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  ٌاللَّهُ نُورُ السَّمَاوَاتِ وَالْأَرْضِ مَثلَُ نُورِهِ كَمشِْكَاةٍ فِيهَا مِصْبَاح

كَأَنَّهَا كوَْكَبٌ دُرِّيٌّ يوُقدَُ مِن  الْمِصْبَاحُ فيِ زُجَاجَةٍ الزُّجَاجَةُ

شجََرَةٍ مُّبَارَكَةٍ زَيْتُونِةٍ لَّا شَرْقِيَّةٍ وَلَا غرَْبِيَّةٍ يَكَادُ زَيْتُهَا يُضيِءُ وَلَوْ لمَْ 

تَمْسَسْهُ نَارٌ نُّورٌ عَلَى نُورٍ يَهدِْي اللَّهُ لنُِورِهِ مَن يَشَاء وَيَضْرِبُ اللَّهُ الْأَمْثَالَ 

  لنَّاسِ وَاللَّهُ بِكُلِّ شَيْءٍ عَلِيمٌلِ
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الحاى  لله الى ه اى انا و على  اىا رزينىه مى  اىة ن اى  "  وجل   عز  " لله  خراا آو  الشكر والثناء أولا      

النمىىىه لنهتىىى ه لىىىول أة اىىى انا الله والمىىىى  والهىىىىر علىىى  رهىىىول  الكىىىر ر هىىى   ا نىىىار  نىىىالهىىى ا واىىىا ك
له  يشدد   لا"  القائىىل واىىوأجا ىى ة  لىى آو مىىل  الله عل ىى  "  محمددب  ددد ا ددب لهالمىىا ا ا اىى ة " 

 ." للناس  مد لا يش  
هىهار لتفضىلهر ماللجنى  الانايشى   وأعضىاءلىرئ   تنىاة الشىكر والا وافىر و ط ب للماحث أة  ق ر

كوة  هىوتقو اهىا علا ىاا و  ا طروحى عنىاء مقىراء  اىة  جشىاو اىا تلهىر ي ر أو ا ا  محثهانايش  فه 
رائهر ال لا ى  احىط آهتكوة و  ظفه تمو ب اا  تواج  ف   اة اىحثر المالغ ا  ال لا   لجهو ار

اىة انف ى  لجهى ه ال لاىه الاتواضى   اإة شاء الله لاا ف ه وه  ال عل  ا خ  مهااتاار الماحث إ
 .وتقو اها علا اا  ا طروح  مب فه املح  مالنت ج  و 

 جدالب صدح  مددب الى كتور للأهىتا   اتنانى او  ط ب للماحث أة  قى ر شىكر  مالجا ل  عرفاناا و      
 اىة اىحىظ ي اى واىا  صخىااتاىار ارعا ى  و اىة ولاا أول   ا ا الجه  ال لاه عل   شرافلإ لل الز
فىه  والتفىانه خىىصالإو الاتوامىل التوج ى   ي ا  فضىىا عىةما لواات  المحثاف    أغنت علا   
 الله عنه خ راا . فجزا  المحثاتام   
 اا مى ء المحثاتناة لكل اة هاار وهاع  فه إنجاز ا ا م  له ك لك أة أ  ة مال رفاة والول 
للرعا ى  ا مو ى  الكر اى   يتما كل   الإ ار  وال عا   للج ا   طالب احء ف حادال كتورما هتا  

اىىىة شخمىىى  الكىىىر ر وأ ضىىىاا الشىىىكر اومىىىول إلىىى  الهىىى   ا ىىىاوة ال ا ىىى  لل راهىىىات ال ل ىىىا ا هىىىتا  
اومىول إلى   كى لك الشخص الا طاء فه كل شهء والشكر للج ا    اظم محمب حسيدال كتور 

رئ   يهر الاحاهم  لاهان ت  واتام ت  كل شىار    عالبللأسعب محمب الي اهاب ا هتا  ال كتور 
   أهىاتاىة  واعىه ال رفىاة أ ضىاا أة أتوجى  مالشىكر إلى  و , ووار   وال ه   جز اللهىاة عىة شىكر  

ارحلى  فىه  على  أ ى  هر  لىرال  ة كاة له الشىر  مى ة أتو  فه مرنااج ال كتورا  يهر الاحاهم  كاف 
أسعب محمب الي  ا هتا  ال كتور,  حل محمب الي للججاا طال كتور  ا هتا  وانهر الكورهات

حيددب  الددي جدد لب  ا هىىتا  الىى كتور,  صددح  مدددب  جددالب لل ددالزالىى كتور ا هىىتا  ,  اهدداب للعددالب
الىى كتور ا هىىتا  ,  للفددوحا  ا دداس دالددي ا ددب للحسددالىى كتور ا هىىتا  الاهىىاع  ,  للمسددعاب 

ا هىىتا  , و  خيدد  له ا ددب للج ددا  هددبلب سدد مبور الىى كتا هىىتا  ,  للج ددا    دداظم محمددب حسدديد
   . للأمي  ا ب زهي   يث ال كتورالاهاع  
 
 



 
ا فاضىىىل الىىى  ة هىىىاع ونه  ا هىىىات  الشىىىكر كىىى لك إلىىى    ط ىىىب للماحىىىث أ ضىىىاا أة  هىىىجلكاىىىا 

حدداوم  دد يم  دداظم , الى كتور   ددبي  لل زيددب اايددب مدد بلدواىىنهر الىى كتور  والنمى ح مالتوج ى  والىىرأه 
أحمب مداه  محمدب الدي لل  خدي , ال كتور  للأسب  اماب ا ب لل ضا حسدال كتور  , ا  للمعم

نجددا  , وا هىىتا   ميدد م نعمدد  ا يددب للع ددبليا هىىتا  , شدد     ا ددب الددي الددي هدداو , الىى كتور 
 .  ش ي  صاحب ا ب الي

 
ل  زاىء ال راه    ماه ,  أزه ,  مشواق,  سعاب:  فه يهر الاحاهىم  فه مرنااج ال كتورا وا 

يمادا ,  ندل ,    ل ,  وفقهر الله جا  اا وجزاار عنه أفضل الجزاء وأتا  وتان اته لهر مالاوفق    ل 
 ال لا   . إكاال اه رتهرفه  والتق ر الا رفه والنجاح الماار

شىرك  الكنى ه لإنتىال اللقاحىات وا  و ى  اتناة إلى  انتهىمه كاا ل  فوتنه أة أي ر الشكر وال
قيص  فه شركتهر الاوير  وأخص مال كر انهر الهى    المحثضلهر مالقمول فه تطم ا الم طر   لتف
الهىى   و نائىىب رئىى   اجلىى  الإ ار  ,  سددعب صددالد مدددب رئىى   اجلىى  الإ ار  , الهىى    ال ب نجددم

ز اىار لهىر ال لاىا وفىرو  اىة ا لواىات ي اى  للماحىث اتان ىاا  الافىو الاى  ر  الي صدالد مددب 
اع  ا  و   واللقاحات الم طر   , تمق  شرك  الكن ه شرك  رائ   فه اجال من والتق ر والريه وأة

لت اونىى   سددعيب محمددب حسددد حيددب  للمظفدد  الا طىاء والشىكر اومىىول إلى  الىى كتور الم طىىره ا  
    .  الىاح و  فه تهه ل اها  الماحث ا  شرك  الكن ه

 
فىىه  جا  ىىاا  هرلهىىهاا  ةال لا ىىقىىور الااللغىىوه و  الاقىىورإلىى   أ ضىىاا  اتنىىاة اومىىولوالشىىكر وال

 اكىىة أة تهىىتوعب  كىىر كىىل اىىة أهىىهر اىىة  أة اىى   ا هىىطر لو , طروحىى  لغو ىىاا وعلا ىىاا تقىىو ر ا 
 الجا ىى  أهىىال الله أة  جىىزهو  عىى راا هىىتا حهر الاىى  أو رأه أو انايشىى  أو توج ىى  فير ىىب أو م  ىى  مك
 عنه خ ر الجزاء .

 
 
 

 

 والله ولي التوفيق
  الباحث                                                                                       



 أ 

 المستخلص
 

طار إوفا  هتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازةااحاهم  ل  تطم ا تقن ته إالمحث   ه       
نتال شرك  الكن ه لإالمناعه والاتاثل  فه  الاختلط ال ار شركات القطاع ح ىإ فهاتكاال 

فه  الهترات ج  كلف  تار  الإ ار تقن ات أاة  موم  ا   التقن اتم طر   اللقاحات وا  و   ال
الإطار فه تف  ل  عى أ ور التكاال م ة التقن ت ة  ظهارإا   ار   , اجال احاهم  الكلف  والإ

ر ي ا    ظطر الريام  ال ه  هته   تأ أح  مومف الاح ث  الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع
ومالشكل ال ه  هاع  فه اواكم  التغ رات  الهترات جهز أ ائها   ز تو  اليتما   الوح   

عتاا  جرى الإاله   فق  ولتحق ا  ,فه ظل م ئ  تشه  انافه  ش     الا امر  الته تح ط مها 
   ا  ع ن  المحث عة طر ا الق ار مالاقامىت الشخم اليتما   لوح   الاال   ل م اناتالعل  

هتهىك الاوار  ااحاهم  تقن ته  خطوات الشرك  والز ارات الا  ان   لغر  تطم ا ال اال ة فه
إ  أهتخ ر الماحث أ وات المحث الىزا  وانها تطم ا  طار اتكاالإوفا  ومطاي  ا  اء الاتوازة
ر التكاال اهتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة لإظها كل اة احاهم لالخطوات الاتهلهل  

ا  الا  ار  الخارج   ال اله م نهاا وماهت اال الانهج الكاه ومالتح    الاقارن  الارج   
وعة ,  المناعه الهائ  فه المناع  لتح    وي ا  اخاطر الاشروع عل  وفا الإطار الريامه

احاهم  تقن ته التكاال م ة إة ااها : أ هتنتاجاتال الماحث إل  ع   نتائج التطم ا توم طر ا
طار اة ناح   تف  ل الإفضل أ ههر فه تحق ا نتائج الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة هتهىك ا

 اليتما   ز ا   ي ا  الوح   ل  إومالشكل ال ه  ؤ ه لإ ار  اخاطر الاشروع الاح ث الريامه 
 ء الاتوازةالاوار  ومطاي  ا  اهتهىك ااحاهم  تقن ته م ة التكاال  اةع ن  المحث , وك لك 

 ال     اةا الج  عة  فضىا  اليتما   اء الاهتقمله للوح   ا   ن ك  مشكل إ جامه عل  ه
هلوب علاه  حتهاب وتح    تلك التكال   ما عة طر اتكال   و لك ال تخف  الاشكىت انها 

يتراح اجاوع  اة ا جرى هتنتاجاتالوفه ضوء  , ثر ال ال عل  تخف ضهاواة  كثر  ي ا أ
اي  ا  اء الاوار  ومطهتهىك االتكاال م ة احاهم  جراء إ: ال ال عل   ااهاأتوم ات ال

  ظر اة ي ا   ومالشكل ال هالاشروع    ل الإطار الريامه لإ ار  اخاطرتفمه   الاتوازة 
التقن ت ة  امه تم تالته  الاها  اة الازا ا فا  الإ وأ ضاا , ع ن  المحث  اليتما   الوح   
ومالشكل ال ه  ا رماحتحه ة و  اليتما   للوح    الهترات ج   ا ا ا تحق ا اة ناح   أعى  
 ها الاهتقمله .ئاأ   زز 
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 المقدمة

 تهانشىىطأتهىىاع ااىىة ناح ىى  الحجىىر و  اليتمىا   وحىى ات رات الكم ىىر  التىىه حىى ثت فىىه الة التطىو إ 
ا الانافهىىى  الشىىى     , التقىىى ر التكنلىىىوجه , مرزاىىىأعاىىىال و  ىىىل للتطىىىورات التىىىه تشىىىه اا م ئىىى  ا كىىىر  ف

 ارتهىىىىا إاىىىة ناح ىىىى   اليتمىىىىا   وحىىىى ات ال أ اء ضىىى   هىىىماب الاهاىىىى  فىىىىهكانىىىىت اىىىىة ا وغ راىىىا 
ثر أعل  تواجهها  أممحتالته و ااها اا  ت لا مالاخاطر أنشطتها الاختلف  و  م ارتمط لاجالت 

 اء ا  لت ات ىىى    أااهىىىا تقىىىو رعلىىى  اجىىىا مىىى وراا مشىىىكل هىىىلمهن كهىىىت اوالتىىىه التطىىىورات أعىىىى  
طىىر أتطم ىىا ل أضىىطراا, ااىىا  وت ز ىىز ي اتهىىا فىىه الهىىوا اليتمىىا    وحىى اتهىىترات جه لتلىىك الال

إ ار  اخىىاطر  اىىو الاجىىالفىىه اىى ا  ا طىىر اىى   اىىرأو  تلىىك الاخىىاطر  مىىن ار ت نىى   ا امىىر ريام ىى  
 جرىف اا لو تول   الق ا  و  الهترات ج  تحق ا ا ا ا  فه ال ه  ههر الاح ث  ERMالاشروع 

رتكىىزت أ ا اىىا إ كثىىر نجاحىاا أتكىىوة  رماىاطىار وتحق ىىا غا اتىى    لى  , ولكىىة عال ى   تف  ىىل اىى ا الإتف
 اء هتهىك الاوار  ومطاي  ا اااها مه ا الم   احاهم  أو  الهترات ج   كلف ت ار  الإ عل  تقن ات
عىىة التخمىى ص ر الا لواىىات الاتكاالىى  تىىوف الاىىوار  علىى  اهىىتهىك احاهىىم    ت اىىل إ ,الاتىىوازة 

 ت اىلاثل للطاي  ومالشكل ال ه  ن ك  فه تخفى   التكلفى  , م ناىا هتغىل ا ال ي ا للتكلف  وال
اهىتهىك عتاا  عل  ا لواات احاهىم  رات جه ومالهتالا  اء  عل  تقو رمطاي  ا  اء الاتوازة 

عطاالاوار  فه عال   ت ك  التكاال م نهاا و  كه ت كى  اى ى  اء مور  واضح  عة ا ا ا  هائا 
  .ااها مه ا الم   الاخاطرأنشطتها و أ ار  اختل  افامل إعل   اليتما   ي ر  الوح   

عتاا اا و  :  اافا افالفرض   ا ول   ت ةرئ ه ت ةفرض  حاول الماحث التحقا اة  عل  الاشكل  ا 
د يسدم في وعزيز وقايم للأبلء للموالز سودح  للمال ب ا طاق  للأبلءمحاس   لد للو امل  يد إ

  الي  للاحب  للاقوصابي سوغحلدا  ش ل أم ل , اوخفيض وللاسو لويجي , و شيب للمال ب ال
سودح  للمال ب لسوعمال وقنيوي محاس   لإد   ينما وشي  للف ضي  لل اني ,  اين  لل حث

ج أفضل فيما لا ج ى وفعيل إطا  ا طاق  للأبلء للموالزد  إطا  مو امل يؤب  إلى وحقيق نوائ
للمخاط  للوي والجددا  إبل   مخاط  للمش اع ا الش ل للذ  يحقق للضماد مد ناحي  إبل  

  . اين  لل حث للاحب  للاقوصابي 
 ول ل ر  رم   فمول , خمص الفمل اأتقه ا  إل   جرىا ا  المحث فق  أولتحق ا 

 واو الفلهفه الثانهفه ح ة تناول الفمل ,  ةهامق  عة طر ا امحث   راهاتو انهج   المحث 
فه تف  ل  و ور تكاالهاا هتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازةااحاهم  تقن ات ل الإطار النظره

واو  أاا الفمل الثالث ,اماحث  أرم  عة طر ا  الاشروع اخاطرالالريامه لإ ار   الإطار
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 فه ضوء التكاال ع ن  المحثشرك  الفه  ERMإطار تف  ل  فق  تناول ( للعملي)  التطم قه
النظر    هتنتاجاتالإ أار لفمل الرام  فتناولأاا ا,  اماحث أرم  فه  RCA & BSCم ة 

 .عة طر ا امحث ة  والاقترحات الاهتقمل   التوم اتفضىا عة  وال ال  
 
 
 
 

  
 



 

  

 

 

 
  

 
 سابقة دراساتوبحث منهجية ال

 
 : منهجية البحثالمبحث الأول 

: دراسات سابقةالمبحث الثاني 



 المبحث الأول –منهجية البحث  :الفصل الأول 

3 

 المبحث الأول
 منهجية البحث

 تناول ا ا الامحث انهج   المحث الته ت ك  الاهار الا  انه والطر ق  ال لا   الانظا  
المحث  لفرض اتختمار الاوضوعه مل ا الجتها مالشكل ال ه  ضاة اللتح    اشكل  المحث وه

, أا اف  ,  ا ت محث , أاامحث الت ر   ماشكل  الوتحق ا أا اف  , وفه ضوء  لك  تناول ال
 محثأناو ل الو  , اما ر الحمول عل  الم انات, , ح و  المحث الزاان   والاكان     ات فرض 

  وكالآته :  الإجرائه
  " : Research problem"  لل حث. مش ل   أالاا 

طار إالكن ه اة ع ر وجو  فه الم ئ  ال راي   وانها شرك   اليتما   ت انه ا ظر الوح ات 
عاال التطورات الته تشه اا م ئ  ا ريامه  حكر إ ار  الاخاطر الته تواجهها فه ظل 

 اها  ع    تؤثر فه نواحه  رماامرزاا التق ر التقنه والانافه  الش     والته أالا امر  و 
هتغىل ا اثل الو    ,ا ا  الاهتقمل تحق ا ا هترات جه , ئها الأ امرزاا اويفها التنافهه , أ

ا  التطورات  عل  الت اال مكفاء  التقل     للاوار  ,  وازه  لك ع ر ي ر  النظر الكلفو  
ع ن  المحث فه إ ار  الاخاطر الته  اليتما   م ئ  ا عاال واهاع   الوح    الحامل  فه

 اليتما   الوح ات  , ااا  تطلب اةت   الارتكز ل عر النواحه أعى  تواجهها مكفاء  والته 
اة زاو   تف  ل  وناجحاا  اا زاا  التقن ات الح  ث  لاحاهم  الكلف  والإ ار   الته تؤ ه  وراا  تمنه

 تللوساؤلا دللإجا   ا  حثللمش ل  لذل جاءت . . طار ريامه  حكر إ ار  اخاطر الاشروعإ
   :  للآوي

 ز ىىى ز فىىىه ت  اء الاتىىىوازةا هىىىتهىك الاىىىوار  ومطايىىى  ااحاهىىىم  مىىى ة التكااىىىل   هىىىاع اىىىل  .1
وتخفىىى   وتخم مىىىها ,  ا اثىىىل للاىىىوار هىىىتغىل , ال هىىىترات جهال اء  تقىىىو ر اعال ىىى  

 .التكال   فه الشرك  ع ن  المحث ؟ 
فىىىه تف  ىىىل   اء الاتىىىوازةهىىىتهىك الاىىىوار  ومطايىىى  ا ااحاهىىىم  مىىى ة التكااىىىل  هىىىاع  اىىىل  .2

 . ؟ع ن  المحث  ر الاشروع فه الشرك  ار  اخاطالإطار الريامه لإ
 

  : " Research Importance"  لل حث. أهمي   انياا 
طر الريام  الاتاثل من ار  أح  أ تف  لاا   أأاا   المحىىىث فه ترك ز  عل  تتجه  
ومطاي  ا  اء الاوار  هتهىك اعة طر ا التكاال م ة تقن ته احاهم   الاح ثاخاطر الاشروع 

ح ى شركات القطاع المناعه والاتاثل  أج   ا ا التكاال فه الاتوازة  واا  شكل  تطم ا انه
ظل فه إ ار  الاخاطر الته تواجهها فه  ار  ال ل ا فه اهاع   الإمشرك  الكن ه اة  ور 
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مرزاا فه ا ا الش ة الانافه  الش     والتق ر أعاال الا امر  و التطورات الته تشه اا م ئ  ا 
هتغىل ا اثل ال هترات جه ,ال اء  تقو ر اعال    ز  ز تن كا   لك مالنت ج  فه االتقنه و 

قق  نظر احاهم  الكلف  وا ا اا ل تحللاوار  وتخف   التكال   , وتحق ا ا ا ا  الاهتقمل   
نها ماات فه ظل م ئ  لر ه ت انه انها مه ا الخموص و لك  التوج  القمور الحال    

ة أاا   المحث تنم  نف عة  لك فضىا   ,عاال ال ور أ  تشه  ظرو  تنافه   كالته تشه اا م ئ
 هت االام الاح ثطار إ ار  اخاطر الاشروع إ ف  لتاة كون  اة أوائل المحوث الته تتمن  

, واحاول  تطم ا ا ا الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة هتهىك ام ة تقن ته احاهم  لتكاال اانهج 
 .نتال اللقاحات وا  و   الم طر  لإ فه شرك  الكن ه وتح   اا   راي ال المناع   الانهج فه الم ئ  

 
 : "  Research Objectives"  هبل  لل حثأ .  ال اا 

 ه   إل  تحق ا اجاوع  اة  , فنة المحث  الاطروح ت اشكل  المحث وتهاؤلفه ضوء 
 : تهكالآ ا ا ا  واه

تىىىه الاىئاىىى  عىىىة الاىىىوار  وال هىىىتهىك الاىىىوار  فىىىه تىىىوف ر الا لواىىىاتام ىىىاة  ور احاهىىىم   .1
 هتغىل ا اثل لتلك الاوار  .تهاار فه محث اجالت تحق ا ال

هىىىىىترات جه وتح  ىىىىى  رؤى  اء الاتىىىىىوازة فىىىىىه عال ىىىىى  تقىىىىىو ر ا  اء الم ىىىىىاة  ور مطايىىىىى  ا  .2
 هترات ج   الشرك  ع ن  المحث .او 
و ور  فىه اء الاتوازة الاوار  ومطاي  ا  هتهىك اتقن ته احاهم  وج  التكاال م ة أم اة  .3

 . فه الشرك  ع ن  المحث الاح ثطار إ ار  اخاطر الاشروع إتف  ل 
تح  ىىى  وي ىىىا  الاخىىىاطر الاتوافقىىى  اىىى  اخىىىاطر الإطىىىار الريىىىامه لإ ار  اخىىىاطر الاشىىىروع  .4

اكوناتىىى  لإ ار  اخىىىاطر الاشىىىروع م الاحىىى ث فضىىىىا عىىىة إاكان ىىى  تف  ىىىل الإطىىىار الريىىىامه
  .الخاه  

 
 " : Research Hypotheses" لل حث  ات ل عاا . ف ضي

 :  رتكز المحث عل  فرض ت ة رئ هت ة ااا
ة  ههر فه ت ز ز هتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء الاتواز إة التكاال م ة احاهم  ا .1

أاثل , وتخف   تكال    هتغىلها مشكلتقو ر ا  اء الهترات جه , ترش   الاوار  وا
 ع ن  المحث . اليتما   الوح   

طار اتكاال ن اء الاتوازة كهتهىك الاوار  ومطاي  ا اهت اال تقن ته احاهم  اة إ .2
طار إ ار  اخاطر الاشروع ومالشكل ال ه إتف  ل عن  فضل أل  تحق ا نتائج إ ؤ ه 
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ع ن   اليتما   الاخاطر الته تواجهها الوح     حقا الضااة اة ناح   إ ار 
 . المحث

 " : Research Borders"  حباب لل حثخامساا . 
شرك  الكن ه لإنتال اللقاحات  تتاثل الح و  الاكان   له ا المحث فه للحباب للم اني  : .1

, إ  ت   مناع  اللقاحات ال رايه وا  و   الم طر   ال اال  فه القطاع المناعه 
وا  و   الم طر   اة المناعات الحهاه  والته  نمغه تهل ط الضوء عل ها و    المحث 

   .    اا وغ ر تقل  ح  ثاا  اا  ها محثف
نجاز اا إلغر   ر2019 ار ل الاال   م اناتالعتاا  عل  الإ جرى للحباب للزماني  : .2

 عن  عال   انجاز المحث . همب توافر ا   الم اناتم  ه   إل   المحث

 :  " Data Acquisition Sources"  مصاب  للحصال الى لل يانات .سابساا 
ماحث فه عال   انجاز المحث عل  اجاوع  اة الاما ر مه   جا  الم انات أعتا  ال     

 :والا لواات فه جانم   النظره والتطم قه والته تاثلت مالآته 
الكتب ال رم   وا جنم   وا محاث وال راهات وال ور ات الانشور  فه الاكتمات وشمك   .1

 الا لواات ال نكموت   .
 ع ن  المحث والحهامات الختاا   وتقار ر أ اء الشرك  الهجىت والاهتن ات الاحاهم   .2

 وتقار ر   واة الريام  الاال   .
الشرك  فضىا عة ال راه  الا  ان   والاقامىت الشخم   ا  رؤوهاء ا يهار فه  .3

  ر . 2021الاقامىت فه عار  مكاف ال اال ة ف ها وجرى الق ار 
 

 :"  Procedural Research Model"  ج لئيللإ . أنماذج لل حث سا عاا 
كل والاتاثل  م ( للموغي لت للمسوقل ) ااا اة الاتغ رات  اة نوع ة الحاله المحثتكوة       
والل  ة ه ق ااة ال عر الضروره  ( ا طاق  للأبلء للموالزد, سودح  للمال ب لمحاس   )  اة

لإبل   مخاط   ا  لل قا ي الإطالاتاثل و  ( للموغي  للوا ع) لغر  تف  ل  هو  ا متكاالهاا 
 . جرائه للمحث( ا ناو ل الإ 1 - 1الشكل )  و وضح,  ر2017الاح ث ل ار  للمش اع
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  ج لئيللإ لل حث( : أنماذج  1 - 1ش ل ) 

 
 للموغي  للمسوقل                                     

 
 

                                                   
 للموغي  للوا ع                                                   

                              
 
 

 للم انات                                                             وفعيل للم انات وفعيل
 
 
 
 
 

 
 
 

 ع ا  الماحث  .إالام ر : 

 

 التكامل   طاق  للأبلء للموالزد سودح  للمال ب  لحاس م

ل
عي

تف
 

 بل   مخاط  للمش اعلإ لل قا ي طا للإ
 ام اناوه للمحبث

م اد 
للحا م  
 الل قاف  

د للمعلامات م ا
وصالات اللا 

 اللإ حغ

 اد اضع م
سو لويجي  للا

 اللأهبل  

م اد 
للم لجع  
 اللونقيد

 م اد للأبلء
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 المبحث الثاني
 ت سابقةدراسا

وع اة  راهات مه   تهل ط الضوء عل  اا جاء فه ا  م ات الاحاهم   الات لق  مه ا الاوض     
 م ة الحاله المحثالحاله , واة ثر تح    اوي   المحثفا   انها فه إع ا  ومقم  تقو ر ا ى الإ

 ماحثاكة للأ  مه ا الاوضوع الته عر  ال راهات الاتخمم جرهن  ه  , ف ا   ال راهات
إ  , احاور  رم أالزانه و لك ضاة  وعل  وفا تهلهلها جنم اا ثان اا أو  طىع عل ها , عرم اا أولا الإ
الثانه  الاحور اي  ا  اء الاتوازة , أااهتهىك الاوار  ا  مطاا ول احاهم  الاحور  تناول 
ال ىي    تناولور الثالث لاحومالنهم  ل,  ار  اخاطر الاشروع إهتهىك الاوار  ا  ااحاهم   تناول ف

ت  تناول انايش  ال راهااا الاحور الرام  فأ ار  اخاطر الاشروع , ا  م ة مطاي  ا  اء الاتوازة و 
 . عة ا   ال راهات الحاله محثالهامق  وتح    اا  ا ز ال

 . سودح  للمال ب مع  طاق  للأبلء للموالزدلمحاس   وناالت ب لسات  ال :للمحا  للأ 
 :ع  ي  للت ب لسالل .1
 (     2019  لهيم , إ)  سم لل احثل  .1

هتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء اأثر التكاال م ة ا خل احاهم   عنواة ال راه  
   ار  التكلف  .إالاتوازة عل  

ل  اجل  كل   التجار  / جاا   إرهال  ااجهت ر غ ر انشور  اق ا   نوع ال راه 
 . م  جاهور   امر ال ر ينا  الهو   / 

كىا  ا  ة  ار  ال ل ا فه الشركات الاهااا  الامر   فضىا عىة الإالإ ع ن  ال راه 
 فه الجاا ات الامر   واراكز المحوث . 

هتهىك اطار الفكره لا خله احاهم   راه  وتحل ل الإ .1 أا ا  ال راه 
الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة فه ضوء اتطلمات الم ئ  

   .المناع   الا امر 
اكان   وجو   ور لت ث ر التكاال الحامل م ة احاهم  إم اة  .2

  ار  التكلف  .إهتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة عل  ا
هتهىك الاوار  إتوض ح ت ث ر كل اة ا خله احاهم   .3

  ار  التكلف  .إومطاي  ا  اء الاتوازة عل  
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مومف  أح   جرى العتاا  عل  أهلوب الهتقماء أ ا  ال راه 
 المحث.ا هال ب الخام  متجا   الم انات ا ول   عة ع ن  

هىىتنتاجات أاىىر ال
التىىىىىىىىىىه تومىىىىىىىىىىلت 

 ل ها ال راه  إ

هتهىك الاوار  الا لواات التكال ف   ااحاهم   وفر ا خل  .1
اء لمطاي  ا    وضوع   الته ت عر الاناظ ر الخاهالا

انظور  الاتوازة ) الانظور الااله , انظور الزموة ,
انظور الت لر والناو , والانظور الم ئه ال ال ات التشغ ل   , 

 جتااعه ( .وال
هتهىك الاوار  ااحاهم   ؤ ه التكاال الحامل م ة ا خله  .2

كاف   ار  التكلف  ولإل  ز ا   ف ال   إومطاي  ا  اء الاتوازة 
اوازن  التكلف  , اراحلها ) تخط ط الاوار  , تق  ر التكلف  , 

 لريام  عل  التكلف  ( .  وا
 ( 2020) ا ب للزه   ,  سم لل احثل . 2
هتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة اهت اال تقن ته احاهم  ا عنواة ال راه  

 . اليتما   لتقو ر كفاء  أ اء الوح   
 ار  ل  اجل  كل   الإإرهال  ااجهت ر غ ر انشور  اق ا   نوع ال راه 

 جاا   الكوف  / ال راا . يتما  /وال
 ا ال ا لمه  الرجال   فه احافظ  النج  ا شر  . ع ن  ال راه 

هتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء إ ور كل اة احاهم   إظهار .1 أا ا  ال راه 
الاتوازة كتقن ات ا امر  تههر فه تطو ر أ اء الوح   

 اقارن ا ما هال ب الكلفو   التقل     . اليتما   
هتهىك الاوار  اتوض ح ال ىي  التكاال   م ة احاهم   .2

الاتاثل  ) مالانظور    ر مطاي  ا  اء الاتوازة ا رم واناظ
انظور ال ال ات التشغ ل   , , انظور الزموة , الااله 

 وانظور الت لر والناو ( .
هتهىك الاوار  و وراا فه توف ر ايتراة احاهم  إظهار إ .3

 جل تطم ا مطاي  ا  اء الاتوازة الا لواات الاىئا  
 .     اليتما   وم اة  وراا عل  كفاء  تقو ر أ اء الوح   

أعتا  الماحث عل  الجانب التطم قه عة طر ا تطم ا  أ ا  ال راه 
خطوات تقن   احاهم  اهتهىك الاوار  واة ثر اهت اال 
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اخرجات ا   التقن   كا خىت لق ا  ا  اء الهترات جه 
طر ا الاناظ ر ا رم   ) الااله , الزموة , ال ال ات  عة

 التشغ ل   , والت لر والناو ( .
هىىتنتاجات أاىىر ال

التىىىىىىىىىىه تومىىىىىىىىىىلت 
 ل ها ال راه إ

هتهىك الاوار  الا لواات الاال   وغ ر اتوفر احاهم   .1
الاال   الته تق ر ال عر الضروره لاناظ ر مطاي  ا  اء 

 فاعل  ل  ز ا   إهو  ا   االهااهتاة ا  الاتوازة التقل     و 
 أ اء ا ال ا لمه  الرجال   فه احافظ  النج  ا شر  .

ل  ز ا   كفاء  الاؤشرات إهتهىك الاوار  اتؤ ه احاهم   .2
الاال   وغ ر الاال   لاناظ ر مطاي  ا  اء الاتوازة التقل     
, ومالنت ج  تههر فه ز ا   كفاء  تقو ر أ اء ا ال ا لمه  

 جال   فه احافظ  النج  ا شر  .     الر 
 : جن ي للأب لسات لل .2

 ( Elmaci  ,2014)  سم لل احثل .1

 A model proposal concerning balance scorecard عنواة ال راه  

application integrated with resource consumption 

accounting in enterprise performance management. 

 احاهم  ا  الاتكاال الاتوازة ا  اء مطاي  لتطم ا اقترح ناو لأ
 . الاشروع أ اء إ ار  فه الاوار  هتهىكا

التنظ ا   / ترك ا , الاجل   للق ا   ال ول    راه  انشور  فه الاجل  نوع ال راه 
 الثالث , ال    ا ول .

 الاهتشف  الرئ   فه ا  ن  ج   ز الترك   . ع ن  ال راه 
ا  اء ات    ا م ا   تقو رتق  ر ناو ل اقترح لغر   .1 ا ا  ال راه أ

الاوار  ا  مطاي  ا  اء  هتهىكا رتكز عل  احاهم  
 هترات جه .ا  اء ال تقو رالاتوازة كناو ل للتخط ط و 

ي ا  ا ى فاعل   وكفاء  ا مول الالاوه  وغ ر  .2
  الالاوه  لتحق ا الكفاء  الاهت اا  للاؤههات المح 

 الخ ا   . 
اهت ال الماحث انهج الامفوف  الر اضه لق ا  ا  اء  أ ا  ال راه 

الاقترة ماناظ ر مطاي  ا  اء الاتوازة ا رم   والاتكاال 
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ا  احاهم  اهتهىك الاوار  لغر  الومول إل  أفضل 
أ اء للوح ات اليتما    ال اال  فه القطاع المحه فه 

 ترك ا .
 هىىتنتاجاتأاىىر الإ

التىىىىىىىىىىه تومىىىىىىىىىىلت 
 ل ها ال راه  إ

 هتهىكااحاهم   كل اة  هاع  التكاال الحامل م ة
الوح ات مطاي  ا  اء الاتوازة فه ي ا  أ اء الاوار  و 

ومولا لتحق ا  اليتما    ال اال  فه القطاع المحه
ومالنت ج  ت ز ز الا ز  التنافه   له    الهترات ج  ا ا ا  
  . المح   الاؤههات

 ( Abdullah & Kadhim  ,2019)  سم لل احثل . 2
 The Use of Resource Consumption Accounting and عنواة ال راه  

Balanced Scorecard Methods as an Integrated 

Framework in Correcting the Economic Unit 

Performance.  

الاتوازة هتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء اهت اال تقن ته احاهم  ا
 . اليتما   طار اتكاال لتقو ر أ اء الوح   نك

التطم ق   , الاجل  الرام   وال لور الهن ه   راه  انشور  فه اجل  نوع ال راه 
 عشر , ال    ال اشر . 

  راه  تحل ل   لآراء ع ن  اة ال اال ة فه ا ال هانت مامل . ع ن  ال راه 
هتهىك الاوار  ارف   لكل اة احاهم  م اة ا ه  الا  .1 أا ا  ال راه 

ومطاي  ا  اء الاتوازة فضىا عة م اة  ور احاهم  
هتهىك الاوار  فه تق  ر ا لواات كلفو   اوضوع   ا

توازة فه ضوء وعا ل  تهت ال كا خىت لمطاي  ا  اء الا
 . الا امر  م ئ  ا عاالالتطورات الا امر  فه 

هتهىك اتقن   احاهم   الت ر  عل  ت ث ر التكاال م ة .2
الاوار  واناظ ر مطاي  ا  اء الاتوازة فه تحه ة كفاء  

 وفاعل   تقو ر ا  اء فه ا ال هانت مامل .   
أختار الماحثاة ا هلوب الهتقمائه وتح    أهلوب )  أ ا  ال راه 

Likert . الخااهه لتحل ل اهتاار  الهتم اة ) 
هىىتنتاجات أاىىر الإ

التىىىىىىىىىىه تومىىىىىىىىىىلت 
هتهىك اهت اال الا لواات فه ظل تقن   احاهم  ااكان   إ .1

تحه ة  مه  مطاي  ا  اء الاتوازة تقن   الاوار  كا خىت ل
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 اؤشرات تقو ر أ اء ا ال هانت مامل . ل ها ال راه  إ
حمائه وجو  ت ث ر للتكاال م ة أظهرت نتائج التحل ل الإ .2

ظ ر هتهىك الاوار  وكل انظور اة اناااحاهم  تقن   
عل  كفاء      اء الاتوازة التقل     ا رم مطاي  اتقن   

 وفاعل   تقو ر ا  اء .  
 

 . بل   مخاط  للمش اعإللمال ب مع سودح  لمحاس    وناالتب لسات  للمحا  لل اني :
  للع  ي  : للب لس  .1

1.  ( 2018) حسد ,  سم لل احثل 

ونظار  RCAهتهىك الاوار  ا أثر التكاال م ة نظار احاهم  عنواة ال راه  
هترات جه عل  تطو ر ال ور ال  ERPتخط ط اوار  الانشا 

 ضاف  ي ا  للانشا  . إلنظار الريام  ال اخل   مه   
 راه  انشور  فه اجل  الالك عم  ال ز ز / اله و    , الاجل   نوع ال راه 

 الثانه والثىثوة , ال    ا ول .
 ارات ال ل ىىىىىىا فضىىىىىىىا عىىىىىىة الإ اىىىىىى  رههتقمىىىىىىائ   لآراء ا راهىىىىىى    ع ن  ال راه 

 ارات الت ي ا ال اخله للشركات ال االى  فىه نالا يق ة ال اخل  ة م
 جاهور   امر ال رم   . يطاع مناع  الهانت فه

هتهىك الاوار  اطار للتكاال م ة نظااه احاهم  إوض   أا ا  ال راه 
هترات جه لنظار الريام  تخط ط اوار  الاشروع لت ز ز ال ور الو 

 ار  اخاطر الوح ات إوتحه ة فاعل    تقو رال اخل   فه 
والتنمؤ مها والريام  عل ها مه   تول   ي ا  للوح    اليتما   
 .   اليتما   

أهتخ ات الماحث  أهلوب الهتقماء الا  انه الاوج  نحو  أ ا  ال راه 
تومل إل ها فه لختمار النتائج الته جرى الع ن  المحث 

 الجانب النظره لل راه  .
هىىىىىىىىىتنتاجات أاىىىىىىىىىر ال

ل هىىىىا إالتىىىىه تومىىىىلت 
 ال راه  

 ار  الاخاطر والريام  ال اخل   فه إ اكة تكاال نظااه  .1
نظار اوه  للحوكا  كجزء ل  تجزأ اة النظار الشاال 

 ار  لتحه ة أ ائها مطر ق  ل   عر الإإللوح    قو  
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ثناء تنف   تحه ة ا  اء أتتم  مالتااهك والتكاال ل
ومالنت ج  تول   ي ا  للوح   ال ال ات التشغ ل   , 

 والاحافظ  عل ها . اليتما   
هتهىك الاوار  انظااه احاهم   حقا التكاال م ة   .2

تخط ط اوار  الاشروع اناف  ارتمط  مالا لواات و 
الاتول   لتتم  الم انات التفم ل   ااا  ههر فه تطو ر 

 ار  الاخاطر مه   إالريام  ال اخل   فه  ور نظار 
  .  اليتما   اها  للوح    ايتما    تول   ي ا 

 
  . بل   مخاط  للمش اعإمع  وناالت  طاق  للأبلء للموالزد للمحا  لل الث . ب لسات

 : ع  ي للب لسات لل .1

 ( 2013) صالد ,  سم لل احثل .1

 ار  اخاطر إ  ا  اء الاتوازة ل عر هتخ ار مطايا خل اقترح ل  عنواة ال راه  
 الشركات .

ل  اجل  كل   التجار  / جاا   إرهال  ااجهت ر غ ر انشور  اق ا   نوع ال راه 
 . جاهور   امر ال رم  ينا  الهو   / 

اهىىىىتو ات فىىىىه الشىىىىركات  هتقمىىىىائ   لآراء ع نىىىى  اىىىىة ثىثىىىى ا راهىىىى    ع ن  ال راه 
جىال مىناع  ا  و ى  والمىالغ عى  اا المناع   الامر   ال اال  فه ا

 شرك  . أرم   عشر
 ار  ا  احاول  تحق ا التكاال م ة كل اة مطاي  ا  اء الاتوازة و  أا ا  ال راه 

 اليتما   اخاطر الاشروع ااا  ؤ ه لتحق ا ي ا  اضاف  للوح   
 ا  ت ع ر ي رتها عل  تحق ا أا افها . 

اهتقماء لغر  الت ر  عل  وجه  نظر  ماات الماحث  اهتاار  أ ا  ال راه 
 ال اال ة فه أيهار الت ي ا ال اخله والت ك  اة مح  الم انات .

هىىتنتاجات أاىىر ال
التىىىىىىىىىىه تومىىىىىىىىىىلت 

 ل ها ال راه  إ

 تضاة نظار مطاي  ا  اء الاتوازة الاخاطر ك اال اؤثر  .1
 جا  ا كل ة ا ا النظار  ه   لإا  هترات جه و عل  ا  اء ال
 ار  إطار إ, و تكاال  الهترات ج  طر ا تطم ا للريام  عة 

اخاطر الاشروع ا  نظار مطاي  ا  اء الاتوازة عة طر ا 
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تح    وتخف   الته   ات الاحتال أة تواج  تطم ا 
فكىااا  من  عل  وض  أا ا  للأ اء  الهترات ج  
 هت اال ضوامط ريام   تاكة اة اتام   ا  اء .االتشغ له و 

 ار  اخاطر الاشروع ا  ة مطاي  ا  اء الاتوازة و ة الرمط م إ .2
  ته   مطاي  ا  اء إ  ال عل  ريام  وتخف   الاخاطر 

 جا  ا كل للريام   ؤك  عة طر ق  تطم ا الاتوازة لإ
هت اال ضوامط ريام   تاكة اة ارايم  تنف   او  الهترات ج  
 وا ا ا  الاوضوع  .       الهترات ج  

 ( 2015للشيخي ,  ) سم لل احثل .2

هتخ ار التكاال م ة اطار اقترح لتطو ر  ور الاراج   ال اخل   مإ  عنواة ال راه  
 ار  إ ار  اخاطر الانشا  لتف  ل إناو ل ا  اء الاتوازة وناو ل 

 الاخاطر الامرف   .
ل  اجل  كل   التجار  / إطروح   كتورا  غ ر انشور  اق ا  أ نوع ال راه 

 . جاهور   امر ال رم  شا  / جاا   ع ة 
هتقمىىىائ   لجا ىىى  ال ىىىاال ة فىىىه الامىىىار  التجار ىىى  الل م ىىى  ا راهىىى    ع ن  ال راه 

شىىىىرا  وريامىىىى  والتام ىىىى  للقطىىىىاع ة ال ىىىىار والخىىىىاص والتىىىىه تخضىىىى  لإ
( لهىن   1امر  ل م ىا الاركىزه والخاضى   لقىانوة الامىار  ريىر ) 

 امار  . ااةثواللوائح التنف     والمالغ ع  اا  2005
توضح ال راه   ور مطاي  ا  اء الاتوازة مومف  نظار  .1 أا ا  ال راه 

 هترات جه فه تطو ر  ور الت ي ا ال اخله .شاال للق ا  ال
 ار  ا  توض ح أثر التكاال م ة مطاي  ا  اء الاتوازة و  .2

  ارات الت ي اإاخاطر الاشروع فه تطو ر آل ات عال 
  ار  الاخاطر .   إفاعل   ماا  حقا   حل  الخاهمارا

إة أ ا  ال راه  تتاثل فه تما ر اهتاار  اهتقماء  أ ا  ال راه 
لهتطىع آراء ع ن  اختار  اة ال اال ة فه الامار  
الل م   التجار   ل راه  وض  اهن  الت ي ا ال اخله وأثر 
تطم ا م   الناا ل الا امر  كناو ل مطاي  ا  اء 

ار  اخاطر الاشروع عل  تطو ر وظ ف  الاتوازة وناو ل إ 
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الت ي ا ال اخله لغر  تف  ل إ ار  الاخاطر فه ا   
 الامار  . 

هىىتنتاجات أاىىر ال
التىىىىىىىىىىه تومىىىىىىىىىىلت 

 ل ها ال راه  إ

أثمتت ال راه  يمول مح  الفرو  الرئ ه  لل راه  عل   .1
حمائ   ا نو   م ة إأها  وجو  عىي   ات  لل  

 ار  اخاطر ا    ا  اء الاتوازة و هتخ ار التكاال م ة مطايا
) التخط ط   ي ا ال اخله الخاهالاشروع وتطو ر اراحل الت 

 ار  إالتقر ر , والاتام   ( لتف  ل , التنف   , التحل ل , 
 الاخاطر الامرف   .

ضرور  توط   عىي  الت اوة والتكاال م ة الت ي ا ال اخله  .2
عتاا  الا يا إ ةإ  إ ار  الاخاطر ا  وكل اة لجاة الت ي ا و 

ال اخله عل  الخطط الته  قور موض ها ما زل عة مايه 
 ارات الامار  وك لك لجاة الت ي ا  ن ك  هلماا عل  إ

جو   عال   الت ي ا نظراا للحاج  الااه  للا لواات الاق ا  
  ارات .اة ا   الإ

  : للأجن ي ب لسات لل .2

 ( Kurniawati  ,2011)   سم لل احثل .1

 Integration of Balanced Scorecard with COSO ال راه عنواة  

Enterprise Risk Management Framework. 

لإ ار  اخاطر  COSOالاتوازة ا  اطار  ا  اء تكاال مطاي 
 . ERMالاشروع 

ا عاال , الاجل  الرام  , ال     احاهم   راه  انشور  فه اجل  نوع ال راه 
 الثانه .

 راهىىى  نظر ىىى  للت ىىىر  علىىى  ا هىىىا  الانطقىىىه لتكااىىىل مطايىىى  ا  اء  ع ن  ال راه 
 طار إ ار  اخاطر الاشروع . إالاتوازة ا  

طار إ ار  إالت ر  عل  أاا   تكاال مطاي  ا  اء الاتوازة ا   أا ا  ال راه 
اخاطر الاشروع عل  وفا الطرائا الاناهم  الته  اكة أة تتكاال 

      إ ار   , ة ا  ا  وات وا هال ب الإمها مطاي  ا  اء الاتواز 
خطو  طم        BSC & ERM ار ت ة تكاال اات ة ا  ات ة الإ

 . اليتما    ار  الوح ات إنحو تطو ر 
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تتاثل أ ا  ال راه  فه عال   تح    ا ا ا  الضرور   ورمط  أ ا  ال راه 
تحل ل  اؤشرات ا  اء والاخاطر الرئ ه  واة ثر الق ار منجراء

 للاخاطر ماهت اال مطاي  ي ا  أ اء الاخاطر . 
هىىتنتاجات أاىىر الإ

التىىىىىىىىىىه تومىىىىىىىىىىلت 
 ل ها ال راه  إ

مطاي  ا  اء الاتوازة ا  إ ار  اخاطر تكاال  أاا   .1
نشاء توازة م ة تول   الق ا  عة طر ا إ جره  إ الاشروع 

 وا  ار  الاخاطر . الهترات ج  تنف   
الاتوازة ا  إ ار  اخاطر الاشروع     تكاال مطاي  ا  اء  .2

      إماثام  ع ه  لارايم  ا  اء عل  أها  الاخاطر , 
التكاال عل  وفا انظور ال  ه  أ ا  لارايم  الاخاطر فه 

نشاء الاما رات او  الهترات ج  الاراحل ا ول  اة تنف   
  .      اليتما   لتحق ا أا ا  ا عاال للوح ات  الىزا 

 ( Wisutteewong & Rompho   ,2015) لل احث سمل . 2

 Linking Balanced Scorecard and COSO ERM in عنواة ال راه  

Thai Companies. 

 الشركات فه COSO – ERM طارا  و  الاتوازة ا  اء مطاي  رمط
 التا ىن    .

لها   والاااره  , الاجل  ا الإ ار   اله اه   راه  انشور  فه اجل  نوع ال راه 
 عشر , ال    الثانه .

الاتنوع  والمالغ  اليتما   هتقمائ   لاجاوع  اة الوح ات ا راه   ع ن  ال راه 
  لىىىىلأوراا فىىىىه هىىىىوا تا لنىىىى ا رجىىىى ( وحىىىى    ثىثىىىى  وتهىىىى وةعىىىى  اا ) 

 ار  إطىىار ا  مطايىى  ا  اء الاتىىوازة و  تقن ىى  اىىة الاال ىى  التىىه تطمىىا كىىل
 . اخاطر الاشروع

مطاي  ا  اء الاتوازة طمقاا  فضل فحص ا ى نجاح تنف    .1 أا ا  ال راه 
عل  الته تركز  اليتما   ا ا  ر ااارهات الوح ات 

 . الهترات ج  
هت اال ا ار  اخاطر الاشروع مإطار إفحص فاعل    .2

) الم ئ   COSO – ERMطار إلاك ب  الثااةالاكونات 
الاخاطر  تقو ر ا  , تح    الح ث , تح    ا اال اخل   , 

الا لواات    , هتجام  للاخاطر , ا نشط  الريامال, 
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 تمالت , والارايم  ( .وال
فحص ال ىي  التكاال   م ة تنف   مطاي  ا  اء الاتوازة  .3

 .   ERM ار  اخاطر الاشروع لإ COSOطار لجن  ا  و 
أهتخ ر الماحث أهلوب الهتقماء عة طر ا تما ر  أ ا  ال راه 

( اهتم ة مشكل مر  ه وأهت ال اق ا   93 اهتمان  لى )
(Likert  . الخااهه لتحل ل اهتاار  الهتم اة ) 

هىىتنتاجات أاىىر ال
التىىىىىىىىىىه تومىىىىىىىىىىلت 

 ل ها ال راه  إ

مطاي  ا  اء الاتوازة  تقن  وجو  عىي  طر    م ة تنف    .1
  ار  اخاطر الاشروع .إالناجح وفاعل   

ا افها طو ل  ا جل فه تحق ا أ اليتما    ة نجاح الوح  إ .2
 ار  ا    تا  عل  تنف   كل اة مطاي  ا  اء الاتوازة و 

اخاطر الاشروع هو  ا  ة نجاح أو فشل أح ااا  اكة أة 
  ؤثر عل  نجاح أو فشل الآخر .   

 . اد هذه للب لسات للحالي لل حثمناقش  للب لسات للسا ق  اوحبيب ما يميز  للمحا  لل ل ع :
والمحث ختى  م ة ا   ال راهات  ر  أوج  التشام  والإالاحور و لك م انايش  ا اه جره 

فا   اة ال راهات الهامق  فضىا عة الإ للمحث الحالهههاا  النظر   والتطم ق   لم اة الإ الحاله
 وكالآته :

لهامق  الارتمط  تتفا ال راهات ا :  ه  يد للب لسات للسا ق  الل حث للحاليأاجه للوشا .1
 عمر اجاوع  اة أوج  التشام  وكالآته : المحث الحالهماتغ رات 

ا  ال راهات الهامق  متناول اتغ رات المحث الاتاثل  ماحاهم    تفا المحث الحاله .أ 
  ار  اخاطر الاشروع .إطار ا  هتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة و ا

 ار  إ اا   تف  لأا  كث ر اة ال راهات الته تؤك  عل   تفا المحث الحاله  .ب 
 (2018حهة , )هتهىك الاوار  ك راه  ااخاطر الاشروع هواء متطم ا احاهم  

 .  (2015)الش خه ,( و2013الاتوازة ك راه  )مالح ,  اءمتطم ا مطاي  ا أو 
ختى  ه جره عر  أوج  الإ :  يد للب لسات للسا ق  الل حث للحالي خوح للإأاجه  .2

 وكالآته : المحث الحالهق اها ههاا  الته  والإ والمحث الحالهم ة ال راهات الهامق  
 ار  اخاطر الاشروع ل ار طار الريامه لإآخر تح  ث للإ المحث الحالهتمن    .أ 

طار اة ماا  تضان  ا ا الإوا  اء "  الهترات ج  " التكاال ا  واور 2017
, م ناا  الهامق  للإطار الق  ر   الثاانلاكونات ا ت و ج      اكونات خا 

طار  ار  اخاطر الاشروع الإإال راهات الهامق  الارتمط  ماتغ ر  ا ظرناولت ت
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طار الريامه الاتكاال "  ات الاكونات الإم " والاتاثلر 2004الهاما ل ار 
و لك لنها ماات فه م ئ   طارالإا ا رماك لاهتخ اه والته تتهمب ال   الثاان
 . ور عاال ال  عة الم ئ  الته تشه اا م ئ  ا تختل

هتهىك الاوار  احاهم  ا م ة انهج   للتكاالمناء  ل إ المحث الحاله ه    .ب 
 ار  اخاطر الاشروع طار الريامه لإتف  ل الإ اومطاي  ا  اء الاتوازة  كوة ا فه

التقو ر الشاال   ائها الهترات جه ,  اليتما   ومالشكل ال ه  حقا للوح   
ة ا ظر إ, فه ح ة  اليتما   ا ا  ا ا اثل للاوار  , وتحق ا  الهتغىل

هتقمائه لتحق ا الغا ات والنتائج هت الت أهلوب المحث الال راهات الهامق  ا
 الته ماات  جلها .   

لكلفو   والإ ار   الثىث  الاتغ رات ا  جا  ال ه الوح   المحث المحث الحاله     .ل 
طا  لل قا ي لموالزد , اللإ طاق  للأبلء لسودح  للمال ب , لمحاس   )  هو  ا 

ل  نتائج محث   ج     إ( للومول  م2017لإبل   مخاط  للمش اع للمحبث لعام 
 ر الكلفو   وتقو  اشكىتهاعل  ا الج   اليتما   تههر فه اهاع   الوح ات 

لتخف   الاخاطر  واكونات   ار  اخاطر الاشروعإطار إهترات ج اا وتف  ل اأ ائها 
وتول   ي ا   الهترات ج  وتحق ا أا افها  اليتما   الوح ات عال الته تواج  

 .    الشااليتما    اها  ومالنت ج  ت ز ز أ ائها ا
تهت ال ال راهات  : لل حث للحالي لسدام امبى  فاب  مد للب لسات للسا ق مبى للإ .3

الماحث  أفا و ,  محث نجاز نفا   ال لا   مال لا   الهامق  ك ل ل  هترش  م  الماحث فه الإ
طىع  عل  ال راهات الهامق  اة افاا اها ال لا   مشق ها النظره والتطم قه إعة طر ا 

ل ها , ااا هاع  الماحث إوالخام  مالاتغ رات المحث   الثىث  الته جرى انايشتها والتطرا 
 .  للمحث الحالهفه تح    الاهار المحثه 

 RCA & BSCاجراء التكاال م ة  اا    كم ر  اههاا المحث الحاله  اههاا وت   
الإطار الخام  ما رم    ا  اء الهترات جه وتح    وي ا  الاخاطر لتقو رماناظ راا الهت  

لت ع ر اقا    اناظ ر  RCAا لواات  اهت االمالريامه لإ ار  اخاطر الاشروع الاح ث و 
BSC لارج    الخارج   ا  ا هلوب الكاه الاتاثل مالاقارن  ا مشكل تكااله فضىا عة

واة  لق ا  اخاطر الاشروع الا  ار المناعه الهائ  فه مناع  ا  و   واللقاحات الم طر  
ثر توظ   التكاال التكت كه الناتج عة تكاال احاهم  اهتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة 

 الا طل مشكل يهرهو   تف  ل الإطار الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع ماكونات  الخاه عال   فه
عل  الرغر اة  نت ج  ع ر تطم ق  موهاط  الوح ات اليتما    ال اال  فه الم ئ  ال راي  
  توج هات   واة الريام  الاال   الإتحا ه مضرور  تمنه إطار ريامه ارج ه .



 

  

 

 

 
 

ستهلاك الموارد الإطار النظري لمحاسبة ا
 وبطاقة الأداء المتوازن ودور تكاملهما في
 تفعيل الإطار الرقابي لإدارة مخاطر المشروع

 
 لإدارة مخاطر المشروع الإطار الفكري:  لمبحث الأولا

 ستهلاك المواردلمحاسبة ا المرتكزات المعرفية : لثانيالمبحث ا
 لبطاقة الأداء المتوازن الإطار الفلسفي : لثلثاالمبحث ا

ا ودوره RCA& BSCمنهجية التكامل بين  : رابعلالمبحث ا

 ERMفي تفعيل 

 
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 المبحث الأول
 لإدارة مخاطر المشروع الإطار الفكري

 :  prefaceتمهيد 
الانافهى  الشى     مى ة الوحى ات مرزاىا أو ت الاتهىارع  التىه  شىه اا ال ىالر التطىورا فه ظل

 علىى  اىى   الوحىى ات فرضىىت, خارج ىى  و أ اخل ىى  هىىواء  اخىىاطراىىة واىىا  حىى ط مهىىا  اليتمىىا   
فىه  اناهىبمشىكل   ار  اى   الاخىاطرإال ه  هته   الإطار الريامه الاناهب ر خت اا اليتما   

طىر الريامىى  أمىرز أول ىل اىىة لحمىول علىى  أفضىل ي اى   مىىحاب الامىلح  , لهى  ها الاتوامىل 
جراءاتى  م ال ى  الهى طر  اال ه  تحكر ماوجب  اخاطر الاشروع ار  إالته تهت ال مه ا الش ة او 

 هىىىتغىلا ارتهىىىا و ا  و  والت ااىىىل مفاعل ىىى  ا هىىىا اليتمىىىا   هىىىا الوحىىى ات الاخىىىاطر التىىىه تواجهعلىىى  
وعل ى   تطىرا اى ا الامحىث  ث ر فىه عال ى  تول ى  الق اى  , للتمى ه لهىا  وة التىاكانات الىزا  الإ

 : للاوضوعات الآت  
 

  بل   للمخاط إ وطا ام لحل   نشأأالاا . 
Origin & Development Stages of Risk Management 

 :الآته  ل  خا  اراحل اهإ ار  الاخاطر إ اكة تقه ر اراحل تطور 
: م أت ا   الارحل  فه ال ق  الرام  اة القرة  للم حل  للأالى ) مفاهيم جبيب  ( .1

 ار  الاخاطر ك ال   رها   فه يار  إ  أخ ت إ, الااضه لغا   ال ق  الها   ان  
المل اة  كاف  الثان   , واة ثر توه ت لتشال أار كا الشاال   وتح   اا م   الحرب ال الا  

ر اتااا ا الوهمب ,  الانمرريمل ال ق  الرام  اة القرة  لك الاتق ا  فه أرجاء ال الر و 
الوح ات  موهاط ا ة الته تجره   و  ل ال ات الت ناا من ار  الاخاطر فه تلك الحقم  إ

ت اال   لتلك ال ال ات ا  ىتحو  ا اةواا  رافقهفه م   تلك المل اة  اليتما   
فه ال ق  الها   اة القرة   ضاا أهائ اا ي  كاة ا ا النوع اة الاخاطر ة م شار  الإ

   ( . Hampton , 2009 : 11)  الانمرر
: ح ثت الارحل  الثان   فه ال ق  الهام  اة ئوماد ( بل   مخاط  للإ إللم حل  لل اني  )  .2

, وانا   الت ا ة وال ه     تحو ىا تقل   اا للاخاطر  ار إالقرة الااضه ا  الترك ز عل  
 ار  الاخاطر فه ا ا ال ق  انها ت ه   م   إمرزت م   الا الر الاها  فه 

يتما  ات الت ا ة ائتااة كالرامط  ال ول   ل راه   ار  اخاطر الإالته تهتر ماالجا  ات 
 ار  الت ا ة لجا    ا ار ك   لإهر اا ار  الاخاطر فه االك  الهو   , وتغ ر إأو  ائر  

اقالا   Fortuneا  نشر اجل , وي  تزااة ا ا  ار  الاخاطر والت ا ة إل  جا    إ
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 ار  الاخاطر الته لر إ ار  الاخاطر " وف   تقترح التنه ا م ة وظائ  إم نواة " ثور  
ع ا  إ   ار  ماهؤول ويمول اجل  الإ اليتما   تكة ارتمط  هامقاا  اخل الوح   

 ( . Keith , 2014 : 35 ار  الاخاطر ) إشرا  عل  وظ ف  اله اه  التنظ ا   والإ
: أنمثقت الارحل  الثالث  فه ال ق  الثااة اة بل   للمخاط  للمالي  ( إللم حل  لل ال   )  .3

تجا  ا ول كاة فالإ, تجاا ة اها ة إ ار  الاخاطر فه إالقرة الااضه م   أة تطورت 
اخاطر الريام  وال ه رتمط مأفق  تجا  الثانه الإاا أظهور الاخاطر الاال   و ي  تجه  م

مىغ  ار  الاخاطر التوه  فه نطاا الإإشه ت , ا ا وي   ضر ان ه  الاخاطر الشاال  
عة الاخاطر مهمب فق اة الثق  م   الحوا ث الواه   فه اجال يطاع الت ا ة وتح   اا 

ضرب هوا ا ههر  عن اار 1987ل اة عار تشر ة ا و  اة أكتومر / 19فه 
  ت رضت هوا ا ههر إا ار ك   وح ثت الم ا  وكانت اوجات  الما ا  عال   

فه  الحامل نت ج  التقلمات  اخاطرلل وانا ت ر  الاهتثاروةا ار ك   لضرم  ش     
 ( .      Fraser & Simkins , 2010 : 22الهوا الاال   وتقلمات  الكم ر  ) 

التاه  اة الارحل  فه ال ق  ا   : م أت بل   للمخاط  للوشغيلي  ( إم حل  لل ل ع  ) لل .4
 ت أوالته أهواا الت ا ة المناعه مامت أالته ا زاات  عل  أثرالقرة الااضه و لك 

ا ا  ار  إ وظ ف ل   إلاة تناط  اليتما   وحاج  الوح   لظهور الاخاطر التشغ ل   
 الاخاطر  ار  ا  إ ل تول الاخاطر  أو االك افهور اهؤول الاخاطر فظهرالنوع اة 
 ( . Kalia & Muller , 2007 : 40 – 41)  التشغ ل  

الحا ه عشر اة ح اث : كاة  (  ERMبل   مخاط  للمش اع إللم حل  للخامس  )  .5
 NYSE الاال   خهرت مورم  ن و وركوالته فه ضوءاا  ر2001عار  همتامر

أعاال فه  ثر كم رأ  Enronنه ار شرك  افه  ور واح  وك لك  تر ل ونات ال ولرات
 الوح ات نظار ا  أ أممحت, واة انا فه ال الر  اليتما   ا ظر الوح ات 

ة أ إل  شار ا  الإ,  ERM ار  اخاطر الاشروع إافهور تطم ا ج  نحو تت اليتما   
 هواء  اليتما   ج  الوح   الته توانواع الاخاطر أتكوة شاال  لجا    ي  ار  الاخاطر إ

للح  اة  اخاطر ار  التوف ر انهج اتكاال لإ, وكاة اله   او لخارج   اأو  ال اخل  
عاالها فه ظل الاخاطر الته لزات أاة اوامل   اليتما   الوح ات  هتارار  اع ر 

 ( . Kalia  & Muller , 2007 : 42؛   Keith , 2014 : 36)عاالها الاختلف  أ
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  بل   للمخاط ل  ا  للمخاط  مفدام . انياا  
Concepts of Risk & Risk Management 

م نها أح اث اهتقمل   غ ر اؤك    اكة  للمخاط  ISOت ر  انظا  الا ا  ر ال ول   
حتاال ويوع ا ا ر  م نه, أو توالتشغ ل   والاال    الهترات ج  أة تؤثر فه تحق ا ا ا ا  
أو عوايب وخ ا  أو ت ث ر ع ر ال ق ة الاماحب لم ئ  ا عاال ح ث أو خهار  أو ضرر 

 جامه   نه فالت ث ر الإ, هلم اا  جام اا أو إعل  تحق ا ا ا ا  وا ا الت ث ر أاا أة  كوة 
ل  ته    إتحول الخطر لهتغىلها م ناا  ش ر الت ث ر الهلمه ال  فرم   اكة إتحول الخطر 

( ,   Kose & Agdeniz , 2019 : 510 – 511ا ا  ) عاي  تحق ا ا إرماا  تهمب فه 
 اليتما    اره شاال  م أ اة الوح   إم نها نشاط فت ر   بل   للمخاط إ ف اا  خص ااأ

وا الج  الاخاطر , تحل ل تح    , اهات  وي ا تها وال اال ة ف ها ولكاف  الاهتو ات الثىث  
 ( . Firsova & Vaghely , 2018 : 248 – 249هترات جه انظر ) امشكل 
 

   بل   مخاط  للمش اع( لإ COSOللصاب   اد لجن  )  ط للأ.   ال اا 
Frameworks Issued by the Commission ( COSO ) for Enterprise 

Risk Management  
 ار  اخاطر الاشروع ما لهاا مل  طار ةإ( COSO)لجن  رعا   الانظاات  أم رت 
ERM  والثانه "  طا  للمو املللإ" طلا عل   أواو اا ر 2004عار ه ف إم ار  ول وكاةا

" , وف اا  اللأبلء للاسو لويجي للو امل مع " و طلا عل   ر  2017عار  واو الاح ث فق  م ر
 طار ة :اكونات , واما ئ كل اة ا  ة الإناو ل , أا ا  , أ,  لافهور  له توض ح 

 :  " طا  للمو املللإ"  م2004 لإبل   مخاط  للمش اع لعام COSOإطا  امل  .1
 : ERMبل   مخاط  للمش اع إطا  إ مفدام .أ 

جراءات تهتخ اها الوح ات ا عمار  عة ن  مإطار إ ار  اخاطر الاشروع   ر    
 جامه فه ي ر  إ ار  الاخاطر الته  اكة أة تؤثر مشكل هلمه أو إالغر  انها  اليتما   
( ,  Blocher , et . al . , 2019 : 15 قها للنجاح ) التنافه   وا ى تحق اليتما   الوح   

جراءات تهتخ اها الوح   لتح    الاخاطر وتطو ر طرائا إطار أ ضاا م ن  و اكة أة   ر  الإ
(  Garrison , et . al . , 2018 : 12هتجام  كه تضاة مشكل ا قول اة تحق ا أا افها ) الإ

لاخاطر عل  وفا انظور اتكاال عل  اهتوى الوح   , و  ر  أ ضاا م ن  عال   تح    وتحل ل ا
وال ال ات وال اال ة والتكنولوج ا  الهترات ج  ومشكل انظر وانضمط لغر  توافا  اليتما   

 ار  إعل  وظ ف   الإطار ,  ركز اليتما    الوح   ترافا أعاالأوج  ع ر ال ق ة الته  لتقو ر
 هترات جهالحال  الهجوا   ومشكل فاع   إل  أهلوب انتقال اة أهلوب الحال  ال الاخاطر والإ
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فق  عر   IIA( , أاا ا ه  الا يق ة ال اخل  ة  Woon , et . al . , 2011 : 23)  انظر
 ار  الاخاطر ااا  ههر فه إطار اتكاال وانظر  ركز عل  الاهتقمل مه   إم ن   ERMطار إ
 ار   ار  والإلقموى لكل اة اجل  الإ ار  وتحه ة الاخاطر  ات ا اا   ا جا  طرائا لإإ

ال اال ة , التخط ط والريام  , ال ال ات , ,  الهترات ج  طار عل  عواال جوار   كو ركز الإ
فه م ئتها ال اخل    اليتما    ار  ع ر ال ق ة الته تواج  الوح   ا  و  لتقو روالتكنولوج ا والا رف  

كل اة طار م ن  عال    ت ثر مها اكة أة   ر  الإ( , و   Soltani , 2007 : 617والخارج   )
 وعمر الوح   الهترات ج   ار  وال اال ة وتطما فه وض  والإ اليتما    ار  الوح   إاجل  

 اليتما    اماا  لتح    ا ح اث الاحتال  الته رماا تؤثر فه الوح  م كالها  اليتما   
خاطر وتق  ر ت ك   ا قول ف اا  ت لا متحق ا  ار  الاخاطر كه تكوة فه نطاا يمول الاا  و 

هتارار مالت اال مفاعل   ا  ع ر الت ك  الاماحب واهاع تها فه ال اليتما   أا ا  الوح   
,  الهترات ج   ا افها  اليتما    للم ئ  واا  رتمط م  اة اخاطر وفرص واة ثر ملوغ الوح  

( , و  ك   Kagermann , et . al . , 2008 : 9) اتثال التقر ر   , وأا ا  الالتشغ ل   , 
 ( :  COSO , 2004 : 2الرئ ه  الآت   )  الخمائصالافهور ا خ ر م   

 م كالها . اليتما    اهتار  وتت فا عمر الوح   عال   
 . اليتما    ت ثر مها ال اال ة فه كل اهتوى اة اهتو ات الوح    
 . الهترات ج  ع ا  إتطما فه عال    
وعل  كل اهتوى تنظ اه والوح ات الفرع    اليتما   الوح    افاملتطما فه جا    

طار عر  احفظ  أو خر ط  عل  اهتوى اخاطر الوح   الته تتكوة انها و تضاة الإ
 . اليتما   

  ارتها .إواجل   اليتما     ار  الوح  يا ر  عل  تق  ر ت ك   ا قول لإ 
 أكثر ولكة مشكل اترامط واتناها . فئ  انفمل  أواماا  لتحق ا ا ا ا  فه  

 
  : ERMبل   مخاط  للمش اع لإ COSO( م عب ) نماذجأ .ب 

الاكونات , واله كل التنظ اه للوح    ناو ل لتوض ح ا ا ا  ,أ COSOأمتكرت لجن    
  ك الشر جانب ا  اة ان  وح ات العا   أناو ل او عمار  عة اك ب تاثل , وا ا ا  اليتما   
اكونات ناو ل الاك ب إل   م ناا تش ر المفو  ا فق   اةفروعها , ها , و يهااأم كالها , 

ه أعل  ا ناو ل أا ا  فه ح ة تاثل ا عا   ال لو   ف  ار  اخاطر الاشروعلإ الثااةطار الإ
,     اليتماالإ ار  كه تحقا أا ا  الوح   الته  نمغه أة تحققها   ا رم  اليتما   الوح   

واكونات  والاهتو ات الهرا    الريامه طارالترامط الانطقه  ا ا  الإ ناو لا  ا ا و  ك 
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 2( , و وضح الشكل )  Romney & Steinbart , 2015 : 196 - 197)  اليتما    للوح  
 ر.2004ل ار  ERM  ار  اخاطر الاشروعإطار إناو ل اك ب أ(  1 –
 

 2004 لعام بل   مخاط  للمش اع إطا  إ م عبنماذج أ( :  1 – 2ش ل ) 

 
Source : Kagermann , Henning , Kinney , William , Kuting , Karlheinz , , & Weber  , 

Claus-Peter  Internal Audit Handbook , First Edition , Springer-Verlag Berlin 

Heidelberg , 2008 , Page ( 10 )  . 

