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  شكر وتقدير
أحمد االله تبارك وتعالى أن وفقني لإتمام هذه الرسالة ، واصلي واسلم وأبارك على اشـرف خلـق        

االله سيدنا ونبينا وشفيعنا وقائدنا محمد وعلى اله وصحبه ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين ،، الهم                  
  وعلى كل شيء قدير ، وبعد  أنت مولانا  انكا وانفعنا بما علمتنا وزدنا علما ينفعنيا ربنا علمنا ما

  
يطيب لي في هذا المقام أن أتقدم بأسمى آيات  الشكر والتقدير والعرفان إلى الأستاذ الدكتور سـالم      

والتوجيه لإتمـام   لة ، وتقديم يد العون والمساعدة       عبد االله حلس لتفضله بالإشراف على هذه الرسا       
  .ا البحث ، أدام االله عليه الصحة والعافية وجزاه االله خير الجزاء هذ
  

 و يسعدني  أن أتقدم بخالص الشكر والاحترام والتقدير للدكتور علي شاهين ، والدكتور عـصام                
البحيصي   لتفضلهما  بالاشتراك في لجنة المناقشة والحكم على الرسالة  ، أدامهما االله ذخرا للعلم                  

 ، وأدام عليهما الصحة والعافية ، وأنه ليسرني ويشرفني أن استزيد مـن علمهمـا           والبحث العلمي 
  .وملاحظاتهما القيمة 

ويسعدني أيضا أن أتقدم بجزيل شكري وتقديري إلى الجامعة الإسلامية ، هذا الـصرح الـشامخ                
لـم علمـا   ولا زالت تقدمه ليزداد طـلاب الع  منارة العلم ، لما قدمته من انجازات علمية وتدريبية     

كلية التجارة و كلية الدراسات العليا ممثلـة بهيئتهـا    ممثلة بإدارتها ، وكذلك إلى  . ومعرفة وخبرة   
التدريسية كما أتقدم بجزيل شكري وتقديري للأستاذ الدكتور يوسف جربوع لما قدمه من مـساعدة        

امعة الأزهر وكـل  وإرشاد لإتمام هذا البحث ، كما اشكر جميع أساتذتي في الجامعة الإسلامية وج          
  .من ساهم وأرشدني خلال تحكيم استبانه الدراسة 

كما أتقدم بجزيل الشكر إلى الإخوة مدققي الحسابات في قطاع غـزة ، والمـراجعين الـداخليين                 
والمدراء في الشركات المساهمة العامة  المدرجة في سوق فلـسطين المـالي باعتبـارهم عينـة                 

  . في ملئ الاستبانة والرد على الاستفسارات  في المساعدةهالدراسة لما مساهمو
    
  الشكر والامتنان  والعرفان ، لكل من ساهم مشكورا بتقديم العون والنصح ، لإتمام هذه الرسالةو

  .  وفي الختام ادعوا االله أن أكون قد وفقت فيما هدفت إليه وما توفيقي إلا باالله العلي القدير 
  
  الباحث
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  :ملخص الدراسة 
  

تهدف هذه الدراسة إلى تحديد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في خدمـة الإدارة ، وترشـيد                
 المـساهمة العامـة     قراراتها ، وقياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء للوظيفة الإدارية بالـشركات          

  . فلسطين –الفلسطينية في قطاع غزة 
  

 أجـزاء وزعـت علـى مـدراء         ثلاثولتحقيق أهداف هذه الدراسة تم تصميم استبانة مكونة من          
اسـتبانة   ) 101(الشركات المساهمة ، المراجعين الداخليين ، والمراجعين الخارجيين ، بلغ عددها    

  %) .70(ثل نسبة إرجاع قدرها استبانة وهي تم) 70(، كما بلغت الردود 
  

ومن نتائج هذه الدراسة أن المراجعة الإدارية لم تلق الاهتمام الكافي حتى الان من قبل الجمعيـات     
المهنية للمحاسبة والمراجعة في قطاع غزة ، وكان من نتيجة ذلك عدم ظهور مفهوم متفق عليـه                 

تيجة للطبيعة المميـزة لمجـالات عمـل        لهذا الفرع من فروع المراجعة أسوة بالمراجعة المالية ن        
المراجعة الإدارية في قياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء في الشركات المـساهمة ، فأنـه مـن                 
الأفضل تطبيق نظام الفريق للقيام بالاستشارات الإدارية ، بحيث يتكون من متخصصين مهنيـين              

  .للقيام بأعمالهم بشكل سليم 
  

يات أهمها ، ضرورة أيجاد نظام متكامل لمراجعـة الأنـشطة التـي             وأوصت الدراسة بعدة توص   
يزاولها المشروع ، فعن المراجعة المالية التقليدية يتم مراجعة الجانب المالي لتلك الأنـشطة كمـا               
يظهر في قائمة الدخل وقائمة المركز المالي ، والمراجعة الإدارية ستتولى قياس الكفاءة والفاعليـة      

 أعمال المنشأة ، ضرورة قيام الجمعيات المهنية المتواجدة في قطاع غزة بتطوير             وتقييم الأداء عن  
  . إرشادات ومعايير تتعلق بقياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء للمشروعات الاقتصادية 
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Abstract  
  

 
 This study aims to identify the contribution fields of managerial auditing in 
serving the management, the rationalizing of its decisions, measuring the 
efficiency, effectiveness and evaluating the performance of the managerial 

job at the Palestinian Public Corporations in Gaza Strip , Palestine. 
 

      To achieve these objectives, a questionnaire has been designed, 
depending on previous studies and theoretical studies: consisted of three 
parts, distributed to the managers of Corporations, internal auditors and 
external auditors. The questionnaires were (101), the replied were 
(70),which represent (70%), The researcher used the statistical program 
package in social sciences(spss) for analyzing information, the researcher 
used many of tests. 
 
     The results of this study showing that the managerial auditing did not 
achieve a sufficient importance from accounting and auditing professional 
associations in Gaza Strip, as a result there is unacceptable concept such as 
the financial auditing. Because of the distinguishment nature of the 
managerial auditing work in measuring the efficiency, effectiveness and 
evaluating the performance of the Public Corporations, it is better to utilize 
the "Team System" in providing consulting services.  

 
     The researcher introduce a set of recommendations, the most important 
from them: the necessity to finding out an integrated system for auditing the 
activities of the projects, through the financial auditing, the income 
statement and the Balance sheet can be verified. The professional 
Associations of Accounting and Auditing in Gaza Strip must develop the 
instructions and standards related to the measurement of efficiency, 
effectiveness and the evaluating of performance for the economic projects.   
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  -:مقدمة الدراسة  0.0
 المحاسبة والمراجعة مع تطور الفكـر الإداري ،         الإدارية حديثا نتيجة لتطور    ظهرت المراجعة 

حيث ساهمت المحاسبة في مساعدة الإدارة على دعم هذا التطور عن طريق المحاسبة الإداريـة               
التي اهتمت بالموازنات التخطيطية والتكاليف المعيارية ومحاسـبة المـسؤولية وكـذلك بـنظم              

  .و الوصول إلى القرارات الإدارية الرشيدة المعلومات المحاسبية التي تساعد الإدارة في تحقيق أ
ظهرت العديد من العوامل التي أدت إلى طلب الرأي والمشورة في حقل تنفيـذ الأعمـال ،                 كما  

ومن هذه العوامل ، عالمية وتعقيد الأسواق المالية ، والتطور التكنولوجي والحاجة إلى معلومات              
شكل دراسة توقعات أو على شكل توصيات حول        حديثة ودقيقة ، وقد تأخذ الاستشارات الإدارية        

الخدمات التي تقدم إلى رجال الأعمال والمؤسسات العامة ويقوم بتقـديم مثـل هـذه الخـدمات                 
أشخاص متخصصين لتحديد المشكلات والتحقق منها ووضع الإجـراءات التنظيميـة وتحديـد             

      )1(.طبيق هذه التوصياتالسياسات ، وتقديم التوصيات العملية  المناسبة التي تساعد على ت
  

كما انه بسبب كبر حجم المشروعات ، وتعدد أوجه نشاطها ، أصـبحت إدارة المـشروع غيـر          
قادرة على التعرف بنواحي القصور والمعوقات التي تواجه التنفيذ وتحليل نتـائج الأداء الفعلـي               

، لإدارة في هذا المجـال       إيجاد أداه لمعاونة ا    إلىلسياسات المشروع ، ومن ثم فقد نبعت الحاجة         
  .        )2( وجعلها أكثر كفاءة وفاعلية في استخدام الموارد المتاحة

  
ولقد ساهمت الجمعيات المهنية للمحاسبة والمراجعة في تطوير دور المراجعة من حماية أصول              

 تقديم الخدمات للإدارة عن طريق فحـص وتقيـيم         إلىالمنشاة من الضياع  والسرقة والاختلاس       
، والمـساعدة فـي تحقيـق    ) الـخ  ... ، الإنتاج ، التسويق ، التمويـل   ( وجه النشاط المختلفة    أ

ولقد كان من مظاهر هذا     . الوفورات الاقتصادية وتجنب الضياع والإسراف في استخدام الموارد         
  التطور ما أصدرته هذه  الجمعيات من أراء وتوصيات لتوسيع نطاق عمل المراجع الداخلي لكي

إلى ما وراء الرقابة المحاسبية والمالية ، ليغطي جميع نـواحي النـشاط داخـل               يذهب  
ثـل فـي إبـداء    وكذلك خروج المراجع الخارجي عن النطاق التقليدي لعمله والذي يتم     . المنشأة  

 القوائم المالية لنتائج الأعمال والمركز المـالي ،  تمثيلعن مدى صدق  )3( المحايد  الرأي الفني
  . وهو تقديم الخدمات الإدارية للمنشأة إلى نطاق جديد

                                                
(1) Goldman, D. (2000), "Leadership that Gets Results", Harvard Business 

Review,(March/April 2000), Vol. (78),No.(2), PP.78-90.  
(2)  Coats, J.F. (2001), "The Future As A Factor in Business Planning and Management", 

Futures Research Quarterly, Vol. 17,No. 3, 2001. 
(3)Grinaker, R.L.(1980),"The Auditor's Responsibility in Expressing An Opinion". The Journal 

of Accountancy, 1980,PP. 63-69. 
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ولقد كان من نتيجة ذلك الاتجاه الأخير ، قيام العديد من مكاتب المراجعة  الخارجية في الولايات                 
المتحدة الأمريكية بتكوين قسم خاص بالخدمات الإدارية ، وفي حقيقـة الأمـر لـم تكـن هـذه           

مشاكل التي تعترض التنفيـذ ، ومـن ثـم          المحاولات كافية لحل مشاكل الإدارة للوقوف على ال       
  ظهرت الحاجة إلى إيجاد أداه جديدة مستقلة تعمل على خدمة الإدارة ، وترشيد قراراتها ، كما 

تستخدم كوسيلة لقياس كفاءة وفاعلية الوظيفة الإدارية في جميع المجالات ،  وهـذه الاداه هـي                 
  .المراجعة الإدارية 

راجعين يقدمون لعملائهم خدمات ومساعدات فنيه تخـرج فـي          والواقع إن بعض المحاسبين والم    
إلا أن ذلك لم يكن يعرف دائما على انـه          ، طبيعتها عن نطاق الخدمات التقليدية للمراجعة المالية      

دراسـات الجـدوى   ،ومن أمثلة هذه الخدمات تصميم النظم المحاسبية      ،(1)خدمات إداريه للإدارة    
وفـى  ،حكم في المنازعات المالية بين المنشأة والغيرال، لمديرينالمساعدة في اختيار ا   ،الاقتصادية  

وتنظيم وإعـداد بـرامج     ،وفى مجال اختيار وتعيين الموظفين    ،مجال التشغيل الالكتروني للبيانات   
 (2) ودراسة الهيكل التنظيمي للمنشأة ومدى ملاءمته للسرعة والدقة في انجاز أهـدافها  ،التدريب

   . وتستند بعض هذه الخدمات إلى المعرفة المحاسبية. اليب تطويرهاودراسة معدلات الأداء وأس
ولـذلك اتخـذت   ،كما أن بعضها يتطلب الإلمام الكافي بجوانب أخرى للمعرفة بجانب المحاسـبة          

مـة أنفـسهم مـع هـذه        ءالجمعيات المهنية بالخارج خطوات ايجابية بتشجيع أعضائها على موا        
ات فنية لإدارة المنشات فـي مواجهـة المـشكلات التـي     التغيرات حتى يتسنى لهم تقديم مساعد 

  .تتعرض لها 
 كما أننا  إذا أخذنا في الحسبان طبيعة الخدمات الإدارية فأن الأمر يستلزم بالمراجع الإداري 

القانون ، التأمين ، : ل بمتخصصين في مجالات أخرى بجانب المحاسبة والمراجعة مثالاستعانة 
الخ ، أي استخدام ... ل البيئة والتلوث ، وبحوث العمليات ، والهندسة ، الإدارة ، مشاكالتسويق

  . عمل الفريق 

  -:الدراسة  مشكلة 1.2
من القصور وعدم الاكتمال فـي معالجـة   ، تعانى الأنظمة المحاسبية المالية ومراجعة الحسابات     

رة فـي المـشروعات     المشاكل ومنها قياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء وترشيد قرارات الإدا         
ما مدى مساهمة المراجعة الإدارية     :" تكمن مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس التالي        ،الاقتصادية

  ".في خدمة الإدارة وترشيد قراراتها ؟
                                                

(1) AICPA Committee  on   Management   Services      Statement   on Management Advices No. 
(1), February 1969  As Edited in "CICPA" professional standards",  Vol.  1,  As of Jun 1,  
1981. 

  
(2) Hines,A. (2002), "A practitioner's View of the Future of Futures Studies", Futures, Vol. (34), 

No. (3-4), PP. 337-347. 
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  :ويتفرع منه عدة أسئلة 
 علاقة بين قيام المراجع الداخلي بقياس الكفاءة والفاعلية وتقيـيم الأداء فـي              ما مدى وجود   -1 

 وبين مساهمة المراجعة الإدارية في خدمة الإدارة وترشيد         في فلسطين كات المساهمة العامة    الشر
  قراراتها؟

الـشركات المـساهمة   في  علاقة بين تقييم أداء الإفراد داخل الأقسام المختلفة    ما مدى وجود  ـ  2
   ؟ها وبين مساهمة المراجعة الإدارية في خدمة الإدارة وترشيد قراراتفي فلسطين العامة 

المعوقـات وتحليلهـا وإظهـار    تقييم العمليات التشغيلية وإظهـار   علاقة بين ما مدى وجودـ  3
 في فلسطين واقتراح طرق التصحيح المناسبة بالشركات المساهمة العامة        ،الأسباب التي أدت إليها   

   ؟وبين مساهمة المراجعة الإدارية في خدمة الإدارة وترشيد قراراتها
  

  ـ: الدراسة أهمية 1.3
  :وتكمن أهمية هذه الدراسة في النقاط التالية 

في فلسطين على   تبرز أهمية هذه الدراسة كونها تساعد أدارة الشركات المساهمة العامة            •
تدعيم الثقة في ادائها مما يساهم في مساعدتها في الحصول على التمويلات اللازمة لدعم              

  .مواردها 

 طريق اكتشاف أوجـه القـصور والمـشاكل         عن،مساعدة الإدارة على ترشيد  قراراتها      •
ثـم إمـداد    ، والأخطاء التي يتعرض لها المشروع واقتراح وسائل التصحيح الملائمـة         

  .الإدارة   بهذه المعلومات لغرض مساعدتها في تحسين كفاءة انجازها  في المستقبل
 ـ        • ة مساعدة الإدارة في انجاز وظيفة الرقابة من خـلال اختبـار وتقيـيم  أنظمـة الرقاب

  .المستخدمة
تقديم المساعدة للإدارة في مجال تحديد النواحي غير الضرورية فيما يزاوله المـشروع              •

والتي إذا ما   استغنى عنها قد يتحقق وفـر فـي التكـاليف و زيـادة فـي         ، من أنشطة 
  .الإيرادات

  ـ:الدراسة  أهداف 1.4
  ـ:من أهمها، إن المراجعة الإدارية تسعى إلى تحقيق  أهداف كثيرة

الموارد المتاحة البشرية والمادية بأفضل طريقة الوقوف على قدرة الإدارة على استخدام ـ 1
  .ممكنة

  .تحليل الإطار العام لمعوقات المراجعة الإدارية ـ 2
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وإظهـار الأسـباب التـي أدت    ،  المعوقات في العمليات التشغيلية وتحليلهـا       الوقوف على   ـ  3
  .ةواقتراح طرق التصحيح المناسب،إليها

  . الوقوف على المتطلبات اللازمة لتقييم الأداء الإداري -4
  

  ـ: فرضيات الدراسة1.5
  _:لقد اعتمد الباحث في الإجابة على مشكلة البحث وأهدافه  بالفرضيات التالية

  -:الفرضية الأولى
مة قيام المراجع الداخلي بقياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء كأحد مجـالات مـساه            يعتبر دور   

  .المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها

  ـ:الفرضية الثانية 
كأحد مجالات مـساهمة المراجعـة       داخل الأقسام المختلفة في الشركات       تقييم أداء الإفراد  يعتبر  

  .الإدارية في الشركات المساهمة العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها

  ـ:ية الثالثة الفرض
يعتبر تقييم العمليات التشغيلية كأحد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المـساهمة             

  .العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها
  

  -: ة منهجية الدراس1.6 
المنهج الوصفي التحليلي في إجراء هذه الدراسة لأنه من انسب المناهج المـستخدمة             تم استخدام   

سة الظواهر الاجتماعية والإنسانية، وقد اعتمد الباحث في جمع البيانات علـي المـصادر   في درا 
الثانوية والتي تشمل الكتب والمراجع والأبحاث المنشورة في مجلات علمية محكمة متخصـصة             
تناولت الموضوع بصورة مباشرة أو غير مباشرة ونظرا لعدم كفاية المصادر الثانوية فقـد تـم                

مصادر الأولية المتمثلة في قائمة الاستبيان والتي سوف يتم إعدادها لهذا الغـرض             اللجوء إلى ال  
 في تفريغ وتحليـل الاسـتبيان، ومـن ثـم          (spss)كما سيتم استخدام برنامج التحليل الإحصائي     

  .استخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة لاختبار فرضيات الدراسة
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   -: الدراسات السابقة 1.7
   -:سات العربية  الدرا1.7.1
حيث بينت  ، " حول تقديم خدمات متكاملة للعميل       : " بعنوان ) 1991، فاعوري( دراسة ) 0(

عمال الاستشارات الإدارية قد تطورت من مجرد كونها عمل ثانوي يـدور            أن  أالدراسة  
في فلك المحاسبة والمراجعة إلى وجه منفرد مستقل يقدم العديد من الخدمات التي تساعد              

دراسـات الجـدوى    ، عمال العميل مثل تـصميم الـنظم  المحاسـبية          أ ونموفي تطور   
عات الماليـة   التحكيم في المناز  ، المساعدة في اختيار الموظفين والمديرين      ، الاقتصادية  

ودراسة الهيكـل   ، المساعدة في مجال التشغيل الالكتروني للبيانات       ، بين المنشأة والغير  
عمـال  أن  أكمـا   . رعة والدقة في انجاز أهـدافها       مته للس ءالتنظيمي للمنشأة ومدى ملا   

الاستشارات الإدارية قد أصبحت على مستوى عال ولها أهدافها الخاصة والمحددة والتي            
يتم تحقيقها من خلال الممارسة العملية وهى تقديم أفضل للخدمات الإداريـة باسـتقلالية         

 . ذة وموضوعية في العمل مع المسئولية الكاملة عن الإعمال المنف

  
مة معايير الأداء المهنـي لوظيفـة       ءمدى ملا  : "  بعنوان ،) 1992، المليجى  ( دراسة  ) 0(

المراجعة الداخلية ومدى تطبيقها على الشركات القابضة والتابعة في جمهوريـة مـصر            
حيث استعرض المليجي في هذه الدراسة معـايير الأداء المهنـي لوظيفـة             ، " العربية  

عدها مجمع المراجعين الداخليين في الولايات المتحدة الأمريكية        المراجعة الداخلية التي أ   
واعد دراسة تطبيقية أظهرت نتائجها إمكانية تطبيق هذه المعايير في الشركات القابضة            . 

ومن ثم فقد أوصى بضرورة توسيع نطاق عمـل         ، والتابعة في جمهورية مصر العربية      
 من مدى الالتزام بالأهداف المخططـة       المراجع الداخلي في هذه الشركات ليشمل التحقق      

 . وفاعلية النتائج التي تم التوصل أليها
 
 دراسـة   –تحليل العائد والتكلفة للمراجعة الداخليـة       :"  بعنوان ،)1994، بدران( دراسة  ) 3(

الذي أوضحت نتائجها إن خدمات المراجعـة الداخليـة فـي غالبيـة المنـشآت               ، "تطبيقية  
تقتصر على النواحي المالية والمحاسـبية وتقيـيم نظـم الرقابـة            الاقتصادية المصرية تكاد    

وقد بينت الدراسة إن السبب في ذلك هو تبعية قسم المراجعـة الداخليـة لـلإدارة       .  الداخلية
كمـا  . وعدم تمتعه بالاستقلال الكافي لتحقيق الوظائف الحديثة للمراجعـة الداخليـة          ، المالية

 المتحقق من تطبيق مفاهيم المراجعة الحديثة في بعـض          أوضحت الدراسة الميدانية إن العائد    
  . المنشآت الاقتصادية يفوق تكلفة وجود قسم متخصص داخل المنشأة للقيام بها 
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 -مراجعة الكفـاءة والفاعليـة لأداء المستـشفيات       "  بعنوان   )1995، يوسف  ( دراسة  ) 4(
 في الاعتبار عنـد مراجعـة       وقد بينت الدراسة الجوانب التي يجب أخذها      ، " دراسة ميدانية   

المؤشرات التي يمكن الاستعانة بها في      ، كما حددت الدراسة    ، الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء     
وكان من أهم نتائجها أكتشاف العديد من جوانب القصور         ، تقييم الكفاءة وفاعلية المستشفيات     

يلة بعلاج أوجـه القـصور      السائدة في المستشفى محل الدراسة ومن ثم اقتراح الوسائل الكف         
 . لرفع كفاءة أداء المستشفى وزيادة فاعليتها

  
،يوكل  "المراجعة الداخلية ـ الجوانب المالية والتشغيلية : " بعنوان)1997،السقا(دراسة  )5(

إلى المراجع الخارجي تحقيق هدف إبداء الرأي الفني المحايد عن مدى كفـاءة الإدارة فـي                
وان يوكل إلى   . للمشروع،إذ إن درجة استقلاله وحياده تؤهله لذلك      استغلال الموارد المتاحة    

المراجع الداخلي تحقيق هدف ترشيد الإدارة نظرا لمعرفته بـأحوال وظـروف المـشروع              
  .بدرجة اكبر من المراجع الخارجي وذلك لتواجده المستمر في المشروع

  
، ضوء المعـايير الدوليـة  دراسة تحليلية مقارنة في  :"نبعنوا، )1999، الحسنى(دراسة  ) 6(

 الدراسة أن الخدمات الاستشارية والإداريـة هـي         توأوضح، " المنظمة للمهنة  توالتشريعا
خدمات مهنية يفترض إن يقوم بها أشخاص مؤهلون علميا وعمليا لتقديم المشورة والمساعدة             

وذلك عن طريق تحديد المشاكل  واقتراح الحلول الخاصـة بـالتخطيط            ،على أساس مهني    
ويجب على المستشار إن يعطـى الاستـشارة دون التـدخل فـي اتخـاذ         ،التنظيم والرقابة و

 إن مهمته تنحصر فـي البحـث وجمـع المعلومـات             أي ،القرارات أو إدارة عمل العميل    
  .والبيانات وتحليل البدائل

  
  ـ:الدراسات الأجنبية1.7.2

ت من حيث الكمية والتنـوع  هية أدلة الإثباام "، )Barnes, “et.al.”,1991(  دراسة )1    (
، والذين أوضحوا فيها أن هنـاك أصـوات         "لدعم رأى المراجع في مدى كفاءة وفاعلية الإدارة         

عديدة تنادي بضرورة أن تشمل معايير المراجعة المتعارف عليها مراجعـة الكفـاءة والفاعليـة        
يب العلمية التي تساعد     بأن الأسال  - في نفس الوقت     –كما تطالب نظرية المراجعة     . وتقييم الأداء 
  ومساهمة من الدراسة في هذا المجال فقد كان هدفها الرئيسي هو تحديد ماهية أدلة . على تطبيقها

الإثبات الكافية من حيث العدد والمناسبة في نفس الوقت ، ومن حيث النوعية لتأييد ودعـم رأي                 
  .المراجع الخارجي في مدى كفاءة وفاعلية الإدارة 
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حيـث  ،"دليل الممارسة العملية لخدمات المراجعة الداخليـة  "’(Braiotla, 1992)دراسـة   )2(
أوضحت الدراسة إن نشاط المراجعة الداخلية يعتبر  جزءا من بيئة الرقابة الداخلية التي تنـشئها             

وان مفهوم الاستقلال الوارد بمعايير الممارسة المهنية لمعهد المراجعين الـداخليين           ،إدارة المنشأة 
كمـا  . عن الاستقلال الواجب صيانته وفقا لقواعد المجمع الامريكى للمحاسبين القـانونيين           يختلف
 ـ، إننا إذا اعتبرنا حسب مفهوم المخالفة أن المراجعين الداخليين مستقلين         ) Braiotla(يرى    ةفأن

  .في هذه الحالة يمكننا إن نعتبرهم مؤهلين للقيام بعملية مراجعة القوائم المالية
  
حـول قـصور   " )The Institute of Internal Auditors,1998( بعنـوان  دراسـة ) 3(

حيث يرى المعهد إن استقلال المراجع  الداخلي   يقوم على دعامتين             ،استقلال المراجع الداخلي    
بحيث يكون لمدير المراجعة الداخلية خط اتصال مباشر مع مجلس الإدارة           ،هما المركز التنظيمي  

عية بحيث يكون المراجع الداخلي مستقلا عن الأنشطة التـي يقـوم            والموضو،أو لجنة المراجعة  
  . بمراجعتها

  
 The Internal audit and Activity Based :"بعنـوان ،)forrest, 1999(دراسـة  )4(

Management "  

حيث أدركت المؤسسة  الناجحة إن تحديد       ،"المراجعة الداخلية ونظم الإدارة على أساس الأنشطة      "
ة المراجعة الداخلية في مجالي التقارير المالية والالتزام بالتـشريعات والأنظمـة            مسئوليات إدار 

ومن ثم فقد وسعت هذه المنشات نطاق المراجعة        ،القانونية هو مدخل أصبح قديما وغير مستخدم        
وذلك كوسائل لزيـادة    ، اقتراحات تحسين العمليات  ،الاستشارات،الداخلية ليشمل مراجعة العمليات   

  .العائد
  
  :أهم ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة ما يلي و
  

بين كل مـن   بينت هذه الدراسة أهمية العمل كفريق واحد في مجال المراجعة والتدقيق       -0
  .المرجع الداخلي والمراجع الخارجي والمتخصصين بمجالات فنية مختلفة 

رق فقط إلى المراجعة    تم دراسة المراجعة الإدارية بمفهومها الشامل  بحيث لم يتم التط           -0
  .الداخلية في الشركة بل تم الاهتمام بالمراجعة الداخلية والخارجية 

في حدود علم الباحث أن هذه الدراسة تعتبر الأولى من نوعها التي تتطرق للموضـوع             -0
  .بصورة مستقلة في غزة والضفة 
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  الفصل الثاني
  "الإطار العام للمراجعة الإدارية" 
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  -: المراجعة الإدارية ماهيتها وأهدافها -2.1
 : مفهوم المراجعة الإدارية -2.1.1

تعرف المراجعة الإدارية من خلال عدة محاور واهتمامات ، فمن حيـث مـضمون المراجعـة               
الإدارية تعرف المراجعة الإدارية بأنها تقييم للخطـط والـسياسات والأسـاليب والإجـراءات              

ء في المشروعات المختلفة بواسطة معايير وأنماط متنوعة سواء اتخـذ           والأنشطة وتقارير المدرا  
  .)1("هذا التقييم ناحية كمية أو قيمة 

  :)2(وعرفها الصباغ
أن المراجعة الإدارية هي تحليل وفحص مستقل للأنـشطة والعمليـات والأنـشطة والأنظمـة                "

كفاءة الكيان الإداري ووسـائل   والسياسات والبرامج ووسائل الرقابة الإدارية بهدف قياس وتقويم         
الرقابة في المنشات كما تهدف إلى قياس وتقويم فعالية التشغيل والعمليـات واسـتخدام المـوارد      

  ."المتاحة وإصدار التوصيات للإدارة بهدف ترشيد قراراتها المتعلقة بالتخطيط والرقابة

جعـة الإداريـة وتحديـد      ومن هنا يتضح أن التعاريف السابقة اشتملت على إبراز طبيعة المرا          
العناصر التي يشملها الفحص ، وتحديد الهدف من إجراء عملية المراجعة ، ولكنها لم تحدد مـن          
الذي سيقوم بعملية المراجعة وأيضا لم تتطرق هذه التعاريف إلى أن المراجعة الإدارية لها اثـر                

  .على خفض التكاليف والعمل على رفع هامش الربح 

" المراجعة الإدارية في تخفيض التكاليف فتعرف المراجعة الإدارية بأنهـا           ما من حيث مساهمة     أ
الأساليب الفنية التي تغير المراجعة من مجرد الضبط  والرقابة إلى المراجعة بهدف تعظيم الربح             

أن المراجعة الإدارية هي العملية التي يقوم المراجع من خلالها بتحديد            " أبو شعيشع كما عرفها   "
انت الإدارة تستخدم الموارد المتاحة لديها بأكثر الطرق اقتصادا وكفاءة لتحقيـق أكثـر              ما إذا ك  

  .)3("النتائج فعالية للعمليات 

يتضح من التعاريف السابقة أن الاهتمام اقتصر على خفض التكاليف وتعظيم الأرباح ولم يتطرق              
ي يتمتع بخاصية الحيـاد     يقوم بعملية المراجعة هل هو المراجع الخارجي  الذ        من  إلى شخصية     

                                                
  .1992 القاهرة ، –شباب ، مكتبة ال"أساسيات المراجعة في الوحدات الاقتصادية "محمد نصر الهواري وآخرون ، )1(
، كلية التجـارة ، جامعـة       "الاتجاهات الحديثة في ممارسة المراجعة الخارجية  والداخلية         "أحمد عبد المولى الصباغ ،    ) 2(

