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 شنش ٗرقذٝش

 تغُ الله اٌشدّٓ اٌشد١ُ 

و أدعلي برحممن   وب  وز لي  ن  شحر الممن المي  المن  عي و عى والصي و ن   مل  حلبحً ترضحه" 
 ( . 19ا٠٢ح : عٛسج إًٌّ )       صد الله اللعيم " ي  سحأد اللحلبين  

ٞ تؤعاذزج اجلاء أشىش الله اٌؼٍٟ اٌمذ٠ش ػٍٝ أْ ٚفمٕٟ ٚأػإٟٔ ػٍٝ اذّاَ ٘زا اٌثذث ، ٚأٔؼُ ػً

، ٚأخض ػٍٟ أْ ألذَ اٌٛفاء ٚاٌؼشفاْ ٌُٙذؼٙذٟٚٔ تاٌشػا٠ح ٚاٌرٛج١ٗ ٚالإششاف ٌٚزا ٚجة 

 : تاٌشىش ٚاٌرمذ٠ش ولا ِٓ اٌغادج 

تى١ٍح  الأعثكٚسئ١ظ لغُ اٌّذاعثح  أعرار) ػصبً ػجذاىٖبدٛ اث٘اىْصش  /ار اٌذورٛسالأعد -

، ٚػٍٝ اششافٗ اْ وأد اٌشعاٌح ِششٚع اٚٔرٗ ِٕزػٍٝ خاٌض ِغ( الأص٘شجاِؼح  –اٌرجاسج 

اٌىش٠ُ ٚػٍٝ ِا لذِٗ ِٓ ٚلد ٚجٙذ ٚػٍُ ، ٚاٌزٞ واْ ٌّلادظاذٗ ٚذٛج١ٙاذٗ تاٌغ الأثش فٟ 

 .ء ٚتاسن ٌٗ فٟ طذرٗ ٚػٍّٗ ٚأعشذٗاثشاء اٌشعاٌح ٚذشى١ً ِلاِذٙا فجضاٖ الله خ١ش اٌجضا

لغُ اٌّذاعثح الأعثك تى١ٍح اٌرجاسج أعرار ٚسئ١ظ ) سٛ رٖبٍٜــــــػضاىذِٝ فل/ اٌذورٛس الأعرار -

ٌّا خظٕٟ تٗ ِٓ سػا٠ح ٚذٛج١ٗ ِٕز اْ وأد اٌشعاٌح فىشج درٝ خشجد ( جاِؼح الأص٘ش –

تٙزٖ اٌظٛسج ، ٌّٚا لذِٗ ٌٟ ِٓ ٔظائخ ِٚلادظاخ ػ١ٍّح واْ ٌٙا تاٌغ الأثش فٟ اثشاء اٌشعاٌح 

   .فجضاٖ الله خ١ش اٌجضاء ٚتاسن ٌٗ فٟ طذرٗ ٚػٍّٗ ٚأعشذٗ 

 -الأعثك و١ٍح اٌرجاسجٚو١ً ٚ أعرار اٌّذاعثح)  ٗاُـــــــػجبط ادَذ سض/ الأعرار اٌذورٛس -

، ٚوزٌه ػٍٝ ذفؼٍٗ تاٌّٛافمح ػٍٝ الاشرشان فٟ ٌجٕح إٌّالشح ٚاٌذىُ ػٍٝ (إٌّظٛسج جاِؼح

 .اٌشعاٌح فجضاٖ الله خ١شاً 

 الأص٘ش و١ٍح اٌرجاسج جاِؼح ٚٚو١ًأعرار اٌّذاعثح )  دٛـــــّش٘ٙ ادَذ اىجِ /الأعرار اٌذورٛس -

تاٌّٛافمح ػٍٝ الاشرشان فٟ ٌجٕح إٌّالشح  ا، ٚوزٌه ػٍٝ ذفؼٍٗ(فشع اٌثٕاخ تاٌما٘شج  –

 .الله خ١شاً  اٚاٌذىُ ػٍٝ اٌشعاٌح فجضاٖ

أعرار اٌّذاعثح تى١ٍح اٌرجاسج جاِؼح الأص٘ش ػٍٝ سػا٠رٗ  ػبده اىجيزبجٜ/ الأعرار اٌذورٛس -

  .ٚذٛج١ٙٗ ٌٟ ِٚغاػذذٟ فٟ اٌذساعح 

( الأعرار اٌّغاػذ تمغُ الإدظاء تاٌى١ٍح )    ٍذَذ ػجذاىقبدس/ وّا أخض تاٌشىش اٌذورٛس  -

 .ٌّغاػذذٗ ٌٟ فٟ اذّاَ اٌجضء الإدظائٟ ٚذذ١ًٍ اٌث١أاخ 

ػّا (  الأعثك و١ٍح اٌرشت١ح جاِؼح الأص٘شػ١ّذ )  ٙ إدسٝظثذ اىفزبح ػٞظع/ الأعرار اٌذورٛس -

 .خ١ش اٌجضاء ػٕٟ ، فجضاٖ اللهٚذٛج١ٗ ٌٍذساعح تجاِؼح الأص٘ش  أتذاٖ ٌٟ ِٓ ٔظ١ذح

أعرار اٌّذاعثح تى١ٍح اٌرجاسج جاِؼح اٌما٘شج ػٍٝ  ثذاىَْؼٌ فيٞخ ػجذاللهع/ الأعرار اٌذورٛس -

 . سػا٠رٗ ٚذٛج١ٙٗ ٌٟ ِٚغاػذذٟ فٟ اٌذساعح 

 .(اٌؼٍَٛ الإداس٠ح تى١ٍاخ تش٠ذج الأ١ٍ٘ح تى١ٍح اٌّغاػذ الأعرار)  عبٍٜ ٍذَ٘د ٍشاد /اٌذورٛس -

 وّا ٠رمذَ اٌثادث تخاٌض اٌشىش ٌىً ِٓ عاػذٖ فٟ اٌذظٛي ػٍٝ ت١أاخ أثٕاء جّغ اٌّادج -

 .تاٌجٙاص اٌّشوضٞ ٌٍّذاعثاخ  سإعائٟ ٚصِلائٟوزٌه يٚ ٌؼ١ٍّح أٚ خلاي اٌذساعح ا١ٌّذا١ٔحا

اٌٝ وً ٘ئلاء أذٛجٗ تاٌشىش ٚاٌرمذ٠ش ، ٚأعاي الله ذثاسن ٚذؼاٌٝ أْ ٠جض٠ُٙ ج١ّؼاً خ١ش اٌجضاء  

 .ٚأْ ٠جؼً رٌه فٟ ١ِضاْ دغٕاذُٙ 

ٚالله ٌٟٚ اٌرٛف١ك          

 اٌثادث
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 الإٕذاء



 ممخص الدراسة
في تحسين جودة  Six Sigmaاستيدفت الدراسة وضع نموذج مقترح لاستخدام أسموب 

أىمية الدراسة إلى وترجع . التحسين المستمر من أساليب Six Sigmaالمراجعة الداخمية حيث تعد 
مراجعة بصفة أنيا تعتبر خطوة عمى الطريق للبستفادة من ىذا الأسموب في مجال المحاسبة وال

التحسين المستمر لجودة المراجعة الداخمية بصفة خاصة وبما يساىم في عامة وفي التوجو نحو 
رح من خلبل توافر ويتم تطبيق النموذج المقت. الارتقاء بجودة الأداء الميني لممراجع الداخمي

إلى جانب معايير  Six Sigmaمجموعة من المدخلبت والتي تتمثل في معايير ومبادئ أسموب 
المراجعة الداخمية الصادرة عن معيد المراجعين الداخميين مع الأخذ في الاعتبار محددات جودة 

ساسية لمنموذج المراجعة الداخمية والاعتماد عمى مدخل المراجعة عمى أساس المخاطر كمدخلبت أ
والتي يترتب عمييا تغييرات في أداء فريق المراجعة وفي عمميات وأنشطة المراجعة الداخمية، ثم يتم 

والتي تعتبر  DMAICتشغيل النموذج من خلبل دمج مراحل المراجعة الداخمية مع مراحل منيجية 
 Sixن أدوات ، وفي كل مرحمة يتم استخدام مجموعة مSix Sigmaاحد مناىج تطبيق أسموب 

Sigma وتتمثل مخرجات النموذج في تحسين جودة أداء وظيفة المراجعة الداخمية. التي تناسبيا. 

كما استيدفت الدراسة القيام بدراسة ميدانية عمى بعض البنوك المصرية  لمتعرف عمى اثر 
( ومعايير المراجعة الداخمية Six Sigmaوالمتمثمة في معايير ومبادئ )مدخلبت النموذج المقترح 

وقد أظيرت النتائج وجود علبقة ذات دلالة . في تحسين جودة المراجعة الداخمية في ىذه البنوك
في البنوك المصرية وتحسين جودة أداء أقسام المراجعة  Six Sigmaإحصائية بين تطبيق أسموب 

 Sixت التي تواجو تطبيق أسموب الداخمية في ىذه البنوك، كما أظيرت النتائج وجود بعض المعوقا
Sigma  في البنوك المصرية من أىميا مقاومة التغيير من قبل العاممين وضعف مشاركتيم في

اتخاذ القرارات المتعمقة بالجودة ومحدودية الموارد مقارنة بالتكاليف المرتفعة اللبزمة لتطبيق أسموب 
Six Sigma إلى جانب صعوبة قياس نتائج تطبيق أسموب ،Six Sigma في قطاع الخدمات. 

والتأكيد  Six Sigmaوقد أوصت الدراسة بعدة توصيات أىميا ضرورة الاىتمام بأسموب 
عمى إمكانية استخدامو في البنوك المصرية لما لو من أىمية من الناحية العممية في تحسين جودة 

بصفة عامة والمراجعين  المراجعة الداخمية ، كما أوصت بضرورة إلحاق العاممين بالبنوك المصرية
وكيفية استخدام مناىجو  Six Sigmaالداخميين بصفة خاصة بدورات تدريبية في مجال أسموب 

كما أوصت الدراسة بضرورة تشجيع العاممين عمى التعاون فيما بينيم والمشاركة في اتخاذ . وأدواتو
ىا لتجنب مقاومتيم لتطبيق قرارات التحسين من خلبل الاىتمام بالمقترحات والأفكار التي يقدمون

 . ذلك الأسموب



 المستخدمة في الدراسة المصطمحات بأىم قائمة
 باللغة العربٌة المقصود به بالانجلٌزٌة المصطلح الاختصار

AHP Analytic Hierarchy Process  أسموب التحميل اليرمي 

AICPA 
The American Institute of 

Certified Public Accountant  
لممحاسبين القانونيين  الأمريكيلمعيد ا

 المعتمدين

BPR 
Business Process 

Reengineering إستراتيجية إعادة ىندسة العمميات 

BSC Balanced Score Card بطاقة الأداء المتوازن 
CFC Certified Financial Consultant   مستشار مالي معتمدشيادة 
CIA Certified Internal Auditor شيادة مراجع داخمي معتمد 

CMA Certified Management 
Accountant 

 شيادة محاسب إداري

CP Capability Process   عممية القدرة
CPA Certified Public Accountant شيادة محاسب قانوني معتمد 
CPK Capability Process Index  مؤشر أداء قدرة العممية 
CR Consistency Ratio  الاتساقنسبة 
CTQ Critical to Quality  السمات الحرجة لمجودة 
DFSS Design For Six Sigma التصميم من اجل سيجما 
DOE Design of experiments  تصميم التجارب 

DPMO 
Defects per million 

opportunities  عيب لكل مميون فرصة 

DPO Defects per opportunity   الواحدةالعيوب في الفرصة 
DPU Defects per unit  العيوب في الوحدة الواحدة 
FMEA Failure Mode & Effect Analysis تحميل خطورة الفشل ودرجة التأثير 

ISO 
International Organization for 

Standardization 
لممعايير أو المنظمة  المنظمة الدولية

 (ايزو) لمتوحيد القياسي الدولية



 باللغة العربٌة المقصود به بالانجلٌزٌة المصطلح الاختصار

JIT Just-In-Time  تقنية ضبط الوقت 
LSS Six Sigma   Lean ستة سيجما المرنة 

MBNQA 
  The American Malcolm 

Baldrige  
National Quality Award  

 نموذج جائزة مالكولم بالدريج الامريكية

PCAOB 
public company accounting 

oversight board  مجمس الإشراف المحاسبي

RPN Risk priority Number  خطر البند أولوية 

RTY Rolled throughput yield  
العائد عمى المخرجات الخالية من 

 العيوب

SAS 
Statements on Auditing 

Standards (United States) 
 معايير المراجعة الأمريكية

SEC 
Securities and Exchange 

Commission 
بالولايات المتحدة  لجنة الأوراق المالية

 الأمريكية 

SPSS 
Statistical Package for Social 

Sciences  
برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم 

 الاجتماعية 
S.S Six Sigma أسموب ستة سيجما 

TOC Theory Of Constraints  نظرية القيود 
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الفصل الأول 
 والدراسات السابقة  م لمبحثاالإطــــار العـــ

  الإطار العام لمبحث  1/1
 : تمييد 1/1/1

الأعمال الحالية بالتغيرات والتطورات المتلبحقة في جميع المجالات سواء تتصف بيئة 
لى البحث عن تطوير ت إآية أو التكنولوجية أو الاجتماعية، الأمر الذي دفع المنشالاقتصاد

ار فقد شيد العالم في السنوات القميمة الماضية أحداثا اقتصادية تمثمت في انيي. وتحسين أداءىا
في الولايات   Enron , Worldcom , Xerox، مثل شركات ت الأعمالآنشالعديد من كبرى م
في فرنسا وغيرىا من  Vivendi، وشركة في ايطاليا Parlamat، وشركة المتحدة الأمريكية

، الأمر مساىمون وغيرىم من أصحاب المصالحالشركات وقد ارتبط بذلك خسائر كبيرة تحمميا ال
حداث التقارير والقوائم المالية وما تتضمنو من تأكيدات ونتائج عن الأالذي افقد الكثيرين الثقة في 
لمخاطر المتأصمة في أنشطة والذي يرجع إلى عدم فيم الإدارة ل .تآالمالية الخاصة بتمك المنش

ظيره تلي والإداري والمحاسبي والذي لم ، وكذلك إلى ضعف النظام الرقابي والفساد الماالشركة
، تحسين قدرتيا عمى إدارة المخاطر ت ىوآأصبح التحدي الرئيسي ليذه المنش، وتقارير المراجعة

. وليذا الأمر انعكاسات واضحة عمى مينة المحاسبة والمراجعة وخاصة المراجعة الداخمية

فالمستقبل بما قد يحممو من متغيرات وتحديات ومخاطر متعددة يحتم عمى المراجعين 
والصمود أمام التحديات  لمواكبة المتغيرات نة المراجعةرة إحداث تطوير في موالداخميين ضرو

لإضافة قيمة وتحسين ، وذلك يطمب منيم من خدمات وميام جديدة ، وتقديم ما قدوالمخاطر
 أداءة لوظيفة المراجعة الداخمية حتى تتمكن من أالمنشيتطمب دعم  ىو ماو. ةأعمميات المنش

.  مياميا بكفاءة وفعالية 

الكوارث والإخفاقات المالية التي حدثت  إلى إن احد أسباب دراساتال إحدى توقد توصل
 في العديد من دول العالم ىو عدم إدراك الإدارة لأىمية وظيفة إدارة المراجعة الداخمية

(Davidson, R. et al., 2005:250 ).  من دورا ىاما  حيث تمعب وظيفة المراجعة الداخمية
تساعدىا في اتخاذ القرارات من ناحية ،  كيلإدارة العميا ل المعمومات الضروريةخلبل تقديم 

مدادىا بالمعمومات عن مدى كفاءة وفعالية نظام ا ة من ناحية ألرقابة الداخمية المطبق في المنشوا 
. أخرى 



 Sarbanes – Oxleyبعد صدور قانون  (SEC) لذلك قامت لجنة الأوراق المالية
(SOX)   والتحديثات الأخيرة لمعايير المراجعة الداخمية ، بتعديل شروط القيد ببورصة نيويورك ،

بن فيد  أسامة) والتي كان من بينيا ضرورة ان يكون لدى كل منشاة إدارة لممراجعة الداخمية 
  404،  302في الفقرات  (SOX) سميحيث تناول قانون اوك .( 282، ص 2008الحيزان، 

دور لمتقرير والإفصاح عن فعالية الرقابة الداخمية عن طريق الإدارة والمراجعين ،  و متطمبات جديدة
وظيفة المراجعة الداخمية في وضع أساليب الرقابة عمى التقرير المالي والتقرير عن كفاية وفعالية 

.   ( Brown , L. D. et al. , 2007:947-981)ىذه الأساليب والعمل عمى صيانتيا

المراجع الداخمي غير الفعالة دليل واضح عمى وجود ثغرات جوىرية في  تعتبر وظيفةو
الرقابة الداخمية ، فأداء المراجع الداخمي بكفاءة يساعد عمى تحسين وتطوير والحفاظ عمى ىيكل 

ضافة قيمة   .Rosentein, D. & Rose, W) لممنشأةالرقابة الداخمية وتحسين أداء العمميات وا 
ورضا أصحاب المصمحة في كما ان العمميات منخفضة الجودة تؤثر عمى خدمة .   (2006:7,

. ( Dustin Hostetler, 2010:38-42)  ةأعمى عدم كفاءة عمميات المنش اً ويعد ذلك مؤشرة أالمنش

اىتزت أسواق المال بأزمة مالية عالمية عصفت بتمك الأسواق عمى  2008وفي عام   
ب الرئيسية لتمك الأزمة المالية ىو وجود خمل في آليات الرقابة مستوى العالم ، وكانت الأسبا

، الأمر الذي ترتب عميو زيادة الاىتمام بالمراجعة (2، ص2009احمد سعيد قطب، ) والمتابعة
. ه والرقابة الفعالة داخل الشركاتالداخمية كأحد الأدوات اليامة لتدعيم وتحسين آليات التوجي

طر المراجعة الداخمية كجزء أساسي لتحسين فعالية إدارة المخا وأصبح الكثيرون ينظرون إلى
بما يؤدي في النياية إلى ضمان .  (Bailey, A. D. et al., 2005)ةأوالرقابة الداخمية داخل المنش

 . كالتقرير عن النتائج المالية وفعالية إجراءات الرقابة الداخمية –دقة التقارير المالية 

، كمما كان  انشطتيا تعقيدا وازدادت لمنشأةإلى انو كمما كبر حجم االواقع العممي  شيريو  
من الصعب عمى المراجعين والإدارة تكوين صورة دقيقة لممخاطر التي تتعرض ليا تمك الشركة 

جراءات الرقابة عمييا المراجع الداخمي إلى أسموب معين كي يتمكن من   من ، وىنا يحتاج وا 
يب أولويتيا  وتحديد إجراءات الرقابة الملبئمة ليا ، بما يؤدي إلى التعرف عمى ىذه المخاطر وترت

ثا لموصول إلى ، ومن أىم الأساليب التي برزت حديدارة المخاطر والرقابة الداخمية تحسين فعالية إ
ت عمى آدارة في مساعدة المنش، والذي احتل مكان الصSix Sigmaأسموب  والغاية المنشودة ه

فقد أثبتت المجيودات العممية السابقة  .السعي المستمر لكسب رضا العملبءتحسين جودة أدائيا و
القطاع الصناعي والتجاري والخدمي  مثلسموب داخل القطاعات المختمفة الأ ذلك فعالية تطبيق

.  الجودة ميندسي ، ولم يعد استخدامو محصورا فقط في عمميات التصنيع بواسطةوالمالي



لأساليب في عالم الجودة وقد ظير ىذا المفيوم في شركة احد أشير ا Six Sigmaتعد  و
Motorola  أصبحت  حيثثم حقق بعدىا انتشارا واسعا، الأمريكيةSix Sigma  أكثر شيرة

وأصبحت معروفة بشكل واضح كأداة لتحسين الجودة ومنيج يستخدم من قبل العديد من الشركات 
وف عمى مصادر والمعمومات وتحميميا لموقتوفير البيانات ب Six Sigma حيث تيتم. العالمية

.  ، بالإضافة إلى مشاكل مراقبة الجودة والتخمص منيا تماماالعيوب والانحرافات

لذا أصبح من أىم مداخل التطوير التي تسعى المنشآت إلى استخداميا وتحقيق التكامل 
أسموبين رقابيين  والمراجعة الداخمية باعتبارىما Six Sigmaبينيا في الوقت الحاضر مفيومي 

مما ينعكس عمى تحقيق ميزة تنافسية لممنشآت ، لذا . ييدفان أساسا إلى تقميل الأخطاء والعيوب
عادة ىندسة  Six Sigmaفان أسموب  يعتبر احد المفاىيم الإدارية الحديثة التي تعمل عمى تفعيل وا 

م المراجعين الداخميين بمواضع الدور التي تقوم بو المراجعة الداخمية في المنشآت من اجل زيادة فو
الضعف في أداء المنشآت والعمل عمى تحسينيا من خلبل تقديم التوصيات اللبزمة لمتحسين، 

يقود في النياية إلى توجيو موارد المنشأة نحو الاستغلبل الأمثل  Six Sigmaفالعمل في بيئة 
داء والقدرة عمى المنافسة والوصول بمعدلات الأخطاء إلى اقل مستوى مما ينعكس عمى جودة الأ

   (.3، ص2015ماجدة عزت حسين حماد، )
: مشكمة البحث  1/1/2

ان يعيد  (IIA)لقد استدعت التغيرات المتلبحقة في بيئة الأعمال من معيد المراجعين الداخميين 
داخل ق الرقابة الداخمية النظر في مفيوم المراجعة الداخمية باعتبارىا احد الأدوات اليامة في تحقي

، بحيث أصبح يركز في طبيعة نشاط المراجعة الداخمية انوعي ا،  الأمر الذي احدث تغييرةأالمنش
، فضلب عن اتساع نطاق العمل الذي يشمل ستشاري إلى جانب النشاط التأكيديعمى النشاط الا

، وذلك ةالداخمية وكذلك عمميات  السيطر تقييم وتحسين فعالية إدارة مخاطر الأعمال ونظم الرقابة
. ة  أدف إضافة القيمة عمى مستوى المنشكمو في ضوء التوجو الرئيسي لتصميم نشاطيا بما يستو

ة يتوقف عمى أفي إضافة القيمة عمى مستوى المنشولان نجاح وظيفة المراجعة الداخمية 
ة أفي المنش Stakeholdersمدى التعرف عمى وتحديد وفيم القيمة التي يتوقع أصحاب المصمحة 

ة بما يمبي أحو إضافة القيمة عمى مستوى المنش، فان نشاط المراجعة الداخمية نيحصموا عمييا ان
احتياجات أصحاب المصمحة من خلبل دعم قدرة الإدارة عمى تحقيق الأىداف الإستراتيجية 

 :، سوف يضع القائمين عمى إدارة وتقييم أداء وظيفة المراجعة الداخمية أمام تحديين رئيسيينلممنشأة
المرتبطة بإضافة القيمة  يتعمق بضرورة العمل عمى توجيو أداء الوظيفة نحو الأنشطة أوليما
فيتعمق بضرورة القياس والتقييم المستمر لموقوف عمى جودة ومدى كفاية ذلك  ثانييما إما، لممنشأة

الأداء، وىو ما يعكس مدى حاجة المراجعة الداخمية إلى أسموب ليس فقط لإغراض القياس وتقييم 



نما لأغراض التحسين المستمر لجودة المراجعة الداخمية بما ينعكس عمىالأداء إضافة قيمة  ، وا 
. ة أالمنشوتحسين عمميات 

وكنتيجة للبنتقال التدريجي لممراجعة الداخمية والتحول من مدخل المراجعة عمى أساس نظم 
اثبت انو لا يستطيع حماية  والذي Control Based Internal Auditing (CBIA)الرقابة 
 Riskة من الانييار والتعرض للبزمات ، إلى إتباع مدخل المراجعة عمى أساس المخاطر أالمنش

Based Internal Auditing (RBIA)  والذي يعد نتيجة طبيعية لظيور الحاجة الممحة لإتباع
نة والتي تيدد تحقيق أىداف أساس جديد لممراجعة الداخمية يمكنيا من التعامل مع المخاطر الكام

 ، ثم يتمة والمخاطر التي تؤثر عميياألمنشة ، حيث يبدأ ىذا المدخل بالتركيز عمى أىداف اأالمنش
تمك المخاطر، ئمة ىذه النظم لمواجية بعد ذلك فحص وتقييم نظم الرقابة الداخمية لبيان مدى ملب

ونتيجة لذلك فانو كان لابد لممراجعة الداخمية من البحث عن أسموب يساعدىا عمى انجاز ذلك 
لتي من المراجعة ا كبر لممنشأةألتي تركز عمى المخاطر تضيف قيمة فالمراجعة ا. التحول بنجاح 

ر ، ولمقيام بذلك الدور المنشود يمكن استخدام أساليب التحسين المستمظم الرقابةتركز فقط عمى ن
 .لتحسين جودة المراجعة الداخمية

وعمى الرغم من ان معيد المراجعين الداخميين قد حدد الأنشطة والمسئوليات التي تقع عمى 
انو لم يحدد الإطار أو الأسموب  إلامال، عاتق إدارة المراجعة الداخمية بشان إدارة مخاطر الأع
. حسين عمميات إدارة مخاطر الأعمالالذي يمكن ان تعتمد عميو المراجعة الداخمية لتقييم وت

طورات المتلبحقة في بيئة وبالرغم من المحاولات المستمرة لممراجعة الداخمية لمواكبة الت
يد من  المشاكل منيا عمى سبيل المثال ما ان وظيفة المراجعة الداخمية تواجو العد إلا، الأعمال

يتعمق بعممية التحول من المراجعة عمى أساس الرقابة إلى المراجعة عمى أساس المخاطر، وما 
، ومنيا ما يتعمق أولويات مخاطر الإعمال وتقييميا يترتب عمى ذلك من مشاكل تحديد وترتيب

لحالي عمى أداء مثل ىذه ونطاق عممة ابمدى قدرة المراجع الداخمي في ضوء تأىيمو واستقلبلو 
ال يتطمب تنمية ، فالمراجعين الداخميين ليم دورا ىاما وأساسيا في إدارة مخاطر الأعمالمراجعة

، بالإضافة إلى مشاكل تحديد أي من أنشطة المراجعة الداخمية التي تضيف قيمة ميارتيم وقدراتيم
تكمفة القيام بالمراجعة ، ومشاكل ارتفاع نيا لا يضيف قيمة يجب التخمص منوم وأي لممنشأة
، وكذلك مشكمة عدم وجود توضيح ضمن معايير المراجعة الداخمية لكيفية مساىمة الداخمية

تأثير عمى إضافة قيمة المراجعة الداخمية في تقييم وتحسين عممية إدارة المخاطر وما لذلك من 
يمة ودة المراجعة الداخمية وتحد من القوتعد ىذه المشاكل بمثابة نقاط ضعف تحد من ج. لممنشأة

، مما يساىم في عدم قدرتيا عمى توفير البيانات التي يمكن الاعتماد التي يمكن ان تضيفيا لممنشأة
. عمييا في عمميات الرقابة وتقييم الأداء واتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة 



لى الارتقاء بمستويات احد الأساليب الشاممة التي تعمل ع Six Sigma أسموب ريعتبو
، وىنا ت المنافسةآرجة التفوق بين المنش، لتحقيق دة بأكممياأر تصرفات وثقافة المنشالجودة وتطوي

يبرز الدور المحاسبي ليذا الأسموب من منظور الوظيفة الرقابية وتقييم الأداء وتخطيط الأرباح 
الجودة العالية  المستمرة لمعلبقة بين، حيث يتجو ذلك الأسموب نحو الدراسة رة مقبمةوالتكاليف لفت
، مع التركيز عمى مكامن العيوب ومحاولة التخمص منيا ويفرض ذلك رقابة الأداء والتكاليف الأقل

فرص لمتحسين نيا أكما ان النظر إلى العيوب عمى . مستمر ومقارنتو بمتطمبات العملبءبشكل 
. ميز في الجودة ة نحو المحاولات المتواصمة لمتأيؤدي إلى توجو المنش

ة وفعالية نظام الرقابة والذي يتطمب التقرير عن كفاء (SOX)ومع صدور قانون اوكسمي
 Six Sigma، فمفيوم خدم سيجما ستة بأدواتيا المختمفةت تستآالداخمية، أصبحت العديد من المنش

بالجمع  يسمح لممنشأة حيث، في العممية خفض الوقت المستغرقو زيادة درجة رضا العميليستيدف 
بين كل من الفعالية من خلبل الرقابة عمى الجودة وبين الكفاءة المالية من خلبل المساعدة في 

يضمن تحقيق مستوى جودة ، الأمر الذي ي لا تضيف قيمة والتي يمكن حذفياتحديد العمميات الت
من  إلا، وذلك لا يتحقق خميةة وفعالية نظام الرقابة الدامما يعمل عمى تحسين كفاء. مرتفع للؤداء

.   خلبل زيادة جودة عممية المراجعة الداخمية
في انو عمى الرغم من تأكيد العديد من الييئات والمنظمات العممية  البحثمشكمة  تتركزو

والمينية عمى أىمية جودة المراجعة الداخمية، إلا انيا لا تزال تواجو العديد من المشكلبت التي قد 
الأمر الذي . تحد من جودتيا ومن ثم في القيام بدورىا كما ورد ضمن معايير المراجعة الداخمية 

متكامل لمراجعة داخمية أكثر فعالية وكفاءة باستخدام أسموب  لى محاولة اقتراح نموذجدفع الباحث إ
Six Sigma  . ويمكن تمخيص مشكمة البحث من خلبل محاولة الإجابة عمى التساؤلات التالية-: 

 .ىل يوضح المفيوم الحديث لممراجعة الداخمية إطارىا المتكامل  -

الداخمية والأىمية النسبية لكل منيا ؟ ومدي التزام إدارة ما ىي محددات جودة المراجعة  -
 المراجعة الداخمية بتطبيقيا ؟

 .ما ىي أىم التوجيات المعاصرة لتحسين جودة المراجعة الداخمية  -

ما ىي الطرق المنيجية اللبزمة لقيام المراجعة الداخمية بدورىا في الرقابة الداخمية وتحسين  -
 .عممية إدارة المخاطر 

في تحسين جودة المراجعة الداخمية حتى تتمكن  Six Sigma يمكن استخدام أسموب ىل  -
 Stockholdersمن أداء دورىا في بيئة الأعمال المعاصرة وتمبية توقعات المساىمين 

 .  Stakeholdersوأصحاب المصالح 



عمى المراجعة الداخمية في بيئة الأعمال  Six Sigmaما مدى توافر مقومات تطبيق أسموب  -
 المصرية ؟

عمى المراجعة الداخمية  Six Sigmaما ىي أىم المشاكل التي تقابل التطبيق الجيد لأسموب  -
 وطرق التغمب عمييا ؟

: اليدف من البحث  1/1/3

في تحسين جودة  Six Sigmaلاستخدام أسموب  نموذج اقتراحييدف ىذا البحث إلى 
 :وذلك من خلبل  المراجعة الداخمية

 .بيان الاتجاىات المعاصرة لممراجعة الداخمية في بيئة الأعمال الحديثة  -1

 .دراسة وتحميل مفيوم ومحددات جودة المراجعة الداخمية  -2

من حيث منيجو وأدواتو وجوانبو التطبيقية بصفة عامة  Six Sigmaدراسة وتحميل أسموب  -3
 .لمحاسبة بصفة خاصة وفي مجال ا

 .في تحسين جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaبناء نموذج مقترح لاستخدام أسموب  -4

 .في تحسين جودة المراجعة الداخمية في بيئة الاعمال المصرية Six Sigma مدى تطبيق -5

 :عمى جودة المراجعة الداخمية من حيث  Six Sigmaبيان اثر استخدام أسموب  -6

 .الداخمية بالمنشأة تحقيق الرقابة  -
 .تحسين فعالية عممية إدارة المخاطر  -
 .إضافة قيمة وتحسين عمميات المنشأة  -
 .وأصحاب المصالح الأخرى  نتمبية توقعات واحتياجات المساىمي -

: أىمية البحث  1/1/4

:  ترجع أىمية الدراسة إلى ما يمي 

في مجال  Six Sigmaأسموب يعتبر ىذا البحث خطوة عمى الطريق للبستفادة من  -1
نحو التحسين المستمر لجودة المراجعة  بصفة عامة وفي التوجو المحاسبة والمراجعة

.  بصفة خاصة الداخمية

لمساعدة المسئولين عن المراجعة الداخمية  Six Sigmaتوفير نموذج مقترح لاستخدام  -2
 .ة ألمنشفي إضافة القيمة عمى مستوى اعمى تحسين جودة الأداء بما يزيد من مساىمتيا 



والذي يعد من الأساليب المثمى  Six Sigmaتنبع أىمية البحث من أىمية موضوع أسموب  -3
لمتحسين المستمر لجودة الأداء و التخفيض المستمر لمتكاليف وبذلك فيي ثقافة ضرورية 

، 2005شوى احمد الجندي، ن)لمواكبة التطورات المتلبحقة في بيئة الأعمال دائمة التغير
 .(103ص

تزداد أىمية ىذه الدراسة خلبل تمك الفترة لما يشيده العالم من تحديات ومستجدات خاصة  -4
ت والأسواق المالية والتي زاد في آات المالية التي تعرضت ليا المنشبعد الانييارات والأزم

 .ظميا الاىتمام بتفعيل دور المراجعة الداخمية وتحسين جودتيا 

تعمق بمحاولة الارتقاء بجودة الأداء الميني لممراجع ترتبط أىمية البحث بحقيقة ىامة ت -5
الداخمي والذي لا يزال محل جدل وبحث عممي وميني في أدبيات المحاسبة والمراجعة ، 

الحديثة في  والأطرحيث تكتسب ىذه الدراسة قيمتيا من واقع أىمية الارتكاز عمى النماذج 
 .الداخمي  مجال السعي نحو تحسين جودة الأداء الميني لممراجع

 Six سموبلأ المراجعة الداخمية تحديد أىم الصعوبات والمعوقات التي تواجو استخدام -6
Sigma  في بيئة الإعمال المصرية. 

: وض البحث فر 1/1/5

والمراجعة الداخمية يمكن صياغة  Six Sigmaفي ضوء أسئمة البحث ومن خلبل مراجعة أدبيات 
 : الفروض التالية 

ودرجة تحسين  Six Sigmaلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير أسموب  -
 .جودة المراجعة الداخمية

ودرجة تحسين  Six Sigmaلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبادئ أسموب  -
 .جودة المراجعة الداخمية

داخميين بمعايير المراجعة الداخمية لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين التزام المراجعين ال -
 .في تحسين جودة عممية المراجعة   Six Sigmaعند ممارسة عمميم ونجاح أسموب 

في تحسين جودة المراجعة  Six Sigmaلا توجد صعوبات تحول دون نجاح تطبيق أسموب  -
 .الداخمية 

: منيج البحث  1/1/6

لتحقيق أىداف الدراسة يعتمد الباحث عمى المنيج الاستقرائي لتجميع المعمومات المتعمقة  
، وذلك بالاعتماد عمى ليابالعناصر الرئيسية لمدراسة وتحميميا وتفسيرىا بيدف بناء الإطار النظري 



 Sixدام أدبيات المحاسبة والمراجعة والدراسات السابقة المرتبطة بموضوع البحث فيما يتعمق باستخ
Sigma كما يعتمد الباحث عمى المنيج الاستنباطي وذلك المراجعة الداخمية في تحسين جودة  ،

 محاولة إعداد قائمة استبيان لمتعرف عمى مدى تطبيق معايير لاختبار فرضيات الدراسة من خلبل 
Six Sigma خدام ، والتعرف عمى أىم المشاكل والصعوبات التي تواجو استومبادئيا وأدواتيا

.  المراجعة الداخمية ليذا الأسموب في بيئة الأعمال المصرية

: حدود البحث   1/1/7

فان البحث سوف يقتصر عمى  Six Sigmaأسموب  وجود أكثر من منيج لتطبيقنظرا ل -
. عة الداخميةلتحسين جودة المراج DMAIC منيجية ديمايك   استخدام

ببعض البنوك المصرية فريق المراجعة الداخمية  أراءسوف تقتصر الدراسة عمى استبيان  -
 مدخلبت النموذج المقترح ، وذلك لموقوف عمى مدى تأثيرالتابعة لمقطاعين العام والخاص

 .جودة المراجعة الداخميةتحسين  في Six Sigmaستخدام أسموب لا
: خطة البحث  1/1/8

:- التاليكن تقسيم البحث عمى النحو لتحقيق اليدف من الدراسة يم
 الإطار العام لمبحث والدراسات السابقة: الفصل الأول 

ومشكمة البحث واليدف منو  البحث حيث مقدمة من العام لمبحث الإطار ويتناول   
. وتحميميا وعرض لمدراسات السابقة وأىميتو ، وفروض ومنيج الدراسة، وحدود البحث، 

لمراجعة الداخمية جودة التحسين  Six Sigmaمناىج  :الفصل الثاني 

ىا ودورىا في ظل بيئة الأعمال مفيومعوامل تطور المراجعة الداخمية وويتناول  
وتأثير التوجيات المعاصرة عمى  ،المراجعة الداخمية المعاصرة، وكذلك مفيوم ومحددات جودة

جراءات التحقق من جودة المراجعة الداخمية   .جودة المراجعة الداخمية، وا 

واثر تطبيقو عمى بعض   Six Sigmaالفصل نبذة تاريخية عن أسموب  تناولكما  
وكذلك  ،Six Sigmaأسموب ومعايير  وأىداف ومبادئ أىمية مفيومالشركات العالمية، و

ومقومات نجاح تطبيق ذلك الأسموب، واىم صعوبات ومعوقات Six Sigma تطبيق آليات
 . Six Sigmaأسموب تطبيق 

وأنواع أدواتيا،  Six Sigma ناىج تطبيق أسموبوتطرق الفصل أيضا إلى م 
وأسباب اختيار أسموب سيجما لتحسين جودة المراجعة الداخمية، وفمسفة جودة المراجعة 



والمراجعة  Six Sigmaالداخمية في ظل ذلك الأسموب، وأوجو الشبو والاختلبف بين أسموب 
 .جعة الداخميةالداخمية، والعلبقة بين معايير ذلك الأسموب ومعايير المرا

 .في تحسين جودة المراجعة الداخميةDMAIC النموذج المقترح لاستخدام منيجية :ثالثالالفصل 

 خصائص، وSix Sigmaأسموب  الفصل المداخل المرتبطة بتطبيق يتناولو 
، ثم يتناول Six Sigma تطبيقمراجعة الداخمية الملبئم لالتنظيم الإداري لل ومتطمبات

في تحسين جودة المراجعة الداخمية،   DMAICعناصر النموذج المقترح لاستخدام منيجية 
التخطيط، التنفيذ، التحميل، التقرير، )حيث يتم التركيز عمى مراحل تشغيل النموذج المقترح 

 .، والنتائج والمخرجات ثم مرحمة المتابعة والتقييم(والتغذية العكسية

 لدراسة الميدانيةا: الفصل الرابع

معايير  من خلبليا سوف يتم دراسة تأثير استخدام ويتناول الدراسة الميدانية والتي 
 ،وكذلك دراسة تأثيرعمى جودة أداء عممية المراجعة الداخمية Six Sigmaأسموب ومبادئ 

في تحسين جودة   Six Sigma استخدام معايير المراجعة الداخمية في نجاح أسموب 
، ومعرفة المعوقات ةأيم القيمة وتحسين عمميات المنشتعظ بما يؤدي إلىالداخمية المراجعة 

.  المقترح في بيئة الأعمال المصريةوالصعوبات التي تواجو تطبيق النموذج 

.  نتائج وتوصيات

.  المراجع

: الدراسات السابقة  1/2
 :سيتم استعراض الدراسات السابقة في ثلبثة محاور عمى النحو التالي 

: تعمقة بجودة المراجعة الداخميةالم السابقة الدراسات 1/2/1

   :-  Balkaran ,  2005 دراسة 1/2/1/1

ي ممارسة مينة المراجعة ركزت ىذه الدراسة عمى تحميل مقومات مدخل القيمة المضافة ف 
، وقد توصمت الدراسة إلى ان ىناك مجموعة من المقومات الضرورية لمدخل القيمة الداخمية

د المضافة لم تنال الاىتمام الكافي من قبل المراجعة الداخمية والتي من أىميا الفيم الجي
، والتسمح بمجموعة من ميارات الحدس أو التوقع الجيد بما لاحتياجات عملبء مينة المراجعة

 ، بالإضافة إلىلمعمومات اللبزمة لتقدير المخاطر، والقدرة عمى الإلمام الكافي باةأبالمنشيدور 
ان الدراسة لم تتناول الأسموب الذي يمكن استخدامو  إلا .أداء الواجبات الأساسية لممراجعةجودة 

 .   بواسطة المراجع الداخمي لتحقيق المقومات الضرورية لمدخل القيمة المضافة 



:-  Fadzil et al., 2005دراسة  1/2/1/2

كانت أقسام المراجعة الداخمية في الشركات العامة  إذاحاولت ىذه الدراسة معرفة ما 
 إذاالمدرجة في بورصة ماليزيا تمتزم بمعايير الأداء الميني لممراجعة الداخمية ، وكذلك تحديد ما 

كان الالتزام بيذه المعايير يؤثر عمى كفاءة نظام الرقابة الداخمية لدى الشركات ، ولتحقيق ذلك تم 
يقيس الالتزام بمعايير الأداء الميني لممراجعة الداخمية والثاني يقيس اثر  الأول :ان إعداد استبيان

. ىذه المعايير عمى جودة نظام الرقابة الداخمية 

، العناية المينيةو، المراجعة الداخمية إدارةان : النتائج التالية ولقد توصمت الدراسة إلى أىم
ان نطاق العمل كما . الرقابة الداخمية ظمةالموضوعية والمتابعة تؤثر عمى جانب الرقابة في أنو

الرقابة  وأداء عممية المراجعة تؤثر بشكل كبير عمى جانب المعمومات والتوصيل في أنظمة
، برامج المراجعة الداخمية وتقرير لية المراجعة، أداء عمالمراجعة الداخمية ان إدارة أقسامو .الداخمية

.  الرقابة الداخمية جانب تقدير المخاطر في أنظمةالمراجعة الداخمية يؤثر بشكل كبير عمى 

  :-    Brown and Pinello ,  2007دراسة   1/2/1/3

أوضحت الدراسة ان المراجعة الداخمية التي تتسم بجودة عالية سوف تؤدي إلى زيادة  
الشفافية داخل الشركة بما تحققو من رقابة مستمرة تجعل أي تلبعب من جانب الإدارة عرضة 
للبكتشاف ، أو باختصار يكون ليا نفس تأثير المراجعة الخارجية ولكن عمى مدار العام وليس 

لذلك فان المراجعة الداخمية الجيدة التي تركز عمى تحسين عممية . في وقت محدد من العام فقط 
 .التقرير المالي سوف تكتشف وتمنع فرص التلبعب من جانب الإدارة 

:-  2008دراسة سمير كامل محمد عيسى   1/2/1/4

الوقوف عمى العوامل المحددة لجودة وظيفة المراجعة الداخمية  إلىىدفت تمك الدراسة  
: النتائج التالية  أىم إليعمى جودة حوكمة الشركات وقد توصمت الدراسة  تأثيرىاواختبار مدى 

ى التعميمي ، زيادة مستوى المراجعين الداخميين من خلبل زيادة المستو أىميةان زيادة  -
. المراجعة الداخمية زيادة جودة  إلىيؤدي  والتأىيلالخبرة المينية ، زيادة مستوى التدريب 

 إلىان زيادة الموضوعية لدى المراجعين الداخميين من خلبل زيادة درجة الاستقلبل تؤدي  -
 .المراجعة الداخمية زيادة جودة 

المراجعة الداخمية من خلبل وجود خطة ملبئمة لممراجعة عمل  أداءان تحسين جودة  -
لمراجعة الداخمية لالعميا  الإدارةالداخمية ، بذل المراجعين الداخميين لمعناية اللبزمة ، دعم 

 . المراجعة الداخمية  تحسين جودة إلىبالموارد اللبزمة ، وفحص الجودة يؤدي 



حوكمة الشركات ينعكس في  أطرافع باقي ان التفاعل الجيد لوظيفة المراجعة الداخمية م -
 .المراجعة الداخمية  ية وبصورة ايجابية عمى جودةالنيا

ة وتدنية المخاطر أالرقابة عمى المنش إحكام إلىان تحسين جودة المراجعة الداخمية يؤدي  -
 .التي تتعرض ليا 

:-  2009احمد زكريا زكي عصيمي دراسة   1/2/1/5

أشارت تمك الدراسة إلى دور المراجع الداخمي في مراجعة إدارة مخاطر الأعمال من خلبل  
إلقاء الضوء عمى نطاق عمل وتأىيل واستقلبل المراجعين الداخميين بالشركات المساىمة المصرية 
لمواجية متطمبات عممية مراجعة إدارة مخاطر الأعمال ، وقد توصمت الدراسة إلى ان نطاق عمل 

اجعين الداخميين قد اتسع ليشمل أدارة مخاطر الأعمال ، ولكن التأىيل العممي والعممي المر
والاستقلبل الميني المتاح ليم لا يتفق ومتطمبات إدارة مخاطر الأعمال ، حيث ان الأمر يتطمب  

ان الدراسة لم توضح الأساليب المناسبة  لتحسين  إلا. المزيد من المؤىلبت والخبرات العممية 
.   تطوير جودة أداء المراجع الداخمي و
:  2010دراسة عبدالحميد احمد شاىين  1/2/1/6

قامت الدراسة باقتراح إطار لدور مراقب الحسابات في تفعيل قواعد حوكمة الشركات من 
مقاييس جودة المراجعة  أىم ان وقد توصمت الدراسة إلى .منظور دراسة جودة المراجعة الداخمية 

التزام ، كفاءة المراجعين الداخميين، مراجعة الداخميةاستقلبلية وموضوعية إدارة ال :ل فيالداخمية تتمث
تخطيط و ،مراقبة جودة عممية المراجعة الداخمية ،المراجعين الداخميين ببذل العناية المينية الواجبة

 . أنشطة المراجعة الداخمية

الداخمية في مجال تقييم وتحميل المخاطر أىمية الدور المرتقب لممراجعة كما بينت الدراسة 
أىمية تحقق مراقب ، ومقاييس جودة المراجعة الداخمية  المرتبطة بإعداد التقارير المالية كأحد

الحسابات من فاعمية تقارير المراجعة الداخمية وكيفية متابعتيا من خلبل فحص نتائج المراجعة 
 . حص خطة متابعة نتائج المراجعة الداخمية التحميمية وأوراق العمل والتقارير ، وكذلك  ف

:-   Soh and Bennie, 2011دراسة  1/2/1/7

، لداخميةىدفت الدراسة إلى تقديم رؤية لمدور الحالي والمسئوليات لوظيفة المراجعة ا 
، بالإضافة إلى اختبار الإجراءات المراجعة الداخميةوالعوامل الضرورية لمتأكد من فاعمية وظيفة 

، لتحقيق ذلك تم إجراء مقابلبت مع ممثمين لمعديد لوظيفة المراجعة الداخمية المستخدمة لتقييم الأداء
من الشركات المساىمة الكبرى في استراليا ولقد تناولت المقابلبت دور وظيفة المراجعة الداخمية 

. وكذلك فاعمية المراجعة الداخمية من حيث التصميم والقياس والتقييم 



ان ىناك توسع كبير وتركيز عمى دور وظيفة المراجعة الدراسة  النتائج التي توصمت إلييا ومن أىم
ان آليات التقييم في وظيفة المراجعة الداخمية لا تتزامن مع و ،الداخمية وفاعميتيا في تحسين الأداء

.  الأداء مما ينتج عنو صعوبة في تقدير مدى رضا المساىمين حول وظيفة المراجعة الداخمية
:-   2012دراسة جمال سعد السيد احمد خطاب  1/2/1/8

اقتراح بعض التحسينات عمى الدور الاستراتيجي لوظيفة المراجعة الداخمية حاولت الدراسة  
ذوي المصالح،  وذلك من خلبل دمج مجموعة من الخطوات تبدأ بالتحديد الدقيق لتوقعات الأطراف

، مخاطر ووضع خطة وبرنامج المراجعةالإستراتيجية، تقدير ال، وضع الخطة التحديد الواضح لمميام
ىارات ، وتحديد المالعمل الميداني ، سرعة إجراءالجارية والموازنات غير الجارية ووضع الموازنات

.  ، وضع المبادئ اليامة للبتصالالمطموبة

: وكان من أىم النتائج التي توصمت ليا الدراسة 

ة الداخمية لابد من تحديد وتوصيف توقعات الأطراف ذوي لتحقيق فعالية وظيفة المراجع -1
عادة تصدير تمك التوقعات وفقا لأسس وقواعد منتظمة   .المصالح وا 

مع التركيز عمى  العمل الميداني وظيفة المراجعة الداخمية من خلبل إطلبقزيادة فعالية  -2
 .المناطق ذات المخاطر المرتفعة أو الاحتياج الشديد 

لوظيفة المراجعة الداخمية في تحقيق قيمة مضافة لممشروع تساعد  المستمرتحسين يساعد ال -3
بالإضافة إلى تحسين عوائد حممة الأسيم ، في حماية حقوق الأطراف ذوي المصالح 
 .ة تحسين التدفقات النقدية الداخل وتخفيض رأس المال العامل بالإضافة إلى

بمعايير المراجعة الداخمية وزيادة فعالية يجب الالتزام  ىادورلكي تؤدي المراجعة الداخمية  -4
 . المراجعة الداخميةالتدريب عمى استخدام أدوات وتقنيات حديثة تمكن من تحسين صورة 

 2015دراسة أبو بكر محمد يوسف  1/2/1/9

استيدف البحث دراسة الدور التأثيري لجودة وظيفة المراجعة الداخمية عمى فترة إبطاء 
المراجعة في الشركات المساىمة المصرية، من خلبل فحص ما اذا كانت مقاييس جودة المراجعة 
الداخمية تساىم في تخفيض فترة الإبطاء الخاصة بإتمام عممية المراجعة، وتم قياس فترة الإبطاء 

وتم . ق ما بين تاريخ نياية السنة المالية وتاريخ اعتماد تقرير المراجع من المراجع الخارجيبالفر
قياس جودة المراجعة الداخمية من خلبل مؤشر مركب يستند إلى المعايير الدولية لممراجعة الداخمية، 

شيادات ال: ، حيث يتكون ىذا المؤشر من ستة متغيرات ىي(65)ومعيار المراجعة الأمريكي رقم 



المينية، الخبرة، التدريب، الاستقلبلية، عدم اشتراك المراجعين الداخميين في أعمال تنفيذية ، وجود 
 .نظام لممراقبة

وقد أظيرت نتائج الدراسة وجود علبقة عكسية بين كل من جودة المراجعة الداخمية وخبرة 
نتائج الدراسة عدم وجود علبقة  كما أوضحت. واستقلبلية المراجعة الداخمية وفترة إبطاء المراجعة

بين كل من الشيادات المينية والتدريب والموضوعية ووجود نظام لمراقبة أداء المراجعة الداخمية 
 .  كمتغيرات مستقمة وفترة إبطاء المراجعة كمتغير تابع

  2016دراسة محمود رجب يس غنيم 1/2/1/10 

لجودة أنشطة المراجعة الداخمية وأثرىا  استيدفت الدراسة تعميق المعرفة بالعوامل المحددة
عمى تحسين جودة المراجعة الداخمية الأمر الذي ينعكس الحد من الممارسات غير الأخلبقية، 
ومواجية ظاىرة الفساد المالي والإداري، وقد اعتمدت الدراسة عمى استقصاء اراء المراجعين 

 .الداخميين وأعضاء لجان المراجعة بالبنوك السعودية 

كان من أىم ما توصمت إليو الدراسة انيا قدمت دليلًب ميدانياً عمى ان محددات جودة أنشطة و
تؤثر ايجابيا عمى جودة المراجعة ( الأىمية، الموضوعية، جودة أداء الميام) المراجعة الداخمية

 .البنوكو الأمر الذي يساعد عمى مواجية ظاىرة الفساد المالي في منشات الأعمالالداخمية 

 :أوصت الدراسة بالعديد من التوصيات أىمياو

ضرورة وضع الضوابط والآليات لاختيار المراجعين الداخميين في الشركات والبنوك، في  -
 .ضوء محددات جودة المراجعة الداخمية لضمان تحسين جودة أنشطة المراجعة الداخمية

الداخمي وكل من ضرورة تحسين وتطوير وسائل الاتصال والتعاون المستمر بين المراجع  -
 .لجان المراجعة والمراجع الخارجي لمكشف عن حالات الفساد المالي والإداري

  2016دراسة كمال فاضل إبراىيم  1/2/1/11

ىدفت الدراسة إلى محاولة صياغة إطار متكامل لممراجعة الداخمية كنشاط مضيف لمقيمة 
وبيان تأثير ىذا الإطار عمى أداء من خلبل مساىمة المراجعة الداخمية في إضافة تمك القيمة 

المراجع الخارجي ىو ما يتطمب ضرورة تغيير النظرة الحالية لممراجعة الداخمية من كونيا وظيفة 
تقوم بمراجعة نظم الرقابة الداخمية وفحص واختبار المعمومات والإجراءات المالية إلى وظيفة تسعى 

من خلبل تحسين مستوى أدائيا والعمل مع لإضافة القيمة للؤطراف المرتبطة بنشاط المنشأة 
إداراتيا لتحقيق أىدافيا، وتوصمت الدراسة إلى ان وجود إطار متكامل لممراجعة الداخمية يساىم في 

 .تعزيز أنشطتيا



الاىتمام ببرامج التدريب لإدارات المراجعة الداخمية : وكان من أىم توصيات الدراسة
تقارير إدارات المراجعة الداخمية بيا، بما يضمن حصول  بالمنشآت الحكومية، والعمل عمى تطوير

 .   تقييم موضوعي لتمك التقارير لتعزيز أنشطة المراجعة الداخمية لإضافة القيمة
  2016دراسة ربيعة رمضان محمد  1/2/1/12

استيدفت الدراسة عرض محددات الاستدلال عمى جودة المراجعة الداخمية طبقا لمعايير  
وقد توصمت الدراسة إلى ان ىناك ثلبثة عوامل لتقييم جودة المراجعة الداخمية . المراجعة الداخمية

كما خمصت الدراسة إلى ان عنصر جودة . الكفاءة المينية، الموضوعية، وجودة أداء العمل: ىي 
ء عمل المراجعة الداخمية يعتبر العنصر الأكثر أىمية بافتراض ثبات جميع العوامل الأخرى أدا

وذلك لان تنفيذ ميام المراجعة الداخمية بجودة مرتفعة ينعكس عمى جودة مخرجات المحاسبة 
 .وخاصة جودة الأرباح( التقارير المالية)
  2017دراسة نوال خالد محمد الزامل  1/2/1/13

استيدفت الدراسة تحديد العوامل التي تؤدي إلى زيادة جودة وظيفة المراجعة الداخمية في 
وكذلك اختبار مدى تأثير جودة وظيفة المراجعة . مصر، ودورىا في تفعيل حوكمة الشركات

وتوصمت الدراسة إلى ان تبعية المراجعة الداخمية للئدارة العميا . الداخمية في تفعيل حوكمة الشركات
وجود مراجع داخمي مؤىل عمميا وعمميا بالإضافة إلى كفاءتو في جودة أداء الميام يؤدي إلى و

كما توصمت الدراسة إلى ان زيادة جودة المراجعة الداخمية . زيادة جودة وظيفة المراجعة الداخمية
ي يؤدي لتخفيض خطر المعمومات، وتقديم التقارير ذات الجودة والتي تتصدى لممخاطر، مما يؤد

 .   إلى تجنب تعارض المصالح وتحقيق العديد من المنافع وتحقيق قدر كبير من الإفصاح والشفافية
  2018دراسة عمي إدريس الحاج احمد  1/2/1/14

ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى اثر جودة المراجعة الداخمية في تقميل مخاطر الرقابة الداخمية، 
تقميل مخاطر الاكتشاف، والتعرف عمى مكونات ومصادر  وبيان اثر جودة المراجعة الداخمية في

 .مخاطر المراجعة، وقد تمت الدراسة الميدانية عمى عينة من المصارف السودانية 

الاىتمام بالتدريب والتطوير المستمر : وتوصمت الدراسة إلى العديد من النتائج أىميا 
ودة المراجعة الداخمية، التعاون بين إدارة لممراجعين الداخميين يزيد من أدائيم وبالتالي يزيد من ج

المراجعة الداخمية والإدارات الأخرى داخل المصرف تساعد عمى اكتشاف مواقع الخطر، تقييم أفراد 
المراجعة الداخمية سنويا يساعد عمى معرفة نواحي القوة والضعف لما ليا من تأثير كبير في رفع 

الاىتمام بالتدريب والتعميم  ةوقد أوصت الدراسة بضرور. طركفاءة الأداء التي يؤدي إلى تقميل المخا
 .المستمر لممراجعين الداخميين لزيادة جودة عممية المراجعة
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تمثل اليدف الرئيسي لمدراسة في تقديم إطار مقترح يوضح اثر فعالية المراجعة الداخمية 
وقد توصمت الدراسة إلى ان ىناك العديد من العوامل التي تزيد من . المنشأةعمى تعظيم قيمة 

استقلبلية وموضوعية المراجعة : مساىمة المراجعة الداخمية في تعظيم قيمة المنشاة من أىميا
الداخمية، التأىيل العممي والعممي لممراجع الداخمي، الالتزام بمعايير المراجعة الداخمية وميثاق مينة 

 .اجعة الداخمية، وتقييم وتحسين فاعمية عمميات إدارة المخاطر والرقابة والحوكمةالمر

كما توصمت الدراسة إلى ان تطبيق مراجعة الجودة والتحسين المستمر لخدمات مراجعة 
 .الأعمال يساىم في تحسين فعالية وجودة تقارير المراجعة الداخمية ومن ثم تعظيم قيمة المنشاة

:  Six Sigma بأسموبلمتعمقة الدراسات ا 1/2/2

:-  Dusharm , Drick  , 2004دراسة  1/2/2/1

التقميدية في الشركات بأمريكا الشمالية ،  Six Sigmaاختبرت الدراسة مدى انتشار برامج  
نتائج باىرة من خلبل  الشركات حققت وقد أشارت نتائج الدراسة إلى ان الغالبية العظمى من

: تخفيض الفاقد أو زيادة الكفاءة وقد توصمت الدراسة إلى أىم النتائج التالية 

 Sixان  إلافي المشروعات الصغيرة  Six Sigmaعمى الرغم من أىمية تطبيق أسموب  -
Sigma  ظمت برامج أولية في ىذه الشركات .

 .في الشركة كبيرة جدا Six Sigma تطبيقالتكمفة فقد وجد ان تكاليف بالنظر إلى عنصر  -

 العنصرىو  Six Sigmaبرنامج دعم الإدارة العميا ومساندتيا ل أظيرت الدراسة ان -
. الأساسي في استمرار تطبيقو 

. كما أوضحت الدراسة  Six Sigmaيعتبر التدريب العنصر الأساسي في نجاح تطبيق  -

في الشركات  Six Sigmaتوصمت الدراسة إلى ان الرضا الوظيفي تحسن منذ تطبيق  -
 . Six Sigmaالمطبقة ليذا البرنامج ، كما لوحظ ان الربحية زادت كنتيجة لبرنامج 

:  2006دراسة ممدوح عبدالعزيز محمد رفاعي  1/2/2/2

ت ىما ستة سيجما التعرف عمى اثنين من منيجيات التحسين لمعمميا إلىىدفت الدراسة   
، وذلك من خلبل الفعال ليما معا بالقطاع المصرفيالتطبيق  إمكانيات، وتحديد واستبعاد الفاقد

ان ىناك  إلىوقد توصمت الدراسة  .لاتوضع منيج متكامل لياتين الدعامتين لييكمة حل المشك
ان ىناك تأثير محدود لمتغيرات ، وستة سيجما بالعينة محل الدراسة عدم تطبيق ملبئم لأدوات

 .دمة المصرفيةأدوات ستة سيجما عمى أبعاد جودة الخ



 أدواتيامنيجية ستة سيجما ومن ثم التركيز عمى استخدام  تبنيوقد أوصت الدراسة بأىمية 
الخضراء والسوداء  الأحزمةمن خلبل حممة  الأدواتمع ضرورة قيادة عممية تقديم ىذه ، المختمفة 

.   التطورات في السوق المصرفييواكب مع مراعاة ان تسمح ثقافة البنك بحدوث تغيير 
:-  Steve Schaffer , 2007دراسة  1/2/2/3

مثل منيج  Six Sigmaتيدف ىذه الدراسة إلى تقديم معمومات عن منيجيات نظام  
DMAIC  فنظام ،Six Sigma  ييدف إلى تقميل الانحراف في مخرجات العمميات عن طريق

ىي الأسس التي تستخدم  DMADVو  DMAICتقميل الانحراف في مدخلبت العمميات ، فمنيجي 
في تحسين العمميات القائمة ، بينما  DMAIC، حيث يستخدم منيج  Six Sigmaفي تطبيق نظام 
  . لخمق أو تصميم منتجات جديدة أو خدمات جديدة  DMADVيستخدم منيج 

  :- Schroeder et at. , 2008دراسة   1/2/2/4

، وقد تمت الدراسة  Six Sigma لمدخل  اقتراح تعريف مبدئي ونظري ىدفت الدراسة إلى
وقد توصمت الدراسة انو بالرغم من  .صناعية الميدانية عمى شركتين احدىما خدمية والأخرى

إلا انيا . الجودة تتشابو مع المداخل السابقة لإدارة Six Sigmaفي  والأساليب المستخدمةالأدوات 
الييكل التنظيمي الجديد لإدارة الجودة يساعد ىذا . تقدم ىيكل تنظيمي جديد لم يتواجد فيما سبق 

المنظمات ان تراقب بشكل أفضل أنشطة تحسين العمميات ، بينما تخمق بيئة تمكن من اكتشاف 
  .وحل المشاكل بواسطة العاممين من الوظائف المختمفة 

  :- Kevin Mcmanus , 2008دراسة   1/2/2/5

والتي  Six Sigmaتيدف ىذه الدراسة إلى تحديد أسباب فشل بعض الشركات في تطبيق  
 وعدم الإبداع والقيام بالميام من قبل  ،مشروع التحسين المناسباختيار من أىميا الإخفاق في 

وكان من أىم التوصيات التي نادت بيا الدراسة ضرورة قيام رجال  .روتينية بطريقة الأفراد 
وذلك عن طريق توفير أنشطة التدريب المناسبة  ،بشكل سميم Six Sigmaعيم نظام الأعمال بتد

.  ير التمويل اللبزم لتطبيق النظام، وتوفتنظيم فرق العمل، ولمثل ىذا النوع من الأنظمة
  :- Kumar & Antony , 2009دراسة   1/2/2/6

 Six أسموبالجودة في المممكة المتحدة من خلبل  إدارةقامت الدراسة بتحميل ممارسات 
Sigma إلى، وقد قسمت الدراسة الشركات لصناعية الصغيرة والمتوسطة الحجمفي المشروعات ا 

.  لا تطبقو والأخرى سموبالأ ىذا تطبق إحداىمامجموعتين 



حققت تحسينات  Six Sigma أسموبان الشركات التي تطبق  إلىوقد توصمت الدراسة 
، العمميات لأداء، والزمن اللبزم تخفيض معدل الفاقد: لي تتمثل فيمذىمة عمى المستوى التشغي

، رضا العملبء الأرباح، المبيعات حجم نمو، وسبة التسميم في المواعيد المحددة، وجودة المنتجاتون
.  الأسموبوذلك عمى خلبف تمك الشركات التي لم تطبق ىذا 

:-  2010دراسة محمد عبدالعال النعيمي  1/2/2/7

 مستويات تقميل في Six Sigmaستة  سيجما منيج أىمية بيان إلى الدراسة ىذه ىدفت
 عالية بأقل دقة ذات نتائج يعطي  ستة سيجما منيج تطبيق أن الدراسة إلى وتوصمت الخطأ ،
 أو خدمة أو فرصة مميون لكل  3,4يبمغ   بو طبقا لذلك المنيج المسموح الخطأ إن حيث الأخطاء

عطائيا لدقتيا الطريقة ىذه اعتماد من المفترض لذلك .عممية حتى  .لممنظمة الميزة التنافسية وا 
:-  Heckl et. al. , 2010 دراسة 1/2/2/8

في قطاع الخدمات المالية ، وذلك من  Six Sigmaتناولت الدراسة عوامل نجاح تطبيق أسموب  
من  خلبل دراسة تطبيقية شممت بعض البنوك وشركات التامين والخدمات ذات العلبقة في كل

.  ألمانيا، سويسرا، استراليا، وبريطانيا

من مقدمي الخدمات المالية يعتقدون بملبئمة استخدام % 25وقد توصمت الدراسة إلى ان 
Six Sigma الضغوط لتقميل التكمفة، : سين المستمر، واىم الدوافع لذلك ىيي عمميات التحف

 ان إلىكما توصمت الدراسة . جديدة ، والوصول لأسواقوالمنافسة، والرغبة في تحقيق رضا العملبء
وأوصت  .الأولى افي مراحمو تفي قطاع الخدمات المالية لازال Six Sigmaتطبيق تقبل  درجة

في قطاع الخدمات المالية في بمدان  Six Sigmaالدراسة بإجراء المزيد من الدراسات حول تطبيق 
. في ىذا القطاع  هتطبيقعوامل نجاح  مختمفة لمعرفة

:-  Cho et. al. , 2011 دراسة 1/2/2/9

وذلك لفيم  Six Sigmaىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد المقومات الرئيسية لأسموب  
ستراتيجية م خصائصيا الأساسية ومن ثم تعريف المقومات الملبئمة في ضوء رؤية وا   اتيكانوا 

، وتم تحديد المقومات المحتممة بناء عمى ما تناولتو الدراسات السابقة في تحديد مقومات الشركة
. بالإضافة لعوامل ومقومات الجودة الشاممة Six Sigmaوعوامل نجاح تطبيق أسموب 

: لعدة عناصر أىميا Six Sigmaأسموب  تطبيق وقد توصمت الدراسة إلى تقسيم مقومات
، العمميات والحوافز ، تقييم الأداءالبشرية، توفير خبراء سيجما، الموارد العميا دعم والتزام الإدارة

ان خصائص وأولويات مقومات أسموب  إلىكما توصمت الدراسة . والأنظمة، التركيز عمى العملبء 



Six Sigma  تتأثر بحجم الشركة وطبيعة عمميا ، فالشركات الكبرى تتوافر لدييا مقومات أسموب
Six Sigma  بشكل أقوى وأكثر تركيزا من الشركات الصغرى. 

:-  2011دراسة حسين محمد الحوامدي  1/2/2/10

لمنظمات الأعمال، وكذلك  Six Sigmaىدفت تمك الدراسة إلى التعرف عمى أىمية  
ة أدورة في تحسين العمميات في المنش، وبيان المنيج التعرف عمى  المقومات الأساسية لتطبيق ذلك
.  في الشركات الأردنية Six Sigma، وذلك من خلبل التعرف عمى واقع تطبيق 

في تطبيق ان ىناك رغبة من الإدارة العميا : النتائج التالية وقد توصمت الدراسة إلى أىم
Six Sigma كما توصمت الدراسة إلى ان من أىم مقومات تطبيق ذلك المنيج ىو في شركاتيم ،

 وذلك لتحسين أداء Six Sigmaوقد أوصت الدراسة بضرورة تبني تطبيق  .Six Sigmaأدوات 
، وتنمية Six Sigma، وترسيخ ثقافة الجودة ، وتفعيل برامج تدريبية متخصصة في عممياتال

. لاستعانة بالخبراء في ذلك المجالت الكمية والإحصائية عند العاممين واالقدرا

:-  Prakash Roshan , 2011دراسة  1/2/2/11

إحدى منيجيات تطبيق  DMAICتناولت الدراسة مدى إمكانية دمج مراحل منيجية ديمايك  
مع خطوات إدارة مخاطر الإعمال، الأمر الذي ينعكس عمى كفاءة وفعالية  Six Sigma أسموب

تقابل خطوة تخطيط  Six Sigmaفي أسموب  Defineإدارة مخاطر الأعمال، فمرحمة التحديد 
فتقابل خطوة تحديد مخاطر الأعمال،  Measureمرحمة القياس  أماإدارة مخاطر الأعمال، 

 Improveتقابل خطوة تحميل مخاطر الأعمال، ومرحمة التحسين  Analyzeومرحمة التحميل 
 Sixفي أسموب  Control  تقابل خطوة تخطيط الاستجابة لمخاطر الأعمال، ومرحمة الرقابة

Sigma  تقابل خطوة المتابعة ورقابة مخاطر الأعمال. 

