيراً في قياس الأداء المتوازن 

 اء المهني للمدققين الداخليين في دوائر وأقسام التدقيق الداخلي في الجامعات.تحسين الأد
 

 الدراسة مشكلة: 0-0 

بعد انهيار العديد من  تدقيق الداخلي وتحسين أدائهاالنهوض بمهنة لازدادت الحاجة إلى ا
دة لإدارات من دور فاعل في تقديم المساع للتدقيق الداخليونظراً لما  ,كبريات الشركات العالمية

الدور بأعلى مستوى من  كان لابد من تقديم هذا ,الشركات والمؤسسات في مختلف القطاعات
العوامل التي تساهم و  التدقيقوذلك من خلال التركيز على جودة  ,الكفاءة والجودة في الأداء المهني

هني في ضوء ءتها وقياس درجة تأثير كل منها على مستوى الكفاءة في الأداء المفي زيادة كفا
 وقواعد وسلوك وأخلاقيات المهنة. ات المهنية المرتبطة بمعايير التدقيقالمحدد

في العالم ونتيجة لما شهدته المهنة من توسع كبير خلال  ومواكبة لما يحدث لمهنة التدقيق
 فيالأداء المتوازن  قياس السنوات الأخيرة الماضية, كان لابد من تسليط الضوء على دور بطاقة

 الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. للمدققع كفاءة الأداء المهني رف

 الرئيس التالي:السؤال تتمحور مشكلة الدراسة في  وعليه 
ـ" ـمـى ـــوـمي ـــمتوـزنـق يسـبطيقةتطب ق ـــــخ يــلأــء ـــتـق ق ــوـئـ فيــفي

ـ فـعـكفيءــجيم ي ـــف اط ن ةـفيـقطيعـغزـ ـ"؟ــــخ يـيــ مـققـــلأــءـــمهنفيـ

 :منه الأسئلة التاليةويتفرع 

في دوائر التدقيق الداخلي الأداء المتوازن  قياس بطاقةتوفر المقومات اللازمة لتطبيق ما مدى  ..
 ؟في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
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لي للمدقق الداخلي في دوائر التدقيق الداخيم الأداء المهني متكاملة لتقيما مدى توفر مقاييس  .2
 في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة؟

ئر التدقيق الداخلي في الجامعات ملائمة  أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن لبيئة دواما مدى  .5
 ؟الفلسطينية في قطاع غزة

 

 الدراسة أهمية  :5-0 

أحد المجالات العلمية والمهنية الحيوية والهامة,  افي تناوله ترتبط أهمية هذه الدراسة
الداخلي, والذي لا يزال محل جدل وبحث علمي  اولة تطوير الأداء المهني للمدققالمتعلقة بمحو 
, وتكتسب هذه الدراسة قيمتها من واقع أهمية الارتكاز على هني في أدبيات المحاسبة والتدقيقوم

طار حديث   اءفي مجال السعي نحو تطوير الأد -أثبت كفاءته على أرض الواقع العملي –مدخل وا 
الداخلي, باعتباره ركناً أساسياً في منظومة المؤسسات والشركات في العصر  المهني للمدقق

ين الداخليين في دوائر الحديث, كما تكتسب أهميتها أيضاً من واقع دورها في مساعدة المراجع
لمزاولة فعاليات مهنتهم بمستوى أداء مهني يتلاءم مع  ,في جامعات قطاع غزة التدقيق الداخلي

 ملي الجاري.عستجدات العلوم وتحديات الواقع الم
 

 الدراسة أهداف: 4-0

بطاقة قياس الأداء المتوازن في أثر  ميدانية لطبيعةالقيام بدراسة تهدف هذه الدراسة إلى 
في قطاع غزة علي رفع كفاءة الأداء المهني  الجامعات الفلسطينية في الداخلي دوائر التدقيق

 من هذا الهدف الرئيس الأهداف الفرعية التالية:, ويتفرع الداخلي لمدققل

الوقوف على الأهمية النسبية لمتغيرات الدراسة, ودرجة تأثيرها على رفع كفاءة الأداء المهني  ..
 للمدقق الداخلي.

براز أهميته وأهدافه .2  . التعرف على متطلبات كفاءة وجودة الأداء المهني للمدقق الداخلي وا 

 فاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي.التعرف على وسائل تحسين ك .5

 تقديم المرتكزات النظرية والعلمية والتطبيقية لمقياس الأداء المتوازن. .4
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 : متغيرات الدراسة2-0

ــ ـــماتق ةــــــ ــ ـــتيب ةــــــــمتغ  ـــمتغ 



 

 

 

 

 ( متغيرات الدراسة0-0شكل رقم )

الدراسة فرضيات :2-0

اسات السابقة التي ركزت على بطاقة قياس الأداء المتوازن وتطبيقها على الدر  بالإطلاع
على قطاعات مختلفة, تمت صياغة الفرضيات في ضوء مشكلة الدراسة, ولأجل تحقيق أهداف 

 الدراسة والوصول لحلول مشكلة الدراسة, يمكن صياغة فرضيات الدراسة كما يلي:

ضـ ة ىـــف يق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق تتوفر المقومات اللازمة لتطب :ـلأوـ
 عند مستوى دلالة  الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

ضـ ة تتوفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي في دوائر التدقيق  :ــثين ةـــف
 توى دلالة الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة عند مس

ضـ ة تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن يؤدي إلى رفع كفاءة الأداء المهني للمراجع  :ــثيـثةـــف
 في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة عند مستوى دلالة الداخلي 

ضـ ة ــب ةـــف ق الداخلي في أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن ملائمة لبيئة دوائر التدقي :ــ
 الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة عند مستوى دلالة 

ضـ ةـــخيماة بين متوسط توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا : ــف
حول دور تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق  المشاركين في الدراسةاستجابات 

تعزى  امعات الفلسطينية في قطاع غزة في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخليالداخلي في الج
المسمى الوظيفي, الدرجة العلمية, الخبرة العملية, الشهادات المهنية, مكان للمتغيرات الشخصية )

 العمل(.
 

 أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن

 مقاييس تقييم الأداء المهني

ــجعـــــخ ي ـكفيءـــلأــءـــمهنيــ م

 

اللازمة لتطبيق بطاقة  المقومات

 قياس الأداء المتوازن

ـتطب قـبطيقةـق يســلأــءـــمتوـزن
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 السابقة الدراسات: 2-0

لت بطاقة قياس الأداء إلى قسمين, القسم الأول الدراسات التي تناو ـتقسيم الدراسات تم
المتوازن لتقييم وقياس أداء منظمات الأعمال, والقسم الثاني الدراسات التي تناولت بطاقة قياس 

 الأداء المتوازن لتقييم وقياس نشاط المراجعة الداخلية في منظمات الأعمال.
ــاي ـــتيـتنيوـ ـ:ـ0-7-0 ءـمنظمي ــلأــءـــمتوـزنــتق  مـوق يسـأـــبطيقةـق يسأهمــــ

ــ.ـلأعميل

ــاةـ) .0  بعنوان: (AL Mseden & Abu Nassar, 2015ـ
 The Effect of Balanced Scorecard (BSC) Implementation on the"ـ

Financial Performance of the Jordanian Companies". 
ــن ة". كـي ــلأ ـ"أثــتطب قـبطيقةـق يســلأــءـــمتوـزنـع ىــلأــءـــميـيـفيـــش

هدفت هذه الدراسة إلى دراسة تأثير تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن على الأداء المالي 
(, وبلغ عدد 20.2-2005للشركات الصناعية المدرجة في بورصة عمان لمدة خمس سنوات )

( شركة, وتم جمع بيانات الدراسة من التقارير 25( وتم اختيار عينة من )2..هذه الشركات )
 ورة على موقع الشركات وعن طريق استبيان وزع على المديرين في هذه الشركات.السنوية المنش

أن الشركات الصناعية الأردنية تطبق بطاقة قياس الأداء المتوازن إلى وقد توصلت الدراسة 
 على وبتحليل النتائج فقد تبين أن كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن له تأثير إيجابي كبير

لي لهذه الشركات وبشكل أساسي على معدل العائد على الأصول ومعدل العائد على الأداء الما
 حقوق المساهمين.

على استخدام وتنفيذ أوصت الدراسة بضرورة تركيز الشركات الصناعية في الأردن وقد 
النظر ب أوصت أيضاً مالية من أجل تحسين ربحيتها, كما ال أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن غير

باستخدام أبعاد جديدة مثل الموردين والنظر في الآثار ة الشركة على ربحيتأثير سجل النتائج في 
 .بجانب أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن والاجتماعيةالبيئية 

 

ــاةـ)بــ,ـ .5 بـيح".ـب نوـن(:ـ5104ـ ــــلأ شـ ــأــءـإــ  "ـوــــمق يســـمتوـزنــلأــءـفيـت

بين تطبيق نموذج المقياس المتوازن للأداء بجوانبه  العلاقة فةإلى معر هدفت هذه الدراسة 
ولتحقيق هدف الدراسة تم  الفلسطينية,الأربعة وترشيد أداء إدارة الأرباح في الوحدات الاقتصادية 

تيار عينة وقد تم اخ فلسطين,اختيار جميع الوحدات الاقتصادية المدرجة أسهمها في بورصة 
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العاملين في الوحدات الاقتصادية, واعتمدت  ء الأقسام الماليين والإداريينساالدراسة من المدراء ورؤ 
قائمة استقصاء وزعت على المدراء ورؤساء الأقسام الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وصممت 

 لين في الوحدات الاقتصادية.الماليين والإداريين العام

ية تطبق نموذج المقياس المتوازن وقد توصلت الدراسة إلى أن الوحدات الاقتصادية لفلسطين
ية تمارس سياسة للأداء بنسب عالية ومتفاوتة, كما بينت الدراسة أن الوحدات الاقتصادية الفلسطين

أنه توجد علاقة عكسية بين تطبيق نموذج المقياس المتوازن للأداء بجوانبه الأربعة إدارة الأرباح, و 
لإقتصادية الفلسطينية, باستثناء جانب التعلم والنمو وبين ترشيد أداء إدارة الأرباح في الوحدات ا

حيث أظهرت الدراسة أنه لا يوجد علاقة بين تطبيق مقاييس الأداء في جانب التعلم والنمو ضمن 
 نموذج المقياس المتوازن للأداء وبين ممارسة إدارة الأرباح في الوحدات الاقتصادية الفلسطينية.

لتوصيات من أهمها ضرورة حث كل الوحدات وانتهت الدراسة إلى مجموعة من ا
الاقتصادية الفلسطينية على التطبيق الكامل لنموذج المقياس المتوازن للأداء بجوانبه الأربعة لما له 
من أهمية في تقييم الأداء وترشيد أداء إدارة الأرباح, وكذلك حثها على الترشيد من ممارسة سياسة 

سلبية على مستقبل الوحدات الاقتصادية في الأجل الطويل  إدارة الأرباح لما لها من انعكاسات
وضرورة تركيز الوحدات الاقتصادية الفلسطينية على تطبيق جانب التعلم والنمو ضمن نموذج 

 المقياس المتوازن للأداء والذي قد يكون له أهمية بالغة في ترشيد أداء إدارة الأرباح.

ــاة .4 ـــ ــ(:5104)ــنجيـ, ـتطب قب نوـن كـزــ"أثـ ـــم ـت ز ز ـع ى ـــمتوـزن ــلأــء بطيقة
ــت جيـ ".ـ–ــتنيفايــلاات ــاةـتطب ق ةـع ىـقطيعـــمؤااي ـــميـ ةـــ يم ةـفيـقطيعـغزـ  ـ

هدفت هذه الدراسة إلى كشف مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لدى المؤسسات المالية 
ت بهدف تقويم لًا من قبل هذه المؤسساالعاملة في قطاع غزة, ومعرفة أهم المقاييس المستخدمة فع

بأبعادها ستراتيجي, إضافة إلى بيان أثر التطبيق التام لبطاقة الأداء المتوازن مركزها التنافسي الإ
المالي, العملاء, العمليات التشغيلية, التعلم والنمو( على تدعيم المركز التنافسي, وقد الأربعة )

, حيث أخدت عينة من المديرين ةملة في قطاع غز امين العطبقت الدراسة على البنوك وشركات التأ
 التنفيذيين, ومديري الفروع, وبعض العاملين المكلفين بأعمال إدارية إلى جانب أعمالهم الفنية.

لمؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة تطبق أثناء قياس أدائها اوتوصلت الدراسة إلى أن 
أن ذلك لم يتم ضمن إطار التطبيق الكامل والشامل لنموذج  مقاييس مالية, وأخرى غير مالية, إلا

الأداء  قياس بطاقة الأداء المتوازن, وتستخدم المؤسسات المالية بعض الجوانب الموجودة في بطاقة
زيز مركزها التنافسي داخل السوق أو القطاع عالمتوازن, لأهداف استراتيجية طويلة الأجل, وأهمها ت
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عاملة في قطاع غزة للية اامن العاملين لدى المؤسسات الم اً كبير  اً هناك جزء خله, وأناالذي تعمل بد
 .ء المتوازناذج بطاقة الأدو ليس لديهم معرفة كافية بطبيعة نم

ملة في قطاع غزة بتبني تطبيق اوقد خلصت الدراسة إلى ضرورة قيام المؤسسات المالية الع
اده الأربعة: البعد المالي, وبعد العملاء, وبعد بشكل متكامل, وبأبع نالأداء المتواز  قياس بطاقة

دعم ضرورة العمليات التشغيلية, وبعد التعلم والنمو, كاستراتيجية أساسية لتقويم الأداء المؤسسي, و 
الأداء  بطاقة قياسالإدارة العليا داخل المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة لتوجهات تطبيق 

ى ذلك لضمان عملية نجاح تطبيقه, وذلك من خلال توفير الموارد ملين علاالمتوازن, وتشجيع الع
 .المالية والبشرية والتقنية اللازمة لوضع خطة عمل والتنفيذ بشكل متكامل

 

ــاةـ) .2 ـأبوـجزــ ــتقو مـ"ـب نوـن(:ـ5105, ـاتخــمـنموذجـــمق يســـمتوـزنــلأــءـكأـــ
 ".أــءـــبنكــلإالاميـــف اط ني

كأداة لتقويم  الأداء المتوازنقياس بطاقة لى التعرف على مدى استخدام هدفت الدراسة إ
 مدى ارتباط متغيرات الدراسة بأداء البنك.أداء البنك الإسلامي الفلسطيني, وتحديد 

تصميم استبانة تتناسب مع هذا الغرض ها تم ولتحقيق أهداف الدراسة واختبار فرضيات
يني بجميع فروعه تحت مسمى )مدير فرع, نائب مدير وزعت على موظفي البنك الإسلامي الفلسط

وقد اعتمدت الدراسة على أسلوب التحليل الإحصائي الوصفي وتحليل فرع, رئيس قسم, موظف(, 
 غيرات الدراسة واختبار فرضياتها.مت

على  بطاقة قياس الأداء المتوازنوجود أثر ايجابي لجميع أبعاد  وقد توصلت الدراسة إلى
طبق البنك  و أثر سلبي, ورجات متفاوتة نسبياً ولكن البعد الاجتماعي كان ذأداء البنك بد

أن و  غير مالية, دية وأخرىتقليمالية  مقاييسالإسلامي الفلسطيني مقاييس أداء واضحة منها 
يني كانت أقل مما يتوقعه الخدمات المصرفية المستحدثة التي يقدمها البنك الإسلامي الفلسط

 د مناسب من الموظفين الذين يمتلكون خبرات عملية خاصة ومتميزة. يوجد عدو  العملاء, 

بطاقة قياس الأداء الإسلامي الفلسطيني ضرورة تبني البنك وقد خلصت الدراسة إلى 
ضرورة نشر فكرة نموذج المقياس , , والعمل على تهيئة الظروف المناسبة لعملية تطبيقهالمتوازن

ة في كل مراحل الجامعية بحيث تدخل ضمن مقررات الدراسالمتوازن للأداء على كل المستويات 
 التعليم الجامعية.
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ـ) .2 ــاة ــ ـفضة, ـوأبو غـيم ـ5116ـ ـفيـت ز زـ"ـب نوـن(: ـــمتوـزن ـتطب قـأنموذجــلأــء أثـ
فــــف اط ن ةـــ يم ةـفيـقطيعـ ــت جيــ مصي :ـلأــءـــميـيــلاات ــاةـتطب ق ةـغزـ  ".ـ

المحددة ضمن  المتوازنة أثر تطبيق بطاقة قياس الأداء معرفالدراسة إلى هذه هدفت 
في تعزيز الأداء المالي  والتعلم,النمو  الداخلية,العمليات  العميل, المالي,أبعادها الأربعة: 

 . الاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة

يتوفر لديها  غزة,قطاع  ن المصارف الوطنية الفلسطينية فيوقد توصلت الدراسة إلى أ
 الاستراتيجي,تعزيز الأداء المالي بأن نجاحها يتطلب العمل بشكل حثيث وجدي؛ ل الجيد,الإدراك 

تمتلك المصارف تصوراً واضحاً عن أبعاد الأداء المالي الاستراتيجي الأساس والذي يمكنها من وأن 
بأبعادها الأربعة معاً  المتوازن,ة الأداء يمكن استخدام بطاقوأنه  متميز,حقيق أداء مالي استراتيجي ت

 للمصارف. كل على حدة؛ لتعزيز الأداء المالي الاستراتيجي 

ضرورة تبني المصارف الفلسطينية في قطاع غزة بطاقة الأداء إلى وقد خلصت الدراسة 
ا, ة تطبيقهالمتوازن عبر إعادة تشكيل الثقافة المؤسسية, وتهيئة الظروف اللازمة لتفعيل عملي

رين وتوجيه ضرورة استخدام المصارف لبطاقة قياس الأداء المتوازن كوسيلة لترشيد قرارات المديو 
ضرورة تدريب العاملين وتأهيلهم من خلال إشراكهم في دورات مختصة؛ هم, و أداءسلوكهم وتقويم 

ر وجوب استقطاب الكوادقة قياس الأداء المتوازن ومزاياه, و للاطلاع على كيفية تطبيق بطا
 والخبرات المؤهلة والقادرة على تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن بشكل كفؤ وفاعل في المصارف.

ــاةـ) .2  ب نوـن:ـ, (AL Shaikh Ali, 2007ـ
"Performance Evaluation of Palestinian Telecommunication 

Corporations by using Balanced Scorecard approach" 
كـةــأــءـتق  م "  "ـــمتوـزنــلأــءـق يسـبطيقةـبياتخــمــف اط ن ةــلاتصيلا ـش

تناولت هذه الدراسة تقويم أداء شركتي جوال والاتصالات الفلسطينية في ضوء الجوانب 
الأربعة لمقياس الأداء المتوازن كما قدرها العاملون في الشركتين والمساهمون, ولتحقيق أهداف 

 .( من العاملين في الشركتين والمساهمين185)الدراسة, أعدت استبانة وزعت على 

علاقة طردية قوية, ذات مغزى بين درجة كل جانب من  وجودوتوصلت الدراسة إلى 
جوانب مقياس الأداء المتوازن الأربعة والدرجة الكلية للمقياس, وأن معظم العاملين في الشركتين 

تساوٍ وهذا منسجم مع الرؤى والرسائل يقيمون أداء الشركة في الجانبين المالي والزبائن بشكل م
ن معظم العاملين والمساهمين في الشركتين أعطوا  والأهداف الرئيسة لشركتي جوال والاتصالات, وا 
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ن الموظفين ذوي  تقديراً مختلفاً لأداء الشركتين في مجالي العمليات الداخلية والتعليم والنمو, وا 
 ين أنشطة تعليمية أفضل.المؤهلات العلمية العليا يتوقعون من الشركت

وقد خلصت الدراسة إلى ضرورة تحسين وتطوير البرامج التدريبية والعمليات التشغيلية 
المعنيين الداخليين  الداخلية, وضرورة القيام بأنشطة حشد وتواصل لضمان دعم كل من

 والخارجيين.
 

ـ .7 ـ)ا  ـ, ــاة ــ(5112ـ ــ جيم يب نوـن: ــت جي ــلاات ــلأــء ـنظيم ـتقن ةـ"تصم م ـبيعتميـ  
جـي ـــمتوـزنةـ ــاةـتطب ق ةـفيـجيم ةـبغــــ"ـ–بطيقةــــ  ـ

تصميم نظام تقويم الأداء الاستراتيجي, باعتماد تقنية بطاقة هدفت هذه الدراسة إلى محاولة 
الدرجات المتوازنة, من خلال دراسة وتشخيص معالم النظام القائم وتحديد نقاط قوته وضعفه, ومن 

مكننة نظام معلومات قادر على توفير البيانات بالخصائص المطلوبة, والتي يمكن ثم تصميم و 
ن مقاييس الأداء الاستراتيجي ت الدراسة إلى أالاستناد اليها في إجراء عملية التقويم, وقد توصل

ستراتيجية ى الانشطة الاساسية التي تحقق الأهداف الأتقيس أداء الخطط الاستراتيجية بالتركيز عل
دوات قياس مالية وغير مالية, تقدم صورة متكاملة لروابط السبب ذه الاهداف تتطلب أه وأن

, من خلال منهجية عملية تعتمد على الأهدافوالنتيجة, والتي تقود بالأعمال الى تحقيق تلك 
تحديد الاهمية النسبية لأبعاد الاداء الاستراتيجي ومجالات أدائه الرئيسية, بحيث تجعله أكثر 

 ية .موضوع

على أن بطاقة الأداء تبنى على سلسلة من المقاييس, التي تترجم رسالة  ت الدراسةوأكد
يتم فيه قياس  ومتماسك,وذلك للاستفادة منها في إطار حركي شامل  والمشاركة,خلق المعرفة 

تستخدم في ذلك تقنية الحاسب في  الجزئي,آخر للقياس ويقدم مدخلًا  إجمالي,بعاد بشكل جميع الأ
إلى أن استخدام  الدراسة توقد خلص مباشر,بط أكثر من قاعدة فرعية للمعلومات وعرضها بشكل ر 

هذه التقنية يقدم صورة واضحة وموضوعية عن نتائج الأداء من خلال توفير المستلزمات 
 والمتطلبات الضرورية لنجاح تطبيق النظام بالاعتماد على مبدأ علانية التقويم.
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ــاـ:5-7-0 ــج ةــبطيقةـق يسي ـــتيـتنيوـ ـأهمــــ ـلأــءـــمتوـزنــتق  مـوق يسـنشيطـــم
ـــــخ  ةـفيـمنشآ ــلأعميل.

ــاةـ) .0 ــج ةـتقو مـ"ـب نوـن(:ـ5101,ـمظهــ ـوأثـــلأعميلـمنظمي ـفيـــمتوـزنــلأــءـوم
 ـةـع ىـذـك ــج ةـنظ  ."ــم

التقويم المتوازن, على تطوير  هدفت هذه الدراسة إلى تقويم أثر الإطار المتكامل لنموذج
الفكر المحاسبي, والتحول من المدخل التقليدي لتقويم الأداء إلى مدخل التقويم المتوازن, والمساهمة 
في الارتقاء بمستوى الأداء المهني للمراجعين, وتحسين درجة التزام إدارات المنظمات بمقومات 

تبار طبيعة ونوعية مثل هذا الأثر, ذلك لاخحوكمة الشركات, في المحيط المهني في دولة قطر؛ و 
دارات المالية,  وقد تم اختيار عينة الدراسة من أعضاء لجان مراجعة, ومديري إدارات المراجعة, وا 

 ومراجعون خارجيون بديوان المحاسبة القطري, ومراجعون داخليون بندارات المراجعة.

لعمل المهني للمراجعة في البيئة من محيط ا ميداني,وقد توصلت الدراسة إلى توفر دليل  
 المضافة,مدخل القيمة  من:يجمع بين كل  متكامل,على وجود دور هام لإرساء إطار  القطرية,

بمستوى الأداء المهني  الارتقاءفي  المراجعة,للأداء الاستراتيجي لإدارات  المتوازن,ونموذج الأداء 
 الشركات,مال بمقومات إطار حوكمة إدارات منظمات الأع التزاموتحسين درجة  للمراجعين,

 في واقع مهنة المراجعة. القائمة,وتضييق فجوة التوقعات 
 

ــاةـ)ه  ل,ـ .5 ــج ةـــــخ  ةـ(ـب نوـن:"م5116ـ ــ ـــم حـــتق  مــلأــءـــمتوـزنـلإــ ـخلـمقت
كـي   ."بمنشآ ــلأعميلـفيـظلـإطيــحوكمةـــش

لأداء المتوازن لإدارات المراجعة الداخلية إلى تقديم مقترح لتحسين ا هدفت هذه الدراسة
أهداف مدخل تقييم الأعمال في ظل إطار حوكمة الشركات, ويقوم المدخل المقترح على  بمنشآت

ضوابط مدخل تقييم الأداء المتوازن , و الأداء المتوازن لإدارات المراجعة الداخلية بمنشآت الأعمال
ة لهندس, والتأهيل العلمي والعملي للمراجع الداخلي, والإدارات المراجعة الداخلية بمنشآت الأعمال

مسئولية المراجع الداخلي تجاه فحص وتقييم العكسية لإدارات المراجعة الداخلية بمنشآت الأعمال, و 
 .جودة أداء إدارة علاقات المنشأة

واعتمد الباحث على المنهج الاستقرائي في الجزء النظري من البحث, والمنهج الاستنباطي 
الذي اعتمد عليه في استنباط واقتراح مدخل لتقييم الأداء المتوازن لإدارات المراجعة الداخلية 

من  بمنشآت الأعمال في ظل حوكمة الشركات, وقد استخدم الباحث البيانات الأولية التي جمعها
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, كما تم اختبار فروض SPSS, ثم تحليها باستخدام البرنامج الإحصائي خلال قائمة استقصاء
 البحث من خلال الدراسة التطبيقية.

وتوصلت الدراسة إلى أن تطبيق نموذج تقييم الأداء المتوازن على مستوى إدارات المراجعة 
الداخلية بمنشآت الأعمال من شأنه بناء رؤية استراتيجية واضحة لإدارات المراجعة الداخلية, 

ستراتيجية تلك المنشآت نفسها, لذلك فم ن المتوقع أن يؤدي هذا التطبيق إلى بالاتساق مع رؤية وا 
تحسين قدرات إدارات المراجعة الداخلية على تطوير استراتيجياتها بصورة أكثر كفاءة لمواجهة 
تاحة المعلومات التي من شأنها الحكم على مدى نجاحها في تحقيق أهدافها  أهدافها المرسومة, وا 

 قصيرة وطويلة الأجل.

محور التقييم الأخلاقي لأعضاء إدارات المراجعة  خلصت الدراسة إلى ضرورة إضافةو 
الداخلية بمنشآت الأعمال, إلى المحاور الأربعة الخاصة بتقييم الأداء المتوازن لإدارات المراجعة 
الداخلية, حيث يمثل هذا المحور ركناً أساسياً في إطار نجاح إدارات المراجعة الداخلية في تقديم 

ي, في إطار أخلاقي, وبخاصة إذا ما روعي في بناء وتطوير هذا مستوى متميز من الأداء المهن
 الإطار بمبادئ السلوك الأخلاقي المسمدة من الشريعة الإسلامية.

 

ــاةـ) .4 ــج ةـــــخ  ةـفيـ:"ـب نوـنـ,(5112,ـب بـ ــق مةـــمضيفةـوــتقو مـــمتوـزنـلأــءـــم
كـي   ".ظلـحوكمةـــش

زن اتطبيق مدخل القيمة المضافة ونموذج التقويم المتو تحليل أثر  إلىهدفت هذه الدراسة 
للأداء الاستراتيجي لإدارات المراجعة الداخلية بمنشآت الأعمال على كل من كفاءة أداء المراجع 
الداخلي ودرجة مساهمة المراجعة الداخلية في نجاح إدارات تلك المنشآت في الالتزام بمقومات 

لة تقديم مدخل مقترح, لضوابط إرساء إطار متكامل لمدخلي وذلك مع محاو إطار حوكمة الشركات 
لمصرية لمهنة المراجعة في مجال البيئة ا ويم المتوازن للأداء الاستراتيجيالقيمة المضافة, والتق

خلصت الدراسة إلى تأكيد صحة تلك الفروض و , مع محاولة اختبار أربعة فروض أساسية الداخلية
تحول أداء إدارات المراجعة الداخلية بمنشآت الأعمال من المدخل والمتمثلة في أن هناك ضرورة ل

التقليدي إلى مدخل القيمة المضافة, وعلى أن تقويم أداء إدارات المراجعة الداخلية بمنشآت الأعمال 
وفقاً لمدخل التقويم المتوازن للأداء الاستراتيجي يساعد عل توضيح أبعاد القيمة المضافة التي 

دارات لمنشآتها, وأن استخدام كل من مدخل القيمة المضافة, ونموذج التقويم المتوازن تقدمها تلك الإ
للأداء الاستراتيجي لإدارات المراجعة الداخلية بمنشآت الأعمال, من شأنه العمل على رفع درجة 
كفاءة وتطوير الأداء المهني للمراجع الداخلي, والعمل على نجاح منشآت الأعمال في الالتزام 
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إطار حوكمة الشركات, وقد أوصت الدراسة بتطبيق منظور إدارة الجودة الشاملة في ومات بمق
الجامعات المصرية لإعداد المراجعين الأكفاء الذين تتوفر لديهم القدرات اللازمة لإتباع مدخلي 

 القيمة المضافة, والتقويم المتوازن للأداء الاستراتيجي.
 

