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integration between entries of both Balanced Scorecard 

and Reference Measurement in order to enhance the 

strategic role of internal audit in activating and applying 

of corporate governance 

Abstract 

The aim of this study is to find a framework for the integration 

between entries of both Balanced Scorecard and Reference 

Measurement in order to enhance the strategic role of internal audit in 

activating and applying of corporate governance. To achieve this aim, 

a questionnaire was prepared and a sample of the study population, 

who belong to the Cement Sector in Libya, was selected. The number 

of participants was (40) whereas the number of respondents was 

(36);which means 90% of them. 

The methodology adopted was the descriptive and analytical approach 

using the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) to analyse 

the data. 

This study found that the development of internal audit by applying 

integrated framework of entries of both Balanced Scorecard and 
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Reference Measurement would improve the performance of the 

internal audit profession. However, these two entries will play a 

positive role in raising the efficiency and effectiveness of the internal 

auditor's professional performance which can be reflected on 

strengthening of his/her role in activating the corporate governance. 

Key Words: internal audit, Balanced Scorecard, corporate 

governance. 

 المقدمة: -1

تلعب وظيفة المراجعة الداخلية دوراً هاماً في كافة الشركات حيث تقوم بمد الإدارة بالمعلومات 
وإمدادها بالمعلومات عن مدى كفاءة وفعالية  ،الضرورية التي تساعدها في اتخاذ القرارات من ناحية

كانت ك الأهمية  تالرغم من إلا أنه وعلى  ،نظام الرقابة الداخلية المطبق في الشركة من ناحية أخرى
وهو  ،ترى أنه يشمل فقط النواحي المالية الداخليوجهة النظر السائدة بشأن نطاق عمل المراجع 

التأكد من وجود نظام رقابة داخلية يعمل بكفاءة طوال الوقت أو السعي لكشف الغش 
ور لم يعد ملائماً في ظل هذا الد ،للعناية الواجبة خلال أدائه لعمله بدلهوالاحتيال وذلك في إطار 

التغيرات المتلاحقة في بيئة النشاط الاقتصادي والتطورات التكنولوجية وثورة الاتصالات التي تولد 
بشكل واسع  عنها ظهور انتشار التجارة الالكترونية وإمكانية تبادل المعلومات على نطاق دولي

لمراجعين الداخليين لتطوير وتوسيع نطاق وسريع وهو ما دفع الجمعيات المهنية للمراجعة الداخلية وا
بالاحتياجات الإدارية المتزايدة  ويفيمع هذه المستجدات  يتلاءمعمل المراجعة الداخلية بما 

 (33ص ،2000 ،الكاشف)والمتطورة لمعلومات أكثر دقة تساعد في دعم اتخاذ القرار   

 :المشكلة البحثية -2

الأخيرة وبوجه خاص بعد تنامي الكتابات المحاسبية  الآونةتزايدت أهمية مهنة المراجعة الداخلية في 
حيث تعتبر تلك المهنة  ،المنادية بأهمية وضرورة إحياء الدعوة إلى تطبيق إطار حوكمة الشركات

غير أن  هافي تحقيق أهداف ،حوكمة الشركات التي ترتكز عليها نجاح إطار ،المحاور الهامة حدبمثابة أ
تستلزم ضرورة البحث عن ألية جديدة لتقييم أداء مهنة المراجعة متطلبات التطوير أصبحت 
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وبما يساعد على رفع  ،في ظل إطار حوكمة الشركات ،بما يتناسب مع طبيعة دورها ،الداخلية
وإتاحة الفرصة لإمكانية مراقبة جودة ونوعية أداء إدارة  ،مستوى كفاءة أداء المراجع الداخلي

في تحقيق أهدافها التنظيمية  ،يمكن إدارات المراجعة الداخليةوذلك بما  ،المراجعة الداخلية
 واستراتيجيتها الموضوعة.

الأمر الذي يعزز الدور  ،ومن أبرز هذه الآليات مدخلي بطاقة الأداء المتوازن والقياس المرجعي
الاستراتيجي للمراجع الداخلي  ويسعى البحث للوصول إلى إطار للتكامل بين مدخلي بطاقة 

بهدف تعزيز الدور الاستراتيجي للمراجعة الداخلية في تفعيل  ،ء المتوازن والقياس المرجعيالأدا
 .لإسمنتل مصنع لبدةدراسة ميدانية على  بإجراء الباحثانوسوف يقوم  ،وتطبيق حوكمة الشركات

 :وما سبق يمكن بلورة مشكلة البحث في السؤالين التاليين

كافيا بالدور المناط به   لمراجع الداخلي عة في قيام  اة المتبالتقليدي الأساليب تهل مازال -1
في ظل التغيرات والتطورات التكنولوجية وثورة الاتصالات وما ،وملائما لبيئة الأعمال الحالية

 .تواجهه الشركات من تحديات ومخاطر الأعمال
ر لتعزيز الدو  المرجعي قياسالهل يساهم تطبيق تكامل مدخلي بطاقة الأداء المتوازن و  -2

بدرجة مساهمة مهنة المراجعة الداخلية في تفعيل وتطبيق  والارتقاء ،الاستراتيجي للمراجع الداخلي
 حوكمة الشركات؟

 :هدف الورقة البحثية -3

يتمثل الهدف الأساسي إلى تسليط الضوء حول دور التكامل بين مدخلي بطاقة الأداء المتوازن 
راجع الداخلي في تفعيل وتطبيق حوكمة الشركات والقياس المرجعي لتعزيز الدور الاستراتيجي للم

 :ويمكن تحقيق الهدف الرئيسي من خلال الأهداف الفرعية التالية

 بيان ماهية حوكمة الشركات وألياتها. -
 دور المراجعة الداخلية في تفعيل تطبيق حوكمة الشركات -
 طاقة الأداء المتوازنببيان مفهوم  -
 .بيان مفهوم القياس المرجعي -
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 .ل المدخلين في تطوير دور المراجع الداخليدور تكام -
 لية الارتقاء بالدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي.أ -
 :أهمية البحث -4

لياً يساهم البحث مفع ،والأخرى عملية علميةً  إحداهمايمكن تلمس أهمية هذا البحث من زاويتين 
والذي مازال محل  ،الأداء تقييم ذلك لكوكذ ،بمستوى الأداء المهني للمراجع الداخلي الارتقاءفي 

ويكسب البحث قيمته من خلال الارتكاز على أسلوبين من أساليب  ،جدل وبحث علمي ومهني
وأسلوب القياس المرجعي والتي أثبت   المتوازنالحديثة وهما أسلوب بطاقة الأداء  الإداريةالمحاسبة 
 ،المهني للمراجع الداخلي ا على أرض الواقع العملي في مجال السعي نحو تطوير الأداءمكفاءته

 باعتباره ركناً أساسياً في منظومة حوكمة الشركات.

الأداء المتوازن والقياس المرجعي وعملياً فإن هذا البحث هو محاولة لتقديم إطار لتكامل بطاقة 
وتأتي أهمية هذا البحث على  ،العملي لمهنة المراجعة الداخليةلإرساء ذلك على مستوى الواقع 

خلال دوره في تهيئة ومساعدة المراجعين الداخليين في ليبيا لمزاولة فعاليات  نالقومي مالمستوى 
 مهنتهم بمستوى أداء مهني يتناسب مع مستجدات وتحديات الواقع العملي الراهن.

 :البحث ياتضفر  -5

 يسعى هذا البحث لاختيار الفروض التالية:

 الاساليب التقليدية المتبعة عند قيام  بين إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  :الأول يةالفرض
 وبين تفعيل حوكمة الشركات. المراجع الداخلي بالدور المناط به 

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تكامل مدخلي بطاقة الأداء المتوازن  :الثاني يةالفرض
 كمة الشركات.لمراجع الداخلي في تفعيل حو ل الاستراتيجي دورالوالقياس المرجعي وبين تعزيز 

 :منهجية البحث -6
الوصفي التحليلي في إجراء الدراسة وذلك لكونه المنهج المناسب لمثل المنهج  الباحثاناستخدم 
ومن أجل تحقيق أهداف البحث واختبار الفرضيات ثم الاعتماد على  ،من الدراسات هذا النوع

 :المصادر التالية
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الكتب والدوريات والمجلات العلمية  :لمكتوبة مثلوهي مصادر المعلومات ا :المصادر الثانوية –أ 
 والدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع حيث غطت الجانب الأدبي.

إستبانة احتوت على مجموعة من الأسئلة وزعة على العاملين  تم تصميم :المصادر الأولية –ب 
 .بالإدارة المالية والمراجعة الداخلية في مصنع لبدة للإسمنت

 :حثحدود الب -7
تطوير  علىقتصر البحث على تناول التكامل بين مدخلي بطاقة الأداء المتوازن والقياس المرجعي إ

الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي في تفعيل وتطبيق حوكمة الشركات من خلال دراسة 
 الجوانب المحاسبية والمراجعة الداخلية والمحاسبية الإدارية.

 بالدراسة الميدانية على مصنع لبده للإسمنت قتصر البحثإ :الحدود المكانية
 .2016تطبيق الدراسة خلال الفترة  ثمالفترة الزمنية  :الحدود الزمنية

 الدارسات السابقة :المبحث الأول
( بعنوان نموذج مقترح لتفعيل قواعد حوكمة الشركات في إطار 2005 ،دراسة )إبراهيم  - 1

هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على واقع حوكمة  هدفتالمعايير الدولية للمراجعة الداخلية ". 
وتوصلت إلى مجموعة من النتائج  ،الجيدة إيضاح دور المراجعة الداخلية في الحوكمة، و الشركات

 .، ومعايير المراجعة الداخليةالشركات أهمها وجود ترابط وتوافق على المستوى الدولي بين مبادئ حوكمة
الشركات باستخدام نظام إدارة  تعزيز آليات حوكمة" :نبعنوا (2006 ،زغلول)دراسة  – 2
والذي يعكسه الجيل الثالث  "،داء الاستراتيجي للجيل الثالث لمقياس الأداء الاستراتيجيالآ

كهدف عام يمكن تحقيقه من خلال تحقيق   ،لمقياس الأداء المتوازن ومنظومة حوكمة الشركات
 :الأهداف الفرعية التالية

 .بمقوماته وخصائصه الأساسية  رة الأداء الاستراتيجيتأصيل مفهوم ادا -أ 
زيادة فعالية أليات حوكمة الشركات من خلال التركيز على الدور الإيجابي المحتمل للأخرين ذوي  -ب 

العلاقة بدلًا من التركيز فقط على حملة الأسهم وكذلك التركيز على خصائص أعضاء مجلس 
 .الإدارة



 ...الاستراتيجيل بين مدخل بطاقة الأداء المتوازن ومدخل القياس المرجعي لتعزيز الدور التكام
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وكذلك  ،ن خلال احتواء الخطر الملازم للأداء الاستراتيجيم ،زيادة فعالية حوكمة الشركات -ج 
احتواء فجوات الأداء الاستراتيجي الناتجة من اختلال توازن الأداء التكتيكي في المدى القصير مع 

وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها أن الإدارة  ،الأداء الاستراتيجي في المدى الطويل
 للأداء الاستراتيجي تساهم في نجاح تطبيق أليات حوكمة الشركات.الجيدة للخطر الملازم 

بعنوان " العوامل المحددة لجودة وظيفة المراجعة الداخلية في  (2008 ،عيسى)دراسة  - 3
هذه الدراسة إلى التعرف على العوامل المحددة لجودة  هدفتالشركات. تحسين جودة حوكمة

تأثير تلك العوامل على جودة وظيفة المراجعة الداخلية وظيفة المراجعة الداخلية، وذلك من خلال 
يؤدي  ،وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن تحسين جودة وظيفة المراجعة الداخلية

 إلى أحكام الرقابة على المنشأة.
" نمو مدخل متكامل لدور المراجعين الداخليين في تحسين  :بعنوان(2010 ،النمرى)دراسة  4

أوضحت الدراسة أن الدور المستجد للمراجعين الداخليين في حوكمة لشركات ".حوكمة ا
يتمثل في تقديم خدمات الاستشارية التي تهدف إلى إضافة القيمة وتحسين الأداء  ،الشركات

والتقارير  ،وضوابط الرقابة الداخلية،وإدارة المخاطر ،المستدام للشركة في مجال العمليات التشغيلية
وتوصلت الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها توفر وظيفة  ،سين حوكمة الشركاتالمالية وتح