 : ERMمش اع بل   مخاط  للإأهبل   . ل

رؤ   فه نطاا رهال  و  ر 2004الما ر عار طار ا ار  اخاطر الاشروع إا ا  أتتح   
مر ة  كوة اتهلهل عأا   الا ا   نمغه   ة عال   تح  علااا م  اليتما   الوح   

و اكة عر  أا ا   , هترات ج تهااة تتوافا ا  أو  اليتما   الاهتو ات الاختلف  للوح   
 ( :  Steinberg , et . al . , 2007 : 8 - 9)ته وكالآفئات رئ ه   نطاا أرم طار فه الإ

تت لا ما ا ا  عال   الاهتوى والاتوافق  ا  رهال  ورؤ   و :  للاسو لويجي للأهبل   
 . اليتما    الوح  

 شاال ا  اليتما   تت لا م ا ا  فاعل   وكفاء  عال ات الوح   و :  للأهبل  للوشغيلي  
   ا  اء والرمح   .ا ا 
تتضاة اه و  اليتما   : تش ر أا ا  التقار ر لفاعل   تقار ر الوح    أهبل  للوقا ي  

 شاال ا لا لواات اال   وغ ر اال   .و تقار ر  اخل   وخارج   
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للا ا  ر والقوان ة  اليتما   اتثال الوح   اما ى  اللتزارأا ا  لا  تت:  للالوزلمأهبل   
 اطمق  . واللوائح ال

 هتتحقا مهمب ه طر  الوح   اللتزار توف ر يناع  م ة أا ا  التقار ر ERMطار لإ  اكةو 
فه م   ا ح اة تحت رحا   والتشغ ل   الهترات ج  عل ها م ناا تمق  ا ا ا   اليتما   

 اكة أة  ة الثق  الوح    الا قول  التهنوعل   ف,  اليتما    ار  الوح   إا ح اث الخارج  عة 
 ار  وممور  تزاان   مىغ أعضاء اجل  الإإاه  ERM إ ار  اخاطر الاشروع طارإ وفراا 

 والتشغ ل   الهترات ج  تحق ا ا ا ا   عال   فه اليتما   عة التق ر ال ه تحرز  الوح   
 ( . Romney & Steinbart , 2015 : 197)  هو  ا 
  : ERM بل   مخاط  للمش اعإطا  إم انات  .  

شكل  ار  الاخاطر مإطار اكونات تخص الجانب الريامه لإ ةااة ثا ERMطار إ تكوة 
 ( : Whittington & Pany , 2016 : 260)  تهواه  وكالآ

 راك ا, وتهاع  فه تح    ا ى  اليتما    : تاثل طام  أو ثقاف  الوح   لل يئ  للبلخلي  
ا خرى فهه تشغل النظار  ERMطار إال اال ة للاخاطر وتاثل ياع   لجا   اكونات 

 وته ئ اله كل التنظ اه .
 ار  اة تح    :  نمغه أة تكوة ا ا ا  اوجو   يمل أة تتاكة الإاضع للأهبل  

 ار  هو  تتق ر فه طار م ة الإو ضاة الإ, ا ح اث الاحتال  الته تؤثر فه تحق قها 
وتكوة  اليتما     الوح   ة ا ا ا  الاختار  ت عر وتتوافا ا  رهالا  ع ا  ا ا ا  و إ

 ( . Dull , et . al . , 2012 : 217اتوافق  أ ضاا ا  الرغم  فه الاخاطر  ) 
 ار  تح    ا ح اث الته رماا تؤثر فه ي ر  اة الإ ERMطار إ:  تطلب وحبيب للحبث 

  ا كانت ا  إة تقرر ف اا ا  هترات ج تها وتحق ا أا افها و اعل  تطم ا  اليتما    الوح  
هتجام  أو فرص  ات ت ث ر اا ح اث تاثل اخاطر  ات ت ث ر هلمه وتحتال لتق  ر و 

 ( .  285:  2009وتح    ا ا ا  ) هت نمارت وروانه ,  الهترات ج   جامه تؤثر فه إ
ل     ناا ك   واهتار  لتح    وتحل ل آ:  ش ر ا ا الاكوة لوجو  للمخاط  وقايم 

واة ثر  شكل ا ا الاكوة ا ها   اليتما   ح   الاخاطر لغر  تحق ا أا ا  الو 
أهال ب اتنوع  انها الكا   والنوع    وتهت ال, ا ا  ار  الاخاطر إفه تح    ك ف   

 . ( Messier, et . al . , 2017 : 182)  اليتما   مالوح    الاح ط الاخاطر  لتقو ر
 ار  طرائا ا  ن  أة تختار الإ  ضاة نطاي ERMطار إ:  نص سوجا   للمخاط للا 

عل  تحال  اليتما   هتجام  الاناهم  والته تتوافا ا  يامل   الوح   لتحق ا ال
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,  للمشا   للوجنب , للوقليل , الإهتجام  للاخاطر اه :  ,  واة أمرز طرائاالاخاطر
 ( .  319:  2014) الراحه ,  اللق ال

قها اله اهات الته تههر فه جراءات الته تتح   عة طر : تاثل الإللأنشط  لل قا   
وتح ث أنشط  الريام  عل  , ا ا  ار   ات المل  مالاخاطر ضااة تنف   توج هات الإ

 ( . Johnston , et . al . , 2014 : 76)  اليتما   جا   الاهتو ات  اخل الوح   
 ة لتقاطها وتوم لها لتاكا  :  نمغه تح    الا لواات  ات المل  و وصالاتللمعلامات اللا  

 ار  ناة تنف   اهؤول اتهر ف اا  ت لا م اليتما   الوح   كاف  ال اال ة فه 
 ( . Whittington & Pany , 2016 : 261الاخاطر)

م كالها لغر  الق ار مالت   ىت الضرور    ERMطار إجراءات إ:  جب ارايم  للم لق   
 ار   ط  ا نشط  الإو نجز اكوة الارايم  موها, هتارار اكه تمق  ال ال ات فاعل  م

فه  ي   ح ث ار  عة أه يمور مىغ الإإو جره , ات الانفمل  لتقو اواالاهتار  
   ERM (Romney & Steinbart , 2015 : 210  . )طار إعال ات 

    
   : ERM بل   مخاط  للمش اعإطا  إ م ابئ . ه

  اجاوع  علر 2004عار الما ر فه الق  ر  ERM  ار  اخاطر الاشروعإطار إ رتكز 
 ( : 284 – 283:  2009اة الاما ئ ال اا  واه كالآته ) هت نمارت وروانه , 

ع ر الت ك  أثناء تول   الاناف   اق ار اا تقمل  اة اليتما    ار  الوح   إ  نمغه أة تقرر 
 .الخام  مها 

اكان   أة  حمل ح ث  ؤثر مشكل هلمه عل  ي ر  إع ر الت ك   نتج عن  اخاطر أه  
 هتح اث أو تكو ة الاناف  أو ت ا ر الاناف  الاوجو   .إفه  اليتما      الوح

 جامه عل  إاكان   أة  حمل ح ث  ؤثر مشكل إالت ك   نتج عن  فرص أ ضاا أه ع ر  
 هتح اث أو تول   الاناف  .افه  اليتما    ي ر  الوح  

واا  ماحم  اة اخاطر  ) ع ر ال ق ة (  ار  ع ر الت ك إ ار  فه طار الإ هاع  ا ا الإ 
  اا  الاناف  .امناء و اة مالشكل ال ه  اكنها و وفرص 

"   م 2017لعام  ( للمحبث ) ERMلإبل   مخاط  للمش اع  COSOإطا  امل  .2
 :  " اللأبلء للاسو لويجي للو امل مع 

 : ERMبل   مخاط  للمش اع إطا  إ مفدام .أ 

 ار  اخاطر الاشروع اا اح ثاا لإطار إ ر2017فه همتامر اة عار  COSOأم رت لجن  
ERM وال ه  وضح مشكل تفم له خا اللأبلء "  للاسو لويجي للو امل مع " طلا عل   أ 
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تهاع  فه فه تمنه حوكا  رش    وعال ات  اليتما   ام أ ت عر الوح ات  ر ةاكونات وعش
 التقلمات الاتزا     ار إهترات جه عة ك ف   ا ار  اخاطر الاشروع للتوج  نحو التفك ر مشكل إ

الخارج   والترك ز و أانها ال اخل    هواء اليتما      والغاو  فه م ئ  أعاال الوح ات والت ق
  ر  ( , و  COSO & WBSD , 2018 : 3كه   رئ   )  اليتما    عل  ي ا  الوح  

تتكاال ا  م ن  الثقاف  والق رات والاوار  والااارهات الته  ر2017الاح ث ل ار  ERMطار إ
 ار  الاخاطر مه   إفه  اليتما   هترات ج ات وا  اء ال ه ت تا  عل   الوح ات وض  ال

و تا ز ا ا ( .  Anderson & Frigo , 2020 : 3)   ااتهااتول   الق ا  والاحافظ  عل ها و 
 ( :  Walker & Shenkir , 2018 : 4ماجاوع  اة الخمائص أمرزاا الآته )  الافهور

 ع   فه تول   الق ا  والاحافظ  عل ها .الاها 
 . اليتما   ختماص رئ   فه الوح   إ ار  الاخاطر م نها إالنظر فه  
,  اليتما   هترات ج   الوح   االاخاطر وظ ف  الجا   هواء عل  اهتوى تح     

 أا افها , وعال اتها التشغ ل   .
طا  إ أنه للمحبث  ERMش اع بل   مخاط  للمإطا  لإ مفداماا ايم د أد يضع لل احث 

لو نالاجيا , , للعمليات , ل للاسو لويجي منظم ام  ز اموسق يالفق  يد اناص    قا ي امل
ج لءلت اذلت أ عاب أخحقي  ي  ز سو اقي اماجه نحا للإل  طا  شامل امو امل ا إفدا , اللمع ف  

يج   للوي  للاسو لويجي د أ ,  ما للاقوصابي الى للقيم للأخحقي  الل قافي  لل ئيس  للاحب  
وضميد مع  للاقوصابي للاحب   ؤي  نطاق  سال  ا  الىو  ز  وحبيبها ضمد هذل للإطا 
وشغيلي  اد ط يق للو  يز الى للونفيذ اللأبلء  قصب وعزيز قيم  للللمخاط  في للعمليات 

 . للاقوصابي للاحب  
 : ERMبل   مخاط  للمش اع إطا  إ ( ش يط )نماذج أ . ب

 ار  اخاطر اكونات اترامط  لإ اة خا  ر2017الاح ث ل ار  ERMطار إة  تكو 
( وال ه  م ة الاكونات الخا  وعىيتها  2 - 2والاوضح  فه الشكل )  ERMالاشروع 

ناو ل أعاال الوح   أ  أن   مور ت فا إ, ورؤ تها وي اها الرئ ه   اليتما   مرهال  الوح   
ت ز ز الق ا  عل  شكل شرائط الون  اشامه  النها   فه  مالشكل ال ه  ههر فه اليتما   

تاثل الشرائط الاوجو   فه ة أ, عل  نهاة فه نوا  خل   جهر الإ DNAللحاا  النووه 
ا  كاف   ممور  اتكاال  اليتما   عمر الوح    هات فق   توضح ك فواه الشكل اكونات الطار 

فه ة كل لوة أ( , كاا  Anderson & Frigo , 2020 : 2)  وا  اء الهترات ج  جوانب 
ل  اكوة الحوكا  والثقاف  ا   لل  إ ش ر  (لل ني للفاود)فاللوة    طه  لل  ا  ن  ,الشر ط 
فه  طارجتااعات الاكلف ة محوكا  الشركات ونشر ثقاف  الإاأ وار و ل  ضرور  تف  ل إتش ر 
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وا ا ا  ا   الهترات ج  لاكوة وض   (ا للسما)م ناا  ش ر اللوة ,  اليتما   أنحاء الوح   
مشكل  توافا ا  ووض  ا ا ا   الهترات ج  ع ا  االته تم ة ضرور   ع ا اتضمط ال لل  

 (للأخض )و راز اللوة , اكان اتها الاتوفر  اوي اها واوار اا و  اليتما     رهال  ورؤ   الوح 
و ظهر اللوة , لمحث عة أفضل أ اء ااكة والته تش ر فه ا للعبس لاكوة ا  اء ا   لل  

للاراج   أو الت   ل  حالجز أا فحو اة الشر ط اكوة الاراج   والتنق ح و للت   (لل نفسجي)
اة الشر ط اكوة الا لواات  (للأحم )و اثل اللوة , حهب الضرور  واقتض ات التغ  ر 

امات اأد ي اد للوالصل نحا أهمي  وافي  للمعلنما وع س إابلالوه مىغ تمالت والإوال
اللمعايي  طا   حغ  حسب موطل ات للإاللأسفل مع م لاا  للإ للاقوصابي للأالى اا   للاحب  

 الريامه طارناو ل الشر ط اللومه للإأواة ثر أممح ERM طا إالللالئد للمط ق  فيما يخص 
طار او ل الشر ط اللومه لإنأ(  م ة  2 - 2والشكل ) ,  1او اناظر لناو ل الاك ب وم  ىا عن 

ERM  ر . 2017الاح ث ل ار   
  2017بل   مخاط  للمش اع للمحبث لعام إطا  إش يط نماذج أ( :  2 -2ش ل )    

 
Source : Kose , Tunc , & Agdeniz , Safak  ,  The Role of Management Accounting in 

Risk Management , The Journal of Accounting & Finance , Special Issue ,2019, Page 

( 512 ) . 

 

 : للمحبث ERMبل   مخاط  للمش اع إأهبل   . ل

ل  الترك ز عل  تول   الق ا   محاب إ ار  اخاطر الاشروع الاح ث إطار إ ه   
 ار  أوج  ع ر الت ك  الته تؤثر مشكل هلمه أو إالاملح  وحاا   وت ز ز الق ا  عة طر ا 

الاال   , , التشغ ل   ,  الهترات ج   اليتما   لوح   الاتنوع  ل ا ا ا   جامه فه  تحق اإ
 ( .  Walker & Shenkir , 2018 : 4ا ا ا  التقر ر   ) و 

 
                                                 

1
سيج   و ني  هذل للإطا  في للجانب للعملي مد لل حث لمميزلوه قياساا  نهبث ها لل بيل اد للإطا  للقبيم فإلأد للإطا  للمح 

 للوي وخص إطا  لل قا   ذلت للعحق   إبل   للمخاط  . COSO  الإطا  للقبيم الأنه آخ  إصبل  ضمد إصبل لت
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  : للمحبث ERM م انات ام ابئ إطا  إبل   مخاط  للمش اع .  

 ةعشر اكونات رئ ه  ا      ت ل  اة خا إ, طار الاما ئ إطار الاح ث م ن   وم  الإ
, زال  الت ق   ال ه  رافا تطم ق  اطار الهاما و لتمه ط الإ COSOام أ وا ا  ؤك  توج  لجن  

رشا ه لكل خطو  اة خطوات إ ل ل ماثام  ممحت الاما ئ الته  ت ل  انها كل اكوة أمح ث 
عل  تمنه تطم ق   اليتما   ااا  ههر فه اهاع   الوح ات إ ار  اخاطر الاشروع  طارإتطم ا 
فه الاح    طار الاما ئ م   أة كانت الاما ئ نطار الاح ث   ر  مت ق   وعل   أممح الإ  وة
الإطار  اكوناتاا ل  وج  ف ها تناها كم ر ا  عاا  ورماه عمار  عة اما ئ  ار الهاماطالإ

 متوي ات الإ ار  واجل  الإ ار  تزو  إل   الاما ئ مه   لتزارالإ  ؤ ه أة  اكةكاا , الهاما
وا ا ا   الهترات ج  م الارتمط  الاخاطر لإ ار  جاا  ا  ته   اليتما    الوح   م ة ول ا ق
( , وف اا  Kose & Agdeniz , 2019 : 512 ; Hirth & Chesley , 2017 : 6)  هو  ا 

 . ر 2017ل ار   ار  اخاطر الاشروع الاح ثإطار إ له ج ول  وضح اكونات واما ئ 
 للمحبث مخاط  للمش اع  بل  إطا  لإ للعش يداللم ابئ  نات للخمسللم ا ( :  1 - 2جبال ) 

 للم ابئ للعش اد للم اد ت
 ار  لغر  جراءات الريام   لاجل  الإالإ .1 للحا م  الل قاف  . . 1

  ار  الاخاطر .إ
 تح    اله اكل التشغ ل   . .2
 ت ر   الثقاف  الارغوم  . .3
 لتزار مالق ر الرئ ه  .توض ح الإ .4
ل ىىىىىىىىىاال ة أمىىىىىىىىىحاب الاهىىىىىىىىىار  هىىىىىىىىىتقطاب اإ .5

 والخمر  وتطو رار والاحافظ  عل هر .
 تحل ل نطاا ا عاال . .6 اللأهبل  . للاسو لويجي وحبيب  .  2

 عل  تحال الاخاطر . الرغم تح     .7
 . الهترات ج  الم ائل  تقو ر .8
 م اغ  ا ا ا  .  .9

 تح    الاخاطر . .10 . للأبلء . 3
 ش   الاخاطر . تقو ر .11
 لاخاطر .انح ا ولو   ل .12
 هتجام  للاخاطر .تنف   طرائا الإ .13
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 تطو ر عر  احفظ  الاخاطر . .14
 التغ  ر الجواره . تقو ر .15 . اللونقيد للم لجع  . 4

 اراج   ا  اء والاخاطر . .16
 ار  اخاطر الاشروع إاتام   تحه ة  .17

ERM . 
 ت ز ز الا لواات والتكنولوج ا . .18 . اللإ حغ اللاوصالات للمعلامات .  5

 لا لواات الات لق  مالاخاطر .توم ل ا .19
مىىىىىىىىىىغ عىىىىىىىىىة الاخىىىىىىىىىاطر , الثقافىىىىىىىىى  , الإ .20

 .وا  اء
Source : Anderson , Richard J. , &  Frigo , Mark L. , Creating & Protecting Value: 

Understanding and Implementing Enterprise Risk Management , Committee of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) , 2020, page ( 3 ) .  
 كالآته :و ر  2017ل ار  طار الاح ثللإ الاكونات الخا  ا   و اكة توض ح

 ا اا   وت زز , اليتما    الوح   وأهلوب اوي  الحوكا  تح  :  الل قاف  للحا م  
 ا خىي   مالق ر تت لا الثقاف  أاا الاشروع اخاطر لإ ار  الريام  اهؤول ات وتض 

 ( . Rubino , 2018 : 205)  اليتما   الوح    اخاطر وفهر الارغوم  والهلوك ات
 وتح    الهترات ج  و  الاشروع اخاطر إ ار  إطار  ال :  اللأهبل  للاسو لويجي  وحبيب 

 هترات جه فضىا عةال التخط ط عال   فه مشكل اتناها اليتما   الوح    أا ا 
 أا ا    توض إ الهترات ج   ا  وتوافقها الاخاطر تحال مل   أو شه  يا تح   

طرائا و  تقو رو  تح    لوظائ  ك ها  ال ال أثناء التنف   اوض  الهترات ج   ا عاال
 ( . Edirimanna , 2019 : 214للاخاطر )  هتجام ال

 ا عاال وأا ا   الهترات ج  تحق ا فه تؤثر الته الاخاطر تقو رو  تح     جب:  للأبلء 
 الوح   تختار ثر واة الاخاطر تقمل نطاا فه ش تها حهب الاخاطر أولو ات تتح    إ

 الاخاطر لتح    اق ار الاحفظ  عل  نظر  وتتخ  للاخاطر هتجام طرائا ال اليتما   
الرئ ه ة  الاملح   محاب ال ال   ا   نتائج عة الإمىغ  جرهو  هتتحالها الته

 ( .  Romney , et . al . , 2021 : 329الاخاطر )  عة عال   تحالوالاهؤول ة 
 اليتما    للوح    اكة , اليتما   الوح    أ اء  نمغه اراج  :  اللونقيد للم لجع  

 ضوء وفه الويت مارور الاشروع اخاطر إ ار  اكونات أ اء جو   ا ى فه النظر
 ( .  Jayantha , 2018 : 736الضرور   ) والاراج ات الجوار   التغ  رات
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ف اا  خص ا ا  الاشروع اخاطر إ ار  طارإ تطلب :  اللإ حغ اللاوصالات للمعلامات 
 واة كاف  واشاركتها الضرور   الا لواات عل  للحمول اهتار  عال  الاكوة 
 وعمر و هفل  عل  تت فا عا  ا اا التهو  خارج   و اخل   أ كانتهواء أ الاما ر
 .(   Romney , et . al . , 2021 : 329) م كالها ا   اليتمالوح   

تطور وتنااه التفك ر الاتوامل والمناء  ر2017الريامه الاح ث ل ار طار و  ك  الإ 
طار لتوف ر الاز   اة وتمن ها التح  ث الاهر للإ COSO رعا   الانظاات للجن  الهل ر الفكره
اة أمرز اضاا ة  , ول لر  2004الهاما ل ار  طارللافاا ر الغااض  فه الإ والتفه ر الوضوح

 ( : COSO , 2017 : 5)  طار الاح ث اا  لهالإ
 تمنه ا كل الاكونات الا زز  مالاما ئ . 
 . ERMطار إتمه ط افهور  
 الترك ز والت ك   عل  ال ىي  م ة الاخاطر والق ا  . 
 فحص ال ور الاهر لاكوة الثقاف  . 
 . ERMر طاإتج    الترك ز عل  أاا    
 . الهترات ج  انايش   تقو ر 
 . ERM ار  اخاطر الاشروع إطار ا  ت ز ز التوافا الفكره م ة ا  اء و  
 م ال   من  القرار مشكل أكثر وضوحاا . ERMطار إرمط  
 ناو ل اتكاال م ة إ ار  اخاطر الاشروع والريام  ال اخل   .أ 
 خاطر .عل  يامل   تحال الا اليتما   ي ر  الوح    تطو ر 

 
  بل   مخاط  للمش اعإمنافع .   ل عاا 

Enterprise Risk Management Benefits   
 أااها الآته : اليتما   اناف  للوح ات ع   فه تحق ا  ERMطار إ ههر تطم ا      
 ار  م  ة   ت خ  الإإ,  الهترات ج  التوافا الواضح م ة الرغم  فه خو  الاخاطر  و  .1

الم ائل  تقو رورغمتها الا لن  فه خو  الاخاطر  عن   اليتما   وح   عتمار يامل   الالإ
 ار  الاخاطر ل ات ريام   اناهم  لإآوتح    ا ا ا  الارتمط  وتطو ر  الهترات ج  
 ( . Benjamin , 2017 : 1الارتمط  ) 

مىغ عنها فه تح    الاخاطر وتق  راا وا الجتها وارايمتها والإ ERMطار إ ههر  .2
فه م ئ   اليتما    جامه فه ت ز ز الا ز  التنافه   للوح   إطار ت ث ر كوة له ا الإو 

 ( . Moshesh & Kotze , 2018 : 233ا عاال ) 



 المبحث الأول  -لإدارة مخاطر المشروع الإطار الفكري : الثانيالفصل  

30 

 

 ار  لإهتجام  هتجام  للاخاطر موهاط  الترك ز عل  أفضل طرائا الت ز ز يرارات ال .3
اشارك  أو التقاهر , التفا ه الاخاطر , التقل ل أو التخف  , عة طر ا الاخاطر 

 ( .  Whittington & Pany , 2016 : 261فضىا عة القمول ) 
كجزء اة تول    الاخاطر اليتما     تقمل الوح ات إرمط الناو والاخاطر وال وائ  ,  .4

طار ي رات ت ز ز   الق ا  والاحافظ  عل ها وتتوي  عائ اا اناهماا ا  الاخاطر و وفر الإ
نشاء اهتو ات اقمول  اة الاخاطر  ات المل  م ا ا  الناو ا  طر و الاخا تقو رلتح    و 
 ( . Steinberg , et . al . , 2007 : 2وال وائ  ) 

ي رات  اليتما      تكتهب الوح اتإ ههر فه تقل ل الافاجآت والخهائر التشغ ل   ,  .5
والتكال   هتجام  وتقل ل الافاجآت ال طرائا وتطم ات ز ز   لتح    ا ح اث الاحتال  

 ( .   COSO , 2004 : 1أو الخهائر الارتمط  مه   الاخاطر ) 
الفاعل فه تح    احاضر  ERMطار إ   اكة أة  هاع  إتحه ة حوكا  الشركات  .6

,  اليتما    تح    الهلوك ا خىيه الاناهب للوح  مال , تمىغ واللإلجتااعات الإ
 ( .   Taran , et . al . , 2013 : 41لاتطلمات التنظ ا   ) اللتزار ماوضااة 

غتنار الفرص الاتاح  أاار اضااة تح    الفرص الج     والاحتال  و لك عة طر ا  .7
 ( .  Abdullah , et . al . , 2012 : 6)  اليتما    الوح  

للناو عل  الا ى الاتوهط و الطو ل   ت تا  يامل تها إ اليتما   ت ز ز ارون  الوح    .8
هتجام  ل  ول   لاجر  المقاء فقط ولكة للتطور والناو فه توي  التغ  ر والعل  ي رتها 

وتتناا  ا اا   ا   اليتما     ار  الفاعل  للاخاطر فه الوح  و جره عة طر ا الإ
 ( .    Hirth & Chesley , 2017 : 4تهارع وت ر  التغ  ر وز ا   ت ق   م ئ  ا عاال )

 ار  الاخاطر لتحه ة تح    أا ا  ا  اء وفهر ت ث ر ا   اء و طار التناغر م ة ا   زز الإ .9
 ( . Galligan , et . al . , 2019 : 2الاخاطر عل  ا  اء )  

هتجام  التفاعل   فضىا هتمايه للاخاطر اقامل الاهتجام  مشكل طار فه ال ههر الإ  .10
 ار  واجل  الإ جراء احا ثات وحوارات أكثر ثراء ويو  م ةاعة اهاع ت  فه الق ار م

 ( .  Anderson & Frigo , 2020 : 5 ار  ف اا  خص الاخاطر )الإ
وها تها وعىيتها الج    ا  أمحاب  اليتما   الاحافظ  عل  مور  الوح    .11

 ( .  Borghesi & Gaudenzi , 2013 : 17الاملح  ) 
    هاح فه الحمول عل  ا لواات جوار   عة الاخاطرإ حهة تخم ص الاوار   .12

جاال   اة الاوار  واة ثر الاهااا  فه تحه ة الاتطلمات ال تقو ر ار  فه تهاع  الإ
 ( .  COSO & WBCSD , 2018 : 6تخم ص الاوار  ) 
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 اليتما    ال ر  الاناهب لاحفظ  الاخاطر عل  اهتوى الوح   ERMطار إ وفر  .13
تق ر رؤ   اناهم  عة هترات ج اا ا  التح  ات التنظ ا   والته اومالشكل ال ه  توافا 
هترات ج   الوح   ااطر مشكل فاعل وانهجر ا  رهال  و  ار  الاخا  ك ف   تح    اتطلمات و 

ن ار الامكر وه اهات التم    وك لك ت ع ر يرارات الإ نشاء نظرافضىا عة  اليتما   
 ( .     Osman & Mahmoud , 2018 : 2 ار  ا  اء ) ا  الاوازن  و 

ج     ل ر   طرائاتوي ات الخام  مالحوكا  والريام  , و ق ر الطار  هتوعب الإ .14
الاخاطر الته تؤثر فه تح    ا ا ا  وتحق قها فه نطاا الت ق   الكم ر لم ئ  ا عاال 

وأمحاب  اليتما   مىغ لتلم   التوي ات  جل ز ا   شفاف   الوح   , و وه  نطاا الإ
 ( .  Galligan , et . al . , 2019 : 2الاملح   ات المل  )  

  وصني  للمخاط   .خامساا 
Classify the Risks Surrounding the Enterprise  

 ERMطار إت خل ضاة نطاا الته و  اليتما   تمن  الاخاطر الته تح ط مالوح    

 : تهوكالآاخاطر رئ ه     رمأل  إ
قمور فه ي ر  الوح   ل  أوج  الإ الهترات ج  : تش ر الاخاطر  للاسو لويجي للمخاط   .1

عل  تحق ا ا ا ا  طو ل  ا جل لرهالتها الا لن  وفه جزء اة ا    اليتما   
فه تحق ا واح  أو أكثر اة  اليتما   حتاال فشل الوح   إالاخاطر تتهاوى ا  

فه م اغ  أا افها  اليتما    حتاال فشل الوح  إفضىا عة  الهترات ج  أا افها 
( , وتشال  Benjamin , 2017 : 3ر ق  ل تخ ر رهالتها الشاال  ) مط الهترات ج  

اخاطر انها اخاطر الها   , اخاطر الق ا   , اخاطر  الهترات ج  ا   الاخاطر 
تجااات التنظ ا   اخاطر تغ ر اتطلمات الزمائة , واخاطر الإال ىا  التجار   , 

 ( . Moeller , 2011 : 35) واله اه   
الا لواات أو  خاطر التشغ ل   نت ج  القمور فه نظر: تح ث الاشغيلي  للمخاط  للو .2

شغ ل   ترتمط الاخاطر الت, كاا ل  خهائر غ ر اتوي   إنقص الضوامط الريام   وتؤ ه 
الا لواات , وع ر وجو  الضوامط الريام   ال اخل   الكاف    ما خطاء المشر   , فشل نظر

(Romney & Steinbart , 2015 : 196   وتمن  الاخاطر ضاة , )  ا ا النوع
اخاطر و  اخاطر رضا الزمائة ,اخاطر هلهل  التور   , : وتضر  للعملياتاخاطر  ل إ

اتثال التنظ اه الاخاطر الم ئ   , اخاطر الوتضر :  للامو الواخاطر  ,تنف   ال ال   
 : وتضر لعامليد ا الاخاطر الات لق فضىا عة كواه , واخاطر ال عاوى القضائ   والح
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الت ر ب , واخاطر  اخاطر فشلاخاطر الاوار  المشر   , اخاطر  وراة ال اال ة , 
 ( . Gouiaa , 2018 : 17) حوافز ا  اء 

هتثاار ئتااة والإ:  قم  مالاخاطر الاال   الاخاطر الارتمط  مالإللمخاط  للمالي   .3
ة ال نمر الرئ   ف ها اخاطر و كو ,  اليتما   ل  الوح   ا  والق ر  عل  اله ا  اة و 

ثار هلم   عل  ا ااة الااله للوح   آل  إئتااة وه ا  ال  وة الته تؤ ه اله ول  والإ
الاخاطر  ا   ( , و اكة أة تمن  Taran , et . al . , 2013 : 40)  اليتما   

واخاطر توافر رأ  الاال , اخاطر ا  ل الفائ   :  تشالالته و  للومايلل  اخاطر إ
اخاطر الضااة , اخاطر تخل  ه ا  الزمائة وع ر  وتضر : ي ئومانللإ  وأ ضاا الاخاطر

اخاطر أه ار  :فتضر  للوبلالاخاطر و , هتر ا  ال ار الا  ن  , واخاطر التهو   إ
لاتزا     اخاطر الانافه  افتضر :  للساقواخاطر  , الهل  الرئ ه  , واخاطر الق ا  

يتما ه اخاطر الركو  ال :فتضر للاقوصابي لاخاطرالنهم  لوم ,الزمائةفق اة واخاطر ,
 ( . Moeller , 2011 : 35وتنااه ا زا  الاال   ) ائ   , نخفا  القو  الشر ا, 

نتهاكات الاحتال  للقوان ة الاطمق  أو الاخاطر الارتمط  مالإواه :  للالوزلممخاط   .4
لاحل   وال ول   أو اله اهات ال اخل   اللوائح الناف   أو الشروط الت اي    أو الا ا  ر ا

  اال   اماشر  أو غ ر اماشر  ل  اهؤول إنتهاكات   رماا تؤ ه ا   الإإ, الا اول مها 
الوح    عل غ ر افضل  جنائ   أو عقومات تنظ ا   وآثار  عقومات ا ن   أوأو 

    ( . Gates , et . al . , 2012 : 31وال اال ة ف ها )  اليتما   

ل  وض  ج ول زانه والنظر فه ت ث ر الاخاطر الته إ اليتما   اوااا تحتال الوح   وع
يم ر أو اتوهط أو طو ل ا جل و     لك  ة  كوةأ اكة الج ول , وا ا ت  ا تحق ا أا افها 

هتثناء الاخاطر الانتظا  ام اليتما   ضرور اا لتحل ل الت ر  للاخاطر الته تواجهها الوح   
جراء ارايم  شاال  لغر  تح    ا   نمغه توج   ا نظار و , كاا ف  والته  نمغه تح   اا أو الا رو 

هترات ج   وأا ا  ا ماا تول  اخاطر اهتقمل   تؤثر فها ح اث الج     والتغ رات الاها  والته ر 
 . (  Sithipolvanichgul , 2016 : 46) اليتما   الوح   

 
   للمش اع للمسوم   بل   مخاطإخطالت املي  . سابساا 

Steps in the Ongoing Enterprise Risk Management Process  
طار ل   ضرور   وجوار عال ا ا الإآت    ERMطار إ ار  الاخاطر فه إة عال   إ 

 ار  الاخاطر إتهاع  عل   فههوتتطلب خطوات اتهلهل  مشكل انطقه تكال كل انها ا خرى 
ومولا   وشاال  ومشكل اترامط مطر ق  انهج   وانطق  اليتما    الوح  الته رماا تت ر  لها 
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وا  اء  الهترات ج  اة ملوغ أا افها  اليتما   ل  إ ار  الاخاطر الته ت  ا أو تان  الوح   إ
تحو ل ا   الاخاطر لفرص هانح  م     جرهفه م   ا ح اة ن  أ, كاا الاخطط ل  

  ار  اخاطر الاشروعإ( ال ور  الكاال  لخطوات عال    3 - 2هتغىلها , و م ة الشكل ) ا
 ( . Walker & Shenkir , 2013 : 14)  الاهتار 

 للمسوم    للمش اع مخاط بل   إ( : خطالت املي   3 – 2ش ل ) 

 
Source : Walker , Paul L . , & Shenkir , William G.  , Enterprise Risk Management: 

Frameworks, Elements, and Integration , Institute of Management Accountants , 2018 

, Page ( 14 ) . 

 : ل ها فه الشكل الهاماإللخطوات الاشار   له توض حوف اا 
فهر ووضوح   ERMطار إتتطلب الخطو  ا ول  اة  : اللأهبل  للاسو لويجي وحبيب  .1

 اليتما   ته تقرر الوح   هترات ج   وا ا ا  وك لك  جره تح    الفرص اللى
فالجانب الهلمه  ش ر م ة الاخاطر اه ا ح اث أو , هترات ج تها وأا افها ااتام تها فه 

أاا , مالاخاطر  الارتمط وا ا ا   الهترات ج  جراءات الته تق  عائقاا أاار تحق ا الإ
فه الحمول  هتمايه للاخاطرالفهر الشاال والل  إ جامه ف اكة أة  ؤ ه الجانب الإ

فه ا ا  ERM طارإوتتاثل فائ   ,  اهمقاا عل  فرص ج     أو فرص غ ر اح    
ة م   ا ا ا  ل هت واضح  لجا   أمحاب أالاجال م ة عال   التنف   رماا تكش  

الاملح  أو ل هت افهوا  اة الاهؤول ة عة تحق قها ورماا ل  فهر ال االوة ك   
كل اهتوى اة  عن تح    ا ا ا  موضوح    نمغه إ,   ترتمط وظائفهر ال وا   ما ا ا

مشكل اوضوعه تتح   الاخاطر ة أ, كاا  اليتما    لوح  الوح ات الفرع   ل اهتو ات
 ( . Walker & Shenkir , 2018 : 14) جتااعات ل  غرف  الإإ اة غرف  ا عاال
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الاخاطر ال اخل   متح    اما ر  اليتما    جب أة تقور الوح    :وحبيب للمخاط   .2
, وفه ا ا الم   والخارج   واجالت الت ث ر وا ح اث وا هماب وال وايب الاحتال  

نشاء يائا  شاال  مالاخاطر مناءا عل  تلك ا ح اث الته ل تح    الاخاطر ته   خطو 
أة تهت ال تقن ات  اليتما   ت  ا أو تؤجل تحق ا ا ا ا  , و تطلب اة الوح   

تناهب ا  أا افها واوار اا وي راتها ونوع   الاخاطر الته تواجهها ول ل اة وأ وات ت
تحل ل هتم انات , ال م  ال انه , ال) الاقامىت ,  اهأار ا   التقن ات وا  وات 

يوائر الاراج    الاقارن  الارج    , ,  SWOT الرماعه تحل لال, الض   و نقاط القو  
والجوار   اها  فه لاخاطر ( . وت   الا لواات الح  ث  , ان ه  النظر , ورهر خرائط ا

شراك ا شخاص  وه الا رف  الاناهم  والخمر  الكاف   فه ا ا  ضرور تح    الاخاطر 
لمحث فه ا هماب الاها  واله نار واات الاحتال  الته تم ة النتائج و لك لا   الخطو  

  ( . Osman & Mahmoud , 2018 : 1الته اة الاتوي  أة تح ث ) 
اوضوعه للاخاطر ا   تقو رجراء إ اليتما   :  نمغه عل  الوح   للمخاط  وقايم  .3

  الته  اكة أة حتاال والت ث ر ك ها  لتح    الطر قعتمار عواال الإا خ  منظر الإ
  ار  الاخاطرإة أكاا , (  Dull , et . al . , 2012 : 217) ت ار مها الاخاطر

رئ ه ة ااا  ل  نوع ةإتقهر نوع   الاخاطر والته  عل  وفا جرهتة أ فتر   وتقو اها
 :(  Romney & Steinbart , 2015 : 196)  الآته

 ار   ه تخا  الإات ر  م نها الاخاطر الاوجو   يمل و :  للمخاط  للمحزم  أا للط يعي  .أ 
 حتاال أو ت ث ر الاخاطر .اجراءات لضمط ا

 ار  لضوامط نظار الريام  هت اال الإامق  م   : الاخاطر الته ت للمخاط  للمو قي  .ب 
 هتجام  ا خرى .ال اخل   أو أه اة طرائا ال

تهت ال  ةأ نمغه  اليتما   أة الوح ات  ( Walker & Shenkir , 2018 : 16)  و ش ر 
  الاخاطر : لتقو رالانااج الآت   

خرائط  –لاخاطر ترت ب ا –:  تضاة ا ا الانهج ) توم   الاخاطر للمندج للنااي  .أ 
تح    الاخاطر  ات المل  و  –حتاال والخرائط الاخاطر مالت ث ر  –الاخاطر 

 ما ا ا  وا يهار ( .
التحقا اة  –:  تناول ا ا الانهج ) التحقا اة ت ث ر الاخاطر للمندج للنااي / لل مي  .ب 

لاكهب ا – را ات تمح ح الاخاطر إ –رتماط التحقا اة مح  ال –حتاال   الاخاطر ا
 –الاقارن  الارج     – ار  ال ل ا تحل ل الإ -  Tornadoاخططات  –/ الخهار  

 الاقا    التقل     ( .و  –مافه الق ا  الحال   
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حتاال   ) الت فا النق ه عن  الاخاطر :   ش ر الانهج الكاه للتقن ات الإللمندج لل مي  .ج 
 ت رمح   الههر الواح  ( .توز  او  –توز  ات ا رماح  –ا رماح عن  الاخاطر  –

ة الخطو  نوتح    الاخاطر ا كثر أاا   ف تقو ر: م    (سوجا   للا )احج للمخاط   .4
هتجام  له   الاخاطر, وت   الىحق  اه عىل ا   الاخاطر عة طر ا تح    ك ف   ال

جراء اراج   اوضوع   لتق  ر الاخاطر الاحتال  ا ار  اهؤول  مشكل كاال عة الإ
 طرائات ث ر الاحتال لها ا  اراعا  التكال   والفوائ  الارتمط  مها ولغر  تطو ر وال

( , و اكة الت اال ا   Moeller , 2011 : 73هتجام  الفاعل  للاخاطر ) اناهم  لى
 : ( Hull , 2018 : 617)  ت  الرئ ه  الآهتجام  متمنه ع   اة الطرائا ا   ال

جراءات ته   لت   ل إمتطم ا  اليتما   ح   : تقور الو للوقليل للوخفيض أا  .أ 
 حتاال   ويوع الح ث الهلمه أو تقل ل ت ث ر  .اهترات ج ات لغر  تقل ل ال

: تم ة ا   الطر ق  تحو ل أو تقاهر أو اشارك  جزء اة الاخاطر للمشا    أا للوقاسم  .ب 
 ك ال ات الت ا ة أو اشارك  جزء اة الاخاطر ا  طر  ثالث .

 جراء .إ ار  عل  وفا ا   الطر ق  ا  وا  ول تتخ  أه كوة ر   ف ل الإ: تللق ال  .ج 
ل  تفا ه الاخاطر  عة طر ا ع ر إ اليتما   تلج  الوح   للوفاب  أا للوجنب :  .ب 

مالخرول اة خط  اليتما    تقور الوح   ف ل  هم ل الاثال رمااال خول فه النشاط , 
 . ا  ة نشاط لتوه  فهنتاجه ) انتج ( ا  ة أو ع ر اإ

عتاا  أه اة ا   الطرائا الته  جره تمن ها  كوة عل  وفا الا ط ات اواة الواضح م ة 
 والاوي  ولكة  مق  اة الضروره تح    الاخاطر و راهتها م نا   فائق  .

: ت   خطو  ارايم  الاخاطر اها  لغر  فر  الريام  لجا   خطوات  قا   للمخاط   .5
( , وتتضاة ريام   Khoo , 2012 : 7لتحه ة الاهتار ) ال ال   الاهتار  مه   ا
هتجام  الاخاطر مشكل اىئر فه إلت ك  اة ا فها ا جراءاتاالاخاطر وض  ه اهات و 

تنف   ه اهات  لهاو اكة  اليتما    ضوء الظرو  والم ئ  الته ت ال ف ها الوح  
تنف   مرااج ت ر ب   ار  ج     , أوإوضوامط ج     , أو شراء اشتقات , أو توظ   

إ ار   طارإ      ا ا التنوع فه انااج ريام  الاخاطر همب اماشر م ة  كوة إج     
الريام   نظار طاراا واه اا واو أوه  مكث ر اة ضوامط اخاطرإ ERM اخاطر الاشروع

 ( .  Louwers ,  et . al . , 2015 : 122ال اخل   ) 
 تجنب الاخاطر ERMطار إالاتوخا  اة تطم ا  : تتاثل النت ج وصالات اللم لق   للا  .6

 هتمايه القائر عل  الاخاطر ولجا   اهتو ات الوح  تخا  القرار الإولكة  جره ت ز ز 
اؤشرات الاخاطر  هت االاوأة  كوة الا  روة عل   را   كاف   عن   اليتما   
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عل  وفا انهج  مىغ الا لواات الات لق  مالاخاطرإالاناهم  واة الضروره أة  ت فا 
 ار  ال ل ا ما لواات ي ا  عة التقار ر الإ وتق  روللأعل   اليتما     هفل وعمر الوح  

 ار  الاخاطر عل  اهتوى القهر أو الوظ ف  وتوضح التقار ر ك   تنظر الإ تقو ر
( ,  Walker & Shenkir , 2018 : 21) لوهط  للاخاطر الكمرى الته تواجهها ا

ا  اؤشرات  KPIالاهتار  عة طر ا رمط اؤشرات ا  اء الرئ ه   وتح ث الارايم 
وتت زز , ا ا  ار  احنك  إالته تاتلك  اليتما   فه الوح ات  KRIالاخاطر الرئ ه  

ها وتح    تقو اموهاط   اج الا لواات الارتمط  مالاخاطر و  ERMطار إالارايم  فه 
اا ( , و  Beasley , et . al . , 2010 : 4 ار  الاخاطر ) إالشخص الاهؤول عة 

أة تتم  التق ر الحامل فه اجال أنشط  الارايم  الاهتار    ERMطار إ  نص عل  
 ( : Moeller , 2011 : 84 – 85 شال ا نشط  الضرور   الآت   ) 

 ع ا  التقار ر الاال   .ل   مارا  واهتار  لإآتطم ا  .أ 
لخام  مالا ا  ر الاوضوع  لارايم  ع ا  تقار ر  ور   لارايم  الاهائل الرئ ه  اإ .ب 

 الاخاطر . 
طىع عل  النتائج ورف  التوم ات الات لق  مالاخاطر الحاله وال وره والإ  راه  الوض  .ل 

 عة طر ا التقار ر الاق ا  اة الت ي ا ال اخله والخارجه . 
اوثوي  كالقواع  و ضرور  تح  ث الا لواات الات لق  مالاخاطر اة اما ر رم ن   .  

و نمغه أة  اليتما   قح  والما ر  اة الحكوا  والوكالت المناع   وا خمار الان
والتشغ ل   اتاحاا للا  ر ة وعل  جا    اليتما    كوة ا ا النوع اة الا لواات 

 .   ERMطار إ جوانبتشال كاف  لالاهتو ات وأة تكوة الا لواات واه   
 

 اط  للمش اع بل   مخإللأبال  اللمسؤاليات في  . سا عاا 
Roles and Responsibilities in Enterprise Risk Management       

نشر ثقاف  ل ERMطار إ اهؤول ت  فه اليتما   فه الوح    شخصكل   نمغه أة   ر 
تجا  الاخاطر  شخصوتف  ل انهج   شاال  تتجه  فه م اة أ وار واهؤول ات كل الاخاطر 

, و اكة تقه ر ا  وار والاهؤول ات عل   ا  وار والاهؤول اتالاتوي  ح وثها و لك فه ح و  
 ( وكالآته :  Fraser & Simkins , 2010 : 62)  اليتما   وفا عىي  ا طرا  مالوح   

فه تف  ل  اليتما   :  نمغه أة تشارك جا   ا طرا   اخل الوح    للأط ل  للبلخلي  .1
 وكالآته : ERMوع  ار  اخاطر الاشر انهج   ال ور الشاال لإ
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 ار  وال ه  وفر الحوكا  والثقاف   ار  اهؤول  أاار اجل  الإ: ت   الإ بل  مجلس للإ .أ 
 ؤ ه الاجل   وراا رئ هاا فه تح    اا  توي   اة ة أ   اكة إ, شرا  والتوج  والإ

 اكن  ت ك   توي ات  عة طر ا أنشط  الريام  ومشكل , كاا النزاا  والق ر ا خىي   
 ل ب عة  لك  , فضىا حتفاظ مالهلط  فه م   القرارات الحاها  م  عة طر ا الإاشا

وم اغ  ا ا ا  عال   الاهتوى وتخم ص  الهترات ج  الاجل   وراا فه وض  
عة  ERMطار إشرا  عل   ار  مالإ قور اجل  الإكاا الاوار  عل  نطاا واه  

 ( :  Steinberg , et . al . , 2007 : 19)ته الآطر ا 

 . اليتما    ار  فاعل  لاخاطر الاشروع فه الوح   إ ار  مت ه   ا رف  ا ى ي ار الإ 
 فه الاخاطر  والتوافا ا ها . اليتما   لاار الكافه مرغم  الوح   الإ 
الوح   ا   للاخاطر واقارنتها ا  يامل    اليتما   اراج   عر  احفظ  الوح    

 للاخاطر  .
 .     لاخاطر مشكل اناهب ار  تهتج ب ل ا كانت الإإخاطر وف اا طىع عل  أار الاالإ 

واة الناح    2009ل ار  IIAرشا ات ا ه  الا يق ة ال اخل  ة إتنص أح ى  : بل  للإ .ب 
ة وا   ,الريامه  ERMطار إتشغ ل  اره ا  ة مإفر ا  ار   فو  اجل  الإة أال ال   
ا ا   تات  ةوا   اليتما     الوح   أنشط  ا وا ار تنهاهار ا ا الفر ا او أمرز اة 

 الفر ا  وتق  عل  عاتق ل  هر الا رف  والخمر تراكر و  ئ عضامالاهارات ال ال   لإالفر ا 
للفر ا ة الوظائ  الرئ ه  إ, و اكة القول  ارتها ا  تح    الاخاطر و  واهاهؤول   رئ ه  
 ( : CGIAR , 2017 : 21) ته الإ اره اه الآ

  وره وانتظر .مشكل  ERM طار إاراج    
  ار  الاخاطر .إ ار  الفاعل  ل ال   الإ 
 النظر فه الاخاطر كجزء اة جا   القرارات . 

يتما    فه أه وح   ا  ار  الاخاطرإ: تتاثل الاهار الرئ ه  للجن   بل   للمخاط إلجن   .ل 
 ( :  Borghesi & Gaudenzi , 2013 : 36مالآته )

 اما ئ التوج ه   والتوامل ا  ال اال ة . ار  الاخاطر والإتطو ر ه اه   
 توث ا ه اهات وا اكل الاخاطر ال اخل   . 
ل  إوتق  ر توم ات  اليتما    عل  الوح  الته تؤثر  الهترات ج  تح    الاخاطر  

  ارتها .إ طرائا ار  مخموص اجل  الإ
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ل  إ وتق  ر تقار ر انتظا  ERMطار إ ار  الاخاطر مشكل فاعل عة طر ا إضااة  
  ار  .  ار  واجل  الإالإ

فه تحق ا أا افها  اليتما   الت ي ا ال اخله الوح ات  نشاط :  هاع  للمبقق للبلخلي .  
 ار  الاخاطر والريام  إوتحه ة فاعل   عال ات  لتقو رعة طر ا انهج انظر واتطور 

ر ا  الاما ئ و توافا ا ا ال و  , طارشرا  الاماشر عل  تنف   الإوالحوكا  والثقاف  مال
التوج ه   لحوكا  الشركات الته تنص م ن   اكة تح    الاخاطر مشكل اوضوعه 

 ار  الاخاطر إالخمر  الكاف   فه تقن ات ة فنهترات جه واة ثر ا ارتها مشكل ا  وي اهها و 
اااره   ور جواره  فهوالا رف  الا اق  منظار الريام  ال اخل   تهاع  الا يا ال اخله 

   ( . Bengkulu & Bengkulu , 2019 : 5)  اليتما   فه الوح   

ل  إ ار  الاخاطر لإ الرئ  شرا   ار  الإ: رماا تفو  ا ظر اجال  الإ لجن  للوبقيقه. 
وت ال لجن  ,  ارتها ا  الاخاطر و  تقو رلجن  الت ي ا عة طر ا انايش  اله اهات الات لق  م

 طر الاشروع ككل فضىا عة انايش اخا وانايش  ERMطار إالت ي ا ماراج   عال   
واراج   اقا    الريام  عن  الت ر  للاخاطر  وا  راتها للاخاطر اليتما   الوح   ت ر  

 ERMطار إ ار  ومالنت ج  تممح لجن  الت ي ا اه الاهؤول  عة ارايم  تنف   ا  اجل  الإ
 (Fraser & Simkins , 2010 : 62 – 63    . ) 

الوح    نقل فه كم ر  اهاااات تق  ر الإ اره للاحاهب :  اكة بل  للمحاسب للإو. 
 اخاطر إ ار  عال   وجو  ع ر أو ات الموا   الان زل   اخاطرال إ ار  اة اليتما   

ممور   الاشروع اخاطر ار  وشاال  لإ طار انهجه اتكاالإ إل  الإطىا عل  ا ن   ات
الته  وا  وار اة أمرز ا نشط  ول ل. (  Walker & Shenkir , 2018 : 7)  كل  

الآته فه أه وح   إيتما    اه   ار  الاخاطرإ اره فه اجال  اارهها الاحاهب الإ
(Kose & Agdeniz , 2019 : 516 – 517  ) : 

 التقل     الاخاطر إ ار  اة التغ  ر و عر ERM الاشروع اخاطر لإ ار  كقائ  ال ال 
 . ERM الاشروع اخاطر إ ار  إل 

 . التقل     الاخاطر إ ار  وانااج ERM طارإاؤ  ه  م ة الت ار  حل فه هاع  الا 
 . اليتما    الوح   فه ERM طارالىزا  لإ التشغ ل   للإ ار  الخمر  توف ر 
 . الاال   مالوظ ف  ف اا  ت لا ERM الاشروع اخاطر إ ار  تنف   فه الاهاع   
 تح    عال   فه هت االهااو   اخل   والخارج  مشق ها ال الارج    الاقارن   راهات إجراء 

 .الاخاطر
 .الاخاطر خرائط عل  الفر    الاخاطر حتاال  وا   ت ث ر تح    فه الاهاع   
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 , الاخاطر اة التخف   م ائل لاختل  والفوائ  التكال   وتق  ر تح    فه الاهاع   
 .للاخاطر الهتجام  فه الإ ار  وت ر ب

 لتقو ر الاال   وغ ر الاال   الاقا    وتطو ر الاخاطر يم ارالغر   تقار ر تما ر 
 . ( الا الج  ) الاخاطر اة التقل ل إجراءات فاعل  

 . ( ا زاات إ ار  ) ا عاال هتارار  إ خطط تطو ر فه الاشارك  
  . 2اثل للاوار  وتخف   التكال  هتغىل ا الاهاع   فه ال 
 3ا ا ورهر ا  اليتما   هترات جه للوح   عال   التقو ر النجاز إالاهاع   فه  

 .الاهتقمل   
:  نمغه عل  ال اال ة الآخر ة ف اا  خص الواجمات الالقا  عل   للعاملاد للآخ اد . ز

 ( : CGIAR , 2017 : 22الآت   )  الجوانبعاتقهر الويو  عل  م   

 ERMطار لإالت ر  عل  الاما ئ التوج ه    عة طر اطىع الا رفه فه أعاالهر الإ 
 اتثال لكاف  اقا    الريام  الته  جره تح   اا .عة طر ا الإ

 مىغ عة الاخاطر الته ترافا أعاالهر للا  ر ة كل حهب اله كل التنظ اه .الإ 
 اليتما   الوح   : تهاار م   ا طرا  الخارج   فه اهاع    للأط ل  للخا جي  .2

 خارج   الته  كوة لها أ وار اها  الآتهال ا طرا عل  تحق ا أا افها , ول ل اة أار 
 (Steinberg , et . al . , 2007 : 21 - 22 : ) 

:  ق ر الا يا الخارجه وجه  نظر اهتقل  واوضوع   ومشكل اماشر للمبقق للخا جي  .أ 
جراء فحص اوضوعه لنظار الريام  ال اخل   ا  عة طر ا ت ي ا الم انات الاال   و 

وع  وا ا ا  الارهوا  وأم اء الرأه الفنه الاحا   فه هترات ج ات الاوضواراج   ال
 . اليتما   ا  اء ال ار للوح   

ا طرا  الخارج   ا خرى الاشرع ة والانظا ة والزمائة : تشال أط ل  خا جي  أخ ى  .ب 
ل   لك اة ا   الشرائح الته لها مل  اماشر  أو غ ر اماشر  إواا  والماحث ة ا كا  ا  ة

 اليتما     تق ر ا   الشر ح  ا لواات اف    للوح ات إ,  اليتما      م عاال الوح
 طار. كوة لها الت ث ر الاهر فه تنف   الإ

بل   للمخاط  وطا ت وأ يخياا مد مخاط  للصامع  للمنعزل  إمما س ق يوضد  أد 
دني  لى مخاط  للمش اع للمو ل ط  مما أضط  للمنظمات للمخوص  الللجاد للمإللوقليبي  

                                                 
2

 وي  صببها لل احث .هنال  للعبيب مد للوقنيات للوي وسااب في وحقيق هذه للأهبل  أهمدا محاس   لسودح  للمال ب لل 

3
 هنال  للعبيب مد للوقنيات للوي وسااب في وحقيق هذه للأهبل  أهمدا  طاق  للأبلء للموالزد للوي  صببها لل احث . 
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هومام لل  ي   دذه للوطا لت لى للإإCOSO مقبمودا لجن   ااي  للمنظمات  للبالي  افي
 ERMبل   مخاط  للمش اع إصبل  اللوحبيث لأط  امال  ودا اد ط يق و ني امليات للإ

طا  للمو امل " " للإ وسمي  طلق اليهأاللذ   م2004اام طا  للقبيم صبل  للإإ بلي ا مد 
للو امل "  وسمي  طلق اليهأاللذ   م2017اام  معاص محبث  طا إوحبي ه  عملي  اصالاا ل

  د للإطا   م اناوه للخمس, هذل ال ابل   للواجه لل قا ي للإ تاللأبلء " ذل للاسو لويجي مع 
أسودبفت للاحب  ذل ما إذد ين غي أ بل ي  لل قا ي  للمعاص   ,للإ للأط  أا للنظممد  يعب جزءلا 

ذلت للواجه  بل ي لمحاس   لل لف  اللإ سوعمال للوقنيات للحبي  ل يج  د أعيله وف للاقوصابي 
 للأبلءسودح  للمال ب ا طاق  لمحاس   وقنيوي همدا  دذل للخصاص أا  للق يب مد للإطا 

نع اس لللمخاط  ا  إبل   وضمد املي  وحقيق للنجا  مد ناحي  للموالزد افق مندجي  و املي 
 مسوق لي هبل  للم ل للمال ب , اوحقيق للأسوغحل للأللأبلء للشامل , للاز في وعزي  الواليذل  

 ينما يوناال   RCAسودح  للمال ب لمحاس    وقني للقابم (  ) لل اني , لذل سيوناال للم حث
  . BSC  طاق  للابلء للموالزد وقني  للم حث لل الث
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 المبحث الثاني
 المواردستهلاك االمعرفية لمحاسبة  المرتكزات

 :  prefaceتمهيد 
نتقال اة هااات م ئ  الانافه  ال الا   وتنوع وتغ ر طلمات الزمائة وتوي اتهر فه الإ

ل  إنتال الانخف  الحجر , كاا أههات التطورات التكنولوج   ل  الإإنتال الاوح  الشاال الإ
انتج , وفه نف  تكال   ال ز ا   امالغ التكال   الثامت  وغ ر الاماشر  الته تشكل نهم  كم ر  اة

 إ  اليتما   عل  تلم   الاتطلمات الاتغ ر  للوح ات  الكلفو   التقل     يا ر ا  اله اا لر ت   النظر
اة ناح   تح    تكلف  الانتج مشكل ارتمط   اشكىتتواج   اليتما    أممحت ا   الوح ات

هت اال أه  تحا ل غ ر ا ت ج نتلك التكلف   امالغماب أثر التشو   ال ه عل  أ هاوضوع
 اناهم  لتخم ص التكال   غ ر الاماشر  .

تواكب اتطلمات الم ئ  الح  ث  احاهم   هال ب أو  هتح اث تقن اتاول ا كاة ل م  اة   
والته تهت عه  اليتما   الاخاطر الته تواجهها الوح ات تهاع ري   إخام  فه ظل  للأعاال
ا  حاج  عال    ERMطار إاها او اأن  مه ا الخموص و لريام   الته ت طر اتف  ل ا 

تتج   ERMطار إثار تف  ل آالته تج ل تطم ا التقن ات الاحاهم   الح  ث  لتف  ل ا ا الإطار م
 عة فضىا ,  ال ي ا لتكلف  الانتج تح    عر ال ,الاتاح  اثل للاوار  هتغىل ا ال تحق اموب 

أااها مه ا     وظائفها ول ل  فه ت اليتما   الوح ات هاع  توف ر ا لواات اال   وغ ر اال   ت
 كتقن   هتهىك الاوار ااحاهم  ار تلك التقن ات اه أ, ول ل هترات جه  ة او تقو ر ا  اء الالش

و أالتطم ا الانفر  لها  عة طر اا افها هواء أاة تحق ا  اليتما   الوح ات  تاكة ا امر 
 : وعل    تطرا ا ا الامحث للاوضوعات الآت   , 4خرى ات ا لتقنتكاالها ا  ا عة طر ا

 
 سودح  للمال ب لأالاا . مفدام محاس   

The Concept of Resource Consumption Accounting  
والته التكلف   ار  لإ  ا امر ح ى التقن ات الأاه  RCAهتهىك الاوار  اة احاهم  إ 
 ل للاوار  الاتاح  وتوظ   الطاي هتغىل ا اث ف   الالا لواات الاناهم  عة ك لتوافرته   

نتاج   وتخف   التكال   الخام  مالانتج أو الخ ا  واة ثر ز ا   فه ز ا   الإ  ههرال اطل  ماا 
هتهىك اور ت ع   افاا ر لاحاهم   , وي وت ع ر اركزاا التنافهه  اليتما    الوح  أرماح 

 فه توف ر تههر   التهاتكاالالو   شاالال  احاهم ال ح ى التقن اتأا هم ن   اكة ت ر فها إالاوار  , 

                                                 
4

سوعمالدا  دذل للشأد هي  طاق  للأبلء للموالزد اللوي  و املدا مع وقني  محاس   لسودح  مد للوقنيات للأخ ى للوي يم د ل 
 أد وعزز مد املي  وفعيل للإطا  لل قا ي لإبل   مخاط  للمش اع اها ما يدب  إليه هذل لل حث .للمال ب يم د 
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ر    افه من  القرارات الإة تهاع  أنها  والته اة شفه الويت الاناهب و ا لواات اوثوي  
شاال التحل ل جراء الإوفر الاز   اة الاوضوع   فه تخم ص التكال   عة طر ا ا تكونه

هتهىك ااحاهم   م ةم ناا  رى الم   الآخر ( ,   Pinheiro , et . al . , 2013 : 1للاوار  )
التكال    تقن   ووظائ  ازا اكونها تازل  م ة ل  ار  التكال  لإ  شاالاه تقن    RCAالاوار  
عل  أها  ا نشط   التكال   تقن  م الاتاثل والتقن   ا ار ك    GPK   الارن الح    ا لاان 
ABC  (Datar & Rajan , 2018 : 605 ) اأ ضاا م نههتهىك الاوار  اوم  احاهم  , وت 
الفائق  عل  التك   ا  كاف  التغ رات فه عىيات  اق رتهتتات   م  وشاال  اتكاال    ناا ك  تقن  
مالتزااة ا  نظر  اتطم قه, ا  تقترة مف  التكاال مه   التقن   و لك لاكان   هتهىك ال

تحق ا أفضل مشكل  ضاة  ERPتخط ط اوار  الاشروع  نظار الا لواات الاحاهم   وانها
اا اة أو اثل للاوار  وتخف   التكلف  , هتغىل ا تضاة ال ار  الكلف  الته إاز ج اة اما ئ 

الخ ا   وأ ار  تكال   الانتج نم جا   النواحه الته تح ط شالا تلكونهنها شاال  فهو إ ناح  
 ( .        Al – Qady & El – Helbawy , 2016 : 40وتخط ط الاوار  ) 

عل   نمثا اة ي رتها  RCAتقن   افهور ة أ(  Okutmus, 2015 : 46)  و رى  
و لك تخا  القرارات إعال   مالشكل ال ه   عر تكال   ثامت  وتناهم   ل  تمن   التكال   إ

    الطاي  ال اطل  عة التكال   الارتكز  عل  الاوار  وتحمالعتاا  عل  الا لواات الحق ق   
        ا عل  تكال   الانتج أو الخ ا  .وع ر تحا له

 حبى للوقنيات للمحاس ي أندا أ ,  RCAسودح  للمال ب لمحاس   لل احث ايع        
ي  وافبل   لل لف   دب  إالى   بينامي يللوي ووص   الشمال اقب ودا لل للمعاص   لل لفاي 

سوغحلدا   فاء  لفي واظي  للمال ب للمواح  ا د وسااب أندا أش للمعلامات للمناس   للوي مد
 بل   او شيب للو الي  . إافاالي  ا النويج  معالج  للطاق  للعاطل   ما يسدم في 

 
 سودح  للمال ب ل انياا . فلسف  محاس   

The Philosophy of Resource Consumption Accounting    

,  TOCوا  وات كنظر   الق و    ار   هلهل  اة التقن اتالإأور ت أ م ات الاحاهم       
أههات فه تق  ر رؤى ي ا  ,  LA, والاحاهم  الرش ق   ABCوالتكلف  عل  أها  النشاط  

هتارار منف  النها ال ه وع  م  القائاوة عل  تق  اها  ول ار  , فه ال جا  ها ولكنها فشلت
 ار   والته الاحاهم  الإاما ىء الرئ ه  الىزا  لت ع ر  نها لر تق ر ا ه أل  إوالهمب   و  

الوح    جه فه هتراتالالتشغ له و  الوض اة  كىا   ار  مه  ها لتحه ةتمب فه خ ا  الإ
ات     انها  اشكىتخفاا لوجو  ( , ومشكل عار كاة ال White , 2009 : 63)  اليتما   

فه القرارات  ختى  فه امالغ الكلف  الاهت ال ت انه اة ال اليتما   ة ا ظر الوح ات أ
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ناجا   الم وماتوا    الهترات ج  فه القرارات الاهت ال  التشغ ل   مالاقارن  ا  امالغ التكال   
التكال   غ ر الاماشر  والته  كوة اة الم ب وض  أه  وأ وات اناهم  ل ال    اشكىتعة 

وتتفاير الاشكل  كلاا زا  اهتوى الت ق  التنظ اه تخم مها و لك لم وم  تتم ها مشكل اماشر 
 ا اا خممت التكال   عل  ع   كم ر اة إ هاعال اتوت ق  أنشطتها و  اليتما   للوح   

الانتجات أو الخ اات ومالنت ج   كوة اة الم ب تح    تكال   ا   الانتجات أو الخ اات 
مرزاا فه ا ا الش ة أاجال تح    التكلف  و الاهت ال  فه  والتقن اتة النظر أ, كاا  مشكل  ي ا 

 جا  الحلول الاناهم  لاشكل  تخم ص إفه  تههرلر  ABCنظار التكلف  عل  أها  ا نشط  
 الاشكىتالتغلب عل   تاكنت اةالاوار  الته  هتهىكاماحاهم   التكال   غ ر الاماشر   ي اهاا 

 .   ( 347:  2010) الغروره ,  ABC تقن  رافقت تطم ا الته 
الته تهتن  عل ها عال    هاه  ا  فلهف ال ةأ ( , . Wang , et . al   84 : 2009) ش ر و  

همب ح وث  اه الاوار  ةأ افا اا رئ ه فكر  عل  الاوار  ت تا   هتهىكا احاهم تطم ا 
 , اوار ال اجا اتم تها  خام  اجا ات فهرتم  تكوة ا ةأ  هتلزر الاوار  ا   وأة, التكلف  
 إنتال جلأاة  الا خىت اة اجاوع   ال هت اة ا   الاجا ات كل اجا ة إمح ث 

 لك  هاار  ااا , النهائه الانتج لإنتال  التهت أو للاوار  أخرى اجا ات  الهاتهت اخرجات ي 
 مش ة تخا ااإالته  جره  رش   القرارات ال هاع  فه عال    عرت فه توف ر ا لواات اىئا 

 تقن  هتهىك الاوار  اه از ج اة اعة  لك , فاة احاهم   فضىا   ,ثل للاوار اهتغىل ا ال
 GPKالتكلف  الح    الارن   وتقن   ات التوج  ا ار كه  ABCالتكلف  عل  أها  ا نشط  
ألمانيا , للنمسا , فه ال ول الناطق  ماللغ  ا لاان   وانها )    ات التوج  ا لاانه والاطمق

أفضل  GPK الح     التكال   ا لاان  تقن  ل  اما ئ إ RCA تقن   ت  أضافإ,  ( اسايس ل
و لك  جل التفوا عل  كى  ABCالتكال   عل  أها  ا نشط   تقن  الخمائص النام   اة 

( ,  40:  2019 ي ا لتكال   الانتجات ) القماب , الاىئر و التح    الل  إوالومول  التقن ت ة
 . هو  ا   وا ار ك   ا لاان  لتقن ت ةم ة الازل الكاال م ة كى ا(   4 – 2والشكل ) 
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  اللأم ي ي  للألماني للوقنيويدللمزج لل امل  يد  ح  :(  4 – 2ش ل ) 

 
هتغىل ن كاهها عل  الاك الاوار  فه ظل ت فا الق ا  و هتهىا, احاهم   ا  ا  عله حا  ,  الرم  هالام ر : 

 2016 , مغى ا يتمىا  , جاا ى   ار  والل  اجلى  كل ى  الإإغ ر انشور  اق ا   طروح   كتورا أ,  ا اثل للطاي 
 ( . 32, مفح  ) 

عل  الطاي  النظر   مشكل عى  أااجاء  فضىا عةتهتن   RCAفلهف   ةأمال كر  واة الج  ر 
 ا   مت اة تكال  ء الثاتح    الا  لت الخام  مالجز  لغر أكمر اقارن ا ا  الطاي  ال ال   

ت   الطاي  النظر   مشكل عار ا ها  لغر  تخم ص   إ( ,  56:  2014الاوار  ) ال م  , 
ة  ( وا ا   نه فكر اا م المنوجات أا للخبمات التكال   الثامت  عل  ا   التكلف  الاتاثل) 

نتال جر الإتح   للاوار  عل  أها  الطاي  النظر   ول   ح Fixed Costs التكال   الثامت 
ة التكال   أ ا اا علانا إهتنا  عل ها , وا   الحق ق   اكة الالف له الاتحقا خىل ا   اح    

فهه تكوة ثامت  محهب انظور طم    , الثامت  اه عمار  عة تكال   الطاي  التما ا   
 ناا تهت ال م, هتجام  ا  الطاي  النظر   ول   الطاي  ال ال   التكال   و نمغه ا االتها مالإ

والته ت ر  مالنظار  Proportional Costsالطاي  ال ال   ك ها  لتتم  التكال   التناهم   
ا  ل التكلف  التناهمه للوح   الواح    حتهب عل  ة أما ن  , التقل  ه مالتكال   الاتغ ر  

اهتوى  تنش  وترايب عل RCA وفا عل  ة التكلف  أكاا ,  نتاج   ال ال  أها  الطاي  الإ
ل  ي ر  عل  تول    اليتما   ة كل اور  اة اوار  الوح   ا  الاوار  ول   عل  اهتوى النشاط و 

ومه ا . (  48:  2019) كاظر ,  كاف  الاوار  ا خرى فهالتفاعله الق ا  فضىا عة الت ث ر 
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قها عن  تطم تهتن  هتهىك الاوار  اة احاهم  أ(  71:  2019) الاحا اوه ,  ض  الم   ت
 ه  ة الانظور ة : لتوض ح  تهالآ, و  وانظور ا نشط  انظور الطاي ااا و عل  انظور ة 

 ار  طاي  الاوار  , إانظور  ركز عل   : Capacity Perspective منظا  للطاق  .أ 
تح    طاي  الاوار  ال اطل  , والفمل م ة التكال   الثامت  والتناهم   واو فه ال ا   

 .  ل   ا لاان التكا تقن  اشتا اة 
 ار  وتحل ل إانظور  قور عل  :  Activities perspectiveمنظا  للأنشط   .ب 

ال ال ات و ركز عل   ي  عال   تخم ص التكلف  واو كاا واضح اة التها   اشتا 
 التكال   عل  أها  ا نشط  . تقن  اة 

جا  م ة ازا ا   تاج نكتقن   هتهىك الاوار  افلهف  احاهم    م ة اىاح(  5 - 2والشكل ) 
 .  ا امر   واح   فلهف  تقن  فه  تقن ت ة اختلفت ة

 سودح  للمال ب  لفلسف  محاس   ( :  5 - 2 ش ل )

 
Source : Copuroglua , Filiz & Ibrahim Halil Korkmazb , Development of Resource 

Consumption Accounting and Application in an Enterprise , International Journal of 

Lean Thinking , Vol . 9 , No . 2, 2018 ,Page ( 14 ) . 
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 سودح  للمال ب ل ال اا . م انات محاس   
Components of Resource Consumption Accounting  

 : ته وكالآهتهىك الاوار  اة اجاوع  اة الاكونات الرئ ه  ااحاهم   تت ل 
  والاتاثل  مالاوار  المشر   نتال الرئ هعواال الإواه اجاوع  :  Resourcesللمال ب  .1

الاوار  الطم     , والاوار  الامن   والته  جب أة تجره الت   ىت عل ها لتكوة , 
التكال   ام ر رئ    وت  شماع حاجات ورغمات الزمائة إهت اال مه   جااز  لى

تحه ة ا  اء الكله فه الوح     ار   لغر تخا  القرارات الإإواهر فه عال   
ئ   فه  ور ح وه ور  تل بة الاوار  اه همب ح وث التكال   , ل لك ا  و  اليتما   

 نمغه الت اال ا ها وتوظ فها مشكل هتهىك الاوار  , كاا االمناء الفكره لتقن   احاهم  
 ( . 398:  2020) الا اوره ,  اليتما   فاعل وكفوء خ ا ا لتحق ا أا ا  الوح   

  تقهر إهتغىل , و اكة النظر للاوار  الاتاح  اة انظور الن ر  النهم   والا ا 
 : تهوكالآ(  68:  2018أنواع رئ ه  ) مخ ت ,   ثىثالاوار  ال  

اه :  Resources Related limited Capacityللمال ب ذلت للطاق  للمحباب   .أ 
و تاثل ا ا النوع اة الاوار  ,    تلك الاوار  الته تتاثل فه طايات وي رات اح و 

غالم   ا   الاوار  فه  وتوظ , ل   لك إال اال  الاماشر  واا للت , ا من   , آمى
نفاا امالغ طائل  للحمول عل  اق ار إنتاج   والخ ا   واه عا  ا تتطلب القطاعات الإ

 ضافه انها .إ
:  Resources with Unlimited  Capacityللمال ب ذلت للطاق  غي  للمحباب   .ب 

  جرهأه اه تلك الاوار  الته ل  وج  لها طاي  اح    أه ع ر اح و    ي رتها , 
القوى ال اال  الاؤيت  , الحاج  ل لك كالاوا  ا ول   ,  الحمول عل ها كلاا أيتضت

 كائة والا  ات .اوتجه ز الطاي  لغر  تشغ ل ال
كاف  أنواع ل  إا   الاوار  تش ر و  : Untapped Resourcesللمال ب غي  للمسوغل   .ج 

فه ا نشط  الرئ ه  و لك لقل  الطلب عل ها أو لوجو   هت االهااالاوار  الته ل  جره 
       نتاج   الحال   .  لإ  لل ال ات افائ  نت ج  ز ا   الطاي  الاتاح

( اه   Kose & Agdeniz , 2015 : 54أنواع اة الطاي  )  ا  ثىث RCAوعاوااا تت اال 
 الآته :
الطاي  الته تج ل الاور  يا راا واه :  Production Capacityنواجي  للطاق  للإ  .أ 

 . نتال أو تق  ر الخ اات عل  وفا اله   الرئ   ل عل  عال   الإ
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تش ر ل  ر الق ر  عل  :  Non-Productive Capacityنواجي  للطاق  غي  للإ  .ب 
الت ر ب , وا هماب   , ا عطال , ر   هماب ع     انها الم انالاو  هت االا

  ار   الالزا  .الإ
ع ر ي ر  الاور  عة ال ال مهمب ل  إوتش ر  : Idle Capacityللطاق  للعاطل   .ل 

النقص فه الطلب الامار لتحق ا اله   الرئ   اة الاور  أو رماا  ن  امار 
 مطاي  تتجاوز الاتطلمات الحال   .