يؤدي  في إدارة مخاطر الأعمال Six Sigmaوقد خمصت الدراسة إلى ان استخدام مبادئ  
، طرخللإلى تخفيض مستوى عدم التأكد في المشروعات من خلبل معالجة الأسباب الجذرية 

 المخاطر إلى الإدارة تجنبمديرو المشروعات من  تساعد في نقل تركيز DMAICفمنيجية 
.  لممخاطر ةالاستباقي

 2014دراسة خالد احمد القصاص  1/2/2/12

ىدفت الدراسة إلى توضيح استخدام منيج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية 
وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا ان البنوك التجارية . في البنوك التجارية الفمسطينية

اوتة الفمسطينية تستخدم معايير منيج سيجما ستة في ترشيد اتخاذ القرارات الاستثمارية بدرجات متف
حيث كانت أكثر المعايير استخداما ىو معيار دعم والتزام الإدارة العميا، يميو معيار التحسين 



المستمر، ومعيار العمميات والأنظمة، ومعيار التغذية العكسية، أما معيار الموارد البشرية فكان اقل 
 .معايير سيجما استخداما في البنوك التجارية في فمسطين

عدم : إلى وجود عوائق تحد من استخدام منيج سيجما ستة أىميا كما توصمت الدراسة
وضوح الأنشطة والعمميات التي يقوم بيا البنك التجاري، عدم عمل الإدارة العميا عمى مشاركة 
العاممين في اتخاذ القرارات، وكذلك عدم وجود دليل واضح لمسياسة التي يتبعيا البنك التجاري، 

 .فة المستويات الإداريةومقاومة التغيير من قبل كا
  2015دراسة محمد إبراىيم كامل صويص  1/2/2/13

ىدفت الدراسة إلي التعرف عمى مدى توافر مقومات تطبيق منيجية ستة سيجما وفقا لأراء 
العاممين بالبنوك التجارية بفمسطين، وقد تبين من نتائج الدراسة انو لا يتوافر دعم الإدارة العميا 

التدريب المستمر، )الرئيسية لتطبيق منيجية ستة سيجما، اما المقومات الأخرى كأحد المقومات 
وقد . ، فيي متوفرة بالبنوك التجارية بفمسطين(فرق العمل، نظام المعمومات، الثقافة التنظيمية

أوصت الدراسة بضرورة عقد دورات وندوات لأعضاء الإدارة العميا لمبنوك التجارية بفمسطين لبيان 
 .عوائد تطبيق منيجية ستة سيجما وبيان ذلك بالنماذج التطبيقية عمى البنوك التجاريةفوائد و

 2016دراسة اشرف فؤاد السيد سمطان  1/2/2/14

ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى تأثير ممارسات منيجية ستة سيجما عمى أداء الجودة في 
ى ان ممارسات منيجية ستة وقد توصمت الدراسة إل. بعض شركات الصناعات الدوائية المصرية

جراء التحسين بشكل منظم،  سيجما المتمثمة في دعم الإدارة العميا، تنظيم عمميات تحسين الجودة، وا 
دارة العمميات، يكممون بعضيم /والتركيز عمى القياسات والتركيز عمى تصميم السمعة الخدمة، وا 

يكون لو آثار ايجابية عمى بعض، وتطبيقيم مجتمعين من جانب شركات الصناعات الدوائية س
 . مستوى أداء الجودة بتمك الشركات

 2016دراسة خالد بن احمد معيوف الشمري  1/2/2/15

في منيجية مدخل  DMAICىدفت الدراسة إلى التعرف عمى مدى توافر متطمبات نموذج 
لتحسين جودة العمميات الإدارية وذلك بالتطبيق عمى جامعة شقراء  Six Sigmaالجودة الإحصائي 

وقد توصمت . ، والتعرف عمى أىم معوقات تطبيق ذلك النموذج وتحديد آليات تحسين العمميات
متوفرة بمدى متوسط حيث احتل مجال  DMAICالدراسة الميدانية إلى ان متطمبات تطبيق نموذج 

يميو التحميل  Improveثم التحسين  Defineيميو مجال التعريف  المرتبة الأولى Controlالرقابة 
Analyze  وأخيرا مجال القياسMeasure  في المرتبة الأخيرة الأمر الذي يعكس الجيود العالية

 .لجامعة الشقراء في مجال الرقابة سعيا منيا إلى تحسين العمميات الإدارية بصفة عامة



لتحسين  DMAICوتطبيق نموذجو  Six Sigma وقد أوصت الدراسة بضرورة تبني مدخل
جودة العمميات الإدارية في الجامعة، وزيادة الاىتمام باليات مجال القياس وتحديد المقاييس اللبزمة 

 .لحساب صدق وثبات العمميات التي تساعد في تحسين الجودة
  2017دراسة اليام بوغميطة  1/2/2/16

تطبيق معايير ستة سيجما لتحسين جودة التعميم ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى إمكانية 
 استخدمت وقد العالي دراسة حالة كمية العوم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة سكيكدة،

( 53) العينة أفراد عدد بمغ وقد العشوائية بالطريقة العينة اختيار وتم الوصفي، المنيج الباحثة
 البيانات تفريغ وتم البيانات، لجمع كوسيمة استبانو بتصميم الباحثة وقامت التدريس، ىيئة عضو
 معايير تطبيق يمكن أنو إلى النتائج أشارتو ،SPSS الإحصائي البرنامج باستخدام النتائج وتحميل
 .البشرية الموارد العكسية، التغذية المستمر، التحسين العميا، الإدارة دعم :في والمتمثمة ماجسي ستة

قامة سيجما، ستة بمفيوم والمعرفة الوعي تنمية عمى العمل بضرورة الدراسة وأوصت  وا 
 .ماجسي ستة منيج بأىمية لتوعيتيم التدريس ىيئة لأعضاء ةتأىيمي دورات

 2018دراسة مجدي وائل الكببجي  1/2/2/17
 في Six Sigma منيج تطبيق مقومات توافر مدى عمى التعرف إلى سةراالد ىدفت

 الشركة حجم أثر وقياس ،الجودة تكاليف تخفيض في هتمساىم مدى وبيان الصناعية، الشركات
 ذلك تطبيق دون تحول التي الصعوبات عمى والتعرف ستة، سيجما منيج تطبيق عمى تيايوربح

 منيج تطبيق مقومات الصناعية الشركات بعض لدى يتوفر أنو وقد توصمت الدراسة إلى .المنيج
 منيج لتطبيق المناسبة البيئة لدييا الشركاتىذه  أن عمى يدل مما ،عالية وبدرجة ستة سيجما
 كما .الجودة تكاليف ترشيد في يساعد ذلك المنيج استخدام أندراسة ال أظيرت كما ستة، سيجما

 كما ستة، سيجما منيج تطبيق عمى وربحيتيا الشركة لحجم تأثير وجود عدم توصمت الدراسة إلى
 .ستة سيجما منيج تطبيق من تحد قد صعوبات ىناك أن النتائج أظيرت

 مقوماتو بجميع Six Sigma  منيج بتطبيق الشركات قيام ضرورةوقد أوصت الدراسة ب
 .المنيج ذلك تطبيق من المتحققة الفوائد جني وبالتالي عالية زامالت بدرجة

: Six Sigma وأسموبالدراسات المتعمقة بالمراجعة الداخمية  1/2/3

 :-  Dan Samson , 2008 دراسة 1/2/3/1

مجال الدفاع والطيران في تطبيق ب المتخصصة Raytheonدراسة تجربة شركة التناولت 
وأدواتيا  Six Sigma، حيث تناولت الدراسة كيف تم التحول لاستخدام  Six Sigmaأسموب 
سموب ذلك الأ، وقد توصمت الدراسة إلى ان استخدام رحمة من مراحل المراجعة الداخميةفي كل م



 في أصحاب المصمحة رضازيادة ، مراحل عممية المراجعة الداخميةتقميل الفترة الزمنية ل: أدى إلى
ىب وروح الابتكار انخفاض معدل دوران فريق عمل المراجعة وتنمية الموا ،المراجعة الداخمية
وزيادة  المخاطر،ة، تحسين فعالية إدارة أدل ومشاركة المعرفة داخل المنشزيادة تباوالعمل بفعالية، 

.    دور المراجعة الداخمية في إعادة تقييم مخاطر الأعمال والرقابة الداخمية بصفة مستمرة 
:-  Sridhar et. al. , 2008دراسة  1/2/3/2

في تحسين جودة عممية إدارة مخاطر  Six Sigmaتناولت الدراسة كيفية استخدام تقنيات  
ودور المراجعين الداخميين في تحسين  Enterprise Risk Management(ERM)الأعمال 

من  ERMعممية إدارة مخاطر الأعمال ونظم الرقابة وذلك عن طريق تناول إدارة مخاطر الأعمال 
دارة  Six Sigma، كما تناولت الدراسة أوجو الشبو والاختلبف بين  Six Sigmaمنظور أسموب  وا 

وقد . رة عن معيد المراجعين الداخمييناجعة الداخمية الصادمخاطر الأعمال وعلبقتيما بمعايير المر
 Sixمن خلبل مخاطر التوصمت الدراسة إلى انو يمكن لممراجعين زيادة فعالية عممية إدارة 

Sigma  ميارات العاممين ، أدوات التنفيذ ، وخمق قيمة  :وأدواتيا في ثلبث مجالات رئيسية ىي. 
  :-  Joseph J. Jolin , 2009 دراسة 1/2/3/3

لتحسين خدمات المراجعة الداخمية لمقابمة   Textronتناولت ىذه الدراسة جيود  شركة  
المصالح ، فالمراجعين الداخميين يستخدمون طرق حديثة لتطوير عممية تقييم  أصحابمتطمبات 
المراجعة الداخمية ، حيث استخدم فريق Six Sigma أسموبمن خلبل استخدام  الأعمالمخاطر 

.  لتقييم وتحسين عممية إدارة المخاطر بالشركة  (DFSS)منيجية التصميم من اجل سيجما

وقد توصمت الدراسة إلى ان المراجعة الداخمية تمعب دورا حيويا في مساعدة الشركة عمى 
لويات تقييم رة بتحديد أوسمحت للئدا لمخاطر الأكثر تأثيرا، وان خبرة فريق المراجعةفيم وتقييم ا
، والتركيز عمى المخاطر الأكثر إضرارا بالشركة ونتيجة لذلك فان المراجعة الداخمية المخاطر

الأمر الذي أدى . انتقمت من خطة المراجعة الدورية إلى خطة المراجعة عمى أساس المخاطر 
ساعات مة المضافة لممنشأة بواسطة المراجعة الداخمية، وتخفيض متوسط عدد إلى زيادة القي

.  المتغيرة الأعماللمتطمبات بيئة  ة سرعة استجابة المراجعةعممية المراجعة ، وزياد جراءإ
  :-  Aghili, Shaun , 2009دراسة  1/2/3/4

والمراجعة الداخمية ودراسة إمكانية  Six Sigmaىدفت ىذه الدراسة إلى بيان العلبقة بين 
مع مراحل  DAMIC يةباستخدام خطوات منيج Six Sigmaمن خلبل ربط مراحل  ىماالربط بين

. المراجعة الداخمية ، وقد تم تطبيق ىذه الدراسة عمى عينة من الشركات في بريطانيا 



والتدقيق الداخمي ، وأن استخدام  Six Sigma لدراسة إلى وجود علبقة بينوقد توصمت ا
مكنو ان يضيف قيمة كبيرة ي Six Sigmaالمدخمين معًا يحسن من أداء المنظمات ، وان استخدام 

. نوعيا  أوصغر حجم الشركة  أولوظيفة المراجعة الداخمية بصرف النظر عن كبر 
:-  Kathryn Bingham , 2010دراسة  1/2/3/5

ومع  Six Sigmaعممية المراجعة مع خطوات أسموب  مراحلتناولت الدراسة كيفية توافق 
والذي يتكامل مع المراجعة الداخمية  Six Sigmaأوضحت الدراسة آلية عمل كما . قائمة أدواتيا
حيث يتم التخطيط المسبق لعممية Visualize الرؤية أو التصور: المحاور الستة التالية من خلبل

بمعنى الالتزام بتغيير ثقافة فريق المراجعة  Commit الالتزامالمراجعة وتقييم مخاطر الأعمال، 
حيث يتم تحديد نطاق وىدف  Prioritize الأولويات، الداخميةة لممراجعة وتخصيص الموارد اللبزم

 حيث يتم من خلبل Characterize التوصيف أو الخصائصعممية المراجعة وتخطيط أولوياتيا، 
ير من خلبل التوصيات الواردة في تقر Improve التحسين، استخلبص النتائجوالعمل الميداني 

،  بر انجاز ىو إصدار تقارير مشارك فييا بشكل واسعحيث يعد اك Achieve الانجاز، المراجعة 
. خلبل مراحل عممية المراجعة الداخمية Six Sigmaوقد استخدمت الدراسة العديد من أدوات 

لو اثر واضح عمى  Six Sigma أسموباستخدام  إلىان التحول  إلىوقد توصمت الدراسة 
المشاركة والمحافظة  ، المصمحة أصحابزيادة رضا  : مثل المراجعة الداخمية وعمى الشركة ككل

تحقيق وفورات من خلبل زيادة الكفاءة وزيادة  ،عمى المعرفة وتفعيل وتنمية المواىب بين الموظفين
  .المخاطر أوالجذرية لممشاكل  للؤسبابالمعالجة السميمة ، ود تخفيض التكمفة واستبعاد الفاقدجيو

    :-  Leah Lutz,  2011 دراسة  1/2/3/6

بواسطة المراجعة الداخمية  Six Sigmaأشارت ىذه الدراسة إلى كيفية استخدام أدوات  
بشركة الكيماويات العالمية  وذلك لحل الغموض أو المغز الخاص بفقد أو خسارة مواد كيماوية 

المعروف  Sigmaأسموب  تطبيق ىجامناحد بنحو مميون دولار ، حيث استخدم فريق المراجعة 
مثل  Sigmaتمك المشكمة ، وقد استخدم الفريق أدوات لموصول لتفسير  DMAICباسم ديمايك 

قيام الشركة بتغيير  ذلكالعصف الذىني وخريطة العمميات وتحميل نظم القياس ، وقد ترتب عمى 
دارة مخزون المواد ، وتعديل برامج تدريب فريق المراجعة الداخمية   . طريقة توثيق عممية تتبع وا 

:-   Mohamad Reeduan et. al. , 2012دراسة  1/2/3/7

، حيث تناقش Six Sigmaتحاول العديد من الشركات تخفيض العيوب والتباين باستخدام  
، والمراجعة التشغيمية Six Sigmaوأسموب  leanىذه الدراسة كيف لأسموب استبعاد الفاقد 

Operational Auditing مساعدة في تحقيق أفضل كأحد أنواع المراجعة الداخمية ان يتكاملب لل



، فالمراجعين الداخميين دائما قياس لكفاءة وفعالية نظم الرقابة بغض النظر عن حجم المنظمةتقييم و
.  يحاولون زيادة فعالية نظم الرقابة الداخمية الخاصة بالتشغيل 

والمراجعة  Six Sigmaوأسموب  leanوقد خمصت الدراسة إلى ان تكامل أسموب 
. عمى تحقيق أىدافيا وغايتيا في المستقبل  الشركات درةقزيادة  خطوة كبيرة من اجليعد  التشغيمية

:-  2012دراسة محمد يس عبدالمطيف   1/2/3/8

 Sixمع منيجية  Leanىدفت الدراسة إلى اقتراح منيج لتكامل منيجية الخالي من الفاقد 
Sigma في مواجية ت آوتطوير أداء المنشيم قائم عمى توافر المعمومات المحاسبية الملبئمة لتدع

السعودية،  بالمممكة العربية اسة عمى عدد من الشركاتوقد تم تطبيق الدر. حديات البيئة التنافسيةت
. إلى شركات كبيرة وأخرى متوسطة وصغيرة الحجم  مياحيث تم تقسي

: دراسة إلى أىم النتائج التالية وقد توصمت ال

سيجما تتوافر بدرجة اكبر نسبيا لدى الشركات الكبيرة ان مقومات تطبيق منيجية ستة  -
. مقارنة بالشركات المتوسطة وصغيرة الحجم 

ان الشركات التي تطبق منيجية الخالي من الفاقد وتقوم بتنفيذ ممارسات ستة سيجما  -
 .تحسن الأداء لدييا بشكل جوىري 

تدعيم الإدارة العميا لكل :  ركات في تطبيق المنيجين يعود إلىان أسباب نجاح تمك الش -
مبادرات تحسين الأداء ، استخدام أفضل نظم لممعمومات ، التدريب المستمر عمى الأدوات 
والأساليب الكافية والملبئمة لتحميل أسباب فجوات الأداء ، وتواجد فرق العمل المتخصصة 

 .لمعالجة مشاكل العمميات والأداء بصفة مستمرة 

المقومات اللبزمة لتطبيق تمك المنيجية حتى  ضرورة توفير:  ة بما يميوقد أوصت الدراس
سيجما ، والتأكيد عمى فكرة فرق العمل وربط والتدريب الجيد عمى أدوات يتحقق العائد منيا ، 

مكافآت تمك الفرق بمقدار التحسن في أداء العمميات ، وضرورة توفير المعمومات الملبئمة 
.  ىاالالتزام ب حديد مقدار التحسن في الأداء الناشئ عنوالمناسبة لتطبيق تمك المنيجية وت

:-   Kenneth J. Ramaley , 2013دراسة  1/2/3/9

تمك استخدام ف ،وأدواتيا عمى المراجعة الداخمية Six Sigmaركزت الدراسة عمى تطبيق  
المراجعة ، دوات خلبل أو في المراحل المختمفة لعممية المراجعة يؤدي إلى زيادة فعالية عممية الأ

دوات والتي يؤدي استخداميا إلى زيادة كفاءة  وظيفة المراجعة الأ ىذه حيث تناولت الدراسة بعض
 .وغيرىا......... مخطط ىيكل السمكة، باريتو مبدأ، SIPOCتحميل :  الداخمية مثل



يجب ، وانو ىي مدخل قوي لحل المشاكل  Six Sigmaوقد توصمت الدراسة إلى ان 
تطوير والعمل عمى . لتحسين كفاءة وفعالية عممياتيا  ىالمراجعة ان تستوعب أدواتعمي إدارات ا

لمقفز  ىذا الاسموبالاستعانة بخبراء في  أوخلبل عممية المراجعة  Six Sigmaمجموعة ميارات 
 . بالتحسينات وتسريع المكاسب 

:-  Jimmy Parker, 2013دراسة  1/2/3/10

باعتبارىا إستراتيجية تسعى إلى تحسين مخرجات العممية من  Six Sigmaتناولت الدراسة  
زالة أسباب الأخطاء وتقميل التباين في عمميات  تم الجمع  1990ففي عام . ة أالمنشخلبل تحديد وا 

في محاولة لتمكين منظمات الأعمال من  Six Sigmaومنيجية  Leanبين منيجية استبعاد الفاقد 
تخفيض تكاليفيا عن طريق استبعاد الوقت الضائع والأنشطة التي لا تضيف قيمة من عممياتيا ، 
ومنذ ذلك الوقت سعت إدارات المراجعة الداخمية إلى دمج أدوات وتقنيات ستة سيجما المرنة في 

جراءات المراجعة لزيادة فعالية وكفاءة الم ضافةعمميات وا  .  قيمة لممنشأة راجعة الداخمية وا 

وقد توصمت الدراسة إلى ان ىناك خمس أسباب تعد الأكثر منطقية لمقول بان الربط بين  
لمراجعة الداخمية لذلك دعم معايير ا: ارتباط مثالي ىي  Lean Six Sigma المراجعة الداخمية و

إعادة ىندسة الإجراءات  ،ة الداخمية ومراحل المراجع Six Sigmaالتوافق بين مراحل ، الارتباط 
تشجيع التعاون ، و Six Sigmaالمدخل التحميمي الذي توفره ،  المراجعة والعمميات الداخمية لإدارة

.  ةأدات المنشبين إدارة المراجعة الداخمية وباقي وح

  Mustapha, M. el al 2014دراسة  1/2/3/11

 Sixيتمثل اليدف الرئيسي لمدراسة في تطوير أداء المراجعين الداخميين عمى استخدام منيجية 
Sigma  في قطاع الزراعة، ومن اجل تحقيق اليدف تم تصميم قائمة استبيان لمتعرف عمى أراء

مع مراحل المراجعة  Six Sigmaالمراجعين الداخميين بخصوص دمج المراحل الخمسة لمنيجية 
% 48وقد أوضحت الدراسة ان . من اجل تحسين جودة المنتج وتحسين الأداء بشكل عام الداخمية

وأوصت الدراسة بضرورة عقد ورش عمل . Six Sigmaمن المستقصى منيم لا يعممون شيئا عن 
في الدول النامية  Six Sigmaلمتعرف عمى ىذه المنيجية وأىميتيا، كما أوصت الدراسة بتطبيق 

 . مراحميا الخمس مع مراحل المراجعة الداخميةوذلك من خلبل دمج 

 2015دراسة ماجدة عزت حسين حماد  1/2/3/12

استيدفت الدراسة التعرف عمى مدى توافر متطمبات تطبيق سيجما ستة في البنوك المصرية 
الحكومية، واثر ذلك عمى تحسين الأداء وزيادة القدرة التنافسية من خلبل زيادة جودة وظيفة 

وقد توصمت الدراسة إلى وجود علبقة بين تطبيق سيجما ستة في . الداخمية بيذه البنوكالمراجعة 



البنوك المصرية وزيادة جودة أقسام المراجعة الداخمية مما ينعكس عمى تحسين الأداء متمثل في 
ارتفاع معدلات الأرباح من سنة لأخرى، وقوة المركز المالي لمبنوك المصرية والصمود في مواجية 

 .نافسة العالميةالم

كما توصمت الدراسة إلى ان من أىم المعوقات التي تواجو تطبيق سيجما في البنوك المصرية 
 Sixوقد أوصت الدراسة بضرورة الاىتمام بمفيوم . الحكومية مقاومة العاممين لممنيجية الجديدة

Sigma  لما لو من أىمية في تقميل الأخطاء وتحسين جودة الخدمات المقدمة والتي تتناسب مع
 . توقعات المستفيدين، وىو ما ينعكس عمى تحسين الأداء والصمود في مواجية المنافسة

 2017دراسة شيماء ياس خضير 1/2/3/13

يب في البيانات عمى كفاءة ىدف البحث إلى بيان تأثير التكامل بين منيجية ستة سيجما وتقنية التنق
ولتحقيق أىداف البحث واختبار الفروض تم تصميم استمارة استقصاء عددىا . المراجعة الداخمية

جامعة القادسية كمؤسسة تعميمية ضمن باستمارة لتوزيعيا عمى عينة من مجتمع الدراسة  100
. (بعين لأقسام المراجعة الداخميةاالأكاديميين والمراجعين الداخميين الت)القطاع الخدمي، والمتمثمة ب

توصل إلى وجود أثر ذو دلالة إحصائية لاستخدام التكامل بين الوعند اختبار فروض البحث تم 
 ت الدراسةنات عمى كفاءة المراجعة الداخمية، وأوصمنيجية ستة سيجما وتقنية التنقيب في البيا

حديثة بما يخدم تحقيق الأىداف، بضرورة الاىتمام بالبحوث الموجية نحو تكامل الأساليب ال
وضرورة تحسين قدرات المراجعين الداخميين لاستخدام الأساليب الحديثة لغرض تحسين كفاءة 

الأداء عن طريق إقامة دورات تدريبية متخصصة لتحقيق فيم أوسع لاستخدام ىذه الأساليب في 
 .المراجعة الداخمية

 2018دراسة سمطان غالب وشيماء عيسى  1/2/3/14

 الداخمي التدقيق ومعايير ستة سيجما معايير تطبيق أثرعمى   التعرف إلى سةراالد ىدفت
، وقد توصمت الدراسة إلى ان دعم والتزام الكويت جامعة في الداخمي التدقيق عمميات جودة عمى

الإدارة العميا ىو أعمى العناصر تأثيرا عمى جودة عمميات التدقيق الداخمي، وان ىناك صعوبات 
ضعف الكوادر البشرية المؤىمة، وضعف الموارد المالية : اجو تطبيق معايير سيجما ستة منياتو

نيا  اللبزمة لمتطبيق، إلى جانب محدودية أداء أجيزة التدقيق الداخمي في الجامعات الحكومية، وا 
 . بعيدة عن الإبداع ومقيدة بأدوارىا التنظيمية فقط

 لمكميات الداخمي التدقيق لعمميات وموضوعية واضحة معايير بوضع سةراالد أوصتقد و  
  .ودائم مستمر بشكل تطبيقيا ومتابعة الكويت، بجامعة

 



   :-التعقيب عمى الدراسات السابقة 

مما سبق إلى ان الكتابات السابقة تناولت العديد من الموضوعات فيما  الباحث خمصي
:  Six Sigmaيتعمق بجودة وظيفة المراجعة الداخمية وأسموب 

والعمل  لممنشأةت بعض الدراسات إلى الدور الجديد لممراجعة الداخمية في إضافة قيمة أشار -1
 .لكيفية تطوير ذلك الدور  تعرضانيا لم ت إلاعمى تحسين عممياتيا ، 

اتفقت الدراسات السابقة عمى أىمية دور المراجعة الداخمية في تحسين فعالية إدارة المخاطر  -2
حوكمة ، ولكنيا لم تحدد ما ىو الأسموب الذي يمكن استخدامو لتحسين جودة ونظم الرقابة وال
. أداء ذلك الدور 

معظم الدراسات ىدفت إلى الارتقاء بالمراجعة الداخمية والعاممين فييا في جميع المجالات  -3
 .وذلك عن طريق الاستقلبل التام لممراجع الداخمي وزيادة المعرفة عن طريق التدريب والتعميم 

كمية إلى جانب المؤشرات الكمية في الغير عمى أىمية المؤشرات  كدت بعض الدراساتأ -4
م تتطرق إلى كيفية ان تمك الدراسات ل إلاقياس وتقييم مدى فعالية أداء المراجعة الداخمية ، 

 . لية المراجعة الداخمية اعتحسين جودة وف

ى أساس المخاطر ، ولكنيا لم تناولت بعض الدراسات أىمية القيام بالمراجعة الداخمية عل -5
 .توضح الأساليب التي يمكن بيا تحسين القيام بتمك الميمة 

اتفقت معظم الدراسات عمى ان عوامل أو محددات جودة المراجعة الداخمية يمكن حصرىا  -6
، جودة أداء  Objectivity، الموضوعية   Competenceالأىمية : في ثلبث عناصر ىي 

، بينما حددت بعض ىذه الدراسات محددات  Quality of work performanceالميام 
الموضوعية ، الكفاءة ، تقييم الخطر الكمي ، : جودة المراجعة الداخمية في خمس عوامل وىي 

مكانية الخضوع للئدارة   .الميارات التقنية ، وا 

متغير تناولت معظم الدراسات محددات جودة المراجعة الداخمية كمتغير مستقل لو تأثير عمى  -7
. تابع مثل الحوكمة ، إدارة الأرباح ، أتعاب المراجع الخارجي ، وجودة إعداد القوائم المالية 

لا يوجد دراسة تناولت محددات جودة المراجعة الداخمية ( في حدود عمم الباحث)انو  إلا
 . كمتغير تابع يتأثر بمتغير مستقل يعمل عمى تحسين جودة وظيفة المراجعة الداخمية 

في إدارة مشروعات  Six Sigmaأكدت معظم الدراسات السابقة عمى أىمية وحداثة مفيوم  -8
. تحسين الجودة 



يعتبر امتدادا لبرامج وممارسات  Six Sigmaتتفق معظم الدراسات السابقة عمى ان أسموب  -9
 .الجودة التي سبقتيا 

تخدام في عمى الاس اً لم يعد قاصر Six Sigmaأكدت العديد من الدراسات عمى ان  -10
نما امتد أيضا إلى المجالات الخدمية ، حيث حقق نجاحا كبيرا خاصة  المجالات الصناعية وا 

 . DAMICفي قطاع الخدمات المالية وذلك باستخدام منيجية 

ىو تركيزه عمى Six Sigma اتفقت كثير من الدراسات عمى ان أىم ما يميز أسموب -11
وان ذلك . ة أالمستمر لكافة عمميات المنش حسينمتطمبات العميل ، والعمل عمى زيادة الت

الحجم لارتفاع  الأسموب أكثر انتشارا بالشركات الكبيرة عنيا في الشركات الصغيرة والمتوسطة
 . هتكاليف تطبيق

حققت  Six Sigmaأكدت العديد من الدراسات السابقة  عمى ان الشركات التي طبقت  -12
تخفيض معدل الفاقد والتكمفة والزمن اللبزم :  نتائج مذىمة عمى المستوى التشغيمي تتمثل في

عمى مستوى مقاييس الأداء فقد حققت نتائج  أما. لأداء العمميات ، وزيادة جودة المنتجات 
نمو المبيعات والأرباح  ورضا العملبء والرضا الوظيفي لمعاممين ، وذلك : جيدة تتمثل في 

 .عمى خلبف الشركات التي لم تطبق ذلك الأسموب 

من خلبل ) Six Sigmaتناولت بعض الدراسات مدي إمكانية دمج مراحل أسموب  -13
ان تمك الدراسات لم  إلا،  ERMمع خطوات إدارة مخاطر الأعمال ( DMAICمنيجية  

 . تتناول أية تفاصيل توضح كيفية القيام بذلك الدمج 

عد في المجال المالي ب Six Sigmaقامت بعض الدراسات بمحاولة تطبيق أسموب  -14
ان ذلك التطبيق ما زال في المراحل   إلانجاحو في كل  من المجال الصناعي والخدمي، 

 .الأولى

محاسبة والتمويل في أقسام ال Six Sigmaحاولت بعض الدراسات السابقة تطبيق أسموب  -15
ن الداخميين وإلى إمكانية ان يمعب المراجع توصمت التيمراجعة الداخمية، والا والمراجعة وكذ

 .ىاما في زيادة فعالية إدارة مخاطر الأعمال من خلبل استخدام ذلك الأسموب دورا 

والمراجعة  Six Sigmaالقميل من الدراسات السابقة أشارت إلى العلبقة بين أسموب  -16
الداخمية ومدى إمكانية الربط بينيم وأىمية استخدام أدوات سيجما بما ينعكس عمى زيادة فعالية 

ان تمك الدراسات لم تتطرق إلى تفاصيل عممية الربط بين  إلاة ، عممية المراجعة الداخمي
  .  والمراجعة الداخمية  Six Sigmaأسموب 

                         



: أىم ما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة 

كأحد  Six Sigmaتتفق الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة بكونيا تتناول أسموب 
الأساليب المعاصرة المتميزة في مجال الجودة ، كما تتفق مع بعض الدراسات من حيث تناوليا 

، كما تتفق مع بعضيا الأخر في تناول وظيفة المراجعة الداخمية كواحدة من  Six Sigmaلمعايير 
 :ي ، إلا انيا تتميز عن تمك الدراسات بما يلة أئف الرقابية الفعالة في المنشأىم الوظا

 . وأدواتو  Six Sigmaجودة المراجعة الداخمية في ظل استخدام أسموب  محدداتبيان  -1

الأىداف المنشودة والمنوطو  اخمية لكي تحققتحسين جودة المراجعة الدة وتحميل أسس دراس -2
 .في بيئة الأعمال المعاصرة  بيا

يطبق فقط في ، بعد ان كان في القطاع المالي  Six Sigmaتطبيق أسموب  بيان أسس -3
.  الخدمي ، وذلك يتوافق مع التوجو الحديث لمدراسات في ىذا المجال القطاع الصناعي ثم

 ةمستقل اتوأدواتيا كمتغير Six Sigmaبين أسموب  مقترح يمكن من الربط  جبناء نموذ -4
 .ومحددات جودة المراجعة الداخمية كمتغير تابع 

تعمل الدراسة عمى تطبيق النموذج المقترح من خلبل بيان كيفية الربط والدمج بين أدوات  -5
جراءات تنفيذ المراجعة الداخمية  Six Sigmaومناىج   .ومراحل وا 

في المجال المالي بصفة  Six Sigmaإيضاح أىم المعوقات التي تواجو تطبيق أسموب  -6
 . عامة ومجال المراجعة الداخمية بصفة خاصة واقتراح سبل معالجتيا 

لبيان دورىا في تحقيق  Six Sigmaدراسة وتحميل الآثار الناتجة عن تطبيق أسموب  -7
ضافة قيمة ال تحسين المستمر في جودة المراجعة الداخمية ومن ثم دورىا في إدارة المخاطر وا 

 .لممنشأة 

عمى  Six Sigmaاسة مدى توافق أراء المستويات الإدارية لأىمية تطبيق أسموب در -8
 .العمميات لتقميل الانحرافات 

 Sixومن ثم فان ىذا البحث ييدف بصفة عامة إلى بناء نموذج مقترح لاستخدام أسموب 
Sigma في تحسين جودة المراجعة الداخمية مع بيان اثر ذلك عمى تحسين أداء المنشأة ككل .  
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 الفصل الثاني
اخمية لمراجعة الدجودة التحسين  Six Sigmaمناىج 

البحث  مرت المراجعة الداخمية بالعديد من التغيرات والتطورات ، والذي استمزم مسايرتيا
 المراجعة الداخمية حتى تتمكن من القيام بدورىاساليب لتحسين جودة أداء وظيفة الأ احد عن

احد أىم تمك الأساليب والذي يعتمد عمى مجموعة من المناىج  Six Sigmaأسموب  ديعو. المنشود
 :لذلك فسوف يناقش الباحث في ىذا الفصل النقاط التالية. والأدوات التي تميزه عن غيره

 .مفيوم المراجعة الداخمية -

 .الداخميةجودة وظيفة المراجعة  -

 .واليات تطبيقو Six Sigmaماىية أسموب  -

 .في تحسين جودة المراجعة الداخمية Six Sigmaدور أسموب  -

 :المراجعة الداخمية  فيومم 2/1
. وتطور مفيوميا نتيجة العديد من العوامل ازدادت أىمية المراجعة الداخمية واتسع نطاقيا 

 :عوامل تطور المراجعة الداخمية  2/1/1

، 2012عز الدين فكري، )العوامل التي ساىمت في تطور دور المراجعة الداخمية  ىممن أ
، Dan W. et al., 2009 :54  ،8-7ص ، ص2004احمد جابر، عبدالله  ،15-13ص ص
 (:Allott, L. et al., 2007:803-835 ، Amr Y., 2011:26 ،3، ص2007، الجبريعمي 

ظيور الشركات متعددة ، وعن الإدارة انفصال الممكية، والأعمال تمنشآكبر حجم   -
 .قيام المراجع الخارجي بوظيفة المراجعة الداخميةو ،الجنسيات

معيد المراجعين  التي من أىميا) إسيامات المنظمات والجيات المينية والعممية -
 .Institute of Internal Auditors (IIA))الداخميين

 .تطبيق مفيوم حوكمة الشركاتو ،الالكترونيةانتشار التجارة و ضغوط التنافسيةال زيادة -

الدور الذي تمعبو في و النظرة الحديثة لممراجعة الداخمية، وتطور مفيوم الرقابة الداخمية -
 .متطمبات بورصة الأوراق الماليةوكذا .  (SOX)متطمبات قانون اوكسمي ب الالتزام

ظيور المواصفات البيئية بما في ذلك (ISO) إصدار المواصفات القياسية لمجودة العالمية  -
 .ISO 14000الايزو 



: مفيوم المراجعة الداخمية  2/1/2

 (IIA)معيد المراجعين الداخميينتم إنشاء  مفيوم المراجعة الداخمية عدة مرات منذ ان طورت 
والذي يعتبر من أىم المنظمات المينية التي ساىمت في تطوير نشاط المراجعة الداخمية، حيث  

نشاط " لممراجعة الداخمية والتي عرفيا بأنيا احدث تعريف بإصدار 1999يونيو  26في د معوالقام 
 فيي تساعد المنشأة. قيمة وتحسين عمميات المنشأة استشاري وتأكيد موضوعي مستقل لإضافة

عمى تحقيق أىدافيا وذلك من خلبل طريقة منيجية منظمة لتقييم وتحسين فعالية عمميات إدارة 
. (IIA ,Nov. 2003)" خاطر والرقابة والحوكمة الم

Internal auditing is an independent, objective assurance and consulting activity designed 

to add value and improve an organization's operations. It helps an organization 

accomplish its objectives by bringing a systematic, disciplined approach to evaluate and 

improve the effectiveness of risk management, control, and governance processes. 

لمراجعة الداخمية لكي يواكب دور ومسئوليات اوقد جاء ىذا التعريف بنظرة ورؤية جديدة 
: في النقاط الآتية  ىذا التعريف ح سمات وملامحويمكن توضي، ل المتغيرات المعاصرةفي ظ

 مفيوم الاستقلبل اتسع نطاق  : مستقلموضوعي ان المراجعة الداخمية نشاط  -1
Independent  ليتضمن استقلبل النشاطActivity Independent  إلى جانب الاستقلبل

 عمل ، وذلك لإضفاء المصداقية عمى Organizational Independentالتنظيمي 
، ويعني الاستقلبل إفساح المجال أمام  عمية عمى أنشطة المراجعة، والفاالمراجع الداخمي

، وكذلك الاحتفاظ في تحديد نطاق المراجعة قيود جع الداخمي لأداء واجباتو بعيدا عن أيةالمرا
بالاستقلبل التنظيمي ، بما يمكنو من إتمام عمميات الفحص والتقرير عن النتائج وتوصيميا 

 .(411، ص 2003عبدالمطيف خميل ، ) المستويات المناسبة بحرية لىإ

فقد عرفتيا القواعد الأخلبقية لممارسة مينة المراجعة  Objectiveاما عن الموضوعية 
الداخمية بأنيا مستوى مرتفع من الموضوعية المينية في جمع وتقييم وتوصيل المعمومات 

العممية موضوع الفحص ، وأداء المراجعين الداخميين لتقييم متوازن لكل  أوحول النشاط 
الظروف المناسبة ، بدون التأثر بالمصالح المتعارضة في أحكاميم المينية ، ومن أىم 
القواعد في ذلك الصدد ىي عدم المشاركة في نشاط أو علبقة تضعف من تقييميم أو 

. (IIA , 2002)تضعف من أحكاميم المينية 

إضفاء )أي تقدم خدمات تأكيدية  :أوضح التعريف ان المراجعة الداخمية ىي نشاط تأكيدي  -2
وفي ضوء ذلك أصبحت المراجعة الداخمية تقدم بجانب خدمات التأكيد المرتبطة (. الثقة

عة الالتزام والمراجعة بمجالات المراجعة التقميدية التي تتعمق بالمراجعة المالية ومراج



عمميات إدارة ت أخرى جديدة مرتبطة بمجالات جديدة من التأكيد تتعمق ب، خدماالتشغيمية
 (.27-26ص ، ص2009حمد زكريا زكي، ا)المخاطر والحوكمة 

ينص التعريف بشكل واضح عمى ان المراجعة الداخمية ىي نشاط استشاري أي أنيا تيدف  -3
ة الداخمية لا تقوم ، كما ان المراجعConsulting Servicesإلى تقديم الخدمات الاستشارية 

نما تقوم بتقديم النصح والمش. بأية أعمال تنفيذية  عمى  ورة اللبزمة لمساعدة إدارة المنشأةوا 
 .إيجاد الحمول الممكنة لممشاكل التي تواجييا

:  لإضافة قيمة وتحسين عمميات المنشأةيؤكد التعريف عمى ان المراجعة الداخمية مصممة  -4
اخمية في الحفاظ عمى استمرار الشركة في مزاولة أعماليا وذلك يعكس دور المراجعة الد

 منافسة الشديدة وما تواجيو المنشآتوتحقيق أىدافيا ، خاصة في ظل الانييارات المالية وال
. من تحديات ومخاطر 

يتم ممارسة وظيفة المراجعة الداخمية بطريقة منيجية منظمة لتقييم وتحسين فعالية عمميات  -5
لم يتضمن التعريف أي تخفيض في مسئولية حيث : رقابة والحوكمةإدارة المخاطر وال

ام المراجعة ، والذي يعتبر محور اىتمنظم الرقابة الداخمية المراجعة الداخمية في مجال تقييم
 .(55 ، ص2005مصطفى،  إيناس)الداخمية منذ نشأتيا 

اجعة الداخمية المر لم يتضمن التعريف عبارة ان: لا يشترط وجود إدارة لممراجعة الداخمية  -6
. (12، ص2012ايياب نظمي ، )بعكس التعاريف السابقة  وذلك تتم من داخل المنشأة

 .Naman K)وبالتالي فانو وفقا لما سبق فان المراجعة الداخمية يمكن ان تؤدى بواسطة 
Desai et al., 2008:5 ) : 

لداخمية بواسطة موظفي جعة ابمعنى القيام بوظيفة المرا:  In – Houseالمصادر الداخمية  - أ
. ، ويطمق عمى ىذا الوضع مصطمح الأداء الداخمي لممراجعة الداخمية  المنشأة

وذلك يعني قيام إدارة المراجعة الداخمية الموجودة :  Co-Sourcingالمصادر المشتركة  - ب
لأداء ( مكتب مراجعة)مع الاستعانة بمصدر خارجي  الداخمية المنشأة بوظيفة المراجعةداخل 

 .لأداء المشترك لممراجعة الداخمية، ويطمق عمى ىذا الوضع مصطمح اض الميامبع

مع احد مكاتب المراجعة لأداء  بمعنى تعاقد المنشأة:  Outsourcingالمصادر الخارجية  - ج
،  رة لممراجعة الداخمية داخل المنشأةميام وظيفة المراجعة الداخمية والاستغناء عن وجود إدا

 . مصطمح الأداء الخارجي لممراجعة الداخمية ويطمق عمى ىذا الوضع 

يجمع بين أمور عادة ما يصعب الجمع بينيا مثل تقديم  السابق انو التعريفكذلك يتضح من 
والتي يجب عمى القائمين عمى المعايير . الخدمات الاستشارية وفي نفس الوقت تحقيق الموضوعية 



كذلك يجب عمى واضعي المعايير مراعاة الأبعاد  أخذىا في الحسبان لإيجاد نوع من التوازن بينيا ،
عدم التحديد إلى جانب . لأطراف الأخرى من خارج المنشأةالقانونية لتقديم الخدمات التأكيدية ل
ذي يعيد بو ن والون الداخميوة وكذلك لمدور المكمف بو المراجعالواضح لأىداف المراجعة الداخمي

ط بينيا بخصوص ما ىي أىداف جة من التعريف يوجد خلفالأىداف المستنت، إلييم في أية منشأة
.  وما ىي أىداف ودور المراجعين الداخميين المنشأة

إضافة قيمة  لرغم من الاعتراف بأىمية دور المراجعة الداخمية ومساىمتيا فيكما انو عمى ا
واضحة بصورة إجمالية عامة وبطريقة غير  ذلك التعريف قدم ، الا ان وتحسين عمميات المنشأة

.  المنشأةوغير تفصيمية لكيفية قيام المراجعة الداخمية بإضافة قيمة وتحسين عمميات 
: الدور المعاصر لممراجعة الداخمية  2/1/3

 :المراجعة الداخمية في في بيئة الأعمال المعاصرة في دوريتمثل 
 :تقييم وتحسين إجراءات الرقابة والحوكمة  2/1/3/1

 كما تضمن ،فعالية عممية الحوكمةاتسع نطاق المراجعة الداخمية لكي يتضمن تقييم وتحسين 
، حيث انيا أداه لمتأكد من الالتزام بتحقق خمية تقييم نظم الرقابة الداخميةالمراجعة الدانطاق عمل 

معيد الأىداف والخطط والسياسات الموضوعة مسبقا لتحقيق الأىداف بكفاءة وفعالية ، إلا  ان 
أضاف ىدف آخر لمرقابة وىو انيا يجب ان تعمل عمى تواجد نظام  (IIA)المراجعين الداخميين 
ودور المراجع الداخمي ىنا التأكد من توافر ىذا النظام  المخاطر في المنشأة كفء وفعال لإدارة

، 2005، منصور إبراىيماشرف ) ويتم ذلك من خلبل قيامة بإجراء التحميلبت والتقييمات اللبزمة
(.  19-18ص ص
: تقديم الاستشارات  2/1/3/2

ليشمل ميمة تقديم  ىاأدى التعريف الحديث لمفيوم المراجعة الداخمية إلى اتساع  نطاق عمل
الاستشارات، ويتحدد مفيوم النشاط الاستشاري في تقديم المساعدة أو تقديم النصح للئدارة دون ان 

.  (39، ص2010ىيثم احمد، ) يتضمن ىذا النشاط سمطة تنفيذية أو اتخاذ القرارات

جوانب كما شممت معايير المراجعة الداخمية الصادرة عن معيد المراجعين الداخميين كافة 
ات سممعايير ال ، فمعايير الأداء الميني تنقسم إلىري لممراجعة الداخميةالنشاط الاستشا

، حيث Performance Standardsمعايير الأداء و، Attribute Standards( الخصائص)
، المراجعة الداخمية كنشاط استشاريعشرين معيارا مرتبط ب الميني تضمنت قائمة معايير الأداء

.  (IIA , 2012)ات والباقي مرتبطة بمعايير الأداءسممعايير البترتبط  خمسة منيا



 :خدمات التأكيد  2/1/3/3

قيام المراجع الداخمي بالتقييم الموضوعي للؤدلة لتقديم رأي مستقل أو  خدمات التاكيد تتضمن
. استنتاجات بشان الوحدة ، التشغيل ، الوظيفة ، العممية ، النظام ، أو غيرىا من الموضوعات 

وبصفة عامة تتضمن  .د يتم تحديدىا بواسطة المراجع الداخمي يطبيعة  ونطاق خدمات التأكو
المراجع ) صاحب العممية  ، المجموعة القائمة عمى التقييم : أطراف ىي خدمات التأكيد ثلبثة 

.  ( IIA , 2012:1-2 )( المستخدم ) المجموعة المستخدمة لمتقييم ( 3)، ( الداخمي 

 :لممنشأةإضافة قيمة  2/1/3/4

ىا عندما توفر فيوأصحاب المصالح  لممنشأةتقوم أنشطة المراجعة الداخمية بإضافة قيمة 
 ,IIA)تأكيد موضوعي وتساىم بكفاءة وفعالية في عمميات إدارة المخاطر والرقابة والحوكمة 

حنان جابر ) ويرتكز مدخل القيمة المضافة لممراجعة الداخمية عمى عدة محاور ىي ، (2012:19
  :( & .Andrewsen, L., 2005: 120-122   ،Cashell, J. D، 614-612: ، ص 2012حسن ،

 .اجاتيممن خدمات المراجعة الداخمية وتحديد احتي( العملبء)المصمحة  تحديد أصحاب -1

، بحيث ينعكس ىذا الفيم عمى درجة كفاءة التوصيات  يين لنشاط المنشأةفيم المراجعين الداخل -2
 .التي يقدميا المراجع الداخمي 

 . لي اقطاع المالع وذلك بالتنسيق مالمنشأة  تبني برامج استشارية لكافة مستويات إدارة -3

متابعة ورقابة برامج التحسين المستمر والتقرير عن مدى مساىمة ىذه ب عة الداخميةقيام المراج -4
 .وتحسين عممياتيا قيمة لممنشأة إضافة المراجعة الداخمية وبالتالي البرامج في تحسين جودة أداء

 .المنشأة إدارات قيام المراجعة الداخمية بتفعيل قنوات الاتصال الفعالة بين كافة -5

بمقومات واشتراطات نظم إدارة الجودة ، وذلك  المنشأة مراقبة ومتابعة مدى التزام كافة إدارات -6
 . ابو المنشأة بيدف ضمان استمرار التزام إدارات

 .ضرورة التحول إلى المراجعة عمى أساس المخاطر بدلا من المراجعة عمى أساس الرقابة  -7

وذلك بيدف .  البيئية في المنشأةضرورة تطوير قدرات المراجع لتطبيق فعاليات المراجعة  -8
 .بمعايير الجودة البيئية ، لممحافظة عمى البيئة والموارد الطبيعية المنشأةتقويم مدى التزام 

: تقييم وتحسين عممية إدارة المخاطر   2/1/3/5

،ص 2012حنان جابر حسن، )ر بأنيا مخاطالعرف معيد المراجعين الداخميين إدارة  
، وذلك تمييدا لوضع وتطبيق العمميات  مخاطر الرئيسية التي تواجو المنشأةتحديد وتقييم ال" (616



حيث تؤكد " التي يتم من خلبليا إدارة ىذه المخاطر والمحافظة عمى مستوى مقبول لتمك المخاطر 
 وظائف من أىم فعالية إدارة المخاطر في المنشأةم ضبط وتقيي عمى ان معايير المراجعة الداخمية

معيار المراجعة كما ان ،  "المخاطر  إدارة"  2120معيار رقم الوذلك من خلبل  المراجعة الداخمية
ة الداخمية ينبغي ان الخاص بالممارسة المينية ينص عمى ان نشاط المراجع 1120الداخمية رقم 
 دى التعرض الكبير لممخاطر والمساىمة في تحسين إدارةمن خلبل تحديد وتقييم م يساعد المنشأة

.  (IIA , 2012: 4-9) المخاطر ونظم الرقابة

ونتيجة لمتطور في ميام المراجعة الداخمية فكان لابد ان يصحب ذلك أيضا تطور في أداء 
 :المراجع الداخمي 

 من إضافة قيمة ينالداخمي ينحتى يتمكن المراجعفAdd Value  ه من الضروري ، فانلممنشأة
، والإلمام بالاتجاىات الحديثة في ية المعرفة والميارة التكنولوجيةتنم: ان يقوموا بما يمي 

فروع المعرفة وخاصة في إدارة الأعمال مثل التخطيط الاستراتيجي وعمميات إعادة 
وأساليب التحسين  Just In Timeوأسموب التوقيت المحدد   Re-engineeringاليندسة

 .وغيرىا من فروع المعرفة  Six Sigmaالمستمر والتي يأتي عمى رأسيا أسموب 

 تقييم وتحسين إدارة مخاطر الأعمال  نالمراجعين الداخمييي يستطيع حتوERM  بالمنشأة 
في منشاتيم ، حيث ان ىناك  Six Sigmaاستخدام أسموب لابد من التعرف عمى كيفية 

فكلبىما يركز عمى إضافة قيمة إلى  Six Sigmaدارة المخاطر وأسموب تشابو بين مدخل إ
وكلبىما  مثل المستثمرين والعملبء والموظفين والمجتمع ، المصمحة في المنشأة أصحاب

وسلبمة البيانات ، وكلبىما يتعامل مع المخاطر وظروف عدم  يعتمد عمى عمميات المنشأة
. (Ramamoorti, Sridhar et al. , 2008: 54)التأكد 

أىمية الدور المعاصر الذي تمعبو المراجعة الداخمية ، حيث أصبحت  لمباحث مما سبق يتبين
وحتى نضمن جودة أداء ذلك الدور كان لابد من البحث في أساليب . منشأةخط الدفاع الأول لل

اجل تحسين جودة وظيفة المراجعة  من Six Sigmaوالتي منيا أسموب حسين المستمر الت
. الداخمية

: جودة وظيفة المراجعة الداخمية  2/2
لكي تنجح المراجعة الداخمية في ان تمعب دورىا المحوري في إضافة قيمة وتحسين 

، ينبغي ان تؤدى بمستوى معين من الجودة ، فجودة المراجعة الداخمية تؤثر عمى  المنشأةعمميات 
كما ان معايير  ( .12، ص 2008سمير كامل عيسى ، ) لحة في المنشأةالمص علبقتيا بأصحاب



بتبني برنامج  The chief audit executiveالمراجعة الداخمية تمزم المديرين التنفيذيين لممراجعة 
.  المراجعة ضمان وتحسين جودة وظيفة المراجعة الداخمية ، والذي يجب ان يغطي جميع أنشطة

: المراجعة الداخمية مفيوم جودة  2/2/1

من الموضوعات الجوىرية التي تتعمق بجميع نواحي الحياة ،  Qualityتعد الجودة  
والجودة  .ت من خلبل التعامل المباشر معيافالإنسان بطبيعتو يقوم بتقييم جودة المنتجات والخدما

الجــودة بعــد تطــور عمــم الإدارة مفيــوم اما حديثا فقد تغير  ، كانــت تعنــى الدقــة والإتقــانقديما 
لمجودة أبعادا جديدة  وظيــور المنظمــات والمؤسســات الكبــرى وزيــادة حــدة المنافســة، حيــث أصبحت

 :Temer & Detoro, 1992) قد تم تعريف الجودة بأنياف (.10، ص2011اياد العالول، )متشعبة 
يم سمع وخدمات ترضي بشكل كبير العملبء في الداخل إستراتيجية عمل أساسية تسيم في تقد" (31

 الجمعية الأمريكية ىا، كما عرفت" والخارج وذلك من خلبل تمبية توقعاتيم الضمنية والصريحة 
مجموعة الخصائص والصفات لممنتج أو (  " 40، ص2013 ،المطيري صالح)بأنيا لمجودة 

وبالتالي فان الجودة  ."ت المحددة والضمنية الخدمة التي تؤثر في قابميتيا عمى إرضاء الاحتياجا
إلى مراقبة الأداء والأنشطة  حيث تسعى المنشآت ،مقابمة احتياجات وتوقعات العملبءتعني 

وذلك من خلبل تقميل الأخطاء  درجة من درجات الجودة والأعمال اليومية لموصول إلى أعمى
(. 103ص ،2008حسين القاضي، )وكشف الانحرافات 

وم جودة المراجعة الداخمية مفيوما متعدد الاوجو وذلك لانو محور اىتمام العديد من ويعد مفو
في تقييم جودة المراجعة الداخمية يعد صعبا  الأطراف، ومشاركة تمك الداخمية والخارجية الأطراف

جودة المراجعة بسبب وجود التعارض وعدم التماثل في دوافع وتوقعات كل منيم فيما يتعمق ب
جودة المراجعة الداخمية يجعل من تحديد مفيوم ومقاييس  التعارض اوجود مثل ىذولعل . ة الداخمي

الذي يترتب عميو وجود فجوة بين مستوى جودة الخدمة المقدمة فعلب وبين  الأمرعممية صعبة ، 
الخصائص العامة لطبيعة الخدمات  إلىالمصمحة وذلك يرجع  أصحابمستوي الجودة التي يتوقعيا 

: التي تقدميا المراجعة الداخمية والتي منيا 

ان عمميات المراجعة الداخمية تعد خدمة وليست سمعة ممموسة مما يجعل من تحديد وقياس  -
. في غاية الصعوبة  أمرورقابة جودتيا 

وبة الحكم صع إلىانخفاض تماثل مدخلبت ومخرجات عممية المراجعة الداخمية مما يؤدي  -
 .التحسين  إلىعمى مستوى جودة المراجعة ومدى حاجتيا 

القائمين بعممية المراجعة ، مما  الأفرادعمى قدرات وسموك عتمد جودة المراجعة الداخمية ت -
 .حد كبير  إلىيجعل عممية تقييم الجودة تعتمد عمى التقدير الشخصي 



عديدة وليست مقصورة عمى طرف معين ،  أطرافان خدمات المراجعة الداخمية يستفيد منيا  -
.  الأطرافالذي يزيد من فجوة توقعات المراجعة الداخمية نتيجة لتعارض مصالح ىذه  الأمر

تمك  "جودة المراجعة الداخمية بأنيا  ( 190:، ص2005، فىمصط إيناس)عرفت وقد 
ت المراجعة الداخمية وفقا التي تؤدي إلى تمبية الاحتياجات الحالية والمتوقعة لممستفيدين من خدما

رشادات الممارسة المينية وقواعد وآداب المينة المتعارف عمييا  . "لمعايير وا 

تعريف جودة أداء  (300، ص2009، "أ"مبارك إبراىيمالرفاعي )وقد اختصر البعض 
مراجعة تعني تنفيذ ميام المراجعة الداخمية بما يتفق مع معايير ال"   أنشطة المراجعة الداخمية بأنيا

. " الداخمية الصادرة عن معيد المراجعين الداخميين الأمريكي
نجاح وظيفة " بأنيا  جودة المراجعة الداخميةومن خلبل العرض السابق يمكن تعريف 

 ، و تمبية حاجات ورغبات أصحاب قيمة وتحسين عمميات المنشأة المراجعة الداخمية في إضافة
، وفقا لمعايير المراجعة الداخمية ( اف داخمية أو خارجية سواء كانت أطر)  المصمحة في المنشأة

وقواعد وآداب السموك الميني ، وذلك من خلبل استخدام أساليب التحسين المستمر لمجودة ، بما 
" . يساعد في تقييم كفاءة وفعالية أنشطة المراجعة وتحديد فرص التحسين 

تحسين جودة أداء خدمات المراجعة الداخمية لتمبية احتياجات  إلى ان كما يخمص الباحث
المستفيدين من ىذه الخدمات يتطمب تبني احد برامج أو أساليب التحسين المستمر ، وذلك في 

ضوء الاسترشاد بمعايير الممارسة المينية لممراجعة الداخمية وقواعد السموك الميني في كل مرحمة 
. من مراحل عممية المراجعة 

: محددات جودة المراجعة الداخمية  2/2/2

دورا ىاما في تخفيض خطر الرقابة كما  ة المراجعة الداخميةالجودة العالية لوظيف تمعب  
( . 267، ص 2008بدالحفيظ، ع إبراىيم) يمكن الاعتماد عمييا في تخفيض خطر الاكتشاف

ى من وظيفة المراجعة الداخمية في وكمما زادت جودة المراجعة الداخمية من خلبل زيادة العمل المؤد
ادت ثقة ، كمما زادت جودة التقارير المالية و كمما زالتقارير أعمال مالية وأعمال خاصة بإعداد

. ( Douglas, F. et al., 2008:1-36)التقارير ىذه تثمر فيالمالي والمس المراجع الخارجي والمحمل

تناوليا الفكر المحاسبي منذ فترة طويمة ، فجودة المراجعة الداخمية من الموضوعات التي  
الا ان معظم الدراسات التي تمت في ىذا المجال كانت تركز عمى المعايير والتوصيات والإرشادات 

،  2007وحتى عام  1975المينية ذات الصمة التي تناولت جودة المراجعة الداخمية منذ عام 
 ; SAS No. 9 AICPA, 1975 ; SAS No.65 AICPA, 1991)والتي من أمثمتيا 

PCAOB, 2007 ) 9، فقد حدد معيار المراجعة رقم ( SAS No. 9 )   65والمعيار رقم 



(SAS No. 65)  الاكتمال  أوالأىمية : ىي   لجودة المراجعةثلبث محدداتCompetence  ،
.  Quality of Work Performance، وجودة أداء الميام  Objectivityالموضوعية 

في المعيار رقم  PCAOBالثلبث السابقة أكدىا مجمس الإشراف المحاسبي  والمحددات 
والذي أشار إلى انو يجب عمى المراجعين الخارجيين تأسيس قرار اعتمادىم عمى صفات ( 5)

. والموضوعية وجودة أداء الميام   ( الاكتمال )وظيفة المراجعة الداخمية المتمثمة في الأىمية 

وصفت جودة المراجعة الداخمية  (IIA, 2012: 5-7)ة الداخمية كما ان معايير المراجع 
، الكفاءة Objectivity، الموضوعية  Independenceبأنيا تتوقف عمى الاستقلبل 

proficiency بذل العناية المينية الواجبة ،Due professional care  .

حددت معايير جودة إدارة  2007لسنة  62رقم  ىاقرارباما الييئة العامة لسوق المال 
الاستقلبل التنظيمي ، الموضوعية ، التأىيل الميني لممراجعين الداخميين ، : المراجعة الداخمية في 

بذل العناية المينية الملبئمة ، ومراقبة جودة عممية المراجعة الداخمية ، وتيدف الييئة من ىذه 
ن عمييا ممارسة المراجعة الداخمية ، المعايير إلى وضع المبادئ الأساسية التي يجب ان تكو

، ووضع أسس لتقييم لممنشأةوتوفير إطار يحكم أداء أنشطة المراجعة التي يمكن ان تضيف قيمة 
.  المنشأة أداء إدارة المراجعة الداخمية ، وزيادة إمكانية تحسين عمميات

ية التي يجب معايير جودة المراجعة الداخل 610كما تناول معيار المراجعة المصري رقم 
: ان يأخذىا مراقب الحسابات في الاعتبار عند الحصول عمى تفيم لوظيفة المراجعة الداخمية وىي 

ية والمينية ، الكفاءة الفنلمراجعة  الداخمية، نطاق عمل المراجعة الداخميةالوضع التنظيمي ل
. ، ومدى بذل العناية المينية الواجبة لممراجعين الداخميين

إلى انو يمكن استخدام  (Hay, D. et al. ,2006: 141-191) ى الدراساتوقد أشارت إحد
حجم الاستثمار في وظيفة المراجعة الداخمية كأحد محددات جودة ىذه الوظيفة لقياس حجم استثمار 

الخبرة المينية ، : ، وذلك إلى جانب المحددات الأخرى وىي المنشأة في وظيفة المراجعة الداخمية
، العمل المؤدى ، ساعات التدريب ، والوقت المستغرق في مساعدة المراجع التأىيل العممي 

الخارجي ، حيث ترى الدراسة ان وظيفة المراجعة الداخمية التي تمول جيدا يجب ان تكون قادرة 
والمتابعة الكبيرة لعممياتيا والقدرة عمى اكتشاف والحد  المنشأةعمى مراجعة جزء كبير من معاملبت 

الإدارة ، فيمكن قياس حجم الاستثمار في وظيفة المراجعة الداخمية عن طريق قسمة من تحريفات 
. المنشأة إجمالي المبالغ المنفقة عمى وظيفة المراجعة الداخمية عمى إجمالي أصول

وقد أضاف البعض إلى محددات جودة المراجعة الداخمية الثلبث الواردة بمعيار المراجعة 
 محدد رابع ىو التفاعل الجيد لوظيفة المراجعة الداخمية مع الأطراف (SAS No. 65) 65رقم 



حيث يمكن استخدام بعض المقاييس لمتحقق من ذلك مثل مدى كفاية وملبئمة . الداخمية والخارجية
لجنة المراجعة بما يساعدىا في أداء مياميا : مة من المراجعة الداخمية لكل منالمعمومات المقد
، والمراجع واتخاذ القرارات العميا بما يساعدىا في التخطيط والرقابة وتقييم الأداء الإشرافية، الإدارة
سمير كامل عيسى )والإجراءات الرقابية عمييا  عمق بالمخاطر التي تواجييا المنشأةالخارجي فيما يت

. (38، ص2008، 

يم بواسطة وقد اقترح احد الباحثين ثمانية مقاييس لمجودة وىي التي ستخضع لمفحص والتقي
 :(22، ص2010عبدالحميد شاىين، ) مراقب الحسابات لدراسة مدى جودة المراجعة الداخمية ىي

فر الكفاءة لممراجعين مدى توا، تتمتع بالاستقلبلية والموضوعية مدى وجود إدارة مراجعة داخمية
ة جودة عممية مراقب، ن ببذل العناية المينية الواجبةمدى التزام المراجعين الداخميي، الداخميين

ة في مجال تقييم دور المراجعة الداخمي، لداخميةكفاءة تخطيط أنشطة المراجعة ا، المراجعة الداخمية
رد فعل الإدارة التنفيذية ومجمس ، والمراجعة الداخمية ودوريتيا فاعمية تقارير إدارة، وتحميل المخاطر

 .عة نتائج التقارير الإدارة تجاه تقارير المراجعة الداخمية من خلبل متاب

معايير في ضوء ما ورد ب وظيفة المراجعة الداخمية جودة  محدداتسوف يتناول الباحث و
: عمى النحو التالي  (SAS No. 65) 65المعيار المراجعة و

:  Competenceالأىمية أو الاكتمال  -1

المراجعين وىو يعبر عن ساعات التدريب لممراجع الداخمي ، حيث يفترض ان يتوافر لدى  
، ويشمل ذلك (IIA , 2012: 8)الداخميين المعرفة والميارة والمقدرة المينية لانجاز مسئولياتيم

 إبراىيم  620-616ص ، ص 2009، " ب"مبارك  إبراىيمالرفاعي ) المحدد المقاييس التالية 
(: 14، ص2008، سمير كامل عيسى، 270-269ص ، ص2008، عبدالحفيظ

ادات المينية لممراجعين الداخميين ، أي نسبة المراجعين الحاصمين عمى التأىيل العممي والشو -
يستطيعون من خلبليا زيادة تأىيميم العممي والميني بما والتي  . عممية أو مينيةشيادات 

. تالي عمى جودة المراجعة الداخميةينعكس عمى جودة أدائيم الميني وبال

داخمي ، نوات التي قضاىا في وظيفة المراجع الالخبرة العممية لممراجع الداخمي وىي عدد الس -
من جية . زاد عنصر الاكتمال وبالتالي جودة المراجعة الداخمية  فكمما زادت خبرة المراجع

يعني الذي أخرى تعد الخبرة شكلب من أشكال التدريب يطمق عميو التدريب عمى رأس العمل ، و
 .لي بنفسو أثناء تنفيذ عممو الاستفادة من الخبرات التي يكتسبيا المراجع الداخ

حيث  ،داخمي في وظيفة المراجعة خلبل العامساعات التدريب التي يحصل عمييا المراجع ال -
كسابيم الخبرات  يعتبر التدريب احد الوسائل الجيدة لتنمية القدرة المينية لممراجعين الداخميين وا 



 وعمى سبيل المثال. بالمينة النظرية والعممية واطلبعيم عمى الأمور الحديثة ذات العلبقة
يمكن زيادة معرفة المراجعين الداخميين بأساليب التحسين المستمر لجودة المراجعة من خلبل 

 Six Sigmaالحصول عمى دورات تدريبية وتنظيم ورش عمل حول مناىج تطبيق أسموب 
 . سموبالأ ىذا وكيفية استخدام أدواتيا ، لتبادل الخبرات فيما يتعمق بتطبيق

 بالجوانب الفنية لعمميات المنشأة هحيث يعتبر إلمام ،المنشأة اخمي بعممياتمعرفة المراجع الد -
تنفيذ  بما في ذلك من الأمور التي تؤدي إلى زيادة فعالية الدور الذي تؤديو المراجعة الداخمية

تد لتغطي ميام المراجعة الداخمية لا تقتصر عمى النواحي المالية بل تمفالمراجعة التشغيمية ، 
 . الجوانب الفنية وتقويم الأداء

:  Objectivityالموضوعية  -2

والجيات التي يرفع إلييا تقريره ويتم ىنا استخدام  داخميةراجعة الوىي العلبقة بين رئيس الم
( : 622، ص2009، "ب"مبارك  إبراىيمالرفاعي )عدة مقاييس منيا

الاستقلبل الوظيفي لممراجعة الداخمية ، حيث كمما توافر لممراجع الداخمي الاستقلبل من  -
حيث التعيين وتحديد الأتعاب والعزل وخاصة من جانب لجنة المراجعة وليس من مجمس 

.  الإدارة كمما زادت جودة وظيفة المراجعة الداخمية  

ان رفع تقرير المراجع الداخمي لمجنة الجية التي يرفع إلييا المراجع الداخمي تقريره ، ف -
 . المراجعة وليس لمجمس الإدارة يؤدي إلى زيادة جودة المراجعة الداخمية 

، فكمما كان ىناك اىتمام بالاستثمار  ىاحجم الاستثمار فيوتنظيم إدارة المراجعة الداخمية  -
 .ليةالمراجعة الداخ وظيفة كمما زادت جودة مواردللوالتنظيم الداخمي وتخصيص 

عدم الاشتراك في أعمال تنفيذية ، فان اشتراك المراجعين الداخميين في الأعمال التنفيذية قد  -
 .لتمك الأعمال يفقدىم الحياد المطموب عند قياميم بميام المراجعة

:  Quality of Work Performanceجودة أداء الميام  -3

في انجاز الميام الموكمة إلييا ،  المراجعة الداخمية وظيفة المستغرق من جانب وىو الوقت 
( : 38-15ص ، ص2008سمير كامل عيسى، )  ومن أىم المقاييس المستخدمة ما يمي

فكمما . أعمال تتعمق بالتقرير المالي وفي المراجعة المالية  الوقت المستغرق في أداء ميام -
رض التقارير كان تركيز عمل المراجعة الداخمية عمى النواحي المرتبطة بعممية إعداد وع

المالية كمما ازدادت احتمالات اكتشاف ممارسات إدارة الأرباح والعمل عمى منعيا وبالتالي 
 . تيا، الأمر الذي ينعكس بشكل مباشر عمى جود الداخمية زيادة موضوعية المراجعة



 .الوقت المستغرق في أداء أعمال لمساعدة المراجع الخارجي  -

 .الداخمية دعم الإدارة لوظيفة المراجعة  -

إجراءات المتابعة والإشراف المطبقة عمى أداء المراجعة الداخمية ، فعندما تكون الثقة في  -
يزداد ،  ميام المراجعة مرتفعة فان مستوى الموضوعية والقدرة عمى أداء المراجعة إجراءات

 . وبالتالي يساىم ذلك في تحسين جودة المراجعة الداخمية 

 .لمراجعة الداخمية ا نطاقودقة وكفاية برامج  -

. قسمالمرجع لكل العاممين ب ىولمراجعة الداخمية ادليل ف، وجود دليل المراجعة الداخمية  -
تخطيط ميام : محل المراجعة مثلالعممية ب الخاصة كل التفاصيل عمىمل تيشالذي و

 . مراجعةداخل ادارة ال وتبادل المعرفة والخبرةالمراجعة وتنفيذىا وكيفية إعداد ورفع التقارير 
: رقابة جودة أداء المراجعة الداخمية  2/2/3

يجب ان يعمل مدير المراجعة الداخمية عمى ضمان الالتزام بمعايير المراجعة الداخمية  
تقويم العمميات  من خلبلوذلك . المرسومة لقسم المراجعة وكذلك برامج المراجعة  والسياسات

م برقابة الجودة  إدارة مستقمة داخل قسم وقن تويمكن ا.  لعمل الوحدة وسياساتيا وبرامجيا مستمرال
المراجعة الداخمية تكون ميمتيا إدارة وضبط الجودة عن طريق أنشاء ومتابعة برنامج ضبط الجودة 
وذلك لتقويم أداء المراجعة الداخمية في مختمف الأنشطة ، ويمكن ان تتم عممية رقابة الجودة عن 

:  (626-624ص ، ص2009، "ب"مبارك  يمإبراهالرفاعي )طريق ما يمي

: التقويم الداخمي لممراجعة الداخمية  2/2/3/1

حيث تقوم الإدارة الخاصة بضبط الجودة باختيار عينة من ميام المراجعة التي تم تنفيذىا  
خلبل العام لمطابقتيا عمى المعايير والإجراءات المعتمدة لمتأكد من جودة عمل المراجعة ومستوى 

ورفع تقرير  الالتزام بالسياسات المعتمدة لتقييم المخاطر والمراجعة الداخمية ودليل المراجعة الداخمية
. لجنة المراجعة  أوبذلك لمدير المراجعة 

 :جعة المستمرة والتقويمات الدوريةويمكن عمل التقويم الداخمي من خلبل المرا

من خلبل الإشراف المباشر عمى الميام ، حيث يعتبر الإشراف  وذلك: المراجعة المستمرة  -
كد من ان المراجع الداخمي يقوم بمثابة عممية تقويم مستمرة تركز عمى مراجعة الميام لمتأ

 .بالأعمال الواجب القيام بيا خلبل تنفيذ الميام



ة المراجعدليل بتزام لالتقويم الداخمي الدوري ىو تقويم لمدى الا:  المراجعات الدورية  -
ويقدم ىذا النوع من التقويم تأكيدا عمى جودة كل . وكذلك بمعايير ممارسة المينة الداخمية

 . داخمية وخطة تدريب العاممين بيالمن المراجعة ا
: التقويم الخارجي لممراجعة الداخمية  2/2/3/2

. يمكن ان يتم تقويم جودة المراجعة الداخمية من جانب جية خارجية عمى فترات متباعدة 
بداء الرأي  وفي ىذا النوع من التقويم يتم الاستعانة بجية مينية مستقمة لعمل تقويم خارجي مستقل وا 

.  وكفاءة المراجعة الداخمية بالمنشأةعن مدى فعالية 

الخارجي عن مدى التزام المراجع الداخمي بالدليل  ويجب ان يتضمن التقرير رأي المراجع 
بما يتضمنو من أىداف ، سياسات ، إجراءات ، )  اه قسم المراجعة الداخمية بالمنشأةالذي يتبن
،  اق خطة المراجعةنط :التالية  كما يجب ان يشمل نطاق المراجعة تقويما للؤمور( . ومعايير 

جودة ممفات المراجعة ، التي تم تطبيقيا  سات والإجراءاتالسيا، مراجعة الميام التي تم انجازىا 
 . تدريب العاممين ، والموارد البشرية  إدارة، عمميات الاتصال ورفع التقارير ، العمل  وأوراق

: تأثير التوجيات المعاصرة عمى جودة المراجعة الداخمية  2/2/4

الداخمية والتوسع في مياميا  أدت العديد من التوجيات المعاصرة في أداء وظيفة المراجعة 
: تيا ، والتي يمكن إيجازىا فيما يمي وأنشطتيا  إلى التأثير عمى جود

، الأمر الذي يتطمب من  ذات المصمحة التغير الدائم والمستمر في احتياجات الأطراف -
المراجعة الداخمية لمحفاظ عمى مستوي جودة معين ان تقوم بالدراسة المستمرة لاحتياجات تمك 

 (.422، ص 2003عبدالمطيف خميل ،)الأطراف حتى تتمكن من تمبية توقعاتيم 

 ، وكذلك الفرص التي تدعم قدرة الإدارة عمى تحقيق أىدافالمخاطر التي تتعرض ليا المنشأة -
قد تتعرض لمتغيير من فترة إلى أخرى، فلب يكفي ان يكون لممراجعة الداخمية قاعدة  المنشأة

، بل يجب ان يتم تحديث تمك القاعدة بشكل دائم ومستمر بما لمخاطرليذه ابيانات شاممة 
، وترتيبيا تحميل وتصنيف وتقييم تمك المخاطريعكس كافة المخاطر المستحدثة بما في ذلك 

، وبالتالي يحتاج فيم المخاطر الرقابية الملبئمة لذلك وية التصدي ليا والإجراءاتمن حيث أول
عبدالمطيف خميل )والفرص إلى تحديث بشكل دائم بما ينعكس عمى جودة المراجعة الداخمية 

 .(423-422ص ، ص2003،

ئولياتيم دور المراجعة الداخمية في مساعدة الإدارة ولجنة المراجعة ومجمس الإدارة في أداء مس -
تجاه الحوكمة ، وما يمكن ان تقدمة ليذه الأطراف من خدمات استشارية أو معمومات مفيدة 



يعتمد عمى تحديث المعرفة وتنمية الأفكار وتشجيع الابتكار لدى فريق المراجعة الداخمية ، 
. أساليب التحسين المستمر بما يضمن تحقيق الجودة المنشودة احد تبني  الىوذلك يحتاج 

اما فيما يتعمق بالتحسين والتطوير المستمر لوظيفة المراجعة الداخمية ، فان اختيار أسموب  -
التحسين المناسب وكذلك مناىج وأدوات ذلك الأسموب من أىم العوامل المؤثرة في تحسين 

 .جودة وظيفة المراجعة الداخمية 

وارد البشرية تعد من وعدم وجود فرص لتدريب وتطوير الم وسياسات المنشأةنظام المكافآت  -
أكثر العناصر التي تسبب ضغوط العمل لدى المراجعين الداخميين مما  يؤثر عمى درجة رضا 

 .ينعكس عمى جودة المراجعةالمراجعين ومعدل ترك العمل بما 

موضوعية المراجعين الداخميين ، حيث توجد العديد من الدراسات التي اختبرت العوامل التي  -
عية المراجع الداخمي ، ومن ثم تقمل من جودة المراجعة الداخمية ، يمكن ان تضعف موضو

فوجد ان المراجعين الداخميين الذين شاركوا في تصميم نظم الرقابة الداخمية تتوافر لدييم القدرة 
عمى تصميم إجراءات رقابية اقوي بالمقارنة بتمك التي يصمميا المراجعين الداخميين الذين لم 

 .(18، ص2008سمير كامل عيسى، ) تصميم إجراءات الرقابة الداخمية يكن لدييم دورا في

لم تفرض عمى  المفيوم الحديث لممراجعة الداخمية وكذلك المعايير ويتضح مما سبق ان
وء ضأسموب تحسين محدد لتحسين جودة وظيفة المراجعة ، ولكن في  أوالمراجعة الداخمية برنامج 

إلى جانب محددات جودة وظيفة المراجعة ، والحاجة  ،لداخمية الميام والدور المعاصر لممراجعة ا
إلى تنمية الميارات المختمفة لدي فريق المراجعة ، وتحسين مبدأ المشاركة والعمل بروح الفريق ، 

، وفي ضوء  قيمة وتحسين عمميات المنشأة بما ينعكس عمى قدرة المراجعة الداخمية عمى إضافة
التي أساليب التحسين المستمر لمجودة  كأحد Six Sigmaوب أسل يمكن استخدام كل ما سبق

 .المراجعة الداخمية كافة أنشطة ةتغطيلان يتبناىا المدير التنفيذي لممراجعة الداخمية  ستطيعي

 Six  Sigma لذا سوف يحاول الباحث في الجزء المتبقي من ىذا الفصل بيان دور أسموب 
 . وأىميتو في مجال تحسين جودة المراجعة الداخمية 

 واليات تطبيقو Six Sigmaماىية أسموب  2/3
. درجة التفوق التحسين المستمر لأدائيا والوصول بو إلىإلى منظمات الأعمال  سعىت

فقد احتل . Six Sigmaفي الوصول إلى غايتيا أسموب  ىاومن أىم الأساليب التي برزت لتساعد
عمى تحسين أدائيا والسعي المستمر لكسب  وب مكان الصدارة في مساعدة المنشآتالأسلىذا 

رضاء العملبء والتحرك نحو إنتاج منتجات أو خدمات قريبة من التميز والكمال ، مما ينعكس عمى 
. (102، ص  2005الجندي،  نشوى)تيا عمى المنافسة تحسين ربحيتيا وتدعيم قدر



 : Six Sigma ماىية أسموب 2/3/1

، 2012، محمد العبيشي)في الأتي  عمى أربعة أبعاد رئيسية تتمثل Sigmaيعتمد أسموب   
ىدف عام لممنشأة، يكون لو انعكاسات عمى أداء الأنشطة وتحسين العمميات وجود  (:349ص
ديئة تحديد قيم تكمفة الجودة الر المساعدة في مقياس لتكمفة الجودة يسيم فيوجود ، رضاء العملبء و
يمكن المنشأة من تحميل الانحرافات وتقويم أدائيا لتقميل العيوب أو   مقياس إحصائيوجود ، 

 واع،نظام إداري وجود والبعد الرابع ىو  .خدماتيا أوالانحرافات بما ينعكس عمى جودة منتجاتيا 
موارد وعرض يربط النظام المحاسبي بييكل التنظيم الإداري ، مما يسمح بتوفير الوقت والجيد وال

 . مقبولويحقق مستوى أداء الانحرافات وتحميميا 

:  Six Sigmaنبذة تاريخية عن  2/3/1/1

كتطور لعمم الإدارة وممارساتو في لعقود طويمة من العمل و ىي امتداد  Six Sigmaان 
التكمفة قميل كان مفيوم الجودة يستخدم في الستينات لت حين فياليابان منذ السبعينات ،  الغرب وفي

 Six Sigmaويمكن تعقب جذور . (28، ص 2009إيمان محفوظ مصطفى ، )وتطوير الإنتاجية 
والذي ادخل المفيوم C.F.Gauss  (1777–  1855  ) كمعيار لمقياس إلى كارل فريدرك جوس

 يمكن أسفمو، ثم Sigmaوتحديد مستوى ( منحنى التوزيع الطبيعي ) الخاص بالمنحنى الاعتيادي 
ثلبثة   Walterحيث اوجد والتر ستيورات ، وصولا إلى فترة العشرينات Six Sigma أثرتعقب 

عمى نسبة ، وتقوم تطمب عندىا أي عممية إجراء تصحيحسيجما كمعيار لمقياس وىي النقطة التي ت
.  (Woodard, T. G, 2005 :49)لكل مميون فرصة  أخط 2600 أو% 99,73دقة 

لاختبار  T-testتم اقتراح اختبار ت  1908تحديد في عام مع بداية القرن العشرين وبالو
  Showhartثم قدم . التحسين عمى العمميات التشغيمية المعنوية الإحصائية لمدى تأثير إجراءات

، والتي توضح بيان الانجاز خلبل فترة زمنية ، وتساعد  Control chartاقتراحا بخريطة الرقابة 
مقارنة بمتوسط الأداء من خلبل الحدود العميا والدنيا لمراقبة  في معرفة اتجاىات ىذه البيانات

. Three sigma (Snee, R.D., 2004:5-7)الجودة باستخدام مستوى 

 Dodge & Roming، قدم  من القرن العشرين أثناء الفترة من العشرينات حتى الثلبثينات
وقد  طرق العينات الإحصائية لمحصول عمى عينة إحصائية مقبولة بدلا من الفحص الشامل ،

في فترة الأربعينات والخمسينات في استخدام تمك الأدوات وذلك لتحسين ورقابة  المنشآتبدأت 
 Snee, R.D., 2004)جودة المنتجات سواء كانت خريطة الرقابة أو طرق العينات الإحصائية  

في أواخر الستينات واوئل السبعينات أصبح استخدام التطبيقات الإحصائية في مجال و .(5-7:
الجودة أكثر انتشارا في القطاع الصناعي ، وقد تميزت تمك الفترة بالجمع بين كل من خرائط الرقابة 



لمتعرف عمى  Pareto، وخرائط باريتو  Orocess Capabilityودراسات قياس قدرة العممية 
.  ( Snee , R.D. , 2004 :5-7) وب في عمميات التشغيل مصادر العي

إدارة الجودة  جديد أطمق عميو مدخل ظير، من القرن العشرينمع بداية الثمانينات و
الأساليب  هة إلى استخدامعمى طرق التحسين السابقة بالإضاف اعتمد ذي، وال(TQM)الشاممة 

 , .Snee , R.D)لجودة والتكمفة لالإدارية والمحاسبية والإحصائية لتحقيق التحسين المستمر 
 وتمكنت من خلبل التطبيق الصحيح وقد تمقفت ىذا المدخل الشركات اليابانية ، . (5-7: 2004

فريد )لتكاليف أنيا لم تتمكن بنفس القدر من السيطرة عمى ا إلا، من الارتقاء بجودة منتجاتيا لو 
. (17: ، ص2004زين الدين، 

والتي كان  BPRتظير إستراتيجية إعادة ىندسة العمميات  التسعينات ثم بدأت في مطمع
كل اىتماميا مركزا حول إحداث تحسينات فائقة تؤدي إلى تخفيض التكاليف لزيادة قدرة الشركات 

تقميص نفقاتيا وتكاليفيا مما كان لو  المؤسسات عمى تركيز، وىذا الاتجاه أدى إلى  المنافسةعمى 
. (17: ، ص2004فريد زين الدين، )اكبر الأثر عمى إىمال جودة العمميات والمنتجات 

وىكذا دخل المديرون إلى الألفية الثالثة بعقمية بندول الساعة والذي يتحرك مرة جية اليمين 
ان يختاروا إعادة ىندسة العمميات  إما، أي "أو.. ..إما "قل إلى جية اليسار بمعنى أسموب ثم ينت

أن يختاروا  أومن خلبل مدخل إعادة اليندسة ،  Process Improvementلتطوير العممية 
من خلبل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاممة  Performance Improvementتحسين الأداء 

(TQM)   .

