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ادارة مخاطر المشـــروع حيث اتجه الاهتمام بشـــكل    يهدف البحث الى تقويم: الملخص

متزايد للمحافظة على البيئة وتجنب مســببات التلوث لمختلف فئات المجتمع، اذ أصــبح  

ام   اجم عن التلوث محط اهتمـ دهور البيئي النـ ة منع التـ اولـ ة ومحـ ة البيئـ ايـ التوجـه نحو حمـ

ي محـاولـة تقليـل اثـاره والحـد  المجتمع لا بـل بـدء يتجـه نحو الاهتمـام بـالبيئـة وبـذل الجهود ف

ــتدامة ــتخدام بطاقة العلامات المتوازنة المس ــبابه في ظل اس ، وقد  من اخطاره وازالة اس

 لاختبار وظفت التي البيانات لجمع أســـاســـية قياس كأداة الاســـتبانة اســـتخدم البحث

ة على مجموعـة من العـاملين   ة الكترونيـ انـ ــتبـ ث تم توزيع اســ ات البحـث حيـ ــيـ فرضــ

توصـــل البحث الى عدد من الاســـتنتاجات وكان من أبرزها: )حرص  بالمصـــارف، و 

ــتثمـار الخـاليـة من المخـاطر   ــارف على توظيف اموال الزبـائن في مجـالات الاســ المصــ

ة من   افظـة على البيئـ ة والمحـ اكن الترفيهيـ اء الامـ ــتثمرين لبنـ ــجيع للمســ دعم والتشــ والـ

 التلوث(.  

تقنية بطاقة العلامات   ،(ERM)إدارة مخاطر المشروع  الكلمات المفتاحية:

 ( S-BSCالمتوازنة المستدامة )
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Abstract:  

The research aims at evaluating enterprise risk management, as attention 

has increasingly turned to preserving the environment and avoiding the 

causes of pollution for the various groups of society, as the trend towards 

protecting the environment and trying to prevent environmental 

deterioration resulting from pollution has become a focus of community 

attention, rather it has begun to move towards caring for the environment 

and making efforts In an attempt to reduce its effects, limit its dangers, 

and remove its causes in light of the use of the sustainable balanced score 

card, the research used the questionnaire as a basic measurement tool for 

collecting data that was employed to test the research hypotheses, as an 

electronic questionnaire was distributed to a group of bank employees, 

and the research reached a number of conclusions and it was one of Most 

notably: (Banks' keenness to invest customers' money in areas of risk-

free investment, support and encouragement for investors to build 

entertainment venues and preserve the environment from pollution). 

Keywords:  Enterprise Risk Management (ERM), Sustainable 

Balanced Score Card (S-BSC) technology 

 :  المقدمة

تواجه بيئة الاعمال تغيرات ســريعة ذات اثار بالغة الاهمية على الوحدات الاقتصــادية   

ــبحت هذه عبر العالم وفي ظل   ــة محليا ودوليا، ونتيجة لهذا التطور اصـ ارتفاع المنافسـ

الوحدات تبحث عن تحســين ادائها بشــكل مســتمر فهي بحاجة ايضــا الى اعادة تصــميم  

وتطوير بعملياتها الانتاجية ليلائم التغيرات الحاصة في بيئة الاعمال، حيث  ان ممارسة  

ــادية لأعمالها يحيطها الكثير من المخاطر فقد تؤثر هذه المخاطر على    الوحدات الاقتصـ

ــركة الى ادارتها او   ــغيلي، وتحتاج هذه المخاطر الموجودة في الشــ ادائها المالي والتشــ

 التحكم فيها لتقليل ضغط المخاطر على الاهداف التي تريد الشركة تحقيقها .

ــة  ــل الإدارة البيئيـ ــو تكامـ ــت نحـ ــوادر توجهـ ــرت بـ ــل ظهـ ــور الحاصـ ــة للتطـ ونتيجـ

ة مـــع إدارة الوحـــدة الاقتصـــادية، إلا أن التغييـــرات التـــي حصـــلت فـــي والاجتماعيـ ــ

ــة  ــدة الاقتصــادية مواكب ــى إدارة الوح ــن الصــعب عل ــت م ــاة جعل ــواحي الحي ــع ن جمي

هـــذه التغييـــرات، لـــذا ظهـــر التوجـــه نحـــو الاســـتدامة التـــي اصـــبحت فـــي الوقـــت 

ــب ســرعة الاســتجابة له ــ ــا يتطل ــد مم ــام المجتمــع بشــكل متزاي ذه الحاضــر محــط اهتم

ــى  ــتعملة إلـ ــة المسـ ــاليب التقليديـ ــق والأسـ ــر الطرائـ ــى تغييـ ــه إلـ ــرات بالتوجـ المتغيـ
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ــات  ــة العلام ــة بطاق ــة هــي تقني ــة، ولعــل مــن أهــم هــذه الأســاليب الحديث أســاليب حديث

ــتدامة)  ــة المسـ ــوير  S-BSCالمتوازنـ ــى تطـ ــات الـ ــض الدراسـ ــت بعـ ــث اتجهـ (.حيـ

ــة والا ــب البيئ ــدعم الجوان ــة  لت ــات المتوازن ــة العلام ــاذج بطاق ــم نم ــن اه ــة، وم جتماعي

ــل  ــن افضـ ــبحت مـ ــي اصـ ــعينات والتـ ــة التسـ ــي بدايـ ــرت فـ ــي ابتكـ ــاس الاداء التـ قيـ

ــام  ــي نظ ــالمي، وه ــتوى الع ــى المس ــارا عل ــع انتش ــاد والاوس ــددة الابع ــاذج المتع النم

قيـــاس اداء متـــوازن ومتكامـــل واداة لترجمـــة الاســـتراتيجيات الـــى اهـــداف تشـــغيلية 

 ــ ــة ومهم ــق رؤي ــة تحق ــرات عملي ــوفير ومؤش ــي ت ــاهم ف ــادية، اذ يس ــدة الاقتص ة الوح

نهــــج متكامــــل لإدارة وتقــــويم المخــــاطر للحــــد مــــن عــــدم اســــتمرارية الوحــــدة 

ــا. ــي تســعى له ــداف الت ــا والاه ــة اعماله ــي ممارس ــن  الاقتصــادية ف ــون البحــث م وتك

ــاول  ــاني تنـ ــث الثـ ــث والمبحـ ــة البحـ ــث الاول منهجيـ ــاول المبحـ ــث تنـ ــة مباحـ اربعـ

ــاول ا ــري وتن ــار النظ ــع الاط ــث الراب ــاول المبح ــي وتن ــب العمل ــث الجان ــث الثال لمبح

 اهم الاستنتاجات والتوصيات .

 المبحث الأول: منهجية البحث ودراسات سابقة 

    Research Methodologyاولا : منهجية البحث:  

يتناول هذا المبحث عرض المنهجية العلمية ويتم فيه تحديد المشــكلة وفق اهم الســبل      

لكيفية معالجتها، بالشــكل الذي يضــمن الاختبار الموضــوعي لفرضــيات البحث وتحقيق  

الاهداف التي يسـعى اليها، وفي ضـوء ذلك يتناول هذا المبحث التعريف بمشـكلة البحث،  

 لبحث.وأهميته، وأهدافه، وفرضية ا

 Research problemاولا: مشكلة البحث: 

يعــد تطــوير الوحـــدات الاقتصــادية مـــن اهــم روافــد عمليـــة التنميــة الاقتصـــادية    

والاجتماعيــة فـــي كافـــة بلــدان العـــالم، لأنـــه يســـاعدها فــي زيـــادة مســـتوى الطاقـــة 

الانتاجيـــة، وتشـــجيعها علـــى الاســـتثمار، وتحقيـــق الميـــزة التنافســـية مـــع الشـــركات 

ــدم ت  ــدة لتق ــة المتزاي ــرغم مــن الاهمي ــى ال ــا تواجــه الاخــرى، وعل ــك الوحــدات الا انه ل

ــا  ــتمرارية بقاؤهـ ــى اسـ ــا يـــؤثر فـــي بعـــض الاحيـــان علـ ــاطر ممـ ــد مـــن المخـ العديـ

ــذي  ــالتلوث ال ــق ب ــا يتعل ــا م ــذه المخــاطر منه ــا، فه ــي تســعى له ــداف الت ــق الاه وتحقي

يــوثر علــى البيئــة وهنــاك تعــدد وتنــوع فــي المخــاطر التــي تواجههــا، فهــي تفتقــر الــى 

يب الحديثــة التــي تطبــق لمواجهــة الخطــر اذ يتطلــب مــن العديــد مــن البــرامج والاســال

تلــك الوحــدات التعامــل بجديــة مــع تلــك المخــاطر الــذي يعــوق تقــدمها وتحســين ادائهــا 

باســتمرار، فضــلا عــن ذلــك فهــي تواجــه ايضــا ضــعف فــي نظــم ادارة وقيــاس الاداء 

فبيئـــة اليـــوم شـــديدة المنافســـة تتســـم بـــالتغيرات المتســـارعة ممـــا يتطلـــب مـــن تلـــك 
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لوحــدات اعتمــاد تقنيــات حديثــة تــؤدي دورا مهمــا فــي معالجــة المعوقــات، وتعــد ا

مــــن افضــــل النمــــاذج (S-BSC)تقنيــــة بطاقــــة العلامــــات المتوازنــــة المســــتدامة 

المســـتخدمة لقيـــاس الاداء المســـتدام اذ تعكـــس مؤشـــرات الاداء المســـتدام نجــــاح 

