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 ملخص البحث
Research Abstract 

علددى جددودة  Balanced Scorecardيهددده اددلا البحددق الددى قيدداد أثددر اسددتخدام بطاقددة الأداء المتددوازن 
بدالتطبيق علدى البندوك الخاصدة العاملدة فدي سدوريا.    Quality of Internal Auditالتددقيق الدداخلي 

يتكددون مجتمددب البحددق مددن جميددب البنددوك الخاصددة المدرجددة فددي سددوة دمشددق لدددوراة الماليددة والبددال  عدددداا 
  .لتحقيق أاداه الدراسة التطبيقية ( بنك، حيق تم أخل عينة مؤلفة بنكين11)

تضمنت فقدرات اسسدتبانة معلومدات المستقلة والتابعة(. تم تصميم استبانة لجمب البيانات وقياد المتغيرات )
ماليدة )ب عدد العمد ء، الماليدة وغيدر ال اداأبعادب تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ب المتعلقالمتغير المستقل  لقياد

جدودة ب المتمثدلبعد العمليدات الداخليدة، ب عدد التعلديم، الب عدد اسجتمداعي، وب عدد المخداطر(، أمدا المتغيدر التدابب 
التدقيق الداخلي اللي تدم قياسدم مدن خد ع ب عددين امداة كفداءة عمدل فريدق التددقيق الدداخلي، وفاعليدة تقدارير 

 التدقيق الداخلي. 
وزّعددت اسسددتبانة علددى وحدددات المعاينددة )المدددير العددام، نائددا المدددير العددام، المدددير المددالي، مدددير التدددقيق 

العداملين فدي مدن ء، مددير اسئتمدان، مدو في الأقسدام المختلفدة( الداخلي، مدير الحسابات، مدير قسم العم 
( اسدتبانة صدالحة للتحليدل وتدددم 77مسدتجوا. وقدد تدم اسدترجا  ) (67البنكين عينة البحق والبدال  عدددام )
 اختبار فرضيات البحق بناءً عليها. 

 وقددد تددوصل البحق الى النتائج التالديةة 
وجدود أثدددر ايجدابي ولو دسلدة معنويدة  نتبديبما يخص البعد المدالي لتطبيدق بطاقدة الأداء المتدوازن،  .1

بينمدا لدم يكدن للبعد المالي لتطبيدق بطاقدة الأداء المتدوازن علدى كفداءة عمدل فريدق التددقيق الدداخلي. 
أثر لو دسلة معنوية للبعد المدالي لتطبيدق بطاقدة الأداء المتدوازن علدى فاعليدة تقدارير التددقيق  اناك

 الداخلي. 
لوجددود أثددر ايجددابي  توصددل البحددقبمددا يخددص الأبعدداد غيددر الماليددة لتطبيددق بطاقددة الأداء المتددوازن،  .2

ة عمدل فريدق التددقيق ولو دسلة معنوية للبعد غير المدالي لتطبيدق بطاقدة الأداء المتدوازن علدى كفداء
 الداخلي وعلى فاعلية تقارير التدقيق الداخلي. 

كمدا توصدل البحددق الدى عدددم وجدود فروقدات جواريددة أو لات دسلدة احصددائية لتطبيدق بطاقددة الأداء  .3
 المتوازن بين البنكين عينة البحق. 

علددى جددودة التدددقيق  BSCبطاقددة الأداء المتددوازن  توصددل البحددق أيضدداً عنددد اختبددار مثددر اسددتخدام .1
بين البنكين عينة البحق الدى أن لتطبيدق بطاقدة الأداء المتدوازن أثدر ايجدابي ومعندوي علدى  الداخلي



 و
 

فددي حددين لددم يكددن لبطاقددة الأداء المتددوازن أثددر معنددوي علددى جددودة  Aجددودة التدددقيق الددداخلي للبنددك 
 . Bالتدقيق الداخلي للبنك 

 ةمن أام توصيات البحق
خاصة السورية بضرورة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن واعتباراا أداة فعالة ومؤثرة ااتمام البنوك ال  -1

 في جودة التدقيق الداخلي. 
اسبتعاد عن الأساليا التقليدية في التدقيق الداخلي واستخدام الأساليا الحديثة كبطاقة الأداء  -2

 المتوازن. 
توازن ونشر مفهومها ضمن البنوك الخاصة اساتمام بالأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة الأداء الم -3

ستقطاا العم ء الجدد والمحاف ة على العم ء القدامى ف بد أن تهتم بجودة الخدمات سالسورية، 
 .ومعالجتها في الوقت المناسا، وتحسين العمليات الداخلية اتمام بمقترحات وشكاوي العم ءواس

 بما يزيد خبراتهم وقدراتهم على التطبيق السليم لبطاقة الأداء المتوازن. تأايل وتدريا الكوادر  -1
القيام ببحوق مستقبلية بما يخص بطاقة الأداء المتوازن ومليات التطبيق السليم لها ليد فقط في  -5

نما في جميب المؤسسات المالية العاملة في سورية.   القطا  البنكي وا 
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 المصطلحات والتعاريف
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تعطي الإدارة القدرة على  ،ن ام يزود الشركة بمقاييد وأاداه استراتيجية " :بطاقة الأداء المتوازن  .1
وتوازن بين المقاييد المالية وغير المالية بوصفها محركات لدداء المستقبلي  ،ادارة أشكاع الأداء 

لكن اسرتباط بين  ،وتقيد أداء الشركة من خ ع الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن  ،للشركة
 (.Kaplan & Norton:2004أادافها" )تلك الأبعاد يشتق من رؤية الشركة واستراتيجيتها و 

او البعد اللي يعنى بالمقاييد التي من شأنها تحديد مدى ة د المالي لبطاقة الأداء المتوازن البع .2
بحيق تراقا المؤشرات  ,البنكمساامة اسستراتيجية وتطبيقاتها في تحقيق التحسينات المالية في 

 (.2115 ،والقوة المالية ) الزريروالمقاييد في الا البعد الأرباح والخسائر 
 الأبعاد غير المالية لبطاقة الأداء المتوازنة .3
وتركز المؤشرات  بنكللالتي تحدد الإجراءات الداخلية  يعكد المقاييدبعد العمليات الداخليةة  -

الرئيسية في الا البعد على أداء المو فين وكفاءة سير العمليات وفعالية الإجراءات الداخلية وكل 
 (.2115الزرير، ) بنكلليتعلق بالبيئة الداخلية  ما

مب  بنكللالإمكانيات المحتملة بتطوير البنية التحتية والقدرات البشرية  يقيدبعد التعلم والنموة  -
الن رة التي تكيفها مب البيئة الخارجية بشكل عام. وتركز مؤشرات الا البعد على الكفاءات 

 (.2115 ،) الزرير  الجديدةواسستثمار وأداء المنتجات والخدامات 
في ن ر العم ء والموردين وت هر المقاييد  بنكبعد العم ءة يقيد المكانة الحالية والمستقبلية لل  -

 .ء والموردينالعم  والمؤشرات رضا
 (Kaplan & Norton, 1992). 

جزءً مهما من المجتمب اللي تعمل فيم مهما يتطلا منها أن تسهم  البنوكة تشكل البعد اسجتماعي -
 & Kaplan)في تحقيق رفااية الا المجتمب من خ ع سعيها لتقديم خدماتها بجودة عالية 

Norton , 1992).  
 ة(2111،)ألركابي بعد المخاطر السابقة بعد سادد واوويضاه الى الأبعاد   

الخاصة السورية وبالتالي اي  البنوكبعد المخاطرة احتمالية حصوع حدق غير مرغوا فيم في  -
الى الخسارة أو الضرر أو المجازفة وبالتالي او احتمالية تحقيق الخسارة  البنوك احتمالية تعرض



 ع
 

( والتي تحدق بسبا عدم توفر المعلومات الكافية في (Uncertaintyبسبا  روه عدم التأكد 
 من اتخال القرار المناسا والسليم. ويقسم الددىة بنكالوالتي تمكن ادارة  البنوك
a)  المخاطر الن اميةة وتعره بأنها المخاطر العامة أو السوقية التي تصيا جميب الوحدات

ى الن ام اسقتصادي ككل اسقتصادية العاملة في السوة بفعل عوامل مشتركة تؤثر عل
أو الحروا س يمكن السيطرة عليها مثل حاست العوامل السياسية واسقتصادية و  مثل

 حاست التضخم أو الكساد.
b)  الن اميةة ويطلق عليها المخاطر اسستثنائيةالمخاطر غيرUnique   و يمكن تجنبها

ثر على الوحدة واي مستقلة عن المخاطر العامة تؤ  البنوكبتنشأ بفعل عوامل خاصة 
 اسقتصادية لوحداا.

ويكون محدد وقابل للقياد يعبر عن اله النتائج التي تسعى المن مة الى تحقيقها الهدهة  .4
 (2112)الغريا، وللتحقيق ومعقوع ومحدد بوقت زمني للإنجاز

الهده المراد تحقيقم عن طريق مقارنتم المؤشرات )المقاييد(ة اي بمثابة المجد اللي يحدد حالة  .5
 .(Kaplan & Norton, 2004) بقيمة محددة سلفاً 

ة مقدار محدد يتم القياد بناءً عليم, لتحديد مقدار اسنحراه)سلباً أو المعايير )النتائج المستهدفة( .6
التي تسهل عملية استقراء  الرسوم البيانيةايجاباً( عن الهده المقرر تحقيقم مب اسستعانة ببعض 

 .(Kaplan & Norton , 2004) الحالة بشكل سريب
 ريك المؤشر وبالتالي تحقيق الهدهالمبادراتة اي المشاريب والبرامج التشغيلية ال زم تنفيلاا لتح .7

(Kaplan & Norton , 2004). 
أعلى درجة من  لىاجودة التدقيق الداخلية مراقبة الأداء والأنشطة والأعماع اليومية للوصوع  .8

 .(2113،نواع) درجات الجودة من خ ع كشف اسنحرافات وتقليل الأخطاء
و يفية تقييمية تنشأ داخل المن مة )البنك( بهده فحص ومراجعة جميب ة للبنوك التدقيق الداخلي .9

 (.2112)خيرة، الأنشطة المتعلقة بهله المن مة )البنك(
ويعين عادة أحد , بنكال فدريق التدقيق الداخلية مدقق أو أكثر يقومون بتنفيل التدقيق في  .11

يكون مسئوسً عن عمليات التدقيق بأكملها  Audit team Leaderلأعضاء الفريق رئيساً لم 
 وتختلف مسؤوليات .Auditors – in – Trainingويمكن للفريق أن يضم مدققين قيد التدريا

لآخر بحسا الهده من تشكيلها والو ائف والمسؤوليات المنوطة بها  بنكفريق التدقيق من 
 (.2111،وااشم اجين)



 ف
 

تعبر بشكل مختصر وموجز عن النتائج الحقيقية والتصور السليم تقارير التدقيق الداخلية  .11
المبلوع في ادارة  والتوصيات والم ح ات الناتجة عن أعماع التدقيق الداخلي, كما تعكد الجهد 

 (.2115البطوش،التدقيق الداخلي, ويبين دوراا في التأثير في عملية اتخال القرارات )
معايير التدقيق الداخلية اي مجموعة من المعايير المتعاره عليها التي تحدد المسؤوليات الفنية،  .12

عملم لداخلي في التدقيق الداخلي، واي الأساد اللي يعتمد عليم المدقق ا والمهنية لعمليات
 (.2115)البطوش،

الخطة التن يمية وجميب الإجراءات والوسائل والتي من شأنها التأكد من دقة  الرقابة الداخليةة .13
 .(2113البيانات وتحقيق أكبر قدر من الكفاءة )مرصاد،

تعبر عن المقدرة المبرانة   ،اي الع قة مابين النتائج المحققة والموارد المستخدمة الكفاءةة .14
 (ISO 9000:2005والمبنية على استعماع وتطبيق المهارات والمعاره )

 بالجودة المطلوبةيشير مفهوم الفاعلية الى مدى النجاح في تحقيق أاداه البنك  الفاعليةة .15
 .(2113)الشنطي،
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  Introduction مقدمة -1-1

والاجتماعية الخطيرة على المستوى المحلي كما  الاقتصادية كبيرة تتميز بتداعياتها  مالية أزمة شهد العالم
وتمثلت تلك التداعيات بصور عديدة أهمها إفلاس وانعدام السيولة  ،لدوليهي على المستوى الإقليمي وا

 لبنوكا وبما أن .والمؤسسات المالية العالمية البنوكأكبر  ومن ضمنها شركاتالالمنظمات و لعدد كبير من 
 ،يهاالاقتصادية فقد تفاقمت حدة الأزمة المالية ف لعدد كبير من القطاعات تعتبر الوسيط والمحرك الأساسي

بالتالي  ،وأنشطتها هو ضعف الرقابة على عملياتها البنوكومن بين العوامل الهامة التي تقف وراء أزمة 
إحداث في و  ،من تحسين عملياتها الرقابية تمكنهاإدارية حديثة وفعالة  أدوات استخدامأصبحت بحاجة إلى 

 ع الذي تسعى أن تكون به مستقبلاا إلى الوض وضعها الحاليتغيير في سياساتها بمـا يحقق انتقالها من 
  (.2119،فضة )درغام وأبو

 Kaplan & Norton التي طرحها كل من   Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن  تعتبر
أن هذه  الرقابية حيث التي تساعد في تحسين العملياتالفعالة و إحدى الوسائل الإدارية الحديثة   1992عام

الأبعاد هي و  من خلال مجموعة من الأبعاد التي تتكون منهاتقييم الأداء ن ثم متقوم بقياس و   البطاقة
ربط الرقابة برؤية بـ Kaplan&Nortonوقد قام كلاا من الباحثين السابقين  ،غـير الماليةالأبعاد المالية و 
 (.2100 ،ة واستراتيجياتها )الذيبةالمنظم

أبعاد بطاقة الأداء بتحديد  (2119رغام وأبو فضة د ، 2100ألركابي )مثل : وقد قدم عدد من الباحثين
 المتوازن للتطبيق في منظمات الأعمال والتي سيتم اعتمادها في دراستنا الحالية وهذه الأبعاد هي :

يوضح هذا البعد كيف تنظر المنظمة إلى   : Financial Dimensionالبعد المالي  -0
 المساهمين.

 وضح رؤية ونظرة العملاء إلى المنظمة.ي : Customer Dimensionبعد العملاء   -2
يتحدث عن الأمور التي يجب  : Internal Business Dimensionبعد العمليات الداخلية   -3

 أن تتفوق بها المنظمة.
يهتم بالاستمرارية بمعنى   Learning & Growth Dimension:بعد التعليم والنمو  -4

ي تتمكن من دخول السوق وبالتالي تميزها استمرارية المنظمة بالتحسين والتطوير وخلق قيمة ك
  بالمنافسة.

يوضح الطريقة التي يجب أن تنظر بها المنظمة  : Social Dimensionالبعد الاجتماعي   -5
فلو قامت كل منظمة بدور اجتماعي ولو  إلى المجتمع من خلال مساعدته وتقديم يد العون له 

كما يحقق   ،ثراا معنوياا كبيراا على المجتمعوأبسيط لوجدنا أن لهذه الأدوار مردوداا ايجابياا 
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على ها زيادة مبيعاتاضافة إلى  ،تنافسيةللمنظمة العديد من المزايا التي تساهم في تعزيز الميزة ال
 .أثر إنعاش الوضع العام للدولة

يهتم بالمخاطر التي من المتوقع أن تواجه المنظمة وطرق  : Risk Dimensionبعد المخاطر  -6
فكلما حدث تشتت كبير في  ،وهو تعبير عن عدم التأكد الذي ينطوي عليه المستقبل  تلافيها

 منتظمةوتقسم هذه المخاطر إلى مخاطر  ،القيم المتوقعة للنتائج كلما كانت المخاطرة كبيرة
 .(2100،)ألركابي منتظمة وأخرى غير

ورها الأربعة بمحا ة وغير الماليةالمالي للأبعادكما تعمل بطاقة الأداء المتوازن على استخدام متوازن 
طويلة الأجل  المنظمة هدافأ وتساهم في إحداث توازن بين  ،المعايير والمبادرات( ،المقاييس ،)الأهداف

 ما حدث في الأمس وما يحدث اليوم وما تسعى أن يحدث في الغد وتأخذ بعين الاعتبار  ،وقصيرة الأجل
  .(2119،الغالبي وادريسلية التقليدية التاريخية )الأمس فقط كالمقاييس الماما حدث في وليس 

تقوم بالعديد من الوظائف الهامة بطاقة الأداء المتوازن من الممكن على المنظمات أن  تطبيق  اضافة إلى
ومن أهم هذه الوظائف وظيفة  ،إبقاءها في ظل المنافسة عملياتها الرقابية و أن تحسن والتي من شأنها
اليوم للعديد من الأسباب الرئيسية منها  ي تقوم بها المنظماتوالت   Internal Auditالتدقيق الداخلي 

التطورات التي تحدث في بيئة العمل اليوم على جميع المستويات الإدارية والمالية والتشغيلية وكذلك حجم 
ن زيادالأعمال الكبير مما يؤدي إلى  لم تعد  اليوم ليعملية التدقيق الداخة حدة المنافسة بين المنظمات وا 

 مقتصرة على التدقيق المالي فقط بــل تطورت لتشمل التدقيق بأنواع أخرى كالتدقيق التشغيلي وتدقيق الالتزام
خلال تطبيق وظيفة التدقيق الداخلي من يتم  وغير ذلك من الأنواع التي سنتحدث عنها في بحثنا وبالتالي

الهدف الأساسي لبطاقة الأداء  يعكس نفس ذا ما(. وه2103،نوالتقييم أداء المنظمة بشكل كامل )
المنظمة لتتمكن والعمليات  والرقابة على جميع المجالات والذي يتمثل في تفعيل دور التقييم BSCالمتوازن 

كل جل الحصول على منفعة لأمن  ،المنافسة وتقديم الاحتياجات المطلوبة بالمستوى المطلوبمن مواجهة 
 (.2104،اجي وهاشمنالعملاء )لموظفين والمساهمين و من ا

 ،قية المنوطة بهالتدقيلتفرغ للقيام بالوظائف اواالكافية امتلاك القدرة  كل ذلك يتطلب من إدارة المنظمة
للقيام بالأغراض التدقيقية والذي يجب  Internal Audit Team  بتعيين فريق تدقيق داخلي   حيث تقوم 

كي يؤدي عمله بشكل كفء  فهو مسئول عن عملية التدقيق أن يتمتع بالمهارات والخبرات الضرورية 
الداخلي بأكملها من بدايتها حتى نهايتها وكذلك يقوم بتنفيذ أنشطة التدقيق وصولاا إلى إعداد تقارير 

ق ويجب أن يقدم تقرير ويشرف على ذلك رئيس فريق التدقي   Reports of Internal Auditالتدقيق
 ،أن يصدر ضمن الفترة الزمنية المتفق عليها )الجبوري و  ،يق وموجزواضح وكامل ودق نهائي بشكل

2103.) 
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بالتوجه قـدماا في أعمالها وسياساتها واستراتيجياتها لتبقى في المراتب  البنوككل ذلك من شأنه مساعدة 
لبيان أثـر استخدام بطاقة الأداء  يأتي البحث الحاليومـن خلال العرض السابـق  .الأولى دائمـاا 

 ،بعد التعلم والنمو ،بعد العمليات الداخلية ،بعد العملاء ،)البعد الماليبأبعادها الستة    BSCلمتوازن ا
كفاءة عمل بعناصره )   Internal Audit  على جودة التدقيق الداخلي البعد الاجتماعي وبعد المخاطر(

 البنوكتطبيقها على عدد محدد من والتي سيتم  ،(فريق التدقيق الداخلي و فاعلية تقارير التدقيق الداخلي
  .دراسة تطبيقيةك الخاصة السورية

  Research Problem البحثمشكلة  -1-2

الدقيقة للدراسات السابقة سواء تلك المتعلقة باستخدام بطاقة الأداء المتوزان أم تلك  المراجعةمن خلال 
لة كل من هذه الدارسات السابقة فجوة بين مشك وجودالمتعلقة بجودة التدقيق الداخلي، تمت ملاحظة 

بطاقة الأداء المتوازن وجودة  تربط بين هذين المفهومي سابقة عدم وجود دراساتومشكلة البحث الحالي و 
تمثلت مشكلتها في الإجابة على الأسئلة التالية, هل تتوافر  2102فدراسة الغريب, ،التدقيق الداخلي

في ابعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة لتقييم الأداء في البنوك البيانات اللازمة لاستخدام مقاييس الأداء 
التجارية الليبية؟ و ما مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تلك البنوك؟ هل توجد معوقات 
ن تواجه البنوك التجارية الليبية عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ وهل يؤدي تطبيق بطاقة الأداء المتواز 

ركزت مشكلتها  2103دراسة عبد القادر,أما إلى ربط مقاييس الأداء للأبعاد الاربعة باستراتيجية البنك؟, 
في الإجابة على السؤال التالي: ما مدى مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء العاملين بالمؤسسات 

معرفة مدى مساهمة عملية التدقيق تمثلت مشكلتها في  2103دراسة نوال,و الاقتصادية الجزائرية؟, 
الداخلي في تفعيل إدارة المخاطر المصرفية وذلك على مستوى البنوك العاملة بورقلة, ومن خلاله يتم بيان 

أي مدى يساهم المدقق الداخلي في بدوره في إدارة المخاطر إلى أهمية التدقيق الداخلي في البنوك وبيان 
على ربط مفهوم بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الأداء في حين حيث ركزت بعض الدراسات  المصرفية,

ركّزت الدراسات التي تناولت موضوع التدقيق الداخلي على ربط مفهوم التدقيق الداخلي بالأداء المالي 
دارة المخاطر، وهذه المتغيرات لم يتم اختبارها بعد في البنوك الخاصة السورية التي تتعرض من جهة  وا 

مية ناتجة عن العقوبات اقتصادية المفروضة على سورية، إلى جانب التحديات التي لضغوطات عال
 البنوكمن إدارة تجعل  من حيث الائتمان والسيولة وغيرها من القضايا التي السورية توجهها هذه البنوك

 ،السورية أحوج إلى أن تسعى لاستخدام أساليب حديثة تتناسب مع ما تواجه من تحديات وضغوطات
طرق إدارية بالتالي لابد من تبني  لعمل للتغلب عليها من أجل الوصول لتحقيق الأداء الأفضل.وا

ولأن تحقيق جودة أداء عالية  ،مقارنة مع المنافسين مستوى عالٍ من الجودةلتحقيق  ومحاسبية جديدة،
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دام بطاقة الأداء بالتالي جاء استخ ،رقابة فعالة على أنشطتها المالية وغير المالية البنوكتتطلب من 
نورتون وكابلان كمنهج الباحثان تم اقتراحها لأول مرة من قبل التي  Balanced Scorecardالمتوازن 

يعتمد عليه في البحث في الجوانب المختلفة لتقييم الأداء كي تستطيع المنظمة معالجة أوجه القصور 
من النظر إلى أداء المنظمة من منظور  وتقديم إطار محدد لترجمة استراتيجية المنظمة إلى أعمال تمكن

كلي وهي تزويد المدراء بإطار شامل يعمل على ترجمة الأهداف الاستراتيجية إلى مجموعة متماسكة من 
تعمل على توفير مقاييس الأداء. بذلك يهدف استخدام بطاقة الأداء المتوازن لقياس وتقييم الأداء بحيث 

حداث توا زن بين الأهداف طويلة الأجل وقصيرة الأجل وأيضاا القيام بعملية معلومات شاملة عن الأداء وا 
التحديات والصعوبات المحلية  تحسين أدائها وزيادة فعاليتها بما يمكن من مواجهةالتدقيق الداخلي من أجل 

 والخارجية.
 من خلال طرح الأسئلة التالية: بحثيمكن صياغة عناصر مشكلة ال ،استناداا لما سبق        

على جودة التدقيق الداخلي  BSCثر لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن أهل يوجد  :سؤال الرئيس الأولال
 الخاصة السورية؟  البنوكفي 

 ويتفرع عن هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية:   
على كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي  BSCهل تؤثر الأبعاد المالية لبطاقة الأداء المتوازن  .0

 الخاصة السورية؟ نوكللب
 للبنوكعلى فاعلية تقارير التدقيق الداخلي  BSCهل تؤثر الأبعاد المالية لبطاقة الأداء المتوازن  .2

 الخاصة السورية؟
على كفاءة عمل فريق التدقيق  BSCهل تؤثر الأبعاد غير المالية لبطاقة الأداء المتوازن  .3

 الخاصة السورية؟ للبنوكالداخلي 
على فاعلية تقارير التدقيق الداخلي  BSCغير المالية لبطاقة الأداء المتوازن  هل تؤثر الأبعاد .4

 الخاصة السورية؟ للبنوك
  BSCهل توجد فروقات ذات دلالة احصائية في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  السؤال الرئيس الثاني :
 بين البنكين عينة البحث؟ 
  BSCدلالة احصائية لأثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن هل توجد فروقات ذات  السؤال الرئيس الثالث :

 على جودة التدقيق الداخلي بين البنكين عينة البحث؟ 
 
 
 



6 
 

   Research Importance  لبحثاأهمية  -1-3
 من خلال الأهمية النظرية والأهمية العملية. البحث الحاليتتمثل أهمية 

 النظرية:الأهمية  -1-3-1
والمراجع العلمية والمجلات العملية المحكمة ومواقع رية في مراجعة الباحثة للكتب النظتتمثل الأهمية 

ورسائل الماجستير والدكتوراه ذات  البحثالانترنت ذات الصلة بأهداف وفرضيات وعناصر ومتغيرات 
د بطاقة في محاولة من الباحثة لإثراء المكتبة العربية بالدراسة النظرية المتعلقة ببيان أثر أبعا ،الصلة

البعد  ،بعد التعلم والنمو ،بعد العمليات الداخلية ،بعد العملاء ،البعد المالي)الأداء المتوازن الستة 
بعناصره )كفاءة عمل فريق    Internal Audit  الاجتماعي وبعد المخاطر( على جودة التدقيق الداخلي

  .التدقيق الداخلي و فاعلية تقارير التدقيق الداخلي(
ن أهم  من أثر  BSCما أضاف هذا البحث للدراسات السابقة هو اهتمامه بما لبطاقة الأداء المتوازن وا 

التي اهتمت بربط مفهوم  ،على جودة التدقيق الداخلي وهذا ما يميز البحث الحالي عن البحوث الأخرى 
ولم تتطرق لربط  ،ماليبطاقة الأداء المتوازن بتقييم الأداء أو ربط مفهوم بطاقة الأداء المتوازن بالأداء ال

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن بجودة التدقيق الداخلي. 

  الأهمية العملية: -1-3-2

نجاح  حيث لأداء المتوازن على جودة التدقيقتتمثل الأهمية العملية للبحث في بيان أثر استخدام بطاقة ا
بأبعادها  BSCالأداء المتوازن  هذا البحث يشجع البنوك الخاصة السورية في تبني تطبيق نموذج بطاقة

) زيادة الستة )أبعاد مالية وأبعاد غير مالية( كأسلوب إداري متميز وناجح في تحسين جودة التدقيق الداخلي
إضافةا  ، في البنوك الخاصة السورية كفاءة فريق التدقيق التداخلي وزيادة فاعلية تقارير التدقيق الداخلي(

  لمتوازن سيكون له آثار ايجابية كبيرة ليس فقط على جودة التدقيق الداخليتطبيق بطاقة الأداء ا إلى أن
قصيرة تقبلاا على مستوى البنك بشكل عام بما يساعده على تحقيق أهدافه بل ستظهر هذه النتائج مس

 .أن يكون فيه مستقبلاا  إلى الوضع الذي يسعى البنك وبالتالي انتقال معاا  الأجل طويلةالأجل و 
مـزيـد من الدراسات في نفس المجال و التي تبين أهمـية الفي الحـث على الـقيام ب ساهم هذا البحثويكــمـا 

عـلى جودة الـتدقيق الداخلي وأهمية تطبيق كـل من المفهومين في وقتـنا  بطاقة الأداء المتوازن وأثـر استخدام 
 الـراهـن عـلى الاقتصاد السوري.
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   Research Objectivesأهداف البحث -1-4

  إلى التعرف على المفاهيم والتقنيات المختلفة ذات الصلة بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن  هذا البحثهدف ي
BSC  وجودة التدقيق الداخليQuality of Internal Audit . 

 
 إلى تحقيق الأهداف التالية: ويسعى

فاعلية بطاقة الأداء المتوازن في محتوى الأبعاد المالية وغير المالية لالأبعاد الستة تحديد أثر استخدام  .0
 الخاصة السورية. البنوكالتدقيق الداخلي كعناصر لجودة التدقيق الداخلي في  فريقكفاءة تقارير و 

بين  لآثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن على جودة التدقيق الداخلي البحث عن امكانية وجود فروقات .2
 عينة البحث.البنكين 

 في البنكين عينة البحث. BSCفي مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  اختبار الفروقات .3
 

   Research Variables  البحث متغيرات -1-5
البعد ،بعد العملاء  ،بعد التعليم والنمو ،بعد العمليات الداخلية ،)البعد المالي في المتغيرات المستقلة تتمثل

 ،) كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي  فهي تتمثل في المتغيرات التابعة . أما(بعد المخاطر ،الاجتماعي
، إلى جانب المتغير المعدّل وهو المصرف حيث تم إدراجه لمعرفة فيما إذا فاعلية تقارير التدقيق الداخلي(

الشكل يعرض  كان أثر المتغيرات المستقلة على المتغيرات التابعة يتفاوت بين المصارف محل الدراسة.
 . الدراسة متغيرات (0-0)رقم 
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 ( متغيرات الـبحث1-1الشكل رقم )
 (Kaplan&Norton,1996 ). ;( 2100 ،دراسة ) ألركابي من إعداد الباحثة استناداا إلى: :المصدر

 
 
 

 ةالخارجي ةد غير  الماليابعالأ
External Non-Financial Dimensions 

 Customer Dimensionبعد العملاء
 Social Dimensionالبعد الاجتماعي

 

 فاعلية تقارير التدقيق الداخلي

Effectiveness of  the Internal  

Audit Reports 

  Financial Dimensionالبعد المالي

 كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي

The efficiency of the work of 

the internal audit  team 

 ةالداخلي ةد غير المالياعبالأ
Internal Non-Financial Dimensions 

  بعد العمليات الداخلية
Internal Business Dimension 

 بعد التعليم والنمو
Learning & Growth Dimension 

 

 مخاطربعد ال
Risk Dimension 

 Systematic Risksالمنتظمة المخاطر 
  Un Systematic Risksالمنتظمةالمخاطر غير 

 المتغيـر المستقـل

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

Balanced Scorecard 

 المتغيـر التابـع 

 جودة التدقيق الداخلي

Quality of Internal Audit 

  المعدلالمتغيـر 

 Bankالمصرف 
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    Research Hypotheses  فرضيات البحث -1-6

وفرضيات  ثلاث فرضيات رئيسيةوفقاا لذلك سيكون لدينا  ،البحثشكلة تم صياغة الفرضيات استناداا إلى م
  .مشتقة من الفرضية الرئيس الأولى

لاستخدام بطاقة الأداء  )α ≤  (0.05عند مستوى الدلالة ثرألا يوجد  :H01الأولـى  الفـرضية الرئـيس
 ،بعد الاجتماعيال ،لعمليات الداخليةبعد ا ،بعد التعليم والنمو  ،بعد العملاء ،)البعد المالي BSC المتوازن 
 الداخلي في البنوك الخاصة السورية.  على جودة التدقيق (مخاطربعد ال

 ويشتق منها الفرضيات الفرعية التالية:
بعاد المالية لبطاقة للأ )α ≤  (0.05عند مستوى الدلالة ثرألا يوجد  :الفرضية الفرعية الأولى -

 الخاصة السورية. للبنوكمل فريق التدقيق الداخلي على كفاءة ع BSCالأداء المتوازن 
المالية لبطاقة بعاد للأ )α ≤  (0.05عند مستوى الدلالة أثر لا يوجد الثانية:الفرضية الفرعية  -

 الخاصة السورية. للبنوكعلى فاعلية تقارير التدقيق الداخلي  BSCالأداء المتوازن 

غير المالية بعاد للأ )α ≤   (0.05توى الدلالةر عند مسثألا يوجد  الثالثة:الفرضية الفرعية  -
 الخاصة السورية. للبنوكعلى كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي  BSCلبطاقة الأداء المتوازن 

غير المالية بعاد للأ )α ≤  (0.05عند مستوى الدلالة ثرألا يوجد  الرابعة:الفرضية الفرعية  -
 الخاصة السورية.  للبنوكارير التدقيق الداخلي على فاعلية  تق BSCلبطاقة الأداء المتوازن 

 
 )α ≤  (0.05فروقات ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة توجد لا  :H02 الفـرضية الرئـيس الثانية

 لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بين البنكين عينة البحث.
 )α ≤  (0.05ند مستوى الدلالة فروقات ذات دلالة احصائية عتوجد لا  :H03 الفـرضية الرئـيس الثالثة

 على جودة التدقيق الداخلي بين البنكين عينة البحث.  BSCلأثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن 
 
 
 
 
 



11 
 

 Research Community,Samples & limits وحدوده ،وعينته ،مجتمع البحث -1-7
عددها   DSEوراق المالية  السورية الخاصة المدرجة بسوق دمشق للأ البنوك يتألف مجتمع البحث من

مكانية  بنكالالبيئة الجغرافية وموقع استناداا إلى  (04) وتمركز وحدات المعاينة التي اعتمدها البحث وا 
الوصول إلى هذه الوحدات وعناصرها و كون الباحثة على معرفة وتتمكن من الدخول إلى هذا النوع من 

  . بنك ((2م اختيار عينة مؤلفة من ت لهذا البحثبة الحصول على المعلومات المطلو  وبالتالي  البنوك
من  بنكالبناء على طلب ادارة  البنوكبعد أن تعهدت الباحثة بعدم تسمية  البنوك الموافقة على دخول تم

 يلي: كما في الحدود المكانية والبشرية والزمانية والعلمية بحثتتمثل حدود ال .أجل السرية
 (.B بنكو ال A بنكال) الخاصة السورية المدرجة بسوق الأوراق المالية بنوكالالحدود المكانية: عينة من  -0
 ،الحسابات ،العملاء ،المالي ،مدراء الأقسام )التدقيق الداخلي ،نواب المدراء ،دراءــم البشرية:الحدود  -2

 وحدة معاينة. 76وعددهم   الائتمان( موظفي الأقسام
 . 2107و 2106ي عامة تمتد بين خلال فتر  لبحثتم إجراء االحدود الزمانية:  -3
 بأبعادها الستة بطاقة الأداء المتوازن  استخدامأثر  تتمثل الحدود العلمية من خلال بيان الحدود العلمية: -4

د ـبع ،بعد البيئة الاجتماعية ،بعد التعليم والنمو ،بعد العمليات الداخلية ،بعد العملاء ،)البعد المالي
 ،كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي ) ببعديه جودة التدقيق الداخليعلى كمتغيرات مستقلة المخاطر( 

 بنكو ال A بنكال)الخاصة السورية  البنوكين من بنكعلى  كمتغيرات تابعة فاعلية تقارير التدقيق الداخلي(
B.) 

 ومستلزماته البحثطريقة تنفيذ  -1-8
 methods and requirements for implementation the Reaserch  

يهدف إلى تكوين اطار مفاهيمي لكل  الذي للبحث الحاليلقسم النظري ا يف الباحثة المنهج الوصفي اتبعت
 من: 
أبعادها الستة البعد و  ،من حيث مفهومها BSC المتغير المستقل وهو بطاقة الأداء المتوازن  -0

البعد  ،بعد العملاء ،بعد التعليم والنمو ،المالي والأبعاد غير المالية )بعد العمليات الداخلية
محاور أبعاد بطاقة الأداء المتوازن اضافة إلى مزايا وصعوبات  ،الاجتماعي وبعد المخاطر(

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن.
متناولاا كلاا من مفهوم  Quality of Internal Audit جودة التدقيق الداخليوهو  المتغير التابع  -2

 وأنواعه ومتطلبات وأسس تطبيق عملية التدقيق الداخلي  لداخلي وأهدافه ونطاقهالتدقيق ا
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وكذلك تقارير عملية التدقيق الداخلي وفريق التدقيق الداخلي وصولاا إلى معايير الممارسة المهنية 
 للتدقيق الداخلي التي اقرها المعهد الأمريكي للتدقيق الداخلي.

والدوريات والنشرات وكذلك لبحث ة ذات الصلة باوقد اعتمدت الباحثة على الكتب والمجلات العلمية المحكم
المقالات العلمية التي نشرت عن مفهومي بطاقة الأداء المتوازن والتدقيق الداخلي اضافةا إلى رسائل 

انية تطبيقهما الماجستير والدكتوراه التي تناولت كل من مفهومي بطاقة الأداء المتوازن والتدقيق الداخلي وامك
 في قطاع البنوك.

  وذلك من خلال الخطوات الآتية: التحليليالمنهج كما استندت الباحثة إلى 
الخاصة السورية لبيان  البنوكعلى أولية  بزيارة استطلاعية م إجراء مسح قامت الباحثة من خلالهت .0

 الداخلي. بطاقة الأداء المتوازن على جودة التدقيق استخدام أثر 
لبنوك السورية الخاصة المدرجة بسوق دمشق للأوراق ا( بنك من 2تم اختيار عينة مؤلفة من ) .2

البيئة الجغرافية وموقع البنك وتمركز إلى  استناداا  (، وذلك04) عددها والبالغ  DSEالمالية  
مكانية الوصول إلى هذه الوحدات وعناصرها  كون  وحدات المعاينة التي اعتمدتها الدراسة وا 

بعد ان تعهدت بعدم تسمية اسم  هذا النوع من البنوك  الباحثة على معرفة وتتمكن من الدخول إلى
تمكنت من جمع البيانات  البنكين وذلك بناء على طلب ادارة البنك من أجل السرية وبالتالي

يعتبر كل من البنكين شركة مساهمة مغفلة الضرورية اللازمة للإجابة مشكلة الدراسة وأسئلتها.
البنكية وفق القوانين والأنظمة المرعية في الجمهورية العربية سورية ، تقوم بكافة العمليات المالية و 

السورية، حيث يتبنى البنكين نهج التطوير والتحسين المستمر لكافة أنشطته ومجال عمله، 
ويواكبان التطورات المتسارعة التي شهدتها العمليات البنكية والمالية ، و للبنكين عدة فروع منتشرة 

وقد تم اغلاق بعض الفروع في كلا البنكين بسبب الظروف الراهنة التي في المحافظات السورية، 
 يمر بها بلدنا. 

والتي تضمنت بنود وفقرات  للبحث الحاليكأداة  ((A-3)الملحق رقم ) استمارة الاستبانةتم تصميم  .3
ة على وحدات المعاين أداة البحث الباحثة )التابعة والمستقلة( ووزعت البحث ذات الصلة بمتغيرات

  المؤلفة من:
مدير  ،مدير قسم العملاء ،مدير الحسابات ،مدير التدقيق الداخلي ،المدير المالي ،نواب المدراء ،المدراء
كما اعتمدت  .للبحثالمختارين كعينة  ينبنكالوالذين يعملون في  ،موظفي الأقسام المختلفة ،الائتمان

ند استلام استمارات الاستبيان من المشاركين الباحثة على ملاحظاتها الشخصية والزيارات المتكررة ع
وقد قامت بتصميم استمارة الاستبانة بعد أن قام بتحكيمها دكاترة من المختصين والاكاديميين  ،بالبحث

حيث تم الأخذ بهذه  ، ((A-4الملحق رقم )جدول بأسماء الدكاترة المحكمين ) الذين قدموا ملاحظاتهم



12 
 

باخ الذي ناختبار صدق أداة الدراسة باختبار كرو كما تم  ،استناداا لها انةلملاحظات وتعديل فقرات الاستبا
  .%44.4حيث بلغت نسبته فعلياا  %61 ـال تجاوزت نسبته

قامت  وحدات المعاينة المذكورة سابقاا وقد قامت الباحثة بتوزيع النسخة النهائية للاستبيان على من ثم
( استمارات الاستبيان شخصياا وشرح بعض البنود حين لزم بتسليم المشاركين بالبحث )وحدات المعاينة

استبانة  34و   Aبنكالاستبانة على  34)المختارين  ينبنكال( استبانة على 76بحيث تم توزيع ) ،الأمر
   Aبنكال من 34الموزعة   استبانة 66الصالحة والتي عددها وتم أخذ جميع الاستبانات  ،( B بنكالعلى 
مع ملاحظة ان الباحثة قامت بإعادة الزيارة  في عملية اختبار الفرضيات ) دخالهالإ B بنكالمن  32و 
 المعنيين من أجل معالجة نقل المعلومات المطلوبة والتأكد من صحة تفعيلها(. ينبنكالإلى 
على مجموعة من الأدوات الإحصائية المناسبة بالاستناد إلى  تم ادخال بيانات الاستبيان ثم .4

الأساليب الإحصائية  وتم استخدام. SPSS V22الإحصائية للعلوم الاجتماعية  برنامج الحزمة
 الآتية: 
  حيث تم البحثالإحصاءات الوصفية من أجل عرض الخصائص الديمغرافية لعينة ،

 استخدام التكرارات المطلقة والنسبية إلى جانب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية.  
 سمير  -اختبار كلمجروف( نوفKolmogorov-Smirnov .للتوزيع الطبيعي للبيانات ) 
  .معامل ارتباط بيرسون 
  .نموذج الانحدار الخطي البسيط 
  اختبار تحليل التباينOne-way ANOVA  . 

  Research Structure  بحث بنية ال -1-9

  يتكون هذا البحث من:
 ملخص البحث. .0
 قوائم الجداول والأشكال والملاحق. .2
 والتعاريف الهامة.المصطلحات  .3
 وهذه الفصول هي: ،ست فصول تغطي متغيرات البحث .4
 ،صل مقدمة تمهيدية عن موضوع البحثيتضمن هذا الف وهو الإطار العام للبحث: الفصل الأول: -

مجتمع  ،فرضيات البحث أنموذج و ،أهداف البحث ،أهمية البحث النظرية والعملية ،مشكلة البحث
ومن  ،وطريقة تنفيذ البحث ومستلزماته ،ية والبشرية والزمانية والعلميةالبحث وعينته وحدوده المكان

 ثم بنية الرسالة.
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 ويتألف من مبحثين: وهو الإطار النظري للبحث الفصل الثاني: -
 Balancedبطاقة الأبعاد المتوازن ) للبحث دث عن المتغير المستقليتحالمبحث الأول: 

Scorecard  ومن ثم يبدأ  ،فهوم بطاقة الأداء المتوازن ومحاورهاالستة( حيث يشمل: م بأبعادها
ومن ثم  ،بالتحدث عن الأبعاد الستة لبطاقة الأداء المتوازن  بشكل منفصل كل بعد على حدا

 استعراض كل من مزايا وصعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.
ث يشمل: مفهوم حي يتحدث عن المتغير التابع للبحث )جودة التدقيق الداخلي( المبحث الثاني:
وتقارير التدقيق  ،فريق التدقيق الداخلي ،وأسس ومتطلبات تطبيقه ،أنواعه، أهدافه ،التدقيق الداخلي

ومن ثم معايير الممارسة المهنية للتدقيق الداخلي بشكل موجز حيث يتم عرضها في  ،الداخلي
 .(A-5)الملحق 

لعديد من الدراسات والأبحاث العربية الدراسات السابقة : يعرض هذا الفصل االفصل الثالث:  -
)المتغير التابع للبحث  وبسبب عدم وجود دراسات تربط بين جودة التدقيق الداخليوالاجنبية 
لذلك تم الاستفادة من بعض  ،) المتغير المستقل للبحث الحالي(بطاقة الأداء المتوازن  والحالي( 

التي  الدراساتو   BSC) اقة الأداء المتوازن )بط المتغير المستقل الدراسات التي لها صلة بموضوع
تم و  ،) Quality of Internal audit جودة التدقيق الداخلي)المتغير التابع  لها صلة بموضوع

 . السابقة التعرف على أهم النتائج والتوصيات التي توصلت لها هذه الدراسات والأبحاث
عن النظام المصرفي في سورية، إلى يشمل لمحة : بحثمراحل وخطوات تنفيذ ال الفصل الرابع: -

جانب مجتمع وعينة البحث ووحدات المعاينة، ومنهج البحث، ووصف أداة الاستقصاء وقياس 
 متغيرات البحث، إلى جانب صدق وثبات أداة الاستقصاء، والأساليب الإحصائية المستخدمة. 

