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 المستخلص:
 ودخول القیادات الإداریة في تحدیات القرن الحادي والعشرین وازدیاد راتالسریعةفیبیئةالأعماليالتغفي ظل 

مما یتطلب فإنّ الأسالیب التقلیدیة لم تعد مجدیة، ، المنافسة بین القطاعات والرغبة في اكتساب المهارات
،  الذي لم یعد كافیا لوحدهوفق نظرةأكثرشمولیةبدلامناقتصارتقویمالأداءعلى المحورالماليء داالأقیام بتقویمال

فضلا عن أسلوب المقارنة المرجعیة الذي أثبت نجاحه في الدول المتقدمة كأسلوب لتطویر وتحسین 
 .المنتجات والخدمات

لقد تطرق البحث الى أنّ إعداد مؤشرات تقویم أداء وإعداد آلیة لإجراء المقارنات المرجعیة بین المنظمات 
تسهم في تحقیق الأهداف المرجوة منها، هذا في جانبه النظري، أما في الجانب العملي فقد تطرق البحث 

الى نشأة ومهام وواجبات مكاتب المفتشین العمومیین، فضلا عن إجراء دراسة تحلیلیة للتقاریر السنویة 
، ومن  علیهاالصادرة عن مكاتب المفتشین العمومیین (عیّنة البحث)، وتطبیق مؤشرات تقویم الأداء

 لتحدید الشریك الأفضل، وقد توصل البحث كمدخلاتلإجراءالمقارنةالمرجعیة تلك المؤشراتاستعمالمخرجاتثم
 الى مجموعة من الاستنتاجات تمثلت أهمها بالآتي:

 من المتوازنلأداءبطاقةالتحلیل الإستراتیجي المتمثلة  بلبین المقاییس المركبة یساعدالتكامل والترابط
علىتعزیزدورتقویمالأداء الإستراتیجي في المنظمات   من جهة أخرىوالمقارنةالمرجعیةجهة
المقارنةالمرجعیةلغرضالحكمعلىنتائجالأداءبصورة  أكثر أسلوب المتوازن ولأداءمنمزایابطاقةاستفادةمنخلالالا

 .موضوعیةووضوح

وفي ضوء ما سبق توصل البحث الى مجموعة من التوصیات تمثلت أهمها بالآتي:  
 مكاتب المفتشین متخصص للمقارنة المرجعیة یتولى عملیة تقویم أداءقسم في دیوان الرقابة المالیة إنشاء 

، وإجراء المقارنة المرجعیة مع تحدیدالفجواتتشخیص و والبدء بتحدید نقاط الضعف أولاً، ومن ثم العمومیین

 تقویم الأداءالإستراتیجیباستخدامأِسلوبالمقارنةالمرجعیة

 )بحثتطبیقیفیعیّنةمنمكاتبالمفتشینالعمومیین(
Strategic Performance Evaluation Using Benchmarking Technique: 
Applied Research In The Sample Of Offices Of Inspectors General 
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، فضلا عن تقدیم المساعدة الفنیة  بهدف اقتراح الممارساتوالأسالیبالجدیدة للتحسیناتمكاتب عربیة وعالمیة
 .والمشورة والمعلومات الضروریة للمكاتب لغرض تطبیق أسلوب المقارنة المرجعیة  بنجاح 

 
Abstract: 
       In light of the rapid changes in the business environment and the 
entry of administrative leaders in the challenges of the atheist and 
twenty- increasing competition between sectors and the desire to acquire 
the skills, the traditional methods are no longer viable, which requires 
doing evaluates performance according to a more holistic, rather than 
limiting the performance evaluation on the financial hub that has not 
longer enough alone, as well as benchmarking method that has proven 
successful in developed countries as a way to develop and improve 
products and services. 
I've touched your search to the development of indicators evaluating the 
performance and preparation of a mechanism for making comparisons of 
reference between organizations contribute to achieving the desired 
objectives, this in his theory, but the practical side has touched search 
origination functions and duties of the offices of inspectors general , as 
well as an analytical study of the annual reports issued by the offices of 
inspectors general (sample), and application of indicators of performance 
evaluation on them, and then use those indicators as inputs to outputs for  
benchmarking to identify the best partner, Google has come to a set of 
conclusions was the most important of the following : 
helps integration and interdependence between the Vehicle Gauges 
strategic analysis of card balanced performance on the one hand and 
benchmarking on the other hand to strengthen the role of performance 
evaluation of strategic organizations by taking advantage of the 
advantages of Balanced Scorecard and method of benchmarking for the 
purpose of ruling on performance results in a more objective and clarity. 
In light of the foregoing, the search reached a set of recommendations 
was the most important are the following : 
Create a section in the Office of Financial Supervision specialist to 
compare the reference shall be the process of evaluating the performance 
of offices of inspectors general and to begin identifying weaknesses first, 
and then diagnose and identify gaps, and conduct benchmarking with the 
offices of Arab and international view to proposing practices and new 
methods for the improvements , as well as providing technical assistance 
and advice and information necessary for offices for the purpose of 
applying benchmarking method successfully. 
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منهجیة البحث: المحور الاول: 
في ظل التطورات الاقتصادیة والمالیة التي یشهدها العالم وتوالي الفضائح المالیة لشركات عالمیة عملاقة 

ترتب علیها من أضرار مادیة واقتصادیة واجتماعیة، ولكن الأهم من ذلك كله، الضرر الذي لحق بمهنة وما
التدقیق والتي أُشیرت لها أصابع الاتهام من قبل الكثیر، لذا فأنّ بیئة التدقیق أصبحت أكثر تعقیدا، مما 
یتطلب استعمال التقنیات والأسالیب الحدیثة في مجال التدقیق خصوصا بعد أن أثبتت التجارب العملیة 

 عدم ملائمة الأسالیب التقلیدیة المستعملة في هذا المجال.
 مشكلة البحث :- 1

إنّ تقویم الأداء المستند الى الإجراءات التقلیدیة لا یعد فعالا لوحده ما لم یقترن بأدوات أخرى ولعل من 
أهمها اعتماد أدوات التحلیل الإستراتیجي التي تتضمن مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة، فضلا 

عن اعتمادأسلوب المقارنة المرجعیة مع شركاء من ذوي الأداء الأفضل في مجال العمل للوقوف على 
وعلیه فانّ مشكلة البحث تتركز في(( افتقارالبیئة العراقیة للأسالیب . مستوى الأداء للجهة الخاضعة للتدقیق

الحدیثة المعتمدة في تقویم الأداء مثل (أدوات التحلیل الإستراتیجي وأسلوب المقارنة المرجعیة)، مما یؤدي 
الى عدم إعطاء صورة واضحة وشاملة عن مستوى أداء مكاتب المفتشین العمومیین)). 

أهمیة البحث:-  - 2
القسم (یستمد البحث أهمیته من أهمیة قیام الجهة أو السلطة المخولة المتمثلة بدیوان الرقابة المالیة أو 

بتقویم أداء مكاتب المفتشین )المتخصص بالمقارنة المرجعیة المقترح من قبل الباحثان  في الدیوان المذكور
العمومیین باعتماد أدوات التحلیل الإستراتیجي، فضلا عن إجراء المقارنات المرجعیة مع شركاء من ذوي 
الأداء العالي داخل وخارج العراق للوقوف على مستوى الأداء قیاسا بمستوى أداء الشریك الأفضل لغرض 

 الاستفادة من الأسالیب والطرائق والبرامج المعتمدة من قبله،  بهدف تحسین وتطویر أداء تلك المكاتب.
أهداف البحث:- - 3

یسعى البحث الى تحقیق الأهداف الآتیة:- 
استعراض طبیعة ومفهوم وأهمیة مقاییس الأداء الإستراتیجي، وبعض أدوات التحلیل الإستراتیجي  -١

المالیة وغیر المالیة والمُركّبة. 
 بیان طبیعة ومفهوم وأهمیة المقارنة المرجعیة وأنواعها وعلاقتها بتحسین بالأداء.  -٢
تقویم أداء عینة من مكاتب المفتشین العمومیین باستعمال بطاقة الأداء المتوازن(ذات المحاور  -٣

 الستة) التي تبنتها لجنة معاییر المحاسبة الإداریة الأمریكیة.

 الأداء المتوازن ،من خلال استعمالمخرجاتبطاقة وضع آلیة تهدف الى تقویم الأداء الإستراتیجي -٤
، وتطبیقها على عیّنة البحث، ومن ثم تحلیل كمدخلات لأسلوبالمقارنةالمرجعیةذات المحاور الستة 

نتائج  المقارنة المرجعیة. 
 فرضیة البحث:-- 4
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یقوم البحث على فرضیة مفادها:- (إنّ استعمال أدوات التحلیل الإستراتیجیفي تقویم الأداء واعتماد أسلوب 
المقارنة المرجعیة یؤدي الى اكتساب الخبرات والتعلم من الآخرین، ومن ثمتحسین وتطویر أداء مكاتب 

 المفتشین العمومیین).
 

 المحور الثاني: الأداء الاستراتیجي والمقارنة المرجعیة:
المُقدّمة: 

لقد أولت العدید من الأجهزة الرقابیة وشركات التدقیق في العالم في الآونة الأخیرة اهتماما متزایدا بتطویر 
بهدف اكتساب المهارات مواردها البشریة وتحسین قدراتهم من خلال تأهیلهم من الناحیة العلمیة والعملیة

، فضلا عن تطویر وتحسین برامج التدقیق، وخصصت مبالغ ضخمة من موازناتها والخبرات المطلوبة
لتحقیق هذا الغرض، ومع وجود العدید من الأدوات المتاحة لدى المدقق فإنّ الهدف من هذا البحث هو 
تسلیط الضوء على أثنین من التقنیات المهمة التي ینبغي أن یستعملها المدققون في تقویم وقیاس الأداء 
الإستراتیجي هما التحلیل الإستراتیجي وأسلوب المقارنة المرجعیة، إذ أنّ التجارب في العالم أثبتت فاعلیة 
الاستفادة من استعمال بطاقة الأداء المتوازن في تقویم الأداء، فضلا عن المقارنة المرجعیة التي تسلط 

والتي الضوء على مقاییس الأداء المشتركة بین المنظمات المتماثلة في النشاط والمتمیزة في مجال العمل، 
تعُد من الأسالیب المعاصرة التي أثبتت نجاحا في التطبیق في العدید من الدول المتقدمة، الأمر الذي 

یتطلب الاهتمام بهذا الأسلوب المعاصر للنهوض بواقع المنظمات العراقیةلاسیما الأجهزة الرقابیة في ظل 
بیئة تتسم بالفساد المالي والإداري وانتشار ظاهرة الرشوة، ولمحدودیة الدراسات التي تناولت العلاقة بین 