اقــة العلامــات الوحــدة الاقتصــادية فــي خدمــة المجتمــع والحفــاظ علــى البيئــة، فبط

ــث  ــدعم ادارة مخــاطر المشــروع حي ــا ل ــن تطويره ــي يمك ــات الت ــن التقني ــة م المتوازن

ــة لتـــدعم الجوانـــب  ــة العلامـــات المتوازنـ اتجهـــت بعـــض الدراســـات لتطـــوير بطاقـ

 البيئية والاجتماعية. وتتلخص مشكلة البحث في الإجابة عن التساؤل الآتي :

بعـــد  (S-BSC)المســـتدامة مـــا مـــدى مســـاهمة بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة  .1

ــيم  ــي ادارة وتقيـ ــة فـ ــة والاجتماعيـ ــب البيئيـ ــدعم الجوانـ ــا لتـ ــم تطويرهـ ان تـ

   ؟ مخاطر المشروع التي باتت نموذجا لإدارة الاداء المستدام

  Research Importance اهمية البحث:  -ثانيا: 

 يكتسب البحث اهميته من خلال الاتي  :    

ــاير التطورات الحديثة ف .1 ــبية والتي تركز على  كونه يسـ ي مجال البحوث المحاسـ

ات   ة العلامـ اقـ ــروع في ظـل  بطـ ــوع تقويم ادارة مخـاطر المشــ التطرق لموضــ

 المتوازنة المستدامة.  

ــتفيـدة من تلـك المعلومـات حيـث ان  .2 ــاهم في توفير معلومـات للأطراف المســ يســ

عى  المخاطر التي تتعرض لها الوحدة تتنوع وتتعدد وقد تصــبح اكثر تعقيدا وتس ــ

ــتراتيجي وكيفيـة ادارتهـا   ــلوب اســ ادارة الوحدات الى التعـامل مع المخـاطر بأســ

 واستغلال الامكانات اللازمة للتصدي لتلك المخاطر.

تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة المسـتدامة التي تم تطويرها لدعم ادارة مخاطر   .3

ــلا عن توفيرها للمعلومات   ــركات والاهتمام بالجوانب البيئية، فضــ للإدارة الشــ

 العليا عن اداء الوحدة الاقتصادية .

 Research Objectives اهداف البحث:-ثالثا:

 - يسعى البحث لتحقيق الاهداف الاتية:    

ــتدامة  .1 ــة المســ ــات المتوازنــ ــة العلامــ ــتخدام بطاقــ ــأثير اســ ــة تــ -S)دراســ

BSC)  .ودورها في تقويم المخاطر البيئة 

ــة العلامـــات  .2 ــتدامة )قيـــاس اثـــر تطبيـــق بطاقـ ــة المسـ ــي S-BSCالمتوازنـ (فـ

 تقويم ادارة مخاطر المشروع .
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-S)بيــــان مــــدى اثــــر تطبيــــق بطاقــــة العلامــــات المتوازنــــة  المســــتدامة  .3

BSC) ــدعم ادارة ــا ل ــن تطويره ــي يمك ــتدام الت ــيم الاداء المس ــق وتقي ــي تحقي ف

 مخاطر الشركات المتعلقة بالجوانب البيئية والاجتماعية.

 المعلومات واثرها على الاداء المستدام.   التعرف على مخاطر تقنية .4

 Research hypothesis فرضية البحث:-رابعا:

 :  في ضوء مشكلة البحث تم صياغة الفرضية الاتية  

بين استخدام بطاقة العلامات   معنوية دلالة ذات ارتباط وعلاقة تأثير علاقة توجد 

 المتوازنة المستدامة وادارة مخاطر المشروع . 

 :دراسات السابقةثانيا 

يتضـــمن هـــذا المبحـــث عرضـــا مـــوجزا لمضـــمون بعـــض الدراســـات الســـابقة 

ونتائجهـــا والتـــي تناولـــت جوانـــب مختلفـــة ذات صـــلة بموضـــوع البحـــث حيـــث تـــم 

ــتدامة  ــة المسـ ــات المتوازنـ ــة العلامـ ــال بطاقـ ــي مجـ ــات فـ ــاول دراسـ   (S-BSC)تنـ

 وإدارة مخاطر المشروع .

ــن .1 ــة :)حسـ ــتمرارية في اطار بطاقة الاداء  (: تقييم المخاطرة2020-دراسـ والاسـ

ــتراتيجي في القطاع الصــناعي ــة حالة في معمل  -المتوازن كأداة للتقييم الاس دراس

الألبسـة الرجالية في النجف الاشـرف، وهو بحث مسـتل من رسـالة ماجسـتير مقدمة  

ى التقنيات المالية والمحاسـبية، وتهدف الدراسـة ال–الى الكلية التقنية الادارية/كوفة  

ــرات مالية تقديم خلال من الاقتصــاديةبيان المخاطر المقترنة بأداء الوحدة   مؤش

ة ان،  وكميـ ــتراتيجي التخطيط اثر بيـ دة أداء  على الاســ ة الوحـ  خلال من المعنيـ

الدراســة، وكانت  الوحدة اســتمرارية  تحقيق في واثرها المحتملة المخاطر  مواجهة

اجـات )ان ظهور بطـاقـة الأداء المتوازن كـان كفيلاً بحـل المشــــاكـل   ــتنتـ اهم الاســ

المقترنة بالنظم التقليدية التي تعتمد بالدرجة الاسـاس الايرادات على النسـب المالية 

ا   ادئ التي جـاءت بهـ ديـة    BSCعلى النقيض من المبـ التي رفضــــت الافكـار التقليـ

ــافة محاور اخ  ــادية، ان ممارســـة  ودعت الى اضـ رى لتقييم أداء الوحدات الاقتصـ

الوحدة الاقتصــادية للتخطيط الاســتراتيجي وتنفيذه بصــورة صــحيحة يمثل امراً  

حاسماً لتفادي المخاطر المحتمل حدوثها وتستطيع بذلك مواجهة الوحدات المنافسة 

التي  لها، واما اهم التوصـــيات ) ينبغي على الوحدات الاقتصـــادية تطبيق المبادئ 

ــاواة قدر الامكـان بين المقـاييس المـاليـة وغير المالية   (BSC)دعت لهـا  وهي المســ

ــتمرار الوحـدات ،   دد اســ ة التي تهـ ديـ التقليـ ة  اد على الانظمـ اد عن الاعتمـ والابتعـ
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ــتراتيجي، حيـث تكون   ــادية مراعاة التخطيط الاســ يتوجب على الوحدات الاقتصــ

ا نتيجـة فق ـ المخـاطر،  امـ ة بـ دان المعرفـة في التخطيط او عـدم  بعض الخطط محفوفـ

 دقة البيانات المعتمدة في رسم الاستراتيجية .

تفعيل الإطار الرقابي لإدارة مخاطر المشـــروع عن    (2021-دراســـة: )علي بيج .2

ــتهلاك الموارد وبطاقة الأداء المتوازن   ــبة اسـ ــة  -طريق التكامل بين محاسـ دراسـ

اطروحة  دكتوراه  ية البيطرية،  تطبيقية في شــــركة الكندي لإنتاج اللقاحات والأدو 

ــبـة الكلفـة والادارية ــاد-في محـاســ جامعـة  -مقـدمة الى مجلس كليـة الادارة والاقتصــ

ــتهلاك الموارد وبطاقة   ــبة اسـ ــة إلى تطبيق تقنيتي محاسـ كربلاء، وهدفت الدراسـ

ــركـات القطـاع العـام المختلط   الأداء المتوازن وفق إطـار متكـامـل في إحـدى شــ

ي شـركة الكندي لإنتاج اللقاحات والأدوية البيطرية بوصـف  الصـناعي والمتمثلة ف

ــبة الكلفة  ــتراتيجية في مجال محاسـ هذه التقنيات من أهم تقنيات إدارة التكلفة الاسـ

ابي  ار الرقـ ل الإطـ امـل بين التقنيتين أعلاه في تفعيـ ار دور التكـ ة، مع إظهـ والإداريـ

لذي يســتهدف تعظيم  لإدارة مخاطر المشــروع المحدث بوصــفه أحد أطر الرقابة ا

قيمة الوحدة الاقتصادية وتعزيز أدائها الاستراتيجي ، وتوصل البحث للاستنتاجات  

الاتية ان التكامل بين تقنيتي محاســــبة اســــتهلاك الموارد وبطاقة الأداء المتوازن  

ــل من نـاحيـة تفعيـل الإطـار الرقـابي لإدارة مخـاطر   ــهم في تحقيق نتـائج أفضــ يســ

ل الذي يؤدي إلى زيادة قيمة الوحدة الاقتصـادية، وكذلك  المشـروع المحدث وبالشـك

ينعكس   تهلاك الموارد وبطاقة الأداء المتوازن سـ بة اسـ ان التكامل بين تقنيتي محاسـ

بشــكل إيجابي على الأداء المســتقبلي للوحدة الاقتصــادية فضــلاً معالجة العديد من  

