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 :المستخمص

وضع مؤشرات موضوعية لقياس الأداء  بيان دور التدقيق الخارجي في تقويم أداء الشركات من خلال ىدف البحث إلى         
أداء تقييم وتقويم  بغية أىداف التدقيق،بالتوافق مع و  ،(BSC)أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  في ظللمشركات،  المالي وغير المالي

يضاحيا، ومن خلال ىذه الإستراتيجية، تحديد الأىداف تمك الشركات ، وتحميل توجيات الشركة ومحاولة إستقراء إستراتيجيتيا، وا 
البطاقة، لتحديد مناطق القوة والضعف، بغية إستثمار  المقترحة ضمن أبعاد مؤشراتالالتي تسعى الشركة لتحقيقيا ومن ثم تحميل 

ومعالجة نقاط الضعف لتحقيق أىداف الشركة الموضوعة مسبقاً، ومن أجل تحقيق ىدف البحث تم المجوء لعدّة أدوات  مواطن القوة
ضمن إطار أبعاد ىذه البطاقة، مع مراعاة فحص المدخلات منيا تحميل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ووضع مؤشرات لتقويم الأداء 

إلى ق من إتّساقيا ودرجة الإعتماد عمييا عن طريق مجموعة من إجراءات التدقيق، وخمص البحث الخاصة بتمك المؤشرات لمتحقّ 
ت بجانبييا المالي وغير لمتدقيق الخارجي أثر بالغ الأىمية في تقويم أداء الشركاإن من الإستنتاجات، كان من أىميا:  مجموعة

 عن إدارة الشركة. لإستقلالية التدقيق الخارجينظراً  للإدارة المالي وتقديم المشورة الجيدة
 ، مؤشرات الأداء.أىداف التدقيق، (BSC)التدقيق الخارجي، تقويم الأداء، بطاقة الأداء المتوازن  الكممات المفتاحية:

 
Abstract: 
        The aim of the research is to highlight the role of external auditing in assessment of 
performance of companies by establishing objective indicators to measure their financial and non-
financial performance within the dimensions of the Balanced Scorecard (BSC). The research also 
aims to align with the objectives of auditing in order to assess and evaluate the performance of 
these companies, analyze their trends, and attempt to understand and clarify their strategies. 
Through this strategy, the research seeks to identify the goals that the company seeks to achieve 
and then analyze the proposed indicators within the dimensions of the scorecard to identify areas 
of strength and weakness. The goal is to leverage areas of strength and address weaknesses to 
achieve the company's predetermined objectives. To achieve the research objective, several tools 
were used, including analyzing the dimensions of the Balanced Scorecard and developing 
performance evaluation indicators within the framework of these dimensions. The inputs for these 
indicators were examined to ensure their consistency and reliability through a set of auditing 
procedures. The research resulted in a set of conclusions, the most important of which is that 
external auditing has a significant impact on evaluating the performance of companies, both 
financially and non-financially, and providing valuable advice to management due to the 
independence of external auditing from company management. 

 :المقدمة
يعتبر تقويم الأداء من الموضوعات الرئيسة والتي ليا الأولوية لجميع قطاعات الأعمال، إذ تيدف الشركات إلى إيجاد       

المؤشرات المناسبة التي تعكس مواطن القوة والضعف في أداءىا بغية إستثمار نقاط القوة وحل كل مايتعمق بنقاط الضعف من أجل 
الي وغير المالي، ولكن تفتقر ىذه الكيانات إلى آلية رشيدة ومتكاممة لتقويم أداءىا المالي وغير المالي، بالتالي الإرتقاء بأداءىا الم

)بحث  ”BSC“ الوتوازى الأداء بطاقت بإستعوال الشركاث أداء تقوين على الإدارة قذرة تعسيس في الخارجي التذقيق دور
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أخذ المدققين الخارجيين عمى عاتقيم العمل عمى تقويم أداء تمك الشركات بين الحين والآخر، إما بواعز قانوني أو بتفويض من 
 الإدارة العميا لتمك الشركات. 

ولايخفى عمينا إن العمل عمى تقويم الأداء يحتاج إبتداءً إلى قياس ذلك الأداء بغية الوصول إلى تقييم شامل لأداء الشركة،       
ستثمار جوانب القوة بغية تقويم أداء الشركات وتوجيو إداراتيا نحو تحقيق  ومن ثم العمل عمى تحسين جوانب الضعف وا 

ن من الأدوات الحديثة لقياس الأداء سواء المالي أم غير المالي ىي "بطاقة الأداء المتوازن إستراتيجياتيا المخطط ليا مسبقاً.  وا 
"، إذ سيعتمد ىذا البحث عمى محاولة خمق مؤشرات جوىرية ضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لقياس أداء إحدى (BSC)الـ

بالشركة أو إعادة النظر في الخطط الإستراتيجية لمشركة ومدى الشركات اليامة في العراق وتقويمو، بغية تحقيق الأىداف الخاصة 
توافقيا مع الخطط الإستراتيجية لمدولة، إذ تعتبر شركات القطاع المختمط ىامة نظراً لكونيا تسيم في توجيو الأموال تجاه دعم 

اً، ويتوجب أن تكون مصدراً جيداً من الإقتصاد وذلك عن طريق إستثمار أموال الدولة والشركات الخاصة والأفراد إستثماراً رشيد
 مصادر تمويل خزينة الدولة، فضلًا عن كونيا جيات داعمة لإقتصاد البمد، وأساس التنمية الإقتصادية ونمو الناتج القومي.

 
 منهجية البحث ودراسات سابقة/المبحث الأول 

 منهجية البحث: -1-1
، مما يم الأداء عمى وفق أىداف التدقيق الخارجيتقو عدم تطوير إجراءات مشكمة البحث في  تكمن :مشكمة البحث -1-1-1

بدوره عمى إستمراريتيا، إذ لابد من صياغة إجراءات  ينعكسيؤدي إلى التأثير عمى عممية تقويم الأداء في الشركات، والذي 
 لدعم موضوعية البيانات المستخدمة ضمن مؤشرات الأداء. تدقيقية عمى وفق أىداف التدقيق

مؤشرات لتقييم الأداء  تطوير إجراءات تدقيق عمى وفق أىداف التدقيق ووضعالبحث الحالي إلى ييدف  :اهداف البحث -1-1-2
، بإستعمال تقنية تعد من ضمن أدوات قياس مستويات الأداء وىي )بطاقة الأداء ة عينة البحثالمالي وغير المالي لمشرك

من خلال ىذه الإستراتيجية، تحديد الأىداف التي تسعى المتوازن(، وتحميل توجيات الشركة ومحاولة إستقراء إستراتيجيتيا، و 
 أداء الشركة ومحاولة تقويمو. الضعف فيو القوة  نقاط لتشخيصالشركة لتحقيقيا، ومن ثم تحميل مؤشرات البطاقة، 

ء في تحسين أداء الشركات بغية تحقيق حصة اتنبع أىمية البحث من الدور الفاعل لعممية تقويم الأد :أهمية البحث -1-1-3
قتصادية في السوق، إذ أضحت عممية تقويم الأداء وتحديد مدى تحقيق الشركة لأىدافيا المخططة أمراً حيوياً وىاماً، نظراً إ

لإزدياد حدّة المنافسة في الأسواق المحمية، إذ إن الشركة لا تستطيع تحسين أدائيا لمواكبة المنتجات في الأسواق المنافسة إلا 
من إتّخاذ القرارات الملائمة لتحسين أداء الشركة،  تتمكّناممة بمستوى أدائيا المالي وغير المالي، لعندما تكون عمى معرفة متك

ن تقويم الأداء المالي فقط أصبح عممية تقميدية لا تفي بالغرض وليست كافية لتحديد مدى نجاح الشركات في الحصول عمى  وا 
مع الأخذ بنظر الإعتبار  غير المالي لمشركة،المالي و سية لتقويم الأداء مواقع تنافسية جيدة، لذا من المفيد إيجاد مؤشرات أسا
تدقيق عمى وفق أىداف  إجراءاتعن طريق صياغة  ايمكن تحقيقي والتيموضوعية البيانات المستخدمة في تمك المؤشرات 

 .التدقيق
 قويم أداء الشركات المختمطة(.: يستند البحث إلى فرضية مفادىا )إن لمتدقيق الخارجي دور فاعل في تفرضية البحث -1-1-4
تعتبر أدوات البحث العممي ىامة في البحوث التطبيقية، لما ليا من دور في تحقيق أىداف البحث،  :أدوات البحث -1-1-5

عمى تقديم مؤشرات لقياس الأداء المالي وغير المالي لمشركة عينة البحث في ظل أبعاد بطاقة الأداء وعميو إستند البحث 
فحص المدخلات الخاصة بتمك المؤشرات صياغة إجراءات تدقيقية عمى وفق أىداف التدقيق ل ،إضافةً لذلك، (BSC)المتوازن 