 .1990القاهرة ، دار الثقافة العربية ، 
رس الة ماج ستیر غی ر    "الإداری ة ، اس تخدام الأس الیب الكمی ة ك أداة لزی ادة فعالی ة المراجع ة        "  مختار إسماعیل أب و شعی شع ،      )3(

  .7،ص 1984، منشورة ، كلیة التجارة ، جامعة قناة السویس 
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ي غير متحيز ، أم المراجع الداخلي ، مع عدم إغفال التبعية الإدارية             أالكامل مما يتيح له أبداء ر     
   . ، وهذا ما سيتم التطرق له لاحقاعند قيامه بالمراجعة
أن المراجعة  "  الإدارية من حيث دور المراجعة الإدارية في خدمة الإدارة           أما تعريف المراجعة  

. دارية تهدف إلى إبراز نقاط الضعف والقوة في الهيكل التنظيمـي للمنـشاة وفريـق الإدارة            الإ
  .ق أهدافها الإستراتيجيةإلى تعظيم فعالية المنشاة ، وتحقووضع التوصيات التي تؤدي 

رة المنشاة ، حيث تهتم     أن المراجعة الإدارية تهدف إلى خدمة ومساعدة إدا        " عبد الرحمن ويرى  
 الإدارية بالتحليل والتقييم والتوصيات والاستشارات والمعلومات المتعلقة بالأنشطة التي          المراجعة

  .)1("يتم مراجعتها

ويتضح من التعاريف السابقة أن مجال الاهتمام للباحثين في تعريف معنى المراجعة انصب على              
المراجعة تنبه وترشد اعتبار أن المراجعة الإدارية وسيلة وأداه لخدمة الإدارة وذلك من خلال إن         

الإدارة عن أخطاء ومشاكل قبل حدوثها ، كما أن المراجعة الإدارية ترشد الإدارة وتساعدها في               
تنمية مواردها البشرية والمادية ، كما أنها تفيد  الإدارة في تقييم أداء العاملين والعمل على رفـع         

تدريب الأفراد والعاملين في    مستوى أدائهم وتجنب الأخطاء وتجنب نقاط الضعف ورفع مستوى          
كافة الأقسام الإدارية والإنتاجية وخاصة الأقسام التي يتضح وجود ضعف أداء أو ضعف إنتـاج               

  .فيها 

 :أهمية المراجعة الإدارية  -2.1.2
  : أهمية المراجعة الإدارية في خدمة الإدارة -2.1.2.1

لإداري ، ومن ثم تحقيـق الاسـتغلال        تلعب المراجعة الإدارية دورا هاما في رفع كفاءة الأداء ا         
الأمثل لموارد المشروع المادية والبشرية ، وكذلك تعمل على رفع فعاليـة الأداء الإداري عـن                

  .طريق تمكن الإدارة من الوصول إلى أهدافها بكفاءة 
   )2( أن المراجعة الإدارية ممكن أن تخدم الإدارة في المجالات التالية وليم ، ويرى 

  :سياسات في مجال ال -0
يساعد المراجع الإداري في تجميع وتبويب وتحليل البيانات المحاسـبية والاقتـصادية اللازمـة              

  .للإدارة من اجل وضع السياسات الملائمة 

                                                
استخدام أساليب المراجعة الإدارية في تقييم كفاءة الأداء الإداري في قطاع النقل والمواصلات "امجد حسن عبد الرحمن ،) 1(

 .10 ، ص1995 ، ، رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التجارة ، جامعة عين شمس"

(2) William l. campfield. "Trends in Auditing Management: Plans and operations:The journal of 
Accountancy, July 1961, pp,41 – 46 
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  :في مجال اتخاذ القرارات  -0

يساعد المراجع الإداري في فحص القرارات الإدارية فيما يتعلق بإستراتيجية تحديـد الأهـداف              
ا كانت البيانات والمعلومات تنساب إلى الأهداف العليا بشكل سليم وملائـم لاتخـاذ   والتأكد مما إذ 

 .القرارات 

 :في مجال التخطيط  -0
 فهو يساعد في عملية وضـع       –يساعد المراجع الإداري في وضع ومراجعة نظام التخطيط ذاته          

   .الخطط حيث يقوم بفحصها فحصا وثيقا وعميقا لتفادي احتمال الفشل في المستقبل
 :في مجال  تفويض السلطات وتحديد المسؤوليات  -0

  وذلـك  -يساعد المراجع الإداري على توفير نظام سليم لتفويض السلطات وتوزيع المسؤوليات          
حيث يقدم المساعدة في تقوية وتوسيع تـدفق        . باشتراكه مع الإدارة العليا في القيام بهذا التحديد         

  .المعلومات بين مراكز المسؤولية 
  : جال الاتصالاتفي م -0

يلعب المراجع الإداري دورا هاما في تحسين نظام الاتصالات داخل المـشروع ويـساعد فـي                
تصميم قنوات الاتصال الملائمة فيما بين الإدارات العليا والوسطى والدنيا في الاتجاهين وكـذلك              

الاتـصال لتـصبح   كما انه يعمل على تحسين وتوحيد لغة _ فيما بين الاتجاهات الأفقية الرئيسية  
  .محددة ومفهومة لجميع الأطراف 

يساعد المراجع الإداري في تحديد المناطق أو العمليات التي تـسهم       : في مجال قياس النتائج    -0
 .في تحسين صورة الربحية مع العمل على وضع نظام سليم لتقييم الأداء 

  )1(:مجالات أخرى قد يسهم فيها المراجع الإداري_ 2.1.2.2
شورة لتحسين وتطوير شكل ونوع التعليمات المتعلقة بالموازنـات الإيـرادات           تقديم الم  -0

 والمصروفات لكل مركز مسؤولية 

فحص أو تقديم الرأي في إعداد قوائم معايير الأداء ووحدات القياس التي يمكن تطبيقهـا                -0
 .في منطقة رئيسية للقرار أو الأداء 

ذلك يقوم بالفحص الانتقائي لوحـدات     ك –يساعد في عملية تصحيح الأنماط غير السليمة         -0
 كذلك يساعد في تـصميم أنمـاط        –القياس المستخدمة في كل  مركز من مراكز القرار          

 .واقعية للأداء تساير مسؤوليات العمل لكل فرد من الأفراد 
 

                                                
رسالة ماجستير ، "مشكلات تطبيق المراجعة الإدارية كاداه لرفع كفاءة الأداء "،محمد عبد الفتاح محمد عبد الفتاح  (1)
 .1986سنة ، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ، ر منشورة غي
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  : أهمية المراجعة الإدارية كأداة لترشيد القرارات الاستثمارية - 2.1.2.3
ويرى . دورا بالغ الأهمية في ترشيد قرارات الاستثمار في المشروعات        تلعب المراجعة الإدارية    

سـتثمار فـي المـشروعات      أن المراجعة الإدارية قد نشأت أصلا كاداه لتقيـيم الا         " جاكسون ،   
   .)1(الاقتصادية

وتقوم المراجعة الإدارية بهذا الدور من خلال تقرير المراجعة الإدارية الذي يوضح النتائج التي              
 حيـث يتبـين   –إليها المراجع الإداري من جراء الفحص الانتقائي الشامل الذي قام بـه          توصل  

لأصحاب المشروع وكذلك للمستثمرين المرتقبين مدى كفاءة وفاعلية الإدارة في تحقيق الأهداف            
 وكذلك يتبين من التقرير منـاحي القـوة والـضعف فـي الأداء              –التي قام من اجلها المشروع      

ينطوي تقرير المراجعة الإدارية على اتجاهات الأداء في المستقبل ، وهو الأمـر     كما   –الإداري  
الذي لم يكن ليتحقق  من خلال تقرير المراجعة المالية التقليدية ، الذي يعبر عن  عدالة الأرقـام            
التي توضح المركز المالي للمشروع وكذلك نتيجة عملياته من ربح أو خسارة عن فترة ماضية ،              

  .رة التي تمت عنها عملية المراجعة المالية وهي الفت
  

في _ إن تقرير المراجعة المالية لا ينبأ إلا عن دقة وأمانة الأرقام الظاهرة في القوائم المالية فقط                 
  .حين يفشل عن تبيان الكفاية الإدارية التي أدت إلى الوصول إلى هذه الأرقام 

عـداد  إف عليها وتلقى القبول العام فيما يتعلق بن تكون هناك مبادئ متعار  أوعلى ذلك فأنه يتحتم     
  .تقارير المراجعة الإدارية وذلك لما لهذه التقارير من أهمية في ترشيد قرارات الاستثمار 

 :أهداف المراجعة الإدارية  -2.1.3
  )2( :يمكن تحديد أهداف المراجعة الإدارية كما يلي 

 الموارد البشرية والموارد الماديـة المتاحـة        إبداء الرأي فيما إذا كانت الإدارة قد استخدمت        . 1
بكفاءة ، وبتحقيق أقصى النتائج وفقا لأهداف المشروع المحددة مقـدما ، وإبـراز نـواحي                
الضياع وعدم الكفاءة في كافة الأنشطة والعمليات للتغلب عليها وعلاجها وترشـيد اسـتخدام    

 .الموارد الاقتصادية المتاحة للمشروع 

                                                
( 1 ) Martindell,Jackson, The management audit, as cited in 'greenwood,Wiliam, Op. cit, pp. 83–

91. 
،الــدار الجامعيــة للطباعــة والنــشر والتوزيــع "مــدخل فلــسفي تطبيقــي-المراجعــة" عبــد الفتــاح الــصحن،)2(

  . 400،ص1986سكندرية،،الإبراهيمية،الإ
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ي ترشيد القرارات الإدارية ، وذلك باكتشاف مواطن القـصور والأخطـاء        مساعدة الإدارة ف   . 2
 الملائمة وإمداد الإدارة بتلك المعلومات بغـرض مـساعدتها فـي           التصحيحواقتراح وسائل   

 .تحسين كفاءة أداءها بالمستقبل 

تقييم نظام الرقابة الداخلية للتحقق من مدى كفايته في تحقيق الأهداف والخطـط للمـشروع                . 3
 .شاد الإدارة عن مواطن الضعف والقوة في النظم المحاسبية والرقابية وإر

تقييم أداء الأفراد داخل الإدارات والأقسام المختلفة من خلال متابعة التنفيذ الفعلـي للمهـام                . 4
 .المنوط بهم القيام بها 

أبراز المعوقات ومواطن الاختناقات في تنفيذ العمليات ومسبباتها بهدف الوصـول لأقـصى              . 0
 .كفاءة ممكنة 

تقديم العون للإدارة في تحديد النواحي غير الضرورية في أنشطة المشروع ، والتي إذا مـا                 . 0
 .تم الاستغناء عنها قد يتحقق وفر في التكاليف ومن ثم زيادة في الأرباح 

 
  :  إنها تدور حول هدفين أساسيين هما إلاوعلى الرغم من تعدد أهداف المراجعة الإدارية 

اءة الأداء الإداري في استخدام الموارد المادية والبشرية المتاحة في ضوء الأهـداف             تقييم كف  . 0
 .والسياسات الموضوعة للوحدة الاقتصادية 

تقييم كفاءة الأداء للأنشطة والإدارات والإجراءات المعمول بها فـي الوحـدة الاقتـصادية               . 0
 .والتأكد من خضوعها لمراقبة داخلية جيدة 

  :عة الإدارية  معايير المراج-2.2
بمثابة مفاهيم أساسية للمراجعة يسترشد بها المراجع       " تعرف معايير المراجعة بصفة عامة بأنها       

في تقييم عمله للتأكد من أن مستوى أداءه المهني يتفق مع مستويات الأداء التي تلقى قبولا عامـا           
   ".)1(بين أعضاء المهنة

وفي العلوم الطبيعية يتم القيـاس      . لمراد قياسه   ء ا يويختلف القياس كما ونوعا حسب طبيعة الش      
بدقة تامة وبأسلوب كمي ، وفي العلوم الاجتماعية قد لا تتوافر المقاييس الكمية بنفس الدرجة من                

وتدخل معايير المراجعة ضـمن     .ومع ذلك تبذل المحاولات لانتشار المقاييس الكمية فيها         . الدقة  
دادها وتطويرها هيئات مشرفة على ممارستها بما يتناسـب         معايير العلوم الاجتماعية وتتولى إع    

  .مع احتياجاتها 

                                                
 .1980مكتبة التجارة والتعاون ، )" الأصول العلمية والممارسة الميدانية ( المراجعة"  محمد عباس حجازي ، )1(
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لضمان نوعية واحدة من الأداء والسلوك في عمل  المراجعة ، كما أصـبحت       " وتوضع المعايير   
  . مرشدا للمراجع في أدائه لعمله 

 مستقل إلى   وتصنف معايير الأداء  المهني في المراجعة المالية التي تتم بواسطة مراجع خارجي            
  : )1(مستويات ثلاث 

مستويات عامة أو شخصية تحدد التأهيل العلمي والعملي والممارسة بأسلوب مستقل ، وبذل               . 2
  .العناية المهنية 

  العمل الميداني والإشراف علـى المـساعدين   تنفيذ العمل الميداني ، لوضع خطط     مستويات   . 2
للازمة وضرورة الحصول على إثباتـات      وتقييم نظام المراقبة الداخلية وتحديد الاختبارات ا      

 .كافية 

مستويات إعداد التقرير ، يبين ما إذا كانت القوائم والحسابات الختامية تم إعدادها وعرضـها    . 2
وفقا لقواعد المحاسبة المتعارف عليها ، وثباتها والإفصاح عن أي بيانات  جوهريـة ، مـع                 

راجعة الداخلية كما وضـعها معهـد       بيان طبيعة الفحص ومسؤوليته عنها وتشمل معايير الم       
 :)2(المراجعين الداخليين الأمريكي 

أن يتوافر للمراجع قدر من الاستقلال وسلطة كافية تضمن تغطية مجـال أوسـع للمراجعـة                 -
 .وأعداد تقاريرها وإصدار أحكام موضوعية لا تتأثر بسلوك الآخرين 

ية والخبرة اللازمـة لتحمـل مـسؤوليات        أن تتوفر فيها عناصر الثقة والنزاهة والكفاية المهن        -
المراجعة بما يتطلب وجود بعض الخبراء والمستشارين في تخصصات معينة بجانب المحاسـبة              

 . والمراجعة ، وتوفير مستوى إشراف مناسب 

القدرة على خدمة إدارة المشروعات ، وان توفر المراجعة تقييما وتحليلا للنـشاطات وتقييمـا        -
زمة للإدارة ، وتقييما لمناسبة وفاعلية نظم المراقبـة الداخليـة ونوعيـة الأداء              للاستثمارات اللا 

 .وتطبيق مؤشرات الإدارة واتجاهاتها  العامة 

أن يحصل على المعلومات التي تدعم نتائج المراجعة ، وتحديـد  الاختبـارات اللازمـة وان      -
روف دون الحاجة إلى    يمارس المراجعة شخص ذو مستوى معقول في وضع تنافس في نفس الظ           

وان يقيم أهمية الانحراف عن المبادئ الإدارية السليمة والقيـام    .مساعدة في المجالات المحاسبية     
بالبحوث والدراسات لتحديد مجالات الأخطاء والضياع ونقـص الكفـاءة وتعـارض المـصالح              

                                                
،القـاهرة ،مطبعـة لجنـة البيـان     " أصـول المراجعـة الجـزء الأول   "- متولي محمد الجمل ، ومحمد محمد الجزار       )1(

 .1964العربي،
 )2( The Institute of internal Auditors,"Standards For the Proffessional practice of internal 

Auditing",The Internal Auditor, Inc., October,1978.  
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  بـالأداء     ظروف غير العادية ويقدم تقارير مناسبة تتضمن توصيات التطـوير ، والإشـادة            الو
 .المرضي 

  : تنوع مسؤولية الإدارة لغرض وضع المعايير  - 2.2.1
لإدارة الوحـدات   تم مناقشة معايير المراجعة الإدارية امتدادا من مجالات المـسؤولية المختلفـة     

الاقتصادية ، فتنوع مسؤولية الإدارة يفرض وضع أنواع من المعايير تتفق وكل منهـا ، وسـيتم     
ر فرعيا بهدف الوصول إلى إطـار متكامـل         يأنواع المعايير ثم تصنيف المعاي    مناقشة مجالات و  

لمعاير المراجعة الإدارية ، ويعتمد هذا الأسلوب في وضع معايير المراجعة على مبدأ عموميـة               
المعيار وقابليته للانطباق في كل الحالات وعلى كل المسؤوليات الإدارية ، وإتباعا لمبدأ عمومية              

  )1( تقسم معايير المراجعة الإدارية  كالتالي  ،هاالمعيار وشمول

 :المعايير الاجتماعية  . 0

تقيس كفاءة أداء الوحدات الاقتصادية لوظيفتها الاجتماعية وتنبع فكرتها مـن أن أي نـشاط               
فالوظـائف  ، إداري لا بد أن يكون له اثر واضح على المجتمع الذي يؤدي فيه هذا النـشاط        

  ويتم تقييم ، لمجتمع ، فالقرارات الإدارية تؤثر في الحياة العامة الإدارية لها مظهر خدمة ا
الخطط والسياسات والنشاطات الإدارية ببعض المعايير من ناحية تأثيرهـا علـى المجتمـع              
وتقبله لهذه القرارات ومن أمثلة المعايير الاجتماعية أعداد وعرض  التقارير الماليـة طبقـا              

يح جميع الحقائق ، وتبني سياسة أجور وتوظيـف عادلـة ،   لسياسة الإفصاح والعلانية لتوض 
  .واتخاذ احتياطات الأمان ومنع الإسراف والضياع والإضرار بالعاملين 

  
مشاركة الوحدات الاقتصادية   "ويضيف البعض بأن المعايير الاجتماعية يمكن إن تشمل أيضا          

سياسات الاشتراك فـي    في دعم أنشطة الهيئات الاجتماعية داخل وخارج الوحدات، وتطوير          
الإرباح والاهتمام بتطورات الصناعة وتشجيع تطبيق الأفكار الجديدة لاستحداث صـناعات           

  "اقل خطرا وخفض وترشيد استهلاك الطاقة 

 :المعايير القانونية  . 0

تستخدم معايير تحدد مدى تطبيق القوانين واللوائح العامة أو الخاصـة بالـشركة ونظامهـا               
لقانونية للاحتفاظ بالسجلات والدفاتر والمـستندات ، وتطبيـق قـوانين           الأساسي مثل المدة ا   

                                                
  .249، مرجع سابق، ص "أساسيات المراجعة في الوحدات الاقتصادية "محمد نصر الهواري وآخرون ،)  1( 
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حيث تمثـل المتطلبـات     . العاملين والالتزام بسياسات  التسعير الجبري وتوزيعات الإرباح         
  .القانونية أحد عناصر كفاءة الأداء الإداري 

ون بحيث تمكن مـن     ومن المعايير القانونية أيضا أمساك السجلات والدفاتر التي يتطلبها القان         
الإفصاح عن النشاطات محل التساؤلات والاستفسارات والخاصة بالرقابة علـى النـشاطات            

  .غير القانونية للوحدات الاقتصادية 

 :المعايير الاقتصادية  . 0

تشكل مجموعة من المعايير للحكم على مدى وفاء الإدارة بمسؤوليتها عند وضـع الخطـط               
حيث تراعي الظروف والتغيرات الاقتصادية المتوقعة عنـد      والسياسات والنشاطات المختلفة ب   

أعدادها في ظل اقتصاد حركي حتى تأتي موافقة للظروف الاقتصادية السائدة ، ومنها مقدرة              
ونجاح سياسات التوسع ، وتنبؤات الطلب العام علـى   ، الإدارة على مواجهة المنافسة الزائدة      

ل سليما والآثار الاقتصادية للمنتجات الجديـدة       السلع والخدمات ، والمحافظة على رأس الما      
يـر الاقتـصادي   غوتنويع السلع ، والحملات الإعلانية التي تقوم بها الإدارة ، والاسـتخدام     

مة المحاسبية وإتباع سياسات غير اقتصادية      ظلمستلزمات التعبئة والتغليف ، والتعقيد في الأن      
  .في التأمينات العامة 

 :المعايير الرقابية . 0
 الإدارة والرقابة على النشاطات المختلفة للوحدات الاقتصادية ، ومن المعايير الرقابيـة          ملتع

اتخاذ القرارات في حدود اللوائح العامة المنظمة للوحدة واتفاقها مع غايات وأهداف المجتمع             
ككل ، ومنها استخدام القانون النظامي للشركة والسياسات التي يوافـق علهـا المـساهمون               

اع ، ومنها كفاءة الشركة في التنسيق بين المـستويات والإدارات المختلفـة وتحقيـق               بالإجم
  .قنوات اتصال مناسبة 

 :معايير المهارة الإدارية  . 0

وهي التي تقيس مقدرة الإدارة على استخدام الأساليب العلمية في التخطيط ورسم الـسياسات            
ذ العمليات اليومية يجب إن تسير حـسب  والتنفيذ ، كما أن القرارات التي تتخذها الإدارة لتنفي       

والمعايير التي يمكن استخدامها في هـذا المجـال لتقيـيم الكفـاءة             . المنهج العلمي للإدارة    
الإدارية هي استخدام الأساليب الفنية التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف الاجتماعية والاقتصادية            

  .لمشروع والقانونية و خاصة وان ضعف الإدارة قد يؤدي إلى فشل ا
  
  



 18

  (1 ) : مبادئ وإطار معايير المراجعة الإدارية  - 2.2.2
وتعني صلاحية التطبيق على كل ممارسات المراجعة الإدارية ، وفي كل           : عمومية المعيار    -

المنشات ، لا تتغير تبعا لعمليات المراجعة أو الحكم والاختيار الشخصي للمراجع واعتمـادا              
  .على خبرته 

نبغي إن تقيس المعايير كل مجالات العمل الإداري في المنـشأة ، ويمكـن       ي: شمول المعيار    -
 .تطبيقها على المستويات الإدارية المختلف بهدف تقييم الأداء الإداري الشامل 

ليس ممكنا حاليا تطبيق معايير أداء كمية على كل مجالات العمل الإداري            : أمكانية التطبيق    -
ا وأخر نوعيا ، والنوع مرادف للكم وأحيانا يكون أكثـر           ، لذلك ينبغي أن تتضمن  قياسا كمي       

أهمية ، ولا تعني المعايير النوعية أن تكون وصفية أو شخصية ، وإنما يتم اتخـاذ أسـلوب                  
 .موحد يعتبر أساسا لقياس نوعية العمل المؤدى 

رة بحيث لا تشمل المعايير ما ترغب الإدارة في تحقيقه بل تتمشى مع مبـادئ الإدا              : الجودة   -
العلمية وتطبيقاتها ، وإلا تمثل توقعات شخصية للإدارة ، فمعايير الأداء أساسا مـن صـنع                

 .الإدارة ، ولكن واجب المراجع إن يقيس مدى جودة المعايير 

المرونة والقابلية للتطور ، تتطور الأساليب الإدارية والواجبات ، ولـذلك تـسمح المعـايير              -
اري ، كما تكون مرنه بحيـث تـسمح بإضـافة معـايير           ثات في الأداء الإد   دبإدخال المستح 

 .وواجبات جديدة 

وهذا يساعد المراجع لأنه يعتمد عليها كأساس للتقييم المستمر لعمـل          : الاقتصاد في المعايير     -
 .الإدارة بما يفرض سرعة تطبيقها وانخفاض الجهد اللازم لتطبيقها ومراجعتها 

قييم عمل الإدارة وإبداء رأي فني فيه يكون المراجـع          تستخدم المعايير لت  : الثقة في المعايير     -
 . مسئولا عنها لذلك تشترط الثقة لاستخدامها كأساس لإعداد تقارير المراجعة الإدارية 

   
 إن  الإطار المناسب لمعايير المراجعة الإدارية والمبني على المبادئ السابقة يعتمد           حماد،  ويرى  

  :ى عل
تبارها تقييما للخطـط والـسياسات والأسـاليب والإجـراءات          ة الإدارية باع  عاجرمفهوم الم  . 1

 .والتقارير لمستويات الإدارة المختلفة ونشاطاتها بهدف الرقابة والتقييم وترشيد القرارات 

                                                

، رسالة دكتوراه غير ") المراجعة الإدارية كاداه للرقابة والتقييم وترشيد القرارات تطوير فاعلية"-إبراهيم حماد محمد)   1(
  .1980منشورة ، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ، 
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إن المراجعة الإدارية تشمل أوجه للفحص ، مالية  وإدارية  واجتماعية ، للحاجة إلى التقييم                  . 2
 .الشامل للأداء الإداري 

 
يير المراجعة هو القياس الكمي ، مع الاعتماد على القياس النوعي فـي الحـالات               أساس معا  . 0

  .التي تتطلب ذلك 
يتضمن إطار معايير المراجعة الإدارية ، معايير عامة يتم تبويبها تبعا لمجالات المـسؤولية               . 0

يـة ،   الإدارية للوحدات ، فتشمل معايير للمجالات الاجتماعية والاقتصادية والقانونية والرقاب         
والمهارة الإدارية ، ينظر إلى نشاطات  الإدارة من خلالها وذلك تحقيقا لمبدأ العمومية فـي                

 .المعايير وشمولها وقابليتها للتطبيق على المستويات الإدارية ، والوحدات كأساس للتقييم 
 
ط تقييم الأداء الإداري يعني قياس كفاءة الإدارة في أدائها الوظيفي للنـشاط وتـشمل تخطـي             . 0

النشاط وأسلوب تنفيذه بإجراءات معينه ، وما ينتج عن النشاط ويصلح أساسا للتقيـيم ، ولان              
النتائج  لها أهميتها لتوفيرها مجالا للقياس الكمي ، ولا يكفي مجرد عرضها بل اسـتخلاص                
حقائق تفيد في تقييم كفاءة الأداء الإداري وتقسيم المجالات العامة للمعـايير إلـى مجـالات                

 .ة إدارية ومالية فرعي

تصنيف المعايير الفرعية يعتمد على مفهوم للأداء الإداري ، له أهداف يسعى لتحقيقها ، ويتم              . 0
ي الفنية في الأداء ، يتم قياسه بأدوات قياس معينة ، يحقق            حاالنوتحقيقها بأسلوب معين يمثل     

  .نتائج قابلة للقياس

ي وتسمى معايير أهداف ، معايير أسـلوب الأداء  معايير أهداف الأداء الإدار   : وتشمل    : أدارية  
 .الإداري  وتسمى معايير أداء أو تنفيذ 

 وتشمل معايير أسلوب القياس وتسمى معايير محاسبية ، معايير نتائج القيـاس وتـسمى              :مالية  
   .معايير تحليل

محـدد ،   فمعايير الأهداف توضع لقياس كفاءة الإدارة في وضع أهداف للنشاط داخل المجـال ال         
فتكون هناك معايير لأهداف المجال الاجتماعي ، والمجال الاقتـصادي ، والمجـال القـانوني ،            

  .والمجال الرقابي ، ومجال المهارة الإدارية 
، فتشمل معايير لتقييم أساليب تنفيذ أو أداء الواجبـات وتفيـد             إما معايير أسلوب الأداء أو تنفيذه     
  .ة في التقييمنظم المراقبة الإدارية والمحاسبي

وتهتم المعايير المحاسبية بقياس كفاءة النظام المحاسبي وتوفيره لمتطلبات المجالات الرئيـسية ،             
  .فمثلا هل يحقق النظام المحاسبي المطبق الوفاء باحتياجات قياس وعرض التكلفة الاجتماعية 
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دام أدوات التحليل المختلفـة     وتستند معايير التحليل إلى النتائج التي تم قياسها ويتم تحليلها باستخ          
  .مالية وادارية كأحد أوجه الحكم على كفاءة الأداء 

    : تصنيف تفصيلي للمعايير داخل مجالات المسؤولية الإدارية العامة  - 2.2.3

  :المجال الاجتماعي للإدارة _ أولا 
ى توضع المعـايير لتقـيس مـد      : معايير أهداف المجال الاجتماعي للوحدات الاقتصادية        . 1

وتعتبر الأهـداف   . مراعاة الوحدة للأهداف الاجتماعية للنشاطات عند تخطيطها وتنفيذها         
نفسها معايير ، فهي تمثل المستوى التي تسعى الإدارة لتحقيقـه ، ولـذلك فـأن معـايير                  
الأهداف تتلخص في وضع ومقارنة الأهداف بمستويات أخرى لتحديد مناسبتها في المجال            

ارنة الأهداف الموضوعة بالحد الأدنـى أو المتطلبـات القانونيـة            ذلك مق  و. الاجتماعي  
كالحد الأدنى من  إجراءات الأمن والسلامة في ظـروف العمـل ،     . للأهداف الاجتماعية   

وفي السلع المنتجة ، ومقارنة أهداف السنة الحالية مع السنوات السابقة سواء المخططة أو              
 المنـشأة مـن   قـف مع المنشات المماثلة لقياس مو    الفعلية لقياس التطور ، وكذلك المقارنة       

 .الوفاء بالمتطلبات الاجتماعية خلال مرحلة وضع الأهداف 

توضع لقياس كفاءة الإدارة في تنفيذ الأهداف الاجتماعية المخطط من          : معايير أداء وتنفيذ     . 2
ومعـايير  . زاوية أسلوب التنفيذ وتشمل معايير زمنية للتقدم في تنفيذ الأهداف الاجتماعية            

نوعية مثل تطور حالات الإصابة بسبب ظروف العمل وقياس درجة التقـدم فـي إنـشاء               
مباني الخدمات الاجتماعية أو إسكان العـاملين ، ومعـايير لقيـاس مناسـبة الأسـاليب                

 . الوحدة في هذا الصدد جهودالموضوعة للتنفيذ و

تماعية ، أو شموله لعناصـر      معايير محاسبية ، وتتعلق بتوفير نظام محاسبي للتكاليف الاج         . 3
تمكن من قياسها وتشمل المعايير المحاسبية قياس جـودة أعـداد قـوائم الإفـصاح عـن              
المشاركة الاجتماعية ، وتخصيص جزء من قائمة الدخل لتكاليف الأنشطة الاجتماعيـة ،             
ومن ناحية أخرى للموارد المخصصة لأدائها ومقارنة التكاليف بالموارد لتحديـد العجـز             

زم في التمويل وقياس التماثل في تطبيـق المبـادئ المحاسـبية لمعالجـة التكـاليف                اللا
تها واحتـساب   لالاجتماعية مثلا من حيث تحميلها لحساب الإربـاح والخـسائر أو رسـم            