( أو ..... إما ) فكرة مصيدة   (1-2)جدول رقم 
( أو ) ليدف البديل ا( إما ) اليدف 

. تطوير الأداء رغما عن ىذه المقاييس والمعايير -. الالتزام بمقاييس ومعايير محددة للؤداء  -

. تحقيق الانجاز بإسراع تنفيذ العمميات  -. تدقيق العمميات لتقميل الأخطاء  -

. العمميات تحرير الابتكار من خلبل لا مركزية  -. السيطرة الكاممة عمى العمميات  -

. زيادة درجة رضا العملبء  -. تقميص التكاليف  -

. فاعمية الأداء  -. كفاءة الأداء  -

. 17، ص2004فريد زين الدين، : المصدر



يفكر احد في إحداث تكامل  وقد استمر ذلك التأرجح مع بندول الساعة يمنة ويسرة ، ولم
من خلبل الجودة الشاممة ، وفي نفس الوقت ، بمعنى الجمع بين الاىتمام بتحسين الأداء بينيما

 Sixومن ىنا ظير أسموب . اليف من خلبل مدخل إعادة اليندسةتطوير العممية لتخفيض التك
Sigma لإحداث ذلك التوازن والتكامل  .

تعود الجذور التاريخية لذلك الأسموب إلى ىندسة الأنظمة في وزارة الدفاع الأمريكية و
ومنظمة ناسا لأبحاث الفضاء ، حيث استخدمت الأساليب الإحصائية المتقدمة في ىذا المجال مثل 

 Sixوتعد  .(Goffnett, Seanp, 2004:3)طرق التحميل والمؤثرات وتصميم التجارب والمحاكاة 
Sigma شركة موتورولا أىم المبادرات التي قدمتيا  من(Motorola ) والتي تعد من الشركات
 Six Sigma، وقد شكل مفيوم  Bill Smithعمى يد بيل سميث في مجال الاتصالات  الرائدة

شركة من اجل ان لا تكون أي منتجات معيبة وتم الالعمود الفقري لإستراتيجية إدارة الجودة في 
وح بو بأنيا تطابق الانحرافات الستة لمعممية ضمن حدود التفاوت المسم (So Good)تحديد عبارة 
. (606، ص2012وآخرون،  نور عبدالناصر)في المنتج 
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فيناك من يرى انيا مجموعة من الأساليب  Six Sigmaتختمف الآراء حول ماىية 
الإحصائية ، بينما يراىا البعض الآخر انيا نظام أو أسموب متكامل لإدارة الجودة يستيدف تحقيق 

: الدقة والالتزام بالمواصفات وتجنب الأخطاء ، وفيما يمي عرض لتمك الآراء 

 المفيوم المغوي : أولا 

سيجما بانو حرف في  (Harry,1998: 64) ،Park, S., 2003: 1 كل من عرف
   .يدل عمى الانحراف المعياري اوالتي أصبحت رمزا إحصائي( حرف إغريقي ) الأبجدية اليونانية 

المفيوم الإحصائي  : ثانيا

، Standard Deviation (SD)في عمم الإحصاء الانحراف المعياري "Sigma "تعنى 
. انحراف مجموعة من البيانات عن قيمة المتوسط والذي يعتبر مقياسا لمتباين يوضح اختلبف أو 

. لأي عممية Mean (X̅)وتظير ىذه الاختلبفات أو الانحرافات من خلبل الانتشار حول المتوسط
 تخفيض الانحراف المعياري عندئذ تكون قد استطاعت تخفيض عدد الأخطاء لممنشأةفإذا أمكن 

.  (16، ص2004، فريد زين الدين) والعيوب في منتجاتيا أو خدماتيا

بأنيا تشير إلى ستة  انحرافات  Six Sigma (Shaun Aghili, 2009 :39) وقد عرف 
فاليدف من الجودة ىو تخفيض العيوب : عن المتوسط  six standard deviationsمعيارية 



 Defectsعيب لكل مميون فرصة  3,4، أو بمعنى آخر إلا تزيد العيوب عن % 99,9997بنسبة 
per million opportunities (DPMO) .  

الذي جاء ممتصقا بأسموب سيجما ، حيث انو يمكن توزيع  ةالتالي لماذا الرقم ست يوضح الشكلو
، فعند ستة سيجما يكون لدينا مستوى من الدقة في حت المنحنى الطبيعي بدلالة سيجماالمساحة ت

و عمل يكاد يكون خالي من أي اننا نقترب من مستوى أداء أ% 99,9997الأداء يصل إلى 
% 0,00002أي ان  ،Six Sigmaالعيوب أو الأخطاء ، ومن ىنا جاء تسمية ذلك الأسموب بـ 

. (131، ص2009، وآخرونالجبوري  ميسر)قبــــول مفقط تكون خارج حدود ال

 
  المختمفة Sigmaتوزيع المساحات تحت منحنى التوزيع الطبيعي عند مستويات  :(1-2)شكل 

Source: Breyfogle, F. , 2003: 14 . 

، فان ذلك  Six Sigma ()من تحقيق مستوى  وعمى ذلك فانو لكي تتمكن المنشأة
 ,Flott)يتطمب ان تكون قيمة سيجما تساوي واحد صحيح أو اقل كما يتضح من المعادلة التالية 

L. , 2000)  :
  = ( USL – LSL ) / 12 

: حيث ان 
USL  =الحد الأعمى لمتطمبات العميلUpper Specification Limit   .
LSL  = الحد الأدنى لمتطمبات العميل Lower Specification Limit .

بواسطة تمك  حدات المنتجة، فانو يمكن القول ان الو  < 1وعندما تكون قيمة سيجما 
 .عيب لكل مميون فرصة 3,4أي يوجد بيا % 99.9997المرحمة تحقق متطمبات العميل بنسبة 

لا يعني ان  Six Sigmaفي صناعة السيارات التي تدخل مواصفاتيا ضمن مستوى جودة فمثلب 



نما يعني ان ىناك فرصة لظيور  3,4 عيب في  3,4سيارة من كل مميون سيارة تكون معيبة ، وا 
.  السيارة الواحدة من بين مميون فرصة محتممة 

لوفاء ا عمى  Capability Process (CP)عمميةالكما يمكن قياس قابمية أو قدرة 
:-  (Rodney McAdam & Brendan L., 2004)المعادلة التالية  منبمتطمبات العميل 

CP = ( USL – LSL ) / 6 

تجارب انو عند خضوع العممية الإنتاجية أو الخدمية لسمسمة من عمميات الوقد أثبتت 
ن بمستويات كبيرة جدا وتصبح العممية قادرة عمى تحقيق التحسين المستمر فان مقدرة العممية تتحس

 (.2-2) يوضح الشكل كما وينخفض المعيب والتالف جودةالالمواصفات ، وبذلك تتحسن 

 

  
        USL     LSL      

تأثير عمميات التحسين المستمر عمى مقدرة العمميات  :(2-2)شكل رقم 
Source : Aichouni, M. , 2005 . 

( : 56، ص 2012القصيمي ،  هعز)الشكل السابق يتضح ما يميومن 

. غير قادرة عمى الوفاء بمتطمبات العميل ويجب مراجعتيا  فتعد العممية CP<1اذا كان  -

 . تحسينات عمييا تكون متوسطة ، ويفضل إجراء فان قدرة العممية CP=1كان  إذا -

. تكون قدرتيا جيدة وقادرة عمى الوفاء بمتطمبات العميل  فان العممية CP>1كان  إذا -

:  ( Urdhwareshe, H. , 2000 :1-15 )من خلبل المعادلة التالية  6σويمكن تحديد مستوى جودة 

Sigma Quality Level = 0.8406 + )(*221.237.29 PPMLn    



. تمثل عدد الوحدات المعيبة في كل مميون فرصة   PPMإذ ان  

فكمما  ،مؤشرا لاحتمال تواجد عيوب في العممية  Sigma ناء عمى ذلك ، يعتبر مستوىوب
ممدوح )وذلك طبقا لمجدول التالي ىذا يشير إلى نقص في عدد العيوبفان  Sigmaزاد مستوي 
 . Raisinghani, M., 2005:491-505)،206، ص2006رفاعي، 

 لعميل والعيوب لكل مميون فرصةالمتطابق مع احتياجات ا Sigmaمستوى (  2-2)جدول 
العيوب لكل مميون فرصة ( % الجودة )نسبة مقابمة احتياجات العملبءمستوى سيجما 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

68.27 

94.45 

99.73 

99.9937 

99.999943 

99.9999998 

690000 

308537 

66807 

6210 

233 

3.4 

، ص 2011الكلبوي، مرفت )والمعادلة التالية توضح كيفية حساب الانحراف المعياري
246) :

 
N  : حجم العينة  أوتعبر عن عدد المتغيرات .
̅X   : الوسط الحسابي لممتغيرات.   X  : تعبر عن المتغيرات .
i   =1  ،2  ،3  ، ............... ،N 

المفيوم الإداري  : ثالثا 

التي  من التعاريف فيناك في الأدب الإداري والمحاسبي، Six Sigma تعريفاتتعددت 
عمى انيا إستراتيجية لتحسين عمميات المنشأة والتخمص من الفاقد  Six Sigmaنظرت إلى 

 ،Stevenson, 2005:400)وتخفيض التكاليف وتحسين المنتج النيائي وزيادة الإرباح 
Haward, P. S., 2008 ،Sujar,Y. et al., 2008:17-27 . )شوى احمد ن)حيث عرفت

جية متكاممة لتحسين عمميات إستراتي بأنو Six Sigma أسموب ( 105، ص2005الجندي، 
، طبقا لاحتياجات وتوقعات العملبء ، يتم تبنييا لمتأكد المستمر من انجاز تمك العمميات المنشأة

 . رباح ، وتحقيق أقصى كفاءة ممكنةوالتخمص من الفاقد ، وتخفيض التكاليف وتحسين الإ



الذي يقوم عمى وضع الأىداف  Six Sigmaلأسموب  ومنيا ما ركز عمى البعد الإداري
 William)وتغيير ثقافة المنشأة وتحقيق مستوى أداء يقرب من الكمال عند تنفيذ العمميات 

Truscott ,2006:2، Snee, Ronald D. & Roger W. Hoerl, 2005،  عمى حسون
ىناء )فقد عرفت(. 35-34ص ، ص2009إيمان محفوظ مصطفي، ، 4، ص2011، الطائي
لسفة إدارية تنص عمى وضع الأىداف، وجمع ف بانيا Six Sigma( 39، ص2011عادل، 
. في المنتجات والخدمات والعمميات، وتحميل النتائج كوسيمة لمحد من العيوب البيانات

عمى انو أسموب يستيدف ان تكون العيوب أو  Six Sigmaوتعاريف أخرى نظرت إلى 
خطأ أو عيب لكل مميون فرصة وىو ما يرتبط  3,4الأخطاء الناشئة عن العمميات لا تزيد عن 

 David ،16، ص 2004فريد زين الدين ، ) Zero Defectsأحيانا بمنيج صفر عيوب 
Calloway et al , 2007 : 25، Garrison et al., 2010: 11-12  . )د أكدت عمى وق

سيجما عمى انيا في الأساس  تفعروالتي  (Manville et al. , 2012:11 )دراسة ذلك أيضا 
أداة تركز عمى تخفيض الانحراف في العمميات ، فيي تركز عمى تقميل التباين أو الانحراف في 

. خطأ لكل مميون فرصة  3,4المخرجات بيدف الوصول إلى مستوى 

وذلك من خلبل  Six Sigmaوىناك من التعاريف ما ركز عمى البعد الإحصائي لأسموب 
استخدام الأدوات الإحصائية في حل المشاكل التي تواجو المنشأة بما يضمن استمرار عممية 

عرفيا كما ( . Juran, J. M. , 2007: 1)التحسين وتحقيق توقعات الأطراف ذات العلبقة 
(Akdage, H. C. , 2008: 187 )  بأنيا أسموب عممي ومنظم لتحسين العمميات الإستراتيجية

لإحصائية لوضع رد فعل الأساليب ا عمىجديدة أو تطوير الخدمة وتعتمد  وتقديم منتجات
  .تجاه الانحراف عن حاجات العميل دراماتيكي 

ية منيجية منظمة تدفع جميع المستويات الإدار Six Sigmaبينما بعض الدراسات ترى ان 
وقد ( . Tran, D. , 2006: 13-16 )الى تحسين مياراتيم وكذا العمميات التي يقومون بيا 

إلى انيا منيجية عممية لقياس وتحسين أداء العمميات (  349، ص2012محمد العبيشي، )توصل 
من اجل تحقيق درجة عالية من الامتياز  رد داخل المنشأةوالمساىمة في حشد وتجميع قوى كل ف

وتقميل تكاليف الجودة الرديئة  مما ينعكس عمى تحسين ربحية المنشأةة العمميات والمنتجات في جود
وتحسين كفاءة أداء العمميات وجودة المنتجات وبذلك يمكن تمبية احتياجات وتوقعات العملبء وزيادة 

. لممنشأةالقدرة التنافسية 

أساس عمميا ىو خمق القيمة لمعملبء والعمل عمى التخمص  Six Sigmaويرى آخرون ان 
 Jennifer) وقد عرف(. Eltiott, E. R. , 2008: 201)من الخطوات التي لا تضيف قيمة 

Van Baren , 2011)  Six Sigma  " بأنيا نوع من التسويقmarketing  الذي يستخدم



فريق العمل ، المنتجات ، والعمميات ، الحقائق لزيادة الإيرادات، فإنو يستخدم عممية تركز عمى 
 .  "لممنشأة Improve the valueوالغرض منو ىو تحسين القيمة 

 2011الحوامدي ،  حسين)ه وصفحيث  Six Sigmaإلى جانب النظرة الشمولية لأسموب 
، قياس  Symbol، رمز  Philosophy، فمسفة  Visionرؤيا : كل شئ  بأنو(  132، ص

Metric  ىدف ،Goal  وطريقة ،Methodology   .

: ما يمي   Six Sigmaلأسموب سة التعاريف السابقة من درا لمباحث ويتضح

، وذلك لأنو يمكن تناول ذلك  Six Sigmaعدم وجود اتفاق عمى تعريف محدد ل  -
 :الأسموب من أكثر من زاوية ، حيث أطمق عمييا العديد من المسميات من أىميا 

استبعاد / تركز عمى استبعاد الفاقد بالعمميات من خلبل تخفيض  Philosophyفمسفة  -1
. وتحقيق وفورات تكاليفية العميل  عمى رضاللبستحواذ  ذلكو، لانحرافات ا

تدمج أدوات متعددة من مختمف مبادرات التحسين المستمر  Methodologyمنيجية  -2
 . تلى العمميالتكوين إطار ييدف لتحديد ، قياس ، تحميل ، تحسين ، والرقابة ع

مقياس ، حيث يمثل القياس العامل المؤثر في تفيم فعالية برنامج ستة سيجما فمستوى  -3
عيب لكل مميون فرصة ومن ثم يجب البحث عن  3,4جودة ستة سيجما يعني ىناك 
 .الكيفية المناسبة لأداء العممية 

ا العميل أسموب يستخدم لتحديد مقدرة أي عممية في انجاز مواصفات وخصائص يحدده -4
 .وتيدف لتطوير أداء العممية بيدف الاقتراب من الكمال 

أو الفشل من عمميات أو نظم مدخل منظم يبحث وراء تحديد واستبعاد الفاقد أو الأخطاء  -5
 .بما يحسن من أداء تمك العمميات والنظم المرتبطة لتوفير متطمبات العملبء  المنشأة

والتفوق في الأداء من خلبل التناغم في أداء العمميات مع  ةنظام إداري لتحقيق الرياد -6
 . وأصحاب المصالح المرتبطين بيا  المنشأةرغبات العملبء لتحقيق منافع تعود عمى 

من التحسن بصورة كبيرة فيما يخص عممياتيا الأساسية  إستراتيجية تمكن المنشآت -7
الوقت، )تم تقميل الفاقد وىيكميا من خلبل تصميم ومراقبة الأعمال اليومية بحيث ي

شباع( الطاقة  .رغباتو إلى اقل حد ممكن وفي نفس الوقت تمبية احتياجات العميل وا 

- Six Sigma  ىي احد أساليب التحسين المستمر لتحسين جودة المنتجات أو العمميات أو
 .الخدمات ولا تقتصر عمى المنتجات فقط 



 من خلبل تدريب العاممين بالمنشأة لتعمل عمى زيادة ميارة فريق العم Six Sigmaان  -
 .الخ ... عمى مناىج وأدوات سيجما مثل الأدوات الإحصائية وتنمية ميارات الاتصال 

تعبر عن مدى جودة أداء العمميات فكمما زادت قيمة سيجما دل ذلك  Six Sigmaان  -
العيوب  وبالتالي فيي تيدف إلى إزالة.  العممياتب عمى نسبة اقل في العيوب أو الأخطاء

. في المنتجات والخدمات المقدمة لمعميل لتمبية متطمباتو وليس فقط لتحقيق المواصفات 

الجودة الشاممة وذلك من خلبل تحميل البيانات والمعمومات  بمدخل Six Sigma ترتبط -
العيوب في الأداء وذلك لإعداد مشروعات  أولمتعرف عمى نقاط الضعف أو الانحرافات 

تطوير وتحسين لتقميل أسباب الخطأ ومعالجة نقاط الضعف في الأداء وذلك للبقتراب من 
 .ويزيد من درجة إتقانو لو  هيزيد من درجة رضاء الفرد عن عمل نقطة اللبعيوب مما

ن خلبل م في عمميات ومنتجات وخدمات المنشأة ان تحقيق درجة عالية من الجودة -
سوف ينعكس عمى تحسين الربحية وتقميل تكاليف الجودة الرديئة ،  Six Sigmaاستخدام 

 .ويعمل عمى تحسين كفاءة وفعالية العمميات 

تركز عمى خمق القيمة لمعميل ، وذلك من خلبل العمل عمى إزالة كافة  Six Sigmaان  -
مة المقدمة لمعميل ، وبالتالي  الانحرافات أو العيوب سواء في العمميات أو المنتج أو الخد

فيي تدعم كل من جوانب الأداء المالي نتيجة تخفيض التكمفة ، وجوانب الأداء غير 
 . المالي ممثلب في جودة العمميات والمنتجات والخدمات المقدمة 

أسموب لتحسين جودة العمميات ، " بأنيا  Six Sigmaوبناء عمى ما سبق يمكن تعريف 
ل مجموعة من المناىج وباستخدام بعض الأدوات والأساليب الإحصائية بيدف يتم تطبيقو من خلب

الحصول عمى منتج أو خدمة أو عممية تكاد تكون خالية من العيوب والأخطاء بما يؤدي إلى تمبية 
 .  " حسين كفاءة وفعالية عمميات المنشأةاحتياجات العملبء والتخمص من الفاقد والعمل عمى ت
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 يا العديدة التي تحصل عمييا  المنشآتإلى المزا Six Sigmaترجع أىمية استخدام أسموب 
-24ص ، ص2005باند وىولب، ، (Antony et al., 2007: 296 من تطبيقو والتي منيا 

:  (18ص  ،2012، أمل عثمان  42، ص2009محفوظ،  إيمان، 25

. ضرورة أداء العمل الصحيح من أول مرة  حيث من ايجابي باتجاه المنشأة ثقافة تغيير -

التحسينات الجوىرية التي يحدثيا ىذا الأسموب في العمميات والتخمص من الأنشطة التي لا  -
 .تضيف قيمة 



  .حقائق بدلا من الافتراضات والتوقعاتنتيجة الاعتماد عمى بيانات وزيادة كفاءة القرارات  -

أو خارجيين مثل المستثمرين أو  الإدارةسواء الداخميين مثل ) لاءرفع مستوى رضا العم -
بالتعرف عمى طمبات العملبء  Six Sigma تبدأحيث ( السمعة أو الخدمةالمستفيدين من 

 . ل دافعا لجيود التطوير والتحسينوولائيم ، مما يمث ئيمولة الوفاء بيا لكسب رضاومحا

جودة و اجية مما ينعكس عمى أرباح أكثرالإنتتطبيق ىذا الأسموب يؤدي إلى رفع مستوى  -
في تخفيض تكاليف الجودة  Six Sigmaلدور  دراساتالعديد من ال تأعمى، حيث أشار

يجاد فرص جديدة لمتطوير الى جانب دورىا في   .تخفيض التكاليف وا 

- Six Sigma ويمكن ان تطبق عمى كل جانب من لتحسين العمميات  تعتبر منيج قوي
 .د البشرية من اجل إحداث تطوير في الأداء لمقرب من الكمال أو اللبعيوب جوانب الموار

تحديد الأدوار والوظائف لكل عضو من أعضاء فريق العمل ، كما انيا   تساعد سيجما في -
تقدم طريقة منسقة لقياس ومقارنة الأداء في العمميات المختمفة في العمل ، فباستخدام 

 .ء لمعرفة الأداء الجيد أو السيئ في العمميات  مقياس سيجما يمكن مقارنة الأدا

في عممية تحسين العمميات القائمة حاليا ، بل يتعداه إلى  Six Sigmaلا يقتصر استخدام  -
 التصميم من اجل سيجماإمكانية تصميم عمميات جديدة تماما من الصفر باستخدام 

DFSS (DFSS) Design For Six Sigma. 

- Six Sigma   ، تساعد المؤسسات عمى مقارنة عممياتيا مع عمميات الشركات المنافسة
كما انو يسمح لمشركات أيضا بتحديد المستوى العالمي من خلبل مقاييس موثوق بيا وغير 

 . حمولا لمتحسين  هوىذا يقدم بدورمتحيزة وتقييم أدائيم الحالي مقارنة بالأفضل 

وتساعد عمى الابتكار  لجميع الموظفين ،تشجع المشاركة الفكرية  Six Sigmaان  -
وتزيد من  كة والتعاون بين العاممين بالمنشأةعمى تحقيق المشاركما تعمل  .والإبداع 

 .الاتصال بين العاممين والإدارة في جميع المستويات التنظيمية 

رال ، فقد حققت شركة جنى تحقيق عائد كبير عمى الاستثمارإل Sigmaتؤدي مشاريع  -
 .1998بميون دولار بنياية عام  2وفورات وصمت لأكثر من  خلبل ثلبث سنوات اليكترك
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دة أىداف من من اجل تحقيق ع Six Sigmaتطبق الشركات ومنظمات الأعمال أسموب 
مدحت أبو النصر،  ،370، ص2008تنانت،  ،6، ص2008محمد النعيمي واخرون، )أىميا 
 :Dan Samson , 2008:6) ، 37، ص2013صالح المطيري،  ،159، ص2009



ضافة قيمة ليم  Improved customer satisfactionالعميل  رضاتحسين  -  .، وا 

ىا ، أداءتحسين عمميات المنشأة ، وتخفيض الاختلبفات في العمميات وتقميل وقت  -
  .الى خفض نسب الفاقد والتالف  وتخفيض العيوب في جميع المراحل بما يؤدي

خفض التكاليف مع الحفاظ عمى الجودة ، والتركيز عمى تقميل تكمفة الجودة الرديئة ، وىذا  -
والمحافظة  Increased earning and profitabilityيتبعو زيادة في الكسب والربحية 

 . عمى ولاء العملبء وتقديم منتجات وخدمات خالية من العيوب 

،   Better educated and productive workforceمالة وزيادة إنتاجيتياتعميم الع -
 Improved employee problem solvingفي حل مشكلبت العمل  ىمتنمية مياراتو

skills وتحسين زمن دورة الانتاجما ينعكس عمى جودة الأداءب ىمورفع الروح المعنوية ل ، . 

مقاييس ووسائل لإدارة الأخطاء وتصحيحيا توفير و ، الأداء بشكل موضوعي جودة قياس -
 .  بأقل أخطاء وعيوب/ منتج دون  والوصول إلى

زيادة النصيب  إلىتدعيم القدرة التنافسية وتحقيق ميزة تنافسية عمى المنافسين بما يؤدي  -
 .السوقي لمشركة وبالتالي زيادة حجم المبيعات 

يق الأىداف المتعارضة فيمكن تحقيق تحقيق الأىداف الأساسية والبديمة أي الجمع بين تحق -
 .السرعة في الأداء وتقميل الأخطاء في الوقت نفسو

منشأة إلى يختمف من  Six Sigmaمما سبق ان اليدف من تطبيق أسموب  لمباحث يتضح
.  Six Sigmaتختار الأىداف التي تنشد تحقيقيا من استخدام أسموب  أن منشأة، وعمى كل أخرى
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: ينبغي الاىتمام بيا وأخذىا بعين الاعتبار ىي  Six Sigmaىناك مبادئ ستة أساسية لأسموب 
  الخدمة  أوالمستفيدين من المنتج  أوالتركيز عمى رضا العملاء : المبدأ الأول. 

ذلك  ، فالخطوة الأولى لتطبيق Six Sigma أسموب ولوياتأىو قمة  لاءالتركيز عمى العم
، ىي تحديد توقعات ومتطمبات العملبء وىو ما يعرف بالخصائص الحرجة لمجودة  الأسموب

التنفيذ و .والخطوة الأخيرة ىي دراسة ردود أفعال العملبء ورضاىم عن المنتج أو الخدمة 
حية ىي النتيجة ىو الوسيمة ، ورضاء العملبء ىو الغاية ، والرب Six Sigmaالمتحمس لأسموب 

 .(61:، ص2008توفيق، عبدالرحمن )المالية 

 



  القرارات المبنية عمى الحقائق والبيانات والأرقام:المبدأ الثاني 

عمى الإدارة بالحقائق ، فيذا الأسموب يبدأ بتوضيح المعايير Six Sigma يعتمد أسموب 
والقياسات التي ستستخدم في تقييم العمل والأداء ثم يتم جمع البيانات وتحميميا ، وبالتالي فان 

القصيمي ،  عزه) ىا ثم حميا بشكل دائم المشاكل يمكن تحديدىا بصورة أكثر فعالية ثم تحميل
( . 135، ص2010، عفاف السيد، 47، ص 2012

يساعد الإدارة في الإجابة عمى سؤالين أساسيين لدعم  Six Sigmaوبالتالي فان أسموب 
(: 37-34صص ، 2005ولب، باند وه)مة عمى البيانات ىما اتخاذ القرارات والحمول القائ

ما ىي البيانات والمعمومات التي احتاج فعلب إلييا ؟   -

 المعمومات إلى أقصى درجة ممكنة ؟/ كيف يمكن الاستفادة من ىذه البيانات   -

يستخدم الأدوات الإحصائية مثل خريطة باريتو والمدرجات التكرارية  Six Sigmaفأسموب 
ي العمميات الإنتاجية وغيرىا لمحصول عمى نتائج دقيقة ، والتعرف عمى مستوى الانحراف ف

. (173، ص2005ميند النابمسي، )والخدمية 
  التركيز عمى تحسين العمميات والأنشطة  : المبدأ الثالث 

فذلك ىو الطريق . دائما ىي محور التطوير والتحديث الأنشطةبحيث تكون العمميات و
وىو المحور (. 251، ص2004بكر،  أبومصطفى )ة تنافسية لتقديم خدمة لمعملبء لبناء ميز

 .الأساسي الذي يساعد المنشأة عمى تحقيق النجاح المستمر 
  (  بالمبادأة  الإدارة) الإدارة الفعالة المبنية عمى التخطيط المسبق : المبدأ الرابع 

حيث يعمل ذلك الأسموب عمى تحويل الإدارة من اتخاذ القرارات كردود فعل عمى ما يحدث 
ىشام الابياري، )يات اللبزمة قبل وقوع المشكلبت إلى إدارة تقوم بالتخطيط وتتخذ الاحتياط

تحديد أىداف طموحة ، مراجعة ىذه : ، فالإدارة بالمبادأة تعتمد عمى ( 193، ص2011
ىداف مرارا وتكرارا ، وضع أولويات واضحة ، والتركيز عمى تجنب حدوث المشاكل بدلا من الأ

فيناك إجراءات إدارية وفنية يمكن اتخاذىا تجاه  .التركيز عمى إطفاء النيران بعد اشتعاليا 
المشاكل المتوقع حدوثيا وذلك لإمكانية تفادييا ، بدلا من تضييع الوقت والجيد والتكمفة في 

 .(Duen, Y. et al., 2007: 1027-1034)لجتيا معا
  التعاون غير المحدود داخل المنشأة :المبدأ الخامس  

ان عنصر التعاون احد العناصر الحيوية التي تساعد عمى تحقيق النجاح وتحسين بيئة 
ر فالفرص المتاحة كبيرة لتطوير التعاون والاتصال المستم. العمل في جميع المستويات الإدارية 



الكثير من  العملبء ، الأمر الذي يجنب المنشأةنفسيا وبينيا وبين الموردين و داخل المنشأة
الصراعات بين مجموعات العمل ، ويساعدىا عمى توجيو كافة الإمكانيات المادية والبشرية نحو 

 (.580، ص2008ودة ، جمحفوظ )إضافة قيمة لمعميل تحقيق اليدف المشترك وىو 
  كمال مع القدرة عمى تحمل الفشل لسعي إلى الا: المبدأ السادس  

إلى السعي  للؤفكار الجديدة التي تدفع المنشأةتنمية الرغبة والقدرة عمى الابتكار والتحديث 
بعض  إدارةلموصول إلى مزيد من الكمال في الأداء بينما ىي في ذات الوقت تكون قادرة عمى 

.  المخاطر والفشل من حين لآخر 
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 , Cho et al., 2011: 611-628 ، 116، ص2014حسني عابدين، )حدد كل من   
Salahedin & Abdelwahab, 2009:23-35 ) معايير أسموبSix Sigma بأنيا كما يمي: 

حيث يعتبر  Six Sigmaفيو شرط أساسي لنجاح تطبيق أسموب :  دعم والتزام  الإدارة العميا -1
ىذا الأسموب عممية إستراتيجية ىامة تحتاج إلى دعم من الإدارة العميا لممنشأة، كما تتطمب إقناع 

 Sixوتحفيز العاممين في كل من المستويات الإدارية الوسطى والتنفيذية بأىمية وفمسفة أسموب 
Sigma  بما يضمن نجاحو. 

فة المنشأة وتغيير أفكار العاممين نحو تطبيق يحتاج إلى تغيير في ثقا Six Sigmaفتطبيق أسموب 
سيجما ، والحث عمى العمل الجماعي ومراعاة العوامل التقنية والشخصية والتنظيمية في عممية 

 .التغيير في ثقافة المنشأة نحو استخدام ذلك الأسموب 
 يلتعمى أىمية التحسين المستمر لممنشأة ا Six Sigmaيؤكد أسموب :  التحسين المستمر -2

تسعى نحو التطوير ، حيث ينظر ذلك الأسموب لمعمل عمى انو مجموعة مترابطة من الخطوات 
والأنشطة التي تؤدي في النياية إلى محصمة ، ويعتبر التحسن المستمر عنصرا ميما لتخفيض 
 .ةالانحرافات التي تحدث في العممية الفنية مما يساعد في الحفاظ عمى جودة الأداء وزيادة الإنتاجي

التحسين المستمر ينطمق من مبدأ تطوير المعرفة لأبعاد العممية الإدارية والفنية واتخاذ الإجراءات ف
ويعد التحسين المستمر عنصرا ميما لتخفيض الانحرافات التي تحدث في . اللبزمة لذلك التطوير 

، 2010عفاف السيد،  (ـــــةالعممية الفنية مما يساعد عمى الحفاظ عمى جودة الأداء وزيادة الإنتاجيــــــ
 (137ص
ان كل إجراء عممي يتم في المنشأة ىو  Six Sigmaيعتبر أسموب :  العمميات والأنظمة -3

عممية في حد ذاتو ، لذلك ينظر ذلك الأسموب إلى العمميات والأنظمة عمى أنيا المحور الأساسي 



وجود نظام فعال لنقل المعمومات الذي يساعد المنشأة عمى تحقيق النجاح المستمر ، وذلك في ظل 
 .وسيولة اتخاذ القرارات 

دعم عممية جمع : لابد من  Six Sigmaولكي يكون النظام فعال من اجل تطبيق أسموب  
البيانات عن العمميات ، ومشاركة ىذه البيانات والمعمومات عبر المنشأة ، وسيولة الدخول إلى 

، والذي يعتمد عمى  Six Sigmaقاعدة البيانات والمعمومات الخاصة ببرامج ومشروعات أسموب 
 .التعاون وروح الفريق وليس عملب ينجزه شخص بمفردة 

بالموارد البشرية تتم من خلبل ربط  SixSigmaان عممية ربط أسموب : لبشريةالموارد ا -4
وربط مكافآت الإدارة العميا بنجاح تطبيق ذلك  Sigmaنظامي الترقيات والحوافز بمشاريع 

كما ان توفير الموارد البشرية وتدريبيا ىو عنصر ميم وحيوي وذلك لضمان وجود . الأسموب
ة لتطبيق ذلك الأسموب ولضمان ان الجميع يتحدث بمغة واحدة داخل الكفاءات والميارات اللبزم

حيث يتم تطبيق برامج تدريبية لكل مستوى من المستويات الإدارية وتخضع ىذه . المنشأة
 .   المستويات لنظام الأحزمة

ان وجود تغذية عكسية عن برامج الجودة وتوفير :  Feedback Report التغذية العكسية -5
ا لمموظفين والمديرين في الوقت المناسب وبشكل مستمر يساعد في تحسين العمميات تقارير بو

وبالتالي رفع مستويات الجودة مما يساىم في زيادة فرص النجاح والإبداع والتميز لممنشأة وزيادة 
 .ارتباط عملبئيا بيا 

  Six Sigma آليات تطبيق أسموب 2/3/4
  Six Sigmaفريق عمل  2/3/4/1

عمى تكوين فريق عمل جيد ، والذي يعرفيم  Six Sigmaيتوقف نجاح تطبيق أسموب 
 المنشأةداخل  Six Sigmaودورىم ىو تعزيز ونشر والحفاظ عمى مبادئ . البعض بوكلبء التغيير 

مستوحاة من تقييم  فريق سيجما مسمياتو. ودعميا وتنسيقيا عمى النحو الملبئم لتحقيق النجاح 
المستويات في فن الكاراتيو بألوان الأحزمة ، حيث تعود ىذه المسميات لأحد الخبراء في شركة 

التشابو  إلىإلى ان السبب في ذلك يرجع  ( William Truscott, 2006:11)ويشير . موتورولا 
يقوم عمى فمسفة حيث ان فن الكاراتيو Six Sigma في الفمسفة بين فن الكاراتيو وبين أسموب 

مفادىا تحقيق الكمال لمنفس من خلبل التدريب المنظم والتكامل مع الآخرين لصالح البشرية ، وىذه 
 ويوضح الجدول التالي.  Six Sigmaفي حالة استخدام أسموب  المنشأةالفمسفة ليست بعيدة عن 

: ن الرجوع إلىمن التفصيل عن فريق سيجما يمك لمزيدو) Six Sigmaميام فريق عمل و تكوين



Thomsett, C., 2005:21 ،2008بنيموب بيرزكوب،  ،580، ص2008،  جودة محفوظ ،
 (.212، ص2010 ،حمادة فوزي، 217-215ص

 

 Six Sigmaفريق عمل ( 3-2)جدول رقم 

 المسئول المنشأةالميام داخل  المستوى

 Steering لجنة القيادة
Committee 

 .والمسئوليات تحديد مشروعات التحسين والسمطات  -
 .التنسيق بين أعضاء الفريق  -
 .اختيار حممة الأحزمة السوداء وقياس أدائيم  -
 .التأكد من تطبيق السياسات والاستراتيجيات  -
 .تخصيص الموارد والرقابة عمى التقدم ومراجعة الفعالية  -

عضو مجمس الإدارة 
 المنتدب

 (الراعي)البطل 
Champion 

  Six Sigmaتحديد أىداف وعمميات  -
 .متابعة حممة الحزام الأسود وتوفير الموارد اللبزمة ليم -
 .إجراء مراجعات دورية وحل الصراعات والتداخلبت في العمل  -
 . تكوين والحفاظ عمى وجود خطوط اتصال مع جميع الأطراف   -
 .المشاركة في تدريب وتنمية الميارات الفنية لأعضاء الفريق  -

المدير العام أو المدير 
التنفيذي أو عضو مجمس 

 إدارة

 خبراء الأحزمة السوداء
Master Black Belt 

 .تدريب وتوجيو حاممي الحزام الأسود كونو مستشار لمجودة -
 .تطوير معايير عمميات التحسين المستمر  -
  Six Sigmaالترويج لاستخدام مناىج وأدوات  -
 .التقصي عن متطمبات العملبء -
 .ات وخفض التكاليفالدفع نحو التغيير وفيم العممي -

معظميم من القيادات 
 العميا

مدير إدارة ، أو كبير ) 
 (ميندسين 

 حامل الحزام الأسود
Black Belt 

 .قيادة فريق العمل لتنفيذ مشروع التحسين  -
 .تدريب حممة الحزام الأخضر  -
 .تقييم مراحل مشروع الجودة من قياس وتحميل وتحسين ورقابة  -
 . العمل عمى ضمان التطبيق الفعال لمشروع التحسين -
 .تتبع العيوب والعمل عمى التخمص منيا  -
 نحو النتائج المرضية لتحقيق الاىداف المخططة المنشأةتحريك  -

 درجة أكاديمية

 (إداري أو ميندس)

 حامل الحزام الأخضر
Green Belt 

 .جمع وتحميل المعمومات  -
 .المحقق رفع التقارير بمستوى الانجاز  -
 .تدريب حممة الحزام الأصفر  -
 .المساعدة في حل المشاكل وعمميات صنع القرار -

أو مؤىل  درجة أكاديمية
 (من باقي الموظفين)فني 

 حامل الحزام الأصفر
yellow Belt 

 .مساعدة حممة الحزام الأخضر  -
  Six Sigmaالمشاركة بصورة غير دائمة في فرق تنفيذ مشاريع  -
 .طوير واستمرار عممية التحسينالمحافظة عمى الت -

تخصصات ومجالات 
 وظيفية مختمفة 

  إعداد الباحث: المصدر 
   Six Sigmaآلية عمل أسموب  2/3/4/2

، وكذلك عمى  المنشأةان العمميات غير الفعالة تؤثر عمى المنتجات والخدمات التي توفرىا  
يمكن تطبيقو عمى عمميات  Six Sigmaرضا العملبء وعمى الربحية بشكل عام ، لذا فان أسموب 

 .(Dustin Hostetler, 2010: 40)لتحديد الفقد والإىدار والتالف ، وزيادة الكفاءة  المنشأة



الإعداد  : أولا 

: وتتضمن ىذه الخطوة القيام بما يمي 

الخدمات أو  أوودورة في رفع مستوى جودة  العمميات  Six Sigmaالتعرف عمى أسموب  -
 (.41، ص2011لى إسماعيل ، عمر ع)المنتجات  

، ولمتأكد  من ان مبادرة اوعات التحسين يمكن تنفيذهإجراء دراسة جدوى لمعرفة أي مشر -
 .(320، ص2008عبدالرحمن توفيق ، )المنشأة  تحسين الجودة سوف تضيف قيمة إلى

 المنشأةوضع أىداف متصمة بأداء  يجب تحقيق تحسين متواصلل: ىداف وضع الأ -
يصاليا بوضوح لكل   ( .321، ص2008عبدالرحمن توفيق ، ) العاممينوا 

تعريف الإدارة والعاممين بكيفية و بناء المعرفةمن خلبل :  المنشأةخمق الوعي وتغيير ثقافة  -
 :Dan Samson , 2008)تنفيذ أسموب سيجما وما الغرض منو وأىدافو ونطاقو وقياساتو

يتطمب تركيز الجيود  Six Sigmaحو أىداف أسموب ن المنشأةان تغيير ثقافة  إذ.  ( 4
 (.140، ص 2009،  وآخرونميسر الجبوري )والموارد المتاحة 

 .تراتيجية تركز عمى رضا العملبء حيث يجب وضع إس: تحديد العملبء  -

تحديد الخطوات التي تضيف  حتى يتم:   Work Flowتدفق الأعمال  استخدام خريطة -
  .   ( Dustin Hostetler , 2010: 42) لاستبعادىا يمةقيمة وتمك التي لا تضيف ق

وبين مدى جيود المساىمة في تطبيق  المكافآتيتم فيو الربط بين : وضع نظام حوافز  -
علبموتحقيق نتائج ايجابية في مشروع التحسين ، Six Sigma  أسموب  .العاممين بذلك  وا 

 أسموبرية اللبزمة لتطبيق حيث يجب وضع الموازنة التقدي: رصد المخصصات المالية  -
Six Sigma  عمى مشروعات التحسين المحددة   . 

التكوين   : ثانيا 

وتدريبو ، بحيث تتشكل لديو القدرة  Six Sigmaفي ىذه الخطوة تبدأ عممية تكوين فريق 
حيث  عن دليلب مكتوبا لممشكمة،عبارة  ووه حسين بكفاءة، ووضع ميثاق الفريقعمى التطبيق والت

، والقيود التي سموبالأ ىذا تحقيقيا من تطبيقمشروع التحسين، والأىداف المراد  يحدد الميثاق
، وأعضاء الفريق القائم عمى التنفيذ تحسينالالعمل لتنفيذ مشروع تواجو عممية التنفيذ، وخطة 

 .(41-38 ص ، ص2011عمر عمي إسماعيل،  ،595، ص2008، "ب" محفوظ جودة)

 



التنفيذ : ثالثا 

،  Six Sigmaفي اختيار احد مناىج أسموب  Six Sigmaفي تمك الخطوة يبدأ فريق  
 :ويتم الاختيار  وفقا لميدف من تطبيق ىذا الأسموب كما يمي  

،  الحالية ىو تحسين العمميات Six Sigmaكان اليدف من تطبيق  إذا :تحسين العممية  - أ
فانو  يمكن استخدام  ،داث خمل في أداء العممياتإلى إح والعمل عمى إزالة المشكلبت المؤدية

 ( . 138، ص2009، وآخرونميسر الجبوري ) Six Sigmaلتطبيق  DMAICمنيجية 
ان تحسين العمميات الحالية قد يكون في بعض الأحيان :  و إعادة التصميم/ تصميم أو  - ب

غير كافي ، ولذا من الضروري تصميم عمميات جديدة ، أو إعادة تصميم العمميات الحالية ، 
، 2008ميسر الجبوري، ) (DFSS)التصميم من اجل سيجما إتباع  المنشأةيتعين عمى لذا 
 .(117ص
 .وفقا لمرؤية السابقة  Six Sigmaإدارة أسموب يوضح الصورة الكاممة لآلية ( 3-2)والشكل

 Six Sigmaمناىج تطبيق أسموب  2/3/5
التصميم من اجل ستة سيجما ، و DMAICمنيجية  من خلبل Six Sigma يمكن تطبيق

 Design for Six Sigma ( DFSS) . 

  DMAICمنيجية ديمايك  2/3/5/1

المشكلبت والتي لا تتوائم مع ىو إطار عمل يتم تطبيقو من اجل حل DMAIC منيج 
احتياجات العملبء وذلك من خلبل التأكيد عمى ضرورة تنفيذ العممية بصورة صحيحة وفعالة 

لمحد من العيوب في العمميات  DMAICتستخدم منيجية ، و(140، ص2010عفاف السيد، )
 :كما يمي سينتفشل في إشباع رغبات العملبء وتحتاج إلى التح تمك العمميات القائمة اذا كانت

 Define حديدالت :الأولى مرحمةال

ة عمى وصف المشكمة التي توجد في العمميات القائمة وتأثيرىا عمى مرحلتعمل ىذه ال
عبدالرحمن توفيق، )والموظفين والربحية وصفا واضحا رضاء العملبء والأطراف صاحبة المصمحة 

حيث تسمى توقعات )، وفي ىذه المرحمة يتم التعرف عمى العملبء ومتطمباتيم الحرجة (2008
ر ليا الأثر والتي تعتب Critical to Quality (CTQ)ومتطمبات العملبء بالسمات الحرجة لمجودة 

، وغايات وأىداف المنشأة، وادوار ومسئوليات فرق العمل، ونطاق المشروعات (الأكبر عمى الجودة
يتم تحديد العمميات الأساسية التي تؤثر عمى العميل  كما .ىا، وخرائط العمميات ومواردىاوموارد

-Hsieh, T. , 2008 :1)بشكل مباشر وذلك لأجل التركيز عمييا ودراسة إمكانية التحسين فييا 
12 ; Zhang et al. , 2008:1-40). 



 
 Six Sigma الصورة الكاممة لآلية إدارة أسموب (:  3-2) شكل 

 .بتصرف من الباحث  Mark J. Kiemele , 2003:1-39: المصدر 

فيي طريقة  Brainstormingكما يمكن استخدام العصف الذىني أو التفكير الجماعي 
 Hung and). حمول لممشكلبتفعالة تساعد في توفير أفكار وآراء مبتكرة والمساعدة في إيجاد ال

Sung, 2011: 581).  ومن أىم الأدوات المستخدمة في تحديد العمميات الأساسية نموذج
SIPOC، محفوظ ) خريطة عمميات حيث يتم تحويل السمات الحرجة المؤثرة عمى الجودة إلى

 Teamوفي ىذه المرحمة أيضا يتم وضع وثيقة مشروع الفريق . (593، ص 2008، جودة
Project Charter  التي توثق مشروعSix Sigma  ىشام )وتوفر كافة المعمومات المتعمقة بو

 .(195،ص2011الابياري، 
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  Measure القياس :الثانية مرحمةال

حتياجات مدى قدرة العممية عمى مقابمة ا)  PCقياس مقدرة العممية  إلى ىذه المرحمةتيدف 
الانسجام حول متوسط من خلبل مؤشرات إحصائية تقيس مدى القرب من اليدف ودرجة ( العملبء

لاستخدامو في حساب  المنشأةالحالي في  المرحمة حساب مستوى سيجما ، ويتم في ىذهأداء المنشأة
قياس مقدرة العممية من ويتم  .(Garrison, et al., 2010: 11-12) اتـــمؤشرات مقدرة العممي

 .، والسابق تناوليما في ىذه الدراسة  Cpkمؤشر و ،  Cpمؤشر : خلبل مؤشرين ىامين ىما 

لتحقيق ذلك يجب دراسة خريطة العمميات الحالية لتحديد الأنشطة الرئيسية ليذه المرحمة و
 –المحددات )لية متغيرات العم ،المخرجات والمدخلبت لكل عممية  :تحديد ما يمي فيوالتي تتمثل 

مناسبة لجمع البيانات آلية  ، وتحديدلتطبيقمعايير قياسية للؤداء قابمة ل، (مسببات الأداء
لتحديد فرص التحسين  يد الانحرافاتقياس المستوى الحالي لمعممية وتحد، ثم يتم والمعمومات

.  (195،ص 2011ىشام الابياري ، )الممكنة

 Analyze التحميل  :الثالثة مرحمةال

المقصود بالتحميل ىو إجراء الدراسات اللبزمة لمعمميات التي تحتاج إلي تحسين ، حيث 
إلى تحميل البيانات التي تم جمعيا في الخطوة السابقة لمعرفة أسباب وجود  ةمرحلىذه التيدف 

، ويكون التركيز (Chen & Hsu , 2007: 387-400)العيوب وعدم الوفاء بمتطمبات العملبء 
وذلك بناءا عمى التحميل  Causes Rootفي ىذه المرحمة منصبا عمى البحث عن السبب الجذري 

لمبيانات ويتم ترتيب الفرص من حيث أولوياتيا في الإسيام في إرضاء العملبء وتأثيرىا عمى 
حاليا وذلك  المنشأة تقدمةء وبين ما وبالتالي يتم تحديد الفجوة بين ما يطمبو العملب. ربحيةال

.   (Neri, R., 2008: 186-196)باستخدام مجموعة من الأساليب والأدوات الإحصائية 

يب الطرق والأسالحسب النظام محل الدراسة مثل  مختمفة من مصادرالمشكمة  تنشأوقد 
مواد، القوانين الحكومية، وقدرات ال، جيا ووسائل الاتصالاتالتكنولو، والتقنيات المستخدمة في العمل

ى أنشطة تضيف وأخرى وفي ضوء ذلك تصنف الأنشطة المكونة لعممية ما إل. وميارات العاممين
. (Parast, M. , 2011:45-55) ةالافتراضات المبدئية لحل المشكل، وتستنتج لا تضيف قيمة

  Improve التحسين  :الرابعة مرحمةال

 Present Situationتيدف ىذه المرحمة إلى محاولة سد الفجوة بين الوضع الحالي 
لمنظام أو العمميات عن طريق إيجاد الحمول الممكنة  Target Situationوالوضع المستيدف 

 –فيمكن استخدام تحميل التكمفة .   واختبار تطبيق الحمول لممشكمة الأساسية لمتأكد من فعاليتيا 
لموصول إلى الحل الأفضل ، حيث   يتم تقييم الحمول  Cost – benefit Analysisالعائد 



المقدمة وتقدير تأثيراتيا ومن ثم تنفيذ الخطط المتعمقة بالتحسين ، وبعد ذلك يتم قياس تأثير 
التحسينات بعد التنفيذ ، ويتم توثيق الإجراءات الجديدة المتبعة وتدريب العاممين عمى ىذه 

.   (Garrison et al. , 2010: 11-12)ليات التي تم تحسينيا الإجراءات والعم

مرحمة الإبداع والابتكار من اجل إحداث التحسين المستيدف في  بمثابةوتعد ىذه المرحمة 
: حيث يتم وضع بدائل لتحسين العمميات ، ويعتمد اختيار احد البدائل عمى .  الخدمة العممية أو

داف الداخمية للؤعمال ، التكمفة المخططة ، والموارد الأساسية احتياجات وتوقعات العملبء ، الأه
( .   214، ص 2010، ة فوزي ثابتحماد) اللبزمة لإحداث التغيير المطموب 

وقد يستدعى الأمر إعادة تصميم العممية اذا لم يتحقق التحسين المطموب من خلبل إعادة 
يمة في ضوء البيانات التي يوفرىا تيار ىندسة العمميات بيدف استبعاد الأنشطة التي لا تضيف ق

. (155، ص 2012محمد يس عبدالمطيف ، )تدفق القيمة 

في ىذه المرحمة يتم وضع تصاميم التجارب بيدف معرفة تأثير المدخلبت عمى و
، وتتعمق عممية تصميم التجارب بإجراء اختبار أو الخاصة بالمواصفات الميمة لمجودةالمخرجات 

يمكن التحكم في نتائجيا من خلبل تنفيذ تغيرات عمى مستوى المتغيرات  عدة اختبارات بحيث
.  (Hung and Sung, 2011: 581) المخرجات المستقمة لمحصول عمى أفضل

 Controlالرقابة  :الخامسة مرحمةال

نما لابد من وجود  DMAICلا تنتيي منيجية  بوضع الاستراتيجيات المتعمقة بالتحسين وا 
مرحمة لمرقابة لضمان تنفيذ ىذه الاستراتيجيات وضمان نجاح عممية التحسين واستمرارىا ، ومعنى 

 محمد)ر حدوث المشكمة ذلك ان جوىر ىذه المرحمة يركز عمى انجاز مقاييس مستمرة لمنع تكرا
تتضمن مرحمة الرقابة قياس مستوى سيجما بعد إجراء كما (. 356، ص 2012العبيشي ، 

أو بمعني آخر فان الغرض  من  .دف من التحسيناتــن تحقيق الوـــــــالتحسينات وىنا يتم التأكد م
ىذه المرحمة ىو ضمان ان ما تحقق سيستمر عمى المدى الطويل ، وتوثيق كل جيود التحسين 

   .(6، ص 2011،  ائي وآخرونعمى حسون الط)والإجراءات الجديدة لمعمل 

 - (Parast, M. , 2011:45-55 بما يمي  مرحمةمظاىر ىذه ال ويمكن تمخيص أىم
، حنان حسن 78، ص 2014، نضال المصري واخرون،  606 ، ص2008،  محفوظ  جودة

جراءات  وخطوات جديدة لتنفيذ الحل المقترح  وتوثيق تقديم(: 86، ص2012سميمان ،  معايير وا 
رفع ، زيادة العوائد مقارنة بالتكمفة التحقق من، متعارف عميو لتنفيذ تمك العمميةلتصبح أسموب 

وتبادل الآراء بخصوص الدروس المستفادة  ىا،نشرو الوقت المناسب التقارير المتعمقة بالنتائج في
 .ل لمشروع تحسين آخر وىكذاوالانتقاع المشروإقفال ، ثم من المشروع



والتي  Six Sigmaومن ميام الرقابة المحددة والأساسية التي يجب ان يقوم بتنفيذىا فريق 
التغييرات التي تطوير عممية رقابية لمتابعة  :(Garrison et al., 2010: 11-12)تتضمن الأتي

مساعدة الإدارة العميا عمى ، دثتحوضع خطة لمتعامل مع المشكلبت التي قد ، تحصل في المنشأة
خرجات ومقاييس مالتوجيو تركيزىا عمى مقاييس محددة تعمل عمى تزويدىا بمعمومات عن 

 .المدخلبت ومراقبة المخرجات العمل عمى تخفيض الاختلبف من خلبل السيطرة عمى، والعمميات

العمميات ن تمثل منيجية بنائية منظمة تسعى لتحسي DMAICفي ضوء ما سبق فان 
، بعد التعرف عمى مستوى أداء العمميات الحالي دف إشباع رغبات ومتطمبات العملبء، بوالقائمة

منظمة ، وتتم تمك التحسينات من خلبل خطوات ستوى الطموح المنشودوالذي قد لا يرقى لم
ىدف ، يمي ذلك التحقق من القياسات لتمك العممية بوضعيا الحالي بتستيدف التعرف عمى المشكمة

، وتحميل تمك البيانات والمعمومات بغرض تحديد مسببات يد مقدار الانحرافات عن المستيدفتحد
، ثم الرقابة عمى يق الأىداف الإستراتيجية لممنشأةتمك المشكمة التي تساىم بأكبر قدر في تحق

. التحسينات بغرض التأكد من استقرار واستمرارية العوائد 

 DFSS سيجما التصميم من اجل ستة 2/3/5/2

تستخدم في حالة Design for Six Sigma ( DFSS) التصميم من اجل ستة سيجما 
كي تصبح خالية من العيوب من منتجات قائمة  عمميات أوتصميم  عادةأو إ جديدةتطوير منتجات 

( . 2007، دكروري إبراىيممنى )وجية نظر العملبء 

واىم ما يميز التصميم من اجل ستة سيجما مرحمة التصميم ، فبالرغم من ان التصميم 
انو يدعم تأثير التكمفة  إلايمثل في صورتو النمطية اصغر عنصر تكمفة فعمية في المنتجات ، 
لو تأثير مباشر  DFSS الأكبر ، فحدوث تحسن تراكمي في التصميم من خلبل تطبيق منيج 

قد يخفض تكاليفيا وتزيد من بالرغم ان تحسين جودة عممية ما و. الفعمية  وضخم عمى التكاليف
، وينتج اتبسيطو قادر عمى إلغاء عممية برمتيا أو جزء منيا أو DFSSان منيج  إلارضا العملبء 

. (248، ص2011مرفت مصطفى الكلبوي، )تكاليف العن ىذا التبسيط في الغالب خفض في 

وتتكون من  DMADVاستخدام  منيجية DFSS سيجما ويتطمب التصميم من اجل ستة 
 ، والتصميم Analyze، والتحميل  Measure ، والقياس  Defineخمس مراحل ىي التعريف 

Design   والتحقق ،Verify  أو منيجية ،IDOV وتتكون من اربعة مراحل ىي التحديد Identify 
 ,Validate (Zue, X. & Fredendallالصلبحية  ، Optimizeالتعظيم  ،Design التصميم  ،

L., 2009: 41-54.) 
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، وتمبية فعيل التحسين المستمر في المنشأةفي ت Six Sigmaنجاح تطبيق أسموب يتوقف 
احتياجات ومتطمبات العملبء والتأثير عمى مستوى رضائيم عمى اختيار انسب الأدوات والوسائل 

كما  Six Sigmaويمكن تقسيم أنواع أدوات  .والإحصائية لمعالجة المواقف المختمفةالتحميمية 
وسوف يتعرض الباحث فيما بعد لأىم الأدوات التي يمكن استخداميا في (. 4-2)بالجدول رقم 

أسموب غني بأدواتو  Six Sigmaيتضح مما سبق ان كما . عممية تحسين جودة المراجعة الداخمية
في كل مشروع من مشروعات التحسين استخدام كل الأدوات السابقة ، ولكن يتم  ، ولكن لا يشترط
.  مع الظروف الموقفية لكل مشروع يتلبءمالاختيار منيا بما 
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: والتي منيا  قتضي توافر بعض المقوماتفي تحسين الجودة ي Six Sigmaان نجاح أسموب 
تذليل الصعوبات التي تواجو فريق التحسين، ب دارةالإ في قيام ويتمثل: المنشأةاقتناع إدارة  -

وتوفير الموارد المالية والبشرية اللبزمة، وربط نظام الحوافز لفرق التحسين بمدى نجاحيا 
 .(165، ص 2012محمد يس عبدالمطيف، )في تحقيق الأىداف من مشروعات التحسين 

ستراتيجية المنشأة Six Sigmaف مشروعات التكامل بين أىدا - من خلبل وذلك :  وا 
و تطوير مجموعة مترابطة ومتكاممة من . ترجمة إستراتيجية المنشأة إلى أىداف محددة 

مقاييس الأداء تعكس في مجمميا أبعاد الأداء المختمفة ومدى تنفيذ الأىداف المقررة  ، كما 
تمثل في ذات الوقت توجيا استراتيجيا يقود أداء المنشأة المستقبمي وصولا للؤداء 

 . ((Snee , 2010: 9-29  المستيدف 
في شكل خريطة من العمميات  المنشأةبمعنى تصوير جميع أعمال : منظور العمميات  -

والذي يمثل مدخل  Six Sigmaيمثل النشاط الرئيسي الذي ترتكز عميو جيود أسموب 
  .(He, Z., 2009:22-28)شكلبت من خلبل تجميع المعمومات وتحميميامنظم لحل الم

بالعمميات  Six Sigmaوتمييز التشغيل مع ربط أسموب  خمق القيمةالتركيز عمى  -
 ( . 197، ص2011ىشام فاروق الابياري، ) المنشأة الرئيسية بسمسمة قيمة 

في ضوء تحديد المشكمة : واجبة التطبيق Six Sigmaالاختيار السميم لمنيجية أسموب  -
 .استخداميا لتحسين الجودةالتي يمكن وأدواتيا  Six Sigmaيتم اختيار منيجية 

لابد ان تكون الأولوية في تنفيذ مشروعات :  Six Sigmaترتيب أولويات تنفيذ أسموب  -
، لممنشأةفي شكل تجويد الأداء أو تعظيم الربحية  المنشأةق أىداف لك التي تحقالتحسين لت



في ضوء  بو ويجب إلا يتم البدء في تنفيذ أي مشروع قبل حساب العوائد والتكمفة المرتبطة
 .(165، ص 2012محمد يس عبدالمطيف ، )تحميل التكمفة والعائد 

 وفقا لميدف من استخداميا Six Sigma أنواع أدوات ( 4-2)جدول رقم 

 الأدوات اليدف من الأدوات

 أدوات توليد الأفكار وتنظيم المعمومات
Tools For Generating Ideas and 

Organizing Information 

 . Brainstormingالعصف الذىني  -
 . Affinity Diagramمخطط التصنيف أو التجميع  -
 . Multi-votingالتصويت المتعدد  -
 . Tree Diagramمخطط الشجرة  -
 .SIPOC Diagram خريطة العمميات الأساسية  -
 . Flow Chart ( Process Map )( خريطة العممية ) خرائط التدفق  -
 . (مخطط السمكة ) مخططات السبب والنتيجة  -
 . IPO Diagram خريطة العلبقة بين المدخلبت والعممية والمخرجات  -

 . Samplingالعينات / المعاينة  - Tools for Data أدوات جمع البيانات
 . Operational definitionالتعريف العممياتي  -
 . Voice of The Customer (VOC)صوت العميل -
 . Check Sheets & Spread Sheetsوجداول البيانات ( الفحص )قوائم الاختبار  -
 . Measurement Systems Analysis (MSA)تحميل نظم القياس  -
 . Critical To Quality ( CTQ ) Treeشجرة متطمبات الجودة  -

 Tools for Dataأدوات تحميل البيانات 
Analysis 

 . Process-Flow Analysis تحميل تدفق العمميات  -
  Value and Non-Value Added Analysisتحميل القيمة المضافة  -
 . Pareto Chartخريطة باريتو  -
 . Time Chartالمنحنى الزمني  -
 . Histogramالتكراري ( التوزيع ) المدرج  -
- Five Why . 

أدوات تستخدم في التحميل 
 Tools for Statisticalالإحصائي
Analysis 

 . Tests of Statistical Significanceاختبارات الدلالة الإحصائية -
 . Correlation Coefficientمعامل الارتباط  -
 . Regression Analysisتحميل الانحدار  -
 . Design Of Experiments (DOE)تصميم التجارب  -

 Tools أدوات تستخدم في رقابة العمميات
for Control 

 . Control Chartsبة خرائط المراق -
 . Scatter Plot Diagram( التشتت ) الانتشار  خريطة -
 . Gantt مخطط جانت -

دارة العممية  أدوات لمتطبيق وا 

Tools for Implementation and 
Process Management 

 

 . المشروع إدارةطرق  -
 .والآثار تحميل المشاكل المحتممة وتحميل الفشل  -
 . تحميل المتأثرين بالمشروع -
 . القوى( ميدان ) مخطط حقل  -
 .توثيق العممية  -
 . بطاقة الأداء المتوازن ولوحة العمميات -
 . Benchmarkingالمقارنة المرجعية  -

، 68-66 ص ، ص2014خالد القصاص، ، Michael Young, 2013: 3 ، 69، ص2007محمد عيشوني،  :المصدر
 .بتصرف من الباحث Heavey & Murphy, 2012: 108-122، 123-122ص، ص 2014احمد عيشاوي، 



بنظام  Sigmaويتحقق ذلك من خلبل ربط أسموب  :بنظم المعمومات  Six Sigmaربط  -
ومبني عمى قاعدة بيانات دقيقة يسيل الدخول إلييا من أعضاء  معمومات متطور وشامل

. (230، ص2010عبدالجميل،انتصار )الفريق 

يجب عمى المحاسب يساىم في : دعم دور المحاسبين لمقيام بدورىم في ىذا المجال -
ديد التكمفة والعائد من عممية تحديد الجدوى الاقتصادية لمشروعات التحسين من خلبل تح

ة في ، ومن واقع خبرتو في مجال الموازنات يساىم في تحديد مدي المساىمكل مشروع
مة وتحديد ، وتحديد الانحرافات من خلبل دراسة تيار تدفق القيلأىداف الإستراتيجيةتحقيق ا

، وتحديد التكمفة المرتبطة بمسارات تدفق القيمة من خلبل نظام مواطن إحداث التحسينات
وقياس مقدار الوفورات التكاليفية أو  Value Stream Costingتكاليف تدفق القيمة 
محمد يس عبدالمطيف، ) Six Sigma عموما جراء تطبيق ت الأداءالتحسن في مستويا

  .(165، ص2012
بالأىداف من تطبيق  Six Sigmaحيث يجب ربط نظام الحوافز لفريق :  نظام الحوافز -

تعزيز السموك المطموب الذي  مننظام ال بحيث يمكن ذلك .ذلك الأسموب ومدى تحقيقيا  
 .Six Sigma (He, Z. , 2009 : 22-28)يقود التحسين ويدفع نحو إكمال مشروع 

يجب ان يكون ىناك قياس قبل وبعد عمميات التحسين :  دعم نظم القياس الإدارية -
المقترحة لتحديد مدى التقدم في تحسين الجودة ، وتوفير تغذية عكسية لمقائمين عمى 

 ( .165، ص2012محمد يس عبدالمطيف، ) Six Sigmaتطبيق أسموب 
فذلك يكسب العاممين ميارات استخدام الأدوات :  العممي التدريب المكثف والتطبيق -

الإحصائية في حل المشكلبت المرتبطة بأداء العمميات ، كما يعمل عمى تخفيض 
المعارضة أو الاعتراض عمى ما ىو جديد من خلبل الإقناع ، بما ينعكس بالإيجاب عمى 

 .(He, Z. , 2009: 22-28)عممية تحسين الجودة المنشودة 
يجب ان يكون ىناك اتصال دائم بالعملبء لمعرفة احتياجاتيم والتي :  التنسيق مع العملاء -

في القطاع المالي  Six Sigmaالتطبيق الناجح للؤسموب كما ان  .تتغير بمرور الوقت
وخاصة عمى المراجعة الداخمية يتطمب التركيز الشديد عمى مقابمة احتياجات الأطراف 

 .كبر كفاءة ممكنولية والخارجية بأالداخ
بنية تحتية تنظيمية قوية  لممنشأةيجب ان يتوافر : ضرورة وجود بنية تحتية تنظيمية قوية  -

 . Six Sigmaوفعالة لدعم تطبيق أسموب 



يحتاج إلى تغيير في ثقافة المنظمة وتغيير  Six Sigmaان تطبيق :  المنشأةتغيير ثقافة  -
ويتم ذلك من خلبل تحفيز وتوجيو العاممين ،  Six Sigmaأفكار الموظفين نحو تطبيق 

دارة والحث عمى ومشاركتيم في اتخاذ القرارات وتوفير نظام اتصالات بين العاممين والإ
 . العمل الجماعي

وتدعيم  Six Sigmaوذلك من خلبل التقييم المستمر لنتائج تطبيق : التقييم المستمر -
جراء التعديلبت والتغيرات المطموب إحداثيا . عممية انتشار التطبيق وا 
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:   ىناك العديد من الصعاب والمعوقات التي تواجو تطبيق ذلك الأسموب منيا ما يمي 

وعدم فعالية إدارة مؤسسية فسوء ترابط الاستراتيجيات ال:  المحافظة عمى معدل التحسين -
دون غيرىا يعد احد أسباب  اسات الأداء عمى بعض العمميات، إلى جانب قصور قيالأداء

.  (82، ص2008دالرحمن توفيق، عب)ة عمى تحقيق معدلات التحسين عدم القدر

يعتمد اختيار المشاريع في كثير من الأحيان عمى قرارات :  اختيار مشاريع التحسين -
ىم الغرض الأساسي من ىذا بدون ف Six Sigmaقرار بتطبيق فقد يأخذ ال. شخصية
 .(65ص ،2008توفيق محمد عبدالمحسن، )، التطبيق

وذلك  :في قطاع الخدمات أكثر مقارنا بقطاع الصناعة  Six Sigmaصعوبات تطبيق  -
اعة قطاع الصن عنيا فيات في قطاع الخدمات جمع المعموم صعوبة:للؤسباب التالية

عممية قياس رضا العملبء في ، جمعيا من خلبل العملبء فقط يتموذلك لان معظم البيانات 
الخدمة  الخدمات أكثر صعوبة من الصناعة وذلك بسبب التفاعل بين العملبء ومقدمي

مرحمة القياس والمراقبة في الخدمات أكثر صعوبة من ، والذي يخمق بعض الصعوبات
 .ء اما في الصناعة تتعامل مع منتجمات تتعامل مع عملبالصناعة وذلك بسبب ان الخد

 Six Sigmaيعتبر توفير البيانات من أىم الصعوبات التي تواجو تطبيق : توفير البيانات  -
ولا يتوافر  المنشأة، حيث توجد بعض العمميات الجوىرية والتي تستغرق وقتا طويلب في 

كما انو في بعض الحالات يمكن . عنيا أي بيانات لمتعرف عمى مشاكل الجودة بيا 
الحصول عمى البيانات ولكن يكون ذلك بتكمفة مرتفعة جدا مما يمثل عائق آخر أمام 

 . (Antony, J. , 2006 :234-248)  المنشأةفي  Six Sigmaتطبيق 

أىداف طموحة يعد من نقاط الضعف في معظم  فعدم وضع:  عدم وجود أىداف طموحة -
 .(67 -66ص ،2008توفيق محمد عبدالمحسن، ) الأسموب المنشآت عند تنفيذ ذلك 



، ويمكن ان  Six Sigmaان محدودية الموارد تؤثر بشكل كبير في تطبيق : الموارد  -
فتكاليف دمج ذلك .  المنشأةتكون احد الأسباب الرئيسية في عدم انتياج ذلك الأسموب في 

 .(Antony, J. , 2006:234-248)مرتفعة جدا  المنشأةالأسموب ضمن ثقافة 

لذا فانو ، إشراف القائد عمى أكثر من مشروع تحسين يؤدي إلى تشتيت الجيود : التركيز  -
من الضروري ان يكون القائد مركزا عمى عدد محدود من الأنشطة حتى يستطيع ان يشرف 

 .ءة عمى القائمين بيذه الأنشطةبكفا
لمتغيير الذي سوف يحدثو  أةالمنشحيث يجب ان يكون ىناك قبول من العاممين ب: القبول  -

نجاح  أمامفالمعتقدات الخاطئة والتصورات السمبية قد تقف عائقا .  Six Sigmaتطبيق 
 . (Harry , M., 1998: 60-64)تطبيق ىذا الأسموب 

لإثبات نجاح  يكون ىناك صعوبة في كثير من الأحيان :قياس العائد عمى الاستثمار  -
 Return on Investmentمن خلبل قياس العائد عمى الاستثمار   Six Sigmaتطبيق 

(RON) (Christina , Wolters K. & Francis,  2006: 33).   

إلا ان المنافع التي  Six Sigmaوعمى الرغم من المعوقات والعقبات التي يواجييا أسموب 
 . اجييامن تطبيق ذلك الأسموب تفوق بكثير الصعوبات التي تو المنشآتتحققيا 

 في تحسين جودة المراجعة الداخمية  Six Sigma دور 2/4
فمحور  ،د المتواصمة لتحسين الجودةامتداد طبيعي لمجيو Six Sigmaيعد ظيور أسموب 

، وفريق (عممية المراجعة الداخمية)عممية ، ال(أصحاب المصمحة)اىتمام ذلك الأسموب ىو العميل 
الجودة  نحو الدراسة المستمرة لمعلبقة بين يتجو ذلك الأسموب، حيث (المراجعين الداخميين)العمل 

كما ان النظر إلى . ، مع التركيز عمى مكامن العيوب ومحاولة التخمص منياالعالية والتكاليف الأقل
  .الجودة لات المتواصمة لمتميز فينحو المحاو المنشأةتوجو لب عمى إنيا فرص لمتحسين يؤدي العيو

 لتحسين جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaأسموب  أسباب اختيار 2/4/1
احد أساليب التحسين المستمر التي تسعى لتحقيق مستويات مرتفعة  Six Sigmaتعتبر  

كما تمثل المراجعة الداخمية احد أىم الوظائف التي تساعد الإدارة العميا عمى تحقيق . من الجودة
الجودة والتأكد من صحة العمميات ومتابعة الأداء، لذا وجب الاىتمام بتحسين جودتيا باستخدام 

 دون غيره من أساليب التحسين ؟ Six Sigmaل الذي يطرح نفسو لماذا والسؤا. ذلك الأسموب
 

 



 Support in the standardsدعم المعايير : السبب الأول 

فيي تساعد "...... وفقا لتعريف المراجعة الداخمية الذي ورد بمعايير المراجعة الداخمية  
المنشأة عمى تحقيق أىدافيا، وذلك من خلبل طريقة منيجية منظمة لتقييم وتحسين فعالية عمميات 

سبق  ، ويمكن القول ان الطريقة أو الأسموب الذي يتوافق مع ما"إدارة المخاطر والرقابة والحوكمة 
، فالمراجعة الداخمية تعمل عمى تقييم فعالية وكفاءة العمميات والبرامج Six Sigmaىو أسموب 

 Six Sigmaوكذلك تشجيع التحسين المستمر، وكلبىما يعد من الأىداف الأساسية لأسموب 
(Jimmy Parker , 2013: 10) . 