ــاةـ) .2  ـ(ـب نوـنـ:Ziegenfuss, 2000ـ
"Developing an Internal Auditing Department Balanced Scorecard" 

 "تطوير دائرة التدقيق الداخلي باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوزان"

باستخدام نموذج  وذلكاقترحت هذه الدراسة تقويم أداء إدارات المراجعة من منظور متوازن 
مل هذا النموذج الحديث من نماذج تقويم الأداء, على يع حيث التقويم المتوازن للأداء الاستراتيجي

التقويم الدقيق لأداء إدارة المراجعة الداخلية, وتبيان مدى التقدم الذي أحرزته في مجال إنجاز 
 ياق الاستراتيجية العامة للمنظمة.أهدافها ورسالتها الأساسية, وذلك في س

داخلية, تقع على عاتقه مسئولية إرساء وقد توصلت الدراسة إلى أن مدير إدارة المراجعة ال 
دارة برنامج لضمان جودة أداء إدارته, وذلك بهدف التحقق من مدى نجاح إدارته في تحقيق  وا 

نجاز مهام مسئولياتها, وكذلك مدى الالتزام بمعايير  الأداء المهني للمراجعة الداخلية, رسالتها, وا 
تقويم الأداء اللازمة لنجاح برنامج ضمان جودة أن من الصعوبة بمكان اختيار واستخدام معايير و 

نطاق المعايير اللازمة لذلك, الأمر الذي يوضح أهمية أداء إدارة المراجعة الداخلية, ونظراً لاتساع 
اعتماد مدير إدارة المراجعة الداخلية, على نموذج التقويم المتوازن للأداء الاستراتيجي 

(Balanced Scorecard) تكامل لتقويم أداء إدارته, وذلك في إطار متسق كنظام موضوعي م
أن استخدام نموذج أهداف تلك الاستراتيجية, و مع الاستراتيجية العامة للمنظمة, وبما يدعم ويحقق 

التقويم المتوازن للأداء الاستراتيجي, في تقويم أداء إدارة المراجعة الداخلية, يعتبر من أهم وسائل 
اتيجية, اف قصيرة الأجل لإدارة المراجعة الداخلية وبين خططها الاستر سد الفجوة القائمة بين الأهد

أن معايير تقويم أداء إدارة المراجعة الداخلية, يجب ألا يتم اختيارها وتقويمها بشكل منفرد, بل و 
يجب أن يتم العمل على ربطهم برسالة وأهداف تلك الإدارة, كما يجب النظر إلى مهام وأهداف 

النجاح طويلة الداخلية, كمجموعة متكاملة تعمل على قياس وتقويم عوامل ومتغيرات إدارة المراجعة 
 .الأجل لتلك الإدارة

ـ

ـ

ـ
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ــاي ـــايبقةـهذهـميـ م زـ ــاةـعنــــ ــــ

تطبيق نموذج الأداء المتوازن  تناولتأنها  يتضح من العرض السابق للدراسات السابقة
)النجار,  ,(20.5)بدر, , (AL Mseden & Abu Nassar)كدراسة  الشركاتلتقييم الأداء في 

20.5 ,)(AL Shaikh Ali, 2007), و)درغام وأبو فضة,  ,(20.2كدراسة )أبوجزر,  والبنوك
وبيان أثرها في تعزيز الأداء المالي والاستراتيجي  ,(2006كدراسة )سعيد,  والجامعات (,2001

إطارات ومقترحات  تناك دراسات قدمكما أن ه العرض,لكل منها كما في القسم الأول من هذا 
 .التدقيق الداخلي كما في القسم الثانيدارات قياس الأداء المتوازن لإلبناء بطاقة 

لى مستوى عالأداء المتوازن قد تمت تطويرها أساساً  بطاقة قياسعلى الرغم من أن 
اجعة الداخلية قد منشآت الأعمال ككل, إلا أن الباحث يرى أن استخدامها على مستوى إدارات المر 

 .م المنفعة المستمدة من هذه البطاقةيؤدي إلى تعظي

الأداء المتوازن  تطبيق بطاقة قياس في أن الباحث سيتناول دورهذه الدراسة  تتميز
 للمدققأحد المجالات العلمية والمهنية في محاولة تطوير ورفع كفاءة الأداء المهني  اباعتباره

وهو الأمر الذي يسعى  الحديث,ياً في منظومة المؤسسات في العصر الداخلي باعتباره ركناً أساس
 الباحث إلى محاولة تحقيقه من خلال هذه الدراسة.
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 الفصل الثاني

 المفاهيمي لبطاقة قياس الأداء المتوازن  الإطار 

 

 

ـــمقـمةـ1-5

ــلأــءـــمتوـزنق يســـمبحثــلأول:ـبطيقةــ0-5

ـيءـوخطوـ ـتطب قـبطيقةــلأــءـــمتوـزن:ـقوـعــبنــثينيــمبحثــ5-5

ـبطيقةـق يســلأــءـــمتوـزنـوــتـق قـــــخ يـــمبحثـــثيـث:ـ4-5

ــبع:ــ2-5 ــ ـــتـق قـــــخ يك ف ةـتحا نـــمبحثـــ  ـلأــءـــمتوـزنـلإــ
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 : المقدمة1-5

تم على القائمين عليها نتيجة للتغير المتسارع في بيئة الأعمال الحديثة, الأمر الذي ح
تخصيص الوقت والموارد المالية والبشرية لقياس أدائها, لمعرفة مدى تحقيقها لأهدافها الاستراتيجية, 
ولم يعد كافياً الاعتماد على المؤشرات المالية نتيجة لتزايد المنافسة, والثورة التكنولوجيا, وتحرير 

لمستقبلية, مما ي حدث تعارضاً مع الرؤية الاستراتيجية التجارة, لأنها لا تشير للمتغيرات والتحديات ا
للمنشأة, والتي تشمل جوانب عدة لا تظهرها الجوانب المالية, هنا تظهر الحاجة لتجديد الفكر 
المحاسبي نحو رؤية أعمق وأشمل, ت وازِن بين الجوانب الكمية وغير الكمية, نظراً لقصور أنظمة 

ة على مواجهة حاجة تلك المنظمات من المعلومات لاتخاذ القرارات الرقابة واتخاذ القرارات القائم
 (50: 20.0الاستراتيجية. )مظهر, 

ونتيجة للانتقادات الموجهة لمقاييس الأداء المالية وتغير بيئة التصنيع وزيادة حدة المنافسة 
المقاييس  بين المنظمات, اتجهت معظم المنظمات إلى استخدام مقاييس الأداء غير المالية بجانب

(, إلى أن تم التوصل إلى بطاقة قياس الأداء المتوازن من أجل تقييم 61: 115.المالية )الغروري, 
 أداء المنظمات.

وتعد بطاقة قياس الأداء المتوازن إحدى الوسائل الإدارية المعاصرة التي قدمها كل من 
Kaplan & Norton)ذا النموذج المعاصر حلًا ( كمفهوم جديد للإدارة الاستراتيجية حيث يقدم ه

شاملًا للضعف والغموض في التوجه القديم للنظام الإداري الذي يركز على الأداء المالي فقط من 
خلال إضافة أبعاد أخرى تحول الخطة الاستراتيجية إلى أفعال ونتائج ملموسة تربط الأهداف 

بالخطة الاستراتيجية. )نديم, والوسائل والمقاييس بمستوى الأداء المطلوب والبرامج والمبادرات 
20.5 :.4.) 

تناول المبحث الأول يث يحمباحث  أربعةلتحقيق أهداف هذ الفصل فقد تم تنظيمه إلى و 
والأسباب التي أدت إلى ظهورها والأبعاد المكونة لها والمحاور التي  بطاقة الأداء المتوازنمفهوم 

 المبحث الثانيبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن,  و يحتويها كل ب عد والمزايا والتحديات التي تواجه تط
طبيق بطاقة قياس الأداء بطاقة قياس الأداء المتوازن, وخطوات ت لبناءالأساسية  قواعدال يشمل

المتوازن, والمبحث الثالث يتناول تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي, 
ائل والعوامل التي تؤدي إلى تحسين الأداء المتوازن في دوائر فيما يتناول المبحث الرابع الوس

 التدقيق الداخلي.
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 المبحث الأول

 بطاقة قياس الأداء المتوازن

 تمهيد :1-0-5

اتجه اهتمام المنظمات نحو إيجاد علاقات مرتبطة بين الغاية الأساسية للمنظمة ورؤية هذه 
(, فقدٌم كلًا 4: 2006)يوسف,  إطار استراتيجيلك في المنظمة في تحقيق الغاية وكيفية ترجمة ذ

 The Balancedم بطاقة قياس الأداء المتوازن 112.عام  (Kaplan & Nortonمن )

Scorecard, (BSC)  لسد النقص في الأنظمة التقليدية لتقييم الأداء الاستراتيجي, حيث إن
على الاستثمار وربحية السهم  النتائج المبنية على أساس القياس المحاسبي التقليدي مثل العائد

منافسة الحالية, ت عطي مؤشرات مضللة عن أنشطة التحسين والتطوير والإبداع في بيئة القد الواحد 
المنظمة مفهومة بدءاً من أعلى مستوي إلى أدنى مستوى في الهيكل التنظيمي,  ولجعل استراتيجية

 ,Kaplan & Nortonس الأداء )وذلك من خلال هذه الاستراتيجية بمجموعة من مؤشرات قيا

وتتضمن بطاقة قياس الأداء المتوازن مقاييس مالية وأخرى تشغيلية, وتعتبر المقاييس  ,(1992:71
 .(5: .200التشغيلية محركات للأداء المالي مستقبلًا )الخولي, 

 

 : مفهوم بطاقة الأداء المتوازن0-0-5

اء المتوازن على أنه نظام ( بطاقة قياس الأدKaplan & Norton: 1992: 7عرف )
شامل لقياس الأداء من منظور استراتيجي, يتم بموجبه ترجمة استراتيجية تنظم الأعمال إلى أهداف 

( Targets( وقيم مستهدفة )Measures( ومقاييس )Strategic Objectivesاستراتيجية )
 (.Initiativesوخطوات إجرائية تمهيدية واضحة )

مجموعة من المقاييس مل لقياس الأداء الاستراتيجي, تتكون من وع رفت بأنها إطار متكا
المالية والتي تتلاءم مع أهداف واستراتيجية المنظمة وكذلك مع أهداف واستراتيجيات المالية وغير 

الوحدات الفرعية في المنظمة )الأقسام(, وترتبط هذه المقاييس بين بعضها البعض بعلاقة السبب 
ة هي التي تعمل على تحسين النتائج المالية في الأجل الطويل, بدلًا من والنتيجة, وهذه العلاق

الارتكاز على المقاييس المالية فقط والتي تعمل على تحسين النتائج المالية في الأجل القصير )عبد 
 (.16: 2005الملك, 

وأيضاً ت عرف بأنها أداة تستخدم لنقل وتوصيل استراتيجية المنظمة إلى الوحدات 
تويات الإدارية المختلفة, وأيضاً لقياس نماذج التنفيذ في تلك الوحدات, فاستخدامها يضمن والمس
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تحقيق النتائج المستهدفة, بما يدعم من قوة المنظمة وموقفها التنافسي وذلك عن طريق توفير أداة 
 (.160: 2001لتنفيذ الاستراتيجية والمحاسبة عن نتائجها المستهدفة )درغام وأبو فضة, 

( بأنها نظام إداري يهدف إلى مساعدة الملاك 12. :2005رفها )المغربي وغربية, وع
والمديرين على ترجمة رؤية واستراتيجيات شركاتهم إلى مجموعة من الأهداف والقياسات 

 الاستراتيجية المترابطة.

وازن طبقاً للخبرة التي ( جوهر بطاقة الأداء المتMorisawa, 2002: 3)ويلخص 
الأداء  بطاقةمن تقديم إطار ل (Nomura Research Institute, NRI)ؤسسة ماستمدتها 
 أكثر من عشرين شركة يابانية في النقاط الخمس التالية: يتم استخدامه ف المتوازن

تحقيق التوازن بين الأهداف الإدارية قصيرة ومتوسطة وطويلة الأجل داخل مختلف مقاييس  -.
 الأداء.

 رات وصفية غير مالية بجانب المؤشرات المالية.تقوية تفهم أهمية تكوين مؤش -2
 إزالة الغموض عن طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية. -5
 نشر التعلم التنظيمي من خلال دورة متكررة لمراجعة النظرية. -4
 توفير خطة اتصال استراتيجية تربط الإدارة العليا للمنظمة بالأفراد العاملين فيها. -6

ريف بطاقة الأداء المتوازن بأنها "نظام يقدم مجموعة ( تعKaplan & Nortonوقد وسع )
متماسكة من الأفكار والمبادئ وخارطة مسار شمولي للمنظمات لتتبع ترجمة رؤيتها الاستراتيجية 
في ضمن مجموعة مترابطة من مقاييس الأداء التي لا تستخدم في مجال الأعمال فقط, ولكن 

نجاز لتحقيق الترابط واتصال الاستراتيجية بالأ عمال, ولمساعدة التنسيق الفردي/ التنظيمي وا 
دريس,   (.600: 2001الأهداف العامة" )الغالبي وا 

ن بطاقة قياس الأداء المتوازن تمثل نظاماً إدارياً ( أ55: 2001كذلك بين )أبو قمر, 
خلال  شاملًا يربط الرؤية الاستراتيجية بالأهداف المحددة ويترجم الأهداف إلى مقاييس متوازنة من

الاعتماد على مقاييس مالية وغير مالية, ويتم توزيعها على أبعاد البطاقة )البعد المالي, بعد 
العملاء, بعد العمليات الداخلية, بعد التعليم والنمو(, وتهدف بطاقة قياس الأداء المتوازن إلى وضع 

ر الأبعاد الزمنية خطة عمل تترجم استراتيجية المنظمة إلى أعمال تشغيلية آخذة بعين الاعتبا
الثلاثة )الأمس واليوم وغداً(, وضرورة النظر إلى بطاقة قياس الأداء المتوازن على أنها أداة لترجمة 

ف لتمثل نظاماً رؤية واستراتيجية المنظمة إلى أهداف محددة ومقاييس لقياس مدى تحقق تلك الأهدا
 .إدارياً متكاملاً 
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توازن هي نظام إداري, يهدف إلى مساعدة المنظمة ويرى الباحث أن بطاقة قياس الأداء الم
على ترجمة رؤيتها واستراتيجياتها إلى مجموعة من الأهداف والقياسات الاستراتيجية المترابطة, 
وذلك من خلال ما تتضمنه من أبعاد تتعدى ما يذهب إليه التقرير المالي في تقييم الأداء, حيث لم 

لوحيدة التي تستطيع المنظمات من خلالها تقييم أنشطتها ورسم يعد التقرير المالي يمثل الطريقة ا
 تحركاتها المستقبلية.

 

 : أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن5-0-5

لمواجهة القصور في أنظمة الرقابة م 112.في العام هرت بطاقة قياس الأداء المتوازن ظ
م, 126.يدية توقفت عن التطور منذ عام المالية التقليدية, فلقد رأى البعض أن الرقابة المالية التقل

فهم يرون أن جميع الإجراءات الإدارية والمحاسبية التي نعرفها اليوم موجودة بالفعل منذ زمن بعيد 
مثل )الميزانيات, التكاليف المعيارية, تسعير المخزون, نموذج دوبونت ... الخ(, ولم تعد تكفي 

 (.51.: 2005معاصرة )المغربي وغربية, لتحقيق طموحات المنظمات في ظل التحديات ال

حيث تعرضت بيئة الأعمال داخل وخارج المنظمات إلى مجموعة من المتغيرات أثرت 
على مختلف نواحي الأداء بها مما دعا المنظمات إلى الاتجاه نحو تطبيق بطاقة قياس الأداء 

ما يلي )عوض, (.  ومن أبرز هذه المتغيرات Kaplan & Norton, 1996:  3-7المتوازن )
 (:55-56: 2001(, و)أبو قمر, 51-51: 2002(, و)العبادي, .50-5: 2001

زيادة حدة المنافسة على المستوين المحلي والدولي على أثر ظهور التكتلات الاقتصادية  ..
الدولية, واندماج منشآت الأعمال في كيانات كبيرة, والتطبيق الفعلي لاتفاقية تحرير التجارة 

ز   الة الحواجز والقيود الجمركية.)الجات(, وا 
ظهور ثورة تكنولوجية في مجال الانتاج وأنظمة المعلومات ترتب عليها استخدام الكمبيوتر في  .2

مختلف نواحي الأنشطة بالمنظمة ابتداءً من مرحلة التصميم للمنتج ومروراً بمرحلة التخطيط 
وأنظمة التخزين والاسترجاع للاحتياجات, ثم مرحلة التنفيذ وتطبيق أنظمة التصنيع المرنة 

الأوتوماتيكي, ثم مرحلة الرقابة بالإضافة إلى استخدام أساليب قواعد البيانات في تشغيل 
مداد الإدارة بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات بسرعة ودقة فائقة.  البيانات الداخلية والخارجية وا 

لمحافظة على بقائها وسط ظروف ظهور تغيرات وتحولات جذرية في أهداف منظمات الأعمال ل .5
المنافسة الشديدة, حيث أصبح هدفها الأساس هو خدمة العميل والاحتفاظ به, وبدأ الاهتمام 

في الجودة, وتقديم  بتحليل ربحية العميل, بالإضافة إلى الاهتمام المستمر بالتحسين المستمر
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مواجهة تحديات خفض  منتجات متنوعة ومبتكرة, والاستجابة السريعة لطلبات العملاء مع
 التكلفة والأسعار.

حدوث تغيرات جذرية في نظام وفلسفة الإدارة ومداخل اتخاذ القرارات وأساليب الإنتاج ترتب  .4
(, Just In Time) الانتاج في الوقت المحددعليها تطبيق الإدارة الاستراتيجية, وظهور فلسفة 

 Total( والجودة الشاملة )Flexible Manufacturing Systemونظام الإنتاج المرن )

Quality وتحول الاهتمام بالمنتج من التركيز على مرحلة الإنتاج إلى التركيز على كل ,)
مرحلة من مراحل دورة حياة المنتج, وتحول الاهتمام برقابة الجودة إلى انتهاج سياسة التحسين 

 تنافسية.مة وقد نتج عن ذلك كله مزايا يالمستمر, واستخدام أسلوب هندسة الق
تركيز اهتمام المقاييس التقليدية لتقييم الأداء على النتائج في الأجل القصير, بالرغم من أن  .6

معظم القرارات الإدارية ذات تأثير طويل الأجل, وبصفة خاصة قرارات الاستثمار واقتناء 
ين الأصول وتلك المرتبطة ببرامج التطوير والتحسينات مما يدفع متخذي القرارات إلى تحس

الأداء في الأجل القصير والعمل على تأجيل أو الابتعاد عن اتخاذ القرارات المرتبطة 
بالتحسينات والتطوير ذات البعد الاستراتيجي طويل الأجل كالاستثمار في برامج التدريب, 
 وأعمال البحث والتطوير, وتقديم منتجات جديدة تحقق للمنشأة عائداً مرتفعاً في الأجل الطويل.

 

 

 : أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن4-0-5

من أربعة تتكون بطاقة قياس الأداء المتوازن  ( أنKaplan & Norton, 1992: 3بين )
 أبعاد رئيسة, وهي كالتالي:

  .Financial Perspectiveالب عد المالي  ..
 .Customer Perspectiveب عد العملاء  .2
 .Internal Business Processesب عد العمليات الداخلية  .5
 .Learning and Growth Perspectiveب عد التعلم والنمو  .4
 

( يبين أن الأهداف الاستراتيجية يجب أن تقسم إلى أهداف 2-.ويبين الشكل رقم )
مخططة متعاقبة وتتحقق على مراحل زمنية,  وهذا ما يفسر وجود علاقة بين تطبيق بطاقة قياس 

خلال مدى زمني طويل, وكذلك وجود علاقات سببية بين الأداء المتوازن وتحسين الأداء المالي 
مقاييس الأداء تتلخص في أن التحسين في التعلم والنمو يؤدي إلى تحسن في كفاءة العمليات 
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الداخلية, وبالتالي يؤدي إلى زيادة درجة رضا العملاء, وفي النهاية يؤدي إلى تحسن النتائج أو 
 مجتمع.الأداء المالي, ومن ثم زيادة الدعم لل

 
 أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن (5-0شكل رقم )

ــ

ـ

ـ

 

 

 

 

 

 

 
 ـس,ـ ـ ـ(Kaplan & Norton, 1996: 76(,ـ)212:ـ5116)ــغيـبيـو ـ

ـ

بثلاثة قطاعات من تهتم بطاقة قياس الأداء المتوازن ( أن 52: 2006كما بين )غوث, 
عاملين,  ويجب أن تتلاءم المقاييس الأطراف ذات المصلحة بالمنظمة وهم المساهمون والعملاء وال

التي يتم اختيارها في كل جانب من هذه الجوانب مع استراتيجية المنظمة, بحيث يتم تحقيق التوازن 
بين الأهداف في الأجل القصير والأجل الطويل وبين المخرجات المرغوب فيها ومحركات الأداء 

 طاقة:لهذه المخرجات من خلال الأبعاد الأربعة التالية للب
 :Financial Perspectiveـــبُ ــــميـي -.

على الرغم من الدور المهم للأهداف غير الملموسة وتأثيرها على الأجل الطويل, فنن 
 :Niven, 2006العديد من الكتاب يعتبرون أن الأهداف المالية هي السبيل الأمثل في التطبيق )

مالية ودعمهم للمقاييس غير المالية فننهم لا (, ورغم انتقاد معظم الكتاب والباحثين للمقاييس ال68

الرؤيا 

 الاستراتيجية



 22 

ينكرون دور المقاييس المالية في تقييم الأداء, ولا يمكن تجاهل المقاييس المالية بل يجب أن 
ـ(.55: 2001)أبو قمر,  تستخدم مع المقاييس غير المالية جنباً إلى جنب

ازن لقياس الأداء الاستراتيجي, اس الأداء المتو يالب عد المالي الب عد الأول في بطاقة قويعتبر 
ويتضمن عدداً من المعايير الاستراتيجية منها: معيار تحقيق الربح العادل والذي يشكل هدفاً 
استراتيجياً تسعى معظم المنظمات للوصول إليه, ومعيار النمو المتوازن لمزيج الإيرادات من 

ممكن وذلك لتحقيق أقصى فاعلية  النشاطات الاستثمارية, ومعيار تخفيض التكاليف إلى أقصى حد
ممكنة, ومعيار تعظيم الثروة للمساهمين والمودعين من خلال تحقيق عوائد حقيقية على الاستثمار, 

)درغام وأبو   ,Economic Value Added( EVAومعيار تحقيق قيمة اقتصادية مضافة )
 (.145: 2001فضة, 

المالية والتحليل المالي المستند إلى  ويتم تقييم الأداء المالي من خلال استخدام النسب
القوائم المالية, ويستنتج منها الربح المتحقق وحجم المبيعات, ويجيب هذا الب عد عن التساؤل في 

 (.402: 2004إيجاد آلية تعمل على خلق قيمة لمالكي منظمات الأعمال )البشتاوي, 

ام المحاسبي للشركة, فقد وليس من الضروري أن تؤخذ المقاييس المالية دائماً من النظ
تكون القيمة أو السعر السوقي للسهم الواحد من أسهم الشركة مقياساً مهماً للنجاح, وذلك عندما 

 (.265: 2005تكون الشركة مدرجة في بورصة الأوراق المالية )المغري وغربية, 

ث تم التعبير إن مقاييس الأداء المالية تبين مدى الالتزام بتنفيذ الخطط الاستراتيجية, حي
عن الخطط الاستراتيجية بأهداف ومقاييس أداء, والتي تبين مدى التحسن في النتائج النهائية 

 (.Niven, 2006: 16للمنظمة )

 Kaplanوتختلف المقاييس المالية باختلاف المراحل التي تمر بها المنظمة وقد لخص )

& Norton, 1996: 48مراحل رئيسة هي ( هذه المراحل في ثلاث ( مرحلة النموGrowth ,)
 (.Harvest(, ومرحلة النضج )Sustainومرحلة الاستقرار )

تركز المقاييس حيث ففي مرحلة النمو تكون المنظمة في المرحلة الأولى من دورة حياتها  
المالية على زيادة المبيعات والدخول في أسواق جديدة واجتذاب عملاء جدد والمحافظة على مستوى 

مكانياتهم, وفي مناسب للإنفا ق على تطوير المنتجات وعمليات التشغيل وتنمية قدرات العاملين وا 
مرحلة الاستقرار تحاول المنظمة إعادة استثمار أموالها واجتذاب المزيد من الاستثمارات, وتركز 
المقاييس المالية في هذه المرحلة على المقاييس التقليدية مثل العائد على رأس المال المستثمر 

لدخل الناتج من التشغيل وعائد المساهمة والتدفقات النقدية المخصومة, والقيمة الاقتصادية وا
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المضافة, أما مرحلة النضج فنن المنظمة ترغب في حصاد نتائج الاستثمارات في المرحلتين 
يس السابقتين, وتركز المقاييس المالية على تعظيم التدفق النقدي الداخل للمنشأة بالإضافة إلى مقاي

 (..2.: 2004أخرى مثل فترة الاسترداد وحجم الإيرادات )الشيشيني, 

 & Kaplanويمكن للمنظمات تحقيق استراتيجيتها من خلال ثلاثة أساليب رئيسة هي )

Norton, 1996: 49-51:) 

 Revenue Growth and Mixنمو الإيرادات ومزيج المنتجات  ..

في المنتجات والخدمات, ومحاولة اجتذاب ويقصد بنمو الإيرادات ومزيج المنتجات التوسع 
عملاء جدد, والتغلغل في أسواق جديدة, وتغيير مزيج الإنتاج والخدمات بالتركيز على تلك 

عادة تسعير المنتجات والخدمات.  الخدمات التي تحقق قيمة مضافة أعلى, وا 

 Cost Reduction and Productivityتخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية  .2

بتخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية محاولة تخفيض التكاليف المباشرة للمنتجات ويقصد 
والخدمات وتخفيض التكاليف غير المباشرة, وتوزيع الموارد العامة أو المشتركة على وحدات أو 

 قطاعات المنظمة المختلفة.

 Assets Utilizationاستغلال الأصول  .5

س المال المطلوب لتحقيق حجم ومزيج ويقصد باستغلال الأصول تخفيض مستويات رأ
 معين من الأعمال.

( على أن هذه الأساليب المالية يمكن استخدامها Kaplan & Norton, 1996ويؤكد )
بالارتباط مع أي استراتيجية عامة سواء في مراحل النمو أو الاستقرار أو النضج, ولكن قد تختلف 

 (..0.: 2001ض, ة كل وحدة نشاط )عو المقاييس باختلاف استراتيجي

( كيفية استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن في تحديد 2-.ويوضح الجدول رقم ) 
الاستراتيجية المالية لوحدة النشاط وكيفية تعديل الأهداف والمقاييس المالية لتتناسب مع هذه 

 الاستراتيجية.

 

 

 



 24 

 ط وأساليب تحقيقهاتطويع المقاييس لتتناسب مع استراتيجية وحدة النشا (5-0جدول رقم )

استراتيجية 
وحدة 
ـالنشاط

حـ ة ـــم
ــت ج ة ــلأايـ بـــميـةــتحق قــلاات

ــــ ـومز جـــخـمي  ــاتغلالــلأصولـتحا نــلإنتيج ةـنموــلإ 

 النمو

معدل نمو الخدمات في  -
 الوحدة )الدائرة(

نسبة الإيرادات من  -
الخدمات الجديدة والعملاء 

 الجدد

 

المستثمر  نسبة رأس المال -
 إلى الخدمات

نسبة تكلفة البحوث  -
 والتطوير إلى الخدمات

 الاستقرار

النصيب من العملاء  -
 المستهدفين

نسبة الايرادات من  -
 الخدمات الجديدة

 ربحية العميل وخط الإنتاج -

 التكلفة بالمقارنة بالمنافسين -
 معدلات تخفيض التكلفة -
التكاليف الغير مباشرة  -

 )بالنسبة إلى الخدمات(

 عدلات رأس المال العاملم -
معدلات العائد على رأس  -

المال المستثمر )بالنسبة 
 لفئات الأصول الرئيسية(

 معدلات استغلال الأصول -

 النضج
 ربحية العميل وخط الإنتاج -

نسبة العملاء غير  -
 المربحين

تكلفة الخدمة )لكل وحدة  -
 مخرجات, لكل صفقة(

 فترة الاسترداد -
 دورة التشغيل -

ـ(Kaplan & Norton, 1996: 52ــمصــ:ـ)
ـ

 .Customer Perspectiveبُ ــــ ملاءـ -2

( على أهمية هذا الب عد في أن إدارة Kaplan & Atkinson, 1998أكد كل من )لقد 
المنظمة تسعى في الوصول إلى تحقيق أعلى درجة لإرضاء العملاء, إذ أن درجة الرضا تؤثر في 

مكانية المحا فظة على العملاء الحاليين من ثم حصة المنظمة نسبة الحصول على عملاء جدد وا 
في السوق, وتستطيع المنظمة من خلال هذا الب عد أن تحصل على الإجابة عن الكيفية التي ينظر 

 (.402: 2004بها العملاء إليها )البشتاوي, 

وتعتمد معظم منظمات الأعمال في العصر الحاضر على وضع متطلبات وحاجات 
تيجيتها, لما يعكسه هذا المحور من أهمية كبيرة تنعكس على نجاح المنظمة العملاء في قلب استرا

في المنافسة وبقائها واستمرارية نشاطها في سوق المنافسة الذي يتحقق من خلال قدرة المنظمة 
بطاقة قياس الأداء وقد أخذت على تقديم منتجات )سلع وخدمات( بنوعية متميزة وبأسعار معقولة, 

لاعتبار تلك الخصائص من خلال احتوائها على محور العملاء الذي يشمل على المتوازن بعين ا
(, وهي تتضمن مقاييس متعددة, مثل Target Customer)مقاييس تتعلق بالعملاء المستهدفين 
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(, Customer Retention(, والاحتفاظ بالعميل )Customer Satisfactionرضا العميل )
 Customer(, وربحية العميل )Customer Acquisition)واكتساب عملاء جدد 

Profitability والنصيب في السوق ,)(Market share) في القطاعات المستهدفة, والقيمة من ,
وجهة نظر العميل, التي تعتمد بشكل أساس على إتباع المنظمة لأسلوب تحليل ربحية العملاء

(Kaplan & Norton, 1992: 74.)

التي تخلق القيمة للزبائن, وما هي القيمة التي ترضى الزبون  ويهتم هذا الب عد بالأساليب
ولماذا سيكون راغب الدفع عندها.  إذاً يقوم هذا الب عد بتوجيه ب عد العمليات الداخلية وب عد التعليم 
وتطوير ونمو المنظمة وذلك من أجل نيل رضا العملاء, وبذلك يعتبر هذا الجزء من العملية هو 

لأداء المتوازن, لأنه إذا لم تستطع المنظمة تسليم الإنتاج المناسب والخدمات قلب بطاقة قياس ا
: 2005بد اللطيف  وتركمان, بشكل يحقق لها الربح في المدى القصير والطويل فأنها ستتلاشى )ع

.45.) 

إن مقاييس أداء ب عد العملاء تعتمد على التغير الذي حصل في بيئة العصر الحالي إذ 
مفتوحة وحادة, ولذلك فنن هدف البقاء والاحتفاظ بحصة واسعة من السوق يعد من جعل المنافسة 

أحد أهم عناصر الاستمرار للمنظمات التي يجب أن تثبت قدرتها على تقديم منتجات أو خدمات 
 (.402: 2004بنوعيات عالية الجودة وبتكلفة منخفضة وبسعر معقول )البشتاوي, 

ظهر هذا المقياس أن بعض قاييس المهمة نسبياً فقد ي  ويعد مقياس ربحية العميل من الم
العملاء المستهدفين غير مربحين, ويحدث هذا بالنسبة للعملاء الجدد نتيجة زيادة تكلفة جذب هؤلاء 
العملاء عن العائد المحقق من بيع سلع وخدمات لهم, وفي هذه الحالة فنن الربحية المحققة في 

قرار بالاحتفاظ أو الاستغناء عن هؤلاء العملاء, أما بالنسبة  الأجل الطويل تعد الأساس لاتخاذ
 (.00.: 2001للعملاء غير المربحين فنن القرار يكون بالاستغناء عنهم )عوض, 

( أن هناك مجموعة من الخصائص Kaplan & Norton, 1996: 68-67وقد بين )
 فة وهي: التي تحكم محركات القيمة من وجهة نظر العميل في المنظمات المختل

 Product /Service Attributesسمات أو خصائص المنتج أو الخدمة     -
 Customer Relationshipالعلاقة مع العميل                       -
 Image and Reputationالسمعة أو الشهرة                        -

ة للمستهلك, جانب سمات وخصائص المنتج أو الخدمة دوره الوظيفي بالنسب كما بين أن
وسعره وجودته وتميزه والوقت الذي يتوافر فيه, أما جانب العلاقة فيتضمن نقل السلعة أو الخدمة 
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للعميل ومدى استجابة المنظمة لمتطلبات العميل, أما جانب السمعة والشهرة للمنشأة يتمثل في قدرة 
براز السمات التي ت  عن غيرها من المنظمات.تميز فيها المنظمة بالتعريف عن نفسها للعملاء وا 

يل وكيفية ربطه بمقاييس ( مقياس القيمة من وجهة نظر العم2-2ويوضح الشكل رقم )
 المخرجات

 مقياس القيمة من وجهة نظر العميل وكيفية ربطه بمقاييس المخرجات (5-5شكل رقم )

ـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 
ـ

ـ
ـ(015:ـ5116ــمصــ:ـ)عوض,ـ

 
 ربحية العملاء

 

 
 حصة السوق

 
 رضاء العميل

امتلاك عملاء  

 جدد

 
الاحتفاظ بالعملاء 

 الحاليين

 
سمات المنتج أو 

 الخدمة

 
 السمعة أو الشهرة

 
 العلاقة مع العميل

 ريةالعلامة التجا

 للمنشأة
 الملاءمة          الثقة          الاستجابة

 التميز  الجودة  الوقت

    

 السعر

 الدور الوظيفي       
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ـ.Internal Business Processes Perspectiveبُ ــــ م  ي ـــــخ  ةـ -4

ركز هذا الب عد على العوامل والإجراءات التشغيلية الداخلية المهمة التي ت مكن المنظمة من 
التميز وبالتالي تؤدي إلى تحقيق رغبات العملاء المتوقعة منها بكفاءة وفاعلية, وأيضاً إلى تحقق 

ضاً في هذا الجانب الاختراعات والابتكارات والتي نتائج مالية متميزة مرضية للمساهمين, ويدخل أي
: 2001تؤدي إلى إدخال منتجات وخدمات جديدة تحقق رضا العملاء الحاليين والجدد )عوض, 

.05.) 

