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 الشكر والتقدير

د الخطى فخرج هذا العمل بعونه وتوفيقه حمد الله رب العالمين الذي خلق وهدى وستتتتتتتتتتتتتتتدال

 نحمده حمداً كثيراً في المبتدى والمنتهى.

من لا يشتتتتكر الناس لا " ند قول النبي صتتتتلى الله عليه وستتتتل :اقراراً بالفضتتتتل لذويه ونزولًا ع

عرفان إلى أسرة الهيئة التدريسية فإني أجد لزاماً علي أن اتقدم بجزيل الشكر وال ،يشكر الله"

الذي تفضتتتتتتل  ،فراس بركات الفاضتتتتتتل للدكتور وعظي  الشتتتتتتكر والإمتنان ،ة القدسفي جامع

مقدماً ملاحظاته وتوجيهاته  ،ومتابعة تفاصتتتتتتتتتيل العمل بها ،بالإشتتتتتتتتترا  على هذه الرستتتتتتتتتالة

 القيّمة التي أسهمت في انجاز هذه الدراسة.

على رأسته   ،ةذه الدارستهلشتكر لكل من قدم لي يد العون والمستاعدة في إتمام كما أتقدم با

وجميع الأستتاتذة محكمين  ،أعضتتا  لجنة المناقشتتة على تفضتتله  بقبول مناقشتتة هذه الدراستتة

  .شاداته  القيمة في اثرا  الدراسةالاستبانة لملاحظاته  وار 

 ،العمل المتواضع هذاني في إنجاز ولكل من ساندني وساعد ئيوالشكر موصول لكل أحبا

 وأخص بالذكر أمي العزيزة.

 اسأل العلي القدير أن يتقبل هذا العمل خالصا لوجهه الكري  وأن يت  علي ما بدأته. اً وختام
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 مصطلحات الدراسة

يهد  لتأدية خدمات التوكيد والأنشتتتتطة  ،يضتتتتمن الجودة ،موضتتتتوعي ،نشتتتتات مستتتتتقلالتدقيق الداخلي: 

ستتتاعد المؤستتتستتتة في وهو ي ،قيمة للعمليات في المؤستتتستتتةالاستتتتشتتتارية المختلفة ووجد لتحستتتين واضتتتافة 

 إدارةتحقيق أهدافها من خلال تطبيق أستتتتتتتتاليب آلية ومنضتتتتتتتتبطة من أجل تطوير وتقيي  فعالية أنشتتتتتتتتطة 

 والضوابط وتحسين فعاليتها المخاطر والرقابة والتوجيه

 (Institute Of Internal Auditors (IIA), 2010.) 

بة الداخلية وملائمة النظام المحاسبي المطبق الجيد لنظام الرقا الأدا تشير الى جودة التدقيق الداخلي: 

للوصتتول الى الكفا ة والفاعلية المناستتبة في القيود و شتتكل مستتتمر ضتتمن المنظمة لهرا خدمة أهدافها 

ية القصتتتتتوى والعمل نتاجالعليا ومستتتتتاعدتها في التوصتتتتتل إلى الكفاية الإ الإدارةوحماية الاصتتتتتول وخدمة 

 (.2008 ،القاضي)ة النظام المحاسبي على قياس صلاحي

طريقة معاصتتتتتتترة لتقوي  مستتتتتتتتوى أدا  العمليات في الشتتتتتتتركات  (:Six Sigmaج ســـــيجما ســـــتة )همن

وهو مستتتتتتوى  ،المنشتتتتتود الأدا الحالي ومستتتتتتوى  الأدا تمكن من تحديد الفرق بين مستتتتتتوى  ،والمنظمات

ولأن هذا  مليون فرصة( خطأ لكل 3.4فائق الجودة ويشير إلى العملية التي ينتج عنها ما لا يزيد عن )

هذه الطريقة تعتمد و  ،المعدل من الأخطا  منخفض جداً ارتبط مصتتتطلح ستتتتة ستتتيجما بانخفاا العيوب

تقنيات التحليل من أجل  واستتتتتتتخدام على التهذية العكستتتتتتية من الز ائن وتجميع البيانات المرتبطة بالواقع

 (.Garrison et al. , 2011التحسين في العمليات )تحقيق 

وهي نظام اداري يهد  الى مستتتتتتتتتاعدة الشتتتتتتتتتركة على ترجمة ر يتها ورستتتتتتتتتالتها المتوازن:  الأداءقة بطا

البعد المترابطة وتتكون من عدة أبعاد ) والقياستتات الاستتتراتيجية الأهدا واستتتراتيجيتها الى مجموعة من 

 الأدا لمتابعة  ( وتهد عيالاجتماالبعد  ،بعد التعل  والنمو ،بعد العمليات الداخلية ،بعد الز ائن ،المالي

 (.2009 ،أبو قمر) المنجزة والتي تؤدي بدورها الى تحسين القرارات الإدارية الأهدا في مقابل 
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 قائمة مختصرات الدراسة
 

Meaning Abbreviation 

Balance Score Card BSC 

American Society for Quality ASQ 

Six Sigma SS 

Nomura Research Institute NRI 

Design For Six Sigma DFSS 

Define, Measure, Analayze, Improve, Control DMAIC 

Define, Measure, Analayze, Designe, Verify DMADV 

Identify, Designe, Optimize, Validate IDOV 

Quality Improvement Project QIP 

Institute Of Internal Auditors IIA 

The International Internal Audit Standards Board IIASB 

The International Professional Practice Framework Oversight Council IPPFOC 

American Institute of Certified Public Accountants AICPA 

Statistical Package For The Social Sciences SPSS 
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 الملخص

 ،العليا الإدارةدع  والتزام متمثل في )ال ستتتتتتتتتتتة هدفت الدراستتتتتتتتتتة الى دراستتتتتتتتتتة التكامل بين منهج ستتتتتتتتتتيجما

التهذية العكستتتتتتية والقياس( و طاقة  ،تدريبالموارد البشتتتتتترية وال ،العمليات والأنظمة ،التحستتتتتتين المستتتتتتتمر

البعد  ،ولنموا ملتعلا دبع ،خليةدالا تلعملياا دبع  ،لعملاا دبع ،لماليا دلبعامتمثلة في )الالمتوازن  الأدا 

أنشتتتتتتتتتتتتتتطة  إدارة ،الكفا ة والعناية المهنيةق جودة التدقيق الداخلي من حيث )في تحقي ( وأثرهالاجتماعي

في النتتتائج(  إيصتتتتتتتتتتتتتتتال ،تخطيط وتنفيتتذ عمليتتة التتتدقيق ،المختتاطر والرقتتابتتة إدارة  تقيي ،التتتدقيق التتداخلي

 .المساهمة العامة الفلسطينيةالشركات الصناعية 

وقد ت  استتتتتخدام المنهج الوصتتتتفي التحليلي من خلال بنا  استتتتتبانة كأداة للدراستتتتة ت  توزيعها على عينة 

( شتتتتتتتركة ت  13والتي يبلغ عددها ) ،فلستتتتتتتطينيةالدراستتتتتتتة في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية المستتتتتتتاهمة العامة ال

( استتتتتتتتتبانة على جميع العاملين في أقستتتتتتتتام 71حيث ت  توزيع ) ،( منها12ابة )جالحصتتتتتتتتول على استتتتتتتتت

( استتتبيان بنستتبة 60في الشتتركات بطريقة المستتح الشتتامل استتترد منها )تدقيق الداخلي والأقستتام المالية ال

( SPSSنامج الرزم الإحصتتتائي )ر ومعالجتها باستتتتخدام بت  إدخالها إلى الحاستتتوب و  ،(%85استتتترداد )

 :ومن أه  نتائج الدراسةلنتائج. خروج بالل

أن الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينية تطبق مدخل التكامل عبر تركيز الشتتتتتركات  .1

 .المتوازن  الأدا يجما ستة و طاقة على الاستفادة من المنافع المتولدة بين منهج س

على جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتتتتتتتتتتركات  إيجابيالمتوازن تؤثر بشتتتتتتتتتتتتتتكل  الأدا بطاقة تبين أن  .2

 ير الأكبر علىثذو التأبعد العمليات الداخلية  من خلال الصتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتتطينية

 .بعد النمو والتعل  وأخيراً  البعد المالييليه  ،جودة التدقيق الداخلي



 

 س  

على جودة التدقيق الداخلي في الشتتركات الصتتناعية  إيجابير بشتتكل تبين أن منهج ستتيجما ستتتة يؤث .3

على  ذو التأثير الأكبر الموارد البشررررريل والتدريبمعيار من خلال المستتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتطينية 

 .التهذية العكسية والقياس وأخيراً  يليه التحسين المستمر ،جودة التدقيق الداخلي

 الأدا ( و طاقة Six Sigmaلتكامل بين منهج ستتيجما ستتتة )لوجود أثر طردي ذو دلالة إحصتتائية   .4

 إدارة ،جودة التتتدقيق التتداخلي المتمثلتتة في )الكفتتا ة والعنتتايتتة المهنيتتة تحقيق ( علىBSC) المتوازن 

في  المخاطر والرقابة( إدارة ،النتائج إيصتتتتتتتتتتتتتتتال ،تخطيط وتنفيذ عملية التدقيق ،أنشتتتتتتتتتتتتتتطة التدقيق

 .عامة الفلسطينيةالشركات الصناعية المساهمة ال

الاهتمام بدع  وتبني تطبيق وفي ضتتتتتو  النتائج أوصتتتتتت الدراستتتتتة بمجموعة من التوصتتتتتيات كان أهمها: 

الكوادر عداد إ و  الأدا المتوازن ومعايير ستتتتيجما ستتتتتة كمناهج متكاملة في الجودة وتحستتتتين  الأدا بطاقة 

ضتتتتتافة لضتتتتترورة دع  وتوعية الجهاز الإداري بالإ ،لتطبيقها والتعامل معهامعتمداً  المهنية المدر ة تدريباً 

بأهمية تطبيق التكامل في تحستتتتتتتتتتتتتتين وظيفة التدقيق الداخلي وتحقيق أهدافها بالتالي التمكن من اتخاذ 

 وتحسين كافة وظائفها. القرارات الصحيحة وتحقيق الجودة والنهوا الشامل للشركات

 

 .سيجما ستة ،المتوازن  الأدا بطاقة  ،ليجودة التدقيق الداخ ،التدقيق الداخليكلمات مفتاحية: 
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Abstract 

This research aimed to conduct the integration of the Six Sigma approach Which 

dimensions (support and commitment of senior management, continuous improvement, 

processes and systems, human resource sand  training, Feedback and performance  

measurement) and the Balanced Scorecard (BSC) Which dimensions (customers, internal 

operations, learning and growth, finance, environment and society perspectives ) and its 

impact  in achieving internal audit quality in terms of (efficiency and professional care, 

managing the activities of internal audit, planning and implementation of the audit process, 

the delivery of results, evaluate risk management and control) in Palestinian Shareholding 

Industrial Companies. 

The study adopted the descriptive analytical method; was used by constructing a 

questionnaire as a study tool, which was distributed to the study sample in (13) Palestinian 

Industrial Public Shareholding Companies. Twelve of them responded to the researcher, 

seventy-one questionnaires were distributed to all employees in the internal audit and 

financial departments using comprehensive survey sampling method. 60 of them were 

recovered with a recovery rate (85%). Afterward Data entry and analysis was done via SPSS 

and came up with the resultst. Most important were: 

1. Palestinian Shareholding Industrial Companies apply the integration approach by 

concentrating companies to take advantage of the benefits generated by integration. 

2. The Balanced Scorecard has a positive effect on the quality of the internal audit in the 

Palestinian Shareholding Industrial Companies through the internal processes that have 

the greatest impact on the quality of the internal audit, followed by the financial 

dimension and finally growth and learning. 

3. The Six Sigma approach has a positive impact on the quality of internal auditing in in 

the Palestinian Shareholding Industrial Companies through the human resources and 

training standard which has the greatest impact on the quality of internal auditing, 

followed by continuous improvement and finally feedback and measurement. 



 

 ف  

4.  a significant statistical effect at α =0.05 to the use of integration between six sigma 

elements and balanced scorecard to achieve quality of internal audit efficiency and 

professional care, managing the activities of internal audit, evaluate risk management 

and control, planning and implementation of the audit process, the delivery of results in 

Palestinian Shareholding Industrial Companies. 

The study came up with recommendations, the most important were: recommended to 

adoptiong and supporting the implementation of six sigma criteria  and balanced scorecard 

as integrated approaches in quality and performance improvement in   participating 

companies which should develop and invest in a base of highly trained personnel on Six 

Sigma techniques and BSC methodology. It also suggests that the administrative body needs 

to sensitise and support the application of integration in  in order to improve the function of 

internal audit and achieve its objectives thus be able to make the right decisions and achieve 

quality and the advancement of companies and improve all function. 

 

Keywords: Six Sigma,  Balance Scorecard, Internal Audit, Internal Audit Quality. 
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 الأولالفصل 

 الإطار العام للدراسة

 المقدمة  1.1

الرقابة في المنشتتتتخت اختلافاً  أدواتتشتتتتهد مهنة التدقيق الداخلي تطوراً مير مستتتتبوق يرجع الى اختلا  

اليوم تهيرت طبيعة عمل المنشتتتتتتتتتتتتخت وأصتتتتتتتتتتتتبحت ف ،كبيرا عما كان عليه الحال في المنشتتتتتتتتتتتتخت التقليدية

 ،معلومات بصتتتتتتتتورة مستتتتتتتتتمرة عن الأنشتتتتتتتتطةتزايد اعتمادها على العملياتها بالهة التعقيد والتخصتتتتتتتتص و 

وأصبحت وظيفة التدقيق الداخلي  ،هيرت حاجتها للرقابةبالتالي تهيرت أهدا  ووظائف هذه المنشخت وت

 .(2011 ،في المنشخت اليوم )جمعة دارةمن الوظائف المهمة المساندة للإ

 ،بمعزل عن مستتتتجدات نهايات القرن العشتتترين ،دقيقول  يكن من الممكن أن تظل الممارستتتة المهنية للت

 الاقتصتتتتتاديةت ار أو التطو  ،يةستتتتتوا  فيما يتعلق بالعولمة أو المعلومات ،و دايات القرن الحادي والعشتتتتترين

من عودة الى العالمية وما تلا ذلك  عمالأو تداعيات مشتتتتتاكل انهيار كبرى منظمات الأ ،والتقنية الهائلة

ية القائ  عليها ساسوالتي ترتكز على مهنة التدقيق كمحور مه  من المحاور الأ ،احيا  حوكمة الشركات

يات أساسوهذا التطور المستمر في مجال التدقيق الداخلي جعل من  ،(2016 ،)ثابتنجاح هذا الإطار

علة دة في ادارتها و التالي المساهمة الفاوالفاعلية وتحليل المخاطر والمساعأنشطة التدقيق تقوي  الكفا ة 

مما يؤكد أهمية وظيفة التدقيق الداخلي المتزايدة وضرورة التأكد من جودة وكفا ة  ،في التحك  المؤسسي

المنوطتة بهتا  على الوفتا  بتالواجبتتات والمستتتتتتتتتتتتتتؤوليتتات لكي تبقى هتذه المهنتتة قتادرة هتذه الوظيفتتة الحيويتة

 .(2010 ،الذنيبات) عماللاستقامة مسار منظمات الأ
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ل مهنة التدقيق مرت بتطورات وتهيرات لى أن التشريعات المنظمة لعمالدراسات إ منوقد أشارت العديد 

الوظيفة الحيوية وتطوره داخل المنشتتتتتتتتتتتتخت هذه  تحدثهانعكستتتتتتتتتتتتت بشتتتتتتتتتتتتكل كبير على الدور الذي  عديدة

وظيفة  بما يتطلب دراستتتتتتتتتتتتتتتة ،تهاا وكفا من حيث طبيعة هذه الوظيفة ودورها وكذلك فعاليته ،المختلفة

 والبحث عن آليات ،(Bennie, 2011 Soh and ) داخلي في ظل التطور الذي لحق بهاالتدقيق ال

و ما يساعد على رفع  ،يتناسب مع طبيعة دورهابما حديثة في تقوي  أدا  مهنة التدقيق الداخلي  ومناهج

ن ادارات بما يمك ،جودة ونوعية أدا  التدقيق مراقبةتاحة الفرصة لإمكانية وإ ،مستوى كفا ة أدا  التدقيق

يجياتها من تقوي  مستتتتتتتتتتتتتتتاهمة ادارات التدقيق في تحقيق أهدافها التنظيمية واستتتتتتتتتتتتتتترات عمالمنظمات الأ

 .(2010 ،مظهر) الموضوعة

عمل  إدارةالناجحة في  المفاهي  الإدارية المناهج الحديثة التي تعد من يمثل منهج ستتتيجما ستتتتة أحد اه 

على لمنظمات بهد  التحستتتتين المستتتتتمر ويمكن تطبيقه تلجأ له ا ،مهما كانت طبيعة عملها أي منظمة

لى تركيز الجهد إادارية تقوم على بنا  حازم يستتعى ويعمل كمنهج وفلستتفة  ،الإدارية المختلفة جرا اتالإ

فمن المؤكد أن المنشتتتأة التي  ،بأقل تكلفة و وقت قياستتتيدرجات الجودة والاتقان  أقصتتتىللحصتتتول على 

والجودة حيث تصتتل نستتبة الدقة  الأدا من  ة تحصتتل على مستتتوى عالٍ ستتيجما ستتت أستتلوبتقوم بتطبيق 

ممتتتا يخلق ميزة  ،% والتي تشتتتتتتتتتتتتتتير الى اقتراب العمتتتل للخلو من الأخطتتتا  99.9997 لىإ الأدا في 

ب الجودة تنافستتتية لدى المنشتتتأة ويحقق لها تفوقاً على المنشتتتخت الأخرى التي ل  تلتحق بعد بركب أستتتالي

 .(2017 ،)الخضري  ةالحديثة مثل سيجما ست

عام  Kaplan& Norton كابلان ونورتون  المتوازن التي  طرحها كل من الأدا وهناك أيضتتتتتتتتتتتتتتاً بطاقة 

ت الرقابية من تشتتتتكل أحدى الوستتتتائل الإدارية الحديثة والفعالة التي تستتتتاعد في تحستتتتين العملياو  1992

مالية ومير المالية ن الأبعاد الباستتتتتتتتتتتتتتتخدام مجموعة م الأدا ديه في قياس وتقيي  ؤ خلال الدور الذي ت

 .االمكونة له
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يها من بنل تنفيذية تمكن المنظمة في حال تالمتوازن منهج تفكير متوازن واداة عم الأدا كما تعد بطاقة 

وتقيي  ادائها التشتتتتتتتتتتتتهيلي والمالي والاستتتتتتتتتتتتتراتيجي وفق اطار متكامل من  ،تحقيق أهدافها الاستتتتتتتتتتتتتراتيجية

 ،(2009 ،بوقمرأ) علومات شاملة عن ادائهابحيث توفر م ،الية بشكل متوازن المقاييس المالية ومير الم

المتوازن يمكن المنظمات من القيام بالعديد من الوظائف الهامة التي  الأدا بالتالي فان تطبيق بطاقة 

ه الوظائف وظيفة ومن اه  هذ ،من شتتتتتتتتتتتأنها تحستتتتتتتتتتتين عملياتها الرقابية وابقا ها داخل اطار المنافستتتتتتتتتتتة

 .(2017 ،الماموت) يق الداخليالتدق

المتوازن من الأستتتتتتتتتتتاليب المتبعة لمواجهة التحديات  الأدا ويعدّان منهج ستتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتة ومدخل بطاقة 

كونهما يقومان على تقيي  وتطوير أدا  المنشتتتتخت ورفع كفا ة  ،والتهيرات لما يتمتعان به من مزايا عديدة

  .دا وفعالية عملياتها مما يحقق التحسين المستمر للأ

مدخل التكامل بين منهج سيجما ستة و  علىومن هنا تأتي هذه الدراسة للر ط بين كل ما سبق والتعر  

شتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة لالتدقيق الداخلي في اوظيفة جودة  وأثره في تحقيقالمتوازن  الأدا بطاقة 

 العامة الفلسطينية.

  مشكلة الدراسة 2.1

يشتتتتتتتهدها قطاع الصتتتتتتتناعة مع تزايد المتطلبات والحاجة الى التوستتتتتتتع  في خضتتتتتتت  المنافستتتتتتتة الكبيرة التي

المستهلك وتطلبه مستوى جودة معينة لتعزيز  إدراكو  ،والتعامل مع التعقيدات المالية والإدارية المعاصرة

واتباع استتتتراتيجيات  الأدا بضتتترورة تحستتتين  الإدارات ازداد وعي ،ثقة بين منتجي الستتتلع والمستتتتهلكينال

من خلال  يت  تحقيقها ،الأدا تتطلب رقابة عالية الجودة لضتتتتبط  ،متقدمةتحقيق مستتتتتويات أدا  حديثة ل

بالتالي ضتتتترورة وجود مناهج  ،دارياً إوتحستتتتين جودتها ستتتتوا  محاستتتتبياً أو تفعيل وظيفة التدقيق الداخلي 

  ستتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتة ويعد منهج ،لضتتتتتتتتمان كفا ة وفعالية العملية الرقابية الأدا ملائمة في الجودة وتحستتتتتتتتين 

(Six Sigma من أه  المناهج الحديثة )ي بمثابة اشتتتتتتتراك عمل اداري كامل ور ية استتتتتتتراتيجية التي ه
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 :Lagrsoen, et al. 2011)تتتتتتتتجودة والتحسين المستمر للعمليات ووفقاً للتحقيق درجة الامتياز في ال

 ضيين.طرق التحسين شيوعاً في المؤسسات في العقدين الما أكثرفهو أحد   ،(24

( الر ط بين ر ية المنظمة والاستتتتراتيجية العامة Six Sigmaويتطلب تفعيل نجاح منهج ستتتيجما ستتتتة )

وستتتتلوك العاملين في المستتتتتويات التنفيذية  أعمالالاستتتتتراتيجية التي ت حدد  الأهدا و ين  ،لها من ناحية

 أثنا  تنفيذ الاستراتيجية من ناحية أخرى.

التي أثبتت نجاحها في ايجاد لهة مشتتتتتتتتتركة  دواتالأ أكثر( BSCمتوازن )ال الأدا بطاقة  أستتتتتتتتلوبويعد 

على تحقيق هذه  الإدارةبين ر ية واستتتتتتتراتيجية المنظمة وتنفيذ أهدافها الاستتتتتتتراتيجية بشتتتتتتكل فعال يحفز 

وأثبتت  ،فهو من الأستتتتتتتتاليب الحديثة التي حظيت بشتتتتتتتتهرة كبيرة في مجال البحث المحاستتتتتتتتبي ،الأهدا 

ية في ظل اطار رقابي المالية ومير المال الأدا اة استتتتتتتتتتتتتتتراتيجية حققت التكامل بين مقاييس فعاليتها كأد

 (2012 ،وتحسين واحد )العبيشي

المتوازن  الأدا ( مع بطاقة Six Sigmaومن هنا جا ت الحاجة للبحث في تكامل منهج ستتيجما ستتتة )

(BSCوأثره على ) اعية المستتاهمة العامة الفلستتطينيةجودة التدقيق الداخلي في الشتتركات الصتتن تحقيق، 

 ويمكن صيامة مشكلة الدراسة في الأسئلة التالية: 

 اسئلة الدراسة 3.1

الموارد البشرية  ،التحسين المستمر ،العليا الإدارةدع  والتزام )ستة  ماواقع تطبيق منهج سيجما  أولًا:

اعية المساهمة العامة ركات الصنفي الش (التهذية العكسية والقياس ،العمليات والأنظمة ،والتدريب

 ؟الفلسطينية

 ،بعد العمليات الداخلية ،البعد المالي ،بعد العملا )( BSC) المتوازن  الأدا واقع تطبيق بطاقة ما ثانياً: 

 ؟في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية( الاجتماعيالبعد  ،بعد النمو والتعل 
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في  BSCالمتوازن  الأدا و طاقة  Six Sigma نهج سيجما ستة التكامل بين مما واقع  :ثالثاً 

 ؟الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

تخطيط  ،أنشطة التدقيق الداخلي إدارة ،الكفا ة والعناية المهنية) جودة التدقيق الداخليواقع ما  :رابعاً 

في الشركات الصناعية ( المخاطر والرقابة إدارةتقيي   ،النتائج إيصال ،وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي

 ؟المساهمة العامة الفلسطينية

 ،مةالعمليات والأنظ ،العليا الإدارةدع  والتزام ) هل يوجد أثر لاستخدام معايير منهج سيجما ستة خامساً: 

ي فجودة التدقيق الداخلي  تحقيق على التهذية العكسية والقياس( ،الموارد البشرية ،ن المستمرالتحس

 ؟المساهمة العامة الفلسطينية الشركات الصناعية

بعد العمليات  ،البعد المالي ،)بعد العملا المتوازن  الأدا هل يوجد أثر لاستخدام أبعاد بطاقة  :سادساً 

الشركات الصناعية في جودة التدقيق الداخلي تحقيق على  (الاجتماعيالبعد  ،بعد النمو والتعل  ،الداخلية

 ؟ ة الفلسطينيةالمساهمة العام

 المتوازن على تحقيق جودة التدقيق الأدا هل يوجد أثر لمنهج سيجما ستة بالتكامل مع بطاقة  :سابعاً 

تخطيط وتنفيذ عملية  ،أنشطة التدقيق الداخلي إدارة ،الكفا ة والعناية المهنية)الداخلي المتمثلة في 

 المخاطر والرقابة(؟ إدارة ،النتائج إيصال ،التدقيق

 أهمية الدراسة  4.1

تتمثل أهميتها في محاولة اضفا  جانب نظري لموضوع الدراسة وهو الر ط بين منهج سيجما ستة  .1

 و طاقة الأدا  المتوازن والتدقيق الداخلي في ظل التهيرات البيئية الصناعية الحديثة . 

اعية نصتتال الشتتركات إدارةوالقائمين على  ،بشتتكل عامفي القطاع الصتتناعي مستتاعدة صتتناع القرار  .2

بوضتتتتتتع تشتتتتتتريعات ومعايير تستتتتتتاه  في تطوير هذا  ،بشتتتتتتكل خا  المستتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتطينية
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المتوازن  الأدا تفعيل متطلبات تطبيق كل من ستتتتيجما ستتتتتة و طاقة ونشتتتتر الوعي بأهمية  ،القطاع

 عام.سينها والنهوا بأدائها بشكل ما يؤدي الى تحبلتحقيق جودة التدقيق الداخلي 

م جودة التدقيق عدتأن شأنها ن لتي مت اصياولتن امدد سة بعدارلاه ذهرج تخأن  لم لمن ام .3

 الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.

 الدراسة أهداف 5.1

أثر تطبيق الشتتتتركات الصتتتتناعية واقع و يكمن في محاولة الكشتتتتف عن ان الهد  الرئيستتتتي لهذه الدراستتتتة 

جودة  زن على تحقيقاالمتو  الأدا ينية لمعايير منهج ستتيجما ستتتة وأبعاد بطاقة المستتاهمة العامة الفلستتط

 التي يمكن تلخيصها بالنقات التالية: الأهدا وذلك من خلال تحقيق جملة من التدقيق الداخلي 

التعر  على واقع تطبيق منهج ستتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتة من خلال معرفة واقع معايير منهج ستتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتة  .1

 ،الموارد البشتتتتتترية ،ن المستتتتتتتمريالتحستتتتتت ،الأنظمةالعمليات و  ،العليا الإدارةلتزام دع  وا) والمتمثلة في

 .الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةفي  التهذية العكسية والقياس(

المتوازن  الأدا المتوازن من خلال معرفة واقع أبعاد بطاقة  الأدا التعر  على واقع تطبيق بطاقة  .2

البعتتتتد  ،بعتتتتد النمو والتعل  ،بعتتتتد العمليتتتتات التتتتداخليتتتتة ،بعتتتتد العملا  ،د المتتتتالي)البعتتتتالمتمثلتتتتة في 

 ( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةالاجتماعي

و طاقة الأداة المتوازنة يندمج فيه منهج ستتتيجما ستتتتة  التعر  على واقع تطبيق مدخل التكامل الذي .3

في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية المستتتتتتتاهمة العامة  ما معاً من مميزاته الاستتتتتتتتفادةجات لتحقيق أقصتتتتتتتى در 

 .الفلسطينية

التعر  على واقع جودة التتتتتدقيق التتتتداخلي من خلال معرفتتتتة المعتتتتايير الملتزم بهتتتتا فعلًا من قبتتتتل  .4

والمتمثلة في  ،الشتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتتطينية لتحقيق جودة التدقيق الداخلي
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 إيصتتتتتتتتتتتتتال ،تخطيط وتنفيذ عملية التدقيق ،أنشتتتتتتتتتتتتتطة التدقيق الداخلي ارةإد ،الكفا ة والعناية المهنية)

 .(المخاطر والرقابة إدارة ،النتائج

 ،الأنظمةالعمليات و  ،العليا الإدارةدع  والتزام ) معايير منهج سيجما ستة ثر استخدامالتعر  على أ .5

في ودة التدقيق الداخلي ج تحقيق في التهذية العكستتية والقياس( ،الموارد البشتترية ،ن المستتتمرالتحستت

 .المساهمة العامة الفلسطينية الشركات الصناعية

بعد العمليات  ،البعد المالي ،)بعد العملا المتوازن  الأدا أبعاد بطاقة  التعر  على أثر استتتتتتتتتتتتتتتخدام .6

الشتتتتتتتتتتتتتتركتتات في جودة التتتدقيق التتداخلي تحقيق  في (الاجتمتتاعيالبعتتد  ،بعتتد النمو والتعل  ،التتداخليتتة

 .المساهمة العامة الفلسطينيةالصناعية 

تحقيق جودة  فيالمتوازن  الأدا ستتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتة بالتكامل مع بطاقة  التعر  على أثر تطبيق منهج .7

تخطيط وتنفيذ  ،أنشتتطة التدقيق الداخلي إدارة ،التدقيق الداخلي المتمثلة في )الكفا ة والعناية المهنية

 رقابة(.المخاطر وال إدارة ،النتائج إيصال ،عملية التدقيق

 فرضيات الدراسة 6.1

 في ضو  مشكلة الدراسة وأهدافها تمت صيامة الفرضيات التالي:

  لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالةولىالفرضية الرئيسية الأ : (α≤0.05 ) لمنهج

الشـــركات الصـــناعية المســـاهمة في ( على جودة التدقيق الداخلي Six Sigmaســـيجما ســـتة )

 سطينية.العامة الفل

 ويشتق منها الفرضيات الفرعية التالية:

العليا  الإدارةلمعيار دع  والتزام ( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتوى دلالة  .1

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.في على جودة التدقيق الداخلي 
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لمعيار العمليات والأنظمة على ( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتوى دلالة   .2

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.في جودة التدقيق الداخلي 

لمعيار التحسين المستمر على جودة ( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة .3

 .الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةفي التدقيق الداخلي 

لمعيار الموارد البشرية على جودة ( α≤0.05)يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة لا   .4

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.في التدقيق الداخلي 

لمعيار التهذية العكسية على جودة ( α≤0.05) لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة .5

 كات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.الشر في التدقيق الداخلي 

 لا يوجد اثر ذو دلالة احصـــــائية عند مســـــتوى دلالة نيةالفرضـــــية الرئيســـــية الثا :(α≤0.05) 

الشــركات الصــناعية المســاهمة في ( على جودة التدقيق الداخلي BSCالمتوازن ) الأداءبطاقة ل

 العامة الفلسطينية.

 ية:ويشتق منها الفرضيات الفرعية التال

للبعد المالي على جودة التدقيق ( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتوى دلالة  .1

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.في الداخلي 

لبعد العملا  على جودة التدقيق ( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتوى دلالة  .2

 المساهمة العامة الفلسطينية.الشركات الصناعية في الداخلي 

لبعد النمو والتعل  على جودة ( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتتتتتتوى دلالة  .3

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.في التدقيق الداخلي 

ودة لبعد العمليات والأنظمة على ج( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  .4

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.في التدقيق الداخلي 
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على جودة  الاجتماعيللبعد ( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتتتتتتوى دلالة  .5

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.في التدقيق الداخلي 

 ة احصــــــائية عند مســــــتوى دلالة: لا يوجد اثر ذو دلالثالثةالفرضــــــية الرئيســــــية ال (α≤0.05)  

(  BSC)  المتوازن  الأداءطاقة ببالتكامل مع  (Six Sigmaمنهج ســــيجما ســــتة )  لاســــتخدام

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية. جودة التدقيق الداخلي تحقيق على

 ويشتق منها الفرضيات الفرعية التالية:

منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتة  لاستتتتتتتخدام( α≤0.05)عند مستتتتتتتوى دلالة  دلالة احصتتتتتتائيةلا يوجد اثر ذو  .1

الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية في  الكفا ة والعناية المهنية تحقيق على المتوازن  الأدا طاقة بالتكامل مع ب

 المساهمة العامة الفلسطينية.

منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتة  لاستتتتتتتخدام( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتائية عند مستتتتتتتوى دلالة  .2

الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية في  أنشتتتتتتتطة التدقيق الداخلي إدارة على المتوازن  الأدا طاقة ب بالتكامل مع

 المساهمة العامة الفلسطينية.

منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتة  لاستتتتتتتخدام( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتائية عند مستتتتتتتوى دلالة  .3

الصتتتتتتتتتتناعية  الشتتتتتتتتتتركاتفي  تخطيط وتنفيذ عملية التدقيق على المتوازن  الأدا طاقة بالتكامل مع ب

 المساهمة العامة الفلسطينية.

منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتة  لاستتتتتتتخدام( α≤0.05)لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتائية عند مستتتتتتتوى دلالة  .4

الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة العامة في  النتائج إيصتتال على المتوازن  الأدا طاقة بالتكامل مع ب

 الفلسطينية.
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منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتة  لاستتتتتتتخدام( α≤0.05)لالة لا يوجد اثر ذو دلالة احصتتتتتتائية عند مستتتتتتتوى د .5

الشتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتناعية في  المخاطر والرقابة إدارة تحقيق على المتوازن  الأدا طاقة بالتكامل مع ب

 المساهمة العامة الفلسطينية.

 متغيرات الدراسة 7.1

 : المتغيرات المستقلة

 ,Knowles) وله كل منعلى ما تنا وت  تحديدها بنا ً  ((Six Sigma منهج سيجما ستةمعايير  .1

 ،العليتتتتا الإدارةدع  والتزام وهي ، (Antony and Conrado, 2002:93-97)و( 2012:68

 .التهذية العكسية والقياس ،العمليات والأنظمة ،الموارد البشرية والتدريب ،التحسين المستمر

وهي  (2009 ،مر)أبو ق على ما تناوله وت  تحديدها بنا ً (  BSC)المتوازن  الأداءبطاقة أبعاد  .2

 .الاجتماعيالبعد  ،بعد النمو والتعل  ،بعد العمليات الداخلية ،البعد المالي ،العملا  بعد

     المتوازن  الأداءالتكامل بين سيجما ستة وبطاقة  .3

( في Aghili,2009:40وقد ت  اعتمتاد المعتايير التي تنتاولهتا ) جودة التدقيق الداخلي :التابع المتغير

تخطيط  ،أنشتتتتتتطة التدقيق الداخلي إدارة ،الكفا ة والعناية المهنية) دقيق الداخلي الدوليةضتتتتتتو  معايير الت

 (.المخاطر والرقابة إدارةتقيي   ،النتائج إيصال ،وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي
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 أنموذج الدراسة 8.1
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حدود الدراسة 9.1

 :الأتيةدود تشتمل هذه الدراسة على الح

  :الحدود الموضــــوعية( تناولت الدراستتتتتتة موضتتتتتتوع التكامل بين منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتةSix Sigma )

( وأثره في تحقيق جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتتتناعية BSCالمتوازن ) الأدا و طاقة 

 المساهمة العامة الفلسطينية

 المستقلةالمتغيرات 
 المتغير التابع

 معايير منهج سيجما ستة

  العليا الإدارةدعم والتزام 

 التغذية العكسية والقياس 

 التحسين المستمر 

 العمليات والأنظمة 

 الموارد البشرية 

 
 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

 البعد المالي 

 بعد العملاء 

 بعد العمليات الداخلية 

 بعد النمو والتعلم 

  الاجتماعيالبعد 

 

 جودة التدقيق الداخلي

 الكفاءة والعناية المهنية 

 أنشطة التدقيق  إدارة

 الداخلي

  تخطيط وتنفيذ عملية

 التدقيق

 النتائج لإيصا 

 المخاطر والرقابة إدارة 

 

التكامل بين منهج سيجما ستة وبطاقة 

المتوازن الأداء  
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  :الشتتتركات في اخلي والأقستتتام المالية في أقستتتام التدقيق الدموظالدراستتتة تقتصتتتر هذه  الحدود البشــرية

 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

 :الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية في الضفة الهر ية  الحدود المكانية 

  :(2019/2018)تقتصر على القترة الواقعة في عام الحدود الزمنية 
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري 

 Six Sigmaسيجما ستة : الأول حورالم 1.2

 مقدمة1.1.2 

ة الاجتماعيو  الاقتصتتتتتتاديةيهدو العصتتتتتتر الحالي مليئاً بالتهيرات والتطورات المتتالية في جميع المجالات 

هذه التطورات التي أصبحت  مناخاً يفرا نفسه على جميع المنشخت ليصبح هدفها الى  ،ةوالتكنولوجي

تطوير والتحستتتين المستتتتمر لأدائها للوصتتتول الى درجات عالية من الجودة الستتتعي الى ال ،جانب النجاح

 ،)ابو ناهية Six Sigmaومن أه  المناهج المتبعة لتحقيق ذلك هو منهج ستتتتتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتتتتة  ،والتميز

2012). 

ورم  وجود اعتقاد أن تحقيق جودة عالية يكلف الكثير من الجهد والوقت والمال الا أن هذا المفهوم يعد 

 ،الجودة مما يؤدي الى زيادة الر حلأن المفهوم الصتتتحيح يعبر عن قلة التكاليف والوقت بازدياد  ،خاطئاً 

    "أعلى جودة ت حقق بأقل تكاليف"  Six Sigmaوهذا يمثل المفهوم الجديد لاستتتتتتتتتتتخدام ستتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتة 

 .(2008 ،النعيمي وصويص)

والتطوير  ية في الجودةستتاستتميزة والأأصتتبح حديثاً من المناهج المت Six Sigmaإن منهج ستتيجما ستتتة 

ولقد أثبت هذا المنهج فعاليته خلال ما يقارب العشتتتتتتتتترين عاماً في تطوير  ،والتي تطبقها المؤستتتتتتتتتستتتتتتتتتات

 .(Manville et al., 2012) وتقليل الانحرافات والأخطا  في العمليات وتخفيض التكاليف الأدا 
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نهوا بالشتتتتركات في مختلف المجالات لتحقيق أعلى كما حقق هذه المنهج انتشتتتتارا واستتتتعاً وكبيرا في ال

لستتفة شتتاملة في ما يتعلق فحيث أن بعض هذه المنشتتخت طبقت منهج ستتيجما ستتتة ك ،مستتتويات الجودة

فهو يعمل من خلال  ،اعض الأقستتتتتتتتام أو الوحدات الخاصتتتتتتتتة بهها والبعض الآخر طبقه في بأعمالبكل 

يتتتة أو نتتتتاجالختتتدمتتتات ويطبق على كتتتل المراحتتتل الإ أو نتتتتاجالر ط  بين أعلى جودة وأقتتتل تكتتتاليف للإ

دة الأمريكيتتة حتتالمنهج في الولايتتات المتا وقتتد ت  تطوير هتتذ ،يتتة وليس على المنتج النهتتائي فقطدمتتاتختتال

وكانت شتتركة  ،حيث حقق نجاحاً بارزاً ونتائج متقدمة في مجال الجودة الشتتاملة وتقليل الأخطا  نواليابا

مبهرة  جي استتتتتتتتتتتتخدمت هذا المنهج وحققت نتائالشتتتتتتتتتتتركات التأه  من  ،ميرهاموتورولا وجنرال الكتريك و 

  .(2013 ،)حميدة جرا  استخدامه

  نشأة سيجما ستة2.1.2 

على يد مهندس الجودة بيل  ،ية الثمانينات في شتتتتتتتتتتركة موتورولابدأ ظهور منهج ستتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتة في بدا

أن قياس عدد العيوب في الألف فرصتتتتة  ستتتتميث حيث قدمت الشتتتتركة تقريرا حول الجودة التقليدية مفاده

ومن  ،ركة لقياس العيوب لكل مليون فرصتتتتتةلا يلبي متطلبات وحاجة العميل لذلك تحولت توجهات الشتتتتت

 احتمال أن أي 99.9996% الأدا هنا طورت شتتتتتتركة موتورولا معياراً للجودة يمثل مستتتتتتتوى دقة في 

كمنهجية   م(1987) شركة موتورولا سنةته يسمى بسيجما ستة تبن ،حالة مليون  لكل ( (3.4هو الخطأ

وحققت عن طريقه  ،والجودة والرضتتتتتتتا التام للز ائن الأدا تحستتتتتتتين للوصتتتتتتتول الى المستتتتتتتتوى العالمي في 

ماركة  (م1988)واصتتبح ستتيجما ستتتة عام  ،خلال ار ع ستتنوات (مليون دولار 2.2)وفورات تصتتل الى 

الوطنية الأمريكية جائزة الوتورولا أول شركة تر ح على اثره كانت شركة م ،مسجلة باس  شركة موتورولا

اهتمام كبرى الشتتتتتركات الأمريكية والعالمية  حققتهفاستتتتتتحوذ النجاح الباهر الذي  ،جودةال إدارةفي مجال 

  Allied Signalوتورولا و ادرت بتطبيقه مثل شتتركةستتيجما ستتتة بعد الفوائد التي قدمها لشتتركة ممنهج ب

   General Electricوشتتتتتتتتركة ،ستتتتتتتتنوات من التطبيق الناجح في ثلاث (دولاربليون  1.8)التي وفرت 
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في ار ع سنوات  (بليون دولار 4.4) منهج سيجما ستة ووفرت أساس Jack Welch والتي وضع فيها

ما وحققت وفورات ستتتتة ستتتيج نتيرها الكثير من الشتتتركات التي تبوم ،من التطبيق الناجح لستتتتة ستتتيجما

 .(2011 ،رفاعي) ال ضخمة في النفقات

   وتبنته كبرى الشركات العالمية مثل ،وخلال التسعينات أصبح منهج سيجما ستة متداولًا بشكل أوسع

, BMW Sony ,   Coca Cola ,  Johnson& Johns  وميرها من الشتتتتتتتتتتركات التي حققت من

لوقت وحتى اليوم الأمر الذي جعل من منهج ستتتيجما ستتتتة منذ ذلك ا ،خلاله النجاحات الكبيرة والمتتالية

 توجهمدى  (1.2وضتتتتتتتتح الشتتتتتتتتكل رق  )وي  ،رمستتتتتتتتتممنهجاً فعالًا في الستتتتتتتتعي نحو التميز والتحستتتتتتتتين ال

  .تطبيق سيجما ستة على مر السنوات نحوالشركات 

 تطبيق سيجما ستةل التطور التاريخي( 1.2الشكل رقم )

 (2014 ،)ايبش: المصدر

( ASQ) عتماده من قبل الجمعية الأمريكية للجودةومع اتستتتتتتتتاع نطاق تطبيق منهج ستتتتتتتتتة ستتتتتتتتيجما ت  ا 

ومن ث  انتشر هذا المنهج في القطاع الخدمي  ،صنيف الشركات الصناعية في أمريكاكمعيار مه  في ت

 (Pande & Holpp, 2002)وشركات الطيران والفنادق وميرها كالمستشفيات 
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 سيجما ستةتعريف  3.1.2

من  أكثرتبين أنه يمكن تناوله في  ستتتتتيجما ستتتتتتة أستتتتتلوبمتعلقة بة وتحليل الدراستتتتتات الععلى مراج بنا ً 

ومن هنا يمكن القول أن الباحثين   ،تزاوية وتطبيقه في قطاعات مختلفة واستتتتتتتخدامات متعددة للمنظما

حيث انقستتتتموا بين كونه مجرد طريقة  ،ستتتتتة ستتتتيجما ستتتتلوبالى تعريف محدد متفق عليه لأ ال  يتوصتتتتلو 

وهناك من اتجه الى اعتبارها استتتتراتيجية  ،عمالللأ أو مدخلاً  فلستتتفةً  عتبرهاوالبعض الآخر ا  ،احصتتتائية

 .عمالجديدة للأ

مفهوم ستتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتة يحمل كافة الأبعاد مجتمعة أن   اعتبر بعض الباحثين  اعتبرلكن بشتتتتتتتتتتتكل عام 

ستتتتتين وكونه مدخلًا أو فلستتتتتفة تستتتتتعى الى تح ،ومتمثلة في كونه استتتتتتراتيجية تبحث عن الميزة التنافستتتتتية

 ،(2018) ستتتمية  بالإضتتتافة الى النظرة الإحصتتتائية باعتباره مفهوم للتباين والانحرا  المعياري  ،الجودة

 :وفي هذا الصدد وردت العديد من التعريفات

 عمالالأ لتحستتين يستتتخدم استتتراتيجي مدخل ( لمفهوم ستتيجما ستتتة على أنه"2010 ،)أحمد نظرحيث 

 الأدا  في الأخطا  منع إلى تهد  التي الإحصائية، الأساليب من مجموعة باستخدام الر حية وتحقيق

 اتيبمستو  الخاصة البيانات قيادة على يعتمد علمي، منهج بإتباع  لاالعم حاجات وإشباع أمكن، كلما

 ."المنظمة في العمليات وفعالية كفا ة تحسين على العمل وكذلك ،الأدا 

تة ستتتيجما منهجية متبعة من قبل الشتتتركات ستتتأن  (Zahmatdoost Shoeibi، )2015 &وقد أشتتتار 

، نتاجالإ أستتتتتتتتتاليب وتطوير التنظيمي الأدا  على الز ائن من خلال القيام بتحستتتتتتتتتينات متطلبات لتلبية

خلال  من مرضتتتتتتتية نتائج لضتتتتتتتمان وعملياتها الإدارية النماذج وتحليل وقياس تعريف على بالاعتماد

 أر احها. وزيادة الشركة أهدا  لتحقيق لمتاحةا والبشرية المادية للموارد الفعال الاستخدام

 خمس خلال من تطبيقها المستتتتتتتمر يت  للتحستتتتتتين علمية منهجية "بأنها (2011،الشتتتتتتنواني) ويعرفها 

 من الأنشتتتتتتتطة ذات هد  محدد، مجموعة تنفيذ يت  مرحلة كل في المنظ ، العمل من مراحل محددة
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 هدفها واحتياجاته ، العملا  مطالب على تحليل تكزةومر  مبنية والمعلومات، بالبيانات ومؤيدة مدعومة

 سوا  تلافيها على والعمل الأخطا  وتقليل تفاديها، ومحاولة العيوب تقليص خلال من العملا  إرضا 

 .الخدمات" مجال في أو نتاجالإ عمليات في

 جودة قتحقي على تستتاعد ومبادرات عمالللأ الى ستتتة ستتيجما على انها فلستتفة ( 2010،ستتليط)وينظر

 ، الى أعلى مستتتتتتتتويات قناعة الز ون من خلال قياس العوامل الحاكمة في ادا  الشتتتتتتتركة وصتتتتتتتولا ،عالية

 فهي بذلك ترتقي بتحقيق أهدا  الشركة الى مستوى احتياجات وتوقعات الز ائن.

أن ستتتتة ستتتيجما استتتتراتيجية   (Knowles, 2012) بين عمالوفي منظور كونها استتتتراتيجية جديدة للأ

تخفيض التكتتتاليف عن طريق تقليتتتل التبتتتاين والاختلا  في  أستتتتتتتتتتتتتتتتتاسطويلتتتة الأجتتتل تقوم على عمتتتل 

استتتتتراتيجية تعتمدها  ان ستتتتتة ستتتتيجما(  VyasPophaey & , 2015)ووضتتتتح  ،المنتجات والعمليات

من خلال  ،ية وتحستتتتتتتين القدرة التنافستتتتتتتيةنتاجالعملية وتحستتتتتتتين الإ لبقالشتتتتتتتركات لتخفيض التكاليف وت

 ارات الموظفين الأكفا  في اجرا  التحسين والتطوير في ادا  الشركات.قدرات وابتك

 تركز أداة  "بأنها ، ,.Manville et al) (2012:11رفهاع اما فيما يتعلق بكونها طريقة احصتتتائية فقد

 بهد  المخرجات في الانحرا  أو التباين تقليل على تركز فهي في العمليات، الانحرا  فتخفي على

 .فرصة" مليون  لكل خطأ 3.4 ستوى م إلى الوصول

 كمياً، الأدا  مستتتتتتوى  قياس خلالها من تستتتتتتطيع إحصتتتتتائية ( بأنها "أداة 2017 ،ياستتتتتينبينما عرفها )

 دائ  معالجتها بشتتتكل نحو والستتتعي الستتتلع، أو جرا اتالإ في والعيوب الضتتتعف مواطن على والتعر 

 .مة"لقيا وتعظي  صفر نسبة إلى لتصل الأخطا  نسبة تقليل ومحاولة

للدلالة على الانحرا  المعياري الذي  يت  التعبير عنها بالرمز الامريقي  sigma والجدير بالذكر أن

حيث أن زيادة  ،يعد طريقة احصتتتتتتتائية لقياس انحرا  او تشتتتتتتتتت أو تباين القي  عن وستتتتتتتطها الحستتتتتتتابي
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بينما   ودة في تقدي  الخدمةالتشتت أو الابتعاد عن الوسط يدل على زيادة المعيب في السلعة أو قلة الج

 .(2011 ،) جوادة  six sigmaى ( الى مستو six) 6 ديشير العد

 ويتطلب تحديد مستتتتتتتتتتوى ستتتتتتتتتتة ستتتتتتتتتيجما عدة مقاييس لمعرفة فر  ظهور العيوب في المليون فرصتتتتتتتتتة

ية من أبرز هذه المقاييس: نستتتتتتتتتتتتتتبة العيوب/ كمية العيوب / كمية الوحدات نتاجللمنتجات والعمليات الإ

وتظهر فر  حدوث  ،(2013 ،بوكمة وفاضيلينسبة العيوب ) -1ونسبة الدقة /  ،%100تجة* المن

 العيوب لكل مليون فرصة عند مستويات ستة سيجما في الجدول التالي:

 ( مستوى ستة سيجما والعيوب لكل فرصة ونسبة المردود1.2جدول رقم )

 نسبة المردود % فرصة العيوب على مليون  مستوى سيجما

1 690000 31% 

2 308538 %69 

3 66807 %93،32 

4 6210 %99،9937 

5 233 %99،999947 

6 3،4 %99،9999998 

 (2010 ،زاوي عالمصدر: )ال

الى  sigmaحيث يشتتتتتير ازدياد العدد المرافق ل  ،يوضتتتتتح الجدول أعلاه عدة مستتتتتتويات لستتتتتيجما ستتتتتتة

  sigmaو انخفاا العدد المرافق ل ،نتجارتفاع مستتتتوى الجودة و التالي انخفاا نستتتبة العيوب في الم

 .ينخفض مستوى الجودة وترتفع نسبة العيوب في المنتج
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( أن المستتاحة المحصتتورة بين الحد الأعلى للمواصتتفات والحد الادنى للمواصتتفات 2.2ويوضتتح الشتتكل )

جما حيث يت  تحديد مستوى الجودة بعدد سي ،تمثل مستويات ستة سيجما تحت منحنى التوزيع الطبيعي

 .المعيارية داخل مجال القبول

 (  توزيعات المساحات تحت منحنى التوزيع الطبيعي عند مستويات سيجما2.2) الشكل رقم

 (2011 ،)حميدةالمصدر:

 USLالحد الأعلى للمواصفات 

 LSLلمواصفات ل الأدنى الحد

 مبادئ سيجما ستة   4.1.2

 تتمثل مبادئ سيجما ستة فيما يلي: 

   Customer Satisfaction Real Focus on ملاءالتركيز على الع .1

فيدين تمستت موظفين الأطرا  ذات الصتتلة من مستتتثمرين يت  ذلك عن طريق الاهتمام  بحاجات ورمبات

ث  دراسة متطلباته  وتوقعاته  من أجل رصد ردود افعاله  ومدى رضاه  وولا ه   ،من المجتمع وميره 

فان المؤسستتتتتتتتات ملزمتتتتتتتتة فتتتتتتتتي فهتتتتتتتت  كيفيتتتتتتتتة قيتتتتتتتتاس المستتتتتتتتتفيدين  بالتالي ،عن المنتج او الخدمة المقدمة

 (.2010 وآختترون، )الإمتتام منتجات وخدمات تلبي مطالبه  إنتاجللجتتودة و 
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أن معيار نجاح المنظمة واستمرارها وزيادة الحصة السوقية هو ارضا  العملا  وتلبية  أساسوذلك على 

ز على العميل حيث تبدأ لأولويات العليا لتقنية ستتتتتتتتتتتتتتة ستتتتتتتتتتتتتيجما التركيلذلك من ا ،احتياجاته  وتوقعاته 

 .( Morgn & Brenig, 2012) وتنتهي به

 Management Multi-on the Data and Facts  بالحقائق والبيانات الدقيقة الإدارة .2

ديد حيث تقوم بداية بتح ،بالحقائق وتحقيق الافادة القصتتتتتتتتتتتتوى منها الإدارةة ستتتتتتتتتتتتيجما مفهوم تعتمد ستتتتتتتتتتتتت

وتحليلها ميع البيانات الدقيقة والواقعية وتج ،المقاييس المستتتتتتتتتخدمة في معرفة كفا ة العملياتوتوضتتتتتتتتيح 

بعيدا عن التخمينات والقرارات  ،لتتمكن من تحديد جوهر المشتتتتتتتتتتتتكلة الرئيستتتتتتتتتتتتي ومعالجتها بشتتتتتتتتتتتتكل دائ 

 .(2009 ،عيمي)النعمليات وتلبية متطلبات العملا  العشوائية بهد  تقليل الانحرافات في ال

القرارات وحل المشتتتتتتاكل القائمة على البيانات من خلال ستتتتتتاعد ستتتتتتتة ستتتتتتيجما المدرا  في اتخاذ بالتالي ت

 : (2008 ،عبد الحميدمني  و ) وهما ،يينأساسسؤالين الإجابة على 

 ماهي البيانات والمعلومات التي تحتاجها الشركة فعلًا؟  -1

 رجة القصوى؟كيف يمكن الاستفادة من هذه البيانات بالد -2

المناستتتتتتتتتتبة لحل المشتتتتتتتتتتكلات  دوات( ثلاث مجموعات رئيستتتتتتتتتتية لاختيار الأ2012 ،ويعرا )ستتتتتتتتتتليمان

 :باستخدام منهج ستة سيجما تتمثل في

 شبكة المسؤوليات.  ،الفريق: التدريب العملي أدوات .أ

تصتتتتتتتتتتتتمي   ،تحليل الستتتتتتتتتتتتبب والنتيجة ،ة باريتوخريط ،تطوير العملية: العصتتتتتتتتتتتتف الذهني أدوات .ب

 ب.التجار 

 يات التكرارية.نالمنح ،الانحرا  المعياري  ،تحليل التباين ،Tالإحصائية: اختبار  دواتالأ .ت
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 Focus on processes and activities التركيز على العمليات والأنشطة الداخلية  .3

حيث تعتبر ستتتتتة ستتتتيجما التركيز  ،المؤستتتتستتتتة مهما كان حجمه والمقصتتتتود بالعمليات كل نشتتتتات نقوم به

من خلال تتبع  ،ية في مساعدة الشركات على تحقيق النجاح المستمرساسمليات هو الركيزة الأعلى الع

العمليات ومعرفة مير المنفذ منها ومواطن الضتتتتتتتتتتتتتتعف والعيوب والأخطا  ان وجدت بالإضتتتتتتتتتتتتتتتافة الى 

او  ،قياس أدا  ،إنتاج ،تصتتتتتمي  ،تطوير ،التحستتتتتين المستتتتتتمر لهذه العمليات ستتتتتوا  كانت عمليات بحث

 ا  عملا . ارض

 The Proactive management  الاستباقية الإدارة .4

معالجة المشتتتتتتتكلات قبل  إدارةرد الفعل الى  إدارةالوقائية التي تقوم على مبدأ تحويل  الإدارةيقصتتتتتتتد بها 

من لإمكانية تفاديها والوقاية منها بدلا  تخطيط للمشتتتتتتتتتتاكل ووضتتتتتتتتتتع حلول مستتتتتتتتتتتبقةحيث يت  ال ،وقوعها

ياع الوقت والجهد وا لتفاعل معهاانتظار حدوثها وا  ،)جوادةلتكلفة في محاولة ايجاد حلول لها وضتتتتتتتتتتتتتت

2011). 

ؤمن بجودة وديناميكية وت ،التهيير للأفضتتتتل والتحستتتتين المستتتتتمردأ بناجحة تؤمن بم إدارةي بذلك تعد وه

قب جودة وترا ،الى استتتتتتتتتتتتتدراك المشتتتتتتتتتتتتاكل قبل وقوعها فهي تقوم بتفعيل الرقابة البنا ة التي تؤدي العمل

 ،عبد الله)م البيانات والاحصتتتتتتتتتائيات المختلفة و استتتتتتتتتتخداالممكنة  دواتالعملا  بكافة الأ العمل ورضتتتتتتتتتا

2012). 

 Unlimited Cooperation التعاون اللامحدود .5

ما حيث تعتمد سيج ،المنشودة الأهدا في سبيل تحقيق  يقصد به التعاون بين منتسبي المنشأة الواحدة

تة العمل بنظام ال ويعد مصتتتتتتتتتتتتتتطلح  ،ن من اه  متطلبات نجاح هذه الفرق فرق بالتالي فان التعاو ستتتتتتتتتتتتتت

الشتتتتركات لدى جاك وولش مؤلف كتاب تصتتتتمي  ستتتتيجما  اللامحدود من المصتتتتطلحات المهمة في نجاح

وتشتتجيع التعاون  لإدارية بين العاملين في المؤستتستتةفهذا المبدأ يدعو الى ازالة الحواجز النفستتية وا ،ستتتة
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ت الادارية في ستتتتتبيل تحستتتتتين وتطوير المؤستتتتتستتتتتات بدلا من بث روح المنافستتتتتة الستتتتتلبية بين المستتتتتتويا

 بالإضافة الى التعاون مع المجتمع الخارجي المتمثل في العملا  والموردين.  ،وضياع الملايين

 السعي الى الكمال مع القدرة على تحمل الفشل .6

Pursuit of Perfection With the Ability to Withstand Failure 
نب التفاصتتتتيل الكبيرة في الاهتمام بأصتتتتهر وادق التفاصتتتتيل الى جاعند الحديث عن الكمال فالمقصتتتتود 

ان هذه الستتتتمات تمنح المنشتتتتأة  ،مليات مع الستتتتعي المتواصتتتتل للتحستتتتينوضتتتتبط جودة هذه الع العمليات

د تبني و مجر  ،ما ستتتة في المنشتتخت التي تستتعى لهستتيج أستتلوباضتتحة ومميزة تضتتمن تطبيق خطوات و 

الى اعلى درجات سيجما ستة تبقى هذه المنشخت دائمة البحث عن التطوير والتحسين للوصول  أسلوب

 (.2012 ،الاتقان والكمال )عبد الله

المخاطر ال يجب أن تكون مهيئة لتقبل فكرة اعلى درجات الاتقان والكمالمؤسسات التي تسعى الى  لكن

تبني فكرة ستتتتيجما ستتتتتة واعتماد طرق وتقنيات جديدة ومتطورة ف ،والعقبات والنكستتتتات المحتمل مواجهتها

يجب ادارتها  ،ملة ويكون فيها درجة من المخاطرةيمكن ان تثير المخاو  من العواقب والاخطا  المحت

 .(2010 ،)الزهراني رفع مستوى الاتقان ورضا العملا العوائق التي تحول دون  لإزالةبنجاح 

من  ،لية تركيبية تستتاعد على اتخاذ القرار الصتتحيح في الوقت الصتتحيحالمخاطر تعد عم إدارةحيث أن 

 .(2013 ،)الزمبيتمكن من ادارتها والسيطرة عليها اجل تحديد وتصنيف المخاطر لل

 (Six Sigma) منهج سيجما ستةمعايير  5.1.2

على معرفتتة  تعتتد المعتتايير بتتالنستتتتتتتتتتتتتتبتتة للمنظمتتات مثتتل اللائحتتة القتتانونيتتة التي يجتتب توافرهتتا لتكون قتتادرة

ومنهج ستتتيجما ستتتتة في حد ذاته استتتتراتيجية لها معاييرها الخاصتتتة والتي يمكن تلخيصتتتها على  ،طريقها

 النحو الآتي: 

 Support Of Senior Management العليا الإدارةاولًا: دعم والتزام 
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بيئة الوظيفية، يشتتتمل العليا في ال الإدارةالعليا بأنه ستتياستتة تحديد وتفعيل دور  الإدارةعر  التزام ودع  

العليا ودعمها  الإدارةالتزام إن قود الشتتتتتتركة نحو التقدم، بالتالي على مجموعة من الاستتتتتتتراتيجيات التي ت

فهو   ،(Jayashree et al.,2015يعد عنصتتترا مهماً وشتتترت من شتتتروت النجاح على كافة الأصتتتعدة )

ادة فر  التجديد والتطوير للخدمات وزي ،الضتتتتتتتتتتتتتتهوطات البيئية إدارةشتتتتتتتتتتتتتتركات في يؤثر ايجاباً على ال

 العليا على التعاون مع الز ائن الإدارةالى تعزيز قدرة ومهارة  بالإضتتتتتتافة ،والمنتجات وتحقيق الاستتتتتتتدامة

 .(Burki, 2016)اع استراتيجيات التحسين المستمر واتب ،والعاملين في عمليات صنع القرار

يتطلب كافة   ،الجودة من اجل التحستتتتين المستتتتتمر تطورا استتتتتراتيجيا في عال ومنهج ستتتتيجما ستتتتتة يعد 

طرا  ذات ي المنشتتتتأة والأفتلفة خلتحفيز المستتتتتويات الم ،العليا الإدارةأشتتتتكال الدع  والمستتتتاندة من قبل 

وضتتترورة تطبيقها والتعامل معها )ابو  ،في تحستتتين العملياتهذه الاستتتتراتيجية واقناعها بأهمية  ،العلاقة

 إدارةيكون هتتذا التتدع  مقرونتتاً بتتالقنتتاعتتة التتتامتتة والرمبتتة الحقيقيتتة من قبتتل ويجتتب أن  ،(2012 ،نتتاهيتتة

ل لتتمكن من نق ،المنشتتتتأة إدارةتوفير كافة الستتتتبل لذلك من قبل  مع منهج ستتتتيجما ستتتتتةالمنشتتتتأة بتطبيق 

 .(2017 ،)الخضري  هذه الرمبة الى باقي الموظفين

 بما يلي: العليا الإدارةزام ت( اوجه ال2008 ،بينما لخص )العلي 

 الزمن ومواقيت تنفيذ البرامج والتطبيقات.  -أ

تشتتتتتتكيل فتتتتتترق العمتتتتتتل المتعتتتتتتددة الوظائتتتتتتف والمهتتتتتتام والتركيتتتتتتز علتتتتتتى أولويتتتتتات  خلالالجهتتتتتتد متتتتتتن  -ب

 متتن حيتتث الأهميتتة.  عمالالأ

 فيتتذ البرامتتج والتطبيقات. فتتي توفيتتر المتتوارد الضروريتتة لتن الإدارةالمتتوارد وتعنتتي مستتؤولية  -ج

إجتترا  برامتتج التدريتتب والتهيتترات فتتي الثقافتتة المؤسستتية والفرديتتة متتن ختتال وضتتع إستتتراتيجية  -د

 المتكاملتتة واثتتر ذلتتك علتتى ختتط المستتارات الوظيفيتتة. عمالالأ

 Feedbackثانياً: التغذية العكسية 
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 ،منهج ستتتتتيجما ستتتتتتةالمبني بشتتتتتكل مهني نقطة مهمة في عملية تطبيق  الأدا قياس يعد نظام التقيي  و  

ويستتتتتتتتتاعد في تحديد العقبات  ،الموضتتتتتتتتتوعة  تحقيق الخطط تفتوفير تهذية عكستتتتتتتتتية يبين الى أي مدى 

حيث ان توفر تهذية  ،والمشتتتتتتتتتتتتتتتاكل التي قد تطرأ أثنا  التنفيذ لمواجهتها وازالة أي عوائق تعيق النجاح

يستتتتاعد برفع درجة  را  باستتتتتمرار وفي الوقت المناستتتتببرامج الجودة وادائها للموظفين والمدعكستتتتية عن 

 مما يسه  في تطبيق منهجية ستة سيجما بكفا ة. ت المختلفة ورفع مستويات الجودةتحسين العمليا

 Continuous Improvmentثالثا: التحسين المستمر 

والمعاينة والتحليل بشتتتتتتتتتكل  ات المتمثلة في المراقبةيعر  التحستتتتتتتتتين المستتتتتتتتتتمر بأنه مجموعة من العملي

حيث يقوم على تشتتجيع  ،وتقدي  أفضتتل الخدمات نتاجية الإوآل يهد  الى تحستتين أدا  العاملين مستتتمر

بشتكل مستتمر، كما انه يمثل  عمالالابتكار، وحل المشتكلات، ووضتع الحلول المناستبة ومتابعة أدا  الأ

واعادة  ،نتاجفي التهلب على عيوب الخدمات والإ ستتتتتتتاعد الشتتتتتتتركاتت مستتتتتتتتمرةوعمليات تهيير  إجرا ات

  .(Global, 2016 Juranالهيكلة )

ى زيادة الجودة لإستتتيجما ستتتتة عمليات متستتتلستتتلة تهد   وتعتبر عمليات التحستتتين المستتتتمر في منهجية

توزيع والتستتتتتلي  لى الإنتاج وصتتتتتولا دا  العاملين وعمليات الإأدأ من التحستتتتتين في تب ،يةنتاجوتحستتتتتين الإ

اجهة المشتتتتتكلات وضتتتتتع استتتتتتراتيجيات فعالة لمو و  لها توظيف الموارد بالشتتتتتكل الصتتتتتحيحيتخل الى الز ائن

التركيز على  ،ن الضتتتتتتتعف ووضتتتتتتتع خطط لمواجهتهاطالكشتتتتتتتف عن موا ،ل دون تقدم الشتتتتتتتركةالتي تحو 

التقيي   إجرا اتلى إ  الى اللجو  بالإضتتتافة ،بما يقلل الخستتتائر والوقت والجهد نتاجمصتتتداقية عمليات الإ

 .(Jayashree et al.,2015) الأدا وتعزيز مؤشر  خر للتأكد من سير العملحين والآبين ال

 

 

 

 Processes and Systemsالعمليات والانظمة رابعاً: 
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فر ط الوحدات المنشأة بالمعلومات ما ستة في منهجية سيج ساسجر الأتشكل العمليات الاطار العام وح

 ،وستتتتتتهولة التواصتتتتتتل واتخاذ القرار بين اجزا  المؤستتتتتتستتتتتتة ككللمهمة باستتتتتتتخدام انظمة فعالة ة واالمختلف

كون  ،ستتيجما ستتتة داخل المؤستتستتة ي برنامجوتوفر قاعدة بيانات شتتاملة وستتهلة الولوج لكافة العاملين ف

كل تلك الامور تعد  ،الجماعية وليس حصتتتترا على شتتتتخص واحدما ستتتتتة مرتبط بالمشتتتتاركة منهج ستتتتيج

ع الاشتتتتتتكاليات المختلفة ل دون وقو  واضتتتتتتحا على قوة الأنظمة التي تشتتتتتتكل عامل قوة للمنشتتتتتتأة يحو دليلاً 

 . ي العملوالاخطا  ف

 ،ما ستتتتتة يؤكد على ان كل اجرا  داخل المنشتتتتأة يشتتتتكل عملية بحد ذاتهاعلى ذلك فان منهج ستتتتيج بنا ً 

ي عمليات التحستتتتتتتتتتتتين والتطوير ي فستتتتتتتتتتتتاستتتتتتتتتتتتبالتالي فهو ينظر الى العمليات والأنظمة بانها المحور الأ

 .(2013 ،)حميدة

 Human Resourcesخامساً: الموارد البشرية 

مناحتتتتتتي الحيتتتتتتاة يتتتتتتت  الستتتتتتعي إلتتتتتتى  جميعيشتتتتتتكل العنصتتتتتتر البشتتتتتتري عصتتتتتتب كل مجتتتتتتال حيتتتتتتوي، ففتتتتتتي 

حيتتث إن البدايتتة  سيجما ستة منهتتجالارتقتتا  بتته، وهتتذا بتتدوره يعتتد أحتتد الفلستتفات التتتي يرتكتتز عليهتتا 

       بر ط البرنامج بالموارد البشرية  الإدارةمن خلال قيام  تأتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيبرنامج سيجما ستة  الحقيقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة لتطبيق

 (.2005 ،)الشامان

فريق العمل طبقاً  وتقسي  الادوار التي يشهلها اعضا  ة تحتية قوية وفعالةوذلك يت  من خلال وضع بني

 دواتوتحليل احتياجات المستتتتتتتتتتتتتتتهلك والأ العمليات إدارةريب العاملين على وتوجيه وتد حزمةلنظام الأ

 الاحصائية في التعامل مع المشاكل وايجاد الحلول لها.

  ،كما يت  ر ط منهج ستتتيجما ستتتتة بالموارد البشتتترية من خلال تعيين خبرا  ومستتتتشتتتارين وفق هذا المنهج

 نجاح تطبيق منهج سيجما ستة.العليا بإ الإدارةر ط مكافخت و  ،ور طه بنظام الترقيات والحوافز
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 (Six Sigma)خطوات تطبيق منهج سيجما ستة  6.1.2

دة لاستخدامها في تحسين يقدم نماذج عديحيث  ،ستة أحد مداخل الجودة في المنشأةا مجسي أسلوبيمثل 

لذي يعد من احدث النماذج ا (DMAICمنها ما يختص بتحسين العمليات الحالية مثل نموذج ) العمليات

 جدة التي في طور التصمي  مثل نموذومنها ما يختص بالمنتجات والعمليات الجدي ،واوسعها انتشاراً 

((DFSS  :وفيما يلي تفصيل لخطوات التطبيق لكلا النموذجين 

 (DMAICخطوات تطبيق منهج سيجما ستة وفق نموذج ) 1.6.1.2

شاكل والحد من العيوب وتحقيق حاجات ورمبات العملا   وزيادة هو نموذج يهد  الى إيجاد الحلول للم

يتكون من عدة خطوات ومراحل للتحسين تترج  الحرو  التي يحملها اس  النموذج وتتمثل في  ،الأر اح

Define  , Measure , Analyz , Improve , Control  

 Defineمرحلة تحديد المشكلة  .1

العليا باختيار  الإدارةاذ تقوم  ،للمشروع والعملية الحالية هدا الأ: أي تحديد مستوى عال من التعريف

 المشروع ووضع مجموعة اهدا  اوليةما ستة الي يقع على عاتقه مسؤولية اختيار جضا  فريق سيعأ 

الحالية وتقديرها للعملية لف الفشل للعملية وتحليل ك   ر معايير المشروع و يانات العملضافة الى تطويبالإ

حيث تتطلب هذه المرحلة تشخيص الكثير من العناصر مثل تحديد المشكلة ومعرفة المتهيرات  ،دةالجدي

عن  سيجما ستةوهذا ما يميز منهج  ،والعيوب وفقاً لر يا الز ائن لاكتشا  الخصائص الحرجة للجودة

 (.2014 ،)اعديلي مشاريع خفض الكلفة الأخرى 

خدام نموذج تيمكن اس ،لعلاقة الداخلية بين الوظائفوفي هذا السياق لابد من رس  خارطة للعمليات وا

SIPOC اختصارا للعناصر ية يشكل اسمه ساسفيها حيث انه نموذج يستخدم للتخطيط للعمليات الأ

  :(2011 ،دةا)جو  المكونة له وهي

 ( المواردSuppliesتمثل نقطة البداية للعملية حيث تسل  الموارد اللازمة للتشهيل :).  
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 المدخلات (Inputs): تكنولوجيا(. ،معلوماتية ،برية ،المادة التي يت  تشهيلها ) موارد مادية 

 العمليات (Operatinsعملية :) .تحويل المدخلات إلى مخرجات 

 المخرجات (Outputs): .منتجات العمليات من سلع او خدمات او معلومات تقدم للطر  التالي 

 العميل ((Customerوتلبية احتياجاته. هالحالية يجب ارضا ملية : طر  يتسل  مخرجات الع 

 Measureمرحلة القياس  .2

وجمع البيانات  ،الحالي الأدا تشتتتكل هذه المرحلة امتداد للمرحلة الستتتابقة يت  التعر  فيها على مقاييس 

وذلك  متطلبات العملا  وينتج عنها عيوبالرئيستتتتتتتتتية المتعلقة بالعمليات الداخلية التي تؤثر على  الأدا 

بهد  تحديد  عمالملية للأعما ستتتتتتتتتة ر ية جهنا يتبنى فريق ستتتتتتتتي ،ادلة حول استتتتتتتتباب المشتتتتتتتتكلةلتقدي  

يساعد قياسها على  يالمدخلات والت :ئات رئيسية هيفتتكون من ثلاث  اذ قرارات سليمةالاولويات واتخ

ضتتتتتتتتتتتتية تحديد استتتتتتتتتتتتباب المشتتتتتتتتتتتتكلة حيث ان البد  بمدخلات متدنية الجودة يؤدي الى مخرجات مير مر 

في معرفة الاسباب المحتملة  ما ستةجبعها وقياسها الى مساعدة فريق سيدي تتؤ العملية التي ي ،لا للعم

الى النتائج النهائية التي يت  التركيز فيها على العيوب والشتتتتتتتتتتتتتكاوي فيما يتعلق  بالإضتتتتتتتتتتتتتافة ،ةلكللمشتتتتتتتتتتتتت

مكن القول بأن لذلك ي ،يره من المؤشتتتتتتتتتتتراتملمؤستتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتات يت  التركيز على الر ح و بينما في ا ،بالز ون 

 .(Hung and Sung , (2011 قياس المشاكل بشكل أفضلالعناصر سالفة الذكر تساعد على 

 Analyzeمرحلة التحليل  .3

 ما ستتتتتة بالتركيز على التفاصتتتتيل وتعزيز فهمه للعملية والمشتتتتكلةجستتتتيمن خلال هذه المرحلة يقوم فريق 

انه من خلال الجمع بين الخبرة والبيانات حيث  ،كما يحدد المستتتؤول عن المشتتتكلة والستتتبب الرئيستتتي لها

تستاعده هذه  ،واستتعراا العملية يقوم بتطوير ووضتع فرضتيات محددة حول الأستباب الحقيقية للمشتكلة

دت اتملة التي من خلال استكشا  الأسباب المح ثبات صحه هذه الفرضيات او رفضهاالمرحلة على ا

يات والآلات المستخدمة في ساليب والتقنر متعددة كالألتي قد تنشأ من مصادوا ،ةلى وجود هذه المشكلإ
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والموارد  لى البيئتة الطبيعيتةإبتالإضتتتتتتتتتتتتتتتافتة  ،موالمواد التداخلتة من بيتانتات وتعليمتات وحقتائق وارقتا العمتل

 البشرية. 

يكمن في استتتتتخدام الأداة المناستتتتبة خاصتتتتة عندما يكون  طوة تحليل ستتتتبب المشتتتتكلة تحدٍ كبيروتواجه خ

الاحصائية  دواتالأتكون  فقد ،و العلاقة بين المشكلة وعوامل أخرى معقدة وخفيةأ يقبب المشكلة عمس

في تحديد والتحقق قدة عالية الدقة عحصتتتائية مإ دواتلا تؤدي الهرا ويصتتتبح هناك حاجة لأ البستتتيطة

 .(2015 ،)بوحرود من سبب المشكلة

 Improveمرحلة التحسين  .4

وإيجاد حلول مبتكرة  ،في الواقع من خلال تعميق فه  العمليةتعنى هذه المرحلة بالتخلص من المشتتكلة  

مير  جرا اتتعالج الأستتتباب الكامنة ورا  المشتتتكلة وتتخلص من الإ بالاعتماد على تطوير افكار جديدة

الذي يقدم افضتتتتتتل نتائج  الحل هذه الحلول واختيار الأمثل منها حيث يت  اختبار ،ة ومير المجديةعلالفا

 شأة.وأفضل أدا  للمن

قل الذي يمثل أسباب المشكلة ستويت  ذلك باستخدام عملية تصمي  التجارب في العلاقة بين المتهير الم

حيث يت  فيها  ،ة بمخرجات المنشتتتتتتتأةالمتعلقة يجابيوالمتهير التابع الذي يظهر في الآثار الستتتتتتتلبية او الإ

تهيرات الأخرى المؤثرة على مع ثبات بقية الم ،ملية تصتتتتمي عتستتتتليط الضتتتتو  على متهير واحد في كل 

والحصتتول على  في آن واحد أكثرهير متهيرين أو بينما تتضتتمن التجارب المطبقة احصتتائياً ت ،المشتتكلة

حيتتث يكمن جوهر هتتذه العمليتتة في تقيي  تتتأثير  ،قيتتاستتتتتتتتتتتتتتتتات متعتتددة في ظتتل نفس الظرو  التجريبيتتة

وفي حال  التأثير مقارنةً بالخطأ التجريبيا ث  تحديد دلالة هذ ،اهالمتهيرات الحرجة والتفاعل الحادث بين

 ،ايبش) هذه الحالة تنفيذ عملية جديدة يمكن في رات في العملية أفضتتتتتتتتتتتتتتل بدرجة كبيرةكان تأثير المتهي

2014). 
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 Controlمرحلة الرقابة  .5

بأن يت  تحديد خطط المراقبة التي سو  تضمن أن " ((Antony et al., 2007وفي هذه الخطوة يرى 

حيث  ."عيلة من الزمن بعد استكمال المشرو لعملية المحسن سو  يستمر ثابتاً على مدار فترة طو أدا  ا

  تي ادت الى حدوث المشاكل والأخطافكرة الرقابة يكمن في عدم العودة للسلوكيات القديمة ال أساسأن 

كد من تطبيق الحلول لتأفتأتي هذه المرحلة ل ،وديمومة التأثيرات بعد التحسين والالتزام بها وتدني الجودة

الى مراقبة  بالإضافة ،وتسجيل التصحيحات والتعديلات وملائمة التطوير لمتطلبات العميل صل لهااالمتو 

 .(2010 ،)البرواري  الجودة وتأكيدها

 : (2012)ستتليمان،  ةل اللجو  الى الخطتتوات الآتيتتوذلك من خلا 

  جديدة.  إجرا اتتقدي  معايير و 

 دة العوائد مقارنة بالتكلفة.التحقق من زيا 

 الجديدة. جرا اتتوثيق المعايير والإ 

 .إنها  المشروع 

  نشتتر النتائتتج وتبتتادل الآرا  بخصتتو  التتدروس المستتتفادة متتن المشتتروع، وتستتتخدم فتتي هتتذه المرحلتتة

ا من يتعامل مع فترات حيث يوجد منها من يتعامل مع فترة زمنية وعينات ثابتة ومنه ،خرائتتط الضبط

 زمنية مختلفة وعينات متهيرة.