اهلاكات لها وأسس تحديد قسط الإهلاك ، وأسس تكوين المخصصات لمواجهة التكـاليف             
  .قا للخطة الاجتماعية التي لم يتم الوفاء بها طب
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للبيانات الواردة في القوائم المالية والتقارير الأخرى لتقييم كفاءة الخـدمات        : معايير تحليل    . 4
  :)1(الاجتماعية ومنها 

  .قياس تطور علاقة التكاليف الاجتماعية بأسعار السلع  -
 . التكاليف الاجتماعية على تكاليف الإنتاج آثاردراسة  -

 .معايير قياس ظروف العمل  -

 بتقارير أقسام التفتـيش داخـل       جة وتقاس بتطور شكاوي العملاء أو     ير جودة السلع المنت   معاي -
 .وخارج الوحدة 

معايير قياس الخدمة بعد البيع ، وتقاس بحالات إصلاح العيوب التي تم تنفيـذها مـن بـين                   -
 .الشكاوي الواردة من العملاء

  : المجال الاقتصادي للإدارة -ثانيا 
حدات الاقتصادية كيان اقتصادي في المحل الأول له أهـداف يـسعى            الو: معايير الأهداف    . 0

 :لتحقيقها ، ويمكن إن تشمل 

  .معايير أهداف الربحية في الوحدات ، تطورها ومقارنتها بالمشروعات الأخرى  -
معايير حصة السوق ، نصيب الوحدة الاقتصادية في شكل نسبة من سوق السلعة أو الـسلع                 -

 .بالمقارنة مع المنشات الأخرى وتطورها التي تقدمها ، مناسبتها 

 .أهداف خفض التكلفة ورفع معدلات الأداء الاقتصادي للمشروع  -

أهداف تطوير الإنتاجية في المشروعات ، من خلال تطوير معايير الإنتاجية الإجماليـة ، أو            -
 .تاجية العمالة ووحدة الأموال المستثمرة وغيرها نالتفصيلية كإ

ل مقارنة الأسعار مع الوحدات المنافسة ومع اتجاهات الأسعار العامـة           أهداف الأسعار وتشم   -
 .وبالرقم القياسي العام للأسعار لمعرفة اتجاهات الوحدة بشأن رفع أسعار بعض السلع 

  
تقيس كفاءة الإدارة في تحقيق الاستخدام الاقتصادي للموارد المتاحـة          :  معايير أداء أو تنفيذ      -2

الأهداف الاقتصادية وتشمل معايير تتنوع حسب الوظـائف فـي قيـاس           مادية أو بشرية لتحقيق     
  .اقتصادياتها ، ففي مجال المشتريات مثلا 

  . معايير الحجم الاقتصادي لأمر الشراء -
  . معايير الحجم الاقتصادي للتخزين -
  . معايير الوقت اللازم لتنفيذ أمر الشراء -

                                                
(1) Sigel, Joel &Lehman, Martin," Own Up to Social Responsibility" Financial Executive The 
Financial Executive Institute, November 1976, pp.45-48.  
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  .ات كسلعة  معايير تكلفة المشتريات كوظيفة ، والمشتري-
 معايير الشروط المناسبة لتوريد المشتريات من حيث التوقيت وشروط الـسداد ، وخـصم        -

  الخ ... المشتريات 
تقيس كفاءة النظام المحاسبي المطبق في قيـاس وعـرض بيانـات الأداء    :  معايير محاسبية    -3

  :الاقتصادي ومنها 
ة ، ورأس المال المستثمر في شكل        صلاحية النظام المحاسبي لعرض أرقام التكلفة الجاري       -

  .وحدات ثابتة 
 معايير لقياس قدرة التقارير المحاسبية لتحليل القيمة الاقتـصادية للمـشروع ، والقـدرة               -

  .الكسبية ، وعرض البيانات المقارنة 
  :إجراء التحليلات المالية لإعداد ومقارنة معايير :  معايير تحليل -4

  . الوحدة الاقتصادية  القيمة المضافة وتطويرها في-
  . جدوى المشروعات الاقتصادية التي تنفذها الوحدة -
  . آثار العوامل الترجيحية على قيمة المشروع الاقتصادية -

  :   المجال القانوني للإدارة -ثالثا
 :تقيس خطة الإدارة في التوافق ومسايرة القوانين وتشمل : معايير أهداف  . 0

  .تمشى مع تغيرات القوانين تعديل اللوائح الداخلية بما ي -
 .معايير السلامة القانونية عند إجراء التعاقدات والشراء  -

 .معايير توفير الضمانات القانونية في علاقة الوحدة الاقتصادية بالعملاء والموردين  -

الوفاء بمتطلبات القوانين والنظام الأساسي للوحدة عند تطوير النظم المحاسـبية والقانونيـة              -
 .والإدارية 

  .تقيس كفاءة الإدارة في تنفيذ المتطلبات القانونية : نفيذ لتمعايير أداء أ . 0
  .معايير تقيس تطور القضايا المرفوعة من الشركة وديتها وصدور إحكام لصالحها فيها  -
معايير تقيس تطور القضايا المرفوعة من العـاملين ، والإطـراف الخارجـة ، والإحكـام                 -

 .عدم تكرارها مستقبلا ا ، ووضع إجراءات لبهالصادرة 

 .معايير عن عدد الشكاوي التي تم فحصها مقارنة بالشكاوي المقدمة للوحدة وتطورها  -
 
تقيس كفاءة النظام المحاسبي للوحدة الاقتصادية فـي الوفـاء بالمتطلبـات    : معايير محاسبية    . 0

  القانونية بالإفصاح وعرض البيانات وتحدد 
  .هل تمسك الوحدة دفاتر قانونية  -



 23

 . توفر متطلبات القانون النظامي من المعلومات هل -

مدى تطور بيانات  القوائم والتقارير المنشورة والمقارنة مع السنوات الماضـية والمنـشات               -
 .المماثلة 

التزام الوحدة الاقتصادية بتقديم البيانات للجهات المختلفة وتوقيتها والتأخر فيهـا مـن واقـع       -
 . الواردة  منها مكاتبات تلك الجهات والاستعجالات

  :معايير تحليل  . 0
تحليل تكاليف الإكراميات المدفوعة والنفقات غير المؤيدة بمستندات أو بمستندات تبين أنهـا              -

  .غير سليمة وتطورها 
 .تناسب تكاليف العلاقات العامة والإعلانات مع طبيعة  النشاط  ومنع الإسراف في  الإنفاق -

سباب غير اقتـصادية ، أو إسـنادها لغيـر تلـك            الصفقات التي اضطرت الوحدة لعقدها لأ      -
 .الأسباب وهل تحمل شبهة تصرفات مشكوك فيها 

تطور تكاليف القضايا والشؤون القانونية مقارنة بحجم القضايا ، وتطورهـا مـع الـسنوات                -
 .السابقة ، والمخطط لها 

  : المجال الرقابي للإدارة -رابعا
ي وضعتها الإدارة لتحقيـق رقابـة فعالـة علـى     تقيس كفاءة الأهداف الت: ( معايير أهداف    . 0

  :الأنشطة والوظائف وتشمل 
  . هل تضع الإدارة معايير رقابية عند إنشاء النظم ومدى حدوتها  -
 الرقابة وتقسيم الوحدة إلى مراكز مـسؤولية        ةهل تضمن المعايير الموضوعة عدم ازدواجي      -

 .مناسبة لضمان تحقيق الرقابة الفعالة 

 . ة المراجعة الداخلية في تحقيق الرقابة على  العمليات والوظائف قياس كفاءة إدار -

 .هل يتم تحديد أهداف الواجبات في وضع إجراءات تنفيذها  -

 . هل يتم وضع معايير للتصحيح  -
 

  : معايير أداء وتنفيذ  . 2
  :تقيس كفاءة الإدارة في تحقيق المراقبة الإدارية ويتضمن تنفيذها 

  .ضبط الإداري هل هناك نظام مناسب لل -
 .هل يتم تقييم نظام الضبط الإداري ، وهل يتم إجراء التطوير المناسب سنويا  -

 .الوظائف والإفراد   حيث تأثيره على رفع إنتاجيةالإداريتقييم فاعلية نظام الضبط  -
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تقييم معايير التصحيح من حيث ، سرعة مقارنة الأداء الفعلي بالمتوقع ، الإشارة بوضـوح                -
 عن التوقعات ، إجراء تحليل لأسباب الانحرافات ، تحديد مجالات الإجـراءات             للانحرافات  

المصححة ومجالات تحسين الأداء وتطويرها ، وضمان السرعة المناسبة لاتخاذ الإجراءات           
  )1(رد المخرجات طبقا للخطة والهدف المصححة ، وضمان استمرار العلاقة بين الموا

النظام المحاسبي في تحقيق الرقابة علـى القيـود والمجـلات           لقياس كفاءة   : معايير محاسبية . 3
  .والمستندات المحاسبية

  .  معايير المستندات ، من حيث الشكل ، المحتويات ، تداول ، وحفظ المستندات -
  .  معايير الضبط الداخلي للعمليات المحاسبية -
  الخ .. ف المعيارية  معايير كفاءة نظم الرقابة ، مثل الموازنات التخطيطية ، التكالي-
  . هل يتم تقديرها وتقييمها سنويا لإدخال التطويرات اللازمة -

  : معايير تحليل . 4
  . تكاليف نظم الرقابة بالمنشأة وتناسبها واتجاهاتها -
  . الوفورات المحققة عند تعديل أو استبدال نظم الرقابة -
  .اسب  الوفورات المحققة عند القيام بالتصحيح بالأسلوب المن-
  .الآثار المالية لضعف نظم الرقابة -

  :  معايير المهارة الإدارية -:خامسا
  .وتمثل تلك المجموعة معايير تقيس إتباع الإدارة للمبادئ العلمية السليمة وممارستها 

 :معايير أهداف  . 0

  .معايير لقياس التطوير الإداري في الوحدات الاقتصادية  -
 .الأهداف الأخرى  الإدارية مع باقي  تناسب الأهداف -

 .هل تطور الإدارة معايير للأداء الإداري تتناسب مع إمكانيات الوحدة  -

  : معايير أداء وتنفيذ  . 0
 هل يتم تطبيق معايير الأداء الإداري التي وضعتها الإدارة  -

 .هل يتم قياس الانحرافات  عنها  -

 .سرعة تصحيح الانحرافات عن المعايير  -

                                                
   .96، مرجع سابق، ص"تطوير فاعلية المراجعة الإدارية كاداه للرقابة والتقييم وترشيد القرارات "إبراهيم حماد محمد،)  1(
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بالمنشات الأخرى مثل سرعة التسليم، سرعة تحرير الشيكات ،         جودة الأداء الإداري مقارنة      -
 .سرعة القيام بعمليات الصيانة 

 .الخ .. جودة الأداء الإداري بالوظائف الأساسية ، التخطيط ، التنفيذ ، الرقابة  -

 .تحقق النتائج المرغوب فيها من الأداء  -

المعلومـات فـي الوفـاء    تستهدف قياس كفاءة النظام المحاسـبي ونظـم   : معايير محاسبية   . 3
 :باحتياجات الإدارة وتقيس 

  .سرعة توفير البيانات مقاسة بالفترة بين تواريخ طلبها وتواريخ تقديمها  -
 . جودة البيانات مقاسة بعدد مرات طلب تعديلها  -

 .التعديلات المتكررة في النظام المحاسبي  -

  . موقف العاملين من النظام المحاسبي ونظام المعلومات 
اييس الكمية لشكاوى العملاء من الأخطاء في أرصدتهم أو شكاوى  العاملين من تـأخر               المق -

   )1(الخ .... صرف مستحقاتهم 
  :معايير تحليل  . 4
  .النسب المالية للمهارة الإدارية الشاملة والتفصيلية كإنتاجية الأجر وإنتاجية استثمارات  المنشأة  -
فنية والتدريبية ألمقدمـه لهـم ومقارنتهـا مـع          تطور المهارة الفنية للعاملين ، والدورات ال       -

 .المستهدف أو المنشات الأخرى 

  :مسؤولية المراجع عن معايير التقييم  -2.2.4
  :تتمثل عناصر المسؤولية عن معايير التقييم في 

المعايير الموضوعة للأداء مسؤولية إدارية أصلا ، ولكن يتعين على المراجع في حالـة               . 1
  .عايير لغرض التقييم عدم توفرها استخدام م

التأكد من وجودها ، وإنها هي التـي        ببالنسبة للمعايير الموضوعة ، تتلخص مسؤوليتها        . 2
تستخدم فعلا ، وتحديد مدى مناسبة المقاييس الموضوعة للحكم على تحقيـق النتـائج ،               
وهل يتم استخراج الانحرافات عن المعايير ، واتخاذ الإجراءات المصححة فور اكتشافها            

. 

يمكن قياسها بصورة كميـة فـأن    في حالات استخدام المعايير النوعية والتي رغم انه لا       . 3
 .التحقق منها يتم بالملاحظة وتحليل النتائج الرئيسية وخطط التطوير 

                                                
( 1 )  Sawyer Lawerence B.,"Operational"as cited in cashin ,James A,(ed),Op,Cit, chapter 

51,P,7. 
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إجراء المناقشات مع المسئولين ، واتخاذ تقارير السلطات وقوائم للسياسات والإجـراءات    . 4
 .عها الإدارة كأساس لاستنباط المعايير إذا لم تض

إن الصعوبات التي تواجه المراجع في وضع واستنباط وتطبيق معايير التقييم يجـب إن               . 5
تخلق أثرا ايجابيا ، وذلك للوصول إلى طرق بناءة لحل مشكلاتها وكلما كـان التغييـر                
أكثر صعوبة كلما كان حافزا على خلق نظام جديد ورغم المعارضة التي قد يؤديها هـذا   

إن الحماس وتوجيه جهود الباحثين والمهنيين الذين يهتمـون بالايجابيـات           الأسلوب إلى   
أكثر من السلبيات يمكن إن يغير الماضي  بما ينعكس على الحاضر والمستقبل لخدمـة               

  . المجتمع ككل والمهنة بصفة خاصة 

   :الخارجي معايير الأداء المهني للمراجع -2.2.5
سة وظيفـة المراجعـة ،   رحديد الكيفية التي يتم بها مماتهدف معايير المراجعة بصفة عامة إلى ت 

   .مراجع الحسابات الخارجي المستقلوتعتبر بمثابة مقياس لمستوى الأداء المهني المطلوب من 
ويمكن القول بأن المعايير تعتبر النموذج الذي يستخدم في الحكم على نوعية العمل الذي يقوم به                

مراجعة المسؤولية التي يتحملهـا المراجـع نتيجـة قيامـه           مراجع الحسابات ، وتحدد معايير ال     
  .بالفحص 

وعلى هذا فأن للمعيار وظيفتين أساسيتين أولهما أنـه أداة اتـصال وشـرح وتوضـيح عمليـة            
المراجعة وتبليغها إلى كافة الإطراف ، وثانيهما انه وسيلة للحكم على الأداء المهني للمراجع بعد               

 فان هناك معايير مهنية  يجب توافرها بالمراجع الإداري حيـث إن             قيامه بعملية المراجعة ولهذا   
هذه المعايير تتصل بطبيعة وأهداف وظيفة المراجعة الإدارية وتعبر عن مدى التـزام المراجـع       

  )1(:لمهنية  ا بالجودة وحسن الأداء المطلوب منه إثناء تأديته لمهام عمله ومن هذه المعايير

  :، الخبرة  التعليم ، التدريب -:أولا
يجب فيمن يرغب بالحصول على لقب مراجع الحسابات القانوني ، إن يحصل على درجـة                -

إن يكون حاصلا علـى درجـة       :معينة من التعليم  في مجال المحاسبة ومراجعة الحسابات          
  ) .تخصص محاسبة ( البكالوريوس في العلوم المالية والتجارية 

 والمراجعة من سنة واحدة إلى سـبع سـنوات          يجب عليه التدريب في احد مكاتب المحاسبة       -
 .حسب نظام الحصول على هذا اللقب في الدول المختلفة

                                                
  .2002الطبعة الأولى فبراير ،"راجعة الحسابات المتقدمة م" يوسف محمود جربوع ، )1(
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بعد اكتساب الخبرة الكافية يتقدم الخريج لامتحانات التأهيل للحصول علـى لقـب مراجـع                -
 .حسابات قانوني في حالة نجاحه 

قب مراجع حـسابات    بعد ذلك يجب على الناجحين في امتحان التأهيل والذين حصلوا على ل            -
وهو قـانون ممارسـة      القانون داخل البلد     قانونيين التسجيل لدى ديوان المحاسبة حسب نص      
المقـرر   المهنة علـى النمـوذج       ةممارسلمهنة تدقيق الحسابات ، ويعطى المراجع رخصة        

ة بموجب النظام الـصادر  وذلك بعد أن يدفع الرسوم القانونية المقرر     موقعة من رئيس الدولة     
 .ن ينقوا التضى هذهبمق

 تنشر  ثميقسم المراجع الذي منح الرخصة قبل ممارسة المهنة اليمين القانونية أمام الرئيس ،               -
 .قرارات المجلس بمنح رخصة ممارسة المهنة في الجريدة الرسمية  

  
  :  استقلال المراجع في ممارسة مهنته -:ثانيا

الأساسية في عملية المراجعـة ويقـصد       يعتبر استقلال وحياد مراجع الحسابات من المفاهيم         -
بالاستقلال والحياد هي التزام المراجع بالعدالة تجاه الشركة التي يراجع حساباتها ، ومـلاك              
المشروع من المساهمين ، والطرف الثالث من مستخدمي القوائم الماليـة المنـشورة مثـل               

حكومية المعنية ، وكل من لـه       المستثمرين ، الدائنين ، البنوك ومانحي الائتمان ، والدوائر ال         
  .علاقة بالقوائم المالية المنشورة 

وقد أثار معيار استقلال وحياد المراجع الكثير من الجـدل والمناقـشات بـين المحاسـبين                 -
والمراجعين وغيرهم من المهتمين بالمهنة ، وذلك نظرا لصعوبة وضع تعريف دقيق ومحدد             

ذلك المفهوم بالحالة الذهنيـة للمراجـع ، كمـا إن           لمفهوم الاستقلال والحياد نتيجة لارتباط      
العلاقات المالية التي تربط المراجع بالشركة موضوع المراجعة بالإضافة إلى ما يطلع عليه             

 .من أمور تتصف بالسرية قد يثير شكوكا من الغير حول استقلال المراجع وحياده 

سية في مهنة مراجعة الحسابات ،      وكما سبق إن ذكرنا أن الاستقلال يعتبر من المفاهيم الأسا          -
ويعرف الاستقلال بأنه القدرة على العمل بنزاهة وموضوعية ، والاستقلال الذهني هو مـن              
الخصائص التي لا يمكن الاستغناء عنها بالنسبة للمراجعين ، فيجب إن يتـصف المراجـع               

جميع الأطـراف  بالحياد في جميع الأمور التي تعرض عليه ويجب إن تتميز أعماله بالعدالة ل   
 .والفئات المختلفة ، فتميز المراجع بالأمانة الذهنية يجعل أراء ه غير منحازة 

ويجب إن يقتنع مستخدمو القوائم المالية باسـتقلال المراجـع ، فـالوجود الحقيقـي لمهنـة               -
المراجعة يعتمد على هذا الاقتناع ، فإذا شك مستخدمو القوائم المالية في استقلال المراجعين              

ن أرائهم لا تكون لها قيمة ، وبالتالي لا تكون هناك حاجة لخدمات المراجعين ، ولكي يثق                 فأ
مستخدمو القوائم المالية في استقلال المراجعين ، فأنه يجب علـى هـؤلاء تجنـب جميـع                 
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العلاقات والظروف التي تدعوا إلى الشك في استقلالهم ، فيجب علـى المراجـع الاحتفـاظ              
 .ضافة إلى احتفاظه باستقلاله الذهني بمظهر الاستقلال بالإ

أن ظهور مراجع الحسابات بمظهر الاستقلال يعزز من ثقة الجمهور بخدماته ، ويمكن ذلك               -
من التحقق من تمتعه بالاستقلال التام ، ولعل المظهر المستقل ينال اهتماما مـن الجمهـور                

 ـ           سابات تمكننـا مـن تحديـد     أكثر من الحالة العقلية ، أن النظرة السلوكية لعمل مراجع الح
المؤشرات التي قد تضغط على استقلاله وحياده وتخرجه عن الاستقلال التام ، وبالتالي يمكن              

 .بناء على هذه الضغوط وضع معايير لاستقلال المراجع 

أن إدارة الشركة تمثل دائما مصدر الضغط الأكبر على مراجع الحسابات ، كما أنهـا فـي                  -
لعدم ثقة مستخدمي القوائم المالية ، مما ينشأ عنه اضطرار هؤلاء           الوقت نفسه تشكل مصدرا     

للاعتماد على رأي مراجع الحسابات في صدق وعدالة عرض تلك القوائم للمركـز المـالي               
 .ونتائج الإعمال 

إن الضغوط التي تمارسها إدارة الشركة على مراجع الحسابات الخارجي المستقل تتكون في              -
 :الغالب من ثلاث نواحي 

 
 ـعند قيامه بوضع برنامج المراجعة وتحديده للاختبارات والإجراءات ووقت القيام ب           -0 ا ،  ه

فتحرص إدارة الشركة على التركيز على نقاط معينة دون نقاط أخرى ، كمـا أنهـا لا                 
تمكن المراجع من الحصول على أدلة الإثبات الكافية والملائمة التـي يـرى ضـرورة               

 .شف تلاعبها ، أو حرصا على بعض الإسرار الحصول عليها ، أما خوفا من ك

  
عند قيامه بعملية فحص وإجراء الاختبارات اللازمة للدفاتر والسجلات وانتقـاد أنظمـة              -0

الرقابة الداخلية وقيامه بالإجراءات الضرورية للتحقق من وجود أصول المنـشأة ومـن             
 صحة تقويمهـا ،      عليها لصالح الغير ، والتحقق من      تملكيتها لها ، وعدم وجود مرهونا     

والقيام بالمراجعة التحليلية ، ومراعاة عمليات الحد الفاصل ، ومتابعة الإحداث اللاحقـة             
لعمل القوائم المالية ، حيث تتدخل إدارة المنشأة في عمل المراجع وتجعله يركـز علـى          

  .بعض البنود دون الأخرى 
 
حسابات  أو إحجامـه عـن        في تعديل رأي مراجع ال     اعند قيامة بكتابة التقارير ورغبته     -0

 .ثالث من مستخدمي القوائم الماليةالإفصاح عن بعض الحقائق المالية التي تهم الطرف ال
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   : مدخل كفاية التأهيل–المراجع الإداري  -2.3

إن التأهيل العلمي هو نقطة الانطلاق للتأهيل العملي يكاد ان يتساوى لـدى كـل مـن المرجـع      
 وهذا يعني بطبيعة الحال أن قدرات وإمكانات كل منهما تكاد ايضا            .الداخلي والمراجع الخارجي    

ل منهما فبينما   كان تكون متقاربة فالفرق الرئيسي بين عمل كل منهما هو النطاق الذي يعمل فيه               
 نجـد أن نظيـره      دود بالمنشأة التي عمل فيهـا فقـط         نجد ان مجال عمل المراجع الداخلي مح      

حيث لا يقتصر خدماته على ان تقدم الى منشأة واحدة فقط بـل  الخارجي يعمل في نطاق اوسع ،   
الى عديد من المنشات قد تختلف في نوعية النشاط الذي تمارسه ، كذلك قد تتباين فـي اشـكالها              

  .القانونية وفي اللوائح والقوانين التي تحكمها 

 )1(" الارقام الصماء  المراجعة الإدارية المتطور يمتد الى ما وراء السجلات و         نشاطهذا ولما كان    

فعليه فقد انقسم الباحثون الى اتجاهين رئيسيين ، اتجاه يؤيـد قيـام المراجـع الـداخلي بمهمـة          
وفيما يلي اسـتعراض    . المراجعة الادارية واتجاه اخر يؤيد قيام المراجع الخارجي بتلك المهمة           

اتجاه ، لنـرى مـن      كل من هذين الاتجاهين من حيث الاسباب ووجهات النظر التي يؤيدها كل             
  يقوم بأداء المراجعة الادارية هل هو المراجع الداخلي ام المراجع الخارجي ؟

يستند الفريق المؤيد لقيام المراجع الداخلي بمهمة المراجعة الادارية الى، أنه            : المراجع الداخلي 
ات والخطط الادارية الموضوعة من أجل التوصل الـى تحقيـق الاهـداف    سأقرب شخص للسيا 

وبالتالي يكون اقدر من يقوم بالحكم على درجة فعاليتها وذلك على أساس أنه متعايش              . المرجوة  
  .  معها داخل المنشأة ، كل وقته يعمل بها ومن خلالها 

 ، أنه يكفي كحد ادنى لتأهيل المراجع الاداري ان يكون حاصلا            )2(وفي هذا الصدد يرى ليونارد      
  -:المعلومات التالية على درجة جامعية مع إلمام تام ب

  
 – النظريـة المحاسـبية واصـول المراجعـة          –أسس ومبادئ تنظـيم المـشروعات        -

 - التمويـل –الموضوعات المرتبطة بالنشاط المالي والعمليات مثل الاقتـصاد بانواعـه     
  . الهندسة الصناعية – التكاليف – الاحصاء - التسويق–المشتريات 

                                                
(1) Winter,John,W.,Coordination between internal and external Auditors, The Internal Auditor, 

December 1976,p.18. 
( 2 )  Leonard,William,P., The Management Audit, Prentice Hall ine, Englewood cliffs,N.J, 

1962,P.35 
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مراجعة الحسابات والدفاتر الى المراجعات التشغيلية      وقد يخرج المراجع عن نطاق عمله في        
ميع المجـالات التـي   جبالمنشأة ولكن هذا لا يجعلنا ان نسلم بأن تأهيله الحالي يمكنه من خوض           

  . تتطرق اليها المراجعة الادارية ويقوم بدوره فيها على وجه سليم 
  

الات الفنية الدقيقـة ،     وبعد  وضوح اهمية الاستعانة بفريق من المتخصصين في بعض المج          
  كيف سيتسنى لقسم المراجعة الداخلية بالمنشاة توفير هذا الفريق ؟

  )1( :في هذا المجال هناك ثلاثة اتجاهات لعلاج هذه المشكلة نتاولها فيما يلي 

  : الاتجاه الأول 
تزويد قسم المراجعة بمجموعة من المحاسبين تم تأهيلهم فنيا واداريا عن طريـق اعطـائهم               

  .عض المحاضرات النظرية وتدريبهم في الاقسام العملية ب
ويرى الباحث ان هذا التأهيل الفني او التدريب العملي مهما كانت درجة جديته ومهما كانـت   
درجة استيعاب المحاسبين له ، فانه بأي حال من الاحوال لن يعدوا ان يكـون نوعـا مـن                   

 كذلك فأنه لن يمكنهم الالمام  التام        –مراجعون  المعلومات العامة التي يتلقاها المحاسبون او ال      
  .  اذا كانت المنشأة صناعية مثلا –بدقائق العمليات الفنية داخل المصنع مثلا 

  
  : الاتجاه  الثاني 

تزويد قسم المراجعة بمجموعة من المحاسبين وعند الحاجة الى الخبرة الفنية المتخصـصة ،       
  . الادارة والاقسام المختلفة فأنها تطلب من الأشخاص المتخصصين داخل

ويؤخذ على هذا التوجه انه لا يجب الالتجاء اليه بأي حال من الاحوال وذلك لانه يطلب من                 
من قام بالعمل ان يقيم نتاج عمله وهذا بطبيعة الحال امرا غير منطقي يفقد المراجع الداخلي                

علومات في علم المراجعـة     استقلاله وبالتالي حكمه على الامور ، كما أن هناك نقص في الم           
 ولكن حتى يكون المراجع مستقلا حقيقـة يجـب ان           –حول العلاقة بين الكفاءة والاستقلال      

وعندما لا يملك مثـل     . يكون لديه معرفة فنية كاملة وملائمة وذلك حتى يمكنه الحكم السليم            
 سـوف   وسوف يخـاف ممـن    . تلك المعرفة فأن احتمال قيامه بالحكم السليم يكون محدودا          

  . يراجع اعماله وبالتالي يفقد استقلاله
  
  

                                                
 ، القاهرةجامعة ، كلية التجارة ، رسالة ماجستير،  "معايير أداؤها–الداخلية طبيعتها المراجعة " ،نجيب خلة الجندي)  1(

 .1972سنة 
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  :الاتجاه الثالث 
تزويد  قسم المراجعة بمجموعة من المحاسـبين ومجموعـة مـن الفنيـين المتخصـصين                

الـخ ، ان هـؤلاء      ..كالكيميائيين مثلا في شركة أدوية او الجيولوجيين في شركة  البترول            
 وعليه فأن هذا يعتبر افضل      – بالاقسام الفنية    الخبراء بطبيعة الحال يكونون من غير العاملين      

ولكن يلاحظ انه يلقى باعباء مالية ثابتـة علـى          _ الاتجاهات عند  ارادة التقييم الموضوعي       
المنشأة ، وبالطبع فأن  ذلك لن يكون بطبيعة الحال الا في المنشات او الشركات الكبـرى ،                  

خدام  هؤلاء الخبراء بتكاليف اسـتخدامهم  ويجب ايضا مقارنة المنافع التي تأتي من وراء است 
  .، ولكن على أي الاحوال يبدو أن هذا الرأي هو الأقرب للمنطق وللصحة 

  
  :المراجع الخارجي 

من جهة اخرى نجد ان هناك اراء ينادي اصحابها بضرورة قيام المراجع الخارجي بمهمـة               
   )1( لتأيد ذلك ما يلي المراجعة الادارية لانه يكون قادرا على انجاحها فيرى البعض

  
 ".أن وظيفة المراجع المالي تتيح للمراجع الخارجي الفرصة للتعرف على نشاط المشروع "  . 1

استنادا إلى هذه النقطة فان المراجع الخارجي يكون مرتبطا بمراجعة  اكثـر مـن منـشأة                 
 بعضها يتماثل في نوعية النشاط والبعض الاخر يختلف  ، ويكـون مطلوبـا منـه دراسـة       
انشطتها بطبيعة الحال وهذا يقوده الى معرفة اشمل وادراك اعمق بتفصيلات النشاط بكـل               
منشأة ، كما ان ذلك يتيح له دراسة تنظيمات ادارية ومحاسبية عديدة ويتعرف على انواعـا                
مختلفة من السياسات وانماطا من الخطط ، التي تجعله يكاد يكون خبيـرا فـي الـسياسات                 

