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 الإىداء
الحمد لله الذي وفقني لهذا العمل ولم أكن لأصل إليو لولا فضلو علي أما 

 : بعد

أتقدم بإىداء ثمرة ىذا العمل إلى الذين سلكا بي درب الحياة و مهدا لي 
الرحمن سبحانو وتعالى * وَقُلْ رَبِّ طرق النجاح، إلى من أوصاني بهما 

 * ارْحَمْهُمَا كَمَا ربَ َّيَاني صَغِيراً

إلى أعز ما أملك في الوجود، إلى الذي منحني ثقتو،إلى الذي سخر نفسو 
من أجلي إلى ينبوع  بإلى الذي تع، لأجلي نجاحي، إلى سندي في الحياة

 .الأمل أبي العزيز  حفظو الله وأطال في عمره

إلى التي  ،بسمة الحياة وسر الوجود إلى من كان دعاؤىا سر نجاحيإلى  
غايتي، إلى  لى من مهدت لي الطريق حتى أصل إلىمنحتني عطفها وحنانها، إ

 .ينبوع الحب أمي الغالية أطال الله في عمرىا

 .إلى الأخوين عبد الرحيم، رضا وعائلتو

 .إلى الأختين سلمى  ووردة وعائلتيهما

 ومحمد ىبة،تقى، رتاجصهيب، ألاء، إلى الكتاكيت 

 .إلى كل الأىل والأقارب

 . إلى كل أساتذتي

 .إلى كل الأصدقاء والزملاء وتلاميذي

 .إلى كل من نسيهم قلمي ولم ينساىم قلبي                    

 لام              أح



 
 

 

 شكر وعرفان

 بعد شكر الله عزوجل،

إلى الدكتور العايب عبد الرحمان أتوجو بجزيل الشكر وعظيم الإمتنان والتقدير  
يتو منو وعلى الدعم الذي لق ،الذي تفضل بقبولو الإشراف على ىذه الأطروحة

 .إنجاز ىذه الأطروحةطيلة 

أتقدم بشكري وتقديري إلى أعضاء لجنة المناقشة الموقرة على قبولهم مناقشة كما 
 العمل وإثرائو.

الكرام الذين لهم الفضل في وصولي إلىكما أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل أساتذتي   

 .وكذا الأستاذ رحومة وسام، والأستاذ كامل أبو ماضيىذا المقام 

  SCAEKكما بودي أن أشكر كل إطارات وعمال شركة الإسمنت لعين الكبيرة 
 ، شعابنة أحلام.جراد عبد المؤمنوبالأخص الأستاذ حرفوش محمد، 

 . كما أشكر كل من ساىم في إعداد ىذا العمل من قريب أو بعيد

 لكم جميعا جزيل الشكر والعرفان

.جزاكم الله عني كل الخيرو   
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 المختصرات الدلالة باللغة الأجنبية الدلالة باللغة العربية

 Balanced Scorecard BSC بطاقة الأداء المتوازن

 sustainability Balanced بطاقة الأداء المتوازن المستدام

Scorecard 

SBSC 

 Sustainability performance مؤشر الأداء المستدام

indicator 

SPI 

، الفرص نقاط الضعف ،نقاط القوة
 .التهديداتو 

Strengths, Weaknesses, 

Opportunities, Threats. 

SWOT 

 Integrated Management  دمجةننظام الإدارة الم

System 

IMS 

 International Organization for المنظمة العالمية للتقييس

Standardization 

ISO 

 Occupational Health and نظام إدارة الصحة والسلامة المهنية

Safety Assessment Series 

OHSAS 

 Taux de rendement global TRG جمالية معدل المردودية الإ

 Return On Investment ROI معدل العائد على الاستثمار

 Return On Assets ROA على الأصول العائد

 Return On Equity ROE نسبة العائد على حق الملكية

 Activity based costing ABC نظام التكاليف على أساس الأنشطة

 Groupe industriel des ciments المجمع الصناعي لإسمنت الجزائر

d'Algérie 

GICA 

 Société des Ciments de Ain El شركة الإسمنت لعين الكبيرة

Kébira 

SCAEK 
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 مقــدمة

 أ

 

تلبية على  العملقتصادية على الدؤسسة الا ن الأخيرينالتطور الراىن الذي شهده العالم خلال العقدي أوجب
 نو الدورد، عملاء، العمال، النو ساهمالد بينهم لاقات متعددة منبع تبط معهاتر  ،متطلبات أطراف عديدة

 .في لرملها بالأطراف ذات الدصلحة والتي تدعى الحكومةو 
جتماعية للشركات، وىذه يدخل ضمن التحلي بالدسؤولية الا الأطرافىذه إن العمل على إشباع رغبات 
ار وبصفة عتب، تأخذ بعين الاالاقتصادية الدستدامة على مستوى الدؤسسة الأخيرة تعتبر بمثابة تجسيد للتنمية

ىو تلبية الدتطلبات الدتضاربة  ا يصعب تحقيقو من طرف الدؤسسةولكن م ،جتماعية والبيئيةىتمامات الاالاطوعية 
لدختلف الأطراف ذات الدصلحة، كون تحقيق مصالح فئة معينة يكون على حساب مصالح أطراف أو فئات 

خرى ومصالح الفئات الأ صلحة الدساهمينتوازن بين مالعمل على تحقيق  زم ىذا التضارب الدؤسسةأخرى، أل
نصاف، من خلال قياس أدائها والتحكم فيو بأدوات لاقى البعض منها رواجا كبيرا، لخلق نوع من العدالة والإ

لي فقط، بل شملت كل من الأداء من أبرزىا وأهمها وأحدثها بطاقة الأداء الدتوازن، أداة لم تكتفي بقياس الأداء الدا
جتماعي، الابعد البعد مالي، بعد العملاء، من  بعادجملة من الأتوائها على حاالبيئي من خلال جتماعي و الا
الأداء الدستدام  تشكل في لرملهامؤشرات بها  بيئي، بعد العمليات الداخلية وأخيرا بعد التعلم والنمو،البعد ال

 .الدصلحةسمح بالحكم على علاقتها بالأطراف ذات يالذي  عكس وضعهاالتي ترةة الد، وىو للمؤسسة
 يمكن صياغة إشكالية الدراسة في السؤال التالي:و       

 ؟شركة الإسمنت لعين الكبيرةم في الأداء الدستدام لما مدى مساهمة بطاقة الأداء الدتوازن في التحك
، ولعل إن ىذه الإشكالية العامة ىي حوصلة لجملة من التساؤلات، التي تدس كافة جوانب ىذا البحث     

 :التساؤلات ما يليأىم ىذه 
 تتلاءم مع البعد الدالي لبطاقة الأداء  مؤشرات مالية لقياس أدائهاشركة الإسمنت لعين الكبيرة ل ىل تستعم

  ؟ الدتوازن
 ؟شباع رغبات أصحاب الدصالحإمستوى على أدوات تقليدية لقياس  شركة الإسمنت لعين الكبيرة ىل تعتمد 
  ؟للتحكم في أدائها الدستداموازن ببطاقة الأداء الدت شركة الإسمنت لعين الكبيرة تستعينىل 
  نظرا  الدستدام أدائها لتحكم فيفي ا لشركة الإسمنت لعين الكبيرة الأداة الأنسبىل تعتبر ببطاقة الأداء الدتوازن

 ؟لدا تتوفر عليو من مقومات إدارية
  ؟لشركة الإسمنت لعين الكبيرة الدستدامتحسين الإفصاح تطوير و ازن على ىل تعمل لسرجات بطاقة الأداء الدتو 
 



 مقــدمة

 ب

 

 فرضيات البحث 
 للدراسة على الشكل التالي:فقد تم صياغة الفرضية العامة  ولكي يتم القيام بالدراسة

 " شركة الإسمنت لعين الكبيرةل الأداء الدستدام " تساهم بطاقة الأداء الدتوازن في التحكم في
 الفرضيات الفرعية التالية:وبغرض دراسة ىذه الفرضية فقد تم وضع  

تبقى من بين ما تستعين به شركة الاسمنت لعين الكبيرة من مؤشرات لقياس أدائها،  الأولى:الفرضية 

 .ىي الدهيمنة، وىي الوحيدة التي تتلاءم مع البعد الدالي لبطاقة الأداء الدتوازنالية الدؤشرات الد

لقياس مستوى إشباع رغبات أصحاب تقليدية يرة على أدوات لعين الكب تعتمد شركة الإسمنتالثانية: الفرضية 

 .  الدصالح

 في أدائها الدستدام. الدتوازن للتحكمتستعين شركة الإسمنت لعين الكبيرة ببطاقة الأداء لا : ثةلالثاالفرضية 

التحكم في أدائها الأداة الأنسب لشركة الإسمنت لعين الكبيرة في بطاقة الأداء الدتوازن تعتبر  الرابعة: الفرضية

 الدستدام نظرا لدا تتوفر عليو من مقومات إدارية.