أيل اهتوى اة التفم ل  جره عن   تجا    هوا :  Cost Poolمجمعات للو لف   .2
( ,  296:  2016وتوز   التكال   فه اجاوع  تها  الوعاء أو الاجا  ) الجموره , 

 ل  نوع ة اة الاجا ات ااا كالآته :إ RCA تقن  وتقهر اجا ات التكلف  عل  وفا 
ا  , لاجاوع  اة الاوار  الاتجانه   اخل كل اج تاثل تجا  و  مجمعات للمال ب : .أ 

وعال   التجا   ت تا  عل  م انات عة الا خىت الاتاثل  متلك الاوار  والتكال   
الارتمط  مها والاطلوم  لإنتال اخرجات اح    اة تلك الاوار  , وا   الاخرجات 

  ر  أخرى أو إل  ا تحو لها إل  اجا ات اوا جرهة تكوة اتجانه  ل أ فتر  
عمر اجا ات الاوار   رتمط أهاهاا مالت فا الكاه للاوار ت لف وا ا   ن  أة التك, التكلف  

 ( . 121:  2019) هرور ,  ومولا إل  ا   التكلف  النهائه
 ال   عا   اا ترتمط اجا ات تكلف  النشاط ممجمعات و لف  للأنشط  / للعمليات :  .ب 

ها الته تهتهلكو  خمص لها اجاوع  اة الاوار  الته نتال ا  ن  اة عال ات  ور  الإ
الاجا ات ا   واه رماا ل تختل  عة الك ف   الته تح   مها ,  أو الخ اات الانتجات
هتهىك الاوار  عا  ا ا   توي  إ , ABC التكال   عل  أها  ا نشط  تقن  عل  وفا 

هتهىك الاوار  وك لك الت ك   عل  أاا   اعل  م   ة ااا  ور النشاط فه عال   
م ة الاوار  اة جه  أو م ة الاوار  وا نشط  اة جه   اتشامك أو ال ال ىيات الات اخل 

 ( . 66:  2019أخرى ) الاحا اوه , 
لتكال   الاقا    الته تهمب ح وث ا وتتاثل فه:  Cost Driversماجدات للو لف    .3

ع   كهاعات ال ال الاماشر , هاعات  وراة الاكائة , ع   الوح ات الانتج  , 
 ل  نوع ة ااا : إ راا اة اوجهات التكلف  , واه م وراا تمن  الوح ات الاماع  , وغ

او الاتغ ر ال ه  ؤثر فه يرار تخم ص الاوار  عل  ماجه و لف  للمال ب :  .أ 
أو والانتجات تاثل أا ا  التكلف  كالزمائة ,  هتخ ااات الم  ل  الاتنوع  والتهال

 ( . 399:  2020الخ اات )  الا اوره , 
نتال  اخل تاثل عال   ا  ن  اة عال ات  ور  الإ: نشط  / للعمليات ماجه و لف  للأ   .ب 

والته  خمص لها اجاوع  اة الاوار  الته تهتهلكها الانتجات أو  اليتما    الوح  
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احاهم   تقن  ( , وتختل  ا   الاوجهات فه  45:  2016الخ اات ) الرم  ه , 
, ا  النشاط فه عاال ة رئ هة أولهاا التكال   عل  أه الاوار  اقارن ا متقن   اهتهىك

الطاي  الكل   للاوار  م ناا تح   ا   عة  ABC تقن   ت مر ا   الاوجهات فه ظل
وثان هاا ت ك   RCAتقن    هت اال فه ظلالاوجهات عل  وفا الطاي  الاخطط  لى

موضوح هلوك التكلف  فه اجا  الاوار  خموماا عن  وجو  عىي  ا   الاوجهات 
 ا   ال ىي  فه ظل اثل ط يو   م ة اجا  التكلف  واوج  التكلف  فه ح ة ل تتوافررتماإ

 ( . 45,  2018) راضه ,  ABC تقن  
 Inter-Relationships betweenللعحقات للوشا  ي   يد مجمعات للمال ب  .4

Resource Pools :   هتهىك الاوار  ف ها ل اهتهىك الاوار  م ة اتتا ز احاهم
ناا  تطلب تح    ال ىيات ا  هتهىكها للاوار  و اعل   ور ا نشط  فه عال    توي  

التشامك   والتما ل   م ة الاوار  الاتاح   اخل اجا ات الاوار  ا خرى , وعل   فهه 
توفر ا لواات تفم ل   عة كاف  ا   ال ىيات م ة الاوار  م ضها الم   وانالك 

 ( : 122:  2017) هرور ,  الآته اهاجاوع  اة الخمائص له   ال ىيات و 
 . للمسوعمل بلل  للمال ب هي د للعحقات للوشا  ي  إ .أ 
 احقات و ابلي  .هي د للعحقات للوشا  ي  إ .ب 
 وعومب للعحقات للوشا  ي  الى  مي  مخ جات للمال ب . .ج 
 سودح  .ط يع  للو لف  في اقت للا وؤ   للعحقات للوشا  ي  في .ب 

 رمط  جره ال ه ها ا  ا ا  التكلف أ   ت:  Cost Objectivesأهبل  للو لف   .5
 وأ الانتجات تكلف  احتهاب إل  ومولا  و الخ ا أانتج ال وح   فه اتاثىا  م  التكال  
 ( .40:  2016) الحه ة ,  الخ اات

اناظ ر  إل  وتقه اها اكة النظر ل نامر التكال    هتهىك الاوار ااحاهم  ل  وفا وع  
 ( : Okutmus, 2015 : 47)  تهكالآو اختلف  
تقهر التكال   محهب ا ا الانظور منظا  احقودا  مجمع للو لف  للخاص  المال ب :  .أ 

 ل  نوع ة ااا : إ
التكال   الته تنش   اخل اجا  التكلف   اه:  Primary Costsللو الي  للأالي   .1

ع اة التكال   وعل    اكة للاهؤول ة عة اجا  التكلف  فر  الريام  عل  ا ا النو 
 مشكل رئ   .

تحا لها عل    جرهالتكال   الته اه  : Secondary Costs للو الي  لل اناي  .2
 ار  الاجا  ال ه هتفا ت  اة اجا ات اوار  أخرى وتكوة لإااجا  التكلف  اقامل 
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 هتف   اة ا   التكال   ريام  اح و   وثانو   عل  ا   التكال   وتتاحور الريام  عل  
 .هتهىكها اة مق   الاجا ات ا خرى االاوار  والخ اات الته  قور الاجا  مكا   

 ل  نوع ة ااا :إتمن  التكال   وفا انظور طم    التكلف   منظا  ط يع  للو لف  : .ب 
التكال   الته تح ث عن اا ل تتغ ر كا   اه :  Fixed Costsلو الي  لل ا و  ل .1

أو أا ا  التكلف  الاختلف  أه  كوة اق ار  الا خىت الاهتهلك  ا  اهتوى الاخرجات
هتهىك له ا النوع مشكل ثامت ل ا ت   تكال   الا خىت عل  وفا ا ا النوع تكال   ال

 ( . 47:  2019ثامت  ) القماب , 
التكال   الته تنش  عن اا تتغ ر اه  : Proportional Costsللو الي  للوناس ي   .2

وى الاخرجات أو ا   الق ا  التكال فه أه اه كا   الا خىت الاهتهلك  ا  اهت
نتال ل ا ت   تكال   الا خىت عل  وفا ا   الا ط ات تكال   تتغ ر ا  اهتو ات الإ
 ( . 47:  2016تناهم   ) الرم  ه , 

 ل  نوع ة ااا : إتقهر التكال   طمقاا له ا الانظور  منظا  للمب  للزمني  : .ل 
التكال   الته  اه:   Committed Capacity Costsو الي  للطاق  للملوزم  دا .1

تح   عن  وض  وتما ر اله كل الخاص مال ال ات وا نشط  الته تهاع  عل  عال   
التنف   والق ار مه   ال ال   الات لق  متما ر ا نشط  وال ال ات الارتمط  مخمائص 

ن  اة التكال   الانتجات طول ا    ور  ح ا  الانتج وت مر ا   التكال   عة الح  ا  
 ( . 177:  2014نتال أه انتج ) أمكر , إاة تحالها حت  لو لر  جره  الته ل م   

التكال   الضرور    اه:   Managed Capacity Costsبل   للطاق إو الي   .2
 هت االاوتاثل ا   التكال    ضاف  ي ا ا  نتاج   و لتشغ ل ا نشط  والاوار  وتحق ا الإ

نتاج   وكلاا زا  اهتوى تكال   الطاي  لق ار مال ال ات الإوتشغ ل ا مول مه   ا
 كوة اة الضروره الت ك   م ة كل  ي ق  تاضه اة الويت   اء ال ال   هالاتحكر ف ها 

 .( 271:  2013احا  عله , )  للزموة  نمغه توظ فها مفاعل   لتحق ا الق ا  الاطلوم 

سودح  لمحاس   لوقني     للخمسيس( للم انات لل ئ 6 - 2ياضد للش ل ) ااماماا 
ا ناء مجمعات للو لف   هذه للوقني هي أصل فلسف  مد للمال ب للوي  اللوي ونطلقللمال ب 

نشاء للعحقات للوشا  ي  اللو ابلي   يد إللمال ب اللأنشط  اوحبيب ماجدات للو لف  م ا لا  
 .  ي  للندائي  للمنوجات أا للخبماتالللمال ب للمواح  اصالاا لأهبل  للو لف  للوي وع   اد للو 
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, محث انشور , اجل   RCA هتهىك الاوار االام ر : الشهاوه , أحا  احا  , ا ى ف ال   ناو ل احاهم  
,   2014   , ال    ا ول , الاجل  الحا ه والخاهوة , هكن ر جاا   ال –كل   التجار  للمحوث التجار   

 ( متمر  اة الماحث . 402مفح  ) 

 سودح  للمال بلم انات محاس   

 للمال ب

 للعحقات للوشا  ي   ف مجمعات للو ل
  يد للمال ب

 ماجدات للو لف 

 أهبل  للو لف 

موارد ذات ال

طاقة ال

 محدودةال

موارد غير ال

 مستغلةال
موارد ذات ال

طاقة غير ال

 محدودةال

مجمعات الأنشطة  مجمعات الموارد

 / العمليات

موجه تكلفة 

 الموارد
موجه  تكلفة 

الأنشطة / 

 العمليات

احقودا  مجمع للو لف  
  المال ب للخاص

  حسب للمب  للزمني 

 للو لف   حسب ط يع 

تكاليف  تكاليف أولية

 ثانوية
تكاليف 

 تناسبية

 تكاليف ثابتة 

 لطاقةاتكاليف 

 الملتزم بها

إدارة تكاليف 

 طاقةال

  RCAل ب ( : م انات محاس   لسودح  للما  6 - 2ش ل ) 
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 سودح  للمال ب ل. أهبل  محاس      ل عاا 

  Objectives of Resource Consumption Accounting 
 الاتاح  للاوار  ا اثل هتغىلال فه هتهىك الاوار ااحاهم  تقن   ل الرئ   اله    تاثل
 وا الج  الطاي  ال اطل  عة طر ا التخلص انها أو توظ فها مشكل اناهب اليتما   للوح   
للوح    التنافهه الاوي  ر  عتو  الزمائة رغمات وتحق ا الإنتال تكال   تخف   لغر 

 : اهأا ا  أخرى اكال ا لله   الرئ   وانالك ,  ( 114:  2019,  هرور)  اليتما   
   عال   الجو   ت عر القرارات يم ر  ا جل الات لق  متح    الاوار  توف ر ا لواات كلفو  .1

 ( . 174:  2019خروة , آوتكال فها ) االك و 
 الوح  أنشط   موهاط الرمط الانطقه م ة تكال   الانتج والاوار  الف ل   الاهتهلك   .2

الانتج  حهاب تكال   ومالنت ج وطاي  كل انها ا  اراعا  عىي  الهمم    اليتما   
 التقن  مشكل اوضوعه و ي ا وتق  ر ا لواات مح ح  واف    ماا  كفل خ ا  أغرا  

 ( . 44:  2018) مخ ت ,   الاطمق  الكلفو 
كلف  تتحقا تطر ا الريام  عل  اما ر نشوء ال ف ة , تحق ا افاا ر الريام  الاختلف  .3

ر الاهتخ ا  لغر  تتم  كا ات الاوار  الاهتخ ا  وغ  عة طر االريام  الاان   
اان  وف   تتجه  الريام  الىحق  والاتز  , تحق ا الاواءا  م ة عر  الاوا  والطلب عل ها

 ( . 164:  2014الاوار  ) أمكر ,  هتهىكااا  هاع  عل  عال   ترش   ا
التوظ   ا اثل  عة طر ا جا  ي ا  اضاف  للزموة هواء إم اة ي ر  الاوار  عل   .4

م ة الاوار  ا  م ة الاوار  وا نشط  اة جه  أو     وغ ر التما ل  لل ىيات التما ل
 ( . 26:  2016,  الحه ةم ضها الم   اة جه  أخرى ) 

نحرافات وفمل الكا   اقا     ي ق  وعا ل  للأ اء عة طر ا عال   تحل ل الإ تق  ر .5
ثر اوضوع   الاهتهلك  اة الاوار  عة الق ا  الاناظر  لها واة ثر تق  ر ا لواات أك

نحرافات ااا  هاار فه تطم ا نظار احاهم  الاهؤول   وام اي   فه عال   تحل ل الإ
 ( . 115:  2017الريامه ) هرور , 

اة انظور الاتاح انها  اليتما    الوح  طار اتكاال عة الاوار   اخل إتوف ر  .6
له   الاوار   كفوءالا اثل و  هتغىلا ل  ف اا م نها وك ف   تحق ا الوال ىيات الاتم

 ( . 27:  2016) الحه ة ,  الاتاح 
الاوازن  الارن  فه اهتوى اركز الكلف   غرا  التخط ط  هت االاتوض ح ك ف    .7

جا   ولتخا  القرار إالا لواات الىزا  لت ع ر عال    التقن   ا   والريام  كاا توفر
 ( . 397 – 396:  2020 ار   ) الا اوره , الاهتو ات الإ
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فه   ههرا لواات اال   وغ ر اال   عة طر ا ناو ل تشغ له  و م   اهتقمله  تق  ر .8
عال   التنمؤ ماتطلمات كل اور  اة الاوار  ا خرى وتح    الطاي  ال اطل  وع ر 

 ( . 115:  2019تحا لها عل  الانتجات الته لر تتهمب اطلقاا فه ح وثها ) هرور , 

  للمال ب سودح ل خامساا . منافع محاس  
Benefits of Resource Consumption Accounting  

التقل      الكلفو  نظر الا   اقارن ا  الاناف اة هتهىك الاوار  ع    ااحاهم   تقن   تحقا 
( Zehetner & Eschenbach , 2017 : 468 ; Okutmus , 2015 : 48  )تهواه كالآ  : 

ر ا تح    الشخص أو الاهتوى الاهؤول عزل تكلف  الطاي  الفائض  / ال اطل  عة ط .1
  الفائض  / ال اطل  عل  الانتج أو عة الت ث ر عل  الاور  وع ر تخم ص الطاي

 .الخ ا  
ظهار الطاي  ا  هت اال الحجر النظره لا  لت التكلف  و اتحل ل الطاي  معال   تهه ل  .2

ات مخموص ا   تخا  يرار لإ الا  ر ةأاار أنظار  الفائض  / ال اطل  وج لها ارئ  ا 
 .   ال اطل  الطاي 

تخا  إن ثار لتوف ر ا لواات اف     غرا  هتم ال   لحهاب الإهت اال التكلف  الا .3
 يرارات التكلف  ال اخل   .

ناا عل  ا  هت اال الامالغ و ال  أا ا  التكلف  ل   مإتخم ص تكلف  الاوار  الاهتهلك   .4
 .وفا ال ىيات الكا   عل  أها  ام أ الهمم   

متح    التكال   وت   نها عل  أنها ثامت  وتناهم   عل  اهتوى الاوار  ا   التقن  قور ت .5
 تح    طم    التكال   م رج  اة الاوضوع   .

عل  تتم  الم انات الكلفو   وتجا  ها عل  وفا أه اهتوى القرار  مان هاهاع    .6
 . اليتما   ل  اهتوى الوح   إاة اهتوى الاوار   –اطلوب 

ا ا اا مالا لواات الكا   وغ ر الاال   الف ل   اقارن ا ا  ا   ار  ال ال ات و إهه ل ت .7
 الكا ات الاخطط  أو الا  ار   .

  ار  الم انات الكلفو   الارتمط  مالانتج النهائه أو الخ ا  الاق ا  .إالق ر  الفائق  عل   .8

 سودح  للمال ب لسابساا.   ائز محاس   
Pillars of Resource Consumption Accounting  

الخام  منا ج  التكال   عل   افه ج ور فلهفته هتهىك الاوار ااحاهم   تقن  هتن  ت     
هت اال ناو ل يائر اركائز رئ ه  توضح رؤى اح    ترتمط مالاوار  وطم    التكال   وهلوكها و 

 ( : White , 2009 : 73عل  الكا   ) 
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   A Comprehensive View of Resourceللمال ب شامل  لل  يز  للأالى : نظ    .1

  التكال   ماثام  أها  لنا ج التقن   ا  والتكال   الارتمط  مها فه ظل ت   الاوار       
وعوائ اا  ال  للاوار  الاهتهلك  ,  اليتما     ت   تكال   الوح   إ, الاناهم  و عر القرار

ناا ا  ركز فقط عل  عىيات الاوار  ما نشط  و ار  ل تهتهىك الاو ااحاهم   تقن  ة نومالنت ج  ف
ة الاوار  تتواج  أركز أ ضاا عل  ال ىيات التما ل   م ة الاوار  ا  م ضها الم   مفر  ت

لخ ا  اوار  أخرى واة ثر  نمغه تخم ص تكال فها عل  تلك الاوار  أه تحا ل الاوار  مكاف  
 ( .IFAC , 2009 : 39 تكال فها ) 

  Quantity- based Model أساس لل مي    لل اني  : للنماذج للقائم الى لل  يز  .2

ت   أها  لتول    هت اال الكا ات التشغ ل   , فه   الكا اتانشاء الناو ل الكاه مإ جره     
هتهىك الاوار  اقا    ااحاهم   تقن  هت ال   تإ,  اليتما   الرئ   للنتائج الق ا  والاؤشر 
ال ىيات الاال   أو التكال ف   اة  التقن  هتم   للق ا  الكاه لاجا ات الاوار  وت  للاخرجات يامل

هتهىك الاوار  وتقا  كاف  اخرجات الاوار  مخى  وح ات النق  و جره اال ىيات الته تح   
 ئا  عل  الناو ل الكاه فه التقن  تخم ص التكال   عل  كا ات الاوار  ومالنت ج  فالرك ز  القا

 ( . Jinkens & Yallapragada , 2010 : 122)   عل  نحو شاال ال ىيات الهمم    كت
 The Nature of the Cost     لل ال   : ط يع  للو لف لل  يز  .3

ل  إهتهىك الاوار  عل  فمل التكال   عل  وفا طم  تها أو هلوكها ااحاهم   تقن   ال ت     
  و جره حهاب ا  لت تحا ل اختلف  لكل اة تكال   ثامت  وتناهم   فه كل اجا  اوار 

هتهىكها ا  التكال   اكل الاوار   جره  م ة   التقن   ا  فتر    تإالتكال   الثامت  والتناهم   , 
( , ففه النظر   Kose & Agdeniz , 2015 : 54الارتمط  مها أاا مشكل ثامت أو تناهمه )

 ا إ  الطاي  عل  الوح ات الانتج  , ومالنت ج  جااله تكال إالكلفو   التقل      جره تخم ص 
ة التكال   تخمص عل  وح ات أيل ااا  ج ل تكلف  كل وح   أعل  نتواج ت طاي  عاطل  ف

هتهىك الاوار   جره ااحاهم   تقن  ممور  غ ر طم     , وعل  النق   اة  لك ففه ظل 
ل  تح    التكلف  إالانتج ااا  ؤ ه هتم ا  الطاي  الفائض  / ال اطل  عن  تح    تكلف  وح   إ

 ( .         Clinton & Van Der Merwe , 2008 : 36الحق ق   لوح   الانتج )
كاف  الاوار  تهتهلك ا  التكال   الارتمط  مها  م ةفتر  ت هتهىك الاوار ااحاهم  ة إ  

  الا خىت ة كا أهتهىك الثامت للاوار  أاا مشكل ثامت أو مشكل تناهمه . ف ش ر ال
الاهتهلك  ل تتنوع ا  اهتوى الاخرجات أو اوضوع الق ا  التكال فه ل لك ت   تكال   

هتهىك التناهمه للاوار   تجل  عن اا تكوة كا   الا خىت الا خىت انا تكال   ثامت  م ناا ال
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الا خىت الاهتهلك  تتنوع ا  اهتوى الاخرجات أو اوضوع الق ا  التكال فه ل لك ت   تكال   
 ( .  White , 2009 : 66انا تكال   تناهم   ) 
فالتكال   الثامت  اه التكال   الته ل  ,  لتا  ز هلوك التكال   ياع  واة انا  اكة وض  

هتهىك الاوار  م ناا التكال   التناهم   اه التكال   الته ترتمط مناا ل اتتغ ر ا  ناا ل 
 ( .  281:  2006التناهمه ) جار هوة ونور ة ,  هتهىك الاوار  وتهلك ناط التغ را

فا  ل  , ا  ل التحا ل الثامت والتناهمه  اكة وض  ا ا لت ة ر اض ت ة احتهابولغر  
 ( : 405:  2020الآت   ) الا اوره ,  ة الت م ر عن  مالا ا ل تحا ل التكال   الثامت   اك

 للطاق  للنظ ي   ÷ لمجمع للمال بمعبل وحميل للو الي  لل ا و  = للو الي  لل ا و  
 ل للتكال   التناهم   الخام  ا  ل التحا احتهابالآت   لغر   ناا  اكة م اغ  الا ا ل م 
 هتهىك الاوار  وكالآته : ااحاهم  م

  للعملي للطاق   ÷للوناس ي  لمجمع للمال ب  = للو الي   للوناس ي معبل وحميل للو الي  
 ( : Kose & Agdeniz , 2015 : 56التكال   ااا ) وانالك م   ة لطم    

والتشغ ل    الهترات ج    ت ال الخ ارات إ تاثل فه طم    التكال   ا ول    لل عب للأال : .أ 
 ل   تناهم   عن  ح وثها  ول ار ؟.تكا ع التكال   ال اه تكال   ثامت  أوعل  تح    نو 

تناهم   الاحتال  وال ه  تطلب ضرور  رمط  تجه  فه طم    التكال   ال لل عب لل اني : .ب 
 هتهىك الاوار  .االطر ق  الته تخمص مها الاوار  مناا ل 

 سودح  للمال ب لسا عاا . م ابئ محاس   
Principles of Resource Consumption Accounting  

هاع   ل  اإ نمغه أة تكوة الاما ئ الته تطما اتوافق  ا  اله   ال ار وال ه  ش ر      
حه ة تخا  القرارات الخام  فه تإالا  ر ة وتزو  ار مالا لواات الاناهم  والاوضوع   مه   

ة ا   الاما ئ اها  وضرور   للحمول عل  ناو ل ن, وعل   ف اليتما   للوح    الهترات ج  
 ( :  White , 2009 : 67هتهىك الاوار  والتكال   الارتمط  مها وا   الاما ئ اه ) اتكاال ل
الانطق   هر ج اا لكون   وفر الا قول   , :     ام أ الهمم   ا Causality م بأ للس  ي  .1

   نص الام أ أة  كوة انالك ترامط واضح م ة ت فا إ, والاهؤول   لنا ج  التكال   , 
ظهار عىي  الهمب والنت ج  الاوار  والتكال   الارتمط  مها فه شكل ناو ل يائر لإ

نشاء إهتم ا  التخم مات ال شوائ   م ة اجا ات الاوار  وفه حال  ت  ر إفه ههار والإ
ل  إعىي  همم   واضح  فاة الضروره تخم ص الاوار  والتكال   الارتمط  مها 

 ( .   Ahmed & Moosa , 2011 : 761) اليتما    اهتوى أعل  فه الوح  
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م  هلوك التكلف  عل  وفا هتجا:  ح   ام أ ال Responsiveness سوجا  م بأ للا .2
هتجام  عىيات الثمات والتناهب فه اجا ات الاوار  عة   تحكر الإام أ الهمم   , 

طر ا توض ح ال ىيات التما ل   م ة التكال   الكل   والحجر الكله و لك عن اا تكوة 
 ( .  Kose & Agdeniz , 2015 : 53نتال عال   ج اا ) رج  ت ق   عال ات الإ

:     ام أ وضوح ال ال ضروره ولكن  ل    Work Visibility ضا  للعملم بأ ا  .3
هتهىك الاوار  ام أ ااحاهم   تقن  طما ( فت سوجا  للس  ي  , اللاام أ شاال كام أه ) 

التكال   عل  أها  ا نشط   تقن  ال ال ولكة مطر ق  أكثر اح و    مالاقارن  ا  
ABC  ,تقن   جره تضا ة ا نشط  فه إ   RCA  فقط عن اا  ض   النشاط

ومالنت ج  تضا ة ا نشط   الا  روة  والاهتار  الته  حتاجها الا لواات الاها
لاحركات ت تا  عل  الكا   الته توفر ا لواات عة الاوار  و جب أة تهتهلك 

 ( .  Kurtlu , 2016 : 4 الا خىت مطر ق  كا   ) 

 مال ب سودح  للل امناا . خطالت ونفيذ محاس   
Steps to Implement a Resource Consumption Accounting  

 عل  وفا اجاوع  اة الخطوات RCA هتهىك الاوار احاهم  ا  جره تطم ا تقن  
 ( : Yijuan & Ting , 2017 : 410 – 413) ت   الآ الات ايم 
 RCA   تقنالها  الاها  ل ة  أ للمنوجات : وسودل داوحبيب للمال ب للمواح  للوي   .1

تتاثل فه تحق ا وظ فته التخط ط والريام  عل  اهتوى الاوار  فاة الضروره تح    
الآلت ,  الاتاح  والته اة أمرزاا ) القوى ال اال  , اليتما   جا   اوار  الوح   

 ا  النق    , والامانه ... وغ راا ( والته ت   الخطو  الرئ ه  وا ول  فه تطم ا 
الاتاح   اليتما   اهتثاارات الوح   ة الاوار  تاثل أعتمار منظر الإ ا  ا خ  التقن  

نتال تاار أنشطتها وانها أنشط  الإإوتحمل مواهطتها عل  الطايات التشغ ل   لغر  
 ( .  Alkhafaji , et . al . , 2020 : 592ل   لك )إ, والتهو ا واا 

الاوار  والته تجا  ف ها  فه ا   الخطو  تح   اجا ات :مجمعات للمال ب  وحبيب  .2
ل  اجا ات الاوار  إتكال   الاوار  ووفا ا   الخطو  تمن  اجا ات الاوار  أولا 

 ( والته توفر ال عر الىزر للأنشط  الانتج  للهل  الته تقور الوح  لل ئيس  ا ول   ) 
اوار  نتال وثان اا اجا ات الفه عال   م   ا   الهل  واثالها اور  الإ اليتما   
( والته تق ر خ اات ت عر ف ها الاجا ات ا ول   وك لك الاجا ات للبلام  الثانو   ) 

( ,  Karaca &  Kucuk   367 – 366 : 2017 ,الثانو   ا خرى ممور  تناهم   )
ل  الاوار  , وتكال   اجا  الاوار  إاة ا نشط   التقن   ا     تحول الترك ز فه إ
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 ه   اكة تتم ها مشكل اماشر, م ناا تكال   اجا  الاوار  ا ول   اه تكال   رئ
 ( .   47:  2018الثانو   اه تكال   ثانو   توزع اة اجا ات تكلف  أخرى ) راضه , 

ل  يها ة إتمن  التكال   فه اجا  الاوار   :وصني  للو الي  بلخل مجمع للمال ب  .3
( , و توي  تمن    55:  2014أح ااا التكال   الثامت  وا خرى تناهم   ) ال م  , 

 ا كانت امروفات الطاي  الكهرمائ   نهتهىك الاوار  فاا   التكال   تم اا لطر ق  
 ا كانت تهت ال إتهت ال فقط ل ال   تشغ ل الاكائة فهه تمق  تكال   تناهم   م ناا 

ثامت   فهه ت   م لك تكال   مشكل  واهضاء  الت فئ  , والإكاور  فه وظائ  التمر   , 
 ( . 126:  2016) الغماة والغماة , 

وحبيب مقبل  للطاق  للنظ ي  اللعملي  في مجمع للمال ب امعبلات وحميل و الي    .4
 فه الوح   اق ار كل اة الطاي  النظر   وال ال    نمغه تح   مجمعات للمال ب : 

ل   التكاكل اة التكال   الثامت  و لغر  حهاب ا  لت التحا ل ل اليتما   
تكال   اجا ات الاوار  عل  ا نشط  الاح    الته  توزع عة طر قهاالتناهم   والته 

الومول لا  لت  و جره( ,  67:  2019تهتهلك ا   الاوار  ) الاحا اوه , 
يها  التكال   الثامت  لاجا  الاوار  عل  اق ار الطاي  النظر   فه  عة طر االتحا ل 

تكال   التناهم   مقها  التكال   التناهم   لاجا  الاوار  ا  ل التحا ل لل هتخرل  ح ة
 ( . 47:  2018عل  اق ار كا   الطاي  ال ال   الاخطط  فه الاوازن  ) راضه , 

ىحظ فه ا   الخطو    :للمال ب للوي وسودل دا للأنشط  مد مجمعات للمال ب وحبيب   .5
ة إ أهاهه عل  وفا ام أة كل نشاط  تحال ماق ار اا أهتهلك  اة طاي  الاور  أ

الاوار  , واة ثر تجنب الجزء ال اطل اة ا   الطاي   هتهىكما تقور ا نشط  اه الته
 ( .  123:  2019) هرور , 

 :وازيع للو الي  في مجمعات للمال ب  السط  ماجدات و لف  للمال ب الى للأنشط   .6
ر  ا ار ال ه  ؤ ه هتهىك النشاط اة اجا  الاوااته   ا   الخطو  لا رف  ا ى 

فقط أة كل نشاط  حال تكلف  كل نشاط , و تضح فه ا   الخطو   احتهابلتهه ل 
ماق ار اا أهتهلك  اة طاي  الاوار  , و هتم   الجزء ال اطل اة ا   الطاي  وتجره 

ل  إالاحاهم  عنها فه يائا  ال خل مطرحها اة الرمح التشغ له للانتجات ااا  ؤ ه 
تخا  القرارات الات لق  مالطاي  هواء م ال   تخف ضها أو التخلص إ ار  فه نتما  الإإلفت 

 ( .   48:  2018انها ) راضه , 
تم ة ا   الخطو  تكال   وازيع للو الي  الى للمنوجات للوي وسودل  للأنشط  :  .7

ا نشط  الته تحال عل  ا   التكلف  مواهط  اوجهات التكلف  الخام  مال ال ات / 
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 والته توضح الاق ار الاهتهلك اة تكال   ا   ا نشط  مواهط  الانتجاتا نشط  
  ( .  55:  2018أو الخ اات الاق ا  ) مخ ت ,  النهائ  

ع ا  إ جب أة تتضاة ا   الخطو  ابلب وق ي  وفصيلي الى مسواى  ل ما ب : إ  .8
, أو اة  ؟  تح   ف   نوع الاور  ال او اة الاوار  الاح    للطاي  تقر ر تفم له

واهتوى تغ ر الانتج عل  اهتوى الوح   الانتج  ,  ؟ الاوار  غ ر الاح    للطاي 
نتاجه , والامن  ككل والطاي  الاخطط  لكل اور  نتاج   , والخط الإوحجر ال ف   الإ
هتغىل الطاي  عل  اهتخ ار الف له وتكال ف  و لك لغر   راه  أوضاع وتكال فها وال

رتماط اا م ة حجر الاخرجات اة ا   الاوار  اختلف  وعىي  الإاهتوى الاوار  ال
ع ا  تقر ر إ ( , و جره 123:  2017ل  ا ا الحجر ) هرور , إالاهتهلك  للومول 

للاوار  والته تاثل الفرا م ة التكال   الاتحقق  والتكال   الطاي  ال اطل   عة تفم له
 مالفتر نها امار   خام  إعل   توا الج  الفرويا التقن   ا  الاخمم  عل  وفا 

 ( . 67:  2019الاحا اوه ,  )

هتهىك الاوار  اة ااحاهم  عة الل   آ تطم اوت   ا   الخطوات الخام  م ال   
الخطوات الاها  فه توض ح اهار ت فا التكال   وتتم ها أو تخم مها واه خطوات اتهلهل  

انتج أو الخ ا  ونم ب الوح   الانتج  أو اله   انها ي ا  نم ب ا   التكلف  الاتاثل مال
  ال  تإ,  الاتهلهل   وضح ا   الخطوات ( 7 – 2 والشكل )الاوار  ,  الخ ا  الاق ا  اة ا  

للمنوجات أا للخبمات (  –للأنشط   –للمال ب )  للقااب  للمع اف عل  وفا  RCA تقن  
ا    ماهتهىك تقور اةلخ اات اه ا نشط  وم وراا الانتجات أو ا موهاط فالاوار  تهتهلك 

 ا نشط  .
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  RCA سودح  للمال بلمحاس    وقني  وط يق( : خطالت  7 – 2ش ل ) 

 
Source : Karaca , Nevran & Huseyin Kucuk , Determination of Product Costs Based 

on Resource Consumption Accounting - A Comparative Application , Journal of 

Business Research in Turkey , Vol . 9  , No . 2 , 2017 , Page ( 358 ) . 

 

 سودح  للمال ب لمحاس    وقني  واسعاا . للأنماذج لل قا ي الى افق
The Control Model is according to Accounting for Resource 

Consumption Technique 

عل  الاما ئ أناو ل ريامه  تضاة   ك الاوار  الارتكز هتهىااحاهم   تقن   وفرت 
 :ته وكالآ(  Zhang , et . al . , 2011 : 2482 اجاوع  اة الآل ات الريام   )

هتهىك الاوار  ااحاهم   تقن    تر تبل ي  اأهبلفدا : مسوايات للوخطيط الل قا   للإ .1
 ار   للتخط ط والريام  الإاهتو ات عاا   الريامه ماا ل  قل عة أرم  اناو جهأفه 

اهتوى الانتج , واهتوى النتائج ( واه ) اهتوى الاوار  , اهتوى هلهل  الق ا  , 
الاهتوى التكت كه , هترات جه , تتاثل ) مالاهتوى ال  ار  إفضىا عة ثىث  اهتو ات 

 RCA هتهىك الاوار ااحاهم   تقن   تجاوزل  إشار  إ, وا   والاهتوى التشغ له ( 
مشكل حمره عل  هلهل  الق ا  ول كز الته تر  ABC تقن  م الخام أوج  القمور 

 ار   عتمار الاتطلمات الاتنوع  اة الا لواات وا  اء للاهتو ات الإ خ  م  ة الإت
 الوهط  , وال ل ا ( .الثىث  ) التنف     , 
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ة آل   أ  إ  التقل     , ت   التقار ر الا تا   اشامه  للاوازن  الارن للوقا ي  للمعومب  : .2
هتهىك الاوار  تكوة اختلف  ااحاهم   تقن   تطم اج     فه ضوء  أريارل  إالومول 
عمار  عة او التكلف  الا تا   أو الرمح الا تا   أة  إ ,ختى  الام أ إا  ع ر 

التكلف  / الرمح ال ه  نمغه تحق ق  مالف ل فه ضوء اهتو ات ف ل   للاخرجات 
ل   أو ا رماح نحرافات م ة التكاالإ احتهاب جره  وانا/ أه ار ا  ار   , وتكال   

عا   م اغ  التكال   أو إالتقار ر الا تا    آل   وتتطلبا ا  الف ل   والاخطط  ,
التقلمات فه ال واال  كاف  عتمارالريام  ا  ا خ  م  ة الإ ا  ا رماح الاتوي   عة 

تقور التقار ر الا تا   محهاب النتائج الاتوي   عل    إهلوك التكلف  ,  فهالاؤثر  
تجا  الحاله لكل اثل اؤشراا أفضل للإهتهىك  اة الاوار  , وا ا  ا  جرىاا أها  
نحرا  حهب  جره ت ز ز ا   الآل   مآل   تحل ل الإ, كاا  كلفوه وا   إ اره اهتوى

تجا  الوح   إتح     ة ناح  ا الفاعليا ر  عل  الت ث ر   ار وم لك تكوة الإ اهتو ات 
 ( . Pinheiro , et . al . , 2013 : 5)  اليتما   

هتهىك الاوار  اجر  النظر  الومف   ااحاهم  تقن   تجاوز ت نظ   اا س  للعمليات : .3
تقن      اكة لإ, ل  ي رتها عل  التنمؤ الاهتقمله إ هت اال الم انات الت ر خ  افقط م

 ح ث فه ا   هر رؤ   عاكه  لل ال ات واا ال ه    توفهتهىك الاوار ااحاهم  
ي ا  ا  اء الف له فه الويت ة ا ا  ؤ ه ال  ومالنت ج  فن اهتقمىا أو اللحظ  
 ( .  Keys & Merwe , 2004 : 4الحق قه )

او  الفاعلالرئ ه  لنظار الريام   اة الهاات ة  إنح لفات الى نطاق السع : وحليل للإ  .4
 يتما   ا لكل وح   الافضل أو غ ر الافضل حرا ن ع ر الا ى ي رت  عل  ت

 ار  عترا  ماهتو ات الإة الإنهتهىك الاوار  فا, وفه ظل احاهم   إ اره واهتوى
 ( : Pinheiro , et . al . , 2013 : 6)  تهوكالآن كاهات اها  ا ا افها لها ثىثأو 
 . نحرافات م ة الا خىت والاخرجاتالق ر  عل  ا رف  الإ .أ 
 نحرافات الته  اكة ارايمتها والته ل  اكة ارايمتها .تح    واضح للإ .ب 
 .  الفاعلالت لر التنظ اه  .ل 

بل   إحددبى وقنيددات أسددودح  للمددال ب  اصددفدا لمحاسدد    لل احددث يدد ى  ددأد دإااليدده فدد
للوقليبيد   اللأسداليب للودي  لفقدت وط يدق للدنظم للمشد حتالج عدو للمعاصد   للاسو لويجي للو لف  

ذا واجدده    قا يدد وقنيدد , فدددي  ABCللو ددالي  الددى أسدداس للأنشددط   وقنيدداتا ددذل  أجيددال 
  قصدي    وشدغيلي وقنيد )   للألمانيد GPK للو دالي  وقنيد  ديد مزليدا جمع سو لويجي ولوشغيلي ا 
  طايلدد  سددو لويجيل وقنيدد )   للأم ي يدد ABCللو ددالي  الددى أسدداس للأنشددط   اوقنيدد للأجددل ( 
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 للاقوصددابي  خطدالت منطقيدد  موسلسددل   بليدد ا مدد مددبخحت للاحددب   RCAبأ  دد,  مددا وللأجدل ( 
نوقددال للعمليددات للوددي للموم لدد   ددالمال ب اللوددي وعددب مصددب   ئدديس لحددباث للو ددالي  امددد  ددم للإ 

وجدد   الددى هددذه للمددال ب اللوددي ووم ددل  الأنشددط  للوددي وسددودل  هددذه للمددال ب اصددالاا للمخ جددات 
للفائقد  الدى  ا قدب ود RCA وقنيد  وميدزاو هدذل للخبم  للندائيد  , للندائي أا للموم ل   المنوج

, فدددي ذا بل    المعلامدات للماليد  اغيد  للماليد  اددد ط يدق نمذجد  وشدغيلي  للمدال ب وزايدب للإ
ظدددا  للطاقدد  إالددى للعمددل للون ددؤ  موطل ددات  ددل مددا ب مددد للمددال ب ا نظدد   مسددوق لي  وسدددم فددي 

بل   اابم وحميلدا الى للمنوجات / للخبمات ما أمام أنظا  للإ للفائض  / للعاطل  اجعلدا م ئي 
سدوبام  RCAد للمعلامات للمالي  اغي  للماليد  للمودالف    اسداط  ل  لم ووس ب في حبا دا , ا 

يم أ  و داد امليد  للوقدا  للاقوصدابي احب  للاسو لويجي لل للأبلءانب وقايم  BSC وقني  وط يق
ايم م  زهدددا للونافسدددي اودددب للاقوصدددابي لء لل لدددي للاحدددب  وحسددديد للأبجدددل أمدددد أ  ددد  فااليددد  
بل   ل  فدي وحسديد أبلئددا للعدام ا  للاقوصدابي أيضاا في مسااب  للاحب   RCAسدم ا النويج  سو

للدذ  يدبام ا لل قدا ي  ERM إبل   مخداط  للمشد اع طدا إسيما في ظدل وفعيدل مخاط ها لل لي  
غاياوددا  للاقوصدابي وحقدق للاحدب     مدا ERMطدا  إل د املي  وفعيدل ا  RCA  وط يق وقني 

 ي  دز للم حدث للقدابم الدى )بلء للمودالزد أادحه مدع وقنيد   طاقد  للأللوقني  و امل  ج ىذل ما إ
 . ( بلء للموالزد طاق  للأ وقني 
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 ثالثالمبحث ال
 لبطاقة الأداء المتوازن الإطار الفلسفي

 :  prefaceتمهيد 
فىىه الهىنوات ا خ ىر  وتح  ى اا انى  أواخىىر  اليتمىا    أ اء الوحى ات ت ى  ت ناىا ل تقىو ر 

الخامىى   الهىىترات ج  ترجاىى  ت نىى  ماختلفىى   فكىىارأ  ظهىىرت تقن ىىات و إ الانمىىررتهىى  نات القىىرة 
 ار  فىىىه ضىىىوء الاقىىىا    طىىىار عاىىىل الإإلىىى  اقىىىا    أ اء توضىىىح إورهىىىالتها  اليتمىىىا   مالوحىىى   

 . الهترات ج  
ثار ا لل راهات وجهو  علااء وماحث ة فه اجال   BSCازةمطاي  ا  اء الاتو  وظهرت  
عا   ان ه  ا   اره الح  ث وافهور الجو   الشاال  و الإوا عاال مالتزااة ا  تطور الفكر  ار  الإ

 جل  واو تقو ر ا  اء لتؤ ه  وراا ال ه ماات  ار  الا رف  وتقن   الا لواات ا  ال ال ات و 
اا فه هت اال الاقا    الاال   فحهب كل   فقط ما يتما   الالهترات جه الشاال للوح   

, ل لك  تناول ا ا  ضاا أتشال الاقا    غ ر الاال   النظر التقل     لتقو ر ا  اء مل تت  ا  ل
لامحث عر  اركز  ار الاواض   الارتمط  ممطاي  ا  اء الاتوازة وانايشتها وتحل لها مه   ا
 . الاواض   لته تكاة وراء تلكالفلهف   ا الجوانبهتخىص ا
 
  طاق  للأبلء للموالزد  أالاا . وطا  

The Development of the Balanced Scorecard  
أههات ال     اة الجهات الفاعل  فه تطور مطاي  ا  اء الاتوازة ولكة  رج  الفضل      

لهاا ال ور الكم ر   كاة إ Kaplan & Nortonو  تر  الجا   م ة امتكرا ا ا الافهور ااا 
هاا م ن  Kaplan & Nortonالثنائه  The Economistح ة ومفت اجل  مه ا الجانب , 

ا عاال الته يااا مها ت   اة ة فنوك لك , الثنائه ا كثر ت ث راا فه اجال مطاي  ا  اء الاتوازة 
ثناة ا اا اااا أنتج ال( ع 20ف ل  ا ى أكثر اة  ) ,  ار  رتماطاا فه الإإأكثر ا عاال الاز وج  

ت فقاا اناهماا اة الكتب والاقالت الج     والانتجات والخ اات ا خرى عة طر ا الانظا  
أهتار تطو ر ا   المطاي  ي  و ,   Palladium Groupاه  الته هتشار    الخام  مهاا و ال

ت ار المطاي  اة خإوي  ي  و ,  خر ة فه الهنوات الته لحقت ظهور المطاي  آعة طر ا ماحث ة 
 ار   الاؤثر  أو ا  وات الإ كواح   اة أمرز التقن ات Harvard Business Reviewاجل  

ال قل المشره فه اجال     أفضل اا أنتجوالته ت خىل الخا  والهم وة عاااا الااض   
     ( .  Madsen & Stenheim , 2015 : 26)هترات جه للفتر  الااض   التخط ط ال
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 ر1992عار  BSCمطاي  ا  اء الاتوازة  Kaplan & Nortonاة  ر كل    طو إ
مه   ا الج  أوج  القمور فه أ وات ي ا  ا  اء الااله التقل  ه وم   ارور عق  كاال 

يتما    تنف  ف ىا اوح    1000" المالغ ع  اا  Fortune"  اجاوع أممحت أغلب وح ات 
      . BSC ( Awadallah & Allam , 2015 : 91 )أو هتنف  مطاي  ا  اء الاتوازة 

فه م ا   عال   التنظ ر م ة مطاي  ا  اء  Kaplan & Nortonوي  م ة كل اة 
ا لواات تكاال ال ت ن  متقو ر ا  اء وا فها او  تشخ م  كانت فه الاقار ا ول تقن   الاتوازة

تق ا  والات خر  عل  وفا أهلوب ال اخل   والخارج   , والاقا    الاالاال   وغ ر الاال   , 
 ( .  Sigalas , 2015 : 4 – 5اتااهك ) 

كثر اا أ اء الاتوازة إة اضاوة مطاي  ا (  Poureisa , et . al . , 2013 : 974)و ش ر  
وانب ا  اء الااله مل هتر فقط مجل  جب أة   اليتما   قو ر أ اء الوح ات ت ةأكاة  ؤك  عل  

          .متكار والناو ال ال ات , والإخرى ات     تتضاة الزمائة , أل شال نواحه  ته  
ل  إطار مه ط لق ا  ا  اء إان  نش تها اة ي  تطورت مطاي  ا  اء الاتوازة ة فنوعاوااا  
ضاف  ننظر ا أكثر توازناا للأ اء التنظ اه م الا  ر ةهترات جه اتكاال لانح ا ار  ا  طار تخط ط و إ

 ( .  Ebnerasoul , et . al . , 2009 : 43هترات ج   )ا ر اال   اقا    أ اء غ
ت ك  أج ال رئ ه    عمر أرم  BSC مطاي  ا  اء الاتوازة تطور تناول اكان  إو رى الماحث 
 وا   ا ج ال اه الويت الحالهولغا    ر1992ان  ظهوراا  ول ار  ومالتح    عار ا ا التطور 

 : الآته
ر 1992 ول ار  عار للجيل للأال ظهر : م 1995_  م1992 للجيل للأال .1

وتاثل اله   الرئ   ل  فه تحق ا التوازة م ة النتائج الاال   واؤشرات الق ا  
واه اناظ ر   عة طر ا أرم تما    ال ر أ اء الوح   و الاهتقمل   فه عال   تق

نتقا ات لإثر اأ  و لك علالااله والناو , و  متكارالإال ال ات ال اخل   , الزموة , 
موهاط   ا ول اة المطاي  الاوجه  لق ا  ا  اء الااله التقل  ه , وي  أمتكر الج ل

Kaplan & Norton  وكانت الاحاول  أعى     رتكز عل  الاناظ ر ا رم او و ,
, ولكة ازل الاقا    الاال   ا  الاقا    غ ر الاال    ضاة فتر  ا ا الج ل او

اح و    ع   الاقا    الاهتخ ا  لق ا  ا  اء ا ا الج ل او  م  اتاز مرز اا أ
الته اح و   و  هترات ج  ا( اق ا  ترتمط م ا ا   20 – 15والته تتراوح م ة ) 

خت ار إ ةإ, كاا (  للنويج  –للس ب عل  نشوء عىي  ) كثر ترك زاا كاة أ
 اليتما   لوح     ا ار  ال ل ا عله طر  الإ منتجا أهلوب  ا ل كاة وفا الاقا    

 (Poureisa , et . al . , 2013 : 977    وي  وجهت له ا الج ل م , )
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واه م ومات عال   ارتمط  مك ف   تما ر المطاي  وا   الم ومات  نتقا اتالإ
       :    (  80 – 79:  2013) ه   ال  ة , ,  تهوكالآناجا  اة ثىث  اما ر 

 الاتوازة .ع ر وضوح افهور مطاي  ا  اء  .أ 
 ع ر وضوح ال ىي  الهمم   فه مطاي  ا  اء الاتوازة . .ب 
 ع ر اىئا  الاقا    الاختار  لق ا  ا  اء . .ل 

خر اة آ: أعقب ظهور الج ل ا ول تطور ج ل  م2003 _م 1996للجيل لل اني  .2
أهتار المحث الاتوامل لكل اة  ح ةر 1996أج ال المطاي  وتح   اا فه عار 

Kaplan & Norton  كتامهاا الاوهورفه متكار والتطو ر وأيترحا فه عال   ال 
ل  ا ف ال عة طر ا إاة ا يوال  الهترات ج  ( ترجا   طاق  للأبلء للموالزد ) 

واؤشرات ا  اء  ( للس  ي  ) الاتق ا ا  اء  اؤشراتعىي  الهمب والنت ج  م ة 
 وأ رجت ات خر أو  اتق ا ء أاا م ة تكوة اؤشرات ا  ا( وأك ا  للنويج  ) الات خر 
 : ته وكالآ BSCتقن    تحه نات عل  ثىث

 هترات ج   واضح  .اعل  أا ا   خت ار الاقا    مناءا إ .أ 
الته تؤ ه لتما ر ناو ل  الهترات ج  تح    عىيات الهمب والنت ج  م ة ا ا ا   .ب 

ف اا م   اة أار والته أممحت  الهترات ج   اا   ر  مالخارط هترات جه أو اتوامل 
 . الافاا ر تحت اظل  المطاي 

 تقن  ل  إا  اء  لتقو ر تقن  اة  BSCتحولت  هت االهاا ار   ج     ومإضاف  عال ات إ .ل 
 ( .  Poureisa , et . al . , 2013 : 975 - 976)  الهترات ج   ار  للإ
 فه عار اة المطاي ظهر الج ل الثالث :  م2006 _ م2004للجيل لل الث  .3

انت الم ومات الته ك نت ج   Lawrie & Cobboldعل     كل اة ر2004
واو  فه الج ل ة الهامق ةالض    احاول  تىفه نقاطتواج  الج ل ا ول والثانه و 

رمط الاكافآت وأنظا  الت و   الخام  ك تضاة از  اا اة ا هال ب الاتق ا  
  إ( ,   Madsen & Stenheim , 2015 : 29) اليتما    الوح   مال اال ة فه

 ماقا    مطاي  ا  اء الاتوازة ال اال ةرمط اكافئات  الثالث حاول امتكرو الج ل
الاال    ها وجو   م اناتهاجراءاتإممح  ثق  تاا   اليتما    كوة ل ى الوح    ةأو 

 تنش ط الرامط الانطقه لاناظ ريمل  جراءاتالته ت تا  عل ها ا   الإ وغ ر الاال  
و اكة  ( . Brewer , et . al . , 2019 : 489)  ا  اء الاتوازة مطاي   تقن 

 ( : 241:  2018وارعه ,  التاه)  مالآتهتلخ ص اكونات الج ل الثالث للمطاي  
:  م ة شاول   القرارات وتنظ ر ا نشط  ول   عال   ال خول فه تفام ل  وجاه ياد للإ  .أ 

   . تجا لإاوض  ا ا ا  يمل وم   ي ا ومح ح له ا 
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عل  وفا  الهترات ج   فهر الك ف   الته تح   ا ا ا   سو لويجي :أنماذج لل  ط للا .ب 
هترات جه للج ل الثانه اة ال( لغر  تهه ل ناو ل الرمط  للنويج  – للنشاطعىي  ) 

فالانظور ا ول انظور  , مطاي  ا  اء الاتوازة وانا  كوة ال ال عل  وفا انظور ة
ي  واو انظور النشاط وال ه  ضر انظوره ) ال ال ات التشغ ل   ال اخل    اخله للمطا

والت لر والناو ( أاا الانظور الثانه فهو انظور خارجه  ها  انظور النت ج  و ت ل  
 اة انظوره ) الزمائة والانظور الااله ( . 

اتوازة أممر الج ل الرام  اة مطاي  ا  اء ال د :لغاي  للآ _ م2007للجيل لل ل ع  .4
واو  م أ موم  أهلوب الت لر   Alan Rodriguesوي  طور   ر2007النور عار 

  ت لر يا   الوح اتة أ   ز عل  ك ف ركا  الت الهترات ج  الانهجر ا  تنف   
 ار  والريام  , م لا اة الترك ز عل  ا هال ب التقل      ات المل  مالإ اليتما   

أة  قواوا  اليتما   وعل  يا   الوح ات  BSCلهف  و    أهلوب الت لر أهاهاا لف
أكثر  اليتما   متهر   الت لر التنظ اه وتجنب الخطط الكم ر  وأة تكوة الوح   

هتجام  للتغ رات الحامل  فه م ئ  ا عاال الا ق   , عل  عال   ال وي ر ا  يامل  ا 
   اصل فهه أشم   ا  اء عل و راه  ت ث راا  الهترات ج  وا ا  ههر فه فهر 

افهور مومل  ا عاال فه الج ل الرام   قور  ة  ا  و  ( . Ali , 2019 : 15) للأامال 
للمطاي  فهه تؤ ه وظ ف  ي ا  ت ث ر الرؤ   والرهال    رمط ا ج ال ا رم  م ال  

الته ت ال ف ها الوح    فه كل اة الم ئ  والاجتا  اليتما   للوح    الهترات ج  و 
 .  ( Poureisa , et . al . , 2013 : 977)     اليتما

عال    رمط ا  اء مق ا   نت ج وعل   فق  توه  افهور مطاي  ا  اء الاتوازة فه الج ل الرام  
هترات ج   اهتشار    ات ي ا  كم ر  وكاق ا  اهر لت ث ر اكخ ا   هت االهااو  اليتما    الوح  
الته ترمط م ة  ( اصل  للأامال  )ا ا الج ل  و هت ال,  ئ  الاجتا  والم فه اليتما   الوح   
للجيل  ) الهترات ج  ورهر الخر ط   (للجيل للأال  )   ر مطاي  ا  اء الاتوازة ا رم اناظ

ومولا لق ا  الوح    ( للجيل لل الث )هترات جهتجا  لرمط الناو ل الوم اة ال (لل اني 
 ( .  Ali , 2019 : 15)  (للجيل لل ل ع  )  الحال   والاهتقمل  اليتما   

اله   , عل  وفا الافهور , الامتكر , مطاي  ا  اء الاتوازة  تقن   و اكة توض ح تطور
 ( . 8 – 2والاكونات وكاا فه الشكل ) 
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  لأجيال  طاق  للأبلء للموالزد للوأ يخي وطا لل( :  8 – 2 ش ل )
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Morisawa , Toru , Building Performance Measurement Systems with the 

Balanced Scorecard Approach , Nomura Research Institute Papers , No . 45 , 2002 , 

Page ( 4 ) .  

 
مطاي  ا  اء الاتوازة  تقن   ل إانظور خاا   Lipe & Salterio كل اة أضا و 
اة  ر2008فه عار  Chang & Wangتاكة ( , م ناا  جومااياللالل يئي  للمنظا واو ) 

 را ات والتكال   اة جه  والإ اليتما   ثمات وجو  عىي  م ة الاخاطر الته تواج  الوح   إ
مطاي  ا  اء تقن   انظور ها   ل جرى إضاف  وا رماح والحم  الهوي   اة جه  أخرى وم لك

  توه    ور مطاي  ا  اء الاتوازة فه عال   التخط ط ( مه  منظا  للمخاط ) اوالاتوازة 
 ( . 314:  2019 ار  اخاطراا ) هرور , ا  و  اليتما    هترات جه للوح  ا  اء ال تقو رو 

أاحه   ما اصلت للجيل للخامس خصاصاا  عب   د للأجيال للأ  عإلل احث  ايعوقب
اللوي أص حت  طاق  أبلء موالزد  والزدللنقل  للنااي  للوي حصلت في وطا   طاق  للأبلء للم

جومااي للمنظا  لل يئي اللا  ل مد لدا اهما معاص يد ضاف  منظا يدإ اذل  مسوبلم  
 امنظا  للمخاط  . 
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  طاق  للأبلء للموالزد . مفدام  انياا 
The Concept of Balanced Scorecard  

هترات جه لاهاع   الوح ات ال اء لق ا  وتقو ر ا  تقن  اتوازة مطاي  ا  اء ال ة  إ     
مطاي   ةإهترات ج تها , و اكة القول ا ر أنشطتها وأ ائها عل  وفا رؤ تها و و عل  تق اليتما   

قور   للت لر تهترات ج ا   ار إ تقن   اه نااا  ي ا  فحهب و  تقن  ل هت  BSC ا  اء الاتوازة
 هترات ج  اما رات والته مالاجال تم  مرمط ا ا ا  والاقا    والاهتو ات الاهته ف  والا

 ار  مالتغ    ال كه   للا لواات الته تههر فه عل  تزو   الإوتهاع اا  اليتما    الوح  
هترات جه ولكاف  اكان   التقو ر الشاال للأ اء الإوتوفر ,  الهترات ج  تمح ح اهار الخطط 

مشكل انطقه وم اة ا ى تحق ا ا ا ا  وا  اء  الهترات ج  الاهتو ات فتقور موظ ف  رمط 
ة أ  إفه الت ر  عل  اق ار التحهة فه أ ائها ال ار ,  اليتما    الارهوا  فتهاع  الوح  
جا  م ة الم انات الاال   الت ر خ   والا لواات الومف     ت ار إ تقن  مطاي  ا  اء الاتوازة 

  إل  تحق ا النجاح فه الاهتقمل إ ليتما   االاها  للاهائل غ ر الاال   مه   ي ا   الوح   
  عة طر ا أرم  اليتما    تنظر للوح   Kaplan & Nortonة الفكر  الرئ ه  كاا ي اها أ

غ ل   ال اخل   , ال ال ات التشالااله , الزموة ,  :اناظ ر اتنوع  واترامط  فه م ا   نش تها 
 ( .      Anthoula & Alexandros , 2011 : 67) والت لر والناو

م نها اجاوع  شاال  اة اقا    ا  اء الته تركز عل  الاوي   BSC  توم  إ
وك لك الرؤ   الاهتقمل   لها , و تاثل اله   الرئ   لها فه تق  ر  اليتما   الحاله للوح   

 ا رمط    تحقا ا ا التوازة عة طر إ, مناءا عل  اناظ راا  اليتما   رؤ   اتوازن    اء الوح   
القرارات الهامق  ,  لتقو روتضا ة الاقا    الاال    اليتما   هترات ج   الوح   ااقا    ا  اء م

فضىا عة أاا   الاقا    غ ر الاال   فه الترك ز عل  تحق ا ا  اء الاهتقمله ومالنت ج  تحافظ 
   الاال   وغ ر الاال   , الاقا ة ا ا ا  يم ر  وطو ل  ا جل , المطاي  عل  عال   التوازة م 

 ( .  Lee , 2012 : 9 – 10واؤشرات الهمب والنت ج  , واناظ ر ا  اء ال اخل   والخارج   ) 
جراء التغ  رات الضرور   فه إ ركز عل   وراا فه  BSCة افهور واناك اة  رى إ  

 وفاعل  أكثر شاول   ل كوة  اليتما   أ اء الوح    لتقو ر جا  اجال ناو ل ا  اء التقل  ه لإ
عل  وفا ا ا الافهور فه عال   تكاال جا    BSCوتهاع  ,  اليتما     اء الوح   

نجاز عال   التخط ط والته ته   لم اغ  وتنف   لإ اليتما   اهتو ات القرار فه الوح   
 كه   , واه فر  الضوامط الريام   , والتغ    ال, تح    أهلوب الق ا  الهل ر ,  الهترات ج  

 جا  حال  اة إعل   BSC, وجوار اا ت تا   الهترات ج  تهاع  فه عال   الريام  عل  تنف   
اله   ,  -الرهال   ) سو لويجي للعناص  للشامل  لحالتوازة الاناهب وك لك التناغر م ة 
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  ماؤشرات ا  اء والاتاثل للعناص  للوشغيلي الا تق ات ( ا   –الغا ات , والق ر الرئ ه   -الرؤ  
 ( .  Laury , et . al . , 2020 : 2)  الهترات ج  الاتق ا  , والاما رات 

عل   BSCوال ه أ ى لضرور  ترك ز افهور  الاحاهم  الا امر توه  افاا ر  ونت ج 
مائة غ ر الالاوه  والفكر   الته تحقا الرضا لكل اة الز  اليتما    أمول الوح   تقو ر

المطاي   أممحت  إخر , آل  انحن  إنقل افهور مطاي  ا  اء الاتوازة ة ا ا ي  فنوال اال ة , 
ل ها إالومول  اليتما   أ ا  لتوم ل ا ا ا  الاختلف  والاترامط  والته  جب عل  الوح   

 ا ا  واقا    ,  الهترات ج  عل  الانافه  , وت ال المطاي  عل  ترجا  الرهال  و  لتكوة يا ر ا 
 الهترات ج  الخارط    االهتال  إتطورت اة نظار لق ا  ا  اء ي  ك تكوة أ وار المطاي  وم ل

ثر لنظار ريام  تفاعله  حفز عل  عال ات التحه ة والت لر ثر لناو ل  هتر مرأ  الاال الفكره 
( , وعل   Nielsen & Nielsen , 2006 : 2هترات جه ) ومولا لناو ل اتكاال للتخط ط ال

عمر مطاي  ا  اء الاتوازة الخام  مها  اليتما   ا ا الافهور  نمغه أة تقور الوح   وفا 
اا ف ها ) رأ  أمولها غ ر الالاوه  مها واوار اا الاا    والاال   , عتاا  عل  تفاعل ي راتمالإ

تكار مهتثاارات فه أنشط  المحث والتطو ر , وعال ات الإالالاال الفكره ( , أمولها الاال   , 
كهمها ا ز  ومالشكل ال ه   اليتما   للوح    اها    ي ا  والت لر لكه تحافظ عل  الناو وتول

 ( . Hristov , et . al . , 2019 : 1تنافه   ) 
لوم  ك ف   ي ار  عمار  عة نظر   افاا ا   تهت ال BSCوانالك اة أوضح م ة 

واة الضروره ارايم  , لت ز ز أا افها  ا   اليتمجراءات ا  ن   قور مها ال اال ة فه الوح   إ
جراءات لتحه نات واي    فه النظر   وومفها عل  أنها ارن  ويامل  للتغ  ر فه حال  لر تؤ ه الإ

 ا تغ رت النظر   عن اا  نمغه تغ  ر ا  و , الاال   وغ ر الاال   هواء  اليتما   أا ا  الوح   
نظار ي ا    ناا كه  تطور     ك BSCة افهور إوعل   , اقا    ا  اء الخام  ممطاي  ا  اء 

الاز   مخموص اا او اف   واا او غ ر اف   واا ل  ملح  اليتما   عن اا تت لر الوح   
 عل  وفا الا ط ات والاواي  الته تفر  التغ  ر الهترات ج  لتحق ا النجاح وتقور مت   ل 

 ( .  Garrison , et. al . , 2018 : 492) الجواره
لاحاهم  احاهم   ضاة تقن ات ا مومفها تقن   BSC تناول الم   مطاي  م ناا   

ل  إ اليتما   هترات ج   الوح   اترجا  رهال  و  أهاهاا عل الته ت تا   الهترات ج  الإ ار   
 ( .   Hansen & Mowen , 2007 : 744) أا ا  تشغ ل   واقا    أ اء 

 نظارأو تقن   نها إظر تطم قها ف ركز الافهور عل  اة وجه  ن BSCو اكة تناول 
قطاعات الاختلف  انها هترات ج   تاتلك خام   التطم ا وعل  نطاا واه  اة الا ار  ا  تخط ط و 

غ ر الها ف  لتحق ا الرمح و كوة ا فها  اليتما   الخ اه , والوح ات المناعه , الحكواه , 
واة ثر ال ال عل   اليتما   هترات ج   الوح   ا  و تحق ا التناغر فه أنشط  ا عاال ا  رؤ 



  الثالثالمبحث  - لبطاقة الأداء المتوازن الإطار الفلسفي:  الثانيل الفص 

 

68 

 

اقامل تحق ا  اليتما   تمالت ال اخل   والخارج   وارايم  أ اء الوح   تحه ة عنمر ال
 ( .  Rao & Sreelakshmi , 2017 : 117)  الهترات ج  أا افها 

 هت االات زز  ج  الهترات وت   مطاي  ا  اء الاتوازة أ ا  افاا ا   لإ ار  التكلف  
ا  اء عة طر ا تكاال كل اة الاقا    الاال   وغ ر الاال   ومالنت ج  فهه ل هت  عال   تقو ر

الفلهف   ا  لوح  الق ا    اتشام  فه فكرته  لإ ار  ا  اء تاتكاال ار   إ تقن  اجر  أ ا  مه ط  مل 
اوع  اة الاقا    ت   تطم قاا الاكتشف  عمر الاهن ه ة الفرنه  ة , وتت ل  المطاي  اة اج

خاماا لافهور الق ا   ولكة م هلوب أكثر تطوراا , واه تحظ  ماقمول   كم ر  ل ى أغلب الوح ات 
 ( . Hilton & Platt , 2020 : 535فه جا   أنحاء ال الر )  اليتما   

وغ ر الااله وتهتا  مطاي  ا  اء الاتوازة تها تها عة طر ا اوازن  اقا    ا  اء الااله 
ا  اء عل  الا ى القم ر والطو ل ا جل فه تقر ر واح  اتوازة ومالنت ج  فهه  تقو رمه   