  .اسبية والادارية والخطط والنظم المح
  
 كذلك يلاحظ انه من وقت لاخر يقدم نصائحه للادارة بالرغم من انه غير مطالب بـذلك        -2

  .وفي السنوات الاخيرة نمت بسرعة وظيفته كمستشار للادارة 
 ويرى الباحث استنادا الى هذه النقطة ايضا ان وظيفة  المراجع الخارجي كمستـشار لـلادارة                

فة قد  انتشرت بصورة كبيرة في السنوات الأخيرة ، تعني قدرته على             وخصوصا وان هذه الوظي   
القيام بالمراجعة الإدارية على أساس أن الخدمات الاستشارية للادارة تبدأ من النقطة التي تنتهي              

  .عندها المراجعة الادارية 

                                                
   .77مرجع سبق ذكره، صمحمد عبد الفتاح محمد عبد الفتاح  ) (1
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ل كما ان مستويات الكفاية والاسـتقلا . ان المراجع الخارجي يتمتع اليوم باعتراف مهني       -0
معترف بها من الجميع ، والمراجع الخارجي مطالب دائما بفحص وتقييم نظام الرقابـة              

  وتتضمن المراجعة الادارية الى حد كبير تقييمـا  -الداخلية للمشروع للاغراض المالية     
  ولكي نتحاشى الحاجة الى الارتباط بمهنيين اخرين للقيام بالمراجعة الاداريـة             -مماثلا  

 .المراجع الخارجي بأعمال المراجعة الادارية ايضا فأنه يفضل قيام 

  
وهنا يتضح بأن المراجع الخارجي يكون له نظرة اشمل وافق اوسع من المراجع الداخلي علـى                

  اساس ان الأخير لا يعرف الا نظام المنشأة التي يعمل بها فقط بعكس الاول 
ي يدركها من ينظر اليها مـن       حيث ان من يعيش المشكلة ذاتها قد تغيب عنه بعض الجوانب الت           

  .)1(بعيد 
ان تأهيلـه  ( مما سبق نجد انه اذا  سلمنا بأمكانية قيام المراجع الخارجي بالمراجعـة الاداريـة         

 فأنه يجب زيادة عدد التخصصات والكوادر الفنيـة فـي مهنـة المحاسـبة               –يمكنه بالقيام بها    
  .والمراجعة 

لراغبة في تقديم خدمات المراجعة الادارية يجب ان        وعلى ذلك فأن مكاتب المحاسبة والمراجعة ا      
  .تضم خبراء فنيين ومتخصصين في مجالات تختلف ولا تنتمي الى حقل المحاسبة والمراجعة 

اضف الى ذلك ان المسؤولية القانونية للمراجع الخارجي عند قيامه بالمراجعة الادارية سـوف              
  .لامة التقييم وموضوعيته تدفعه الى الاستعانة بالمتخصصين ، وذلك لضمان س

  
  من هو المراجع الاداري في ضوء كفاية التأهيل ؟

إن كل من المراجع الداخلي والمراجع الخارجي يمكن ان يكون له دورا فعالا بالقيام بالمراجعـة     
فالتقييم الذي تقوم به المراجعة الادارية يمكن ان يتم على مستويين علـى المـستوى               . الادارية  

  .روع وعلى المستوى الكلي الجزئي للمش
طالما أن كل من المراجع الداخلي والمراجع الخارجي يكون لديه الاستعداد  للقيام بالمراجعـة               ف

الادارية ، فأنه يمكن استثمار جهد كل من المراجع الداخلي والمراجع الخارجي في انجاح عملية               
  .المراجعة الادارية 

                                                
( 1 ) perry,E,Hadder, The operational Auditing and its place in the company, The Interral Audit 

,1972 
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خلية بتنفيذعملية التقيـيم علـى المـستوى الجزئـي      أن يقوم قسم المراجعة الدا    ومن الضروري 
للمشروع ، فيتناول تقييم اداء جميع اقسام وادارات المشروع بخططتها وسياساتها التفصيلية على             

  . اساس ان المراجع الداخلي يكون لديه الوقت الكافي للقيام بهذه العملية 
لتقييم على المستوى الكلي للمـشروع ،  اما المراجع الخارجي فأنه يكون عليه دور القيام بعملية ا       

  .بالاضافة الى اشرافه على عمل المراجعيين الداخليين 
انه يجب ان يخطط كل من المراجع الخارجي والداخلي برامجهمـا بـشكل يمنـع               " معنى ذلك   

التكرار بالعمل كأن يهتم المراجع الداخلي بالتفاصـيل فـي حـين يهـتم المراجـع الخـارجي          
  .)1("تقييم كفاية النشاط بالعموميات عند 

اضف الى ذلك ان تعاون المراجع الخارجي مع المراجع الداخلي في القيام بعمليـة المراجعـة                
 التي قد يقع فيهـا اذا حـاول   )2(الادارية سوف يجنب الاخير وقوعه في عملية تصارع الادوار        

 يستطيع ان يوف المراجعـة      ذلك انه في هذه الحالة لن     . القيام منفردا بعملية المراجعة الادارية      
التقليدية حقها وكذلك المراجعة الادارية بما تتطلبه من فحص للكفاءة والفعالية والتقرير عن ذلك              

  .حيث سيصبح في حالة من التشتت .
  

  : اساليب المراجعة الادارية المستخدمة في التقييم -2.4
عـة الإداريـة والأسـاليب الفنيـة         الإجراءات التمهيدية لإجراء المراج    ناوفي هذا المجال تناول   

المستخدمة في الفحص وتجميع البيانات ، واساليب المراجعة الادارية المستخدمة في التقييم مـن           
خلال جانبين   الجانب الاول دور المراجعة الادارية في تقييم الاداء، والجانب الثـاني موقـف                 

  .المراجع الاداري من تقييم الاداء الاداري 
  

  :يد المبدئي لاجراء المراجعة الادارية التمه:أولا 
للإعداد لعملية المراجعة ويتطلـب   ويقصد بالتمهيد المبدئي تحديد الخطوات والإجراءات اللازمة   

  :ذلك من المراجع ما يلي 

التعرف والحصول على بيانات توضح تنظيم المشروع وعلاقات ادارته الداخلية ببعضها  -0
   .لاداء عملية المراجعةالبعض ، وتحديد البرنامج الزمني 

                                                
 1989_المؤتمر العلمي للمحاسبة والمراجعة _ دور المراجعة الإدارية في رفع كفاية النشاط _ أحمد حامد حجاج .د )1(

( 2 ) Chamber,A.D., Internal Auditing ,Theory and practice,pitman,1972 
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 هذا النشاط او التي ستخضع لعملية المراجعة وموقعتحديد النشاط او المنطقة الوظيفية  -0
المنطقة الوظيفية في الهيكل التنظيمي وعدد العاملين بهذا النشاط والموارد المادية والمالية 

 . الادارية المتاحة حيث يفيد ذلك في تقييم طبيعة النظام الاداري ووسائل الرقابة

مثل ( التعرف على الاهداف المحددة من قبل الادارة لهذا النشاط او المنطقة الوظيفية  -0
وتحديد النتائج التي تم التوصل اليها في ضوء الاهداف المحددة ) الخ...الافراد -الانتاج

 .ومعايير الاداء مع مراعاة السلطات الممنوحة لتلك المنطقة الوظيفية 

ل الرقابة الادارية الخاصة بهذا النشاط وتشمل الموازنات التخطيطية ، فحص وتقييم وسائ -0
ومستويات اداء العاملين ، ومدى مشاركتهم في التخطيط والاستفسار عن العلاقات 

والسياسات والاجراءات وتدفق المعلومات ومراكز القرارات ، وذلك للوقوف على ما اذا 
 .ة هذا النشاط أم لا كانت الادارة قد وضعت ترتيبات مثلى لادار

تحديد درجة كفاية وسائل الرقابة الادارية وتحديد مدى ملائمة المعايير الادارية في رقابة  -0
 :هذا النشاط ، وذلك من خلال الاجابة عن بعض الاسئلة مثل 

  مة للنشاط الخاضع للرقابة ؟ءهل السياسات والاجراءات ومستويات الادارة والتقارير ملا
  يجب خضوعها للرقابة الادارية ؟هل هناك مجالات

 هل يتم الاداء بما يتناسب مع وسائل الرقابة الادارية الحالية ؟

 هل يتم تدفق البيانات والمعلومات لهذا النشاط في الوقت المناسب ؟

مع تحديد نوعية البيانات المتدفقة من هذا النشاط وما اذا كانت الادارة تحصل على المعلومـات                
  .ذ القرارات الملائمة لاتخا

ة وسائل الرقابة الاداريـة وايـضا تقيـيم         مملاء و ومن ثم يتمكن المراجع من تقييم درجة كفاية       
  .الاسلوب المتبع في تطبيق هذه الوسائل 

يجب بذل العناية المهنية في تقييم الرقابة الداخلية لهذا النشاط والاعتماد على المقابلات  -0
ودراسة نظام تدفق وتبادل المعلومات في الوحدة الشخصية للمستويات الادارية المعنية 

 .الاقتصادية 

وقد يحتاج المراجع عند قيامه بواجباته الى استخدام وسائل التحليل المـالي ومقارنـة النتـائج                
بمعايير الاداء المالية الملائمة ، والاستعانة بأي وسائل قد يراها المراجع مناسـبة أثنـاء قيامـه      

  .بعمله 
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  :د الاساليب الفنية المستخدمة عند القيام بالفحص وجمع البيانات تحدي: ثانيا 
حتى يتمكن المراجع الاداري من اجراء عملية الفحص وابداء رأي فني يستخدم في سبيل ذلـك                
بعض الاساليب الفنية تشبه تلك الاساليب التي يستخدمها المراجع المالي وذلـك لتنفيـذ واتمـام                

  .عملية المراجعة 
ان المراجع الاداري عندما يقوم بتجميع البيانات والمعلومات عن النـشاط موضـع             ولذلك نجد   

اس كفاءة الأداء الإداري وتقييمه للوقوف على المعوقات والمشاكل التي تحول           يالفحص بغرض ق  
دون الكفاءة ، ينتقي من الاساليب الفنية المستخدمة في المراجعة المالية والتـي تتفـق وطبيعـة        

ارية مثل الاستفسارات والمصادقات الخارجية والمقارنات بالاضافة الـى بعـض           المراجعة الاد 
مثـل   الاساليب الاخرى التي تتيح للمراجع تقييم الاداء الاداري لاوجه النشاط المختلفة بالمنشأة           

ن الفحص الميداني والمشاهدة الفعلية والتحليل والمقابلات الشخصية والاستقـصاء حتـى يـتمك            
 الإداري في الوحدة الاقتصادية أو النشاط الخاضع للمراجعـة           من تقييم الأداء   المراجع الاداري 

  .والتعرف على مدى تحقيق الاهداف الكمية والنوعية لهذا النشاط 
ويمكن الاشارة الى بعض الاساليب الفنية التي يمكن ان يستخدمها المراجع الاداري فـي تنفيـذ                

  )1( :المراجعة الادارية كما يلي 

   : لاستبيانأسلوب ا -0

يتيح هذا الاسلوب للمراجع الاداري تقييم الاداء في الوحـدات الاقتـصادية أو النـشاط محـل                 
المراجعة حيث يتمكن من معرفة الانحرافات ومسبباتها وتحديد طرق العلاج لتفادي حدوثها في             

خـلال  وذلك مـن  النفقات واقتراح وسيلة لتخفيضها  ، المستقبل ، والتعرف على مسببات زيادة     
استفسار المراجع الاداري عن اتجاهات الانتاجية في القسم أو النشاط وكفايـة القـوى العاملـة                
ومعرفة الاجراءات التي يمكن اتباعها لمواجهة أي زيادة فـي الاعبـاء  ومقارنـة التكـاليف                 

فـات  وان يهتم بفحـص الانحرا    ،التقديرية المحددة بالميزانيات التقديرية مع التكالييف الفعلية ،         
  .والاستفسارات عن أسبابها 

  :أسلوب الاستعلام والمقابلات الشخصية  -0

ويعتمد هذا الاسلوب على الملاحظة المباشرة واجراء المقابلات الشخصية وعقد اللقاءات 
والمناقشات مع المسؤوليين في الوحدة محل الفحص ، كما يعتمد أيضا  على قيام المراجع 

ذلك بغرض الحصول على معلومات تفيد في تحديد مدى التقدم بفحص تقارير الادارة بأنتظام و
                                                

  .1991جامعة الملك سعود ، –،كلية العلوم الادارية " والمعايير والاجراءات المفاهيم-المراجعة"مصطفى عيسى خضير ، )1(
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في العمل وايضا فحص المراجع لتقارير التفتيش يعتبر مصدرا قيما للمعلومات لكشف المشاكل 
  .وحالات التراخي والثغرات الموجودة في الاجراءات والتي تهدر موارد الوحدة محل المراجعة 

  :أسلوب الدراسة والتحليل والاستنباط  -0

ويعتمد هذا الاسلوب على دراسة الخريطة التنظيمية للوحدة الاقتصادية لتحديـد الاختـصاصات     
  .والسلطات والمسؤوليات عن اتخاذ القرارات 

ويمكن استخدام هذا الاسلوب مع اسلوب الاستبيان عن طريق توجيه الاسـئلة والاستفـسارات              
 المفيـدة لـلاداء واتخـاذ    اج المعلومـات  للعاملين بالمنشأة ثم اجراء تحليل لتلك الاراء واسـتنت        

  .القرارات

  :أسلوب الجرد الفعلي والمعاينة  -0

يعتبر اسلوب الجرد الفعلي والمعاينة أفضل الاساليب عند دراسة وفحص بعض المجالات التـي              
العمالة الزائدة عن حاجة الوحدة الاقتصادية ، وسـوء اسـتخدام           : تحظى باهتمام المراجع مثل     

ة مالية ومادية ، ومدى جودة اداء الخدمة ، ومدى كفائة الافراد في انجاز المهـام           الموارد المتاح 
المسندة اليهم ، وتحديد فعالية الاجراءات المتبعة في انجاز الاعمال والمهام المختلفـة بالوحـدة               

  .محل المراجعة ومدى الوضوح في تلك الاجراءات والتعليمات 

  :حظة الفعلية الملا -0

حظة الفعلية من الاساليب الهامة عند اجراء الدراسة التمهيدية بهدف تجميـع            لايعتبر اسلوب الم  
البيانات والمعلومات ، فقد يقوم المراجع بمصاحبة الموظف للاطلاع على عمله ودورته خـلال              

  .اليوم وملاحظة نشاط الموظفين وسلوكهم خلال فترة الراحة أو عند بدء العمل اليومي 

:الادارية المستخدمة في تقييم الاداء أساليب المراجعة :ثالثا   

من خلال التعريفات السابقة للمراجعة الإدارية من حيث كونها وسيلة لتقديم توصيات تؤدي الى              
زيادة الكفاءة الادارية لادارة المشروع حيث تقوم بفحص وتقييم ومراقبة الاعمـال والعمليـات              

مليات وتقييم الخطط والـسياسات والاهـداف       الادارية وايضا تقييم وسائل الادارة في مراقبة الع       
والاساليب والاجراءات لمختلف الانشطة وذلك بهدف تقدييم تقريـر يتـضمن نتيجـة التقيـيم               
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أن ")1( فقد ذكـر الهـواري  .نشطة والعمليات الإدارية الأوالتوصيات التي تؤدي الى زيادة كفاءة       
 عن الاسـباب     وبغض النظر  –ول  دم نجاح بعض المشروعات الاقتصادية يرجع في المقام الا        ع

ة الإدارية في تلك المشروعات وبالتالي سوف تظهر أهمية المراجعة          ء الى ضعف الكفا   -الخاصة
  "الادارية في تقييم فعالية الادارة في قيادة المشروع نحو تحقيق أهدافه

في أبـداء   وبناء على ذلك فأن اسلوب تقييم الاداء يعتبر صلب المراجعة الادارية وأحد وسائلها              
وفيما يلي توضيح لما سبق ذكره من خـلال         .ة الأداء الإداري للمنشأة     ءالرأي الفني في مدى كفا    

  :جانبين 
 

  : )2(الضغوط التي تمارسها المنشأة للنيل من استقلالية المراجع الاداري  -2.5

وجعلـه  طرق كثيرة تستطيع بموجبها الضغط على مراجع الحـسابات  بإتباع  تقوم أدارة المنشأة   
 ، وقد تكون تلك الضغوط مباشرة أو غير مباشرة ، وحتى يـستطيع مراجـع                امتحيزا لمصلحته 

الحسابات الخارجي الاحتفاظ باستقلاله وحياده عن المنشأة التي يراجع حساباتها يجـب إيـضاح              
  بعض النقاط التي تساعده بهذا الشأن 

 : في مجال التعيين -1
مراجع يمكنها من ممارسة بعض الضغوط عليه لأنهـا اقترحـت           إن قيام إدارة المنشأة بتعيين ال     

حرصا  ) SEC( تعيينه ، لذلك فأن لجنة بورصة الأوراق المالية في الولايات المتحدة الأمريكية             
منها على دعم استقلال مراجع الحسابات الخارجي المستقل بأن أوكلت هذا الحق بالتعيين وتحديد              

ارجية بالمنشأة حتى لا تمـارس إدارة المنـشأة الـضغط علـى             الإتعاب إلى لجنة المراجعة الخ    
  .المراجع 

  : في مجال عزل المراجع -2
كما أن بقاء صلاحية عزل مراجع الحسابات الخارجي المستقل بيد إدارة المنشأة ، يمثل مـصدر          

لـذلك  تهديد لاستقلاله وحياده بحيث تقوم الإدارة بعزل المراجع إذا لم ينفذ مطالبها وتوجيهاتهـا             
مـام عزلـه ،     أتدخلت الجمعيات والمؤسسات والمعاهد المهنية لدعم استقلال المراجع والوقوف          

مطالبة من المراجع الجديد الاتصال بالمراجع السابق للوقوف على أسباب عزله وما إذا كانـت               
  .تتعلق برفضه لضغوط مارستها إدارة المنشأة على حياده  واستقلاله قبل تعيينه عوضا عنه 

                                                
یة ،مكتبة الشباب،كل" الاطار العلمي والممارسة العملیة –أصول المراجعة "محمد نصر الھوارى واخرون  ،)  1(

  .1991التجارة ،جامعة عین شمس،
  .106يوسف محمود جربوع، مرجع سبق ذكره ، ص،  (2)
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  :تعاب الأفي مجال  -3
ممارسة إدارة المنشأة الضغط في تحديد أتعاب المراجع الخارجي يجعله معرضا لتخفيض أتعابه             

  .إذا لم يقم بتنفيذ مطالب وتوجيه هذه الإدارة 

  -: في مجال وجود مصالح اقتصادية مع إدارة المنشأة  -4
هور بثقته باستقلاله ، وهذه الثقـة       فمن الأمور الهامة لمراجع الحسابات الخارجي أن يحتفظ الجم        

قد تهتز بأي أدلة تفيد عدم وجود هذا الاستقلال في الحقيقة أو بوجود ظروف قد تؤثر على هـذا               
الاستقلال في نظر الشخص العادي ، فلكي يكون المراجع مستقلا يجب عليه إن يكـون مـستقلا         

را من  أي التزامات تجاه العميل       ذهنيا ، ولكي يتم الاعتراف باستقلال المراجع يجب إن يكون ح          
  . يكون له مصلحة في إدارته أو في ملكيته  أنالذي يراجع حساباته أو

  -: قيام المراجع ببعض الخدمات الإدارية للمنشأة  -5
 من أهم المشاكل التطبيقية العملية المتعلقة بمعيار الاستقلال مدى تأثير ذلـك الاسـتقلال بقيـام           

لخدمات الإدارية الاستشارية للمنشأة الذي يقوم بمراجعـة حـساباتها ،     مراجع الحسابات ببعض ا   
وهل  قيام المراجع بتلك الخدمات الاستشارية الإدارية يجعل الغير يشك في حياده واسـتقلاله ،                
وفي هذا المجال ترى لجنة أخلاقيات المهنة التابع للمجمع الأمريكي للمحاسـبين القـانونيين إن               

ن المراجع لا يتخذ القـرارات      أت لا يؤثر نظريا على استقلال المراجع طالما         القيام بتلك الخدما  
ن أالإدارية ، ولا يفقد الحكم الموضوعي على القوائم المالية ، كما ويرى بعض الكتاب انه طالما                

المراجع يقصر خدماته على مجرد  النصيحة ولا يساهم في اتخاذ القرارات فأن استقلاله لا يتأثر               
عداد الإقرار الضريبي عن عميله الذي يراجع حساباته         الخارجي بإ  يام مراجع الحسابات  ن ق أكما  

فهذا يقدم ضمانا إلى دائرة ضريبة الدخل بأن هذا الإقرار يعرض  فيه المراجع الإرباح حـسب                 
ن  ية يفسر الشك لصالح العميل طالمـا أ       التعليمات المطلوبة ، كما انه عند تقديم الخدمات الضريب        

  .مبررا قانونيا مقبولا يؤيد هذا الموقف هناك 

  : بذل العناية المهنية الملائمة  -6
ن يبذل العناية المهنية المطلوبـة منـه بطريقـة    أيجب على مراجع الحسابات الخارجي المستقل   

كافية وملائمة عند قيامه بفحص وانتقاد أنظمة الرقابة الداخلية والـدفاتر والـسجلات والقـوائم               
ن أروضة عليه من إدارة المنشأة موضوع المراجعة ، كما يجب عليه إن يتحقق مـن           المالية المع 

  .عمال معروضة بطريقة عادلة وصادقة جميع بنود قائمة الدخل والمركز المالي ونتائج الأ
ويسترشد مراجع الحسابات الخارجي المستقل في تحديد مستوى العناية المهنية الملائمة بدراسـة          

 ية والمهنية ، إن المسؤولية القانونية ،التي يحددها القانون ، للمراجع تمثل الحـد  مسؤولياته القانون 
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ن المهنة وما   اومن ناحية أخرى ف   . الأدنى للعناية المهنية التي يجب توافرها في أعمال المراجعة          
 المهنية عن  ذلك الحد الأدنى الذي يحتمه         ةالعناي تضعه من مسؤوليات مهنية تحاول رفع مستوى      

  .قانون ال

ن العناية المهنية الملائمة تتطلب من مراجع الحسابات الخارجي القيام بالتخطيط السليم لعمليـة              إ
المراجعة والإشراف التام على المساعدين ، وهذا يوجب على المراجع ضرورة تنفيـذ عمليـة               

تب علـى   المراجعة وفقا لخطة ملائمة ، كما يتطلب التخصيص السليم للعمالة المتاحة داخل المك            
  .لة إليهم المهام الموكالإعمال المختلفة وتحقيق الإشراف على المساعدين ومتابعة تقدمهم في أداء

كما أن بذل العناية المهنية تتطلب منه دراسة وتقييم نظام الرقابة الداخلية كأساس لتحديـد مـدى           
أو قوة نظـام    ن ضعف   إالاختبارات والفحوص التي ستكون مجالا لتطبيق إجراءات المراجعة ،          

الرقابة الداخلية لا يحدد فقط طبيعة الحصول على الأدلة في عملية المراجعة ، وإنما يحدد أيضا                
درجة العمق المطلوبة في  فحص تلك الأدلة ويوضح أيضا الوقت الملائـم للقيـام بـإجراءات                 

  .المراجعة ، والإجراءات التي يجب التركيز عليها بدرجة اكبر من غيرها 

ذل العناية المهنية تتطلب من المراجع الخارجي الحصول  على أدلة الإثبـات الكافيـة               ن ب أكما  
ملية الفحص والملاحظة والاستفسارات والمعلومات وذلك لتوفير أسـاس         عوالملائمة من  خلال     

ن تكون تلك الأدلة كافية مـن حيـث    أملائم لإبداء  الرأي على القوائم المالية ، ومن الضروري       
  .بدرجة مقبولةتنوع ، كما يجب إن تكون تلك الأدلة جيدة يمكن الاعتماد عليها الكمية وال

ن يبذل العناية المهنية الملائمة في شـكل وصـياغة         أكما يجب على مراجع الحسابات الخارجي       
تقرير المراجعة ، وتأكده من توافر معايير إعداد التقرير ، بحيث تكـون متفقـة مـع معـايير                   

  . ليها المراجعة المتعارف ع

  :)1( التحديات والمشاكل التي تواجه المراجعة الإدارية  -2.6
 . التأهيل العلمي والعملي للمراجع الإداري -أ

لم تلق المراجعة الإدارية قدرا كبيرا من الاهتمام مثل المراجعة المالية نظرا لمـا تتطلبـه مـن             
بذل العناية المهنية الكافيـة     تأهيل علمي وعملي وعناية مهنية حيث يجب على المراجع الإداري           

ن المراجعة الإدارية  الفعالة تعتمـد       أوالجهد الكافي عند قيامه بالمراجعة وإعداد التقرير ، حيث          
 .بقدر كبير على المراجع وحالته الذهنية 

                                                
   .48، ص ذكره مرجع سبق،  عبد الفتاح محمد عبد الفتاح محمد)  1( 
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 .توفير البيانات في الوقت المناسب    -

امج والأهداف فـي الوقـت      صعوبة توفير البيانات والمعلومات  عند التنفيذ الفعلي للخطط والبر         
  .المناسب وبالقدر الكافي والدقة العالية 

  
  .عدم وجود معايير واضحة ومحددة   -

يستلزم تقييم الأداء الإداري وجود معايير واضحة ومحددة عند الاستخدام للمـوارد الاقتـصادية           
  .المتاحة سواء بشرية أو مادية أو مالية 

  
  .استقلال المراجع الإداري  -

 المراجع الإداري للإدارة العليا يتعذر معه مناقشة رؤسائه في أي بند مخـالف              ن خضوع أحيث  
ن المراجع  أللقواعد العلمية ولا يتمكن من إبداء رأي فني محايد عن مستويات الإدارة العليا ، إلا                

الإداري الخارجي يستطيع إبداء رأيه في أداء جميع المستويات الإدارية بما فيها المستويات العليا              
ن احـد  أ يتضحوبالتالي فهو يفيد الوحدة الاقتصادية أكثر مما إذا كان تبعا للإدارة العليا ومن هنا         

 التام بين المراجـع الـداخلي العـارف    ق الإدارية هي بالتعاون والتنسي ةمقومات  نجاح المراجع   
 ـ           ع الـداخلي   بالأمور المالية والإدارية للمنشاة والمراجع الخارجي ، وصفة الحياد الكامل للمراج

ات يوالمراجع  الخارجي تؤدي إلى نتائج في قياس كفـاءة الأداء الإداري فـي جميـع المـستو                 
  . الإدارية داخل المنشاة 
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 مـن خـلال     لعناصر التالية،  تحليل مفهوم كفـاءة الأداء الإداري        م التطرق ل   ت الفصل في هذا   
معرفة ما هو مفهوم الأداء الإداري  وأهداف تقييم الأداء ومفهوم تقييم الأداء ومفهوم تقييم الأداء                

  :الإداري،  ومزايا قياس الأداء الإداري، الحقائق المرتبطة بعملية تقييم الأداء الإداري 

  :  مفهوم الأداء الإداري -3.1
انجاز الأهداف وتوجيه عناصر العملية الإنتاجية فـي        ويقصد بمفهوم الأداء الإداري القدرة على       

  .الاتجاه الصحيح لبلوغ تلك الأهداف 
 ـأن مفهوم الأداء الإداري يعكس كل الوسائل والإجراءات أ       " عبد الرحمن ويرى   لازم إتباعهـا   ل

ويربط بين أوجه النشاط والأهداف التي تسعى هذه الأنشطة لتحقيقهـا والأداء الإداري مفهـوم               
لازمة لتحقيقها ، وان هذه الأهداف هي التي تبرر وجـود المنظمـة             ل الأهداف والوسائل ا   يعكس

واستمرارها في المجتمع وبالتالي نجاحها في أداء مهامها وبلوغ أهدافها وتحقيق النتائج المنـوط              
 ويـرتبط الأداء الإداري باتجاهـات     .ا ، لذا  فأن الأهداف هي المعيار الوحيد لفاعلية الأداء              هب

ة الإدارة القائمة بتوجيههم والقوانين واللوائح والنظام التي تحكم سير العمل بالوحدة            ءالافراد وكفا 
   )1(." لتحقيق أهداف التنمية والتقدم الاقتصادية كما أن الاداء الاداري الجيد هو المدخل السليم

   )2(:   أهداف تقييم الاداء -3.2
  :فيما يلي يمكن تحديد اهداف عملية تقييم الاداء 

التحقق من أن تنفيذ الخطة يسير في الطريق الصحيح وأن المـوارد الاقتـصادية تـستخدم                 -0
 .بالكفاية المطلوبة ، ويساعد على تحقيق ذلك دقة نظام الموازنات التخطيطية 

 .التعرف على مواطن الانحراف وأسبابه من خلال مقارنة الأداء المنفذ بالأنماط المحددة مقدما  -0

 .باب الانحراف وتحليله حسب عوامله الفنية والاقتصادية والإدارية تشخيص أس -0

اتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح مسار الخطة كلما تطلب الأمر بما يكفل تحقيـق الأهـداف           -0
  .المطلوبة 

   :   تحديد مفهوم تقييم الأداء-3.2.1
ليات المنوط بهم القيـام     هو اكتشاف مدى جودة أداء الأفراد للأعمال الملقاة على عاتقهم والمسؤو          

ه بدرجة عالية من الكفـاءة فـي        ئوالغرض من هذا التقييم هو التأكد من انجاز العمل ، وأدا          . بها

                                                
استخدام أساليب المراجعة الإدارية في تقييم كفاءة الأداء الإداري في قطاع النقل ( أمجد حسن عبد الرحمن ، )  1 ( 

  .51،مرجع سابق، ص )والمواصلات 
 .72ص.1990شمس ،مكتبة عين " المحاسبة الإدارية : بحوث في "محمد محمد الجزار ،)  2( 



 43

ظل وجود تنظيم فعال وتخطيط سليم وأهداف واضحة ومحددة في إطار منظم ومتابعـة حقيقيـة       
  .قتصادية لأداء الإعمال والأنشطة وتقييم مستمر للجهود المبذولة داخل الوحدة الا

كما أن الرغبة في تحقيق مستويات أعلى من كفاءة الأداء في الوحدة الاقتصادية يتطلب إجـراء                
تقييم وتحليل شامل لكل الإعمال التي تم انجازها في ظل سياسـات وخطـط وأهـداف الوحـدة       

  .الاقتصادية وتحديد درجة الفعالية الكلية للمشروع 
اء في أي منظمة يعني التأكد من مطابقة نتائج العمـل مـع            إن مفهوم تقييم الأد    السلمي ،   ويرى  