 (DFSSخطوات تطبيق منهج سيجما ستة وفق نموذج ) 2.6.1.2

واجرا  عمليات  سين العمليات القائمة في المنشأةأن اهتمامه ينصب على تح DMAICتبين من نموذج 

م نموذج تصتتتتتمي  ولكن معاودة ظهور هذه المشتتتتتاكل تفرا استتتتتتخدا ،تصتتتتتحيحية لمنع ظهور المشتتتتتاكل

( الذي يقوم على تصمي  او اعادة تصمي  المنتجات والعمليات Design For Six Sigmaالمنتجات )

كمتتتال في تلبيتتته بهتتتد  منع ظهور العيوب للوصتتتتتتتتتتتتتتول الى ال ،القتتتادرة على تلبيتتتة احتيتتتاجتتتات العملا 
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 Pyzdek)  لحاليينا ستتتتتتتتتتتية تفوق توقعات العملا ويمكن تطبيقه لتحقيق قدرات تناف احتياجات العملا 

and Keller, 2010.) 

يهطي مستتتتتتتتتتتارها  ةعمليات جديداتباعها الى تطوير  بأنه منهجية يؤدي (Rangoe, 2012)وقد عرفه 

ومن المنهجيات المتبعة في  ،متطلبات الز ائن حتى مرحلة الوصتتتتتول الى الستتتتتوق واكتستتتتتاب ثقته الكبيرة

 هذا النموذج: 

 ,Tirumalai) ستتتتتتتتتة ستتتتتتتتيجمامراحل في تطبيق وهي اختصتتتتتتتتار لخمستتتتتتتتة  (DMADV)هجية نم .أ

2012) : 

 ،يت  فيه تحديد مفهوم المنتج والعملية واهدا  المشتتتتتتتتتتتتتتروع ومتطلبات الز ائن (:Defineتعريف ) .1

كما ان ميثاق  ،DMAICالتي لا تختلف كثيرا عن تلك المستخدمة في منهج  دواتوتعتمد على الأ

ويحدد الجدول الزمني  ،ولياتؤ د وأدوار ومستتترا ونطاق وقيو في هذه المرحلة يوضتتتح م عالمشتتترو 

 للمشروع الاولي.

ارنتة المرجعيتة من خلال مجموعة قتوالم ،(: يت  فيهتا قيتاس احتيتاجتات الز تائنMeasure) القيتاس .2

 مقاييس ما بين العمليات الداخلية واوضاع الموردين والصناعة ككل. 

ساهمة كل خطوة هي  مبتكرة تحدد م(: يت  فيها وضع تصمي  نظري يتكون من مفاAnalyzeتحليل ) .3

 .ملية التي تلبي متطلبات الز ائنويت  فيها تحليل الخيارات الع ،الكلي للمنتج الأدا في العملية وفي 

 رج  متطلبات العملا  الى منتج او(: يت  فيها وضع التصمي  التفصيلي الذي يتDesineالتصمي  ) .4

 عملية تحقق رضا العميل. 

 تجريبي والتكريرفيها التحقق من صحة التصمي  من خلال: الاختبار ال (: يت Verifyتحقق ) .5

( تيجة النهائية )السلعة أو الخدمةوالتحقق من صحة التحك  في العمليات أو الكيان الجديد لجعل الن

 عبارة عن تصمي  يلبي متطلبات التصمي  والخصائص الهامة.
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 : (2014 ،)القصاصوتتكون من المراحل التالية  IDOVمنهجية  .ب

جوهر هذه المرحلة يتمثل في التعر  على العملا  ومتطلباته ،  (:Identifyمرحلة التعريف ) .1

ي للمتطلبات، تصمي  العلاقة بين لحرجة للجودة، تخطيط وظيفي وهندسالتعر  على الخصائص ا

 تحديد الهد  لكل خاصية من الخصائص الحرجة للجودة.و  ،طلبات العميل والتقنية المطلو ةمت

سسة متهيرات التصمي  تترجمها إلى تصمي  نهائي  لمؤ : بعد أن تدرك اDesign)مرحلة التصمي  ) .2

من خلال تحليل متطلبات التصمي  ومتهيراته الرئيسية وعلاقته  مع الخصائص الحرجة للجودة، 

 استخدام مخاطر الفشل.و وضع تصامي  بديلة استخدام تطبيقات هندسية، 

تكون المؤسسة  ،وهي المرحلة الأخيرة في التصمي  والتأكد من فعاليته: Optimize) مرحلة المثالية ) .3

صنع ضمن متهيرات التصمي  والميزانية المتفق عليها وتتضمن هذه المرحلة متأكدة من أن المنتج ي  

 تحسين المنتج. و  مصادر المتهيرات، تحسين التصمي تعريف 

التحقق من أن ملية كاملة وتتضمن هذه المرحلة ع(: يت  التدفق في الValidateمرحلة المصداقية ) .4

تطوير خطة للسيطرة على الاختلافات للخصائص و  الأدا ي متطلبات العميل، تقيي  التصمي  يلب

 الحرجة للجودة

 الهيكل التنظيمي لفريق عمل منهج سيجما ستة 8.1.2 

ودور كل فرد في هذا  ،تعتمد ستتتتة ستتتيجما في هيكلها التنظيمي على طبيعة عمل فريق الستتتتة ستتتيجما 

طة شتتتتوالعمليات التدريبية والأن ،وذلك وفقاً للمهارات التي يمتلكها في المعرفة حول ستتتتتة ستتتتيجما ،الفريق

فريق الستتتتتتة ستتتتتيجما لعدة تصتتتتتنيفات يت  منح كل واحدة  أعمالوتخضتتتتتع طبيعة  ،التي يقوم بها كل فرد

 ،واخرون  القزاز) عاتق العضتتتولى الواقعة ع المستتتؤولية او الأهمية المكانة او ىمنها لون معين يدل عل

2009.) 
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يت  التعبير عن مستتتتوى مقدرة اللاعب ومدى تطور مهاراته بنظام  ،وكما هو الحال في رياضتتتة الكاراتيه

لة على الموقع للدلا ية ستتتة ستتيجما وتستتمية بعض الأحزمةفي هرم ستتلوبدام هذا الأخيت  استتت ،الاحزمة

اد هذه المستتتتتتتتميات في شتتتتتتتتركة موتورولا ضتتتتتتتتمن برنامج تحستتتتتتتتين الجودة وت  اعتم ،الذي يشتتتتتتتتهله الحزام

؛ 2011 ،جوادة) ويندرج العاملين في مشاريع سيجما ستة الى مستويات كالآتي: ،باستخدام ستة سيجما

عيمي ن؛ ال2007النعيمي ،2014 ،القصتتتتتتتتتتتتتتتا ؛ 2013،الهبان؛ 2005 ،الشتتتتتتتتتتتتتتتامان ؛2011 ،الراوي 

 (  Brue,2006؛2009 ،النعيمي ؛2008 ،والصويص

 Implementation Leaderالقائد التنفيذي  .1

أو متتدير تنفيتتذي  ليتتة في التطوير التنظيمي والجودةيعتبر القتتائتتد التنفيتتذي مهني متمرس ذو خبرة عتتا  

ومتابعة تنفيذ وتوجيه كافة جهود الستتتتة ستتتيجما  إدارةيتولى مهمة  ،دارية متميزةداخلي بمهارات قيادية وا

العليا أو الرئيس التنفيذي ويخضتتتتتتتتع لعدة  الإدارةكونه المستتتتتتتتؤول الأول أمام  ة بهاخطط التطبيق المتعلق

 ائب الرئيس أو مسؤول السيجما أو المنفذ الكبير.تمسميات ك

 ما وتوفير الموارد اللازمة للعمللخص مهام القائد التنفيذي في تحديد كيفية دع  مشتتتتتتاريع ستتتتتتتة ستتتتتتيجتت

 ،والتوجه الى التهيير وازالة أي عقبات تواجه طريقه  في ذلكوتشتتتتتتتتتتجيع الاخرين وتحفيزه  للاستتتتتتتتتتتجابة 

لته في وذلك في ستبيل تحقيق رستا زمة الستودا  في مراجعتهاحكة الأالى مراقبة النتائج ومشتار  بالإضتافة

ونشتتتتتتتتترها داخل اقستتتتتتتتتام  بشتتتتتتتتتكل ستتتتتتتتتلي تعلقة بمنهج سيجما ستة لما جرا اتلإدوات والأر والتفكيدة اقيا

 .دةيدعطرق بم حتياجاتهاتلبية ن وبائزلامة دخوضية رية مدج مانتائق تحقيو ،المؤسسة

  

 Champion/Sponsor  ي البطلعالرا .2

أو المشتتتتتتتر   هو نائبأقد يكون المدير التنفيذي  ،العليا الإدارة أفرادحد أبطل منهجية ستتتتتتتتة ستتتتتتتيجما هو 

 ية سيجما ستةجنهفه  عميق لميتمتع بخبرة واسعة و  ،العام لفريق عمل ستة سيجما على مشروع معين
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ويمثل حلقة ر ط وتنستتتيق بين المستتتتوى القيادي والمستتتتويات اللاحقة التي يشتتتارك في اختيار اعضتتتائها 

وده مه  جدا كما ان وج  ،كالأحزمة الستتودا  والخضتترا  ويعمل على دعمها وتركيز جهودها نحو العمل

عات ستتتتتتتة ستتتتتتيجما ونتائجها التي ستتتتتتتتعرا للمستتتتتتائلة عن استتتتتتتمرار عمل مشتتتتتترو  ةكونه الوجهة النهائي

 -:وتتلخص مهام الراعي فيما يلي ،النهائية

  التأكد من ستتتتتتتلامة فعاليات ومشتتتتتتتاريع المنظمة بما يحقق أهدافها العليا حستتتتتتتب الخطط الموضتتتتتتتوعة

 واتخاذ التدابير اللازمة من توجيه وارشاد في حال وجود أي انحرا 

  تحرزه في سير العمل.ور طالعمل في الصورة حول أي تقدم وت وضع اعضا  فرق 

  ومراجعة مهام وخطوات المشاريع. ،مللسير الع ةالموارد اللازم إدارةتوفير و 

  وفض أي نزاعات او خلافات تحول دون  ،الاخرى  سيجما ستةالبحث عن حلقات وصل مع مشاريع

 .ذلك

 Master Black Beltالحزام الاسود الرئيس  .3

تطوراً لحل المشتتتتتتتتتتتتاكل  أكثردريباً متقدما في تقنيات ت االذين اجتازو  ،حزمة الستتتتتتتتتتتتودا أصتتتتتتتتتتتتحاب الأه  

لى النظريات إبالإضتتتتافة  ،ها التحليليةأدواتما ستتتتتة و جيتمتعون بخبرة حقيقية في ستتتتي ،وتصتتتتمي  العمليات

وله  سجل  مشاريع سيجما ستةنه  سبق وقادوا عدد من الفرق في أكما  ،الرياضية والطرق الإحصائية

 .مشهود به في تحقيق النتائج

ورصتتتد تقدم الفرق ومتابعة مستتتار عمله  في ستتتبيل  ته  تدريب حائزي الأحزمة الستتتودا تشتتتمل مستتتؤوليا

كما يمكنه  القيام ببعض المهام  ،انجازه على الوجه المطلوب وتقدي  المستتتتتتتاعدة والاستتتتتتتتشتتتتتتتارات اللازمة

لى جمع إ بالإضتتتتتتتتافة ،يةستتتتتتتتاستتتتتتتتوتطوير أستتتتتتتتاليب القياس للعمليات الأ ،كالبحث في احتياجات العملا 

بالتالي  ،وتصتتتمي  التجارب والتواصتتتل مع المدرا  ،المعلومات مع اجرا  التحليلات الإحصتتتائية المناستتتبة
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 ستيجما ستتةدام خوتحستين استت واستتمرارية التهيير ن تطوير كفا ات وخبرات العاملينن وجوده  يضتمإف

 وطرقها بما يخفض التكاليف.

 Black Beltالحزام الأسود  .4

حيث أن الفرق لا تعمل بفاعلية دون تواجد حزام استتود ستتيجما ستتتة دوار في استتتراتيجية يعد من أه  الأ

يي  وحل المشتتتتتتتتاكل وتصتتتتتتتتمي  قادر على تق الوستتتتتتتتطى في المؤستتتتتتتتستتتتتتتتة الإدارةدة من قوي يت  اختياره عا

والنتتتائج  الأهتتدا وتحري فر  التهيير التتدائ  بمتتا يحقق الاستتتتتتتتتتتتتتتفتتادة القصتتتتتتتتتتتتتتوى في تحقيق  العمليتتات

 . المطلو ة

لى انجاز إيستتتعى  ،المشتتتاريع إدارةوالجدير بالذكر انه يتوجب على حامل الحزام الأستتتود أن يكون ملما ب

وتحقيق النتائج المرضتتتتتتتية في الوقت المحدد من خلال توجيه جهود الاخرين وادارتها بالشتتتتتتتكل  عمالالأ

وجمع البينات  ،اكلبالإضتتتافة الى ضتتترورة امتلاكه مهارات عديدة مثل القدرة على حل المشتتت ،الصتتتحيح

 لأعدادوخبرات قيادية وتدريبية تجعله مؤهلًا  ،وحس اداري راقي ،وامتلاكه مهارات تنظيمية ،وتحليلها

 عمالمشتتتتتتتتتاركتها الأيتولى مهمة تدريبها و  ،أعمالفرق قوية متمكنة تتحلى بالثقة بالنقس و ما تنجزه من 

 ل نجاحها وتحقيق النتائج المرجوة.وادارتها بما يضمن استمرارية المشاريع ودعمها في سبي

 Green Beltالحزام الأخضر  .5

مدر ين على دم  وتطبيق برامجها ومشتتايعها  ،يمثل الحزام الأخضتتر افرداً ممارستتين لمنهج ستتتة ستتيجما

 أعمالولكن يقع على عاتقه  مسؤوليات و  ،ويمتلكون من مهارات الستة سيجما ما لحامل الحزام الأسود

قومون من ي ،لذلك فان عمله  كأعضتتا  في فريق ستتتة ستتيجما يكون بشتتكل جزئي ،اخرى في المؤستتستتة

العمل اليومية في  إجرا اتالخاصتتة بأستتاليب ستتتة ستتيجما في  دواتوالأ ،الجديدة الأفكارخلاله بتطبيق 

 . عمالالمؤسسة بهد  تطوير الأ

 أهمية تطبيق منهج سيجما ستة 8.1.2
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ت الحديثة التي تعتمدها الشتتتركات و تستتتعى من خلال رالمبادا أكثرتعد منهجية ستتتيجما ستتتتة واحدة من 

تماد على ستتتتتلستتتتتلة من عمليات التحستتتتتين ع، بالاالأدا تيجياتها إلى إحداث نقلة نوعية في راتطبيق استتتتتت

ث التحستتتتتتتتتينات لضتتتتتتتتتمان فاعليتها، واحدا نتاجوتدمجها مع أستتتتتتتتتاليب الإ والبياناتتستتتتتتتتتتخدم المعلومات 

 ،)جوادة تبط ارتبتتاطتتاً وثيقتتاً بعنتتاصتتتتتتتتتتتتتتر تحقيق قنتتاعتتة العميتتل المتمثلتتة فيالتي تر  والتهييرات المطلو تتة

2011): 

 )جودة المنتج ) خالي من العيوب 

 ) في الوقت المحدد ) تقليل زمن الدورة 

 .) السعر المناسب ) الذي يعد بدوره انعكاسا لتكاليف التصنيع 

اهتمامها بتحقيق رضا العملا  وتنفيذ حيث ان احتلال العملا  للمركز الاول في اعتبارات سيجما ستة و 

ضتتتتتتتتتتتتمان ، ويستتتتتتتتتتتتاه  في نتاجوالإ الأدا يؤثر ايجاباً و شتتتتتتتتتتتتكل كبير على جودة  ،متطلباته  واحتياجاته 

 وزيادة ار احها وتحقيق التنافسية في السوق.  التحسين المستمر في الشركات

 همية تطبيقهأ وتكمن  ،والشركةبالتالي فان تطبيق منهج سيجما ستة يشكل أهمية كبرى لكل من العميل 

 (: 2017 ،)ياسين في الشركات فيما يلي

يعد التجديد والابتكار والتحديث المستتتتتتتتتتتتتمر في المنظمات من أجدى  :الوصتتتتتتتتتتتتول الى النجاح الدائ  .1

ومنهج  ،واحكام الستتتيطرة على تقلب الأستتتواق ،الطرق واهمها للاستتتتمرار في النمو بشتتتكل مضتتتاعف

والمستتتتتتتتمر في الستتتتتتتوق  الثقافة المناستتتتتتتبة للنجاح الثابتالمهارات و  ستتتتتتتيجما ستتتتتتتتة يعمل على ايجاد

 التنافسي.

تتكاتف كافة الأقستتتتتتتتتام  ،تحديد هد  كل فرد: تستتتتتتتتتعى المنظمات المتفوقة الى تحديد هد  عام لها .2

للعمتتل في اتجتتاه واجتتد في ستتتتتتتتتتتتتتبيتتل تحقيق الهتتد  العتتام  ،والعتتاملين فيهتتا كتتل  بتتالهتتد  المحتتدد لتته

على مستتتوى العملية نفستتها والعميل  إطار العمل المشتتترك ستتتة يستتتخدم ماستتيج أستتلوبو  ،للمنظمة
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من أجل ايجاد هد  ثابت، والذي يتمثل في الوصول الى ادا  بمستوى سيجما ستة أو مستوى أدا  

 قريب من الكمال.

زيادة معدل ستتترعة التحستتتين: مع دخول تكنولوجيا المعلومات في ضتتتبط ستتتير العمليات ومضتتتاعفة  .3

 ، ون بالنستتتتتتتتتتتتبة للتحستتتتتتتتتتتتينات المرتقبةلنستتتتتتتتتتتتبة إلى معدل التكلفة، ارتفع ستتتتتتتتتتتتقف توقعات الز أدائها با

ن ستتيجما ستتتة تضتتمن تحقيق التعديلات والتحستتينات في كل جز  م أستتلوبوالمنظمات التي تعتمد 

 .ع من المنظمات المنافسةو معدلات اسر  العمل لإنها العمليات اللازمة 

 ،ر الكامل: يعمل منهج ستتتتيجما ستتتتتة على زيادة فر  التطويروالنشتتتت دراكرفع مستتتتتوى التوعية والإ .4

ويقوم بتدريب العاملين على  ،وستتتتتتتتتترعة تنفيذ المهام والمشتتتتتتتتتتاركة في طرح افكار جديدة في المنظمة

مما يؤدي  ،والتقنيات والمهارات اللازمة لذلك وزيادة وعيه  واداركه  حول طرق المشتتتتتتتتتتتاكل دواتالأ

 المرجوة. الأهدا العمل الجماعي للسير في تحقيق  الى زيادة رضا العملا  وتحسين

تنفيذ تهيير استتتتتتتتراتيجي: مثل طرح منتجات جديدة، البد  في مشتتتتتتتاريع جديدة، الدخول إلى أستتتتتتتواق  .5

كما ان تطبيق ستتتة ستتيجما يؤدي الى تهيير الثقافة التنظيمية الى  ،جديدة، او اكتستتاب عملا  جدد

 نمط العمل الصحيح من المرة الأولى.
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 (BSC)المتوازن  الأداءبطاقة الثاني:  حورالم 2.2

 مقدمة 1.2.2

الحديثة  ضرورة تخصيص الوقت والموارد المالية والبشرية من  عمالفرا التهير المتسارع في بيئة الأ

ويجدر القول أن الاعتماد  ،تيجيةترالمعرفة مدى تحقيقها لأهدافها الاس ،قبل القائمين عليها لقياس أدائها

وتحرير التجارة كونها لا  د المنافستتتتتتة والثورة التكنولوجيةلمؤشتتتتتترات المالية ل  يعد كافيا بستتتتتتبب تزايعلى ا

والتي تشتتمل جوانب  تعارضتتاً مع الر ية الاستتتراتيجية مما يحدث ،تشتتير للمتهيرات والتحديات المستتتقبلية

عمقاً  أكثرنحو ر ية بي المحتاستتتتتتتتتتتتتت هنتا تظهر الحتاجة لتجتديد الفكر ،عدة لا تظهرها الجوانب المتاليتة

نظراً لقصتتتتتتتتتتتتور أنظمة الرقابة واتخاذ القرارات القائمة   بين الجوانب الكمية ومير الكميةتوازن  ،وشتتتتتتتتتتتتمولاً 

 ،(2010 ،ت الاستتتتتتتتتتتتتتتراتيجية )مظهرراراعلى مواجهة حاجة تلك المنظمات من المعلومات لاتخاذ الق

اتجهت  ،يئة التصتتتتتتتتنيع وزيادة حدة المنافستتتتتتتتةب المالية وتهير الأدا ونتيجة للانتقادات الموجهة لمقاييس 

الى أن ت  التوصتتل  ،المالية بجانب المقاييس المالية مير الأدا مالبية المنظمات الى استتتخدام مقاييس 

 (.2016 ،المتوازن لهرا تقيي  ادا  المنظمات )ثابت الأدا الى بطاقة 

إحدى الوستتتتتتائل الإدارية المعاصتتتتتترة التي المتوازن  الأدا بطاقة قياس  تمثل (2013 ،)ندي وكما أشتتتتتتار 

تيجية حيث يطرح هذا النموذج ار الاستتتتتتتتتتتتتتت دارة( كمفهوم جديد للإKaplan & Norton)قدمها كل من 

 الأدا المعاصتتتتتتتتتتر حلا شتتتتتتتتتتاملًا للضتتتتتتتتتتعف والهموا في التوجه القدي  للنظام الإداري الذي يركز على 

تيجية إلى أفعال ونتائج ملموستتتتتتة تر ط ار ستتتتتتتتحول الخطة الاالمالي فقط من خلال إضتتتتتتافة أبعاد أخرى 

 .تيجيةار ت بالخطة الاستار والمبادمج ار المطلوب والب الأدا والوسائل والمقاييس بمستوى  الأهدا 

 (BSC)المتوازن  الأداءمفهوم بطاقة  2.2.2

ة (  بأنها "نظام  إداري ومالي شتتامل يهد  إلى ترجمة ر ية ورستتالة و استتتراتيجي2017،)صتتافيعرفها 

المختلفة  الإدارةتشتتتتتتتتهيلية ومقاييس أدا  تشتتتتتتتتارك فيها جميع مستتتتتتتتتويات  إجرا اتوأهدا  المنشتتتتتتتتأة إلى 
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في المنشأة  عمالالعليا ر ية سريعة وشاملة لأدا  الأ الإدارةوالطبقات العاملة في المنشأة بهد  إعطا  

النواحي المهمة والتي لا ومستتاعدتها على  تتبع مستتتويات تطبيق الاستتتراتيجية عبر التركيز على جميع 

من ذلك بما  أكثرتقتصتتتتتتتتتتتتتتر على البعد المالي  والعملا  والعمليات الداخلية والتعل  والنمو بل تمتد إلى 

 والبيئي والموردين والمنافسين وتكنولوجيا المعلومات وميرها". الاجتماعييشمل الجانب 

المحددة  الأهدا تيجية براة الاستتتتتتتتتتتتتتتبأنها نظام إداري شتتتتتتتتتتتتتتتامل ير ط الر ي( 2009 ،)ابو قمركما بين 

قاييس مير مالية، ويت  إلى مقاييس متوازنة عن طريق الاعتماد على مقاييس مالية وم الأهدا ويترج  

والبعد   ،على أبعاد البطاقة )البعد المالي، بعد العملا ، بعد العمليات الداخلية، بعد التعل  والنموتوزيعها 

 (.الاجتماعي

ة المتوازن تبعا للخبرة التي اكتستتتتتتتتتتتتتبتها مؤستتتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتت الأدا ( جوهر بطاقة Morisawa, 2002) ويلخص

(Nomura Research Institute, NRI  جرا  تقدي )المتوازن استتتتتتتتتتتتتتت خدم في الأدا لبطاقة  نموذج 

  :خمسة نقات وهيمن عشرين شركة يابانية في  أكثر

  المقاييس.ل داخل مختلف وطويلة الأج الإدارية قصيرة ومتوسطة الأهدا تحقيق التوازن بين  .1

 الوعي حول اهميه تكوين مؤشرات وصفية مير مالية بجانب المؤشرات المالية.زيادة التفه  و  .2

 الهموا عن طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية. ةلاإز   .3

 نشر التعل  التنظيمي من خلال دورة متكررة لمراجعة النظرية.  .4

 العاملين فيها.  فرادعليا للمنظمة بالأال الإدارةتوفير خطة اتصال استراتيجية تر ط  .5

ة داة المنشتتتتتتتتتتتتأة من خلال ترجمأورقابة  دارةنظام معلوماتي شتتتتتتتتتتتتامل لإ( بأنها "2010 ،)المطري  وعرفها

بهد   ،طاراً للاتصتتتتتتتتتتتتتال والقياسإى مجموعة من المقاييس التي توفر لإر يتها وأهدافها الاستتتتتتتتتتتتتتراتيجية 

 وتدعي  مركزها التنافسي".التحسين المستمر في ادائها الاستراتيجي 
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مجموعة متكاملة من مؤشتتتتتتتتترات ( بأنها أداة مكونة من Garrison et al, 2014كما عرفت من قبل )

إلى أر ع مجموعات من مقاييس  استتتتتتتراتيجيتهامن خلالها  ترجمة  الاقتصتتتتتتاديةتستتتتتتتطيع الوحدة  ،الأدا 

جل تحقيق أهدافها أوالنمو والتطوير من  ،خليةوالعمليات الدا ،والز ائن ،المتعلقة بالأمور المالية الأدا 

 ."الاستراتيجية

 طاراً إمن منظور استتتتتراتيجي يمثل  الأدا المتوازن على أنه نظام شتتتتامل لقياس  الأدا وقد ع ر  مقياس 

استراتيجية المنشأة في كل السنوات الإدارية حيث يت  من خلاله  إدارةذو جوانب متعددة لوصف وتنفيذ و 

و هذه الطريقة يت   ،راتيجية الى أهدا  ومقاييس وخطوات اجرائية تمهيدية تتستتتت  بالوضتتتتوحترجمة الاستتتتت

 .(2013 ،) سليمانالر ط بينهما

المتوازن بتتأنهتتا مجموعتتة من المقتتاييس التي  الأدا عرفتتت بطتتاقتتة ( Al Tarazi, 2015في حين أن )

استتتتراتيجي وأداة  إدارةام قياس ونظام المنشتتتأة وتوفر نظ عمالالعليا ر ية ستتتريعة وشتتتاملة لأ الإدارةتمنح 

 تواصل استراتيجية بين المستويات الإدارية وجميع وحدات المنشأة.

المتوازن في ستتتتتلستتتتتلة  الأدا نموذج قياس    Kaplan and Nortonكابلان ونورتون كما قدم كلا من 

مل لقياس ( على انه نظام شتتتتتتتتتتاa.b 1992, 1993, 1996, 2001متتالية من المقالات في اعوام )

و الرم  من تعدد التعاريف الخاصتتتة  ،الاستتتتراتيجي للمنشتتتخت من خلال مقاييس مالية ومير مالية الأدا 

المشتتتار  Kaplan and Nortonالمتوازن الا أن جميعها تنبع من مصتتتدر واحد قدمه  الأدا في بطاقة 

منظور   من الأدا ياس لقل نظام شام للنموذج على انه كأول تعريف  (2013 ،اليهما في )ستتتتعد الدين

ستهدفة تتيم متتاييس وقتتتراتيجية ومقتتداف إستتى أهتشأة إلتتراتيجية المنتإستراتيجى يتم بموجبه ترجمة إس

 .حةتتة واضتتة تمهيديتتت إجرائيواتتوخط
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 (BSC) المتوازن  الأداءأسباب ظهور بطاقة 3.2.2

ز جالذي بدوره يع  الاقتصتتتتتتتتاديةي لأدا  الوحدات على القياس المال الأدا تركز الأنظمة التقليدية لتقوي  

مما يؤول الى حالة  ،الأدا عن مراقبة مدى تنفيذ الاستتتراتيجية والتهيرات التي تطرأ على مختلف نواحي 

بالإضتتتتافة إلى أنها لا تعكس قيمة  ،الأدا وطرق قياس  الاقتصتتتتاديةعدم توافق  بين إستتتتتراتيجية الوحدة 

التي تمثل جانبا مهما للقيمة الستتتتتتتوقية لهذه الوحدات كالمعرفة والمهارة  أملب الأصتتتتتتتول مير الملموستتتتتتتة

ولأن  ،وتكنولوجيتتا المعلومتتات وميرهتتا الإدارةوخبرات  ،والعلاقتتات مع الز تتائن والمتتديرين ،لتتدى العتتاملين

إلى تطوير  الاقتصتتتتتتاديةفقد اتجهت الوحدات  الماضتتتتتتي والحالي الأدا المؤشتتتتتترات المالية تعكس نتيجة 

كار أنظمة ومؤشتتتتترات أدا  تتجه للمستتتتتتقبل وتأخذ في اعتبارها الز ائن والعمليات التشتتتتتهيلية والحاجة وابت

 ،الاقتصتتاديةتوازنا وتقارير أفضتتل لأدا  الوحدة  أكثربما يوفر مدخلا   ،إلى الابداع والتحستتين المستتتمر

لتتمكن المنظمات من الداخلية والخارجية   عمالخاصتتتتتة في ضتتتتتو  التهيرات التي تعرضتتتتتت لها بيئة الأ

 : (2009 ،عوا) يرات والتي يعد من ابرزهاهالتماشي مع هذه الت

 .زيادة حدة المنتافسة على المستوييتن المحلي والدولي -

 .وأنظمة المعلومات نتاجظهور ثورة تكنولوجية في مجال الإ -

المنافستتتة  ظهور تهيرات وتحولات جذرية في أهدا  المنظمات للمحافظة على بقائها وستتتط ظتتترو  -

 .يساسالشديدة، حيث أصبح العميل هدفها الأ

تا هترتب علي ،نتاجومداخل اتخاذ القرارات وأساليب الإ الإدارةحدوث تهيرات جذرية في نظام وفلسفة  -

 . الجودة الشتامل ،الإستراتيجية فلسفة التتوقيت المنضبط للمخزون  الإدارةتطبيق 

في الأجل القصير، و التالي أصبحتتتت المنظمتتتات تركز كذلك تركيز المقاييس التقليدية على النتائج  -

 .على الأجل الطتويتل نظرا لأهميتته البالهتة
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التي ظهرت جذورها في الخمستتتتتتتتتينات  ،المتوازن  الأدا بطاقة ما يستتتتتتتتتمى ب التهيرات ظهر هذهوعلى اثر 

 ،ظام معلومات المسيرحين ت  التوصل الى عدم امكانية الاعتماد فقط على النظام المحاسبي في بنا  ن

اضتتتتتتتتتتتتافةً الى المؤشتتتتتتتتتتتترات المادية  ،بل هناك العديد من الأنظمة المتنوعة التي يستتتتتتتتتتتتتقي منها معلوماته

 بشكل يومي. نتاجالمستخدمة في متابعة الإ

ا  المؤستتتتتتتتستتتتتتتتات ان هناك ابعاد مهمة بين كابلان في كتابته عن كيفية قياس اد (1983)بينما في عام 

 Johnsonمع  1987وقتتدم عتتام  ،الأدا يت  التطرق اليهتتا في عمليتتة قيتتاس  ير الجتتانتتب المتتالي ل م

المتوازن كاتجاه رئيستتي لمواجهة الانتقادات  الأدا " ظهر فيه مدخل  Relevant Loss كتاب بعنوان "

 .الأدا التي وجهت للموازنة التقليدية وتقيي  

اشتتباه المواصتتلات  عمالأوهي شتتركة متخصتتصتتة ب Analog Devicesقامت شتتركة  1987وفي عام 

وصيامتها بشكل خطة استراتيجية تمتد لفترة خمس  جرا اتبوضع مجموعة من الإ متحدةفي الولايات ال

 Quality Improvementمشتتتتتروع تحستتتتتين الجودة  هد  تحستتتتتين الجودة اطلق عليها استتتتتستتتتتنوات ب

Project((QIP، المستتاهمين ،لموردينا ،العمال ،تقوم على خمستتة محاور استتتراتيجية شتتملت: الز ائن، 

ويت  العمل  ،الاستتراتيجية الأهدا وصتولا الى صتيامة  بحتهية إداريا ر  نمر حدتن ،،الاقستام التنفيذية

ت الخام لبياناوالمعطيات ل امستوى المؤسسة يحوّ على  نظام للمعلوماتها من خلال تشكيل أساسعلى 

ور لمحاا نم تخص كل محورشتتتتتتتتترات المؤ  نجملة م قخلصتتتتتتتتتالحة للتطبيق والمتابعة، و معطيات لىإ

 مة. دلقاا سنوات الخمسل خلا تطورهاتتبع ، والجودةتحسين  لنظامئيسية رلا

حيث  ،وهذه الممارسات فتحت باب الاهتمام والتطوير لدراسة سبل قياس ادا  المؤسسات في المستقبل

 Nolan"عهد مدير مD. Norton بالاشتراك مع  R. Kaplanقام استاذ المحاسبة في جامعة هارفارد 

Norton وشتتتملت اثني عشتتتر مؤستتتستتتة  1991-  1990ةنمن ستتت دامت عاماً كاملاً "  في عمل دراستتتة

مؤشتتتتتتترات  بهد  ايجاد  ،في الولايات المتحدة وكندا ئها بالضعفأدا يتستتتتتتت التي  القطاعاتفي مختلف 
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بحت تعطي تدعك وتزيل النقص القائ  في المؤشتتتتتتتتتتترات المالية التي أصتتتتتتتتتتت الأدا ومقاييس جديدة لقياس 

 انتهتوالتي  البدائل المتاحة الى مناقشتتتتتتة بالإضتتتتتتافة ،يةدقتصالاا اشتتتتتتارات مضتتتتتتللة لأدا  المؤستتتتتتستتتتتتات

؛ 2012 ،شتتتتتتتتتتتتنن؛ 2012 ،ابو جزر) دا لأا لتقيي  جديدةالمتوازن كأداة  الأدا بظهور رستتتتتتتتتتتتمي لبطاقة 

 (2018 ،؛ وليد2009 ،لهالبي وادريسا

 المتوازن  الأداء ةخطوات تطبيق بطاق 4.2.2

المتوازن والحصتتتتتتتتتتول على النتائج المرجوة تمر هذه العملية  الأدا لضتتتتتتتتتتمان التطبيق الصتتتتتتتتتتحيح لبطاقة 

وتشتتتتتتتتتتتمل هذه المراحل: مرحلة  عمالبخمستتتتتتتتتتتة مراحل متتالية تتبع فيها المنشتتتتتتتتتتتخت خطوات ممنهجة للأ

والتقيي   مرحلة التنفيذ والمراجعة ،مرحلة التخطيط ،مرحلة تمهيد التخطيط ،مرحلة التقيي  ،التحضتتتتتتتتتتتتتتير

 والتطوير.  

 مرحلة التحضير 1.4.2.2

المتوازن  الأدا يتين للمستتتتتاعدة في ضتتتتتمان نجاح تطبيق بطاقة أستتتتتاستتتتتتقوم هذه المرحلة على خطوتين 

 :(2009 ،)ابو قمر اوهم

 ولا: تشكيل فريق عمل شاملأ

متوازن كأن يكون ال الأدا يت  اعداده ضمن معايير محددة لضمان المساعدة في التطبيق السلي  لبطاقة 

يمثل أعضتتا ه المستتتويات الإدارية المتنوعة في المؤستستة  ،والأقستتام في المؤستتستتة الإداراتشتتاملًا لكافة 

اً من خارج المنشتتأة كخبرا  او مستتتشتتارين في المنظمات أفرادكما يحوي  ،دون تخصتتيص مستتتوى معين

  :ص منهاه بعدة خصائأفرادويتمتع  ،المتخصصة بالاستشارات او بيوت الخبرة

 القدرة على التفكير التحليلي. .1

 التمتع بمهارات التنبؤ والتخطيط طويل الأجل. .2

 .التمتع بروح الفريق والتماسك للعمل الجماعي .3
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 ام والقدرة على احداث التهيير.امتلاك الخبرات للقيام بالمه .4

 زن االمتو  الأداءثانياً: تأهل وتدريب فريق العمل على التطبيق الصحيح لبطاقة 

المتوازن وما  الأدا ي هذه الخطوة يجب اشتتتتتتتتتتتتتباع الفريق بكافة المعلومات والمعرفة اللازمة عن بطاقة ف

ويت  تحقيق ذلك من خلال عقد دورات تدريبية لأعضتتتتتتتتتتا   ،بتعلق بها من استتتتتتتتتتس وقواعد وكيفية تطبيق

 الإدارةد أستتتتاليب المتوازن كأح الأدا من المه  أن تشتتتتمل التحديات التي قادت الى تبني بطاقة  ،الفريق

وكيف تستتاه  بتحويل  ية للبطاقةستتاستتا توضتتح المبادئ الأكم ،الاستتتراتيجية والمحاستتبة الإدارية المتقدمة

 .ر ية المنشأة الى واقع

 مرحلة التقييم  2.4.2.2

 المتوازن وهما:  الأدا يتين لنجاح تطبيق بطاقة أساستعنى هذه المرحلة  بخطوتين 

 تعريف مجال عمل المنشأة  .1

لى فه  إبالإضتتتتتتتافة  ،التنظيمي للمنشتتتتتتتأة وتفصتتتتتتتيل مجال عملها ستتتتتتتاستهد  هذه المرحلة الى تقيي  الأ

ومدى رضى  ،قصيرة الاجل الأهدا  ،الوضع المالي ،حدة التنافس ،وفر  السوق  ،معتقداتها الرئيسية

الحالية  الأدا ييس المتوازن ولاختبار مقا الأدا العملا  من أجل تحديد القيمة والاحتياج لتطبيق بطاقة 

 .(Al Tarazi, 2015) لتحديد مواطن الضعف

 تقيي  أدا  المنشأة الحالي .2

 كثرالعليا وقادة الرأي الأ الإدارةللقيام بهذه الخطوة يجب على المؤستتتتتستتتتتة عقد مقابلات فردية مع رجال 

ن خلال ويمكن تحقيق ذلك م ،أة وخصتتتتتتتتتتائصتتتتتتتتتتها من عدة زوايا مختلفةكما يجب النظر للمنشتتتتتتتتتت ،تأثيراً 

المتعلق بتحديد نقات القوة والضتتتتتتعف والفر    SWOTاستتتتتتتخدام بعض النماذج المعروفة مثل نموذج 

ويجب  ،ونموذج تحليل القدرات المحورية ،( الخا  بالقوى التنافستتيةPORTERونموذج ) ،والتهديدات

مطروح في توثيق المقابلات وتستتتتتتتجيل الآرا  المطروحة وخاصتتتتتتتة أية وجهات نظر مخالفة حول ما هو 
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مع ضتتتتتتتترورة تضتتتتتتتتمين هذه الخطوة اجرا  بحوث ومقابلات مع الأطرا  صتتتتتتتتاحبة  ،القضتتتتتتتتايا المحورية

 .(2011 ،)الاسطلالمستويات المختلفة في المنشأة  في فرادالمصلحة والأ

  :( على عدة نقات مهمة للتركيز عليها خلال هذه المرحلة وهي2009 ،)أبو قمر كدحيث أ

 لمنشأة ومعرفة الفر  والتهديدات التي تحيط بها.الحالي ل الأدا مستوى  -

 الجهود التي تبذل من أجل مواجهة هذه التحديات.  -

 نقات القوة والضعف الداخلية التي تواجه المنشأة. -

 .العاملين ونظام المكافخت -

 .ين والعملا  الثانويينساسالعملا  الأ -

 دين. المصالح مع المنشأة سوا  المساهمين والعملا  والمور  أصحاب -

 .علاقة المنشأة بالعملا  وكيفية الاتصال به  وصورتها وسمعتها -

 مرحلة تمهيد التخطيط  3.4.2.2

  صيامة الر ية والرسالة: يت  تحديد ر ية المنشأة بشكل يعكس اهدا  المنظمة في ضو  التهيرات

كون في فهي تصتتتتتف طموحات المنشتتتتتأة للمستتتتتتقبل ويعبر عنها بفكرة ماذا تريد أن ت ،المحيطة بها

يادة المنشتتتتتتتتتتتتأة بحيث يتحول المفهوم من قيادة المنشتتتتتتتتتتتتأة بالاعتماد على النتائج الى ق ،المستتتتتتتتتتتتتقبل

 .(2018 ،انيجالمهلهل والفر ) انطلاقاً من ر يتها

تستتعى المنشتتأة إلى ترجمة ر يتها في  ،ونظراً الى أن ر ية المنشتتأة تمثل أحلامها وطموحاتها المستتتقبلية

ومبرر  ي الذي وجدت المنشتتأة من أجلهستتاستتوتدل على الهرا الأ المستتاحةة تعبر عن تلك شتتكل رستتال

 وجودها واستمرارها.

  ارات المطلو ة :  تصف الاستراتيجية القواعد الإجرائية والأحداث والقر الأهدا تحديد الاستراتيجية و

يق ر ية ومن  أجل تحق ،تقبلالحالة الحالية الى الحالة المرموب بها في المس لتطوير المنشأة من
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وهذا ما  ،المحققة للاستتتتتراتيجية الأهدا المنشتتتتأة ورستتتتالتها، يجب تحديد الاستتتتتراتيجية المناستتتتبة و 

العليا للمنشتتأة حيث تحدد الاستتتراتيجية المناستتبة من خلال الإجابة على التستتا لات  الإدارةتقوم به 

 :(2014 ،يني)الثو  ملائمة وهي كثرالتالية والتي تسهل وضع الاستراتيجيات وتحديد الأ

 (..التجهيزات ،المستخدمين ،هياكلها ،من نحن؟ تحليل كيان المنظمة )مواردها. 

 ( منافسوها ،موردوها ،عملا ها ،سوق المنظمةأين نحن؟ تحليل المحيط، .)..شركا ها 

  المرجوة.  الأهدا الى أين نود الاتجاه؟ التعبير عن 

في اطار خصتتتتتتتائص  الأهدا قوم المنشتتتتتتتأة بتحديد ت ،وانطلاقاً من الاستتتتتتتتراتيجيات التي تت  صتتتتتتتيامتها

تعكس   ،شتتاملة لنشتتات المنشتتأة ومرتبطة بالهد  الكلي لها ،ستتهلة الفه  ،محددة تقيدها كأن تكون فعالة

ياستتتتتها وتقييمها لمعرفة مدى ملائمتها ق لإمكانيةبالإضتتتتتافة  ،بوقت ونتيجةومحددة  ،قي  محددة ومرمو ة

 الأدا الاستتراتيجية لأبعاد بطاقة  الأهدا وتظهر  ،(2009 ،)ابو قمر يةالنتائج النهائ ورصتد التقدم في

  :كما يلي (2.2في الجدول رق  ) المتوازن 

 المتوازن  الأداءالاستراتيجية لأبعاد بطاقة  الأهداف( 2.2الجول رقم )

 الأهداف البعد
 رفع مردودية المؤسسة ،المحافظة على السيولة البعد المالي

 مساهمينتحقيق عوائد لل
 اكتساب عملا  جدد ،الحصة السوقية ،رضا العملا  بعد العملا 

بعد العمليات 
 الداخلية

ابتكار طرق تشهيل  ،تبسيط وتنميط أجزا  المنتج ،والتشهيل الأدا تحسين وتطوير طرق 
 جديدة

 تكوين رأس مال تنظيمي ،التطور التكنولوجي ،رفع قدرات العاملين بعد النمو والتعل 

 تميز الخدمات البيئية ،ةالاجتماعيتميز الخدمات  المجتمع والبيئة بعد
 

 (2012 ،و لاسكة 2014مري  استناداً على المرجع باحثةمن اعداد ال: )المصدر
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 ية التي تستتمح بتحقيق أهدا  المنشتتأة ستتاستتوالتي تمثل الشتتروت الأ :تحديد عوامل النجاح الحاكمة

 المؤستتتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتتة لمواجهة البيئة المتهيرةيرات تجريها هل تونجاح الر ية الاستتتتتتتتتتتتتتراتيجية لها من خلا

 .(2012 ،)بلاسكة

مثال لكل بعد من أبعاد   (3.2رق  ) ولتوضتتتتتتتتتيح كيفية تطوير عوامل النجاح الحرجة، يوضتتتتتتتتتح الجدول

 المتوازن كالآتي: الأدا بطاقة 

 المتوازن  الأداءالحرجة لأبعاد بطاقة  مقترح لعوامل النجاح  (3.2الجدول رقم )

 النمو والتعلم العمليات الداخلية العملاء البعد المالي لبيانا
المجتمع 
 والبيئة

 الأهدا 
رفع مردوديتتتتتتتة 

 المؤسسة
زيادة الحصتتتتتتة 

 السوقية
 يةنتاجتحسين العمليات الإ

رفتتتتتتتتع قتتتتتتتتدرات 
 العاملين

دعتتتت  التتتتقتتتتطتتتتتتتاع 
 التعليمي

 المبادرات

 استراتيجية نمو
الايتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترادات 
وتتتتتتتتتتتتتتنتتتتتتتتتتتتتويتتتتتتتتتتتتتع 

 الاسواق

مستتتتتتتتتتوى رفيع 
فتتتتتتتتتتتتتي فتتتتتتتتتتتتتن 
 التتتتتتستتتتتتتتتتتتتتتتتتتويتتتتتق
مرتبط بالستتتعة 

 أو الجودة او

لتشهيلية ت العملياا إدارة
ت حتياجاج، إلإنتات ا)سياسا

حل  ارم متصمي، سسةؤلما
دة، ولجاقابة على رلج، الإنتاا
 لخ(امنة..آبيئة  رفيوت

  ملتعلا
  بيردلتوا
عي  ولنا
 صلاولمتا

 بنا  مدرسة
 
 
 
 

 (2018 ،ووليد 2009 ،ابو قمر الباحثة استناداً على المرجعمن اعداد المصدر: )

  مرحلة التخطيط4.4.2.2 

المتوازن يت  خلالها تتويج المراحل الستتتتتتتتابقة عن طريق تطوير  الأدا تشتتتتتتتتكل هذه المرحلة جوهر بطاقة 

ما يلي تفصيل لخطوات هذه وفي  ،والبد  بخطة العمل الفعلية الأدا خريطة استراتيجية وتحديد مقاييس 

 : المرحلة
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 راتيجية تطوير الخريطة الاست 

ها بعد تحديد يت  انشتتتتتتتتتتتتتتتا   ،Kaplan & Nortonوهي أداة جديدة ت  طرحها من قبل كابلان ونورتون 

منطقية تربط الاستراتيجيات المختلفة للمنظمة بعملياتها وبالنظم  ل داة اتصاتعمل كا استراتيجية المنشأة

اضحة للعاملين في مختلف  في تقديم خطط ووتكمن اهميتها  ،التي تساعد في انجاز تلك الاستراتيجيات

أهداف المنظمة  ل كمع الموكلة اليه   عمالترابط الأ كيفيةالمستويات التنظيمية في المنظمة لرؤية 

 .( 2010،)مقدم ه تحقيق الأهداف المرموبة للمنظمةمنسق وباتجال بشكللتمكن من العمل 

المتوازن، مع بيان  الأدا  الاستتتراتيجية للمنظمة مقستتمة على أبعاد بطاقة الأهدا حيث تصتتف مختلف 

فهي تعمل على ات المطلوب إدخالها على النتائج ارتباطات الستتتتتتبب والنتيجة من خلال تحديد التحستتتتتتين

 الأهدا وأثرها، وتساعد في خلق توازن بين  (الأدا ومسبباتها )محركات  الأهدا تحديد العلاقات بين 

المتوازن في التستتتتتتلستتتتتتل في تحقيق  الأدا لبطاقة ت، وتعمل على الاتستتتتتتاق المنطقي ار والمقاييس والمباد

 .( 2009،)ابوقمر الأهدا 

  الأدا اختيار مقاييس 

حيث  ،الاستراتيجية وادا  المستويات التشهيلية والتنفيذية الأهدا همزة وصل بين  الأدا تعتبر مقاييس 

من   أي قياستتتتتها ،ستتتتتتراتيحية بشتتتتتكل كميالا الأهدا عوامل النجاح المستتتتتتخرجة من التعبير عن يجب 

والمقصتتتتود بالمؤشتتتتر هنا  ،النجاح المراد تقييمهل اختيار المؤشر المناسب الذي يقيس بدقة عامل خلا

المهمة و  التقييم عند مجالات متقاربة لتنفيذ ل معلومة تكون عموما رقمية يتم اختيارها من أجهو 

 .(2010 ،)مقدم تحديد الأهداف الموافقة

للأهدا  الاستتتراتيجية الستتابق تحديدها لأبعاد  مناستتبة أدا قاييس م (4.2وضتتح الجدول رق  )يويوضتتح 

 المتوازن في المرحلة السابقة:  الأدا بطاقة 
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 المتوازن  الأداء( مقاييس أداء أبعاد بطاقة 4.2الجدول رقم )

 الأداءمقاييس  الأهداف البعد
 ولةالمحافظة على السي المالي

 رفع مردودية المؤسسة
 اهمينتحقيق عوائد للمس

 فترة الاسترداد ،معدل كفاية رأس المال ،نسب السيولة
 معدل العائد على الاصول   ،ر حية كل منتج ،معدل نمو المبيعات

 معدل العائد على حقوق الملكية 
 رضا العملا  العملا           

 الحصة من السوق 
 

 اكتساب عملا  جدد              

 تطور الجودة ،المرتجعات نسبة ،مواعيد التسلي  ،عدد الشكاوي 
خصتتتتتتة  ،عدد الز ائن المفقودين ،نصتتتتتتيب المؤستتتتتتستتتتتتة من ز ائن الستتتتتتوق 

 المنشأة من مبيعات السوق 
تكلفة جلب العميل  ،معدل البيع/ للطلبيات الواردة ،عدد العملا  الجدد

 الجديد
التتتتعتتتتمتتتتلتتتتيتتتتتتتات 

 الداخلية
تحستتتتتتتتتتتتتتتين وتطوير طرق 

 والتشهيل  الأدا 
تتتبستتتتتتتتتتتتتتتيتتط وتتتنتتمتتيتتط أجتتزا  

 المنتج
 ابتكار طرق تشهيل جديدة

معدل دوارن  ،معدل الضتتتتتتتتتتتتتياع في الموارد، معدل الضتتتتتتتتتتتتتياع في الوقت
 نتاجعدد نقات الاختناق في مركز الإ ،المخزون، تطور مهارت العاملين

 والخدمات.
معدل التحستتتتتتين  ،نستتتتتتبة عدد الاجزا  النمطية ،التطور في اجزا  المنتج

 في الكفا ة الهندسية
، تطور وقتتتت نتتتتاجالمراكز، تطور زمن دورة الإ وقتتتت تحرك المواد بين

 يةنتاجإعداد الخلايا الإ
 رفع قدرات العاملين النمو والتعل 

 
 التطور التكنولوجي

 
 تكوين راس مال تنظيمي

تطور  ،عتدد الترقيتتات التداخليتتة ،يتة العتتامتلإنتتتاج ،معتتدل دوران العتتاملين
 نسبة الاستجابة لطلبات العملا 

معدل  ،معدل تهطية المعلومات ،هزة الحاستتتتتتوبنستتتتتتبة العاملين على أج
 الاستجابة التكنولوجية

رضتتتتتتتتتتتتتتا العاملين عن  ،معدل تطوير الحوافز والمكافخت ،نفقات التدريب
 البرامج التدريبية.

التتتتتمتتتتتجتتتتتتتتتتتمتتتتتع 
 والبيئة

 ةالاجتماعيتميز الخدمات 
 

 تميز الخدمات البيئية

متتدى  ،أةفر  العمتتل التي تتيحهتتا المنشتتتتتتتتتتتتتتتت ،دارةلإافي أة رلمانسبة  
حج  الانفاق على  ،المستتتتتتتتتتتتتتاهمة في البرامج الثقافية والتعليمية والمهنية

 الخدمات الصحية.
تطور المنتجات  ،تطور أساليب معالجة العادم ،حج  الانفاق على البيئة

 صديقة البيئة
 

 (2015والعين  2010 ،مظهر استناداً على مرجعي باحثةمن اعداد الالمصدر: )
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 انشا  خطة العمل  

النهائية بشكل متسق ومنسج  مع الر ية الشاملة للمنظمة في خطة  الأهدا تشمل هذه الخطوة صيامة 

المسؤولين وجدول  فرادوتشتمل على الأ ،الأهدا عمل تحدد الخطوات الواجب اتخاذها لتحقيق هذه 

خطوة بعملية تحفيز والجدير بالذكر انه يجب ان تسبق هذه ال ،داد التقارير المرحلية والنهائيةزمني لإع

، والابتكار في العمل وتنمية روح الولا  للعمل لديه  وتشجيعه  على التعل للعاملين وخلق الدافعية 

ب لمناست اقولالتصحيحية في را ات الإجذ ااتتة لاتختتلمتابعواة تتقابرلويجب أن تتبع با ،والانتما  للمنظمة

 .(2011،)الاسطل وعةضولمط اطلخن اعت فارانحود اجد وعن

 مرحلة التنفيذ والمراجعة والتقييم والتطوير5.4.2.2 

المتوازن بعد استنفاد كافة الخطوات التحضيرية والتمهيدية واستكمال  الأدا ونعد اخر مراحل تطبيق بطاقة 

وأخيرا تقوي   ،ومن ث  اعداد تقرير أولي ،حيث تبدأ بالتنفيذ الفعلي للأفعال ،الخطط والترتيبات النظرية

 ر بالتفصيل كما يلي: هوتظ ،الأدا   وتقيي

 اجرا  الأفعال التنفيذية 

بما يشمله من ر ط المقاييس بقواعد  ،المتوازن  الأدا فيذ نموذج بطاقة يت  في هذه المرحلة وضع وتن

 ،المتوازن  الأدا البيانات وأنظمة المعلومات وتعريف الموظفين العاملين في كافة أقسام المنشأة ببطاقة 

وتتطلب هذه  ،لبد  الفعلي بإجرا  الأفعال التنفيذية عن طريق فريق مشكل من المنظمة نفسهاومن ث  ا

والانتقال بالخطة إلى عال   الأهدا الخطوة بيان الأنشطة والأفعال الواجب البد  في تنفيذها لتحقيق 

يات، وتدعي  ديد المسؤولالسنوية وتوزيع وتخصيص الموارد، وتح الأهدا الواقع، وهذا يتطلب تحديد 

 .(2011 ،)الأسطل البرامج
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  اعداد التقرير الأولي 

حيتتث ي عقتتد لقتتا  بين فريق التطبيق  ،المتوازن لأول مرة الأدا هو تقرير يت  اعتتداده عنتتد تطبيق بطتتاقتتة 

المتوازن من أجل معرفة  الأدا وتطبيق بطاقة  الأدا العليا خلال ستتتين يوما من تحديد مقاييس  الإدارةو 

الاستتتتتتراتيحية للمنظمة و يان مواطن القصتتتتتور في  الأهدا طبيقها ومدى مستتتتتاهمتها في تحقيق جدوى ت

ويتطلب هذا جمع البيانات الكافية  ،المستتتتخدمة لاستتتتدراك ومعالجة أي خلل في التطبيق الأدا مقاييس 

كاملة  والتي من الممكن عدم القدرة على الحصتتتتتتتتتتتتتتول عليها تين يوماً لإعداد التقرير الأوليخلال الستتتتتتتتتتتتتت

والجدير  ،واحتمالية عدم دقة بعضها مما يدعو الى بذل جهود اضافية من فريق العمل في اعداد التقرير

او عدم  الأدا بالذكر ان عدم توفر بعض البيانات او عدم دقة بعضتتتتتتتتتتتتتتها لا يعني عدم فاعلية بطاقة 

وتركيز الجهود نحو  ا الأدفهي تعمل على دراستتتتتتتتة وفه  مقاييس  ،الحصتتتتتتتتول على الفوائد المرجوة منها

 .(2009 ،ابو قمر) الأهدا تحقيق 

   الأدا تقيي  وتقوي  

يفة  وظلز انها تنجأن مد للتأكالمتوازن و الأدا تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتن المتابعة المستمرة لسلامة تطبيق بطاقة متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتد لاب

حيث يت  ذلك من خلال متابعة المقاييس المعدة في كافة  ،دارةلإتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيناميكية لدة دا كأتوخاة منها لما

وتقدي  تقرير  ،دارةالمستويات الادارية والحر  على اللجو  اليها بشكل مستمر في العمليات اليومية للإ

كما يت  إعادة  ،ر سا  الأقسام والوحدات المختلفةالعليا لمناقشته مع  دارةجاري ر ع سنوي او شهري للإ

 الأهدا ي، ورستتتتتتتتتتتتت  اتيجالمتوازن ستتتتتتتتتتتتتنوياً كجز  من عمليات التخطيط الاستتتتتتتتتتتتتتر  الأدا دارستتتتتتتتتتتتتة بطاقة 

 .(2012 ،)بلاسكة وتخصيص الموارد

وتحديد نقات القصتتتتتتتور والضتتتتتتتعف وأي أدا  مير مرموب، لا بد من تقوي   الأدا بعد القيام بعملية تقيي  

أدا  أي قصور أو ضعف في عمليات وأنشطة المنشأة من خلال تحديد الأنشطة والعمليات التي يمكن 
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ثل قوة وفرصتتة لتحقيق ميزة تنافستتية للمنظمة، وتشتتخيص الأنشتتطة والعمليات التركيز عليها باعتبارها تم

 معالجتها باعتبارها تمثل نقات ضعف في المنظمة. التي يستوجب استبعادها أو

  المتوازن  الأداءأبعاد بطاقة 5.2.2 

ث  تنفيذ  البعد: هو مكون يدفع باتجاه تبني إستراتيجية معينة وفق تحليل لمؤشرات مهمة في هذا البعد

مل كل بعد أر عة محاور ويش ،(2015 ،الهزاوي ) هذه الاستراتيجية للوصول الى المؤشرات الواردة فيه

 : (2013 ،)المهر ي وهي

اقة تبد بعاأعة على وزمم عال بشكدا  لأه، واتحقيقهاود لمنشالنتائج : وهي عبارة عن االأهدا  -أ

قابلة س وقابلة للقياددة ومحون تكب أن يجو ،ل نفس الأهمية الاستراتيجيةتحموازن ولمتدا  الأا

 لاتمامها.مني ت زقوبددة محولة ومعقق وللتحقي

نته رمقاق ين طرعراد الوصول اليه لمد  الهاحالة دد يحذي لس المجل اتمثالقياسات أو المؤشرات:  -ب

 ة معيارية محددة سابقاً.بقيم

د  لهن ايجابا(عأو إ)سلبا را  لانحادار مقد يدعليه لتح بناس لقيام ايتدد محدار مقالمستهدفات:  -ت

 يع.رسل لحالة بشكرا  استقاعملية ل لتي تسهالقياسية وان الألا الاستعانة ببعا تحقيقه معرر لمقا

 المبادرات: وتشير الى الآليات والمشاريع التشهيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهد . -ث

بعد العمليات  ،بعد العملا  ،لبعد الماليية وهي اأساسأبعاد  ةالمتوازن من أر ع الأدا بطاقة  وتتكون 

 ويوضح الشكل ،مثل بعد المجتمع والبيئةبعد النمو والتعل  بالإضافة الى ابعاد ت  استحداثها  ،الداخلية

 .المتوازنة الأدا ( نموذج بطاقة 3.2رق  )

 

 

 المتوازنة. الأداء( نموذج بطاقة 3.2الشكل رقم )
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 (2017 ،المصدر: ) أبو مارية

 Financial perspectiveالبعد المالي 1.5.2.2 

ويستند على التقارير والكشوفات المالية  ،المتوازن  الأدا لبطاقة  الأدا يمثل احد محاور قياس وتقيي   

المؤسسة والنسب المالية التي تعكس حانباً مهما من ادائها  أعمالوالمحاسبية في تحليل مختلف نتائج 

دا  لأن اضحة عورة واصفهي تقدم سسة  لمدا  اهوغ ألبلرات ش م نتائجهل تمثحيث  ،الإقتصادي

 ،القيسي و الطائي) ةططلمخدا  الأهوغ ايجية في بلترالإستذ امساهمة تنفيدى مد ك توسسة  لمالي للما

2014). 

فتسعى المؤسسسات للحفاظ على السيولة وتحقيق  ،ويمكن اعتبار الهد  المالي هو خلق قيمة للمساهمين

الية لتحقيق عوائد مرضية للمساهمين كإجابة للسؤال الذي يشكل محور اهتمام هذا البعد مردوديات ع
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ولتحقيق هذه الهرا يمكن اتباع العديد من  ،كيف ينبهي أن تظهر الشركة لحملة أسهمها؟ :وهو

 (2016 ،؛ موسى2012 ،)حسن المالي وهي الأدا جيات في تحسين الاستراتي

  Revenue growth Strategyاستراتيجية نمو الإيرادات  (1

   -:يمكن صيامتها فى الأهداف التالية

 Maximize Saleالحاليين   ملا تعظيم المبيعات للع  -أ 

معالجة أية تق  ا يحقتم بمتعلى إقامة علاقات وروابط قوية معهل الإهتمام بهم والعمل من خلا  

 المبيعات.   تو نمل دتعمشكلات قائمة أو متوقعة ويمكن قياس مدى تحقق هذا الهدف بإستخدام م

 فتح أسواق جديدة         -ب  

ويمكن قياس مدى   ،اًتمع كلاهمادة أو تات جديتء جدد أو تقديم منتجعملا على جذ ب ل العمل من خلا 

الجدد إلى إجمالي المبيعات أو نسبة المبيعات من  ف بإستخدام نسبة المبيعات للعملاتحقيق هذا الهد

 جمالى المبيعات.المنتجات الجديدة إلى إ

 Productivity Strategyإستراتيجية تحسين الإنتاجية   (2

دف تبهالتكاليفى ل تحسين الهيكل خلاوذلك من  ،تخفيض التكاليف هد يمكن صيامتها فى    

رة والتكاليف مير المباشرة ويمكن قياس مدى تحقيق هذا الهدف بمقارنة تاليف المباشتيض التكتتخف

 ع تكاليف المنافسين وتحديد معدلات الخفض فى التكاليف.   تشأة متاليف بالمنتالتك

 Asset Utilization  لالأصول إستهلااستراتيجية   (3

لمستخدم ال لك بتخفيض رأس الماة وفاعلية ويتم ذ المتاحة للمنشأة بكفا لالأصو لتهلاحيث يتم إس 

والعائد ل عامالل اتورأس المل وتدوران الأصل دتمعل ويمكن قياس مدى تحقق هذا الهدف من خلا

 ل. فئة من فئات الأصول المستثمر لكل على رأس الما
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لذلك يجب اختيار المؤشر  ،تتأثر بمراحل دورة حياة المشروع وتجدر الإشارة الى ان المؤشرات المالية

 :الاتي (5.2رق  )المالي الملائ  لكل من مرحلة النمو والاستقرار والنضج كما هو موضح بالجدول 

 ( مراحل حياة المؤسسة وما يقابلها من مؤشرات مالية5.2ول رقم )دالج

 مراحل حياة
 المقاييس المالية الاستراتيجية الأهداف لمؤسسةا

 مرحلة النمو

 نمو المبيعات 
 الدخول الى اسواق جديدة 
 اجتذاب عملا  جدد 
 ت لمنتجاا ريطولتكاليف على تى اوتتبع مست

 الجديدة
 خلدااملين لعرات اتنمية مهاويلية لتشهت العملياوا  

 سسةؤلما

 زيادة الإيراداتل معد 
 لزيادة صافى الدخل معد 
 زيادة العائد على المبيعاتل معد 

متتتتتتتتتتتتتترحتتتتتتتتتتتتتتلتتتتتتتتتتتتتتة 
 الاستقرار

 اجتذاب المزيد من الاستثمارات 
 وزيادة الر حية لتعظي  قيمة المساهمين 

  صافي الدخل 
   العائد على حقوق الملكيةROE 
  العائد على راس المال المستثمر ROI 
  المضافة الاقتصادية لقيمةا  EVA 

 مرحلة النضج
  جني نتتتتتتتتائج استتتتتتتتتتتتتتتثمتتتتتتتارات المرحلتين

 السابقتين

 تكلفتتتتتةمعتتتتتدل خفض  ،التتتتتتدفق النقتتتتتدي 
 الوحدة

 نستتتتتتتتتتتتتتيتتة التكتتاليف مير المبتتاشتتتتتتتتتتتتتترة الى 
 المبيعات

 الاستتتتتتتثمارات المستتتتتتتردة في التدفق قيمة 
 النقدي

 

 (2012 ،ابو جزرو  2013 ،على مرجعي سعد الدين استناداً  ةمن اعداد الباحث) :المصدر

مما ستتتتتتتتتتتبق نجد أن مقاييس البعد المالي ترتبط بالر حية و التالي يمكن ذكر المقاييس التي تتعلق بالبعد 

 (2015المالي وهي بحسب )عاشور، 

 ن مدى نجاح المنشأة في الاستفادة من استثماراتهائد على أرس المال المستثمر: ويبيالعا.   

 تمركز حول قدرة المنشأة على سداد التزاماتها الحاليةنسبة أرس المال العامل: وي. 
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  معدل نمو المبيعات للقطاعات: ويوفر معلومات عن التهير في مستتتتوى المبيعات الخا  بكل

 قطاع.

 او على تحقيق ر ح ستتتوا  من مستتتتهلك والمستتتتهلك: ويشتتتير إلى مدى قدرة المنشتتتأة  نتاجخط الإ

 منتج ما.

 ائمة الدخل.الدخل التشهيلي: كما يرد في ق 

  في توليد أر اح اقتصتتتتتادية صتتتتتافية  الإدارةالمضتتتتتافة: تستتتتتتهد  تقيي  كفا ة  الاقتصتتتتتاديةالقيمة

 تتعدى تكلفة رأس المال المستثمر )حقوق الملكية والقروا طويلة الأجل(.

 Customer Perspectiveبعد العميل  2.5.2.2

ت مادلخوالسلع ن ام  لعملات امباور تحتياجااعلى تلبية نشتتتتتتتتتتتتتتتأة لمدرة اقدى مبعتد عن لذا اهيعبر 

م هظرجهة نن وقيمة مضافة من ما تمثله مواه  عوامل نجاحها، ولتنافسي اها زتميدر مصم هرباعتبا

 لتحقيقه.هد  تأن سسة  لماعلى ب يج ذيلر اث لموائيسي رلل العاماهي 

ة من ستتلع او خدمات ويقصتتد هنا بالقيمة المضتتافة للعميل هو تحديده لقيمة ما يحصتتل عليه من المنشتتأ

فضتتتتتتلًا عن علاقته   ،وانطباع العملا  عن تلك الستتتتتتلع والخدمات ،في ضتتتتتتو  الخصتتتتتتائص المميزة لهن

 :التالي (4.2رق  )و النهاية يمكن للمؤسسة تحديد رضا العملا  كما يوضحها الشكل  بالمؤسسة
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لسلة القيمة المقدمة للعميلس (4.2)الشكل رقم 

 
  (2014 ،مري المصدر: )

على  ب يجقاس أدا  المؤستتتتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتتتتة وفق هذا البعد من خلال مجموعة من المقاييس المرتبطة حيث وي

منظور )وميره  ه لباتتلاستجابة لت اقدة، وتخفض ويدجت مادخوسلعا   للعملادم تقأن سسة  لما

  لعملااة على ظلمحافاعلى ر ث ي  لعملااضا ن رلأ ، لعملااضا ( وذلك لكستتتتتتب رليةخالعمليات الدا

بالتالي  ومنظور العملا ( )قية ولسالحصة دة ايازلى  دي إه يدوربذا هدد وج  عملاب كتساان و لحالييا

 المقاييس موضحة باختصار كالآتي وهذه ،(2014 ،مري تتعلق بالمنظور المالي )مالية   داهق أتحقي

 : ( 2010،دةالختاتنه والسعاي)

ويعنى بقياس معدل احتفاظ المنشتتتتتتتتتتتتتأة وهو ما يطلق عليه بولا  العميل  :الاحتفاظ بالعملا  القدامى (1

وذلك يعد عنصتتتتتتتتر مه  في حال اخذنا بعين الاعتبار القول الستتتتتتتتائد بأن  ،بالعميل مع مرور الوقت

 تكلفة الحصول على عميل جديد تعادل خمس أضعا  تكلفة الإحتفاظ بعميل جيد.

 ،ز ائن الحاليينفي الحصتتتول على ز ائن اضتتتافيين للاكتستتتاب عملا  جدد: يتمثل في قدرة المنشتتتأة  (2

ويقاس هذا الاكتساب بطرق متعددة مثل نسبة عدد الز ائن الجدد الى عدد الز ائن الحاليين أو مثلًا 

 نسبة الز ائن الجدد الى اجمالي الز ائن.
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مل مبيعات أستتتتتتواق معينة جتقيي  الجز  الخا  بالمنشتتتتتتأة من مالحصتتتتتتة الستتتتتتوقية: والمقصتتتتتتود هو  (3

 .مبيعات أو قيمة الايراداتحج  الويقاس بعدد العملا  أو 

البعد المالي وبعد ل مث للأدا تأثيراً فى الأبعاد الأخرى  كثرالأالنجاح ل عاموتمثل  ر حية العميل: (4

أو نصيب  المنشأة من السوق على حساب ضخلة أو إنعدام هامش  ل العمي ضا النمو فقد يكون ر

 .لالطويل ن وضعها المالي في الأجء  المنشأة فى السوق أو تحسيبقا ى توهذا ما يؤثر عل ،الربح

الحاليين   الهملا تحقيق المنشأة لمتطلبات وإحتياجات  كيفيةى تتتتتتتتتتتيشير إلرضا العميل: وهو مقياس  (5

 عن تجربتهم مع المنشأة. باستقصا  آرا  العملا وهى تقاس 

  Internal Processes perspective بعد العمليات الداخلية 3.5.2.2

يجب عليها أن تحدد الطرق  ،شتتتتأة صتتتتورة واضتتتتحة عن البعدين المالي والعملا بعد أن تكون لدى المن 

ويت  ذلك  ،مرضتتتتية لكل من العملا  والمستتتتاهمينوالوستتتتائل الواجب اتباعها لتحديد القيمة المفترضتتتتة وال

فيت   ،من خلال بعد العمليات الداخلية ودوره في تدعي  تحقيق المستتتتتتتتتتتتتتتهدفات من البعد المالي والعملا 

ية نتاجمما يؤدي الى تحستتتتتتتتتتتتتتين الإ ،ئتهار وتطوير العمليات الداخلية في المنشتتتتتتتتتتتتتتأة بهد  رفع كفاتهيي

ها المالية في جية المؤستتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتة ونتائإنتاجعلى  اً الأمر الذي  ينعكس ايجاب ،وتحقيق وفورات في التكلفة

لف عمليات الأجل القصتتير ولكن محركات النجاح في الأجل الطويل تستتتلزم التطوير والابتكار في مخت

 .(Ashoshe, 2010) المنشأة

التي تميز المؤستتتتتستتتتتة عن ميرها من الداخلية ت لفعالياوا الأنشتتتتتطةجميع ويتناول بعد العمليات الداخلية 

 المؤسسات والتي تتضمن ار ع مستويات من العمليات وهي: 

بهد  تطوير : من خلال استتتتتتتتتتتجابة المنشتتتتتتتتتتأة لعملية الابداع والابتكار بنا  الشتتتتتتتتتتهرة أو حق الإمتياز .1

 منتجات وخدمات جديدة للدخول الى اسواق جديدة وقطاعات عملا  جدد.

 زيادة القيمة المحققة للعميل: من خلال تكثيف وتعميق العلاقات المتبادلة مع العملا  الحاليين. .2



 

  58 

تهلال واستتتت ،والعمليات الداخلية ،ستتتتلستتتتلة التوريد إدارةتحستتتتين من خلال  :مييز التشتتتتهيليتحقيق الت .3

 الموارد وعمليات أخرى.و  ،الطاقات إدارةو  ،لالأصو 

: من خلال بنا  العلاقات القوية والفعالة مع الأطرا  اً صتتتتتتتتل الى جعل المنشتتتتتتتتأة جيدة اجتماعيالتو  .4

 .الخارجية

يتضتتتح مما ستتتبق أن بنا  العمليات الداخلية بشتتتكل ستتتلي  وفعال يتطلب تحليلها لمجموعة من الأنشتتتطة 

منها في بنا  القيمة التي يكتستتتتتتتتتتبها المنتج من خلال تطوير وتدعي   ودرجة مستتتتتتتتتتاهمة كل ،المكونة لها

الأنشطة التي تضيف قيمة والتخلص من الأخرى التي لا تضيف قيمة حيث إن هذا يؤدى إلى تخفيض 

 .(2013 ،سعد الدين) ر على نظرة وتقيي  العميل للمنتجدون التأثي نتاجتكاليف الإ

 اد عليها في أدا  العمليات الداخلية ما يلي: ومن أه  المقاييس التي يمكن الاعتم

لجودة ويمكن حيتتث تعتمتتد عمليتتة القيتتاس على الطريقتتة التي تحتتدد بهتتا المنشتتتتتتتتتتتتتتتتأة هتتد  ا: الجودة -

او  ،العكستتتتتية عن عدد الوحدات المعيبة ل المثال عن طريق التهذيةستتتتتبيالحصتتتتتول على ذلك على 

 معدل تكرار المشتريات المرتجعة.

 نتاجمقاييس التي تحوي معلومات عن تكلفة مكونات المنتج والتكلفة الكلية لإتتضتتتتتتتتتتتتتتمن ال: التكلفة -

 المنتج.

يشتتتتتتتتتمل المقاييس التي توفر التهذية العكستتتتتتتتتية عن الفترة الزمنية منذ تقدي  الطلب لشتتتتتتتتترا  : التوقيت -

 المنتج او الحصول على الخدمة الى حين التسلي  للعميل.

العمليات  وانهتتا ل ريق تقيم الوقت المطلوب لإستكماتقاس عن ط: يتتة العمليتتات التتداخليتتةإنتتتاج -

يعبر عن عدد الوحدات الجيدة التي يتم إنتاجها ومن ثم بيعها   كميتج أوهو مقياس تتتة للمنتتتالإنتاجي

 .ن  الزمنترة متفتل خلا

 Learning and development perspectiveبعد التعلم والنمو  4.5.2.2
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تحسين  ل خلا نمدوث ذلك ح، ويمكن لسابقةث الثلاد االأبعائها في أدالى تحسين إ مؤستتتستتتةكل ج تحتا

لتي ، االداخلية في المؤستتتتتتستتتتتتةت لعملياتمام الأساسي لإك ارلمحاه رعتباإعلى  جوهر بعد التعل  والنمو

المتوازن من  الأدا فمن خلال ما عرا حول بطاقة  ،المؤستتتستتتةك ملاو نبائزقيمة لل تستتتعى الى خلق

يمكن اكتشتتتتتتا   ،لستتتتتتالفة الذكر ور طها مع بعضتتتتتتها البعضمؤشتتتتتترات ومبادرات تتعلق بالأبعاد الثلاثة ا

الاستتتتتتتتتتتتتتتراتيجية  الأهدا وات في الطاقات والإمكانيات المتاحة وتلك التي تحتاجها لتحقيق جبعض الف

وات ت  تصتتتتتتمي  بعد التعل  والنمو الذي ينقل المؤستتتتتتستتتتتتة بمستتتتتتتواها الحالي جولستتتتتتد هذه الف ،ةللمؤستتتتتتستتتتتت

ثمار في مهارات الناجح عن طريق الاستتتتتتتتتتتتتت الأدا المطلوب لتحقيق وامكانياتها المتاحة الى المستتتتتتتتتتتتتتوى 

حيتتث  ،(2013 ،)التتداعور التنظيميتتة جرا اتودع  تكنولوجيتتا المعلومتتات وتكييف الإ وقتتدرات العتتاملين

 :(2013 ،سعد الدين) ل الآتيعفلبعد أن لا تالعليا في ظل هذا ا الإدارةيتوجب على 

املين تتتتتتتتتتتتتتتتتتتمهارات وقدرات وخبرات العوتطويروذلك لتنمية  الإستثمار في برامج التدريب الإداري-

فتحديث الموارد  ،دياتحالصتتتتتتتتتتتجيج من المهارات لمواجهة الت وتكوين رأس مال بشتتتتتتتتتتتري يحظى بالقدر

التفوق  الوصول الى  يتتتتتتف التكنولوجيلتحديث على نفس لا يقل أهمية وتأثيراً على المنشأة من االبشرية 

 التنافسي.