لشركة الإسمنت  تحسين الإفصاح الدستدامتطوير و تعمل لسرجات بطاقة الأداء الدتوازن على  الفرضية الخامسة:

 لعين الكبيرة.

 أهمية البحث
 BSC برنامجبالاستعانة ب الدتوازنوضع  نموذج مقتًح لبطاقة الأداء ا البحث في تكمن أهمية ىذ     

Designer ،إى والذي من خلالو نستطيع قياس الأداء الدستدام لشركة الإسمنت لعين الكبيرة، وتقييمو وصولا 

قيق متطلباتهم  لعمل على تحللتي لذا علاقة مع الشركة اطراف الأعتبار في ذلك كافة التحكم فيو، ةخذين بعين الا

ة بالنسبة للشركة، بعد أن كان خلال العمل على تحقيق التوازن في توزيع أهميتهم النسبيمن وإشباع رغباتهم، 

ستمرارية، ااء و لدساهمين فقط، لأن ىذا الأخير أصبحا غير قادر على تحقيق أىدافها من بقىتمام منحصرا باالا

 .اعية ومتطلبات التنمية الدستدامةخاصة وتداعيات الدسؤولية الاجتم

اقتًاح بعض الإسمنت لعين الكبيرة و  شركةاستخلاص نتائج عن في أيضا  ىذا البحثية كما تكمن أهم  

 .للعمل بها الحلول
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 أهداف البحث
 نسعى من خلال ىذا البحث للوصول إى لرموعة من الأىداف من أهمها ما يلي:     

 تتلاءم مع البعد الدالي  أدائهامؤشرات مالية لقياس شركة الإسمنت لعين الكبيرة تستعمل  معرفة فيما إذا كانت

  .لبطاقة الأداء الدتوازن

 مستوى إشباع رغبات على أدوات تقليدية لقياس تعتمد   شركة الإسمنت لعين الكبيرةفيما إذا كانت  معرفة

 أصحاب الدصالح.

 أدائها الدستدامببطاقة الأداء الدتوازن  للتحكم في تستعين  شركة الإسمنت لعين الكبيرة معرفة فيما إذا كانت. 

 في التحكم في أدائها  لشركة الإسمنت لعين الكبيرة الأداة الأنسبببطاقة الأداء الدتوازن  إبراز فيما إذا كانت

 الدستدام نظرا لدا تتوفر عليو من مقومات إدارية.

  لشركة  تحسين الإفصاح الدستدامتطوير و على تعمل لسرجات بطاقة الأداء الدتوازن معرفة فيما إذا كانت

 الإسمنت لعين الكبيرة.

  منهج البحث
على الدنهج الوصفي لإبراز  اعتمدناعلى الدنهج الوصفي التحليلي، حيث  تم الاعتمادلدراسة ىذا الدوضوع      

 :لستلف الدفاىيم النظرية حول الدوضوع لزل الدراسة، من خلال الدراجع الدختلفة من

 .كتب علمية بمختلف اللغات 
  بالمجلات العلميةالدقالات . 
 .ملتقيات لذا علاقة بالدوضوع 
 .دراسات سابقة لذا علاقة بالدوضوع 

بطاقة الأداء الدتوازن  ج التحليلي من أجل لزاولة تجسيدعلى الدنه فتم الاعتمادأما في الجانب التطبيقي      

الضرورية عن  البيانات والدعلومات، وىذا من خلال جمع لشركة الاسمنت لعين الكبيرةم في الأداء الدستدام للتحك

الوثائق ذات الصلة بالدوضوع مع  عتماد على الدقابلة مع إطارات الشركة لزل الدراسة وعلىوتحليلها بالا الشركة

 .BSC Designerستخدام برنامج ا
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 حدود البحث
بطاقة الأداء الدتوازن، ىتمت الدراسة بأداء شركة الإسمنت، وتقييمو ولزاولة التحكم فيو من خلال نموذج ا     

من ىذه  الشركة ابتداء كون  ،8102لتكون لزاولة تطبيق البطاقة لسنة  ،8102 و 2017 تًةحيث شملت الدراسة ف

 ذه الفتًة. لذستًاتيجية الدناسبة ةخر أدى ذلك إى تحديد الإ اهالسنة كان لذا توج

 خطة البحث
إى أربعة فصول، ثلاثة فصول تتناول الجانب النظري  وتقسيم تما لأهمية البحث وتحقيقا لأىدافو نظر      

 والفصل الرابع يعكس الجانب التطبيقي لذم.

تم التطرق في لنظري لبطاقة الأداء الدتوازن وقسم إى ثلاث مباحث، حيث الإطار ا الفصل الأولتناول 

أبعاد بطاقة الأداء  تناولالثاني ف، أما الدبحث مفاىيم أساسية حول بطاقة الأداء الدتوازن الدبحث الأول إى

الفصل الثاني  أما ،الخطوات الدنهجية لتصميم بطاقة الأداء الدتوازنعلى الدبحث الثالث في  وتم التًكيزالدتوازن، 

الدبحث  تطرققسم إى ثلاث مباحث، حيث و  قتصاديةالأداء الدستدام في الدؤسسة الاوتحليل لدراسة  فخصص

 خصص، أما الدبحث الثالث فقياس الأداء الدستدام فتناول، أما الدبحث الثاني الدستدام ماىية الأداءالأول إى 

ستعانة ببطاقة الأداء الابدراسة كيفية  فقد تعلق، أما عن الفصل الثالث الإفصاح عن الأداء الدستداملطرح 

مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء اول الدبحث الأول تنن للتحكم في الأداء الدستدام، وقسم إى ثلاث مباحث، ز االدتو 

م دور بطاقة الأداء الدتوازن في التحك لتناو فرنة الدرجعية أما الدبحث الثالث لمقالصص الدبحث الثاني خ، و الدتوازن

بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن خصص لفقد الفصل الرابع قتصادية، وعن في الأداء الدستدام للمؤسسة الا

الديدانية، أما الدبحث الثاني  رض الدبحث الأول الإطار العام للدراسةعحيث  ،لعين الكبيرةة الإسمنت شركل

درس عرض ث داء الدتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة، وأخيرا الدبحث الثالتناول لزاولة تصميم بطاقة الأف

 .واختبار الفرضياتائج الدراسة الديدانية وتحليل نت

 

 

 

 



 مقــدمة

 ه

 

 نموذج البحث

 
 من إعداد الباحثةالدصدر: 

 مبررات اختيار الدوضوع 
 إى اختيار موضوع البحث يمكن وضعها في النقاط التالية: نامن بين أىم الأسباب التي دفعت 

 والدتعلقة بتطبيق بطاقة الأداء الدتوازن ببرنامج  تناولت ىذا الدوضوع خاصة في الجزائر تغياب دراساBSC 

Designer. 

  الجزائرية على تطبيق الطرق والنماذج الرائدة عالديا في مسألة الأداء الدستدام.تحفيز الدؤسسات 

  ضافية حول ىذه الأداة والدرتبطة خاصة بمجال تخصصي.إكسب معارف 

 صعوبات الدراسة:

 تكمن الصعوبات التي واجهتنا عند إعداد بحثنا ىذا في:

 لتكون كمؤسسة رائدة بالنسبة للمقارنة الدرجعية.ىولسيم بالدسيلة  توفر معلومات تتعلق بشركة لافارج معد 

  ستبدالذا بمؤشرات أخرى فيما بعد.اشرات التي تم وضعها مبدئيا ليتم تخص بعض الدؤ عدم توفر معلومات 
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 دراسات سابقة
 :الدراسة قيد الدوضوع یخص فيما إليها التوصل تم التي والأجنبية العربية الدراسات بعض وتتضمن

 دراسات  عربية: .1
  (8112) نادية راضي عبد الحليمدراسة 

دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء الدتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في الدراسة بعنوان: 
 التنمية الدستدامة.