ويهدف ب عد العمليات الداخلية إلى تحديد العمليات المهمة التي يجب أن تتفوق فيها 
كز المنظمة على العمليات الداخلية التي تؤثر على المنظمة لتنفيذ الاستراتيجية, أي أنه يجب أن تر 

 (.2..: 2004رضا العملاء وبالتالي على تحقيق الأهداف المالية للمنظمة )الشيشيني, 

حيث إن الأداء الجيد لخدمات العملاء ينشأ من العمليات والقرارات والتصرفات التي  
العمليات الداخلية الأساسية وتحقيق  تحدث داخل المنظمة, ومن ثم يطلب من المديرين التركز على

 (.54: 115.التناسق بينها لخلق قيمة للعملاء والمساهمين )الغروري, 

كما أن هذا الب عد يهتم بقياس الأداء المستقبلي للمنظمة من خلال عرض الأنشطة 
أهداف والعمليات الداخلية التي تنفذها المنظمة لتحقيق الأهداف المالية ومتطلبات العملاء, أي 

حملة الأسهم والمالكين والعملاء, وذلك من خلال استحداث وابتكار منتجات جديدة وتطويرها في 
ضوء محددات السوق, وتشخيص طبيعة السوق واحتياجات العملاء ودورة التشغيل التي تركز على 

 :Kaplan & Atkinson, 1998تقديم الخدمات للعملاء بهدف رفع درجة رضا العميل وخدمته )
371-374 ) 

ن هذا الب عد يركز على العمليات الداخلية التي تعزز كلًا من ب عد العملاء بخلق قيمة  وا 
لهم, والب عد المالي بزيادة ثروة المساهمين, وكذلك يركز على تحديد الحلقات التي سوف تحسن 

لإرضاء  الأهداف والمساعدة على معالجة الانحرافات وتطوير الأداء والعمليات الداخلية سعياً 
 (.44: 2001العملاء والمساهمين )أبو قمر, 
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ة لمنظمات الأعمال التي تحدث القيمة المجهزة يوتنقسم سلسلة الأنشطة والمراحل الداخل
 (:2-5للعميل أو المستهلك إلى ثلاث دورات كما هي موضحة بالشكل رقم )

سلسلة الأنشطة للعمليات الداخلية (5-4شكل رقم )  

ـ

 

 

 

 
ـ
ـ

ـ(Kaplan & Atkinson, 1998: 371ـ:ـ)ــمصـ

 ـ ى: ــلأوـ ــ تسمى دورة الأبحاث والتطوير حيث يتم وفق هذه الدورة تحديد حجم منطقة ـــو
ونوعية المستهلكين لها وهذا يتم بعد إجراء دراسات السوق التي ستستوعب المنتج أو الخدمة 

معدات الإنتاج والمدة الزمنية السوق ثم بعد ذلك ت حدد وتوضع خطة الإنتاج المطلوبة ونوعية 
 .(46: 2001للإنتاج )الدراسة الفنية للإنتاج( )أبو قمر, 

 :ـــثين ة ــ تسمى دورة الإنتاج حيث يتم تحديد التصميم المطلوب للمنتج أو الخدمة  ـــو
وأسلوب الإنتاج للمنتجات أو طبيعة الخدمة المقدمة للعميل ثم تجهيز المنتجات أو الخدمات 

م للعملاء, ويتم تحديد تكاليف الإنتاج من مواد أولية وأجور مباشرة وتكاليف مساندة التي تقد
 (.46: 2001)أبو قمر, 

 :ـــثيـثة ــ تسمى دورة خدمة ما بعد البيع وهي المرحلة الأخيرة من دورة حياة المنتج  ـــو
ء ما بعد عملة الكلية, وتركز فيها الأنشطة على تحديد طبيعة ونوعية الخدمات المقدمة للعملا

التجهيز, ويدخل ضمن هذه الدورة المدة الزمنية المحددة لتقديم الخدمات وبرامج التعليم 
والتدريب التي تعدها المنظمة لتدريب العملاء المستهلكين على كيفية استخدام المنتج المقدمة 

 (.05.: .200لهم )البشتاوي, 
ه الخصوص حيث تعتمد كفاءة وفعالية بعد العمليات الداخلية على وجأهمية ويرى الباحث 

لعمليات الابتكار  إدارات منشآت الأعمالالعميات الداخلية في منشآت الأعمال على استجابة 
في تقديم المنتجات والخدمات المتطورة بالشكل الأفضل للعملاء من خلال استخدام أفضل 

تصميم 

المنتجات 

أو أسلوب 

ونوعية 

 الخدمات

إحداث أو 

خلق 

المنتجات/ 

الخدمات 

 المطلوبة

تحديد 

وتشخيص 

 السوق

تسليم      

وتجهيز 

منتجات أو ال

 الخدمات

خدمة 

العميل 

 المستهلك

تحديد 

حاجات 

ومتطلبات 

 العملاء

إرضاء 

العملاء 

 المستهلكين

 دورة التشغيل )الإنتاج( دورة الأبحاث والتطوير
دورة خدمات 

 ما بعد البيع
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ه تحقيق رضا العملاء وأيضاً الذي من شأنالعمليات والقرارات التي تتخذها المنشأة, الوسائل و 
 نتائج مالية مرضية  للمساهمين.

 

ـ.Learning and Growth Perspectiveبُ ــــت  مـوــنموــ -2

التعلم والنمو يضمن للمنظمة القدرة على التجديد حيث يعتبر الشرط الأساس إن ب عد 
د نحو التطوير والتحسين للاستمرار والبقاء على المدى الطويل, ويهدف هذا البعد إلى توجيه الأفرا

وفي هذا الب عد تدرس المنظمة  (,41.: 2005)عبد اللطيف وتركمان, المستمر الضروري للبقاء 
شباع حاجات العملاء, وتطور تلك  ما يجب أن تفعله للاحتفاظ بالمعرفة التقنية المطلوبة لفهم وا 

نتاجية الضرورية للعمليات التي المعرفة إلى جانب اهتمامها بدراسة كيفية الاحتفاظ بالكفاءة والإ
 (.20: 2005تخلق قيمة للعمل )المغربي, 

وي عد هذا الب عد ذو أهداف استراتيجية للمنظمة ونظرتها المستقبلية, إذ يركز على تطوير 
قدرات العاملين داخل المنظمة كونهم البنية التحتية لها والتي تعمل على بناء المنظمة وتطويرها 

طبيعة الأنظمة والإجراءات التنظيمية ونوعيتها والتي توصل في النهاية إلى  لأجل طويل, وكذلك
تحقيق الأهداف الخاصة برضا العملاء, وكذلك كيفية استخدام التقنيات الحديثة لمواجهة عصر 
تكنولوجيا المعلومات والوصول إلى تحقيق رغبات العملاء وحاجاتهم وغايات الملاك )البشتاوي, 

2004 :405.) 

كز ب عد التعلم والنمو على كيفية تكي ف المنظمة بفاعلية مع الظروف المتغيرة, وبمعنى وير 
آخر, ما يجب أن تفعله المنظمة لتحسن قدراتها المتعلقة بالعمليات الداخلية الجيدة التي تضف 
قيمة للعملاء والمساهمين, وذلك من خلال القدرة على تقديم منتجات جديدة, وخلق قيمة أكبر 

لاء, وتحسين العمليات التشغيلية باستمرار, حيث يمكن للمنظمة اختراق أسواق جديدة وزيادة للعم
 (.56: 115.الإيرادات وهوامش الأرباح, وهذا يعني النمو وزيادة القيمة للمساهمين )الغروري, 

ويجب على المنظمة أن تتعامل مع المنافسة وذلك من خلال تحليل استراتيجيات المنافسين 
ة مدى جودة السلع والخدمات التي تقدم للعملاء, والقيام بتحسينات مستمرة على المنتجات ودراس

والخدمات والعمليات الحالية من أجل ضمان التميز في تقديم السلع والخدمات للعملاء وضمان 
 (.45: 2001ولاءهم وزيادة الحصة السوقية للمنظمة )أبو قمر, 

ات باستمرار على تنمية قدراتها لتحقيق قيمة حيث تتطلب المنافسة أن تعمل المنظم
للعملاء والمساهمين, ولتحقيق ذلك يجب العمل على تطوير المهارات والقدرات الحالية للوصول 
 ةإلى مستوى المهارات والقدرات المطلوبة لتحقيق أهداف المنظمة في الأجل الطويل وذلك في ثلاث
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جراءات التنظيمية, ويجب استثمار قدرات العاملين عن مجالات رئيسة, هي: الأفراد, والأنظمة, والإ
دخال أنظمة المعلومات الحديثة وتطوير  طريق التدريب وتنمية المهارات وتطوير كفاءتهم وا 
الإجراءات التنظيمية, فيجب على كل العاملين في المنظمة أن يبحثوا باستمرار عن الابتكار 

للحفاظ على المزايا التنافسية وتحسينها في والتحسين لكل جوانب العمل في المنظمة وذلك 
المستقبل, كما يجب الدفع بالمنتجات الجديدة نحو الأسواق بسرعة وفاعلية, ويجب البحث عن 
يجاد طرق جديدة لإضافة قيمة للعملاء ومراعاة هدف التحسين  طرق لتخفيض التكلفة باستمرار وا 

 (.Kaplan & Atkinson, 1998: 372-373المستمر في حاجاتهم  )

من أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن, يتبين أن لكل في ضوء ما سبق ويرى الباحث أنه 
تتحقق لابد من ترجمة هذه الأهداف إلى  ىمنشأة أهداف ورؤية إستراتيجية تسعى إلى تحقيقها, وحت

وات مقاييس تشمل جميع المستويات الإدارية المختلفة للمنشأة, ويتم ذلك من خلال وضع الخط
من  الإجرائية لتفيذها ثم مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المستهدف, للوصول إلى نتائج يمكن الحكم

 افها الإستراتيجية.دى نجاح هذه المنظمة في تحقيق أهدعلى م خلالها
 

 قياس الأداء المتوازنالصفات الأساسية لبطاقة : 2-0-5

 فات وهي:تتسم بطاقة قياس الأداء المتوازن بمجموعة من الص
 ــ لاقةـــابب ةـ ..

ترتبط مقاييس بطاقة الأداء المتوازن في سلسلة من علاقات السببية ولهذا فقد أكد كلًا من 
(Kaplan & Norton على أن الأهداف الاستراتيجية تتكون من تمثيل متوازن من المقاييس )

داء لهذه المخرجات المالية وغير المالية, ويتضمن هذا النموذج مقاييس للمخرجات ومحركات أ
 (.06.: 2001ترتبط معاً في مجموعة من علاقات السببية )عوض, 

إن التحسين في التعلم والنمو يؤدي إلى تحسين كفاءة عمليات التشغيل الداخلي وتؤدي إلى 
تحسين العمليات الإنتاجية وبالتالي تؤدي إلى رضا العملاء, وفي النهاية يؤدي إلى تحسين النتائج 

ء المالي, وبتحديد علاقات السببية بين أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن, يتم ترجمة الهدف أو الأدا
تؤدي إلى تحقيق هذا  المالي, مثل زيادة العائد على رأس المال المستثمر إلى عوامل تشغيلية

ياس الهدف, وبتقييم العوامل التي تؤثر على الأداء المالي في كل من الجوانب الأربعة لبطاقة ق
 & Kaplanالأداء المتوازن, يتم تحديد مقاييس الأداء المناسبة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية )

Norton, 2006: 83.) 
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ويتضح من العلاقات السببية في بطاقة قياس الأداء المتوازن, أن الأبعاد الأربعة تتفاعل 
المكونة لبطاقة قياس الأداء وتتكامل مع بعضها البعض, ويجب أن تتضمن العلاقة الأبعاد الأربعة 

 (.41: 2001المتوازن )أبو قمر: 

مثال: معدل العائد على رأس المال المستثمر يزيد بزيادة المبيعات للعملاء, ويعكس ذلك 
ولاء العملاء, إذن )يتم إدراج معدل العائد في الجانب المالي والولاء في جانب العملاء( ولكن كيف 

لى الولاء بتحسين وقت الخدمة للعملاء إذن )ندرج الولاء ووقت يتحقق الولاء؟ يتم الحصول ع
الخدمة للعملاء في جانب العملاء من البطاقة( ولتحقيق وقت خدمة قصيرة يجب تقليل وقت أداء 
جادة العمليات الداخلية )يتم إدراجهم في العمليات الداخلية( وهذا يتم الحصول عليه  العمل وا 

لموظفين )يتم إدراجهم في جانب التعلم والنمو( )المغربي وغربية, بالتدريب وتنمية المهارات ل
2005 :2.5.) 
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 ( يوضح علاقة السببية )الأثر والنتيجة( لبطاقة قياس الأداء المتوازن:2-4والشكل رقم )
 العلاقات المترابطة )السببية( لبطاقة قياس الأداء المتوازن (5-2شكل رقم )
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وجود علاقات ارتباط طردية بين مجالات الأداء الرئيسة يمكن ( 2-4)ويلاحظ من الشكل 
 (:14: 2006عرضها على النحو التالي )غوث, 

 أن هناك علاقات بين كل من: ..
لتكتيكية الروح المعنوية للعاملين ودرجة الاهتمام بالمقترحات المقدمة منهم في مجال القرارات ا -

 والاستراتيجية.
الروح المعنوية للعاملين ومستوى رضا وولاء العملاء وثقتهم في تميز المنتج من حيث الجودة  -

 والتكلفة.
 قيمة أرصدة حسابات المدينون والعائد على رأس المال المستثمر. -
 أن هناك علاقات بين كل من: .2
 وتعديل العمليات. المقترحات المقدمة من العاملين ومستويات إعادة التشغيل -
 مستوى رضا وولاء العملاء وقيمة أرصدة حسابات المدينون. -
 مصروفات التشغيل والعائد على رأس المال المستثمر. -

أيضاً, أن مقاييس الأداء المحددة ضمن المحاور الأربعة تتفاعل  (2-4)ويتبين من الشكل 
م الصاعدة من الأسفل إلى فيما بينها وتصب في المحور المالي وهذا يتضح من حركة الأسه

الأعلى حيث يتبين من الشكل أنه كلما زادت معنويات العاملين كلما أدت إلى تقديم خدمات وسلع 
ذات جودة عالية للعملاء وهذا يؤدي إلى رضا العملاء بدرجة عالية تجاه المنظمة ومن ثم هذا 

ائد على رأس المال المستثمر, الرضا يؤدي إلى تخفيض الحسابات المدينة وبالتالي إلى زيادة الع
كما يتضح من جهة أخرى أن معنويات العاملين العالية تؤدي إلى زيادة اقتراحاتهم باتجاه تحسين 
وتطوير الإنتاجية وبالتالي يقلل من المنتجات المعادة والتي تزيد من المصروفات التشغيلية التي 

 تنعكس على تخفيض العائد على رأس المال المستثمر.
 

 ـصفي ـــت ــ ةـ)مت ــــلأب يـ(ـ  .2

-Multiأو تعدد المنظورات  Multi-Dimensionsتسمح صفة تعدد الأبعاد 

Perspective  ,لبطاقة قياس الأداء المتوازن بالنظر إلى منظمات الأعمال من خلال أربعة أبعاد
 وتوفر الإجابة على الأسئلة التالية:

 ف نبدو أمام حملة الأسهم؟يك 
 ملاء؟كيف يرانا الع 
 بماذا يجب أن نتفوق؟ 
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 هل يمكن الاستمرار في التحسن وخلق القيمة؟ 

حيث يعبر كل سؤال عن ب عد من الأبعاد الأربعة: البعد المالي, وبعد العملاء, وبعد 
 (.15: 2005العمليات الداخلية, وبعد التعليم والنمو )عبد الملك, 

 

ـــصفةـــتوـزن ةـ .4

كل من المقاييس المالية وغير المالية حيث تقوم بطاقة وهي عبارة عن التقديم المتوازن ل
قياس الأداء المتوازن على أساس تكامل كل من المقاييس المالية التي تعكس نتائج عمليات منظمة 
الأعمال, والمقاييس غير المالية والتي توفر نظرة واضحة عن أسباب هذه النتائج.  وكذلك التوازن 

تي تقيس النتائج قصيرة الأجل والمقاييس طويلة الأجل التي تقيس بين المقاييس قصيرة الأجل ال
النتائج بعيدة الأجل, وأيضاً التوازن بين المقاييس الداخلية والمقاييس الخارجية, والتوازن بين الأبعاد 
الأربعة التي تقوم عليها البطاقة, بمعنى لا يتم الاهتمام بب عد على حساب إهمال ب عد أخر )جودة,  

2005 :211.) 
ـــصفةـــــف  ةـ)خطةـــحوـفزـوــمكيفآ (ـ .2

لقد برهن أحد الباحثين على أهمية ربط بطاقة قياس الأداء القائم بخطة الحوافز والمكافآت,  
وهناك العديد من منظمات الأعمال تربط خطة الحوافز والمكافآت بالأداء الناتج طبقاً لبطاقة قياس 

المنظمة أو على مستوى وحدات العمليات الداخلية, كما يجب  الأداء المتوازن, سواء على مستوى
ن تجاهل أو عدم أخذ نظام  ربط المؤشرات المالية وغير المالية بخطة الحوافز والمكافآت.  وا 
الحوافز والمكافآت في خطة تقييم الأداء يؤدي إلى تخفيض المنافع المحتمل الحصول عليها في 

داء المتوازن بدون أخذ الحوافز والمكافآت بعين الاعتبار )عبد حالة الاعتماد على بطاقة قياس الأ
 (.11: 2005الملك, 

إن تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن بنجاح وبكفاءة بحيث يتم ربط عملية تطبيق البطاقة 
صرار على تنفذ الخطط الإتوافق بين جميع الأفراد و العمل على يبنظام فعال للحوافز والمكافآت, 

مخطط لها, ويعتبر نظام الحوافز والمكافآت العامل المحرك لنجاح تطبق البطاقة نظراً لأنه كما هو 
 (.Jakobsen, 2008: 9كل الجهود نحو تحقيق أهداف المنظمة ) يوجه

ـــ(: .2 ـــصفةـــمحـوـ ةــ م  ومي ـ)إتيحةـــم  ومي ـبيـقـــــذيـ لائمـطيقةـمتخذـــق
وازن تركز على مجموعة محددة من المؤشرات المالية نظراً لأن بطاقة قياس الأداء المت

وغير المالية, فننه يقضي على ظاهرة تحميل متخذ القرار بطاقة تحليلية كبيرة.  وفي هذا الصدد 
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مقياس, وبمعنى  20إلى  6.هذه المقاييس بعدد يبدأ من عهد بطاقة قياس الأداء المتوازن حدد م
لأبعاد التي تقوم عليها بطاقة قياس الأداء المتوازن مقاييس لكل بعد من ا 6إلى  4أخر, من 

)حسب رؤية كل باحث(, ومما لا شك فيه أن وضعاً كهذا يقضي على ظاهرة إغراق الإدارة بكم 
هائل من المعلومات الذي يزيد من الجهد والقدرة التحليلية لها, حيث إن إتاحة المعلومات بصورة 

 (.15: 2005قلة المعلومات لها نفس الأثر )عبد الملك, أكثر من اللازم له أثار سلبية وكذلك 
 

 استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنومعوقات : مزايا 2-0-5

تعد بطاقة قياس الأداء المتوازن من أهم أنظمة قياس الأداء التي تم تطويرها حديثاً, 
ادي التركيز على بعد ويسعى هذا المقياس إلى توحيد أربعة أبعاد مختلفة لقياس الأداء وذلك لتف

واحد على حساب الأبعاد الأخرى, فهو لم يتجاهل أساليب القياس المالية التي تهم المساهمين, كما 
أنه أخذ بالاعتبار أساليب القياس غير المالية والتي تهم العملاء والعمليات الداخلية والتحسين 

ن تطبيق بطاقة قياس الأداء ال متوازن يحقق العديد من المزايا منها والنمو والتعلم والابتكار, وا 
 (:41.: 2005( و)عبد اللطيف وتركمان, 1.: 2006( و)عبد الحليم, 4..:2004)الشيشيني, 

تقدم إطاراً شاملًا لترجمة الأهداف الاستراتيجية إلى مجموعة متكاملة من المقاييس التي  ..
 تنعكس في صورة مقياس أداء الاستراتيجية.

حتياجات إدارية لأنها تجمع في تقرير واحد أجزاء عديدة من تعمل على إشباع عدة ا .2
 استراتيجية المنظمة, وتمد الإدارة بصورة شاملة عن عمليات المنظمة.

تحمي من حدوث مثالية جزئية لأحد الأبعاد لأنها تجعل المديرين يأخذون في الاعتبار مقاييس  .5
 أداء الأبعاد الأخرى للبطاقة.

المتوازن العديد من التوازنات, فمقياس الأداء تتضمن موازنة بين  تتضمن بطاقة قياس الأداء .4
الأهداف طويلة المدى وقصيرة المدى, والتوازن بين المقاييس المالية وغير المالية, وتوازن 

 المقاييس الخارجية والداخلية.
على تعمل بطاقة قياس الأداء المتوازن على توفير مبادئ توجيهية للتنمية من خلال التركيز  .6

 الفوائد المتوقعة.
 تمكن المنظمة من إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة )المساهمين, العملاء, الموظفين(. .5
 تسهل الاتصال وفهم أهداف العمل والاستراتيجيات في مختلف مستويات المنظمة. .1
 تساعد على الإدارة الفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز الموظفين على أساس الأداء. .5
 تزود الإدارة تغذية عكسية استراتيجية وبالتالي تساعد على التعلم. .1
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 :المزايا التالية (5.: 20.0وأضاف )زغلول, 

يعد مقياس الأداء المتوازن نموذج رباعي الأبعاد فهو ينطلق من أربعة منظورات, هي: منظور  ..
داخلية, ومنظور الأداء المالي, ومنظور العلاقات مع العملاء, ومنظور عمليات التشغيل ال

 عملات التعلم والنمو.
تقوم بطاقة الأداء المتوازن على أساس تقسيم كل منظور إلى خمس مكونات, هي: الهدف  .2

 الاستراتيجي الفرعي, المؤشرات, القيم المستهدفة, الخطوات الإجرائية والمبادرات, القيم الفعلية.
شرات المالية والمؤشرات غير المالية, يستند مقياس الأداء المتوازن على أساس المزج بين المؤ  .5

 وذلك بهدف التعرف على مدى التقدم نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية كمياً ومالياً.
إن مقياس الأداء المتوازن يقوم على أساس مجموعة من الروابط الرأسية السببية بين الأهداف  .4

اسية وبعضها البعض, وذلك من الاستراتيجية الفرعية وبعضها البعض وبين مؤشرات الأداء الأس
 خلال ما يعرف بعلاقات السبب والنتيجة التي تتضمنها الخريطة الاستراتيجية.

ويؤكد الباحث أن بطاقة قياس الأداء المتوازن تساعد إدارة المنشآت في وضع وتوضيح 
توازن استراتيجيتها, وتمكنها من تحديد ووضع الأهداف الاستراتيجية بكل وضوح, وكذلك تحقيق ال

بين الأهداف قطيرة ومتوسطة وطويلة الأجل داخل مختلف مقاييس الأداء, كما تزيل الغموض عن 
طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكية, إذ أن كل بعد من أبعاد البطاقة يمثل حلقة في سلسلة السبب 

هداف والنتيجة والتي في نهاية كل مناه يمكن تحقيق هدف من الأهداف والتي تنتهي بتحقيق الأ
 المالية.

وعلى الرغم من مزايا استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن إلا أن منظمات الأعمال تواجه 
تحديات تحول دون تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن بنجاح  منها على سبيل المثال 

(Jakobsen, 2008: 10) ,(:616 :.200, )النمري 
 طبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن.عدم التزام الإدارة والعاملين في عملية ت ..
 عدم الالتزام بتطبيق الخطط التشغيلية قصيرة الأجل والموازنات السنوية في الوقت المحدد لها. .2
القيود المفروضة على نظام المعلومات والتي تحول دون إمكانية تقييم أداء المنظمة, وبالتالي  .5

 عدم إمكانية مراقبة التقدم نحو تحقيق الأهداف.
 بات تواجه فريق العمل في رسم الخريطة الاستراتيجية.صعو  .4
 عدم التوافق في الآراء بشأن اختيار مقاييس الأداء. .6
 مقاومة العاملين للتغيير. .5
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 ومن وجهة نظر الباحث فننه يمكن التغلب على هذه التحديات من خلال:
ة من خلال تبني ضرورة دعم الإدارة العليا لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في المنظم ..

 المقاييس في البطاقة.
م نوية لكل موظف يساهم في تطبيق ودعتشجيع الموظفين من خلال منح الحوافز المادية والمع .2

 النظام
ضرورة إشراك جميع العاملين في الآراء ووضع مقاييس ومحركات الأداء حتى يتم التوافق  .5

 عليها. 
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 الثانيالمبحث 
 وخطوات تطبيقها ء بطاقة قياس الأداء المتوازنقواعد بنا

 : تمهيد1-5-5

إن المنظمة عندما تقوم باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن فننها تقوم في الواقع بننشاء 
وبناء نظاماً جيداً يأخذ في اعتباره مسببات ومحركات الأداء المالي بجانب مسببات ومحركات 

ى الأداء طويل الأجل الذي يحقق التخطيط الاستراتيجي ويدعم الأداء غير المالية, ويركز عل
 المركز التنافسي للمنظمة.

 بطاقة قياس الأداء المتوازن بنجاح لبناء: القواعد الأساسية 0-5-5

ي طلق عليها القواعد  الأساسية لبناء بطاقة قياس الأداء المتوازن إن هناك عدد من القواعد
( 162: 2001كن عرضها على النحو التالي )درغام وأبو فضة, ( , يمGolden Rulesالذهبية )
 (:250: 2005و)جودة, 

ضرورة تبن ودعم الإدارة العليا لتطبيق مقاييس بطاقة قياس الأداء المتوازن, مع وجوب أن كون  ..
 ذلك الدعم واضحاً لكل العاملين حتى يؤدي إلى التزام العاملين بالمقاييس.

ك حلول معيارية تناسب كل المنظمات, نظراً لاختلاف عوامل البيئة يجب إدراك أنه لا توجد هنا .2
 الداخلية والخارجية التي تؤثر على تلك المنظمات.

يجب إدراك أن تحديد وفهم استراتيجية المنظمة إنما هي نقطة البداية في مشروع بطاقة قياس  .5
عة من المقاييس تتفق الأداء المتوازن, فعندما يتم تحديد الأهداف بشكل واضح واختيار مجمو 

 مع الاستراتيجية فننه ينعكس على مدى تنفيذ الأهداف المحددة.
ضرورة إدراك أثر مؤشرات الأداء على سلوك العاملين مع التأكد من أن تغيرها سيؤثر على ذلك  .4

 السلوك وذلك للتشجع على التحسين.
أن ندرك أن هناك مقاييس ضرورة إدراك صعوبة القياس الكمي لكل مقاييس الأداء؛ لذلك ينبغي  .6

 كمية وكيفية.
يجب تحديد عدد محدود من الأهداف والمقاييس تتوافق مع السمات الفريدة التي تميز كل تنظيم  .5

أعمال, ولا شك أن ذلك يقضي على ظاهرة إغراق الإدارة بكم هائل من المعلومات يفوق القدرة 
 التحليلية لها وما ترتب عليه من إعاقة العمل الإداري.

ضرورة الاعتماد على مدخل الاتصال من أسفل لأعلى ومن أعلى لأسفل التنظيم؛ وذلك لإدراك  .1
 التغيرات المستمرة.
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يجب عدم البدء بتحليلات عميقة ولكن يفضل أن تبدأ بتحليلات بسيطة وتقريبية؛ بهدف التعلم  .5
 والتطبيق.والتحسين مع توسيع الاستخدام بالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بين التحليل 

ضرورة إدراك دقة وبساطة أنظمة نقل المعلومات من البداية؛ كي لا يتم نقل معلومات خاطئة  .1
 إلى المستخدم النهائي للنظام.

م النظام أو يضرورة التركيز على منح الحوافز المادية والمعنوية لكل من يساهم في تعم .0.
 ام.تطبيقه, وهذا يمثل دافعاً قوياً للمسؤولين عن تطبيق النظ

 

 : خطوات تصميم وتطبيق مقياس الأداء المتوازن5-5-5

أ جريت دراسات عديدة بهدف تحقق فعالية وشمولية وتوازن نظام تقييم الأداء المالي 
والتشغيلي وكان من نتائج هذه الدراسات تحديد مجموعة من المقاييس أطلق عليها مقياس الأداء 

نشأة من أربع محاور متمثلة في محور العملاء, محور المتوازن بحيث تعكس هذه المقاييس أداء الم
المساهمين, محور العمليات الداخلية, محور الابتكار والتجديد )النمو والتعلم(.  ولقد تعددت آراء 

أن  مع مراعاةالكتاب والباحثين حول الخطوات اللازمة لتصميم وتطبيق مقياس الأداء المتوازن 
قت المخصص لكل خطوة يتم تكييفها طبقاً لخصائص وظروف كل الترتيب الذي يلزم اتخاذه, والو 

: .200( و)البشتاوي, Hopf, t al, 9-13( و)2.1: 2005منشأة على حدة )المغربي وغربية, 
 ( يوضح الخطوات التفصيلية اللازمة لتنفيذ مقاس الأداء المتوازن.2-6(. والشكل رقم )00.-11
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 اء المتوازنخطوات تنفيذ مقياس الأد (5-2شكل رقم )

ـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
بـ ة,ـ بـيـوغ ـ(550:ـ5112ــمصــ:ـ)ــمغ

ـ

 الدائرة )الوحدة(رؤية 

 تحديد الاستراتيجيات

د العناصر تحدي

 الحرجة للنجاح

 تحديد القياسات

تحديد وتطوير   خطة 

 العمل

 المتابعة

 والتصميم

تحديد الأفعال 

 التنفيذية

 الخط   الأ لى

 الثان  الخط   

 الثالث الخط   

 ال ا ع الخط   

 الخام  الخط   

 ال اد  الخط   

 ال ا ع الخط   

 تحديد رؤية المنشأة أو الوحدة

 اجيةالانت

أي الاستراتيجيات التي يجب إتباعها 

 وأي الأشياء يجب التركيز عليها

 أي الأشياء يجب التركيز عليها 

 حتى تنجح المنشأة

 ما الذي يجب قياسه

كيف سيتم صياغة الأهداف ووضع 

 خطة العمل

أي الأفعال يجب البدء في تنفيذها 

 لتحقيق الأهداف

كيف سيتم إجراء عملية المتابعة 

 تعديل مقياس الأداء المتوازنو
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ـــتنظ م ة)ــوحــ(ــــمنشأــؤ ةـ:ـص يغةـ0-5-5-5

الدائرة )الوحدة( أن تحدد أولًا رؤية ورسالة وحدة الأعمال الاستراتيجية, وبوجه يجب على 
ة يلائم وحدة الأعمال التي يكون لها عام فنن مقياس الأداء المتوازن يقوم على رؤية شاملة مشترك

عملاء, وقنوات توزيع متعددة, ومرافق إنتاج, ومقاييس أداء مالي خاصة بها. ويتمثل الغرض 
الأساسي في هذه المرحلة في إرساء أساس للتوصل إلى إجماع بشأن خصائص ومتطلبات الوحدة 

لى تعريف واضح لوضع المنشأة الحالي ودورها, وكذلك الوصول  إلى اتفاق حول الكيفية التي وا 
ستتطور بها الخدمة في المستقبل, ويتم أداء هذا العمل من خلال عقد المقابلات مع رجال الإدارة 
العليا لتحديد رؤية المنشأة ورسالتها والغايات والأهداف التي ترغب في الوصول إليها من خلال 

 .(211: 2005)جودة,  مجالات الرؤية التي سيتم بناء المقاييس عليها
 (:.5: 2005مجالات هي )العبادي,  أربعةوتتمثل هذه المجالات في 

العملاء )كيف يرانا العملاء(: تهتم مقاييس الأداء الخاصة بوجهة نظر العملاء بتحقيق رضاء  ..
العملاء من خلال مقاييس الجودة, الدقة في التسليم, تخفيض السعر, وتحسين الخدمات المقدمة 

 لهم.
المال )المقاييس المالية(: تهتم مقاييس الأداء الخاصة بوجهة نظر أصحاب رأس أصحاب رأس  .2

المال بتحقيق أهدافهم الرئيسة مثل استمرارية المنشأة, نمو المبيعات, زيادة أرباح التشغيل, 
 وزيادة الحصة من السوق.

فيه في ضوء العمليات الداخلية: تركز مقاييس أداء العمليات الداخلية على ما يجب أن نتفوق  .5
 الإمكانيات والموارد المتاحة للمنشأة وهي تركز على جوانب ثلاث:

مقاييس تركز على حسن استغلال الموارد المتاحة لتحقيق رضا العملاء والمحافظة عليهم ـلأول:ـ
 وزيادة الحصة من السوق مثل مقاييس الجودة, وتقصي زمن دورة التسليم.

لال الموارد المتاحة لتحقيق قيمة لأصحاب رأس المال مثل مقاييس تركيز على حسن استغ ــثيني:
زيادة الإنتاجية تنمية مهارات العاملين بما يعمل على تقصر زمن دورة التسليم تخفيض الفاقد في 

 العمليات الإنتاجية تحقيق المرونة في أنظمة الإنتاج.
المجتمع الخارجي مثل  مقاييس تركز على حسن الأداء البيئي لتحقيق أهداف ومتطلبات ــثيـث:

نتاج منتجات صديقة للبيئة )ذات تأثير منخفض أو منعدم على  معالجة المخلفات والعادم وا 
 البيئة(.