 .المراجعة الداخلية لحوكمة الشركات خدمات إضفاء الثقة التي تتميز بالموضوعية والاستقلال
بعنوان " التكامل بين مدخل القيمة المضافة ومدخل التقويم  :(2012 :حسن)دراسة  5

لدور الاستراتيجي للمراجعة الداخلية في تحسين عملية إدارة مخاطر المتوازن للأداء لتعزيز ا
الدراسة  هدفت "(دراسة ميدانية على قطاع الاسمنت في جمهورية مصر العربية)أعمال المنشأة 

إلى وضع إطار للتكامل بين مدخلي القيمة المضافة والتقويم المتوازن للأداء بهدف تعزيز الدور 
وتوصلت  ،لداخلية في تقييم وتحسين فعالية عمليات إدارة مخاطر الأعمالالاستراتيجي للمراجعة ا

الدراسة إلى العديد من النتائج أهمها أن تطوير المراجعة الداخلية من خلال تطبيق الإطار المتكامل 
بمستوى أداء مهنة المراجعة  الارتقاءمن شأنه  المضافة لمدخلي التقويم المتوازن للأداء والقيمة

 ة لكي تستطيع القيام بدورها الهام في تقييم وتحسين فعالية إدارة مخاطر الأعمال.الداخلي
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 :التعليق على الدراسات السابقة

 من عرض وتحليل الدراسات السابقة إلى النتائج التالية: الباحثانويخلص 
ى لم تتناول هذه الدراسات بشكل واضح وصريح دور مهنة المراجعة الداخلية في رفع مستو  –أ 

 .الأعمال بمقومات إطار حوكمة الشركات ةدرجة التزام منشأ

دارة المراجعة إرت بعض الدراسات السابقة إلى ضرورة الاهتمام بتنمية وتطوير معرفة اأش –ب 
 ةالداخلية بالأساليب الإدارية الحديثة والتي أصبحت ركن الزاوية في نجاح العديد من المنشأ

وتفعيل  ن خلال الدراسات السابقة المتعلقة بالمراجعة الداخليةم ان الباحثان يستنتجوالشركات.
لا يزال يفتقر إلى الجانب النظري والتطبيق العملي وقد انعكس ذلك في ندرة حوكمة الشركات، 

 ،الدراسات والبحوث التي تقدم مدخل مراجعة في ظل التوجهات الحديثة لتطور المراجعة الداخلية
 اعتبارهق في قطاع معين من خلال أسلوب دراسة الحالة وهو ما يمكن على أن يكون قابلًا للتطبي

تتطلب المزيد من الدراسة لمحاولة وضع إطار مقترح لتكامل مدخلي بطاقة الأداء  فجوة بحثية
المتوازن والمقياس المرجعي لتعزيز الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي في تفعيل وتطبيق حوكمة 

 :الآتيالدراسة الحالية تركز على  وبالتالي فإن ،الشركات

تقديم إطار مقترح للمراجعة الداخلية يعتمد على تكامل أسلوب بطاقة الأداء المتوازن  –أ 
تفعيل وتطبيق حوكمة  فيوالقياس المرجعي لتعزيز الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي وأسلوب 
 الشركات.

ومن ثم إجراء  ،عرفة إمكانية تطبيقهلاسمنت بمعلى مصنع لبدة لإجراء دراسة حالة  –ب 
لمعرفة معوقات التطبيق إن وجدت  العاملين بالإدارة المالية والمراجعة الداخليةاستطلاع أراء 

 ومقترحات علاجها.
 المبحث الثاني

 دور المراجعة الداخلية في تفعيل تطبيق حوكمة الشركات
يستخدم غالباً في وصف  حوكمة الشركات مصطلح جديد نسبياً  :ماهية حوكمة الشركات -1

 شكلمحدد بوطريقة مراقبتها وقابلية محاسبتها، وليس هناك تعريف  ،الطريقة التي تدار بها الشركة



 ...الاستراتيجيل بين مدخل بطاقة الأداء المتوازن ومدخل القياس المرجعي لتعزيز الدور التكام
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سبب أن مفهومها ليس معرفاً جيداً وأنه يغطي ظواهر اقتصادية بوذلك  ،لحوكمة الشركاتم عا
الشركات وما ينبغي  تفعله  ويوصف غالبا من جهة نظر المساهمين بما ينبغي أن ،متميزة ومتنوعة

بطرق مختلفة ومن  اتالملزمة حوكمة الشرك والإرشاداتو لقد عرفت أدبيات الأعمال  ،لا تفعلهأ
وجهات نظر متباينة، فعرفها البعض من منظور تشريعي بوصفها " نظام القوانين والقواعد والعوامل 

 (898ص  ،2010النمري )راقب العمليات في الشركة تالتي 

بر حوكمة الشركات نظاماً يشمل مجموعة من العناصر والآليات الداخلية والخارجية تعمل معاً وتعت
وقد  ،لضبط أداء إدارة المنشأة وجعله يصب في مصلحة حملة الأسهم وأصحاب المصالح الأخرى

أشارت بعض الدراسات إلى أن غياب حوكمة الشركات أظهر العديد من القيود والصعوبات 
والفشل والفساد  عثرالت لبية التي أثرت بالسلب على الأداء ومن أهم هذه المظاهروالمظاهر الس

 والائتمان والسوق المالية ومخاطر العملياتوشدة أثر مخاطر الأعمال والمخاطر  ،المالي و الإداري
، ضعف نظم شركات الإفصاح المحاسبي غير الكفوغياب الرؤية الاستراتيجية لل،والمخاطر النقدية

 .ابة الداخليةالرق

وتعزيز مساءلتها وحماية حقوق  الإدارةوكمة الشركات تستهدف تأكيد مسؤوليات الحوبالتالي ف
والقضايا وعلى  القراراتواتخاذ  الإدارةمن خلال ضبط عمليات  ،المساهمين وأصحاب المصالح

يم قيمتها وتحسين أداء المنشأة وتعظ ،وتفعيل نظم الرقابة ،سلبيات الوكالة في عمل الإدارة
وتقلل  ،من خلال التركيز على إدارة المخاطر التي تعترض تحقيق الأهدافوكذلك  ،الاقتصادية

وتحقيق العدالة والشفافية في جميع تعاملات المنشأة وعملياتها من خلال تحسين  ،فرص النجاح
 .عمليات الإفصاح والممارسات المحاسبية والمالية والإدارية

 :حوكمة الشركات آليات -2

بر حوكمة الشركات نظام يحدد الاليات والعناصر التي تعمل معاً في إطار متماسك وفعال تتع
لحماية وتحقيق مصالح  الأطراف التي لها مصلحة في المنشاة من خلال ضبط سلوك الإدارة والبعد 
ذ به عن السلوك النفعي والممارسات السلبية باعتبارها الجهة المفوضة من جانب المساهمين لاتخا

ت ذات الانعكاسات الاقتصادية على بقية الأطراف المرتبطة بالمنشأة بمصالح الحوكمة بفعالية االقرار 
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وتتمثل .منشأة الأعمال والأسواق والاقتصاد على المستوى المحلي والدولي أداءيضمن سلامة 
اح هذه ــــن إيضـــــــــية ويمكــــــــــــــــية والاليات الخارجــــــــــالداخل الآلياتنظام حوكمة الشركات في  آليات

 :(295ص  ،2008 ،الحيزان)ي ــــــــــما يلــــــالاليات ك

 :الداخلية لحوكمة الشركات الآليات 1 .2
راف على الأفعال شمجموعة القواعد والوسائل والأساليب التي تتم داخل المنشأة للرقابة والأ هي

دة جودة التقرير المالي، ولضمان الالتزام بمتطلبات التقرير لزيا الإدارةوالممارسات التي تتخذها 
 :والحفاظ على مصداقية القوائم المالية وتتمثل هذه الاليات فيما يلي ،الإلزامية

 :الإدارةمجلس  –أ 

أهمية  م أليات حوكمة الشركات فمجلس الإدارة يمثل الآلية الأكثرهيعتبر مجلس الإدارة من أ
فتفويض حملة الأسهم لمجلس الإدارة مسؤوليات الرقابة   ،مة الشركاتلتشكيل قمة إطار حوك

 .والمتابعة على تسير واداء المنشأة يجعله على رأس السلطة الحاكمة في قرارات المنشأة

 :لجنة المراجعة -ب 

وكمة الشركات في ضوء لحالآليات  حدأكهي أحد اللجان المنبثقة عن مجلس الإدارة يتحدد دورها  
وتتوقف فعالية هذه الالية على تركيبة  ،والمسؤوليات الملقاة على عاتقها ،ات الممنوحة لهاالصلاحي

 اللجنة واستقلاليتها ودورها في اقتراح تعيين ومساءلة المراجع الخارجي وعلاقتها بالمراجعة الداخلية.

 :الاليات الخارجية لحوكمة الشركات 2 .2
تنتمي إلى مجالات مختلفة وتتظافر معاً لضبط ومتابعة هي مجموعة من القواعد والإجراءات التي 

هذه الاليات القوانين والأنظمة التي  وتتضمن ،أداء إدارة المنشأة في عملية اتخاذ القرارات المختلفة
تصدرها الجهات التنظيمية مثل الهيئات القائمة على التنظيم تداول الأوراق المالية لحماية 

 ،انب قطاعات مالية أو صناعية معينة ودور المراجعة الخارجيةالمستثمرين أو المحددة من ج
 والأشراف التنظيمي لحملة الأسهم على أداء المنظمة.

تطور مفهوم المراجعة الداخلية وتغيرت  :المراجع الداخلي في ظل متغيرات بيئة الأعمال -3
مد  ،العاملين بالشركة لتصبح بعد ذلك نشاطاً أكثر تخصصاً وامتد دورها لتقييم أداء ،النظرة إليها
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الإدارة العليا بالمعلومات الصحيحة وفي التوقيت المناسب عن المخاطر التي من الممكن أن تواجهها 
ل ذلك يجب  ،وذلك لتحديد مناطق الخطر مع متابعة كل مخاطر الشركة بشكل مستمر ،الشركة

كيز على أهداف الشركة على إدارات المراجعة الداخلية أن تتحول من دورها التقليدي إلى التر 
 (49ص ،2008 ،عيسى)واستراتيجياتها وعمليات ادارة المخاطر 

 :تطور مفهوم المراجعة الداخلية 1.3

تطور مفهوم المراجعة الداخلية بتطور وظيفة المراجعة الداخلية من المراجعة المالية فقط إلى المراجعة 
معهد المراجعين الداخليين  أة وقد أصدرالمالية ومراجعة جميع العمليات التي تتم داخل المنش

بالولايات المتحد الأمريكية تعريفات متعددة للمراجعة الداخلية توضح التطور في وظيفة المراجعة 
 ،1987الداخلية من فترة لأخرى ويمكن عرض مفهوم المراجعة الداخلية الذي أصدره أعوام 

 (30ص ،2006 ،مجاهد)كما يلي   ،1999 ،1996

 هي وظيفة تقويم مستقلة داخل المنشأة لغرض تدقيقها عن طريق فحص  :لداخليةالمراجعة ا
 .وتقويم انشطتها المختلفة

 هي وظيفة تقويم مستقلة تنشأ داخل المنظمة لفحص وتقييم الأنشطة   :المراجعة الداخلية
كخدمة للمنظمة، بهدف مساعدة أفراد المنظمة بالتحليلات والتقييمات والتوصيات والمشورة 

 .وتشمل أهداف المراجعة أيضاً توفير رقابة فعالة بتكلفة معقولة  ،لمختصة بفحص الأنشطةا
 هي نشاط استشاري وضمان مستقل وموضوعي يوصف من خلال فلسفة  :المراجعة الداخلية

من خلال تقدير مدخل محكم  ،ويساعد في إنجاز أهدافها ،القيمة لتحسين عمليات المنشأة اضافة
 تحسين فعالية إدارة المخاطر والرقابة وعمليات الحوكمة.ومنتظم لتقييم و 

فلقد امتد نطاق وظيفة  ،ومن هنا فقد تطورت وظيفة المراجعة الداخلية طبقاً للمفاهيم السابقة
(الأولى  33ص، 2009المراجعة الداخلية في التعريف الأخير إلى وظيفتين جديدتين هما)عصيمي، 