  نحو تقو ر وتتجا رماح عل  ا  اء الااله يم ر ا جل الاتاثل م الا  ر ةتقلل اة ترك ز 
التغ  رات  اف ك تق   ة ا   الاؤشراتإ  إ, هت اال الاؤشرات غ ر الاال   ا  اء غ ر الااله ما

 يتما   ا  ي ا   تولفه   وة أ ن  شك والته تهاار اليتما   الرئ ه  الته تقور مها الوح   
( , وعل   تتحقا خام   التوازة  Bhimani , et . al . , 2019 : 626فه الاهتقمل ) اها  

 ( : Jiambalvo , 2016 : 470) اه فتراضاتفه مطاي  ا  اء الاتوازة عمر اجاوع  اة ال
ال ال ات اتوازن  اة الاناظ ر ) الااله , الزموة , ا  اء عة طر ا اجاوع   تقو ر .أ 

 ال اخل   , والت لر والناو ( .
رضا  تقو رتكوة الاقا    الكا   ) ك    ال  وب ( اتوازن  ا  الاقا    الومف   ) ك .ب 

 الزمائة ( .
) ك     ت ( والاقا    غ ر الاال  الام  ا كالناو فه ج  توازة م ة الاقا    الاال   ) و  .ل 

 ( . ختراع او رضا الزموةمراءات الإ

هت را  م   الآراء الخام  مافهور مطاي  ا  اء الاتوازة نلحظ وجو  أراء اوم   
اتنوع  فالم   اة ا   الآراء  ركز عل  ومفها م نها تقن   أو أ ا  أو ا خل أو ناو ل  

مطاي  ا  اء ا  ا  اء وأتفا أغلب الروا  عل  افهور والم   الآخر ومفها م نها نظار لق 
عتاا اا عل  الاقا    الاال   وغ ر جه لإهترات الا  اء    لتقو ر ار إ الاتوازة م نها تقن  

 .     الاال  
 ات   تفاعل    ار إ تقن  مطاي  ا  اء الاتوازة ة افهور إعل  اا تق ر  رى الماحث وت ه هاا 

ل  إ اليتما   هترات ج   الوح   ارؤ   و   ار  ا  اء وتحو لا  و  تقو ره   له , تهترات جاتوج  
هترات ج   واقا    وي ر اهته ف  واما رات واضح  عة طر ا اجاوع  اتوازن  اة اأا ا  
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هترات ج   الوح   اتم  والته الاقا    الاال   وغ ر الاال   الاترامط  والاتجانه  مشكل انطقه 
 ار  مالتغ    ال كه   لل ال ات ال اخل   والانتجات الخارج   وتهاع  عل  تزو   الإ اليتما   

تمال ترمط الإ ار  إ كتقن   عة ال ال فضىا  الهترات ج   جل التطو ر الاهتار   اء ونتائج 
لكاف  الاهتو ات الإ ار   الاختلف   اليتما    هترات ج   الوح  اتوم ل و  مال اال ةال ل ا 

لكل اة الزمائة ,  اها  يتما   اي ا   عل  تول  ومالشكل ال ه  هاع  محاب الامالح وأ
 . لها التنافه    الا ز اة فهه ت زز  ومالنت ج فه الاهتقمل  اليتما   والوح   الاهااا ة , 

 
  منافع  طاق  للأبلء للموالزد.   ال اا 

Benefits of Balanced Scorecard  
ماجوع  اة الاناف  الاها  فه اجال تقو ر ا  اء   BSCا  اء الاتوازةتتات  مطاي        
 ( : Pineno , 2012 : 23ول ل أمرز ا   الاناف  الآته )  اليتما   هترات جه للوح ات ال

ولكاف  اناظ ر مطاي  ا  اء  الهترات ج  اراه للأا ا   ناو لتهاع  فه م اغ   .1
ت ج   ا عاال والاتوافق  ا  كاف  أا ا  الانظور هتراإالاتوازة والنام   أمىا اة 

 ( . Radu , 2012 : 456الااله ) 
 الحاها  النجاح عواال إل الا  ر ة  أنظار توج   طر ا عة الهترات ج   لتنف   تقن   .2

  التقن   ت ونهاك عة فضىا ,  ال واال ا   تحق ا عل  واكاف تهر هترات ج اا ا الارتمط 
 ( . Blocher , et . al . , 2019 : 46)  اليتما    الوح    اخل الجهو  عل  تنه ا

لنجاح الحاله والاهتقمله للوح   لت ر  عل  احجر ا ها  لت ال المطاي  ماثام   .3
 عاامىغ فه الإ فقط الته تف  و الاقا    الاال   التقل      النق   اةعل  و  اليتما   

انها فه تحه ة ا  اء  الارجو  الفائ   شار  لك ف   تحق احمل فه الااضه  وة الإ
 ( . Kaplan & Norton , 2001 : 153)  الاهتقمله

هترات ج ات ا عاال الف ال  وك لك افه تطو ر  اليتما   تههر فه اهاع   الوح ات  .4
 طو ل  ا جل ا  نشاطاتها يم ر  ا جل . اليتما    هترات ج   الوح  ات الج رمط 

تنف   و وا ا الترك ز اهر ل ال   فهر  الهترات ج  رؤ   والرهال  و ال تههل الترك ز عل  .5
 .   ( Awadallah & Allam , 2015 : 94)  الهترات ج  

توم ل  عال   توظ  الاقا    الاال   وغ ر الاال   , وتنش  روامط انطق   تههر فه .6
جا    فضىا عة كونها تكاالل  الاهتوى الاطلوب , إ اليتما   أا ا  الوح   
ا  اء , فهه توفر أا ا  يامل   وتقو ر واح  لق ا  ناو لفه  اليتما   أا ا  الوح   

رضا و  ,رضا الزمائة ر الاال   كاق ا  جو   الانتج , للق ا  عة طر ا اقا  هها غ 
 ( .  Weygandt , et . al . , 2018 : 470ال اال ة ) 
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ل  تحه ة نشاط إه ة فه نشاط ا  ة    ؤ ه التحإت زز التفك ر الهممه أو الانطقه  .7
 طاق  أبلء مو ل ط  أا  طاق  أبلء س  ي  مطاي  ا  اء الاتوازة اه ماثام  ة إخر أه آ
 (Horngren , et . al . , 2015 : 501  . ) 

الوح    اهترات ج   اكنها تحه ة اهتوى ا  اء التنظ اه  نها ممهاط  تهاع  فه تنف    .8
والته ت طه مور   الهترات ج  الخارط   هت االاالفائ   موتكاة ا    اليتما   

ل ال اتها وك ف   تول   الق ا  فهه تق ر الت ث رات  اليتما   واضح  عة رؤى الوح   
 .( Madsen & Stenheim , 2014 : 83هت االها  غرا  التخط ط ) االاف    عن  

 اليتما      ا  أا ا  الوح   تههر فه التوافا م ة أا ا  ا يهار أو الوح ات الفرع .9
هترات ج تها , كاا ت ال عل  تحق ا التوافا م ة الخطط التشغ ل   الهنو   القم ر  او 

 . ( Pineno , 2012 : 22 - 23هترات ج ات طو ل  ا جل ) ا جل ا  ال
, وتوفر أها   الهترات ج  لغر  تتم  التق ر الحامل نحو تحق ا ا ا ا   تهت ال .10

فه عال   تح    ورمط حوافز  هت اال الغر   اليتما   وضوعه للوح ات عا ل وا
 اليتما    لتنه ا الجهو   اخل الوح   ناو لوت ش ر التق ر الانجز , وت ال ك الا  ر ة

ؤ   ك    هاار نشاطهر فه اة ر  الا  روةالنجاح الحاها  واه تاكة  تحق ا عواالل
 ( .  Blocher , et . al . , 2010 : 42 خر ة وتحف ز ال ال الجااعه )نجاح الآ

فهه تهاار متول   جتااعه وانظور الاخاطر تحقا اناف  ارتمط  مالانظور الم ئه وال .11
جتااع   , الاناف  الم ئ   وال أار لتقو رتح    عىيات الهمب والنت ج  ,  ايتما   ي ا  

    ( .  Horngren , et . al . , 2015 : 505 - 506 ار  الاخاطر ) ا  و 
عة طر ا تحق ا  الهترات ج  نجاز ا ا ا  تههر فه تحق ا الريام  الاهتار  لإ  .12

اؤشرات ا  اء وا ا  ؤ ه لت ه   تغ    عكه   يو   تهاح م ال   التح  ث الهر   
هترات ج   , كاا تق ر لاح  أو مور  عة ا  اء الف له لجا   ال ال ات ال اخل   لى

 ار  الفاعل  لتحه ة أ اء ال ال ات ار ال ه  ت ح الفرم  لتنش ط الإا  اليتما   للوح   
الكفاء  الاتحقق  ف ل اا لىهتثاارات , فضىا عة كونها تق ر لاح  عة  تقو رماا فه  لك 

 تقو رغر  ل ة أار الاقا    الرئ ه  الاهت ال , وم ا اليتما   اله كل الهممه للوح   
 ( .  Zizlavsky , 2014 : 216ا  اء ) 

وت زز عال ات م اغ   اليتما   ت ال عل  تحه ة عال ات التوامل  اخل الوح    .13
مشكل واضح عة  مشكل فاعل عة طر ا ج لها ارئ  ا التنظ ا    الهترات ج  وتنف   

طر ا رمط اقا    ا  اء وا ا ا  موح   اتخمم  تها  موح   ا عاال 
 .   ( Drury , 2018 : 572)  الهترات ج  
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  مناظي   طاق  للأبلء للموالزد.  اا  ل ع
Balanced Scorecard Perspectives  

 الآته :    م تت ل  مطاي  ا  اء الاتوازة الاهت اا  اة اجاوع  اة الاناظ ر  اكة توض حها
:  )لى للمساهميد ؟ إ  ي  ينظ  ( Financial Perspective للمنظا  للمالي .1

وع  اة الاؤشرات الاها  الته تق   اق ار الرمح    تضاة الانظور الااله اجا
فه تحق ا رضا  اليتما   والق ا  الهوي   واؤشرات أخرى كا ى ي ر  الوح   

, ف ركز الانظور الااله لمطاي   ( Blocher , et . al . , 2010 : 12الاهااا ة ) 
االه فه ا جل ا  اء الاتوازة عل  ت ظ ر ي ا  الاهااا ة عة طر ا ي ا  ا  اء ال

ظهار نتائج ا ح اث والقرارات الاتخ   مالف ل  وة الترك ز عل  احركات أو ا  القم ر و 
 اليتما   اهممات ا   النتائج وا ا ا  عل  وفا الانظور الااله فه الوح ات 

هتثااراتهر و ركز ا ا االها ف  لتحق ا الرمح تكوة اوجه  لتزو   الاهااا ة م ائ  عل  
وتتزااة  ,ل  اقا    ا  اء الته تق   ناو الام  ات وتخف   التكال   الانظور ع

 اليتما   ت ته الز ا   فه ي ا  الوح   , ا  أا ا  الانظور الااله ا  تول   الق ا  
م ة  الانظور الااله و لك عة طر ا ال ىي  الهمم  ماة الاناظ ر ا خرى الارتمط  

( , ومالنت ج   هاع  ا ا الانظور  Zimmerman , 2017 : 628)  اناظ ر المطاي 
 اليتما   ( و تاثل اله   النهائه للوح ات ؟  عل  ا رف  ) ك   ننظر للاهااا ة
مخموص ز ا    اليتما    الوح ات اهترات ج  فه تول   ال خل للاىك ل لك تتاحور 

ات عة طر ا  را عل  ز ا   الإ ا  ال النتال  را ات والإا رماح عل  وفا ناو الإ
كتهاب زمائة ج   وز ا   الام  ات للزمائة الحال  ة م ناا تحقا ا  تق  ر انتجات ج     و 

نتال عمر الريام  عل  التكال    وة أة تت ر  الجو   عل  الا ى الطو ل ز ا   الإ
هت اال اللاوار  و  الاه ر للاخاطر كاا  جره التخلص اة التكال   الارتمط  ما نشط  

 ( .     Horngren , et . al . , 2012 : 1157)  مكفاء  اليتما      أمول الوح
 شال ا ا ( :   ي  ينظ  لنا للز ائد ؟)  Customer Perspectiveمنظا  للز اد  .2

الانظور عل  اجاوع  اة الاقا    الته تؤشر الجو   والوظائف   والتكال   الانخفض   
ضا الزمائة وتحق ا اله ا   لهر و قور و ركز الانظور عل  اؤشرات اها  كاؤشرات ر 

اة وجه  نظر الزمائة ال  ة  قتنوة الانتجات  اليتما    الوح   تقو رانظور الزموة م
وتقارة وجه   اليتما    الخام  مها أو  حملوة عل  الخ اات الاق ا  اة الوح  

نتجات , متكار الاا  النظر ا  اويفها التنافهه اة ح ث اله ر , الجو   , تطو ر و 
( ,  Weygandt , et . al . , 2018 : 469خ اات الزمائة , وا م ا  ا خرى ) 

 الزموة ةأ عل  فر و هاع  انظور الزموة عل  ا رف  ) ك    نظر لنا الزمائة ؟ ( 
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 ا لر  كة الزمائة نيموى لغر  تحق ا النجاح عل  الا ى الطو ل , ف أولو      
ول لك  لإيتناء انتجاتها فلة   و وا ار  أخرى ما   اليته  اء وراض ة عة الوح   

تحق ا أا افها غر  ل اليتما       رضا الزموة أاراا مالغ ا اا   مالنهم  للوح   
( , وت ته أاا   الانظور كون  أها  أه  Braun & Tietz , 2018 : 611الاال   ) 

جه  نحو خ ا  الزمائة الرهال  الاو  الا  روةأة  ترجر  BSCوتتطلب , نشاط تجاره 
ل  اقا    اح    ت ك  الجوانب أو ال واال الته تهر الزمائة مشكل حق قه , ونظراا إ

 راكاا ا  للتطورات الته ح ثت فه م ئ  ا عاال الا امر  فق  أممح الزموة أكثر وع اا و 
اكان ات الانتجات الاختلف  , وأرتف ت توي ات  وتطل ات  لاا  نمغه أة ا  مخمائص و 

 توض ح الا  ر ةوة عل   ا   الانتجات أو الخ اات فه الاهتقمل و توجب عل  تك
الت رئ ه  واه كل اة ) اله ر , اج أرم ا ا ا  الخام  مانظور الزمائة فه 

وض  أا ا  تت لا مالفئات  ا  اء والخ ا  , والويت ( وله ا اة الضرورهالجو   , 
( ,  Dess , et . al . , 2019 : 93   ) اقا    اح لواة ثر ترجا  ا ا ا   ا رم 

أفضل , وكلاا أرتف  اهتوى الجو   كاة  لك  اا فكلاا أنخف  اله ر كاة  لك اؤشر 
 ام  ات  أو ا  اء أاا   وجو  ان ومه أفضل , فه ح ة  تطلب اجال الخ ا اا اؤشر 
ويت  لفائ   الارجو  , فضىا عة أن  كلاا يمرلتحق ا ا والفاعل   وه الا رف   اة

  ( .      Braun & Tietz , 2018 : 611أفضل )  اا للزموة كاة  لك اؤشر  تهل ر الانتج
ما للذ  يجب أد  ) Internal Process Perspectiveللبلخلي   منظا  للعمليات .3

فه  اليتما    تضاة ا ا الانظور اق ا  كفاء  وفاعل   الوح   ( :  نوفاق فيه ؟
التجار   نوع   ال ال ات التشغ ل   أو  تقو رركز عل  تق  ر الانتج أو الخ ا  , و 

كاف  الجوانب أو ال ال ات الرئ ه   تقو رال اخل   الحاها  لتحق ا النجاح عة طر ا 
التهل ر , ال , نتالإشاال  ا تطو ر الانتج ,  اليتما   الارتمط  مهلهل  الق ا  للوح   

ت ال ممور   كفوء  وفاعل   اليتما   وخ اات اا م   الم   لغر  الت ك  م ة الوح   
 (Weygandt , et .al . , 2018 : 469    و ح , )ال ال ات ال اخل    الا  روة

هترات ج تها واه افه عال   تنف    اليتما   الرئ ه  الته  جب أة تتفوا ف ها الوح   
 ( : Drury , 2018 : 579تتضاة ال ال ات الرئ ه  الثىث الآت   ) 

واه ال ال ات الته تتنم  مالاتطلمات :  Innovation Process و ا  للإ املي  .أ 
نشاء وتطو ر انتجات ج     لاقامل  ا   الاتطلمات و اكة تشم   ا   ا  الاحتال  للزمائة و 

 ( . Hansen & Mowen , 2007 : 750ال ال   م نها الاوج  الطو ل  لتول   الق ا  ) 
نتال الانتجات وتق  ر نتهتر ا   ال ال   م:  Operations Processاملي  للوشغيل  .ب 

الخ اات م ا  ا اة أار الزموة ونها  ا متهل ر الانتج أو الخ ا  عة طر ا تطم ا تقن ات 
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نتال الرش ا لز ا   الكفاء  التشغ ل   و اكة تشم   ا   ال ال   م نها الإالتشغ ل أو 
 الاوج  القم ر  لتول   الق ا  .

توف ر أو تق  ر خ اات :  Postsales Service Processلل يع  عب  املي  خبم  ما .ج 
زمائة ااتاز  م   عال   الم   واة الضروره أة تكوة ا   الخ اات حهاه  وهر    

 ( . Braun & Tietz , 2018 : 612هتجام  للزمائة م   تهل ر الانتج أو الخ ا  ) ال

ي ا  للزمائة والاهااا ة عة طر ا  وتنم  أاا   ا ا الانظور لكون      ا ها  فه تحق ا
لكه تتاكة اة الوفاء  اليتما   تح    ال ال ات الته  جب أة تتا ز أو تتفوا ف ها الوح   

ماتطلمات وتطل ات زمائنها وتحقا رضاار وه ا تهر واة ثر تحق ا نتائج اال   ارض   تحقا 
     رضا الاهااا ة . 

 سوم ل  في وحسيد) هل يم ننا للا learning and growth منظا  للوعلم اللنما .4
 ي ر  الوح   تضاة انظور الت لر والناو اقا    تؤشر  : اواليب للقيم  ؟ ( للأبلء

فه  الهترات ج  تحق ا أا افها لفا   انها عل  تطو ر الاوار  المشر   والإ اليتما   
نظور المن   التحت   ( , و ح   ا ا الا Blocher , et  . al . , 2010 : 12الاهتقمل ) 

تحق ا غر  وتحافظ عل ها وتنا ها ل اليتما    والاوار  الته  جب أة تاتلكها الوح  
و ق   ( ,   Drury , 2018 : 579الق ا  فه ا جل الطو ل ) وتول  الناو والتحه ة 

اقا    مح   , م اليتما   اوار  الوح   اهارات التحول ونقاط القو  فه  ا ا الانظور
ف ن اا ل تكوة , لغر  الت لر والناو  اليتما    ركز عل  الهاات الحاها  للوح  ت

تغ  ر هترات ج   تحقا النجاح  اكة للاهؤول ة ااه  BSCالاطمق  فه  الهترات ج  
 ل  الم  ل التاله  وة أة تت ر  الوح  إنتقال الإواة ثر  اليتما    الوح   اهار

 ( . Hilton & Platt , 2020 : 538)  أو فشل نتكاه لإ اليتما   

و طرح ا ا الانظور ا ه  الىزا  لتحه ة ال ال ات التشغ ل   ال اخل   , والاحافظ  عل  
شر ح  الزمائة , وتحق ا النجاح الااله, فم وة عاال ة  اتلكوة الاهارات , و وة تطم ا 

ة  لك  ج لها غ ر يا ر  عل  نف  اليتما    الوح   فهتكنولوج ا ح  ث  , وموجو  ثقاف  هلم   
 ا ا ( , و ركز Horngren , et . al . , 2012 : 1158تحق ا أا ا  الاناظ ر ا خرى ) 

 تحق ا النجاحإل   فه نها   الاطا  اليتما    عواال رئ ه  تقو  الوح    عل  أرم  انظورال
 ( . Braun & Tietz , 2018 : 613) الانشو  

م اعه الق ر  عل  التفك ر الحاهر وال:  Employee Capabilitiesقب لت للعامليد  .أ 
 عاال ة  وه اهار  عال   واة  وه الخمر  والا رف  . اليتما   فه الوح     توافر, وأة 
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عاال ة  الكوة ال واف   اليتما    جب أة  تواج  فه الوح    : Motivationللحافز  .ب 
 كم ر  .  مفاعل  ت اال ا   الاهارات هوأة  تات وا مالحر   والحافز والاما ر  ل

 جب أة ت عر الوح    : The unit's Work Environment يئ  امل للاحب   .ل 
 ثقاف  التوامل وال ال الجااعه والتغ  ر وتطو ر وتنا   الاوار  المشر   . اليتما   

ت نه توف ر  : Information Systems Capabilitiesقب لت نظام للمعلامات  .  
 ي ق  فه الويت الاناهب لل اال ة لكه  تاكنوا اة تحه ة وتنف   ال ال ات  ا لواات
اتاار الكم ر متق  ر الا لواات الاها  و ات الم   كم ر  , ا  ال مفاعل  الج     

 ( .    Hansen & Mowen , 2007 : 754هترات جه ) ال

وم مار   اليتما   لوح   ي ا  ا ظور الت لر والناو مشكل اماشر فهوعاوااا تؤثر ي رات ان
فقط وعة طر ا ي راتها تق  ر انتجات ج     وتول   ي ا  اها   اليتما   خرى  اكة للوح ات أ

للزمائة والتحه ة الاهتار للكفاء  التشغ ل   , وا ا  ههر فه  خولها  هواا ج     ومالنت ج  
 ( .    Poureisa , et . al . , 2013 : 976ز ا   أرماحها ) 

هتارار   والمقاء فه الهوا , ة تحق ا النجاح الحاهر  ضاة النوعل  وفا ا ا الانظور ف
ل ا  نمغه تح    وت ع ر الق رات والاوار  والتك   ا  ظرو  التغ  ر والتطور والناو لكه 

 تول   ي ا  اشترك  للزمائة والاهااا ة وتحقا رضاار , فضىا عة اليتما   تهتط   الوح   
 ضا ال اال ة .    ر  تحق ا
)  Environmental and Societal Perspectiveجومااي للمنظا  لل يئي اللا .5

جتااعه أممح الانظور الم ئه وال( :   ي  يم د للافاء  موطل ات لل يئ  اللمجومع ؟
هتارار   يتما    ترغب فه المقاء والناو والااة الاوجهات الرئ ه  ل ال أه وح   

تجا  الومول للأ اء الاهت ار لتحق ا ا ات المحث والتحرك مواة انا م أت عال
هتارار ا نشط  و قا  ا  اء اجتااع   لغر  الاحافظ  عل  الاتطلمات الم ئ   وال

ل  جانب اؤشرات ا  اء الااله وماهاع   اؤشرات ا  اء غ ر الااله , الته إالاهت ار 
  والم ئ  والاجتا  والاحافظ  عل   جب أة ت ك  القضا ا الاها   ات المل  مالهىا

 ( . Radu , 2012 : 455هىا  ال اال ة ) 

جتااعه اة اجاوع  الاقا    الخام  ما  اء ومشكل عار  تكوة الانظور الم ئه وال
 اليتما   جتااع   و هلط الضوء عل  أاا   الاهؤول   الم ئ   والجتااعه والته تالم ئه وال

 ( . Kalender & Vayvay , 2016 : 78هت اا  الثىث ) ا ا الإكه   اشترك وانهجر لقض
نت ج  نحو القضا ا الم ئ    اليتما   الوح ات  موهاط اتاار والتوج  مرزت أاا   الإي  و 

اتاار الحكواه مفر  الضغوط الته تاارهها الانظاات الا ن   مالاهائل الم ئ   وك لك ز ا   الإ
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نم اثات الالوث  للم ئ  والاحاولت الحث ث  للح  اة تقل ل الإ    اليتماالضرائب عل  الوح ات 
 ( .  Kinney & Raiborn , 2011 : 619حتما  الحراره والاخلفات الم ئ   ) كغازات الإ

 ا  روالاختم  الته ت ن  مالاحافظ  عل  هىا  الم ئ   ف   الاهن   ة توج  الانظااتإ
   هاع  عل  إ, جتااعه لقضا ا الانظور الم ئه وال عطاء أاا  إل  إ اليتما   الوح ات 

نتاج   , و خف  ج ب ال اال ة و رف  ا نو اتهر , و هتر مهىاتهر ومحتهر , و حهة الإ
ل ى الزمائة والاهتثار ة الل  ة  اتلكوة  اليتما    التكال   التشغ ل   كاا   زز ها   الوح  

 ن ك  ا ا التوج  هو  والاواطن ة ومالنت ج   جتااعه , و حهة مورتها ل ى الحكوا اوعه 
 جتااعهالم ئه وال فه الانظور الا  روةفه تحه ة ا  اء الااله عل  الا ى الطو ل , و  ال 

هترات ج ات الشاال  لغر  تحق ا هت اا  عة طر ا تطو ر وتنف   الإعل  تطو ر يضا ا الإ
 ( :  Horngren , et . al . , 2015 : 505الآته ) 
 ا  اء الااله عل  الا ى الطو ل . .أ 
 حتما  الحراره , والنفا ات غ ر الا ا  ت و راا.نم اث غازات الإإا  اء الم ئه كتقل ل  .ب 
وتول   تحه ة جو   وهىا  الانتج , مامات ال اال ة , إجتااعه كتقل ل ا  اء ال  .ل 

 .فرص عال ج     

 اليتما    ته  نمغه عل  الوح  و تناول ا ا الانظور اجاوع  اتنوع  اة ا نشط  ال
 ( : 319:  2017) هرور ,  الآته تغط تها واه

موج   ال اال ة وض ا نشط  الته ته   إل  تحه ة اه :  للأنشط  للخاص   العامليد .أ 
 .ل   لكإواا  نشط  الويا   المح   والاشارك  فه الإ ار  والضااة الجتااعه كعار 

 اه ا نشط  الته ته   إل  تحق ا رضا الزمائة:  للأنشط  للخاص   حماي  للز ائد .ب 
للانتجات وع ر خ اع الزمائة  ا اثلاتاار مالترو ج الكوالاحافظ  عل  ا ا الرضا 

 ر خ نفا اا . هت اال الانتجات وتاوتوف ر الم انات الخام  ممىح   
 ا   اليتمىىا نشىىط  التىىه تقىىور مهىىا الوحىى   اىىه :  للأنشددط  للخاصدد   حمايدد  لل يئدد  .ل 

لتخفىى   أو انىى  التلىىوث مجا ىى  مىىور  هىىؤاء أكىىاة تلىىوث الهىىواء أو الاىىاء أو ا راضىىه 
مهىىمب اقالىىب النفا ىىات , واىىة الضىىروره الإفمىىاح عىىة اىى   ا نشىىط  مهىىمب الإاتاىىار 

 فىىه الاقامىىل الكم ىىر مهىى ا الجانىىب اىىة الحكواىى  والاىىواطن ة فضىىىا عىىة إة اىى   ا نشىىط 
 تتجاوز تكال فها .  اليتما   لوح   اعوائ  ز ا    جامه لإ كوة لها ار و  وت ث ر 

اه ا نشط   ات النف  ال ار للاجتا  :  للأنشط  للخاص   الوفاال مع للمجومع .  
نشاء امن وا الطلم  الاحتاج ة أو  التمرعات الخام  م عر من وا الفقراء أو  عرك
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تهاع  فه  ط  التهفرص عال وغ راا اة ا نش تول  حضان   طفال الانطق  أو 
 ( . Blocher , et . al . , 2019 : 52) الاجتا   تحق ا رضا

توج  ( :  للمخاط  ؟بل   إ ي  يم د )  Risks perspectiveمنظا  للمخاط   .6
الته تؤثر فه  اليتما    اجاوع  اة الاخاطر الته ترافا عال وأنشط  الوح ات

للضرر والخهار   هاحتاال ت رضإنتاج   والحم  الهوي   نت ج  التكال   وا رماح والإ
تت ر  لها  مخاط  نظامي مهمب ظرو  ع ر ال ق ة وتكوة الاخاطر عل  نوع ة أاا 

أه تكوة  مخاط  غي  نظامي فه الهوا التنافهه أو  اليتما    جا   الوح ات
( ,  442:  2020يتما    ا  ن   وة غ راا ) الا اوره , ااخاطر خام  موح   

 (:  .Kotze, et. al  104 : 2015 ,له  ة النوع ة اة الاخاطر ) وف اا  له توض ح
 تحت اها تها  الاخاطر النظاا   :  Systemic Risksللمخاط  للنظامي   .أ 

 اليتما   الاخاطر ال اا  أو الاخاطر الهوي   والته تت ر  لها جا   الوح ات 
يتما ه كال واال الته تنشط فه الهوا مهمب عواال اتنوع  تؤثر ماجال النظار ال

جتااع   واله اه   وغ راا ول  اكة الح  اة ا   الاخاطر كظواار وال اليتما   
نقىمات أو الكها  أو التضخر أو التغ ر فه الاهتوى ال ار ضراب ال ار أو الالإ

 ل  نوع ة ااا : إللأه ار وغ راا اة الاخاطر واه م وراا تمن  

ا عاال التشغ ل   للوح    اخاطروتتاثل فه :  Business Risksمخاط  للأامال  
كالتغ رات فه  اليتما   الناجا  عة عواال تق  خارل ه طر  الوح    اليتما   
توي ات , تغ ر أه ار الفائ   الهوي   , تقلمات ا ه ار ,  اليتما   الظواار 

  .  وغ راا, الاهتثار ة 
عتاا  إاخاطر الته تح ث مهمب الواه :  Financial Risksللمخاط  للمالي    

عل  يرو  ا  ن  فه ا كلها التاو له , وتنش  فه حال  ع ر ي ر   اليتما   الوح   
عل  ته    القرو  أو الفوائ  الاترتم  عل  ا   القرو  أو كل هاا  اليتما   الوح   

 مهمب الظرو  ال اا  .
هتثنائ   أو مالاخاطر ال طلا عل ها  : Irregular Risksللمخاط  غي  للنظامي   .ب 

وم لك تكوة  اليتما   , وتح ث مف ل عواال تخص الوح    الاخاطر غ ر الهوي  
واه عل  , مافر اا  اليتما   اهتقل  عة الاخاطر الهوي   وتت ثر مها الوح   

 نوع ة :
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الارتمط  م واال تخض  له طر   الاخاطر واه:  Business Risks مخاط  للأامال 
تخا  القرارات وكفاء  ال اال ة وك ف   تشغ ل إ ار  عل  كق ر  الإ اليتما   الوح   

ا مول وتوفر الاوا  ا ول   وفق اة جزء اة الحم  الهوي   ومالنت ج  تؤثر ا   
 ل  تقلب ال وائ  الاهتقمل   . إال واال فه ا عاال وتؤ ه 

عتاا  إح ث مهمب واه الاخاطر الته ت:  Financial Risksللمخاط  للمالي   
عل  يرو  ا  ن  فه ا كلها التاو له وال ه ي   تهمب لها متحال  اليتما   الوح   

 جااله التكال   وتؤ ه لح وث ا ا النوع اة الاخاطر.إأعماء اال   ثامت  ترف  اة 

والته تههر فه ت ز ز عال     ماناظ راا الهت مطاي  ا  اء الاتوازة ( 9 – 2الشكل )  و وضح
 . اليتما   هترات جه للوح   ا  اء ال قو رت

   مناظي ها للسو :  طاق  للأبلء للموالزد(  9 – 2 ش ل )

 
Source : Drury , Colin , Management and Cost accounting , Tenth Edition , Printed in 

China by RR Donnelley , 2018 , Page ( 564 )  .  تمر  اة الماحثم
 طاق  للأبلء للموالزد و و ط  وقني  (  أد مناظي  9 – 2ا ض للش ل ) مد  ايلحظ

 ؤي  ا سال  للاحب    و جم  وقام فدي,  للاقوصابي للاحب   لسو لويجي   ؤي  ا سال  ا 
اللوشغيلي  اللمقاييس أا للمؤش لت للمالي   للاسو لويجي لى مجماا  مد للأهبل  إ للاقوصابي 

يسدم في وعزيز املي   الش ل للذ   عضدا مع لل عض للأخ  ا اغي  للمالي  للوي ينسجم 
 .  للاقوصابي سو لويجي للاحب  للأبلء للا وقايم
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   طاق  للأبلء للموالزد م انات .ساا مخا
Components of Balanced Scorecard  

   لها تت ل  مطاي  ا  اء الاتوازة اة اجاوع  اة الاكونات الته ت   ماثام  او   ت ر ف        
هت االها ا, فهه ت طه مور  واضح  لاهتخ ر المطاي  عة ك ف   عالها وم لك تههل عال   

 ( : Kaplan & Norton , 1996 : 150)  مالآته ا  اء الاتوازة مطاي و اكة م اة اكونات 
فه الاهتقمل واله    اليتما   توضح الرؤ   أ ة تتج  الوح   :  Visionلل ؤي   .1

    لتحق ق  محلول الا   الزان   .ال ار ال ه ته
 الهترات ج  الاهار أو الطر ا لتحق ا الرؤ   وتم ة :  Strategy للاسو لويجي  .2

متح   اا  اليتما   اجال الخطط الىزا  لتحق ا ا ا ا  الته ياات الوح   
 ار  لتحق ا رؤى اح    مشكل اهما وعل  واااه الاقا    الته  نمغه أة تتمنااا الإ

 جب  الهترات ج  يتنامها وعن  تح    إفا ظرو  الهوا والفرص الاتاح  لغر  و 
 ة أتحل ل المناع  الته ت ال مها واة ثر تحل ل الانافه ة و  اليتما   عل  الوح   

ال خول فه الهوا وتح    الانتجات الاااثل  فه الهوا ويو  الاهاوا  للزمائة والقو  
 ( . Ramezani & Beiglou , 2014 : 56 - 57التفاوض   للاور  ة ) 

 اهترات ج  و ه   لتح     الهترات ج  عنمر رئ   فه : Perspective للمنظا   .3
 قور و  الاح   ا  ن  فه ضوء تحل ل الاقا    أو الاؤشرات الاها  فه الانظور

 ( . 220:  2017) مارا نتر , مالنتائج  ا عاال هترات ج  ارؤ   و الرمط  موظ ف 
ل ها والته تهاار إتاثل ا ا ا  النتائج الارغوب الومول  : Objectivesل  للأهب .4

وتقهر ا ا ا  فه مطاي  ا  اء الاتوازة  اليتما   فه تحق ا رؤ   ورهال  الوح   
عل  اناظ راا الهت واة الضروره أة تكوة ا ا ا  اح    ويامل  للق ا  ويامل  

 .( 104:  2017هاارت وكر لااة ,  (حق قهازانه لتللتحق ا وأة تكوة اح    مم   
ت ك  الاقا    اق ار :   Measures or Indicatorsللمقاييس أا للمؤش لت  .5

فه ا ا الاجال   اتكاال تقن  التق ر نحو تحق ا ا ا ا  وت   مطاي  ا  اء الاتوازة 
ل   عل  تح    الاقا    الاا اليتما   نحو الومول للأا ا  الاقرر  و اكة للوح   

غ ر اال   كالكفاء  التشغ ل   , هت اال اقا    اوفا طم  تها واتطلماتها مجانب 
 ز ا   الحم  الهوي   , وتحه ة الجو   .رضا الزمائة وال اال ة , 

اق ار ا  اره أو ي اهه  جره الق ا   : Targetsللمعايي  أا للقيم للمسودبف   .6
ها الافضل  وغ ر الافضل  اقارن ا ماله   نحرافات مشق مناءا عل   لتح    اق ار ال

 ( . Kaplan & Norton , 1996 : 150الارا  تحق ق  ) 
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تم  الاشار   أو المرااج الته  جب تنف  اا لتحق ا  : Initiatives للم اب لت .7
ال  ة  تلقوة  ال اال ةخص اما ر  تق   كوة فه انظور الت لر والناو ف , ا ا ا 

طم     % , ولكة اا اه100نجاز اله   إاله   الارهور او  ت ر ماا اىئااا و كوة
لت ك  لمرنااج ت ر مه  عة طر ا اليتما    الوح   م  أة تقور  جب ال هالت ر ب 

 ( .  Jiambalvo , 2016 : 471)  الاناهب عل  الت ر ب ال اال ةاة حمول 
 تش ر عىيات : Cause & Effect Linkagesللنويج   -للس ب  احقات .8

ة كل اق ا  أ اء جزء اة عىي  الهمب والنت ج  الناجا  عة أالهمب والنت ج  
ة عىيات ا  و , ومولا لتحق ا النتائج الاال    الهترات ج  رتماط اة م اغ  إعىي  

الهمب والنت ج  اه الرك ز  الته عل  وفقها ت اج الاقا    القائ   والتام   واة ثر 
 ( .   Drury , 2018 : 570 - 571) م نهاا لهترات ج   التوامل   لآت   

 للمؤش لت للموقبم  اللموأخ   في  طاق  للأبلء للموالزد اا .  سابس
lead and lag Indicators in the Balanced Scorecard   

هت اال امطلحه اتق ر وات خر اه ل  ا  ار    هلوب كث ر اة الوح ات اأممح  
الته تهت ال مطاي  ا  اء  اليتما   , ول ه اا الوح ات  فه تح    الاؤشرات اليتما   

 ار   إهت اال الاؤشرات الاتق ا  والات خر  اااره  ا  Kaplan & Nortonالاتوازة , وج ل 
وعاوااا تتات  الاؤشرات الاتق ا  والات خر   ,(   Yilmaz & Baral , 2010 : 43اقمول  )

عل  ا  اء فه الااضه والحاضر والاهتقمل الاحتال    توفر نظر  عاا  شاال إمق ا  كم ر  
تجااات فضىا عة فهر أكثر تفم ىا لل ىي  ومالنت ج  تق ر ا   الاؤشرات م انات اناهم  عة الإ

( وتق ر رؤى ناف    الهترات ج  الهمم   ) ال ىي  القائا  م ة ا ا ا  والاؤشرات الارتمط  متنف   
خفايات الاحتال  الارتمط  ما  اء ال ار , فالاؤشر ا رات لتخف   الإل  تق  ر امإتقو  م وراا 

الاتق ر  ركز عل  ال واال الته تتنم  مالنتائج / الاخرجات الاهتقمل   م ناا  ركز الاؤشر الات خر 
ل ها ف ل  إ ا كانت النت ج  ي  تحققت أو جرى الومول إعل  النت ج  / الاخرل نفه  وعل  اا 

كوة رضا الزمائة اؤشراا امكراا لولء الزمائة أو رماا  كوة رضا ال اال ة م ور  هم ل الاثال  
 . (Kaplan & Norton   97 : 2001 ,)اؤشراا امكراا لمقاء ال اال ة 

 
  طاق  للأبلء للموالزد  للعحق  للس  ي   يد مناظي  . اا سا ع

Causal Relationship between the Balanced Scorecard perspectives 

ل  أا ا  إ اليتما   هترات ج   الوح   اتترجر فلهف  مطاي  ا  اء الاتوازة رؤ   ورهال  و      
تشغ ل   واما رات واقا    للأ اء لكل انظور اة الاناظ ر الته تت ل  انها ا   المطاي  

 –لس ب ل( , وا   الفلهف  تهتن  عل  وجو  عىي  "   Drury , 2018 : 579) الهترات ج  
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   وضح ا ا إ" لى للأسفل إللأالى " الته ترمط ا   الاناظ ر عل  وفا انهج اة " للنويج  
رتماط الانطقه م ة هترات ج   و ؤه  للإالا خل ال ىيات و قور مرمط الاقا    الرئ ه  لى

( , واة  Anthoula & Alexandros , 2011 : 68الاقا    الاال   وغ ر الاال   ) 
أة ترتمط ا   الاقا    هو  ا فه هلهل  اة عىيات همم   تكوة اشتق  اة ا  اء الضروره 

ا  اء الااله الارغوب وال ه  ن ك  فه النها   عل   ل إونام   اة انظور الت لر والناو ومولا 
 ( . Poureisa , et . al . , 2013 : 975الانظور الااله ) 

 ل إة اناظ ر وأا ا  واقا    مطاي  ا  اء الاتوازة لق  أ ت فكر  عىي  الروامط الهمم   م 
   الهترات ج  ل  الخارط  إ( , و اكة النظر  Kaplan , 2009 : 21هترات ج   ) انشاء خارط  إ

  إواه تشم  المور  الا مر   BSCكواح   اة أار وأيوى ا  وات الته تتطور تحت اظل  
مالحاضر ومولا للاهتقمل فهه تفهر اا  جب أة  اروراا  اليتما   توضح اهار أعاال الوح   

هترات ج تها إعة طر ا الترامط الهممه لاناظ ر المطاي  لغر  تنف    اليتما    تقور م  الوح  
( , تقور ا   الخارط  موظ ف  رمط  Pietrzak , et . al . , 2015 : 153) نجاح انقط  النظ رم

أة تحقا  اليتما   ه ك    اكة للوح   طار هممه  م ة مشكل انهجإفه  BSCاناظ ر
( , وتم أ  Blocher , et . al . , 2010 : 43النجاح الانشو  عة طر ا تحق ا عواال النجاح )

عواال النجاح الحاها  اة انظور الت لر والناو وال ه     الركة الرئ   والضروره للنجاح 
ة انظور الت لر والناو  ؤ ه لانتجات إ ل إولتحه ة ال ال ات التشغ ل   ال اخل   والهمب   و  

ة تحه ة ال ال ات التشغ ل   ال اخل   وا  اء الفاعل فه انظور نفاخر  وعاال ة أكفاء وم ور  ف
ه ا ار وك لك     تحق ا الاز   اة رضا اال ال ات ال اخل   ضروره لتحق ا رضا الزمائة و 
  إ( ,  Brewer , et . al . , 2019 : 482الزمائة ضرور اا لتحه ة النتائج وا  اء الااله ) 

 فتر  أة تكوة اقا    انظور الت لر والناو التنظ اه احركات لانظور ال ال ات التشغ ل   
ال اخل   , و فتر  أة تكوة اقا    انظور ال ال ات التشغ ل   ال اخل   احركات لاقا    

الاحرك للانظور الااله واة  انظور الزموة , م ناا اقا    انظور الزموة تكوة م وراا
الافتر  أة تكوة الاقا    الات لق  مالاناظ ر غ ر الاال   تنمؤات للأ اء الااله الاهتقمله 

(Blocher , et . al . , 2010 : 579  . ) 
 مطاي  ا  اء الاتوازة تحت افهور  الاا  توالته اه أهاه الهترات ج  ت ال الخارط  و 

( الته  للنويج  –للس ب وعل  وفا عىي  )  الهترات ج  ض ات عل  وفا اجاوع  اة الفر 
( واة الضروره أة تكوة ا   ال مارات  If – Then  مر عنها مهلهل  اة ال مارات م هلوب ) 

الشرط   اتهلهل  وانطق   فهه تقور مرمط الت ر ب الج   لل اال ة متحق ا الرمح   الاتزا    
 تما ر إعا    اكنهر , الجو   عاله ت ر ماا  التما ر هن هوا تلق  ن اف اليتما   للوح   
 رضا  ز ا ه , الا  م  الوح ات ع   تخف   جرى ا  او  ؛ الا  م  الوح ات ع   لتقل ل الانتجات
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 هتز ا  , الهوي   الحم  زا ت ا  او  , الهوي   الحم  هتز ا  , الزمائة رضا زا  ا  او  , الزمائة
 تتحقا أا ا  الوح  م لك هفه نها   الاطا  و  ا رماح هتز ا  , اتالام   زا ت إ ا , الام  ات

   ( . Hansen & Mowen : 2007 : 746)  اليتما   
مالمور  الته توضح ال ىيات  الهترات ج  وت ه هاا لاا تق ر  اكة تشم   الخارط  

ه تقو  فه نها   عمر اناظ ر مطاي  ا  اء الاتوازة والت الهترات ج  الهمم   م ة ا ا ا  
م ا  ا اة أا ا  الانظور الااله فه  اليتما   نجاز انطقه للوح   ا  تحق ا تق ر و  ل إالاطا  

الاهتوى ا عل  اروراا مالاناظ ر ا خرى ونها  ا م ا ا  انظور الت لر والناو وم لك ت   الخارط  
تحق ا أا ا  أخرى وفه وه ل  اف    لفهر اهااا  عواال النجاح الحاها  فه  الهترات ج  

 ( . Atkinson , et . al . , 2012 : 25تحق ا النتائج الاال   النهائ   ) 
هتن ك  عل  كل اة الانظور الم ئه  الهترات ج  فائ   الخارط    ةو رى الماحث م 

هتتحهة  اليتما   ة ها   الوح   إ  إوالاجتا ه وانظور الاخاطر لمطاي  ا  اء الاتوازة , 
لاخاطر مطر ق  اناهم   ار  اا  اتاار مالم ئ  والاجتا  والزمائة وال اال ة و ر  كم ر  عن  الإممو 

فه ز ا   الام  ات ك ار  اا مكفاء اخاطر  ار  ا  و  اليتما    ههر تحه ة ها   الوح  ومالنت ج   
ىيات ال  نت ج أا ا  الانظور الااله و نطما الحال عل  تحق ا أا ا  مق   الاناظ ر ا خرى 

 الا امر  لمطاي  ا  اء الاتوازة .  الهمم   الته ترمط الاناظ ر الهت
 

 اا .  خطالت وط يق  طاق  للأبلء للموالزد  امن
Balanced Scorecard Application Steps 

إ ار  كتقن   اة تقن ات  اليتما   لكه تطما مطاي  ا  اء الاتوازة موهاط  الوح    
  الته  نمغهخطوات ال ة انالك اجاوع  اةفن, هترات جه تقو ر ا  اء الل الهترات ج  التكلف  

 ( : 95 – 91:  2020) احا  , ته واه كالآا   المطاي  تطم ا هترشا  مها لغر  تف  ل ال
اة  ئ عضاأعال  كوة ل فر ا  تشكماوجب ا   الخطو   إ   جره:  و ايد ف يق للعمل .1

,  الإ ار  ال ل اوالاتاثل  فه :  اليتما   ح   اختل  الاهتو ات الإ ار   فه الو 
,  ا  ر الاخاطره , رئ   يهر اله طر  النوع   , نتال , الخم ر الاالاهن هه الإ

هترات ج   الوح   اتح     فهاها  الفر ا تتركز و الاحاهب الإ اره وغ رار , 
 اليتما   لوح    ات الاختلف  لة ته ر عل ها الاهتو أالته  جب ورهالتها  اليتما   

 .  اء الف له لتلك الاهتو اتتتاثل فه ا وتفه راا وتح    ك ف   تحو لها إل  حق ق  
الرؤ    ك : ت  ودا سالاصياغ   للاقوصابي للاحب   للاسو لويجي وحبيب لل ؤي   .2

للومول إل ها أثناء الا    اليتما   النظر  الاهتقمل   الته ته   الوح    الهترات ج  
 ماوجمها تلك الوح   تح    النغا  الته هو  ته ر ت ال عل  ومه ا فهه, قا ا  ال
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 رفه إثار  طاوح ال اال ة وتحر كه ل لك اة الضروره أة تههر الرؤ  ,  اليتما   
 . ا ا  الارهوا نحو تحق ا ا 

 ةأها  مطاي  ا  اء الاتواز  الهترات ج  : تاثل ا ا ا   للاسو لويجي اضع للأهبل   .3
إل  اجاوع  اة  اليتما   هترات ج   الوح   االخطو   جره ترجا   ففه ا   ,

, ل لك (  الهترات ج  ) ا ا ا  الته تطاح متحق قهاا نشط  والنتائج ا كثر أاا   
للتحقا , احل إجااع ,   نمغه أة تكوة ا ا ا  واضح  , يامل  للق ا  , يامل 

 . تما   اليهترات ج   الوح   اوارتمط  م
ت نه ا   الخطو  الإنتقال  : BSCذلت للصل   مناظي  وحبيب االمل للنجا  للحاسم   .4

 الهترات ج  الرؤ   تحق ا هترات ج ات الاوضوع  إل  انايش  اتطلمات نجاح اة ال
الناجح  ضاة كل انظور اة  اليتما   وال واال الته ه كوة ت ث راا أكثر فه الوح   

ات ج ات هتر  جره فه ا   الخطو  تحل ل ال  إ, اء الاتوازة اناظ ر مطاي  ا  
 حقا الترامط  ومالشكل ال ههترات ج   لاحركات ا  اء اوترجاتها عل  شكل أا ا  

فضىا عة تحق ا الترامط ا فقه عة طر ا إشتقاا   ر ا  اءو تقل ال   ال او ه 
ا تحق جل أاة جه  وتكاال ا ا ا  ا  م ضها  اة الهترات ج  ا ا ا  

 هترات ج ات اة جه  أخرى .ال
تح    ا   الخطو   فه :  جرهBSC ذلت للصل   مناظي  وحبيب مقاييس للأبلء  .5

والته وظ فتها تكاة فه  , BSCظ ر ا ات المل  مكل انظور اة ان الاقا    الرئ ه 
   فه ح الاو كاف   الهترات ج   ا ا  تحق ا االحامل اة ناح   ا ى التق ر  هتقراءإ

 . ا ا ا تلك اتام   تنف   وال ال عل   الهترات ج  الخر ط  
 , الاتوازة  اءك  اة هىا  تطم ا مطاي  ا للت :  بلء للموالزد طاق  للأ اوقايمموا ع   .6

اة ح ث ا ا ا  الته تنطوه فه كل انظور انها لم  اة اتام تها مشكل اهتار 
تنجز  إة المطاي اة ر ا  اء فضىا عة الت ك  والاقا    الته عة طر قها  جره تقو 

ار والته  هتلزر ا  الهترات ج    ناا ك   للإ ار   تقن   مومفهاالوظ ف  الاقمو   
 وعل  م    جا   اهتو اتها الإ ار   اليتما     وح ها فه ال ال ات ال وا   لل االهتا

                      .(  170 – 168:  2015) الش خه , 

   طاق  للأبلء للموالزد خصائص.  واسعاا 
Characteristics of the Balanced Scorecard  

الاها  والته  الخمائصتتضاة مطاي  ا  اء الاتوازة الاماا  مشكل ج   اجاوع  اة      
 :   ( Brewer , et . al . , 2019 : 481ته ) خمائمها الآأار ل ل اة و ت ط ها مىم  
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: تؤ ه المطاي   وراا ااااا فه عال   تخم ص الاوار  والتخط ط وم للوحسيد للمس .1
الاهتقمله الهل ر والت ه   لثقاف  الجو   وعال ات التحه ة الاهتار الاتوامل والتغ ر 

 ( . 29:  2018التنظ اه ) عم  ال ال , 
افه   التن الهترات ج  مناءا عل   الهترات جه: تهاع  فه تقو ر ا  اء  للأبلء وقايم .2

وتز ا  فاعل   تقو ر ا  اء والريام  عل ها عة طر ا  الهترات ج  مح ث تتطور الخطط 
فه تحق ا رضا الزمائة وال اال ة وأمحاب  اليتما   الترك ز عل  ي ر  الوح   

 ( .       Drury , 2018 : 579الاملح  وتحق ا الر ا   الهوي   ) 
لاوار  المشر   عة طر ا تحف ز ال اال ة عل  أها   ار  الفاعل  ل: تههر فه الإ للوحفيز .3

 ( . 68:  2019مراا ر , إا  اء ) 
لتحه ة وتول   ي ا  اها  للوح    نظر  شاال  لتقو ر ا  اء وتهت ال: ت طه  للشمالي  .4

 ( .   Brewer , et . al . , 2019 : 482) اليتما   
اي  ا  اء الاتوازة واح   اة أ واتها لمط الهترات ج  : ت   الخارط   للوغذي  للع سي  .5

 ا  ر هاعة طر ا  اليتما   الاها  وتهاع  فه عال   اراج   وتنق ح أ اء الوح ات 
(Sofiyabadi , 2015 : 1177  Valmohammadi & . ) 

طار عاله واي ه  رمط الق ا  مكى إ: تتا ز مطاي  ا  اء الاتوازة متوف ر  للالقعي  .6
 ار  ال ل ا ممور  شاال  وواضح  عة أ اء النوعه فضىا عة تزو   الإالا  ار ة الكاه و 

 اليتما   للوح    الهترات ج  ههاااتهر فه تحق ا ا ا ا  إ ارات وا يهار وتقو ر الإ
 ( .  311:  2019) هرور , 

 وتقن   لنظرتمال وتوم ل إ تقن  : توم  مطاي  ا  اء الاتوازة م نها  للوالصل .7
, وت ر  المطاي  الاقا      تقل    تقن   ريام  ت لر , واه م لك ل هت الو ا لواات ال

طو ل  ا جل مه   الضااة والاحافظ  عل  اقواات  اليتما   للوح    الهترات ج  
مومفها  BSC لك عة طر ا التغ    ال كه   الته توفراا  و جرهالنجاح التنافهه 

 .  (    Bhimani , et . al . , 2019 : 631) الهترات ج   ار  ا ول للإ الناو ل

أبلء    ودددوم  وقددايمفاالدد   قا يدد ق  ددأد  طاقدد  للأبلء للموددالزد هددي وقنيدد ممددا سدد  ايلحددظ
ضاف  منظا  إاد ط يق مجماا  مو ل ط  مد للمناظي  للمدم  خاص ا  عب  للاقوصابي للاحب  

سدو لويجي  للاحدب  لا ا سدال   ؤي   للمخاط  فأص حت لل طاق  أ    و ل طاا او امحا  دب  و جم 
لى أهبل  القعي  ونع س الى وحسيد للأبلء لل لي لدا اوبايم م  زها للونافسدي , إ للاقوصابي 

فدي سددم ادد ط يدق با هدا لل قدا ي للفاادل ي   مدا BSC طاق  للأبلء للموالزد وط يق د إ ما 
ب  للمخداط  للودي والجدددا لوصدإبل   مخداط  للمشد اع اذلد   اطدا  إبام املي  وفعيل وط يق 
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املي  وط يدق  طاقد  للأبلء وعو ض    ماي امال للمعاص   اللوفي  يئ  للأ للاقوصابي للاحبلت 
افددق منظددا  للمخدداط  , امددع هددذل فددإد نجددا   للاسددو لويجيللموددالزد فددي مجددال وقددايم للأبلء 

طاقد   مف بهدا فيمدا وط يدق لل  ج ىذل ما إبلء للموالزد قب يوحقق  ش ل جزئي وط يق  طاق  للأ
آخد  بل   مخاط  للمش اع اليس  ش ل  لي , أ   معندى إطا  إيخص با ها في وفعيل وط يق 

احه اهدذه أطا  أخ ى وعزز مد حال  وط يق للإبلء للموالزد مع وقني  للحاج  لو امل  طاق  للأ
للو امدل  يندمدا د إذ إ, ذلت للواجده لل قدا ي للمدال ب  لسدودح محاسد   وقني  للوقني  و مد في 

سدوغحل للأم دل أ د    يد  فدي للوصدب  للمخداط  , للا له ERMطا  إسيجعل مد املي  وفعيل 
افدق  أد يجد   ادحه ين غديأللوقنيوديد للو امل  ديد , اهذل  للاسو لويجيللمال ب , اوعزيز للأبلء 

هددا مددا ا  ERM فددي وفعيددل للإطددا  لل قددا ي لإبل   مخدداط  للمشدد اعآليدد  معيندد  وع ددس با همددا 
 سيش ل محا  للم حث للقابم .
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 المبحث الرابع
 ERMإطار في تفعيل  اهدورو RCA & BSC التكامل بين  منهجية

 :  prefaceتمهيد 
 ا اف أوتحق ا  الاح ث ERMالريامه لإ ار  اخاطر الاشروع  طارتف  ل الإ  عال   إة

ااهىىىا مهىىى ا المىىى   احاهىىىم  أ  و كلفىىىت ار  الإرتكىىىزت علىىى  تقن ىىىات أا ا اىىىا  كثىىىر نجاحىىىاا أتكىىىوة  رماىىىا
ن ىىىى  ا  نىىىى   اكىىىىة ة اخرجىىىىات تقو لىىىىك متكاالهاىىىىا إ  أ  اء الاتىىىىوازةالاىىىىوار  ومطايىىىى  ا  اهىىىىتهىك

احاهىىم  النهىىم  ل, فم ىخىىر ا  هاهىى   واهاىى  لتطم ىىا التقن ىى أ خىت كاىى هىىت االهاالإهىتفا   انهىىا ما
ت ات ىىىى    انهىىىىا تحق ىىىىا فىىىىه اجىىىىال تىىىىن ك  مشىىىىكل إ جىىىىامه رماىىىىاثاراىىىىا آفىىىىاة  الاىىىىوار  اهىىىىتهىك

ة عى ر تطم ىا إمح ىث تح  ى  الطايى  ال اطلى  , و هتغىل ا اثىل للاىوار  , تخفى   التكىال   , ال
تىؤ ه  رماىاثىار مىل ومىال ك  الآ لى  عى ر اهاهىها لتلىكإ اليتمىا    ىؤ ه مالوحى   تقن ى  يى  ا   ال

ة تطم ىا نعىة  لىك فى , فضىا هتاراراا وناواا إالاخاطر والته   ات م  ر ل  إ خالها فه انطق  إ
  اء   ىىىزز اىىىة تطم ىىىا تقن ىىى  مطايىىى  ا رماىىىاواىىىا تحالىىى  اىىىة تلىىىك الآثىىىار الإ جام ىىى    RCAتقن ىىى  

 ا اىىا إاىىة إ ار  اخاطراىىا  اليتمىىا     ومالنت جىى  يىى ر  الوحىى  الهىىترات جهالاتىىوازة لتقىىو ر ا  اء 
نىىاول , لىى لك  ته  هىىتن  عل هىىا وتف  لىى  وفىىا ا هىى  التىطىىار إ ار  اخىىاطر الاشىروع إتطم ىىا  جىرى

طىار إلتف  ىل  ةالاتىواز   اءا  مطايى و الاىوار   اهىتهىكاحاهىم  مى ة التكااىل   ى انهجا ا الامحىث 
تقن ىى  اكونىىات هىىواء ل اىةتضىىان  ماىىا ت  ى الانهج منىىاء اىى   أو ازا ىا اخىاطر الاشىىروع وانىىاف  إ ار 

اىىر أة  هىىما  لىىك تنىىاول أعلىى  لاتىىوازة مطايىى  ا  اء اتقن ىى   انىىاظ ر وأالاىىوار   اهىىتهىكاحاهىىم  
 ة اضىىاا نها , ول ىىل اىى   عل هىىا وال ىيىى  مىى اهىىالتىىه  هىىتن  منائ  ىى الانهج هىى  ل الفكر ىى  ارتكىىزاتال

 اهىىىتهىكاحاهىىىم   كىىىل اىىىة مىىى ة  ىىى التكاالال ىيىىى   إاكان ىىى  إظهىىىار توضىىى ح الارتكىىىزات تتاثىىىل فىىىه
 :  وكالآته هتال اماناظ را BSCمطاي  ا  اء الاتوازة و  RCAالاوار  
 للمال ب ا طاق  للأبلء للموالزد  لسودح  يد محاس    ي للو امل للعحق إم اني  إظدا  أالاا . 

تكاال اات ة  ةإفه  الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة اهتهىكاحاهم  تقن ته م ة تتاثل ال ىي   
 ار  طار الريامه لإالإوظ  لغر  تف  ل ة  أريامه اة ش ن   تكاالفه تول   ههر التقن ة  

التقن ت ة ا ا  وال ه  تف اره والريامه  ات الم   الإ  ماكونات  الخاه ERMاخاطر الاشروع 
ال ىي  التكاال   م ة  مور    تم أإ ,ل     اة ا م ا  وال نامر وا ا ا  الاشترك  فه اأعى  

 RCAمالترك ز عل  اكونات  زةالاوار  ومطاي  ا  اء الاتوا اهتهىكاحاهم  تقن ته كىا اة 
 ها  الته تاثلاجا ات الاوار  وا نشط  , والانتجات ( فضىا عة اما ئمالاوار  , والاتاثل  ) 

 ار   وأا افها , الرؤ   ال اكه  ) اهتو ات التخط ط والريام  الإاحكا  واه آل ات ريام   
ريام   ا   الآل ات ال  ت ال إ,    ( , والتقار ر الا تا نحرافاتلإلل ال ات , التحل ل الشاال ل
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كا خىت لمطاي  ا  اء الاتوازة  ا لواات اال   وغ ر اال   تهت ال اجتا  ا عل  تق  ر
التقن ت ة أعى  وا ا  اثل جوار التكاال م ة ,  الهترات جهل ال ه  هاار فه تقو ر ا  اء ومالشك

ال ىي   إظهار, و اكة  BSCاناظ رل اة  عرالريام    اوآل اته امازا اا RCA ماا تق ا 
 وكالآته :  ماناظ راا الهت احاهم  اهتهىك الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة م ة   التكاال

 
 :  BSC ل طاق  للأبلء للموالزدللمنظا  للمالي مع  RCAو امل  .1

  الته تتكاال ا  ه تق  ر الا لواات الاال ف  RCAالاوار   اهتهىكههر احاهم  ت
ا لواات اال   اوضوع   فه انظوراا الااله عة طر ا تول    BSCاي  ا  اء الاتوازة مط

هتم ا  الطاي  ال اطل  , ا, و تكال   التخف   اثل للاوار  , هتغىل ا أثراا فه ال تاثل 
  , إومالنت ج  ت ظ ر ي ا  الانتج فه الهوا  وة الاها  مخمائص وجو   الانتج 

هتغىل ا اثل للاوار  ال لتحق ار الاماشر  مشكل اوضوعه غ  التكال   RCAخمص ت
 (Abdullah & Kadhim , 2019 : 3223 ) هاع  , وتRCA    عل  اليتما   الوح 

قور متقه ر ا تته  ر الانتجات الخام  مها مشكل اناهب مالاقارن  ا  النظر التقل      نه
هتم ا  التكال   الثامت  غ ر الاهتغل  ا ال عل  ل  تكال   ثامت  وتناهم   وتإالتكال   

 الته لر تهتهلك ا   التكال   ومالنت ج  النهائ   للاوار  ال اطل  وع ر تحا لها عل  الانتجات
هترات ج   طو ل  ا جل للريام  عل  اوض  ا  هاع  عل  تح    أه ار تنافه   للانتجات ت

 الاهتهلك  ت الاتاثل  مالاوار عنمر التكال   عة طر ا فر  ريام  مارا  عل  الا خى
لا لواات الته تهاع  فه تح    متوف راا لكاف  ا RCAتا ز ( , وت 74:  2018) راضه , 

قارن  ع ا  تقار ر اال   عة اهتوى الرمح   عة طر ا اإعة  نحرافات وتحل لها فضىا ال
ااش تكال   , اهواء عل  اهتوى ت فقات الاوار  , ال مالامالغ الاخطط النتائج الف ل   

التخلص اة ة ا ا     كوه ل  ريام   اها  تههل اة عال   , ومه ا فنالاهااا  , وا رماح 
 التشواات الارتمط  مالتكال   الارتمط  اماشر ا مت فا الاوار  التشغ ل   ومالنت ج  تههر آل  

  اء الااله اأا ا  فه تق  ر ا لواات واضح  عة التكال   وا رماح  و  تحل ل الإنحرافات
(Keys & Merwe , 2004 : 4   , )مطاي  ا  اء الاتوازة لا   الانظور الااله ة إ

BSC تحه ة ا  اء الااله عة طر ا ز ا   الام  ات , الريام  الفاعل  عل  فه   تاثل
نتاج   عة طر ا تقن ة الاوار  الحال   م كمر ي ر ااكة اة الكفاء  التكال   , وز ا   الإ

 RCAوفر ت ( , وعل   Braun &Tietz , 2018 : 611 ج  ز ا   اهتوى الرمح   ) ومالنت
التخط ط الهل ر م ا   الانظور الاالهت عر ة أاة ش نها ا لواات اال   شاال  واوضوع   

ته  ر الانتجات مطر ق  عقىن   م   اله طر  , تخف   التكال   , تح    اجالت للاوار  
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ومالشكل وتحق ا ا رماح مشكل انتظر ,  را ات ز ا   الإ, الانافه ة عل  التكال   اقارن ا م
 ( . 65:  2020) عم  الزار  ,  اليتما    ي ا  اها  للوح    ول ال ه 

عااا كم راا للانظور الااله ق ر  ت RCA الاوار  اهتهىكاحاهم   أة  و رى الماحث 
 منتجا ل ال  أ اء االه اناهب لغر  الومو  هاتكاال ا وت BSCلمطاي  ا  اء الاتوازة

 . اواكوناته RCAوفر  ه موهاط  الا لواات وال عر ال ه تتحق ا أا ا  الانظور الاال
 :  BSCللأبلء للموالزد ل طاق  منظا  للز اد مع  RCA و امل .2

الاختلف  , ول ل أااها اا  ت لا  ار   ا لواات لل     اة الاهتو ات الإ RCAتق ر   
 اليتما   الاوار  عل  تزو   الوح    اهتهىك  ت ال احاهم  إ ,مانظور الزموة 

هتغىل ا اثل لاوار اا والتخلص اة ا نشط  مالا لواات  ات الم   الاهتقمله لك ف   ال
ومالشكل ال ه الته ل تض   ي ا  اة وجه  نظر الزموة فه ظل الرغمات الاتوي   للزمائة 

(  116:  2019ظ ر الق ا  الاق ا  للزموة ) هرور , فه تخف   تكال   الانتج وت  ههر 
 ار  الهل ا  الاوار  انظور الزموة عة طر ا الإ اهتهىكت عر احاهم  اة ناح   أخرى , 

للاوار  الاهتثار  وتوج   ا   الاوار  نحو ا نشط  الرئ ه  الته تحقا ي ا  للزموة عل  وفا 
  الته ل تض   ي ا  للزموة فضىا عة هتثاار فه ا نشطتوجهات الهوا وتقلمات ال

ومالنت ج  تحه ة أ اء ا نشط  الرئ ه  الته تض   ي ا  اها  للزموة , التخلص اة اله ر 
وتفض ىت الق ا   اليتما   وتحق ا أيم   رجات التوافا م ة أنشط  وتكال   الوح   

  RCAالاوار   ىكاهتهاحاهم   تقن   , وتاار  (  393:  2020الا اوره ,  للزموة )
فا اتطلمات الهوا عل  و مالتحرك  و لك وراا الريامه موهاط  آل   التقار ر الا تا   

تنهجر مشكل تفاعله ا  آل   الته له   الاتطلمات و  هتجام  الهر    والاماشر والزمائة ا  ال
عل   اليتما    ار   كه تضاة أة تحمل كاف  اهتو ات الوح   التخط ط والريام  الإ

الا لواات الخام  مالهوا والزمائة وا رف  الق ر  الشرائ   لهر وتوفر الارون  الكاف   للت اال 
 وتفض ىتهر وأ وايهر ا  عنمر التكال   عل  وفا الحاج  الف ل   للهوا والزمائة ورغماتهر

 (Pinheiro , et . al . , 2013 : 5  , ) اهتهىكاحاهم   تقن   ت عروفه ا ا الش ة 
تجااات تخف   التكال   اة الاوار  إوي ا  انظور الزموة موهاط  تح    الاوار  

ومالنت ج  الترك ز عل   الاهتهلك  وال  وج  فائ  لغر  ترش   تكال   الطاي  الاهتخ ا 
رتماطها الوث ا ا   را  و اضاف  للزموة واه التكلف  الاول   للإالتكال   الته تحقا ي ا  

هترات جه فه اجال تحل ل انظور ا و م     تحل ل  تقن   زموة , فههف   الاق ا  للمالان
 ( . 97:  2019مراا ر , إالزموة ) 
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فه تول   الا لواات  RCAالاوار   اهتهىكاحاهم  وااا تق ر  لحظ الماحث توه  نطاا 
 ات زة الهوا والزمائة ومالشكل ال ه  خ ر اؤشرات مطاي  ا  اء الاتواعة الاال   وغ ر الاال   

     انظور الزمائة و حقا التكاال ا ها .   المل  م
 :  BSCللأبلء للموالزد ل طاق   للعمليات للبلخلي مع منظا   RCAو امل  .3

م نها ت تر   الاوار  اهتهىكختى  فه اجال الريام  الفاعل  لاحاهم   كاة افتاح ال
) ماهتوى الاوار  , اهتوى هلهل     والاتاثل  ار اهتو ات للريام  الإ ماا ل  قل عة أرم 

اا ركز منظر  ض ق  ج الته ت ABC متقن  اهتوى الانتج , واهتوى النتائج ( اقارن ا الق ا  , 
مات الاتنوع  اة عتمار وعل  نحو كاِ  الاتطل خ  م  ة الإوحمر   عل  هلهل  الق ا  ول ت

التكت ك   , ثل  مالتشغ ل   , الثىث  الاتا  ار  ا  اء للاهتو ات الإالا لواات وي ا  
عل   الاوار  اهتهىكاحاهم    تركز إ( ,  277 – 276) عقل والمامله ,  الهترات ج  و 

 الهترات جها  اء التشغ له وفه نف  الويت ل تغفل عة ا  اء الااله و  الت ث ر فه ي ا 
 اخل   ولكاف  ات الل ال التمح ح   الاىئا  لتحه ة كفاء  جراءات والاقا    اوتض  الإ

احاهم  ( , كاا تاتاز  Zhang , et . al . , 2011 : 2483)  اليتما   اهتو ات الوح   
 ار  ي و  ال ال ات إت اتنوع  انها التحه ة الاهتار , اجالفه  متطم قهاالاوار   اهتهىك

( , و     102:  2013حت اجات اة الاوار  الاهتهلك  ) ال ن  , وتخط ط الإ, نتاج   الإ
تحه ة ال ال ات ال  ه     ال هالاوار   اهتهىكاحاهم  أار  واف  التحه ة الاهتار 

التحه ة الاهتار للاوار  الاا    والمشر   مشكل اهتار لضااة , و لك عة طر ا ال اخل   
أ اء ال ال ات مكفاء  وفاعل   وتحه ة ا نشط  الاتنوع  لغر  تحه ة وت ز ز الق ا  

ل  أنشط  إضرور   أو غ ر ضرور   وأ ضاا للزمائة عة طر ا التا  ز م ة أنشط    الاق ا
احاهم  ( , و    توج   542:  2020تض   ي ا  أو ل تض   أه ي ا  ) الجمله , 

نحو التحه ة الاهتار فه ضوء التق ر التكنولوجه ال اال الحاهر فه تح    الاوار   اهتهىك
ة م   ا نشط  الته إ  إضاف  ي ا  , إضاف  أو ع ر إ أاا   النشاط وا ى اهااات  فه