 Six Sigmaر أسموب كما ان ىناك توافق بين مضمون معايير المراجعة الداخمية ومعايي
 .الخمسة ، والتي سوف يتم تناوليا بالتفصيل داخل ىذا البحث 

 . ومراحل المراجعة الداخمية  Six Sigmaالتوافق بين مراحل أسموب : السبب الثاني 

أو منيجية  DMAICيقوم أسموب سيجما عمى منيجية تضم خمسة مراحل ىي منيجية 
DMADV  الخاصة بالتصميم من اجل سيجماDFSS  والمراحل الخمسة في كلب المنيجين ،

يمكن ان يكون ليم صمة بمراحل تنفيذ برنامج المراجعة الداخمية وذلك عمى النحــــــــــــــــــــــو التالــــــــــــــــــــــي 
(Shaun Aghili, 2009: 40 , Jimmy Parker , 2013: 11 ): 

 والمراجعة الداخمية مقابمة بين مراحل سيجما( 5 – 2)جدول رقم 

 المراحل المقابمة بالمراجعة الداخمية Six Sigmaمراحل أسموب 

  Planningالتخطيط  Defineالتحديد 

  Performanceالتنفيذ أو الأداء  Measureالقياس 

 Analyzeالتحميل  Analyzeالتحميل 

 Recommendationsالتوصيات  Design ( Improve )(التحسين ) التصميم 

 Follow upالمتابعة     Verity ( Control ) (الرقابة ) التحقق 

  Re-engineering of internal processesإعادة ىندسة العمميات الداخمية : السبب الثالث 

الإجراءات والعمميات ( أو إعادة تصميم)في إعادة ىندسة  Six Sigmaيستخدم أسموب 
ضافة قيمة لممنشأة  Sixفأسموب . الداخمية لإدارة المراجعة الداخمية لزيادة فعالية خدمات المراجعة وا 

Sigma  أدوات فعالة لتحديد الأسباب الجذرية وتوثيق نقاط الضعف، واقتراح  المراجعةيقدم لفريق
شغيل، ويحتاج نجاح ذلك الأسموب في تحسين جودة المراجعة إلى عممية سبل تخفيض تكاليف الت



تحسين مستمرة عمى البيانات وتصميم نظام أكثر دقة لمحوافز والتقييم، وكذلك التحقق من ان الرقابة 
 .(Shaun Aghili, 2009: 40)الداخمية أصبحت جزء من الييكـل الوظيفـي 

  Enhanced Analytical Approachلتحميمية مدخل لتحسين القدرات ا: السبب الرابع 

 عمى تحسين قدرة المراجعة الداخمية من خــــــــــــــــــــلبل ما يمي   Six Sigma يعمل أسموب   
( Jimmy Parker , 2013: 11 )  : 

زالة أسباب الأخطاء قبل ان تصبح عيوب في العممية  -  .تحديد وا 

 .المنشأة لتحقيق مستوى عالي من الجودةتقميل التباين والعيوب في عمميات  -

 .تبسيط عمميات المنشأة وتحديد وتذليل الصعوبات التي تواجييا لتحسين سير العمل -

 .مساعدة وحدات المنشأة في تحقيق النتائج المتوقعة والمحتممة من عمميات المنشأة  -

ضافة قيمة ليم  -  .زيادة رضا عملبء المراجعة وا 
  Promoting Collaborationعاون تشجيع الت: السبب الخامس 

من أىم التحسينات التي يستيدفيا أسموب سيجما ىو تحقيق التعاون الوظيفي لكل العاممين   
والذي يعمل عمى  تشجيع المنشأة . بالمنشأة، وفريق المراجعة ىو احد المستفيدين من ذلك التعاون

الإدارة العميا، والتركيز عمى ذلك كيدف بأكمميا عمى الالتزام بالتحسين المستمر لمجودة ولا سيما 
الأمر الذي ينعكس عمى أداء المراجعة . مشترك يمكن تحقيقو من خلبل التعاون كفريق واحد

. الداخمية ويجعميا أكثر فعالية من خلبل التواصل والتعاون مع وحدات المنشأة محل المراجعة 
طرق لتحميل العمميات والعمل بصورة فالمراجعة الداخمية يجب ان تبحث عن أفضل الأساليب وال
. (Jimmy Parker , 2013: 10)تعاونية مع العملبء ، ومساعدة المنشأة عمى تحقيق أىدافيا 

الرضا الوظيفي عن طريق إزالة الحواجز الإدارية والنفسية بين العاممين  Sigmaكما يحقق أسموب 
بالمنشأة وذلك من خلبل تشجيع فرص التعاون بين المجموعات الداخمية في المنشأة بدلا من روح 

 (.102، ص2005أمل الشامان، )المنافسة بينيم في جميع المستويات الإدارية 
  Balance between quality and costالجودة والتكمفة تحقيق التوازن بين : السبب السادس 

عمى الجودة وأىممت نقاط ( مثل إدارة الجودة الشاممة)في الماضي ركزت بعض الأساليب   
أخرى مثل عنصر التكمفة ، مما أدى إلى حدوث خمل وعدم توازن داخل الكثير من المنشآت 

 Six Sigmaعي ظيور أسموب لذلك كان من الطبي( 205، ص2014عمياء عبدالمطيف، )
كمبادرة عممية تعمل عمى الربط بين اعمي جودة واقل تكمفو، والتركيز عمى جودة العمميات لتحقيق 

عبدالخالق )جودة المنتجات والخدمات بدلا من التركيز عمى جودة المنتج النيائي وليا تكمفتيا 



نما تدور حول كما ان سيجما لا تيدف لمجودة من اجل الج(. 74، ص2013حممي،  ودة ذاتيا، وا 
تقديم قيمة أفضل لمعملبء ، فيي عبارة عن ىدف للؤداء يتم تطبيقو عمى كل عنصر من عناصر 

 (.195-194، ص ص2012اشرف يوسف ىمام، )الجودة سواء لمعممية أو لمعملبء أو لمعاممين 
 (RBIA)التوافق مع مدخل المراجعة الداخمية عمى أساس المخاطر : السبب السابع 

يمكن لممراجعين الداخميين تحديد وتقييم مدى التعرض الكبير لممخاطر والمساىمة في 
تحسين إدارة المخاطر وذلك من خلبل الاستفادة من التوافق بين نموذج إدارة مخاطر الإعمال 

ERM   مع أسموبSix Sigma  ، حيث يتشارك كل منيم بعض الأىداف والمبادئ المشتركة ،
عمى إضافة قيمة إلى أصحاب المصمحة ، وكلبىما يعتمد عمى عمميات المنشأة  فكلبىما يركز

ونظم المعمومات المتاحة ، بالإضافة إلى ان كلبىما يتعامل مع المخاطـــر وظروف عدم التأكد ، 
وبالتالي يمكن لممراجعين الداخميين المساعدة في إيجاد حمول جديدة لمشاكل إدارة المخاطر من 

 .Six Sigma   (Ramamoorti et al. , 2008:54) لول التي تقدمياخلبل فيم الح

 القصور في أساليب التحسين الأخرى  أوجووجود العديد من : السبب الثامن 

 Sixوالتي يتلبفاىا أسموب TQMوجود بعض أوجو القصور في أسموب الجودة الشاممة  -1
Sigma  (:205، ص2014عمياء عبدالمطيف، )والتي من أىميا ما يمي 

التركيز عمى تحقيق الحد الأدنى من مواصفات المنتج بدلا من التركيز عمى رفع  -
 .مستوى الأداء وتحقيق الأىداف الموضوعة 

عدم توجيو الاىتمام إلى العديد من الوسائل التي تساعد عمى تحسين الأداء الكمي  -
 .ليل الاستراتيجي لمتكاليف وغيرىا لممنشأة مثل التح

يعد أسموب سيجما اقل بيروقراطية عن غيرة من أساليب التحسين المستمر بما فييا  -
 .أسموب الجودة الشاممة 

لجودة ييتم با  ان أسموب الجودة الشاممة (Cheng, J. L., 2008: 182-195)يرى  -
ييتم بكل نشاط وكل عممية  Six Sigmaأسموب  في كل عمميات المنشأة ، بينما

لكل نشاط  Six Sigma، حيث يتم إعداد مشروع   المنشأةبصورة مستقمة داخل 
 .بصورة منفصمة في سمسمة القيمة 

في نفس الوقت الذي تيتم إدارة الجودة الشاممة فيو بالعمل الجماعي والمشاركة فان  -
لتنفيذ مشروعات يطبق ذلك فعميا من خلبل تكوين فرق العمل  Six Sigmaأسموب 

  . ( Jens, J. D. et al. , 2006: 263-281 )التحسين التي تتبناىا 



ىناك أساليب تركز بصفة أساسية عمى مناطق الاختناق في المنشأة مثل نظرية القيود  -2
(TOC)  بينما ييتم أسموب ،Six Sigma  بسمسمة القيمة ابتداء من الموردين وحتى العملبء

قات من خلبل تدريب العاممين وكذلك تقميل الفاقد والعيوب ، كما والعمل عمى حل الاختنا
يمكن لأسموب سيجما ان تنفذ مشروعاتيا عمى مركز الاختناق باعتبارىا ىي التي تسبب 
مشكلبت في الإنتاج وتسبب التباين بين متطمبات العملبء والمنتجات أو الخدمات المقدمة 

 ( .25-24، ص ص 2012أمل عثمان، )

عض أساليب تحسين الجودة عمى أساس نظري يفترض إمكانية الوصول إلى مستوى تعتمد ب -3
 Zero – Defectصفر عيوب في العمميات الرئيسية بالمنشأة مثل نظرية صفر عيوب 

(Kim and Nakhai, 2008: 842-859) . إلا انو طبقا لأسموبSix Sigma  فان
ن الوصول إلى صفر عيوب يعتبر ىناك إمكانية لحدوث العيوب حتى في أفضل العمميات لا

دربا من دروب المستحيل لا يمكن تحقيقو الا في ظل ظروف مثالية قد لا تتوافر في الواقع 
  (.محمد عبدالعال النعيمي وآخرون)العممي 

قد تيدف بعض المنشآت من تطبيق أساليب تحسين الجودة الحصول عمى شيادات دولية   -4
فلب تيتم  Six Sigma المنشآت التي تطبق أسموب اما . ISOبذلك مثل شيادات الايزو 

كما ان تطبيق ذلك الأسموب . بالحصول عمى تمك الشيادات ولكن الأىم ىو رضا العملبء
ويعمل عمى تسييل تطبيق تمك المعايير  ISO يساعد عمى الوفاء بمتطمبات معايير الايزو

 . (24، ص 2012، أمل عثمان )وضمان فعاليتيا 

بدون أسموب سيجما لا يساعد في تحقيق الرقابة عمى  Leanان تطبيق مفيوم استبعاد الفاقد  -5
مدى تطابق الوحدات المنتجة مع متطمبات العملبء ، كما لا تفيد مبادئ استبعاد الفاقد 

Lean  في زيادة قدرة وثبات العمميات الإنتاجية( Antony, J. , 2011: 185-190 ) . 

ن المستمر يمكن تطبيقيا عمى القطاع الإنتاجي فقط أو القطاع بعض أساليب التحسي -6
 .فيمكن تطبيقو عمى كافة القطاعات Sigmaالخدمي فقط أو القطاع المالي ، اما أسموب 

وأدواتيا قد تكون الأسموب الذي تتطمع إليو  Six Sigmaوفي ضوء ذلك يتبين لمباحث ان 
في  Six Sigmaإدارة المراجعة الداخمية لتكون الأفضل دائما ، من خلبل دمج أدوات وتقنيات 

ضافة قيمة  جراءات المراجعة الداخمية لزيادة فعالية المراجعة وا  كما يجب إلا ينظر إلى . عمميات وا 
ول الاستراتيجيات الفاشمة إلى استراتيجيات ناجحة عمى انو السحر الذي سيح Six Sigmaأسموب 

 .وأدواتيا وبين المراجعة الداخمية Six Sigmaدون النظر إلى إمكانية الربط والتكامل بين أسموب 

  



 Six Sigmaفمسفة جودة المراجعة الداخمية في ظل أسموب  2/4/2
المراجعة الداخمية  لإدارةالموارد المادية والبشرية المتاحة  إدارةيقوم محور ىذه الفمسفة عمى 

تحقيق حاجات ورغبات عملبء المراجعة الداخمية ، والذين يعتبرون محور اىتمام  إلىبطريقة تؤدي 
خضير كاظم، )ىذه الفمسفة في الجوانب التالية أبعاد، ويمكن توضيح  Six Sigma أسموب
2009) :

 الإدارة Management:  وتعني نشر ثقافةSix Sigma  المراجعة الداخمية وتنميتيا  إدارةلدى
شامل ليا يتضمن تطوير التخطيط الاستراتيجي لتحقيق  إداري إطاروذلك من خلبل وضع 

 الإجراءاتالجودة في كل عممية من عمميات المراجعة ، ووضع السياسات اللبزمة ليا وتحديد 
ن تكوين فرق لممراجعة وتفويض السمطة لأعضائيا ، والتقييم الملبئمة لتنفيذىا وما يتطمبو ذلك م

المستمر للؤداء لتحديد أفضل الممارسات المينية للبسترشاد بيا في عمميات المراجعة ، وكذلك 
وعمى كيفية دمج مراحل عممية  Six Sigmaوضع برامج لمتدريب عمى أسموب وأدوات 

عمميات المراجعة الداخمية  إدارة إلىيؤدي  ، الأمر الذي DMAICالمراجعة مع مراحل ديمايك 
 . بطريقة منتظمة وىادفة نحو بناء الجودة

  الجودةQuality :  وتعني المدى الذي تستطيع إدارة المراجعة الداخمية تحقيقو من احتياجات
ويتم تحديد ذلك المدى من خلبل التركيز عمى احتياجات مستخدمي . وتوقعات عملبء المراجعة

المستخدمة في عممية المراجعة  والأدوات للؤساليبخدمات المراجعة مع التقييم الذاتي المستمر 
 .المقدمة ةع تطوير نظام فعال يعمل عمى قياس مستوى جودة الخدمتحسينيا باستمرار، مل

  الشموليةTotal :  والالتزام المستمر لكل عضو في فريق المراجعة بدورة في  الإلماموتعنى
المصمحة، فكل عضو سوف يقوم بعممة وفقا للؤىداف المحددة مقدما  لأصحابقيمة  إضافة

تياجات المستفيدين من خدمات المراجعة الداخمية ، ضوء اح فيالعميا  الإدارةوالمعتمدة من 
 . مع كل أنشطة المراجعة لتحقيق الجودة المنشودة   Six Sigmaوبحيث تتكامل دائما جيود 

  Six Sigmaالمراجعة الداخمية وأسموب  أوجو التشابو والاختلاف بين 2/4/3
عمميات المراجعة الداخمية ىو  أووبرامج  Six Sigma أسموباليدف من الجمع بين 

يقدم  Six Sigmaتحسين جودة العممية بما ينعكس عمى تحسين نظم الرقابة الداخمية ، فأسموب 
والذي يستطيع ان يندمج مع عمميات  DMAICشامل من خلبل منيج ديمايك  كإطار خدماتو

كما ان المراجعين الداخميين يمكنيم  .(Shaun Aghili , 2009 :38)المراجعة الداخمية المتنوعة 
مخاطر من ال إدارةتقديم  أوالمخاطر ونظم الرقابة عن طريق عرض  إدارةفي تحسين مساعدة ال



والجدول التالي يوضح .  Six Sigma (Ramamoorti , et al. , 2008 :54)خلبل عدسة 
 .أىم نقاط الاختلبف والتشابو بين كل منيم 

والمراجعة الداخمية Six Sigma  بين أسموب  بواشتوالأوجو الاختلبف  (6 -2)جدول رقم 

المراجعة الداخمية  Six Sigmaأوجو المقارنة 

 Adding valueإضافة قيمة تخفيض التباين أو الاختلبفات  Theoryالرؤية أو النظرية 

خطوات أو إرشادات التطبيق 

Application guidelines 

 Defineتعريف  -
 Measureقياس  -
 Analyze تحميل  -
  Improve تحسين -
 Controlرقابة  -

 Planتخطيط  -
 Performتنفيذ  -
 Analyze تحميل  -
 Recommendتوصيات  -
 Follow-upمتابعة  -

عمميات والاختلبفات  الالتركيز عمى التركيز عمى المشاكل   Focusالتركيز 

 .القضاء عمى المشكمة  - Assumptionsالفروض 
 .الأرقام يتم تقييم كافة  -
. مخرجات النظام يتم تحسينيا -

. تقييم مخاطر الأعمال  -
 . المنشأةتقييم قدرة  -
.  المنشأةتقييم أداء  -

  المنشأة أىدافتحقيق توحيد مخرجات العممية    Primary effectsالتأثيرات الأساسية 

 .تقميل التباين والعيوب  - Secondary effectsالتأثيرات الفرعية 
 . توحيد المخرجات -
 .تخفيض المخزون  -
 .نظام محاسبي جديد  -
 .تدفق الأداء  -
 .المديرين  أداءقياس  -
تحسين الجودة   -

تحديد الممارسات الضعيفة وغير الجيدة  -
 .لتحسينيا 

الرقابة  إجراءاتالمساعدة في تقييم جودة  -
 .المعتمدة 

 .تقييم تنفيذ العمميات  -
تحسين كفاءة وفاعمية العمميات وزيادة  -

. رضا العملبء 

Source : Mohamad Reeduan Mustapha et al. ,Sep. 2012 . 

 ومعايير المراجعة الداخمية Six Sigmaالعلاقة بين معايير أسموب  2/4/4
تمثل معايير المراجعة الداخمية احد أىم أركان مينة المراجعة الداخمية التي يجب عمى 
المراجعين الداخميين الالتزام بيا عند أداء مياميم، حيث تعتبر معايير الممارسة المينية الصادرة 

 . الأكثر انتشارا وتطبيقا في العالم (IIA)عن معيد المراجعين الداخميين الأمريكي 
 معايير المراجعة الداخمية  2/4/4/1

يتكون الإطار العام لمعايير المراجعة الداخمية التي أصدرىا معيد المراجعين الداخميين 
( 25)من خمسة معايير رئيسية تشمل  1993والتي تم تعديميا عام  1978عام  (IIA) الأمريكي

الرئيسي ، وقد ساىمت ىذه معيارا فرعيا تم تبويبيا في مجموعات تعبر عن وسائل تحقيق المعيار 
المعايير في بمورة أىداف المراجعة الداخمية ووضع الخطوط العريضة لمسئوليات وواجبات المراجع 

طار تنفيذ المراجعة الداخمية . الداخمي ، وموقعة التنظيمي ، وكفاءتو المينية ، ونطاق عممة ، وا 



 2001بتعديـــــــــل تمك المعايير في عــام واستمر المعيد في تطوير وتحديث ىذه المعايير إلى ان قام 
(Burnhaby, P. et al. , 2011:736) . 

بتعديل وتطوير معايير المراجعة الداخمية لمواجية  2003ثم قام المعيد مرة أخرى في عام 
دارة المخاطر: المتمثمة في) التغيرات البيئية الجديدة  ، ودخمت (الحوكمة، وتكنولوجيا المعمومات وا 

بعدىا قام مجمس معايير المراجعة الداخمية المشكل من قبل . 2004ل التنفيذ منذ بدايــة عـــــام مجا
معيد المراجعين الداخميين بإجراء مراجعة لممعايير وعرض التغيرات المقترحة عمييا، وبعد إجراء 

ا من بداية عام المراجعة والتحميل الدقيق قام المجمس بإصدار المعايير الجديدة والتي بدا سريانو
2011 (Arens, A. et al., 2012:816 ) . 

وقد اصدر المعيد النسخة الأخيرة من المعايير ضمن ما اسماه إطار الممارسة المينية 
The Professional Practices Frame Work  والتي تشتمل عمى ثلبثة أقسام اختص القسم
 Cod of)لثاني منيا بالإطار الأخلبقي الأول منيا بتعريف المراجعة الداخمية واختص القسم ا

Ethics)  ما الثالث فقد اشتمل عمى المعايير  .، وا 

 :  (IIA , 2012:ii-iii)وتشتمل معايير المراجعة الداخمية عمى ثلبث مجموعات أساسية ىي
  Attribute Standardsمعايير السمات : المجموعة الأولى 

 :تقوم عمى تنفيذ أنشطة المراجعة الداخمية وىي وتتعمق بخصائص المنشأة والإطراف التي 

 . Purpose , Authority and Responsibilityمعيار الغرض والسمطة والمسئولية  -
 . Independence and Objectivityمعيار الاستقلبلية والموضوعية  -
  Proficiency and Due Professional Careمعيار الكفاءة وبذل العناية المينية الواجبة  -
  Quality Assurance and Improvement Programمعيار تأكيد وتحسين جودة البرنامج -

   Performance Standardsر الأداءييامع: المجموعة الثانية 

وتصنف طبيعة أنشطة المراجعة الداخمية وتوفر معايير الجودة التي يمكن من خلبليا 
 :-قياس وتقييم أداء تمك الأنشطة وىي 

 .Managing the Internal Audit Activity معيار إدارة نشاط المراجعة الداخمية  -

 .Nature of workمعيار طبيعة العمل  -

 . Engagement Planningمعيار تخطيط الميام  -
 . Performing the Engagementمعيار أداء الميام  -



 . Communicating Resultsمعيار توصيل النتائج  -
 . Monitoring Progressمعيار متابعة النتائج أو التقدم  -
 . Communicating the Acceptance of Risksمعيار مستوى المخاطر المقبولة  -

  Implementation Standardsمعايير التطبيق : المجموعة الثالثة 

عة ىي عبارة عن المعايير التي يتم تطبيقيا لانجاز بعض أنشطة وميام ووظائف المراج
نما توجد بشكل ضمني . الداخمية  ويمكن القول بان معايير التطبيق لا توجد بشكل مستقل ، وا 

داخل مجموعة معايير السمات ومجموعة معايير الأداء ، كما انيا لا تنقسم إلى معايير رئيسية 
 (.31، ص 2011حسام السعيد الوكيل، )ومعايير فرعية 

وقد وضعت ىذه المعايير لتوضيح كيفية تطبيق معايير السمات ومعايير الأداء بالنسبة 
 Assurance servicesلنوعين من الخدمات التي تقدميا المراجعة الداخمية وىما خدمات التأكيد 

ويعد الالتزام (. 47، ص2011احمد حمبي، ) Consulting servicesوالخدمات الاستشارية 
عايير ىو الأساس الذي يتم بناءا عميو تقييم أداء المراجعة الداخمية والمراجع الداخمي بتطبيق ىذه الم
كما انيا تمثل إطار عمل يساعد المراجع الداخمي في القيام بالميام والمسئوليات . في المنشآت 

 ( .112، ص2015المعتز الشيخي ، )الممقاة عمى عاتقة 
 في تحسين جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaدور معايير أسموب  2/4/4/2

ومعايير المراجعة الداخمية بما يحقق تحسين جودة  Six Sigmaيمكن الربط بين معايير 
 Six Sigmaالمراجعة الداخمية ، وذلك من خلبل توضيح التوافق بين معايير كل من أسموب 

 :والمراجعة الداخمية كما يمي 
 ( دعم الإدارة العميا ) معيار دعم والتزام الإدارة العميا  - أ

يتمثل دعم الإدارة العميا طبقا لمعايير المراجعة الداخمية في التزام مجمس الإدارة بتحديد 
 , IIA)السمطات الممنوحة لممراجعة الداخمية في شكل لائحة رسمية مكتوبة تتماشى مع المعايير 

2012: S. NO. 1000) . 

بان تتضمن  (IIA , 2012: S. NO. 2000)كما يقتضي معيار المراجعة الداخمية 
أنشطة المراجعة الداخمية وضع خطط المراجعة والتواصل مع الإدارة العميا ومجمس الإدارة ولجنة 
المراجعة لإبلبغيم بخطط المراجعة وتعديلبتيا والحصول عمى الموافقة عمييا، وكذلك التأكد دائما 

يام المراجعة الداخمية بالاتصال والتنسيق مع من توافر الموارد الكافية لانجاز خطط المراجعة، وق
كما . الأطراف الداخمية والخارجية التي تقوم بتزويد المنظمة بالخدمات التأكيدية والاستشارية 



يجب عمييا تقديم التقارير الدورية إلى الإدارة العميا حول أىداف العمل الذي قامت بو المراجعة 
ه، وما تم انجازه من الخطة، وتوضيح المخاطر الرئيسية الداخمية والصلبحيات اللبزمة لانجاز

 .التي تواجو المنشأة والقضايا المتعمقة بالرقابة والحوكمة، وأية أمور كمفتيا بيا الإدارة العميا 

ويتضح مما سبق ان ىناك توافق بين ما ورد بمعايير المراجعة الداخمية السابق عرضيا 
الخاص بدعم والتزام الإدارة  فكلبىما يؤكد عمى ضرورة الحصول  Six Sigmaومعيار أسموب 

 .عمى دعم الإدارة العميا والتنسيق معيا كشرط أساسي لنجاح تنفيذ البرامج أو الخطط 
 (دارة المخاطر والرقابة والحوكمةالتحسين المستمر لإ)معيار التحسين المستمر  - ب

عمل عمى تطوير والمحافظة عمى ال (  IIA , 2012: S. NO. 1300 )يتطمب المعيار 
برنامج يضمن تحسين جودة المراجعة ، ويضمن تغطية كافة أنشطة المراجعة الداخمية ، وان 

يكون مصمم لمساعدة المراجعة الداخمية عمى إضافة قيمة وتحسين عمميات المنشأة بشكل عام 
 .ية بشكل خاص وضمان انسجام أنشطة المراجعة الداخمية مع المعايير والقواعد الأخلبق

فان تحسين جودة المراجعة  (  IIA , 2012: S. NO. 2500 )ووفقا لمعيار المراجعة 
يتطمب قيام المراجعة الداخمية متابعة ما تم في تقرير المراجعة ، وذلك لمتأكد من انو قد تم اتخاذ 

لداخمية القيام الإجراءات المناسبة لمتعامل مع نتائج المراجعة ، حيث يجب عمى مدير المراجعة ا
 .بالمتابعة المستمرة لمدى فعالية برنامج الجودة 

متطمبات متابعة  (  IIA , 2012: S. NO. 1300 )كما حدد معيار المراجعة الداخمية 
برنامج ضبط وتطوير جودة المراجعة الداخمية، فنشاط المراجعة الداخمية يجب ان يساىم في 

لرقابة وعممية الحوكمة مستخدما منيجا منتظما ومنضبطا تقييم وتحسين عمميات إدارة المخاطر وا
(IIA , 2012: S. NO. 2100). 

 Sixومن العرض السابق يتضح ان ىناك اتفاق بين معايير المراجعة الداخمية ومعيار 
Sigma  المتعمق بالتحسين المستمر، حيث يؤكد كل منيما عمى أىمية التحسين المستمر كأحد

 .الانحرافات في العممية وتحسين جودة الأداء وزيادة الإنتاجية العناصر اليامة لتخفيض
 (المراجعة التشغيمية)معيار العمميات والأنشطة  –ج 

عمى قيام المراجعة الداخمية بإعداد  (IIA, 2012: S. NO. 2200)ينص المعيار 
وتوثيق خطة لممراجعة الداخمية تتضمن نطاق وأىداف وتوقيت عممية المراجعة والموارد اللبزمة 
لمقيام بنشاط المراجعة ، والاتصال بكل من لو علبقة بعممية المراجعة والأنشطة الخاضعة لعممية 

لتعرف عمى الأنشطة والمخاطر والإجراءات المراجعة ، وفي بعض الأحيان يتوجب القيام بمسح ل
جراء فحوصات إضافية اثناء  الرقابية وذلك لتحديد تمك الجوانب التي تحتاج إلى اىتمام اكبر وا 



عممية المراجعة وكتابة برنامج المراجعة ، وتحديد كيف ولمن ترسل نتائج عممية المراجعة ، 
 .قبل عممية التنفيذ والحصول عمى موافقة الإدارة العميا عمى البرنامج 

بانو  (IIA, 2012: S. NO. 2300)وقد ورد بمعيار تنفيذ عممية المراجعة الداخمية 
يجب عمى المراجعين الداخميين بتحديد وتحميل وتقويم وتسجيل معمومات كافية لتحقيق أىداف 

 .الميمة التي يقوموا بتأديتيا 

 (المينية الواجبة  الكفاءة وبذل العناية) معيار الموارد البشرية  –د 

في المراجعين الداخميين ان  (IIA, 2012: S. NO. 1200)يشترط معيار المراجعة 
. يمتمكوا الكفاءة والميارة اللبزمة ويقومون ببذل العناية المينية المعقولة عند أداء عممية المراجعة 

ملبئم بالتطبيقات حيث تتطمب الكفاءة توافر الخبرة الكافية لدى المراجع الداخمي والفيم ال
المحاسبية وطرق المراجعة وأخلبق المينة والقوانين والمعايير المينية ، إلى جانب المعرفة 
جراءات رقابة الجودة في المنشأة كما . بالأنشطة المختمفة لممنشأة، وان يكون لديو فيم لسياسات وا 

ة المتوقعة، والقدرة عمى ان العناية المينية تتطمب من المراجع الداخمي بذل العناية والميار
الاتصال والالتزام بالمعايير المينية إلى جانب إمكانية الاستعانة بذوي الكفاءة والخبرة من خارج 

 .المنشأة متى كان المراجعين يفتقرون إلى الميارات والمؤىلبت اللبزمة لأداء بعض مياميم 

الخاص بالموارد  Six Sigmaوبمقارنة معيار المراجعة الداخمية السابق تناولو ومعيار 
البشرية ، نجد ان ىناك تشابو كبير في مضمونيما ، فكلبىما ينادي بان يتمتع أفراد الفريق 

 . مع التأكيد عمى أىمية التدريب والتأىيل لأعضاء الفريق . بالمعرفة والكفاءة والميارة والخبرة 
 (النتائج ومتابعتيا إيصال ) المتابعة تغذية العكسية أو تقارير معيار ال –ه 

يجب عمى المراجعين الداخميين مناقشة النتائج والتوصيات مع المستوى الإداري المناسب 
قبل إصدار التقرير النيائي ، ثم توصيل نتائج المراجعة أو التقرير عن عممية المراجعة فور 

وح والإيجاز ، مع مراعاة ان تتسم تمك التقارير بالدقة والموضوعية ، والوض. الانتياء منيا
 .(IIA , 2012: S. NO. 2400)وسيولة الفيم، وان تقدم في الوقت المناسب لاتخاذ القرارات 

الخاص بمتابعة النتائج عمى قيام إدارة  (IIA , 2012: S. NO. 2500)وقد أكد المعيار 
ئج التي تم المراجعة الداخمية بوضع نظاما مناسبا لمتابعة ومراقبة عممية تنفيذ الملبحظات والنتا

إيصاليا إلى الإدارة ، وعمييا ان تقوم بإيجاد آلية لممتابعة والتأكد من ان قرارات الإدارة تنفذ 
عمى انو يجب عمى المراجع  (IIA , 2012: S. NO. 2600)كما ينص المعيار . بفاعمية 

بول، فان الداخمي إذا ما وجد ان مستوى المخاطر المتبقية بعد تنفيذ توصيات المراجعة غير مق
التغذية )وبالتالي فان إعداد تقرير بالنتائج ومتابعتيا . عميو ان يناقش المسألة مع الإدارة العميا



، Six Sigmaيعتبر قاسماً مشتركاً بين معايير المراجعة الداخمية ومعايير أسموب ( العكسية
 .لممنشأةاليدف منو تحسين العمميات وزيادة مستوى الجودة بما يساىم في إضافة قيمة 

في تحسين جودة  Six Sigmaكل ما سبق يعكس مدى إمكانية نجاح استخدام أسموب 
 .    وظيفة المراجعة الداخمية وىو ما سيتم طرحة من خلبل النموذج المقترح في الفصل التالي

 :خلاصة الفصل الثاني  2/5
قام الباحث خلبل الفصل بذكر أىم العوامل التي ساىمت في تطور المراجعة الداخمية، وقد  

تقييم : ركز الباحث أيضا عمى تطور مفيوم المراجعة الداخمية ودورىا المعاصر والذي تضمن 
ضافة قيمة لممنشأة، إلى جانب دورىا  وتحسين عمميات إدارة المخاطر والرقابة وعمميات الحوكمة وا 

 . ساسي في تقديم خدمات التأكيد والاستشارات الأ

ثم انتقل الباحث إلى مفيوم جودة وظيفة المراجعة الداخمية ومحددات تمك الجودة، وما يجب 
ان يقوم بو مدير المراجعة الداخمية من عمميات تقويم مستمرة لعمل إدارة المراجعة الداخمية 

عداد البرامج اللبزمة لرقابة الجو التقويم الداخمي : دة ، والتي يمكن ان تتم من خلبل وسياستيا وا 
 . والتقويم الخارجي لممراجعة الداخمية

، وكذا مفيوم وأىمية وأىداف Six Sigmaكما عرضت الدراسة نبذة تاريخية عن أسموب 
Six Sigma وقد خمصت الدراسة إلى عدم وجود اتفاق عمى تعريف محدد لأسموب ، Six 

Sigma وان أىم المبادئ التي يقوم عمييا ذلك الأسموب ىي. ه من أكثر من زاويةلأنو يمكن تناول :
التركيز عمى رضا العملبء، القرارات يتم اتخاذىا بناء عمى حقائق وبيانات وأرقام، التركيز عمى 

تحسين العمميات والأنشطة، الإدارة بالمبادأة، التعاون بين جميع المستويات داخل المنشأة، والسعي 
 . مال مع القدرة عمى تحمل الفشلإلى الك

والتي تبداء بالإعداد لتطبيق ذلك الأسموب،  Sigmaكما تناول الفصل آلية تطبيق أسموب 
ثم يتم تكوين فريق العمل وتدريبو وتحديد الأدوار، لتبدأ بعد ذلك عممية التنفيذ وفقا لمعايير أسموب 

Six Sigma .منيجية ديمايك : والتي تتمثل في كما تناول الفصل أنواع مناىج تطبيق سيجما
DMAIC والتصميم من اجل سيجما ،DFSS . وكذلك أنواع أدواتSix Sigma كما تم تناول ،

 .  مقومات نجاح أسموب سيجما وكذلك اىم الصعوبات والعقبات التي تواجو تطبيق ذلك الأسموب

الداخمية  لتحسين جودة المراجعة Six Sigmaسباب اختيار أسموب كما تعرض الفصل لأ
دعم معايير المراجعة الداخمية لمثل تمك الأساليب بما يساىم في تحسين جودة : والتي من أىميا

عممية المراجعة، ان ىناك تشابو كبير بين مراحل أسموب سيجما وبين مراحل تنفيذ برنامج المراجعة 
ندسة الإجراءات والعمميات الداخمية لإدارة الداخمية، إمكانية استخدام أسموب سيجما في إعادة ه



المراجعة الداخمية، يساعد أسموب سيجما في تحسين القدرات التحميمية لفريق المراجعة الداخمية، 
عمى التعاون الوظيفي والعمل بروح الفريق بما ينعكس عمى جودة أداء  Six Sigmaيشجع أسموب 

قيق التوازن بين الجودة والتكمفة، وجود توافق كبير المراجعة الداخمية، يعمل أسموب سيجما عمى تح
بين أسموب سيجما ومدخل المراجعة الداخمية عمى أساس المخاطر، ووجود العديد من أوجو 

 .Six Sigmaالقصور في أساليب التحسين المستمر الأخرى والتي يتلبفيا أسموب 
 Six Sigmaداخمية وأسموب كما تناولت الدراسة أوجو التشابو والاختلبف بين المراجعة ال

. وكذلك العلبقة بين معايير المراجعة الداخمية ومعايير سيجما واثر ذلك في تحسين جودة المراجعة 
الحصول عمى دعم الإدارة  ةضرور:  وقد خمصت الدراسة الى ان ىناك توافق كبير بينيما من حيث
التباين في العمميات وتحسين جودة  العميا، أىمية التحسين المستمر كأحد العناصر اليامة لتخفيض

الأداء وزيادة الإنتاجية ، ان الأنشطة أو العمميات ىي جوىر اىتمام كل منيما وان توافر نظام 
معمومات فعال يعد احد عوامل النجاح المستمر ، ان يتمتع أفراد الفريق بالمعرفة والكفاءة والميارة 

عداد تقارير بالنتائج ومتابعتيا والخبرة اللبزمة ، الاىتمام بتدريب وتأىيل ف  .ريق العمل ، وا 
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 ثالثالفصل ال
المراجعة الداخمية  جودة في تحسين DMAICمنيجية نموذج مقترح لاستخدام 

. ممية، والعاممون، العالعملبء: ىي عناصر أساسية ةعمى ثلبث Six Sigmaيركز أسموب 
يعد ركيزة أساسية لنجاح ذلك الأسموب في تحسين جودة المراجعة ركيز عمى العناصر السابقة فالت

ة وييدف ىذا الفصل إلى عرض النموذج المقترح تطبيقو لتحسين جودة المراجعة الداخمي .يةالداخل
 :اليةمن خلبل مناقشة النقاط الت

 Six Sigmaأسموب  المداخل المرتبطة بتطبيق 3/1
 Sixثلبثة مداخل أساسية في تطبيق أسموب   (Lagrosen, Y. et al, 2011: 23-40)ذكر 

Sigma  وىي كالتالي: 
 ككل  لممنشأةمدخل الإستراتيجية الشاممة  3/1/1

زاء أج لكل شامل ريتغي  لإجراء الإمكانات لدييا التي المنشآت في المدخل ىذا ويستخدم
 في المستويات أعمى من إستراتيجية مبادرة أنو عمى Six Sigma لأسموب ىنا وينظر المنشأة،
 وقتا يتطمب المدخل ىذا تطبيق أن إلى الإشارة وتجدر . أجزاءىا كل في تطبيقيا ويتم المنشأة
 .العميا الإدارة من الكامل الدعم توفير مع التنظيمي الييكل في الأسفل إلى الأعمى من ويتم ،طويلب

 مدخل برامج التحسين  3/1/2

وفق ىذا المدخل عمى إدارات أو  Six Sigmaفي المنشآت الكبرى يكون تركيز أسموب 
وفق ىذا المدخل عبارة عن  Six Sigmaعمميات محددة ، أما في المنشآت الصغيرة يكون تطبيق 

مبادرة داخمية لمتحسين، حيث أن اليدف من التطبيق ىو تحقيق التحسينات في الأنشطة اليومية 
نما ينتشر عبر  Six Sigmaلممنشأة، ووفقا ليذا المدخل لا تطبق  من المستويات العميا وا 

 .تمفةالنجاحات التي يتم تحقيقيا في واحدة أو أكثر من إدارات المنشأة المخ
 مدخل مجموعة الأدوات  3/1/3

 Six Sigmaيستخدم ىذا المدخل في عدد كبير من المنشآت بيدف الاستفادة من أسموب 
في التعامل مع المشكلبت والأخطاء دون الحاجة لتغييرات جذرية في المنشأة، حيث يتم استخدام 

لا يترتب عميو أي من  ومن الملبحظ ىنا ان ىذا المدخل. المتعددة Six Sigmaمناىج وأدوات 
ولعل ىذا يفسر انتشار ىذا المدخل . المشكلبت التي قد تواجو المداخل الأخرى في التطبيق

 .وتفضيمو لدى المؤسسات المختمفة



ومن العرض السابق نستنتج ان مدخل مجموعة الأدوات يعد أكثر ملبءمة لمتطبيق في 
 . ل استخدام احد مناىج سيجما السابق ذكرىاالواقع العممي عمى إدارة المراجعة الداخمية من خلب

 Six Sigmaخصائص ومتطمبات التنظيم الإداري لممراجعة الداخمية الملائم لتطبيق  3/2
ىناك مجموعة من الخصائص والمتطمبات التي يجب توافرىا في التنظيم الإداري لممراجعة 

مصطفى محمود )من أىميا ما يمي . ومبادئيا Six Sigmaالداخمية بحيث يلبئم تطبيق مناىج 
 (:41، ص2009، إيمان محفوظ، 291-289، ص 2004ابوبكر، 

 :الييكل التنظيمي والاختصاصات التنظيمية خصائص تتعمق ب ( أ)

 .نطاق إشراف واسع عدد قميل من المستويات الإدارية ، و -
 .قنوات اتصال رسمية وغير رسمية وفي كل الاتجاىات  -
 .اللبمركزية في التصرف واتخاذ القرارات بإدارة المراجعة الداخمية تعميق  -
 .المراجعة الداخمية في ضوء حاجات ورغبات عملبء المراجعة صياغة ميام -
 :الييكل الوظيفي والواجبات الوظيفية خصائص تتعمق ب(ب)

 .التوسع في الوظائف التخصصية المينية لفريق المراجعة  -
 .لإدارية والإشرافية لإدارة المراجعة الداخمية دون مبرر عدم التوسع في الوظائف ا -
 .اشتراط تنوع المعرفة والميارات والقدرات بإدارة المراجعة الداخمية  -
 .المراجعة الداخمية  الوظيفية لإدارة والمسئوليات والسمطات صياغة الواجبات -
 .ائفتعميق مفيوم المسئولية التضامنية عند صياغة واجبات ومسئوليات الوظ -
 :الموارد البشرية وسياسات وقواعد العمل خصائص تتعمق ب(ج)

 .الصلبحيات والاتصالات الشفيية  ةتأىيل وتنمية قدرات فريق المراجعة لممارس -
 .تنمية الاستعداد لممارسة الرقابة الذاتية والعمل الجماعي داخل فريق المراجعة  -
يتعمق بالمرتبات أو غيرىا من  توفير مقومات الاستقرار والأمان الوظيفي سواء فيما -

 .الحقوق عمى مستوى إدارة المراجعة الداخمية  أو عمى مستوى المنشأة ككل 
 .تصميم نظم وسياسات لمربط بين الالتزام بالأداء المستيدف والجودة والابتكار في الأداء  -
 :اسات المتابعة والرقابة والتقويمأنظمة وسيخصائص تتعمق ب(د)

 . ة المراجعة الداخمية في تقييم الأداء واتخاذ القرارات الإستراتيجية تعميق فمسفة إدار -
 .الموازنة بين الالتزام بالإجراءات الرسمية المعتمدة ومرونة التصرف في المواقف المختمفة -
 .التوصيف الدقيق للئجراءات الفنية لمقيام بعممية المراجعة لكل بند من بنود المراجعة -



القياسية لمستوى جودة الأداء وفقا لتوقعات عملبء المراجعة، وتحديد تحديد المواصفات  -
 .أسس ومعايير متابعتيا وقياسيا بصورة متواصمة 

وضع آلية تسيل عممية التغذية العكسية بحيث تتمكن المراجعة الداخمية من الحصول  -
 .عمى كافة البيانات والمعمومات المتعمقة بتوقعات عملبء المراجعة 

التنظيم الإداري  لخصائص السابقة يمكن وضع تصور عام لمتطمباتوفي ضوء ا
 :في الجدول التالي  Six Sigmaالملائم لمبادئ أسموب  لممراجعة الداخمية

 (1-3)جدول رقم 
 Six Sigma متطمبات التنظيم الإداري لممراجعة الداخمية بما يلائم مبادئ Six Sigmaمبادئ 

التركيز عمى رضا العملبء 
المستفيدين من مخرجات المراجعة 

 .الداخمية

 .صياغة رسالة المراجعة الداخمية وأىدافيا لخدمة عملبء المراجعة  (1)
وضع مجموعة من السياسات وقواعد العمل المتباينة والمترابطة في نفس الوقت بما يتفق مع حاجات  (2)

 .ومتطمبات عملبء المراجعة 
تحديد الميام والواجبات والالتزامات لفريق المراجعة وتحديد مسئولية كل فرد في الفريق عن الرقابة  (3)

 . الذاتية لضمان جودة أداء المراجعة الداخمية 

القرارات مبنية عمى الحقائق 
 . والبيانات والأرقام

والميام وتنظيم قنوات تحديد الييكل التنظيمي للئدارة المراجعة الداخمية وصياغة الاختصاصات  (1)
 .الاتصال بما يكفل تداول البيانات ومعرفة الحقائق 

وضع آليات معينة تساعد عمى تدفق المعمومات عن احتياجات عملبء المراجعة بما فييا استخدام  (2)
 . أدوات سيجما في ذلك 

التركيز عمى تحسين العمميات 
 .والأنشطة 

 .عمى تطويرىا وتحسينياوضع خطط وبرامج المراجعة الداخمية والعمل  (1)
 .خمق وتنمية ثقافة تنظيمية تدعم الرغبة والحرص عمى جودة أداء وظيفة المراجعة الداخمية  (2)
 .تحديد عمميات المراجعة التي لا تضيف قيمة والعمل عمى حذفيا  (3)

الإدارة الفعالة المبنية عمى 
 (.الإدارة بالمبادأة)التخطيط 

اسات التي تحقق التكامل والتوازن بين أىداف ترشيد التكمفة إعداد برنامج المراجعة وصياغة السي (1)
 .وأىداف خدمة عملبء المراجعة 

وضع البرامج والسياسات الطموحة التي تشجع فريق المراجعة عمى تقديم ما لدييم من معرفة وميارات  (2)
 .تمكنيم من التحدث بمغة مشتركة 

التعاون غير المحدود داخل 
 .المنشأة

العمل الذي يدعم فعالية الاتصالات في كافة الاتجاىات سواء بين أفراد فريق المراجعة أو تييئة مناخ  (1)
 .بين المراجعة الداخمية والعملبء الداخميين والخارجيين لممراجعة الداخمية

 .الاستعداد للبستجابة السريعة لفحص أي مشكمة أو موضوع ىام وخطير وعاجل  (2)
اخمية المادية والبشرية نحو تحقيق اليدف المشترك وىو إضافة قيمة توجيو إمكانيات إدارة المراجعة الد (3)

 .لعملبء المراجعة 

السعي إلى الكمال مع القدرة عمى 
 (.التحسين المستمر)تحمل الفشل 

تدريب وتأىيل فريق المراجعة عمى الجمع بين أنشطة وعمميات المراجعة والتعمم والتدريب في ان واحد ،  (1)
 .المخاطر المحتممة وتجنب المشكلبت في نفس الوقت والقدرة عمى إدارة 

التركيز عمى مبدأ تطوير المعرفة بأبعاد عممية المراجعة بما يؤدي إلى التحسين المستمر لأداء عممية  (2)
 .المراجعة

إعداد إطار تنظيمي والية نظامية تساعد في إعداد ممفات تتعمق بمصادر واحتمالات المخاطر ،  (3)
 . لترتيب أولوياتيا ومراجعتيا  Six Sigmaواستخدام أدوات 

 إعداد الباحث: المصدر 



 في تحسين جودة المراجعة الداخمية  DMAICعناصر النموذج المقترح لاستخدام  3/3
 DMAICيمكن نشر ثقافة الجودة في إدارة المراجعة الداخمية وتنميتيا باستخدام منيجية  

لتحقيق الجودة في كل عمميات المراجعة، ووضع السياسات اللبزمة ليا وتحديد الإجراءات الملبئمة 
لتنفيذىا، وما يتطمبو ذلك من تكوين فريق المراجعة ، والتقييم المستمر للؤداء، وكذلك وضع برامج 

مراجعة، بما لمتدريب المستمر، إلى جانب المساىمة في التخصيص المثالي لمموارد عمى عمميات ال
يؤدي إلى تخفيض تكمفة المراجعة، والمساعدة في تحقيق الالتزام بمتطمبات قانون اوكسمي 

(SOX)والمساعدة في استخدام مدخل المراجعة عمى أساس المخاطر ،. 

في مجال  DMAICوتتمثل عناصر الإطار العام لمنموذج المقترح لاستخدام منيجية 
 : تحسين العمميات الحالية لممراجعة الداخمية فيما يمي

إلى جانب معايير  Six Sigmaمدخلبت النموذج والتي تشتمل عمى معايير ومبادئ أسموب  -
المراجعة الداخمية مع الأخذ في الاعتبار محددات المراجعة الداخمية والاعتماد عمى مدخل 

تغيير يترتب عمييا تغييرات في فريق المراجعة وفي المراجعة عمى أساس المخاطر كأدوات لل
 . العمميات والأنشطة محل المراجعة، وفي التقنيات والعلبقات،وأيضا فعالية أنظمة المعمومات

 DMAICتشغيل النموذج وما يتضمنو من عمميات مختمفة في ضوء مراحل تطبيق منيجية  -
 .معروفة وأدوات سيجما عمى مراحل عممية المراجعة الداخمية ال

  مخرجات النموذج والتي تتمثل في مدى وفاء النموذج المقترح بمتطمبات عملبء المراجعة -
 .وتحقيق جودة المراجعة الداخمية 

 . المتابعة والتقييم لمتحقق من استمرار عممية التحسين المخطط ليا -

قائم  Six Sigmaووفقا ليذا النموذج يمكن اعتبار برنامج المراجعة الداخمية ىو مشروع 
تصورا لمنموذج المقترح وقد سبق لمباحث تناول مدخلبت ( 1-3)بذاتو ، ويعرض الشكل رقم 

النموذج بالتفصيل في فصول سابقة ، ويركز ىذا الفصل بصورة رئيسية عمى مرحمة التشغيل ثم 
 .يستعرض مخرجات النموذج ودورىا في تحسين جودة المراجعة الداخمية

 (العمميات) وذج المقترحمراحل تشغيل النم 3/4
تتمثل عممية تشغيل النموذج المقترح في دمج مراحل المراجعة الداخمية عمى أساس 

دخاليا كأداة لتغيير  DMAICالمخاطر مع مراحل منيجية  مع استخدام المدخلبت السابقة وا 
 :وتحسين الأداء وذلك من خلبل المراحل الفرعية الآتية 
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 جودة المراجعة الداخمية لتحسين Six Sigma أسموبنموذج مقترح لاستخدام ( 1  -3)شكل 



 (التخطيط) Defineمرحمة التحديد  3/4/1

خرائط العمميات تبدأ عممية إجراءات رسم ( التخطيط لممراجعة الداخمية)في مرحمة التحديد 
وتحديد كيفية تدفق المعمومات والأنشطة داخل المنشأة وكذلك تحديد العمميات الأساسية التي تؤثر 
عمى تخطيط عممية المراجعة ودراسة إمكانية التحسين فييا وتقميل معدلات الأخطاء وتقميل زمن 

المخاطر التي تواجييا  كما يتم دراسة بيئة المنشأة واىم.  (Grrison, R. et al, 2010)الأداء
 .إلى جانب تحديد النتائج المستيدفة من عممية المراجعة والتي يجب ان تكون قابمة لمقياس

 ,Shaun Aghili)وفي ىذه المرحمة يجب عمى المراجعة الداخمية القيام بما يمي
2009:40) : 

ل الحصول عمى دعم الإدارة ، لانيا ستكون أىم عامل من عوامل التغيير من خلب -
 .المساعدة في إزالة العقبات التي تواجو عممية التحسين 

تحديد نتائج عممية المراجعة مسبقا ، حيث يجب ان تكون تمك النتائج قابمة لمتحديد  -
 . Six Sigmaوالقياس من خلبل استخدام المراجعة الداخمية لأدوات 

 .اجعةوتحديد نطاق ومدى برنامج المر( مشروع التحسين)توثيق خطة المراجعة  -

 Six Sigmaتحديد أعضاء فريق المراجعة ومدة التدريب اللبزمة عمى أسموب وأدوات  -
 .بناءا عمى قدرة تحمل فريق المراجعة الداخمية وأعباء العمل الملبقاة عمى كاىميم 

تطوير خرائط أو مسار العمميات والإجراءات وذلك لتحسين فيم وتقييم نقاط الضعف  -
 . الداخمية  المحتممة في نظام الرقابة

 ( التخطيط)خطوات مرحمة التحديد 3/4/1/1

 اختيار مشروع التحسين :أولا 

 : لمتعرف عمى المخاطر وتحديد مشروع التحسين  المنشأةدراسة البيئة التي تعمل فييا  -أ

لمام المراجعين الداخميين بطبيعة  ان احد محاور إضافة القيمة يتمثل في ضرورة تفيم وا 
المنشأة، حيث ينعكس اثر ذلك عمى درجة كفاءة التوصيات التي يقدميا المراجع نشاط وعمميات 

. الداخمي ضمن تقريره، الأمر الذي يجعل من تمك الخطوة تسفر عن إضافة قيمة حقيقية لممنشأة
في جمع المعمومات والبيانات عن أنشطة وعمميات  Six Sigmaوذلك من خلبل استخدام أدوات 

م المخاطر المتعمقة بتمك الأنشطة والعمميات الأمر الذي يعمل عمى زيادة وكذلك عن أه المنشأة
القدرات المينية لممراجع الداخمي في مجال القيام بخدمات التأكيد والخدمات الاستشارية 

(Gansberghe, C., 2005: 69-74).   



 The Fiveوىي  Six Sigmaويبدأ التمييد لعممية المراجعة الداخمية باستخدام احد أدوات  
Ws and H  من خلبل الإجابة عمى خمسة أسئمة تبدأ بـW  وسؤال يبدأ بـH :من الذيWho 

، وأين (تاريخ إجراء عممية المراجعة) When، متى(فريق المراجعة الداخمية)سيقوم بعممية المراجعة 
Where وماذا ،What  ولماذا (نطاق مشروع التحسين)يجب مراجعتو ،Why (اليدف من عممية 
وبالتالي فان الإجابة (. إجراءات عممية المراجعة)تتم عممية المراجعة  How، وأخيرا كيف (المراجعة

 . (Gaurav Shah, 2017: 1-2)عمى الأسئمة السابقة تعد بمثابة جدول أعمال المراجعة 

كبداية لموصول  Brainstorming العصف الذىني  DMAICوغالبا ما تستخدم منيجية  
عمى العمميات  Six Sigmaالجمل المختصرة لتوضيح الغرض من تطبيق أسموب  إلى قائمة من

التي تحدث فييا مشاكل ، فالعصف الذىني من الأدوات التي تتيح لفريق المراجعة المشاركة في 
حيث يمكن صياغة مجموعة من الجمل التي تعكس المشاكل . اختيار العمميات محل المراجعة 

انخفاض أداء : داخمية والتي يمكن اختيار مشروعات التحسين منيا، مثلالتي تواجييا المراجعة ال
فريق العمل نتيجة عدم تحقق احد عناصر محددات جودة المراجعة الداخمية، زيادة مدة تنفيذ برامج 

 .المراجعة، ارتفاع تكمفة إدارة المراجعة، وعدم وضوح أسموب المراجعة عمى أساس المخاطر

ع التحسين يجب عمى المراجعة الداخمية تحديد المشروعات الأكثر وفي مرحمة اختيار مشرو
ملبئمة اقتصاديا واستراتيجيا في ضوء دراسة فجوات الأداء ودراسة التكمفة والعائد المتوقع من كل 

وفي تمك المرحمة يمكن وضع مسودة لمتعريف بمشروع التحسين أو ما . مقترح لتحسين العمميات
لتركيز عمى الأىداف المرجوة منو والإضافة التي يمثميا المشروع وتحديد وا" ميثاق سيجما " يسمى 

الموارد المتاحة لمفريق، حيث يساعد ذلك في إدارة موارد المراجعة الداخمية بفاعمية من خلبل ربط 
الأىداف بعمميات وأنشطة المراجعة بيدف تحميل عمميات وأنشطة المراجعة لمتخمص من تمك التي 

لأنيا غير ضرورية ويمكن الاستغناء عنيا ، أو ضرورية ولكن لا تتم بكفاءة ويجب لا تضيف قيمة 
 .Snee, R)وفي سبيل تحديد مواطن التحسين المحتممة يوجد مدخمين لذلك . إجراء تحسين عمييا 

D., 2010:9-29)  : مدخل Top-down  بمعني ان دوافع التحسين تأتي من الإدارة العميا
حيث تتولد أفكار التحسين من العاممين  Bottom – up منشأة ، ومدخل بغرض تحقيق أىداف ال
 .بغرض سد فجوات الأداء 

تبسيط عمميات : وتتنوع صور مشروعات تحسين جودة المراجعة الداخمية فقد تتمثل في 
المراجعة بيدف تخفيض الزمن اللبزم لأداء عمميات المراجعة، أو تحسين مخرجات عممية المراجعة 
والمتمثمة في تقرير المراجعة الداخمية ، أو تخفيض تكمفة المراجعة الداخمية، أو تخفيض الانحراف 

دارة المخاطر  .في أداء عمميات المراجعة، أو تحسين دور المراجعة في تقييم عمميات الرقابة وا 

 



 :صياغة سياسة المراجعة عمى أساس المخاطر   -ب

التعامل مع ميمة المراجعة عمى أساس المخاطر  حيث ينبغي عمى المراجعين الداخميين
كمشروع مستقل يحتاج إلى موارد خاصة ووقت معين، كما يجب ان تتضمن سياسة المراجعة 

اختيار أسموب لتقدير المخاطر في المنشأة ، وكذلك يمزم ان تتضمن السياسة آلية معتمدة تمكن من 
 (. 104، ص 2012طيف، شيماء عبدالل)تخفيض المخاطر إلى الحدود المقبولة 

في عممية إدارة المخاطر الأمر الذي يعكس سبب  Six Sigmaوقد برز دور أسموب 
اختيار ىذا الأسموب لممساعدة في تقدير وقياس المخاطر وتقييم مستوى نضج إدارة المخاطر 

فتقدير المخاطر عممية ىامة وضرورية لإعداد خطة المراجعة عمى أساس المخاطر ، . بالمنشأة
وتشمل عممية تقدير المخاطر تحديد الأنشطة محل المراجعة وذلك لمسماح لممراجع الداخمي بالأخذ 
في الحسبان تأثير الأحداث المحتممة عمى تحقيق أىداف المنشأة ، وتتكون الأنشطة محل المراجعة 

 .من الموضوعات والعمميات والوحدات التنظيمية وجميع الأنظمة القابمة لمتقويم 

 :إعداد قوائم ميام إدارة المراجعة الداخمية  –ج

يجب ان تحدد لائحة إدارة المراجعة الداخمية كل من سمطات  DMAICمع تطبيق منيجية  
حيث يجب . ومسئوليات إدارة المراجعة الداخمية وموقعيا في الييكل التنظيمي وىيكل توزيع تقاريرىا
    .  تحديد ميام المراجعة الداخمية بوضوح باعتبارىا وسائل لقياس مستوى جودة خدماتيا

 (عملاء المراجعة الداخمية)المصمحة  تحديد احتياجات أصحاب: ثانيا

يتطمب تطبيق النموذج المقترح دراسة الاحتياجات الحالية والمرتقبة لممستفيدين من خدمات  
او ...( الإدارة التنفيذية  –لجنة المراجعة  –مجمس الإدارة )المراجعة ،  سواء كانوا عملبء داخميين 

جيات  –الجياز المركزي لممحاسبات –المراجع الخارجي  – نالمساىمي)عملبء خارجيين 
 . حيث تعكس ىذه الاحتياجات مستوى الجودة المطموب في خدمات المراجعة الداخمية...(. حكومية

يتم تحديد مستوى الجودة المرغوب في خدمة المراجعة  Six Sigmaوطبقا لأسموب 
احتياجات أصحاب الداخمية في صورة مجموعة من المحددات، لذلك فمن الأفضل ان يتم تحديد 

المصالح في المراجعة الداخمية في صورة خصائص أو مواصفات يجب تحقيقيا لضمان جودة 
التوقيت المناسب لتقارير المراجعة، التكمفة والعائد المحقق من عممية : الخدمة المقدمة مثل

لفة المراجعة، دقة المعمومات المقدمة، شمول محتوى التقرير ووضوحو وملبئمتة ، تخفيض تك
 . (Joseph J. Jolin, 2009: 2)ووقت المراجعة، تحديد وتقييم عمميات ادارة المخاطر

 Critical to Qualityوتسمى توقعات ومتطمبات العملبء بالخصائص الحرجة لمجودة 
(CTQ)  والتي تعتبر ليا الأثر الأكبر عمى الجودة ومن ثم تتحدد الخصائص الرئيسية اليامة من



وجية نظر العميل والمرتبطة بالعمميات ، ويتم تحديد ظروف المخرجات الحالية بالتوازي مع 
 . ( Medina, G. , 2006 : 1-22 )عناصر العممية 

 .وفيما يمي أمثمة لاحتياجات بعض عملبء المراجعة الداخمية 
 احتياجات مجمس الإدارة: 

جعين الداخميين تقديم العون لمجمس أشارت معايير المراجعة الداخمية إلى انو يمكن لممرا
مساعدة مجمس الإدارة في التقييم الذاتي :  ( IIA , 2012 )الإدارة وذلك عمى النحو التالي 

لمحوكمة ، تحقيق الالتزام بغرض تخفيض التكمفة ، التحقق من مدى تطبيق قواعد وآداب 
 .اد وتنفيذ خطة المراجعةالسموك الأخلبقي بالمنشأة ، ومراعاة الإفصاح والشفافية عند إعد

 احتياجات الإدارة التنفيذية: 

يمكن لممراجعة الداخمية ان تساعد الإدارة التنفيذية عمى الوفاء بمسئولياتيا وتعظيم القيمة 
المتحققة ليا، وذلك من خلبل تقديم الحقائق مقرونة بالتحميلبت والتوصيات اللبزمة ، حيث 

اطر الجوىرية التي تتعرض ليا المنشأة، إجراءات المخ: يجب ان تفصح دوريا للئدارة عن
 .IIA, 2012, S)الرقابة الداخمية ، قضايا الحوكمة، وغيرىا من الأمور التي تحتاجيا الإدارة

No. 2060 .) 

 احتياجات لجنة المراجعة: 

تعتمد لجنة المراجعة عمى وظيفة المراجعة الداخمية كأحد الدعائم الأساسية التي تساعدىا 
دارة المخاطر ، وعند فحص نظام الرقابة :  في  تحقيق حوكمة أفضل لمشركات ، وفي تحديد وا 

الداخمية ، بالإضافة إلى دورىا في ضمان جودة التقارير المالية ، وتقويم النظام المحاسبي ، 
عداد تقرير بالنتائج وفي   .Goodwin, J)فحص الغش والتلبعب ، وتنفيذ المراجعة السنوية وا 

& Pamela, K., 2006: 81). 

 احتياجات المساىمين: 

يسعى المساىمون إلى تحقيق أعمى عائد عمى الاستثمار في ظل أدنى مستوى لممخاطر 
الضوابط الرقابية الملبئمة والكافية  كما يحتاجون إلى التأكد من ان إدارة المراجعة الداخمية لدييا

لقياميا بمياميا وتأكيد وفاء المنشأة بالتزاماتيا تجاىيم، كذلك يحتاج المساىمون إلى وجود 
تقارير وقوائم مالية دقيقة وفي الوقت المناسب ويمكن الاعتماد عمييا، فضلب عمى ان 

ققة لممساىمين ليا الأولوية من إستراتيجية إضافة قيمة لممنشأة من خلبل تعظيم القيمة المتح
وكذلك القدرة عمى إدارة المخاطر ، والمحافظة عمى استمرارية المنشأة . حيث الأىمية النسبية



تعد أدوات رئيسية لموفاء باحتياجات المساىمين ، فضلب لما لذلك من تأثير عمى أسعار الأسيم 
 (.43، ص 2011كيل ، ، حسام الو 361، ص 2007سماسم كامل، )وقرارات المستثمرين 

 احتياجات المراجع الخارجي: 

والتي تشجع ( 65)اصدر معيد المراجعين القانونيين الأمريكي قائمة معايير المراجعة رقم 
المراجعين الخارجيين عمى الاستعانة بأنشطة المراجعة الداخمية عند تخطيط وتنفيذ عممية 

والتي تمزم المراجع الخارجي ضرورة ( 55)المراجعة ، كما اصدر قائمة معايير المراجعة رقم 
فيم عمل المراجعة الداخمية، ودورىا في تخفيض إدارة الأرباح، وفي أداء أعمال ترتبط بالتقارير 
المالية لممنشأة، ودورىا في تخفيض خطر الرقابة، كما يمكن الاعتماد عمييا في تخفيض خطر 

الرفاعي )مدى عمل المراجعة الخارجية لما لذلك من تأثير عمى طبيعة وتوقيت و. الاكتشاف 
 ( .267، ص 2008، إبراىيم عبد الحفيظ، 601، ص2009، "ب"إبراىيم مبارك 

في تحسين جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaوما سبق يعكس أىمية استخدام أسموب 
ة والتي تتمركز حول مدى قدرة المراجعة عمى زيادة كفاء ةلتمبية احتياجات عملبء المراجع

 .وفاعمية إدارة المخاطر ونظم الرقابة الداخمية والحوكمة وتخفيض التكاليف وزيادة الأرباح

 تكوين فريق العمل  : ثالثا

جراء عممية التغيير المطموبة  Six Sigmaان نجاح أسموب  في تقديم الحمول لممنشأة وا 
 :يعتمد عمى تكوين فريق العمل والذي يمر بالمراحل الأربع التالية 

 .حيث يتم تحديد أفراد الفريق والتعريف بالأدوار المطموب القيام بيا :  Formingالتشكيل  -1
أو الاجتماعات التمييدية ، حيث يعرض أعضاء الفريق وجيات :  Stormingالعصف  -2

 .نظرىم وخبراتيم ويؤكدون رغباتيم ودورىم في عممية التغيير 
ي الفريق يتكون معو فيم مشترك فالاستماع إلى كل فرد ف:  Normingوضع القواعد  -3

 .ويتم إرساء منيج الفريق وقواعده . بتوجيات أعضاء الفريق
حيث يبدءا أعضاء الفريق المشاركة في تنفيذ الخطط والمساىمة :  Performingالأداء  -4

 . Six Sigmaفي التغيير المطموب باستخدام أسموب 

ذا وكيف يمكن تطبيق أسموب ويعتبر التدريب عنصرا ىاما حيث ان التدريب يوضح لما
Six Sigma ويمكن اقتراح فريق المراجعة الداخمية وفقا لأسموب ،Six Sigma  كما يمي: 

وىو راعي مشروع تحسين جودة المراجعة الداخمية والداعم : Champion( الراعي ) البطل  -
م عمى تطبيق أيا 3الرئيسي لو ، وغالبا ما يكون من الإدارة العميا ويحتاج إلى تدريب لمدة 

 . Six Sigmaأسموب 



يفضل ان يكون من داخل المنشأة ولو علبقة : Master Black Beltخبير الحزام الأسود  -
ويحتاج خبير الحزام الأسود إلى فترة . عميو Six Sigmaبمشروع التحسين المراد تطبيق 

 Six Sigmaأسابيع لمحصول عمى الخبرات الكافية لتطبيق أسموب  6-4تدريب تتراوح من 
 . (Mohamed M., 2017: 27)وىو يعتبر بمثابة مستشار داخمي لمفريـق . ومناىجو وأدواتو

والذي يقوم بقيادة فريق المراجعة الداخمية وغالبا ما يكون : Black Beltحامل الحزام الأسود  -
ريب ويحتاج حامل الحزام الأسود إلى فترة تد(. أو رئيس فريق المراجعة)مدير إدارة المراجعة 

 . Six Sigmaوكذلك أدوات  DMAICأسابيع عمى كيفية تطبيق منيجية ديمايك  4تصل إلى 

ويتمثمون في باقي أعضاء فريق المراجعة الداخمية ، : Green Beltحممة الأحزمة الخضراء  -
عداد التقارير  Six Sigmaوىم المسئولون عن انجاز ميام عممية المراجعة واستخدام  وا 

 Sixاسابيع من التدريب عمى أدوات  3-1إلى  ويحتاجون. ت المناسبوتقديميا في الوق
Sigma  وكذلك عمى كيفية تطبيق منيجيةDMAIC (Mohamed M., 2017: 27). 

ىم مجموعة من ذوي الخبرة الذين ينتمون إلى : Yellow Beltحامل الحزام الأصفر  -
تخصصات ومجالات وظيفية مختمفة يستعين بيم فريق المراجعة الداخمية في أداء مياميم، 

 . Six Sigmaوذلك بعد حصوليم عمى دورات تدريبية مناسبة في كيفية استخدام أسموب 

ال لإدارة الموارد فنجاح تطبيق ستة سيجما في تحسين الأداء يتوقف عمى الدور الفع
سياسة الاختيار والتعيين لضمان اختيار قيادة مناسبة لمفريق، وسياسات : البشرية في تطبيق

لمتدريب تضمن لغة تفاىم مشتركة بين اعضاء الفريق، الى جانب سياسة المكافات والحوافز 
نظام جيد لتشجيع فريق المراجعة الداخمية عمى تحقيق أىداف عممية التحسين وذلك من خلبل 

 ,Zu, X. & Fredendall, L. , 2009: 41-54, Baun, J and Scott)لممكافآت والحوافز 
M. , 2010: 62-67  ( . 

 إعداد خطة لممراجعة عمى أساس المخاطر وتوثيقيا : رابعا

في ضوء اختيار مشروع التحسين وتحديد احتياجات عملبء المراجعة وتكوين فريق  
عداد خطة المراجعة عمى أساس المخاطر وتوثيقيا ، وتوفير كافة المعمومات المراجعة الداخمية يتم إ

  Sixالخاصة بنطاق العمل والأىداف والقيود وتخصيص الموارد اللبزمة لانجازىا في ظل تطبيق
Sigma .فخطة المراجعة تعتبر بمثابة المرشد الأساسي في تطوير المراجعة الداخمية. 

خطة المراجعة التي سوف تنفذ خلبل فترة معينة ويتم ذلك وتيدف ىذه الخطوة إلى إعداد 
 (:93 -86، ص ص2013ياسر الورداني، )من خلبل ما يمي 



من خلبل قائمة المخاطر التي أعدتيا  وذلك : تحديد المخاطر التي تحتاج إلى التأكيد عنيا -
 .التأكيد عنيا  قيام المراجعة الداخمية التي تحتاج إلى والإدارة 

عداد  :المخاطر عمى المراجعة توزيع  - من خلبل تصنيف المخاطر ، وربطيا بالمراجعة وا 
 . والذي يعتبر امتدادا لسجل المخاطر ، ويتم إعداده في شكل قاعدة بيانات عالم المراجعة

 . وضع خطة المراجعة السنوية المقترحة عمى اساس المخاطر -

 .نشر خطة المراجعة وتزويد لجنة المراجعة بتفاصيميا  -

ويمكن إعداد الموازنات المبدئية بناءا : إعداد موازنة المراجعة الداخمية عمى أساس المخاطر  -
 . Risk based auditالمبنية عمى المخاطر  عمى نتائج تقدير المخاطر وخطة المراجعة

وذلك بناءا عمى تقييم إدارة المخاطر ونتائج تقارير : تحديث عالم المراجعة وسجل المخاطر  -
المراجعة ، وينبغي ان ينعكس تأثير ذلك عمى خطة المراجعة فربما يتم إضافة أنشطة أو 

مخاطر جديدة يتم مراجعتيا أو يتغير منيج المراجعة من منيج التأكيد إلى المنيج 
 .الاستشاري أو العكس، وبما يؤدي في النياية إلى التطوير المستمر لخطة المراجعة 

 (المراجعة الداخمية)ين التحستحديد نتائج مشروع : خامسا

ىو تحديد النتائج  Six Sigmaمن أىم ما يميز مشاريع التحسين التي يتبناىا أسموب  
وقابميتيا لمقياس في المراحل الأولية لتطبيق ذلك الأسموب ، لذا يجب ان تكون نتائج تحسين جودة 

ساب مستوى سيجما الفعمي لجودة حيث يتم ح. المراجعة الداخمية قابمة لمتحديد وكذا قابمة لمقياس 
 .المراجعة الداخمية لاستخدامو في حساب مؤشرات مقدرة العمميات 

 (التخطيط)في مرحمة التحديد  Six Sigmaأدوات  3/4/1/2

 :ما يمي  لمستخدمة في ىذه المرحمةا Six Sigmaمن أىم أدوات  

 Stakeholder Analysisتحميل أصحاب المصمحة  -أ

 DMAICفمشروع ، التحميل إلى تحديد القوى التي تدعم أو تقاوم عممية التغييرييدف ذلك 
يتطمب تغييرا أساسيا في العممية وذلك سوف يتطمب محاولة التغمب عمى بعض أشكال المقاومة 

فتحميل أصحاب المصمحة وتحديدىم يعد فكرة جيدة . لمتغيير عندما يتم تنفيذ عممية التحسين 
نية أو المتضررة من التغيير ، وتحديد الأولويات ووضع خطط فعالة للبتصال لتحديد الفئات المع

 .   (Frank E. Armstrong , 2016)بأصحاب المصمحة 

ح إلى ستة أنواع ىي كة أصحاب المصالوبناء عمى ذلك التحميل يمكن تقسيم شب
(Kathryn Bingham, 2010:35) : المعارضينOpponents المقاومين أو الخصوم ،



Adversaries ( أمرىم الم يحسمو)، المترددينUndecided المحايدين ،Fence sitter ،
 .  Fair Weather Friend، والأصدقاء المعتدلين  Alliesالمؤيدين أو الحمفاء 

  Voice of Customer (VOC)صوت العميل   -ب

والتي تساعد المراجع  تستخدم أداة صوت العميل لوصف احتياجات العملبء وتصوراتيم
التعرف عمى مواصفات تمك  ،مات التي ستقدميا إدارة المراجعةتقرير ما الخد: الداخمي في
 .د الدوافع الرئيسية لرضاء العميل، وتحديمميات المراجعة التي يجب تحسينيا، تحديد عالخدمات

 :كما يمي  (VOC)ويمكن توضيح خطوات تطبيق أداة صوت العميل 
 تحديد عملبء المراجعة ، وتحديد ماذا تريد ان تعرف عنيم ؟  -
 .جمع البيانات عن العملبء من خلبل وسائل جمع البيانات المختمفة  -
عداد قائمة بيا لترتيب أولويتيا  -  تحميل البيانات لتحديد احتياجات العملبء من وجية نظرىم وا 
تحويل وجية نظر العملبء إلى عناصر حرجة أو ما يسمى بالمواصفات الحرجة لمجودة  -

(CTQ) وىي العناصر أو المواصفات التي ليا تأثير مباشر عمى الجودة من وجية نظر ،
 .العميل والتي يؤدي عدم توافرىا إلى فقد العميل أو عدم رضاه عن الخدمة 

 .المراجعة في ضوء الخصائص الحرجة ءتحديد خطوات كيفية تحقيق احتياجات عملب -
 SIPOCخريطة العمميات  -ج

حيث ،  SIPOCاستخدام خريطة العمميات  في مرحمة التخطيطيمكن لممراجعة الداخمية 
، كما يمكن تحسين ناتج العممية من خلبل تحميل ج العمميةيتم الحكم عمى الجودة من خلبل نات
ىي أداة اتصال فعالة لمتأكيد  SIPOCفخريطة العمميات  . المدخلبت والتغيرات في العمميات 

 .عمى ان أعضاء الفريق ينظرون إلى العممية بنفس الفيم 

 .SIPOC ( Frank Eوىناك بعض الأسئمة التي قد تساعد عمى إنشاء خريطة العمميات 
Armstrong , 2016 )  : 

لماذا توجد ىذه العممية ؟ فالغرض من عممية المراجعة الداخمية ىي تمبية : الغرض  -
ضافة قيمة ليم   .احتياجات أصحاب المصمحة وا 

من أين تأتي المعمومات ومن ىم الموردين ؟ تأتي من خلبل عممية :  Supplierالموردين  -
 .اجعة وتمثل نقطة بداية خريطة العمميات المراجعة من الأقسام أو الإدارات محل المر

ما ىي المواد الخام المستخدمة ؟ والتي تتمثل في المستندات :  Inputsالمدخلبت  -
 .للبزمة لعممية المراجعة وأدلة الإثبات ا والأنشطة والوحدات محل المراجعةوالمعمومات 



أنشطة  تمثل فيماذا يحدث في المدخلبت ؟ وت:  Processخطوات العممية أو التشغيل  -
عداد لإ ومات والحصول عمى أدلة الإثبات اللبزمةعممية مراجعة المستندات والمعل وخطوات

 .تقرير بالنتائج والتوصيات 

ما ىي الخدمة أو المنتج من ىذه العممية ؟ وتتمثل في تقارير :  Outputالمخرجات   -
 .المراجعة الداخمية بأىم الملبحظات والتوصيات 

من الذي يستخدم ناتج تمك العممية ؟ وىم أصحاب المصمحة الذين :  Customerالعملبء  -
 .يتمقون خدمات المراجعة الداخمية سواء كانوا عملبء داخميين أو خارجيين 

تحديد نقطة بداية ونياية ، تحديد اسم العممية: كما يمي SIPOCويتم بناء خريطة العمميات 
ن ، تحديد اسم ومكاإعداد قائمة بالمدخلبت والموردين، ملبء، إعداد قائمة بالمخرجات والعالعممية

 .    واتجاه سير العممية الرئيسية
 (مراجعةتنفيذ عممية ال) Measure  مرحمة القياس 3/4/2

من خلبل المقاييس  ةالقياس ىو التعبير عن الأداء الفعمي لوظيفة المراجعة الداخمي
والمؤشرات التي تعتمد عمى الجوانب المطموب قياسيا، والأطراف الميتمة بالقياس، بحيث يجب ان 

فعممية (. 425، ص  2003عبدالمطيف خميل ، )تتسم المؤشرات والمقاييس المستخدمة بالشمول 
لمراجعة التي سبق المراجعة يجب ان تتم وفقا لميدف والنطاق المحدد ببرنامج المراجعة وخطة ا

وفي ىذه المرحمة يتم قياس الجوانب الرئيسية لمعممية، حيث يتم جمع . وضعيا في مرحمة التخطيط
 . (Gaurav Shah, 2017: 2)البيانات ذات الصمة لقياس الأداء الحالـي المتعمق بيذه العمميـة 

الية والتشغيمية بيدف ففي مرحمة تنفيذ عممية المراجعة يتم البدء بالعديد من التحميلبت الم
وكذلك وصف العوامل . تحميل وتقييم وتصنيف المخاطر ونظم الرقابة عمى أساس درجة الأىمية

المؤثرة عمى عمميات المراجعة المراد تحسينيا والاتفاق عمى طريقة قياسيا، ومن ثم مقارنة مستوى 
الضعف وتحديد المناطق التي الأداء الفعمي بالمستوى المراد تحقيقو، ثم يتم تحديد نقاط القوة و

 .تحتاج إلى عمميات تحسين ويتم التركيز عمى المشكلبت الأكثر أىمية

 CTQكما يتم ربط كل عممية من عمميات المراجعة الداخمية بالمواصفات الحرجة لمجودة  
والتي يطمبيا عملبء المراجعة وبعد ذلك يتم إجراء مقارنة بين ما تنتجو كل عممية من عمميات 

مراجعة فعلب وما يتطمبو العميل لتحديد فجوات الأداء، وتعد تمك العيوب أو الفجوات فرص ال
 (.2008محمد عبدالعال وآخرون، )Six Sigmaلتحسين جودة المراجعة الداخمية باستخدام 

وتيدف تمك المرحمة إلى قياس مساىمة كل مرحمة من مراحل التشغيل في العممية النيائية  
اس ضعفيا أو قوتيا، حيث يتم جمع البيانات والحقائق من خلبل دراسة خريطة ووضع مؤشرات لقي



حيث . عمميات المراجعة التي توضح العلبقات مع عملبء المراجعة ومدخلبت ومخرجات كل عممية
بالقياس الدقيق لتكرار الأخطاء أو العيوب بالعمميات والتأكد من سلبمة  Six Sigmaيقوم فريق 

ي أو تطويره بما يساىم في تحديد فجوات الأداء وقياس مستوى سيجما الحالي، نظام القياس الحال
 (:43، ص 2010، محمد الزىراني، 76، ص 2014نضال المصري وآخرون، )وذلك من خلبل 

فالمدخلبت السيئة تؤدي إلى مخرجات سيئة ، وبالتالي فان قياس المدخلبت : قياس المدخلبت
 .محتممة لممشكمة يساعد أيضا في تحديد الأسباب ال

وذلك من خلبل تتبع وقياس الأنشطة والخطوات التي يقوم بيا فريق المراجعة : قياس العمميــــــــــــــة
 .لتحويل المدخلبت إلى مخرجات ، لتحديد الأسباب الرئيسية لممشكمة 

ء رضا عملب)فقياس الناتج النيائي لمعممية يساعد في تحديد فرص التحسين : قياس المخرجات
 ......(. المراجعة، انخفاض أو ارتفاع نسبة الأخطاء والغش ، 

 خلال مرحمة التنفيذ  Six Sigma جودة المراجعة الداخمية باستخدامأسس زيادة  3/4/2/1

يمكن زيادة جودة المراجعة الداخمية خلبل مرحمة التنفيذ عن طريق إتباع الأسس التالية  
 .التي تتناسب مع تمك الأسس  Six Sigmaمتضمنة أدوات 

 تقييم فعالية إدارة المخاطر  -أ

يجب عمى المنشأة ان تنظر إلى المخاطر باعتبارىا فرص لمنجاح ، وىنا يأتي دور  
من خلبل استخدام أسموب  (ERM) المراجعة الداخمية في تحسين وتقييم عمميات إدارة المخاطر

Six Sigma . وخاصة ان أسموبSix Sigma  دارة مخاطر الأعمال يتشاركان بعض  (ERM)وا 
فاذا كانت إدارة مخاطر الأعمال تحاول تحديد ما اذا كان عممية ادارة المخاطر . المبادئ والأىداف

 Sixبالمنشأة تحتاج الى تحسين مع مرور الوقت ، فان ذلك يعتبر مبدأ أساسي في أسموب 
Sigma .ء الحالية أو المحتممة باستخدام أدوات حيث تشمل تمك المرحمة تحديد المخاطر سواSix 
Sigma (Prakash Roshan , 2011: 6). 