تلك التكاليف    المشــكلات منها تخفيض التكاليف وذلك عن طريق احتســاب وتحديد

ــيات   ــها، وكانت اهم التوصـ ــلوب علمي أكثر دقة ومن ثم العمل على تخفيضـ بأسـ

العمل على إجراء التكامل بين محاســبة اســتهلاك الموارد وبطاقة الأداء المتوازن  

ــكل الذي يعظم من   ــروع وبالشــ بهدف تفعيل الإطار الرقابي لإدارة مخاطر المشــ

 .قيمة الوحدة الاقتصادية عينة البحث  

    Wisutteewong:2015)  &(Romphoدراسة:   .3

Linking Balanced Scorecard and COSO ERM in Thai 

Companies  

ــار   واط المتوازن  الأداء  ــة  ــاق بط ربط  ــث  ــات   COSO-ERMحي ــرك الشــ في 

 - 16التايلاندية، وهي دراسـة منشـورة في مجلة سـياسـة الإدارة والممارسـة/ المجلد  

 ــ (  BSCة على العلاقـة بين بطـاقـة الاداء المتوازن )العـدد الثـاني، وهـدفـت الـدراســ

الإطار المتكامل، ومن اهداف الدراســـة فحص   -الفعال    COSO-ERMالناجح و 

ة الاداء المتوازن   اقـ ذ بطـ اح تنفيـ ايير أفضـــــل   BSCنجـ ا لمعـ اســـــه وفقًـ ا تم قيـ كمـ
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ــتراتيجية ، لفحص إدارة  ــة بالمنظمة التي تركز على الاســ ــات الخاصــ الممارســ

)البيئة    COSO ERMســـســـة الفعالة باســـتخدام ثمانية مكونات من  مخاطر المؤ 

الداخلية، تحديد الأهداف، وتحديد الحدث، وتقييم المخاطر، والاســتجابة للمخاطر،  

وأنشــطة الرقابة، والمعلومات والاتصــالات، والمراقبة،  فحص العلاقة بين تنفيذ  

 لإدارة المخاطر المؤسسية.  COSO( الناجح ونظام  (BSCبطاقة الاداء المتوازنة

 RISK MITIGATION(: Kusrini:2021 &Sahraenدراسة: ) .4

USING INTEGRATION ENTERPRISE RISK 

MANAGEMENT AND BALANCED SCORECARD 

MODEL 

(ACase Study in aConsulting Services Company in Indonesia  )

بطاقة   نموذج  الشركات مع  إدارة مخاطر  تكامل  باستخدام  المخاطر  التخفيف من 

خدمات استشارية في إندونيسيا(، وتهدف  الأداء المتوازن)دراسة حالة في شركة  

الدراسة الى تحديد إلى أي مدى يمكن للشركات تطبيق إدارة المخاطر المؤسسية  

إدارة   تكامل  يساعد  أن  يمكن  وكيف  المتوازن،  الأداء  بطاقة  منظور  على  بناءً 

المخاطر المؤسسية وبطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات الإدارية. تم إجراء  

اهم  ال وكانت  كمية،  شبه  طرق  باستخدام  استشارية  خدمات  شركة  في  دراسة 

تحديد   الدراسة  لهذه  يمكن  انه  أربعة    36الاستنتاجات  على  بناءً  خطرًا  حدثاً 

وتقييمها   المخاطر  هذه  تحليل  تم  ثم  المتوازن،  الأداء  قياس  بطاقة  في  منظورات 

يجب معالجتها،   التي  الأولوية  ذات  المخاطر  قاعدة للحصول على  وقبول  وتقليل 

المخاطر   قبول  استراتيجية  تنفيذ  ويتم  المخاطر،  وحجم  مستوى  على  استراتيجية 

للمخاطر ذات المستوى المنخفض والتي لا تتطلب معالجة خاصة والتي ليس لها  

معالجتها   يجب  أولوية  هي  المخاطر  وتقليل  المشاركة  الشركة،  بقاء  وتهدد  تأثير 

الت  يوازن  يمكن أن  المؤسسية وبطاقة الأداء ايضا حيث  المخاطر  إدارة  كامل بين 

المتوازن بين تحسين أداء الشركة وإدارة المخاطر اذ يسهل هذا التكامل على الإدارة 

 التحكم في جميع العناصر ومراقبتها. 

 المبحث الثاني: الاطار النظري

 Enterprise Risk:(ERME)أولا: تقويم ادارة مخاطر المشروع 

Management Evaluation 

تواجه الوحدات الاقتصـادية عدد لا يحصـى من المخاطر المحتملة بما في ذلك التهديدات  

ــية التي يمكن ان تؤثر على   ــاس ــرية هذه المتغيرات الاس البيئية والتجارية والموارد البش
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( وان نموذج ادارة المخاطر  Parvaneh, et at ,2021:122جدول الاعمال التجارية )  

اللجنة المنظمة الراعية يقلل من المخاطر باسـتخدام تقنيات  المتعلق ب   (ERM)للمشـروع  

ادا الى اطـار عمـل ادارة المخـاطر ) ــتنـ ة اســ  Amirudin etادارة المخـاطر المختلفـ

at.,2017  ــتراتيجيـة ــد للرقـابـة على المخـاطر التنظيميـة المرتبطـة بـاســ (  كمـا انـه يرشــ

( ،  (Prewett&Terry,2018(  Giannoukou&Beneki,2018الشـركة وادائها )  

ــادية    طار ان ا ــتخدمها الوحدات الاقتصــ ــروع يعرف بانه اجراءات تســ مخاطر المشــ

ــلبي او ايجـابي في قـدرة  ــكـل ســ والغرض منهـا ادارة مخـاطر والتي يمكن ان تؤثر بشــ

ــيـة ومـدى تحقيقهـا للنجـاح ــاديـة التنـافســ  :Blocher, et al., 2019) الوحـدة الاقتصــ

ــتخـدمهـا الوحـدة الاقتصــــاديـة لتحـديـد  ويمكن تعريفـه على أنـه الاجراءات  (15 التي تســ

 Garrison etالمخاطر وتطوير الطرائق للاســتجابة التي تضــمن من تحقيق اهدافها )

al., 2018: 12  ــروع بـانـه ( ، وقـد عرف معهـد المـدققين الـداخليين اطـار مخـاطر المشــ

تقبل بهدف ادارة المخاطر والذ ي يسـهم  الاطار المتكامل والمنظم والذي يركز على المسـ

في ايجاد طرائق لإدارة وتحسـين المخاطر ذات الاهمية الكبيرة لمجلس الادارة والادارة  

ــتراتيجيـة والعمليـات والتخطيط   ويركز هـذا الاطـار على العوامـل الجوهريـة كـالاســ

ــاديـة في البيئـة   والرقـابـة والتقنيـة لتقويم وادارة عـدم اليقين التي تواجـه الوحـدات الاقتصــ

ا )الـداخليـة والخـار اميكيـة الحـاليـة  ( ، و Soltani , 2007 : 617جيـة لهـ دينـ في البيئـة الـ

اتجــاهــات مختلفــة. المخــاطر ومن  للعــديــد من  المنظمــات   Parvaneh et) تتعرض 

al.,2021:122).    لقـد جـاءNorton    وKaplan    بفكرة بطـاقـة الأداء المتوازن ، والتي

اس الأداء ولكن الي في قيـ ا على منظور الزبون    لا تركز فقط على المنظور المـ أيضـــــً

الأربعــة   المنــاظير  أو  ان الابعــاد  التعلم والنمو  الــداخليــة ومنظور  العمليــات  ومنظور 

مترابطة ويقال أن لها علاقة أســاســية في ضــمان تحقيق الوحدة لأهدافها. لذلك تســتخدم  

الي للوحـدة الاقتصــــاديـة. الي وغير المـ   بطـاقـة الأداء المتوازن لقيـاس كـل من الأداء المـ

إلى إدارة مخاطر المشـروع والسـلطة التي من خلالها تكتسـب    ERMيشـير مصـطلح  و 

شــركة في صــناعة معينة الوصــول إلى الضــوابط وتســتغل وتراقب المخاطر من جميع  

المصــــادر لتعظيم قيمة الشــــركة في المدى البعيد والقيمة قصــــيرة الأجل لأصــــحاب  

ا هائلاً لصــالح الشــركات الدولية  المصــلحة. وتشــهد إدارة المخاطر المشــروع حاليًا نموً 

بأن ادارة مخاطر المشـروع    (Saeidi et al., 2019)والشـركات والمؤسـسـات، ويؤكد  

(ERM  هي جهد منسـق لتنسـيق المخاطر التي تحرك تركيز مهمة إدارة المخاطر من :)

ــكل متزايد، ويرجع هذا التحول في   ــوبة بش كونها دفاعية في الغالب إلى هجومية ومحس

اقش  الترك ــيق المخـاطر وينـ ــروع هي جهـد منظم لتنســ يز إلى أن إدارة المخـاطر المشــ

( هي طريقة متكاملة تزيد من قيمة الوحدة  ERMالباحثين بأن إدارة مخاطر المشــروع)

الاقتصــــادية عن طريق تقليل عدم اليقين المتأصــــل في الطريقة التقليدية، مما يقلل من  



  المستنصرية  مركز  في   الاقتصادية الدراسات لقسم  السنوية العلمية  الندوة  لوقائع  خاص عدد
 2023 للعام  والدولية  العربية  للدراسات

 

316 

 

ية
اد
ص
فت
لا
 ا
ت
سا
را
لد
 ا
سم

لق
ة 
وي
سن

 ال
ية
لم
لع
 ا
وة
ند
ال

 

ــتقرار الأربـاح، و  تعزيز كفـاءة رأس المـال، وخفض التكـاليف  تقلـب عـائـد المخزون، اســ

ــاهمين وأن إدارة  المتوقعـة لرأس المـال الخـارجي والرقـابـة التنظيميـة وتعظيم قيمـة المســ

وقام مجموعة من    مخاطر المشـــروع هو عملية متكاملة تؤدي الى زيادة قيمة الشـــركة.