التطوير والابتكار: تركز مقاييس هذا الجانب على الاستمرار في التحسين والتطوير والابتكار  .4
 لتحقيق أهداف الفئات المختلفة المهتمة بأداء المنشأة مثل:
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تطوير المنتجات ء وتنمية الحصة من السوق مثل ييس تركز على كسب رضاء العملامقا -
 تقديم منتجات جديدة مبتكرة.و الحالية 

مقاييس تركز على تحقيق أهداف أصحاب رأس المال وتحقيق كفاءة العمليات الداخلية مثل:  -
ه المقاييس من تطوير طرق الأداء والتشغيل, وابتكار طرق أداء وتشغيل جديدة بحيث تزيد هذ
 رضاء العملاء من ناحية وتزيد القيمة لأصحاب رأس المال من ناحية أخرى.

مقاييس تركز على تحقيق أهداف المجتمع من خلال قياس أثر التطوير في المنتجات الحالية  -
وتقديم المنتجات الجديدة المبتكرة على نقص المخلفات العادم ونقص أو انعدام التأثير السلبي 

 م المنتجات على البيئة.لاستخدا
 

ـــــ   ي(5-5-5-5 ــت ج ةـــ يمةــ منشأــ)ـؤ ةــلإــ ـ:ـتحــــلاات

تحدد الإدارة العليا استراتيجية المنشأة في ضوء دورة حياة المنشأة, ودورة حياة منتجاتها, 
مكانياتها ومواردها الداخلية.  ومستوى المنافسة الذي تتعرض له وا 

دة وفي مرحلة النمو وتتعرض لمنافسة شديدة فننها ستركز على فنذا كانت المنشأة جدي
محركات الأداء الخارجية مثل رضاء العملاء, الأداء البيئي, التجديد والابتكار في مجال تكنولوجيا 

المركز التنافسي الإنتاج في ضوء التكنولوجيا المطبقة لدى المنافسين, وذلك بما يعمل على تدعيم 
انت المنشأة في مرحلة النضج والاستقرار ومنتجاتها تتمتع باستقرار سوقي وموقف للمنشأة, أما إذا ك

الداخلية مثل  على أساس محركات الأداء استراتيجيتهاتنافسي مناسب, فنن الإدارة العليا تحدد 
التشغيل الداخلي والمساهمين من خلال التحسين المستمر في مجالات الإنتاج ونظم المعلومات 

لإدارية بما يعمل على تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية من ناحية وزيادة العائد والأساليب ا
 .(Chaudron, 2003: 4وزيادة القيمة للمساهمين من ناحية أخرى )

 

ـ:ـتحـ ــعوـملـــنجيح4-5-5-5

يتم في هذه المرحلة تحليل الاستراتيجيات العامة وترجمتها في شكل أهداف استراتيجية 
ء الخمسة وهو ما يحقق الترابط الرأسي لنظام تقييم الأداء بالإضافة إلى تحقيق لمحركات الأدا

الترابط الأفقي من خلال اشتقاق الأهداف من الاستراتيجيات من ناحية وتعاون الأهداف مع بعضها 
والتي يمكن  (.45.: 2005)عبد اللطيف وتركمان,  في تحقيق الاستراتيجيات من ناحية أخرى

                (:2-2جدول رقم )توضيحها في ال
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 الأهداف الاستراتيجية لمحركات الأداء الخمسة (5-5) جدول رقم

كـــلأــء ــت ج ةـمح ــلأهــفــلاات
 تنمية وتحسين العائد - الجانب المالي )وجهة نظر المساهمين(

 تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية -
ـزيادة الاستثمار واستغلال الأصول -

 رضا العملاء - وجهة نظر العملاء(جانب السوق )
 الحصة من السوق -
 العملاء الجدد -

 تحسين طرق الأداء والتشغيل - جانب التشغيل الداخلي )وجهة النظر الداخلية(
 تبسيط وتنميط أجزاء المنتج -
 ابتكار طرق جديدة -

 جانب التطوير والابتكار والتحسين المستمر 
 )النمو والتعلم(

 نتاجالتطوير التقني في مجال الإ -
 البحوث والتطوير في مجال المنتجات -
 تطور نظم المعلومات والأساليب الإدارية -

ـ(22:ـ5115ــمصــ:ـ)ــ بيـي,ـ

كـي ــلأــءـ2-5-5-5 تـبطةـبمح ــت ج ةـــم ـتحـ ــمقي  ســلأــءــلأهــفــلاات

كات تختص هذه المرحلة بتحديد مقاييس الأداء للأهداف الاستراتيجية السابق تحديدها لمحر 
الأداء الخمسة ولكي تحقق هذه المقاييس دورها بفعالية فننه يلزم أن تكون مشتقة من الهدف 
الاستراتيجي الذي تعبر عنه ويراعي أن يكون عدد المقاييس مناسب دون زيادة أو نقص للهدف 
 الاستراتيجي ومعبراً عن حقيقته التطورية والتنافسية بأفضل صورة ممكنة ويمكن تحديد مقاييس
 الأداء المناسبة للأهداف الاستراتيجية السابق تحديدها لمحركات الأداء في المرحلة السابقة

 كما يلي: (655: .200)النمري, 
مقاييس الأداء المناسبة للأهداف الاستراتيجية لمحركات الأداء (5-4جدول رقم )  

كـــلأــء ــت ج ةـمح ـمقي  ســلأــءــلأهــفــلاات

ـــجينبـــميـي

 خدمة, ربحية كل الإيراداتمعدل نمو  ة وتحسين العائدتنمي
معدل تحقيق التكلفة المستهدفة, معدل تحسين التكلفة, نسبة  تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية

تكلفة المنتج إلى تكلفة المنافسين, معدلات الإنتاجية, نسبة 
 الأنشطة التي تضيف النقدية

نسبة الاستثمار في برامج التحسين والتطوير إلى المبيعات,  زيادة الاستثمار واستغلال الموارد
 العائد على الاستثمار, التدفقات النقدية.

 .رفع التقارير في الأوقات المطلوبة  المستفيدين رضاــماتف ـ نـجينبـ
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كـــلأــء ــت ج ةـمح ـمقي  ســلأــءــلأهــفــلاات
منـخـمي ـ
ـــتـق قـــــخ ي

 تطوير خدمات التدقيق المطلوبة
 

جينبـــتشغ لـ
ـــــخ ي

معدل الضياع في المواد, معدل الضياع في الوقت, عدد  والتشغيل تحسين طرق الأداء
نقاط الاختناق في مركز الانتاج والخدمات, معدل دوران 

 المخزون, تطور مهارات العاملين.
معدل الضياع في المواد, معدل الضياع في الوقت, عدد  تبسيط وتنميط أجزاء المنتج

, معدل دوران نقاط الاختناق في مركز الإنتاج والخدمات
 المخزون, تطور مهارات العاملين.

وقت تحرك المواد بين المراكز, تطور زمن دورة الإنتاج,  ابتكار طرق تشغيل جديدة
 تطور وقت إعداد الخلايا الإنتاجية.

جينبـــتطو ــ
ـوـلابتكيـ

 جيةمعدل التطور التكنولوجي, معدل الاستجابة التكنولو  التطور التقني في مجال الإنتاج
ابتكار منتجات جديدة, تطور المنتجات الحالية وتحسين  البحوث والتطوير في الانتاج

خصائصها, معدل تطور النشاط البحثي, معدل فعالية 
 النشاط البحثي

تطور نظم المعلومات والأساليب 
 الإدارية

تطور نسب عيوب الإنتاج, تطور عدد الموردين, تطور 
 لاء, تطور زمن دورة التسليمنسبة الاستجابة لطلبات العم

 (55-56: 2002المصدر: )العبادي: 

ـ:ـتحـ ــوتطو ــخطةـــ مل2-5-5-5

في هذه الخطوة يتم صياغة الأهداف ووضع خطة العمل ويجب أن تشمل خطة العمل 
الأفراد المسؤولين وجولًا زمنياً لإعداد التقارير المرحلية والنهائية, ويجب أن تتفق المجموعة على 

: 2005ائمة أولويات وعلى جدول زمني تفادياً لحدوث مشكلات غير متوقعة )المغربي وغربية, ق
2245.) 

وتعتبر مقاييس الأداء همزة الوصل بين الأهداف الاستراتيجية وأداء المستويات التشغيلية 
اييس الأداء والتنفيذية فكما أن الأهداف الاستراتيجية تشتق من الاستراتيجية العامة للمنشأة, فنن مق

في المستويات التنفيذية تشتق من الأهداف الاستراتيجية, ويراعى أن مقاييس الأداء في هذه 
 المستويات تميل للتحديد أكثر من العمومية حتى تكون قابلة للفهم من جانب المستويات المطلقة لها

 :(2-4والتي يوضحها الجدول رقم ) (.4..-5..: 2001)عوض, 
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 مقاييس الأداء للمستويات التشغيلية والتنفيذية (5-2جدول رقم )

ـمقي  ســلأــءـــنشيط
البحوث 
 والتطوير

عدد البرامج البحثية, عدد المنتجات المطورة, عدد المنتجات المبتكرة, تكاليف بحث البرامج 
 الاستثمارية

تصميم 
 المنتجات

أحد المنتجات, مقدار  الوقت المستغرق في تصميم كل منتج, الوقت اللازم لتطوير وتصميم
 عدد الأجزاء النمطية المشتركة في المنتجات, تكاليف تصميم كل منتج.التبسيط في أجزاء المنتج, 

كمية المواد المشتراة خلال السنة, تكلفة المشتريات, عدد مرات الشراء, كمية المواد المشتراة  الشراء
لاستجابة لطلبات أقسام الإنتاج كل مرة, جودة المواد المشتراة, عدد الموردين, فترة ا

 والخدمات, مردودات المشتريات, فحص الجودة.
كمية الإنتاج الفعلي خلال الفترة, كمية الإنتاج التالف والمعيب, الطاقة الإنتاجية المتاحة,  الإنتاج

 وقت دورة الإنتاج للأمر الإنتاجي أو الدفعة الإنتاجية, زمن تجهيز خط الإنتاج.
المخزون خلال الفترة, معدل دوران المخزون/ معدل التالف بالمخازن, فترة تلبية  كمية التخزين

 احتياجات أقسام الإنتاج والخدمات
 عدد أيام الغياب, ساعات العمل الفعلية, معدل دوران العمل, سيادة روح الفريق. شئون الأفراد

 تسليم, ربحية العملاء.كمية المبيعات مقارنة بالمستهدف, كمية المردودات, وقت ال البيع
 معدل المبيعات الآجلة, نسبة تحصيل الذمم, فترة التحصيل, المسموحات النقدية للتحصيل التحصيل
 ساعات الصيانة, ساعات الأعطال المفاجئة, عدد الأعطال. الصيانة

اعد الأداء الغرامات, عدد المخالفات, عدد القضايا المرفوعة ضد المنشأة بسبب مخالفة قو  شئون البيئة
 البيئي, عدد الإنذارات.

ـ(27:ـ5112ــمصــ:ـ)ــ بيـي,ـ

ـ:ـتحـ ـــلأف يلـــتنف ذ ة2-5-5-5

ويتطلب تبيان الأنشطة والأفعال الواجب البدء في تنفيذها لتحقيق الأهداف والانتقال 
تحديد بالخطة إلى عالم الواقع, وهذا يتطلب تحديد الأهداف السنوية وتوزيع وتخصيص الموارد, و 

المسؤوليات, وتدعيم البرامج, ويقوم فريق مشكل من المنشأة لتنفيذ مقياس الأداء المتوازن, ويشمل 
ذلك ربط المقاييس بقواعد البيانات وأنظمة المعلومات وتعريف الموظفين العاملين في كافة أقسام 

 المنشأة بمقياس الأداء المتوازن.
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ـ:ـــمتيب ةـوــتق  م7-5-5-5

المرحلة تقوم المنشأة بمتابعة تحقيق المقاييس من خلال إعداد دليل معلوماتي عن في هذه 
مقاييس الأداء المتوازن بصورة ربع سنوية أو شهرية وعرضه على الإدارة العليا لمراجعته ومناقشته 
 مع مديري الوحدات والأقسام, كما يتم إعادة دراسة مقياس الأداء المتوازن سنوياً كجزء من عمليات

 التخطيط الاستراتيجي ورسم الأهداف وتخصيص الموارد.
ـ
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 الثالثالمبحث 
 بطاقة قياس الأداء المتوازن والتدقيق الداخلي 

 : تمهيد1-4-5

نظراً لأهمية تقييم الأداء ذاتياً, وأيضاً لأهمية ارتكاز مثل هذا التقييم, على أساس 
اتجهت أنظار المهتمين بمهنة التدقيق الداخلي, نحو موضوعي وشامل لكافة محاور الأداء, فلقد 

 Kaplanبطاقة قياس الأداء المتوازن, والذي قدمه في مطلع التسعينيات من القرن المنصرم )

&Norton والذي بين عدم كفاية المقاييس المالية بمفردها لتقييم أداء منظمات الأعمال, خاصة )
العالمية أصبحت تستلزم نظاماً حديثاً لتقييم الأداء وأن التطورات الاقتصادية والتكنولوجية و 

الإستراتيجي, يرتكز على مجموعة متكاملة من المقاييس أو المؤشرات المالية وغير المالية, 
واللازمة لتقييم كل من: الأداء المالي, ودرجة رضا العملاء, ودرجة كفاءة عمليات التشغيل الداخلي 

بالمنظمة وتطور مهاراتهم الفنية, وذلك بهدف محاولة تحقيق للمنظمة, ومستوى تعلم العاملين 
الأهداف الإستراتيجية المنظمة بكفاءة, وترشيد قراراتها الإدارية, من خلال الربط بين كل من: 
ستراتيجية المنظمة, ومراكز النشاط بها, وبين مقاييس تقييم الأداء الإستراتيجي  الأهداف وا 

((Kaplan & Norton, 1992: 71. 
 

 

 : تكييف بطاقة الأداء المتوازن مع نشاط التدقيق 0-4-5

فنن المزيد من الشركات استخدمت بطاقة قياس الأداء  Kablan & Norton)ووفقاً لـ )
المتوازن كأداة لربط أداء الفرد في المنظمة لإنجاز الأهداف الاستراتيجية لها, وقد تكون بطاقة 

وعة متكاملة من معايير الأداء الناجح, وتوفر قياس مدى الأداء المتوازن متميزة في توفير مجم
نجاح كل فرد وكل وحدة فرعية داخل المنظمة وتؤيد الأهداف المرتبطة بعوامل النجاح الحاسمة 
وذلك لأن بطاقة الأداء المتوازن تستخدم مجموعة من التدابير التي يمكن تصنيفها إلى أربعة 

لابتكار, والعمليات الداخلية(, بغرض ربط أداء جميع العناصر منظورات )المالية, خدمة العملاء, وا
مع الأداء الاستراتيجي للمنظمة, نفس المفهوم يمكن أن يستخدم أيضاً في قياس نشاط المراجعة, 

ا منظمة مستقلة سواء كانت داخلية, والتي هي جزء لا يتجزأ من المنظمة, أو خارجية, باعتباره
 (14.: 20.0مظهر, )
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احث أن التوجه كان في وضع إطار لمفهوم الأهداف الإستراتيجية, وهو أن ويرى الب
المديرين سيكونون قادرين على التركيز على القضايا الإستراتيجية, وربط الرؤية والإستراتيجية 
 بالأهداف وأداء المنظمة وعلاقة قياس الأداء بالأهداف الاستراتيجية ضمن سلسلة السبب والنتيجة.

تراتيجية يمكن أن تكون خريطة يعتمد عليها في رسم صورة عن نشاط المراجعة مثل هذه الاس
 ( يوضح كيفية تكييف بطاقة قياس الأداء المتوازن وفق نشاط التدقيق الداخلي:2-5والشكل رقم )

 
 تكييف بطاقة الأداء المتوازن وفق نشاط التدقيق (5-2) رقم شكل

ـ

 

 

 

 

 

 
 

Source: (Borisas & Rolandas, 2006: 215) 
 

 



 :المتوازن الجيد لإدارات التدقيق الداخلي الأداءبطاقة قياس : خصائص نموذج 5-4-5   

بالمنشآت الخدمية يتميز نموذج بطاقة قياس الأداء المتوازن الجيد لإدارات التدقيق الداخلي 
 :(52: 2006بما يلي )عبيد الله,  مثل الجامعات

اتيجية لكل أفراد إدارة التدقيق الداخلي, من خلال يساعد هذا النموذج على توصيل الاستر  ..
 ترجمتها إلى أهداف تشغيلية واضحة ومفهومة وقابلة للقياس.

يحتوي نموذج قياس الأداء المتوازن على مجموعة من المقاييس التي تمثل فقط النواحي  .2
يق الداخلي من المهمة لأداء إدارة التدقيق الداخلي, بدلًا من تشتيت انتباه أعضاء إدارة التدق

 خلال كثرة المقاييس.

 من المنظور المالي

 قيادة قيمة الأسهم في البورصة

 

 من منظور العملاء

 

 تقديم خدمة جذابة للعميل والحفاظ عليها

 قيمة خدمات التدقيق

)الخدمات ذات القيمة المضافة، المنافع مقابل النفقات 

 ستراتيجية الانحياز(ية، االمال

 مراجعة حسابات العملاء

 

 إدارة الطلبات–مركز التدقيق –الارتياح 

 ال دق قأنشط  
 منهج  طاق   ق اس الأداء الم  ا ن
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ي لقي هذا النموذج الضوء على التصرفات غير السليمة التي قد تتبعها الإدارة العليا للمنشأة,  .5
 وذلك عندما لا يأخذون في الاعتبار المقاييس التشغيلية والمالية معاً.

ابع علاقات السبب يوضح نموذج قياس الأداء المتوازن استراتيجية المنشأة من خلال تبيان تت .4
والأثر )النتيجة(, فعندما يعلم العاملون بندارة التدقيق الداخلي أثر أدائهم فسوف يتولد لديهم 

 الدافع لتحسين أدائهم, الأمر الذي ينعكس على الأداء المالي لإدارة التدقيق الداخلي.
 

 :الأداء المتوازن لإدارات التدقيق الداخليمحاور بطاقة قياس : 4-4-5 
عبر نموذج الأداء عن استراتيجية المنشأة ورؤيتها في صورة مجموعة من الأهداف ي

 (Kaplan & Norton: 1996: 43-45والمقاييس تتناول المحاور الأربعة التالية )
ـــمحوـــلأول:ـــمحوــــميـي:

يركز المحور المالي كأحد محاور قياس الأداء المتوازن على قياس نتائج الأداء في الأجل 
ظهار نتائج الأفعال والقرارات التي اتخذت بالفعل, دون التركيز على مسببات أو  القصير, وا 
محركات هذه النتائج, حيث ت عد مقاييس الأداء المالية انعكاساً للنتائج المرتبطة بالأداء الماضي ولا 

رتبطة بعمليات مثل المهارة والجدارة الفنية الم Intellectual Assetsمة الأصول الفكرية يتعكس ق
 الإبداع والابتكار والتحديث والتطوير.

ضـي ـ:ــ ملاءـــمحوــــثيني:ـمحوــ
إن محور رضا العملاء يعد جوهر المقاييس غير المالية لما له من أهمية في مجال 

م هذا المحور في تحديد المستفيدين الرئيسيين من )أو عملاء( المراجعة الداخلية, حيث يساعد فه
خدمات التدقيق الداخلي بمنشآت الأعمال, وكذلك تحديد كل منهم ورغم تعدد فئات المستفيدين من 
خدمات التدقيق الداخلي )المستويات الإدارية المختلفة, لجان التدقيق, الإدارات المالية, جميع 

ين, البنوك والجهات يق الداخلي, أصحاب حقوق الملكية, المدققين الخارجالأفراد الخاضعين للتدقي
التمويلية, الموردين, الجهات الحكومية والرقابية, الجهات المسئولة عن سوق الأوراق المالية(, إلا 
أنه يمكن تركيز تلك الفئات المتعددة في فئتين رئيسيتين هما: لجان التدقيق, والمديرين التنفيذيين 

 (51: 2001ل, )هلي
ـ: ـــــخ  ةــمحوــــثيـث:ـمحوــــ م  ي

من خلال التوسع إن محور العمليات الداخلية يتضمن الأنشطة مثل زيادة القيمة للعميل 
من خلال تحسين إدارة العمليات  , وتحقيق التميز التشغيليوتعميق العلاقات مع العملاء الحاليين

دارة المواردالتشغيلية الداخلية واستخدام الأصول و  من خلال إقامة  , تحقيق المواطنة الصالحةا 
 (.Kaplan &Norton: 1996:45فعالة مع أصحاب المصالح الخارجين )علاقات 
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ــبع:ـمحوــــت  مـوــنمو: ـــمحوــــ
 إن محور التعلم والنمو يعتمد على ثلاثة قواعد أساسية هي:

 تحسين قدرة العاملين. ..
 رفع كفاءة نظم المعلومات. .2
 دافعية والتحفيز.ال .5

وي عد محور التعلم والنمو المحور الأساسي لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنشأة من خلال 
 التشغيل الداخلي(. –العملاء  –تأثيره المباشر في جوانب )محاور( مقياس الأداء المتوازن )المالي 

ة التدقيق الداخلي ويؤكد الباحث على أهمية هذا المحور, حيث يعد أحد محددات نجاح إدار 
واستمرارها, لاعتماده على قدرات ومهارات العاملين على الإبداع والتطوير والابتكار, والذي يتحقق 
من خلال بذل الجهود الإضافية في تعليم وتدريب العاملين وزيادة مشاركتهم للقيام بمهام مختلفة 

تعلم والإبداع والرضا الوظيفي الذي ومتكاملة, كما أنه من خلال هذا المحور يمكن ترجمة النمو وال
( العلاقة السببية بين المحاور المكونة لنموذج 2-1) رقم ويوضح الشكل, يحققه المدققين الداخليين

 الأداء المتوازن لإدارات التدقيق الداخلي.
تدقيق في دوائر ال العلاقة السببية بين المحاور المكونة لبطاقة قياس الأداء المتوازن (5-7) رقم شكل

 الداخلي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

ـ

ـ

ـ

ـ(46:ـ5116ــمصــ:ـ)ه  ل,ـ

ما هي الأهداف المالية لإدارة 

 المراجعة الداخلية

هل يشعر عملاء المراجعة الداخلية أننا 

 نقدم لهم قيمة أكبر

هل تطور الأداء المالي لإدارة المراجعة 

 الداخلية

 الداخلية عملاء المراجعة

 المالية

 العمليات الداخلية

 التعلم والنمو

 مقاييس الأداء

هل قمنا بتحسين العمليات الرئيسية وبالتالي 

 نستطيع تقديم قيمة أكبر للعملاء

هل لدينا القدرة الأن على التغير 

 والتحسين

من هم عملاء إدارة المراجعة 

 الداخلية

ما هي العمليات الأساسية التي 

قيمة لعملاء إدارة المراجعة تضيف 

 الداخلية

الرؤية والاستراتيجية 

لإدارة المراجعة 

 الداخلية
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يعد ضرورياً لتحسين العمليات الداخلية, وأن  التعلم والنموأن  (2-1) كلويتبين من الش
المستفيدين من  لداخلي, من شأنه زيادة درجة رضاا التدقيقتحسين العمليات الداخلية لإدارات 

 التدقيقيعد أمراً أساسياً لتحسين النتائج المالية لأداء إدارات  الداخلي, وهو ما التدقيقخدمات إدارة 
 الداخلي.

 التطبيق العملي لبطاقة قياس الأداء المتوازن في إدارة التدقيق الداخلي:محددات نجاح : 2-4-5

تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في إدارة التدقيق الداخلي يكون من الضروري قيام  عند
مراعاة مجموعة متكاملة من محددات نجاح التطبيق العملي في هذا المجال, من أهمها تلك الإدارة ب

(Frigo, 2002: 37 :) 
ضرورة التحديد الواضح للكيفية التي يمكن من خلالها أن تعكس مقاييس ومؤشرات تقييم الأداء  ..

 ورسالة وأهداف إدارة التدقيق الداخلي.
اء الموضوعة من ناحية مدى تمثيلها للإستراتيجية ضرورة فحص درجة كفاءة مؤشرات تقييم الأد .2

 العامة للمنظمة واتساقها معها.
ضرورة تقييم أداء إدارة التدقيق الداخلي من زوايا أربعة: الجانب المالي, درجة رضا المستفيدين  .5

من خدمات إدارة التدقيق الداخلي, عمليات التشغيل الداخلي التدقيق الداخلي, التعلم والنمو 
 بداع الذي حققه أعضاء إدارة التدقيق الداخلي.والإ

ضرورة التأكد من اشتمال مؤشرات تقييم الأداء على كل من المؤشرات الرائدة والمؤشرات  .4
 التابعة, والتي تتكامل في قياس القيمة المضافة للتدقيق الداخلي بالمنظمة.

وضوح القيمة المتوقع أن ضرورة التحقق مما إذا كانت مؤشرات تقويم الأداء الموضوعة تعكس ب .6
 تضيفها إدارة التدقيق الداخلي للمنظمة.

 

هذا وتعتبر بطاقة قياس الأداء المتوازن لإدارة التدقيق الداخلي بمثابة نظاماً إدارياً متكاملًا 
يهدف إلى ضمان التزام إدارة التدقيق الداخلي بأداء واجبات  - وليس مجرد نظاماً لتقييم الأداء –

طار الإستراتيجية العامة للمنظمة, بحيث يتحقق الاتساق المناسب بين مسئولياتها  في سياق وا 
الأهداف الفردية والخاصة لإدارة التدقيق الداخلي وبين الاستراتيجية العامة للمنظمة, وبحيث تترجم 
إدارة التدقيق الداخلي إستراتيجيتها إلى مجموعة من المقاييس والأهداف الملموسة كي يكون هذا 

لنموذج بمثابة نظام تغذية رقابي للمستقبل, وبحيث يتضمن مقاييس لكل من: مخرجات, محركات ا
 (.200: 20.0أداء إدارة التدقيق الداخلي )مظهر, 
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 الرابعالمبحث 

 الداخلي التدقيقتحسين الأداء المتوازن لإدارات كيفية 

 تمهيد :1-2-5

هدفها محدداً في إطار حماية أصول نمواً سريعاً, ولم يعد  الداخلي مهنة التدقيقنمت 
اسات والخطط والإجراءات الداخلي ليشمل تقييم السي التدقيقالمنشأة, فقد تطور مفهوم ونطاق 

 (.55..: 112.)طلبة:  بالمنشأة
حدث تحول في وظيفة التدقيق الداخلي من مجرد التركيز على التدقيق المالي فقط ولقد 

لمدقق الداخلي القدرة على تقييم الالتزام بالعمليات مع الالتزام إلى التدقيق العمليات التي تعطي ا
  (Mclemore: 1997: 26).بالجوانب المالية

( بمساهمة IIA)  Institute of Internal Auditorsوقد ساهم معهد المدققين الداخليين 
الداخلي,  فعالة في تطوير وظيفة التدقيق الداخلي, حيث حدد مفهوم وأهداف ونطاق عمل التدقيق

ومسئوليات المدقق الداخلي, وقواعد وآداب السلوك المهني التي يجب أن يلتزم بها المدقق الداخلي 
رشادات الأداء المهني للتدقيق الداخلي.  بمنشآت الأعمال, كما أصد المعهد معايير وا 

 

 الداخلي بمنشآت الأعمال: التدقيق: وسائل تحسين الأداء المتوازن لإدارات 0-2-5

تطوير الأداء المتوازن لإدارات التدقيق الداخلي بمنشآت الأعمال يتم من خلال تضافر  أن
 :IIA: 2002مجموعة من المحاور, التي اتسم بها واقع المهنة خلال العقدين الأخيرين من أهمها )

1-16:) 
 التطبيق الفعال لمبادئ حوكمة الشركات. -.
 دعم استقلال المراجع الداخلي. -2
 المراجعة.تفعيل دور لجان  -5

 

كـي ــمبيـئتطب قـ:ـ0-0-2-5 ـ:Corporate Governanceحوكمةـــش
خاصة الشركات –أدت الممارسات الخاطئة للإدارة العليا بالعديد من منشآت الأعمال 

إلى توجيه الأنظار نحو تطبيق منظومة حوكمة الشركات, والتي تهدف إلى حماية  -المساهمة
 (.15., 2005طة بتلك المنشآت )لبيب: حقوق كافة أصحاب المصالح, المرتب

( الحوكمة بأنها "نظام يتم OECDفقد عرفت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية )
بواسطته توجيه منظمات الأعمال والرقابة عليها حيث تقوم بتحديد توزيع الحقول والمسئوليات بين 

حاب المصالح الآخرين, كما مختلف المشاركين في المنشآت, مثل مجلس الإدارة والمساهمين وأص
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أنها تبين القواعد والإجراءات لاتخاذ القرارات بخصوص شئون المنشأة, وهي أيضاً توفر الهيكل 
بلوغ تلك الأهداف, ورقابة الأداء" )نسمان,  ووسائلالذي يمكن من خلاله وضع أهداف المنشأة 

2001 :.5) 
على إدارات الشركات لمنعها من  وتعد حوكمة الشركات أحدث توجه عالمي لإحكام الرقابة

إساءة استغلال سلطتها, وحثها على حماية حقوق المساهمين, وغيرهم من أصحاب المصالح, 
وتحسين الأداء المالي والإداري لهذه المنشآت, وتوفير الشفافية في التقارير المالية )الحفناوي: 

2006 ,.51.) 
الهادفة إلى التطبيق الفعال لمنظومة وقد تناولت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

حوكمة الشركات مبادئ عالجت في مضمونها العديد من القضايا الإدارية والفنية المرتبطة بأداء 
 (:2001المصارف من أهمها )منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية: 

 وجود أساس لإطار فعال لحوكمة الشركات. ..
 لرئيسية لأصحاب حقوق الملكية.المحافظة على حقوق المساهمين والوظائف ا .2
 الحفاظ على المعاملة المتكافئة لكافة المساهمين. .5
 دور أصحاب المصالح في حوكمة الشركات. .4
 الإفصاح والشفافية. .6
 مسئوليات مجلس الإدارة. .5

ومن ناحية أخرى فنن أهم متغيرات التطبيق الفعال لمنظومة حوكمة الشركات تتمثل في 
تكوين مجلس إدارة تلك المنشآت من أعضاء ذوي معرفة وكفاءة, و ارة, التقييم الذاتي لمجلس الإد

انتظام ودورية اجتماعات مجالس إدارات و التزام كافة أفراد تلك المنظومة بأخلاقيات الأعمال, و 
تغيير أعضاء مجلس الإدارة غير الجادين ممن يتكرر غيابهم عن اجتماعات المجالس و المنشآت, 

عضوية مجالس إدارات المنشآت عن وظائف الإدارة التنفيذية العليا, انفصال و بصورة منتظمة, 
مراعاة مصالح المنشأة في المقام الأول بالإضافة إلى استهداف تحقيق المنافع الاجتماعية و 
(Gray: 2002, 20.) 

إن أهمية منظومة حوكمة الشركات كأداة لتطوير أداء إدارات المنشآت بأسلوب علمي 
وفير الحماية لأموال المساهمين, ويحقق نظام بيانات عادل وشفاف, يعمل وعملي, يؤدي إلى ت

على انسياب هذه البيانات والمعلومات, بما يحقق توافر النزاهة في الأسواق ولأصحاب المصالح, 
ويوفر في ذات الوقت أداة جيدة للحكم على أداء مجالس إدارات المنشآت ومحاسبتهم. )هليل: 

2001 ,45.) 
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 ـعمــاتقلالـــمـققـــــخ ي:ـ:5-0-2-5
تضمنت معايير الأداء المهني للتدقيق الداخلي خمسة معايير رئيسية أولها خاص 
بالاستقلالية والذي ينص على أنه "يجب أن يتوافر للمدقق الداخلي الاستقلال عن الأنشطة التي 

بحرية وموضوعية,  يتولى مراجعتها", ويعتبر المدقق الداخلي مستقلًا عندما يقوم بأداء عمله
والاستقلال يساعد المدقق الداخلي على إصدار أحكام نزيهة وغير متحيزة ويتحقق هذا الاستقلال 

 (15., 2006من خلال معيارين فرعيين هما: )البدري, 
الاستقلال التنظيمي: يجب أن يكون لإدارة التدقيق الداخلي وضع داخل المنشأة للقيام  ..

 ا.بواجباتها والقيام بوظيفته
الاستقلال الموضوعي: يجب على المدقق الداخلي أن يكون موضوعياً عند أدائه لأعمال  .2

التدقيق, ولا يمكن ذلك إلا إذا تم منحه الصلاحيات اللازمة للمراجعة سواء كانت تتعلق 
 بالسجلات أو بالأفراد أو الممتلكات.