جراء إتض   ي ا  هتممح غ ر ضرور   ل لك اة الضروره التخلص انها عة طر ا 
عا   تما ر الانتجات مالمور  إهت اال أهال ب اح    لغر  االاز   اة التحه نات وم

ومالنت ج  النهائ   ا  غ ر الضرور   والته ل تض   ي الته تكاة اة التخلص اة ا نشط  
ا   ا نشط  غ ر الضرور   وغ ر هتم ا  االتخلص اة التكال   فه كل ارحل   جره ف ها 

مالفهر الاوار   اهتهىكاحاهم   تقن   ( , وتتا ز 49:  2016) الحه ة , الاض ف  للق ا  
عة الاهاع    ىا فضال ال ات التشغ ل    له  ال اخل   وجو   أعل  التشغ ل    ال ا ا لل ال ات

 اهتهىكفهر اهممات  فضىا عةل الاال   واناطا ال ال ات عل  تكو ة فهر أفضل للاهائ
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 الته تمرزالنت ج   –الاوار   اخل اراحل ال ال ات التشغ ل   وفهر أفضل ل ىيات الهمب 
ه تح    تكال   ال ال ات التشغ ل   مشكل اوضوعا  التغ رات الحامل  فه النشاط الااله 

 ( .   100:  2013و ي ا ) ال ن  , 
 ار  اة الإ اليتما   تاكة الوح    الاوار  اهتهىكاحاهم  فلهف   و رى الماحث م ة  

هتثاارات فه ا نشط  الته ل تض   ي ا  وغ ر الهل ا  للاوار  الاهتثار  وتخف   ال
 فائض اي  ال اطل  / الهتم ا  الطاالضرور   وغ ر الكفوء  والتخلص اة اله ر فه الاوار  و 

ا   انظور ال ال ات ة إوعال اتها , كاا  اليتما     ة أ اء أنشط  الوح  ومالنت ج  تحه
ي ا   رج  كفاء  ال ال ات الاؤ ا  فه  تاثل فه  BSCال اخل   فه مطاي  ا  اء الاتوازة 

ات التشغ ل   تحه ة ال ال  ات المل  ممتكار عة طر ا تنااه  ور الإ اليتما   الوح   
وتوظ   , تخف   الاخاطر التشغ ل   ار  وا نشط  , التخلص اة اله ر فه الاو , ال اخل   

ال عل  ت ع ر انظور ت  RCA تقن  إ  أة  ار   ا روه  , إالطاي  ال اطل  عة طر ا يرارات 
اتاثل  فه  ا أا ا  ا ا الانظور والتوف ر الا لواات الضرور   لتحقموهاط  ال ال ات ال اخل   

 . اليتما   رف  كفاء  وفاعل   ال ال ات التشغ ل   ال اخل   للوح   
 :  BSCللأبلء للموالزد ل طاق  للوعلم اللنما مع منظا   RCA و امل .4

ل  توف ر الا لواات الضرور   لغر  اهاع   إ RCAالاوار   اهتهىكته   احاهم  
  ل نمر التكال   مه   تقن نها وز ا   ع   الريام  الاوضوع تحق ا عل   اليتما   الوح   

الوح ات الاماع  وز ا   الام  ات ومالنت ج  النهائ   ز ا   أرماحها الهنو   مشكل انتظر وتول   
 اليتما   ( , و نمغه عل  الوح    67:  2020ي ا  اها  للاهااا ة وللزمائة ) عم  الزار  , 
كفاء  ال اال ة عال اتها التشغ ل   ورف  اهتوى  ةاواكم  آخر التطورات التكنولوج   وتحه 

الاوار   اهتهىكاحاهم   تقن   ( , وت ال 97:  2019مراا ر , إالا لواات ف ها )  ر نظروتطو 
ا   والاهتو ات تمال م ة اختل  الوظائ عل  تهه ل عال   ت فا الا لواات وتحه ة الإ
 اليتما       أح  أار الاوار  الرئ ه  للوح   توف ر ا لواات تفم ل   عة ال اال المشره ال ه 

الريام   أ ضاا عل  تف  ل نظرالاوار   اهتهىكاحاهم  ( , وت ال  30:  2016) الرم  ه , 
ن ك    تتفاعل  , فهه تقن   اليتما    ال عل  تحف ز ال اال ة فه الوح   الته تو ا  اء  تقو رو 
,  وتنهجر الازا ا الته م اع الإتحق ا لوتحف زار ل اال ة جامه فه تطو ر اهارات ا إمشكل ثاراا آ

,  BSCا  أا ا  انظور الت لر والناو لمطاي  ا  اء الاتوازة الاوار   اهتهىكاحاهم  توفراا 
 اليتما     تتح   أا ا  ا ا الانظور فه توافر الق رات والاوار  المشر   الته تحتاجها الوح   إ

اتاار الاتوامل مق رات ال اال ة وتحل ل فه ا جل الطو ل عة طر ا الإ لتحق ا الناو والتحه ة
( , و رى  Hansen & Mowen , 2007 : 724)  حاتهر ومولا لتحق ا رضااراوايفهر واقتر 
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اور اا رئ هاا فه  اتق ر  عااا اتوامىا واهااا فه اجال الاوار  المشر   مومفه RCA أة  الماحث 
وت ر م  عل  أح ث نظر  اتاار مه ا الاور الضروره  وااا الإ اة ة  ا  و يتما    اأه وح   

واهارات  الوظ ف   وتوظ   أفضل الاوااب  الا امر  وتثق ف  وز ا   ي رات  الا لواات التكنولوج  
ت عر انظور الت لر والناو لمطاي  ا  اء  الاوار  اهتهىكاحاهم  ة نف   وفه الاحمل  ف

 . وتتكاال ا   BSCالاتوازة 
 :  BSCللأبلء للموالزد ل طاق  لل يئي اللمجومعي منظا  للمع  RCAو امل  .5

مق رتها عل  تول   ا لواات كلفو   اوضوع   تاكة  RCAالاوار   اهتهىكتتات  احاهم  
  الخام  جتااع   ) كالتكال مىغ عة التكال   الم ئ   والاة الق ا  والإ اليتما   الوح   

تكال   الفشل فه ان  التلوث الم ئه , كتشا  التلوث , ا  تكال   ان  و   , ممرااج خ ا  الاجتا
 ت  الاوار   اهتهىكاحاهم    ةوتكال   الاوا  الخار الهاا  الاوجو   فه ترك م  الانتجات ( 

مشكل اىئر ا  كل اة فه عال   تخم ص وتوز   الاوار  ا  ي رتها فه الت اال    ي قتقن   
 موهط عترا  ( , وجرى الإ 143 – 142:  2018والاجتا    ) مخ ت ,  التكال   الم ئ  

  التكال   اة ح ث أاا تها اة ناح   تح   RCAمتقن    IFACتحا  ال وله للاحاهم ة الإ
( , وت ز زاا  62:  2020, ) الط ار هت اا  تقار ر الإ ضاةجتااع   الته ت رل الم ئ   وال
 اليتما   ل  توض ح  ور الوح   إ BSCلم ئه والاجتا ه فهالتكاال  ه   الانظور الاهائل 
   نمغه إ, ف   ا عاال وم اة أ ائها الم ئه والاجتا ه  فها جزءاا اة الاجتا  ال ه تاار موم

هتارار نجاحها الطو ل ا جل وتض  خ ا  إعل ها أة تههر فه تحق ا رفاا ت  للاحافظ  عل  
, وا ا جتااع   ضاة ا ولو ات الرئ ه  لها    الاهؤول ات الالاجتا  والزمائة وال اال ة واتام

عة حاا   هىا  الم ئ  مجو   عال   وأه ار ا قول  فضىا  تطلب توف ر انتجات ال ور 
اطر التلوث وتحه ة أ اء والاجتا  والاحافظ  عل  مح  الزمائة وال اال ة عة طر ا تجنب اخ

 وراا الر ا ه الاهر فه الوفاء ر ومالنت ج  ت ز ز لمات الخام  مهواقامل  الاتطال اال ة 
 اهتهىك, ومالنت ج  هتههر احاهم  (  45:  2019اجتا  ) الخفاجه , ماتطلمات الم ئ  وال

الاوار  فه تق  ر ال عر الضروره للانظور الم ئه والاجتا ه عة طر ا التح    الاوضوعه 
وأا ا  واقا    واؤشرات الانظور الم ئه  اقامل  اتطلمات ا للتكال   الم ئ   والاجتا    

 ( . 98:  2019مراا ر , إ)  BSCوالاجتا ه لمطاي  ا  اء الاتوازة 
الاوار  تق ر ال عر الىزر للانظور الم ئه والاجتا ه  اهتهىكة احاهم  إ تضح ااا تق ر ,   

عتاا  عل  اجا  عنها مالإاكان تها فه تتم  الاوار  والتكال   النلإ BSCلمطاي  ا  اء الاتوازة 
تخم ص أه نوع اة التكال   ماا  التقن   عل  ي ر ا   اتجان  التكال    اخل اجا ات اوار ا

 جتااع   .              ف ها التكال   الم ئ   وال



 المبحث الرابع -ERMودورها في تفعيل إطارRCA  &BSCمنهجية التكامل بينالفصل الثاني :  

91 

 

 :  BSCللأبلء للموالزد ل طاق  للمخاط  مع منظا   RCAو امل  .6

هتغىل ا اثل لاوار  الوح   فه ال مشكل رئ   RCAالاوار   اهتهىكته   احاهم  
نتال وتحق ا رغمات الزمائة وت ع ر الاوي  الاتاح  لغر  تخف   تكال   الإ اليتما   
لت    الاهتو ات   وشاول   تفم ل  تقن  الاوار  م نها  اهتهىكوتتا ز احاهم  , التنافهه 

 عااا  RCAالريام  الته تتا ز مها  آل ات , كاا تق رخ اها  ار   وا م ا  التنظ ا   الته تالإ
  ت تر  آل   اهتو ات التخط ط والريام  إ,  BSCلانظور الاخاطر فه مطاي  ا  اء الاتوازة 

هترات جه , لط ط والاتاثل  ) ما ار   رئ ه  لغر  التخإ ار   وأا افها مثىث  اهتو ات الإ
ر الا لواات الضرور   الته تخ ر توف او الآل   ا    كوة ا   و التكت كه , والتشغ له ( 

 ار   ا   الاهتو ات الإ جاال   موهاط  ار  الاخاطر الإا   ار   و وظائ  التخط ط والريام  الإ
( , ومالنت ج  ت ال احاهم   Keys & Merwe , 2004 : 2) وع  وت ع ر يراراتها الاتن

  ارهإارتمط  مكل اهتوى  ار  الاخاطر الإالاوار  عل  اهاع   ا   الاهتو ات عل   اهتهىك
 را ات وا رماح والحم  لكل اة التكال   والإ غ ر الافضلوتىفه اخاطر الت ث ر الهلمه أو 

ل  إوفشلها , و ه   انظور الاخاطر  اليتما   هتارار   الوح   االهوي   الته تن ك  عل  
ة تنف   مطاي  إ, كاا توف ر الاقا    الخام  مه   الاخاطر  ار  الاخاطر ممور  كاال  ا  إ

 ار  الاخاطر ومالشكل ال ه ل  ؤثر فه إعتمار عال   ا  اء الاتوازة  نمغه أة   خ  م  ة الإ
أو  اليتما   اوار  الوح   فه ا ر ة يوع الاخاطر ي   تهمب فه حمول إ  إعال   التقو ر , 

 ار  إتجره عال    وغ راا اة الت ث رات غ ر الافضل  , واة الضروره أة نخفا  ي اتهاا
اا وا ا , لتحق قها  اليتما   الته ته   الوح    الهترات ج  الاخاطر مومفها أار ا ا ا  

 ار   الثىث   ات أاا   كم ر   نها تتهمب فه توي   ار  الاخاطر عن  الاهتو ات الإإ ج ل 
  روة فه ا   أة  كوة الا ( . ل لك  نمغه 45:  2019) الخفاجه , تلف  ا نشط  الاخ

مطاي  ا  اء الاتوازة م ي  اتناا   وتنش ط  عن  تطم اهت  ا  ل راه  الاخاطر االاهتو ات عل  
و اكة , هترات ج ات الاناهم  وال واال الاتهمم  فه ح وث الاخاطر هت را  الالنقاش ل

ه  للح  اة تخا  يرارات ا رو إلمطاي  ا  اء الاتوازة أة تهاع  الا  ر ة التنف    ة عل  
غ ر و  افآجئ  الت اال مشكل اىئر عن  ح وث اخاطر اليتما   الاخاطر ااا  ت ح للوح   

   ( . Kaplan , 2009 : 3اتوي   ) 
 جامه إا  انظور الاخاطر مشكل تتفاعل  ة  أ اكة  RCA ة تقن  إا هما و رى الماحث اا  

اخاطر هواء اخاطر الاوار  المشر   , الاختلف  ر الا لواات الىزا  لا الج  الاخاطر ا  توف 
نتاج   كالآلت والاكائة فه ال ال ات الإ واخاطر تقا ر الاوار  الاهت ال , تقا ر التكنولوج ا 

واخاطر الطاي  ال اطل  / الفائض  ومالشكل ال ه  ههر فه ترش   طاي  الاوار  , والا  ات 
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ل تض   ي ا  وا الج  اله ر الحامل هتغىل والتخلص اة ا نشط  الته اهتغىلها أفضل او 
فه ا الج   اليتما   الاختلف  فه الوح   الاهتو ات  ا  رهاع  , ومالنت ج  اهاع   مكاف  أنو 

, وم لك  اتثالالاال   , واخاطر الإ, التشغ ل   ,  الهترات ج  الاخاطر الاحتال  مكاف  أنواعها 
 .اة زاو   انظور الاخاطر BSC ا  هاتكاالعن   الىزرفه تق  ر ال عر  RCAههر ت

هترات ج   اورؤ   و   رهال  ترجاقور متمطاي  ا  اء الاتوازة  تقن   ةم وعل    اكة القول 
تقو ر ا  اء الشاال للوح    لغر الاناهم   ل  اجاوع  اة الاقا   إ اليتما   الوح   

الاوار   اهتهىكاحاهم     ت عر تقن( , كاا  860:  2009) اورنجرة وآخروة ,  اليتما   
الفاعل  عل  ا  اء الف له فهه ريام  تحق ا العة طر ا  BSCا   مطاي  ا  اء الاتوازة 

مف   والنظر  اجر  النظر  الو ها تتجاوز أنعة  الته تح ث , فضىا لل ال ات   عاكه تقن  
ت وا نشط  والوظائ  واي  ال ال ا ن كاه   ت ك ااة تحق ا رؤ    التنمؤ   مل اه تقن   تههل
ا  اء الف له للوح   حق ق  ا رف   فه نها   الاطا  إل الته تقو  الاؤ ا  فه الويت الحاله و 

هاع  عل  توف ر ت RCAمالنت ج  فاة ( , و  280:  2013قل والمامله , ) ع اليتما   
لهت والته ا ااناظ راماا تتضان  اة   BSCل  تحق ا ا   إالا لواات الشاال  الته تقو  

 مشكل واي ه .  اليتما   ا  اء الف له للوح    ته   لتقو ر
 
 : امنافعدا RCA & BSC وقنيوي للو امل  يد ي مندج اا .  اني
الاوار  ومطاي   اهتهىكاحاهم  تقن ته م ة تكاال   عىي  انالك  ةأ إل  هامقاا  نا كر   

احاهم   تقن    ث ال ور ال ه تل م وا   ال ىي  وحهب اضاا نها اة ح ا  اء الاتوازة
فر  ههر فه ة تأنها  الاوار  فه كل انظور اة اناظ ر مطاي  ا  اء الاتوازة اة ش اهتهىك
 ERM ار  اخاطر الاشروع طار الريامه لإتف  ل الإغر  ل تهت ال  اتكاال  ريام إجراءات 

الفلهف  أو  واء اة ح ثه  عىأالتقن ت ة ا   نهجروال ه   اترامط  ماا  تضان  اة اكونات
تجا  التطم ا م ا وا التوج  , ا ا ا  ,   اات ة م ة الوث ق  وعل    اكة تجه   ال ىي  , وا 

و ور ا   الانهج   التكن كه فه الاهااا  م ال    التقن ت ة فه انهج   ت ك  التكاال م نهاا
فه  وكاا اوضح ر2017 الاح ث ل ار ERMتف  ل الإطار الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع 

  ( . 10 – 2)  الشكل
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  ERMوفعيل إطا  ل RCA  &BSC وقنيوي مندجي  للو امل  يد : (10 – 2)  ش ل

 
 مالإعتاا  عل  ع ا  الماحثإالام ر : 

 Jayantha , Chethan , COSO Enterprise Risk Management (ERM) Framework & a 

Study of  ERM in Indian Context , The Chartered Accountant Journal , November , 

2018 , Page ( 731) . 
 
ماا ف ها ي رتها  اليتما   رهال  ورؤ   الوح   ترجا  ة إ   ىحظ اة الشكل الهاما إ  

ا اة إ جام ات واا   كه  ا ماا  تضان  اة اكونات  ERMطار إعل  إ ار  الاخاطر متف  ل 
 اكة تقو ر ا  اء الشاال و ر  , ا الج  الطاي  ال اطل  , اىل ا اثل للاو هتغتتاثل فه تحق ا ال
اة ناح   و  , ( 10 – 2الشكل )  وفا انهج    وضحها RCA & BSCتحق قها مالتكاال م ة 

 الاناف اجاوع  اة  ة تحقاأنها  التقن ت ة أعى  اة شالتكاال م ة    مناء انهجة نأخرى ف
ل تقتمر عل  إ ار  الاخاطر فحهب مل تت  ااا لنواحه ات      رماا التهو  اليتما   للوح   
 : تهاح , وا   الاناف  اه كالآمنج ERMطار إتطم ا  عال   فه املح  مشكل ضانهتمب 

 
 اليتما   اهار الوح    RCA & BSC م ة ح   التكاال : للاسو لويجي للوالفق مع  .1

الارهوا  عة طر ا  الهترات ج  فه ضوء  وتحه ة أ ائها الهترات ج  فه التوافا ا  
  توفر اوار اا وي راتها إفه م ئتها الخارج   ,  تح    اوي هاكتهاب ا ز  تنافه   و إ

ت ع ر الق ر  التنافه   لللزمائة مالاقارن  ا  الانافه ة  اها ضاف  ي ا  ا  ال اخل    عااا و 
هتغىل ا اثل نت ج  تحق ا الاكانات ا ا التكاال مشكل اناهب ومالا  هت اال ي رات و ام

للاوار  والق ا  الاوضوعه للتكال   وتوم ل ا لواات اوضوع   واوثوي  تضاة 
تحق ا هىا  القرارات الارتمط  ماجالت تخف   التكال   وا الج  الطاي  ال اطل  , 
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و ؤثر التكاال عل  ت ظ ر ي ا  الزمائة وتحه ة الجو   وال ال ات التشغ ل   والت لر 
والناو وتاك ة الوح ات التنظ ا   وال اال ة اة تنف   اله اهات الارهوا  والاتوافق  ا  

فه م ئ  ا عاال والاحافظ  عل  ا   الا ز   اليتما    تحق ا الا ز  التنافه   للوح  
ومالنت ج   اليتما   ل  ز ا   رضا الزمائة وتنااه الطلب عل  انتجات الوح   إو ؤ ه 

الا ز   ت ز زل  إومولا  للوح   اليتما    الهوي   وز ا   ا رماح الهنو   ز ا   الحم 
       ( . Atkinson , et . al . , 2012 : 23التنافه   لها ) 

  الحامل  التكاال انهج   هاع ت:  وخاذ للق ل لتل  ا وحسيد اظائ  للوخطيط الل قا    .2
ا لواات تكوة ل عل  فه الحمو ح ال ىي  م نهاا  توضفه  & BSC RCAم ة 

ت , ففه اجال التخط ط تخا  القراراا  و , الريام  , وظائ  التخط ط  ات أاا   مالنهم  ل
, التكت ك   ,  الهترات ج  ا لواات تفم ل   وشاال  للاهتو ات توفر انهج   التكاال 

 وضوحالم تهااهاإاة ا جل القم ر والطو ل هو  ا ا   جا  م ة كلوالتشغ ل   والته ت
الاهتقمل   وض  ا ا ا  ,  الهترات جهطار الزانه رمط طم    التكال   مالإعة طر ا 

وترت ب الاما رات ,  الضرور  تخم ص الاوار  , تك    ا عاال وتوح  اا , 
 الاوار  وا نشط  كل اةالتخط ط عل  الترك ز فه عال     جرهكاا ,  الهترات ج  

( , أاا فه اجال الريام   116 : 2019) هرور , والاناظ ر الاال   وغ ر الاال   
هترات جه تفاعله  وفر كاف  انظار ريام   عى أفتوفر انهج   التكاال م ة التقن ت ة 

 لتقو ر ار   الثىث  عة طر ا توافر التغ    ال كه   اتطلمات الريام  للاهتو ات الإ
تق  ورائها ووض  اقا    وتشخ ص نقاط القو  والض   وا هماب الته  الشاالا  اء 

 الاهت ار وتحق ا اقواات وأا ا  الهترات جه ا  اء تقو راناهم  للريام  تههر فه 
التكاال فه  انهج  هاع  ( , كاا ت Zizlavsky , 2014 : 217) النجاح التنافهه 

تخا  يرارات اهتن ر  عة طر ا الاحافظ  عل  هلوك التكال   التناهم   والثامت  وتح    إ
هتهىك مشكل اوضوعه فضىا عة الترك ز عل  القرارات التشغ ل   وتح    عىيات ال

شاال  نظر  الة تكوة أاتطلمات كل اور  ونشاط اة الاوار  وا نشط  عل  التواله و 
 ار  ا  و  اليتما   لل ال ات التشغ ل   ال اخل   الحاها  الته  جب أة تتا ز مها الوح   

تح    أفضل الاقا    الاال   وغ ر الاال   الاناهم   وة أة وتوظ   عنامر الطاي  و 
 الهترات ج  و  خمائص التممر الواضح للرؤ   والرهال  اليتما   تفق  الوح   

 ( .  404:  2014وا ا ا  ) الشهاوه , 
ريام اا فه التوامل واتام    اا  ور  & BSC RCA ؤ ه التكاال م ة بل   للمخاط  : إ .3

تكوة ال ىي  م ة الاوار  إ  وت ه   عىيات تشغ ل   واال   ف ل    ت ج  الهترا تنف  
واهممات التكلف  وأغرا  التكلف  اح ث  مشكل تلقائه أثناء ه ر ا عاال وتوف ر م انات 
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 تقو ر اخل   وخارج   عة اخاطر الاشروع ماا  ن ك  مشكل اماشر عل   اائل 
رمط الاؤشرات  عة فضىا  اليتما    ار  اخاطر الاشروع فه الوح   إوتحه ة عال   

الريام  ال اخل    ور  تحف زومالنت ج   لاخاطر , والريام ما  اء , ا الاتاثل  الثىث 
يهر الت ي ا ال اخله ولجن  الاخاطر فه عال   تشخ ص  واهؤول ات را و أوتف  ل 

 ار  ا  اء إتحه ة عل   إن كا   لك نت ج مالو الاناهم   مالطرائا  ارتهاا  الاخاطر و 
الوهط  , والتنف     ( أه تحه ة ا  اء الكله  ار   ) ال ل ا , ولكاف  الاهتو ات الإ

   ( . Walker & Shenkir , 2011 : 21)  اليتما   للوح    ضاف  ي ا  اهت اا ا  و 
  ا  اء الاتوازة  وراا الاوار  ومطاي اهتهىك ل ب التكاال م ة احاهم   : للقيم  واليب .4

الاحافظ  عل  ا   الق ا  وت ظ اها عة طر ا ترش   , اهااا فه تول   ي ا  اهت اا  
تحه ة ا  اء , تحق ا ا ا ا  الاال   وغ ر الاال   , هتغىل الطاي  ال اطل  االاوار  و 

لر ا    اها  هترات ج  اوتوف ر ا ز   الشاال  الاخاطر وا  ار , جتااعه الم ئه وال
 تاا زل  إ قو  التكاال , كاا  ( Horngren , et . al . , 2015 : 505ا عاال ) 

هتجام  الهر    متكار والت لر والناو والمالكفاء  والجو   والتج    والإ اليتما   الوح   
لاتطلمات الهوا والم ئ  اقارن ا مالانافه ة ومالنت ج  تول   ي ا  اهت اا  للوح   

  ( . 83:  2020) الزو نه ,    اليتما 
 نت ج  انهج  مشكل كم ر  الهترات جه اليتما    ت زز أ اء الوح   وعزيز للأبلء :  .5

الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة  ة أح  أم ا   اهتهىكالتكاال الحامل م ة احاهم  
 الهترات جهاء ا   تقو رمطاي  ا  اء الاتوازة والا نه مالترك ز عل  م  تاثلالتكاال 

 ان  احاول ا   اء عة ا وواضح  نظر  شاال  وفر  لكون   ال عل  ت ز ز ا  اء ال ه و 
ل ال ات لشاال  النظر  الل  اقا    أ اء الاوه  ت ك  إ الهترات ج   ل  تحو لإ

والاحافظ  عل ها  عل  تول   الق ا  اليتما   ز ال اال ة فه الوح    حفا   تالتشغ ل   
 اه ما ها  تقن  ( , فالمطاي   Weygandt , et . al . , 2018 : 470)  اتهاوا  ا

رمط  عة طر ا الهترات ج  لغر  ت ع ر تما اها  جرىوي  ا  اء    لتقو راتكاال
النت ج  اة أيل اهتوى للأا ا  حت   –اقا    ا  اء عل  وفا عىي  الهمب 

( ,  Garrison , et . al . , 2018 : 492)  اليتما   ا ا ا  النهائ   للوح   
عتمار انظوره ا  اء الم ئه و كوة ا  اء عل  وفا اقا  هها أ اء اهت ار   خ  م  ة الإ

والاجتا ه والاخاطر ا  ا  اء الااله وغ ر الااله للمطاي  لغر  الحمول عل  أ اء 
 ,  جره عة  لك ( , فضىا Asiaei & Bontis  ( 375 : 2019 ,هترات جه اتكاال إ
توفر اقا    الته و الاوار   اهتهىكأ ضاا موهاط  احاهم   المطاي   ور ر  عت

ما لواات أكثر  اليتما   ا  اء وتزو  الوح    نجاز عال   تقو راوضوع   وعا ل  لإ
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ام اي   ااا  ههر فه التطم ا الف ال لمطاي  ا  اء الاتوازة ولكاف  وظائ  الوح   
التكاال ( , ومالنت ج   ت زز ا  اء نت ج   396:  2020ره , ) الا او  اليتما   

التم ه وم ئ   , ا عوااا مم    أخىي   , هترات ج   ,ازان   ,  اتنوع   ا أم ا   ممح ل
 .    اليتما   الوح    عال لاخاطر الته تواج ل

التكاال م ة  انهجم الفوائ  الاتوخا  اة مناء و أللاناف  عر  (  11 - 2و م ة الشكل ) 
 .مطاي  ا  اء الاتوازة و الاوار   اهتهىكاحاهم  
  RCA & BSCللو امل للحاصل  يد مندجي   ناء ا فالئب أمنافع  ( : 11 – 2 ) ش ل

 
 مالإعتاا  عل  ع ا  الماحثإالام ر : 

Abdullah , Hanan Sahbat & Hatem Karim Kadhim , The Use of Resource 

Consumption Accounting and Balanced Scorecard Methods as an Integrated 

Framework in Correcting the Economic Unit Performance , Journal of Engineering 

and Applied Sciences , Vol . 14 , No . 10 , 2019 , Page ( 3219 ) .    

 
 طا للإ  دب  وفعيل RCA  &  BSCمندجي  للو امل  يد في وط يق للمحفز للعالمل  ال اا : 
 :   ERM بل   مخاط  للمش اعلإ لل قا ي

ة نفتف  ل إطار إ ار  اخاطر الاشروع مش ة  RCA & BSC انهج   التكاال م ةتوظ   ل   
 كونهاعة  الته تؤثر فه نجاح تطم ا ا   الانهج   فضىا  الاحفز   واالال انالك اجاوع  اة
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, يب غ ر الافضل  أثناء عال   تطم ا انهج   التكاال   تجنب ال وا ار  علتهاع  الا  روة والإ
 :إ ار  اخاطر الاشروع واكونات  اا  له  الته تههر فه تطم ا وتف  ل إطار مرز ال واالأول ل 
 اره اة الجهات ال ل ا     عاال ال عر الإ :  قاف نش  للللجدات للعليا ا مد  للبام .1

خاطر ال اال الرئ   ر  ال ل ا وتكر   ثقاف  الوعه مالا ا ار  والإالاق ر اة اجل  الإ
 ار  ال ل ا  ار  والإالإ   ح   اجل  إ,  ERMطار إتف  ل اة ناح    وا كثر ت ث راا 

الثقاف  الارغوم   اخل  نطماع أو التوج  ال ار لكاف  الاهتو ات ال ار   ا  م اة طم   الإ
موضوح وتح     ERMطار إنه أا ا   نمغه عل هاا تم, كاا  اليتما    الوح  

جزءاا ل  تجزأ للك ف   الته تحقا ف ها الاهتو ات الإ ار   توج  تجا  ال ه  ج ل الإ
لكونهاا  تات اة م فضل رؤ   اؤهه   هترات ج تها ا  رؤ تها ورهالتها و  اليتما   الوح   

شاء ثقاف  نإ    , وفه ه اا اتمل ,  ERMطار , فهاا اهااة لنجاح أه اما ر  لإ
اه ل  مالغ  ا اا   لاهاع تها عل   اليتما   الوح    عاورناضج  ت ه الاخاطر فه 

ا ا  تطلب عة  لك  ( , فضىا  Anderson & Frigo , 2020 : 6ت ز ز ي اتها ) 
 ار  تكوة يا ر  تهاع  عل  مناء ا اكل تنظ ا   تتاثل ماجال  الإ وجو  نظر ال اال

نشر الثقاف   عة ي رتها عل  فضىا  تطم ا انهج   التكاال ة مشالنجاح عل  تحق ا 
اة ناح   أخرى ,  اليتما    ار  الاخاطر ولكاف  الاهتو ات  اخل الوح   والوعه لإ

, ا  اء  تقو ر, لريام  لتحق ا ا ت   وه ل ا  RCA & BSCالتكاال م ة  ة انهج  نف
 ار عة طر ا الته تالتنظ ا   لق ا   عال لطار إ خر اهآأه ما ن   ار  الاخاطر ا  و 
عة  فضىا ( ,  116:  2013) مالح ,  الهترات ج   ار  ال ل ا ووح ات ا عاال الإ

شرا  الف ال عل  ا  اء عة متوف ر آل ات ريام   للإ تاتازنة انهج   التكاال  لك ف
 ار  ا  و  الهترات ج   تكاالز ا   الآل ات عل   تركاة ح ث  ار  طر ا اجل  الإ

 تاكنوا اة الت ك  اة لوكمار الا  ر ة التنف    ة لاخاطر فضىا عة تق  ر  عر للاجل  ا
تحق ا  عل  فه ا مطم    الحال ه هاع  تحال الاخاطر الق ر  عل و  الهترات جهالتوج  

( ,  19:  2019لااة ,  ائر فضىا عة تلم   اتطلمات حوكا  الشركات ) كر النجاح ال
 ار  اجل  الإتحفز  RCA & BSCم ة  انهج   التكاال ةإول  اكة الق ومالنت ج  

ة نف, أه م مار  أخرى الاخاطر إ ار  ثقاف  اتطلمات الحوكا  و نشر عل    ار  ال ل ا والإ
           .     الاتاثل ماكوة الحوكا  والثقاف  ERMطار  ههر فه تف  ل الاكوة ا ول لإا ا 

 الهترات ج  الترك ز عل      عاال  للأامال :اأهبل   للاسو لويجي للو  يز الى  .2
اة ال واال الته تحال ت ث ر كم ر فه تطم ا انهج   التكاال م ة وأا ا  ا عاال 
وا ا  ERMطارإ الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة نحو تف  ل اهتهىكتقن ته احاهم  

ه ا ح اث الته ة الاخاطر اأ  إ , اال ه ا الل ووضوح   فهر   أة  كوة انالك تطلب 
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 جامه  اكة أة , وعل  الجانب الإوا ا ا  الارتمط  مها  الهترات ج  ت تر  تحق ا 
     أو فرص غ ر ل  الحمول عل  فرص جإهتمايه للاخاطر  ؤ ه الفهر الشاال والإ
وك لك   تا  تحل ل الاخاطر عل  وضوح أا ا  الوح   , اح    مشكل اهما 

هترات ج ات الرئ ه  وأا ا  تحل ل شاال لىا ا  تطلب و ي   التحل ل  اليتما   
أة   نمغه ERM إ ار  اخاطر الاشروع طارإعن  تمنه خرى أاة ناح   و  , ا عاال

 مافر اا عل  الاخاطرول    الشاال  الهترات ج  ارتكز  عل   اليتما   تكوة الوح   
(Walker & Shenkir , 2011 : 13  , )  الوح   ال اال ي ار  ا اكاا تتطلب اواجه

الته  اكة الواضح  هترات ج ات ووض  ا ا ا  ال خت ار أفضلإفه  اليتما   
فه تحل ل  ها اه ا   RCA & BSCم ة   التكاال  , ا ا وت   الانهج  تحق قها 
واهتو ات الاخاطر الته ترغب فه  اليتما   الوح    اهارتجا  إوتح    الاخاطر 

الومول  ما ن  أ ا الاناهم  وا ا ا  الارهوا  أه لهترات ج  ال  إيمولها للومول 
اهتو اتها ل اعاألته   ات الرئ ه  عل  طول اهار تها وتح    أار الفرص واال  غا إ

 ERMطار إكاة ا    خرى فطالااأاة جه  ( ,  17:  2019) كر لااة , الاختلف  
وأا ا  ا عاال  الهترات ج   فه الترك ز عل  تحق ا اليتما   او اهاع   الوح ات 

 ا ة اه ل  تحقإفهر ة ا ا  تطلب نالته  توي  نجاحها عل  ا ى ت رضها للاخاطر ف
ل أ اة  لك ارأو وج  اا او مل فحهب  الهترات ج  النجاح ل تقتمر عل  تحق ا 

م كالها  اليتما    اخل الوح    الارغوم  ونشراا او تح    ثقاف  الاخاطرو 
(Anderson & Frigo , 2020 : 20   , ) ة انهج   التكاال إومالنت ج    اكة القول

واله ه نحو تحق ا  اليتما   هترات ج   الوح   ارهر تحفز نحو  RCA & BSCم ة
 الهترات ج  متح    الاتاثل  ERMطار تف  ل الاكوة الثانه لإ ل إشار  إأا افها وا   

           .     وا ا ا 
مى ة ا  اء  ال ىيى  الوث قى على   ERMطىار إ ركز للمخاط  :  للم ني الىء بل   للأبلإ .3

مىى ة الاخىىاطر جىىزء ل  تجىىزأ اىىة عال ىى   اليتمىىا   ج ىى  أنظىىار الوحىى ات والاخىىاطر وتو 
الاخىىاطر  تقىىو رطىىار ك ىى   جىىره تح  ىى  و  وضىىح اىى ا الإ, كاىىا تح  ىى  ا اىى ا  وا  اء 

أة  كىوة لى ى  عىة  لىك ,  نمغىه فضىىا  ( , COSO , 2017 : 7ا  اء )  فىهالاىؤثر  
تمىىىور وفهىىىر كىىىافه للاخىىىاطر التىىىه تت ىىىر  لهىىىا عنىىى  تح  ىىى  ا  اء  اليتمىىىا   الوحىىى   

الاهىىته   واقىى ار الاخىىاطر الاقمولىى  لتحق ىىا ا اىى ا  الارهىىوا  وتح  ىى  ا  اء الاتويىى  
  ىار للوحى  ا  اء ال فىهت   ة الاخاطر الته تح ث والته رماا تؤثر ا  نجاز ا ا ا  لإ

 ضىىرور  حاجىى   اىى ا  هىىت عه وجىىو ( , و  .erm-com/cosowww.pwc ) اليتمىىا   
  اىىىىل ماثامىىىى  ع هىىىى  لفحىىىىص أ اء الوحىىىى    طىىىىار ا ار  اخىىىىاطر الاشىىىىروع الىىىى هإلتطم ىىىىا 

http://www.pwc.com/coso-erm
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 اار  التكاال اا ك,  ولكاف  اهتو ات ا  اء وارايم  الاخاطر مشكل اهتار اليتما   
ارايمى  ا  اء ال ىار  وفا انهج   منىاء اى ا التكااىل  ور  اىة ناح ى  RCA & BSCم ة 

  إ,  ERMطىىار إظهىار التوافىىا مى ة الاخىاطر وا  اء علىى  وفىا اتطلمىات ا  والاخىاطر و 
فضىىا عىة وجىىو   غ ىر الاىىالهأو  هىىواء الاىاله  اىل على  تحهىى ة ورفى  اهىتو ات ا  اء 

  ار  ا  اء القائر على  الاخىاطرإ  عر  فه مطاي  ا  اء الاتوازة اطرانظور خاص للاخ
(Beasley , et . al . , 2006 : 53 – 54  , )   هىهر التكااىل الحامىل مى ة وعل ى 

RCA&BSC  ار  ا  اء القىىىىائر علىىىى  الاخىىىىاطر ومالنت جىىىى  تف  ىىىىل إفىىىىه تحف ىىىىز عااىىىىل 
   .          ا  اءماكوة الاتاثل  ERMطار إالاكوة الثالث اة اكونات 

اة   كم ر  أاا       ا ا ال اال اة ال واال الته تحال :ااب  للنظ ل  ا  وفعيل للم لجع  .4
الحامل  طار إ ار  اخاطر الاشروع متطم ا انهج   التكاالإت ث راا فه تف  ل ناح   
موهاط  واراج ت   ERMطار إة اتام   عال   تف  ل  لك   RCA  & BSCم ة

ا  إعا   النظر  اليتما   عل  جا   اهتو ات الوح   و اال  ة تكوة شأ الإ ار   نمغه
 ر أار التغ رات  تقمكاف  تفام ل الإجراءات الاوضوع   ات المل  م ال   التف  ل ا  

 عة وض  وارايم  ا  اء والاخاطر فضىا  الهترات ج  الجوار   فه نطاا ا عاال و 
نشط  واتام   التحه ة عل  م    كاف  ا ارايم  لالىزا  الته تكفل تحق ا االاقا    

ERM  (COSO & WBCSD , 2018 : 4  , )طار إتطم ا الاهتار فه عال ات 
 جب اراج تها ممف  اهتار  وت   لها ن  , فنفاعل   ERMطار إولكه تمق  عال ات 

 ار   الإ النظر تطم ا , اة جه  أخرى  جرهعل  وفا الاتطلمات والحاج  الااه  
تقلمات فه ا  اء  وأمىغ عة أه يمور والإ عا   النظرا  نجاز عال   الاراج   و لإ

طار إهتجام  للاخاطر فضىا عة تح    الاهؤول ات عة فاعل   ال طرائاوتح    
ERM  ( , و  عر التكاال الحامل م ة 286:  2009هت نمارت وروانه , )  اة كىا 

RCA & BSC  ار  الت لر وتق  ر تغ    راج   لإتف  ل عال   التغ    ال كه   و 
الاخاطر واراج   ا  اء ال ار الااله وغ ر الااله  أار لرم  ERMاخاطر الاشروع 

عا   النظر والت لر الته ا     جره توظ   التغ    ال كه   و إ( ,  57:  2018) حهة , 
  ر ا لواات الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة فه تق اهتهىك وفراا التكاال م ة احاهم  

نحرافات , اق ار الاوار  الاهتهلك  , الإت , الاوازناكل اة اال   وغ ر اال   عة 
هتقماءات إجراء إوا والزمائة وال اال ة ورضاار , ا لواات عة الها ا  ر الجو   , 

 اخل   وخارج   , ووض  الاقا    الضرور   لت   ل الواي  ال ه تؤ    ا   التغ  رات 
( , وتاار    Romney & Steinbart , 2015 : 210) ERM طارإفه عال ات 

عل  الرمط م ة اهممات ا  اء والت ك   الق رتهاة ناح   الريامه  ا ورا انهج   التكاال
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والاخاطر الارتمط  فضىا عة اراج   ا  اء فه حال  وجو   الهترات ج  اة مىح   
اة جه  أخرى و ( ,  205:  2015اخاطر ت  ا تحق ا ا ا ا  وا  اء ) الش خه , 

عة طر ا عا   النظر ا  فه تف  ل عاال الاراج   و  RCA & BSC ههر التكاال م ة 
اراج   اهتف ض  وينوات للت لر والتحه ة الاهتار  ات نظر  ثايم  لغر   توف ر 

تكاال م ة ومالنت ج  تؤ ه انهج   ال , اليتما   الوح    موهاط تنف   التحه ة جو   
RCA & BSC  عا   النظر مالاخاطر وا  اء والثقاف  ا  عل  تحف ز وتف  ل الاراج   و

وعال ات  مشكل اهتار لضااة كفاء    ERMطار إواتام   اجالت تحه ة تطم ا 
الاتاثل مت ظ ر الق ا  واراج    ERMطار إوفاعل   ا   ال ال ات وتحق ا ا   

الاكوة الرام  اة اكونات   ز تف  لتحف ههر فه ة ا ا ن, ومالنت ج  ف وت ز ز ا  اء
 .              الاراج   والتنق حواو اكوة  ERMطار إ
خام ا     التوامل عاال اهر تحت أه ظر    حغ :اللإوعزيز للوالصل اللمعلامات  .5

تمنه  موب اليتما    عن اا تتوج  الوح اتو عن اا  كوة انالك تغ  ر واه  النطاا 
اجر   كوة عال   اهتار  م لا اة أة كوة التوامل  جب أة    إ,  ERMطار إ

ة ت فنخر واو الا لواا( , أاا ال اال الآ 19:  2019ة , كر لاالار  واح   )  اااره 
 ار  عة كاف  التفام ل الا لواات   الإموهاط  جرى الإمىغ  ا اا إث ر   ممح واضح  ت

 وأاما راا ال اخل    هواء اة ERMتطم ا نجراءات الته تملها والته تت لا م
( , وفه نف  اله اا  Jayantha , 2018 : 735الخارج   والتكال   الارتمط  مها ) 

, ل لك اة  ار  اخاطر الاشروع الاهتار  إمىغ عة الاخاطر جزءاا اة عال    كوة الإ
مه ط  وواضح  وأة  تلق   الته ت   له ا الغر التقار ر الضروره أة تكوة 

تنقل موضوح أنواع ة أنواعها و أعة الاخاطر و ات اركز  وواضح  ا لوا اااهتخ او 
أكثر  ي ا وت ث راا عنها مطر ق  مىغ الإ  جرهأة كاا  نمغه الاخاطر وش تها 

(Anderson & Frigo , 2020 : 16   , )كل اة التكاال الحامل م ة و ؤ ه  
RCA & BSC مىغ عة والإ  وراا اهااا فه تحف ز عاال ت ز ز التوامل والا لواات

م ئ  ع ا  تقار ر تفم ل   لتحل ل ا  تمال و طر ا توف ر ا لواات لت ز ز ينوات الإ
هتارار   الوح   االاؤثر  فه  الهترات ج  ا عاال ال اخل   والخارج   , والاخاطر 

الا لواات الته توفر  ( , فضىا عة ت ز ز نظر 122:  2012) اوه  ,  اليتما   
ا لواات ا   الو  ERMطار إت عر والته  اليتما   عة الوح   م انات وا لواات 

, الاوي  التنافهه , اتطلمات الهوا , ا ه ار , أ واا  الهترات ج  تحل ل تت لا م
شماع ا لواات الطلب الف له لكاف  الاهتخ ا ة لإالزمائة وتفض ىتهر , التكال   , 

ل ات ال اخل   وا نشط  الاؤ ا   اخل اق ار الاوار  الاهتهلك  , وال احاجات ال ال , 
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 حفز التكاال الحامل م ة وعل   ( ,  84:  2019مراا ر , إ)  اليتما    الوح  
RCA& BSC غ وال ه  ؤك  عل  أاا   أة مىعاال ت ز ز التوامل والا لواات والإ

رج   ا لواات  ات جو   عال   واة الاما ر ال اخل   والخا اليتما   الوح    تهت ال
ا لواات تلتقط وت الج وت  ر الم انات والا لواات  اتىكها لنظرإالاوثوي  فضىا عة 

مىغ عة مالإعة الق ار  فضىا  ERMطار إوتجا  ا لواات عة كاف  اكونات 
( , ومالنت ج    عر التكاال ا ا  Jayantha , 2018 : 735 الاخاطر والثقاف  وا  اء )

ل الاكوة  ف ت تحف ز واو ت ك   عل  ERMطارإفه تف  ل  كثر ت ث راا أو ج ل  ال اال 
 .         مىغتمالت والإاكوة الا لواات والل واو أ ERMطار الخاا  لإ

الاوار   اهتهىكال واال الاؤثر  فه توظ   التكاال م ة احاهم  (  12 - 2الشكل )  و م ة
اخاطر الاشروع ماا  تضان  اة  ار  طار الريامه لإتف  ل الإلومطاي  ا  اء الاتوازة 

   . واترامط  اتناهق  اتهلهل  اكونات
للمال ب  لسودح واظي  للو امل  يد محاس    الى للمحفز للعالمل : (  12 – 2ش ل ) 

  ما يوضمنه مد م اناتبل   مخاط  للمش اع طا  لل قا ي لإوفعيل للإل ا طاق  للأبلء للموالزد
 مو ل ط 

 
 لماحث  .ع ا  اإالام ر : 
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للمال ب ا طاق  للأبلء  لسودح االيه ي ى لل احث للبا  للذ  وؤبيه وقنيوي محاس      
بل   للمخاط   للاسو لويجيج لءلت لل قا   , وعزيز للأبلء إللموالزد  مد ناحي  وعزيز  , ال 

 ج ى للويا الى افق مندجي  للو امل  يندما  للاقوصابي اصالاا لوحقيق قيم  مسوبلم  للاحب  
 د هذل للبا إ ما ,  للو وي ي اللخاص  مندجي  للو امل ( 10 – 2)  الش ل  مس قاا  ا ضدا
إبل   مخاط  للمش اع  طا إهبل  أاحه يوالفق في نفس للاقت مع أللوقنيويد  للو وي ي
ERM ي اد    ما, ال د طا د وحقيق للنجا  انب وفعيل هذل للإم اد ضما حيث يص د  الإ

يام  الب لس  يصعب للو دد  نوائجه باد للق نظ  فو لض إد في صا   أد  دذل للشبا  للوقنيوي
ونااله في للفصل  ج  ط يق مندجي  للو امل اهذل ما سيامل يع س و للوط يقي  افق مسا 

 . للقابم



 

 

 
 

في الشركة عينة البحث في   ERMتفعيل إطار 
 RCA & BSCضوء التكامل بين 
 

فية عن شركة الكندي لإنتاج اللقاحات : نبذة تعري لمبحث الأولا

 والأدوية البيطرية
 عينة البحث الشركة في RCA تطبيق : لثانيالمبحث ا

في  ستراتيجيالا لتقويم الأداء BSC تطبيق : لثلثاالمبحث ا

 عينة البحث الشركة
في تفعيل   RCA & BSCدور  التكامل بين : رابعلالمبحث ا

 في الشركة عينة البحث ERMإطار 

 
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 المبحث الأول
 نبذة تعريفية عن شركة الكندي لإنتاج اللقاحات والأدوية البيطرية

 :  prefaceتمهيد 
شرك  الته ت    الاتاثل  مشرك  الكن هل  ن  المحث الامحث نم   ت ر ف   ا ا  تناول 

تنوع  والويو  عل  أار أا افها وانتجاتها الا  و   الم طر  اهااا  اختلط  لإنتال اللقاحات وا 
ا   واااه الاهوغات الته تق  وراء اخت اراا لغر  إجراء ال راه  التطم ق   واهلكها التكنولوجه

الريام  ال اخل   للويو  عل  أار نقاط ض ف  ويوت  والت ر  عل  نظار ا كل   راه  وفحص
ت الته واة ثر اهتخىص أار الاشكى  اء ف هامحث واي  تقو ر ا و التكال   الاطما فه الشرك  

 كالآته :و  ت انه انها شرك  الكن ه فه الاهائل الريام   والكلفو   وا  اء
 : اهي لدا للونظيمي اط يع  نشاطدا للش    وأسيسأالاا . 

ت ههت شرك  الكن ه لإنتال اللقاحات وا  و   الم طر   عل  وفا شها   الت ه   الاريا  
ئر  اهجل الشركات ماوجب إجاز  الت ه   الما ر  اة  ا ر1990/  1/  10فه  3641ر ش / 
هتثاار المناعه ر وفا الاا   الرام   اة يانوة ال1990/  9/  19فه  19698الاريا  

الما ر اة وزار  المناع  شرك   ر1983 ل ار(  115 ) للقطاع ة الاختلط والخاص رير
ر 1990/  2/  5ت ر خ اتخمم  مننتال اللقاحات والاوا  الم طر   , وماشرت الشرك  أعاالها م

الا  ل وت ال وتتق   منموم   ر1997 ل ار(  22 ) وتخض  الشرك   حكار يانوة الشركات رير
ت ال فه يطاع ا  و   والتكنولوج ا الح و   وعلور الح ا  ا  الترك ز  شرك  عاا التشر     , واه 

ا  / يضاء أمه غر ب / يرب واللقاحات الم طر   و ق  اقراا فه احافظ  مغ  ا  و   مناع  عل 
نتال اللقاحات وا  و   الم طر   ناحكا  أمه غر ب , و تاثل طم    نشاط الشرك  الرئ   م

  م نها الشرك  الوح    فه ال راا الاتخمم  مننتال اللقاحات وا  و   الم طر  وتهو قها , علااا 
أاا ف اا  خص اله كل ( .  1:  2019) تقر ر اجل  الإ ار  , ول   لها فروع فه الويت الحاضر

 ( .  1 – 3الكن ه ف اكة توضح   مالشكل ) لشرك  التنظ اه 
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  لل يط ي لش    لل نب  لإنواج لللقاحات اللأباي   للدي ل للونظيمي( :  1 – 3ش ل ) 

 

 ( . 2019 ار  لشرك  الكن ه , ) الام ر : تقر ر الإ
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 عل  وفا اله كل التنظ اهو ر اة أيهار شرك  الكن ه و اكة توض ح وظائ  واهار كل يه
 الآته :
:     يهر الإنتال اة ا يهار الرئ ه  فه شرك  الكن ه وتتاثل وظائ  قسم للإنواج  .1

القهر فه ته ئ  الاوا  ا هاه   والاوا  الاضاف  والق ار منجراء الفحومات الىزا  للت ك  
وم  لإنتال اللقاحات مشق ها المكت ره اة ا ى مىح تها , ته ئ  ا وزاة الاطل

والف روهه , الق ار مخلط وازل الاكونات مطر ق  فن   وعلا   وعل  وفا الاوامفات 
جراء  ال هتور   وته ئ  اللقاح للت مئ  , ت مئ  اللقاحات عل  وفا ا حجار الاطلوم  , وا 

 الإنتال . أثناء عال  فحومات الجو   
   اة ا يهار الرئ ه  فه شرك  الكن ه و قور القهر :     يهر الجو قسم للجاب   .2

ماجاوع  اة الوظائ  تتاثل فه ضمط جو   كاف  الاوا  والت ك   عل  الاوامفات 
الاطلوم  , فحص جو   م ور اللقاحات , فحص جو   الناتج النهائه للقاح الجااز 

ر  شا ات و واعه شااىا فحص الح وانات , فحص جو   اوا  الت مئ  شااىا الل مل وا 
هت اال , فحص  رج  ثمات كل لقاح , إعا   فحص ال  نات الاهترج   , وحفظ ال

 الهجىت وال  نات لكل ال ف ات الانتج  .
رك  الكن ه :     يهر اله طر  النوع   اة ا يهار الرئ ه  فه شقسم للسيط   للنااي   .3

ها المكت ره والف روهه للت ك  هتىر اللقاح اة يهر الإنتال مشق وتتاثل وظائ  القهر ما
اة كوة اللقاح نظ   أو الوث فضىا عة الت ك  اة كوة اللقاح ع ر الوث اوائ اا , أو 

جرع   100لاوائ اا , أو ل فطر اا وعا    قور القهر مفحص ال ف ات الانتج  عل  شكل 
 قور  إكتاال فحص اللقاح اختمر اا وحقل اا عال   جرع  وم    1000جرع  , و 250, 

القهر منرهال تقار ر النتائج إل  يهر الإنتال لغر  الت ك  اة هىا  اللقاح وجو ت  
 . وفاعل ت 

:     القهر التجاره اة ا يهار الرئ ه  فه شرك  الكن ه فهو  قور للقسم للوجا    .4
منكاال اتطلمات عال   تهو ا اللقاحات وا  و   الم طر   م   الت ك  اة هىا  اللقاح 

رشا ات  Label ثموت  رج  هىات  عة طر ا إلماا الل ملو  الخاص مشرك  الكن ه وا 
هت اال وتهو ا اللقاحات لاناف  التوز   وأااها وزار  الزراع  /  ائر  الم طر  وشرك  ال

 هت را  الضرور   اة خارل القطر .اع   فضىا عة الق ار م ال ات الالتجه زات الزر 
    يهر الإ ار  وال ات   اة ا يهار الاهان   فه شرك  الكن ه  :قسم للإبل   اللذلوي   .5

و قور موظائ  اتنوع  ارتمط  ماوظفه الشرك  , إمرار واتام   تنف   ال قو  والانايمات 
الحكوا   , تق  ر الخ اات ال اا  , إجراء الم ان  ال وا   وال ور    يهار الشرك  , 

 الا نه .والق ار منجراءات الهىا  وال فاع 
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:     يهر الحهامات اة ا يهار الفن   الاهان   فه شرك  الكن ه قسم للحسا ات  .6
و تول  القهر الق ار ماهار إع ا  الاوازن  الاال   الهنو   للشرك  , إجراء ال ور  الاهتن    
الكاال  , إع ا  الحهامات الاخزن   الاختم  , تح    تكال   الانتجات فضىا عة 

ع ا  حهامات الاهااا ة .و مر  الرواتب الشهر   لل اال ة فه الشرك  ,  ته  راا ,  ا 
:     يهر الت ي ا ال اخله اة ا يهار الفن   الاهان   فه شرك  الكن ه قسم للوبقيق  .7

 قور موظائ  ع     انها الت ي ا الاهتن ه للحهامات ال وا   والرواتب , الت ي ا 
ت ي ا واطامق  الرم   النق ه الشهره لشها   و الاخزنه وت ي ا ال قو  الامرا  , 

  الامر  .      
 

 للمسل  للو نالاجي لإنواج لللقا  , امل ي   أسمالدا :أهبل  للش    , منوجاودا ,  .  انياا 
يتما  الوطنه عة طر ا نشاطها فه الكن ه إل  الاهااا  فه ت ع ر الته   شرك   

اا   ا ومئ  لغر  حاا   الثرو  الح وان   ومالنت ج  حتوف ر اللقاحات الواي   اة ا ارا  و 
وه  الحاج  ال اخل   وتم  ر اللقاحات  نتقال   والاشترك  ,المح  ال اا  اة ا ارا  ال

تحق ا أا افها ول, ال رم   , وا جنم   اي  ا  اختل  الجهات ال راي   , الانتج  عة طر ا الت 
عة  فضىا الاهتحضرات الما ولوج   وا  و   الم طر   الىزا  ته   الشرك  إل  إنتال اللقاحات و 

جراء المحوث وال راهات وتما ل الخمرات ا  الجهات ال لا    ات ال ىي  فه اجال تطو ر إنتال إ
وتقهر انتجات شرك  الإنتقال   .  اللقاحات وتهو قها وتهه ل اها  اله طر  عل  ا ارا 

إ  تت ل  , (  لللقاحات لل  وي ي  , الللقاحات للفي اسي ااا ) الكن ه إل  نوع ة اة اللقاحات 
للجم   للخ ي   , اافان  للبم لقا   ا  غبلب , واه ) اللقاحات المكت ر   اة اجاوع  اللقاحات 

جب   للأغنام , اطاااد لقا  نيا اسل , حات الف روه   ) ( , م ناا تشال اللقا للنزفي 
اة ا  و   الم طر   الته تقور الشرك   للسحيد الل ف  للسحيد     ( , م ناا للمجو لت للصغي  

نتاجها إواهتو ات ر 2019ل ار  ( أار انتجات الشرك  1 – 3و  ر  الج ول )  ,مننتاجهاا 
 والف ل   .الاخطط  الكا ات اتها التما ا   والاتاح  و طايحهب 
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دا حسب طاقاودا للوصميمي  اللمواح  نواجإمنوجات للش    امسوايات ( :  1 – 3جبال ) 
 2019 عاملالل ميات للمخطط  اللفعلي  

 للمنوجات ت
احب  
 للقياس

للطاق  
 للوصميمي 

 

 

1 

 للطاق  للمواح 

 

 

 

2 

 للانواج للمخطط

 

 

 

3 

 للانواج للفعلي

 

 

 

4 

للموحقق إلى نس   
 للانواج للمخطط

 

 

5  ( =4  ÷3%) 

 50 500000 1000000 1500000 2000000 عمو  الجار  الخم ث  1
 50 1000000 2000000 2600000 3000000 عمو  عفون  ال ر النزف   2
 97.27 9727000 10000000 11000000 13000000 عمو  كو مغ ا  3
 7.64 22925000 300000000 464000000 525000000 عمو  ن وكاهل 4
 20.4 1632000 8000000 10000000 12000000 عمو  ج ره ا غنار 5
 92.5 9250000 10000000 11000000 12000000 عمو  طاعوة الاجترات المغ ر  6
 100 110000 110000 110000 120000 عمو  الهى ة 7
 100 110000 110000 110000 120000 عمو  مفر هى ة 8

 
و ات ماهت اقارن ا لانتجات الشرك  نتال الف له نخفا  حجر الإإ عى أ ىحظ اة الج ول    

 اتعة اهتو ات الطاي  التمام ا   والاتاح  ع ا انتج ال ه م ور   م   كث راا  الاخططالإنتال 
  التغ رات وا ا كل  نت ج (  ا  غبلب , طاااد للمجو لت للصغي   , للسحيد , ا ف  للسحيد) 

 . عاال التنافه  الته ح ثت فه م ئ  ا 
اة  م ءاا  ف اكة تح    اهار  للقاحات فه شرك  الكن هالاهلك التكنولوجه لإنتال ا اا عةأ      

الاهار  خطوات ص خلترحل  الت مئ  والتهو ا , إ   اكة ارحل  إنتال اللقاح ومولا إل  ا
 :الإنتال الته  ار ف ها مالاراحل الآت   نتاجه للقاحات الإ

  والزرع فه الخام  مالف روهات والمكتر ا واه م ور للتنا  أو الهىلت توف ر ال تر .1
أوهاط زرع   اختلف  كالزرع النه جه أو الحقة عل  الم   أو التخا ر وغ راا اة 

 ال لا   الاتم   فه إنتال اللقاح . الطرائا
 يتل الف روهات أو المكتر ا م   إضافتها للهوائل الاناهم  لإنتال اللقاح . .2
  تها .إجراء فحومات اله طر  النوع   عل  اللقاح وفحص ثموت تها وجو  .3
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ت مئ  اللقاح فه عموات احكا  الغلا وتخز نها فه ظرو  خزن    ات تمر   أو تجا    .4
 اناهب لها . 

( 2 – 3حهب تحل ىت  وفا الج ول )ف اكة توض ح   رأهاال شرك  الكن هالك   عة أاا  
 ر . 2019 ول ار

  2019 لعامحسب وحليحوه  أسمال ش    لل نب  ( :  2 – 3جبال ) 
 2019 لل ياد

 بينا 
 5940000000  أس للمال للأسمي

 وحليل  أس للمال للمبفاع :
  % 29.631 ال اراهااا  القطاع 

 % 4.606اهااا  القطاع الاختلط 
 %  65.763اهااا  القطاع الخاص 

 %100للمساهم  لل لي  للقطااات 

 
1760081400 
273596400 
3906322200 
5940000000 

  :    لل نب  للب لس  للوط يقي  للحالي  مساغات لخويا  ش .  ال اا 
ت   ال واف  الته تق  وراء اخت ار شرك  الكن ه لإنتال اللقاحات وا  و   الم طر    

 لغر  تطم ا المحث الحاله واختمار الفرض ات لاجوع  اة ا هماب الآت   :
الم طر   واه  إة شرك  الكن ه ت   الشرك  الوح    فه ال راا لإنتال اللقاحات وا  و   .1

شرك  رائ   فه ا ا الاجال ولاا له   ا  و   واللقاحات اة أاا   كم ر  فه الاحافظ  
 عل  الثرو  الح وان   اة النفوا وارتماط الح ونات ومحتها ممح  وح ا  النهاة .

الاختلط ولاا له ا القطاع الاتنوع  المناعه انتااء الشرك  ي   المحث إل  القطاع ال ار .2
كاة ل م  أة  وج  الماحث أنظار الحكوا  والجاا ات ل ا لك ت  أاا   مالغ  و فه ا

ال راي   ومحوثها ال لا   نحو ا ا القطاع الح وه و لك لتطو ر  وتف  ل  ور  فه ظل 
ض   شركات القطاع ال ار الحكواه فه تنا   الواي  الم ئه والاجتا ه والمحه 

ل الىحق  فضىا عة الاحافظ  عل  مح  الح واة والحفاظ عل  الثرو  الاهت اا  للأج ا
 والنهاة عل  حٍ  هؤاء .

توافر الاتطلمات الرئ ه  للمحث الحاله فه شرك  الكن ه اة تنوع الانتجات لغر   .3
تخم ص الاوار  فضىا عة توافر اؤشرات تهاع  عل  إاكان   تقو ر ا  اء 

 و اهتو ات إ ار   اتنوع  تههل  الهترات جه ا  أاا   إاتىك الشرك  له كل تنظ اه
اة إاكان   تف  ل الإطار الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع الاح ث ماكونات  الخاه  

 والا طل مشكل يهره نت ج  ع ر تمنه أه وح   ايتما    لإطار ريامه ارج ه .
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توافر الم انات الاال   والا لواات والتقار ر  ات المل  واهت  ا  اجل  إ ار  شرك   .4
الكن ه الاوير عل  الت اوة ا  الماحث فه عال   الحمول عل  الم انات الىزا  

 لإنجاز الجانب التطم قه للمحث .  
محث احاهمه اااثل ا ار ال ه  ف   إنجاز أهإة ا   الشرك  لر تشه  طوال اه رتها  .5

 الماحث إل  إجراء المحث ف ها .
 :في ش    لل نب   لل قا   للبلخلي  اللمخاط  هي ل . القع  ل عاا 

(  ب لس  اوقايم نظام لل قا   للبلخلي ( الاوهور )  4 نص  ل ل الت ي ا ال رايه رير ) 
 ر خ   مجلهتى  الان ق   متو لك اجلى  الا ا  ر الاحاهم   والريام   فىه جاىهور   ال راا أير  وال ه 
ؤول   وض  اتطلمات لغر  اه اليتما    ار  الوح   إم ن   ق  عل  عاتا ر 2000/   7/ 15

ع ا  لتزار مه   الاتطلمات خام ا الارتمط  مالإالريام  ال اخل   والإ ا كل وتطو ر تما ر
خال   اة ا خطاء الجوار   الناتج  عة نها ا  فماح عة الم انات الاال   ممور  واضح  و والإ
هت اال التق  رات ا  و خت ار وتطم ا أفضل اله اهات الاحاهم   الاىئاإ كاا تشال , حت الالإ

نهجاااا ا  ( , و  3:  2000,  الا ا  ر الاحاهم   والريام   فىه جاىهور   ال رااالاىئا  ) اجل  
وتما ر  اليتما    ار  لتنظ ر عال الوح    ار  واجل  الإا  الاهؤول ات الالقا  عل  عاتا الإ
 ار   ق  عل  عاتا الإ ن , فن  ر ا ا النظار مشكل اهتارنظار اناهب للريام  ال اخل   وتطو 

خام ا الارتمط  مالإع ا  والإفماح عة الريام  ال اخل   والإلتزار مها  له كل وض  اتطلمات
الم انات الاال   , وعل  وفا اتطلمات   واة الريام  الاال   الإتحا ه الخام  متما ر نظار 

 ار  اخاطر نظار الريام  ال اخل   اة الضروره تطم ا إطار ريامه ارج ه لإ, فالريام  ال اخل   
طار الريام  إتطم ا  للبليل للإسو شاب  لاحبلت للوبقيق للبلخليال  واة فه   فر , إ  

ة واما ئ  الهم   عشر والما ر ع  اهماكونات  الخ م2013الاح ث ل ار  COSOال اخل   
ت ال اال  فه القطاع طار ريامه ارج ه  نمغه تطم ق  موهاط  الشركانلجن  رعا   الانظاات ك

 ار  اخاطر نظار هترات ج   لإا ار  الاخاطر تتمن  هتح اث ش م  أو يهر لإاال ار لكاف  وح ات  و 
هترات ج ات , ونطاا إأا ا  , طر الاشروع عة طر ا تح    خطط , الريام  أو اخا

 12:  2019ه , تحا  ار  اخاطر الاشروع )   واة الريام  الاال   الإإواهؤول ات اوار  أنشط  
( , وعن  الإطىع عل  تقار ر   واة الريام  الاال   لشرك  الكن ه ونت ج  فحص نظار الريام  

( الما ر عة اجل  الا ا  ر الاحاهم    4ال اخل   عل  وفا اتطلمات  ل ل الت ي ا رير ) 
,   ال اخل   الريام ا كلوجو  ض   واضح فه  أشار ال  واة إل والريام   فه جاهور   ال راا 

لتزار موهاط  الر  ج  الماحث أه ر 2019 ار  ل ار وك لك عن  فحص الم انات الاال   وتقر ر الإ
الريام  ال اخل    ا كل ار  فه تطم ا أه اة أطر الريام  هؤاء الارتمط  م طر  ار  والإاجل  الإ
فحص اله كل ي ار الماحث م لك لوحظ وعن  فضىا عة ,  ار  اخاطر الاشروع إأو أطر 
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 ار  الاخاطر خىفاا لتوج هات هتح اث ش م  أو يهر اتخمص لإاالتنظ اه لشرك  الكن ه ع ر 
ة اا  طرح  ا ا ل لك فن .    أعل  هلط  ريام   فه ال راا تحا ه وال ه  واة الريام  الاال   الإ

طر الاشروع  ار  اخانطار ارج ه ريامه  تاثل مإاهاع   شرك  الكن ه عل  تمنه المحث او ل
ERM  يتناص الفرص ا   ار  الاخاطر و إ ههر فه اهاع   الشرك  عل   ر2017الاح ث ل ار

طار م ا  ا اة وت ظ ر ي اتها وت ز ز أ ائها الكله وتقل ل الاخاطر عة طر ا تف  ل اكونات الإ
الثقاف  الاتاثل  مالحوكا  و   شغ ل اكونات  الخاهوت الاح ث تح    الاخاطر الاتوافق  ا  الإطار

مىغ الاراج   والتنق ح , والا لواات والتوامل والإوا ا ا  , ا  اء ,  الهترات ج  تح    , 
 . الارهوا  والته تهاع اا فه ا الج  الاخاطر الته ت  ا تحق ا أا افها

 :. نظام للو الي  للحالي للمط ق في ش    لل نب   خامساا 
 و   الم طر   النظار الاحاهمه الاوح  طمقاا لإنتال اللقاحات وا  الكن هتطما شرك  

الا  ل لكونها اة  ر2011( لهن  31لاقتض ات يانوة   واة الريام  الاال   الإتحا ه الارير )
التام   للقطاع الاختلط والته ت خل ضاة نطاا الوح ات الاطمق  للنظار  اليتما   الوح ات 

( الته تتحالها شرك   3حساب  قم خ ااات ) هتالاحاهمه الاوح  , و جره تقه ر حهامات ال
 المسولزمات للسلعي  هتهىك الوه ط اتاثل ا ) ل  حهامات وه ط  ارتمط  مالإالكن ه 

نتال الته ت خل فه اكونات ( وحهامات وه ط  ارتمط  م وائ  عواال الإ اللمسولزمات للخبمي 
هتخ ااات ا( فضىا عة  نب ا لتلت اللإ يجا   الأجا  اللفالئب اللإالاضاف  )  اليتما   الق ا  

,  المص افات للوحايلي  اللمص افات للأخ ى أخرى تتحالها الشرك  ول ترتمط منشاطها اماشر ا 
 ( : 40 – 34:  2011  تت ل  حهامات الشرك  اة المنو  الآت   )   واة الريام  الاال   , إ

ب الامىالغ النق  ى  الا فوعى   ضىر الحهىا : ( 31 حسداب  قدم جدا  )حسداب لل الودب اللأ .1
 و تى ل .  مهىا  قواىوةعاال الإنتاج   والإ ار   الته فه الشرك  اقامل ا  ال اال ةلجا   

 , والاكافئات التشج     . الحهاب اة الرواتب 
الاهىىتلزاات  علىى  الحهىىاب  حتىىوه : ( 32حسدداب  قددم  حسدداب للمسددولزمات للسددلعي  ) .2

 :الآت    ت ل  اة الحهامات الفرع   نتال و الإعال    لإتاارالاطلوم  
ول ى  والخااىات ا تكىال   الاىوا  تضىر ( :  321حسداب  قدم  للخامات اللمدالب للااليد  ) .أ 

ول ىى  ا الاىىوا    تضىىاة ولا فالقهىىر نتىىال والتىىه تكىىوة علىى  يهىىا ة, الإالاهىىتخ ا  فىىه 
 الاىوا  ف تى ل  اىة الثانه أاا القهر هواا الاحل   ,ا والخااات الته تشتر ها الشرك  اة 

 .الته تهتور اا اة الخارل 
 ضىىر الحهىىاب تكىىال   الز ىىوت والشىىحور التىىه  :(  322حسدداب  قددم  للاقدداب اللزيددات ) .ب 

الاهىت ال فىه تهى  ر ويىو  ال عىة فضىىا تهتخ ر فه تز  ت الاكىائة والاولى ات وتشىح اها 
 .  وهائل النقل الاختلف  النقل
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تكال   يط  الغ ار التىه  اة الحهاب  ت ل  : ( 323حساب  قم  بالت للاحوياطي  )للأ .ل 
 .لتمل ح الاكائة والا  ات فه الشرك  تمر  

الت مئى   اىوا  ضىر اى ا الحهىاب تكىال     : ( 324حساب  قدم  مالب للوع ئ  اللوغلي  ) .  
 .والتغل   والل مل الخام  مانتجات الشرك   

تكىىىىال   اللىىىىوازر ة اىىىى الاتنوعىىىىات حهىىىىاب تىىىى ل   :  ( 325حسدددداب  قددددم  للمونااددددات ) .ه 
( ,  3252) حهىىىىىىاب ريىىىىىىر حهىىىىىىاب القرطاهىىىىىى   ( , و  3251حهىىىىىىاب ريىىىىىىر  والاهاىىىىىىات )

( فضىىا عىة ح وانىات التجىارب ) حهىاب  3253وتكال   الكتب الت ل ا   ) حهىاب ريىر 
 ( . 3255رير 

:  تى ل  الحهىاب اىة تكىال   كهىاوه ال ىاال ة (  326وجديزلت للعامليد ) حساب  قدم  .و 
 فه الشرك  .