الخدمات الاستشارية وذلك بالإضافة إلى خدمات الفحص والثانية  تقديم  ،تقييم المخاطر
 .والتقييم
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أن المراجعة الداخلية لم تعد قاصرة على مراجعة العمليات المالية  الباحثانمما سبق يستنتج 
 .بل تجاوزت ذلك وأصبحت تشمل جميع العمليات إلى تتم داخل الشركة ،والمحاسبية

 (: 213ص،2000جعة الداخلية وهي )عبد الجليل، العوامل التي أدت إلى تطوير المرا - 2.3

 وذلك لأنه موظف  ،المحاولات المستمرة للتغلب على أوجه القصور في استقلال المراجع الداخلي
 .داخل المنظمة

 من خلال مشاركة جميع العاملين بالمنظمة في هذا  ،ظهور الحاجة للتقييم الذاتي للرقابة الداخلية
 .المجال
 بغرض إحكام السيطرة على  ،الشركات والحاجة إلى ضبط الأداء الداخلي ظهور مفهوم حوكمة

 والمحافظة على استقرار المنظمة. ،الأنشطة
 :مهام المراجعة الداخلية في ضوء التعريف الحديث -4

 ،إن التعريف الحديث للمراجعة الداخلية يسعى إلى جعل المراجعة الداخلية مهنة معروفة وواضحة
المراجعين الداخليين القيام على أكد على بعض المهام الأساسية التي يتعين ولقد أضاف التعريف و 

 (:699ص  ،2005لطفى، )بها ويمكن بيان هذه المهام كالتالي 

هي الخدمات المهنية لأغراض خدمة متحدى القرار وتتضمن خدمات  :خدمات التأكيد –أ 
 -:التأكيد ثلاثة أنواع رئيسية

 رتباط التقليدي بوظيفة المراجعة الداخلية من مدى التزام كافة أنشطة تتضمن الا :المراجعة المالية
المنشأة بتطبيق السياسات ولوائح الإجراءات المالية التي صدقت عليها الإدارة العليا للمنشأة لأداء 

 .الأعمال المالية ثم التقرير عنها
 م الخطر بهدف تقليل تعمل وظائف المراجعة الداخلية من خلال عمليات تقيي :مراجعة الأداء

الخطر بمصادر المراجعة هذا النوع من الارتباط يقدم تأكيد على أساليب الرقابة الداخلية ومدى  
وتقديم قائمة من التوصيات لمديري التشغيل حول أماكن الضعف التي  ،كفايتها أو يتم تقييمها

 .يمكن تصحيحها أو تحسين كفاءتها
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 ولا  ،ات التي تنشأ بالطلب الخاص من الإدارة العلياتتضمن الخدم :مراجعة المهام الخاصة
يقتصر الهدف على مجرد رصد الظاهرة مثل تراكم المخزون أو انخفاض المبيعات أو ارتفاع نسبة 

وإنما تبحث الأسباب التي أدت إلى وجود الظاهرة واقتراح أساليب  ،المرتجعات من المبيعات
 العلاج.

ة الاستشارات والتي نص عليها التعريف الحديث للمراجعة تعتبر مهم :تقديم الاستشارات –ب 
 ،الداخلية أحد المهام الأساسية كدور هام للمراجعة الداخلية والتي أدت إلى اتساع مجال عملها

حيث يمكنها تقديم  ،فمن السمات الرئيسية التي نص عليها التعريف هو أنها نشاط استشاري
قيام بعملية التقييم فقط ويعني ذلك قدرة المراجع الاستشارات أن طلب منها وليس مجرد ال

الداخلي على تقديم المشورة والنصح والتوجيه لجميع العاملين في المنشأة بخصوص جميع المشكلات 
فعادة يستطيع المراجع الداخلي مساعدة هؤلاء في حل  ،والعقبات التي تعترضهم أثناء أداء أعمالهم

 مثل هذه العقبات.

تقييم وتحسين إجراءات  ين إجراءات الرقابة والتحكم في المنشأ: تعتبر عمليةتقديم وتحس –ج 
الرقابة والتحكم في  الشركة من المهام التي تضمنها التعريف الحديث للمراجعة الداخلية حيث 
أشار إلى أن نطاق المراجعة الداخلية الأن يتضمن تقييم وتحسين فعالية عملية التحكم في الشركة، 

 الداخلية تعد الإدارة الرئيسية للتحكم في الشركة. فالمراجعة

ويعتبر مصطلح  التحكم في الشركة وما أطلق عليه مؤخراً مصطلح حوكمة الشركات من 
 .المصطلحات الحديثة حيث لم يرد هذا المصطلح في جميع التعريف السابقة

قابية التي يمارسها ممثلو ويقصد بالتحكم في الشركة مجموعة من الإجراءات الر  ،للمراجعة الداخلية
 أصحاب المصالح  في الشركة وذلك من الرقابة على ما تقوم به إدارة الشركة من إجراءات رقابية

لذا يمكن القول أن التحكم في الشركة بمثابة رقابة على ،وإجراءات لإدارة المخاطر التي تواجهها
 مستوى أعلى أي أنها تمثل رقابة على الإدارة

أِشار التعريف الأخير للمراجعة الداخلية  :جعة الداخلية في إضافة قيمة للمنشأةدور المرا –د 
لمفهوم إضافة قيمة، كذلك يجب على مدير المراجعة الداخلية إدارة نشاط المراجعة الداخلية 
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للتأكد من أنها تضيف قيمة للمنشأة ويقصد بإضافة قيمة هي أن أي نشاط أو عملية  ،بفعالية
وذلك بعد الوفاة لكل المطالبات المستحقة على  ،حق المساهمة في مواد المنشأة تعمل على تعظيم

ويمكن إضافة قيمة للمنشأة من خلال، مساعدة الإدارة على توجيه ورقابة أنشطة  ،موردها
العمل على تدعيم المركز  ،تحفيز الإدارة وباقي أفراد المنشأة على تحقيق أهداف المنشأة ،المنشأة

 نشأة.التنافسي للم

تواجه المراجعة الداخلية تحديًا هاماً يجعلها في مفترق  :تقييم وتحسين عملية إدارة المخاطر –ه 
وهو كيفية الخروج من الدور التقليدي و الدخول إلى العالم الحديث للتعرف على المخاطر  ،الطرق

لازمة لإدخال من أجل تقديم الاستشارات والمقترحات ال ،التي تواجهها أو قد تواجه المنظمة
ومع التعريف الحديث من  ،وتماشيا مع ذلك ،تحسينات على إدارة المخاطر تعمل بشكل فعال

مجال ونطاق عمل المراجعة الداخلية للاعتراف بالدور الأساسي المتمثل في تقييم وتحسين فعالية 
 إدارة ومن الملاحظ أن دور المراجع الداخلي بخصوص تقييم وتحسين ،إجراءات إدارة المخاطر

حيث أن المراجع الداخلي كان  ومازال وسيظل له دور  ،المخاطر ليس دوراً جديداً بشكل مطلق
ويلاحظ إن هدف  ،أساسي في مساعدة الإدارة على مواجهة المخاطر التي قد تتعرض لها

حيث إن فهم الأساسي والدائم هو المساهمة في تحقيق أهداف  ،المراجعين الداخليين لم يتغير
غير أن الوضع الحديث هو  ،وهذا هو الوضع القائم ،ظمة بكبر قدر من الكفاءة والفاعليةالمن

وبالتالي فإن دور المراجع الداخلي في  ،محاولة التركيز بشكل أكثر رؤية ووضوحاً على إدارة المخاطر
اجعين حيث يمكن ذلك المر  ،تحليل وإدارة المخاطر ينبع من قدرته على تفهم، استراتيجيات المنظمة

الداخليين من مساعدة الإدارة في تحديد نظم الرقابة وإدارة المخاطر، لذلك اصبح المراجع الداخلي 
إحدى الركائز الاساسية في العديد المنظمات في عملية إدارة المخاطر، ويؤكد البعض على أن 

 خاضر.على أنه شريك أساسي في عملية تحليل وإدارة الم المراجع الداخلي ينظر إليه الان

 :دور المراجع الداخلية في تدعيم حوكمة الشركات -5

في ظل وجود نظام حوكمة  ،المراجعة الداخلية يجب أن يكون لها موقع مميز في الهيكل الإداري
الشركات بحيث يكون هذا الموقع مرتبطاً مع العضو المنتدب مباشرة دون تدخل الإدارة التنفيذية 

ويمكن  ،ة استقلال تاماً عن الإدارة حتى تكون أكثر فعاليةوان تكون المراجعة الداخلية مستقل
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فان ذلك يمكن المراجع  ،الاعتماد عليها فاذا كانت إدارة المراجعة الداخلية مستقلة عن الإدارة
 الداخلي من تأدية مهامه المطلوبة كالتالي:

  الإدارة تقييم ودراسة وفحص أنشطة الشركات بهدف مساعدة كل من الإدارة العليا ومجلس
من خلال تزويدهم بالمعلومات المتعلقة بالعمليات التي تم  ،والمراجع الخارجي في إداء أهدافهم

 .مراجعتها بالإضافة إلى التحقيق من نظام لضبط الداخلي
 .الالتزام بالقوانين والعمل على الوفاء باحتياجات أصحاب المصالح والعملاء والمجتمع 
 صيص أموال الشركة بهدف حفظ أصولها والاستخدام الأمثلضمان مراجعة الأداء المالي وتخ 
 لها.
  العمل على اكتشاف نقاط الضعف أو القصود في النظم والإجراءات التي تستخدمها الشركة

فلا يقتصر الفحص على النظام المحاسبي أو أنظمة الرقابة فحسب، بل يجب أن يمتد  ،لتلاقيها
 .ليشمل جميع أوجه النشاط بالشركة

 كد من عدم وجود أخطأ أو غش في العمليات والدفاتر ومدي تطبيق سياسة الإدارة العليا التأ
 .والتحقق من مدى صحة البيانات والاحصائيات التي تقدم للإدارة ،بمعرفة الموظفين المنفذين

أنه عند قيام المراجع الداخلي بمهامه المكلف بها دون ضغط أو تأثير من  الباحثانمما سبق يري 
فكلما كانت  ،هة، فإن ذلك سيؤدي إلى أبرز موقع المراجعة الداخلية في الهيكل التنظيميأي ج

 المراجعة الداخلية مستقلة عن الإدارة كلما كان دورها فعال في تدعيم حوكمة الشركات.

 المبحث الثالث
 دور التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن والمقياس المرجعي في تطوير الدور الاستراتيجي

 للمراجع الداخلي

 :مدخل بطاقة الأداء المتوازن -1

ورقابة تنفيذ تلك  ،استجابة لحاجة منظمات الأعمال إلى أدوات لترجمة استراتيجيتها إلى عمل
في بداية التسعينات بابتكار بطاقة الأداء  (Kaplan & Norton ,1992)الاستراتيجيات قام 

 (مثل رضاء العملاء وجودة العمليات وتطوير المنظمة)المتوازن كأداة لترجمة الأشياء الغير ملموسة 
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التي ساد استخدامها في  ،تقوم فلسفة بطاقة الأداء المتوازن .إلى أهداف  استراتيجية مؤثرة وفعالة
منظمات الأعمال الناجحة على العبارة القائلة " إذا لم يمكنك القياس لا يمكنك الإدارة "  فهي 

نحو إستراتيجية العمل بالمنظمة مثل مقاييس الجودة  امة الموجهةتعتمد على تتبع المقاييس اله
والعميل والابتكار وحصة السوق التي يمكن أن تعكس الأحوال الاقتصادية ومستقبل النمو بطريقة 

وتتضمن  تفوق ما تعكسه الأرباح وتقدم بطاقة الأداء المتوازن عرضاً مفصلًا لإستراتيجية المنظمة
كما توفر للإدارة   ،فة وفعلية ومن ثم فهي توفر أساس للمسؤولية والمحاسبةالمقاييس أداء مستهد

ونظام  ،التنفيذية القدرة على تطوير المقاييس التي تساعد على التنبؤ الدقيق بصحة وثروة المنشأة
المتوازن هو مفهوم يعمل على ترجمة الاستراتيجية إلى خطوات عمل تنفيذية فهو  تقويم الأداء
تيجي يعمل على تسيير الأداء في المنشأة والجديد في بطاقة الأداء المتوازن هو أن مقياس استرا

عناصرها ومحتوياتها صممت بحيث يكمل بعضها بعضاً في التعبير عن المنظور العام الحالي 
والمستقبلي للمنشأة من خلال ترجمة رؤية المنشأة واستراتيجياتها إلى أهداف ومقاييس متوازنة 

قيق هذه الاستراتيجية من خلال ربط تلك المقاييس بعلاقة السبب والنتيجة تصف كيفية تح
 .(258ص  ،2010 ،عاشور)ليمكنها التعبير عن الاستراتيجية.