التحسین أسلوب المقارنة المرجعیة وتقویم الأداء فإن من المناسب دراسة تأثیر استعمال هذا الأسلوب في 
وتشجیع المدققین على القیام بالتحلیل الإستراتیجي المتعمق والذي یسمى بالتدقیق بعمق ، المستمر للأداء

)Audit In Depth وبما یتفق مع أدلة التدقیق المحلیة والمعاییر الدولیة بهدف تطویر وتحسین الأداء (
 في تقویم  لذا فأن استعمال كل من أدواتالتحلیل الإستراتیجي وأسلوب المقارنة المرجعیة،الرقابي
یمثلان سُبلا حدیثة  للوصول الى جودة الأداء الرقابي وسیتناول البحث في جانبه النظري مقاییس الأداء

الأداء الإستراتیجیالمتمثلة ببطاقة الأداء المتوازن، وأسلوب المقارنة المرجعیة، أما الجانب العملي فیتضمن 
وضع آلیة لتقویم أداء مكاتب المفتشین العمومیین (عیّنة البحث) المتمثلة بمكتب المفتش العام في وزارة 

التعلیم العالي والبحث العملي ومكتب المفتش العام في وزارة التربیة باعتماد المقارنة المرجعیة. 
 :مقاییس الأداء الإستراتیجي -۱

ق والأسالیب من خلال إدارة الأداء ائتسعى المنظمات الى مواكبة التطورات السریعة والمتلاحقة بشتى الطر
بنفس منهج المنظمات الریادیة سعیا الى تحقیق التطویر وتقدیم أفضل الخدمات لمواجهة الكثیر من 

التحدیات التي یتمثل أهمها في تعدد الأهداف وتزاید حاجات المجتمع وتنوعها،  وندرة الموارد والتحولات 
الاقتصادیة، والتي أدت الى تسابق المنظمات لخلق بیئة مناسبة لجذب رؤوس الأموال والاستثمارات، 
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تستعمل المنظمات مقاییس أداء مركبة تجمع المقاییس المالیة وغیر المالیة معاً، ومن أهم 
 .(BSC )هذهالمقاییسبطاقة الأداءالمتوازن

 :(BSC )- بطاقة الأداءالمتوازن1-1
،  ( Kaplan &Norton )المتوازنالمقدممن قبللبطاقة  الأداءالمفهومالأساستضمن

فرمعلوماتأكثرغنىوملائمةلمستخدمیها التو،دمجوتوحیدالمؤشراتالمالیةالتقلیدیةمعالمؤشراتغیرالمالیة 
 عرّفابطاقةإذوذلككردفعلعنتنامیالشعوربعدمالقناعةبكفایةالمؤشراتالتقلیدیة لأغراضتقویمالأداء،

المتوازنبأنّها: مجموعةمنالمقاییسالمالیة وغیرالمالیةتزودالإدارةالعلیابرؤیةواضحةوشاملةوسریعةعنأداء الأداء
 )1. (المنظمة

 نظام إداري یهدف إلى مساعدة المنظمة على ترجمة رؤیتها :وعُرّفتبطاقة قیاس الأداء المتوازن بأنّها
وإستراتیجیتها إلى مجموعة من الأهداف والقیاسات الإستراتیجیة المترابطة، وذلك من خلال الاعتماد على 
بطاقة الأداء المتوازن، إذ لم یعد التقریر المالي یمثل الطریقة الوحیدة التي تستطیع المنظمات من خلالها 

 )2(.تقویم أنشطتها ورسم تحركاتهاالمستقبلیة

وتعُرّف بأنّها أداة لقیاس أداء المنظمة للجوانب المالیة وغیر المالیة، وهذا الأسلوب یزود  المدراء بمصادر 
معلومات مفیدة حولالنشاطات التي یشرفون علیها، مما یترتب على ذلك زیادة في تحقیق أهداف المنظمة، 
وهي أیضا عبارة عن طریقة لإدارة الإستراتیجیة في المنظمة بهدف تخطي مشكلتین أساسیتین في المنظمة 

القیاس الفعال لأداء المنظمة ككل، وتنفیذالإستراتیجیة بشكل ناجح، من خلال وضع برامج استثمار : هما
وتأخذ بالاعتبار الاهتمام )  الزبائن، العاملین، نظم تصنیع وتطویر منتجات جدیدة(على المدى البعید 

بالمنظمة من أسفل إلى أعلى، بدلا من الاعتماد على الخطوط السفلى في الهرم التنظیمي في الإنتاج الذي 
 )3.(غالبا ما یكون الهدف منه تحسین دخل المنظمة على المدى القصیر

أداة قیاس تشمل قیاس جمیع أعمال المنظمة، وتخدم كإطار جیدللاتصال في : عرّف كذلك بأنّهاتو
المنظمة، ویشترك جمیع العاملین في المستویاتكافة في تنفیذ إستراتیجیة المنظمة من خلال ترجمة 

المالي، الزبائن، العملیات الداخلیة، التعلیم (الإستراتیجیة لأهداف تشغیلیة مستهدفة، وربط ذلك بأربعة أبعاد 
كیفیة إضافة قیمة للزبائن الحالیین والمستقبلیین من خلال عدم الاعتماد على ، وهي تسمح بقیاس)والنمو

ومعالجتها )  الزبائن، الجودة، مشاكل العاملین(الجانبالمالي فقط ، كما تزود المنظمةبإشارة حول مؤشرات 
 )4 (.بشكل سریع

وتُعرّف بأنّها وسیلة لتحدید أهداف یمكن قیاسها ضمن مدة زمنیة محددة بشكلدوري والتركیز في القیاس 
على الأهداف المالیة وغیر المالیة على حد سواء، فالتركیز على الأهداف المادیة لوحدها قد یؤدي إلى 

نتیجة سیئة على المدى البعید، وهذا لا یعني أنّ التركیز على الأهداف المالیة في المنظمة أقل أهمیة من 
 واجهت المنظمة مشاكل كثیرة إلاالأهداف والعملیات الأخرى، ولكن لوجود أشیاء أخرى ینبغي العنایة بها، و
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على المستوى البعید، أي أنّه نظام إدارة یستعمل القیاس للتزوید بالتغذیة العكسیة حول العملیات الداخلیة 
 )5(والنتائج الخارجیة من أجل تحسین الأداء الاستراتیجي والنتائج العملیة. 

أول عمل نظامي حاول تصمیم نظام لتقویم الأداء یهتم بترجمة إستراتیجیة المنظمة :  بأنّهاویشار لها أیضا
إلى أهدافا محددة ومقاییس ومعاییر مستهدفة ومبادرات للتحسین المستمر، كما أنّها توحد جمیع المقاییس 

 )6 (.التي تستخدمها المنظمة
 - مؤشرات تقویم أداء مكاتب المفتشین العمومیین:1-2

تختلف مؤشرات تقویم أداء مكاتب المفتشین العمومیین عن بعض المؤشرات العامة، إذ أنّ لها خصوصیة 
بسبب طبیعة النشاط والأهداف التي تسعى مكاتب المفتشین العمومیین الى تحقیقها، وفیما یأتي بعض 

 )                8) ،(7المؤشرات الرئیسة التي تصلح لتقویم أداء تلك  المكاتب: (

 :المحور الماليأولا-

نسبة تنفیذ الموازنة = المصروفات الفعلیة / التخصیصات السنویة.  -١
اجمالي المبالغ المكتشفة المصروفة بدون وجه حق.  -٢
 نسبة المبالغ المستردة = إجمالي المبالغ المستردة / إجمالي المبالغ المكتشفة. -٣
 محور الزبون: ثانیا-
نسبة الشكاوى المنجزة = عدد الشكاوى المنجزة / عدد الشكاوى الواردة.  -١
العدد الكلي للشكاوى. /عدد الشكاوى المنجزةوالمحالةللنزاهة=نسبةالشكاوىالمحالة للنزاهة -٢
 .العدد الكلي للشكاوى /عدد الشكاوى المنجزةوقید المتابعة=نسبة الشكاوى قید متابعة التوصیات -٣
 :العملیات الداخلیة محورثالثا-
نسبة تنفیذ الخطة = المنفذ / المخطط.  -١
نسبة اللجان التحقیقیة المنجزة والمحالة = مجموع اللجان التحقیقیة المنجزة والمحالة / العدد الكلي  -٢

للجان التحقیقیة. 
نسبة الزیارات التفتیشیة المنفذة الى الزیارات التفتیشیة بموجب الخطة = عدد الزیارات التفتیشیة  -٣

المنفذة فعلا / عدد الزیارات التفتیشیة بموجب الخطة. 
نسبة الزیارات التفتیشیة المنفذة الى عدد تشكیلات الوزارة = عدد الزیارات التفتیشیة المنفذة فعلا /  -٤

 عدد تشكیلات الوزارة.

نسبة عدد  زیارات تقویم الأداء المنفذة الى عدد  زیارات تقویم الأداء   بموجب الخطة = عدد   -٥
زیارات تقویم الأداء المنفذة فعلا / عدد زیارات تقویم الأداء بموجب الخطة. 

نسبة عدد  زیارات تقویم الأداء  بموجب الخطة الى عدد  تشكیلات الوزارة  = عدد  زیارات   -٦
تقویم الأداء المنفذة فعلا / عدد تشكیلات الوزارة. 
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نسبة التطور في زیارات تقویم الأداء عن العام السابق= عدد  زیارات تقویم الأداء المنفذة فعلا  -٧
للعام الحالي / عدد زیارات تقویم الأداء للعام السابق. 

نسبة التطور في عدد التقاریر الصادرة= عدد التقاریر الصادرة للعام الحالي / عدد التقاریر  -٨
الصادرة  للعام السابق. 

نسبة اكتشاف التزویر= عدد الشهادات والوثائق والمستمسكات المزورة المكتشفة / عدد الشهادات  -٩
 والوثائق والمستمسكات المدققة.

 سبة الإنجاز لعقود المقاولات = عدد العقود المدققة كلیا / العدد الكلي للعقود.ن -١٠

 :التعلم والنمو محوررابعا-
نسبة تطور البرامج المعتمدة = عدد البرامج المعتمدة للعام الحالي / عدد البرامج المعتمدة للعام  -١

السابق. 
نسبة عدد المشاركین بالدورات الى عدد الموظفین الإجمالي = عدد المشاركین الدورات التدریبیة /  -٢

العدد الكلي للمنتسبین. 
نسبة عدد المشاركین بورش العمل الى العدد الكلي للمنتسبین =  عدد المشاركین بورش العمل /  -٣

العدد الكلي للمنتسبین. 
نسبة التطور في عدد الدراسات والبحوث = عدد الدراسات والبحوث للعام الحالي/ عدد الدراسات  -٤

والبحوث للعام السابق. 
 : الموارد البشریةمحورخامسا-

نسبة الملاك المشغول الفعلي الى الملاك المصادق علیه = الملاك المشغول الفعلي /الملاك  -١
المصادق علیه. 

نسبة التطور بالملاك المشغول الفعلي= الملاك المشغول الفعلي للعام الحالي/ الملاك المشغول  -٢
الفعلي للعام السابق. 