 ضر الحهاب تكال   الااء والكهرمىاء الاهىتهلك   :(  327) حساب  قم لماء الل د  اءل .ز 
 . الشرك  موهاط 

تاثىىىل الاهىىىتلزاات الخ ا ىىى  فىىىه الشىىىرك  ت :(  33) حسددداب  قدددم للمسدددولزمات للخبميددد   .3
من ىى , ا و والا ىى ات ,  الآلتو  الاشىىاتل والاتنزاىىات والحىى ائا , خىى اات المىى ان  وتشىىالم

هتشىارات , وخى اات ال عا ى  ت ا محىاث والخى اا عة فضىا ل والاوامىت ووهائل النق
هىىىتئجار الاوجىىىو ات الثامتىىى  فضىىىىا عىىىة تمىىىالت , واوخىىى اات نقىىىل وا  فىىىا  وا والإعىىىىة ,

 .امار   خ ا   اتنوع  
نىى ثار لاوجىىو ات الشىىرك  اليهىىاط م الحهىىاب   خىىتص :(  37) حسدداب  قددم نددب ا لت للإ  .4

 . ثاثا قوالب و النقل و المن   ووهائل  ا  ات واالو  الآلتالاختلف  اة 
(  8,  7,  6,  5نتاج ى  ريىر ) هىتخ ااات أعىى  على  اراكىز الكلى  الإواة ثر  جىره توز ى  ال

 وكالآته :
: توزع تكال   الرواتب وا جور على  كافى   ( 31) حساب  قم  حساب لل الوب اللأجا  .1

 ار ى  ( الخ اات التهو ق   , والخى اات الإال , نتخ اات الإنتاج   , اراكز الكل  ) الإ
 عل  وفا نهب ا  ن  .

: تىىوزع تكىىال   الاهىىتلزاات الهىىل     ( 32حسدداب للمسددولزمات للسددلعي  ) حسدداب  قددم  .2
 عل  اراكز الكل  الاهتف    انها عل  وفا نهب ا  ن  .

خ ا ىى  : تىىوزع تكىىال   الاهىىتلزاات ال ( 33حسدداب للمسددولزمات للخبميدد  ) حسدداب  قددم  .3
 عل  اراكز الكل  الاهتف    انها عل  وفا نهب ا  ن  . 

علىى  أيهىىار  نىى ثاراتال: تىىوزع تكىىال   حهىىاب  ( 37) حسدداب  قددم نددب ا لت للإ حسدداب  .4
 الشرك  عل  وفا نهب اح    له ا الغر  موهاط  لجن  اتخمم  .
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رك  علىى  اراكىىز هىىتخ ااات الشىىإ( الآل ىى  التىىه  جىىره علىى  وفقهىىا توز ىى   3 – 3و مىى ة الجىى ول ) 
 نتاج   ماوجب ت ل اات النظار الاحاهمه الاوح  والا     غرا  كلفو   .الكل  الإ

  2019 لعام   لفوالى م ل ز لل سوخبلماتللإوازيع ( :  3 – 3جبال ) 

 قم للبليل 
 إسم للحساب للمحاس ي

 نواج لف  للإ 
 
5 
 بينا 

 لف  للخبمات 
 نواجي للإ 

6 
 بينا 

 لف  للخبمات 
 ايقي للوس
7 
 بينا 

 لف  للخبمات 
 بل ي للإ

8 
 بينا 

 للمجماع لل لي
 
 
 بينا 

31 
لل الوب 
 581819269 113019269 40200000 140600000 288000000 اللأجا 

للمسولزمات  32
 388759848 3000300 1000000 20629230 364130318 للسلعي 

للمسولزمات  33
 631816738 54624816 380322343 81937224 114932355 للخبمي 

 188480871 12500000 2291835 28272113 145416923 للإنب ا لت 37
 1790876726 183144385 423814178 271438567 912479596 للمجماع 

 .   2019للشرك  ل ار  الختاا  الحهامات  : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل الام ر 
 ع ا  تقر ر الرمح   وكالآته :إأ ائها الف له موهاط   توض ح نشاط شرك  الكن ه وم اة  اكةو 

  2019 لعاموق ي    حي  ش    لل نب  ( :  4 – 3جبال ) 
 للنس   للمئاي  للم لغ للوفاصيل

 %100 2868838473  ي لبلتللإ
 للصنع :  ينزل إجمالي و الي 

 %32 912479596  للو الي  للموغي  

 %9.5 271438567 للو الي  لل ا و 
 %58.5 1684920310 / للخسا   مجمل لل  د

 %21 606958563 بل ي للو الي  للوسايقي  اللإينزل :  
 %8.3 237049290 للوحايلي  اللو الي  للأخ ى للو الي ينزل : 

 %29.2 840912457 صافي لل  د / للخسا  

 .   2019 ل اركش  ال ال ات الجار   و للشرك   الختاا   الحهامات إع ا  الماحث مالإعتاا  عل الام ر: 
عل  الكشوفات الاال   ,  طىع ا  احث فه الشرك  ع ن  المحث و لموتش ر نتائج ا ا ش  ا

   ج اا ل  تىئر ا  اتطلمات الشرك  فه نظار كلفوه ض ة الشرك  ت انه اة وجو  إل  أ
مالرغر اة حاج  الشرك  لتطم ا نشاط اة أنشطتها الاتنوع  أه  وأتح    تكلف  كل اور  



 نبذة تعريفية عن شركة الكندي لإنتاج اللقاحات والأدوية البيطرية – الأول: المبحث  الثالثالفصل 

 

113 

 

هتغىل ا اثل والته ت ال عل  الالتقن ات الاحاهم   الح  ث  الته تناظر نظر الكلف  التقل     
الاوار  الته  اهتهىكتقن ات اه احاهم  مرز تلك الأللاوار  وتح    الطاي  ال اطل  ول ل 

هتم ا  الطاي  ال اطل  او  مشكل اىئرلوح   الواح   لكل انتج التكلف  متطم قها  اكة الومول 
تممح مالشكل ال ه عل  التخلص اة أعماء التكال   الثامت  و  وعزلها ااا  ج ل الشرك  يا ر ا 

  التقل  ه . التكال  نت ج  تطم ا نظار  شكىتن  الشرك  اة اا الج  اا ت انه ا عل  يا ر ا ف   
 

  :في ش    لل نب  بلء القع وقايم للأ . سابساا 
 الكن هشرك  ة أ إل  تقار ر ا  اءواي   طىع  عل ا  لماحث و تش ر نتائج اقامىت ا 

 الآته : ااأمرز تهت ال  اجاوع  اة الاؤشرات لتقو ر أ ائها 
ا  اء ال ار  ات الته تهت ال لتقو رلاؤشر اجاوع  اة اواه : للمؤش لت للعام   .1

الخطط واله اهات لتحق ا الاتاثل  فه اجاوع  اة الاؤشرات الفرع   وتضر للشرك  
 هتغىل الطايات التما ا   والاتاح  والكا ات الاخطط اا ا ا  الارهوا  , نهب 

 اا ., وغ ر  نتال اقارن ا مالهن  الهامق , نهب وا  ات الناو والتطور فه الإ
اجاوع  اة الاؤشرات الته تهت ال لق ا  نت ج  النشاط واه : للمؤش لت للمالي   .2

ا  ل ال ائ   الاتاثل  فه الاؤشرات الفرع    اجاوع  اةوتتضاة , الااله للشرك  
ا  ل ناو ,  ا  ل ناو مافه الرمح,  , ال ائ  عل  حا الالك   هتثاارعل  ال

 الاال   . , وغ راا اة الاؤشرات رمح   الههر
اجاوع  اة الاؤشرات الته تهت ال لق ا  واه : جومااي  اللا للاقوصابي للمؤش لت  .3

تتضاة واه , والاجتا    والم ئ    اليتما   اهااا  الشرك  فه الح ا  ا ى 
نشاط الشرك  عل  ح ا  الاجتا  جااله إ ثر ك اجاوع  اة الاؤشرات الفرع  

ظرو     فه توف ر فرص ال ال الوظ فه وتحه ةوا ى الاهااا, يتما  الوطنه وال
 .ال ال 

حمراا  جرىوالته  اجاوع  اة الاؤشرات غ ر الاح   واه : ضافي  للمؤش لت للإ .4
  ار   كال قو  الج     الامرا  والف ال ات وا نشط  الانجز  .مالاؤشرات الإ

هي    للعام  للمسوعمل   اساط  للش  احه ا أمؤش لت للأبلء  دإلى أشا   اوجب  للإ
االيه ,   ش ل سليم للش    للاسو لويجيللأبلء  ت وقليبي  ضعيف  لا ووم د مد وقايممؤش ل

ج لء للوقايم للشامل للش    إبلء للموالزد لقب ودا الى يفضل وط يق وقني   طاق  للأ
 للمدم  في أا للجالنب فال للمسائلغإباد سوعمال للمؤش لت للمالي  اغي  للمالي  أ  اا 

 .للش     للاسو لويجيللأبلء  املي  وقايم
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للوي ا ش    لل نب  وعاني مد مجماا  مد نقاط للضع   امما س ق مد مش حت فإد  
   ما وزيب مد مخاط ها , العل مد أهم للمش حت للآوي :

 ض    ور الحوكا  , ونقص  ور الثقاف  . 

 إنخفا  ي ا  الشرك  . 

 الض   فه ريام  التكال   . 

 رماح .نقص ا  

 تق  ر التكال   مشكل عشوائه . 

تخا  القرارات .   ض   وظائ  التخط ط , والريام  , وا 

 نقص التغ    ال كه   والتنق ح . 

 ض   ا  اء الحاله للشرك  . 

 إرتفاع الطاي  ال اطل  . 

 غ اب إ ار  الاخاطر . 

 ض   التوامل , ونقص الا لواات , وض   الإمىغ . 
اد اللوي و مد إيجاب للحلال للمناس    لمش حت وسوبايد معالج  هذه لفإااليه 

د  ل أ  زها في هذل للشأ لف  اللوي وبل   للإفي نطاق  معاص   محاس ي ط يق وط يق وقنيات 
في هذل للشأد لللذلد يلع اد با    ي  للمال ب ا طاق  للأبلء للموالزد  لسودح محاس   مد 

 ي لإبل   وفعيل م انات للإطا  لل قا   النويج  في نع اس ذلل  و املدما ا  ج ىلذل ما  خاص ا 
للش    , صياغ    ؤي في اضع  للذ   با ه سيسااب للش   مخاط  للمش اع للمحبث 

سو لويجيودا , و سيخ قيم لل قاف  , وبايم للحا م  , صياغ  أهبل  للأامال , وحسيد للأبلء ل
اليدا اصالاا لوعزيز للأبلء ب  اللمحافظ  إبل   للمخاط  , اواليب قيم  مسوبلم  لش    لل ن, 

للوي  RCA&  BSC  وط يق مندجي  للو امل  يد   ERMإد وفعيل إطا خ  آ, أ   معنى 
إلى نقاط  داوحايل  لل نب  ش   أهم نقاط ضع  سيعالج ليدا في للفصل لل اني إللوط ق  ج ى
 . ( 2 – 3ا ما ماضد في للش ل )  قا 
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 افق مندجي  للو امل ERM للمش اع إبل   مخاط  طا إوفعيل    أ( :  2 – 3ش ل ) 
 في ش    لل نب معالج  نقاط للضع  ل  RCA & BSC يد وقنيوي  للحاصل

 
 . ع ا  الماحثإالام ر : 

                           
 لسددودح محاسدد    مددد وقنيدد   ددحا  للو امددل  دديدد مندجيدد  إ يدد  (  2 – 3للشدد ل )  اياضددد

اوحايلددا سدم  شد ل   يد  فدي معالجد  نقداط للضدع   طاق  للأبلء للموالزد سووقني   ب ا لمالل
يسدعى ذ إ,  للمشد اع بل   مخداط طدا  لل قدا ي لإللإوفعيدل  جد ىذل مدا إخص ا دالأ قا إلى نقاط 
للمسددؤاليد فددي للشدد    ايندد  لل حددث  وط يددق واجيدده أنظددا  إلددى فددي هددذل للخصدداص لل احددث 

نقدداط لمعالجدد   م ا دد  لددى م ددل هددذل للوط يددق اهددا يعددب إه لحاجدد  للشدد    اددحأمندجيدد  للو امددل 
للوقليبيد  للودي لدم وعدب قداب   الدى ول يد  موطل دات لل يئد   للضع  للودي وعداني منددا نظدم لل لفد 
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نفواحداا الدى إأ    م 2003أص د للع لق  عب أحبلث اام للصنااي  للونافسي  خصاصاا  عب أد 
صدددناا  د أب  ندددا أد أ, سددديما ا  سدددوي لبميددد  خصاصددداا فدددي مجدددال للاللأسدددالق للإقليميددد  اللعال

الحب  مد للصدنااات للحيايد  اللحساسد  للودي وضد  ت  سد ب وعب لللقاحات اللأباي  لل يط ي  
د للم احدث إ, لدذل  فد نفوا  لل  ي  فضحا ادد ادبم وفعيدل قداناد حمايد  للمندوج للمحلديهذل للإ 
صياغودا  ج تللوي  RCA & BSCللو امل  يد وقنيوي  للقابم  وم ل و جم  لمندجي   لل ح 

  . ERMطا  إ ا ها في وفعيل آفي للم حث لل ل ع مد للفصل لل اني اللوي ونع س 
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 المبحث الثاني
 عينة البحثشركة الفي  RCAتطبيق 

 :  prefaceتمهيد 
لتىه يهىار الشىرك  ع نى  المحىث والاراحىل اأعلى  طم  ى   فه الامحث الهاما الت ر  جرى

التقل  ه ال ه  طما فه ا ا الشرك  واا   ان    التكال  فضىا عة واي  نظار  , نتالالإ ار ف ها 
وانهىىا تقن تىىه احاهىىم   الهىىترات ج   الا امىىر  كلفىى تنتقىىا ات اىى  عىى ر تطم ىىا تقن ىىات إ ار  الإاىىة 

الشرك  اة ح ث  عل واا   كه  تكاالهاا اة أثر كم ر مطاي  ا  اء الاتوازة الاوار  و  اهتهىك
كىىة , كاىىا  ا ل اطلىى  , ت ز ىىز ا  اء , وغ راىىايىى رتها علىى  إ ار  اواراىىا مكفىىاء  , ا الجىى  الطايىى  ا

اىى ا الامحىىىث  جره فىىه, لىى ا هىى  ERMطىىار إتف  ىىل  جىىىرى ا اىىا إت ز ىىز اىى ا ا ثىىر فىىه الشىىرك  
وضىح  فىه التكااىل مى ة اىات ة التقن تى ة والاانهج ى  جىراءات م ى  جوانىب إتهل ط الضىوء على  

لتح  ىىى  كلفىىى  الانىىىتج الاىىىوار   اهىىىتهىكتقن ىىى  احاهىىىم   ت نىىى  متطم ىىىاالتىىىه  ( 10 – 2)  الشىىىكل
هتكاال لإ تاه  اا  نا  أوالاوضح  طم ا ا   التقن   تف ها  جرهالحال   و لك وفا الخطوات الته  

 . فه الامحث ة القا ا ةالتكاال انهج   جراءات إمق   
 

 : ال ب للمخولف للم,وحبيب مجمااات .الاا أ

والشىى ب  ات ال ىيىى  مننتىىال انتجىىات الشىىرك   ا يهىىارتاثىىل اجاوعىىات الاىىوار  الاختلفىى  كافىى     
  رم ىىألىى  إالماحىىث  موهىىاط تقهىى اها  جىىرى الاىىوار  ويىى  اهىىتهىكف هىىا  جىىرهوالتىىه  ع نىى  المحىىث 

 ( . 5 – 3)  وضحها الج ول اة الاجاوعات اتجانه  نواع أ

 : اماجداودا ل ل مجماا  مال ب   لفوالي للجمإوحبيب  . انياا 
ات كلف  لكل اجاوع  اة اجاوعات الاوار  الاختلف  الارتمط  مننتال انتجتجااله الإ تاثل   

 شرك الته   كهها واي  نظار الكلف  الاطما فه ال كلف تعنامر الجا   فه  الشرك  ع ن  المحث
ال  ة  ال اال ةكاف   موهاط ها الق ار م هجر نشط  الته   اء ا أالته تقامل و ع ن  المحث 
اوجهات التكلف  الته تتناهب ا  طم    عة تح     , فضىا ا   الانتجات نتال إ شتركوة فه 

 ( . 5 – 3 وكاا اوضح فه الج ول )كل اجا  اة اجا ات التكلف  
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نواج عحق   إذلت لل اماجداودا ل ل مجماا  مال ب   لفوجمالي للإوحبيب ( :  5 – 3جبال ) 
  2019 ل نب  لعامش    لمنوجات 

 و لف  للماجدات  و لف  لل مجمعات للمال ب
 مجمع ما ب للعمل : .1
 سااات للعمل 541323109 الرواتب النق    لل اال ة    

 سااات للعمل 40496160 التقاع  والضااة الجتااعه
 ابب للعامليد 2003250 نقل ال اال ة
 ابب للعامليد 158500 الهفر والإ فا 

 ابب للوجا ب للعلمي  23086667 ا محاث والتجارب
 مجمع ما ب للمالب : .2

  مي  للإنواج للمخطط  142704615 الخااات والاوا  ا ول  
 ابب للاحبلت للمنوج  52358551 الت مئ  والتغل  
 أم  إنواجي 65142290 اللوازر والاهاات
 مليدابب للعا 670813 كهاوه ال اال ة
 أم  إبل   4597176 القرطاه  

 لل مي   اللو  11366250 الاوا  النفط   
 سطالنات للغازابب ل 623500 الغاز

 مجمع ما ب للأصال : .3
 ابب م لت للإسوئجا  750000 الآلت والا  اتهتئجار ا

 ابب للعامليد 22269667 وهائط النقلهتئجار ا
  المو  للم  ع للمساح  1099750 م ان  اشاتل وح ائا

 سااات للصيان  71606466 م ان  الامانه
 سااات للصيان  7107200 الآت ومعدات م ان 

 سااات للعمل 8966000 وسائط النقل م ان 

 سااات للعمل 7253601 أثاث وأجهزة مكتبية م ان 

 مجمع ما ب للقاى للمح    اخبمات للبام : .4
  لل مي   اللو 45265298 الز وت والشحور

 ابب م لت للصيان  1702161 حت اط  ا  وات الإ
 لل مي   اللو    1080000 الااء 
 لل مي   ال يلاالط  10800600 الكهرماء

 سااات للمنفع  للسناي  21508042 ن ثار الامانه إ
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 سااات وشغيل للم ائد 126274050 ن ثار الآلت والا  اتإ
  وسائط النقلغيل سااات وش 14728950 ن ثار وهائط النقلإ
 سااات للمنفع  للسناي  14644312 ن ثار ع   ويوالبإ

  الأثاث والأجهزة المكتبيةسااات وشغيل  11325517 ن ثار أثاث وأجهز  اكتم  إ
 ابب حيالنات للوجا ب 52448594 ح وانات التجارب

 سااات للعمل 487515637 امار   خ ا   اتنوع   

 
 : للى و الي   ا و  اوناس ي    بلخل مجمعات للمال بللو الي وقسيم ال اا . 

 ل إ الاوار  اهتهىكاحاهم  تقن    عل  وفاالتكال    تقه رتوضح ا   الخطو  إاكان     
ة الاوار  إ  تفتر  ا   التقن   إ,  التناهم  والتكال    الثامت وااا التكال    نوع ة اة التكال  

ة كا   الاوار  إفه حال         الهتهىك ثامتاا إاهمه , و تنأهتهىكها مشكل ثامت ا جره 
للاوار   هتهىك تناهم اا مل فه حجر الاخرجات م ناا     الالاهتهلك  ل تتغ ر ا  التغ ر الحا

 عتاا  عل  ا اومالإتتغ ر كا   الاوار  الاهتهلك  ا  التغ ر فه حجر الاخرجات , عن اا 
ا  ل التكال    احتهاب إ   جرهكال   الثامت  والتناهم   , ا  لت الت احتهابالتقه ر  جره 
 ت   :الآ الر اض   للم غ  ها  الطاي  النظر   ووفقاا أالثامت  عل  

 للطاق  للنظ ي ÷ معبل للو الي  لل ا و  لمجمع للمال ب = للو الي  لل ا و  لمجمع للمال ب 
 
 

 للم غ  ا  ن  ووفقاا  ا  طاي  ال ال   خىل ها  الأم ناا  حتهب ا  ل التكال   التناهم   عل  
 ت   :الآ الر اض  

 للطاق  للعملي ÷ معبل للو الي  للوناس ي  لمجمع للمال ب = للو الي  للوناس ي  لمجمع للمال ب 
 

 
اكة للماحث تقه ر عنامر التكال    ات ال ىي  ماجا ات اوار  أها  وعل  ا ا ا , وعل   
وكاا اوضح فه  (ط يق  وحليل للحسا ات)ماهت اال  ثامت  وتناهم   كال  ت ل إ ا رم   الشرك 
  ال اال ة فه ش م  إلم    راه  ومحث طم    كل عنمر انها ومالرجوع  ( 6 – 3) الج ول 

 احتهابعال   النظر   والطاي  ال ال   و اا مالنهم  للطاي  أ , ع ن  المحث التكال   فه الشرك 
 ( . 7 – 3) ف وضحها الج ول  والا  ل الكله   الثامت  والتناهم  ا  لت تحا ل التكال 
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  2019لعام  مجمعات للمال بللوناس ي  ل ا و  ا لل ( : للو الي  6 – 3جبال ) 

 للو الي  لل لي  للو الي  للوناس ي  للو الي  لل ا و  مجمعات للمال ب
 541323109 372159637 169163472 الرواتب النق    لل اال ةمجمع للعمل / 
 40496160 27841110 12655050 / التقاع  والضااة الجتااعه مجمع للعمل
 2003250 626016 1377234 / نقل ال اال ة مجمع للعمل
 158500 49531 108969 / الهفر والإ فا  مجمع للعمل
 23086667 15872084 7214583 /ا محاث والتجارب مجمع للعمل
 142704615 142704615 0 ات والاوا  ا ول  الخاامجمع للمالب/
 52358551 52358551 0 الت مئ  والتغل  مجمع للمالب/
 65142290 0 65142290 اللوازر والاهااتمجمع للمالب/
 670813 670813 0 كهاوه ال اال ة مجمع للمالب/
 4597176 0 4597176 القرطاه   مجمع للمالب/
 11366250 0 11366250 / الاوا  النفط  مجمع للمالب
 623500 623500 0 / الغازمجمع للمالب

 750000 0 750000 الآلت والا  اتهتئجار إمجمع للأصال/
 22269667 0 22269667 وهائط النقلهتئجار إمجمع للأصال/
 1099750 0 1099750 اشاتل وح ائام ان  مجمع للأصال/
 71606466 0 71606466 م ان  الامانهمجمع للأصال/
 7107200 5330400 1776800 الآت ومعدات م ان مجمع للأصال/
 8966000 0 8966000 وسائط النقل م ان مجمع للأصال/
 7253601 0 7253601 أثاث وأجهزة مكتبية م ان مجمع للأصال/

 45265298 9053060 36212238 الز وت والشحورمجمع للقاى للمح    اخبمات للبام/
 1702161 425540 1276621 حت اط  ا  وات الإ  اخبمات للبام/مجمع للقاى للمح  

 1080000 345600 734400 الااءمجمع للقاى للمح    اخبمات للبام /
 10800600 3456192 7344408 الكهرماءمجمع للقاى للمح    اخبمات للبام /
 21508042 0 21508042 ن ثار الامانهإمجمع للقاى للمح    اخبمات للبام/
 126274050 0 126274050 الآت ومعدات ن ثارإمجمع للقاى للمح    اخبمات للبام/
 14728950 0 14728950 وسائط النقل ن ثارإمجمع للقاى للمح    اخبمات للبام/
 14644312 0 14644312 ن ثار ع   ويوالبإ مجمع للقاى للمح    اخبمات للبام/
 11325517 0 11325517أثاث وأجهزة  ن ثارإمجمع للقاى للمح    اخبمات للبام/
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 مكتبية
 52448594 42483361 9965233 ح وانات التجارب مجمع للقاى للمح    اخبمات للبام/
امار   خ ا    مجمع للقاى للمح    اخبمات للبام /

 اتنوع   
487515637 0 487515637 

 1790876726 674000010 1116876716 للمجماع لل لي
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  2019 ملي  امعبلات مجمعات للمال ب لعامللو الي  لل ا و  اللوناس ي  اللطاق  للنظ ي  اللع( :  7 – 3جبال ) 

 للما ب

 للو الي  لل ا و 
 
 
 
1 

 للطاق  للنظ ي 
 
 
 
2 

 معبل للو الي  لل ا و 
 
 
 

3  =1  ÷2 

 للو الي  للوناس ي 
 
 
 
4 

 ق  للعملي للطا
 
 
 
5 

 معبل للو الي  للوناس ي 
 
 
 

6  =4 ÷ 5 

 للمعبل لل لي للو الي 
 
 
 

7  =3  +6 
    مجمع ما ب للعمل :
   نار / هاع  3864.297   نار / هاع  3091.438 هاع  120384 372159637   نار / هاع  772.859 هاع  218880 169163472 للاوظف ةالرواتب النق    

   نار / هاع  289.086   نار / هاع  231.269 هاع  120384 27841110   نار / هاع  57.817 هاع  218880 12655050 لضااة الجتااعهالتقاع  وا
عاال 2 626016   نار / عاال 275447 عاال 5 1377234 نقل ال اال ة    نار / عاال 588455   نار / عاال 313008 
عاال 1 49531   نار / عاال 21794 عاال 5 108969 الهفر والإ فا     نار / عاال 71325   نار / عاال 49531 

  نار /  400810.167 تجرم  18 7214583 ا محاث والتجارب
 تجرم 

15872084 
تجرم  16   نار /  992005.250 

 تجرم 
  نار /  1392815.417
 تجرم 

    416548378   190519308  للما ب مجماع و الي 
مالب :مجمع ما ب لل  

أل  جرع  333720 142704615 0 0 0 الخااات والاوا  ا ول     نار / أل   427.618 
 جرع 

  نار / أل   427.618
 جرع 

أل  جرع  59942 52358551 0 0 0 الت مئ  والتغل     نار / أل   890.169 
 جرع 

  نار / أل   890.169
 جرع 

 المبحث الثاني  - في الشركة عينة البحث  RCAتطبيق لثالث : الفصل ا
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  نار / أار  246751.098 أار إنتاجه 264 65142290 اللوازر والاهاات
  نار /  246751.098 0 0 0 إنتاجه

 أار إنتاجه
عاال 31 670813 0 0 0 كهاوه ال اال ة   نار /  21639.129 

 عاال
  نار /  21639.129
 عاال

   نار / أار 91943.520 0 0 0   نار / أار 91943.520 أار مر  50 4597176 القرطاه  
   نار / لتر 150 0 0 0   نار / لتر 150 لتر 75775 11366250 الاوا  النفط  

إهطوان  72 623500 0 0 0 الغاز   نار /  8659.722 
 إهطوان 

  نار /  8659.722
 إهطوان 

    196357479   81105716 للما ب مجماع و الي 
 مجمع ما ب للأصال :

   نار / ار  150000 0 0 0   نار / ار  150000 ارات 5 750000   الآلت والا  ات هتئجار إ
  نار /  318138.100 0 0 0   نار / عاال 318138.100 عاال 70 22269667 وهائط النقل هتئجار إ

 عاال
   نار / اتر ارم  4399 0 0 0   نار / اتر ارم  4399 اتر ارم  250 1099750 وح ائا اشاتل م ان 

   نار / 132604.567   0 0 0 /هاع    نار 132604.567   هاع  540 71606466 م ان  الامانه
 هاع 

هاع  900 5330400   نار / هاع  1645.185 هاع  1080 1776800 الآت ومعدات م ان     نار / هاع  7567.452   نار / هاع  5922.267 
   نار / هاع  443.203 0 0 0   نار / هاع  443.203 هاع  20230 8966000 وسائط النقل م ان 

   نار / هاع  2.849 0 0 0   نار / هاع  2.849 هاع  2546000 7253601 وأجهزة مكتبية أثاث م ان 

 في الشركة عينة البحث RCAتطبيق  –الفصل الثالث : المبحث الثاني 



 المبحث الثاني  - في الشركة عينة البحث  RCAتطبيق الفصل الثالث :  

 

124 

 

 ( . 6 – 3( و )  5 – 3الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  الج ول ة ) 

    5330400   113722284 مجماع و الي  للما ب
: اخبمات للبام مجمع ما ب للقاى للمح     

لتر 3100 9053060   نار / لتر 3017.687 لتر 12000 36212238 الز وت والشحور ر  نار / لت 2920.342     نار / لتر 5938.029 

ار  2 425540   نار / ار  319155.250 ار  4 1276621 حت اط  ا  وات الإ   نار /  531925.250   نار / ار  212770 
 ار 

لتر 80000 345600   نار / لتر 7.344 لتر 100000 734400 الااء    نار / لتر 11.664   نار / لتر 4.320 
ك لوواط 11250 3456192   نار / ك لوواط 489.627 ك لوواط 15000 7344408 الكهرماء    نار / ك لوواط 796.844   نار / ك لوواط 307.217 

   نار / هاع  2455.256 0 0 0   نار / هاع  2455.256 هاع  8760 21508042 ن ثار الامانهإ
  نار /  43845.156 0 0 0   نار / هاع  43845.156 هاع  2880 126274050 الآت ومعدات ن ثارا

 هاع 
   نار / هاع  5114.219 0 0 0   نار / هاع  5114.219 هاع  2880 14728950 وسائط النقل ن ثارا
   نار / هاع  1671.725 0 0 0   نار / هاع  1671.725 هاع  8760 14644312 ن ثار ع   ويوالبا

   نار / هاع  3932.471 0 0 0  نار / هاع   3932.471 هاع  2880 11325517 أثاث وأجهزة مكتبية ن ثارا

  نار /  132760.503 ح واة 320 42483361   نار / ح واة 24913.083 ح واة 400 9965233 ح وانات التجارب
 ح واة

  نار /  157673.586
 ح واة

 هاع   نار /  4702.118 0 0 0   نار / هاع  4702.118 هاع  103680 487515637 امار   خ ا   اتنوع 
    55763753   731529408 مجماع و الي  للما ب

    674000010   1116876716 للمال ب للمجماع لل لي

 في الشركة عينة البحث RCAتطبيق  –الفصل الثالث : المبحث الثاني 
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ظر   وال ال   لاجا ات الاوار  كل اة الطاي  الن احتهاب ة طر ق أ إل  شار الإوتج ر 
( وك ف   إهتخرال ا  لت التكال   الثامت  والتناهم    7 – 3فه الج ول ) والاوضح  

 كالآته :فهه ولكل اجا  اة اجا ات الاوار  فضىا عة الا  ل الكله للتكال   
 : ما ب للعمل .1
تتاثل  تب النق   الطاي  النظر   لاور  الروا ة  إما ب لل الوب للنقبي  للعامليد :  .أ 

 اضروماا فه الطاي  النظر   لل اال الواح  خىل عااىا (  76)  المالغ ل اال ةم    ا
ومالتاله  ( اا شهر  12*  اا  وا 30هاع  *  8)  ( هاع  عال 2880المالغ  )  الهن 

تتاثل ف, أاا الطاي  ال ال   له ا الاور   ( هاع  عال 218880تكوة النت ج  ) 
خىل ( عااىا اضروماا فه الطاي  ال ال   لل اال الواح   76)  ة المالغ ال اال     م

 12  وااا *  22هاع  عال  وا اا *  6) ( هاع  عال  1584 )المالغ  الهن  
 و جره,  ( هاع  عال 120384ومالنت ج  تكوة الطاي  ال ال   للاور  )  شهراا (
عل   له ا الاور   التكال   الثامت  مقها له ا الاور ا  ل التكال   الثامت   احتهاب

 كوة الا  ل هاع  ( أه  218880  نار /  169163472طايت  النظر   ) 
 ور له ا الا ا  ل التكال   التناهم   أاا  نار / هاع  ( ,  772.859الثامت ) 
عل  الطاي  ال ال    له ا الاور عة طر ا يها  التكال   التناهم   حتهام  ف اكة ا
أه  كوة ا  ل التكال   هاع  (  120384  نار /  372159637) للاور  

 .  نار / هاع  (  3091.438التناهم   ) 
التقاع  والضااة الطاي  النظر   لاور   إةما ب للوقااب اللضماد للإجومااي :  .ب 

( عااىا اضروماا فه الطاي  النظر    76تتاثل م    ال اال ة المالغ )  الإجتااعه
 وااا *  30هاع  *  8( هاع  عال )  2880  خىل الهن  المالغ  ) لل اال الواح

( هاع  عال , أاا الطاي  ال ال    218880شهراا ( ومالتاله تكوة النت ج  )  12
طاي  ( عااىا اضروماا فه ال 76تتاثل م    ال اال ة المالغ ع  ار ) فله ا الاور  

هاع  عال  6( هاع  عال )  1584 الهن  والمالغ  ) ال ال   لل اال الواح  خىل
( 120384الطاي  ال ال   للاور  ) شهراا ( ومالنت ج  تكوة 12 وااا *   22 وا اا * 

ا  ل التكال   الثامت  له ا الاور  مقها  التكال    احتهابهاع  عال , و جره 
هاع  (  218880  نار /  12655050الثامت  له ا الاور  عل  طايت  النظر   )

   التناهم     نار / هاع  ( , أاا ا  ل التكال 57.817وة الا  ل الثامت ) أه  ك
حتهام  عة طر ا يها  التكال   التناهم   له ا الاور  عل  له ا الاور  ف اكة ا

  نار / هاع  ( و كوة ا  ل التكال    27841110الطاي  ال ال   للاور  ) 
 .   نار / هاع  ( 231.269التناهم   اهاوه ) 
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الطاي  النظر   لاور  النقل تتاثل م    ال اال ة ال  ة  إة  ما ب نقل للعامليد :  .ل 
 ملغ ا  ل التكال   الثامت  لاور  ( عااىا ومه ا  5 جره نقلهر كح  أيم  المالغ ) 

  نار / عاال ( نت ج  يها  التكال   الثامت  للاور  عل   275447نقل ال اال ة ) 
الطاي  ال ال   له ا الاور   عاال ( , أاا 5 نار /   1377234ع   ال اال ة ) 

 313008)  له ا الاور ا  ل التكال   التناهم   ومه ا  ملغ ,  ( عاال 2تملغ ) 
ل   )   نار / عاال ( نت ج  يها  التكال   التناهم   للاور  عل  طايت  ال ا

  نار  588455, وعل    ملغ ا  ل التحا ل الكله )عاال (  2  نار /  626016
 ( . / عاال

الطاي  النظر   لاور  الهفر والإ فا  تتاثل م    ال اال ة  إة  ما ب للسف  اللإيفاب :  .  
ومه ا  كوة ا  ل التكال   عااى , (  5كح  أيم  المالغ ) ال  ة  جره إ فا ار 

  نار / عاال ( نت ج  يها  التكال    21794الثامت  له ا الاور  خىل الهن  ) 
عاال ( , م ناا تملغ  5  نار /  108969  للاور  عل  طايت  النظر   ) الثامت

 49531الطاي  ال ال   له ا الاور  عااىا واح اا و كوة ا  ل التكال   التناهم   ) 
  نار / عاال ( نت ج  يها  التكال   التناهم   للاور  عل  طايت  ال ال   ) 

  نار /  71325 ) ل التحا ل الكله, وعل    ملغ ا   عاال ( 1/   نار  49531
 ( . عاال

الطاي  النظر   لاور  ا محاث والتجارب تتاثل م     إة  ما ب للأ حاث اللوجا ب :  .ه 
  له ا الاور  الثامت التكال  ا  ل  ( تجرم  ومه ا  كوة 18التجارب ال لا   المالغ  ) 

 7214583)  نت ج  يها    نار / تجرم  ( 400810.167 هاوه )  خىل الهن 
 ملغ وعل    ( تجرم  16أاا الطاي  ال ال   له ا الاور  تملغ ) ,  تجرم  ( 18  نار / 
نت ج  يها  )    نار / تجرم  ( 992005.250)   التناهم  التكال  ا  ل 

)  وعل    ملغ ا  ل التحا ل الكله ,تجرم  (  16نار /    15872084
   ( .     نار / تجرم  1392815.417

 :  ب للمالب ما  .2
الطاي  ال ال   لاور  الخااات والاوا  ا ول   فه  : إة   ما ب للخامات اللمالب للأالي  . أ

ا  ل التكال   التناهم   له ا الاور  ( أل  جرع  ومه ا  ملغ  333720الشرك  تملغ ) 
  نار / أل  جرع  ( نت ج  يها  تكال   الاور  التناهم    427.618)  خىل الهن 

 .  (أل  جرع   333720  نار /  142704615يت  ال ال   ) عل  طا
( أل   59942تملغ )الطاي  ال ال   لاور  الت مئ  والتغل    إة  :  ما ب للوع ئ  اللوغلي  . ب

  نار / أل  جرع (  890.169)  له ا الاور  ملغ ا  ل التكال   التناهم    جرع  ومه ا
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  نار /  52358551  ال ال   للاور  ) يها  التكال   التناهم   عل  الطاي نت ج 
 .  أل  جرع  ( 59942

( أار  264الطاي  النظر   لاور  اللوازر والاهاات تملغ )  ة  إ: ما ب لللالزم اللمدمات  . ت
  نار / أار(  246751.098ا  ل التكال   الثامت  )  إنتاجه خىل الهن  ومه ا  كوة

 264  نار /  65142290لطاي  النظر   ) نت ج  يها  التكال   الثامت  للاور  عل  ا
 . أار (

( عااىا  31الطاي  ال ال   لاور   كهاوه ال اال ة تملغ )  إة  : ما ب  ساا  للعامليد  . ث
  نار / عاال (  21639.129)    للاور  ملغ ا  ل التكال   التناهم فه الإنتال ومه ا 

 عاال ( . 31  نار /  670813) ال ال    الطاي نت ج  يها  التكال   التناهم   عل  
 ( أار ومه ا  كوة 50الطاي  النظر   لاور  القرطاه   تملغ )  : إة  ما ب للق طاسي   . ل

  نار / أار ( نت ج  يها   91943.520ا  ل التكال   الثامت  لاور  القرطاه   ) 
 أار ( .    50  نار /  4597176التكال   الثامت  للاور  عل  الطاي  النظر   )

ومه ا  لتر ( 75775الطاي  النظر   لاور  الاوا  النفط   )  إة  :  ما ب للمالب للنفطي  . ح
  نار / لتر ( نت ج  يها  التكال   الثامت  للاور   150 كوة ا  ل التكال   الثامت  ) 

 .(  لتر 75775/    نار 11366250)  عل  الطاي  النظر  
غ ا  ل  مل( إهطوان  ومه ا  72لغاز تملغ ) الطاي  ال ال   لاور  ا إة  : ما ب للغاز  .  

نت ج  يها  التكال   التناهم   عل     نار/ إهطوان  ( 8659.722) التكال   التناهم   
 . إهطوان  (  72  نار /  623500الطاي  ال ال   ) 

 : ما ب للأصال  .3
والا  ات لاور  إهتئجار الآلت الطاي  النظر    إة  :  للآلات اللمعبلت ما ب إسوئجا  .أ 

  نار  150000اور  ) ه ا الا  ل التكال   الثامت  ل( ار  إهتئجار ومه ا  ملغ  5تملغ ) 
  نار /  750000نت ج  يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   )  ار  إهتئجار ( /
 .ار  إهتئجار (  5

( 70النقل تملغ )  إهتئجار وهائط الطاي  النظر   لاور  إة  : ما ب إسوئجا  اسائط للنقل  .ب 
نت ج     نار / عاال ( 318138.100اور  ) لل ملغ ا  ل التكال   الثامت  عااىا ومه ا 

 .عاال ( 70  نار /  22269667يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   ) 
الطاي  النظر   لاور  م ان  الاشاتل والح ائا  إة  :  ما ب صيان  للمشاول اللحبلئق .ل 

  نار / اتر  4399 ملغ ا  ل التكال   الثامت  للاور  ) ( اتر ارم  ومه ا  250تملغ ) 
 250  نار /  1099750نت ج  يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   ) ارم  ( 

 اتر ارم  ( .
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( هاع   540الطاي  النظر   لاور  م ان  الامانه تملغ )  إة  :  ما ب صيان  للم اني .  
(  هاع  /   نار 132604.567  اور  )ه ا ال  ل التكال   الثامت  ل ملغ ام ان  ومه ا 

 540  نار /  71606466النظر   )  الطاي نت ج  يها  التكال   الثامت  للاور  عل  
 . هاع  (

الطاي  النظر   لاور  م ان  الآلت والا  ات تملغ  إة  :  ما ب صيان  للآلات اللمعبلت .ه 
هاع  ( /   نار  1645.185) ه ا ل التكال   الثامت  لملغ ا  ( هاع  ومه ا   1080)

 1080  نار /  1776800النظر   )  الطاي نت ج  يها  التكال   الثامت  للاور  عل  
  ملغ ا  ل التكال   التناهم   ( هاع  وعل   900أاا الطاي  ال ال   تملغ ) هاع  ( , 

ال   التناهم   للاور  عل  هاع  ( نت ج  يها  التك/    نار 5922.267)  للاور 
 الكله التحا لهاع  ( , وعل    ملغ ا  ل  900  نار / 5330400ال ال   )  الطاي 
   نار / هاع  ( . 7567.452)  للاور 

الطاي  النظر   لاور  م ان  وهائط النقل تملغ )  إة  :  ما ب صيان  اسائط للنقل .و 
  نار /  443.203اور  )  ه ا الل  ملغ ا  ل التكال   الثامت ( هاع  ومه ا  20230

  نار /  8966000النظر   )  الطاي هاع  ( نت ج  يها  التكال   الثامت  للاور  عل  
 هاع  ( . 20230

الطاي  النظر   لاور  م ان  ا ثاث  : إة   ما ب صيان  للأ اث اللأجدز  للم و ي  .ز 
ه ا ل التكال   الثامت  لا   ( هاع  ومه ا  ملغ 2546000وا جهز  الاكتم   تملغ ) 

 الطاي   نار / هاع  ( نت ج  يها  التكال   الثامت  للاور  عل   2.849اور  )  ال
 .  هاع  ( 2546000  نار /  7253601النظر   )

 :ما ب للقاى للمح    اخبمات للبام  .4
(  12000الطاي  النظر   لاور  الز وت والشحور تملغ )  : إة   ما ب للزيات اللشحام .أ 

نت ج     نار / لتر ( 3017.687)  له ا الاور ا  ل التكال   الثامت   تر ومه ا  ملغل
أاا ,  لتر ( 12000  نار /  36212238يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   ) 

  له ا  ملغ ا  ل التكال   التناهم  ( لتر وعل   3100الطاي  ال ال   للاور  تملغ ) 
نت ج  يها  التكال   التناهم   عل  الطاي  ال ال     نار / لتر (  2920.342)  الاور 

 . لتر ( 3100  نار /  9053060) 
(  4الطاي  النظر   لاور  ا  وات الإحت اط   تملغ )  إة  :  ما ب للأبالت للإحوياطي  .ب 

  نار /  319155.250اور  ) ه ا ال ملغ ا  ل التكال   الثامت  لارات م ان  ومه ا 
,  ار  ( 4  نار /  1276621نت ج  يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   )  ار  (

له ا   ملغ ا  ل التكال   التناهم   ( ار  م ان  ومالنت ج  2أاا الطاي  ال ال   تملغ ) 
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نت ج  يها  التكال   التناهم   عل  الطاي  ال ال     نار / ار  (  212770)  الاور 
, وعل    ملغ ا  ل التحا ل الكله ار  (  2 نار /   425540  ) للاور 

 ( .    نار / ار  531925.250)
ا  ل  ( لتر ومه ا  ملغ 100000الطاي  النظر   لاور  الااء تملغ )  : إة   ما ب للماء .ل 

نت ج  يها  التكال   الثامت  عل     نار / لتر ( 7.344اور  ) ه ا الالتكال   الثامت  ل
الطاي  ال ال   تملغ )  , أاا لتر ( 100000  نار /  734400الطاي  النظر   ) 

نت ج  يها     نار / لتر ( 4.320)   ا  ل التكال   التناهم  ( لتر وعل    ملغ 80000
, وعل    ملغ  لتر ( 80000  نار /  345600التكال   التناهم   عل  الطاي  ال ال   ) 

 . (   نار / لتر 11.664ا  ل التحا ل الكله )
ومه ا  ( ك لوواط  15000الطاي  النظر   لاور  الكهرماء تملغ )  إة  : ما ب لل د  اء  .  

طر ا    نار/ ك لوواط ( نت ج  489.627) اور  ه ا الا  ل التكال   الثامت  ل  ملغ
 م ناا, ك لوواط (  15000  نار /  7344408التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   ) 

  له ا  ملغ ا  ل التكال   التناهم  ك لوواط ( وعل   11250  للاور  ) تملغ الطاي  ال ال 
نت ج  يها  التكال   التناهم   عل  الطاي     نار / ك لوواط ( 307.217)  الاور 

, وعل    ملغ ا  ل التحا ل الكله ك لوواط (  11250/    نار 3456192ال ال   ) 
 ( .     نار / ك لوواط 796.844)

( هاع   8760الطاي  النظر   لاور  إن ثار الامانه تملغ )  إة  :  ا  للم اني ما ب إنب .ه 
 نت ج    نار / هاع  ( 2455.256ه ا الاور  ) ا  ل التكال   الثامت  ل ومه ا  ملغ

 8760  نار /  21508042عل  الطاي  النظر   ) يها  التكال   الثامت  للاور  
 .هاع ( 

الطاي  النظر   لاور  إن ثار الآلت والا  ات تملغ  : إة  ت ما ب إنب ا  للآلات اللمعبل .و 
  نار /  43845.156ا  ل التكال   الثامت  له ا الاور  )  ( هاع  ومه ا  ملغ 2880)

  نار /  126274050نت ج  يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   )  هاع  (
 .هاع  (  2880

( 2880إن ثار وهائط النقل تملغ )  اي  النظر   لاور الط : إة   ما ب إنب ا  اسائط للنقل .ز 
نت ج    نار / هاع  (  5114.219)  للاور ا  ل التكال   الثامت   هاع  ومه ا  ملغ

 هاع  ( . 2880  نار /  14728950يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   ) 
(  8760ر ع   ويوالب تملغ ) الطاي  النظر   لاور  إن ثا إة  :  ما ب إنب ا  ابب اقاللب .ح 

نت ج    نار / هاع  (  1671.725لاور  ) ل ملغ ا  ل التكال   الثامت  هاع  ومه ا 
 هاع  ( . 8760  نار /  14644312يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   ) 
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ز  الطاي  النظر   لاور  إن ثار ا ثاث وا جه : إة  ما ب إنب ا  أ اث اأجدز  م و ي   .ط 
 3932.471اور  ) لا  ل التكال   الثامت  ل ( هاع  ومه ا  ملغ 2880الاكتم   تملغ ) 
  نار  11325517نت ج  يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   )   نار / هاع  ( 

 هاع  ( . 2880/ 
(  400الطاي  النظر   لاور  ح وانات التجارب تملغ )  إة  :  ما ب حيالنات للوجا ب .ه 

  نار / ح واة (  24913.083)اور  ه ا الا  ل التكال   الثامت  لواة ومه ا  ملغ ح 
ح واة (  400  نار /  9965233الثامت  عل  الطاي  النظر   ) نت ج  يها  التكال   

  ا  ل التكال   التناهم  ( ح واة وعل    ملغ  320الطاي  ال ال   للاور  تملغ )  أاا, 
يها  التكال   التناهم   للاور     نار / ح واة ( نت ج  132760.503)  له ا الاور 

, وعل    ملغ ا  ل التحا ل ح واة (  320  نار /  42488361ال ال   )  الطاي عل  
 ( .   نار / ح واة 157673.586الكله )

الطاي  النظر   لاور  الامروفات الخ ا    : إة  ما ب للمص افات للخبمي  للموناا   .  
اور  ه ا الالتكال   الثامت  ل( هاع  ومه ا  ملغ ا  ل  103680تملغ ) الاتنوع  

نت ج  يها  التكال   الثامت  عل  الطاي  النظر   هاع  ( /    نار 4702.118)
    هاع  ( . 103680  نار /  487515637)

 : ش    لل نب في نشط  للأ ماجدات للمال ب للوي وسودل دا وحبيب خامساا . 
الاوار  ل  اهتهىكإة  هألته تهتهلكها ا نشط  الاوار  ا اوجهاتتح    لخطو  توضح ا   ا 

ناا ا نشط  تقور ماالانوح    جره اماشر ا موهاط   هتهىك الاوار  , وم وراا تج النهائه وا 
   ح ت جرىي  هتهىك ا نشط  الاتهمم  ف ها , و ائ   أو الخ اات النهائ   تقور ماالانتجات النه

 : تهكالآلشرك  و الته تهتهلك اوجهات الاوار  فه ا نشط ا أار 
 ,:     النشاط الإنتاجه اة ا نشط  الرئ ه  الاها  فه شرك  الكن ه نشاط للإنواج .1

و تاثل ا ف  فه عال ات إنتال اللقاحات منوع ها المكت ر   والف روه   فضىا عة ا  و   
 الم طر   . 

ط اله طر  النوع   إل  فحص الإنتال والق ار منجراء :  ه   نشا للسيط   للنااي نشاط  .2
الفحومات الاختمر   لكاف  اللقاحات وا  و   الانتج  وا ى اطامقتها للاوامفات 
ال الا   الهائ   وضااة شروط الهىا  الم ولوج   عل  وفا اتطلمات المناع  الج     

GMP ل لقاح , علااا م ة نشاط الاطلوم  لت ك   ضااة الجو   والهىا  وثمات  رج  ك
 اله طر  النوع    جره ف   الفحص عل  وفا ناو ل ال واء المر طانه ال الاه .
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إل  م اة ك ف   واو  ه   نشاط التخز ة اة ا نشط  الاهاع    :     نشاط للوخزيد .3
 حفظ وتخز ة اللقاحات وا  و   م   إكتاال عال   الإنتال .

شرك  الكن ه فهو ل  فه الاها التهو قه اة ا نشط   :     النشاط للنشاط للوسايقي .4
 قل أاا   عة النشاط الإنتاجه , إ   ه   اهؤوله التهو ا فه الشرك  ل راه  أفضل 

النقل والتخز ة ووهائل ال عا   والإعىة الاناهم  لز ا   ام  ات  وطرائاينوات التهو ا 
  م طر   .    الشرك  وتخف   تكال   تهو ا اللقاحات وا  و   ال

إة النشاط الإ اره م ور  ل  قل أاا   عة كل اة ا نشط  الهامق  : للنشاط للإبل    .5
فه شرك  الكن ه فهو نشاط تكا له  تاثل ا ف  فه رهر اله اهات والخطط للشرك  
والإشرا  الاماشر عل  تنف  اا والريام  عل ها وا  جا  التنه ا والتوامل م ة ا نشط  

 الشرك  . الاختلف  فه

 . شرك  الكن هفه  الرئ ه  نشط اللته تهتهلكها الاوار  ا ( اوجهات 8 – 3و وضح الج ول ) 
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  2019 لعام لل نب ش    في للمال ب للوي وسودل دا للأنشط   ماجدات( :  8 – 3جبال ) 

 للنشاط للإبل   وسايقيللنشاط لل نشاط للوخزيد نشاط للسيط   للنااي  نشاط للإنواج للما ب
 مجمع ما ب للعمل :

 31680 14256 11088 14256 49104 الرواتب النق    لل اال ة )هاع (
 31680 14256 11088 14256 49104 التقاع  والضااة الجتااعه )هاع (

 0 1 0 0 1 نقل ال اال ة )عاال(
 0 0 0 1 0 الهفر والإ فا  )عاال(
 0 0 0 7 9 لتجارب(ا محاث والتجارب )ع   ا

 مجمع ما ب للمالب :
 0 0 0 0 333720 الخااات والاوا  ا ول   )أل  جرع (
 0 59942 0 0 0 الت مئ  والتغل   )الوح ات الانتج (
 37 31 26 44 118 اللوازر والاهاات )أار إنتاجه(
 0 0 0 7 24 كهاوه ال اال ة )ع   ال اال ة(

 24 14 10 0 0 القرطاه   )أار مر (
 0 0 0 17640 55862 الاوا  النفط   )اللتر(
 0 0 0 15 57 الغاز )الهطوان (

 مجمع ما ب للأصال :
 0 0 0 1 3 الآلت والا  ات )ارات الإهتئجار( هتئجار ا

 المبحث الثاني  - في الشركة عينة البحث RCAتطبيق  الفصل الثالث :
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 24 6 6 6 26 وهائط النقل )ع   ال اال ة( هتئجار ا
 245 0 0 0 0 م ان  اشاتل وح ائا )اتر ارم (

 63 63  84  126  189 الم ان ( هاعاتمانه )م ان  الا
 0 0 0 315 585 الم ان ( هاعاتالآت وا  ات ) م ان 

 6938 10904 595 595 793 ( الال هاعاتوهائط النقل ) م ان 
 439924 439924 439924 439924 439924 ( الال هاعاتأثاث وأجهز  اكتم   ) م ان 

: اماخبمات للب مجمع ما ب للقاى للمح     
 310 310 465 775 1240 الز وت والشحور )اللتر(

 0 0 0 1 1 ا  وات الإحت اط   )ارات الم ان (

 8000 4000 4000 24000 40000 الااء )اللتر(

 562 562 563 2813 6750 الكهرماء )الك لوواط(

 2456 788 788 1004 3460 ن ثار الامانه )هاعات الانف  (ا

 0 0 0 677 2145 )هاعات التشغ ل(الآت وا  ات  ن ثارا

 1270 1552 0 0 0 وهائط النقل )هاعات التشغ ل( ن ثارا

 1195 1272 1272 2379 2379 ن ثار ع   ويوالب )هاعات الانف  (ا

 559 559 559 559 559 أثاث وأجهز  اكتم   )هاعات التشغ ل( ن ثارا

 0 0 0 16 304 ح وانات التجارب )ع   الح وانات(
 81850 19756 0 0 0 ر   خ ا   اتنوع  )هاعات ال ال ( اما

 في الشركة عينة البحث RCAتطبيق  –ثالث : المبحث الثاني الفصل ال
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 للأنشط  : وخصيص و الي  مجمعات للمال ب للىسابساا . 
للعمل , للمالب , )   ا ات الاوار  ا رم تخم ص تكال   اجفه ا   الخطو    جره 
ل اة كو لك م لل  ( عل  أنشط  شرك  الكن ه  ل , اللقاى للمح    اخبمات للبامللأصا

 الآت   : وك لك ا  ل التحا ل ووفا الا ا ل عن  ماوج  الاور   نم ب النشاط اة الاور  ا مراا 
 معبل للوحميل ×و لف  للنشاط = ماجه للما ب               

  . 2019  اراجا ات الاوار  عل  ا نشط   ل( تخم ص تكال    9 – 3الج ول ) و وضح 
  2019 مجمعات للمال ب الى للأنشط   لعاموخصيص و الي  ( :  9 – 3جبال ) 

 نشاط للسيط   للنااي  نشاط للإنواج مجمعات للمال ب
 

 للنشاط للإبل   للنشاط للوسايقي نشاط للوخزيد

      ما ب للعمل         
 122420929 55089418 42847325 55089418 189752440 الرواتب النق    لل اال ة 
 9158244 4121210 3205386 4121210 14195279 ااعهالتقاع  والضااة الجت 
 0 588455 0 0 588455 نقل ال اال ة 

 0 0 0 71325 0 الهفر والإ فا 
 0 0 0 9749708 12535339 ا محاث والتجارب

      بما ب للمال         
 0 0 0 0 142704615 الخااات والاوا  ا ول  

 0 52358551 0 0 0 الت مئ  والتغل  
 9129791 7649284 6415529 10857048 29116630 اللوازر والاهاات

 0 0 0 151474 519339 كهاوه ال اال ة 
 2206644 1287209 919435 0 0 القرطاه  

 0 0 0 2646000 8379300 الاوا  النفط   
 0 0 0 129896 493604 الغاز 

      ما ب للاصال         
 0 0 0 150000 450000 الآلت والا  اتهتئجار ا
 7635314 1908829 1908829 1908829 8271591 وهائط النقلهتئجار ا

 1077755 0 0 0 0 اشاتل وح ائام ان  
 8354088 8354088 11138784 16708175 25062263 م ان  الامانه

 0 0 0 2383747 4426959 الآت ومعدات م ان 
 3074942 4832686 263706 263706 351460 وسائط النقل م ان 
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 1253344 1253344 1253344 1253344 1253344 أثاث وأجهزة مكتبية م ان 

للقاى للمح    اخبمات ما ب 
      للبام

 1840789 1840789 2761183 4601972 7363156 لز وت والشحورا
 0 0 0 531925 531925 حت اط  ا  وات الإ

 93312 46656 46656 279936 466560 لااءل
 447826 447826 448623 2241522 5378697 لكهرماءا
 6030109 1934742 1934742 2456077 8495186 ن ثار الامانها
 0 0 0 29683171 94047860 الآت ومعدات ن ثارا
 6495058 7937268 0 0 0 وسائط النقل ن ثارا
 1997711 2126434 2126434 3977034 3977034 ن ثار ع   ويوالبا
 2198251 2198251 2198251 2198251 2198251 اث وأجهزة مكتبيةأث ن ثارا

 0 0 0 2522777 4793277 ح وانات التجارب
 384868358 92895043 0 0 0 امار   خ ا   اتنوع 
 568282465 246870083 77468227 153976545 565352564 للمجماع لل لي

 ( . 8  – 3( و )  7 – 3الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  الج ول ة ) 
 

 وخصيص و الي  للأنشط  الى منوجات ش    لل نب  :سا عاا . 
ا  ل  احتهاب هما  لك و  2019تخم ص تكال   ا نشط  عل  انتجات الشرك  ل ار   جره فه ا   الخطو 

    . (10 – 3)واوج  النشاط وكاا اوضح فه الج ولجااله تكلف  النشاط إكل نشاط م لل  ل ( ا  ل التحا ل التكلف )
 2019معبل و لف  للنشاط لعام ( :  10 – 3بال ) ج

 و الي  للنشاط أنشط  ش    لل نب   ت
1 

 ماجه للنشاط
2 

 ماجه مي  لل
3 

 للنشاط معبل و لف 
4  ( =1  ÷3 ) 

   نار / أل  جرع  9431.660 أل  جرع   59942 الوح ات الانتج  565352564 نشاط للإنواج 1

   نار / فحص 215.653 فحص 714000 ع   الفحومات  153976545 نشاط للسيط   للنااي  2
   نار / أل  جرع  1292.386 أل  جرع   59942 الوح ات الانتج  77468227 نشاط للوخزيد 3
   نار / أل  جرع  5633.345 أل  جرع  43823 الوح ات الاماع  246870083 للنشاط للوسايقي 4
   نار / عاال 19595947.069 عاال 29 ع   ال اال ة 568282465 للنشاط للإبل   5

 ( . 9 – 3الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  الج ول ) 
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فه الج ول  لأنشط  الاوضح هت ال اوجهات اىئا  لأالماحث  ةأ إل  شار وتج ر الإ
 59942) اوج  لنشاط الإنتال والمالغ ( , إ  خمص ع   الوح ات الانتج  ك 10 – 3) 

اله طر  ع   الفحومات الاختمر   والا  ان   كاوج  لنشاط  عتاا إأل  جرع  ( , ف اا جرى 
فق  نشاط التخز ة مالنهم  لفحص اختمره وا  انه ( , أاا ار   714000)  النوع   والمالغ

, م ناا أل  جرع  (  59942كاوج  له ا النشاط والمالغ ) ع   الوح ات الانتج   ت عتاأ
الته ع ت كاوج  كلف  جرى تخم ص النشاط التهو قه عل  أها  ع   الوح ات الاماع  

( , وأخ راا جرى تخم ص النشاط الإ اره فه الشرك  عل   جرع  أل  43823)  والمالغ
 اول فه أ نا  عاال ( , وتم ة الج 29لمالغ ع  ار ) أها  ع   ال اال ة الإ ار  ة ا

للإنواج , للسيط   للنااي  , للوخزيد , للوسايق , ) كل اة أنشط   تخم ص تكال  
 جره تخم ص تكال   كل نشاط ا  ل التكلف  ل احتهابوعل   وم    ,(  للنشاط للإبل  ا 
ا  ل  عة طر ا ضرب  لك نا  و أوكاا اوضح فه الج اول نشط  عل  انتجات الشرك  ا 

جات الشرك  وماوجب نشط  الاهتهلك  لكل انتج اة انتتكلف  النشاط فه اوجهات ا 
 :   ت  الا ا ل  الآ

 ماجه للنشاط مي  × للو الي  للمخصص  ل ل منوج = معبل و لف  للنشاط 
 

 وخصيص و الي  نشاط للإنواج الى منوجات ش    لل نب  ( :  11 – 3جبال ) 

 مي  ماجه  للنشاط معبل و لف  جاتللمنو ت
 للو الي  للنشاط

 4715830 500   نار / أل  جرع  9431.660 الجار  الخم ث  1
 9431660 1000   نار / أل  جرع  9431.660 عفون  ال ر النزف   2
 91741757 9727   نار / أل  جرع  9431.660 كو مغ ا  3
 216220806 22925   نار / أل  جرع  9431.660 ن وكاهل 4
 153924690 16320   نار / أل  جرع  9431.660 ج ره ا غنار 5

6 
طاعوة الاجترات 

 المغ ر 
   نار / أل  جرع  9431.660

9250 87242855 

 1037483 110   نار / أل  جرع  9431.660 الهى ة 7
 1037483 110   نار / أل  جرع  9431.660 مفر هى ة 8

 565352564 59942 - للمجماع لل لي
 ( . 10 – 3الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  الج ول ) 
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 وخصيص و الي  نشاط للسيط   للنااي  الى منوجات للش    ( :  12 – 3جبال ) 
 للو الي   مي  للنشاط معبل وحميل للنشاط للمنوجات ت
 1284467 5956 ر / فحص  نا 215.653 الجار  الخم ث  1
 2568897 11912   نار / فحص 215.653 عفون  ال ر النزف   2
 24986242 115863   نار / فحص 215.653 كو مغ ا  3
 58888617 273071   نار / فحص 215.653 ن وكاهل 4
 41922119 194396   نار / فحص 215.653 ج ره ا غنار 5

6 
طاعوة الاجترات 

 المغ ر 
   نار / فحص 215.653

110182 23761117 

 282543 1310   نار / فحص 215.653 الهى ة 7
 282543 1310   نار / فحص 215.653 مفر هى ة 8

 153976545 714000 - للمجماع لل لي
 ( . 10 – 3الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  الج ول ) 

 
 وخصيص و الي  نشاط للوخزيد الى منوجات ش    لل نب  ( :  13 – 3جبال ) 

 للو الي   مي  للنشاط معبل وحميل للنشاط للمنوجات ت
 646197 500   نار / أل  جرع  1292.386 الجار  الخم ث  1
 1292389 1000   نار / أل  جرع  1292.386 عفون  ال ر النزف   2
 12571042 9727    نار / أل  جرع 1292.386 كو مغ ا  3
 29627952 22925   نار / أل  جرع  1292.386 ن وكاهل 4
 21091743 16320   نار / أل  جرع  1292.386 ج ره ا غنار 5
 11954574 9250   نار / أل  جرع  1292.386 طاعوة الاجترات المغ ر  6
 142165 110   نار / أل  جرع  1292.386 الهى ة 7
 142165 110   نار / أل  جرع  1292.386 مفر هى ة 8

 77468227 59942 - للمجماع لل لي
 ( . 10 – 3الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  الج ول ) 

 
 وخصيص و الي  للنشاط للوسايقي الى منوجات ش    لل نب  ( :  14 – 3جبال ) 

 للو الي  مي  للنشاط  معبل وحميل للنشاط للمنوجات ت
 73235 13   نار / أل  جرع  5633.345 الجار  الخم ث  1
 90135 16   نار / أل  جرع  5633.345 عفون  ال ر النزف   2
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 57460120 10200   نار / أل  جرع  5633.345 كو مغ ا  3
 127786799 22684   نار / أل  جرع  5633.345 ن وكاهل 4
 60896460 10810   نار / أل  جرع  5633.345 ج ره ا غنار 5
 428134 76   نار / أل  جرع  5633.345 طاعوة الاجترات المغ ر  6
 67600 12   نار / أل  جرع  5633.345 الهى ة 7
 67600 12   نار / أل  جرع  5633.345 مفر هى ة 8

 246870083 43823 - للمجماع لل لي
 ( . 10 – 3الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  الج ول ) 

 وخصيص و الي  للنشاط للإبل   الى منوجات ش    لل نب  ( :  15 – 3جبال ) 

 مي   معبل وحميل للنشاط للمنوجات ت
 للو الي  للنشاط

 78383788 4   نار / عاال 19595947.069 الجار  الخم ث  1
 39191894 2   نار / عاال 19595947.069 عفون  ال ر النزف   2
 156767577 8   نار / عاال 19595947.069 كو مغ ا  3
 117575682 6   نار / عاال 19595947.069 ن وكاهل 4
 39191894 2   نار / عاال 19595947.069 ج ره ا غنار 5
 58787842 3   نار / عاال 19595947.069 طاعوة الاجترات المغ ر  6
 39191894 2   نار / عاال 19595947.069 لهى ةا 7
 39191894 2   نار / عاال 19595947.069 مفر هى ة 8

 568282465 29 - للمجماع لل لي
 ( . 10 – 3الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  الج ول ) 

 جره تجا   التكال   وعا  ا ت , تكال   ا نشط  عل  الانتجا وم   عال   تخم ص
كاا اوضح فه الناجا  عة عال   التخم ص مه   إهتخرال إجااله التكال   الاخمم  و 

 . ( 16 – 3) الج ول 
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لعام الى منوجات ش    لل نب   وجميع و الي  للأنشط  للمخصص ( :  16 – 3جبال ) 
 ) للم الغ  البينا  ( 2019

اط للسيط   نش نشاط للإنواج للمنوجات
 للنااي  

 للمجماع  للنشاط للإبل   للنشاط للوسايقي نشاط للوخزيد

 85103517 78383788 73235 646197 1284467 4715830 للجم   للخ ي  
 52574975 39191894 90135 1292389 2568897 9431660 افان  للبم للنزفي 

 343526738 156767577 57460120 12571042 24986242 91741757  ا  غبلب
 550099856 117575682 127786799 29627952 58888617 216220806 نيا اسل

 317026906 39191894 60896460 21091743 41922119 153924690 جب   للأغنام

 58787842 428134 11954574 23761117 87242855 طاااد للمجو لت للصغي  
182174522 

 40721685 39191894 67600 142165 282543 1037483 للسحيد
 40721685 39191894 67600 142165 282543 1037483  ف  سحيد
 1611949884 568282465 246870083 77468227 153976545 565352564 للمجماع 

 ( . 15-3,  14 -3,  13- 3,  12 -3,  11 -3الج اول ) ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  الام 
ة ا 2019( حم  كل انتج اة انتجات شرك  الكن ه ل ار  16 – 3و وضح الج ول )   

لكل نشاط اة  تح   اا جرىته    اللالآالاختار  عل  وفا   إجااله التكال   للأنشط  الخاه
تكلف   احتهاب كل انتج اة التكال   الاخمم   جره    وم   تح    حم وعلا   ا نشط  , 
 كل انتج اة ا   الانتجاتالكل   لكل انتج عة طر ا يها  تكال   (  ال مو  )الوح   الواح   

  كا   الإنتال لكل انها وكاا اوضح فه ( عل 16 – 3  فه الج ول ) والاوضح الثاان  
 ( . 17 – 3 الج ول )

 و لف  للع ا  للالحب  ل ل منوج مد منوجات ش    لل نب  ( :  17 – 3)  جبال    
 و لف  للع ا  للالحب   مي  للإنواج  و الي  للمنوج للمنوجات ت

   نار / عمو  170 500000 85103517 للجم   للخ ي   1
   نار / عمو  53 1000000 52574975 افان  للبم للنزفي  2
   نار / عمو  35 9727000 343526738  ا  غبلب 3
   نار / عمو  24 22925000 550099856 نيا اسل 4
   نار / عمو  19 16320000 317026906 جب   للأغنام 5

   نار / عمو  20 9250000 182174522 طاااد للمجو لت للصغي   6
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   نار / عمو   370 110000 40721685 للسحيد 7
   نار / عمو   370 110000 40721685  ف  سحيد 8

 - 59942000 1611949884 للمجماع لل لي
 ( . 16 – 3الج ول ) الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  

 
ابلب  ش  لل  حي  ل ياد  إابلب وق ي  وفصيلي لوحبيب و الي  امناا .  للطاق  للعاطل  , ال 

 اوقني للوقليب  للش     للو الي  جات اأسعا  لل يع  يد للنظامللأبلء , امقا ن  و الي  للمنو
 للمال ب :  لسودح محاس   
 م ا  ا اة خطو  إضاف   لإع ا  اخرجات ا   التقن  الاوار   اهتهىكاحاهم   تقن  توفر 

وفا نظار الشرك  تكال   الطاي  ال اطل  عة طر ا اقارن   إع ا  تقر ر تفم له لتح    تكال  
فه  اوضحوكاا الاوار   اهتهىكاحاهم   تقن  عل  وفا  حهوم والتكال   الاكلف  التقل  ه ال

ة ا   الخطو  تت ح للشرك  فرم  لغر  إتخا  القرار الاناهب أ  إ, (  18 – 3الج ول ) 
 . الطاي  ال اطل   ات المل  مه   الاوار   تكال  الاوار  ال اطل  و  تح    مخموص

 
 و الي  للطاق  للعاطل  لمجمعات للمال ب في ش    لل نب  :  ( 18 – 3جبال ) 

افق للو الي   مجمع للمال ب
نظام لل لف  

للوقليب  للمط ق 
 في للش   

للو الي  افق وقني  
RCA  

 و الي  للطاق  للعاطل 

 83533545 523534141 607067686 للعمل
 2498846 274964349 277463195 للمالب
 4260213 114792471 119052684 للأصال

 88634238 698658923 787293161 للقاى للمح    اخبمات للبام
 178926842 1611949884 1790876726 للمجماع 

 ( . 9 – 3( و )  7 – 3الج ول ة ) الام ر : إع ا  الماحث مالإعتاا  عل  
 
وفا نظار الكلف  التقل  ه الاطما فه  اق ار التكال  ة إ(  18 – 3 الج ول )    تضح اةإ

احاهم   هت اال تقن  , وعن  ا 2019   نار ( و لك ل ار 1790876726)  ملغ  الشرك 
 1611949884تملغ )   الاوار  الاخمم  وفا ا   التقن  تكال  ةالاوار  , فن اهتهىك

  نار (   178926842اق اراا )فه اوار  الشرك  جو  طاي  عاطل    نار ( وا ا  ؤشر عل  و 
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واو املغ التقل  ه ,  التكال    ماوجب نظار ( اة تكال   الاوار  الاحهوم%  10)  نهمتها
هتغىل الاوار  ال اطل  وتوظ فها فه    وأ اء الشرك  ومالنت ج   اكة ارمح اؤثر لح  اا فه

 وعل   ومناءا  ,الااله والتشغ له شرك  لغر  تحه ة أ ائها اجالت اختلف  عل  وفا حاج  ال
اوضح فه ك  الكن ه وكاا إع ا  كش  رمح   شر   اكة RCAتقن    خطوات عل  نتائج تطم ا

 .فترا  ثمات املغ الإ را ات من ( 19 – 3الج ول ) 
 

 للمال ب  لسودح الى افق محاس    لل نب  وق ي    حي  ش   ( :  19 – 3جبال ) 
 للنس   للمئاي  للم لغ للوفاصيل

 %100 2868838473  ي لبلتللإ
 %40 1134186483 للوصنيع و الي  ينزل : إجمالي 

 %60 1734651990 للوشغيلي / للخسا   مجمل لل  د
 %16.7 477763401 بل ي للو الي  للوسايقي  اللإينزل :  

 %8.3 237049290 للوحايلي  اللو الي  للأخ ى للو الي ينزل : 
 %35 1019839299 صافي لل  د للوشغيلي / للخسا  

 %10 178926842 للطاق  للعاطل  / للزلئب 

 
بلء للش    اين  لل حث أوحسد للمال ب  لسودح محاس   وقني   خطالت وط يق يوضد مد  

 نظام لل لف  للوقليب  ,  الى قياساا أوحقيق نويج  نشاط ا اذل   وخفيض و الي  للش    
ال د , نواج منوجات للش    إالى مسواى للمال ب ذلت للعحق   وحبيب و الي  للطاق  للعاطل  ا 

د إخ  آوفصيلي , أ   معنى  جمالي اليسإي اد    مابلء للش    أ   للوحسد في أقياس 
 بلء للاسو لويجيللوي وعنى  وقايم للأا لء للموالزد بوقني   طاق  للأ خطالت م  يسولزم وط يقللأ
 سو مالاا إفي املي  وعب  هذه للوقني  للوي ووضمندا للمناظي ا  للخطالت هذه     افقشلل

هذل ما سيش ل محا  للم حث ا  BSCاوقني   RCAوقني  مندجي  للو امل  يد لوط يق 
 .للقابم
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 المبحث الثالث
 في الشركة عينة البحث الاستراتيجيلتقويم الأداء  BSCتطبيق 

 : prefaceتمهيد 
الاوار  والته ت   كجزء اة  اهتهىكالا لواات الاهتقا  اة تطم ا تقن   احاهم   ضوءفه     

طار ا ار  اخاطر إ اء الاتوازة لتف  ل تقن   مطاي  ا تطم ا انهج   التكاال م ة ا   التقن   و 
اء مطاي  ا  متطم ا انهج   ا   التطم ا لهتكاال ا ة ا ا الامحث ه اثلن, ف الاح ث الاشروع
ا  اء تقو ر تناولها فه الجانب النظره والته ت ن  م جرىالته  لخطواتوفا اعل  الاتوازة 

انظور اة  الته تنطوه تحت كل قا   عل  وفا الالشرك  ع ن  المحث افه  الهترات جه
ته , والآتناولها فه الامحث الثالث اة الفمل الثانه  جرىالته  الاتوازة  اءمطاي  ا  اظ رنا

 : ت تطم ا تقن   مطاي  ا  اء الاتوازة خطوا
 ت ل  اة ات    الوظائ  فر ا عال تشك ل فه ا   الخطو    جره:  و ايد ف يق للعمل.  أالاا 

, الخم ر الإهتشاره , الخم ر الفنه , الخم ر الااله , رئ   يهر الإنتال ,  رئ   اجل  الإ ار 
 تول  الفر ا رهر   إ, الاخاطر ا ار  وا  ر  الاحاهب ال اره , رئ   يهر اله طر  النوع   ,

 .  لتحق قها ل فه اجاوع  اة الا ا  الته تراهالته تتاثالاناهم   رؤ   الشرك  واهترات ج تها
اواكم  التطور  لغر :  اصياغ   سال  ش    لل نب  للاسو لويجي وحبيب لل ؤي  .   انياا 

اة الضروره أة ن  ن, فوا  و   الم طر    والتوه  الحامل فه اجال مناع  إنتال اللقاحات
تح    الرؤ   الاهتقمل   لكه ت ك  أا افها فه ضوء الاتغ رات م قور فر ا عال شرك  الكن ه 

الارتمط  فه م ئ  ا عاال الا امر  , إ   جب أة تاتلك شرك  الكن ه تمور اهتقمله للمناع  
هاع  تطم ا , ا ا و ركز الهويه الخاص مها فه الاالاتوي  إح اث  التوه  ا ى ال اال  ف ها و 

التحول اة افهور الق ا   الا تا   عل  النتائج الاال   فقط  عل ا  اء الاتوازة فه الشرك  مطاي  
فضىا عة م اغ  رهال  واضح  تح    الهترات ج  اة رؤ تها الانطلق  ق ا   الإل  افهور 

لها مح ث توضح  الهترات جهعل  التخط ط  الغر  الرئ   اة وجو  شرك  الكن ه إعتاا اا 
جو   عال   وأار ا هواا ا   الرهال  اجال نشاط الشرك  الرئ   واا هتق ا  اة انتجات  ات 

ا ا ا   ااشتقإ  جرهوفه ضوء رهال  الشرك  , الته هتهتخ اها وفلهف  أ اء ا ا النشاط 
لإنتاج   وغ راا اة ا ا ا  والآفاا ا, التهو ق   ,  انها كانت الاال  أهواء  طو ل  ا جل

مح ث تح   الرهال  اا ال ه  جب الق ار م  , الاهتقمل   الته ته   شرك  الكن ه للومول إل ها 
ق ا  , تحق ا الاول   لل عل  ا نشط  لترك زللوفاء ماتطلمات الزمائة الاهتقمل   واجالت ا

رك  , الانتجات , الزمائة , وا هواا هتقرار , والناو فضىا عة تح    اجال نشاط الشال
 الاهته ف  .
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شرك  الكن ه موض  خط   ي ار ماوجب ا   الخطو  :  جره للاسو لويجي اضع للأهبل  .  ال اا 
 كف ل  متحق ا ا ا ا  الارهوا  فه ضوء رؤ تها ورهالتهالاعال اتكاال  لتنف   الاهار وا نشط  

ه نار واات ا    اهمقاا موهاط  فر ا عال شرك  الكن ه الاوار  الاتاح  عل  وفا  هت االماو 
أار الاهتج ات الطارئ  اة اتغ رات , اخاطر , وفرص فضىا عة إيتناع  ومالشكل ال ه  قامل
 . الهترات ج  تحق ا ا ا ا  لضااة مرؤ   الشرك  ورهالتها ال اال ة فه الشرك  

أة تهتر شرك    نمغه : BSC مناظي  حبيب االمل للنجا  للحاسم  ذلت للصل  و.  ل عاا 
خت ار عواال حاها  للنجاح تالكن ه فه  عل  تحق ا اا تراه إل   عة طر ا هاع اا وض  وا 

, توه   ياع   الزمائة , تطو ر جو    التشغ ل   هاعال اتفه كفاء  تحق ا الهترات جتها لضااة ا
وار  , ز ا   ا رماح , وا  ار  هتغىل الاحه ة ا  اء , تخف   التكال   , االانتجات , ت
 الاخاطر .  