نفيذ الأنشطة التي يتم وتتطلب الاستقلالية أن تكون وظيفة التدقيق الداخلي مستقلة عن ت
تدقيقها وكذلك يجب أن تكون مستقلة عن إجراءات الرقابة الداخلية اليومية مما يعزز 
موضوعية ونزاهة هذه الوظيفة, الأمر الذي يتطلب أن يكون تبعية التدقيق الداخلي لمجلس 

ى وكذلك الإدارة أو لجنة التدقيق في مجلس الإدارة, ويكون الاتصال مباشرة مع هذا المستو 
رب في المصالح بين موظفي التدقيق والمنشأة )نسمان, اتتطلب الاستقلالية عدم وجود تض

2001 ,46.) 
: 2001ولكي يكون المدقق الداخلي مستقلًا يجب أن تتوافر فيه الشروط التالية: )مخلوف, 

52) 
ن أية رقابة العليا, وأن يتحرر م الإدارةرفع المكانة التنظيمية للمدقق الداخلي بأن يتبع  ..

 إشرافية, أو من أي تأثير من الإدارة في أي مجال يخضع للتدقيق.
أن يحظى المدقق الداخلي بالتأييد الكامل من الإدارة في كل القطاعات ويتضمن ذلك وضع  .2

دستور وظيفة التدقيق الداخلي الذي يتضمن تحديداً واضحاً ورسمياً لأهداف وظيفة التدقيق 
ولياتها والوضع التنظيمي للمدقق الداخلي, ونطاق وظيفة التدقيق الداخلي وسلطاتها ومسئ

 الداخلي.
أن يكون تعيين رئيس وحدة التدقيق الداخلي وعزله من اختصاص أعلى هيئة إدارية أو لجنة  .5

 التدقيق.
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أن يتمتع المدقق الداخلي بالاستقلال الذهني, وأن يكون قادراً على صنع الأحكام إبداء الرأي  .4
 دون تحيز.

أن يتحرر المدققين الداخليين من التأثيرات غير الضرورية التي يمكن أن تؤثر جوهرياً على  .6
 نطاق عملهم والأحكام أو الأداء التي يتم إصدارها في تقرير التدقيق.

يعد استقلال المدقق الداخلي واحداً من أهم عوامل نجاح مهنة التدقيق الداخلي في سبيل 
ية, إلا أن الواقع العملي يبين عدم اكتمال ذلك العامل الهام بالكيفية التي قيامها بأداء أهدافها بفعال

, 2005تكفل للمدقق الداخلي أداء واجبات مسئولياته على الوجه الأكمل, وذلك لما يلي )لبيب: 
.5.:) 
 عدم ادارك إدارات بعض المنشآت لأهمية نشاط التدقيق الداخلي. ..
 ة للقيام بأنشطة التدقيق الداخلي.عدم توافر الكفاءات المهنية المناسب .2
 عدم التأهيل الكافي لأعضاء فريق مهنة للتدقيق الداخلي. .5
تبعية إدارة التدقيق الداخلي تنظيمياً إلى بعض المستويات الإدارية دون مجلس الإدارة أو لجنة  .4

 التدقيق.
في  عدم وجود منظمات مهنية تتولى إصدار المعايير المهنية وتشرف على شئون المهنة .6

 العديد من الدول.
للطاقة قد وجهت الأنظار نحو أثر عدم توافر الاستقلال  (Enron)إن كارثة انهيار شركة 

ن التدقيق الداخلي يعد أحد شركاء وقوع تلك الكارثة, لذلك لابد  الكافي لإدارة التدقيق الداخلي, وا 
لتدقيق الداخلي, دور لجان من تفاعل المحاور الثلاثة منظومة حوكمة الشركات, استقلال إدارة ا

(.Strine: 2002,137)التدقيق, كمصفوفة متكاملة في سبيل دعم استقلال المدقق الداخلي 

 

 :ـتف  لــوـــجينـــتـق ق:4-0-2-5
تتبع لجنة التدقيق لمجلس الإدارة وهي في أغلب الأحيان تتكون من ثلاثة أعضاء غير 

المالية والرقابية, ويعتبر وجود لجنة التدقيق أمراً ضرورياً  تنفيذيين على قدر كبير من الخبرة والدراية
لضمان استقلال وحياد المدقق الداخلي, كما أنه لا بد من وجود اتصال مباشر ومستمر بين لجنة 
دارة التدقيق الداخلي لضمان الارتقاء بعملة التدقيق الداخلي, والحصول على تقارير  التدقيق وا 

 (..., 2000موضوعية )محمود و جرجس: 
وتعد لجان التدقيق أحد محاور الارتكاز الهامة, لرفع درجة كفاءة أداء مهنة التدقيق 
الداخلي بمنشآت الأعمال, حيث تنامى الاهتمام بحقيقة الدور الذي يمكن أن تقوم به لجان التدقيق 

 (.51, 2001)لبيب: 
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جان التدقيق, من شأنه أن إن توافر الاستقلالية والخبرة المحاسبية والمالية في أعضاء ل
يضفي على طبيعة العلاقة القائمة بين لجان التدقيق, وبين إدارات التدقيق الداخلي درجة عالية من 
الثقة, والقدرة على حماية استقلال المدقق الداخلي, وتحفيزه على إضافة قيمة حقيقية للمنشأة التي 

قيام بمهام مسئولياته, على نحو أكثر كفاءة ينتمي إليها, وذلك من خلال توفير المناخ المناسب لل
وفاعلية, كما أن ارتفاع كفاءة أداء إدارات التدقيق الداخلي, سينعكس أثره بالإيجاب على دعم 

 (.Gramling: 2004, 226منظومة حوكمة الشركات. )
إن هناك ضرورة لارتكاز أداء لجان التدقيق على أساس المداخل المهنية الحديثة, مثل 

القيمة المضافة, ومدخل إدارة مخاطر نشاط المنشأة ومدخل إدارة وتوصيل المعلومات بين مدخل 
كل من إدارات التدقيق الداخلي وكافة الكوادر المحاسبة والمالية بمنشآت الأعمال, ومدخل التقييم 

دارات التدقيق الداخلي, كما توجد ضر  ورة المتوازن للأداء في تقييم أداء كل من لجان التدقيق وا 
ضمن  Balanced Scorecard)لقيام لجان التدقيق باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن )

المنهجية المستخدمة في تقييم درجة كفاءة أداء إدارات التدقيق الداخلية بمنشآت الأعمال, وذلك لما 
اضح للكيفية يتميز به هذا النموذج من شموله ومراعاته لإستراتيجيات المنشأة, وضرورة التحديد الو 

التي يمكن من خلالها أن تعكس مقاييس ومؤشرات تقييم الأداء رسالة وأهداف المنشأة. )هليل: 
2001 ,6.-62) 

إن هناك أهمية لتبني لجان التدقيق بمنشآت الأعمال لمدخل تقييم وقياس الأداء المتوازن, 
ات التدقيق الداخلي, بحيث يقوم وذلك سواء بالنسبة لتقييم أداء تلك اللجان, أو في تقييم أداء إدار 

دارات التدقيق الداخلي, وفقاً لمدى تحقيقها  هذا المدخل على أساس تقييم أداء لجان التدقيق وا 
لرسالتها الأساسية وأهدافها الاستراتيجية, وبحيث يشتمل النموذج على مقاييس تقييم المخرجات 

نطقية, وذلك بما دعم مدخل القيمة ومحركات أداء تلك المخرجات بحيث تجمعهم علاقة سببية م
 (.Kaplan & David: 2005, 78المضافة, وتدعيم التطبيق الفعال لإطار حوكمة الشركات. )

 
 
 
 

ولا توجد تعليمات أو نشرات صادرة عن المنظمات المعنية تحدد بدقة مهام لجنة التدقيق, 
يق القيام بها, حيث أن هذه وبمعنى آخر لا يوجد اتفاق على أنشطة معينة يجب على لجنة التدق

المهام قد تتسع وقد تضيق بحسب نشاط وهيكل الشركة, فقد تنحصر في مهمة متابعة المدقق 
أداء الإدارة والإشراف  وتقييمالخارجي وقد تمتد لتشمل التدخل في جميع المسائل المالية للشركة 
قيق لمسئوليات لجنة التدقيق على عمل إدارة التدقيق الداخلي, ومما لا شك فيه أن التوضيح الد

يؤدي إلى زيادة الوعي لدى أعضائها, وفي نفس الوقت إبرازها إلى الأطراف الأخرى التي تتعامل 
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مع اللجنة مثل إدارة الشركة والمدقق الخارجي والمدققين الداخليين, بالشكل الذي يؤدي إلى عدم 
 (..5.: 2005تداخل هذه المسئوليات بين الأطراف المختلفة )سليمان, 

لذلك فنن تحديد تلك المهام يعد أمراً مهماً لزيادة فاعلية أداء لجنة المراجعة والمجال الذي 
 ,Wolinzerيتعين العمل من خلاله, وفي ذلك تصنف مهام لجنة المراجعة في ثلاثة مجالات )

1995 :47- 48:) 

 ـــــميـ ةأولًا:   في: وتتمثل مائوـ ي ـتت  قـبقضي يـــمحيابةـوــتقي

 مراجعة البيانات المالية السنوية والمرحلية قبل عرضها على مجلس الإدارة. ..
 مراجعة السياسات المحاسبية المتبعة, وتأثيرات التغيرات في السياسات المحاسبية . .2
 فحص أنظمة الرقابة الداخلية, والتحقق من توافق الممارسات الفعلية مع هذه الأنظمة. .5
 لمالية للغش, ومعالجة حالات الغش المكتشفة.تقدير مدى تعرض البيانات ا .4
 مراجعة جميع العمليات المهمة غير العادية والتصرفات المشكوك في عدم قانونيتها. .6
 تقييم ما تقوم به الإدارة من تخمينات وتقديرات محاسبية لها تأثير مهم في البيانات المالية. .5

تـبطةـبيـمـقق نـوأنشطةـــتـق قثانياً:   تتمثل في:و  مائوـ ي ـم

 التوصية بتعيين المدقق الخارجي وتحديد أتعابه. ..
 مراجعة خطط التدقيق الداخلي والتدقيق الخارجي وتحديد مدى فاعليتها. .2
 مراجعة الترتيبات المتعلقة بتنسيق أعمال المدققين الداخليين والمدققين الخارجيين. .5
 ى مجلس الإدارة.مراجعة خطاب الإدارة الذي يصدر عن المدقق الخارجي الموجه إل .4
 التحقق من عدم تقييد نطاق المدقق الخارجي أو أي تدخل من الإدارة أو تأثير مفرط فيه. .6
 معالجة أي خلاف بين المدقق الداخلي والمديرين, وحسم الأمور المختلف فيها. .5
 مراقبة الموارد المخصصة لوظيفة التدقيق الداخلي والتحقق من مدى كفايتها. .1
 المدفوعة للمدقق الخارجي عن الخدمات الاستشارية. مراجعة حجم الأتعاب .5

تـبطةـبيـحوكمةثالثاً:   وتتمثل في: مائوـ ةـم

 تسهيل وتحسين الاتصال بين المدقق الخارجي ومجلس الإدارة. ..
 مراجعة سياسات الشركة وممارساتها على ضوء الاعتبارات الأخلاقية. .2
افقها مع نظامها الأساسي, والتأكد من الالتزام مراقبة الكيفية التي تدار بها أمور الشركة ومدى تو  .5

 بتطبيق التعليمات والقواعد المتبعة.
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إلا أنه يجب على لجنة التدقيق تحديد ما إذا كانت أنشطة التدقيق الداخلي قد تم تنفيذها 
حسب معايير الأداء المهني للتدقيق الداخلي, الصادرة عن المعهد الأمريكي للمدققين الداخليين, 

يكون من الواجب على مدير إدارة التدقيق الداخلي إعلام لجنة التدقيق بنتائج وتوصيات كما 
 (.220, 2006التدقيق الهامة )سلطان: 

ويرى الباحث أنه يجب على إدارة التدقيق الداخلي رفع تقاريرها مباشرة إلى لجنة التدقيق 
 استقلال المدقق الداخلي. من أجل تقوية العلاقة بينهما, وهو ما ينعكس بالإيجاب على دعم

ن قيام لجان التدقيق بدورها الفعال في مجال الإشراف وتطوير وتنمية إدارات إحيث 
التدقيق الداخلي, والتحقق من استقلالية وكفاءة المدققين الداخليين, والقيام بدور حلقة الوصل 

يمثل أحد مداخل الارتقاء الفعالة بين إدارة التدقيق ومراقب الحسابات وبين مجلس الإدارة, إنما 
بدرجة كفاءة أداء أنظمة الرقابة الداخلية بمنشآت الأعمال ومن ثم تحسين فعالية أداء المدقق 

 (Melendy: 2007, 65الداخلي )
ن توافر لجان تدقيق مستقلة وذات كفاءة مرتفعة, يعد من أهم متغيرات التطبيق الكفء  وا 

عمال, وذلك من زاويتين متكاملتين, الزاوية الأولى إن والفعال لإطار حوكمة الشركات بمنشآت الأ
يتطلب ضمن مقومات إرساله وتطوره, ضرورة توافر لجنة تدقيق –الإطار السليم لحوكمة الشركات 

مستقلة, ذات رؤية موضوعية وعمق نظر, تقوم بدورها في مجال الإشراف والرقابة بما يخدم 
هم, الزاوية الثانية إن الدور الهام والفعال الذي تقوم ويحمي حقوق أصحاب المصالح بمختلف نوعيات

به لجان التدقيق في مجال دراسة وتقييم دور إدارات التدقيق الداخلي, وتقديم التوصيات اللازمة 
غيرات تطبيق إطار للارتقاء بمستوى أدائها بوجه عام, لينعكس أثره بشكل مباشر في تدعيم مت

 .(64, 2001)هليل: حوكمة الشركات 
 
 
 
 
 
 

 : عوامل تحسين فعالية أداء المدقق الداخلي بمنشآت الأعمال:5-2-5

للوقوف على مواطن الضعف وعلاجها ومواطن القوة وتنميتها, ومن ثم تقديم الحلول 
المناسبة لتحسين فعالية أداء المدقق الداخلي, هناك بعض العوامل التي ينبغي التركيز عليها عند 

 (:25-24: 2005المدقق الداخلي بمنشآت الأعمال وهي )عيسى, تقييم مدى فعالية أداء 
 

ـــ:ـ0-5-2-5  ــــخ يـوماتوـهـــ  مي:ـــمـققخب
تلعب الخبرة المهنية دوراً هاماً في مجال تحسين أحكام المدقق الداخلي, ومن ثم زيادة 

كام التدقيق على كفاءة وفعالية عملية التدقيق, وترجع أهمية هذا الدور إلى اعتماد الكثير من أح
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 ل المؤثرات الهامة في هذا المجالالحكم الشخصي للمراجع, وتعد الخبرة المكتسبة من قبي
(Ridley, 2004 ) 

كما تعد خبرة المدقق الداخلي ومستواه العلمي من المتطلبات الأساسية لزيادة فعالية أدائه, 
ذ ف الحسبان طبيعة عمله, حيث يجب عند تقييم خبرة المدقق الداخلي ومستواه العلمي الأخ

 (.24: 2005والقدرات التي يتمتع بها للحصول على المعلومات )عيسى, 
إن خبرة المدقق الداخلي ومستواه العلمي من العوامل الأساسية لضمان كفاءة وفعالية أداء 

مكانية اعتماد الإدارة العليا على الخبرة العملي ة للمدقق المدقق, ومن ثم إدارة التدقيق الداخلي, وا 
صدار الأحكام على نقاط الضعف  الداخلي عند قيامه بالحكم على الأحداث, وتقيم المخاطر, وا 

 (66: 2001الموجودة في نظام الرقابة الداخلية بالمنشأة )هليل, 
كما أنه من الضروري أن يكون المدقق الداخلي على دراية كاملة بمعايير التدقيق الداخلي 

لأمو ين الداخليين, والالتزام بقواعد السلوك المهني, حيث أن ذلك بعد من االصادرة عن معهد المدقق
 (.Sinason, 2002: 4) اللازمة لصقل خبرته العملية

وتتمثل الخبرة المكتسبة للمدقق الداخلي في رصيد المعرفة المتراكم في مجال تخصصه, 
والتي يجب أن تكون متجددة والتي يحصل عليها بصفة مستمرة, من خلال مناهج الدراسة العلمية, 

 (.11: .11.ووسائلها متطورة حتى تؤتى ثمارها )عبد الوهاب ومجاهد, 
إن اكتمال المعرفة والخبرة لدى المدقق الداخلي لا تأتي إلا بالممارسة المستمرة لأعمال 

حور التدقيق, والرغبة لديه باستمرار للاستزادة من المعرفة في مجال تخصصه, وهو ما يتفق مع الم
الرابع من محاور بطاقة قياس الأداء المتوازن لأداء التدقيق الداخلي والخاص بالنمو والتعلم )هليل, 

2001 :65.) 
 

ـــ:ـ5-5-2-5 ـــــ   يـلإــ  ــــخ يـــتـق قـعمــلإــ
لقد أصبح من المعروف أن وظيفة التدقيق الداخلي من الوظائف المعاونة, وذلك لأنها 

ة العليا للمنشأة بالمعلومات الضرورية, وفي التوقيت المناسب لاتخاذ القرارات تعمل على مد الإدار 
 (.Ridley, 2004) السليمة, والتي تضمن إدارة المنشأة بكفاءة وفاعلية

ونظراً للتطور الكبير في مجال عمل التدقيق الداخلي, فقد زاد اعتماد الإدارة العليا عليها 
تي من شأنها إضافة قيمة حقيقية للمنشأة من ناحية, وتحسين في تقديم المعلومات والتوصيات ال

 (.21, 2005جودة العملية الإدارية من ناحية أخرى )عيسى: 
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في عملية تحديد وتقييم المخاطر مدقق الداخلي في مساعدة الإدارة كما أنه هناك دور لل
بالتأكيدات التي تفيد أن  الإدارة ا المنشأة, ويتحقق ذلك من خلال تزويدالتي من الممكن أن تواجهه

 (.65, 2001عملية إدارة المخاطر تتم بكفاءة وفاعلية )هليل: 
حيث يعتمد تحديد الموقع التنظيمي المناسب لوظيفة المراجعة الداخلية في المنشأة على 
عاملين هامين, أولهما: وجوب ضمان استقلالها, وثانيهما: وجوب تحديد موقعها عند المستوى 

 (.2.1, 2006عم الإدارة العليا لها )سلطان: الذي يؤكد د
 

 الخلاصة:
في هذا الفصل تناول الباحث بطاقة قياس الأداء المتوازن من حيث المفهوم, وأسباب 
الظهور, والأبعاد المكونة لبطاقة قياس الأداء المتوازن "البعد المالي, وبعد العمليات الداخلية, وبعد 

المحاور التي يتكون منها كل بعد "الأهداف, والمقاييس, والمعايير, العملاء, وبعد التعلم والنمو", و 
والمبادرات أو الخطوات الإجرائية", كما تم تناول الصفات الأساسية "العلاقة السببية, الصفات 

والمزايا والمعوقات استخدام بطاقة  ",محدودية المعلوماتالتعددية, الصفة التوازنية, الصفة الدافعية, 
اء المتوازن, وخطوات بناء بطاقة قياس الأداء المتوازن وقواعد تطبيقها, واستخدامها في قياس الأد

دوائر التدقيق الداخلي في منشآت الأعمال, كما تم التعرف على كيفية تحسين الأداء المهني 
من خلال التعرف على الوسائل والعوامل التي تساعد على تحسين كفاؤة الأداء  للمراجع الداخلي

 ني للمراجع الداخلي.المه
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 الثالثالفصل 

 الطريقة والإجراءات

 

ـمقـمةـ1-4

ــاةمـ0-4  نهجــــ

 صـقـوثبي ــلااتبينةـ5-4

ـــم يـجي ــلإحصيئ ةـ4-4
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 مقدمة :1-4

جراءاتهـــا محـــوراً رئيســـاً يـــتم مـــن خلالـــه انجـــاز الجانـــب التطبيقـــي مـــنـ  ي عـــد مـــنهج الدراســـة وا 
طريقها يتم الحصول علي البيانات المطلوبة لإجراء التحليـل الإحصـائي للتوصـل إلـى الدراسة, وعن 

النتـــائج التـــي يـــتم تفســـيرها فـــي ضـــوء أدبيـــات الدراســـة المتعلقـــة بموضـــوع الدراســـة, وبالتـــالي تحقيـــق 
 الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها.

, وكــذلك , والأفــراد مجتمــع الدراســةةهــذا الفصــل وصــفاً لمــنهج الدراســ وبنــاءً علــى ذلــك تنــاول
صــــدقها وثباتهــــا, كمــــا مــــدى و وكيفيــــة بنائهــــا وتطويرهــــا, أداة الدراســــة المســــتخدمة وطــــرق إعــــدادها, 

المعالجات  الباحث في تقنين أدوات الدراسة وتطبيقها, وأخيراً ا للإجراءات التي قام به يتضمن وصفاً 
 دراسة.الباحث عليها في تحليل ال الإحصائية التي اعتمد

 : منهج الدراسة0-4

يحاول  الذي المنهج الوصفي التحليليمن أجل تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث باستخدام 
مـــن خلالـــه وصـــف الظـــاهرة موضـــوع الدراســـة,وتحليل بياناتهـــا, والعلاقـــة بـــين مكوناتهـــا والآراء التـــي 

 تطرح حولها والعمليات التي تضمنها والآثار التي تحدثها.

 م الباحث مصدرين أساسيين للمعلومات وقد استخد

المصـــادر الثانويـــة: حيـــث اتجـــه الباحـــث فـــي معالجـــة الإطـــار النظـــري للدرايـــة إلـــى مصـــادر  -
البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربيـة والأجنبيـة ذات العلاقـة, والـدوريات 

الدراسة, والبحث والمطالعة في والتقارير, والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع 
 مواقع الإنترنت المختلفة.

المصـــادر الأوليـــة: لمعالجـــة الجوانـــب التحليليـــة لموضـــوع الدراســـة لجـــأ الباحـــث إلـــى جمــــع  -
 البيانات الأولية من خلال الإستبانة كأداة رئيسة للدراسة, صممت خصيصاً لهذا الغرض.

 

 مجتمع وعينة الدراسة :5-4

بأنه جميع مفردات الظاهرة التـي يدرسـها الباحـث, وبنـاءً علـى مشـكلة يعرف  الدراسةمجتمع 
ــــداخلي الدراســــة وأهــــدافها فــــنن المجتمــــع المســــتهدف  ــــدقيق ال يتكــــون مــــن مــــوظفي دوائــــر وأقســــام الت

والحســـابات فـــي الجامعـــات الفلســـطينية العاملـــة فـــي قطـــاع غـــزة وهـــي كالتـــالي "الجامعـــة الإســـلامية, 
والبـالغ  "الجامعيـةجامعة القدس المفتوحـة, جامعـة فلسـطين, الكليـة  ,الأقصىجامعة الأزهر, جامعة 
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ونظراً لصـغر حجـم مجتمـع الدراسـة فسـوف يسـتخدم الباحـث اسـلوب الحصـر موظف,  (56)عددهم 
 .الشامل

 وبعــد تفحــصاســتبانة,  (53)وتــم اســترجاع  الدراســة مجتمــعع الاســتبانة علــى افــراد وتــم توزيــ
, وبذلك ةتحقق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبيانل نظراً  استبانة الاستبانات لم يتم استبعاد أي

 .استبانة (53)يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة 

                                والجداول التالية تبين خصائص وسمات عينة الدراسة  كما يلي:
ـــمامىـــوظ في .0

مســـماهم الـــوظيفي "مـــدير دائـــرة الدراســـة  عمجتمـــ% مـــن 5... ( أن5-.رقـــم ) جـــدوليبـــين 
ـــدقيق", و % مـــن 25.5", ومـــدير مـــاليمســـماهم الـــوظيفي "الدراســـة  مجتمـــع% مـــن 1.6)وحـــدة( الت

مسماهم الـوظيفي الدراسة  مجتمع% من  5...مسماهم الوظيفي "مدقق داخلي", و الدراسة  مجتمع
وهـذا يتناسـب , يفي "محاسـب"مسـماهم الـوظالدراسـة  مجتمع% من  5..4", ورئيس قسم الحسابات"

أعمـــال دوائــر وأقســـام التـــدقيق مـــع  كمـــا يتناســـب أيضــاً ل التنظيمـــي للـــدوائر الماليــة كــالهي مــع طبيعـــة
 في الجامعات الفلسطينية.والحسابات الداخلي 

 

 ير المسمى الوظيفيالدراسة حسب متغ مجتمعتوزيع  (4-0جدول رقم )

ــــــمامىـــوظ في ـ%ـــنابةـــمئو ةـــتك
 11.3 6 مدير دائرة )وحدة( التدقيق

 7.5 4 مدير مالي

 28.3 15 مدقق داخلي

 11.3 6 رئيس قسم الحسابات

 41.6 22 محاسب

 100.0 53ـــمجموع
ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ

ـ
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جـةـــ  م ةـ .5  ـــ

مـــؤهلهم العلمـــي "بكـــالوريوس", الدراســـة  مجتمـــع% مـــن 62.5 ( أن5-2يبـــين جـــدول رقـــم )
, وفــــي ذلــــك دلال علــــى إهتمــــام إدارة "ماجســــتيرمــــؤهلهم العلمــــي " اســــة الدر  مجتمــــع% مــــن 41.2و

دراك أهميتهــا, كمـا تعكــس النســبة  قــدرة المشــاركين فــي الجامعـات الفلســطينية بمســتوى هــذه الأقســام وا 
 .الدراسة على استيعاب أسئلة الدراسة وتفهم مشكلتها مما يساعد في تدعيم الحكم وفرضيات الدراسة

 ير الدرجة العلميةالدراسة حسب متغ مجتمعزيع تو (4-5جدول رقم )

 

جـةـــ  م ة ـــــــ ـــنابةـــمئو ةـــتك
 52.8 28 بكالوريوس

 47.2 25 ماجستير

 100.0 53ـــمجموع
ـ

ـــــ م  ةـ .4 ـــخب

ـــين جـــدول رقـــم )  6أقـــل مـــن تراوحـــت خبـــرتهم "الدراســـة  مجتمـــع% مـــن ..6.( أن 5-5يب
% 50.2", وسنوات 0.أقل من  – 6من تراوحت خبرتهم "الدراسة  مجتمع% من 25.4", وسنوات
الدراســة  مجتمــع% مــن 25.5", وســنة 6.أقــل مــن  –0.مــن تراوحــت خبــرتهم "الدراســة  مجتمــعمــن 

 0.% مـن مجتمـع الدراسـة خبـرتهم أكثـر مـن 60يلاحـظ أن أكثـر  "سنة فأكثر 6.تراوحت خبرتهم "
 .يساعد ذلك في تحقيق أهداف الدراسةسنوات حيث 

 

 ير الخبرة العمليةالدراسة حسب متغ مجتمعتوزيع  (4-4ل رقم )جدو

ـــــ م  ة ــــــخب ـــنابةـــمئو ةـــتك
 15.1 8 سنوات 6أقل من 

 26.4 14 سنوات 0.أقل من  – 6من 

 30.2 16 سنة 6.أقل من  – 0.من 

 28.3 15 سنة فأكثر 6.

 100.0 53ـــمجموع
ـ

ـ

ـ
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ـــشهيــ ـــمهن ة .2

 حاصــلين علــى شــهادة مهنيــة "الدراســة  مجتمــع% مــن 20.5( أن 5-4) يبــين جــدول رقــم

AICPA ,"11.2 هادة مهنية, وهـذا يتطلـب إيفـاد حاصلين على أي  ش غير الدراسة مجتمع% من
المــوظفين والمــدققيين للحصــول علــى شــهادات مهنيــة متخصصــة مــن الجمعيــات والمجــامع المهنيــة 

 ذات العلاقة.
 الشهادات المهنية يرالدراسة حسب متغ عمجتمتوزيع  (4-2جدول رقم )

 

ــــــشهيــ ـــمهن ة ـــنابةـــمئو ةـــتك
AICPA11 20.8 

 79.2 42 لا يوجد

 100.0 53ـــمجموع
                                      

 مكينـــ ملـ .2

 ",الجامعة الإسلاميةيعملون في " الدراسة مجتمع% من  22.5( أن 5-6يبين جدول رقم )
ـــون فـــي " الدراســـة مجتمـــع% مـــن 5.2.و  الدراســـة مجتمـــع% مـــن 20.5", و جامعةةةة الأزهةةةريعمل

جامعة القةدس المفتوحةة يعملون فـي " الدراسة مجتمع% من 1.0.", وجامعة الأقصىيعملون في  "

 الدراســة مجتمــع% مــن 5.2.", و جامعةةة  فلسةةطينيعملــون فــي " الدراســة مجتمــع% مــن 5.2.", و
 ".الجامعيةالكلية يعملون في "

 

 مكان العمل الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع  (4-2جدول رقم )

ــــمكان العم  ـــنابةـــمئو ةـــتك
 22.6 12 الجامعة الإسلامية

 13.2 7 جامعة الأزهر

 20.8 11 جامعة الأقصى

 17.0 9 جامعة القدس المفتوحة

 13.2 7 جامعة  فلسطين

 13.2 7 الكلية الجامعية

 100.0 53ـــمجموع
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 أداة الدراسة  :4-4

فـااعـكفاايءـــلأــءـتــم إعــداد اســتبانة حــول " ـوــتطب ااقـبطيقااةـق اايســلأــءـــمتااوـزنـفاايـ
ــاةـم ــن ةـع ىــوـئــــتـق قـــــخ يـفيـــجيم ي ـــف اط ن ةـفايـ ــجعـــــخ يــ ــمهنيــ م

 كما يلي: ـقسمين إلى ".حيث تم استخدامها كأداة للدراسة وقد تم تقسيمهاقطيعـغزـ

 .فقرات 5من  الدراسة ويتكون ةيتكون من البيانات الشخصية لعينالقسم الأول : 

الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق قياس بطاقة تطبيق دور تتناول  :الثانيالقسم 
 ربعة محاور كما يلي:وتم تقسيمه إلى أ الداخلي

ــلأول ت اللازمة لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر : مدى توفر المقوماــمحوـ
 .ةفقر 00ويتكون من  في الجامعات في قطاع غزة التدقيق الداخلي

ـ مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي في دوائر : مدى توفر ــثينيــمحوـ
 .فقرات 9ويتكون من  المراجعة الداخلية في الجامعات في قطاع غزة

: تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي يؤثر على كفاءة ــثيـثــمحوــ
 .فقرات 7ويتكون من  الأداء المهني للمدقق الداخلي

ـ ــبعــمحوـ مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن لبيئة التدقيق الداخلي في : ــ
 .راتفق 8ويتكون من  الجامعات في قطاع غزة

 

وقد كانت الإجابات على حسب مقياس ليكارت الخماسي  كما هو موضح في جدول رقم 
(5-5): 

 الإجاباتمقياس  (4-2) جدول رقم

 . 2 5 4 6 الدرجة

 محايد موافق موافق بشدة التصنيف
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة
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 صدق وثبات الاستبيان : 2-4

 صدق فقرات الأستبانة  :0-2-4

 , كمــا يقصــد بالصــدقالاســتبانة يعنــي التأكــد مــن أنهــا ســوف تقــيس مــا أعــدت لقياســهصــدق 
شمول الاستبانة لكل العناصر التي يجب أن تـدخل فـي التحليـل مـن ناحيـة, ووضـوح فقراتهـا " أيضاً 

 .ومفرداتها من ناحية ثانية, بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها"

 كما يلي: يقتينبطر  التأكد من صدق أداة الدراسةوقد تم 

يـــلأــــ)ـصـقـــمحكم ن(: .1  ــصـقـــظيه

( 5عــرض أداة الدراســة فــي صــورتها الأوليــة علــى مجموعــة مــن المحكمــين تألفــت مــن ) تــم
أعضـــاء مـــن أعضـــاء الهيئـــة التدريســـية فـــي كليـــة التجـــارة  فـــي الجامعـــة الاســـلامية وجامعـــة الازهـــر 

( أســماء المحكمــين 2يوضــح الملحــق رقــم )وجامعــة الأمــة متخصصــين فــي المحاســبة  والإحصــاء, و 
ة, وقــد طلــب الباحـث مــن المحكمــين إبـداء آرائهــم فــي مــدى الـذين قــاموا مشــكورين بتحكـيم أداة الدراســ