وقد عرف مقياس الأداء المتوازن على أنه نظام شامل لقياس الأداء من منظور استراتيجي فهو يمثل 
اتيجية المنشأة في كل السنوات الإدارية حيث يتم إطاراً متعدد الجوانب لوصف وتنفيذ وإدارة استر 

من خلاله ترجمة الاستراتيجية إلى أهداف استراتيجية ومقاييس ومستهدفات وخطوات اجرائية 
تمهيدية تتسم بالوضوح وبذلك فإنه يتم ربط الأهداف والأولويات والمقاييس بهذه 

 .(1576ص  ،2013 ،الاستراتيجية.)سليمان
بطاقة الأداء المتوازن تحديد دقيقاً للأهداف والمقاييس والغايات والمبادرات  ويتطلب بناء نموذج

والتي تمثل الأساس في ظهور بطاقة تقييم الأداء المتوازن  ،الخاصة بكل منظور من الأبعاد البطاقة
 (606ص  ،2012 ،حسن)في وتتمثل الجوانب الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازن  ،للأداء

يهتم بتحديد العملاء  :منظور العميل ،لمالي يتضمن مؤشرات تقيس ربحية المنشأةالمنظور ا
ثم يتم تحديد مؤشرات الأداء لهذا الجانب والتي يمكن أن يتضمن خدمة  ،وقطاعات السوق

خدمة عملاء جدد حصة المنشأة، منظور العمليات الداخلية  وهذا المنظور يعمل على  ،العملاء
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وهو يشمل  ،نظور المالي ومنظور العميل لكل من العميل وحاملي الأسهمتحقيق أهداف كل من الم
سلسلة القيمة للعمليات الداخلية للمنشأة ككل، والتي تهدف إلى الوفاء بمتطلبات العميل الحالية 
والمستقبلية وتطوير وإيجاد الحلول اللازمة لتحقيق هذه الاحتياجات، منظور التعليم والنمو إن 

ف بعيدة المدى والمنافسة العالمية تقضي تطوير الأداء والمهارات بصورة دائمة ويأتي مقابلة الأهدا
النمو والتطوير في الأفراد والنظم ويلاحظ أن الجوانب الأربعة لبطاقة لأداء المتوازن يدعم بعضها 

لى م والنمو يدعم العمليات الداخلية ويؤثر على الرضاء الممولين وكل هذا يؤثر عفالتعل .البعض
ويعتمد القياس الوارد بنموذج الأداء المتوازن على الربط بين نماذج القياس المالية  ،المؤشرات المالية

التي تعبر عن نتائج الأداء الماضي ومؤشرات الأداء غير المالية والتي تعكس أداء الانشطة المدعمة 
(.كما 156ص ،2005 ،حعبد الفتا )للأداء المالي من الأجل الطويل وتوفر رؤية مستقبلية عنه 

إن هناك ضرورة لإضافة" بعد بيئي " إلى أسلوب قياس الأداء  (222ص ،2003 ،صفاء)ترى 
المتوازن حيث لا بد من امتداد مفهوم تقييم الأداء إلى تقييم أداء يعتمد على معلومات بيئية 

البيئة والاقتصادية وذلك ليتكامل الأداء باحتوائه المعلومات  ،لممارسة أنشطة المنظمة في البيئة
 والتشغيلية 

 ركائز الأساسية التي يقوم عليها نظام تقويم الأداء المتوازن وتتمثل الركائز في الأتي:ال1.1
تصف طموحات المنشأة للمستقبل ويعبر عنها بالسؤال التالي ماذا تريد أن تكون في  :الرؤية -

على النتائج إلى قيادة المنشأة انطلاقاً  المستقبل بحيث يتحول المفهوم من قيادة المنشأة بالاعتماد
 من رؤيتها.

تعبر عن عرضها أو السبب في وجودها بحيث تحدد أساسيات المنشأة والمجال الذي  :الرسالة -
 تعمل فيه.

هي طريقة قيام المنشأة بمقابلة إمكانياتها وقدراتها مع الفرص المتاحة لها في سعيها  :الاستراتيجية -
نا ليس المهم إمتلاك إستراتيجية مطورة فقط بل المهم هو القدرة على نحو تحقيق أهدافها وه

 .تحقيقها
 .كونات الاستراتيجيةالمتعبر عن روابط أو علاقات الأثر والسبب بين  :الخريطة الاستراتيجية -
المؤشرات التابعة تهتم عادة بقياس الأداء السابق (مؤشرات الأداء القائدة)مؤشرات الأداء التابعة  -

وغالبا ما تكون موضوعية وممكن الحصول على البيانات  (مثل رضا العميل والعوائد)تاريخي أو ال
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المتعلقة بها بسهولة ولكنها لا تملك القدرة التنبئوية، أما المؤشرات القائدة فهي محركات الأداء التي 
سليم في تقود إلى تحقيق المؤشرات التابعة، وتستخدم عادة لقياس العمليات والأنظمة)مثل الت

ية ولكن هناك صعوبة ؤ الوقت المحدد(وغالباً ما تكون هذه المؤشرات شخصية وتتميز بقدرتها التنب
 في تجميع البيانات المتعلقة بها.

 :مدخل القياس المرجعي -2

وفقا للتغيرات والتطورات السريعة في بيئة الأعمال أصبح استخدم أسلوب القياس المرجعي في 
يتم مقارنتها مع ما تم أنجازه وتحديد طرق وأساليب التحسين المستمر في  تحديد مقياس الأداء التي

أداء الشركات مع أفضل الممارسات العلمية في مجال هذه الشركات كان لا بد من تحقيق التوازن 
بين مقاييس الأداء المالية وغير المالية من خلال نظام قياس الأداء المتوازن حيث يعد نظاماً 

تطيع الشركة من خلاله تحديد ما هو مطلوب لتحقيق التميز، لمنتجات المنظمة في استراتيجياً تس
ويمكن استخدم القياس المرجعي دعما لنظام قياس الأداء المتوازن ليحقق  ،الاسواق الخارجية

 .(1393ص  ،2012 ،كوسه).التحسين المستمر للأداء من خلال المقاييس المرجعية للمقارنة

 :رجعيمفهوم القياس الم 1.2

ظهر مفهوم القياس المرجعي كأداة لتحسين الأداء حيث بدأت الشركات اليابانية باستخدام 
القياس المرجعي ثم تبعتها الشركات الأمريكية بعد أن وجدت أن هذا الأسلوب هو الأفضل 

ويعد كل من القياس المرجعي وإدارة الجودة الشاملة وإعادة الهندسة أساليب  ،لتحسين أدائها
دة تساعد الشركات على التحسين  المستمر بل تعتبر من أهم الأساليب المستخدمة في جدي

إشارات ونقل  إعطاء تحسين المستمر للأداء ولكن يجب القول أن القياس المرجعي ليس مجرد
بل إنه أسلوب لقياس وتقييم أداء الشركة واستراتيجيتها مقارنة مع الشركات  ،المعلومات حرفياً 

 تعتبر الأفضل في مجال القيام بعمل ما. الاخرى التي

كما يعتبر القياس المرجعي عملية مستمرة لتقييم المنتجات والخدمات والعمليات واستراتيجيات 
بشكل مباشر سواء من خلال مقارنتها مع الأقسام الأخرى الأفضل داخل الشركة أو من خلال 

محل الدراسة وسواء كانت هذه  المقارنة مع شركات أخرى ذات أداء أفضل من أداء الشركة



 ...الاستراتيجيل بين مدخل بطاقة الأداء المتوازن ومدخل القياس المرجعي لتعزيز الدور التكام
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وذلك لتحديد الممارسات الأفضل التي يمكن تبنيها  ،الشركات داخل الصناعة أو خارجها
والتغلب على الصعوبات التي تواجهها لتصبح الأفضل في مجال  ،وتطبيقها لتحسين أداء الشركة

 .(79ص ،2010 ،عبد المنعم) .صناعتها

ة الإدارية المستخدمة الذي يهدف إلى إدارة الأداء حيث يعرف بأنه أحد أساليب المحاسب
الاستراتيجي للمنشأة عن طريق المقارنة الخارجية بين المؤشرات المالية وغير المالية مع مؤشرات 
الأداء الخاصة بالمنشأة المتميزة عالمياً في مجال الصناعة بالإضافة إلى المقارنة الداخلية مع مؤشرات 

ف على فجوة الأداء ومحاربة اخل نفس المنشأة وذلك بهدف التعر م المتميزة دالأداء الخاصة بالأقسا
التغلب عليها وكذلك إجراء التحسينات المستمرة في أداة المنشأة بهدف جعلها متميزة عالمياً 

 .(222ص ،2010 ،سيد)

ا إذا كان أن أسلوب القياس المرجعي يعتبر أداة المحاسبة الإدارية لتحديد م الباحثانمما سبق يجد 
مع توفير اقتراحات التحسين  ،أداء عمليات وأنشطة الشركة مكافئ لأفضل الممارسات أم لا

والتطوير اللازمة فهو عملية مستمرة لأداء الشركة ومقارنته بأداء شركات أخرى رائدة وذلك من 
 أجل الحصول على المعلومات التي تساعد الإدارة على اتحاد قرارات لتحسين أدائها.

وينبغي  ،لكي تنجح وظيفة المراجعة الداخلية في أن تلعب دورها الاستراتيجي أنه الباحثانرى وي
أن تؤدي بمستوى معين من الجودة، الأمر الذي يتطلب البحث عن الية جديدة لتطوير الدور 
 الاستراتيجي للمراجع الداخلي بما يتناسب مع طبيعة دوره الريادي في الوقت الحالي ومن أبرز هذه
الآليات والأساليب هو أسلوب بطاقة الأداء المتوازن وأسلوب القياس المرجعي في محاولة من 

للربط بينهما الأمر الذي يعزز الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي في تفعيل وتطبيق  الباحثان
 .حوكمة الشركات في الوقت الحالي

 لمراجع الداخلي:لدور التكامل بين المدخلين في تطوير الدور الاستراتيجي  -3

يترتب على ذلك من ظهور العديد من المخاطر التي  نظراً للتطورات المتلاحقة في بيئة الأعمال وما
حيث أن مجلس إدارة الشركة  ،وبالتالي عدم القدرة على تحقيق أهدافها ،قد تعوق أنشطة الشركات

سئول عن تحديد لأهداف مجلس إدارة الشركة هو الم له القدرة على تحقيق أهدافها، كذلك فإن
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ووضع السياسات والإجراءات التي ضمن تحقيق هذه الأهداف، فإن ذلك يستلزم وجود مجموعة 
لتصبح داخل حدود المستوى  ،من أدوات الرقابة التي تضمن إدارة هذه المخاطر وتخفيف أثارها

اط داخل حيث إن هدف أي نش ،المقبول من الخطر والذي يتم تحديده بواسطة مجلس الإدارة
 الشركة هو مساعدة الإدارة على تحقيق أهدافها.