 .لمتحقق من إتّساقيا ودرجة الإعتماد عمييا
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يشمل مجتمع ىذا البحث الشركات المختمطة العاممة في العراق، أما عينة البحث، فتم إختيار  :مجتمع وعينة البحث -1-1-6
 (.2021، 2020، 2019)    ، أما الحدود الزمانية لمبحث، فتمثمت بالسنواتلمسنوات يع وتسويق التمورالشركة العراقية لتصن

 
 دراسات سابقة: -1-2
(، بعنوان "تدقيق النظام المصرفي الإلكتروني الشامل لمكشف عن مخاطر الأعمال 2023دراسة )الأحمدي والمعموري، -1-2-1

مدخل نظري في النظام المصرفي الإلكتروني الشامل، والتعرف عمى التشغيمية: بحث تطبيقي"، وىدفت الدراسة إلى تقديم 
طبيعة مخاطر الأعمال التشغيمية في ظل تطبيق العميل النظام المصرفي الإلكتروني الشامل، كذلك التعرف عمى طبيعة عمل 

اسة لعدد من مراقب الحسابات في ظل تحوّل العميل إلى تطبيق النظام المصرفي الإلكتروني الشامل، وخمصت الدر 
الإستنتاجات التي كان من أىميا: قابمية النظام المصرفي الشامل عمى تطوير وتكييف العمميات المصرفية أكثر من الأنظمة 
الأخرى مما يجعمو الحل العالمي لمبنوك في المستقبل نظراً لأىميتو وقدرتو عمى الوصول إلى كافة أرجاء المناطق الجغرافية 

قيام مراقب الحسابات بالتدقيق المستند لمخاطر الأعمال كإستجابة  لوقت المحدد، وأوصت الدراسة بضرورةومعالجة العمميات با
فاعمة في ظل إستخدام الزبائن للأنظمة المصرفية الإلكترونية بغية السيطرة عمى حجم مخاطر الأعمال الحالية والمستقبمية 

 ية الممتدة لمبيانات المالية.والتي قد تؤدي إلى فشل الأعمال أو التحريفات الجوىر 
(، بعنوان "إستراتيجية تقويم الأداء وتأثيرىا في تحقيق الفاعمية التنظيمية: دراسة ميدانية في 2017دراسة )عمك ورزوقي، -1-2-2

مكتب المفتش العام في وزارة الإتصالات"، وىدفت الدراسة إلى معرفة تأثير إستراتيجية تقويم الأداء والمتمثمة في معايير 
لقيادة، الأفراد، المعرفة، العمميات، المالية( في تحقيق الفاعمية التنظيمية عمى وفق أبعاد )التخطيط وصياغة الأىداف، )ا

إستغلال البيئة، تحقيق الأىداف، القدرة عمى التكيّف، إدارة المعمومات والإتصالات( والعلاقة بينيما، وتوصمت الدراسة إلى 
من أىميا: تفاعل الموظفين مع المفتش العام بأىمية العمل عمى وفق معايير معتمدة عالمياً  عدداً من الإستنتاجات التي كان

 ضمن إستراتيجية لتقويم الأداء لما لو من أثر في التفاعل معيا عمى أرض الواقع لموصول إلى الفاعمية التنيمية المستيدفة.
جرا2014دراسة )الغبّان، -1-2-3 ئية للأصول المعرفية في محور التعمّم والنمو لتقنية (، بعنوان "نحو بناء تصورات وصفية وا 

بطاقة الأداء المتوازن عمى ضوء مفاىيم الخريطة الإستراتيجية لتحقيق المتطمبات الإستراتيجية والتشغيمية لمنشآت الأعمال"، 
ل التشغيمية وىدفت الدراسة إلى بيان مدى جاىزية الأصول المعرفية غير الممموسة لتحقيق متطمبات منشآت الأعما

والإستراتيجية عن طريق الخرائط الإستراتيجية لمحور التعمّم والنمو عبر تقنية بطاقة العلامات المتوازنة، وخمصت الدراسة إلى 
جممة من الإستنتاجات، أىميا: تزايد الأىمية النسبية للأصول المعرفية مقارنةً بالأصول المادّية وذلك لقمّة الأطر المفاىيمية 

دد ماىيّة الأصول المعرفية، وماىيّة مكوناتيا، ولاسيما في الإقتصاديات القائمة عمى أساس المعرفة والتكنولوجيا التي تح
 بإعتبارىا إحدى مجالات نجاح المنشآت ودعم قدرتيا التنافسية.

 رجة"تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في إدارة الأداء وتقييم الشركات المد (، بعنوان: "Song,2022دراسة ) -1-2-4
“Application of Balanced Scorecard in Performance Management and Evaluation of Listed 

Companies” 
ىدفت الدراسة إلى البحث في أوجو القصور في نظام تقييم الأداء لممؤسسات وجدوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتصميم نظام 

ستخدام التسمسل اليرمي التحميمي تقييم فعّال للأداء، وتصميم نظام تقييم للأ داء يتوافق مع خصائص الشركات المدرجة،  وا 
(AHP لإجراء تقييم شامل لأداء المؤسسة وتقديم إقتراحات قابمة لمتنفيذ لمنظام وفقاً لنتائج التقييم، وتوصمت الدراسة إلى عدد )

قييم الأداء الحالية لمشركات المدرجة بعد الرجوع من الإستنتاجات التي من أىميا: لوحظ وجود بعض المشكلات في أساليب ت
لخطواتيم في تقييم الأداء، وأوصت الدراسة بعدد من التوصيات التي من أبرزىا: ضرورة إنشاء وتحسين آلية المسؤولية 
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مستوى  التنظيمية، وتحسين وعي الموظفين ومشاركتيم، وتحسين آلية تطبيق نتائج تقييم الأداء لموصول لنتائج مرضية عمى
 تقويم الأداء.

 أهم مايميز البحث الحالي -1-3
ىناك العديد من الجوانب الجوىرية التي تميّز البحث الحالي عن الجيود العممية السابقة، من ضمنيا البحث بفاعمية التدقيق 

عني بتقويم أداء كخطوة لبيان أثر الإستقلال والحياد عمى جودة نتائج التقويم كون إن الم الخارجي في تقويم أداء الشركات
الشركات ىي الإدارة العميا في تمك المنشآت، وقد لا تتمتع تمك الإدارات بالإستقلال والحياد الكافيين بغية الوصول لنتائج 

فحص مدخلات بطاقة الأداء ل عمى وفق أىداف التدقيق صياغة إجراءات تدقيقية موضوعية، كذلك من مزايا البحث الحالي ىو
إضافةً لذلك، فإن البحث الحالي سيبحث بموضوع تقويم أداء إحدى  موضوعيتيا،ل إعتمادىا لمتحقق من قب (BSC)المتوازن 

ميزة أخرى لمبحث  يضفي بدوره وىذا 2021-2019الشركات المختمطة )الشركة العراقية لتصنيع وتسويق التمور( لمسنوات 
 الحالي.

 
 (BSC)ماهيّة بطاقة الأداء المتوازن التدقيق الخارجي وتقويم الأداء و /المبحث الثاني 

يرجع تأريخ التدقيق إلى العصر البابمي، إذ وجد عمماء الأنثروبولوجيا سجلات لنشاط التدقيق يعود  :التدقيق الخارجي -2-1
ديمة واليونان عام قبل الميلاد(، وكان ىناك أيضاً نشاط تدقيق في الصين الق 3000تاريخيا إلى العصر البابمي المبكر )حوالي 

وروما، وكان المعنى اللاتيني لكممة "مدقق حسابات" ىو "المستمع أو المصّغ" لأن المدققين في روما كانوا يستمعون إلى دافعي 
الضرائب، مثل المزارعين، وىم يدلون ببياناتيم العامة فيما يتعمق بنتائج أعماليم والرسوم الضريبية المستحقة، وكان المدققون 

في الصين القديمة ومصر، وكانوا مشرفين عمى حسابات الإمبراطور الصيني والفرعون المصري، تضمن نظام موجودين 
المحاسبة الحكومية في عيد أسرة تشاو في الصين عممية معقدة لإعداد الميزانية وعمميات تدقيق لجميع الإدارات الحكومية، ومنذ 

الكتبة )المحاسبون( من أكثر الناس إحتراماً في المجتمع، وكانت مينة قبل الميلاد( كان  3000فجر عصر الأسرات في مصر )
ستمرت مينة تدقيق الحسابات في أخذ أىميتيا من مستوى الثقة التي تضفيو عمى (Hayes,2005:2) الكتبة من أرقى المين ، وا 

 قطاعات الأعمال.الأعمال المالية والمحاسبية في 
يعتبر التدقيق الخارجي من أىم العمميات التي تساىم في التحقق من موضوعية  :مفهوم التدقيق الخارجي وتعرفه -2-1-1