ستخدام بطاقة الأداء الدتوازن لإدخال مؤشرات الأداء البيئي ضمن الدؤشرات االدراسة كيف يمكن  قدمت
الأخرى التي تحتويها البطاقة لنصل إى بطاقة الأداء الدتوازن الدستدام، حيث ناقشت نظم قياس الأداء، والأبعاد 

ستدامة الشركات وكيفية ربط اصاحبة لذا، كما ناقشت في الأخير ماىية بطاقة الأداء الدتوازن والتطورات الد
  .ج الدعلومات البيئية والاجتماعيةعناصرىا بالبطاقة من خلال دم

  8100-8101( العايبعبد الرحمان دراسة(   
الجزائر في ظل تحديات التنمية  التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الدراسة بعنوان:

 الدستدامة، دراسة حالة قطاع صناعة الاسمنت بالجزائر.
، الدستدامة التنميةفي ظل تحديات  كيفية التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة  توضيحى إىدفت الدراسة 

إى أن مؤسسات دراسة وخلصت ال ،مة في مؤسسات الإسمنت في الجزائرالدستدا واقع التنمية رسموكذلك إى 
تعمل حيث  ستًاتيجية واضحة للتنمية الدستدامة،إغياب لكن في التنمية الدستدامة  بعادبأ تهتمقطاع الإسمنت 

 الاىتمام بالأمور المجتمعية.غياب  مععلى الاىتمام بالأمور الاقتصادية الدالية والعمل على إفصاحها 
 (8102) دراسة قويدر الواحد عبد الله 

 الاجتماعية الدسؤولية لتحقيقBSCالدتوازن الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمجالدراسة بعنوان: 
 ELDE  بالشلف ومشتقاته الاسمنت مؤسسة حالة للمؤسسات

 من قتصاديةالا الدؤسسة في الاجتماعية الدسؤولية تفعيل إشكالية الدراسة ىذه خلال من الباحث تناول لقد
 الاسمنت مؤسسة على النظرية دراستو إسقاط الباحث حاول وقد، نالدتواز  الأداء بطاقة BSC نموذج  خلال

 لدعرفة الدقتًح النموذج لتطبيق لزاولة في وذلك، الإسمنت مادة وتسويق إنتاج في والدختصة بالشلف ومشتقاتو
 الشروط من لرموعة توافر بضرورة الدراسة وتوجت جتماعية،الا بمسؤوليتها لتزامهاا في الدؤسسة كفاءة مدى

 .جتماعيةالا مسؤوليتها تحقيق في النموذج ىذا من ستفادةالا من الدؤسسة لذذه يمكن حتى والدتطلبات
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  8102-8102( بونقيبأحمد دراسة( 
نموذج مقترح للتطبيق  بطاقة التقييم الدتوازن: مدخل لتحسين أداء مؤسسات التعليم العالي.الدراسة بعنوان:

  .في الجامعات الجزائرية

العالي   ية الكبيرة لضرورة تبني مفهوم الأداء الدتوازن في مؤسسات التعليمىدفت الدراسة إى إبراز الأهم
كمدخل لتحسين أدائها والارتقاء بها إى مصاف جامعات النخبة،  وبعد تشخيص دقيق لحالة الجامعات 
الجزائرية تم التوصل إى لروعة من النتائج مفادىا أن الإصلاحات التي قامت بها الوزارة الوصية مازالت دون 

ستًاتيجية وفق منهجية بطاقة إخريطة  التوصيات لرسّدة في بناء الدستوى الدطلوب، لذلك  تم تقديم  لروعة من
 الأداء الدتوازن تضم مسارات بلوغ الأىداف وطرق العمل عليها بغية تحسين أداء الجامعة الجزائرية.

  8102-8102( وليد لطرشدراسة (  

دور بطاقة الأداء الدتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي دراسة حالة قطاع خدمة  الدراسة بعنوان:
  الذاتف النقال في الجزائر

تهدف الدراسة إى معرفة مدى شمولية ومنفعة تطبيق نموذج بطاقة الأداء الدتوازن  في قياس وتقييم الأداء 
الإستًاتيجي لدى شركات قطاع خدمة الذاتف النقال في الجزائر، وقت توصلت الدراسة إى أن لدى شركات 

الدتوازن،  الأداء الإستًاتيجي، وإرتفاع درجة وعيهم بأبعاد بطاقة الأداءقطاع خدمة الذاتف النقال معرفة بمفاىيم 
 وإعداد بطاقة الأداء الدتوازن. (SWOTبين التخطيط الإستًاتيجي وتحليل) وأن ىناك تكامل قوي

ذا النموذج وتطبيقو بشكل وقد أوصت الدراسة بضرورة سعي شركات قطاع خدمة الذاتف النقال إى تبني ى
ا أرادت ىذه ما توصي الدراسة بضرورة تهيئة الظروف اللازمة لتفعيل عملية التطبيق، وذلك إذك  متكامل،

 .والعمل على تحقيق أداء إستًاتيجي وضعهاالشركات تقييم 
 8102-8102( سترةة لجدراسة الع (  

التنمية  دور مراقبة التسيير في تحسين أداء الدؤسسة الاقتصادية وتوجيهها نحو تحقيق الدراسة بعنوان:
 الدستدامة دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بعين لكبيرة

إبراز العلاقة الدتبادلة بين مراقبة التسيير والتنمية الدستدامة للمؤسسة، من خلال  الدراسة إى ىدفت
الكشف عن دور مراقبة التسيير في تحسين أداء لستلف وظائف الدؤسسة، مع التًكيز على الأدوات الكمية 

ت تأثيرىا على القرارا ومدى ،في تحقيق التنمية الدستدامة دورا جودة أداة التسيير التي تلعبقييم والنوعية لت
دماج التنمية الدستدامة على مستوى إ وقت توصلت الدراسة إى أن، الدتخذة من طرف مسؤولي الدؤسسة

الطويل على حد سواء بما و جل القصير ى تطور الدؤسسات في الأإمن الدتطلبات الحديثة التي تؤدي الدؤسسات 
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مساهمة بطاقة الأداء وكذا ستًاتيجيتها ویخدم مصالح جميع الأطراف ذات الدصلحة الداخليين والخارجيين، إیخدم 
الية والتي تنعكس في النهاية على الدغير لق توازن بين المحاور الدالية و الدتوازن في تقييم أداء الدؤسسة من خلال خ

 للمؤسسة.الأداء الدالي 
  دراسات أجنبية: .2
  (1992)دراسة KAPLAN & NORTON  :بعنوان    

The Balanced Scorecard Measures that drive Performance. 
 وفي ،شركة تتسم بضعف أدائها 08عددىا  الشركات من عينة علىولددة عام كامل  الدراسة ىذه طبقت

إى أن ىذه   توصلت الدراسة ملحوظ، حيث بشكلئها أدا بمستوى النهوض طاقة الأداء الدتوازن تملب بنيهات ظل
 عن ولزكمة شاملة نظرة العليا الإدارة تدنح التيو  ،الدالية وغير الدالية الدقاييس من متكاملة لرموعة تتضمن داةالأ

   الكلي. أدائها واقع
 Fabienne GUERRA  (2007)  :بعنوان 

Pilotage Stratégique de L’entreprise: le Rol du Tableau de Bord Prospectif. 

ىدفت الدراسة إى تحديد العناصر التي يكون لذا  تأثير على نظام القيادة في الدؤسسة، كون أن الدؤشرات 
كبير في تشكيل جداول القيادة للقيام بعملية الفحص والتدقيق، وقد خلصت الدالية كان يعتمد عليها إى حد  

الدراسة إى أن تحسين الأداء يكون بأخذ الاعتبار للمؤشرات غير الدالية الذي يؤدي اى تحديد القيم الدستهدفة 
 خلال ربط ىذهمن طرف الدؤسسة، كما تناولت الدراسة بطاقة الأداء الدتوازن كأداة جيدة لاتخاذ القرار من 

البطاقة بالتنمية الدستدامة بإضافة لزور الدسؤولية الاجتماعية ولستلف ضوابط القياس من أجل تشكيل ىذه 
 البطاقة.

 دراسة  Moez SEID (8112 ) :بعنوان 
Les mécanismes de contrôle de la performance globale: Le cas des indicateurs non 

financiers de la responsabilité sociale  des enterprises.  

 بمؤشرات غير ماليةسية بالاستعانة لفرنت الشامل للشركاداء الأالرقابة على ت الياة قدمت ىذه الدراسة
 جابة علىالإول الباحث وحا شركات فرنسية، 2ت، شملت الدراسة لقياس الدسؤولية الاجتماعية للشركا

، تسيير الدؤسسات ولداذا يتم ذلك؟"قبة انظم مرل في  لشامداء الأات امؤشرمج يمكن دكيف شكالية التالية:الإ
 وتم التوصل إى أن ىناك صعوبة في وضع الأىداف ومؤشراتها العديدة لقياس الأداء الشامل للتحكم فيو. 