ا المعلومات  تتتتتتتكنولوجيل اتتتتتتات وإدختتتتتتة والمعلومتتتتتتفي المعرف المشاركةوجيات إنجاز وتطبيق تكنول -

 التنظيمية مير الملائمة.  جرا اتوالإة تديث الأنظمتتراتيجية وتحتالإسلتحقيق الاحتياجات المناسبة 

لتوحيد  واتساق ق تتتتتتتتتتتتتتتتي تناستتتتتتتتتتتتتتتتأداة تحدد وتوجه مسارات سلوك الأفراد فرها باعتباتطوير الثقافة  -

 درات التنافسية للمنشأة.تدعيم القتنجاح برامج التهيير والتطوير الهادفة إلى تل بيفي سده  مجهو

 

 

 :اه تحسين قدرات العاملين من خلال المقاييس الثلاثة الآتيةجم هذا البعد ادا  المنشأة باتويقوّ 
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 ه  من الأمور المهمة في المنظماتيعد رضتتتتتتتتا العاملين ورفع الروح المعنوية ل: رضتتتتتتتتا العاملين  (1

ويمكن  ،نتاجية ورضتتا الز ائن عن الإنتاجفي تطوير المنتج وزيادة الإ إيجابيلما يعكستته من اثر 

والتي يمكن  ،دورياً عن امور العمل بصورة عامةقياس رضا العاملين من خلال استقصا  آرائه  

 .(2011،حسن واحمد(تبويبها في خمسة محاور رئيسية وهي 

 الانتما  والولا  للوظيفة. -

 سب والعوائد من المنشأة.المكا -

 طبيعة وظرو  العمل. -

 التطوير والتدريب. -

 .المشاركة والعدالة -

وهو مؤشتتتر للخستتتارة في رأس المال الفكري والاستتتتثمارات طويلة الأجل : المحافظة على العاملين (2

ستتتتتعد )يين ستتتتتاستتتتتمعدل دوران العاملين الأ في تدريب العاملين بالمنشتتتتتأة ويمكن قياستتتتته من خلال

 .(2013 ،الدين

وهي مقيتتتاس للمخرجتتتات تعكس مهتتتارات العتتتاملين وروحه  المعنويتتتة ومتتتدى : يتتتة العتتتاملينإنتتتتاج (3

ويت  ذلك من خلال استتتتتتتتتخراج معدل  ،قدرته  على الابداع والابتكار وتحستتتتتتتتين العمليات الداخلية

 .(2014 ،)الركابي والذهب و عد الدورة التدريبةية العامل قبل إنتاج

 Socialite perspective الاجتماعيالبعد  5.5.2.2

جدر بنا القول ي ،المتوازن بشتتتتتكل من التفصتتتتتيل الأدا بعد الخوا في الأبعاد الأر عة الخاصتتتتتة ببطاقة 

ية ستتتتتتتتاستتتتتتتتبل يمكن أن يتعداها لأبعاد أخرى تبعاً للجوانب الأ ،الأبعاد لا يتوقف على أر عه فقط أن عدد

ض الكتاب بزيادة الأبعاد من خلال الاهتمام نادى بعحيث  ،التي تتبعها لاستتتتتتتتراتيجيةوافي المؤستتتتتتتستتتتتتتة 

اقتراحتتات بعض  zingalerفلقتتد ذكر  ،المتوازن  الأدا  في نموذج قيتتاس الاجتمتتاعيبتتالجتتانتتب البيئي و 
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 Brownالمتوازن حيث اقترح  الأدا ضتتتتتتتتتتتتتتمن نموذج قياس  الاجتماعيالكتاب لإدراج الجانب البيئي و 

المنشتتتتتتتتأة يعبر عن متوستتتتتتتتط مرجح لمجموعة من استتتتتتتتتخدام مؤشتتتتتتتتر تجميعي على مستتتتتتتتتوى بطاقة أدا  

العليا من الرقابة على جودة  الإدارةأن هذا المؤشتتتتر التجميعي يمكن  Brownالمؤشتتتترات المختارة ويرى 

على الرم  من أنه ل  يشتتر الى الطريقة التي  ،بأقل جهد ممكنالمصتتلحة  أصتتحابعلاقات المنشتتأة مع 

  .سو  يعتمد عليها لإعطا  أوزان للمؤشرات

باعتماد مؤشتر بيئي تجميعي ضتمن بعد عمليات التشتهيل الداخلية في بطاقة أدا   Brownكما أوصتى 

أيضتتتتتتاً أن كلا من  zingalerببعد كامل للبيئة كما ذكر  &Kaplan Nortonبينما أوصتتتتتتى  ،المنشتتتتتتأة

Roy and Watter   قد ناقشتا في كتابه  بعنوانPerformance Drivers: Apractical Guide 

to using the Bsc "  ضتتتتتترورة اضتتتتتتافة بعد خامس مثل البعد البيئي أو بعد متعلق بالموارد البشتتتتتترية

ويرى هؤلا  الكتاب أن اضتتتتتتتتافة مثل هذا البعد ستتتتتتتتو  يحدث نوع من التكرار فالمقاييس المتعلقة بالبعد 

 .(Zingaler et al, 2002)البيئي هي ضمن بعد عمليات التشهيل الداخلية وكذلك بعد النمو والتعل  

( أنه من الضتتتتتتروري اضتتتتتتافة بعد آخر وهو بعد Lipe & Salterioبعض الباحثين ومنه  )بينما يرى  

را لا يفت، ولباتهتبمتم لاهتماوالمجتمع ر ايطوفي تم لتساهدت جد وقت ماظلمنالبيئة والمجتمع كون ا

لمؤسسات  جتماعيالافقد توسع الدور  ك،لملاامصالح وتية ذالامة مصالحها دها على خر دوريقتصأن 

معقولة فضتتتتلًا عن حماية ستتتتلامة البيئة  نتجات بجودة عالية وخدمات بأستتتتعارليشتتتتمل توفير م عمالالأ

تجنب مخاطر التلوث عدا  يطين بها والعاملين فيها من خلالوالمحافظة على صتتتتتتتتتتتتتتحة المواطنين المح

لإيفا  ؤستتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتات في ا التالي تعزيز دور الماحتياجاته  و  عن تحستتتتتتتتتتتين أدا  العاملين من خلال ستتتتتتتتتتتد

تماعي على ج(. وقد أشتتتتتتار الحمدي للأدا  الا2014 ،ات المجتمع المحيط بها )الركابي والذهبببمتطل

أنه " التتتتتتتتتتتتتتتزام أخلاقتتتتتتتتتتتتتتي بتتتتتتتتتتتتتتين الوحدة والمجتمع تسعى من خلاله الوحدة إلى تقوية الروابط بينها و ين 

لمجتمع بشكل عام والذي يتتتتتنعكس بتتتتتدوره المجتمع بما من شأنه تعزيتتتتتز مكانتها في أذهان المستهلكين وا
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 الاجتماعيوفي تعريف آخر ظهر البعد  ،(2003 ،علتتتى نجاحهتتتا وتحستتتين أدائها المستقبلي" )الحمدي

ة الاجتمتتتاعيتتعلى أنتتته مجموعتتتة من المبتتتادرات تقوم من خلالهتتتا المنظمتتتة بتقتتتدي  ختتتدمتتتات في الرعتتتايتتتة 

 (.2015 ،)عبد الحميد ومنصورومجالات الصحة والتعلي  وتأهيل البنية التحتية 

دبيتتات الإداريتتة الحتتديثتتة تجمع على أهميتتة البيئتتة والمجتمع بتتالنستتتتتتتتتتتتتتبتتة والجتتدير بتتالتتذكر أن مختلف الأ

 المواد ،لعملل، الماعلى اعتبارها المصتدر الرئيستي الذي يوفر مزيجاً من الموارد مثل رأس ا ،للمؤستستة

ي تمثل مدخلات تقدمها البيئة والمجتمع للمؤستتتتتتتتتستتتتتتتتتات والت الثقافةو فة رلمع، االقوانينو  الأنظمة، ليةولأا

نتاج تلك المؤسسات من سلع وخدمات يت  عرضه أن كما  ،امه والتحك  في تركيبتها النوعيةليت  استخد

بحاجة ماسة   المؤستتتتستتتتةوذلك يعني أن  ،وتقديمه للبيئة والمجتمع ليت  تقبله بالكامل أو تقبل البعض منه

لتلبية   للمؤستتتتتتتتتستتتتتتتتتة لبيئة بحاجة ماسةأن المجتمع واكما  ، لبقاوا النمود  هاأ قلبيئة لتحقيواللمجتمع 

، (...رةلضات النفايار، الضاك الإستهلا)ال لإستقباا طرمخااع ونأكل  نحمايته مورة رمع ض، حتياجاتهإ

 لمستقبل.افي  المؤسسةأدا  على  سينعكسسلبي ل ستقباي إفأ

مقتصتتتتتتتراً على تحقيق أكبر قدر ممكن من وفي خضتتتتتتت  هذه النظرة الحديثة ل  يعد اهتمام المؤستتتتتتتستتتتتتتات 

ة والبيئية التي يجب تأديتها تجاه الاجتماعيوالمستتؤوليات  الأهدا بل أصتتبح لديها مجموعة من  الأر اح

المجتمع الذي تعمل ضتتمن حدوده في ستتبيل تدعي  أستتباب بقا ها واستتتمرارها في مزاولة نشتتاطها ضتتمن 

سسة بذلك من خلال سعيها للتميز في أر عة مجالات رئيسية التنافسية ويظهر اهتمام المؤ  عمالبيئة الأ

 .(2009،) الهبان وحسينالعاملين ،المستثمرين ،البيئة ،وهي: المجتمع

 :التالي (6.2رق  ) لبعد المجتمع والبيئة  كما هو موضح في الجدول الأدا وتظهر مقاييس 

 

 

 لبيئيوا الاجتماعيلقياس البعد  الأداء( مقاييس 6.2الجدول رقم )
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 الأداءمؤشر  البعد

خدمة 
 المجتمع

 العمال

 ورات التدريبية دنسبة المشاركين في ال 
 متوسط ساعات العمل الإضافية  
 نسبة المبالغ المنفقة على خدمة العاملين   
 عدد مشاريع تحسين الأمان 
 متوسط ساعات العمل اليومية 

 نسبة التهير في خدمات ما بع البيع  الزبائن
  على خدمات ما بعد البيعنمو الانفاق 

التفاعل مع المجتمع 
 المحلي

 نسبة التعيينات الجديدة 
 مين المحلييندنسبة المستخ 
  الإدارةنسبة المرأة في  
 نسبة المواد ذات المصدر المحلي 

 

 المحافظة على البيئة

 المتر  ،نستتتتتتبة استتتتتتتهلاك الطاقة من مواد قابلة للتجديد ) الستتتتتتن
 مر ع(

 لمدخرات الطبيعية/ البيئةنسبة الاستثمار في ا 
 نمو الانفاق على حماية البيئة 
 متوسط استهلاك وقو المركبات 
 متوسط استهلاك الما  الصالح للشرب 
 المياه القذرة إدارة 
 عدد حاويات النفاية 
 نسبة النفايات المعادة 

 (2018 ،المصدر: )وليد

 زن المتوا الأداءية التي تقوم عليها بطاقة ساسالمفاهيم الأ 6.2.2

تيجية، راية تشمل الر يتتتتتتتتتتتتتتتتتتة، والرستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتالة، والاستأساسالمتوازن على عدة مفاهي   الأدا تقوم بطاقة  

ويوضتتحها  المتوازن  الأدا ستتلة تطبيق بطاقة في ستتل ستتاستيجية والتي تشتتكل حجر الأراوالخريطة الاستتت

 كالآتي:  ( 2013،سعد الدين)

وتبين الى  ،ين الهيئة المستقبلية التي ستكون عليهال التي تبتطلعات المنشأة للمستقبوهي : ولا: الرؤيةأ

 أين تتجه المنظمة دون تحديد للوسائل المستخدمة للوصول الى مايتها.
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ومنتجاتها التي  ،يات المنشأة والمجال الذي تعمل فيهأساسويمكن تعريفها على أنها : ثانياً: الرسالة 

 تقدمها للأسواق العاملة فيها.

فهي الطريقة التي  ،الأهدا المهمة لتحقيق  جرا اتتتكون من جملة الأفعال والإ: ستراتيجيةالا ثالثاً:

تقابل فيها المنشأة امكانياتها وقدراتها مع الفر  المتاحة لها في السوق لمواجهة الضهوت التنافسية التي 

 .تتعرا لها في سعيها نحو تحقيق اهدافها

بل الأه  من ذلك هو قدرة  ،يام بالتخطيط الاستراتيجي الجيد فقطالق جدر الإشارة أنه ليس من المه وت

 المتوازن على تحقيقه. الأدا المنشأة على تنفيذ هذه الخطط وهذا ما تعمل بطاقة 

وقد ت  اقتراحها بهد  الكشف عن العلاقات التفصيلية بين مكونات بطافة : رابعاً: الخريطة الاستراتيجية

المتوازن مركزاً عصبياً  الأدا كما تساه  في جعل بطاقة  ،مبادرات(-اييسمق-هدا أ المتوازن ) الأدا 

 ،فهي تعبر عن روابط أو علاقات الأثر والسبب بين مكونات الإستراتيجية ،المنشأة أعمالبين وحدات 

بالإضافة الى ترجمة تلك الأخيرة الى خريطة ادا  تعمل كمرجع يعود اليه الموظفين في كافة وحدات 

 .لفه  استراتيجيتها وسبل تحقيقها المنشأة

 المتوازن  الأداءمزايا بطاقة  7.2.2

المتوازن العتتتديتتد من الميزات التي لا يمكن توفيرهتتا من قبتتتل أي اداة قيتتتاس أخرة  الأدا توفر بطتتتاقتتات 

 وهي:  (2011 ،الرفاتي؛ 2012 ،بلاسكة ؛2011 ،الأسطل ؛2012 ،بحسب )ابو شرخ

 بشكل واضح. الأهدا ديد ووضع من خلاله تح الإدارةتستطيع  .1

والتي  ،الإستتتتتتتتتتتتراتيجية الى مجموعة متكاملة من المقاييس الأهدا تقدي  اطار شتتتتتتتتتتتامل لترجمة  .2

 .الاستراتيجيةت عكس على شكل مقياس أدا  

بتتالتتتالي تعمتتل على اشتتتتتتتتتتتتتتبتتاع رمبتتات  ،تجمع في تقرير واحتتد اجزا  عتتديتتدة من الاستتتتتتتتتتتتتتتراتيجيتتة .3

 .واحتياجات ادارية
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طويلة وقصتتتتتتتتتتتتتتيرة الاجل و ين المقاييس  الأهدا فهي توازن بين  ،من التوازناتتحوي العديد  .4

 المالية ومير المالية والمقاييس الداخلية والخارجية.

 ،الموظفين ،العملا  ،المستتتتاهمينتطلبات الاطرا  ذات العلاقة مع )م إدارةتمكين المنشتتتتأة من  .5

 العمليات التشهيلية(.

للازمة للتنافس على مما يسه  في تحقيق الديناميكية ا ،شأةتمكين الموظفين من فه  وضع المن .6

د بتوثيق فعال للتطور المتواصل لتلك المقاييس التي ستوجه المنشأة نحو كما تزوّ  ،المدى البعيد

 تحقيق أهدافها ور يتها.

من خلال وضتتتتع كافة المقاييس التشتتتتهيلية الهامة في اعتبار  ،منع المثالية الجزئية لأحد الأبعاد .7

لمدرا  مما يساعده  في تحديد ما اذا كان التحسين في مقياس ما يكون على حساب المقاييس ا

 الأخرى.

دع  اتخاذ القرارات في المستتتتتتتتتتويات التنظيمية العليا، وفي المستتتتتتتتتتويات التشتتتتتتتتتهيلية، وكذلك في  .8

 تحليل ر حية العملا  والمنتجات.

ت المعقتدة والمترابطتة ممتا يقتدم لمحتة  بطريقتة لتنظي  وعرا ك  هتائتل من البيتانتا الإدارةتزويتد  .9

 عامة عن المنشأة تساه  في فاعلية وكفا ة اتخاذ القرارات والتحسين المستمر.

النتائج، وتدمج المعلومات الواردة من الأجزا   أستتتتتتتتتتتاسيجية المنشتتتتتتتتتتتأة على تتعيد تحديد استتتتتتتتتتتترا .10

 .المختلفة بالمنشأة وتزيد من القدرة على تحليلها

الوقت والموارد بالنشتتتتاطات التي تعد ذات أولوية كبرى، كما تبين أهمية تضتتتتمن الاستتتتتثمار في  .11

 الانخرات في عملية مستمرة من التهيير والتعل  داخل المنشأة.

 تحسن الأنظمة التقليدية للرقابة والمحاسبة بإدخال معلومات حول المقاييس مير المالية. .12

 بصورة شاملة عن عمليات المنشأة. الإدارةتزويد   .13
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 .الأدا  أساسالفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز المواطنين على  الإدارةد على تساع .14

 

 الداخلي التدقيق جودة الثالث: حورالم 2.3

  التدقيق 1.3.2

وتوستتيع  الاقتصتتاديةان التطور الذي شتتهدته المؤستتستتات عبر الزمن وكذلك التطور في مجال العلاقات 

فرا على المؤسسات التعامل مع عدة أطرا  مختلفة وهيئات ذات نطاق المبادلات التجارية وتشابكها 

على المستتتتتتتتويين المحلي والدولي مما أوجب على  عمالمصتتتتتتتالح مباشتتتتتتترة أو مير مباشتتتتتتترة في بيئة الأ

 .مهنة تدقيق الحساباتالمؤسسة تبني 

ائ  المالية عملية منظمة هادفة تسعى للحصول على تأكيدات معقولة حول عدالة القو مهنة التدقيق  دوتع

لذلك فهي تقوم بخدمة العديد من الأطرا  ذات العلاقة  داخل المنشتتتتتتتتأة و  ،ومصتتتتتتتتداقية الإبلاغ المالي

رأياً فنياً محايداً ومستتتتتتقل في اتخاذ قراراتها  هعلى تقرير المدقق بصتتتتتفت ستتتتتاسوالتي تستتتتتتند بالأ ،خارجها

مهنيتتة المتوجتتب توافرهتتا في المتتدقق ستتتتتتتتتتتتتتتك بتتالمعتتايير المتتا يفرا على المتتدقق التحلي والتمم ،المختلفتتة

( ويقستتتتتت  التدقيق الى نوعان التدقيق الخارجي والتدقيق الداخلي IFAC,2003وعملية التدقيق نفستتتتتتها ) 

 الذي ت عنى به الدراسة 

 الداخلي التدقيق 2.3.2

راجعة فقد دعت الحاجة اليه لم ،يعد ظهور التدقيق الداخلي حديث العهد بالمقارنة مع التدقيق الخارجي

 ،ما تقوم به المنشتتتتتأة بهد  تحديد التهديدات المحتملة والتي قد تؤثر على صتتتتتحة ور حية المنشتتتتتأة ككل

خاصة بعد الفضائح والأزمات المالية  ،وتقدي  اقتراحات للتخفيف من المخاطر المرتبطة بهذه التهديدات

  ا وتطور الأستتتتتتتتتتتتتتتتاليتتب وكبر حج  المنشتتتتتتتتتتتتتتتتخت وتعتتدد وتعقتتد عمليتتاتهتت ،التي حتتدثتتت في الآونتتة الاخيرة
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ومتابعتها  عمالالتعر  على نتاج الأ الإدارةلى عالتكنولوجية الى الحد الذي أصتتتتتبح معه من الصتتتتتعب 

 أولًا بأول.

التي ظهرت في  الاقتصتتتتتتتتتتتتتتتتاديتتةفكتتان أول ظهور للتتتدقيق التتداخلي يرتبط ارتبتتاطتتاً وثيقتتاً بتطور الأزمتتة  

خت الأمريكية في الفترات الستتابقة خدمات مكاتب نشتتمحيث استتتخدمت ال ،م1929الولايات المتحدة عام 

مما دفع المنشخت للبحث عن طريقة  ،التدقيق الخارجي بهد  التصديق على القوائ  المالية الخاصة بها

ومنذ ذلك الوقت ومع مرور الاقتصتتتتتتتتتتتتتاد بالعديد من  ،لمصتتتتتتتتتتتتتاريف المنفقة على تلك المكاتبلتحفيض ا

 .(2014 ،) المدهون ق الداخلي تدقيالازمات ادى ذلك الى زيادة الحاجة لل

 دارةموقعها في الهيكل التنظيمي كتابع للإ و شتتكل متستتارع تطورت وظيفة التدقيق الداخلي على مستتتوى 

حيث  ،ها بكفا ة وفاعليةأعمالالعليا أو لجنة التدقيق أو على مستتتتتتتتوى الدور المنات بها لتؤدي المنشتتتتتتتأة 

ة وظيفة التدقيق الداخلي من خلال توفير ميثاق ستتتتتتتاعادة هندب التدقيق بمستتتتتتتؤولياتها يتطل إدارةأن قيام 

ية وصتتتتتتتتلاحيات ومستتتتتتتتؤوليات نشتتتتتتتتات التدقيق الداخلي في اطار الهيكل ستتتتتتتتاستتتتتتتتللتدقيق يحدد المهام الأ

 .(2016 ،) ابراهي  عمالتعزز الموضوعية في تنفيذ الأالتنظيمي للمنشأة ومعايير ادا  وظيفية 

 مفهوم التدقيق الداخلي 1.2.3.2

 ،يعد مفهوم التدقيق الداخلي أحد المفاهي  القديمة التي ترستتتتخت في منتصتتتتف القرن العشتتتترين الماضتتتتي

 Institue Of 1941 ن الداخليين في الولايات المتحدة الأمريكية عاميوذلك عندما حدد معهد المدقق

Internal Auditore د ورد وق ،حيث أصتتتتتتدر نشتتتتتترة تتضتتتتتتمن مستتتتتتؤولياته ،مستتتتتتؤوليات المدقق الداخلي

)المراجعة الداخلية( على أنها نشات محايد يت  داخل المنشأة بقصد مراجعة العمليات  IAبالنشرة تعريف 

وهي ايضتتتتتاً نوع من انواع الرقابة  ،دارةلتقدي  خدمات وقائية للإ ستتتتتاسي عدها في الأ ،المالية والمحاستتتتتبية

وتهت  بتتتالعمليتتتات ذات الطبيعتتتة  ،االتي تعمتتتل عن طريق قيتتتاس فتتتاعليتتتة أنواع الرقتتتابتتتة الأخرى وتقييمهتتت

 المحاسبية والمالية.
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وقد مر مفهوم التدقيق الداخلي بمراحل تطورية تواكب تطور الخدمات التي تؤديها هذه الوظيفة كأداة 

. وفي نهاية السبعينات تهير هد  ات للقيام بواجباتها على أت  وجهالعليا في المنظم الإدارةهامة تساعد 

وتظهر معال  ذلك من خلال النظر الى  ،الإدارةة المنظمة كافة وليس فقط ل خدمهذه الوظيفة ليشم

( لوظيفة التدقيق الداخلي IIAالتعريف الذي تبناه معهد المدققين الداخليين في الولايات المتحدة الأمريكية )

تقيي  حيث عر  التدقيق الداخلي على أنه "وظيفة  ،المهني الأدا عند اصدارة لمعايير  1978عام 

 .(2012 ،)العبدليلفحص وتقيي  أنشطتها خدمة لها" مستقلة يت  انشا ها داخل المنظمة 

بالتالي فان دور هذه الوظيفة قد تجاوز الحدود التقليدية للتدقيق ليشمل كافة الأنشطة والعمليات التي 

بشكل ينسج  مع كما شهدت السنوات الأخيرة تطوراً في مفهوم التدقيق الداخلي  ،تقوم بها المنظمة

التطورات الحديثة لمواكبة عصر التقدم والثورة المعلوماتية الأمر الذي دفع معهد المدققين الداخليين في 

( الى تبني مفهوم حديث للتدقيق الداخلي يفي بمتطلبات العصر ويؤكد IIAالولايات المتحدة الأمريكية )

نشات مستقل وموضوعي، يقدم  م بأنه: "9991حيث عر  التدقيق الداخلي في نشرة  ،أهميته للمنظمات

. ويساعد هذا النشات في فة قيمة للمؤسسة وتحسين عملياتهاتأكيدات وخدمات استشارية بهد  إضا

منهجي منظ  لتقيي  وتحسين فاعلية عمليات الحوكمة  أسلوبخلال اتباع تحقيق أهدا  المؤسسة من 

” إضافة قيمة وتحسين العمليات“إلى ” لفحص والتحققا“فاستبدل الهد  من " المخاطر و الرقابة إدارةو 

أي أنه انتقل من النظرة المحدودة إلى نظرة أوسع و حيث يت  النظر إلى ما يت  تدقيقه بنفس نظرة الشركة 

 .(IIA ,0201) منها له لكي يتحدث التدقيق بنفس اللهة السائدة في الشركة ويكون جز 

للمحاسبيين القانونيين كان أول منظمة مهنية في الولايات المتحدة والجدير بالذكر أن المعهد الأمريكي 

الأمريكية تهت  بالتدقيق بشكل عام وعر  التدقيق الداخلي بأنه "مراجعة العمليات والقيود التي تت  بشكل 

ونظراً لأهمية التدقيق الداخلي والاعترا   ،مستمر وتنفذ من قبل أشخا  يعينون وفق شروت خاصة"
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ة لممارسة ليحدد معايير دولي  IIAفي الولايات المتحدة ظهر اول معهد للمدققين الداخليين  به كمهنة

 .(2011 ،)الهر ان المهنة والارتقا  بها

وان كانت هذه التعريفات  ،ومع تعدد الأدبيات المحاسبية تعددت التعريفات لوظيفة التدقيق الداخلي

شهدته  شمل الأدوار الجديدة بما يتناسب مع التطور الذيمتقار ة بدرجة كبيرة الا أنها بعضها اتسع لي

أن بعضها قدم المزيد من التفصيل في المهام والوظائف لمهنة التدقيق  ىبالإضافة ال ،هذه المهنة

ومن أوائل التعريفات التي ظهرت للتدقيق الداخلي بأنه "المراجعة التي يقوم بها موظف بالمنشأة  ،الداخلي

 (.1987 وم بها المراجع الخارجي" )الجزار،بخلا  تلك التي يق

( على وصتتتتتتفه بأنه رقابة ادارية تقي  مدى ملائمة  وفاعلية أنواع الرقابة الأخرى 1998 ،وجا  )التميمي

العليا في المنظمة له كأداة رقابية وادارية  الإدارةحيث نشتتتتتتتتتتتتتتأ وتطور نتيجة لازدياد حاجة  ،في المنظمة

الرئيستتتتتتتتتتتية التي تتمثل في الستتتتتتتتتتتعي الى اشتتتتتتتتتتتباع أكبر قدر ممكن من  تستتتتتتتتتتتتعين بها في انجاز وظائفها

والاستتتتتتتتتتتتتتتشتتتتتتتتتتتتتتتارات  ،التقيي  ،من خلال التحليل بإدارتهااحتياجات ذوي العلاقة في المنظمة التي تقوم 

 والدراسات والإقتراحات.

-    التدقيق الداخلي بأنه " عبارة عن عملية منظمة لجمع وتقيي  أدلة اثبات (2002 ،لطفي) ث  عر 

بهد  توفير تأكيد علة وجود  ،تتعلق بتأكيدات خاصة بتصرفات وأحداث اقتصادية -بشكل موضوعي

 تطابق بين تلك التأكيدات مع المعايير المقررة وتبليغ تلك النتائج الى المستخدمين المعنيين".

من  أكثر ( بأن المفهوم الحديث للتدقيق الداخلي يتضمن كونه وظيفة استشارية2006 ،و ين )جر وع

بالإضافة الى أنه نشات تقييمي مستقل يمتد الى جميع انواع الرقابة فهو يشمل الرقابة  ،كونها تنفيذية

  .المحاسبية والضبط الداخلي اضاً  الى الرقابة الإدارية

ي رأي أساسووظيفة تأكيدية تقدم بشكل  ،كما  ع ر  بأنه وظيفة تقيميه مستقلة وموضوعية داخل المنشأة

هذا بالإضافة  ،وموضوعي للمنشأة حول درجة دع  بيئة الرقابة الداخلية لتحقيق أهدا  المنشأة مستقل
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نظام الرقابة العليا فيما يتعلق بتطوير  الإدارةالى تقدي  خدمات استشارية مستقلة وموضوعية لمساعدة 

 .(Picket, 2010) الداخلية بالمؤسسة

أو  أفرادق الداخلي هي وظيفة مستقلة يقوم بها فرد أو أن وظيفة التدقي (2010كما وضح )الذنيبات، 

عن طريق التأكد من أن كافة أنظمة الرقابة الداخلية  الإدارةجهاز من داخل المنشأة من أجل خدمة 

، وذلك باستخدام طريقة الإدارةتعمل بشكل كفؤ وفعال لتحقيق جميع أهدا  النظام الرقابي كما حددتها 

 .المخاطر والرقابة وعملية التحك  المؤسسي إدارةحسين فاعلية مخططة ومنظمة لتقيي  وت

وعٌر  ايضاً بأنه عملية فحص المعلومات أو البيانات المالية من قبل شخص مستقل ومحايد لأي 

مؤسسة بهض النظر عن هدفها وحجمها وشكلها القانوني لعمل تقيي  موضوعي للأدلة المتعلقة بالإقرارات 

)نظمي النتائج الى المستفيدين  إيصالو  ،لتحدد درجة العلاقة بين هذه الاقراراتوالأحداث  الاقتصادية

 .(2012 ،والعزب

سائل الرقابة الداخلية ووع ر  التدقيق الداخلي بأنه "عملية تقوي  وتأكيد فعالية العمليات وكفا تها وأحد 

ت لعمليااقيق فعالية كافية لتحوسائل الضبط الموضوعة مطبقة ولفعالة  حيث يساعد في أن تكون ا

ة لمنشأالتحقق من اتباع موظهب والمحاسبية وحماية الموجودات وأموال المنشأة ت البيانااقة دضمان و

 .(2016 ،) ابراهي  ية المرسومة له دارلإا جرا اتالإوالخطط و ت للسياسا

 أهمية التدقيق الداخلي 2.2.3.2

عديدة أهمها زيادة حج  نتيجة لأسباب  لحوظات بشكل مازدادت أهمية التدقيق الداخلي في المؤسس

ية، وزيادة عدد الشركات متعددة الجنسيات وانتشار نتاجوالتعقيد في أنظمتها الإدارية والإ المشروعات

وما رافق ذلك من تعقيدات في أنظمتها المالية والمحاسبية، كل هذه العوامل أدت إلى بروز عدد  فروعها

اجة إلى التأكد من تطابق العمليات التشهيلية مع الخطط الموضوعة، من المشاكل التشهيلية مثل الح

ومدى كفاية البرامج التشهيلية لتحقيق أهدا  المؤسسة وهو الأمر الذي يتطلب التقيي  المستمر والمساهمة 
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المتواصلة في حلها من قبل ذوي الخبرة والإحاطة الشاملة بأنشطة الشركة وأدائها، وكل هذه الصفات لا 

 ،) النونويقومون به باستمرار داخل المؤسسةبق إلا على المدققين الداخليين بحك  طبيعة العمل الذي تنط

2009). 

ولا شتتتتك أن أهمية التدقيق الداخلي تكمن في مدى قدرة هذه الوظيفة على إضتتتتافة القيمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة حيث نص 

تتتتتتداخلي بدوره الاستشاري التعريف الذي وضعه معهد المدققين الداخليين بوضوح على أن قيام التدقيق ال

إلى إضافة القيمة للشتتتتتتتتركة ووضتتتتتتتتعه المعهتتتتتتتتد كهد  نهائي واستراتيجي  ساسوالتأميني إنما يهد  بالأ

لوظيفة التدقيق الداخلي، وأشتتتتتتتتتتار المعهد إلى أن إضتتتتتتتتتتافة القيمة يت  من خلال تحستتتتتتتتتتين وزيادة الفر  

شتتتتتتتتتتتتتتهيلية أو تخفيض درجة التعرا لتحقيق أهدا  الوحدة وتحديد فر  التحستتتتتتتتتتتتتتينات في العملية الت

 للمخاطر عن طريق القيام بخدمات التأكيد والخدمات الإستشارية التي يقدمها التدقيق الداخلي.   

التنظي  على تحقيق  إدارة( الى أن إضتتتافة القيمة تتحقق من ختتتتتتتتتتتتتتتتتتلال دع  قدرة 2003 ،ويشتتتير )خليل

المصتتتتتتتلحة بأدا  خليط من الأنشتتتتتتتطة  بأصتتتتتتتحاأهدا  التنظي  الإستتتتتتتتراتيجية و ما يتستتتتتتتق مع توقعات 

( أن 2005 ،كما يؤكد )البكري  ،التأكيدية والتأمينية والاستشارية في إطتتتار متتتن الاستتتتقلال والموضوعية

 ،وهي تحقيق العائد النهائي للإستتتتتثمار في المنظمة الاقتصتتتتاديةاضتتتتافة القيمة تتحقق من خلال الرقابة 

ية ليس فقط في متابعة أنظمة أستتتتتاستتتتتفة التدقيق الداخلي كوظيفة على تطوير وظي الإدارةو التالي تركز 

 الرقابة الداخلية بل كأداة فعالة تساه  في تعظي  القيمة لجميع أطرا  المنظمة.

تقرر أن هتتتتتتتتتتتتتتتتتتتد  إضتتتتتافة القيمة  ،وكنتيجة لنقاش الباحثين عن كيفية قيام هذه الوظيفة بإضتتتتتافة القيمة

فعندما  ،تفيد متن ختدمات التدقيق الداخليالبداية لتحديد من هتو المستبالنسبة للتدقيق الداخلي يدفعنا في 

يمثل عيون وآذان كون التدقيق الداخلي  العليا الإدارةقيق الداخلي هو كان المستتتتتتتتتتتتتتتفيد من خدمات التد

يستتاه  بإضتتافة القيمة من خلال ضتتمان الحماية الكاملة للأصتتول وضتتمان الالتزام بالقوانين  فإنه الإدارة

، وعند تطور هذه الوظيفة  وازدياد العليتتتتتا الإدارةتوصتتتتتيات إلتتتتتى  متتتتتا تقدمتتتتته متتتتتن من خلالتشريعات وال
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ولجنة التدقيق المنبثقة عنه فقد أصتتتتتبحت هتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتذه  الإدارةالعليا كمجلس  دارةالمستتتتتتفيدين  بالإضتتتتتافة للإ

ت والبيانات المالية الوظيفتتتتتتتتتتتتتتتتة تضتيف قيمة من خلال تحستين كفا ة وفعالية العمل ومنح الثقة للمعلوما

المستتتتتتتتتتتتتتتتتفيد من  أصبحالسليمة  الإدارةالعليا بمتطلبات الحوكمة و  الإدارةوميتتتتتتتتتتتتتتتتر المالية وضمان التزام 

ليشتتتتتتتتتتمل المتتتتتتتتتتدقق الخارجي،  الإدارةخدمات وظيفة التدقيق الداخلي يتخطى حتى لجنة التدقيق ومجلس 

نى جميتتتتتع الأطتتتتترا  ذات العلاقة بالشركة والتي والمساهمين، والز ائن، والموردين، والأسواق المالية بمع

 (Anderson, 2004).تشكل ما يمكن أن يطلق عليه سلسلة القيمة

والجدير بالذكر أن التدقيق ازداد أهمية في الوقت الحالي فقد أصبح التدقيق الداخلي نشاطاً تقويمياً لكافة 

ساعدت على  ومن العوامل التي ،يةنتاجالإ الأنشطة والعمليات في المنظمة بهاية التطوير ورفع الكفا ة

 : (2014 ،)العياشي ومحمد زيادة أهميته

كذلك تعدد المستويات  ،زيادة اللامركزية والاستقلال التنظيمي للإدارات ضمن الهيكل التنظيمي (1

ومن ث   ،العليا الى تفويض السلطات والمسؤوليات الإدارةالأمر الذي دفع  ،الإدارية في المنظمة

وفقاً  ،الى التأكد من سلامة استعمال السلطات المفوضة وتحمل المسؤوليات الإدارةهذه  حاجة

 .المعمول بها جرا اتللسياسات والنظ  والإ

ها في تقدي  خدمات ادارية الى جانب الخدمات ومساهمت ،التطور الذي شهدته وظيفة التدقيق الداخلي (2

  كافة الأنشطة والعمليات في سبيل خدمة المنظمة واتساع نطاقها ليشمل مراجعة وفحص وتقيي ماليةال

 لمساعدتها في تحقيق أهدافها.

التعليقات ذية العكسية )هحاجة التهذية والتشمول التنظي  الحديث لخطوت الإتصال الرأسية والأفقية و  (3

 ها.إلى سلامة هذه التقارير وواقعيت الإدارةوالتقارير( إلى مسؤولين يتولون التدقيق لأجل اطمئنان 

 

 انواع التدقيق الداخلي 3.2.3.2
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الفحص المنتظ  للعمليات المالية " ( أنه:2006 ،عبد المهنيو  )العمري وقد عرفه  :التدقيق المالي (1

والقوائ  والسجلات المحاسبية المتعلقة بها لتحديد مدى الالتزام بالمبادئ المحاسبية المتعار  عليها 

 ." رى موضوعة مسبقاً والسياسات الإداريتة وأيتة متطلبتات أخ

وهذا النوع من التدقيق يشمل نوعين هما التدقيق الداخلي المالي قبل الصر  والتتدقيق الداخلي 

المالي بعد الصر  حيث يشير النوع الأول إلى إحدى مراحل الرقابة الداخلية الذاتيتة، وذلك بتكليف 

واكتمتال المستندات وموافقة  جرا اتموظف معين بمراجعة عمل موظف آخر للتحقق من سلامة الإ

أما التدقيق بعد الصر  فينفذ حسب خطة التدقيق الداخلي باختيار  ،السلطة المختصة على التنفيذ

العليا من أن العمليات المالية  الإدارةعينات وفحصها من خلال قس  التدقيق الداخلي وذلك لتتأكد 

ويعتبر التدقيق  ،الأهدا و ما يضمن تحقيق تسير وفق القتوانين واللوائح والأنظمة المعمول بها 

العليا من الاطمئنان على دقة البيانات المالية وحفظ الأصول  الإدارةالداخلي المالي أداة هامة تمكن 

 .(2011 ،الراوي ) التلاعب أو الضياع أو الاختلاس والوجود المادي لها وحمايتها من عمليات

أو التنفيذ، ويهد  إلى تدقيق ومراجعة مدى التزام الوحدة  ا الأدويسمى أيضا تدقيق  :تدقيق الإلتزام (2

الإدارية الرسمية المكتو ة للمؤسسة، وهذا النوع من التدقيق  جرا اتبالمعايير المقررة، كالسياسات والإ

يهت  بالالتزام بالقوانين والسياسات والنظام الداخلي، بهرا  معرفة مدى التنفيذ أو الالتزام بأدا  

المدقق في هذه الحالة بتقرير  جأو مدى التقيد بعقود معينة، فيخر عينة، أو قوانين وتعليمات سياسات م

 .(2012 ،)العبدليام لا  المقررة جرا اتتلك السياسات والإ إتباع قد ت يفيد عما إذا كان 

 ةفة داخل المنظمة للتأكد من كفا دقيق التشهيلي: ويقصد به التدقيق الشامل للوظائف المختلتال (3

وفعالية هذه الوظائف من خلال وفحص شامل لعمليات المنظمة  وتقوي  و اختبار النشاطات الإدارية 

تقدي  التوصيات اللازمة  الموارد المادية والموارد البشرية و  استخدامبالإضافة لتقيي  كفا ة  الأدا ونتائج 

 .(2015 ،)سحار للتحسين
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 ما يلي دارةؤدي الدور المتوقع منه فإنه يجب أن يقدم للإالتدقيق التشهيلي ي أن وحتى نتمكن من القول

 :(2009 ،)المرعي

 زيادة الر حية للمنشأة ككل  .1

 .استخدام الموارد المتاحة بكفا ة عالية لتعظي  الر حية .2

 .التعر  إلى المشاكل ومحاولة إيجاد حلول لها في مراحلها الأولى  .3

 المختلفة. الإدارةتويات محاولة إيجاد طرق جديدة وفعالة للاتصال بين مس .4

وذلك بإجرا  تشخيص منتظ  لجمع الأدلة  الاجتماعي الأدا : هو عملية فحص الاجتماعيالتدقيق  (4

ة بهد  الاجتماعيللمؤسسة مثلا في البرامج والأنشطة  الاجتماعي الأدا والقرائن والوصول إلى تقيي  

ى فعالية أدا ها لهذه المسؤولية في ضو  ة ومدالاجتماعيالتأكد من مدى التزام المؤسسة بمسؤوليتها 

مجموعة من المعايير المعتمدة والمقبولة والملائمة ث  التقرير عن ذلك كله للأطرا  المعنية 

 .(2015 ،واخرون  )الحايك في اتخاذ قراراتها ورس  سياساتها تهالمساعد

ن جانب السلطات أو التدقيق البيئي: ل  يتفق على مفهوم معين حتى الآن بسبب عدم الاعترا  م (5

البيئي للوحدة  الأدا نشات تقييمي يقوم على فحص ظمات المهنية المختصة عر  بأنه "المن

بهرا التحقق من فاعليته وتوافقه مع الترتيبات البيئية المخططة وتحديده آثاره على  الاقتصادية

الأنظمة الخاصة بالبيئة القوائ  المالية للمؤسسة، ويهد  من التدقيق البيئي قياس مدى الالتزام ب

 .(2014 ،)الواردات والتلوث وما يمكن أن تواجه المؤسسة

: وهذا النوع يتعلق بالتدقيق الذي يقوم به المدقق الداخلي، حستتتتتتتتتتتتتتب ما التدقيق لأمراا خاصتتتتتتتتتتتتتته (6

والنطاق مع الأنواع  ستتلوبالعليا للقيام بها، ويتفق من حيث الأ الإدارةيستتتجد من موضتتوعات تكلفه 

ولكنه يختلف من ناحية التوقيت أنه إذ مالبا ما يكون فجائيا ومير مدرج ضتتتتتتتتتتتتمن خطة  الستتتتتتتتتتتتابقة،
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التدقيق الداخلي، ويشتتتتتتتتتتتمل هذا النوع من التدقيق من وجهة نظر الباحث، عمليات التفتيش الفجائية 

  .  لاكتشا  الهش والفساد وإجرا  التحقيقات المتعلقة بهذا الموضوعدهتالتي 

 ق الداخليأهداف التدقي 4.2.3.2

المهني للتدقيق الداخلي الصتتتتتادرة عن معهد المدققين الداخليين في الولايات  الأدا حددت نشتتتتترة معايير 

المتحدة الامريكية أن هد  التدقيق الداخلي الرئيس يتمثل بمستتتتتاعدة جميع أعضتتتتتا  المنشتتتتتأة على تأدية 

الى  ،ري وليس مجرد عملية تقيميةكونه نشتتتات استتتتشتتتا ،مستتتؤولياته  بفاعلية وتقدي  الاستتتتشتتتارات اللازمة

جانب القيام بخدمات التأكيد وتقيي  المعلومات التي تحتاجها المنشأة لأجل تحديد امكانية الإعتماد عليه 

ية لوظيفة التدقيق الداخلي في القيام ستتتتتتتتتتتاستتتتتتتتتتتالأ الأهدا  ( أن2010 ،وفي هذا الصتتتتتتتتتتتدد بين )حجازي 

 بالأنشطة التالية:  

تطبيق الرقابة المحاستتتتتتتتتتتتتبية والمالية والتشتتتتتتتتتتتتتهيلية عن طريق تقيي  نظ   فحص وتقيي  مدى ملا مة  .1

 الرقابة المختلفة. 

والقوانين والأنظمة ذات التأثير  جرا اتالتحقق من مدى التزام العاملين بالستتتتتتتتياستتتتتتتتات والخطط والإ  .2

 المنشأة.  أعمالالمه  على 

ئل الحماية والأمان لتلك المحاستتتتتتتتتبة عن الأصتتتتتتتتتول ومدى كفاية وستتتتتتتتتا إجرا اتتحديد مدى ملائمة  .3

 الأصول. 

التحقق من مدى مصتتتتتتتتداقية وستتتتتتتتلامة المعلومات وفحص الوستتتتتتتتائل المستتتتتتتتتخدمة في تحديد وقياس  .4

 وتبويب وتقرير مثل هذه المعلومات. 

تقيي  مدى كفا ة واقتصادية إستخدام موارد المنشأة والتقرير حول الإنحرافات عن المعايير العملية  .5

 ل ذلك إلى المسؤولين عن اتخاذ القرارات التصحيحية.إن وجدت وتحليل وتوصي

 في تنفيذ المسئوليات المحددة.  الأدا تقيي  نوعية وجودة   .6
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 زيادة قيمة المؤسسة  والتوصية بالتحسينات التشهيلية. .7

 للمحاسبين لتدقيق الداخلي: )الاتحاد الدوليوقد أضا  الاتحاد الدولي للمحاسبين لأهدا  ا

IFAC,2009 ) 

المخاطر حيث يمكن أن يساه  قس  التدقيق الداخلي للمؤسسة في تحديد وتقيي   إدارةة فعالية زياد -أ

حيث يتوجب على قس   المخاطر وأنظمة الرقابة فيها. إدارةالمخاطر الهامة والعمل على تحسين 

  ،التدقيق الداخلي القيام بتقيي  مدى

قيق الداخلي القيام بتقيي  مدى التزام حيث يتوجب على قستتتتتتتتتتتتتت  التد ،متابعة تطبيق قواعد الحوكمة -ب

 إدارةو  هدا  والتزامها بالأخلاق والقي بقواعد ومبادئ الحوكمة ومدى بلومها للأ الاقتصتتتتتتتتاديةالوحدة 

وتحقيق فاعلية التواصتتتتتتتتل بين  الأدا معلومات المخاطر والرقابة على  إيصتتتتتتتتالوالمستتتتتتتتا لة و  الأدا 

 .الإدارةلخارجيين وعلاقته  مع وا ين بالرقابة والمدققين الداخليينالمكلف

على ما ستتتتتتتتتتتبق يجدر القول أنه من خلال أهدا  التدقيق الداخلي تتشتتتتتتتتتتتكل رقابة شتتتتتتتتتتتاملة ادارية  و نا ً 

التدقيق الداخلي وتفرا عليها توفير البيانات  إدارةتثقل كاهل  ،ومحاستتتتتتتتتتبية وتشتتتتتتتتتتهيلية على المنشتتتتتتتتتتأة

والمستتتتتتتتتتتتاهمة في تحديد وتقيي  المخاطر والعمل على  دارةواجرا  التحليل والتقيي  وتقدي  التوصتتتتتتتتتتتتيات للإ

 في تحقيق أهدافها. الإدارةو التالي مساعدة  ،تحسين ادارتها
 

 معايير التدقيق الداخلي 5.2.3.2

 2017يناير  1( معايير التدقيق الداخلي في IIASBأصدر المجلس الدولي لمعايير التدقيق الداخلي )

ت النهائية من جانب مجلس الرقابة على الإطار المهني الدولي بعد النظر والموافقة على التهييرا

(IPPFOC)، وتقس  هذه المعايير  ،حيث وفرت هذه المعايير إطار لأدا  وتعزيز عملية التدقيق الداخلي

 (IIA, 2017الى: )

 معايير الصفات  .أ
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 الأدا معايير  .ب

 معايير التنفيذ   .ت

 Attribute Standardsالمجموعة الأولى: معايير الصفات 

وهي مجموعة المعايير التي تحدد الصفات الواجب توافرها في كل من قس  التدقيق الداخلي في المنشأة 

  :والقائمين بممارسة أنشطة التدقيق الداخلي كما يتبين مما يلي

  الهرا والسلطة والمسؤوليةPurpose, Authority and Responsibility 

ات نشات التدقيق الداخلي اثباتها بوثيقة رسمية تنسج  مع يتطلب تحديد أهدا  وصلاحيات ومسؤولي

وعلى المسؤول التنفيذي للتدقيق الداخلي مراجعة  ،مفهوم التدقيق الداخلي وأخلاقيات المهنة والمعايير

 العليا عليها. الإدارةوثيقة التدقيق دورياً وأخذ موافقة 

  الإستقلالية والموضوعيةIndependence and Objectivity  

 ،الفعال لمسؤوليات نشات التدقيق الداخلي الأدا لتحقيق  يجب أن يكون نشات التدقيق الداخلي مستقلاً 

ويقصد بالاستقلال هو التحرر من الشروت والظرو  التي تهدد قدرة نشات التدقيق الداخلي أو الرئيس 

كما يتوجب على المدققين  ،التنفيذي للتدقيق على تنفيذ مسؤوليات التدقيق الداخلي على نحو مير متحيّز

ه  بموضوعية للتمكن من أدا  مهمات التدقيق الداخلي على نحو يجعله  يؤمنون أعمالالداخليين أدا  

 ه  و عدم قيامه  بأي تضحيات على حساب جودة العمل الذي يؤدونه.أعمالبسلامة نتائج 

 

 

   المهارة والعناية المهنية اللازمةProficiency and Due Professional Care 
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المسؤوليات الفردية  يجب على المدققين الداخليين أن يمتلكوا المعار  والمهارات والكفا ات الأخرى لتنفيذ

مع ضرورة بذل مستوى العناية والمهارة المتوقع أن يكون عليه أي مدقق داخلي يتحلى  ،المناطة له 

 بمستوى معقول من التبصر والاقتدار.

 لجودة برنامج تأكيد وتحسين اQuality Assurance and Improvement Program   

يجب على مدير التدقيق الداخلي تطوير والحفاظ على برنامج ضمان الجودة والتحسين الذي يهطي 

 جميع جوانب نشات التدقيق الداخلي ويحتوي على تقييمات داخلية وتقييمات خارجية على السوا .

  Performance Standards  الأداءمعايير  :المجموعة الثانية

بتحديد طبيعة أنشطة التدقيق الداخلي وتضع المقاييس النوعية التي يمكن أن يقاس  الأدا تتعلق معايير 

مع أهمية وضع معيار للجودة يمكن من خلاله قياس  ،كما تصنف طبيعة الخدمات التي يقدمها ،بها

اع معينة من مهام التدقيق الداخلي عن أدا  تلك الخدمات. كما تعطي وصفا لتطبيق المعايير في أنو 

وهي  (Protiviti, 2009) طريق النشاطات التأكيدية والاستشارية التي يقوم بها المدققين الداخليين

 تتضمن كلا من المعايير التالية: 

 نشات التدقيق الداخلي  إدارةManaging the Internal Audit Activity 

التدقيق الداخلي بفعالية من خلال التقيد بالمعايير و مبادئ  إدارةولية يتولى الرئيس التنفيذي للتدقيق مسؤ 

لأخذ بعين  امع ،الهايات والمسؤوليات  الواردة في ميثاق التدقيق الداخليأخلاقيات المهنة وتحقيق 

وذلك لضمان إضافة قيمة  ،الإعتبار الاتجاهات و القضايا المستجدة التي تؤثر على تنظي  المؤسسة

المصلحة عند وضع استراتيجيات الشركة وأهدافها ومخاطرها في الصورة والسعي  أصحابو  للمؤسسة

 .المخاطر وعمليات الرقابة وتوفير التوكيد الملائ  بموضوعية إدارةبجهد لتقدي  سبل لتعزيز الحوكمة و 

  طبيعة العملNature of Work 
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المخاطر والرقابة والاسهام في تحسينها  إدارةيجب أن يقوم نشات التدقيق الداخلي بتقيي  عمليات الحوكمة و 

 .منهجي منظ  وقائ  على المخاطر أسلوبوذلك من خلال اتباع 

  التخطيط للمهمة Planning Engagement 

يجب أن يقوم المدققون الداخليون بوضع وتوثيق خطة عمل لكل مهمة من مهام التدقيق، تتضمن أهدا  

الاعتبار استراتيجيات  رد المخصصة لها. ويجب أن تأخذ الخطة فيالمهمة، ونطاقها، وتوقيتها، والموا

 .وأهدا  ومخاطر المؤسسة ذات الصلة بالمهمة

  تنفيذ المهمة the Engagement Performing 

يجب أن يقوم المدققون الداخليون بتحديد وتحليل وتقيي  وتوثيق المعلومات الكافية اللازمة لتحقيق أهدا  

 .مهمة التدقيق

 النتائج  لإيصا Results Communicating 

حيث تشمل  ،يتعلق هذا المعيار بضرورة قيام المدققين الداخليين بتبليغ نتائج المهمة الى الأطرا  المعنية

مع ضرورة ان تكون التبليهات صحيحة،  ،أهدا  المهمة ونطاقها فضلا عن التوصيات ،هذه التبليهات

ويتوجب الإفصاح في الحالات التي  ،كاملة، وحسنة التوقيتوموضوعية، وواضحة، وموجزة، و نّا ة، و 

 .عايير وأثر ذلك على مهمة التدقيقلا يت  فيها التقيد بمبادئ اخلاقيا المهنة بالم

  مراقبة سير العملProgress Monitoring   

نتائج التي يجب أن يقوم الرئيس التنفيذي للتدقيق الداخلي بوضع نظام لمراقبة ما يتخذ من أفعال إزا  ال

 .، وأن يحافظ على هذا النظامالإدارةت  ابلامها الى 

  التواصل لقبول المخاطرCommunicating the Acceptance of Risk 

 عن مستوى المخاطر المقبول. الإدارةيتضمن هذا المعيار تحديد مسؤولية مجلس 
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من خلال تقدي   الأدا ير فتتوسع في شرح معايير الخصائص ومعاي بمعايير التنفيذأما فيما يتعلق 

لدى تقدي  خدمات التأكيد والخدمات  الأدا إرشادات ملزمة حول تطبيق معايير الخصائص ومعايير 

 الاستشارية. 

 جودة التدقيق الداخلي3.3.2 

وذلك تبعاً للدور الهام الذي يلعبه التدقيق الداخلي  ،أصبح موضوع جودة التدقيق الداخلي محط الأنظار

فمعظ  الوحدات تبدي اهتماماً لآرا   ،وانجازها لعملها الاقتصاديةوحدة التنظيمية و بقا  ال في العملية

كون  ،ات الى مختلف المستويات الإداريةالمدققين الداخلين عند ابدا  الراي ومنح الارشادات والتوجيه

ة الشريك التدقيق الداخلي لا يقتصر فقط على ضمان أدا  الأنشطة العادية فحسب بل هو بمثاب

تها  تنظيمية وضمان كفاالاستراتيجي للوحدة الذي يضيف قيمة لأنشطتها من أجل تحسين العمليات ال

فضلًا عن دوره في المساعدة في  ،ويساعد في الكشف عن الأخطا  وتحقيق أهدا  الوحدة ،وفعاليتها

بالإضافة الى ان جودة  ،اتحسين المسؤولية العامة للموظفين وامكانية مسائلة الحكومة المحلية بأكمله

 ,Badran ةي  المستفيدة من التقارير المالياً في ثقة الأطراأساسالتدقيق الداخلي يمكن أن تشكل عاملًا 

Saidin, 2013)). 

وقد عرفت جودة مهنة التدقيق بشكل عام بأنها قدرة عملية التدقيق على اكتشا  والتقرير عن الأخطا  

 .(Salhi,2010) والمساهمين الإدارةوالحد من عدم تماثل المعلومات بين  ةالمالي الجوهرية في القوائ  

تأدية خدمات التدقيق بكفا ة وفعالية عالية وفقا لمعايير ( بأنها "2014 ،وسردوك وعرفها )رحماني

والأحكام المهنية مع الاستقلالية في الإفصاح والتقرير عن الأخطا  والهش المكتشف وهذا من أجل تلبية 

 ".عات واحتياجات جميع الأطرا  المستفيدة من خدمات التدقيقتوق
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كما عرفت بأنها "الالتزام بمعايير التدقيق وقواعد السلوك المهني أثنا  القيام بمهمة التدقيق، وقدرة التدقيق 

على اكتشا  نقات القوة والضعف في نظام الرقابة الداخلي، وتقدي  التوصيات لمعالجتها، أو الحد منها، 

 .(2016 ،حنانإمكانية تحقيق أقصى منفعة ممكنة لمؤسسة العميل" )و 

 الأدا وت  النظر الى الجودة على أنها مدى المطابقة مع المتطلبات حيث تسعى المنظمات إلى مراقبة 

اليومية للوصول إلى أعلى درجة من درجات الجودة، وذلك من خلال تقليل الأخطا   عمالوالأنشطة والأ

وفيما يتعلق بجودة التدقيق الداخلي  ،الإدارةات بالشكل الذي يؤدي إلى تلبية احتياجات وكشف الانحراف

الجيد لنظام الرقابة الداخلية، فإن جودة التدقيق الداخلي تت  بعد تنفيذ العمليات  الأدا التي تستند إلى 

ي للمدقق ساسالأالمحاسبية؛ حيث إن اكتشا  الأخطا  والهش وضبط البيانات المحاسبية يمثل العمل 

، النعيمي واخرون حافظة على أصول المنظمة، )الداخلي؛ أي التحقق من سلامة السجلات والبيانات والم

2012). 

داخل التنظي  للقيام بالمسؤوليات  فراد( أن جودة التدقيق الداخلي تتعلق بمساعدة الأ2010 ،راضيو ين )

 ق الهدفين الرئيسيين للتدقيق الداخلي وهما:المكلفة له  بدرجة عالية من الكفا ة من خلال تحقي

وإبدا  الرأي حيالها بهرا  بهاالتنفيذية المتعلقة  جرا اتالتقيي  الدوري للسياسات الإدارية والإ -1

 تحسينها وتطويرها لتحقيق أعلى كفا ة إدارية.

انها تسير حسب التقيي  الدوري للسياسات المالية والمحاسبية وكل المسائل المتعلقة بها والتأكد من  -2

 الخطة الموضوعة دون انحرا .

( أن جودة التدقيق الداخلي تنعكس على الخصائص التي يجب أن تتميز بها 2006ويرى الوردات )

المعلومات المحاسبية حيث يؤدي تحديد جملة الخصائص المتعلقة بالمعلومات المحاسبية إلى مساعدة 

د المسؤولين عند إعداد القوائ  المالية في تقيي  المعلومات القائمين على وضع معايير المحاسبة، كما تساع

 المحاسبية.
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 (AICPA) ( الصادرة من معهد المحاسبين القانونيين الأمريكيSAS 65بينما ذكرت معايير التدقيق )

 : (2008 ،)الجرد ات جودة التدقيق الداخلي كالتاليأن محدد

 الخبرا  في قس  التدقيق الداخلي)كفا ة(. متوسط سنوات الخبرة، ونسبة المدققين الداخليين .1

 .التقرير العائد إلى المدير العام التنفيذي للتدقيق )موضوعية(  .2

الزمن الذي يقضيه التدقيق الداخلي في مساعدة التدقيق الخارجي، والوقت الذي يقضيه المدقق   .3

  ز(.العمل المنجأدا  المهام المالية التدقيقية )الداخلي في 

حول محددات جودة التدقيق الداخلي،  (IIA) عايير التدقيق الداخلي الدولية الصادرة عنكما تحدثت م

 أعمالالذين يؤدون  فرادمن خلال معايير الخوا ، التي تتضمن الصفات الخاصة بالمؤسسات والأ

، أشارت إلى أن نشات التدقيق الداخلي يجب أن يكون مستقلاً   1100التدقيق الداخلي، ففي المعيار رق  

أشار  1110والمعيار  ،وعلى المدققين الاتصا  بالموضوعية )النزاهة وعدم التحيز( أثنا  تأدية عمله 

إلى أنه  يجب أن يكون منصب الرئيس التنفيذي للتدقيق الداخلي تابعا لمستوى تنظيمي في المؤسسة 

الذي يحمل اس    1210وأشار المعيار ،يكفل أدا  نشات التدقيق الداخلي لمسؤولياته على أكمل وجه

 المهارة بأن على المدقق امتلاك المعرفة والمهارات والكفا ة المطلو ة لتأدية مهامه.

 

 

 

 علاقة التدقيق الداخلي بمنهج سيجما ستة 4.3.2

أصبح التوجه الى أنظمة  ،ونظرا للتقدم العلمي والتقني المتلاحق وتحديات الأسواق الذي تفرضه المنافسة

ي مقدمة ضرورة حتمية ف ،والتميز الأدا لى أفضل مستويات والمحاولات الجادة للوصول اومفاهي  الجودة 
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ويظهر ذلك جلياً من خلال قيام المؤسسات بإنشا  وحدات ومراكز داخلية  ،الاستراتيجية الاهتمامات

 ها.أعمال للجودة وإيجاد طرق وأساليب جديدة ومتطورة في تقليتل الخطأ بحثاً عن الرقمي والتميز في كافة

 الأدا المناهج المتميزة في الجودة وتطوير وتحسين  ستة لا يهدو بعيداً عن كونه أحد سيجماومنهج 

للوصول الى أعلى درجات الجودة والدقة يت  فيها تقليل الفاقد وتقليص فر  العيوب والأخطا . ولما 

والتأكد من  ى متابعة العملياتعل الإدارةكانت وظيفة التدقيق الداخلي أحد أه  الوظائف التي تساعد 

فإن وظيفة التدقيق الداخلي من المجالات المناسبة في المنشأة لتطبيق منهج  ،صحتها لتحقيق الجودة

 سيجما ستة في مواجهة العيوب.

 sigma six مكانية توظيف تقنيةإالأدبيات السابقة أشادت ب من ( أن العديد2018 ،وقد بينت )خليل

اليومية  عمالجودة أدا  أجهزة التدقيق الداخلي من خلال مراقبة وتقوي  أنشطة الأكأداة لقياس وتحسين 

للمنظمة من قبل تلك الأجهزة لإيجاد وإزالة أسباب العيوب والأخطا  والتحول من نمط معالجة الأخطا  

  .ككل وارتقا  به على مستوى المنظمة الأدا إلى نمط منع الأخطا  و التالي تطوير العمليات وتحسين 

والدور الذي يقوم  ،الى امكانية الر ط بين منهج ستة سيجما والتدقيق الداخلي (Aghili,2009)وأشار 

 ،به سيجما ستة في اضافة قيمة لوظيفة التدقيق الداخلي بهض النظر عن حج  المؤسسة أو نوعها

معروفة بنموذج وأضا  ان ذلك يمكن أن يت  من خلال ر ط منهجية سيجما ستة بمراحلها الخمسة ال

(DMAICمع مراحل التنفيذ لبرامج التدقيق الداخلي كما يظهر في الجدول ) (  7.2رق) التالي: 

 ( ربط منهج سيجما ستة بمراحل التدقيق الداخلي7.2الجدول رقم )

 مراحل تنفيذ التدقيق الداخلي مراحل تنفيذ سيجما ستة
 التخطيط Dتحديد المشكمة 

 دا الأقياس  M الأدا قياس 
 التحليل Aالتحليل 

 التقرير والتوصيات للتحسين I      التحسين
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 المتابعة Cالرقابة 

 (Aghili, 2009المصدر: )

هذا  ،( في تطبيق منهج ستتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتة هو بمثابة منهج منظ  قائ  على المخاطرDMAICان نموذج )

لة لتحديد الأستتتتتتتباب الجذرية وتوثيق فعا أدواتويقدم لفريق التدقيق  ،ويتوافق مع معايير التدقيق الداخلي

ويعتمد نجاح هذه الآلية على تحقيق  ،واقتراح طرق لخفض نفقات التشتتتتتتتتتتتتهيل ،نقات الخلل وعدم التوافق

 ،توازن دقيق يكمن في تحستتتتتتين وظائف التدقيق من خلال عملية تحستتتتتتين مستتتتتتتمرة تعتمد على البيانات

التأكد من أن الضتتتتتوابط الداخلية أصتتتتتبحت جز اً من وكذلك  ،صتتتتترامة للحوافز والتقيي  أكثروايجاد نظام 

 التوصيف الداخلي لكافة العاملين سوا  كان لك مباشرةً أو بشكل ضمني.

 المتوازن  الأداءعلاقة التدقيق الداخلي في بطاقة  5.3.2

المخاطر بمختلف  إدارةإن تحرك دور التدقيق الداخلي نحو تدقيق العمليات التشتتهيلية، والمستتاهمة في  

 أصتتتتتتتحابفقط بل العديد من  دارةأنواعها، ودوره في تقدي  استتتتتتتتشتتتتتتتارات داخلية توفر المعلومات ليس للإ

المصتتتتتتتتتتتتتتتالح، جعل وظيفة التدقيق الداخلي تواجه تحدياً لإثبات أهميتها وإقناع الأطرا  المرتبطة بها 

ن آلية حديثة لتقيي  بأهمية الدور الذي تؤديه. الأمر الذي استتتتتتتتتلزم من وظيفة التدقيق الداخلي البحث ع

أدا ها، بما يتناستتب مع طبيعة دورها في ظل إطار الحوكمة، و ما يستتاعد علي رفع مستتتوي كفا ة أدا  

المدقق الداخلي، وإتاحة الفرصتتتتتتتتتتتتتتة لإمكانية مراجعة جودة أدا  التدقيق، و الشتتتتتتتتتتتتتتكل الذي يمكن إدارات 

تحقيق أهدافها التنظيمية واستتتراتيجياتها  المنظمات من تقيي  مقدار مستتاهمة وظيفة التدقيق الداخلي  في

 .الموضوعة

والحفاظ  ( وتفستتتتتتتتتتتيراته "على مدير التدقيق تطوير1300وهو ما أكده المعيار الدولي للتدقيق الداخلي)  

وأنه ينبهي   على تأكيد الجودة، و برامج التحستتتتتتين بما يهطي جميع جوانب أنشتتتتتتطة التدقيق الداخلي ".
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تحستتتتتتتين الجودة التقييمات الداخلية والخارجية، وأن يستتتتتتتمح هذا البرنامج أن يتضتتتتتتتمن برنامج ضتتتتتتتمان و 

 .(2014 ،)الوردات ق الداخلي وتحسين عمليات المنظمةبتحسين نشات التدقي

 ،المتوازن  الأدا نحو بطاقة قياس  ،وهذا ما ستتتتمح بتوجه اتجهت أنظار المهتمين بمهنة التدقيق الداخلي

ت ار خاصتتتتتتتتتتتتتتتة وأن التطو  ،عماللمالية بمفردها لتقيي  أدا  منظمات الأالتي بينت عدم كفاية المقاييس ا

يرتكز على  ،الاستراتيجي الأدا والتكنولوجيةً  العالمية أصبحت تستلزم نظاما حديثاً  لتقيي   الاقتصادية

 الأدا واللازمتتة لتقيي  كتتل من:  ،مجموعتتة متكتتاملتتة من المقتتاييس أو المؤشتتتتتتتتتتتتتترات المتتاليتتة ومير المتتاليتتة

ومستتتتوى تعل  العاملين  ،ودرجة كفا ة عمليات التشتتتهيل الداخلي للمنظمة ،ودرجة رضتتتا العملا  ،يالمال

 ،الاستتتتتتتتتتتتتتتراتيجية المحددة بكفا ة الأهدا وذلك بهد  محاولة تحقيق  ،بالمنظمة وتطور مهاراته  الفنية

ة ومراكز النشتتتات واستتتتراتيجية المؤستتتستتت الأهدا من خلال الر ط بين كل من:  ،وترشتتتيد قراراتها الإدارية

 الأهتدا فتالتوجته في وضتتتتتتتتتتتتتتع اطتار لمفهوم  ،اتيجيتتة المنظمتتةر الإستتتتتتتتتتتتتتت الأدا و ين مقتتاييس تقيي   ،بهتتا

ور ط الر ية  ،الاستتتتتتتراتيجية هو أن المدرا  ستتتتتتيكونون قادرين على التركيز على القضتتتتتتايا الاستتتتتتتراتيجية

الاستراتيجية ضمن سلسلة السبب  دا الأهب الأدا وأدا  المنظمة وعلاقة قياس  الأهدا والاستراتيجية ب

 .(2016 ،)ثابتوالنتيجة 

 الأدا المتوازن اثبتت تميزها في توفير مجموعة متكاملة من معايير  الأدا والجدير بالذكر أن بطاقة 

بعوامل المرتبطة  الأهدا وفي قياس مدى نجاح كل فرد وكل وحدة فرعية داخل المنظمة وتأييد  ،الناجح

 ،ت )الماليةار لتي يمكن تصنيفها إلى أر عة منظو كونها تستخدم مجموعة من التدابير ا ،النجاح الحاسمة

الاستراتيجي  الأدا والنمو والتعل ( بهرا ر ط أدا  جميع العناصر مع  ،العمليات الداخلية ،خدمة العملا 

لية والتي هي داخ سوا  كانت ،نفس المفهوم يمكن أن يستخدم أيضاً في قياس نشات المراجعة ،مةظللمن

 ،ناجي وهاشيوقد بين ) (2010 ،مة أو خارجية باعتبارها منظمة مستقلة )مظهرظمن المن يتجزأجز  لا 

المتوازن يساعد المنظمات على القيام بالعديد من  الأدا ( في هذا الصدد أن تطبيق بطاقة 2014
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والحفاظ على استمراريتها و قا ها التي من شأنها تحسين العمليات الرقابية في المنظمة  ،الوظائف الهامة

اه  هذه الوظائف وظيفة التدقيق الداخلي التي لجأت اليها المنظمات نظراً الى  ،داخل بؤرة المنافسة

الكبير الذي  عمالتطورات بيئة العمل على جميع المستويات الإدارية والمالية والتشهيلية وكذلك حج  الأ

الوظيفة ل  تعد تقتصر في يومنا هذا على التدقيق المالي فقط  فهذه ،فرا حدة المنافسة بين المنظمات

بل اتسعت لتشمل التدقيق بأنواعه المختلفة كالتدقيق التشهيلي وتدقيق الالتزام وميره من الانواع التي يت  

 الأدا ي لبطاقة ساستفق مع الهد  الأيأدا  المنظمة بشكل كامل وهذا ما من خلال تطبيقها تقيي  

المتمثل في تفعيل دور التقيي  والرقابة على كافة المجالات والعمليات في المنظمة لتتمكن من المتوازن 

من اجل الحصول على المنفعة لكل من  ،وتقدي  كل ما يلزم بالمستوى المطلوب ،خوا المنافسة

 .الموظفين والمساهمين والعملا 

التتتدقيق التتداخلي تعتتد بمثتتابتتة نظتتام  رةداالمتوازن لإ الأدا ( أن بطتتاقتتة قيتتاس 2010 ،كمتتا أفتتاد )مظهر

التدقيق الداخلي بأدا   إدارةيهد  إلى ضتتتتتتمان التزام  - الأدا وليس مجرد نظاما لتقيي  –اداري متكامل 

بما يتحقق الاتستتتتاق المناستتتتب بين  ،واجبات مستتتتئولياتها في ستتتتياق واطار الاستتتتتراتيجية العامة للمنظمة

و حيث تترج   ،قيق الداخلي و ين الاستتتتتتتتتتتتراتيجية العامة للمنظمةالتد دارةالفردية والخاصتتتتتتتتتتتة لإ الأهدا 

الملموستتتتتتتتتتتتتتتة كي يكون هذا  الأهدا التدقيق الداخلي إستتتتتتتتتتتتتتتراتيجيتها إلى مجموعة من المقاييس و  إدارة

ومحركات أدا   و حيث يتضمن مقاييس لكل من: مخرجات ،النموذج بمثابة نظام تهذية رقابي للمستقبل

 .التدقيق الداخلي إدارة
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 المتوازن  الأداءوبطاقة  (Six Sigma)  المحور الرابع: التكامل بين سيجما ستة 4.2

(BSC) 

 المقدمة  1.4.2

ولها لما هي عليه الآن بدرجة كفا ة ووصتتتتتتتتتتتتتدمة حالياً خالمستتتتتتتتتتتتتت الأدا بالرم  من نجاح بعض مقاييس 

 ،Six Sigmaتة ستتيجماوكذلك نظ  الجودة والتطوير مثل ستت ،BSCالمتوازن  الأدا عالية  مثل بطاقة 

الا أن التطبيق العملي لكل منها بشتتتتتتتتتتتتتتكل منفرد على حدة قد أظهر نقات ضتتتتتتتتتتتتتتعف وثهرات أثرت على 

وهذا ما  ،ككل خاصتتتتتتتة في ظل ظرو  المنافستتتتتتتة وميرها الأدا تحقيقها لأهدافها وعلى كفا ة تحستتتتتتتين 

من قبل   امل بين المنهجيناشارت الية العديد من الدراسات السابقة مما استدعى البحث في أهمية التك

( ومعرفة كيف يستتتتتتتاعد هذا المدخل على خلق القيمة وتحديد المنافع 2012 ،البازالعديد من الباحثين )

 الممكنة وتلافي الكثير من العيوب التي ظهرت عند تطبيقهما. 

 الأدا ازا  ذلك  وفي اطار تحقيق هد  الدراستتتتة فقد تناولت الدراستتتتة منهج ستتتتيجما ستتتتتة ومنهج بطاقة 

د  الى اجرا  التكامل بين المنهجين من أجل معرفة الاثر الناتج منه هحيث أن الدراستتتتتتتتتتتتتتتة ت ،المتوازن 

 على النهوا بعملية جودة التدقيق الداخلي.

 المتوازن  الأداء( وبطاقة Six Sigmaدوافع اقتراح التكامل بين منهج سيجما ستة ) 2.4.2

ومزايا كل  BSCالمتوازن  الأدا و طاقة  Six Sigmaستتتتتة  من خلال ما ت  تناوله ستتتتابقاً عن ستتتتيجما

الا أن لكل منهج نقات قوة وضتتتتتتتتعف أثرت على تحقيقه لأهدا  التحستتتتتتتتين المتعلقة به ومن هنا  ،منهما

كانت فكرة التكامل بينهما ضتترورية لستتد هذه الفجوات والثهرات في ستتبيل تحقيق الاستتتفادة القصتتوى من 

 المالي للمنظمة. الأدا النوعي الذي ينعكس على تحسين  الأدا على تحسين مميزاتهما معاً مما يساعد 
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 ،( دوافع التكامل بين المنهجين من خلال التطرق الى اوجه المقارنات بينهما8.2ويوضح الجدول رق  )

حيث تقترح الدراستتة ان التكامل ستتو  يستتاعد في  ،وذلك لتوضتتيح مواطن القوة والضتتعف في كل منهما

 ها.التهلب علي

 BSC و Six Sigma( دوافع التكامل بين 8.2الجدول رقم )

 المتوازن  الأداءبطاقة  سيجما ستة وجه المقارنة
دورهتتتتتتتا فتتتتي التتتتمستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوى 

 التنظيمي
 ،يتركز نجاحها عند التطبيق في المستتتتتتتوى التشتتتتتتهيلي

 وعلى مستوى مشروعات التحسين
يتركز نجاحها عند التطبيق في المستتتتتتتتويات العليا 

 ى الاستراتيجيخاصة المستو 
لا تعتبر مقياستتتتتتتتتتتا للأدا  وانما منهجية ونظاماً للجودة  الوظيفة كمقياس للأدا  

حيتتتتتث يت  التركيز على تحقيق عوائتتتتد متتتتاليتتتتتة يمكن 
ووفرات في التكاليف ونظام قياس مالي  ،قياستتتتها فعلياً 

 لتقيي  العمليات

تعتبر مقياستتتتتتتتتا شتتتتتتتتتاملًا لأدا  المنظمات وتضتتتتتتتتتت  
بعتتتتاد( التي يت  من خلالهتتتا مختلف الأوجتتته ) الأ
 لتقيي  ادا  المنظمات

قدمت الستتتتتتيجما ستتتتتتتة مداخل منظمة وخطوات عملية  الأدا دورها في تحسين 
ومنهجيتتات متطورة لتحستتتتتتتتتتتتتين العمليتتات ومشتتتتتتتتتتتتتتتاريع 

 DMAICالتطوير في المنظمة والتي منها 

تعتبر مشتتاركتها محدودة في تحستتين العملية ذاتها 
ن مجموعتتتة المقتتتاييس ليت  قيتتتاس ادائهتتتا وذلتتتك لأ

المستتتتتتتتتتتتتتختتدمتتة متتالبتتاً متتا تكون مقتتاييس تعبر عن 
 النتائج

علاقتهتتتتتتتا بتتتتتتتالأطرا  ذات 
 الصلة 

حيث  ،تعتمد على دمج العنصتتتر البشتتتري في التطبيق
يحصتتتتتتتتتل العاملون في مختلف المستتتتتتتتتتويات التنظيمية 
على تدريب مكثف ضتتتتتتتتتتتمن نظام الأحزمة وذلك على 

والعلاقة  ،كيفية التعامل مع مشتتتتتتتتتاريع ستتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتة
طويلتتة الأجتتل مع الموردين هي أحتتد ركتتائز الستتتتتتتتتتتتتتتتة 

 سيجما

لا توضتتتتتتتتتتتتتح مدى مستتتتتتتتتتتتتتاهمة العاملين والموردين 
والمجتمع الذي تعمل به والأطرا  ذات الصتتتتتتتتتتتتتلة 

حيث تركز على  ،في تحقيق استتتتتتتراتيجية المنظمة
 العلاقة مع العميل الخارجي او الملاك 

ختيتتتتتار المقتتتتتاييس المتتتتتاليتتتتتة ور طهتتتتتا ملائمتتتتتة لا أكثر توظيف المقاييس المالية 
بتتتتالمقتتتتاييس مير المتتتتاليتتتتة على مستتتتتتتتتتتتتتوى العمليتتتتات 

 التشهيلية 

المتتتتاليتتتتة ومير المتتتتاليتتتتة  الأدا تر ط بين مقتتتتاييس 
بشتتتتتتكل أفضتتتتتتل على المستتتتتتتوى الاستتتتتتتراتيجي عن 

 المستوى التشهيلي
علاقتهتتتتتتا بتتتتتتاستتتتتتتتتتتتتتراتيجيتتتتتتة 

 المنظمة  
الخاصتتتتتتة  الأهدا ل  تتمكن الستتتتتتتة ستتتتتتيجما من ر ط 

المشتتتتتتتتتتتتتتتاريع بتتاستتتتتتتتتتتتتتراتيجيتتة المنظمتتة ول  يت  تجميع بتت
 القياسات ور طها بالقدرة التنظيمية ككل

من خلالها يت  ترجمة استتتتتتتتتتتتتتراتيجية المنظمة الى 
قصتتتتتتتتتتتتيرة الأجل يت  متابعة  الأهدا مجموعة من 

تنفيتتذهتتا عن طريق مجموعتتة متكتتاملتتة من الأبعتتاد 
  الأدا التنظيمية لتهطي مختلف جوانب 

 (2017 ،تبهجالمصدر: )
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 BSCالمتوازن  الأداءوبطاقة  Six Sigmaمزايا تطبيق التكامل سيجما ستة  3.4.2

العديد من المزايا المتوازن تحقق  الأدا ( و طاقة Six Sigmaان فكرة التكامل بين منهج ستتيجما ستتتة )

 : (2006 ،)الرشيدي للمنشاة منها

 Six Sigmaحيث يهت  منهج  ،ه التشتتتتتهيلييمنح المنشتتتتتأة تناستتتتتقاً بين التوجه الاستتتتتتراتيجي والتوج .1

اذ يهت   BSCبالتوجه التشتتتهيلي ويواجه صتتتعو ة في التوجه الاستتتتراتيجي بينما العكس صتتتحيح في 

فالتكامل بين منهجين يمنح فرصة الاستفادة  ،بالتوجه الاستراتيجي ويواجه صعو ة بالتوجه التشهيلي

 من نقات القوة في كل منهما.

المتوازن الى تحقيق مستتتتتتوى  الأدا ( و طاقة Six Sigmaنهج ستتتتتيجما ستتتتتتة )يؤدي التكامل بين م .2

الجودة الملائ  بتكلفتة أقتل عن طريق وجودة مقتاييس متاليتة ومقتاييس مير متاليتة تتمير بتأنهتا توجه 

 (2017 ،الى النواحي التي تتواجد بها مشكلة ) بهجت الإدارةتوقعات 

وزيادة أر اح  ،كفا ته كاستراتيجية للتحسين المستمر ان التكامل يدع  منهج سيجما ستة الذي أثبت .3

المتاليتة فقط يؤدي الى  الأهدا وذلك من منطلق أن بنتا  أهدا  العمتل اعتمتاداً على  ،المنشتتتتتتتتتتتتتتتأة

بالتالي فان هناك ضتتتتترورة لر ط  ،علاقة مير متينة بالر ية الاستتتتتتراتيجية طويلة الأجل في المنشتتتتتأة

 .المتوازن  الأدا لمالية التي يوفرها منهج بطاقة بالمقاييس المالية ومير ا الأهدا 

التشتتهيلية التي تستتعى الى تحقيق هذه الاستتتراتيجية من  الأهدا ان الر ط بين استتتراتيجية المنشتتأة و  .4

ويعد التكامل بين المنهجين وستتتتيلة  ،الضتتتترورات التي يجب على المنشتتتتأة أن تضتتتتعها في اعتباراتها

 فعالة لتحقيق ذلك.