  )1(: الأهداف المحددة ، مؤكدا اشتمال تقييم الأداء على العناصر الآتية 
  .و المستويات التي يجب أن يحققها الأداء أتحديد الأهداف  -0
 .قياس النتائج الفعلية للأداء  -0

 . وتحديد مصادر الفروق  يجب تحقيقهنتائج الفعلية ومقارنتها بما كانتحليل ال -0

كما أن تقييم الأداء يعتبر وظيفة إدارية مستمرة يجب إن تصاحب الأداء الفعلي في تقييم العمـل                 
  .والنتائج أولا بأول ولا يجب الانتظار حتى انتهاء الأداء ثم يبدأ التقييم 

تـزام بـالخطط    كما أن مفهوم  تقييم الأداء هو التساؤلات التي تهدف إلى التعرف على مدى الال              
  .الموضوعية 

  :ووفقا لما سبق نستنتج وجود نوعيين من التقييم 
ويهدف إلى متابعة عمليات التنفيذ الفعلي واكتـشاف أي انحرافـات           : التقييم المستمر للأداء     -0

  ) .التقييم المانع ( ويطلق على هذا النوع من التقييم 
 الانحرافات وتصبح مهمة التقييم محـدودة     يمكن منع وقوع   وهنا لا : التقييم بعد انتهاء التنفيذ      -0

 ).التقييم المصحح أو العلاجي ( في الاستعداد للمستقبل وهذا النوع من التقييم يطلق عليه 

 أن تقييم الأداء يستهدف قياس النتائج المحققة ومقارنتها بالأهـداف ، وتعتبـر            )2( كولين ، ويرى  
  .حل الرقابة في سلسلة العمليات الإدارية مرحلة تقييم الأداء هي المرحلة الأخيرة من مرا

ويرى الباحث أن تحليل النتائج النهائية وتقيمها يمثلان احد أشكال الوظيفة الرقابية ، مما يعنـي                
  .أن تقييم الأداء يمثل الشكل المتطور لوظيفة الرقابة 

                                                
  .331-330ص1980، دار المعارف بالقاهرة ،"إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية "علي السلمي ، )  1(

( 2 )   Drury,Colin.,"Management and cost Accounting ",El Bs with chapman & Hall, 
1993,P.442. 
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ليل النتـائج   ومما سبق يمكن تعريف تقييم الأداء على انه شكل من أشكال الرقابة يركز على تح              
التي تم التوصل إليها من كافة الجهود المبذولة بمختلف المستويات الإدارية بهدف الوقوف على              
مدى تحقيق أهداف الوحدة باستخدام الموارد المتاحة لديها أفضل استخدام وترشـيد الإدارة فـي         

  .إعداد الخطط المستقبلية 

   )1(:دور المراجعة الإدارية في تقييم الاداء  -3.3

يتبلور دور المراجعة الادارية في هدفها  الرئيسي وهو تقييم كفاءة الاداء الاداري ، بمعنـى ان                 
دور المراجعة الادارية يرتكزعلى تشخيص الداء مع اقتراح سبل العلاج أن امكـن فالمراجعـة           
 الادارية تسعى الى الكشف عن جوانب القصور في الاداء الاداري لمختلف الانشطة في الوحدة              
   .الاقتصادية وتحديد ما يلزم من خطوات واجراءات تصحيحية لتلافي هذا القصور في المستقبل

ان تقييم نظم الرقابة الادارية في المشروع مـن حيـث           ومن هذا التعريف لدور المراجعة نرى       
يهتم كفايتها وفاعليتها يعد جزءا من الرقابة الداخلية الشاملة ، وبالتالي على المراجع الاداري ان               

بتحسين الاداء العام للمشروع والا يقتصر أهتمامه على تحسين الاداء أداء أي مجال فرعي بـل        
يجب أن ينظر للوحدة الاقتصادية كوحدة واحدة متكاملة مع ملاحظة العلاقات الداخلية التي تنشأ              

   .في المشروع ومساهمة كل فرع من فروع النشاط في تنمية الفروع الاخرى والمشروع ككل 
  

  :  تقييم الأداء الإداري -3.4
في إطار النظم القائمة والأوضاع الحالية لمنظمات الإعمال والخدمات نجـد أن هنـاك تعـددا                 
وترابطا بين الأنشطة المختلفة ومن ثم يتطلب الأمر أجراء عملية التقييم لكل جزء مـن أجـزاء                

  .المنشأة لتحديد كفاءة كل نشاط في المنشأة 

ملية تقييم الأداء الإداري استخدام المنطق والأساليب الموضوعية في الحكـم           ومن ثم تستدعي ع   
على الانجازات المحققة للمنظمة بعد تنفيذ المشروعات والأنشطة المختلفة ، بهدف التأكد من أن              

  موضوعة وبدرجة عالية من الكفاءة ما تم انجازه من أعمال قد تم وفقا للأهداف والخطط ال
  :يم الأداء الإداري على الجوانب الثلاث الآتية ويجب أن يشمل تقي

                                                
 .34 ص ذكره ،بقمرجع س امجد حسن عبد الرحمن ،)  1(
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أن التقييم لا يقتصر على الانجازات والنتائج النهائية فحسب ، بل يمتد إلى تقييم الأنـشطة                 -1
 التي  بذلت لتحقيق هذه النتائج من تخطيط وطرق ووسائل وبرامج التـشغيل              توالمجهودا

  .المتصلة بكفاءة استخدام الموارد المتاحة 
 ونتائج عملية التقييم هي بمثابة تحديـد  )1(م الأداء هو بالأساس تحليل للتكلفة والعائد     أن تقيي  -2

لكفاءة الإدارة وفاعليتها ، فالإدارة توصف بالكفاءة حينما تكون قيمة ما تـم انجـازه مـن             
 .فة في سبيل الوصول لهذا الانجازأعمال تفوق بكثير مما تتحمله من موارد وتكاليف مختل

 للانجاز فقط بل قد يتضمن احيانـا       التركيز على الجانب الاقتصادي      بهأن التقييم لا يقصد      -0
عناصر اجتماعية مختلفة تسهم في تحديد القيمة الحقيقية للانجاز وذلك بتقـديم خدمـة أو               

 .سلعة مطلوبة اجتماعيا 

  
 : علاقة وتأثر عملية تقييم الأداء الإداري بالعملية الإدارية -3.4.1

ملية تقييم الأداء الإداري تتأثر بمراحل العملية الإدارية كما أنها تؤثر فيها أيضا الأمر الذي               أن ع 
يتطلب عدم معالجة موضوع تقييم الأداء بصفة مجردة وكموضوع مستقل أنما يجب النظر لهـذا           

  .الموضوع في أطار العملية الإدارية وأهدافها 

اء في اعتبار عملية تقييم الأداء عملية جزئية في نطـاق       ويتمثل المفهوم الإداري لعملية تقييم الأد     
تلـك العمليـة    " فإذا كانت الرقابة الإدارية هي      . نشاط إداري أوسع وأشمل وهو الرقابة الشاملة        

التي تستهدف التحقق من أن ما كان يجب انجازه قد أنجز بالفعل وتبين متى يحـدث الانحـراف            
  " .و أداه من أدوات الرقابة الإدارية الشاملة تقييم الأداء ه" فأن " عن المستهدف 

وحتى تكون الرقابة الإدارية شاملة لكل جوانب وأبعاد التنظيم فأن تقييم الأداء الإداري يجـب أن      
  .يكون شاملا لكل عمليات وأنشطة المشروع ومنجزاته 

نشطة الوحـدة   نستخلص مما تقدم أن عملية تقييم الأداء الإداري تستلزم إجراء مسح شامل لكل أ             
الاقتصادية وتحديد العلاقات بين مراحل النشاط وكيفية سير العمل بالوحدة الاقتـصادية بهـدف              
التعرف على كيفية الاستفادة والانتفاع بكل عوامل الإنتاج وكل المـوارد المتاحـة فـي أطـار                 
 مجموعة محددة من الأهداف والخطط والسياسات والإجراءات ا للازمة لـسير العمـل داخـل              

  .الوحدة الاقتصادية  

  
                                                

   .54، ص  ذكره بق، مرجع سأمجد حسن عبد الرحمن ) 1 (
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  :  أنه يمكن تقسيم تقييم الأداء إلى نوعين )1( أبو طالبويرى 
  .يتعلق بتقييم الأداء من ناحية الأهداف : النوع الأول 
يرتبط بالناحية الوظيفية بالوحدة الاقتصادية التي تتصل بكفاءة اسـتخدام المـوارد     : النوع الثاني   

  .موارد طبيعية أو بشرية أو رأسمالية المتاحة لديها سواء كانت هذه ال
ولذلك يمكن النظر إلى تقييم الأداء على انه تقييم لنشاط الوحدة الاقتصادية ككل في ضـوء مـا                  

  .توصلت إليه من نتائج مع مقارنتها بالأهداف المرسومة 

 فـي  وفي الواقع نجد أن نجاح الأداء الكلي للوحدة الاقتصادية يتوقف بدرجة كبيرة على النجـاح    
أداء كل نشاط من الأنشطة الموجودة بالوحدة الاقتصادية سواء كـان هـذا النـشاط إنتاجيـا أو               
تسويقيا أو إداريا أو تمويليا ودرجة التفاعل بين هذه الأنشطة والتنسيق  بينهما مما يجعل عمليـة               

  .تقييم الأداء الإداري شاملة ومتكاملة 
رها وتحديد المسئول عنها يتطلب ضرورة تقييم كل        كما أن تحديد أوجه القصور في الأداء وتفسي       

وجه من أوجه نشاط الوحدة الاقتصادية وتقدير كفاءة وفاعلية كل نشاط ومحاولة اكتشاف تـأثير               
  .أداء كل نشاط على أداء الأنشطة الأخرى بالوحدة الاقتصادية 

مثابة الخطوة الأخيرة من   وبناء على ما سبق نجد أن عملية تقييم الأداء الكلي للوحدة الاقتصادية ب            
الدورة الإدارية التي تبدأ بتحديد الأهداف ، لذلك يجب النظر إلى موضوع تقييم الأداء في ضوء                

  .الإطار العام للعملية الإدارية وأهدافها 

  :  أن العملية الرقابية الشاملة بما فيها تقييم الأداء تختص أساسا بوظيفتين ) 2 ( السلمي ،ويرى 
  .قة للأهداف ومنعها من الانحرافهي محاولة دفع الأنشطة بالاتجاهات المحق: ولىالوظيفة الأ

  . هي تصحيح مسار الأنشطة : الوظيفة الثانية 

  :مكن تقسيم وظائف تقييم الأداء إلى ثلاث وظائفمن المو
  :الوظيفة الأولى

  . صول إليه مع قارنه ما تم من هذه الأهداف بما كان مقررا الو: متابعة تنفيذ الأهداف 
  : الوظيفة الثانية 

وتعني التأكد من قيام الوحدة الاقتصادية بممارسـة أوجـه نـشاطها            : الرقابة على كفاءة الأداء     
وبتنفيذ أهدافها بأعلى درجة من الكفاية فضلا عن التأكد من تحقيق الترابط والتوازن والتكامـل               

  .بين نشاط الوحدة الاقتصادية في كل مجالات العمل فيها 
                                                

   .517، ص  1986، مكتبة عين شمس ، "المحاسبة الإدارية " يحيى محمد أبو طالب ،)  1( 
 .305،ص 1980،مكتبة جامعة القاهرة ،"الإدارة العامة"علي السلمي ، )2(
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  : الوظيفة الثالثة 
أي تحديد المراكز الإدارية المسئولة عن الانحرافات وذلك في إطـار التطـورات          : تقييم النتائج   

الاقتصادية والاجتماعية التي تحدث نتيجة تنفيذ الخطة واكتـشاف الانحرافـات والعمـل علـى              
  .مواجهة تلك الانحرافات 

  :ء الإداري   الحقائق المرتبطة بعملية تقييم الأدا-3.4.2
أن عملية تقييم الأداء الإداري وظيفة من وظائف الإدارة وليست وظيفة قائمة بذاتها بمعنى               -1

  .أن وجودها مقترن بوجود فروع أخرى من الوظيفة الإدارية وليست سلطة قائمة بذاتها 
تتعلق عملية تقييم الأداء الإداري بالمستقبل فوجودها لاحق بوجود النشاط ذاتـه حيـث لا                -2

 .وجد إلا حيثما يوجد نشاط تراقبه ت

بمعنى إن عملية تقييم الأداء ليست عمليـة  . إن تقييم الأداء الإداري عملية دائمة ومستمرة       -3
ساكنة ، بل عملية مستمرة ومتحركة ، يقصد منها الوقوف على مـدى تطـور وارتقـاء                 

 .المنظمة على مدى الفترات الزمنية المختلفة 

ملية شاملة حيث يجب اشتمال  تقييم الأداء على كل أوجه النـشاط             أن عملية تقييم الأداء ع     -4
للمشروع سواء الأنشطة الإدارية أو الإنتاجية المباشرة وغير المباشرة ، وان يمتد التقيـيم              

 .ليغطي كل أجزاء التنظيم ومستوياته وألا يقتصر على بعضها فقط 

سبية عملية التقييم أنها لا تخـرج       أن التقييم يعبر عن فكرة نسبية أو مقارنة ، حيث تعني ن            -5
 .عن كونها أسلوب لتقييم موقف يتم دراسته بهدف معين 

فتقييم أي نشاط يسعى إلى التعرف على مدى تحقيق هذا النشاط للهدف أو الأهداف التي تنشأ من                 
  . أجلها 

 :)1(مزايا قياس الأداء الإداري -1.0.0

  داء الإداري ما يلي أهم المزايا التي تستفيد منها الشركات عند قياس الأ
يعتبر قياس الأداء الإداري هو الأساس للإصلاح الإداري ومنطلق تحـسين أداء العـاملين               -0

حيث يسهم في توفير معلومات هامة عن المستويات الإدارية للعاملين وبذلك يتحدد الأسـاس             
  . السليم لهذا الإصلاح 

ات العـاملين وانجـازهم     المساعدة في تحديد احتياجات التدريب من خلال اكتـشاف قـدر           -1
ومقارنته بالإنتاج المعياري المطلوب تحقيقه ويؤدي ذلك إلى اكتشاف بعض نواحي القصور            

                                                
  .1981،سنة "مجلة الإدارة "،"تقييم أداء الإفراد في الأجهزة الحكومية "محمد محسن أسعد ،)  1(
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. في أداء الإفراد أو في سلوكهم الوظيفي والعمل علـى تفـادي المـساوئ فـي المـستقبل        
ائهـم  بالإضافة إلى أن تقديرات الكفاءة للإفراد تعطيهم الفرصة للتنمية الذاتيـة وتحـسين أد             

الوظيفي حيث يعرف كل موظف نواحي قصوره ، والغالبية تقتنع بأهمية العلاج الذاتي لمـا               
له من أثر ايجابي على مستقبل الفرد وترقيته عن طريق استخدام الوسائل الايجابيـة لتقيـيم              

 . الأداء وإعطاء الإفراد الثقة بأن الهدف من التقييم هو العلاج وليس العقاب 

لاحية العاملين للوظيفة والطاقات والمواهب والقدرات الكامنة للعـاملين         الكشف عن مدى ص    -0
بالإضـافة إلـى   . والتي قد لا تكون مستغلة في عملهم الحالي فتسند إليهم الوظائف المناسبة           

. اعتبار قياس الأداء الإداري الأساس الموضوعي في منح المكافآت لأصـحاب المهـارات              
 .دي إلى وضع الرجل المناسب في المكان المناسب ومن ثم فأن عملية التقييم ستؤ

بدون عملية تقييم الأداء لا يمكن القيام بوظيفة الرقابة والتي تعـد أهـم عناصـر العلميـة                   -0
 .الإدارية

المساعدة في معرفة وقياس مدى التقدم في عمل الإفراد وذلك عن طريق اسـتخدام معـايير            -0
ورفع المستوى الوظيفي للموظفين في جميـع       محددة مما يؤدي لدعم الكفاءات من الموظفين        

 . مستويات التنظيم 

  : كفاءة الأداء الإداري  تقييم  مفهوم  -3.4.4
فقد ذهب البعض إلـى اعتبـاره       "تعددت وجهات النظر حول تفسير مفهوم كفاءة الأداء الإداري          

 ـ         ة مـستقلة عـن   بمثابة الحلقة الأخيرة في سلسلة الوظائف الإدارية ويعني ذلك أنها ليست وظيف
أن مفهوم تقييم كفاءة الأداء الإداري هو عبارة        "وهناك من يرى    ".الوظائف التي تمارسها الإدارة     

 والخطط والأهداف وطـرق التـشغيل واسـتخدام         يعن فحص استنتاجي شامل للهيكل التنظيم     
 كقـسم أو  الموارد  المادية والبشرية للمنشأة أو المنظمة أو المصلحة الحكومية أو أي جهة أخرى 

  " إدارة 

 التقييم لن يقتصر على النتائج النهائية فقط بل يمتد إلـى تقيـيم الخطـط وطـرق          وهذا يعني أن  
ووسائل تنفيذها لاكتشاف مدى كفاءة الإدارة في أداء وظائفها ، بالإضـافة إلـى تقيـيم النتـائج              

  .ها النهائية التي تبلورت عن الجهود التي  بذلتها الإدارة في أدائها لوظائف

  :وهناك وجهان لمفهوم تقييم كفاءة الأداء الإداري 
 دراسة وتقييم الجدوى الاقتصادية للمشروعات الاستثمارية وذلك بهـدف تأسـيس   :الوجه الأول   

منشأة جديدة أو بغرض التوسع في منشأة قائمة حيث أن هذه الدراسة لها تأثير على أداء المنـشأة   
  .بعد إتمام عملية التنفيذ 
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التحقق من مدى كفاءة استخدام الموارد المادية والبشرية والمالية المتاحة للمنـشأة            : الثانيالوجه  
  .لتحقيق الأهداف المطلوبة ويستلزم ذلك 

تعظيم المخرجات ، أي قدرة المنشأة على تحقيق أقصى المخرجات من المدخلات المحـدودة       -0
  .مما يؤدي إلى تعظيم  المخرجات 

ة المنشأة على تحقيق نفس القدر من المخرجات باستخدام قدر اقـل       تقليل المدخلات ، أي قدر     -0
 .من  المدخلات ، أي أن المنشأة تستهدف تقليل المدخلات إلى ادني قدر ممكن 

وحيث أن المنشآت عموما تمارس وظائفها المختلفة ضمن مجموعة معينة من الموارد  الماديـة               
  .هدف محدد ى لإة معينة للوصول والبشرية والمالية المتاحة لها خلال فترة زمني

ولكي يتسنى للمنشأة تحقيق أهدافها ، عليها توجيه مواردها المتاحة نحو الاستخدام الأمثل الـذي               
 ـ  . يحقق لها أعلى مخرجات في حدود الإمكانيات المتاحة إليها           ن إدارة المنـشأة    اونتيجة لذلك ف

نصب اهتمامهم على معرفة مـستوى      اوجميع الأطراف الذين تربطهم بالمنشأة مصالح متشابكة        
  .الأداء والتأكد من حسن استخدام الموارد المتاحة لديها 

   :)1(والمفاهيم الأساسية التي تستخدم في قياس نجاح الوحدة الاقتصادية 
  . وتعني مدى تحقيق المنشأة لأهدافها :الفعالية  -0
 مجموعـة مـن المحـددات    وتعني الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة فـي إطـار       :  الكفاءة   -2

  .والظروف الداخلية والخارجية 
 في قياس كفاءة المنشأة من خـلال قيامهـا     يؤثران هناك ارتباطا بين مفهومي الكفاءة والإنتاجية       

  .بتحويل المدخلات إلى مخرجات من سلع وخدمات 
 ـ  ) المـدخلات   ( وتتمثل الإنتاجية في العلاقة بين المخرجات وعناصر الإنتاج          تخدمت التـي اس

للحصول عليها ، وعلى ذلك فالإنتاجية تتمثل في النسبة بين كمية المخرجات المنتجة خلال فترة               
زمنية معينة وكمية المدخلات المستخدمة في تحقيق ذلك القدر من المخرجات خلال نفس الفتـرة       

 .  
اقتـصادية   أن ندرة الموارد البشرية والمادية والمالية المتاحـة لأي وحـدة             الحملاوي ،   ويرى  

للحصول على أكبر العوائد من استخدامها تستدعي توجيه الاهتمام إلى زيادة الإنتاجية الذي تعني              
الوصول إلى أفضل علاقة بين المدخلات والمخرجات وذلك من خلال الاستخدام الأمثل للموارد             

  .المتاحة 

                                                
 1995،مكتبة عين شمس ،"أدارة الإنتاج والعمليات" محمد رشاد الحملاوي وآخرين ، (1)
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ذا ما كـان الهـدف هـو    احدا نستنتج مما  تقدم أن مفهوم الكفاءة وزيادة الإنتاجية يعنيان شيئا وا 
  .قياس كفاءة نشاط إنتاجي معين 

في حين أن الإنتاجية في حد ذاتها لا تعني الكفـاءة فهـي تمثـل أي علاقـة بـين المـدخلات              
  .والمخرجات وليس أفضل علاقة بينهما 

 ـ                ا كما أن مفهوم الكفاءة كما سبق الإشارة إليه يرتبط بإستراتيجية المنشأة في الأجل الطويل ، أم
  .الكفاية الإنتاجية فهي مقياس يرتبط بالأجل القصير 

كما أن زيادة الإنتاج لا تعتبر مرادفا لزيادة الإنتاجية كما يتصور البعض ، فزيادة الإنتاج تعنـي                 
زيادة عدد الوحدات المنتجة بصرف النظر عن تأثير حجم المدخلات في حين أن الثاني يـرتبط                

  .بثبات أو تخفيض حجم المدخلات 
  

  :ويمكن قياس الكفاءة الإنتاجية بإحدى صورتين  
ويتضمن ذلك جميع المدخلات التي ساهمت في ا لحصول على المخرجـات            : الكفاءة الكلية    -1

  .لغرض قياس كفاءة أداء المنشأة ككل 
ويتضمن ذلك احد أو بعض المدخلات بغرض قياس كفاءة أداء احد أنشطة            : الكفاءة الجزئية    -2

   .المنشأة 

م مما تقدم أن مفهوم كفاءة الأداء الإداري يعني تقييم الانجازات والنتائج التي تحققت بفعـل                ونفه
  .السياسات والأهداف والخطط وتحديد درجة الفعالية الكلية للوحدة الاقتصادية 

  :داري من تقييم الأداء الإداري  موقف المراجع الإ -3.4.5

 في مهمتـه يجـب عليـه اكتـشاف المـشاكل             النجاح ىحتى يكون المراجع الإداري قادرا عل     
تحقيق الكفاءة في أداء الأعمال والحكم على مـدى  جـودة الأداء              والصعوبات التي تحول دون   

الإداري ولذلك يجب عليه تجميع البيانات التي تيسر له القيام بمهمته وتكوين رأي مناسب عـن                 
إلا إن ذلك يتطلب من المراجع    أم لا ؟    كان ذلك يمثل الأداء الأمثل      إذا كفاءة الأداء الإداري وما   

  :)1(الإداري الآتي 

تصميم وإعداد قائمة استقصاء على اعتبار أنها أحدى الوسائل الرئيسية في تجميع البيانـات               -1
والمعلومات وذلك للأنشطة الرئيسية وأهدافها وسلطاتها وأدائها والمـشاكل ونقـاط القـوة              

لاستعانة ببعض الأساليب الأخرى كالملاحظة     والضعف في كل نشاط خاضع للمراجعة مع ا       
  . الفعلية

                                                
  .277، ص 1987، مكتبة غريب ، القاهرة  ، "دراسات في المراجعة "محمد نصر الهوارى،)  1( 
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القيام بتحليل التغيرات كأساس لمراجعة وتقييم الأداء وذلك عن طريق تقييم التغيرات لتحديد              -2
 .مدى اتجاهاتها بالنسبة للوحدة 

القيام بفحص وتقييم مؤشرات قياس الأداء بغرض تحديد مدى كفايتهـا ودرجـة تفـصيلها                -5
جوانب النشاط محل المراجعة ومدى الاعتماد عليها في الحكم على الكفـاءة            وشمولها لكافة   

 . الإدارية 

فحص الإجراءات التي تتبعها الوحدة الاقتصادية في تقييم الأنشطة وتفاصيل تلك الإجراءات             -5
 .ومدى ملائمتها لتقييم تلك الأنشطة 

، وإبداء الرأي الفنـي فـي   أعداد تقرير يتضمن النتائج المستخلصة من إجراء عملية التقييم          -5
كفاءة الأداء الإداري موضحا المعايير والأساليب التي اسـتخدمت فـي إجـراء التقيـيم ،                

التقيـيم   والتوصيات المقترحة لرفع كفاءة الأداء سواء كانت تتعلق بأسلوب الأداء أو أسلوب           
 الإدارة لأداء   المتبع أو معايير التقييم المطبقة أو الإجراءات والسياسات المحددة مـن قبـل            

 . الأعمال 

 أن المراجع الإداري عند قيامه بتقييم كفاءة الأداء الإداري عليـه أن يتبـع      )1( الهواري ، ويرى  
  :الخطوات التالية 

  .معرفة السلطة المخولة لإدارة النشاط محل المراجعة  -68

 .تحديد هدف الوظيفة أو النشاط محل المراجعة  -68

 .القسم محل المراجعة  أو طتقرير الوضع القائم بالنشا -68

 .تحديد الأثر الناتج عن الحالة القائمة  -68

 .دراسة الإجراءات المتبعة في الإدارة أو القسم محل المراجعة  -68

 .استنتاج السبب الكامن وراء الحالة القائمة  -68

 .الوصول إلى نتيجة والتوصية بشأنها  -68

  . زمن قياسي  لكتابة تقريره فيمومن ثم يتمكن المراجع من توفير الوقت اللاز

                                                
  .186 - 183 ، ص 1989،ن شمس،مكتبة عي" وتطبيقية متقدمةالمراجعة دراسة علمية"محمد نصر الهوارى،)  1(
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  :  الكفاءة في مؤسسات الأعمال والهيئات الحكومية   -3.5
أو هي أقـصى إنتـاج   " أفضل استخدام ممكن للموارد المتاحة وبأقل ضياع أو فقد ")1(تعنى الكفاءة 

ولذلك تعتبر الكفاءة مقياس يصور عمليـة تحويـل         . ممكن باستخدام كمية محدودة من العناصر     
  .مخرجات تتمثل في سلع أو خدمات ل ورأس مال إلىالمدخلات من موارد وعم

  .ويختلف مفهوم الكفاءة في مؤسسات الأعمال عنة في الحكومة
عادة ما يتحدد نجاح أو فشل مؤسسات الأعمال بحجم الربح          : الكفاءة في مؤسسات الأعمال      ـ1
وان كانت هناك   . حيث انه كلما كانت نتيجة النشاط هي الربح كان ذلك حافزا للاستمرار             معدله أو

 مؤسـسة لا تـستطيع       يأ   إلا أن القاعدة العامـة هـي إن        حلربغير ا أهداف اجتماعية أخرى    
  . الاستمرار دون أن يكون الربح من أهدافها

فان نظام السوق وتوافر المحاسبة التجارية بجميع فروعها وقدرتها في حـساب            :وخلاصة القول 
أو الكفـاءة فـي      والمالية قد مكن من قياس الإنتاجية     الربح وبيان القوائم والمؤشرات المحاسبية      

  . السليمة والفعالة فيهات القراراذمؤسسات  الأعمال   الخاصة والعامة وبالتالي ساعد في اتخا
  
أما بالنسبة للـوزارات والمـصالح الحكوميـة والوحـدات          :)2(الكفاءة في الهيئات الحكومية    ـ2

ات التي تقوم بتوفير الخدمات مثـل الـدفاع والـشرطة           الاقتصادية المملوكة للدولة وتلك الوحد    
والعدل،والتعليم والصحة والشؤون الاجتماعية والزراعة والصناعة والنقل والاقتصاد والخزانـة          
فنظرا لصعوبة توفير هذه الخدمات اقتصاديا وبسهولة إلا عن طريق الحكومة، حيث أن خدمات              

 إنها تقدم في الأصل مجانا للمواطنين أو بمقابـل          تباع في السوق بل    هذه الوزارات والمصالح لا   
رسوم رمزية على بعض هذه الخدمات والتي تقوم الحكومة بتمويل جانب كبير منها عن طريـق      

وبذلك يصعب تطبيق المحاسبة التجارية على الوزارات والمصالح أو المـديريات            ....الضرائب  
  .كما ينتفي فيها مقياس الربح.الحكومية

  
لصعوبة في توفير معيار أو معايير لقياس الكفاءة في الوزارات والمصالح الحكوميـة             وقد أدت ا  

وسيظل النقـد  .ن أصبحت الحكومات في كثير من الدول هدفا للنقد الذي لا يسهل الرد علية               أإلا  

                                                
،رسالة دكتوراه غير منشورة،كلية التجارة ،جامعة عين "تقييم كفاءة الأداء في قطاع الخدمات"عايدة سيد خطاب ،) 1( 

  .1979شمس،سنة 
   .306، ص  ذكره بقعلي السلمي ، مرجع س) 2( 
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قائما إلى إن يتم توفير وسائل للمقارنة بين الكفاءة في مؤسسات الأعمال وهيئـات الحكومـة أو                 
  بعض المعايير التي نستطيع من خلالها أن نحكم على الكفاءة في الوزارات  ل توفيرعلى الأق

وبيـان  .والمصالح والوحدات الاقتصادية المملوكة للدولة في تقديمها للخدمات العامة للمـواطنين          
تطور الأعمال من خلال معايير لقياس الكفاءة أو معدلات الأداء التي نحكم مـن خلالهـا علـى      

  .الهيئاتكفاءة هذه 
  : )1(  العلاقة بين الأداء الإداري والفعالية والكفاءة-3.5.1

يمكن تحديد معنى الفعالية بأنها درجة نجاح المنظمة في تحقيق الأهداف حيـث توجـد علاقـة                 
طردية بين درجة الفعالية وتحقيق الأهداف ،فكلما زادت درجة الفعالية زادت القدرة على تحقيق              

ويمكن قياس الفعالية بنسبة الأهداف المحققـة إلـى الأهـداف           . صحيح   أهداف المنظمة والعكس  
ــة ــر     .المخطط ــوافر العناص ــداف ت ــق الأه ــي تحقي ــة ف ــاح المنظم ــب نج ويتطل