 :أهمية التكامل بين مدخلي بطاقة الأداء المتوازن والقياس المرجعي 1.3

من خلال ما يحققه من  ،تبرز أهمية الربط بين مدخل بطاقة الأداء المتوازن ومدخل القياس المرجعي
ات  داخليا وخارجياً في عصر يعتمد على تحسين في عملية التعلم من الذات ومن أفضل الممارس

 ،شاهين)المعرفة في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة وخلق قيمة للمنشأة، والنقاط التالية توضح ذلك 
 :(297ص  ،2003

 ،تقييم الأداء في ظل وجود معلومات عن المنافسين يمكن من تحديد الوضع الحقيقي للمنشأة -1
  يكون القياس والتقييم بشكل أفضل.وبالتالي ،ويزيد من موضوعية التقييم

 تحسين الأداء المالي وغير المالي للمنشآت الأعمال بشكل مستمر  -2
 توفير معلومات عن انحرافات أداء عن الأداء أفضل المنافسين  -3
وهي تخطيط الاستراتيجية واختيار  ،توفير المعلومات اللازمة لجميع مراحل إدارة الاستراتيجية -4

 .ة ورقابة وتقييم الاستراتيجيةوتطبيق الاستراتيجي
 .التعلم الاستراتيجي بشكل أفضل  -5

 :التكامل بين المدخلين لتحسين عملية تقييم الأداء 2.3

يعد نظام قياس الأداء المتوازن من الأركان الرئيسية لتحقيق التكامل مع القياس المرجعي لتحسين 
 بالشركة محل التقييم لكي يقوم أسلوب الأداء، ولذلك لا بد من تطبيق قياس الأداء المتوازن أولاً 

القياس المرجعي لتحسين الأداء بدوره كاملًا فعن طريق تقييم الأداء الاستراتيجي، بواسطة بطاقة 
الأداء المتوازن يمكن ابراز مواطن القوة وتعزيزها ومواطن الضعف ومعالجتها على ضوء نتائج 

حيث  ،الأداء المتوازن الطريق لتطبيق القياس المرجعيوبهذا ستمهد بطاقة  ،مقارنتها بالأداء الأفضل
يقوم القياس المرجعي بمهمة التركيز الخارجي على الأنشطة أو الوظائف أو العمليات الداخلية 
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ابتداء من  ،لتحقيق التحسين المستمر في أداء الشركات (مواطن القوة والضعف التي تم تشخيصها)
تم تحديد نقطة  ،منها بهدف فهم العمليات الداخلية ضمنها تحليل الأنشطة والتطبيقات الموجودة

المرجع أو المعيار الخارجي الذي عن طريقة يمكن تقييم وتحسين الأداء الاستراتيجي لتلك 
 .الشركات

وينظر  ،ولهذا يعتبر أسلوب القياس المرجعي أحد عوامل النجاح الحاسمة لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن
 ،ع كأداة قوية وحاسمة من أجل استمرار عملية التحسين في منشأة الأعمالإليه على نطاق واس

وبالنظر إلى مقاييس الأداء في بطاقة الأداء المتوازن فينبغي أن تكون قابلة للمقارنة في فترات زمنية 
ق مختلفة  داخلياً بين كافة وحدات  النشاط وخارجياً مع المنشأة المماثلة والمنافسة للمنشأة في السو 

بحيث يتم مقارنة أداء المنشأة مع المنشأة  ،وتقييم أداء المنافسين من خلال أسلوب القياس المرجعي
وتعديل الأداء باستخدام مقاييس الملائمة للوصول إلى الأداء الأفضل مع  ،الرائدة في النشاط

ئة المحيطة بهدف في ضوء تأثيرات تغيرات البي ،مراعاة أن يتم القياس المرجعي بصورة دورية ومستمرة
كما أن أسلوب القياس المرجعي يوفر   ،زيادة وتدعيم القدرة التنافسية للمنشأة وتعظيم قيمتها

شطة التي تحتاج إلى مؤشرات تعطي رؤية واضحة عن حقيقة الموقف التنافسي للمنشأة وتحديد الأن
 ،التنافسي، واقتراح الحلول وحشد الجهود للتحسين وبشكل مستمر للموقف تحسين وتطوير

كما أن المقارنات التي يوفرها أسلوب القياس ،ستوى الأداء الأفضل في الصناعةإلى م ووصولا
 المرجعي توفر الدافع لإجراء التحسينات وخفض التكلفة.

 :لية الارتقاء بالدور الاستراتيجي للمراجع الداخليآ 3.3

خدام تقنيات حديثة والتي من بينها قد أدى التوجيه الحديث في تقييم الأداء الاستراتيجي إلى است
من خلال امتلاكها لأربعة  ،بطاقة الأداء المتوازن التي يمكن الشركات من تقييم أدائها بنظرة شمولية

التعليم  والنمو بالإضافة إلى المنظور الخامس  ،العمليات الداخلية ،والعملاء ،مناظير وهي المالي
حيث  تقييم الأداء على المنظور المالي على الرغم من أهميته بدلًا من افتقار ،وهو البيئة المجتمعية

أصبح من المعروف أن المؤشرات التقليدية التي يرتكز على المنظور المالي غير كافية لمواكبة المتغيرات 
 ،في بيئة الأعمال المعاصرة في تطوير الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي في تحسين أداء الشركة

لتكامل بين بطاقة الأداء المتوازن، تصب في مدخل أخر، وهو القياس المرجعي ولغرض تحقيق ا
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والتي من خلالها المقارنة مع أداء مماثل في شركات منافسة عن طريق التحليل أو مع عمليات مماثلة 
والقياس المرجعي  ومن خلال تحقيق التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن ،أو مع استراتيجيات مماثلة

شركات الحيث أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في  ،الاستفادة من مزايا كلا المدخلين يمكن
وبالتالي توفير  ،الصناعية يمكن أن يمهد الطريق لتطبيق القياس المرجعي بأسلوب أكثر كفاية وفاعلية

 نواحي مما يؤدي إلى تفعيل حوكمة الشركات وتحديد ،موضوعية للمراجع الداخلي معلومات أكثر
يجب أن يتم تقييم الأنشطة  لذلك ،القصور في باقي أنشطة الشركة، والعمل على تلافيها مستقبلاً 

ويجب انتقاء أفضل أنواع أنشطة المراجعة  (التشغيلية ،المالية ،الإدارة)المختلفة للمراجعة الداخلية 
د لوظيفة المراجعة ومن خلال التعريف الجدي ،الداخلية التي تناسب النقاط الأساسية للإستراتيجية

يلاحظ أنه  ،الداخلية الذي يتطلب التوجه المستقبلي والاستقلال والتقييم المنتظم لأنشطة الشركة
وبالتالي فإن أنشطة وظيفة المراجعة الداخلية بهذه الحالة سوف  ،إطار بطاقة الأداء المتوازن يتفق مع

الأهداف والغايات  من خلال تحسين  وهذا من شأنه أن يزيد من تحقيق ،تؤدي إلى تحسين الربحية
 ،وهذا النمط من المراجعة على صلة مباشرة مع وظيفة بطاقة الأداء المتوازن ،إدارة مخاطر الشركات

وهذا سيسمح  ،وذلك لأن بطاقة  الأداء المتوازن تستخدم بوصفها أداة توافق أداء استراتيجي
سوف تتضمن جميع  العناصر التي تنعكس في  لوظيفة الداخلية أن تقدم تقريراً عن أداء التقارير
عليها، ويتضمن نشاط المراجعة السنوية  التنظيمية بطاقة الأداء المتوازن وحسب توزيع الإستراتيجية

كما يتضمن إجراءات الفحص التي قد يكلف بها   ،وكذلك برامج المراجعة المستمرة ،الفترية و
وتحدد خطة المراجعة الداخلية السنوية أهداف  ،نةالمراجع الداخلي من إدارة الشركة لأغراض معي

والموارد اللازمة لتحقيق هذه الأهداف خلال العام كما تتضمن تقييم  ،نشاط المراجعة الداخلية
ويحدد مدير المراجعة  ،أثار مخاطر النشاط الماضية على أهداف الشركة في صورة كمية ونوعية

اجعة السنوية بحيث يتم ارتباطها باستكشاف مخاطر الداخلية الإجراءات الضرورية لتخطيط المر 
النشاط المستقبلية والاتصال بالخطة الإستراتيجية وبأهداف خطة النشاط السنوية، كما يعتبر 
القياس المرجعي هو البحث باستمرار عن أفضل أساليب الأداء المطبقة في الشركات الأخرى، أن 

وذلك  ،راجعة الداخلية يؤدي إلى خلق قيمة للشركةاستخدام أسلوب القياس المرجعي بإدارات الم
من خلال التركيز على تحديد فجوة الأداء، أي الفروق الجوهرية بين أداء إدارة المراجعة الداخلية 

 (.25ص ،2011وأداء تلك الإدارات بالشركات الأخرى المنافسة لها)الصعفاني،  ،بالشركة
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ب بطاقة الأداء المتوازن والقياس المرجعي تتم بقيام أن عملية التكامل بين أسلو  الباحثانويخلص 
بطاقة الأداء المتوازن بترجمة استراتيجية الشركة إلى مجموعة من الأهداف والمقاييس وعلامات 

والقياس المرجعي يقوم بتحسين الأهداف الاستراتيجية وذلك عن  ،الطريق لتنفيذ الاستراتيجية
 .والخارجية في هذا المجال طريق تحديد أفضل الممارسات الداخلية

ويساهم تطبيق التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن والقياس المرجعي في رفع درجة كفاءة وتطوير 
والارتقاء بدرجة مساهمة مهنه المراجعة الداخلية  في تحسين  ،الأداء المهني للمراجع الداخلي

 كات.مستوى درجة التزام شركات الأعمال بمقومات إطار حوكمة الشر 

 الدراسة الميدانية: :المبحث الرابع
 لقد تم تقسيم الاستبيان إلى محورين كالتالي:

 واندرج  ،:الأساليب التقليدية المتبعة في قيام المراجع الداخلي بالدور المناط بهالمحور الأول
 عبارات الجدول الأول من الاستبيان. تحت هذا المحور

 بطاقة الأداء المتوازن ومدخل القياس المرجعي في تطوير : دور التكامل بين مدخل المحور الثاني
واندرج تحت هذا المحور  الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي في تفعيل وتطبيق حوكمة الشركات،

 من الاستبيان. الثانيعبارات الجدول 
 (1)تم صياغة القسم الثاني من الاستبيان بالاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي، والجدول رقم 

 هذا المقياس.والرأي العام، وفق  الدرجات والمتوسطات المرجحة والأوزان النسبيةيوضح الرأي و 
 الرأي والدرجات والمتوسطات المرجحة  والأوزان النسبية : (1جدول رقم )

 وفق مقياس  ليكارت الخماسي ودرجات الاعتماد / الاستفادة
 الرأي العام الوزن النسبي % المتوسط المرجح الدرجة الــرأي

 غير موافقون تماما   (35.8 –20) (1.79 – 1) 1 غير موافق تماما  

 غير موافقون (51.8 – 36) (2.59 – 1.8) 2 غير أوافق

 محايدون (67.8  -52) (3.39 – 2.6) 3 محايد

 موافقون (83.8  -68) (4.19 – 3.4) 4 موافق

 موافقون جدا   (100  -84) (5 – 4.20) 5 موافق جدا  
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 يوضح عدد الاستبيانات التي تم توزيعها والتي تم استلامها من عينة الدراسة.(2)والجدول رقم 

 (2جدول رقم )
 عدد الاستبيانات التي تم توزيعها والتي تم استلامها من عينة الدراسة

 
عدد الاستبيانات 

 الموزعة
 عدد الاستبيانات

 فقودةالم

عدد 
الاستبيانات 

 المستلمة

ات عدد الاستبيان
 غير الصالحة

عدد 
الاستبيانات 
الصالحة 
 للتحليل

 33 3 36 4 40 العدد

 %82.5 %7.5 %90 % 10  %100 النسبة %

عدد %من 82.5يتضح أن نسبة الاستبيانات الصالحة للتحليل هي  (2)من الجدول رقم 
 المستلمة، وهي نسبة مقبولة.لاستبيانات ا

 أساليب التحليل الإحصائي:

 IBM SPSSلدراسة تم اختبار فرضياتها من خلال استخدام برنامج )لتحقيق أهداف ا

Statistics 20:لتطبيق الأساليب الإحصائية التالية ) 

 أولًا: الاحصاء الوصفي للإجابة وتم القيام بما يلي:

 لعينة الدراسة.معلومات الشخصية حساب التكرارات والنسب المئوية لل -1
 لعينة الدراسة.معلومات الشخصية لل الرسم البياني لتوضيح النسب المئوية -2
لكل عبارة من  ،حساب المتوسط المرجح والانحراف المعياري والوزن النسبي، الرأي العام -3

 عبارات الاستبيان. 