الدرجات المتقدمة  =  عدد الى  العدد  الكلي  للمنتسبین) الرابعة فما فوق(نسبة الدرجات المتقدمة -٣
. العدد الكلي للمنتسبین/) الرابعة فما فوق(

نسبة عدد المتفرغین للحصول على شهادة أعلى الى الملاك الفعلي = عدد المتفرغین للحصول  -٤
على شهادة أعلى / الملاك الفعلي. 

نسبة  المكافئات  الى  إجمالي الموازنة = المبلغ الأجمالي للمكافئات / إجمالي المبالغ  -٥
المصروفات الفعلیة بالموازنة . 

نسبة عدد المنتسبین المعاقبین الى الملاك الفعلي = عدد المنتسبین المعاقبین / الملاك الفعلي.  -٦
محورالمجتمع: سادسا-
نسبة عدد العاملین الجدد للعام الحالي = عدد العاملین الجدد / العدد الكلي للعاملین.  -١
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عدد الندوات والمؤتمرات المقامة من قبل المكتب.  -٢
إجمالي المبالغ المصروفة لغیر العاملین.  -٣
 مؤشر التنسیق مع الأجهزة الرقابیة: -٤

 مدى التنسیق مع الأمانة العامة لمجلس الوزراء (عدد). •

مدى التنسیق مع مجلس القضاء الأعلى (عدد).  •
  مدى التنسیق مع دیوان الرقابة المالیة (عدد). •

 مدى التنسیق مع هیئة النزاهة (عدد).   •
 

 :المقارنةالمرجعیة- 2
نها  ) المقارنةالمرجعیةباHilton( وصفوقد

عملیةالبحثالمستمرعنأفضلتطبیقللأسلوبالفعالالذییُنجزبهالعملمنخلال "
مقارنةالأسالیبالموجودةومستویاتأداءالمنظمةمعمایُناظرهافیالمنظماتالأخرىأومعالوحداتالفرعیةالأخرىضمنالمنظم

 ) 9(".ةنفسها

) 10وتعنیالمقارنةالمرجعیةكلمنالآتي:(
 .   أ-  إنّها عملیةمستمرة لاختلافمستویاتالأداءالمقبولةمنوجهةنظرالزبونباختلاف الوقت

 . إنّهاعملیةقیاس-   ب

 .یتحددموضعالمنظمةفیمجالمعیننسبةالىالآخرین-   جـ
أوداخلالصناعة أوخارجهابینمنظمات ، قدتكونالمقارنةالمرجعیةداخلالمنظمة-      د

 .تمارسأعمالاًتختلفعنالمنظمةالمعنیةولكنهاتتفوقعلیهابمعاییرأداءمحددةأومناطقوظیفیةمعینة
 :- تعریف المقارنة المرجعیة2-1

تُعَرف 
المقارنةالمرجعیةبأنّهاعملیةبحثالمنظمةعننقاطالقوةوالضعففیهامقارنةبنقاطالقوةوالضعفلدىالمنظماتالرائدةفیالقطاع

 )11(.الذیتعملفیه

وعرفها 
)Spenly(عملیةقیاسومقارنةالممارساتالرئیسةللمنظمةمعممارساتالمنظماتالأخرىلترسیخمقاییسالأداءالتیتس:بأنّها

: فیرىبأنّها (WILD)اعدعلىوضعأهدافجدیدةواكتشافأفكارجدیدةللتحسین، أما
 الأسلوبالذییمكنالمنظمةمنمقارنةأدائهابمعاییرمناسبةأعلىتساعدعلىضمانالتحسینالمستمر، كمایُعرفها

KROJEWSKI)  بأنّها: عملیة(
 تسعىللفهمالأفضللكیفیةانجازالمنظماتالرائدةلأنشطتهاوالمقارنةمعهابِنیّةتحسینالأداءالحالیللمنظمة، وكذلكعرفها 

116 
 



 
 26مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد 

2014لسنة – الفصل الأول –  
 

  تقویم الأداء الاستراتیجي باستخدام أسلوب المقارنة المرجعیة

GOETSCH)الداخلیة مع المنظمات ذات الأداء عملیةمقارنةوقیاسنشاطاتالمنظمةأوعملیاتها : ) علىأنّها
 ) 12 (.العالي من داخل وخارج الصناعة التي تعمل فیها تلكالمنظمة

 :وعُرّفت بأنّها
أداةإداریةتتطلبقبولالإدارةالعلیاللمنظمةبتبنیعملیاتالتغییرالناجمةعنمحاكاةالمنتجاتوالعملیاتوالممارساتالإداریةفیتلكال

 )13 (.منظمةمعنظیراتهافیأكثرالمنظماتنجاحا،بغیةصیاغةأفكارواعتمادتطبیقاتجدیدةلتحسینالأداء

وعُرّفت أیضا بأنّها: عملیة البحث المستمرعن طریقة فعالة جدا لانجاز المهمة من خلال مقارنة الطرائق 
الحالیة ومستویات الأداء مع تلك الخاصة بالمنظمات الأخرى أو مع الوحدات الفرعیة ضمن المنظمة 

) 14نفسها. (
)         15(العملیة التي یتم بوساطتها مقارنة أداء المنظمة مع المنظمات ذات الأداء العالي.وعُرّفت أنّها

والممارساتمقارنةمعالمنافسینالأقویاءأو ت بأنّها : عملیةمتواصلةومستمرةلقیاسالمنتجاتوالخدما( Neil )وعَرّفها 
)  16. (معتلكالمنظماتالمعروفةبأنّهامنظماتریادیة

 ,McNair &Liebfried)وتُعرّفالمقارنةالمرجعیةبأنّهامقاییسأداءنوعیةوكمیةلتلبیةوالتفوقعلىتوقعاتالمنتفع
1992: 

 )17(.عنطریقتعلمالمعرفةمنالآخرینكونهاعملیةتعلمممارساتلمجالاتمحددةفیمنظماتمنافسةوغیرمنافسة،(25

 ومقارنة الأداء الحالي عملیةمتواصلةومستمرةلقیاس أنّ المقارنة المرجعیة تُعرَف بأنّها: (انویرى الباحث
لتحدید نقاطالقوةوالضعففیالمنظمة ، ومن للمنظمة مع  المنظمات ذات الأداء العالي 

  اعتمادتطبیقاتجدیدةلتحسینالأداء). لدى تلك المنظمات بهدفثممقارنتهابنقاطالقوةوالضعف
 

  :- أنواعالمقارنةالمرجعیة2-2
) 18یمكن تصنیف المقارنةالمرجعیة كما یأتي: (

 ویتمذلك : القیاسالمقارنالداخلي أ- 
 .عنطریقمقارنةمجموعاتاوقطاعاتمعینةداخلالمنظمةمعمجموعاتأوقطاعاتأخرىداخلنفسالمنظمة

وفیهتتمالمقارنةبینمنظمتینأوأكثربالنسبةلمنتجمعینأو : القیاسالمقارنالخارجي- ب
عملیةمحددةداخلصناعةمعینة،وتُعدهذهالطریقةوسیلةمفیدةلتحدیدنقاطالقیاسوالمقارنةداخلالصناعة 

 .،ومنثمالاستفادةمنالمعلوماتالمتولدةمنعملیةالمقارنةلأغراضالتخطیطورسمإستراتیجیةالمنظمة

ویتمعلىأساسإجراءالمقارناتالمتعلقةبالعملیاتوالإجراءاتالمختلفةبینالصناعات ، : القیاسالمقارنالشامل-ج
وهذاالقیاسیُعدمفیدا فیالتعرفعلىالمنظماتالمتمیزةعلىمستوىصناعاتغیرمرتبطة أوغیرمماثلة 

 .،كماأنّهاتؤدیإلىتولیدأفكارابتكاریهجدیدةتساهمفیإحداثالتحسینالكلیفیالصناعة
 

 :- مقاییسالمقارنةالمرجعیة2-3
 )19(:)عدةمقاییسللمقارنةالمرجعیةمنأهمهاKrajewski (ذكر
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 الكلفة لكل وحدة. -أ
 .الخدمة الردیئة المقدمة للزبون -ب
 .وقت المعالجة لكل وحدة -ج
 .معدلات الاحتفاظ بالزبون -د

 إیراد كل وحدة.هـ-  

 .العائد على الاستثمارو- 

 مستویات رضا الزبون. -ز

إنّالحاجةإلىاختیاروإتبّاعأنموذجملائمللقیاسالمرجعیللتحلیلِوالمقارنةشهدبهابوضوحمؤلفونمعاصرونلأجلتقدیمأسلو
بللقیاس بشكلمنظمومتكامللإنهاءمشروعالقیاسالمرجعیبنجاح،والخطواتالآتیةتمثلأنموذجللقیاسالمرجعیوالذي 

یمكنأَنتتبعهالمنظماتعندقیامهابدراسةالقیاسالمرجعي،لقدبُرمجالنموذجآلیاًعلىالحاسوبوقُسِّمإلىثمانخطواتلكي 
 :تتبعهالمنظماتعندقیامهابتقویمالأداءمنخلالأداةالقیاسالمرجعي وهي

 تحدید المؤشرات والعوامل الرئیسة للأنشطة المهمة. -أ
قیاس الأداء الداخلي. -      ب

 .                       ج- تحدید عوامل النجاح وترتیب الأولویات
.      د- بدء مشروع القیاس المرجعي وتحدید فریق العمل وعوامل النجاح الرئیسة المراد دراستها

. - تحدید المنافس المتمیز وتجمیع بیانات عن أدائه وأداء القطاع ككلهـ
      و- قیاس الأداء الداخلي مرة أخرى.

     ز- تحدید فجوة الأداء والبحث عن الأسباب الحقیقیة التي أدت الى وجود الاختلاف في الأداء. 
     ح- تنفیذ ومتابعة التغییرات المطلوبة. 

 ویرى الباحثان أنّ تنفیذأسلوبالمقارنةالمرجعیة ینبغي أن یتخذ الخطوات الآتیة:

 ینبغیالتركیزعلىالمجالاتالأكثرأهمیة، والتییتوقعلهاأن تكون مؤثرة في : اختیارمجالتطبیق المقارنةالمرجعي- 1
 تحقیق النجاح.