مل فرصتتتتتتتتتتتتة لتحستتتتتتتتتتتتين المنتجات والخدمات لإشتتتتتتتتتتتتباع متطلبات واحتياجات العملا  يخلق هذا التكا .5

 .(2017 ،بهجت) ة العكسية بأفضل صورهايجود التهذوتخفيض التكاليف وزيادة الر حية بسبب و 
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 المتوازن  الأداءتأثير تطبيق منهج سيجما ستة على أبعاد بطاقة  4.4.2

 ،ية وعملية كبيرة على المستتويين التشتهيلي والاستتراتيجيي نظر الى منهج ستيجما ستتة بأنه ذو قيمة علم

التي يستتتتتتتتتتتتتتتخدمها المحاستتتتتتتتتتتتتتتب الإداري في تحليل وتقيي   دواتالمتوازن من الأ الأدا كذلك تعد بطاقة 

بالتالي فإن تطبيق منهج ستتتتتتيجما  ،الأنشتتتتتتطة المختلفة للمنظمات بالإضتتتتتتافة الى قيمتها العلمية والعملية

المتوازن ستتتتي خلف ذلك تأثيراً على أبعاد البطاقة من قبل منهج  الأدا بطاقة ستتتتتة في ضتتتتو  التكامل مع 

 : ستة والتي يمكن توضيحها بالآتي سيجما

 (Nayeri and Rostami ,2016 , Pan &Cheng, 2008 ; 2017 ،بهجت؛ 2012 ،الباز)

 تحستتتتتتتتتتين يض التكاليف بتخفيض تكاليف التالف والمعيب لتصتتتتتتتتتتل الى فالبعد المالي: حيث يت  تخ

 مة.ظالمالي بكافة مؤشراته في المن الأدا 

  بعد العملا : حيث يت  تحديد احتياجات العملا  بدقة بالإضتتتتتتتافة الى كل ما يضتتتتتتتيف قيمة للعميل

والمحصتتتلة  ،وذلك يؤدي الى استتتتقطاب عملا  جدد مع زيادة ولا  العملا  الحاليين ،والقيام بتنفيذه

 ة. النهائية تكمن في زيادة الحصة السوقي

 يظهر ذلك جلياً في عمليات التحستتتتين المستتتتتمر في العمليات للتخلص من  :بعد العمليات الداخلية

بهد  الوصتتتتتتتتتتتتتول الى منتجات  ،العيوب مع تقليل وقت التشتتتتتتتتتتتتتهيل والأخطا  والعيوب التشتتتتتتتتتتتتتهيلية

وذلك بزيادة جودة العمليات مع التخلص من الأنشطة التي لا تضيف  ،وخدمات خالية من العيوب

 ة.قيم

  بعد النمو والتطوير: في ظل السعي للحصول على حصة سوقية مرتفعة يظهر تأثير هذا البعد في

مع اتاحة فر  كبيرة من حزم  ،العليا بوضتتتتتتتتتع نظ  جيدة للحوافز لتشتتتتتتتتتجيع العاملين الإدارةاهتمام 

 ،ظمةفان ذلك ستتتتتتتتتتتو  يؤدي الى زيادة معلومات ومهارات العاملين مع ازدياد ولائه  للمن ،التدريب

 و التالي زيادة كفا ة العاملين.
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  من خلال  الأدا ومقارنة  ،: ويهدو ذلك واضتتتتتتتتتتحاً في عمليات التطوير المستتتتتتتتتتتمرةالاجتماعيالبعد

 ،وتحسين أدا  العمليات مع المساهمة في حشد وتجميع قوى كل فرد في المنظمة ،عمليات القياس

والمحصتتلة تكون بقا  واستتتمرار المنظمة  ،بهد  تحقيق درجة عالية من الجودة مع تقليل التكاليف

 في المجتمع.

  BSCالمتوازن  الأداء( وأبعاد بطاقة Six Sigma) التكامل بين منهج سيجما ستة 5.4.2

ن المتوازن الاستفادة لكل بعد من أبعاد البطاقة م الأدا يحقق التكامل بين منهج سيجما ستة و بطاقة 

 :خلال الأمور الموضحة فيما يلي

( يســـاعد في تحســـين Financial perspectiveامل بين منهج ســـيجما ســـتة والبعد المالي )التك

 وذلك من خلال الآتي: الأداء

يستتتتتاعد منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة على الاستتتتتتفادة من العلاقة المتبادلة بين الأنشتتتتتطة التي تضتتتتتيف قيمة  -

 و الطل الذي يحقق زيادة في هامش الر ح. ،للشركة

مما يساه  في  ،الاستفادة من العلاقة المتبادلة مع الموردين للشركة يساعد منهج سيجما ستة على -

و أسعار  ،ذات جودة عالية مذلك عن طريق الحصول على مواد خا ويت  ،زيادة صافي ر ح الشركة

 منخفضة مما ينعكس ايجاباً على جودة المنتج النهائي.

اح المنتجات والخدمات نشتتتتتتتتات البحوث والتطوير في منهج ستتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتة يعمل على تحستتتتتتتتين أر  -

 الجديدة.

يؤدي الى زيادة نمو ايرادات  ،دع  نشات التسويق والتوزيع للمنظمة من خلال مساعدة سيجما ستة -

 المنظمة.

 يساعد منهج التحسين لسيجما ستة في خفض التكاليف الكلية للمنظمة. -
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في تحســـين  ( يســـاعدCustomer perspectiveالتكامل بين منهج ســـيجما ســـتة وبعد العملاء )

 رضا العملاء  وذلك من خلال الآتي:

 كلما ازداد تطوير المنتجات والخدمات كلمها انخفض عدد الشكاوى من العملا . -

الاستتتتتتتتتتتتتتتفادة من العلاقة المتبادلة مع العملا  في اكتستتتتتتتتتتتتتتتاب عملا  جدد وزيادة ثقة وولا  العملا   -

 الحاليين.

 اظ الشركة بالعميل.تساعد عمليات البحث والتطوير في تحسين مدى احتف -

( Internal Processes perspectiveالتكامل بين منهج سيجما ستة وبعد العمليات الداخلية )

 يساعد في زيادة كفاءة عمليات التشغيل الداخلية وذلك من خلال الآتي:

استتتتتتتتتتثنا  الانشتتتتتتتتتطة الهير مضتتتتتتتتتيفة للقيمة يؤدي الى ارتفاع الطاقة المستتتتتتتتتتهلة في تقدي  المنتجات  -

 دمات الفعالة.والخ

 استثنا  الانشطة الهير مضيفة للقيمة تخفيض معدل الوقت اللازم لتقدي  المنتج أو الخدمة.  -

 الاستفادة من العلاقة المتبادلة مع العملا  يساعد في تحسين زمن الاستجابة لطلبات العملا . -

ا نستتتتتتتتتبة الخطأ في زيادة جودة المنتج من خلال تطبيق طرق فعالة لتقدي  المنتج يؤدي الى انخفا -

 تقدي  المنتج.

 والخدمات في انخفاا معدل الأعطال. نتاجيساعد تطوير أنشطة الإ -

 التكامل بين منهج سيجما ستة وبعد النمو والتعلم

 (Growth and development perspective)  

 الآتي:يساعد في رفع قدرة المنظمة على النمو والتطوير في تقديم الخدمة والمنتج وذلك من خلال 

 مما يؤدي الى زيادة معدل العمالة الماهرة. ،الموارد البشرية في المنظمة إدارةدع  الأنشطة الخاصة ب -

 تطبيق برامج تفعيل مشاركة العاملين لبنا  فريق العمل يؤدي الى زيادة رضا العملا . -
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سلوكياته  وتدريبه  الاهتمام بالعاملين من خلال زيادة الانفاق في  سبيل تطوير معارفه  ومهاراته  و  -

 من أجل تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة.

 والبيئـي الاجتماعيالتــكامل بين منهج سيـــجما ستة وبعد 

  (Socialite and Environmental perspective)  

يساعد على زيادة قدرة المنظمة على المحافظة على البيئة والمشاركة الفاعلة في المجتمع عند تقديم 

 ة والمنتج وذلك من خلال الآتي:الخدم

 ارتفاع نسبة المشاركة في ر وس أموال المشاريع التنموية. -

 مراعاة السلامة البيئية في المشروعات. -

 رفع الحس بالمسؤولية تجاه البيئة. -

 المتوازن  الأداء( وبطاقة Six Sigmaمراحل تطبيق التكامل بين منهج سيجما ستة ) 6.4.2

المتوازن كما يلي:  الأدا بها تناول مدخل التكامل بين منهج سيجما ستة و طاقة  تظهر المراحل التي يت 

 (2017 ،؛ بهجت2012 ،؛ العبيشي2012 ،؛ الباز2006 ،)الرشيدي

 Six Sigmaالمرحلة الأولى: الإعداد لتطبيق 

  :في التطبيق الناجح لكلا المنهجين ويت  فيها ساسحيث تعتبر هذه المرحلة حجر الأ

حيث يت   ،العليا على تطبيق المنهجين والتكامل بينهما الإدارةعلى موافقة ودع  وتأييد الحصول  .1

 بيان أهمية التكامل والقيمة المتوقع أن يقدمها للمنظمة والنتائج المتوقعة من تطبيقه.

 كالتالي: العليا يت  اعتماد توزيع الاستثمارات البشرية والمالية والمادية  الإدارةبعد الحصول على موافقة  .2

 

 الاستثمارات البشرية 
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يت  اصدار قرار بتشكيل مجلس الجودة الذي يرأسه أعلى سلطة تنفيذية في المنظمة وذلك لضمان حصول 

 :ويتكون المجلس من ،المشروع على ولا  جميع  العاملين

 رئيس أعلى سلطة تنفيذية بالمنظمة. -

 يق جهود التحسين خلال اداراته  المختلفة.الوسطى وه  المدرا  الذين سيقومون بدع  وتنس الإدارة -

المتوازن وتطبيق منهج سيجما ستة  الأدا خبرة بتطبيق بطاقة  كثروهو الشخص الأ) مدير الجودة -

 ويجب أن يكون مستوى تدريبه ليس أقل من مستوى بطل أو راعي(

أهيل صاحب مستوى بطل او راعي على اختيار وت Champion / Ssponsorويعمل مدير الجودة  -

 كوادر تدريب سيجما ستة وه :

 master black belt  حاملي الأحزمة السودا  الرئيسية .1

  black beltحاملي الحزام الأسود  .2

 green belt حاملي الجزام الأخضر .3

 الاستثمارات المالية

ا  هي الموارد المالية الضرورية لتطبيق مشروعات التطوير في المنظمة وتدريب العاملين ومكافئة الأعض

 والموارد اللازمة لإجرا  العمليات التصحيحية. ،والمميزين .الناجحين

 الاستثمارات المادية

مثل قاعات التدريب والمحاضرات والبرامج  ،ة اللازمة لإجرا  عمليات التطويرتمثل الموارد المادي

 ن.المتواز  الأدا الإلكترونية اللازمة لتطبيق منهج سيجما ستة ومنهج بطاقة 

 

 

 (BSCالمتوازن ) الأداءمرحلة الإعداد لتطبيق بطاقة  :لة الثانيةالمرح
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 الأدا يتطلب التنويه الى أن هذا المدخل يوظف نوعين من بطاقات  الأدا الإعداد لتطبيق منهج بطاقات 

 المتوازن الفرعية. الأدا المتوازن الاستراتيجية ومجموعة بطاقات  الأدا المتوازن وهي بطاقة 

 المتوازن الاستراتيجية )المستوى الاستراتيجي( الأدا بطاقة 

العامة للمنظمة ومنع تعارا  الأهدا المتوازن الاستراتيجية توت وجيد  الأدا الهد  من اعداد بطاقة 

 والأقسام المختلفة في المشروع. الإداراتبين  الأهدا 

قصيرة  الأهدا موعة من حيث يت  دراسة رسالة ور ية واستراتيجية المنظمة فيها مع ترجمتها الى مج -

 الأجل.

حيث يت  تشكيل النظام الاستراتيجي للمنظمة في  strategic  mapاعداد الخريطة الاستراتيجية  -

حيث  ،عدين الأول العمليات التشهيلية )الوظائف( والثاني استراتيجية المنظمةخريطة تقدم وصفاً ذو ب

 ط بين أبعاد البطاقة والنتائج المالية.يستخدم هذا المفهوم سلاسل السبب والنتيجة التي تر 

الحصة السوقية  ،رضا العملا  ،التدفقات النقدية ،الرئيسية مثل الإيرادات الأدا يت  تحديد مؤشرات  -

 وميرها.

 تحيث أن نظام سيجما ستة يطلق عليه ب ،تقس  المنظمة الى مجموعة من العمليات وليس الأقسام -

cross function ل فيت  تقسي  المنظمة الى مجموعة عمليات متعددة الأقسام ماأي العمل بشكل متك

الموارد  إدارة ،المالية الإدارةهي  الإداراتوعة مثلا منظومة تسلي  الرواتب للعاملين تت  من خلال مجم

 ،التصديق على اوامر تسلي  الرواتبالعليا في  الإدارةومن ث   ،ومدير أو رئيس كل قس  ،البشرية

ادت المنظمة أن تقوم بتطوير عملية تسلي  الرواتب يجب أن يشمل فريق التحسين ومن هنا اذا ار 

 المشاركة في هذه العملية. الإداراتوالتطوير أعضا  من جميع 

المتوازن بحيث يضتتتتتا  بعد خا  يطلق عليه  الأدا ويجب أن يت  تعديل الشتتتتتكل التقليدي لبطاقة  -

 ستة بشكل كامل في المنظمة. بسعد الستة سيجما لمتابعة عملية تطبيق سيجما 
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 BSCو   Six Sigma: تطبيق التكامل بين المرحلة الثالثة

وذلك للتعر  على مواطن  ،الحالي للمنظمة الأدا المتوازن يت  تقيي   الأدا من خلال توظيف بطاقات 

وتستتتتتتتمى بمشتتتتتتتاريع التطوير حيث  الأدا القوة والضتتتتتتتعف وتحديد العمليات التي تعاني من قصتتتتتتتورٍ في 

يتعاون فيها مدير الجودة مع حاملي الأحزمة الستتتودا  الرئيستتتية ويقوم هذا الفريق بترتيب المشتتتاريع تبعاً 

 مقدمة مشاريع التطوير. الأدا لنظام الأولويات فتحتل المشاريع ذات التأثير الأكبر على مستوى 

معرفة والدراية الكافية بعد تحديد مشتتتتتتتاريع التطوير يجري اختيار مدير لكل مشتتتتتتتروع منفرد ممن لديه  ال

 ،الشتتتخص من حاملي الاحزمة الستتتودا  المتوازن ويكون هذا الأدا بستتتيجما ستتتتة وكيفية تصتتتمي  بطاقة 

 المشاركة في تنفيذ العملية. الإداراتويقع على عاتقه مسؤولية اختيار أعضا  فريق التحسين من جميع 

ازن الفرعية لمشتتاريع التحستتين ولك  ضتتمن المتو  الأدا يجتمع أعضتتا  فريق التحستتين في تصتتمي  بطاقة 

 (,Chlaidze& linde 2006: )يجب أن تتوافر فيها وهي عدة مقومات

وجهود التطوير  أعمالوذلك لتكون جميع  ،الاستتتراتيجية  BSCالفرعية من   BSCأن يت  اشتتتقاق  .1

و التضارب را أمتعاونة في سبيل تطبيق الاستراتيجية وتحقيق رسالة ور ية المنظمة ولتقليل التعا

 .بين العمليات المختلفة

( بمثابة اداة لترجمة اهدا  العملية العامة الى مجموعة Project BSCالفرعية ) BSCأن تصبح  .2

 من الخطوات الفرعية يت  متابعة تحقيقها باستخدام المقاييس المختلفة في أبعاد البطاقة وهي:

تمثل اما في تحقيق وفورات مباشتتتتتتتتتتتتتترة : يجب أن يحظى كل مشتتتتتتتتتتتتتترع بمردود مالي يالبعد المالي

Hard Saving   أو وفورات مير مباشتتتتتتتتتتترةSoft Saving،  ويجب أن تقاس هذه الوفورات بدقة

 المحددة تبعاً للخطة الاستراتيجية الخاصة بالمؤسسة. الأهدا متناهية ومقارنتها ومراجعتها مع 

ة وهو اما عميل داخلي ويمثل بهذه : هنا يت  تحديد نوع العميل الذي توجه له العمليبعد العملاء

أو عميل خارجي من خارج  ،أو موظف يستفيد من مشروع التحسين إدارةالحالة قس  أو عملية او 
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لذلك يجب  ،ام تهد  المنظمة الى اكتستتتتتتاب رضتتتتتتاهالمنظمة  يتلقى الخدمات ويكون موضتتتتتتع اهتم

Critical To Quality   (CTQ )البحث عن احتياجاته ومتطلبات ومعرفة النقات الحرجة للجودة

 من وجهة نظره.

وفي هذا البعد يت  متابعة أدا  مشتتروع التحستتين من خلال مستتتوى ستتيجما  بعد العمليات الداخلية:

 Defects  per   مثل عدد العيوب لكل مليون فرصتتتتة Six Sigmaللعملية واستتتتتخدام مقاييس 

Million Opportunities  (DPMO وهناك أيضتتتتتتتتتتتتتتا مستتتتتتتتتتتتتتتوى كفا ة )ومعدل  ،تقدي  الخدمات

ية للعملية كمقاييس مناستتبة لهذا نتاجوزيادة الطاقة الاستتتيعابية والإ ،تخفيض الوقت الضتتائع والفاقد

 البعد.

: ويحوي مقاييس تتعلق بتطوير أعضتتتتتتتا  الفريق وموظفي الأقستتتتتتتام التي يمثلونها بعد النمو والتعلم

 الجديدة لتطوير العملية وميرها. الأفكارعدد و  ،والمهارات الجديدة المكتسبة ،مثل دورات التدريب

مدى مشتتتتتتتتتتاركة و  ،: ويضتتتتتتتتتت  مقاييس حول مدى ترشتتتتتتتتتتيد استتتتتتتتتتتهلاك الطقة والمياهالاجتماعيالبعد 

 .سين البيئةحومقاييس اجمال التكاليف لت ،ةالاجتماعيالفعاليات 

توظيف بحيث يتم  ،في مشاريع التطوير DMAICالفرعية ضمن خطوات منهجية   BSCآلية توظيف 

BSC  :الفرعية على النحو الآتي 

 : Defineخلال مرحلة التعريف 

والعملا  الداخليين  ،( في تحديد أهدا  مشروع التحسينProject BSCالفرعية ) BSCيت  استخدام 

 على متطلبات العملا . المستهد  بنا ً  الأدا ومستوى  ،والخارجيين للمشروع

 

 :Measureخلال مرحلة القياس 



 

  98 

وتحديد  الأدا الحالي وتحديد مستويات  الأدا ( في قياس Project BSCالفرعية ) BSCخدام يت  است

بعد اجرا   الأدا ويت  اعادة الكرة واستخدامها مرة أخرى لقياس مستوى  ،المشكلات تمهيداً لتحليلها

 التحسينات المطلو ة و عد تطوير العملية.

 : Analyze خلال مرحلة التحليل

ي قيتتاس متتدى التقتتدم والتطور في تحقيق أهتتدا  ف( Project BSCالفرعيتتة ) BSCيت  استتتتتتتتتتتتتتتختتدام 

 الأدا وهذه الخطوة تمثل أه  مميزات بطاقة  ،المستهد  الأدا التحسين في سبيل الوصول الى مستوى 

 ويجدر القول انه يتوجب ألا تقف محاولات ،اداة قياس ورقابة في الوقت نفستتتتتتتتتتته المتوازن حيث أنها تعد

داية وانطلاق لعملية تحستتتتتتتتتتتين بل ان مرحلة الرقابة تعد نقطة ب ،ن المستتتتتتتتتتتتمر عند هذه النقطةالتحستتتتتتتتتتتي

وهذا ما  ،رة ما ان تنتهي حتى تبدأ من جديدعبارة عن عملية مستتتتم DMAICحيث أن منهجية  ،جديدة

 مرة أخرى.  الأدا يطلق عليه التحسين المستمر لمحاولة تجسين مستوى 

 

المتوازن  الأداء( وبطاقة Six Sigmaالتكامل بين ســيجما ســتة ) لإنجاح المقومات اللازمة 7.4.2

(BSC ) 

 :ية التاليةساس( يتوقف على توافر مجموعة من المقومات الأBSC) ( وSix Sigmaان التكامل بين )

 (2017 ،بهجت؛  2012 ،لبازا؛ 2012 ،)ابو الفتوح

 الإدارةتبتتذل دون جتتدوى نتيجتتة ميتتاب دور وجهود  ،: كثير من الموارد قتتد تهتتدرالعليتتا الإدارةدع   .1

وقد يكون نقص الشتتتفافية والرمبة في التهيير أحد العوامل  ،العليا الفاعلة ودعمها لمشتتتاريع التحستتتن

 العليا لمشاريع التحسن.  الإدارةالرئيسية ورا  مياب دع  

ي  وآليات التطبيق توفير الكوادر البشتتتتتتتتتتتتترية المدر ة: تمثل ندرة الكوادر البشتتتتتتتتتتتتترية المدر ة على مفاه .2

المتوازن من أه  معوقات تطبيق هذه المنهجيات في  الأدا الناجح لاستتراتيجية ستيجما ستتة و طاقة 
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فبالرم  من توافر الموارد المالية والمادية لتطبيق ستتتتتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتتتتة الا أن نقص  ،المنظمات العر ية

هي   Six Sigmومنهجيات  دواتأالمنظمات التدريبية التي تقدم تدريباً مهنيا متخصتتصتتاً لمفاهي  و 

 سبب ندرة الكوادر البشرية المدر ة.

يجب أن يت  تمكين العاملين من اتخاذ القرارات اللازمة لحل المشتتتتتتتتتكلات وتحليلها  :تمكين العاملين .3

ويجب أن تتستتتتتتتتتتتتتت  الأنظمة  ،مع توفير المعلومات والشتتتتتتتتتتتتتتفافية التي تعد أه  دعائ  تمكين العاملين

 الإدارةدون الها  حق  ،لبعد كل البعد عن المركزية واللاشتتتتتتتتتتتتتتفافية والبيروقراطيةية بالمرونة وار الإدا

 فرادالعليا في ممارسة الرقابة على أن يكون اتجاه الرقابة على العمليات بدلًا من الرقابة على الأ

وأن  ،وجودها واستمرارها أساسيجب أن تدرك المنظمة حقيقة أن العميل هو  :التركيز على العملا  .4

كما أنه لا يمكن تجاهل شتتتتتتتتكاوي واقتراحات  ،رضتتتتتتتتا ه يعد هدفاً استتتتتتتتتراتيجياً لا يمكن الإحادة عنها

 عند بنا  الاستراتيجية وصيامة أهدا  التطوير والتحسين. ساسفهي تعد حجر الأ ،العملا 

الاهتمتتتام بتتتالإنفتتتاق على البحوث والتطوير: يعتتتد الانفتتتاق على البحوث والتطوير أكبر استتتتتتتتتتتتتتتثمتتتار  .5

فلا يمكن تصور جهود التحسين والتطوير والتقدم دون تخصيص الموارد اللازمة  ،قبل المنظمةلمست

هود التحسين المستمر الذي يقدم جفي تكوين  ساسوالتي تشكل الأ ،على البحوث والتطوير للإنفاق

الميزة التنافستتتتتتتتية والأفضتتتتتتتتلية التي تستتتتتتتتعى المنظمات لامتلاكها في ستتتتتتتتوق اليوم بالتهير المستتتتتتتتتمر 

 .المنافسة الضاريةو 

لا يمكن الاعتمتتتتتاد على نظ   (BSCو  SSتطوير نظ  المعلومتتتتتات: في بيئتتتتتة التكتتتتتامتتتتتل بين ) .6

لذلك يجب تطوير هذه النظ  لتلائ  طبيعة عمل هذه المنهجيات مع  ،المعلومات اليدوية والتقليدية

ذي بدونه ستتتتتتتتتتتو  ضتتتتتتتتتتترورة تدريب العاملين على كيفية التعامل مع تكنولوجيا المعلومات الحديثة ال

 تصبح هذه التكنولوجيا بلا فائدة أو قيمة تذكر لعدم امكانية تحقيق الاستفادة القصوى منها.
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يجتتب الاهتمتتام بترستتتتتتتتتتتتتتيخ ثقتتافتتة الجودة بين العتتاملين على مختلف ادواره   :نشتتتتتتتتتتتتتتر ثقتتافتتة الجودة .7

 .Six Sigmaومستوياته  التنظيمية وهذا الدور تقوم به الكوادر المهنية المدر ة على أساليب 
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 الفصل الثالث

 الدراسات السابقة 
 

 مقدمة 1.3

المتوازن  الأدا و طاقة ( Six Sigmaالتي تتناول منهج ستتيجما ستتتة )يهد  عرا الدراستتات الستتابقة 

(BSCوجودة التدقيق الداخلي الى الوصتتتتتتتول إلى نقات القوة والضتتتتتتتعف في تلك الدراستتتتتتتات )،  ومحاولة

وكذلك الوصتتتول الى مجموعة من  ،محور اهتمام الدراستتتة الحالية لعلاجها ،الوصتتتول إلى الفجوة البحثية

وقد ت  توزيع الدراستتتات الستتتابقة حستتتب تستتتلستتتلها  ،الاستتتتنتاجات والإقتراحات التي تثري الدراستتتة الحالية

 كما هو آتٍ:  ،الزمني من الأحدث إلى الأقدم

 العربيةالدراسات باللغة 2.3 

"مدى امكانية تطبيق مفاهيم ســــتة ســــيجما في تقييم وتحســــين  :( بعنوان2018 ،دراســــة )خليل -1

 بحث تطبيقي في عينه من المصارف الأهلية العراقية في النجف الأشرف".  – الأداءمستوى 

وتطوير كفا ة  الأدا هدفت الدراستتتتتة الى معرفة مدى استتتتتتخدام وتطبيق معايير ستتتتتتة ستتتتتيجما لتحستتتتتين 

عالية الخدمات في المصتتتار  الأهلية العراقية في محافظة النجف الأشتتتر  مع بيان اثر تطبيق ستتتتة وف

 الإدارةستتتتتتتتتتتتتتيجما على جودة الخدمات المصتتتتتتتتتتتتتترفية وتقليل الاخطا  وازالة الاختلافات من وجهة نظر 

الاستتتتتتتبيان كأداة بحث  فاستتتتتتتخدمت المنهج الوصتتتتتتفي التحليلي وتصتتتتتتمي  ،الخاصتتتتتتة للمصتتتتتتار  الأهلية

 توزيعها على المحاسبين والمدرا  الماليين في المصار  الأهلية في النجف الأشر .و 

ستتتيجما ستتتتة لى الالتزام الفعال لتطبيق العليا وفرق العمل ع الإدارةالدراستتتة هو استتتتعداد  نتائجومن أه  

ارد البشتتتتترية وستتتتتيرهما في نفس الاتجاه في دع  انشتتتتتطة تطبيقها وتوفير الامكانيات التقنية والمالية والمو 
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كما أوصتت الدراستة بضترورة عمل خطط واضتحة لحذوها في  ،ستيجما اللازمة التي تستاعد على تطبيق

مجال تطوير الجودة  في العمليات المصتتتتتتتتتتتترفية لاكتستتتتتتتتتتتتاب الميزة التنافستتتتتتتتتتتتية مع الأخذ بعين الاعتبار 

 لعاملين بمزاياه.مدى أهمية تطبيقه في القطاع المصرفي وتوعية او هات الحديثة في الجودة الاتجا

ســــــيجما  ( بعنوان: " اثر تطبيق معايير منهجية ســــــتة2018 ،والأنصــــــاري  ،دراســــــة )الديحاني -2

 .ي جامعة الكويت على جودة عملية التدقيق الداخلي"ومعايير التدقيق الداخلي ف

ق اثر تطبيق معايير منهجية ستتتتيجما ستتتتتة ومعايير التدقيق الداخلي في تحقي معرفةهدفت الدراستتتتة الى 

ين من وجهة نظر أعضتتتتا  التدريس في ستتتتلو ومدى توافر الأ ،جودة التدقيق الداخلي في جامعة الكويت

شتتتتتخص من أعضتتتتتا  الهيئة التدريستتتتتية بصتتتتتورة طبقية عشتتتتتوائية  228حيث ت  اختيار  ،جامعة الكويت

ات واستتتتتتتتطلاع ارا ه  عن طريق استتتتتتتتبانة مصتتتتتتتممه لهذا الهرا وتحليلها لدراستتتتتتتة العلاقة بين المتهير 

 تطبيقاً للمنهج الوصفي الارتباطي.

لوجود  بالإضتتتتافة ،توصتتتتلت الدراستتتتة الى نتيجة توفر معايير منهجية ستتتتتة ستتتتيجما داخل جامعة الكويت

 ،عمليات التدقيق الداخلي ولكنها بحاجة لوضتتتتتتتع معايير واضتتتتتتتحة يت  نشتتتتتتترها بين العاملين في الجامعة

الكويت العليا في جامعة  الإدارةايير ستة سيجما من قبل بينما كانت درجة الموافقة قليلة لأثر تطبيق مع

في حين أن حج  التأثير الكلي لنموذج تطبيق معايير ستة سيجما ومعايير  ،على جودة التدقيق الداخلي

العليا يفستتتر التباين في جودة التدقيق الداخلي بشتتتكل أفضتتتل من تطبيق  الإدارةالتدقيق الداخلي من قبل 

معايير واضتتتتحة ومتابعتها وأوصتتتتت بأهمية تعزيز التدقيق الداخلي ووضتتتتع  ،صتتتتلكل منهما بشتتتتكل منف

 في كليات جامعة الكويت وتطبيق انظمة الجودة المحاسبية.  وتعزيز مفاهي  الجودة ،باستمرار

المتوازن في  الأداء( بعنوان:" مدى مســـــاهمة أبعاد بطاقة 2018 ،وعبد العالي ،دراســـــة )يونس -3

 دراسة ميدانية على عينة من شركة الإتصالات في ليبيا". -ةتحقيق الميزة التنافسي
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في  المتوازن  الأدا وقياس مدى مستتتتاهمة أبعاد بطاقة  ،المتوازن  الأدا  معرفة بطاقةهدفت الدراستتتتة الى 

 ،بالإعتماد على المنهج الوصتتتتتتتتتفي التحليلي ،تحقيق الميزة التنافستتتتتتتتتية في شتتتتتتتتتركات الإتصتتتتتتتتتالات الليبية

منها لاستتتتطلاع آرا  عينة الدراستتتة المتمكن الوصتتتول اليها وهي  30ستتتتبيان وتوزيع واستتتتخدام قائمة الإ

ليبيانا للهاتف  ،)المدار الجديد ور ستتتتتتتتتا  الأقستتتتتتتتتام في شتتتتتتتتتركات الإتصتتتتتتتتتالات في ليبيا الإداراتمديري 

 .SPSSوت  تحليل البيانات المتحصل عليها باستخدام برنامج الحزم الإحصائية  ،المحمول(

ة الى اهمية البعد المالي في تحقيق الميزة التنافستتتتتتتتتتتية من خلال الاهتمام بزيادة نمو توصتتتتتتتتتتتلت الدراستتتتتتتتتتت

كما يستتتتتاه  بعد العملا  من  ،الصتتتتتافية الستتتتتنوية الأر احوتحقيق معدلات مرتفعة من  ،الستتتتتنوية الأر اح

بعد ومستتتتتاهمة  ،والاعتنا  بجودة الخدمات المقدمة ،خلال اهتمام الشتتتتتركات بمتابعة مدى رضتتتتتا العملا 

اما بعد التعل   ،بالكاملالعمليات الداخلية بالستتتتتتعي لتحستتتتتتين معدلات استتتتتتتثمار الموارد والطاقة المتاحة 

واوصتت الدراستة  ،المبدعة وتحفيزها ونشترها الأفكاروالنمو تكمن مستاهمته باهتمام الشتركات بالطاقات و 

ورش عمل ودورات للموظفين وعقد  ،جدد والمهارات اللازم لاستتتتتتقطاب ز ائن بضتتتتترورة امتلاك المعار 

 المتوازن لتحقيق الميزة التنافسية. الأدا لتطوير ادا  الموظفين والتعريف بأهمية تطبيق بطاقة 

دور اســــتخدام منهج ســــيجما ســــتة لتفعيل وتحســــين التدقيق " :( بعنوان2017 ،دراســــة )احمد -4

ف عينة من المصار بحث استطلاعي في  –الداخلي وانعكاساتها على جودة معلومات المحاسبية 

 ".التجارية في محافظة السليمانية

بالإضتتتافة لتحديد  ،مفهوم ستتتتة ستتتيجما ومدى تطبيقه في المصتتتار  التجارية معرفةهدفت الدراستتتة الى 

 على التدقيق الداخلي في المصار العلاقة بين منج ستة سيجما والتدقيق الداخلي ومدى تأثير تطبيقها 

للتدقيق الداخلي على جودة المعلومات المحاستتتتتبية عند استتتتتتخدام منهجية  ييجابوتحديد درجه التأثير الإ

فاعتمدت الدراستتتتتة في ذلك على المنهج الوصتتتتتفي التحليلي  ،ستتتتتتة ستتتتتيجما كأداة حديثة للتدقيق الداخلي
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صتتتار  استتتتبانة موزعة على عينة البحث المكونة م 63استتتتبانة صتتتالحة للتحليل من اصتتتل  50لنتائج 

 (.الاستثمار العراقي ،التجاري  الاقلي  ،بيبلوس)

في تفعيل نظام الرقابة الداخلية وتحستتينه  ستتتيجما ستتتتةتقوم به ت الدراستتتة الى اهمية الدور الذي وتوصتتتل

يؤثر على بالتالي  ،ومستتتتتاهمته المباشتتتتترة في التخطيط والتدقيق وتقيي  المخاطر في المصتتتتتار  التجارية

والتدقيق  ستتيجما ستتتةلاستتتخدام  دالة احصتتائياً د علاقة جودة المعلومات المحاستتبية فهذا يؤكد على وجو 

واوصتتت الدراستتة بالاهتمام بمفهوم الجودة والالتزام  ،الداخلي على جودة المعلومات المحاستتبية وصتتحتها

 .يةساسوالالمام بالمعرفة التامة حول منهج ستة سيجما ومبادئها الأ ،رقابيةالقوانين البه في ظل 

لمتوازن ا الأداء"اطار مقترح للتكامل بين بطاقات  ( بعنوان:2017 ،بهجت وآخرون دراســــــــــة ) -5

 الاستراتيجي لبنك التنمية والائتمان الزراعي". الأداء ةوالستة سيجما لتحسين بيئ

 من خلال ،الاستتتراتيجي لبنك التنمية والائتمان الزراعي المصتتري  الأدا استتتهدفت الدراستتة تحستتين بيئة 

بعد الاستراتيجي  الأدا بيئة المتوازن لتحسين  الأدا ستة سيجما و طاقة وضع اطار للتكامل بين بطاقة 

 المتوازن وهما العولمة والذكا  الاصتتتتتتتتتتتتطناعي ولتحقيق ذلك ت  الأدا اضتتتتتتتتتتتتافة محورين جديدين لبطاقة 

ض   على مجتمع الدراسة المكون من بعاستخدام المنهج الاستقرائي والاستنباطي وتوزيع قائمة استقصا

 إدارةو  عليا إدارةل المستتتتتتتتتتتتتويات الإدارية التالية )في المركز الرئيستتتتتتتتتتتتي والفروع التابعة من خلا العاملين

 .(تنفيذية إدارةوسطى و 

المتوازن في تصتتتتتتتتمي  نظام  الأدا بطاقة  أستتتتتتتتلوبعدة نتائج حيث أكدت أهمية  توصتتتتتتتتلت الدراستتتتتتتتة الى

رة عدم عملها بمعزل عن نظام مع ضتتتتتتتتتترو  الأدا الاستتتتتتتتتتتراتيجي للمنظمات وتقيي   الأدا لتحستتتتتتتتتتين بيئة 

 ،وأن منهجية ستتتتتتتتتتتة ستتتتتتتتتتيجما تقدم هيكل مناستتتتتتتتتتب لكيفية تحقيق الجودة ،الجودة المطبق في المنظمات

الاستتتتتتتراتيجي  الأدا الى ان التكامل بين المنهجين يعظ  الاستتتتتتتفادة من كلاهما في تحستتتتتتين  بالإضتتتتتتافة
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ن للقيمة التي كامل بين المنهجيواوصتتتتتتتت الدراستتتتتتتة بضتتتتتتترورة العمل على تطبيق مدخل الت ،للمصتتتتتتتار 

 الجودة.بالارتكاز على التحسين  لإمكانيةعداد كوادر قادرة على تطبيق المنهجين ا يقدمها مع ضرورة 

في تحســـــين  six sigma"مدى تأثير اســـــتخدام معايير تقنية  :( بعنوان2017 ،دراســـــة )علي -6

 .ف"في النجف الأشر الحكومية  دراسة تطبيقية على الوحدات -جودة التدقيق الداخلي

على تحستتتتين  جودة  ستتتتيجما ستتتتتة معرفة اثر استتتتتخدام معايير تقنية هدفت الدراستتتتة بشتتتتكل رئيستتتتي الى

وتحديد  ،التدقيق الداخلي في الوحدات الحكومية في النجف الأشتتتتتتتتتتر  في العراق وتحديد العلاقة بينهما

م وذلك باستتتتتتتتتتتتتتتخدا ،التدقيق الداخليمدى التزام أجهزة التدقيق الداخلي في الوحدات الحكومية بمعايير 

الاستتتبانات المستتتردة بعد توزيعها على  من (%94) وتحليل ما نستتبتهالمنهج الوصتتفي التحليلي  أستتلوب

العاملين في أقستتتتتام التدقيق  ديوان الرقابة المالية و هيئات والعليا ور ستتتتتا  أقستتتتتام الحستتتتتابات  الإدارات

 SPSS نة للبحث باستتتتتتتخدام برنامج التحليل الإحصتتتتتتائيوحدات حكومية مختارة  كعي( 7) الداخلي في

على تحستتتتتين جودة ستتتتتيجما لاستتتتتتخدام تقنية  يجابيمن أه  النتائج التي توصتتتتتلت لها الدراستتتتتة الاثر الإ

والتزام  ،التتتدقيق التتداخلي وتميز الختتدمتتات المقتتدمتتة وتحستتتتتتتتتتتتتتين جودتهتتا وتقليتتل الأخطتتا  والعيوب فيهتتا

معيتتار الاستتتتتتتتتتتتتتتقلاليتتة التتتدقيق التتداخلي في عملهتتا ختتاصتتتتتتتتتتتتتتتتة ً جودة الوحتتدات الحكوميتتة بتطبيق معتتايير 

 ،والموضتتتتتتتوعية بدرجة كبيرة نستتتتتتتبة للمعايير الأخرى التي يعد معيار تخطيط عملية التدقيق أقلها تطبيقاً 

 مقومات نجاحها.ر كافة بالتالي اوصت الدراسة بزيادة الاهتمام بتبني معايير ستة سيجما وتوفي

المتوازن على تحــديــد كفــاءة التــدقيق  الأداء"أثر بطــاقــة  :بعنوان (2017 ،المــاطو دراســــــــــة ) -7

 دراسة حالة بنك عودة". -يةالسور الداخلي في البنوك الخاصة 

بعد  ،) البعد الماليخمستتتتتتتتتتةالمتوازن بأبعادها ال الأدا أثر استتتتتتتتتتتخدام بطاقة  معرفةهدفت الدراستتتتتتتتتتة الى 

( على كفتتا ة عمتتل فريق التتتدقيق الاجتمتتاعيو والبعتتد بعتتد التعل  والنم ،بعتتد العمليتتات التتداخليتتة ،العملا 

والتميز في البنوك الخاصتتتتتتتتة الستتتتتتتتورية المدرجة في ستتتتتتتتوق دمشتتتتتتتتق للأوراق  عمالالداخلي للنهوا بالأ
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بنك لدراستتتتتتتة حالته ومعالجته بالأستتتتتتتاليب  14واختيار بنك عودة من ضتتتتتتتمن  ،المالية كمجتمع للدراستتتتتتتة

 .موظف 34ه البالغ عدده  الإحصائية عند توزيع استبيان على موظفي

توصتتتتتتتتتتتلت الدراستتتتتتتتتتتة الى تأثير البعد المالي و عد العملا  و عد العمليات الداخلية بدرجة كبيرة على رفع 

لكافة الأبعاد الأخرى جرا  تطبيق بطاقة  يجابيللأثر الإ بالإضافة ،كفا ة وفاعلية فريق التدقيق الداخلي

 الأدا لأستتتتتتتتتتتتاليب الحديثة في التدقيق الداخلي كبطاقة التوجه لاستتتتتتتتتتتتتخدام ابواوصتتتتتتتتتتتتت  ،المتوازن  الأدا 

والاهتمام بالأبعاد المالية ومير المالية وتحستتتتتينها بالشتتتتتكل الذي يؤدي للتطبيق الستتتتتلي  لبطاقة  ،المتوازن 

 المتوازن و ترسيخ ونشر مفهومها ضمن بنك عودة وفروعه. الأدا 

 الأداءالمتوازن في رفع كفاءة  داءالأ( بعنوان: "دور تطبيق بطاقة قياس 2016 ،دراسة )ثابت -8

دراسة ميدانية على دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية  -المهني للمدقق الداخلي

 في قطاع طزة".

المتوازن ومعرفة مدى ملائمتها لبيئة  الأدا المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة  معرفةهدفت الدراستتتتتتتتتة الى 

المهني  الأدا شتتتتتتتتتتتتتتف الأثر الذي ت حدثه بأبعادها المختلفة على رفع كفا ة مع ك ،دوائر التدقيق الداخلي

المنهج الوصتتتتتفي التحليلي فاعتمدت الدراستتتتتة  ،زةقطاع مللمدقق الداخلي في الجامعات الفلستتتتتطينية في 

عن  ،موظف 65عدده   البالغالتدقيق الداخلي والحستتتتتتتابات  وأقستتتتتتتام وت  استتتتتتتتطلاع ارا  موظفي دوائر

 استبيان واستردادها كاملة لجمع البيانات الأولية واختبار الفرضيات. 53توزيع  طريق

المهني  الأدا دور فاعل في رفع كفا ة  المتوازن له الأدا ق بطاقة قياس أن تطبيتوصتتتلت الدراستتتة الى 

ه مع توفر كاف ،للمدقق الداخلي في الجامعات الفلستتتتتتتطينية وتحقيق الاستتتتتتتتراتيجية المهنية لدوائر التدقيق

المتوازن من خطط استتتتتتتتتراتيجية وكوادر مهنية وموارد  الأدا بطاقة قياس  لمقومات الضتتتتتتتترورية لتطبيقا

وفي ضتتتتتتو   ،مع بيئة التدقيق الداخلي في الجامعاتتها بالإضتتتتتتافة لملائم ،مالية لازمة ونظ  محاستتتتتتبية
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المتوازن وتأهيل  ا الأدحول مزايا وفوائد تطبيق بطاقة قياس  دراكذلك اوصت الدراسة بزيادة الوعي والإ

 .التدقيق وتحسين ادا هاالتطبيق الفعال مما يسه  رفع كفا ة دوائر على وجذب كوادر قادرة 

في الشركات  ،والتكاليف  six sigma"منهج سيجما ستة  ( بعنوان:2016 ،دراسة )الكببجي -9

 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية".

ومات تطبيق منهج ستتتتتتتيجما ستتتتتتتتة في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية درجة توافر مق معرفةهدفت الدراستتتتتتتة الى 

ومعرفة مدى مستتتتتتتاهمة تطبيق المنهج في تخفيض تكاليف الجودة التي  ،المستتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتطينية

ولتحقيق ذلك استتتتتتتتتخدمت الدراستتتتتتتتة المنهج الوصتتتتتتتتفي  ،تمثل مدخل مالي لقياس ادا  الجودة وتحستتتتتتتتنها

ا على عينة الدراستتتتتة المكونة من المدرا  الماليين ور ستتتتتا  وصتتتتتم  الباحث استتتتتتبانة ت  توزيعه ،التحليلي

( شركة مدرجة اسمها في بورصة فلسطين 13والبالغ عددها )  ،الحسابات وأقسام الجودة في الشركات

 .( شركة12تعاون منها مع الباحث )

 ،ية جيدةبينت نتائج الدراسة أن الشركات الصناعية تمتلك مقومات تطبيق منهج سيجما ستة و درجة كل

كما اظهرت  ،وذلك دليل على احتوا  الشتتتتتركات الصتتتتتناعية البيئة المناستتتتتبة لتطبيق منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة

  النتائج لجو  الشركات الى استخدام منهج سيجما ستة في ترشيد التكاليف.

( بعنوان:" اســـــــتخدام القياس المتوازن لقداء لتقييم خدمات القطاع 2015 ،دراســـــــة )العين -10

الاســـــــتراتيجي بالتطبيق على البنوك التجارية  الأداءودي في ظل حوكمة المصـــــــرفي الســـــــع

 السعودية".

المتوازن لتقيي  خدمات القطاع المصتتتتتتتتترفي  الأدا هدفت الدراستتتتتتتتتة الى استتتتتتتتتتخدام وتطوير مقياس بطاقة 

المختلفة  الإداراتولتحقيق ذلك ت  استتتتطلاع ارا  مديري  ،الاستتتتراتيجي الأدا الستتتعودي بهد  تحستتتين 

البنوك التجارية الستتتتتتتعودية عينة الدراستتتتتتتة المختارة بشتتتتتتتكل هاد  بعد اجرا  مستتتتتتتح شتتتتتتتامل لمجتمع  في
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الإحصتتتتتتتتائية لحزم تحليلها باستتتتتتتتتخدام برنامج ات  شتتتتتتتتخص و  59استتتتتتتتتبانات على لذلك وزعت ،الدراستتتتتتتتة

SPSS. 

 المتوازن في تقيي  الأدا في الطلب على نموذج بطاقة  إيجابيتوصتتتتتتتتتتتتتتلت الدراستتتتتتتتتتتتتتتة الى وجود توجه 

وتوفر متطلبات التطبيق الناجح للنموذج في  ،الاستتتتتتتتراتيجي الأدا المصتتتتتتترفية في ظل حوكمة  عمالالأ

اوصتتتتتتتت بضتتتتتتترورة التطوير المستتتتتتتتمر لنموذج القياس المتوازن للأدا   ،المصتتتتتتتار  التجارية الستتتتتتتعودية

في سعودي المصرفية الى جانب تفعيل دور مؤسسة النقد العر ي ال عماللاستيعاب التطور في بيئة الأ

 .الرقابة على المصار  التجارية
 

 الأدوية" تطبيق منهجية الستة سيجما في شركات صناعة ن بعنوا( 2014 ،العسس)دراسة   -11

 "شركة الشرق للصناعات الدوائية دراسة حالة  -السورية

موضتتتوع تطبيق منهجية الستتتتة ستتتيجما في شتتتركات صتتتناعة الأدوية الستتتورية  للبحث في الدراستتتةهد  

دراستة الحالة، و ذلك من  أستلوبت  استتخدام  لذلك ،ل فعال لتحستين جودة المستتحضترات الدوائيةكمدخ

بالاعتماد على  صتتتتتتناعات الدوائيةالتطبيق العملي لمنهجية الستتتتتتتة ستتتتتتيجما في شتتتتتتركة الشتتتتتترق لل خلال

س قيا لإجرا  التحليل الإحصتتائي و Minitabللتحستتين والاستتتعانة بالبرنامج الإحصتتائي DMAICطريقة

 أستتلوبمن خلال  مدى توفر متطلبات التطبيق الناجح لمنهجية الستتتة ستتيجما في الشتتركة محل الدراستتة

 . SPSSباستخدام البرنامج الإحصائيالاستبيان لجمع البيانات الاولية وتحليلها 

ية للتطبيق ساسمجموعة من المتطلبات الأوجوب توفر  إلى مجموعة من النتائج أهمها توصلت الدراسة

 :قبل البد  بعملية التطبيق موزعة على ثالث فئات رئيستتتتتتتتة هي الشتتتتتتتتركات عال للستتتتتتتتتة ستتتتتتتتيجما لدىالف

 ،للتطبيقالبيئة الملائمة   المتطلبات البشتتتتتتتتتتتتتترية التي توفر معاً ، والمتطلبات التقنية، و الإداريةالمتطلبات 

، ت الدوائيةفي شتتتتتتركة الشتتتتتترق للصتتتتتتناعامكانية تطبيق الستتتتتتتة ستتتتتتيجما كمدخل فعال لتحستتتتتتين الجودة وإ
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الشركة محل الدراسة حيث حقق المشروع العديد جودة المستحضرات الدوائية التي تنتجها  وتأثيرها على

لمتهيرية في مخرجات عملية تخفيض ا، و جودة المستتتحضتتر، التحستتين الدوائي أهمها تحستتين من الفوائد

أوصت الدراسة  لذلك ،ستحضربات الجودة المحددة لذلك الم، وزيادة مقدرتها على تحقيق متطلتصنيعه

 .بضرورة الحفاظ على التحسينات المحققة عبر مشروع التحسين المنفذ في الشركة محل الدراسة

والدور    six sigma( بعنوان "مدى توافر متطلبات تطبيق مدخل 2013 ،دراســــــــة )حميدة -12

لى دراســــــــة تطبيقية ع -ت الصــــــــناعيةالمتوقع منه في تخفيض تكاليف الجودة في الشــــــــركا

 ".الشركات الصناعية العاملة في قطاع طزة 

 ،هدفت الدراستتتتة الى اختبار مدى توافر متطلبات مدخل في الشتتتتركات الصتتتتناعية العاملة في قطاع مزة

ي ذلك المنهج فحيث استتتتتخدم الباحث  ،ومعرفة أثر ذلك في تخفيض تكاليف الجودة في تلك الشتتتتركات

شتتتركة ت   65الهرا ت  توزيعها على عينة مكونة من  الوصتتتفي التحليلي وصتتتممت استتتتبانه معدة لهذا

 اختيارها عشوائياً وت  استردادها كاملةً.

ستتتتة ستتتيجما لدى الشتتتركات الصتتتناعية  أستتتلوبأهمها توافر معايير  نتائجوقد خلصتتتت الدراستتتة الى عدة 

 ،%  80.40ستتتتتتة ستتتتتيجما في هذه الدارستتتتتة هي أستتتتتلوببدرجة كبيرة في قطاع مزة، ووجد أن  نستتتتتبة 

ستتتتتتتتتة ستتتتتتتتيجما وتخفيض تكاليف الجودة في هذه  أستتتتتتتتلوبوتبين وجود علاقة واضتتتتتتتتحة بين  إستتتتتتتتتخدام 

تة ستتتتتيجما كمنهج ستتتتت أستتتتتلوبت أهمها ضتتتتترورة تبني معايير ياالشتتتتتركات، وخرجت الدارستتتتتة بعدة توصتتتتت

العليا في الشتتركات الصتتناعية بتوفير  الإدارةيف الجودة، كذلك ضتترورة زيادة إهتمام المتكامل لترشتتيد تك

 .ستة سيجما وتوفير البيئة المناسبة لنجاح تطبيقه سلوبكافة العناصر والمقومات المناسبة لأ
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" التكامل بين بطاقة القياس المتوازن لقداء وســـتة ســـيجما :( بعنوان2012 ،دراســـة )الباز  -13

 ".يةنتاجلتقويم أداء المنظمات الإ 

القياس المتوازن للأدا  وستتتتتة ستتتتيجما لتقوي  هدفت الدراستتتتة الى اختبار مدى فاعلية التكامل بين بطاقة 

من خلال مكتبها  GlaxoSmithKlineبالاعتماد على تطبيقها على شتتتتتتتركة  ،يةنتاجأدا  المنشتتتتتتتخت الإ

 ،في جمهورية مصتتتتتر العر ية وهي شتتتتتركة عالمية متخصتتتتتصتتتتتة في صتتتتتناعة الدوا  تطبق كلا المنهجين

وت  اختبار الفرضتتتتتتتتيات من خلال اجرا   ،يلياعتمدت المنهج الوصتتتتتتتتفي التحلولتحقيق اهدا  الدراستتتتتتتتة 

 .دراسة استقصائية لآرا  عينة من العامليين الإداريين داخل فرع الشركة في مصر

وكذلك  ،الأدا س المتوازن للأدا  وتقوي  توصتتتتتتتتلت الدراستتتتتتتتة الى وجود علاقة بين استتتتتتتتتخدام بطاقة القيا

المتوازن تعد أحد أه   الأدا ن أن بطاقة وتبي ،الأدا توجد علاقة بين استتتتتتتتتتتخدام ستتتتتتتتتتتة ستتتتتتتتتتيجما وتقوي  

حيث تقوم بترجمة استتتراتيجية المنظمة ووضتتعها حيز  ،الأدا واحدث الاستتاليب المقدمة في مجال تقوي  

وتبين أن تطبيق ستتتتتتة ستتتتتيجما يجب أن يبدأ  ،قصتتتتتيرة الأجل بتلك طويلة الأجل الأهدا وتر ط  ،التنفيذ

ويتدرج الى العاملين المدر ين تبعاً لأدواره  والتدريب الذي  ،تنفيذيالعليا وتحديداً المدير ال الإدارةمن 

الدراستتتتة بأهمية تبني مدخل التكامل المقترح بالدراستتتتة ومحاولة تطبيقه من قبل  واوصتتتتت ،ت  تقديمه له 

  .في المنظمات المختلفة الأدا المنظمات للوقو  على مدى فاعليته في تحسين عملية تقوي  

  قلتحقيق جودة التدقي ستة ( " مدى استخدام معايير منهج سيجما2012،هيةدراسة )ابو نا  -14

 الداخلي )دارسة ميدانية على الجامعات في قطاع طزة(".

مدى توفر معايير منهجية ستتتتة ستتتيجما في الجامعات الفلستتتطينية في قطاع  معرفةهدفت الدارستتتة إلى  

لفلستتتطينية في قطاع مزة بتطبيق معايير جودة لإضتتتافة الى التعر  على مدى التزام الجامعات ابا ،مزة

وتحديد العلاقة بين استخدام معايير منهج ستة سيجما و تحقيق جودة التدقيق الداخلي  ،التدقيق الداخلي

 ،وقد لجأ الباحث في دارستتتتتتته الى المنهج الوصتتتتتتفي التحليلي ،في الجامعات الفلستتتتتتطينية في قطاع مزة
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لجمع المعلومات ذات العلاقة من مجتمع بحثي يتكون من أقستتتتتتتام  وطور استتتتتتتتبانة بحثية كأداة رئيستتتتتتتية

الشتتتتتتامل ح ديده  بواستتتتتتطة المستتتتتتحموظف ت  ت 35معات فلستتتتتتطينية تجوي التدقيق الداخلي في أر ع جا

 لمجتمع الدراسة.

أي بنستتتتتبة  توفر معايير ستتتتتتة ستتتتتيجما داخل الجامعات الفلستتتتتطينية بدرجة كبيرةستتتتتة الى توصتتتتتلت الدرا

بعتتد اجرا   كمتتا تبين ،ودة التتتدقيق التتداخلي بتتدرجتتة كبيرةزم بتطبيق معتتايير جتتل هتتاأنكمتتان  ،70.55%

 ،على جودة التدقيق الداخلي إيجابيذو اثر  ستتتخدام معايير منهجية ستتيجما ستتتةا أن ANOVAتحليل 

واوصتتتتت بضتتتترورة تبني معايير منهجية ستتتتتة ستتتتيجما بشتتتتكل كامل كمنهج لتحقيق أعلى درجات الجودة 

أكدت على ضتتتتترورة التزام الجامعات الفلستتتتتطينية بدع  عناصتتتتتر و و  ،في الجامعات الفلستتتتتطينية الأدا و 

 .كاملها معاً كمنهج شاملمقومات معايير سيجما ستة والعمل على ت

( في ضبط six sigma( بعنوان" مدى الالتزام بمنهج سيجما ستة )2012 ،عبداللهدراسة ) -15

 ى المصارف العاملة في قطاع طزة("جودة التدقيق الداخلي )دراسة تطبيقية عل

هدفت هذه الدارستتة إلى التعر  على منهجية ستتتة ستتيجما و يان دورها في تحستتين أدا  المصتتار  عن 

كما هدفت الى ايجاد اثر معايير ستتتتتتتة ستتتتتتيجما في ضتتتتتتبط  ،طريق ضتتتتتتبط جودة التدقيق وتقليل العيوب

ن خلال اعتمتتاد المنهج الوصتتتتتتتتتتتتتتفي م ،جودة التتتدقيق التتداخلي في المصتتتتتتتتتتتتتتتار  العتتاملتتة في قطتتاع مزة

وتكون مجتمع الدراستتة من جميع  ،حيث استتتخدم الاستتتبانة كمصتتدر رئيستتي لجمع المعلومات ،التحليلي

أقستتتتتتام الجودة والتدقيق الداخلي وت  استتتتتتتخدام العينة الملائمة صتتتتتتار  ممن يعملون في العاملين في الم

  .%86.7بنسبة استرداد  39استبانة استرد مهن  45وتوزيع 

حيث  ،م بمعايير ستتتتتة ستتتتيجما بدرجة كبيرةاستتتتتنتجت الدراستتتتة أن المصتتتتار  العاملة في قطاع مزة تلتز 

كما تبين وجود علاقة ذات دلالة  ،%77.77ستتتتيجما ستتتتتة في هذه الدراستتتتة الى  أستتتتلوبتصتتتتل نستتتتبة 

ت خرجو جما وضبط جودة التدقيق الداخلي احصائية بين التزام المصار  في قطاع مزة بمنهج ستة سي
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على امكانية استتتتتخدامه في  والتأكيدب الاهتمام بمنهج ستتتتيجما ستتتتتة الدراستتتتة بعدة توصتتتتيات اهمها وجو 

 اللازمةالى ضتترورة تخصتتيص الموارد  بالإضتتافة ،على الالتزام بالعمل بهالعليا  الإدارةمصتتار  ودع  لا

 للاستخدام والتطوير وتقدي  التدريب اللازم لتطبيق منهجية سيجما ستة.

في  Six Sigmaسـتة سـيجما  : "أثر اسـتخدام تقنية( بعنوان2012 ،ياسـين ونايفاسـة )در   -16

في الشركة  7مل عينة من العاملين في معاستطلاعية لآراء دراسة  :التشغيلي الأداءتحسين 

 " العامة للصناعات الجلدية

العراق على تحقيق هدفت الدراستتة الى المستتاهمة في تعزيز قدرة الشتتركة العامة للصتتناعات الجلدية في 

للتعر  إلى كيفية تقليل الأخطا   SixSigma تقنيةوذلك من خلال استتتتتتتخدام  ،النجاح الذي يرمي اليه

ة ت  تصتتتتتتتتمي  استتتتتتتتتبانة وتوزيعها على عينولتحقيق أهدا  الدراستتتتتتتتة  ،التشتتتتتتتتهيلي الأدا والانحرافات في 

قط صتتتتتتتتتالحة ( استتتتتتتتتتبانة ف50ا )( استتتتتتتتتتبانة منه60حيث ت  توزيع ) ،( عامل72الدراستتتتتتتتتة المتمثلة في )

بتطبيق مراحل التقنية بد اً من نتائج الدراستتتتتتتتتتتتتتة أن هناك اهتماماً بالمعمل للتحليل الإحصتتتتتتتتتتتتتتائي. ومن 

وتوصتتتلت الدراستتتة الى وجود علاقة  ،بالتحستتتين المستتتتمر ( رقابة_ التحديد_ القياس وانتها ً التحليل_ ال)

وهذا يدل على  ،التشتتتتتتهيلي الأدا قنية ستتتتتتيجما ستتتتتتتة و ارتبات معنوية بين المتهيرات الرئيستتتتتتية للدراستتتتتتة ت

 التشهيلي. الأدا سين حاهتمام المعمل بتطبيق هذه المنهجية لت

مدى توفر مقومات تطبيق ســيجما ســتة في المســتشــفيات : "( بعنوان2011 ،جوادةدراســة )  -17

 الإدارةالحكومية في قطاع طزة ودورها في تحســــــين جودة الخدمات الصــــــحية من وجهة نظر 

 العليا"

هدفت الدراستتة الى معرفة مدى توافر مقومات تطبيق ستتيجما ستتتة في المستتتشتتفيات الحكومية في قطاع 

ولتحقيق ذلك ت  تصتتتمي   ،العليا الإدارةمزة ودورها في تحستتتين جودة الخدمات الصتتتحية من وجهة نظر 

 ،ية في قطاع مزةالعليا في المستتتتتتتتتتشتتتتتتتتتفيات الحكوم الإدارة( من موظفي 270استتتتتتتتتتبانة وتوزيعها على )
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ية اللازمة لتطبيق منهج ستتيجما ستتتة مثل المتطلبات ستتاستتالمتطلبات الأ وجوب توفروتوصتتلت الدراستتة 

 ،مرضتتتتتتتتتتتتتى من أه  اهدافهاالعليا على أن التميز في خدمة ال الإدارةوتأكيد  ،الإدارية والبشتتتتتتتتتتتتترية والتقنية

العليا  الإدارةهناك موافقة من قبل  كما ان ،والتأكيد أيضتتتتتا على استتتتتتعدادها لتطبيق منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة

وذلك استتتتتتتتناداً الى  ،على أن تطبيق منهج ستتتتتتتيجما ستتتتتتتتة له أثر في تحستتتتتتتين جودة الخدمات الصتتتتتتتحية

 توقعاتها المتفائلة نحو أثر هذا التطبيق

في ضـبط جودة  Six Sigmaاسـتخدام منهج سـتة سـيجما : "( بعنوان2011 ،دراسـة )الراوي  -18

يدانية على المســـتشـــفيات الخاصـــة الحائزة على الجودة والتميز في دراســـة م :التدقيق الداخلي

 عمان"

ستتتة ستتيجما و ضتتبط جودة التدقيق الداخلي  أستتلوب استتتخدامشتتا  العلاقة بين تهدفت هذه الدارستتة اك

في المستتتشتتفيات الخاصتتة الحائزة على الجودة و التميز في محافظة عمان بالمملكة الأردنية الهاشتتمية، 

لباحث في دارستتتته المنهج الوصتتتفي التحليلي، ولتحقيق اهدا  الدراستتتة ت  تصتتتمي  استتتتبانة ا و قد اعتمد

موظف من العاملين بدائرة الجودة والتدقيق الداخلي في  67وتوزيعها على عينة الدراستتتتتتتتتتتتتتة المكونة من 

ستتتتتة  ستتتتلوبوخرجت الدراستتتتة بعدة نتائج أهمها وجود تأثير واضتتتتح وملموس لأ ،المستتتتتشتتتتفيات المذكورة

المزيد من الدراستتتات  بإجرا وعلى اثر ذلك اوصتتتت الدراستتتة  ،ستتتيجما على ضتتتبط جودة التدقيق الداخلي

 .الات واماكن اخرى جلاستخدامه في م هستة سيجما وكيفية تطوير  أسلوبوالابحاث  حول 

( وســــيجما BSCالتكامل بين بطاقة القياس المتوازن) ( بعنوان: "2006 ،الرشــــيدي)دراســــة  -19

 في شركات توليد الطاقة الكهربائية" الأداءقويم ستة كمنطلق لت

 Six( وستتتتتتتيجما ستتتتتتتتة BSC) بين منهجي بطاقة القياس المتوان هدفت الدراستتتتتتتة الى بيان كيفية الر ط

Sigma  حيث تناولت الدراستتتتتتتتتتتة طبيعة كل من المنهجين مع  ،بهد  تحستتتتتتتتتتتين عملية الرقابة الإدارية

واقتراح  ،البعد البيئي و عد الابداع والابتكار بإضتتافةوازن وذلك المت الأدا تعديل الشتتكل التقليدي لبطاقة 
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وتطبيقه على شتتتتتركات توليد الطاقة الكهر ائية المصتتتتترية  ،Sigma Six ( وBSCمدخل للتكامل بين )

 بالاعتماد على المنهج الاستقرائي والاستنباطي.

يفي بمتطلبات قياس ما لا توصتتتتتتلت الدراستتتتتتة الى وجود قصتتتتتتور في نظ  المعلومات المحاستتتتتتبية حالياً ب

 Sigma Six( وBSCومن خلال دراستتتتتتتتتتتتتتتة تطبيقية تبين أن هناك ارتباطاً معنوياً بين ) ،الأدا وتقوي  

عدم وجود اختلا  معنوي بين آرا  مديري محطات توليد الكهر ا  كما وضتتتتتتتتتتتتتتحت  ،الأدا و ين تقوي  

 .Sigma Six( وBSCحول أهمية التكامل بين )

 :ةجنبيلغة الأالدراسات بال  3.3

 ( بعنوان: Venkatesh and Sumangala, 2018دراسة ) .1
Success of manufacturing industries – Role of Six Sigma  

 بالإضافة ،هدفت الدراسة الى معرفة مدى الاستفادة من تنفيذ منهج ستة سيجما في الصناعات الهندية

ولتحقيق ذلك ت  استتتتتتتتتخدام المنهج الوصتتتتتتتتفي  ،لمحددةالى دراستتتتتتتتة العلاقة المتبادلة بين مختلف الفوائد ا

موظفاً شاركوا بشكل مباشر في تنفيذ سياسة ستة سيجما  552تحليل رأي عينة الدراسة وهي ي و التحليل

وثماني  ،في الشتتتتتتركات المطبقة لها لمدة خمستتتتتتة ستتتتتتنوات على الأقل وهي عشتتتتتتر صتتتتتتناعات ميكانيكية

  .واثنتين دوائية ،صناعات الكترونية

رت الدراستتة أن الصتتناعات تستتتفيد بهض النظر عن طبيعتها من تنفيذ ستتتة ستتيجما من حيث النمو أظه

الا أن حقوق الموظفين فيما يتعلق بالمنافع التي يحصتتتتتتتتتتتتلوا  ،ية ورضتتتتتتتتتتتتا العملا نتاجوالفوائد المالية والإ

بين فوائد  كما توصتتلت الى وجود علاقة متبادلة ،عليها بعد تطبيق ستتتة ستتيجما ل  تتحستتن بشتتكل كبير

واوصتتتتتتتت ادارات  ،ستتتتتتتتة ستتتتتتتيجما بالتالي فان نقص بعض منها ستتتتتتتو  يؤثر على جميع الفوائد الأخرى 

كما اوصتتتتتتت ادارات  الشتتتتتتركات بالنظر في عناصتتتتتتر انصتتتتتتا  الموظفين للحصتتتتتتول على نتائج أفضتتتتتتل

 الشركات الهير مطبقة لستة سيجما باستدراك نفسها وتعزيز ستة سيجما في منظماتها.
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 Using Balanced Scorecard for Managing" :( بعنوانAgyeman, 2017دراسة ) .2

Performance in Selected Ghanaian Bank" 
من قبل البنوك  الأدا  إدارةالمتوازن في  الأدا هدفت الدراستتتتتتتتتتتتتتة الى تقيي  مدى استتتتتتتتتتتتتتتخدام ابعاد بطاقة 

حيث ت   طريقة البحث المستتتتتحيت  استتتتتتخدام  لتحقيق أهدا  الدراستتتتتةو  ،الهانية المختارة كعينة الدراستتتتتة

مصتتتتتتتتتار   3ي او عالمي مستتتتتتتتتجل في مانا واختيارمصتتتتتتتتتر  تجار  28جمع بيانات المجتمع كله وهو 

استتتتبانات مصتتتممة لجمع البيانات على  10وت  توزيع  ،المتوازن  الأدا ينة هادفة تنفذ ستتتياستتتة بطاقة كع

  .دام برنامج التحليل التنبؤي المدرا  التنفيذيين في كل من البنوك عينة البحث وتحليلها باستخ

 الأدا  إدارةالمعتمد عليه بشتتكل كبير في استتتخداما و  كثرالمنظور المالي هو الأ لكون توصتتلت الدراستتة 

كمتتتا تبين ان  ،ث  منظور النمو والتعل  والعمليتتتات التتتداخليتتتة ،يليتتته منظور العملا  ،في البنوك الهتتتانيتتتة

كما اوصتتتتتتتتتتتتتتت بضتتتتتتتتتتتتتترورة زيادة تنوير المدرا   ،ان كبيراالتباين في استتتتتتتتتتتتتتتخدام وجهات النظر الأر عة ك

ادا  البنوك باعتبارها  إدارةالمتوازن في  الأدا ين والممارستتتتتتتتتتتتتتين في مانا بأهمية تأثير بطاقة يوالأكاديم

وتوعية البنوك بتقدي  اهتمام اكبر في مجال  ،الأدا  دارةوتوفر اطار عام لإ الأدا شتتتتتتتتتتتتتتتاملة في قياس 

 .والعمليات الداخلية ،برامج تدريب وتأهيل للموظفين النمو والتعل  واعداد

 ( بعنوان:Bazrkar et al., 2017دراسة ) .3
"Total quality model for aligning organization strategy، improving 

performance, and improving customer satisfaction by using an approach 

based on combination of balanced scorecard and lean six sigma" 
هدفت الدراسة لتصمي  نموج جودة شامل في بنك مافامين في ايران لموا مة استراتيجية البنك وتحسين 

المتوازن ومنهج ستتتتتتة ستتتتتيجما وذلك نظراً  الأدا وزيادة رضتتتتتا العملا  باستتتتتتخدام مزيج من بطاقة  الأدا 

وت  استتتتتتتتتتخدام المنهج الوصتتتتتتتتتفي  ،اد الوطني والعالميجودة الخدمة ومكانة البنوك في الاقتصتتتتتتتتت لأهمية

شتتتتتتتخص عامل في بنك مافامين من  32من  المكونةالمستتتتتتتحي وتوزيع استتتتتتتتبانات على عينة الدراستتتتتتتة 

 .مدرا  وخبرا 
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ة ستتتتتتتيجما في بنك مافامين يؤدي الى تالمتوازن وستتتتتتت الأدا أظهرت الدراستتتتتتتة ان استتتتتتتتخدام مزيج بطاقة 

المتوازن  الأدا طاقة فعند استتتتخدام ابعاد ب وتحستتتين رضتتتا العملا  لأدا احستتتين موا مة الاستتتتراتيجية وت

الواجب تحستتتتتتتتتينها في قستتتتتتتتت  والاعتماد على نموذج الكفا ة المشتتتتتتتتتتركة لتقيي  وترتيب العمليات  التقليدية

ت  اختيار عملية استتتبدال دفتر حستتاب العميل وت  تنفيذ منهجية ستتتة ستتيجما عليها باستتتخدام  المحاستتبة

وت  تخفيض  2.88إلى  2.84ما العملية من جمما أدى ذلك الى زيادة مستتتتوى ستتتي ، DAMICنموذج 

و التالي التصتتتتتتمي  والتنفيذ الناجح لنموذج الجودة الشتتتتتتاملة  ،ثانية 40دقيقة و2الى  3وقت المعالجة من

ك واوصتتتتت الدراستتتتة بأن يقوم مدرا  البنو  ،في مصتتتتر  مافامين لعملية استتتتتبدال دفتر حستتتتابات العميل

 الأدا بتطبيق شتتتتتامل لمنهج ستتتتتتة ستتتتتيجما وتنفيذ نموذج تصتتتتتمي  الجودة الشتتتتتاملة للاستتتتتتفادة في تعزيز 

 وتحسين عملية استبدال دفتر حسابات العملا .

 ( بعنوان:Baiden et al., 2016) دراسة .4
"Assessing the Balance Score Card of the Internal Audit Performance-

Value Addition or Destruction: An Empirical Study of Firms in Sekondi-

Takoradi" 
هدفت الدراستتتتتتتتة الى تقي  ادا  ممارستتتتتتتتة التدقيق الداخلي للتأكد ما اذا كانت هذه الوظيفة تضتتتتتتتتيف قيمة 

المتوازن والحصتتول  الأدا باستتتخدام منهجية بطاقة  ،للمؤستتستتة في مدينة ستتيكوندي تاكورادي او تدمرها

حيث صتتتتتممت استتتتتتبانة تتناستتتتتب وت  توزيعها  ،ن وظيفة التدقيق من قبل الموظفينعلى تصتتتتتور عام ع

مير الداخليين من تستتتتتتتتتتتتتتع  50من المراجعين الداخليين  40 موظف 90 على عينة هادفة بلغ حجمها

 وت  استخدام المنهج التحليلي.   ،العام في مدينة سيكوندي تاكوراديمؤسسات من القطاع الخا  و 

ى أن معظ  الموظفين لا ينظرون لوظيفة التدقيق الداخلي على انها تقدم قيمة توصتتتتتتتتتتتتتتلت الدراستتتتتتتتتتتتتتة ال

وتبين أن ممارستتتتة المراجعة الداخلية فيما يتعلق بالنمو والتطور هي البعد الوحيد  ،مضتتتتافة لمؤستتتتستتتتاته 

 ،المصلحة يرون أن هذه الممارسة مدمرة للقيمة أصحابفالعملا  و   ،الذي يقدم قيمة مضافة للمؤسسة
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لتشتتتتتتتتتتتتجيع لممارستتتتتتتتتتتتة الحوكمة الجيدة المخاطر وا إدارةالى ان العمليات الداخلية من توفير  لإضتتتتتتتتتتتتافةبا

المصتتتتلحة ولا يت  التدقيق عليها  أصتتتتحابتصتتتتمي  أنظمة الرقابة الستتتتليمة معرضتتتتة للمستتتتا لة من قبل و 

ية واعادة تحديد بينما تتمتع مهنة المراجعة الداخلية بالكثير من اعادة صيامة العلامة التجار  ،شكل جيدب

 المواقع المهنية فتتجاوز التكاليف المرتبطة بالوظيفة ولا تلبي تقديراتها في الميزانية.

 ( بعنوان:,Saad and Daraghma 2016دراسة ) .5

 Using of the Balanced Scorecard for Performan Ecvaluation: Empirical 

Evidence from the Listed Corporations in the Palestine Exchange (PEX)." 