، وتم وصف (Dalabih,2018:10) المنشأةالمعمومات المحاسبية من خلال إستخدام الأدوات الرقابية للأنشطة المختمفة في 
كم الميني ونزعة الشك الميني، ولكنو أيضاً عمم، لأنو فن وعمم؛ يعتبر فن كونو يتطمب إستخداماً كبيراً لمحبأنو التدقيق الخارجي 

يعتمد عمى إطار متكامل من الميارات الفنية والمعرفة بالتخصصات المتعددة المرتبطة بالتدقيق، مثل نظم المعمومات المحاسبية 
ة فحص لمبيانات المالية ويمكن تعريف التدقيق الخارجي عمى إنو عممي، (Arens,et.al,2019:x)والضرائب والمعمومات وغيرىا 

                لممنظمة من قبل مدققين قانونيين مستقمين معتمدين لتحقيق ىدف رئيسي يتمثل بإبداء الرأي حول موضوعية البيانات المالية
(Jovanova and Josheski,2011:2) ، وتم تعريف التدقيق الخارجي أيضاً بأنو فحص يجريو محاسبون مستقمون لمتصديق

بشكل عادل لأدائيا المالي وخمو بياناتيا من الإحتيال  المنشأةستجابة إالبيانات المالية لممنظمة، ويضمن التدقيق الخارجي  عمى
(Feng,2022:1850)يقوم بيا شخص  ، إستناداً لما تقدّم، يرى الباحثان بأن التدقيق الخارجي عممية منيجية ومنظمة ومستقمة

فحص  بيدف ية في مجال المحاسبة وحقول المعرفة ذات الصدد بالجوانب المالية والإقتصاديةلديو المؤىلات والخبرات الكاف
وىي بذلك تستوفي كممة البيانات المالية لمتحقق من خموىا من أيّة تحريفات جوىرية قد تضمل المستخدمين في إتخاذ قراراتيم، 

المدقق طوال عممية التدقيق، وحكمو الميني الذي يركن إليو في العمم، أما الفن فينطوي عمى نزعة الشك الميني التي ترافق عمل 
منيا تحديده لمحكم الأولي لمستوى الأىمية النسبية وتخصيصو عمى بنود القوائم المالية،  مجالات عديدة خلال عممية التدقيق
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ومدى إيفائيا بالمتطمبات  اومدى إعتماده عمى تقارير قسم التدقيق الداخمي وحكمو الموضوعي حول نزاىة الإدارة ومزاعمي
، وغيرىا من الجوانب التي قد تتطمب لحكم ميني يصدر بموجب مؤشرات ومبررات الأخلاقيةالمالية والقانونية و التنظيمية و 
 موضوعية.

بالحد يقصد بإجراءات التدقيق الخطوات الواجب إستيفاؤىا خلال عممية التدقيق للإيفاء  :إجراءات التدقيق الخارجي -2-1-2
عمى جمع مايكفي من أدلة التدقيق لتدعيم رأي المدقق بخمو البيانات المالية من  ةالأدنى لبذل العناية المينية اللازمة المترتب

المتطمبات التي يجب استيفاؤىا من أجل ب المنيجية التي سينتيجيا المدقق للإيفاء إجراءات التدقيقتوضح ، و التحريفات الجوىرية
وىي تغطي جميع الخطوات التي يجب اتخاذىا قبل وأثناء وبعد التدقيق وتتضمن النماذج ذات  ،رسات التدقيقإجراء أفضل مما

 تطبيقيا خلال تشتمل إجراءات التدقيق مجموعة من الأجزاء الواجب، و (GSCP,2009:2) عممية التدقيق لإستكمالالصمة 
 (Arens,et.al,2014:164)ض في أربعة جوانب، وىي: خ، وتتممراحل عممية التدقيق

 .التدقيقلعممية التدقيق وتصميم برنامج  وضع الخطة الإستراتيجيةو  تخطيطال -1
 .ختبارات الموضوعية للإجراءاتوالإالرقابة )الإلتزام(  ختباراتإإجراء  -2
 الإجراءات التفصيمية.تنفيذ الإجراءات التحميمية و  -3
صدار تقرير التدقيق. -4  إكمال عممية التدقيق وا 

ن كل مرحمة من ىذه المراحل تحتوي في طياتيا مجموعة من الإجراءات، وبغية توضيح تمك الإجراءات، سنستعين بالشكل  وا 
 الآتي:

 (1شكل )

 
 (Arens,et.al,2019:111)المصدر: إعداد الباحثان بإعتماد 
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 تقويم الأداء -2-2
مَ الَأخْلَاقَ: ( ): عدَّلو وأزال عِوَجوأقام العودَ ) ،وىو بمعنى التعديل أو التصحيح، مصدر الفعل )قوّمَ( في المغة تقويمال        قَوَّ

حَوُ( )ىَذَّبَيَا، أَصْمَحَيَا مَ الخَطَأَ: صَحَّ (، كذلك ماىو وارد في قولو 1874: 2008قامَ الشَّخْصُ: وقف ونيض، إستقام( )عمر،( )قَوَّ
 (،77)الكيف،( فَأَقَامَه  مَا أَىْمَيَا فَأَبَوْا أَن يُضَيِّفُوىُمَا فَوَجَدَا فِييَا جِدَارًا يُرِيدُ أَن يَنقَضَّ تعالى: )فَانطَمَقَا حَتَّىٰ إِذَا أَتَيَا أَىْلَ قَرْيَةٍ اسْتَطْعَ 

 .أي بمعنى شيّده أو عدّلو، ولايختمف المعنى في الإصطلاح، إذ إن تقويم تأتي بمعنى تصحيح الإنحرافات أو تعديل السموك
مل لحالة الشركة لفترة معينة، وىو نتيجة أو إنجاز يتأثر بالأنشطة التشغيمية لمشركة في إستغلال عرض كا أما الأداء فيو       

وصف لمستوى إنجاز برنامج أو نشاط في المنظمة بغية تحقيق أىدافيا وغاياتيا ورؤيتيا ورسالتيا عمى مواردىا الحالية، أو ىو 
أوضح قاموس أكسفورد كممة )الأداء( بقصد قد ، و (Bandono and Nugroho,2023:4)النحو المبين في خطتيا الإستراتيجية 

مدى جودة أو سوء القيام بشيء ما، ويتم وصفو أيضاً عمى إنو فعل أو عممية إجراء ميمة، في حين أن الفعل يعني إنجاز العمل 
يفات، وجميعيا متعمقة بالـ)الكفاءة بشكل جيد أو سيئ، ولم يتم تحديد تعريف موحد للأداء، ولكن ثمّة وجود سمة مشتركة بين التعر 

، ويتم إستخدام مصطمحي الكفاءة والفاعمية بشكل واسع من قبل الميتمين دون التفرقة  (Ghalem,et.al,2016:3)والفاعمية( 
 لمنشأةا، ويقصد بالكفاءة إنجاز الأعمال بالطرائق الصحيحة، أي إنو مرتبط بكفاءة الأفراد العاممين في في بعض الأحيان بينيما

والتقنيات المستخدمة في الإنتاج، أما الفاعمية، فالمقصود بيا إنجاز الأعمال الصحيحة، أو ىي مقياس لمنجاح في تحقيق ىدف 
، بمعنى آخر، فإن الكفاءة تعني المعيار (McCORMICK,1981:299)محدد بوضوح عمى أن يكون ذو جدوى في بيئة الأعمال 

عمومات المالية والمادية والبشرية المتاحة، أي ىي نسبة المدخلات الفعمية إلى المخرجات الفعمية، الرشيد في إستخدام الموارد والم
عمى تحقيق أىدافيا ورسالتيا المحددة مسبقاً"، أي  المنشأةقدرة  " (Bluedorn and Etzioni)أما الفاعمية فيي حسب منظور  

 .(Al-Sayed Omar,2023:3385-3389)ىي نسبة المخرجات الفعمية إلى المخرجات المستيدفة 
يعد تقويم الأداء عاملًا رئيسياً في تحسين جودة مدخلات العمل، ويحفّز الموظفين  :تقويم الأداءوتعريف  مفهوم -2-2-1

ويجعميم أكثر تفاعلًا، إذ يقدم تقويم الأداء أساساً موضوعياً لتطوير خطط منشآت الأعمال ومعالجة الإنحرافات عن أىداف 
ن تقويم الأداء ليس ، (Shaout and Yousif,2014:966)، كذلك يساعد الإدارة في تحديد جداول ترقيات الموظفين المنشأة وا 

حدثاً سنوياً، بل ىو عممية مستمرة تتطمب من الإدارة الحفاظ عمى تواصل مفتوح ومستمر مع الموظفين في كل خطوة من خطوات 
 Governor and) المنشأةبغية الوصول لأىداف  صال فعّالة طيمة عممية تقويم الأداءالعممية، أي بمعنى إبقاء قنوات الإتّ 

Director,2009:5) ، أداء وسموك الموظفين وتعديل  تصحيحعممية " أنوب فعرّ تم تعريف تقويم الأداء بالعديد من التعريفات، إذ و
وعرف أيضاً ، (1876: 2008)عمر، "وظفين أو لتعديل المرتّباتكُلٌّ عمى إنفراد، كذلك لتقدير إحتياجات التدريب أو للإحتفاظ بالم

لتقييم مستوى أداء موظفييا بغرض تحسينو نحو الأفضل لتحقيق أىداف  منشآت الأعمالالأساليب والعمميات التي تستخدميا بأنو "
اء الموظفين وتزويدىم بالتغذية الراجعة فيما أد وتقييم ، وتتضمن ىذه العممية قياس(Dijk and Schodl,2015:716) ". المنشأة

"مجموعة من الإجراءات والأنشطة  كذلك تم تعريفو بأنو، (DeNisi and Pritchard, 2006:257يتعمق بمستوى وجودة أدائيم )
التي تيدف إلى زيادة مستوى الإستخدام الأمثل لمموارد بما يحقق أىداف وأساليب الإقتصاد بكفاءة وفاعمية". 