  -الإحصاء الاستدلالي: للإجابة على سؤال الدراسة تم تطبيق::ثانياً 

 ا حساب معامل ألف(كرونباخCronbach'sAlphaلحساب معامل )والصدق الثبات ي 
 .الداخليين

 ( اختبارT – Test) (One – Samplestatisticsلاختبار صحة فرضيات الدراسة ). 
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 تحليل إجابات الاستبيان:

 ValidityandReliabilityالثبات والصدق:اختباري  أولًا:

للتأكد من إمكانية الاعتماد على نتائج والصدق لبيانات الاستبيان  الثبات تم إجراء اختباري
 .على معامل الثبات ألفا كرونباخ حساباسة الميدانية في تعميم النتائج من خلال الدر 

تقيس ما أعدت  أداة الدراسة والمتمثلة في الاستبيان كما تم إجراء اختبار الصدق للتأكد من أن 
من أجله وتم حسابه عن طريق إيجاد الجذر التربيعي لمعامل الثبات، وكانت جميعها قيم مقبولة، 

 . لقياس ما أعد من أجله الاستبيانالي يمكن الاعتماد على وبالت

 لبيانات الاستبيان.معامل الثبات والصدق يوضح  (3جدول رقم )الجدول 
 (3جدول رقم )

 معاملات الثبات والصدق لبيانات  الاستبيان

 الاستبيان 
 معامل الثبات الداخلي

Cronbach'sAlpha 

معامل 

 الصدق

المحور 

 الأول

التقليديااااة المتععااااة   ااااد قيااااا  الأساااااليب 

 المراجع الداخلي بالدور الم اط به
0.339 0.58 

المحور 

 الثاني

دور التكاماااي باااي  مااادخي بءاقاااة الأدا  

المتااوا ن وماادخي القياااج المرجعااي فااي 

تءاااوير الااادور ايساااتراتيعي للمراجاااع 

الااااداخلي فااااي تبعيااااي وتءعيااااق  و مااااة 

الشاار ا و واناادرج تحااا ماارا المحااور 

 دول الثاني م  ايستعيان. عارا  الع

0.644 0.80 

 0.85 0.723 ايستعيان  كي 

 يتضح أن أداة الدراسة المتمثلة في الاستبيان تتمتع بما يلي: (3)من الجدول 

 - 0.339بصفة الثبات الداخلي كون محاورها حصلت على معاملات ثبات قدرها ) .1
تخدامها مرات أخرى على نفس ( وهذا يعني أن نتائجها ثابتة إن أعيد اس0.723– 0.644

 العينة وفي نفس الظروف.  
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 - 0.58)بصفة الصدق الداخلي كون محاورها حصلت على معاملات صدق قدرها  .2
 فهي بذلك تكون صالحة لقياس ما صممت فعلياً لقياسه. ( 0.85 – 0.80

 ثانياً: اختبار فرضيات الدراسة:  

 الفرضية الأولى:

 الفرضية الصفرية الأولى:

H01 الأساليب التقليدية المتبعة ( بين 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى): لا
 وبين تحسين وتفعيل حوكمة الشركات.في قيام المراجع الداخلي بالدور المناط به 

u0 ≤ 3: H01 

 الفرضية البديلة الأولى:

Ha1(بين 0.05: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  )لتقليدية المتبعة الأساليب ا
 وبين تحسين وتفعيل حوكمة الشركات.في قيام المراجع الداخلي بالدور المناط به 

u0 > 3: Ha1 

تم اختبار صحة الفرضية الأولى بالاعتماد على استجابات عينة الدراسة على عبارات المحور الأول 
ت عينة الدراسة يوضح الاحصاءات الوصفية لاستجابابالملحق  (4)والجدول  من الاستبيان.

حول الأساليب التقليدية المتبعة في قيام المراجع الداخلي بالدور المناط به وبين تحسين وتفعيل 
 حوكمة الشركات.

بمستوى   Onesample T-test))ولاختبار صحة الفرضية الصفرية الأولى تم تطبيق اختبار
دلالة  05.0  تبار والقرار يوضح نتائج هذا الاخ (5)ومن طرف واحد، والجدول رقم

 الإحصائي الخاص بالفرضية الصفرية الأولى.
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 (5الجدول رقم )
 نتاج اختبار صحة الفرضية الصفرية الأولى والقرار الإحصائي الخاص بها

T 

 المحسوبة

 قيمة ا تمال المع وية

Sig 

df   درجا

 الحرية
 القرار الإ صائي المتوسط

 لأولىا البرضية الصبرية ترفض 4.1 32 0.000 26.724

( وهو أكبر من 3.93متوسط إجابات عينة الدراسة هو )  (يتضح أن قيمة5)من الجدول رقم 
أصغر  Sigوأن قيمة احتمال المعنوية  (3المتوسط الافتراضي لمجتمع الدراسة والذي تبلغ قيمته )

 :تنص على تي( عليه ترفض الفرضية البديلة الأولى وتحل محلها الفرضية الصفرية الأولى وال0.05من )

 الأولى: الصفريةالفرضية 
Ha1 :(بين 0.05لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) الأساليب التقليدية المتبعة

 وبين تحسين وتفعيل حوكمة الشركات.في قيام المراجع الداخلي بالدور المناط به 

u0 > 3: Ha1 

( بين متوسط استجابات عينة 0.05وهذا يعني أن الفروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
الدراسة والمتوسط الافتراضي لمجتمع الدراسة، ولأن متوسط استجابات عينة الدراسة بلغت قيمته 

(. لذا فإن الفروق هي 3( وهو أكبر من المتوسط الافتراضي لمجتمع الدراسة والذي قيمته )4.1)
 لصالح استجابات عينة الدراسة
لأساليب التقليدية المتبعة في قيام المراجع الداخلي بالدور لى أناأي أن رأي عينة الدراسة يشير إ

 تحسين وتفعيل حوكمة الشركات.لا يكفي لالمناط به 
 الفرضية الثانية:

 الفرضية الصفرية الثانية:

H02: ( بين تكامل مدخل بطاقة 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )لا
لمرجعي في تطوير الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي في تفعيل الاداء المتوازن ومدخل القياس ا

 وتطبيق حوكمة الشركات.
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u0 ≤ 3: H02 

 :الثانيةالفرضية البديلة 

Ha2 :( بين تكامل مدخل بطاقة الاداء 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
مراجع الداخلي في تفعيل وتطبيق المتوازن ومدخل القياس المرجعي في تطوير الدور الاستراتيجي لل

 حوكمة الشركات.
u0 > 3: Ha2 

 الثاني المحور عبارات على استجابات عينة الدراسة بالاعتماد على الثانية الفرضية صحة تم اختبار
يوضح الاحصاءات الوصفية لاستجابات عينة الدراسة  بالملحق (6والجدول ) من الاستبيان.

قة الاداء المتوازن ومدخل القياس المرجعي في تطوير الدور التكامل بين مدخل بطا حول دور
 وتطبيق حوكمة الشركات.في تفعيل  الاستراتيجي للمراجع الداخلي

بمستوى دلالة   OnesampleT-test))ولاختبار صحة الفرضية الصفرية الثانية تم تطبيق اختبار
 05.0 ( يوضح نتائج هذا الاختبار وا7ومن طرف واحد، والجدول رقم ) لقرار الإحصائي

 الخاص بالفرضية الصفرية الثانية.

 (7الجدول رقم )
 نتاج اختبار صحة الفرضية الصفرية الثانية والقرار الإحصائي الخاص بها

T 

 المحسوبة
 Sig قيمة احتمال المعنوية

df  درجات

 الحرية
 المتوسط

القرار 

 الإحصائي

28.468 0.000 32 4.40 

 ترفض

البرضية 

 الصبرية الثانية

( وهو أكبر من 4.40متوسط إجابات عينة الدراسة هو )  (يتضح أن قيمة7)من الجدول رقم 
 صغرأ Sigاحتمال المعنوية ( وأن قيمة 3المتوسط الافتراضي لمجتمع الدراسة والذي تبلغ قيمته )
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 والتي تنص الثانية وتحل محلها الفرضية البديلة الثانيةالفرضية الصفرية  ترفض( عليه 0.05من )
 على ما يلي:

Ha2 :( بين تكامل مدخل بطاقة الاداء 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
المتوازن ومدخل القياس المرجعي في تطوير الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي في تفعيل وتطبيق 

 حوكمة الشركات.
u0 > 3: Ha2 

( بين متوسط استجابات عينة 0.05)وهذا يعني أن الفروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 الدراسة والمتوسط الافتراضي لمجتمع الدراسة،ولأن متوسط استجابات عينة الدراسة بلغت قيمته

. لذا فإن الفروق هي (3) والذي قيمته من المتوسط الافتراضي لمجتمع الدراسةأكبر ( وهو 4.40)
 لصالح استجابات عينة الدراسة.

التكامل بين مدخل بطاقة الاداء المتوازن ومدخل  يشير إلى إسهامأي أن رأي عينة الدراسة 
القياس المرجعي في تطوير الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي في تفعيل وتطبيق حوكمة 

 الشركات.

 :نتائج التحليل الاحصائي

 بالاعتماد على أهداف الدراسة وفرضياتها تم التوصل للنتائج التالية:

تحسين وتفعيل ل لا يكفين الدور التقليدي للمراجع الداخلي إدراسة يشير إلى رأي عينة الأولًا: 
 حوكمة الشركات.

عينة الدراسة يشير إلى إسهام التكامل بين مدخل بطاقة الاداء المتوازن ومدخل القياس ثانياً: رأي 
 ات.المرجعي في تطوير الدور الاستراتيجي للمراجع الداخلي في تفعيل وتطبيق حوكمة الشرك
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 النتائج والتوصيات
 أولا النتائج

يتناول هذا الجزء أهم النتائج التي تم التوصيل إليها في هذا البحث وذلك من خلال الجانب 
النظري،والتحليل الوصفي والاختبارات الإحصائية للإجابات المتحصل عليها من السادة المشاركين 

 في هذا البحث 
 -أهم النتائج الجانب النظري فيما يلي:نتائج الجانب النظري يمكن تخليص -أ 
يعتبر التعريف الحديث للمراجعة الداخلية والصادر عن المجمع الامريكي للمرجعين الداخلين  -1

وزيادة الاهتمام بها وابراز المهام والمسؤوليات ،بمثابة ثورة في مجال الارتقاء بمهنة المراجعة الداخلية
 .المساهمة في إضافة قيمة للمنشاةالمعاصرة التي يمكن ان تقوم بها بهدف 

للمراجعة الداخلية على ثلاث مجالات أساسية للمراجعة الداخلية هي  ركز التعريف الحديث -2
وإدارة المخاطر واذا كانت عملية للرقابة تمثل (دورها في عملية الرقابة والتحكم )حوكمة الشركات

 .ام معاصرهفان عمليتي التحكم وادارة المخاطر تمثل مه،مهمة تقليدية
 علميتأتي أهمية حوكمة  الشركات كأداة لتطوير أداء إدارات منشأة الأعمال بأسلوب  -3

ويحقق نظام بيانات عادل وشفاف يحقق ،وعملي يؤدى إلى توفير الحماية لأموال المساهمين
داة ويوفر أ،انسياب هذه البيانات والمعلومات بما يحقق توافر التزامه في الأسواق ولأصحاب المصالح

 جيدة للحكم على أداء مجلس أدارات المنشأة ومحاسبتهم.
المتكامل لمدخلي بطاقة الأداء المتوازن والقياس المرجعي لإدارة المرجعة الداخلية من  أن الاطار -4

شأنه العمل على تدعيم واستكمال مقومات تطوير والارتقاء بمستوى الأداء المهني لمهنة المراجعة 
 .لقيام بدورها في مجال نجاح إطار حوكمة الشركاتلكى نستطيع ا،الداخلية
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 نتائج الجانب الميداني: -ب
توجد علاقة ذات دلاله إحصائية بين  فيما يتعلق بالفرض الأول تم قبول الفرض العدم " لا -1

التقليدية المتبعة في قيام المراجع الداخلي بالدور المناط به وبين تفعيل حوكمة الشركات "  الأساليب
لفرض البديل " توجد علاقة ذات دلاله إحصائية بين الدور التقليدي الداخلية وبين تفعيل ورفض ا

 حوكمة  الشركات وهذه العلاقة هي علاقة عكسية.
فيما يتعلق بالفرض الثاني تم رفض فرض العدم " لا توجد علاقة ذات دلاله إحصائية  بين  -2

ي وبين تطوير  الدور الاستراتيجي للمراجع تكامل مدخلي بطاقة الأداء المتوازن والمقياس المرجع
وقبول فرض البديل " توجد علاقة ذات إحصائية بين  ،الداخلي في تفعيل حوكمة الشركات

تكامل مدخلي بطاقة الأداء المتوازن والمقياس المرجعي وبين تطوير الدور الاستراتيجي للمراجع 
 لاقة طريقة.وهذه العلاقة هي ع ،الداخلي في تفعيل حوكمة الشركات 

 ثانيا: التوصيات
يوصي  ،في إطار تحقق أهداف هذا البحت وبعد استعرض أهم النتائج التي تم التوصل إليها

 :الباحثان بما يلي
تهيئة البيئة الداخلية التي تمكن المرجعين الداخليين من أداء المهام المكلفين بها خاصة في ضوء  -1