بما فيها لعديدة تطبيق نموذج بطاقة الأداء الدتوازن ذو الأبعاد الزاولة  ىيتكمن الإضافة التي جاء بها بحثنا و 
 وصولا إى ما الأداء الدستدام قياسمرحلة تخطي ل، BSC Designerبالاعتماد على برنامج  الجانب المجتمعي

  .تهايستمرار اللمحافظة على بقاءىا و  بهدف تحسين أداء الشركة فيو، حكمألا وىو الت منو عمقىو أ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ولالفصل الأ

 نظري لبطاقةطاا  الالإ
 الأداء المتوازن 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن: ولالفصل الأ

2 

 

 تدهيد:
تماـ أكثر ىها الايلبقائها واستمرار قتصادية على الدؤسسات الا فرض اتطورا كبتَ  العالدي قتصادالا شهد

 أسفرتطورا في الفكر الإداري  الأمرىذا  اخل وخارج الدؤسسة، وقد تطلبمن د صلحةبدتطلبات أصحاب الد
بهما  دراسة انتهت خلاؿ  Kaplan and Nortonفاتوصل إليو الباحث ام عن ظهور العديد من الأدوات منها

الأمور الدالية وغتَ الدالية بصورة متوازنة  واتعتبار ابطاقة الأداء الدتوازف يأخذ في  سما إلذ تصميم لظوذج أطلق عليو
   وشاملة من خلاؿ لرموعة من الأبعاد.  

وتعددت مطالبهم  ةحلالدصأصحاب  حلقة توسعتجتماعية والتنمية الدستدامة تداعيات الدسؤولية الا ومع
الأمر الذي ستدامة على سياسة معظم الدؤسسات بصفة أكبر من الجوانب الأخرى، استحوذت فكرة الاف أكثر،
ثية عن موضوع ، لشا أسفر ذلك على نشر عدة مشاريع بحلبيئية والاجتماعيةىتماـ بالجوانب اإلذ الا هادفع

شمل مقاييس لإدارة ياقة الأداء الدتوازف الدستداـ، لإلذ بطتطوير النموذج أعلاه  دت إلذقا الإدارة الدستدامة،
برقيق ميزة تنافسية بغية  إستًاتيجيتهاتجسيد لوىذا  فيو،لتحكم لجتماعي قتصادي، البيئي والاالا أدائها

تناوؿ مفاىيم أساسية حوؿ بطاقة الأداء  في ىذا الفصل من خلاؿ اإبرازى كل ىذه الأمور سوؼ يتممستدامة.  
في الدبحث ها الخطوات الدنهجية لتصميمتقدنً ثم في الدبحث الثاني، ىا عرض أبعادالدتوازف في الدبحث الأوؿ، و 

 الثالث.
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 الدبحث الأول: مفاىيم أساسية حول بطاقة الأداء الدتوازن
ىتماماتها على الأصوؿ الدادية في ا ركزت كونهانتقادات عديدة  نظمة التقليدية لقياس الأداء لاعرضت الأت

بالغ الألعية  ىاتأثتَ  خلاؿمن من العناصر الدهمة في الدؤسسة التي تعتبر الأختَة  ىذه، )غتَ الدلموسة(دوف الدعنوية
 عتباراتهاا في ار وتطوير لظاذج إدارية تأخذبتكلسفة لستلف الدفكرين والباحثتُ لابذهت بذلك فاف، على أدائها

 لعل، و والإستًاتيجي التشغيليوكذا الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية لقياس الأداء الداضي والدستقبلي، متوازف  بشكلو 
 ،التطور التارلؼي لذابعرض ىذا الدبحث في تناولذا نس والتي بطاقة الأداء الدتوازف،النماذج أبرز وأحدث ىذه 

 أختَا مدى ألعيتها.ناصر الأساسية التي تقوـ عليها و العو ا، لستلف الدداخل لتكاملها، هوصولا إلذ برليل مفهوم
 الدطلب الأول: التطور التاريخي لبطاقة الأداء الدتوازن

، برديدا في الخمسينات General Electricللعمل الريادي لدؤسسة  فكرة بطاقة الأداء الدتوازفذور تعود ج
 في بداية القرف العشرين نفسو ، وكذلك إلذ بذربة مهندسي العمليات الفرنسيتُ الذين صمموا1من القرف العشرين

بعدىا ظهرت الدعالد الأولذ  ،أو لوحة إشارات لقياس الأداء والذي لؽثل جدولا ، Tableau de bordبػ ما يسمى
، وىو لػاوؿ البحث عن وسائل تنفيذ إدارة الجودة  Arthur Schneidermanلبطاقة الأداء الدتوازف في كتابات

Analog Devicesـ، حيث تم استخداـ أوؿ بطاقة أداء متوازف في مؤسسة 7543الشاملة عاـ 
عتماده على ، با2

 من الجوانب منها سرعة التسليم للزبوف، الجودة، التكلفة.العديد 
في العدد الخامس والسبعتُ من لرلة ىارفارد للأعماؿ   Kaplan and Nortonنشر ـ7551وفي عاـ 

Harvard Business Review "مقاؿ بعنواف The Balanced Scorecard: Measures that Drive 

Performance"3، مفهوما إداريا. 71من أىم  ابطاقة الأداء الدتوازف واحد وعدت ىذه المجلة مفهوـ 
لتَكز فيما بعد على الدور  ىا إطارا مرجعيا لإدارة الأداء،عتبر ا الحاصل لبطاقة الأداء الدتوازف إف التطور

 توسعت إلذ إطار للتغيتَونتيجة لذلك الدركزي لذا في الإدارة الإستًاتيجية ويعتبرىا نظاما إداريا متكاملا، 
والشكل الدوالر  وتكوف كمفهوـ للإدارة الدستدامة،التنظيمي، لتتطور فيما بعد إلذ بطاقة الأداء الدتوازف الدستداـ 

 يوضح مراحل تطور البطاقة:
 

                                                 
1
Jean HELMS-MILLS and others,  Understanding Organizational Change, 1

st
 edition, Routledge, New 

York, USA, 2009, P.100. 
2
Jackie W.DEEM, The relationship of organizational culture to balanced scorecard effectiveness, doctoral 

thesis of business administration, H. Wayne Huizenga School of Business and Entrepreneurship, Nova 

Southeastern University, United States, 2009, P.10. 
3
Lynn BIBLE and others, The Balanced Scorecard: Here and Back, management accounting quarterly,  

vol.7, n°4, Institute of management accountants, Inc, summer 2006, P.19. 
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 (: تطور بطاقة الأداء الدتوازن7-7الشكل رقم )

 
دار الكتب  الطبعة الأولذ،مدخل للإدارة الدستدامة،  بطاقة العلامات الدتوازنة: ،خروفآمسلم علاوي السعد و  الدصدر:

 .03ص. ،2102العلمية، بتَوت، لبناف، 
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بطاقة الأداء الدتوازف بشيء أكثر  ؿ الرئيسية الأربعة التي مرت بهالؽكن عرض الأجيا السابقمن الشكل 
 تفصيلا فيما يلي: 

 :)م7551(الجيل الأول من بطاقة الأداء الدتوازن  .0
وصفت بطاقة الأداء الدتوازف في ىذه الدرحلة بأنها عبارة عن أداة لقياس أداء الدؤسسة من خلاؿ ربط رؤيتها      

توحيد الدقاييس الدالية وغتَ الدالية تًاتيجية، وقد شهدت ىذه الدرحلة بدقاييس تعكس مدى برقيق أىدافها الإس
ألا وىي البعد الدالر، بعد العملاء، بعد العمليات للأداء، وربطها معا من خلاؿ وضعها ضمن أربعة أبعاد 

كفاءة بعاد فللا عن أنها جسدت وبيتم قياس أداء الدؤسسة ضمن ىذه الأ ، حيث1الداخلية وبعد التعلم والنمو
 النظرة الدتوازنة لتوقعات أصحاب الدصالح، والشكل التالر يعكس عناصر الجيل الأوؿ من بطاقة الأداء الدتوازف: 

 (: الجيل الأول من بطاقة الأداء الدتوازن2-1رقم )الشكل 

 
Source: Robert S.KAPLAN and David P.NORTON, The Balanced Scorecard: Translating 

Strategy into Action, 1
st
 edition, Harvard Business School Press, Boston, USA, 1996, P.9. 