ــروع الا انه على الرغم من ذلك، عادة   الباحثين ببناء وتقديم نماذج لإدارة مخاطر المشـ

أن إطـار   احثين بـ ا يرى البـ اذج    (ERM COSO)مـ د من أكثر النمـ د واحـ ل يعـ امـ المتكـ

بـالثقــة   بنيــة تحتيــة لإدارة    (Yap & Yap,2018)جـدارة  حيــث  يوفر هـذا الإطـار 

المخاطر والتي تتكون من ثمانية أجزاء يجب دراســتها لكل فئة من الفئات الموضــوعية  

ــروع    الأربع ونتيجة لذلك  يدمج كل ــر إدارة المخاطر المشــ ــتوى تنظيمي عناصــ مســ

 (Saeidi et al., 2019) الثمانية في أحد المحاور الأربعة لأهداف الشركة وهي:

البيئة الداخلية والتي وفقًا لوصف هذا الإطار لمكونات إدارة مخاطر المشروع   .1

( الأخرى، حيث يمثل مجموعة    ERMتعمل بمثابة الأساس لجميع مكونات ) 

متنوعة من المعايير مثل مدى تقبل الشركة للمخاطر وفلسفتها في إدارة  

يحدد المدير  المخاطر وكفاءتها وتنمية قيم العاملين وأخلاقياتهم  وكيف 

 السلطة داخل الشركة .  المسؤولية و 

تحديد الهدف: عملية تحديد الأهداف للشركة بحيث تتوافق مع مهمتها وتحملها    .2

 للمخاطر. 

تحديد الأحداث: بما في ذلك تحديد كل من المخاطر والفرص التي يمكن أن   .3

 . تؤثر على تحقيق أهداف الجهة من البيئة الداخلية و البيئات الخارجية

تقييم المخاطر: تسمح هذه العملية للشركة في النظر بكل من تأثير وإمكانية    .4

الأحداث المستقبلية ، وتوظف كليهما منهجيات كمية ونوعية لتحليل المخاطر  

 وتقيم الآثار الإيجابية والسلبية للأحداث المحتملة على الشركة بأكملها. 

عل )التجنب، أو التقليل، أو  الاستجابة للخطر: يجب على الإدارة اختيار رد ف  .5

القبول، أو المشاركة( التي تتماشى مع تحمل الشركة للمخاطر والرغبة في  

 المخاطرة . 

رقابة الأنشطة: هذه هي السياسات والعمليات التي تساعد المديرين في ضمان   .6

تلك المخاطر يتم تنفيذ الاستجابات بنجاح على كل مستوى من مستويات  

 المنظمة. 

والاتصالات : وينبغي تحديد المعلومات ذات الصلة وتوصيلها   المعلومات .7

لتمكين كافة العاملين في الوحدة الاقتصادية من تنفيذ مسؤولياتهم  فيما تعلق  

 بإدارة المخاطر . 
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الرقابة: يتم تقييم عملية وأنشطة إدارة مخاطر المشروع من خلال إجراء    .8

رة، أو كليهما والتعديلات  التقييمات المنفصلة، وإجراءات الإدارة المستم

 الضرورية . 

وفقًا لهذه الفكرة ، فإن نظام إدارة مخاطر المشروع للوحدة الاقتصادية يجب أن يكون  

 & Baba Ahmed) في وضع يمكنها من تحقيق الأهداف الأربعة التالية:

Megnounif,2020) 

 الشركة .  ( الاستراتيجية: ويشير إلى أهداف عالية المستوى تتوافق مع مهمة 1) 

( العمليات: وتشير إلى مستوى الأهداف القصيرة التي تتعلق بالاستخدام الكفء  2) 

 والفعال للموارد . 

 ( الإبلاغ: ويشير إلى جودة نظام تقارير الشركة. 3) 

( الامتثال: يشير إلى العمل بموجب التعليمات واللوائح والمعايير المقبولة بشكل  4) 

 عام. 

ــبية والمالية  ولأن هذا الإطار قد  ــة من أبرز المنظمات المحاسـ تم اعتماده من قبل خمسـ

في الولايات المتحدة، وبالتحديد معهد المحاسبين الاداريين، جمعية المحاسبة الأمريكية،  

ــبين القانونيين، ومعهد المدققين الداخليين، والمديرين الماليين   المعهد الأمريكي للمحاســ

ــركات ذلك النطاق    الدولي ،ونظرا لأهمية هذا الإطار ــى الباحثين بأن تتبنى الشــ يوصــ

ث ان تقييم   ة إدارة مخـاطر    ERMحيـ ة حول مرحلـ ــئلـ ار بعض الأســ ذ في الاعتبـ أخـ يـ

ــركة )تتراوح من عدم التنفيذ إلى التنفيذ الكامل( أو تلك التي تعامل)   ــروع في الشـ المشـ

ERM  ا مثـل تقييم ــالحًـ إدارة مخـاطر  (  على أنـه متغير وهمي قـد لا يكون موثوقًـا أو صــ

ئلة المتعلقة بمرحلة إدارة مخاطر المشـروع   المشـروع التي تأخذ في الاعتبار جميع الأسـ

(ERM  ،)   وتعد الرقابة الداخلية احدى الادوات التي من خلالها يتم ادارة موارد الوحدة

الاقتصــادية  وقياســها ومراقبتها فضــلا عن انها تودي  دور مهم في منع وكشــف الغش  

الموارد وهذا ما جعلها تصبح جزءا مهما من العمل الاداري , وتبرز اهمية   وحماية تلك

ــطـة الاقتصــــاديـة وازديـاد حجم الوحـدات   ــع الكبير في الانشــ هـذا الـدور نتيجـة التوســ

ــع مما ادى الى حاجة الادارة العليا الى تفويض   ــارها على نطاق واس الاقتصــادية وانتش

مختلفة داخل الوحدة الاقتصـادية وهذا بدوره  مسـؤولياتها وصـلاحياتها الى المسـتويات ال

يؤكد على ضـرورة الاهتمام بموضـوع الرقابة خاصـة في ظل تقنية المعلومات وضـبطها  

باطار واســع ملازم  لها والمتمثل بالحوكمة ومن ثم فان هذا يســتدعي وجود اطار وهو  

إطـار    COBITاطـار   الـذي جـاء لتحقيق الاهـداف   COBIT، ويعـد  من أهم الاطر 
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د   ا لقواعـد  الحوكمـة , وقـ ا من تقنيـات مع اخضــــاعهـ ا يتعلق بهـ ة للمعلومـات ومـ ابيـ الرقـ

ميته من الأحرف الاولى لــــــ    Control Objectives for Informationجاءت تسـ

and Related Technologies    ات ات والتقنيـ ة للمعلومـ ابيـ التي تعني الأهـداف الرقـ

)الهدف الرقابي( المتمثلة في الاجراءات او   المتعلقة بها ، والمقصــود بالأهداف الرقابية

ــبطها   ــميمها وضـ ــواء أكانت يدوية أم آلية يتم تصـ ــات او في النظم الهيكلية سـ الممارسـ

ــركة ، ومنع وقوع أي أحداث مرغوب فيها   ــمن بطريقة مقبولة تحقيق أهداف الشـ لتضـ

ــحيحهـا عنـد حـدوثهـا ) ــافهـا وتصــ ( . ويرى )  COBIT 4.1, 2007: 5يتم اكتشـــ

COBIT5,2012:14ان إطـار )COBIT    ة ابـ ة   للرقـ داخليـ د   الـ  أهم   من واحـدا  يعـ

 من اقتراح مجموعة إلى يهدف تقنية المعلومات الذي  مجال حوكمة   في  التطورات  

ــات أفضــل  والتقنية   الالكترونية  المعلومات لنظم التدقيقية والعمليات الحوكمة ممارس

 في   المطبقة   المعلومات   تقنية   أهداف   بين التوافق   على تحقيق التأكيد بها مع   المتصـلة

الشــركات , ومن بين ذلك عن مســاعدة المســؤولين عن تقنية   تلك  وأهداف  الشــركات 

ا   ــركـة في معرفـة مـدى تطبيق حوكمـة تقنيـة المعلومـات فيهـ ومن ثم  المعلومـات في الشــ

ــاعـدة ــول على فـائـدة كـاملـة من معلومـاتهـا ، ومعر مســ ــركـة في الحصــ فـة الأخطـار  الشــ

ــل الفرص المتعلقة بتقنية المعلومات ، مثل الزبائن   ــول الى أفضـ المحيطة بها ، والوصـ

 والمستثمرين  وإنتاجية الموظفين وتوقيت الإنتاج والخدمة السريعة

 Sustainable Balancedبطاقة العلامات المتوازنة المستدامة: ثانيا: 

Scorecard 

 أ.مفهوم وأهمية بطاقة العلامات المتوازنة المستدامة  

المتوازنــة)  العلامــات  بطــاقــة  الرؤيــة  BSCتعــد  لترجمــة  تقنيــة  للأكــاديميين  ــا  وفق  )

اعد في نجاحها وتوفير   ركات في معايير واهداف محددة يمكن ان تسـ تراتيجية للشـ والاسـ

ــركـة وقـدرتهـا  خـارطـة طريق لتحقيق هـذه الاهـداف وبـالتـالي فهي معيـار لتقويم ا دائ الشــ