، لبحثعينة ا يشمل عرض لخصائص :عرض النتائج ومناقشتها حسب الحالة الفصل الخامس: -
  .وتحليل إجابات أفراد عينة البحث عن عبارات الاستبانة، ونتائج اختبار فرضيات

وتشمل خلاصة ما هدف  :الخلاصة والتوصيات ومقترحات البحث المستقبلية الفصل السادس: -
إليه هذا البحث وما تم إنجازه، وعرض توصيات بناءا على النتائج التي تم التوصل لها، واقتراحات 

 دراسات مستقبلية. 
 الملاحق  .5
 المراجع  .6
 ملخص البحث باللغة الإنكليزية  .7
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 للبحثالإطار النظري 
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  تمهيد -2-1

المفاهيم النظرية لكل من بطاقة الأداء المتوازن وجودة التدقيق الداخلي، حيث يعرض ل هذا الفصل يتناو 
الفصل في المبحث الأول منه مفهوم بطاقة الأداء المتوازن مع التوسع في أبعادها، إلى جانب مزايا 

يق الداخلي وأهدافه استخدامها والصعوبات في استخدامها. كما يتناول المبحث الثاني مفهوم جودة التدق
 ونطاق تطبيقه إلى جانب أنواعه وأسسه ومتطلباته، ومعايير التدقيق الداخلي الدولية. 

 Balanced Scorecard (BSC)بطاقة الأداء المتوازن المبحث الأول:  -2-2 

 )المالية في المنظمةمختلف المستويات يدعم ويساعد نظام إداري بمثابة  بطاقة الأداء المتوازن إن 
قابلة هذه الأهداف تصبح أهداف  إلى أفعال وبالتاليواقع و  ترجمة أهدافها وخططها إلى على والإدارية(

ربط رسالة المنظمة ورؤيتها للأنشطة  عن طريقوذلك  ،الفرديللقياس بدقة مع توجيه الأداء والسلوك 
 لية( لبطاقة الأداء المتوازن )المالية وغير الما بعاد الستةالأالموزعة على الموظفين عن طريق  مهامالب

 :التالية تحتوي بطاقة الأداء المتوازن على الأبعاد الرئيسية الستةو  .(2103،)ابراهيم
 Financial Dimensionالبعد المالي  .0
 Customer Dimensionبعد العملاء   .2
 Internal Business Dimension بعد العمليات الداخلية  .3
 Learning & Growth Dimensionبعد التعلم والنمو   .4
  Social Dimensionالبعد الاجتماعي  .5
  Risk Dimensionبعد المخاطر   .6
كل بعد من حيث  ،ع بعضها البعضترابطها مكيفية بطاقة الأداء المتوازن و  أبعاد( 0-2الشكل )ويوضّح 

 الأبعاد الستة يؤثر ويتأثر بالأبعاد الأخرى.
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 ( أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 1-2الشكل رقم )
 (2103) النجار، معدلاا عن من اعداد الباحثة :المصدر

 

   Concept of Balanced Scorecard مفهوم بطاقة الأداء المتوازن  -2-2-1

يهتم  ،المنظماتفي داء الأجل تقييم أمن نظام  قام بتصميم أول عمل نظامي هي بطاقـة الأداء المتوازن 
إلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين  وخططها ظمةالمن يجيةاستراتبترجمة 
الجمع بين مقاييس بأنه يقوم بالأداء  ن غيره من أساليب الـرقابة وتقييميتميز هذا الأسلوب عو  ،المستمر

 ظمةالمن جيةاستراتيببسهولة وربطها  تتبعها يمكن من الأداء المالي ومقاييس الأداء غير المالي التي
  Norton & Kaplanروبرت كابلان وديفيد نورتون الباحثان  ويعتنبر (.2116،عبد المحسن)وخططها 

Balanced 

Score Card  

Financial 

Dimension 

Customer 

Dimension 

Internal 

Business 
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Learning and 

Growth 

Dimension  

Social 

Dimension  

Risk  

Dimension 
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 Harvardعبر مجلة  هنشر تم و  نموذج بطاقة الأداء المتوازن  أعلناهما من  ،من جامعة هارفارد

Business Review   السنوات  خلال ومن قبل باحثين آخرين قبلهمامن  وتم تطويره ،1992عام
حيث يقدم هذا النموذج الحديث  ستراتيجيةالامفهوم جديد للإدارة  كونها ، مستمراا  ريالتطو ومازال  ،الماضية

 الذي يركز على الأداء المالي فقط و ، تواجه النظام الإداري القديم لحالات الضعف التي لاا شاملاا ـح
فقد جاءت بطاقة الأداء المتوازن  .(2103،قادر)عبد المن قبل عدد كبير من المنظمات حالياا  المستخدم 
ل الخطة يتحو وهي الأبعاد غير المالية التي تساعد في  إلى جانب الأبعاد المالية أبعاد أخرى لتضيف 

تربط الأهداف والوسائل والمقاييس بمستوى الأداء و إلى أفعال ونتائج ملموسة للمنظمة  ستراتيجيةالا
  .(2103،عبد القادر) ستراتيجيةالابالخطة المطلوب والبرامج والمبادرات 

تختلف باختلاف الطرق التي تم دراستها من قبل  لبطاقة الأداء المتوازن  متعددة تعاريف كما توجد
 على أنها:  Kaplan & Norton  0992 فقد عرفها . الباحثين

لعليا صورة واضحة وشاملة عن " مجموعة من مقاييس الأداء المالية وغير المالية التي تقدم لمدراء الإدارة ا
 (.Kaplan & Norton:1992أداء منظماتهم" )

 ،استراتيجيةنظام يزود الشركة بمقاييس وأهداف  ":بأنها  Kaplan & Norton وهناك تعريف آخر لـ
وتوازن بين المقاييس المالية وغير المالية بوصفها محركات  ،تعطي الإدارة القدرة على إدارة أشكال الأداء 

لكن  ،وتقيس أداء الشركة من خلال الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن  ،داء المستقبلي للشركةللأ
 .(Kaplan & Norton:2004) وأهدافها" واستراتيجيتهاالارتباط بين تلك الأبعاد يشتق من رؤية الشركة 

هي نظام   نظام للإدارة هااضافةا إلى أنبطاقة الأداء المتوازن  إنمن خلال التعاريف السابقة نستنتج 
تقرر  أبعاد مالية نظام يتكون منتعريف بطاقة الأداء المتوازن على انه  تستنتج عليه  ولقياس الأداء 

بعد التعلم  ،بعد العمليات الداخلية ،)بعد العملاء وهي غير المالية وأبعادداث الماضية بالإضافة نتائج الأح
الحالي والأداء داء مؤشرات للأتعمل مجتمعةا على أنها   طر(البعد الاجتماعي وبعد المخا ،والنمو

متكامل من  إطـاروفق ها تقويم أدائ عن طريق  تحقيق أهداف المنظمةمن أجل  وذلك ،المستقبلي للمنظمة
 .وفر معلومات متكاملة عن أداء المنظمةــيالية وغير المالية وبشكل الم الأبعاد

    Axes of BSC’s Dimensions المتوازن أبعاد بطاقة الأداء  محاور -2-2-2

 أهميته الخاصةلكل محور يتكون كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن من أربعة محاور )مكونات( و 
تساعد في نجاح تطبيق بطاقة الأداء  المختلفة عن المحاور الأخرى والمساعدة في فهم البعد ككل وبالتالي

حاور الم وتحدد ،حور بما يتناسب مع ظروف ومعطيات المنظمةبحيث يجب ان يحدد كل م ،المتوازن 
 :(2102،الغريب)  كما يلي لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  الأربعة 
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من خلال قيامها بالأنشطة دوماا إلى تحقيق نتائج تسعى المنظمة  (:(Objectivesالأهداف  -1
 وبالتالي تي تسعى المنظمة إلى تحقيقهامحور الأهداف عن هذه النتائج الحيث يعبر  والعمليات
يتم توزيع الأهداف على أبعاد بطاقة الأداء و . المستقبلية المنظمةرسالة وخطط تحقيق  يعبر عن

واقعية  ،. ويجب أن تكون الأهداف قابلة للقياس همية المتوازن على نحو متساوٍ من حيث الأ
إلى زيادة نسبة  بنكل عن ذلك: يهدف . كمثا ومعقولة ممكن تحقيقها وتحقق خلال زمن محدد

 .%21عن الخدمات المقدمة بنسبة رضا عملائه 
والأدوات  الأساليب وهي عبارة عن (:Indicators and Measuresالمقاييس والمؤشرات ) -2

التي تحدثنا عنها سابقاا  النجاح المتحقق في انجاز الأهداف مستوى  التي تبين للمنظمة المستخدمة
المستوى الذي تم عن تعبر  والمؤشرات المقاييس وبالتالي إن ،الوصول إليها سعى إلىالتي تو 

لا يشترط أن تكون كمية بل قد  والمقاييس ن المؤشراتا  و  ،ستراتيجيةالاتنفيذ  التوصل إليه في 
 تكون نوعية أو وصفية.

 ينمعأو مستوى ي عبارة عن مقدار وه ( : Targets Valuesالمعايير أو القيم المستهدفة ) -3
 .إليهاعن القيم التي تم الوصول  سالباا أو موجباا الانحراف  مستوى  يحدد فيما اذا كان من القياس 

 من القيمة المستهدفة. %41كمثال عن ذلك: تحقيق رضا العملاء بنسبة 
من أجل الضرورية  والعملياتالمشاريع تمثل (: Initiativesالمبادرات أو الخطوات الإجرائية ) -4

من أجل زيادة رضا  بنكللفتح فروع جديدة ك .الذي تسعى المنظمة إلى تحقيقه تحقيق الهدف
 عملائه عن طريق توسيع مكاتب خدمات العملاء.

 
ومن بالمبادرات د الأهداف ومن ثم إظهارها عن طريق المؤشرات مع قيمها المستهدفة ودمجها ين تحدإ

وذلك من خلال  .سوف يوضح شمولية البطاقةثم  تطبيقها على الأبعاد الستة لبطاقة الأداء المتوازن 
 :المثال التالي على البنوك الخاصة السورية

 .الخاصة السورية البنوكمن قبل  الهدف: زيادة رضا العملاء عن مستوى الخدمة المقدمة لهم -0
تم تنفيذه بشكل ربع سنوي بما يتوافق ورضا العملاء عن يالمؤشر: يمثل نتيجة استطلاع للرأي  -2

 .الخاصة السورية البنوكمقدمة لهم في الخدمة ال
 البنوكالمعيار: معيار رضا العملاء للبنوك ممثلاا بنسبة مئوية عن الخدمات المقدمة لهم من  -3

 الخاصة السورية.
الخاصة السورية لبرامج تدريب العاملين والاهتمام بمظهرهم عند التعامل مع  البنوكاعداد المبادرة:  -4

 ية.الخاصة السور  البنوكعملاء 
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 :Balanced Scorecard Dimensions أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  -2-2-3

أدوات قياس الأداء  أداة من حيث تعتبر لادارةالأساليب الحديثة في ا واحدة تعتبر بطاقة الأداء المتوازن 
 .(Hamid Tohidi et al.,2010) في المنظمة

  :وهذه الأبعاد هيرئيسية  ست أبعادكونة من م( 2-2كما يوضح الشكل رقم )تظهر في صورتها العامة 

  .البعد المالي -0
البعد الاجتماعي  ،بعد التعليم والنمو ،بعد العمليات الداخلية ،لأبعاد غير المالية )بعد العملاءا -2

 .(بعد المخاطرو 

يتم هداف المراد الوصول إليها والتي الأ لبطاقة الأداء المتوازن  حيث يحدد كل بعد من الأبعاد الستة 
 دمجها بالمبادرات. من ثمو  )المعايير( مع قيمها المستهدفة )المقاييس( المؤشراتعن طريق  اظهارها
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    ( مهام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 2-2الشكل رقم )
 

 .(Ala'a M. Al Mtour,2010) المصدر من اعداد الباحثة معدلاا من قبل الباحثة عن

  بطاقة الأداء المتوازن

BSC 

 البعد المالي

 كيف ننظر            الأهداف     المقاييس    المعايير      المبادرات 

 إلى المساهمين                                  

 

 بعد العملاء 

 يير      المبادرات كيف ينظر            الأهداف     المقاييس    المعا

 إلينا العملاء                                  

 

بعد التعليم والنمو    هل يمكن أن            

 نستمر في            الأهداف     المقاييس     المعايير     المبادرات 
 التحسين 
 وخلق قيم

 

 البعد العمليات الداخلية

 المقاييس      المعايير   المبادرات     ما الذي يجب        الأهداف 

أن نتفوق به               

 

 البعد الاجتماعي

ات كيف ننظر            الأهداف     المقاييس    المعايير      المبادر  

إلى المجتمع    

 

 بعد المخاطر 

 ماهي المخاطر      الأهداف     المقاييس     المعايير     المبادرات 
 مكن وكيف ي

 تلافيها                               
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 من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.قشة كل بعد سيتم منافيما يلي و 

 :Financial Dimensionأولًا: البعد المالي 

 الماليقياس الأداء  على و يعمل ((BSC بطاقة الأداء المتوازن في نموذج  البعد الأول يعد
إظهار نتائج الأحداث والقرارات التي يتم اتخاذها وذلك في الأجل القصير ومن ثم  للمنظمة
اتخاذ القرارات أو المبررات  الكيفية التي تم بهااظهار أن يتم المقصود ليس هنا و  ،بالفعل

  (.2119،)العمري والمسببات التي أدت إلى حدوث تلك النتائج 
والوقوف على مستوى  المحددة مسبقاا  الأهداف الماليةنتائج هذ البعد مدى تحقيق تمثل و 

 تحقيق ميزة سعريةوبالتالي  تخفيض التكاليفبالقيام الأرباح المتحققة للمنظمة من خلال 
من  على الوفاء باحتياجات حاملي الأسهم ويعمل البعد المالي ايضاا  ،بالمقارنة مع المنافسين

لى أي مدى تزيد قيمة المنظمة في  ،تحققه المنظمة من عائد مناسب على الاستثمار خلال ما وا 
يعتبر كهدف مالي تسعى المنظمة إلى تحقيقه  وهذا  السوق وبالتالي زيادة ثروة حاملي الأسهم

التي تمر مراحل الونظراا لأن الأهداف المالية للمنظمة قد تختلف باختلاف  (.2119،العمري )
قد تختلف  فإن المقاييس المستخدمة تختلف أيضا وفقاا لتلك الأهداف (3-2)انظر الشكل  بها
التي تعتبر  نموالفي حالة ف ،(Al Tarazi،2015) الأهدافاييس المستخدمة تبعاا لتلك المق

 عملاءوالبحث على  ،المنتجاتعلى نمو  يتم تركيز الأهداف الماليةأولى مراحل عمر المنظمة 
والمحافظة على مستوى من الإنفاق على عمليات التحسين  ،جديدة خدماتوتقديم  ،جدد

 Al)  تسويق جديدة قنوات انشاءالمستمر للأنشطة والمخصصة لتطوير المنتجات والعمليات و 
Tarazi،2015). 

التي تعتمد  على الأهداف الماليةالبقاء والاستمرار  التالية مرحلة مرحلةالفي  المنظمة ركزـت بينما
والعائد  ،هامش الربحوالدخل التشغيلي و  ،على الاستثمارمثل العائد ة تقليدي مالية مقاييسعلى 

على القيمة الاقتصادية وقيمة الأسهم في مة فتركز المنظ في مرحلة النضج أما ،على الأصول
 (. 2103،شعبان)السوق وعلى التدفقات النقدية من أجل تحقيق أهدافها المالية المحددة مسبقاا 
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 ( مراحل عمر المنظمة3-2الشكل رقم )

 .(2103,شعبان ) استناداا إلى دراسة من اعداد الباحثة :المصدر
مة ويعكس المنظوعمليات يمثل المحصلة النهائية لأنشطة  الذيد المالي بالرغم من أهمية البع

استخدام مثل هذا الأسلوب التقليدي فقط في ظل بيئة المنافسة المعاصرة  لكنو  مدى نجاحها
رقابة جودة الخدمات ككالقضايا الإدارية قضايا كثيرة ومهمة  يتجاهل ، فهوغير كافيعتبر 

كل ذلك من شانه أن يؤدي إلى  وغيرها ،زيادة المرونة ،الابتكارات ، لمنتجات المقدمة للعملاءوا
في الوقت  هاوعدم تسليم ملاءجودة المنتج والخدمة المقدمة إلى العفي مستوى الانخفاض 
 .عدم رضا العملاءبالتالي المناسب 

 أيضاا م تهتبل  عليه فقط  لا تركزعليها أن لكن  البعد المالي المنظمة أن لا تهمل أهمية فعلى 
يعد نظاماا احادي البعد وليس متعدد الابعاد وهو نظام  الأبعاد الأخرى فالبعد المالي مهم لكنهب

بما يحقق  مع بعضها تقليدي غير ملائم بمفرده حيث يجب أن تتكامل وتنسجم جميع الأبعاد
  التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل والأهداف طويلة الأجل للمنظمة.

 

 

 مرحلة النمو 

التركيز على نمو المنتجات ، أسواق جدد، عملاء جدد تقديم، منتجات جديدة، مستوى انفاق 
 محدد، قنوات تسويق جديدة

 

 البقاء والاستمرارمرحلة 

 ولالعائد على الاستثمار، الدخل التشغيلي، هامش الربح، العائد على الأص

 

 النضجمرحلة 

 القيمة الاقتصادية، قيمة الاسهم، التدفقات النقدية
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  :Customer Dimensionالعملاء ثانياً: بعد 
هي وما  للعملاءالتي تخلق قيمة  ويهتم بالطرق  من الأبعاد غير المالية يعتبر بعد العملاء

هذا البعد هو قلب بطاقة  ،وما هو السبب الذي سيكون راغب بالدفع عنده ،القيمة التي ترضيهم 
 الحصول علىتعلم والنمو من أجل بعد الالعمليات الداخلية و بعد بتوجيه  والأداء المتوازن  فه

والمبيعات بالشكل  المنظمة أو الشركة تقديم الخدمات لأنه إذا لم تستطيع ،رضا العملاء
 ،إنها ستفقد قيمتها في السوق وتتلاشىـف أهدافهاا يحقق له يطلبه العملاء والذي الذي المناسب
فيما يتعلق بالعملاء  برؤية شاملة تزود الشركةس العملاء بعد نتائج مؤشرات إنكذلك 

 .( 2104،فتيحة) واحتياجاتهم ومتطلباتهم والنتائج التي توصلت إليها
متطلبات وحاجات العملاء   تضعالأعمال في العصر الحاضر  معظم منظمات ترى الباحثة أن

لما يعكسه هذا البعد من أهمية كبيرة  وذلك  ،و خططها وسياساتها استراتيجياتها في قلب
ويتحقق ذلك بقائها واستمرارية نشاطها في السوق و  في المنافسة  جاح المنظمةتنعكس على ن
 .وأسعار مقبولة بجودة عالية خدماتمن خلال تقديم 

متوازن بطاقة الأداء الفي بعد العملاء ويمكن القول أن هناك مقاييس ومؤشرات عديدة ل
 .(2102،)الغريب
 هاويمكنالمنظمة مع عملائها الحاليين قة هذا المقياس يوضح علا رضا العملاءمقياس  منها 
وبالتالي الاحتفاظ بالعملاء  من قبلهم تماما بتقديم الخدمة المطلوبةتحقيق رضا العملاء من 

قيمة تحقيق   حيث إن معرفة السبب وراء ،الحاليين عن طريق بناء علاقة مميزة ومستمرة معهم 
 بتقديم بالتالي تقوم المنظمة ،وخططها سوف يساعد المنظمة في توضيح استراتيجيتهاللعميل 

ويمكن أن  ،العلاقات ،طريقة تقديم الخدمة ،خدماتها بشكل يميزها عن منافسيها من حيث السعر
 يلي: يكون ذلك كما

بسعر مقبول ومنافس وبأقل تكلفة و بجودة عالية ومراعاة زمن تقديم الخدمة أو السلعة  -
 تقديم الخدمة واستمراريتها.

ميزات بالتالي تقديم  ،الخدمات المقدمة والابتكارات التي تجذب العملاء  الابداع في -
من أجل الحصول فع مبلغ أعلى يد تجعل العميلالتي  المقدمة للعميل و عالية للخدمات

 .الخدمية على تلك الميزات
تهدف المنظمة إلى إقامة علاقات مميزة ومريحة مع عملائها من أجل الاحتفاظ بهم من و  

وعلى  كبيرة من خلال الشريحة المرتفعة من عملائهاحصة سوقية  لحصول علىأجل ا
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من خلال قياس نسبة النمو في  لها وذلك  ولاء عملائهانسبة قياس أن تقوم كل فتره بلمنظمات ا
  .مقياس الاحتفاظ بالعملاءمن خلال لهؤلاء العملاء  المنتجات

كما نعلم  جذب عملاء جدد مقياسمى يس (2102استناداا إلى )الغريب، وهناك مقياس آخر
المنظمة الناجحة هي التي تملك قاعدة واسعة من العملاء لذلك تعمل المنظمات على استقطاب 

العملاء حجم ايراداتها من قدرة المنظمة على جذب عملاء جدد من خلال  وتقاس عملاء جدد
مقدمة من أجل الحصول التكلفة ال ويجب ان تأخذ المنظمة بعين الاعتبار ،عددهمالجدد أو 

اتخاذ القرارات الملائمة كي تتمكن من  وكذلك مدى الإيراد المحقق منهمد على عملاء جد
 بخصوص الاستراتيجية المتعلقة بهؤلاء العملاء الجدد.

 خدماتها لعملائهاتقديم  مننجاح المنظمة في تحقيق الهدف مدى  هناك مقياس آخر يبين
 :يلي حسب كماوي ،حددةيحة سوقية مشر لمستهدفين أو ال

 صافي إيرادات المنظمة. ÷المساهمة في الحساب = ايرادات المنظمة من العملاء المستهدفين 
 .(2102الغريب،) بمقياس المساهمة في الحساب يسمى هذا المقياس
: في هذا المقياس يجب أن  بمقياس الحصة السوقيةما يسمى  (2100بينما يبين )الذيبة،
مالي يلعب دور كبير بحيث يبين مدى قدرة المنظمة على اختراق السوق نذكر أن البعد ال

المستهدف عن طريق معرفة حصتها السوقية في البلد الذي تعمل فيه وطبيعة الأنشطة التي 
تزاولها في هذا البلد ويتم ذلك عن طريق معرفة عدد العملاء في البلد  أو معرفة  حجم 

 (.2100،المبيعات في السوق)الذيبة
أنها قد حققت  لا يعني نجاح استراتيجية المنظمة: ربحية العملاء لمقياس الأخير يدعىا

 إلىأيضاا بل تسعى  بالنسبة للمنظمة كاف رضا العملاء غير تحقيق لأن  ،المقاييس السابقة
مميزة وعالية خدمات المنظمة ليتم ذلك من خلال تقديم و  ، مربحين عملاء الحصول على 

المنظمة في السوق وبالتالي يحقق لها حصة  زيادة مما يؤدي إلى  منخفضة هافوائدالجودة و 
 يلي: كما من العملاء ويمكن حساب صافي العائد المحقق عوائد مالية عالية.

مصاريف  – المقدمة للعملاء = الإيرادات من الخدمات من العملاء صافي العائد المحقق
 .خدمات العملاء

ويحدث هذا بالنسبة للعملاء  ،ملاء المستهدفين غير مربحينيظهر هذا المقياس أن بعض الع
وفي هذه الحالة فإن  ،تقديم الخدمات لهمعن العائد المحقق من  همالجدد نتيجة زيادة تكلفة جذب

في الأجل الطويل تعد الأساس لاتخاذ قرار فيما يتعلق بالاحتفاظ التي ستجنيها المنظمة الربحية 
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 الصائب . أما بالنسبة للعملاء غير المربحين فإن القرارالجدد ملاءأو الاستغناء عن هؤلاء الع
 .(2119أبو قمر،) يكون بالاستغناء عنهم

المهم جداَ أن تتكون لدى المنظمة صورة واضحة ودقيقة عن آراء العملاء حول  بالتالي من
عملاء الخدمات التي تقدمها لهم، بحيث يكون هدفها الوصول إلى أكبر قدر ممكن من رضا ال

رغبات و ببيئة تلك المن خلال تلبية رغباتهم آخذة بعين الاعتبار جميع التغيرات الحاصلة ب
رضي تأسعار مقبولة و العصر الحالي، كي تثبت قدرتها على تقديم خدمات بجودة عالية 

 لعملاء. ل المتغيرة حتياجاتالا

 :Internal Business Dimension ليات الداخلية: بعد العماً لثثا

البعدين  هذا البعد يساعد ،في بطاقة الأداء المتوازن  بعد العملاء وهو من الأبعاد غير المالية يلي
السابقين) المالي والعملاء( في تحقيق أهدافهما حيث يقوم بتحديد الطرق الواجب القيام بها من 

ل والطرق اضافةا إلى المساهمة في تحديد السب ،أجل تقديم وتوصيل الخدمة المتوقعة للعملاء
وبالتالي تحقيق الأهداف المالية من زيادة في الايرادات التي تؤدي إلى تحقيق  ،لتحسين الخدمات

في كل من البعدين المالي  الأهدافه المنظمةبعد تحديد تظهر  الربحية أي إن اهميته الكبيرة 
في  يق أهدافها من أجل تحق تقدمها المنظمةالتي يجب أن  بعد العملياتال هذا يمثل و  والعملاء

 .(2100،الرفاتي) ،وبالتالي تزداد ايراداتها و ربحيتها اعملائهل تقديم الخدمات
  (Atkinson et al:2004) يلي: ما هذا البعد يشمل
خدمات  هي العمليات اليومية والاساسية التي تحول الأنشطة إلىو العمليات التشغيلية: -0

 :على لأنشطة إلى خدماتعملية تحويل ايتم العمل في  وتقدم للعملاء 
  حساب عن طريق إما  تكلفة هذه الخدمةتخفيض تكلفة الخدمة المقدمة وتقاس

تكلفة كل خدمة مقدمة  حسابأو  نسبة جميع المصروفات إلى مجموع التكاليف
 .إذا كانت هذه الخدمات المقدمة متجانسةعلى حدا 

  من زمن البدء الخدمة  وقت ومعرفة التحسين المستمر للعمليات التشغيلية
 .وبالتالي تحسين استجابة العمليات نهايتهاحتى  بتقديمها

   الاستغلال الامثل للأصول الثابتة ويتم معرفة مدى استغلالها من حساب نسبة
 .الطاقة المستغلة من الطاقة الكلية للأصول
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  تسلم الخدمة على اساس الاستجابة لطلبات  حيث  تقديم الخدمات إلى العملاء
وذلك في الوقت المحدد ويتم قياس الاستجابة لطلب العملاء من وقت  العملاء

نسبة عن طريق  المقدمةجودة العمليات  تقاسو  ،طلب الخدمة حتى تقديمها
 .العملاءعدد الشكاوي معرفة و  ، الخدمات التي لا يوجد فيها عيوب

عن طريق  بتوسيع علاقة المنظمة مع العميل تتعلقالعمليات  هذه :الإداريةالعمليات  -2
التعامل معها و الحصول  تسعى المنظمة إلى التيالفئة تحديد  بقصد أولاا  اختيار العملاء

العملاء عن طريق هذه الفئة المستهدفة من يتم اختيار و  ،القيمة من التعامل معها على
 هذهالمعيشي و الطبقة الاجتماعية والمستوى و  الدخلالعمر و كمعينة لهم  مواصفاتتحديد 
من أجل تقديم ختار استهداف شريحة معينة من العملاء ت  المنظمة التي تجعل الصفات
و معرفة العملاء غير  فهم طبيعة العملاء المستهدفينحيث تقوم المنظمة ب لهم.خدماتها 

 ،المربحين والمربحين بنفس الوقت عن طريق معرفة العملاء المفضلين التي تتعامل معهم
والعمل وبالتالي التأكد من إيصال الخدمة المتوقعة لهم  ومعرفة مدى ولائهم للمنظمة 

 جيد واختيار مستوى  ،من خلال الحملات التسويقية وجذبهم عملاء جدد  اكتسابعلى 
عن  الاحتفاظ بالعملاءولن ننسى أهمية  ، لخدمات المقدمة لهما لكل من سعر وقيمة

والعمل  لهذه الشكاوى  ستجابةالمستغرق للا وقتالمعرفة  ولشكواهم الاستجابة  طريق
فعدم الاستجابة لرغباتهم والرد على شكاويهم سيؤدي إلى انخفاض  ،رغباتهم  على تلبية

  . (2102)الغريب، عددهمبالتالي انخفاض و  للمنظمة ولائهم
باكتساب عملاء جدد و تطوير الخدمات  العمليات الخاصة تشمل العمليات الإبداعية: -3

خلال التعامل مع العميل  ياجاتهم المستقبلية والمتوقعةباحتالحالية عن طريق التنبؤ 
 .(2102)الغريب، وهذا ما بينه والاستفسار عن رغباته المستقبلية

التي تحدث داخل المنظمة  العملية الأداء الجيد ينشأ من العمليات والقرارات والتصرفات إن
من أهمية كبيرة كونه  ت الداخلية للعملياالتركيز على هذا البعد جيداا لما  راءوبالتالي على المد

يركز على العمليات والإجراءات الداخلية للمنظمة التي تمكنها من التميز ويهتم بقياس الأداء 
حيث يقوم بعد العمليات الداخلية بالعمل على تحقيق رغبات العملاء المتوقعة بكفاءة  ،المستقبلي

من أجل اكتساب عملاء جدد والحصول  وفاعلية وكذلك ابتكار وابداع منتجات و خدمات جديدة
على رضاهم   كل ذلك له أثر ودور كبير في تحقيق الأهداف المالية التي تسعى المنظمة إلى 

اضافة إلى أن هذا البعد يعمل على  ،تحقيقها وبالتالي تحقيق نتائج مالية مرضية للمساهمين



27 
 

كن المنظمة من الوصول إلى المساعدة في معالجة الانحرافات وتطوير الأداء الحالي كي تم
  .المنافسة والتميز في اداء عملها

 :Learning & Growth Dimension التعليم والنمورابعاً: بعد 

عامل هام من عوامل نجاح  ويعد ،لبطاقة الأداء المتوازن  من الأبعاد غير المالية بعد هو
 وقدرتهم علىالموظفين  تع بهاالمهارات التي يتميعتمد على  المنظمة واستمراريتها في المنافسة

يهدف إلى تحسين جودة العمل والوصول إلى الابتكارات باستخدام  ،النمو والتطوير والإبداع
وتقصير زمن الحصول وسائل تطوير حديثة كاستخدام الموظفين لأدوات التكنولوجيا المتطورة 

 .(2103،) نديم وتخفيض معدلات العيوب ،خدمةعلى ال
والقدرات للمنظمة  الفجوة بين القدرات الحاليةيوضح  هذا البعد أن أيضاا  )2103نديم،)وقد أكد  

المنظمة في سعي دائم  لمما يجع ،من اجل تحقيق الأداء المستهدف المطلوب الوصول إليها
 ،يحدد بعد التعليم والنمو كيفية إدارة المنظمة لأصول غير ملموسة )البشريةو  .لتقليل هذه الفجوة

وهذا ما  السعي للحصول على موظفين ذوي مهارات وكفاءة عالية عبر والتنظيمية(المعلوماتية 
وتهيئة  ،والاستغلال الأمثل للقدرات التكنولوجية  ،يسمى الاستثمار في تنمية مهارات الموظفين

مناخ للمنظمة وذلك من خلال توعية موظفيها باستراتيجية المنظمة وسياستها وأهدافها 
 Kaplan et)  عالة في تحقيق تلك الأهداف وبالتالي تحقيق الاستراتيجيةومشاركتهم مشاركة ف

al، 2004) . 
أكثر  وبالتالي يكون الموظف لبعد التعلم والنمو مة من المقاييس الها موظفينرضا الويعتبر 
 يينراض ءلاالحصول على عمإلى  يؤديوذلك  ، واستجابته ،وجودته  ،انتاجيته لتحسينميلاا 

 رضا الموظفين عامل مهم للمنظمة في العصر الحاضرإن لذلك  المقدمة له عن الخدمات
بشكل عينة  يتم أخذمثلاا  ،للرأي  كل مدة معينة  دوري  عن طريق مسح  يقاسيمكن ان 

والعناصر التي تشمل رضا العاملين مثل: الاعتراف  ،عشوائي من العاملين كل شهرين مثلاا 
 المناسبة المعلوماتبالعامل  تزويد ،ملين في قرارات المنظمةمشاركة العا ،والتقدير للعمل الجيد

  .(2103)نديم، الرضا العام عن المنظمة ،بشكل جيد للقيام بعمله والوافية
يفيدون العاملين الذين يشمل مقياس هام جداا لبعد التعلم والنمو  الاحتفاظ بالعاملين كما أن
ن أي استقالة لأولئك العاملين  ،مدى الطويلفي الوقت الحاضر والمستقبل أي على الالمنظمة  وا 

أموالها في عامليها على  في هذه الحالة تستثمرالمنظمة  لأن ،ستكون بمثابة خسارة للمنظمة
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 ،العملاء طلباتتقديم الخدمة ومقابلة المدى الطويل واستقالة احدهم سوف تسبب حساسية تجاه 
 حتفاظ بالعاملينلاظمة كمقياس لنسبة دوران العاملين الرئيسين في المن وتستخدم
 .(2102)الغريب،
 التحسيناتأي  موظفينمقياس لمجمل المخرجات المنتجة من ال يعتبر انتاجية العاملينوأخيراا 
هو ربط هذه المخرجات وأبسطها من ذلك  والهدفالعاملين رضا للعمليات الداخلية أو  المقدمة

 .دد الخدمات التي يمكن للعامل الواحد إنتاجهاعبويمثل هذا المقياس  ،نسبة العائد لكل عامل
يهدف إلى توجيه الأفراد العاملين في المنظمة نحو التطوير و ترى الباحثة أهمية هذا البعد كونه 

ففي هذا البعد تدرس  ، التحسين المستمر الضروري للبقاء والاستمرار على المدى الطويل
المطلوبة لفهم واشباع حاجات العملاء وتطوير المنظمة ما يجب أن تفعله للاحتفاظ بالمعرفة 

تلك المعرفة إلى جانب اهتمامها بدراسة كيفية الاحتفاظ بالكفاءة والانتاجية الضرورية للعمليات 
بالتالي هذا البعد يربط بين البعدين السابقين ) بعد العملاء وبعد التي تخلق قيمة للعميل 

قدرات مهارات و ف هذين البعدين من خلال تطوير ويساهم في تحقيق أهدا العمليات الداخلية(
زيادة قدرة المنظمة على كل ذلك من شأنه  والتي تعمل على بناء المنظمة في المستقبل العاملين
 .(2103)نديم، المنافسة

هذا البعد يساهم في هذا البعد يساعد المنظمات على التكييف بفاعلية مع الظروف المتغيرة 
وتكيفها مع تلك الظروف المتغيرة فعلى المنظمات ان تأخذ  ين قدراتهاحلول جيدة لتحسايجاد 

أهمية هذا البعد على محمل الجد وتعمل على تنمية قدراتها باستمرار عن طريق تطوير 
المهارات الحالية المتوفرة لديها للوصول إلى المستوى المطلوب وبالتالي تحقيق أهدافها على 

 . لالمدى الطوي

 :Social Dimensionالبعد الاجتماعي  :خامساً 

الأداء المتوازن ووفقاا لأبحاث عديدة فقد  بطاقةل غير الماليةبعاد الأوهو البعد الخامس من  
الأداء الاجتماعي للمنظمات تعرضت بطاقة الأداء المتوازن إلى انتقادات عديدة نتيجة تجاهلها 

لأي الضرورية  جتماعي أصبح من المحركاتأن الأداء الا مع العلم  ،بهالمعلومات الخاصة و 
على مختلف نواحي  منظمات الأعمال تأثيروبسبب  ،الثبات والاستمراريةمنظمة ترغب في 

كل  توسعها واهتمامها بمختلف فئات المجتمعو كبير في الآونة الأخيرة  الحياة وتطورها بشكل
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زدياد الضغوط من قبل لار قدراتها و تطو ل وفقاا  للمنظمات الاجتماعي دورالر و ظهل اا كان سببذلك 
 .(2119،بوفضةأو  درغام)  في المجتمع مختلفةفئات 
مجموعة من المبادرات التي تقوم بها المنظمة تجاه  :على أنه  الأداء الاجتماعييعرف و 

 وتأهيل البنية التحتيةتقديم خدمات في الرعاية الاجتماعية ومجالات الصحة والتعليم كالمجتمع 
فه الحمدي بأنه :"التزام أخلاقي بين الوحدة الاقتصادية والمجتمع من شأنه تعزيز كذلك يعر 

مكانتها في أذهان الزبائن والمجتمع بشكل عام والذي يعكس بدوره على نجاحها وتحسين أدائها 
 .(2119)درغام وأبو فضة، "المستقبلي

تسعى المنظمات تعمل التي  المهمة والأساسية أصبح الأداء الاجتماعي ضمن الأهداف لذلك
 0979شركة من كبار الشركات الأمريكية عام  511ففي دراسة أجريت على  ،تحقيقها  على

من بين  الأهمية فيتوصلت إلى ان الهدف المتعلق بالأداء الاجتماعي قد احتل المرتبة الثالثة 
 ا. إلى تحقيقهعشرة أهداف تسعى المنظمة 

تجاه  المنظماتزام على تال على انهاجتماعية المسؤولية الا (0945عرف هولميس)وقد 
عن طريق المساهمة بمجموعة كبيرة من الأنشطة الذي يعملون به وهذا الالتزام يتم المجتمع 

أبو ) وتحقق المنظمات التي تتبنى دوراا اجتماعياا عدة مزايا كالتالي ،جتماعية في المجتمعالا
 :(2119قمر،
 لخدماتها على أثر انعاش الوضع العام للدولة.زيادة مبيعات المنظمة وتقديمها    -0
إن زيادة التكاليف الناجمة عن الأداء الاجتماعي سوف يحقق ربحية للمنظمة على   -2

 .المدى البعيد تفوق تلك التكاليف بسبب تمتعها بسمعة جيدة 
تحسين سمعة المنظمة في الأوساط المالية والتجارية بين الموردين والزبائن وأفراد    -3

 تمع.المج
 يعطي قيمة للمساهمين ويجعلهم أكثر ثقة بالمنظمة. -4
 تعزيز التنافسية والشهرة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها. -5
تحسين الأداء المالي للمنظمة نتيجة زيادة الانتاجية وارتفاع حجم الخدمات وازدياد ولاء  -6

 العاملين وتفضيل الزبائن والعملاء الخدمات المقدمة لهم.
الأداء الاجتماعي وبين الاداء كل من لعديد من البحوث والدراسات العلاقة بين تناولت ا وقد

 & Griffin( دراسة قام بها )business & Society 1997)حيث نشرت مجلة  ،المالي
Mahon,0997  وكذلك الدراسة التي قام بها  ،منظمة 62( على(Roman, 1999)   والتي
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وقد أشارت أغلب تلك الدراسات إلى  ،الموضوع حول نفس 0999نشرت في نفس المجلة عام 
  ء الاجتماعي والاداء المالي.وجود علاقة ارتباطية ايجابية بين كل من الأدا

 .(2104،)سرور:   وهناك أربعة مجالات أنشطة الأداء الاجتماعي تتمثل بـ
بوجه عام مثل أنشطة  التي تهدف إلى تحسين حال العاملين و العاملينأنشطة تخص  .0

 .كة في الادارة والضمان الاجتماعي وغيرهاوقاية الصحية والمشار ال
مجتمع مثل على ال عام ذات نفع والتي تكون  بالتفاعل مع المجتمع تتعلقأنشطة  .2

أو دعم صندوق الطلبة المحتاجين او خلق  ،التبرعات الخاصة بدعم صندوق الفقراء
 ع.فرص عمل وغيرها من الأنشطة التي تساعد في ارضاء المجتم

زبائن والمحافظة على هذا التهدف إلى تحقيق رضا  والتي نشطة خاصة بحماية الزبائنأ .3
 دمات المقدمة  وعدم خداع الزبائن.للخالرضا مثل الاهتمام بالترويج 

التي تهدف إلى تخفيض التلوث بجميع صوره سواء  و بحماية البيئة  تتعلقنشطة أ .4
لب النفايات ومن الضروري الافصاح عن تلوث الهواء او الماء او الاراضي بسبب مقا

فضلاا عن  ،هذه الانشطة بسبب الاهتمام الكبير بهذا الجانب من قبل الدولة والمواطنين
 ان هذه الأنشطة تحقق للمنظمات عوائد تفوق تكاليفها.