 
                                                 

1
Paul R.NIVEN, Balanced scorecard evolution: a dynamic approach to strategy execution, 1

st
 edition, 

Wiley, USA, 2014, P.21. 

https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=Robert%20S.%20Kaplan
https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=David%20P.%20Norton
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والدقدمات  رداء الدتوازف الغموض في بعض الأطوكأي مفهوـ إبداعي جديد رافق الجيل الأوؿ من بطاقة الأ

 :1ييل ألعها فيما لؽكن الإشارة إلذ الدفاىيمية

  ،ولد ذلك فأف التعريف والتحديد الأولر لبطاقة الأداء الدتوازف جاء واسعا، غاملا وبعلاقات سببية بسيطة

 .ينة لذارؤى وتصورات متبا

  الدناسبة التي تنطوي برت إطار  لدؤشراتعاد، وكذلك إقرار لرموعة االدلائمة لذذه الأب ؤشراتختيار الداكيفية

 من أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف.  بعد أي 

 :)م7552 (الجيل الثاني من بطاقة الأداء الدتوازن .2

من  جملةظهرت عليها  الدؤسسات منبعد تطبيق الجيل الأوؿ من بطاقة الأداء الدتوازف في العديد 

الدتمثلة في لظوذج التًابط  فمن العلاقات السببية البسيطة إلذ العلاقات السببية الديناميكية ،التحسينات

ختيار مقاييس الأداء لإستًاتيجي، فللا عن تطوير أسس لالزاور الأداء ا الإستًاتيجي بتُ لرالات أو

ىذا  عتبروا، 2بذلك نظاما إداريا متكاملا بل أصبحتلشا جعلها أكثر من لررد أداة لقياس الأداء،  الدستهدؼ

 الجيل الأكثر تطورا وفعالية عن سابقو.

وىي  ،مفهوـ الخريطة الإستًاتيجية  Kaplan and Nortonوإلحاقا بدعطيات الجيل الثاني من البطاقة قدـ

يتًابط البعداف حيث والبعد الإستًاتيجي، لمؤسسة من خلاؿ البعد العملياتي لسطط يصور النظاـ الإستًاتيجي ل

بذاه الخريطة الإستًاتيجية خطوة بابذلك وشكلت ، السبب والأثر علاقاتمع بعلهما من خلاؿ استخداـ 

 ولؽكن توضيح الجيل الثاني لبطاقة الأداء الدتوازف من خلاؿ الشكل الآتي: ،3الجيل الثالث للبطاقة

 

 

 

                                                 
، الطبعة أساسيات الأداء وبطاقة التقييم الدتوازن ستراتيجي:ء الإداسلسلة إدارة الأطاىر لزسن منصور الغالبي، و ئل محمد صبحي إدريس وا1
 .146ص. ،2002 الأردف، دار وائل للنشر،عماف، ولذ،الأ

2
Gavin LAWRIE and Ian COBBOLD, Third-generation balanced scorecard: evolution of an effective 

strategic control tool, International Journal of Productivity and Performance Management, vol. 53, n
o
7, 

Maidenhead, UK, 2004, P.615. 
الوراؽ للنشر مؤسسة  الطبعة الأولذ، ،مدخل لإدارة الدنظمات في الألفية الثالثة ستراتيجية الدستدامة:دارة الإالإمحمد حستُ العيساوي وآخروف، 3

 .283-282، ص ص.2012 الأردف، عماف، ،والتوزيع
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 (: الجيل الثاني من بطاقة الأداء الدتوازن) الخريطة الإستراتيجية(3-1الشكل رقم )

 
Source: Robert S.KAPLAN and David P.NORTON, The Strategy-Focused Organization: How 

Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, 1
st 

edition, Harvard 

Business School Press, Boston, USA, 2001, P.96. 

 ليظهر مع مطلع الألفية الثالثة جيل الأداء الدتوازف، بطاقةمست وقد توالت التطورات والتعديلات التي 
 .عماؿ في تلك الألفيةجديد يتماشى مع متطلبات بيئة الأ
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 :)م 1222(الجيل الثالث من بطاقة الأداء الدتوازن .3

ىتمت بالعبارات التي تصف ا ،1عتبرت نظاما للتغيتَ التنظيمياز البطاقة في ىذه الدرحلة أنها لؽ ىم ماأ

ختيار اوضع الغايات و  أولاإذ يتم  ،ختيار الأىداؼ الإستًاتيجيةالدقصودة وعدتها نقطة البداية في الغايات ا

 .الدقاييس
 :2يلي الدكونات لؽكن تلخيصها فيماويشمل الجيل الثالث من بطاقة الأداء الدتوازف العديد من 

 الدقصود( الغاية بياف(Destination statement : التنظيمية النشاطات بشأف عقلانية قرارات ابزاذ أجل من 

يقو، كما لغب برق إلذ تسعى ما حوؿ واضحة الدؤسسة فكرة ينبغي أف تلع ،لتلك الأنشطة والأىداؼ المحددة

 .معينة مستقبلية فتًة وضعها في ومفصلة مثالية وبطريقة أف تصف تلك الغايات
 الأىداؼ الإستًاتيجيةStrategic Objectives  وتشكل ما يتعتُ على الدؤسسة القياـ بو وبرقيقو بغية :

 الوصوؿ إلذ غايتها في الوقت المحدد والدتفق عليو. 
 الربط الإستًاتيجي والأبعاد لظوذجStrategic Linkage Model and Perspectives : برديد أف يوضح 

 يركز الأوؿ الأبعاد من نوعتُ بتُ الفصل يتم ذ، إالأربعة الأبعاد بتُ منفصل بشكل يتم الإستًاتيجية الأىداؼ

 البعد يركز على والنمو، والثاني التعلم وبعد العمليات الداخلية بعدفي  والدتمثل للبطاقة الداخلي البعد على

 .وبعد العملاء الدالر البعدفي  والدتمثل للبطاقة الخارجي
 الدقاييس والدبادراتMeasures and Initiatives  :وتصبح الأىداؼ تفاؽ علىالا يتم عندما أنو توضح 

 الدبادرات برديد الأىداؼ، يتم برقيق الدؤسسة لضو مراقبة تطور على العليا الإدارة قدرة لدعم لزددة الدقاييس

 .اللازمة لتحقيق ىذه الأىداؼ
 يبتُ الشكل الدوالر لظوذج الجيل الثالث من بطاقة الأداء الدتوازف:و    

 

 

                                                 
 -في تحسين أداء الدؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل التوجو نحو حوكمة الدؤسسات (BSC)دور لوحة القيادة الدستقبيلة ، عرقوبوعلي 1

 ،2105- 2104 بوقرة، بومرداس، الجزائر،، جامعة ألزد غتَ منشورةاه ، أطروحة دكتور (Groupe SAIDAL )دراسة حالة لرمع صيدال 
 .035.ص

2
Gavin LAWRIE and Ian COBBOLD, The development of the Balanced Scorecard as a strategic 

management tool, PMA Conference, Boston, USA, May 2002, P.P.5-6. 
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 (: الجيل الثالث من بطاقة الأداء الدتوازن4-1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

دراسة حالة قطاع خدمة الذاتف  :دور بطاقة الأداء الدتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجيوليد لطرش،  :الدصدر
 .35ص. ،2108، جامعة محمد بوضياؼ، الدسيلة، الجزائر، ، أطروحة دكتوراه غتَ منشورةالنقال في الجزائر

 :)م1227(الجيل الرابع من بطاقة الأداء الدتوازن  .4

عتبار متطلبات  تأخذ في الالد ما انياتها ومزاياىا أف تصمد طويلا،لأي أداة إدارية مهما كانت إمكلا لؽكن      

 جتماعية الدرتبطة بتطلعات المجتمع من قيمأىم تلك الدتغتَات، الدتغتَات الاالبيئية الخارجية المحيطة بالدؤسسة ولعل 

يو ونستمد منو موارد فلمحافظة على الكوكب الذي نعي  وثقافة بشكل عاـ، والدتغتَات البيئية التي ترتبط با

مؤسساتنا من جانب آخر، وتأسيسا على ذلك فقد جرى تطوير البطاقة لتلم بعدا أو منظورا خامسا يهتم 

 يتم حيث،1بقياس وتقييم الدتطلبات التي يفرضها كل من المجتمع والبيئة لتصبح بطاقة الأداء الدتوازف الدستداـ

 والشكل الدوالر يوضح الجيل الرابع لبطاقة الأداء الدتوازف: ،فيو الدستداـ والتحكم الأداء قياس أبعادىاة بواسط

 

                                                 
 ،2102دار الكتب العلمية، بتَوت، لبناف،  الطبعة الأولذ،بطاقة العلامات الدتوازنة: مدخل للإدارة الدستدامة،  مسلم علاوي السعد وآخروف،1
 .09-18ص. ص
 

 

 الأىداف الإستراتيجية     

 البعد الدالي

 بعد العملاء

 بعد العمليات الداخلية

 بعد التعلم والنمو
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 (: الجيل الرابع من بطاقة الأداء الدتوازن5-1الشكل رقم )

 
Source: Nan CHAI, Sustainability Performance Evaluation System in Government: 

a balanced scorecard approach towards sustainable development,1
st
 edition, Springer, Holland, 

Amsterdam, 2009, P.113. 