مة العبارات لقياس ما وضعت لأجله, ومدى وضوح صياغة العبارات ومـدى مناسـبة كـل عبـارة ءملا
كــل محــور مــن محــاور متغيــرات الدراســة  للمحــور الــذي ينتمــي إليــه, ومــدى كفايــة العبــارات لتغطيــة

الأساســية هــذا بالإضــافة إلــى اقتــراح مــا يرونــه ضــروريا مــن تعــديل صــياغة العبــارات أو حــذفها, أو 
ص الخصــائفيمــا يتعلــق بالبيانـات الأوليــة ) إضـافة عبــارات جديــدة لأداة الدراسـة, وكــذلك إبــداء آرائهـم

رت المسـتخدم فـي الاســتبانة, اس ليكـجانـب مقيـ المبحـوثين(, إلـى الشخصـية والوظيفيـة المطلوبـة مـن
وتركــزت توجيهــات المحكمــين علــى انتقــاد طــول الاســتبانة حيــث كانــت تحتــوي علــى بعــض العبــارات 
المتكــررة, كمــا أن بعـــض المحكمــين نصــحوا بضـــرورة تقلــيص بعــض العبـــارات مــن بعــض المحـــاور 

ضافة بعض العبارات إلى محاور أخرى.  وا 

قـام الباحـث بـنجراء التعـديلات  المحكمـونات والتوجيهـات التـي أبـداها إلـى الملاحظـ واستناداً 
التي اتفق عليها معظم المحكين, حيث تم تعديل صياغة العبارات وحذف أو إضـافة الـبعض الآخـر 

 منها. 
ــ ــلااتبينة .2 ـصـقــلاتايقـــــخ يــفق

  25جمهــــا ح قــــرات الاســــتبيان علــــى عينـــة اســــتطلاعية بلــــغتـــم حســــاب الاتســــاق الـــداخلي لف
ـوتبـــينمفـــردة, وذلـــك بحســـاب معـــاملات الارتبـــاط بـــين كـــل فقـــرة والدرجـــة الكليـــة للمحـــور التابعـــة لـــه 

دالة عند مستوى دلالة بيرسون رتباط معاملات ا أن (5-0.الرقم )وحتى  (5-1) رقمالالجداول من 
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 rمــن قيمــة كبــر المحســوبة أ rوقيمــة  0.06لكــل فقــرة اقــل مــن ـحيــث إن القيمــة الاحتماليــة ,0.06
ـ.صادقة لما وضعت لقياسهـ,  وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة0.515الجدولية والتي تساوي 

ول: مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الصدق الداخلي لفقرات المحور الأ (4-7جدول رقم )

 قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات في قطاع غزة

م يملـــــفقــم.
تـبيط ــلا

ــق مةـ
ــلاحتميـ ة

 0.000 0.784 .تتبنى وتدعم تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن بدائرتكمارة العليا دالإ1

 0.010 0.503 بها. الالتزاميتم  إستراتيجيةخطة لدى دائرتكم 2

 0.004 0.556 ة.الاستراتيجيعن الأهمية  تنافسيةترتبط الأهداف الإستراتيجية لدائرتكم بميزة 3

 0.000 0.919 .بدائرتكم قابلة للتطوير الإستراتيجيةالأهداف 4

 0.000 0.753 .هداف الاستراتيجية التي تحددهايتوفر لدى دائرتكم الكادر العلمي لتحقيق الأ5

 0.002 0.590 يتوفر لدى دائرتكم الكادر المهني لتحقيق الأهداف الاستراتيجية التي تحددها.6

 0.001 0.608 .كن تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة من خلال الموارد المالية المتاحةيم7

 0.003 0.577 .يتم إشراك جميع العاملين بدائرتكم في عملية صنع القرار في مختلف المجالات8

 0.000 0.851 .تتوافر البيانات من مصادر متعددة وتعطي معنى محدد لقياس الأداء بدائرتكم9

 0.007 0.528 .يتوفر لدى دائرتكم نظام إداري قادر على الاتصال بسهولة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية11

 0.000 0.795 .تستخدم دائرتكم نظام محاسبي جيد ومحوسب للقيام بعملها بالشكل المطلوب11

 ـةــ0.0.ــجـوـ ةـعنــماتوىــلاـةــrق مةـ جـةـح  1.462ــتايوي"ـ54"ــوـ

الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء  (4-6رقم )جدول 

 المهني للمدقق الداخلي في دوائر المراجعة الداخلية في الجامعات في قطاع غزة

ـــم. م يملــــفق
تـبيط ــلا

ــق مةـ
ــلاحتميـ ة

. 
لتقدم الذي أحرزته في مجال إنجاز تقوم إدارة التدقيق بممارسة التقييم الذاتي وبيان مدى ا

 أهدافها ورسالتها الأساسية في سياق الإستراتيجية العامة للمؤسسة.
0.609 0.001 

2 
الذي من شأنه  التدقيقيلتزم المدقق الداخلي بالإلمام والفهم الكافي لطبيعة نشاط وعمليات 

 رفع كفاءة أدائه المهني.
0.754 0.000 

5 
اخلي ببناء مقاييس لتقييم أداء المدققين الداخليين بحيث تكون ممثلة تقوم إدارة التدقيق الد

, من شأنه العمل على رفع درجة كفاءة أداء المدقق التدقيقتمثيلًا صادقاً لإستراتيجية إدارة 
 خلي.االد

0.698 0.000 

 0.000 0.815 تقييم الأداء المهني بدائرتكم يقيس مدى ارتباط العمليات قصيرة الأجل بالأهداف طويلة 4
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ـــم. م يملــــفق
تـبيط ــلا

ــق مةـ
ــلاحتميـ ة

 .الأجل
 0.000 0.847 .تهتم إدارة الدائرة بتقييم الأداء المهني من جوانب غير مالية بالإضافة إلى الجوانب المالية 6

5 
تقوم إدارة التدقيق بدائرتكم بالمساهمة الفعالة في إرساء وتطوير قاعدة إدارة وتوصيل 

 حاسبية والإدارة المالية بالجامعة.المعلومات بين إدارة الوحدة وبين كافة الكوادر الم
0.699 0.000 

1 
يقوم مدير الدائرة بتقييم أداء المدققين الداخليين الذي من شأنه دفعهم نحو الارتقاء بكفاءة 

 أدائهم المهني.
0.829 0.000 

5 
يقوم مدير الدائرة بالتعرف على نقاط القوة والضعف القائمة في الأداء المهني للمدققين 

 ين.الداخلي
0.754 0.000 

1 
التحقق فيما اذا كانت مؤشرات الأداء الموضوعة تعكس بوضوح القيمة مضافة  التي يمكن 

 لدائرة التدقيق الداخلي إضافتها للمؤسسة.
0.484 0.014 

 ـةـ"ـ1.12توىــلاـةـــجـوـ ةـعنــماـrق مةـ جـةـح ـ1.462ــتايوي"ـ54وـ
حور الثالث: تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في الصدق الداخلي لفقرات الم( 3-9جدول رقم )

 دوائر التدقيق الداخلي يؤثر على كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي

ــ م.  ــفق
م يملـ
تـبيطـ ــلا

ــق مةـ
ــلاحتميـ ة

الذين يحتاجون إلى تحسين  دققينتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن يساعد في تحديد الم .
 .بدائرتكمأدائهم المهني 

0.720 0.000 

يساعد في توفير معلومات مهمة لتحقيق الإستراتيجية  المتوازنتطبيق بطاقة قياس الأداء  2
 .المهنية لدائرتكم

0.672 0.000 

 0.006 0.530 يوفر تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن آلية للتنسيق الفعال مع الجهات المختلفة. 5

 0.005 0.540 تحسين الأداء المهني لدائرتكم.لمراقبة  متابعة مباشرة دوريةيوجد  4

6 
ما يعزز الكفاءة  تتبع الأقسام المختصة بالأداء المهني لأعلى هيئة إدارية في المؤسسة

 .المهنية للمدقق الداخلي
0.496 0.012 

 0.004 0.559 .قمدقيتم مقارنة الأداء الفعلي بما هو مخطط ودراسة أسباب الانحراف بالزيادة والنقص لكل  5

1 
يساعد في تحديد وتوضيح أبعاد القيمة المضافة التي  المتوازنتطبيق بطاقة قياس الأداء 

 .للمؤسسة تدقيقتقدمها دائرة ال
0.558 0.004 

 ـةـ"ـ1.12اتوىــلاـةـــجـوـ ةـعنــمـrق مةـ جـةـح ـ1.462تايويــ"54وـ
ـ
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مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس الأداء  ابع:الداخلي لفقرات المحور الرالصدق  ( 4-01جدول رقم )

 المتوازن لبيئة التدقيق الداخلي في الجامعات في قطاع غزة

ـــم.  ــفق
م يملـ
تـبيطـ ــلا

ــق مةـ
ــلاحتميـ ة

 0.006 0.531 تقوم إدارة دائرة )الوحدة( التدقيق بتقييم الأداء المالي لتحقيق أهدافها. .

2 
تدقيق بتقييم رضا العملاء )المستفيدين من خدمات المراجعة( عن تقوم إدارة دائرة )الوحدة( ال
 الخدمات التي تقدمها الدائرة.

0.565 0.003 

 0.006 0.531 تقوم إدارة دائرة )الوحدة( التدقيق بتقييم العمليات الداخلية لتحقيق أهدافها. 5

 0.000 0.774 ن الداخليين.تقوم إدارة دائرة )الوحدة( التدقيق بتقييم التعلم والنمو للمراجعي 4

 0.027 0.443 تقوم إدارة الدائرة )الوحدة( بربط معايير تقييم أدائها مع رؤيتها ورسالتها. 6

5 
تغطي أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن الأربعة الاحتياجات الأساسية لدائرتكم للتنبؤ بالأداء 

 المستقبلي.
0.419 0.037 

1 
المتوازن يساعد في الوصول إلى جميع الفئات المستهدفة لتقديم تطبيق بطاقة قياس الأداء 
 خدمات التدقيق المطلوبة.

0.613 0.001 

5 
تعتبر بطاقة قياس الأداء المتوازن ملائمة لمتطلبات الشفافية في دوائر )وحدات( التدقيق 

 الداخلية.
0.698 0.000 

 ـةـ"ـ0.0.اتوىــلاـةـــجـوـ ةـعنــمـrق مةـ جـةـح ـ393..تايويــ"22وـ
 :صدق الاتساق البنائي لمحاور الدراسة: 2-4

( معاملات الارتباط بين معدل كل محور من محـاور الدراسـة مـع 5-..جدول رقم )يبين ال
المعــدل الكلــي لفقــرات الاســتبانة والــذي يبــين أن معــاملات الارتبــاط المبينــة دالــة عنــد مســتوى دلالــة 

 rالمحســوبة اكبــر مــن قيمــة  rوقيمــة  1.15فقــرة اقــل مــن , حيــث إن القيمــة الاحتماليــة لكــل  0.06
 .0.361الجدولية والتي تساوي 

 معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لفقرات الاستبانة (3-11جدول رقم )

 عنوان المحور المحور
معامل 

 الارتباط

القيمة 

 الاحتمالية

زمة لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي في مدى توفر المقومات اللا الأول
 الجامعات في قطاع غزة

0.864 0.000 

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي في دوائر المراجعة الداخلية في  الثاني
 الجامعات في قطاع غزة

0.619 0.001 

 0.000 0.671 دوائر التدقيق الداخلي يؤثر على كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخليبالأداء المتوازن تطبيق بطاقة قياس  الثالث

 0.000 0.897 قطاع غزةبمدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن لبيئة التدقيق الداخلي في الجامعات  الرابع

 ـةـ"ـ0.0.ــجـوـ ةـعنــماتوىــلاـةــrق مةـ جـةـح ـ393..تايويــ"33وـ
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 ثبات فقرات الاستبانة: 2-4

يقهــا أمــا ثبــات أداة الدراســة فيعنــي التأكــد مــن أن الإجابــة ســتكون واحــدة تقريبــا لــو تكــرر تطب
خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها  وتم إجراء, على الأشخاص ذاتهم في أوقات مختلفة

 كرونباخ. هما طريقة التجزئة النصفية ومعامل ألفا نبطريقتي
 ـقةـــتجزئةـــنصف ة -0  :ط

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية  
الرتبة لكل بعد وقد  تم تصحيح معاملات الارتباط  باستخدام معامل ارتباط سبيرمان  براون 

 ية: التال ( حسب المعادلةSpearman-Brown Coefficientللتصحيح )

معامل الثبات = 
1

2

ر

أن هناك  (5-2.حيث ر معامل الارتباط وقد بين جدول رقم )  ر

استخدام الاستبانة بكل  يشير إلىمما  0.555 لفقرات الاستبيان حيث بلغ معامل ثبات كبير نسبياً 
 .طمأنينة

 

قـمـ)  ـقةـــتجزئةـــ(ــ4-05جـولـ ـنصف ة(م يملـــثبي ـ)ـط

 عنوان المحور رالمحو
معامل 

 الارتباط

معامل 

الارتباط 

 المصحح

مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر  الأول
 التدقيق الداخلي في الجامعات في قطاع غزة

0.750 0.857 

 الثاني
 مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي في دوائر

 0.897 0.814 المراجعة الداخلية في الجامعات في قطاع غزة

 الثالث
تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي يؤثر على 

 كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي
0.759 0.863 

 الرابع
مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن لبيئة التدقيق الداخلي في 

 جامعات في قطاع غزةال
0.801 0.890 

 0.886 0.795 جميع الفقرات 

ـ
ـ
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 ـقةـأـفيـكـونبيخـ-2 ـ:ط
كطريقة ثانية لقياس الثبات وقد ا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة استخدم الباحث طريقة ألف

مما يطمئن الباحث على  0.512( أن معاملات الثبات مرتفعة حيث بلغ 3-13يبين جدول رقم )
 .م الاستبانة بكل طمأنينةاستخدا

 لفا كرونباخ(أمعامل الثبات ) طريقة  (4-04جدول رقم )

عــــعنوـنـــمحوــــمحوـ
ــ   ــفق

م يملـ
أـفيـ
 كـونبيخ

 الأول
مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق 

 الداخلي في الجامعات في قطاع غزة
11 0.831 

 انيالث
مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي في دوائر المراجعة 

 الداخلية في الجامعات في قطاع غزة
9 0.882 

 الثالث
تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي يؤثر على كفاءة الأداء 

 المهني للمدقق الداخلي
7 0.869 

 الرابع
ئمة أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن لبيئة التدقيق الداخلي في الجامعات في مدى ملا
 قطاع غزة

8 0.912 

 0.892 35 جميع الفقرات 



 المعالجات الإحصائية: :7-4

لتحقيـــق أهـــداف الدراســـة وتحليـــل البيانـــات التـــي تـــم تجميعهـــا, فقـــد تـــم اســـتخدام العديـــد مـــن 
 Statisticalالمناســــبة باســــتخدام الحــــزم الإحصــــائية للعلــــوم الاجتماعيــــة الأســــاليب الإحصــــائية

Package for Social Science ( SPSS)ية وفيمــا يلــي مجموعــة مــن الأســاليب الإحصــائ
 المستخدمة في تحليل البيانات:

دخـال البيانـات إلـى الحاسـب  .1 , ولتحديـد طـول الآلـي, حسـب مقيـاس ليكـرت الخماسـي تم ترميـز وا 
يــاس ليكــرت الخماســي ) الحــدود الــدنيا والعليــا( المســتخدم فــي محــاور الدراســة, تــم حســاب فتــرة مق
(, ثــم تقســيمه علــى عــدد فتــرات المقيــاس الخمســة للحصــول علــى طــول الفقــرة أي 4=1-5المــدى)

)وهـي الواحـد الصـحيح( عد ذلك تم إضافة هذه القيمـة إلـى أقـل قيمـة فـي المقيـاس (, ب1.8=4/5)
( يوضـح أطـوال الفتـرات كمـا 3-04الأعلى للفترة الأولى وهكـذا  وجـدول رقـم )وذلك لتحديد الحد 

 يلي:
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 مقياس ليكرت الخماسي( 4-02) جدول رقم

1.81-2.611-3.411.81-4.212.61-5.13.41-4.21 )متوسط الفقرة( الفترة

 غير موافق محايد موافق موافق بشدة التقدير
غير موافق 

 بشدة

 0 2 3 4 5 الوزن

م حساب التكرارات والنسب المئوية للتعرف على الصفات الشخصـية لمفـردات الدراسـة وتحديـد ت .2
 .ة التي تتضمنها أداة الدراسةادها تجاه عبارات المحاور الرئيساستجابات أفر 

وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفـاض اسـتجابات أفـراد الدراسـة عـن  Meanالمتوسط الحسابي   .5
غيرات الدراسة الأساسية, مـع العلـم بأنـه يفيـد فـي ترتيـب العبـارات حسـب كل عبارة من عبارات مت

 .دام أو مدى الموافقة على العبارةبان تفسير مدى الاستخ علماً  ,لى متوسط حسابيأع

ـــاري   .4 ـــم اســـتخدام الانحـــراف المعي ـــى مـــدى انحـــراف   (Standard Deviation)ت للتعـــرف عل
ات متغيـــرات الدراســـة ولكـــل محـــور مـــن المحـــاور اســـتجابات أفـــراد الدراســـة لكـــل عبـــارة مـــن عبـــار 

الرئيسية عن متوسطها الحسابي, ويلاحظ أن الانحـراف المعيـاري يوضـح التشـتت فـي اسـتجابات 
ة, فكلمـا اقتربـت الدراسـة إلـى جانـب المحـاور الرئيسـأفراد الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات 

إذا كــان الانحــراف تتها بــين المقيــاس )بات وانخفــض تشــقيمتــه مــن الصــفر كلمــا تركــزت الاســتجا
 .ني عدم تركز الاستجابات وتشتتها(المعياري واحد صحيحا فأعلى فيع

 زارتباط بيرسون لقياس صدق الفقراتمعامل   .6
 .اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة  .5
 .معادلة سبيرمان براون للثبات  .1
 ؟لبيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لاسمرنوف لمعرفة نوع ا - اختبار كولومجروف  .5

 (1- Sample K-S). 
وســط الفقــرة والمتوســط لمعرفــة الفــرق بــين مت One sample T testواحــدة العينــة لل tاختبــار   .1

 ."5الحيادي "
 .للفرق بين عينتين مستقلتين tاختبار   .01

 .تحليل التباين الأحادي للفروق بين ثلاث متوسطات فأكثر  .00
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 عرابالفصل ال

 نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

ـ

 تمه ــ4-.

 ـختبيــــتوز عـــطب  يـ1-4

ــاةـ2-4 ضـ ي ــــ ــ ـوف  تح  لـفق

ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
ـ
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 تمهيد :1-2

يتضمن هذا الفصل عرضاً لتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة, وذلك من خلال 
والتي تم التوصل إليها من خلال  الإجابة عن أسئلة الاستبانة واستعراض أبرز نتائج الدراسة

 وسيتم اختبار التوزيع الطبيعي, وتحليل فقرات وفرضيات الدراسة.فقراتها, 
مجـوفـاختبار التوزيع الطبيعي: 0-2 نـوفـــ-)ـختبيــكوـ  ((Sample K-S -1ام

توزيع الطبيعي أم لا سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع ال -سنعرض اختبار كولمجروف
ن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأ روهو اختبا

الاحتمالية لكل  ن القيمةإ( نتائج الاختبار حيث 4 -.ويوضح الجدول رقم ) ,توزيع البيانات طبيعياً 
ويجب  ( وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعيsig.0.05) 0.06من  كبرأمحور 

 استخدام الاختبارات المعلمية.
 (Sample Kolmogorov-Smirnov-1اختبار التوزيع الطبيعي) (2-0جدول رقم )

عــــعنوـنـــمحوــــمحوـ
ــ   Zقيمة  ــفق

ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر  الأول
 جامعات في قطاع غزةالتدقيق الداخلي في ال

11 0.085 0.071 

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي في دوائر  الثاني
 الداخلية في الجامعات في قطاع غزة التدقيق

9 0.959 0.065 

تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي يؤثر على  الثالث
 مهني للمدقق الداخليكفاءة الأداء ال

7 0.961 0.084 

مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن لبيئة التدقيق الداخلي في  الرابع
 الجامعات في قطاع غزة

8 0.085 0.073 

 0.064 0.958 35 جميع الفقرات

 

 تحليل فقرات و فرضيات الدراسة 5-2

( لتحليل فقرات الاستبانة, One Sample T testواحدة )للعينة ال Tتم استخدام اختبار 
كبر أالمحسوبة tيجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة  إوتكون الفقرة 

كبر أوالوزن النسبي 1.15قل من أ القيمة الاحتمالية )أو 2.11الجدولية  والتي تساوي  tمن قيمة 
(, وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد 5 ط المحايدسكبر من المتو أبي سا%  والمتوسط الح50من 
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 الجدولية والتي تساوي tالمحسوبة أصغر من قيمة  tافقون على محتواها إذا كانت قيمةالعينة لا يو 
كبر أ% والمتوسط الحسابي 50والوزن النسبي اقل من  1.15قل من أ )أو القيمة الاحتمالية 2.11-

كبر أ ة إذا كان القيمة الاحتمالية لها(, وتكون آراء العينة في الفقرة محايد5محايد ط السو من المت
 .0.06من 

ــاةـختبيــ ضـ ي ــــ ـف

على الدراسات السابقة التي ركزت على بطاقة قياس الأداء المتوازن وتطبيقها  بالإطلاع
تحقيق أهداف  على قطاعات مختلفة, تمت صياغة الفرضيات في ضوء مشكلة الدراسة, ولأجل
 الدراسة والوصول لحلول مشكلة الدراسة, يمكن صياغة فرضيات الدراسة كما يلي:

 الفرضية الأولىاختبار  :0-5-2

ـفيـ ـــــخ ي ـــتـق ق ــوـئـ ـفي ـــمتوـزن ـق يســلأــء ـبطيقة ــتطب ق ـــلازمة ـــمقومي  تتوفـ
ـعنــماتوىــلاـةـ ـــجيم ي ـــف اط ن ةـفيـقطيعـغزـ

( والذي يبين آراء 4-2للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم )t تم استخدام اختبار
مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة قياس الدراسة في  فقرات المحور الاول ) مجتمعأفراد 

 ( حيث يتبين ان أعلىالأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات في قطاع غزة
 كما يلي:الوزن النسبي  حسب فقرتين

القيمــة الاحتماليــة %, و  50وهــي أكبــر مــن  %83.12" بلــغ الــوزن النســبي ..فــي الفقــرة  رقــم " ..
تســتخدم نظــام  دوائــر التــدقيق الــداخليممــا يــدل علــى إن " 0.06وهــي أقــل مــن  0.000تســاوي 

 .سب للقيام بعملها بالشكل المطلوب"محاسبي جيد ومحو 

%, والقيمـــة الاحتماليـــة 50وهـــي أكبـــر مـــن  %50.55 بلـــغ الـــوزن النســـبي "4" فـــي الفقـــرة  رقـــم .2
في دوائر التدقيق  الاستراتيجيةالأهداف مما يدل على إن " 0.06ي أقل من وه 0.000 تساوي
 .قابلة للتطوير" الداخلي

 كما يلي:كما يتبين ان أقل فقرتين حسب الوزن النسبي 

%, والقيمــة الاحتماليـــة 50وهـــي أكبــر مـــن % 55.55ي نســببلــغ الـــوزن ال"  .فــي الفقــرة  رقـــم " ..
يـــق ارة العليـــا تتبنـــى وتـــدعم تطبدالإممـــا يـــدل علـــى إن " 0.06ي أقـــل مـــن " وهـــ0.000" تســـاوي

 .بطاقة قياس الأداء المتوازن"
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ة الاحتماليـــة القيمــ%, و 50وهـــي أكبــر مـــن  %5...5بلــغ الـــوزن النســبي "  5فــي الفقــرة  رقـــم " .2
إشـراك جميـع العـاملين فـي عمليـة  يـتم" هممـا يـدل علـى إنـ 0.06 من أكبروهي  0.511تساوي 

 ".بدرجة متوسطة صنع القرار في مختلف المجالات

ول )مدى توفر الأ توسط الحسابي لجميع فقرات المحوروبصفة عامة يتبين أن الم
ات في لداخلي في الجامعالمقومات اللازمة لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق ا

, والانحراف المعياري (5وهي أكبر من القيمة المتوسطة المحايدة ) 5.16 تساوي قطاع غزة(
 %50أكبر من  الوزن النسبي المحايد % وهي 16.05 يساويوالوزن النسبي  0.6.5يساوي 
لقيمة ا, و .2.0 الجدولية والتي تساوي tوهي أكبر من قيمة  0.511. المحسوبة تساوي tوقيمة 
توافر المقومات اللازمة لتطبيق مما يدل على  0.06وهي أقل من  0.000 لية تساويالاحتما

بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة عند 
 .عليه يتم قبول الفرضية وبناءً  مستوى دلالة 

 

مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة قياس الأداء : ولفقرات المحور الأتحليل  (2-5جدول رقم )

 المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات في قطاع غزة

ــ  م ــمتواطـ ــفق
 ــحايبي

ــفـ ـلانح
يـ ـــم  ي

ــوزنـ
 tق مةــــنابي

ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

1 
تتبنـــى وتـــدعم تطبيــــق  بـــدائرتكمارة العليـــا دالإ

 .المتوازنبطاقة قياس الأداء 
3.43 0.747 68.68 4.229 0.000 

2 
 الالتــــزاميـــتم  إســــتراتيجيةخطـــة لـــدى دائــــرتكم 

 بها.
3.66 0.783 73.21 6.139 0.000 

2 
تـــرتبط الأهـــداف الإســـتراتيجية لـــدائرتكم بميـــزة 

 الاستراتيجية.عن الأهمية  تنافسية
3.70 0.774 73.96 6.564 0.000 

4 
ــــــــــدائرتكم  الإســــــــــتراتيجيةالأهــــــــــداف  قابلــــــــــة ب

 .للتطوير
4.02 0.820 80.38 9.044 0.000 

0 
ـــدى دائـــرتكم الكـــادر العلمـــي لتحقيـــق  يتـــوفر ل

 .هداف الاستراتيجية التي تحددهاالأ
3.98 0.571 79.62 12.499 0.000 

6 
ـــدى دائـــرتكم الكـــادر المهنـــي لتحقيـــق  يتـــوفر ل

 الأهداف الاستراتيجية التي تحددها.
4.02 0.604 80.38 12.277 0.000 

7 
يمكن تحقيـق الأهـداف الاسـتراتيجية للمنظمـة 

 .من خلال الموارد المالية المتاحة
3.66 0.783 73.21 6.139 0.000 
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ــ  م ــمتواطـ ــفق
 ــحايبي

ــفـ ـلانح
يـ ـــم  ي

ــوزنـ
ـــنابي

 tق مةـ
ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

يتم إشراك جميع العاملين بدائرتكم في عملية ـ8
 .صنع القرار في مختلف المجالات

3.06 0.989 61.13 0.417 0.679 

تتــوافر البيانــات مــن مصــادر متعــددة وتعطــي ـ9
 .حدد لقياس الأداء بدائرتكممعنى م

3.70 0.668 73.96 7.614 0.000 

ـ.1
يتـــوفر لـــدى دائـــرتكم نظـــام إداري قـــادر علـــى 
ــــــــــــق الأهــــــــــــداف  الاتصــــــــــــال بســــــــــــهولة لتحقي

 .الاستراتيجية
3.89 0.543 77.74 11.894 0.000 

تســـــــــتخدم دائـــــــــرتكم نظـــــــــام محاســـــــــبي جيـــــــــد ـ11
 .ومحوسب للقيام بعملها بالشكل المطلوب

4.15 0.690 83.02 12.135 0.000 

ــ    0.000 10.596 75.03 0.516 3.75ـجم عـــفق

 ـةـ"ـ0.0.ــجـوـ ةـعنــماتوىــلاـةـ"ــ tق مةـ جـةـح ـ20.1"ـتايويـ02"ـوــ
ـ

 الثانية الفرضية: اختبار 5-5-2

ـفيـ ـــــخ ي ـــتـق ق ــوـئـ ـفي ـــــخ ي ــ مـقق ـــمهني ــلأــء ــتق  م ـمقي  سـمتكيم ة تتوفـ
ـعنــماتوىــلاـةـــجيم  ـي ـــف اط ن ةـفيـقطيعـغزـ

( والذي يبين آراء 4-5للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم ) tم استخدام اختبار ت
مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني ) الثانيأفراد عينة الدراسة في  فقرات المحور 

أعلى  نأ( حيث يتبين عة الداخلية في الجامعات في قطاع غزةللمدقق الداخلي في دوائر المراج
ـكما يلي: فقرتين  حسب الوزن النسبي 

القيمــة الاحتماليـــة %, و  50وهــي أكبــر مـــن  %5...5" بلــغ الــوزن النســـبي 2فــي الفقــرة  رقـــم " ..
المـدقق الــداخلي يلتـزم بالإلمــام والفهــم ن "ألــى ممـا يــدل ع 0.06وهــي أقـل مــن  0.000  تسـاوي
 ."الذي من شأنه رفع كفاءة أدائه المهني التدقيقفي لطبيعة نشاط وعمليات الكا

لقيمــة الاحتماليــة او  %, 50وهــي أكبــر مــن  %15.15 بلــغ الــوزن النســبي " 1فــي الفقــرة  رقــم " .2
مـدير الـدائرة يقـوم بتقيـيم أداء المـدققين " ممـا يـدل علـى إن 0.06وهـي أقـل مـن  0.000تساوي 

 ."دفعهم نحو الارتقاء بكفاءة أدائهم المهنيالداخليين الذي من شأنه 

 كما يلي: حسب الوزن النسبي كما يتبين ان أقل فقرتين
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القيمــة الاحتماليــة %, و  50وهــي أكبــر مــن  %69.16 " بلــغ الــوزن النســبي6فــي الفقــرة  رقــم "  ..
ي إدارة الـدائرة تهـتم بتقيـيم الأداء المهنـممـا يـدل علـى إن " 0.06ي أقل من وه 0.000 وي تسا

 .ية بالإضافة إلى الجوانب المالية"من جوانب غير مال

القيمـــة الاحتماليـــة %, و  50وهـــي أكبـــر مـــن  %68.31" بلـــغ الـــوزن النســـبي 4رقـــم "فـــي الفقـــرة  .2
الأداء المهني بدائرتكم تقييم يقيس مدى مما يدل على إن " 0.06هي أقل من و  0.000 تساوي

 .الأجل"صيرة الأجل بالأهداف طويلة ارتباط العمليات ق

مـدى تـوفر مقـاييس ) الثـانيوبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور 
متكاملة لتقيـيم الأداء المهنـي للمـدقق الـداخلي فـي دوائـر المراجعـة الداخليـة فـي الجامعـات فـي قطـاع 

يســاوي, والانحــراف المعيــاري (5القيمــة المتوســطة المحايــدة ) وهــي أكبــر مــن  3.65تســاوي  (غــزة

 tوقيمـــة  %61 الـــوزن النســـبي المحايـــد مـــن وهـــي أكبـــر %72.91 يســـاويوالـــوزن النســـبي  1.522
القيمــة الاحتماليــة , و .2.0ي تســاوي الجدوليــة والتــ tوهــي أكبــر مــن قيمــة  9.112 المحســوبة تســاوي

تـــوافر مقــاييس متكاملـــة لتقيـــيم الأداء المهنـــي ممــا يـــدل علـــى  0.06وهـــي أقـــل مـــن  0.000 تســاوي
دقق الــداخلي فــي دوائــر التــدقيق الــداخلي فــي الجامعــات الفلســطينية فــي قطــاع غــزة عنــد مســتوى للمــ

عليه يتم قبـول الفرضـية, فتـوافر مقـاييس متكاملـة يعتبـر مـن سـمات أنظمـة  وبناءً , دلالة 
ة قيـاس اقـتقويم الأداء الحديثة وتوفره بدرجة كبيرة يعزز قدرة دوائـر التـدقيق الـداخلي علـى تطبيـق بط

 .ءة الأداء المهني للمدقق الداخليالأداء المتوازن لرفع كفا
 

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني  :فقرات المحور الثانيتحليل  (2-4جدول رقم )

 للمدقق الداخلي في دوائر المراجعة الداخلية في الجامعات في قطاع غزة

ــ  م ــمتواطـ ــفق
 ــحايبي

ــفـ ـلانح
يـــم ـ  ي

ــوزنـ
 tق مةــــنابي

ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

0 

تقوم إدارة التدقيق بممارسة التقييم الذاتي 
وبيان مدى التقدم الذي أحرزته في مجال 
إنجاز أهدافها ورسالتها الأساسية في سياق 

 الإستراتيجية العامة للمؤسسة.