يعطي المنظمة قدرة أكبر  وهو البعد الاجتماعي  اضافة بعد خامس لبطاقة الأداء المتوازن ن إ
البعد مع الأبعاد الأخرى لبطاقة الاداء  هذا  وذلك من خلال تكامل ،ستمرار والمنافسةعلى الا

المتوازن عن طريق توفير معلومات شاملة عن الأداء الكامل للمنظمة بما فيه أدائها 
أنه يجب أن يتناسب حجم الدعم والمساعدة الاجتماعية للمنظمة  الباحثة كما ترى  .الاجتماعي

فمن غير المعقول أن تمتنع المنظمات الكبيرة عن تقديم ، يزانية تلك المنظمةمع عمر وحجم وم
كما أنه من غير المعقول أن تقوم منظمة صغيرة بتقديم  ،الدعم للمجتمع الذي ترعرعت فيه

. مساهمات ومساعدات كبيرة في خدمة المجتمع بما يؤثر على استمراريتها وبقائها في المستقبل
مة بدور اجتماعي ولو بسيط لوجدنا لهذه الأدوار مردوداا ايجابياا وأثراا قامت كل منظوأنه لو 

منظمات للمساهمة في نهضة لذلك هناك واجباا اجتماعياا على كل ال ،معنوياا كبيراا على المجتمع
 المجتمع وتطويره.
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 :Risk Dimensionsسادساً: بعد المخاطر 

قد ف ،وعملياتها عند قيامها بأداء أنشطتها مخاطر ترافق المنظماتأهمية وجود  لا يمكن إهمال
الباحثين بأن لهذه المخاطر تأثيرات سلبية في كل من التكاليف والايرادات والأرباح  بعضأشار 

 ،وينظر إلى هذه المخاطر على أنها احتمالية حصول حدث غير مرغوب فيه ،والحصة السوقية
اي  انها احتمالية التعرض ،او المجازفة  وبالتالي هي احتمالية التعرض إلى الضرر أو الخسارة

  (.2104،سرورإلى الخسارة بسبب ظروف عدم التأكد )
بأنه حدث أو موقف بحيث يجعل من متخذ القرار لا يتمكن من اتخاذ القرار  ويقصد بعدم التأكد

 (.2100،من ذلك )ألركابي بسبب عدم توافر المعلومات الكافية التي تمكنه
 & Changيرى بعض الباحثين ومنهم ) قياس هذه المخاطرهمية وأ ونظراا لإمكانية 
Wang,2008 بضرورة اضافة بعد سادس إلى بطاقة الأداء المتوازن وهو بعد المخاطر ويتم )

بشكل يسمح بالتعرف على المخاطر  ،وضع مجموعة من الأهداف والمقاييس المتعلقة بهذا البعد
 فيها والعمل على ذلك.امكانية تلا التي تواجه المنظمة وبيان مدى

هناك تشتت كبير  كان  حيث كلما ،لذي ينطوي عليه المستقبلحالة عدم التأكد ا تمثل المخاطر
 .(2100،)ألركابي زادت درجة المخاطرةكلما  عن القيم المتوقعة

 وتقسم المخاطر إلى نوعين:
  :(2100)ألركابي، المنتظمةالمخاطر  -0

السوقية والتي تصيب جميع المنظمات العاملة في السوق وتعرف بالمخاطر العامة أو المخاطر 
وذلك بسبب عوامل مشتركة تؤثر على المنظمات ككل مثل: العوامل السياسية والاجتماعية 

ولا يمكن السيطرة على هذه المخاطر مثل حالات التضخم والكساد وحالات  ،والاقتصادية
طر التي تصيب جميع المنظمات العاملة الحروب والانقلابات والاضراب العام وغيرها من المخا

  .المالي في السوق 
  :(2100)ألركابي، ةمنتظمالمخاطر غير ال -2

وهي المخاطر التي يمكن للمنظمات  ،ويطلق عليها المخاطر الاستثنائية أو المخاطر اللاسوقية
أن تتجنبها وتنشأ بفعل عوامل خاصة بالمنظمة مستقلة عن المخاطر السوقية وتؤثر على 

 المنظمة لوحدها دون غيرها من المنظمات العاملة في السوق.
حيث أنه يساعد  جداا  مهم وهو بعد المخاطر ن اضافة بعد سادس لبطاقة الأداء المتوازن إ

على  التي تؤثرو  التخلص من المخاطر التي تواجههاتخفيض أو حتى  علىالمنظمة 
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حيث أن البيئة الخارجية لا تعكس  المنتظمة. وأن المنظمات تتأثر بالمخاطر استمراريتها
 بنكالسلبيات وايجابيات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بل هي ظروف خارجة عن سيطرة 

حيث  المنتظمةأما ما يهم ويتأثر بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن هي المخاطر غير  ،والمنظمة
ات التي تستخدمها وغيرها من الأدو تستطيع الإدارة عن طريق التنويع والانتشار بالسوق 

التي تواجه إدارة  المنتظمةالمنظمة ضمن بطاقة الأداء المتوازن أن تخفف من المخاطر غير 
 .البنوك والمنظمات

 :استخدام بطاقة الأداء المتوازن  مزايا -2-2-4

  :(2013،نديم) هناك العديد من المزايا لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن 
تجمع في حيث أنها  ،في المنظمة عدة احتياجات ادارية بطاقة الأداء المتوازن  تشبع .0

تتضمن كما رأينا ست أبعاد رئيسية كل بعد  و ،جميعها الإداريةجزاء الأتقرير واحد 
 يحتوي على محاور خاصة به تؤدي مجتمعة إلى اشباع الاحتياجات الإدارية.

على لأهداف اهتمام المنظمة بعد استخدام بطاقة الاداء المتوازن بتحقيق اأصبح  .2
 المدى القصير والبعيد معاا وليس على المدى القصير فقط المرتبط بالبعد المالي.

 الأهداف والغايات المحددة تضمن تحقيقستراتيجية لاخطيط ساهم البطاقة في التت .3
يعمل لاستراتيجية محور اهتمام كل موظف الرقابة بالتالي تصبح هذه ا تحت اشراف

 لاستراتيجية إلى عمل وفعل.على تنفيذها ومنه تتحول ا
فضل لموارد المنظمة سواء كانت استثمار أ يؤدي استخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى .4

توفير طرق منظمة تربط الرؤية المستقبلية موارد مادية او بشرية وذلك عن طريق 
 بمواردها. المنظمة

وتقلل من نسبة  ةالمفيدو  بالمعلومات الكافيةتزود بطاقة الاداء المتوازن المدراء  .5
تساعد و  المعلومات الزائدة عن حاجاتهم وبالتالي تساعدهم في عملية اتخاذ القرارات

  الآنية والمستقبلية في أوقاتها المناسبة وقبل حدوث المشكلة.قراراتهم  أيضاا في دعم
وتدفعهم إلى العمل وتمدهم بالمساعدة اللازمة الموظفين  بطاقة الأداء المتوازن  تحفيز .6

هذه المعارف اللازم لتطوير  التدريبطوير مهاراتهم وقدراتهم عن طريق تزويدهم بلت
المنظمة بالتالي يمكن القول أن بطاقة  بالشكل الذي يخدم تحقيق أهداف والقدرات

 الأداء المتوازن تساعد الإدارة الفعالة للموارد البشرية.
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في  ليات التي تحدثالعم الإدارة بصورة شاملة عنتمد بطاقة الأداء المتوازن  .7
  .المنظمة

 غير المالية للحقائق عن طريق ادخالها للتدقيق والرقابةتحسن الأنظمة التقليدية  .4
 .اضافة إلى الحقائق المالية

إلى مجموعة متكاملة  لمنظمةيترجم أهداف اتقدم بطاقة الأداء المتوازن اطاراا شاملاا  .9
 من المقاييس.

يد من التوازنات مثل الموازنة بين الأهداف تتضمن بطاقة الأداء المتوازن العد .01
والموازنة بين المقاييس المالية وغير المالية والموازنة بين  ،يرة المدىطويلة المدى وقص

 المقاييس الداخلية والخارجية.
والارتقاء بجودة الخدمات  المساهمين والعملاءالإدارة في تحقيق رضا  تساعد .00

 المقدمة.
 في الاستجابة السريعة لفرص التحسين.المرونة تساعد في تحقيق  .02
 التحديد الواضح للمسؤوليات ومواضع المسائلة لكل ادارة.تساهم في عملية  .03

    صعوبات استخدام بطاقة الأداء المتوازن: -2-2-5

)بلاسكة  العديد من الصعوبات من أهمها تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  تواجه المنظمة أثناء
،2102) : 

ثقافاتهم وآرائهم  باختلاففي المنظمة عوبة في توجيه سلوك جميع العاملين الصتكمن  -0
 نحو تحقيق هدف مشترك.

 التزام الإدارة والعاملين في عملية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.صعوبة في  وجود  -2
 مقاومة العاملين للتغير.  -3
ومع التجربة  ،يةالبداية يؤدي إلى خلل في العملمنذ  الرغبة في اعداد بطاقة متكاملة -4

ات بطاقتها من خلال اضافة بعضاا من الأهداف أو المؤشر تجد المنظمة نفسها تعدل 
 الغير مالية.

مما في عدد المعايير الموضوعة من أجل قياس وتقييم الأداء  أحياناا تفرط المنظمة   -5
يؤدي إلى فقدان المعايير للدور الذي وضعت من أجله وكذلك إلى صعوبة تحقيقها 

 من قبل العاملين في المنظمة وبالتالي التأثير على معنوياتهم. كلها
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بعض المنظمات تفشل في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بسبب عدم اعطائها أهمية   -6
 بعاد بطاقة الأداء المتوازن حيث تعطي أهمية لبعد أكثر من بعد آخر.لأمتساوية 

وازن نظراا لاعتبار هذا النموذج قلة الكفاءات والمختصين في مجال بطاقة الأداء المت  -7
من النماذج الحديثة فإنه من الصعب ايجاد كفاءات ومختصين في هذا المجال 

 اضافة إلى قلة الدورات والمتلقيات المختصة. وخاصة في الدول النامية
هي ترجمة لكل الأهداف  حيثستراتيجية الاضوح الأهداف بسبب عدم وضوح عدم و   -4

بسبب جهل كل فرد إلى  فوضى بالتالي تكون النتيجةمنظمة من رؤية واستراتيجية ال
 .ما يريد الوصول إليه

أن تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن يتطلب القيام بتشخيص عام للبيئة الداخلية  -9
 النموذجإلى بناء دوديتها قد يؤدي حوم صدق المعلوماتعدم وبالتالي فإن  ،والخارجية

 ى عملية اتخاذ القرارات من قبل المدراء.بصورة خاطئة يؤثر فيما بعد عل
 

من خلال الاستعراض النظري السابق للمتغيرات المستقلة للبحث )بطاقة الأداء المتوازن 
أن بطاقة الأداء المتوازن تعد من أهم الأنظمة لقياس أداء المنظمات والتي تم  بأبعادها الستة(
تعلم  ،عمليات داخلية ،عملاء ،د الستة ) ماليوالتي تسعى إلى توحيد الأبعا ،تطويرها حديثاا 

المخاطر( المختلفة لقياس الأداء تفادياا التركيز على بعد واحد على حساب  ،الاجتماعي ،ونمو
 أخذفي القسم النظري لبطاقة الأداء المتوازن إن بطاقة الأداء المتوازن لم تفالأبعاد الأخرى. 

الأبعاد غير المالية الخمسة ب أيضاا  فقط بل اهتمت نقياس الأبعاد المالية التي تهم المساهمي
بالتالي يمكن القول أن بطاقة و  .المخاطر( ،الاجتماعي ،تعلم ونمو ،عمليات داخلية ،)عملاء

وذلك الأداء المتوازن تقوم على أساس تكامل كل من الأبعاد المالية والأبعاد غير المالية معاا 
التي تعكس نتائج  و المتوازن لبطاقة الأداء  المالية المحاوربين  تكاملمن خلال تحقيق ال

اضحة عن أسباب نتائج والتي توفر نظرة و  للبطاقة غير المالية محاورمع الالمنظمة عمليات 
التوازن للمنظمة وكذلك  طويلة الأجل والأهدافقصيرة الأجل  الأهداف التوازن بينالعمليات و 

 ية.بين المقاييس الداخلية والمقاييس الخارج
يتم الاهتمام ببعد  أن لالبطاقة الأداء المتوازن و  مجتمعة يجب الاهتمام بالأبعاد الستة وأخيراا 

على بطاقة اداء متوازن  المنظمات أو البنوك من أجل حصول وذلك على حساب بعد آخر
 شاملة ومتكاملة تحقق الغرض من تطبيقها.
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  Quality of Internal Audit اخليجودة التدقيق الدمبحث الثاني: ال -2-3

للوصول  اليومية وأعمالها أداء أنشطتها إلى مراقبة  اليوم العديد من منظمات الأعمال تسعى
والقيام تقليل الأخطاء وكشف الانحرافات  عن طريق ،إلى أعلى درجة من درجات الجودة
وادخالها في  ياجات الإدارةبالشكل الذي يؤدي إلى تلبية احتبالتحسينات والمناسبة بشكل مستمر 

مدى المطابقة مع  بالشكل العام والواضح على أنها وببساطة الجودةتعرف  ،عالم المنافسة
 .(2103،نوال)  Conformance to Requirementsالمتطلبات "

 ISOوتعرف الجودة أيضاا على أنها درجة استيفاء مجموعة من الخواص الملازمة، للمتطلبات )
9000:2005 ) 

 المنظمات بتطبيق لتزامامدى " :بأنهالتدقيق الداخلي  استخلاص تعريف جودةيمكن بالتالي  
إلى تحقيق المهمات المنظمة  التي تقودو معايير التدقيق الداخلي وسياساته واجراءاته المحددة 

ل ذلك المطلوبة اضافة إلى الالتزام بقواعد السلوك المهني أثناء القيام بعملية التدقيق الداخلي ك
مكانية  يؤدي إلى اكتشاف نقاط الضعف والأخطاء وتقديم التوصيات لمعالجتها أو الحد منها وا 

  (.2102،العبدلي) "تحقيق أقصى منفعة ممكنة
بوظيفة تقييم مستقلة لفحص وتقييم  يقوم في المنظمة  قسم التدقيق الداخلياضافةا إلى أن 

والتحقق من صلاحية لداخلي في تقديم المشورة ويتمثل دور إدارة التدقيق ا ،المنظمة انشطة 
  .(2104العبدلي، ) النظم والسياسات والاجراءات والخطط الموضوعة وصحة تطبيقها

 واهدافه ونطاق عمله كمتغير تابع في بحثنا التدقيق الداخلي وفيما يلي سنتحدث عن مفهوم
داخلي مع ذكر وواجبات وفريق التدقيق ال وأسس ومتطلبات تطبيق عملية التدقيق الداخلي

وحقوق المدقق الداخلي والهيكل التنظيمي لفريق التدقيق الداخلي إضافةا إلى تقارير التدقيق 
 .الداخلي ومعايير التدقيق الداخلي الدولية

 تدقيق مايدعى أو Internal Audit    Concept ofمفهوم التدقيق الداخلي -2-3-1

  First Party Audit الأول الطرف

 بمراحل تطوير ليس بالجديد فقد ظهر منذ فتره طويله ومر التدقيق الداخلي مفهوم مفهومإن 
التدقيق المحاسبي  على يعتمد رقابة مالية فقط  على كونه اقتصر بادئ الأمر  في ،عديدة

كذلك و  وزيادة التعقيد في العمليات المنظماتولكن مع تطور  والغشاكتشاف الأخطاء على و 
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حدوث التغيرات لإدارية الناتجة عن تنوع الأنشطة و كبر حجم الأعمال و اكل االمشزيادة 
والاستشاري لتحسين  التأكيدييقوم على شمولية التدقيق التدقيق الداخلي أصبح  التكنولوجية لذا

تنشأ داخل  ،ةوظيفية تقيمي اليوم التدقيق الداخلي أضحت وظيفةبالتالي  . (2103،نوال) الأداء
ومساعدة الأفراد للقيام  دف فحص ومراجعة جميع أنشطتها بما فيها المالية والإداريةة بهالمنظم

وذلك عن طريق توفير الدراسة  ،بالأعمال المكلفين بها بدرجة عالية من الكفاءة والجودة
والتحليل والتقييم والتوصيات وتقديم الاستشارات والمعلومات التي تتعلق بالأنشطة المختلفة 

 (. 2105،عائشة ) ةداخل المنظم
بالتالي إن وجود وظيفة التدقيق الداخلي يساعد على توفير المعلومات الموضوعية التي يمكن  

هذه الوظيفة في الوقت لذا أصبحت  الاعتماد عليها في اتخاذ القرارات لتسيير أعمال المنظمة
 (. 2103،نوال) ساسي للإدارة العليالأا الحاضر الداعم

الذي لحق لتدقيق الداخلي وتدرجت حسب التطور التاريخي ف التي تناولت اوقد تعددت التعاري
ة لهذه الوظيفة محاول باستعراض بعض التعاريف المختلفة وعليه ستقوم الباحثةبهذه الوظيفة 

 :بضوء أهداف البحث الحالي تتبع التغيرات التي طرأت عليها
المراجعة التي يقوم بها موظف بالمنشأة  ومن أوائل التعاريف التي ظهرت للتدقيق الداخلي بأنه:"

 .(2119النونو:") بخلاف تلك التي يقوم بها المراجع الخارجي
أظهر الفرق بين التدقيق الداخلي و التدقيق الخارجي فقط ومن ناحية القائم على  وهذا التعريف

 ولم يظهر طبيعة عمل وأهداف التدقيق الداخلي. ،التدقيق أي من الناحية الشخصية
بتقديم اول   Institute of Internal Auditors (IIA)قد قام معهد المدققين الداخليينو 

 :في أول نشرة أصدرها بعنوان 0947تعريف للتدقيق الداخلي بداية عام 
 Statement of Responsibilities of the Internal Auditor    حيث عرفه المعهد في

ايد الذي يتم داخل المنشأة بقصد مراجعة العمليات النشاط التقييمي المح ذلك الوقت بأنه:"
 (.2101)الخطيب، المحاسبية والمالية كأساس لتقديم الخدمات الوقائية للإدارة".

وتوالت بعد ذلك التعاريف الصادرة عن معهد المدققين الداخليين حيث دأب المعهد على  
 لما اقتضت التطورات المهنية لذلك:كتحديث التعريف 

 Auditors Institute of الداخليين الامريكي التدقيق الداخلي مدققينمعهد الفقد عرف 

Internal  (IIA,2004)  ":لمراقبة ،الأعمال منظمة في يوجد مستقل تقييمي نشاطبأنه 
 للإدارة وعلاجية وقائية خدمات تقديم أجل من الأخرى  والمالية، والعمليات المحاسبية العمليات
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وذلك عن طريق توفير بالمسؤوليات المنوطة بها بدرجة عالية من الكفاءة  للقيام ،التنظيم داخل
" التي تتعلق بالأنشطة التي مراجعتها والمشورة والمعلومات والتقييم والتوصياتالتحليل 
 (.2103)مرصاد:

تعريفاا للتدقيق الداخلي والذي يلقى اعترافاا أكبر من قبل  2101معهد في عام الأصدر كما 
والمستفيدين من وظيفة التدقيق الداخلي حيث عرف نشاط التدقيق الداخلي على انه:" المهتمين 

يقدمون خدمات  ،أو غيرهم من ممارسي المهنة ،أو فريق من المستشارين ،أو قسم ،دائرة
مصمم لزيادة وتحسين قيمة عمليات المنظمة  ،واستشارية بشكل موضوعي ومستقل ،تأكيدية 

بهدف تقييم وتحسين فاعلية عمليات  ،فها بصورة منهجية ومنتظمةوالمساعدة في انجاز أهدا
  (.2105البطوش،)  إدارة المخاطر والرقابة"و الحوكمة فيما يتعلق بالمنظمة 

 بأن التدقيق الداخلي يقدم الداخليين الأمريكيدققين من خلال التعريف السابق يرى معهد الم
 (:2103)كيرزان،
 قابة والمخاطر في:خدمات تأكيدية بشأن نظام الر  -0

تأكيدات فيما يتعلق بنظام الرقابة الداخلية، بما في ذلك تقييم مستقل لذلك النظام  .0
 بالمنظمة ككل.

 تقييم مستقل عن الممارسات والعمليات المحاسبية الموجودة بالتقارير المالية. .2
 تحليل المخاطر بالتركيز على التقارير المالية والرقابة المحاسبية الداخلية. .3
 القيام ببعض عمليات الفحص الخاص. .4

  خدمات استشارية: بشأن التعامل مع المخاطر.  -2
وأن  ،ن وظيفة التدقيق الداخلي هي أعم وأشمل من مجرد التدقيق المالي والمحاسبيإبالتالي 

والمجالات الأخرى التي تخص  المجالات الإدارية والتشغيليةجميع تمتد لتشمل  وظيفة التدقيق
يم الخطط والسياسات والاجراءات واقتراح السبل المناسبة لتطويرها وتقييم الالتزام كتقي المنظمة

تدقيق ن وظيفة الوا   ،والتقييم الاجتماعي من جانب الموظفين وحسن استغلال الموارد والكفاءةبها 
 الداخلي هو نشاط مستقل داخل المنظمة وهي أداة موجودة لخدمة الإدارة العليا كونها أداة رقابية
بالتالي يمكن أن نستنتج خصائص التدقيق الداخلي المعاصر بأنه نشاط تأكيدي مهمته تقديم 

ونشاط  ،نشاط استشاري من خلال تقديم الخدمات الاستشارية ،خدمات تأكيدية للإدارة
ونشاط مستقل باستقلالية نشاط التدقيق في الأمور  ،موضوعي بحيث يكون بعيداا عن التحيز

 ة بشكل يضمن جودة التدقيق وسلامة نتائجه.الإدارية والمالي
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  objectives and scope of internal audit ونطاقه أهداف التدقيق الداخلي -2-3-2

العاملين في المنظمة الهدف الرئيسي من عملية التدقيق الداخلي هو مساعدة  يمكن القول إن 
اء من المعهد الأمريكي للمدققين ج وهذا الهدف ،وجدية مسؤولياتهم بفعاليةأعمالهم و تأدية  في

عندما وضح المسؤوليات الملقاة على عاتق المدقق الداخلي في المنظمات حيث  2004عام 
بالتحليلات والتقييمات والتوصيات  يقوم المدقق الداخلي بتزويد الموظفين كل حسب عمله
بتكلفة  ة وتدقيق فعالالتكون عملية  والاستشارات التي تهتم بالأنشطة التي يتم تدقيقه وبالتالي

كما يلي: الأهداف التي تحققها عملية التدقيق الداخلي مقبولة ويمكن التحدث عن أهم 
 (:2102،الصوص)

التأكد أن السياسات المالية والمحاسبية والاجراءات تسير حسب ما هو مخطط لها  .0
 ودون انحرافات وأخطاء وتقييمها بشكل دوري.

 والعمل على ،المتعلقة بهاي للسياسات الإدارية والتنفيذية تقييم الدور القيام بعملية ال .2
 طويرها لتحقيق أعلى كفاءة خلال تطبيقها وتنفيذها.تحسينها وت

والقيام بتحليلها في الدفاتر والسجلات وجودة الموالمالية دقة البيانات المحاسبية  تقييم .3
 .من قبل المدراء سياساتعملية اتخاذ القرارات ورسم ال لأنها تؤثر علىتحليلاا سليماا 

ين بالسياسات والاجراءات الموضوعة والعمل على التزام الموظف الدائم منالتأكد  .4
 .تنفيذها أثناء تأديتهم لأعمالهم

الأخطاء والغش والتلاعبات في الوقت المناسب يسعى التدقيق الداخلي إلى اكتشاف  .5
 والعمل على تصحيحها ومنع تكرارها في المستقبل.

 قيمةيق عملية التدقيق الداخلي في المنظمة بشكل فعال إلى اضافة يؤدي تطب .6
وتحسين عمليات  اعلى تحقيق أهدافه اومساعدته اتحسين عملياتهمن خلال  للمنظمة

 .وتخطي المخاطر وادارتها الرقابة والتوجيه
والأنشطة للتأكد أنه قد تم تنفيذها كما هو مخطط لها وأن مراجعة العمليات أو البرامج  .7

 منها. تنسجم مع الأهداف المرجوة نتائجها
والتحسينات  التوصيات تقديم طوير نظام العمل في المنظمة من خلالالمساعدة في ت .4

 .تحسين أداء الموظفينفي طريقة أداء العمل وتصحيح الانحرافات والأخطاء من أجل 
 ي والإداري إن عملية التدقيق الداخلي تمتد لتشمل جميع مستويات ومجالات العمل المال

متد ليشمل جميع الأنشطة المالية والإدارية والتشغيلية ينطاق التدقيق  لذلك فإنوالتشغيلي 
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وقد تناولت وظيفة التدقيق الداخلي هذه الأخرى  الاجتماعية وغيرها من الأنشطةوالمحاسبية و 
يركز على  داخليال القول بأن نطاق التدقيق نايمكنبالتالي و  ،لتقييمالأنشطة بالتحليل والفحص وا

  :(2103)مرصاد: الأمور التالية
ومراجعتها والتأكد من  المعلومات المالية والإدارية والتشغيلية فحص وتقييم جميع  -0

 بشكل كبير في كتابة تقارير التدقيق الداخلي. يعتمد على هذه المعلومات موثوقيتها
فحص والتقييم المستمرة والإدارية من خلال عمليات الالكفاءة الاقتصادية  التأكد من  -2

الالتزام بالسياسات المتبعة والخطط استخدام الموارد و  التأكد من فعاليةكذلك و 
تحديد على التقارير و والاجراءات والقوانين والأنظمة التي لها تأثيرها على العمليات و 

 .والقوانين مدى التزام المنظمة بهذه الخطط والسياسات
بمثابة في البنوك الخاصة السورية كون أهدافه تعتبر  همية كبيرةله ا  قسم التدقيق الداخلي إن 

أهداف عملية التدقيق الداخلي  إنو  ،وخططه بنكالمن أجل تحقيق أهداف  بنكللخدمة مقدمة 
تختلف من منظمة إلى أخرى حيث أنها تعتمد على حجم المنظمة وطبيعة عملها ومتطلبات 

ى التدقيق المالي فقط بل امتد ليشمل كافة الأنشطة ومجال عملها الذي لا يقتصر عل ،إدارتها
 المالية وغير المالية.

 Types of Internal Audit  أنواع التدقيق الداخلي -2-3-3

عن طريق تعيين  ،إن معظم المنظمات والبنوك تعزز دور قسم التدقيق الداخلي التابع لها
مالي )كالمحاسبة( بل في جوانب موظفين مختصين في عدة فروع ليس فقط مايتعلق بالجانب ال

لق بالإدارة مثلاا وهذا يسهم في قدرة قسم التدقيق الداخلي على التدقيق على جميع عأخرى تت
أنواع وبالتالي تقسم  (.Prawitt & Smith، 2009) الجوانب والأنشطة في البنوك والمنظمات
ة مرتبطة فيما بينها ولا أنواع أساسي خمسإلى والبنك  التدقيق الداخلي حسب أنشطة المنظمة

لية التدقيق الداخلي وذلك من أجل الوصول إلى الأهداف المرجوة مأثناء القيام بع فصلهايمكن 
  :(4-2وهذه الأنواع تم عرضها في الشكل ) الداخلي من عملية التدقيق
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 ( أنواع التدقيق الداخلي4-2الشكل رقم )
 (2102)العبدلي،إلى دراسة  استناداا  من اعداد الباحثة :المصدر
     

 :في منظمات الأعمال لأنواع التدقيق الداخلي اا فيما يلي شرح

  Financial auditالتدقيق المالي أولًا: 

"الفحص المنظم للعمليات المالية والقوائم والسجلات المحاسبية يعرف التدقيق المالي بأنه 
محاسبية المتعارف عليها والسياسات الإدارية المتعلقة بها لتحديد مدى الالتزام بالمبادئ ال

 .( 2116،) العمري  وأي متطلبات أخرى"
 صحة و يهدف إلى التأكد من  ،للتدقيق الداخليلعملية التقليدي  إن التدقيق المالي هو الوجه

ومدى امكانية الاعتماد على هذه البيانات من أجل كتابة  البيانات والمعلومات المالية  دقةو 
البيانات المالية بصورة موضوعية كي تعكس الوضع الحقيقي  هذه اظهار ر أيالتقاري

 وينقسم هذا النوع من التدقيق إلى قسمين: ،للمنظمة
يكلف موظف معين من أجل : )التدقيق السابق للصرف( التدقيق المالي قبل الصرف -

 تدقيق عمل موظف آخر للتأكد من صحة وتطبيق الإجراءات المطلوبة ومن اكتمال
هذا النوع من التدقيق يتطلب و  ،دارة المختصة على التنفيذالمستندات ومن موافقة الإ

 .(2119) النونو،اجعة الأعمال قبل وأثناء تنفيذهامر 
تكون مهمة المدقق الداخلي  : )التدقيق اللاحق للصرف(المالي بعد الصرف التدقيق  -

الأعمال تسير وفقاا للسياسات في هذا النوع من التدقيق أن يؤكد للإدارة العليا أن كل 
 هذا النوع من التدقيق ينفذوالإجراءات والخطط الموضوعة ضمانة لتحقيق الأهداف و 

 أنواع التدقيق الداخلي

التدقيق 

 الاجتماعي

تدقيق نظم 

 المعلومات

 التدقيق المالي التدقيق التشغيلي تدقيق الالتزام
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يتم فحصها بناءا على القوانين والقواعد وفق خطة مرسومة وبنسبة اختباريه) أي عينات( 
  .(2119،النونو) المعتمدة

 : Operational audit التدقيق التشغيلي ثانياً: 

 نتيجةهذا النوع  يعتبرو  ،غير التقليدي للتدقيق الداخلي وجهتبر التدقيق التشغيلي اليع
ويطلق عليه البعض أسماء أخرى مثل  ،للتطورات التي حدثت في مجال التدقيق الداخلي

 داء.التدقيق الإداري أو تدقيق الأ
موارد المتاحة في في استخدام ال الكفاءة والفاعليةيهدف إلى تحقيق  هذا النوع من التدقيق

خطة معدة مقدماا ومتفق عليها مع ل اا وذلك وفق بفحص وتقييم أعمال المنظمة ويقوم المنظمة
 .(2103،نوال) الجهات العليا في المنظمة

ها الإدارية وأدائها يقيم أنظمتها المختلفة ورقابلمنظمة شامل لفحص هو فالتدقيق التشغيلي 
محددة ضمن الأهداف الإدارية وذلك للتحقق من كفاءة ال للطريقة والخطةوفقاا  ،التشغيلي
إلى تقديم تقارير نافعة ومفيدة للمديرين في  ويهدف ،ة واقتصادية العمليات التشغيليةوفعالي

ويقدم المدققين الداخليين للإدارة العليا ) بناءا على نتائج  ،مختلف المستويات الإدارية
ه الإدارة من تحقيق المستوى المطلوب من التدقيق الداخلي( التقارير التي تمكن هذ

 (: 2116،العمري الاطمئنان ولتلبية الاحتياجات الأخرى للإدارة والتي من ضمنها )
 .بكل وحدة تشغيلية بما يتوافق مع أهداف الوحدة تقييم الأداء المتعلق -
 من قبل المستويات التنفيذية.الخطط الإدارية مفهومة أن  التأكد من -
تنفيذ خطط وسياسات  التي يتم بها كيفيةالومات موضوعية حول الحصول على معل -

وحول فرص تطوير الفعالية والكفاءة الاقتصادية في  ،الإدارة في كل الميادين التشغيلية
 تنفيذ الخطط واستغلال الفرص المتاحة.

 الإدارية.في المستويات  الضعف لحصول على المعلومات المناسبة عن أماكنا -
 لعمل.للتقارير التشغيلية يمكن الاعتماد عليها كأساس االتأكيد من أن  -
 (:2116،العمري ) أن يعمل على يعتبر التدقيق الداخلي التشغيلي مفيداا ومناسباَ يجب  ولكي

 متاحة بكفاءة عالية.استخدام الموارد ال .0
 .إيجاد حلول لها في بدايتهاومحاولة  ،التعرف على المشاكل .2
 ال بين المستويات الإدارية المختلفة.إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتص .3
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 : Compliance Auditتدقيق الالتزام ثالثاً: 

والاجراءات  بالقوانين والأنظمةككل إلى التأكد من التزام المنظمة هذا النوع من التدقيق يهدف 
في  الإضافة إلى التأكد من التزام كافة المستويات الإدارية ،والسياسات النافذة والمعمول بها

 وبالنظام الداخلي الخاص بهابالقوانين واللوائح والتعليمات التي تصدرها المنظمة  لمنظمة ا
 .(2102،عبدلي)ال

 :Information systems auditتدقيق نظم المعلومات : رابعاً 

التي  بالإضافة إلى البيانات ،يهدف إلى اختبار أمن تشغيل بيانات نظم المعلومات ونزاهتها
أن ويضمن ذلك أن السجلات الخاصة بالعمليات المالية والتشغيلية و  ،مأخرجتها هذه النظ

في  ةومعد ضمن معلومات دقيقه وحقيقية وواقعية وكاملة ومفيدةالتقارير المعدة على أساسها تت
 .(2104،الوقت المناسب  )هجيرة

 :Social audit الاجتماعيالتدقيق : خامساً 

تدقيق النشاط الاجتماعي وهو دقيق الداخلي لتاعملية  لحديثة و جديدة هناك مهام أخرى 
للمنظمات  للأداء الاجتماعي دراسة وفحص وتقييمويعرف التدقيق الاجتماعي بأنه:  للمنظمة

عن مدى تنفيذ  سلامة تعبير القوائم المالية والتقارير الاجتماعيةمن أجل التحقق من مدى 
ومدى  ،تجاه المجتمع الذي تعمل فيه المنظمة للمسؤولية الاجتماعية الملقاة على عاتقها

مفهوم تدمج المنظمات خذت أوقد  .(2101،)دردس المجتمعهذا  في مساعدة مساهمتها 
 في القوائم المالية التقليدية ومات الماليةلمع المع عن المسؤولية الاجتماعيةوالتدقيق  المحاسبة

حة ودقة المعلومات يهدف إلى التأكد من صنشاط مستقل  إلى أن  ظهرت الحاجة لوجود
   .(2101،)دردس الاجتماعي الأداءمدى دلالة التقارير المنشورة عن  وعن ،الناتجة الاجتماعية

 التي تم ذكرها في هذه الفقرة ضافة إلى أنواع التدقيقإيمكن اضافة نوع آخر للتدقيق الداخلي 
تكلفه الإدارة العليا به بناءا  وهذا النوع يتعلق بالتدقيق الذي سيقوم به المدقق الداخلي وفقاا لما

ير مدرج ضمن خطة التدقيق وما يميزه أنه يكون فجائياا غ ،على ما يستجد من موضوعات
يمكن القول أنه عملية تدقيق فجائية تهدف إلى اكتشاف الغش والتلاعب واتخاذ  ،الداخلي

 الاجراءات المتعلقة بهذا الموضوع.
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ومفيدة تم شرحها كونها تتطابق مع أبعاد  بطاقة الأداء  وكذلك إن أنواع التدقيق الداخلي مهمة
للبحث )بطاقة الأداء  المتغير المستقلخلال تحدثنا عن الستة التي تم التحدث عنها سابقاا 

 المتوازن بأبعادها الستة(.

 أسس ومتطلبات تطبيق التدقيق الداخلي -2-3-4

 Principles and requirements of appling internal audit 

 
راعاة ـمحيث يجب الأمور يتطلب العديد  دافها وتحقيق أهتطبيق عملية التدقيق الداخلي  إن

 :(2105،عائشة) يليكما الأسس الإدارية والمالية والمحاسبية جميع 

  الأسس الإدارية: .0

إن للأسس الإدارية التي يستند عليها أداء المنظمات أهمية بالغة من اجل تحقيق أهداف عملية 
  :ومن أهم هذه الأسس ما يليدقيق الداخلي الت

وهذا  ،بحيث تكون مفهومة للجميع كي يتمكنوا من تحقيقها : الإدارية وضوح الأهداف -
يعكس بشكل ايجابي على عمل المدققين الداخليين بحيث يسترشدون لتحقيقها من 

 خلال تأدية عملية التدقيق.
 عمل معين لكل دائرة أو قسم تخصيصمن خلال  :وتوزيع المسؤوليات تقسيم العمل -

 وبالتالي تسهيل عملية التدقيق الداخلي. ،وتحديد مراكز التكلفة والمسؤولية
بحيث يكون  ،تقسيم العمل مبدأ بالاعتماد على: المسؤولية و محاسبة مبدأ التطبيق  -

محاسبة المسؤول في كل قسم أو دائرة عن أوجه القصور في عمله بعد اعطائه قدراا من 
 يتناسب والمسؤولية الملقاة على عاتقه. السلطة

يتم من خلاله الاهتمام بالقضايا التي تخرج عما يجب  :الإدارة بالاستثناء  مبدأ تطبيق -
فوراا في حال حدوث ابلاغ المستويات الإدارية العليا  وذلك عن طريق أن تكون عليه
ديتها لمهامها وهذه واجهت الإدارة التنفيذية والإدارة الوسطى أثناء تأ أية تغييرات 

عن  منفذداء الفي الأتقصير  أي عن ابلاغهم أو  جوهريةالتغيرات يجب ان تكون 
ليل الوضع وايجاد حلول تح الأداء المستهدف من أجل ايجاد حل للمشكلة عن طريق

 عملية له.
 مبدأ السرية المهنية ومبدأ حسن المعاملة ومبدأ سرعة التنفيذ. -
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 الأسس المالية: .2

المحاسبية لداخلي مجموعة من الأسس المالية بما فيها الأسس راعي عملية التدقيق ايجب أن ت
 ومن أهم هذه الأسس:  ،من أجل تحقيق أهداف عملية التدقيق الداخليأيضاا 
متابعة التوازن بين حجم السيولة ودرجة الأمان وهو بحية: يعنى هذا المبدأ بتعظيم الر  -

 .يعتمد على أنواع الودائع المتعددة
في صورة نقدية أو شبه نقدية  الودائعبقدر من  ني الاحتفاظمراقبة السيولة: وهي تع -

من  ،عند الضرورة يمكن تحويلها إلى نقدية بشكل سريع جداا وبدون تكاليف اضافية
ويتم هذا من خلال ايجاد حالة من التوازن بين حجم  ،تلبية طلبات عملائه الطارئة أجل

 النقدية المستثمرة لأن غياب التوازن سيقود إلى المخاطرة. النقدية المحتفظ بها وحجم
 ،في الوقت الذي يرغبون فيه وتقديمها لهم ضمان حقوق العملاءيعني  :توفير الأمان -

لكن يجب الأخذ  ،يه بين الأمان وحجم السيولةعلاقة طرد بالتالي يجب أن يكون هناك
 لأن ،ضياع فرص استثمارية ود إلىأن ارتفاع درجة الأمان سوف تقبعين الاعتبار 
إيجاد حالة  لذا يجب على الإدارة ،ئداتهالا يتم استثمارها وبالتالي تقل عا النقدية المتوفرة

 من التوازن بين حجم السيولة المطلوب توفرها ودرجة الأمان اللازمة.

   Internal Audit Team الداخلي التدقيق فريق -2-3-5

إلى مجلس الإدارة ويتبع   ،التدقيق الداخلي عملية بتنفيذ وتطبيقي فريق التدقيق الداخليقوم 
يتلخص  ،ضمن الهيكل التنظيمي للمنظمةالعليا وله استقلاليته الخاصة عن باقي الأقسام يكون 

المالية والإدارية وسلامة تنفيذها وتطبيقها من قبل  من سلامة الإجراءات عمله في التأكد
بعملية التدقيق  وكذلك إعداد التقارير الخاصة ،صول المنظمةوالمحافظة على أ ،الموظفين

 فحص العينات التي يتم تدقيقها ورفعها إلى الإدارة العليا في المنظمةالداخلي عن طريق 
  .(2105،البطوش)
 داخلتحدث  تيال التدقيق على جميع العملياتالموظف الذي يقوم بعملية هو المدقق الداخلي و 

 والأنظمة والاجراءات دى مطابقة تنفيذ هذه العمليات مع  التعليمات ديد متحيقوم ب المنظمة و
الكافية والتي تكفل حماية أصول  التأكد من وجود الوسائلكذلك و  ،والسياسات المعمول بها

وكذلك يقوم المدقق الداخلي  ،المنظمة عملياتفحص عينات عشوائية من  عن طريق  ،المنظمة
هذه  و سنوية و تتضمنأممكن ان تكون ربع سنوية أو نصف سنوية  ةتقارير دورية للإدار  رفعب
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مع بيان أسباب حدوثها  ،هذه العيناتنتائج تظهر في تجاوزات  وأأية ملاحظات  التقارير
 .(2105،البطوش) والمتسببين فيها

 وسيتم مناقشة فريق التدقيق الداخلي من خلال:
 ي.الهيكل التنظيمي لفريق التدقيق الداخلأولاا: 
 وواجبات وحقوق المدقق الداخلي.ثانياا: 

  :الهيكل التنظيمي لفريق التدقيق الداخليأولًا: 

القيام بعملية التنظيم الداخلي لفريق التدقيق أثناء  بعين الاعتبار أخذهايجب  عوامل عديدةهناك 
سيتم بيان  وفيما يلي ،يكل التنظيمي للمنظمةفي الهموقع هذا الفريق  يددتحعند وكذلك  الداخلي

يكل التنظيمي الداخلي اله موقع فريق التدقيق الداخلي في كل من الهيكل التنظيمي للمنظمة و
 .( 2119النونو،) للفريق نفسه

 :ظمةفي الهيكل التنظيمي للمن الداخلي دقيقموقع فريق الت -1

 والتنفيذية دارات التشغيليةكالإ باقي الإدارات ادارة التدقيق الداخلي إدارة مستقلة عن تعتبر
لإدارة العليا لسلطة ا أي إدارة التدقيق الداخلي لأعلى سلطة في الهرم وتتبع  ،والإدارات الأخرى 

ويمكنها  كبيرة يعطيها صلاحيات واستقلاليةهذا  موقعهاو  ،ستمد قوتها وسلطتها منهاحيث ت
العليا في الرقابة الإدارة  فهي تعتبر كمساعدبشمولية وعمق أكثر المنظمة  أيضاا من النظر إلى

 .(2117،على أعمال المنظمة ) العفيفي
 وهي: تحديد الموقع التنظيمي لفريق التدقيق الداخليتؤخذ عدة نقاط بعين الاعتبار عند و 

 يتم تحديد موقع فريق التدقيق الداخلي عند المستوى الذي يؤكد دعم الإدارة العليا له.أن  -
دقق م استقلالية المتدع والتين السلطة الكافية بقدر م فريق التدقيق الداخلي تمتعيأن  -

عمله الاعتبار الواجب لتطوير  وتعطيه ،لتأدية أعماله الداخلي وتتيح له مجالاا واسعاا 
مما  ، بحيث يكون قادر على متابعة التوصيات والإجراءات السليمة ،الداخلي كمدقق

 يؤدي إلى نجاح تطبيق عملية التدقيق الداخلي.
تتعارض مع مصالحهم ومسؤولياتهم أي  لمدققين الداخليين بتأدية أي أعمالأن لا يقوم ا -

 أنشطة تنفيذية. بتأدية أي منمثلاا لا يقومون 
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 الهيكل التنظيمي الداخلي لفريق التدقيق الداخلي: -2

 تدقيق مدير تدقيق واحد يكون تحت ادارة فريقمنظمة ضمن تنظم وظيفة التدقيق الداخلي في ال
التدقيق الداخلي إلى  م فريقويقس  ،ن التأهيل الفني والمهنيعالية م درجةى عليكون داخلي 

أو اقسام  كل منها  بواسطة مجموعات ن عملية التدقيق الداخلي تتمحيث أ أقسام مصغرة 
تدقيق   من المستحسن تقسيم فريق التدقيق الداخلي إلى أقسامحيث  ،معينة  مهمةل مخصصة

 لأن الحاجة إلى التخصص  ع التدقيق الداخلي كما رأيناها  سابقاا حسب أنوا  مالي وتدقيق إداري 
 .(2119،النونو) ويؤدي إلى نجاح العملية في بعض الأحيان هي أمر ضروري 

 
  :(5-2في الشكل )لفريق التدقيق الداخلي كما  ويتم وصف المراكز الوظيفية

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 لفريق التدقيق الداخلي ( الهيكل التنظيمي الداخلي5-2الشكل رقم )

 .(2113،)الفرجات معدلاا عن من اعداد الباحثة :المصدر

 الإدارة العليا 
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ئيس التدقيق ر

 الداخلي

مدير التدقيق 

 الداخلي
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يعتمد التنظيم الداخلي لفريق التدقيق الداخلي على عدة عوامل منها حجم المنظمة ونوعها 
وطبيعة نشاطها وأهداف التدقيق الداخلي فيها وعدد العاملين في فريق التدقيق الداخلي 

 .(2119)النونو، ومؤهلاتهم
 مديـر التدقيق الداخلي: .0

حيث   ،عملية التدقيق الداخليالنطاق لمدير التدقيق الداخلي بإدارة شاملة واسعة  قومي 
غايات الهداف و الأعلى أساس  يتم بناءهاالأهداف السنوية لفريق التدقيق والتي  يحدد 

واجراءات  خطط وسياسات أخذين بعين الاعتبارعملية التدقيق التي بنيت من  أجلها 
 ،عملية التدقيق الداخلي تقاريريتم تحديد الجهات التي توزع لها المنظمة و  وأهداف

حرية الاطلاع الكاملة على جميع العمليات داخل وتكون لدى مدير التدقيق الداخلي 
 سجلاتها وممتلكاتها وتقديم التقارير مباشرة إلى لجنة التدقيق المستقلة. على المنشأة و 

على  يوافقو الداخلي عن تنسيق خطط التدقيق  يكون مسؤولاا  الداخلي: رئيس التدقيق .2
 .الداخلي ويرفع تقاريره مباشرة إلى مدير التدقيق ،النهائية أوراق العمل

تدقيق  ،)التدقيق المالي يكون مسؤولاا عن عمليات التدقيق الجاريةو  المدقق الرئيسي: .3
كما يكون مسؤولاا عن الإشراف  ،خليالدا تحت اشراف رئيس التدقيق (وغيرها العمليات

خطوات ل هم والتأكد من اتباع ،عملية التدقيق تأدية على المدققين المساعدين أثناء
الداخلي  واجراء بعض التعديلات على اجراءات التدقيق الذي تم اعتمادهبرامج التدقيق 

 عند الحاجة. وذلك
الداخلي التدقيق  عملية هاميكلف المدقق المساعد بأداء أعمال وم :المدقق المساعد .4

 نظمةعلى إدارة الم يجبو  ،وتوجيهاته يتحت اشراف المدقق الرئيسويتم ذلك التفصيلية 
تعينهم المساعدين بالتدريب اللازم خلال الفترة الأولى من  تقوم بتزويد  المدققينأن 

في هذا  المناسبة ك الخبرةوبحاجة إلى امتلا في مجال التدقيق الداخلي  كونهم مبتدئين
  .المجال

 المدقق الداخلي: واجبات وحقوق  ثانياً:

حقوق يتمتع بها وتقابلها واجبات  وبالتالي هناكنظراا للدور الهام الذي يلعبه المدقق الداخلي 
 عليه القيام بها وفيما يلي بيان لتلك الحقوق والواجبات.
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  :واجبات المدقق الداخلي -1
 ( :2119،نونو)ال ا يلييمكن تلخيص واجبات المدقق الداخلي كم

التي تحدث للتأكد من  عملية التدقيق الداخلي دقيقة حولتزويد الإدارة العليا بمعلومات  -
 .من خلال تقارير دورية واستثنائية وفق ظروف العمل دقتها وفاعليتها

انجاز الأعمال في المنظمة  التي يتم بها كيفيةال توضح تزويد الإدارة العليا بمعلومات  -
 .من خلال تقارير دورية واستثنائية وفق ظروف العمل ودتهاومدى ج

 الأهداف المنوطة به. في تحقيقمساعدة نظام الرقابة الداخلية  -
تدقيق حسابات المنظمة وفقاا لمعايير التدقيق المعتمدة ومتطلبات المهنة واصولها  -

 العلمية والفنية.
 ظام الرقابة الداخلية.تقديم الاقتراحات والارشادات العامة لتحسين اجراءات ن -
وكذلك تصحيح  ،تقديم التوصيات والتحسينات للأنشطة والعمليات والعمل على تطويرها -

 التي تم اكتشافها وابلاغ الإدارة العليا بها. حالات الغش والخطأ
 سنوية( إلى الإدارة العليا. ،نصف سنوية ،تقديم التقارير )ربع سنوية -

 

 :حقوق المدقق الداخلي -2
 (2119النونو،)ص حقوق المدقق الداخلي كما يلي: يمكن تلخي

الوصول في أي وقت يريده إلى البيانات والمعلومات التي يريدها من خلال الاطلاع  -
على دفاتر ومستندات وسجلات المنظمة وذلك حسب الغاية من عمله وحق الوصول 

 إلى محاضر جلسات مجلس الإدارة.
والتزاماتها للتأكد من أن البيانات المالية تحديد وقت من أجل جرد ممتلكات المنظمة  -

 تصور الواقع كما هو.
 طلب البيانات والايضاحات الأخرى التي يراها مناسبة وضرورية للقيام بعمله.  -
الحصول على نسخة أو صورة من الاستفسارات أو البيانات التي يوجهها مجلس الإدارة  -

 للمساهمين.
 دعوته للاجتماع في حالات الضرورة. و إمكانية حضور اجتماعات مجلس الإدارة  -
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 :(2119،)المرعيو  ((IIA ,2004  الصفات الشخصية للمدقق الداخلي
وقد حددها معهد المدققين  اربع صفات عامة يجب توافرها في المدقق الداخلي للمنظمةهناك 

يلي:  ويندرج في اطار هذه الصفات الأربعة مجموعة من الجزئيات وهي كما (IIA)الداخليين 
IIA ,2004)). 