ويتم ،وحوكمة الشركات على رأسها مراجعة إدارة المخاطر،التطورات الحديثة في المراجعة الداخلية و 
ذلك من خلال الارتقاء بموقعهم في الهيكل التنظيمي واعطاهم السلطة الكافية من أجل تدعيم 

 حيادهم.
بضرورة تحديد المتطلبات اللازمة لإعداد مراجع داخلي كفأ ومؤهل بشكل   يوصي الباحثان -2

 .وحوكمة الشركاتالمخاطر  إدارةكافأ لتقييم وتحسين 
الحوكمة  ئبتشجيع الشركات الليبية بصفة عامة على ضرورة الالتزام بمباد يوصي الباحثان -3

 .التي صادرات عن العديد من المنظمات الدولية
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 .للقيام بدوره المناط به على أكمل وجه ،على المراجع الداخلي اتباع الأساليب الحديثة -4
 المراجع
 .القاهرة، الدار الجامعية مراجعات مختلفة لأغراض مختلفة، ،(2005)أمين السيد أحمد ، لطفى

 ،(2009 ،المجلـة العلميـة للبحـوث والدارسـات التجاريـة، العـدد الثالـث)أحمـد زكـريا زكـي ، عصيمي
يـــــق علـــــى الشـــــركات دور المراجـــــع الـــــداخلي في مراجعـــــة إدارة مخـــــاطر الأعمـــــال مـــــع التطب

 .المساهمة المصرية
العـــدد  ،جامعـــة القـــاهرة ،كليـــة التجـــارة  ،والتـــأمين الإدارة مجلـــة المحاســـبة و) أســـامه بـــن فهـــد ،الحيـــزان

تطــوير أداء وظيفــة المراجعــة الداخليــة لتفعيــل متطلبــات  ،(2008،الجــزء الأول ،الســبعون
 .دراسة تطبيقه على الشركات المساهمة السعودية الحوكمة

 ،جامعـــة بورســـعيد ،كليـــة التجـــارة ،مجلـــة البحـــوث الماليـــة والتجاريـــة) إيهـــاب محمـــد كامـــل  ،عاشـــور
دور بطاقـــة الأداء المتـــوازن في تفعيـــل نظـــم المعلومـــات المحاســـبية  ،(2010 ،العـــدد الثـــاني

 .في بيئة التشغيل المتكاملة" للمنشآتلتدعيم المركز التنافسي 
ــــة التجــــارة والتمويــــل)الــــرؤوف   جــــودة عبــــد ،زغلــــول ــــة العلمي ــــاني ،جامعــــة طنطــــا ،المجل  ،العــــدد الث

حوكمــــة الشــــركات باســــتخدام نظــــام إدارة الأداء الاســــتراتيجي  آليــــاتتعزيــــز  ،(2006
 .للجيل الثالث لمقياس الأداء المتوازن

العــدد  ،جامعــة عــين شمــس ،كليــة التجــارة ،المجلــة العلميــة للاقتصــاد والتجــارة)حنــان جــابر  ،حســن
المتــــوازن  التكامــــل بــــين مــــدخل القيمــــة المضــــافة ومــــدخل التقــــويم ،(2012ينــــاير  ،الأول

للأداء لتعزيز الدور الاستراتيجي للمراجعة الداخلية في تحسـين عمليـة إدارة مخـاطر أعمـال 
   المنشأة

العــدد  ،جامعــة عــين شمــس ،كليــة التجـارة ،المجلــة العلميـة للاقتصــاد والتجــارة) خديجــة محمــد ،كوسـه
فــة علــى التكامــل بــين أســلوب القيــاس المرجعــي وأســلوب التكل ،(2012أكتــوبر  ،الرابــع

   .أساس النشاط بهدف تحسين الأداء"
 ،(2008 الإســـكندريةجامعـــة  ،مجلـــة كليـــة التجـــارة للبحـــوث العلميـــة) سمـــير كامـــل محمـــد  ،عيســـى

 العوامل المحددة لجودة وظيفة المراجعة الداخلية في تحسين جودة حوكمة الشركات



 ...الاستراتيجيل بين مدخل بطاقة الأداء المتوازن ومدخل القياس المرجعي لتعزيز الدور التكام
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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جامعـة حلــوان  ،كليـة التجــارة المجلــة العلميـة للبحــوث والدارسـات التجاريــة،)عبــدالفتاح سـيد  ،سـيد
اســتخدام أســلوب القيــاس ألمرجعــي في تقــيم الاداء ، (2010 ،العــدد الثــاني، الجــزء الأول
 ."الأعمالالاستراتيجي لمنظمات 

 ،جامعـة الاسـكندرية ،كليـة التجـارة   ،مجلة كلية التجارة للبحوث العلميـة)صفاء محمد   ،عبد الدايم
كبعـد  مـدخل مقـترح لتقـيم الأداء البيـني ،(2003سـبتمبر  ،العدد الثـاني ،المجلد الأربعون

 ".خامس في منظومة بطاقة الأداء المتوازن
 ،العـدد الثـاني ،جامعـة عـين شمـس ،كليـة التجـارة  ،مجلـة الفكـر المحاسـبي)عبد الحميد أحمـد  ،شاهين 

( كأحــــد الاتجاهــــات الحديثــــة BSC)مــــدخل مقــــترح لتطــــوير الأداء المتــــوازن  ،(2003
 ة الإدارية للمحاسب

كليــة التجــارة وإدارة   ،والدارســات التجاريــة المجلــة العلميــة للبحــوث) عبــد الســلام عبــد ه ،الصــعفاني
اسـتخدم أسـلوب القيـاس المرجعـي في  ،(2011 ،العـدد الرابـع ،جامعـة حلـوان ،الأعمال

عة في تــدعيم بطاقــة الأداء المتــوازن لتعظــيم قيمــة المنشأة")دراســة ميدانيــة علــي قطــاع الصــنا
 الجمهورية اليمنية(

  ،العــدد الثــاني ،جامعــة عــين شمـس ،المجلــة العلميـة للاقتصــاد والتجـارة)عبــده جمعـه ياســين  ،سـليمان 
تحقيق التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن وسلسلة القيمة لـزيادة فعاليـة الأداء في ،(2013

 المصارف التجارية الليبية 
 ،جامعـــة القـــاهرة ،كليــة التجـــارة  ،لـــة المحاســـبة والإدارة والتـــأمينمج)مجبـــور بـــن جـــابر محمــود  ي،النمــر  

نحـو مـدخل متكامـل لـدور المـراجعين الـداخليين في تحسـين حوكمـة  (2010 ،75العدد 
   ،الشركات

 ،(2000 ،العــــدد الأول ،جامعــــة الزقــــازيق ،مجلــــة البحــــوث التجاريــــة)حســــن  محمــــد، عبــــد الجليــــل
 الداخلية أحد الاتجاهات الحديثة للمراجعةالتعاقد الخارجي للقيام بالمراجعة 

العــدد  ،جامعــة عــين شمــس ،مجلــة الفكــر المحاســبي، كليــة التجــارة) محمــد عبــد الفتــاح  ،عبــد الفتــاح 
العلاقـــــة بـــــين نمـــــوذج الأداء المتـــــوازن والمـــــوازنات كـــــأدوات للتخطـــــيط  ،(2005 ،الثـــــاني
 .والرقابة
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جامعـــــة بـــــ   ،كليـــــة التجـــــارة اليـــــة والتجاريـــــة،مجلـــــة الدراســـــات الم)محمـــــد عبـــــده محمـــــد  ،مجاهـــــد 
الحصــول علــي أشــطه المراجعــة الداخليــة مــن مصــادر خارجيــة وأثرهــا  ،(م2006،ســويف

ــــداخلي في ضــــوء بيئــــة التغــــيرات في الممارســــة المهنيــــة "دراســــة  علــــي موضــــوعية المراجــــع ال
 اختباريه"

 ،العـــدد الرابـــع ،عـــين شمـــسجامعـــة  ،المجلـــة العلميـــة للاقتصـــاد والتجـــارة)محمـــد يوســـف  ،الكاشـــف 
حــول إطــار متكامــل لتطــوير فاعليــة المراجعــة الداخليــة كنشــاط مضــيف ،(2000أكتــوبر،
 للقيمة

 ،جامعـــة طنطـــا ،كليـــة التجـــارة ،المجلـــة العلميـــة للتجـــارة والتمويـــل)هيـــثم أحمـــد حســـين  ،عبـــد المـــنعم 
 المنشــأة أســس تفعيــل دور المراجعــة الداخليــة كنشــاط استشــاري في( 2010،العــدد الثــاني

 المصرية
  ،المؤتمر العربي الأول حول التـدقيق الـداخلي في إطـار حوكمـة الشـركات)محمد عبد الفتاح   ،إبراهيم

نموذج مقترح لتفعيل قواعد حوكمة الشركات في إطار المعـايير الدوليـة للمراجعـة ،(2005
 (المنظمة العربية للتنمية الإدارية)الداخلية 
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 ...الاستراتيجيل بين مدخل بطاقة الأداء المتوازن ومدخل القياس المرجعي لتعزيز الدور التكام
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 المستخلص
هدفت هذه الدراسة للوصول إلى إطار للتكامل بين مدخلي بطاقـة الأداء التـوازن والقيـاس المرجعـي 

ولتحقيــق هــذا  ،تطبيــق حوكمــة الشــركاتلتعزيــز الــدور الاســتراتيجي للمراجعــة الداخليــة في تفعيــل و 
الهدف تم إعداد استبانه وزعت على من مجتمع الدراسـة والـذي يتكـون مـن قطـاع الأسمنـت في ليبيـا 

%، 90( اســتبانه أي بنســبة 36( اســتبانه وتم اســترداد )40حيــث بلــغ عــدد الاســتبيانات الموزعــة )
لــبرامج الإحصــائية للعلــوم الاجتماعيـــة وباســتخدام المنهجــي الوصــفي التحليلــي وبالاســـتعانة برزمــة ا

(SPSS)  لتحليــل البيــانات، توصــلت الدراســة إلى أن تطــوير المراجعــة الداخليــة مــن خــلال تطبيــق
الإطـــار المتكامـــل لمـــدخلي بطاقـــة الأداء والتـــوازن والقيـــاس المرجعـــي مـــن شـــأنه الارتقـــاء بمســـتوى أداء 

وراً إيجابياً في رفع كفاءة وفعالية الأداء المهـني مهنته المراجعة الداخلية حيث يلعب هذان المدخلان د
  .للمراجع الداخلي بما ينعكس على تدعيم دوره في تفعيل حوكمة الشركات

المراجعة الداخليـة، بطاقـة الآداء المتـوازن، حوكمـة الشـركات، القيـاس المرجعـي،  :الكلمات المفتاحية
   الدور الاستراتيجي.
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 (: الاستبانة1الملحق رقم )
 جامعة المرقب

 كلية الاقتصاد والتجارة / الخمس
 قسم المحاسبة

 
 ................................................................السيد الأستاذ الفاضل /

 
 تحية طيبة وبعد 

في مصدد ل لبددد   .ليددة وا راةعددة  الدا لددةيهددده اددلاا اصات صددال عر التعددره  لددا اتال واداادداا الادداد    دات  ا ا
بشدددال التعدددره  لدددا دوت التدامدددط بدددلا مدددد لا ب اقدددة اصدال ا تدددوارل وال يدددا  ا رةعدددا في   دددوير دوت  ،للإسم ددد 

 ا راةل الدا لا لتفعيط و  بيق حوكمة الشركاا.
اددددتبيال ا رفددددق بدقددددة وال نجدددداه اددددلاة الدتااددددة يتوقددددك  لددددا مدددددا مشدددداتكتد  الفعالددددة في اصةابددددة  لددددا اادددد لة اص

ولددي يشددات ار اسمددال او لمددفاا ا شدداتكلا في  ،حيددا ال اةابددة اددلاا اصاددتبيال لثددرع الب ددا العلمددا ،وموضددو ية
 .متن الب ا

وبرةددددو مدددد د  اصطدددديف  لددددا التعريفدددداا الخالمددددة بددددبع   ، ليددددع بينددددل بددددلا ايددددديد  قاامددددة اصاددددتبيال ا شددددات اليددددع
 .حتي يت  التعره  ليها قبط بدل اصةابة ا  لوبة ا ص ل اا الواتد  في قاامة اصاتبيال

 
 ولكم كل شكر وتقدير مسبقا                                               
 والسلام عليكم ورحمة الله وبركاته                                            