ا )  Hsiao et)( ، وقـدمـت دراســــة   Amggadini et at,2021على تحقيق اهـدافهـ

al.,2022)     ــرة، والتي ــتدامة المعاصـ ــبة الاسـ ــاملة على أبحاث محاسـ نظرة عامة شـ

ــمنـت   ــورة في   1283تضــ . حيـث  (2020-2014)مجلـة للفترة  54مقـالـة أكـاديميـة منشــ

هو الموضوع الأكثر بحثاً، أو تركز على نطاق  توصلت الى ان الإفصاح عن الاستدامة  

واسـع في الاسـتدامة، وعلى اسـاس هذا التحليل تم  تطوير إطار عمل مفاهيمي لتأثيرات  

ــات   ــائدة والنتائج العملية والتناقضـ ــوعات السـ ــة الموضـ ــتدامة ومناقشـ ــبة الاسـ محاسـ

تطوير  الواضـــحة، مما يعكس الاتجاهات الحديثة وحالة معرفة محاســـبة الاســـتدامة و 

ات   ة عـدة تعريفـ ة العلامـات المتوازنـ اقـ ة. وعرفـت بطـ ــتقبليـ ال للبحوث المســ جـدول أعمـ
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ومنها الاتي : هي اداة يتم بموجبها ترجمة اسـتراتيجية الشـركة الى مجموعة متكاملة من  

ــتراتيجيتها ــركة لاس ــرات للأداء التي تعكس مدى تحقيق هذه الش  garrison et)المؤش

al.,2015:490)      تراتيجي ، او هي احدى التقنيات الرائجة في مجال تقويم الاداء الاسـ

ــرات مالية وغير مالية والتي تعكس محاور مختلفة للأداء المتعلق   لاحتوائها على مؤشــ

ــركات   (، وهناك من يرى ان بطاقة العلامات   (Weygand,et.,al.,2002:270بالشـ

ــرورية في نموذج الادا ء التقليدي لإيجاد المجال لقويم اداء المتوازنة هي التغيرات الضـ

الوحدة الاقتصـــادية ليكون اكثر شـــمولية وفاعلية لأداء الوحدة الاقتصـــادية ، وتســـاعد  

ات القرار في الوحـدة   ــتويـ ة التكـامـل لجميع مســ ة في عمليـ ة العلامـات المتوازنـ بطـاقـ

ــتراتيجية   وتحديد  الاقتصــادية لانجاز عملية التخطيط والتي تهدف لصــياغة وتنفيذ الاس

اسـلوب القياس السـليم وفرض الضـوابط الرقابية والتغذية العكسية وهي تساعد في عملية  

 .(Laury , et  al., 2020 : 2)الرقابة على تنفيذ الاستراتيجية

 العلامات المتوازنة ب. أهمية بطاقة

 : تتمحور اهمية تقنية بطاقة العلامات المتوازنة بما يلي 

ــتراتيجية ولكافة مناظير   .1 ــياغة لنموذج الهرمي للأهداف الاسـ ــاعدة في صـ المسـ

ــتراتيجيـة الاعمـال والمتوقعـة مع كافة   بطـاقة العلامات المتوازنة والنـابعـة من اســ

 ( Radu , 2012: 456اهداف المنظور المالي.) 

ــتراتيجيـة عن طريق توجيـه    .2 ان بطـاقـة العلامـات المتوازنـة هي تقنيـة لتنفيـذ الاســ

ــتراتيجيـا  ا ــاعد على النجـاح والمرتبطـة اســ نظـار المـديرين الى العوامل التي تســ

ــيق   ــافـة كونهـا تقنيـة تعمـل على تنســ ومكـافـاتهم على تحقيق هـذه العوامـل بـالإضــ

  (Blocher, et al ., 2019:46)الجهود داخل الوحدات الاقتصادية.

والبيئي كونهــا   .3 الاجتمــاعي  المخــاطر والمنظور  بمنظور  منــافع مرتبطــة  تحقق 

تســــاهم في توليد قيمة اقتصــــادية وتحديد علاقة الســــبب والنتيجة لقويم المنافع 

 (Horngren , et al.,2015: 505 - 506البيئية والاجتماعية.)  

اسي للأهداف تحديد المؤشرات في بطاقة العلامات المتوازنة ، يمثل الدافع الاس  .4

الاســتراتيجية للوحدة الاقتصــادية وتحقيق متطلبات التنافس وتمكين الشــركة من  

مراقبة النتائج المالية ومراقبة التقدم عن طريق بناء القدرات واكتسـاب الاصـول  

 (. Christinian&Beiman,2007:24غير الملموسة. )

 

 

 ج. منظورات بطاقة العلامات المتوازنة المستدامة
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ن بطاقة العلامات المتوازنة مجموعة من المنظورات التي يمكن توضيحها  تتضم  

 كالاتي : 

يتضــمن المنظور المالي مجموعة من المؤشــرات المهمة والتي    :المنظور المالياولا:  

درة للوحـدة   دى القـ ــرات الاخرى كمـ ة والمؤشــ ــوقيـ ة الســ ة والقيمـ دار الربحيـ تقيس مقـ

اهمين )الاقتصـادية في تحقيق رضـا   (،  وان    Blocher , et . al . , 2010 : 12المسـ

بطاقة العلامات المتوازنة تبقي على المنظور المالي لان المؤشـرات المالية لها قيمة في  

تلخيص النتائج الاقتصــادية للأنشــطة التي حدثت فضــلا عن انها تشــير الى ما اذا كانت  

تحقيق الارباح وتعزيزها , والمنظور   اسـتراتيجية الوحدة الاقتصـادية و تنفيذها تسـهم في

تثمار , القيمة الاقتصـادية   المالي يتعلق بقياس الربحية, الدخل التشـغيلي, العائد على الاسـ

ــافـة , وغيرهـا ) (  .  ويركز المنور المـالي لبطـاقـة  Horngren,et.,al.,2009:3المضــ

اس الادا ة المســـــاهمين عن طريق قيـ ة على تعظيم قيمـ ات المتوازنـ الي في  العلامـ ء المـ

ــببـات هـذه  ــير ، واظهـار نتـائج الاحـداث والقرارات دون التركيز على مســ الاجـل القصــ

النتائج والاهداف وفقا للمنظور المالي للوحدات الاقتصــادية الهافة لتحقيق الربح وتكون  

ــتثمارات ويركز هذا المنظور على مقاييس   ــاهمين بعائد على الاسـ موجهة لتزويد المسـ

س نمو المبيعـات وتخفيض التكـاليف وتتزامن اهـداف المنظور على توليـد  الاداء التي تقي 

 . Zimmerman , 2017 : 628  )القيمة )

ــكـل منظور الزبـائن مجموعـة من المقـاييس والتي تؤثر على  ثةانيةا: منظور الزبةائن   : يشــ

الجودة الوظيفية والتكلفة المنخفضــة ويركز هذا المنظور على المؤشــرات منها رضــا 

ــادية من وجهة    الزبائن ــعادة ، ويقوم منظور الزبائن بتقويم الوحدة الاقتصـ وتحقيق السـ

ه او يحص على الخـدمـة من الوحـدة   ــة بـ ذي يقتني المنتجـات الخـاصـــ نظر الزبون الـ

الاقتصـادية وتقارن وجهة النظر مع الموقف التنافسـي من حيث السـعر والجودة وتطوير  

( ، وان   Weygandt , et al.,2018 : 469وابتكـار المنتجـات وخـدمـات المنتجـات )  

ــة ، قد جعل من   ــدة المنافس التطورات التي حدثت في بيئة الاعمال والتي اهمها زيادة ش

منظور او منظور الزبون هو الاسـاس في الوصـول لتوليفة الايرادات المتعلقة بالأهداف  

ــركـة في بيئـة   ــبـاب بقـاء الشــ ــركـة وبـالتـالي نجـاحهـا, كمـا ان من اســ الاعمـال  المـاليـة للشــ

ــه   ــات متطلب وتلبيــة  الزبون  على  التركيز  هو  في ظلهــا  للنجــاح  وتحقيقهــا  ــيــة  التنــافســ

Hansen&Mowen,2003:408)  ــرات المؤشــ ــمن هـذا المنظور بعض  ( ، ويتضــ

ة  د البيع، التكلفـ ا بعـ ة التي تعكس هـدفـه ابرزهـا رضــــا الزبون, خـدمـات مـ ــيـ الاســــاســ

ن جدد، الاحتفاظ بالزبائن، تسـليم  المنخفضـة، الاسـتجابة لرغبات الزبائن، اكتسـاب زبائ 

ــوقيـة ) الكواز والخفـاجي ، ــة الســ (  101:2019المنتجـات في الوقـت المحـدد , والحصــ

(,hopf,et.,al.,2012:7  . ) 



  المستنصرية  مركز  في   الاقتصادية الدراسات لقسم  السنوية العلمية  الندوة  لوقائع  خاص عدد
 2023 للعام  والدولية  العربية  للدراسات

 

321 

 

ية
اد
ص
فت
لا
 ا
ت
سا
را
لد
 ا
سم

لق
ة 
وي
سن

 ال
ية
لم
لع
 ا
وة
ند
ال

 

ــمن منور العمليـات الـداخليـة مقيـاس مـدى كفـاءة ثةالثةا: منظور العمليةات الةداخليةة : يتضــ

ــاديـة في تقـديم المنتجـات والخـدم ـ ات ، ويركز هـذا المنظور على  وفـاعليـة الوحـدة الاقتصــ