 :النزاهة -1
 بناء بشكل يؤدي إلى أثناء أداء عملية التدقيق الداخليعلى المدقق الداخلي التحلي بالنزاهة 

 ويندرج تحت هذا البند القواعد السلوكية الآتية: عمله وبالتالي الاعتماد عليهلثقة في ا
أن يتسم بالأمانة حيث يجب على المدقق الداخلي  ،الأمانة والموضوعية و الاجتهاد -

 والموضوعية والحرص في أداء واجباته ومسئولياته.
 الالتزام بالقانون والكشف عن كل ما يخالف القانون ويسيء للمهنة. -
 عدم ممارسة او التغاضي عن أفعال تسيء للمهنة أو المنظمة التي يعمل بها. -
 ا.احترام والمساهمة في تحقيق الأهداف الشرعية للمنظمة التي يعمل به -
 السرية : -2

وأن يعلم أن  ،يجب على المدقق الداخلي احترام قيمة المعلومات العائدة للمنظمة وملكيتها
الكشف عن المعلومات التي تتسم بالسرية لا يتم إلا من خلال سلطة مختصة بـأمر قانوني أو 

ام وهذا يقتضي من المدقق الداخلي يتسم بالحذر في استخد ،واجب تقتضيه الأعراف المهنية
وحماية المعلومات التي اكتسبها أثناء تأدية واجبه وكذلك عدم استخدام هذه المعلومات للحصول 

 على مكاسب شخصية.
 وعليه يجب على المدقق الداخلي أن يكون:

وأن يكون  ،ولا يشهد إلا بعد التأكد واليقين ،أميناا على أسرار المنظمة التي يعمل بها -
  يتأثر بالآخرين.ووافياا لا ،يقظاا حاضر البديهة

 أن يكون متشبعاا بالروح العملية وملماا بالقوانين والتشريعات المتصلة بعمله. -
 ،متفهماا لمهنة التدقيق وأصولها ،أن يكون  ضميره  حي وأن يكون مخلص في عمله -

 ومتمسك بآداب وسلوك مهنته.
فوق و أن يضع مصلحة عمله  ،أن يكون سلطان نفسه لا سلطان عليه لغير ضميره -

 مصلحته من حيث الأولوية.
 أن لا يوافق على أية عملية إلا إذا تفهم طبيعتها واقتنع بها. -
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 الكفاءة: -3
وان يكون لديه  له أن يمتلك الكفاءة المطلوبةعممن المدقق الداخلي أثناء تأديته ليتطلب 

 وهذا يتطلب منه ما يلي:عرفة والمهارات والخبرة الم
أعمال التدقيق الداخلي بموجب معايير التدقيق الداخلي ة بتأديالمدقق الداخلي  يقومأن  -

 الدولية لممارسة المهنة.
بشكل مستمر من أجل  امكانياته مهارته وخبراتهالمدقق الداخلي بتحسين  أن يقوم -

 تحسين جودة ونوعية اعماله.
 بها المعرفة والمهارات اللازمة لأدائها. تلكال فقط بالقيام بالأعمال التي يمالانشغ -
 الموضوعية: -4
 جمعتأديته لعمله في  أثناءأعلى درجات الموضوعية  أن يظهر  على المدقق الداخلييجب 

الشخصية  ل المعلومات والتقارير حول عمله وأن لا يخضع لتأثير مصالحهوتقييم الأدلة وايصا
 .طراف المختلفة عند بناء رأيه المهني وتقديره لما يحدثوتأثير الأ

 
يتوقف على مقدار الدعم الذي يتلقاه فريق التدقيق  الداخليية التدقيق عمل أو فشل نجاح إن

المسؤوليات  بجميع ولكي يستطيع المدقق الداخلي أن يقوم ،الداخلي من مجلس الإدارة العليا
ويجب أن  ،يجب أن يتاح له المجال والصلاحيات الكافية للقيام بدوره ،الملقاة على عاتقه بكفاءة

اللازمة والموارد الكافية وكذلك يجب أن يتم الاتفاق بين مدير التدقيق الداخلي يمنح الاستقلالية 
والإدارة العليا على تحقيق هذه المتطلبات وغيرها من المتطلبات الواجب توافرها كي يتمكن من 

 على أكمل وجه. القيام بواجباته

  Internal Audit Reports تقارير التدقيق الداخلي  -2-3-6

ويعتبر التقرير مهم  ،ومبادئ ومعايير متعارف ومتفق عليها على أسس علميةير الجيد التقر  يعد
الاتصال بين يساهم في عملية أنه حيث  ،إلى الجهات المستفيدة في ايصال المعلوماتجداا 

 .(2102)خيرة، الأطراف ذات العلاقة
يكون وأن  ،مباشرةواضحة وسهلة ودقيقة و بلغة كتب يجب أن يراعى أن ي عند كتابة التقريرو 

ملاحظات بشكل مختصر أية  إبلاغ الإدارة العليا عنمن اجل  ،وواقعي ودقيق بمنهج علمي
 عن النتائج الحقيقة والتصور السليم والتوصيات الناتجة عن أعمال التدقيقابلاغها و  ،وموجز
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التأثير عن  ويبين دورها في ،وكذلك يعكس الجهد المبذول من إدارة التدقيق الداخلي ،الداخلي 
وقد حددت المعايير الدولية لعملية التدقيق الداخلي فيما (. 2102،خيرة) عملية اتخاذ القرارات

يخص التوجيه والإرشاد ومسؤولية المدقق الداخلي من أجل اعداد التقارير عن نتائج أعمال 
 ( : 2105،التدقيق الداخلي مجموعة من الأدلة الإرشادية كالآتــي )البطوش

 ،لى المدققين الداخليين بعد الانتهاء من عملية التدقيق والفحص الداخلييجب ع .0
بإصدار تقارير مكتوبة بشكل موضوعي ومستقل ويتناسب مع جميع المستويات الإدارية 

 و إيصالها إلى الإدارة العليا. ،بحيث تقديم هذه التقارير نتائج عملهم
لتوصيات التي توصل إليها مع يجب على المدقق الداخلي أن يناقش الاستنتاجات وا .2

المستويات الإدارية المناسبة من خلال مقابلتهم أو عقد اجتماع معهم وذلك قبل ان يقوم 
بإصدار التقرير الكتابي للتدقيق الداخلي  من أجل مراجعة مسودة التقرير الذي توصل 

عمليات بحيث يقدم فرصة لهم لتوضيح رأيهم بالنسبة لنتائج  ،إليه وتوضيح سوء الفهم
 الفحص والتوصيات التي تم التوصل إليها.

يجب أن تكون التقارير التي توصل إليها المدقق الداخلي موضوعية وواضحة  .3
وتصدر في الوقت المناسب بدون تأخير لاتخاذ القرارات العاجلة غن  ،ومختصرة وبناءة

 وأن تكون مفهومة ومنطقية. ،لزم الأمر
وملخص عن  ،ف من التقرير ونطاقه ونتائجهيجب أن يعرض المدقق الداخلي الهد .4

 ،عملية التدقيق كما يجب أن تحتوي التقرير تعبيراا عن رأي المدقق كلما كان ذلك ممكناا 
ويلزم أن يذكر في التقرير النتائج  ،ويختلف ذلك حسب الأنشطة المدقق عليها وحجمها

 والتوصيات التي تم التوصل إليها.
معلومات الإضافية بوضوح وبشكل مفهوم من أجل جذب على المدقق الداخلي كتابة ال .5

وذلك من خلال التعليق على النتائج أو التوصيات التي تمت مناقشتها مع  ،القارئ 
وربط التقرير الحالي مع التقارير السابقة مع  ،الإدارات المعنية خلال التقارير السابقة

 التركيز على الأمور الهامة.
أنه يجب أن تكون المعلومات واضحة وأن تبين الهدف على المدقق الداخلي أن يعي  .6

ءم أهمية من عملية التدقيق الداخلي بكفاءة وفاعلية وبشكل موضوعي وجودة و تلا
عبارات مناسبة ومدعمة بالدلائل والقرائن المتوفرة في مجال لذلك يستخدم  ،التقرير

ير إلى السلبيات التي وأن يشير المدقق إلى الجوانب الإيجابية كما يش ،انشطة التدقيق
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أو  ،تواجهه التي من خلالها يتم معرفة مدى الالتزام بالمعايير والاجراءات اللازمة للعمل
وفيما إذا كان هنالك ممارسات غير اقتصادية ناتجة عن  ،التعليمات والسياسات الإدارية
 ،إليها بحيث يتم تحديد المشكلة والإجراءات التي أدت ،قلة الخبرة أو فقدان النزاهة

وتحديد الأشخاص أصحاب العلاقة وتوثيق ذلك وبيان حجم تأثيره في الوحدات 
الاقتصادية يشكل دقيق سواء أكان ملموساا أو غير ملموس مثل الإساءة إلى سمعة 

 الوحدات الاقتصادية.
  :( 2105البطوش،) الداخلي رير التدقيقتقا ويمكن أن تكون 

عن طريق  ،ملة ومستوفيه عن العملية المدقق عليهابحيث يتم اعداد دراسة شاتحليلية:   -0
مثل التقارير المتعلقة  ،هات اللازمةيم الاستنتاجات والتوجيل البيانات والأرقام وتقديتحل

  بالتكلفة أو التسويق أو الموازنات وتهدف إلى اتخاذ قرار معين.
 ،و إجراء معينمعلومات لا تتطلب في نهاية التقرير اتخاذ قرار أإي يتضمن إجبارية:  -2

  مثل متابعة تقدم سير العمل.
 شرح بيانات أو أرقام دون تقديم توصيات.تفسيرية: أي يتضمن التقرير   -3
 سرية: بهدف الاطلاع عليها قبل إصدار قوانين أو تعليمات جديدة في مجال العمل. -4
حسب علنية: مثل التقارير الدورية وهذه التقارير يمكن ان تكون تفصيلية أو مختصرة وب -5

 الحاجة إلى الافصاح فيها.
 .(6-2سبق يمكن بيان نموذج عن تقرير التدقيق الداخلي وفق الشكل رقم ) من خلال ما

 الداخلي تقرير التدقيق
 Internal Audit Report  

 رقم التقرير / تاريخه:
 الداخلي ملية التدقيقع المسؤول عن الداخلي المدقق تاريخ عملية التدقيق الداخلي:  من ...... إلى ........

 الداخلي التدقيقعملية  نطاق الداخلي التدقيقعملية أهداف 
 في عملية التدقيق الداخلي المستخدمةالتدقيق الداخلي الدولية معايير 
 الداخلي التدقيقعملية نتائج 

 التوصيات 
 / التاريخ الداخلي توقيع رئيس التدقيق

 ريختوقيع مدير التدقيق الداخلي / التا
 ( نموذجاً لتقرير التدقيق الداخلي6-2الشكل رقم )

 ((IIA:2012استناداا إلى من اعداد الباحثة  المصدر
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ويجب أن يبين تقرير  لتقرير عملية التدقيق الداخليووافياا نموذجاا مبسطاا  يمثل الشكل السابق
ويمكن أن يشمل  تاليةالتدقيق مدى التطابق مع معايير التدقيق التي سنتحدث عنها في الفقرة ال

 تقرير التدقيق الداخلي أو يشير إلى المواضيع التالية:
 المدقق الداخلي المسؤول عن العملية المدقق عليها ، تاريخ التدقيق ، تاريخ التقرير، رقم التقرير

نتائج ، ومعايير التدقيق الداخلي الدولية المستخدمة في عملية التدقيق ونطاقه  أهداف التدقيق
و  ،إن كان ذلك ضمن أهداف التدقيق  اتالتحسينك عملية التدقيق الداخلي قيق وتوصياتالتد

متابعة التدقيق من اجل معالجة نتائج التدقيق ووضع خطة زمنية لذلك وبيان طبيعية المحتويات 
 في حال وجدت. NCR السرية قبل إرسال تقرير التدقيق متضمناا حالات عدم المطابقة 

أن ، و الصحيحة المستندة إلى الأدلة المعلومات يتضمنأن التدقيق الداخلي تقرير  يجب علىو 
في محتوى التقرير مشابهة لحالة النقصان تسبب  فالزيادة يكتب بأسلوب سهل الفهم وواضح
يستوفي جميع متطلبات  شاملعادل و التقرير   كون وأن ي ،خسارة في الجهد والوقت المبذولين

قيق ووصف حالات المطابقة أو حالات عدم المطابقة  وكذلك بيان التقرير من حيث نتيجة التد
قرار حالة عدم التنفيذ في حال وجدت الاجراءات أن يجب  . كماالتصحيحية والتأكد من التنفيذ وا 

تكون طريقة مرجعية يسهل ربطها لتشمل جميع الأعمال  بحيثفهرسة التقارير  طريقة تراعى
يسهل مقارنتها مع التقارير السابقة عن طريق وضع عناوين و  بنكالالواجب التدقيق عليها في 

رئيسية وفرعية واضحة ودقيقة للتقارير والتأكد من أن تكون التقارير جيدة من جميع النواحي 
  .الشكلية

  Internatiol Standers of Internal Audit  الدولية التدقيق الداخلي معايير -2-3-7

المدققين الداخليين الالتزام  على بحيث ،لعملية التدقيق الداخليالأساسية والقواعد المبادئ هي 
يقومون من أجل نجاح أي عملية تدقيق داخلي لمهامهم  ممارستهمخلال  بها وتطبيقها

مارس ت يجب  التي طريقةالتوضيح إلى  التدقيق الداخلي وتهدف معايير (.2100،)محسنبها
 لتطبيقيسترشد به المدقق الداخلي دليل واضح بة تعتبر بمثاهي ف ،بها وظيفة التدقيق الداخلي

 ،داخليلمدقق الداء الأ المهني  مستوى التقيس الداخلي اضافةا إلى ذلك فهي التدقيق  عملية
الأمريكي  معهدالهو التصريح المهني الصادر عن التدقيق الداخلي  معياربالمختصر إن 

الداخلي بالإضافة إلى تقييم ة التدقيق الذي يحدد مجموعة واسعة من أنشطلمدققين الداخليين ل
ز المطلوبة لغرض كمصطلح يعني درجة الأفضلية أو الامتياالمعيار و يمكن القول أن   ،الأداء



54 
 

الحكم على دقة  ويتم بواسطته ،لتماثل معه ومسايرتهوعلى الآخرين ا ،وزن معين كمقياس أو 
بأنه:" اعلان  IIAالداخليين ويعرف المعيار حسب معهد المدققين  (.2100،)محسن أدائهم

يحدد متطلبات أداء نطاق عريض من أنشطة  ،رسمي يصدر عن هيئة معايير التدقيق الداخلي
. وبالرغم من أن تلك المعايير (IIA,2012)  لي وتقييم أداء التدقيق الداخلي"التدقيق الداخ

يير تدقيق داخلي المدققين الداخليين الأمريكي وبرغم عدم وجود معا معهد موضوعة من قبل
دولية وفق الإطار الدولي فقد قامت العديد من الدراسات على تبنيها كمقياس مرجعي واعتبارها 

 ذات صفة دولية.
 معايير التدقيق الداخلي نذكر منها ما يلي: التي تناولت وهناك العديد من التعاريف

تم الاعتماد عليها في تقييم تعرف معايير التدقيق الداخلي بأنها:" المقاييس والقواعد التي ي 
كما  حيث تمثل المعايير نموذج ممارسة التدقيق الداخلي ،وقياس عمليات قسم التدقيق الداخلي

وذلك وفقاا لما تمك التوصل إليه واعتماده من قبل معهد المدققين الداخليين  ،يجب ان يكون 
(IIA,2012). 

 الفنية، المسؤوليات تحدد التي ليهاع المتعارف المعايير من مجموعه" وتعرف أيضاا أنها:
 .عمله في الداخلي المدقق عليه يعتمد الذي الأساس وهي الداخلي، التدقيق لعمليات والمهنية

(IIA,2012). 
 :(IIA,2012) ثلاث مجموعاتوتنقسم معايير التدقيق الداخلي الدولية إلى 

 معايير الصفات -0
 معايير الأداء -2
 معايير التطبيق -3

التي يجب توافرها في الهياكل والأفراد الذين  والمواصفات تحدد الخصائصت إن معايير الصفا
معايير طبيعة التدقيق الداخلي و  بينما معايير الأداء تحدد ،اخليالتدقيق الد مهنة يمارسون 
وتطبق معايير الأداء ومعايير الصفات على  ،أداء الخدمات المقدمة من أجل قياسالجودة 

والتي تحدد  التطبيق أو التنفيذ ومؤخراا تم ادراج معايير  ،اخلي جميع خدمات التدقيق الد
بالتالي لا  ،المتطلبات لتطبيق معايير الصفات ومعايير الأداء حسب نوعية الخدمات المقدمة

 ،يتم تطبيقها على جميع أنواع الأنشطة والمهام ووظائف التدقيق الداخلي بل على جزء منها
الصفات ومعايير الأداء تطبق على جميع خدمات وأنشطة التدقيق فعلى سبيل المثال إن معايير 

ين كيفية تنفيذ بينما معايير التطبيق )التنفيذ( تطبق على ممارسات محددة فهي تب الداخلي
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بالتالي إن الهدف الأساسي و  ،المعيارين السابقين )الصفات و الاداء( في تلك الحالات المحددة
كما هو  ن التأكيدات والأنشطة الاستشارية للتدقيق الداخليمن وضع معايير التطبيق هو ضما
 .(IIA،2012) اتالغش والانحرافالحال في المعايير المتعلقة باكتشاف 

إن وجود معايير دولية يلتزم بها المدققين الداخليين والتي تعتبر كمبادئ أساسية يعمل بها 
وكفاءة عملهم ويمكن الإدارة العليا من  المدققون الداخليون وتقيم أدائهم كما ذكرنا يؤكد متانة

الاعتماد على التأكيدات والتقارير التي ترفع من قبل قسم التدقيق الداخلي وبالتالي تكون عملية 
 (IIA،2012) التدقيق الداخلي ناجحة ومفيدة

  (.A-5بالمحلق رقم) ننوه إلى أن الشرح المفصل لمعايير الصفات ومعايير الأداء موجود 
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 تمهيد -3-1

توضيح الجوانب الأساسية  في البحث الحاليإليه  من أجل تكوين اطار مفاهيمي يستند
فقد قامت الباحثة بمسح  ،أثر بطاقة الأداء المتوازن على جودة التدقيق الداخلي لموضوعه

ن جودة التدقيق الداخلي وبطاقة الأداء الدراسات السابقة ولم تكن هناك دراسات تربط بي
لذلك تمت الاستفادة من بعض الدراسات التي لها صلة بموضوع بطاقة الأداء  ،المتوازن 
الدراسات التي لها صلة بموضوع جودة التدقيق تلك و  Balanced Scorecard المتوازن 
 . Quality Of Internal Auditالداخلي

في البحث  التي تم الاستفادة منها العربية والأجنبية راساتوفيما يلي استعراض لبعض هذه الد
 :الحالي

 العربية باللغة  الدراسات -3-2

 :  بعنوان( 2112،الغريب)دراسة   -1

 "مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية"

كما هدفت إلى  ،العلمية لبطاقة الأداء المتوازن هدفت هذه الدراسة إلى تقديم المرتكزات النظرية و 
معرفة مدى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبية 

 ومعرفة اهم المعوقات التي تواجه تطبيقها في البنوك التجارية الليبية.
حيث يمثل الجزء الأول  ،جزأين لتحقيق أهداف الدراسة قام الباحث بتصميم استبانة تتكون من

ويتكون الجزء الثاني من أسئلة لمعرفة  ،بالمعلومات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة
يتكون مجتمع الدراسة من  ،وازن في البنوك التجارية الليبيةمدى امكانية تطبيق بطاقة الأداء المت

و  بنك منها بطريقة عشوائية (4)تم اختيار  ،( 02جميع البنوك التجارية الليبية والبالغ عددها )
وتقوم هذه  ،لإدارات والموظفين في تلك البنوك( من مديري ا021تتكون عينة الدراسة من )

 . الدراسة على استخدام المنهج الوصفي التحليلي
وبعد اجراء عملية  ، spssومن اجل تحليل البيانات تم استخدام الرزمة الاحصائية للعلوم 

 الاحصائي توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:التحليل 
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وتوصلت أيضاا  ،أن لدى البنوك التجارية الليبية الاستعداد الكامل لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
إلى وجود توافر للبيانات اللازمة لاستخدام مقاييس الأداء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في تقييم 

كذلك توصلت الدراسة إلى ان تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  ،ارية الليبيةالأداء في البنوك التج
إلا أنها أثبتت النتائج إلى وجود  ،يؤدي إلى الربط بين مقاييس الأداء واستراتيجية المنظمة

 معوقات تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الليبية.
 أهمها:عدة توصيات من  إلىوتوصلت الدراسة 

ضرورة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بشكل كامل في البنوك التجارية الليبية في تقييم  -
 الأداء لأنها تعد عنصراا مهماا للمنافسة بين البنوك المحلية والعالمية.

ينبغي على البنوك التجارية الليبية تذليل الصعوبات التي تقف أمام تطبيق بطاقة الأداء  -
لتوفير المتطلبات المالية من حيث رصد المبالغ الكافية  ،ليهاالمتوازن والتغلب ع

العاملة لديها من خلال التدريب وكذلك تأهيل الكوادر البشرية  ،والمادية بتطبيق البطاقة
 على كيفية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء.

ي للبحث، فيما في تحديد الإطار النظر  (2102،الغريب)تمت الاستفادة من دراسة 
 يتعلق بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن.

 
 بعنوان:( 2113،عبد القادر)راسة د -2

" تقييم أداء العاملين باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة ميدانية في مؤسسة سونلغاز 
 ورقلة" 01حضري 

ء طاقة الأداإلى التعريف بمدخل حديث لقياس وتحسين الأداء وهو ب هدفت هذه الدراسة
)مجتمع  ورقلةاء المتوازن في مؤسسة سونلغاز أهمية تطبيق بطاقة الأد وقد أظهرت ،المتوازن 
 لتحقيق أهداف الدراسة  ،وسلطت الضوء على أسس ومعوقات استخدام هذه البطاقة الدراسة(

صمم الباحث استمارة الاستبانة ووزعها على عينة الدراسة التي تتمثل في الأفراد العاملين 
المنهج الوصفي  ( موظف وقد استخدم الباحث31سونلغاز ورقلة والبالغ عددهم ) بمؤسسة

 لميدانية في مؤسسة سونلغاز ورقلة.التحليلي والدراسة ا
أهم النتائج التي توصلت لها هذه الدراسة أهمية تطبيق نموذج موحد يحتوي على عدد من  

من اختلاف طبيعة وواجبات كل  ثابت من المقاييس لتقييم أداء مختلف العاملين على الرغم
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وظيفة وكذلك اختلاف المستويات الإدارية. وعدم الاستمرار في الوقوف على مدى كفاءة 
 ومتطلبات العامل. والقصور في القواعد والقوانين المنظمة لأسلوب تقييم الأداء.

مؤسسات أهم التوصيات التي توصلت لها السعي لخلق ثقافة الأداء وثقافة القياس في الومن 
والمشاركة في الدورات  ،والاطلاع على تجارب المؤسسات العالمية في تطبيق هذا المدخل

التدريبية المتخصصة حول بطاقة الأداء المتوازن والتواصل مع المعاهد والمؤسسات الاستشارية 
العالمية التي تعمل على تسهيل تنفيذ هذا المدخل كل ذلك يساعد في الاطلاع على أهم 

 ات في حقل قياس وتحسين الأداء.التطور 
في تحديد الإطار النظري للبحث فيما يتعلق  (2103تمت الاستفادة من دراسة )عبد القادر،

 .BSCبمفهوم بطاقة الأداء المتوازن 

 بعنـوان:( 2013، نوال)دراسة   -3
 "دراسة عينة من البنوك لولاية ورقلة المصرفية" دور التدقيق الداخلي في إدارة المخاطر 

إلى التعرف على الدور الذي يلعبه المدقق الداخلي في تفعيل إدارة المخاطر الدراسة  هذه هدفت
في البنوك مع استعراض مفهوم التدقيق الداخلي في البنوك وبيان أهميته وأهدافه ومبادئه ومن 

 المنهج الباحثةاستخدمت و  ية.بنكثم التطرق إلى دور المدقق الداخلي في إدارة المخاطر ال
التي تتمثل  الدراسة عينةالوصفي التحليلي وقد جمعت البيانات وأعدت استبانة تم توزيعها على 

وتم استخدام النظام  في البنوك المتواجدة بولاية ورقلة )مجتمع الدراسة(مدققاا داخلياا  (31) بـ
  في تحليل واختبار البيانات. spssالاحصائي 

همة أنه يوجد وعي لدى المدقق الداخلي بأهمية عمله وقد توصلت إلى مجموعة من النتائج الم
وأنه ليس من مهامه تحديد  ،ية في البنوك العاملة في ولاية ورقلةبنكودوره في إدارة المخاطر ال

نما يتمثل دوره في تقديم التوصيات والاستشارات.  الخطر وقياسه وا 
تدريبية للمدققين الداخليين و أما التوصيات التي توصلت لها هذه الدراسة ضرورة تنظيم دورات 

ضرورة اهتمام الإدارة العليا في البنوك بأنشطة قسم التدقيق الداخلي مما يساعد على تطوير 
وأخيرا أوصت  ،هذه الوظيفة وتوفير الإمكانيات والموارد اللازمة لتدعيم مكانتها في البنوك

ليتمكن من تحقيق أداء مهامه الدراسة بالعمل على تدعيم مقومات استقلالية المدقق الداخلي 
 بأكمل وجه.

فيما يتعلق بمفهوم  ( في تكوين الإطار النظري للبحث2103تمت الاستفادة من دراسة )نوال،
 التدقيق الداخلي وأنواع التدقيق الداخلي.
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  بعنوان:( 2114)فتيحة، دراسة    -4
 "ة" مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادي

 المؤسسات أداء تقييم في المتوازن  الأداء بطاقة تساهم كيف معرفةهدفت هذه الدراسة إلى 
 الحديثة الأدوات أحد المتوازن  الأداء بطاقةوذلك لأن  ،ورقلة غاز ليند مؤسسة في الاقتصادية

 و لةورق لولاية التابعة الاقتصادية المؤسساتيتكون مجتمع الدراسة من جميع  . التسيير لمراقبة
 لمؤسسةمنهج دراسة حالة  واتبعتوقد  غاز ليند مؤسسة لدراستها اختارت الباحثة كعينةوقد 
 الأداء لبطاقة الميدانية الدراسة على الكشف على وهذا المنهج يعمل ،في ولاية ورقلة  غاز ليند

مكملة  معلومات على الحصول من للتمكن المقابلة كما استخدمت الباحثة اسلوب المتوازن 
 كما المستخدمين و الإدارة مصلحة رئيس و المؤسسة مدير مع مقابلة إجراء خلال من لدراستها
 .المؤسسة وثائق على اعتمدت

 بتطبيق المؤسسةفي  الأداء تقييم عملية أنهذه الدراسة  توصلت اليهاومن أهم النتائج التي 
 من التأكد تم كذلكو  مالية الغير و المالية المؤشرات جميع على تشمل المتوازن  الأداء بطاقة
 و المالي المحورين على تعتمد المؤسسة أن ملاحظةو  ، تقييم الأداء لعملية المؤسسة فهم

 .العملاء
 صيات التي توصلت لها هذه الدراسة:أما التو 
 بالتركيز هدا و الأداء تقييم في التنسيق و التكامل على تركز أن العليا الإدارة على -

 .مالية الغير و ةالمالي المقاييس على
 .الرائدة المؤسسات في الحاصلة التطورات أهم على الاطلاع ضرورة -
 وضعو  الأهداف تحديد في المؤسسة في الجميع بين التعاون روح  تطبيق -

 .الاستراتيجيات
 الأدوات من تعتبر التي الأداة هده ترسيخ زيادة على العمل من المؤسسات على بد لا -

 سةالمؤس في للتسيير الرقابية
 مطبق هو ما بين و المتوازن  الأداء بطاقة لمفهوم الأكاديمي التعلم بين الربط ضرورة -

 .المؤسسات في
( في تكوين الإطار النظري للبحث فيما يتعلق 2104تمت الاستفادة من دراسة )فتيحة،

 بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن.
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 بعنوان:( 2115عائشة، )دراسة    -5

 "تحسين الأداء المالي للمؤسسات المصرفية دور التدقيق الداخلي في" 

للمؤسسات في تحسين الأداء المالي  التعرف على دور التدقيق الداخليهدفت هذه الدراسة إلى 
 من التحليلي الأسلوب على اعتمدت الباحثةالدراسة  هذه ولتحقيق هدف ،المصرفية في الجزائر

( 20تصميم وتوزيع ) تم بيان حيث ستالاطريق أداة الدراسة وهي  عن البيانات جمع خلال
ت بالبنوك( لمجموعة وكالا المصالح رؤساء المدير، نواب استبيان على أفراد العينة )المدير،

 .الأغواطالبنوك بكل من ولايتي ورقلة و 
 وقد توصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج التالية:

 بوظيفة خاص سمق أو مصلحة وجود بضرورة المصارف موظفين لدى وعي وجود -
 .المؤسسة في الأخرى  الوظائف عن جميع استقلاليته و الداخلي التدقيق

 و المالي المركز حول موضوعي تأكيد توفير على عملهم في الداخليين المدققين يركز  -
 .المختصة للجهات ترفعه الذي التقرير من خلال للمؤسسة المالي الأداء تقييم

 هي و ألا مشتركة تعد التي المصالح في الإدارة و الداخلي المدقق بين تعاون  يوجد -
 .البنك رقي و تطور

 لمعايير وفقا التدقيق بعملية القيام عند الواجبة المهنية العناية الداخلي المدقق يبذل -
 .الرسمية المراجعة

 للإدارة نصائح و استشارات للمراجعة الرسمية المعايير خلال من الداخلي المدقق يقدم  -
 يقدمها في نهاية السنة المالية. التي المالية ريرالتقا بخلاف

 كما توصلت الدراسة إلى التوصيات التالية:
 لكل التابعة الوكالات مستوى  على الداخلي بالتدقيق خاص قسم أو دائرة توفير ضرورة  -

 .مديرية
 ايجابي أثر من لها لما دورها فعيلتو  الداخلي التدقيق بوظيفة الاهتمام زيادة على العمل -

 المالي وخاصة المصرفي الأداء جوانب مختلف الرقابة على وأحكام الإدارة دعم في
 .منها

 بالأداء علاقتها ومدى الداخلي التدقيق معايير على تطرأ التي الفنية التطورات متابعة -
 .المعايير هذه على الداخليين للمدققين تدريبية دورات بإجراء القيام مع للبنك المالي
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 الرقابة نظام حالة إلى فيه يشير الذي و الخارجي المدقق برأي الداخلي المدقق اهتمام -
 المؤسسات من غيرها مع أو السنوات عبر أداء المؤسسة في الانحرافات إلى و الداخلية
 على الحفاظ و على تصحيحها العمل و السلبية الانحرافات خصوصا و الفترة، لنفس

 .تنميتها و الايجابية الانحرافات
( في تكوين الإطار النظري للبحث فيما يتعلق 2105ستفادة من دراسة )عائشة،تمت الا

 بأسس ومتطلبات تطبيق التدقيق الداخلي.
 

 بعنوان: (2115البطوش، )دراسة    -6

" دور لجان التدقيق في تحسين كفاءة التدقيق الداخلي لإدارة المخاطر في شركات الكهرباء 
 الأردنية"

فة دور لجان التدقيق في تحسين كفاءة التدقيق الداخلي لإدارة معر هدفت هذه الدراسة إلى 
ولتحقيق هدف هذه الدراسة استخدم الباحث المنهج  ،في شركات الكهرباء الأردنيةالمخاطر 

 التدقيق، مجال في العاملين من فئات ثلاثوتكون مجتمع الدراسة من الوصفي التحليلي 
بتصميم استبانة  الباحث قامقد و  دنية المساهمةشركات الكهرباء الأر  لدى المالية والشؤون 

( عينات على أعضاء 7)على النحو التالي: ( 52وتوزيعها على عينة الدراسة البالغ عددها )
( عينات من فئة محايدة من خارج 05( موظفي دوائر التدقيق الداخلي و )31لجان التدقيق و )

 شرتين وعلى تماس مباشر مع عملهما. االفئتين المب
 التدقيق كفاءة بين مرتفعة علاقة يوجد أنهومن اهم النتائج التي توصلت لها هذه الدراسة 

 دور بين مرتفعة علاقة ويوجد المخاطر، لإدارة الأردنية الكهرباء شركات قدرة وبين الداخلي
 وجود تبين كما الأردنية، الكهرباء شركات في الداخلي التدقيق كفاءة تحسين وبين التدقيق لجان

 الكهرباء شركات في المخاطر لإدارة الداخلي التدقيق كفاءة تحسين دون  تحول قد معوقات
 الحوافز وانخفاض التدقيق، في مهنية شهادات على الحاصلين عدد انخفاض أهمها الأردنية
 .الكفاءات لاستقطاب المادية

 خاصة بصفة ةالأردني الكهرباء شركات الزام بضرورةفقد أوصت هذه الدراسة أما التوصيات 
 قيام وضرورة المخاطر، إدارة عن مستقل تقرير بنشر عامة بصفة الأردنية الشركات وجميع
 الشهادات حملة من خاصة المؤهلة بالكفاءات الداخلي التدقيق دوائر برفد الشركات ادارات
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 مهنية في دورات الداخلي التدقيق كوادر ادارات الشركات باشراك قيام وضرورة المهنية،
 .الداخلي التدقيق مجال في خصصةمت

( في تحديد الإطار النظري للبحث, تقارير التدقيق 2105تمت الاستفادة من داسة )البطوش،
 الداخلي.

 بية:نالأجباللغة الدراسات  -3-3

 ( بعنوان: Norton & Kapaln,1992)دراسة   -1
“The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance”  

نورتون وكابلان لأول مرة بطاقة الأداء المتوازن كمنهج ه الدراسة اقترح كل من الباحثان في هذ
يعتمد عليه لقياس وتقييم الأداء وذلك من خلال مجموعة من مقاييس الأداء المالية وغير 
المالية, وذلك لتوفير معلومات شاملة لإدارة المنظمة من أجل تحقيق ميزة تنافسية، وتشمل 

داء المتوازن التي اقترحها كل من نورتون وكابلان اربعة أبعاد رئيسية )البعد المالي، بطاقة الأ
( وهدفت هذه الدراسة إلى محاولة بحث بعد العميل، بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو

لتقييم الأداء كي تستطيع معالجة أوجه القصور وتقديم إطار محدد لترجمة الجوانب المختلفة 
اتيجية المنظمة إلى أعمال تمكن من النظر إلى أداء المنظمة من منظور كلي وهي تزويد استر 

المدراء بإطار شامل يعمل على ترجمة الأهداف الاستراتيجية إلى مجموعة متماسكة من 
وضح الباحثين من خلال هذه الدراسة أهمية بطاقة الأداء المتوازن وذلك وقد ، مقاييس الأداء

الباحثين كل من اقترح  ماالمختلفة كالأربعة ية في بعد معين من الأبعاد لتجنب حدوث مثال
القيام بالربط بين الأهداف الاستراتيجية ومقاييس الأداء المالية وغير المالية من خلال الابعاد 

وان المقاييس غير المالية تغطى بثلاث أبعاد أساسية وهي بعدالعملاء بعد الأربعة السابقة 
 خلية وبعد التعلم والنمو.العمليات الدا

 
 بعنوان:  Prawitt & Smith)  (2009 ,دراسة -2

Internal Audit Quality and Earnings Management”” 

دارة الأرباح ةالتحقق من العلاقة بين جود إلى دراسةال هذه هدفت تم  وقد، التدقيق الداخلي وا 
عناصر جودة وظيفة التدقيق مركب قياس يتكون من  باستخدامالتدقيق الداخلي  جودة قياس
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 ،(ن وحجم وموضوعية دائرة التدقيق الداخلييمؤهلات وخبرة وتدريب المدققين الداخلي)الداخلي 
الميل لمقابلة و  المستحقات غير العادية مقياسين هما باستخدامتم قياس إدارة الأرباح قد و 

أسلوب   باستخدامدراسة قام الباحث لاختبار فرضيات الوقد  ،توقعات المحللين عن الأرباح
ن جودة أهناك دليلا على أظهرت هذه الدراسة العديد من النتائج أهمها أن و . الانحدارتحليل 

زيادة مؤهلات وخبرة عن طريق  وظيفة التدقيق الداخلي تساعد في تعديل درجة إدارة الأرباح
يؤدي إلى  تعديل درجة ن زيادة حجم دائرة التدقيق الداخلي أوتدريب المدققين الداخلين ، كما 

 إدارة الأرباح .

في تكوين الإطار النظري للتدقيق  (Prawitt & Smith,2009)تمت الاستفادة من دراسة 
 الداخلي )أنواع التدقيق الداخلي(

 :بعنوان( Ala'a M. Al Mtour,2010دراسة ) -3
” Developing Measurement Mathematical Model in Management 
Change and Strategic Planning using BSC Perspectives” 

باستخدام  هدفت هذه الدراسة إلى تطوير نموذج رياضي في إدارة التغيير والتخطيط الاستراتيجي
وذلك من خلال الكشف عن العلاقة بين المجال المالي ومجال العملاء  ،بطاقة الأداء المتوازن 

ة والابتكار والتعليم وبين قياس الأداء المتوازن. ومجال العمليات الداخلية ومجال الموارد البشري
بالإضافة إلى التحقق من وجود علاقة تكاملية بين محاور الأنموذج المتوازن لقياس أداء تغيير 

 الإدارة والتخطيط الاستراتيجي على المجالات الأربعة.

عها على متخصصة تم توزيوفي سبيل تحقيق أهداف هذه الدراسة فقد صمم الباحث استبانة 
تم اختيار كل عشرين موظف من العينة من  ،( موظف011عينة الدراسة والتي تكونت من )

وبنك  ،بنك الإسكان ،البنك الأهلي ،البنك الأردني الكويتي ،مصارف مختلفة وهي: البنك العربي
 الأردن.

 ومن اهم النتائج التي توصلت لها هذه الدراسة:

بين متوسطات اجابة عينة    a ≤ 0.05المستوى  وجود علاقة ذات دلالة احصائية عند
الدراسة على فقرات المجال المالي والعملاء ومجال العمليات الداخلية ومجال الموارد البشرية 
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وقد أظهرت الدراسة أيضاا وجود علاقة تكاملية بين المحاور الأربعة لذلك  ،والابتكار والتعلم
 امل بين هذه المجالات.اقترح الباحث  نموذجاا رياضياا يقيس التك

وأهم ما أوصت به هذه الدراسة أهمية تطبيق نموذج رياضي لتكامل نظام بطاقة قياس الأداء 
المتوازن الذي اقترحه الباحث في المصارف الأردنية للتسهيل على المنظمة في تحديد العوامل 

ا الاستراتيجية التشغيلية التي تدفع إلى النجاح في المستقبل ويساعدها في تأييد أهدافه
تمت الاستفادة من هذه الدراسة في تحديد  لخلق ميزة تنافسية على المدى الطويل. ،واجراءاتها

 الإطار النظري للبحث فيما يتعلق بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن. 

 :( بعنـوان.Hamid Tohidi et al ،2010دراسة ) -4

” Strategic Planning in Iranian Educational Organizations”   

المؤسسات التعليمية  إلى بيان أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في هذه الدراسةتهدف 
المستهدف مع الأداء وذلك بهدف تقييم الأداء من خلال مقارنة الأداء المخطط له و  ،الإيـرانـية

دمات التعليم عبر أجل تقييم نتائج تقديم خالمؤسسات التعليمية الإيرانية من الأداء الفعلي في 
 .استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لهذه الدراسة وقد الانترنت.