:  جب أة تضاة مطاي  ا  اء  وحبيب مقاييس للأبلء لمناظي  لل طاق  ذلت للعحق .  خامساا 
هت اال اجاوع  اقا    اال   ه تقو ر ا  اء وا  ار  الاخاطر ماالاتوازة الخام  مشرك  الكن 

تقو ر ا  اء وا  ار  الاخاطر اجتا  ا إل   لاقا   ته   ا   ا  وغ ر اال   لاناظ ر المطاي  الهت
نهجاااا ا  توجهات تف  ل الإطار الريامه الاوار  ا اهتهىكالإيتراة والتكاال ا  تقن   احاهم  م

لمطاي  ا  اء الاتوازة لشرك    , و اكة توض ح الاناظ ر الهت لإ ار  اخاطر الاشروع الاح ث
       كالآته :الكن ه وأار الاقا    الاختار  و 

 نمغه أة  ههر الانظور الااله فه اهاع   شرك  الكن ه عل  للمنظا  للمالي : . 1
الترك ز عل  اهتوى ال خل التشغ له وال ائ  عل  رأ  الاال الاهتثار الناجر عة 

إة ا ظر مال كر وج  ر تخف   التكال   وناو حجر الام  ات لانتجات الشرك  , 
 أة ترتمط  نمغهشرك  الكن ه  أ اء الاناظ ر ا خرى لمطاي ا ا ا  واله اهات فه 

 ور الااله للشرك  , وت   الاقا   الانظ ممور  واضح  مه   أو أكثر اة أا ا  
اة ا  وات الاف    فه  نا  أوالاوضح  فه  الماحث موهاط وض ها  جرىالته الاال   

تطم ا مطاي  تقور ملشرك  ا ةإ ا  الانظور الااله وخام ا فه حالعال   تحل ل أا 
 .الاوار  وتفه راا م نا   فائق   اهتهىكاحاهم  تطم ا ا  اء الاتوازة الاقترن  م

الرمح التشغ له لشرك   وضح ا ا الاق ا  ال ىي  م ة اااش لل  د :  نس   هامش .أ 
جااله الإ را ات فكلاا أرتف ت نهم  الهااش كلاا كاة  لك اؤشر ج     اء  , الكن ه وا 

تخا  القرارات  إ ار  الشرك  وال ك  مح ح , و هت ال الاق ا  ك  ا  للتخط ط ال اخله وا 
ع ا  تقار ر الرمح   ال تقو رو    اق اهاا اناهماا فه  ع ا  أ اء الشرك  وا  هنو   وا 

 الآته :كوا ا ل  ا ا الاق ا  اه  الاوازنات, 
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  100لل  د / إجمالي للإي لبلت *  هامش لل  د = هامشنس   
ال ىي  م ة مافه الرمح التشغ له ا ا الاق ا  :  وضح صافي لل  د للوشغيلي  نس   .ب 

جااله الإ را اتللشرك  يمل الفوائ  والضرائب  وكلاا زا ت نهم  الهااش الاتحقا ,  وا 
ت نهم  اااش مافه الرمح كاة كلاا كاة  لك اؤشر اناهب للأ اء وكلاا أنخفض

ء الشرك  فه الومول إل  مافه الرمح عل  وجو  ض   واضح فه أ ااؤشر 
 التشغ له الاهته   وا ا ل  ا ا الاق ا  اه الآته :

 100لل  د للوشغيلي ق ل للفالئب اللض لئب / إجمالي للإي لبلت * صافي صافي لل  د للوشغيلي =  نس  
 

  ي ر  شرك :   ك  ا ا الاق ا  ا ى نس   للإي لبلت إلى للو الي  للوسايقي  اللإبل ي  .ج 
التهو ق   والإ ار   عة طر ا الإ را ات الاتحمل  عة تغط   التكال    عل الكن ه 

هتتاكة اة نها فن   الإ را ات فكلاا تاكنت الشرك  اة ز ا, عال ات الم   ال وا   
 الآته :لاق ا  ل, والم غ  الر اض    آاةالتكال   التهو ق   والإ ار   مشكل  تغط  

 
 100و الي  للوسايقي  اللإبل ي  = إجمالي للإي لبلت / للو الي  للوسايقي  اللإبل ي  * نس   للإي لبلت إلى لل

 

:  وضح ا ا الاق ا  ال ىي  م ة  نس   و الي  للصنع إلى إجمالي للو الي  لل لي  .ب 
جااله فكلاا أز ا ت تكال   المن  , شرك  الكن ه  تكال   إجااله تكال   المن  وا 

اع كل اة التكال   الثامت  والتناهم   للشرك  اقارن ا مالتكال   كاة  لك اؤشر عل  إرتف
الكل   , وكلاا أنخفضت تكال   المن  كاة  لك اؤشر عل  إنخفا  كل اة التكال   

 الثامت  والتناهم   للشرك  اقارن ا متكال فها الكل   , وا ا ل  ا ا الاق ا  اه الآته :

 100للش    = و الي  للصنع / إجمالي و الي  ش    لل نب  * نس   و الي  للصنع إلى إجمالي و الي  
 

ا ا الاق ا  ال ىي  م ة   وضح: نس   إجمالي للإي لبلت إلى إجمالي و الي  للش     .ه 
جااله تكال   شرك  الكن ه  النهم  فوا الواح  ا   فكلاا أرتف ت , إجااله الإ را ات وا 

الشرك  وتان  ح وث  تكال   هتغطه ل ل م ة الإ را ات الاتحقق  فه ا المح ح 
 اه الآته :ل ك  مح ح , وا ا ل  ا ا الاق ا  وا الخهائر

 
 100نس   إجمالي للإي لبلت إلى إجمالي و الي  للش    = إجمالي للإي لبلت / إجمالي و الي  للش    * 

 



  لثالمبحث الثا - لتقويم الاداء الإستراتيجي في الشركة عينة البحث BSCتطبيق  :الفصل الثالث  

 

145 

 

اف  تحهب ي ا  الثرو  الاضالته اه أح  اقا    ا  اء  :للمضاف   للاقوصابي للقيم   .ا 
إل  الاهااا ة فه الشركات وانها شرك  الكن ه , إ      ا ا الاق ا  اة أفضل 
اقا    تول   الق ا  للشرك  , و اكة وض  ا ا ل  ر اض   لغر  حهاب الق ا  

الاضاف  لشرك  الكن ه عل  وفا النظار الاحاهمه الاوح  ومطر ق  ه ر  اليتما   
 تكلف  عنامر الإنتال وكالآته :

 سع  و لف  اناص  للإنواج = ) اائب للعامليد + للمزليا للعيني  +  EVAللمضاف   للاقوصابي   للقيم
 ) صافي للفالئب (  –للإنب ا لت + فائض للعمليات للجا ي  للم حل  للأالى ( 

 
 .اقا    الانظور الااله لشرك  الكن ه  ( نتائج تطم ا 20 – 3و  ر  الج ول ) 

       
مقاييس للمنظا  للمالي ل طاق  للأبلء للموالزد نوائج وط يق :  ( 20 – 3جبال ) 

 لش    لل نب  

  وط يق  للمقياس للمقياس معابل  للدب 

 نوائج للوط يق  ناءا 
الى  يانات نظام 
لل لف  للوقليب  

 للش    

نوائج للوط يق 
الى نوائج   ناءا 

محاس    وط يق
 للمال ب لسودح 

وحقيق 
 مجمل   د

 100/ إجااله الإ را ات * اجال الرمح
 

 100اجال الرمح / إجااله الإ را ات *
 RCAعل  وفا 

1684920310  /2868838473 
 
1734651990  /2868838473  

 

58.5% 
 
- 
 

- 
 
60% 
 

وحقيق 
 صافي   د

 100مافه الرمح / إجااله الإ را ات *
 100مافه الرمح / إجااله الإ را ات *

 RCAعل  وفا 

840912457  /2868838473  
 
1019839299 /2868838473    

29.2 % 
 
- 

- 
 
35 % 

وغطي  
للو الي  
للوسايقي  
 اللإبل ي 

الإ را ات / التكال   التهو ق   والإ ار   
 *100 

الإ را ات / التكال   التهو ق   والإ ار   
 RCAعل  وفا  100* 

2868838473  /606958563 
 
2868838473  /477763401 

 

472.658% 
 
- 

- 
 

600.473 % 
 
 

وخفيض 
و الي  
 للصنع

تكال   المن  / إجااله تكال   شرك  
 100الكن ه * 

تكال   المن  / إجااله تكال   شرك  
 RCAعل  وفا  100الكن ه * 

1183918163  /1790876726 
 
1134186483  /1790876726 

66.108% 
 
- 

- 
 
63.331 % 
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وحقيق 
 للأ  ا 

كال   إجااله الإ را ات / إجااله ت
  100شرك  الكن ه * 

 
إجااله الإ را ات / إجااله تكال   

 RCAعل  وفا  100شرك  الكن ه * 

2868838473  /1790876726 
 

 
2868838473  /1611949884 

160.192% 
 
 
- 

- 
 
 

177.973% 
 
 

واليب قيم  
 للش    

)عائ  ال اال ة + الازا ا ال  ن   + 
ال ال ات الجار   الإن ثارات + فائ  

 ) مافه الفوائ (  –للارحل  ا ول  ( 

حوساب ي  للامححظ  : ج ت امل
 اساط  لل احث ق ل ا عب وط يق نظام 

 للمال ب لسودح محاس   

1684822827 1777660503 

 
عل  م انات نظار الكلف   مناءا الاحهوم  الرمح  نهم  اااشة إعى  أ ىحظ اة الج ول 

عل  نتائج تطم ا احاهم   مناءا عى  أم ناا ملغت النهم  % ( 58.5) ي  ملغت  التقل  ه للشرك 
والهمب  RCA  تطم ا , وا ا اؤشر عل  تحهة أ اء الشرك  عن% ( 60)  الاوار  اهتهىك
ع ر تحا لها عل  مالنت ج  عزلها و و  اطل  للاوار  الطاي  ي ر  ا   التقن   عل  تح    الإل    زى 

 RCA تقن   يمل تطم ا كانت نت جت  مافه الرمح التشغ له فق نهم  أاا اق ا   , تكلف  الانتج
% ( ااا   ل عل  35)  RCA تقن     تطم انع% ( ف اا وملت نهم  ا ا الاق ا  29.2) 

الكم ر  عل  تحه ة الرمح   للانتجات نت ج  عزل الطاي   امهمب ي رته أاا   تطم ا ا   التقن  
نهم   ا عل  الانتجات الته لر تهتهلك ا   الاوار  , م ناا  ش ر اق ا ال اطل  وع ر تحا له

 أرم ي ر  الشرك  عل  تول   إ را ات ت ا ل تقر ماا إل   الإ را ات إل  التكال   التهو ق   والإ ار  
أممحت  RCA  تطم ا ولكة عن     كاؤشر ج  ارات اة التكال   التهو ق   والإ ار   وا ا 

 ق   والإ ار   وا ا ارات اة التكال   التهو  هتن ه عل  تول   إ را ات ت ا ل ي ر  شرك  الك
   , كاا  ىحظ اة الج ول أ ضاا متطم ا ا   التقنللشرك   ا  اء مشكل ج  تحهة اؤشر   ك  

جااله إاة % ( 66.108نهمت  ) تشكل اا  RCA ة نهم  تكال   المن  يمل تطم ا تقن  إ
وجو   % ( ااا   ل عل 63.331النهم  )  تممحأ ا ا   التقن   ولكة عن  تطمالتكال   

الإ را ات إل  اق ا  إجااله نهم  فه تكال   المن  عن  تطم ا التقن   , ومالإنخفا  الحوظ 
وفا نظار الكلف  التقل  ه , ولكة % ( 160.192) فق  ملغت نت جت  إل  إجااله تكال   الشرك  

% ( وا ا  وضح أاا   تطم ا احاهم  177.973)  النهم  فق  ملغت RCAتقن   تطم ا عن  
فه  الإ را ات ومالنت ج  هتههر التقن  عل  تخف   التكال   وز ا    االاوار  لق رته اهتهىك

الاضاف  لشرك  الكن ه  اليتما   ز ا   كفاء  أ اء الشرك  الااله , وأخ راا  وضح اق ا  الق ا  
  نار ( م ناا أرتف   1684822827الاوار  )  اهتهىكاهم  ة ي ا  الاق ا  يمل تطم ا احإ
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  نار ( وا ا  1777660503الاوار  إل  )  اهتهىكاق ا  م   تطم ا احاهم  ال نت ج  ا ا
الاوار  فه ت ع ر مطاي  ا  اء الاتوازة وتزو  اا مالا لواات  اهتهىك ؤك  أاا   احاهم  

الاضاف  الاتول   لشرك   اليتما   الااله وز ا   الق ا  الاال   وغ ر الاال   كاقا    للأ اء 
 الكن ه .            

 ق   انظور الزموة ال ىي  الوط    م ة شرك  الكن ه وزمائنها عة منظا  للز اد : . 2
كتهاب زمائة ج   وتحق ا  طر ا تح    حمتها الهوي   وي رتها عل  الإحتفاظ مالزمائة وا 

 هاع  انظور الزموة شرك  الكن ه فه تح    الطرائا الته ه جره ه ا تهر ورضاار , إ  
فنة أخفقت شرك  الكن ه فه تق  ر الانتجات الته تلمه رغمات , مها تول   ي ا  للزمائة 

زمائنها فلة تتول  إ را ات اناهم  لها ااا ه قو  إل  ت اور وض ها الإيتما ه , ول ا اة 
التهل ر فه الويت الاح   , و   توفر عنمر الجو   شرك  الكن ه مضرور الضروره أة تهتر 

 موهاط وض ها  جرىالته انظور الزمائة  قا   اوت   , عة الاوثوي   فه التهل ر  فضىا 
انظور الزمائة  نا  اة ا  وات الاف    فه عال   تحل ل أا ا  أالماحث والاوضح  فه 

توازة الاقترن  متطم ا احاهم  ة الشرك  تقور متطم ا مطاي  ا  اء الاإخام ا فه حال 
 الاوار  وتفه راا م نا   فائق  . اهتهىك

 فهر ا ا الاق ا  ال ىي   :نس   و الي  للإاحنات إلى إجمالي و الي  ش    لل نب   .أ 
م ة تكال   الإعىنات الته تقور مها شرك  الكن ه للترو ج عة انتجاتها اقامل إجااله 

نهم  ا ا الاق ا  كاة  لك اؤشراا عل  توج  الشرك   كلاا أرتف ت, فتكال   الشرك  
لغر  ز ا   اهاح  الإنتشار وز ا    ا امر  الإاتاار مالترو ج لانتجاتها مطرائانحو 

كتهاب زمائة ج   وال ك  مح ح  وا ا ل  ا ا الاق ا  اه , الحم  الهوي   وا 
   :الآتهك

    = و الي  للإاحنات / إجمالي و الي  للش    * نس   و الي  للإاحنات إلى إجمالي و الي  للش      
100  
 

تتاثل خ اات الم   فه  :نس   و الي  خبمات لل يع إلى إجمالي و الي  للش     .ب 
ن ا , فعل  تهو ا الانتجات الاماع   نفايهاإفه التكال   الته  جره شرك  الكن ه 

ه ا  ل ل الشرك  الكل   فأز ا ت نهم  تكال   خ اات الم   اقارن ا منجااله تكال   
 :  وا ا ل  ا ا الاق ا  اه الآتهتحق ا رضا الزمائة ,  عل  توج  شرك  الكن ه نحو

  
نس   و الي  خبمات لل يع إلى إجمالي و الي  للش    = و الي  خبمات لل يع / إجمالي و الي  

 100للش    * 
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 ة لشرك  الكن ه .( نتائج تطم ا اقا    انظور الزمو  21 – 3و  ر  الج ول ) 
  ل طاق  للأبلء  ز ادس منظا  للنوائج وط يق مقايي( :  21 – 3جبال )       

 للموالزد لش    لل نب 

  وط يق  للمقياس معابل  للمقياس للدب 

 نوائج للوط يق  ناءا 
الى  يانات نظام 
لل لف  للوقليب  

 للش    

 نوائج للوط يق  ناءا 
 الى نوائج وط يق

  لسودح محاس   
 للمال ب

للحص  
 للساقي 

تكال   الإعىنات / إجااله تكال   
 100شرك  الكن ه *

 
تكال   الإعىنات / إجااله تكال   

 RCAعل  وفا  100شرك  الكن ه *
 

380322343  /1790876726 
 
 

380322343  /1611949884 
 

21.237% 
 
 
- 
 

- 
 
 

23.594% 
 

سعاب  
للز ائد 
 ا ضاهم

ل   خ اات الم   / إجااله تكال   تكا
  100شرك  الكن ه * 

تكال   خ اات الم   / إجااله تكال   
 RCAعل  وفا  100شرك  الكن ه *

297500  /1790876726 
 

297500 /1611949884 

0.017 % 
 
- 

- 
 
0.018% 

 
  م انات نظار الكلف  عل مناءا ة نهم  تكال   الإعىة الاحهوم  أعى  إ ىحظ اة الج ول 

 تقن   %( م ناا أممحت نهم  ا ا الاق ا  م   تطم ا21.237ي  ملغت )التقل  ه للشرك  
RCA  (23.594وا ا  وضح ) % الاوار  ه هاع  شرك  الكن ه  اهتهىكتطم ا احاهم   م ة

, ة ج  عل  ز ا   أ ائها تجا  الزمائة وتحق ا اهاح  إعىن   واه   وفرم  كم ر  لكهب زمائ
 ا ا الاق ا  نت ج ة إ نهم  تكال   خ اات الم   إل  إجااله تكال   الشرك  اق ا م ناا  فهر 

ا   واو اؤشر عل  ع ر إاتاار  ضئ ل  ج اا %( واه 0.017) نظار الكلف  التقل  ه للشرك وفا 
ة نت ج  فنالاوار   اهتهىكولكة عن  تطم ا احاهم  , شرك  متق  ر الخ اات الم     للزمائة ال

رف  الاوار  ه ههر فه  اهتهىكلاحاهم   ( وا ا   ل م ة تطم ا الشرك  0.018) ا ا الاق ا  
 ا  اء تجا  الزمائة والاحافظ  عل هر . 

م  هلهل  الق ا  الخامال اخل     هتر انظور ال ال اتللبلخلي  :  منظا  للعمليات .3
ف  الكفاء  , ز ا   ر ااها أ ا  اتحق ا اجاوع  اة ا تهته    مشرك  الكن ه والته

ة    , ل لك فن ار  الجو   الشاال  , وا  ار  التكالإهتغىل الطاي  ال اطل  , الإنتاج   , ا
الته  نمغه أة تقور مها عى  أا ا  تحق ا ا عل   ركز انظور ال ال ات ال اخل   
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إنتال شرك  الكن ه شرك  اتخمم  فه اجال  وت  ا ا ,  شرك  الكن ه  اخل اا 
عل  الثرو  الح وان   و  اواتها ته   للاحافظ   نهاا  و اللقاحات وا  و   الم طر   

ق ا  التحق ا ههاا  تكاة فه اواا  ول   ا ا اة والاحافظ  عل  المح  الاجتا    
ال ال ات ال اخل   انظور  قا   وت   اللشرك  و عر ا زتها التنافه   .  جتااع  ال

اف    فه عال    نا  اة ا  وات الأالماحث والاوضح  فه  ط موهاوض ها  جرىالته 
ة الشرك  تقور متطم ا مطاي  أال ال ات ال اخل   خام ا فه حال  رتحل ل أا ا  انظو 

 . الاوار  وتفه راا م نا   فائق  اهتهىكا  اء الاتوازة الاقترن  متطم ا احاهم  
: إة شرك  الكن ه  ش   لل  نس   و الي  للسيط   للنااي  إلى إجمالي و الي .أ 

تت اال ا  اوا  أول   حهاه  ويامل  للتل  واه ته   لتق  ر لقاحات عال   الجو   
وكلاا أرتف ت تكال   اله طر  النوع    كوة ا ا , خال   اة التل  نها إاة ح ث 

وا ا ل  ا ا  ل ل عل  حرص الشرك  عل  تق  ر لقاحات وأ و   عال   الجو   , 
   : الآتهكه الاق ا  ا

ي  / إجمالي نس   و الي  للسيط   للنااي  إلى إجمالي و الي  للش    = و الي  للسيط   للناا
 100و الي  للش    * 

:  ش   للالى خبمات للعامليد إلى إجمالي و الي   للمص اف نس   للم الغ  .ب 
الته تق ر  خ ااتم ة الامالغ الته  جره إنفايها اقامل ال ا ا الاق ا  ال ىي   وضح

الت ا ة المحه نقل , الاوا  الغ ائ   , الاوا  الطم   , الكهاوه , اثل ال )ل اال ة ل
جااله التكال   الكل   للشرك  (  وغ راا إنفاا الشرك  للامالغ ة م    الحال فنمطو , وا 
ومالنت ج  إرتفاع تحه ة أ ائهر ل  إه ؤ ه قامل الخ اات الته تق ر لل اال ة الته ت

, وا ا ل  ا ا تخف   التكال   ااا ه ههر فه ز ا   الإنتال و ء الكله للشرك   اا 
 :   الاق ا  اه كالآته

 
نس   و الي  خبمات للعامليد إلى إجمالي و الي  للش    = و الي  خبمات للعامليد / إجمالي و الي  

 100للش    * 
 

اق ا  ال ىي  م ة الا ا :  وضح نس   و الي  للصنع إلى ابب للاحبلت للمنوج   .ج 
فكلاا أرتف ت تكال   التمن   كاة , إجااله تكال   المن  وع   الوح ات الانتج  

وتحاول ا ا  وال ك  مح ح , لك اؤشر عل  ز ا   اتوهط تكلف  ال مو  الواح   
وا ا ل  شرك  الكن ه جاا  ا تخف   تكلف  ال مو  الواح   لكل انتج اة انتجاتها , 

 : كالآتها ا الاق ا  اه 
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 نس   و الي  للصنع إلى إجمالي و الي  للش    = و الي  للصنع / ابب للاحبلت للمنوج  

 لشرك  الكن ه .انظور ال ال ات ال اخل   ( نتائج تطم ا اقا     22 – 3و  ر  الج ول ) 
ل طاق   نوائج وط يق مقاييس منظا  للعمليات للبلخلي ( :  22 – 3جبال )       

 لش    لل نب  والزدللأبلء للم

  وط يق  للمقياس معابل  للمقياس للدب 

 نوائج للوط يق  ناءا 
الى  يانات نظام 
لل لف  للوقليب  

 للش    

 نوائج للوط يق  ناءا 
 الى نوائج وط يق

 لسودح محاس   
 للمال ب

وحسيد 
 للجاب 

تكال   اله طر  النوع   / إجااله تكال   
 100شرك  الكن ه *

 
 طر  النوع   / إجااله تكال   تكال   اله

 RCAعل  وفا  100شرك  الكن ه *
 

168169942  /1790876726 
 
 

168169942  /1611949884 
 

9.390% 
 
 
- 
 

- 
 
 

10.433% 
 

بام 
للعامليد 
لوحسيد 
للأبلء 
ازياب  
 للإنواجي 

تكال   خ اات ال اال ة / إجااله تكال   
  100شرك  الكن ه * 

  خ اات ال اال ة / إجااله تكال   تكال 
 RCAعل  وفا  100شرك  الكن ه *

5682563  /1790876726 
 

5682563 /1611949884 

0.312% 
 
- 

- 
 
0.353% 

وخفيض 
و الي  
للاحب  
 للالحب 

 تكال   المن  / ع   الوح ات الانتج 
تكال   المن  / ع   الوح ات الانتج  عل  

 RCAوفا 

1183918163 /59942000 
1134186483  /59942000 

 بينا  19.751
- 

- 
 بينا  18.921
 

 
ملغ ت نهم  تكال   اله طر  النوع   إل  إجااله تكال   الشرك  ة ى  أأع ىحظ اة الج ول 

 اهتهىكتطم ا احاهم  وعن  , نظار الكلف  التقل  ه للشرك  م انات % ( عل  وفا 9.390) 
ااا   ل عل  % ( 1.043)  أه مز ا   نهمتها% ( 10.433الاق ا  )  ا املغت نهم   الاوار 

ز ا   وجو  إاكان   لرف  ا  اء ال اخله نت ج  التحهة الالحوظ فه اق ا  اله طر  النوع   م
حص اللقاحات الامالغ الامروف  عل  تكال   اله طر  النوع   ااا  ج ل الشرك  يا ر  عل  ف

الاوار  , أاا اق ا  خ اات  اهتهىكانت عل   يمل تطم ا احاهم  ااا كوا  و   مشكل أفضل 
عتاا  عل  م انات جرى الإ ا اا إ% ( و لك 0.312فق  حقا تطم ق  نت ج  نهمتها ) ال اال ة 

تكا  تكوة ا  وا  ي اهاا مالاجهو ات واه ت   نت ج  غ ر ج    و  اء ه تقو ر ا الشرك  الحال   ف
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والته الاوار   اهتهىكعن  تطم ا احاهم  , م ناا  ىحظ فه الشرك   الته  قور مها ال اال ة
نت ج  فه  ة تحهة طف   ي  حملفنهتم ا  الطاي  ال اطل  اتركز م وراا عل  الطاي  ال ال   و 

  نار ( م لا  6429310)اال ة ورف  الامالغ الامروف  إل  ز ا   الإاتاار مال الاق ا  نت ج  
نهم  تكال   المن  إل  ع   الوح ات  اق ا تطم ا ( , م ناا  فهر   نار  5682563اة ) 
الوح    ح ا ا اة اتوهط كلف  ار  ا   الكلف  اة ع اها و تضإي ر  الشرك  عل  ا ى  الانتج 
 وفاعل    نار (  18.921إل  )وفا الواي  الف له   نار (  19.751اة ) نخفضت الته أ
 .  ك شر الوا ا اا تطاح إل    RCA تقن  

ة ا  و والناو ماهارات وي رات ال اال ة ال اخل    الت لر انظور  هترمنظا  للوعلم اللنما :  .4
ارات عة طر ا إشراكهر فه اها   التوظ  شرك  الكن ه طايتها الاتاح  لتنا   

الت ر م   التخمم   وتشج  هر وتحف زار عة طر ا انح الاكافآت لغر  ال ورات 
ال ات ال اخل   مه   تول   ي ا  لكل اة الزمائة الومول إل  أفضل أ اء لل 

الت لر انظور  نا  لأاؤشر ال    و والاهااا ة ومالنت ج  تول   ي ا  اها  للشرك  , 
اف    فه عال   تحل ل أا ا  الماحث اة ا  وات ال موهاط  وض   جرىوال ه والناو 

 اء الاتوازة الاقترن  ة الشرك  تقور متطم ا مطاي  ا إخام ا فه حال ا ا الانظور 
 .  الاوار  وتفه راا م نا   فائق  اهتهىكمتطم ا احاهم  

النهم  ال ىي  م ة ا    : ت ك نس   للم افآت للوشجيعي  إلى إجمالي و الي  للش     .أ 
جااله تكال   شرك  الكن ه , و و اق ار الاكافآت التشج      كلاا أرتف ت نهم  ا ا ا 

عل  تشج   ال اال ة ف ها واكافآتهر تقور الشرك   ةإعل   لة ا ا     ك ل الاق ا  فن
 : وا ا ل  ا ا الاق ا  اه كالآته, وال ك  مح ح عل  جهو ار الام ول  

 
نس   للم افآت للوشجيعي  إلى إجمالي و الي  للش    = للم افآت للوشجيعي  / إجمالي و الي  

 100للش    * 

: تم ة ا   النهم  ال ىي   لي و الي  للش   نس   و الي  وب يب للعامليد إلى إجما .ب 
م ة تكال   ت ر ب ال اال ة إل  التكال   الإجاال   لشرك  الكن ه , إ      إرتفاع نهم  
ا ا الاق ا   ل ىا عل  إاتاار الشرك  مت ر ب ال اال ة ف ها وز ا   ي راتهر , أاا فه 

 المشره اتاار الشرك  مه ا الاور حال  إنخفا  نهم  ا ا الاق ا  فه ا  ؤك  عل  ع ر إ
 الاهر , وا ا ل  ا ا الاق ا  اه كالآته : 
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نس   و الي  وب يب للعامليد إلى إجمالي و الي  للش    = و الي  وب يب للعامليد / إجمالي 
 100و الي  للش    * 

  ( نتائج تطم ا اقا    انظور الت لر والناو لشرك  الكن ه : 23 – 3و وضح الج ول ) 
ل طاق  للأبلء  منظا  للوعلم اللنما مقاييسنوائج وط يق ( :  23 – 3جبال ) 

 لش    لل نب  للموالزد

  وط يق  للمقياس معابل  للمقياس للدب 

 نوائج للوط يق  ناءا 
الى  يانات نظام 
لل لف  للوقليب  

 للش    

 نوائج للوط يق  ناءا 
 الى نوائج وط يق

 لسودح محاس   
 للمال ب

ع وشجي
للعامليد 
 اوحفيزهم

تكال   الاكافآت التشج     / إجااله 
 100تكال   شرك  الكن ه *

 
تكال   الاكافآت التشج      / إجااله 

عل  وفا  100تكال   شرك  الكن ه *
RCA 

47968348  /1790876726 
 
 

47968348  /1611949884 
 

2.678% 
 
 
- 
 

- 
 
 
2.976% 
 

وب يب 
 للعامليد

كال   ت ر ب ال اال ة / إجااله تكال   ت
 100شرك  الكن ه *

تكال   ت ر ب ال اال ة  / إجااله تكال   
 RCAعل  وفا  100شرك  الكن ه *

 

35151393  /1790876726 
 

35151393  /1611949884 
 

1.963% 
 
- 
 

- 
 
2.181% 
 

 
% ( وفا نظار 2.678ي  ملغت )  آتالاكاف ة نهم  اق ا إعى  أ تضح اة نتائج الج ول 

ز ا ت ا   النهم   أالاوار   اهتهىكن  م   تطم ا احاهم  أالكلف  التقل  ه للشرك  , م ناا  ىحظ 
اقار الا ا ل  ( نت ج  تطم ا  جاال   )تكال   الشرك  الإنخفا  إثر أوعل  ( % 2.976إل  ) 
 ا اا زا  إاتاار الشرك  إكثر فاعل   أتممح  رمااة ا   الز ا   , ومطم    الحال فنRCA تقن   

مال اال ة ف ها مانح الاكافآت التشج     لهر ااا  حفزار نحو تق  ر أفضل الخ اات وتحق ا 
% ( وفا نظار 1.963أاا مالنهم  لاق ا  ت ر ب ال اال ة فق  ملغت ) ,  ا  اء الاطلوب انهر

أز ا ت ا   النهم  الاوار   اهتهىكتطم ا احاهم  ن  م   أالكلف  التقل  ه للشرك  , م ناا  ىحظ 
( نت ج  تطم ا  اقار الا ا ل    )وعل  أثر إنخفا  تكال   الشرك  الجاال % ( 2.181إل  ) 
تممح أكثر فاعل   إ ا اا زا   رماا, ومطم    الحال فنة ا   الز ا   فه الاق ا  RCA تقن   
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فه رف  اهتوى الت لر والاهار  ل  هر ااا  ن ك  فه  إاتاار الشرك  مت ر ب ال اال ة ااا  ههر
  تقل ل اله ر والض اع ورف  اهتوى ا  اء الاطلوب .

مننتال اللقاحات وا  و    الاختم  ت   شرك  الكن هللمنظا  لل يئي اللمجومعي :  .5
الم طر   جزءاا اهااا اة الاجتا  ال ه تاار  نشاطها المناعه ف   ااا  تطلب انها 

عة طر ا الاحافظ  اتاار مالم ئ  والإتحق ا رفاا   الاجتا   نحو   جاا  ا أة ته
ا ارا  الومائ   والاشترك  م ة ن   للأج ال القا ا  وان  إنتشار عل  الثرو  الح وا

فه المناع  ال اال   عل  تحق ا النجاح الح وانات والإنهاة وا ا التوج   ج لها يا ر ا 
نااه فرص الناو والمقاء , و جب أة تض  شرك  الكن ه هتارار تها وتف ها وضااة ا

جتااع   والم ئ   عة طر ا تق  ر لقاحات الاهؤول ات ال اقامل   أولو اتها فه اق ا
هاع  عل  تزا   فرص إنتشاراا فه الاجتا     عال   الجو   وم ه ار ا قول  توأ و 

رائ   فه الاجال الم ئه  ال رايه والإيل اه وال وله ا  اىحظ  إة الشرك  ت   شرك 
فضىا عة  النفواوالاجتا ه وا فها ا ها  او حاا   الثرو  الح وان   اة ته   ات 

 مالمح  والهىا  الم ئ   لكل اة الإنهاة والح واة هو  ا وان  تتات توف ر م ئ  آان  
ه  أغلب تكال فها اه اوجة فن تهمب فه كوارث مح   ومالنت ج   رمااأه وماء  انتشار
وض ها  جرىوت   اقا    الانظور الم ئه والاجتا ه الته , الاجال الم ئه نحو 

 نا  اة ا  وات الاف    فه عال   تحل ل أا ا  أالماحث والاوضح  فه  موهاط 
ا  اء  ة الشرك  تقور متطم ا مطاي إخام ا فه حال الم ئه والاجتا ه انظور ال

 :الاوار   اهتهىكاحاهم   ا تقن  تطم  عتاا  عل الإالاتوازة الاقترن  م
ا ا :  وضح و الي  للش     جومااي للعامليد إلى إجمالينس   و الي  للضماد للا .أ 

جتااعه لل اال ة ممف  اؤيت  ) أج ر  واه ( ل   الضااة الالاق ا  ال ىي  م ة تكا
جااله تكال   الشرك  الكل    : وا ا ل  ا ا الاق ا  كالآته,  وا 

 
جومااي  الي  للش    = و الي  للضماد للا  للضماد للإجومااي للعامليد إلى إجمالي ونس   و الي

  100/ إجمالي و الي  للش    * 

ا ا  الاق ا   :  وضحنس   و الي  للبام لغي  للعامليد إلى إجمالي و الي  للش     .ب 
ال ة فه ال ىي  م ة التكال   الانفق  موهاط  شرك  الكن ه لتق  ر ال عر لغ ر ال ا

جااله تكال فهاو الشرك    : وا ا ل  ا ا الاق ا  اه كالآته,  ا 
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نس   و الي  للبام لغي  للعامليد إلى إجمالي و الي  للش    = و الي  للبام لغي  للعامليد / 
  100إجمالي و الي  للش    * 

ا ا   : إة طم  نس   للو الي  لل يئي  لحيالنات للوجا ب إلى إجمالي و الي  للش     .ل 
طم    نشاطها ال ه تااره  وال ه  هت عه لشرك  مهمب الم ئه لتوج  ال توضحالاق ا  
 وانات اختلف  انها ) الفئراة , ال جال , أفرا  ال جال , الت اال الاماشر ا  حانها 

ة اهؤول   الشرك  تجا  ا   الح وانات او ا رانب , الااعز ,  ا مقار , والخناز ر ( وا 
تطلب الاز   اة التكال    اا   والته ت, والم ئ  الاناهم   , ال واء الااءء , غ اتوف ر ال

وا ا ل  ا ا الاق ا  , نتال فه الإا   الح وانات فه إهتارار نشاط شرك  الكن ه 
 : كالآته

 

نس   للو الي  لل يئي  إلى إجمالي و الي  للش    = للو الي  لل يئي  للحيالنات / إجمالي و الي  
 100    * للش

     لشرك  الكن ه :   اقا    الانظور الم ئه والاجتا ه ( نتائج تطم ا  24 – 3و وضح الج ول ) 
ل طاق   لل يئي اللمجومعيمنظا  اييس للنوائج وط يق مق ( : 24 – 3جبال )       

 لش    لل نب   للأبلء للموالزد

 وط يق  للمقياس معابل  للمقياس للدب 

نوائج للوط يق 
الى  ناءا  

 يانات نظام 
لل لف  للوقليب  

 للش   

نوائج للوط يق 
الى نوائج   ناءا 

محاس    وط يق
 للمال ب لسودح 

للإهومام 
 ش يح  
 للعامليد 

جتااعه / إجااله تكال   ضااة التكال   ال
 100شرك  الكن ه *

 
جتااعه  / إجااله تكال   تكال   الضااة ال
 RCAعل  وفا  100شرك  الكن ه *

34658160  /1790876726 
 
 

34658160  /1611949884 
 

1.935% 
 
 
- 
 

- 
 
 
2.150% 
 

وقبيم 
للبام 
لغي  
 للعامليد

تكال   ال عر لغ ر ال اال ة / إجااله تكال   
 100شرك  الكن ه *

 
تكال   ال عر لغ ر ال اال ة / إجااله تكال   

 RCAعل  وفا  100شرك  الكن ه *

61531000  /1790876726 
 
 

61531000  /1611949884 
 

3.436% 
 
 
- 
 

- 
 
 
3.817% 
 

 - %2.929 1790876726/  52448594تكال   تجارب الح وانات / إجااله تكال   حماي  
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لل  ا  
 للحيالني 

 100شرك  الكن ه *
 

تكال   تجارب الح وانات / إجااله تكال   
 RCAعل  وفا  100شرك  الكن ه *

 
 

52448594  /1611949884 
 

 
 
- 
 

 
 
3.254% 
 

جتااعه / إجااله تكال   شرك  ة نهم  تكال   الضااة الإعى  أ ىحظ اة الج ول 
 تقن  % ( عل  وفا م انات نظار الكلف  التقل  ه للشرك  , وعن  تطم ا 1.935الكن ه تملغ )

عل  وجو  إاكان    % ( ااا   ل2.150)  ا الاق الاوار  ملغت نهم  ا ا اهتهىكاحاهم  
اتاار مشر ح  ال اال ة , أاا جتااعه وز ا   المز ا   الامالغ الامروف  عل  حهاب الضااة الإ

فق  حققت الشرك  متطم ق  اق ا  تكال   ال عر لغ ر ال اال ة / إجااله تكال   شرك  الكن ه 
% ( م   3.817الاوار  اقامل نهم  )  اهتهىكيمل تطم ا احاهم  ( %3.436نت ج  نهمتها )
الاوار  ااا  انح الفرم  لشرك  الكن ه لز ا   الامالغ الامروف  عل   اهتهىكتطم ا احاهم  

عل  شكل  عل  الاىك ال ائر القوى ال اال  الته تق ر خ اات اهن   للشرك  اة غ ر ال اال ة
تكال    وضح اق ا  , م ناا  جتااع اا ا  الشرك  ا  الاجتا  وز ا   ي ا اكافآت ع ن   والتفاعل

اتاار وتوج  شرك  الكن ه لتوف ر إا ى تجارب الح وانات / إجااله تكال   شرك  الكن ه 
الاق ا  يمل ا ا نهم   ملغتفق  , الرعا   الطم   والغ ائ   وال ىج   لح وانات التجارب ل  ها 

% 3.254) ل  إرتف ت ا ا النهم  أم ناا % ( 2.929الاوار  )  اهتهىكاحاهم   تقن   تطم ا
ااا   ل عل  توج  الشرك  نحو إاكان   ز ا   الإاتاار مح وانات  RCAعن  تطم ا تقن   ( 

توج   يهر اة هتفا   اة امالغ الطاي  ال اطل  ا   ا   الامالغ الامروف  عل ها والالتجارب وز 
ة شرك  الكن ه لإنتال اللقاحات م لإشار  ب ح وانات التجارب , ا  اا   الامالغ نحو حها

وا  و   الم طر   ت   شرك  رائ   فه اجال ا  اء الم ئه والاجتا ه والتفاعل ا هاا  ة نشاط 
الشرك  ما ها  اوج  منتجا   عر الثرو  الح وان   والاحافظ  عل  تكاثر وناو الح وانات 

الإاتاار مالجانب للأج ال القا ا  فضىا عة هت اا  والاحافظ  عل ها اة النفوا كثرو  اها  ا
واه م لك تحقا ي ا  اهت اا  اها  ف اا  خص ا  اء  عل  ح  هؤاء والإنهاة المحه للح واة
 .  فه ا ا الانظور الم ئه والاجتا ه

عن  الته تت ر  لها الاخاطر نواع أت انه شرك  الكن ه اة م   منظا  للمخاط  :  .6
الريام  الاال   الماحث عل  تقر ر الإ ار  وتقر ر طىع إ و لك حهباااره  نشاطها 

التكال   , الإ را ات ,  كل اة ث رات غ ر افضل  عل وله   الاخاطر ت , الإتحا ه 
ول ا  نمغه أة ته   شرك  الكن ه ,  الهترات جهالحم  الهوي   , وا  اء ا رماح , 

, الاال   ,  الهترات ج  اطر والته تكا  تنحمر فه الاخ الاخاطرتلك إل  تخف   
ة ا   الاخاطر تكا  تكوة اتوافق  ا  أ إل  شار , ا  الإ لتزارتشغ ل   , واخاطر اال
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ل لك  نمغه عل  الاهؤول ة فه ,  ERMطار إالاخاطر الته  حكر ا الجتها تطم ا 
الشرك  إتخا  الإجراءات الىزا  للحمول عل  الا لواات الضرور   لغر  اواجه  

 ات ال ىي  مكل نوع اة الاقا    اا عة أالاخاطر الته ت  ا تحق ا أا افها ,  ا  
  ته :أنواع الاخاطر فهه كالآ

:  تاثل ا ا النوع اة الاخاطر محال  ع ر الت ك  الارتمط  للاسو لويجي أ. للمخاط  
 و مور ا اأمرز اىاح    الكن ه , وفه ا ا الش ة تتركز ألشرك الهترات جهمالوض  

 :  كالآتهالنوع اة الاخاطر 
يتما ه ر ف ها مل نا والناجا  عة ع ر الهتقرار للوض  ا انه والة الظرو  الته  اإ 

مرزاا او أنها ماتت تواج  اخاطر اهترات ج   إ اء الشرك  اة ح ث أثرت فه أي  
ل  احافظات الاومل , ا نمار, إم وم  توم ل اللقاحات الخام  ما غنار والااعز 

ومىح ال  ة والته تتا ز موفر  ترم   ا   الح وانات ف ها ومنهم  كم ر  ج اا تمل إل  اا 
 % ( اة إجااله ارمه ا غنار والااعز فه عاور احافظات ال راا .70 قارب ) 

خرى تتاثل فه الته   ات الته تؤثر فه حمتها أهترات ج   ت انه الشرك ا اة اخاطر ا 
ا هتارار تها فه ت     نشاطها وتحق احتاال   ع ر إفه تن ك   رمااالهوي   والته 

غراا الهوا الاحل   ماللقاحات ا جنم   ا رماح وا ا همم  الإنفتاح ال يتما ه للمل  وا 
الم ئ  الح وان   فه  ل  تىئر ا ة م   اة ا   اللقاحات ه ار انخفض  علااا إوم 

 ال راا . 

ع اة الاخاطر محال  ع ر الت ك  الارتمط مرأ   تاثل ا ا النو : للمخاط  للمالي  ب. 
أمرز اىاح أو مور ا ا النوع , وفه ا ا الش ة تتركز  الاال الاهتثار لشرك  الكن ه

 ته : اة الاخاطر مالآ
نت ج  الض   فه أح   الكن ه شرك  فه تنش  اخاطر التهو ا :للمخاط  للوسايقي   

لتما ر والتطو ر والترو ج والام  ات عنامر التهو ا ك محاث الزمائة والانتجات وا
وخ ا  الزمائة , وتقا  ا   الاخاطر عل  وفا اق ا  نهم  الإ را ات الف ل   إل  

 الإ را ات الاخطط  وكالآته :

  100نس   للإي لبلت للفعلي  إلى للإي لبلت للمخطط  = للإي لبلت للفعلي  / للإي لبلت للمخطط  * 
 

تنش  ا   الاخاطر والته تها  ماخاطر الإئتااة : حصيلدا مخاط  للبياد للمش ا  في و 
ال  وة الناشئ  فه ويتها  فه شرك  الكن ه نت ج  التخل  فه فشل ا  نه الشرك  فه ه ا 

 , وتقا  ا   الاخاطر عل  وفا اق ا   وراة الحهامات الا  ن  وكالآته :الاقرر
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 للمبين  للز ائدبا لد للحسا ات للمبين  = صافي للم يعات / للحسا ات 
 .  لشرك  الكن ه  ات المل  مالاخاطر الاال  اقا    ( نتائج تطم ا ال 25 – 3الج ول )  و م ة
 

افق منظا  الى نوائج وط يق للمقاييس ذلت للصل   المخاط  للمالي  ( :  25 – 3جبال ) 
 لش    لل نب  ل طاق  للأبلء للموالزد للمخاط 

  للمقياس وط يق  معابل  للمقياس للدب 
للنوائج الى 
افق  يانات 
 للش     

 الىللمؤش لت 
للمعيا   افق

للصنااي أا 
 للنويج  للموحقق 

للمحافظ  
الى للحص  
 للساقي 

الإ را ات الف ل   / الإ را ات الاخطط  * 
100  

 نهم  انخفض  57.57% 3300000000/  1900075640

سو بلب للذمم ل
 للمبين 

 587024051/  1900075640 ات الا  ن  للزمائة  مافه الام  ات / الحهام
 

 ار  10.4 ار  3.24

 
تهو ق   , واخاطر الشرك  تت ر  لاخاطر اال   )  ةإعى  أالج ول نتائج  ىحظ اة 

( , واه تشكل عائقاا فه تحق ا شرك  الكن ه  ا افها الاال   الاتاثل  فه ز ا   الام  ات  إئتااة
ة الشرك  ي  حققت نهم  انخفض   ق   ,  تضح إق ا  الاخاطر التهو , وا رماح , فمالنهم  ل

ل  الإ را ات الاخطط  والته تهت عه إ% ( اة ناح   نهم  الإ را ات الف ل   57.57اق اراا ) 
را ت تحه ة ا   النهم  اثل أ ا اا إاة الشرك  اراج   خططها الاوضوع  فه نواحه ات     

يتراح ينوات تهو ا ج     , اراج   إ ار  تكال   الانتجات , إاراج   أه ار م   الانتجات , 
م ناا تش ر نت ج  ي ا  أهال ب ال عا   والإعىة لغر  الاحافظ  عل  الحم  الهوي   لها , 

( حهب واي   ار  3.24ي  ملغ ) ة ع   ارات تحم ل ال  وة اة الزمائة إالاخاطر الإئتاان   
ل  إنخفا  الام  ات أو إرن ا مالا  ار المناعه والهمب   و  اقا  انخفض النت ج  الشرك  وا  

إرتفاع حهاب الا  نوة ااا  ؤشر عل  إتماع شرك  الكن ه له اه   إئتااة اتهاال  تتهمب فه 
 ظهور ا ا النوع اة الاخاطر .  

:  تاثل ا ا النوع اة الاخاطر محال  ع ر الت ك  الارتمط مال اال ة للمخاط  للوشغيلي   .ج 
أو مور ا ا مرز اىاح  أ ال ات الخام  مشرك  الكن ه , وفه ا ا الش ة تتركز وال

 :  وكالآتهالنوع اة الاخاطر 
تظهر ا   الاخاطر ل ى شرك   :سوعمال غي  للفعال للطاق  للإنواجي  للمواح  مخاط  للا 

 مول هتغىل الطاي  الإنتاج   الاتاح  فه اور  ان ه نت ج  نقص الكفاء  اة ناح   االك
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, وتقا  ا   الاخاطر التشغ ل   عل  وفا اق ا   وراة اور  ا مول الثامت  الثامت  
 وكالآته :

 با لد للأصال لل ا و  = صافي للم يعات / صافي ما ب للأصال لل ا و  
 

تظهر ا   الاخاطر نت ج  نقص كفاء  ا مول  :سوعمال غي  لل فاء للمال ب مخاط  للا 
  :ق ا   وراة اجاوع ا مول وكالآتهوتقا  ا   الاخاطر عل  وفا ا فه تول   الام  ات ,

   
 با لد مجماع للأصال = صافي للم يعات / مجماع ما ب للأصال 

 

تح ث ا   الاخاطر  (:سو ما لت مالي  ل )مخاط  خسائ  ما ب للأصال قصي   للأجل  
كلف  شراء تلك م ر  ا جل عة تهتثاارات يب إنخفا  اله ر الهويه لاحفظ  المهم
هتثاار   فه مور  أمول يم ر  ا جل , ا ا وتاتلك شرك  الكن ه احفظ  اهتثاارات ال

ة الشرك  ي  حققت أ إل شار    وت ظ ر ي ا  الشرك  . وتج ر الإتهت ال لغر  الاضارم
  ال راي  ( اة القاع   الاحاهم   21خىفاا للاا   ) خهائر لر  جره الإعترا  مها وا ا   ته 

اهور   ال راا الخام  الما ر  عة اجل  الا ا  ر الاحاهم   والريام   فه ج(  14 )
فه حال  كوة التكلف  هتثاارات فه اور  ا مول يم ر  ا جل والته تنص ) ماحاهم  ال

هتثاارات الات اول   ههر الالك   فنة الفرا  تر   اة الق ا  الهوي   فه احفظ  الأعل
 نمغه تهج ل الخهائر  اوعن ا,  و ة اخمص اموط فه الق ا  الهوي  إتخا   ك ها  لتك

, م ناا ل تؤخ  الاكاهب غ ر الاحقق  غ ر الاحقق  فه ت ر خ إع ا  يائا  الاركز الااله 
  كن را  ( .

تح ث اثل ا    : ( سو ما لت مالي ل )مخاط  خسائ  ما ب للأصال طايل  للأجل  
تخا  إجل وع ر طو ل  ا  هتثااراتهااشرك  الكن ه مش ة الاخاطر مهمب هوء تخط ط إ ار  

القرار المح ح مش ة الإحتفاظ أو الم   للأههر الاقتنا  , ا ا اا تهمب فه تحال الشرك  
( نت ج  م   ا ههر سو ما لت طايل  للأجل للالخهائر رأهاال   فه اور  ا مول الثامت  ) 

 ج  ع ر إع ا   راه  ج وى يمل إتخا  يرار الشركات نتالاهتثار  فه رؤو  أاوال م   
   .  م   ا ههر

مهمب نقص اور  ال اال ة ل ى شرك   تح ث ا   الاخاطر :مخاط  للمال ب لل ش ي   
 :فا اق ا   وراة ال اال ة وكالآته الكن ه , ا ا وتقا  ا   الاخاطر عل  و 

 ب للعامليد لل لي * با لد للعامليد = مجماع ما ب للعامليد للمفصاليد / مجماع ما 
100 
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 حتهاب أار الاخاطر التشغ ل   للشرك  :( نتائج ا 26 – 3و وضح الج ول ) 
 

الى افق  للوشغيلي نوائج وط يق للمقاييس ذلت للصل   المخاط  ( :  26 – 3جبال ) 
 لش    لل نب   منظا  للمخاط  ل طاق  للأبلء للموالزد

  وط يق  للمقياس معابل  للمقياس للدب 
الى  للنوائج

افق  يانات 
  ش    لل نب 

للمؤش لت 
 افق الى

للمعيا  
للصنااي أا 
للنويج  
 للموحقق 

سوعمال للا
لل فاء للطاق  
للإنواجي  
 للمواح 

 ار  3.5 ار  0.899 2111484255/  1900075640 مافه الام  ات / مافه اور  ا مول الثامت  .  

سوعمال للا
 لل فاء للمال ب

 7450365852/  1900075640  ات / اجاوع اور  ا مول .  مافه الام 
 

 ار  2 ار  0.255

للوخطيط 
لل فاء لوعظيم 
 قيم  للش    

ه ر الإغىا * ع    –الخهائر = تكلف  الههر 
 ا ههر .

( 27 – 3*  وضح الج ول )
 احتهاب ا    الخهائر

45633883 
خهائر اتحقق  

 جب 
 الإعترا  مها

للوخطيط 
عظيم لل فاء لو

 قيم  للش   

تكلف  ا ههر  –الخهائر = ي ا  ا ههر الاماع  
 الاماع  .

 ( 28 – 3 وضح الج ول )** 
 الخهائر ا    احتهاب

117766887 
خهائر اتحقق  
 ا تر  مها

وأسيس  قاف  
للإحوفاظ 
  العامليد

اجاوع اور  ال اال ة الافمول ة / اجاوع اور  
 . 100ال اال ة الكله * 

 
 نهم  ارتف   10.5%  100*  76/  8
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  خسائ  ما ب للأصال قصي   للأجل  لحوساب( :  27 – 3جبال )  *

 ت
سم للش    للمسو م  ل

 فيدا

 و لف  للسدم

 

 بينا 

 31سع  إغحق للسدم في 
 /12  /2019 

 بينا 

 ابب للأسدم

مقبل  للخسائ  في ما ب 
 للأصال قصي   للأجل

 بينا 

1 
نتال الشرك  الح  ث  للإ
 الح وانه

1.036 0.210 50753588 41922463 

 3711420 474000 75 82.830 فن ا مامل 2

 45633883 للمجماع لل لي 

 
  للأجل  طايل خسائ  ما ب للأصال  لحوساب( :  28 – 3جبال ) **

 سم للش    للمسو م  فيدال ت

 قيم  للأسدم للم اا 

 

 بينا 

 ا و لف  للأسدم للم ا

 

 بينا 

مقبل  للخسائ  في ما ب للأصال طايل  
 للأجل

 بينا 

 33045189 51740023 18694834 الشرك  الح  ث  للإنتال الح وانه 1

 130728 1562239 1431511 الشرك  ال راي   للنقل المره 2

 84590970 131984391 47393421 شرك  الهىل المناع   3

 117766887 185286653 67519766 للمجماع لل لي

     
تتاثل تواج  اخاطر تشغ ل   اتنوع  ة الشرك  إ ( 26 – 3  تضح اة نتائج الج ول )

الخهائر هت اال غ ر الكفوء للاوار  ,  ر الكفوء للطاي  الإنتاج   , الغ هت اال) الموراا فه
فالنوع ا ول اة الاخاطر  ؤشر , , واخاطر الاوار  المشر   ( التشغ ل   فه اور  ا مول 
ا    ات ال ىي  مق ا  اق ا  وا ا اا توضح  نت ج  تطم ا الوجو  اخاطر ارتف   نوعاا 
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, ار  (  3.5ار  ( اقارن ا مالا  ار المناعه المالغ )  0.899) والته ملغت الاخاطر 
ع ر كفاء  إ ار  الشرك  فه إ ار  اؤشراا عل     اق ا   نت ج  ا ا الالواضح فه نخفا  فالإ
الشرك  ت انه اة طاي  إنتاج   فائض  ة ا ا ي  ج ل فنا مول الثامت  ومالنت ج   اا اةر ااو 

Excess Capacity  , هت اال احاهم  ت الج شرك  الكن ه ا   الاخاطر ماواة الااكة أة
فه ال ال ات التشغ ل   ,  أه اور    خلأه طاي  عاطل  فه  عة ش الاوار  الته تك اهتهىك
هت اال غ ر الكفوء للاوار  الإجاال   , اخاطر ال الثانه اة الاخاطر التشغ ل   فهه أاا النوع

مشكل كفوء فه  هاأمول هت االا تتاثل فه ع ر ي رتها اة ناح  ت انه الشرك  اة اشكل  إ  
 ااق اراالته و  وراة ا مول لشرك  الكن ه اق ا    را ات وا ا اا توضح  نت ج  تطم اتول   الإ

 ,ار  (  2اقارن ا مالا  ار المناعه المالغ )   انخفض ار  ( , فه   النت ج  ت   0.255)  او
 ة ا   التقن   الاوار   اهتهىكاحاهم   شرك  الكن ه ا   الاخاطر متطم او اكة أة ت الج 
  حجر  تخف,  ال ال عل  فه أه اور  الحلول الاناهم  للطاي  ال اطل  ت ال عل  وض  

الف ال  عل  ريام  ,  تحق ا الا مول غ ر الاهت ال  والزائ   والته ل تتناهب ا  حجر الإنتال 
 هتثااره  تناهب ا  حجر الوالومول إل  حجر الام  ات ال ,  هو  ا التكال   التناهم   والثامت  

حق ا أا ا  شرك  الكن ه لتشغ ل   الته ت  ا تفه ا مول , وأاا النوع الثالث اة الاخاطر ا
نت ج  الته تح ث  اخاطر خهائر اور  ا مول مح تها فتتاثل فهاركزاا الااله ور  وتؤثر فه

والهتثاار فه رؤو  أاوال التنوع فه اما ر الحمول عل  ال خل  عال   احاول  الشرك  فه
عل  شكل و القم ر والطو ل  مشق ها هتثاار  وح ات ايتما    أخرى عل  شكل احفظ  ا

وا ا اا فه ا   اله اه  أ ضاا  لر تنجح الشرك  ة إالاىحظ ولكة ,  ا ههرهتثاارات فه ا
 45633883 ) اخهائر فه اور  ا مول اق اراتاثلت فه ح وث تهمب فه ح وث اخاطر 

 هتثاار , م ناا النوعله ا ال اليتما   وى ( نت ج  ع ر الج   نار 117766887 ك لكو   نار 
ال ه تاثل ماخاطر الاوار  المشر    فشرك  الكن ه الرام  اة الاخاطر التشغ ل   ال ه ت انه ان  

ت   نهم  ال , فه  % ( 10.5)  ت والته ملغت نهماق ا   وراة ال اال ة ت كه  نت ج  تطم ا 
المشر   ها   الشرك  لكونها ت ف  الكوا ر  ر فه لك  ة ا ا النوع اة الاخاطر  ؤثارتف   

وأة تغر  ثقاف  ا   الكوا ر  نمغه عل  الشرك  أة تت اال محكا  ا  ة  , وفه ا ا الشاغا ر  لل
هتفا   اة اهارات وي رات تلك الكوا ر أجل الاة  ب الشرك  فه نفوههرالولء , وحالتشج   , 
 . يتما    ا ا ها  فه نشاط أه وح  الاحرك الته ت   

لتزار مال قو  أو ر فه ع ر الت ك  الارتمط م  ر التتاثل ا   الاخاط :لوزلم مخاط  للا  .ب 
ع ر الاطامق  للاوامفات أو شراء أمنا  لقوان ة أو اللوائح التشغ ل   أو اخالف  ا

  واة الريام  الاال    تقار روعن  الإطىع عل  ,  م ه ار عال   موهاط  شرك  الكن ه
 الاتتال   الهامق  واه ت خر الشرك  فه ته    أجور عال   الت ي ا لل  واة للهنوات لوحظ
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  نار ( واو املغ  56330000( والمالغ  )  2018/  2017/  2016/  2015) 
لتزار إ ار  الشرك  فه الوفاء نت ج  نشاط الشرك  و  ل عل  ع ر اجواره واؤثر ج اا فه 

ت الاتم   موهاط  الشرك  فه عة ع ر كفا   الإجراءا مال ق  ال ه  رمط الطرف ة فضىا 
  ال  واة الارتمطمكتب  ائر  الت ي ا والاتام   فه الاىحظات الوار   ل  عالر  

تقار ر ال  واة الهامق  رغر اضه الا   الاح    ماىحظات غ ر اهتوف   للإجام  عة 
( ل ار  31الاال   الإتحا ه الارير )  خىفاا للاا   الثان   / رام اا اة يانوة   واة الريام 

وعب مخالف  مالي  لأغ لض هذل للقاناد للإموناع أا   أنه) والته تنص الا  ل  ر2011
او لضاوه امححظاوه للم  و  خحل  للوأخي  في لل ب الى وقا ي  ام لسحت للبياد ال 

 ر ا  ال  واة وع لتزار شرك  الكن ه مال ق  الامرر( وتمن  حالت ع ر اللمب  للمق    
  لتزار الاؤك   .تنف   الاىحظات ضاة أار اخاطر ال

طاي  ا  اء الاتوازة ماناظ راا م تقن   الخص لنتائج تطم ا ( 3 – 3الشكل )  و وضح
 .فه الشرك  ع ن  المحث  الاوار  اهتهىكاحاهم   تقن   فه ضوء اخرجات  الهت
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في    طاق  للأبلء للموالزد  مناظي ها للسو وقني  ائج وط يقنوملخص ( :  3 – 3ش ل ) 
 للمال ب في للش    اين  لل حث لسودح محاس    وقني  ضاء مخ جات

 
  . ع ا  الماحثإالام ر : 

 اء اىة هىىا  تطم ىا مطايى  ا  مهى   الت كى  : للمودالزد بلء طاقد  للأ اوقدايمموا عد  .  سابساا 
 الشىرك  والتىه تحكىر كىل انظىور موهىاط   ا اى ا  الاهىتقمل   الاحى    م  اة اتام ىالاتوازة , ل

التىىىه  قىىىا   جىىىراء الاراج ىىى  ال ور ىىى  لتلىىىك ا اىىى ا  والاإاىىى   اىىىة انىىىاظ ر مطايىىى  ا  اء الاتىىىوازة
 ة مطايىىى  ا  اء الاتىىىوازة تحقىىىا التجىىىان  والتىىىوازةإعىىىة الت كىىى   انظىىىور فضىىىىا  تنطىىىوه تحىىىت كىىىل  

 . اناظ راام ة  الانطقه
الاىوار  ماىا تتضىان   اهىتهىكاحاهىم   تقن ى  اخرجىات هىت االا اكان  إ تضح ااا هما 

 اء الاتىوازة فىه عال ى  ت كى  التكااىل مطايى  ا  تقن ى  اة ا لواات اال   وغ ر اال   فه تطم ا
وعى  إل  تحق ىا اجا ع ن  المحث الشرك   قو ومالشكل ال ه ثمات فرض   المحث ا ول  وا م نهاا
 اء ت ز ىىىز ا  اىىى ا  الاهىىىتقمل   ,, تحق ىىىا ا  اثىىىل للاىىىوار هىىىتغىل ا ال ااهىىىا :أاىىى ا  اىىىة ا 
اى ا  منجىاح وفىا تطم ىا انهج ى  ا ة تحق ىا تلىك فىنومالنت جى  , تحه ة ي اى  الشىرك  , الشاال 

اخىاطر  ار  لإطىار الريىامه تف  ىل الإ عال ى  أة  هىاع  فىهن   عىى  اىة شىأالتكاال م ة التقن تى ة 
 . عى أا ا  تحق ا ا  ال ه  حكرو  (  اثل احور الامحث القا رال ه  ) ERMالاشروع 
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  المبحث الرابع 
 في الشركة عينة البحث ERMفي تفعيل إطار  RCA & BSCدور التكامل بين 

 : prefaceتمهيد 
ا  اء  اوار  ومطاي ال اهتهىكم ة احاهم   هتكاال انهج   التكاالاالامحث ا ا  تناول 

ع ن  المحث الشرك  فه  ERMتف  ل الإطار الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع الاح ث الاتوازة ل
تؤثر  نها أة الته تت ر  لها الشرك  والته اة شالإطار فه إ ار  الاخاطر ا ا  اا   و لك 
ونات  ماكطار ا ا الإتف  ل اا   أعة  فضىا شرك  وأا افها وأ اء أيهااها الهترات ج   ا فه

 طرا خ ا  ا وف ر الا لواات الكف ل  لت فهعى  أوفه ظل التكاال م ة التقن ت ة   الخاه
, أ ائهانشط  الشرك  و أمكاف  اهتو اتها وت ث راتها فه الخارج   والإمىغ عة الاخاطر  وأال اخل   

 الفقرات الآت   :    وعل    تناول ا ا الامحث
 

 :   م اد للحا م  الل قاف  في وفعيل  RCA & BSC يد أالاا . با  للو امل 
تف  ل  لاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة اة ناح  ا اهتهىك ههر التكاال م ة احاهم  

والاتاثل ماكوة الحوكا  الاكوة ا ول اة اكونات الإطار الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع 
  ته :لاناف  وكالآتحق ا اجاوع  اة ا فهوالثقاف  
فه الشرك   ونشر الثقاف  الاؤهه   أو الهلوك الارغوب الاوي فه تح     الاهاع   .1

 إ الت لر والناو , اة انظور لز ا   الوعه مالحوكا  وتنااه  ور الثقاف  للاوار  المشر   
فه اهاع   شرك  الكن ه عل  تحه ة أ ائها  RCA & BSCم ة تقن ته  ههر التكاال 

الطاي  الاتاح  وترش    هت اال ا اثل لاوار ال ار وفر  ريام  مارا  لضااة ال
ر اة لاهؤول   الالقا  عل  عاتقها الاوار  ا  تحال الكوا ر المشر   ماختل  تخمماتها

 فضىا ومولا لت ز ز الا ز  التنافه   للشرك   هترات ج تهااالشرك  و رهال  تحق ا  ناح  
ر عة طر ا توم ل لاخاطحوكا  واع   مات ه     هاع  عل التكاال ة إعة 

ظهار أهلوب الإ ار  التشاركه فه الشرك  وأيهااها و  المشر  ر  ااو الالاخاطر إل  كل  ا 
أف الهر , وتمرفاتهر فضىا عة  كونوا اهؤول ة عة كه  الاوار  ا  تشج   ا  
خمراتهر , واقترحاتهر لاهاع   شرك  الكن ه عل  , اؤاىتهر ,  هرهتفا   اة ي راتال

وتحظ  مهلوك ات أخىي   تتم   اىئا  ات يو   تتقمل وجو  م ئ  ريام  ت ه   عىي
الثقاف  الاؤهه   ز ا   الوعه مالحوكا  وتنااه  ور عل  ا  ال ال هتقاا  والنزاا  مال

ا   ار  اخاطر الاشروع وتح    الثقاف  الارغوم  نت ن  ملاهؤول ات ريام    الته تؤه 
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ه وتره خ ثقاف  الاخاطر فه جا   افامل شرك  هلوك إ جامعل  توافر  التشج  
 الكن ه .   

الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة  حفز اكوة الحوكا   اهتهىكالتكاال م ة احاهم   إة   .2
و ؤ ه إل  ريام  شاال  وأكثر فاعل   موهاط  الاهؤول ة عة الحوكا  , إ   كوة ا   

ا ر الريام  عن  اهتوى كل يهر اة الاهؤول ة عة الحوكا  ترش   الاوار  وتحق ا افا
و تىي  ا   ا  اء والريام  ,  تقو رأيهار الشرك  ومولا إل  إتخا  يرارات لغر  
 هت االالاوار  إل  تحق ا ال اهتهىكالحوكا  ا   ور التكاال إ  ته   احاهم  

كا  لغر  تح    الاوار  ا اثل لاوار  الشرك  الاتاح  عة طر ا فر  ريام  اح
الاوار  وتح     اهتهىكوال اطل  والفائض  ااا  ههر فه تخف   تكال    الاهت ال 

وتكال مطاي  , التمح ح   , والىحق  تحق ا افاا ر الريام  الاان   , الاوار  ال اطل  و 
ة ن, وعل   فا  اء الاتوازة ا ا اله   لتحق ا الفاعل   فه إنجاز ا ا ا  الارهوا  

جراء اقارن  إا  كا   ض وة ا ا  ر أ اء للنتائج الاهته   تحق قها الاهؤول ة عة الحو 
وفا ا  اء  ه  جره الومول إل ها عة طر ا تقو رلا ا  ر الاوضوع  مالنتائج التا

 . اناظ ر مطاي  ا  اء الاتوازة
الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة اة إ ار  وتخط ط  اهتهىك ههل التكاال م ة احاهم   .3

وا نشط  الته تؤ  ها شرك  الكن ه عة طر ا ترجا  رؤ   ورهال  الشرك  إل  الاوار  
 واة ثر التوم ل والرمط م ة الهترات ج  أا ا  اح    تهاع  فه تح    الاتطلمات 

  الاهتو ات فه الوهط  , والتنف     ( لغر  اشارك  ا الاهتو ات الإ ار   ) ال ل ا , 
إ ار  الاوار  مكفاء  وفاعل    ط للاوار  وا نشط  لغر  جره م  اا التخط أ اء ال ال ل

ال ار   الاختلف  توف ر التغ    ال كه   م ة الاهتو ات هتغىل ا  ا أفضل هاهتغىلوا
فه ضوء التغ رات  الشرك  واتطلمات تحق قهاهترات ج   ا   ل اراج   وتلغر  

وا  ار  الاهته   ا  اء  ولا إل ج   لشرك  الكن ه ومالحامل  فه الم ئ  ال اخل   والخار 
 ههر فه تف  ل  التكاال ا ا ة  فنالاخاطر ومالنت ج  تول   ي ا  لشرك  الكن ه , وعل   

 و  زز أ وار  فه ا ا الاجال .   والثقاف  اكوة الحوكا 

    اللأهبل  : للاسو لويجي اضع  في وفعيل م اد RCA & BSCبا  للو امل  يد .   انياا 
الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة اة ناح   تف  ل  اهتهىكال م ة احاهم   ههر التكا

الاكوة الثانه اة اكونات الإطار الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع والاتاثل ماكوة وض  
 ته : فه تحق ا اجاوع  اة الاناف  وكالآوا ا ا   الهترات ج  
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الق ا    اء الاتوازة إل  ت ظ رمطاي  ا الاوار  و  اهتهىك ؤ ه التكاال م ة احاهم   .1
 ا وا,  ته   الشرك  لتحق ق  رئ   رو  الاهااا ة كه  للشرك  وت ظ ر ث اليتما   

فه ة , واا  اكة اىحظت  مه ا الش   إطار إ ار  اخاطر الاشروع اا أ تطاما ا  اا 
الاوار   اهتهىكلشرك  الكن ه يمل تطم ا احاهم   اليتما   الق ا   ةإا ا الاضاار 

أرتف ت فق  الاوار   اهتهىك  نار ( لكة م   تطم ا احاهم   1684822827)  تملغ 
  نار ( وا ا اؤشر م ة التكاال أههر فه ز ا    1777660503إل  )  ا   الق ا 

 الاضاف  . اليتما   ي ا  شرك  الكن ه وتحهة أ ائها الااله وأرتف ت ي اتها 
لتكال   الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة إل  تق  ر ا ىكاهته ؤ ه التكاال م ة احاهم   .2

 اهتهىكهترات ج   إطار إ ار  اخاطر الاشروع , إ  تههر احاهم  ممور  عا ل  ضاة ا
الاوار  فه الاهااا  فه عال   تخم ص أكثر ع ال  لتكال   الانتجات وتح    تكال   

حا ل تكال   الانتجات كل انتج اة انتجات شرك  الكن ه مشكل اوضوعه وع ر ت
هترات ج   ترمط اة وض  ا طاي  ا  اء الاتوازةتاكة ما   ال اطل متكال   الطاي  
موهاط  الإعتاا  عل  اقا     الهترات ج   ا افها للشرك  ع ن  المحث مالاوازن  الاال   

ها وتوم ل الهترات ج  اال   وغ ر اال   ومالنت ج  تهت ال المطاي  لتوض ح وتح  ث 
 .للتكال    عمر الشرك  وتحق ا أا ا  الشرك  ااا  ؤ ه إل  تق  ر أكثر ع ال ا 

الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة إل  تحق ا ا    اهتهىك ؤ ه التكاال م ة احاهم   .3
تقل ل الطاي  ال اطل  كه   اة أا ا  إطار إ ار  اخاطر الاشروع فه عال   التخط ط 

تق  ر الا لواات عة و لك مالاوار   اهتهىكاحاهم   عة طر ا تطم ا الهترات جه
الاوار  ال اطل  الته تهاع  فه عال   إتخا  القرارات الارتمط  متخم ص اق ار 

التكال   وتحه ة الاوار  وفه نف  اله اا ت ال مطاي  ا  اء الاتوازة عل  تطاما 
للريام   تقن  اجر   مطاي  ل  تلك الرؤ   شرك  الكن ه ا  عال اتها ومالنت ج  تممح 

وتخم ص  الهترات ج  لتخط ط وتنف     اتخمم تقن  وتح    اؤشرات ا  اء مل 
ن  أ ىحظ الاوار  الحاها  الته تحتاجها شرك  الكن ه لضااة تحق ا ا ا ا  , و 

تح    اق ار الطاي  ال اطل  اكة أشرك  الكن ه  فه الاوار  اهتهىكتطم ا احاهم  م
أوضحت مطاي  ا  اء خرى فق  أ, اة ناح     نار (  178926842) والمالغ  
ظور الت لر والناو , والانة , ال ال ات ال اخل   , الزمو ت   : وضاة اناظ راا الآالاتوازة 

تحق ا أا ا  شرك  الكن ه  نحوتوظ   الاوار  ال اطل   اكاةالم ئه والاجتا ه أن  مالإ
 اهتهىكة ا  اء م   تطم ا احاهم   اظ ر وتحهخ ا ا للأ اء غ ر الااله فه ا   الانو 

 الاوار  اقارن ا ما  اء الهاما يمل التطم ا .
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الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة فه ز ا   اهتوى  اهتهىك هاع  التكاال م ة احاهم   .4
أرماح شرك  الكن ه كه   رئ   لإطار إ ار  اخاطر الاشروع , وته   كاف  الوح ات 

الاحافظ  ت ظ ر أرماحها إل  اهتوى اناهب ا   نها شرك  الكن ه إل وا اليتما   
ا رماح وتفا ه ح وث الخهائر الافاجئ  الته تتهمب فه ظهور تلك عل    اوا  

التكاال م ة  ة  ههر وفه ا ا الشهتارار   والمقاء , خاطر الاخاطر تؤثر عل  ا
وفا الانظور تحق ا نتائج اقمول   فهالاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة  اهتهىكاحاهم  

فق  ,  مافه الرمح التشغ له  نهم اجال الرمح , و نهم  اق اهه  الااله وعل  م   
( وأ ضاا أرتف ت نهم  % 60( إل  )  %58.5أرتف ت نهم  الاق ا  ا ول اة ) 

( وا ا اؤشر ج   عل   ور التكاال فه % 35( إل  ) % 29.2الاق ا  الثانه اة ) 
نهم  اجال رمح ونهم  مافه عل  م     اناهم نتائج الشرك  عل  تحق ا اهاع   

ل م ة احاهم  إة التكاا , ومالنت ج   اكة القولتشغ له نت ج  تخف   التكال   الرمح ال
ها اة ئ اأالاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة ي  هاع  شرك  الكن ه عل  تحه ة  اهتهىك
 .        التشغ له ومافه الرمح كل اة اجال الرمح نهب ز ا  ناح   

    : للأبلء في وفعيل م اد RCA & BSCبا  للو امل  يد .   ال اا 
الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة اة ناح   تف  ل  اهتهىك ههر التكاال م ة احاهم  

فه  اء اخاطر الاشروع والاتاثل ماكوة ا الاكوة الثالث اة اكونات الإطار الريامه لإ ار  
 ته : حق ا اجاوع  اة الاناف  وكالآت

الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة فه توج   أ اء شرك   اهتهىك ههر التكاال م ة احاهم   .1
وعل  م     م لا اة ا  اء التقل  ه الض    الهترات جهالكن ه نحو ا  اء 

( واة ثر فنة  الوهط  , والتنف    ) ال ل ا ,  للشرك  واه  الاهتو ات ال ار   الثىث
تجره متح    اهتوى ا رماح والتكال    RCA مالعتاا  عل  تقن  ا  اء    تقو رعال 

 ا  اء الاتوازة لغر  تح    وتقو روكا ات الاوار  كاقا     جره  اجها ا  مطاي  
تخا الهترات جها  اء  الاختلف  هواء ا  اء    القرارات الاناهم  لتحه ة اهتو اتوا 
   الارتمطو   التكت ك  وأ, ا  ة هتم ا  انتج أو ا والته ترتمط مقرار إضاف  ات ج  الهتر 
مالاوار   ات ال ىي  من ار  الطاي    الارتمط  و التشغ ل  وأالتكال   ,   راه  هلوكمقرار 

االه , وفه نف  اله اا ت ال مطاي  الانظور وفا الوعل  ا مول  واور المشر   
هت لل عل  ا ى الا  ا  اء عل  وفا اناظ راا الاتنوع   تقو ر ا  اء الاتوازة عل 

هترات ج   الشرك  عة طر ا اقا    ا  اء الاهت ال   اخل كل لتق ر الانجز فه تنف   اا
النت ج  مشكل أفقه  –انظور اة اناظ ر المطاي  والارتمط  ا  م ضها م ىيات الهمب 
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كاا فه مطاي  ا  اء الاتوازة   اناظ ر الهتلانظور الواح  أو عاو  اا م ة ال اخل ا
لشرك  الكن ه ا  تح    الاخاطر الته تواج  الشرك  فه انظور خاص مالاخاطر 

والته تؤثر عل  ي رتها فه تحق ا لغر  تح    الاخاطر الته تواج  شرك  الكن ه 
عل   هو  ا اطر عل  إ ار  ا  اء والاخ هترات ج تها وأا افها الارهوا  ااا  ج لها يا ر ا ا

( وال ه  اكوة ا  اءوفا اتطلمات الاكوة الثالث اة اكونات إ ار  اخاطر الاشروع ) 
  ؤك  عل  أاا   رمط أ اء الشرك  مالاخاطر الته ت  ا الومول إل  ا  اء الاهته   .   

 اء الاتوازة انظور ها   اتخمص من ار  الاخاطر وال ه  رافا عال توفر مطاي  ا  .2
الانظور عل  أاا   توافر اقا    اناهم  لق ا  الاخاطر توازه ا ا  ؤك    إ, الشرك  

تهاع  ا   الاقا    عل  تف  ل إ ار  كاا اقا    ا  اء فه الاناظ ر ا خرى للمطاي  , 
إ ار  اخاطر الاشروع والريام  عل ها لغر  إ ارتها وتحه ة  إطار الاخاطر عل  وفا

امكر  لإ ار  شرك  الكن ه مخموص ز ا   التح  رات ال رء الاوازه لها ا  تق  ا  ا
وأنشط  الشرك  والناجا  عة أح اث وخهائر هتوى الاخاطر الارتمط  مم ئ  عال ا

و ؤ ه ا ا عل  تحق ا أا ا  شرك  الكن ه ,  اخل   وخارج   اة ش نها أة تؤثر 
ل   عة ا ى هت اال اقا    الاخاطر مجانب اقا    ا  اء إل  توف ر مور  شاو ا

, إ  رماا  رافا كل ا    الته تممو الشرك  لتنف  اا الهترات ج  تحق ا التق ر فه 
ح   الماحث أار ي  ح ث أو أح اث اة الااكة أة ت  ا تحق ا اله   الارهور , و 

لإ ار    ا  الاخاطر الرئ ه  ا رم  شرك  الكن ه والته تتوافاالاخاطر الته تواج  
للوشغيلي  , امخاط  , للمالي  ,  للاسو لويجي  اتاثل  مالاخاطر)والاخاطر الاشروع 

انظور  والارتمط مالاخاطر فه اء الشرك  أوالته جرى تح   اا وتقو ر  ( وزلملللا 
 .    مطاي  ا  اء الاتوازةفه لق ا  ا   الاخاطر  اتخمص

    : م لجع  اللونقيدفي وفعيل م اد لل RCA & BSCبا  للو امل  يد .  ل عاا 
التكاال م ة  ةنئ  ال اخل   والخارج   للشرك  , ففه ظل التغ  رات الجوار   فه الم 

  الاتاثل ماكوة عل  تف  ل اكوة الجو   هاع  الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة  اهتهىكاحاهم  
  عل الته تطرأ الاراج   والتنق ح عة طر ا اراج   ا  اء والاخاطر واتام   أار التغ  رات

تق  ر نظر  عاكه  لل ال ات مالاوار   اهتهىكآل   ريام   توفراا احاهم  فر  ا  اء عة طر ا 
ي ا  التق ر فه ا  اء مشكل فوره تف   فه ا لواات اة   توفر  اا عة طر امشكل اهتار 

يتراح الت   ىت  كه   , وفه نف  اله اا تهتر مطاي  ا  اء الاتوازة متف  ل التغ    ال  الاها وا 
والتنق ح عة طر ا ي رتها عل  الرمط م ة اهممات ا  اء والت ك  اة تحق ا النتائج الاتوي   أثناء 

 كل اة وتنق حها كلاا أيتضت الحاج  وارايم  الهترات ج  الاراج   وأ ضاا الت ك  اة مىح   
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ناا او إاكوة اخاطر وأا ا  إ ار  اخاطر الاشروع , إ  إة وظ ف  التكاال وفائ ت  فه ا ا ال
 ERM إ ار  اخاطر الاشروع إطار فه الضرور   اراج   الاخاطر وا  اء واتام   التحه ناتل

   .أار التغ  رات الجوار    تقو رو الاح ث 
 

     : وصالات اللإ حغللمعلامات اللا  في وفعيل م اد RCA &BSCبا  للو امل  يد  خامساا .
تق  ر ا لواات اف    عة الهوا , ا ه ار ,  فه RCA & BSCم ة  ههر التكاال      

ات التشغ ل   , القوى ال اال  , ال ال الزمائة وأ وايهر , الانافه ة , الاوار  , ا نشط  , 
وضااة ت فقها  عل   ال اخل   والخارج  تمالت تحه ة ال, الاخاطر تكنولوج ا الا لواات , 
فضىا عة الإمىغ لطاي  ال اطل  , وا عة الرمح  تفم ل  ع ا  تقار رإا  وأهفل وعمر الشرك  

عة الاهاع   عل  نشر ثقاف   فضىا  واه  تمالت الشرك  ما لتكاال  جهزفا, عة الثقاف  
ع ا  تقار ر اتكاال  الاخاطر    ههرومه ا الاخاطر , وا  اء  اةعة كل ممور  شاال  وا 

 تمالت والإمىغ .ات والفه تف  ل اكوة الا لواعى  أالتكاال م ة التقن ت ة 
 

الاوار  ومطاي   اهتهىكاحاهم   تقن ته التكاال م ة انهج   توظ   ةإ تضح ااا هما 
الإطار الريامه لإ ار  اخاطر  تف  ل هت عر  وة أ ن  شكا  اء الاتوازة فه شرك  الكن ه 

فه تجه ز  ة  ههرأاة ش ن  وال ه  اتناهق ماا  تضان  اة اكونات الاح ث  ERMالاشروع 
نحو منجاح تاضه هة الشرك  ع ن  المحث إتؤك  منتائج ا قول    ارتهاإ ار  الشرك  واجل  إ
وفا تطم ا انهج   التكاال م ة  ERMطارإتف  ل  جرى ا اا إ ار  الاخاطر الته تواجهها إ

اح إ ار  ا   الاخاطر منج فه حال ا افها أهترات ج تها و فه اوالته تؤثر  RCA & BSCتقن ته 
 ت ظ ر ي ا  الاهااا ة فه شرك  الكن ه , النجاح الااكن  الته تهته  فرص  كاف غتنار ا  إ
 اهتهىكهت اال تقن ته احاهم  ا م ة "والته تنص الثان   المحث فرض   يمول  جره ومه ا

 طارالإتف  ل  عن فضل أل  تحق ا نتائج إطار اتكاال  ؤ ه ن اء الاتوازة كالاوار  ومطاي  ا 
الاخاطر  ومالشكل ال ه  حقا الضااة اة ناح   إ ار  الاح ث  ار  اخاطر الاشروعلإ لريامها

 " . والاتاثل  مشرك  الكن ه ع ن  المحث اليتما   الته تواجهها الوح   



 

 

 
 
 

والمقترحات  ستنتاجات والتوصياتالا
 المستقبلية

 

 ستنتاجاتالا:  لمبحث الأولا
 لمقترحات المستقبليةوا التوصيات : لثانيالمبحث ا

 
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 المبحث الأول
 ستنتاجاتالا

 ته :واه كالآ للمحث الجانم ة النظره وال اله هتنتاجاتاا ا الامحث  تناول 
 :سونواجات للجانب للنظ   لأالاا . 
هتم ا  ا   الطاي  و الاوار  تهلط الضوء عل  الطاي  ال اطل   اهتهىكإة احاهم   .1 ا 

م ا  ا نشط  غ ر الاض ف  عل  إهت ا  ال الجات وع ر تحا لها عل  تكال   الانت
ومالنت ج  تههر فه تح    تكال   الانتجات ممور  اوضوع   وفر  ريام  , للق ا  

وغ ر  ر ا لواات اال   توف  ا  والتناهم   مر التكال   مشق ها الثامتافاعل  عل  عن
فه ا جل ة  ة الاهتار إتخا  القرارات , والتحهالاال    غرا  التخط ط , الريام  , 

وا نشط   ات النظر  الاهتقمل   فضىا  مالإعتاا  عل  الاوار  هو  ا القم ر والطو ل 
عة تق  ر ا لواات كلفو   اىئا  ارتكز  عل  أه  علا   واوضوع   لتخم ص 

 التقل     . الكلف  كال   غ ر الاماشر  اقارن ا م هال بالت
 تقن   تا  عل ها الته ت غ ر الكاال تمح ح للفكر  اثام  مالاوار   اهتهىكاحاهم   ت    .2

الاوار  كخطو   عنمر ت ا   التقن  م   أة أغفل ABCالتكال   عل  أها  النشاط 
النظار  م اناتالاوار  اهار ت فا  اهتهىكهم   لك مححت احاومرئ ه   ه نظار 

( فضىا عة  للعمليات )نشط  وا  (للمبخحت )تم أ مالاوار   اه عا  ا اا والتهالكلفوه 
عة طر ا ا ا الاهار  اليتما   الوح    اها وم لك تههل  ( للمنوجات )الاخرجات 

   .    اناهب   ائها تقو رالومول إل   فه ا فقه
الاقا    الاال   أممحت غ ر كاف    هت االا  اء الامن   فقط عل  ا تقو رإة عال    .3

فه م ئ  ا عاال الا امر  والته تتناف  ف ها الوح ات     اليتماأ اء الوح ات  لتقو ر
اله ر تغ رات رئ ه  تتجه  مالإمتكار , التوي ت , الجو   , الارون  , عل  ا اليتما   

ا  اء تتطلب توافر ا لواات  تقو رالاناهب , ورضا الزموة ومالنت ج  أممحت عال   
تغ رات واة انا مرزت أاا   مطاي  ا  اء لاقامل  ا   الا اليتما   عة أ اء الوح ات 
خموماا م   النقل   الهترات جها  اء  لتقو ر كتقن   اتخمم الاتوازة الاهت اا  

وانظور  النوع   الحامل  فه اناظ راا م   إضاف  كل اة الانظور الم ئه والاجتا ه
 الهترات جه  اء ا تقو رالتقل     ل توه   وراا فه عال     الاخاطر للاناظ ر ا رم 

 ومالشكل ال ه  نهجر ا  اتغ رات م ئ  ا عاال الا امر  .
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 اق ر اخرجاته  تكلفو  تقن   حتال التطم ا الفاعل لمطاي  ا  اء الاتوازة ضرور  توافر  .4
عل  شكل ا لواات اال   وغ ر اال   اناهم  تىئر اتطلمات م ئ  ا عاال الا امر  اة 

 .الاوار  اهتهىكاحاهم   تقن    ا  والتقو ر وا ا اا  توافر فهتطو ر اؤشرات الق ناح  
الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة  ؤ ه إل  ز ا   فاعل    اهتهىكإة التكاال م ة احاهم   .5

, و حقا التكاال أ ضاا ازا ا كم ر  للوح ات ام  عنمر التكال   وتحه ة ا  اء ري
 الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة . اهتهىكلاحاهم  اقارن ا مالتطم ا الانفر   اليتما   

والااله جنماا إل  جنب  الهترات جهإ خال إ ار  اخاطر الاشروع كرك ز  إضاف   للأ اء  .6
ا  ركائز ناو الإ را ات , وتحه ة الإنتاج   ومالنت ج  تممح إ ار  اخاطر الاشروع 

 . اليتما   ه الوح ات رك ز  رئ ه  ثالث  لتول   ي ا  اهت اا  للاهااا ة ف
الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة اة أار التكااىت  اهتهىك    التكاال م ة احاهم   .7

مال تل  الف ز ائ   الته ت ال مشكل  المحث نهمها و اكة تشم   التكاال فه ا االإ ار   وأ
هاا  اهتار للاهاع   عل  تف  ل الإطار الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع الاح ث ما

التكاال م ة   ة   الريامه وا  اء "  ا التوج  الإ اره الهترات ج  الج    " التكاال ا  
طار اة ناح   الفلهف  الرئ ه  , ا   ا نظا  الإ ار   اتقارب ج اا واتوافا ا  الإ

الترامط الوث ا م ة الاخاطر وا  اء , ال نامر , ا م ا  , إتجا  التطم ا ,  اله   ,
 . اليتما   ي ا  الوح    وز ا  

 تقن ات إطار ريامه اكال وانهجر ا  توجهات ERM    إطار إ ار  اخاطر الاشروع  .8
,  الهترات ج  ريامه  وازة م ة فهو إطار إ اره  , الهترات ج   الاحاهم  الإ ار  

تواج   وا  ار  أوج  ع ر ال ق ة الته لتقو رالتكنولوج ا , والا رف  ال ال ات التشغ ل   , 
شاال , اتكاال ,  ت ي ا ي ا  اها  لها فهو إطار و ول  اليتما   إ ار  الوح   

هتمايه و  ثقاف  الوح   و  ىئر خموم ات ل  الق ر  عل  التك   مالشكل ال ه , و ا 
تطم ق  فه الوح ات الكم ر  والمغ ر  , الخ ا   والإنتاج   ,  اكان  إا   اليتما   

 ات الطم    الخام   الها ف  للرمح فضىا عة الوح ات والوح ات الها ف  وغ ر
 الهترات ج  الحوكا  والثقاف  , وض   كل اة اهو  واتناهق  اترامط  ماكونات خا 

     تمالت والإمىغ .والا لواات وال الاراج   والتنق ح ,وا ا ا  , ا  اء , 
لإ ار  اخاطر  الإطار الريامهتف  ل  فه ا ا الاجال او هتنتاجات النظر  إة اة أار ال .9

ثل ا مالاخاطر اتا    اخاطر الاشروع م نواعها ا رم عة طر ا تح    وي ا الاشروع
انظور الاخاطر فه  هت االماالتشغ ل   , واخاطر الإلتزار , الاال   ,  الهترات ج  

أاا تها فه ارون  و مطاي  ا  اء الاتوازة لقامل   مطاي  ا  اء الاتوازة عل  التك   وال



 المبحث الأول  - جاتستنتاالا :الفصل الرابع  

 

172 

 

والاخاطر  الهترات جها كل للاخاطر  اكة عة طر ق  ي ا  ا  اء  هت االتوف ر وا
 . هو  ا 

 :سونواجات للجانب للعملي ل انياا . 
وجو  ت نه الحوظ فه نهب الطاي  الاخطط  إل  الطاي  الاتاح  لم   انتجات شرك   .1

لجار  الخم ث  , ( لانتجات ) ا %64.6%  , 76.9% , 66.6الكن ه إ  ملغت ) 
عفون  ال ر النزف   , ون وكاهل ( عل  التواله ااا   ل عل  وجو  طاي  اتاح  غ ر 

( لم   ا   الانتجات , ف نمغه عل  شرك  الكن ه الإفا   اة  طاق  زلئب اهتغل  ) 
توظ   وا الج  الطاي   الاوار  عة طر ا آل اتها الريام   لغر  اهتهىكتطم ا احاهم  

 هتغىلها مالشكل ا اثل .واالزائ   
نت ج  ض    الريام  ال اخل   الاطما فه شرك  الكن ه ا كلوجو  يمور الحوظ فه  .2

الضمط ال اخله , ونشاط الت ي ا ال اخله إ  لر الريام  الاحاهم   , الريام  الإ ار   , 
ظام ب لس  اوقايم ن  الخاص(  4تراعه الشرك  اتطلمات  ل ل الت ي ا ال رايه رير ) 

ريام   اخل    ا كل متما ر اليتما   مخموص اهؤول   إ ار  الوح    لل قا   للبلخلي 
 تخلل  ع    اة جوانب الض   الواضح   فه الشرك الريام  ال اخل    ا كلات ة , إ  إة 

لاال   الإتحا ه مخموص , فضىا عة ع ر اراعا  شرك  الكن ه لاتطلمات   واة الريام  ا
م  ر تطم ا  ر2019رشا ه لوح ات الت ي ا ال اخله فه جاهور   ال راا ل ار هتال ل ل ال

 COSOالريام  ال اخل   ومالتح    إطار نظار الريام  ال اخل    ا كل الإ ار   ه اة أطر
وانها  ERMإ ار  اخاطر الاشروع  أطر أه اة ر وع ر تطم ا 2013الاح ث ل ار 

لجن  اتخمم  من ار   وجو مالنت ج  ع ر و ر 2017ل ار  الاح ث الريامه الإطار
 الاخاطر فه الشرك  خىفاا لت ل اات الجهات الريام   والت ي ق   فه ال راا . 

 ي ا  وفر ا لواات كلفو   اوضوع   عة تكال    تكال  تفتقر شرك  الكن ه إل  نظار  .3
  لكل انتج ول الانتجات , إ   جره تح    تكال   الانتجات عل  وفا تكلف  الاا   ا ول 

لته اة أااها اوج  حجر ال مو  , اوج    خ  النظار م  ة الإعتمار الاوجهات الكا   وا
اوج  كا   الاوا  ا ول   الامروف  فه ال ال   الإنتاج   , واوج  ويت ويت الإنتال , 

 ت تههر فهتق  ر اوجها فهال ف   الإنتاج   ومالنت ج  ل  ههر النظار الكلفوه الحاله 
 . اوضوعهالنشاط , والانتج مشكل تح    تكلف  الاور  , 

(  %10الاوار  )  اهتهىكملغت نهم  الطاي  ال اطل  فه الشرك  عن  تطم ا احاهم   .4
  نار ( و اكة أة ت زى أهماب الطاي  ال اطل  إل   178926842وماملغ اق ار  ) 

هترات ج   الته  ر التكلف  واعاال ع ر التوازة م ة ال ر  والطلب , عواال اختلف  انها 
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الاتم   موهاط  الشرك  اقارن ا م ه ار الانتج ا جنمه , وجو   الانتجات الاق ا  اقامل 
 جو   الانتج ا جنمه الاناف  .

الاوار  تحق ا الشرك   اهتهىكأظهر تقر ر الرمح   وا  اء الا   عل  وفا احاهم   .5
ة كاة أ( م   % 60 نار ( ومنهم  )   1734651990لاجال رمح تشغ له اق ار  ) 

( , % 58.5  نار ( ومنهم  )  1684920310املغ اجال الرمح يمل التطم ا ) 
(  %35  نار ( ومنهم  )  1019839299وأ ضاا تحق ا الشرك  لمافه رمح اق ار  ) 
( , % 29.2  نار ( ومنهم  )  840912457اقامل مافه رمح يمل التطم ا اق ار  ) 

الاوار   ههر مشكل كم ر فه تحق ا نهب اال    اهتهىك ة تطم ا احاهم  ااا   ل م
ارتف   نت ج  عزل الطاي  ال اطل  فه التكال   وتحه ة ا  اء الااله للشرك  وا ا او 

 يتما    وانها شرك  الكن ه .اطاوح كل وح   
ز ا   كفاء  الاوار  فه  اهتهىكاحاهم    ههاااإة اة أار النتائج فه الجانب ال اله  .6

الاتاثل  مالانظور الخام  مق ا  ا  اء   ل   وغ ر الاال   للاناظ ر الخاهالاقا    الاا
انظور الت لر والناو ,  ال ات التشغ ل   ال اخل   , انظور الالااله , انظور الزموة , 

إيتراة  نت ج أ اء شرك  الكن ه  مور  والانظور الم ئه والاجتا ه ومالنت ج  تحه ة
 أعى  وكالآته :   اء الاتوازة فه الاناظ ر الخاهالاوار  ومطاي  ا  اهتهىكحاهم  ا
الاوار   اهتهىكاحاهم   ز ا   كفاء  ا  اء الااله فه الانظور الااله الاقترة ا  .أ 

نهم  اااش اجال الرمح , اااش مافه الرمح التشغ له ,  اقا    اها  انها هت االما
 نهم  تكال   المن  إل  إجااله التكال  التهو ق   والإ ار   ,  التكال  الإ را ات إل  

الاضاف   اليتما   , والق ا   نهم  إجااله الإ را ات إل  إجااله تكال   الشرك الكل   , 
إ  هتهاع  اقا    ا ا الانظور شرك  الكن ه عل  ت ز ز أ ائها الااله فه ا جل 

 القم ر .
الاوار   اهتهىكاله فه انظور الزموة الاقترة ا  احاهم  ز ا   كفاء  ا  اء غ ر الا  .ب 

نهم  تكال   الإعىنات إل  إجااله تكال   الشرك  , ونهم  هت اال اقا    اها  انها ما
إ  هتههر اقا    انظور الزموة عل   تكال   خ اات الم   إل  إجااله تكال   الشرك 

 الهترات ج   ا الانظور     اة الاناظ ر لشرك  الكن ه لكوة ا الهترات جهت ز ز ا  اء 
 طو ل  ا جل الته تركز عل  تحق ا ه ا   الزمائة ورضاار .

ز ا   كفاء  ا  اء غ ر الااله فه انظور ال ال ات التشغ ل   ال اخل   الاقترة ا    .ل 
ع   إل  نهم  تكال   اله طر  النو اقا    اها  انها  هت االالاوار  ما اهتهىكاحاهم  

نهم  الامالغ الانفق  عل  خ اات ال اال ة إل  إجااله تكال   جااله تكال   الشرك  , إ
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إ  هتههر اقا    انظور الشرك  , ونهم  تكال   المن  إل  ع   الوح ات الانتج  
لشرك  الكن ه لكوة ا ا الانظور      الهترات جهال ال ات ال اخل   عل  ت ز ز ا  اء 

عل  ال ال ات ال اخل   الحاها  الته  تركزطو ل  ا جل الته  ج  الهترات اة الاناظ ر 
تاكة شرك  الكن ه اة تلم   رغمات الزمائة , وت ز ز الانظور الااله عة طر ا ز ا   

 ثرو  الاهااا ة .
 اهتهىكز ا   كفاء  ا  اء غ ر الااله فه انظور الت لر والناو الاقترة ا  احاهم   .  

 نهم  الاكافآت التشج     إل  إجااله تكال   الشرك انها  اها    هت اال اقا ماالاوار  
 الاقا    ا  هاع  إ  هت ال اال ة إل  إجااله تكال   الشرك لغ ر  نهم  تكال   ال عر, و 

لشرك  الكن ه لكوة ا ا الانظور  الهترات جهفه انظور الت لر والناو عل  ت ز ز ا  اء 
طو ل  ا جل الته تههر فه نهو  الشرك  ماا تالك  اة  الهترات ج      اة الاناظ ر 

 ا ها  فه تحق ا النجاح الانشو  .  نهااما ر واوار  كشر ح  اور  ال اال ة 
احاهم   ز ا   كفاء  ا  اء غ ر الااله فه الانظور الم ئه والاجتا ه الاقترة ا   .ه 

ل ة إل  جتااعه لل ااالنهم  تكال   الضااة هت اال اقا    انها الاوار  ما اهتهىك
نهم  تكال   ال عر لغ ر ال اال ة إل  إجااله تكال   الشرك  , إجااله تكال   الشرك  , 

إ  هتههر اقا     ونهم  التكال   الم ئ   لح وانات التجارب إل  إجااله تكال   الشرك 
ة ا ا لشرك  الكن ه لكو  الهترات جهالانظور الم ئه والاجتا ه عل  ت ز ز ا  اء 

طو ل  ا جل الته تهاع  شرك  الكن ه فه  الهترات ج  الانظور     اة الاناظ ر 
الاجتا  عنها و ن ك  ا ا الرضا عل  تحه ة مورتها  اقمول   ورضاالحمول عل  

 . الهترات جهوأ ائها 
كم ر  فه إاكان    الاخاطرم الها   الخاص انظورالأظهرت مطاي  ا  اء الاتوازة فه  .7

فه الإطار الريامه لإ ار   الاخاطر والاتوافق  ا شرك  الكن ه  فه  وي ا  الاخاطر تح  
اخاطر الكن ه اة الشرك  متح    وي ا  أار الاخاطر الته تواج  شرك  اخاطر 

وم لك تههر مطاي  ا  اء لتزار  ل   , واخاطر ااخاطر تشغهترات ج   , اخاطر اال   , ا
ريامه لإ ار  اخاطر الاشروع اة جه  تح    وي ا  الاخاطر الاتوازة فه تف  ل الإطار ال

 الاتوافق  ا  إ ار  اخاطر الاشروع وتمو ر الاخاطر الته ت  ا تحق ا ا  اء الاهته  
 .كجزء اة مطاي  ا  اء الاتوازة  الاخاطرم خاص فه انظور

  اة الفوائ  الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة اجاوع اهتهىكحقا التكاال م ة احاهم    .8
الرئ ه  فه الجانب ال اله ناتج  عة تحو ل نقاط الض   فه الشرك  إل  نقاط للقو  

يامه لإ ار  اخاطر تههر  وة أ ن  شك فه تف  ل كل اكوة اة اكونات الإطار الر 
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اضع اكوة  النتقال إل  منتجا  للحا م  الل قاف اة اكوة    م ءاا الاشروع الخاه
نتهاءا  للم لجع  اللونقيدواة ثر اكوة  للأبلءاروراا ماكوة   اللأهبل للاسو لويجي   وا 

تف  ل  الإ اره ومالنت ج  تكوة حم ل  التكاال وصالات اللإ حغاللا للمعلامات ماكوة 
الرئ   إ  إة  المحثواو ا     ر  اخاطر الاشروع ماكونات  الخاهالإطار الريامه لإ ا

 الهترات ج  كلف  تمتقن ات إ ار  الا عور  ريامه لإ ار  اخاطر الاشروعتف  ل إطار 
 إ ار  اخاطراا ا امر   حقا لشرك  الكن ه ازا ا اتنوع  تؤ ه فه النها   إل ال الا   ال
للإطار الريامه لإ ار  اخاطر  ا ها ز ا   ي اتها وت ز ز أ ائها الكله واو اله   و 

 اليتما   هت اا  للوح   تحق ا ي ا  ا أاا   وال ه  ؤك  ف   عل  الاح ث الاشروع
 إ ااتها .ال ال عل  و  عل هاوالاحافظ  
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  المبحث الثاني 
     التوصيات والمقترحات المستقبلية 

فضىا عة إيتراح الماحث  الاتحقق  أار التوم ات مناءا عل  النتائج الامحث  ر  
ل لاه ماشار   محث   لم   الاقترحات الاهتقمل   والته  اكة أة تههر فه إفا   اجال المحث ا

 اهتقمل   وكالآته :
 أالاا . للواصيات :

  ته :الآكاه و  الاها  التوم ات اجاوع  اة  ض  الماحث
الاح ث الاشروع م ا الإطار الريامه لإ ار  اخاطر شرك  الكن ه متمنه تط أاا   توج  .1

طار ك ول شرك  رائ   فه ال راا فه اجال تطم ا الإ  ماكونات  الخاهر 2017ل ار 
والإاتاار الجا  م ال   التنف   الاتهلهل والانطقه لت ز ز جو   أ اء الشرك  وانتجاتها 

 وتول   ي ا  اهت اا  نت ج  عال   تمنه تطم ا الإطار الريامه الإ اره .
الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة  اهتهىكالتكاال م ة احاهم  نجراء شرك  الكن ه م إاتاار .2

   اخاطر الاشروع لاا له   التقن اتهر فه تف  ل الإطار الريامه لإ ار ل ور التكاال الا
اة  ور فه تحه ة أرماح الشرك  الا    عل  وفا الاخاطر  الا امر الكلفو   والإ ار   
هترات ج ات ات القائا  عل  ه اه  الاخاطر , مته  ر الانتج إ ار  رأ  الاال , وا 

عل  مناء ثقاف  واع    التقن اتا    تهاع كاا  تحه ة ا  اء ال ار وا  ار  الاخاطر ,
 اهتهىكاحاهم   تقن ات مالاخاطر لك ف   إ ار  الاخاطر فه كاف  أيهار الشرك   ة

الاوار  ومطاي  ا  اء الاتوازة ت  اة عال   ي ا  ا  اء والاخاطر جزءا اهااا اة 
   الاخاطر .أا افهاا و وفراة ضوامط ريام   اناهم  لت ز ز ا  اء وا  ار 

تشك ل لجن  اتخمم  تها  ملجن  إ ار  الاخاطر فه شرك  الكن ه  رأهها شخص  .3
 فضل أة  كوة اة  وه الخمر   للمخاط  أا مسؤال مال اهؤول عة الاخاطر  ها  

وال را   وترتمط اللجن  اماشر ا ماجل  إ ار  الشرك  تكوة وظ فتها التخط ط والتنمؤ 
الاتوي  ح وثها فه اجال عال شرك  الكن ه وتح     والإ ار  الشاول   للاخاطر

,  الهترات ج  ر الاتوافق  ا  الإطار الريامه والاتاثل  مالاخاطر وتمن   الاخاط
ع ا  تقر ر لرم  وارايم   لتزارالتشغ ل   , واخاطر الالاال   ,  الاخاطر وتمن فها وا 

الاناهم  لا الجتها ما ن   ئاالطرا وا  جا ت ث راا , وش تها وي اهها حهب أاا تها , 
والخهائر غ ر الافضل   وال وايب كاف  الآثارلالشرك   وتجنبإ ار  اخاطر الاشروع 
 عل  نشاطها وأا افها .
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تطم ا الإطار الريامه لإ ار  م لشرك  الكن ه وخموماا  الناج  إة اة أار الحلول  .4
 ر ا   اللجن  تفم له اخاطر الاشروع وم   تشك ل لجن  إ ار  الاخاطر أة  كوة تقر 

و وره و رف  اماشر ا إل  اجل  الإ ار  وأة  كوة تقر ر هجل الاخاطر واضح و ح   
اهار واهؤول   كل عاال فه الشرك  مخموص الاخاطر , وضرور  الإاتاار مالتغ    
ال كه   لتحه ة ا  اء وا  ار  الاخاطر فضىا عة ي ار إ ار  شرك  الكن ه متحال 

نظار الريام  ال اخل   وتح    أار الاخاطر  ا كل نع ا  تقار ر عة فاعل  اهؤول اتها م
الته تواج  الشرك  عل  وفا اتطلمات   واة الريام  الاال   الإتحا ه والاتطلمات ال ول   

 فه اجال حوكا  الشركات .
تف  ل  ور اكوة الثقاف  وز ا   وعه و ور الاوار  المشر   مالاخاطر وتطو ر كفاءتهر  .5

وت ر فهر مالاهؤول ات الالقا  عل  كواالهر  ة الاخاطر اهؤول   الجا   لاواجه  
 ا ح اث والتغ رات الاهتار  فه م ئ  ا عاال الح  ث  الاؤثر  عل  نشاط شرك  الكن ه . 

تمالت وتح  ث  مشكل اهتار فه ضوء التغ رات    الإاتاار ماكوة الا لواات والز ا .6
لإ ار  نظر الا لواات والتكنولوج ا  هاع  عل   اىئروجو  نظار  الحامل  والت ك   عل 

مطاي  ا  اء الاتوازة , الاوار  ,  اهتهىككل اة احاهم  هت  اب الا لواات الات فق  لا
طار إ ار  اخاطر الاشروع و قترح الماحث نظار تخط ط اوار  الاشروع  كنظار  ERPوا 

  . الثىث والت ي ق   لكلفو   والإ ار  ا التقن اتا لواات إ اره  نهجر ا  ا   
ضرور  تغ  ر ثقافتها تجا  ا    حول فضل أة  كوة ل ى شرك  الكن ه رؤ   واضح   .7

الاجالت الحاها  , وأة تحش  كاف  الإاكانات الاال   , والاا    لضااة نجاح تطم ا 
والته  الهترات ج    كلفتمتقن ات إ ار  الالا عور و الإطار الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع 

 . تف  ل   ول ار  ضااة تهاع  عل 
فه  ال اال  اليتما   الوح ات  توج  فه  الرشا ه لجاا ات ال راي  تف  ل  ور ا  .8

حقول  اجال فه الحامل  خ ر والاختلط م ار التطورات ا , ال ار الحكواه القطاع 
ا امر  كاة لها  ات احاهم   حاهم  الإ ار   والته أفرزت تقنوالااحاهم  التكال   

احاهم  اثل   وت ع ر ي راتها التنافه  اليتما   ال ور الر ا ه فه ز ا   ي ا  الوح ات 
نظر   الق و  , وا  ار  الاوار  , مطاي  ا  اء الاتوازة , التكلف  الاهته ف  ,  اهتهىك

 اخاطر الاشروع .
أار ال ىيات الهمم   الاتشامك  م ة أاا   الق ار م راه  تفم ل   , وتحل ل   لتح     .9

عة طر ا تح    كا ات نشط  وعنامر التكال   ومشكل اوضوعه اوجهات الاوار  وا 
 اهتهىكاوجهات الاوار  وا نشط  فه الشرك  وعل  وفا اتطلمات تطم ا احاهم  
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الاوار  , و تطلب ا ا التح    اهك هجىت إحمائ   وكلفو   إضاف   ووجو  نظار 
 ر ر وارايم  تفم له للاوار  الاهتهلك  وكا ات اوجهات الاوار  الارتمط  مها .تقا
  ناج   هترات ج  ار  اخاطر الاشروع لضااة تطم ا اأاا   تف  ل الإطار الريامه لإ .10

  ناو الام  ات الخام  مانتجات شرك  الكن ه مالإعتاا  عللز ا   الحم  الهوي   , 
حجر الطلب الف له لكل انتج اة انتجات الشرك  ,  ا لواات  راه  الهوا الاحله ,

و ا الانتجات فه احافظات وجو   الانتجات فضىا عة أاا   فتح اناف  ج     لته
كتفاء متهو ا وع ر ال ف هاوالجنوب لمل نا ال ز ز لغزار  الثرو  الح وان   الوهط , 

ائر  الم طر  , والشرك  الت اي ات الاماشر  ا  وزار  الزراع  /  انتجات الشرك  عل  
 ا نمار , ون نوى .ات الزراع   , واحافظات مغ ا  , مىح ال  ة , ال اا  للتجه ز 

رف  اهتوى ال ال ات التشغ ل   ال اخل   عة طر ا إ خال تقن ات ح  ث   ال ال عل  .11
الاهتوى الاناعه للقاحات الانتج  فه الشرك   ات ا اا   القموى فه  تقو رمه   
لمات المناع   تىئر ا  اتط الضرور   لتحق ا اهتوى إنتال عالٍ الإنتال و  عال ات

التكنولوج ا الح  ث  للاحافظ  عل  إنتال اللقاحات الف روه    هت االالح  ث  اثل ا
تقن   هت اال اأجهز  تجف   ح  ث  فضىا عة  هت االام و لك  عاراا الإنتاجه و  اوا

   ر   كتقن   ح  ث  تههر فه الإرتقاء ماهتوى جو الاخارات لإنتال اللقاحات المكت 
اتاار شرك  الكن ه مرف  أ اء , والكاه لها وضرور  االلقاحات مرف  الاهتوى النوعه 

الشرك  وتخف   اخاطر المناع  متش    امانه إضاف   ج     عل  وفا الاوامفات 
   . GMPال الا   

عة طر ا تف  ل يانوة الت ر ف  تف  ل يانوة حاا   الانتج الاحله التوج  نحو  .12
الكارك   وع ر فتح الهوا مشكل عشوائه ل خول اللقاحات ا جنم   الر  ئ   ات ا ه ار 

هترات ج   لته  ر اللقاحات ممور  ضرور  أة تقور شرك  الكن ه موض  االاخفض  , و 
احات أه ار اللقتتىئر ا  الواي  الف له  ه ار اللقاحات الاهتور   مه   انافه  

 ا جنم   وال ال عل  تلم   اتطلمات الزموة اة ح ث عااله اله ر , والجو   . وا  و  
الاحاهم   الا امر  للاحاهم  الإ ار     اال ة فه شرك  الكن ه عل  التقن اتت ر ب ال  .13

 التقن اتا    , ورف  اهاراتهر لضااة نجاح تطم اواحاهم  التكال   وتنا   ي راتهر 
 الهترات جه ل   لاا تحقق  اة فوائ  هتن ك  عل  ي ا  الشرك  وت زز أ ائهامكفاء  وفاع
  أيهار الشرك  عن  تطم ا فضىا عة الإاتاار منشر ثقاف  التغ  ر فه كاف, الاهت ار 
ال اعا  ل   ة ا ا  الا امر  الهترات ج  كلف  تلريامه الإ اره وتقن ات إ ار  الاالإطار 
كم ر فه نجاح اشروع تف  ل الإطار الريامه لإ ار  اخاطر  ههر مشكل هالإاتاار 
  .      الاح ث الاشروع
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والإختمامات اة لكن ه متشك ل فر ا ات    الوظائ  ي ار اجل  الإ ار  فه شرك  ا .14
التكاال  لتحق ا انهج   اليتما    وه الاهارات والخمرات الكم ر   تول   راه  الج وى 

 ر الريامه لإ ار  اخاطر الاشروع الاح ث .طافه عال   تف  ل الإ او ورا
شرك  الكن ه منع ا  التقار ر الخام  ماق ار ونهب الطاي  ال اطل   ال ال عل  ي ار .15

ز ا   ا ماا  ههر فه تخف   التكال   , ا الجته وطرائاالزائ   والت ر  عل  أهمامها  أو
    .وتحه ة اؤشرات الإنتاج تحه ة اؤشرات الرمح   , ا رماح ,

 فه القطاع ال ار ال اال  اليتما   الوح ات  ا أاا   ت اوة الجهات  ات ال ىي   .16
  واة الريام  الاال   اة حكوا  اركز   , نقامات اهن   , جا  ات ت اون   ,  ال رايه

 اليتما   الوح ات  ا   نجاحلتهه ل , واجل  الا ا  ر الت ي ق   والاحاهم   تحا هالإ
تحه ة أ ائها , شركات القطاع ال ار , والاختلط و عاها واهان تها عل  مضانها و كاف  

 عال      الكاال  فهمانحها الحر  و لك إ ار  اخاطراا , وتحق ا أا افها الارهوا 
اله اهات , وأهال ب توظ   ال اال ة وتح    أجورار إخت ار ا نظا  , المرااج , 

 رماا, واللوائح الناف   والته فه القوان ةول  وا ق واكآفاتهر مح ث تتوافر ارون  اقمول 
ع ن   وانها اليتما   الوح ات ونجاح ا    فه م   ا ح اة أاار تق رعائقاا  تق 

    شرك  الكن ه .المحث الاتاثل  م

   انياا . للمقو حات للمسوق لي  : 
 ت   : اكة للماحث أة  ق ر م   الاقترحات فه الاجالت المحث   الاهتقمل   الآ

 ور نشاط الت ي ا ال اخله فه إ ار  اخاطر الاشروع مه   ت ز ز ي ا  الوح    تك    .1
 . اليتما   

الاوار  واحاهم  الاهؤول   فه ت ز ز كفاء  ا  اء  اهتهىكأاا   التكاال م ة احاهم   .2
 الااله لشركات القطاع ال ار فه ال راا .

وع وا  ار  الجو   الشاال  والح و  اله اهه التكاال م ة إطار إ ار  اخاطر الاشر  توظ   .3
  . فه تض  ا فجو  الاخاطر لانظاات ا عاال

تغ  ر ثقاف  ال اال ة  فه الاشروع اخاطرلاتوازة وا  ار  التكاال م ة مطاي  ا  اء اأثر  .4
 .  الشرك تجا  اخاطر 

الاتوازة   التكاال م ة مطاي  ا  اء هت االلتطو ر  ور لجن  الاخاطر ماأناو ل اقترح  .5
 . إ ار  الاخاطر فه الامار  الإهىا   ال راي  طار إوا  ار  اخاطر الاشروع لتف  ل 
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  المصادر ثبت
 للعظيم/  واب له للق آد لل  يم 

  اللغ  للع  ي  :  للمصاب
  اللقالنيد اللوعليمات أالاا . للوقا ي  لل سمي 

, شرك  الكن ه لإنتال اللقاحات وا  و   الم طر   ,  2019ار الإ ار  ل  اجل  تقر ر .1
 . 2021/  4/ 4( فه  222 ه ال    ) 

هترشا ه , ال ل ل ال2019,  فىه جاىهور   ال راا  واة الريام  الاال   الإتحا ه  .2
  . جاىهور   ال راالوح ات الت ي ا ال اخله فه 

النظار الاحاهمه الاوح   , 2011,    ال راافىه جاىهور   واة الريام  الاال   الإتحا ه  .3
 . مغ ا  , الطم   الثان    –,  ار الكتب والوثائا 

,  راه  وتقو ر نظار  2000, الا ا  ر الاحاهم   والريام   فىه جاىهور   ال راااجل   .4
 .(  4 ل ل الت ي ا رير )  –الريام  ال اخل   

 لل وب انياا . 
للاؤههات الحكوا   وغ ر  الرئ ه  ؤشرات ا  اء ا , 2017 مارا نتر ,   ف   , .1

اشمب مة عا    –الناجح  , ترجا   الرئ ه  الرمح   تنف   اؤشرات ا  اء 
اكتم  الالك فه   رائ  إهااع ل اوه  عمامن  , –القحطانه , اراج   الترجا  

 . الوطن   للنشر 
ر ك نور ة, جار هوة , ره إتش  .2   , ترجا  : احا  , الاحاهم  الإ ار  2006, وا 

 .  حاا  حجال ,  ار الار خ للنشر عمار ال  ة زا   , اراج   : أحا
 ., احاهم  التكال   الاتق ا   2016عله , الجموره , نم   جاهر احا   .3
 ار  اخاطر إأه   –نظر الا لواات الاحاهم    , 2014 , نضال احاو ,  الراحه .4

 .لهاشا   , الطم   ا ول  الاالك  ا ر ن   ا – ار الفكر ,  الاؤهه 
 ,نظر الا لواات الاحاهم    , 2009 , اارشال,  وروانه, هت نمارت , مول . ل .  .5

 – ار الار خ  أ اة ح ا  واهن  عتا  , –مراا ر الحه نه , اراج   إياهر  –ت ر ب 
 .الكتاب ا ول  ,الاالك  ال رم   اله و    

النشر , الجز ر  للطماع  و  الهترات ج    ا ار  التكلف , 2017 هرور , انال جمار , .6
 .والتوز   , الطم   ا ول  
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لنشر , الجز ر  للطماع  وا الهترات ج  ا ار  التكلف  ,  2019 هرور , انال جمار , .7
 .والتوز   , الطم   الثان   

إ ار  ا  اء عل  أها  الاخاطر ,  , 2017 هاارت , أن رو , وج ا  كر لااة , .8
خال  مة عم  الله مالح  –مة عم  الله الموار ه , اراج   الترجا   ف مل –ترجا  

 .اكتم  الالك فه  الوطن   للنشر  ال خ ل الله ,
الاحاهم  ال ار   الاتق ا  , اؤهه   , 2020 الا اوره , حاتر كر ر كاظر , .9

 .للطماع  والنشر , الطم   ا ول  النمرا  
احاهم  التكال    , 2009 جورل فوهتر ,اورنجرة , تشارلز , هر كانت  اتار , و  .10

الاالك  ال رم    – اره , ت ر ب أحا  حاا  حجال ,  ار الار خ للنشر إا خل  –
 .   , الكتاب الثانه اله و 

 لل سائل اللأطا يد للجامعي  .   ال اا 
 اهتهىكأثر التكاال م ة ا خل احاهم   , 2019 هىر ه    مالح ,إمراا ر , إ .1

 ار  التكلف  , رهال  ااجهت ر غ ر انشور  , إي  ا  اء الاتوازة عل  الاوار  ومطا
 . لتجار  ) جاا   ينا  الهو   ( ل  اجل  كل   اإاق ا  

ا هال ب الح  ث  لاحاهم  التكال   و وراا فه  , 2014 أمكر , م  ا آ ر احا  , .2
نشور  , طروح   كتورا  غ ر االتكال   فه الانشآت المناع   , أتحكر وتخف   

لهو اة لل لور اق ا  إل  اجل  كل   ال راهات ال ل ا والمحث ال لاه ) جاا   ا
 .( والتكنولوج ا

الاوار  و وراا فه فاعل    اهتهىكاحاهم   , 2018 مراا ر احا  حاا  ,إمخ ت ,  .3
هات اجل  كل   ال رال  إطروح   كتورا  غ ر انشور  , اق ا  أا  اء الم ئه , 

 .    الن ل ة ( ال ل ا )جاا 
طار مطاي  ا  اء إهتارار   فه الاخاطر  وال تقو ر , 2018 حهة , نور مماح , .4

فه القطاع المناعه , رهال  ااجهت ر غ ر  الهترات جه لتقو رالاتوازة ك  ا  ل
اا   الفرات ا وهط الكوف  ) ج - ار   اجل  الكل   التقن   الإل  إانشور  , اق ا  

 .  التقن   ( 
 ار  إالاوار  و وراا فه  اهتهىكاحاهم   , 2016 لحه ة , احا  خال  عم  الله ,ا .5

اجل  كل   ل  إتكلف  الخ اات المح   , رهال  ااجهت ر غ ر انشور  , اق ا  
 .   ( ال راهات ال ل ا ) جاا   الهو اة لل لور والتكنولوج ا 
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لواات الاحاهم   فه تف  ل  ور نظر الا  , 2019 الخفاجه , عله تحه ة كاظر , .6
هت اال التكاال م ة تقن ته مطاي  ال ىاات ام الهترات جهتقو ر وتحه ة ا  اء 

اجل  ل  إعا   ان ه  ال ال ات , رهال  ااجهت ر غ ر انشور  , اق ا  ا  الاتوازن  و 
 .  ) جاا   كرمىء ( كل   ال ار  واليتما  

  أها  النشاط الاوج  مالويت نظار التكلف  عل , 2014 ال م  , احا  ا ثر , .7
TDABC     رهال  ااجهت ر غ ر انشور  , ك ها  لإتخا  القرارات الإ ار   الرش ,

  . يتما  ) جاا    اشا ( ال اجل  كل  ل  إاق ا  
 الخ اات تطو ر أنظا  التكال   فه انشآت , 2013 ال ن  , احا  عار احا  , .8

 ار  الاوار  , رهال  ااجهت ر غ ر إترش   الاوار  مه    اهتهىكهتخ ار احاهم  ام
 . كل   التجار  ) جاا   طنطا (  اجل ل  إانشور  , اق ا  

الاوار  لترش    اهتهىكتطم ا نظار احاهم   , 2018 راضه , ا ثر ن ا  عم   , .9
  اجل  كل   ال ار ل  إيرارات الته  ر , رهال  ااجهت ر غ ر  انشور  اق ا  

 .  لكوف  ( واليتما  )جاا   ا
الاوار  فه ظل ت فا الق ا   اهتهىكاحاهم   , 2016 ,الرم  ه , ا  ا  حا   عله .10
ل  إطروح   كتورا  غ ر انشور  , اق ا  أهتغىل ا اثل للطاي  , ن كاهها عل  الا  و 

 . ما  ) جاا   مغ ا  ( اجل  ال ار  واليت
الاوار   اهتهىكتكاال ا خل احاهم   , 2020 ,الزو نه , ز نب جا   اطر .11

ا  اء , رهال  ااجهت ر غ ر  انشور   تقو رالاضاف  وت ث راا فه  اليتما   والق ا  
 .ار  واليتما  ) جاا   مغ ا  ( اجل  كل   ال ل  إاق ا  

الق ا  الاتوازة فه ظل  , 2013 , أحا  عار  احرو  أمو النجا  , ه   ال  ة .12
اعل   تحق ا ريام  تكال   الجو   فه الانشآت تطم ا ا خل ا ار  الجو   الشاال  لف

 ار   ) اجل  كل   ال لور الإل  إرهال  ااجهت ر غ ر انشور  اق ا  الخ ا   , 
 .   الها ات لل لور ال ار   ( كا  اأ
طار اقترح لتطو ر  ور الاراج   إ , 2015 ,, الا تز راضاة أمو مكر الش خه .13

  إ ار  اخاطر الانش ل ا  اء الاتوازة وناو ل هتخ ار التكاال م ة ناو اال اخل   م
اجل  ل  إطروح   كتورا  غ ر انشور  اق ا  أ ار  الاخاطر الامرف   , إلتف  ل 

 .   التجار  ) جاا   ع ة شا  ( كل
هتخ ار مطاي  ا خل اقترح ل , 2013 مالح , ماف ناز احاو  احا  احاو  , .14

ات , رهال  ااجهت ر غ ر انشور  , اق ا   ار  اخاطر الشركإا  اء الاتوازة ل عر 
 .لتجار  ) جاا   ينا  الهو   ( اجل  كل   ال  إ
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التكاال م ة الهن ه  الاتزاان  رماع    , 2020 الط ار , حهار هل ر نج  ,  .15
الاوار  لت ز ز الق ر  التنافه   , رهال  ااجهت ر غ ر   اهتهىكا م ا  واحاهم  

 .    واليتما  ) جاا   الكوف  (   ال ار اجل  كل ل  إانشور  اق ا  
الاوار   اهتهىكهت اال تقن ته احاهم  ا , 2020 عم  الزار  , عله نوره , .16

, رهال  ااجهت ر غ ر   اليتما   ومطاي  ا  اء الاتوازة لتقو ر كفاء  أ اء الوح   
 .  واليتما  ) جاا   الكوف  ( اجل  كل   ال ار ل  إانشور  اق ا  

هتخ ار مطاي  ا  اء الاتوازة ا , 2018 ال ال , احا  احاو  عله احا  ,  عم .17
  اق ا  انشور   ااجهت ر غ ر  رهال ك  ا  لق ا  وتقو ر ا  اء فه شركات المترول , 

  .كل   التجار  ) جاا   منها (  اجل ل  إ
 ف  التكاال م ة تقنته التكلف  الاهته , 2019 القماب , ماهر عم  الحهة عمو  , .18

رهال  ااجهت ر غ ر  انشور  الاوار  وأثر  فه تخف   التكال   ,  اهتهىكواحاهم  
   . (  كرمىءاجل  كل   ال ار  واليتما  ) جاا   ل  إاق ا  

 اهتهىكتكاال تقنته التكلف  الاهته ف  واحاهم   , 2019 كاظر , حاتر كر ر , .19
 طروح   كتورا  غ ر انشور  ,ال راا , أفه  اليتما   الاوار  لز ا   إنتاج   الوح   

  .ر  والإيتما  ) جاا   مغ ا  ( الإ ا اجل  كل  ل  إاق ا  
التكاال م ة احاهم  الإنجاز ومطاي  ا  اء الاتوازة  , 2020 احا  , حازر ااشر , .20

  كتورا  غ ر انشور  ,أطروح  ,  اليتما   لت ز ز الا ز  التنافه   فه الوح ات 
 .أرم ل (  -) جاا   مىح ال  ة يتما  الإ ار  وال اجل  كل  ل  إاق ا  

الاوار  فه  اهتهىك ور احاهم   , 2019 الاحا اوه , ا ى راضه عم وش , .21
التقن   الإ ار    كل  الاجل  ل  إرهال  ااجهت ر غ ر انشور  , اق ا  إ ار  التكلف  , 

 .   اا   الفرات ا وهط التقن   ( الكوف  )ج –
طار اقترح للتكاال م ة ا خل إ , 2012 , أاانه ها ر عم  ال ظ ر , اوه  .22

 اليتما   الاوار  مغر   عر الاركز التنافهه للوح ات  اهتهىكالترش   و احاهم  
   التجار  ) جاا   ع ة اجل  كلل  إ, رهال  ااجهت ر غ ر انشور  , اق ا  

 . شا ( 

 مقالات الل حاث اللبا ياتلل ل عاا . 
هت اال مطاي  ام اليتما   تقو ر أ اء الوح ات  , 2013 ا ر , هحر طىل ,مراإ .1

ا   , ال    الجا اليتما   ا  اء الاتوازة , محث انشور , اجل  كل   مغ ا  لل لور 
 .الخاا  والثىثوة 
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ل   لق ا  آتما ر  , 2018 , ارعه ان  هالر حه ةو ,  خال  غازهه , التا .2
للشرك  ال اا  لمناع  ا لمه  الجااز   الهترات ج  الخرائط  وتقو ر ا  اء ماهتخ ار

 .   عشر فه الاومل , محث انشور , اجل  ال ار  واليتما  , ال    اائ  وهم
طار اقترح للتكاال م ة احاهم  إ , 2020 الجمله , ول   ها ر عم  ال ظ ر , .3

( ل عر  RCAالاوار  )  اهتهىكاحاهم  ( و  MFCAتكال   ت فا الاوار  ) 
 .حا ه وال شروة , ال    الثالث الق ر  التنافه   , اجل  المحوث الاال   , الاجل  ال

الاوار  )  اهتهىكأثر التكاال م ة نظار احاهم   , 2018 حهة , حناة جامر , .4
RCA  (   ونظار تخط ط اوار  الانش )ERP  الهترات جه( عل  تطو ر ا  اء 

ضاف  ي ا  للانش   , محث انشور , اجل  جاا   إ   لنظار الريام  ال اخل   مه
 . ثانه والثىثوة , ال    ا ول الالك عم  ال ز ز , الاجل  ال

 اهتهىكا ى ف ال   ناو ل احاهم   , 2014 الشهاوه , مىح أحا  احا  , .5
لحا ه , محث انشور , اجل  كل   التجار  للمحوث ال لا   , الاجل  ا RCA الاوار 
 . , ال    ا ول  اهوةوالخ

هتخ ار ا خل ا , 2013 عقل ,  ون  حهة , وام  شاكر فتحه المامله , .6
 ار  التكلف  , الاجل  ال لا   للمحوث إ( فه  RCAالاوار  )  اهتهىكالاحاهم  عة 

 ., ال    الثالث , الجزء ا ول وال راهات التجار   , الاجل  الهام  وال شروة 
تحه ة  , 2016 حاو  , وثائر ممره احاو  الغماة ,الغماة , فائز  إمراا ر ا .7

الاطمق  للنظار الاحاهمه الاوح   اليتما   كفاء  وفاعل   نظر تكال   الوح ات 
وفا إطار الق ا  الكلفوه لترش   الاوار  فه ظل اتغ رات م ئ  ا عاال الا امر  , 

 .م وة ا ر روة , ال    الها   و اجل  الاحاهب , الاجل  الثالث وال ش
الاوار  , الاجل   اهتهىكالاحاهم  عة  , 2010 الغروره , عله اج ه ه   , .8

  .رام  والثىثوة , ال    ا ول الامر   لل راهات التجار   , الاجل  ال
طار عال للرمط إ ار  ا  اء القائر عل  الاخاطر : إ , 2019 كر لااة , ج ا  , .9

 –طر , اقال  انشور  , اجل  الا يا ال اخله  ار  الاخاا  و  الهترات ج  والتكاال م ة 
 .الشرا ا وهط , ع   شهر  ون و 

 2019 االك ,  اهر ماحب , أحا  ااار احا  عله , وحهن ة كاظر عوج  , .10
الاوار  عل  يرارات الته  ر الاحاهم   , اجل  ال لور  اهتهىكأثر احاهم   ,

  .  , ال    الثالث عشر  ثالثل  الوالإ ار   والقانون   , الاج اليتما   
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Abstract :  
            

       The research aims to apply the two techniques of resource 

consumption accounting and the balanced scorecard according to an 

integrated framework in one of the Industrial mixed public sector 

companies represented in Al-Kindi Company for the Production of 

Vaccines and Veterinary Medicines, describing these techniques as one of 

the most important strategic cost management techniques in the field of 

cost and management accounting, while showing the role of integration 

between the above two techniques in Activating the updated enterprise 

risk management control framework as one of the control frameworks 

that aims to maximize the value of the economic unit and enhance its 

strategic performance in a way that helps keep pace with the 

contemporary changes that surround it in an environment witnessing 

intense competition. By conducting personal interviews with company 

employees and field visits for the purpose of applying the two techniques 

of resource consumption accounting and the balanced scorecard 

according to an integrated framework. with industrial standard The 

prevailing in the industry to identify and measure enterprise risks 

according to the supervisory framework, and through the results of the 

application, the researcher reached several conclusions, the most 

important of which are: The integration between the two techniques of 

resource consumption accounting and the balanced scorecard 
contributes to achieving better results in terms of activating the updated 

enterprise risk management control framework in a way that leads To 

increase the value of the economic unit the sample of the research, as well 

as that the integration between the two techniques of accounting for 

resource consumption and the balanced scorecard will reflect positively 

on the future performance of the economic unit as well as addressing 

many problems, including reducing costs, by calculating and determining 

those costs in a more accurate scientific manner and then working To 

reduce it, and in light of the conclusions, a set of recommendations was 

proposed , the most important of which are : Working on integrating 

resource consumption accounting and the balanced scorecard in order to 

activate the supervisory framework for enterprise risk management and in 

a way that maximizes the value of the economic unit of the research 

sample, as well as benefiting from the important advantages that 

characterize the two techniques. Above in terms of achieving the strategic 

objectives of the economic unit and improving profits and in the form of 

Which enhances its future performance. 
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