(Heydari,et.al,2020:78) 
أداء الموظفين، وذلك يعزى لأىمية الموارد  تستيدف وبشكل جوىريإستناداً لما تقدم، يرى الباحثان أن عممية تقويم الأداء        

ويم كذلك ينظر لتق ،المنشأةأىداف البشرية في أية منشأة، إذ إن الموارد البشرية ىي المسؤولة عن تحقيق فاعمية كبيرة في تحقيق 
الأداء بشكمو الواسع تقييم مستوى أداء المنشأة ككل بجميع جوانبيا المالية وغير المالية بيدف تشخيص نقاط القوة والضعف بغرض 

بادئ في  ووتقييم ويتوجب قياس ،الأداءبغية تقويم و  الإستفادة من نواي القوة ومعالجة نقاط الضعف عمى مستوى أنشطة المنشأة،
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أو إعادة النظر  ،المنشأة، وبالتالي تقويم ذلك القصور بما ينسجم مع أىداف الأداءوالإخفاق في  القصور ، لتحديد أوجوالأمر
 ومطابقة توافقيا مع الخطط الإستراتيجية. المنشأة أىدافو  بخطط

ن لأىمية وكفاءة يشير التقويم إلى عممية تسعى إلى التحديد المنيجي والموضوعي قدر الإمكا :خطوات تقويم الأداء -2-2-2
نشاط ما من حيث أىدافو، بما في ذلك تحميل التنفيذ والإدارة ليذا النشاط بيدف معالجة نقاط الخمل المكتشفة، وبغية إجراء  وفاعمية

يقتصر عممية التقويم، يتوجب في البداية تقييم الأداء، إذ يعتبر تقييم الأداء عممية مستمرة وليس كنشاط "لمرة واحدة"، وينبغي أن لا
التقييم عمى مراجعة برنامج مكتمل لتقييم ما إذا كان ينبغي إغلاقو أو توسيعو أو تعديمو، لأن ذلك قد يضيع الكثير من الفرص أمام 

ستثمار مواردىا بشكل مجدي   Storey and)المنظمة أو يجعميا تفقد السيطرة عمى إدارة أنشطتيا وعممياتيا وا 
Dvoulety,2023:23) اً مبكر  سيطرة عمييايم المستمر وفي الوقت الفعمي عمى تحديد المشكلات واليساعد التقي، و(Gu and 

Luo,2022:261) ،الموضحة  وبيدف إجراء عممية تقويم الأداء بصورة جيدة ومتكاممة، ينبغي عمى أقل تقدير تطبيق الخطوات
 :يلاتلا في الشكل

 "دورة تقويم الأداء" (2شكل )

 
 (Osmania and Maliqi,2012:436)بإعتماد المصدر: إعداد الباحثان 

تتميز البيئة الاقتصادية التي نعيشيا ىذه الأيام بالديناميكية والعولمة، مما يخمق بيئة  :(BSC)بطاقة الأداء المتوازن  -2-3
وفير الإستجابات المناسبة لت أن تكون أكثر استعداداً  منشآت الأعمالعمى  توجبي وبناءً عمى ذلك، ،عالمية تنافسية دائمة التغير

ستراتيجيات وسموكيات تفيد نتائجيم إولذلك من الضروري أن يتخذوا  ،ن عمييا مواجيتيا والتي تيدد بقائياالتحديات التي يتعيّ  لتمك
وبغية قياس الأداء، ، (Felizardo,et.al,2017:2) وتنشطيا، مما يضطرىم إلى قياس أدائيم من أجل المساىمة في إستقراره

لما ليا من جدوى  توجب إستعمال تقنيات فعّالة تعطييم نتائج يمكن الإعتماد عمييا، ومن بين تمك التقنيات )بطاقة الأداء المتوازن(ي
 .في قياس أداء منشآت الأعمال

وديفيد روبرت كابلان  بوساطةتم تطوير بطاقة الأداء المتوازن  :(BSC)مفهوم وتعريف بطاقة الأداء المتوازن  -2-3-1
(، وتكمن أىمية ىذه البطاقة في الإعتقاد المتزايد بأن مقاييس الأداء المالي لم تكن فعّالة بالنسبة لمنشآت الأعمال 1992نورتون )

الحديثة، وعميو توجو الباحثان نحو مقاييس الأداء التي تأخذ بنظر الإعتبار الأنشطة من جميع أنحاء المنشأة وىي: )قضايا 

تحدٌد 
الأهداف 

ووضع معاٌٌر 

 الأداء
تحدٌد مواقٌت 

الوصول 
للمعاٌٌر 

 الموضوعة

قٌاس الأداء 

 الفعلً
المقارنة مع 

المعاٌٌر 

 الموضوعة

مناقشة النتائج 
والتغذٌة 

 الراجعة

إتخاذ 
القرارات 

والإجراءات 

 التصحٌحٌة
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ىتمامات المساىمين(، إذ قدم كابلان ونورتون الأداة الجديدة وىي بطاقة العملاء، العمم يات التجارية الداخمية، أنشطة الموظفين، وا 
، (ISORAITE,2008:19)المقاييس التي توجو الأداء"  -الأداء المتوازن، ثم لخّصا المفيوم لاحقاً بعنوان "بطاقة الأداء المتوازن 

وكانت  ( أسموباً شاملًا للإدارة الإستراتيجية، وىي تقنية تساعد الإدارة في قياس وتقييم الأداء،BSCبطاقة الأداء المتوازن ) وتعد
في السنوات الأخيرة  BSCىتمام الأكاديمي بموضوعات نخفض الإإلّا إنو إ الأبحاث الميتمة بيذه التقنية كبيرة،

(OLKO,2022:77-78) ة جديدة لأبحاث يمثل عود 2023، ومن المثير للإىتمام أن عامBSC وىي تستيدف عمى الأرجح ،
من  BSC، ويدرك الباحثون الآن الحاجة الممحة لتطوير تقنية 19-التركيز العالمي عمى أىداف التنمية المستدامة في أعقاب كوفيد

 .خلال دمج إتجاىات الأعمال المعاصرة مثل مقاييس الحوكمة البيئية والإجتماعية والإستجابة للأزمات
(Kumar,et.al,2023:9) ، إن سبب تسمية بطاقة الأداء المتوازن يرجع لكونيا توازن بين الأىداف المالية وغير المالية

نيا توازن بين العمميات الداخمية لممنظمة مع الخارجية  Velnampy) .لممنظمات، والأىداف قصيرة الأجل مع طويمة الأجل، وا 
and Nimalathasan,2007:3-4) 

ستراتيجية المنظمة"  بطاقة الأداء المتوازن عمى إنيا " تعُرفو          تقنية إدارية إستراتيجية لمتواصل وتقييم تحقيق ميمة وا 
(Druy,2018:564) ، ستراتيجيتيا إلى مجموعة من مقاييس الأداء التي تعمل كإطار لتنفيذ أي إنيا تترجم رسالة المنظمة وا 
نموذج لتقييم الأداء في منشآت الأعمال والذي  " كما تم تعريفيا بأنيا ،(Horngren,et.al,2021:538)إستراتيجية المنظمة 

أداة لقياس وتقييم الأداء  وتم تعريفيا بأنيا "، (Hilton,2019:10)يشمل عدة أنواع من مقاييس الأداء المالي وغير المالي" 
 Bandono)تراتيجية المنظمة المستقبمية"           مفيوميا ىو التوازن بين المنظور المالي والمنظور غير المالي، كجزء من إس

and Nugroho,2023:3) ، لا تركز بطاقة الأداء المتوازن عمى تحقيق الأىداف المالية فقط، بل تيتم وكما موضح في التعريفات
ن الجوانب غير المالية تعتبر من العن اصر الجوىرية في تعزيز أيضاً بالأىداف غير المالية التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا، وا 

 .(Blocher,et.al,2019:12) .الجانب المالي
، بحيث يمكن بأىدافيا الموضوعة مفيداً جداً لمقارنة أداء الشركة المنظمةيعد قياس أداء  :أبعاد بطاقة الأداء المتوازن -2-3-2