تقويم نوعية العمليات التشـغيلية او التجارية الداخلية الحاسـمة لتحقيق النجاح عن طريق  

ــادية   ــلة قيمة القيمة للوحدة الاقتصــ ــلســ التقويم لكافة الجوانب والعمليات المرتبطة بســ

لتأكد من ان والشـاملة لتطوير المنتج والانتاج والتسـليم وخدمات ما بعد البيع، ولغرض ا

، وتم تحـديـد   (Weygandt , et .al . , 2018 : 469الوحـدة تعمـل بكفـاءة وفـاعليـة)  

 ( Drury , 2018 : 579)  العمليات الداخلية بثلاثة عمليات  وهي كالاتي : 

دة   .أ ائن وتطوير منتجـات جـديـ ات للزبـ أ بمتطلبـ ات تتنبـ ار : وهي عمليـ ة الابتكـ عمليـ

وبالإمكان تشـبيه هذه العملية بالموجة الطويلة لتوليد القيمة  لمقابلة هذه المتطلبات  

 (.  Hansen & Mowen , 2007 : 75للوحدة الاقتصادية )

ــغيـل : وتهتم هـذه العمليـة بـإنتـاج المنتجـات وتقـديم الخـدمـات بـدايـة من   .ب عمليـة التشــ

ات   ات عن طريق تطبيق التقنيـ دمـ ات او الخـ ــليم المنتجـ ة بتســ ايـ امر الزبون ونهـ

بالتشـغيل والانتاج ولزيادة الكفاءة التشغيلية وبالإمكان تشبيه هذه العملية    الخاصـة

 بالموجة القصيرة لتوليد القيمة للوحدة الاقتصادية .

د البيع ومن   .ت ازة بعـ ائن ممتـ ات للزبـ دمـ ديم خـ د البيع : وهي تقـ ا بعـ ة مـ دمـ ة خـ عمليـ

 Braunالضـروري ان تكون هذه الخدمات حسـاسـة وسـريعة لتقديمها للزبائن)  

& Tietz , 2018 : 612    وان المدراء التنفيذيون يحددون معايير العمليات ، )

ــاديـة تحقق التفوق في المجـال التي   الـداخليـة التي عنـدمـا تنفـذ فـأن الوحـدة الاقتصــ

أنها ان تبقي و تحافظ على   تعمل به , وتتعلق هذه المعايير بتقديم مقترحات من شـ

ة كافة المتطلبات والامكانيات التي تسـاعد الزبائن في الاسـواق المسـتهدفة ودراس ـ

ــرات منظور العمليـات الـداخليـة فهي تركز   في تلبيـة متطلبـات الزبـائن , امـا مؤشــ

ــليم الفوري، معدلات   في معدلات التلف، وقت الانتظار، دوران المخزون، التسـ

دة   اعـادة الفحص، النمو في جودة الخـدمـات المقـدمـة ، وعـدد المنتجـات الجـديـ

وكل هذا يتمحور ضـمن سـلسـلة القيمة التي تركز على ثلاث عمليات    المخططة ,

اجي   د البيع ) الكواز والخفـ ا بعـ ار, العمليـات ، وخـدمـات مـ ــيـة وهي الابتكـ رئيســ

101:2019 .) 

اييس توثر على  رابعةا: منظور التعلم و النمو لتعلم والنمو على مقـ ــمن منظور  : يتضــ

ــادية على تطوير الموار ــرية والافادة منها للتحقيق الاهداف  القدرة للوحدة الاقتص د البش

تقبل )    تراتيجية في المسـ الاقتصـادية وتحافظ عليها   (Blocher, et al.,2010:21الاسـ

،   (Drury,2018:579)وتنميها لغرض تحقيق النمو وتحســين القيمة في الامد الطويل  

وق وتحقيق  تحقيق افضــل العمليات الداخلية التي تســتهدف تحســين قيمة المنتج في الس ــ
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النمو والتحسـين المسـتمر في اداءها يسـتلزم من الوحدة الاقتصـادية توافر البنية التحتية  

ــات  ــاقـ ــطـ والـ ــارات,  ــهـ ــمـ الـ ــات,  ــيـ ــلـ ــابـ ــقـ الـ ــدرات,  ــقـ الـ ــي  فـ ــة  ــلـ ــثـ ــمـ ــتـ ــمـ الـ

(Horngren,et.,al.,2003:451)،  (sainaghi,et.,al.,2013:4)     وان المؤشـــرات

ركة على الابتكار من خلال تقديم  التي تنطوي تحت هذا المنظور تركز على قدرة الشــ ــ

ــفات المنتجات او الخدمات، القدرة على التعلم   منتجات او خدمات جديدة، تعديل مواصــ

من خلال تدريب واسـتخدام الموارد البشـرية في تحقيق اهدافها الاسـتراتيجية الان وفي  

ــافات التقنية الحديثة   ــتقبل، مدة التطوير والابتكار والتجديد، عدد الاضــ وبراءات  المســ

 (.butler,et.,al.,2011:4) الاختراع المسجلة

ــارة ان التطورات التي تمر بهـا  بيئـة الاعمـال الحـديثـة قـد جعلـت بطـاقـة   وممـا تجـدر الاشــ

ــتعمال المنظورات الاربعة فقط   ــر، على اســ العلامات المتوازية  غير مقيدة ولا تقتصــ

ــافة  منا ظير منها منظور خامس لغرض  المذكورة اعلاه ، اذ تم تطوير هذه التقنية بإضـ

ــتراتيجي وهذا يتمثـل في منظور   ــيع نطـاق هذه التقنيـة في مجـال تقويم الاداء الاســ توســ

المخاطر, كما ان من الدراسـات ما اضـافت منظور سـادس وهو البيئة المجتمعية ليصـبح  

( الى ان كل منظور    Butler et al., 2011:4عدد هذه المنظورات ســتة، ويضــيف )  

منظورات يتكون من مؤشـرات عدة للأداء واهداف تتعلق باسـتراتيجية الوحدة  من هذه ال

 الاقتصادية طويلة المدى.

ــبح من الموجهات  منظور البيئة المجتمعية:  خامسةةةا :  ان منظور البيئة المجتمعية اصـ

ــتمرارية وهنا بدأت   ــادية ترغب في البقاء والنمو والاسـ ــة لعمل الوحدة الاقتصـ الرئيسـ

ــتدام ولتحقيق المتطلبات البيئية   ــول للأداء المســ عمليـة البحث والتحرك بالاتجاه للوصــ

اء المسـتدام الى جانب  والاجتماعية لغرض المحافظة على اسـتمرار الانشـطة ويقاس الاد

 Radu , 2012 : 455مؤشرات الاداء المالي وبمساعدة مؤشرات الاداء الغير المالي) 

ــة بالأداء البيئي    ( ، ويتكون منظور البيئـة المجتمعيـة من مجموعة من المقـاييس الخـاصــ

والاجتماعي والتي تسـلط الضـوء على اهمية المسـؤولية البيئية والاجتماعية والاقتصـادية  

 Kalender & Vayvay , 2016هدف مشـترك ومنسـجم لقضـايا الاسـتدامة الثلاثة )  ك

: 78 )  . 

: تتعرض الشــركات لأنواع المخاطر التي تؤثر بشــكل كبير  : منظور المخاطر  سةةادسةةا

على ادائها المالي و التشـغيلي, لذا يجب على الشـركات ان تأخذ بالحسـبان هذه المخاطر  

إعـداد الخطط الكفي  ــرور &  وان تقوم بـ ا )ســ ارهـ الجـة اثـ ا ومعـ ا و التنبؤ بهـ إدارتهـ ة بـ لـ

( أن المخاطر أما تكون طبيعية  Kotze,et al.,2015:5( ، ويرى)  4:   2013كريكور,

مثل تهديدات الظروف الجوية لنشـاط الشـركة أو لممتلكاتها , أو تكون اقتصـادية تسـبب  
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ملية أدارتها وتوقع  بتوقف نشـاط الشـركة أو ضـياع مواردها, لذا من الضـروري أن تتم ع

حدوثها بدقة عالية حتى تسـتمر الشـركة بنشـاطها وتوجد نوعين من المخاطر التي تواجه  

 (   Kotze, et al., 2015:104الوحدة الاقتصادية: )

ــوقيـة  .1 ــمى المخـاطر النظـاميـة بـالمخـاطر العـامـة او الســ المخـاطر النظـاميـة : وتســ

ية والاجتماعية ولا يمكن  والتي تتعرض لها جميع الوحدات الاقتصـادية وال ياسـ سـ

الحد من هذه المخاطر مثل مخاطر الاضــــرابات العامة او الانقلاب او الكســــاد  

ــنيفها الى نوعين من   ــعار والتي يمكن تصــ ــخم والتغيرات العامة بالأســ والتضــ

 الخاطر وهي المخاطر المالية ومخاطر الاعمال  

ائية او الغير الســــوقية المخاطر غير النظامية : ويطلق عليها المخاطر الاســــتثن  .2

ــتقلة عن   ــادية وبذلك تكون مسـ وعادة تحدث بفعل عوامل تخص الوحدة الاقتصـ

 المخاطر السوقية وتتأثر بها الوحدة الاقتصادية بمفردها.  