ان تؤدي إلى زيادة فعالية إدارة  Six Sigmaويمكن لممراجعة الداخمية من خلبل استخدام 
 : (Ramamoorti, S. et al., 2008:54-59)مخاطر الأعمال في ثلبث مجالات ىي 

بإمداد وتزويد العاممين  Six Sigmaتقوم : Skilled Employeesميارات العاممين  -
، حيث يتم النظر وعات التحسين داخل المنشأة ككلبالميارات اللبزمة من اجل تنفيذ مشر

 . إلى المخاطر عمى انيا فرص يتم ترتيبيا حسب الأولوية وتخصيص الموارد اللبزمة ليا 

لداخميين يستطيعون مساعدة المراجعين ا:  Implementation Toolsأدوات التنفيذ  -
لإدارة المخاطر ،  Six Sigmaمنشاتيم في تحديد واختيار الخبراء لتنفيذ وتطبيق أدوات 



الذي يعتبر أداه  (FMEA)ومن أىم ىذه الأدوات نموذج أسباب الفشل وتحميل الأثر 
ث ، واحتمالية الحدو Severityلتحديد أولويات المخاطر المحتممة من حيث شدة الخطورة 

Likelihood  مكانية الاكتشاف  . Possibility of detection، وا 

يساعد المراجعين الداخميين في خمق القيمة لمنشاتيم :  Value Creationخمق القيمة -
وأدواتيا المناسبة لحل مشكمة المخاطر القائمة  Six Sigmaوذلك من خلبل استخدام 

ومن أىم أدوات . قيمة لعملبء المنشأةوالحصول عمى أفضل النتائج التي تؤدي إلى إضافة 
Sigma  التي يمكن استخداميا في خمق القيمة ىي خرائط تدفق القيمةValue Stream 

Mapping  والتي يمكن ان تساىم في ملبحظة العلبقة بين تدفق المعمومات والمواد
 . ضيف قيمة وترتيب التصرفات اللبزم القيام بيا لاستبعاد أنواع الفاقد والأنشطة التي لا ت

 .Kocakulah,M)تدفق القيمة وفقا لمخطوات التالية  خريطة ويمكن لممراجع الداخمي إعداد
C. et al. , 2011:20-28): 

  تحديد وتجميع المنتجات أو الخدمات التي تؤدى بنفس الخطوات الأساسية. 
  مستوى تحديد تدفق المعمومات من العميل لممنشأة ومن المنشأة لمموردين ، ومن أعمى

 .إداري لأقل مستوى تشغيمي بما يساعد في تحديد زمن الاستجابة لمتطمبات العميل 
  توثيق توقيت انجاز العمميات المختمفة، وبمقابمة المعمومات من العملبء مع تمك المعمومات

التي تضيف قيمة وتمك التي لا ( خطوات العمميات)عن أداء العمميات تتحدد الأنشطة 
خلبل خريطة تدفق القيمة يمكن تحديد مجيودات التحسين المطموبة ومن . تضيف قيمة

 . فكل الأنشطة التي لا تضيف قيمة قد تكون احد مجالات التحسين المحتممة 

 Dan) كما يمكن تحديد أولويات المخاطر وترتيبيا وتقييميا وفقا لمخطوات الآتية 
Samson, 2008: 18-19, Shaun Aghili, 2009: 41): 

 .البيانات عن الموضوع أو العممية محل المراجعةجمع  -
 معرفة ما ىي الآثار السمبية أو المخاطر المحيطة والتي يجب التعامل معيا ومعالجتيا ؟ -
 معرفة ما ىي الآثار الايجابية والتي يجب الاحتفاظ بيا ومحاولة تطويرىا ؟ -
 (.مؤثر جدا) 5وبين ( تأثير ضعيف جدا) 1تحديد درجة أو ترتيب شدة تأثير كل خطر بين  -
إلى واحد صحيح ( مستحيل الحدوث)تحديد درجة أو ترتيب احتمال الحدوث من صفر  -
 .Substantiation لكل خطر بناء عمى البيانات التاريخية وأدلة الإثبات( مؤكد الحدوث)
 : يمكن استخدام إجابات الأسئمة التالية من اجل الخطوتين السابقتين  -

 الرقابة الحالية في إدارة المخاطر ؟ مدى فعالية مساىمة نظم 



 كم عدد المرات التي فشل فييا نظام الرقابة في الماضي ؟ وما ىو السبب ؟ 
   كيف تؤثر مخاطر فشل نظم الرقابة عمى قائمة الأرباح والخسائر لممنشأة ؟ 
  تحديد قيمة مخاطر فشل نظام الرقابة ، ويقاس باستخدام المعادلة التالية: 

 احتمالية الحدوث  ×درجة أو ترتيب شدة التأثير = كل نظام رقابة قيمة الخطر ل
Risk Value = Severity Ranking × Probability of Occurrence 

تركيز عمى نظم الرقابة التي تتعرض ال تجميع المخاطر وترتيبيا من حيث الأىمية، بغرض -
 .جميعا بالتساوي خلبل النظر ليالمخاطر أكثر بدلا من إىدار موارد المراجعة من 

 اىَخشجبد   (اىزشغٞو)اىؼَيٞخ                                اىَذخلاد 

 

 لائّح تؤ٠ٌٛٚاخ اٌّخاؽش                  اٌرضاَ أطذاب اٌّظٍذح    

 

 اٌرضاَ فش٠ك اٌّشاجؼح ٚاٌذظٛي                                                    اٌذظٛي ػٍٝ دػُ خطح اٌرذغ١ٓ  

 

 ذؼذ٠ً خطح اٌّشاجؼح ٚفما           ػٍٝ اٌّؼشفح ٚاٌرذس٠ة اٌىافٟ           

  ذذذ٠ذ الأ٘ذاف ٚاٌّٛػٛػاخ   

 لأ٠ٌٛٚاخ اٌّخاؽش                                                                                                          

 ٔمً اٌّؼشفح                                    

  إٌّاؽك أٚ الأٔشطح اٌّغرٙذفح   

 

  

 لتقييم عمميات إدارة المخاطر Sigmaاستخدام المراجعة الداخمية لأدوات (: 2 -3)شكل 
Source : Dan Samson , 2008 , p. 17 . 

 إعادة تقييم نطاق المراجعة من خلال إعادة تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر -ب

يحتاج المراجع الداخمي لتطوير وتعديل خطة المراجعة إلى تقييم مستوى إدراك المنشأة 
ويعتبر سجل المخاطر المصدر الأساسي لممعمومات . لأىمية إدارة المخاطر واثرىا عمى نجاحيا

ولتقييم مستوى نضج إدارة . ونقطة بداية لمتعرف عمى مستوى نضج المنشأة لمتعامل مع المخاطر
 : (Griffiths,D. , 2006: 15-17)بالمنشأة يمكن إتباع الإجراءات التالية المخاطر 

إجراء مقابلبت شخصية مع الإدارة لاكتشاف العمميات التي وضعتيا لتحسين مستوى نضج  -
 .أو إدراك المنشأة لمتعامل مع المخاطر 

أىداف المنشأة، عمميات تقييم المخاطر ، مستوى المخاطر : تجميع المعمومات المتوفرة مثل -
، كيفية قيام الإدارة بتحديد المخاطر ، متطمبات إدارة المخاطر  Risk Appetiteالمقبول 

 .بيدف تقييم المستوى الذي وصمت إليو المنشأة لأدراك أىمية إدارة المخاطر 

نضج ال لذلكلمتعامل مع المخاطر ، وىناك خمسة مستويات  نشأةالماستنتاج مستوى نضج  -
،  Risk Naïveبداية إدراك المخاطر :  ( Danescu, T. et al. , 2010:235 )ىي 

 .فُٙ ذذفك اٌم١ّح  -

 اجشاء ذم١١ُ اٌّخاؽش  -

اٌّخاؽش راخ / ذذذ٠ذ اٌفشص  -

 اٌّغرٜٛ اٌؼاٌٟ اٌّشذفغ 

 ذذذ٠ذ أ٠ٌٛٚح اٌفشص أٚ اٌّخاؽش  -

 ذٛث١ك خطح اٌرذغ١ٓ  -

اٌذظٛي ػٍٝ ذؼٙذ تذػُ خطح   -

 اٌّشاجؼح 



إدارة المخاطر ،  Risk Identificationتحديد المخاطر ،  Risk Awareإدراك المخاطر 
Risk Management  والتمكن من المخاطر ،Risk Enable.  وفي ىذه الأثناء يتطور

في عمميات إدارة المخاطر خلبل ىذه المستويات أو المراحل المتنوعة  الداخمي دور المراجع
 : ( Pickett,S. , 2006: 4-8 )كما يمي 

  الدور البطوليChampion : حيث يتمثل دور المراجع الداخمي في المنشآت التي لم
دور قيادي بطولي لمساعدتيا لمبدء في  تحدث تقدما في عمميات إدارة المخاطر في شكل

 .عمميات إدارة المخاطر ، ويقدموا التدريب اللبزم والمعمومات عن تقييم إدارة المخاطر 

  الدور الإشرافيFacilitator : حيث يقوم المراجع الداخمي بدور إشرافي لمساعدة المنشأة
 .عمى تبني وتطبيق مدخل إدارة المخاطر 

  الدور الاستشاريAdvisory : ينتقل المراجع الداخمي إلى الدور الاستشاري ، ويتم تطوير
في ىذه الخطط وىو يمثل قائمة  Universeخطة المراجعة ، واستعراض عالم المراجعة 

 .شاممة بجميع مناطق المراجعة التي تنطوي عمى المخاطر التي تواجييا المنشأة 

  الدور التوكيديAssurance : وفي ىذه الحالة تكون المنشأة قد وصمت إلى درجة كاممة
من النضج في إدارة المخاطر ، وخلبليا يستطيع المراجع الداخمي إبداء رأي عن حالة 

عداد تقرير بذلك   . إدارة المخاطر وا 

 تقييم فعالية الرقابة الداخمية  -ج 

يم مدى فعالية الرقابة الداخمية قيام المراجعة الداخمية بتقي( القياس)تتضمن مرحمة التنفيذ 
 :بالمنشأة وذلك يتطمب ما يمي

 .تقييم الثقافة الإدارية السائدة بالمنشأة فيما يتعمق بالرقابة بين مختمف المستويات الإدارية  -
 .تقييم مدى قدرة الإدارة عمى تقييم المخاطر المحيطة بالمنشأة -
 .لمنشأةداخل ا تقييم مدى كفاية وفاعمية الأنشطة الرقابية -
 . المنشأةتقييم نظم المعمومات والاتصالات ومدى ملبئمتيا لكل عمميات  -
 .تقييم مدى المتابعة المستمرة لمرقابة الداخمية ، والتقرير عن جوانب القصور فييا -

  Maximize internal auditتعظيم وظيفة المراجعة الداخمية  -د 

 :القيام بما يمي Six Sigmaحتى يتحقق ذلك يجب عمى المراجع الداخمي باستخدام أدوات  



تحديد : إجراء موازنة بين القيم المقترحة وتوقعات الأطراف ذات المصمحة وذلك من خلبل -
ميمة ونطاق المراجعة الداخمية، تحديد مدى قدرة خطة المراجعة عمى تحقيق أىدافيا، ويمكن 

 .لقياس التقدم تجاه ما سبق تحديده من ميمة BSCالقياس المتوازن استخدام بطاقة 

زيادة فعالية الطرق والوسائل المستخدمة لتحسين جودة وظيفية المراجعة الداخمية من خلبل  -
 .استخدام نظم المراجعة الإدارية لتحسين الكفاءة والفعالية، ووسائل المراجعة المستمرة

جراء الارتقاء بتحسين الجودة والابتك - ار من خلبل تطبيق معايير المراجعة الداخمية، وا 
 .مراجعات الجودة بشكل منتظم لمتحقق من وجود فرص لتحسين جودة المراجعة الداخمية 

تأىيل عملبء المراجعة لثقافة الخدمة من خلبل إعداد مصفوفات قياس رضا العميل المبني  -
 .VOCخلبل أداة صوت العميل  عمى توقعات الأطراف ذوي المصالح والسابق تحديدىا من

تقدير مخاطر المراجعة وتخصيص الموارد : التركيز عمى المخاطر الحرجة ويتطمب ذلك -
استنادا إلى الرؤية الإستراتيجية لمخاطر المنشأة، واشتمال خطة المراجعة عمى المرونة 

 (.335، ص 2012جمال سعد خطاب، )الكافية للبستجابة لأىم المخاطر 

اسب لمخدمات من حيث التكمفة والفعالية بحيث يكون الاستثمار في المراجعة التوصيل المن -
  .المراجعة نتاجيةإالداخمية يستند إلى مدخل منضبط لمعدل العائد عمى الاستثمار ، وقياس 

التحسين المستمر لمعارف المراجعة الداخمية من خلبل التقييم المستمر والاىتمام ببرامج  -
 .  وء ميمة ورؤية المراجعة الداخمية التطوير والتدريب في ض

 إتباع مدخل العممية  -ه 

يجب عمى فريق المراجعة إتباع مدخل العممية عند أداء عممية المراجعة ، وىذا يتطمب 
. تقييم الأنشطة المكونة لمعممية محل المراجعة لمتعرف عمى مواطن القوة والضعف في كل نشاط 

 Sixلمحاولة إحداث التكامل بين  Process perspectiveحيث يمكن إتباع منظور العمميات 
Sigma  والمراجعة الداخمية وذلك لاعتبارين ىما( Johnson, H. T. , 2006: 12-18 ) : 

كما تعد أساس منيج القياس عمى . ان العمميات تعد وسائل خمق القيمة لعملبء المراجعة  -
اعتبار ان القيمة ىي نسبة ، وذلك عمى  Based measurement valueأساس القيمة 

 .المنفعة المحققة إلى التكمفة المضحى بيا 

 .ان تبني منظور العمميات سيدعم من قدرة المنشأة عمى المنافسة والاستمرار  -

عمى تحديد احتياجات العمميات  Process perspectiveحيث يقوم منظور العمميات 
 Process Valueحميل قيمة العممية لتحقيق أىداف العملبء والأىداف المالية من خلبل ت



Analyses (PVA) .ويتعمق تحميل قيمة العممية(PVA)  ص 2011ىشام الابياري، )بكل من ،
تحديد وتقدير )، تحميل الأنشطة (الأسباب الرئيسية لأداء الأنشطة)تحميل مسببات الأنشطة (: 178

، وقياس أداء (تضيف قيمة محتوى القيمة وتصنيف الأنشطة إلى أنشطة تضيف قيمة وأنشطة لا
 ( .وىو قياس قائم عمى ثلبثة أبعاد ىي الكفاءة والجودة والوقت)الأنشطة 

     Inputs               Process             Output 

 
       

 

 

 

 

 

 

 

 من منظور العمميات S.Sالعلبقة بين المراجعة الداخمية وأسموب (: 3-3)شكل رقم 
Source: Kathryn Binghan , 2010 , p. 4 . 

يستيدف  Six Sigmaمما سبق يتضح ان تكامل كل من المراجعة الداخمية وأسموب 
إضافة قيمة لممنشأة وذلك من خلبل تحقيق قيمة لعملبء المراجعة وفي ذات الوقت تخفيض الوقت 

 :اللبزم لمعممية وبالتالي تخفيض التكمفة، ومن خلبل ما سبق يمكن استنتاج المعادلة التالية 

 إضافة قيمة = ستة سيجما + المراجعة الداخمية 
Internal Audit + Six Sigma = Value add  

  Six Sigma مستوى المنيج العممي لحساب 3/4/2/2

ان أىم ما يميز أسموب سيجما ىو قياس مستوى الأداء واتخاذ القرارات بناءا عمى الحقائق، 
 (: 473، ص 2011محمد مسمم، )وتوجد أربعة مقاييس لأداء العمميات في ىذا الأسموب ىي 

 .التي تقضى لانجاز شئ ما عبارة عن مقياس لمعرفة المدة : وقت الدورة  -

 .وىو مقياس شائع ، ويعد رضا العملبء ىو مقياس النجاح الرئيسي : رضا المستفيدين  -
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 .يتم قياسيا من خلبل الأشكال والأرقام المالية الصحيحة واكتمال المعمومات: الدقة  -

ل تقدير عبارة عن مقياس لمكفاءة ، حيث يتم تحديد التكمفة بصورة واسعة من خلب: التكمفة  -
 .التكاليف الكمية ومقارنتيا بالإيرادات الكمية وذلك لمعرفة مدى ربحية او خسارة المشروع 

ويتم حساب قيمة سيجما لمعظم العمميات والأنشطة الإدارية والمالية والفنية من خلبل الخطوات 
، نضال حمدان المصري وآخرون، 210-209، ص ص2014عمياء عبدالمطيف، )التالية 
 (:680 – 679، ص ص 2009، صفاء الصفاوي وآخرون، 83-82ص ص، 2014

 .تجميع بعض البيانات ذات العلبقة بالمشكمة محل الدراسة  -1

 :تحديد التعريفات الأساسية لممصطمحات المستخدمة في عممية التحميل والمتمثمة في  -2

المقدم إلى العملبء ( السمعة أو الخدمة ) والتي تتمثل في المنتج :  (Unit)الوحدة  -
 . Six Sigmaوالمطموب دراستو باستخدام أسموب 

 .وىي الوحدات التي لا تفي بمتطمبات العميل: (defects unit)الوحدات المعيبة  -

ىي مجموع العيوب لعدد :  Defects per unit (DPU)العيوب في الوحدة الواحدة  -
(n)  من الوحدات المعيبة مقسوما عمى العدد الكمي لعدد الوحدات كما يمي: 

DPU = No. of Defects ÷ No. of Units 

وكان مجموع  Unitالصفحة الواحدة تعتبر وحدة واحدة ) صفحة  50فمثلب اذا قمنا بطباعة  
 DPU = 10÷50 = 0.2 :                          خطاء فان  10الأخطاء الإملبئية 

 .ىي الكمية الإجمالية لمفرص التي يحدث فييا العيوب :  Opportunitiesالفرص  -

 :عمى النحو التالي  Six Sigmaحساب   -3

لموصول إلى توقعات العملبء، والتي يطمق عمييا في  Six Sigmaيتم حساب قيمة   -
 . من خلبل التعرف عمى احتياجات العميل" شجرة الضرورات لمجودة"لغة سيجما 

 الوحدة الواحدة قد تحتوي عمى: Defect opportunityحساب عدد الفرص المعيبة  -
مكونات جزئية،  4ان الصفحة تتضمن  ، فمثلب اذا افترضناالفرص المعيبة العديد من 

 .فرصة معيبة  12ىا معيبة، فيذا يعني ان الصفحة بفرص  3 كل مكون يتضمنو

وىي :  Defects per opportunity (DPO)حساب العيوب في الفرصة الواحدة  -
 : مجموعة العيوب في الوحدة الواحدة عمى مجموع الفرص أي ان 

DPO = Defects ÷ No. of opportunity 



 Defect per million opportunities (DPMO)قياس العيب لكل مميون فرصة  -
 (: 66، ص  2011ىناء عادل واصف ، )

DPMO  = 1000000 ×( عدد الفرص ×عدد الوحدات المنتجة ) ÷عدد العيوب 

ذا كان عدد الوحدات المعيبة  50فإذا كان عدد الوحدات  وحدة ، وعدد الفرص  10، وا 
 :(DPO)فرص فان العيوب في الفرصة الواحدة  3في الوحدة الواحدة 

DPO = 10 / ( 50 × 3 ) = 0.0667 

DPMO = 0.0667 × 1000000 = 66700 

إلى قيم لسيجما وذلك باستخدام جدول  DPMOلعيوب لكل مميون فرصة يمكن تحويل ا -
والسابق عرضة  Sigma conversion tableالتحويل المتعمق بمستويات سيجما 

 .  (2-2)بالفصل الثاني جدول رقم 

 :  Six Sigma ويمكن استخدام الصيغة التالية والسابق الإشارة إلييا لإيجاد مستوى

Sigma quality level = 0.8406 + 29.37 −  2.221 ×  ln(DPMO) 

Sigma quality level= 0.8406 + 29.37 −  2.221 ×  ln(66700) 

، ومن خلبل المعادلة  3σفي المثال السابق ىو Six Sigma وعميو فان مستوى 
مقابمة احتياجات )، بمعنى ان نسبة الجودة (3.00836)السابقة فان مستوى سيجما ىو 

والتي تقع في منطقة القبول % 99,73مستويات سيجما تبمغ نحو وفقا لجدول ( العملبء
 (.الوحدات المعيبة)تقع في منطقة الرفض % 0,27، وان (ضمن المواصفات)

وىو عبارة عن النسبة المئوية لمبنود :  Yield (Y)حساب نسبة الخالي من العيوب  -
وحدة  20دة وكانت وح 25الخالية من العيوب إلى جميع بنود العممية ، فإذا تم إنتاج 

 Y= (20/25) × 100 = 80% :       من الوحدات المنتجة خالية من العيوب فان 

: Rolled throughput yield (RTY)العائد عمى المخرجات الخالية من العيوب  -
يعبر عنو بالصيغة  Sub processالإنتاج الخالي من العيوب لكل العمميات الجزئية 

 RTY = Y1 × Y2 × ... × Yk                           :                 الآتية

عدد الخطوات في الإنتاج أو الخدمة،  (k)نسبة الخالي من العيوب، و  (Y)حيث تمثل 
 : خطوات مستقمة، وكانت 3فعمى سبيل المثال إذا كانت عممية إنتاجية تتضمن 

Y1 = 0.997 , Y2 = 0.995 ,  Y3 = 0.897  



                          RTY = 0.997 × 0.995 × 0.897 = 0.8898: فان 
 (القياس ) المستخدمة في مرحمة التنفيذ  Six Sigmaأدوات  3/4/2/3

التي يمكن استخداميا في تمك المرحمة بما يؤدي إلى  Six Sigmaىناك العديد من أدوات 
 .تحسين جودة المراجعة الداخمية 

  Analytic Hierarchy Process (AHP)أسموب التحميل اليرمي  -أ

احد أساليب  1980عام  Saatyالذي قدمو ساتي  AHPيعتبر أسموب التحميل اليرمي 
التحميل الكمي الذي يقدم منيجا متكاملب لتمثيل عناصر المشكلبت المعقدة بطريقة بسيطة، كما انو 

من التقديرات أسموب مناسب لمقرارات التي تكون المعايير فييا وصفية وتتضمن قدرا كبيرا 
 (:273، ص 2006عزالدين فكري، )الشخصية، ويعتمد ىذا الأسموب عمى أربعة مبادئ ىي 

حيث يتم تحميل مشاكل القرار داخل ىيكل ىرمي يتكون  Decompositionمبدأ التحميل  -
 .من عدة مستويات، ويتكون كل مستوى من عدة عناصر ثم يتم تحميل كل عنصر وىكذا

حيث يتم إجراء مقارنات ثنائية لمختمف العناصر في احد  Prioritizationمبدأ الأولويات  -
 .مستويات الييكل اليرمي في علبقتيا بأحد العناصر في المستوى اليرمي الأعمى مباشرة 

ويتم وفقا ليذا المبدأ تحديد أولويات العناصر في  Synthesisمبدأ التجميع أو التركيب  -
 .إلى تقدير عام لمبدائل المتاحة  جميع مستويات الييكل اليرمي لمتوصل

النتائج من  Stabilityلتحديد مدى توازن  Sensitivity analysisمبدأ تحميل الحساسية  -
 .في حالة تغيير أولويات المعيار " ماذا يحدث لو " خلبل اختبار تحميل الحساسية 

ة، وبالتالي يعد نموذجا مفيدا عند اتخاذ قرار اختيار مشروع تحسين الجود AHPوحيث ان 
لتحديد أوزان الأىمية  Six Sigmaكأحد أدوات  AHPيمكن استخدام أسموب التحميل اليرمي 

النسبية لمحددات جودة المراجعة الداخمية عند استخداميا كمعايير لممفاضمة بين أولويات مشروعات 
لنسبة لتحسين تحسين جودة المراجعة، ويمكن تطبيقو عمى معايير سيجما لبيان أولوية أي منيا با

جودة المراجعة، كما يمكن استخدامو في مساعدة المراجع عمى ترتيب المخاطر من حيث الأولوية 
 .لتحديد ما يجب التركيز عميو

والذي يأخذ  Saatyويعتمد ذلك الأسموب عمى استخدام المقياس النسبي الذي اقترحو 
( 3)لمتساوية لممعيارين، والنقطة الأىمية ا( 1)حيث تمثل النقطة . 9-1الأرقام أو النقاط من 

أىمية قوية جدا لمعيار عن الآخر، والنقطة ( 7)أىمية قوية، والنقطة ( 5)أىمية متوسطة، والنقطة 



تمثل قيم وسطية بين كل درجتين من  8، 6، 4، 2أىمية مطمقة لمعيار عن الآخر، والنقاط ( 9)
 (.275،  2006عزالدين فكري، )درجات الأىمية السابقة 

 Consistency ratioمقياس يسمى نسبة الاتساق  AHPكما يوفر التحميل اليرمي 
نتيجة  لفحص الاتساق في الأحكام الشخصية لمتخذ القرار ، فمن المحتمل ان يحدث تضارب

أو % 10فإذا كانت نسبة الاتساق . الإىمال أو المغالاة في التقدير أثناء إجراء المقارنات الثنائية
يعني وجود مستوى مقبول من الاتساق في التقديرات الشخصية اما اذا زادت النسبة اقل فان ذلك 

 (.275، ص 2006عزالدين فكري ، )فان ذلك يعتبر مؤشر عمى عدم الاتساق % 10عن 

فانة يمكن AHP ولتوضيح كيفية ترتيب أولويات محددات جودة المراجعة الداخمية باستخدام
 :رح أسئمة المقارنات الثنائية لتحديد أىمية كل محدد كما يمي افتراض مثال بان الإجابات عند ط

 المقارنة الثنائية لبيان الأىمية النسبية لمحددات الجودة( 2-3)جدول رقم 
 درجة الأهمٌة توصٌف الأهمٌة المحدد الأكثر أهمٌة مجال المقارنة

 7 أهمٌة قوٌة جدا الأهلٌة الأهلٌة أو الموضوعٌة 

 5 أهمٌة قوٌة  الأهلٌة أداء المهامالأهلٌة وجودة 

 3 أهمٌة متوسطة جودة أداء المهام الموضوعٌة وجودة أداء المهام 

ثم يتم إدخال المقارنات الثنائية في شكل مصفوفة مكونة من ثلبث أعمدة وثلبثة صفوف 
،  performance pair wise comparisonsوالتي يطمق عمييا مصفوفة المقارنات الثنائية 

أي درجة أىمية قوية جدا  7ويلبحظ عمى سبيل المثال ان الأىمية مفضمة عن الموضوعية بمقدار 
عن الأىمية ، وعند مقارنة كل محدد من المحددات  1/7وذلك يعني ان الموضوعية مفضمة بمقدار 

  .بنفسو تأخذ واحد صحيح لان أىمية المحدد بالنسبة لنفسو ىي أىمية متساوية 

 performance pair wise comparisonsمصفوفة المقارنات الثنائية ( 3-3)جدول رقم 
 المهام أداءجودة  الموضوعٌة (الاكتمال )  الأهلٌة محددات الجودة

 5 7 1 (الاكتمال )  الأهلٌة

 0.333333333 1 0.142857143 الموضوعٌة 

 1 3 0.2 المهام  أداءجودة 

sum 1.342857143 11 6.333333333 

 performance normalizedثم يتم إعداد مصفوفة المقارنات الطبيعية 
comparisons  لتحديد الأىمية النسبية لمحددات جودة المراجعة الداخمية الثلبث. 

 performance normalized comparisonsمصفوفة المقارنات الطبيعية ( 4-3)جدول 
 المهام أداءجودة  الموضوعٌة (الاكتمال )  الأهلٌة محددات الجودة

 0.789473684 0.636363636 0.744680851 (الاكتمال )  الأهلٌة

 0.052631579 0.090909091 0.106382979 الموضوعٌة 



 0.157894737 0.272727273 0.14893617 جودة اداء المهام 

        

بعد ذلك يتم حساب المتوسط لكل صف من صفوف مصفوفة المقارنات الطبيعية لمحصول عمى 
والتي تعبر عن وزن الأىمية النسبية لكل محدد من  performance Scoreدرجات الأداء 

 .المحددات الثلبث لجودة المراجعة الداخمية 

 مصفوفة قياس الأىمية النسبية ودرجة الاتساق( 5-3)جدول رقم 

 دات الجودةمحد
Performance scores 

 المتوسط
consistency Measureقٌاس 

 الاتساق
 consistency ratioنسبة الاتساق

  3.141081563 0.723506057 (الاكتمال )  الأهلٌة

  3.01365532 0.083307883 الموضوعٌة 

  3.042719129 0.19318606 المهام  أداءجودة 

sum 1 3.06581867 0.063287183 

يكون ترتيب الأىمية ( 5-3)وفي ضوء مصفوفة قياس الأىمية النسبية بالجدول رقم 
، يمييا جودة أداء الميام، ثم (الاكتمال)الأىمية : النسبية لمحددات جودة المراجعة الداخمية ىو 

 . الموضوعية في نياية الأىمية النسبية

ء عند المفاضمة بين مجالات ثم نقوم بحساب درجة الاتساق، لبيان عدم التعارض في الآرا
 (:283، ص 2006عزالدين فكري ، )كما يمي   (CR)ويتم حساب نسبة الاتساق. التقييم

Consistency Ratio (CR) = CI/RI 
 CI=Y max – n:                                                             حيث 

n  ، ىي العناصر او المحددات محل المقارنةCI مؤشر الاتساق  ىي. 

RI يىي مؤشر الثبات العشوائ   وىو قيمة جدوليو يتم تحديدىا في ضوء مقدار(n)  و ،
 .  RI=0.52، أي ان  n=3في مثالنا فان 

مما يدل عمى ان % 6أي  0.06ومن الجدول السابق يتضح ان نسبة الاتساق تساوي 
 .لمحددات جودة المراجعة الداخمية ىناك درجة مناسبة من الاتساق في المقارنات المزدوجة 

 The American Malcolm Baldrige نموذج جائزة مالكولم بالدريج الامريكية  -ب
National Quality Award ( MBNQA )  

                                                 


 ( 403، ص  2010اًِ ِذّذ ٠ٛعف خ١ًٍ ، ) ٔملا ػٓ :  Saaty 2005ؽثما ي  RIاٌم١ُ اٌجذ١ٌٚح ٌّئشش اٌثثاخ اٌؼشٛائٟ  

 

10 9 8 7 6 5 4 3 2 N 

1.49 1.45 1.4 1.35 1.25 1.11 0.89 0.52 0 RI 

 



يتكون ذلك النموذج من مجموعة من العناصر الرئيسية والفرعية مرجحة بنقاط أو درجات 
يما يتلبءم مع طبيعة وأىداف وطريقة عمل المراجعة الداخمية وذلك لقياس درجة جودة المراجعة 
الداخمية ، واىم ما يميز ذلك النموذج ىو الشمول وقياس الأداء بالأرقام ، كما يتضح من الجدول 

 ( . 108، ص 2013عبدالخالق حممي، )الي الت

 نموذج مالكولم بالدريج لقياس درجة جودة المراجعة الداخمية( 6-3)جدول رقم 
 م

 العناصر الرئٌسٌة والفرعٌة
 الحد الأقصى للنقاط

النسبة 
 المئوٌة

 الدرجة المعطاة العناصر

   100 القٌادة  1

   40 .الداخلٌة القدرات القٌادٌة لمدٌر المراجعة  

   20 .القٌم المتعلقة بالجودة فً إدارة المراجعة الداخلٌة  

   20 .أداء قسم المراجعة الداخلٌة مع التركٌز على الجودة  

   20 .الإحساس بالمسئولٌة تجاه عملاء المراجعة الداخلٌة  

   70 المعلومات والقدرة على تحلٌلها  2

   30 .بٌانات ومعلومات مهمة المراجعة الداخلٌة مدى الاهتمام بإدارة  

   20 .مدى الحرص على تحلٌل البٌانات الخاصة بجودة المراجعة الداخلٌة  

   20 مدى وجود مقارنات تمٌز بٌن إدارة المراجعة الداخلٌة والإدارات لأخرى 

   60 التخطٌط الاستراتٌجً للجودة 3

   30 .المراجعة الداخلٌة مدى وجود خطط وأهداف لجودة  

   30 .عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً لجودة تقارٌر المراجعة الداخلٌة  

   150 درجة الاستفادة من الموارد البشرٌة  4

   50 .إدارة الموارد البشرٌة بإدارة المراجعة الداخلٌة  

   25 .درجة مشاركة المراجعٌن الداخلٌٌن فً تنفٌذ خطة المراجعة  

   Sigma 25مدى توافر التعلٌم والتدرٌب للمراجعٌن فً مجال الجودة وأسلوب  

   25 وجود برامج لتقدٌر جهود المراجعٌن الداخلٌٌن 

   25 الحالة المعنوٌة والمادٌة للمراجعٌن الداخلٌٌن 

   140 برامج ضمان الجودة  5

   15 .ضرورة توافر برامج للمراجعة الداخلٌة  

   20 .على أداء المراجعٌن الداخلٌٌن إثناء القٌام بعملٌة المراجعة الرقابة  

   20 .التحسٌن المستمر لأداء وظٌفٌة المراجعة الداخلٌة  

   20 .درجة توافر عملٌة تقٌٌم لمستوى جودة المراجعة الداخلٌة  

   20 .توافر السجلات والمستندات الخاصة بجودة عملٌات المراجعة الداخلٌة 

   25 . درجة جودة عملٌة إصدار تقارٌر المراجعة الداخلٌة  

   20 .درجة جودة وسائل القٌام بوظٌفة المراجعة الداخلٌة  

   180 نتائج الجودة  6

   80 نتائج مقاٌٌس جودة تقارٌر المراجعة الداخلٌة  

   50 نتائج مقاٌٌس جودة الالتزام بالمعاٌٌر الصادرة من المإسسات المهنٌة  

   50 نتائج مقاٌٌس جودة المراجعٌن الداخلٌٌن  

   300 رضا العمٌل  7

   30 تحدٌد احتٌاجات عمٌل المراجعة الداخلٌة وتلبٌة رغباته وتطلعاته 

   50 .إدارة العلاقة مع عمٌل المراجعة الداخلٌة  

   40 . معاٌٌر خدمة عمٌل المراجعة الداخلٌة  

   40 .المراجعة الداخلٌة تحدٌد درجة رضا عملاء  

   70 .وجود مقارنات خاصة بدرجة رضا عملاء المراجعة الداخلٌة  

   70 النتائج الخاصة بدرجة رضا عملاء المراجعة الداخلٌة 

   1000 الإجمالً 

 BSCنموذج بطاقة الأداء المتوازن  -ج

في تحسين جودة المراجعة الداخمية يحتاج إلى قياس  Six Sigmaان استخدام أسموب 
أداء المراجعة في تمك المرحمة وذلك لموقوف عمى فجوة التوقعات القائمة بين المستفيدين من 

بالعمل عمى Six Sigma خدمات المراجعة وبين أداء المراجعين الداخميين، ومن ثم قيام أسموب 



ونظرا لان جودة أداء المراجعة لا يمكن قياسيا ماليا . ةتحسين جودة أداء المراجعين لتضييق الفجو
نما ىناك جوانب أخرى يجب قياسيا، لذلك يمكن استخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن  فقط وا 

BSC  والذي يرتكز عمى مجموعة متكاممة من المقاييس أو المؤشرات المالية وغير المالية. 

في قياس مستويات الأداء الحالي  BSCلمتوازن حيث يتم استخدام نموذج  بطاقة الأداء ا
تمييدا لتحميميا أو إجراء عمميات التحسين المطموبة ، ومن ثم يتم استخدامو مرة أخرى في مرحمة 

 .لقياس مستوى الأداء بعد إجراء التحسينات المطموبة  Six Sigmaالرقابة عند تطبيق أسموب 

ستراتيجية إدارة المراجعة الداخمية إلى  كما يتم استخدام ذلك النموذج في ترجمة رؤية وا 
الجانب المالي لأداء إدارة المراجعة : مجموعة من الأىداف والمقاييس تغطي أربعة جوانب ىي

الداخمية ، درجة رضا المستفيدين من خدمات إدارة المراجعة الداخمية، عمميات التشغيل الداخمي 
. لإبداع والرضا الوظيفي لممراجعة الداخمية بالإدارةلإدارة المراجعة الداخمية، والنمو والتعمم وا

فالجوانب الأربعة لمنموذج تدعم بعضيا البعض، فبالتعمم والنمو تتحسن العمميات الداخمية ومن ثم 
يزداد رضا العملبء والمستفيدين من خدمات المراجعة وبالتالي ينعكس عمى النواحي المالية لإدارة 

 .في تحسين جودة المراجعة الداخمية ككلالمراجعة وكل ما سبق يساىم 

ويمكن لمباحث تطويع الجوانب الأربعة لمنموذج لاستخداميا في قياس جودة أداء المراجعة  
 :Six Sigmaالداخمية في ضوء محددات جودة المراجعة الداخمية ومعايير أسموب 

الداخمية مقارنا بالمنافع تكاليف تشغيل إدارة المراجعة : الجانب المالي، ويتضمن مقاييس مثل -
التي يمكن ان تقدميا، التكمفة الخاصة بأجور ومكافآت فريق المراجعة، تكاليف التشغيل 

الفعمية لإدارة المراجعة الداخمية مقارنا بالتكاليف من واقع موازنة المنشأة، مدى كفاية الموارد 
 .رأس المال المستثمر المخصصة لممراجعة الداخمية وكفاءة استخداميا، معدل العائد عمى

رضا عملبء المراجعة، الوقت المستغرق : جانب العملبء، ويتضمن العديد من المقاييس مثل -
في الإجابة عمى استفسارات عملبء المراجعة، دعم الإدارة العميا ، العملبء الجدد المتداولين 

ركة في الحصول لأسيم المنشأة، نصيب المنشأة من إجمالي الاستثمارات الخارجية، قدرة الش
 .عمى قروض وتسييلبت ائتمانية، عدد ونوع شكاوى عملبء المراجعة الداخمية

ويمكن قياس رضا عملبء المراجعة الداخمية من خلبل عدد شكاوى العملبء والخدمات 
 (:55، ص 2017احمد بيجت ، )المرفوضة منيم وذلك من خلبل العلبقات الآتية 

 عدد العملبء في العام الماضي  ÷عام الحالي عدد العملبء في ال= رضا العملبء 

 عدد العملبء  ÷عدد شكاوي العملبء = أو           



توافر مراجعين أكفاء ذوي خبرة، نسبة الوقت : جانب عمميات التشغيل، ويتضمن مقاييس مثل -
الذي يقضيو المراجع الداخمي في المراجعة إلى إجمالي الوقت المتاح لو، عدد عمميات 

ة، عدد المراجعين لكل عممية، عدد التقارير ومدى تقديميا في التوقيت المناسب، المراجع
عدد الأخطاء، مدى الالتزام بخطة المراجعة الموضوعة، أىمية المعمومات التي تحصل 

 .عمييا الإدارة العميا من المراجعة الداخمية، المساعدة في تحديد وتقييم عممية إدارة المخاطر

عدد اقتراحات الحمول بتقارير : والنمو، ويتضمن العديد من المقاييس مثلجانب التعمم  -
المراجعة، عدد التحسينات التي أجريت عمى عمميات المراجعة، تحسين أداء فريق المراجعة، 
رضا فريق المراجعة، معدل دوران العاممين بإدارة المراجعة، عدد الابتكارات المقدمة، ساعات 

بالمقارنة إلى إجمالي تكاليف المراجعة الداخمية  تمر لممراجعة وتكمفتياالتدريب والتطوير المس
بالمنشأة، نسبة التوصيات التي قامت الإدارة العميا بالأخذ بيا بالمقارنة إلى إجمالي 

 .التوصيات التي يتضمنيا تقرير المراجعة، مدى وجود تنوع لمخبرات داخل فريق المراجعة 

 (:55، ص 2017احمد بيجت، )تالية في ىذه المرحمةويمكن استخدام المعادلات ال

  100 ×إجمالي تكاليف التشغيل / تكاليف تدريب الفريق = نسبة تكاليف تدريب فريق المراجعة 

تكمفة الأجيزة والبرامج = نسبة تكاليف الأجيزة والبرامج التكنولوجية لفريق المراجعة الجديدة 
  100 ×إجمالي التكاليف الرأسمالية / اجعة الداخمية التكنولوجية الجديدة المستخدمة في المر

/ عدد الخدمات الجديدة المقدمة في السنة = نسبة الخدمات التي تقدميا المراجعة الداخمية 
  100 ×إجمالي عدد الخدمات 

    إجمالي تكاليف المنشأة  / تكاليف البحوث والتطوير = معدل التطور البحثي لممراجعة الداخمية 
  Failure Mode & Effect Analysis (FMEA)تحميل خطورة الفشل ودرجة التأثير  -د 

يعد ذلك التحميل مكمل لمصفوفة أولويات المخرجات وىو يمثل حمقة وصل بين المرحمة 
فيي أسموب تنظيمي لتحميل (. التحميل)والمرحمة الثالثة ( القياس) Six Sigmaالثانية من أسموب 

تأثير أحداث عممية واحدة عمى باقي العمميات الأخرى وعمى النظام ككل، حيث يتم تحميل كل 
 (.(Mohamed, N. , 2017: 4-5عممية لإيجاد الخطر الموجود بيا 

 :ية وعممية القياس وفقا ليذا التحميل تتم طبقا لمخطوات الآت

ما ىي المقاييس التي يجب التركيز عمييا، وتمك التي يجب تجاىميا؟ وما ىي الأسئمة التي  -
نريد طرحيا عن العمميات؟ وأين نجد إجابتيا؟ ىل تقدم لنا ىذه الإجابات وسائل التأثير عمى 

 .المخرجات الأساسية ؟ فالإجابة عمى ىذه الأسئمة تحدد الظواىر التي يجب التركيز عمييا



من ىم عملبء المراجعة الذين سنحصل منيم عمى الإجابات؟ ومن : ديد مصادر القياستح -
ىم الموظفون والمشرفون الذين سنسأليم عن المقاييس المناسبة لمعملبء؟ وكيف يمكن 

 التعامل معيم وكسب ثقتيم؟ ىل ىناك عوامل تعوق جمع ىذه المقاييس ؟
باشرة أو غير مباشرة؟ ما ىي تكمفة جمع ىل سنختار وسائل م: تحديد وسائل جمع البيانات -

 ما ىي النماذج والاستمارات المناسبة لجمع البيانات؟ ىذه البيانات؟
ىل تمكننا المقاييس الحالية من رسم صورة متكاممة عن العمميات ؟ ىل : تطوير المقاييس -

 جعة؟ يمكن تدريب فريق المراجعة عمى ىذه المقاييس؟ ىل تتوافق مع متطمبات عملبء المرا

 (اختبار النتائج) Analyzeمرحمة التحميل  3/4/3

تعرف ىذه المرحمة بانيا مرحمة اكتشاف المعرفة، فالتحميل ىو الفحص ألانتقادي لمسياسات 
جراءات الرقابة الداخمية والحسابات والإجراءات المحاسبية والمستندات والسجلبت  الإدارية وا 

ي ووفقا لمعايير المراجعة فانو ينبغي عمى المراجع الداخل. والتقارير التي تقع داخل نطاق الفحص
جراءات تقييم المخاطر ولتحقيق ما سبق يجب ان يحتوي ىيكل . تطبيق الإجراءات التحميمية وا 

 .والاستفادة بيا في انجاز أعمالو بمرحمة التحميل Six Sigmaمعرفة المراجع الداخمي عمى أدوات 

 خطوات مرحمة التحميل  3/4/3/1

تحديد التحسينات المطموبة لعممية تعد مرحمة التحميل احد المراحل اليامة التي تساعد في   
المراجعة الداخمية من خلبل تحميل البيانات التي سبق جمعيا في المراحل السابقة، والتعرف عمى 

أسباب المشاكل في كل خطوة ومن ثم وضع التحسينات الممكنة ومناقشتيا واختبارىا قبل ان تصبح 
 : يمي ويمكن تفصيل خطوات مرحمة التحميل كما . موضع التنفيذ

 تحميل مصادر البيانات: أولا

في ىذه المرحمة يتم تحميل البيانات والمعمومات التي تم جمعيا لاكتشاف الأسباب الجذرية 
Root Causes فمن خلبل التحميل والمقارنة المرجعية يمكن تحميل الفجوة . لحدوث الأخطاء
Gap Analysis  في أداء المراجعة الداخمية والوقوف عمى الطرق المختمفة لتضييق الفجوة بين

عمياء )وتجيب مرحمة التحميل عمى مجموعة من الأسئمة أىميا . الأداء الحالي والمستيدف
ىل يمكن الاعتماد عمى البيانات؟ كيف تم تحديد الأسباب (: 212، ص2014عبدالمطيف، 

سين جودة المراجعة الداخمية؟ ما ىي المعوقات التي قد تواجو الجذرية؟ ىل توجد أية فرص لتح
 عممية التحسين؟ 

تضييق البحث عن أسباب المشكلبت التي تعاني منيا المراجعة DMAIC ويستطيع فريق
حيث تبدأ الدورة : الداخمية باستخدام أداة العصف الذىني ومن خلبل أيضا ما يسمى بدورة التحميل 



نات والقياسات ومراجعة العممية ، ثم وضع تخمين أولي أو فرضية مبدئية عن بدمج الخبرة مع البيا
أسباب المشكمة ، ثم يبحث الفريق عن مزيد من البيانات والبراىين التي تؤكد الأسباب المفترضة 
باستخدام خرائط الانتشار ، وتستمر دورة التحميل مع تنقيح الفرضية أو رفضيا حتى يتم تحديد 

 .والتحقق من ذلك بالبيانات السبب الجذري 
 تحميل العمميات: ثانيا

ويتم ذلك باستخدام خريطة العمميات، حيث يتم اخذ خطوة أو أكثر من خطوات خريطة 
تدفق عمميات المراجعة الداخمية ثم يتم تقسيميا من خمس إلى سبع خطوات أخرى فرعية لتكوين ما 

بعض ىذه الخطوات عدم الكفاءة، الأمر الذي  يسمى بخريطة العمميات الفرعية وغالبا ما يظير في
يستدعي من حممة الأحزمة السوداء محاولة تحديد طبيعة العلبقات بين متغيرات العممية ومستوى 

 .أدائيا لتحديد فرص التحسين الممكنة 

ويعتبر التمييز بين مشكلبت عدم القدرة وعدم الرغبة ىو جوىر تحميل أداء المراجعة، فإذا 
لة ىي عدم القدرة عمى الأداء فمن أسبابيا عدم وجود خطة مراجعة واضحة، وعدم كانت المشك

وقد تكون المشكمة ىي عدم الرغبة . الإلمام بمعايير المراجعة والأساليب والأدوات اللبزمة للؤداء
سواء من جية الإدارة، أو من جية فريق المراجعة، وىنا فان الفريق يكون قادر عمى أداء عمل 

  (.270، ص 2005، جاري ديسمر، 46، ص 2009إيمان محفوظ، )نيم رغبوا في ذلك جيد لو ا

 :وبعد تحديد الأسباب الجذرية لممشكمة وتحميميا تقوم إدارة المراجعة الداخمية بما يمي

 .     وربط السبب الجذري بالآثار أو النتائج إعادة تعديل وتوثيق خطة المراجعة  -

، لتحديد أفضل الممارسات (النتائج)الداخمية بين الأسباب والآثار التركيز عمى العلبقات  -
 .والفرص والمخاطر بما ينعكس عمى جودة أداء عممية المراجعة 

 .استخدام أدلة الإثبات لتوثيق أسباب انخفاض جودة المراجعة الداخمية  -

 .تقديم التوصيات بشان أسباب انخفاض جودة الأداء ، وتقديم الحمول الممزمة  -

 .تحديد بدائل عممية التحسين لتنفيذىا بما ينعكس عمى جودة اداء المراجعة الداخمية -

 .يوضح ممخص لمرحمة التحميل ( 4-3)والشكل رقم  

 المستخدمة في مرحمة التحميل  Six Sigmaأدوات   3/4/3/2

المراجع الداخمي عمى تفسير الآثار الاقتصادية لانحرافات  Six Sigmaتساعد أدوات  
كما تفيد أدوات . الجودة وتحديد مسبباتيا والتنبؤ بالمخاطر المصاحبة ليذه الانحرافات أو الأخطاء 



Six Sigma  في تدعيم رأي ومقترحات المراجع الداخمي عند لفت انتباه الإدارة إلى معوقات تحقيق
 :ومن أمثمة تمك الأدواتاذ الإجراءات التصحيحية الفورية، الجودة ومخاطرىا واتخ

 مخرجات       تشغيل   مدخلبت           

 

 

 

 

 

 مرحمة التحميل(:  4-3)شكل رقم 
 . ( Dan Samson , 2008 : 22 ):بتصرف من الباحث نقلب عن 

 :المقارنة المرجعية   - أ

المقارنة المرجعية ىي طريقة لتحديد المجالات التي تتطمب تحسينا في جودتيا وبالتالي 
فيي عممية مستمرة ومتواصمة لقياس مؤشرات الأداء الرئيسية ومقارنتيا مع المؤشرات المناظرة في 

محفوظ )تحسينات لأجل الوصول إلى نتائج أداء أفضل المؤسسات المنافسة مع العمل عمى إجراء 
 :وتتم عممية المقارنة المرجعية لممراجعة الداخمية كما يمي ( . 581، ص2008جودة ، 

 .... ( .عدد المراجعين ، نوع المراجعة الداخمية ،)اختيار موضوع المقارنة المرجعية  -
 .مجال معين أو خارج ذلك المجال إقرار نطاق المقارنة المرجعية من حيث إجراءىا داخل  -
 .جمع المعمومات الضرورية ودراستيا وتحميميا و. تكوين فريق عمل لأداء الميمة  -
 .إقرار نقاط القوة والضعف لدى المراجعة بالمنشآت الأخرى الداخمة في نقاط المقارنة  -
 .وضع خطة عمل تتضمن إجراء التحسينات الضرورية بيدف الوصول إلى أداء أفضل  -
 . تنفيذ خطة العمل فيما يتعمق بالتحسينات المطموب أداؤىا ومتابعة التنفيذ  -

  Cause and Effects Diagram( مخطط السبب والنتيجة ) مخطط السبب والأثر  -ب

الفعالة لمكشف عن أسباب المشكمة الأساسية  Six Sigmaىو احد أدوات أسموب 
والفرعية، والفصل بشكل واضح بين السبب والنتيجة بيدف التحقق من العوامل المؤثرة، ولغرض 

رغد منفي )الوقوف عمى الأسباب التي أدت إلى ضعف أو انخفاض جودة أداء المراجعة الداخمية 
 .  Shaun Aghili , 2009:42)، 21، ص 2008وآخرون، 

فُٙ ٚذذ١ًٍ ت١أاخ  -

 ٚخظائض اٌؼ١ٍّح

ذذذ٠ذ اٌغثة  -

 اٌجزسٞ

ذذذ٠ذ فشص  -

 اٌرذغ١ٓ

 لائّح ا٠ٌٛٚاخ اٌّخاؽش

 خش٠طح ػ١ٍّاخ اٌّشاجؼح

 ت١أاخ ػٓ فش٠ك اٌّشاجؼح

 اػادج ذؼذ٠ً ٚذٛث١ك خطح اٌّشاجؼح

ٚاٌفشص ذذذ٠ذ أفؼً اٌّّاسعاخ 

الاٌّّاسعاخ

 ٚاٌفشص 
 ٔمً اٌّؼشفح  تحدٌد افضل الممارسات والفرص 

 ذٛث١ك خطح ٚتذائً ػ١ٍّاخ اٌرذغ١ٓ

 
 ذخظ١ض اٌّٛاسد ٚاٌرشو١ض ػٍٝ 

 الأٔشطح اٌّؼ١فح ٌٍم١ّح



والتي تساىم في استجابة ( السبب)إذ من الملبئم الأخذ بعين الاعتبار ستة مسببات أساسية 
صفاء )الإنسان، الماكينة أو الآلات، المواد، الطريقة، القياس، والبيئة : وىي( التأثير)المخرجات 

وفي حالة المراجعة الداخمية قد لا تكون بعض المسببات (. 684، ص 2009الصفاوي وآخرون، 
السابقة مناسبة لتمثيل الأسباب المحتممة لممشكمة مثل الآلات، وفي مثل ىذه الأحوال يمكن إدخال 

 .  مسببات أخرى 

 : ومن أمثمة العلبقة بين السبب والنتيجة فيما يخص المراجعة الداخمية ما يمي 

وادر ضعف قدرة المراجعين الداخمين عمى تطبيق معايير المراجعة الداخمية لعدم وجود الك -
 .المدربة والمؤىمة مينيا وأكاديميا 

، وبالتالي يجب  ةضعف برامج الاختيار والتدريب وذلك لعدم تحديد الاحتياجات التدريبي -
 .اعتماد البرامج المناسبة لتحسين أو خمق قدرات مينية لدى المراجعين الداخميين 

عملبء المراجعة  ضعف قاعدة بيانات المراجعة الداخمية بسبب عدم حصر حاجات ورغبات -
 .وذلك نتيجة عدم وجود معمومات كافية تربط بين إدارة المراجعة الداخمية وعملبءىا

 .في توقيت غير مناسب ضعف تأثير تقارير المراجعة الداخمية لوصوليا  -

انخفاض مستوى الخدمات المقدمة من إدارة المراجعة الداخمية بسبب إتباع وسائل وأساليب  -
 .ة وعدم وجود برامج وأساليب عمل ترقى بجودة أداء المراجعة الداخميةتقميدية في المراجع

ضعف الحماس والحرص عمى العمل لدى فريق المرجعة لضعف الشعور بالمسئولية وعدم  -
 .الرضا وعدم وجود نظام جيد لمحوافز والمكافآت

   .يوضح مخطط السبب والنتيجة فيما يتعمق بالمراجعة الداخمية ( 5 -3)والشكل رقم 
  Whys 5 طريقة -ج

تستخدم ىذه الأداة أثناء مرحمة التحميل من اجل المزيد من التفاصيل اللبزمة لتحديد 
السبب الرئيسي لممشكمة ، حيث يمكن لفريق سيجما الوصول إلى الأسباب الجذرية لمشكمة 

 :يمي  من خلبل طرح خمسة أسئمة لتحديد أسباب المشكمة كما. انخفاض جودة المراجعة الداخمية

 .لماذا ؟ لضعف قنوات الاتصال بين إدارة المراجعة الداخمية وعملبء المراجعة  -
 .لماذا ؟ لعدم قدرة إدارة المراجعة الداخمية عمى تنفيذ كافة الميام المنوطو بيا -
 .لماذا ؟ لان إدارة المراجعة الداخمية تفتقر إلى العدد اللبزم من المراجعين الأكفاء  -
 .المنشأة لا تسمح بتوظيف المزيد من المراجعين بإدارة المراجعة الداخمية لماذا ؟ لان إدارة -
.لماذا ؟ لان المنشأة خفضت ميزانية المراجعة الداخمية وميزانية أنشطة التدريب -



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 اّخفبض ج٘دح اىَشاجؼخ اىذاخيٞخ

 

 

 اىَ٘اسد اىجششٝخ

 

 

 ثٞئخ اىؼَو

 

 

 اىَ٘اد

 

 

 الأعبىٞت ٗاىزقْٞبد

 

 

 اىقٞبط

 

 

 اىجٞبّبد ٗاىذقبرق

 ػذَ اٌشػا -

 ِٙاساخ ِٕخفؼح -

 ذذس٠ة غ١ش وافٟ -

 اٌّئ٘لاخ اٌؼ١ٍّح -

 أ٘ذاف غ١ش ِذذدج -

 ػؼف الاترىاس ٚاٌرجذ٠ذ -

 ػؼف اٌرم١ٕاخ اٌذذ٠ثح -

 ؽشق ٚأعا١ٌة ذم١ٍذ٠ح  -

 ػذَ ٚػٛح إٌّا٘ج -

اٌشٚذ١ٓ ٚػذَ ِشٚٔح  -

 اٌخطح

 ػؼف تشاِج اٌّشاجؼح -

 دػُ الإداسج اٌؼ١ٍا -

 اٌمٛا١ٔٓ إٌّظّح -

ٔظاَ اٌذٛافض   -

 ٚاٌّىافآخ

ِٛلغ اٌّشاجؼح فٟ  -

 اٌرٕظ١ّٟا١ٌٙىً 

 أدٚاخ ل١اط ذم١ٍذ٠ح -

ػذَ ٚػٛح  -

 اٌّئششاخ

غ١اب اعرخذاَ  -

 اٌّؼا١٠ش 

د١ض ِىرثٟ  -

 غ١ش ِٕاعة

لٍح أجٙضج  -

 اٌذاعة 

فشً فٟ  -

 اٌشثىح

 ِظادس اٌث١أاخ -

الاذظاي ِغ  -

اٌّغر٠ٛاخ 

 الإداس٠ح 

دش٠ح ذثادي  -

 اٌّؼٍِٛاخ

 

 مخطط السبب والنتيجة لممراجعة الداخمية( 5  -3) شكل 
 



  Pareto Analysesتحميل باريتو  -د

ىو عممية ترتيب الفرص لتحديد أي منيا يجب السعي  Pareto Analysesتحميل باريتو 
ظيار الأسباب الأكثر تكرارا  لتحسينيا أولا ، ويستخدم تحميل باريتو لتحديد أولوية حل المشكلبت وا 

يشير  كما. لأجل لفت نظر إدارة المراجعة الداخمية إلييا ثم بعد ذلك الأسباب الأقل فالأقل تكرارا 
من عمميات المراجعة قد تتسبب في نسبة مئوية %( 20)مئوية صغيرة ذلك التحميل إلى ان نسبة 

من المشاكل التي تعاني منيا المراجعة الداخمية ، كما يمكن القول ان التركيز عمى %( 80)كبيرة 
 .من التحسينات في جودة الأداء % 80من القميل اليام يؤدي إلى إحداث % 20

في تركيز الجيود عمى تحسين عمميات أو  Pareto Analysesويساعد تحميل باريتو 
 . إجراءات المراجعة التي يمكن ان يكون ليا مردود اكبر لإضافة قيمة لعمميات المنشأة وعملبءىا 

كما يساعد التحميل المراجعة الداخمية في تحفيز وتنظيم أعضاء فريق العمل، وتطوير 
اجعة من ناحية وداخل المنشأة من ناحية العمل الجماعي، وزيادة الاتصال الفعال داخل إدارة المر

أخرى، والمساعدة في إدارة المخاطر من اجل التأثير عمى الأحداث المتغيرة، وكذلك المساعدة في 
 .(Shaun Aghili , 2009:43)إدارة أداء برامج التحسين 

 :ويمكن رسم خريطة باريتو وفقا لمخطوات التالية 

 .ي منيا عممية المراجعة الداخمية وجمع البيانات عنيا تحديد المشاكل أو الأخطاء التي تعان -
لتجميع تكرار كل فئة من فئات الأسباب أو المشاكل  Check listاستخدام قوائم الاختبار  -

 .الخاصة بجودة المراجعة الداخمية 
يتم ترتيب فئات الأخطاء أو المشاكل حسب تكرارىا من الأكثر تكرارا إلى الأقل ، ويتم  -

 .التكرار النسبي أو التكرار النسبي التراكمي لكل فئة  حساب كل من
نرسم خريطة باريتو حيث يكون عمى المحور الأفقي أنواع مشاكل انخفاض جودة المراجعة  -

الداخمية مرتبة من الأكثر تكرارا إلى الأقل تكرارا من اليسار إلى اليمين في شكل عمود 
ي تكرار الفئات،  كما يمكن عمل محور منفصل لكل سبب أو مشكمة ، ويمثل المحور الراس

 .راسي آخر يمثل قيم التكرار التراكمي 
تحميل الخريطة لبيان الأسباب القميمة التي ليا تأثير كبير عمى جودة عممية المراجعة، وما  -

ىي اكبر تمك الأخطاء وأكثرىا حدوثا؟ وىل ىناك جدوى من معالجتيا؟ وما ىي التحسينات 
 .مع الأخذ في الاعتبار العائد والتكمفة من تطبيق تمك التحسينات  التي يمكن القيام بيا

يصال ىذه النقاط مع بعضيا ، وذلك من اجل إظيار  - وضع نقاط أمام منتصف كل عمود وا 
  .الأسباب الأكثر تكرارا ثم الأقل فالأقل وىكذا 



 Failure Mode & Effect Analysis (FMEA)تحميل خطورة الفشل ودرجة التأثير  -ه

تستخدم ىذه الأداة لمعرفة تأثير الفشل والأخطاء عمى المواصفات اليامة والجوىرية 
لمجودة، حيث تسمح ىذه الأداة بتوقع الأخطاء المحتممة بعممية المراجعة والتعرف عمييا ومحاولة 

 . (Hung, H. et al. , 2011:580-591)تجنبيا 

 (:7 -3)لتالية والتي يوضحيا جدول ويمكن تطبيق ذلك التحميل من خلبل الخطوات ا

 .ذات التأثير عمى جودة المراجعة الداخمية ومخرجاتيا  Itemsتحديد البنود  -1

 .الفشل الخاصة بالبند ذو التأثير عمى جودة أداء عممية المراجعة  Causesتحديد أسباب  -2

البند الذي يعكس مدى الخطورة التي تنتج عن فشل  Severity Rateتقدير درجة خطورة  -3
 (.خطر جدا= 10)درجات  10-1أداء البند بالطريقة السميمة وذلك باستخدام مقياس من 

المؤثر عمى جودة المراجعة ، وذلك  Occurrenceتقدير درجة احتمالات تكرار الفشل  -4
 ( .الأكثر احتمالا= 10)درجات لتحديد معدل احتمال كل فشل  10-1باستخدام مقياس من 

 10-1وذلك باستخدام مقياس . المؤثر Detectionتقدير درجة العجز عن اكتشاف الفشل  -5
توفيق : لممزيد يمكن الرجوع إلى( )اقل اكتشافا= 10)درجات لتحديد معدل اكتشاف كل فشل 

 ( .85، ص 2008، عبدالرحمن توفيق ،  59، ص 2008عبدالمحسن ، 

خطر  أولوية إلىالتوصل  مليت( 5)، (4)، (3)ديرىا في الخطوات ضرب الدرجات التي تم تق -6
 الداخمية المراجعةعمي جوده  تأثيرا الأكثر Risk priority Number (RPN)البند 

 . دنخطر الب للؤولوية الداخمية طبقا المراجعةعمي جوده عمميو  المؤثرةتصنيف البنود  -7

وذلك  RNPللؤولوية  فقاخفض درجو خطر البند و لأجل إتباعياالممكن  الإجراءاتد تحدي -8
 .ومخرجاتيا الداخمية المراجعةعمى جوده  التأثيرلكل بند من البنود ذات 

 (مرحمة التقرير والاتصال) Improveمرحمة التحسين 3/4/4

الحمول لمتخمص من  أفضل إيجادوالابتكار من اجل  الإبداع ة التحسين ىي مرحمةمرحل
حيث تتضمن مرحمو  ،الداخمية مراجعةالعمميات  أداءلممشكلبت التي تعترض  الرئيسية الأسباب
 إلىكانت الحمول تؤدي  إذاتحديد ما لوقياس المخرجات  المقترحةتشغيل واختبار الحمول التحسين 

 إلايجب  ةعمميو المراجعطيط وتنفيذ وتحميل وتحسين جوده تخ. لا أمتحقيق التحسين المستيدف 
حيث ان التقارير  ة،تمثل مخرجات عمميو المراجع أنيا وخاصة منخفضةتقارير ذات جوده  تتبعو
.ة القادم اتالمراجع أمامميد الطريق تو المراجعةنتائج عمل  إلى ةقيم ضيفت ةوذات الجود الفعالة



 

 (  7   -3)  جدول

 FMEAتحلٌل درجة وتؤثٌر الفشل 

 Itemالبند 
 أسباب
الفشل 

Causes 

درجة 
الخطر 

Sererity 
(S) 

احتمال تكرار 
الفشل 

Occurrence 
(O) 

درجة عدم 
كشف الفشل 
Detection 

(D) 

 أولوٌة
خطر 
البند 

RPN= 
S×O×D 

 الإجراءات
الموصى 

 بها

المسئول 
وتارٌخ 
الانتهاء 
 المستهدف

  الإجراءاتنتائج 

 الإجراءات
 المتخذة

(S) 
 الجدٌدة

(o) 
 الجدٌدة

(D) 
 الجدٌدة

RPN 
 الجدٌدة

تطبٌق 
معاٌٌر 

المراجعة 
 الداخلٌة

انخفاض 
ساعات 
التدرٌب 
 والتعلم

8 8 1 64 

زٌادة 
ساعات 
التدرٌب 
 والتعلم

 إدارةمدٌر 
المراجعة 
، والانتهاء 

 3خلال 
 شهور

تشجٌع فرٌق 
المراجعة على 
الحصول على 

الشهادات العلمٌة 
 والمهنٌة

3 2 2 12 

مراجعة 
افة البنود ك

 الأهمٌةذات 
 النسبٌة

نقص فً 
عدد وكفاءة 

فرٌق 
 المراجعة

7 7 1 49 
زٌادة عدد 

فرٌق 
 المراجعة

 الإدارة
  العلٌا

4 3 1 12 



 خطوات مرحمة التحسين  3/4/4/1

بعد تحديد الأسباب الجذرية لممشاكل التي تعاني منيا المراجعة الداخمية واقتراح مجموعة  
 :الحمول ، تأتي مرحمة التحسين والتي تتضمن الخطوات التالية 

تتضمن تطوير الحمول المحتممة  Six Sigmaفي ىذه المرحمة من  :إيجاد الحمول المناسبة  -أ
ويتطمب . لمشاكل جودة المراجعة الداخمية بناءا عمى الأسباب الجذرية التي سبق تحديدىا 

الأمر وضع وترتيب تمك الحمول والقابمة لمتطبيق وخاصة لممشاكل التي ليا بيانات إحصائية 
لتمك الحمول  Cost-benefit analysisسميمة ، وذلك بعد إجراء تحميل التكمفة والعائد 

(Prakash Roshan , 2011) . 
 وفيو يتم ما يمي  :اختيار الحمول المناسبة / تحديد   - ب

 .وضع معايير أو مقاييس لتقييم الحمول المحتممة والمرشحة لعممية تحسين جودة المراجعة   -

وضع جدول زمني أولي لعممية تحسين جودة المراجعة حسب أولوية التنفيذ وحسب عممية  -
 .يل التكاليف والمنافع السابق إجراءىا في الخطوة السابقة تحل

اختيار الحمول المناسبة وتنفيذىا واحدة تمو الأخرى أو في مجموعات لمتخمص من الأنشطة   -
 .التي لا تضيف قيمة واستبعاد الانحرافات

وذلك لمتأكد من مطابقة الحمول ليدف  Six Sigmaتمي مرحمة تنفيذ الحمول إعادة حساب   -
 .مشروع تحسين جودة المراجعة الداخمية دون المجوء إلي تنفيذ جميع الحمول المقترحة 

 .  توثيق إجراءات التحسين والعمميات الجديدة وتدريب فريق المراجعة عمييا   -
ومن أمثمة الحمول  :تنفيذ الحمول المقترحة لتحسين جودة المراجعة الداخمية بشكل مستمر  -ج

 :راء التغييرات بما يؤدي إلى تحسين جودة المراجعة وتقاريرىا فيما يمي المقترحة لممشكمة لإج

 .التركيز عمى الخدمات الاستشارية التي تضيف قيمة لممراجعة بشكل خاص ولممنشأة ككل  -
 .تصميم أنشطة المراجعة الداخمية في ضوء معايير المراجعة وقواعد السموك الميني  -
 .لممنشأة وتحديثيا بشكل مستمر بما يساعد في تقييم المخاطرالعمل عمى بناء قواعد بيانات  -
وتدريب المراجعين . زيادة درجة الاعتماد عمى تكنولوجيا المعمومات وبرامج المراجعة الإلية -

 .الداخميين عمى فحص وتقييم المخاطر ونظم الرقابة في ظل استخدام تمك التكنولوجيا
وظيفة المراجعة الداخمية بما ينعكس عمى جودة  التطوير في برامج التدريب الخاصة بإدارة -

 .مخرجات أو تقارير المراجعة الداخمية 
 .الاتصال المستمر والمتبادل من خلبل وسائل الاتصال بين المراجعة الداخمية وعملبءىا  -



وفي مرحمة التحسين فانو يتم البحث عن مدى وجود علبقة معنوية بين مدخلبت مشروع 
تحميل التباين، الانحدار الخطي، : مثل Six Sigmaستخدام أدوات التحسين ومخرجاتو با

 . ، ومعاملبت الارتباطTاختبارات 
 أىم المؤشرات والمقاييس بمرحمة التحسين  3/4/4/2

يمكن الاعتماد عمى مجموعة من المؤشرات والمقاييس لتحديد نتائج التغيرات بيدف التحقق 
 :الداخمية من أىميا من مدى تحسين جودة مخرجات المراجعة 

 .تقارير متابعة برامج جودة عمميات المراجعة  -

 .تقارير مدى الالتزام بالمعايير وقواعد السموك الميني في اعمال المراجعة  -

 .عدد برامج التدريب عمى القواعد المينية إلى إجمالي البرامج  -

 مالي ساعات التدريبإلى إج ةنسبة ساعات التدريب عمى ميارات الإبداع والقدرات التحميمي -

 .إلى إجمالي ساعات التدريب  Six Sigmaنسبة ساعات التدريب عمى استخدام أدوات  -

 .المكافآت الممنوحة لممراجعين المبتكرين في أداء ميام المراجعة  -

 .تقارير رضا عملبء المراجعة عن مخرجات المراجعة الداخمية بعد التطوير والتحسين  -

وفي ضوء المقاييس والمؤشرات السابقة يمكن الحكم عمى مدى نجاح الحمول أو التغييرات 
   . التي تم إجراءىا في تحسين فجوة المراجعة الداخمية أم ىناك تغيرات وحمول أخرى يجب وضعيا

 (التقرير والتوصيات)المستخدمة في مرحمة التحسين  Six Sigmaأدوات  3/4/4/3

في ىذه المرحمة بغرض استبعاد الانحرافات في العممية  Six Sigmaتستخدم أدوات 
زالة نقاط الاختناق ومن ثم تخفيض الزمن اللبزم لأداء عممية  وتقميل الفاقد في وقت المراجعة ، وا 