جتماعي، البعد الا قتصادي،وازف الدستداـ تتكوف من البعد الامن الشكل أعلاه يتلح أف بطاقة الأداء الدت     
 قياس الأداء الدستداـ للمؤسسة.سمح بوالتي تبعد التعلم والنمو، و  بعد العمليات الداخلية البعد البيئي،

 الدطلب الثاني: مفهوم بطاقة الأداء الدتوازن
 Kaplan and Norton تعد بطاقة الأداء الدتوازف إحدى النماذج الإدارية الحديثة التي تم تقدلؽها من طرؼ     

الذي ساير النماذج  القصوركمفهوـ جديد للإدارة الإستًاتيجية، لظوذج يتميز عن غتَه كونو تغلب على 
وقد تم تسمية ىذا النموذج ، ية، خلاؿ الأجلتُ القصتَ والطويلمال الية وغتَمحتوائو لدقاييس التقليدية، با

وبطاقة الأداء الدتوازف والتي تتًجم  نة، بطاقة الإلصازات الدتوازنة،بالعديد من الدسميات منها بطاقة العلامات الدتواز 
 Tableau de bord ػ، أما في الدوؿ الفرانكفونية فتتًجم إلذ الفرنسية بBalanced Scorecardبالإلصليزية إلذ 

prospectifستشرافية.، بدعتٌ لوحة القيادة الا 
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 :تعريف بطاقة الأداء الدتوازن .0
تناوؿ الكثتَ من ت اكونه   ينظر إليها،بحسب الزاوية التي لبطاقة الأداء الدتوازفقدمت العديد من التعارؼ 
 Kaplanكل من   هاعرف، حيث الإستًاتيجيةلدالية، الإدارية و س الجوانب ابس يالجوانب والمجالات الدتداخلة، فه

and Norton  حوؿ أداء شاملة لأصحاب الإدارة العليا الدقاييس التي تعطي نظرة سريعة و على أنها لرموعة من
  .1بدثابة المحرؾ وراء الأداء الدالر الدستقبليوأخرى تشغيلية مؤسستهم، مقاييس مالية 

نظاـ للإدارة  ، فهي2تصاؿستًاتيجية، نظاـ للقياس وأداة للاعلى أنها نظاـ للإدارة الإ  Paulهاكما عرف
ور بسثلت في كل ستًاتيجيتها وأىدافها، ىذه المحاإى لزاور مشتقة من رؤية الدؤسسة، كونها تشمل علالإستًاتيجية  
نظاـ للقياس لجمعها  عن كونهاوبعد التعلم والنمو، أما  العملاء، بعد العمليات الداخليةبعد  الدالر،من البعد 

ستًاتيجية الدؤسسة إلذ أىداؼ لزددة، مقاييس، غايات إالر وغتَ الدالر من خلاؿ ترجمة بتُ مقاييس الأداء الد
تصاؿ والتواصل لدا توفره من معلومات أداة للا ينو باستمرار، وعن كونهاومبادرات لتقييم أدائها والعمل على برس

 .ارية، فهي جزء من نظاـ الدعلوماتمتكاملة عن أداء الدؤسسة لدختلف الدستويات الإد
يستعمل في ترجمة الإستًاتيجية إلذ أىداؼ  ستًاتيجي متكامل،إأنها إطار لى ع  Fabienneهاوقد عرفت     
بتُ  ة الأجل،قصتَ طويلة و الالتوازف( بتُ الأىداؼ الأختَ )ومقاييس بشكل متوازف، يكوف ىذا  تشغيلية

 .3وبتُ مقاييس الأداء الدالر والأداء الدستقبلي الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية
مقاييس الأداء الدالر وغتَ الدالر لتقييم بتُ  وازنةسمها براوؿ الداعلى أنها أداة من  Horngren et al عرفهاو 

ات الأساسية لأف الدؤشرات غتَ الدالية والتشغيلية تقيس التغيتَ  ،القصتَ والطويل في تقرير واحدالأداء على الددى 
 .4ادية في الدستقبلتشتَ إلذ احتماؿ خلق قيمة اقتص، والتي ةؤسسالتي تقوـ بها الد
ضرورية التي تعتبر و على أنها نظاـ يقوـ بتحديد وتقييم عوامل النجاح الأساسية،  بحيري سعد هاكما عرف

والأثر لتعمق في فهم العلاقة بتُ السبب لبلوغ أىداؼ الدؤسسة وتأكيد النجاح الدستقبلي، ويتحقق ذلك با

                                                 
1
Rober S.KAPLAN and David P.NORTON, The  Balanced  scorecard: measures that drive performance, 

Harvard Business review,vol.70, n
o
1, Harvard Business School, Boston, USA, January – February , 1992, 

P.71. 
2
Paul R.NIVEN, Balanced scorecard step by step: mascimizing Performance and maintaining results, 2

nd
 

edition,   John Wiley and sons ,Inc, New York, USA, 2006, P.13.  
3
Fabienne GURRA, Pilotage stratégique de l’entreprise:Le rôle du tableau de bord prospectif, éditions de  

Boeck université, Bruscelles, Belgique, 2007, P.112.   
4
Charles T.HORNGREN and others, Management and cost accounting, Pearson Education Limited, Italy,  

2008, P.776. 
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عنو، كما تقسم بطاقة الأداء الدتوازف بيئة العمل إلذ أربعة أبعاد، ولؽكن أف تشمل أكثر من ذلك إف كاف  جالنات
 .1ضروريا ولشكن التطبيق
إستًاتيجية الدؤسسة ينبثق من رؤية و  نظاـ شامل للإدارة الإستًاتيجية،على أنها  داليدا افي حتُ عرفته

 .2وترجمتها وتوصيلها إلذ كافة الدستويات في شكل مقاييس متوازنة بذمع بتُ الدقاييس الدالية وغتَ الدالية
لى ترجمة رسالة الدؤسسة لشا سبق لؽكن القوؿ أف بطاقة الأداء الدتوازف نظاـ إداري فعاؿ ومتكامل، يعمل ع      

وإستًاتيجيتها إلذ أىداؼ قصتَة وطويلة الأجل، تغطي ىذه الأىداؼ الجوانب الدالية وغتَ الدالية بصورة شاملة 
ومتوازنة، من خلاؿ مقاييس توزع على الأبعاد الأربعة البعد الدالر، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية وبعد 

  تابعة الأداء المحقق فعلا لتحليلو، تقولؽو والتحكم فيو.التعلم والنمو، بغية تسهيل م
 :طاقة الأداء الدتوازن الدستدامتعريف ب .2

في معزؿ عن المجتمع، ظهرت تعمل  بحكم التطورات التي شهدتها بيئة الأعماؿ، والتي جعلت الدؤسسات لا
، التنمية (Social responsibilityجتماعية)الحديثة على رأسها الدسؤولية الا الإدارية من النظريات العديد
(، كل ذلك أضفى تطورا Citizen entreprise( والدؤسسة الدواطنة)Sustainable developement)ةالدستدام

ازف لتصبح بطاقة الأداء الدتو  ،7551سنة  Kaplan and Nortonعلى مفهوـ البطاقة التي اقتًحها كل من 
العديد من  ، وقد كانت ىناؾ3الدستوى الإستًاتيجي للمؤسسات ستدامة علىالدستداـ أداة لدمج قلايا الا

، Sahaltegget and Burritt ، Bieker and Gminderسهاماتإات للباحثتُ في ىذا المجاؿ منها سهامالإ
Frank Figge, Tobias Hahn, Stefan Schaltegger and Marcus Wagner  سهاماتإوZingales and 

Hoderts. 
تتكامل  أنها أداة للإدارة الدستدامة، ف الدستداـ علىز اداء الدتو بطاقة الأet al  Frank Figge وقد عرؼ      

 - Non، من خلاؿ إضافة بعد خامس برت مسمى اللاسوقيجتماعية والبيئيةقتصادية، الاالافيها الأبعاد الثلاثة 

market 
4

.  