  )المرونة_الكفاءة_النمو_التكيف_الاتزان:(الآتية

وم الفعالية للمنظمة والكفاءة مفه    وتعتبر الكفاءة كما سبق الإشارة احد المتغيرات الهامة في تحقيق         
يعبر عن درجة الاقتصاد في استخدام الموارد والاستخدام الأمثل لتلك الموارد في كل من الأجل               

  .الطويل والأجل القصير

ة تحقيق الكفاءة في استخدام الموارد المتاحة خصوصا في الـدول الناميـة             يوتظهر بوضوح أهم  
اءة استخدام المـوارد    التي تتصف بندرة بعض أو معظم عناصر الإنتاج الأمر الذي يستدعى كف           

  .يساهم في تحقيق فعالية المنظمة المتاحة ومحاولة تعظيم المنافع من هذه الموارد بما

 يرتبط ارتباطا وثيقا بالفعالية والكفـاءة بمعنـى أن          ينستخلص مما سبق إن مفهوم الأداء الإدار      
 تـربط الحاضـر   يتوافر لدى المنظمة القواعد الحاكمة  لاتخاذ القـرارات الإسـتراتيجية التـي    

بالمستقبل بالإضافة إلى ضرورة تحقيق الكفاءة في استخدام الموارد المادية والبـشرية والماليـة              
  .المتاحة

  : )2( ة  العلاقة بين الكفاءة والكفاية الإنتاجي-3.5.2
سبق الإشارة إلى أن هدف الكفاءة في استخدام الموارد أفضل استخدام ممكن،يعتبر أكثر شـمولا             

لإنتاجية ،حيث تشمل الكفاءة الاستخدام الكامل للموارد المتاحة والاهتمام بكـل مـن             من هدف ا  

                                                
   . 36-34، ص ذكره بق  مرجع سعايدة سيد خطاب ، )(1

   .273، ص ذكره  مرجع سبق وي وآخرين ،محمد رشاد الحملا (2)
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 الاستخدام الأمثل للموارد المتاحـة وفـى الوقـت نفـسه الاهتمـام          أيالأجل الطويل والقصير    
  .بالإنتاجية

تفـع  وتر.بينما يستخدم مقياس الكفاية الإنتاجية في قياس الكفاءة في استخدام الموارد وإنتاجيتهـا            
  .الكفاية الإنتاجية كلما ارتفعت نسب الناتج إلى المستخدم من الموارد

حيث يرتبط مفهوم الكفاية الإنتاجية بإمكانية الحصول على أقصى إنتاج ممكن باستخدام كميـات              
محدودة من تلك العناصر ، لذلك فهو مقياس يصور مدى كفاءة استخدام أو تحويل المدخلات من                

  .ل إلى مخرجات تتمثل في سلع وخدماتمواد  وعمل ورأس ما
لذلك فان مفهوم الكفاءة يرتبط بإستراتيجية المنظمة في الأجل الطويـل بينمـا مفهـوم الكفايـة                 

  .الإنتاجية هو مقياس يرتبط بالأجل القصير

  :   أهمية تحقيق الفعالية والكفاءة في قطاع الخدمات  -3.5.3
موجهة لمشروعات الخدمات إلا أن هناك انخفاضـا        على الرغم من ارتفاع  حجم الاستثمارات ال       

فـي كفـاءة الأداء بالإضـافة إلـى إن الإيـرادات المحققـة مـن خـدمات المنـافع العامـة           
  .الخ لا ترتبط في العادة بأدائها ونتائجها..........كالصحة،التعليم،النقل والمواصلات

لقرارات الخاصـة بتقـديم أجـود هـذه     وبالتالي فالإدارة لا تتمتع هنا بالحرية الكافية في اتخاذ ا      
كما أن المستهلك علية أن يدفع الرسم مقابل الحصول علـى هـذه الخدمـة وان كـان           .الخدمات

صغيرا نسبيا بالمقارنة بحصوله على تلك الخدمة من جهات أخرى ،وبالتالي ليست هناك فرصة              
  .للتعرف على مدى رضا المستهلك عن هذه الخدمة أو عدم رضاه

علـى  مراجعـة زيـادة بنـود المـصروفات والنفقـات        مر في المنظمات الحكومية  يقتصر الأ 
لا يتم توجيه الاهتمام الكافي لتقييم الخدمات، والعمل على رفـع   ووالإجراءات الخاصة بها فقط ،  

هذه الأمور يصعب قياسـها مـن خـلال     جودة تلك الخدمة ويرجع سبب ذلك إلى أن رقابة مثل         
، ناك تركيزا أكثر على بنود المصروفات والإجراءات المـصاحبة لهـا          معايير ثابتة مما يجعل ه    

وينصب التركيز بالتـالي  .وترك أمر الرقابة الذاتية والمتابعة الخاصة بتحسين الخدمة دون اهتمام    
على الأهداف قصيرة الأجل دون الأهداف طويلة الأجل مما يؤثر في النهاية على فعاليـة هـذه                 

  .المنظمات

ضوح الحاجة إلى كل من الفعالية والكفاءة في منظمات الخدمات لتحقيق أهداف            ومن ثم تظهر بو   
  .النمو والرفاهية والتقدم
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الذي يتبلور فـي مجموعـة      .ي منظمة مرتبطة بالعمل الإدار    أيونظرا لان الكفاءة والفعالية في      
الإدارة فمن هنا تظهـر حاجـة       .متلاحقة من القرارات ذات التأثير الفعال على مستقبل المنظمة          

 لترشيد اتخاذ القـرارات     يعلى كافة المستويات في المنظمة إلى توفير نظام لتقييم الأداء الإدار          
  .مما يؤدى إلى رفع كفاءة هذا الأداء

 :مراحل ممارسة الإدارة لعملية الرقابة في المنشاة  -3.5.4

  :المرحلة الأولى
ارد المـستخدمة فـي تحقيقهـا ،        وتختص بتحديد  الاهداف للمشروع ، والمو      : مرحلة التخطيط 

  .والسياسات التي تحكم عمليات اقتناء واستخدام والتصرف في هذه الموارد 

  : المرحلة الثانية 
وهي التي تؤكد للإدارة أن الموارد التي يحـصل عليهـا المـشروع             : مرحلة الرقابة الادارية    

  .يستخدمها بكفاية وفاعلية في تحقيق الأهداف 
  :المرحلة الثالثة 

وتشمل التأكد من أن عمليات معينة وأنشطة محددة يتم تنفيـذها داخـل     :مرحلة مراقبة العمليات    
  المشروع بكفاية وفاعلية 

وينصب اهتمام المراجعة الإدارية على مرحلتي الرقابة الإدارية ومراقبة العمليات ، أي بالاقتناء             
ادية وبشرية ، وأيضا بتنفيذ العمليـات       والاستخدام الكافي والفعال للموارد الاقتصادية ، مالية وم       

  .داخل المشروع
الإداري بتقييم أداء الموارد البشرية يجب أن يشتمل التقييم على العناصر           فمثلا عند قيام المراجع   

  .)1(التالية 

 .مدى التناسب بين حجم العمالة وطبيعة أعمال الأنشطة المختلفة بالمشروع -6

 .والتدريب وجود نظام متكامل للتنمية البشرية  -6

 .تطور معدل دوران العمالة  -6

 .مدى تناسب الأجور مع القيمة المضافة  -6

                                                
ع، رسالة دكتوراه .م.الاتجاهات الحديثة في اعداد معايير الاداء المهني للمراجعة الادارية في ج"حافظ حسن شعيب ،)  1(

 1986غير منشورة ،جامعة حلوان ، كلية التجارة ،
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 .مدى توافر ظروف العمل الملائمة  -6

 .الاحتياجات الجديدة من العمالة ونوعية هذه العمالة  -6

 بحث أسباب بذل الجهد الإضافي وما إذا كان ذلك يرجع إلى نقص العمالة ،أو انخفـاض         -6
 .كثرة غياب العاملين أو تراكم العمل   حجم العمل أومستوى الخبرة ، أو زيادة

   : دور المراجعة الإدارية في تقييم فاعلية الهيكل التنظيمي بالمنشأة-3.5.5

  .مدى مناسبة التنظيم الإداري للمنشأة لتحقيق أهدافها  -3

 .وجود خطوط واضحة للسلطة والمسؤولية لكافة المستويات الإدارية  -3

 .المسؤوليات مدى تناسب السلطات مع  -3

 مدى وجود مجالات مناسبة للرقابة  -3

 .التأكد من تطبيق مبدأ وحدة الأوامر داخل التنظيم  -3

 .مدى إتباع مبدأ تقسيم العمل والتخصص داخل التنظيم  -3

لإداري ينصب علـى النـواحي      اهتمام المراجع ا   أما عند تحليل وتقييم أهداف المشروع نجد أن       
  :التالية

  .همها لكافة المستويات الإدارية وضوح الأهداف وسهولة ف -6

 .التحديد الدقيق للأهداف الفرعية وشمولها لكافة الأنشطة بالمشروع  -6

 .واقعية الأهداف وتناسبها مع المسؤوليات المحددة للمستويات الإدارية  -6

 .مدى التناسق والتكامل بين الأهداف وبعضها البعض  -6

 .مدى وجود برنامج زمني لتحقيق هذه الأهداف  -6

  :)1(ا عند تقييم الخطط نجد أن دور المراجعة الإدارية يتبلور في النقاط التالية أمج

                                                
  .40سابق، ص المرجع ال)  1(
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  .مة الخطط مع الأهداف الرئيسية والفرعية للوحدة الاقتصادية ءمدى ملا -1

 .مدى مشاركة العاملين من مختلف المستويات في وضع الخطط  -2

فاءة وخبرة أعـضاء    مدى واقعية الخطط من خلال اعتمادها على الإمكانيات المتاحة وك          -3
 .التنظيم مما يساعد على تحقيق الأهداف 

 .مدى مرونة الخطط في مقابلة التغيرات والتوقعات  -4

 .مدى التناسق بين الخطط والتفويض السليم للسلطات والمسؤوليات  -5

 .إمكانية خضوع الخطط للقياس لتحديد مدى النجاح أو الفشل في تنفيذها  -6

عيني ( ة لعناصر وأنشطة لا يمكن إخضاعها للقياس  الكمي          ونظرا لشمول المراجعة الإداري   
مثل السياسات وكذلك الإجراءات وعناصر أخرى يمكن إخضاعها للقياس العينـي          ) مالي   وأ

 أن يستعين بالأساليب والأدوات التي     أو المالي لذلك يمكن للمراجع الإداري في هذه الأحوال        
ليب والأدوات التي يمكن أن يستعين بها المراجـع         تسهل له القيام بمهمته بكفاءة ، ومن الأسا       

  )1(: المراجعة الإدارية إجراءالإداري عند 

 تحققـت مقارنـة بالأهـداف       تقييم الأداء هو قياس ومراجعـة النتـائج التـي         : تقييم الأداء  -1
  .الموضوعة

وهو تحديد ما يجب أن تكون  عليه التكلفة بالاعتمـاد علـى الأسـس               :التكاليف المعيارية    -2
 – أجـور    –مـواد   ( لمية وسلوك التكلفة في الماضي وذلك لعناصر التكاليف المختلفـة           الع

 ) .مصروفات

وهي ترجمة رقمية لأهداف المنشأة وما يلزم لتحقيقها مـن مـوارد            : الموازنات التخطيطية    -3
 .مالية ومادية وبشرية ومن ثم يمكن اعتبارها  معيارا كميا لقياس وتقييم الأداء الإداري 

ويقصد به دراسة وفحص الدفاتر والتقارير الخاصـة بالعمليـات الماليـة            : ل المالي   التحلي -4
اثر  تلك  التغيرات علـى       ،والتغيرات التي طرأت عليها خلال فترة معينة        ) القوائم المالية   (

 .الهيكل المالي للوحدة الاقتصادية 

                                                
  . 1992، مكتبة عين شمس ،"ثة في التحليل المالي والمحاسبيالاتجاهات الحدي"هشام احمد حسبو،)  1( 
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كمية كأداة لزيادة فعالية    حيث انه من الممكن استخدام الأساليب ال      : استخدام الأساليب الكمية     -5
المراجعة الإدارية وذلك مثل ، البرمجة الخطية ، أسلوب المحاكـاة ، شـجرة القـرارات ،         

 . نماذج الرقابة على المخزون ، تحليل الانحرافات وشبكات الأعمال 
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  الفصل الرابع

  إجراءات الدراسة الميدانية
  

  
w منهج الدراسة 

w مجتمع الدراسة 

w لدراسةعينة ا 

w أدوات الدراسة 

w إجراءات التطبيق 

w المعالجة الإحصائية 
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  إجراءات الدراسة الميدانية

  
  

 الخطوات والإجراءات التي تمت في الجانب والمجال  تتضحمن خلال هذا الفصل
الميداني من الدراسة ويتضمن تحديد منهجها والمجتمع الأصلي والعينة وتتضمن كذلك 

سلوب الإحصائي المستخدم في ستبانه وتحديد الااءات تطبيق الاأدوات الدراسة وإجر
  :الدراسة، وذلك على النحو التالي

  
  : الدراسةيةمنهج -4.1

 طريقة في بة على الاسئلة المحددة، باعتباره المنهج الوصفي التحليلي للإجاتم استخدام
قيقا كما توجد  ، وصفا دالبحث عن الحاضر، وذلك لوصف وبيان الظاهرة المراد دراستها

  .في الواقع 
 دراسة أحداث وظواهر وممارسات قائمة موجودة متاحة نا من خلال هذا المنهج تناولو

وذلك لإثبات فروض معينة تمهيداً للإجابة عن تساؤلات محددة ، للدراسة والقياس كما هي
 يتفاعل  الباحث أنعسلفاً بدقة تتعلق بالظواهر الحالية، دون تدخل في مجرياتها، ويستطي

وسوف تعتمد ) 41:1997+73الأغا، ( معها فيصفها ويحللها بشكل علمي وموضوعي 
  :الدراسة على نوعين أساسيين من البيانات هما 

  
  :البيانات الثانوية  -0

حيث تم مراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الخاصة والمتعلقة بالموضوع قيد الدراسة 
خصصة في المراجعة الإدارية ، وأية مراجع أو ، كذلك الكتب والمراجع العلمية المت

  .دراسات قد تسهم في أثراء الدراسة بشكل علمي 
  : البيانات الأولية  -0

 تم القيام بدراسة ميدانية لجميع المعلومات ، من خلال أستبانة تم أعدادها لهذا الغرض ، 
  . SPSSوتم تفريغ البيانات وتحليل النتائج باستخدام البرنامج الإحصائي 
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  :مجتمع وعينة الدراسة -4.2

  
وكان ،  نظرا لصغر حجم مجتمع الدراسة فأن عينة الدراسة شملت كل افراد مجتمع الدراسة

  :مجتمع وعينة الدراسة كالتالي 
 مراجع خارجي ) 65( أشتملت الدراسة على عدد  الحسابات القانونيينبخصوص مدققي: أولا 

يل مراجعي الحسابات القانونيين الفلسطيني الصادر والمسجلين في جدول المراجعين حسب دل
   ) .4ملحق رقم  ( 2003عن جمعية المحاسبين والمراجعين الفلسطينية لسنة 

  
بخصوص الشركات المساهمة العامة والمدرجة في سوق فلسطين للأوراق المالية حتى : ثانيا 

 مراجع داخلي أو 36دد حيث وجهت الاستبانة لع شركة مساهمة 36 ، والبالغ عددها 7/2008
موظف ممن يضطلعون بمسؤوليات وظيفية عالية داخل الشركات المساهمة العامة              

   ).5ملحق رقم ( 
  

 أستبانة ، وبعد الفحص 70عليهم ، وتم استرداد  استبانة 101 وعددها تتم توزيع الاستبيانا
حقق الشروط المطلوبة للإجابة على تلك  تبين أن لا حاجة لاستبعاد أي منها وذلك لتتالاستبيانا
  .استبانة ) 70( الخاضعة للدراسة ت وبذلك يكون عدد الاستبياناتالاستبيانا

  
  :خصائص وسمات عينة الدراسة  -4.3

  :تألفت عينة الدراسة من عينتين
  :عينة استطلاعية •

 ـ         50تطبيق الاستبانة على    تم   م أختيـار    فرد من الأفراد في قطاع غزة والضفة الغربية، وت
واسـتخدامها   سيطة لغرض التأكد من صلاحية أداة الدراسـة       الطريقة العشوائية الب  الأفراد ب 

  .لحساب الصدق والثبات

 : عينة الدراسة الكلية •

، و يتـضح مـن     فرد وشركة في الأراضي الفلـسطينية      70بلغت العينة الكلية في الدراسة      
ة عليها وعلى أفراد الشركات فـي عينـة       التالي مواصفات الشركات التي تم تطبيق الاستمار      

   :الدراسة
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  :غرافية للشركات في الدراسة والمتغيرات الديم
  :يناقش هذا الجزء مواصفات الشركات في العينة ، والتي توضح من خلال التالي 

  
 .الفئات العمرية للشركات في العينة  * 

سـنة ، بينمـا     ) 15-11(الشركات تتـراوح بـين       أعمارمن  % 40أشارت النتائج إلى أن     
 5من أعمار الشركات أقل مـن       % 10 سنة ، و     15من أعمار الشركات أكثر من      % 38.6

  :) 1(ويتضح ذلك من خلال جدول سنوات ، 
  

  الفئات العمرية للشركات في العينة)  1(جدول 
 %النسبة  التكرار الفئات العمرية

 10.0 7  سنوات5أقل من 

 11.4 8  سنوات 10  -5

 40.0 28  سنة 15 – 11

 38.6 27  سنة 15أكثر من 

 100.0 70 المجموع 

  
 .نوع النشاط للشركات في العينة * 

تعمل % 57.1من الشركات تعمل في مجال الصناعة ، بينما         % 23.9أشارت النتائج إلى أن     
، تعمل في مجالات أخرى     % 5.7تعمل في مجال التجارة ،و      % 4.3في مجال الخدمات ،و     

  :) 2(من خلال جدول ويتضح ذلك 
  

  يوضح نوع النشاط للشركات في العينة)  2(جدول 
 %النسبة  التكرار نوع النشاط

 32.9 23 صناعة

 4.3 3 تجارة

 57.1 40 خدمات

 5.7 4 أخرى

 100.0 70 المجموع
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 . في العينة عدد العاملين داخل الشركات * 

% 31.4 مـوظفين ،و  10ا أقل من الشركات يعمل داخلهمن % 42.9أشارت النتائج إلى أن     
  :) 3(ويتضح ذلك من خلال جدول  موظف ، 30من الشركات يعمل داخلها أكثر من 

  
  الشركات في العينةداخل يوضح عدد العاملين )  3(جدول 

 %النسبة  التكرار عدد العاملين

 42.9 30  أفراد10أقل من 

 12.9 9  فرد20 -11

 12.9 9  فرد30 – 21

 31.4 22 فرد 30أكثر من 

 100.0 70 المجموع

  
  
  : البيانات الديمغرافية لأفراد العينة -2

  :يناقش هذا الجزء مواصفات افراد العينة ، والتي كانت كالتالي
 .المؤهل العلمي لأفراد العينة •

، بينمـا  % 71.4الغالبية العظمى من أفراد العينة حاصلين على الشهادة الجامعيـة وبنـسبة     
، ويتضح ذلك من خـلال جـدول         العينة حاصلين على شهادة الماجستير       من أفراد % 24.3

)4:(  
  المؤهل العلمي لأفراد العينة ) 4(جدول 
 %النسبة  التكرار المؤهل العلمي

 2.9 2  ثانوية عامة

 1.4 1 دبلوم 

 71.4 50  بكالوريس

 24.3 17  ماجستير

 100.0 70  المجموع
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 التخصص العلمي لأفراد العينة  •

% 7.1، بينمـا    % 88.6لبية العظمى من أفراد العينة تخصصهم العلمي محاسبة وبنسبة          الغا
، ويتضح ذلك   تخصصات أخرى   % 4.3من أفراد العينة تخصصهم العلمي إدارة أعمال ،و         

  ):5(من خلال جدول 
  

  التخصص العلمي لأفراد العينة ) 5(جدول 
 %النسبة  التكرار التخصص العلمي

 88.6 62  محاسبة 

 7.1 5 دارة أعمالإ

 4.3 3  تخصصات أخرى

 100.0 70  المجموع

  
  
  
 

  سنوات الخبرة لأفراد العينة  •
 سـنوات ، بينمـا      5من أفراد العينة كانت سنوات الخبرة لديهم أقل مـن           % 14.3تبين أن   

مـنهم تراوحـت    % 32.9 سـنوات ،و     9 – 5تراوحت سنوات الخبرة لديهم بين      %  12.9
من أفراد العينـة كانـت سـنوات        % 40 سنة ، في حين      15-10 سنوات الخبرة لديهم بين   

  ):7( سنة ، ويتضح ذلك من خلال جدول وشكل 15الخبرة ليهم أكثر من 
  

  سنوات الخبرة لأفراد العينة في مجال عملهم ) 7(جدول 
 %النسبة  التكرار سنوات الخبرة

 14.3 10   سنوات5أقل من 

 12.9 9 سنوات  9 – 5

 32.9 23   سنة 15 -10

 40.0 28   سنة15أكثر من 

 100.0 70  المجموع
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  :أدوات الدراسة -4.4

استخدام الباحث الاستبانة كأداة من أدوات جمع البيانات الأولية ذات العلاقة المباشرة بموضوع 
  : الدراسة ،وقد تم في ضوء أهداف الدراسة تقسيم  الاستبانة إلى قسمين كما يلي 

  
  :القسم الأول 
  . فقرات 9سة وتتكون من ارلأسئلة المتعلقة بخصائص عينة الدن ا يتكون م

  : القسم الثاني
يتكون من ثلاث مجالات تتعلق بقياس مدى مساهمة المراجعة الأدارية في خدمة الإدارة وترشيد 

  :، وتتكون مجالات الدراسة من التالي قراراتها في الشركات المساهمة العامة في فلسطين 
  :المجال الأول 

قيام المراجع الداخلي بقياس الكفاءة والفاعلية وتقيـيم الأداء كأحـد مجـالات              يتعلق بمدى دور    
، يتكون  مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها          

  .فقرة تجيب على رأي أفراد العينة حول هذا المجال) 15(هذا المجال من 
  
  

  :يالثانالمجال 
كأحد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في       يتعلق بمدى أعتبار تقييم أداء الأفراد داخل الأقسام         

فقرة تجيـب   ) 14(، يتكون هذا المجال من      الشركات المساهمة العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها      
  .على رأي أفراد العينة حول هذا المجال

  
   :الثالثالمجال 

كأحد مجالات مـساهمة المراجعـة الإداريـة فـي          تقييم العمليات التشغيلية    يتعلق بمدى أعتبار    
فقـرة تجيـب   ) 8(، يتكون هذا المجال من     الشركات المساهمة العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها      

  .على رأي أفراد العينة حول هذا المجال
  :ة والمتمثلة في التالية الدراسحيث تم استخدام مقياس ليكارت الخماسي للأجابة على فقرات أدا

  
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف

 1 2 3 4 5 الدرجة
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  :الأستبانةصدق  -4.5
  :قام الباحث بالتحقق من صدق وثبات الاستبانة بالطرق التالية 

   :أداة الدراسة صدق -4.5.1
من المحكمين بلغ عددهم تم التحقق من صدق الاستبانة حيث تم عرضها على مجموعة 

نية محكمين من أعضاء هيئة التدريس بالجامعات الفلسطينية من المتخصصين في اثم
مته لقياس ما ملاء بهدف تحديد مدى وضوح كل عبارة ومدى  والمراجعة ، المحاسبة

مة ءرأيهم حول مدى ملا وضع من أجله ، وقد طلب الباحث من السادة المحكمين أبداء
 ،انة ومدى شمولها للجانب المدروس ، وحذف ما يرونه غير مناسب عبارات الاستب

 ، وتم تفريغ جميع الأحكام ارات وأفكار جديدة وإضافة ما يرونه مناسبا من عب اقتراحو
الواردة على عبارات الاستبانة وأجراء التعديلات سواء باستبعاد بعض الفقرات أو إضافة 

  .  بعض الفقرات أو تعديل بعض الفقرات 
  

   : Internal consistencyصدق الاتساق الداخلي -4.5.2
لدرجة الكلية مجال من مجالات الاستبانة واحساب معاملات الارتباط بين درجة كل تم 

للأستبانة وكذلك ايجاد معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال والدرجة الكلية 
الفقرات بالدرجة الكلية للمجال اط  وذلك لمعرفة مدى ارتبالخاصة بالمجال الخاص بها ،

  :الجداول التالية  ويتضح ذلك من خلال الاستبانة ،لهدف التحقق من صدق الخاص بها ،و
   معاملات الارتباط بين مجالات الدراسة والدرجة الكلية للاستبانة)8(جدول

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الأبعاد

   دالة إحصائیا0.01ً 0.88 المجال الأول

   دالة إحصائیا0.01ً 0.75 المجال الثاني

   دالة إحصائیا0.01ً 0.81  المجال الثالث

  

تمتع بمعاملات ارتباط قوية ودالة إحصائيا      أن مجالات الاستبانة ت   ) 8(دول رقم   تبين من ج  
، وهذا يدل علـى أن مجـالات        )0.88 -0.75(، حيث تراوحت معاملات الارتباط بين       

وبما أن الاستبانة لديها ثلاث مجالات فقد تم إجـراء          . صدق عالي الاستبانة تتمتع بمعامل    
معاملات الارتباط بين فقرات كل مجال والدرجة الكلية لكل مجال على حده ، ويتـضح               

  :ذلك من خلال الجداول التالية
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  فقرات المجال الاول والدرجة الكلیة للمجال معاملات الارتباط بین  )9(دولج
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الفقرات  مستوى الدلالة  باطمعامل الارت  الفقرات

   دالة إحصائیا0.01ً 0.45 9   دالة إحصائیا0.01ً 0.43 1
   دالة إحصائیا0.01ً 0.53 10   دالة إحصائیا0.01ً 0.41 2
   دالة إحصائیا0.01ً 0.40 11   دالة إحصائیا0.01ً 0.31 3
  دالة إحصائیاً 0.01 0.43 12   دالة إحصائیا0.01ً 0.43 4
   دالة إحصائیا0.01ً 0.48 13  دالةغیر  0.15 0.20 5
   دالة إحصائیا0.01ً 0.72  14   دالة إحصائیا0.01ً 0.50  6
   دالة إحصائیا0.01ً 0.58  15   دالة إحصائیا0.01ً 0.38  7
         دالة إحصائیا0.01ً 0.58  8

  

ملات ارتباط قوية ودالة إحـصائيا ، حيـث         أن فقرات المجال الأول تتمتع بمعا     ) 9(تبين من جدول رقم     
، وهذا يدل على أن المجال الأول يتمتع بمعامل صـدق           )0.72 -0.31(تراوحت معاملات الارتباط بين     

  .غير دالة إحصائياً فلذلك يجب حذفها من المجال) 5(ما عدا الفقرة رقم . عالي
  

  ة الكلیة للمجال الثانيفقرات المجال الثاني والدرجمعاملات الارتباط بین   )10(دولج
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الفقرات  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الفقرات

   دالة إحصائیا0.01ً 0.47 8   دالة إحصائیا0.01ً 0.32 1
   دالة إحصائیا0.01ً 0.41 9   دالة إحصائیا0.01ً 0.45 2
   دالة إحصائیا0.01ً 0.52 10   دالة إحصائیا0.01ً 0.41 3
   دالة إحصائیا0.01ً 0.64 11   دالة إحصائیا0.01ً 0.69 4
   دالة إحصائیا0.01ً 0.58 12   دالة إحصائیا0.01ً 0.58 5
   دالة إحصائیا0.01ً 0.67 13   دالة إحصائیا0.01ً 0.70  6
   دالة إحصائیا0.01ً 0.69  14   دالة إحصائیا0.01ً 0.64  7

  

 الثاني تتمتع بمعاملات ارتباط قوية ودالة إحصائيا ، حيـث           أن فقرات المجال  ) 10(تبين من جدول رقم     
، وهذا يدل على أن المجال الثاني يتمتع بمعامل صـدق           )0.70 -0.32(تراوحت معاملات الارتباط بين     

  .عالي
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  فقرات المجال الثالث والدرجة الكلیة للمجال الثالث ملات الارتباط بین   معا)11(دولج
  مستوى الدلالة  باطمعامل الارت  الفقرات  

   دالة إحصائیا0.01ً 0.72 1
   دالة إحصائیا0.01ً 0.72 2
   دالة إحصائیا0.01ً 0.70 3
   دالة إحصائیا0.01ً 0.77 4
   دالة إحصائیا0.01ً 0.66 5
   دالة إحصائیا0.01ً 0.78  6
   دالة إحصائیا0.01ً 0.77  7
   دالة إحصائیا0.01ً 0.86  8

  
تتمت ع بمع املات ارتب اط قوی ة ودال ة إح صائیا ، حی ث تراوح ت         المج ال الثال ث   أن فق رات   ) 11(تبین من ج دول رق م       

  .یتمتع بمعامل صدق عاليالمجال الثالث ، وھذا یدل على أن )0.86 -0.66(معاملات الارتباط بین 

  
  

  :ثبات الاستبانة -4.6
  :وهما كالتاليتم حساب الثبات للاستبانة ومجالاتها بطريقتين 

   : Alpha كرونباخ –لثبات بطريقة ألفا  ا-4.6.1
حساب معامل الفـا كرونبـاح   الاستبانة تم  تطبيق فرد ، وبعد) 50(قوامها   على عينة الاستبانة  تطبيق  تم  

، وهذا دليل كافي علـى أن       0.84قيمة ألفا كرونباخ للاستبانة الكلية تساوي       حيث وجد أن     لقياس الثبات، 
 ، ومعامل الثبات    0.70فع، حيث بلغ معامل الفا كرونباخ للمجال الأول         الاستبانة تتمتع بمعامل ثبات مرت    

 ، وهـذا يـدل علـى أن الاسـتبانة           0.87 ، ومعامل الثبات للمجال الثالث بلغ        0.81للمجال الثاني بلغ    
  .ومجالاتها يتمتع بمعامل ثبات عالً

  ومجالاتھا لأستبانة ل معاملات ألفا كرونباخ )12(جدول
  ألفا كرونباخ معامل   الأبعاد  

  0.70 المجال الأول

  0.81 المجال الثاني

  0.87  المجال الثالث

  0.84  الاستبانة الكلیة
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   : Split _half methods الثبات بطريقة التجزئة النصفية -4.6.2
بطريقـة التجزئـة   الثبات حساب الاستبانة تم  تطبيق فرد ، وبعد ) 50(الاستبانة على عينة من     تطبيق  تم  