ن  ،نخفضإن أو معرفة ما إذا كان الأداء قد تحسّ  تحويل الإستراتيجية إلى عمل لتحقيق أىداف معينة، قياس الأداء ىو محاولة لوا 
 ،بالكفاءات والعمميات التي تم تنفيذىا رتبطي لأداء الشركة ولكن أيضاً  وليس فقط اليدف النيائي الذي يجب قياسو ويصبح مقياساً 

لإجراءات التي تعتبر ضرورية تخاذ اإ أجلالأداء لتقييم الفترة الماضية، من  مقاييسستخدام إ يمكن للإدارة أيضاً  إضافةً لذلك
تشتمل بطاقة الأداء المتوازن أربعة أبعاد مترابطة وىي: التمويل، العملاء، ، و (Bandono and Nugroho,2023:3)لتحسينيا 

ء العمميات الداخمية، وتعمم الموظفين ونموىم، والتي ترتبط معاً من خلال علاقات السبب والنتيجة، ومن خلال إستعمال بطاقة الأدا
المتوازن المصممة جيداً يمكن لمنشآت الأعمال تقييم فاعمية إستراتيجيتيا من خلال إستخدام مجموعة من مقاييس الأداء المترابطة 

ن (Thuong and Singh,2023:200)عبر ىذه الأبعاد الأربعة.  من مجموعة متكاممة من  تتكون بطاقة الأداء المتوازن، وا 
راتيجية المنظمة، وتسعى مقاييس الأداء المستخدمة في تقنية بطاقة الأداء المتوازن إلى الوقوف عمى مقاييس الأداء المشتقة من إست

  :يلاتلاأربعة أبعاد، والتي نوضحيا بالشكل 
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 (3شكل )

 
 (Garrison,et.al,2010:530-531)المصدر: إعداد الباحثان بإعتماد: 

 مسؤولية المدقق الخارجي عن تقويم أداء الشركات -2-4
ة التقارير المالية وكذلك الحصول فإن جود، في ظل الفضائح المالية الكبيرة الكامنة وراء الأزمات الاقتصادية والمالية وغيرىا     

عمى صورة دقيقة عن المركز المالي لمشركة وأدائيا المالي من الأمور الرئيسية التي تيم أصحاب المصمحة وفقاً لممارسات حوكمة 
ن و  ،، وتمعب حوكمة الشركات دوراً ميماً في ضمان مساءلة المنظمات وشفافيتيا وفعاليتيا(Robu,et.al,2012:1)الشركات  ا 

للأطر المعمول بيا، كذلك  مارصده من مخالفات ، إذ يقدم المدقق تقريراً مستقلًا يبيّن فيولو أىمية خاصةالخارجي  دور المدقق
ا مع الإطار المالي المنطبق، وخموّىا من التحريفات الجوىرية إتّساقي رأيو بصدد البيانات المالية ومدى يقدم

(Anaman,et.al,2023:24) ذلك يساعد الإدارة في تقويم أداءىا، إضافةً لذلك، قد تفوّض الإدارة المدقق الخارجي بشكل ،
 نفيذ عممية التقويم.خاص لمقيام بتقويم أداء العاممين والمنظمة ككل لتضمن مستوى عالي من الإستقلالية والحياد في ت

وتعتبر عممية تقويم الأداء في الشركات من ميام إدارتيا أو من تفوضو تمك الإدارة، وبخصوص الشركة مدار البحث       
)الشركة العراقية لتصنيع وتسويق التمور/ مساىمة مختمطة( فيي خاضعة لرقابة وتدقيق ديوان الرقابة المالية الإتحادي إستناداً 

ن من ميام الديوان تقويم الأداء، إذ يتم إعداد خطة  1997( لسنة 21/أولًا( من قانون الشركات رقم )133لممادة ) )المعدّل(، وا 
)المعدّل(، وبذلك  2011( لسنة 31/ ثانياً( من قانون الديوان رقم )7سنوية تتضمن ميام الرقابة وتقويم الأداء وذلك إستناداً لممادة )

 إضافةً لمتدقيق المالي.  تقويم أداء الشركة فإن عمى المدقق الخارجي
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 الجانب التطبيقي /المبحث الثالث
 صياغة تممساىمة مختمطة(،  بيدف تقويم أداء الجية موضوع البحث الحالي )الشركة العراقية لتصنيع وتسويق التمور/      

أبعاد بعض المؤشرات التي تنسجم مع  وتقديمات، عممية تقويم أداء الشرك كخطوة لتطوير ية عمى وفق أىداف التدقيقإجراءات تدقيق
 .(BSC) بطاقة الأداء المتوازن

 بعد التعمّم والنمو: -3-1
 (1) إجراءات التدقيق الخاصة ببعد التعمّم والنمو -3-1-1

 إجراء التدقيق ت
 أهداف التدقيق

الوجود 
 والممكية

الحقوق  الإكتمال الحدوث
 والإلتزامات

العرض  تالتوقي التبويب الدقة
 والإفصاح

 
1 
 
 
2 
 
 
3 
 
 
 
4 

 الأمور التنظيمية
 التحقق من وجود قسم معني بشؤون التدريب والتطوير.

 التحقق من قيام هذا القسم بإعداد خطوة سنوية لمتدريب والتطوير.
 الإطلاع عمى الأوامر الإدارية المقتضية منح العاممين مكافآت تشجيعية.

 ت التشجيعية لمعاممين.الإطلاع عمى ضوابط منح المكافآ

        

 
1 

 :الدورات التدريبية وورش العمل
التحقق من قيام إدارة الشركة بإدخال عامميها دورات تدريبية، عن طريق طمب 

 كشف بالدورات المقامة خلال السنة.
√      √  

التحقق من أن الدورات التدريبية والتطويرية ضمن نشاط الشركة وذلك عن طريق  2
 الدورات والمناهج المعتمدة لمتدريب. بعناوينشاط الشركة وطمب كشف فهم ن

√    √    

    √    √ .هاالتحقق من الحاجة الفعمية لتمك الدورات وعدد العاممين المشاركين في 3
تمك الدورات التدريبية قد نتج عنها منفعة لمشركة عن طريق  إنالتحقق من  4

مقارنة نسب الإنتاج قبل وبعد الدورات ورفع جودة المنتج ونسب التمف والعجز في 
      √   الإنتاج.

التحقق من قيام إدارة الشركة بإقامة دورات تدريبية وورش عمل داخمية يقدمها  5
لخارجية عن طريق طمب كشف بعدد الدورات المستفيدون من الدورات التدريبية ا

جراء مقابلات شخصية مع بعض العاممين والإستفسار منهم عن ماهية  التدريبية وا 
تمك الدورات التدريبية. كذلك من الممكن الإطلاع عمى الفيديوهات الخاصة بتمك 

 الدورات إن وجدت.

√  √      

 
1 

 المكافآت وتحفيز العاممين:
 ة لمعاممين كمكافآت.حلمبالغ الممنو طمب كشف تحميمي با

√ 
       

عن طريق الإطلاع عمى مستندات المكافآت المصروفة  تسجيلالتحقق من  2
       √  الصرف.

    √     التحقق من ترحيل أرصدة المكافآت المسجمة إلى سجل اليومية العامة. 3

                                                           
(1)

، وهناك بعض الإجراءات تحقق ٌمكن للمدقق إضافة الهدف الذي ٌتوافق مع الإجراء حال عدم تحقٌق الإجراء لأي من الأهداف الموضحة فً البرنامج 

 أكثر من هدف.
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 √ √  √  √   راجعة والقوائم المالية.مطابقة ترحيل الأرصدة إلى سجل الأستاذ العام وموازين الم 4

العاممين الممنوحين مكافآت تشجيعية تفيد بإستلامهم لتمك  تواقيعالإطلاع عمى  5
  المكافآت.

√ 
      

إجراء مقابلات شخصية مع عينة من العاممين الممنوحين مكافآت والإستفسار  6
 منهم عن إستلامهم لتمك المكافآت فعمياً.