هدفت الدراسة الى التعر  على مدى استخدام الشركات الفلسطينية المدرجة في بورصة فلسطين بطاقة 

وفي ستتبيل ذلك ت  تصتتمي  استتتبانة وتوزيعها على  ،الأدا ظيرها الأر عة بهد  تقيي  المتوازن بمنا الأدا 

على  استبانة ليت  تحليلها بنا ً  32استرد منها  ،استبانة 37المدرا  الماليين في الشركات المدرجة بواقع 

 .المنهج الوصفي التحليلي

 الأدا أظهرت نتائج الدراسة عدم اهتمام الشركات المدرجة في بورصة فلسطين بمختلف مناظير بطاقة 

ي حيث يت  التوجه الى استتتتتتتتخدام المنظور المالي والعملا  ف ،بشتتتتتتتكل صتتتتتتتحيح الأدا المتوازن في تقيي  

 .الأدا ي  في تقي يعتمد عليهاتقيي  أدا ها على خلا  منظور النمو والتعل  والعمليات الداخلية التي لا 

  :( بعنوانNayeri and Rostami, 2016دراسة )  .6

"Effectiveness Of Six Sigma Methodology Through BSC In Banking  

Industry" 

المتوازن  الأدا منهجية ستة سيجما من خلال محاور بطاقة هذه الدراسة الى التعر  على فعالية  هدفت

عملية من خلال  أكثرومعرفة أي من هذه المحاور في الصتتتتناعة المصتتتترفية ستتتتو  تكشتتتتف عن نتائج 

وت  استخدام المنهج الوصفي التحليلي حيث اجريت الدراسة على بنك ايراني  ،تنفيذ منهجية ستة سيجما

من خبرا   50وت  توزيع استبانات على ،ا كأداة للبحث عن التحسنتة سيجمكمتطوع لتطبيق منهجية س
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البنوك العتتاملين في مجتتال البحتتث والتطوير المصتتتتتتتتتتتتتترفي ت  الإجتتابتتة عليهتتا من قبله  جميعتتاً وتحليلهتتا 

 .SPSSباستخدام برنامج التحليل الإحصائي 

مجتمعة فيما يستتتمى  وتوصتتتلت الدراستتتة الى أن تطبيق منهجية ستتتتة ستتتيجما من خلال مراحلها المختلفة

في الصتتتناعات المصتتترفية من شتتتأنه  أن يقوم بحل   DMAIVاو من خلال نموذج   DMAICبنموذج 

 أكثروتبين أن استتتتخدام منهجية ستتتتة ستتتيجما هو  ،المشتتتكلات المحتملة والقيام بخطط تحستتتين العمليات

التحك  او التحقق منها فعالية في محور العملا  لتحديد وقياس وتحليل القضتتتتتتتتايا النستتتتتتتتبية والتحستتتتتتتتين و 

من بالإضتتتتتتتافة الى اتاحة الفر  المناستتتتتتتبة لكستتتتتتتب المزيد من العملا  الأوفيا  مما قد يؤدي الى مزيد 

 ني للفائدة التي يقدمها في تحستتتتتتتتتتتتتتينث  يأتي النمو والتعل  في الترتيب الثا ،والمزايا التنافستتتتتتتتتتتتتتية الأر اح

 لأقل ملائمة على التوالي.اعمليات المالية والداخلية بينما ال التجارية في الصناعات المصرفية العمليات

 :( بعنوانAbaidoo et al., 2015دراسة )  .7

"An Assessment of the Challenges of Internal Audit Unit at Sekondi - 

Takoradi Metropolitan Assembly (S.T.M.A)" 

في مدينة ستتتيكوندي تاكورادي المستتتمية وممارستتتات التدقيق الداخلي    إجرا اتهدفت الدراستتتة لتقيي   

بتتاستتتتتتتتتتتتتت  الجمعيتتة المترو وليتتتانيتتة في متتانتتا والتعر  لمتتدى امتثتتال وحتتدة التتتدقيق التتداخلي فيهتتا لمتتدونتتة 

حيث  ،الاخلاقيات والمعايير التي أصتتتتتتتتدرها معهد مدققي الحستتتتتتتتابات الداخليين والتحديات التي تواجهها

منه  كعينتتة هتتادفتتة لجمع البيتتانتتات منهتتا  50ر وت  اختيتتا ،موظف 400تتتألف مجتمع التتدراستتتتتتتتتتتتتتتتة من 

واستتتتخدمت الدراستتتة التصتتتمي  مير التجريبي للبحوث لان  ،باستتتتخدام أداة الاستتتتبيانة وتحليلها احصتتتائياً 

 .الموظفين لا يمكن معاملته  كمتهيرات تجريبية والسيطرة عليه 

تانية تلتزم الى حد كبير بمعايير توصتتتتتلت الدراستتتتتة الى ان وحدة التدقيق الداخلي في الجمعية المترو ولي

لية تتزامن فممارسات وحدة التدقيق فيما يتعلق بالاستقلا ،معهد المدققين الداخليين ومدونة قواعد السلوك

كما كشتتفت النتائج ان توصتتيات مدققي الحستتابات الداخليين يت  تنفيذها من قبل  ،مع متطلبات المعايير
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ولكن يوجد  ،لوجود تدابير كافية لمراقبة جودة التدقيق بالإضتتتتتتتتتتتتتتافة هابالرم  من موقفها العدائي ل الإدارة

 الإدارةبعض التحديات التي تؤثر على فعالية وحدة التدقيق الداخلي مثل انشتتتتتتتتتتتا  لجنة التدقيق من قبل 

وعدم تمكن الموظفين من الحصتتتتتتتتتتتتول  ،العدائي تجاه تقرير المدقق الإدارةوموقف  ،الإدارةوليس مجلس 

دة التدريب لبرامج اعا  الإدارةبالتالي اوصت الدراسة بضرورة  خضوع الموظفين و  ،نشيطيةعلى دورات ت

 والمهارات. ةوورش عمل تسه  في تحسين المعرف ةودورات تنشيطية منتظم

 :( بعنوانHafez, 2015دراسة )   .8

"The Integration of Six Sigma and Balanced Scorecard in Internal 

Auditing" 

المتوازن والاستتتفادة من التكامل بينهما  الأدا هذه الدراستتة الى دمج منهجية ستتتة ستتيجما و طاقة تهد  

المخاطر لدى شتتتتركات التأمين المصتتتترية التي  إدارةكفا ة وفعالية في  أكثرفي المراجعة الداخلية لتكون 

ازن في المراجعة الداخلية المتو  الأدا المخاطر ولكنها لا تستخدم منهجية ستة سيجما و طاقة  إدارةلديها 

واختارت هذه الدراستتتتة ثلاث شتتتتركات مصتتتترية في مجال التأمين يمثلن النستتتتبة الكبرى لشتتتتركات التأمين 

ن % من قطاع التأمين وهي شتتتتركة مصتتتتر للتأمين وشتتتتركة دلتا للتأمي70المصتتتترية كشتتتتركة عامة تمثل 

ت  توزيع حيث  في التحليليدراستتتة المنهج الوصتتتاستتتتخدمت الو  ،وشتتتركة قناة الستتتويس كشتتتركات خاصتتتة

من أعضتتتا  لجنة التدقيق ومدرا  شتتتركات التأمين   50من المدققين الداخليين و 80استتتتبيان على 130

 استبانة منها صالحة للتحليل. 121ت  استعادة 

المتوازن له علاقة  الأدا توصتتتتتتتتلت الدراستتتتتتتتة الى نتيجة ان التكامل بين منهجية ستتتتتتتتتة ستتتتتتتتيجما و طاقة 

بيئة الدراستتتة بعين الاعتبار  المخاطر واذا ما ت  أخذ إدارةفا ة وفعالية التدقيق الداخلي في ة مع كإيجابي

هذه الدراستتتتتتتتتتة مفيدة في توستتتتتتتتتتيع وجهة نظر المدرا  وشتتتتتتتتتتركات التأمين حول المخاطر والتعقيدات  دفتع

الاخرى  واتدوأوصتتتتتتتتت بإمكانية اجرا  ابحاث مستتتتتتتتتقبلية تدرس الأ ،الإدارية ودور التدقيق الداخلي فيها
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التي يمكن استتتتتخدامها في المراجعة الداخلية للحستتتتابات والحاجة الى الملا ة المالية وكيفية تطبيقها في 

  .شركات التأمين المصرية

 ( بعنوان: Al- tarazi, 2015دراسة )  .9

"The scope of using Balance Scorecard (BSC) in performance Valuation 

for the Corporations listed on the Palestine  Exchange (PEX) -Case study 

on APIC Holding Company 2012" 

المتوازن في قياس وتقيي   الأدا تستتتعى الدراستتتة الى التعر  على مدى توفر المكونات لاستتتتخدام بطاقة 

ولتحقيق  قهوالعقبات التي تحول دون تطبي ،للاستتتثمار APICالفلستتطينية القابضتتة  العر يةادا  الشتتركة 

استبانة على  45المجمعة من خلال توزيع البيانات وتحليل  ،ذلك ت  استخدام المنهج الوصفي التحليلي

ية الفلستتتطينية التنفيذية والموظفين الاداريين والماليين في الشتتتركة العر  الإدارةالعليا و  الإدارةالعاملين في 

 صالحة للتحليل. 36واسترداد  (للاستثمار )آبيك

ت النتائج وجود ر ية ورستتتتتتتتالة واضتتتتتتتتحة في شتتتتتتتتركة آبيك للاستتتتتتتتتثمار مع وجود تكامل بين جميع أظهر 

 لعملياتهاالمستتتتويات الادارية في تنفيذ استتتتراتيجية الشتتتركة بالإضتتتافة الى قيام الشتتتركة بالتقيي  المستتتتمر 

حول دون كما كشتتتتتتتفت الدراستتتتتتتة عن وجودة عوائق ت ،الأدا وهذا يدل على توافر مقومات تطبيق بطاقة 

المتوازن بعضتتتتتتتتها مرتبط بالشتتتتتتتتركة نفستتتتتتتتها  الأدا بطاقة شتتتتتتتتركات التابعة لشتتتتتتتتركة آبيك لمنهج تطبيق ال

العوائق التي تواجه تطبيق بطاقة  لإزالةوأوصتتتتتتتتتتت بضتتتتتتتتتترورة ايجاد حلول  ،ج عن ارادتهار و عضتتتتتتتتتتها خا

بعقد دورات تدريبية وحث المنظمات المهنية والشتتركات الفلستتطينية الخاصتتة والمستتاهمة  ،المتوازن  الأدا 

 المتوازن. الأدا والتخطيط المالي والاستراتيجي باستخدام بطاقة  الأدا وورش عمل في مجال تقيي  
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  :( بعنوانHeavey and Murphy, 2012دراسة ) .10

Integration The Balance Score Card With Six Sigma"" 

المتوازن مع منهجية ستتتتتة ستتتتيجما لتحستتتتين  ا الأدتهد  هذه الدراستتتتة الى تعميق فه  قيمة دمج بطاقة 

ين وكيف يمكن الاستتتفادة منها في ستتلو أدا  المنظمة والتعر  على نقات القوة والضتتعف في كل من الأ

وضتتتع اطار يجمع بينهما ستتتويا حيث استتتتندت هذه الدراستتتة على مراجعة شتتتاملة للأدبيات الستتتابقة عن 

ن أن يضتتتتتيف الدمج قيمة مضتتتتتافة من تنفيذ كل منهما المتوازن وستتتتتتة ستتتتتيجما وكيف يمك الأدا بطاقة 

لإطار تكامل جديد مرتكز على دورة المراحل  ستتتتاسبشتتتتكل مستتتتتقل كما توفر مراجعة هذه الدراستتتتات الأ

 .(Plan-Do-Check-Actionالأر عة )

ا  المتوازن تعد أداة فعالة لترجمة الاستتتتتتراتيجيات الى مقاييس أد الأدا توصتتتتتلت الدراستتتتتة الى ان بطاقة 

و معرفة  ،رفيعة المستتتتوى تقوم منهجية ستتتتة ستتتيجما بالتأثير والتحك  بهذه المقاييس بنمط منظ  وممنهج

المتوازن وستتتتة ستتتيجما يمكنه أن يضتتتيف  الأدا نقات القوة والضتتتعف لكل منهما فان التكامل بين بطاقة 

ة بحاجة المنظمات الى واوصتتتتت الدراستتتت ،المزيد من القيمة بالمقارنة مع تنفيذ كل منهما بشتتتتكل مستتتتتقل

المتوازن وستتتتة  الأدا ارتبات قوي بين الاستتتتراتيجية وتنفيذ الاستتتتراتيجية بفعالية ويعد التكامل بين بطاقة 

التجارية والعمل بمثابة  عمالستتتتتيجما امر مركزي في تحقيق هذه الحاجة وزيادة الكفا ة والابتكار في الأ

 . عمالمنصة للميزة التنافسية وتحسين الأ

 ( بعنوان:Soh and Bennie, 2011راسة )د .11

"The internal audit function Perceptions internal audit roles, effectiveness 

and evaluation" 

والعوامل الضرورية  ،لدور الحالي والمسؤوليات لوظيفة التدقيق الداخليهدفت الدراسة الى عرا ر ية ا

لوظيفة  الأدا المستخدمة لتقيي   جرا اتبالإضافة لاختبار الإ ،اخليمن فاعلية وظيفة التدقيق الد كدللتأ

لتحقيق ذلك ت  اجرا  مقابلات شتتبة منظمة )مهيكلة( مع ممثلين للعديد من الشتتركات و  ،التدقيق الداخلي
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ولقد تناولت المقابلات دور وظيفة التدقيق الداخلي وكذلك فاعلية التدقيق  ،في استرالياالمساهمة الكبرى 

 لداخلي من حيث التصمي  والقياس والتقيي .ا

كيز كبير على وظيفة التدقيق الداخلي وفاعليتها في تحستتتتتتتين نتائج الدراستتتتتتتة وجود توستتتتتتتع وتر ومن أه  

مما ينتج صتتتتتتتتتتعو ة  الأدا كما أن آليات التقيي  في وظيفة التدقيق الداخلي لا تتمتع بالتزامن مع  ،الأدا 

المزيد من  بإجرا أوصتتت الدراستتة  لذلك ،وظيفة التدقيق الداخلي في تقدير مدى رضتتا المستتاهمين حول

عمقاً حول دور وفاعلية وتقيي   أكثرالدراستتتتتتتتتتتتتتات بعد المقابلات لما يضتتتتتتتتتتتتتتفيه ذلك من فه  أكبر ونظرة 

 .وظيفة التدقيق الداخلي

 ( بعنوان:Heckl, et al.,2010دراسة )  .12

"Uptake and success factoes of six sigma in the financial service industry" 

 ،بيان ومناقشتتة حالة وعوامل النجاح لتطبيق ستتيجما ستتتة في قطاع الخدمات الماليةالى هدفت الدراستتة 

حيث تمت  ،وذلك من خلال دراستتة تطبيقية شتتملت المصتتار  وشتتركات التأمين والخدمات ذات العلاقة

 انيا.و ريط ،استراليا ،سويسرا ،المانيا من في كلهذه الدراسة 

% من مقدمي الخدمات المالية يعتقدون بملائمة استتتخدام ستتيجما ستتتة في 25توصتتلت الدراستتة الى ان 

وأه  الدوافع لذلك الضتتهوت لتقليل التكلفة والمنافستتة والرمبة لإرضتتا   ،عمليات التحستتين المستتتمرة لديه 

في قطاع الخدمات المالية بالإضافة الى تقبل تطبيق سيجما ستة  ،العملا  والوصول الى أسواق جديدة

واوصت  ،كات في هذا القطاعكل دراسات استطلاعية في معظ  الشر الاولى ويطبق بش بمراحلهلا زال 

المزيد من الدراسات حول تطبيق سيجما ستة في قطاع الخدمات المالية في بلدان اخرى لمعرفة  بإجرا 

 هذا القطاع. عوامل النجاح ومدى التقبل والانتشار لتطبيق سيجما ستة في
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  : ( بعنوانAghili, 2009دراسة )  .13

"A six sigma Approach to international udits"   

ودراستتتتة أه  الروابط التي  ،ستتتتتة ستتتتيجما والتدقيق الداخلي أستتتتلوبهدفت الدراستتتتة الى بيان العلاقة بين 

الدراستتتتتتة على مجموعة  وذلك باستتتتتتتخدام المنهج الوصتتتتتتفي التحليلي وتطبيق ،تقوي هذه العلاقة وتعززها

باستتتخدام خطوات حلقة  ستتلوبحيث ت  دمج مراحل هذا الأ  ،من الشتتركات العاملة في الولايات المتحدة

DMAIC  :وهي: التحديد والقياس والتحليل والتحستتتتتتين والرقابة، مع مراحل التدقيق الداخلي والمتضتتتتتتمنة

 والتحليل والتوصية والمتابعة. الأدا التخطيط و 

ستتتتتتة ستتتتتيجما بوظيفة  أستتتتتلوبرستتتتتة الى عدة نتائج أهمها ظهور روابط و إمكانية لوصتتتتتل توصتتتتتلت الدا

واوصت الدراسة  ،المدقق الداخلي، وان استخدام المدخلين معا يضيف قيمه ويوفر ميزة لأدا  المنظمات

ستتتتيجما ستتتتتة ور طه بالعديد من الوظائف على مرار التدقيق  أستتتتلوبالمزيد من الدراستتتتات حول  بإجرا 

 اخلي.الد

 ( بعنوان:Ansari et al, 2008)دارسة   .14

 "Application of Six-Sigma in finance a case study" 

 ،هدفت هذه الدراستتتة الى توضتتتيح كيفية تطبيق منهج ستتتيجما ستتتتة وتنفيذه في أقستتت  المحاستتتبة والتمويل

حيث استتتتتخدم فريق  ،( من شتتتتركات المقاولات الكبيرة في الولايات المتحدة50واشتتتتتملت عينة الدراستتتتة )

والرقابة خلال العمليات  ،التحستتتتتتين ،التحليل ،القياس ،البحث خطوات التحستتتتتتين المستتتتتتتمر وهي التحديد

المحاستتتتتتتبية المستتتتتتتتمرة. توصتتتتتتتلت الدراستتتتتتتة الى ان تطبيق ستتتتتتتيجما ستتتتتتتتة أدى الى انخفاا ملحوظ في 

توصلت الى امكانية تطبيق  كما ،التقارير بإعدادالمرتبطة  وكذلك التكلفة ،الاخطا  والزمن اللازم للعمل

وامكانية توظيفها في التمويل في شركات المقاولات منهج سيجما ستة بنجاح كبير في أقسام المحاسبة و 

 اع الخدمات بالإضافة الى قطاع الصناعة.قط
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عمقاً للتعر  على المجالات والوظائف المختلفة  كثرالمزيد من الدراستتتتتات الأ بإجرا واوصتتتتتت الدراستتتتتة 

 يمكن تطبيق منهج سيجما ستة وتحقيق ميزة تنافسية فيها. التي

  :بعنوانPan &Cheng, 2008) دراسة )  .15

"An Empirical Study for Exploring the: Relationship between balanced 

scorecard and Six Sigma Programs" 

عدي الر ية الاستتتراتيجية ببعد اضتتافة  BSو Six Sigmaهد  الدراستتة الى معرفة طبيعة العلاقة بين 

 الأدا والإشتتتتتتتارة الى القضتتتتتتتايا الحرجة في تنفيذ بطاقة  ،والقياس المضتتتتتتتافان لمحاولة ر ط المنهجين معاً 

ولتحقيق أهدا  الدراستتتتتتة ت  تصتتتتتتمي  استتتتتتتبيان المستتتتتتح  ،المتوازن في ستتتتتتبع شتتتتتتركات معروفة في تايوان

لية التستتتلستتتل الهرمي التحليلي لاختبار واستتتتخدام طريقة دلفي وعم ،هيكل هرمي أستتتاسوتطويرها  على 

 الفرضيات.

المتوازن خاصتتة  الأدا لتنفيذ منهج ستتتة ستتيجما في تطبيق بطاقة  يجابيتوصتتلت الدراستتة الى الاثر الإ

في حين أن عدد الستتتنوات في تنفيذ ستتتتة ستتتيجما ليس له أثر في  ،في بعدي العمليات الداخلية والقياس

كما أن ترتيب الأولويات وتحديد الأهمية النستتتتتتتتتتتتتتبية لكافة النقات الحيوية  ،المتوازن  الأدا تطبيق بطاقة 

المتوازن  يمكن أن تستتتتتتتتتاعد في التوجه الى التحستتتتتتتتتين وتنفيذ مبادرة بطاقة  الأدا المرتبطة بتنفيذ بطاقة 

 .ادا  متوازن ناجحة
 

 الدراسات السابقة التعليق على 4.3 

 الأدا استتتتتعرضتتتتت الدراستتتتة الدراستتتتات الستتتتابقة العر ية والأجنبية في مجال منهج ستتتتيجما ستتتتتة و طاقة 

والتي أجريت في قطاعات  ،المتوازن والتكامل بينهما وأثر كل منهما منفرداً على جودة التدقيق الداخلي

ات القطاع على شتتتتتتترك تطبيقهو عضتتتتتتتها ت   ،مختلفة فبعضتتتتتتتها ت  تطبيقه على المؤستتتتتتتستتتتتتتات الاكاديمية
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 ،كمتتا أن البعض ت  تطبيقتته على المستتتتتتتتتتتتتتتشتتتتتتتتتتتتتتفيتتات ،والبعض الآخر ت  تطبيقتته على البنوك ،الختتا 

 .بالإضافة لما ت  تطبيق على الشركات الصناعية وهذا يتوافق مع دراستنا الحالية

 ،لبحثيةا لر يتهوفقاً  دراستهاول فكل باحث تن ،وقد تباينت الدراسات السابقة في طريقة تناولها للموضوع

منها  وحتى المتشتتابهة ،من مشتتكلة بحثية مختلفة عن الأخرى وانطلقت كل دراستتة من الدراستتات الستتابقة 

حيث كل مشتتكلة بحثية تنبع من أهدا   ،تميزها عن الدراستتات الأخرى  اً في المشتتكلة كانت تحوي ظروف

تنوعة حول موضتتتتتتتتتتوعها الم الأفكاركانت مناستتتتتتتتتتبة بحد ذاتها في امداد الدراستتتتتتتتتتة بالعديد من المعار  و 

 الرئيسي.

وعلى  يصتتتتتتفي التحليلج الو هفالمعظ  اعتمد على المن ،لدراستتتتتتات الستتتتتتابقة من حيث المنهجيةواختلفت ا

 بالإضافة لدراسة الحالة. ،بانة كأداة رئيسية لجمع البياناتواستخدمت الإست ،الطريقة الكمية

اهمت في اثرا  الدراستتة الحالية بالإضتتافة بينما توصتتلت الدراستتات الستتابقة لمجموعة من النتائج التي ستت

وفي تحديد  ،الى ما ورد فيها من معلومات قيمة ستتتتتتتاعدت في تشتتتتتتتكيل الإطار النظري للدراستتتتتتتة الحالية

 وفي تصمي  الاستبانة وصيامة عباراتها. ،مشكلة الدراسة و يان أهميتها

وكذلك المقارنة بينها  ،الحالية وستتتتيت  الاستتتتتفادة من الدراستتتتات الستتتتابقة من خلال تطبيقها على الدراستتتتة

مما يثري الدراستتتتتتتتتتتة  ،والوقو  على أوجه الاختلا  والتوافق ،و ين النتائج التي ستتتتتتتتتتتيت  التوصتتتتتتتتتتتل اليها

 ويكسبها أهمية فريدة من نوعها.

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة5.3 

تعد هذه الدراستتتتتتتتتتتتة من   -  الباحثةفي حدود عل -حيث  ،تتميز الدراستتتتتتتتتتتتة الحالية بالأصتتتتتتتتتتتتالة والحداثة

المتوازن  الأدا ( و طاقة Six Sigmaالدراستتتتتتات النادرة التي تناولت التكامل بين منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتة )

(BSC و )يرات المستقلة منهج سيجما هوذلك من خلال استخدام المت ،أثرهما على جودة التدقيق الداخلي

العمليات  ،التحستتين المستتتمر ،التهذية العكستتية والقياس ،ياالعل الإدارةستتتة الذي يتمثل في )دع  والتزام 
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بعد  ،المتوازن المتمثل بأبعاده المعدلة )البعد المالي الأدا الموارد البشتتتتتتتتتتتتتترية( ومنهج بطاقة  ،والأنظمة

وأثر ذلتتك على المتهير التتتابع  ،(الاجتمتتاعيالبعتتد  ،بعتتد العمليتتات التتداخليتتة ،بعتتد التعل  والنمو ،العملا 

أنشتتتتتطة التدقيق  إدارة ،من خلال معايير )الكفا ة والعناية المهنية قياستتتتتهلتدقيق الداخلي الذي ت  جودة ا

 المخاطر والرقابة(. إدارة .النتائج إيصال ،تخطيط وتنفيذ التدقيق الداخلي ،الداخلي

لصناعية حيث تناولت الشركات ا ،الفلسطينية عمالكما أن هذه الدراسة تتميز في كونها تناولت بيئة الأ

 المساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين على وجه الخصو .
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 عالفصل الراب

 الدراسة إجراءاتطريقة و 

 مقدمة 1.4

 ،ياً يت  من خلاله انجاز الجانب التطبيقي من الدراستتتتتتةأستتتتتتاستتتتتتها محوراً إجرا اتتعتبر منهجية الدراستتتتتتة و 

بيانات المطلو ة لإجرا  التحليل الإحصتتائيّ للتوصتتل إلى النتائج التي وعن طريقها يت  الحصتتول على ال

ود  أدبيات الدراستتة المتعلّقة بموضتتوع الدراستتة التي تستتعى  الأهدا و التالي تحقيق  ،يت  تفستتيرها في ضتت 

وكذلك أداة الدراستتتتتتتتتة  ،للمنهج المتّبع ومجتمع وعينة الدراستتتتتتتتتةإلى تحقيقها. تناول هذا الفصتتتتتتتتتل وصتتتتتتتتتفاً 

كما تضتتتتتتتتتتتمن وصتتتتتتتتتتتفاً  ،ومدى صتتتتتتتتتتتدقها وثباتها ،خدمة وطريقة اعدادها وكيفية بنا ها وتطويرهاالمستتتتتتتتتتتت

وأخيراً المعالجات الإحصتتتتتتتتتتتتتتتائية  ،الدراستتتتتتتتتتتتتتتة وتطبيقها أدواتالتي قام بها الباحث في تقنين  جرا اتللإ

 المعتمد عليها في تحليل الدراسة.

 (Methodology) منهج الدراسة 2.4

 ،دام المنهج الوصفيّ التحليليّ ، فقد ت  استخالتي تسعى الى تحقيقها الأهدا و  على طبيعة الدراسة بنا ً 

فهو يعتمد على دراسة الظاهرة في الوقت الحاضر  مناسب والأفضل لمثل هذه الدراساتكونه المنهج ال

هذا المنهج كما لا يكتفي  ،ويهت  بوصفها وصفاً دقيقاً ويعبر عنها تعبيراً كيفياً وكميّاً  ،كما هي في الواقع

بل يتعدّاه إلى  ،عند جمع البيانات المتعلّقة بالظاهرة من أجل استتتتتتتتتتتقصتتتتتتتتتتا  مظاهرها وعلاقاتها المختلفة

استنتاجات يبني عليها التصور المقترح بحيث يزيد رصيد المعرفة  إلى للوصولالتحليل والر ط والتفسير 

 .عن الموضوع
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 (Data Collection) طرق جمع البيانات 3.4

 البيانات والمعلومات من مصادر أولية وثانوية.  ت  جمع

ولية: تّ  اللجو  إلى المصتتتتتتتتتتتتتتتادر الأولية من خلال جمع البيانات اللازمة للإستتتتتتتتتتتتتتتبانة البيانات الأ .1

( Six Sigmaحول أثر التكامل بين منهج ستتتيجما ستتتتة ) عينة الدراستتتةالمصتتتممة لاستتتتطلاع آرا  

ركاتBSCالمتوازن ) الأدا و طاقة  ناعية المستتتتتتتاهمة ال ( في الشتتتتتتتّ ومن ث   ،عامة الفلستتتتتتتطينيةالصتتتتتتتّ

 SPSS (Statistical Package for Social Science)وتحليلها باستتتتتتتتتتخدام برنامج  تفريهها

واستتتتتتتخدام الاختبارات الإحصتتتتتتائية المناستتتتتتبة بهد  الوصتتتتتتول إلى دلالات ذات قيمة  ،الإحصتتتتتتائي

 ومؤشّرات تدع  موضوع الدراسة.

تملت هذه المصتتتتتادر على الأدب النظريّ والدراستتتتتات الستتتتتابقة ذات الصتتتتتلة المصتتتتتادر الثانوية: اشتتتتت  .2

 ،فقد توجهت الباحثة إلى عددٍ من المكتبات الجامعية في الضتتتتتتتتتتتتتتفة الهر ية ،بموضتتتتتتتتتتتتتتوع الدراستتتتتتتتتتتتتتة

إلى البحث والمطالعة في المواقع الإلكترونية وقواعد البيانات لعدد من الجامعات الدولية بالإضتتتتتتتافة 

وكذلك الإطلاع على عدد من الدوريات والمقالات العلمية المحكّمة ورسائل  ،لّيةوالعر ية وحتى المح

 الماجستير والدكتوراه.

 (The Population) مجتمع الدراسة 4.4

 جميع موظفي دوائر وأقستتتتتتتتتتتتتتتام التدقيق الداخلي والدوائر المالية في جميعدراستتتتتتتتتتتتتتتة من تكون مجتمع الي

وذلك حستتتتب الموقع  ،( شتتتتركة13والبالغ عددها ) ،طينالمدرجة في بورصتتتتة فلستتتتالشتتتتركات الصتتتتناعية 

إلا أن مجتمع الدراستتتة الحالية  ،2019( للعام swww.pex.pالإلكتروني الرستتتمي لبورصتتتة فلستتتطين )

لعدم تعاون الشركة في  ،حيث ت  استثنا  شركة القدس للمستحضرات الطبية ،( شركة12اقتصر على )

والجدول التالي  و ،(71دفة في هذه الشتتتتتتركات )هكما بلغ عدد موظفي الدوائر المستتتتتتت ،ئة الاستتتتتتتبانةتعب

 مجتمع الدراسة حسب الشركات. أفراديوضح توزيع 

http://www.pex.ps/
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توزيع موظفي دوائر وأقســام التدقيق الداخلي والدوائر المالية في الشــركات الصــناعية  (:1.4) جدول

 :ركةالمساهمة العامة الفلسطينية حسب الش

 

 
  (The Sampleعينة الدراسة ) 5.4

دوائر وأقستتتام التدقيق الداخلي والدوائر المالية في الشتتتركات  موظف من (60) تكونت عينة الدراستتتة من

استتتتتتلوب العينة القصتتتتتتدية  ب ت  اختياره  ،(71دده  )والبالغ ع الصتتتتتتناعية المستتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتطينية

  صتتتتالحة لهاية المعالجة الإحصتتتتائيةأفراد عينة الدراستتتتة وت  استتتتتردادها جميعاً الاستتتتتبانة على  وتوزعت

 .والجدول التالي يوضح خصائص المبحوثين الشخصية

  

 

 

 عدد العاملين اسم الشركة 
 5 الوطنية لصناعة الكرتون 

 7 مصانع الزيوت النباتية
 8 بيت جالا لصناعة الأدوية

 4 مطاحن القمح الذهبي
 4 العر ية لصناعة الدهانات

 6 بيرزيت للأدوية
 5 فلسطين لصناعة اللدائن

 4 دواجن فلسطين
 6 مصنع الشرق للالكترود

 6 سجاير القدس
 9 دار الشفا  لصناعة الادوية

 7 الوطنية لصناعة الألمنيوم والبوفيلات نابكو
 71 المجموع
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 (: خصائص المبحوثين الشخصية في مجتمع الدراسة:4.2) جدول

 النسبة المئوية العدد الفئة المتهير
 %6.7 4 دبلوم متوسط المؤهل العلمي

 %68.3 41 بكالوريوس 
 %6.7 4 دبلوم عالي 
 %16.7 10 ماجستير 
 %1.7 1 دكتوراه  
 %100.0 60 المجموع 

 %73.3 44 محاسبة التخصص العلمي
 %6.7 4 علوم مالية ومصرفية 
 %15.0 9 أعمال إدارة 
 %5.0 3 اقتصاد 
 %0.0 0 لكمير ذ 
 %100.0 60 المجموع 

 %16.7 10 مدير مالي المسمى الوظيفي
 %20.0 12 مدير قس  التدقيق 
 %13.3 8 مدقق داخلي 
 %20.0 12 رئيس قس  الحسابات 
 %30.0 18 محاسب 
 %100.0 60 المجموع 

 %6.7 4 "محاسب قانوني معتمد "  CPA الشهادات المهنية
 CIA " 11.7 7 "معتمد مدقق داخلي% 
 ACPA "3.3 2 "معتمد محاسب عر ي مهني% 
 CMA  " 8.3 5 "محاسب اداري معتمد% 
 IACPA  " 5.0 3 "محاسب عر ي قانوني معتمد% 
 %65.0 39 مير ذلك 
 %100.0 60 المجموع 
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 أداة الدراسة 6.4

مّمت الباحثة استتتتتتتبانة لدراستتتتتتة أثر التكامل بين منهج ستتتتتت  Sixيجما ستتتتتتتة )لتحقيق أهدا  الدراستتتتتتة صتتتتتت 

Sigma الأدا ( و طتتاقتتة ( المتوازنBSC ) في الشتتتتتتتتتتتتتتركتتات الصتتتتتتتتتتتتتتنتتاعيتتة على جودة التتتدقيق التتداخلي

وذلك بعد الإطلاع على الأدبيات من كتبٍ ورستتتتتتتتتتائل  جامعية وأبحاثٍ  ،المستتتتتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتتتتطينية

صتتتة  ،ة بموضتتتوع الدراستتتةوالإستتتتفادة من الاستتتتبانات المعدّة من الدراستتتات الستتتابقة ذات العلاق ،متخصتتتّ

 والتي تكونت من ثلاثة أجزا  هي:  ،( الاستبانة في صورتها النهائية 3ويبين الملحق رق  )

لتعريفه  بأهدا  الدراستتتة ودوره  في المستتتاهمة في انجاح  ،: رستتتالة موجّهة إلى المبحوثينالجزء الأول

 الدراسة.

خصتتتتتتتتتتتتيّة حول المبحوثينالجزء الثاني  ،نت المتهيرات التالية: المؤهل العلميّ وتضتتتتتتتتتتتتم ،: البيانات الشتتتتتتتتتتتتّ

 الشهادات المهنية. ،المسمّى الوظيفيّ  ،التخصص العلميّ 

 وتّ  تقسيمه الى أر عة أقسام كما يلي:  ،: يتناول محاور الإستبانةالثالث جزءال

وتّ  تقستتتتتيمه إلى  ،(Six Sigmaيتناول عبارات تتعلق بمعايير منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة ) القســـم الأول: -

 هي:  ،ة محاورخمس

  ( فقرات.7ويتكون من ) ،العليا الإدارةالمحور الأول: يتناول دع  والتزام 

 ( فقرات. 7ويتكون من ) ،المحور الثاني: يتناول التحسين المستمر 

 :( فقرات.7)ويتكون من  ،الموارد البشرية والتدريب يتناول المحور الثالث 

 ( فقرات.4يتكون من )و  ،المحور الرابع: يتناول العمليات والأنظمة 

 ( فقرات.7ويتكون من ) ،المحور الخامس: يتناول التهذية العكسيّة والقياس 
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( موزعة على خمستتتتتتتتتتتتتتة BSCالمتوازن) الأدا يتناول عبارات تتعلق بأبعاد بطاقة  القســـــــــم الثاني: -

 هي: ،محاور

  ( فقرات.7ويتكون من ) ،المحور الأول: يتناول ب عد العملا 

 ( فقرات. 5ويتكون من ) ،تناول الب عد الماليّ المحور الثاني: ي 

 ( فقرات.7ويتكون من ) ،المحور الثالث: يتناول ب عد العمليات الداخلية 

  ( فقرات.7ويتكون من ) ،المحور الرابع: يتناول ب عد النمو والتعل 

  ( فقرات.8ويتكون من ) ،الاجتماعيالمحور الخامس: يتناول الب عد 

 الأدا و طاقة  Six Sigmaعبارات تتعلق بالتكامل بين منهج ستتتتيجما ستتتتتّة : يتناول القســـم الثالث -

 ( فقرة.14ويتكون من ) ،BSCالمتوازن 

 موزعة على خمسة محاور وهي:  ،يتناول عبارات تتعلق بمعايير التدقيق الداخلي القسم الرابع: -

 ( فقرات.6ويتكون من ) ،المحور الأول: يتناول الكفا ة والعناية المهنية 

 ( فقرات. 4ويتكون من ) ،أنشطة التدقيق الداخلي إدارةلمحور الثاني: يتناول ا 

 ( فقرات.5ويتكون من ) ،المحور الثالث: يتناول تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي 

  ( فقرات.4ويتكون من ) ،النتائج إيصالالمحور الرابع: يتناول 

  ( فقرات.6ويتكون من ) ،ابةالمخاطر والرق إدارةتقيي  المحور الخامس: يتناول 

ومنحت اجابة )موافق  ،(point Likert scale-5كما واستتتتتتتخدمت الباحثة مقياس ليكرت الخماستتتتتتي )

واجابة )معارا(  ،د( ثلاث درجاتواجابة )محاي ،واجابة )موافق( أر ع درجات ،بشتتتتتتتتتتدة( خمس درجات

اد مستتتتتتتتتوى رضتتتتتتتتا المبحوثين عن وكلّما زادت الدرجة ز  ،واجابة )معارا بشتتتتتتتتدة( درجة واحدة ،درجتين

 الفقرات.
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 Reliability الدراسة أداة ثبات7.4 

)اتستتتتاق( إجابات المبحوثين على فقرات  يستتتتتخدم ثبات أداة الدراستتتتة للتعبير عن مدى تجانس و تناستتتتق

ها و التالي أن تعطي أداة الدراسة النتائج نفسها إذا أعيد تطبيق ،وعبارات أداة الدراسة ومدى دقة إجاباته 

(. لذلك و لقياس ثبات أداة الدراستتة ت  قياس Sauro, 2012مرة أخرى تحت نفس الظرو  والشتتروت )

الثبات لمجالات أداة الدراستتتتتتة والفقرات بالإضتتتتتتافة إلى الدرجة الكلية لأداة الدراستتتتتتة باستتتتتتتخدام معاملات 

 Internalلداخلي )الثبات كرونباخ ألفا الذي يبين نستتتتتتتتتتتتبة تباين الإجابات ويعطي متوستتتتتتتتتتتتط الارتبات ا

Consistency( وكلما اقترب 1،ولذلك فإن قيمتها تتراوح بين )صتتتتتتتتتتتفر ،( بين الأستتتتتتتتتتتئلة التي يقيستتتتتتتتتتتها

 ،كلما ت  التأكد من قوة التماستتك الداخلي للمقياس وامكانية الإعتماد عليه ،المعامل من الواحد الصتتحيح

كي يكون التماستتتتتتتك الداخلي  أكثرف%( 60وتعد القيمة المقبولة احصتتتتتتتائياً للمعامل ) ،والعكس صتتتتتتتحيح

 وكانت النتائج على عينة الدراسة على النحو التالي: ،للمقياس جيداً 

 (: معاملات الثبات لمجالات الدراسة3.4) جدول رقم

 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال
 Six Sigma)) 32 0.91 منهج سيجما ستة :المجال الأول
 0.76 7 العليا الإدارةدع  والتزام 

 0.73 7 التحسين المستمر
 0.83 7 الموارد البشرية والتدريب

 0.74 4 العمليات والأنظمة
 0.75 7 التهذية العكسية والقياس

 35 0.87 (BSCالمتوازن ) الأداءبطاقة 
 0.79 8 بعد العملا 
 0.64 5 البعد المالي

 0.76 7 بعد العمليات الداخلية
 0.83 7 بعد النمو والتعل 

 0.80 8 الاجتماعيالبعد 
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 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال
 Six Sigma التكامل بين منهج ســــــيجما ســــــتة 

 BSC 14 0.83المتوازن  الأداءوبطاقة 

 0.92 25 جودة التدقيق الداخلي
 0.83 6 الكفا ة والعناية المهنية

 0.77 4 أنشطة التدقيق الداخلي إدارة
 0.77 5 ط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخليتخطي

 0.69 4 النتائج إيصال
 0.77 6 المخاطر والرقابة إدارةتقيي  

. 
 ،Six Sigma) )91% بلهت قيمة معامل الثبات لمنهج ستتتيجما ستتتتة ،كما يتضتتتح من الجدول الستتتابق

 Six ة التكامل بين منهج ســـــــيجما ســـــــتولمجال  ،87% (BSCالمتوازن ) الأداءبطاقة و لمجال 

Sigma  المتوازن  الأداءوبطاقةBSC 83%،  جودة التدقيق كما بلهت قيمة معامل الثبات لمجال

% من 92-%83ما بين  إنتاجمما يدل على أن أداة الدراستتة الحالية قادرة على إعادة  ،%92 الداخلي

 ،ى بنفس الظرو البيانات و النتائج الحالية فيما لو ت  إعادة القياس والبحث واستتتتتتتتتتتتتتتخدامها مرة أخر 

التي وضتتتتعت هذه المجالات  الأهدا و التالي اعتبرت أداة الدراستتتتة الحالية مناستتتتبة لأمراا الدراستتتتة و 

 وفقراتها من أجلها.

 Validity الدراسة أداةصدق  8.4

للارتقا  بمستتتوى الأداة )الاستتتبانة( ولضتتمان تحقيقها للأهدا  التي وضتتعت من أجلها، تمت مراجعتها 

وذلك للتحقق من صتتتتتتدق  ،ن قبل عدد من الأكاديميين والمتخصتتتتتتصتتتتتتين في مجال الدراستتتتتتةوتحكيمها م

ويقصتتتد بصتتتدق المحتوى أن تكون الاداة قادرة على قياس ما وضتتتعت  ،(Content Validityالمحتوى)

كما ت  استتتتتتتتشتتتتتتتارة اختصتتتتتتتاصتتتتتتتيين في مجال الإحصتتتتتتتا  من أجل عملية إدخال البيانات  ،لأجل قياستتتتتتته

وضتتوحاً  أكثرلاحظات المحكمين ت  تعديل بعض عبارات الاستتتبانة كي تصتتبح وفي ضتتو  م .وتحليلها
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 ،( طلب تحكي  الإستتتتتبانة2انظر ملحق رق  ) ،من حيث الصتتتتيامة وانتما ها للمحاور التي تندرج تحتها

 ( قائمة بأسما  محكمي الإستبانة.4وملحق رق  )

عن قوة العلاقة بين كل فقرة من  من ناحية أخرى ت  حستتتتتتتتتتتاب معاملات الارتبات بيرستتتتتتتتتتتون والتي تعبر

بالإضتتتتتتافة  ،فقرات محاور ومجالات أداة الدراستتتتتتة مع الدرجة الكلية لذلك المحور الذي تنتمي إليه الفقرة

إلى حستتتتتتتتتتتتتتتاب معاملات الارتبات بين الدرجة الكلية لكل مجال مع المجال الكلي والدرجة الكلية لتلك 

بدرجة صتتتتتتدق عالي عندما تكون جميع أو معظ  معاملات  المجالات، وتعتبر أداة الدراستتتتتتة بأنها تتمتع

و التالي يدل على زيادة الاتستتتتاق أو التناستتتق  ،(0.05)مستتتتتوى الدلالة أقل من  الارتبات دالة إحصتتتتائيا

 (.Sauro, 2012الداخلي للفقرات داخل هذا المجال أو المحور )

بــا  كــل فقــرة مــن فقرات المجــال مــع ( معامــل الارتبــا  بيرســون لمصــفوفة ارت4.4الجدول رقم )
 الدرجــة الكميــة للمجال.

معامل ارتبا   الفقرات الرقم
 بيرسون )ر(

مستوى الدلالة 
 (.Sigالمعنوية )

 (Six Sigmaعبارات منهج سيجما ستة ) 
 العليا الإدارةالمحور الأول: دعم والتزام 

 0.000 0.635 حة حول الالتزام بالجودةالعليا في الشركات خطط واض الإدارةتوفر    .1
 0.000 0.517   .الشركة على معرفة الاقتراحات والمشاركات التي من شأنها رفع مستوى  الجودة إدارةتحر    .2
 0.000 0.520 ( لاستخدام برامج  ضبط الجودةدواتالشركة ما يلزم ) التسهيلات و الوقت و الأ إدارةتوفر   .3

4.  
يل التنسيق والتعاون بين الأقسام المختلفة عن طريق تشكيل فرق عمل متداخلة الشركة تسه إدارةتدع  
 0.000 0.684 وظيفياً 

 0.000 0.695 .الشركة المقدرة المالية لاستخدام تطبيقات الجودة والتميز إدارةتتوفر لدى   .5
 0.000 0.641 دة والتميز.( لاستخدام تطبيقات الجو .،أجهزة ،الشركة المقدرة المادية ) أثاث إدارةتتوفر لدى   .6

7.  
الشركة بنية تنظيمية خاصة تحدد بوضوح ادوار ومسؤوليات وصلاحيات المشاركين في  إدارةتوفر 

 0.000 0.780 مبادرة تطبيق برامج الجودة والتميز.

 المحور الثاني:  التحسين المستمر

1.  
وتجسين الجودة في مجالات يعد التحسين المستمر من وجهة نظر الشركة متطلباً ضرورياً للتطوير 

 0.000 0.692 العمل المختلفة.

2.  
تدع  الشركة التقنيات الحديثة كاستخدام الحواسيب وإجرا  التحسينات على البرامج المطبقة في الدوائر 

 0.000 0.468 والمراكز والوحدات المختلفة.

 0.000 0.672 ستمر.تهت  الشركة بوضع ميزانية مخصصة لأمراا البحث والتطوير والتحسين الم  .3
 0.000 0.714 تقدم الشركة منتجات متجددة محدثة خالية من الاخطا  بين عام وآخر  .4
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معامل ارتبا   الفقرات الرقم
 بيرسون )ر(

مستوى الدلالة 
 (.Sigالمعنوية )

5.  
الشركة خطط التحسين المستمر للأنشطة والعمليات وتتابع تنفيذها لضمان عدم حدوث  إدارةتحدد 
 0.000 0.501 .أخطا 

6.  
الشركة بأدا  العاملين وتمنحه  التدريب اللازم للعمل في نشاطات الجودة والتحسين  إدارةتهت  

 0.000 0.746 المستمر.

تحر  الشركة على متابعة المستجدات الحديثة في المجال العملي والفني والتقني بالاعتماد على   .7
 برامج ضبط الجودة.

0.499 0.000 

 لث: الموارد البشرية والتدريبالمحور الثا
 0.000 0.760 الشركة خبرا  واستشاريين في برامج الجودة إدارةتعين   .1

تطور الشركة من قدرات العاملين بمختلف المستويات الإدارية في مجالات الجودة من خلال الدورات   .2
 التدريبية التي تلائ  طبيعة العمل.

0.745 0.000 

3.  
لين في تحسين الجودة من خلال تشكيل فرق عمل موزعة حسب مستويات تشجع الشركة انجاز العام

 0.000 0.745 التدريب والمهارات والمهام الموكلة له .

4.  
الإبداعية حول مشكلات  الأفكارالشركة على منح العاملين الفرصة لإبدا  الرأي وطرح  إدارةتحر  

 0.000 0.558 تحسين الجودة وايجاد الحلول المبتكرة لها.

الشركة حوافز مادية ومعنوية للعاملين الذين يقع على عاتقه  مسؤولية تنفيذ برامج ضبط  إدارةتوفر   .5
 الجودة.

0.688 0.000 

 0.000 0.777 العليا بنجاح تطبيق  برامج ضبط الجودة. الإدارةالشركة مكافخت  إدارةتر ط   .6
 0.000 0.690 دةالشركة الترقيات بالانجاز المحقق في برامج الجو  إدارةتر ط   .7

 المحور الرابع: العمليات والانظمة

الشركة نظام يسمح بسهولة تبادل المعلومات وتدفقها بين الأقسام المختلفة المرتبطة ببرامج  إدارةتوفر   .1
 .الجودة

0.669 0.000 

 0.000 0.845 ودة.تمتلك الشركة قاعدة بيانات شاملة ومتكاملة سهلة الولوج للعاملين الذين يخدمون في برامج الج  .2
 0.000 0.651 يت  اجرا  مراجعة دورية لأنظمة المعلومات وتحديث مستمر للبيانات لتصحيح الأخطا  والتحسين.  .3
 0.000 0.815 الشركة نظام اتصال مباشر بمدر ي برامج الجودة. إدارةتوفر   .4

 المحور الخامس: التغذية العكسية والقياس
 0.000 0.723 بشكل دوري ومنتظ  ؟ الأدا وقياس الشركة بمتابعة  إدارةتقوم   .1
 0.000 0.691 توجد لدى الشركة مقاييس أدا  لكافة الأقسام العاملة بها.  .2

وفقاً لمعايير محددة  الأدا العديد من المؤشرات المالية ومير المالية لقياس وتقوي   الإدارةتستخدم   .3
 الشركة. إدارةموضوعة من قبل 

0.722 0.000 

4.  
  طرق القياس المعتمدة في الشركة لمراقبة الخصائص الحرجة على جودة منتجاتها في تحسين تساه

 0.001 0.422 ادا  المؤسسة ككل. 

5.  
الشركة الأساليب الإحصائية في معالجة البيانات المجمعة عن العمليات في الزمن الحقيقي  إدارةتعتمد 

 لمراقبة أدا  ومقدرة  العمليات وقياس تقدمها.
0.626 0.000 

 0.000 0.476 الشركة لتصحيح الانحرافات للحصول على منتجات خالية من العيوب. إدارةتسعى   .6

 .العليا على اتخاذ القرارات الملائمة دارةتؤثر تقارير القياس التي ترفع للإ  .7
 

0.715 0.000 
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معامل ارتبا   الفقرات الرقم
 بيرسون )ر(

مستوى الدلالة 
 (.Sigالمعنوية )

 (BSCالمتوازن ) الأداءد بطاقة أبعا
 المحور الأول: بعد العملاء

 0.000 0.719 تبدي الشركة الاهتمام بتوفير مستوى عالٍ من المرونة والتفه  لحاجات ورمبات العملا  المتجددة.   .1

تقوم الشركة بعمل استطلاعات للرأي لمعرفة درجة رضا العملا  وتحسين منتجاتها بما يزيد درجة   .2
 . رضاه 

0.719 0.000 

 0.000 0.767 توفر الشركة منتجاتها للعملا  في الوقت المناسب.  .3
 0.000 0.642 تعتمد الشركة أساليب تسويقية متنوعة لجذب عملا  جدد  .4

5.  
لدى العميل من شأنه تعزيز  إيجابيتقدم الشركة مميزات وعروا متجددة تعمل على خلق انطباع 

 0.000 0.618 ئهالقيمة المضافة له واستحواذ ولا

 0.000 0.513 تقدم الشركة لعملائها منتجات بمستوى الجودة المطلو ة التي تلبي احتياجاته    .6

تستجيب الشركة لشكاوي العملا  او مقترحاته  حول المنتجات المقدمة له  ويت  متبعتها ومعالجة   .7
 الخلل 

0.642 0.000 

 0.000 0.563 تتابع الشركة العملا  ما بعد تقدي  المنتج  .8
 المحور الثاني: البعد المالي

 0.000 0.660 على مؤشرات مالية. يت  وضع أهدا  الشركة بنا ً   .1
 0.000 0.665 .ية جديدةإنتاجوفتح خطوت  نتاجتسعى الشركة الى تعظي  قيمة المبيعات من خلال تنويع الإ  .2
 0.000 0.715  أقل التكاليف.و  الأهدا تستهل الشركة الموارد والامكانيات المتاحة بما يحقق   .3
 0.000 0.654 .الى تعظي  ثروة المساهمين من خلال تحقيق عوائد حقيقية على الاستثمار الإدارةتطمح   .4
 0.000 0.510 واضح ومحدد. أساسيت  تسعير المنتجات للز ون على   .5

 المحور الثالث: بعد العمليات الداخلية

 ،من متابعة سير العمل في الشركة )الجودة الإدارةات تمكن يت  استخدام مقاييس محددة في العملي  .1
 ية(.نتاجالإ ،التكلفة ،الزمن

0.651 0.000 

 0.000 0.627 في عملياتها الداخلية.  جرا اتتطوع الشركة أحدث التقنيات والإ  .2

3.  
ة ينتاجتولي الشركة أهمية كبيرة لجودة المنتج المقدم للعملا  فتعمل على تحسين العمليات الإ

 0.000 0.692  باستمرار.

 0.000 0.655 تحلل الشركة عمليات التشهيل الداخلية لتحديد مدى مساهمة كل منها في اضافة قيمة للمنتج.  .4
 0.000 0.619 تستهد  عمليات التحسين والتطوير في الشركة استثمار الوقت وتخفيض معدل ضياعه.  .5
 0.000 0.699 العامة. الأهدا سلاسة ومرونة بما ينسج  مع العمل الداخلية ب إجرا اتتهت  الشركة بتنفيذ   .6
 0.000 0.569 تعمل الشركة على تخفيض التكاليف من خلال تحليل العمليات الداخلية  .7

 المحور الرابع: بعد النمو والتعلم

 ،التعلي  ،تستخدم الشركة مقاييس محددة للوقو  على درجة النمو والتعل  لدى الموظفين )الابتكار  .1
 التدريب(.

0.656 0.000 

2.  
تتبنى الشركة وتدع  المبادرات الابداعية للتطوير وابتكار الحلول التي يقدمها بعض الموظفين ذوي 

 0.000 0.719 وتوفر البيئة الملائمة له . ،القدرات العقلية المتفوقة

3.  
  ومع المسار الوظيفي م مع حاجته ين لخدمة استراتيجياتها بما يتلاتهت  الشركة بتطوير قدرات الموظف

 للعاملين.
0.763 0.000 

 0.000 0.700 تعمل الشركة على زيادة نمو نسبة الموظفين الذين يشكل وجوده  في الشركة قيمة مضافة لها.  .4
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معامل ارتبا   الفقرات الرقم
 بيرسون )ر(

مستوى الدلالة 
 (.Sigالمعنوية )

 0.000 0.697 قات الكامنة له . تعمل الشركة على استثمار قدرات العاملين والطا  .5
 0.000 0.706 تهت  الشركة بتوفير معلومات للموظفين عن البيئة الداخلية والخارجية.  .6
 0.000 0.674 يؤكد مقياس الاحتفاظ بالموظف على مقاييس الكفا ة والفاعلية الفردية.  .7

 الاجتماعيالمحور الخامس: البعد 
 0.074 0.233 فها انعاش الاقتصاد والحد من البطالة تساه  الشركة في توفير فر  عمل هد  .1
 0.000 0.578 تساه  الشركة في بنا  المجتمع عن طريق دع  مشاريع البنية التحتية  .2

ومؤسسات ذوي الاحتياجات  ،تتعاون الشركة مع مؤسسات المجتمع المدني كالجمعيات الخيرية  .3
 شاريع تنموية ومجتمعية  المراكز الصحية وميرها  في دع  و تنفيذ م ،الخاصة

0.570 0.000 

 0.000 0.783 تقدم الشركة منح دراسية للطلاب لإكمال مسيرته  التعليمية  .4
 0.000 0.838 تدع  الشركة الفعاليات والمبادرات التي تخدم البيئة   .5
 0.000 0.651 تشارك المرأة في الهيكل الوظيفي للشركة بشكل معقول  .6

امج تدريب الخريجين بهد  توفير التدريب العملي وتأهيله  لسوق العمل واتاحة تقوم الشركة بتمويل بر   .7
 الفرصة له  لتطبيق الدراسات النظرية. 

0.644 0.000 

8.  
ل رعاية المهرجانات والمناسبات تساه  الشركة في المجتمع بدع  الانشطة الثقافية والعلمية من خلا

 0.000 0.757 (.لمتفوقين وميرهات تكري  الطلبة احفلا ،مثل الندوات العلمية)

 BSCالمتوازن  الأداءوبطاقة  Six Sigmaالتكامل بين منهج سيجما ستة  

تقوم منهجية سيجما ستة بالاستفادة من تبادل العلاقات مع الموردين للشركة مما يساه  في زيادة   .1
 .صافي ر ح الشركة

0.637 0.000 

 0.000 0.541 .ل الى زيادة في هامش الر حبرامج الجودة التي تضيف قيمة للشركة تؤو   .2
 0.000 0.490 تساه  عمليات البحث والتطوير في تحسين مدى احتفاظ الشركة بالعميل.  .3
 0.005 0.361 يلعب تطوير المنتجات والخدمات دوراً في انخفاا عدد الشكاوي من العملا .  .4

مع العملا  في تعزيز ولا  العملا  الحاليين تقوم منهجية سيجما ستة بالاستفادة من العلاقة المتبادلة   .5
 واكتساب عملا  جدد.

0.649 0.000 

 0.000 0.606 .نعمل منهجية سيجما ستة على زيادة كفا ة عمليات التشهيل الداخلية  .6
 0.000 0.612 استثنا  الأنشطة مير المضيفة للقيمة يساه  في تخفيض الوقت اللازم لتقدي  المنتج أو الخدمة.  .7

تثنا  الأنشطة مير المضيفة للقيمة يؤدي الى تحول الطاقة المهدورة لاستهلالها في تقدي  المنتجات اس  .8
 والخدمات الفعالة 

0.460 0.000 

 0.000 0.522 اتباع منهج للتحقيق والمراقبة كفيل بالحفاظ على التحسينات المنجزة على مستوى العمليات والأنشطة.  .9
 0.000 0.490 اكتشافها يساعد على دع  التحسين المستمرمعالجة اسباب المشاكل فور   .10
 0.000 0.607 .تساعد منهجية سيجما ستة على ارتفاع قدرة المنظمة على النمو والتعل  في تقدي  المنتج أو الخدمة  .11

12.  
دع  الأنشطة المتعلقة بالموارد البشرية في الشركة يساعد في ارتفاع  المعار  والمهارات الكافية لدى 

 عمالال
0.659 0.000 

 0.000 0.652 تطبيق برامج تفعيل مشاركة العاملين لتشكيل فرق العمل يؤدي الى زيادة قبول العملا  ورضاه .  .13

14.  
ومحافظتها على البيئة عند تقدي  الخدمة  الاجتماعيتساه  منهجية سيجما ستة في زيادة دور الشركة 

 أو المنتج 
 

0.530 0.000 
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ارتبا  معامل  الفقرات الرقم
 بيرسون )ر(

مستوى الدلالة 
 (.Sigالمعنوية )

 معايير التدقيق الداخلي
 المحور الأول: الكفاءة والعناية المهنية

 0.000 0.502 يتولى مدير التدقيق الداخلي في الشركة الإشرا  على تنفيذ العمل وفقاً لخطوات البرنامج المعتمد  . 1
 0.000 0.768 يل العلمي والمهني الكافي في مجال التدقيق الداخلي.يتوفر لدى المدققين الداخليين التأه . 2
 0.000 0.846 .يتوفر لدى المدققين الداخليين في الشركة المام كاٍ  بمعايير التدقيق الداخلي . 3

4 . 
يحافظ المدققون الداخليون على متابعة المستجدات والتطورات المهنية في مجال التدقيق الداخلي 

 0.000 0.765 ا في ادا  عمله .ويستندون اليه

 0.000 0.793 يت  اجرا  مهام التدقيق الداخلي بما يتوافق مع القوانين والتعليمات المعتمدة. . 5
 0.000 0.690 .التدقيق الداخلي إجرا اتيحر  المدقق الداخلي على بذل العناية المهنية اللازمة عند تنفيذ  .6

 ق الداخليأنشطة التدقي إدارةالمحور الثاني: 
 0.000 0.742 .لعملية التدقيق أساسيحر  قس  التدقيق الداخلي على الحصول على المعلومات الكافية ك  .1
فصلية.( الموافق عليها من  ،الخطط الموضوعة )سنوية أساسأنشطة التدقيق الداخلي على  إدارةيت    .2

 الشركة. إدارةقبل 
0.775 0.000 

ن موفورية الموارد المناسبة والكافية و توزيعها على أنشطة التدقيق يقوم المدقق الداخلي بالتأكد م  .3
 الداخلي بكفا ة

0.765 0.000 

المحددة  جرا اتيقوم المدقق الداخلي بالاطلاع على مسؤولياته وفقاً للنظام الداخلي والسياسات والإ  .4
 0.000 0.804 بدقة لتنظي  عمل أنشطة  قس  التدقيق الداخلي بكفا ة.

 تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي الثالث: المحور
ونطاق عملية التدقيق  الأهدا يراعى في الخطط الموضوعة من قبل قس  التدقيق الداخلي أن تشمل   .1

 0.000 0.662 التدقيق.  إجرا اتو 

 0.000 0.671 يقوم المدقق الداخلي بتحديد مدى تحقيق أهدا  وسياسات الشركة وكشف الانحرافات والابلاغ عنها.  .2
يعمل المدقق الداخلي على التأكد من وجود وتطابق الأصول مع السجلات بالجرد المفاجئ بشكل   .3

 دوري.
0.706 0.000 

 0.000 0.799 يت  اعداد برامج عمل لكافة عمليات التدقيق توضح توزيع المهام والمسؤوليات وتوزيع الموارد بدقة.  .4
 0.000 0.759 بما يعزز نتائج عملية التدقيق ومصداقيتها. التدقيق الداخلي إجرا اتيت  توثيق   .5

 النتائج إيصالالمحور الرابع: 
 0.000 0.696 يقدم المدقق الداخلي تقارير عن نتائج التدقيق فور الإنتها  منها.  .1
يحر  قس  التدقيق الداخلي على وصول نتائج عمليات التدقيق الى الجهات ذات العلاقة بحسب   .2

 0.000 0.749 المتبعة. جرا اتالإ

 0.000 0.701 المخاطر.  إدارةالشركة تقارير حول فعالية نظام الرقابة الداخلية و  دارةيرفع المدقق الداخلي لإ  .3
حول التعامل مع المشاكل والانحرافات الموجودة في  دارةيت  تقدي  التوصيات والمقترحات المهمة للإ  .4

 النظام المالي
0.738 0.000 

 المخاطر والرقابة إدارةخامس: المحور ال
 الأهدا يقوم المدققون الداخليون بالتأكد من وضع الشركة لمعايير ومقاييس كافية لتحديد ما اذا كانت   .1

 قد ت  تحقيقها.
0.740 0.000 

 0.000 0.636 الرقابية على أصول وموجودات الشركة  جرا اتبقوم المدقق الداخلي بالتحقق من كفاية الإ  .2
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مجالات الدراستتة ت  حستتاب معامل ارتبات بيرستتون بين الدرجات الكلية  بنا  محاوروللتحقق من صتتدق 

 يوضح ذلك (5.4لمحاور مجالات الدراسة والجدول رق  )

لمصــــفوفة ارتبا  درجة كل محور مع الدرجة الكلية  (: معاملات الارتبا  بيرســــون 5.4) الجدول رقم
 لمجالات الدراسة 

معامل ارتبا   الفقرات الرقم
 بيرسون )ر(

مستوى الدلالة 
 (.Sigالمعنوية )

 جرا اتيقوم المدقق الداخلي بالتحقق من كفاية وفعالية النواحي الرقابية على السجلات المالية والإ  .3
 0.000 0.679 المحاسبية المتبعة في الدوائر المالية في الشركة.

والسياسات الرقابية التي  جرا اتمدى التزام العاملين بالإ يقوم قس  التدقيق الداخلي بالرقابة على  .4
 0.000 0.682 الموضوعة. الأهدا بما يحثث  الإدارةتضعها 

بت  تخطيط عمليات التدقيق الداخلي وترتيب أولويات أنشطة التدقيق في الشركة بما يتسق مع درجة   .5
 .المخاطر المتوقعة ويتفق مع أهدا  الشركة

0.667 0.000 

المخاطر من قبل قس  التدقيق الداخلي واعداد تقرير حول كفاية وفعالية  إدارة  اجرا  تقيي  لعملية يت  .6
 المتبعة في ذلك. جرا اتالإ

0.673 0.000 

 مستوى الدلالة المعنوية معامل الارتبا  بيرسون  ((Six Sigmaمجال منهج سيجما ستة 
 0.000 0.685 العليا الإدارةدع  والتزام 

 0.000 0.815 التحسين المستمر
 0.000 0.827 الموارد البشرية والتدريب

 0.000 0.784 العمليات والأنظمة
 0.000 0.754 التهذية العكسية والقياس

 (BSCالمتوازن )  الأداءمجال بطاقة 
 0.000 0.694 بعد العملا 
 0.000 0.635 البعد المالي

 0.000 0.743 بعد العمليات الداخلية
 0.000 0.723 بعد النمو والتعل 

 0.000 0.531 الاجتماعيالبعد 
 مجال جودة التدقيق الداخلي

 0.000 0.817 الكفا ة والعناية المهنية
 0.000 0.845 أنشطة التدقيق الداخلي إدارة

 0.000 0.805 تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي
 0.000 0.751 النتائج إيصال
 0.000 0.831 المخاطر والرقابة إدارةتقيي  

   المتوازن  الأداءمجال التكامل بين سيجما ستة وبطاقة 
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)مستويات الدلالة المعنوية أقل من  من خلال الجداول السابقة يتضح وجود ارتباطات دالة إحصائيا

( بين جميع الفقرات والدرجات الكلية للمحاور التي تحتوي تلك الفقرات وكذلك بين الدرجات 0.05

و ذلك تعتبر هذه الفقرات و  ،الدرجات الكلية للمجالات المكونة من هذه المحاورالكلية للمحاور مع 

 مجالاتها صادقة في قياس ما وضعت لقياسه.

 المعالجة الإحصائية للبيانات9.4 

بعد جمع بيانات الدراستتتتتتتتتتتتتتتة، قامت الباحثة بمراجعتها تمهيدا لإدخالها إلى الحاستتتتتتتتتتتتتتوب وقد ت  إدخالها 

م معينة أي بتحويل الإجابات اللفظية إلى رقمية حيث أعطيت الإجابة )معارا للحاسوب بإعطائها أرقا

 ،على مقياس ليكرت الخماسي ،(5)موافق بشدة/ ،(4)موافق/ ،(3)محايد / ،(2)معارا/ ،(1بشدة/

 الأدا ( و طاقة Six Sigmaبحيث كلما زادت الدرجة زادت درجة أثر التكامل بين ستتتتتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتتتتة )

 ى جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.( علBSCالمتوازن ) 

وقد تمت المعالجة الإحصائية اللازمة للبيانات باستخراج الأعداد والنسب المئوية لخصائص المبحوثين 

 كما ت  حستتاب الأوستتات الحستتابية والانحرافات المعيارية لفقرات الاستتتبيان والدرجات الكلية ،الشتتخصتتية

وستتط  أو) وذلك لأن الدرجات الكلية هي عبارة عن متهيرات كمية بستتبب تكونها من مجموع ،للمجالات

حستتتتتابي( لدرجات الفقرات والتي هي متهيرات ترتيبية ت  استتتتتناد أرقام تعبر عن ترتيبها)بدرجة منخفضتتتتتة 

مع البيانات  (. وحسب جيف ساورو وآخرون فإنه لا مانع من التعامل4إلى بدرجة مرتفعة جدا/ 1جدا/

وأن توظيف الطبيعتتتة الكميتتتة للبيتتتانتتتات  ،(Sauro،2012) الترتيبيتتتة متعتتتددة المقتتتاييس على أنهتتتا كميتتتة

 تخصتتتتتتتتيص درجات عددية لها يعطي فوائد ومزايا متنوعة لتحليل البياناتالترتيبية عن طريق إستتتتتتتتناد و 

(Agresti،2002)، نحرافات المعيارية و اقي وعليه فإنه من المناستتتتب استتتتتخدام الأوستتتتات الحستتتتابية والا

حيث أن الوستتتط الحستتتابي  ،الأستتتاليب الإحصتتتائية الخاصتتتة بالبيانات الكمية في تحليل فقرات الاستتتتبيان
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من النستتتتب  أكثرللفقرة يعطي توصتتتتيفا واضتتتتحا وستتتتهلا ومختصتتتترا لدرجة ما يريد المبحوث التعبير عنه 

 ن درجة الفقرة ومستواها.من نسبة للتعبير ع أكثرالمئوية والتي تحتاج إلى استخدام 

وقد ت  حستتتتاب قيمة اختبار)ت( للعينة الواحدة ومستتتتتويات دلالتها لكل فقرة وذلك لحستتتتاب درجة ابتعاد  

كما ت  استتتتتتتتتخدام معادلة الثبات كرونباخ ألفا  ،3الوستتتتتتتتط الحستتتتتتتتابي للفقرة عن القيمة المتوستتتتتتتتطة وهي 

ت بيرستتون لفحص صتتدق أداة الدراستتة، وذلك تحليل معاملات الارتبا أستتلوبلفحص ثبات أداة الدراستتة و 

 .SPSSباستخدام برنامج الرزم الإحصائية 

 مفتاح التصحيح حسب اختبار )ت( للعينة الواحدة

ت  استخدام اختبار)ت( للعينة الواحدة لفحص مدى ابتعاد درجة الوسط الحسابي عن قيمة الحياد)القيمة 

 :ذلك ( يوضح6.4، والجدول رق  )3المتوسطة( وهي 

 : مفتاح التصحيح حسب اختبار )ت( للعينة الواحدة(6.4جدول رقم )

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 المستوى  القاعدة
0.05إشارة قيمة اختبار ت سالبة ومستوى دلالتها أقل من   منخفضة 

بهض النظر عن إشارة قيمة اختبار ت  0.05مستوى الدلالة أكبر من   متوسطة 
0.05إشارة قيمة اختبار ت موجبة ومستوى دلالتها أقل من   مرتفعة 
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 الفصل الخامس

 عرض النتائج تحليل البيانات و 

  مقدمة1.5 

واستتتتتعراا أبرز  ،واختبار الفرضتتتتيات الخاصتتتتة بالدراستتتتة ،يتناول هذا الفصتتتتل عرضتتتتاً لتحليل البيانات

 ،SPSSباستتتتتتتخدام برنامج  ،نتائج الإستتتتتتتبانة التي ت  التوصتتتتتتل اليها من خلال تحليل فقرات الاستتتتتتتبانة

 واستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة لتحقيق أهدا  الدراسة.

 تحليل وعرض نتائج الإستبانة والإجابة عن أسئلة الدراسة  2.5

 ( Six Sigmaمنهج سيجما ستة )الأول: محاور  تحليل فقرات القسم

ساهمة ( في الشركات الصناعية المSix Sigmaتطبيق منهج سيجما ستة) السؤال  الأول: ما واقع

 العامة الفلسطينية ؟

الأوسات الحسابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت(  للإجابة عن هذا السؤال ت  استخراج

وترتيب كل فقرة من فقرات الإستتتتتتتتبانة  ،للعينة الواحدة ومستتتتتتتتويات الدلالة الخاصتتتتتتتة بها للدرجات الكلية

ى الستتتتتتتتتؤال من خلال خمستتتتتتتتتة جداول تناقش كل وقد تمت الإجابة عل ،بالنستتتتتتتتتبة للمحور التي تنتمي له

 .لرئيسي الأولل ابالسؤا المتعلقةلنتائج لوفيما يلي عرا  ،معيار من معايير منهج سيجما ستة
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 العليا الإدارةالمحور الأول: دعم والتزام 

( في الشــــــــركات Six Sigma)العليا لتطبيق منهج ســــــــيجما ســــــــتة الإدارةدعم والتزام  ما واقع -

 ؟ المساهمة العامة الفلسطينيةالصناعية 

( يبين الأوستتتتتات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 1.5الجدول )

العليا لتطبيق منهج ستتتتتتتتتتتيجما  الإدارةومستتتتتتتتتتتتويات الدلالة الخاصتتتتتتتتتتتة بها لفقرات محور واقع دع  والتزام 

 مة الفلسطينية:( في الشركات الصناعية المساهمة العاSix Sigmaستة)

الأوســـــــــا  الحســـــــــابية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة  (:1.5) الجدول رقم

 العليا الإدارةومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بمحور دعم والتزام 

 الرقم
العليا لتطبيق منهج  الإدارةواقع دعم والتزام 
( في الشركات Six Sigmaسيجما ستة)

 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الدلالة

الوزن  المستوى 
 النسبي

العليا في الشركات خطط واضحة  الإدارةتوفر    .1
 %86.0 مرتفعة 0.000 13.547 0.74 4.30 حول الالتزام بالجودة

معرفة الاقتراحات الشركة على  إدارةتحر    .2
 %84.4 مرتفعة 0.000 14.147 0.67 4.22  .والمشاركات التي من شأنها رفع مستوى الجودة

الشركة ما يلزم )التسهيلات و الوقت  إدارةتوفر   .3
 %84.4 مرتفعة 0.000 13.176 0.72 4.22 ( لاستخدام برامج ضبط الجودةدواتو الأ

 ،ة )أثاثالشركة المقدرة المادي إدارةتتوفر لدى   .4
 %79.6 مرتفعة 0.000 10.867 0.70 3.98 ...( لاستخدام تطبيقات الجودة والتميز.،أجهزة

الشركة المقدرة المالية لاستخدام  إدارةتتوفر لدى   .5
 %78.6 مرتفعة 0.000 7.874 0.92 3.93 تطبيقات الجودة والتميز.

6.  
الشركة تسهيل التنسيق والتعاون بين  إدارةتدع  

ختلفة عن طريق تشكيل فرق عمل الأقسام الم
 متداخلة وظيفياً 

 %77.4 مرتفعة 0.000 7.693 0.87 3.87

7.  

الشركة بنية تنظيمية خاصة تحدد  إدارةتوفر 
بوضوح ادوار ومسؤوليات وصلاحيات 

المشاركين في مبادرة تطبيق برامج الجودة 
 والتميز.

 %75.0 مرتفعة 0.000 5.702 1.02 3.75

 %80.8 مرتفعة 0.000 15.346 0.52 4.04 الدرجة الكلية 
 2.001قيمة ت الجدولية/ 
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يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 

العليا لتطبيق منهج ستتتتتتتتيجما  الإدارةوذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتتتتتتتة التي تقيس واقع دع  والتزام 

( في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتتب Six Sigmaستتتتتة)

درجات الوستتتتتتتتتتتتط الحستتتتتتتتتتتتابي، وتشتتتتتتتتتتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت 

( 52.( والانحرا  المعياري الكلي مقداره)4.04) مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتتتط الحستتتتتتتابي للدرجة الكلية

درجة على أن مما يدل  ،(0.05ختبار )ت( للدرجة الكلية دالة إحصائيا)مستوى الدلالة أقل من وقيمة ا

  العليا مرتفعة. الإدارةدع  والتزام 

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

واضتتتتتحة حول الالتزام بالجودة( بمتوستتتتتط حستتتتتابي مقداره العليا في الشتتتتتركات خطط  الإدارةالفقرة )توفر 

العمتتتل بخطوات ثتتتابتتتتة  على الإدارةعلى حر  ممتتتا يتتتدل  ،(0.74( وانحرا  معيتتتاري مقتتتداره )4.3)

فوجود خطة محكمة للعمل ور ية  ،للحصتتتتتول على نتائج ممنهجة ودقيقة فيما يتعلق بالجودة ومدروستتتتتة

  والذي ينعكس على تقدي  سلع ومنتجات متميزة وخالية من يةنتاجواضحة تساه  في تحسين العملية الإ

وتمكينه   مهاراته وتقيي  أدا  الموظفين الأمر الذي ينعكس على تطوير  والتي قد تستتتتاه  في  ،العيوب

 .والهايات الأهدا توضيح الطرق والأساليب لتحقيق ومهامه  بشكل أدق من خلال من ادا  واجباته  

الشتتتتتتتتتتتركة بنية تنظيمية خاصتتتتتتتتتتتة تحدد بوضتتتتتتتتتتتوح ادوار  إدارةالفقرة )توفر  :راتفي حين كانت أدنى الفق

ومستتتتؤوليات وصتتتتلاحيات المشتتتتاركين في مبادرة تطبيق برامج الجودة والتميز( بمتوستتتتط حستتتتابي مقداره 

  (.1.02( وانحرا  معياري مقداره )3.75)

واقع دع   :لاستنتاجات التاليةيمكن تلخيص ما سبق با ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةو 

( في الشركات الصناعية المساهمة العامة Six Sigmaالعليا لتطبيق منهج سيجما ستة) الإدارةوالتزام 

العليا في الشتتتتتتركات خطط واضتتتتتتحة حول الالتزام بالجودة، تحر   الإدارةالفلستتتتتتطينية يتمثل بأنه توفر 
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الشركة  إدارةالتي من شأنها رفع مستوى الجودة، توفر الشركة على معرفة الاقتراحات والمشاركات  إدارة

الشتتتتتتتتركة  إدارة( لاستتتتتتتتتخدام برامج ضتتتتتتتتبط الجودة، تتوفر لدى دواتما يلزم )التستتتتتتتتهيلات و الوقت و الأ

الشتتتتتتتتركة المقدرة  إدارةأجهزة...( لاستتتتتتتتتخدام تطبيقات الجودة والتميز، تتوفر لدى  ،المقدرة المادية )أثاث

الشتتتتتركة تستتتتتهيل التنستتتتتيق والتعاون بين الأقستتتتتام  إدارةقات الجودة والتميز، تدع  المالية لاستتتتتتخدام تطبي

الشتتتتتتركة بنية تنظيمية خاصتتتتتتة تحدد  إدارةالمختلفة عن طريق تشتتتتتتكيل فرق عمل متداخلة وظيفياً، توفر 

 بوضوح ادوار ومسؤوليات وصلاحيات المشاركين في مبادرة تطبيق برامج الجودة والتميز.

 التحسين المستمرالمحور الثاني: 

( في الشــركات الصــناعية Six Sigma)ما واقع التحســين المســتمر لتطبيق منهج ســيجما ســتة -

 ؟ المساهمة العامة الفلسطينية

( يبين الأوستتتتتتتتتتتات الحستتتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 2.5)الجدول رق  

 Sixاقع التحستتتين المستتتتمر لتطبيق منهج ستتتيجما ستتتتة)ومستتتتويات الدلالة الخاصتتتة بها لفقرات محور و 

Sigmaةاعية المساهمة العامة الفلسطيني( في الشركات الصن 

الأوســـــــــا  الحســـــــــابية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة  (:2.5الجدول رقم)
 ستمرومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بمحور التحسين الم

 الرقم
واقع التحسين المستمر لتطبيق منهج سيجما 

( في الشركات الصناعية Six Sigmaستة)
 المساهمة العامة الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

1.  

تدع  الشركة التقنيات الحديثة كاستخدام 
ات على البرامج الحواسيب وإجرا  التحسين

المطبقة في الدوائر والمراكز والوحدات 
 المختلفة.

 %89.4 مرتفعة 0.000 18.579 0.59 4.47

2.  
يعد التحسين المستمر من وجهة نظر الشركة 
متطلباً ضرورياً للتطوير وتجسين الجودة في 

 مجالات العمل المختلفة.
 %88.4 مرتفعة 0.000 16.815 0.68 4.42
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يوضتتتتتتح الجدول الستتتتتتابق المتوستتتتتتطات الحستتتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 

ة الدراستتتتتتتتتتتة التي تقيس واقع التحستتتتتتتتتتتين المستتتتتتتتتتتتمر لتطبيق منهج ستتتتتتتتتتتيجما وذلك لكل فقرة من فقرات أدا 

( في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتتب Six Sigmaستتتتتة)

درجات الوسط الحسابي، وتشير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، 

( وقيمة 0.47( والانحرا  المعياري الكلي مقداره)4.09لحستتتتتتتتتتتابي للدرجة الكلية)حيث بلغ المتوستتتتتتتتتتتط ا

مما يدل على أن درجة واقع  ،(0.05اختبار )ت( للدرجة الكلية دالة إحصتتتتائيا)مستتتتتوى الدلالة أقل من 

( في الشتركات الصتناعية المستاهمة العامة Six Sigma) التحستين المستتمر لتطبيق منهج ستيجما ستتة

 ية مرتفعة.الفلسطين

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

تدع  الشتتركة التقنيات الحديثة كاستتتخدام الحواستتيب وإجرا  التحستتينات على البرامج المطبقة في الفقرة )

 (0.68( وانحرا  معياري مقداره )4.47( بمتوسط حسابي مقداره )المختلفة الدوائر والمراكز والوحدات

3.  
كة خطط التحسين المستمر الشر  إدارةتحدد 

للأنشطة والعمليات وتتابع تنفيذها لضمان عدم 
 حدوث أخطا .

 %80.4 مرتفعة 0.000 10.867 0.72 4.02

4.  
الشركة بأدا  العاملين وتمنحه   إدارةتهت  

التدريب اللازم للعمل في نشاطات الجودة 
 والتحسين المستمر.

 %80.0 مرتفعة 0.000 8.970 0.86 4.00

5.  
لشركة على متابعة المستجدات تحر  ا

الحديثة في المجال العملي والفني والتقني 
 بالاعتماد على برامج ضبط الجودة.

 %79.6 مرتفعة 0.000 9.621 0.79 3.98

تقدم الشركة منتجات متجددة محدثة خالية من   .6
 %77.6 مرتفعة 0.000 9.264 0.74 3.88 الاخطا  بين عام وآخر

نية مخصصة تهت  الشركة بوضع ميزا  .7
 %77.0 مرتفعة 0.000 7.177 0.92 3.85 لأمراا البحث والتطوير والتحسين المستمر.

 %81.8 مرتفعة 0.000 17.939 0.47 4.09 الدرجة الكلية 
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الفقرة )تهت  الشتتتركة بوضتتتع ميزانية مخصتتتصتتتة لأمراا البحث والتطوير  :في حين كانت أدنى الفقرات

 .(0.92( وانحرا  معياري مقداره )3.85والتحسين المستمر( بمتوسط حسابي مقداره )

واقع  :ستتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتنتاجات التاليةيمكن تلخيص ما  ،و من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعة

همة العامة ( في الشتتركات الصتتناعية المستتاSix Sigmaالتحستتين المستتتمر لتطبيق منهج ستتيجما ستتتة)

دع  الشتتتركة التقنيات الحديثة كاستتتتخدام الحواستتتيب وإجرا  التحستتتينات على البرامج بالفلستتتطينية يتمثل 

 ضتتروري  واهتمام الشتتركة بالتحستتين المستتتمر كمتطلب المطبقة في الدوائر والمراكز والوحدات المختلفة،

الشتتتتتتركة خطط التحستتتتتتين المستتتتتتتمر  إدارةتحدد  ،ستتتتتتين الجودة في مجالات العمل المختلفةحللتطوير وت

الشتتتتتتتتتتتركة بأدا  العاملين  إدارةللأنشتتتتتتتتتتتطة والعمليات وتتابع تنفيذها لضتتتتتتتتتتتمان عدم حدوث أخطا ، تهت  

ت الجودة والتحستتتتين المستتتتتمر، تحر  الشتتتتركة على متابعة وتمنحه  التدريب اللازم للعمل في نشتتتتاطا

المستجدات الحديثة في المجال العملي والفني والتقني بالاعتماد على برامج ضبط الجودة، تقدم الشركة 

ميزانية مخصتتتتتتتصتتتتتتتة منتجات متجددة محدثة خالية من الاخطا  بين عام وآخر، تهت  الشتتتتتتتركة بوضتتتتتتتع 

 المستمر. لأمراا البحث والتطوير والتحسين

 المحور الثالث: الموارد البشرية والتدريب

( في الشـــــركات Six Sigma)الموارد البشـــــرية والتدريب لتطبيق منهج ســـــيجما ســـــتة ما واقع -

 ؟ الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

( يبين الأوستتتتتتتتتتتتتات الحستتتتتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة 3.5الجدول رق  )

ة ومستتتتتتتتتتتويات الدلالة الخاصتتتتتتتتتتة بها لفقرات محور واقع الموارد البشتتتتتتتتتترية والتدريب لتطبيق منهج الواحد

 .اعية المساهمة العامة الفلسطينية( في الشركات الصنSix Sigmaسيجما ستة)
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قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة لحســـــــــابية والانحرافات المعيارية و الأوســـــــــا  ا (:3.5) الجدول رقم
 لة الخاصة بها لفقرات الاداة المتعلقة بمحور الموارد البشرية والتدريبومستويات الدلا 

 
ت المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافا

وذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتتتتة التي تقيس واقع الموارد البشتتتتترية والتدريب لتطبيق منهج ستتتتتيجما 

( في الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتب Six Sigma) ستتتتة

جة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت درجات الوستتتتتتتتتتتتط الحستتتتتتتتتتتتابي، وتشتتتتتتتتتتتتير الدر 

( 0.64) ( والانحرا  المعياري الكلي مقداره3.73) مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية

 الرقم
واقع الموارد البشرية والتدريب لتطبيق منهج 

( في الشركات Six Sigmaسيجما ستة)
 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
ن الوز المستوى  الدلالة

 النسبي

1.  

الشركة على منح العاملين  إدارةتحر  
الإبداعية  الأفكارالفرصة لإبدا  الرأي وطرح 

حول مشكلات تحسين الجودة وايجاد الحلول 
 المبتكرة لها.

 %78.0 مرتفعة 0.000 8.756 0.80 3.90

2.  

تشجع الشركة انجاز العاملين في تحسين 
الجودة من خلال تشكيل فرق عمل موزعة 

ويات التدريب والمهارات والمهام حسب مست
 الموكلة له .

 %76.4 مرتفعة 0.000 7.782 0.81 3.82

3.  