بطاقة الأداء المتوازن يؤدي إلى تسهيل  ومن أهم النتائج التي تم التوصل لها إن استخدام  
طرق تقديم الخدمة التعليمية والتغيير المستمر في واجهة المستخدم المبسطة وبالتالي التفاعل 

مما ينعكس على زيادة رضا العميل )الطالب( وبالتالي زيادة  ،دائم بين المستخدم والمؤسسة ال
يؤدي إلى تعظيم العائد من تقديم الخدامات التعليمية وذلك عن  إيـرادات تقديم الخدمة. كما أنه

تيجة طريق زيادة أعداد المستفيدين والمتلقين للخدمة مما انعكس على نمو إيرادات هذه الخدمة ن
تحسين الأداء الناتج من التطوير المستمر في تقديمها بناء على تقويم الأداء عبر منظور 

 العملاء )الطلاب(.

الإطار النظري للبحث مفهوم أبعاد بطاقة الأداء  تمت الاستفادة من هذه الدراسة في تكوين
 المتوازن.
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 بعنوان: ((Al Tarazi،2015دراسة   -5

” The scope of using Balanced Scorecard (BSC) in performance 
valuation for corporations listed on the Palestine Exchange (PEX)”  

إلى قياس مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم اداء الشركة هدفت هذه الدراسة 
طبيق بطاقة ومعرفة إذا ما كانت مقومات ت ،العربية الفلسطينية للاستثمار القابضة )أبيك(

منهج الوصفي الاداء المتوازن متاحة لتطبيق الأبعاد الأربعة للبطاقة. واعتمدت الدراسة على ال
 ،جوع إلى العديد من الوثائق مثل الكتب والدراسات السابقة والدورياتالتحليلي من خلال الر 

ها وتحليلها وكانت قائمة الاستقصاء هي أداة الدراسة لجمع البيانات الأولية ومن ثم تفريغ
 الاحصائي. spssباستخدام برنامج 

موظف   45وقد بلغ حجم مجتمع الدراسة ،وكان مجتمع الدراسة متمثلاا بالإدارة العليا للشركة 
قائمة  36واسترداد  ،وقد تم توزيع قوائم الاستقصاء على كافة أفراد مجتمع الدراسة ،من الشركة

 صالحة لأغراض الاختبار. %41أي ما يمثل  
وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج ومنها: بأن الشركة لديها مقومات تطبيق بطاقة 

كما لديها رؤية ورسالة  ،حيث اتضح أن لدى الشركة تقييم مستمر لعملياتها ،الأداء المتوازن 
كما تتمتع الشركة بوجود تكامل بين المستويات الإدارية للشركة في تطبيق  ،واضحتين
وقد أشارت الدراسة غلى نتيجة فيما يتعلق لكل بعد من ابعاد بطاقة الأداء  ،ةالاستراتيجي
ففي البعد المالي كانت أهم أهدافها  ،بأن لديها أهداف ومقاييس محددة لكل الأبعاد ،المتوازن 

يليه  ، %95.04هو )زيادة مبيعات الشركة( حيث جاءت في المرتبة الأولى بوزن نسبي 
يليها )زيادة الانتاج( بوزن نسبي  ، %40.67ج( بوزن نسبي )تخفيض تكاليف الانتا

. وأخيراا فقد توصلت  %24.30ويأتي تعظيم السهم كهدف أخير بوزن نسبي   ،31.56%
حيث تنقسم هذه المعيقات إلى  ،الدراسة بأن هناك معيقات لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن 

 مجموعتين:
ا مثل: عدم تبني إدارة الشركة لفكرة تطبيق بطاقة الاداء الأولى: فيما هو متعلق بالشركة نفسه

 صعوبة في انتقاء المقاييس. ،المتوازن 
الثانية: وهو ما خارج عن ادارة الشركة مثل: ضعف الوضع الاقتصادي الفلسطيني نتيجة 

 عدم الاستقرار الامني في فلسطين. ،ارتباطه بالاقتصاد الاسرائيلي
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لها هذه الدراسة: ضرورة قيام المنظمات المهنية ممثلة بجمعية وأهم التوصيات التي توصلت 
المحاسبين والمراجعين الفلسطينية وجمعية نقابة الإداريين الفلسطينية وكذلك الشركات 

في مجالات تقييم الفلسطينية الخاصة والمساهمة بعقد الدورات التدريبية وورشات العمل اللازمة 
اتيجي من خلال استخدام بطاقة الأداء المتوازن وضرورة والاستر الأداء والتخطيط المالي 

نظراا لارتباطها الوثيق بضمان  ،معالجة المعوقات التي تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
  نجاح التطبيق.

تمت الاستفادة من هذه الدراسة في تحديد الإطار النظري للبحث فيما يتعلق بأبعاد بطاقة 
 الأداء المتوازن.

 

 أوجه التشابه والاختلاف والاضافة بين البحث والدراسات السابقة -3-4
 والدراسات السابقة  الحالي ( أوجه التشابه والاختلاف بين البحث1-3يعرض الجدول رقم )

 ( أوجه التشابه والاختلاف بين البحث الحالي والدراسات السابقة1-3) الجدول رقم

  أوجه الاختلاف أوجه التشابه  الدراسة 

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن  (2112)الغريب،

 .اختلاف المجتمع المدروس -0
( تركز على 2102كما أن دراسة )الغريب،   -2

أما الدراسة  ية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.إمكان
الحالية فهي تقوم بربط مفهوم بطاقة الأداء 
المتوازن )بأبعادها الستة( بجودة التدقيق الداخلي 

 يق التدقيق و فاعلية تقارير التدقيق(. )كفاءة فر 

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن  (2113)عبد القادر،

 اختلاف المجتمع المدروس. -0
( على ربط 2103كما تركز دراسة )عبد القادر،  -2

ء العاملين في مفهوم بطاقة الأداء المتوازن بأدا
أما الدراسة الحالية فهي  مؤسسات غير مالية.

)بأبعادها  بطاقة الأداء المتوازن  تقوم بربط مفهوم
)كفاءة فريق التدقيق التدقيق الداخلي جودةب الستة(

  و فاعلية تقارير التدقيق(. 
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 التدقيق الداخلي  (2013)نوال، 

 .اختلاف المجتمع المدروس -0
( على قياس 2103كما تركز دراسة )نوال،   -2

( في إدارة كمتغير مستقلدور التدقيق الداخلي )
مصرفية )كمتغير تابع(. أما الدراسة المخاطر ال

الحالية فهي تقيس دور بطاقة الأداء المتوازن 
التدقيق الداخلي  جودة)كمتغير مستقل( في رفع 

 ( كمتغير تابع)

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن  (2114)فتيحة، 

 .اختلاف المجتمع المدروس -0
( تركز على مدى 2104كما أن دراسة )فتيحة،   -2

الأداء المتوازن في مؤسسات غير  تطبيق بطاقة
أما الدراسة الحالية فهي تقوم بربط مفهوم  مالية.

التدقيق الداخلي في  جودةبطاقة الأداء المتوازن ب
 القطاع المصرفي.

 التدقيق الداخلي (2115)عائشة، 

 .اختلاف المجتمع المدروس -0
( على قياس 2105كما تركز دراسة )عائشة،   -2

( في كمتغير مستقلدور التدقيق الداخلي )
تحسين الأداء المالي )كمتغير تابع(. أما الدراسة 
الحالية فهي تقيس دور بطاقة الأداء المتوازن 
)كمتغير مستقل( في رفع جودة التدقيق الداخلي 

 (كمتغير تابع)

 كفاءة التدقيق الداخلي (2115)البطوش، 

 .اختلاف المجتمع المدروس -0
ركز على ( ت2105كما أن دراسة )البطوش،   -2

دور لجان التدقيق في تحسين كفاءة التدقيق 
الداخلي، وذلك على غرار الدراسة الحالية التي 

في  تركز على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
تحسين كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي وفاعلية 
تقارير التدقيق الداخلي وبالتالي تحسين جودة 

 . عملية التدقيق الداخلي
( تركز على 2105)البطوش،  كما أن دراسة -3

المؤسسات غير المالية، بينما تركز الدراسة 
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 الحالية على القطاع المصرفي. 

 & Nortonدراسة )
Kapaln,1992  ) 

 بطاقة الأداء المتوازن 

ركزت دراسة نورتن وقبلان على مفهوم بطاقة الأداء 
المتوازن وتطويره بأبعاده المختلفة وتقديمه كأداة لتقييم أداء 

مفهوم هذا الأما الدراسة الحالية فهي تقوم بربط المنظمات. 
التدقيق  جودةب )بأبعادها الستة( بطاقة الأداء المتوازن ل

  )كفاءة فريق التدقيق و فاعلية تقارير التدقيق(. الداخلي

(Prawitt & Smith، 2009)  جودة التدقيق الداخلي 

 .اختلاف المجتمع المدروس -0
 (Prawitt & Smith، 2009)كما أن دراسة   -2

كمتغير تركز على ربط جودة التدقيق الداخلي )
( بإدارة الأرباح )كمتغير تابع(، وذلك مستقل

على غرار الدراسة الحالية التي تقيس دور بطاقة 
 جودةالأداء المتوازن )كمتغير مستقل( في رفع 

 (كمتغير تابعالتدقيق الداخلي )

(Ala'a M. Al Mtour، 

2010) 
 داء المتوازن بطاقة الأ

 .اختلاف المجتمع المدروس -0
 ،Ala'a M. Al Mtourكما تركز دراسة )  -2

( على تطوير نموذج رياضي باستخدام 2010
بطاقة الأداء المتوازن، وذلك على غرار أهداف 

 الدراسة الحالية. 

(Hamid Tohidi et al. ، 

2010) 
 بطاقة الأداء المتوازن 

 المجتمع المدروس.اختلاف  -0
 ، .Hamid Tohidi et alز دراسة )كما ترك  -2

( على ربط مفهوم بطاقة الأداء المتوازن 2010
بالمؤسسات التعليمية، وذلك على غرار أهداف 

ببيان أثر استخدام الدراسة الحالية التي تقوم 
 بطاقة الأداء المتوازن على جودة التدقيق الداخلي

 في القطاع المصرفي. 

Al Tarazi،2015))  المتوازن بطاقة الأداء 
 ع المدروس.اختلاف المجتم -0
 Alكما أن العينة التي شملتها دراسة )  -2

Tarazi،2015 .تشمل على شركة استثمارية )
كما أنها لم تربط مفهوم بطاقة الأداء المتوازن 
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نما ركّزت فقط على بجودة التدقيق الداخلي ، وا 
 مدى استخدام هذه البطاقة.  

ي تقوم بتطبيق مفهوم وذلك على غرار الدراسة الحالية الت

 بطاقة الأداء المتوازن في القطاع المصرفي.

 المصدر: إعداد الباحثة 

 مميزات الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة -3-5

من خلال العرض السابق لأوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة، يمكن 
 ة الحالية وتعتبر إضافة للدراسات السابقة: توضيح النقاط الآتية التي تتميز بها الدراس

ركّـــزت الأدبيــــات التـــي تناولــــت بطاقـــة الأداء المتــــوازن علـــى ربــــط اســـتخدام بطاقــــة الأداء  -0
-Alودراسـة   2104ودراسـة فتيحـة  2013المتوازن بتقييم الأداء )مثل دراسة عبد القـادر

Tarazi،2015 م التدقيق الداخلي (. من جهة أخرى ركّزت الأدبيات التي استخدمت مفهو
 2103بالأداء المالي بإدارة المخاطر )مثل دراسة نوال،  مفهوم التدقيق الداخليعلى ربط 

(. إلاا أنه لم يتم الاهتمام في الدراسات السابقة بما لبطاقة الأداء 2105ودراسة البطوش، 
الــداخلي جــودة التــدقيق الــداخلي )أثــر فــي كفــاءة عمــل فريــق التــدقيق المتــوازن مــن أثــر فــي 

، وهـــو مـــن أهـــم مـــا يميّـــز الدراســـة الحاليـــة عـــن وأثـــر فـــي فاعليـــة تقـــارير التـــدقيق الـــداخلي(
 الدراسات السابقة. 

مجتمع البحث الذي يشـمل المصـارف الخاصـة، فـي حـين من حيث الدراسة الحالية  تتميز -2
حة، )فتي (2103)عبد القادر،ركّزت العديد من الأدبيات السابقة على الشركات الصناعية 

تطبيقهـــا علـــى بيئـــة مصـــرفية بكمـــا تتميـــز الدراســـة الحاليـــة .  (2105)البطـــوش،  (2104
 حديثة العهد نسبياا. 

ات كبيـرة تواجـه الاقتصـاد السـوري تم تطبيق الدراسة الحالية خـلال فتـرة زمنيـة تتسـم بتحـدي -3
اقـة ولا سيما القطاع المصرفي، مما يبرز أهمية الدراسـة فـي تسـليطها الضـوء علـى مـا لبط

الأداء المتوازن من أهمية في رفع جـودة التـدقيق الـداخلي وبمـا يحسـن مـن أداء المصـارف 
 السورية. 
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  تمهيد -4-1

النظام المصرفي في سوريا بشكل موجز يليه لمحة عن طبيعة عينة البحث  الفصل عرض هذا
وبيان المنهج المستخدم و  ،وحدات المعاينة المختارةومن ثم ذكر  ين المختارينو المتمثلة بالبنك
جراء ثم التحدث عن الخطوات اتي قامت بها الباحثة لإومن  ،بيانات والمعلوماتمصادر جمع ال

ثم بيان  ،وصف أداة البحث وقياس المتغيرات )المستقلة والتابعة( يليه ،ث الحاليوتنفيذ البح
صدق وثبات أداة البحث وأخيراا ذكر الأساليب الاحصائية التي استخدمتها الباحثة لتحقيق 

  .أهداف بحثها والتي سيتم عرض نتائجها ومناقشتها في الفصل الخامس

  في سورية مصرفيلمحة عن النظام ال -4-2

  .بشكل موجزعرض النظام المصرفي في الجمهورية العربية السورية  تم
 في سوريا من: المصرفييتألف النظام 

الأخرى  البنوكويقوم بالإشراف والمراقبة على  ،البنوك بنكوهو  المركزي السوري: مصرفال .0
ي عمل كونه يمتلك سلطة القرار ولديه الامكانيات اللازمة للتأثير والتدخل ف ،المتخصصة

  سوريا.الأخرى العاملة في  البنوك
  الحكومية(: المصرفيةالسورية )المؤسسات  العامة البنوك .2

  هي: ،هناك ست مصارف حكومية في سورية 
 التجاري. بنكال -
 الصناعي. بنكال -
 التوفير. بنك -
 العقاري. بنكال -
 التسليف الشعبي. بنك -
 الزراعي. بنكال -

 الخاصة السورية: البنوك .3
ن حتمية وضرورة التكيف والتأقلم مع التوجهات المعاصرة للاقتصاد الدولي والأخذ م انطلاقا

باقتصاد السوق، وتحرير التجارة وتشجيع الاستثمار، وتدعيم ركائز ومقومات الاقتصاد الكلي 
بدأت مرحلة جديدة من الإصلاحات الاقتصادية في سورية  2110 -2111ومع مطلع عامي 
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لخلل والضعف في هيكل الاقتصاد الوطني، وذلك في إطار تطوير ركزت على معالجة نقاط ا
 .(2117 ،)المركز الاقتصادي السوري متكامل لأداء الاقتصاد بمختلف قطاعاته ومكوناته

حيث صدرت حزمة كبيرة من التشريعات والقوانين التي استهدفت خلق مناخ وبيئة استثمارية 
)المركز الاقتصادي  عملية التنمية الاقتصاديةمحفزة، وتعزيز وتوسيع دور القطاع الخاص في 

 (.2117 ،السوري 
: تشريعات وقوانين احداث يبنكأبرز القوانين والتشريعات في مجال تحرير القطاع المالي والمن 

 ، يةبنكوتنظيم المؤسسات ال
 .(2116)المهندس، :8002لعام  82قانون إحداث البنوك الخاصة والمشتركة رقم 

 شركات شكل على أو خاصة سورية مغفلة مساهمة شركات شكل على فمصار  تأسيس يجوز
 للتأمين السورية العامة والمؤسسة يبنكال العام القطاع فيها يساهم سورية مغفلة مشتركة مساهمة

 مالها، رأس من % ٥٢  بنسبة الوزراء مجلس من قرار على بناء الأخرى  والمؤسسات الادخارية
 / رقم الأساسي النقد قانون  لأحكام وفقاا  ومراقبته المركزي  سورية بنك نشاطاتها بإشراف وتمارس

 القانون  هذا أحكام يخالف لا ما كل في المرعية القطع وانظمة وتعديلاته ٣٥٢١ لعام / ٧٨
 (.مصرف) بكلمة الأحكام  التالية في الشركات هذه عن ويعبر

وذلك من اجل تلبية  ،م2114 في بداية عام البنوكوقد تمت المباشرة الفعلية في تأسيس هذه 
الخاصة التي  البنوكومن  ،ية الحديثة والمتطورةبنكمتطلبات واحتياجات السوق من الخدمات ال

 ،بيمو السعودي الفرنسي بنك ،التجاري الدولي للتجارة والتمويل بنكال ،عودة  بنكتم افتتاحها: 
المحافظات  في البنوكتها هذه فضلاا عن بعض الفروع التي افتتح،سوريا والمهجر وغيرها  بنك
 مليون دولار. 31عند بداية عملها  البنوكوقد بلغ رأس مال كل واحد من  ،

   ووحدات المعاينة  البحثمجتمع وعينة  -4-3

  البحثمجتمع  -4-3-1

  DSEالبنوك السورية الخاصة المدرجة بسوق دمشق للأوراق المالية  يتألف مجتمع البحث من 
وتمركز وحدات المعاينة التي اعتمدها  بنكالبيئة الجغرافية وموقع الاداا إلى استن (04)عددها 

مكانية الوصول إلى هذه الوحدات وعناصرها و كون الباحثة على معرفة وتتمكن من  البحث وا 
 من البنوك.  الدخول إلى هذا النوع
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 البحث عينة -4-3-2

لخاصة المدرجة بسوق دمشق للأوراق البنوك السورية امن  بنك( 2تم اختيار عينة مؤلفة من )
وتمركز  بنكالبيئة الجغرافية وموقع الإلى  استناداا  وذلك ،(04) عددها والبالغ  DSEالمالية  

مكانية الوصول إلى هذه الوحدات وعناصرها  كون  وحدات المعاينة التي اعتمدتها الدراسة وا 
بعد ان تعهدت بعدم تسمية  لبنوك الباحثة على معرفة وتتمكن من الدخول إلى هذا النوع من ا

جمع البيانات تمكنت من  وبالتاليمن أجل السرية  بنكين وذلك بناء على طلب ادارة البنكاسم ال
 .الضرورية اللازمة للإجابة مشكلة الدراسة وأسئلتها

ية وفق بنكبكافة العمليات المالية وال تقوم ،سورية ة مساهمة مغفلة شركين بنكيعتبر كل من ال
نهج التطوير  ينبنكبنى الحيث يت ،قوانين والأنظمة المرعية في الجمهورية العربية السوريةال

التطورات المتسارعة التي شهدتها  يواكبانو  ،والتحسين المستمر لكافة أنشطته ومجال عمله
وقد تم اغلاق  ،روع منتشرة في المحافظات السوريةعدة ف ينبنكو لل ،ية والمالية بنكالعمليات ال

 ين بسبب الظروف الراهنة التي يمر بها بلدنا. بنكعض الفروع في كلا الب
بمستوى عالي من الجودة من خلال فروعه ية بنكخدماته الين بنكلكن بالرغم من ذلك يقدم كلا ال

تلبي متطلبات واحتياجات العملاء سواء كانوا أفراداا أو شركات بحيث  ،وبمزايا تنافسية اضافية
حالة عدم الاستقرار التي  بالرغم منالي يساهم في تطوير الاقتصاد السوري وبالت ،أو مؤسسات
 كما يساهم في دعم حركة الاستثمار. ،تواجه بلدنا

 الخدمات ين بنكال يمارس المرعية والأنظمة والقوانينمصرف لل الأساسي النظام لأحكام وفقاا 
 2110لعام  24اصة والمشتركة رقم قانون إحداث البنوك الخ) التالية يةبنكال والأعمال المالية

 :)02مادة رقم 
 مختلفة. لآجال والأجنبية السورية بالعملة الودائع قبول -
 التسليف وثائق جميع خصم عامة وبصورة والسفاتج الأمر وأسناد التجارية الأوراق حسم -

 وأسناده.
 له. القابلة غير أو للتداول القابلة القروض أسناد خصم -
 عينية ضمانات مقابل أنواعها بجميع والسلف القروض ومنح اريةالتج العمليات تمويل -

 المركزي. سورية بنك يحددها التي الضمانات من شخصية ويغرها أو
 وكتب والسفاتج السحب وأسناد للفوائد المنتجة المتداولة والقيم الإيداع شهادات إصدار -

 .الأوراق هذهب والاتجار ، أنواعها اختلاف على والحوالات الاعتماد والشيكات
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 والمقتنيات المالية والأوراق للنقود الأمين الحفظ لعمليات اللازمة التسهيلات توفير  -
 الثمينة والوثائق.

 فتح حسابات جارية وحسابات توفير. -
 تقديم خدمات الدفع والتحصيل.  -
 والشيكات والائتمان الدفع وبطاقات يةبنكال السحوبات ذلك في بما الدفع أدوات إصدار -

جارتهاالسي  القطع. مكتب إدارة لجنة عن الصادرة التعليمات وفق احية وا 
 أسواق في بها والتعامل وبيعها الأجنبية بالعملات المحررة الدفع وسائل جميع شراء -

 النافذة. القطع لأنظمة وفقاا  والآجلة الآنية بنكال
 بأنواعها. الكفالات وقبول مختلفة لآجال الاستدانة -
 العام، الاكتتاب على أسهمها المطروحة المساهمة الشركات توسندا أسهم وبيع شراء -

 وفق السورية العربية الجمهورية في بتداولها المسموح الأخرى  المالية وكذلك الأوراق
 المركزي. سورية بنك يحددها والنسب التي الضوابط

 يةالعرب الجمهورية في معه بالاشتراك أو الغير لمصلحة أو لمصلحته القيام عام وبشكل -
 والتسليف الخصم وعمليات يةبنكوال المالية الخدمات بجميع الخارج، أو في السورية
صدار  الكفالات. وا 

ية المطبقة في الجمهورية العربية السورية وبناءا على القرار بنكووفقاا للقوانين والتشريعات ال
الاحتفاظ  بنكعلى ال 2100أيار عام  2تاريخ  5934الصادر عن رئاسة مجلس الوزراء رقم 

 ،من متوسط الودائع تحت الطلب %5سورية المركزي بنسبة  بنكباحتياطي نقدي الزامي لدى 
وهذا الاحتياطي الالزامي لا يتم  ،والودائع لأجل باستثناء ودائع الادخار السكني ،ودائع التوفير

  .بنكاستعماله في الأنشطة التشغيلية لل

 لبحثالمتعلقة بعينة اوحدات المعاينة  -4-3-3

على وحدات  (Bوالبنك  A بنكالعينة الدراسة ) ينبنكلالاستبيان على ا توزيعقامت الباحثة ب
 المعاينة المؤلفة من:

مدير   -مدير الحسابات  -مدير التدقيق الداخلي  -المدير المالي  -نواب المدراء   -المدراء 
 موظفي الأقسام المختلفة.   -مدير الائتمان  –قسم العملاء 
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تم اختيار وحدات المعاينة على هذا النحو كون بطاقة الأداء المتوازن تتطلب أن يكون  وقد
 التخصيص دون  الإدارية المستويات كافة و من والإدارات الأقسام كافة من العمل فريق أعضاء
 معين. لمستوى 

 :Bو   Aين بنكالفي وضح توزيع وحدات المعاينة ت والجدول التالي
 

 Bو A  ينبنكالوزيع وحدات المعاينة في ( ت1-4جدول رقم )ال

 

 الأقسام            
 

 المركز

 الوظيفي

 

الإدارة 

 المالـية

 

التــدقيـق      

 الداخلي

 

 الحسابات 

 

 العملاء

 

 الائتمان

 

 الإجمالـي  

 01 2 2 2 2 2 مدير قسم  

 01 2 2 2 2 2 نائب مدير

 22 02 02 02 6 01 الموظفون

 2      بنكمدير ال

 2      بنكنائب مدير ال

 67      الإجمالي 

 المصدر من اعداد الباحثة

 منهج البحث  -4-4

 ،التحليلي على عينة من البنوك الخاصة السوريةوالمنهج استخدمت الباحثة المنهج الوصفي 
توازن على جودة التدقيق الداخلي" وفيما يلي من أجل أن توصف "أثر استخدام بطاقة الأداء الم

 للفلسفة والأسلوب والاستراتيجية التي تم اعتمادها في البحث. بيان

 من خلال الخطوات والمراحل التالية: البحثقامت الباحثة بإجراء وتنفيذ وقد 

 الدراسة المختارة. الزيارة الأولية للباحثة لعينة الخطوة الأولى: (0
ـــة: (2 وضـــع آليـــة ( مـــن أجـــل البحـــثتحديـــد وحـــدات المعاينـــة )المشـــاركين ب الخطـــوة الثاني

 وهي الاستبانة. البحثومسودة أداة 
مـــن أجـــل الحصـــول علـــى  لبحـــثتصـــميم اســـتبيان يتضـــمن متغيـــرات ا الخطـــوة الثالثـــة: (3

 .وتحقيق أهدافه لبحثوالاجابة على أسئلة ا بحثالبيانات لاختبار فرضيات ال
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 تحكيم الاستبيان من محكمين من الاساتذة المختصين. الخطوة الرابعة: (4
توزيــــع الاســــتبانة علــــى وحــــدات المعاينــــة والحصــــول علــــى الــــردود  ســــة:الخطــــوة الخام (5

والاســـتبانات وتـــدخل الباحثـــة عنـــدما يلـــزم الأمـــر لاســـتكمال بعـــض الاســـتبيانات التـــي لـــم 
 تستكمل.

اســتخدام الأســاليب الاحصـائية الملائمــة مـن أجــل بيـان اثــر اســتخدام  الخطـوة السادســة: (6
 الداخلي في البنوك الخاصة السورية. بطاقة الأداء المتوازن على جودة التدقيق

تم الحصـول علـى النتـائج وفـق مـا هـو وارد فـي اختبـار الفرضـيات فـي  الخطوة السابعة: (7
 . للبحث الفصل الخامس

 البحثوقياس متغيرات وصف أداة الاستقصاء )الاستبانة(  -4-5

أبعــاد بطاقــة ب المتغيــر المســتقل، حيــث يتمثــل بحــثبانة بهــدف قيــاس متغيــرات التــم تصــميم اســت
ــابع، أمــا )البعــد المــالي والأبعــاد غيــر الماليــة( الاداء المتــوازن  ــر الت جــودة فهــو يعبّــر عــن  المتغي

كفاءة عمل فريـق التـدقيق الـداخلي وفاعليـة تقـارير التـدقيق ) جانبين التدقيق الداخلي والذي يشمل
  (.Bوالبنك  Aالبحث ) البنك الداخلي( لعينة 

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: أبعاد : المتغير المستقل -4-5-1

 وفقاا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن الستة: وهي: لبحثعينة الين بنكتقييم اداء ال تم
 البعد المالي. -0
بعــد الــتعلم  ،بعــد العمليــات الداخليــة ،الأبعــاد غيــر الماليــة الخمســة وهــي : بعــد العمــلاء -2

 البعد الاجتماعي و بعد المخاطر. ،والنمو
 
 : البعد المالي: أولاً 

لمـا يحتويـه مـن مؤشـرات وأرقـام ذات دلالـة علـى  بنـكيعد البعد المالي من أهم الأبعاد الرئيسـية لل
 ووضعه المالي.  بنكمكانة ال

 تم قياس البعد المالي من خلال عبارتين هما: 
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الذي تعمل فيه بشكل يؤدي  بنكعلى توظيف أموال وموارد الالبعد المالي يساعد تطبيق 
 تحقيق ربحية البنكو  منع السرقة والاختلاس إلى

X1 

تحقيق سيولة تتوافق مع نسب الربحية  البعد المالي علىمن خلال  بنكتستطيع إدارة ال
 الذي تعمل فيه بنكفي ال

X2 

 
 الأبعاد غير المالية: ثانياً: 
 : بعد العملاء .1

وبطاقـة الأداء  ،الحـاليينهو كسب عملاء جدد والحفاظ علـى عملائـه  بنكالهدف الأساسي لأي 
 الاعتماد على العديد من المؤشرات.من معرفة مركزه بالنسبة لعملائه ب بنكالمتوازن تمكن ال

 تم قياس بعد العملاء من خلال عبارتين هما: وقد  

 X3 تقديم خدمات مستمرة للعملاء الحاليين والمتوقعين إلى بعد العملاءيؤدي تطبيق 

وتقديمها مستوى الرضا لديهم و  بنكرفة متطلبات عملاء الفي مع بعد العملاءتفيد 
 بتكاليف خدمات مقبولة

X4 

 
 :بعد العمليات الداخلية .2

مـــن أجـــل تقـــديم الخدمـــة المتوقعـــة  بنـــكيحـــدد بعـــد العمليـــات الداخليـــة الطـــرق التـــي يســـتخدمها ال
الداخليــة لبطاقــة هنــاك العديـد مــن المؤشـرات التــي تقـيم بعــد العمليـات  ،للعمـلاء بــالجودة المطلوبـة

  .الأداء المتوازن 
 

 من خلال عبارتين هما: بعد العمليات الداخلية تم قياس 

على الوفاء بالتزاماتها المالية تجاه  بنكيساعد إدارة العد العمليات الداخلية إن تطبيق ب
 الغير

X5 

في تخفيض تكاليف الخدمات ورقابة هيكل  بعد العمليات الداخلية يساهم تطبيق 
 الذي تعمل فيه بنككاليف في الالت

X6 
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 : بعد التعليم والنمو .3
و هـو عامـل أساسـي مـن أجـل تحسـين  بنـكيعتبر المـورد البشـري مـن اهـم المـوارد التـي يمتلكهـا ال

وزيـادة خبرتـه العمليـة  الحصول على رضا الموظف وتنميـة قدراتـه ومهاراتـه وبالتالي جودة العمل
  .لتحقيقها بنكعى المن أهم الأهداف التي يس ،والمهنية
 من خلال عبارتين هما: بعد التعليم والنمو تم قياس 

في اقامة دورات تدريبية فنية ومهنية تخص العمل  بعد التعلم والنمويساهم تطبيق 
 الذي تعمل فيه بنكالوظيفي في ال

X7 

في تطوير مهارات  بنكمساحة  مهمة لإدارة ال إن تطبيق بعد التعلم والنمو يوفر
 الذي تعمل فيه بنكظفين وتنمية قدراتهم على أداء الوظائف للأنشطة المختلفة في الالمو 

X8 

 
 : البعد الاجتماعي .4

يوجــد العديــد مــن المؤشــرات التــي تقــيم البعــد الاجتمــاعي لبطاقــة الأداء المتــوازن وســيتم تقيــيم هــذا 
 .من خلال العبارتين التاليتين ين عينة الدراسةبنكالبعد في ال
 من خلال عبارتين هما: البعد الاجتماعي تم قياس 

 X9 في زيادة فرص العمل  البعد الاجتماعييساهم تطبيق 

 X10 في تلبية متطلبات الموظف صحياا واجتماعياا  البعد الاجتماعييساهم تطبيق 

 
 : بعد المخاطر .5

وهــو تعبيــر   التــي مــن المتوقــع أن تواجــه المنظمــة وطــرق تلافيهــا المنتظمــةغيــر  يهـتم بالمخــاطر
 . التأكد الذي ينطوي عليه المستقبلعن عدم 
 من خلال عبارتين هما: بعد المخاطر تم قياس 

 X11 )المخاطر غير المنتظمة( الذي تعمل فيه بنكيساعد على تقدير مخاطر ال بعد المخاطرإن تطبيق 

لقروض الممنوحة على التقليل من مخاطر العجز وعدم سداد العملاء ل بعد المخاطريساعد تطبيق 
 الذي تعمل فيه بنكلهم من قبل ال

X12 



81 
 

 المتغير التابع: جودة التدقيق الداخلي:  -4-5-2

 .فاعلية تقارير التدقيق الداخليكفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي، و يشمل بعدين: 
 عبارات وهي على الشكل الآتي:  6تم قياس كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي باستخدام 

الذي تعمل فيه على تعزيز ثقة العاملين والغير  بنكعد عمل فريق التدقيق الداخلي في اليسا
 الذي تعمل فيه بنكبال

Y1 

يمكن عمل فريق التدقيق الداخلي من اختيار العاملين الأكفاء والمهنيين وذلك من أجل 
 تحقيق أفضل أداء لهم

Y2 

فيه من استخدام أفضل وأحدث الذي تعمل  بنكيستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال
وتساعد على تخفيض تكاليف الخدمات المقدمة  بنكالتكنولوجيا التي تربط بين أنشطة ال

 للغير
Y3 

الذي تعمل فيه بالخبرات اللازمة التي تمكنه من  بنكيتمتع فريق التدقيق الداخلي في ال
 مراقبة جودة عمل الموظفين وتقديمهم للخدمات بسرعة ونوعية جيدة

Y4 

الذي تعمل فيه على التعاقد مع محامين ذوي خبرة  بنكيستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال
 للغير بنكاو من ال بنكللنظر في الدعاوى)إن وجدت( على ال

Y5 

يساهم فريق التدقيق الداخلي من تخفيض معاناة الموظفين وتقليل المخاطر غير المنتظمة 
 هالذي تعمل في بنكالتي يتعرض لها ال

Y6 

 

 عبارات وهي على الشكل الآتي:  6تم قياس فاعلية تقارير التدقيق الداخلي باستخدام 

النصف سنوية( على تفعيل أداء  ،الربعية ،تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) الشهرية
 الذي تعمل فيه وزيادة نسبة انتشاره  بنكنشاط التسويق لل

Z1 

النصف سنوية( في زيادة عدد  ،الربعية ،الدورية ) الشهريةتساعد تقارير التدقيق الداخلي 
 Z2 تحقيق أهداف البنكو  بنكعملاء ال
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النصف سنوية( في  ،الربعية ،يتم الاستفادة من تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) الشهرية
 الذي تعمل فيه بنكالاحتفاظ بالعملاء الرئيسيين لل

Z3 

النصف سنوية( على استقطاب  ،الربعية ،لدورية ) الشهريةتساعد تقارير التدقيق الداخلي ا
 الذي تعمل فيه بنكعملاء جدد لل

Z4 

النصف سنوية( في توضيح  ،الربعية ،تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) الشهرية
 الذي تعمل فيه بنكاجراءات العمل بين أنشطة ال

Z5 

النصف سنوية( في تعزيز  ،الربعية ،ريةتساهم تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) الشه
الذي تعمل  بنكاجراءات الرقابة وتعديل أنظمة العمل المحاسبية والإدارية والتشغيلية في ال

 فيه
Z6 

 صدق وثبات أداة الاستقصاء )الاستبانة(  -4-6

 : الاستقصاءصدق أداة  -4-6-1

((، الذين أبدوا A-4لحق رقم )عُرضت الاستبانة على عدد من السادة الدكاترة المحكمين )الم
ملاحظاتهم بخصوص الاستبانة وقامت الباحثة بإجراء جميع التعديلات المطلوبة بما يزيد من 

 ((. A-3)الملحق رقم )للاستبانة  المحتوى )أو صدق المحكمين(صدق 

يُقصد بصدق الاتساق الداخلي هناك نوع آخر من الصدق وهو صدق الاتساق الداخلي. 
ستبانة قوة الارتباط بين درجات كل محور ودرجات عبارات الاستبانة جميعها، لعبارات الا

جاد صدق الاتساق لإيوالصدق ببساطة هو أن تقيس أسئلة الاستبانة ما وضعت لقياسه. 
تم إنشاء متغير يعبر عن الدرجة الكلية لإجابات كل محور من محاور  الداخلي للفقرات

يجاد معاملات الارتبا  ط بين هذه المحاور والدرجة الكلية لجميع العبارات معاا. الدراسة، وا 
( معاملات الارتباط. نلاحظ من الجدول أن قيم معاملات 2-4يعرض الجدول ذو الرقم )

كل محور من محاور الاستبانة الارتباط مرتفعة وتشير إلى درجة الارتباط القوية بين درجة 
ت الارتباط مرتفعة جداا وذات دلالة إحصائية عند . إن قيم معاملالجميع العبارات الدرجة الكلية

 مما يؤكد على صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة.  %5مستوى معنوية 
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 ( معاملات الارتباط بين عبارات الاستبانة2-4) رقم الجدول

 معنوية معامل الارتباط  معامل الارتباط  المحور

 1.111 1.474 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

كفاءة عمل فريق التدقيق 
 الداخلي

1.766 1.111 

 1.111 1.762 فاعلية تقارير التدقيق الداخلي 

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

 : الاستقصاءثبات أداة  -4-6-2

 معامل ألفا كرونباخ

ل الثبات وفاعلية العبارات، تم حساب معام البحثبهدف التوصل إلى دلالات ثبات أداة 
 ( نتائج الاختبار. 3-4ويعرض الجدول ذو الرقم ) Cronbach- alphaباستخدم ألفا كرونباخ 

( فأكثر، وهو ما نلاحظه من قيم %61تعد القيمة المقبولة إحصائياا لمعامل ألفا كرونباخ ي )
بانة معامل الثبات التي تتجاوز هذا المستوى سواء لكل محور على حدة أم لجميع عبارات الاست

 )الثبات الكلي(. 
بناءا على هذه النتيجة يمكن الاعتماد على نتائج الاستبانة نتيجة لثبات درجة المقياس. أي أن 

 الإجابات تتميز بالثبات. 
 ( قيم معامل الثبات باستخدام معادلة ألفا كرونباخ3-4) رقم الجدول

 الثبات معامل  عدد العبارات المحاور
 0.743 12 المتوازن تطبيق بطاقة الأداء 

كفاءة عمل فريق التدقيق 
 الداخلي

6 
0.739 

 0.677 6 فاعلية تقارير التدقيق الداخلي 
 0.844 24  الثبات الكلي  

 SPSS V.22المصدر: إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج 
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 التحليل العاملي الاستكشافي:
باستخدام طريقة  Exploratory Factor Analysisتم إجراء التحليل العاملي الاستكشافي 

 المكونات الأساسية لاختبار صدق عبارات الاستبانة. 
لمحاور الدراسة.  Bartlettو KMO( نتائج اختباري 6-4( و)5-4( و)4-4تعرض الجداول )

الحكم على مدى كفاية حجم العينة، وتتراوح قيمة  KMOحيث يمكننا من خلال اختبار 
اقتربت من الواحد الصحيح دل ذلك على زيادة الاعتمادية  ، وكلما0و 1الاختبار بين 

Reliability  للعوامل التي نحصل عليها من التحليل. نلاحظ من الجداول الثلاثة أن قيمة
 وبالتالي يتوفر شرط كفاية حجم العينة لإجراء التحليل.  1.6مقياس كفاية حجم العينة أكبر من 

 Bartlettلاختبار  .Sigقيمة الاحتمالية لمستوى الدلالة كما نلاحظ من الجداول الثلاثة أن ال
( وبالتالي هناك ارتباطات معنوية بين 1.15( وهي أصغر من مستوى الدلالة )1.111تساوي )

 المتغيرات بدرجة كافية لإجراء التحليل عليها. 
 

 لمحور بطاقة الأداء المتوازن  Bartlettو KMO(: اختبار 4-4الجدول )

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .666 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 184.433 

Df 66 

Sig. .000 

 SPSS V22المصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 

 فريق التدقيق الداخليكفاءة عمل لمحور  Bartlettو KMO(: اختبار 5-4الجدول )

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .722 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 82.876 

Df 15 

Sig. .000 

 SPSS V22المصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 
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 التدقيق الداخلي تقارير لمحور فاعلية Bartlettو KMO(: اختبار 6-4الجدول )

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .609 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 76.448 

Df 15 

Sig. .000 

 

 SPSS V22المصدر: نتائج التحليل الإحصائي باستخدام برنامج 

 الأساليب الاحصائية المستخدمة   -4-7

دوات واختبار الفرضيات، اعتمدت الباحثة على مجموعة من الأ البحثلتحقيق أهداف 
. SPSS V22الإحصائية المناسبة بالاستناد إلى برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 وقد استخدمت الدراسة الأساليب الإحصائية الآتية: 
، حيث البحثصاءات الوصفية من أجل عرض الخصائص الديمغرافية لعينة الإح -0

تم استخدام التكرارات المطلقة والنسبية إلى جانب المتوسطات الحسابية والانحرافات 
 المعيارية.  

( للتوزيع الطبيعي Kolmogorov-Smirnovسميرنوف ) -كلمجروف اختبار -2
 للبيانات. 

 بيرسون. معامل ارتباط  -3
 نحدار الخطي البسيط. نموذج الا -4
 . T-Testاختبار ستيودنت للفرق بين عينتين مستقلتين  -5

 
لقبول أو رفض الفرضيات، حيث يعدّ من مستويات  1.15تم اعتماد مستوى الدلالة أو المعنوية 

 (. %95الدلالة الأكثر استخداماا في الدراسات، ويقابله مستوى ثقة )
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بات وفقاا لمقياس ليكرت الخماسي فإنّه يُحسب وفق بالنسبة لمعيار الحكم على متوسط الإجا
 القانون: 

=    المعيار
درجة الاستجابة العليا− درجة الاستجابة الدنيا

عدد فئات الاستجابة
    =𝟏 −𝟓

𝟓
 = 1.4 

 

 العبارات )للوسط الحسابي للإجابات( المجال
 بشدةغير موافق  0-0.4
 غير موافق 2.61  - 0.40
 محايد 3.41  - 2.60
 موافق 4.21  - 3.40

 موافق بشدّة 5  - 4.20
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 الفصل الخامس 
 عرض النتائج ومناقشتها حسب الحالة

Results and Discusion  

 

 رقم الصفحة العنوان 
 47 تمهيد  -5-1
 47 خصائص عينة البحث  -5-2
 92 تحليل إجابات أفراد عينة البحث  -5-3

 92 عينة حول محور تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تحليل إجابات أفراد ال -5-3-1
 010 تحليل إجابات أفراد العينة حول محور جودة التدقيق الداخلي  -5-3-2

 019 نتائج اختبار الفرضيات  -5-4
 019 اختبار التوزيع الطبيعي  -5-4-1
فريق أثر الأبعاد المالية لبطاقة الأداء المتوزان على كفاءة عمل اختبار  -5-4-2

 التدقيق الداخلي للبنوك الخاصة السورية 
001 

أثر الأبعاد المالية لبطاقة الأداء المتوزان على فاعلية تقارير اختبار  -5-4-3
 التدقيق الداخلي للبنوك الخاصة السورية 

002 

أثر الأبعاد غير المالية لبطاقة الأداء المتوزان على كفاءة عمل  اختبار -5-4-4
 الداخلي للبنوك الخاصة السورية فريق التدقيق 

003 

أثر الأبعاد غير المالية لبطاقة الأداء المتوزان على فاعلية اختبار  -5-4-5
 تقارير التدقيق الداخلي للبنوك الخاصة السورية 

005 

 007 الفروقات في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بين البنكين عينة البحث -5-4-6

على  BSCات في أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن الفروقالفروقات  -5-4-7
 الداخلي بين البنكين عينة البحث جودة التدقيق

007 

 009 أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن على جودة التدقيق الداخلي -5-4-8
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  تمهيد -5-1

لعام، المدير )المدير العام، نائب المدير ا وحدات المعاينة على (الاستبانة) أداة البحث وزّعت
المالي، مدير التدقيق الداخلي، مدير الحسابات، مدير قسم العملاء، مدير الائتمان، موظفي 

مستجوب. تم استرجاع  76ين محل الدراسة والبالغ عددهم بنكالأقسام المختلفة( العاملين في ال
م اختبار صالحة للتحليل ت( B بنكاستبانة من ال 32و A بنكاستبانة من ال 34)استبانة  66

 بناءا عليها. لبحث فرضيات ا
على حدة،  بنكفي البدء عرض خصائص العينة ومن ثم الانتقال لتحليل الإجابات لكل  وتم

 ليتم في الختام اختبار فرضيات الدراسة. 