 .المراجعة وسرعة الحصول عمى المعمومات اللبزمة لإعداد تقرير المراجعة 

  House Qualityمصفوفة بيت الجودة  -أ

يمكن إعادة تصميم عمميات المراجعة وفقا لما يحقق مستويات أداء عالية الجودة مع تحديد 
 .House Qualityالمتطمبات أو العناصر الكفيمة لتحقيق ذلك من خلبل استخدام بيت الجودة  

ويمكن إعداد مصفوفة بيت الجودة في ضوء محددات جودة المراجعة الداخمية ومعايير 
حيث وضعت بالعمود الأول من المصفوفة محددات جودة المراجعة  Six Sigmaتطبيق أسموب 

ووضعت في العمود الثاني من جية اليمين درجة الأولوية ليذه (. 6-3)الداخمية الموضح بالشكل 
 .المحددات والتي يتم تحديدىا من خلبل قائمة الاستقصاء المصممة ليذا الغرض 



والمتمثمة في  Six Sigmaزمة لتطبيق أسموب أما الصف الأول فتم وضع المعايير اللب
دعم والتزام الإدارة العميا ، التحسين المستمر ، نظام المعمومات ، الموارد البشرية ، التغذية )

ويتم . وذلك لتحسين جودة أداء المراجعة الداخمية بما يحقق متطمبات عملبء المراجعة ( العكسية
 :ىذه العناصر من خلبل استخدام الرموز التالية إيجاد قوة العلبقة بين محددات الجودة و

 درجة 1= علبقة ضعيفة       درجة،  3= علبقة متوسطة درجة،        9= علبقة قوية    

ومن خلبل قوة العلبقات ودرجة الأولوية يتم إيجاد وزن الأىمية وذلك بضرب درجة  
وزن الأىمية بين محددات الجودة  الأولوية لكل محدد بقوة العلبقة مع العنصر فمثلب لإيجاد

وعمى فرض ان درجة الأولوية لمحددات جودة ( التدريب وتنمية القدرات)وعنصر الموارد البشرية 
الأىمية أو الاكتمال، ويمييا جودة أداء الميام، وأخيرا الموضوعية، فان : المراجعة الداخمية كما يمي

 :الأىمية النسبية لذلك العنصر ىي

 وىكذا لبقية العناصر      36=  9×2+  3×3+  9×1

        

          

            

  الأولوٌة  
 الإدارةدعم 

 العلٌا
التحسٌن 
 المستمر

نظام 
 المعلومات 

 الموارد
 البشرٌة

التغذٌة 
 العكسٌة

           1 الاكتمال  أو الأهلٌة

           3 الموضوعٌة 

           2 المهام  أداءجودة 

 24 36 27 54 30    الأهمٌةوزن 

 مصفوفة بيت الجودة لتحسين خدمات المراجعة الداخمية( 6 -3)شكل 

  Solution Prioritization Matrixمصفوفة أولوية الحمول  -ب

تساعد ىذه المصفوفة فريق المراجعة عمى التركيز عمى أولوية الحمول، كما انيا أسموب  
الحمول، كما انيا تؤدي إلى تقييم الحمول منظم لمعرفة الأىمية النسبية لمعايير الاختيار بين 

 :المتاحة بطريقة سيمة وتعد أفضل وسيمة في مصفوفات التقييم ، وفيما يمي عرض لخطواتيا

 .تحديد المشكمة وأسبابيا  -



 .استخدام العصف الذىني لوضع حمول متعددة بواسطة فريق المراجعة  -
ات بين المعايير فمثلب معيار تحديد معايير التفضيل والأولوية بناءا عمى عمل مقارن -

معايير تعتبر أىم واختيار تمك ال. دعم الإدارة العميا لو أولوية عن معيار التغذية العكسية
لغاء  ىاكما يجب الحد من عدد ،وأصعب خطوة، ولا يوجد قائمة محددة لمشكمة معينة وا 

 .احدالمعايير ذات الأولوية المنخفضة، ووضع المعايير المتشابية في معيار و
بعد اختيار المعايير يتم وضع المعايير عمى المحور الراسي وعمى المحور الأفقي في  -

 .جدول، وشطب الخمية التي يتلبقى فييا نفس المعيار 
يتم مقارنة كل معيار بالنسبة للآخر ووضع المعيار الأكثر أولوية في الخانة التي  -

 .يتلبقى فييا المعيارين 
 .خانات التلبقي يتم حساب عدد كل معيار في  -

  Design of experiments (DOE)تصميم التجارب  -ج 

ىو محاولة معرفة مدى تأثير المدخلبت  (DOE)اليدف من استخدام تصميم التجارب  
 Criticalالتي يتوقع ان يكون ليا تأثير كبير عمى المخرجات الخاصة بالمواصفات اليامة لمجودة 

to Quality   . وتتعمق عممية تصميم التجارب(DOE)  بإجراء اختبار أو عدة اختبارات بحيث
يمكن التحكم في نتائجيا من خلبل تنفيذ تغييرات عمى مستويات المتغيرات المستقمة أو المؤثرة في 

 .النتائج، وذلك حتى يمكن الحصول عمى مخرجات أفضل من حيث الجودة والتكمفة

أو المتغيرات  Factorsما ىي العوامل : لأسئمة الآتية وتجيب التجربة الجيدة عن ا
الرئيسية المستقمة المؤثرة في عممية المراجعة الداخمية والتي يتوقع ان تؤدي إلى تحسين جودة 

وتتضمن التجربة المراجعة الداخمية؟ وما ىي تأثيرات المتغيرات المستقمة عمى المتغيرات التابعة؟ 
 Settingوأخيرا ما ىي التركيبة . عمى الجودة تمفة لتحديد تأثيرىافحص العوامل عند مستويات مخ

 التي تعطي أفضل مخرجات لممراجعة ؟

 :ولتحسين عممية المراجعة باستخدام أداة تصميم التجارب يمكن إتباع الخطوات التالية 

 .وصف عممية المراجعة وتقسيميا إلى عمميات فرعية  -
 .قابمية تغيير أدوات قياس جودة عممية المراجعة  جمع البيانات وتحميميا ، وتحديد مدى -
 .تحديد التباين أو الانحرافات الرئيسية في الأداء باستخدام الأدوات الإحصائية  -
إعداد قائمة بالمتغيرات المرتبطة بالمكونات الرئيسية للبنحراف واستبعاد المتغيرات الثانوية  -

 . Screening Experiments باستخدام العصف الذىني أو تجارب الفحص أو المسح
 .إجراء تجارب ذات تصميم إحصائي لمتعرف عمى المتغيرات الحرجة -



تعظيم العممية من خلبل الاىتمام بالمتغيرات الحرجة وتحديد التفاوتات المسموح بيا  -
 .لمتغيرات المدخلبت

 لمخلبيا  Randomised يتم الاختبار العشوائي ةوبعد ان يتم تصميم التجرب
 .الأساليبوتجميع البيانات وتحميميا باستخدام ،  Experimental cellsةالتجريبي

 نقاط ديمنج الأربعة عشر في الجودة  -د

تدعو نقاط ديمنج الأربعة عشر إلى التحسين من خلبل القيادة والنظام بدلا من الإدارة  
تبن الفمسفة الجديدة، اتخاذ التحسين ىدفا، : بالأىداف، وىذه النقاط بالنسبة لممراجعة الداخمية ىي

كف عن الاعتماد عمى التفتيش لتحقيق الجودة، كف عن أسموب اختيار فريق المراجعة عمى أساس 
الأجر، حسن باستمرار وقمل التكاليف، قدم التدريب عمى رأس العمل، رسخ القيادة، اطرد الخوف 

، قم بإلغاء الشعارات بعيدا، حطم الحواجز داخل إدارة المراجعة واجعل الكل يعمل كفريق واحد
المقدمة لفريق العمل، قم بإلغاء الإدارة بالأىداف، قم بإزالة الحواجز التي تسمب الموظفين حقيم في 

 . الافتخار، أنشئ نظاما قويا لمتعميم والتحسين الذاتي، والتحول ىو وظيفة كل عضو بالفريق

المراجعة وتنمية ميارتيم  ووفقا لذلك المنيج فان دور القيادة يجب ان يكون رعاية فريق
 .وتحقيق أىداف المنشأة بما يحقق عممية التحسين المرجوة

 Matrix Diagramمخطط المصفوفة  -ه

 ةلبيان قو ةيمكن استخدام مخطط المصفوف ةالمراجع ةلعممي ةعالي من اجل تحقيق جودة
وذلك  ،المنشأةداخل   Six Sigma أسموبوتطبيق معايير  ةالمراجع ةبين محددات جود ةالعلبق

 ةرئيسيايير المعايير فيمكن وضع مع اام الأيمن ةفي عمود المصفوف ةبوضع محددات الجود
من المعايير  يتألفرئيسي ر ايالعميا يمثل مع الإدارةفمثلب معيار دعم والتزام . ةومعايير فرعي

 عطىالتفويض الم ،والحوافز المكافآتنظام ة، الداخمي ةالمراجع لإدارة ةالمالي الموازنة: الآتية ةالفرعي
 (.8 -3)كما يتضح ذلك في الجدول  وىكذا لباقي المعايير. ةالداخمي ةالمراجع لإدارة

ومن خلبل قائمة الاستبيان يمكن استخدام مخطط المصفوفة لبيان قوة العلبقة بين 
 :التالية، وذلك باستخدام الرموز Six Sigmaمحددات جودة المراجعة الداخمية وتطبيق معايير 

 درجة  1= علبقة ضعيفة  -درجة ،  3= علبقة متوسطة = درجة  ،  5= علبقة قوية + 

وبإيجاد مجموع العلبقات لكل محدد مع المعايير نجد ان محدد جودة أداء الميام يأتي في 
، وأخيرا محدد الموضوعية (درجة 59)، يميو محدد الأىمية أو الاكتمال (درجة 69)المرتبة الأولى 

.لتحسين جودة المراجعة الداخمية( درجة 57)



 

 ( 8   -3)  جدول

 مخطط المصفوفة لمراجعة داخلٌة عالٌة الجودة

                 
 التغذٌة العكسٌة  الموارد البشرٌة  والأنظمةالعملٌات  التحسٌن المستمر العلٌا الإدارةدعم والتزام  المعاٌٌر

مجموع 
 الأهمٌة

 المحددات

الموازنة 
المالٌة 
 لإدارة

المراجعة 
 الداخلٌة

نظام 
 المكافآت

 و
 فزاالحو

التفوٌض 
المعطى 
 لإدارة

المراجعة 
 الداخلٌة

الاهتمام 
 بالإبداع
 والابتكار

الاهتمام 
بجودة 
مدخلات 
وعملٌات 
 المراجعة

الاعتماد 
على 

تكنولوجٌا 
 المعلومات

نظام 
مالً 
 فعال

نظام 
 إداري
 فعال

نظام 
معلومات 

 فعال

شروط 
الاختٌار 
 والتوظٌف

التدرٌب 
وتنمٌة 
 القدرات

نظام 
الترقً 
وروح 
 التعاون

عملٌة 
التقوٌم 
 والمتابعة

 التؤكٌد
على 

التقٌٌم 
 الذاتً

الرقابة 
 الاٌجابٌة

 59 = + + = + + + = - + + + + = - الاكتمال أو  الأهلٌة

 57 = = = + = + = - - + + + + + + الموضوعٌة 

 69 + + + + + + + + = + + + = + = المهام أداءجودة 



  DMAICمحتويات تقرير المراجعة الداخمية عن نتائج تطبيق منيجية ديمايك  3/4/4/4

في عممياتيا قبل وبعد  Six Sigmaيمكن لممراجعة الداخمية تقدير نتائج استخدام أسموب  
دراج ذلك في تقرير والتقرير الجيد يسمح بتبادل الدروس المستفادة من تطبيق . بكل وضوح وا 

مع أصحاب المصالح وعمى رأسيم إدارة المنشأة، والتقرير النموذجي  DMAICمنيجية ديمايك 
 : ( Shaun Aghili , 2011:15 )يتضمن الأقسام السبع التالية 

يقدم ذلك القسم من التقرير لمحة سريعة عن التحديات : Backgroundنبذة تاريخية  -1
كما يقدم (. انخفاض جودة الأداء)والقضايا التي أدت إلى الوضع الحالي لممراجعة الداخمية 

 .نبذة عن أعضاء فريق المراجعة، وبرنامج المراجعة، وعملبء المراجعة

 Problem statement and root causeبيان بالمشكمة وتحميل للؤسباب الجذرية  -2
analysis : فذلك القسم من فالتقرير يجب ان يحدد بوضوح مشاكل الجودة وأسبابيا ، ويقدم

ممخص لتحميل الأسباب الرئيسية لمشاكل الجودة، كما يتضمن ذلك القسم تحديد لمتكاليف 
 .المالية وغير المالية لمفشل في تحسين جودة المراجعة الداخمية

 .بالنسبة لممراجعة الداخمية وأىميتيا  (CTQ)الحرجة لمجودة بيان العناصر  -3

 .المستخدمة في مشروع التحسين  Six Sigmaالإشارة إلى منيجية وأدوات  -4

تفسير نتائج عممية التحسين من حيث المنافع المالية، رضا عملبء المراجعة، وتخفيض الفاقد  -5
 .ونقاط الضعف والتلبعب

 .DMAICلتوصيات المبنية عمى نتائج تطبيق منيجية تضمين التقرير الاستنتاجات وا -6

 .يختتم التقرير بالدروس المستفادة والمقترحات لمتابعة برامج تحسين جودة المراجعة الداخمية -7

مما سبق يتضح ان تحسين عمميات المراجعة الداخمية لزيادة جودة توصيات وتقارير 
كذلك تحديد أفضل الممارسات في المراجعة يتطمب استعراض فرص تحسين عممية المراجعة و

ضوء احتياجات أصحاب المصمحة في تقرير المراجعة الداخمية، كما يتطمب تحديد الموارد وبرامج 
التدريب وغيرىا من المتطمبات إلى جانب خطة العمل والجدول الزمني لتحسين عممية المراجعة، 

مناقشة مشروع تقرير المراجعة  اللبزمة لمرحمة التحسين، يمي ذلك Six Sigma واستخدام أدوات
 .يوضح ذلك( 7-3)والنتائج التي تم الوصول إلييا قبل توزيع التقرير النيائي، والشكل 

 (Audit feedback ةالتغذية العكسي) Controlمرحمة الرقابة  3/4/5

وأدواتيا في تنفيذ  Six Sigma اليدف من ىذه المرحمة ىو التحقق من نجاح أسموب  
التحسينات المطموبة لزيادة جودة أداء المراجعة الداخمية، وىذه المرحمة ىي الجزء الدائم أو المستمر 



تنفيذ عممية الرقابة بالطرق : ، ويتم ذلك من خلبل عدة إجراءات مثل Six Sigmaمن أسموب 
زيادة العوائد مقارنة بالتكمفة،  الإحصائية لمتحقق من ان نتائج المراجعة ىي المتوقعة، التحقق من

جراء متابعة دورية عمى نتائج  توثيق المعايير والإجراءات الجديدة، نشر نتائج مشروع التحسين، وا 
 .مشروع التحسين لضمان تحقيق النتائج المستيدفة وتنفيذ وسائل الرقابة

 المخرجات                         العممية                              المدخلبت 

 
 

 

 

 
 

 عممية تحسين تقرير المراجعة الداخمية( 7 -3)شكل 
Source : Dan Samson , 2008:27 . 

الرقابة إلى وضع معايير أو مقاييس لمحفاظ عمى مستوى الأداء التي كما تيدف عممية  
 :تيدف إليو عممية التحسين، ولمحفاظ عمى فعالية عممية الرقابة يجب مراعاة ما يمي

التحقق من النتائج وضع حدود لعممية الرقابة عمى خطوات ومراحل عممية المراجعة، و -
 .وتعميميا عمى عمميات المراجعة 

 .وأدواتو  Six Sigmaريب المستمر لفريق المراجعة عمى استخدام أسموب توفير التد -

وتحديد  معاينة تنفيذ عممية المراجعة والتحقق من انيا تنفذ طبقا لمعايير المراجعة الداخمية، -
 .الخطوة التالية التي يجب اتخاذىا لزيادة تحسين مستوى سيجما في عمميات المراجعة

المراجعة ومشاركتيا مع باقي الأعضاء للبستفادة منيا  تجميع تجارب كل عضو من فريق -
 .في عمميات مراجعة أخرى مماثمة 

 .تحديد المقاييس المناسبة لرقابة أداء المراجعة الداخمية  -

، خرائط تدفق Control planوالتي من أىميا خطط الرقابة : تحديد أساليب وأدوات الرقابة -
، قوائم Quality control process chartالعمميات، خريطة رقابة جودة العمميات 

 .الفحص ، والرقابة الإحصائية عمى عمميات المراجعة 

اٌرذس٠ة ، اٌرؼ١ٍُ ، ....  ذذذ٠ذ اٌّٛاسد   -

 .ٚالأش١اء اٌؼشٚس٠ح 

اٌؼًّ اٌرفظ١ٍ١ح ٚاٌجذٚي اٌضِٕٟ خطح  -

 .ٌؼ١ٍّح اٌرذغ١ٓ 

 .اعرخذاَ أدٚاخ ع١جّا  تّشدٍح اٌرذغ١ٓ  -

 .الاشرشان فٟ ا٠جاد اٌذً  -

 .ِراتؼح اٌرذغ١ٓ  -

 .ل١اط إٌرائج  -

 اٌّٛاسدذخظ١ض 

 ِضا٠ا اٌؼ١ٍّح 

ذٛث١ك إٌّافغ ٚاٌرذغ١ٕاخ 

 اٌّرٛلؼح

 ٔمً اٌّؼشفح  ٔمً اٌّؼشفح 

 إٌظُ الإداس٠ح 

 ٚٔظُ اٌشلاتح 

 ذذغ١ٓ اداء ػ١ٍّح 

 اٌّشاجؼح



وتعد تمك ىي الخطوة الأخيرة في عممية الرقابة وىي : تحديد خطة الاستجابة للؤخطاء -
 .التعرف عمى كيفية التعامل عند اكتشاف الخطاء أو القصور في عممية المراجعة 

لمحفاظ عمى المكاسب المحققة نتيجة لمتغيرات التي حدثت  عدة طرق Pyzdekواقترح 
، Six Sigmaعمى عمميات المراجعة الداخمية في المراحل الأربعة الأولى من استخدام أسموب 

 :(Shaun Aghili, 2009:43 – Scheidet et al., 2009:19-30)ىذه الطرق ىي 

 .عمميات المراجعة اعتماد سياسة التغييرات لضمان تجديد وتحسين جودة أداء  -

تعديلبت إجرائية لممساعدة عمى ضمان ان نظم الرقابة الداخمية تعمل بكفاءة وفاعمية من  -
 .خلبل الاعتماد عمى التقنيات التكنولوجية الحديثة 

وجود نظم محاسبية معدلة ومرنة تتمشى بشكل أفضل مع عمميات التغيير التي تمت عمى  -
 .  أسموب المراجعة الداخمية في الفحص والرقابة 

وجود نظم معمومات منقحة ومعدلة لمساعدة المراجعة الداخمية في استنتاج البيانات الأكثر  -
 .قابة الداخمية تحت السيطرةصمة بموضوعات المراجعة بيدف الحفاظ عمى مختمف نظم الر

التأكيد عمى دور المراجعين الداخميين في تطوير نظام تغذية عكسية فعال يضمن توفير  -
 .تقارير أداء في التوقيت المناسب من أداء العمميات 

 .ممخص لما يحدث في مرحمة الرقابة أو التغذية العكسية( 8-3)ويوضح الشكل 

 المخرجات                         العممية                              المدخلبت

 

 

 

 

 

 
 

 مرحمة الرقابة أو التغذية العكسية(: 8 -3)شكل 
Source : Dan Samson , 2008 :30 

 ِٛاطٍح اٌرؼاْٚ ٚاٌؼًّ تشٚح اٌفش٠ك -

 .ذٛص٠غ ذمش٠ش اٌّشاجؼح  -

ٚاذخار ... ل١اط ِٚماسٔح إٌرائج ٚاٌرٛلؼاخ  -

 .الإجشاءاخ إٌّاعثح 

 .اعرمظاء سػا ػّلاء اٌّشاجؼح  -

 .ذٛث١ك اٌرغ١١شاخ اٌرٟ أدخ اٌٝ رٌه إٌجاح  -

 .ِىافؤج اٌفش٠ك ٚالاػرشاف تاٌرغ١١ش  -

 .ػٍٝ ِٚشاسوح اٌّؼشفح  اٌذظٛي -

 .سطذ ٚذذ١ًٍ فشص اٌرذغ١ٓ اٌّغرّش  -

إٌظُ الإداس٠ح 

 ٚاٌشلات١ح

 ذذغ١ٓ الأداء

 ٔمً اٌّؼشفح

إٌرائج جضء لا ٠رجضأ ِٓ 

 جذ٠ذج ػ١ٍّح

 ذغ١ٍُ إٌرائج ٌٍّٕشؤج

 ذٛث١ك إٌجاح 

 الاػرشاف ٚاٌّىافؤج

اٌذظٛي ػٍٝ اٌّؼشفح 

 ِٚشاسورٙا ِغ ا٢خش٠ٓ



 ومناقشة الإدارة ( الرقابة)التغذية العكسية  3/4/5/1

في تحسين جودة المراجعة الداخمية يجب  Six Sigmaلضمان استمرار نجاح أسموب  
مناقشة الإدارة لمتعرف عمى تقييميا لأداء فريق المراجعة من خلبل مطالبتيا بالإجابة عن مجموعة 

تتسم نتائج ىل حققت إدارة المراجعة الداخمية أىدافيا من منظور الإدارة ؟ ىل : من الأسئمة 
ىل ساعدت إدارة  ىا فريق المراجعة ملبئمة ؟ىل كانت التوصيات التي قدم المراجعة بالدقة ؟

ىل ساىمت تمك التوصيات في زيادة العائد  المراجعة الداخمية عمى التحكم في المخاطر ؟
 ىل أضافت تمك التوصيات قيمة لممساىمين والعملبء والأطراف الأخرى ؟ وتخفيض التكاليف ؟

دارة المنشأة يؤدي  والإجابة عن تمك الأسئمة تخمق نوعا من الترابط بين فريق المراجعة وا 
إلى التفاعل المشترك لتطوير أداء المراجعة الداخمية باستمرار وبما يدلل عمى تطبيق معايير أسموب 

Six Sigma  والتي عمى رأسيا دعم الإدارة العميا. 
 في تحسين جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaمقاييس التحقق من نجاح أسموب  3/4/5/2

توجد مجموعة من المقاييس التي يمكن استخداميا في مرحمة الرقابة وذلك لمتأكد من نجاح  
 : ومناىجيا وأدواتيا في تحسين جودة أداء المراجعة الداخمية من أىميا  Six Sigmaأسموب 

 .عدد التقارير والتوصيات التي تصدرىا إدارة المراجعة الداخمية  -

 .عدد التوصيات  عدد التوصيات المنفذة إلى إجمالي -

 .مدى إمكانية اعتماد المراجع الخارجي عمى تقارير المراجعة الداخمية  -

 .مدى رضا عملبء المراجعة عن عممية المراجعة الداخمية  -

 .الخطوات التي تضيف قيمة وتمك المستبعدة والتي لا تضيف قيمة  -

 . Lead timeكفاءة إدارة الوقت المراجعة الداخمية و Cycle timeزمن دورة عمل  -

 ساعات العمل الإضافية ، والتي تعد مؤشر عمى انخفاض كفاءة وفاعمية المراجعة الداخمية -
(Dustin Hostetler , 2010:41)  . 

في تحسين جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaكما يمكن توضيح مؤشرات نجاح أسموب 
تحقيق وفورات تكمفة في أنشطة أخرى، وبعد بعد خفض التكمفة ، بعد زيادة المنافع ، :  من خلبل 

 (.9-3)ويمكن التعبير عن الإبعاد السابقة من خلبل الشكل رقم 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 في تحسين جودة المراجعة الداخمية Six Sigmaمؤشرات نجاح أسموب (: 9-3)شكل 
 

ِٕٚا٘جٙا  Six Sigmaاعرخذاَ أعٍٛب 

 ٚأدٚاذٙا

 ذذغ١ٓ جٛدج اٌّشاجؼح اٌذاخ١ٍح 

 اداسج اٌذٛوّح ٔظاَ اٌشلاتح اٌذاخ١ٍح اٌّخاؽشاداسج 

ذذم١ك أ٘ذاف 

 إٌّشؤج

ذٍث١ح ادر١اجاخ ػّلاء اٌّشاجؼح 

 ٚذؼظ١ُ اٌم١ّح اٌّرذممح ٌُٙ

اػافح ل١ّح 

 ٌٍّٕشؤج

 تؼذ ذذم١ك ٚفٛساخ اٌرىٍفحتؼذ خفغ  تؼذ ص٠ادج إٌّافغ

 ذذغ١ٓ ذم١١ُ

 فٟ ذذغ١ٓ جٛدج اٌّشاجؼح اٌذاخ١ٍح  Six Sigmaِئششاخ ٔجاح أعٍٛب 

تخفيض تكمفة المراجعة  -
 .الداخمية 

تخفيض تكمفة الاستعانة  -
بأطراف خارجية لتقديم 

خدمات استشارية أو القيام 
بتقديم أعمال المراجعة 

 . الداخمية
تخفيض تكمفة المراجعة   -

 الخارجية عند الاستعانة بيا 
وتخفيض تكمفة الأنشطة   -

نتيجة تخفيض نسبة الفاقد 
 .أو الأخطاء 

 

، مراجعة معدل الدوران الوظيفي -
من مخاطر فقد  المنشأةوحماية 

تحمميا تكمفة مخاطر والخبرات، 
  اختيار وتعيين وتدريب موظفين جدد

 دل دوران المخزون مراجعة مع -
من مخاطر  المنشأةوبالتالي حماية 

فقد العملبء وتحمميا تكمفة الدعاوى 
القضائية ، بما يؤدي إلى كسب 
 .رضا العملبء وزيادة المبيعات 

مراجعة مدى الالتزام بالقوانين  -
من التعرض  المنشأةوبالتالي حماية 

لمخاطر مخالفة القوانين وتحمميا 
  لغرامات وتعويضات كبيرة

حسين إطار الحوكمة داخل تفعيل وت -
 .المنشأة 

الداخمية تحسين نظام الرقابة   -
 .وعمميات إدارة المخاطر 

 .الحد من حالات الغش والتلبعب   -
 .الاستغلبل الأمثل لمموارد   -
 .تدعيم المركز التنافسي لممنشأة   -
الوصول من مخاطر  المنشأةحماية   -

 .غير المصرح بو لممعمومات 
 .ء جدد جذب عملب  -
 .زيادة الإيرادات والأرباح   -
 .سيم في البورصة تعظيم قيمة الأ -



 المستخدمة في مرحمة الرقابة Six Sigma أدوات 3/4/5/3

لتوفير رقابة عمى مدخلبت ومخرجات وعمميات تحسين جودة أداء المراجعة الداخمية ، فان  
التي يمكن استخداميا مثل خريطة نسب المعيب، ومخطط  Six Sigmaىناك العديد من أدوات 

باريتو لمراقبة عمميات تحسين جودة أداء المراجعة، وخرائط الرقابة، وبطاقة تقييم الأداء المتوازن، 
 .واستخدام قوائم مراجعة العمميات لمتحقق من ان كل خطوات تحسين الجودة قد تم إكماليا 

الأداء المستقبمي وجدوى برامج تحسين جودة المراجعة كما يوجد أدوات تساعد في قياس  
، نماذج قياس Process Sigma Calculationقياس التباين والتغاير لمعمميات : الداخمية مثل

، تحميل Control plan، خطط ونماذج الرقابة Cost saving calculationsالوفر في التكاليف 
 . Audits and assessmentsمراجعة والتقييم ، الCost-benefit analysisالعائد والتكمفة 

  Self Assessmentأسموب التقييم الذاتي  -أ

فبجانب .  Six Sigmaيعتبر أسموب التقييم الذاتي احد أدوات الرقابة التي تعتمد عمييا 
رشادىم إلى أفضل الممارسات، فانو يتم إرشادىم من خلبل التغذية العكسية  توجيو فريق المراجعة وا 

المستمرة ليم عن مدى فعالية أدائيم في تحقيق أىداف الجودة المنشودة والتعرف عمى نقاط 
جودة المراجعة، ويمعب التقييم الذاتي دورا ىاما في التحسين المستمر ل. الضعف والقوة في أدائيم

حيث يتم التقييم الذاتي لممراجع الداخمي من خلبل وضع قائمة استقصاء تمثل إطار لمخطوات التي 
ستتبع في تقييمو ، والتي بناءا عمى نتيجتيا يتم تقييم وتحديد فرص ومجالات التحسين في أداء 

 : المراجع، ويحقق استخدام ىذا الأسموب العديد من المزايا منيا 

 .أفضل الفرص باستمرار لتحسين جودة أداء المراجعة الداخمية  توفير -

 .تقميل تكاليف عممية المراجعة وزيادة كفاءة تخصيص الموارد  -

توفير معمومات مبكرة لممراجع الداخمي عن انحرافات جودة أدائو بناء عمى نتائج تقييمو بما  -
 .يمكنو من اتخاذ الإجراء التصحيحي اللبزم 

 .فيض وقت عممية المراجعة من خلبل التحسين المستمر لأداء الفريق المساعدة عمى تخ -

 .يعتبر أداه فعالة لممساعدة في تنفيذ عممية المراجعة بأعمى جودة ممكنة  -

ويقوم المراجع الداخمي بالتقييم الذاتي لييكل الرقابة، وذلك من خلبل مناقشة الخاضعين 
ة ومدى الالتزام بيا ومدى فعاليتيا في تحقيق لممراجعة حول مدى وجود وسائل لمرقابة الملبئم

كما يشارك ممثل الإدارة الخاضعة لممراجعة في الصياغة  .أىداف المنشأة ومبررات عدم الالتزام
 .النيائية لقوائم فحص أوجو الرقابة التي يعدىا المراجع قبل تنفيذ عممية التقييم الذاتي لمرقابة



 Control chartsخرائط الرقابة  -ب

تعتبر خريطة الرقابة الأداة الرئيسية لمراقبة عممية تحسين جودة أداء المراجعة إحصائيا،  
فيي تتضمن المعدل الطبيعي لمتنوع المتوقع في عممية ما، وتساعد في التحقق من انتظام القيام 

 Lowerفخريطة الرقابة ليا حدود مقبولة لمتنوع يشار إلييا بحد الرقابة الأدنى . بيذه العممية
control limit (LCL)  عن طريق طرح ستة انحرافات معيارية من الوسط الحسابي، وحد الرقابة

والذي يستخرج عن طريق إضافة ست انحرافات معيارية   Upper control limit (UCL)الأعمى 
 .إلى الوسط الحسابي، إما الحد الثالث فيو خط الوسط أو الوسط الحسابي لمخرجات العممية 

فتعد العممية مسيطر عمييا، وعندما يكون ىناك  LCL ،UCLانت النقاط واقعة بين فإذا ك
نقاط بيانات واقعة خارج الحد الأدنى والحد الأقصى لمرقابة فيي تكون بيانات تتضمن تنوعا غير 
عادي يحب التحقق منو، وتمك الأسباب يمكن تحديدىا حينئذ واستبعادىا لإرجاع العممية تحت 

 (.608، ص 2008وظ جودة، محف)الرقابة 

  P chartخريطة نسب المعيب  -ج

ىي خريطة خاصة بالرقابة عمى الصفات والتي تقيس النسب المئوية لمعيوب في العينة كما 
ولرسم مخطط أو خريطة نسب المعيب أو نسب الأخطاء . تستخدم في مراقبة أسموب التقدير الذاتي

 ( : 28، ص 2008رغد منفي ، )حساب ما يمي  في أداء المراجعة الداخمية فان ذلك يتطمب
P =  𝑛𝑝` :                     إيجاد الوسط الحسابي لمعيوب من خلبل المعادلة التالية  -1

 n
 

 عدد العينة المأخوذة=  nعدد العيوب ، = np الوسط الحسابي لمعيوب، =  P`: حيث
 :حساب محددات الرقابة  -2

  PCL`( = خط الوسط الحسابي)الخط المركزي  -
UCL                        UCL=`P +3 لمرقابة حساب الحد الأعمى -

 `P(1−`P )

𝑛
 

LCL                          LCL=`P -3حساب الحد الأدنى لمرقابة  -
 `P(1−`P )

𝑛
 

عممية تكرارية، فمراحل تمك  DMAICومن خلبل العرض السابق يمكن القول ان منيجية 
المنيجية بداية من تحديد المشكمة إلى الرقابة لا تسير في خط مستقيما في اتجاه واحد بل ىناك 

ياب ومعاودة دراسة لبعض الفرضيات السابقة حتى تتحقق أىداف الجودة المنشودة  .ذىاب وا 

 (المخرجات ) النتائج  3/5
في تحقيق الأىداف  Six Sigmaتتمثل نتائج تطبيق النموذج المقترح في مدى فعالية 

المحددة من قبل، كما ان النتائج لا نستطيع قياسيا بشكل دقيق الا بعد التأكد من فعاليتو في 



وبما ان النموذج اعتمد عمى محددات جودة المراجعة الداخمية . تحسين جودة المراجعة الداخمية
عمى نجاح تطبيقو فيمكن القول ان زيادة موضوعية واستقلبل المراجعة الداخمية وجودة كمؤشرات 

أداء الميام، وارتفاع المستوى الميني، والاىتمام بتدريب وتطوير أداء المراجع الداخمي، وزيادة 
رقابة المنفذ من التوصيات الواردة بتقرير المراجعة، ودورية التقارير، وزيادة كفاءة وفعالية نظم ال

دارة المخاطر والحوكمة، كل ذلك وغيره دليل عمى النتائج الايجابية لتطبيق النموذج المقترح   .وا 

انو يمكن لكثير من المنشآت ان تستخدم  ( Grant , Michael , 2005:56 )وأضاف 
 : بنجاح في إدارة المخرجات بإتباع خمس خطوات ىي  Six Sigmaأسموب 

داف الإستراتيجية وجعميا قابمة لمقياس وممكن الحصول عمييا وتحديد تحديد الأه: الخطوة الأولى
مدى ارتباطيا ووضع إطار زمني محدد لبموغيا ، ويشمل ذلك التحديد للؤىداف مع فريق المراجعة 

 .والاتفاق عمى الكيفية التي تمتقي بيا أىداف المراجعة مع الأىداف الإستراتيجية لممنشأة
الكفاءات في الفريق إلى مكوناتيا ويمكن قياس روح الفريق والعمل الجماعي تقسيم : الخطوة الثانية

وربط الأىداف بالمجالات مثل إدارة الوقت وتوليد الأفكار والابتكار ، وقد لا تكون القياسات دقيقة 
 .بنفس الدرجة المطموبة ولكن ذلك أفضل من ترك كفاءات ىامة دون قياس وتحميل

الخطاب غير الرسمي ، كأن توجو أسئمة مثل كيف تسير الأمور بالنسبة  استخدام: الخطوة الثالثة
لميدف الموكل إليك ؟ ما الذي توضحو القياسات ؟ كل ىذا بمثابة مراجعة جيدة عمى الكيفية التي 

 .كما يمكن توفير التدريب وفرص التنمية المينية لمساعدة الفريق عمى التحسين . تسير بيا الأمور 
المشاركة في التحسين يمكن ان تصبح جزءا من اليدف والذي يتم تقييمو لتوفير : ةالخطوة الرابع

 .وبمجرد التوصل إلى تحسينات للؤداء فلببد من الحفاظ عمييا . البيانات لممناقشة التالية للؤداء 
المكافآت تمثل عنصراً بالغ الأىمية لتعزيز الأداء الجيد وتشجيعو واستخدام : الخطوة الخامسة

 .يساعد في تحقيق الغرض الفعمي وىو تحقيق الأىداف الإستراتيجية لممنشأة Six Sigmaوب أسل

عمى المراجعة الداخمية  Six Sigmaوبالإضافة لما سبق فان من أىم نتائج تطبيق أسموب  
 :ما يمي 

 لممراجعة الداخمية بتحديد وترتيب أولويات مخاطر الأعمال Six Sigmaيسمح أسموب  -
وتقييميا بجودة عالية، والتركيز عمى المخاطر ذات الأىمية النسبية الكبيرة بالمنشأة ، الأمر 

الذي يسيل عممية تحول المراجعة الداخمية من مدخل المراجعة عمى أساس الرقابة إلى 
 .مدخل المراجعة عمى أساس المخاطر 



، بما يؤدي الى الاستجابة تحديد الموقع والتوقيت المناسب لكي تتدخل المراجعة الداخمية -
الفورية لمتطمبات بيئة الأعمال التي تتسم بالتغير المستمر، وكذلك للبحتياجات والمتطمبات 

 .المتغيرة لأصحاب المصمحة بالمنشأة

مثل تحسين مبدأ المشاركة وزيادة روح التعاون لدى فريق عمل  توفير منافع غير مادية -
وتطوير ثقافتيم بما يساىم في ابتكار أفكار جديدة  المراجعة الداخمية وتغيير اتجاىاتيم

   .وأداء أفضل لمعمل
وذلك عن طريق إعادة تخصيص موارد وساعات عمل  تخفيض تكاليف المراجعة الداخمية -

المراجعة الداخمية عمى العمميات والأنشطة الأكثر تأثيرا وذات المخاطر العالية، واستخدام 
الاولى بالتركيز بدلا من النظرة المتساوية لكل عمميات  الوفر المحقق في تغطية العمميات

عمى تخفيض تكمفة الأداء الضعيف لعمميات  Six Sigmaالمنشأة، حيث يركز أسموب 
 Sixويمكن توضيح دور . Cost of poorly performing auditing processالمراجعة 
Sigma  في تخفيض تكاليف المراجعة الداخمية خلبل مراحل عممية المراجعة كما يمي: 

  يأتي دورSix Sigma  في تخفيض تكاليف المراجعة الداخمية في مرحمة التخطيط عن
الناتجة عن  Cost of poor quality (COPQ)طريق تخفيض تكاليف الجودة الرديئة 

ويمكن تصنيف . الانحرافات من الوىمة الأولىعدم تنفيذ عمميات المراجعة بنجاح واكتشاف 
 Preventionتكاليف الوقاية : إلى ثلبث أنواع ىي (COPQ)تكاليف الجودة الرديئة 

costs تكاليف التقويم ،Appraisal costs وتكاليف الفشل ،Failure costs ( عمى
اجعة الداخمية ومن أىم أمثمة تكاليف الوقاية المتعمقة بالمر(. 9، ص2011الطائي وآخرون، 

تكاليف التخطيط الجيد لعممية المراجعة، تكاليف الاىتمام بالدراسات الميدانية، وتكاليف : ىي
تكاليف تقييم أداء فريق العمل، وتكاليف : ومن أمثمة تكاليف التقييم. تدريب فريق العمل

اخمي أو فشل اما تكاليف الفشل سواء فشل د(. تقرير المراجعة)متابعة تأثير المنتج النيائي 
تكاليف إعادة تصميم برنامج المراجعة، وتكاليف انخفاض مستوى الأداء : خارجي فتتمثل في

لنقص التدريب، والتكاليف المترتبة عمى الفشل في إرضاء أصحاب المصمحة، وتكاليف 
 .الوقت الضائع في أنشطة لا تضيف قيمة

 ناعتيا بأثرىا في زيادة المنافع يتحدد مدى اىتمام الإدارة بالمراجعة الداخمية في ضوء ق
ويتأتي ذلك الأثر من . وتخفيض التكاليف ومن ثم إضافة قيمة لممنشأة ولأصحاب المصالح

لقياس جودة تنفيذ عممية المراجعة وتحديد  Six Sigmaخلبل استخدام مناىج وأدوات 
عممية  الفجوات في الأداء واعتبارىا مشروعات تحسين ومن ثم العمل عمى تحسين وتطوير

 .المراجعة خلبل مرحمة التنفيذ بما يساىم في تخفيض تكمفة المراجعة الداخمية



   ان عممية المراجعة الشاممة تزيد من استيلبك الموارد اللبزمة ومع زيادة جودة وظائف
. المراجعة الداخمية تزداد كفاءة وفعالية نظم الرقابة الداخمية وبالتالي ينخفض خطر الرقابة 

 أكثر الداخمية الرقابةفكمما كانت  الداخمية الرقابة إجراءات ةاليعدالو لف الرقابةر ويعتبر خط
الذي يمكن تحديده  ركان معامل الخط أو أخطاءاليو كان ىناك احتمال عدم وجود عف

 . (Mina, P. et al., 2015:25-28)ل قا الرقابيةلممخاطر 

 أسموب دور  ان Six Sigma خلبل مرحمو  ةالداخمي ةفي تحسين جوده المراجع وأدواتيا
التي تضيف قيمو وتمك التي لا  الأنشطةتحديد : أىمياحقق العديد من المزايا من يالتحميل 

تخفيض الوقت  ،  والعمل عمى حميا لممشكمة الجذرية الأسبابالتركيز عمى ،  تضيف قيمو
 .ة عمميات التحسين المطموبلج برنام وصور اتع ضو، و المراجعةاللبزم لمقيام بعمميو 

 :ويتضح ذلك خلبل مراحل سيجما كما يمي  Sox تحقيق متطمبات تطبيق قانون  -

  العديد من المنشآت الخاضعة لقانون اوكسمي(SOX) Sarbanes-Oxley أصبحت 

وذلك بغرض تحسين وزيادة كفاءة وفعالية نظم  Six Sigmaتستخدم بشكل متزايد أدوات 
% 100الرقابة الداخمية، فمن المعروف ان إجراءات الرقابة وحدىا لا يمكن ان توفر ضمان 

ضد الاحتيال والغش وذلك لأنو بشكل عام فان أقوى نظام رقابة يؤدي إلى ثلبث أشياء 
(Shaun Aghili, 2009:39-40) :،توفير المزيد من  توفير الحماية لأصول المنشأة

ولتحقيق ىذه . المعمومات لاتخاذ القرارات المالية، وتخفيض مصروفات المراجعة الخارجية
 .الفوائد والمنافع لابد من وجود أسموب لزيادة كفاءة وفعالية نظم الرقابة الداخمية

 المراجع الداخمي في فيم العمميات الحالية لممنشأة وذلك لتحديد DMAICوتساعد منيجية 
أي منيا يفتقر إلى الرقابة الداخمية ويتطمب إعادة ىيكمة أو إعادة تصميم نظم داخمية جديدة 

ففي مرحمة التخطيط يتم تحديد عمميات المنشأة ورسميا وصياغتيا ثم يتم تحديد . لو 
ما التي يجب إعادة ىيكمتيا لتحقيق الالتزام ب( مشروع التحسين)أولويات تمك العمميـــــــــــــــات 

 . SOX (Christina, M. B. et al , 2006:30)ورد بقانون 

 Sixكما ان المراجعة الداخمية كجزء من عممية الرقابة الداخمية يمكنيا استخدام أدوات 
Sigma  مثل بطاقات الأداءScorecard  في تحسين عممية تقييم المخاطر، الأمر الذي

والتي تحمل عنوان  (Sox )قانون اوكسمي من  404يعكس مدى الالتزام بما ورد بالفقرة رقم 
، كما Management assessment of internal controlتقييم الإدارة لمرقابة الداخمية 

يساعد ذلك في تحديث وتغيير خطة المراجعة الداخمية بما يضمن استمرار تركيزىا عمى 
 . (William, C. , 2014: 4 , Joseph, J., 2009: 8)المخاطر 



 تنقيح ( التنفيذ)حمة القياس تتضمن مرRefinement  المشكمة التي تم تحديدىا خلبل مرحمة
ولأغراض . وجمع البيانات اللبزمة لتحديد الأسباب الجذرية لممشكمة ( التخطيط)التحديد 

 ,.Christina, M. B. et al)، فانو يكون من المفيد تحديد ما يمي Soxالالتزام بقانون 
م الرقابة الداخمية المطموبة لكل إجراء معين؟ وما مدى ما ىي نظ:  (2006:30-31

 ؟ إلى أي مدى سيتم تنفيذ نظم الرقابة المطموبة ؟  Sufficientكفايتيا

  أدواتيتم استخدام  مرحمة التحميلفي Six Sigma   لتحميل البيانات السابق جمعيا فيما
 ةالخاص ةالنظم الحالي ةكفاي دىوذلك بغرض استنتاج م ة،الداخمي ةيتعمق بنظم الرقاب

تحديد  لمعالجتو، وأيضاالضعف فييا  أوالقصور  أوجوتحديد لالمخاطر  إدارةبعمميات 
 .إلييا إضافتوالمطموب 

 الالتزام  من اجل خلبل العمميات الداخمية الرقابةالتحسين تطوير وتنفيذ نظم  ةضمن مرحلتتو
 ةتكون فعاللتغييرىا  أو ةالداخمي ةتحسين نظم الرقاب ، وذلك من خلبلSOX قانونببما ورد 

نظم  قوة اخذ عينات لتحديد مدى وذلك عن طريق، التحسين ةعمى ان يتم اختبار عممي
 ،عند التطبيق لممنشأة ةعمى القوائم المالي ةالمخاطر المؤثر ةلمواجو ةالجديد ةالداخمي ةالرقاب
عداد   .(Christina, M. et al., 2006:31)تقرير عنيا  وا 

التي  ةالداخمي ةالرقاب ةتؤدي دورىا في مجال تحسين فعالي ان ةالداخمي ةلممراجعيمكن و
 : من خلبل ما يمي SOX تناوليا قانون

 بالمنشأة ةالداخمي ةلمحتويات نظام الرقاب ةالمستمر ةالمتابع . 
  مخاطر التي تواجو المنشأةال ةمواجول ةالداخمي ةالرقاب ةوفاعمي يةحول كفا تأكيدتقديم. 
 جراءاتفي وضع سياسات  الإدارة ةاركمش  .لممخاطر ةالملبئم ةالرقاب وا 
  في ضوء المخاطر المستحدثة ةالرقابم النظر في نظ لإعادة ةتنبيو دائم كأداةالعمل . 

  قد تحتاج إلى ( جوىرية)مرحمة الرقابة قد يجد فريق المراجعة الداخمية أخطاء ذات قيمة ي ف
طرق أساسية  وىناك أربع ، SOXإعادة ىندسة العمميات من اجل الالتزام بما ورد بقانون 

 : (Christina M. et al. , 2006:32)لمتعامل مع تمك الأخطاء ىي 

  الإلغاء أو الإزالةElimination : خلبل إعادة تصميم نظام الرقابة الداخمية لمقضاء من
 .استخدام الرقابة الإلية لتحل محل الرقابة اليدوية عمى فرصة حدوث الخطاء مثل

  التسييل أو التيسيرFacilitation  : عن طريق توفير الأساليب الإرشادية لتقميل فرصة
ممية ونظم الرقابة كالتدريب المستمر لمقائمين عمى كل خطوة في الع .حدوث الخطاء

 .الداخمية الخاصة بيا



  التخفيفMitigation  : ويعني التقميل من تأثير الخطاء خاصة لو كان ذلك الخطاء
 .نتيجة عيوب الأداء التي ليا تأثير عمى العملبء 

  الإضعافFlagging  : بمعنى تنفيذ أساليب التحقق وذلك لضمان إمساك أو إزالة كافة
 .الأداء والتي قد يكون ليا تأثير عمى العملبء  الأخطاء أو العيوب في

وأدواتيا ومناىجيا في تحقيق الالتزام  Six Sigmaمما سبق يتضح مدى أىمية أسموب 
، الا ان ىناك العديد من العقبات التي تواجو مشروع الامتثال لقانون  SOXبمتطمبات قانون 

SOX  أىميا(Christina M. et al. , 2006 :32-33)  : 

فمن خلبل . لممنشأةلا ترسم النسيج أو البناء الثقافي  Six Sigmaجيود  : العقبة الأولى
فان الجيود تكون ناجحة فقط عندما يتم تبنييا ودعميا من  Six Sigmaفيم الخبراء لأسموب 

 Sigmaتعتبر تطبيق  SOXالإدارة العميا، فالكثير من المنشآت التي تعمل عمى الالتزام بقانون 
عادة ىندستيا نوع من إىدار الوقت وزيادة لمتكمفةوتحسي  .ن العمميات وا 

.  SOXإلغاء الخطوات الإجرائية التي من شانيا تمبية متطمبات قانون : العقبة الثانية 
ىو العملبء ، والتي تركز عمى إلغاء أو التخمص من  Six Sigmaفجوىر تركيز أسموب 

ىذه الخطوات التي يتم التخمص منيا من . يل الخطوات التي لا تضيف قيمة لمعممية والعم
وجية نظر العملبء قد يكون ليا تأثير عمى نظم الرقابة الداخمية التي تتصدى ليا متطمبات 

يجب ان يكون عمى عمم بمتطمبات الامتثال  Six Sigmaلذلك فان فريق .  SOXقانون 
 .خل المنشأة وذلك لتجنب التراجع المحتمل في أعمال الامتثال دا SOXلقانون 

صعوبة لإثبات  BBsيجد حممة الأحزمة السوداء  حيث .قياس الوفر المحقق: العقبة الثالثة 
ويجدون .  SOXمن اجل تحسين جيود الامتثال لقانون  Sigmaمبمغ الوفر الذي حققو أسموب 

عمى الرغم من ان الالتزام  ءة وفاعمية نظم الرقابة الداخمية،زيادة كفا صعوبة أيضا في إثبات
  .احتيال ويقمل من حدوث غش أو المنشأةقد يساىم في زيادة ثقة المساىمين في  SOXبقانون 

 مرحمة المتابعة والتقييم  3/6
تأتي مرحمة المتابعة لمتحقق من  Six Sigmaبعد الحصول عمى مخرجات نموذج أسموب 

استمرار تحقيق الأىداف من تطبيق ذلك النموذج بالشكل الذي يضمن التحسين المستمر لجودة 
 .أداء المراجعة الداخمية ، وقياس الانحرافات في التطبيق 

لذا أصبح المراجع الداخمي في حاجة ماسة لتكوين ميارات جديدة وخبرة عممية وعلبقات 
ة تعكس التغيرات التي تحدث في بيئة المراجعة لمقابمة متطمبات التطبيق الناجح سموكية قوي
 :، إذ يتطمب القيام بميامو الحديثة ما يمي  Six Sigmaلأسموب  



 .التوصية والتنسيق المستمر لأعضاء المنشأة لضمان استمرار نجاح تحسين جودة الأداء  -

 .الأساليب الحديثة لمتحسين المستمر لمجودة التحفيز والتشجيع عمى اقتراح واستخدام  -

ترشيد إدارة المنشأة في اتخاذ القرارات من خلبل التوضيح الملبئم لعناصر المخاطر  -
 .الحيوية والتأكد من ان قرارات إدارة المخاطر تتم عمى أساس معمومات

ء بعد ولا شك ان امتلبك المراجع ليذه الميارات سوف تساعده في متابعة وتقييم الأدا
وذلك من خلبل القيام بمجموعة من الإجراءات لمتحقق من تحسين  Six Sigmaتطبيق أسموب 

 .جودة أداء المراجعة الداخمية 

 في تحسين جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaتقرير تقيم الأداء بعد استخدام  3/6/1

 Sixم أسموب يمكن تقييم الأداء بشكل عام عمى مستوى المنشأة ككل نتيجة استخدا 
Sigma  من خلبل مجموعة من التقارير من أىميا تقارير المبيعات ، قائمة التشغيل الشيرية وذلك

بالإضافة إلى التقارير المتعارف عمييا في تقييم الأداء والتي يتم إعدادىا بشكل أكثر تفصيلب من 
 .النقديةالشكل التقميدي ليا ومنيا قائمة الأرباح والخسائر ، وقائمة التدفقات 

في تحسين جودة أداء المراجعة الداخمية لو تأثير  Six Sigmaكذلك استخدام أسموب 
ايجابي عمى كافة أنشطة المنشأة مثل المبيعات، معدل دوران المخزون، معدل الفاقد، عدد شكاوى 

 Sixحيث يتم تقييم الأداء العام لممنشأة بعد تطبيق أسموب . العملبء، تكاليف التشغيل وغيرىا
Sigma كما يمكن . عن طريق مقارنة الأداء الفعمي بالأداء التقديري وكذلك بأداء العام الماضي

اقتصار تقييم الأداء عمى العناصر التي تخص المراجعة الداخمية فقط مثل التكاليف الكمية لممراجعة 
ريق، تكمفة الداخمية، متوسط عدد فريق المراجعة، معدل دوران فريق المرجعة، معدلات غياب الف

 .الخ ....... المراجع الداخمي الواحد، عدد شكاوى عملبء المراجعة الداخمية 
 إجراءات التحقق من تحسين جودة المراجعة الداخمية 3/6/2

بعد تطبيق النموذج المقترح ىناك مجموعة من الإجراءات لمتحقق من تحسن جودة أداء 
 :المراجعة وذلك كما يمي المراجعة الداخمية في ضوء محددات جودة 

 إجراءات التحقق من استقلالية وموضوعية إدارة المراجعة الداخمية  -أ

 :ومن أمثمة ىذه الإجراءات ما يمي 

 .دراسة موقع إدارة المراجعة الداخمية في الييكل التنظيمي وتبعيتيا   -
: الذي يتضمنفحص الدليل المعتمد من مجمس الإدارة والخاص بإدارة المراجعة الداخمية و -

تمكين المراجعين الداخميين من ، أىداف وصلبحيات ومسئوليات إدارة المراجعة الداخمية



التي يحتاجونيا، وتمكينيم من الاتصال بمجنة  الحصول عمى المعمومات والمستندات
 .وبالأفراد الذين ليم علبقة بالنشاط محل المراجعة المراجعة ومراقب الحسابات 

 .احتواء خطة المراجعة عمى إي قيد عمى نطاق المراجعة الداخمية الاستفسار عن مدى  -
 .فحص خطط المراجعة ومدى الانحراف عنيا وأسباب ذلك ومدى عمم مجمس الإدارة بيا -
التحقق من عدم قيام إدارة المراجعة الداخمية بالمنشأة بتصميم أنظمة العمل ووضع  -

 . الإجراءات التنفيذية لأعمال المنشأة 
 إجراءات التحقق من كفاءة المراجعين الداخميين  -ب

 : حيث يمكن التحقق من كفاءة المراجعين الداخميين من خلبل العديد من الإجراءات مثل

 .فحص سياسات تعيين وتدريب المراجعين الداخميين وخبرتيم ومؤىلبتيم المينية    -
رين مؤىمين ومتخصصين في الاستفسار عن مدى استعانة إدارة المراجعة الداخمية بمستشا -

 .مختمف المجالات وفق ما تستدعي الحالة عند القيام بإعمال المراجعة 
محافظتيم عمى كفاءتيم وقدراتيم المينية : مناقشة المراجعين الداخميين لموقوف عمى مدى -

من خلبل التطوير والتعميم المستمر، تعرفيم عمى التطورات والتغيرات في معايير المحاسبة 
مدى تمكنيم و، المنشأة في كافة الجوانبراجعة الداخمية، توافر الخبرة أو المعرفة عن والم

 . ومعرفتيم بمناىج تطبيقيا  Six Sigmaمن استخدام أدوات 
 إجراءات التحقق من التزام المراجعين الداخميين بالعناية المينية الواجبة  -ج

 :يمكن التحقق من ذلك عن طريق بعض الإجراءات منيا  

نطاق : التحقق من ان تخطيط أعمال المراجعة الداخمية يتم في إطار الاعتبارات التالية -
النسبية لمجالات الفحص،  درجة الصعوبة والأىميةالمراجعة،  العمل اللبزم لتحقيق أىداف

احتمال وقوع أخطاء جوىرية أو غش أو عدم المخاطر،  مدى كفاءة وفعالية إجراءات إدارة
 .بالسياسات والإجراءات الموضوعة تزام لالا
التحقق من توثيق إعمال المراجعة الداخمية من خلبل دراسة وجود أدلة لممراجعة الداخمية  -

 .وبرامج لمعمل ، وكذلك من خلبل دراسة أوراق العمل بإدارة المراجعة الداخمية 
 إجراءات التحقق من مراقبة جودة عممية المراجعة الداخمية  -د

ملبحظة عممية الفحص الدوري : تحقق فيما يتعمق بالتقييم الداخمي والتي منياإجراءات ال -
ية بمراقبة عممية الفحص الوقوف عمى قيام مدير إدارة المراجعة الداخلعة، لفريق المراج
 . تقييم تقارير الفحص الداخمي وما اتخذ بشأنيا من إجراءات الداخمي، و

 التقييم الخارجي لأعمال المراجعة: خارجي والتي منياإجراءات التحقق فيما يتعمق بالتقييم ال -



تعارض في المصالح لدى  التحقق من عدم وجوديتم بواسطة أشخاص مؤىمين ومستقمين،  
توبة فحص وتقييم التقارير المكالخارجي من حيث الشكل والمضمون،  فريق الفحص

 .بشكل دوريبواسطة فريق الفحص الخارجي، والتحقق من ان الفحص الخارجي يتم 
 إجراءات التحقق من تخطيط أنشطة المراجعة الداخمية  -ه

 .فحص الخطط التشغيمية والموازنات الموضوعة  -
فحص مدى القيام بتحديد الأنشطة محل المراجعة وتحديد عوامل المخاطرة التي يحتمل ان  -

 .تتعرض ليا وتقدير أىميتيا النسبية 
 .عمى مراجعة الأنشطة ذات المخاطر العاليةفحص جدول أعمال المراجعة والذي يركز  -
فحص خطط تقييم كفاءة وفاعمية الييكل المتكامل لمرقابة الداخمية والذي يتضمن بيئة  -

 .وأنشطة الرقابة وتقييم وتحميل المخاطر، ونظام المعمومات والاتصال والمتابعة
 . أعمال المراجعةفحص عدد المراجعين ومدى مقدرتيم عمى القيام بالميام الواردة بجدول  -
 .فحص دليل السياسات والإجراءات الموضوعة بواسطة المراجعة الداخمية -
 .فحص إجراءات المراجعة بشان مدى التزام المنشأة بأحكام القانون والموائح الداخمية ليا  -

 إجراءات التحقق من دور المراجعة الداخمية في تقييم وتحميل المخاطر  -و

 : عة الداخمية ليذا الدور يجب القيام ببعض بالإجراءات مثلولمتحقق من أداء المراج 

 .فحص الإجراءات المتعمقة بمخاطر تجاوزات الإدارة لأنظمة الرقابة الداخمية -
فحص الإجراءات المتعمقة بدراسة مدى إدخال التكنولوجيا الجديدة في إعداد وتشغيل  -

 .البيانات لنظم المعمومات وما ينجم عنيا من مخاطر 
 .ودراسة المخاطر الناتجة عن انضمام مراجعين جدد لنقص الخبرة وعدم الكفاءة فحص  -
 .التحقق من مدى الاستفسار عن مخاطر القضايا القانونية والتشريعية  -

 إجراءات التحقق من فاعمية تقارير المراجعة الداخمية  -ز

 :ومن أمثمتيا  

 .محل المراجعة لإدارات لمجنة المراجعة وا التحقق من إيصال النتائج  -
 ورد بتقرير المراجعة  الداخمية التحقق من وجود أوراق العمل التي تؤيد بطريقة مناسبة ما  -
بأحكام القانون والموائح ، وكذلك  المنشأةفحص التقارير الدورية الخاصة بمدى التزام  -

 .التقارير الخاصة بمدى الالتزام بقواعد الحوكمة 
خميين بمناقشة الملبحظات والتوصيات مع المستويات التحقق من قيام المراجعين الدا -

 .الإدارية المناسبة قبل إصدار التقرير النيائي المكتوب 



الموضوعية : فحص محتوى التقرير النيائي لممراجعة الداخمية من الجوانب التالية  -
ان يحتوي عمى ما ، وان يحتوي عمى الأسباب والنتائج والتوصيات والوضوح والاختصار ، 

 .امت بو الجية محل المراجعة من تحسينات منذ أخر عممية مراجعة ق
 خلاصة الفصل  3/7

 Six Sigmaىدفت الدراسة في ذلك الفصل إلى عرض النموذج المقترح لاستخدام أسموب 
في تحسين جودة المراجعة الداخمية، حيث تناول الفصل المداخل المرتبطة بتطبيق ذلك الأسموب، 

كما . والتي يعتبر مدخل مجموعة الأدوات من أكثر المداخل ملبئما لمتطبيق عمى المراجعة الداخمية
جية تناول الفصل خصائص ومتطمبات التنظيم الإداري لممراجعة الداخمية الملبئم لتطبيق منو

 . DMAICديمايك 

وكذلك  Six Sigmaوقد تمثمت مدخلبت النموذج المقترح في معايير ومبادئ أسموب 
معايير المراجعة الداخمية ، مع الأخذ في الاعتبار محددات المراجعة الداخمية ، اما عممية التشغيل 

ة مع استخدام وما يقابميا من مراحل عممية المراجعة الداخمي DMAICفقد تضمنت مراحل منيجية 
ثم بعد ذلك تأتي نتائج أو مخرجات تطبيق . الملبئمة لكل مرحمة من المراحل Six Sigmaأدوات 

النموذج والتي تتمثل في تحسين جودة المراجعة الداخمية، حيث تناول الفصل العديد من المؤشرات 
لبات قانون عمى نجاح تطبيق ذلك النموذج والتي من أىميا دور ذلك الأسموب في تحقيق متط

SOX وكذلك في تخفيض تكاليف المراجعة الداخمية في كل مرحمة من مراحل المراجعة. 

وبعد الحصول عمى مخرجات النموذج يمي ذلك مرحمة المتابعة والتقييم لمتحقق من استمرار 
تحقيق أىداف النموذج وىو التحسين المستمر لجودة أداء المراجعة الداخمية ، وقد تناول الفصل 

إجراءات التحقق من استقلبلية وموضوعية إدارة : موعة من الإجراءات لمتحقق من ذلك أىميا مج
المراجعة الداخمية ، إجراءات التحقق من كفاءة المراجعين الداخمين ، إجراءات التحقق من التزام 

عة ، فريق المراجعة بالعناية المينية الواجبة ، إجراءات التحقق من مراقبة جودة عممية المراج
إجراءات التحقق من تخطيط أنشطة المراجعة الداخمية ، إجراءات التحقق من دور المراجعة 
جراءات التحقق من فاعمية تقارير المراجعة الداخمية   .الداخمية في تقييم وتحميل المخاطر ، وا 
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 رابع الفصل ال
 الميدانيةالدراسة 

 Sixمعايير أسموب ) اختبار اثر مدخلبت النموذج المقترح  تستيدف الدراسة الميدانية
Sigma  + مبادئ أسموبSix Sigma  + في تحسين جودة المراجعة ( معايير المراجعة الداخمية

 .المصرية البنوك بعض عمىالداخمية بالتطبيق 

 مجتمع وعينة الدراسة   4/1
الدراسة من العاممين بمجموعة البنوك المصرية عمى مستوى محافظة القاىرة يتكون مجتمع  

أما عينة الدراسة فشممت أفراد من بنوك تابعة لقطاع الأعمال العام وىي البنك الأىمي المصري، 
بنك مصر، بنك القاىرة، بنك التنمية الصناعية، البنك الزراعي المصري، وبنوك تابعة لمقطاع 

، بنك كريدي اجريكول،  HSBCالتجاري الدولي، التجاري وفا بنك، بنكالخاص ىي البنك 
كذلك شممت العينة التي تجرى عمييا ىذه الدراسة فئات من . المصرف المتحد، وبنك قناة السويس

 .الإدارة العميا والإدارة الوسطى والمراجعين الداخميين بتمك البنوك

  فروض الدراسة   4/2
 : حيث تيدف الدراسة إلى اختبار الفروض التالية  

ودرجة تحسين  Six Sigmaلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير أسموب ( 1)
 .جودة المراجعة الداخمية

 :ويتفرع عن ىذا الفرض الفروض الفرعية التالية

عم الإدارة العميا ودرجة لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معيار الالتزام ود -
 .تحسين جودة المراجعة الداخمية 

ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معيار التحسين المستمر ودرجة تحسين جودة  لا توجد علبقة -
 .المراجعة الداخمية 

لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معيار العمميات والأنظمة ودرجة تحسين  -
 .خمية جودة المراجعة الدا

ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معيار الموارد البشرية ودرجة تحسين جودة  لا توجد علبقة -
 .المراجعة الداخمية 



ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معيار التغذية العكسية ودرجة تحسين جودة  لا توجد علبقة -
 .المراجعة الداخمية 

ودرجة تحسين  Six Sigmaيق مبادئ أسموب لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطب( 2)
 .جودة المراجعة الداخمية

 :ويتفرع عن ىذا الفرض الفروض الفرعية التالية 

ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبدأ التركيز عمى رضا عملبء المراجعة  لا توجد علبقة -
 .ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية

بين تطبيق مبدأ القرارات المبنية عمى الحقائق والبيانات لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية  -
 .والأرقام وبين درجة تحسين جودة المراجعة الداخمية 

لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبدأ تحسين عمميات وأنشطة المراجعة ودرجة  -
 .تحسين جودة المراجعة الداخمية 

تطبيق مبدأ الإدارة بالمبادأة ودرجة تحسين جودة  لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين -
 .المراجعة الداخمية 

لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبدأ التعاون غير المحدود ودرجة تحسين  -
 .جودة المراجعة الداخمية 

ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبدأ السعي إلى الكمال ودرجة تحسين جودة  لا توجد علبقة -
 .المراجعة الداخمية 

لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير المراجعة الداخمية ودرجة تحسين جودة ( 3)
 .المراجعة في البنوك

 :ويتفرع عن ىذا الفرض الفروض الفرعية التالية

معيار الغرض والسمطة ) ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير السمات  لا توجد علبقة -
 –معيار الكفاءة وبذل العناية المينية الواجبة  –معيار الاستقلبلية الموضوعية  –سئولية والم

 .ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية ( معيار تأكيد وتحسين جودة البرامج 

معيار إدارة نشاط المراجعة )لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير الأداء  -
معيار  –معيار توصيل النتائج  –معيار أداء الميام  –معيار تخطيط الميام  –الداخمية 

ودرجة تحسين جودة المراجعة ( معيار مستوى المخاطر المقبولة –متابعة النتائج أو التقدم 
 .الداخمية 



 .عمى تحسين جودة المراجعة الداخمية Six Sigma لا يوجد تأثير لاستخدام أسموب ( 4)

 .في تحسين المراجعة الداخمية  Six Sigma وقات عند استخدام أسموب لا توجد مع( 5)

 توصيف متغيرات الدراسة    4/3
 :تتمثل متغيرات الدراسة في   

Y  : تمثل المتغير التابع وىو جودة المراجعة الداخمية. 

X1 : تمثل المتغير المستقل وىو معايير Six Sigma. 

X2 : تمثل المتغير المستقل وىو مبادئ Six Sigma. 

X3 : تمثل المتغير المستقل وىو معايير المراجعة الداخمية. 

X4 : تمثل معوقات تطبيق أسموبSix Sigma . 

 أساليب جمع البيانات  4/4

سوف يعتمد الباحث في الحصول عمى البيانات الأولية اللبزمة لمدراسة واختبار الفروض 
 :عمى 

 .استبيان كوسيمة أساسية لجمع البيانات  قائمة -

أسموب المقابمة الشخصية لضمان سلبمة وفيم المتمقين لقوائم الاستبيان وموضوع  -
 .الدراسة وضمان سلبمة الردود 

الخماسي المتدرج لتحديد إجابات أفراد العينة، بحيث  Likertوقد تم استخدام مقياس ليكرت 
( 2)إلى غير موافق ( 3)إلى محايد ( 4)إلى موافق ( 5)شدة تتراوح أوزان الإجابات من موافق ب

، مما يتيح الحصول عمى بيانات متصمة ولضمان إحداث توزيع طبيعي (1)إلى غير موافق بشدة 
 .لمبيانات حتى تقبل تطبيق الأساليب الإحصائية عمييا

 الأساليب الإحصائية المستخدمة 4/5
تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية لمقيام بعمل التحميل الإحصائي   

Statistical Package for Social Sciences (SPSS) Version 22  وتم استخدام
 :الاختبارات الإحصائية التالية



الذي يشمل حساب التكرارات والنسب  Descriptive statistics الإحصاء الوصفي -
المئوية لمتعرف عمى السمات الشخصية لأفراد العينة من حيث المؤىل الدراسي 

 .وسنوات الخبرة والمركز الوظيفي 

، وذلك لقياس درجة ثبات ومصداقية  Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ  -
 . فقرات الاستبيان 

لكل فقرة  المتوسط وذلك لمتعرف عمى مدى انخفاض أو ارتفاع استجابات أفراد العينة -
من فقرات الاستقصاء، والانحراف المعياري، وذلك لمتعرف عمى مدى تشتت إجابات 

 .أفراد العينة
وذلك لاختبار فروض الدراسة ويقبل الفرض اذا  One-Sample T Testاختبار  -

عند مستوى معنوية  (1,993)الجدولية التي تساوي T المحسوبة اكبر من Tكانت قيمة 
 . درجة 72 حريةودرجة % 5
واليز ، ويعتبر من أىم اختبارات الفروض غير المعممية، وعادة ما  –كروسكال  اختبار -

، ويستخدم لمقارنة مجتمعين أو أكثر في حالة ةيستخدم لمتطبيق عمى بيانات وصفية ترتيبي
ظيمية ، ويتم تطبيق الاختبار لمعرفة الفروق بين أراء المستويات التنةالبيانات الكمية الترتيبي

 ( .تنفيذي، إدارة إشرافية، إدارة وسطى، إدارة عميا)الأربعة 

ويعتبر من مقاييس الدلالة الإحصائية لاختبار الفروض  Chi-squareاختبار كا تربيع  -
  . المعممية ويستخدم لحساب دلالة فروق التكرار

 وصف قائمة الاستبيان   4/6
الجوانب المختمفة لمدراسة ، وقد شممت  تم تصميم قائمة الاستبيان لجمع بيانات تغطي 

 :قائمة الاستبيان مجموعتين من الأسئمة كما يمي 
وتتضمن أسئمة عن بيانات عامة وشخصية وتيدف ىذه المجموعة الى تجميع :  المجموعة الأولى

بيانات ترتبط بالخصائص الشخصية للؤفراد المشاركين في الدراسة تتعمق بسنوات الخبرة والمستوى 
نظيمي والمؤىلبت الدراسية ومدى حصول الأفراد عمى تدريب وعدد ساعات التدريب سواء فيما الت

 .يتعمق بمعايير المراجعة الداخمية أو التدريب عمى سيجما وأدواتيا ومعاييرىا 
 :وتتضمن أسئمة عن المتغيرات الرئيسية لمبحث والتي تشتمل عمى ما يمي :  المجموعة الثانية

 Six عبر عن المتغير المستقل الأول ويتضمن أسئمة لمتعرف عمى دور معايير ي: القسم الأول 
Sigma  في تحسين جودة المراجعة الداخمية. 



 Six يعبر عن المتغير المستقل الثاني ويتضمن أسئمة لمتعرف عمى دور مبادئ : القسم الثاني 
Sigma  في تحسين جودة المراجعة الداخمية. 