تطور الشركة من قدرات العاملين بمختلف 
المستويات الإدارية في مجالات الجودة من 
خلال الدورات التدريبية التي تلائ  طبيعة 

 العمل.

 %75.0 مرتفعة 0.000 6.785 0.86 3.75

كة الترقيات بالإنجاز المحقق الشر  إدارةتر ط   .4
 %74.6 مرتفعة 0.000 6.066 0.94 3.73 في برامج الجودة

الشركة خبرا  واستشاريين في  إدارةتعين   .5
 %73.0 مرتفعة 0.000 4.925 1.02 3.65 برامج الجودة

العليا بنجاح  الإدارةالشركة مكافخت  إدارةتر ط   .6
 %72.6 مرتفعة 0.000 5.685 0.86 3.63 تطبيق برامج ضبط الجودة.

7.  
الشركة حوافز مادية ومعنوية  إدارةتوفر 

للعاملين الذين يقع على عاتقه  مسؤولية تنفيذ 
 برامج ضبط الجودة.

 %72.4 مرتفعة 0.000 4.895 0.98 3.62

 %74.6 مرتفعة 0.000 8.873 0.64 3.73 الدرجة الكلية 
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مما يدل على أن  ،(0.05)مستتتتتتتتتتتتوى الدلالة أقل من  وقيمة اختبار )ت( للدرجة الكلية دالة إحصتتتتتتتتتتتائيا

( في الشركات الصناعية Six Sigma) رية والتدريب لتطبيق منهج سيجما ستةدرجة واقع الموارد البش

 المساهمة العامة الفلسطينية مرتفعة.

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

الإبداعية حول  الأفكاروطرح  الشتتتتتتتتتتتتركة على منح العاملين الفرصتتتتتتتتتتتتة لإبدا  الرأي إدارةالفقرة )تحر  

( وانحرا  معياري 3.9مشتتتكلات تحستتتين الجودة وايجاد الحلول المبتكرة لها( بمتوستتتط حستتتابي مقداره )

 .(0.8مقداره )

الشتتتتتتتتتركة حوافز مادية ومعنوية للعاملين الذين يقع على  إدارةالفقرة )توفر  :في حين كانت أدنى الفقرات

( وانحرا  معياري مقداره 3.62الجودة( بمتوستتتتط حستتتتابي مقداره ) عاتقه  مستتتتؤولية تنفيذ برامج ضتتتتبط

(0.98). 

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتتتنتاجات التالية ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةو 

( في الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة Six Sigma) الموارد البشتترية والتدريب لتطبيق منهج ستتيجما ستتتة

الشتتتتتتتتتتركة على منح العاملين الفرصتتتتتتتتتتة لإبدا  الرأي وطرح  إدارةطينية يتمثل بأنه تحر  العامة الفلستتتتتتتتتت

الإبداعية حول مشتتتتتتتتكلات تحستتتتتتتتين الجودة وايجاد الحلول المبتكرة لها، تشتتتتتتتتجع الشتتتتتتتتركة انجاز  الأفكار

العاملين في تحستتتتتين الجودة من خلال تشتتتتتكيل فرق عمل موزعة حستتتتتب مستتتتتتويات التدريب والمهارات 

الموكلة له ، تطور الشركة من قدرات العاملين بمختلف المستويات الإدارية في مجالات الجودة والمهام 

الشتتتتتتركة الترقيات بالإنجاز المحقق في  إدارةمن خلال الدورات التدريبية التي تلائ  طبيعة العمل، تر ط 

الشتتتتتتتركة مكافخت  رةإداالشتتتتتتتركة خبرا  واستتتتتتتتشتتتتتتتاريين في برامج الجودة، تر ط  إدارةبرامج الجودة، تعين 

الشركة حوافز مادية ومعنوية للعاملين الذين  إدارةالعليا بنجاح تطبيق برامج ضبط الجودة، توفر  الإدارة

 يقع على عاتقه  مسؤولية تنفيذ برامج ضبط الجودة.
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 المحور الرابع: العمليات والأنظمة

ي الشركات الصناعية ( فSix Sigma) والأنظمة لتطبيق منهج سيجما ستةالعمليات  ما واقع -

 ؟ المساهمة العامة الفلسطينية

يبين الأوستتتتتتتتتتتات الحستتتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة  (4.5رق  )الجدول 

 Six) ومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات محور واقع العمليات والأنظمة لتطبيق منهج سيجما ستة

Sigmaة المساهمة العامة الفلسطينية:( في الشركات الصناعي 

الأوســـــــــا  الحســـــــــابية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة  (:4.5) الجدول رقم
 ومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات المتعلقة بمحور العمليات والأنظمة 

 
يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 

 من فقرات أداة الدراستتتتتتة التي تقيس واقع العمليات والأنظمة لتطبيق منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتة وذلك لكل فقرة

(Six Sigma في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات )

يث الوستتتط الحستتتابي، وتشتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، ح

 الرقم
واقع العمليات والأنظمة لتطبيق منهج 

ركات ( في الشSix Sigmaسيجما ستة)
 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

1.  
يت  اجرا  مراجعة دورية لأنظمة المعلومات 
وتحديث مستمر للبيانات لتصحيح الأخطا  

 والتحسين.
 %83.6 مرتفعة 0.000 13.078 0.70 4.18

2.  
الشركة نظام يسمح بسهولة  ارةإدتوفر 

تبادل المعلومات وتدفقها بين الأقسام 
 المختلفة المرتبطة ببرامج الجودة.

 %79.0 مرتفعة 0.000 8.635 0.85 3.95

3.  
تمتلك الشركة قاعدة بيانات شاملة 

ومتكاملة سهلة الولوج للعاملين الذين 
 يخدمون في برامج الجودة.

 %78.4 مرتفعة 0.000 7.126 1.00 3.92

الشركة نظام اتصال مباشر  إدارةتوفر   .4
 %76.0 مرتفعة 0.000 6.383 0.97 3.80 بمدر ي برامج الجودة.

 %79.2 مرتفعة 0.000 11.209 0.67 3.96 الدرجة الكلية 
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( وقيمة اختبار 0.67) ( والانحرا  المعياري الكلي مقداره3.69) بلغ المتوستتتط الحستتتابي للدرجة الكلية

مما يدل على أن درجة واقع  ،(0.05)مستتتتتتتتتتتتتتتوى الدلالة أقل من  )ت( للدرجة الكلية دالة إحصتتتتتتتتتتتتتتتائيا

ساهمة العامة ( في الشركات الصناعية المSix Sigma) العمليات والأنظمة لتطبيق منهج سيجما ستة

 الفلسطينية مرتفعة.

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

الفقرة )يت  اجرا  مراجعة دورية لأنظمة المعلومات وتحديث مستتتتتتتتتتتتتتتمر للبيانات لتصتتتتتتتتتتتتتتحيح الأخطا  

 .(0.7ياري مقداره )( وانحرا  مع4.18والتحسين( بمتوسط حسابي مقداره )

الشتتتتتتتتركة نظام اتصتتتتتتتتال مباشتتتتتتتتر بمدر ي برامج الجودة(  إدارةالفقرة )توفر  :في حين كانت أدنى الفقرات

على ان الشتتتتتتتتركات تدرك  مما يدل ،(0.97( وانحرا  معياري مقداره )3.8بمتوستتتتتتتتط حستتتتتتتتابي مقداره )

شكلات والتعر  عليها وتطبيق أهمية التفاعل والاتصال مع الأعضا  بين الفرق المختلفة لتشخيص الم

 عمليات التطوير وميرها. 

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتتتنتاجات التالية ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةو 

( في الشركات الصناعية المساهمة العامة Six Sigma) العمليات والأنظمة لتطبيق منهج سيجما ستة

جرا  مراجعة دورية لأنظمة المعلومات وتحديث مستتتتتمر للبيانات لتصتتتتحيح الفلستتتتطينية يتمثل بأنه يت  ا

الشتتتتتتتركة نظام يستتتتتتتمح بستتتتتتتهولة تبادل المعلومات وتدفقها بين الأقستتتتتتتام  إدارةالأخطا  والتحستتتتتتتين، توفر 

المختلفة المرتبطة ببرامج الجودة، تمتلك الشتتتتتتركة قاعدة بيانات شتتتتتتاملة ومتكاملة ستتتتتتهلة الولوج للعاملين 

 الشركة نظام اتصال مباشر بمدر ي برامج الجودة. إدارةدمون في برامج الجودة، توفر الذين يخ
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 : التغذية العكسية والقياسخامسال رالمحو 

( في الشـــــركات Six Sigma)العكســـــية والقياس لتطبيق منهج ســـــيجما ســـــتة ما واقع التغذية -

 ؟ الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

ستتتتتتتتتتتتتتتات الحستتتتتتتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة ( يبين الأو 5.5الجدول )

ومستتتتتتتتتويات الدلالة الخاصتتتتتتتتة بها لفقرات محور واقع التهذية العكستتتتتتتتية والقياس لتطبيق منهج ستتتتتتتتيجما 

 ( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية:Six Sigmaستة)

نحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة الأوســـــــــا  الحســـــــــابية والا  (:5.5) الجدول رقم
 ومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بمحور التغذية العكسية والقياس

 الرقم
واقع التغذية العكسية والقياس لتطبيق منهج 

( في الشركات Six Sigmaسيجما ستة)
 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

الوسط 
 ابيالحس

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

الشركة لتصحيح الانحرافات  إدارةتسعى   .1
 %85.0 مرتفعة 0.000 13.304 0.73 4.25 للحصول على منتجات خالية من العيوب.

العليا  دارةتؤثر تقارير القياس التي ترفع للإ  .2
 %83.6 مرتفعة 0.000 10.497 0.87 4.18 على اتخاذ القرارات الملائمة.

3.  
تساه  طرق القياس المعتمدة في الشركة 
لمراقبة الخصائص الحرجة على جودة 

 منتجاتها في تحسين ادا  المؤسسة ككل. 
 %81.4 مرتفعة 0.000 12.511 0.66 4.07

بشكل  الأدا الشركة بمتابعة وقياس  إدارةتقوم   .4
 %81.4 مرتفعة 0.000 10.068 0.82 4.07 دوري ومنتظ  ؟

5.  
العديد من المؤشرات المالية  الإدارةتستخدم 

وفقاً لمعايير  الأدا ومير المالية لقياس وتقوي  
 الشركة. إدارةمحددة موضوعة من قبل 

 %79.0 مرتفعة 0.000 9.862 0.75 3.95

توجد لدى الشركة مقاييس أدا  لكافة الأقسام   .6
 %78.0 مرتفعة 0.000 8.756 0.80 3.90 العاملة بها.

7.  

الشركة الأساليب الإحصائية في  إدارةتعتمد 
معالجة البيانات المجمعة عن العمليات في 
الزمن الحقيقي لمراقبة أدا  ومقدرة العمليات 

 وقياس تقدمها.

 %73.6 مرتفعة 0.000 5.809 0.91 3.68

 %80.2 مرتفعة 0.000 15.706 0.50 4.01 الدرجة الكلية 
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ابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة يوضتتتتتح الجدول الستتتتت

وذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتتتتة التي تقيس واقع التهذية العكستتتتتية والقياس لتطبيق منهج ستتتتتيجما 

 ( في الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتبSix Sigma) ستتتتة

درجات الوستتتتتتتتتتتتط الحستتتتتتتتتتتتابي، وتشتتتتتتتتتتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت 

( 0.5( والانحرا  المعياري الكلي مقداره)4.01) مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتتتط الحستتتتتتتابي للدرجة الكلية

على أن  مما يدل ،(0.05)مستتتتتتتتتتتتوى الدلالة أقل من  وقيمة اختبار )ت( للدرجة الكلية دالة إحصتتتتتتتتتتتائيا

( في الشركات الصناعية Six Sigma) درجة واقع التهذية العكسية والقياس لتطبيق منهج سيجما ستة

 المساهمة العامة الفلسطينية مرتفعة.

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

الانحرافات للحصتتتتول على منتجات خالية من العيوب( بمتوستتتتط الشتتتتركة لتصتتتتحيح  إدارةالفقرة )تستتتتعى 

 .(0.73) ( وانحرا  معياري مقداره4.25حسابي مقداره )

الشتتتتتتتتتركة الأستتتتتتتتتاليب الإحصتتتتتتتتتائية في معالجة البيانات  إدارةالفقرة )تعتمد  :في حين كانت أدنى الفقرات

يات وقياس تقدمها( بمتوسط حسابي المجمعة عن العمليات في الزمن الحقيقي لمراقبة أدا  ومقدرة العمل

 (.0.91( وانحرا  معياري مقداره )3.68مقداره )

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتتتتتتنتاجات التالية ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعة

( في الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة Six Sigmaالتهذية العكستتية والقياس لتطبيق منهج ستتيجما ستتتة)

الشتتتتركة لتصتتتتحيح الانحرافات للحصتتتتول على منتجات خالية  إدارةالفلستتتتطينية يتمثل بأنه تستتتتعى  العامة

العليا على اتخاذ القرارات الملائمة، تستتتتتتتتتتتتتتتاه  طرق  دارةمن العيوب، تؤثر تقارير القياس التي ترفع للإ

  المؤستسة القياس المعتمدة في الشتركة لمراقبة الخصتائص الحرجة على جودة منتجاتها في تحستين ادا

العديد من  الإدارةبشتتتتتتتتتتتكل دوري ومنتظ  ؟، تستتتتتتتتتتتتخدم  الأدا الشتتتتتتتتتتتركة بمتابعة وقياس  إدارةككل، تقوم 
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 إدارةوفقاً لمعايير محددة موضتتتتتتتتتتتتتتوعة من قبل  الأدا المؤشتتتتتتتتتتتتتترات المالية ومير المالية لقياس وتقوي  

الشتتتتتتتركة الأستتتتتتتاليب  إدارةد الشتتتتتتتركة، توجد لدى الشتتتتتتتركة مقاييس أدا  لكافة الأقستتتتتتتام العاملة بها، تعتم

الإحصتتائية في معالجة البيانات المجمعة عن العمليات في الزمن الحقيقي لمراقبة أدا  ومقدرة العمليات 

 وقياس تقدمها.

( والذي يبين الأوستتات 6.5ويمكن تلخيص النتائج الستتابقة لمحاور منهج ستتيجما ستتتة في الجدول رق  )

و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة ومستتتتتتتويات الدلالة وزان النستتتتتتبية الحستتتتتتابية والانجرافات المعيارية والأ

 لمحاور منهج سيجما ستة  الخاصة بها

و قيم اختبار )ت( (: الأوســــا  الحســــابية والانحرافات المعيارية والأوزان النســــبية 6.5) الجدول رقم
 Six) ســـــتة ماج ســـــيجمنهللدرجات الكلية لمحاور للعينة الواحدة ومســـــتويات الدلالة الخاصـــــة بها 

Sigma). 
 ستة مامنهج سيجمحاور 
(Six Sigma) 

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الوزن النسبي المستوى  الدلالة

 %80.8 مرتفعة 0.000 15.346 0.52 4.04 العليا الإدارةدعم والتزام 
 %81.8 مرتفعة 0.000 17.939 0.47 4.09 التحسين المستمر

 %74.6 مرتفعة 0.000 8.873 0.64 3.73 الموارد البشرية والتدريب
 %79.2 مرتفعة 0.000 11.209 0.67 3.96 العمليات والأنظمة

 %80.2 مرتفعة 0.000 15.706 0.50 4.01 التغذية العكسية والقياس
واقع تطبيق منهج الدرجة الكلية ل

 %79.4 فعةمرت 3.97 0.43 17.617 0.000 (Six Sigmaستة) ماسيج

 
( توفر معايير منهج سيجما ستة في الشركات الصناعية المساهمة العامة 6.5يلاحظ من الجدول رق  )

دع  يليها  ، التحستتتتتتتتين المستتتتتتتتتمروكانت أكبر الدرجات ( 3.97) بدرجة كلية مرتفعة وهي الفلستتتتتتتتطينية

 ، العمليات والأنظمةليها درجة ي ، التهذية العكستتتتتتتتتية والقياسيليها درجة  ،بوستتتتتتتتتط  العليا الإدارةوالتزام 

 .الموارد البشرية والتدريبوأخيرا درجة 
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 (BSCالمتوازن ) الأداءمحاور أبعاد بطاقة قسم الثاني: التحليل فقرات 

بعــد العمليــات  ،البعــد المــالي ،بعــد العملاء) المتوازن  الأداءبطــاقــة  مــا واقع تطبيقالثــاني:  السؤال

 ؟في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية( الاجتماعيالبعد  ،بعد النمو والتعلم ،الداخلية

الأوستتات الحستتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة  للإجابة عن هذا الستتؤال ت  استتتخراج

وترتيب كل فقرة من فقرات الإستتتتتتبانة بالنستتتتبة  ،الواحدة ومستتتتتتويات الدلالة الخاصتتتتتة بها للدرجات الكلية

تناقش كل بعد من أبعاد  وقد تمت الإجابة على الستتتتتؤال من خلال خمستتتتتة جداول ،للبعد التي تنتمي له

 ثاني.المتعلقة بالسؤال ال النتائجوفيما يلي  ،(BSCدا  المتوازن )بطاقة الأ

 المحور الأول: بعد العملاء

اعية المســــاهمة ( في الشــــركات الصــــنBSC)المتوازن  الأداءلتطبيق بطاقة العملاء  ما واقع بعد -

 ؟ العامة الفلسطينية

( يبين الأوستتتتتتتتتتتات الحستتتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 7.5الجدول رق  )

( BSCالمتوازن) الأدا ومستتتتتتتويات الدلالة الخاصتتتتتتة بها لفقرات محور واقع بعد العملا  لتطبيق بطاقة 

 فلسطينية:في الشركات الصناعية المساهمة العامة ال
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الأوســـــــــا  الحســـــــــابية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة  (:7.5) الجدول رقم
 ومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الاداة المتعلقة ببعد العملاء 

 
يوضتتح الجدول المتوستتطات الحستتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة وذلك لكل 

( في BSC) المتوازن  الأدا فقرة من فقرات أداة الدراستتتتتتتتتتتتتتتة التي تقيس واقع بعد العملا  لتطبيق بطاقة 

الفلستتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتب درجات الوستتتط الحستتتابي،  الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة

وتشتتتتتتتتتتتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتتتتتتتتتط 

( وقيمة اختبار )ت( للدرجة 0.52) ( والانحرا  المعياري الكلي مقداره4.16) الحستتتتتتتابي للدرجة الكلية

 الرقم
 الأداءلتطبيق بطاقة واقع بعد العملاء 

( في الشركات الصناعية BSC)المتوازن 
 العامة الفلسطينيةالمساهمة 

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

1.  
تبدي الشركة الاهتمام بتوفير مستوى عالٍ  

من المرونة والتفه  لحاجات ورمبات العملا  
 المتجددة.

 %87.4 مرتفعة 0.000 15.967 0.66 4.37

  في الوقت توفر الشركة منتجاتها للعملا  .2
 %84.6 مرتفعة 0.000 16.954 0.56 4.23 المناسب.

تعتمد الشركة أساليب تسويقية متنوعة لجذب   .3
 %84.0 مرتفعة 0.000 9.407 0.99 4.20 عملا  جدد

4.  
تستجيب الشركة لشكاوي العملا  او 

مقترحاته  حول المنتجات المقدمة له  ويت  
 متبعتها ومعالجة الخلل 

 %83.6 مرتفعة 0.000 11.577 0.79 4.18

تقدم الشركة لعملائها منتجات بمستوى الجودة   .5
 %83.0 مرتفعة 0.000 12.162 0.73 4.15 المطلو ة التي تلبي احتياجاته  

6.  
تقدم الشركة مميزات وعروا متجددة تعمل 

لدى العميل من  إيجابيعلى خلق انطباع 
 شأنه تعزيز القيمة المضافة له واستحواذ ولائه

 %82.0 مرتفعة 0.000 11.325 0.75 4.10

7.  
تقوم الشركة بعمل استطلاعات للرأي لمعرفة 

درجة رضا العملا  وتحسين منتجاتها بما 
 يزيد درجة رضاه . 

 %81.0 مرتفعة 0.000 8.009 1.02 4.05

 %79.4 مرتفعة 0.000 8.139 0.92 3.97 تتابع الشركة العملا  ما بعد تقدي  المنتج  .8
 %83.2 مرتفعة 0.000 17.307 0.52 4.16 الدرجة الكلية 
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مما يدل على أن درجة واقع بعد العملا  لتطبيق  ،(0.05)مستوى الدلالة أقل من  االكلية دالة إحصائي

 ( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتفعة.BSC) المتوازن  الأدا بطاقة 

الفقرة  :ورتبت الفقرات ترتيبا تنازليا حستتتتب درجات الأوستتتتات الحستتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

ي الشتتتتتتتتتركة الاهتمام بتوفير مستتتتتتتتتتوى عالٍ من المرونة والتفه  لحاجات ورمبات العملا  المتجددة( )تبد

 .(0.66اري مقداره )( وانحرا  معي4.37بمتوسط حسابي مقداره )

الفقرة )تتابع الشركة العملا  ما بعد تقدي  المنتج( بمتوسط حسابي مقداره  :في حين كانت أدنى الفقرات

 .(0.92عياري مقداره )وانحرا  م (3.97)

واقع بعد  :يمكن تلخيص ما ستتبق بالاستتتنتاجات التالية ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةو 

( في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينية BSC) المتوازن  الأدا العملا  لتطبيق بطاقة 

ن المرونة والتفه  لحاجات ورمبات العملا  يتمثل بأنه تبدي الشتتتتتتتتتتركة الاهتمام بتوفير مستتتتتتتتتتتوى عالٍ م

المتجددة، توفر الشتتتركة منتجاتها للعملا  في الوقت المناستتتب، تعتمد الشتتتركة أستتتاليب تستتتويقية متنوعة 

لجذب عملا  جدد، تستتتتتتجيب الشتتتتتركة لشتتتتتكاوي العملا  او مقترحاته  حول المنتجات المقدمة له  ويت  

عملائها منتجات بمستوى الجودة المطلو ة التي تلبي احتياجاته ، متبعتها ومعالجة الخلل، تقدم الشركة ل

لدى العميل من شتتتتتتتتتأنه تعزيز  إيجابيتقدم الشتتتتتتتتتركة مميزات وعروا متجددة تعمل على خلق انطباع 

القيمة المضتتتافة له واستتتتحواذ ولائه، تقوم الشتتتركة بعمل استتتتطلاعات للرأي لمعرفة درجة رضتتتا العملا  

 زيد درجة رضاه ، تتابع الشركة العملا  ما بعد تقدي  المنتج.وتحسين منتجاتها بما ي
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 المحور الثاني: البعد المالي

( في الشــــركات الصــــناعية المســــاهمة BSC)المتوازن  الأداءلتطبيق بطاقة المالي  ما واقع البعد -

 ؟ العامة الفلسطينية

قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة  ( يبين الأوستتتتتتتتتتتات الحستتتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و8.5الجدول رق  )

( BSCالمتوازن) الأدا ومستتتتتتتويات الدلالة الخاصتتتتتتة بها لفقرات محور واقع البعد المالي لتطبيق بطاقة 

 في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية:

حدة الأوســـــــــا  الحســـــــــابية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الوا (:8.5) الجدول رقم

 ومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بالبعد المالي 

 
يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 

 الأدا وذلتتتتتك لكتتتتتل فقرة من فقرات أداة التتتتتدراستتتتتتتتتتتتتتتتتتتة التي تقيس واقع البعتتتتتد المتتتتتالي لتطبيق بطتتتتتاقتتتتتة 

كات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات ( في الشر BSCالمتوازن)

 الرقم
 الأداءلتطبيق بطاقة واقع البعد المالي 

( في الشركات الصناعية BSC)المتوازن 
 المساهمة العامة الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة 
 اختبار ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

على  يت  وضتتتتتتتتتتتتتع أهتتدا  الشتتتتتتتتتتتتتركتتة بنتتا ً   .1
 %86.4 مرتفعة 0.000 11.949 0.85 4.32 مؤشرات مالية.

تستهل الشركة الموارد والامكانيات المتاحة   .2
 %85.0 مرتفعة 0.000 13.751 0.70 4.25 و أقل التكاليف. الأهدا بما يحقق 

3.  
تستتتتتتعى الشتتتتتتركة الى تعظي  قيمة المبيعات 

فتح خطوت و  نتتتتتتتتاجمن خلال تنويع الإ
 ية جديدة.إنتاج

 %84.0 مرتفعة 0.000 11.966 0.78 4.20

 أستتتتتتاسيت  تستتتتتتعير المنتجات للز ون على   .4
 %83.4 مرتفعة 0.000 11.211 0.81 4.17 واضح ومحدد.

5.  
الى تعظي  ثروة المستتتتتتتتاهمين  الإدارةتطمح 

من خلال تحقيق عوائتتتتتتتد حقيقيتتتتتتتة على 
 الاستثمار.

 %81.4 مرتفعة 0.000 9.597 0.86 4.07

 %84.0 مرتفعة 0.000 18.170 0.51 4.20 الدرجة الكلية 



 

  160 

الوستتتط الحستتتابي، وتشتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، حيث 

( وقيمة اختبار 0.51( والانحرا  المعياري الكلي مقداره)4.2بلغ المتوستتتتتتتتتتتط الحستتتتتتتتتتتابي للدرجة الكلية)

مما يدل على أن درجة واقع البعد  ،(0.05للدرجة الكلية دالة إحصتتتتتتتائيا)مستتتتتتتتوى الدلالة أقل من )ت( 

( في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية المستتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتطينية BSCالمتوازن) الأدا المالي لتطبيق بطاقة 

 مرتفعة.

 :قدمة هذه الفقراتورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في م

( وانحرا  4.32على مؤشتتترات مالية( بمتوستتتط حستتتابي مقداره ) فقرة )يت  وضتتتع أهدا  الشتتتركة بنا ً ال

 .(0.85معياري مقداره )

الى تعظي  ثروة المستتتتتتاهمين من خلال تحقيق عوائد  الإدارةالفقرة )تطمح  :في حين كانت أدنى الفقرات

 .(0.86( وانحرا  معياري مقداره )4.07قداره )حقيقية على الاستثمار( بمتوسط حسابي م

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتتتنتاجات التالية ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةو 

( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية BSCالمتوازن) الأدا البعد المالي لتطبيق بطاقة 

على مؤشتتتتتترات مالية، تستتتتتتتهل الشتتتتتتركة الموارد والامكانيات  كة بنا ً يتمثل بأنه يت  وضتتتتتتع أهدا  الشتتتتتتر 

و أقل التكاليف، تستتتتتعى الشتتتتتركة الى تعظي  قيمة المبيعات من خلال تنويع  الأهدا المتاحة بما يحقق 

واضتتتتتتح ومحدد، تطمح  أستتتتتتاسية جديدة، يت  تستتتتتتعير المنتجات للز ون على إنتاجوفتح خطوت  نتاجالإ

 وة المساهمين من خلال تحقيق عوائد حقيقية على الاستثمار.الى تعظي  ثر  الإدارة
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 المحور الثالث: بعد العمليات الداخلية

( في الشــــــركات الصــــــناعية BSC)المتوازن  الأداءلتطبيق بطاقة العمليات الداخلية  ما واقع بعد -

 ؟ المساهمة العامة الفلسطينية

فات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة ( يبين الأوستتتتتتتتتتتات الحستتتتتتتتتتتابية والانحرا9.5الجدول رق  )

 الأدا ومستتتتتتتتتتتتتتتويتات التدلالتة الختاصتتتتتتتتتتتتتتتة بهتا لفقرات محور واقع بعتد العمليتات التداخليتة لتطبيق بطتاقتة 

 ( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية:BSCالمتوازن)

م اختبار )ت( للعينة الواحدة الأوســـــــــا  الحســـــــــابية والانحرافات المعيارية و قي (:9.5) الجدول رقم
 ومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة ببعد العمليات الداخلية 

 الرقم
قة واقع بعـد العمليـات الـداخليـة  لتطبيق بطـا

متوازن  الأداء ل ( في الشــــــــــركـــــات BSC)ا
 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

تبار قيمة اخ
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

1.  
تولي الشتركة أهمية كبيرة لجودة المنتج المقدم 
للعملا  فتعمتتتتتتل على تحستتتتتتتتتتتتتين العمليتتتتتتات 

  ية باستمرار.نتاجالإ
 %84.6 مرتفعة 0.000 12.451 0.77 4.23

2.  
يت  استتتتتتتتتتتتتتختدام مقتاييس محتددة في العمليتات 

من متتتتابعتتتة ستتتتتتتتتتتتتير العمتتتل في  الإدارةتمكن 
 ية(.نتاجالإ ،التكلفة ،الزمن ،ركة )الجودةالش

 %82.6 مرتفعة 0.000 12.124 0.72 4.13

تعمتتل الشتتتتتتتتتتتتتركتتة على تخفيض التكتتاليف من   .3
 %82.4 مرتفعة 0.000 11.045 0.78 4.12 خلال تحليل العمليات الداخلية

في  جرا اتتطوع الشتتتركة أحدث التقنيات والإ  .4
 %82.0 مرتفعة 0.000 10.172 0.84 4.10 عملياتها الداخلية. 

5.  
تستتتتتتتتتتتتهد  عمليات التحستتتتتتتتتتتين والتطوير في 
الشتتتتتتتتتتتتتركة استتتتتتتتتتتتتتثمار الوقت وتخفيض معدل 

 ضياعه.
 %80.6 مرتفعة 0.000 10.554 0.76 4.03

6.  
العمل الداخلية  إجرا اتتهت  الشتتتتتتتتتتركة بتنفيذ 

 الأهدا بستتتتتتتلاستتتتتتتة ومرونة بما ينستتتتتتتج  مع 
 العامة.

 %80.6 مرتفعة 0.000 9.982 0.80 4.03

7.  
تحلل الشتتتتتتتتتتتتتركة عمليات التشتتتتتتتتتتتتتهيل الداخلية 
لتحديد مدى مستتتتتتتتاهمة كل منها في اضتتتتتتتتافة 

 قيمة للمنتج.
 %79.0 مرتفعة 0.000 9.068 0.81 3.95

 %81.8 مرتفعة 0.000 16.663 0.50 4.09 الدرجة الكلية 
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لواحدة يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة ا

 الأدا وذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتتتتتتتتتتتتتتة التي تقيس واقع بعد العمليات الداخلية لتطبيق بطاقة 

( في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية المستتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتتتتتب BSC) المتوازن 

المبحوثين كانت  درجات الوستتتتتتتتتتتتط الحستتتتتتتتتتتتابي، وتشتتتتتتتتتتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات

( 0.5) ( والانحرا  المعياري الكلي مقداره4.09) مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتط الحستتتتتابي للدرجة الكلية

مما يدل على أن  ،(0.05)مستتتتتتتتتتتتوى الدلالة أقل من  وقيمة اختبار )ت( للدرجة الكلية دالة إحصتتتتتتتتتتتائيا

( في الشتتتتتتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتتتتتتناعية BSC) المتوازن  الأدا درجة واقع بعد العمليات الداخلية لتطبيق بطاقة 

 المساهمة العامة الفلسطينية مرتفعة.

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

ية نتاجالفقرة )تولي الشتتتتتتتتركة أهمية كبيرة لجودة المنتج المقدم للعملا  فتعمل على تحستتتتتتتتين العمليات الإ

 مما يدل ،(0.77( وانحرا  معياري مقداره )4.23( بمتوسط حسابي مقداره )باستمرار

الفقرة )تحلل الشتتتركة عمليات التشتتتهيل الداخلية لتحديد مدى مستتتاهمة كل  :في حين كانت أدنى الفقرات

 .(0.81( وانحرا  معياري مقداره )3.95منها في اضافة قيمة للمنتج( بمتوسط حسابي مقداره )

واقع بعد  :يمكن تلخيص ما ستتبق بالاستتتنتاجات التالية ،المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةمن خلال آرا  و 

( في الشتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتاهمة العامة BSC) المتوازن  الأدا العمليات الداخلية لتطبيق بطاقة 

ين الفلستتتتتتتتتتتطينية يتمثل بأنه تولي الشتتتتتتتتتتتركة أهمية كبيرة لجودة المنتج المقدم للعملا  فتعمل على تحستتتتتتتتتتت

من متابعة ستتتتتير  الإدارةية باستتتتتتمرار، يت  استتتتتتخدام مقاييس محددة في العمليات تمكن نتاجالعمليات الإ

ية(، تعمل الشتتركة على تخفيض التكاليف من خلال نتاجالإ ،التكلفة ،الزمن ،العمل في الشتتركة )الجودة

ياتها الداخلية، تستتتتتتتتتتهد  في عمل جرا اتتحليل العمليات الداخلية، تطوع الشتتتتتتتتتركة أحدث التقنيات والإ

عمليات التحستتتتين والتطوير في الشتتتتركة استتتتتثمار الوقت وتخفيض معدل ضتتتتياعه، تهت  الشتتتتركة بتنفيذ 
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العامة، تحلل الشتتتتتتتتتركة عمليات  الأهدا العمل الداخلية بستتتتتتتتتلاستتتتتتتتتة ومرونة بما ينستتتتتتتتتج  مع  إجرا ات

 ج.التشهيل الداخلية لتحديد مدى مساهمة كل منها في اضافة قيمة للمنت

 المحور الرابع: بعد النمو والتعلم
قة النمو والتعلم  ما واقع بعد - ناعية BSC)المتوازن  الأداءلتطبيق بطا ( في الشـــــــــركات الصـــــــــ

 ؟ المساهمة العامة الفلسطينية
( يبين الأوستتتتتتتات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 10.5الجدول رق  )

 الأدا الختتتاصتتتتتتتتتتتتتتتتتة بهتتتا لفقرات محور واقع بعتتتد النمو والتعل  لتطبيق بطتتتاقتتتة ومستتتتتتتتتتتتتتتويتتتات التتتدلالتتتة 

 ( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية:BSCالمتوازن)

الأوســــــــا  الحســــــــابية والانحرافات المعيارية وقيم اختبار )ت( للعينة الواحدة  :(10.5) الجدول رقم
 اة المتعلقة ببعد النمو والتعلم ومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأد

 الرقم
 الأداءلتطبيق بطاقة واقع بعد النمو والتعلم 

( في الشركات الصناعية BSC) المتوازن 
 المساهمة العامة الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

العتتاملين تعمتتل الشتتتتتتتتتتتتتتركتتة على استتتتتتتتتتتتتتتثمتتار قتتدرات   .1
 والطاقات الكامنة له . 

 %80.6 مرتفعة 0.000 9.071 0.88 4.03

2.  
تستتتخدم الشتتركة مقاييس محددة للوقو  على درجة 

 ،التعلي  ،النمو والتعل  لتتتتتتدى الموظفين )الابتكتتتتتتار
 التدريب(.

 %79.6 مرتفعة 0.000 9.371 0.81 3.98

3.  
تهت  الشتتتتتتركة بتوفير معلومات للموظفين عن البيئة 

 %79.0 مرتفعة 0.000 8.635 0.85 3.95 خلية والخارجية.الدا

يؤكتتتتد مقيتتتتاس الاحتفتتتتاظ بتتتتالموظف على مقتتتتاييس   .4
 الكفا ة والفاعلية الفردية.

 %78.4 مرتفعة 0.000 8.358 0.85 3.92

5.  
تهت  الشتتتتتتتتتتتتتتركتتتة بتطوير قتتتدرات الموظفين لختتتدمتتتة 
استتتتتتتراتيجياتها بما يتلائ  مع حاجته  ومع المستتتتتتار 

 ين.الوظيفي للعامل
 %78.0 مرتفعة 0.000 9.266 0.75 3.90

6.  

تتبنى الشتتتتتتتتتتتركة وتدع  المبادرات الابداعية للتطوير 
وابتكتتار الحلول التي يقتتدمهتتا بعض الموظفين ذوي 

وتوفر البيئتتتتة الملائمتتتة  ،القتتتتدرات العقليتتتتة المتفوقتتتتة
 له .

 %76.6 مرتفعة 0.000 8.008 0.81 3.83

وظفين الذين تعمل الشتركة على زيادة نمو نستبة الم  .7
 يشكل وجوده  في الشركة قيمة مضافة لها.

 %75.0 مرتفعة 0.000 6.115 0.95 3.75

 %78.2 مرتفعة 0.000 11.908 0.59 3.91 الدرجة الكلية 
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يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 

 الأدا التتتدراستتتتتتتتتتتتتتتتتة التي تقيس واقع بعتتتد النمو والتعل  لتطبيق بطتتتاقتتتة  وذلتتتك لكتتتل فقرة من فقرات أداة 

( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات BSCالمتوازن)

الوستتتط الحستتتابي، وتشتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، حيث 

( وقيمة اختبار 0.59( والانحرا  المعياري الكلي مقداره)3.91الحستتتتتتتابي للدرجة الكلية) بلغ المتوستتتتتتتط

مما يدل على أن درجة واقع بعد  ،(0.05)ت( للدرجة الكلية دالة إحصتتتتتتتتتتائيا)مستتتتتتتتتتتوى الدلالة أقل من 

سطينية ( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلBSCالمتوازن) الأدا النمو والتعل  لتطبيق بطاقة 

 مرتفعة.

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

الفقرة )تعمل الشتتتتتتتتركة على استتتتتتتتتثمار قدرات العاملين والطاقات الكامنة له ( بمتوستتتتتتتتط حستتتتتتتتابي مقداره 

 .(0.88( وانحرا  معياري مقداره )4.03)

الفقرة )تعمل الشركة على زيادة نمو نسبة الموظفين الذين يشكل وجوده   :تفي حين كانت أدنى الفقرا

 .(0.95( وانحرا  معياري مقداره )3.75في الشركة قيمة مضافة لها( بمتوسط حسابي مقداره )

واقع بعد  :يمكن تلخيص ما ستتبق بالاستتتنتاجات التالية ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةو 

( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية BSCالمتوازن) الأدا عل  لتطبيق بطاقة النمو والت

يتمثل بأنه تعمل الشتتركة على استتتثمار قدرات العاملين والطاقات الكامنة له ، تستتتخدم الشتتركة مقاييس 

تهت  الشتتتتتتتتتتتتتتركتتة  التتتدريتتب(، ،التعلي  ،محتتددة للوقو  على درجتتة النمو والتعل  لتتدى الموظفين )الابتكتتار

بتوفير معلومتتتات للموظفين عن البيئتتتة التتتداخليتتتة والختتتارجيتتتة، يؤكتتتد مقيتتتاس الاحتفتتتاظ بتتتالموظف على 

م  ين لخدمة استتتراتيجياتها بما يتلامقاييس الكفا ة والفاعلية الفردية، تهت  الشتتركة بتطوير قدرات الموظف

المبادرات الابداعية للتطوير وابتكار مع حاجته  ومع المستتتتتتار الوظيفي للعاملين، تتبنى الشتتتتتتركة وتدع  
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وتوفر البيئتتة الملائمتتة له ، تعمتتل  ،الحلول التي يقتتدمهتتا بعض الموظفين ذوي القتتدرات العقليتتة المتفوقتتة

 الشركة على زيادة نمو نسبة الموظفين الذين يشكل وجوده  في الشركة قيمة مضافة لها.

 الاجتماعيالمحور الخامس: البعد 
عد - ماعيالا ما واقع الب قة  جت ناعية BSC)المتوازن  الأداءلتطبيق بطا ( في الشـــــــــركات الصـــــــــ

 ؟ المساهمة العامة الفلسطينية
( يبين الأوستتتتتتتات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 11.5الجدول رق  )

 الأدا قتتتة لتطبيق بطتتتا الاجتمتتتاعيومستتتتتتتتتتتتتتتويتتتات التتتدلالتتتة الختتتاصتتتتتتتتتتتتتتتتتة بهتتتا لفقرات محور واقع البعتتتد 

 ( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية:BSCالمتوازن)

الأوســــــــا  الحســــــــابية والانحرافات المعيارية وقيم اختبار )ت( للعينة الواحدة  :(11.5) الجدول رقم
 الاجتماعيومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بالبعد 

 الرقم
 المتوازن  الأداءلتطبيق بطــاقــة  الاجتمــاعيواقع البعــد 

(BSC في الشــــــركات الصــــــناعية المســــــاهمة العامة )
 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة 
 اختبار ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

1.  

تتعاون الشركة مع مؤسسات المجتمع المدني كالجمعيات 
مراكز ال ،ومؤستتتستتتات ذوي الاحتياجات الخاصتتتة ،الخيرية

الصتتتتتتتتتتتتتتحيتتة وميرهتتا في دع  و تنفيتتذ مشتتتتتتتتتتتتتتتتاريع تنمويتتة 
 ومجتمعية 

 %78.6 مرتفعة 0.000 8.810 0.82 3.93

 %76.6 مرتفعة 0.000 5.532 1.17 3.83 تشارك المرأة في الهيكل الوظيفي للشركة بشكل معقول  .2

3.  
تستتتتتتتتتتتتتتتاه  الشتتتتتتتتتتتتتتركة في توفير فر  عمل هدفها انعاش 

 %75.6 مرتفعة 0.000 7.972 0.76 3.78 الاقتصاد والحد من البطالة 

4.  
تقوم الشتتتتركة بتمويل برامج تدريب الخريجين بهد  توفير 
التدريب العملي وتأهيله  لسوق العمل واتاحة الفرصة له  

 لتطبيق الدراسات النظرية. 
 %71.0 مرتفعة 0.000 4.419 0.96 3.55

5.  
تستتاه  الشتتركة في بنا  المجتمع عن طريق دع  مشتتاريع 

 %71.0 مرتفعة 0.000 4.340 0.98 3.55 تحتيةالبنية ال

6.  
تستتتتتتتتتتتتاه  الشتتتتتتتتتتتتركة في المجتمع بدع  الانشتتتتتتتتتتتتطة الثقافية 
والعلمية من خلال رعاية المهرجانات والمناستتتتتتتتتتتبات )مثل 

 حفلات تكري  الطلبة المتفوقين وميرها(. ،الندوات العلمية
 %69.4 مرتفعة 0.002 3.297 1.10 3.47

 %68.0 مرتفعة 0.002 3.169 0.98 3.40 مبادرات التي تخدم البيئة تدع  الشركة الفعاليات وال  .7

تقدم الشتتتتتتتتتتتركة منح دراستتتتتتتتتتتية للطلاب لإكمال مستتتتتتتتتتتيرته    .8
 التعليمية

 %63.4 متوسطة 0.221 1.236 1.04 3.17

 %71.8 مرتفعة 0.000 7.168 0.63 3.59 الدرجة الكلية 
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لمعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات ا

 المتوازن  الأدا لتطبيق بطاقة  الاجتماعيوذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتتتتتتتتة التي تقيس واقع البعد 

(BSC في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الوسط )

لواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، حيث بلغ الحستتتتتتتتتتتابي، وتشتتتتتتتتتتتير الدرجة الكلية ا

( وقيمة اختبار 0.63) ( والانحرا  المعياري الكلي مقداره3.59) المتوستتتتتتتتتتتتط الحستتتتتتتتتتتتابي للدرجة الكلية

مما يدل على أن درجة واقع البعد  ،(0.05)مستتتتتتوى الدلالة أقل من  )ت( للدرجة الكلية دالة إحصتتتتتائيا

( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية BSC) المتوازن  الأدا بطاقة لتطبيق  الاجتماعي

 مرتفعة.

الفقرة  :ورتبت الفقرات ترتيبا تنازليا حستتتتب درجات الأوستتتتات الحستتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

ات ومؤستتتتتتتستتتتتتتات ذوي الاحتياج ،)تتعاون الشتتتتتتتركة مع مؤستتتتتتتستتتتتتتات المجتمع المدني كالجمعيات الخيرية

المراكز الصتتحية وميرها في دع  و تنفيذ مشتتاريع تنموية ومجتمعية( بمتوستتط حستتابي مقداره  ،الخاصتتة

 .(0.82( وانحرا  معياري مقداره )3.93)

الفقرة )تقدم الشتتتتتتتتتركة منح دراستتتتتتتتتية للطلاب لإكمال مستتتتتتتتتيرته  التعليمية(  :في حين كانت أدنى الفقرات

 .(1.04ياري مقداره )وانحرا  مع (3.17بمتوسط حسابي مقداره )

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتنتاجات التالية ،و من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعة

( في الشتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتتاهمة العامة BSC) المتوازن  الأدا لتطبيق بطاقة  الاجتماعيالبعد 

ومؤستتتستتتات  ،ني كالجمعيات الخيريةالفلستتتطينية يتمثل بأنه تتعاون الشتتتركة مع مؤستتتستتتات المجتمع المد

المراكز الصحية وميرها في دع  و تنفيذ مشاريع تنموية ومجتمعية، تشارك  ،ذوي الاحتياجات الخاصة

المرأة في الهيكل الوظيفي للشتتتتتركة بشتتتتتكل معقول، تستتتتتاه  الشتتتتتركة في توفير فر  عمل هدفها انعاش 

ج تدريب الخريجين بهد  توفير التدريب العملي الاقتصتتتتاد والحد من البطالة، تقوم الشتتتتركة بتمويل برام
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وتأهيله  لستتتوق العمل واتاحة الفرصتتتة له  لتطبيق الدراستتتات النظرية، تستتتاه  الشتتتركة في بنا  المجتمع 

عن طريق دع  مشتتاريع البنية التحتية، تستتاه  الشتتركة في المجتمع بدع  الانشتتطة الثقافية والعلمية من 

حفلات تكري  الطلبة المتفوقين وميرها(،  ،ستتتتتتتتتتتتتتبات )مثل الندوات العلميةخلال رعاية المهرجانات والمنا

 تدع  الشركة الفعاليات والمبادرات التي تخدم البيئة.

( والذي 12.4( في الجدول رق  )BSCالمتوازن ) الأدا لأبعاد بطاقة ويمكن تلخيص النتائج الستتتتتتتتتتتتابقة 

قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة ان النستتتتتتتتتتتتبية و يبين الأوستتتتتتتتتتتتات الحستتتتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية والأوز 

 .للدرجات الكليةومستويات الدلالة الخاصة بها 

قيم اختبار )ت( ة والأوزان النســـبية و الأوســـا  الحســـابية والانحرافات المعياري :(12.4الجدول رقم )

 (BSC)المتوازن  الأداءللدرجات الكلية لأبعاد بطاقة للعينة الواحدة ومستويات الدلالة الخاصة بها 

الوسط  (BSC)المتوازن  الأداءأبعاد بطاقة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الوزن النسبي المستوى  الدلالة

 %83.2 مرتفعة 0.000 17.307 0.52 4.16 بعد العملاء
 %84.0 مرتفعة 0.000 18.170 0.51 4.20 البعد المالي

 %81.8 مرتفعة 0.000 16.663 0.50 4.09 بعد العمليات الداخلية
 %78.2 مرتفعة 0.000 11.908 0.59 3.91 بعد النمو والتعلم

 %71.8 مرتفعة 0.000 7.168 0.63 3.59 الاجتماعيالبعد 
واقع تطبيق بطاقة الدرجة الكلية ل

 %79.4 مرتفعة 3.97 0.37 20.505 0.000 (BSC)المتوازن  الأداء

  
( في الشتتتركات BSC) المتوازن  الأدا لدرجة الكلية لواقع تطبيق بطاقة ايتضتتتح من الجدول الستتتابق أن 

أكبر الدرجات وأن  ،(3.97) الصتتناعية المستتاهمة العامة الفلستتطينية مرتفعة بوستتط حستتابي كلي مقداره

يليها درجة بعد  ،يليها درجة بعد العمليات الداخلية  ،يليها درجة بعد العملا   ،هي درجة البعد المالي 

 .الاجتماعييليها درجة البعد  ،و والتعل  النم
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 المتوازن  الأداءوبطاقة  Six Sigma تحليل فقرات القسم الثالث: التكامل بين منهج سيجما ستة 

المتوازن  الأداءبطاقة  Six Sigmaالتكامل بين منهج ســـــــيجما ســـــــتة ما واقع  الســـــــؤال الثالث:

BSC ؟ طينيةفي الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلس 

( يبين الأوستتتتتتتتات الحستتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 13.5الجدول رق  )

 Six التكامل بين منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتة  الأداة المتعلقة بمجال ويات الدلالة الخاصتتتتتتة بها لفقراتومستتتتتتت

Sigma  المتوازن  الأدا و طاقةBSC امة الفلسطينية:في الشركات الصناعية المساهمة الع 

قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة لحســــــــابية والانحرافات المعيارية و : الأوســــــــا  ا13.5)) الجدول رقم
 Six التكامل بين منهج ســيجما ســتة بمجال ومســتويات الدلالة الخاصــة بها لفقرات الأداة المتعلقة 

Sigma   المتوازن  الأداءوبطاقةBSC  

 الرقم

 Sixا ستة التكامل بين منهج سيجم
Sigma  المتوازن  الأداءوبطاقةBSC  في

الشركات الصناعية المساهمة العامة 
 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

يلعتتتتتب تطوير المنتجتتتتتات والختتتتتدمتتتتتات دوراً في   .1
 انخفاا عدد الشكاوي من العملا .

 %86.6 مرتفعة 0.000 16.423 0.63 4.33

2.  
معالجة استتتباب المشتتتاكل فور اكتشتتتافها يستتتاعد 

 %85.6 مرتفعة 0.000 16.212 0.61 4.28 على دع  التحسين المستمر

3.  
دع  الأنشتتتتتتتتتتتتطة المتعلقة بالموارد البشتتتتتتتتتتتترية في 
الشتتتتتتركة يستتتتتتاعد في ارتفاع المعار  والمهارات 

 الكافية لدى العمال
 %85.4 مرتفعة 0.000 16.166 0.61 4.27

تستتتتتتتتتاه  عمليات البحث والتطوير في تحستتتتتتتتتين   .4
 مدى احتفاظ الشركة بالعميل.

 %85.0 مرتفعة 0.000 13.751 0.70 4.25

برامج الجودة التي تضتتتتتتيف قيمة للشتتتتتتركة تؤول   .5
 الى زيادة في هامش الر ح.

 %84.4 مرتفعة 0.000 14.147 0.67 4.22

6.  
ة تقوم منهجية سيجما ستة بالاستفادة من العلاق

المتبتتتتادلتتتتة مع العملا  في تعزيز ولا  العملا  
 الحاليين واكتساب عملا  جدد.

 %84.0 مرتفعة 0.000 14.111 0.66 4.20

7.  
تستتتتتتاعد منهجية ستتتتتتيجما ستتتتتتتة على ارتفاع قدرة 
المنظمتة على النمو والتعل  في تقتدي  المنتج أو 

 الخدمة.
 %83.0 مرتفعة 0.000 14.070 0.63 4.15

ما ستتتتتتتتتتتة على زيادة كفا ة نعمل منهجية ستتتتتتتتتتيج  .8
 عمليات التشهيل الداخلية.

 %82.6 مرتفعة 0.000 12.124 0.72 4.13
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يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 

و طاقة  Six Sigmaلتي تقيس التكامل بين منهج ستتيجما ستتتة وذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتة ا

في الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتب  BSCالمتوازن  الأدا 

درجات الوستتتتتتتتتتتتط الحستتتتتتتتتتتتابي، وتشتتتتتتتتتتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت 

( 0.37( والانحرا  المعياري الكلي مقداره)4.13حستتتتتتابي للدرجة الكلية)مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتتط ال

مما يدل على أن درجة  ،(0.05وقيمة اختبار )ت( للدرجة الكلية دالة إحصائيا)مستوى الدلالة أقل من 

 

 الرقم

 Sixالتكامل بين منهج سيجما ستة 
Sigma  وبطاقة الأداء المتوازنBSC  في

الشركات الصناعية المساهمة العامة 
 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  لدلالةا

 النسبي

9.  
اتبتتتاع منهج للتحقيق والمراقبتتتة كفيتتتل بتتتالحفتتتاظ 
على التحستتينات المنجزة على مستتتوى العمليات 

 والأنشطة.
 %82.0 مرتفعة 0.000 14.859 0.57 4.10

10.  
تطبيق برامج تفعيل مشتتتتتتاركة العاملين لتشتتتتتتكيل 
فرق العمتتتتتتتل يؤدي الى زيتتتتتتتادة قبول العملا  

 ورضاه .
 %81.6 مرتفعة 0.000 12.056 0.70 4.08

11.  
تقوم منهجية ستتتيجما ستتتتة بالاستتتتفادة من تبادل 
العلاقات مع الموردين للشتتتتتتركة مما يستتتتتتاه  في 

 زيادة صافي ر ح الشركة.
 %80.6 مرتفعة 0.000 9.494 0.84 4.03

12.  
تستتتتتتتتتتاه  منهجية ستتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتة في زيادة دور 

ومحافظتها على البيئة عند  الاجتماعيالشتتتتتركة 
 الخدمة أو المنتج  تقدي 

 %80.0 مرتفعة 0.000 10.863 0.71 4.00

13.  
استتتتتتتثنا  الأنشتتتتتتطة مير المضتتتتتتيفة للقيمة يؤدي 
الى تحول الطاقة المهدورة لاستتتهلالها في تقدي  

 المنتجات والخدمات الفعالة 
 %79.4 مرتفعة 0.000 12.281 0.61 3.97

14.  
استتتتتثنا  الأنشتتتتطة مير المضتتتتيفة للقيمة يستتتتاه  

الوقتتتتتتتت اللازم لتقتتتتتتتدي  المنتج أو  في تخفيض
 الخدمة.

 %77.4 مرتفعة 0.000 9.936 0.68 3.87

 %82.6 مرتفعة 0.000 23.449 0.37 4.13 الدرجة الكلية 
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في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية  BSCالمتوازن  الأدا و طاقة  Six Sigmaالتكامل بين منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة 

 الفلسطينية مرتفعة.المساهمة العامة 

الفقرة  :ورتبت الفقرات ترتيبا تنازليا حستتتتب درجات الأوستتتتات الحستتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

)يلعب تطوير المنتجات والخدمات دوراً في انخفاا عدد الشتتتتتتتتتكاوي من العملا ( بمتوستتتتتتتتتط حستتتتتتتتتابي 

 .(0.63( وانحرا  معياري مقداره )4.33مقداره )

الفقرة )استتتتثنا  الأنشتتتطة مير المضتتتيفة للقيمة يستتتاه  في تخفيض الوقت  :الفقرات في حين كانت أدنى

 .(0.68( وانحرا  معياري مقداره )3.87اللازم لتقدي  المنتج أو الخدمة( بمتوسط حسابي مقداره )

 التكامل :يمكن تلخيص ما ستتبق بالاستتتنتاجات التالية ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةو  

في الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة  BSCالمتوازن  الأدا و طاقة  Six Sigmaبين منهج ستتيجما ستتتة 

العامة الفلستتتتتتتتتطينية يتمثل بأنه يلعب تطوير المنتجات والخدمات دوراً في انخفاا عدد الشتتتتتتتتتكاوي من 

نشتتتطة العملا ، معالجة استتتباب المشتتتاكل فور اكتشتتتافها يستتتاعد على دع  التحستتتين المستتتتمر، دع  الأ

المتعلقة بالموارد البشتترية في الشتتركة يستتاعد في ارتفاع المعار  والمهارات الكافية لدى العمال، تستتاه  

عمليات البحث والتطوير في تحستتتتتتين مدى احتفاظ الشتتتتتتركة بالعميل، برامج الجودة التي تضتتتتتتيف قيمة 

من العلاقة المتبادلة مع  للشتتركة تؤول الى زيادة في هامش الر ح، تقوم منهجية ستتيجما ستتتة بالاستتتفادة

العملا  في تعزيز ولا  العملا  الحاليين واكتساب عملا  جدد، تساعد منهجية سيجما ستة على ارتفاع 

قدرة المنظمة على النمو والتعل  في تقدي  المنتج أو الخدمة، نعمل منهجية ستتتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتتة على زيادة 

والمراقبة كفيل بالحفاظ على التحستتتتتينات المنجزة  كفا ة عمليات التشتتتتتهيل الداخلية، اتباع منهج للتحقيق

على مستتتتوى العمليات والأنشتتتطة، تطبيق برامج تفعيل مشتتتاركة العاملين لتشتتتكيل فرق العمل يؤدي الى 

زيادة قبول العملا  ورضتتتتتتاه ، تقوم منهجية ستتتتتتيجما ستتتتتتتة بالاستتتتتتتفادة من تبادل العلاقات مع الموردين 

ر ح الشتتتركة، تستتتاه  منهجية ستتتيجما ستتتتة في زيادة دور الشتتتركة للشتتتركة مما يستتتاه  في زيادة صتتتافي 
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ومحافظتها على البيئة عند تقدي  الخدمة أو المنتج، استتتثنا  الأنشتتطة مير المضتتيفة للقيمة  الاجتماعي

يؤدي الى تحول الطاقة المهدورة لاستتتتتتتهلالها في تقدي  المنتجات والخدمات الفعالة، استتتتتتتثنا  الأنشتتتتتتطة 

 قيمة يساه  في تخفيض الوقت اللازم لتقدي  المنتج أو الخدمة.مير المضيفة لل

 محاور معايير التدقيق الداخلي :الاستبانةتحليل فقرات 

 ؟التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية واقع جودة السؤال الرابع: ما

نحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الأوستتات الحستتابية والا للإجابة عن هذا الستتؤال ت  استتتخراج

وترتيب كل فقرة من فقرات الإستتتتتتبانة بالنستتتتبة  ،الواحدة ومستتتتتتويات الدلالة الخاصتتتتتة بها للدرجات الكلية

وقد تمت الإجابة على الستتتتتتتؤال من خلال خمستتتتتتتة جداول تناقش كل معيار من  ،للمحور التي تنتمي له

 ل الرابع.بالسؤا المتعلقةعرا للنتائج وفيما يلي  ،معايير التدقيق الداخلي

 المحور الأول: الكفاءة والعناية المهنية 

تدقيق الداخلي الكفاءة والعناية المهنيةواقع  ما - ناعية  لتحقيق جودة ال في الشـــــــــركات الصـــــــــ

 ؟المساهمة العامة الفلسطينية

بار )ت( للعينة الواحدة قي  اختلحستتتتتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و ( يبين الأوستتتتتتتتتتات ا14.5الجدول رق  )

ومستتتتتتتتويات الدلالة الخاصتتتتتتتة بها لفقرات محور واقع الكفا ة والعناية المهنية في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية 

 .همة العامة الفلسطينيةالمسا
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(: الأوســـــــا  الحســـــــابية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة 14.5) الجدول رقم
 اصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بمحور الكفاءة والعناية المهنية ومستويات الدلالة الخ

 
يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 

وذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتتة التي تقيس واقع الكفا ة والعناية المهنية في الشتتتركات الصتتتناعية 

رجات الوستتتط الحستتتابي، وتشتتتير الدرجة الكلية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتب د

 الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتتتتط الحستتتتتتتتابي للدرجة الكلية

 ( وقيمة اختبار )ت( للدرجة الكلية دالة إحصتتتتتتتتتتتتتتتائيا0.5) ( والانحرا  المعياري الكلي مقداره4.23)

 الرقم
الكفاءة والعناية المهنية في واقع 

الشركات الصناعية المساهمة العامة 
 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الوزن النسبي المستوى  الدلالة

1.  
 يحر  المتتتتتدقق التتتتتداخلي على بتتتتتذل
العنتتتتايتتتتة المهنيتتتتة اللازمتتتتة عنتتتتد تنفيتتتتذ 

 التدقيق الداخلي. إجرا ات
 %86.0 مرتفعة 0.000 15.595 0.65 4.30

2.  
يتولى متتتتتتتدير التتتتتتتتدقيق التتتتتتتداخلي في 
الشتتركة الإشتترا  على تنفيذ العمل وفقاً 

 لخطوات البرنامج المعتمد.
 %85.4 مرتفعة 0.000 14.856 0.66 4.27

3.  
التتأهيتل  يتوفر لتدى المتدققين التداخليين

العلمي والمهني الكتتتتتتتافي في مجتتتتتتتال 
 التدقيق الداخلي.

 %85.0 مرتفعة 0.000 14.801 0.65 4.25

4.  
يت  اجرا  مهتتتام التتتتدقيق التتتداخلي بمتتتا 
يتتتتتوافتتق متتع التتقتتوانتتيتتن والتتتتتعتتلتتيتتمتتتتتتتات 

 المعتمدة.
 %84.6 مرتفعة 0.000 13.237 0.72 4.23

5.  

يحافظ المدققون الداخليون على متابعة 
تطورات المهنيتتتة في المستتتتتتتتتتتتتتجتتتدات وال

مجال التدقيق الداخلي ويستتتتتتندون اليها 
 في ادا  عمله .

 %83.4 مرتفعة 0.000 13.041 0.69 4.17

6.  
يتوفر لتتتتتتدى المتتتتتتدققين التتتتتتداخليين في 
الشتتتتتتتتتتتتتركة المام كاٍ  بمعايير التدقيق 

 الداخلي.
 %83.4 مرتفعة 0.000 12.207 0.74 4.17

 %84.6 مرتفعة 0.000 19.007 0.50 4.23 الدرجة الكلية 
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على أن درجة واقع الكفا ة والعناية المهنية في الشتتتتتتتتتركات مما يدل  ،(0.05)مستتتتتتتتتتوى الدلالة أقل من 

 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتفعة.

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

التدقيق الداخلي(  إجرا اتيذ الفقرة )يحر  المدقق الداخلي على بذل العناية المهنية اللازمة عند تنف

  .(0.65( وانحرا  معياري مقداره )4.3بمتوسط حسابي مقداره )

الفقرة )يتوفر لدى المدققين الداخليين في الشتتتتتتتتتتتتتتركة المام كاٍ  بمعايير  :في حين كانت أدنى الفقرات

 .(0.74( وانحرا  معياري مقداره )4.17التدقيق الداخلي( بمتوسط حسابي مقداره )

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتتتنتاجات التالية ،لال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةمن خو 

الكفا ة والعناية المهنية في الشتركات الصتناعية المستاهمة العامة الفلستطينية يتمثل بأنه يحر  المدقق 

تولى متتدير التتتدقيق التتتدقيق التتداخلي، ي إجرا اتالتتداخلي على بتتذل العنتتايتتة المهنيتتة اللازمتتة عنتتد تنفيتتذ 

الداخلي في الشتتتتتتتتتتركة الإشتتتتتتتتتترا  على تنفيذ العمل وفقاً لخطوات البرنامج المعتمد، يتوفر لدى المدققين 

الداخليين التأهيل العلمي والمهني الكافي في مجال التدقيق الداخلي، يت  اجرا  مهام التدقيق الداخلي 

المتتدققون التتداخليون على متتتابعتتة المستتتتتتتتتتتتتتتجتتدات بمتتا يتوافق مع القوانين والتعليمتتات المعتمتتدة، يحتتافظ 

والتطورات المهنية في مجال التدقيق الداخلي ويستتتتتتتتتتتتتتتندون اليها في ادا  عمله ، يتوفر لدى المدققين 

 الداخليين في الشركة المام كاٍ  بمعايير التدقيق الداخلي.

 

 

 

 

 



 

  174 

 أنشطة التدقيق الداخلي إدارةالمحور الثاني: 

في الشـــــركات الصـــــناعية لتحقيق جودة التدقيق الداخلي لتدقيق الداخلي أنشـــــطة ا إدارة ما واقع -

 ؟ المساهمة العامة الفلسطينية

يبين الأوستتتتتتتات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة  (15.5الجدول رق  )

لي في الشركات الصناعية أنشطة التدقيق الداخ إدارةومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات محور واقع 

 المساهمة العامة الفلسطينية:

(: الأوســـــــا  الحســـــــابية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة 15.5) الجدول رقم
 أنشطة التدقيق الداخلي  إدارةومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بمحور 

 

يوضتتتتتتح الجدول الستتتتتتابق المتوستتتتتتطات الحستتتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة 

أنشتتتتتتتتتتتتتتطة التدقيق الداخلي في  إدارةالواحدة وذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتتتتتتتتتتتتتتة التي تقيس واقع 

 الرقم
ق الــداخلي في أنشـــــــــطــة التــدقي إدارةواقع 

الشــــــــركات الصــــــــناعية المســــــــاهمة العامة 
 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

1.  
يحر  قستتت  التدقيق الداخلي على الحصتتتول 

لعمليتتة  أستتتتتتتتتتتتتتتاسعلى المعلومتتات الكتتافيتتة كتت
 التدقيق.

 %87.6 مرتفعة 0.000 16.085 0.67 4.38

2.  

يتتقتتوم التتمتتتتتتتدقتتق التتتتتتتداختتلتتي بتتتتتتتالاطتتلاع عتتلتتى 
مستتتتتؤولياته وفقاً للنظام الداخلي والستتتتتياستتتتتات 

المحددة بدقة لتنظي  عمل أنشطة  جرا اتوالإ
 قس  التدقيق الداخلي بكفا ة.

 %84.6 مرتفعة 0.000 13.237 0.72 4.23

3.  
 أستتاسأنشتتطة التدقيق الداخلي على  إدارةيت  

لموافق فصلية.( ا ،الخطط الموضوعة )سنوية
 الشركة. إدارةعليها من قبل 

 %82.6 مرتفعة 0.000 12.536 0.70 4.13

4.  
يقوم المتتتدقق التتتداخلي بتتتالتتتتأكتتتد من موفوريتتتة 
الموارد المنتتاستتتتتتتتتتتتتبتتة والكتتافيتتة و توزيعهتتا على 

 أنشطة التدقيق الداخلي بكفا ة
 %82.4 مرتفعة 0.000 12.984 0.67 4.12

 %84.4 رتفعةم 0.000 17.723 0.53 4.22 الدرجة الكلية 
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درجات الوستتتط الحستتتابي، الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتب 

وتشتتتتتتتتتتتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتتتتتتتتتط 

( وقيمة اختبار )ت( للدرجة 0.53) ( والانحرا  المعياري الكلي مقداره4.22) الحستتتتتتتابي للدرجة الكلية

أنشطة التدقيق  إدارةل على أن درجة واقع مما يد ،(0.05)مستوى الدلالة أقل من  الكلية دالة إحصائيا

 الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتفعة.

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

لعملية التدقيق(  أستتتتتتاسفية كالفقرة )يحر  قستتتتتت  التدقيق الداخلي على الحصتتتتتتول على المعلومات الكا

 .(0.67( وانحرا  معياري مقداره )4.38بمتوسط حسابي مقداره )

رية الموارد المناستتتتتبة والكافية الفقرة )يقوم المدقق الداخلي بالتأكد من موفو  :في حين كانت أدنى الفقرات

را  معياري مقداره ( وانح4.12توزيعها على أنشطة التدقيق الداخلي بكفا ة( بمتوسط حسابي مقداره )و 

(0.67). 

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتتتنتاجات التالية ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةو 

أنشتتتطة التدقيق الداخلي في الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية يتمثل بأنه يحر   إدارة

لعملية التدقيق، يقوم المدقق  أستتتتتتتتتتاسفية كقستتتتتتتتتت  التدقيق الداخلي على الحصتتتتتتتتتتول على المعلومات الكا

المحددة بدقة لتنظي   جرا اتالداخلي بالاطلاع على مستتتتتتتؤولياته وفقاً للنظام الداخلي والستتتتتتتياستتتتتتتات والإ

الخطط  أستتتتتتتتتتاسأنشتتتتتتتتتتطة التدقيق الداخلي على  إدارةعمل أنشتتتتتتتتتتطة قستتتتتتتتتت  التدقيق الداخلي بكفا ة، يت  

الشتتتتتركة، يقوم المدقق الداخلي بالتأكد من  إدارةن قبل فصتتتتتلية.( الموافق عليها م ،الموضتتتتتوعة )ستتتتتنوية

 موفورية الموارد المناسبة والكافية و توزيعها على أنشطة التدقيق الداخلي بكفا ة.
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 المحور الثالث: تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي

لشـــــــــركات في ا لتحقيق جودة التدقيق الداخلي تخطيط وتنفيذ أنشـــــــــطة التدقيق الداخليواقع ما  -

 ؟ الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

يبين الأوستتتتتتتات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة  (16.5الجدول رق  )

ومستتتويات الدلالة الخاصتتة بها لفقرات محور واقع تخطيط وتنفيذ أنشتتطة التدقيق الداخلي في الشتتركات 

 لفلسطينية:الصناعية المساهمة العامة ا

(: الأوســـــــا  الحســـــــابية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة 16.5) الجدول رقم
 ومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بمحور تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي 

 
ول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة يوضتتتتتح الجد

وذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتتتتتتتتتتتتتتة التي تقيس واقع تخطيط وتنفيذ أنشتتتتتتتتتتتتتتطة التدقيق الداخلي في 

ابي، الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتب درجات الوستتتط الحستتت

وتشتتتتتتتتتتتتتير الدرجة الكلية الواردة في الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتتتتتتتتتط 

تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي في واقع  الرقم
 عية المساهمة العامة الفلسطينيةالشركات الصنا

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 المستوى  الدلالة

1.  
يراعى في الخطط الموضتتتتوعة من قبل قستتتت  التدقيق 

ونطاق عملية التدقيق  الأهدا الداخلي أن تشتتتتتتتتتتتمل 
 التدقيق.  إجرا اتو 

 مرتفعة 0.000 17.042 0.59 4.30

لي على التأكد من وجود وتطابق يعمل المدقق الداخ  .2
 مرتفعة 0.000 13.898 0.72 4.28 الأصول مع السجلات بالجرد المفاجئ بشكل دوري.

3.  
يقوم المتتتدقق التتتداخلي بتحتتتديتتتد متتتدى تحقيق أهتتتدا  
وستتتتتتتياستتتتتتتات الشتتتتتتتركة وكشتتتتتتتف الانحرافات والابلاغ 

 عنها.
 مرتفعة 0.000 14.086 0.65 4.18

خلي بما يعزز نتائج التدقيق الدا إجرا اتيت  توثيق   .4
 مرتفعة 0.000 12.124 0.72 4.13 عملية التدقيق ومصداقيتها.

يت  اعداد برامج عمل لكافة عمليات التدقيق توضتتتتح   .5
 مرتفعة 0.000 10.068 0.82 4.07 توزيع المهام والمسؤوليات وتوزيع الموارد بدقة.

 مرتفعة 0.000 18.213 0.51 4.19 الدرجة الكلية 
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( وقيمة اختبار )ت( للدرجة 0.51( والانحرا  المعياري الكلي مقداره)4.19الحستتتتتتتتتتتتتتابي للدرجة الكلية)

تخطيط وتنفيذ مما يدل على أن درجة واقع  ،(0.05الكلية دالة إحصتتتتتتتتتتتتتتائيا)مستتتتتتتتتتتتتتتوى الدلالة أقل من 

 أنشطة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتفعة.

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

ونطاق عملية  الأهدا الفقرة )يراعى في الخطط الموضتتتتتوعة من قبل قستتتتت  التدقيق الداخلي أن تشتتتتتمل 

  .(0.59( وانحرا  معياري مقداره )4.3التدقيق( بمتوسط حسابي مقداره ) إجرا اتالتدقيق و 

الفقرة )يت  اعداد برامج عمل لكافة عمليات التدقيق توضتتتتتتتتتح توزيع المهام  :في حين كانت أدنى الفقرات

 .(0.82معياري مقداره ) وانحرا  (4.07والمسؤوليات وتوزيع الموارد بدقة( بمتوسط حسابي مقداره )

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتنتاجات التالية ،و من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعة

تخطيط وتنفيذ أنشتتطة التدقيق الداخلي في الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة العامة الفلستتطينية يتمثل بأنه 

ونطاق عملية التدقيق  الأهدا ي أن تشتتتتمل يراعى في الخطط الموضتتتتوعة من قبل قستتتت  التدقيق الداخل

التدقيق، يعمل المدقق الداخلي على التأكد من وجود وتطابق الأصتتتتول مع الستتتتجلات بالجرد  إجرا اتو 

المفاجئ بشتتتتتتكل دوري، يقوم المدقق الداخلي بتحديد مدى تحقيق أهدا  وستتتتتتياستتتتتتات الشتتتتتتركة وكشتتتتتتف 

دقيق التتتتداخلي بمتتتتا يعزز نتتتتتائج عمليتتتتة التتتتتدقيق التتتتت إجرا اتالانحرافتتتتات والابلاغ عنهتتتتا، يت  توثيق 

ومصتتتتتتتداقيتها، يت  اعداد برامج عمل لكافة عمليات التدقيق توضتتتتتتتح توزيع المهام والمستتتتتتتؤوليات وتوزيع 

 الموارد بدقة.

 

 

 

 النتائج إيصالالمحور الرابع: 
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ة العامة في الشركات الصناعية المساهملتحقيق جودة التدقيق الداخلي  النتائج  إيصال واقعما  -

 ؟ الفلسطينية

يبين الأوستتتتتتتات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة  (17.5الجدول رق  )

النتائج في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة  إيصتتتتالومستتتتتويات الدلالة الخاصتتتتة بها لفقرات محور واقع 

 العامة الفلسطينية:

ية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة (: الأوســـــــا  الحســـــــاب17.5) الجدول رقم
 النتائج  إيصالومستويات الدلالة الخاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بمحور 

 
يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحرافات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة 

ة المساهمة النتائج في الشركات الصناعي إيصالوذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراسة التي تقيس واقع 

العامة الفلستتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتب درجات الوستتط الحستتابي، وتشتتير الدرجة الكلية الواردة في 

( 4.28الجدول أن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتتتتتتتتتتط الحستتتتتتتتتتتتتتابي للدرجة الكلية)

لية دالة إحصتتتتتتتتتتتتتتائيا)مستتتتتتتتتتتتتتتوى ( وقيمة اختبار )ت( للدرجة الك0.49والانحرا  المعياري الكلي مقداره)

النتائج في الشركات  إيصالواقع  الرقم
 الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  لالةالد

 النسبي

يقتتتتدم المتتتتدقق التتتتداخلي تقتتتتارير عن نتتتتتائج   .1
 %89.6 مرتفعة 0.000 18.409 0.62 4.48 التدقيق فور الانتها  منها.

2.  
يحر  قستتتت  التدقيق الداخلي على وصتتتتول 
نتتتتائج عمليتتتات التتتتدقيق الى الجهتتتات ذات 

 المتبعة. جرا اتالعلاقة بحسب الإ
 %85.6 تفعةمر  0.000 15.527 0.64 4.28

3.  
يات والمقترحات المهمة  يت  تقدي  التوصتتتتتتتتتتتتت

حول التعتتتتتتامتتتتتتل مع المشتتتتتتتتتتتتتتتتتتاكتتتتتتل  دارةللإ
 والانحرافات الموجودة في النظام المالي

 %84.4 مرتفعة 0.000 14.147 0.67 4.22

4.  
الشتتتتتتتتركة تقارير  دارةيرفع المدقق الداخلي لإ

 إدارةحول فعتتتاليتتتة نظتتتام الرقتتابتتة التتداخليتتتة و 
 المخاطر. 

 %82.4 مرتفعة 0.000 11.045 0.78 4.12

 %85.6 مرتفعة 0.000 20.211 0.49 4.28 الدرجة الكلية 
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النتائج في الشركات الصناعية المساهمة  إيصالمما يدل على أن درجة واقع  ،(0.05الدلالة أقل من 

 العامة الفلسطينية مرتفعة.

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

لي تقارير عن نتائج التدقيق فور الانتها  منها( بمتوستتتتتتتتتتتتتتط حستتتتتتتتتتتتتتتابي مقداره الفقرة )يقدم المدقق الداخ

 .(0.62اره )( وانحرا  معياري مقد4.48)

الشتتتتتتتتتتتتتتركتتة تقتتارير حول فعتتاليتتة نظتتام  دارةالفقرة )يرفع المتتدقق التتداخلي لإ :في حين كتتانتتت أدنى الفقرات

 .(0.78نحرا  معياري مقداره )( وا4.12المخاطر( بمتوسط حسابي مقداره ) إدارةالرقابة الداخلية و 

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتنتاجات التالية ،و من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعة

النتائج في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية يتمثل بأنه يقدم المدقق الداخلي  إيصتتتتال

ر  قستتتتت  التدقيق الداخلي على وصتتتتتول نتائج عمليات تقارير عن نتائج التدقيق فور الانتها  منها، يح

المتبعة، يت  تقدي  التوصتتتتتيات والمقترحات المهمة  جرا اتالتدقيق الى الجهات ذات العلاقة بحستتتتتب الإ

 دارةحول التعامل مع المشتتتتتاكل والانحرافات الموجودة في النظام المالي، يرفع المدقق الداخلي لإ دارةللإ

 المخاطر. إدارةية نظام الرقابة الداخلية و الشركة تقارير حول فعال

 المخاطر والرقابة إدارةالمحور الخامس: 

في الشركات الصناعية المساهمة  لتحقيق جودة التدقيق الداخلي المخاطر والرقابة إدارة ما واقع -

 ؟العامة الفلسطينية

تبار )ت( للعينة الواحدة ( يبين الأوستتتتتتتات الحستتتتتتتابية والانحرافات المعيارية و قي  اخ18.5الجدول رق  )

المخاطر والرقابة في الشتتركات الصتتناعية  إدارةومستتتويات الدلالة الخاصتتة بها لفقرات محور واقع تقيي  

 المساهمة العامة الفلسطينية:
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(: الأوســـــــا  الحســـــــابية والانحرافات المعيارية و قيم اختبار )ت( للعينة الواحدة 18.5) الجدول رقم
 المخاطر والرقابة إدارةاصة بها لفقرات الأداة المتعلقة بمحور تقييم ومستويات الدلالة الخ

 
ات المعيارية وقي  اختبار )ت( للعينة الواحدة يوضتتتتتح الجدول الستتتتتابق المتوستتتتتطات الحستتتتتابية والانحراف

المخاطر والرقابة في الشتتتتتتتتتتتتتتركات  إدارةوذلك لكل فقرة من فقرات أداة الدراستتتتتتتتتتتتتتتة التي تقيس واقع تقيي  

الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية مرتبة ترتيبا تنازليا حستتتتب درجات الوستتتتط الحستتتتابي، وتشتتتتير 

ن اتجاهات المبحوثين كانت مرتفعة، حيث بلغ المتوستتتتتتتتط الحستتتتتتتتابي الدرجة الكلية الواردة في الجدول أ

( وقيمة اختبار )ت( للدرجة الكلية دالة 0.47( والانحرا  المعياري الكلي مقداره)4.18للدرجة الكلية)

 الرقم
المخاطر والرقابة في  إدارةتقييم واقع 

الشركات الصناعية المساهمة العامة 
 الفلسطينية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
الوزن  المستوى  الدلالة

 النسبي

1.  

بتتتالتحقق من كفتتتايتتتة يقوم المتتتدقق التتتداخلي 
وفعتاليتة النواحي الرقتابيتة على الستتتتتتتتتتتتتجلات 

المحاستتتتتتتتتتتبية المتبعة في  جرا اتالمالية والإ
 الدوائر المالية في الشركة.

 %85.4 مرتفعة 0.000 13.378 0.73 4.27

2.  