 
√ √ 

     

 مؤشرات الأداء الخاصة ببعد التعمّم والنمو -3-1-2
مؤشر لسنة  النسبة المعتمدة المعيار المقياس البعد

2019 
الدرجة 
 المتحققة

مؤشر سنة 
2020 

الدرجة 
 المتحققة

الدرجة  2021مؤشر سنة 
 المتحققة

التعمم 
 والنمو

النمو في الدورات 
التدريبية 
 والتطويرية

4 
3 
2 
1 

 %فما فوق100
51 %- 100% 
26 %- 50% 

 %25لغاية 

(13)% 0 (42)% 0 (34)% 0 

النمو في مكافآت 
 وتحفيز العاممين

4 
3 
2 
1 

 %فما فوق100
51 %- 100% 
26 %- 50% 

 %25لغاية 

112% 4 39% 2 (76)% 0 

       
(     ) (     )متوسط أداء الشركة لبعد التعمّم والنمو = 

  
 X 100  =25 x 25 = %6.25 

 
من مزايا المؤشرات المستخدمة في ىذا البعد أنيا ذات إرتباط وثيق بموضوع التعمّم والنمو، إذ إن الدورات التدريبية والتطويرية       

ليا أثر في تحسين أداء العاممين ومنو تحسين إنتاجيتيم، كذلك فيما يخص المكافآت التشجيعية تعتبر من الوسائل الميمة في 
وبعد تطبيق المؤشرات الخاصة بيذا البعد، تم التسويق لمنتجات الشركة،  ةعمميدعم تعزيز العممية الإنتاجية و تحفيز العاممين تجاه 

 التوّصل لمملاحظات الآتية:
لمعاممين، والأخذ بنظر الإعتبار الدورات الداخمية والخارجية، والمبالغ المنفقة  دارة الشركةإ التي أقامتياقمنا بتدقيق الدورات  -1

( وكما 2021،2020،2019من الملاحظ وجود تدني في نمو الدورات التدريبية والتطويرية لمسنوات )ىذا الغرض، و لتحقيق 
موضح أعلاه، مما يشير إلى عدم إىتمام الإدارة بتطوير أداء عاممييا، نظراً لعدم وجود دورات تدريبية لمسنوات أعلاه، ينبغي 

 عاممين بالدورات الكافية لرفع مستوى أداءىم وبالتالي رفع أداء الشركة.عمى إدارة الشركة تعزيز ىذا الجانب ورفد ال
قمنا بمقارنة المكافآت التشجيعية الممنوحة لمعاممين والتحقق من الصرف الفعمي حسب إجراءات التدقيق الموضحة مسبقاً،  -2

( وكما مبين في 2021، 2020 ،2019وجود تفاوت في النمو بالمكافآت التشجيعية لمعاممين والتحفيز لمسنوات )ولوحظ 
زدادت في (%112) 2019الجدول الموضح آنفاً، إذ بمغت نسبة النمو في سنة  وفي سنة  (%39) بنسبة 2020سنة  وا 

وبعد التحقق والإستفسار من  2021%(، ويلاحظ وجود إنخفاض كبير في سنة 76)إنخفضت بنسبة كبيرة شكّمت  2021
وعند  ،لمظروف التي مرت عمى العالم بسبب تفشي فايروس كورونا كافآت التشجيعية يعودالإدارة، تبيّن إن سبب إنخفاض الم

مقارنة نسبة المكافآت التشجيعية مع حجم الإيراد السمعي، تبيّن بإن كمما إزدادت المكافآت التشجيعية زاد بالمقابل إيراد الإنتاج 
، كذلك إزداد الإنتاج 2018%( عن سنة 10نسبة شكّمت )ب 2019السمعي، إذ حقق إيراد الإنتاج السمعي إرتفاع في سنة 

بيدف ترشيد الإنتاج  نوصي قيام الشركة بتحفيز العاممين، 2019%( عن سنة 3362بنسبة شكّمت ) 2020السمعي في سنة 
 .الإستفادة من أفكارىم تجاه مواجية الأزمات وتحويميا إلى فرص مجزية لتحقيق أىداف الشركة وتدعيمو، كذلك
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 بعد العمميات الداخمية: -3-2
 إجراءات التدقيق الخاصة ببعد العمميات الداخمية -3-2-1

 إجراء التدقيق ت
 أهداف التدقيق

الوجود 
 الإكتمال الحدوث والممكية

الحقوق 
 التوقيت التبويب الدقة والإلتزامات

العرض 
 والإفصاح

 
1 

 :الطاقة الإنتاجية المتاحة
مة في العممية الإنتاجية قد من أن المكائن المستخدالتأكد 

، عن طريق الإطلاع تم شراؤها من مناشئ عالمية معروفة
 عمى عقود الشراء.

√ 
  

√ 
    

التأكد من الحاجة الفعمية لمثل تمك المكائن في العممية  2
، عن طريق الزيارات الميدانية والإطلاع عمى الإنتاجية

 العممية الإنتاجية.
√        

لطاقة المتاحة تتوافق مع الطاقة التصميمية التأكد من إن ا 3
، عن طريق مقارنة الطاقة المتاحة لممكائن ولا تتجاوزها

لممكائن مع الطاقة المعمومات المثبتة في العقود أو عمى 
 المكائن.

    √    

التأكد من توفير كمية معقولة من المواد الأولية اللازمة  4
عمى مشتريات ، عن طريق الإطلاع لمعممية الإنتاجية

 الشركة وجرد المخازن.
√        

التحقق من توفر الأيدي العاممة اللازمة لبدء العممية  5
، عن طريق الزيارة الميدانية لموقع العمل وعمل الإنتاجية

 مقابلات مع فريق العمل.
√ 

       

التحقق من قيام إدارة الشركة بوضع جدول زمني لمصيانة  6
  ومدى الإلتزام به. ائن الخاصة بالإنتاجالدورية اللازمة لممك

√ 
  

√ 
 

√ 
 

ة، التحقق من إثبات أقيام المكائن في السجلات المختص 7
    √   √  عن طريق الإطلاع عمى تمك السجلات.

التحقق من إحتساب مصروف الإندثار لممكائن الخاصة  8
    √   √  بالإنتاج عن طريق الإطلاع عمى قيود إثبات الإندثار.

التحقق من قيام إدارة الشركة بإعادة تقييم المكائن حال  9
 مؤشرات منطقية بتغير أقيامها.توفر 

 √  √     

التحقق من إثبات الزيادة بأقيام المكائن في الدخل الشامل  10
 √    √  √  الآخر عن طريق الإطلاع عمى المستندات القيدية.

بتدني أقيام المكائن التحقق من قيام إدارة الشركة بالإعتراف  11
 كمصروف فترة عن طريق الإطلاع عمى المستندات القيدية

 .والقوائم المالية
   √    √ 

في الطاقة المتاحة تتوافق مع  التغيرالتحقق من إن  12
 مؤشرات موضوعية.

    √    

التحقق من قيام إدارة الشركة بإستغلال الطاقة المتاحة عن  13
       √  فعمي مع الطاقة المتاحة للإنتاج.طريق مقارنة الإنتاج ال

التحقق من توافق موازنة الإنتاج مع الطاقة المتاحة ولا  14
    √   √  تتجاوزها.

التحقق من حسن إدارة الشركة لمخزونها الإنتاجي وعدم  15
        √ تكديسه عن طريق جرد المخازن الخاصة بالشركة.
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1 

 :المشترياتخطة 
مصادق و موازنة تخطيطية م الإدارة بإعداد قياالتأكد من 

 عميها من الجهات المختصة.
√ √       

التحقق من أن الموازنة التخطيطية قد أعدت بإستخدام  2
    √   √  مؤشرات موضوعية.

مراجعة الخطط الفرعية الموضوعة لتنفيذ الموازنة  3
       √  التخطيطية.

مى الموازنة التخطيطية أن التعديلات الطارئة عالتأكد من  4
       √  تمت وفق الصلاحيات المعتمدة.

الفعمية لتحديد  المشترياتمع  المقدرة المشترياتمقارنة  5
    √   √ √ والوقوف عمى أسبابها. الفروقات 

 مؤشرات الأداء الخاصة ببعد العمميات الداخمية -3-2-2
مؤشر سنة  النسبة المعتمدة المعيار المقياس البعد

2019 
الدرجة 
 المتحققة

مؤشر سنة 
2020 

الدرجة 
 المتحققة

مؤشر سنة 
2021 

الدرجة 
 المتحققة

العمميات 
 الداخمية

الإنتاج المتحقق 
بالنسبة لمطاقة 

 المتاحة

4 
3 
2 
1 

 %فما فوق100
51 %- 100% 
26 %- 50% 

 %25لغاية 

52% 3 1.5% 1 1% 1 

نسبة تحقق خطة 
 المشتريات

4 
3 
2 
1 

 %فما فوق100
51 %- 100% 
26 %- 50% 

 %25لغاية 

3% 1 82% 3 7% 1 

 
(     ) (     )متوسط أداء الشركة لبعد العمميات الداخمية = 

  
 X 100  =41.66 x 25 = %10.42 

 
درة إدارة من مزايا المؤشرات المستخدمة في ىذا البعد أنيا ذات إرتباط وثيق بموضوع العمميات الداخمية لمشركة، إذ إن ق      

، كذلك فيما يتعمق بخطة بصدد دعم العمميات الداخميةالمتاحة لدييا يعزز من أدائيا  الإنتاجية الشركة عمى إستغلال الطاقة
، زادت إمكانية إستغلاليا لتمك وفي ضوء الإحتياج الفعمي المشتريات، أي كمما خططت إدارة الشركة لمشترياتيا بشكل منطقي

 وبعد تطبيق المؤشرات الخاصة بيذا البعد، تم التوّصل لمملاحظات الآتية:الإنتاجية،  المشتريات في العممية
وجود تدني كبير في إستغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة لمشركة، وكما موضح في الجدول أعلاه، سيما فيما يخص سنتي  -1