المتغير المستقل الثالث ويتضمن أسئمة لمتعرف عمى دور معايير المراجعة يعبر عن : القسم الثالث
 .الداخمية في تحسين جودة المراجعة الداخمية 

في منظمات الأعمال  Six Sigmaيتكون من أسئمة تتعمق بمعوقات تطبيق أسموب : القسم الرابع 
 .في مصر لتحسين الجودة 

 

 تحميل نتائج الدراسة  4/7
 عينة الدراسةتوزيع  4/7/1

 21بنك ، وبمغت عدد الاستمارات التي لم يتم الرد عمييا  11استمارة استبيان عمى  100تم توزيع 
% 79استمارة تشكل ما نسبتو  79استمارة استبيان ، وبالتالي فان عدد الاستمارات المستممة ىي 
ستبيان لوجود كثير من استمارات ا 6من الاستمارات الموزعة، وىي نسبة مرتفعة، وقد تم استبعاد 

استمارة ،  73الأسئمة اليامة غير المجابة، وبالتالي أصبح عدد الاستمارات الصالحة لمتحميل 
 .عينة الدراسة موزعة عمى البنوك التي استيدفتيا الدراسة ( 1-4)ويوضح جدول 

 

 الاستبيانات الصحيحة وفقا لما وردت من عينة الدراسة( 1-4)جدول 

مارات الاست اسم البنك
 الموزعة

الاستمارات 
 المستممة

الاستمارات 
 المستبعدة

الاستمارات 
 الصحيحة

 10 0 10 13 البنك الأىمي المصري

 7 0 7 11 بنك القاىرة

 9 2 11 12 بنك مصر

 7 1 8 10 البنك التجاري الدولي

 6 0 6 8 التجاري وفا بنك

HSBC  5 4 0 4 



 (1-4)تابع جدول

الاستمارات  اسم البنك
 الموزعة

الاستمارات 
 المستممة

الاستمارات 
 المستبعدة

الاستمارات 
 الصحيحة

 5 0 5 7 بنك كريدي اجريكول

 12 2 14 15 البنك الزراعي المصري

 3 0 3 5 المصرف المتحد

 5 1 6 8 بنك قناة السويس

 5 0 5 6 بنك التنمية الصناعية 

 73 6 79 100 الإجمالي

 بالاستبيان طبقا لسنوات الخبرة توزيع المشاركين( 2-4)جدول 

 الفئات
 عدد سنوات الخبرة

 الإجمالي
 15أكثر من  15 -10 10اقل من  -5  5اقل من -1

 73 37 22 10 4 العدد

 %100 %50,7 %30,1 %13,7 %5,5 النسبة

 توزيع المشاركين بالاستبيان طبقا لممستوى التنظيمي(  3-4)جدول 

 النسبة المئوية العدد المستوى التنظيمي

 %19,2 14 تنفيذي

 %34,2 25 إدارة إشرافية

 %38,4 28 إدارة وسطى

 %8,2 6 إدارة عميا

 %100 73 الإجمالي



 توزيع المشاركين في الاستبيان طبقا لممؤىل العممي( 4 -4)جدول 

 النسبة المئوية العدد المؤىل العممي

 %45,2 33 مؤىل عالي 

 0 0 مؤىل فوق متوسط

 –دبمومو ) دراسات عميا 
 (دكتوراه -ماجستير

40 54,8% 

 %100 73 الإجمالي

 توزيع المشاركين في الاستبيان طبقا لمشيادات المينية الحاصمين عمييا(  5-4)جدول 

 النسبة المئوية العدد الشيادة المينية

CPA 10 13,7% 

CIA 11 15,1% 

CMA 13 17,8% 

 %15,1 11 والمراجعين المصريةعضوية جمعية المحاسبين 

 %2,7 2 مراجعة دبموم ميني في ال

MBA   4 5,5% 

CFC  1 1,3% 

 %71,2 52 إجمالي الحاصمين عمى شيادات مينية

 %28,8 21 شيادة مينية لا يوجد

 %100 73 الإجمالي

بينما بمغ  %46,6بنسبة  34وقد بمغ عدد المشاركين الذين لم يحصموا عمى دورات تدريبية 
 :موزعة كما يمي% 53,4بنسبة  39عدد الحاصمين عمى دورات تدريبية في المراجعة الداخمية 



 توزيع المشاركين في الاستبيان طبقا لمحاصمين عمى دورات تدريبية( 6-4)جدول 

 العدد نوع التدريب

 33 الاتجاىات الحديثة في المراجعة الداخمية

 47 أسس ومعايير المراجعة الداخمية 

 19 المراجعة الداخمية عمى أساس المخاطر

دارة المخاطر  3 أساليب قياس وا 

 29 كيفية إعداد التقارير الرقابية بواسطة المراجع الداخمي

 6 التقييمات الخارجية لممراجعة الداخمية بالبنوك العاممة بمصر

 3 في إطار حوكمة الشركات والبنوكأدوات الرقابة الداخمية والالتزام 

 28 الخاص بمعيار كفاية رأسمال البنوك 2اتفاق بازل 

 14 الالتزام المصرفي 

Treasury audit 9 مراجعة الخزينة 

External Quality Assurance 4 

Corporate Governance for Internal Auditors 4 

 

 والثبات Reliability Analysisاختبار تحميل المصداقية  4/7/1

 Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  4/7/1/1

تم تقدير معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئمة الفردية الرتبة ومعدل الأسئمة الزوجية الرتبة لكل 
 – Spearman محور وقد تم تصحيح معاملبت الارتباط باستخدام معامل ارتباط اسبيرمان براون

Brown صحيح طبقا لممعادلة التالية لمت: 

 =                                      معامل الثبات 

 معامل الارتباط  rحيث  



 ثبات فقرات الاستبيان بطريقة التجزئة النصفية( 7-4)جدول 
معامل  محاور الاستبيان

 الارتباط
معامل 
 الثبات

 المعنوية

 Six Sigma  0,856 0,922 0,00معايير 

 Six Sigma  0,702 0,825 0,00مبادئ 

 0,00 0,850 0,739 معايير المراجعة الداخمية

 0,00 0,763 0,617 عمى جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaاثر استخدام 

 Six Sigma  0,444 0,615 0,00صعوبات تطبيق أسموب 

الاستبيان مما يمكن ان ىناك معاملبت ثبات عالية نسبيا لفقرات ( 7-4)يتضح من جدول  
 .  ةالباحث من الاعتماد عمى قائمة الاستبيان المطروحة بالدراس

 :Cronbach's Alphaاختبار تحميل المصداقية والثبات بطريقة ألفا كرونباخ  4/7/1/2

كرونباخ الذي يبين مدى اتساق وتجانس بنود المتغيرات  –حيث يستخدم اختبار ألفا 
 المستخدمة في قياس ظاىرة معينة، وفي ضوء ىذا الاختبار تتوافر المصداقية لأداة جمع البيانات 

 نتائج تحميل المصداقية( 8-4)جدول رقم 

أرقام  المتغير
 العبارات

N. of 
Items 

Cronbach's 
Alpha 

 *الصدق

 Six Sigma  1-34 34 0,907 0,952معايير 

 Six Sigma  35-40 6 0,857 0,926مبادئ 

 0,950 0,902 21 61-41 معايير المراجعة الداخمية

 0,896 0,803 13 74-62 عمى جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaاثر استخدام 

 Six Sigma  75-84 10 0,842 0,918معوقات تطبيق أسموب 

 0,968 0,937 84 84-1 مجموع المتغيرات 

 الجذر التربيعي الموجب لمعامل إلفا كرونباخ= الصدق *



ويكون ىناك تجانس واتساق كبير بين المتغيرات كمما اقتربت قيمة ألفا من الواحد الصحيح بينما 
ان ىناك درجة ( 8-4)ويوضح الجدول. يكون ىناك عدم تجانس كمما اقتربت قيمة ألفا من الصفر

والاتساق تعكسيا قيم ألفا بين المتغيرات المستخدمة والتي تراوحت بين عالية من التجانس 
كذلك فان (. 0,937% )93,7، بينما بمغ معامل الثبات لمجموع المتغيرات (0,803،0,907)

، حيث بمغ معامل (0,896،0,952)درجة المصداقية عالية بين المتغيرات والتي تراوحت بين 
مما يدل عمى حسن اختيار مجموعة متغيرات (. 0,968% )96,8الصدق لجميع فقرات الاستبانة 

مكانية الاعتماد عمى نتائج التحميلبت الإحصائية  .الدراسة وا 

 ختبار فروض الدراسة ا 4/7/3

 (X1) اختبار الفرض الأول

مجتمعة  Six Sigmaلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير أسموب 
 . ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية

 One-Sample Statistics( 9-4)جدول  

 .Mean S. D الترمٌز Six Sigma معاٌٌر 
Std. Error 

Mean Rank 

 q1 4.014 .717 .084 10 .توفر الإدارة الإمكانٌات المادٌة والمالٌة اللازمة لتطبٌق برامج تحسٌن الجودة 

 q2 4.055 .724 .085 6 .مشجعة نحو الالتزام بمعاٌٌر ومبادئ الجودة فً العمل توفر الإدارة بٌئة 

 q3 3.959 .676 .079 12 .تهتم الإدارة باستخدام أسالٌب التحسٌن المستمر فً مجال الجودة 

 q4 4.205 .706 .083 5 .تدعم الإدارة تطبٌق معاٌٌر المراجعة الداخلٌة بإدارة المراجعة الداخلٌة 

 q5 3.808 .758 .089 18.5 .تلتزم الإدارة بتفوٌض السلطة لإدارة المراجعة الداخلٌة 

تهتم الإدارة ببرامج التحسٌن المستمر للجودة بهدف تحقٌق كفاءة وفعالٌة 
 .المراجعة الداخلٌة 

q6 4.027 .833 .097 8 

عملاء ٌإدي الاهتمام ببرامج تحسٌن جودة المراجعة الداخلٌة إلى زٌادة رضا 
 .المراجعة الداخلٌة

q7 4.301 .739 .087 4 

 q8 3.795 .865 .101 20 .ٌتم تقبل اقتراحات جمٌع أعضاء فرٌق المراجعة لتحقٌق التحسٌن المستمر

 q9 4.452 .688 .081 2 .التحسٌن المستمر ٌإدي إلى الإبداع والابتكار فً مجال الجودة

والعٌوب التً تحدث فً عملٌة  التحسٌن المستمر ٌإدي إلى تقلٌل الأخطاء
 .المراجعة الداخلٌة 

q10 4.548 .528 .062 1 

على الالتزام بخطوات محدده مثل تعتمد مشروعات التحسٌن المستمر للجودة 
 ( .التحدٌد ، القٌاس ، التحلٌل ، التحسٌن ، الرقابة )

q11 3.863 .732 .086 15.5 

حقٌقً فً التكلفة مع زٌادة فً تستهدف عملٌات تحسٌن الجودة تحقٌق خفض 
 .تولٌد القٌمة وارتفاع الجودة 

q12 4.027 .799 .093 8 

 q13 3.534 .944 .110 29.5 ٌتوافر نظام متكامل ٌشتمل على كافة البرامج

تعتبر الإدارة ان العملٌات والأنشطة هً نقطة البداٌة عند تطبٌق أسالٌب تحسٌن 
 .جودة المراجعة الداخلٌة 

q14 3.740 .746 .087 22 

تساهم أسالٌب تحسٌن الجودة فً تدعٌم وتحسٌن كفاءة عملٌات المراجعة 
 .الداخلٌة 

q15 4.315 .621 .073 3 

 q16 3.753 .863 .101 21 .مباشر بمدربً برامج تحسٌن الجودةالإدارة لدٌها الاستعداد لتوفٌر نظام اتصال 

اتخاذ القرارات المرتبطة بمشروع  الاعتماد على معلومات وبٌانات وحقائق عند
 التحسٌن

q17 3.986 .754 .088 11 

ٌتم توفٌر برامج تدرٌبٌة لمختلف المستوٌات الإدارٌة فً مجالات تحسٌن الجودة 
 .بما فً ذلك فرٌق المراجعة الداخلٌة

q18 4.027 .912 .107 8 

 q19 3.288 .790 .092 34 .لربط نظام الترقً ببرامج تحسٌن الجودة المنشؤةاستعداد 

توفر الإدارة الحوافز المالٌة والمعنوٌة لفرٌق المراجعة المشارك فً تنفٌذ برامج 
 تحسٌن الجودة

q20 3.370 .950 .111 33 



الإجابات لعبارات الفرض الأول يتراوح بين يتضح ان متوسط ( 9-4)من الجدول رقم 
، وىو يزيد عن المتوسط الافتراضي 3,846، والمتوسط العام للئجابات يبمغ 3,288و 4,548

والانحراف المعياري (. 3)لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
جابات جميع العبارات، ويؤكد اتفاق وذلك يؤكد عمى عدم تشتت إ 0,7798الإجابات بمغ  لإجمالي

 .في تحسين جودة المراجعة الداخمية Six Sigma جميع مفردات العينة عمى دور معايير

 :لعينة واحدة كما يمي Tولاختبار صحة الفرض الأول يتم استخدام اختبار 
  One-Sample Test ( 10-4)جدول رقم 

 .Mean S. D الترمٌز Six Sigma معاٌٌر تابع 
Std. Error 

Mean Rank 

 q21 3.836 .746 .087 17 .المناخ التنظٌمً الذي ٌضمن استقلالٌة إدارة المراجعة الداخلٌة  توفر الإدارة

بما ٌساهم فً  المنشؤةٌوجد نظام جٌد لاختٌار وتعٌٌن المراجعٌن الداخلٌٌن ب
 .زٌادة الجودة 

q22 3.671 .765 .090 25.5 

بما ٌساهم فً  Six Sigma  ٌتم تدرٌب العاملٌن على مهارات استخدام أدوات

 .نجاح تطبٌق برامج تحسٌن الجودة 
q23 3.479 .852 .100 32 

هناك استعداد من الإدارة للاستعانة بخبراء واستشارٌٌن فً أسالٌب التحسٌن 
 .المستمر للجودة 

q24 3.890 .774 .091 13.5 

 q25 3.589 .761 .089 27 .وضع قٌم مستهدفة وموضوعٌة لمقاٌٌس التعلم والنمو 

 q26 3.863 .673 .079 15.5 توفر نظم المعلومات تغذٌة عن مدى تحقٌق مشروعات التحسٌن لأهدافها

 q27 3.699 .720 .084 24 .ٌوجد فرٌق عمل مإهل لإعداد تقارٌر التغذٌة العكسٌة

ٌتم دراسة تقارٌر التغذٌة العكسٌة من قبل الإدارة ومعالجة إي مشاكل تتضمنها 
 .هذه التقارٌر

q28 3.671 .708 .083 25.5 

هناك تواصل مستمر بٌن إدارة المراجعة الداخلٌة وفرٌق المراجعة بشان إي 
 q29 3.890 .936 .110 13.5 مشاكل تعوق تطبٌق أسالٌب تحسٌن الجودة 

بما فٌها من أسالٌب إحصائٌة لقٌاس  six sigmaٌعتمد على أدوات سٌجما 
 .ومراقبة مستوٌات أداء فرٌق المراجعة 

q30 3.534 .835 .098 29.5 

تعتمد الإدارة على المإشرات المالٌة وغٌر المالٌة لقٌاس وتقوٌم الأداء وفقا 
 .لمحددات الجودة الموضوعة 

q31 3.712 .736 .086 23 

تساهم المعلومات الناتجة عن التغذٌة العكسٌة فً تحسٌن جودة مراحل عملٌة 
 المراجعة الداخلٌة

q32 3.808 .811 .095 18.5 

 q33 3.548 .834 .098 28 .ٌوجد ربط بٌن نتائج تقٌٌم مشروعات تحسٌن الجودة ونظام المكافآت والحوافز 

 q34 3.493 .835 .098 31 .ٌوجد ربط بٌن نتائج تقٌٌم مشروعات تحسٌن الجودة ونظام الترقٌات 

     7798. 3.846   الإجمالً

 Six Sigmaمعاٌٌر 

Test Value = 0 

t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% 
Confidence 

Interval of the 
Difference 

Lower Upper 

توفر الإدارة الإمكانٌات المادٌة والمالٌة اللازمة لتطبٌق برامج 
 .تحسٌن الجودة 

47.847 72 .000 4.014 3.85 4.18 

 4.22 3.89 4.055 000. 72 47.826 .الجودة فً العمل  شجعة نحو الالتزام بمعاٌٌرتوفر الإدارة بٌئة م

 4.12 3.80 3.959 000. 72 50.056 .الجودةي أسالٌب التحسٌن المستمر ف تهتم الإدارة باستخدام

 4.37 4.04 4.205 000. 72 50.873 .داخلٌة بإدارة المراجعة تدعم الإدارة تطبٌق معاٌٌر المراجعة ال

 3.98 3.63 3.808 000. 72 42.953 .السلطة لإدارة المراجعة الداخلٌةتلتزم الإدارة بتفوٌض 

تهتم الإدارة ببرامج التحسٌن المستمر للجودة بهدف تحقٌق كفاءة 
 .وفعالٌة المراجعة الداخلٌة 

41.315 72 .000 4.027 3.83 4.22 

ٌإدي الاهتمام ببرامج تحسٌن جودة المراجعة الداخلٌة إلى زٌادة 
 .المراجعة الداخلٌةرضا عملاء 

49.700 72 .000 4.301 4.13 4.47 

ٌتم تقبل اقتراحات جمٌع أعضاء فرٌق المراجعة لتحقٌق التحسٌن 
 .المستمر

37.464 72 .000 3.795 3.59 4.00 



من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الأول بمستوى معنوية اقل من 
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة إحصائيا عند مستوى  0.000يساوي  .Sig  المعنوية فمستوى% 5

لجميع عبارات الفرض  (1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05دلالة 
مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو ان ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية 

 4.61 4.29 4.452 000. 72 55.287 .التحسٌن المستمر ٌإدي إلى الإبداع والابتكار فً مجال الجودة

ٌإدي إلى تقلٌل الأخطاء والعٌوب التً تحدث فً  التحسٌن المستمر
 .عملٌة المراجعة الداخلٌة 

73.576 72 .000 4.548 4.42 4.67 

تعتمد مشروعات التحسٌن المستمر للجودة على الالتزام بخطوات 
 4.03 3.69 3.863 000. 72 45.060 ( .التحدٌد ، القٌاس ، التحلٌل ، التحسٌن ، الرقابة ) محدده مثل 

تستهدف عملٌات تحسٌن الجودة تحقٌق خفض حقٌقً فً التكلفة مع 
 .زٌادة فً تولٌد القٌمة وارتفاع الجودة 

43.076 72 .000 4.027 3.84 4.21 

 3.75 3.31 3.534 000. 72 31.987 ٌتوافر نظام متكامل ٌشتمل على كافة البرامج

تطبٌق  تعتبر الإدارة ان العملٌات والأنشطة هً نقطة البداٌة عند
 3.91 3.57 3.740 000. 72 42.839 .أسالٌب تحسٌن جودة المراجعة الداخلٌة 

تساهم أسالٌب تحسٌن الجودة فً تدعٌم وتحسٌن كفاءة عملٌات 
 .المراجعة الداخلٌة 

59.382 72 .000 4.315 4.17 4.46 

الإدارة لدٌها الاستعداد لتوفٌر نظام اتصال مباشر بمدربً برامج 
 .الجودة تحسٌن 

37.182 72 .000 3.753 3.55 3.95 

الاعتماد على معلومات وبٌانات وحقائق عند اتخاذ القرارات 
 المرتبطة بمشروع التحسٌن

45.142 72 .000 3.986 3.81 4.16 

ٌتم توفٌر برامج تدرٌبٌة لمختلف المستوٌات الإدارٌة فً مجالات 
 4.24 3.81 4.027 000. 72 37.712 .الداخلٌةتحسٌن الجودة بما فً ذلك فرٌق المراجعة 

 3.47 3.10 3.288 000. 72 35.547 .لربط نظام الترقً ببرامج تحسٌن الجودة المنشؤةاستعداد 

توفر الإدارة الحوافز المالٌة والمعنوٌة لفرٌق المراجعة المشارك فً 
 تنفٌذ برامج تحسٌن الجودة

30.300 72 .000 3.370 3.15 3.59 

الإدارة العلٌا المناخ التنظٌمً الذي ٌضمن استقلالٌة إدارة توفر 
 .المراجعة الداخلٌة 

43.953 72 .000 3.836 3.66 4.01 

بما  المنشؤةٌوجد نظام جٌد لاختٌار وتعٌٌن المراجعٌن الداخلٌٌن ب
 .ٌساهم فً زٌادة الجودة 

41.016 72 .000 3.671 3.49 3.85 

بما  Six Sigmaٌتم تدرٌب العاملٌن على مهارات استخدام أدوات 

 .ي نجاح تطبٌق برامج تحسٌن الجودةٌساهم ف
34.908 72 .000 3.479 3.28 3.68 

هناك استعداد من الإدارة للاستعانة بخبراء واستشارٌٌن فً أسالٌب 
 .التحسٌن المستمر للجودة 

42.950 72 .000 3.890 3.71 4.07 

 3.77 3.41 3.589 000. 72 40.308 .مستهدفة وموضوعٌة لمقاٌٌس التعلم والنمو  وضع قٌم

توفر نظم المعلومات تغذٌة عن مدى تحقٌق مشروعات التحسٌن 
 .لأهدافها 

49.028 72 .000 3.863 3.71 4.02 

 3.87 3.53 3.699 000. 72 43.864 .ٌوجد فرٌق عمل مإهل لإعداد تقارٌر التغذٌة العكسٌة

دراسة تقارٌر التغذٌة العكسٌة من قبل الإدارة ومعالجة إي  ٌتم
 .مشاكل تتضمنها هذه التقارٌر

44.292 72 .000 3.671 3.51 3.84 

هناك تواصل مستمر بٌن إدارة المراجعة الداخلٌة وفرٌق المراجعة 
 4.11 3.67 3.890 000. 72 35.500 .بشان إي مشاكل تعوق تطبٌق أسالٌب تحسٌن الجودة 

ٌعتمد على أدوات سٌجما بما فٌها من أسالٌب إحصائٌة لقٌاس 
 3.73 3.34 3.534 000. 72 36.177 .ومراقبة مستوٌات أداء فرٌق المراجعة 

تعتمد الإدارة على المإشرات المالٌة وغٌر المالٌة لقٌاس وتقوٌم 
 3.88 3.54 3.712 000. 72 43.119 .الأداء وفقا لمحددات الجودة الموضوعة 

تساهم المعلومات الناتجة عن التغذٌة العكسٌة فً تحسٌن جودة 
 مراحل عملٌة المراجعة الداخلٌة

40.137 72 .000 3.808 3.62 4.00 

ٌوجد ربط بٌن نتائج تقٌٌم مشروعات تحسٌن الجودة ونظام المكافآت 
 .والحوافز 

36.347 72 .000 3.548 3.35 3.74 

 .تحسٌن الجودة ونظام الترقٌاتعات ٌوجد ربط بٌن نتائج تقٌٌم مشرو
35.727 72 .000 3.493 3.30 3.69 



الالتزام ودعم الإدارة العميا، التحسين المستمر، ) مجتمعة Six Sigmaبين تطبيق معايير أسموب 
                 .                                                                                                                            ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية( رية، التغذية العكسيةالعمميات الأنظمة، الموارد البش

 العميامعيار دعم والتزام الإدارة : (X11)اختبار الفرض الفرعي الأول

لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معيار الالتزام ودعم الإدارة العميا ودرجة   
 .تحسين جودة المراجعة الداخمية 

 One-Sample Statistics ( 11-4)جدول 

الإجابات لعبارات الفرض الفرعي الأول يتراوح بين يتضح ان متوسط ( 11-4)من الجدول رقم 
، وىو يزيد عن المتوسط الافتراضي 4,008، والمتوسط العام للئجابات يبمغ  3,808و 4,205

وان الانحراف المعياري (. 3)لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
عدم تشتت إجابات جميع العبارات، ويؤكد اتفاق  وذلك يؤكد عمى 0,7166لإجمالي الإجابات بمغ 

دعم والتزام الإدارة العميا في تحسين جودة Six Sigma جميع مفردات العينة عمى دور معيار
 .المراجعة الداخمية

 : لعينة واحدة كما يمي Tيتم استخدام اختبار  (X11) ولاختبار صحة الفرض الفرعي الأول

One-Sample Test  (12-4)جدول رقم 

 العلٌا الإدارةدعم والتزام : Six Sigmaمعٌار 

Test Value = 0 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

توفر الإدارة الإمكانٌات المادٌة والمالٌة اللازمة لتطبٌق برامج 
 .تحسٌن الجودة 

47.847 72 .000 4.014 3.85 4.18 

توفر الإدارة بٌئة مشجعة نحو الالتزام بمعاٌٌر ومبادئ الجودة 
 4.22 3.89 4.055 000. 72 47.826 .فً العمل 

تهتم الإدارة باستخدام أسالٌب التحسٌن المستمر فً مجال 
 .الجودة 

50.056 72 .000 3.959 3.80 4.12 

المراجعة الداخلٌة بإدارة المراجعة تدعم الإدارة تطبٌق معاٌٌر 
 4.37 4.04 4.205 000. 72 50.873 .الداخلٌة 

 3.98 3.63 3.808 000. 72 42.953 .تلتزم الإدارة بتفوٌض السلطة لإدارة المراجعة الداخلٌة 

 العلٌا الإدارةدعم والتزام :  Six Sigma  معٌار

 Mean  الترمٌز 
Std. 

Deviation 
Std. Error 

Mean Rank 

 q1 4.014 .717 .084 3 .لازمة لتطبٌق برامج تحسٌن الجودةتوفر الإدارة الإمكانٌات المادٌة والمالٌة ال

 q2 4.055 .724 .085 2 .توفر الإدارة بٌئة مشجعة نحو الالتزام بمعاٌٌر ومبادئ الجودة فً العمل 

 q3 3.959 .676 .079 4 .تهتم الإدارة باستخدام أسالٌب التحسٌن المستمر فً مجال الجودة 

 q4 4.205 .706 .083 1 .تدعم الإدارة تطبٌق معاٌٌر المراجعة الداخلٌة بإدارة المراجعة الداخلٌة 

 q5 3.808 .758 .089 5 .تلتزم الإدارة بتفوٌض السلطة لإدارة المراجعة الداخلٌة 

      7166. 4.008   الإجمالً



بمستوى  (X11)من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الفرعي الأول
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة  0.000يساوي  Sig  المعنوية فمستوى% 5معنوية اقل من 

 (1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05إحصائيا عند مستوى دلالة 
لجميع عبارات الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة 

ذات دلالة إحصائية بين تطبق معيار الالتزام ودعم الإدارة العميا ودرجة تحسين جودة المراجعة 
 .الداخمية

 معيار التحسين المستمر: (X12)اختبار الفرض الفرعي الثاني

دلالة إحصائية بين تطبيق معيار التحسين المستمر ودرجة تحسين ذات  لا توجد علبقة
 .جودة المراجعة الداخمية

  One-Sample Statistics (13-4) جدول 
 التحسٌن المستمر: Six Sigmaمعٌار 

 Mean الترمٌز
Std. 

Deviation 
Std. Error 

Mean Rank 

كفاءة تهتم الإدارة ببرامج التحسٌن المستمر للجودة بهدف تحقٌق 
 .وفعالٌة المراجعة الداخلٌة 

q6 4.027 .833 .097 4.5 

ٌإدي الاهتمام ببرامج تحسٌن جودة المراجعة الداخلٌة إلى زٌادة 
 .رضا عملاء المراجعة الداخلٌة

q7 4.301 .739 .087 3 

ٌتم تقبل اقتراحات جمٌع أعضاء فرٌق المراجعة لتحقٌق التحسٌن 
 .المستمر

q8 3.795 .865 .101 7 

 q9 4.452 .688 .081 2 .التحسٌن المستمر ٌإدي إلى الإبداع والابتكار فً مجال الجودة

التحسٌن المستمر ٌإدي إلى تقلٌل الأخطاء والعٌوب التً تحدث فً 
 .عملٌة المراجعة الداخلٌة 

q10 4.548 .528 .062 1 

تعتمد مشروعات التحسٌن المستمر للجودة على الالتزام بخطوات 
 .(، التحلٌل ، التحسٌن ، الرقابة التحدٌد ، القٌاس ) محدده مثل 

q11 3.863 .732 .086 6 

تستهدف عملٌات تحسٌن الجودة تحقٌق خفض حقٌقً فً التكلفة مع 
 .زٌادة فً تولٌد القٌمة وارتفاع الجودة 

q12 4.027 .799 .093 4.5 

     8607.  4.145   الإجمالً

يتضح ان متوسط الإجابات لعبارات الفرض الفرعي ( 13-4)من الجدول رقم 
، وىو يزيد 4,145، والمتوسط العام للئجابات يبمغ  3,795و 4,548يتراوح بين  (X12)الثاني

(. 3)عن المتوسط الافتراضي لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
وذلك يؤكد عمى عدم تشتت إجابات جميع  0,8607وان الانحراف المعياري لإجمالي الإجابات بمغ 

معيار التحسين المستمر في تحسين جودة  كد اتفاق جميع مفردات العينة عمى دورالعبارات، ويؤ
 .المراجعة الداخمية

 : لعينة واحدة كما يمي Tيتم استخدام اختبار  (X12) ولاختبار صحة الفرض الفرعي الثاني

 

 

 



 One-Sample Test ( 14-4)جدول 

 التحسٌن المستمر:Six Sigmaمعٌار 

Test Value = 0 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

Lower Upper 

تهتم الإدارة ببرامج التحسٌن المستمر للجودة بهدف 
 .تحقٌق كفاءة وفعالٌة المراجعة الداخلٌة 

41.315 72 .000 4.027 3.83 4.22 

 ٌإدي الاهتمام ببرامج تحسٌن جودة المراجعة
 .الداخلٌة إلى زٌادة رضا عملاء المراجعة الداخلٌة

49.700 72 .000 4.301 4.13 4.47 

ٌتم تقبل اقتراحات جمٌع أعضاء فرٌق المراجعة 
 .لتحقٌق التحسٌن المستمر

37.464 72 .000 3.795 3.59 4.00 

التحسٌن المستمر ٌإدي إلى الإبداع والابتكار فً 
 .مجال الجودة

55.287 72 .000 4.452 4.29 4.61 

التحسٌن المستمر ٌإدي إلى تقلٌل الأخطاء والعٌوب 
 .التً تحدث فً عملٌة المراجعة الداخلٌة 

73.576 72 .000 4.548 4.42 4.67 

تعتمد مشروعات التحسٌن المستمر للجودة على 
، التحدٌد، القٌاس)الالتزام بخطوات محدده مثل 
 ( .التحلٌل ، التحسٌن ، الرقابة 

45.060 72 .000 3.863 3.69 4.03 

تستهدف عملٌات تحسٌن الجودة تحقٌق خفض حقٌقً 
 .فً التكلفة مع زٌادة فً تولٌد القٌمة وارتفاع الجودة 

43.076 72 .000 4.027 3.84 4.21 

بمستوى  (X12)من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الفرعي الثاني
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة  0.000يساوي  .Sig  المعنوية فمستوى% 5معنوية اقل من 

 (1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05إحصائيا عند مستوى دلالة 
لجميع عبارات الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة 

 .ذات دلالة إحصائية بين تطبق معيار التحسين المستمر ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية
 معيار العمميات والأنظمة: (X13)اختبار الفرض الفرعي الثالث

إحصائية بين تطبيق معيار العمميات والأنظمة ودرجة تحسين لا توجد علبقة ذات دلالة   
 .جودة المراجعة الداخمية

  One-Sample Statistics (15-4)جدول 
 والأنظمةالعملٌات : Six Sigmaمعٌار 

 Mean الترمٌز
Std. 

Deviation 
Std. Error 

Mean Rank 

 q12 3.534 .944 .110 5 ٌتوافر نظام متكامل ٌشتمل على كافة البرامج

تعتبر الإدارة ان العملٌات والأنشطة هً نقطة البداٌة عند 
 .تطبٌق أسالٌب تحسٌن جودة المراجعة الداخلٌة 

q14 3.740 .746 .087 4 

تساهم أسالٌب تحسٌن الجودة فً تدعٌم وتحسٌن كفاءة 
 .عملٌات المراجعة الداخلٌة 

q15 4.315 .621 .073 1 

لتوفٌر نظام اتصال مباشر الإدارة لدٌها الاستعداد 
 .بمدربً برامج تحسٌن الجودة 

q16 3.753 .863 .101 3 

الاعتماد على معلومات وبٌانات وحقائق عند اتخاذ 
 القرارات المرتبطة بمشروع التحسٌن

q17 3.986 .754 .088 2 

     7932.  3.866   الإجمالً

 (X13)الفرض الفرعي الثالثيتضح ان متوسط الإجابات لعبارات ( 15-4)من الجدول 
، وىو يزيد عن المتوسط 3,866، والمتوسط العام للئجابات يبمغ  3,534و 4,315يتراوح بين 

، وان الانحراف (3)الافتراضي لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
جابات جميع العبارات، وذلك يؤكد عمى عدم تشتت إ 0,7932المعياري لإجمالي الإجابات بمغ 

 .معيار العمميات والأنظمة في تحسين جودة المراجعة الداخمية ويؤكد اتفاق مفردات العينة عمى دور



 :لعينة واحدة كما يمي Tيتم استخدام اختبار  (X13) ولاختبار صحة الفرض الفرعي الثالث

 One-Sample Test ( 16-4)جدول 

 والأنظمةالعملٌات : Six Sigmaمعٌار 

Test Value = 0 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

Lower Upper 

 ٌتوافر نظام متكامل ٌشتمل على كافة البرامج
31.987 72 .000 3.534 3.31 3.75 

تعتبر الإدارة ان العملٌات والأنشطة هً نقطة 
أسالٌب تحسٌن جودة المراجعة البداٌة عند تطبٌق 

 .الداخلٌة 
42.839 72 .000 3.740 3.57 3.91 

تساهم أسالٌب تحسٌن الجودة فً تدعٌم وتحسٌن 
 .كفاءة عملٌات المراجعة الداخلٌة 

59.382 72 .000 4.315 4.17 4.46 

الإدارة لدٌها الاستعداد لتوفٌر نظام اتصال مباشر 
 .بمدربً برامج تحسٌن الجودة 

37.182 72 .000 3.753 3.55 3.95 

الاعتماد على معلومات وبٌانات وحقائق عند اتخاذ 
 القرارات المرتبطة بمشروع التحسٌن

45.142 72 .000 3.986 3.81 4.16 

بمستوى  (X13)من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الفرعي الثالث
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة  0.000يساوي  .Sig فمستوى المعنوية % 5معنوية اقل من 

( 1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05إحصائيا عند مستوى دلالة 
لجميع عبارات الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة 

 .ظمة ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخميةذات دلالة إحصائية بين تطبق معيار العمميات والأن
 معيار الموارد البشرية: (X14)اختبار الفرض الفرعي الرابع

ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معيار الموارد البشرية ودرجة تحسين جودة  لا توجد علبقة
 .المراجعة الداخمية 

 One-Sample Statistics ( 17-4)جدول 
 البشرٌةالموارد : Six Sigmaمعٌار 

 .Mean S.D الترمٌز

Std. 
Error 
Mean Rank 

ٌتم توفٌر برامج تدرٌبٌة لمختلف المستوٌات الإدارٌة فً مجالات تحسٌن الجودة 
 .بما فً ذلك فرٌق المراجعة الداخلٌة

q18 4.027 .912 .107 1 

 q19 3.288 .790 .092 8 .لربط نظام الترقً ببرامج تحسٌن الجودة المنشؤةاستعداد 

توفر الإدارة الحوافز المالٌة والمعنوٌة لفرٌق المراجعة المشارك فً تنفٌذ برامج 
 .تحسٌن الجودة

q20 3.370 .950 .111 7 

 q21 3.836 .746 .087 3 .توفر الإدارة العلٌا المناخ التنظٌمً الذي ٌضمن استقلالٌة إدارة المراجعة الداخلٌة 

 q22 3.671 .765 .090 4 .بما ٌساهم فً زٌادة الجودة  المراجعٌن الداخلٌٌنٌار وتعٌٌن ٌوجد نظام جٌد لاخت

بما ٌساهم فً نجاح  Six Sigmaٌتم تدرٌب العاملٌن على مهارات استخدام أدوات 

 .تطبٌق برامج تحسٌن الجودة 
q23 3.479 .852 .100 6 

التحسٌن هناك استعداد من الإدارة للاستعانة بخبراء واستشارٌٌن فً أسالٌب 
 .المستمر للجودة 

q24 3.890 .774 .091 2 

 q25 3.589 .761 .089 5 .وضع قٌم مستهدفة وموضوعٌة لمقاٌٌس التعلم والنمو 

 الإجمالً
 

3.644 .8219 
  



يتضح ان متوسط الإجابات لعبارات الفرض الفرعي ( 17-4)من الجدول رقم 
، وىو يزيد عن 3,644، والمتوسط العام للئجابات يبمغ  3,288و 4,027يتراوح بين  (X14)الرابع

، وان (3)المتوسط الافتراضي لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
وذلك يؤكد عمى عدم تشتت إجابات جميع  0,8219الانحراف المعياري لإجمالي الإجابات بمغ 

معيار الموارد البشرية في تحسين جودة  كد اتفاق جميع مفردات العينة عمى دورالعبارات، ويؤ
 .المراجعة الداخمية

 :لعينة واحدة كما يمي Tيتم استخدام اختبار  (X14) ولاختبار صحة الفرض الفرعي الرابع 

 One-Sample Test ( 18-4)جدول رقم 

 الموارد البشرٌة: Six Sigmaمعٌار 

Test Value = 0 

t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

Lower Upper 

ٌتم توفٌر برامج تدرٌبٌة لمختلف المستوٌات 
الإدارٌة فً مجالات تحسٌن الجودة بما فً ذلك 

 .فرٌق المراجعة الداخلٌة
37.712 72 .000 4.027 3.81 4.24 

لربط نظام الترقً ببرامج تحسٌن  المنشؤةاستعداد 
 .الجودة

35.547 72 .000 3.288 3.10 3.47 

توفر الإدارة الحوافز المالٌة والمعنوٌة لفرٌق 
 المراجعة المشارك فً تنفٌذ برامج تحسٌن الجودة

30.300 72 .000 3.370 3.15 3.59 

توفر الإدارة العلٌا المناخ التنظٌمً الذي ٌضمن 
 .المراجعة الداخلٌة استقلالٌة إدارة 

43.953 72 .000 3.836 3.66 4.01 

ٌوجد نظام جٌد لاختٌار وتعٌٌن المراجعٌن 
 .بما ٌساهم فً زٌادة الجودة  المنشؤةالداخلٌٌن ب

41.016 72 .000 3.671 3.49 3.85 

ٌتم تدرٌب العاملٌن على مهارات استخدام أدوات 

Six Sigma  بما ٌساهم فً نجاح تطبٌق برامج

 .تحسٌن الجودة 

34.908 72 .000 3.479 3.28 3.68 

هناك استعداد من الإدارة للاستعانة بخبراء 
 .ي أسالٌب التحسٌن المستمر للجودةواستشارٌٌن ف

42.950 72 .000 3.890 3.71 4.07 

وضع قٌم مستهدفة وموضوعٌة لمقاٌٌس التعلم 
 3.77 3.41 3.589 000. 72 40.308 .والنمو 

بمستوى  (X14)من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الفرعي الرابع
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة  0.000يساوي  .Sig  المعنوية فمستوى% 5معنوية اقل من 

 (1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05إحصائيا عند مستوى دلالة 
لجميع عبارات الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة 

 .ذات دلالة إحصائية بين تطبق معيار الموارد البشرية ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية

 

 معيار التغذية العكسية: (X15)اختبار الفرض الفرعي الخامس

دلالة إحصائية بين تطبيق معيار التغذية العكسية ودرجة تحسين جودة ذات  لا توجد علبقة 
 .المراجعة الداخمية 



  One-Sample Statistics (19-4جدول)

 التغذٌة العكسٌة: Six Sigmaمعٌار 

 .Mean S.D الترمٌز

Std. 
Error 
Mean Rank 

 q26 3.863 .673 .079 2 .توفر نظم المعلومات تغذٌة عن مدى تحقٌق مشروعات التحسٌن لأهدافها 

 q27 3.699 .720 .084 5 .ٌوجد فرٌق عمل مإهل لإعداد تقارٌر التغذٌة العكسٌة

ٌتم دراسة تقارٌر التغذٌة العكسٌة من قبل الإدارة ومعالجة إي مشاكل تتضمنها 
 .هذه التقارٌر

q28 3.671 .708 .083 6 

المراجعة بشان إي  هناك تواصل مستمر بٌن إدارة المراجعة الداخلٌة وفرٌق
 .مشاكل تعوق تطبٌق أسالٌب تحسٌن الجودة 

q29 3.890 .936 .110 1 

بما فٌها من أسالٌب إحصائٌة لقٌاس  six sigmaٌعتمد على أدوات سٌجما 
 .ومراقبة مستوٌات أداء فرٌق المراجعة 

q30 3.534 .835 .098 8 

لقٌاس وتقوٌم الأداء وفقا تعتمد الإدارة على المإشرات المالٌة وغٌر المالٌة 
 .لمحددات الجودة الموضوعة 

q31 3.712 .736 .086 4 

تساهم المعلومات الناتجة عن التغذٌة العكسٌة فً تحسٌن جودة مراحل عملٌة 
 المراجعة الداخلٌة

q32 3.808 .811 .095 3 

 .ٌوجد ربط بٌن نتائج تقٌٌم مشروعات تحسٌن الجودة ونظام المكافآت والحوافز 
q33 3.548 .834 .098 7 

 q34 3.493 .835 .098 9 .ٌوجد ربط بٌن نتائج تقٌٌم مشروعات تحسٌن الجودة ونظام الترقٌات 

      7915. 3.691   الإجمالً

 (X15)يتضح ان متوسط الإجابات لعبارات الفرض الفرعي الخامس( 19-4)من الجدول 
، وىو يزيد عن المتوسط 3,691، والمتوسط العام للئجابات يبمغ 3,493و 3,890يتراوح بين 

وان الانحراف (. 3)الافتراضي لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
والذي يؤكد عمى عدم تشتت إجابات جميع العبارات،  0,7915المعياري لإجمالي الإجابات بمغ 

 .معيار التغذية العكسية في تحسين جودة المراجعة الداخمية كد اتفاق مفردات العينة عمى دورويؤ
 :لعينة واحدة كما يمي Tيتم استخدام اختبار  (X15) ولاختبار صحة الفرض الفرعي الخامس

 One-Sample Test ( 20-4)جدول 

 التغذٌة العكسٌة: Six Sigmaمعٌار 

Test Value = 0 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

توفر نظم المعلومات تغذٌة عن مدى تحقٌق مشروعات التحسٌن 
 4.02 3.71 3.863 000. 72 49.028 .لأهدافها 

 3.87 3.53 3.699 000. 72 43.864 .ٌوجد فرٌق عمل مإهل لإعداد تقارٌر التغذٌة العكسٌة

ٌتم دراسة تقارٌر التغذٌة العكسٌة من قبل الإدارة ومعالجة إي 
 .مشاكل تتضمنها هذه التقارٌر

44.292 72 .000 3.671 3.51 3.84 

هناك تواصل مستمر بٌن إدارة المراجعة الداخلٌة وفرٌق 
 4.11 3.67 3.890 000. 72 35.500 .المراجعة بشان إي مشاكل تعوق تطبٌق أسالٌب تحسٌن الجودة 

بما فٌها من أسالٌب  six sigmaٌعتمد على أدوات سٌجما 
 .إحصائٌة لقٌاس ومراقبة مستوٌات أداء فرٌق المراجعة 

36.177 72 .000 3.534 3.34 3.73 

تعتمد الإدارة على المإشرات المالٌة وغٌر المالٌة لقٌاس وتقوٌم 
 .الأداء وفقا لمحددات الجودة الموضوعة 

43.119 72 .000 3.712 3.54 3.88 

تساهم المعلومات الناتجة عن التغذٌة العكسٌة فً تحسٌن جودة 
 مراحل عملٌة المراجعة الداخلٌة

40.137 72 .000 3.808 3.62 4.00 

ٌوجد ربط بٌن نتائج تقٌٌم مشروعات تحسٌن الجودة ونظام 
 3.74 3.35 3.548 000. 72 36.347 .المكافآت والحوافز 

 3.69 3.30 3.493 000. 72 35.727 .ونظام الترقٌات تحسٌن الٌوجد ربط بٌن نتائج تقٌٌم مشروعات 



بمستوى  (X15)من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الفرعي الخامس
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة  0.000يساوي  .Sig  المعنوية فمستوى %5معنوية اقل من 

 (1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05إحصائيا عند مستوى دلالة 
لجميع عبارات الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة 

 .ن جودة المراجعة الداخميةذات دلالة إحصائية بين تطبق معيار التغذية العكسية ودرجة تحسي

في البنوك المصرية  Six Sigmaومن النتائج السابقة نستنتج ان تطبيق معايير أسموب 
يساىم في تحسين جودة وظيفة المراجعة الداخمية ويأتي عمى رأس تمك المعايير معيار التحسين 
المستمر يميو معيار دعم والتزام الإدارة العميا ثم معيار العمميات والأنظمة يميو معيار التغذية 

 .  العكسية وأخيرا معيار الموارد البشرية
 (X2)اختبار الفرض الثاني

مجتمعة  Six Sigmaلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبادئ أسموب 
 .ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية

 One-Sample Statistics ( 21-4)جدول رقم 
 Six Sigma أسلوبمبادئ 

 Mean الترمٌز
Std. 

Deviation 

Std. 
Error 
Mean Rank 

خلال التعرف على توقعاتهم  التركٌز على رضا عملاء المراجعة من
 .ومتطلباتهم 

q35 3.849 .739 .087 5 

ٌتم اتخاذ قرارات تحسٌن الجودة بناءا على حقائق وبٌانات وأرقام ومن ثم 
 .ٌتم تحدٌد مشروعات التحسٌن المطلوبة 

q36 3.986 .656 .077 2 

التركٌز على تحسٌن العملٌات والأنشطة كؤحد محاور تحقٌق النجاح 
 .المستمر وتحسٌن الجودة 

q37 4.027 .687 .080 1 

 q38 3.822 .805 .094 6  .ٌتم تطبٌق الإدارة بالمبادأة

والاتصال المستمر لتجنب الصراعات  المنشؤةالتعاون غٌر المحدود داخل 
 .بٌن مجموعات العمل 

q39 3.918 .795 .093 3.5 

الأداء انطلاقا من مبدأ تسعى الإدارة إلى الوصول إلى مزٌد من الكمال فً 
 .الرغبة والقدرة على الابتكار وتحدٌث الأفكار تطوٌر المعرفة وتنمٌة

q40 3.918 .759 .089 3.5 

     7422.  3.92   الإجمالً

يتراوح  (X2)يتضح ان متوسط الإجابات لعبارات الفرض الثاني( 21-4)من الجدول رقم 
، وىو يزيد عن المتوسط  3,920، والمتوسط العام للئجابات يبمغ  3,822و 4,027بين 

وان الانحراف (. 3)الافتراضي لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
وذلك يؤكد عمى عدم تشتت إجابات جميع العبارات،  0,7422المعياري لإجمالي الإجابات بمغ 

لتحسين جودة  Six Sigmaؤكد اتفاق جميع مفردات العينة عمى أىمية تطبيق مبادئ أسموب وي
 .أداء وظيفة المراجعة الداخمية

 

 :لعينة واحدة كما يمي Tيتم استخدام اختبار  (X2)الثاني ولاختبار صحة الفرض



 One-Sample Test ( 22-4)جدول 

 Six Sigma أسلوبمبادئ 

Test Value = 0 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence Interval 
of the Difference 

Lower Upper 

التركٌز على رضا عملاء المراجعة من خلال 
 .التعرف على توقعاتهم ومتطلباتهم 

44.492 72 .000 3.849 3.68 4.02 

ٌتم اتخاذ قرارات تحسٌن الجودة بناءا على حقائق 
وأرقام ومن ثم ٌتم تحدٌد مشروعات وبٌانات 

 .التحسٌن المطلوبة 
51.917 72 .000 3.986 3.83 4.14 

التركٌز على تحسٌن العملٌات والأنشطة كؤحد 
 .محاور تحقٌق النجاح المستمر وتحسٌن الجودة 

50.114 72 .000 4.027 3.87 4.19 

 4.01 3.63 3.822 000. 72 40.553 ٌتم تطبٌق الإدارة بالمبادأة 

والاتصال  المنشؤةالتعاون غٌر المحدود داخل 
 4.10 3.73 3.918 000. 72 42.105 المستمر لتجنب الصراعات بٌن مجموعات العمل 

تسعى الإدارة إلى الوصول إلى مزٌد من الكمال 
 فً الأداء انطلاقا من مبدأ تطوٌر المعرفة وتنمٌة

44.087 72 .000 3.918 3.74 4.09 

بمستوى معنوية اقل  (X2)من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الثاني 
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة إحصائيا عند  0.000يساوي  .Sig المعنوية فمستوى% 5من 

لجميع عبارات  (1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05مستوى دلالة 
الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة ذات دلالة 

 .مجتمعة ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية Six Sigmaإحصائية بين تطبيق مبادئ أسموب 

من وجية نظر أفراد العينة مبدأ التركيز عمى  Six Sigmaومن أىم مبادئ أسموب 
وانحراف معياري قدرة   4,027العمميات والأنشطة بمتوسط استجابة ليذا المبدأ بمغ تحسين 
لذا تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيا عند مستوى  0.000يساوي .Sig ، وان مستوى المعنوية 0,687
بمتوسط  يميو مبدأ اتخاذ قرارات تحسين الجودة بناءا عمى حقائق وبيانات وأرقام.  α ≤ 0.05دلالة 

يساوي .Sig ، وان مستوى المعنوية 0,656وانحراف معياري قدرة   3,986استجابة ليذا المبدأ بمغ 
 ثم مبدأ التعاون غير.  α ≤ 0.05لذا تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  0.000

بمتوسط  والاتصال المستمر لتجنب الصراعات بين مجموعات العمل المنشأةالمحدود داخل 
يساوي .Sig ، وان مستوى المعنوية 0,795وانحراف معياري قدرة   3,918استجابة ليذا المبدأ بمغ 

وقد تساوى المبدأ .  α ≤ 0.05لذا تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  0.000
كمال سعى الإدارة إلى الوصول إلى مزيد من ال السابق من حيث الأىمية عند أفراد العينة مع مبدأ
 الرغبة والقدرة عمى الابتكار وتحديث الأفكار في الأداء انطلبقا من مبدأ تطوير المعرفة وتنمية

 .Sig ، وان مستوى المعنوية 0,759وانحراف معياري قدرة   3,918بنفس متوسط الاستجابة وىو 
التركٌز ثم مبدا .  α ≤ 0.05لذا تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  0.000يساوي 

بمتوسط استجابة ليذا  على رضا عملاء المراجعة من خلال التعرف على توقعاتهم ومتطلباتهم
لذا  0.000يساوي .Sig ، وان مستوى المعنوية0,739وانحراف معياري قدرة   3,849المبدأ بمغ 



 يق الإدارة بالمبادأةتطب وأخيرا مبدأ. α ≤ 0.05تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
 ، وان مستوى المعنوية 0,805وانحراف معياري قدرة   3,822بمتوسط استجابة ليذا المبدأ بمغ 

Sig.  0.05لذا تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  0.000يساوي ≥ α. 

-Chi واختبار Kruskal-Wallis Test كما يمكن إجراء اختبار كروسكال واليز 
Square  لاختبار صحة عدم وجود فروق معنوية بين أراء المستويات التنظيمية الأربعة لعينة

 .يؤدي إلى تحسين جودة المراجعة الداخمية Six Sigma الدراسة حول ان الالتزام بمبادئ أسموب 

 Kruskal-Wallis Test ( 23-4)جدول 

 التنظٌمًالمستوى  Six Sigmaمبادئ 
 إلٌه تنتمً الذي

N 
Mean 
Rank 

Chi-
Square 

df 
Asymp. 

Sig. 

التركٌز على رضا عملاء 
المراجعة من خلال التعرف على 

 .توقعاتهم ومتطلباتهم 

 32.22 25 إدارة إشرافٌة

3.677 3 .299 
 40.75 28 إدارة وسطى

 44.58 6 إدارة علٌا

 34.79 14 تنفٌذي

Total 73         

تحسٌن الجودة ٌتم اتخاذ قرارات 
بناءا على حقائق وبٌانات وأرقام 

ومن ثم ٌتم تحدٌد مشروعات 
 .التحسٌن المطلوبة 

 33.88 25 إدارة إشرافٌة

15.038 3 .002 
 32.41 28 إدارة وسطى

 61.92 6 إدارة علٌا

 41.07 14 تنفٌذي

Total 73         

التركٌز على تحسٌن العملٌات 
محاور تحقٌق والأنشطة كؤحد 

النجاح المستمر وتحسٌن الجودة 
. 

 30.48 25 إدارة إشرافٌة

5.738 3 0.125 
 38.48 28 إدارة وسطى

 46.17 6 إدارة علٌا

 41.75 14 تنفٌذي

Total 73         

ٌتم تطبٌق الإدارة بالمبادأة من 
 :خلال 

 37.72 25 إدارة إشرافٌة

2.200 3 0.532 
 35.82 28 وسطىإدارة 

 28.33 6 إدارة علٌا

 41.79 14 تنفٌذي

Total 73         

التعاون غٌر المحدود داخل 
والاتصال المستمر  المنشؤة

لتجنب الصراعات بٌن 
 .مجموعات العمل 

 29.22 25 إدارة إشرافٌة

9.201 3 0.027 
 37.20 28 إدارة وسطى

 51.75 6 إدارة علٌا

 44.18 14 تنفٌذي

Total 73         

تسعى الإدارة إلى الوصول إلى 
مزٌد من الكمال فً الأداء 

انطلاقا من مبدأ تطوٌر المعرفة 
 وتنمٌة

 30.24 25 إدارة إشرافٌة

5.274 3 0.153 
 41.13 28 إدارة وسطى

 43.08 6 إدارة علٌا

 38.21 14 تنفٌذي

Total 73         



ان عبارات الفرض الثاني غير معنوية  Kruskal-Wallis Testيتضح من نتائج اختبار 
مما يؤكد عمى عدم وجود فروق معنوية بين معظم أراء عينة الدراسة بخصوص ان الالتزام بمبادئ 

 .يساىم في تحسين جودة المراجعة الداخمية Six sigmaأسموب 
 (X3)اختبار الفرض الثالث 
ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير المراجعة الداخمية ودرجة تحسين لا توجد علبقة 

 .جودة المراجعة في البنوك المصرية
  One-Sample Statistics (24-4)جدول 

 معاٌٌر المراجعة الداخلٌة

 .Mean S. D الترمٌز

Std. 
Error 
Mean Rank 

بما ٌضمن  المنشؤةٌتم رفع تقارٌر المراجعة الداخلٌة إلى اعلً مستوى إداري ب
 .استقلالٌة المراجعة الداخلٌة 

q41 4.438 .527 .062 1 

 q42 3.932 .839 .098 20.5 .لا ٌوجد قٌود أو تدخل فً تحدٌد نطاق عمل المراجعة الداخلٌة 

 q43 4.370 .565 .066 3.5 .ٌلتزم المراجع الداخلً بالكفاءة والعناٌة المهنٌة اللازمة لأداء عملة 

 q44 4.205 .706 .083 12 .لكافً فً مجال المراجعة لدى المراجعٌن الداخلٌٌن التؤهٌل العلمً والمهنً اٌتوافر 

ٌتوفر لدي المراجعٌن الداخلٌٌن إلمام كافً بمعاٌٌر المراجعة الداخلٌة وٌستندون إلٌها 
 .عند أداء أعمالهم 

q45 4.137 .631 .074 16 

المراجعة الداخلٌة من خلال برامج التحسٌن ٌعمل مدٌر المراجعة على تطوٌر 
 .المستمر والتؤكٌد على الجودة 

q46 4.247 .722 .085 9 

تستخدم المراجعة الداخلٌة الأدوات الحدٌثة لاكتشاف الغش والأخطاء وخاصة فٌما 
 .ٌتعلق بمخاطر تكنولوجٌا المعلومات

q47 4.000 .764 .089 19 

الداخلٌة مع تطوٌر خطة المراجعة بما ٌستجد من  ٌتم التخطٌط الجٌد لعمل المراجعة
 .أحداث 

q48 4.247 .619 .072 9 

 q49 4.301 .660 .077 6 .تستند خطة عمل المراجعة الداخلٌة على تقٌٌم المخاطر

ٌتم اعتماد خطط المراجعة الداخلٌة من الإدارة العلٌا لضمان دعمها وكذلك موافقة 
 .لجنة المراجعة علٌها

q50 4.315 .598 .070 5 

ٌتم التؤكد بشكل مستمر من توفر الموارد الكافٌة لتنفٌذ خطة المراجعة وتوزٌعها على 
 .أنشطة المراجعة الداخلٌة بكفاءة

q51 4.151 .811 .095 15 

من قبل المراجع الداخلً واستخدام تلك المعلومات  المنشؤةهناك إلمام كامل بؤنشطة 
 .كؤساس لعملٌة المراجعة

q52 4.164 .727 .085 14 

ٌساهم نشاط المراجعة الداخلٌة فً تحسٌن وتقٌٌم عملٌات إدارة المخاطر وأنظمة 
 .الرقابة الداخلٌة وعملٌات الحوكمة

q53 4.233 .541 .063 11 

 q54 4.247 .547 .064 9 .ٌتم توثٌق إجراءات المراجعة الداخلٌة بما ٌدعم نتائج عملٌة المراجعة ومصداقٌتها

المراجعة الداخلٌة بالتحقق من الالتزام بالإجراءات والسٌاسات الرقابٌة التً  تقوم
 .تضعها الإدارة بما ٌحقق الأهداف الموضوعة

q55 4.260 .578 .068 7 

ٌقوم المراجع الداخلً بدراسة نظام الرقابة الداخلٌة وأوراق العمل الخاصة بمجال 
 .المراجعة الداخلٌة

q56 4.192 .593 .069 13 

 q57 4.370 .540 .063 3.5 .ٌتم توصٌل نتائج المراجعة من خلال التقارٌر إلى الجهات ذات العلاقة

ٌتم إجراء تقٌٌم لعملٌة إدارة المخاطر والتقرٌر حول كفاٌة وفعالٌة نظم الرقابة 
 .الداخلٌة الخاصة بها 

q58 4.096 .690 .081 17 

والاقتراحات لتحسٌن وتطوٌر الأداء والعملٌات تقدم المراجعة الداخلٌة التوصٌات 
 .الإدارٌة المختلفة 

q59 4.411 .549 .064 2 

ٌقوم المراجعٌن الداخلٌٌن بتبادل نتائج المراجعة متضمنة أهداف ونتائج وتوصٌات 
 .المهمة 

q60 4.055 .780 .091 18 

 q61 3.932 .770 .090 20.5 .توجد وسائل اتصال فعالة بٌن المراجعة الداخلٌة وعملاء المراجعة

 6623. 4.205  الإجمالي
  

يتراوح  (X3)يتضح ان متوسط الإجابات لعبارات الفرض الثالث( 24-4)من الجدول رقم 
، وىو يزيد عن 4,205، والمتوسط العام لإجابات الفرض الثالث يبمغ  3,932و 4,438بين 

وان (. 3)المتوسط الافتراضي لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
وذلك يؤكد عمى عدم تشتت إجابات جميع  0,6623الانحراف المعياري لإجمالي الإجابات بمغ 



لعبارات، ويؤكد اتفاق جميع مفردات العينة عمى أىمية تطبيق معايير المراجعة الداخمية لما ليا من ا
 .تأثير كبير عمى درجة تحسين جودة أداء وظيفة المراجعة الداخمية في البنوك المصرية

 :لعينة واحدة كما يمي Tيتم استخدام اختبار  (X3)الثالث ولاختبار صحة الفرض
 One-Sample Test ( 25-4)جدول 

 معاٌٌر المراجعة الداخلٌة

Test Value = 0 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

ٌتم رفع تقارٌر المراجعة الداخلٌة إلى اعلً مستوى إداري 
 4.56 4.32 4.438 000. 72 72.000 بما ٌضمن استقلالٌة المراجعة الداخلٌة  المنشؤةب

 4.13 3.74 3.932 000. 72 40.047 .المراجعة الداخلٌة لا ٌوجد قٌود أو تدخل فً تحدٌد نطاق عمل

 4.50 4.24 4.370 000. 72 66.039 .لأداءلٌلتزم المراجع الداخلً بالكفاءة والعناٌة المهنٌة اللازمة 

التؤهٌل العلمً والمهنً الكافً ٌتوافر لدى المراجعٌن الداخلٌٌن 
 .فً مجال المراجعة الداخلٌة 

50.873 72 .000 4.205 4.04 4.37 

ٌتوفر لدي المراجعٌن الداخلٌٌن إلمام كافً بمعاٌٌر المراجعة 
 .الداخلٌة وٌستندون إلٌها عند أداء أعمالهم 

56.053 72 .000 4.137 3.99 4.28 

ٌعمل مدٌر المراجعة على تطوٌر المراجعة الداخلٌة من خلال 
 4.42 4.08 4.247 000. 72 50.234 برامج التحسٌن المستمر والتؤكٌد على الجودة 

تستخدم المراجعة الداخلٌة الأدوات الحدٌثة لاكتشاف الغش 
 .والأخطاء وخاصة فٌما ٌتعلق بمخاطر تكنولوجٌا المعلومات

44.747 72 .000 4.000 3.82 4.18 

ٌتم التخطٌط الجٌد لعمل المراجعة الداخلٌة مع تطوٌر خطة 
 .المراجعة بما ٌستجد من أحداث 

58.643 72 .000 4.247 4.10 4.39 

 4.46 4.15 4.301 000. 72 55.677 .تستند خطة عمل المراجعة الداخلٌة على تقٌٌم المخاطر

الإدارة العلٌا لضمان ٌتم اعتماد خطط المراجعة الداخلٌة من 
 .دعمها وكذلك موافقة لجنة المراجعة علٌها

61.645 72 .000 4.315 4.18 4.45 

ٌتم التؤكد بشكل مستمر من توفر الموارد الكافٌة لتنفٌذ خطة 
 .المراجعة وتوزٌعها على أنشطة المراجعة الداخلٌة بكفاءة

43.734 72 .000 4.151 3.96 4.34 

من قبل المراجع الداخلً  المنشؤةهناك إلمام كامل بؤنشطة 
 .واستخدام تلك المعلومات كؤساس لعملٌة المراجعة

48.959 72 .000 4.164 3.99 4.33 

ٌساهم نشاط المراجعة الداخلٌة فً تحسٌن وتقٌٌم عملٌات إدارة 
 .المخاطر وأنظمة الرقابة الداخلٌة وعملٌات الحوكمة

66.900 72 .000 4.233 4.11 4.36 

ٌتم توثٌق إجراءات المراجعة الداخلٌة بما ٌدعم نتائج عملٌة 
 .المراجعة ومصداقٌتها

66.302 72 .000 4.247 4.12 4.37 

تقوم المراجعة الداخلٌة بالتحقق من الالتزام بالإجراءات 
 .لإدارة بما ٌحقق الأهدافوالسٌاسات الرقابٌة التً تضعها ا

62.974 72 .000 4.260 4.13 4.40 

ٌقوم المراجع الداخلً بدراسة نظام الرقابة الداخلٌة وأوراق 
 .العمل الخاصة بمجال المراجعة الداخلٌة

60.400 72 .000 4.192 4.05 4.33 

 4.50 4.24 4.370 000. 72 69.111 .ٌتم توصٌل نتائج المراجعة إلى الجهات ذات العلاقة

المخاطر والتقرٌر حول كفاٌة ٌتم إجراء تقٌٌم لعملٌة إدارة 
 .وفعالٌة نظم الرقابة الداخلٌة الخاصة بها 

50.681 72 .000 4.096 3.93 4.26 

تقدم المراجعة الداخلٌة التوصٌات والاقتراحات لتحسٌن 
 .وتطوٌر الأداء والعملٌات الإدارٌة المختلفة 

68.694 72 .000 4.411 4.28 4.54 

بتبادل نتائج المراجعة متضمنة ٌقوم المراجعٌن الداخلٌٌن 
 .أهداف ونتائج وتوصٌات المهمة 

44.428 72 .000 4.055 3.87 4.24 

 4.11 3.75 3.932 000. 72 43.640 . ئهان المراجعة الداخلٌة وعملاتوجد وسائل اتصال فعالة بً

بمستوى معنوية اقل  (X3)من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الثالث
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة إحصائيا عند  0.000يساوي  .Sigفمستوى المعنوية % 5من 

لجميع عبارات  (1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05مستوى دلالة 
ت دلالة الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة ذا

  .إحصائية بين تطبيق معايير المراجعة الداخمية ودرجة تحسين جودة المراجعة في البنوك المصرية



 معايير السمات: (X31)اختبار الفرض الفرعي الأول 
الغرض والسمطة )ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير السمات  لا توجد علبقة

الكفاءة وبذل العناية المينية الواجبة، تأكيد وتحسين جودة والمسئولية، الاستقلبلية الموضوعية، 
 .ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية ( البرامج 

 One-Sample Statistics ( 26-4)جدول 
 معاٌٌر السمات: معاٌٌر المراجعة الداخلٌة

 Mean الترمٌز
Std. 

Deviation 
Std. Error 

Mean Rank 

بما  المنشؤةالداخلٌة إلى اعلً مستوى إداري بٌتم رفع تقارٌر المراجعة 
 .ٌضمن استقلالٌة المراجعة الداخلٌة 

q41 4.438 .527 .062 1 

 q42 3.932 .839 .098 7 .لا ٌوجد قٌود أو تدخل فً تحدٌد نطاق عمل المراجعة الداخلٌة 

 q43 4.370 .565 .066 2 .ٌلتزم المراجع الداخلً بالكفاءة والعناٌة المهنٌة اللازمة لأداء عملة 

ٌتوافر لدى المراجعٌن الداخلٌٌن التؤهٌل العلمً والمهنً الكافً فً مجال 
 .المراجعة الداخلٌة 

q44 4.205 .706 .083 4 

ٌتوفر لدي المراجعٌن الداخلٌٌن إلمام كافً بمعاٌٌر المراجعة الداخلٌة 
 .وٌستندون إلٌها عند أداء أعمالهم 

q45 4.137 .631 .074 5 

ٌعمل مدٌر المراجعة على تطوٌر المراجعة الداخلٌة من خلال برامج 
 .التحسٌن المستمر والتؤكٌد على الجودة 

q46 4.247 .722 .085 3 

تستخدم المراجعة الداخلٌة الأدوات الحدٌثة لاكتشاف الغش والأخطاء 
 .وخاصة فٌما ٌتعلق بمخاطر تكنولوجٌا المعلومات

q47 4.000 .764 .089 6 

 الإجمالً
 

4.190 .6868 
  

يتضح ان متوسط الإجابات لعبارات الفرض الفرعي معايير ( 26-4)من الجدول رقم 
، وىو يزيد 4,190، والمتوسط العام للئجابات يبمغ  4,000و 4,438يتراوح بين  (X31)السمات

(. 3)عن المتوسط الافتراضي لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
وذلك يؤكد عمى عدم تشتت إجابات جميع  0,6868وان الانحراف المعياري لإجمالي الإجابات بمغ 

كد اتفاق جميع مفردات العينة عمى أىمية تطبيق معايير السمات لما ليا من تأثير العبارات، ويؤ
 .كبير عمى درجة تحسين جودة أداء وظيفة المراجعة الداخمية في البنوك المصرية

 Tيتم استخدام اختبار   (X31) معايير السمات الأول ولاختبار صحة الفرض الفرعي
 :لعينة واحدة كما يمي

  One-Sample Test (27-4)جدول 

 معاٌٌر السمات:معاٌٌر المراجعة الداخلٌة

Test Value = 0 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

ٌتم رفع تقارٌر المراجعة الداخلٌة إلى اعلً مستوى إداري 
 .بما ٌضمن استقلالٌة المراجعة الداخلٌة  المنشؤةب

72.000 72 .000 4.438 4.32 4.56 

 4.13 3.74 3.932 000. 72 40.047 .لا ٌوجد قٌود أو تدخل فً تحدٌد نطاق عمل المراجعة الداخلٌة 

 4.50 4.24 4.370 000. 72 66.039 .لأداءلٌلتزم المراجع الداخلً بالكفاءة والعناٌة المهنٌة اللازمة 

ٌتوافر لدى المراجعٌن الداخلٌٌن التؤهٌل العلمً والمهنً الكافً 
 .فً مجال المراجعة الداخلٌة 

50.873 72 .000 4.205 4.04 4.37 

ٌتوفر لدي المراجعٌن الداخلٌٌن إلمام كافً بمعاٌٌر المراجعة 
 .الداخلٌة وٌستندون إلٌها عند أداء أعمالهم 

56.053 72 .000 4.137 3.99 4.28 

ٌعمل مدٌر المراجعة على تطوٌر المراجعة الداخلٌة من خلال 
 .برامج التحسٌن المستمر والتؤكٌد على الجودة 

50.234 72 .000 4.247 4.08 4.42 

تستخدم المراجعة الداخلٌة الأدوات الحدٌثة لاكتشاف الغش 
 .والأخطاء وخاصة فٌما ٌتعلق بمخاطر تكنولوجٌا المعلومات

44.747 72 .000 4.000 3.82 4.18 



بمستوى  (X31)من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الفرعي الأول 
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة  0.000يساوي  .Sig فمستوى المعنوية % 5معنوية اقل من 

 (1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05إحصائيا عند مستوى دلالة 
لجميع عبارات الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة 

معيار  –معيار الغرض والسمطة والمسئولية )ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير السمات 
معيار تأكيد وتحسين جودة  –معيار الكفاءة وبذل العناية المينية الواجبة  –الاستقلبلية الموضوعية 

 .ودرجة تحسين جودة المراجعة في البنوك المصرية( البرامج 
 معايير الأداء: (X32)اختبار الفرض الفرعي الثاني

إدارة نشاط المراجعة )لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير الأداء   
توصيل النتائج، معيار متابعة النتائج أو التقدم، الداخمية، معيار تخطيط الميام، معيار أداء الميام، 

 .ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية ( مستوى المخاطر المقبولة

 One-Sample Statistics ( 28-4)جدول 
 معاٌٌر الأداء: معاٌٌر المراجعة الداخلٌة

 .Mean S. D الترمٌز
Std. Error 

Mean Rank 

الداخلٌة مع تطوٌر خطة المراجعة بما ٌستجد ٌتم التخطٌط الجٌد لعمل المراجعة 
 .من أحداث 

q48 4.247 .619 .072 6.5 

 q49 4.301 .660 .077 4 .تستند خطة عمل المراجعة الداخلٌة على تقٌٌم المخاطر

ٌتم اعتماد خطط المراجعة الداخلٌة من الإدارة العلٌا لضمان دعمها وكذلك موافقة 
 .لجنة المراجعة علٌها

q50 4.315 .598 .070 3 

ٌتم التؤكد بشكل مستمر من توفر الموارد الكافٌة لتنفٌذ خطة المراجعة وتوزٌعها 
 .على أنشطة المراجعة الداخلٌة بكفاءة

q51 4.151 .811 .095 11 

من قبل المراجع الداخلً واستخدام تلك  المنشؤةهناك إلمام كامل بؤنشطة 
 .المعلومات كؤساس لعملٌة المراجعة

q52 4.164 .727 .085 10 

ٌساهم نشاط المراجعة الداخلٌة فً تحسٌن وتقٌٌم عملٌات إدارة المخاطر وأنظمة 
 .الرقابة الداخلٌة وعملٌات الحوكمة

q53 4.233 .541 .063 8 

ٌتم توثٌق إجراءات المراجعة الداخلٌة بما ٌدعم نتائج عملٌة المراجعة 
 .ومصداقٌتها

q54 4.247 .547 .064 6.5 

تقوم المراجعة الداخلٌة بالتحقق من الالتزام بالإجراءات والسٌاسات الرقابٌة التً 
 .تضعها الإدارة بما ٌحقق الأهداف الموضوعة

q55 4.260 .578 .068 5 

ٌقوم المراجع الداخلً بدراسة نظام الرقابة الداخلٌة وأوراق العمل الخاصة بمجال 
 .المراجعة الداخلٌة

q56 4.192 .593 .069 9 

 q57 4.370 .540 .063 2 .ٌتم توصٌل نتائج المراجعة من خلال التقارٌر إلى الجهات ذات العلاقة

ٌتم إجراء تقٌٌم لعملٌة إدارة المخاطر والتقرٌر حول كفاٌة وفعالٌة نظم الرقابة 
 .الداخلٌة الخاصة بها 

q58 4.096 .690 .081 12 

والاقتراحات لتحسٌن وتطوٌر الأداء والعملٌات تقدم المراجعة الداخلٌة التوصٌات 
 .الإدارٌة المختلفة 

q59 4.411 .549 .064 1 

ٌقوم المراجعٌن الداخلٌٌن بتبادل نتائج المراجعة متضمنة أهداف ونتائج 
 .وتوصٌات المهمة 

q60 4.055 .780 .091 13 

 q61 3.932 .770 .090 14 .اجعةتوجد وسائل اتصال فعالة بٌن المراجعة الداخلٌة وعملاء المر

     6497.  4.212   الإجمالً

يتضح ان متوسط الإجابات لعبارات الفرض الفرعي الثاني ( 28-4)من الجدول رقم 
، وىو  4,212، والمتوسط العام للئجابات يبمغ  3,932و 4,411يتراوح بين  (X32)معايير الأداء

يزيد عن المتوسط الافتراضي لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 



يؤكد عمى عدم تشتت إجابات جميع  0,6497وان الانحراف المعياري لإجمالي الإجابات بمغ (. 3)
تفاق جميع مفردات العينة عمى أىمية تطبيق معايير الأداء لما ليا من تأثير كبير العبارات، ويؤكد ا

 .عمى درجة تحسين جودة أداء وظيفة المراجعة الداخمية في البنوك المصرية

لعينة  Tيتم استخدام اختبار   (X32) معايير الأداء الثاني ولاختبار صحة الفرض الفرعي
 :واحدة كما يمي

 One-Sample Test ( 29-4)جدول 

 معاٌٌر الأداء: معاٌٌر المراجعة الداخلٌة

Test Value = 0 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

ٌتم التخطٌط الجٌد لعمل المراجعة الداخلٌة مع تطوٌر خطة 
 .المراجعة بما ٌستجد من أحداث 

58.643 72 .000 4.247 4.10 4.39 

 4.46 4.15 4.301 000. 72 55.677 .تستند خطة عمل المراجعة الداخلٌة على تقٌٌم المخاطر

ٌتم اعتماد خطط المراجعة الداخلٌة من الإدارة العلٌا لضمان 
 .دعمها وكذلك موافقة لجنة المراجعة علٌها

61.645 72 .000 4.315 4.18 4.45 

بشكل مستمر من توفر الموارد الكافٌة لتنفٌذ خطة ٌتم التؤكد 
 4.34 3.96 4.151 000. 72 43.734 .المراجعة وتوزٌعها على أنشطة المراجعة الداخلٌة بكفاءة

من قبل المراجع الداخلً  المنشؤةهناك إلمام كامل بؤنشطة 
 4.33 3.99 4.164 000. 72 48.959 .واستخدام تلك المعلومات كؤساس لعملٌة المراجعة

ٌساهم نشاط المراجعة الداخلٌة فً تحسٌن وتقٌٌم عملٌات إدارة 
 .المخاطر وأنظمة الرقابة الداخلٌة وعملٌات الحوكمة

66.900 72 .000 4.233 4.11 4.36 

ٌتم توثٌق إجراءات المراجعة الداخلٌة بما ٌدعم نتائج عملٌة 
 .المراجعة ومصداقٌتها

66.302 72 .000 4.247 4.12 4.37 

تقوم المراجعة الداخلٌة بالتحقق من الالتزام بالإجراءات 
والسٌاسات الرقابٌة التً تضعها الإدارة بما ٌحقق الأهداف 

 .الموضوعة
62.974 72 .000 4.260 4.13 4.40 

ٌقوم المراجع الداخلً بدراسة نظام الرقابة الداخلٌة وأوراق العمل 
 4.33 4.05 4.192 000. 72 60.400 .الخاصة بمجال المراجعة الداخلٌة

ٌتم توصٌل نتائج المراجعة من خلال التقارٌر إلى الجهات ذات 
 .العلاقة

69.111 72 .000 4.370 4.24 4.50 

ٌتم إجراء تقٌٌم لعملٌة إدارة المخاطر والتقرٌر حول كفاٌة وفعالٌة 
 .نظم الرقابة الداخلٌة الخاصة بها 

50.681 72 .000 4.096 3.93 4.26 

تقدم المراجعة الداخلٌة التوصٌات والاقتراحات لتحسٌن وتطوٌر 
 .الأداء والعملٌات الإدارٌة المختلفة 

68.694 72 .000 4.411 4.28 4.54 

ٌقوم المراجعٌن الداخلٌٌن بتبادل نتائج المراجعة متضمنة أهداف 
 .ونتائج وتوصٌات المهمة 

44.428 72 .000 4.055 3.87 4.24 

وسائل اتصال فعالة بٌن المراجعة الداخلٌة وعملاء توجد 
 (.الداخلٌٌن والخارجٌٌن)المراجعة 

43.640 72 .000 3.932 3.75 4.11 

من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الفرعي الثاني معايير الأداء 
(X32)  فمستوى المعنوية %5بمستوى معنوية اقل من ، Sig.  لذا تعتبر الفقرات  0.000يساوي

الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05السابقة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
لجميع عبارات الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو  (1,993)

جعة الداخمية، تخطيط إدارة نشاط المرا)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير الأداء 



الميام، معيار أداء الميام، معيار توصيل النتائج، متابعة النتائج أو التقدم، مستوى المخاطر 
 . ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية( المقبولة

 (X4)اختبار الفرض الرابع 
 .في تحسين المراجعة الداخمية  Six Sigma لا توجد معوقات عند استخدام أسموب 

 One-Sample Statistics ( 30-4)جدول 

 .Mean S. D الترمٌز فً تحسٌن جودة المراجعة الداخلٌة Six Sigma أسلوبمعوقات استخدام 

Std. 
Error 
Mean Rank 

 Six sigma . q62 3.658 .961 .112 9 الإدارة العلٌا بؤسلوب عدم اقتناع

 .المراجعة الداخلٌة بشكل خاص مقاومة التغٌٌر من قبل العاملٌن بشكل عام وفرٌق 
q63 3.767 .906 .106 7 

عدم وجود أهداف طموحة ، وضعف مشاركة العاملٌن فً اتخاذ القرارات المتعلقة 
 .بالجودة 

q64 3.849 .844 .099 4 

فً قطاع  Six sigmaتعتبر عملٌة جمع البٌانات احد صعوبات تطبٌق أسلوب 
 .الخدمات

q65 3.945 .956 .112 1 

 q66 3.712 .772 .090 8 .فً قطاع الخدمات Six sigmaصعوبة قٌاس نتائج تطبٌق أسلوب 

 .فً قطاع الخدمات Six sigmaصعوبة قٌاس رضا العملاء  عند تطبٌق أسلوب 
q67 3.877 .706 .083 2 

 .Six sigmaمحدودٌة الموارد مقارنة بالتكالٌف المرتفعة اللازمة لتطبٌق أسلوب 
q68 3.863 .713 .083 3 

لصعوبة  Six Sigmaصعوبة قٌاس العائد على الاستثمار من تطبٌق أسلوب 

 .تحدٌد قٌمة الوفر الذي ٌحققه ذلك الأسلوب
q69 3.836 .928 .109 5 

 q70 3.616 .860 .101 10 . المنشؤةضعف نظم الاتصال بٌن الإدارات داخل 

 q71 3.808 .938 .110 6 .الفعالة الافتقار إلى برامج التدرٌب الجٌدة والقٌادة 

     8634.  3.793   الإجمالً

يتراوح  (X4) يتضح ان متوسط الإجابات لعبارات الفرض الرابع( 33-4)من الجدول رقم 
، وىو يزيد عن 3,793، والمتوسط العام لإجابات الفرض الرابع يبمغ  3,616و 3,945بين 

، وان (3)المتوسط الافتراضي لمجموع أوزان الإجابات وفقا لمقياس ليكرت الخماسي والذي يعادل 
والذي يؤكد عمى عدم تشتت إجابات جميع  0,8634الانحراف المعياري لإجمالي الإجابات بمغ 

عمى  Six Sigma العبارات، ويؤكد اتفاق جميع مفردات العينة عمى وجود تأثير لاستخدام أسموب
 .درجة تحسين جودة وظيفة المراجعة الداخمية

 :لعينة واحدة كما يمي Tيتم استخدام اختبار   (X4) الرابع صحة الفرض رولاختبا

 One-Sample Test ( 31-4)جدول 

فً تحسٌن  Six Sigma أسلوبمعوقات استخدام 

 جودة المراجعة الداخلٌة

Test Value = 0 

t df 

Sig. 
(2-

tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 . Six sigmaالإدارة العلٌا بؤسلوب عدم اقتناع 
32.532 72 .000 3.658 3.43 3.88 

العاملٌن بشكل عام وفرٌق مقاومة التغٌٌر من قبل 
 .المراجعة الداخلٌة بشكل خاص 

35.544 72 .000 3.767 3.56 3.98 

عدم وجود أهداف طموحة ، وضعف مشاركة العاملٌن 
 .فً اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة 

38.947 72 .000 3.849 3.65 4.05 



 احد صعوبات تطبٌق أسلوبتعتبر عملٌة جمع البٌانات 
Six sigma فً قطاع الخدمات. 