2-
اختیارالمنظمةالمعنیة،والمشاركةمعهافیتبادلالمعلوماتلإجراءالمقارنةالمرجعیةبشكل :اختیارأسلوبالمقارنةالمرجعیة

مباشر. 
 .  یتمتحلیلالعملیاتالتیتماختیارهاللتطبیقمنخلالتحدیدمكوناتوعناصركلعملیة: تحلیلالعملیات- 3

 .تقویمالمعلوماتالتییتمجمعهاوفقالاقتصادیةالتطبیق (الكلفة / منفعة) -4
صناعیة، تجاریة، ( یتمتحدیدالمقاییسالملائمةلطبیعةنشاطالمنظمة  :اختیارمقاییسالأداءالملائمة-  5

 .ومنثمإجراءالمقارنة المرجعیةمعالمنظمةالأخرى،)خدمیة
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 تحدیدالفجوة- 6

محلالبحث)،والمنظمةالأخرىصاحبةالأداءالمتم(تحدیدالفجوةبعدإجراءالمقارنةبینطرائقتنفیذالعملیاتلدىالمنظمةیتم:
 . یز

7 -
نقاطالضعف)ومحاولةت(والحدمن)نقاطالقوة(وتهدفهذهالخطوةالىتحسینوتطویرالأداءمنخلالتعزیز:التغذیةالعكسیة

 .لافیها
سیتناول الباحثان في المحور القادم الجانب التطبیقي للبحث بشكل مركز ویمكن الحصول على مزید 
من التفاصیل حول الجوانب التفصیلیة لعملیات الاحتساب وجوانب المقارنة الاخرى من خلال الرجوع الى 

 الاطروحة التي تم استلال البحث منها المعدة من الباحث الثاني.
 

:  مكاتب المفتشین العمومیینالمقارنة المرجعیة فيالمحور الثالث :الأداء الاستراتیجي باستخدام 
البحث المتمثلة بمكتب المفتش العام في إجراء المقارنة المرجعیة على عینة       یتضمن الجانب العملي 

لیتسنى معرفة الأداءالأدنىبعد وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي ومكتب المفتش العام في وزارة التربیة، 
ه من خلال تحدید نقاط القوة لتعزیزها والحد من نقاط الضعف أو تحسین بهدفالأداءالأفضل معمقارنته
 :تلافیها

 : تقویم أداء مكتب المفتش العام في وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي-1
عدد النقاط المتحققة  أساس القیاس  المحاور الرئیسة والمؤشرات الفرعیة ت

 فعلا
 :المحور المالي أولا

إجمالي المبالغ المصروفة بدون وجھ - 1 
حق المكتشفة من قبل المكتب (بالدینار) 

 المبلغ لعینة البحث/ المبلغ =للعام الحالي 
 للشریك المقارن.

 1.907÷ ملیون1.291
=68 % X20 = 14 

 

14  
نسبتھا للنقاط 
 المستھدفة:  

14 /20 =70% 
نسبة المبالغ المصروفة بدون وجھ - 2 

حق المستردة والمكتشفة من قبل المكتب 
إجمالي المبالغ = (بالدینار)  للعام الحالي

ة المصروفة بدون وجھ حق المسترد
إجمالیالمبالغ المصروفة  /  (بالدینار)

 بدون وجھ حق المكتشفة (بالدینار).

 
 لا یوجد

 
- 
نسبتھا للنقاط 
 المستھدفة:   

0%  

إجمالي مبالغ الھدرللمال العام - 3 
المكتشفة من قبل المكتب (بالدینار)  للعام 

 (بالدینار).  = المبلغ لعینة البحث الحالي 

 ملیون4.600
 

 

20   
نسبتھا للنقاط 
 المستھدفة: 

  20/20 =100 %
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 نسبة مبالغ الھدر للمال العام المستردة -4 
والمكتشفة من قبل المكتب (بالدینار)  

إجمالي مبالغ الھدر للمال = للعام الحالي 
العام المستردة/  إجمالي مبالغ الھدر للمال 

 العام المكتشفة.

38% X20 =8 
 
 

 

8 
نسبتھا للنقاط 
 المستھدفة: 

   8/20 =40% 

= نسبة تنفیذ الموازنة للعام الحالي-5 
المصروفات الفعلیة (بالدینار)  

 .التخصیصات السنویة (بالدینار)/

65%   X 20 = 13 
 

13 
نسبتھا للنقاط 
 المستھدفة: 

  13/20 =65% 
 55  مجموع نقاط المحور المالي 

 :محور الزبون  ثانیا

عدد = نسبة الشكاوى المنجزة- 1 
 .العدد الكلي للشكاوى/الشكاوى المنجزة  

60% X20 =12 
 

12 
نسبتھا للنقاط 
 المستھدفة: 

  12/20 =60% 
عدد  =نسبة الشكاوى المنجزة والمغلقة-2 

العدد الكلي / الشكاوى المنجزة والمغلقة 
 للشكاوى

56% X20 =11 
 

11 
نسبتھا للنقاط 
 المستھدفة: 

  11/20 =55% 
عدد =نسبة الشكاوى المحالة للنزاھة  - 3 

العدد / الشكاوى المنجزة والمحالة للنزاھة 
 الكلي للشكاوى

1% X20 =1 
 
 

نسبتھا للنقاط  1
المستھدفة:  

 1/20 =5% 
نسبة الشكاوى قید متابعة التوصیات - 4 

/ عدد الشكاوى المنجزة وقید المتابعة = 
 .العدد الكلي للشكاوى

3% X 20 =1 
 

1 
 نسبتھا للنقاط 

 المستھدفة: 
  1/20 =5% 

 للشكاوى المنجزة )النمو( نسبة التطور-5 
-  نسبة الشكاوى المنجزة للسنة الحالیة = 

 .نسبة الشكاوى المنجزة للسنةالسابقة

 )%5(تدني بواقع  
 
 

- 
نسبتھا للنقاط 

المستھدفة: 
  0% 

 25مجموع نقاط محور الزبون
 :محورالعملیاتالداخلیة ثالثا

عدد =نسبة تنفیذ الخطة لقسم التفتیش-1 
الزیارات التفتیشیة المنفذة للعام 

عدد الزیارات التفتیشیة المحددة /الحالي
 .وفق الخطة السنویة

117% 
 
 

15 
نسبتھا للنقاط 
= 15/15المستھدفة:  

100% 
عدد =نسبة تنفیذ الخطة لقسم التحقیق- 2 

/ المحاور التحقیقیة المنفذة للعام الحالي
عدد المحاور التحقیقیة المحددة وفق 

 .الخطة السنویة

100% 
 
 

15  
نسبتھا للنقاط 
= 15/15المستھدفة:  

100% 
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 =نسبة  تنفیذ الخطة لقسم التدقیق -3 
عدد الدوائر التي تم تدقیقھا  للعام 

عدد الدوائر المحدد تدقیقھا وفق / الحالي
 .الخطة السنویة

260% 
 
 

15 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

15/15 =100% 

نسبة تنفیذ الخطة لقسم تقویم - 4 
عدد الدوائر التي تم تقویم أدائھا =الأداء

عدد الدوائر المحدد تقویم / للعام الحالي
 .أدائھا وفق الخطة السنویة

80% X15=12 
 

 

12 
 نسبتھا للنقاط 

= 12/15المستھدفة:  
80% 

عدد =نسبة تنفیذ الخطة لقسم العقود- 5 
عدد العقود / العقود المدققة للعام الحالي

 .المحدد تدقیقھا وفق الخطة السنویة

140 %
 

 

15 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

15/15 =100% 

- العدد الكلي الشھادات والوثائق 6 
المزورة المكتشفة للعام الحالي= العدد 

 لعینة البحث/ العدد للشریك المقارن.

2739/1713=160% 
 
 

15 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

15/15 =100% 

- نسبة تطور( نمو) اكتشاف التزویر 7 
-   للسنة الحالیة اكتشاف التزویر نسبة =

 . للسنةالسابقة اكتشاف التزویرنسبة

118% 
 
 

15 
 نسبتھا للنقاط 

= 15/15المستھدفة:  
100% 

- عدد اللجان التحقیقیة المنجزة 8 
والمحالة الى الجھات المختصة للعام 

الحالي=العدد لعینة البحث/  العدد 
 للشریك المقارن.

477 /298=160%  
 

 

15 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

15/15 =100% 

 المنفذة الى الزیارات التفتیشیة- نسبة 9 
 عدد تشكیلات الوزارة للعام الحالي =

 المنفذة / عدد عدد الزیارات التفتیشیة
 تشكیلات الوزارة.

17%X15 = 3 
 
 

3 
 نسبتھا للنقاط 

= 3/15المستھدفة:  
20% 

الزیارات التفتیشیة للمخازن - عدد 10 
 العدد  = للعام الحاليوالمستودعات

 لعینة البحث / العدد للشریك المقارن.

7 / 7=1X 15 =15 
 

15 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

15/15 =100% 

- عدد تقاریر تقویم الأداء للدوائر 11 
الخاضعة للرقابة للعام الحالي = العدد 

 لعینة البحث/العدد للشریك المقارن.

40 /12 =300 %
 

15 
 نسبتھا للنقاط 

= 15/15المستھدفة:  
100% 

- نسبة نمو تقاریر تقویم الأداء 12 
 تقاریر  نسبة=للدوائر الخاضعة للرقابة

 تقاریر  للسنة الحالیة - نسبةتقویم الأداء
 .للسنة السابقةتقویم الأداء 

360 %
 
 

15 
 نسبتھا للنقاط 

= 15/15المستھدفة:  
100% 

- عدد المعاییر والمؤشرات المعدة 13 
من قبل المكتب في تقویم أداء الدوائر 

4 / 3 =130 %
 

15 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  
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الخاضعة للرقابة = العدد لعینة البحث / 
العدد للشریك المقارن. 

15/15 =100% 

 للتقاریرالصادرة- العدد الكلي 14 
المالیة والفصلیة والسنویة للعام الحالي 

= العدد لعینة البحث / العدد للشریك 
 المقارن.

33 /23 = 143 %
 

15 
 نسبتھا للنقاط 

= 15/15المستھدفة:  
100% 

 المالیة  التقاریر)نمو(نسبة التطور- 15 
عدد التقاریر =والفصلیة والسنویة

عدد التقاریر –الصادرةللسنة الحالیة 
 .الصادرة للسنة السابقة

236% 
 
 

15 
 نسبتھا للنقاط 

= 15/15المستھدفة:  
100% 

 إنتاجیة المدققین والمحاسبین -16 
المالیة  والفصلیة والسنویة للتقاریر 
 العدد /عدد التقاریر المنجزة =الصادرة 

 الكلي للمدققینوالمحاسبین.

33 /18= 183% 
 

15 
 نسبتھا للنقاط 

= 15/15المستھدفة:  
100% 

 للاستمارات المدققة- العدد الكلي 17 
للعام الحالي= العدد لعینة البحث / العدد 

 للشریك المقارن.

905 / 71 = 1275 %
 

15 
 نسبتھا للنقاط 

= 15/15المستھدفة:  
100% 

 للعام للعقود المدققة- العدد الكلي 18 
الحالي=العدد لعینة البحث/  العدد 

 للشریك المقارن.

112 / 207= 
54 %X15 =8 

 

8 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

8/15 =53% 

- نسبة عدد الشھادات المزورة 19 
(الصادرة من خارج الوزارة) المكتشفة 

من قبل المكتب= عدد الشھادات 
المزورة (الصادرة من خارج الوزارة) 

المكتشفة / العدد الكلي للشھادات 
 (الصادرة من خارج الوزارة).