يقوم قستتتتتتتتتتتتت  التتدقيق التداخلي بتالرقتابته على 
والستتياستتات  جرا اتمدى التزام العاملين بالإ
بمتتا يحثتتث  الإدارةا الرقتتابيتتة التي تضتتتتتتتتتتتتتعهتت

 الموضوعة. الأهدا 

 %85.0 مرتفعة 0.000 13.751 0.70 4.25

3.  
بقوم المتتتدقق التتتداخلي بتتتالتحقق من كفتتتايتتتة 

الرقابية على أصتتتتول وموجودات  جرا اتالإ
 الشركة 

 %84.4 مرتفعة 0.000 12.760 0.74 4.22

4.  
يقوم المدققون الداخليون بالتأكد من وضتتتتتتتتع 

كافية لتحديد ما  الشتتتتتتتتتتتركة لمعايير ومقاييس
 قد ت  تحقيقها. الأهدا اذا كانت 

 %83.6 مرتفعة 0.000 12.649 0.72 4.18

5.  
المختتتاطر من  إدارةيت  اجرا  تقيي  لعمليتتتة 

قبل قس  التدقيق الداخلي واعداد تقرير حول 
 المتبعة في ذلك. جرا اتكفاية وفعالية الإ

 %82.4 مرتفعة 0.000 13.510 0.64 4.12

6.  

عمليتتتتتتتات التتتتتتتتدقيق التتتتتتتداخلي بت  تخطيط 
وترتيب أولويات أنشتتطة التدقيق في الشتتركة 
بمتتا يتستتتتتتتتتتتتتق مع درجتتة المختتاطر المتوقعتتة 

 ويتفق مع أهدا  الشركة.

 %81.0 مرتفعة 0.000 12.532 0.65 4.05

 %83.6 مرتفعة 0.000 19.265 0.47 4.18 الدرجة الكلية 
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المخاطر والرقابة في  إدارةمما يدل على أن درجة واقع تقيي   ،(0.05إحصتائيا)مستتوى الدلالة أقل من 

 اعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتفعة.الشركات الصن

 :ورتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حستتتتتتب درجات الأوستتتتتتات الحستتتتتتابية، وقد جا  في مقدمة هذه الفقرات

الفقرة )يقوم المتتدقق التتداخلي بتتالتحقق من كفتتايتتة وفعتتاليتتة النواحي الرقتتابيتتة على الستتتتتتتتتتتتتتجلات المتتاليتتة 

( وانحرا  4.27دوائر المالية في الشركة( بمتوسط حسابي مقداره )المحاسبية المتبعة في ال جرا اتوالإ

 .(0.73معياري مقداره )

الفقرة )بت  تخطيط عمليتات التتدقيق الداخلي وترتيتب أولويات أنشتتتتتتتتتتتتتتطة  :في حين كانت أدنى الفقرات

ي التدقيق في الشتتركة بما يتستتق مع درجة المخاطر المتوقعة ويتفق مع أهدا  الشتتركة( بمتوستتط حستتاب

 .(0.65( وانحرا  معياري مقداره )4.05مقداره )

واقع  :يمكن تلخيص ما ستتتتتتتتتتتبق بالاستتتتتتتتتتتتنتاجات التالية ،من خلال آرا  المبحوثين واتجاهاته  المرتفعةو 

المخاطر والرقابة في الشتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتتطينية يتمثل بأنه يقوم  إدارةتقيي  

 جرا اتايتتة وفعتتتاليتتتة النواحي الرقتتابيتتتة على الستتتتتتتتتتتتتتجلات المتتتاليتتتة والإالمتتتدقق التتداخلي بتتالتحقق من كفتتت

المحاستتتتتبية المتبعة في الدوائر المالية في الشتتتتتركة، يقوم قستتتتت  التدقيق الداخلي بالرقابة على مدى التزام 

الموضتتتتتتتوعة، بقوم  الأهدا بما يحثث  الإدارةوالستتتتتتتياستتتتتتتات الرقابية التي تضتتتتتتتعها  جرا اتالعاملين بالإ

الرقابية على أصتتتتتتول وموجودات الشتتتتتتركة، يقوم المدققون  جرا اتداخلي بالتحقق من كفاية الإالمدقق ال

قد ت  تحقيقها،  الأهدا الداخليون بالتأكد من وضع الشركة لمعايير ومقاييس كافية لتحديد ما اذا كانت 

ول كفاية وفعالية المخاطر من قبل قستتتتتتتتتتتتتت  التدقيق الداخلي واعداد تقرير ح إدارةيت  اجرا  تقيي  لعملية 

المتبعة في ذلك، بت  تخطيط عمليات التدقيق الداخلي وترتيب أولويات أنشتتتتتتتتتتطة التدقيق في  جرا اتالإ

 الشركة بما يتسق مع درجة المخاطر المتوقعة ويتفق مع أهدا  الشركة.
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بين ( والذي ي19.5ويمكن تلخيص النتائج الستتتتتتتتتتتتتتتابقة لمحاور جودة التدقيق الداخلي في الجدول رق  )

و قي  اختبار )ت( للعينة الواحدة ومستتتتويات الأوستتتات الحستتتابية والانجرافات المعيارية والأوزان النستتتبية 

  جودة التدقيق الداخليلمحاور  الخاصة بهاالدلالة 

و قيم اختبار )ت( (: الأوســـا  الحســـابية والانحرافات المعيارية والأوزان النســـبية 19.5الجدول رقم )
 .للدرجات الكلية لمحاور جودة التدقيق الداخليومستويات الدلالة الخاصة بها للعينة الواحدة 

 جودة التدقيق الداخلي محاور
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الدلالة

 الوزن النسبي المستوى 

 %84.6 مرتفعة 0.000 19.007 0.50 4.23 الكفاءة والعناية المهنية

 %84.4 مرتفعة 0.000 17.723 0.53 4.22 لتدقيق الداخليأنشطة ا إدارة

تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق 
 الداخلي

 %83.8 مرتفعة 0.000 18.213 0.51 4.19

 %85.6 مرتفعة 0.000 20.211 0.49 4.28 النتائج إيصال

 %83.6 مرتفعة 0.000 19.265 0.47 4.18 المخاطر والرقابة إدارةتقييم 

جودة التدقيق واقع الدرجة الكلية ل
 الداخلي

 %84.4 مرتفعة 0.000 23.238 0.41 4.22

 
يتضتتتتتتتتح من الجدول الستتتتتتتتابق بأن الدرجة الكلية لواقع جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتناعية 

 درجةأكبر الدرجات هي وان  ،(4.22) المستتاهمة العامة الفلستتطينية مرتفعة بوستتط حستتابي كلي مقداره

يليها  ،أنشتتتتطة التدقيق الداخلي  إدارةيليها درجة  ،يليها درجة الكفا ة والعناية المهنية  ،النتائج  إيصتتتتال

 .المخاطر والرقابة إدارةيليها درجة تقيي   ،درجة تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي 
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لمنهج ســـيجما ( α≤0.05) يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية عند مســـتوى الدلالةهل الســـؤال الخامس: 

( على جودة التدقيق الداخلي في الشـــــــركات الصـــــــناعية المســـــــاهمة العامة Six Sigma)ســـــــتة 

 .الفلسطينية

الخامس من خلال فحص الفرضتتية الرئيستتية الأولى وفرضتتياتها الفرعية من وستتيت  الإجابة على الستتؤال 

تحليل الانحدار  أستتتتتتتتتلوبخلال حستتتتتتتتتاب مصتتتتتتتتتفوفة معاملات الارتبات بيرستتتتتتتتتون بين المتهيرات وكذلك 

 :وذلك على النحو التالي ،الخطي

 ات يتحليل اختبار الفرض3.5 

لمنهج ( α≤0.05: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية عند مســـتوى الدلالة)ولىالفرضـــية الرئيســـية الأ 

( على جودة التدقيق الداخلي في الشــركات الصــناعية المســاهمة العامة Six Sigmaســيجما ســتة )

 .الفلسطينية

 Sixيوضتتتتتتتتح مصتتتتتتتتفوفة معاملات الارتبات بيرستتتتتتتتون بين منهج ستتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتة )( 20.5الجدول رق  )

Sigma جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية:( و 
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جودة ( و Six Sigmaمصفوفة معاملات الارتبا  بيرسون بين منهج سيجما ستة ) (:20.5جدول)

 التدقيق الداخلي 

 
منهج سيجما 

 Six)ستة
Sigma) 

دع  والتزام 
 العليا الإدارة

التحسين 
 المستمر

الموارد البشرية 
 والتدريب

العمليات 
 والأنظمة

التهذية 
العكسية 
 والقياس

جودة التدقيق 
 الداخلي

منهج سيجما 
 (Six Sigmaستة)

 .556** .754** .784** .827** .815** .685** 1 معامل بيرسون
 000. 000. 000. 000. 000. 000.  مستوى الدلالة

 الإدارةدع  والتزام 
 العليا

 .275* .297* .431** .396** .514** 1 .685** معامل بيرسون
 033. 021. 001. 002. 000.  000. مستوى الدلالة

 التحسين المستمر
 .506** .486** .607** .581** 1 .514** .815** معامل بيرسون
 000. 000. 000. 000.  000. 000. مستوى الدلالة

الموارد البشرية 
 والتدريب

 .550** .570** .541** 1 .581** .396** .827** معامل بيرسون
 000. 000. 000.  000. 002. 000. مستوى الدلالة

 العمليات والأنظمة
 .362** .575** 1 .541** .607** .431** .784** معامل بيرسون
 004. 000.  000. 000. 001. 000. مستوى الدلالة

التهذية العكسية 
 والقياس

 .424** 1 .575** .570** .486** .297* .754** معامل بيرسون
 001.  000. 000. 000. 021. 000. مستوى الدلالة

جودة التدقيق 
 الداخلي

 1 .424** .362** .550** .506** .275* .556** معامل بيرسون
  001. 004. 000. 000. 033. 000. مستوى الدلالة

 .0.01دالة عند مستوى الدلالة  **

 .0.05دالة عند مستوى الدلالة  *
 

ويلاحظ من مصفوفة معاملات الارتبات بيرسون بأنه يوجد ارتبات دال إحصائيا بين منهج سيجما ستة 

(Six Sigmaو جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية )،  حيث

( وجودة التدقيق الداخلي Six Sigmaمة معامل الارتبات بيرستتتتتتتتون بين منهج ستتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتة )بلهت قي

ومن أجل فحص وجود أثر لمنهج  ،(0.05)مستتتتتتتتتوى الدلالة لها أقل من  وهي دالة إحصتتتتتتتتائياً  0.556

( على جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتتركات الصتتتتتتناعية المستتتتتتاهمة العامة Six Sigmaستتتتتتيجما ستتتتتتتة )

الانحدار الخطي البسيط وذلك لوجود متهير مستقل واحد)سيجما  أسلوبسو  يت  استخدام  ،الفلسطينية

( يوضتتتتتح نتائج تحليل الانحدار 21.5والجدول رق  ) ،)جودة التدقيق الداخلي( ستتتتتتة( ومتهير تابع واحد

 الخطي البسيط:
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( Simple Linear Regression) (: نتائج تحليل الانحدار الخطي البســـــــــيط21.5جدول رقم )
 ( وجودة التدقيق الداخلي.Six Sigmaبين منهج سيجما ستة )

 

 تابع: جودة التدقيق الداخليالمتغير ال

 ومن جدول نتائج تحليل الانحدار يستتتتتتتتتتتتتتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتتتتتتوى الدلالة

(α≤0.05( لمنهج ستتتتيجما ستتتتتة )Six Sigma على جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية )

وهو أقل من مستتتتتوى  T/0.000رحيث تبين بأن مستتتتتوى الدلالة لاختبا ،المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

وهي موجبة مما يدل على أن هذا الأثر  0.531(/Betaو قيمة معامل المتهير المستتتتتتتتتتتتتتتقل) ،0.05

( يؤدي إلى زيادة جودة التدقيق الداخلي في Six Sigmaطردي أي أن زيادة منهج ستتتتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتتتة )

و لهت  ،رضتتية الرئيستتية الثانيةو التالي يت  رفض الف ،الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة العامة الفلستتطينية

 ( وهي متوسطة مما يدل على أن درجة هذا الأثر متوسطة.0.556الارتبات بيرسون)قيمة معامل 

(( على المتهير Six Sigma)محاور منهج ستتتتتتتيجما ستتتتتتتتة ) ومن أجل اختبار أثر المتهيرات المستتتتتتتتقلة

 Multipl Linearالمتعدد)الخطي ر الانحدا أستتلوب)جودة التدقيق الداخلي( ستتو  يت  استتتخدام  التابع

Regressionبطريقتتة انحتتدار التتتل ) (Ridge Regression وذلتك بستتتتتتتتتتتتتتبتتب وجود ارتبتتاطتات دالتة )

 Multic) إحصتتتتتتتتتائيا بين المتهيرات المستتتتتتتتتتقلة نفستتتتتتتتتها مما يشتتتتتتتتتير إلى وجود مشتتتتتتتتتكلة الترابط الخطي

ollinearity)  قة العادية ستتتتو  يؤدي إلى نتائج الانحدار المتعدد بالطري أستتتتلوبو التالي فإن استتتتتخدام

 المتعدد بطريقة انحدار التل: ( يوضح نتائج تحليل الانحدار22.5والجدول رق  ) ،مضللة

 المتهير المستقل
معامل 
 بيرسون 

R 

معامل 
 التحديد

2R 

ثابت 
 Betaمعامل  الانحدار

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

 Sixمنهج سيجما ستة )
Sigma) 0.556 0.310 2.111 0.531 5.100 0.000 
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( Multiple Linear Regression) : نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد(22.5جدول رقم )
( Six Sigma( بين محاور منهج ســـــــيجما ســـــــتة )Ridge Regression) بطريقة انحدار التل

 جودة التدقيق الداخلي.و 

 المتغير التابع: جودة التدقيق الداخلي

 الانحدار المستخدم: أسلوبتشخيص ملائمة 

أقل  .Sig( دالة إحصائيا)مستوى الدلالة F-ANOVA) ويلاحظ من نتائج الجدول السابق بأن قيمة  

تحليتتتل الانحتتتدار الخطي المتعتتتدد بطريقتتتة انحتتتدار التتتتل  أستتتتتتتتتتتتتتلوب( ممتتتا يتتتدل على ملائمتتتة 0.05من 

 0.355(/ 2Rو معامل التحديد) ،المستتتتتتتتتتخدمة في فحص أثر المتهيرات المستتتتتتتتتتقلة على المتهير التابع

و اقي  %35.5يدل على أن المتهيرات المستتتتتتتتتتقلة قادرة على تفستتتتتتتتتير التهير في المتهير التابع بنستتتتتتتتتبة 

كذلك يتضتتتتح بأن معاملات تضتتتتخ  التباين جميعها أقل  ،تفستتتتير يرجع لمتهيرات أخرى ل  يت  دراستتتتتهاال

( بين المتهيرات المستقلة ت  حلها Multi collinearityمما يدل على أن مشكلة الترابط الخطي) 10من 

ختبار كما يتضتتتح أن مستتتتوى الدلالة لا ،(Kutner & Others, 2005) انحدار التل أستتتلوببواستتتطة 

مما يدل على أن مصتتتتتتفوفة  0.05وهو أكبر من مستتتتتتتوى  0.848( لمصتتتتتتفوفة البواقي/K-S) لاختبار

و التالي يستتتتتدل من هذه الاختبارات والمؤشتتتترات  ،البواقي لنموذج الانحدار المتعدد تتبع التوزيع الطبيعي

  خدمة في الانحدار الخطي المتعدد بطريقة انحدار التل المست أسلوبجميعها على ملائمة 

معامل  المتهيرات المستقلة
Beta 

الخطأ 
 S.Eالمعياري 

 Betaمعامل 
 المعياري 

قيمة اختبار 
( ) 

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 

معامل 
 تضخ  التباين

VIF 
 1.437 0.451 0.577 0.037 0.049 0.029 العليا الإدارةدع  والتزام 

 2.324 0.001 12.627 0.157 0.044 0.135 التحسين المستمر
 1.798 0.000 15.503 0.183 0.046 0.117 الموارد البشرية والتدريب

 1.840 0.208 1.627 0.055 0.043 0.033 العمليات والأنظمة
 1.529 0.039 4.462 0.101 0.048 0.082 التهذية العكسية والقياس

 =.5.205، 0.001sig(/F_ANOVAقيمة )    0.355(/2Rمعامل التحديد)
 0.848( لمصفوفة البواقي/K-Sمستوى الدلالة لاختبار) ، 2.651ثابت الانحدار/
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 الفرضيات الفرعية:

لمعيار ( α≤0.05) الأولى: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــائية عند مســــتوى الدلالة الفرعية الفرضــــية

العليا على جودة التدقيق الداخلي في الشـــــــركات الصـــــــناعية المســـــــاهمة العامة  الإدارةدعم والتزام 

 .الفلسطينية

 الإدارةدعم والتزام بطريقــة انحــدار التــل بين متعــدد تحليــل الانحــدار الخطي ال( 23.5الجــدول رقم )

 جودة التدقيق الداخلي.و  العليا

 المتهير التابع: جودة التدقيق الداخلي

العليا  الإدارةيستتتتتتتتتنتج بأنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتتتائية لمعيار دع  والتزام ( 23.5رق  )من جدول 

حيث تبين بأن  ،على جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتتتطينية

و التالي يت  قبول الفرضتتتتتتية الفرعية  ،0.05وهو أكبر من مستتتتتتتوى  F/0.451ة لاختبارمستتتتتتتوى الدلال

 الأولى. 

 

 

 

 

 

 

معامل  المتغيرات المستقلة
Beta 

الخطأ 
المعياري 

S.E 

معامل 
Beta 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 (ف)

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 

معامل تضخم 
 التباين
VIF 

 1.437 0.451 0.577 0.037 0.049 0.029 العليا الإدارةدع  والتزام 
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لمعيار ( α≤0.05الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــائية عند مســـــتوى الدلالة) الفرعية الفرضـــــية
 .فلسطينيةالتحسين المستمر على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة ال

 التحســـــــين المســـــــتمربطريقة انحدار التل بين تحليل الانحدار الخطي المتعدد ( 24.5الجدول رقم )
 جودة التدقيق الداخلي.و 

 المتهير التابع: جودة التدقيق الداخلي

يستنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعيار التحسين المستمر على جودة  ( 24.5رق  )من جدول 

بأن مستتتتتوى الدلالة  حيث تبين ،التدقيق الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

 0.135(/Betaو قيمة معامل المتهير المستتتتتتتتتتتتقل) ،0.05وهو أقل من مستتتتتتتتتتتتوى  F/0.001لاختبار

وهي موجبة مما يدل على أن هذا الأثر طردي أي أن زيادة معيار التحستتتتتين المستتتتتتمر يؤدي إلى زيادة 

و التالي يت  رفض الفرضية  ،جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

 الفرعية الثانية.

لمعيار ( α≤0.05الثالثة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــائية عند مســـــتوى الدلالة)الفرعية الفرضـــــية 
الموارد البشـــــرية والتدريب على جودة التدقيق الداخلي في الشـــــركات الصـــــناعية المســـــاهمة العامة 

 .الفلسطينية
الموارد البشـــــــــريـة بطريقــة انحــدار التــل بين دار الخطي المتعــدد تحليــل الانحــ( 25.5الجــدول رقم )

 و جودة التدقيق الداخلي. والتدريب

 التابع: جودة التدقيق الداخليالمتهير 

معامل  المتغيرات المستقلة
Beta 

الخطأ 
المعياري 

S.E 

معامل 
Beta 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 (ف)

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 

معامل تضخم 
 التباين
VIF 

 2.324 0.001 12.627 0.157 0.044 0.135 التحسين المستمر

 المتهيرات المستقلة
معامل 
Beta 

الخطأ 
المعياري 

S.E 

معامل 
Beta 

 المعياري 

قيمة اختبار 
( ) 

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 

معامل تضخ  
 التباين
VIF 

 1.798 0.000 15.503 0.183 0.046 0.117 الموارد البشرية والتدريب
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يستنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمعيار الموارد البشرية والتدريب على  (25.5رق  )من جدول 

حيث تبين بأن مستتتتتتوى  ،جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينية

 0.117(/Beta) قيمة معامل المتهير المستقل،0.05وهو أقل من مستوى  F/0.000لدلالة لاختبارا

وهي موجبة مما يدل على أن هذا الأثر طردي أي أن زيادة معيار الموارد البشتتتتترية والتدريب يؤدي إلى 

الي يت  رفض و الت ،زيادة جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

 الفرضية الفرعية الثالثة.

لمعيار ( α≤0.05الرابعة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــائية عند مســـــتوى الدلالة) الفرعية الفرضـــــية

 .العمليات والأنظمة على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

 العمليــات والأنظمـةبطريقــة انحــدار التــل بين متعــدد تحليــل الانحــدار الخطي ال( 26.5الجــدول رقم )
 وجودة التدقيق الداخلي.

 المتهير التابع: جودة التدقيق الداخلي

يستتتتتتتتتنتج بأنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتتتائية لمعيار العمليات والأنظمة على  (26.5رق  )من جدول 

حيث تبين بأن مستتتتتتوى  ،جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينية

 و التالي يت  قبول الفرضية الفرعية الرابعة. ،0.05ن مستوى وهو أكبر م F/0.208الدلالة لاختبار

 

  

 المتغيرات المستقلة
معامل 
Beta 

الخطأ 
 S.Eالمعياري 

 Betaمعامل 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 (ف)

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 

معامل تضخم 
 التباين
VIF 

 1.840 0.208 1.627 0.055 0.043 0.033 العمليات والأنظمة
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لمعيار ( α≤0.05الخامســة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــائية عند مســتوى الدلالة) الفرعية الفرضــية

التغذية العكســـــية والقياس على جودة التدقيق الداخلي في الشـــــركات الصـــــناعية المســـــاهمة العامة 

 .الفلسطينية

وجودة بين التغذية العكسية بطريقة انحدار التل تحليل الانحدار الخطي المتعدد ( 27.5الجدول رقم )
 التدقيق الداخلي.

 المتهير التابع: جودة التدقيق الداخلي

يستتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتائية لمعيار التهذية العكستية والقياس على  (27.5رق  )من جدول 

وى حيث تبين بأن مستتتتتت ،جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينية

 المستتتتتتتتتتتتتتتقتتتتل و قيمتتتتة معتتتتامتتتتل المتهير ،0.05ستتتتتتتتتتتتتتتوى وهو أقتتتتل من م F/0.039التتتتدلالتتتتة لاختبتتتتار

(Beta/)0.082  وهي موجبة مما يدل على أن هذا الأثر طردي أي أن زيادة معيار التهذية العكستتتتتتية

 ،والقياس يؤدي إلى زيادة جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

 و التالي يت  رفض الفرضية الفرعية الخامسة.

تأثيرا على جودة  كثرهو الأ الموارد البشتتتترية والتدريبمعيار  و للمقارنة بين العوامل المؤثرة يتضتتتتح بأن

يليتته التحستتتتتتتتتتتتتتين  ،( هو الأعلى0.183( المعيتتاري/Beta) وذلتتك لأن )معتتامتتل بيتتتا التتتدقيق التتداخلي

 )معامل بيتا وأخيرا التهذية العكستتتتتتتتتتتتتتية والقياس ،(0.157اري/( المعيBeta) )معامل بيتا المستتتتتتتتتتتتتتتمر

(Beta/المعياري )0.101). 

 

معامل  المتغيرات المستقلة
Beta 

الخطأ 
المعياري 

S.E 

معامل 
Beta 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 (ف)

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 

معامل تضخم 
 التباين
VIF 

 1.529 0.039 4.462 0.101 0.048 0.082 قياسالتهذية العكسية وال
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 (BSCالمتوازن ) الأداءهل يوجد أثر ذو دلالة احصــائية لاســتخدام أبعاد بطاقة الســؤال الســادس: 
 ؟على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

وفرضتتياتها الفرعية من  لثانيةمن خلال فحص الفرضتتية الرئيستتية ا ستتادسالى الستتؤال وستتيت  الإجابة عل

تحليل الانحدار  أستتتتتتتتتلوبخلال حستتتتتتتتتاب مصتتتتتتتتتفوفة معاملات الارتبات بيرستتتتتتتتتون بين المتهيرات وكذلك 

 :وذلك على النحو التالي ،الخطي

لبطاقة ( α≤0.05لة): لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــائية عند مســتوى الدلا ثانيةالفرضــية الرئيســية ال 

( على جودة التدقيق الداخلي في الشـــــــركات الصـــــــناعية المســـــــاهمة العامة BSCالمتوازن ) الأداء

 .الفلسطينية

( و BSCالمتوازن ) الأدا ( يوضح مصفوفة معاملات الارتبات بيرسون بين بطاقة 28.5الجدول رق  )

 مة الفلسطينية:جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العا

( و جودة BSCالمتوازن ) الأداءمصـــــــفوفة معاملات الارتبا  بيرســـــــون بين بطاقة  (:28.5جدول)
 التدقيق الداخلي 

 
 الأدا بطاقة 
 (BSCالمتوازن)

 البعد المالي بعد العملا 
بعد العمليات 

 الداخلية
بعد النمو 

 والتعل 
البعد 

 الاجتماعي
جودة التدقيق 

 الداخلي
  الأدابطاقة 
 (BSCالمتوازن)

 .450** .531** .723** .743** .635** .694** 1 معامل بيرسون 
 000. 000. 000. 000. 000. 000.  مستوى الدلالة

 بعد العملا 
 212. 091. .393** .445** .424** 1 .694** معامل بيرسون 
 104. 488. 002. 000. 001.  000. مستوى الدلالة

 البعد المالي
 .429** -046.- .496** .565** 1 .424** .635** سون معامل بير 

 001. 728. 000. 000.  001. 000. مستوى الدلالة

 بعد العمليات الداخلية
 .459** 218. .384** 1 .565** .445** .743** معامل بيرسون 
 000. 094. 002.  000. 000. 000. مستوى الدلالة

 بعد النمو والتعل 
 .379** 171. 1 .384** .496** .393** .723** معامل بيرسون 
 003. 190.  002. 000. 002. 000. مستوى الدلالة

 الاجتماعيالبعد 
 119. 1 171. 218. -046.- 091. .531** معامل بيرسون 
 367.  190. 094. 728. 488. 000. مستوى الدلالة

 جودة التدقيق الداخلي
 1 119. .379** .459** .429** 212. .450** معامل بيرسون 
  367. 003. 000. 001. 104. 000. مستوى الدلالة

 .0.01دالة عند مستوى الدلالة  **
 .0.05دالة عند مستوى الدلالة  *
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 الأدا ويلاحظ من مصتتتتتتتتتفوفة معاملات الارتبات بيرستتتتتتتتتون بأنه يوجد ارتبات دال إحصتتتتتتتتتائيا بين بطاقة 

حيث  ،الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة العامة الفلستتطينية ( و جودة التدقيق الداخلي فيBSCالمتوازن )

وهي  0.450المتوازن  وجودة التدقيق الداخلي  الأدا بلهت قيمة معامل الارتبات بيرستتتتتتتتتتتتتون بين بطاقة 

المتوازن  الأدا ومن أجل فحص وجود أثر لبطاقة  ،(0.05دالة إحصتتتتتتتائيا)مستتتتتتتتوى الدلالة لها أقل من 

(BSCعلى جودة التدقيق الد )ستتتو  يت   ،اخلي في الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية

المتوازن(  الأدا الانحدار الخطي البستتتتتتتتيط وذلك لوجود متهير مستتتتتتتتتقل واحد)بطاقة  أستتتتتتتتلوباستتتتتتتتتخدام 

يوضتتتتتح نتائج تحليل الانحدار الخطي  (29.5والجدول رق  ) ،ومتهير تابع واحد)جودة التدقيق الداخلي(

 البسيط:

( Simple Linear Regression) (: نتائج تحليل الانحدار الخطي البســـــــــيط29.5)جدول رقم 
 ( وجودة التدقيق الداخلي.BSCالمتوازن ) الأداءبين بطاقة 

 المتغير المستقل
معامل 
 بيرسون 

R 

معامل 
 التحديد

2R 

ثابت 
 الانحدار

معامل 
Beta 

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
 0.450 0.203 2.237 0.499 3.839 0.000 (BSCالمتوازن )  الأدابطاقة 

 المتغير التابع: جودة التدقيق الداخلي

 من جدول نتائج تحليل الانحدار يستتتتتتتتتتتتتتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتتتتتتتتتائية عند مستتتتتتتتتتتتتتتوى الدلالةو 

(α≤0.05 لبطاقة ) الأدا ( المتوازنBSCعلى جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتتتتتتنا ) عية

وهو أقل من مستتتتتوى  T/0.000حيث تبين بأن مستتتتتوى الدلالة لاختبار ،المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

وهي موجبة مما يدل على أن هذا الأثر  0.499(/Beta) و قيمة معامل المتهير المستتتتتتتتتتتتتتتقل ،0.05

ي الشتتركات ( يؤدي إلى زيادة جودة التدقيق الداخلي فBSCالمتوازن ) الأدا طردي أي أن زيادة بطاقة 

و لهت قيمة  ،و التالي يت  رفض الفرضتتتتتتتية الرئيستتتتتتتية الثالثة ،الصتتتتتتتناعية المستتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتطينية

 ( وهي متوسطة مما يدل على أن درجة هذا الأثر متوسطة.0.450) معامل الارتبات بيرسون 
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ى المتهير (( علBSCالمتوازن ) الأدا )أبعتتتتاد بطتتتتاقتتتة  أجتتتل اختبتتتتار أثر المتهيرات المستتتتتتتتتتتتتتتقلتتتتةومن 

 Multipl Linear) المتعددالخطي الانحدار  أستتلوبالتابع)جودة التدقيق الداخلي( ستتو  يت  استتتخدام 

Regressionبطريقتتة انحتتدار التتتل ) (Ridge Regression وذلتك بستتتتتتتتتتتتتتبتتب وجود ارتبتتاطتات دالتة )

 Multi) إحصتتتتتتتتتتتائيا بين المتهيرات المستتتتتتتتتتتتقلة نفستتتتتتتتتتتها مما يشتتتتتتتتتتتير إلى وجود مشتتتتتتتتتتتكلة الترابط الخطي

collinearity)  الانحدار المتعدد بالطريقة العادية ستتو  يؤدي إلى نتائج  أستتلوبو التالي فإن استتتخدام

 المتعدد بطريقة انحدار التل: يوضح نتائج تحليل الانحدار (30.5والجدول رق ) ،مضللة

عدد)(30.5جدول رقم ) يل الانحدار الخطي المت تائج تحل ( Multiple Linear Regression: ن
( و جودة BSCالمتوازن ) الأداء( بين أبعــاد بطــاقــة Ridge Regressionبطريقــة انحــدار التــل)

 التدقيق الداخلي.

 المتغير التابع: جودة التدقيق الداخلي

 الانحدار المستخدم: أسلوبتشخيص ملائمة 

 .Sig)مستتتتتتوى الدلالة  إحصتتتتتائيا ( دالةF_ANOVA) ويلاحظ من نتائج الجدول الستتتتتابق بأن قيمة  

تحليل الانحدار الخطي المتعدد بطريقة انحدار التل  أستتتتتتتتتتتتتتلوب( مما يدل على ملائمة 0.05أقل من 

 0.304(/ 2R) و معامل التحديد ،المستتتتتتخدمة في فحص أثر المتهيرات المستتتتتتقلة على المتهير التابع

% و اقي 30.4في المتهير التابع بنستتتتتتتتبة يدل على أن المتهيرات المستتتتتتتتتقلة قادرة على تفستتتتتتتتير التهير 

 المتهيرات المستقلة
معامل 
Beta 

الخطأ 
المعياري 

S.E 

معامل 
Beta 

 المعياري 

قيمة اختبار 
( ) 

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 

معامل تضخ  
 التباين
VIF 

 1.295 0.587 0.298 0.034 0.061 0.026 بعد العملا 
 2.006 0.003 9.818 0.151 0.048 0.120 البعد المالي

 1.784 0.001 13.016 0.153 0.042 0.123 بعد العمليات الداخلية
 1.539 0.034 4.706 0.123 0.056 0.084 بعد النمو والتعل 

 1.279 0.235 1.440 0.060 0.050 0.038 الاجتماعيالبعد 
 =.4.061، 0.003sig(/F_ANOVAقيمة )  0.304(/2Rل التحديد)معام

 0.805( لمصفوفة البواقي/K-Sمستوى الدلالة لاختبار) ، 2.637ثابت الانحدار/
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كذلك يتضتتتتح بأن معاملات تضتتتتخ  التباين جميعها أقل  ،التفستتتتير يرجع لمتهيرات أخرى ل  يت  دراستتتتتها

( بين المتهيرات المستتتتتتتتتتتتقلة ت  Multicollinearity) مما يدل على أن مشتتتتتتتتتتتكلة الترابط الخطي 10من 

كما يتضتتتتتتح أن مستتتتتتتوى الدلالة  ،(Kutner & Others, 2005) انحدار التل أستتتتتتلوبحلها بواستتتتتتطة 

مما يدل على أن  0.05وهو أكبر من مستتتتتتتتتتوى  0.805( لمصتتتتتتتتتفوفة البواقي/K-S) لاختبار لاختبار

و التالي يستتتتتتتتتدل من هذه الاختبارات  ،مصتتتتتتتتفوفة البواقي لنموذج الانحدار المتعدد تتبع التوزيع الطبيعي

الخطي المتعدد بطريقة انحدار التل المستتتتتخدمة في الانحدار  أستتتتلوبوالمؤشتتتترات جميعها على ملائمة 

 .أثر المتهيرات المستقلة على المتهير التابعفحص 

 ومن خلال نتائج تحليل الانحدار السابق يمكن فحص الفرضيات الفرعية التالية:

 الفرضيات الفرعية:

لبعد ( α≤0.05الأولى: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــــائية عند مســــــــتوى الدلالة)الفرعية الفرضــــــــية 

 .العملاء على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

و جودة بعد العملاءبين  بطريقة انحدار التل تحليل الانحدار الخطي المتعدد :(31.5الجدول رقم )
 التدقيق الداخلي.

 المتهير التابع: جودة التدقيق الداخلي

يستتتتتتتتتتتتتنتج بأنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتتتتتتتائية لبعد العملا  على جودة  (31.5نتائج جدول رق  )من 

حيث تبين بأن مستتتتتوى الدلالة  ،التدقيق الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

 و التالي يت  قبول الفرضية الفرعية الأولى.  ،0.05وهو أكبر من مستوى  F/0.587لاختبار

 المتغيرات المستقلة
معامل 
Beta 

الخطأ 
 S.Eالمعياري 

 Betaمعامل 
 المعياري 

 (فقيمة اختبار )
F 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

معامل تضخم 
 التباين
VIF 

 1.295 0.587 0.298 0.034 0.061 0.026 بعد العملا 
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عد المالي للب( α≤0.05الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)الفرعية  الفرضية

 .على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

جودة  البعد المالي وبين  بطريقة انحدار التل تحليل الانحدار الخطي المتعدد :(32.5الجدول رقم )
 التدقيق الداخلي.

 المتهير التابع: جودة التدقيق الداخلي

يستتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتتائية للبعد المالي على جودة التدقيق  (32.5نتائج جدول رق  )من 

حيث تبين بأن مستتتتتتتتتتتتوى الدلالة  ،لداخلي في الشتتتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتتتتتطينيةا

وهي  0.120 (/Beta) و قيمة معامل المتهير المستقل ،0.05وهو أقل من مستوى  F/0.003لاختبار

موجبتتة ممتتا يتتدل على أن هتتذا الأثر طردي أي أن زيتتادة البعتتد المتتالي يؤدي إلى زيتتادة جودة التتتدقيق 

و التالي يت  رفض الفرضتتتتتتية الفرعية  ،الداخلي في الشتتتتتتركات الصتتتتتتناعية المستتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتطينية

 الثانية.

لبعد ( α≤0.05الثالثة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــــائية عند مســــــــتوى الدلالة) الفرعية الفرضــــــــية

 .لعامة الفلسطينيةالعمليات الداخلية على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة ا

بعد العمليات الداخلية بين  بطريقة انحدار التل تحليل الانحدار الخطي المتعدد :(33.5الجدول رقم )
 جودة التدقيق الداخلي.و 

 المتهير التابع: جودة التدقيق الداخلي

معامل  المتهيرات المستقلة
Beta 

الخطأ 
 S.Eالمعياري 

 Betaمعامل 
 اري المعي

 ( قيمة اختبار )
F 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

 معامل تضخ  التباين
VIF 

 2.006 0.003 9.818 0.151 0.048 0.120 البعد المالي

 المتغيرات المستقلة
معامل 
Beta 

الخطأ 
 S.Eالمعياري 

 Betaمعامل 
 المعياري 

 (فقيمة اختبار )
F 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

 تضخم التباينمعامل 
VIF 

 1.784 0.001 13.016 0.153 0.042 0.123 بعد العمليات الداخلية
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يستتتتتتتتتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتتتتائية لبعد العمليات الداخلية على جودة  (33.5جدول رق  )من 

حيث تبين بأن مستتتتتوى الدلالة  ،الفلستتتتطينيةالتدقيق الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة 

وهي  0.123(/Betaو قيمة معامل المتهير المستتتقل) ،0.05وهو أقل من مستتتوى  F/0.001لاختبار

موجبتتة ممتتا يتتدل على أن هتتذا الأثر طردي أي أن زيتتادة بعتتد العمليتتات التتداخليتتة يؤدي إلى زيتتادة جودة 

و التالي يت  رفض الفرضتتتتتتية  ،العامة الفلستتتتتتطينية التدقيق الداخلي في الشتتتتتتركات الصتتتتتتناعية المستتتتتتاهمة

 الفرعية الثالثة.

لبعد النمو ( α≤0.05الرابعة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــائية عند مســتوى الدلالة) الفرعية الفرضــية

 .والتعلم على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

بعــد النمو والتعلم بين  بطريقــة انحــدار التــل يــل الانحــدار الخطي المتعــددتحل :(34.5الجــدول رقم )
 جودة التدقيق الداخلي.و 

 المتهير التابع: جودة التدقيق الداخلي

يستتتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتائية لبعد النمو والتعل  على جودة التدقيق  (34.5رق  )من جدول 

حيث تبين بأن مستتتتتتتتتتتتوى الدلالة  ،الداخلي في الشتتتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتتتتتطينية

وهي  0.084(/Betaو قيمة معامل المتهير المستتتقل) ،0.05وهو أقل من مستتتوى  F/0.034لاختبار

موجبة مما يدل على أن هذا الأثر طردي أي أن زيادة بعد النمو والتعل  يؤدي إلى زيادة جودة التدقيق 

و التالي يت  رفض الفرضتتتتتتية الفرعية  ،الداخلي في الشتتتتتتركات الصتتتتتتناعية المستتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتطينية

 بعة.الرا

معامل  المتغيرات المستقلة
Beta 

الخطأ 
المعياري 

S.E 

معامل 
Beta 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 (ف)

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 

معامل تضخم 
 التباين
VIF 

 1.539 0.034 4.706 0.123 0.056 0.084 بعد النمو والتعل 
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للبعد ( α≤0.05الخامســــة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــائية عند مســــتوى الدلالة)الفرعية الفرضــــية 

 .على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية الاجتماعي

 مــاعيالاجتالبعــد بين  بطريقــة انحــدار التــل تحليــل الانحــدار الخطي المتعــدد :(35.5الجــدول رقم )
 جودة التدقيق الداخلي.و 

 يالمتهير التابع: جودة التدقيق الداخل

على جودة  الاجتماعييستتتتتتتتتتتتتتتنتج بأنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتتتتتتتتتتائية للبعد ( 35.5رق  )من جدول 

حيث تبين بأن مستتتتتوى الدلالة  ،التدقيق الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

 سة. و التالي يت  قبول الفرضية الفرعية الخام ،0.05وهو أكبر من مستوى  F/0.235لاختبار

تأثيرا على جودة التدقيق  كثرهو الأ بعد العمليات الداخلية و للمقارنة بين العوامل المؤثرة يتضتتتتتتتتتتتتتتح بأن

)معتتامتتل البعتتد المتتالييليتته  ،( هو الأعلى0.153( المعيتتاري/Betaوذلتتك لأن )معتتامتتل بيتتتا) التتداخلي

 .(0.123المعياري/ (Betaوأخيرا بعد النمو والتعل )معامل بيتا) ،(0.151( المعياري/Betaبيتا)

( Six Sigmaبين منهج ســيجما ســتة ) هل يوجد أثر ذو دلالة احصــائية للتكاملالســؤال الســابع: 

( على جودة التدقيق الداخلي في الشـــــركات الصـــــناعية المســـــاهمة  BSCالمتوازن)  الأداءوبطاقة 

 ؟العامة الفلسطينية 

وفرضتتتياتها الفرعية من  ثالثةالرئيستتتية ال من خلال فحص الفرضتتتية ستتتابغالوستتتيت  الإجابة على الستتتؤال 

تحليل الانحدار  أستتتتتتتتتلوبخلال حستتتتتتتتتاب مصتتتتتتتتتفوفة معاملات الارتبات بيرستتتتتتتتتون بين المتهيرات وكذلك 

 :وذلك على النحو التالي ،الخطي

معامل  المتغيرات المستقلة
Beta 

الخطأ 
المعياري 

S.E 

معامل 
Beta 
 المعياري 

قيمة اختبار 
 (ف)

F 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 

معامل تضخم 
 التباين
VIF 

 1.279 0.235 1.440 0.060 0.050 0.038 الاجتماعيالبعد 
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( α≤0.05) : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــائية عند مســـــتوى الدلالةثالثةالفرضـــــية الرئيســـــية ال -

( على جودة BSC) المتوازن  الأداء( وبطاقة Six Sigmaســـــــتة )للتكامل بين منهج ســـــــيجما 

 .التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

يوضتتتح مصتتتفوفة معاملات الارتبات بيرستتتون بين التكامل بين منهج ستتتيجما ستتتتة  (36.5الجدول رق  )

(Six Sigma و طاقة ) الأدا (المتوازنBSCو جودة التدقي ) ق الداخلي في الشتتتتتتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتتتتتتناعية

 المساهمة العامة الفلسطينية:

 Sixمصــــفوفة معاملات الارتبا  بيرســــون بين التكامل بين منهج ســــيجما ســــتة ) (:36.5) جدول

Sigma المتوازن  الأداء( وبطاقة (BSC و جودة التدقيق الداخلي ) 

 

التكامل بين 
منهج سيجما 

 Sixستة  
Sigma 
 الأداءوبطاقة 

 BSCازن المتو 

جودة 
التدقيق 
 الداخلي

الكفاءة 
والعناية 
 المهنية

أنشطة  إدارة
التدقيق 
 الداخلي

تخطيط وتنفيذ 
أنشطة 
التدقيق 
 الداخلي

 إيصال
 النتائج

 إدارةتقييم 
المخاطر 
 والرقابة

التكامل بين منهج سيجما 
و طاقة  Six Sigmaستة  

 BSCالمتوازن  الأدا 

 .444** .261* .387** .843** .319* .447** 1 معامل بيرسون 

 000. 044. 002. 002. 013. 000.  مستوى الدلالة

 جودة التدقيق الداخلي
 .831** .751** .805** .845** .817** 1 .447** معامل بيرسون 
 000. 000. 000. 000. 000.  000. مستوى الدلالة

 الكفا ة والعناية المهنية
 .512** .630** .466** .657** 1 .817** .319* معامل بيرسون 
 000. 000. 000. 000.  000. 013. مستوى الدلالة

 أنشطة التدقيق الداخلي إدارة
 .668** .529** .599** 1 .657** .845** .384** معامل بيرسون 
 000. 000. 000.  000. 000. 002. مستوى الدلالة

تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق 
 الداخلي

 .676** .524** 1 .599** .466** .805** .738** معامل بيرسون 
 000. 000.  000. 000. 000. 002. مستوى الدلالة

 النتائج إيصال
 .458** 1 .524** .529** .630** .751** .261* معامل بيرسون 
 000.  000. 000. 000. 000. 044. مستوى الدلالة

 المخاطر والرقابة إدارةتقيي  
 1 .458** .676** .668** .512** .831** .444** معامل بيرسون 
  000. 000. 000. 000. 000. 000. مستوى الدلالة

 .0.01دالة عند مستوى الدلالة  **
 .0.05دالة عند مستوى الدلالة  *
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ويلاحظ من مصتتتتتتفوفة معاملات الارتبات بيرستتتتتتون بأنه يوجد ارتباطات دالة إحصتتتتتتائيا بين التكامل بين 

( وجودة التدقيق الداخلي في الشركات BSC) المتوازن  الأدا ( و طاقة Six Sigmaمنهج سيجما ستة )

وكذلك جميع معاملات الارتبات دالة إحصائيا بين التكامل بين  ،الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

( و ين جميع عناصتتتر جودة التدقيق BSC) المتوازن  الأدا ( و طاقة Six Sigmaمنهج ستتتيجما ستتتتة )

مما يشتتتتتير إلى وجود أثر للتكامل بين  ،لي في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينيةالداخ

( على جودة التدقيق الداخلي في BSC) المتوازن  الأدا ( و طاقة Six Sigmaمنهج ستتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتة )

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية.

 الأدا ( و طاقة Six Sigmaل بين منهج ستتتيجما ستتتتة ))التكام اختبار أثر المتهير المستتتتقلومن أجل 

 أسلوب( على المتهيرات التابعة)جودة التدقيق الداخلي و عناصرها( سو  يت  استخدام BSC) المتوازن 

( وذلك لوجود متهير مستقل واحد)التكامل( Simple Linear Regression) البسيطالخطي الانحدار 

( 37.5والجدول رق  ) ،جودة التدقيق الداخلي و عناصتتتتتتتتتترها(ابعة)ويراد فحص أثره على عدة متهيرات ت

 يوضح نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط:

( Simple Linear Regression) : نتائج تحليل الانحدار الخطي البســـــــــيط(37.5جدول رقم )
( و جودة BSC) المتوازن  الأداء( وبطاقة Six Sigmaبين التكامل بين منهج ســـــــــيجما ســـــــــتة )

 تدقيق الداخلي وعناصرها.ال

معامل  المتغيرات التابعة
 R بيرسون 

معامل 
  2Rالتحديد

ثابت 
 الانحدار

قيمة اختبار  Betaمعامل 
 T (ت)

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

 0.013 2.559 0.426 2.468 0.101 0.319 الكفا ة والعناية المهنية
 0.002 3.171 0.545 1.962 0.148 0.384 أنشطة التدقيق الداخلي إدارة

تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق 
 0.002 3.193 0.524 2.028 0.150 0.387 الداخلي

 0.044 2.056 0.340 2.870 0.068 0.261 النتائج إيصال
 0.000 3.775 0.563 1.855 0.197 0.444 المخاطر والرقابة إدارةتقيي  

 0.000 3.808 0.484 2.216 0.200 0.447 الدرجة الكلية لجودة التدقيق الداخلي
 (BSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaالمتغير المستقل: التكامل بين منهج سيجما ستة )
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من جدول نتائج تحليل الانحدار يستتتتتتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتائية للتكامل بين منهج ستتتتتتيجما 

يق الداخلي في الشركات الصناعية ( على جودة التدقBSCالمتوازن) الأدا ( و طاقة Six Sigmaستة )

وهو أقل من مستتتتتوى  T/0.000حيث تبين بأن مستتتتتوى الدلالة لاختبار ،المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

وهي موجبة مما يدل على أن هذا الأثر  0.484(/Beta) و قيمة معامل المتهير المستتتتتتتتتتتتتتتقل ،0.05

( BSCالمتوازن) الأدا و طاقة ( SixSigmaلتكامل بين منهج ستتتتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتتتة )اطردي أي أن زيادة 

و التالي  ،في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية جودة التدقيق الداخلييؤدي إلى زيادة 

( وهي متوستتطة مما 0.447و لهت قيمة معامل الارتبات بيرستتون) ،يت  رفض الفرضتتية الرئيستتية الرابعة

 يدل على أن درجة هذا الأثر متوسطة.

 ئج تحليل الانحدار السابق يمكن فحص الفرضيات الفرعية التالية:ومن خلال نتا

 الفرضيات الفرعية:

للتكامل بين ( α≤0.05الأولى: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) الفرعية الفرضية

( على الكفاءة والعناية المهنية BSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaمنهج ســـــيجما ســـــتة )

 .الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةفي 

بين التكامل بين منهج ســـــــيجما ســـــــتة  : نتائج تحليل الانحدار الخطي البســـــــيط (38.5جدول رقم )
 .ومعيار الكفاءة والعناية المهنية المتوازن  الأداءوبطاقة 

 المتغيرات التابعة
معامل 
 بيرسون 

R 

معامل 
 التحديد

2R 

ثابت 
 Betaمعامل  الانحدار

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

 0.013 2.559 0.426 2.468 0.101 0.319 الكفا ة والعناية المهنية
 (BSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaالمتغير المستقل: التكامل بين منهج سيجما ستة )

 Sixامل بين منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة )يستتتتتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتائية للتك الجدول الستتتتتابقمن 

Sigma الأدا ( و طتتاقتة (المتوازنBSC على الكفتتا ة والعنتتايتة المهنيتتة في الشتتتتتتتتتتتتتتركتات الصتتتتتتتتتتتتتتنتتاعيتة )
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وهو أقل من مستتتتتوى  T/0.013حيث تبين بأن مستتتتتوى الدلالة لاختبار ،المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

مما يدل على أن هذا الأثر  وهي موجبة 0.426(/Beta) و قيمة معامل المتهير المستتتتتتتتتتتتتتتقل ،0.05

( BSC) المتوازن  الأدا ( و طاقة Six Sigmaلتكامل بين منهج ستتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتة )اطردي أي أن زيادة 

و التالي  ،يؤدي إلى زيادة الكفا ة والعناية المهنية في الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية

( وهي متوستتطة مما 0.319) الارتبات بيرستتون  و لهت قيمة معامل ،يت  رفض الفرضتتية الفرعية الأولى

 يدل على أن درجة هذا الأثر متوسطة.

للتكامل بين ( α≤0.05الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)الفرعية الفرضية 

أنشـــــــطة التدقيق  إدارة( على BSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaمنهج ســـــــيجما ســـــــتة )

 .الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةالداخلي في 

بين التكامل بين منهج ســـــــيجما ســـــــتة  : نتائج تحليل الانحدار الخطي البســـــــيط (39.5جدول رقم )
 .أنشطة التدقيق الداخلي إدارةومعيار  المتوازن  الأداءوبطاقة 

 المتغيرات التابعة
معامل 
 بيرسون 

R 

معامل 
 التحديد

2R 

ثابت 
 Beta معامل الانحدار

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

 0.002 3.171 0.545 1.962 0.148 0.384 أنشطة التدقيق الداخلي إدارة
 (BSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaالمتغير المستقل: التكامل بين منهج سيجما ستة )

 Sixة للتكامل بين منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة )يستتتتتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتائي الجدول الستتتتتابقمن 

Sigma المتوازن  الأدا ( و طاقة (BSC على )أنشتتتتطة التدقيق الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية  إدارة

وهو أقل من مستتتتتوى  T/0.002حيث تبين بأن مستتتتتوى الدلالة لاختبار ،المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

وهي موجبة مما يدل على أن هذا الأثر  0.545(/Beta) و قيمة معامل المتهير المستتتتتتتتتتتتتتتقل ،0.05

( BSC) المتوازن  الأدا ( و طاقة Six Sigmaلتكامل بين منهج ستتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتة )اطردي أي أن زيادة 

 ،أنشتتتتتطة التدقيق الداخلي في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينية إدارةيؤدي إلى زيادة 
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( وهي 0.384) لهت قيمة معامل الارتبات بيرستتتتتتتتتتتتتتون و  ،و التالي يت  رفض الفرضتتتتتتتتتتتتتتية الفرعية الثانية

 متوسطة مما يدل على أن درجة هذا الأثر متوسطة.

للتكامل بين ( α≤0.05الثالثة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) الفرعية الفرضية

ة ( على تخطيط وتنفيذ أنشــــــطBSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaمنهج ســــــيجما ســــــتة )

 .التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

بين التكامل بين منهج ســـــــيجما ســـــــتة  : نتائج تحليل الانحدار الخطي البســـــــيط (40.5جدول رقم )
 .ومعيار تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي المتوازن  الأداءوبطاقة 

 المتغيرات التابعة
معامل 
 بيرسون 

R 

معامل 
 تحديدال

2R 

ثابت 
 Betaمعامل  الانحدار

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق 
 0.002 3.193 0.524 2.028 0.150 0.387 الداخلي

 (BSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaالمتغير المستقل: التكامل بين منهج سيجما ستة )

 Sixستتتتتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتائية للتكامل بين منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة )ي الجدول الستتتتتابقمن 

Sigma المتوازن  الأدا ( و طاقة (BSC على تخطيط وتنفيذ أنشتتتتتتتتطة التدقيق الداخلي في الشتتتتتتتتركات )

وهو أقل من  T/0.002حيث تبين بأن مستوى الدلالة لاختبار ،الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

وهي موجبة مما يدل على أن هذا  0.524(/Beta) قيمة معامل المتهير المستتتتتتتتتتقلو  ،0.05مستتتتتتتتتتوى 

تة )االأثر طردي أي أن زيادة   المتوازن  الأدا ( و طاقة SixSigmaلتكامل بين منهج ستتتتتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتتت

(BSC يؤدي إلى زيادة تخطيط وتنفيذ أنشتتتتتتتطة التدقيق الداخلي في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية المستتتتتتتاهمة )

و لهتتت قيمتتة معتتامتتل الارتبتتات  ،و تتالتتتالي يت  رفض الفرضتتتتتتتتتتتتتتيتتة الفرعيتتة الثتتالثتتة ،ةالعتتامتتة الفلستتتتتتتتتتتتتتطينيتت

 ( وهي متوسطة مما يدل على أن درجة هذا الأثر متوسطة.0.387بيرسون)
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للتكامل بين ( α≤0.05الرابعة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة) الفرعية الفرضية

النتائج في الشركات  إيصال( على BSCالمتوازن) الأداءبطاقة ( و Six Sigmaمنهج سيجما ستة )

 .الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

بين التكامل بين منهج ســـــــيجما ســـــــتة  : نتائج تحليل الانحدار الخطي البســـــــيط (41.5جدول رقم )
 .النتائج إيصالومعيار  المتوازن  الأداءوبطاقة 

 المتغيرات التابعة
معامل 
 بيرسون 

R 

امل مع
 التحديد

2R 

ثابت 
 الانحدار

 Betaمعامل 
قيمة اختبار 

 (ت)
T 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

 0.044 2.056 0.340 2.870 0.068 0.261 النتائج إيصال
 (BSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaالمتغير المستقل: التكامل بين منهج سيجما ستة )

 Sixأثر ذو دلالة إحصتتتتتائية للتكامل بين منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة ) يستتتتتتنتج بأنه يوجد الجدول الستتتتتابقمن 

Sigma المتوازن  الأدا ( و طاقة (BSC على )النتائج في الشتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتاهمة  إيصتتتتتتتتال

 ،0.05وهو أقل من مستتتتتتتتتوى  T/0.044حيث تبين بأن مستتتتتتتتتوى الدلالة لاختبار ،العامة الفلستتتتتتتتطينية

وهي موجبة مما يدل على أن هذا الأثر طردي أي  0.340(/Beta) قيمة معامل المتهير المستتتتتتتتتتتتتتقلو 

( يؤدي إلى BSC) المتوازن  الأدا ( و طاقة Six Sigmaلتكامل بين منهج ستتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتة )اأن زيادة 

و التالي يت  رفض الفرضتتية  ،النتائج في الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة العامة الفلستتطينية إيصتتالزيادة 

مما يدل على أن درجة  منخفضتتة( وهي 0.261) معامل الارتبات بيرستتون و لهت قيمة  ،الفرعية الرابعة

 هذا الأثر منخفضة.
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للتكامل ( α≤0.05) الخامسة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الفرعية الفرضية

المخاطر  إدارة( على تقييم BSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaبين منهج ســـــيجما ســـــتة )

 .رقابة في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةوال

بين التكامل بين منهج ســـــــيجما ســـــــتة  : نتائج تحليل الانحدار الخطي البســـــــيط (42.5جدول رقم )
 المخاطر والرقابة إدارةومعيار  المتوازن  الأداءوبطاقة 

 المتغيرات التابعة
معامل 
 بيرسون 

R 

معامل 
 التحديد

2R 

ثابت 
 الانحدار

 Betaامل مع
قيمة اختبار 

 (ت)
T 

مستوى الدلالة 
 .Sigالإحصائية 

 0.000 3.775 0.563 1.855 0.197 0.444 المخاطر والرقابة إدارةتقيي  
 (BSCالمتوازن) الأداء( وبطاقة Six Sigmaالمتغير المستقل: التكامل بين منهج سيجما ستة )

 Sixصتتتتتائية للتكامل بين منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة )يستتتتتتنتج بأنه يوجد أثر ذو دلالة إح الجدول الستتتتتابقمن 

Sigma المتوازن  الأدا ( و طاقة (BSC  على تقيي )المخاطر والرقابة في الشتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتناعية  إدارة

وهو أقل من مستتتتتوى  T/0.000حيث تبين بأن مستتتتتوى الدلالة لاختبار ،المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

وهي موجبة مما يدل على أن هذا الأثر  0.563(/Beta) و قيمة معامل المتهير المستتتتتتتتتتتتتتتقل ،0.05

( BSC) المتوازن  الأدا ( و طاقة Six Sigmaلتكامل بين منهج ستتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتة )اطردي أي أن زيادة 

 ،المخاطر والرقابة في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية المستتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتطينية إدارةيؤدي إلى زيادة تقيي  

( وهي 0.444) و لهت قيمة معامل الارتبات بيرستتتتتتتون  ،ستتتتتتتةو التالي يت  رفض الفرضتتتتتتتية الفرعية الخام

 متوسطة مما يدل على أن درجة هذا الأثر متوسطة.
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 الفصل السادس

 نتائج والتوصياتال

 مقدمة 1.6

واستخدام  ،يتضمن هذا الفصل النتائج التي ت  التوصل اليها بعد اجرا  الاختبارات الإحصائية الملائمة

المتوازن وأثره على جودة  الأدا وضتتتتتتتح التكامل بين منهج ستتتتتتتيجما ستتتتتتتتة و طاقة النستتتتتتتب المالية التي ت

وفي ضتتتتتتتو  النتائج التي ت   ،التدقيق الداخلي في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية المستتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتطينية

 التوصل إليها ت  طرح مجموعة من التوصيات.

 النتائج مناقشة 2.6

على  و نا ً  ،ت التي ج معت لتحقيق أهدا  الدراستتة ومشتتكلتهاعلى نتائج التحليل الإحصتتائي للبيانا بنا ً 

 توصلت الباحثة إلى النتائج التالية: ،الدراسةما أسفر عنه من اختبار لفرضيات 

 ،التحســــين المســــتمر ،العليا الإدارةدعم والتزام ) ســــتةالســــؤال الأول: ما واقع تطبيق منهج ســــيجما 

في الشــــركات الصــــناعية  (التغذية العكســــية والقياس ،نظمةالعمليات والأ  ،الموارد البشــــرية والتدريب

 ةالمساهمة العامة الفلسطيني

في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية معايير منهج ستتتتيجما ستتتتتة بينت النتائج توفر   

( أي بدرجة مرتفعة مما يدل على 3.97بلغ الوسط الحسابي لمحاور منهج سيجما ستة مجتمعة ) حيث

وتطبق معايير منهج ستتيجما  ،الشتتركات الفلستتطينية تمتلك البيئة المناستتبة لتطبيق منهج ستتيجما ستتتة أن

العمليات  ،التهذية العكستتتتتتية والقياس ،العليا الإدارةدع  والتزام  ،ستتتتتتتة المتمثلة في )التحستتتتتتين المستتتتتتتمر

 ،مع نتائج دراستتتتتتة )الكببجيوهذا يتفق  ،الموارد البشتتتتتترية والتدريب( وتحقق الفوائد من تطبيقه ،والأنظمة
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( التي بينت ان الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة تمتلك مقومات تطبيق منهج ستتتيجما ستتتتة بدرجة 2016

 .كلية جيدة

 ( ويرجع ذلك من وجهة نظر الباحثة الى4.09سين المستمر أعلى نسبة )ححيث حقق معيار الت 

قدرة على اكتشتتا   أكثراملة يجعلها اضتتافة الى قاعدة بيانات شتت تدفق التهذية العكستتية المستتتمرة

و التالي يتبين الدور المه  لمنهج سيجما  ،اجرا  التحسين المستمر لقراراتهاو الأخطا  وتصحيحها 

( التي توصتتتتلت الى 2012 ،وهذا يتوافق مع دراستتتتة )عبد الله ،ستتتتتة في  تقليل معدلات الأخطا 

ودراستتتتة  ،ين المستتتتتمر كان بدرجة كبيرةان التزام المصتتتتار  العاملة في قطاع مزة بمعيار التحستتتت

(Heckl et al., 2010  ) ستتتتتتتتتتتيجما في عمليات التي توصتتتتتتتتتتتلت الى ملائمة استتتتتتتتتتتتخدام منهج

التي بينت ( Ansari et al., 2008ودراسة ) تمر وخفض التكلفة وارضا  العملا التحسين المس

  .ا الأدملحوظ في الأخطا  وتحسين  أن تطبيق منهج سيجما ستة يؤدي الى خفض

  ( بدرجة 4.04العليا المرتبة الثانية بمتوستتتتتتتتتتتتتتط حستتتتتتتتتتتتتتتابي ) الإدارةبينما احتل معيار دع  والتزام

العليتتا تعنى بتوفير التتدع  والالتزام  الإدارةويرجع ذلتتك من وجهتتة نظر البتتاحثتتة الى أن  ،مرتفعتتة

يئتتة العمتتل ببرامج الجودة بتتدرجتتة كبيرة من خلال تقتتديمهتتا التتدع  الكتتامتتل لبرامج الجودة وتعزيز ب

فهذا المنهج عبارة عن عملية استتتتتتتتتتتتتتتراتيجية تتطلب الدع  من رأس الهرم  ،بمفاهي  الجودة والتميز

 ،وهذا يتنفق مع نتائج دراستتتتتتتتة )جوداة  ،الإدارية المختلفةللمؤستتتتتتتتستتتتتتتتة لإقناع وتحفيز المستتتتتتتتتويات 

التي ( 2011،الراوي ) ودراستتتتة ،( التي طبقت على المستتتتتشتتتتفيات الحكومية في قطاع مزة2011

و ينت طبقت على المستتتتتتشتتتتتفيات الخاصتتتتتة الحائزة على جائزة الجودة والتميز في محافظة عمان 

العليا يعد من أه  عوامل النجاح في تطبيق منهج ستتتتتتتتتتتيجما  الإدارةأن الدع  والالتزام الذي تقدمه 

 .مهما اختلف تخصص الشركة المطبقة له ي والدافع لأي عملساسوهي المحرك الأ ستة
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 ( بدرجة مرتفعة4.01ذية العكستتتتية والقياس بالمرتبة الثالثة بمتوستتتتط حستتتتابي )هعيار التويأتي م، 

ويرجع ذلك من وجهة نظر الباحثة الى أهمية التهذية العكستتتتتتتتتتتتية في تقيي  كافة الخطط والمعايير 

’ التي تتبعها الشتتتتتتركات لتعديل نقات الضتتتتتتعف لديها مما يجعلها ضتتتتتترورة ملحة لكافة الشتتتتتتركات 

الى أهمية قياس مستتتتتوى ستتتتيجما ستتتتتة للعمليات قبل وضتتتتع خطط التحستتتتين ث  اعادة  بالإضتتتتافة

وهتذا يتفق مع نتتائج  ،القيتاس بعتد تطبيق تلتك الخطط لمعرفتة متدى تتأثيرهتا على جودة العمليتات

 ،و)عبد الله ،التي طبقت على الشركات الصناعية العاملة في قطاع مزة( 2013 ،دراسة )حميدة

 -ى الشتتتتتتتتتتركات العامة لصتتتتتتتتتتناعة الأدوية والمستتتتتتتتتتتلزمات الطبية في نينوى ( التي طبقة عل2013

العكستتتتتتتتية والقياس في  التهذية( التي أشتتتتتتتتارت لأهمية 2012 ،ودراستتتتتتتتة )ياستتتتتتتتين ونايف ،العراق

 في بهداد.التشهيلي في أحد معامل الشركة العامة للصناعات الجلدية  الأدا تحسين 

  ( بدرجة مرتفعة ويرجع ذلك من وجهة 3.96حسابي )ث  يأتي معيار العمليات والأنظمة بمتوسط

رامج الجودة في لأنشتتتتتتتتتتتتطة على أنها نقطة البداية لبتنظر للعمليات وا الإدارةنظر الباحثة الى أن 

وهذا يشتتتير الى جهود الجودة في الشتتتركات الصتتتناعية حيث تستتتير بشتتتكل  ،الشتتتركة بصتتتورة كبيرة

مخرجات بل يجب التركيز على جودة العمليات ي التركيز على جودة المدخلات والفيكفلا  ،جيد

دوية ( التي طبقت في شتتتركات صتتتناعة الأ2014 ،دراستتتة )العستتتسوهذا يتفق مع نتائج  ،الأدا و 

من حيث ضتتتتتتتتتتترورة التركيز على توفير أنظمة المعلومات والاتصتتتتتتتتتتتال وقواعد البيانات  الستتتتتتتتتتتورية

 .الملائمة لنجاح تطبيق منهج سيجما ستة 

 ويرجع ذلك  ،ةعمرتف ة( ودرج3.73بمتوستتتتتط حستتتتتابي ) والتدريب موارد البشتتتتتريةث  يليها معيار ال

الشركات لأهمية العنصر البشري المتمثل في العاملين الذين  إدارة دراكمن وجهة نظر الباحثة لإ

يعملون على تحويتتتتتتل أفكتتتتتتار الجودة الى واقع ملموس والعمتتتتتتل على تطويره  وتوفير البرامج 
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( 2013 ،وتتوافق هذه النتائج مع دراستتتتتتتتة )حميدة ،للإبداعالفرصتتتتتتتتة له   حةلإتاالتدريبية اللازمة 

 ( 2012 ،دراسة )عبد اللهو 

بعد  ،البعد المالي ،)البعد العملاء( BSC) المتوازن  الأداءواقع تطبيق بطاقة الســـــــــؤال الثاني: ما 

المســــاهمة العامة  في الشــــركات الصــــناعية( الاجتماعيالبعد  ،بعد النمو والتعلم ،العمليات الداخلية

 ؟الفلسطينية

في الشتتتتتتركات الصتتتتتتناعية المستتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتطينية  المتوازن  الأدا أبعاد بطاقة بينت النتائج توفر 

( مما يدل أن الشتتتتتتتتتتتتتركات 3.99مجتمعة ) المتوازن  الأدا لأبعاد بطاقة ث بلغ الوستتتتتتتتتتتتتط الحستتتتتتتتتتتتتابي يح

بعد  ،بعد العملا  ،المتمثلة في )البعد المالي زن المتوا الأدا الصتتتتتتتناعية الفلستتتتتتتطينية تطبق أبعاد بطاقة 

 ..( وتحقق الفوائد من تطبيقهاالاجتماعيالبعد  ،بعد النمو والتعل  ،العمليات الداخلية

  مما يدل على أن  ،بدرجة مرتفعة( 4.20لبعد المالي )لحيث أن متوستتتتتتتتتتط استتتتتتتتتتتخدام الشتتتتتتتتتتركات

وأن البعد المالي  ،ط باستتتتتراتيجية الشتتتتركةالشتتتتركة تطبق مقاييس مالية ولديها مؤشتتتترات مالية ترتب

المتحققتتة وهتتذا متتا يستتتتتتتتتتتتتتعى اليتته  الأر تتاحالمتوازن لأنتته يهت  بتت الأدا هو أحتتد أه  أبعتتاد بطتتاقتتة 

بير ( التي أظهرت اهتمام ك2018 ،يونس وعبد العاليوهذا يتفق مع نتائج دراستتتة ) ،المستتتاهمون 

( التي بينت 2015 ،)العين ،الستتتتتتتنوية ر احالأمن خلال الاهتمام  بزيادة نمو في الجانب المالي 

 .بيق البعد الماليطالتزام المصار  التجارية السعودية بت

 (  بدرجة مرتفعة4.20وكان متوستتتتتتتتتط استتتتتتتتتتخدام الشتتتتتتتتتركات لبعد العملا )،  وهذا يدل على نجاح

ي لهذا المحور الى التميز فة يجابيوتعزى النتائج الإ ،استتتتتتتتتراتيجية الشتتتتتتتتركات الخاصتتتتتتتتة بالعملا 

تقدي  الشتتتتتتتتتتتتتتركة لمنتجات متنوعة وجديدة و درجة عالية من الجودة تلبي احتياجات وطموحات 

ي زيادة لوتستتتتتتحوذ على عملا  جدد بالتا ،بالتالي تعزز استتتتتتمرارية وولا  العميل الحالي ،العملا 
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توفر التي أشتتتتارت الى ( 2015 ،وتتفق هذه النتائج مع دراستتتتة )العين ،الحصتتتتة الستتتتوقية للشتتتتركة

 .المتوازن كأداة لتقيي  خدمات القطاع المصرفي السعودي الأدا ومات البعد المالي لبطاقة مق

 ( بدرجة مرتفعة4.09بينما كان متوستتط استتتخدام الشتتركات لبعد العمليات الداخلية )،  ومن وجهة

والتميز في تقديمها نظر الباحثة فهذا يعد مؤشر على قيام الشركات بتحسينات مستمرة للمنتجات 

بأعلى جودة لضتتتتتتتتتتتتتتمان ولا  العميل من خلال الاستتتتتتتتتتتتتتتهلال الامثل للموارد والامكانيات المتاحة 

 عمتتتالوتتتتأهيتتتل وتطوير قتتتدرات العتتتاملين وتقتتتدي  متتتا يكفي من البرامج التتتتدريبيتتتة لتلائ  بيئتتتة الأ

الى توفر مقومات بعد أشتتتتتتتتتتارت  ( التي2015 ،وهذا يتفق مع نتائج دراستتتتتتتتتتة )العين ،المعاصتتتتتتتتتترة

 .المتوازن كأداة لتقيي  خدمات القطاع المصرفي السعودي  الأدا الداخلية لبطاقة العلميات 

 (  بدرجة مرتفعة3.59ث  كان متوستتتتتتتط استتتتتتتتخدام الشتتتتتتتركات لبعد النمو والتعل )،  ومن جهة نظر

ان الحصتتتتتتتتتول على هذه الدرجة يشتتتتتتتتتير الى الاهتمام الذي توليه الشتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتناعية فالباحثة 

عامل رئيستتتي في دفع عجلة  ستتتطين بالعنصتتتر البشتتتري بشتتتكل كبير كونهالمدرجة في بورصتتتة فل

وتعمتتل على تطويره وتنميتتته من خلال التتدورات التتتدريبيتتة والبعثتتات  ،العمتتل داختتل الشتتتتتتتتتتتتتتركتتات

وتتفق هذه  ،توفر له البيئة التنظيمية الملائمة التي تستتتتتتتتتتتتتتتاعده على الابداع والابتكار ،التعليمية

 الأدا ( التي بينت توفر مقومات بعد النمو والتعل  لبطاقة 2015 ،نالنتائج مع نتائج دراسة )العي

 .المتوازن كأداة لتقيي  خدمات القطاع المصرفي السعودي

  ومن وجهة نظر  ،( بدرجة مرتفعة3.59) الاجتماعيوأخيرا كان متوسط استخدام الشركات للبعد

لمدرجة في بورصتتتتة فلستتتتطين االشتتتتركات الصتتتتناعية  إدراكالباحثة فان هذا دليل قوي على وعي و 

لأهمية المستتتاهمة في دع  وتنمية المجتمع الفلستتتطيني من خلال العديد من المشتتتاريع التي تخدم 

تجاه موظفيها من خلال  تالمستتتتتؤولياوحرصتتتتتها على تطبيق هذه  ،المجتمع وتستتتتتاعد على رخائه

 .معه  الاجتماعيتعزيز التواصل 
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المتوازن  الأداءوبطاقة  Six Sigma ســـــيجما ســـــتة  التكامل بين منهجما واقع  :الســـــؤال الثالث

BSC ؟ في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية 

أظهرت النتائج أن الشتتتتتتركات الصتتتتتتناعية المستتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتطينية تطبق مدخل التكامل حيث بلغ 

أهمية التكامل بين  وتعزو الباحثة ذلك الى ،جة مرتفعةر ( بد4.13الوستتتتتط الحستتتتتابي للأستتتتتئلة مجتمعة )

المنافع المتولدة من تطبيق كلا المنهجين مع بعضتتتتتتتتتتتتهما البعض لإحداث تهيير وتطوير يشتتتتتتتتتتتتمل أبعاد 

حيث يؤدي التكامل الى تحقيق مستتتتوى الجودة الملائ  بتكلفة أقل عن طريق  ،التنظيمي المختلفة الأدا 

ي التي يحدث فيها الى النواح الإدارةت الية تتميز بأنها توجه توقعاوجود مقاييس مالية ومقاييس مير م

وتخفيض  شتتتتتتتتباع متطلبات واحتياجات العملا  فهو أيضتتتتتتتتاً يخلق فرصتتتتتتتتة لتحستتتتتتتتين المنتجات لإ ،خلل

حيث تقوم بطاقة القياس المتوازن  ،العكسية بأفضل صورها التهذيةالتكاليف وزيادة الر حية بسبب وجود 

مع دع  مجهود  الأدا ة مهمة تصتتتتتتتتتحيح وتحستتتتتتتتتين وتتولى منهجية ستتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتت ،الأدا بتقيي  وقياس 

( ودراستتتتتتتة 2012 ،( ودراستتتتتتتة )الباز2017 ،وهذا يتفق مع نتائج دراستتتتتتتة )بهجت ،التحستتتتتتتين المستتتتتتتتمر

 (.2006 ،)الرشيدي

أنشـــــــــطة التدقيق  إدارة ،الكفاءة والعناية المهنية) جودة التدقيق الداخليواقع ما  الســـــــــؤال الرابع:

في ( المخاطر والرقابة إدارةتقييم  ،النتائج إيصــــال ،طة التدقيق الداخليتخطيط وتنفيذ أنشــــ ،الداخلي

 ؟الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

ث يحاهمة العامة الفلسطينية في الشركات الصناعية المس معايير التدقيق الداخليأظهرت النتائج توفر 

 إيجابيوهذا يعد مؤشتتر  ،بدرجة مرتفعة( 4.22مجتمعة ) لمعايير التدقيق الداخليبلغ الوستتط الحستتابي 

والذي ينعكس على جودة  في أقستتتام التدقيق الداخلي الأدا الشتتتركات بمستتتتوى وجودة  إدارةحول اهتمام 

 Soh)   وهذا يتفق مع دراستتتتة ،الذي يقوم به هذا القستتتت  الدور الحيوي  ويشتتتتير الى أهمية ،ككل الأدا 

and Bennie, 2011ها الى توفر توجه كبير واهتمام متزايد بدور ووظيفة التدقيق ( التي تشتتتتتتير نتائج
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تي بينت أن وحدة التدقيق ال( Abaidoo et al., 2015ودراسة ) ،الأدا ن الداخلي وفاعليتها في تحسي

بمعتتتايير معهتتتد المتتتدققين التتتداخليين ومتتتدونتتتة التتتداخلي في الجمعيتتتة المترو وليتتتتانيتتتة تلتزم الى حتتتد كبير 

 السلوك.

  مما يدل على أن  ،ة مرتفعةبدرج (4.23عيار الكفا ة والعناية المهنية بمتوسط حسابي )يتوفر مو

المدققين الداخليين في الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية المستتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتطينية يتمتعون بالمؤهلات 

لك من خلال حرصتتتتتتتتته  على ادا  عمليات العلمية والمهنية الكافية في مجال التدقيق ويتضتتتتتتتتتح ذ

 ،وهذه النتائج تتفق مع دراستتتتتتة )أبو ناهية ،اللازمة جرا اتخلي وفق الستتتتتتياستتتتتتات والإالتدقيق الدا

( التي أكتتتدت على أهميتتتة تحلي المتتتدققين التتتداخليين بتتتالكفتتتا ة والعنتتتايتتتة المهنيتتتة والإلمتتتام 2012

 بمعايير التدقيق الداخلي الدولية لتحقيق الجودة فيه.

  وهذا  ،( بدرجة مرتفعة4.22ي بمتوستتتتتط حستتتتتابي )أنشتتتتتطة التدقيق الداخل إدارةيتوفر معيار بينما

التي تنظ  عمل أنشتتطة قستت  التدقيق الداخلي في الشتتركات  جرا اتيشتتير إلى أن الستتياستتات والإ

وهو ما يتفق مع نتائج  ،محل الدراسة محددة بدقة وتت  وفقاً لمعايير التدقيق الداخلي بصورة كبيرة

أنشتتتتتتتتتتتطة التدقيق الداخلي تؤثر على  إدارةن التي بينت أ (Abaidoo et al., 2015دراستتتتتتتتتتتة )

 .فعالية وظيفة التدقيق الداخلي

  مما يدل  ،( بدرجة مرتفعة4.19يتوفر معيار تخطيط وتنفيذ التدقيق الداخلي بمتوستتتط حستتتابي )و

على أن أنه يت  تخطيط وتنفيذ عملية التدقيق الداخلي وفق القواعد المتبعة و ما يتفق مع معايير 

ويرجع السبب في الاهتمام بتخطيط عملية التدقيق  ،لي المتعار  عليها بدرجة كبيرةالتدقيق الداخ

الى تحديد أهدافها وتوقيتها وتوزيع الموارد المتاحة على عمليات التدقيق الداخلي ووضتتتتتتتتتتتتع برامج 

العمل لعمليات التدقيق بما يمكن المدققين من تنفيذ عمليات التدقيق بفعالية وهذه النتائج تتفق 

( 2017 ،ختلف مع نتائج دراستتتتتتتة )عليتو  ،(Soh and Bennie,  2011نتائج دراستتتتتتتة ) مع
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التي أظهرت عدم تطبيق الوحدات الحكومية في محافظة النجف الأشتتتتتر  لمعيار تخطيط عملية 

 التدقيق.