  البحثخصائص عينة  -5-2
ئة من حيث الجنس، المؤهل العلمي، الف البحثيعرض هذا الجزء الخصائص الديمغرافية لعينة 

 العمرية، الخبرة العملية، والشهادات. 

 توزّع عينة الدراسة بحسب الجنس  -5-2-1
( توزّع أفراد العينة بحسب الجنس. يُلاحظ من الجدول أن أفراد العينة 0-5) رقم يعرض الجدول

ن كان الجزء الأكبر من أفراد العينة من الذكور إذ  ناث بشكل متقارب، وا  متوزعين بين ذكور وا 
 ( من إجمالي عدد أفراد العينة%42.4( في حين بلغت نسبة الإناث )%57.6سبتهم )تبلغ ن

 (. 0-5 لشكلا)انظر  
 توزع أفراد العينة بحسب الجنس  (1-5) رقم الجدول

 
 التكرار النسبي )النسبة المئوية( التكرار المطلق )العدد(

 %57.6 34 ذكر
 %42.4 24 أنثى 

 %011 66 إجمالي العينة

  SPSS v22باستخدام برنامج  ة: إعداد الباحثالمصدر
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 ( توزع أفراد العينة بحسب الجنس1-5) رقم الشكل

  Excelباستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

  المؤهل العلمي توزّع عينة الدراسة بحسب  -5-2-2
جدول أن ( توزّع أفراد العينة بحسب المؤهل العلمي. يُلاحظ من ال2-5)رقم يعرض الجدول 

( من إجمالي عدد أفراد %64.2معظم أفراد العينة هم من حملة البكالوريوس إذ تبلغ نسبتهم )
( من حملة %02.0( من أفراد العينة من الدراسات العليا، و)%09.7العينة. بالمقابل يوجد )
 (. 2-5الدبلوم )انظر الشكل 

 توزع أفراد العينة بحسب المؤهل العلمي  (2-5)رقم الجدول 

 
 التكرار النسبي )النسبة المئوية( التكرار المطلق )العدد(

 %02.0 4 دبلوم

 %64.2 45 بكالوريوس

 %09.7 03 دراسات عليا 

 %011 66 إجمالي العينة

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

42.40%

57.60% ذكر

أنثى 
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 ( توزع أفراد العينة بحسب المؤهل العلمي2-5) رقم الشكل

  Excelباستخدام برنامج  ةالباحثالمصدر: إعداد 

  الفئة العمرية توزّع عينة الدراسة بحسب  -5-2-3
( توزّع أفراد العينة بحسب الفئة العمرية. يُلاحظ من الجدول أن 3-5) رقم يعرض الجدول

سنة أي أنهم من الشريحة الشابّة  34حتى  25معظم أفراد العينة هم من الفئة العمرية بين 
( من أفراد العينة يقعون ضمن الفئة العمرية %27.3(، بالمقابل هناك )%63.6وتبلغ نسبتهم )

فأكثر )انظر  44سنة(، في حين يوجد عدد قليل من أفراد العينة ممن بلغت أعمارهم  35-43)
 (. 3-5الشكل 

 توزع أفراد العينة بحسب الفئة العمرية (3-5)رقم الجدول 

 
 ي )النسبة المئوية(التكرار النسب التكرار المطلق )العدد(

 %63.6 42 34سنة حتى  25من 
 %27.3 04 43سنة حتى  35من 

 %9.0 6 سنة فأكثر  44
 %011 66 إجمالي العينة

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث
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 توزع أفراد العينة بحسب الفئة العمرية( 3-5) رقم الشكل

  Excelرنامج باستخدام ب ةالمصدر: إعداد الباحث

  الخبرة العملية توزّع عينة الدراسة بحسب  -5-2-4
( توزّع أفراد العينة بحسب الخبرة العملية. يُلاحظ من الجدول أن 4-5) رقم يعرض الجدول

سنوات وهو مؤشر جيد نظراا  7سنوات حتى  3معظم أفراد العينة لديهم خبرة عملية تتراوح بين 
فة كافية بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، إذ تبلغ نسبتهم لكونهم يعتبرون ممن لديهم معر 

( من أفراد العينة لديهم %03.6( من إجمالي عدد أفراد العينة. إلى جانب كون )61.6%)
 (. 4-5سنة )انظر الشكل  04سنوات حتى  4خبرة من 

 توزع أفراد العينة بحسب الخبرة العملية( 4-5) رقم الجدول

 التكرار النسبي )النسبة المئوية( (التكرار المطلق )العدد 
 %24.2 06 سنوات  3أقل من 

 %61.6 41 7سنوات حتى  3من 
 %03.6 9 14سنوات حتى  8من 

 %0.5 0 سنة فما فوق  15
 %011 66 إجمالي العينة

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث
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 ة العمليةتوزع أفراد العينة بحسب الخبر  (4-5)رقم الشكل 
  Excelباستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

  الشهادات توزّع عينة الدراسة بحسب  -5-2-5
( توزّع أفراد العينة بحسب الشهادات. يُلاحظ من الجدول أن أغلبية 5-5) رقم يعرض الجدول

 ، فهم يحملون شهادات أخرى CFAأو CPAأو  CMAأو CIAأفراد العينة لا يحملون شهادات 
( من %20.2( من إجمالي عدد أفراد العينة. بالمقابل هناك ما نسبته )%64.2وتبلغ نسبتهم )

)انظر الشكل  CIA( ممن يحملون شهادة %01.6، و)CMAأفراد العينة ممن يحملون شهادة 
5-5 .) 

 ( توزع أفراد العينة بحسب الشهادات5-5) رقم الجدول

 )النسبة المئوية(التكرار النسبي  التكرار المطلق )العدد( 
CIA 7 01.6% 
CMA 04 20.2% 
CPA 0 1% 
CFA 0 1% 

 %64.2 45 شهادات أخرى 
 %011 66 إجمالي العينة

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00%

سنوات 3أقل من 

7سنوات حتى 3من 

14سنوات حتى 8من 

سنة فما فوق15
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 ( توزع أفراد العينة بحسب الشهادات5-5)رقم الشكل 

  Excelباستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

   البحث تحليل إجابات أفراد عينة -5-3

، حيث تم عرض المتوسطات البحثيعرض هذا الجزء إجابات أفراد العينة حول محاور 
الحسابية والانحرافات المعيارية ودرجات الموافقة وفق مقياس ليكرت الخماسي، والترتيب من 

 . ثعينة البح Bو   Aين بنكحيث الأهمية، وذلك بعد تقسيم الإجابات بين ال

  تحليل إجابات أفراد العينة حول محور تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  -5-3-1
 يشمل محور تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:

 .البعد المالي . 0 
، بُعد التعليم، البعد الاجتماعي، بعد العمليات الداخليةوالأبعاد غير المالية )بُعد العملاء،  .2

 بُعد المخاطر(. 

 د المالي البع -5-3-1-1
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة 6-5) رقم يعرض الجدول

يعرض الجدول رقم  بينما   A البنكحول محور البُعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 
ر البُعد ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول محو 5-7)

 .Bالمالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنك 
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 A للبنك  إجابات أفراد العينة حول محور البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  (6-5) رقم الجدول

  A بنكلا

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 ةحيث الأهمي

0X 

على توظيف أموال  البعد المالييساعد تطبيق 
الذي تعمل فيه بشكل يؤدي إلى  منع  بنكوموارد ال

 تحقيق ربحية البنكو  السرقة والاختلاس
 0 موافق 1.707 3.97

2X 

البعد المالي من خلال تطبيق  بنكتستطيع إدارة ال
 بنكتحقيق سيولة تتوافق مع نسب الربحية في ال في

 يهالذي تعمل ف
 2 موافق 1.492 3.40

 

 Bللبنك  إجابات أفراد العينة حول محور البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  (7-5) رقم الجدول

   B بنكال

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

0X 
ى توظيف أموال عل البعد المالييساعد تطبيق 

 منعالذي تعمل فيه بشكل يؤدي إلى   بنكوموارد ال
 وتحقيق ربحية البنك السرقة والاختلاس

 0 موافق 1.564 3.75

2X 
 البعد الماليمن خلال تطبيق  بنكتستطيع إدارة ال

 بنكتحقيق سيولة تتوافق مع نسب الربحية في الفي 
 الذي تعمل فيه

 2 موافق 1.665 3.59

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةاد الباحثالمصدر: إعد

أن متوسط إجابات أفراد العينة حول العبارات التي تقيس البعد  السابقين يننلاحظ من الجدول
( وبالتالي هي تقابل درجة 4.21  - 3.40المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن تقع بين )

 . Bو  A ينبنك"موافق" وفقاا لمقياس ليكرت الخماسي وذلك في كلا ال
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في المرتبة الأولى من حيث الأهمية فقد بلغ متوسط الإجابات  x1لقد جاءت العبارة الأولى 
، أي أن أفراد العينة يوافقون بدرجة مرتفعة   B بنكالفي  3.75و A بنكالفي  3.97عنها 

ع بشكل يؤدي إلى من بنكعلى كون بطاقة الأداء المتوازن تساعد على توظيف أموال وموارد ال
. نلاحظ أن متوسط الإجابات للعبارة الأولى أعلى في وتحقيق ربحية البنك السرقة والاختلاس

وهو ما يشير إلى ازدياد أهمية الدور الذي يلعبه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في  A بنكال
 . B بنكالمقارنة ب A بنكالومنع السرقة والاختلاس في  بنكتوظيف أموال وموارد ال

 3.59و A بنكالفي  3.40فقد جاء متوسط الإجابات عنها  x2خص العبارة الثانية أما بما ي
تستطيع من خلال تطبيق بطاقة  بنك، أي أن أفراد العينة يوافقون على كون إدارة الBالبنك في 

الأداء المتوازن من تحقيق سيولة تتوافق مع نسب الربحية. نلاحظ أن متوسط الإجابات عن 
وهو ما يشير ى ازدياد أهمية الدور الذي يلعبه تطبيق بطاقة  B بنكالعلى في العبارة الثانية أ 

 . A بنكالمقارنةا مع  بنكالأداء المتوازن في تحقيق سيولة تتوافق مع نسب الربحية في هذا ال

 الأبعاد غير المالية  -5-3-1-2
لتعليم، البعد الاجتماعي، ، بُعد ابعد العمليات الداخليةالأبعاد غير المالية تشمل بُعد العملاء، 

 بُعد المخاطر. 

 بُعد العملاء     -1
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة 4-5) رقم يعرض الجدول

بينما يعرض الجدول رقم  ،Aالبنك حول محور بُعد العملاء لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 
حرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول محور بُعد ( المتوسطات الحسابية والان5-9)

 .Bالعملاء لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنك 
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 Aللبنك  إجابات أفراد العينة حول محور بعد العملاء لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ( 8-5) رقم الجدول 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

مقابلة الدرجة ال
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

3X 
في تقديم خدمات مستمرة  بعد العملاءيؤدي تطبيق 

 2 موافق 1.640 3.79 للعملاء الحاليين والمتوقعين

4X 
 بنكفي معرفة متطلبات عملاء ال بعد العملاءفيد ي

وتقديمها بتكاليف خدمات  ومستوى الرضا لديهم
 مقبولة

 0 موافق 1.492 3.45

 Bللبنك  إجابات أفراد العينة حول محور بعد العملاء لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ( 9-5) رقم الجدول

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

3X 
في تقديم خدمات مستمرة  بعد العملاءيؤدي تطبيق 

 0 موافق 1.750 3.74 ن والمتوقعينللعملاء الحاليي

4X 
 بنكفي معرفة متطلبات عملاء ال بعد العملاءفيد ي

وتقديمها بتكاليف خدمات  ومستوى الرضا لديهم
 مقبولة

 2 موافق 1.762 3.75

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

ات التي تقيس بُعد العملاء أن متوسط إجابات أفراد العينة حول العبار  يننلاحظ من الجدول
( وبالتالي هي تقابل درجة "موافق" 4.21  - 3.40لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن تقع بين )

 ين. بنكوفقاا لمقياس ليكرت الخماسي وذلك في كلا ال
لقد كانت المتوسطات الحسابية عن جميع العبارات التي تقيس بُعد العملاء متقاربة من حيث 

 ين: بنكفإن بطاقة الأداء المتوازن في كلا الالقيم وبالتالي 
 تؤدي إلى تقديم خدمات مستمرة للعملاء الحاليين والمتوقعين.  .0
وتقديمها بتكاليف  ومستوى الرضا لديهم بنكتفيد في معرفة متطلبات عملاء ال .2

 خدمات مقبولة. 
ن كانت العبارة الأولى أكثر أهمية بالنسبة  الثانية هي أكثر أهمية ، في حين أن العبارة B بنكللوا 

 . A بنكللبالنسبة 
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    العمليات الداخليةبُعد ال  -2
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة 01-5) رقم يعرض الجدول
بينما يعرض   .Aالبنك لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في  بعد العمليات الداخليةحول محور 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول ( 00-5الجدول رقم )

 .Bمحور بعد العمليات الداخلية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنك 
 لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  بعد العمليات الداخليةإجابات أفراد العينة حول محور  (11-5) رقم الجدول
 Aللبنك 

 المتوسط العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

X5 
 بنكيساعد إدارة ال بعد العمليات الداخليةإن تطبيق 

 0 موافق 1.753 3.90 على الوفاء بالتزاماتها المالية تجاه الغير

X6 

في تخفيض  بعد العمليات الداخليةيساهم تطبيق 
 بنكرقابة هيكل التكاليف في التكاليف الخدمات و 

 الذي تعمل فيه
 2 موافق 1.929 3.53

 

 لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  بعد العمليات الداخليةإجابات أفراد العينة حول محور  (11-5) رقم الجدول
 Bللبنك 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 الأهمية حيث

X5 
 بنكيساعد إدارة ال بعد العمليات الداخليةإن تطبيق 

 0 موافق 1.544 3.90 على الوفاء بالتزاماتها المالية تجاه الغير

X6 

في تخفيض  بعد العمليات الداخليةيساهم تطبيق 
 بنكتكاليف الخدمات ورقابة هيكل التكاليف في ال

 الذي تعمل فيه
 2 موافق 1.554 3.63

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةإعداد الباحث المصدر:
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بعد العمليات أن متوسط إجابات أفراد العينة حول العبارات التي تقيس  يننلاحظ من الجدول
( وبالتالي هي تقابل درجة 4.21  - 3.40لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن تقع بين ) الداخلية

 ين. بنكل"موافق" وفقاا لمقياس ليكرت الخماسي وذلك في كلا ا
في الجوانب  تساعد البنكين بالنسبة لعملياته الداخليةإذ نلاحظ أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

 الآتية: 
 في الوفاء بالتزاماتها المالية اتجاه الغير.  بنكتساعد إدارة ال -0
 تسهم في تخفيض تكاليف الخدمات ورقابة هيكل التكاليف.  -2

، حيث بلغ عينة البحثين بنكفي كلا ال x6قارنةا بالعبارة الثانية م x5تزداد أهمية العبارة الأولى 
ين، في حين بلغ متوسط الإجابات بنكفي كلا ال 3.90قيمة  x5متوسط الإجابات عن العبارة 

 . B بنكالو  A بنكالعلى التوالي في  3.63و 3.53قيمة  x6عن العبارة 

 والنموالتعليم بُعد   -3
سطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة ( المتو 02-5)رقم يعرض الجدول 

. بينما يعرض الجدول Aالبنك لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في والنمو حول محور بُعد التعليم 
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول محور بُعد 03-5رقم )

 .Bاقة الأداء المتوازن في البنك التعليم والنمو لتطبيق بط
 Aللبنك  لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  والنمو ( إجابات أفراد العينة حول محور بعد التعليم12-5الجدول )

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

X7 
في اقامة دورات  نموبعد التعلم واليساهم تطبيق 

تدريبية فنية ومهنية تخص العمل الوظيفي في 
 الذي تعمل فيه بنكال

 0 محايد 1.761 3.29

X8 

مساحة  مهمة إن تطبيق بعد التعلم والنمو يوفر 
في تطوير مهارات الموظفين وتنمية  بنكلإدارة ال

قدراتهم على أداء الوظائف للأنشطة المختلفة في 
 الذي تعمل فيه بنكال

 2 حايدم 1.431 3.19
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 Bللبنك  لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  والنمو ( إجابات أفراد العينة حول محور بعد التعليم13-5الجدول )

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

X7 
ة دورات في اقام بعد التعلم والنمويساهم تطبيق 

تدريبية فنية ومهنية تخص العمل الوظيفي في 
 الذي تعمل فيه بنكال

 2 محايد 1.444 3.06

X8 

وفر مساحة  مهمة إن تطبيق بعد التعلم والنمو ي
في تطوير مهارات الموظفين وتنمية  بنكلإدارة ال

قدراتهم على أداء الوظائف للأنشطة المختلفة في 
 الذي تعمل فيه بنكال

 0 محايد 1.693 3.30

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

أن متوسط إجابات أفراد العينة حول العبارات التي تقيس بُعد التعليم  يننلاحظ من الجدول
( وبالتالي هي تقابل درجة "متردد" وفقاا 3.41  - 2.60لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن تقع بين )

 ين. بنكفي كلا اللمقياس ليكرت الخماسي وذلك 
نلاحظ من الإجابات أن أفراد العينة مترددون حون كون تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يفيد و 

ين مترددين حول كون بطاقة الأداء بنك. إذ أن أفراد العينة في كلا الوالنمو من حيث بُعد التعليم
 المتوازن:
 . بنكوظيفي في التساهم في إقامة دورات تدريبية فنية ومهنية تخص العمل ال -0
في تطوير مهارات الموظفين وتنمية قدراتهم على  بنكتوفر مساحة مهمة لإدارة ال -2

 . بنكأداء الوظائف للأنشطة المختلفة في ال

    الاجتماعي  بُعد ال -4
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة 04-5) رقم يعرض الجدول

. بينما بعرض الجدول Aالبنك جتماعي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في حول محور البُعد الا
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول محور البُعد 05-5رقم )

 .Bالاجتماعي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنك 
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 Aللبنك  البعد الاجتماعي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  ( إجابات أفراد العينة حول محور14-5)رقم  الجدول 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

X9 
في زيادة فرص البعد الاجتماعي يساهم تطبيق 

 2 محايد 1.673 3.04 العمل 

X10 
لبية متطلبات تفي البعد الاجتماعييساهم تطبيق 

 ً  0 موافق 1.450 4.16 الموظف صحياً واجتماعيا

 
 Bللبنك  ( إجابات أفراد العينة حول محور البعد الاجتماعي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 15-5)رقم  الجدول 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

X9 
في زيادة فرص  البعد الاجتماعييساهم تطبيق 

 2 محايد 1.729 3.24 العمل 

X10 
تلبية متطلبات في  البعد الاجتماعييساهم تطبيق 

 ً  0 موافق 1.644 3.40 الموظف صحياً واجتماعيا

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

التي تقيس البُعد  x9ة حول العبارة الأولى أن متوسط إجابات أفراد العين يننلاحظ من الجدول
( وبالتالي هي تقابل درجة 3.41  - 2.60الاجتماعي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن تقع بين )

ين. بالمقابل، نلاحظ أن متوسط بنك"متردد" وفقاا لمقياس ليكرت الخماسي وذلك في كلا ال
تقيس البُعد الاجتماعي لتطبيق بطاقة الأداء التي  x10إجابات أفراد العينة حول العبارة الثانية 

( وبالتالي هي تقابل درجة "موافق" وفقاا لمقياس ليكرت 4.21  - 3.40المتوازن تقع بين )
 ين. بنكالخماسي وذلك في كلا ال

تشير النتائج إلى أن أفراد العينة مترددون حول كون بطاقة الأداء المتوازن تساهم في زيادة 
ين. بالمقابل نلاحظ أن أفردا العينة موافقون بدرجة مرتفعة على كون بنكال فرص العمل في كلا

في تلبية متطلباتهم  بنكبطاقة الأداء المتوازن يمكن الاستفادة منها على مستوى العاملين في ال
 . A بنكال، إذ تزداد أهمية هذا الجانب في صحياا واجتماعياا 
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    المخاطر  بُعد  -5
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة  (06-5) رقم يعرض الجدول

رقم  . بينما يعرض الجدولAالبنك حول محور بُعد المخاطر لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة حول محور بُعد 5-07)

 .Bاء المتوازن في البنك المخاطر لتطبيق بطاقة الأد
 Aللبنك  ( إجابات أفراد العينة حول محور بُعد المخاطر لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 16-5)رقم  الجدول 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

X11 
ير مخاطر يساعد على تقد بعد المخاطرإن تطبيق 

 0 موافق 1.750 3.74 )المخاطر غير المنتظمة( الذي تعمل فيه بنكال

X12 
على التقليل من  بعد المخاطريساعد تطبيق 

مخاطر العجز وعدم سداد العملاء للقروض 
 الذي تعمل فيه بنكالممنوحة لهم من قبل ال

 2 محايد 1.409 3.24

 
 Bللبنك  محور بُعد المخاطر لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ( إجابات أفراد العينة حول 17-5)رقم  الجدول 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

X11 
يساعد على تقدير مخاطر  بعد المخاطرإن تطبيق 

 0 قمواف 1.921 3.44 )المخاطر غير المنتظمة( الذي تعمل فيه بنكال

X12 

على التقليل من  بعد المخاطريساعد تطبيق 
مخاطر العجز وعدم سداد العملاء للقروض 

 الذي تعمل فيه بنكالممنوحة لهم من قبل ال
 2 محايد 1.772 3.24

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

التي تقيس بُعد  x11لى أن متوسط إجابات أفراد العينة حول العبارة الأو  يننلاحظ من الجدول
( وبالتالي هي تقابل درجة 4.21  - 3.40المخاطر لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن تقع بين )
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ين. بالمقابل، نلاحظ أن متوسط بنك"موافق" وفقاا لمقياس ليكرت الخماسي وذلك في كلا ال
التالي هي تقابل ( وب3.41  - 2.60تقع بين )  x12إجابات أفراد العينة حول العبارة الثانية 

 ين. بنكدرجة "متردد" وفقاا لمقياس ليكرت الخماسي وذلك في كلا ال
تشير النتائج إلى أن أفراد العينة موافقون على كون بطاقة الأداء المتوازن تساعد في تقدير 

. بالمقابل، نلاحظ أن أفراد العينة مترددون على كون )المخاطر غير المنتظمة( بنكمخاطر ال
داء المتوازن تساعد على التقليل من مخاطر العجز وعدم سداد العملاء للقروض بطاقة الأ

 الممنوحة لهم، وقد يعود ذلك لكون القدرة على السداد ترتبط بعوامل أخرى كملاءة المقترض. 

  تحليل إجابات أفراد العينة حول محور جودة التدقيق الداخلي  -5-3-2
 يشمل محور جودة التدقيق الداخلي:

 .  كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي.0 
 فاعلية تقارير التدقيق الداخلي.. 2 

 تحليل إجابات أفراد العينة حول محور كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي  -5-3-2-1

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة 04-5) رقم يعرض الجدول
 .A بنكلللتدقيق الداخلي حول محور كفاءة عمل فريق ا

 A بنكلل( إجابات أفراد العينة حول محور كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي 18-5) رقم الجدول

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

Y1 
 بنكيساعد عمل فريق التدقيق الداخلي في ال

مل فيه على تعزيز ثقة العاملين الذي تع
 الذي تعمل فيه بنكوالغير بال

 0 موافق 1.620 4.19

Y2 
يمكن عمل فريق التدقيق الداخلي من 

اختيار العاملين الأكفاء والمهنيين وذلك من 
 أجل تحقيق أفضل أداء لهم

 3 موافق 1.690 3.65

Y3 

 بنكيستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال
استخدام أفضل وأحدث  الذي تعمل فيه من

 بنكالتكنولوجيا التي تربط بين أنشطة ال
وتساعد على تخفيض تكاليف الخدمات 

 4 موافق 1.661 3.56
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 المقدمة للغير

Y4 

الذي  بنكيتمتع فريق التدقيق الداخلي في ال
تعمل فيه بالخبرات اللازمة التي تمكنه من 
مراقبة جودة عمل الموظفين وتقديمهم 

 ونوعية جيدةللخدمات بسرعة 

 5 موافق 1.710 3.41

Y5 

 بنكيستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال
الذي تعمل فيه على التعاقد مع محامين 

)إن وجدت(  ذوي خبرة للنظر في الدعاوى 
 للغير بنكاو من ال بنكعلى ال

 6 محايد 1.647 3.21

Y6 

يساهم فريق التدقيق الداخلي من تخفيض 
مخاطر غير معاناة الموظفين وتقليل ال
الذي تعمل  بنكالمنتظمة التي يتعرض لها ال

 فيه

 2 موافق 1.650 4.00

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

، A بنكالتقيس العبارات الستة السابقة الواردة في الجدول كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي في 
هذه العبارات بدرجة "موافق" وفقاا لمقياس  وقد جاء متوسط إجابات أفراد العينة حول خمسة من

-3.40ليكرت الخماسي نظراا لكون متوسط الإجابات عن هذه العبارات يقع ضمن النطاق )
4.21 .) 

في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، إذ بلغ متوسط الإجابات عن  y1جاءت العبارة الأولى 
عمل فريق التدقيق ة موافقون على كون ، وهو ما يشير إلى أن أفراد العين4.19هذه العبارة 
 . تعزيز ثقة العاملين والغيريساعد على  بنكالداخلي في ال

حيث بلغ متوسط الإجابات  y6أما في المرتبة الثانية من حيث الأهمية جاءت العبارة السادسة 
 فريق التدقيق، وهو ما يشير إلى أن أفراد العينة موافقون على كون 4.11عن هذه العبارة 

 الداخلي يساهم من تخفيض معاناة الموظفين وتقليل المخاطر غير المنتظمة التي يتعرض لها
 . بنكال

، 3.65بمتوسط بلغ  y2بما يخص المرتبة الثالثة من حيث الأهمية فقد جاءت العبارة الثانية 
لين ن من اختيار العامعمل فريق التدقيق الداخلي يمكّ أي أن أفراد العينة موافقون على كون 

 . الأكفاء والمهنيين وذلك من أجل تحقيق أفضل أداء لهم
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فريق التدقيق موافقون على كون  A بنكالإلى جانب العبارات السابقة، كان أفراد العينة في 
 بنكيستطيع استخدام أفضل وأحدث التكنولوجيا التي تربط بين أنشطة ال بنكالداخلي في ال

إلى جانب كونهم موافقون على كون . قدمة للغيروتساعد على تخفيض تكاليف الخدمات الم
بالخبرات اللازمة التي تمكنه من مراقبة جودة عمل يتمتّع  بنكفريق التدقيق الداخلي في ال

 .الموظفين وتقديمهم للخدمات بسرعة ونوعية جيدة
هو بالمقابل هناك جانب من كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي كان أفراد العينة مترددين حوله و 

التعاقد مع محامين ذوي خبرة للنظر في  يستطيع A بنكالفريق التدقيق الداخلي في  كون 
 . للغير بنكاو من ال بنك)إن وجدت( على ال الدعاوى 

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة 09-5) رقم يعرض الجدول
 . B بنكللذلك حول محور كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي و 

 (B بنكال( إجابات أفراد العينة حول محور كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي )19-5) رقم الجدول

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

Y1 
يساعد عمل فريق التدقيق الداخلي في 

لى تعزيز ثقة الذي تعمل فيه ع بنكال
 الذي تعمل فيه بنكالعاملين والغير بال

 2 موافق 1.450 3.72

Y2 
يمكن عمل فريق التدقيق الداخلي من 
اختيار العاملين الأكفاء والمهنيين وذلك 

 من أجل تحقيق أفضل أداء لهم
 4 موافق 1.413 3.51

Y3 

 بنكيستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال
أفضل  الذي تعمل فيه من استخدام

وأحدث التكنولوجيا التي تربط بين أنشطة 
وتساعد على تخفيض تكاليف  بنكال

 الخدمات المقدمة للغير

 3 موافق 1.706 3.56

Y4 

 بنكيتمتع فريق التدقيق الداخلي في ال
الذي تعمل فيه بالخبرات اللازمة التي 
تمكنه من مراقبة جودة عمل الموظفين 

 يدةوتقديمهم للخدمات بسرعة ونوعية ج
 

 6 محايد 1.644 3.30
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Y5 

 بنكيستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال
الذي تعمل فيه على التعاقد مع محامين 

)إن  ذوي خبرة للنظر في الدعاوى 
 للغير بنكاو من ال بنكوجدت( على ال

 5 محايد 1.554 3.34

Y6 

يساهم فريق التدقيق الداخلي من تخفيض 
ر معاناة الموظفين وتقليل المخاطر غي

الذي  بنكالمنتظمة التي يتعرض لها ال
 تعمل فيه

 0 موافق 1.704 3.75

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث

، B بنكالتقيس العبارات الستة السابقة الواردة في الجدول كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي في 
عبارات بدرجة "موافق" وفقاا لمقياس وقد جاء متوسط إجابات أفراد العينة حول ثلاثة من هذه ال

-3.40ليكرت الخماسي نظراا لكون متوسط الإجابات عن هذه العبارات يقع ضمن النطاق )
4.21 .) 

في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، إذ بلغ متوسط الإجابات عن  y6جاءت العبارة السادسة 
عمل فريق التدقيق قون على كون ، وهو ما يشير إلى أن أفراد العينة مواف3.75هذه العبارة 

يساهم من تخفيض معاناة الموظفين وتقليل المخاطر غير المنتظمة التي  بنكالداخلي في ال
  .بنكال يتعرض لها

حيث بلغ متوسط الإجابات  y1أما في المرتبة الثانية من حيث الأهمية جاءت العبارة الأولى 
فريق التدقيق د العينة موافقون على كون ، وهو ما يشير إلى أن أفرا3.72عن هذه العبارة 

 . تعزيز ثقة العاملين والغيرالداخلي يساعد على 
، 3.56بمتوسط بلغ  y3بما يخص المرتبة الثالثة من حيث الأهمية فقد جاءت العبارة الثالثة 

يستطيع استخدام  ن منعمل فريق التدقيق الداخلي يمكّ أي أن أفراد العينة موافقون على كون 
وتساعد على تخفيض تكاليف الخدمات  بنكوأحدث التكنولوجيا التي تربط بين أنشطة ال أفضل

  .المقدمة للغير
 بنكفريق التدقيق الداخلي في الإلى جانب العبارات السابقة، كان أفراد العينة موافقون على كون 

 .ماختيار العاملين الأكفاء والمهنيين وذلك من أجل تحقيق أفضل أداء لهيمكّن من 
 B بنكالبالمقابل هناك جانبين من كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي كان أفراد العينة في 

 مترددين حولهما وهما: 
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بالخبرات اللازمة التي تمكنه من مراقبة جودة  بنكفريق التدقيق الداخلي في ال تمتّع .0
 . عمل الموظفين وتقديمهم للخدمات بسرعة ونوعية جيدة

على التعاقد مع محامين ذوي خبرة للنظر  بنكالداخلي في ال يستطيع فريق التدقيق .2
 . للغير بنكاو من ال بنك)إن وجدت( على ال في الدعاوى 

 
جابات أفراد العينة في  A بنكالمن خلال المقارنة بين إجابات أفراد العينة في  ، B بنكالوا 

 . B بنكالمقارنةً ب A بنكالنلاحظ أن كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي أعلى في 

 تحليل إجابات أفراد العينة حول محور فاعلية تقارير التدقيق الداخلي -5-3-2-2

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة 21-5) رقم يعرض الجدول
 . A بنكالالتدقيق الداخلي في تقارير  حول محور فاعلية

 Aللبنك نة حول محور فاعلية فريق التدقيق الداخلي ( إجابات أفراد العي21-5) رقم الجدول

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

Z1 

  تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية 
النصف سنوية( على  ،الربعية ،)الشهرية

تعمل  الذي بنكتفعيل أداء نشاط التسويق لل
 فيه وزيادة نسبة انتشاره 

 0 موافق 1.712 4.15

Z2 
تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) 

النصف سنوية( في زيادة  ،الربعية ،الشهرية
 وتحقيق أهداف البنك بنكعدد عملاء ال

 2 موافق 1.996 3.90

Z3 

يتم الاستفادة من تقارير التدقيق الداخلي 
النصف سنوية(  ،يةالربع ،)الشهرية  الدورية 

الذي  بنكفي الاحتفاظ بالعملاء الرئيسيين لل
 تعمل فيه

 5 محايد 1.520 3.04

Z4 

       تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية
النصف سنوية( على  ،الربعية ،الشهرية)

 الذي تعمل فيه بنكاستقطاب عملاء جدد لل
 

 3 موافق 1.676 3.70
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Z5 

الدورية )  تساعد تقارير التدقيق الداخلي
النصف سنوية( في  ،الربعية ،الشهرية

 بنكتوضيح اجراءات العمل بين أنشطة ال
 الذي تعمل فيه

 4 موافق 1.697 3.62

Z6 

تساهم تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) 
النصف سنوية( في تعزيز  ،الربعية ،الشهرية

اجراءات الرقابة وتعديل أنظمة العمل 
 بنكشغيلية في الالمحاسبية والإدارية والت

 الذي تعمل فيه

 4 موافق 1.652 3.62

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةالمصدر: إعداد الباحث
، وقد A بنكالتقيس العبارات الستة السابقة الواردة في الجدول فاعلية فريق التدقيق الداخلي في 
وفقاا لمقياس  جاء متوسط إجابات أفراد العينة حول خمسة من هذه العبارات بدرجة "موافق"

-3.40ليكرت الخماسي نظراا لكون متوسط الإجابات عن هذه العبارات يقع ضمن النطاق )
4.21 .) 

في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، إذ بلغ متوسط الإجابات عن  z1جاءت العبارة الأولى 
تدقيق الداخلي تقارير ال، وهو ما يشير إلى أن أفراد العينة موافقون على كون 4.05هذه العبارة 

وزيادة  بنكالنصف سنوية( تساعد على تفعيل أداء نشاط التسويق لل ،الربعية ،الدورية ) الشهرية
حيث بلغ  z2. أما في المرتبة الثانية من حيث الأهمية جاءت العبارة الثانية نسبة انتشاره

افقون على كون ، وهو ما يشير إلى أن أفراد العينة مو 3.90متوسط الإجابات عن هذه العبارة 
في زيادة عدد عملاء  النصف سنوية( تساعد ،الربعية ،تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) الشهرية

بما يخص المرتبة الثالثة من حيث الأهمية فقد جاءت . تحقيق أهداف البنكبالتالي و  بنكال
تقارير التدقيق  ، أي أن أفراد العينة موافقون على كون 3.70بمتوسط بلغ   z4العبارة الرابعة 

 . بنكاستقطاب عملاء جدد لل في النصف سنوية( تساعد ،الربعية ،الداخلي الدورية )الشهرية
 تقارير التدقيق الداخلي الدوريةموافقون على كون على كون  A بنكالكما أن أفراد العينة في 

لرقابة وتعديل اجراءات ا تعزيز، وتساهم في بنكجراءات العمل بين أنشطة الإتوضيح تساعد في 
بالمقابل هناك جانب من فاعلية تقارير . بنكأنظمة العمل المحاسبية والإدارية والتشغيلية في ال

تقارير التدقيق الداخلي مترددون حوله وهو كون  A بنكالالتدقيق الداخلي كان أفراد العينة في 
 . بنكء الرئيسيين للالاحتفاظ بالعملا في النصف سنوية( تساعد ،الربعية ،الدورية )الشهرية
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( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة 20-5) رقم يعرض الجدول
 . B بنكالالتدقيق الداخلي في  تقاريرحول محور فاعلية 

 B للبنكالتدقيق الداخلي  تقارير( إجابات أفراد العينة حول محور فاعلية 21-5) رقم الجدول

سط المتو  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الدرجة المقابلة 
 لمقياس ليكرت

الترتيب من 
 حيث الأهمية

Z1 

تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) 
النصف سنوية( على  ،الربعية ،الشهرية

الذي تعمل  بنكتفعيل أداء نشاط التسويق لل
 فيه وزيادة نسبة انتشاره 

 0 موافق 1.459 3.40

Z2 
رير التدقيق الداخلي الدورية ) تساعد تقا

النصف سنوية( في زيادة  ،الربعية ،الشهرية
 وتحقيق أهداف البنك بنكعدد عملاء ال

 2 موافق 1.762 3.51

Z3 

يتم الاستفادة من تقارير التدقيق الداخلي 
النصف  ،الربعية ،)الشهرية  الدورية 

سنوية( في الاحتفاظ بالعملاء الرئيسيين 
 فيه الذي تعمل بنكلل

 6 محايد 1.622 3.25

Z4 
تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) 

النصف سنوية( على  ،الربعية ،الشهرية
 الذي تعمل فيه بنكاستقطاب عملاء جدد لل

 5 محايد 1.924 3.24

Z5 

تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) 
النصف سنوية( في  ،الربعية ،الشهرية

 بنكبين أنشطة التوضيح اجراءات العمل 
 الذي تعمل فيه

 3 محايد 1.470 3.34

Z6 

تساهم تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) 
النصف سنوية( في  ،الربعية ،الشهرية

تعزيز اجراءات الرقابة وتعديل أنظمة العمل 
 بنكالمحاسبية والإدارية والتشغيلية في ال

 الذي تعمل فيه

 4 محايد 1.644 3.30

  SPSS v22باستخدام برنامج  ةلباحثالمصدر: إعداد ا
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، وقد B بنكالتقيس العبارات الستة السابقة الواردة في الجدول فاعلية فريق التدقيق الداخلي في 
جاء متوسط إجابات أفراد العينة حول عبارتين فقط من هذه العبارات بدرجة "موافق" وفقاا 

ذه العبارات يقع ضمن النطاق لمقياس ليكرت الخماسي نظراا لكون متوسط الإجابات عن ه
(، في حين جاءت أربعة عبارات بدرجة "متردد" وفقاا لمقياس ليكرت الخماسي 3.40-4.21)

 (. 3.41  - 2.60نظراا لكون متوسط الإجابات عن هذه العبارات يقع ضمن النطاق )
ات عن في المرتبة الأولى من حيث الأهمية، إذ بلغ متوسط الإجاب z1جاءت العبارة الأولى 

تقارير التدقيق الداخلي ، وهو ما يشير إلى أن أفراد العينة موافقون على كون 3.40هذه العبارة 
وزيادة  بنكالنصف سنوية( تساعد على تفعيل أداء نشاط التسويق لل ،الربعية ،الدورية ) الشهرية

 . نسبة انتشاره
حيث بلغ متوسط الإجابات  z2 أما في المرتبة الثانية من حيث الأهمية جاءت العبارة الثانية

تقارير التدقيق ، وهو ما يشير إلى أن أفراد العينة موافقون على كون 3.51عن هذه العبارة 
وبالتالي  بنكفي زيادة عدد عملاء ال النصف سنوية( تساعد ،الربعية ،الداخلي الدورية ) الشهرية

 . تحقيق أهداف البنك
 B بنكالتقارير التدقيق الداخلي كان أفراد العينة في بالمقابل هناك أربعة جوانب من فاعلية 

 مترددون حوله وهي: 
 .بنكالاحتفاظ بالعملاء الرئيسيين لل فيالمساعدة  -0
 . بنكاستقطاب عملاء جدد لل -2
 . بنكتوضيح اجراءات العمل بين أنشطة ال -3
تعزيز اجراءات الرقابة وتعديل أنظمة العمل المحاسبية والإدارية والتشغيلية في  -4

 . بنكال
جابات أفراد العينة في  A بنكالمن خلال المقارنة بين إجابات أفراد العينة في  ، B بنكالوا 

 . B بنكالمقارنةً ب A بنكالالتدقيق الداخلي أعلى في  تقارير فاعليةنلاحظ أن 
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 نتائج اختبار الفرضيات -5-4

. ومن البحثلطبيعي لمتغيرات لا بد من التأكد من التوزيع ا البحثقبل البدء باختبار فرضيات 
 ثم القيام باختبار الفرضيات. 

  اختبار التوزيع الطبيعي   -5-4-1

( لاختبار التوزيع الطبيعي Kolmogorov-Smirnovسميرنوف ) -كلمجروفتم استخدام اختبار 
 للبيانات. إذ تنص الفرضية العدم لهذا الاختبار على ما يلي: 

قات بين توزيع بيانات السلسلة والتوزيع الطبيعي )أي أن : لا توجد فرو 0Hالفرضية العدم 
 البيانات موزعة توزيعاا طبيعياا(. 

 : البيانات غير موزعة طبيعياا. 1Hالفرضية البديلة 
( نتائج اختبار التوزيع الطبيعي. نلاحظ من الجدول أن جميع قيم 22-5)رقم يعرض الجدول 

مما يشير إلى قبول الفرضية العدم لجميع  0.05أكبر من مستوى الدلالة  .Sigالاحتمال 
 العبارات. هذا يعني أن متغيرات الدراسة متوزعة توزيعاا طبيعياا. 

 ( اختبار التوزيع الطبيعي لعبارات الاستبانة22-5 ) رقم الجدول

 محاور الاستبانة )متغيرات الدراسة(

 سميرنوف -اختبار كولمجروف
aSmirnov-Kolmogorov 
 رمؤشر الاختبا
Statistic 

 درجات الحرية
df 

 قيمة الاحتمال
Sig. 

 1.075 66 1.200 الدرجة الكلية لمحور تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
 1.098 66 1.192 الدرجة الكلية لكفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي 
 1.126 66 1.011 الدرجة الكلية لفاعلية تقارير التدقيق الداخلي 

  SPSS V22باستخدام برنامج  حثةالباالمصدر: إعداد 
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على كفاءة عمل فريق  BSCالأبعاد المالية لبطاقة الأداء المتوازن أثر اختبار  -5-4-2
 التدقيق الداخلي للبنوك الخاصة السورية: 

  (0.05عند مستوى الدلالةيوجد أثر لا  الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيس الأولى: "
≥ α(  لية لبطاقة الأداء المتوازن بعاد الماللأBSC  على كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي

 ."للبنوك الخاصة السورية
معامل الارتباط بيرسون بين البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة عمل ( 23-5الجدول رقم )

 فريق التدقيق الداخلي
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 a.302 .091 .077 2.649 

 ،a. Predictors: (Constant) المتوازن الأداء بطاقة لتطبيق المالي البعد

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
 

اء المتوازن على (اختبار معنوية نموذج الانحدار لأثر البعد المالي لتطبيق بطاقة الأد24-5) رقم الجدول
 كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي

aANOVAway -One  

Model 
Sum of 
Squares Df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regression 45.028 1 45.028 6.417 b.014 

Residual 449.093 64 7.017   

Total 494.121 65    

 :a. Dependent Variable الداخلي التدقيق فريق عمل كفاءة
 ،b. Predictors: (Constant) المتوازن الأداء بطاقة لتطبيق المالي البعد

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
 

نتائج اختبار معنوية معاملات الانحدار لأثر البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء  (25-5)رقم الجدول 
 المتوازن على كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي

aCoefficients 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B 
Std. 
Error 

Beta 

1 

(Constant) 16.566 2.004  8.264 .000 

 بطاقة لتطبيق المالي البعد
 المتوازن الأداء

.680 .269 .302 2.533 .014 

 :a. Dependent Variable الداخلي التدقيق فريق عمل كفاءة

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد  
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( أن قيمة معامل الارتباط بين البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء 23-5يبيّن الجدول ذو الرقم )
( وهو ما يشير ارتباط طردي بين 1.312المتوازن وكفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي قد بلغت )

لما ازداد البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن أدى ذلك إلى زيادة المتغيرين، أي أنه ك
 إلا أن قيمة معامل الارتباط ضعيفة.  يق الداخلي،كفاءة عمل فريق التدق

( وهو ما يشير 1.190كما يمكننا من نفس الجدول ملاحظة قيمة معامل التحديد الذي بلغ )
من التباين أو التغير  %9.0المتوازن يفسّر ما نسبته  إلى أن البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء
 في كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي. 