                                                 
  . 219.ص ،2114، الطبعة الأولذ، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة توازن الأداء بحتَي، سعد صادؽ1
تراتيجية على الأداء التنافسي للبنوك: دراسة تجريبية ستوازن للأداء وإدارة الدخاطر الإأثر التكامل بين القياس الدداليدا محمد عادؿ الدوياتي، 2

 .27، ص.2107 للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر،، منشورات الدنظمة العربية على عينة من البنوك التجارية
3
Idalina DIAS-SARDINHA and others, Developing Sustainability Balanced Scorecards for Environmental 

Services: A Study of Three Large Portuguese Companies, Environmental Quality Management , vol.16, 

n
0
4, Wiley, 18 June 2007, P.13. 

4
Frank FIGGE and others, The Sustainability Balanced Scorecard – linking sustainability management to 

business strategy, Business Strategy and the Environment , vol.11, n
0
5, Wiley, 9 September 2002, P.272.  
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تعليمية تسهل التعبتَ عن أىداؼ الدؤسسة،  أداةو  ستدامة،أنها منهج للا على et al Biekerكما عرفها      

للتخطيط كونها قيق ىذه الأىداؼ، كما أنها أداة وتوضح العلاقات السببية، فللا عن برديد الوسائل لتح

 الخريطة الإستًاتيجية الدستدامة،تساعد على معرفة وبرديد الأىداؼ الإستًاتيجية والتي من خلالذا يتم إنشاء 

       .1تقريرية كأداة إبلاغية عتبارىاان ا لؽكوأختَا وليس آخر 

، يتم من على أنها نظاـ للإدارة الدستدامةعتبار بطاقة الأداء الدتوازف الدستداـ امن التعريفتُ السابقتُ لؽكن      

الأربعة ، تستند في ذلك إلذ الأبعاد للتحكم فيها جتماعية والبيئيةقتصادية، الاخلالذا قياس وتقييم الدتطلبات الا

جتماعي لبعدين الابالإضافة إلذ ا Kaplan  and  Nortonقتًحها كل من اجودة في البطاقة التقليدية التي الدو 

    والبيئي.

 الدطلب الثالث: الدداخل الخمسة لتكامل بطاقة الأداء الدتوازن

وفي ىذا  جتماعية والبيئية،الا ،كل من الأمور الاقتصاديةازف الدستداـ إطارا قويا لإدارة  تعد بطاقة الأداء الدتو 

 وفيما يلي ىذه  جتماعي والبيئي،الاأف ىناؾ ثلاث إمكانيات لدمج البعد  Figge et al الصدد يرى

 :  2الإمكانيات الثلاثة

   .للبطاقة الأربعة الأبعاد في جتماعيةوالا البيئية الدقاييس دمج .0

 .الحسباف في جتماعيةوالا البيئية الأمور يأخذ اللاسوقي بعد إضافة .2

  جتماعي.والا البيئي بالأداء خاصة بطاقة صياغة .3

مج الدسائل خمسة طرؽ لشكنة لد ىناؾ أف على 2110 سنة  Bieker et Gminderكما توصل الباحثتُ       

 : 3في بطاقة الأداء الدتوازف وىي كالتالرجتماعية البيئية والا

 

 

                                                 
1
Thomas BIEKER and Carl ULRICH GMINDER,  Managing Corporate Social Responsibility by using 

the: Sustainability-Balanced Scorecard, the 10th International Conference of the Greening of Industry 

Network, Göteborg, Sweden, June 2002, P.7. 
2
Frank FIGGE and others, the sustainably balanced scorecard theory and application of a tool for value-

based sustainability management, the greening of industry  of network  conference, corporate  social  

responsibility governance for  sustainability, center  for  sustainability management , Luneburg, Germany, 

2002, P.P.7-9. 
3
Denis TRAVAILLÉ et Gérald NARO, Les Sustainability Balanced Scorecards en question: du Balanced 

Scorecard au Paradoxical Scorecard, Congrès de l’Association Francophone de Comptabilité,  Montréal, 

Canada, May 2013, P.16. 
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 : Partial SBSCالجزئية الدستدام الدتوازن الأداء بطاقة .0

بعناية من بطاقة الأداء  الدختارة الأبعاد بعض في جتماعية والبيئيةالا الدؤشرات من اثنتُ أو واحد يتم إدماج

العمليات الداخلية، بعد  ستدامة على سبيل الدثاؿ بعدالا لأمور أكثر معرضة تكوف الدتوازف التقليدية، والتي

 خطوة أولذ لضو إدارة مستدامة.عتباره اآثار لزدودة، فإنو لؽكن وعلى الرغم من أف التكامل الجزئي لو ، العملاء

 :Transversal SBSCالعرضية  الدستدام الدتوازن الأداء بطاقة .2
ستًاتيجية التنمية إفتدمج بذلك  للبطاقة، الأربعة الأبعاد في جتماعيةوالا البيئية الدؤشرات إدخاؿ يتم
 ستًاتيجيةالإاؼ لتحقيق الأىد استًاتيجية، فتكوف بذلك لزفز في العلاقات السببية للخريطة الإ الدستدامة

 .للمؤسسة ورؤيتها
 :Additive SBSCالدضاف  البعد ذات الدستدام الدتوازن الأداء بطاقة .3

 من شأف ىذاو  للبطاقة، الأربعة الأبعاد إلذ جتماعيةوالا البيئية ستدامةبالا خاص خامس بعد إضافة يتم
 الدعرضة بدرجة كبتَة الدؤسسات في تطبيقو الدمكن الدؤسسة، ومن في ستدامةالا حالة الحل أف يعزز إلذ حد كبتَ

 .ستدامةالا لأمور
 :Total SBSCالكلية  الدستدام الدتوازن الأداء بطاقة .4

د الدتوازف التقليدية بإضافة بع، لأنها تقوـ على التكامل وتوسيع نطاؽ بطاقة الأداء الأكثر شمولا يوى
جتماعية، يرتبط بالدؤشرات الدستقبلية الخاصة بالأبعاد الأربعة كلها، لشا لغعل خامس يهتم بالأمور البيئية والا
 العلاقات السببية واضحة. 

 :Shared SBSCالدشاركة  الدستدام الدتوازن الأداء بطاقة .5
 أجزاء بعض الدؤسسة لبطاقة الأداء الدتوازف الدستداـ في استخداـ تعتٌ ندماج الجزئي،للاوىي إمكانية أخرى 

مثل إدارة التنمية الدستدامة، أو وظيفة الدوارد  تشغل بطاقة الأداء الدتوازف لوظيفة لزددة فهي فقط، الدؤسسة
 .البشرية

بأبعاده الخمسة الكلية  الدستداـ الدتوازف الأداء تم أخذ لظوذج بطاقة وحسب الدعلومات البسيطة للباحثة،
كمحاولة للتجسيد بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو   ، البعد البيئي،جتماعيقتصادي، البعد الاالبعد الا

 نظرا لدميزاتو وخصائصو.
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 عناصر أساسية تقوم عليها بطاقة الأداء الدتوازن  الدطلب الرابع:
 خلالذا آلية عمل ىذه البطاقة والدتمثلة في الآتي:الأداء الدتوازف عناصر أساسية تتبلور من  بطاقةتلم 

 : Future visionالدستقبلية الرؤية .0

ىي وصف لتوجو الدؤسسة وطموحها الذي ستكوف عليو مستقبلا، وىي تتسم بالعمومية والشموؿ بدوف 

لوضع رسالة الدؤسسة، كما تعد أقوى الأدوات  قويا اأساس تعتبرو  للوسائل اللازمة للوصوؿ إلذ ذلك،برديد 

لتطلع باالتحفيزية وجب توصيلها لكل العاملتُ وإقناعهم بها، وأكثر الرؤى فعالية ىي التي تلهم أعلاء الدؤسسة 

 ، وىي نقطة البداية في بناء بطاقة الأداء الدتوازف.1للأفلل

 :Strategyالإستراتيجية  .2

بزاذىا، والخطط والتدابتَ لتحقيق الأىداؼ التي قامت الدؤسسة امل الأفعاؿ والإجراءات التي يتم تشمل لر

 ، وبرديدىا الخطوة الثانية عند بناء بطاقة الأداء الدتوازف.2بتحديدىا

 : Strategy mapsالإستراتيجية الخريطة .3

الأداء الدتوازف حيث تستخدـ كل بسثيل مصور لإستًاتيجية الدؤسسة في صفحة واحدة، أساسية في بطاقة 

سيدفع للتغيتَ، فهي إطار عمل مرئي لعلاقات  لرالاتها أو أبعادىا، وتصف كيف سيتم إنشاء القيمة وما الذي

  .3السبب والنتيجة، وبشكل عاـ الخريطة الإستًاتيجية جزء من بطاقة الأداء الدتوازف

 :Cause et effect linkagesعلاقات السبب والنتيجة  .4

فتًاضات حوؿ السبب والنتيجة، والتي تكوف مشابهة لعبارات ستًاتيجية من خلاؿ لرموعة من الادد الإبر

الرئيسي في بطاقة الأداء الدتوازف ىو علاقات سببية واضحة وجلية بتُ الأبعاد، بردد  فالافتًاض إذف(، –)إذا 

 .4وغتَ الدالر للمؤسسةالتي تعكس صورة الأداء الدالر  العلاقات بتُ الأىداؼ والدقاييس

 
                                                 

 ، ص2015 والطباعة، عماف، الأردف،، الطبعة الأولذ، دار الدستَة للنشر والتوزيع الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجيبلاؿ خلف السكارنو، 1
 .012-010ص.