3.68 0.728 73.58 6.794 0.000 

2 

والفهم الكافي  يلتزم المدقق الداخلي بالإلمام
الذي من  التدقيقلطبيعة نشاط وعمليات 

 شأنه رفع كفاءة أدائه المهني.
4.06 0.569 81.13 13.521 0.000 

3 
تقوم إدارة التدقيق الداخلي ببناء مقاييس 
لتقييم أداء المدققين الداخليين بحيث تكون 

3.66 0.807 73.21 5.955 0.000 
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ــ  م ــمتواطـ ــفق
 ــحايبي

ــفـ ـلانح
يـــم ـ  ي

ــوزنـ
ـــنابي

 tق مةـ
ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

ممثلة تمثيلًا صادقاً لإستراتيجية إدارة 
على رفع درجة , من شأنه العمل التدقيق

 كفاءة أداء المدقق الدخلي.

4 

تقييم الأداء المهني بدائرتكم يقيس مدى 
ارتباط العمليات قصيرة الأجل بالأهداف 

 .طويلة الأجل
3.42 0.692 68.30 4.370 0.000 

5 

تهتم إدارة الدائرة بتقييم الأداء المهني من 
فة إلى الجوانب جوانب غير مالية بالإضا

 .المالية
3.45 0.774 69.06 4.261 0.000 

6 

تقوم إدارة التدقيق بدائرتكم بالمساهمة الفعالة 
في إرساء وتطوير قاعدة إدارة وتوصيل 
المعلومات بين إدارة الوحدة وبين كافة 
 الكوادر المحاسبية والإدارة المالية بالجامعة.

3.62 0.740 72.45 6.128 0.000 

7 

مدير الدائرة بتقييم أداء المدققين يقوم 
الداخليين الذي من شأنه دفعهم نحو 

 الارتقاء بكفاءة أدائهم المهني.
3.70 0.774 73.96 6.564 0.000 

8 
يقوم مدير الدائرة بالتعرف على نقاط القوة 
والضعف القائمة في الأداء المهني للمدققين 

 الداخليين.
3.70 0.774 73.96 6.564 0.000 

9 

لتحقق فيما اذا كانت مؤشرات الأداء ا
الموضوعة تعكس بوضوح القيمة مضافة  
التي يمكن لدائرة التدقيق الداخلي إضافتها 

 للمؤسسة.

3.53 0.749 70.57 5.132 0.000 

ــ    0.000 9.012 72.91 0.522 3.65ـجم عـــفق

 ـةـ"ـ0.0.ــجـوـ ةـعنــماتوىــلاـةـ"ــ tق مةـ جـةـح ـ20.1ـ"ـتايوي02"ـوــ
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 الثالثة الفرضية: اختبار 4-5-2

ــجعـــــخ يـفيــ ــلأــءـــمهنيــ م فـعـكفيءـ يـإـىـ تطب قـبطيقةـق يســلأــءـــمتوـزنـ ؤـ
ـعنــماتوىــلاـةـ ـــجيم ي ـــف اط ن ةـفيـقطيعـغزـ

ي يبين آراء ( والذ4-4للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم ) tتم استخدام اختبار 
تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر ) الثالثالدراسة في  فقرات المحور  مجتمعأفراد 

( حيث يتبين ان أعلى فقرتين  التدقيق الداخلي يؤثر على كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي
 حسب الوزن النسبي   كما يلي:

القيمـة الاحتماليـة تسـاوي , و % 50هـي أكبـر مـن و  %81 بلغ الوزن النسبي " 5في الفقرة  رقم " ..
آليـة  بطاقـة قيـاس الأداء المتـوازن يـوفرتطبيـق مما يـدل علـى إن " 0.06ي أقل من وه 0.000

 .سيق الفعال مع الجهات المختلفة"للتن

القيمــة الاحتماليــة %, و  50وهــي أكبــر مــن % 79.62 " بلــغ الــوزن النســبي 2فــي الفقــرة  رقــم " .2
 المتــوازنتطبيــق بطاقــة قيــاس الأداء ممــا يــدل علــى إن " 0.06أقــل مــن ي وهــ 0.000تســاوي 

 يساعد في توفير معلومات مهمة لتحقيق الإستراتيجية المهنية لدائرتكم " .

 أقل فقرتين  حسب الوزن النسبي   كما يلي: أنما يتبين ك

حتماليــة %, والقيمــة الا 50وهــي أكبــر مــن % 73.58 غ الــوزن النســبيبلــ " 6فــي الفقــرة  رقــم " ..
الأقسـام المختصـة بـالأداء المهنـي تتبـع ممـا يـدل علـى إن " 0.06ي أقل من وه 0.000 تساوي

 ."ما يعزز الكفاءة المهنية للمدقق الداخلي لأعلى هيئة إدارية في المؤسسة

القيمـــة الاحتماليـــة و  ,% 50وهـــي أكبـــر مـــن % 72.18 النســـبيبلـــغ الـــوزن "  5رقـــم "فـــي الفقـــرة  .2
الفعلي بما هو مخطط  ءيتم مقارنة الأدا"ه مما يدل على إن 0.06ل من وهي أق 0.000 تساوي

 ."مدققودراسة أسباب الانحراف بالزيادة والنقص لكل 

تطبيق بطاقة قياس ) الثالثوبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور 
(  تسـاوي المهنـي للمـدقق الـداخليالأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي يـؤثر علـى كفـاءة الأداء 

والـوزن  0.411, والانحراف المعياري يسـاوي (5القيمة المتوسطة المحايدة  ) وهي أكبر من  3.82
 المحسـوبة تسـاوي tوقيمـة  % 50الـوزن النسـبي المحايـد  مـن % وهـي أكبـر76.51 النسبي  يساوي

 0.000يمــة الاحتماليــة تســاوي القو  ,.2.0 الجدوليــة والتــي تســاوي tوهــي أكبــر مــن قيمــة  02.144
ن تطبيــق بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن يــؤدي إلــى رفــع كفــاءة أ" ممــا يــدل علــى 0.06وهــي أقــل مــن 
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ــــة  "الأداء المهنــــي للمراجــــع الــــداخلي فــــي الجامعــــات الفلســــطينية فــــي قطــــاع غــــزة عنــــد مســــتوى دلال
  ً(, 2001سـة كـل مـن )هليـل, درامـع  وهـذه النتيجـة تتفـق, عليه تم قبول الفرضـية وبناء

( فــي أن تطبيــق بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن فــي دوائــر التــدقيق 20.0(, )مظهــر, 2005)لبيــب, 
 الداخلي يؤدي إلى رفع كفاءة المدقق الداخلي.

تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق  :فقرات المحور الثالثتحليل  (2-2جدول رقم )

 ى كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخليالداخلي يؤثر عل

ــ  م ــمتواطـ ــفق
ـــحايبي

ــفـ ـلانح
يـ ـــم  ي

ــوزنـ
 tق مةــــنابي

ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

0 

تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن يساعد 
الذين يحتاجون إلى  دققينفي تحديد الم

 .تحسين أدائهم المهني بدائرتكم
3.92 0.583 78.49 11.537 0.000 

2 

يساعد  المتوازنتطبيق بطاقة قياس الأداء 
في توفير معلومات مهمة لتحقيق 

 .الإستراتيجية المهنية لدائرتكم
3.98 0.571 79.62 12.499 0.000 

3 
يوفر تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن 

 آلية للتنسيق الفعال مع الجهات المختلفة.
4.00 0.734 80.00 9.921 0.000 

4 
تحسين ة مباشرة دورية لمراقبة متابعيوجد 

 الأداء المهني لدائرتكم.
3.75 0.705 75.09 7.799 0.000 

5 

تتبع الأقسام المختصة بالأداء المهني 
ما يعزز  لأعلى هيئة إدارية في المؤسسة

 .الكفاءة المهنية للمدقق الداخلي
3.68 0.803 73.58 6.157 0.000 

6 

طط يتم مقارنة الأداء الفعلي بما هو مخ
ودراسة أسباب الانحراف بالزيادة والنقص 

 .مدققلكل 
3.60 0.793 72.08 5.545 0.000 

7 

يساعد  المتوازنتطبيق بطاقة قياس الأداء 
في تحديد وتوضيح أبعاد القيمة المضافة 

 .للمؤسسة تدقيقالتي تقدمها دائرة ال
3.83 0.643 76.60 9.406 0.000 

 0.000 12.044 76.50 0.499 3.82 جم ع الفق ات 

 ـةـ"ـ0.0.ــجـوـ ةـعنــماتوىــلاـةـ"ــ tق مةـ جـةـح ـ20.1"ـتايويـ02"ـوــ

ـ
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أب يــبطيقةـق يســلأــءـــمتوـزنـملائمةــب ئةــوـئــــتـق قـــــخ يـفيـــجيم ي ـــف اط ن ةـ
ـعنــماتوىــلاـةـ  فيـقطيعـغزـ

( والذي يبين آراء 4-6للعينة الواحدة والنتائج مبينة في جدول رقم ) tختبار تم استخدام ا
مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن لبيئة ) الرابعالدراسة في  فقرات المحور  مجتمعأفراد 

( حيث يتبين ان أعلى فقرتين  حسب الوزن النسبي   التدقيق الداخلي في الجامعات في قطاع غزة
 يلي: كما

القيمـــة الاحتماليـــة %, و  50وهـــي أكبـــر مـــن  %77.74" بلـــغ الـــوزن النســـبي .فـــي الفقـــرة  رقـــم " ..
إدارة دائـرة )الوحـدة( التـدقيق تقـوم بتقيـيم مما يدل على إن " 0.06ي أقل من وه 0.000 تساوي

 ."الأداء المالي لتحقيق أهدافها

القيمــة الاحتماليــة %, و  50ن % وهــي أكبــر مــ15.50" بلــغ الــوزن النســبي  5فــي الفقــرة  رقــم " .2
بطاقـــة قيـــاس الأداء المتـــوازن تعتبـــر ممـــا يـــدل علـــى إن " 0.06ي أقـــل مـــن وهـــ 0.000تســـاوي 

 ."ملائمة لمتطلبات الشفافية في دوائر )وحدات( التدقيق الداخلية

 كما يلي: ن أقل فقرتين حسب الوزن النسبيكما يتبين ا

القيمــة الاحتماليــة %, و  50وهــي أكبــر مــن % 69.16" بلــغ الــوزن النســبي  5فــي الفقــرة  رقــم " ..
أبعـــاد بطاقـــة قيـــاس الأداء المتـــوازن ممـــا يـــدل علـــى إن " 0.06ي أقـــل مـــن وهـــ 0.000تســـاوي 

 ."الأربعة تغطي الاحتياجات الأساسية لدائرتكم للتنبؤ بالأداء المستقبلي

الاحتماليــة القيمــة %, و  50وهــي أكبــر مــن % 68.31بلــغ الــوزن النســبي " 6فــي الفقــرة  رقــم "  .2
إدارة الدائرة )الوحـدة( تقـوم بـربط معـايير مما يدل على إن " 0.06ي أقل من وه 0.000تساوي 

 ."تقييم أدائها مع رؤيتها ورسالتها

مـــدى ملائمـــة أبعـــاد ) الرابـــعوبصـــفة عامـــة يتبـــين أن المتوســـط الحســـابي لجميـــع فقـــرات المحـــور 
 3164 (  تســاويي فــي الجامعــات فــي قطــاع غــزةبطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن لبيئــة التــدقيق الــداخل

والـوزن النسـبي   1.511 , والانحـراف المعيـاري يسـاوي(5القيمـة المتوسـطة المحايـدة )وهي أكبـر مـن 
ـــــ72.74 يســـــاوي ـــــد  ر% وهـــــي أكب ـــــوزن النســـــبي المحاي   المحســـــوبة تســـــاوي   tوقيمـــــة  % 50مـــــن ال
   0.000 القيمــة الاحتماليــة تســاويو , .2.0الجدوليــة والتــي تســاوي  tوهــي أكبــر مــن قيمــة  9.269

أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن ملائمة لبيئة دوائر التدقيق "ن أمما يدل على  0.06وهي أقل من 
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لنتـائج علـى ا وبنـاءً  عند مستوى دلالة  "الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
مـــع بيئـــة التـــدقيق تـــتلائم  قـــة قيـــاس الأداء المتـــوازنالســـابقة يـــتم قبـــول الفرضـــية, حيـــث أن أبعـــاد بطا
 .الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن لبيئة  :فقرات المحور الرابعتحليل  (2-2جدول رقم )

 التدقيق الداخلي في الجامعات في قطاع غزة

ــ  م ــمتواطـ ــفق
 ــحايبي

ــ فــلانح
يـ  ــم  ي

ــوزنـ
 tق مةــــنابي

ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

1 
التدقيق بتقييم تقوم إدارة دائرة )وحدة( 

 الأداء المالي لتحقيق أهدافها.
3.89 0.610 77.74 10.591 0.000 

2 

وحدة( التدقيق بتقييم ة )تقوم إدارة دائر 
رضا العملاء )المستفيدين من خدمات 

ا ( عن الخدمات التي تقدمهالتدقيق
 الدائرة.

3.51 0.639 70.19 5.802 0.000 

2 
وحدة( التدقيق بتقييم تقوم إدارة دائرة )

 العمليات الداخلية لتحقيق أهدافها.
3.72 0.717 74.34 7.277 0.000 

4 
وحدة( التدقيق بتقييم ) تقوم إدارة دائرة
 الداخليين. للمدققينالتعلم والنمو 

3.57 0.772 71.32 5.335 0.000 

0 
وحدة( بربط معايير م إدارة الدائرة )تقو 

 تقييم أدائها مع رؤيتها ورسالتها.
3.42 0.663 68.30 4.557 0.000 

6 

تغطي أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن 
الأربعة الاحتياجات الأساسية لدائرتكم 

 للتنبؤ بالأداء المستقبلي.
3.45 0.637 69.06 5.171 0.000 

7 

المتوازن  تطبيق بطاقة قياس الأداء
يساعد في الوصول إلى جميع الفئات 
المستهدفة لتقديم خدمات التدقيق 

 المطلوبة.

3.72 0.568 74.34 9.196 0.000 

ـ8
تعتبر بطاقة قياس الأداء المتوازن 
ملائمة لمتطلبات الشفافية في دوائر 

 )وحدات( التدقيق الداخلية.
3.83 0.727 76.60 8.315 0.000 

ــ    0.000 9.269 72.74 0.500 3.64 جم عـــفق

 ـةـ"ـ0.0.ــجـوـ ةـعنــماتوىــلاـةـ"ــ tق مةـ جـةـح ـ20.1"ـتايويـ02"ـوــ
ـ
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با نـمتوااطــااتجيبي ـــمبحاوث نـ(ـ05.0)لاـتوجــفـوقـذـ ــلاـةـإحصيئ ةـعنــماتوىـ
ـوـئــــتـق قـــاــخ يـفايـــجيم اي ـــف ااط ن ةـفايـقطايعــحولــوــبطيقةــلأــءـــمتوـزنـفي

ــ ـــشخصااا ةـفـاااعـكفااايءـــلأــءـــمهنااايــ ماااـققـــاااــخ يـت ااازىــ متغـغاازـ ــماااامىـــتيـ اااةـ) ااا
جـةـــ  م ة, ـــــ م  ة,ـــشهيــ ـــمهن ة,ـمكينـــ ملـ(ـــوظ في,ــــ  ــخب

عـ ةـــتيـ ة: ضـ ي ـــف ضـ ةـــف عــمنـهذهـــف ـو تف

ـ .. ـماتوى ـعنـ ـإحصيئ ة ــلاـة ـذـ  ـفـوق ـتوجـ ــاتجيبي ــ(05.0)لا ـمتواط ب ن
ـــــخ يـ ــ مـقق ـــمهني ــلأــء ـكفيءـ فـع ـ ـــمتوـزنـفي ــلأــء ـبطيقة ــوـ ــمبحوث نـحول

 .ــمامىـــوظ فيـإـىـت زىـ
 

توسط استجابات تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروق بين  م
إلى المبحوثين حول دور بطاقة الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي تعزى 

( والذي يبين 4-5والنتائج مبينة في جدول رقم ) 05.0عند مستوى دلالة   المسمى الوظيفي
الجدولية  Fمن قيمة  اقلوهي   2.551المحسوبة لجميع المحاور مجتمعة تساوي  Fأن قيمة 

من  أكبروهي  0.055 , كما أن القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي2.61والتي تساوي 
متوسطات استجابات المبحوثين حول دور بطاقة الأداء بين وجود فروق  عدم" على مما يدل 0.06

عند مستوى  "مسمى الوظيفيالإلى المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي تعزى 
, وبناءً عليه يتم قبول الفرضية, أي أنه لا توجد اختلافات ذات دلالة في آراء 05.0 دلالة

 الفئة المستهدفة تعزى للمسمى الوظيفي.
بين متوسطات استجابات  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي   (2-2رقم ) جدول

حول دور بطاقة الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي تعزى إلى المبحوثين 

 المسمى الوظيفي0

 مصد  ال  ا ن الم   
مجم ع 
 الم  عات

د ج  
 ال    

م   ط 
 الم  عات

 ق م 
" F " 

الق م  
 الا  مال  

مدى توفر المقومات اللازمة 
لتطبيق بطاقة قياس الأداء 

ر التدقيق المتوازن في دوائ
الداخلي في الجامعات في 

 قطاع غزة

 0.511 4 2.045 بين المجموعات

2.078 

 

0.098 

 0.246 48 11.809 داخل المجموعات 

  52 13.854 المجموع
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 مصد  ال  ا ن الم   
مجم ع 
 الم  عات

د ج  
 ال    

م   ط 
 الم  عات

 ق م 
" F " 

الق م  
 الا  مال  

مدى توفر مقاييس متكاملة 
لتقييم الأداء المهني للمدقق 
الداخلي في دوائر المراجعة 
الداخلية في الجامعات في 

 قطاع غزة

ن المجموعاتبي  2.950 4 0.737 

3.160 

 

0.022 

 0.233 48 11.200 داخل المجموعات 

  52 14.150 المجموع

تطبيق بطاقة قياس الأداء 
المتوازن في دوائر التدقيق 

الداخلي يؤثر على كفاءة الأداء 
 المهني للمدقق الداخلي

 0.216 4 0.864 بين المجموعات

0.860 

 

0.495 

 
عاتداخل المجمو  12.060 48 0.251 

  52 12.924 المجموع

مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس 
الأداء المتوازن لبيئة التدقيق 
الداخلي في الجامعات في 

 قطاع غزة

 0.551 4 2.205 بين المجموعات

2.449 

 

0.059 

 0.225 48 10.803 داخل المجموعات 

  52 13.008 المجموع

 جم عـــمحيوـ
مجموعاتبين ال  1.602 4 0.400 

2.369 

 

0.066 

 
 0.169 48 8.112 داخل المجموعات

  52 9.713 المجموع

 ـةـ"ـFق مةـ جـةـح ـ5.27تايويـــ1.12"ـوماتوىــلاـةـ26,ـ2ــجـوـ ةـعنـــ

ـ

ـ .2 ـماتوى ـعنـ ـإحصيئ ة ــلاـة ـذـ  ـفـوق ـتوجـ ـ05.0)لا ــاتجيبي ـ( ـمتواط ب ن
ـــــخ يـــمبحوث  ــ مـقق ـــمهني ــلأــء ـكفيءـ فـع ـ ـــمتوـزنـفي ــلأــء ـبطيقة ــوـ نـحول
جـةـــ  م ةـإـىـت زىـ  .ـــ

لاختبار الفروق بين متوسطات استجابات المبحوثين حول دور بطاقة  tتم استخدام اختبار 
علمية عند مستوى الدرجة الإلى الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي تعزى 

المحسوبة لجميع  t( والذي يبين أن قيمة 4-1والنتائج مبينة في جدول رقم ) 05.0دلالة
, كما أن القيمة .2.0الجدولية والتي تساوي  tوهي اقل من قيمة  0.026المحاور مجتمعة تساوي 

وجود فروق عدم " ما يدل علىم 0.06وهي أكبر من  ,0.150الاحتمالية لجميع المحاور تساوي 
متوسطات استجابات المبحوثين حول دور بطاقة الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني بين 

, وبناءً عليه يتم قبول 05.0عند مستوى دلالة   "الدرجة العلميةإلى للمدقق الداخلي تعزى 
 الفرضية.
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دور تطبيق حسب للفروق بين متوسطات استجابات المبحوثين حول  tنتائج  اختبار  (2-7جدول رقم )

 تعزى إلى الدرجة العلميةبطاقة قياس الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمراجع الداخلي 

جـةــــب ين ـــ
ــمتواطــــ ـــــ  م ة

ـــحايبي
ــفـ ـلانح
يـ ــق مةـ tق مةــــم  ي

ــلاحتميـ ة
اللازمة لتطبيق  مدى توفر المقومات

بطاقة قياس الأداء المتوازن في 
دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات 

 في قطاع غزة

 0.565 3.747 28 بكالوريوس

-0.067 0.947 

 0.467 3.756 25 ماجستير

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم 
الأداء المهني للمدقق الداخلي في 
دوائر المراجعة الداخلية في 

 في قطاع غزة الجامعات

 0.523 3.603 28 بكالوريوس

-0.624 0.535 

 0.526 3.693 25 ماجستير

تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن 
في دوائر التدقيق الداخلي يؤثر على 
 كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي

 0.516 3.842 28 بكالوريوس
0.261 0.795 

 0.488 3.806 25 ماجستير

أبعاد بطاقة قياس  مدى ملائمة
الأداء المتوازن لبيئة التدقيق الداخلي 

 في الجامعات في قطاع غزة

 0.504 3.670 28 بكالوريوس
0.502 0.618 

 0.504 3.600 25 ماجستير

 جميع المحاور
 ـوس  0.457 3.711 28 بكيـو

-0.025 0.980 
 0.412 3.714 25 ميجات ـ

 20.1  تساوي 0.0." ومستوى دلالة 01الجدولية عند درجة حرية " tقيمة 

ـ .5 ـماتوى ـعنـ ـإحصيئ ة ــلاـة ـذـ  ـفـوق ـتوجـ ـ05.0)لا ــاتجيبي ـ( ـمتواط ب ن
ـــــخ يـ ــ مـقق ـــمهني ــلأــء ـكفيءـ فـع ـ ـــمتوـزنـفي ــلأــء ـبطيقة ــوـ ــمبحوث نـحول

ـــــ م  ةــإـىت زىـ  .ــخب

ــــا ــــار الفــــروق بــــين  متوســــط اســــتجابات تــــم اســــتخدام اختبــــار تحليــــل التب ين الأحــــادي لاختب
إلـى المبحوثين حول دور بطاقـة الأداء المتـوازن فـي رفـع كفـاءة الأداء المهنـي للمـدقق الـداخلي تعـزى 

والـذي يبـين أن  ,(4-5والنتـائج مبينـة فـي جـدول رقـم ) 05.0الخبرة العملية عند مسـتوى دلالـة  
الجدوليــة والتــي  Fمــن قيمــة  اقــلوهــي , 0.242 لجميــع المحــاور مجتمعــة تســاوي المحســوبة Fقيمــة 
ممـا  0.06مـن  أكبـروهـي  0.555, كما أن القيمة الاحتمالية لجميع المحـاور تسـاوي 2.11 تساوي
متوســطات اســتجابات المبحــوثين حــول دور بطاقــة الأداء المتــوازن بــين وجــود فــروق عــدم "علــى يــدل 
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, 05.0مسـتوى دلالـةعند  "الخبرة العمليةإلى المهني للمدقق الداخلي تعزى في رفع كفاءة الأداء 
 عليه تم قبول الفرضية. وبناءً 

 

بين متوسطات استجابات  (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي  (2-6جدول رقم )

ء المهني للمدقق الداخلي تعزى إلى المبحوثين حول دور بطاقة الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأدا

 الخبرة العملية0

 مصد  ال  ا نـــمحوـ
مجم ع 
 الم  عات

د ج  
 ال    

م   ط 
 الم  عات

 ق م 
"F" 

الق م  
 الا  مال  

مدى توفر المقومات اللازمة 
لتطبيق بطاقة قياس الأداء 
المتوازن في دوائر التدقيق 
الداخلي في الجامعات في 

 قطاع غزة

موعاتبين المج  0.183 3 0.061 

0.219 

 

0.883 

 
 0.279 49 13.670 داخل المجموعات

  52 13.854 المجموع

مدى توفر مقاييس متكاملة 
لتقييم الأداء المهني للمدقق 
الداخلي في دوائر المراجعة 
الداخلية في الجامعات في 

 قطاع غزة

 0.113 3 0.340 بين المجموعات

0.402 

 

0.752 

 
جموعاتداخل الم  13.809 49 0.282 

  52 14.150 المجموع

تطبيق بطاقة قياس الأداء 
المتوازن في دوائر التدقيق 

الداخلي يؤثر على كفاءة الأداء 
 المهني للمدقق الداخلي

 0.160 3 0.479 بين المجموعات

0.629 

 

0.600 

 

 0.254 49 12.445 داخل المجموعات

  52 12.924 المجموع

ملائمة أبعاد بطاقة قياس مدى 
الأداء المتوازن لبيئة التدقيق 
الداخلي في الجامعات في 

 قطاع غزة

 0.120 3 0.360 بين المجموعات

0.465 

 

0.708 

 
 0.258 49 12.648 داخل المجموعات

  52 13.008 المجموع

 جم عـــمحيوـ
 0.047 3 0.142 بين المجموعات

0.242 

 

0.866 

 
اتداخل المجموع  9.571 49 0.195 

  52 9.713 المجموع

 ـةـ"ـFق مةـ جـةـح ـ5.76تايويـــ1.12"ـوماتوىــلاـةـ26,ـ4ــجـوـ ةـعنـــ
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ـ .4 ـماتوى ـعنـ ـإحصيئ ة ــلاـة ـذـ  ـفـوق ـتوجـ ـ05.0)لا ــاتجيبي ـ( ـمتواط ب ن
فـعـكفيءـــلأ ــءـــمهنيــ مـققـــــخ يـت زىـــمبحوث نـحولــوــبطيقةــلأــءـــمتوـزنـفيـ

 .ــشهيــ ـــمهن ةــإـىـ

لاختبار الفروق بين متوسطات استجابات المبحوثين حول دور بطاقة  tتم استخدام اختبار 
الشهادات المهنية  عند إلى الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي تعزى 

المحسوبة  tوالذي يبين أن قيمة  ,(4-1والنتائج مبينة في جدول رقم ) 05.0مستوى دلالة
, كما أن .2.0 الجدولية والتي تساوي tوهي اقل من قيمة  26..0لجميع المحاور مجتمعة تساوي 

وجود عدم "على مما يدل  0.06وهي أكبر من  .0.10القيمة الاحتمالية لجميع المحاور تساوي 
ابات المبحوثين حول دور بطاقة الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء متوسطات استجبين فروق 

عليه يتم  , وبناءً 05.0الشهادات المهنية  عند مستوى دلالةإلى المهني للمدقق الداخلي تعزى 
 قبول الفرضية. 

 

دور ين حول حسب للفروق بين متوسطات استجابات المبحوث tنتائج  اختبار  (2-6جدول رقم )

تعزى إلى تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء الأداء المهني للمراجع الداخلي 

 الشهادات المهنية

 البيان
ــشهيــ ـ
 ــمهن ة

 العدد
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 tقيمة 

ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

مدى توفر المقومات اللازمة 
داء المتوازن لتطبيق بطاقة قياس الأ

في دوائر التدقيق الداخلي في 
 الجامعات في قطاع غزة

AICPA 11 3.860 0.466 

0.778 0.440 

 0.530 3.723 42 لايوجد

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم 
الأداء المهني للمدقق الداخلي في 
دوائر المراجعة الداخلية في 
 الجامعات في قطاع غزة

AICPA 11 3.606 0.631 

-0.281 0.780 

 0.497 3.656 42 لايوجد

تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن 
في دوائر التدقيق الداخلي يؤثر 
على كفاءة الأداء المهني للمدقق 

 الداخلي

AICPA 11 3.740 0.428 

-0.628 0.533 

 0.518 3.847 42 لايوجد



 91 

 البيان
ــشهيــ ـ
 ــمهن ة

 العدد
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 tقيمة 

ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس 
لتدقيق الأداء المتوازن لبيئة ا

الداخلي في الجامعات في قطاع 
 غزة

AICPA 11 3.670 0.563 

0.248 0.805 

 0.490 3.628 42 لايوجد

 AICPA 11 3.727 0.411ـجم عـــمحيوـ
0.125 0.901 

 0.442 3.709 42 لا يوجد

 20.1  تساوي 0.0." ومستوى دلالة 01الجدولية عند درجة حرية " tقيمة 

 

ـذـ  .6 ـفـوق ـتوجـ ــلا ـماتوى ـعنـ ـإحصيئ ة ــاتجيبي ــ(05.0)ـلاـة ـمتواط ب ن
فـعـكفيءـــلأــءـــمهنيــ مـققـــــخ يـت زىـ ــمبحوث نـحولــوــبطيقةــلأــءـــمتوـزنـفيـ

 .مكينـــ ملإـىـ

ــــار الفــــروق بــــين  متوســــط اســــتجابات  ــــاين الأحــــادي لاختب تــــم اســــتخدام اختبــــار تحليــــل التب
إلـى ن حول دور بطاقـة الأداء المتـوازن فـي رفـع كفـاءة الأداء المهنـي للمـدقق الـداخلي تعـزى المبحوثي

( والــذي يبــين أن 4-0.والنتــائج مبينــة فــي جــدول رقــم ) ,05.0 مكـان العمــل عنــد مســتوى دلالــة
ليــة والتــي الجدو  Fمــن قيمــة  اقــلوهــي   1.4..المحســوبة لجميــع المحــاور مجتمعــة تســاوي  Fقيمــة 

 0.06مــن  أكبــروهــي   0...0, كمــا أن القيمــة الاحتماليــة لجميــع المحــاور تســاوي   .2.4تســاوي 
ـــى  ـــين وجـــود فـــروق عـــدم "ممـــا يـــدل عل متوســـطات اســـتجابات المبحـــوثين حـــول دور بطاقـــة الأداء ب

لــة  عنــد مســتوى دلا "مكــان العمــلإلــى المتــوازن فــي رفــع كفــاءة الأداء المهنــي للمــدقق الــداخلي تعــزى 
05.0 ًعليه يتم قبول الفرضية. , وبناء 

 

بين متوسطات  (One Way ANOVA)نتائج تحليل التباين الأحادي  (2-01جدول رقم )

استجابات المبحوثين حول دور بطاقة الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي تعزى 

 إلى مكان العمل0

ــتبي نـمصـــــمحوـ  
مجموعـ
بـ ي   ــم

جـةـ ـ
 ـة  ــح

متواطـ
بـ ي   ــم

ـق مة
" Fـ" 

ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

مدى توفر المقومات اللازمة 
لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن 
في دوائر التدقيق الداخلي في 

 الجامعات في قطاع غزة

 0.453 5 2.263 بين المجموعات
1.835 

 
0.124 

 
 0.247 47 11.591 داخل المجموعات

  52 13.854 المجموع
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ــتبي نـمصـــــمحوـ مجموعـ 
بـ ي   ــم

جـةـ ـ
 ـة  ــح

متواطـ
بـ ي   ــم

ـق مة
" Fـ" 

ــق مةـ
 ـلاحتميـ ة

مدى توفر مقاييس متكاملة لتقييم 
الأداء المهني للمدقق الداخلي في 
دوائر المراجعة الداخلية في 
 الجامعات في قطاع غزة

 0.578 5 2.888 بين المجموعات
2.410 

 
0.050 

 
 0.240 47 11.262 داخل المجموعات

  52 14.150 المجموع

قة قياس الأداء المتوازن تطبيق بطا
في دوائر التدقيق الداخلي يؤثر 
على كفاءة الأداء المهني للمدقق 

 الداخلي

 0.458 5 2.291 بين المجموعات
2.025 

 
0.092 

 
 0.226 47 10.633 داخل المجموعات

  52 12.924 المجموع

مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس 
الأداء المتوازن لبيئة التدقيق 

خلي في الجامعات في قطاع الدا
 غزة

 0.215 5 1.074 بين المجموعات
0.846 

 
0.524 

 
 0.254 47 11.934 داخل المجموعات

  52 13.008 المجموع

 جميع المحاور
 0.329 5 1.643 بين المجموعات

1.914 
 

0.110 
 

 0.172 47 8.070 داخل المجموعات
  52 9.713 المجموع

 ـةـ"ـــجـوـ ةـFق مةـ جـةـح ـ5.20تايويـــ1.12"ـوماتوىــلاـةـ27,ـ2عنـــ
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 الخامسالفصل 

 النتائج والتوصيات

 

 

 ــنتيئجــ0-2

 ــتوص ي ـ5-2

ــاي ـــماتقب  ةـ4-2 ــــ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 93 

 : النتائج0-2

ات عاستهدفت هذه الدراسة البحث في أثر تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في الجام 
توصل الباحث من خلال نية في قطاع غزة على رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي, و الفلسطي

 الدراسة الميدانية التي قام بها إلى مجموعة من النتائج المهمة التالية:

)وجود خطة استراتيجية, الكادر تتوافر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن  ..
في دوائر التدقيق وارد المالية, نظام إداري جيد, نظام محاسبي ومحوسب( المهني والعلمي, الم

 الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

داخلي في دوائر التدقيق الداخلي في تتوفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق ال .2
 الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

داء المهني للمدقق الداخلي في توازن يؤدي إلى رفع كفاءة الأالم تطبيق بطاقة قياس الأداء .5
 الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن مع بيئة التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية في  تتلائم .4
 قطاع غزة.