( حيث يظهر لنا أن قيمة F( نتائج معنوية النموذج بشكل عام )اختبار 24-5يعرض الجدول )
دلالة معنوية  ذو  (Sig 0.014) أثروبالتالي توجد  1.15الاحتمال أصغر من مستوى الدلالة 

 لبعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي. بين ا
(، T( نتائج نموذج الانحدار ومعلمة المتغير المستقل )اختبار 25-5كما يعرض الجدول )
أثر البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على كفاءة عمل فريق  وجودحيث يظهر الجدول 

 (Sig 0.014) (. إن الأثر معنوي 1.64هو إيجابي، وقد بلغت قيمة الميل )التدقيق الداخلي 
 . 1.15نظراا لكون قيمة الاحتمال أصغر من مستوى الدلالة  1.15عند مستوى دلالة 
الفرعية الأولى من الفرضية الرئيس الأولى، إذ تم  العدمية نرفض الفرضية استناداا لما سبق

للبعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء  )α ≤ (0.05 لة معنويةالتوصل لوجود أثر إيجابي وذو دلا
 المتوازن على كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي. 
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 فاعلية تقاريرعلى  BSCالأبعاد المالية لبطاقة الأداء المتوازن أثر اختبار  -5-4-3
 التدقيق الداخلي للبنوك الخاصة السورية: 

 ≤  (0.05عند مستوى الدلالةيوجد أثر لا فرضية الرئيس الأولى: "الفرضية الفرعية الثانية من ال
α(  بعاد المالية لبطاقة الأداء المتوازن للأBSC  التدقيق الداخلي للبنوك  فاعلية تقاريرعلى

 ."الخاصة السورية
ية تقارير ( معامل الارتباط بيرسون بين البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن وفاعل26-5) رقم الجدول

 التدقيق الداخلي
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 a.216 .047 .032 2.798 

 ،a. Predictors: (Constant) المتوازن الأداء بطاقة لتطبيق المالي البعد

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
 

(اختبار معنوية نموذج الانحدار لأثر البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على  27-5) قمر  الجدول
 فاعلية تقارير التدقيق الداخلي

aANOVAway -One 

Model 
Sum of 
Squares Df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regression 24.592 1 24.592 3.142 b.081 

Residual 500.939 64 7.827   

Total 525.530 65    

 :a. Dependent Variable الداخلي التدقيق تقارير فاعلية
 ،b. Predictors: (Constant) المتوازن الأداء بطاقة لتطبيق المالي البعد

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
 

المالي لتطبيق بطاقة الأداء  نتائج اختبار معنوية معاملات الانحدار لأثر البعد (28-5)رقم الجدول 
 المتوازن على فاعلية تقارير التدقيق الداخلي

aCoefficients 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. B 
Std. 
Error Beta 

1 (Constant) 17.676 2.117  8.350 .000 

 بطاقة لتطبيق المالي البعد
 نالمتواز الأداء

.503 .284 .216 1.773 .081 

 :a. Dependent Variable الداخلي التدقيق تقارير فاعلية

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
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( أن قيمة معامل الارتباط بين البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء 26-5يُظهر الجدول ذو الرقم )
( وهو ما يشير ارتباط طردي بين 1.206خلي قد بلغت )المتوازن وفاعلية تقارير التدقيق الدا

المتغيرين، أي أنه كلما ازداد البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن أدى ذلك إلى زيادة 
 فاعلية تقارير التدقيق الداخلي. إلا أن قيمة معامل الارتباط ضعيفة. 

( وهو ما يشير 1.147ذي بلغ )كما يمكننا من نفس الجدول ملاحظة قيمة معامل التحديد ال
من التباين أو التغير  %4.7إلى أن البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن يفسّر ما نسبته 

 في فاعلية تقارير التدقيق الداخلي. وهي تعد نسبة ضئيلة. 
( حيث يظهر لنا F( نتائج معنوية النموذج بشكل عام )اختبار 27-5) ذو الرقم يعرض الجدول

دلالة  ذو  (Sig 0.08) يوجد أثروبالتالي لا  1.15قيمة الاحتمال أكبر من مستوى الدلالة  أن
 معنوية بين البعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن وفاعلية تقارير التدقيق الداخلي. 

( نتائج نموذج الانحدار ومعلمة المتغير المستقل )اختبار 24-5) ذو الرقم كما يعرض الجدول
T) حيث يظهر الجدول عدم وجود أثر معنوي ،(Sig 0.014)  للبعد المالي لتطبيق بطاقة

الأداء المتوازن على فاعلية تقارير التدقيق الداخلي، وذلك نظراا لكون قيمة الاحتمال أكبر من 
 . 1.15مستوى الدلالة 

التوصل لعدم وجود بالمحصلة، نقبل الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيس الأولى، إذ تم 
أثر وذو دلالة معنوية للبعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على فاعلية تقارير التدقيق 

 الداخلي. 
على كفاءة عمل  BSCالمالية لبطاقة الأداء المتوازن  غير الأبعادأثر اختبار  -5-4-4

 فريق التدقيق الداخلي للبنوك الخاصة السورية: 
  (0.05عند مستوى الدلالةيوجد أثر لا  الثالثة من الفرضية الرئيس الأولى: "الفرضية الفرعية 

≥ α(  المالية لبطاقة الأداء المتوازن  غير بعادللأBSC  على كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي
 ."للبنوك الخاصة السورية

طاقة الأداء المتوازن وكفاءة معامل الارتباط بيرسون بين الأبعاد غير المالية لتطبيق ب (29-5) رقم الجدول
 عمل فريق التدقيق الداخلي
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 a.500 .250 .238 2.407 

 ،a. Predictors: (Constant) المتوازن الأداء بطاقة لتطبيق المالية غير الأبعاد

  SPSS V22استخدام برنامج ب الباحثةالمصدر: إعداد 
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اختبار معنوية نموذج الانحدار لأثر الأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  (31-5)رقم الجدول 
 على كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي

aANOVAway -One 

Model 
Sum of 
Squares Df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regression 123.397 1 123.397 21.303 b.000 

Residual 370.724 64 5.793   

Total 494.121 65    

 :a. Dependent Variable الداخلي التدقيق فريق عمل كفاءة
 ،b. Predictors: (Constant) المتوازن الأداء بطاقة لتطبيق المالية غير الأبعاد

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
 

نتائج اختبار معنوية معاملات الانحدار لأثر الأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة الأداء  (31-5) رقم الجدول
 المتوازن على كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي

aCoefficients 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. B 
Std. 
Error Beta 

1 (Constant) 8.688 2.808  3.094 .003 

 لتطبيق المالية غير الأبعاد
 المتوازن الأداء بطاقة

.361 .078 .500 4.615 .000 

 :a. Dependent Variable الداخلي التدقيق فريق عمل كفاءة

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
البعد غير المالي لتطبيق بطاقة ( أن قيمة معامل الارتباط بين 29-5يبيّن الجدول ذو الرقم )

ارتباط إلى ( وهو ما يشير 1.5الأداء المتوازن وكفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي قد بلغت )
طردي بين المتغيرين، أي أنه كلما ازداد البعد غير المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن أدى 

 ذلك إلى زيادة كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي. 
( وهو ما يشير إلى 1.25كننا من نفس الجدول ملاحظة قيمة معامل التحديد الذي بلغ )كما يم

من التباين أو التغير  %25أن البعد غير المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن يفسّر ما نسبته 
 في كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي. 

( حيث يظهر لنا أن قيمة Fار ( نتائج معنوية النموذج بشكل عام )اختب31-5يعرض الجدول )
بين  (Sig 0.00)دلالة معنوية يوجد أثر ذووبالتالي  1.15الاحتمال أصغر من مستوى الدلالة 

 البعد غير المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي. 
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(، Tل )اختبار ( نتائج نموذج الانحدار ومعلمة المتغير المستق30-5كما يعرض الجدول )
حيث يظهر الجدول أن للأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن أثر إيجابي على 

 Sig)(. إن الأثر معنوي 1.360كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي، وقد بلغت قيمة الميل )
  .1.15نظراا لكون قيمة الاحتمال أصغر من مستوى الدلالة  1.15عند مستوى دلالة (0.00
، نرفض الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيس الأولى، إذ تم التوصل لوجود أثر وبالتالي

إيجابي وذو دلالة معنوية للبعد غير المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على كفاءة عمل فريق 
 التدقيق الداخلي. 

 فاعلية تقاريرعلى  BSCن المالية لبطاقة الأداء المتواز غير الأبعادأثر اختبار  -5-4-5
 فريق التدقيق الداخلي للبنوك الخاصة السورية: 

  (0.05عند مستوى الدلالةيوجد أثر لا  الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيس الأولى: "
≥ α(  المالية لبطاقة الأداء المتوازن  غير لأبعادلBSC  التدقيق الداخلي  فاعلية تقاريرعلى

 ."ة السوريةللبنوك الخاص
معامل الارتباط بيرسون بين الأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  (32-5) رقم  الجدول

 وفاعلية تقارير التدقيق الداخلي
Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 a.506 .256 .245 2.471 

 ،a. Predictors: (Constant) المتوازن الأداء بطاقة لتطبيق اليةالم غير الأبعاد

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
 

اختبار معنوية نموذج الانحدار لأثر الأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  (33-5) رقم الجدول
 على فاعلية تقارير التدقيق الداخلي

aVAANOway -One 

Model 
Sum of 
Squares Df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regression 134.655 1 134.655 22.048 b.000 

Residual 390.875 64 6.107   

Total 525.530 65    

 :a. Dependent Variable الداخلي التدقيق تقارير فاعلية
 ،b. Predictors: (Constant) المتوازن الأداء بطاقة لتطبيق المالية غير الأبعاد

  SPSS V22باستخدام برنامج  الباحثةالمصدر: إعداد 
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نتائج اختبار معنوية معاملات الانحدار لأثر الأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة الأداء  (34-5) رقم الجدول
 المتوازن على فاعلية تقارير التدقيق الداخلي

aCoefficients 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. B 
Std. 
Error Beta 

1 (Constant) 7.916 2.883  2.746 .008 

 لتطبيق المالية غير الأبعاد
 المتوازن الأداء بطاقة

.377 .080 .506 4.696 .000 

 :a. Dependent Variable الداخلي التدقيق تقارير فاعلية

  SPSS V22تخدام برنامج باس الباحثةالمصدر: إعداد 

( قيمة معامل الارتباط بين الأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة 32-5يعرض الجدول ذو الرقم )
( وهو ما يشير ارتباط 061.5الأداء المتوازن وفاعلية تقارير التدقيق الداخلي، حيث بلغت )

اقة الأداء المتوازن أدى طردي بين المتغيرين، أي أنه كلما ازداد البعد غير المالي لتطبيق بط
 ذلك إلى زيادة فاعلية تقارير التدقيق الداخلي. 

( وهو ما يشير إلى أن البعد غير المالي 1.256قيمة معامل التحديد الذي بلغ ) ويظهر الجدول
من التباين أو التغير في فاعلية تقارير  %25.6لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن يفسّر ما نسبته 

 لي. التدقيق الداخ
( F)اختبار  )تحليل التباين الأحادي(( نتائج معنوية النموذج 33-5يعرض الجدول ذو الرقم )

د يوجوبالتالي  1.15من مستوى الدلالة أصغر  (Sig 0.00)حيث يظهر لنا أن قيمة الاحتمال 
ر فاعلية تقاريعلى لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  ةغير الماليللأبعاد دلالة معنوية  أثر ذو

 التدقيق الداخلي. 
( نتائج نموذج الانحدار ومعلمة المتغير المستقل )اختبار 34-5كما يعرض الجدول ذو الرقم )

T أثر إيجابي وجود (، حيث يظهر الجدول أن للأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن
إن الأثر معنوي عند (. 1.377على فاعلية تقارير التدقيق الداخلي، وقد بلغت قيمة الميل )

 . 1.15أصغر من مستوى الدلالة  (Sig 0.00)نظراا لكون قيمة الاحتمال  1.15مستوى دلالة 
نرفض الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيس الأولى، إذ تم التوصل لوجود أثر  بالتاليو 

زن على فاعلية تقارير إيجابي وذو دلالة معنوية للبعد غير المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوا
 التدقيق الداخلي. 
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 الفروقات في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بين البنكين عينة البحث: -5-4-6
 في  )α ≤  (0.05 ذات دلالة احصائية اتفروقتوجد لا  :H02 نيةلثاالفـرضية الرئـيس ا

 .عينة البحثبين البنكين   BSCبطاقة الأداء المتوازن  تطبيق
( نتائج اختبار ستيودنت للفرق بين عينتين مستقلتين، حيث 35-5ول ذو الرقم )يعرض الجد

وهي أكبر من مستوى  1.976نلاحظ من نتائج هذا الاختبار أن قيمة الاحتمال تساوي 
، وبالتالي نقبل الفرضية الرئيس الثانية بأن متوسط تطبيق بطاقة الأداء  1.15المعنوية 

، بمعنى لا توجد Bوسط تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنك يساوي مت Aالمتوازن في البنك 
 فروق ذات دلالة معنوية بين البنكين من حيث تطبيق بطاقة الأداء المتوازن. 

 
 Two Independent Samples( نتائج اختبار ستيودنت للفرق بين عينتين مستقلتين 35-5الجدول )

T-Test  ازن في البنكين للفروق في تطبيق بطاقة الأداء المتو AوBعينة البحث 
 

 المحسوبة tقيمة 
درجات الحرية 

df 

 متوسط العينة
 .Sigالاحتمال 

 Bالبنك  Aالبنك  

-131.0 223122 6.316 6.314 13426 

 

  SPSS V22المصدر: إعداد الباحثة باستخدام برنامج 
ى جودة التدقيق عل BSCالفروقات في أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن  -5-4-7

 الداخلي بين البنكين عينة البحث: 

بهدف المقارنة من حيث أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن على جودة التدقيق الداخلي في كلا 
، تم تطبيق نموذج انحدار لأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )بأبعادها الستة( Bو   Aالبنكين

والفاعلية( وذلك لكل من المصرفين على حدة ومن ثم على جودة التدقيق الداخلي )الكفاءة 
 مقارنة النتائج بناءا على قيمة المعلمات المقدرة وقيمة إحصائية نموذج الانحدار. 

( نتائج نموذج الانحدار لكلا البنكين مع عرض خصائص 36-5يعرض الجدول ذو الرقم )
 فيشر لمعنوية نموذج الانحدار.  من حيث قيم معامل الارتباط ومعامل التحديد واختبار النموذج

وجو أثر إيجابي وذو دلالة معنوية لتطبيق بطاقة  Aيتضح لنا من نتائج نموذج الانحدار للبنك 
معلمة تطبيق بطاقة الأداء ، حيث بلغت Aالأداء المتوازن على جودة التدقيق الداخلي في البنك 
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نظراا لكون قيمة الاحتمال أصغر  1.15(. إن الأثر معنوي عند مستوى دلالة 1.646المتوازن )
. يظهر لنا من خصائص النموذج أن قيمة معامل الارتباط بلغت 1.15من مستوى الدلالة 

( وتشير نتائج معنوية النموذج بشكل عام 1.535( كما بلغت قيمة معامل التحديد )1.730)
النموذج ذو دلالة  وبالتالي فإن 1.15( أن قيمة الاحتمال أصغر من مستوى الدلالة F)اختبار 
 معنوية. 

فإنه يتبين لنا وجود أثر إيجابي لتطبيق بطاقة الأداء  Bبما يتعلق بنتائج نموذج الانحدار للبنك 
، إلا أن الأثر )قيمة الميل( أقل مقارنةا بالبنك Bالمتوازن على جودة التدقيق الداخلي في البنك 

A الاحتمال أكبر نظراا لكون قيمة  %5لة من جهة، كما أنه غير دال معنوياا عند مستوى دلا
( أن قيمة F. وتشير نتائج معنوية النموذج بشكل عام )اختبار 1.15من مستوى الدلالة 

 وبالتالي فإن النموذج غير دال إحصائياا.  1.15الاحتمال أكبر من مستوى الدلالة 

نموذج انحدار تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على جودة التدقيق الداخلي  اختبار ( نتائج36-5الجدول رقم  )
 عينة البحثB وA  البنكين لكلا

نموذج الانحدار للبنك  قلالمتغير المست
A 

نموذج الانحدار للبنك 

B 

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

0.646 

(6.067) 

[0.000] 

0.416 

(1.909) 

[0.066] 

 Cثابت المعادلة 

16.271 

(3.521) 

[0.001] 

23.836 

(2.532) 

[0.017] 

   :خصائص النموذج

 R 0.731 0.329معامل الارتباط 

 R Square 0.535 0.108معامل التحديد 

 F-Test 36.811 3.645قيمة اختبار 

 Prob. F 0.000 0.066معنوية النموذج )قيمة الاحتمال(  

، أما الأرقام بين أقواس )( فهي Bبيتا ملاحظات على الجدول: تشير الأرقام داخل الجدول إلى قيمة المعلمة 
 . .Sigإلى المعنوية  [ ]قيم بين ، في حين تشير الTتشير إلى قيم إحصائية اختبار ستيودنت 

  SPSS V22المصدر: إعداد الباحثة باستخدام برنامج 
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على جودة التدقيق بالمحصلة نستنتج أن لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن أثر إيجابي ومعنوي 
في حين لم يكن لبطاقة الأداء المتوازن أثر معنوي على جودة التدقيق الداخلي  Aالداخلي للبنك 

 . Bللبنك 

 أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن على جودة التدقيق الداخلي -5-4-8

لاحظنا من نتائج الفرضيات أن لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها المختلفة أثر إيجابي 
تدقيق الداخلي للمصارف حيث تعمل بطاقة الأداء المتوزان على تحسين أنظمة على جودة ال

التدقيق والرقابة الداخلية. فهي تعمل من خلال البعد المالي على تحسين وظيفة المدقق الداخلي 
تخفيض تكاليف المنتجات وبالتالي تحقيق ميزة في الرقابة على العمليات الداخلية المالية بهدف 

ارنة مع المنافسين، إلى جانب الوفاء باحتياجات حاملي الأسهم من خلال ما تحققه سعرية بالمق
المنظمة من عائد مناسب على الاستثمار. تؤثر أيضاا الأبعاد غير المالية لاستخدام بطاقة 

بعد العملاء، بعد التعليم والنمو، البعد الاجتماعي وبعد المخاطر( بشكل الأداء المتوازن )
دة التدقيق الداخلي. حيث يعمل المدقق الداخلي من خلال استخدامه لبطاقة إيجابي على جو 

الخدمات والمبيعات بالشكل المناسب الأداء المتوازن على تحقيق رضا العملاء من خلال تقديم 
الذي يطلبه العملاء وهو ما يرفع من القيمة السوقية للشركة. كما يتمكّن المدقق الداخلي عن 

اقة الأداء المتوزان من تكوين رؤية شاملة فيما يتعلق بالعملاء واحتياجاتهم طريق استخدامه لبط
ومتطلباتهم. إلى جانب بُعد العملاء، تمكّن بطاقة الأداء المتوازن المدقق الداخلي من تحديد 
الطرق الواجب القيام بها في العمليات اليومية والعمليات الإدارية والعمليات الإبداعية من أجل 

توصيل الخدمة المتوقعة للعملاء، اضافةا إلى المساهمة في تحديد السبل والطرق لتحسين تقديم و 
الخدمات، وبالتالي تحقيق الأهداف المالية من زيادة في الايرادات التي تؤدي إلى تحقيق 
الربحية. فيطاقة الأداء المتوزان تدفع المدقق الداخلي نحو تحقيق رغبات العملاء المتوقعة 

اعلية وكذلك ابتكار وابداع منتجات وخدمات جديدة من أجل اكتساب عملاء جدد بكفاءة وف
والحصول على رضاهم   كل ذلك له أثر ودور كبير في تحقيق الأهداف المالية التي تسعى 
المنظمة إلى تحقيقها وبالتالي تحقيق نتائج مالية مرضية للمساهمين. كما يساهم استخدام بطاقة 

قيام المدقق الداخلي بتقييم المهارات التي يتمتع بها الموظفين وقدرتهم على الأداء المتوزان في 
النمو والتطوير والإبداع، بالشكل الذي يحسّن من جودة العمل والوصول إلى الابتكارات 
باستخدام وسائل تطوير حديثة كاستخدام الموظفين لأدوات التكنولوجيا المتطورة وتقصير زمن 
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لى جانب ما سبق، يحفّز استخدام بطاقة الأداء المتوازن المدقق الحصول على الخدمة. إ
الداخلي على الإشراف على مجموعة من الأنشطة الاجتماعية التي من الممكن أن تساهم بها 
المنظمة بما يخدم المجتمع ويعود عليها بالمرود المالي في الوقت نفسه من خلال الشهرة التي 

ية وارتفاع حجم الخدمات وازدياد ولاء العاملين وتفضيل الزبائن زيادة الانتاجتكتسبها المنظمة و 
أيضاا يساعد استخدام بطاقة الأداء المتوازن المدقق الداخلي  والعملاء الخدمات المقدمة لهم.

تؤثر على على إدارة المخاطر غير النظامية التي تنشأ من المنظمة والتي من الممكن أن 
هم الآثار الإيجابية لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في جودة استمراريتها، وهو ما يعدّ من أ 

  التدقيق الداخلي.
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 الفصل السادس
 المستقبلية البحث الخلاصة والتوصيات ومقترحات

Conclusion and Recommendation  

 
 

 رقم الصفحة العنوان 
 022 الخلاصة  -6-1
 025 التوصيات  -6-2
 025 ت البحث المستقبلية مقترحا -6-3
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 الخلاصة -6-1

على  Balanced Scorecardإلى قياس أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن  هدف هذا البحث
البنوك الخاصة العاملة  بالتطبيق على Quality of Internal Audit جودة التدقيق الداخلي

جة في سوق دمشق للأوراق الخاصة المدر  البنوكمن جميع  البحث. يتكون مجتمع في سوريا
 . B)و A) ينبنكتم أخذ عينة مؤلفة و ، بنك( 04المالية والبالغ عددها )

تم تصميم استبانة لجمع البيانات وقياس المتغيرات. فيما يخص المتغير  البحثلتحقيق هدف 
مالية  قياسه باستخدام أبعاد مالية وأبعاد غير ق بطاقة الأداء المتوازن الذي تمالمستقل فهو تطبي

، بُعد التعليم، البُعد الاجتماعي، بعد العمليات الداخلية)بُعد العملاء، كعناصر للمتغير المستقل 
وبُعد المخاطر(، أما المتغير التابع فهو جودة التدقيق الداخلي الذي تم قياسه من خلال بُعدين 

تقارير التدقيق هما: كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي، وفاعلية كعناصر للمتغير التابع 
 الداخلي. 

)المدير العام، نائب المدير العام، المدير المالي، وحدات المعاينة وزّعت الاستبانة على وقد 
مدير التدقيق الداخلي، مدير الحسابات، مدير قسم العملاء، مدير الائتمان، موظفي الأقسام 

مستجوب. تم  76عددهم  محل الدراسة والبالغ B)و (Aين بنكالعاملين في المن المختلفة( 
 تم اختبار فرضيات الدراسة بناءا عليها. و استبانة صالحة للتحليل  66استرجاع 

 
 : النتائج التالية إلى توصل البحث

  :BSC يخص تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بما  .0
بطاقة الأداء المتوازن تساعد  أن يعتبرانين بنكبالنسبة للبعد المالي، كلا ال -

بشكل يؤدي إلى منع السرقة والاختلاس.  بنكال وموارد العلى توظيف أمو 
تستطيع من خلال تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من تحقيق  بنكإدارة ال كما أن

 . وتحقيق الربحية المطلوبة سيولة تتوافق مع نسب الربحية
تؤدي إلى  بطاقة الأداء المتوازن  ين يجدان أنبنككلا البالنسبة لبعد العملاء،  -

تفيد في معرفة كما أنها خدمات مستمرة للعملاء الحاليين والمتوقعين.  تقديم
 وتقديمها بتكاليف خدمات مقبولة.  واكتساب رضاهم بنكمتطلبات عملاء ال
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 بطاقة الأداء المتوازن  يوافقان على كون ين بنككلا البالنسبة للبعد التشغيلي،  -
تسهم في كما أنها جاه الغير. في الوفاء بالتزاماتها المالية ات بنكتساعد إدارة ال

 . بكفاءة تخفيض تكاليف الخدمات ورقابة هيكل التكاليف
ين متردد حول هذا البعد من تطبيق بنككلا البالنسبة لبعد التعليم والنمو،  -

حول كون بطاقة الأداء  بنسب متفاوتة بطاقة الأداء المتوازن. فهم مترددون 
فنية ومهنية تخص العمل الوظيفي تساهم في إقامة دورات تدريبية المتوازن 

كما أنهم مترددون من . رغم اهتمامهم بإقامة دورات مهنية شاملة بنكفي ال
في تطوير مهارات الموظفين وتنمية  بنكتوفر مساحة مهمة لإدارة الكونها 

 . بنكقدراتهم على أداء الوظائف للأنشطة المختلفة في ال
كون بطاقة الأداء ان متردداا حول ين كبنككلا البالنسبة للبعد الاجتماعي،  -

ين بنكبالمقابل كلا الين. بنكالمتوازن تساهم في زيادة فرص العمل في كلا ال
بدرجة مرتفعة على كون بطاقة الأداء المتوازن يمكن الاستفادة كان موافقاا 

، إذ تزداد أهمية هذا تلبية متطلبات الموظف صحياا واجتماعياا في منها 
 . A بنكالجانب في ال

على كون بطاقة الأداء ين كان موافقاا بنكبما يخص بعد المخاطر، كلا ال -
ين كان متردداا بنككلا ال. بالمقابل، بنكالمتوازن تساعد في تقدير مخاطر ال

كون بطاقة الأداء المتوازن تساعد على التقليل من مخاطر العجز وعدم  حول
لكون القدرة على السداد سداد العملاء للقروض الممنوحة لهم، وقد يعود ذلك 

 . والظروف المحيطة بالبنك ترتبط بعوامل أخرى كملاءة المقترض
من خلال المقارنة بين بما يخص كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي، تم التوصل  .2

جابات أفراد العينة في ال A بنكإجابات أفراد العينة في ال أن كفاءة إلى ، B بنكوا 
 . B بنكمقارنةا بال A بنكلى في العمل فريق التدقيق الداخلي أع

من خلال المقارنة بين بما يخص فاعلية تقارير التدقيق الداخلي، تم التوصل  .3
جابات أفراد العينة في ال A بنكإجابات أفراد العينة في ال أن فاعلية إلى ، B بنكوا 

 . B بنكمقارنةا بال A بنكتقارير التدقيق الداخلي أعلى في ال
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 إلى ما يأتي:  توصل البحثق بنتائج اختبار الفرضيات، فيما يتعلأمــا 
وجود لى إرفض الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيس الأولى، إذ تم التوصل  .0

أثر إيجابي وذو دلالة معنوية للبعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على كفاءة 
 عمل فريق التدقيق الداخلي. 

ثانية من الفرضية الرئيس الأولى، إذ تم التوصل لعدم وجود الفرضية الفرعية القبول  .2
أثر وذو دلالة معنوية للبعد المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على فاعلية تقارير 

 التدقيق الداخلي. 
الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيس الأولى، إذ تم التوصل لوجود أثر رفض  .3

لبعد غير المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على إيجابي وذو دلالة معنوية ل
 كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي. 

الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيس الأولى، إذ تم التوصل لوجود رفض  .4
أثر إيجابي وذو دلالة معنوية للبعد غير المالي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على 

  لداخلي.فاعلية تقارير التدقيق ا
الفرضية الرئيس الثانية، أي أنه لا توجد فروقات جوهرية أو ذات دلالة  قبول .5

على جودة التدقيق الداخلي   BSCبطاقة الأداء المتوازن  لأثر استخدام إحصائية
 . بين البنكين عينة البحث

رفض الفرضية الرئيس الثالثة، أي أنه توجد فروقات جوهرية أو ذات دلالة إحصائية  .6
على جودة التدقيق الداخلي بين البنكين  BSCثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن لأ

حيث تبين أن لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن أثر إيجابي ومعنوي على عينة البحث. 
في حين لم يكن لبطاقة الأداء المتوازن أثر معنوي  Aجودة التدقيق الداخلي للبنك 

 .B على جودة التدقيق الداخلي للبنك
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  التوصيات -6-2

 : ةالتوصيات التالي توصي الباحثةبناءا على النتائج السابقة 
الخاصة السورية بضرورة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن واعتبارها أداة  البنوكاهتمام  .0

بضرورة الابتعاد عن  توصي الباحثةفعالة ومؤثرة في جودة التدقيق الداخلي. حيث 
 واستخدام الأساليب الحديثة كبطاقة الأداء المتوازن.  تقييمالالأساليب التقليدية في 

الاهتمام بالأبعاد غير المالية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ونشر مفهومها ضمن  .2
ستقطاب العملاء الجدد فلابد أن تهتم بجودة الخدمات لاالخاصة السورية،  البنوك

ومعالجتها  وشكاوي العملاءهتمام بمقترحات والمحافظة على العملاء القدامى والا
بما يزيد  تأهيل وتدريب الكوادرو في الوقت المناسب، وتحسين العمليات الداخلية 

 خبراتهم وقدراتهم على التطبيق السليم لبطاقة الأداء المتوازن. 
مستقبلية بما يخص بطاقة الأداء المتوازن وآليات  ببحوثبالقيام  يوصي البحثكما  .3

نما في جميع المؤسسات المالية بنكس فقط في القطاع الالتطبيق السليم لها لي ي وا 
 العاملة في سورية. 

  :مقترحات البحث المستقبلية -6-3

 باستخدام بطاقة الأداء المتوازن.  المالي للمؤسسات المالية تقييم الأداء 
  .استخدام بطاقة الأداء المتوازن في الجامعات وتقييم العملية التعليمية 
 ة الأداء المتوازن في تقويم أداء المؤسسات غير الربحية. استخدام بطاق 
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 لملاحقا
 (A-1الملحق رقم )

 نتائج تفريغ الاستبانة 

No Gender Qualification Age Expertise Certificates 
x
1 

x
2 

x
3 

x
4 

x
5 

x
6 

x
7 

x
8 

x
9 

X 
10 

X 
11 

X 
12 

y
1 

y
2 

y
3 

y
4 

y
5 

y
6 

z
1 

z
2 

z
3 

z
4 

z
5 

z
6 

1 2 2 1 2 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 2 5 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 

2 1 2 2 3 2 4 2 4 2 4 3 4 2 3 5 5 5 4 4 4 4 3 3 5 5 3 4 4 3 

3 2 2 1 2 5 5 5 4 5 5 5 2 4 2 5 4 2 4 3 4 3 2 3 4 2 3 4 4 4 

4 2 3 3 3 2 5 4 5 2 4 3 3 2 4 5 4 2 3 2 3 3 3 3 4 3 3 4 4 3 

5 1 2 2 2 2 5 4 4 5 4 4 4 2 3 5 5 2 4 4 3 3 3 5 4 1 2 5 5 4 

6 2 2 1 2 5 5 4 4 4 5 3 3 4 3 5 5 5 4 4 4 4 3 4 5 5 3 5 5 4 

7 1 2 2 2 2 4 3 5 3 4 4 5 3 4 5 5 4 5 4 4 4 3 5 5 4 3 4 4 4 

8 2 3 1 2 1 5 5 4 4 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 5 4 

9 1 2 2 2 5 4 3 3 4 4 3 2 4 4 4 4 3 4 5 3 5 3 5 5 5 3 4 4 4 

10 1 2 1 2 5 3 3 3 3 3 4 3 3 2 4 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 

11 1 2 1 2 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 5 5 5 4 3 5 5 5 3 4 4 4 

12 2 2 1 2 5 3 4 3 3 4 5 3 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 4 4 3 3 4 3 3 

13 1 3 2 3 1 3 2 3 5 4 2 3 2 3 5 3 3 5 3 3 3 3 4 4 4 3 4 4 3 

14 2 3 2 2 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 5 3 4 3 4 

15 2 2 1 2 5 5 4 4 4 5 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 4 3 4 5 5 3 4 3 4 
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16 1 3 1 2 2 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 3 

17 1 2 1 1 5 3 2 4 5 4 2 4 2 3 4 3 3 3 3 3 2 3 4 5 5 4 3 3 4 

18 2 2 1 1 5 4 4 4 5 2 3 3 3 2 4 3 3 5 4 4 3 3 4 4 4 3 3 3 2 

19 2 2 1 1 5 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 3 3 4 4 4 4 3 4 4 3 

20 1 2 3 3 1 4 3 4 4 4 2 3 3 4 2 3 4 4 4 3 3 4 4 4 2 3 3 4 3 

21 2 2 1 1 5 3 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 3 4 3 3 3 3 4 4 4 3 3 2 4 

22 1 2 2 2 2 4 3 3 3 4 4 3 3 3 4 4 3 4 4 4 4 3 5 5 3 3 3 3 4 

23 1 3 2 2 2 4 3 5 5 4 3 3 3 4 5 4 5 4 4 3 3 5 4 3 4 4 4 4 4 

24 1 1 1 1 5 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 

25 2 2 1 2 5 3 3 3 4 4 3 2 3 3 4 3 3 4 3 3 2 3 4 4 4 4 4 4 4 

26 2 2 1 1 5 4 4 4 3 4 4 4 3 2 3 3 3 4 3 3 4 3 4 4 3 3 3 3 3 

27 1 1 2 2 5 3 2 4 3 3 2 4 2 3 4 3 3 5 3 3 3 2 3 4 4 3 4 3 3 

28 2 3 2 3 2 4 3 4 4 4 4 4 3 4 3 4 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 

29 1 2 1 1 5 4 2 4 3 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 2 4 4 4 3 3 3 3 

30 1 3 3 3 2 5 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 3 3 3 3 4 4 3 4 3 4 

31 2 1 1 1 5 4 3 4 3 5 4 3 2 3 3 4 3 4 4 4 3 3 4 4 4 2 2 4 4 

32 1 2 2 2 5 4 3 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 4 4 

33 1 1 1 1 5 4 4 4 5 3 4 3 4 3 5 4 4 5 4 4 3 3 4 4 5 4 3 3 5 

34 2 2 1 2 5 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 

35 1 1 1 2 5 4 4 4 4 4 3 4 4 3 4 5 4 4 4 4 3 3 4 4 3 3 3 4 4 

36 2 2 2 2 5 3 4 3 4 4 3 3 3 3 4 4 4 5 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 

37 1 2 1 2 2 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 5 5 4 

38 1 2 1 2 5 3 4 5 3 3 3 4 4 4 4 2 3 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 3 3 

39 1 2 2 2 5 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 

40 1 2 2 2 5 4 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 3 4 3 2 2 2 4 2 4 4 

41 2 2 1 1 1 4 4 3 4 4 4 2 2 3 3 5 4 5 3 4 3 4 5 5 4 3 4 2 3 
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42 2 3 1 1 5 4 4 2 4 4 4 3 4 3 3 5 4 4 3 3 3 4 4 3 4 4 3 3 4 

43 1 2 1 2 5 3 4 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 

44 1 1 1 2 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 3 3 4 3 4 3 4 4 

45 1 2 2 1 5 4 4 5 4 4 4 5 3 4 4 4 3 4 4 3 3 4 3 2 2 2 2 3 3 

46 1 3 1 2 5 2 4 4 3 2 4 4 3 3 3 4 4 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 

47 1 2 1 2 5 4 4 4 4 4 3 2 4 2 4 2 4 3 2 3 2 3 4 3 4 3 3 3 4 

48 1 3 2 2 5 4 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4 3 3 4 4 4 

49 2 1 1 2 5 4 3 4 3 4 5 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 5 4 5 5 4 4 

50 1 2 3 4 2 3 3 3 4 4 4 2 2 4 2 4 2 4 3 3 2 4 3 3 3 3 3 3 3 

51 2 2 1 1 5 4 4 4 4 4 3 5 4 5 4 4 2 4 2 3 3 3 4 3 4 2 2 3 3 

52 1 2 1 2 5 4 5 4 2 4 3 3 3 2 4 2 2 4 3 3 3 3 4 3 4 3 2 2 3 

53 2 2 1 1 1 3 2 3 2 4 4 2 5 2 3 2 2 3 4 5 3 2 4 3 2 3 4 2 2 

54 2 2 1 2 5 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

55 1 3 1 3 2 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 3 3 5 5 4 4 4 4 4 4 3 3 2 3 

56 1 2 1 1 5 4 3 5 5 4 4 2 3 3 4 5 3 4 4 5 3 3 4 4 4 3 2 4 3 

57 1 2 1 2 5 4 3 5 4 4 4 2 3 2 4 5 3 5 5 4 4 4 4 4 4 4 3 2 2 

58 1 2 2 2 2 4 4 4 4 4 3 2 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 

59 2 3 1 2 5 4 3 4 4 4 3 3 3 3 4 3 4 3 3 4 3 4 4 4 4 3 4 3 3 

60 2 2 1 2 5 4 4 4 3 4 4 3 3 3 4 3 4 3 3 4 4 3 3 4 4 3 2 3 4 

61 2 1 1 1 5 4 3 4 4 4 4 3 3 3 4 4 2 3 4 3 4 3 4 4 3 4 3 4 4 

62 2 2 1 2 5 3 3 2 4 4 4 3 3 3 3 5 3 5 5 5 2 3 5 5 5 3 5 5 2 

63 1 2 3 3 1 5 4 3 5 5 4 3 4 4 5 4 2 4 3 2 3 3 4 5 3 4 4 4 3 

64 1 2 2 2 1 4 5 3 5 5 4 2 4 3 5 5 4 5 3 3 4 4 5 5 3 3 4 4 3 

65 1 2 3 3 2 4 3 4 5 5 4 3 3 3 3 4 3 2 2 4 3 3 4 5 5 3 4 4 4 

66 2 2 1 2 5 4 3 4 3 3 3 3 3 3 5 4 3 4 4 3 3 3 3 4 4 4 3 4 4 
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 (A-2الملحق رقم )
 الاستبانة )متغيرات البحث(    ترميز عبارات 

 رمزه المتغير
 قيم المتغير

1 2 3 4 5 

             الخصائص الديمغرافية  

       أنثى ذكر Gender الجنس 

     دراسات عليا بكالوريوس دبلوم Qualification المؤهل العلمي 

     وأكثر Age 25-34 35-43 44 الفئة العمرية 

   فما فوق 15 14-8 7-3 3أقل من  Expertise الخبرة العملية 

 أخرى Certificates CIA CMA CPA CFA الشهادات 

             بطاقة الأداء المتوازن 

             البعد المالي -1 

 
الذي تعمل فيه بشكل  بنكعلى توظيف أموال وموارد ال البعد المالييساعد تطبيق 

 وتحقيق ربحية البنك ختلاسيؤدي إلى  منع من السرقة والا
X1 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
تحقيق سيولة تتوافق مع نسب البعد المالي في  تطبيق من خلال بنكتستطيع إدارة ال

 الذي تعمل فيه بنكالربحية في ال
X2 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

             بعد العملاء -2 

 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة X3 تقديم خدمات مستمرة للعملاء الحاليين والمتوقعين  إلى تطبيق بعد العملاءيؤدي  

 
وتقديمها  ومستوى الرضا لديهم بنكفي معرفة متطلبات عملاء ال بعد العملاءفيد ي

 بتكاليف خدمات مقبولة
X4 موافق بشدةغير  موافقغير  يدمحا موافق موافق بشدة 

             بعد العمليات الداخلية -3 

 
على الوفاء بالتزاماتها المالية تجاه  بنكيساعد إدارة ال بعد العمليات الداخلية إن تطبيق 

 الغير
X5 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
تكاليف الخدمات ورقابة هيكل  في تخفيض بعد العمليات الداخليةيساهم تطبيق 

 الذي تعمل فيه بنكالتكاليف في ال
X6 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

             بعد التعليم والنمو -5 

في اقامة دورات تدريبية فنية ومهنية تخص العمل  بعد التعلم والنمويساهم تطبيق   X7 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق وافق بشدةم 
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 الذي تعمل فيه بنكالوظيفي في ال

 
في تطوير مهارات  بنكوفر مساحة  مهمة لإدارة اليإن تطبيق بعد التعلم والنمو 

الذي تعمل  بنكالموظفين وتنمية قدراتهم على أداء الوظائف للأنشطة المختلفة في ال

 فيه
X8 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

             البعد الاجتماعي -5 

 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة X9 في زيادة فرص العمل  البعد الاجتماعييساهم تطبيق  

ً  البعد الاجتماعييساهم تطبيق    موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة X10 في تلبية متطلبات الموظف صحياً واجتماعيا

             بعد المخاطر -6 

 
)المخاطر الذي تعمل فيه بنكيساعد على تقدير مخاطر ال بعد المخاطر إن تطبيق

 غيرالمنتظمة(
X11 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
على التقليل من مخاطر العجز وعدم سداد العملاء  بعد المخاطريساعد تطبيق 

 الذي تعمل فيه بنكمن قبل ال للقروض الممنوحة لهم
X12 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

             كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي 

 
الذي تعمل فيه على تعزيز ثقة العاملين  بنكيساعد عمل فريق التدقيق الداخلي في ال

 الذي تعمل فيه بنكوالغير بال
Y1 موافق بشدةغير  موافقغير  دمحاي موافق موافق بشدة 

 
يمكن عمل فريق التدقيق الداخلي من اختيار العاملين الأكفاء والمهنيين وذلك من أجل 

 تحقيق أفضل أداء لهم
Y2 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
الذي تعمل فيه من استخدام أفضل وأحدث  بنكيستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال

وتساعد على تخفيض تكاليف الخدمات المقدمة  بنكتكنولوجيا التي تربط بين أنشطة الال

 للغير
Y3 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
الذي تعمل فيه بالخبرات اللازمة التي تمكنه من  بنكيتمتع فريق التدقيق الداخلي في ال

 ت بسرعة ونوعية جيدةمراقبة جودة عمل الموظفين وتقديمهم للخدما
Y4 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
الذي تعمل فيه على التعاقد مع محامين ذوي  بنكيستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال

 للغير بنكاو من ال بنكعلى ال( إن وجدت)خبرة للنظر في الدعاوى
Y5 شدةموافق بغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
يساهم فريق التدقيق الداخلي من تخفيض معاناة الموظفين وتقليل المخاطر غير 

 الذي تعمل فيه بنكالمنتظمة التي يتعرض لها ال
Y6 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
 فاعلية تقارير التدقيق الداخلي

 
            

 
على تفعيل ( النصف سنوية ،الربعية ،الشهرية) تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية 