97 / %004   %
=2425%  

 
 

15 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

15/15 =100% 

- عدد الإستبانات المعدة والمتابعة 20 
من قبل المكتب لمتابعة جریمة الرشوة 

= العدد لعینة البحث / العدد للشریك 
 المقارن.

9 /  18= 50%15=8 
 

8 
 نسبتھا للنقاط 

= 8/15المستھدفة:  
53% 

 271مجموع نقاط محور العملیات الداخلیة
 

 
 محور التعلم والنمو:رابعا 

 
 

- عدد البرامج المعتمدة والمعدة من 1
 قبل المكتب = العدد لعینة البحث 

11 
 

20 
 نسبتھا للنقاط 

المستھدفة:  
20/20 =100% 
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- نسبة التطور(نمو) البرامج المعتمدة 2 
 البرامج  عددوالمعدة من قبل المكتب

 للسنة المعتمدة والمعدة من قبل المكتب
 البرامج المعتمدة والمعدة عدد– الحالیة 

 .للسنة السابقةمن قبل المكتب 

220 %
 
 

 

20 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

20/20 =100% 
 

عدد الدورات التطویریة المقامة -3 
 = العدد  للسنة الحالیة)داخلالعراق(

 لعینة البحث/العدد للشریك المقارن

12 / 50=  
24%X 20 =5 

 
 

5 
 نسبتھا للنقاط 

= 5/20المستھدفة:  
25% 

المشاركین بالدورات التطویریة نسبة -4 
 =  للسنة الحالیة)داخل العراق(المقامة 

 العدد الكلي للعاملین/عدد المشاركین 

35 %X20  =7 
 
 

7 
 نسبتھا للنقاط 

= 7/20المستھدفة:  
35% 

عدد المشاركین بالدورات التطویریة -5 
 =  للسنةالحالیة)خارج العراق(المقامة

العدد لعینة البحث / العدد للشریك  
 المقارن

11 / 58=19 % 
X20= 

4 
 

4 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

4/20 =20% 

المشاركین بالدورات نسبة - 6 
 للسنة )خارج العراق(التطویریة المقامة 

العدد الكلي /عدد المشاركین  = الحالیة
 للعاملین

28 %X20 =6 
 
 

6 
 نسبتھا للنقاط 

= 6/20المستھدفة:  
30% 

 عدد ورش العمل المقامة من قبل -7 
المكتب= العدد لعینة البحث/  العدد 

 للشریك المقارن.

13 / 20=65 %
X20 =

13 
 

13 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

13/20 =65% 

 عدد المشاركین في ورش العمل = -8 
العدد لعینة البحث/ العدد للشریك 

 المقارن.

784 / 3219= 
24 % X20 =5 

 

5 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

15/20 =75% 

 عدد البحوث والدراسات والمقالات -9 
المعدة أو المترجمة من قبل منتسبي 

 المكتب = العدد لعینة البحث.

 - لا توجد بحوث
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

0/20 =0 %

- عدد الحواسیب المربوطة بشبكة 10 
المعلومات (الإنترنت)= العدد لعینة 

 البحث / العدد للشریك المقارن.

10 /10=1 X 20=20 
 

 

20 
 نسبتھا للنقاط 

= 20/20المستھدفة:  
100% 

 100مجموع نقاط محور التعلم والنمو

 محور البیئة الداخلیة (الموارد البشریة): خامسا
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  نسبة الملاك المشغول فعلا الى-1 
الملاك الملاك المصادق علیھ = 

  الملاك المصادق علیھ/المشغول فعلا 

71 % X20 =14 
 
 

14 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

14/20 =70% 

 الفعلي= نسبة القانونیین الى الملاك-2 
 العدد الكلي للعاملین./عدد القانونیین 

11 % X20 =2 
 

2 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

2/20 =10% 

 الفعلي = نسبة المدققین الى الملاك- 3 
 العدد الكلي للعاملین./عدد المدققین 

12 % X20 =2 
 
 

2 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

2/20 =10 %

 الفعلي = نسبة المحاسبین الى الملاك-4 
 العدد الكلي للعاملین./ عدد المحاسبین

11 % X20 =2 
 
 

2 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

2/20 =10 %

 نسبة حملة الشھادات الدراسیة العلیا -5 
 عدد حملة الشھادات الدراسیة العلیا= 

 /العدد الكلي للعاملین.

13 % X20 =3 
 
 

3 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

3/20 =15 %

نسبة المتفرغین للحصول على شھادة -6 
عدد المتفرغین = دراسیة أعلى

للحصول على شھادة دراسیة أعلى للعام 
  /العدد الكلي للعاملین.الحالي

12 % X20 =2 
 
 

2 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

2/20 =10 %

إجمالي المبالغ المصروفة على شكل - 7 
= مكافأت تشجیعیة للعاملین للعام الحالي

 المبلغ لعینة البحث.

ملیون دینار 66
 

 

20 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

20/20 =100% 

 نسبة منتسبي المكتب الذین تمت -8 
معاقبتھم خلال العام الحالي= عدد 
 المعاقبین /العدد الكلي للمنتسبین. 

 لم یعاقب أي منتسب
 
 

20 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

20/20 =100% 

 نسبة المنتسبین من أصحاب -9 
الدرجة (الدرجات   الوظیفیة   المتقدمة

 العدد الكلي الى) الرابعة فما فوق
 عدد أصحاب الدرجات للعاملین =

الدرجة الرابعة فما (الوظیفیة المتقدمة 
 / العدد الكلي للعاملین.) فوق

19 % X20 =4 
 

 
 

4 
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

4/20 =20 %

- معدل دوران العاملین=عدد تاركي 10 
العمل / العدد الكلي للعاملین. 

 

 20 لا یوجد
نسبتھا للنقاط المستھدفة:  

20/20 =100% 
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 89 البیئة الداخلیة (الموارد البشریة)             مجموع نقاط محور

 محور البیئة الخارجیة(المجتمع ): سادسا
- نسبة عدد العاملین الجدد الذین تم 1 

 عدد تعیینھم خلال العام الحالي=
العاملین الجدد الذین تم تعیینھم خلال 

 /العدد الكلي للعام الحاليالعام الحالي 
 للعاملین.

5 / 150= 3 %x10 =1 
 

1 
نسبتھا للنقاط 
= 1/10المستھدفة:  

10 %

 إجمالي المبالغ المصروفة لغیر -2 
العدد لعینة البحث / العدد = العاملین

 للشریك المقارن.

/ ملیون 2.8
= X 10%23=ملیون12

2 
 

2 
نسبتھا للنقاط 
= 2/10المستھدفة:  

20 %
 عدد كتب الشكر الممنوحة لغیر -3 

  العدد لعینة البحث=العاملین
 - لا یوجد

نسبتھا للنقاط 
= 0/10المستھدفة:  

0 %
 عدد الأجھزة الرقابیة والقضائیة -4 

 العدد =والتنفیذیة التي تم التنسیق معھا
 لعینة البحث / العدد للشریك المقارن

7 / 3 = 233% 
 

10 
نسبتھا للنقاط 
= 10/10المستھدفة:  

100 %
عدد الندوات والمؤتمرات المحلیة -5 

 المقامة من قبل المكتب= والخارجیة
العدد لعینة البحث / العدد للشریك 

 المقارن.

 - لا یوجد
نسبتھا للنقاط 
= 0/10المستھدفة:  

0% 
مدى إنشاء وتشغیل موقع الكتروني -6 

 .لنشر المعلومات للجمھور على شبكة
یوجد موقع إلكتروني 
واحد، وتمت المباشرة 

بنشر التقاریر على الموقع 
 )2010(في العام

10 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

10/10=100% 
 عدد المتابعات لطلبات التأسیس -7 

 العدد =للمؤسسات التعلیمیة الأھلیة 
 لعینة البحث.

 10 كلیة أھلیة40
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

10/10=100% 
عدد التشكیلات التي أجریت لھا - 8 

 =الإستبانة الخاصة بمكافحة الرشوة
العدد لعینة البحث/العدد للشریك 

 المقارن.

 مدیریة ) 18(جامعات/ 9
 X10= 5% 50=عامة 

 

5 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

5/10=50% 
 عدد المشاركین في ورش العمل -9 

 العدد ) =من غیر منتسبي المكتب(
 لعینة البحث / العدد للشریك المقارن.

784 / 3179= 
25 % X10 =3 

 

3 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

3/10=30% 
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 مكتب المفتش العام في وزارة التربیة:- تقویم أداء 2
 عدد النقاطأساس القیاس  المحاور الرئیسة والمؤشرات الفرعیة ت

 :المحور المالي أولا

إجمالي المبالغ المصروفة بدون - 1 
وجھ حق المكتشفة من قبل المكتب 

 المبلغ لعینة =للعام الحالي(بالدینار)  
 البحث/ المبلغ للشریك المقارن.

 1.291/ملیون1,907
=148% 

 

20 
 نسبتھا للنقاط 

المستھدفة:  
20/20 =100% 

نسبة المبالغ المصروفة بدون وجھ - 2 
حق المستردة والمكتشفة من قبل 

للعام الحالي  = المكتب (بالدینار)  
إجمالي المبالغ المصروفة بدون وجھ 

إجمالیالمبالغ ة / حق المسترد
 .المصروفة بدون وجھ حق المكتشفة

29% X20 =6 
 

 

6 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

6/20 =30% 

إجمالي مبالغ الھدر للمال العام - 3 
المكتشفة من قبل المكتب (بالدینار)  

 للعام الحالي = المبلغ لعینة البحث.

-  لا یوجد
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

0% 
 نسبة مبالغ الھدر للمال العام -4 

المستردة والمكتشفة من قبل المكتب 
إجمالي مبالغ للعام الحالي = (بالدینار)  

إجمالي / الھدر للمال العام المستردة
 .مبالغ الھدر للمال العام المكتشفة

-  لا یوجد
نسبتھا للنقاط 

 المستھدفة:
0% 

=  للعام الحالينسبة تنفیذ الموازنة- 5 
/ المصروفات الفعلیة (بالدینار)  
 .التخصیصات السنویة (بالدینار)

79%X20 =16 
 

 

16 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

16/20 =80% 
 42مجموع نقاط المحور المالي

 :محور الزبون ثانیا 

 

 عدد المبادرات للارتقاء بمستوى -10
  العدد لعینة البحث.=التعلیم

 10  مبادرات3
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

10/10=100% 
 51محور البیئة الخارجیة(المجتمع)مجموع نقاط  

 591المجموع الكلي للنقاط                  
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عدد = نسبة الشكاوى المنجزة - 1 
العدد الكلي /الشكاوى المنجزة  

 .للشكاوى

81 %X20 =16 
 

16 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

16/20 =80% 
 نسبة الشكاوى المنجزة والمغلقة- 2 

/ عدد الشكاوى المنجزة والمغلقة =
 .العدد الكلي للشكاوى

 لا یوجد
 

- 
نسبتھا للنقاط 

 %0المستھدفة: 
عدد =نسبة الشكاوى المحالة للنزاھة- 3 

/ الشكاوى المنجزة والمحالة للنزاھة 
 العدد الكلي للشكاوى.