    وهذا يشتتتير الى  ،( بدرجة مرتفعة4.18المخاطر والرقابة بمتوستتتط حستتتابي ) إدارةيتوفر معيار

ن الداخليين في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية يقومون بعمليات تقيي  أن المدققي

مناستتتتتتتتتبة لنظام الرقابة الداخلية بدرجة كبيرة وذلك بما يتفق مع معايير التدقيق الداخلي المتعار  

 ،ئج تتفق مع نتائج دراستتتتتتتتتتتتتتة ) الراوي اوهذه النت ،المخاطر إدارةلعمليات تقيي   بالإضتتتتتتتتتتتتتتافةعليها 

 الجمعية المترو وليتانية.( المطبقة على Abaidoo et al., 2015( ودراسة )2011

  إدارةمما يدل على حر   ،( بدرجة مرتفعة4.28النتائج بمتوسط حسابي ) إيصاليتوفر معيار 

نتائج عمليات التدقيق إلى الجهات المعنية بحستتتتتتتتتتتتتتب معايير التدقيق  إيصتتتتتتتتتتتتتتالالتدقيق الداخلي ب

ها في إيصتتتتتتتتتتتتتتتالفيها من خلال التقارير التي يت  اعدادها و  نمجهود المدققي الداخلي حيث يظهر

( فيما يتعلق بحر  المدققين 2012 ،وهذا يتفق مع نتائج دراستتتتتتتتة )أبو ناهية ،الوقت المناستتتتتتتتب

( التي أظهرت عدم توفر 2017 ،ويخالف دراستتتتتتتتتة )علي ،النتائج للجهات المعنية إيصتتتتتتتتتالعلى 

  لنتائج في الوحدات الحكومية في محافظة النجف الأشر . ا إيصالمتطلبات تطبيق معيار 

 Six)  هل يوجد أثر ذو دلالة احصــــائية لاســــتخدام معايير منهج ســــيجما ســــتة: الســــؤال الخامس

Sigmaوالذي  ( على جودة التدقيق الداخلي في الشــركات الصــناعية المســاهمة العامة الفلســطينية؟

  :ولى التاليةالأالفرضية ت  الإجابة عليه من خلال فحص واختبار 

لمنهج ( α≤0.05) : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية عند مســـتوى الدلالةولىالفرضـــية الرئيســـية الأ 

( على جودة التدقيق الداخلي في الشــركات الصــناعية المســاهمة العامة Six Sigmaســيجما ســتة )

 .الفلسطينية
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على  إيجابييؤثر بشتتتتتتتكل  Six Sigmaتة تبين أن منهج ستتتتتتتيجما ستتتتتتتمن خلال تحليل نتائج الإنحدار 

وترى الباحثة أنه ر ما يكون  ،جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

نحو تقبل منهج حديث في الجودة كمنهج سيجما ستة وامكانية الإستفادة من تطبيقه  إيجابيذلك مؤشر 

التي اشتتتارت الى امكانية الر ط بين منهج ( Aghili, 2009) وهذا يتفق مع نتائج دراستتتة ،في الشتتتركات

( من حيث 2013 ،عبد اللهودراستتتتة ) ،ستتتتيجما ستتتتتة والتدقيق الداخلي لتحقيق تحستتتتن ملحوظ في الأدا 

( التي بينت 2017 ،دراستتتة )أحمدو  ،اثر استتتتخدام منج  ستتتيجما ستتتتة في ضتتتبط جودة التدقيق الداخلي

 ،وظيفة التدقيق الداخلي وظهور انعكاستتتتتتاتها على جودة المعلوماتأهمية دور ستتتتتتيجما ستتتتتتتة في تفعيل 

لمنهج سيجما ستة على جودة التدقيق الداخلي  يجابي( التي أشارت الى الأثر الإ2017 ،ودراسة )علي

بينمتتا كتتانتتت درجتتة الموافقتتة قليلتتة لأثر تطبيق  ،ة في محتتافظتتة النجف الأشتتتتتتتتتتتتتتر في الوحتتدات الحكوميتت

العليا في جامعة الكويت على جودة التدقيق الداخلي في دراستتتتتتتتة  الإدارةبل معايير ستتتتتتتتتة ستتتتتتتتيجما من ق

 .(2018 ،)الديحاني والأنصاري 

 الفرضيات الفرعية:

لمعيار ( α≤0.05) الأولى: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــائية عند مســــتوى الدلالة الفرعية الفرضــــية

الشـــــــركات الصـــــــناعية المســـــــاهمة العامة العليا على جودة التدقيق الداخلي في  الإدارةدعم والتزام 

 .الفلسطينية

على  العليا الإدارةمعيار دع  والتزام لبأنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتتتتتتتتتتائية تبين من نتائج الانحدار 

وقد يرجع ذلك في نظر  ،جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينية

مشمولة ضمن الإطار المهني الدولي  بالنسبة للمدققين دة التدقيق الداخليعملية مراجعة جو انه الباحثة 

التدقيق الداخلي الصتتتتتتتادر عن جمعية المدققين الداخليين ويحدد أستتتتتتتس مراقبة التدقيق  أعماللممارستتتتتتتة 

ة التدقيق الداخلي نهبم بهذا الاطار هو متطلب رئيستتتتتتتتتتتتتتي للعمل فالالتزام الداخلي على مستتتتتتتتتتتتتتتوى العال 
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 بالإضتتتتتافة ،نشتتتتتات التدقيق الداخلي في جودة العليا لا يشتتتتتكل فارقاً  الإدارةدع  تقدمه التالي أي ب بكفا ة

شتتتروت  بعيداً عن أي الفعال لمستتتؤوليات نشتتتات التدقيق الداخلي الأدا لتحقيق  لوجوب استتتتقلال المدقق

نحو مير  على ،قيق الداخليتهدد قدرة نشتتتتتتتتتتتتتتتات التدقيق الداخلي على تنفيذ مستتتتتتتتتتتتتتؤوليات التدوظرو  

( 2012 ،بو ناهيةأ( و) 2011،( و)الراوي  2013،وهذا يتعارا مع نتائج دراستتتتتتتتتتتتة )عبد الله ،متحيّز

عند تطبيق منهج ستتتتتتتتتتتتتتيجما لتحقيق الجودة العليا  الإدارة تلعبهالمتفقات على أهمية وحيوية الدور الذي 

 التدقيق الداخلي.والفعالية في 

لمعيار ( α≤0.05) ذو دلالة إحصــــائية عند مســــتوى الدلالةالثانية: لا يوجد أثر  الفرعية الفرضــــية

 .التحسين المستمر على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

على جودة  معيار التحستتين المستتتمرلذو دلالة إحصتتائية  طردي بأنه يوجد أثرتبين من نتائج الانحدار 

وهذا يدل على اهمية التحستتتتين  ،ت الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينيةالتدقيق الداخلي في الشتتتتركا

فالتطوير والتحستتتتين لا يتوقف ولا ينتهي وهناك دوماً بحث  ،داخل الشتتتتركات الأدا الدائ  في العمليات و 

وهذا ما يظهر  ،نقات الضعف وسعي لمعالجتها في كافة وظائف الشركات وخاصة التدقيق الداخليعن 

 (.2017 ،حمدأ( ودراسة )2011 ،دراسة )الراوي في نتائج 

لمعيار ( α≤0.05) الثالثة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــائية عند مســــتوى الدلالة الفرعية الفرضــــية

الموارد البشـــــرية والتدريب على جودة التدقيق الداخلي في الشـــــركات الصـــــناعية المســـــاهمة العامة 

 .الفلسطينية

على الموارد البشتترية والتدريب معيار لذو دلالة إحصتتائية  طردي يوجد أثربأنه تبين من نتائج الانحدار 

وهذا يؤكد أهمية العنصتتتر  ،جودة التدقيق الداخلي في الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية

كما يشير أيضاً الى دور الموارد البشرية  ،البشري لنجاح تطبيق مناهج الجودة ومنها منهج سيجما ستة

 كات الصتتتتناعيةر والشتتتت ،النتائج إيصتتتتالدريب في التخطيط والتنفيذ الفعال لأنشتتتتطة التدقيق الداخلي و والت
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من المؤستتتستتتات يمكنها من خلال التركيز على العناصتتتر البشتتترية ذات الكفا ة والاهتمام ببرامج  كهيرها

هذا يتفق مع نتائج و  الأدا التدريب والتطوير أن تحقق الكفا ة لأقستتتتتتامها المختلفة وترفع من مستتتتتتتويات 

حيث ان هذه الممارستتتتتات تضتتتتتمن ان يتحدث الجميع بلهة  ،(2017 ،( و)علي2011 ،دراستتتتتة )الراوي 

 واحدة نحو تحقيق الجودة.

لمعيار ( α≤0.05) الرابعة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــائية عند مســــتوى الدلالة الفرعية الفرضــــية

 .ي الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةالعمليات والأنظمة على جودة التدقيق الداخلي ف

على جودة التدقيق ت والانظمة معيار العمليالبأنه لا يوجد ذو دلالة إحصتتتتتائية تبين من نتائج الانحدار 

يرجع ذلك من وجهة نظر الباحث  وقد  ،الداخلي في الشتتتتركات الصتتتتناعية المستتتتاهمة العامة الفلستتتتطينية

ط موعدم تبني ثقافة العمل كفريق في الشتتتركات وستتتيادة الن ،ئد في الشتتتركاتللنمط الاداري الهرمي الستتتا

الفردي في العمل واقتصتتتتار استتتتتخدام هذا الأنظمة على مدرا  الاقستتتتام لتستتتتهيل توثيق البيانات وحفظها 

 .فلا حاجة لأنظمة المعلومات والاتصال داخل أقس  التدقيق الداخلي

لمعيار ( α≤0.05) ذو دلالة إحصــائية عند مســتوى الدلالة الخامســة: لا يوجد أثرالفرعية الفرضــية 

التغذية العكســـــية والقياس على جودة التدقيق الداخلي في الشـــــركات الصـــــناعية المســـــاهمة العامة 

 .الفلسطينية

تبين من نتائج الانحدار بأنه يوجد أثر طردي ذو دلالة إحصتتائية لمعيار التهذية العكستتية والقياس على 

حيث بطبيعة الحال ان  ،الداخلي في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينيةجودة التدقيق 

للحك  على النتائج يصتتتتتب في اتجاه المستتتتتاعدة في تحقيق النجاح لمناهج الجودة  الأدا المتابعة وقياس 

 ،راوي وهذه تتفق مع نتائج دراستتتتتتة )ال ،والاستتتتتتتفادة من تطبيقها في تحقيق الجودة لقستتتتتت  التدقيق الداخلي

لنجاح منهج ستتتتتتتتتتتتتتيجما في  الأدا ( من حيث ضتتتتتتتتتتتتتترورة تدعي  الرقابة وتقيي  2017 ،حمدأ( و )2011

 تحقيق الجودة.
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 (BSCالمتوازن ) الأداءهل يوجد أثر ذو دلالة احصـــائية لاســـتخدام أبعاد بطاقة  :الســـادسالســـؤال 

والذي ت  الإجابة  ينية؟على جودة التدقيق الداخلي في الشــركات الصــناعية المســاهمة العامة الفلســط

 :الثانية التاليةعليه من خلال فحص واختبار الفرضية 

لبطاقة ( α≤0.05) : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــائية عند مســتوى الدلالةنيةالفرضــية الرئيســية الثا

( على جودة التدقيق الداخلي في الشــــــركات الصــــــناعية المســــــاهمة العامة BSCالمتوازن ) الأداء

 .الفلسطينية

على جودة التدقيق  إيجابيالمتوازن تؤثر بشتتتتتتتتكل  الأدا من خلال تحليل نتائج الإنحدار تبين أن بطاقة 

 ،وهذا يتنفق مع نتائج دراستتتتتتة )هليل ،الداخلي في الشتتتتتتركات الصتتتتتتناعية المستتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتطينية

2009 ). 

 الفرضيات الفرعية:

لبعد ( α≤0.05) صـــــــائية عند مســـــــتوى الدلالةلا يوجد أثر ذو دلالة إحالأولى:  الفرعية الفرضـــــــية

 .العملاء على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

على جودة التدقيق الداخلي  بأنه لا يوجد أثر ذو دلالة إحصتتتتتتتتتائية لبعد العملا تبين من نتائج الانحدار 

 ,.Baiden et alوهذا يتفق مع نتائج دراستتتة ) ،ينيةفي الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتط

المصتتلحة لهذه الممارستتات مدمرة للقيمة في وظيفة التدقيق الداخلي  أصتتحاببينت ر ية  تيال ( 2016

 (2017 ،وهذا يتعارا مع نتائج دراستتتة )الماموت ،في مؤستتتستتتات القطاع الخا  والعام محل البحث

 .في تأثير البعد المالي على كفا ة فريق التدقيق الداخليطبقت على البنوك الخاصة السورية  التي
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للبعد ( α≤0.05) الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــائية عند مســــــتوى الدلالة الفرعية الفرضــــــية

 .المالي على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

على جودة التتدقيق  أثر طردي ذو دلالتة إحصتتتتتتتتتتتتتتتائيتة للبعتد المتاليتبين من نتتائج الانحتدار بتأنته يوجتد 

المتوازن من خلال  الأدا فتعمل بطاقة  ،الداخلي في الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية

البعد المالي على تحستتتتتتتتتتتتتتين وظيفة المدقق الداخلي في الرقابة على العمليات المالية الداخلية بهد  

مع المنافستتتتتتتتتتتتتتين الى جانب الوفا   بالمقارنةجات و التالي تحقيق ميزة ستتتتتتتتتتتتتتعرية تخفيض تكاليف المنت

باحتياجات حاملي الأسه  من خلال ما تحققه المنظمة من عائد مناسب على الاستثمار وهذا يتفق مع 

 (.2016 ،( و)ثابت2017 ،نتائج دراسة )الماموت

لبعد ( α≤0.05) ند مســـــــتوى الدلالةالثالثة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــــــائية عالفرعية الفرضـــــــية 

 .العمليات الداخلية على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

على جودة  تبين من نتائج الانحدار بأنه يوجد أثر طردي ذو دلالة إحصتتتتتتتتتتتتتتتائية لبعد العمليات الداخلية

 ،وهذا يتوافق مع )دراسة الماموت ،ة العامة الفلسطينيةالتدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهم

العمليات الداخلية من توفير ( أن ما تقوم به Baiden et al., 2016ويتعارا مع دراستتتة ) ،(2017

للمسا لة من  صمي  أنظمة الرقابة السليمة معراوتالتشجيع لممارسة الحوكمة الجيدة المخاطر و  إدارة

 .شكل جيد التدقيق عليه لمصلحة ولا يت ا أصحابقبل 

لبعد النمو ( α≤0.05) الرابعة: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الفرعية الفرضية

 .والتعلم على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

على جودة التدقيق بعد النمو والتطور تبين من نتائج الانحدار بأنه يوجد أثر طردي ذو دلالة إحصائية ل

 Baidenوهذا يتفق مع نتائج دراستتتة ) ،الداخلي في الشتتتركات الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية
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et al., 2016)  هو البعد الوحيد الذي يقدم قيمة مضتتتتتافة للمؤستتتتتستتتتتة في التي بينت أن النمو والتطور

 وظيفة التدقيق الداخلي  

للبعد ( α≤0.05) : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصـــائية عند مســـتوى الدلالةامســـةالخالفرعية الفرضـــية 

 .على جودة التدقيق الداخلي في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية الاجتماعي

على جودة التدقيق الداخلي  ذو دلالة إحصتتتتتتتتتتتائية للبعد المالي أثر تبين من نتائج الانحدار بأنه لا يوجد

 ,.Baiden et alوهذا يتفق مع نتائج دراستتتة ) ،الصتتتناعية المستتتاهمة العامة الفلستتتطينية في الشتتتركات

2016). 

( Six Sigmaبين منهج ســيجما ســتة ) هل يوجد أثر ذو دلالة احصــائية للتكامل :الســابعالســؤال 

( على جودة التدقيق الداخلي في الشــــــركات الصــــــناعية المســــــاهمة BSC) المتوازن  الأداءوبطاقة 

 الثالثة التاليةوالذي ت  الإجابة عليه من خلال فحص واختبار الفرضية  ؟مة الفلسطينيةالعا

للتكامل ( α≤0.05) : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةالثالثةالفرضية الرئيسية 

( على جودة التدقيق BSC) المتوازن  الأداء( وبطاقة Six Sigmaبين منهج ســـــــــيجما ســـــــــتة )

 .في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينيةالداخلي 

للتكامل بين منهج ستتتتتتيجما ستتتتتتتة ذو دلالة إحصتتتتتتائية  طردي وجود أثرمن خلال تحليل نتائج الإنحدار 

(Six Sigma و طاقة ) المتوازن  الأدا (BSCعلى ) المتمثلة في )الكفا ة  جودة التدقيق الداخلي تحقيق

المخاطر  إدارة ،النتائج إيصتتتتتتتتتال ،تخطيط وتنفيذ عملية التدقيق ،ة التدقيقأنشتتتتتتتتتط إدارة ،والعناية المهنية

النوعي  الأدا مما يستتاعد على تحستتين  ،في الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة العامة الفلستتطينية والرقابة(

( التي Hafez, 2015وهذا يتوافق مع دراستتتتتتتتتتتتتة ) ،المالي للمنظمة الأدا الذي ينعكس على تحستتتتتتتتتتتتتين 

ة مع كفا ة وفعالية إيجابيله علاقة المتوازن  الأدا ستتتتتتتة ستتتتتتيجما و طاقة التكامل بين  توصتتتتتتلت الى ان
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المخاطر ولكنها لا  إدارةالمخاطر لدى شتتتتتتتركات التأمين المصتتتتتتترية التي لديها  إدارةفي  التدقيق الداخلي

 .المتوازن في المراجعة الداخلية الأدا تستخدم منهجية ستة سيجما و طاقة 

 ائجملخص النت 3.6

. الدرجة الكلية لمعايير منهج سيجما ستة في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية مرتفعة 1

التحستتين المستتتمر  يليه دع  والتزام الإدارة العليا ث  التهذية العكستتية والقياس   وكانت أكبر الدرجات ل 

 ث  العمليات والأنظمة وأخيراً الموارد البشرية والتدريب.

ي الشتتتتتتركات الصتتتتتتناعية المستتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتطينية لدرجة الكلية لأبعاد بطاقة الأدا  المتوازن ف. ا2

مرتفعتة   وكتانتت أكبر التدرجتات للبعتد المتالي يليته بعتد العملا  ث  بعتد العمليتات التداخليتة ث  بعتد النمو 

 . الاجتماعيوالتعل  وأخيراً البعد 

ي الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية   وكانت فخلي . الدرجة الكلية لمعايير للتدقيق الدا3

رة انشتتتتتتتطة التدقيق الداخلي ث  النتائج  يليه الكفا ة والعناية المهنية ث  ادا إيصتتتتتتتاللمعيار  أكبر الدرجات

 ط وتنفيذ التدقيق الداخلي وأخيراً ادارة المخاطر والرقابة.يتخط

على  إيجابيأن معايير منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة التي تؤثر بشتتتتتكل . من خلال تحليل نتائج الإنحدار تبين 4

جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية المستتتتتاهمة العامة الفلستتتتتطينية هي التحستتتتتين المستتتتتتمر 

 ومعيار الموارد البشرية والتدريب ومعيار التهذية العكسية والقياس.

على  إيجابيدا  المتوازن التي تؤثر بشتتتتتكل . من خلال تحليل نتائج الإنحدار تبين أن أبعاد بطاقة الأ5

جودة التدقيق الداخلي في الشتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتناعية المستتتتتتتتاهمة العامة الفلستتتتتتتتطينية هي البعد المالي و عد 

 العمليات الداخلية و عد النمو والتطور.
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 للتكامل بين منهج ستتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتة  و طاقة الأدا  إيجابي. من خلال تحليل نتائج الإنحدار وجود أثر 6

المتوازن على تحقيق جودة التدقيق الداخلي المتمثلة في )الكفا ة والعناية المهنية، إدارة أنشتتتطة التدقيق، 

النتائج، إدارة المخاطر والرقابة( في الشتتتتتتتتتتتتتتركات الصتتتتتتتتتتتتتتناعية  إيصتتتتتتتتتتتتتتالتخطيط وتنفيذ عملية التدقيق، 

 .المساهمة العامة الفلسطينية

 التوصيات 4.6 

العليا في الشتتتتتركات الصتتتتتناعية بأهمية  الإدارةهاز الإداري وخاصتتتتتة الج إدراكزيادة وعي و ضتتتتترورة  .1

فتكامل هذين  ،لستتتتتتتتريعة التي تزداد يوماً بعد يوموذلك استتتتتتتتتجابةً للمتهيرات البيئية ا ،بيق التكاملتط

ي الشتتتتتتركة ويحقق فم مقاييستتتتتتهما بكفا ة وفاعلية يحستتتتتتن وظيفة التدقيق الداخلي النظامين واستتتتتتتخدا

اتخاذ القرارات الصتتتتتتتحيحة وتحقيق الجودة والنهوا الشتتتتتتتامل للشتتتتتتتركات  لتمكن منأهدافها بالتالي ا

 لكافة وظائفها.الصناعية مما يجعلها في حالة تحسين مستمر 

في الشتتتتتتتتتتتركات  الأدا بتبني معايير ستتتتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتتتة كمنهج متكامل لتحقيق جودة توصتتتتتتتتتتتي بأهمية  .2

يات مرتفعة من الجودة في عمليات الصتتناعية للاستتتفادة من هذا المنهج المعاصتتر في تحقيق مستتتو 

 وتقليل الأخطا  والعيوب فيها. ،التدقيق الداخلي وتقليل تكلفتها

المتوازن في أقسام التدقيق الداخلي في الشركات  الأدا دع  وتبني تطبيق بطاقة ب استمرار الاهتمام .3

الشتتتركة تستتتاعدها  دارةولذلك لأن تطبيقها يستتته  في توفير معلومات مالية ومير مالية لإالصتتتناعية 

 في قياس ادائها وتقويمه.

فبذلك تتمكن الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية من  ،ضتتتتتتترورة الالتزام المستتتتتتتتمر بمعايير جودة التدقيق الداخلي .4

 تحقيق رقابة فعالة للأدا  المالي والإداري.
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من  مديريهاضتتتتتتترورة قيام الشتتتتتتتركات الصتتتتتتتناعية المطبقة لتكامل المنهجين بتمكين مهارات وخبرات  .5

قيق جودة حلتق تلك المداخل يتطب حققت نجاحاً في اطلاعه  على تجارب الشتتتتتتتتتتتتتتركات التيخلال 

 في دول اخرى وذلك لتحقيق الفائدة القصوى المحتملة.الداخلي  قيقالتد

ت لمجالاالاجتماعية في كافة ت اار دلمبال اخلان لمجتمع مم اعدية في لصناعت اكارلشمرار استا .6

يعزز قوتها ذي لل الاجتماعي لها بالشكدور الإبراز افي م سهلتي تواساسية أيع  رمشاومج رابن م

 بالسوق.

تخصتتتيص الموارد المالية والمادية اللازمة للانفاق على البحوث والتطوير في ستتتبيل  توصتتتي بأهمية .7

 .التحسين المستمر للأدا 

فة ه نظر الشتتركات الصتتناعية لأهمية تحليل عمليات التشتتهيل الداخلية لفصتتل الأنشتتطة المضتتييتوج .8

 ،وتقليل وقت تقدي  الخدمة نتاجفي تخفيض معدل دورة الإ ،للقيمة من الأنشتتتتتطة الهير مضتتتتتيفه لها

 واستبعاد الأنشطة مير المضيفة للقيمة مما يعمل على تحفيض التكاليف

تحفيز القطاع الصتتتتتتتتناعي عموماً في فلستتتتتتتتطين على متابعة وتبيني التطورات الحديثة في أستتتتتتتتاليب  .9

الشركات وتحسين وظائفها خاصة  لأدا من تطوير لما تساه  به  الأدا دة و الجو ومنهجيات تحسين 

 .في ظل البيئة المنافسة التي يشهدها القطاع
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 المراجع باللغة العربية  -1

 الكتب العلمية 

. عمان، اصـــــــــدارات المعايير الدولية للتدقيق ورقابة الجودة(. 2009الإتحاد الدولي للمحاستتتتتتتتتتتتتتبين )

 .الأردن

. الطبعتتتتة الأولى، إدارة الجودة والمنظمـــات المتميزة(. 2010البرواري، نزار عبتتتتد المجيتتتتد وآخرون )

 .الأردن، عمان: دار الصفا  للنشر والتوزيع

عمان: دار المستتتتتتيرة  .إدارة الجودة في منظمات الأعمال النظرية والتطبيق(. 2015بو حرود، فتحية )

 .للنشر والتوزيع والطباعة

ســـــــيجما ســـــــتة للتميز في مجال الأعمال دليل المدير ل شـــــــراف على (. 2008نيلوب )بيرزيكوب، ب

. ترجمة محمد يوستتتتتتف، الطبعة الاولى، الرياا: الكعيبان مشــــروعات وفرق ســــيجما ســــتة

 .للنشر

عمان: مركز كحلون  .المدخل إلى التدقيق: من الناحية النظرية والعلمية(. 1998التميمي، هادي )

 .للكتب

القاهرة:  .أســـــــلوب تحقيق الرقابة الوقائية وتنمية الكفاية -المراقبة الداخلية(. 1987) مدمحالجزار، 

 .مكتبة عين شمس

 .عمان: دار الصفا للنشر والتوزيع التدقيق الداخلي والحكومي.(. 2011جمعة، احمد حلمي )

ة: دار الإستتتتتتتتتتتكندري أصـــــــول المراجعة الداخلية مدخل عملي تطبيقي.(. 2010حجازي، وجدي حامد )

 .التعلي  الجامعي للطباعة والنشر والتوزيع
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 تدقيق الحســـــابات في ضـــــوء المعايير الدولية: نظرية وتطبيق.(. 2010الذنيبات، علي عبد القادر )

 .الطبعة الثالثة، عمان: دار وائل للنشر

ق مصر: دار الكتب والوثائ "مدخل تحسين العمليات". منهجية ستة سيجما(. 2011رفاعي، ممدوح )

 .العلمية

 .القاهرة: الدار الهندسية سيجما الربحية الاستمرارية النمو. 6الطريق الى (. 2010السليط، أسامة )

 . Six Sigmaالاتجاهات المعاصـــــرة لإدارة وتقييم الأداء(. 2011الشتتتتتتتتنواني، أستتتتتتتتامة عبد العزيز )

 .ة والنشرعلطبعة الثانية، القاهرة: مركز جامعة القاهرة للطباا

الطبعة  إدارة الجودة الشـــــــــاملة مدخل اســـــــــتراتيجي تطبيقي.(. 2010ي. محمد علد الوهاب )العزاو 

 الأولى، عمان: دار اثرا  للنشر والتوزيع. 

 .عمان: دار المسرة للنشر والتوزيع والطباعة إدارة الجودة الشاملة.(. 2008العلي، عبد الستار )

 لالأردن: دار وائ داء وبطاقة التقييم المتوازن.أساسيات الأ(. 2009ادريس، وائل )و الهالبي، طاهر 

 .للنشر

 الطبعة الاولى، دمشق، سوريا: منشورات جامعة دمشق. التدقيق الداخلي.(. 2008القاضي، حسين )

أســــاليب حديثة أخرى و  Six Sigma (.2009) القزاز، استتتتتتماعيل و الحديثي، رامي و كوريل، عادل

 .المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة عمان: دار في إدارة الجودة الشاملة.

الإدارة الاستراتيجية: نظريات مداخل أمثلة وقضايا (. 2014القيستتي، فاضتتل و الطائي، علي حستتون )

 .عمان: دار الصفا  للنشر والتوزيع .معاصرة

يد احمد ) القاهرة: دار الكتاب الأول للنشتتتتتتتتتتتتتتر  المراجعة في عالم متغير.(. 2002لطفي، أمين الستتتتتتتتتتتتتت

 .عوالتوزي

 .قياس الأداء المتوازن: المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي(. 2013عبد الحميد ) ،المهر ي
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عمان: دار الصتتتتتتتتتتفا للنشتتتتتتتتتتر إدارة الجودة الشــــــاملة في عصــــــر الانترنت. (. 2010عبود نج  ) ،نج 

 .والتوزيع

 .دار وائل للنشر عمان:الإطار النظري.  -تدقيق الحسابات(. 2012هاني ) ،ايهاب و العزب ،نظمي

تحقيق الدقة في إدارة  Six Sigma: (.2008) راتب جليل ،صتتتتتتتتتويص و النعيمي، محمد عبد العال

 .عمان: اثرا  للنشر والتوزيع ،الأولىالطبعة  .الجودة مفاهيم وتطبيقات

 .عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيعالتدقيق الداخلي. (. 2006خلف عبد الله ) ،الوردات

 .IIAدليل التدقيق الداخلي وفق المعايير الدولية الصــــــــــادرة عن(. 2014خلف عبتتد الله ) ،الوردات

 .عمان: مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع

 البحوث والرسائل الجامعية:

العوامـــل المؤثرة في جودة تقـــارير التـــدقيق الـــداخلي في الوزارات (. 2016فتتتتاطمتتتتة أحمتتتتد ) ،ابراهي 

 ،رستتتتالة ماجستتتتتير عير منشتتتتورة .العاملة في قطاع طزة والمؤســـســـات الحكومية الفلســـطينية

 .فلسطين ،مزة ،الجامعة الإسلامية

كأداة لتقويم أداء البنك  (BSC) داء المتوازن مدى اســـــــــتخدام بطاقة الأ(. 2012حمد ) ،أبو جزر

 .مزة ،الجامعة الإسلامية ،رسالة ماجستير .الإسلامي الفلسطيني

ة تقويم أداء الجامعة الإســـلامية بغزة باســـتخدام بطاقة الأداء مدى امكاني(. 2012جمال ) ،ابو شتتتترخ

 .مزة ،الجامعة الإسلامية ،رسالة ماجستير .المتوازن 

 .تقويم أداء بنك فلســطين المحدود باســتخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن (. 2009محمد ) ،أبو قمر

 .مزة ،الجامعة الإسلامية ،رسالة ماجستير
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تكاملية بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشـــــــــاملة وأثرها في تحقيق (. 2018ابو مارية، ثورة )

جامعة  رستتتتتتالة ماجستتتتتتتير، .الميزة التنافســــية في الشــــركات الصــــناعية طي محافظة الخليل

 الخليل، فلسطين. 

لتحقيق جودة  Six Sigma مدى اســـتخدام معايير منهج ســـيجما ســـتة(. 2012جيهان) ،أبو ناهية

 ،رستتتتتتتتالة ماجستتتتتتتتتير .دراســـــة حالة الجامعات الفلســـــطينية في قطاع طزة-خلي التدقيق الدا

 .مزة ،الجامعة الإسلامية

 -بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات الإدارية(. 2011فادي خليل ) ،الأستتتتتتتتتتتتتتطل

 .مزة ،جامعة الازهر .دراسة تطبيقية على المصارف الوطنية في قطاع طزة

ودوره في تخفيض التكاليف وتدعيم   Sigm 6امكانية تطبيق أســـــــــلوب(. 2014)ادي فت ،اعتديلي

دراســـــة تطبيقية في شـــــركة التقنيات المتطورة لإعادة تصـــــنيع المواد  –المقدرة التنافســـــية 

 .الزرقا  ،جامعة الزرقا  ،رسالة ماجستير مير منشورة .المستهلكة

ســـــتة ســـــيجما ودورها في تحســـــين جودة  العوامل الداهمة لاســـــتخدام(. 2014راستتتتتتت  بوزان ) ،ايبش

مير  دكتوراه أطروحة  .دراســة ميدانية على شــركات الاتصــالات -مخرجات خدمة الاتصــالات

 .سوريا ،جامعة حلب ،كلية الاقتصاد ،منشورة

التكامل بين بطاقة القياس المتوازن لقداء وستة سيجما لتقويم اداء المنشآت (. 2012بسمة ) ،الباز

 .، مصرجستير مير منشورة، جامعة المنصوررسالة ما .راسة تطبيقيةية مع دنتاجالإ 

إطار مقترح للتكامل بين بطاقات الأداء المتوازن والســــتة ســــيجما لتحســــين (. 2017أحمد ) ،بهجت

جامعة مدينة  ،دكتوراه أطروحة  .بيئة الأداء الاســـــــــتراتيجي لبنك التنمية والائتمان الزراعي

 .السادات



 

  226 

دور اســتخدام ســيجما ســتة على كفاءة إدارة رأس المال العامل "دراســة ميدانية  .(2016الترك، هنا )

 مزة. رسالة ماجستير، الجامعة الاسلامية، ."على الشركات المدرجة في بورصة فلسطين

ــاءة الأداء المهني (. 2016محمتتتد ) ،ثتتتابتتتت ــاس الأداء المتوازن في رفع كف ــة قي دور تطبيق بطــاق

انية على دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلســطينية في دراســة ميد -للمدقق الداخلي

 .مزة ،الجامعة الإسلامية ،رسالة ماجستير .قطاع طزة

مجالات مســـاهمة وظيفة التدقيق الداخلي في ضـــبط الأداء المالي (. 2006يوستتتتتف محمود ) ،جر وع

الحستتتتتتتتتابات  بحوث ودراستتتتتتتتتات لتطوير مهنة مراجعة .والإداري بالجامعة الإســــــلامية في طزة

 .فلسطين ،زةمت المعاصرة، المجموعة الثالثة، لمواجهة المشكلا

دراســـــــــة -أثر جودة المراجعة الداخلية على تحديد أتعاب المراجع الخارجي(. 2008رشتتتتتتتتتتتتتتتا ) ،الجرد

 .سوريا ،جامعة دمشق ،كلية الإقتصاد ،رسالة ماجستير مير منشورة .ميدانية في سوريا

 عا في المستشفيات الحكومية في قطاستة سيجم ر مقومات تطبيقمدى توف(. 2011سمر ) ،جوادة

رستتتتتتتتتتتتالة  .طزة ودورها في تحســــــــين جودة الخدمات الصــــــــحية من وجهة نظر الإدارة العليا

 .مزة ،الجامعة الإسلامية ،ماجستير

ة للمنظمات وانعكاســاتها على رضــا الاجتماعيالأبعاد التســويقية للمســؤولية (. 2003فوائد ) ،الحمدي

 ،الجامعة المستنصرية ،والاقتصاد الإدارةكلية  عمال،الأ إدارةفي  دكتوراه أطروحة  .ستهلكالم

 .بهداد

بات لطومدى توافقها مع مت الاقتصـــاديةســـياســـات التدريب في المؤســـســـة (. 2011زواوي ) ،حميدة

 ،جامعة المسيلة ،عموم التسيير ،رسالة ماجستير مير منشورة .تطبيق برنامج الستة سيجما

 .جزائرال
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بات تطبيق مدخل(. 2013علي ) ،حميتتدة لدور المتوقع منه في  Six Sigma مدى توفر متطل وا

دراسة تطبيقية على الشركات الصناعية  -تخفيض تكاليف الجودة في الشركات الصناعية

 .مزة ،الجامعة الإسلامية ،كلية التجارة ،رسالة ماجستير .العاملة في قطاع طزة

دراســـة حالة مؤســـســـة  –أثر جودة التدقيق الداخلي على حوكمة الشـــركات  (.2016حنان، بلخادم )

بستتتتتتتتكرة، -رستتتتتتتتالة ماجستتتتتتتتتير مير منشتتتتتتتتورة، جامعة محمد خيضتتتتتتتتر .مطاحن الزيبان القنطرة

 الجزائر.

دراســـة  –العلاقة بين تطبيق أســـلوب ســـتة ســـيجما والميزة التنافســـية  ،(2017عبد الله ) ،الخضتتتتري 

 .التسجيل في الجامعات الفلسطينية في محافظات قطاع طزةميدانية على عمادات القبول و 

 .مزة ،جامعة الأزهر ،رسالة ماجستير

دراســـــة تحليلية على عينة  -تحليل العوامل المؤثرة في جودة التدقيق(. 2010نوال حر ي ) ،راضتتتتتتتي

 ،جامعة القادستتتتية ،والاقتصتتتتاد الإدارةكلية  ،رستتتتالة ماجستتتتتير .المدققين في جامعة القادســية

 .لعراقا

دراسة ميدانية  -استخدام منهج سيجما ستة في ضبط جودة التدقيق الداخلي(. 2011سينا ) ،الراوي 

رستتتتتالة  .على المســـتشـــفيات الخاصـــة الحائزة على جائزة الجودة والتميز في محافظة عمان

 .الأردن ،جامعة الشرق الأوسط ،ماجستير

بقطاع طزة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن مدى قدرة المنظمات الأهلية (. 2011الرفاتي، عادل )

 رسالة ماجستير مير منشورة، الجامعة الإسلامية، مزة. .كأداة لتقويم الأداء التمويلي

امكانية تطبيق أســـلوب ســـيجما ســـتة في نادي ضـــبا  قوى الأمن بمدينة (. 2010محمد ) ،الزهراني

 .السعودية ،منيةجامعة نايف العر ية للعلوم الأ ،رسالة ماجستير .الرياض
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رستتتتتالة  .دور المراجعة الداخلية في تحســـبن جودة المعلومات المحاســـبية(. 2015فيصتتتتتل ) ،ستتتتتحار

jالجزائر ،بسكرة ،جامعة خيضر ،ماجستير مير منشورة. 

القياس المتوازن في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشــــــاملة لفاعلية (. 2013أحمد ) ،ستتتتتتتتتتعد الدين

كلية  ،رستالة ماجستتير .دراسة تطبيقية -ودة في المنشآت الخدميةتحقيق رقابة تكاليف الج

 .مصر ،أكاديمية السادات للعلوم الإدارية ،العلوم الإدارية

القياس المتوازن في ظل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشــــــاملة لفاعلية (. 2013ستتتتتتتتتتعد الدين، أحمد )

ستتتتتتتتير، أكاديمية الستتتتتتتادات رستتتتتتتالة ماج .تحقيق رقابة تكاليف الجودة في المنشــــآت الخدمية

 للعلوم الإدارية، القاهرة، مصر.

دراســة  –دور اســتخدام بطاقة الأداء المتوازن  في تحقيق الميزة التنافســية (. 2017صتتتافي، خليل )

رستتتتتتتتالة ماجستتتتتتتتتير، جامعة  .ميدانية على شـــــركات التأمين المدرجة في بورصـــــة فلســـــطين

 الأزهر، مزة، فلسطين. 

اســــتخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المســــتشــــفيات (. 2015حستتتتتتتام ) ،عاشتتتتتتتور

والسياسة  الإدارةأكاديمية  ،رسالة ماجستير مير منشورة .الحكومية الفلسطينية في قطاع طزة

 .فلسطين ،مزة ،للدراسات العليا

ي: دراســـة مدى الالتزام بمنهج ســـيجما ســـتة في ضـــبط جودة التدقيق الداخل(. 2012هبة ) ،عبد الله

الجامعة  ،رستتتتتتتتالة ماجستتتتتتتتتير مير منشتتتتتتتتورة .تطبيقية على المصـــــارف العاملة في قطاع طزة

 .مزة ،الإسلامية

أثر تطبيق الحاكمية المؤســــــســــــة على جودة التدقيق الداخلي في (. 2012محمد عبد الله ) ،العبدلي

مير رستتتتتتتالة ماجستتتتتتتتير  .الشـــــركات الصـــــناعية المدرجة في ســـــوق الكويت لقوراق المالية

 .الأردن ،جامعة الشرق الأوسط عمال،كلية الأ ،منشورة
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في تحســـــين جودة التدقيق  Six Sigma مدى تأثير اســـــتخدام معايير تقنية (.2017علي ) ،علي

رستتتتتتتتتتتالة  .دراســـــــة تطبيقية في الوحدات الحكومية في محافظة النجف الأشـــــــرف -الداخلي

 ، العراق.الجامعة المستنصرية ،ماجستير

ونظام التكاليف  (BSC) داء المتوازن ر الربط والتكامل بين مقاييس الأتأثي(. 2009فاطمة ) ،عوا

 ،رستتتتالة ماجستتتتتير .في تطوير أداء المصـــارف الفلســـطينية (ABC) المبني على الأنشـــطة

 .مزة ،الجامعة الإسلامية

ات في الشـــــــــركــ لأداء المتوازن ومعوقــات تطبيقالبعــد المــالي لبطــاقــة ا(. 2015معتتاويتتة ) ،الهزاوي 

 ،جامعة جدارا للدراستتتتتتتات العليا ،رستتتتتتتالة ماجستتتتتتتتير .الصــــناعية المدرجة في بورصــــة عمان

 .الأردن

آليات تطبيق معايير الجودة في مجال البحث (. 2013أملل فاطمة الزهرا  ) ،أحمد و وكرمة ،فاضيلي

اللجنة الوطنية لضــمان جودة التعليم العالي والبحث  .العلمي على ضــوء نظام ســيجما ســتة

 .ةجامعة الزيتونة الأردني .لعلميا

ا  في ترشــيد اتخاذ القرارات  (Six Sigma) اســتخدام منهج ســيجما ســتة(. 2014خالد ) ،القصتتتتّ

رستتتتتتتالة ماجستتتتتتتتير مير  .دراســـــة تطبيقية على البنوك التجارية الفلســـــطينية –الإســـــتثمارية

 .مزة ،جامعة الأزهر ،منشورة

ي العلاقة بين التدقيق الداخلي والخارجي في المصـــــــارف العوامل المؤثرة ف(. 2014رمدة ) ،المدهون 

 .دراســـة تطبيقية –وأثرها في تعزيز نظام الرقابة الداخلية وتخفيض تكلفة التدقيق الخارجي 

 .مزة ،الجامعة الإسلامية ،كلية التجارة ،رسالة ماجستير مير منشورة
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التدقيق الداخلي في شـــــــركات  دور لجنة التدقيق في تحســـــــين وظيفة(. 2009نبيه توفيق ) ،المرعي

والإدارية والمالية،  الاقتصاديةرسالة ماجستير مير منشورة، كلية الدراسات  .التأمين الأردنية

 .الأردن ،ار د ،جامعة جدارا للدراسات العليا

اســـــــتخدام بطاقة الأداء المتوازن والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشـــــــامل (. 2014بودودة ) ،مري 

جامعة  ،دراستتة حالة مؤستتستتة الخز  الصتتحي بالميلية -رستتالة ماجستتتير منشتتورة .للمؤسـسـة

 .الجزائر ،القسنطينة

اســـتخدام بطاقة الأداء المتوازن بهدف تدعيم اســـتراتيجيات الشـــركة (. 2010خالد صتتتتالح ) ،المطري 

 .جامعة دمشق ،كلية الاقتصاد ،مير منشورة دكتوراه أطروحة  .اليمنية لصناعة الأدوية

تقويم ومراجعة الأداء المتوازن في منظمات الأعمال وأثر ذلك على نظرية (. 2010محمتد ) ،رمظه

 .السودان ،جامعة ام درمان ،مير منشورة دكتوراه رسالة  .المراجعة

جامعة  ،رستتتتالة ماجستتتتتير .تقييم الأداء المالي باســـتخدام بطاقة الأداء المتوازن (. 2013مري  ) ،ندي 

 .الأردن ،وسطالشرق الأ

مــدى تطبيق معــايير التــدقيق الــداخلي المتعــارف عليهــا في البنوك (. 2009كمتتتال محمتتتد ) ،النونو

 ،مزة ،الجامعة الإستتتلامية ،رستتتالة ماجستتتتير مير منشتتتورة .الإســلامية العاملة في قطاع طزة

 .فلسطين

ل اطار مدخل مقترح لقياس وتقويم الأداء المتوازن للمراجعة الداخلية في ظ(. 2009هليل، عاطف )

 ، جامعة قناة السويس، مصر.كتوراه درسالة  .حوكمة الشركات مع دراسة تطبيقية

دراســــــة  –دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الاســــــتراتيجي (. 2018وليد، لطرش )

رستتتتتتتتتتالة ماجستتتتتتتتتتتير، جامعة محمد بوضتتتتتتتتتتيا   .حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر

  المسيلة، الجزائر.
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 -أثر متطلبات تطبيق الحيود الســــــداســــــي في تقليل تكلفة الجودة الرديئة .(2017ياستتتتتتتتتين، الحك  )

 رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط. .دارسة حالة على مصنع ربان السفينة في النجف

 لمجلات والدوريات:ا

يجما لتقوي  ادا  (. التكامل بين بطاقة القياس المتوازن للأدا  وستتتتتتتتتتتتة ستتتتتتتتتتت2012بو الفتوح، صتتتتتتتتتتتالح )أ

 .239-178 ،ومة للنشردار المنظ ،ية: دراسة تطبيقيةنتاجالمنظمات الإ

(. دور استتتتتتخدام منهج ستتتتتيجما ستتتتتتة لتفعيل وتحستتتتتين التدقيق الداخلي وانعكاستتتتتاتها 2017أحمد، جيا )

بحث استتتتتتتتطلاعي في عينة من المصتتتتتتتار  التجارية في  -على جودة المعلومات المحاستتتتتتتبية

 (.(3(، العدد (3المجلد  مجلة جامعة التنمية البشرية،نية، محافظة السليما

ستتتتة ستتتيجما كمدخل استتتتراتيجي لتحستتتين الجودة  أستتتلوب(. استتتتخدام 2010حمادة فوزي ثابت ) ،أحمد

-203 :(1العدد ) المجلة العلمية للدراســـــــات التجارية والبيئية، ،ودع  القدرات التنافستتتتتتتتتتتية

2015. 

(. استتتتتخدام متهيرات ستتتتيجما ستتتتتة كمدخل لتحستتتتين جودة الخدمة 2010وفقي الستتتتيد ) ،الامام وآخرون 

المجلة  ،الصتتتتتتتتتحية: دراستتتتتتتتتة مقارنة بين المستتتتتتتتتتشتتتتتتتتتفات الجامعية والخاصتتتتتتتتتة بمحافظة القاهرة

 .215-213 :(2العدد ) ،34المجلد  المصرية للدراسات التجارية،

المجلة العلمية  ،لاقتصتتتتتتتتتتتتتاديةا(. دور المراجعة الداخلية في تفعيل الرقابة 2005علي حجاج ) ،البكري 

 .136-87(: 30العدد ) ،جامعة الأزهر لكلية التجارة،

المتوازن في مؤستتتتستتتتات التعلي  قبل الجامعي بمنطقة  الأدا (. متطلبات قياس 2014يوستتتتف ) ،الثويني

 .(10)العدد  ،3المجلد  المجلة الدورية التربوية المتخصصة، ،حائل ومعيقاته

الداخلي مجالاته ومحددات  الاجتماعي(. التدقيق 2015محمد ) ،مرو بشتتتتتايرةع ،أحمد وتوفيق ،الحايك

دراستتة تحليلية في الشتتركات الصتتناعية المستتاهمة العامة  –تطبيقه من قبل المدققين الداخليين 
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(: 1العدد ) ،23مجلد  والإدارية، الاقتصـــاديةمجلة الجامعة الإســـلامية للدراســـات  ،الأردنية

233-254. 

(. التكامل بين مدخل القيمة المضافة ومدخل التقوي  المتوازن للأدا  لتعزيز 2012ابر )حنان ج ،حسن

دراسة  -المنشخت أعمالمخاطر  إدارةالدور الاستراتيجي للمراجعة الداخلية في تحسين عملية 

 المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، ،ميدانية على قطاع الاستمنت في جمهورية مصتر العر ية

 .(1)العدد  ،ن شمسجامعة عي

 الأدا (. قياس أدا  جامعة الموصتتتتتتل وتقييمه باستتتتتتتخدام بطاقة 2011ميستتتتتتون ) ،علا  وأحمد ،حستتتتتتن

 199-159 .(:28العدد ) ،7المجلد  ،الاقتصاديةمجلة العلوم  ،المتوازن 

المتوازنة للشتتتتتتتتتتتتتتركات  الأهدا (. نموذج معدل لبطاقة 2010منصتتتتتتتتتتتتتتور ) ،وحيد والستتتتتتتتتتتتتتعايدة ،الختاتنة

 (:2العدد ) ،37المجلد  مجلة دراســات العلوم الإدارية، ،عية المستتاهمة العامة الأردنيةالصتتنا

335-364 

مدى امكانية تطبيق مفاهي  ستتتتتيجما ستتتتتتة في تقيي  وتحستتتتتين مستتتتتتوى  .(2018حورا  احستتتتتان ) ،خليل

مجلة  ،بحث تطبيقي في عينة من المصتتتتتتتتتتار  الاهلية العراقية في النجف الأشتتتتتتتتتتر  -الأدا 

 (.49العدد ) مجلة فصلية محكمة،اسات الكوفة: مركز در 

وتقيي  أدا  وظيفة المراجعة الداخليتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة في  دارة(. نموذج مقترح لإ2003عبد اللطيف محمد ) ،خليل

جامعة  مجلة البحوث التجارية، ،بالتطبيق على البنوك التجارية-ضتتتتتتتتو  توجهاتها المعاصتتتتتتتترة

 (.1العدد ) ،5المجلد  ،الزقازيق

مجلة الجامعة  الأر اح، إدارةالمتوازن في الحد من  الأدا (. أثر تطبيق بطاقة 2013)جبر  ،الداعور

 .101-161(: 2العدد ) ،21المجلد  والإدارية، الاقتصاديةالإسلامية للدراسات 
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(. أثر تطبيق معايير منهجية ستتتتيجما ستتتتتة ومعايير 2018الديحاني، ستتتتلطان و الأنصتتتتاري، شتتتتيما  ) 

دراســــــــــات العلوم امعة الكويت على جودة عمليات التدقيق الداخلي، التدقيق الداخلي في ج

 .2، العدد 45المجلد  التربوية،

جودة المراجعة في ظل الدراسات الأكاديمية والهيئات  م(. مفهو 2014فاتح ) ،موسى وسردوك ،رحماني

- 198(:35العدد ) ،جامعة محمد خيضر بسكرة مجلة العلوم الإنسانية، ،المهنية للمراجعة

181. 

(. التكامل بين القياس المتوازن وستتتتتتتتتيجما ستتتتتتتتتتة كمنطلق لتقوي  2006طارق عبد العظي  ) ،الرشتتتتتتتتتيدي

 ،كلية التجارةالمجلة المصرية للدراسات التجارية،  ،في شركات توليد الطاقة الكهر ائية الأدا 

 (.2العدد ) ،جامعة المنصورة

يارية الستة لترشيد تكاليف الجودة في شركات (. استخدام مدخل الانحرافات المع2012زعرب، حمدي )

مجلة الجامعة الإســــلامية دراستتتتتتتة ميدانية، -قطاع الخدمات المدرجة في بورصتتتتتتتة فلستتتتتتتطين 

 (.2(، العدد )20)والإدارية، المجلد  الاقتصاديةللدراسات 

العالي الجودة الشتتتتتتتتتتتتتتتاملة في تقليل المخاطر في قطاع التعلي   إدارة(. دور 2013علي فلاح ) ،الزمبي

المجلة العربية لضــمان جودة التعليم الجامعي،  ،العالمية الاقتصتتاديةالأردني في ظل الأزمة 

 .1-43(: 11العدد ) ،6المجلد 

مجلة  ،(. امكانية الافادة من ستتيجما ستتتة في تطوير الجامعات المصتترية2012حنان حستتن ) ،ستتليمان

 .115-66(: 2الجز  ) ،(2العدد )العلوم التربوية، 

 الأدا المتوازن وستتتتلستتتتلة القيمة لزيادة فعالية  الأدا (. التكامل بين بطاقة 2013عبده جمعه ) ،مانستتتتلي

جامعة والتجارة،  دالمجلة العلمية للاقتصـــا ،دراستتتتتة ميدانية –في المصتتتتتار  التجارية الليبية 

 (.3العدد ) ،عين شمس
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ستتتتلستتتتلة  ،ة جامعة الملك ستتتتعودمجل ،(. تطبيق ستتتتيجما ستتتتتة في المجال التر وي 2005أمل ) ،الشتتتتامان

 .89-136 ،(1العدد ) ،18المجلد  ،العلوم التر وية والدراسات الإسلامية

 الأدا دا  المتوازن ودورهتتا في تقوي  ( بطتتاقتتة الأ2015فتح ) ،معتصتتتتتتتتتتتتتت  و منصتتتتتتتتتتتتتتور ،عبتتد الحميتتد

 (.2العدد ) ،16المجلد ، الاقتصاديةمجلة العلوم  ،بالصندوق القومي للمعاشات

 ،(. تطوير نموذج القياس للأدا  باستتتتتتتتخدام مدخل ستتتتتتتيجما ستتتتتتتتة2012محمد بن عبد الله ) ،بيشتتتتتتتيعال

-334(: 47) ، العدد16المجلد ،مصتتتتترمجلة مركز صـــالح عبد الله للاقتصـــاد الإســـلامي، 

389. 

(. مدى تطبيق معايير التدقيق الداخلي المتعار  عليها 2006فضتتتتتتتتتتتتل ) ،أحمد و عبد المعني ،العمري 

-343.(:3العدد ) ،2المجلد المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،  ،جارية اليمنيةفي البنوك الت

368 

(. إشتتتكالية تطوير دور التدقيق الداخلي في المؤستتتستتتات في 2014المداحي ) ،زرزار ومحمد ،العياشتتتي

 .47-68(: 23العدد )مجلة الفقه والقانون،  ،إطار حوكمة الشركات

ياس المتوازن للأدا  لتقيي  خدمات القطاع المصتترفي الستتعودي في (. استتتخدام الق2015علا  ) ،العين

مجلة دراســــــات  ،الاستتتتتتتتتتراتيجي بالتطبيق على البنوك التجارية الستتتتتتتتتعودية الأدا ظل حوكمة 

 .307-328(: 1العدد ) ،42المجلد العلوم الإدارية، 

متوازنة والمقارنة المرجعية تي بطاقة العلامات الي(. التكامل بين تقن2009نادية ) ،ثائر وحستتتين ،الهبان

مجلة جامعة بغداد للعلوم  ،الاقتصتتتتتتتتتتتتتتاديةالاستتتتتتتتتتتتتتتراتيجي في الوحدات  الأدا لأمراا تقوي  

 (.22العدد ) ،والاقتصاد الإدارةكلية  ،الاقتصادية
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التقدير الذاتي  أسلوب(. تكامل دور التدقيق الداخلي والخارجي لانجاح 2011فاطمة صالح )  ،الهر ان

، 17المجلد  ،جامعة بهداد والإدارية، الاقتصـــــاديةمجلة العلوم  ،العامة للضتتتتتتترائبفي الهيئة 

 .(52)العدد 

المتوازن على تحستتتتتتتتتتتتتتين كفا ة التدقيق الداخلي في  الأدا (. أثر بطاقة 2017منوة محمد ) ،الماموت

العدد  ،39المجلد  مجلة جامعة البعث، ،دراستتتتتتتة حالة بنك عودة -البنوك الخاصتتتتتتتة الستتتتتتتورية

(25 :)11-43. 

(. تطوير ادا  إدارة المراجعة الداخلية وفقاً لمدخل إدارة 2017المهلهل، ستتتتتتتتمير و الفرجاني، منصتتتتتتتتور)

المخاطر من خلال استخدام مدخلي بطاقة الأدا  المتوازن والقياس المرجعي وانعكاساته على 

 (.7(، العدد )4المجلد ) مجلة آفاق،جودة ادا  المراجعة الداخلية، 

المتوازن على ادا  شتتتتتتتتتتتتتركات الاتصتتتتتتتتتتتتتالات  الأدا (. أثر تطبيق بطاقة 2016هان ونس)جي ،موستتتتتتتتتتتتتى

 .347-372(: 47العدد ) الجامعة، الاقتصاديةمجلة كلية بغداد للعلوم  ،الأردنية

مجلة  ،احصتتتتتتتتائي متقدم للوصتتتتتتتتول الى أقل نستتتتتتتتبة خطأ أستتتتتتتتلوب(. 2009محمد عبد العال ) ،النعيمي

 .(2دد )العالعلوم الإحصائية العربية، 

في تحستتين الأدا  التشتتهيلي   Six Sigma(. أثر استتتخدام تقنية 2012ياستتين، مري  و نايف، أستتعد )

في الشتتتتتتركة العامة للصتتتتتتناعات  7را  عينة من العاملين في معمل دراستتتتتتة استتتتتتتطلاعية لآ –

 .2، العدد 10المجلد مجلة جامعة كربلاء، الجلدية، 

. مدى مستتتتتتتتتتاهمة أبعاد بطاقة الأدا  المتوازن في تحقيق (2018يونس، ناصتتتتتتتتتتر و عبد العالي، أحمد )

مجلة المنتدى الميزة التنافستتتتية، دراستتتتة ميدانية على عينة من شتتتتركات الاتصتتتتالات في ليبيا، 

 (. 3العدد )الأكاديمي، 
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 المؤتمرات العلمية:

لدعم  اســـــــــتعمال بطاقة العلامات المتوازنة(. 2014جليلة عيدان ) ،علي ستتتتتتتتتتتتتتلمان والذهبي ،الركابي

 ،واقع مهنة المحاستتتتتتتتتتتبة بين التحديات والطموح"ول "المؤتمر العر ي الأ .التنمية المســـــــتدامة

 .2014ابريل  17-16العراق ،بهداد

الجودة بكليات  دارةنموذج مقترح لإ(. 2008حستتتتتتتتتتام حمدي ) ،محمد عبد الستتتتتتتتتتلام وعبد الحميد ،مني 

بيقية على كلية التربية في دراســـة تط Six Sigma: التربية في مصـــر باســـتخدام منهجية

المؤتمر العلمي الخامس عشتتتتتتتتتتتتتتر اعداد المعل  وتنميته: آفاق التعاون الدولي  .جامعة حلوان

 .594-579   ،مصر ،واستراتيجيات التطوير

بحث  .المتوازن في صــــياطة و تنفيذ و تقييم الاســــتراتيجية الأداءدور بطاقة (. 2010وهيبة ) ،مقدم

رابع حول المنافستتتتة والاستتتتتراتيجيات التنافستتتتية للمؤستتتتستتتتات الصتتتتناعية مقدم للملتقى الدولي ال

خارج قطاع المحروقات في الدول العر ية، جامعة حستتتتتتتيبة بن بوعلي)جامعة شتتتتتتتلف(، الفترة: 

 .2010نوفمبر 10و  09

ورقتتة مقتتدمتتة الى المؤتمر  .منهج جــديــد في مواجهــة العيوب SixSigm (.2007محمتتد ) ،النعيمي
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 ( طلب تحكيم الدراسة2نموذج رقم )
 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 

 

 

حضرة الدكتور................................. المحترم    

،،،تحية طيبة وبعد  

 

 الموضوع/ تحكيم استبانة لبحث ماجستير 

أحيط حضرتك  علماً بأنني أقوم باجرا  دراسة استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في 
بعنوان: جامعة القدس –والاقتصاد  الإدارةمن معهد تخصص المحاسبة والضرائب   

وأثره على تحقيق (  BSC)  المتوازن  الأداء( وبطاقة  Six Sigmaالتكامل بين منهج سيجما ستة ) 
 دراسة على الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية -التدقيق الداخليجودة 

 اشراف: الدكتور فراس بركات

فإنني أتمنى على حضرتك  التكرم بتحكي   ،وتقديراً لجهودك  المتراكمة في مجال تحكي  الاستبانات
ؤدي الى تقيي  أفضل لموضوع الدراسة.الاستبانة بما يتفق مع وجهة نظرك  التي ت  

 وتقبلو فائق الاحترام والتقدير

 

 الطالبة: مرام يوسف عمرو
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( استبانل الدراسل3ملحق رقم )  

 

 جامعة القدس

 كلية الدراسات العليا      

 ماجستير محاسبة وضرائب 
 حضرة السادة المحترمين:

 تحيل طيبل وبعد،

درجة الماجستير في تخصص ل نيتكميلي ل دراسة كمتطلب بإجرا تقوم الطالبة 
ن:بعنواالمحاسبة والضرائب   

جودة التدقيق الداخلي  تحقيق على وأثره (BSCالمتوازن )  الأداء( وبطاقة Six Sigmaستة ) يجمالتكامل بين س" ا
 "في الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

مؤكدين لك  حرصنا على سرية المعلومات  ،شاكرين لك  حسن تعاونك  ،التالية لذا يرجى التكرم بالإجابة عن فقرات الإستبانة
وأنها لن تستخدم إلا لأمراا البحث العلمي. ،المقدمة  

المالية ومير  الأدا نظام اداري متكامل وأداة تقيي  شاملة تراعي التوازن بين مقاييس  :( BSCالمتوازن)  الأداءيُقصد ببطاقة 

والقياسات الإستراتيجية المترابطة من خلال  الأهدا شركة على ترجمة ر يتها واستراتيجيتها الى مجموعة من تساعد الم ،المالية

 بعد النمو والتعل . ،بعد العمليات الداخلية ،بعد العملا  ،أر عة أبعاد وهي: البعد المالي

بيقها على الشركات من خلال مراحل يت  تط ،منهجية عملية للتحسين المستمر :(Six Sigmaيُقصد بمنهج سيجما ستة )

 أصحابهدفها ارضا  العملا  و  ،مبنية على تحليل مطالب العملا  واحتياجاته  ،مدعومة ومؤيدة بالبيانات والمعلومات ،محددة

 .( عيب لكل مليون فرصة3.4المصالح بالشركة من خلال تقليص العيوب الى )

 

 ولكم جزيل الشكر والتقدير

ف أحمد عمروالباحثة: مرام يوس   
تإشراف: د. فراس بركا    
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ةيقسم الأول: بيانات شخصلا  
أمام الإجابل الملائمل)√( الرجاء وضع إشارة   

 . بكالوريوس              2دبلوم متوسط   .1 المؤهل العلمي .1

 . دكتوراه     5    . ماجستير         4. دبلوم عالي  3 

 . علوم ماليل ومصرفيل               2محاسبل  .1 التخصص العلمي .2

 . غير ذلك يرجى التحديد..........    5. اقتصاد          4 أعمال إدارة. 3 

 . مساعد مدقق        3. مدير قسم التدقيق       2مدير مالي  .1 المسمى الوظيفي .3

 . غير ذلك يرجى التحديد.............     5. مدقق داخلي 4

        " مدقق داخلي معتمد"           2. CIA" محاسب قانوني معتمد"   CPA.1 ات المهنيللشهادا .4

3 .ACPA  "محاسب عربي مهني معتمد"   4 .CMA   "محاسب اداري معتمد "          

5.IACPA   "محاسب عربي قانوني معتمد "    6..........غير ذلك يرجى التحديد .     

محاور الإستبانة القسم الثاني:   
في المكان المناسب أمام كل عبارة بما يعبر عن وجهل نظرك:)√( يرجى التكرم بوضع إشارة   

معار

ض 

 بشدة

معار

 ض

موافق  موافق محايد

 بشدة

 الرقم  الفقرات

 ((Six Sigma عبارات تتعلق بمحاور منهج سيجما ستة  

العليا الإدارةدعم والتزام  :المحور الاول  

 .1 العليا في الشركات خطط واضحل حول الالتزام بالجودة الإدارةر توف      

الشركل على معرفل الاقتراحات والمشاركات التي من  إدارةتحرص      

   .شأنها رفع مستوى  الجودة

2. 

( دواتالتسهيلات و الوقت و الأ شركل ما يلزم )ال إدارةتوفر      

 لاستخدام برامج  ضبط الجودة

3. 

الشركل تسهيل التنسيق والتعاون بين الأقسام المختلفل عن  إدارةدعم ت     

 طريق تشكيل فرق عمل متداخلل وظيفيا  

4. 

الشركل المقدرة الماليل لاستخدام تطبيقات الجودة  إدارةتتوفر لدى      

 .والتميز

5. 

.( لاستخدام .،أجهزة ،الشركل المقدرة الماديل ) أثاث إدارةتتوفر لدى      

 .طبيقات الجودة والتميزت

6. 

الشركل بنيل تنظيميل خاصل تحدد بوضوح ادوار  إدارةتوفر      

ومسؤوليات وصلاحيات المشاركين في مبادرة تطبيق برامج الجودة 

 .والتميز

7. 

 المحور الثاني: التحسين المستمر

يعد التحسين المستمر من وجهل نظر الشركل متطلبا  ضروريا       

 .وتجسين الجودة في مجالات العمل المختلفلللتطوير 

1.  
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تدعم الشركل التقنيات الحديثل كاستخدام الحواسيب وإجراء التحسينات      

 .على البرامج المطبقل في الدوائر والمراكز والوحدات المختلفل

2.  

تهتم الشركل بوضع ميزانيل مخصصل لأغراض البحث والتطوير      

 .والتحسين المستمر

3.  

  .4 قدم الشركل منتجات متجددة محدثل خاليل من الاخطاء بين عام وآخرت     

الشركل خطط التحسين المستمر للأنشطل والعمليات وتتابع  إدارةتحدد      

 تنفيذها لضمان عدم حدوث أخطاء.

5.  

الشركل بأداء العاملين وتمنحهم التدريب اللازم للعمل في  إدارةتهتم      

 .المستمرنشاطات الجودة والتحسين 

6.  

تحرص الشركل على متابعل المستجدات الحديثل في المجال العملي      

 .والفني والتقني بالاعتماد على برامج ضبط الجودة

7.  

 المحور الثالث: الموارد البشرية والتدريب

  .1 الشركل خبراء واستشاريين في برامج الجودة إدارةتعين      

بمختلف المستويات الإداريل في  تطور الشركل من قدرات العاملين     

 .مجالات الجودة من خلال الدورات التدريبيل التي تلائم طبيعل العمل

2.  

تشجع الشركل انجاز العاملين في تحسين الجودة من خلال تشكيل      

فرق عمل موزعل حسب مستويات التدريب والمهارات والمهام 

 الموكلل لهم.

3.  

العاملين الفرصل لإبداء الرأي وطرح الشركل على منح  إدارةتحرص      

الإبداعيل حول مشكلات تحسين الجودة وايجاد الحلول  الأفكار

 .المبتكرة لها

4.  

الشركل حوافز ماديل ومعنويل للعاملين الذين يقع على  إدارةتوفر      

 .عاتقهم مسؤوليل تنفيذ برامج ضبط الجودة

5.  

ا بنجاح تطبيق  برامج ضبط العلي الإدارةالشركل مكافآت  إدارةتربط      

 .الجودة

6.  

  .7 الشركل الترقيات بالانجاز المحقق في برامج الجودة إدارةتربط      

 المحور الرابع: العمليات والأنظمة

الشركل نظام يسمح بسهولل تبادل المعلومات وتدفقها بين  إدارةتوفر      

 .الأقسام المختلفل المرتبطل ببرامج الجودة

1.  

الشركل قاعدة بيانات شاملل ومتكاملل سهلل الولوج للعاملين  تمتلك     

 .الذين يخدمون في برامج الجودة

2.  

يتم اجراء مراجعل دوريل لأنظمل المعلومات وتحديث مستمر للبيانات      

 .لتصحيح الأخطاء والتحسين

3.  

  .4 .الشركل نظام اتصال مباشر بمدربي برامج الجودة إدارةتوفر      

 امس: التغذية العكسية والقياسالمحور الخ

  .1 بشكل دوري ومنتظم  الأداءالشركل بمتابعل وقياس  إدارةتقوم      

  .2 توجد لدى الشركل مقاييس أداء لكافل الأقسام العاملل بها.     

العديد من المؤشرات الماليل وغير الماليل لقياس  الإدارةتستخدم      

 الشركل. إدارةموضوعل من قبل وفقا  لمعايير محددة  الأداءوتقويم 

3.  

تساهم طرق القياس المعتمدة في الشركل لمراقبل الخصائص الحرجل      

 على جودة منتجاتها في تحسين اداء المؤسسل ككل. 

4.  
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الشركل الأساليب الإحصائيل في معالجل البيانات المجمعل  إدارةتعتمد      

قدرة  العمليات عن العمليات في الزمن الحقيقي لمراقبل أداء وم

 وقياس تقدمها.

5.  

الشركل لتصحيح الانحرافات للحصول على منتجات  إدارةتسعى      

 .خاليل من العيوب

6.  

العليا على اتخاذ القرارات  دارةتؤثر تقارير القياس التي ترفع للإ     

 .الملائمل

7.  

 BSCالمتوازن  الأداءعبارات تتعلق بأبعاد بطاقة 

 عملاءالمحور الأول: بعد ال

تبدي الشركل الاهتمام بتوفير مستوى عالٍ من المرونل والتفهم       

 .لحاجات ورغبات العملاء المتجددة

1.  

تقوم الشركل بعمل استطلاعات للرأي لمعرفل درجل رضا العملاء      

  .وتحسين منتجاتها بما يزيد درجل رضاهم

2.  

  .3 ب.توفر الشركل منتجاتها للعملاء في الوقت المناس     

  .4 تعتمد الشركل أساليب تسويقيل متنوعل لجذب عملاء جدد     

تقدم الشركل مميزات وعروض متجددة تعمل على خلق انطباع      

 لدى العميل من شأنه تعزيز القيمل المضافل له واستحواذ ولائه إيجابي

5.  

تقدم الشركل لعملائها منتجات بمستوى الجودة المطلوبل التي تلبي      

 اجاتهم احتي

6.  

تستجيب الشركل لشكاوي العملاء او مقترحاتهم حول المنتجات      

 المقدمل لهم ويتم متبعتها ومعالجل الخلل 

7.  

  .8 تتابع الشركل العملاء ما بعد تقديم المنتج     

 المحور الثاني: البعد المالي

  .1 على مؤشرات ماليل. يتم وضع أهداف الشركل بناء       

وفتح  نتاجل الى تعظيم قيمل المبيعات من خلال تنويع الإتسعى الشرك     

 .يل جديدةإنتاجخطوط 

2.  

وبأقل  الأهدافتستغل الشركل الموارد والامكانيات المتاحل بما يحقق      

 .التكاليف

3.  

الى تعظيم ثروة المساهمين من خلال تحقيق عوائد  الإدارةتطمح      

 .حقيقيل على الاستثمار

4.  

  .5 .واضح ومحدد أساسر المنتجات للزبون على يتم تسعي     

 المحور الثالث: بعد العمليات الداخلية

من متابعل سير  الإدارةيتم استخدام مقاييس محددة في العمليات تمكن      

 .يل(نتاجالإ ،التكلفل ،الزمن ،العمل في الشركل )الجودة

1.  

  .2  .الداخليل في عملياتها جراءاتتطوع الشركل أحدث التقنيات والإ     

تولي الشركل أهميل كبيرة لجودة المنتج المقدم للعملاء فتعمل على      

  .يل باستمرارنتاجتحسين العمليات الإ

3.  

تحلل الشركل عمليات التشغيل الداخليل لتحديد مدى مساهمل كل منها      

 .في اضافل قيمل للمنتج

4.  

استثمار الوقت تستهدف عمليات التحسين والتطوير في الشركل      

 وتخفيض معدل ضياعه.

5.  

العمل الداخليل بسلاسل ومرونل بما  إجراءاتتهتم الشركل بتنفيذ      

 العامل. الأهدافينسجم مع 

6.  
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تعمل الشركل على تخفيض التكاليف من خلال تحليل العمليات      

 الداخليل

 

7.  

 المحور الرابع: بعد النمو والتعلم

س محددة للوقوف على درجل النمو والتعلم لدى تستخدم الشركل مقايي     

 التدريب(. ،التعليم ،الموظفين )الابتكار

1.  

تتبنى الشركل وتدعم المبادرات الابداعيل للتطوير وابتكار الحلول      

وتوفر  ،التي يقدمها بعض الموظفين ذوي القدرات العقليل المتفوقل

 البيئل الملائمل لهم.

2.  

ر قدرات الموظفين لخدمل استراتيجياتها بما يتلائم تهتم الشركل بتطوي     

 مع حاجتهم ومع المسار الوظيفي للعاملين.

3.  

تعمل الشركل على زيادة نمو نسبل الموظفين الذين يشكل وجودهم في      

 الشركل قيمل مضافل لها.

4.  

  .5 تعمل الشركل على استثمار قدرات العاملين والطاقات الكامنل لهم.      

تم الشركل بتوفير معلومات للموظفين عن البيئل الداخليل ته     

 والخارجيل.

6.  

يؤكد مقياس الاحتفاظ بالموظف على مقاييس الكفاءة والفاعليل      

 الفرديل.

7. 

 

 الاجتماعيالمحور الخامس: البعد 

تساهم الشركل في توفير فرص عمل هدفها انعاش الاقتصاد والحد من      

 البطالل 

1.  

  .2 ساهم الشركل في بناء المجتمع عن طريق دعم مشاريع البنيل التحتيلت     

 ،تتعاون الشركل مع مؤسسات المجتمع المدني كالجمعيات الخيريل     

المراكز الصحيل وغيرها  في  ،ومؤسسات ذوي الاحتياجات الخاصل

 دعم و تنفيذ مشاريع تنمويل ومجتمعيل  

3.  

  .4 ب لإكمال مسيرتهم التعليميلتقدم الشركل منح دراسيل للطلا     

  .5 تدعم الشركل الفعاليات والمبادرات التي تخدم البيئل      

  .6 تشارك المرأة في الهيكل الوظيفي للشركل بشكل معقول     

تقوم الشركل بتمويل برامج تدريب الخريجين بهدف توفير التدريب      

يق الدراسات العملي وتأهيلهم لسوق العمل واتاحل الفرصل لهم لتطب

 النظريل. 

7.  

تساهم الشركل في المجتمع بدعم الانشطل الثقافيل والعلميل من خلال      

حفلات تكريم  ،رعايل المهرجانات والمناسبات ) مثل الندوات العلميل

 الطلبل المتفوقين وغيرها (.

8.  

 BSCزن المتوا الأداءوبطاقة  Six Sigma عبارات تتعلق بالتكامل بين منهج سيجما ستة 

تقوم منهجيل سيجما ستل بالاستفادة من تبادل العلاقات مع الموردين      

 .للشركل مما يساهم في زيادة صافي ربح الشركل

1.  

برامج الجودة التي تضيف قيمل للشركل تؤول الى زيادة في هامش      

 .الربح

2.  

تساهم عمليات البحث والتطوير في تحسين مدى احتفاظ الشركل      

 عميل.بال

3.  

يلعب تطوير المنتجات والخدمات دورا  في انخفاض عدد الشكاوي من      

 العملاء.

4.  
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تقوم منهجيل سيجما ستل بالاستفادة من العلاقل المتبادلل مع العملاء      

 في تعزيز ولاء العملاء الحاليين واكتساب عملاء جدد.

5.  

  .6 .التشغيل الداخليلنعمل منهجيل سيجما ستل على زيادة كفاءة عمليات      

استثناء الأنشطل غير المضيفل للقيمل يساهم في تخفيض الوقت اللازم      

 لتقديم المنتج أو الخدمل.

7.  

استثناء الأنشطل غير المضيفل للقيمل يؤدي الى تحول الطاقل      

 المهدورة لاستغلالها في تقديم المنتجات والخدمات الفعالل 

8.  

ق والمراقبل كفيل بالحفاظ على التحسينات المنجزة اتباع منهج للتحقي     

 على مستوى العمليات والأنشطل.

9.  

معالجل اسباب المشاكل فور اكتشافها يساعد على دعم التحسين      

 المستمر

10.  

تساعد منهجيل سيجما ستل على ارتفاع قدرة المنظمل على النمو      

 .والتعلم في تقديم المنتج أو الخدمل

11.  

الأنشطل المتعلقل بالموارد البشريل في الشركل يساعد في ارتفاع   دعم     

 المعارف والمهارات الكافيل لدى العمال

12.  

تطبيق برامج تفعيل مشاركل العاملين لتشكيل فرق العمل يؤدي الى      

 زيادة قبول العملاء ورضاهم.

13.  

 الاجتماعيتساهم منهجيل سيجما ستل في زيادة دور الشركل      

 افظتها على البيئل عند تقديم الخدمل أو المنتج ومح

14.  

 عبارات تتعلق بجودة التدقيق الداخلي

 المحور الأول: الكفاءة والعناية المهنية

يتولى مدير التدقيق الداخلي في الشركل الإشراف على تنفيذ العمل      

 .وفقا  لخطوات البرنامج المعتمد

1.  

التأهيل العلمي والمهني الكافي في مجال  يتوفر لدى المدققين الداخليين     

 .التدقيق الداخلي

2.  

يتوفر لدى المدققين الداخليين في الشركل المام كافٍ بمعايير التدقيق      

 .الداخلي

3.  

يحافظ المدققون الداخليون على متابعل المستجدات والتطورات المهنيل      

 .عملهمفي مجال التدقيق الداخلي ويستندون اليها في اداء 

4.  

يتم اجراء مهام التدقيق الداخلي بما يتوافق مع القوانين والتعليمات      

 .المعتمدة

5.  

يحرص المدقق الداخلي على بذل العنايل المهنيل اللازمل عند تنفيذ      

 .التدقيق الداخلي إجراءات

6.  

 أنشطة التدقيق الداخلي إدارةالمحور الثاني: 

لي على الحصول على المعلومات الكافيل يحرص قسم التدقيق الداخ     

 .لعمليل التدقيق أساسك

1.  

الخطط الموضوعل  أساسأنشطل التدقيق الداخلي على  إدارةيتم      

 .الشركل إدارةفصليل..( الموافق عليها من قبل  ،)سنويل

2.  

يقوم المدقق الداخلي بالتأكد من موفوريل الموارد المناسبل والكافيل و      

 لى أنشطل التدقيق الداخلي بكفاءةتوزيعها ع

3.  

يقوم المدقق الداخلي بالاطلاع على مسؤولياته وفقا  للنظام الداخلي      

المحددة بدقل لتنظيم عمل أنشطل  قسم التدقيق  جراءاتوالسياسات والإ

 .الداخلي بكفاءة

4.  
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 المحور الثالث: تخطيط وتنفيذ أنشطة التدقيق الداخلي

الموضوعل من قبل قسم التدقيق الداخلي أن تشمل يراعى في الخطط      

  .التدقيق إجراءاتونطاق عمليل التدقيق و الأهداف

1.  

يقوم المدقق الداخلي بتحديد مدى تحقيق أهداف وسياسات الشركل      

 .وكشف الانحرافات والابلاغ عنها

2.  

يعمل المدقق الداخلي على التأكد من وجود وتطابق الأصول مع      

 ت بالجرد المفاجئ بشكل دوري.السجلا

3.  

يتم اعداد برامج عمل لكافل عمليات التدقيق توضح توزيع المهام      

 .والمسؤوليات وتوزيع الموارد بدقل

4.  

التدقيق الداخلي بما يعزز نتائج عمليل التدقيق  إجراءاتيتم توثيق      

 ومصداقيتها.

5.  

 النتائج إيصالالمحور الرابع: 

  .1 .ق الداخلي تقارير عن نتائج التدقيق فور الإنتهاء منهايقدم المدق     

يحرص قسم التدقيق الداخلي على وصول نتائج عمليات التدقيق الى      

 .المتبعل جراءاتالجهات ذات العلاقل بحسب الإ

2.  

الشركل تقارير حول فعاليل نظام الرقابل  دارةيرفع المدقق الداخلي لإ     

  .رالمخاط إدارةالداخليل و

3.  

حول التعامل مع  دارةيتم تقديم التوصيات والمقترحات المهمل للإ     

 المشاكل والانحرافات الموجودة في النظام المالي

4.  

 المخاطر والرقابة إدارةالمحور الخامس: تقييم 

يقوم المدققون الداخليون بالتأكد من وضع الشركل لمعايير ومقاييس      

 قد تم تحقيقها. الأهدافكافيل لتحديد ما اذا كانت 

1.  

الرقابيل على  جراءاتبقوم المدقق الداخلي بالتحقق من كفايل الإ     

 أصول وموجودات الشركل 

2.  

يقوم المدقق الداخلي بالتحقق من كفايل وفعاليل النواحي الرقابيل على      

المحاسبيل المتبعل في الدوائر الماليل في  جراءاتالسجلات الماليل والإ

 كل.الشر

3.  

يقوم قسم التدقيق الداخلي بالرقابه على مدى التزام العاملين      

بما يحثث  الإدارةوالسياسات الرقابيل التي تضعها  جراءاتبالإ

 الموضوعل. الأهداف

4.  

بتم تخطيط عمليات التدقيق الداخلي وترتيب أولويات أنشطل التدقيق      

ل ويتفق مع أهداف في الشركل بما يتسق مع درجل المخاطر المتوقع

 .الشركل

5.  

المخاطر من قبل قسم التدقيق الداخلي  إدارةيتم اجراء تقييم لعمليل      

 .المتبعل في ذلك جراءاتواعداد تقرير حول كفايل وفعاليل الإ

6.  
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