 الذي تعمل فيه وزيادة نسبة انتشاره  بنكأداء نشاط التسويق لل
Z1 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 
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في زيادة ( النصف سنوية ،الربعية ،الشهرية) تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية 

 أهداف البنك وتحقيق بنكعدد عملاء ال
Z2 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
( النصف سنوية ،الربعية ،الشهرية) يتم الاستفادة من تقارير التدقيق الداخلي الدورية 

 الذي تعمل فيه بنكفي الاحتفاظ بالعملاء الرئيسيين لل
Z3 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
على ( النصف سنوية ،الربعية ،الشهرية) تقارير التدقيق الداخلي الدورية  تساعد

 الذي تعمل فيه بنكاستقطاب عملاء جدد لل
Z4 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
في توضيح ( النصف سنوية ،الربعية ،الشهرية) تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية 

 الذي تعمل فيه بنكأنشطة ال اجراءات العمل بين
Z5 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق موافق بشدة 

 
في تعزيز ( النصف سنوية ،الربعية ،الشهرية) تساهم تقارير التدقيق الداخلي الدورية 

الذي  بنكاجراءات الرقابة وتعديل أنظمة العمل المحاسبية والإدارية والتشغيلية في ال

 تعمل فيه
Z6 موافق بشدةغير  موافقغير  محايد موافق بشدة موافق 
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 (A-3الملحق رقم )

 
 حماه –ة ـوريـية السـتراضـامعة الافـالج

 ودة ـسم إدارة الجـق

 اسـتبانة

 

 أخـتي المـوظفة: ،أخـي المـوظف

 

 تحيـة طيبـة وبعـد؛

داء إلووووى بيووووان أثوووور اسووووتخدام بطاقووووة الأتهوووودف   تطبيقيووووة تقوووووم الباحثووووة بوووو جراء دراسووووة

لوووذا نرجوووو مووونكم  ،المتووووازن علوووى جوووودة التووودقيق الوووداخلي فوووي البنوووو  الخاصوووة السوووورية

التكووورم بابجابوووة علوووى أسوووئلة هوووذ  الاسوووتبانة بدقوووة وموضووووعية حيووو  أن صوووحة نتوووائج هوووذ  

حيووووو  سووووتعامل كافووووة البيانوووووات  ،تعتموووود بدرجووووة كبيووووورة علووووى صووووحة اجابتوووو  ةالاسووووتبان

 تـامة ولأغـراض البح  العلمي فقط.والمعلومات التي تقـدمونها بسريـة 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم

 

 باحثةـال مشرفـال     

 وطـغنو  محمد الماغ بيـل الحلـأ. د. نبي
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 :البيانات الشخصية

  ( عند الاختيار المناسب√ نرجو منكم التكرم بوضع اشارة )

 

 الجنس: 

 ذكر     
 أنثى

 

 المؤهل العلمي:

 

 الفئة العمرية:

 
 سنة 35أقل من  -سنة 25من 

 
 سنة 44أقل من   -سنة 35من

 
 سنة وما فوق  44من 

 
 

 

 

 
 دبلوم 

 
 سبكالوريو 

 )دبلوم عالي، ماجستير، دكتوراه(دراسات عليا  
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 الخبرة العملية:

 
 سنوات 3أقل من 

 
 سنوات 8أقل من -سنوات 3من

 
 سنة 15 أقل من -سنوات 8من 

 
 وق وما فسنة  15من  

 

 الشهادات التي تحملها:

 
  CIA     

 
              CMA       

 
   CPA      

 
   CFA     

                      
  أخرى   
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 ( عند الاختيار المناسب√ نرجو منكم التكرم بوضع اشارة )

افق أو العبارة البند

 بشدة

لا أوافق  لا أوافق  محايد أوافق

 بشدة

  بأبعادها الستة في البنو  الخاصة السوريةبطاقة الأداء المتوازن  تطبيق

توظيف أموال  علىالبعد المالي تطبيق يساعد  1

وموارد البن  الذي تعمل فيه بشكل يؤدي إلى  منع 

 تحقيق ربحية البن  من السرقة والاختلاس

     

يساعد إدارة البن  بعد العمليات الداخلية إن تطبيق  2

 فاء بالتزاماتها المالية تجا  الغيرعلى الو

     

في اقامة دورات بعد التعلم والنمو يساهم تطبيق  3

تدريبية فنية ومهنية تخص العمل الوظيفي في البن  

 الذي تعمل فيه

     

خدمات مستمرة  إلى تقديم بعد العملاءيؤدي تطبيق  4

 للعملاء الحاليين والمتوقعين

     

      في زيادة فرص العمل الاجتماعي البعد يساهم تطبيق 5

يساعد على تقدير مخاطر بعد المخاطر  إن تطبيق 6

 )المخاطر غير المنتظمة( البن  الذي تعمل فيه

     

في تخفيض بعد العمليات الداخلية  يساهم تطبيق 7

تكاليف الخدمات ورقابة هيكل التكاليف في البن  

 الذي تعمل فيه

     

 في البعد المالي تطبيق لبن  من خلالتستطيع إدارة ا 8

تحقيق سيولة تتوافق مع نسب الربحية في البن  الذي 

 تعمل فيه

     

مهمة بدارة  يوفر مساحة تطبيق بعد التعلم والنمو إن 9

البن  في تطوير مهارات الموظفين وتنمية قدراتهم 

على أداء الوظائف للأنشطة المختلفة في البن  الذي 

 تعمل فيه

     

 في معرفة متطلبات عملاء البن يفيد بعد العملاء  11

وتقديمها بتكاليف خدمات  ومستوى الرضا لديهم
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 مقبولة

في تلبية متطلبات  البعد الاجتماعي يساهم تطبيق 11

 ً   الموظف صحياً واجتماعيا

     

على التقليل من مخاطر بعد المخاطر يساعد تطبيق  12

ء للقروض الممنوحة لهم العجز وعدم سداد العملا

 من قبل البن  الذي تعمل فيه

     

 كفاءة عمل فريق التدقيق الداخلي في البنو  الخاصة السورية

الذي  بن يساعد عمل فريق التدقيق الداخلي في ال 13

الذي  بن تعمل فيه على تعزيز ثقة العاملين والغير بال

 تعمل فيه

     

لي من اختيار العاملين التدقيق الداخ يمكن عمل فريق 14

الأكفاء والمهنيين وذل  من أجل تحقيق أفضل أداء 

 لهم

     

الذي تعمل  بن يستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال 15

فيه من استخدام أفضل وأحد  التكنولوجيا التي 

وتساعد على تخفيض تكاليف  بن تربط بين أنشطة ال

 الخدمات المقدمة للغير

     

الذي تعمل فيه  بن ق التدقيق الداخلي في اليتمتع فري 16

بالخبرات اللازمة التي تمكنه من مراقبة جودة عمل 

 الموظفين وتقديمهم للخدمات بسرعة ونوعية جيدة

     

الذي تعمل  بن يستطيع فريق التدقيق الداخلي في ال 17

فيه على التعاقد مع محامين ذوي خبرة للنظر في 

 للغير بن او من ال ن بالدعاوى)إن وجدت( على ال

     

يساهم فريق التدقيق الداخلي من تخفيض معاناة  81

الموظفين وتقليل المخاطر غير المنتظمة التي 

 الذي تعمل فيه بن يتعرض لها ال

     

 فاعلية تقارير التدقيق الداخلي في البنو  الخاصة السورية

 ،تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) الشهرية 19

النصف سنوية( على تفعيل أداء نشاط  ،الربعية

 الذي تعمل فيه وزيادة نسبة انتشار   بن التسويق لل
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 ،تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) الشهرية 21

 بن النصف سنوية( في زيادة عدد عملاء ال ،الربعية

 وتحقيق أهداف البن 

     

الداخلي الدورية )  يتم الاستفادة من تقارير التدقيق 21

النصف سنوية( في الاحتفاظ  ،الربعية ،الشهرية

 الذي تعمل فيه بن بالعملاء الرئيسيين لل

     

 ،تساعد تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) الشهرية 22

النصف سنوية( على استقطاب عملاء جدد  ،الربعية

 الذي تعمل فيه بن لل

     

 ،خلي الدورية ) الشهريةتساعد تقارير التدقيق الدا 23

النصف سنوية( في توضيح اجراءات العمل  ،الربعية

 الذي تعمل فيه بن بين أنشطة ال

     

 ،تساهم تقارير التدقيق الداخلي الدورية ) الشهرية 24

النصف سنوية( في تعزيز اجراءات الرقابة  ،الربعية

وتعديل أنظمة العمل المحاسبية وابدارية والتشغيلية 

 الذي تعمل فيه بن لفي ا
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 (A-4الملحق رقم )
 قائمة المحكمين للاستبانة 

 

 اسم المحكم الاختصاص المرتبة العلمية

عميد كلية الاقتصاد 
 بجامعة دمشق

 أستاذ دكتور عدنان غانم اختصاص احصاء

امعة عضو هيئة تدريس بج
 دمشق

 دكتور منذر عواد اختصاص احصاء
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 (A-5قم )الملحق ر 
 

 شرح المعايير المهنية الدولية للتدقيق الداخلي
 

تعنــى بالصــفات الخاصــة بالهياكــل والأفــراد الــذين  ،0111"وهــي سلســلة  أولًا: معــايير الصــفات
 وتتمثل هذه المعايير فيما يلي: ،يؤدون أعمال التدقيق الداخلي كما ذكرنا سابقاا 

 1111 :وصـــــلاحيات ،حديـــــد أهـــــدافيجـــــب ت الأهـــــداف والصـــــلاحيات والمســـــؤوليات، 
ومسؤوليات نشاط التدقيق الداخلي بوثيقة رسمية بما يتماشى مع تعريف التـدقيق الـداخلي 

 ومعايره وموافق عليها من قبل مجلس الإدارة.
 1111 :ويجب  ،يجب أن يكون نشاط التدقيق الداخلي مستقلاا  الاستقلالية والموضوعية

 بموضوعية.على المدققين الداخليين أداء أعمالهم 
 1111 :يجب أن يرتبط مدير التدقيق الداخلي بأعلى مسـتوى فـي  الاستقلالية التنظيمية

وذلك لتمكين نشاط التدقيق الـداخلي مـن الاضـطلاع بمسـؤولياته  ،الهيكل الإداري للمنشأة
ويجــب علــى مــدير التــدقيق الــداخلي ان يقــدم لــلإدارة العليــا علــى الأقــل  ،علــى أكمــل وجــه

 د من الاستقلالية التنظيمية لنشاط التدقيق الداخلي.سنوياا التأك
 1111 يجب على مـدير التـدقيق الـداخلي أن التفاعل المباشر مع مجلس الإدارة العليا :

 مجلس الإدارة. و العلياالإدارة  يتواصل ويتفاعل بشكل مباشر مع
 1121 يجـــب أن يتصـــف المـــدققون الـــداخليون الموضـــوعية علـــى المســـتوى الفـــردي  :

وأن يتجنبــوا كــل مــا مــن شــأنه أن يجعلهــم فــي وضــعية تضــارب  ،لحيــاد وعــدم الانحيــازبا
 المصالح.

  0031 :إذا مـــا حـــدث مـــا شـــأنه أن يـــؤثر فـــي الواقـــع أو فـــي  التـــأثير علـــى الاســـتقلالية
الظاهر على الاستقلالية أو الموضوعية فإنه يجب الافصاح عن تفاصـيل ذلـك للأطـراف 

وعيــة وطريقــة الافصــاح درجــة التــأثير علــى الاســتقلالية أو علــى أن يراعــى فــي ن ،المعنيــة
 الموضوعية.

 0211 يجــب انجــاز مهمــات التــدقيق الــداخلي بمهــارة المهــارة والعنايــة المهنيــة اللازمــة :
 وتوخي العناية المهنية اللازمة.



141 
 

 1211 :يجب على المدققين الداخليين ان يمتلكوا المعارف والمهارات والكفـاءات  المهارة
 رى الضرورية للاضطلاع بالمسؤوليات الفردية المنوطة بعهدة كل منهم. الأخ

  نشاط التدقيق الداخلي أن يمتلـك جماعيـا أو يحصـل علـى المعـارف والمهـارات والكفـاءات
 الأخرى الضرورية للاضطلاع بالمسؤوليات المنوطة بعهدته.

 1221 مسـتوى مـن العنايـة يجب علـى المـدققين الـداخليين بـذل : العناية المهنية اللازمة
والمهـــارة المتوقـــع أن يكـــون عليـــه أي مـــدقق داخلـــي يتحلـــى بمســـتوى معقـــول مـــن التبصـــر 

 والاقتدار. بيد أن بذل العناية لا يعني العصمة.
 1231 ـــي المســـتمر ـــوين المهن ـــداخليين تحســـين معـــارفهم : التك ـــى المـــدققين ال يجـــب عل

 المستمر.ومهاراتهم وكفاءاتهم الأخرى عن طريق التكوين المهني 
 1311  :يجـــب علـــى مـــدير التـــدقيق الـــداخلي أن يعـــد برنـــامج ضـــمان وتحســـين الجـــودة

كافــة جوانــب نشــاط التــدقيق ويحــافظ علــى برنــامج ضــمان وتحســين الجــودة بحيــث يغطــي 
ـــداخلي ـــدقيق الـــداخلي ،ال ـــامج لمســـاعدة نشـــاط الت لإضـــافة قيمـــة  ،حيـــث يصـــمم هـــذا البرن
وكيد بأن نشاط التدقيق الداخلي منسجم مع معايير ويوفر الت ،وتحسين عملياتها ،للمنظمة

 وأخلاقيات المهنة.
 1311  :يجـــب أن يحتـــوي برنـــامج ضـــمان متطلبـــات برنـــامج ضـــمان وتحســـين الجـــودة

 وتحسين الجودة على تقييمات داخلية وخارجية على السواء.
 1311  :التقييمات الداخلية 

 يجب أن تتضمن التقييمات الداخلية ما يلي:
  المستمر على أداء نشاط التدقيق الداخلي.الإشراف 
  عمليات دورية عن طريق التقيـيم الـذاتي أو بواسـطة أشـخاص آخـرين مـن

داخلــــي المنشــــأة علــــة ان تتــــوفر لــــديهم معرفــــة كافيــــة بممارســــات التــــدقيق 
 الداخلي.

 1312  :يجـــب اجـــراء تقييمـــات ارجيـــة علـــى الأقـــل مـــرة واحـــدة كـــل التقييمـــات الخارجيـــة
وفــي  ،ســطة مراجــع أو فريــق مراجعــة مؤهــل ومســتقل مــن خــارج المنشــأةخمــس ســنوات بوا

 هذا الإطار يجب أن يناقش مدير التدقيق الداخلي مع مجلس الإدارة النقاط التالية:
 .شكل ووتيرة التقييم الخارجي 
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 بمــا فــي ذلــك احتمــال  ،مــؤهلات واســتقلالية المراجــع او فريــق المراجعــة الخــارجي
 ح.وجود أي تضارب في المصال

 1321 يجــب علــى مــدير التــدقيق : التقــارير المتعلقــة ببرنــامج ضــمان وتحســين الجــودة
 الداخلي رفع نتائج برنامج ضمان وتحسين الجودة إلى الإدارة العليا و مجلس الإدارة.

 1321  ــــارة ــــدقيق  »اســــتعمال عب ــــة للت ــــة للممارســــة المهني مطــــابق للمعــــايير الدولي
الــداخلي ذكــر أن نشــاط التــدقيق الــداخلي مطــابق  يمكــن للمســؤول عــن التــدقيق :«الــداخلي

ـــامج  ـــائج برن ـــداخلي فـــي حـــال إذا كانـــت نت ـــدقيق ال ـــة للت ـــة للممارســـة المهني للمعـــايير الدولي
 ضمان وتحسين الجودة تفيد ذلك.

 1322  :بالرغم من أنه على نشاط التدقيق الـداخلي الوصـول الافصاح عن عدم التوافق
لكـن مـن الممكـن ان لا  ،لتـدقيق الـداخلي وأخلاقيـات المهنـةإلى  الالتزام الكامـل بمعـايير ا

فــي هــذه  ،يــتم الوصــول إلــى الالتــزام علــى نطــاق عمــل أو اعمــال نشــاط التــدقيق الــداخلي
الحالة يجب الافصاح إلى الإدارة العليا ومجلس الإدارة". )تـم أخـذ ترجمـة معـايير التـدقيق 

 الداخلي الدولية من موقع المحاسبين العرب(
 
ــاً: معــايير ثان وتضــع  ،تصــف طبيعــة أنشــطة التــدقيق الــداخلي ،2111وهــي سلســلة  :لأداءاي

وتتمثـل هـذه المعـايير  ،المقاييس النوعية التي يمكـن ان يقـاس أداء التـدقيق الـداخلي بواسـطتها
 فيما يلي:

 2111 :يجب علـى مـدير التـدقيق الـداخلي أن يـدير نشـاط  إدارة  نشاط التدقيق الداخلي
 داخلي بفعالية من أجل ضمان أن يضيف قيمة للمنظمة.التدقيق ال

 2111  :يجـب علـى مـدير التـدقيق الـداخلي ان يعـد خطـة مبينـة علـى المخـاطر التخطيط
 بما ينسجم مع أهداف المنظمة. ،من أجل تحديد أولويات نشاط التدقيق

 2121   :يجــب علــى مــدير التــدقيق الــداخلي أن يبلــغ خطــط نشــاط التبليــغ والموافقــة
تــدقيق الــداخلي والمــوارد التــي تتطلبهــا بالإضــافة إلــى أيــة تغيــرات هامــة تطــرأ عليهــا فــي ال

كمــــا يجــــب أن يحــــيطهم علمــــاا  ،الأثنــــاء إلــــى الإدارة العليــــا والمجلــــس للمراجعــــة والموافقــــة
 بتأثيرات محدودية الموارد.
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 2131  :قيق يجـــب علـــى مـــدير التـــدقيق الـــداخلي أن يتأكـــد بـــأن مـــوارد التـــدإدارة المـــوارد
وانهــا تســتعمل بفعاليــة مــن أجــل انجــاز خطــة التــدقيق الموافــق  ،وكافيــة ،الــداخلي ملائمــة

  عليها.
 2141  :يجــــــب أن يعــــــد مــــــدير التــــــدقيق الــــــداخلي السياســــــات السياســــــات والإجــــــراءات

 والإجراءات الكفيلة بتوجيه نشاط التدقيق الداخلي.
 2151  :ـــداخلي أن يتقالتنســـيق ـــدقيق ال ـــى مـــدير الت وينســـق  ،اســـم المعلومـــاتينبغـــي عل

التـــــي تقـــــدم خـــــدمات التوكيــــــد  ،النشـــــاطات مـــــع مختلـــــف الأطـــــراف الخارجيـــــة والداخليـــــة
 وذلك لضمان التغطية الملائمة والتقليص من ازدواجية المجهود. ،والاستشارة

 2161  :يجب علـى مـدير  التـدقيق الـداخلي أن رفع التقارير إلى الإدارة العليا والمجلس
حـــــول أهـــــداف ومســــــؤوليات  ،تقـــــاريراا إلــــــى الإدارة العليـــــا والمجلـــــسيرفـــــع بصـــــفة دوريـــــة 

ـــه ـــداخلي وفقـــاا لخطـــة عمل ـــدقيق ال ويجـــب أن تتضـــمن هـــذه  ،وصـــلاحيات وأداء نشـــاط الت
التقارير المخـاطرة المرتفعـة التـي تتعـرض لهـا المنظمـة أو المسـائل الرقابيـة أو أي مسـائل 

 لعليا أو المجلس.أخرى تكون استجابة لحاجيات أو بطلب من الإدارة ا
 2111   :يجـــب أن يقـــوم نشـــاط التـــدقيق الـــداخلي بـــالتقييم والمســـاهمة فـــي طبيعـــة العمـــل

 الرقابة والتوجيه. ،تحسين أنظمة إدارة الخطر
 2121  :يجــب علــى نشــاط التــدقيق الــداخلي تقيــيم فعاليــة والمســاهمة فــي إدارة المخــاطر

 تحسين مسار إدارة المخاطر.
 2131  :ــة يســاعد نشــاط التــدقيق الــداخلي فــي المنشــأة فــي الحفــاظ علــى يجــب أن الرقاب

 والدفع لتحسنها المستمر. ،ضوابط رقابية فعالة و من خلال تقييم فعاليتها وكفايتها
 2211  :يجــب علــى المــدققين الــداخليين أن يعــدو مخططــاا موثقــاا لكــل التخطــيط للمهمــة

والمـــوارد المخصصـــة  ويتضـــمن المخطـــط أهـــداف ونطـــاق والمجـــال الزمنـــي ،مهمـــة تـــدقيق
 للمهمة.

 2211  :حيث يجب علـى المـدققين  ،تدقيقيجب تحديد أهداف كل مهمة أهداف المهمة
 الداخليين 
 ويجـب أن  ،إجراء تقييم أولـي للمخـاطر المتصـلة بالنشـاط الـذي يـتم التـدقيق عليـه

 تعكس أهداف مهمة التدقيق نتائج ذلك التقييم.
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 بــــارهم عنــــد تحديــــد أهــــداف مهمــــة التــــدقيق أن يأخــــذ المــــدققون الــــداخليون فــــي اعت
احتمــال وجــود أخطــاء هامــة او عمليــات احتيــال أو حــالات عــدم تقيــد أو مخــاطر 

 أخرى.
 2221 :يجـــب أن يكـــون نطـــاق مهمـــة التـــدقيق كافيـــاا بحيـــث يـــتم تحقيـــق  نطـــاق المهمـــة

يجـب ان يشـمل نطـاق مهمـة التـدقيق كـل مـا لـه صـلة مـن انظمـة ووثـائق  ،أهداف المهمة
 ت وأفراد وممتلكات مادية في ذلك تلك التي تكون تحت سيطرة أطراف ثالثة.وسجلا

 2231 أن يحـدد المـدققون الـداخليون المـوارد المناسـبة  : يجـبتخصيص المـوارد للمهمـة
والكافية لتحقيق اهداف المهمة وذلك بالارتكاز على تقييم طبيعة وتعقيد كل مهمة والقيود 

 الزمنية والموارد المتاحة.
 2241  :يجـب علـى المـدققين الـداخليين إعـداد وتوثيـق بـرامج عمـل برنامج عمل المهمـة

يجــب أن يتضــمن برنـامج العمــل إجــراءات لتحديــد وتحليــل وتقيــيم  ،لتحقيـق أهــداف المهمــة
ويجب أن تتم المصـادقة علـى برنـامج العمـل قبـل  ،وتوثيق المعلومات أثناء إنجاز المهمة

 وعلى الفور على كل تعديل يطرأ على هذا البرنامج.كما تتم المصادقة أيضاا  ،تنفيذه
 2311  :يجـب ان يقـوم المـدققون الـداخليون بتحديـد وتحليـل وتقيـيم وتوثيـق تنفيذ المهمة

 المعلومات الكافية لتحقيق أهداف المهمة.
 2311  :وموثـوق  يجب على المدققين الداخليين تحديد معلومات كافيةتحديد المعلومات

 يدة لتحقيق اهداف المهمة.بها وذات صلة ومف
 2321  :ــيم يجــب علــى المــدققين الــداخليين ان يؤسســوا اســتنتاجاتهم ونتــائج التحليــل والتقي

 المهمة على تحاليل وتقييمات مناسبة.
 2331  :يجــب علــى المــدققين الــداخليين توثيــق المعلومــات ذات الصــلة توثيــق المعلومــات

 لدعم استنتاجات ونتائج المهمة.
 2341 يجــب أن تكــون مهمــات التــدقيق محــل إشــراف ملائــم بمــا علــى المهمــة:  الإشــراف

 يكفل تحقيق الأهداف وضمان الجودة وتطوير كفاءات الفريق.
 2411  :يجب على المدققين الداخليين تبليغ نتائج المهمات.تبليغ النتائج 
 2411  :يجــــب أن تتضـــــمن التبليغــــات اهــــداف المهمـــــة ونطــــاق المهمـــــة معــــايير التبليـــــغ

يجــب أن يتضــمن التبليــغ النهــائي لنتــائج المهمــة  ،تنتاجات والتوصــيات وخطــة العمــللاســوا
حينمــا يكــون ذلــك مناســباا رأي المــدققين الــداخليين و/أو اســتنتاجاتهم. وعنــد صــدور رأي أو 
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استنتاج يجب أن يتم ذلك بالأخذ بعين الاعتبار انتظارات الإدارة العليا والمجلس والأطراف 
يجب أن تكون هذه الآراء والاستنتاجات مدعمة بمعلومات كافية وموثوق و  ،المعنية الأخرى 

 بها وذات صلة ومفيدة.
 2421  :يجب أن تكون التبليغات صحيحة وموضوعية و واضحة وموجزة جودة التبليغات

 وبناءة وكاملة وفي أوانها.
 2421  :يجـب التبليـغ النهـائي علـى خطـأ أو سـهو جسـيمين فإنـه  إذا احتوى الخطأ والسهو

علـــى مـــدير التـــدقيق الـــداخلي أن يقـــوم بـــإبلاغ المعلومـــات المصـــححة إلـــى جميـــع الأطـــراف 
 الذين تلقوا التبليغ الأصلي.

 2431  أنجـــزت المهمـــة وفقـــاً للمعـــايير الدوليـــة للممارســـة المهنيـــة  »اســـتخدام عبـــارة
ازهـا وفقـاا إنج » يمكن للمـدققين الـداخليين أن يفيـدوا بـأن مهمـاتهم قـد تـم: «للتدقيق الداخلي

ـــداخلي ـــدقيق ال ـــة للت ـــة للممارســـة المهني ـــامج ضـــمان  «للمعـــايير الدولي ـــة أن برن فقـــط فـــي حال
 وتحسين الجودة يدعم هذه الإفادة.

 2431 :عنـدما يـؤثر عـدم التوافـق مـع تعريـف التـدقيق  الإفصاح عـن حـالات عـدم التوافـق
 التبليغ على: الداخلي أو المعايير على مهمة محددة فإنه يجب الإفصاح في مستوى 

 .المبدأ أو القاعدة السلوكية أو المعايير التي لم يتم التقيد بها 
 .أسباب عدم التقيد 
 .تأثير عدم التقيد على مهمة التدقيق وعلى النتائج التي تم تبليغها 
 2441 :ــائج يجــب علــى مــدير التــدقيق الــداخلي تبليــغ نتــائج مهمــة التــدقيق إلــى  نشــر النت

 يمكن أن  توفر الضمان بأن هذه النتائج ستحظى بالعناية المطلوبة.الأطراف المعنية التي 
 2451  :عند اصدار آراء عامة يجـب الأخـذ بعـين الاعتبـار انتظـارات الإدارة الآراء العامة

كمــا يجــب إســناد هــذه الآراء بمعلومــات كافيــة  ،العليــا والمجلــس والأطــراف المعنيــة الأخــرى 
 وموثوق بها وذات صلة ومفيدة.

 2511  :ـــة ســـير العمـــل ـــداخلي أن يعـــد ويضـــع ويقـــوم متابع يجـــب علـــى مـــدير التـــدقيق ال
 بتحسين نظام متابعة النتائج التي تم إبلاغها إلى الإدارة.

 2611  :ــول المخــاطر ما يخلــص مــدير التــدقيق الــداخلي أن الإدارة قــد قبلــت عنــدإبــلاق قب
ر التـدقيق الـداخلي أن فعلـى مـدي ،بمستوى مرتفع من المخاطر غير مقبول بالنسبة للمنظمـة
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ذا مــا ارتــأى مــدير التــدقيق الــداخلي أن الإشــكال لــم يحــل فإنــه  ينــاقش الأمــر مــع الإدارة . وا 
 يجب عليه إبلاغ المجلس بذلك. 

 
مع ملاحظة أن ما سبق ذكره أعلاه من المعايير المهنية الدولية للتدقيق الداخلي مأخوذ من الملف المترجم إلى 

 The Institute 2012 © ،المعايير الدولية للممارسة المهنية للتدقيق الداخلي،IPPF 2013 Arabicالعربية 

of Internal Auditors،  إلى اللغة العربية زياد بودريقة  2103وقد قام بترجمة المعايير إصدار CRMA-

CIA .رئيس الجمعية التونسية للمدققين داخلي المؤسسات 
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  المراجع

 ة العربية:المراجع باللغ

ــــــد المغنــــــي  ،أحمــــــد محمــــــد،العمــــــري  -0 ــــــد الفتــــــاح،عب ــــــق  ،(2116)،فيصــــــل عب " مــــــدى تطبي

المجلــــــــة  ،معـــــــايير التــــــــدقيق الــــــــداخلي المتعــــــــارف عليهــــــــا فــــــــي البنــــــــوك التجاريــــــــة اليمنيــــــــة"

  اليمن.، 3العدد ،2المجلد  ،الأردنية في إدارة الأعمال

الـــــــداخلي فــــــي ضـــــــبط  " دور وظيفـــــــة التــــــدقيق  ،(2117)،يوســــــف ســـــــعيد يوســــــف ،المــــــدلل -2

دراســـــــة تطبيقيـــــــة علـــــــى الشـــــــركات المســـــــاهمة العامـــــــة المدرجـــــــة   ،الأداء المـــــــالي والإداري"

كليـــــة  ،قســـــم المحاســـــبة والتمويـــــل ،مـــــذكرة ماجســـــتير ،فـــــي ســـــوق فلســـــطين لـــــلأوراق الماليـــــة

 فلسطين. ،غزة ،الجامعة الإسلامية ،التجارة

معـــــــــايير التـــــــــدقيق  " مـــــــــدى تطبيـــــــــق ،( 2119) ،كمـــــــــال محمـــــــــد ســـــــــعيد كامـــــــــل ،النونـــــــــو -3

ــــــي قطــــــاع غــــــزة" ــــــة ف ــــــوك الإســــــلامية  العامل ــــــي البن ــــــداخلي المتعــــــارف عليهــــــا ف مــــــذكرة  ،ال

ـــــــــل ،ماجســـــــــتير ـــــــــة التجـــــــــارة ،قســـــــــم المحاســـــــــبة والتموي  ،غـــــــــزة ،الجامعـــــــــة الإســـــــــلامية ،كلي

 فلسطين.

" مـــــدى فاعليــــة دور لجــــان المراجعـــــة فــــي دعـــــم ،(2102) ،ايــــاد ســـــعيد محمــــود ،الصــــوص -4

كليـــــة  ،قســـــم المحاســـــبة والتمويـــــل ،مـــــذكرة ماجســـــتير ،والخـــــارجي " آليـــــات التـــــدقيق الـــــداخلي

 فلسطين. ،غزة ،الجامعة الإسلامية ،التجارة
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" مــــــــدى دور التــــــــدقيق الــــــــداخلي فــــــــي تحســــــــين الأداء المــــــــالي  ،(2105عائشــــــــة، بلعــــــــالم ) -5

كليـــــــة  ،قســـــــم علـــــــوم التســـــــيير ،مـــــــذكرة ماجســـــــتير ،دراســـــــة ميدانيـــــــة ،للمؤسســـــــات البنكيـــــــة"

ـــــــــوم الاقتصـــــــــادي ـــــــــوم التســـــــــييرالعل ـــــــــاح  ،ة والتجـــــــــارة وعل  ،ورقلـــــــــة ،جامعـــــــــة قاصـــــــــدي مرب

 الجزائر.

ــــــار ،ســــــرور -6 ــــــة وغيــــــر الماليــــــة لتكــــــاليف  ،(2104) ،منــــــال جب " اســــــتعمال المقــــــاييس المالي

بحــــــث مقــــــدم للمـــــــؤتمر العلمــــــي لــــــديوان الرقابـــــــة  ،الجــــــودة فــــــي تقــــــويم الأداء الاســـــــتراتيجي

ـــــــــة  ـــــــــة الإدارة والاقتصـــــــــاد ،قســـــــــم المحاســـــــــبة ،المالي ، 02-01ص  ،جامعـــــــــة بغـــــــــداد ،كلي

 بغداد، العراق.

ــــــديم -7 ــــــيم الأداء المــــــالي باســــــتخدام بطاقــــــة الأداء  ،(2103) ،مــــــريم شــــــكري محمــــــود ،ن " تقي

ــــة الأردنيــــة ،المتــــوازن " ــــة فــــي شــــركة طيــــران الملكي قســــم  ،مــــذكرة ماجســــتير ،دراســــة اختباري

ــــــــــل ــــــــــة الأعمــــــــــال ،المحاســــــــــبة والتموي  22ص  04ص  ،جامعــــــــــة الشــــــــــرق الأوســــــــــط ،كلي

 الأردن ،عمان،

ــــــيش  ،صــــــالح ،مرصــــــاد   -4 ــــــة والتــــــدقيق  ،(2103) ،محمــــــد الأمــــــين،طف " المراجعــــــة الداخلي

ــــــى عمليــــــات التمويــــــل فــــــي بنــــــك  ،فــــــي البنــــــوك التجاريــــــة" دراســــــة حالــــــة حــــــول التــــــدقيق عل

ـــــــوم التجاريـــــــة ،البركـــــــة الجزائـــــــري  ـــــــوم الاقتصـــــــادية  ،شـــــــهادة الليســـــــانس فـــــــي العل كليـــــــة العل

 الجزائر. ،ورقلة ،معة قاصدي مرباح جا ،والتجارية وعلوم التسيير

ـــــــى  ،(2103) ،أيمـــــــن محمـــــــد ،الشـــــــنطي -9 " أثـــــــر تطبيـــــــق نظـــــــم المعلومـــــــات المحاســـــــبية عل

مجلـــــــــة الجامعـــــــــة  ،تحســـــــــين فاعليـــــــــة كفـــــــــاءة التـــــــــدقيق الـــــــــداخلي فـــــــــي القطـــــــــاع الأردنـــــــــي"
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 ،العــــــدد الأول ،المجلــــــد الحــــــادي والعشــــــرون  ،الاســــــلامية للدراســــــات الاقتصــــــادية والإداريــــــة

 ، الأردن.025ص  99ص 

ـــــــــق ،المرعـــــــــي  -01 ـــــــــه توفي ـــــــــة  ،(2119) ،نبي ـــــــــي تحســـــــــين وظيف ـــــــــدقيق ف ـــــــــة الت " دور لجن

 ،مــــــذكرة ماجســـــــتير ،دراســـــــة ميدانيــــــة ،التــــــدقيق الــــــداخلي فــــــي شـــــــركات التــــــأمين الأردنيــــــة"

 الأردن.،جامعة جدار للدراسات العليا ،كلية الدراسات الاقتصادية والإدارية والمالية

" دور لجــــــــان التــــــــدقيق فــــــــي  ،(2105) ،اللــــــــهخلــــــــدون عــــــــودة اللــــــــه عبــــــــد  ،البطــــــــوش -00

ـــــــاء الأردنيـــــــة"  ـــــــي شـــــــركات الكهرب ـــــــداخلي لإدارة المخـــــــاطر ف ـــــــدقيق ال ـــــــاءة الت  ،تحســـــــين كف

ــــــة الأعمــــــال ،قســــــم المحاســــــبة ،مــــــذكرة ماجســــــتير  ،عمــــــان ،جامعــــــة الشــــــرق الأوســــــط ،كلي

 الأردن. 

ـــــــوال -02 ـــــــي إدارة المخـــــــاطر البنكيـــــــة ،( 2103) ،مرابطـــــــي ،ن ـــــــدقيق الـــــــداخلي ف " " دور الت

كليـــــة  ،قســـــم علـــــوم التســـــيير ،مـــــذكرة ماجســـــتير ،دراســـــة عينـــــة مـــــن البنـــــوك لولايـــــة ورقلـــــة ،

ـــــــــوم التســـــــــيير ـــــــــة وعل ـــــــــوم الاقتصـــــــــادية والتجاري ـــــــــاح ،العل ـــــــــة،  ،جامعـــــــــة قاصـــــــــدي مرب ورقل

 الجزائر.

ـــــــوري   -03 ـــــــد الحـــــــر تومـــــــان ،الجب ـــــــل عب ـــــــدقيق  ،(2103)،نبي ـــــــر اســـــــتقلالية أجهـــــــزة الت " أث

دراســــــة اســــــتطلاعية لإراء عينــــــة مــــــن العــــــاملين  ،الــــــداخلي علــــــى تحقيــــــق أهدافــــــه الحديثــــــة"

الــــــدائرة  ،فــــــي أجهــــــزة التــــــدقيق الــــــداخلي للمؤسســــــات الحكوميــــــة الاتحاديــــــة الممولــــــة مركزيــــــاا 

 ديوان رئاسة جمهورية العراق. ،قسم التدقيق الداخلي ،المالية
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"أثـــــر جـــــودة العمـــــل الرقـــــابي  ،(2104) ،هالـــــة تركـــــي ،نـــــاجي ،صـــــبيحة قاســـــم ،هاشـــــم -04

ــــة الماليــــة الاتحــــادي ،داء"فــــي تقــــويم الأ ــــوان الرقاب ــــدم  ،دراســــة اســــتطلاعية فــــي دي بحــــث مق

 بغداد. مشاركة في المؤتمر العلمي الثالث،إلى ديوان الرقابة المالية الاتحادي لل

ـــــــــيم ،الذيبـــــــــة -05 ـــــــــد الحل ـــــــــاد عب ـــــــــوازن الأداء  ،(2100) ،زي ـــــــــق النظـــــــــام المت " مـــــــــدى تطبي

BCS "ة علــــــى البنــــــوك التجاريــــــة اليمنيــــــةدراســــــة تطبيقيــــــ ،فــــــي البنــــــوك التجاريــــــة اليمنيــــــة، 

 ، صنعاء، اليمن.053-052ص  ،العدد التاسع ،أبحاث اقتصادية وادارية

" تقـــــــويم أداء بنـــــــك فلســـــــطين المحـــــــدود  ،(2119) ،محمـــــــد أحمـــــــد محمـــــــد ،أبـــــــو قمـــــــر -06

 ،قســــــم المحاســــــبة والتمويــــــل ،مــــــذكرة ماجســــــتير ،باســــــتخدام بطاقــــــة قيــــــاس الأداء المتــــــوازن"

 .فلسطين ،غزه، 49ص -47ص  ،الاسلامية الجامعة ،كلية التجارة

" مـــــدى قـــــدرة المنظمـــــات الأهليـــــة الصـــــحية بقطـــــاع  ،(2100) ،عـــــادل جـــــواد ،الرفـــــاتي -07

مــــــذكرة  ،كــــــأداة لتقـــــويم الأداء التمــــــويلي" BSCغـــــزه علــــــى تطبيــــــق بطاقـــــة الأداء المتــــــوازن 

ـــــــــل ،ماجســـــــــتير ـــــــــة التجـــــــــارة ،قســـــــــم المحاســـــــــبة والتموي  ،غـــــــــزه ،الجامعـــــــــة الإســـــــــلامية ،كلي

 .ينفلسط

" مـــــــدى امكانيـــــــة اســـــــتخدام بطاقـــــــة الأداء ،(2102) ،أبـــــــو عجيلـــــــة رمضـــــــان ،الغريـــــــب -04

 ،قســـــم المحاســـــبة ،مـــــذكرة ماجســـــتير ،المتـــــوازن لتقيـــــيم الأداء فـــــي البنـــــوك التجاريـــــة الليبيـــــة"

 .الأردن ،عمان ،31ص 26ص  ، جامعة الشرق الأوسط ،كلية الأعمال

ين باســــــــتخدام بطاقــــــــة الأداء " تقيــــــــيم أداء العــــــــامل،(2103) ،صــــــــالحي ،عبــــــــد القــــــــادر -09

 ،مـــــذكرة ماجســـــتير ،ورقلـــــة 10دراســـــة ميدانيـــــة فـــــي مؤسســـــة ســـــونلغاز حضـــــري  ،المتـــــوازن"
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كليـــــــة العلـــــــوم الاقتصـــــــادية  ،قســـــــم علـــــــوم التســـــــيير ،اختصـــــــاص تـــــــدقيق ومراقبـــــــة التســـــــيير

 الجزائر. ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،والتجارية وعلوم التسيير

ــــــــف ســــــــلمان.) ،ألركــــــــابي  -21 ــــــــي خل ــــــــويم الأداء الاســــــــتراتيجي باســــــــتعمال  (2011عل " تق

المـــــــؤتمر العلمـــــــي الثالـــــــث المنعقـــــــد فـــــــي ديـــــــوان الرقابـــــــة  ،بطاقـــــــة العلامـــــــات المتوازنـــــــة " 

كليــــــــة الإدارة والاقتصــــــــاد، بغــــــــداد،  ،الأردن : الجامعــــــــة المستنصــــــــرية ،الماليــــــــة الاتحــــــــادي

 العراق.

تعزيــــــــــز  " أثـــــــــر تطبيــــــــــق بطاقـــــــــة الأداء المتـــــــــوازن علـــــــــى،(2103)،جميـــــــــل ،النجـــــــــار -20

ــــــــى قطــــــــاع المؤسســــــــات الماليــــــــة  ،المركــــــــز التنافســــــــي الاســــــــتراتيجي" ــــــــة عل دراســــــــة تطبيقي
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Abstract 

This research aimed at measuring the impact of applying the balanced scorecard 

on the quality of internal audit by applying such tool in the private banks in 

Syria.The research community consists of all private banks included in 

Damascus Securities Exchange (14) banks from which we chose a sample 

consists of two banks(A&B). 

To achieve objectives of this research, a questionnaire form was designed to 

collect the data and measure the research variables (independent and 

dependentvariable). 

Regarding the independent variable BSC was measured using financial and 

non-financial Dimensions (Customer Dimension, internal business Dimension, 

Learning & growing Dimension, Social Dimension and Risk Dimension), 

whereas the dependent variable represented by the quality of internal audit and 

measured through two dimensions: 

- The efficiency of the work of internal audit team. 

- The effectiveness of internal audit reports. 

The questionnaire  were distributed among these two sampling units that consist 

of (general manager, deputy general manager, Finance manager, internal audit 

manager, accounting manager, customers services manager, deposit manager 

and the employees of other departments) 

The number of research questionnaire form were (76) questionnaires, but the 

numbers of the returned questionnaire form were (66) considered valid 

questionnaires and thus tested accordingly. 

 



 

The research reached the following results: 

1- In terms of the financial dimension of  BSC , the research concludes that  

there is a positive and significant impact for the financial dimension on 

the application of BSC on the efficiency of the work of internal audit 

team of the research sample. 

2-  Regarding the non- financial dimensions of  BSC, the research concludes 

that there is a positive and significant impact for the non- financial 

dimensions on the efficiency of the work of internal audit reports of the 

research sample. 

3- The research finds out that there is no significant or statistic related 

variance in applying the balance score card between two banks under 

study.  

4- Moreover, the research finds out, when examining the impact of applying 

the balance score card on the quality of internal audit between two 

private banks under study, that there is a positive and significant effect of 

applying the balance score card on the quality of internal audit in bank A, 

while, there is no significant or statistic related variance in the impact of 

applying the balance score card on the quality of internal audit in Bank B.  

One of the most important recommendation of the research are: 

1-  is that the system private banks are interested of the necessity of 

applying BSC and considering it as an effective and efficient tool on the 

quality of internal audit.  

2- the research recommends of the importance of avoiding the traditional 

tools in internal audit and applying the modern tools such as BSC.  

3- Besides taking into consideration the non-financial dimensions for 

applying BSC and widespread its notion between the Syrian private 

banks, it should interest in the quality of costumer services to attract new 

customers, preserving the old customers, taking care of customer 



 

complaints on the time keeping their satisfaction and improving the 

internal business. 

4- qualifying and training cadres to enhance their experience and abilities to 

the full application of BSC. 

5- The research also recommends conducting further researches in the terms 

of applying BSC and right ways for applying it not only in the banking 

sector, but also in different financial institutions in Syria as well.  
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