أسباب ذلك، تبيّن عدم توفر سيولة نقدية ( أي إن الشركة لم تستغل ىذه الطاقة بصورة مثمى وبعد البحث عن 2021، 2020)
لشراء المواد الأولية الضرورية لإستغلال ىذه الطاقة، كذلك إنخفاض الطمب عمى منتجات الشركة والذي بدوره أدى إلى 
ج إنخفاض الإنتاج، نوصي ببذل العناية اللازمة في الترويج لمنتجات الشركة كأن توظف الشركة عاممين أكفاء في جانب التروي

عتماد برنامج تسويقي متكامل بيدف تعزيز الحصة السوقية لمشركة.  وا 
( وبعد 2021و  2019يظير مؤشر تحقق خطة المشتريات تدني أداء الشركة في تنفيذ الخطة، سيما فيما يتعمق بسنتي ) -2

بذل العناية المينية البحث عن أسباب ىذا التدىور الكبير، بررت إدارة الشركة إنخفاض السيولة النقدية، نوصي بضرورة 
اللازمة في التخطيط لممشتريات مع مراعاة توفر الإمكانات اللازمة، من جية أخرى، ضرورة فتح قنوات الشراء الآجل مع الأخذ 

 جم السوق والحصة السوقية لمشركة.بنظر الإعتبار الحاجة الفعمية وح
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 بعد الزبون: -3-3
 ونإجراءات التدقيق الخاصة ببعد الزب -3-3-1

 إجراء التدقيق ت
 أهداف التدقيق

الوجود 
 الإكتمال الحدوث والممكية

الحقوق 
 التوقيت التبويب الدقة والإلتزامات

العرض 
 والإفصاح

 
1 

 :خطة المبيعات
التأكد من قيام الإدارة بإعداد موازنة تخطيطية ومصادق عميها 

 من الجهات المختصة.
√ √       

تخطيطية قد أعدت بإستخدام مؤشرات التحقق من أن الموازنة ال 2
 موضوعية.

 √   √    

       √  مراجعة الخطط الفرعية الموضوعة لتنفيذ الموازنة التخطيطية. 3
التأكد من أن التعديلات الطارئة عمى الموازنة التخطيطية تمت  4

 وفق الصلاحيات المعتمدة.
 √       

الفعمية لتحديد الفروقات  مقارنة الإيرادات المخمّنة مع الإيرادات  5
    √   √ √ والوقوف عمى أسبابها.

 
1 

 الدعاوى القانونية:
طمب كشف بالدعاوى القضائية المقامة عمى الشركة والدعاوى 

 ؛ والمجالس التحقيقية.المرفوعة عمى الغير
 √    √  √ 

دراسة كافة الدعاوى القضائية القائمة وفحص موضوعية  2
 بشأنهاالإستجابات المتخذة 

 √       

دراسة تقدير إحتمال خسارة الدعوة المقامة من الغير بالرجوع  3
لممستشار القانوني، مع الأخذ بنظر الإعتبار تخصيص مبالغ 
التعويضات   ضمن حساب )التخصيصات المتنوعة( حال كانت 

 الدعاوى مرجحة.

 √    √  √ 

تجري   التحقق من أن معاممة شكاوى العملاء واستفساراتهم 4
       √  بصورة صحيحة ويتم التعامل معها بفاعمية.

دراسة اجراءات إدارة الشركة بما يتعمق بالدعاوى المحسومة  5
      √ √  ضدها من ناحية الطعن والتمييز.

 
 مؤشرات الأداء الخاصة ببعد الزبون -3-3-2

مؤشر لسنة  النسبة المعتمدة المعيار المقياس البعد
2019 

ة الدرج
 المتحققة

مؤشر سنة 
2020 

الدرجة 
 المتحققة

مؤشر سنة 
2021 

الدرجة 
 المتحققة

 الزبون

نسبة تحقق خطة 
 المبيعات

4 
3 
2 
1 

 %فما فوق100
51 %- 100% 
26 %- 50% 

 %25لغاية 

138% 4 117% 4 21% 1 

معدل نمو الدعاوى 
القضائية المقامة عمى 

 الشركة

1 
2 
3 
4 

 %فما فوق100
51 %- 100% 
26 %- 50% 
 % فما دون25

(27)% 4 38% 3 145% 1 

 
(     ) (     )متوسط أداء الشركة لبعد الزبون = 

  
 X 100  =70.83 x 25 = %17.70 

 
من مزايا المؤشرات المستخدمة في ىذا البعد أنيا ذات إرتباط وثيق ببعد الزبون، إذ إن قدرة إدارة الشركة عمى تحقيق خطتيا       
ستجابة إدارة الشركة ليا لممبي عات يشير إلى قدرة إدارة الشركة عمى الإحتفاظ بزبائنيا، كذلك فيما يتعمق بمؤشر الدعاوى القضائية وا 
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وبعد تطبيق المؤشرات الخاصة بيذا البعد، تم يعطي إشارة لمدى إىتمام الإدارة برضا الزبون بغية الإحتفاظ بو في المستقبل، 
 ية:التوّصل لمملاحظات الآت

فيما يخص تحقيق خطة المبيعات، قمنا بعمل مقارنة للإيراد المتحقق خلال السنوات الثلاث وتوقعات الإدارة، ولوحظ وجود  -1
تفاوت في نسب إنجاز خطة المبيعات، إذ يلاحظ عدم الدقة في التخطيط وكما موضح في الجدول أعلاه، مما يستدعي إعارة 

ممية التخطيط، كذلك عند مقارنة نسبة تحقق خطة المبيعات مع نسبة تحقق خطة الإىتمام بالطرائق المنطقية لإجراء ع
تفاوت كبير، إذ إن الإدارة حققت مبيعات أعمى من المخطط ليا، المشتريات في البعد السابق )العمميات الداخمية( يلاحظ وجود 

م إدارة الشركة بخزن الكثير من المواد الأولية في حين كانت نسبة تحقق خطة المشتريات متدنية كثيراً، من ذلك يتبين لنا قيا
 للإنتاج.

بنسبة شكّمت  2020مع إرتفاعيا في سنة ، 2018عن سنة  2019إنخفاض الدعاوى المقامة ضد الشركة في سنة  لوحظ -2
، 2019%(، وكانت إستجابة الشركة لمدعاوى لمسنوات )145شكّمت ) 2021%( إضافةً لإرتفاعيا بنسبة كبيرة في سنة 38)

أغمب الدعاوى المقامة من المتعاممين مع %( عمى التوالي، وبعد التحقق، تبيّن إن 59%، 18%، 63( بنسبة )2021، 2020
وعدم تحمل  حل النزاعات مع الزبائن والمتعاممين مع الشركة،، نوصي بضرورة الشركة مما يؤدي بدوره إلى زعزعة أداء الشركة

 جدد.زبائن  تكمفة إضافية في كسب
 فيما يخص الدعاوى القضائية وحسب طبيعة تأثيرىا عمى أداء الشركة. القياسحظة: تم عكس أوزان ملا
 البعد المالي: -3-4
 إجراءات التدقيق الخاصة بالبعد المالي -3-4-1

 إجراء التدقيق ت
 أهداف التدقيق

الوجود 
 الإكتمال الحدوث والممكية

الحقوق 
 يتالتوق التبويب الدقة والإلتزامات

العرض 
 والإفصاح

 
1 
 

 :الإيرادات
التأكد من خطوات تنفيذ الطمبات الواردة من العملاء والسيطرة عمى الطمبات 

 غير المنفذة كوجود رقم متسمسل مطبوع.
 √       

 التأكد من إن كافة البضائع المباعة تكون بموجب قائمة بيع. 2
 √       

3 
حدود  بمراجعةكافة العملاء وذلك التأكد من وجود صلاحية البيع بالأجل ل

       √ √ الائتمان وعدم وجود أرصدة قديمة. 

4 
تسجيل البضاعة المعادة القابمة للإرجاع والموافقات إستلام و التأكد من صحة 

     √  √ √ .بذلكالأصولية 

التأكد من صحة التسعير والعمميات الحسابية في قوائم البيع كملاحظة  5
 وصلاحيات منح الخصم. الكميات والخصم 

 √   √    

6 
التأكد من قوائم البيع وأنها مسجمة بصورة صحيحة، وذلك بتدقيق سجل  

اليومية والتأكد من إن كافة قوائم البيع قد تم تسجيمها في سجل اليومية 
 وصحة الترحيل إلى سجل الأستاذ. 

 √   √    

تأكد من صحة احتسابها فحص الإجراءات المتّبعة لمنح عمولة المبيعات وال 7
    √   √  بالرجوع الى قوائم المبيعات.

8 
التأكد من صلاحيات إلغاء قوائم البيع وأنها مصادق عميها من قبل مدير 

     √  √  المبيعات.