تم حـساب   وكذلك بنود كل مجال إلى قسمين ، حيث   إلى نصفين   بنود الاستبانة   حيث تم قسمة     ية،النصف
 للمقياس ،حيـث بلـغ   معامل الارتباط بين مجموع فقرات النصف الأول ومجموع فقرات النصف الثاني            

 ـ -معادلـة سـبيرمان     وبعد استخدام   ،  )0.54(بهذه الطريقة   للأستبانة  معامل الارتباط لبيرسون     راون  ب
 ، ويدل هذا على أن الأستبانة لديها درجة ثبات مرتفعة، حيث بلـغ              )0.70( معامل الثبات    المعدلة أصبح 

 0.75 ،و معامل الثبات بهذه الطريقة للمجال الثاني بلـغ        0.71معامل الثبات بهذه الطريقة للمجال الأول       
على أن الاستبانة بمجالاتهـا تتمتـع        ، وهذا يدل     0.83، معامل الثبات بهذه الطريقة للمجال الثالث بلغ         

  .بمعامل ثبات عالً
  ستبانة ومجالاتھا  لأ معاملات الثبات بطریقة التجزئة النصفیة ل)13(جدول

معامل ارتباط   المجالات
  بیرسون

معامل الثبات بطریقة سبیرمان 
  براون المعدلة

  0.71  0.55 المجال الأول

  0.75  0.60 المجال الثاني

  0.83  0.72  المجال الثالث

  0.70  0.54  الاستبانة الكلیة 

  
  : المعالجات الإحصائية -4.7
م الباحث باستخدام الأساليب الإحصائية أجل الإجابة على أسئلة الدراسة وفرضياتها  قامن 
  :التالية
  والنسب المئويةتالتكرارا -3

 اختبار الفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة  -3

 .Pearson Correlationمعامل ارتباط بيرسون  -3

 اختبار التجزئة النصفية للثبات  -3

  سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لا  –أختبار كولومجروف  -3

 .المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي -3

 . لاختيار متوسط الفقرات One Sample T-testلعينة واحدة " ت"اختبار  -3
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  الفصل الخامس

  "ا وتفسيرهنتائج الدراسة"
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  ) :(Sample K-S-1) سمرنوف –اختبار كولمجروف ( اختبار التوزيع الطبيعي  -5.1

  
  :هل تتبع البيانات التوزيع الطبيعي : التساؤل الأول 

 اختبار كلمرجـوف  مللتعرف على هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ام لا ،  قام الباحث باستخدا             
علميـة  تبار ضروي في حالة الاختبـارات الم  ،وهو اخKolmogorov-Smirnov Zمرنوف س

التي تشترط أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ، ومن خلال النتائج الموجود في الجـدول التـالي           
-P) أقل من واحـد صـحيح ومـستوى الدلالـة لكـل مجـال كـان                  Zتبين أن قيمة أختبار     

value>0.05)     أن البيانات تتبع التوزيـع الطبيعـي ، ممـا يـدعم اسـتخدام              ، وهذا يدل على
  .الاختبارات المعلمية عند أختبار الفروض 

  
  

  مجالات نتائج اختبار كلمرجوف سمرنوف لاختبار التوزيع الطبيعي للبيني) 14( جدول 
 مستوى الدلالة Zقيمة أختبار   مجالاتال

 0.35 غير دالة  0.92   الأول المجال 
 0.33 غير دالة  0.94  ني الثاالمجال 
 0.93 غير دالة  0.53  الثالث المجال 

  غير دالة                     // 0.05دالة عند                * 
  
  
  

  : تحليل ومناقشة نتائج اختبار فرضيات الدراسة  -5.2
  

ءة يعتبر دور قيام المراجع الداخلي بقياس الكفا:  الفرضية الأولى  فقرات تحليل -5.2.1
والفاعلية وتقييم الأداء كأحد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة        

  .العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها
  

 ـ -One Sample T) للعينـة الواحـدة   " ت"  تـم اسـتخدام اختبـار    يةللتحقق من هذه الفرض

Test)          لمجال الأول المتمثل فـي     لفحص وجود فرق بين متوسط درجة أفراد العينة حول فقرات ا
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قيام المراجع الداخلي بقياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء كأحد مجالات مـساهمة المراجعـة              (
وبين المتوسط الطبيعي   )  الإدارية في الشركات المساهمة العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها        

لالة إحصائية بين متوسـط     حيث أشارت النتائج إلى وجود فروق جوهرية ذات د        . درجات 3وهو  
 وهو اكبـر    3.9الدرجة الكلية للمجال الأول والمتوسط الطبيعي ، وقد بلغ متوسط المجال الأول             

من المتوسط الطبيعي ،وهذا يدل على أن أفراد العينة يوافقون على أن قيام المراجـع الـداخلي                 
المراجعة الإدارية في الشركات    بقياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء يعتبر أحد مجالات مساهمة          

  % .77.2المساهمة العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها وبوزن نسبي 
  

المحسوبة لجميع فقرات المجـال الأول    " ت" أما بالنسبة لفقرات المجال الأول فقد لوحظ أن قيمة          
كبر مـن    و كذلك متوسط درجات فقرات المجال الأول أ        0.05كانت لها مستوى معنوية أقل من       

المتوسط الطبيعي ، وهذا يعطي مؤشر على أن قيام المراجعين الداخليين بقياس الكفاءة والفاعلية              
يعتبر أحد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة ، ولمزيد من المعلومـات              

خلي يقـوم    المراجع الـدا   عن فقرات المجال الأول ، فقد لوحظ أن أفراد العينة يوافقون على أن            
، و وافـق افـراد   % 74.9بقياس الكفاءة والفاعلية ويقيم أداء العاملين في الشركة وبوزن نسبي     

العينة على أن قرب المراجع الداخلي من الإدارة واحتكاكه بالإدارات والأقـسام المختلفـة فـي                
  .%80وبوزن نسبي  الشركة يجعله مؤهلا للقيام بمهامه

   
جع الداخلي يساهم في تحديد نقاط الضعف في نظام الرقابة الداخليـة         المراوكذلك وافقوا على ان     

،و كذلك وافقوا علـى أن المراجـع الـداخلي          %83.1وبوزن نسبي   . والية علاجها بشكل فاعل   
  %. 72.6يعتبر مسئول عن إعداد واستخدام  الكفاءة للتحقق من مناسبتها وكفايتها وبوزن نسبي 

اجع الداخلي بدوره المنوط به بشأن مراجعة الأرقام الموجـودة          و كذلك وافقوا على أن يقوم المر      
و كذلك وافقوا   %. 82.9في القوائم المالية قبل إحالتها للمراجع الخارجي للشركة  وبوزن نسبي            

للـشركة  بـإبلاغ   خطاء محاسبية في القوائم المالية على أن يقوم المراجع الداخلي عند اكتشاف أ    
و %. 79.1ابعة اثر ذلك على السجلات والقوائم المالية وبـوزن نـسبي   الدائرة المالية بها ، ومت 

كذلك وافقوا على أن يتم تدقيق حسابات الشركة من قبل المراجع الداخلي  للتأكد مـن صـحتها                   
و كذلك وافقوا على أن     %. 82.6وذلك وفقا للوائح والتعليمات المالية بشكل فاعل وبوزن نسبي          

و كـذلك   % 70.3قات الرأسمالية  بشكل مسبق وشامل وبوزن نسبي         يدقق المراجع الداخلي النف   
وافقوا على أن يدقق المراجع الداخلي بشكل مسبق وشامل العمليات الماليـة المتعلقـة بالنفقـات              

   .%71.7التشغيلية والإدارية بالشركة وبوزن نسبي 
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ا علاقة بتطوير أعمال     كذلك وافقوا على أن يقوم المراجع الداخلي بإعداد تقارير ومقترحات  له           
، %71.7التدقيق المالية التي تشمل العقود والتوريدات وكافة النفقات والإيرادات وبوزن نـسبي             

و كذلك وافقوا على أن يقوم المراجع الداخلي بإعادة تقييم ودراسة التعليمات المالية والـسجلات               
، %79.4ها وبوزن نـسبي     المحاسبية المستخدمة  وذلك بهدف تطويرها وتقديم توصيات لتحسين        

و كذلك وافقوا على أن  يتم دراسة القوانين والإجراءات والتعليمات المالية المعمول بها بالشركة                
و كـذلك   ،  %80.6وذلك لإصلاحها وتطويرها بما يكفل إحكام الرقابة بشأنها وبـوزن نـسبي             

لمـساهمة العامـة   وافقوا على أن هناك  ضرورة لتوسيع عمل المراجع الداخلي في الـشركات ا         
ليشمل التحقق من مدى التزام الشركة بالأهداف الموضوعة وفاعلية نتائج هذه الأهداف وبـوزن              

   .%78.6نسبي 
  

 كذلك وافقوا على أن يوكل للمراجع الداخلي تحقيق هدف ترشيد قرارات الإدارة وذلـك بـسبب         
تمتع المراجع الـداخلي    و وافقوا على أن ي    ،  %68.9تواجده المستمر في  الشركة وبوزن نسبي        

بالاستقلالية التي تؤهله القيام بقياس الكفاءة والفاعلية وتقيـيم الاداء بالـشركة وبـوزن نـسبي                
  : خلال الجدول التالي والنتائج السابقة توضح من . 74.9%
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لداخلي بقياس الكفاءة قيام المراجع ا(للعينة الواحدة لفقرات المجال الأول " ت"نتائج اختبار ) 15(جدول
  3= قیمة الاختبار و)  والفاعلية كأحد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة

 الفقرة الرقم
غیر 

موافق 
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 المتوسط بشدة
الوزن 
  %النسبي 

قيمة 
 "ت"

مستوى 
 الدلالة

1 
لفاعلية ويقيم أداء يقوم المراجع الداخلي بقياس الكفاءة وا

 العاملين في الشركة
1.4 15.7 2.9 67.1 12.9 3.7 74.9 6.7 **0.001  

2 
قرب المراجع الداخلي من الإدارة واحتكاكه بالإدارات 

 والأقسام المختلفة في الشركة يجعله مؤهلا للقيام بمهامه 
0.0 12.9 7.1 47.1 32.9 4.0 80.0 8.7 **0.001  

3 
لي في تحديد نقاط الضعف في نظام يساهم المراجع الداخ

 .الرقابة الداخلية والية علاجها بشكل فاعل
0.0 4.3 7.1 57.1 31.4 4.2 83.1 13.2 **0.001  

4 
يعتبر المراجع الداخلي مسئول عن إعداد واستخدام  

 .الكفاءة للتحقق من مناسبتها وكفايتها 
0.0 17.1 11.4 62.9 8.6 3.6 72.6 6.0 **0.001  

5 
المراجع الداخلي بدوره المنوط به بشأن مراجعة يقوم 

الأرقام الموجودة في القوائم المالية قبل إحالتها للمراجع 
 .الخارجي للشركة  

0.0 5.7 10.0 48.6 35.7 4.1 82.9 11.6 **0.001  

6 
يقوم المراجع الداخلي عند اكتشاف أخطاء محاسبية في 

مالية بها ، القوائم المالية للشركة  بإبلاغ الدائرة ال
 .ومتابعة اثر ذلك على السجلات والقوائم المالية 

1.4 15.7 2.9 45.7 34.3 4.0 79.1 7.5 **0.001  

7 
يتم تدقيق حسابات الشركة من قبل المراجع الداخلي  

للتأكد من صحتها  وذلك وفقا للوائح والتعليمات المالية 
 .بشكل فاعل 

0.0 7.1 11.4 42.9 38.6 4.1 82.6 10.7 **0.001  

8 
يدقق المراجع الداخلي النفقات الرأسمالية  بشكل مسبق 

 وشامل 
0.0 17.1 24.3 48.6 10.0 3.5 70.3 4.8 **0.001  

9 
يدقق المراجع الداخلي بشكل مسبق وشامل العمليات 
 .المالية المتعلقة بالنفقات التشغيلية والإدارية بالشركة 

0.0 21.4 10.0 57.1 11.4 3.6 71.7 5.1 **0.001  

10 
يقوم المراجع الداخلي بإعداد تقارير ومقترحات  لها 

علاقة بتطوير أعمال التدقيق المالية التي تشمل العقود 
 .والتوريدات وكافة النفقات والإيرادات 

0.0 17.1 17.1 55.7 10.0 3.6 71.7 5.5 **0.001  

11 
يقوم المراجع الداخلي بإعادة تقييم ودراسة التعليمات 

ية والسجلات المحاسبية المستخدمة  وذلك بهدف المال
 .تطويرها وتقديم توصيات لتحسينها 

0.0 5.7 10.0 65.7 18.6 4.0 79.4 11.3 **0.001  

12 
يتم دراسة القوانين والإجراءات والتعليمات المالية 

المعمول بها بالشركة  وذلك لإصلاحها وتطويرها بما 
 .يكفل إحكام الرقابة بشأنها 

1.4 2.9 12.9 57.1 25.7 4.0 80.6 10.8 **0.001  

13 
هناك  ضرورة لتوسيع عمل المراجع الداخلي في 

الشركات المساهمة العامة ليشمل التحقق من مدى التزام 
  الشركة بالأهداف الموضوعة 

0.0 8.6 12.9 55.7 22.9 3.9 78.6 9.3 **0.001  

14 
يوكل للمراجع الداخلي تحقيق هدف ترشيد قرارات 

 . دارة وذلك بسبب تواجده المستمر في  الشركة الإ
1.4 22.9 17.1 47.1 11.4 3.4 68.9 3.6 **0.001  

15 
يتمتع المراجع الداخلي بالاستقلالية التي تؤهله القيام 

 بقياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الاداء بالشركة 
2.9 12.9 14.4 45.7 24.3 3.7 74.9 3.6 **0.001  

0.001** 63.7 77.2 3.9       الدرجة الكلية   

  غير دالة                        // 0.01دالة عند                     ** 0.05دالة عند                   * 
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يعتبر تقييم أداء الإفراد داخل الأقسام المختلفة       : تحليل فقرات الفرضية الثانية      -5.2.2

 الإدارية في الشركات المساهمة العامـة       في الشركات كأحد مجالات مساهمة المراجعة     
  .وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها

  
-One Sample T) للعينـة الواحـدة   " ت"للتحقق من هذه الفرضـية  تـم اسـتخدام اختبـار     

Test)               لفحص وجود فرق بين متوسط درجة أفراد العينة حول فقرات المجال الثاني المتمثل فـي
ت مساهمة المراجعة الإدارية في الـشركات المـساهمة العامـة           تقييم أداء الإفراد كأحد مجالا    (

حيث أشارت النتـائج    . درجات 3وبين المتوسط الطبيعي وهو     )  وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها   
إلى وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية بين متوسط الدرجة الكلية للمجال الثاني والمتوسط              

 وهو اكبر من المتوسط الطبيعي ، وهذا        4.10مجال الثاني   الطبيعي ويساوي ، وقد بلغ متوسط ال      
يدل على أن أفراد العينة يوافقون على أن تقييم أداء الإفراد داخل الأقسام في الـشركات يعتبـر                  
أحد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة العامة وخدمـة الإدارة وترشـيد        

  % .82.1قراراتها وبوزن نسبي 
  
المحسوبة لجميع فقرات المجال الثـاني  " ت"ا بالنسبة لفقرات المجال الثاني فقد لوحظ أن قيمة           أم

 و كذلك متوسط درجات فقرات المجال الثاني أكبر مـن           0.05كانت لها مستوى معنوية أقل من       
 ، وهذا يعطي مؤشر على أن تقييم أداء الأفراد داخل الأقسام فـي              3المتوسط الطبيعي ويساوي    

كات يعتبر أحد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة ، ولمزيـد مـن               الشر
ه يتم تقيـيم الأداء     المعلومات عن فقرات المجال الثاني فقد لوحظ أن أفراد العينة يوافقون على أن            

من خلال متابعة مدى تنفيذ الأفراد الأعمال المطلوبة منهم بالصورة التي تـؤدي إلـى تحقيـق                 
  . % 84.6داف المرجوة  وبوزن نسبي الأه

  
كما وافق أفراد العينة على أن عملية تقييم الأداء تؤدي الى تحديد العناصر الأكثر كفاءة  وأيضا                 
تحدد الأقسام والعناصر التي تكون بحاجة إلى تدريب ودعم من اجل الوصـول إلـى المـستوى        

يـيم الأداء تـؤدي اى تحديـد        عمليـة تق  وكذلك وافقوا على أن     ،  %88المطلوب وبوزن نسبي    
، كما وافقوا علـى     %85.1العناصر غير الكفوءة لعلاجها أو استبعادها من العمل وبوزن نسبي           

أن تقييم أداء الأفراد داخل المنشأة يساعد في توجيه العاملين في أداء أعمـالهم وتنفيـذ مهـامهم       
  . %81.7الوظيفية مما يساعد في ربط الأجر بالإنتاجية وبوزن نسبي 
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كما وافق أفراد العينة على أن وجود نظام لتقييم الأداء للأفراد داخل المنشاة يعمل على ترسـيخ                 
وكذلك وافقوا علـى أن      %. 86نظام سليم وفعال للاتصالات والحوافز والمكافآت وبوزن نسبي         

في إنتاج  إنتاجية العمل داخل المنشأة تستخدم للتعبير عن كفاءة العمل المبذول من قبل المشاركين              
وأيضا وافق أفراد العينة على أن المنشأة تنظـر الـى           %. 81.4السلع والخدمات وبوزن نسبي     

عنصر العمل بأهمية كبيرة باعتباره من أهم مقاييس الإنتاجية وذلك نظرا لارتفـاع نـسبته فـي         
د وبوزن  تكلفة المنتجات ، وسهولة قياسه ، والعلاقة القائمة بين العمل وبين مستوى معيشة الأفرا             

  %.82.4نسبي 
 كما وافقوا على أن عملية تقييم الأداء من الأمور الهامة الضرورية لاسيما فيما يتعلق بمـساهمة      

، كمـا وافقـوا     % 78.3عنصر العمل في بعض المشروعات في القيمة المضافة وبوزن نسبي           
حقون تـدريبا أو  على إن وجود إجراءات تقييم رسمية يقلل من احتمال إهمال الأفراد الذين يـست           

و كـذلك   ،  %78.9زيادة في أجورهم أو ترقيتهم أو تكليفهم بواجبات عمل جديدة وبوزن نسبي             
وافقوا على أنه عند الرغبة في ترقية العامل يتم الاعتماد علـى تقـارير تقيـيم الأداء للعامـل                   

زن نـسبي   والاطلاع على ملفه وسجله لدى المنشاة ، وكذلك على التوصيات المكتوبة بحقه وبو            
كذلك وافقوا على أن تقدير كفاءة العامل تعني تحليل وتقييم أدائه في عملـه وسـلوكه                ،  83.4%

وتصرفاته وقياس مدى صلاحيته وكفاءته في القيام بأعباء عمله الموكلة له وتحمله مـسؤوليات              
  % . 87.1وإمكانات تكليفه بوظائف ذات مستويات أعلى وبوزن نسبي 

  
كفاية العامل تعني الحكم الموضوعي على مدى مساهمته في انجاز الأعمال           كذلك وافقوا على أن     

وعلى مقدار التحسن الـذي طـرأ علـى         ، التي توكل إليه وعلى سلوكه وتصرفاته أثناء العمل         
و كذلك وافقوا   ،  %83.1أسلوبه في أداء العمل وعلى معاملته لزملائه ومرؤوسيه وبوزن نسبي           

العامل هو تقييم عمله الذي أنجزه خلال فتـرة زمنيـة محـددة              على أن الهدف من قياس كفاية       
و كذلك وافقوا على أن مقـاييس كفايـة         ،  %76.9وتصرفاته مع من يعملون معه وبوزن نسبي        

العامل تستخدم بهدف تحديد العلاوات والمزايا والصعوبات التي تواجههم أثناء العمـل وبـوزن              
  :ل الجدول التالي خلاوالنتائج السابقة توضح من ، %73.7نسبي 
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تقييم أداء الأفراد داخل الأقسام في الشركات  (عينة الواحدة لفقرات المجال الثالثلل" ت"نتائج اختبار ) 16(جدول
  3= قیمة الاختبار  و) كأحد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة

 الفقرة الرقم
غیر 

موافق 
 بشدة

غیر 
موافق  قمواف محاید موافق

 المتوسط بشدة
الوزن 
النسبي 

%  

قيمة 
 "ت"

مستوى 
 الدلالة

1 
يتم تقييم الأداء من خلال متابعة مدى تنفيذ الأفراد 

الأعمال المطلوبة منهم بالصورة التي تؤدي إلى تحقيق 
 الأهداف المرجوة ؟

0.0 2.9 0.0 68.6 28.6 4.2 84.6 17.3 **0.001  

2 
حديد العناصر الأكثر كفاءة عملية تقييم الأداء تؤدي الى ت

 وأيضا تحدد الأقسام والعناصر التي تكون بحاجة إلى 
.تدريب ودعم من اجل الوصول إلى المستوى المطلوب   

0.0 0.0 4.6 51.4 44.3 4.4 88.0 20.4 **0.001  

3 
عملية تقييم الأداء تؤدي اى تحديد العناصر غير الكفوءة 

.لعلاجها أو استبعادها من العمل   
0.0 2.9 4.3 57.1 35.7 4.3 85.1 15.6 **0.001  

4 
تقييم أداء الأفراد داخل المنشأة يساعد في توجيه العاملين 

في أداء أعمالهم وتنفيذ مهامهم الوظيفية مما يساعد في 
.ربط الأجر بالإنتاجية   

0.0 8.6 7.1 51.4 32.9 4.1 81.7 10.5 **0.001  

5 
اخل المنشاة يعمل على وجود نظام لتقييم الأداء للأفراد د

0.001** 17.5 86.0 4.3 38.6 52.9 8.6 0.0 0.0 ترسيخ نظام سليم وفعال للاتصالات والحوافز والمكافآت  

6 
إنتاجية العمل داخل المنشأة تستخدم للتعبير عن كفاءة 

العمل المبذول من قبل المشاركين في إنتاج السلع 
.والخدمات   

0.0 1.4 12.9 62.9 22.9 4.1 81.4 13.9 **0.001  

7 

تنظر المنشأة الى عنصر العمل بأهمية كبيرة باعتباره من 
أهم مقاييس الإنتاجية وذلك نظرا لارتفاع نسبته في تكلفة 

المنتجات ، وسهولة قياسه ، والعلاقة القائمة بين العمل 
.وبين مستوى معيشة الأفراد   

0.0 2.9 8.6 62.9 25.7 4.1 82.3 13.9 **0.001  

8 
عملية تقييم الأداء من الأمور الهامة الضرورية لاسيما إن 

فيما يتعلق بمساهمة عنصر العمل في بعض المشروعات 
.في القيمة المضافة   

0.0 7.1 14.3 58.6 20.0 3.9 78.3 9.6 **0.001  

9 
إن وجود إجراءات تقييم رسمية يقلل من احتمال إهمال 

أجورهم أو الأفراد الذين يستحقون تدريبا أو زيادة في 
.ترقيتهم ، أو تكليفهم بواجبات عمل جديدة   

0.0 4.3 14.3 64.3 17.1 3.9 78.9 11.3 **0.001  

10 
عند الرغبة في ترقية العامل يتم الاعتماد على تقارير 
تقييم الأداء للعامل ، والاطلاع على ملفه وسجله لدى 

.المنشاة ، وكذلك على التوصيات المكتوبة بحقه   
0.0 0.0 8.6 65.7 25.7 4.2 83.4 17.4 **0.001  

11 

تقدير كفاءة العامل تعني تحليل وتقييم أدائه في عمله 
وسلوكه وتصرفاته وقياس مدى صلاحيته وكفاءته في 

القيام بأعباء عمله الموكلة له وتحمله مسؤوليات وإمكانات 
.تكليفه بوظائف ذات مستويات أعلى   

0.0 0.0 4.3 55.7 40.0 4.4 87.1 20.1 **0.001  

12 

كفاية العامل تعني الحكم الموضوعي على مدى مساهمته 
في انجاز الأعمال التي توكل إليه ، وعلى سلوكه 

وعلى مقدار التحسن الذي طرأ ، وتصرفاته أثناء العمل 
على أسلوبه في أداء العمل وعلى معاملته لزملائه 

.ومرؤوسيه   

0.0 0.0 7.1 70.0 22.9 4.2 83.1 18.3 **0.001  

13 
الهدف من قياس كفاية العامل هو تقييم عمله الذي أنجزه 

 خلال فترة زمنية محددة  وتصرفاته مع من يعملون معه 
0.0 2.9 21.4 64.3 11.4 3.8 76.9 10.8 **0.001  

14 
إن مقاييس كفاية العامل تستخدم بهدف تحديد العلاوات 

.والمزايا والصعوبات التي تواجههم أثناء العمل   
0.0 11.4 28.6 40.0 20.0 3.7 73.7 6.2 **0.001  

0.001** 91.1 82.1 4.1      الدرجة الكلية    

                         0.01دالة عند                     ** 0.05دالة عند                   * 
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كأحـد  تقی یم العملی ات الت شغیلیة    يعتبـر  : تحليل فقرات الفرضية الثالثـة    -5.2.3
الات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة العامة وخدمـة الإدارة        مج

  .وترشيد قراراتها
  

-One Sample T) للعينـة الواحـدة   " ت"للتحقق من هذه الفرضـية  تـم اسـتخدام اختبـار     

Test)            لفحص وجود فرق بين متوسط درجة أفراد العينة حول فقرات المجال الثالث المتمثل فـي
مليات التشغيلية كأحد مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة العامة           تقييم الع (

حيث أشارت النتـائج    . درجات 3وبين المتوسط الطبيعي وهو     )  وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها   
إلى وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية بين متوسـط الدرجـة الكليـة للمجـال الثالـث                  

 وهو اكبر من المتوسـط الطبيعـي ،         4.04 ، وقد بلغ متوسط المجال الثالث        والمتوسط الطبيعي 
وهذا يدل على أن أفراد العينة يوافقون على أن تقييم العمليات التشغيلية يعتبـر أحـد مجـالات                  
مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها وبوزن            

  % . 80.8نسبي 
  
المحسوبة لجميع فقرات المجال الثالـث      " ت"ما بالنسبة لفقرات المجال الثالث فقد لوحظ أن قيمة          أ

 و كذلك متوسط درجات فقرات المجال الثالث أكبر مـن           0.05كانت لها مستوى معنوية أقل من       
 ، وهذا يعطي مؤشر على أن تقييم العمليات التشغيلية تعتبـر أحـد       3المتوسط الطبيعي ويساوي    

لات مساهمة المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة ، ولمزيد من المعلومات عن فقـرات              مجا
حيث أشارت النتائج إلى موافقة أفراد العينة علـى أن الرقابـة الفعالـة علـى                المجال الثالث ،    

مدخلات العمل بكافة مراحله تعمل على الوقوف على المعوقات في العمليات التـشغيلية ، ممـا                
مراجع على تطوير هذه الرقابة لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتهـا وبـوزن نـسبي               يساعد ال 

81.1%.   
  