هم والإلمام الكافي أن المدققين الداخليين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة لديهم الف .6
 بطبيعة نشاط وعمليات التدقيق وهذا من شأنه رفع كفاءة أدائهم المهني.

ات مهمة لتحقيق الإستراتيجية داء المتوازن يساعد في توفير معلومتطبيق بطاقة قياس الأ .5
 .ية في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزةنهالم

 ملائمة لمتطلبات الشفافية في دوائر التدقيق الداخلي. اء المتوازنتعتبر بطاقة قياس الأد .1

( بين متوسط استجابات 05.0لا توجد فروق ذات دلالاة إحصائية عند مستوى دلالة ) .5
المشاركين في الدراسة حول دور تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء 

اخلي تعزى للمتغيرات الشخصية التالية ) المسمى الوظيفي, الدرجة العلمية, مراجع الدالمهني لل
 الخبرة العلمية, الشهادات المهنية, مكان العمل(.
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 : التوصيات5-2

 وبناءً على ما تقدم من نتائج الدراسة, فنن الباحث يوصي بما يلي: 

لتدقيق الداخلي في الجامعات ضرورة تبني ودعم تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر ا ..
 الفلسطينية في قطاع غزة.

 ضرورة إشراك جميع العاملين في عملية صنع القرار في مختلف المجالات. .2

 ضرورة الاهتمام بتقييم الأداء المهني من جوانب مختلفة غير الجوانب المالية. .5

اقة قياس الأداء المتوازن أن يتم استقطاب الكوادر والخبرات الفنية التي لها القدرة على تطبيق بط .4
 بشكل جيد وفعال في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية.

ضرورة قيام الجمعيات المهنية ممثلة في جمعية المحاسبين والمراجعين الفلسطينيين والجامعات  .6
لين الفلسطينية بدورها في إقامة الدورات التدريبية المتخصصة والمحاضرات وورش العمل للعام

في القطاعات المختلفة, وذلك لإعلامهم بفوائد تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن والمزايا 
 .الناتجة عن تطبيقها وحثهم على تطبيقها

ات المحاسبة الإدارية والإدارة ر ضرورة تدريس منهجية بطاقة قياس الأداء المتوازن ضمن مقر  .5
البكالوريس ولو بشكل مختصر, والعمل على حلة ية في الجامعات الفلسطينية في مر الإستراتيج

 .تدريس منهجية البطاقة بشكل تفصيلي وشامل في مرحلة الماجستير
 

 : الدراسات المستقبلية4-2

يقترح الباحث مجموعة من الدراسات المستقبلية المهمة ويوصي بها الباحثين لتغطيتها 
 بالبحث العلمي الجاد وهي:

لاداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي في الشركات إطار مقترح لتطبيق بطاقة قياس ا ..
 والمؤسسات والمنشآت في قطاع غزة.

دوائر التدقيق في ظل حوكمة في  الأداء المهنيفي تحسين جودة دور مدخل القيمة المضافة  .2
 الشركات.

 دور بطاقة قياس الأداء المتوازن في تطبيق أسس حوكمة الشركات. .5
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ـ

ـ

ـ

ـ

ـ



 96 

 المراجع العربيةأولاً: 

ـــبنكــ,(20.2أبو جزر, محمد أحمد ) - ـأــء ــتقو م ـكأـــ ـــمتوـزن ــلأــء ـبطيقة "ـاتخــم
ــاةـم ــن ةـ",ــ–ـلإالاميـــف اط نيـ رسالة ماجستير غير منشورة, كلية التجارة, الجامعة ـ

 الإسلامية, غزة, فلسطين.

ـبياتخــمـمـىـإمك(, "20.2أبو شرخ, جمال حسن ) - ين ةـتقو مـأــءـــجيم ةــلإالام ةـبغزـ
ــاةـم ــن ةـ–بطيقةـق يســلأــءـــمتوـزنـ ", رسالة ماجستير غير منشورة, كلية التجارة, ـ

 الجامعة الإسلامية, غزة, فلسطين.
ـق يسـ(2001, محمد أحمد )قمرأبو  - ـبطيقة ـبياتخــم ـــمحـوـ ـف اط ن ـبنك ـأــء ـ"تقو م ,

ـــمتوـ ــلأــء رسالة ماجستير غير منشورة, كلية التجارة, الجامعة الإسلامية, غزة, زن",
 فلسطين.

ــت ج ةـ(, "2005إدريس, ثابت عبد الرحمن و المرسي, جمال الدين محمد ) - ــلاات ــ ـلإــ
 الدار الجامعية, القاهرة, مصر.,ـ")مفيه مـونميذجـتطب ق ة(

ـوــتكيم(2004) البتانوني, علاء - بـط ـــ ـ"تأث ـ ـــتك فةـ, ـونظيم ـــمتوـزن ـق يســلأــء ـب ن ل
مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية, جامعة ع ىـأايســـنشيطـع ىـأــءـمنظمي ــلأعميل",ـ
 .2004عين شمس, العدد الأول, المجلد الحادي والأربعون, 

بـيح",ـ,(20.5) بدر, محمد رجب - ــلأ ــ ـإــ ـأــء شـ ـ ـفيـت ـــمق يســـمتوـزنــلأــء ـ"ـوـ
 رسالة ماجستير غير منشورة, جامعة الأزهر, غزة, فلسطين.

كـي ـــصنيع ةـ(, "2006البدري, مسعود ) - ــج ةـــــخ  ةـفيـــش ــم ي  ــــتيـتحكمـأــءـــم
ـبنغيزي ", مجلة دراسات الاقتصاد والتجارة, جامعة قاريونس, ليبيا, المجلد الثاني بمـ نة

 .الثالث والعشرون –والعشرون 

ـوغ ــ(, "2004وي, سليمان حسين )البشتا - ـــميـ ة ـــمقي  ســـمحياب ة ــجمع ـع مي إطيـ
ـفيـــبنوكـ ـم ــن ة ــاة ـ)ـ ـــم  وميت ة ـوعصـ ـــمنيفاة ـفيـضوء ــلأــء ـــتشغ   ة ــميـ ة

ــن ة( ", مجلة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية, جامعة الزيتونة الأردنية, كلية الاقتصاد ـلأ
 دارية, المجلد العشرون, العدد الأول.والعلوم الإ
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هــفيــلاـتزـمـــمؤاايـ(, "2005جودة, محفوظ أحمد ) - تطب قـنظيمـق يســلأــءـــمتوـزنـوأث
ـتطب ق ة(" ــاة ــن ةـ)ـ ــلأ كـي ــلأـمون وم , المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية, ـ  يم  نـفيـش

 لحادي عشر, العدد الثاني.جامعة العلوم التطبيقية الخاصة, عمان, المجلد ا
ــضـــفكــ(, "2006الحفناوي, شوقي عبد العزيز ) - ـأم ـعلاج ـفي هـي و ـوـ كـي  ـــش حوكمة

ـــمحيابي حوكمة الشركات وأبعادها المحاسبية والإدارية  –", المؤتمر الخامس وــتطب ق
 كلية التجارة, جامعة الاسكندرية, الاسكندرية, مصر.,ـوالاقتصادية

ـق يسـ(.200) الخولي, هالة - ـفي ــلأــء ـــمتوـزن ــلأــء ـــق يس ـنموذج ـ"ـاتخــم ,
ـ ــلأعميل", ــمنشآ  ــت جي جهاز الدراسات العليا  ,المحاسبة والإدارة والتأمينمجلة ـلإات

 السابع والخمسون.المجلد  جامعة القاهرة, ,كلية التجارة والبحوث,
تطب قـأنموذجــلأــءـــمتوـزنــأثـ( "2001درغام, ماهر موسى, وأبو فضة, مروان محمد ) -

ـ فــــوطن ةـــف اط ن ةـــ يم ةـفيـقطيعـغزـ ــت جيــ مصي ـ–فيـت ز زــلأــءـــميـيــلاات
ـم ــن ة ــاة " مجلة الجامعة الإسلامية, سلسلة العلوم الإنسانية, الجامعة الإسلامية, غزة, ـ

 فلسطين.
 يســلأــءـــمتوـزنـفيـبنيءـنموذجــاتخــمـمق(, "20.0زغلول, جودة عبد الرؤوف محمد ) -

 ـة ــت جيـوــتشغ  يــلأصولـــفك ــــلأــءــلاات ــ ـلإــ بـيعيـــماي ", بحث مقدم إلى ق يسـ
مهنة  –برنامج الندوة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة في المملكة العربية السعودية 

دي والعشرون, المنعقد خلال الفترة المحاسبة في المملكة العربية السعودية وتحديات القرن الحا
 , المملكة العربية السعودية.20.0آيار  1. -5.من 

ـبطيقةـ(, "2006زويلف, إنعام محسن حسن ونور, عبد الناصر ) - ــاتخــم ـومـى أهم ة
ــن ة( ــلأ فـ ـــمصي ـفيـع نة ـتطب ق ة ــاة ـ)ـ ــلأــء ـتقو م ـفي ", المجلة ــ لامي ـــمتوـزنة

 الأعمال, المجلد الأول, العدد الثاني.الأردنية في إدارة 
ــت جيــ جيم ي ـبيعتميــتقن ةـبطيقةـ(, "2006سعيد, سناء ) - تصم مـنظيمـتقو مــلأــءــلاات

ـ جـي ـــمتوـزنة ـبغــــ–ـــ ـفيـجيم ة ـتطب ق ة ــاة ", رسالة دكتوراة غير منشورة, جامعة ـ
 .العراق,ـبغداد,ـبغداد

ــجين(, 2006سلطان, عطية ) - ـــــ"ـوـ ــضــاتم كـي ـلأغ ـــش ـحوكمة ـفيــعم ــج ة ــم
, المؤتمر العربي الأول حول التدقيق الداخلي في إطار حوكمة الشركات, المنظمة ــمنشأـ"

 سبتمبر. 25-24العربية للتنمية الإدارية, المنعقد خلال 
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يـ"(, 2005سليمان, محمد ) - ـوـلإــ ـــميـي ـــفايـ ـوم يـجة كـي  ـــش درية, , الاسكن"حوكمة
 الدار الجامعية.

ـونجيحـ(, "2004الشيشيني, حاتم محمد عبد الرؤوف ) - ــق يسـمحـــ ــاتخــم ـإطيـ نحو
ـــمتوـزن ـق يســلأــء ـنظيم ", مجلة البحوث التجارية, كلية التجارة, جامعة الزقازيق, تبني

 المجلد السادس والعشرون, العدد الأول.
ـــب يني ـع ىـق يسـتأث (, "112.طلبة, على إبراهيم ) - ــتتشغ ل ـــمتقـمة ـــنظم ــاتخــم ـ

ـعمين( ـفيـا طنة ـع ىـب ضـــوحــ ــلإقتصيـ ة ـم ــن ة ــاة ـ)ـ ــج ة ــ ـــم ـإــ ", أــء
 المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة, كلية التجارة, جامعة عين شمس, العدد الثاني, الجزء الثالث.

حـ(, 2002العبادي, مصطفى راشد ) - ـتق  مـأــءـــمنشآ ـــصنيع ةـفيـضوءـب ئةــ"إطيــمقت
 ـة(" ــختبي ــاة ـ)ـ ـــحـ ثة , مجلة الدراسات والبحوث التجارية, كلية التجارة, بنها, ــتصن ع
 المجلد الثاني والعشرون, العدد الثاني.

ـــمتوـزنـ(2006) عبد الحليم, نادية راضي - ــلأــء ـــب ئيـفيـبطيقة ــ ــلأــء ـ"ـمجـمؤش ,
جامة  ,العلوم الإقتصادية والإداريةمجلة ـوــمنظمي ــلأعميلـفيـــتنم ةـــماتــمة",ــتف  لـ

 الحادي والعشرون, العدد الثاني., المجلد كلية الإدارة والاقتصاد الإمارات العربية المتحدة,
ـفيـ(, "2004عبد العال, فاروق ) -  ـة ـــتجي ـــبنوك ـفي ــج ة ـــم ــجين ــوـ متط بي ـتف  ل

 جلة الدراسات المالية والتجارية, كلية التجارة, جامعة بنى سويف, ملحق العدد الثاني.", ممصـ

حــلااتخــمـمقي  ســلأــءـــمتوـزنـفيـــمنظمي ـ(, 2005عبد العزيز, شهيرة ) - "إطيــمقت
 ـة ــاي ـــتجي  ـةــ ـ , جامعة غ ــــحكوم ةـبيـتطب قـع ىـــجم  ي ــلأه  ة",ـــمج ةـــمص

 , كلية التجارة, العدد الثالث.المنصورة
بطيقةـــتصو بـــمتوـزنةـكأـــــق يسـ(, "2005عبد اللطيف, عبد اللطيف وتركمان, حنان ) -

سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية,  –", مجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية ـلأــء
 ن, العدد الأول.جامعة تشرين, كلية الاقتصاد, دمشق, المجلد الثامن والعشرو 

مـخلـــق يســـمتوـزنـكأـــــتطو ــنظمـتق  مــلأــءـفيـ(, "2005عبد الملك, أحمد رجب ) -
 ـةـوتطب ق ة( ــاةـنظ ", المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية, ــمشـوعي ـــصنيع ةـ)ـ

 جامعة حلوان.
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حـــق يسـأثــنموذجـ(, ".11.عبد الوهاب, إبراهيم طه و مجاهد, عبد الرازق ) - إحصيئيـمقت
ــج ة ـــع ىـأــءـأعميلـــم ", المجلة العلمية للتجارة والاقتصاد, جامعة المنصورة, المجلد ــخب

 الخامس عشر, العدد الرابع.
جـ ةـعنـأعميلـ(, "2006عبيد الله, فايزة محمود ) -  ـــــخي ـــتقي ـ ــتحا نـجوـ حـ إطيــمقت

ــاةـتطب ق ة("ــمنشأــفيـظلــاتخــمـنظيمـق يســلأ . رسالة دكتوراة غير ــءـــمتوـزنـ)ـ
 منشورة, كلية التجارة, جامعة الاسكندرية, الاسكندرية, مصر.

ـــتكيـ فــ,(2001) فاطمة, عوض - بـطـوــتكملـب نـمق يســلأــءـــمتوـزنـونظيم ـــ "تأث ـ
فــــف اط ن ةـ ــاةـتطب ق ةـبنكـ–ع ىـأايســلأنشطةـفيـتطو ــأــءـــمصي ف اط نـ",ـــ

 رسالة ماجستير غير منشورة, كلية التجارة, الجامعة الإسلامية, غزة, فلسطين.

ـــمحيابةـ(, "2006عيسى, سمير كامل ) - ــتق  مـمـىـفيع  ةـأــءـقام حـ نحوـنموذجـمقت
ــاةـتطب ق ة( ــج ةـــــخ  ةـ)ـ ", المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة, كلية التجارة, جامعة وــم

 مس, العدد الأول, يناير.عين ش
ـمنهجيـ(, 2001الغالبي, طاهر حسن, إدريس, وائل محمد ) - ـ)منظوـ ــت ج ة ــلاات ــ "ـلإــ

 , دار وائل للنشر والتوزيع, عمان.متكيمل("

ـمنشآ ـ(115.) علي مجدي, الغروري - ـفي ـــمتوـزن ــمقي  ســلأــء ـمتكيمل ـنظيم ـ"نحو ,
ـ  ـب ة(", ــاةـتج المجلد , فرع البنات -, جامعة الأزهرالتجارةلمية لكلية العمجلة الـلأعميلـ)ـ

 الخامس عشر.العدد الحادي والعشرون, 
ـفيع  ةـ(, 2006غوث, غادة منصور ) - ــز يــ ـــميـ ة ـمقي  ســلأــءـغ ـ ــاتخــم "أهم ة

ـــمنظمي ـ ـع ى ـم ــن ة ــاة ـ)ـ ـــحـ ثة ـــتصن ع ـب ئة ـظل ـفي  ـة ــلإــ ـــمحيابة ـوـ
, رسالة ماجستير غير منشورة, كلية الاقتصاد والإدارة, جامعة الملك مـ نةـجــ("ــصنيع ةـفيـ

 عبد العزيز, جدة, المملكة العربية السعودية.
مايهمةـبطيقةــلأــءـــمتوـزنـفيـتق  مـأــءـــمؤااي ــلإقتصيـ ةـ(, "20.4فتيحة, قناوة ) -

ــاةـحيـةــ نــغيز(  عة قاصدي مرباح, ورقلة, الجزائر.", رسالة ماجستير غير منشورة, جام)ـ

ــج ةـفيـظلـ(2005) لبيب, خالد عبد المنعم - ,ـ"ــق مةـــمضيفةـوــتقو مـــمتوـزنـلأــءـــم
ـ كـي ", ـــش مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية, الإسكندرية, العدد الأول, مارس إطيــحوكمة

2005. 
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ــم ي(, "2000محمود, سمير وجرجس, جرجس ) - حـ ـمقت ــجعـإطيـ ـــم ـبح يـ تـقيء ــلا   ـ
 ـةـتطب ق ة( ــاةـنظ ", المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة, جامعة عين شمس, العدد ــــخ يـ)ـ

 الأول.
ــج ةــلأــءـــمتوـزنـفيـمنظمي ــلأعميلـوأثــذـكـع ىـ(20.0) مظهر, محمد - ,ـ"تقو مـوم

ــج ة",ـ  ـةـــم  مان, السودان., جامعة أم در رسالة دكتوراه غير منشورةنظ

ــلأــءـ(, "2005المغربي, عبد الحميد, وغربية, رمضان ) - ـبق يس ــت جي ــلاات ــتخط ط
 المنصورة, مصر.,ـ", المكتبة العصرية للنشر والتوزيعــمتوـزن

 (.2001منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ) -

كـزـــتنيفايـ"أثــتطب قـبطيقةــلأــءـــمتوـزنـع ىـت ز ـ,(20.5) نالنجار, جميل حس - زـــم
ــت جيـ ــ–ـلاات ," ــاةـتطب ق ةـع ىـقطيعـــمؤااي ـــميـ ةـــ يم ةـفيـقطيعـغزـ مجلة ـ

 .20.5جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات, العدد التاسع والعشرون, فبراير 
ـــــخ  ةـفيـتف  لـمبيـئـــحوكمة(, 2001) إسحاق نسمان, ابراهيم - ــج ة ــ ـــم ـإــ ـ"ـوـ

ـفيـف اط ن(", ـــ يم ة فـ ـتطب ق ةـع ىـقطيعـــمصي ــاة رسالة ماجستير غير منشورة,  )ـ
 الجامعة الإسلامية, غزة, فلسطين.

"ــتحـ ي ـــتيـتوـجهــاتخــمـنموذجـتق  مــلأــءـــمتوـزنـ(, 2006النمري, مجبور جابر ) -
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 حــــــقالمــلا



 

 (1مل ق  قل )

 غةةةةةةةةةةةةةةةة   –الجامعةةةةةةةةةةةةةةةة  ا  ةةةةةةةةةةةةةةةة م   

   Islamic University – Gaza 
 

ــااااااااااااااااااااااي ـــ   ااااااااااااااااااااااااااايـ  عمااااااااااااااااااايــــــ
 

 Department of Post Graduate 
 

 كل ـــــــــةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةـ  ال جــــــــةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةـا  
 

 faculty of Commerce 
 

 ق ةةةةةةةةةةةةةةةةةةل الم ا ةةةةةةةةةةةةةةةةةة    ال م  ةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 

 Accounting & Finance Program 
 

 

:..................................................................  فظه الله،،،الأخ/ت الك  ل/   

 ال  ل عل كل    م  الله    كا ه،،،

ان الذي أعد بهدف الحصول على البيانات ييطيب لي أن أضع بين أيديكم هذا الاستب       
 في المحاسبة والتمويل بعنوان: الميداني لرسالة ماجستير المتعلقة بالجانب

فـعـكفيءـــلأــءـــمهنيـ ــاةــــــخ يـــ مـققـوــبطيقةــلأــءـــمتوـزنـفيـ )ـ
(ــــتـق قـــــخ يتطب ق ةـع ىــوـئــ  فيـــجيم ي ـفيـقطيعـغزـ

وتهدف هذه الدراسة إلى معرفة مدى وجود تأثير لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في دوائر 
لداخلي على رفع كفاءة الأداء المهني للمدقق الداخلي, حيث يحاول الباحث الاسترشاد التدقيق ا

بنجابتكم إيماناً منه بأهمية رأيكم حول موضوع البحث ومدى قدرة دائرتكم على تطبيقه, فنني أتطلع 
إلى حسن تعاونكم معي وأنا شاكر لكم, ملتمساً منكم توخي الدقة في الإجابة لما لها من عظيم 

 لأثر في الوصول إلى نتائج أكثر فائدة, كون الإجابات تستخدم فقط لأغراض البحث العلمي. ا
ـمنـكلـمنهي,ـفيـ ــــلااتب ين,ـوتحـ ــــمقصوـ ــــبياتمي ب ينـبب ضـم ينيـــمصط حي ـــوـ

 إطيــهذــــبحث:
رجمـــة نظـــام إداري متكامـــل يهـــدف إلـــى مســـاعدة المنظمـــة علـــى ت هـــيبطيقاااةــلأــءـــمتاااوـزن:ـ -

رؤيتهــا واســتراتيجياتها إلــى مجموعــة مــن الأهــداف والقياســات الاســتراتيجية المترابطــة مــن خــلال 
أربعــة أبعــاد وهــي: الب عــد المــالي, وبعــد العمــلاء, وبعــد العمليــات الداخليــة, وبعــد الــتعلم والنمــو, 

ويتـألف ويتضمن كل بعد أربعـة مقـاييس وهـي: الأهـداف, والمقـاييس والمسـتهدفات, والمبـادرات. 
هذا النظام الإداري من ثلاثة عناصر وهـي: نظـام قيـاس, ونظـام إدارة اسـتراتيجي, وأداة اتصـال 

 وتواصل.
ــم,,,  وتفض وــبقبولـفيئقــلاحت

ـــبيحث



 

ـ:ــقامــلأول:ـــم  ومي ـــشخص ة

 يرجى وضع علامة)/( أمام الإجابة المناسبة:
 ــمامىـــوظ في .0

 مدير مالي        دقيق     مدير دائرة )وحدة( الت       

     محاسب          رئيس قسم الحسابات    مدقق داخلي         

جـةـــ  م ةـ .5  ـــ

 دكتوراة        ماجستير      يوس بكالور       
ـــــ م  ةـ .4  ــخب

 سنوات 0.أقل من  – 6من              سنوات  6أقل من      

 سنة فأكثر 6.         سنة  6.أقل من  – 0.من      
 ــشهيــ ـــمهن ة .2

CPA       "محاسب قانوني معتمد"AICPA  "محاسب عربي قانوني معتمد"

CMA        "محاسبإداري"CIA"لايوجد"مدققداخلي



 مكان العمل  00

جامعةالأقصىجامعةالأزهرالجامعةالإسلامية

الكليةالجامعيةجامعةالقدسالمفتوحةجامعةفلسطين





 

 :القسم الثاني: أسئلة الاستيان

يرجىوضععلامة)/(أمامالإجابةالمناسبة:

 التدقيق الداخلي: مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر ــمحوـــلأول
 في الجامعات في قطاع غزة.

 ال  ان ل
م افق 
  شد  

 م ا د  م افق 
غ   

  افق م

غ   
م افق 
  شد 

           .تتبنى وتدعم تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن بدائرتكمارة العليا دالإ 1.

           بها. الالتزاميتم  إستراتيجيةخطة لدى دائرتكم  2.

           الاستراتيجية.عن الأهمية  تنافسيةترتبط الأهداف الإستراتيجية لدائرتكم بميزة  3.

           .بدائرتكم قابلة للتطوير الإستراتيجيةالأهداف  4.

           .هداف الاستراتيجية التي تحددهالتحقيق الأى دائرتكم الكادر العلمي يتوفر لد 5.

.6 
يتـــــوفر لـــــدى دائـــــرتكم الكـــــادر المهنـــــي لتحقيـــــق الأهـــــداف الاســـــتراتيجية التـــــي 

      تحددها.

.7 
يجية للمنظمـــــة مـــــن خـــــلال المـــــوارد الماليـــــة يمكـــــن تحقيـــــق الأهـــــداف الاســـــترات

           .المتاحة

.8 
يــــتم إشــــراك جميــــع العــــاملين بــــدائرتكم فــــي عمليــــة صــــنع القــــرار فــــي مختلــــف 

           .المجالات

.9 
تتــــوافر البيانــــات مـــــن مصــــادر متعــــددة وتعطـــــي معنــــى محــــدد لقيـــــاس الأداء 

           .بدائرتكم

.10 
داري قـادر علـى الاتصـال بسـهولة لتحقيـق الأهـداف يتوفر لدى دائرتكم نظام إ

           .الاستراتيجية

.11 
تســــــتخدم دائــــــرتكم نظــــــام محاســــــبي جيــــــد ومحوســــــب للقيــــــام بعملهــــــا بالشــــــكل 

           .المطلوب

 

 

 



 

 مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي في دوائر المراجعة الداخلية: مدى توفر ــثينيــمحوــ
 في الجامعات في قطاع غزة.

 ال  ان ل
م افق 
  شد 

 م ا د م افق
غ   
 م افق

غ   
م افق 
  شد 

بممارسة التقييم الذاتي وبيان مدى التقدم الذي أحرزته في  التدقيقتقوم إدارة  1.
مجال إنجاز أهدافها ورسالتها الأساسية في سياق الإستراتيجية العامة 

 للمؤسسة.

          

الإلمام والفهم الكافي لطبيعة نشاط وعمليات المراجعة بالداخلي  لمدققيلتزم ا 2.
 الذي من شأنه رفع كفاءة أدائه المهني.

          

الداخليين بحيث  ناء مقاييس لتقييم أداء المدققينبب تقوم إدارة التدقيق الداخلي 3.
على  لعملتكون ممثلة تمثيلًا صادقاً لإستراتيجية إدارة المراجعة, من شأنه ا

 الدخلي. رفع درجة كفاءة أداء المدقق

          

تقييم الأداء المهني بدائرتكم يقيس مدى ارتباط العمليات قصيرة الأجل  4.
 .بالأهداف طويلة الأجل

          

تهتم إدارة الدائرة بتقييم الأداء المهني من جوانب غير مالية بالإضافة إلى  5.
 .الجوانب المالية

          

بدائرتكم بالمساهمة الفعالة في إرساء وتطوير قاعدة إدارة  تقوم إدارة التدقيق 6.
وتوصيل المعلومات بين إدارة الوحدة وبين كافة الكوادر المحاسبية والإدارة 

 المالية بالجامعة.

          

الداخليين الذي من شأنه دفعهم نحو ر الدائرة بتقييم أداء المدققين يقوم مدي 7.
 الارتقاء بكفاءة أدائهم المهني.

     

قائمة في الأداء المهني القوة والضعف ال نقاطيقوم مدير الدائرة بالتعرف على  8.
 الداخليين. للمدققين

     

التحقق فيما اذا كانت مؤشرات الأداء الموضوعة تعكس بوضوح القيمة  9.
 سسة.إضافتها للمؤ  داخليال مضافة  التي يمكن لدائرة التدقيق

     

 

 



 

: تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في دوائر التدقيق الداخلي يؤثر على كفاءة الأداء ــثيـثــمحوــ
 المهني للمدقق الداخلي.

 ال  ان ل 
م افق 
  شد  

 م ا د  م افق 
غ   
 م افق 

غ   
م افق 
  شد 

.1  

لذين يحتاجون ا دققينوازن يساعد في تحديد المتطبيق بطاقة قياس الأداء المت
           .إلى تحسين أدائهم المهني بدائرتكم

.2 

يساعد في توفير معلومات مهمة لتحقيق  المتوازنتطبيق بطاقة قياس الأداء 
           .الإستراتيجية المهنية لدائرتكم

.3 

يوفر تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن آلية للتنسيق الفعال مع الجهات 
           المختلفة.

           تحسين الأداء المهني لدائرتكم.متابعة مباشرة دورية لمراقبة يوجد  4.

.5 

ما  تتبع الأقسام المختصة بالأداء المهني لأعلى هيئة إدارية في المؤسسة
           .يعزز الكفاءة المهنية للمدقق الداخلي

.6 

الانحراف بالزيادة يتم مقارنة الأداء الفعلي بما هو مخطط ودراسة أسباب 
           .مدققوالنقص لكل 

.7 

يساعد في تحديد وتوضيح أبعاد القيمة  المتوازنتطبيق بطاقة قياس الأداء 
           .للمؤسسة تدقيقمضافة التي تقدمها دائرة الال

 

 

 

 

 

 

 

 



 

ــبعــمحوــ لداخلي في الجامعات في : ما مدى ملائمة أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن لبيئة التدقيق اــ
 قطاع غزة.

 ال  ان ل 
م افق 
  شد  

 م ا د  م افق 
غ   
 م افق 

غ   
م افق 
  شد 

           وحدة( التدقيق بتقييم الأداء المالي لتحقيق أهدافها.تقوم إدارة دائرة ) 1.

.2 

وحدة( التدقيق بتقييم رضا العملاء )المستفيدين من خدمات ئرة )تقوم إدارة دا
           ( عن الخدمات التي تقدمها الدائرة.دقيقالت

           وحدة( التدقيق بتقييم العمليات الداخلية لتحقيق أهدافها.تقوم إدارة دائرة ) 3.

           الداخليين. المدققينوحدة( التدقيق بتقييم التعلم والنمو تقوم إدارة دائرة ) 4.

           معايير تقييم أدائها مع رؤيتها ورسالتها. وحدة( بربطتقوم إدارة الدائرة ) 5.

.6 

تغطي أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن الأربعة الاحتياجات الأساسية 
           لدائرتكم للتنبؤ بالأداء المستقبلي.

.7 

تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن يساعد في الوصول إلى جميع الفئات 
          ت التدقيق المطلوبة.المستهدفة لتقديم خدما

.8 

تعتبر بطاقة قياس الأداء المتوازن ملائمة لمتطلبات الشفافية في دوائر 
      )وحدات( التدقيق الداخلية.

 

 انتهت الأسئلة

 تفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير ,,,, شاكراً لكم حسن تعاونكم

ـــبيحثـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ـمحمــعصيمـفتحيـثيب ـ

 

 

 

 



 

قـمـ) ـ(5م حقـ

ـقيئمةـبأاميءـــمحكم ن

قـم ـــجيم ةـــتخصصــلاامـــ

ـبغزــــجيم ةــلإالام ةـأاتيذـــمحيابةـأ.ـــع ىـعبـــللهـشيه نـ.0

ـبغزــــجيم ةــلإالام ةـأاتيذـــمحيابةـأ.ـــايـمـح سـ.5

ــ ت   مـــمفتوحـجيم ةــلأمةـــمايعـأاتيذـــمحيابةـــ.ـوا مـصقــ .4

كــأاتيذـــمحيابةـــع يـــن يميـ.2 ـبغزــجيم ةــلأزهــــمشي

ـبغزــجيم ةــلأزهــأاتيذـــمحيابةـأ.ـــجبــــــعوــ.2

ـبغزــجيم ةــلأزهــــمايعــأاتيذـــمحيابةـــمف ــــش خـع يـ.2

ـبغزــجيم ةــلأزهــــمايعـبةـأاتيذـــمحياــ.ـعميــــبيزـ.7

كـي ـ.6 كـــ.ـنيفذـب ـبغزــــجيم ةــلإالام ةـأاتيذــلإحصيءـــمشي

 

 

 

 