 
 

 انالباحث                                  
 
 .ض المصطلحات الواردة باستثماره الاستبيانبيان بع :أولا
 ا راةعة الدا لية الت ليدية:- 

 ،اددا بشدداو   ددوقا ماددت ط ياددتهده مراةعددة العمليدداا ا ااددبية وا اليددة وا اددا   تباتاددا ااااددا لخدمددة اصدات 
 .واا تقابة اداتية تختص ب يا  فعالية اصدواا الرقابية الأ رى و  وقها

 ية الحديثةا راةعة الدا ل:- 
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 ،وموضو ا ومات ط يصدم  بثدرع اضدافة قيمدة للم شدا  وتحادلا  مليا دا ،اا  بات   ي بشاو   وقا ااتشاتا
و اا د ا راةعة الدا لية ا  شا  تح يق اادافها مي  يل   بيق مد ط م ظ  لت يي  وتحالا فعالية ادات  ا خداطر 

 .واةرالاا الرقابة والحوكمة في ا  شا 
 -:الشركاا حوكمة

اا  بات   ي بظام للإدات  والرقابة  تب اة الشدركاا ييدا يشدمط  وريدل الح دوق وا اد ولياا بدلا الأطدراه ا ختلفدة 
ا شدداتكة في الشددركة ووضددل ال وا ددد واصةددرالاا ا تعل ددة بشدد ول الشددركة اددده تحاددلا اصدال ا ددار والحفددا   لددا 

 .راتاا لخدمة ا ااهملا والم اب ا صالح والمجتمل بصفة  امةالامعة اصقتصادية للشركة   د اتحاد ال 
 ا خاطر:- 

 .اا اية احتماصا لوةود حدث يتوقل م ع ابع اي ثر  لا تح يق اصاداه الواةب تح ي ع
 ب اقة ا واربة:- 

 يجية مدي  ديل  ر دة والدتي  دت  بت فيدلا اصاد ا ، عد ب اقة اصدال ا توارل بظامدا  ادامي  ل يدا  و  يدي  وعدات  اصدال
ييددا  ع ددا  ،اادد ا يجية ا  ظمددة عر ااددداه ماليددة وادد  ماليددة وار م دداييس ادال  المددة بت  يددق اددلاة اصاددداه

و عتمدد  لدا تح يدق التدوارل بدلا كدط مدي م داييس  ،للمديريي تؤية وااعة واريعة  دي بشداو واادداه ا  ظمدة كددط
 .ييس اصدال ا  ا اليةااصدال ا الية وم 

 :ال يا  ا رةعا 
وتحديددد  ،والددلاا يهدت  ر اتبدة ادال ا  ظمدة ادال افيندط ا  افادلا ،ادو احدد اصاداليب الحديثدة لت يدي  وتحادلا اصدال
وب لهدددا  ،والعمددط  لدددا تحادددي ها  لدددتعل  مدددي افيندددط ا ماتاددداا ،اصمدداكي الدددتي تح دددق ا  ظمدددة فيهدددا ادال اددد  مرضدددا

را يجعط ا  ظمة في يا داا  وماتمر  دي فدرا الت ادلا  ،مدابياا ا  ظمةو دييفها را يت ااب مل الظروه وع
 .والت وير و لق قيمة للم شا 

 أسئلة عامة عن المشاركين في الاجابة عن الاستبيان. تانيا :

  موظك  تايس قا  الوظيفة
  دبلوم متواط  دبلوم  ار  بدالوتيو   ماةات  المؤهل العلمي
  ا رى  اقتصاد  ت  ا مالعدا  محاابة التخصص
 15اكثر مي  الخبرة

 ا ة
 15الى  10مي  

 ا ة
 10الى  5مي  

 ا ة
 5اقط مي  

 ا واا
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 ثالثا : أسئلة الاستبيان:
 الرجاء التكرم بوضع علامة )/( علي الاجابة المناسبة من وجهة نظر سيادتكم لكل سؤال من الاسئلة التالية 

 -:للمراجع الداخليالدور التقليدي  :المحور الاول

موافق  البيـــــــــــــــــــان
غير  محايد موافق جدا  

 موافق

غير 
موافق 
 تماما  

. لم يعد اقتصاد دوت ا راةعة الدا لية  لا ال يام رهدام 1
الرقابددة والت  يددق و  يددي  بظدد  الرقابددة الدا ليددة كافيددا  لتلبيددة 

 .ا ت لباا الحديثة في مه ة ا راةعة

     

ل قيدددام ا راةدددل الددددا لا  لواةبددداا الت ليديدددة  ه دددة . ع2
ا راةعدددة الدا ليدددة ياددداا  في تحديدددد و  يدددي  ا خددداطر الدددتي 

  تعرع لها الشركة.

     

. ال الدددوت الت ليدددا للمراةعددة الدا ليددة والددلاا يعتمددد 3
 لدددا م ظدددوت يت دددا ضددديق يعتمدددد  لدددا مراةعدددة بيدددا ا 

ة لم يعددددد كافيددددا لتلبيددددة يت يددددة لت يددددي  بظدددد  الرقابددددة الدا ليدددد
 ا ت لباا الحديثة في مه ة ا راةعة.

     

. ال ا راةعددة الت ليديددة  ركددا  لددا الرقابددة ا اليددة بشدددط  4
اص  ،مما يعني انها  ركا  لدا بدوف واحدد مدي ا خداطر ،كب 

 واو ا خاطر ا الية ف ط بدول ا اا مي ا خاطر.

     

. ال كثدددددددر  اصةدددددددرالاا الرقابيدددددددة اددددددد  الفعالدددددددة و ددددددددم 5
اصاتمدددام بت وتادددا وعرالدددة ا ت دددادم م هدددا والثددد  مجددددا قدددد 

و لتدددار  ،يادددبب في  عدددرع الشدددركة للدثددد  مدددي ا خددداطر
  دم تح يق ااداه الشركة. 

     

. عل الدددددددددوت الت ليدددددددددا للمراةعددددددددة الدا ليددددددددة ص يتددددددددي  6
 .وضو يةللمراةل الدا لا اصات يل و ا 

     

. عل مادد ولية ا راةددل الدددا لا في ظددط الدددوت الت ليدددا 7
دددداة المجتمدددل  عوليت   ددددول امدددام اصدات  ف دددط وص يهدددت  راددد
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  .والم اب ا صالح

. عل الددددددوت الت ليددددددا للمراةدددددل الددددددا لا ص يتدددددي  لدددددع 8
  ددددد  ددددماا ااتشددداتية لدددلإدات  ممدددا يعيدددق تح يدددق قيمدددة 

 .مينافة للشركة

     

. عل ادددلاا الددددوت ص قددددي ا راةدددل الددددا لا مدددي   ددددد 9
لية بال صدددددد  واصتادددددداد لددددددلإدات  بشددددددال الت ددددددوتاا ا اددددددت 

 وبخصوا  صمي  بظ  واااليب الرقابة.

     

دور التكامــــل بــــين مــــدخل بطاقــــة الاداء المتــــواعن ومــــدخل القيــــا  المرجعــــي في تطــــوير الــــدور المحــــور الثــــا : 
 .لداخلي في تفعيل وتطبيق حوكمة الشركاتالاستراتيجي للمراجع ا

موافق  البيــــــــــــــــــــــــــان
غير  محايد موافق جدا  

 غير موافق تماما   موافق

. ضددددددروت  ااددددددتخدام ااددددددلوب ال يددددددا  ا رةعددددددا كددددددادال 1
مدملددددة الب اقددددة اصدال ا تددددوارل مددددي اةددددط تحاددددلا  مليددددة 

تشدددددددثيلا قيدددددددا  و  يدددددددي  اصدال  لدددددددا ا ادددددددتوا ا دددددددار وال
 .واصا ا يجا

     

. ب اقددددة اصدال ا تددددوارل وال يددددا  ا رةعددددا همددددا مددددي اادددد  2
ص نهدددددا  تجددددداور بدثددددد   ،الوادددددااط الفعالدددددة ل يدددددا  ال يمدددددة

وقددددددي لتدامدددددط ب اقدددددة اصدال ا تدددددوارل وال يدددددا   ،اصتقدددددام
ا رةعدددددددا ال يلعبدددددددا  دوت حيدددددددو  في تح يدددددددق قيمدددددددة ميندددددددافة 

اادددددت اف ا راةدددددل ال   دددددق لوظيفدددددة ا راةدددددل الددددددا لا ع ا 
  لك.

     

. ي دا التدامط بلا اصدال ا توارل وال يا  ا رةعدا عر 3
واصادددداه  ددددول  ،تحويدددط تؤيدددة الشدددركة عر اادددداه معي دددة

ضمي اا ا يجياا  ينمي   فيدلااا مدي  ديل  لدق قيمدة 
ممدددا يعدددار وي دددوت الددددوت اصاددد ا يجا للمراةدددل  ،للعمليددداا

 .الا ال دت  الت افاية للشركةالدا لا في   يي  وتح
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. ياددددا د التدامددددط بددددلا ب اقددددة اصدال ا تددددوارل وال يددددا  4
ا رةعا في اداتا ا راةعة الدا لية  لا  عايا  دوت   يدي  
اصدال اصاددد ا يجا في الشدددركاا مدددي  ددديل اصبتفددداف مدددي 
مددداا  اصادددلوبلا والخددددروق مدددي ال  دددداق الينددديق للم ددددات ا 

لهدا    دات ا الخاتةيدة لثدرع الحدد   لدا الدا لية وعكما
 .بتااج اصدال بصوت  اكثر موضو ية و وضوه

     

. ياددددا د التدامددددط مددددي ب اقددددة اصدال ا تددددوارا وال يددددا  5
ا رةعددددا للمراةددددل الدددددا لا مددددي متابعددددة ادال عدات   دددداطر 
الشركاا بشدط ماتمر مدل   ددد ال صد  والدد   لدلإدات  

صمت ددداف  دددي اتخدددا  ايدددة قدددراتاا  دات    دددد اتحدددا  قراتا دددا وا
 ا خاطر ابفاه .

     

. يددددد دا التدامدددددط بدددددلا ب اقدددددة اصدال ا تدددددوارا وال يدددددا  6
ا رةعددددا مددددي جدددددلا ا ددددراةعلا الدددددا ليلا مددددي ادال ا هددددام 
ا دلفددلا اددا  المددة في ظددط الت ددوتاا الحديثددة في ا راةعددة 

 .كااالدا لية و لا تااها مراةعة عدات   اطر الشر 

     

.  ددددددد دا  مليدددددددة التدامدددددددط بدددددددلا ب اقدددددددة اصدال ا تدددددددوارل 7
وال يدا  ا رةعددا عر تخاددلا  مليدة الددتعل  اددوال الددلااا او 

و لدك ادده  دوف  ا علومداا  ،مي افينط مماتاة  اتةيدة
 .ا يامة لد   الشركاا  لا التميا  ا يا  

     

.  ددددددد دا   بيدددددددق التدامدددددددط مدددددددي ب اقدددددددة اصدال ا تدددددددوارل 8
وال يدددا  ا رةعدددا عر تحادددلا اصدال ولدددتي  ادددا د ا راةدددل 
الدا لا مي ابرر مواطي ال و  ومدواطي اليندعك ومعاهتهدا 

 .  د  فعيط و  بيق حوكمة الشركاا

     

. يادددداا  التدامددددط بددددلا ب اقددددة اصدال ا تددددوارل وال يددددا  9
مددددي اددددابع  ،ا رةعددددا في   ددددوير وظيفددددة ا راةددددل الدددددا لا

ادات مهمدددددددة ا راةعدددددددة الدا ليدددددددة لددددددددي اصت  دددددددال رادددددددتوا 
 اددددددت يل ال يددددددام بدددددددوتاا الهددددددام في  فعيددددددط عطددددددات حوكمددددددة 

 الشركاا.
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. يلعدددددب   بيدددددق التدامدددددط بدددددلا ب اقدددددة اصدال ا تدددددوارل 10
وال يددددددددا  ا رةعددددددددا دوتا  حيددددددددو  في  لددددددددق الدددددددددافل لدددددددددا 
ا ددددددددراةعلا الدددددددددا ليلا كددددددددو حددددددددوع مجدددددددداصا اصبتدددددددددات 

 والت وير.

     

 
 ولسيادتكم جزيل الشكر والاحترام                                                                        

 البـــاحثان                                                                                       
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