35.265 72 .000 3.945 3.72 4.17 

فً  Six sigmaٌاس نتائج تطبٌق أسلوب صعوبة ق
 .قطاع الخدمات

41.063 72 .000 3.712 3.53 3.89 

 Six عملاء  عند تطبٌق أسلوبصعوبة قٌاس رضا ال
sigma فً قطاع الخدمات. 

46.914 72 .000 3.877 3.71 4.04 

ة اللازمة مقارنة بالتكالٌف المرتفعمحدودٌة الموارد 
 .Six sigma لتطبٌق أسلوب

46.274 72 .000 3.863 3.70 4.03 

صعوبة قٌاس العائد على الاستثمار من تطبٌق أسلوب 

Six Sigma  لصعوبة تحدٌد قٌمة الوفر الذي ٌحققه ذلك

 .الأسلوب

35.308 72 .000 3.836 3.62 4.05 

 3.82 3.42 3.616 000. 72 35.926 . المنشؤةضعف نظم الاتصال بٌن الإدارات داخل 

 4.03 3.59 3.808 000. 72 34.697 .الافتقار إلى برامج التدرٌب الجٌدة والقٌادة الفعالة 

بمستوى معنوية اقل  (X4)من الجدول السابق يتضح معنوية جميع عبارات الفرض الرابع 
لذا تعتبر الفقرات السابقة دالة إحصائيا عند  0.000يساوي  .Sig ، فمستوى المعنوية %5من 

لجميع عبارات  (1,993)الجدولية  Tالمحسوبة اكبر من  Tوان قيمة . α ≤ 0.05مستوى دلالة 
الفرض مما يعني عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد معوقات عند استخدام 

 .في تحسين المراجعة الداخمية في البنوك المصرية Six Sigma أسموب 
-Chi واختبار Kruskal-Wallis Test كما يمكن إجراء اختبار كروسكال واليز 

Square  لاختبار صحة عدم وجود فروق معنوية بين أراء المستويات التنظيمية الأربعة لعينة
 .في البنوك المصرية Six Sigmaالدراسة حول معوقات وصعوبات تطبيق أسموب 

 Kruskal-Wallis Test ( 32-4)جدول 

 الذي التنظٌمًالمستوى  Six Sigma معوقات تطبٌق
 إلٌه تنتمً

N 
Mean 
Rank 

Chi-Square df 
Asymp. 

Sig. 

 الإدارة العلٌا بؤسلوب عدم اقتناع
Six sigma . 

 40.86 25 إدارة إشرافٌة

1.881 3 .597 
 36.71 28 إدارة وسطى

 33.50 6 إدارة علٌا

 32.18 14 تنفٌذي

Total 73         

مقاومة التغٌٌر من قبل العاملٌن 
بشكل عام وفرٌق المراجعة 

 .خاص  الداخلٌة بشكل

 39.22 25 إدارة إشرافٌة

4.763 3 .190 
 31.91 28 إدارة وسطى

 32.83 6 إدارة علٌا

 45.00 14 تنفٌذي

Total 73         

عدم وجود أهداف طموحة ، 
وضعف مشاركة العاملٌن فً 

 .اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة 

 42.16 25 إدارة إشرافٌة

8.461 3 .037 
 28.79 28 إدارة وسطى

 36.17 6 إدارة علٌا

 44.57 14 تنفٌذي

Total 73         

احد تعتبر عملٌة جمع البٌانات 
 Six صعوبات تطبٌق أسلوب

sigma فً قطاع الخدمات. 

 42.34 25 إدارة إشرافٌة

3.275 3 .351 
 32.93 28 إدارة وسطى

 39.17 6 إدارة علٌا

 34.68 14 تنفٌذي

Total 73         



(32-4)تابع جدول   

 الذي التنظٌمًالمستوى  Six Sigma معوقات تطبٌق
 إلٌه تنتمً

N 
Mean 
Rank 

Chi-Square df 
Asymp. 

Sig. 

 قٌاس نتائج تطبٌق أسلوبصعوبة 
Six sigma فً قطاع الخدمات. 

 41.78 25 إدارة إشرافٌة

5.429 3 .143 
 30.54 28 إدارة وسطى

 38.83 6 إدارة علٌا

 40.61 14 تنفٌذي

Total 73         

لعملاء  عند صعوبة قٌاس رضا ا
فً  Six sigma تطبٌق أسلوب
 .قطاع الخدمات

 39.24 25 إدارة إشرافٌة

3.139 3 .371 
 32.43 28 إدارة وسطى

 45.67 6 إدارة علٌا

 38.43 14 تنفٌذي

Total 73         

محدودٌة الموارد مقارنة بالتكالٌف 
 طبٌق أسلوبالمرتفعة اللازمة لت

Six sigma. 

 33.10 25 إدارة إشرافٌة

3.944 3 .268 
 37.14 28 إدارة وسطى

 49.67 6 إدارة علٌا

 38.25 14 تنفٌذي

Total 73         

صعوبة قٌاس العائد على 

 Sixالاستثمار من تطبٌق أسلوب 
Sigma  لصعوبة تحدٌد قٌمة

 .الوفر الذي ٌحققه ذلك الأسلوب

 38.18 25 إدارة إشرافٌة

.490 3 .921 
 34.95 28 إدارة وسطى

 39.00 6 إدارة علٌا

 38.14 14 تنفٌذي

Total 73         

ضعف نظم الاتصال بٌن الإدارات 
 . المنشؤةداخل 

 37.60 25 إدارة إشرافٌة

2.423 3 .489 
 37.73 28 إدارة وسطى

 25.08 6 إدارة علٌا

 39.57 14 تنفٌذي

Total 73         
الافتقار إلى برامج التدرٌب الجٌدة 

 .والقٌادة الفعالة 
 37.80 25 إدارة إشرافٌة

9.056 3 .029 
 33.57 28 إدارة وسطى

 22.25 6 إدارة علٌا

 48.75 14 تنفٌذي

Total 73         

ان ىناك إجماع بين أراء عينة الدراسة  Kruskal-Wallis Testيتضح من نتائج اختبار 
 .في البنوك المصرية Six sigmaعمى معظم معوقات وصعوبات تطبيق أسموب 

 : كما يمي Six sigmaوبناءاً عمى نتائج الدراسة يمكن ترتيب صعوبات تطبيق أسموب 

 . عممية جمع البيانات في قطاع الخدماتصعوبة  -1
 .في قطاع الخدماتصعوبة قياس رضا العملبء  -2
  محدودية الموارد مقارنة بالتكاليف المرتفعة اللبزمة لتطبيق أسموب  -3
 .مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات المتعمقة بالجودةوضعف ، عدم وجود أىداف طموحة -4
لصعوبة تحديد قيمة  Six sigmaصعوبة قياس العائد عمى الاستثمار من تطبيق أسموب   -5

 .ذلك الأسموبالوفر الذي يحققو 



 .التدريب الجيدة والقيادة الفعالةالافتقار إلى برامج   -6
 .عام وفريق المراجعة الداخمية بشكل خاصمقاومة التغيير من قبل العاممين بشكل يمييا   -7
 .في قطاع الخدمات Six sigmaصعوبة قياس نتائج تطبيق أسموب   -8
 .Six sigmaعدم اقتناع الإدارة العميا بأسموب  -9

 . المنشأةضعف نظم الاتصال بين الإدارات داخل  وأخيرا -10

 خلاصة الفصل الرابع 4/8

المصرية عمى مستوى محافظة القاىرة وشممت أفراد  تم اختيار مجتمع الدراسة من العاممين بالبنوك
الدراسة المراجعين الداخميين بالبنوك التابعة لقطاع الأعمال العام والقطاع الخاص ، حيث تم 
استطلبع آراءىم من خلبل قائمة استبيان وذلك لمحصول عمى البيانات الأولية اللبزمة لمدراسة 

 :  صمت الدراسة الميدانية لأىم النتائج التاليةواختبار الفروض، ومن تحميل البيانات تو

عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو ان ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين  -
الالتزام ودعم الإدارة العميا، التحسين المستمر، العمميات ) Six Sigmaتطبيق معايير أسموب 

 .ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية( الأنظمة، الموارد البشرية، التغذية العكسية

عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين  -
التركيز عمى رضا عملبء المراجعة، القرارات المبنية عمى ) Six Sigmaتطبيق مبادئ أسموب 

دارة بالمبادأة، التعاون غير الحقائق والبيانات والأرقام، تحسين عمميات وأنشطة المراجعة، الإ
 .ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية( المحدود،السعي إلى الكمال

عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين  -
ودرجة تحسين جودة ( معايير السمات، معايير الأداء) تطبيق معايير المراجعة الداخمية 

 .ة في البنوك المصريةالمراجع

عند استخدام  وصعوبات عدم صحة فرض العدم وقبول الفرض البديل وىو انو توجد معوقات -
يتضح من نتائج كما . في تحسين المراجعة الداخمية في البنوك المصرية Six Sigma أسموب 
ت ان ىناك إجماع بين أراء عينة الدراسة عمى معظم معوقا Kruskal-Wallis Testاختبار 

 .في البنوك المصرية Six sigmaوصعوبات تطبيق أسموب 
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 الخلاصة والنتائج والتوصيات
 الخلاصة : أولا

في ىذا البحث قام الباحث بإعداد دراسة عن كيفية تحسين جودة المراجعة الداخمية باستخدام 
ولتحقيق ذلك اليدف فقد تم تقسيم البحث إلى أربعة فصول بالإضافة إلى  Six Sigmaأسموب 

 :النتائج والتوصيات والمراجع والملبحق وىي كالتالي 

 :الفصل الأول 

تناول الإطار العام لمبحث وقد استعرض فيو مشكمة البحث والتي تم تمخيصيا في الأسئمة 
 :التالية 

 .خمية إطارىا المتكامل ىل يوضح المفيوم الحديث لممراجعة الدا -

ما ىي محددات جودة المراجعة الداخمية والأىمية النسبية لكل منيا ؟ ومدي التزام إدارة  -
 المراجعة الداخمية بتطبيقيا ؟

 .ما ىي أىم التوجيات المعاصرة لتحسين جودة المراجعة الداخمية  -

الرقابة الداخمية وتحسين  ما ىي الطرق المنيجية اللبزمة لقيام المراجعة الداخمية بدورىا في -
 .عممية إدارة المخاطر 

في تحسين جودة المراجعة الداخمية حتى تتمكن  Six Sigma ىل يمكن استخدام أسموب  -
 Stockholdersمن أداء دورىا في بيئة الأعمال المعاصرة وتمبية توقعات المساىمين 

 .  Stakeholdersوأصحاب المصالح 

عمى المراجعة الداخمية في بيئة الأعمال  Six Sigmaما مدى توافر مقومات تطبيق أسموب  -
 المصرية ؟

عمى المراجعة الداخمية  Six Sigmaما ىي أىم المشاكل التي تقابل التطبيق الجيد لأسموب  -
 وطرق التغمب عمييا ؟

 :في الأتي كما تناول ذلك الفصل اليدف من البحث وأىميتو وفروض البحث المتمثمة 

ودرجة تحسين  Six Sigmaلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق معايير أسموب  -1
 .جودة المراجعة الداخمية

ودرجة تحسين  Six Sigmaلا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق مبادئ أسموب  -2
 .جودة المراجعة الداخمية



لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين التزام المراجعين الداخميين بمعايير المراجعة الداخمية  -3
 .في تحسين جودة عممية المراجعة   Six Sigmaعند ممارسة عمميم ونجاح أسموب 

 Six Sigmaلا توجد صعوبات تحول دون نجاح تطبيق النموذج المقترح لاستخدام أسموب  -4
 .عة الداخمية في تحسين جودة المراج

وكذلك تناول الفصل منيج وحدود وخطة البحث ، والدراسات السابقة المتعمقة بجودة 
والدراسات المتعمقة بكلبىما ، واىم ما  Six Sigmaالمراجعة الداخمية، والدراسات المتعمقة بأسموب 

 .يميز تمك الدراسة عن غيرىا من الدراسات السابقة 

 :الفصل الثاني 

لتحسين جودة المراجعة الداخمية ، وقد استعرض فيو  Six Sigmaوالذي يتناول مناىج 
عوامل تطور المراجعة الداخمية ومفيوميا الحديث ودورىا المعاصر ، ومفيوم جودة المراجعة 

 SAS) 65الداخمية ومحدداتيا، حيث ركزت الدراسة عمى تمك المحددات الواردة بالمعيار رقم 
NO. 65) الأىمية أو الاكتمال ، الموضوعية ، وجودة أداء الميام : ى النحو التالي وىي عل. 

سواء المفيوم المغوي أو الإحصائي أو المفيوم  Six Sigmaثم تم تناول مفيوم أسموب 
أسموب لتحسين جودة  "عبارة عن  Six Sigmaالإداري، وقد خمص الباحث إلى ان أسموب 

، يتم تطبيقو من خلبل مجموعة من المناىج وباستخدام بعض الأدوات والأساليب العمميات
الإحصائية بيدف الحصول عمى منتج أو خدمة أو عممية تكاد تكون خالية من العيوب والأخطاء 

بما يؤدي إلى تمبية احتياجات العملبء والتخمص من الفاقد والعمل عمى تحسين كفاءة وفعالية 
 ". المنشأةعمميات 

ومبادئ ذلك الأسموب المتمثمة  Six Sigmaكما استعرض أيضا أىمية وأىداف أسموب 
التركيز عمى رضا العملبء ، القرارات المبنية عمى الحقائق والبيانات والأرقام ، التركيز عمى : في 

لى تحسين العمميات والأنشطة ، الإدارة بالمبادأة ، التعاون غير المحدود داخل المنشأة ، والسعي إ
دعم والتزام الإدارة العميا، التحسين : وىي Six Sigmaإلى جانب معايير أسموب . الكمال

كما يتم تطبيق ذلك الأسموب من . المستمر، العمميات والأنظمة، الموارد البشرية، والتغذية العكسية
باستخدام مجموعة من  DFSSأو التصميم من اجل ستة سيجما  DMAICخلبل منيجية ديمايك 

 . Six Sigmaدوات الإحصائية والإدارية تسمى أدوات الأ
 :الفصل الثالث 

 ةفي تحسين جودة المراجع DMAICوالذي تناول النموذج المقترح لاستخدام منيجية 
وخصائص ومتطمبات  Six Sigmaالداخمية، وقد استعرض فيو المداخل المرتبطة بتطبيق أسموب 



، ثم بعد ذلك تم تناول مدخلبت  Six Sigmaالتنظيم الإداري لممراجعة الداخمية الملبئم لتطبيق 
إلى جانب معايير المراجعة  Six Sigmaمعايير ومبادئ أسموب : النموذج المقترح بإيجاز وىي 

 .الداخمية مع الأخذ في الاعتبار محددات جودة المراجعة الداخمية 

 Six Sigmaالنموذج من خلبل دمج مراحل تطبيق أسموب ثم استعرض الفصل تشغيل 
 :مع مراحل عممية المراجعة الداخمية وىي كما يمي  DMAICمن خلبل منيجية ديمايك 

والتي يقابميا مرحمة التخطيط لممراجعة الداخمية والتي يتم خلبليا  Defineمرحمة التحديد  -1
والمتمثل )تياجات عملبء المراجعة تحديد المشكمة أو مشروع التحسين في ضوء متطمبات واح

وخلبل تمك المرحمة يتم استخدام . ، وتكوين فريق العمل (في تحسين جودة المراجعة الداخمية
 SIPOC  ،The Five Ws andخريطة العمميات : مثل  Six Sigmaالعديد من أدوات 

H العصف الذىني ، تحميل أصحاب المصمحة ، صوت العميل ،VOC . 
والتي يقابميا مرحمة تنفيذ عممية المراجعة الداخمية وتيدف تمك  Measure مرحمة القياس -2

المرحمة إلى قياس مساىمة كل مرحمة من مراحل التشغيل في العممية النيائية ووضع 
بقياس تكرار العيوب أو  Six Sigmaحيث يقوم فريق . مؤشرات لقياس ضعفيا أو قوتيا

في المراجعة الداخمية وقياس مستوى سيجما الحالي  الأخطاء بالعمميات لتحديد فجوات الأداء
من خلبل قياس مدخلبت عممية المراجعة وقياس أنشطة عممية المراجعة ومخرجاتيا، فقياس 

المستخدمة  Sigmaومن أىم أدوات . الناتج النيائي لمعممية يساعد في تحديد فرص التحسين
بالدريج الأمريكية،  مالكولمائزة ،نموذج ج AHPأسموب التحميل اليرمي : في تمك المرحمة

 .FMEA، وتحميل خطورة الفشل ودرجة التأثير BSCنموذج بطاقة الأداء المتوازن 
ويقابميا مرحمة اختبار النتائج بعممية المراجعة، وتيدف تمك  Analyze مرحمة التحميل -3

يل البيانات المرحمة إلى تحديد التحسينات المطموبة لعممية المراجعة الداخمية من خلبل تحل
التي سبق جمعيا في المراحل السابقة وتحميل عمميات المراجعة لتضييق البحث عن أسباب 

المستخدمة في ىذه المشكلبت التي تعاني منيا المراجعة الداخمية ، ومن أىم الأدوات 
 .، وتحميل باريتوWhys 5المقارنة المرجعية، مخطط السبب والنتيجة، طريقة : المرحمة

ويقابميا مرحمة التقرير والاتصال، فيي مرحمة الإبداع والابتكار  Improveحسين مرحمة الت -4
من اجل إيجاد أفضل الحمول لمتخمص من الأسباب الرئيسية لممشكلبت التي تعترض أداء 
عمميات المراجعة الداخمية حيث تتضمن مرحمة التحسين تشغيل واختبار الحمول المقترحة 

. ذا كانت الحمول تؤدي إلى تحقيق التحسين المستيدف ام لاوقياس المخرجات لتحديد ما ا



مصفوفة بيت الجودة، : المستخدمة في مرحمة التحسين Six Sigmaومن أىم أدوات 
 .مصفوفة أولويات الحمول، تصميم التجارب، نقاط ديمنج الأربعة عشر في الجودة

والتي يقابميا مرحمة التغذية العكسية ، واليدف من ىذه المرحمة ىو  Control مرحمة الرقابة -5
وأدواتيا في تنفيذ التحسينات المطموبة لزيادة جودة  Six Sigmaالتحقق من نجاح أسموب 

في تحسين  Six Sigmaومن أىم المؤشرات عمى نجاح أسموب . أداء المراجعة الداخمية
بعد خفض التكمفة ، بعد زيادة المنافع، وبعد : لتاليةجودة المراجعة الداخمية تحقق الأبعاد ا

أسموب : وىناك العديد من أدوات سيجما المستخدمة في تمك المرحمة مثل. تحقيق الوفورات
 .التقييم الذاتي، خرائط الرقابة، خرائط نسب المعيب

 Six ثم تناول الفصل مخرجات النموذج المقترح واىم النتائج المترتبة عمى استخدام أسموب
Sigma  في تحسين جودة المراجعة الداخمية ، ثم يمي ذلك مرحمة المتابعة والتقييم وذلك لمتحقق من

استمرار تحقيق الأىداف من تطبيق ذلك النموذج بالشكل الذي يضمن التحسين المستمر لجودة 
  .أداء المراجعة الداخمية وقياس الانحرافات في التطبيق

 : الفصل الرابع

الدراسة الميدانية وذلك عن طريق طرح مجموعة من العبارات في شكل  والذي تناول
استبيان عمى أفراد عينة الدراسة من العاممين في البنوك المصرية سواء البنوك الحكومية أو البنوك 

الأول عن البيانات العامة والشخصية : الخاصة حيث تضمنت قائمة الاستبيان نوعان من الأسئمة 
وقد ىدفت الدراسة الميدانية إلى اختبار اثر . والثاني عن المتغيرات الرئيسية لمبحثلأفراد العينة ، 

ومبادئيا وكذلك معايير المراجعة Six Sigma مدخلبت النموذج المقترح والمتمثمة في معايير
وذلك من خلبل مجموعة من .الداخمية في تحسين جودة المراجعة الداخمية في البنوك المصرية

 .سية والفرعيةالفروض الرئي

لمقيام بعمل التحميل وقد تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية 
وتم  Statistical Package for Social Sciences (SPSS) Version 22الإحصائي 

،  Descriptive statistics الإحصاء الوصفي: استخدام مجموعة من الاختبارات الإحصائية مثل
-One اختبار الانحراف المعياري،، ، المتوسط  Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ 
Sample T Test ، واليز ، اختبار كا تربيع  –كروسكال  اختبارChi-square.   

 النتائج: ثانيا
 نتائج الدراسة النظرية  ( أ)

 :توصمت الدراسة النظرية إلى مجموعة من النتائج تتمثل في



لرغم من الاعتراف بأىمية دور المراجعة الداخمية ومساىمتيا في إضافة قيمة عمى ا -1
معيد التعريف الحديث لممراجعة الداخمية الذي تبناه  ، الا ان المنشأةوتحسين عمميات 
بصورة إجمالية عامة وبطريقة غير واضحة وغير تفصيمية  ذلك قدم  (IIA)المراجعين الداخمين

 .ضافة قيمة وتحسين عمميات المنشأةلكيفية قيام المراجعة الداخمية بإ

 المنشأةفي إضافة قيمة وتحسين عمميات  من خلبل نجاحياجودة المراجعة الداخمية  تتحقق -2
أطراف داخمية أو سواء كانت )  المنشأة، و تمبية حاجات ورغبات أصحاب المصمحة في 

، وفقا لمعايير المراجعة الداخمية وقواعد وآداب السموك الميني ، وذلك من خلبل ( خارجية 
استخدام أساليب التحسين المستمر لمجودة ، بما يساعد في تقييم كفاءة وفعالية أنشطة المراجعة 

 " .وتحديد فرص التحسين 

 هتنميه يجب العمل عمى ة الداخمية فانلتحقيق التطوير والتحسين المستمر لجودة المراجع -3
من  الداخميين وذلك سواء عمى مستوى الوظيفة أو عمى مستوى المراجعين المياراتالعديد من 

خلبل إتاحة الفرصة والمناخ الملبئم لإبداع المراجعين الداخميين سواء في ابتكار أفكار وخدمات 
 .المراجعةالاستخدام الأكثر فعالية لأدوات وأساليب  أوجديدة 

إلى جانب محددات جودة وظيفة  ،وء الميام والدور المعاصر لممراجعة الداخمية ضفي  -4
المراجعة ، والحاجة إلى تنمية الميارات المختمفة لدي فريق المراجعة بما ينعكس عمى قدرة 

 Sixأسموب  يمكن استخدام،  المنشأةالمراجعة الداخمية عمى إضافة قيمة وتحسين عمميات 
Sigma ان يتبناىا المدير التنفيذي  ستطيعالتي يأساليب التحسين المستمر لمجودة  كأحد

 .المراجعة الداخمية كافة أنشطة ةتغطيللممراجعة الداخمية 

أسموب " الا انو يمكن تعريفو بانو  Six Sigmaلا يوجد اتفاق عمى تعريف موحد لأسموب  -5
من المناىج وباستخدام بعض الأدوات ، يتم تطبيقو من خلبل مجموعة لتحسين جودة العمميات

والأساليب الإحصائية بيدف الحصول عمى منتج أو خدمة أو عممية تكاد تكون خالية من 
العيوب والأخطاء بما يؤدي إلى تمبية احتياجات العملبء والتخمص من الفاقد والعمل عمى 

 ." المنشأةتحسين كفاءة وفعالية عمميات 

حيث تتعدد يختمف من منشاة إلى أخرى ،  Six Sigmaان اليدف من تطبيق أسموب  -6
، وعمى كل منشاة ان تختار الأىداف التي تنشد تحقيقيا من حققيايالأىداف التي يمكن ان 

الا ان ذلك الأسموب يعمل عمى تحقيق مستويات متميزة في الجودة من  .سموبذلك الأ استخدام
 .عيب لكل مميون فرصة 3,4خلبل تخفيض العيوب أو الأخطاء إلى 



عمى تكوين فريق عمل جيد ، والذي يعرفيم  Six Sigmaيتوقف نجاح تطبيق أسموب   -7
 Steeringلجنة القيادة : من Six Sigma ويتكون فريق . البعض بوكلبء التغيير

Committee ، ( الراعي)البطلChampion ،  خبراء الأحزمة السوداءMaster Black 
Belt ، حامل الحزام الأسودBlack Belt ، حامل الحزام الأخضرGreen Beltحامل الحزام ، و

 . yellow Beltالأصفر 

، والعمل عمى إزالة  الحالية ىو تحسين العمميات Six Sigmaكان اليدف من تطبيق  إذا -8
 DMAICفانو  يمكن استخدام منيجية  ،إلى إحداث خمل في أداء العمميات المشكلبت المؤدية

، ومن الضروري تصميم غير كاففٍ تحسين العمميات الحالية اما اذا كان . Six Sigmaلتطبيق 
التصميم من إتباع  المنشأةيتعين عمى فانو  أو إعادة تصميم العمميات الحالية،، عمميات جديدة
 .Design for six sigma (DFSS)اجل سيجما 

دف إشباع ، بومة تسعى لتحسين العمميات القائمةتمثل منيجية بنائية منظ DMAICان  -9
، وتتم تمك التحسينات عمى مستوى أداء العمميات الحالي ، بعد التعرفرغبات ومتطمبات العملبء

، يمي ذلك التحقق من القياسات لتمك المشكمةمنظمة تستيدف التعرف عمى من خلبل خطوات 
، وتحميل تمك البيانات يد مقدار الانحرافات عن المستيدفالعممية بوضعيا الحالي بيدف تحد

، ثم الرقابة عمى التحسينات المشكلبت أووالمعمومات بغرض تحديد مسببات تمك المشكمة 
 .بغرض التأكد من استقرار واستمرارية العوائد 

التكامل بين  ،المنشأةاقتناع إدارة : Six Sigmaومات نجاح استخدام أسموب تتمثل مق  -10
ستراتيجية  Sigmaأىداف مشروعات  في شكل خريطة  المنشأةتصوير جميع أعمال  ،المنشأةوا 

دعم  ،بنظم المعمومات  Six Sigmaربط  ،Sigmaترتيب أولويات تنفيذ أسموب  ،من العمميات
بالأىداف  Six Sigmaربط نظام الحوافز لفريق  ،دور المحاسبين لمقيام بدورىم في ىذا المجال

الاختيار السميم لمنيجية  ،دعم نظم القياس الإدارية ،من تطبيق ذلك الأسموب ومدى تحقيقيا
، التدريب المكثف عمى استخدام أدوات ومناىج ذلك واجبة التطبيق Six Sigmaأسموب 

التركيز عمى خمق ، ضرورة وجود بنية تحتية تنظيمية قوية ،التنسيق مع العملبءالأسموب، 
 ،المنشأةبالعمميات الرئيسية بسمسمة قيمة  Six Sigmaوتمييز التشغيل مع ربط أسموب  القيمة
التقييم المستمر ، وSix Sigmaين نحو تطبيق تغيير في ثقافة المنظمة وتغيير أفكار الموظفال

 .Six Sigmaلنتائج تطبيق 

 ،المحافظة عمى معدل التحسين: Six Sigmaتتمثل معوقات وصعوبات تطبيق اسموب  -11
في قطاع الخدمات أكثر مقارنا  Six Sigmaصعوبات تطبيق  ،عدم وجود أىداف طموحة

محدودية  ،الأحيان عمى قرارات شخصية يعتمد اختيار المشاريع في كثير من ،بقطاع الصناعة



، ويمكن ان تكون احد الأسباب الرئيسية في  Six Sigmaالموارد تؤثر بشكل كبير في تطبيق 
إشراف القائد عمى أكثر من مشروع تحسين يؤدي إلى  ،المنشأةعدم انتياج ذلك الأسموب في 

في  ،Six Sigmaدثو تطبيق لمتغيير الذي سوف يح المنشأةالعاممين بمقاومة  ،تشتيت الجيود
خلبل قياس العائد  من Six Sigmaلإثبات نجاح تطبيق  يكون ىناك صعوبة كثير من الأحيان
 .عمى الاستثمار

يستخدم العديد من الأدوات الإدارية والإحصائية خلبل مراحل  Six Sigmaان أسموب  -12
 .تطبيقو، لذا يعد ذلك الأسموب نظاما متكاملب لتحقيق التحسين المستمر في جودة الأداء

سواء من حيث  Six Sigmaىناك توافق إلى حد كبير بين المراجعة الداخمية وأسموب   -13
ن حيث مراحل التطبيق ، فكلبىما يركز الأىداف أو من حيث مضمون معايير كل منيم او م

عمى إذكاء روح التعاون بين العاممين والتشجيع عمى التحسين المستمر والربط بين الجودة 
 Sixكأحد مداخل تطبيق أسموب  مدخل مجموعة الأدواتوالتكمفة، ىذا بالإضافة إلى ان 

Sigma جعة الداخميةيعد أكثر ملبئمة لمتطبيق في الواقع العممي عمى إدارة المرا. 

تبسيط عمميات : قد تتمثل فيتتنوع صور مشروعات تحسين جودة المراجعة الداخمية ف -14
المراجعة بيدف تخفيض الزمن اللبزم لأداء عمميات المراجعة، أو تحسين مخرجات عممية 

، تخفيض الانحراف أو تخفيض تكمفة المراجعة، رير المراجعة الداخميةالمراجعة والمتمثمة في تق
دارة المخاطرأداء عمميات المراجعة، أو تحسين دور المراجعة في تقييم عمميات الرقابة في   .وا 

 Six Sigma في ظل الاتجاه الحديث لممراجعة عمى أساس المخاطر تبدو أىمية أسموب  -15
نظرا لما لديو من قدرة عمى تحديد المخاطر وترتيب أولوياتيا وقياسيا ومن ثم تحقيق التوجو 

  .راجعة عمى أساس المخاطرنحو مدخل الم

ق التوازن بين مصمحة العديد من الممارسات التي تحق Six Sigmaيتضمن أسموب  -16
عملبء المراجعة متمثلب في جودة نتائج المراجعة الداخمية وبين مصمحة الإدارة متمثلب في جودة 

 إضافة قيمةالعمميات بما يؤدي إلى تخفيض وقت المراجعة وتكمفتيا، ويحقق ذلك في المجمل 
 :ثم يمكن القول ان ، ومنلممنشاة

 إضافة قيمة= ستة سيجما + المراجعة الداخمية 

لتحديد أوزان  Six Sigmaكأحد أدوات  AHPيمكن استخدام أسموب التحميل اليرمي  -17
الأىمية النسبية لمحددات جودة المراجعة الداخمية عند استخداميا كمعايير لممفاضمة بين 

أولويات مشروعات تحسين جودة المراجعة، ويمكن تطبيقو عمى معايير سيجما لبيان أولوية أي 



تيب منيا بالنسبة لتحسين جودة المراجعة، كما يمكن استخدامو في مساعدة المراجع عمى تر
 .المخاطر من حيث الأولوية لتحديد ما يجب التركيز عميو

مع طبيعة  The American Malcolm يتلبءم نموذج جائزة مالكولم بالدريج الأمريكية  -18
، واىم ما يميز ذلك ة وذلك لقياس درجة جودة المراجعةوأىداف وطريقة عمل المراجعة الداخمي

 .النموذج ىو الشمول وقياس الأداء بالأرقام

ستراتيجية إدارة  BSCيمكن استخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن  -19 في ترجمة رؤية وا 
الجانب المالي : المراجعة الداخمية إلى مجموعة من الأىداف والمقاييس تغطي أربعة جوانب ىي

لأداء إدارة المراجعة الداخمية، درجة رضا المستفيدين من خدماتيا، عمميات التشغيل الداخمي 
 .المراجعة الداخمية، والنمو والتعمم والإبداع والرضا الوظيفي لممراجعة الداخمية بالإدارةلإدارة 

من عمميات %( 20)إلى ان نسبة مئوية صغيرة  Pareto Analysesباريتو  يشير تحميل -20
من المشاكل التي تعاني منيا المراجعة %( 80)المراجعة قد تتسبب في نسبة مئوية كبيرة 

من % 80من القميل اليام يؤدي إلى إحداث % 20الداخمية ، كما يمكن القول ان التركيز عمى 
 .التحسينات في جودة اداء المراجعة الداخمية

تصميم عمميات المراجعة الداخمية وفقا لما يحقق مستويات أداء عالية الجودة  يمكن إعادة -21
 Houseمع تحديد المتطمبات أو العناصر الكفيمة لتحقيق ذلك من خلبل استخدام بيت الجودة  

Quality  كأحد أدواتSix Sigma. 

 لداخميةة االمراجع ةبين محددات جود ةالعلبق ةلبيان قو ةيمكن استخدام مخطط المصفوف -22
 .المنشأةداخل   Six Sigma أسموبوتطبيق معايير 

، واليدف من Six Sigmaتعتبر مرحمة الرقابة ىي الجزء الدائم أو المستمر من أسموب  -23
وأدواتيا في تنفيذ التحسينات المطموبة  Six Sigma ىذه المرحمة ىو التحقق من نجاح أسموب 

 .لزيادة جودة أداء المراجعة الداخمية

ونموذج بطاقة الأداء  Six Sigmaرتكاز عمى إطار متكامل يجمع بين أسموب ان الا -24
لإدارات المراجعة الداخمية بمنشات الأعمال من شانو العمل عمى رفع درجة  BSCالمتوازن 

 .كفاءة وتطوير الأداء الميني لممراجع الداخمي

ء المراجعة الداخمية تعتبر خريطة الرقابة الأداة الرئيسية لمراقبة عممية تحسين جودة أدا -25
إحصائيا، فيي تتضمن المعدل الطبيعي لمتنوع المتوقع في عممية المراجعة، وتساعد في التحقق 

 .من انتظام القيام بيذه العممية



عممية تكرارية، فمراحل تمك المنيجية بداية من تحديد المشكمة إلى  DMAICان منيجية  -26
ياب ومعاودة دراسة لبعض  الرقابة لا تسير في خط مستقيم في اتجاه واحد بل ىناك ذىاب وا 
الفرضيات السابقة والعودة لملء بعض الفراغات التي تركت نتيجة الاستعجال أو القصور في 

 .اف الجودة المنشودةالتحميل والدراسة حتى تتحقق أىد

ان زيادة موضوعية واستقلبل المراجعة الداخمية وجودة أداء الميام، وارتفاع المستوى  -27
الميني، والاىتمام بتدريب وتطوير أداء المراجع الداخمي، وزيادة المنفذ من التوصيات الواردة 

دارة المخاطر والحوكمة، بتقرير المراجعة، ودورية التقارير، وزيادة كفاءة وفعالية نظم الرقابة وا  
 .كل ذلك وغيره دليل عمى النتائج الايجابية لتطبيق النموذج المقترح

في تخفيض تكاليف المراجعة الداخمية وتقميل تكاليف  Six Sigmaيساعد تطبيق اسموب  -28
علبوة عمى العديد من المنافع غير الممموسة مثل زيادة روح التعاون  COPQالجودة الرديئة 
دى فريق عمل المراجعة الداخمية وتغيير اتجاىاتيم وتطوير ثقافتيم بما يساىم في والتواصل ل

 (SOX)ابتكار أفكار جديدة وأداء أفضل لمعمل، وتحقيق متطمبات تطبيق قانون اوكسمي 
Sarbanes-Oxley. 

 Six عند استخدام SOXىناك العديد من العقبات التي تواجو مشروع الامتثال لقانون  -29
Sigma جيود   :أىمياSix Sigma  لا ترسم النسيج أو البناء الثقافي لممنشاة، إلغاء أسموب

ثبات ، وصعوبة إSOXسيجما بعض الخطوات الإجرائية التي من شانيا تمبية متطمبات قانون 
 .SOXسموب من اجل تحسين جيود الامتثال لقانون الأ ىذا مبمغ الوفر الذي حققو

في تحسن  Six Sigmaىناك مجموعة من الإجراءات لمتحقق من فاعمية استخدام أسموب  -30
باستقلبلية جودة أداء المراجعة الداخمية  في ضوء محددات جودة المراجعة منيا ما يتعمق 

لتزام ، ومنيا ما يتعمق بابكفاءة المراجعين الداخميينو وموضوعية إدارة المراجعة الداخمية
ومنيا ما يتعمق  بتخطيط أنشطة المراجعة الداخمية،و ليين بالعناية المينية الواجبةالمراجعين الداخ

 .جعة الداخميةومنيا ما يتعمق بفاعمية تقارير المرا ،بمراقبة جودة عممية المراجعة الداخمية

في كثير من المجالات، الا ان  Six Sigma عمى الرغم من النجاح الذي حققو أسموب  -31
طبيقية ليذا الأسموب في مجالات المحاسبة والمراجعة مازال محدودا مما عدد الدراسات الت

يتطمب دعم ىذا الأسموب نظرا لما يقدمو من أساس فكري حديث لتخطيط والرقابة واتخاذ 
 .القرارات بما يتلبءم مع بيئة الأعمال المعاصرة



عمى انو السحر الذي سيحول الاستراتيجيات  Six Sigmaيجب إلا ينظر إلى أسموب  -32
 Sixالفاشمة إلى استراتيجيات ناجحة دون النظر إلى إمكانية الربط والتكامل بين أسموب 

Sigma وأدواتيا وبين المراجعة الداخمية.  
 نتائج الدراسة الميدانية( ب) 

 :توصل الباحث من خلبل ىذه الدراسة إلى العديد من النتائج تتمثل في 

لا يوجد اىتمام كاف لدى العاممين في أقسام المراجعة الداخمية في البنوك محل الدراسة  -1
أو البنوك التي يعممون بيا لم تتيح ليم فرصة  Six Sigmaبالدورات التدريبية الخاصة بأسموب 

 .كأحد برامج الجودة لدييا Six Sigmaالالتحاق بمثل تمك الدورات لعدم اعتماد 

ىو معيار التحسين تأثيرا عمى جودة المراجعة الداخمية  Six Sigmaمعايير من أكثر  -2
المستمر يميو معيار دعم والتزام الإدارة العميا ثم معيار العمميات والأنظمة يميو معيار التغذية 

 .دامااستخ Six Sigmaأسموب  العكسية، اما معيار الموارد البشرية فكان اقل معايير

 بادئالم أكثر كان حيث، بدرجات متفاوتة Six Sigmaلمصرية مبادئ ا البنوك تستخدم -3
اتخاذ قرارات تحسين  مبدأ يميو ،التركيز عمى تحسين العمميات والأنشطة مبدأ ىو استخداما

التعاون غير المحدود داخل المنشأة والاتصال  مبدأثم  ،الجودة بناءا عمى حقائق وبيانات وأرقام
التركيز عمى رضاء  ومبدأ ،السعي إلى الوصول إلى الكمال في الأداء مبدأيميو  ،المستمر

 Sixأسموب  مبادئ أقل فكانالإدارة بالمبادأة وليس برد الفعل  مبدأ أما ،عملبء المراجعة
Sigma في مصر البنوك قبل من استخداما.  

 Six Sigmaيوجد اثر ذو دلالة إحصائية بين درجة جودة المراجعة الداخمية ومعايير  -4
الالتزام ودعم الإدارة العميا، التحسين المستمر، العمميات والأنظمة، الموارد البشرية، : وىي

حيث ثبت عدم صحة الفرض الأول وىو لا توجد علبقة ذات دلالة إحصائية . والتغذية العكسية
 .ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية وقبول الفرض البديل Six Sigmaبين تطبيق معايير 

 Sixيوجد اثر ذو دلالة إحصائية بين درجة جودة المراجعة الداخمية ومبادئ أسموب  -5
Sigma ( ،التركيز عمى رضا عملبء المراجعة، اتخاذ القرارات بناءا عمى حقائق وبيانات وأرقام

التركيز عمى تحسين العمميات والأنشطة، تطبيق الإدارة بالمبادأة، التعاون غير المحدود 
حيث ثبت عدم صحة الفرض الثاني وىو لا توجد  (.مستمر، السعي نحو الكمالوالاتصال ال

تحسين جودة ودرجة  Six Sigmaمبادئ أسموب ذات دلالة إحصائية بين تطبيق  علبقة
 .وقبول الفرض البديلالمراجعة الداخمية  



الداخمية يوجد اثر ذو دلالة إحصائية بين درجة جودة المراجعة الداخمية ومعايير المراجعة  -6
ذات  علبقة حيث ثبت عدم صحة الفرض الثالث لا توجد (.معايير السمات، معايير الأداء)

دلالة إحصائية بين تطبيق معايير المراجعة الداخمية ودرجة تحسين جودة المراجعة الداخمية في 
 .البنوك المصرية وقبول الفرض البديل

عممية أىميا  Six Sigmaلوب ىناك بعض العقبات والصعوبات التي تواجو تطبيق أس -7
ثم  ،صعوبة قياس رضا العملبء في قطاع الخدمات ، يميياجمع البيانات في قطاع الخدمات

عدم وجود ، يمييا سموبالأ ذلك محدودية الموارد مقارنة بالتكاليف المرتفعة اللبزمة لتطبيق
صعوبة قياس ثم  ،بالجودةأىداف طموحة وضعف مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات المتعمقة 

الافتقار ، وحققولصعوبة تحديد قيمة الوفر الذي ي سموبالأ ذلكالعائد عمى الاستثمار من تطبيق 
صعوبة ، ثم مقاومة التغيير من قبل العاممين يمييا  ،إلى برامج التدريب الجيدة والقيادة الفعالة

 ،هاقتناع الإدارة العميا ب دمعو ،في قطاع الخدمات Six sigmaقياس نتائج تطبيق أسموب 
. تصال بين الإدارات داخل المنشأةضعف نظم الا وأخيرا

من خلبل المقابلبت الشخصية تبين لمباحث ان معظم البنوك المصرية تيتم بمقررات بازل،  -8
بالجياز المصرفي المصري بدءاً  II بمقررات بازل المتعمقة الرقابيةتقرر تطبيق التعميمات حيث 

وخاصة فيما يتعمق منيا  بحسب نياية السنة المالية لكل بنك 2013ويونيو  2012من ديسمبر 
بالرقابة الداخمية التي تعد المراجعة الداخمية جزء منيا لتحقيق السلبمة المصرفية، كما تستعد 

 تعزيز الاستقرار الماليوالتي تيدف إلى  III بازل مقرراتالبنوك المصرية حاليا إلى تطبيق 
  .بة المصارف في حال نشوب أزمة ماليةصلب وزيادة

يعتمد عمى اكتساب الخبرة والمعرفة من   Six Sigma ان تطبيق أسموب ستة سيجما -9
فيناك ىرم من الخبرات يحدد من خلبل نظام الأحزمة . خلبل الدورات التدريبية وورش العمل

ستوى الخبرة وعميو يجب تدريب العاممين حسب م. والذي يتولى تطبيق أسموب ستة سيجما 
قناعيم بجدوى   .  وتطبيقيا حتى يتم انجاز العمل بجودة عالية Six Sigmaالمطموبة وا 

 التوصيات : ثالثا

 :بناءا عمى النتائج التي تم التوصل إلييا يوصي الباحث بما يمي 

منيج لمجاراة بيئة العمل التي تتسم بديناميكية التغيير، فانو يجب عمى المراجعة الداخمية تبني  -1
الزورق الصغير القادر عمى تغيير اتجاىو بسرعة عوضا عن السفينة الكبيرة والتي تتطمب 

 .الكثير من الوقت لتغيير اتجاىيا وذلك في تقدير المخاطر ووضع خطط المراجعة 



إنشاء معيد لممراجعين الداخميين عمى غرار معيد المراجعين الداخميين الأمريكي، وتقع عميو  -2
عايير المراجعة الداخمية الملبئمة لبيئة التطبيق العممي في مصر، تدريب إصدار م: ميام

وتأىيل المراجعين الداخميين في مصر ليواكبوا مستجدات المراجعة الداخمية عالميا، ومنح 
كذلك ضرورة وجود تنظيم ميني لممراجعة الداخمية في الوطن  .(CIA)شيادة المراجع الداخمي 

 Europeanلعربية اسوة بالتنظيم الميني لمدول الأوروبية العربي يضم جميع الدول ا
Confederation of Institutes of Internal Auditors (ECIIA)   والدول الأسيوية

Asian Confederation of Institutes of Internal Auditors (ACIIA). 

عاصر لدور وظيفة العمل عمى نشر الوعي وتثقيف المديرين في البنوك المصرية بالتوجو الم -3
 .المراجعة الداخمية كدور مدعم لقدراتيم في تحقيق أىدافيم وليس دور رقابي فقط

صياغة ميثاق لمسموك الميني لممراجعين الداخميين يحكم الأداء ويكون أساسا لممساءلة وتحديد  -4
عمى ان يكون كل ما ييم المراجع الداخمي في صورة  .مستوى الالتزام الميني في ىذا المجال

الكترونية، من خلبل موقع مخصص ليا عمى شبكة المعمومات، لكي يكون ىذا الموقع بمثابة 
 . مرجع ميني الكتروني، خاضع لمتحديث بصورة مستمرة

كأحد أساليب تحسين الجودة في  Six Sigmaضرورة قيام الجامعات بتدريس أسموب  -5
مع ضرورة تطوير مناىج المراجعة الداخمية بحيث . مناىجيا ضمن التخصصات المختمفة

تتواكب مع معايير ودستور وآداب وسموك مينة المراجعة الداخمية الدولية، بالإضافة إلى وجود 
تحسين جودة شيادات متخصصة بالدراسات العميا تيتم بتدريس استخدام ىذا الأسموب في 

 .  المراجعة الداخمية وذلك لتوفير كوادر مؤىمة في ذلك المجال بالسوق المصري والعربي

ضرورة إعادة ىندسة إدارات المراجعة الداخمية بما يضمن استقلبليا، لكي تتمكن من استخدام  -6
ي وأدواتيا ومناىجيا، بما يساعدىا ف Six Sigma الأساليب الحديثة في الجودة مثل أسموب 

وتضييق فجوة التوقعات بين المستفيدين . تقييم فعالية عمميات إدارة المخاطر والرقابة والحوكمة
 . من خدمة المراجعة الداخمية وبين أداء المراجعين الداخميين

إتاحة الفرصة لمعاممين بالبنوك المصرية بصفة عامة والمراجعين الداخميين بصفة خاصة  -7
وكيفية استخدام أدواتو الإدارية  Six Sigmaجال أسموب للبلتحاق بدورات تدريبية في م

نشاء وتطوير بيئة تعمم مستمر عمى مستوى جميع المستويات الإدارية لتنمية . الإحصائية وا 
 .قدرات العاممين والتأىيل المتواصل ليم لممشاركة في عمميات تحسين الجودة والتطوير

في تحسين جودة  Six Sigmaة تبني أسموب تنمية الوعي لدى الإدارة العميا بالبنوك بأىمي -8
 .المراجعة الداخمية وتوفير الموارد المالية اللبزمة لذلك 



العمل عمى توفير قاعدة بيانات متكاممة تتسم بالموضوعية والثقة والفيم المتعمق لعلبقات  -9
 بما يفي بمتطمبات جميع أصحاب المصالح. السبب والنتيجة بين الجودة والتكمفة والربحية

Stakeholders  أسموب وبما يساعد عمى نجاح تطبيقSix Sigma . 

الاعتماد عمى النموذج المقترح كآلية يمكن استخداميا في بناء نموذج أكثر تفصيلب وأكثر  -10
ملبئمة لطبيعة المجالات المختمفة للؤنشطة والظروف المحيطة بكل بنك، ويقترح الباحث ان 

أقسام البنك ثم يتم التوسع تدريجيا في التطبيق  في احد Six Sigmaتطبيق أسموب يبدأ 
 . ليشمل كافة الأقسام

 ت الأبحاث المستقبمية احرقتم: رابعا
 :يقترح الباحث مجموعة من الأبحاث التي يمكن إعدادىا مستقبلب وىي 

في تحسين جودة أداء الأجيزة العميا لمرقابة المالية  Six Sigmaاستخدام أسموب ستة سيجما  -
 .بية وعمى رأسيم الجياز المركزي لممحاسباتوالمحاس

لتحقيق التحسين المستمر في بعض الصناعات  Six Sigmaاستخدام أسموب ستة سيجما  -
باستخدام منيجية ديمايك اليامة مثل صناعة الحديد والصمب أو صناعة الغزل والنسيج 

DMAIC عمى الاستمرار وتحقيق الأرباح قدرة تمك الصناعات بما ينعكس عمى. 

وجودة الأداء المالي والتشغيمي في الشركات  Six Sigma دراسة العلبقة بين استخدام أسموب  -
 .الخدمية بالتطبيق عمى قطاع الاتصالات

لتطوير الأداء في الوحدات الحكومية بالتطبيق عمى مصمحة   Six Sigmaاستخدام أسموب  -
 .الضرائب المصرية
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 (1)ملحق 
 قائمت الاستبيان

 
 
 
 
 
 



 بسم الله الرحمن الرحيم
 قائمة استبيان

في  Six Sigmaنموذج مقترح لاستخدام أسموب " يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان 
دكتوراه الفمسفة في  –، وذلك لمحصول عمى درجة العالمية "  تحسين جودة المراجعة الداخمية

 Sixوتستخدم قائمة الاستبيان المرفقة في التعرف عمى أرائكم في اثر تطبيق أسموب . المحاسبة 
Sigma  عمى تحسين جودة المراجعة الداخمية من خلبل مدخلبت النموذج المقترح والمتمثمة في

 .ومبادئو ومعايير المراجعة الداخمية  Six Sigmaمعايير أسموب 

عطائيا الأىمية لما ليا من تأثير لذا نرج وا من سيادتكم التكرم بتعبئة قائمة الاستبيان وا 
عمى نتيجة الدراسة ، مع التأكيد عمى سرية المعمومات التي ستقدمونيا ، حيث انيا سوف تستخدم 

 .لأغراض البحث العممي فقط 

 شاكرين لسيادتكم حسن تعاونكم ،،،

 الباحث 

 عبدالله احمد جابر   

 :قائمة المصطمحات المستخدمة 
أسموب لتحسين جودة العمميات ، يتم تطبيقو من خلبل مجموعة من ىو :  Six Sigmaأسموب 

المناىج وباستخدام بعض الأدوات والأساليب الإحصائية بيدف الحصول عمى منتج أو خدمة أو 
ت العملبء والتخمص من عممية تكاد تكون خالية من العيوب والأخطاء بما يؤدي إلى تمبية احتياجا

. الفاقد والعمل عمى تحسين كفاءة وفعالية عمميات المنشاة 

نشاط استشاري وتأكيد موضوعي مستقل لإضافة قيمة وتحسين عمميات ىي :  المراجعة الداخمية
فيي تساعد المنشاة عمى تحقيق أىدافيا وذلك من خلبل طريقة منيجية منظمة لتقييم . المنشاة 

 .المخاطر والرقابة والحوكمة  عمميات إدارة وتحسين فعالية
نجاح وظيفة المراجعة الداخمية في إضافة قيمة وتحسين عمميات ىي  : جودة المراجعة الداخمية

سواء كانت أطراف داخمية أو ) المنشاة ، و تمبية حاجات ورغبات أصحاب المصمحة في المنشاة 
وقواعد وآداب السموك الميني ، وذلك من خلبل ، وفقا لمعايير المراجعة الداخمية ( خارجية 

المراجعة  استخدام أساليب التحسين المستمر لمجودة ، بما يساعد في تقييم كفاءة وفعالية أنشطة
. وتحديد فرص التحسين 



 العامة / البيانات الشخصية : أولا 
 ( :اختياري)الاسم  -

 :الوظيفة الحالية  -

 ( :المؤسسة)اسم البنك  -

 :برة عدد سنوات الخ -

 .سنوات  10إلى اقل من  5من ( ب.     )سنوات  5من سنة إلى اقل من  ( أ)

 .سنة  15أكثر من ( د.              )سنة  15إلى  10من ( ج)

 :المستوى التنظيمي الذي تنتمي لو  -

 إدارة وسطى ( ب)إدارة إشرافية                           ( أ)

 ................أخرى اذكرىا ( د)إدارة عميا                            ( ج)

 :أخر مؤىل دراسي حصمت عميو  -

 مؤىل فوق متوسط( ب)مؤىل عالي                            ( أ)

 (دكتوراه  –ماجستير  –دبمومو ) دراسات عميا ( ج)

 .................أخرى اذكرىا ( د)

 :الشيادات المينية التي حصمت عمييا  -

  CIA( ب)                           CPA ( أ)

 عضوية جمعية المحاسبين والمراجعين المصرية ( د)                          CMA( ج)

 .................أخرى اذكرىا  (ه)

 :ىل حصمت عمى دورات تدريبية في مجال المراجعة الداخمية  -

 لا( ب)نعم                               ( أ)

 وفي حالة الإجابة بنعم اذكر تمك الدورات 
................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 

................................................................................. 



 بيانات القائمة : ثانيا 
إلى تحسين جودة المراجعة  Six Sigmaبمعايير أسموب ام تزللايؤدي ا إلى أي مدى -1

 .(درجة اتفاق واحدة لكل عنصر اختار ) الداخمية 

موافق  Six Sigmaمعايير  م
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      دعم والتزام الإدارة العميا 
توفر الإدارة الإمكانيات المادية والمالية اللبزمة لتطبيق برامج  1

 .تحسين الجودة 
     

بمعايير ومبادئ توفر الإدارة بيئة مشجعة نحو الالتزام  2
 .الجودة في العمل 

     

تيتم الإدارة باستخدام أساليب التحسين المستمر في مجال  3
 .وتدعم ادارة الجودة بالمنشاةالجودة 

     

تدعم الإدارة تطبيق معايير المراجعة الداخمية بإدارة المراجعة  4
 .الداخمية 

     

      .المراجعة الداخمية تمتزم الإدارة بتفويض السمطة لإدارة  5
      التحسين المستمر 
تيتم الإدارة ببرامج التحسين المستمر لمجودة بيدف تحقيق  6

 .كفاءة وفعالية المراجعة الداخمية 
     

يؤدي الاىتمام ببرامج تحسين جودة المراجعة الداخمية إلى  7
 .ادة رضا عملبء المراجعة الداخميةزي

     

المراجعة لتحقيق يتم تقبل اقتراحات جميع أعضاء فريق  8
 .التحسين المستمر

     

يؤدي إلى الإبداع والابتكار في مجال  التحسين المستمر 9
  .الجودة

     

التحسين المستمر يؤدي إلى تقميل الأخطاء والعيوب التي  10
 .تحدث في عممية المراجعة الداخمية 

     

التحسين المستمر لمجودة عمى الالتزام تعتمد مشروعات  11
التحديد ، القياس ، التحميل ، ) بخطوات محدده مثل 
 ( .التحسين ، الرقابة 

     

تستيدف عمميات تحسين الجودة تحقيق خفض حقيقي في  12
 .التكمفة مع زيادة في توليد القيمة وارتفاع الجودة 

     



موافق  Six Sigmaمعايير  م
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      العمميات والأنظمة 

كافة البرامج التي  يشتمل عمىيتوافر نظام معمومات متكامل  13
تساعد عمى التطبيق الفعال لأساليب التحسين المستمر 

 . six sigmaلمجودة والتي من أىميا أسموب 

     

البداية عند  تعتبر الإدارة ان العمميات والأنشطة ىي نقطة 14
 .تطبيق أساليب تحسين جودة المراجعة الداخمية 

     

تساىم أساليب تحسين الجودة في تدعيم وتحسين كفاءة  15
 .عمميات المراجعة الداخمية 

     

الإدارة لدييا الاستعداد لتوفير نظام اتصال مباشر بمدربي  16
 .برامج تحسين الجودة 

     

الاعتماد عمى معمومات وبيانات وحقائق عند اتخاذ القرارات  17
المرتبطة بمشروع التحسين بغرض سد فجوات الأداء في 
 .  عممية المراجعة الداخمية وتحقيق الأىداف الإستراتيجية 

     

  الموارد البشرية 
مختمف المستويات الإدارية في تم توفير برامج تدريبية لي 18

 .ذلك فريق المراجعة الداخميةمجالات تحسين الجودة بما في 
     

      .تحسين الجودةستعداد المنشاة لربط نظام الترقي ببرامج ا 19
توفر الإدارة الحوافز المالية والمعنوية لفريق المراجعة  20

معدلات  المشارك في تنفيذ برامج تحسين الجودة بما يزيد من
 .النمو والتعمم 

     

توفر الإدارة العميا المناخ التنظيمي الذي يضمن استقلبلية  21
 .إدارة المراجعة الداخمية 

     

يوجد نظام جيد لاختيار وتعيين المراجعين الداخميين بالمنشاة  22
 .بما يساىم في زيادة الجودة 

     

 Sixيتم تدريب العاممين عمى ميارات استخدام أدوات  23
sigma  بما يساىم في نجاح تطبيق برامج تحسين الجودة . 

     

ىناك استعداد من الإدارة للبستعانة بخبراء واستشاريين في  24
 .أساليب التحسين المستمر لمجودة 

 
 

     



 
موافق  Six Sigmaتابع معايير  

 محايد  موافق بشدة
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      التغذية العكسية  
توفر نظم المعمومات تغذية عن مدى تحقيق مشروعات  26

 .التحسين لأىدافيا 
     

      .يوجد فريق عمل مؤىل لإعداد تقارير التغذية العكسية 27
ومعالجة يتم دراسة تقارير التغذية العكسية من قبل الإدارة  28

 .مشاكل تتضمنيا ىذه التقارير إي
     

مستمر بين إدارة المراجعة الداخمية وفريق  ىناك تواصل 29
المراجعة بشان إي مشاكل تعوق تطبيق أساليب تحسين 

 .الجودة 

     

بما فييا من أساليب  six sigmaسيجما يعتمد عمى أدوات  30
 .إحصائية لقياس ومراقبة مستويات أداء فريق المراجعة 

     

تعتمد الإدارة عمى المؤشرات المالية وغير المالية لقياس  31
 .وتقويم الأداء وفقا لمحددات الجودة الموضوعة 

     

تساىم المعمومات الناتجة عن التغذية العكسية في تحسين  32
 –التنفيذ  –التخطيط ) عممية المراجعة الداخمية  مراحلجودة 

 ( .المتابعة  –التقرير  –التحميل 

     

يوجد ربط بين نتائج تقييم مشروعات تحسين الجودة ونظام  33
 .المكافآت والحوافز 

     

يوجد ربط بين نتائج تقييم مشروعات تحسين الجودة ونظام  34
 .الترقيات 

     

تحسين جودة المراجعة الداخمية إلى  six sigmaالالتزام بمبادئ أسموب  يؤديإلى إي مدي  -2
 .(اختار درجة اتفاق واحدة لكل عنصر)

موافق  Six Sigmaمبادئ  م
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

التركيز عمى رضا عملبء المراجعة من خلبل التعرف عمى  35
 .توقعاتيم ومتطمباتيم

     

حقائق وبيانات يتم اتخاذ قرارات تحسين الجودة بناءا عمى  36
 .تحديد مشروعات التحسين المطموبة وأرقام ومن ثم يتم

     

 التركيز عمى تحسين العمميات والأنشطة كأحد محاور تحقيق 37
 .النجاح المستمر وتحسين الجودة

     



موافق  Six Sigmaمبادئ تابع  م
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 :بالمبادأة من خلبل يتم تطبيق الإدارة  38
  ومراجعتيا مرارا وتكرارا تحديد أىداف طموحة. 
  وضع أولويات واضحة لعممية التحسين. 
 تركيز عمى تجنب حدوث المشاكل قبل وقوعيا ال. 

     

التعاون غير المحدود داخل المنشاة والاتصال المستمر  39
 .لتجنب الصراعات بين مجموعات العمل 

     

الإدارة إلى الوصول إلى مزيد من الكمال في الأداء تسعى  40
انطلبقا من مبدأ تطوير المعرفة وتنمية الرغبة والقدرة عمى 

 .الابتكار وتحديث الأفكار 

     

 

إلى تحسين جودة المراجعة الداخمية  معايير المراجعة الداخميةالالتزام ب يؤديإلى إي مدي  -3
 .(عنصراختار درجة اتفاق واحدة لكل )

موافق  معايير المراجعة الداخمية م
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      معايير السمات 
يتم رفع تقارير المراجعة الداخمية إلى اعمي مستوى إداري  41

 .بالمنشاة بما يضمن استقلبلية المراجعة الداخمية 
     

عمل المراجعة لا يوجد قيود أو تدخل في تحديد نطاق  42
 .الداخمية 

     

يمتزم المراجع الداخمي بالكفاءة والعناية المينية اللبزمة لأداء  43
 .عممة 

     

يتوافر لدى المراجعين الداخميين التأىيل العممي والميني  44
 .الكافي في مجال المراجعة الداخمية 

     

بمعايير المراجعة يتوفر لدي المراجعين الداخميين إلمام كافي  45
 .الداخمية ويستندون إلييا عند أداء أعماليم 

     

يعمل مدير المراجعة عمى تطوير المراجعة الداخمية من  46
 .خلبل برامج التحسين المستمر والتأكيد عمى الجودة 

 
 

     



موافق  معايير المراجعة الداخميةتابع  م
 بشدة

غير  محايد  موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      معايير الأداء  
يتم التخطيط الجيد لعمل المراجعة الداخمية مع تطوير خطة  48

 .المراجعة بما يستجد من أحداث 
     

       .تستند خطة عمل المراجعة الداخمية عمى تقييم المخاطر 49
يتم اعتماد خطط المراجعة الداخمية من الإدارة العميا لضمان  50

 .لجنة المراجعة عمييا كذلك موافقةدعميا و
     

يتم التأكد بشكل مستمر من توفر الموارد الكافية لتنفيذ خطة  51
 .المراجعة وتوزيعيا عمى أنشطة المراجعة الداخمية بكفاءة

     

ىناك إلمام كامل بأنشطة المنشاة من قبل المراجع الداخمي  52
 .واستخدام تمك المعمومات كأساس لعممية المراجعة

     

يساىم نشاط المراجعة الداخمية في تحسين وتقييم عمميات  53
 .إدارة المخاطر وأنظمة الرقابة الداخمية وعمميات الحوكمة

     

يتم توثيق إجراءات المراجعة الداخمية بما يدعم نتائج عممية  54
 .المراجعة ومصداقيتيا

     

بالإجراءات تقوم المراجعة الداخمية بالتحقق من الالتزام  55
والسياسات الرقابية التي تضعيا الإدارة بما يحقق الأىداف 

 .الموضوعة

     

يقوم المراجع الداخمي بدراسة نظام الرقابة الداخمية وأوراق  56
 .العمل الخاصة بمجال المراجعة الداخمية

     

يتم توصيل نتائج المراجعة من خلبل التقارير إلى الجيات  57
 .ذات العلبقة

     

يتم إجراء تقييم لعممية إدارة المخاطر والتقرير حول كفاية  58
 .وفعالية نظم الرقابة الداخمية الخاصة بيا 

     

تقدم المراجعة الداخمية التوصيات والاقتراحات لتحسين  59
 .وتطوير الأداء والعمميات الإدارية المختمفة 

     

المراجعة متضمنة  يقوم المراجعين الداخميين بتبادل نتائج 60
 .أىداف ونتائج وتوصيات الميمة 

     

توجد وسائل اتصال فعالة بين المراجعة الداخمية وعملبء  61
 (.الداخميين والخارجيين)المراجعة 

     

 



 Six ىناك بعض الصعوبات التي تعوق تطبيق أساليب تحسين الجودة بشكل عام وأسموب -4
sigma بشكل خاص ، برجاء توضيح درجة الموافقة عمى ىذه المعوقات  . 

موافق  المعوقات التي تحد من تطبيق برامج تحسين الجودة  م
غير  محايد  موافق بشدة

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      . Six sigmaعدم اقتناع الإدارة العميا بأسموب  62
مقاومة التغيير من قبل العاممين بشكل عام وفريق  63

 .المراجعة الداخمية بشكل خاص 
     

عدم وجود أىداف طموحة ، وضعف مشاركة العاممين في  64
 .اتخاذ القرارات المتعمقة بالجودة 

     

تعتبر عممية جمع البيانات احد صعوبات تطبيق أسموب  65
Six sigma في قطاع الخدمات . 

     

في قطاع  Six sigmaصعوبة قياس نتائج تطبيق أسموب  66
 .الخدمات

     

 Sixصعوبة قياس رضا العملبء  عند تطبيق أسموب  67
sigma في قطاع الخدمات. 

     

محدودية الموارد مقارنة بالتكاليف المرتفعة اللبزمة لتطبيق  68
 .Six sigmaأسموب 

     

صعوبة قياس العائد عمى الاستثمار من تطبيق أسموب  69
Six sigma  لصعوبة تحديد قيمة الوفر الذي يحققو ذلك

 .الأسموب

     

      .ضعف نظم الاتصال بين الإدارات داخل المنشاة  70
      .الافتقار إلى برامج التدريب الجيدة والقيادة الفعالة  71
 :واقع الخبرة العممية معوقات أخرى يمكن ذكرىا من  -

.........................................................................................................................................................
.........................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................... 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 

 (2)ملحق 
 خذاول احصائيت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 
 

NPar Tests 

 Kruskal-Wallis Test 

Ranks 

Six Sigma التنظٌمًالمستوى   ٍجبدئ   N Mean Rank 

 معامل الارتباط
 

Correlations 

 

 

VAR000

01 

VAR000

02 

VAR000

03 VAR00004 VAR00005 ًالإجمال 

VAR0

0001 

Pearson Correlation 1 .776
**
 .398

**
 .274

*
 .185 .856

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .019 .116 .000 

N 73 73 73 73 73 73 

VAR0

0002 

Pearson Correlation .776
**
 1 .389

**
 .189 -.028- .702

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .001 .109 .812 .000 

N 73 73 73 73 73 73 

VAR0

0003 

Pearson Correlation .398
**
 .389

**
 1 .582

**
 .201 .739

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .001  .000 .088 .000 

N 73 73 73 73 73 73 

VAR0

0004 

Pearson Correlation .274
*
 .189 .582

**
 1 .339

**
 .617

**
 

Sig. (2-tailed) .019 .109 .000  .003 .000 

N 73 73 73 73 73 73 

VAR0

0005 

Pearson Correlation .185 -.028- .201 .339
**
 1 .444

**
 

Sig. (2-tailed) .116 .812 .088 .003  .000 

N 73 73 73 73 73 73 

Pearson Correlation .856 الاجمالً
**
 .702

**
 .739

**
 .617

**
 .444

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  

N 73 73 73 73 73 73 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 



q35 32.22 25 إشرافٌة إدارة 

 40.75 28 وسطى إدارة

 44.58 6 علٌا إدارة

 34.79 14 تنفٌذي

Total 73  

q36 33.88 25 إشرافٌة إدارة 

 32.41 28 وسطى إدارة

 61.92 6 علٌا إدارة

 41.07 14 تنفٌذي

Total 73  

q37 30.48 25 إشرافٌة إدارة 

 38.48 28 وسطى إدارة

 46.17 6 علٌا إدارة

 41.75 14 تنفٌذي

Total 73  

q38 37.72 25 إشرافٌة إدارة 

 35.82 28 وسطى إدارة

 28.33 6 علٌا إدارة

 41.79 14 تنفٌذي

Total 73  

q39 29.22 25 إشرافٌة إدارة 

 37.20 28 وسطى إدارة

 51.75 6 علٌا إدارة

 44.18 14 تنفٌذي

Total 73  

q40 30.24 25 إشرافٌة إدارة 

 41.13 28 وسطى إدارة

 43.08 6 علٌا إدارة

 38.21 14 تنفٌذي

Total 73  

 

 
Test Statisticsa,b 

 

Six Sigma  ٍجبدئ  

Chi-

Square df 

Asymp. 

Sig. 

q35 3.677 3 .299 

q36 15.038 3 .002 

q37 5.738 3 .125 



q38 2.200 3 .532 

q39 9.201 3 .027 

q40 5.274 3 .153 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable:  التنظٌمًالمستوى  

 

 

Test Statisticsa,b 

 

Six معوقات تطبٌق 
Sigma   

Chi-

Squa

re df Asymp. Sig. 

Q62 1.881 3 .597 

Q63 4.763 3 .190 

Q64 8.461 3 .037 

Q65 3.275 3 .351 

Q66 5.429 3 .143 

Q67 3.139 3 .371 

Q68 3.944 3 .268 

Q69 .490 3 .921 

Q70 2.423 3 .489 

Q71 9.056 3 .029 

 
 

 
 
 

 تكرار عدد سنوات الخبرة 
 

Frequencies 
     Statistics 

 عدد سنوات الخبرة   
   

N 

Valid 73 

   Missing 0 

   

      

 

 
 

 عدد سنوات الخبرة    

  
Frequen

cy Percent 

Valid 
Percen

t 
Cumulative 

Percent 

Valid  سنة إلى أقل من من
 5.5 5.5 5.5 4 سنوات 5



إلى أقل من  5من 
 سنوات10

10 13.7 13.7 19.2 

 15إلى  10من 
 سنة

22 30.1 30.1 49.3 

 100 50.7 50.7 37 سنة 15أكثر من 

Total 73 100 100   

 تكرار المستوى التنظٌمً
  Statistics 

 إلٌه تنتمً الذي التنظٌمًالمستوى    
   

N 

Valid 73 

   
Missing 0 

 إلٌه تنتمً الذي التنظٌمًالمستوى    

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 34.2 34.2 34.2 25 إدارة إشرافٌة 

 72.6 38.4 38.4 28 إدارة وسطى

 80.8 8.2 8.2 6 إدارة علٌا

 100 19.2 19.2 14 تنفٌذي

Total 73 100 100   

 
 تكرار أخر مإهل حصلت علٌه

     Statistics 

 حصلت علٌه دراسًأخر مإهل    
   

N 
Valid 73 

   Missing 0 

   

 حصلت علٌه دراسًأخر مإهل       

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid  45.2 45.2 45.2 33 عالًمإهل 

 -دبلومه) دراسات علٌا 
 100 54.8 54.8 40 (دكتوراه-ماجستٌر

Total 73 100 100   

 تكرار الشهادات المهنٌة التً حصلت علٌها 
Statistics 

 حصلت علٌها التًالشهادات المهنٌة    
   N Valid 52 

   Missing 21 

   



 الشهادات المهنٌة التى حصلت علٌها      

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid CPA 10 13.7 19.2 19.2 

CIA 11 15.1 21.2 40.4 

CMA 13 17.8 25.0 65.4 

عضوٌة جمعٌة 
المحاسبٌن 

 والمراجعٌن المصرٌة
11 15.1 21.2 86.5 

دبلوم مهنً فً 
 APAالتدقٌق 

2 2.7 3.8 90.4 

MBA 4 5.5 7.7 98.1 

CFCS 1 1.4 1.9 100 

Total 52 71.2 100   

Missing 28.8 21 لا ٌوجد     

Total 73 100     

 
 

الداخلٌة تدرٌبٌة فى مجال المراجعة تدرٌب تكرار هل حصلت على دورات  
Statistics 

هل حصلت على دورات تدرٌبٌة فى مجال المراجعة    
 الداخلٌة

   N Valid 73 

   Missing 0 

   

      

 دورات تدرٌبٌة فى مجال المراجعة الداخلٌةهل حصلت على       

  
Frequenc

y Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 53.4 53.4 53.4 39 نعم 

 100 46.6 46.6 34 لا

Total 73 100 100   
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Abstract 

The study aimed to design a proposed model for the use of Six Sigma in 

improving the quality of internal audit, Six Sigma considering it one of the 

continuous improvement methods. The importance of the study is that it is 

considered a step on the way to take advantage of this method in the field 

of accounting and auditing in general and in the direction of continuous 

improvement of the quality of internal audit in particular and to contribute 

to improve the quality of the professional performance of the internal 

auditor.  

The proposed model is implemented through the availability of a set of 

inputs, which are the Six Sigma standards and principles, together with 

internal audit standards issued by the Institute of Internal Auditors, taking 

into account the internal audit quality determinants and relying on the risk-

based audit input as the main inputs of the model, In the performance of the 

audit team and in the internal audit processes and activities. The model is 

then activated by integrating the internal audit stages with the DMAIC 

methodology, which is one of the Six Sigma application approaches. At 

each stage a set of Six Sigma tools is used Fit them. The outputs of the 

model are to improve the quality of the internal audit function.  

The study also aimed at conducting a field study on some Egyptian banks 

to identify the effect of the inputs of the proposed model (Six Sigma 

standards and principles and internal auditing standards) in improving the 

quality of the internal audit in these banks. The results showed that there is 

a statistically significant relationship between the application of Six Sigma 

method in the Egyptian banks and the improvement of the quality of the 

performance of the internal audit departments in these banks. The results 

also revealed some obstacles to applying Six Sigma in Egyptian banks, In 

decisions on quality and limited resources compared to the high costs 

required to implement the Six Sigma, as well as the difficulty of measuring 

the results of Six Sigma in the service sector. 

The study recommended several recommendations, the most important of 

which is the need to pay attention to the Six Sigma method and to 

emphasize the possibility of using it in Egyptian banks because it is of 

practical importance in improving the quality of the internal audit. It also 

recommended that the employees of Egyptian banks in general and internal 

auditors in particular, Sigma and how to use its methods and tools. The 

study also recommended that employees should be encouraged to cooperate 

with each other and participate in making decisions for improvement by 

paying attention to the proposals and ideas they provide to avoid their 

resistance to applying this method. 

 