9 
التأكد من إن السمع المجهزة بقوائم بيع إلى الفروع قد تم معاممتها بصورة 

    √   √  صحيحة.

1
0 

 الأرصدة المدينة وحدود الإئتمان الممنوح.التأكد من صحة 
   √ √    

1
2 

       √  بموجب الأنظمة والتعميمات. تالتأكد من إن أسعار المبيعات قد حدد
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1
3 

التحقق من إن مستندات البيع النقدية قد تم السيطرة عميها بصورة صحيحة 
نها تتم من قبل شخص مستقل عن أولئك المسؤولين عن إستلام النق  ود.وا 

   √     

1
4 

ن  التحقق من إن كشوفات الحسابات ترسل بصورة منتظمة إلى العملاء وا 
تمك الكشوفات يتم فحصها من قبل شخص مستقل عن موظفي المبيعات 

 وموظفي إستلام النقود.
 √  √ √    

1
5 

التحقق من إن إجراءات مراجعة وجباية الديون المستحقة وغير المدفوعة 
     √  √  مة وصحيحة بالرجوع لفترة الإئتمان.تتابع بصورة منتظ

 
1 

 :المخزون
         التحقق من توفر متطمبات السلامة والأمان في المخازن.

       √  طمب كشف تحميمي بأنواع المخزون. 2

 التحقق من إجراءات الجرد الفعمي عن طريق الإشراف عمى جرد المخزون. 3
√        

    √     ت السيطرة المخزنية وبطاقات المواد.التحقق من دقة سجلا 4

ستلام  5 التحقق من مستندات الإدخال والإخراج المخزني ومحاضر فحص وا 
 المخزون.

√ √   √    

 
 مؤشرات الأداء الخاصة بالبعد المالي -3-4-2

مؤشر لسنة  النسبة المعتمدة المعيار المقياس البعد
2019 

الدرجة 
 المتحققة

مؤشر سنة 
2020 

لدرجة ا
 المتحققة

مؤشر سنة 
2021 

الدرجة 
 المتحققة

البعد 
 المالي

إيراد النشاط 
 الجاري

4 
3 
2 
1 

 %فما فوق100
51 %- 100% 
26 %- 50% 

 %25لغاية 

 10% 1 60% 3 (33)% 0 

معدل دوران 
 المخزون

4 
3 
2 
1 

 فما فوق 16
 مرة 11-15
 مرة 6-10
 مرة 1-5

 1 مرة 5 2 مرة 9 2 مرة 6

 
(     ) (     )= مبعد المالي لشركة لمتوسط أداء ا

  
 X 100  =37.50 x 25 = %9.38 

 
 

من مزايا المؤشرات المستخدمة في ىذا البعد أنيا ذات إرتباط وثيق بالبعد المالي لمشركة، إذ إن قدرة الشركة عمى تحقيق       
إشارة لحسن أداء إدارة الشركة، كذلك ىو الحال بالنسبة لمؤشر إيرادات كبيرة من نشاطيا الرئيسي وتنميتو من سنة لأخرى، يعطي 

معدل دوران المخزون، فإن شركة إنتاجية كالشركة مدار البحث ينبغي أن تيتم في بيع مخزونيا وعدم تكديسو في المخازن كونو 
 ل لمملاحظات الآتية:وبعد تطبيق المؤشرات الخاصة بيذا البعد، تم التوّصمن المواد المعرضة لمتمف بصورة سريعة، 

%( عن ما 10إرتفاع بنسبة ) 2019وجود تفاوت بين نسب النمو في إيراد النشاط الجاري لمشركة، إذ حققت الشركة في سنة  -1
زدادت إيرادات النشاط الجاري لسنة 2018ىو في سنة  نخفضت إيرادات النشاط الجاري لسنة 60بواقع ) 2020، وا  %(، وا 

ضح في الجدول أعلاه، ممايشير إلى عدم الإستقرار في أداء الشركة، ينبغي العمل عمى %( وكما مو 33بنسبة ) 2021
تحقيق الإستقرار الإقتصادي من خلال إتّباع الوسائل الكفيمة بذلك كالدعاية والإعلان والترويج لممنتج وتفعيل خدمة التوصيل 

 زمات.ضمن العمميات الداخمية لمشركة، سيما إن خدمة التوصيل تنشط في الأ
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النتائج عدم إستقرار معدل الدوران مما يشير  بيّنتوجود تفاوت في معدل دوران المخزون لمشركة، وكما موضح في أعلاه، إذ  -2
، مما قد يترتب عميو تمف في المخزون وخسارة الشركة جزء من مواردىا إلى ضعف في أداء الشركة في إدارة المخزون السمعي

 الإقتصادية.
ن متوسط أداء ا  (1) كانت: (BSC)لشركة في ضوء الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وا 

% وىي نسبة غير مرضية بالنسبة لأداء الشركة، ينبغي بذل العناية اللازمة في 43.75=  6.25+10.42+17.70+9.38
نشطة في الشركة، مع ضرورة أخذ تحسين الأداء والبحث عن الوسائل الكفيمة في تعزيز الكفاءة والفاعمية عمى مستوى الأفراد والأ

 التوصيات الواردة ضمن كل بعد بعين الإعتبار بغية تحقيق أداء أفضل.
 "( "متوسط أداء الشركة4شكل )

 
 
 
 
 
 
 
 

 الإستنتاجات والتوصيات /المبحث الرابع 
 الإستنتاجات: -4-1
غير المالي وتقديم المشورة الجيدة للإدارة نظراً إن لمتدقيق الخارجي أثر بالغ الأىمية في تقويم أداء الشركات بجانبييا المالي و  .1

 لإستقلالية التدقيق الخارجي عن إدارة الشركة.
إن تطبيق إجراءات تدقيقية معدّة عمى وفق أىداف التدقيق يضفي جودة عمى أعمال التدقيق الخارجي ويعزز من معولية  .2

 البيانات المستخدمة ضمن مؤشرات الأداء.
( مما يشير إلى عدم إىتمام الإدارة 2021،2020،2019الدورات التدريبية والتطويرية لمسنين )لوحظ وجود تدني في نمو  .3

 بتطوير أداء عاممييا.
وجود إنخفاض كبير في سنة  مع ملاحظة(، 2020، 2019وجود تفاوت في النمو بالمكافآت التشجيعية لمعاممين لمسنوات ) .4

 ب تفشي وباء فايروس كورونا.ويعزى ذلك لمظروف التي مرت عمى العالم بسب 2021
، 2019لسنتي ) نسب النمو في إيراد النشاط الجاري لمشركة بينوجود تفاوت عدم الإسقرار المالي في أداء الشركة، إذ لوحظ  .5

 .2021( مع تحقيق الشركة لخسارة كبيرة في سنة 2020
، وأغمب 2021في سنة كبيرة النتائج زيادة لوحظ وجود إرتفاع في عدد الدعاوى القضائية المقامة عمى الشركة، إذ بينت  .6

 الدعاوى المقامة من المتعاممين مع الشركة مما يؤدي بدوره إلى زعزعة الثقة بأداء الشركة.
 التوصيات: -4-2
بيدف تحقيق أىداف الشركة ضرورة الإستفادة من ملاحظات المدقق الخارجي والإستعانة بتقاريره بغية تقويم أداء الشركة  .1

 .وغاياتيا
                                                           

(1)
 ( أعلاه.4%( فً الشكل )011لك سٌتم ترجٌح النتٌجة إلى )%(، وبذ011%( ولٌست )69) هً منالنتائج المتحققة   

6.51, بعد التعلمّ والنمو  

,  بعد العمليات الداخلية
10.85 

18.43, بعد الزبون  

9.77, البعد المالي  

45.56, المجموع  

 المجموع البعد المالي بعد الزبون بعد العمليات الداخلية بعد التعلمّ والنمو
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ضرورة صياغة إجراءات تدقيقية عمى وفق أىداف التدقيق لما ليا من دور في إضفاء جودة عمى أعمال التدقيق ومنو تعزيز  .2
 موضوعية البيانات المستخدمة ضمن مؤشرات الأداء.

 ضرورة الإىتمام بتدريب العاممين في الشركة وتطوير مياراتيم لأن الموارد البشرية ىي جوىر نجاح الشركات. .3
شراكيم في تحديد أىداف الشركة م .4 بغية تحسين أداءىم ن المفيد تحفيز العاممين ومنحيم المكافآت التشجيعية والدعم المعنوي وا 

 ومنو تحسين أداء الشركة.
ستخدام وسائل ترويجية لمنتجات الشركة بيدف تحقيق حصة سوقية جيدة. .5  ضرورة مواكبة التطورات في الصناعة وا 
بائن عن طريق الإىتمام بيم ومواصمتيم والإستماع لمعوقات أعماليم ومحاولة حميا وعدم التفريط بيم ضرورة الحفاظ عمى الز  .6

 كون إن إكتساب زبون جديد يكمف قرابة خمسة أضعاف الحفاظ عمى الزبون الحالي.
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