3 %X20 =1 
 
 

1 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

1/20 =5% 

نسبة الشكاوى قید متابعة التوصیات - 4 
/ عدد الشكاوى المنجزة وقید المتابعة = 

 .العدد الكلي للشكاوى

21 %X20 =4 
 
 

4 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

4/20 =20% 
للشكاوى )النمو( نسبة التطور-5 

نسبة الشكاوى المنجزة للسنة = المنجزة 
الحالیة نسبة الشكاوى المنجزة 

 .للسنةالسابقة

8 %X 20 =2 
 
 

2 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

2/20 =10% 
 :محور العملیات الداخلیة ثالثا

نسبة تنفیذ الخطة لقسم  - 1 
عدد الزیارات التفتیشیة المنفذة =التفتیش

عدد الزیارات التفتیشیة /للعام الحالي
 .المحددة وفق الخطة السنویة

 
20%X15 =3 

 
 

 
3 

نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

3/15 =20% 
 =نسبة تنفیذ الخطة لقسم التحقیق - 2 

عدد المحاور التحقیقیة المنفذة للعام 
عدد المحاور التحقیقیة المحددة / الحالي

 .وفق الخطة السنویة

74%X15 =11 
 

 

11 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

11/15 =73% 
عدد =نسبة تنفیذ الخطة لقسم التدقیق-3 

/ الدوائر التي تم تدقیقھا للعام الحالي 
عدد الدوائر المحدد تدقیقھا وفق الخطة 

 .السنویة

63%X15 =10 
 

 

10 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

10/15 =67% 

نسبة تنفیذ الخطة لقسم تقویم الأداء - 4 
 عدد الدوائر التي تم تقویم أدائھا للعام =

عدد الدوائر المحدد وفق / الحالي 
 الخطة .

120% 
 
- 

15 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

15/15 =100% 
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 =نسبة تنفیذ الخطة لقسم العقود - 5 
عدد / عدد العقود المدققة للعام الحالي

العقود المحدد تدقیقھا وفق الخطة 
 .السنویة

84%X15 =13 
 

 

13 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

13/15 =87% 
- العدد الكلي الشھادات والوثائق 6 

المزورة المكتشفة للعام الحالي = العدد 
 لعینة البحث / العدد للشریك المقارن.

1713 / 2739 =
63% X 15   =10 

 

10 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

10/15 =67% 
- نسبة تطور( نمو) اكتشاف التزویر 7 

-   للسنة الحالیة اكتشاف التزویر نسبة =
 . للسنةالسابقة اكتشاف التزویرنسبة

89%X15 =13 
 

 

13 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

13/15 =87% 
- عدد اللجان التحقیقیة المنجزة 8 

والمحالة الى الجھات المختصة للعام 
الحالي= العدد لعینة البحث/  العدد 

 للشریك المقارن.

298 / 477= 
62% X 15 =9 

 
 

9 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

9/15 =60% 
 

 المنفذة الى الزیارات التفتیشیة- نسبة 9
 عدد تشكیلات الوزارة للعام الحالي =

 المنفذة /عدد عدد الزیارات التفتیشیة
 تشكیلات الوزارة.

10% X15=2 
 

 

2 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

2/15 =13% 
الزیارات التفتیشیة للمخازن - عدد 10 

 العدد  = للعام الحاليوالمستودعات
 لعینة البحث / العدد للشریك المقارن.

7 / 7=1X 15 =15 
 
 
 

15 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

15/15 =100% 
- عدد تقاریرتقویم الأداء للدوائر 11 

الخاضعة للرقابة للعام الحالي = العدد 
لعینة البحث/العدد  

 للشریك المقارن.

12 /40 =
3 % X15 =5 

 

5 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

5/15 =33% 
- نسبة نمو تقاریر تقویم الأداء 12 

 تقاریر  نسبة=للدوائر الخاضعة للرقابة
  للسنة الحالیة-  نسبةتقویم الأداء

 .للسنة السابقةتقاریرتقویم الأداء 

300% 15 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

15/15 =100% 
- عدد المعاییر والمؤشرات المعدة 13 

من قبل المكتب في تقویم أداء الدوائر 
الخاضعة للرقابة = العدد لعینة البحث / 

 العدد للشریك المقارن.

3 / 4=75%X 15= 
11 
 

11 
 

نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

11/15 =73% 
 للتقاریرالصادرة- العدد الكلي 14 

المالیة والفصلیة والسنویة للعام 
الحالي= العدد لعینة البحث / العدد 

 للشریك المقارن.

23 / 33=70 %X15 
 =11 

 
 

11 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

11/15 =73% 
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  التقاریر)نموال(نسبة التطور- 15 
 الصادرة المالیة والفصلیة والسنویة

  –عدد التقاریرالصادرةللسنة الحالیة =
 عدد التقاریر الصادرة للسنة السابقة.

 )%21(نسبة تدني ب
 
 
 

 -
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:   

0% 
إنتاجیة المدققین والمحاسبین - 16 

 المالیة والفصلیة للتقاریر
عدد التقاریر =الصادرةوالسنویة
 العدد الكلیللمدققین /المنجزة 

 والمحاسبین.

18 / 33= 55%X 15 
 =8 

 

8 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

8/15 =53% 

 للاستمارات المدققة- العدد الكلي 17 
للعام الحالي = العدد لعینة البحث / 

 العدد للشریك المقارن.

71 / 905= 8 %X15 
 =1 

 

1 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

1/15 =6% 
 للعام للعقود المدققة- العدد الكلي 18 

الحالي= العدد لعینة البحث/  العدد 
 للشریك المقارن.

207 / 112 = 185 %
 
 

15 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

15/15 =100% 
- نسبة عدد الشھادات المزورة 19 

(الصادرة من خارج الوزارة) المكتشفة 
من قبل المكتب = عدد الشھادات 

المزورة (الصادرة من خارج الوزارة) 
المكتشفة / العدد الكلي للشھادات 

 (الصادرة من خارج الوزارة).

004 / %97= %1 
 
 

1 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

1/15 =6% 

- عدد الإستبانات المعدة والمتابعة 20 
من قبل المكتب لمتابعة جریمة الرشوة 

 العدد لعینة البحث / العدد للشریك =
 المقارن.

18 / 9 = 200 %
 

15 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

15/15 =100% 
 183مجموع نقاط محور العملیات الداخلیة

 
 محور التعلم والنمو: رابعا
 

 
عدد البرامج المعتمدة والمعدة من -1

 قبل المكتب = العدد لعینة البحث.
 معدة من قبل لا توجد برامج

 )2010المكتب حسب تقریر(
- 

نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:   

0/20=0% 
- نسبة التطور(نمو) البرامج المعتمدة 2 

 البرامج  عددوالمعدة من قبل المكتب
 للسنة المعتمدة والمعدة من قبل المكتب

 البرامج المعتمدة والمعدة عدد– الحالیة 
 للسنة السابقة.من قبل المكتب 

 معدة من قبل لا توجد برامج
المكتب حسب تقاریر عامي 

)2009 - 2010( 

 -
نسبتھا للنقاط 

المستھدفة: 
0% 
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عدد الدورات التطویریة المقامة -3 
 = العدد  للسنة الحالیة)داخلالعراق(

 لعینة البحث/العدد للشریك المقارن.

50 / 12= 417 %
 
 

20 
 

نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

20/20 =100% 

المشاركین بالدورات التطویریة نسبة -4 
 =  للسنة الحالیة)داخل العراق(المقامة 

 .العدد الكلي للعاملین/عدد المشاركین 

82 %X20  =17 
 
 

17 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

17/20 =85% 
عدد المشاركین بالدورات التطویریة -5 

 =  للسنةالحالیة)خارج العراق(المقامة 
العدد لعینة البحث / العدد للشریك  

 المقارن.

58 / 11=527 %
 
 

20 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

20/20 =100% 
المشاركین بالدورات نسبة - 6 

 )خارج العراق(التطویریة المقامة 
العدد /عدد المشاركین  = للسنة الحالیة

 الكلي للعاملین.

24 %X20 =5 
 
 

5 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

5/20 =25% 
- عدد ورش العمل المقامة من قبل 7  

المكتب= العدد لعینة البحث / العدد 
 للشریك المقارن.

20 / 13=154 %
 

20 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

20/20 =100% 
- عدد المشاركین في ورش العمل = 8 

العدد لعینة البحث/العدد للشریك 
 المقارن.

3219 / 784 =411% 
 

20 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

20/20 =100% 
- عدد البحوث والدراسات والمقالات 9 

المعدة أو المترجمة من قبل منتسبي 
 المكتب = العدد لعینة البحث.

9 
 

 

20 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

20/20 =100% 
-عدد الحواسیب المربوطة بشبكة 10 

المعلومات(الإنترنت) =  
العدد لعینة البحث /العدد للشریك 

المقارن. 

10/10=1 X 20=20 
 

20 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:  

20/20 =100% 
 142مجموع نقاط محور التعلم والنمو

 
 

 محور البیئة الداخلیة (الموارد البشریة): خامسا
  نسبة الملاك المشغول فعلا الى-1 

الملاك الملاك المصادق علیھ = 
 الملاك المصادق /المشغول فعلا 

 علیھ

100 %
 

 

20 
نسبتھا للنقاط 
= 20/20المستھدفة:  

100% 
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 نسبة القانونیین الى الملاك-2 
العدد الكلي /عدد القانونیین الفعلي= 
 للعاملین

28 %X20 =6 
 

6 
نسبتھا للنقاط 
= 6/20المستھدفة:  

30% 
 نسبة المدققین الى الملاك- 3 

العدد الكلي /عدد المدققین الفعلي= 
 للعاملین

013 %X20 =1 
 
 

نسبتھا للنقاط 1
= 1/20المستھدفة:  

5% 
 نسبة المحاسبین الى الملاك-4 

العدد الكلي / عدد المحاسبینالفعلي= 
 للعاملین.

17 %X20 =3 
 

 

3 
نسبتھا للنقاط 
= 3/20المستھدفة:  

15% 
 نسبة حملة الشھادات الدراسیة -5 

عدد حملة الشھادات = العلیا 
 / العدد الكلي الدراسیة العلیا

 للعاملین.