 الجانب التطبيقي  –المبحث الثالث 

 Test hypothesesاختبارات فرضية البحث :

 التحليل الاحصائي 

ــوائية على العاملين    للاسةةةةتبانة الالكترونيةاولا: تم التوزيع   ــورة عشــ :  بصــ

ــارف العراقية ، وكانت عدد الاجابات ) ــتبانة ، وكانت العملية  105بالمصـ ( اسـ

 الاحصائي.  SPSSللتحليل بتحويل البيانات من الاكسل وادخالها في برنامج  

نباخ  : وكانت القيمة لمقياس الفاكرو   ثانيا:  فحص ثبات وصةدق اسةئلة الاسةتبانة

 %( وهي تعنبر نسبة عالية. مما يدل على ثبات وصدق الاستبانة.89=)  

 ثلثا: تحليل الاسئلة الديموغرافية.

( ،   52( اما عدد الاناث هو ) 53: الذكور يســـاوي )   عدد المجيبين للاسةةةتبانة .1

ــي ، وعنـد   ــيـل الـدراســ ــب النوع والتحصــ وتم توزيعهم في جـدول مزدوج حســ

ة ال ه نجـد اعلى فئـ ــبـة )ملاحظتـ الوريوس بنســ ا  42بكـ %( من حجم العينـة، ويليهـ

% ( ،  أما بالنســبة للدكتوراه فكانت النســبة )  25شــهادة الدبلوم كانت النســبة )  

تير هي  )  12 هادة الماجسـ بة شـ هادة الدبلوم  10% ( وكانت نسـ بة شـ %( ، اما نسـ

ــر جيـد للعـاملين في المصــــارف من حيـث  11العـالي كـانـت ) %( ويعُتبر مؤشــ

 (.1الدراسي كما في جدول رقم)  التحصيل

 للمجيبين الدراسي والتحصيل ( يمثل  النوع1جدول )                           
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التحصيل  

 الدراسي النوع 

دبلو

 م

بكالور 

 يوس

 دبلوم

 عالي 

ماج 

 ستير

دكتو

 راه 

المجم

 وع

 53 3 6 4 23 17 ذكر 

 52 10 4 8 21 9 أنثى

 105 13 10 12 44 26 المجموع 
 

الى   1: نجد ان أغلب العاملين هم من فئة)من  سنوات الخدمة بالعمل المصرفي .2

وفئة)    % ( 27سنة( بنسبة)   10 الى 6 من % ( ويليها فئة ) 39( سنوات بنسبة )5

 سنة بنسبة  15 )الى 11 من

( سنة    26الى  21% ( والفئة من )  8( سنة بنسبة )  20الى  16% ( وفئة )  12)  

( والشكل  2)% ( كما في الجدول    6فأكثر بنسبة )   26 منوالفئة  % (   8بنسبة )  

 .  (1رقم )

 ( سنوات الخدمة  2جدول )

 سنوات الخدمة  التكرار النسبة 

 سنة  5 الى 1 من 41 39%

 سنة  10 الى 6 من 28 27%

 سنة  15 الى 11 من 13 12%

 سنة  20 الى 16 من 9 8%

 سنة  25 الى 21 من 8 8%

 فأكثر 26 من 6 6%

 المجموع  105 100.0
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 ( 1شكل )
 

 

 

))توجد  : ووفق فرضية البحث والتي تنص على    رابعا: تحليل الاسئلة العلمية

بين   معنوية  دلالة  ذات  تأثير  وعلاقة  ارتباط  العلامات  علاقة  بطاقة  استخدام 

 .  المتوازنة المستدامة وادارة مخاطر المشروع

: وذلك لوصف مجتمع البحث وإظهار الخصائص    الاحصاءات الوصفيةاولا :  

 بالاعتماد على : 

للحصـول على المتوسـط  لإجابات أفراد عينة الدراسـة  :   الوسةط الحسةابي .1

يعطيها افراد مجتمع الدراسـة لكل  على الاسـتبيان أي احتسـاب القيمة التي  

 عبارة أو مجموعة من العبارات.

: الذي يمكننا من معرفة مدى التشــتت بين اوســاطها    الانحراف المعياري .2

 البحث وهما  الحســــابية.  وفي ادناه الاحصــــاءات الوصــــفية  لمتغيري

كُل متغير وبالتفصــيل ، وهي   المخاطر والبيئة المجتمعية وحســب فقرات

 ( وكما موضح في ادناه:4( وجدول رقم)3في جدول رقم )كما واردة 

 ( يمثل الاحصاءات الوصفية لمحور المخاطر 3جدول )

 المحور الاول : المخاطر 

 الةةةفةةةةقةةةةةةرات  ت 
الوسط  

 الحسابي
 تفسيره

الانحراف 

 المعياري 

1 

عمليات المصةةرف الحسةةاسةةة المرتكزة على الموارد 

لتقنية المعلومات المشةةةمولة ضةةةمن  والبنية التحتية  

 عمليات تقييم المخاطر

4.30 
موافق  

 بشدة
0.786 

2 
هنةاك حوادث لتقنيةة المعلومةات الرئيسةةةةةة التي لم 

 تؤخذ بالحسبان عند تقييم المخاطر
4.37 

موافق  

 بشدة
0.683 

41

28

13

9
8 6

المجيبين حسب سنوات الخدمة

سنة5الى 1من 

سنة10الى 6من 

سنة15الى 11من 

سنة20الى 16من 

سنة25الى 21من 
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 المحور الاول : المخاطر 

 الةةةفةةةةقةةةةةةرات  ت 
الوسط  

 الحسابي
 تفسيره

الانحراف 

 المعياري 

3 
العمليةات التي يتم فيهةا تقييم مخةاطر تقنيةة المعلومةات  

 المشمولة ضمن تقييم المخاطرإلى مجموع العمليات  
4.32 

موافق  

 بشدة
0.753 

4 
عةدد مرات تحةديةث ملف المخةاطر إلى متوسةةةةط عةدد   

 مرات التحديث في المصارف.
 0.889 موافق  4.19

5 
توجةد اقسةةةةةام متخصةةةةصةةةةةة لإدارة  المخةاطر في 

 المصرف.
 0.889 موافق  4.16

6 

تصةةةنيف المخاطر على اسةةةاس تقليل مخاطر العجز 

سةةةداد الزبائن للقروض الممنوحة لهم من قبل وعدم 

 المصرف

 0.949 موافق  4.06

7 
حوادث امن المعلومات التي تسةببت بخسائر مالية او 

 انقطاع في العمليات او التأثير على سمعة المصرف.
 0.891 موافق  4.07

8 
الوقت اللازم لتعديل امتيازات الاسةةتخدام والوصةةول  

 الموضوعة والمتفق عليها.الى مستوى الخدمات  
 0.812 موافق  4.07

9 

الخةدمةات التي تقةدمهةا تقنيةة المعلومةات والمتطلبةات   

الامنيةة لتقنيةة المعلومةات الى اجمةالي عةدد خةدمةات  

 تقنية المعلومات  

4.23 
موافق  

 بشدة
0.711 

10 
الدورات التي يقيمها المصةرف لقسةم امن المعلومات  

 مقارنة بالدورات الكلية
4.26 

موافق  

 بشدة
0.772 

11 
الخدمات التي تقدمها تقنية  تحديد رضةةةا الزبائن عن  

 المعلومات .
4.26 

موافق  

 بشدة
0.747 

12 
عمليةة تقويم لامن المعلومةات مقةارنةة بتطبيق  توجةد

 المعايير الدولية المقبولة.
4.28 

موافق  

 بشدة
0.826 



  المستنصرية  مركز  في   الاقتصادية الدراسات لقسم  السنوية العلمية  الندوة  لوقائع  خاص عدد
 2023 للعام  والدولية  العربية  للدراسات

 

327 

 

ية
اد
ص
فت
لا
 ا
ت
سا
را
لد
 ا
سم

لق
ة 
وي
سن

 ال
ية
لم
لع
 ا
وة
ند
ال

 

 المحور الاول : المخاطر 

 الةةةفةةةةقةةةةةةرات  ت 
الوسط  

 الحسابي
 تفسيره

الانحراف 

 المعياري 

 الاجمالي  

 

4.212 

 

موافق  

 بشدة
0.48155 

 

النظر الى الجـدول رقم) ــط  3بـ ــابي لمتغير المخـاطر =  ( اعلاه: نجـد ان الوســ الحســـ

يقع ضـمن فئة )موافق بشـدة ( ، حسـب تفسـير مقياس ليكتر الخماسـي . وهو   ( 4.2122)

( معناه ايضـــآ 481550.مؤشـــر جيد جدآ . اما بالنســـبة للانحراف المعياري يســـاوي )

ــتتهـا قليـل .أمـا   ــر جيـد جـدآ ممـا يـدل على ان هنـاك تجـانس في البيـانـات ومقـدار تشــ مؤشــ

 بالنسبة للفقرات فنجد أن الفقرات : 

( 1 , 2 , 3 , 9 , 10 , 11 , 12   ( 

وعددهن ســبعة يقعن ضــمن فئة موافق بشــدة ، اما بقية الفقرات وعددها خمســة يقعن  

بالنسـبة للانحراف المعياري فجميعهن اقل من واحد وهو مؤشـر  ضـمن فئة موافق ، اما  

 على أن التشتت بين الاوساط الحسابية قليل وهذا شيء جيد.

 

 ( يمثل الاحصاءات الوصفية للبيئة المجتمعية  4جدول )

 المحور الثاني: البيئة المجتمعية  

 الةةةفةةةةقةةةةةةرات  ت 
الوسط  

 الحسابي
 تفسيره

الانحراف 

 المعياري 

1 
الكةةادر  لتوفير  للمصةةةةةةارف  الامكةةانيةةة  تحةةديةةد 

 المتخصص لتقديم افضل الخدمات للزبائن  
 0.860 موافق  4.14

2 

اموال   المصةةةةةةارف على توظيف  تحةةديةةد حرص 

من   الخةةاليةةة  الاسةةةةتثمةةار  في مجةةالات  الزبةةائن 

 المخاطر.