الرقابة الفعالة على استخدام القـوى العاملـة فـي          كذلك تبين أن أفراد العينة يوافقون على أن          

جع العمليات الصناعية ، تؤدي إلى الكشف عن المعوقات في العمليات التشغيلية مما يساعد المرا             
كـذلك   ،  % 79.7ترشيد قراراتها وبوزن نسبي     على تطوير هذه الرقابة لخدمة الإدارة العليا و       

 وضع خطط للحوافز في مجالات الإنتاج والتوزيع ، تؤدي          تبين أن أفراد العينة يوافقون على أن      
إلى التقليل من وجود معوقات في العمليات التشغيلية ، مما يساعد المراجع علـى تطـوير هـذه            

  %. 80.6وبوزن نسبي  الخطط لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها
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وجود تخطيط وجدولة الإنتاج ، يؤدي الوقوف على المعوقات في          كما وافق أفراد العينة على أن       

العمليات التشغيلية ، مما يساعد المراجع على تطوير هذا التخطيط وجدولـة الإنتـاج  لخدمـة                 
، و تبين أن أفراد العينة يوافقـون علـى أن           %80وبوزن نسبي    راتهاالإدارة العليا وترشيد قرا   

طرق الرقابة على جودة المنتجات تؤدي إلى الوقوف على المعوقات في العمليات التشغيلية ممـا               
يساعد المراجع على تطوير الرقابة على الجودة لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتهـا وبـوزن              

   .%82.6نسبي 
  

الرقابة عند وجود مشكلات في اسـتخدام  المـواد          أن أفراد العينة يوافقون على أن        كذلك تبين   
الأولية في عمليات التصنيع داخل المنشاة ، تؤدي بالمراجع الإداري إلى الوقوف على المعوقات              
و الأسباب التي أدت إليها واقتراح طرق التصحيح المناسبة لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها              

وضع البرامج والخطـط ومتابعتهـا فـي        ، و وافق أفراد العينة على أن        %81.4ن نسبي   وبوز
مجالات الإنتاج والتوزيع داخل المنشاة ، يؤدي بالمراجع إلى الوقوف على المعوقـات واقتـراح        

   .%81.1طرق التصحيح المناسبة لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها وبوزن نسبي 
  

وجود أدوات  للرقابة علـى جـودة المنتجـات داخـل     ينة يوافقون على أن  و تبين أن أفراد الع  
المنشأة، يؤدي بالمراجع إلى الوقوف على المعوقات و تحليلها وإظهار الأسباب التي أدت إليهـا،             

، %79.7واقتراح طرق التصحيح المناسبة لخدمة الإدارة وترشـيد قراراتهـا وبـوزن نـسبي          
  : الجدول التالي خلالوالنتائج السابقة توضح من 
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كأحد مجالات مساهمة تقییم العملیات التشغیلیة  (عينة الواحدة لفقرات المجال الثالثلل" ت"نتائج اختبار ) 17(جدول

  3= قیمة الاختبار  و) المراجعة الإدارية في الشركات المساهمة

 الفقرة الرقم
غیر 

موافق 
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 المتوسط بشدة
الوزن 
  % النسبي

قيمة 
 "ت"

مستوى 
 الدلالة

1 

الرقابة الفعالة على مدخلات العمل بكافة مراحلـه تعمـل          
على الوقوف على المعوقات في العمليات التشغيلية ، ممـا    
يساعد المراجع على تطوير هذه الرقابـة لخدمـة الإدارة          

 .العليا وترشيد قراراتها 

0.0 4.3 2.9 75.7 17.1 4.1 81.1 14.5 **0.001  

2 

الرقابة الفعالة على استخدام القوى العاملة فـي العمليـات        
الصناعية ، تؤدي إلى الكشف عن المعوقات في العمليات          
التشغيلية مما يساعد المراجع على تطوير هـذه الرقابـة           

 .لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها 

0.0 8.6 7.1 61.4 22.9 4.0 79.7 10.2 **0.001  

3 

ان وضع خطط للحوافز في مجالات الإنتاج والتوزيـع ،          
تؤدي إلى التقليل من وجود معوقات في العمليات التشغيلية         
، مما يساعد المراجع على تطوير هـذه الخطـط لخدمـة         

 .الإدارة العليا وترشيد قراراتها 

0.0 4.3 11.4 61.4 22.9 4.0 80.6 11.9 **0.001  

4 

 ، يـؤدي الوقـوف علـى        وجود تخطيط وجدولة الإنتاج   
المعوقات في العمليات التشغيلية ، مما يـساعد المراجـع          
على تطوير هذا التخطيط وجدولة الإنتاج لخدمـة الإدارة          

 .العليا وترشيد قراراتها 

0.0 4.3 7.1 72.9 15.7 4.0 80.0 13.1 **0.001  

5 

طرق الرقابة على جودة المنتجات ، يؤدي إلـى الوقـوف        
 العمليات التشغيلية مما يساعد المراجع      على المعوقات في  

على تطوير الرقابة على الجـودة لخدمـة الإدارة العليـا           
 .وترشيد قراراتها 

0.0 2.9 8.6 61.4 27.1 4.1 82.6 13.9 **0.001  

6 

الرقابة عند وجود مشكلات في استخدام  المواد الأولية في          
ري عمليات التصنيع داخل المنشاة ، يؤدي بـالمراجع الإدا   

إلى الوقوف على المعوقات  و الأسباب التـي أدت إليهـا         
واقتراح طرق التصحيح المناسـبة لخدمـة الإدارة العليـا     

 .وترشيد قراراتها 

0.0 1.4 11.4 65.7 21.4 4.1 81.4 14.4 **0.001  

7 

إن وضع البرامج والخطط ومتابعتها في مجالات الإنتـاج         
 إلـى الوقـوف     والتوزيع داخل المنشاة ، يؤدي بالمراجع     

على المعوقات واقتراح طرق التصحيح المناسـبة لخدمـة     
 .الإدارة العليا وترشيد قراراتها 

0.0 4.3 8.6 64.3 22.9 4.1 81.1 12.6 **0.001  

8 

وجود أدوات  للرقابة على جودة المنتجات داخل المنـشأة،     
يؤدي بالمراجع إلى الوقوف علـى المعوقـات و تحليلهـا     

لتي أدت إليها، واقتراح طرق التصحيح      وإظهار الأسباب ا  
 .المناسبة لخدمة الإدارة وترشيد قراراتها 

0.0 4.3 11.4 65.7 18.6 4.0 79.7 11.9 **0.001  

0.001** 68.2 80.8 4.04      الدرجة الكلية   

                        0.01دالة عند ** 
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  الفصل السادس

  "النتائج والتوصيات " 
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  :النتائج  -6.1

  :مما سبق يمكن استخلاص النتائج التالية 

 الاستقلال مطلوب لمزاولة المراجعة الإدارية ، ويدعم الاستقلال توفر الخبرة الفنية المطلوبة -
لتقييم الأداء الإداري ، وقد لا يكون ممكنا توفر كل الخبرات اللازمة في شخص المراجع نفسه 

ع الخارجي ، وجهاز المراجعة الداخلية بتوفير مجموعة من بما يفرض دعم مكتب المراج
الخبرات في المجالات الإدارية والرياضية والإحصائية والاقتصادية والهندسية ، وهذا التوسع 

في مكتب المراجع ليس جديدا ، فقيام المراجع بتقديم الخدمات الاستشارية جعل فريق المساعدين 
  .يضم بعض هذه الخبرات

مراجعة الإدارية أسلوب يخدم و يعاون الإدارة على أداء عملها بصورة أفضل ، وإذا              تعتبر ال  -
كان العمل الإداري يتميز بأن جزءا من مكوناته هو العمل في ظـل عـدم التأكـد واتخـاذ                 
القرارات ، وتمثل مراجعة القرارات محور المراجعة الإدارية ، فإذا كـان مطلوبـا ترشـيد       

راءات التي وضعتها الإدارة ، فأن القـرارات هـي التـي يـتم              السياسات  والخطط  والإج    
  . ترشيدها 

لم يتم حتى الآن وضع مجموعة من المبادئ والمعايير المتعارف عليها للمحاسبة والمراجعة              -
الإدارية كما هو الحال في المحاسبة المالية ، حيث من خلال هذه المبادئ يستطيع المحاسبين               

 .وفق مبادئ ومعايير متعارف عليها والمراجعين القيام بعملهم 

بالرغم من وضوح الايجابيات والمزايا العديدة  في حال تطبيق واستخدام المراجعة الإدارية              -
في المنشات والمجتمع بكافة شرائحه  ، وعلى الرغم من موضوعية هذه المزايا التي تتصف               

 .راجعة الإدارية بها المراجعة الإدارية ،  إلا انه لا يوجد اهتماما كافيا بالم

نتيجة للطبيعة المميزة لمجالات عمل المراجعة الإدارية في قياس الكفاءة والفاعليـة وتقيـيم               -
الأداء في الشركات المساهمة العامة ، إلا انه من الأفـضل تطبيـق نظـام الفريـق للقيـام            

مـالهم  بالاستشارات الإدارية ، بحيث يتكون هذا الفريق من المتخصصين المهنيـين لأداء أع    
 .بشكل سليم 

يساعد تقييم الأداء في عملية ترشيد القرارات وحل المشكلات ومواجهة المواقـف الطارئـة               -
 .التي تحتاج إلى دراسة لإبداء الرأي فيها 
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تتضمن معايير المراجعة معايير أداء مهني للمراجع ترشده في أداء مهمته ، ومعايير للقياس               -
 الوحدات ، ويعتمد تطوير فاعلية المراجعـة الإداريـة   والتقييم والحكم الموضوعي على أداء   

 . على وجود معايير مناسبة لتقييم الأداء الإداري 

أن الرقابة الفعالة على استخدام المواد الأولية والقوى العاملة في العمليات الصناعية ، تؤدي               -
لى تطوير هذه   إلى عدم وجود معوقات في العملية التشغيلية ، مما يساعد المراجع الإداري ع            

 .الرقابة لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها 

أن وجود مشكلات في طرق الرقابة على جودة المنتجات داخل المنشأة ، يـؤدي بـالمراجع                 -
الإداري إلى تحليلها وإظهار الأسباب التي أدت إليها ، واقتراح طرق التـصحيح المناسـبة               

 .لخدمة الإدارة وترشيد قراراتها 

د تخطيط وجدولة الإنتاج ، يؤدي إلى عدم وجود معوقات في العملية التشغيلية ، مما               أن وجو  -
يساعد المراجع الإداري على تطوير هذا التخطيط وجدولة الإنتـاج لخدمـة الإدارة العليـا               

 .وترشيد قراراتها 

لا بد من دراسة القوانين والإجراءات والتعليمات المالية المعمـول بهـا بالـشركة  وذلـك                  -
 ، وخدمة هذا الإصلاح للإدارة وترشـيد        صلاحها وتطويرها بما يكفل إحكام الرقابة بشأنها      لإ

  .قراراتها

أن تقييم أداء الإفراد داخل الأقسام في الشركات يعتبر أحـد مجـالات مـساهمة المراجعـة       -
 .الإدارية في الشركات المساهمة العامة وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها 

إلى عنصر العمل بأهمية كبيرة باعتباره من أهم مقاييس الإنتاجيـة وذلـك             أن المنشأة تنظر     -
نظرا لارتفاع نسبته في تكلفة المنتجات ، وسهولة قياسه ، والعلاقة القائمة بين العمل وبـين                

  .مستوى معيشة الأفراد

لم تلق المراجعة الإدارية الاهتمام الكافي حتى الآن مـن الجمعيـات المهنيـة للمحاسـبة                   -
المراجعة في الأراضي الفلسطينية ، وكان من نتيجة ذلك عدم ظهور مفهوم متفق عليه لهذا               و

  .الفرع من فروع المراجعة أسوة بالمراجعة المالية

وضع البرامج والخطط ومتابعتها في مجالات الإنتاج والتوزيع داخل المنـشاة ، يـؤدي              أن   -
صحيح المناسبة لخدمة الإدارة العليـا      بالمراجع إلى الوقوف على المعوقات واقتراح طرق الت       

  وترشيد قراراتها
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  : التوصيات -6.2

  :في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة يمكن اقتراح التوصيات التالية للمعالجة 

معايير تقييم الأداء مسؤولية إدارية في المحل الأول  ، ويتعين على المراجـع التأكـد مـن                   -
 وتحديد مناسبتها للحكم على النتـائج ، وانـه يـتم اسـتخراج            وجودها وإنها تستخدم فعلا ،    

الانحرافات عنها ، واستخراج الإجراءات المصححة بشأنها فور اكتـشافها وأعـلام الإدارة             
 .لمساعدتها في اتخاذ القرارات 

لازمة ليوصي الباحث بتطوير التأهيل العلمي للمراجع بتناول بعض التخصصات الإضافية ا            -
 .جعة الإدارية لتنفيذ المرا

ضرورة قيام خبراء متخصصين علميا وعمليا في مجـالات الاقتـصاد والهندسـة والإدارة               -
والتأمين ، وبحوث العمليات ، والتحليل المالي ، والتحليل الإحصائي ، وفي الصناعة التـي               
ينتمي إليها المشروع ، بالإضافة إلى المراجع الداخلي والمراجع الخارجي وذلك للمـساهمة             

 .ي قياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء للمنشأة التي سيقدم التقرير لإدارتها ف

توفر هذه التخصصات لا يؤثر على المراجع الإداري بل يدعمه ، بتمكينه في إبـداء الـرأي     -
في كفاءة الأداء الإداري في الوحدات الاقتـصادية المختلفـة ، ويتـولى المراجـع الإداري          

مل اللازمة لأداء المراجعة الإدارية ، وأجـراء التنـسيق المناسـب ،        الإشراف على قوة الع   
وتحديد ما ينبغي التركيز عليه ، وتلقي تقاريرهم وإعداد التقارير النهائية للمراجعة الإداريـة              

. 

ضرورة أن يتمتع هذا الفريق المكون من الخبراء المتخصصين بالحيـاد والاسـتقلال عنـد                -
 .لة إليهم قيامهم بتنفيذ المهام الموك

ضرورة إيجاد نظام متكامل لمراجعة الأنشطة التي يزاولها المشروع ، فعن طريق المراجعة              -
المالية التقليدية يتم مراجعة الجانب المالي لتلك الأنشطة كما يظهر في قائمة الدخل وقائمـة               

ء عن أعمـال  المركز المالي ، والمراجعة الإدارية ستتولى قياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأدا 
 . الشركة 
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يجب على الجمعيات المهنية المتواجدة في الأراضي الفلسطينية أن تقوم بتطـوير إرشـادات           -
ومعايير تتعلق بقياس الكفاءة والفاعلية وتقييم الأداء في المشروعات الاقتـصادية ، وتجميـع    

 .ن الجهود لعمل مشترك لكل من له علاقة وخصوصا المحاسبين والمراجعين الإداريي

ضرورة قيام المراجع الإداري بدراسة المشكلات المتعلقة بالمواد الخام والأيدي العاملة فـي              -
العمليات التشغيلية داخل المنشأة ، والقيام بتحليلها وإظهار الأسباب التي أدت إليها ، واقتراح              

 .طرق التصحيح المناسبة ، لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها 

ة بالأساليب الحديثة والمتطورة في تقييم الأداء الإداري بمـا يتناسـب مـع     ضرورة الاستعان  -
طبيعة عمل كل منشأة أو إدارة أو ربط كفاءة التشغيل ونتائجه الفعلية لكل إدارة بـالإيرادات                

 .والمصروفات ومقارنتها بالمعايير المعدة وفقا للأداء الاقتصادي للتشغيل 

  

  

  "ذا وما كنا لنهتدي لولا أن هدانا اوقالوا الحمد  الذي هدانا له"
  

  صدق االله العظيم

   ) 43سورة الأعراف آية ( 
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  ـ:المراجع العلمية
  ـ:المراجع العربية

  : الكتب -أ
 
،  "الاتجاهات الحديثة في ممارسة المراجعة الخارجية  والداخليـة "أحمد عبد المولى الصباغ ،    -

  .1990 التجارة ، جامعة القاهرة ، دار الثقافة العربية ، كلية
  
،الـدار الجامعيـة للطباعـة والنـشر        "مدخل فلسفي تطبيقي  -المراجعة"  عبد الفتاح الصحن،    -

  . 1986ع ،الإبراهيمية،الإسكندرية،والتوزي
  
  .1980، دار المعارف بالقاهرة ، "إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية"  علي السلمي ، -
  
  .1980،مكتبة جامعة القاهرة ،"الإدارة العامة" علي السلمي ،-
  
،القاهرة ،مطبعـة   " أصول المراجعة الجزء الأول   "، متولي محمد الجمل ، ومحمد محمد الجزار        -

  .1964لجنة البيان العربي،
 
  .1995،مكتبة عين شمس ،"أدارة الإنتاج والعمليات"محمد رشاد الحملاوي وآخرين ،  -
  
 مكتبـة التجـارة   ،"الأصول العلمية والممارسة الميدانية"،المراجعة" محمد عباس حجازي ،   -

  .1980والتعاون ، 
  
،مكتبة  " الإطار العلمي والممارسة العملية    –أصول المراجعة   " وآخرون، ي محمد نصر الهوا ر    -

  .1991الشباب،كلية التجارة ،جامعة عين شمس،
  

، مكتبـة   "ساسيات المراجعة فـي الوحـدات الاقتـصادية   أ" وآخرون ،يمحمد نصر الهوا ر   -
   .1992 القاهرة ، –الشباب 

  
-،كلية العلوم الإداريـة "المفاهيم والمعايير والإجـراءات -المراجعة" مصطفى عيسى خضير ، -

  .1991جامعة الملك سعود ، 
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 ش مس    مكتب ة ع ین    ،"الاتجاهات الحديثة في التحليل المـالي والمحاسـبي       "هشام احمد حسبو،    -
،1992 .   
 
  .1986، مكتبة عين شمس ،  "المحاسبة الإدارية"   يحيى محمد أبو طالب ،-
 
  .2002فبراير  ،الطبعة الأولى، "مراجعة الحسابات المتقدمة" يوسف محمود جربوع ،_ 
  
  

  : الرسائل والأبحاث -ب
  
لتقيـيم وترشـيد    تطوير فاعلية المراجعة الإدارية كـاداه للرقابـة وا        "  إبراهيم حماد محمد ،     -

  .1980، رسالة دكتوراه غير منشورة ، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ،  "القرارات
  
،  المـؤتمر العلمـي      "دور المراجعة الإدارية في رفع كفايـة النـشاط        "   أحمد حامد حجاج ،     -

 .1989للمحاسبة والمراجعة ، 

  
رية فـي تقيـيم كفـاءة الأداء        استخدام أساليب المراجعة الإدا   "   أمجد حسن عبد الرحمن ،        -

، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة عـين شـمس ،             "الإداري في قطاع النقل والمواصلات    
  .1995كلية التجارة ، 

  
الاتجاهات الحديثة في إعداد معايير الأداء المهني للمراجعة الإداريـة          "  حافظ حسن شعيب ،     -

  .1986لوان ، كلية التجارة ،، رسالة دكتوراه غير منشورة ،جامعة ح"ع.م.في ج
  
 
،رسالة دكتوراه غير منشورة،كلية    "تقييم كفاءة الأداء في قطاع الخدمات     "عايدة سيد خطاب ،     -

  .1979التجارة ،جامعة عين شمس،سنة 
  
مشكلات تطبيق المراجعة الإدارية كاداه لرفـع كفـاءة         "،  محمد عبد الفتاح محمد عبد الفتاح         -

  .1986سنة ، جامعة عين شمس ، كلية التجارة ، ر غير منشورة رسالة ماجستي،  "الأداء
  .1990مكتبة عين شمس ، " المحاسبة الإدارية: بحوث في "  محمد محمد الجزار ،-
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 استخدام الأساليب الكمية كأداة لزيادة فعالية المراجعة الإدارية      "  مختار إسماعيل أبو شعيشع ،      -
   .1984، التجارة ، جامعة قناة السويس رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية "،
 
 
كلية ، رسالة ماجستير، "معايير أداؤها –المراجعة الداخلية طبيعتها " ، نجيب خلة الجندي-

 .1972سنة ، جامعة القاهرة ، التجارة 

  
 :  المجلات العلمية -ج 

قتـصاد  المجلـة العلميـة للا  "اتجاهات التطور في المراجعة الداخليـة    " محمد محمود خيري،   -
   .42، ص 1980، كلية التجارة جامعة عين شمس ، "والتجارة

  
  .1981،سنة "مجلة الإدارة "، "تقييم أداء الإفراد في الأجهزة الحكومية"  محمد محسن أسعد ،-
  

-:المراجع الأجنبية   
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   غزة–الجامعة الإسلامية 

  عمادة الدراسات العليا 
  كلية التجارة 

  قسم المحاسبة والتمويل

  استبانه

دارية فـي خدمـة الإدارة      مجالات مساهمة المراجعة الإ   " تهدف هذه الاستبانة إلى التعرف إلى       
، كمتطلب مكمل لنيـل درجـة        "وترشيد قراراتها في الشركات المساهمة العامة في قطاع غزة        
  .الماجستير في المحاسبة والتمويل من الجامعة الإسلامية بغزة 

نأمل من سيادتكم التكرم بالإجابة على ما ورد في هذه الاستبانة من أسئلة  بدقـة وموضـوعية                   
 علامة إمام الإجابة التي تعبر عن وجهة نظركم ، علما بان المعلومات التي سـيتم                وذلك بوضع 

  .الحصول عليها لن تستخدم إلا لإغراض البحث العلمي فقط 

  شاكرين لكم تعاونكم،

  

  وتفضلوا بقبول الاحترام ،،،

  

  

  الباحث

  محمد أحمد الأشقر
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  .م بتعبئة الاستبانةلشخص الذي سيقو معلومات عن الشركة وا- :القسم الأول 
   معلومات تتعلق بالشركة -:أولا 

) اختياري ( أسم الشركة   .
...............................................................  

 :عمر الشركة   .

      أكثر من 15الى اقل من 10       من 10الى اقل من 5 سنوات      من5       أقل من 
 سنة 15

 :ركة نوع نشاط الش  .

  ___________) حدد (          صناعة          تجارة             خدمات           أخرى
  :إجمالي عدد العاملين بالشركة   .

   30      أكثر من 30-21       من 20-11       من 10        أقل من 
  

  . معلومات تتعلق بالشخص الذي سيقوم بتعبئة الاستبانة -:ثانيا 
  :     لمؤهل العلمي ا. 5

          الثانوية العامة           دبلوم                      بكالوريوس      دراسات عليا
  :التخصص العلمي . 6

          محاسبة                إدارة أعمال       علوم مالية ومصرفية      تخصص آخر 
  :مسمى الوظيفة .7

  إدارة       مدير عام الشركة      المدير التنفيذي       رئيس قسم            رئيس مجلس 
  :  سنوات الخبرة . 8

      أكثر 15الى اقل من 10        من 10الى اقل من5 سنوات        من5        أقل من 
  سنة 15من 
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رشيد قراراتها في مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في خدمة الإدارة وت  (-:القسم الثاني
   )في الأراضي الفلسطينيةالشركات المساهمة العامة 

موافق   البيان  م
  بشدة

غير   محايد  موافق 
  موافق 

غير 
موافق 

  بشدة
  -:الفرضية الأولى 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين قيام المراجع الداخلي بقياس الكفـاءة   "
همة العامـة ، وبـين مـساهمة    والفاعلية وتقييم الأداء في الشركات المـسا   

  ".المراجعة الإدارية في خدمة الإدارة وترشيد قراراتها

          

 الكفاءة والفاعلية ويقيم أداء العاملين في  بقياسالمراجع الداخلييقوم   1
  .الشركة  

          

قرب المراجع الداخلي مـن الإدارة واحتكاكـه بـالإدارات والأقـسام              2
  .ؤهلا للقيام بمهامه المختلفة في الشركة يجعله م

          

  نقاط الضعف فـي نظـام الرقابـة        في تحديد المراجع الداخلي   يساهم    3
  .بشكل فاعل والية علاجها الداخلية

          

 للتحقـق   ةيعتبر المراجع الداخلي مسئول عن إعداد واستخدام  الكفاء          4
  .من مناسبتها وكفايتها 

          

 ـ   المراجع الداخلي    يقوم  5  الأرقـام   ه بـشأن مراجعـة    بدوره المنوط ب
  .الموجودة في القوائم المالية قبل إحالتها للمراجع الخارجي للشركة  

          

يقوم المراجع الداخلي عند اكتشاف أخطاء محاسبية في القوائم المالية    6
 ، ومتابعة اثر ذلك على الـسجلات       بها الدائرة المالية    بلاغللشركة  بإ  

  .والقوائم المالية 

          

 تدقيق حسابات الشركة من قبل المراجع الـداخلي  للتأكـد مـن              يتم  7
  .بشكل فاعل صحتها  وذلك وفقا للوائح والتعليمات المالية 

          

            .يدقق المراجع الداخلي النفقات الرأسمالية  بشكل مسبق وشامل   8

يدقق المراجع الداخلي بشكل مسبق وشامل العمليات المالية المتعلقة           9
   .يلية والإدارية بالشركة التشغبالنفقات

          

يقوم المراجع الداخلي بإعداد تقارير ومقترحات  لها علاقة بتطـوير             10
أعمال التدقيق المالية التي تشمل العقود والتوريدات وكافة النفقـات          

  .والإيرادات 

          

يقوم المراجع الداخلي بإعادة تقيـيم ودراسـة التعليمـات الماليـة              11
المحاسبية المستخدمة  وذلك بهـدف تطويرهـا وتقـديم          والسجلات  

  .توصيات لتحسينها 

          

يتم دراسة القوانين والإجراءات والتعليمات الماليـة المعمـول بهـا             12
  .بالشركة  وذلك لإصلاحها وتطويرها بما يكفل إحكام الرقابة بشأنها 

          

 المساهمة  هناك  ضرورة لتوسيع عمل المراجع الداخلي في الشركات          13
العامة ليشمل التحقق من مدى التزام الشركة بالأهداف الموضـوعة          

  .وفاعلية نتائج هذه الأهداف 

          

يوكل للمراجع الداخلي تحقيق هدف ترشيد قرارات الإدارة وذلك بسبب     14
  . تواجده المستمر في  الشركة 

          

ام بقياس الكفـاءة  يتمتع المراجع الداخلي بالاستقلالية التي تؤهله القي      15
  .والفاعلية وتقييم الاداء بالشركة 
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  -:الفرضية الثانية 
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم أداء الأفـراد داخـل الأقـسام               "

  ". في خدمة الإدارة وترشيد قراراتها أثرهاالمختلفة بالشركة وبين 

          

ذ الأفراد الأعمال المطلوبـة  تنفي من خلال متابعة مدى   الأداء يتم تقييم   1
  منهم بالصورة التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف المرجوة ؟

          

 العناصر الأكثر كفاءة  وأيضا تحدد تؤدي الى تحديدعملية تقييم الأداء   2
الأقسام والعناصر التي تكون بحاجة إلى تـدريب ودعـم مـن اجـل              

  .الوصول إلى المستوى المطلوب 

          

العناصر غير الكفوءة لعلاجهـا أو  ؤدي اى تحديد  الأداء تعملية تقييم   3
  .استبعادها من العمل 

          

تقييم أداء الأفراد داخل المنشأة يساعد في توجيه العاملين فـي أداء               4
أعمالهم وتنفيذ مهامهم الوظيفية مما يساعد في ربط الأجر بالإنتاجية          

.  

          

ل المنشاة يعمل على ترسيخ نظام      وجود نظام لتقييم الأداء للأفراد داخ       5
  .سليم وفعال للاتصالات والحوافز والمكافآت 

          

إنتاجية العمل داخل المنشأة تستخدم للتعبير عن كفاءة العمل المبذول            6
  .من قبل المشاركين في إنتاج السلع والخدمات 

          

ييس  أهم مقابأهمية كبيرة باعتباره من العمل تنظر المنشأة الى عنصر  7
رتفاع نسبته في تكلفة المنتجـات ، وسـهولة         لاالإنتاجية وذلك نظرا    

  .قياسه ، والعلاقة القائمة بين العمل وبين مستوى معيشة الأفراد 

          

إن عملية تقييم الأداء من الأمور الهامة الضرورية لاسيما فيما يتعلق            8
  .بمساهمة عنصر العمل في بعض المشروعات في القيمة المضافة 

          

إن وجود إجراءات تقييم رسمية يقلل من احتمال إهمال الأفراد الذين              9
يستحقون تدريبا أو زيادة في أجـورهم أو تـرقيتهم ، أو تكلـيفهم               

  .بواجبات عمل جديدة 

          

عند الرغبة في ترقية العامل يتم الاعتماد على تقـارير تقيـيم الأداء               10
لدى المنـشاة ، وكـذلك علـى        للعامل ، والاطلاع على ملفه وسجله       

  .التوصيات المكتوبة بحقه 

          

 فـي عملـه وسـلوكه    ئـه تقدير كفاءة العامل تعني تحليل وتقييم أدا        11
وتصرفاته وقياس مدى صلاحيته وكفاءته في القيام بأعبـاء عملـه           

ظائف ذات مستويات بوالموكلة له وتحمله مسؤوليات وإمكانات تكليفه 
  .أعلى 

          

 العامل تعني الحكم الموضوعي على مدى مساهمته في انجـاز           كفاية  12
وعلى ، الأعمال التي توكل إليه ، وعلى سلوكه وتصرفاته أثناء العمل 

مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوبه في أداء العمل وعلى معاملتـه            
  .لزملائه ومرؤوسيه 

          

 خلال فترة   الهدف من قياس كفاية العامل هو تقييم عمله الذي أنجزه           13
  .زمنية محددة  وتصرفاته مع من يعملون معه 

          

والمزايـا  إن مقاييس كفاية العامل تستخدم بهدف تحديـد العـلاوات             14
  .والصعوبات التي تواجههم أثناء العمل 
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لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم العمليـات           "-:الفرضية الثالثة   
لـشركات المـساهمة   مساهمة المراجعة الإدارية في ا   التشغيلية كأحد مجالات    

  " .  وخدمة الإدارة وترشيد قراراتها العامة 

          

مدخلات العمل بكافة مراحله تعمل على الوقـوف        الرقابة الفعالة على      1
معوقات في العمليات التشغيلية ، مما يساعد المراجـع علـى           على ال 

  .وترشيد قراراتها تطوير هذه الرقابة لخدمة الإدارة العليا 

          

الرقابة الفعالة على استخدام القوى العاملة في العمليات الـصناعية ،            2
معوقات في العمليات التشغيلية ممـا يـساعد   ال الكشف عن تؤدي إلى   

المراجع على تطوير هذه الرقابة لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها  
.  

          

الإنتاج والتوزيع ، تـؤدي إلـى       وضع خطط للحوافز في مجالات      ان    3
 وجود معوقات في العمليـات التـشغيلية ، ممـا يـساعد             التقليل من 

المراجع على تطوير هذه الخطط لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها        
.  

          

معوقـات فـي    ال الوقوف على وجود تخطيط وجدولة الإنتاج ، يؤدي         4
لى تطوير هـذا التخطـيط   العمليات التشغيلية ، مما يساعد المراجع ع   

  .وجدولة الإنتاج لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها 

          

معوقات الوقوف على الطرق الرقابة على جودة المنتجات ، يؤدي إلى        5
في العمليات التشغيلية مما يساعد المراجع على تطوير الرقابة علـى           

  .الجودة لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها 

          

الرقابة عند وجود مشكلات في استخدام  المواد الأولية في عمليـات              6
 الوقـوف علـى   التصنيع داخل المنشاة ، يؤدي بالمراجع الإداري إلى  

 الأسباب التي أدت إليها واقتراح طرق التصحيح المناسبة و المعوقات 
  .لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها 

          

 في مجالات الإنتـاج والتوزيـع       ط ومتابعتها  البرامج والخط   وضع إن  7
 واقتـراح  الوقوف على المعوقات  داخل المنشاة ، يؤدي بالمراجع إلى       

  .طرق التصحيح المناسبة لخدمة الإدارة العليا وترشيد قراراتها 

          

لرقابة على جودة المنتجات داخـل المنـشأة، يـؤدي          أدوات  ل  وجود    8
 تحليلها وإظهار الأسباب التي     ت و  الوقوف على المعوقا   بالمراجع إلى 

أدت إليها، واقتراح طرق التصحيح المناسبة لخدمة الإدارة وترشـيد          
  .قراراتها 

          

  
  
  

  ،،،ولكم جزيل الشكر                               
  
  

  الباحث
  محمد أحمد الأشقر       
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)2(ملحق رقم   

يل مهمة الباحثرسالة موجهة من الجامعة الإسلامية لتسه  
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  )3(ملحق رقم 

  كشف بأسماء المحكمين للاستبانة
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  كشف بأسماء المحكمين للاستبانة
  المسمى الوظيفي  الاسم  م

الجامعة –أستاذ المراجعة والتدقيق كلية التجارة   د يوسف جربوع.أ  1
  .الاسلامية 

   الجامعة الاسلامية –عميد كلية التجارة   سالم عبد االله حلسد .أ  2

مساعد رئيس الجامعة للشؤون الادارية وأستاذ   علي شاهين . د   3
   الجامعة الاسلامية –المحاسبة 

 الجامعة – كلية التجارة  –رئيس قسم المحاسبة   حمدي زعرب . د  4
  الاسلامية 

  الجامعة الاسلامية _  لية التجارة  ك–أستاذ المحاسبة   ماهر درغام . د   5

   غزة– جامعة الازهر –عميد كلية التجارة   عبد االله الهبيل . د   6

   غزة– جامعة الازهر –رئيس قسم المحاسبة   علي النعامي . د  7

   جامعة الازهر–نائب رئيس الجامعة للشؤون الادارية   جبر الداعور . د  8
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  )4(ملحق رقم 
ماء المدققين المسجلين في جمعية كشف بأس

  المحاسبين والمراجعين الفلسطينية
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  )5(ملحق رقم   
كشف بأسماء الشركات المدرجة في سوق فلسطين 

  7/2008المالي حتى 
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