020 %X20 =1 
 
 

1 
نسبتھا للنقاط 
= 1/20المستھدفة:  

5% 
نسبة المتفرغین للحصول على -6 

عدد المتفرغین = شھادة دراسیة أعلى
للحصول على شھادة دراسیة أعلى 

  / العدد الكلي للعاملین.للعام الحالي

013 %X20 =1 
 
 

1 
نسبتھا للنقاط 
= 1/20المستھدفة:  

5% 

 إجمالي المبالغ المصروفة على -7 
شكل مكافأت تشجیعیة للعاملین للعام 

 .الحالي

 - لا توجد
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:   

0% 
 نسبة منتسبي المكتب الذین تمت -8 

معاقبتھم خلال العام الحالي= عدد 
 المعاقبین /العدد الكلي للمنتسبین.

معاقبین 10%
100-%10=%90% 

90%X 20=18 
 

18 
نسبتھا للنقاط 
= 18/20المستھدفة:  

90% 

 نسبة المنتسبین من أصحاب -9 
الدرجات  الوظیفیة   

) الدرجة الرابعة فما فوق(المتقدمة
عدد  العدد الكلي للعاملین =الى

أصحاب الدرجات الوظیفیة المتقدمة 
/ العدد ) الدرجة الرابعة فما فوق(

 الكلي للعاملین.

3% X20 =1 
 
 

1 
نسبتھا للنقاط 
= 1/20المستھدفة:  

5% 

- معدل دوران العاملین =عدد 10 
 تاركي العمل / العدد الكلي للعاملین.

 20  تاركي عمللا یوجد
نسبتھا للنقاط 
= 20/20المستھدفة:  

100% 
 71 البیئةالداخلیة(الموارد البشریة)                    مجموع نقاط محور

 محور البیئة الخارجیة(المجتمع ): سادسا
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- نسبة عدد العاملین الجدد الذین تم 1 
 عدد تعیینھم خلال العام الحالي=

العاملین الجدد الذین تم تعیینھم خلال 
 /العدد الكلي للعام الحاليالعام الحالي 

 للعاملین.

150 / 5=3000% 
 

 
 

10 
نسبتھا للنقاط 
= 10/10المستھدفة:  

100% 

 إجمالي المبالغ المصروفة على -2 
العدد شكل مكافئات لغیر العاملین=

 لعینة البحث / العدد للشریك المقارن.

  ملیون2.8ملیون / 12
=429% 

 

10 
نسبتھا للنقاط 
= 10/10المستھدفة:  

100% 
عدد كتب الشكر الممنوحة لغیر - 3 

  العدد لعینة البحث.=العاملین
 كتاب شكر 52

 
10 
نسبتھا للنقاط 
= 10/10المستھدفة:  

100% 
 عدد الأجھزة الرقابیة والقضائیة -4 

 =والتنفیذیة التي تم التنسیق معھا
العدد لعینة البحث / العدد للشریك 

 المقارن.

3 /7 =43 %X10=4 
 

 
 

4 
نسبتھا للنقاط 
= 4/10المستھدفة:  

40% 

عدد الندوات والمؤتمرات المحلیة -5 
 المقامة من قبل المكتب = والخارجیة

العدد لعینة البحث/ العدد للشریك 
 المقارن

مؤتمر واحد بعنوان تفعیل 
دور الإعلام التربوي في 
 .نشر ثقافة النزاھة والشفافیة

10 
نسبتھا للنقاط 
= 10/10المستھدفة:  

100% 

مدى إنشاء وتشغیل موقع -6 
الكتروني لنشر المعلومات للجمھور 

 یقارن مع =على شبكة الإنترنت 
 الشریك.

تم يلایوجد موقع الكتروني و
الاستعانة بھیئة النزاھة في 

 نشر التقاریر

- 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:   

0% 
 عدد المتابعات لطلبات التأسیس -7 

 العدد =للمؤسسات التعلیمیة الأھلیة
 لعینة البحث / العدد للشریك المقارن.

توجد دراسة عن المدارس 
الأھلیة ولكنھا مؤجلة الى 

 )2011(العام 

- 
نسبتھا للنقاط 
المستھدفة:   

0% 
 عدد التشكیلات التي أجریت لھا -8 

 =الاستبانة الخاصة بمكافحة الرشوة
العدد لعینة البحث/العدد للشریك 

 المقارن.

 جامعات 9/ مدیریة عامة18
=200 %

 
 

10 
نسبتھا للنقاط 
= 10/10المستھدفة:  

100% 
 عدد المشاركین في ورش العمل -9 

 العدد ) =من غیر منتسبي المكتب(
 لعینة البحث / العدد للشریك المقارن.

3179 / 784=400% 
 

 
 

10 
نسبتھا للنقاط 
= 10/10المستھدفة:  

100% 
 عدد المبادرات للارتقاء -10 

 العدد لعینة البحث / =بمستوى التعلیم
 العدد للشریك المقارن.

من لا توجد مبادرات مقدمة 
قبل المكتب حسب 

) 2010تقریر(

- 
نسبتھا للنقاط 
% 0المستھدفة:  
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من تفاصیل الجدولین السابقین یتضح افضلیة واضحة لمكتب المفتش العام في وزارة التعلیم العالي والبحث 
العلمي على مكتب المفتش العام في وزارة التربیة وان جوانب التفضیل في اداء مكتب المفتش العام في 
وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي استناداً الى المقارنة المرجعیة مؤشرة بشكل واضح في الجدول الاول 

من الجانب العملي، كما ان جوانب الضعف في اداء مكتب المفتش العام في وزارة التربیة مؤشرة في 
الجدول الثاني من الجانب العملي یدعمها عدد النقاط التي حصلا علیها في كل محور من محاور المقارنة 

 المرجعیة لتقویم الاداء الستراتیجي لكل من المكتبین.
 

الاستنتاجات والتوصیات: المحور الرابع:
الاستنتاجات: - 1

     توصل إلیها الباحثان الى مجموعة من الاستنتاجات، بالاستناد الى أفرزته نتائج تحلیل الجانب 
 المیداني للبحث وهي:

  المتوازنلأداءبطاقةا والترابط بین المقاییس المُركّبة للتحلیل الإستراتیجي المتمثلة  بیساعدالتكامل -١
 علىتعزیزدورتقویمالأداء الإستراتیجي في المنظمات الخدمیة من جهة أخرىوالمقارنةالمرجعیةمن جهة

أسلوب المتوازن ولأداءمنمزایابطاقةالاستفادةمنخلالاوعلى  وجه  الخصوص (الأجهزة الرقابیة)
وإكمالهابالمقارناتالخارجیةلغرضالحكمعلىنتائجاةالمقارنةالمرجعیةوالخروجمنالنطاقالضیقللمقارناتالداخلي

 .لأداءبصورة  أكثر موضوعیةووضوح
مكتب المفتش العام في في میدانالتطبیقتفَوّق ذات المحاور الستة المتوازنلأداءأظهرتنتائجتطبیقبطاقةا -٢

نقطةمنمجموع  (591) تحقیقهنقاط تقویمیةبلغ مجموعهاوزارة التعلیم العالي والبحث العلمي من خلال
  نقاط تقویمیةبلغمجموعها مكتب المفتش العام في وزارةالتربیة الذي حققنقطة على (1000) على

 نقطة على الرغم من أنّ نسبة المجموع الكلي لمنتسبي مكتب (1000) نقطةمنمجموع ( 525 )
 المجموع الكلي لمنتسبي % من35 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي تشكّل المفتش العام في

 وزارة التربیة، فضلا عن أنّ عدد التشكیلات الخاضعة لرقابة مكتب  المفتش العام فيمكتب
عدد التشكیلات الخاضعة لرقابة مكتب  یفوق المفتش العام في وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

 مكتب المفتش العام في وزارةمن أداء  كان أفضل ه إلا أنّ أداءالتربیةالمفتش العام في وزارة
 مكتب المفتش العام في ، ممایدلعلىوجودضعف فیأداءالتربیة

 مكتب المفتش العام في وزارة التعلیم العالي والبحث یحتاجالىتقویمهبأسرعوقتممكن،كماأنّ وزارةالتربیة

 

 64محور البیئة الخارجیة(المجتمع )مجموع نقاط  
 525       المجموع الكلي للنقاط                  
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 مكتب المفتش العام في یعانیأیضامن ضعففیأدائهبالرغممنتفوقهعلىالعلمي
 مكتب المفتش العام في فضلاعنتدنیهاعن،بسببتواضعنقاطه في محور الزبونوزارةالتربیة
 .فیمحوري التعلم والنمو، والبیئة الخارجیة (المجتمع)وزارةالتربیة

 نجد أنّها أسهمت في تحقیق مكاتب المفتشین العمومیین (عیّنة البحث )من خلال تقویم أداء  -٣
 الأتي :- 

مكافحة الفساد المالي والإداري وظاهرة الرشوة وبتقدیر (مقبول) وفقا لمقیاس درجات النجاح  -أ
المعتمد من قبل الجامعات على الرغم من ضعف الإمكانیات المادیة وقلة الموارد البشریة وعدم 
امتلاك معظم العاملین في تلك المكاتب (عیّنة البحث) للمهارات والخبرات الكافیة بسبب حداثة 

تعیینهم، مما یتطلب تقدیم الدعم لتلك المكاتب من قبل الأجهزة الحكومیة كافة، لاسیما وأنّ 
محاربة  مثل هذه الجرائم یحتاج الى تضافر جهود أجهزة رقابیة عدة، ولا یقتصر على جهة 

رقابیة واحدة. 
توعیة وتثقیف منتسبي الوزارة والتشكیلات التابعة لها من خلال البرامج المعدة للتوعیة  -ب

 والتثقیف في شتى المجالات المالیة والإداریة والقانونیة.

 أما النواحي السلبیة فهي :- -٤

عدم وجود ما یشیر الى قیام مكاتب المفتشین العمومیین (عیّنة البحث ) بتقویم  ودراسة  -أ
أنظمة الرقابة الداخلیة للدوائر الخاضعة للرقابة ضمن التقاریر السنویة ، لاسیما وأنّ وصول 

المدقق الى تقدیر سلیم للمخاطر الرقابیة یعتمد على فهم ودراسة عناصر الرقابة الداخلیة وعلى 
تأثیر الواضح للمخاطر على درجة الالتزام  بها واستمراریة تطبیقها ونتائج اختباراتها ، فضلا عن ال

جودة الأداء المهني ، إذ أكدت الهیئات والجمعیات المهنیة ضرورة أخذها بعین الاعتبارعند أداء 
 . مهام العملیة التدقیقیة

مما  لدى مكاتب المفتشین العمومیین (عیّنة البحث)وجود ضعف في الجوانب الفنیة والمالیة -ب
 یتطلب توافر موارد مالیة وبشریة یتم من خلالها تنفیذ المهام والواجبات المناطة بهم.