 0.867 موافق  4.19
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 المحور الثاني: البيئة المجتمعية  

 الةةةفةةةةقةةةةةةرات  ت 
الوسط  

 الحسابي
 تفسيره

الانحراف 

 المعياري 

3 

تحديد مدى  قدرة  المصةةةرف على دراسةةةة توفير  

الخةدمةات وبكةل المحةافظةات ولجميع افراد المجتمع   

. 

4.29 
موافق  

 بشدة
0.756 

4 

الاهتمةام بةالشةةةةكةاوى المقةدمةة من الزبةائن وحةل  

جميع المشةكلات في وقت قصةير وبمسةاعدة ادارة 

 تقنية المعلومات.

4.28 
موافق  

 بشدة
0.803 

5 
تحديد مسةةتوى التوازن بين تقديم خدمات للزبائن  

 والمحافظة على حقوق حملة الاسهم 
 0.837 موافق  4.17

6 
تحةديةد تمويةل المشةةةةروعةات لإصةةةةحةاب الحرف 

 والمشاريع الصغيرة .
 0.903 موافق  4.14

7 
تحديد القروض الميسةةرة  لشةةريحة الشةةباب للحد  

 من البطالة.
 0.886 موافق  4.18

8 
لةلةمةواطةنةيةن  تةحةةديةةد   والةقةروض  الةمةنةح  تةقةةديةم 

 الدارسين خارج العراق.
4.24 

موافق  

 بشدة
0.754 

9 
تحديد الدعم والتشةجيع للمسةتثمرين لبناء الاماكن  

 الترفيهية والمحافظة على البيئة من التلوث .
 0.773 موافق  4.19

10 
المةةاليةةة   للخةةدمةةات  النمو  وتعزيز  تقةةديم  تحةةديةةد 

 السوق .والصحية لتلبية طلب  
 0.824 موافق  4.11

11 
تحةديةد مةدى توفير فرص العمةل للشةةةةبةاب  من  

 الذكور والاناث  على حد سواء.
 0.777 موافق  4.14

12 
تحديد ودعم المسةتثمرين لبناء المجمعات السةكنية  

 واطئة الكلفة .
 0.790 موافق  4.14
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 المحور الثاني: البيئة المجتمعية  

 الةةةفةةةةقةةةةةةرات  ت 
الوسط  

 الحسابي
 تفسيره

الانحراف 

 المعياري 

 0.516 موافق  4.175 الاجمالي 

  

( اعلاه : نجد ان الوسط الحسابي لمتغير البيئة المجتمعية  4وعند النظر الى الجدول رقم)

ر    ( (4.175 ير مقياس ليكتر الخماسـي . وهو مؤشـ يقع ضـمن فئة )موافق( ، حسـب تفسـ

( معناه ايضـآ مؤشـر جيد مما يدل  0.516جيد . اما بالنسـبة للانحراف المعياري يسـاوي )

ــبة للفقرات فنجد أن  ــتتها قليل . أما بالنسـ على ان هناك تجانس في البيانات ومقدار  تشـ

 الفقرات:

) 1,2,5.6.7,9,10,11,12) 

يقعن ضـمن   3عددهن تسـعة فقرة يقعن ضـمن فئة موافق ، وبقية الفئات والذي عددهن و 

فئة موافق بشــدة ، اما بالنســبة للانحراف المعياري فجميعهن اقل من واحد وهو مؤشــر  

 على أن التشتت بين الاوساط الحسابية قليل وهذا شيء جيد.

:وهي كما    المخاطر والبيئة المجتمعية  الاحصاءات الوصفية  لمتغيري (أ

 واردة في الجدول ادناه.

 

المقاييس                

الوصفية  متغيرات  

 البحث 

الوسط  

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

اكبر 

 قيمة  

اصغر 

 قيمة 

 3 4.93 48155. 4.2122 المخاطر   

البيئة            

 المجتمعية  
4.1748 .51641 4.93 2.71 

 

 الاحصاءات الاستدلالية : .3

ة   .1 اط بين المتغيرين تســـــاوي )قيمـ ة   0.81الارتبـ اك علاقـ اه ان هنـ ( معنـ

 طردية قوية بين المتغيرين .

 .Sigوالـــ )    F   =184.397كانت قيمة اختبار     ANOVAفي جدول   .2

ــائية لمتغير المخاطر على  0.000 = ( معناه ان هناك اثر ذو دلالة احصـ

 (  5البيئة المجتمعية . وكما وارد في جدول رقم )

 ANOVA( يمثل  5جدول )

ANOVAa 
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 Model Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square F Sig. 

1 Regressi

on 

17.795 1 17.795 184.39

7 

.000b 

Residua

l 

9.940 103 .097 
  

Total 27.734 104    

a. Dependent Variable: societal environment perspective 

b. Predictors: (Constant), Risks perspective 

من الممكن كتابة معادلة الانحدار للمتغيرين كما في ادناه بالاعتماد على جدول   .3

 (: 6المعاملات رقم )

 

 ( يمثل المعاملات 6جدول )

 

Y= 

0.557 + 0.859 X   

 الى البيئة المجتمعية    Yحيث يشير  

 .   الى المخاطر Xو يشير 
المعادلة هو ان اي تغير يصــيب المخاطر  بوحدة واحدة يتغير البيئة المجتمعية  وتفســير  
 .( وهو مؤشر جيد جدآ وعالي ، مما يثُبت فرضيتنا 0.859بنسبة )

 

 

Coefficients a 

Model 

Unstandardiz

ed 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficient

s 

T Sig. B 

Std. 

Error Beta 

1 (Constant) 
.557 .268  

2.07

5 
.040 

Risks 

perspective 

 

.859 .063 .801 
13.5

79 
.000 

The societal environment Dependent Variable:  a.

perspective 
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 المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات

 أولا: الاستنتاجات  

الخالية حرص المصارف على توظيف اموال الزبائن في مجالات الاستثمار  .1

 من المخاطر. 

الدعم والتشجيع للمستثمرين لبناء الاماكن الترفيهية والمحافظة على البيئة من   .2

 التلوث.

 تعد ادارة مخاطر المشروع احد الركائز للإداء الاستراتيجي والمالي.    .3

تفعيل الاطار الرقابي لإدارة مخاطر المشروع لقياس وتحديد مخاطر المشروع   .4

 والاستراتيجية.  المالية والتشغيلية 

ان اطار مخاطر المشروع من الاطر الرقابية المكملة مع التوجيهات لتقنيات    .5

المحاسبة الادارية الاستراتيجية كونه اطار رقابي يوازن بين التقنية  

 والاستراتيجية والعمليات التشغيلية.   

 ثانيا : التوصيات

وتقييم المخاطر التي    تفعيل الجانب الرقابي وخاصة التدقيق الداخلي في عملية .1

 يتعرض لها المشروع وبهدف زيادة قيمة الشركة. 

تفعيل الدور الرقابي لادارة المخاطر للمشاريع ولضمان تطبيق استراتيجية   .2

تعمل على زيادة ونمو المبيعات وزيادة الحصة السوقية وحجم الطلب لجميع  

 المنتجات.  

اريع التي تتعرض لمخاطر  عمل الورش والحلقات التدريبية للعاملين في المش .3

 عالية وتنمية قدراتهم  

الاهتمام الكافي بالتقنيات المحاسبية الحديثة والعمل على تطبيقها ورفع كفاءة  .4

 العاملين .  

زيادة الوعي الثقافي بالمخاطر التي يتعرض لها المشروع  لان المخاطر هي   .5

 مسؤولية الجميع. 
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 مصادرال

( ، )تطبيق تقنية بطاقة  2019والخفاجي، علي تحسين ،) لكواز، صلاح مهدي،  ا .1

العلامات المتوازنة في تقويم الاداء الاستراتيجي  ( ، دراسة تطبيقية في مصنع  

مجلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية  2017-2016اطارات الديوانية للمدة 

 .3العدد 9المجلد 

والاستمرارية في اطار بطاقة (، تقييم المخاطرة  2020الشمري ، حسن جاسم، )  .2

دراسة حالة في  -الاداء المتوازن كأداة للتقييم الاستراتيجي في القطاع الصناعي

  (. 5معمل الألبسة الرجالية في النجف الاشرف ، مجلة معين العدد )

عريوة ، محاد ، )دور بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء المتوازن  .3

لصناعات الغذائية (، رسالة ماجستير ،جامعة سطيف بالمؤسسات المتوسطة ل

 .2011،الجزائر ،

(, "تكامل التقنيات الكلفوية مع  2013سرور, منال جبار, وكريكور, لينا كرابيت,) .4

بطاقة العلامات المتوازنة لأغراض قياس وتقويم الأداء", مجلة العلوم الاقتصادية  

 (. 70(, العدد, )19والادارية, المجلد, )

ج ، تيسير جواد، "تفعيل الإطار الرقابي لإدارة مخاطر المشروع عن طريق  علي بي  .5

دراسة تطبيقية في  -التكامل بين محاسبة استهلاك الموارد وبطاقة الأداء المتوازن 

شركة الكندي لإنتاج اللقاحات والأدوية البيطرية"، اطروحة دكتوراه ، جامعة  

 . 2021كربلاء. 
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