عدم وجود مرجعیة علمیة ومهنیة لمكاتب المفتشین العمومیین تأخذ على عاتقها إصدار التعلیمات  -٥
والإرشادات التي تساعد على توحید الإجراءات وتنظیم وتطویر العمل الرقابي، واللجوء إلیها عند 

ظهور مشكلة فنیة أو مالیة تتطلب أبداء رأي معین أو تقدیم النُصح والإرشاد والمشورة لهذه 
المكاتب في المجالات الفنیة والمالیة، باستثناء مكتب منسق مجلس دولة رئیس الوزراء الذي یقوم 

بتنسیق أعمال المكاتب مع الجهات العلیا لحل بعض المشاكل والمعوقات التي تتعلق بعمل 
المكاتب ، فضلا عن  التنسیق مع هیئة النزاهة في مجال التحقیقات. 

التوصیات:  - 2
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في إطار ما ورد من استنتاجات، خَلُص البحث الى مجموعة من التوصیات التي یمكن أن تساهم في رفع 
أداء مكاتب المفتشین العمومیین: 

ماهیةالمقارنةالمرجعیة  مكاتب المفتشین العمومیینضرورة عقددوراتوندواتتوعیةشاملةتعكسللعاملینفي -١
فضلاعنالخطواتوالمراحلالتیتتضمنهاسعیاللوصولإلىإقناعالعاملین بدورهافیتحسینأداء تلك ،وأهمیتها
 المكاتب.

بالاعتمادعلى   مكاتب المفتشین العمومیینالدعوةالىالبناءالسلیملأُسستقویمالأداءالإستراتیجیفي -٢
محاور الستةوالمقارنة ذات الالمتوازن لأداءبطاقةا(تطبیقالتقنیاتالحدیثةومنها

 المكتب والفرعیة المرسومةمعإستراتیجیةالرئیسةانسجامالأهدافتوافق والمرجعیة)،بالشكلالذییُظهرمدى 
 العراقیة من النواحي المالیة والاقتصادیة بهدف التییتبناهافي ظلالتطوراتوالتغیراتالسریعةفیالبیئة

 .تفعیل الدور المهم والحیوي لتلك المكاتب باعتبارها أحد المصدات المهمة في المنظومة الرقابیة
والأجهزة الرقابیة الأخرى على المشاركة في تبادل بیانات ونتائج مكاتب المفتشین العمومیینتشجیع  -٣

المقارنة المرجعیة داخل العراق ومقارنتها مع الأجهزة الرقابیة العربیة المتطورة في المجال الرقابي 
 .(كالجهاز المركزي للتفتیش اللبناني) وتیسیر الزیارات المتبادلة في هذا الجانب

  .ینبغیالعملعلىتحدیدالحلقاتالضعیفةفیأداءالمكاتبأوالعملیاتالتیتحتاجإلىالتحسینقبلإجراءالمقارنةالمرجعیة -٤

 مكاتب متخصص للمقارنة المرجعیة یتولى عملیة تقویم أداءقسم في دیوان الرقابة المالیة إنشاء  -٥
 كاتبمأحد والبدء بتحدید نقاط الضعف أولا، ومن ثم یمكنتمییزوتحدید المفتشین العمومیین
لنفسالعملیات في لأداء منأجلمقارنةممارساتوأسالیبا كخطوة أولىالمتمیزینالمفتشین العمومیین

، ومن ثم إجراء تحدیدالفجواتوالممارساتوالأسالیبالجدیدة للتحسینات تشخیص والمكاتب الأخرىو
المقارنة مع مكاتب عالمیة، فضلا عن  تقدیم المساعدة الفنیة والمشورة والمعلومات الضروریة 

 .للمكاتب بهدف تطبیق أسلوب المقارنة المرجعیة  بنجاح

ضرورةالتنسیق مع دیوان الرقابة المالیة في المجال الرقابي نظرا لما یمتلكه الدیوان من خبرة  -٦
وبرامج  في هذا المجال لاسیما برنامجالتدقیقالمتقاطع الذي أثبت فاعلیته في كشف العدید من 

المخالفات المتمثلة بتقاضي أكثر من راتب في آن واحد واعتماد البرنامج كأنموذج ، فضلا عن 
 المشاركة في تبادل المعلومات مع الأجهزة الرقابیة العربیة والأجنبیة والمنظمات المهنیة الدولیة.

ضرورة التنسیق مع أقسام ووحدات الرقابة والتدقیق الداخلي والمتابعة الجدیة للتقاریر الشهریة التي  -٧
تزودهم بها تلك الأقسام والوحدات شهریا بموجب التعلیمات النافذة للاستفادة من الخبرة والمعرفة 

التي یمتلكونها حول طبیعة عمل ونشاط الدوائر الخاضعة لرقابة مكاتب المفتشین العمومیین كون 
المدققین الداخلیین یقضون كل وقت العمل داخل تلك الدوائر محل التدقیق،  بغیة رفع كفاءة 
 وفاعلیة مكاتب المفتشین العمومیین وتحقیق الهدف الذي من أجله تم استحداث تلك المكاتب.
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مكاتب المفتشین العمومیین بالملاكات العلمیة من حملة الشهادات العلیا ، فضلا عن رفد  -٨
الملاكات الكفوءة من أصحاب الخبرة والتدریب العالي في المجالات المحاسبیة والقانونیة للنهوض 

 بأداء المكاتب.

ضرورة زیادة عدد الفروع التابعة لمكاتب المفتشین العمومیین ودعمها بالملاكات المؤهلة من أجل  -٩
تفعیل الدور الرقابي في المحافظات وعدم الاكتفاء بالتركیز على مراكز الوزارات وتشكیلاتها 

 المتواجدة في بغداد فقط.

) لسنة 57ضرورة الإسراع في إصدار قانون خاص بالمفتشین العمومیین كبدیل عن الأمر ( -١٠
)، من أجل توضیح 2011) لسنة (30)، لاسیما بعد صدور قانون هیئة النزاهة رقم (2004(

مهاموواجبات وصلاحیات مكاتبالمفتشین العمومیینلممارسةالرقابةوالتفتیشفیمؤسسات 
 وتقویةالأداءالمؤسساتیمن أجل الحفاظعلى المالالعام. الدولة

 
 

 المصادر:

- الغبان، ثائرصبریوحسین، 1
نادیةشاكر،التكاملبینتقنیتیبطاقةالعلاماتالمتوازنةوالمقارنةالمرجعیةلأغراضتقویمالأداءالإستراتیجیفیالوحداتالاقتص

 2009 -ادیة، بحث منشور في مجلة كلیةبغدادللعلومالاقتصادیةالجامعة،العددالثانیوالعشرون،بغداد
 ) .9:ص(،

2- Kaplan , R.S. & Norton , D.P. , "Putting The Balanced Scorecard To Work . 
Harvard Business" Review , Sept-Oct, (1993),P:134. 

كأداةلتحسنالأداء، : بطاقةالتصویبالمتوازنةوإستراتیجیةأسفلالىأعلى- غانم ، فتح االله ،3
 .)5:ص(، 2009 –فلسطین، بحث منشور على شبكة المعلومات الدولیة- جامعةالقدسالمفتوحة

العناتي، رضوان محمد، بناء نموذج قیاس وتقویم أداء شركات المقاولات الأردنیة باستخدام بطاقة - 4
 .)7:ص( ، 2004العلامات المتوازنة، أطروحة دكتوراه ، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا – 

بحث منشور في - عبداللطیف، حنانتركمان،بطاقةالتصویبالمتوازنة،5
، 2004 (1) - )،العدد28(مجلةجامعةتشرینللدراساتوالبحوثالعلمیة،سلسلةالعلومالاقتصادیةوالقانونیة،المجلد

 .)28:ص(
، المدخل المعاصر لقیاس الأداء الإستراتیجيالمغربي، عبدالحمیدعبدالفتاح، الأداءالإستراتیجیالمتوازن: - 6

، المنعقد ) الواقعوالمستقبل -التعلیم العالیالخاصفیمصروالعالمالعربي(بحث مقدم الى المؤتمرالعلمیالثامنعشر
 .)5:ص(، 2008نوفمبر 11-10 في كلیة التجارة - جامعة المنصورة،  الفترةمن
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  تقویم الأداء الاستراتیجي باستخدام أسلوب المقارنة المرجعیة

- التقریر السنوي عن أعمال المفتش العام لمنظمة الأغذیة والزراعة التابعة للأمم المتحدة لسنة 7
).  2009)، المقدم الى اللجنة المالیة  لغرض مناقشته في اجتماع روما عام (2008(
  .)2008- مؤشرات تقویم أداء المفتشین العمومیین، دیوان الرقابة المالیة، جمهوریة العراق(8

- الغبان، ثائرصبریوحسین، 9
نادیةشاكر،التكاملبینتقنیتیبطاقةالعلاماتالمتوازنةوالمقارنةالمرجعیةلأغراضتقویمالأداءالإستراتیجیفیالوحداتالاقتص

 2009-ادیة، بحث منشور في مجلة كلیةبغدادللعلومالاقتصادیةالجامعة،العددالثانیوالعشرون،بغداد
 ) .14:ص(،

10- Russell, Roberta S. & Taylor, Bernard W. (1995). "Production & Operations 
Management: Focusing On Quality & Competitiveness". Prentice-Hall, 
USA),P:215. 
11- Evans, James R.(1997). Production/Operations Management: Quality, 
Performance & Value (5thed.). West Publishing, USA,P:488. 
12- Brilman  Jean, "Les meilleurespratiques de management au cœur de la 
performance", 2eme tirage, d’organisation, Paris,(1998),P:234. 

- الخطیب، سمیر كامل، قیاس دور المقارنة المرجعیة في تحقیق الأداء المنظمي، دراسة حالة مع 13
أنموذج مقترح، الشركة العامة للأصباغ الحدیثة، الجامعة المستنصریة، أطروحة دكتوراه ، بغداد - 

. )32:ص(،2002
14- Hilton, Ronald W., "Managerial Accounting;Creating Value In A dynamic 
Business Environment ",McGraw – Hill Companies, Inc,1221- 2008),P:249. 
15- Kreither, Robert, and Angelo, kinicki, organizational Behavior, 6th Ed, Mc 

Grow Hill,( 2004) ),P:678. 
16- Neil  Jones, "Benchmarking  For  Competitive  Advantage" 
BenchmarkiTraining  Article,( 2004) P:1. 

، بحث منشور ت الإلكترونیاة صناعي فةالإستراتیجية المقارنةالمرجعيي الهادد إیثار عب، فیحانل- آ17
. )8:ص(،2005-) 54في مجلة الإدارة والاقتصاد - الجامعة المستنصریة، العدد (

بحث منشور في ، - بنیحمدان، فارسمحمدوآخرون،دورإدارةالمعرفةفیتطبیقالمقارنةالمرجعیة18
 .)13:ص(،2010 - مجلةكلیةبغدادللعلومالاقتصادیةالجامعة ،العددالخامسوالعشرون

 رسالة ماجستیر،هیئة التعلیم - الجبوري، عالیةعصام، قیاس الإبداع باعتماد المقارنة المرجعیة، 19
 .)32:ص(،2009- التقني- الكلیة التقنیة الإداریة، بغد د 
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