2
Tobias WEIGL, Strategy, Structure and Performance in a Transition Economy: An Institutional 

Perspective on Configurations in Russia, 1
st
 edition, Gabler Edition Wissenshaft, Germany, 2008, P.18. 

3
Phil JONES, Strategy Mapping for Learning Organizations: Building Agility into Your Balanced 

Scorecard, 1
st
 edition, Routledge, New York, USA, 2011, P.11. 

، بحوث وأوراؽ والدميزاتداء الدتوازن المحاور داء الدؤسسي: مدخل قياس الأداء كمدخل لتحسين جودة الأقياس وتقييم الأعبد الرحيم محمد،  4
 .223-222ص. ص ،2117فيفري  ،عمل الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر
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 (: علاقات السبب والنتيجة2-7الشكل رقم )

 
Source: Robert S.KAPLAN and David P.NORTON, The Strategy-Focused Organization: How 

Balanced  Scorecard  Companies Thrive in the New Business Environment, 1
st
 edition, Harvard 

Business School Press, Boston, USA, 2001, P.77. 

 :Perspective)الدنظور( البعد .5

دة، فهو لػدد في سياؽ عنصر رئيسي في الإستًاتيجية لتحديد الأىداؼ ووضع الدقاييس لقياس النتائج المحد
 حددىاوقد لا تكوف الأبعاد الأربعة كما  ا تقييم أداء الدؤسسة،ستًاتيجية الجوانب التي يتم من خلالذالخريطة الإ

Kaplan and Norton  ات الحكومية ؤسسوىذا أمر شائع إلذ حد ما، فالدتتماشى مع إستًاتيجية الدؤسسة
وغتَ الربحية لا تتًدد في تغيتَ، إعادة ترتيب، أو إضافة أبعاد لتناسب الثقافة التنظيمية الخاصة بها، وىناؾ خمسة 
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جتماعي، البعد البيئي، بعد العمليات قتصادي، البعد الاقة الأداء الدتوازف وىي البعد الاأبعاد أساسية في بطا
 .1الداخلية وبعد التعلم والنمو

 :Objectives الأىداف .6
ولغب أف تكوف  ،والتي تساىم في برقيق رؤية ورسالة الدؤسسة ىداؼ عن النتائج الدنشود برقيقهاتعبر الأ

يتم توزيع الأىداؼ على الأبعاد الخمسة لتنفيذىا، و لة ولزددة بوقت زمتٍ لزددة، قابلة للقياس، للتحقيق، معقو 
 .2لبطاقة الأداء الدتوازف

 :Measuresالدقاييس  .7
قدرة الدؤسسة على برقيق أىدافها وأنشطتها  قياس الأداء ومعرفة مدىىي الوسيلة التي لؽكن من خلالذا 

 .3طبقا لدا ىو لزدد في الخطط، ويفتًض أف تكوف ذو طابع كمي
 :Targets)الدستهدفات( الغايات .8

لضراؼ)سلبا أو إلغابا( عن الذدؼ قياس بناء عليها لتحديد مقدار الامقدار لزدد أو نسبة لزددة يتم ال
 في الصناعة، أو قطاع الدؤسسة، أوالدقرر برقيقو، ويتم برديد ىذه النسبة أو الدعيار بناء على أفلل الدمارسات 

ستعانة ببعض الألواف القياسية والتي تسهل عملية للسنوات السابقة، مع الالتارلؼية عتماد على البيانات ابالا
 .4استقراء الحالة بشكل سريع

 :Strategic initiativesالإستراتيجية  الدبادرات .9
ستًاتيجي، وبدثابة النشاطات التي يركز عليها الأفراد للتأكد من برقيق ىي برامج عمل توجو الأداء الإ

 بطاقة الإستًاتيجية، وعليو فإف كل الدبادرات في الدؤسسة لغب أف تكوف متناسقة مع الإستًاتيجية فيالنتائج 
 .5بطاقة الأداء الدتوازف

                    
                                                 

1
Christopher PRICE and others,  Building Performance Dashboards and Balanced Scorecards with SQL 

Server Reporting Services, 1st Edition, Wiley, USA,  2014,  P.P.197-198.  
ستخدام  بطاقة الأداء الدتوازن وأثره في تعزيز الديزة التنافسية في الدصارف السودانية: دراسة ميدانية على التخطيط با، وجدي وقيع الله الطيب2

 .46ص.، 2107 السوداف، ، جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا،غتَ منشورةاه ، أطروحة دكتور عينة من الدصارف
، الاقتصادية العلوـ ، لرلةللمعاشات القومي بالصندوق الأداء تقويم في ودورىا الدتوازن الأداء بطاقةمنصور،   الرحمن فتحو  الحميد عبد معتصم3

 .66ص. ،2105، الدملكة العربية السعودية، 2، العدد06المجلد 
، الطبعة الأولذ، دار الأياـ للنشر والتوزيع، عماف، الدتوازن التغيير التنظيمي: منظور الأداءنعمة عباس الخفاجي، و ضمتُ ياغي  إحساف محمد4

 .50، ص.2104الأردف، 
، 2117ردف، الأ عماف، ، دار زىراف للنشر والتوزيع،دراسات في الاستراتيجية  وبطاقة التقييم الدتوازنطاىر لزسن الغالبي، و  دريسإوائل محمد 5

 .087ص.
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 الدطلب الخامس: أهمية بطاقة الأداء الدتوازن

 تستمد بطاقة الأداء الدتوازف ألعيتها من خلاؿ النقاط التالية: 

 الدستويات جميع على وتقولؽو بشكل دوري لتحسينو الأداء الدستداـ لقياس نظاـ الدتوازف الأداء بطاقة تعتبر .0

  .الخمسة الأبعاد موزعة على مالية وغتَ مالية مقاييس على الدؤسسة، يعتمد في ذلك في الدختلفة والوظائف

ىي  خمسة أبعاد في منظمة ومقاييس أىداؼ إلذ ستًاتيجية الدؤسسةوإ ةرسال بتًجمةبطاقة الأداء الدتوازف  تقوـ .2

 .والنمو التعلم الداخلية وبعد العمليات بعد جتماعي، البعد البيئي،، البعد الاقتصاديالبعد الا

لإدارة على ستدامة الدؤسسات، حيث أف إجراءات صياغتها بذبر اابطاقة الأداء الدتوازف في إظهار تساىم  .3

 .علاقات السبب والأثرستدامة الذامة وبرديد برديد إستًاتيجيات الا

أنها ، وتدخلها في العمليات التشغيلية للمؤسسة، لذا لؽكن القوؿ ستدامةالأداء الدتوازف أىداؼ الاتلم بطاقة  .4

 مثل ما جاءت بو الدواصفات القياسية لدنظمة الإيزو. ستدامة الدؤسساتلن تستبعد الأدوات الأخرى لا

جتماعية ببية بتُ الأبعاد الاقتصادية، الاعل من الدمكن فهم كيف تنشأ العلاقات الستوفر إطارا مرجعيا لغ .5

 .فر التغذية العكسية للإستًاتيجيةوالبيئية وكذا تو 

 ،لؽكن أف تعزز الشفافية، كما خرىوالأقساـ الأ الإدارات أداء عن ودقيقة واضحة صورة للإدارة العليا توفر .6

 .جتماعية والبيئيةقتصادية، الاالالقيمة الدلافة ا

  وأىدافها وتساىم في إلصاز إستًاتيجيتها قريبة الددى،إستًاتيجية الدؤسسة بعيدة الددى مع أنشطتها بتُ تربط  .7

            .فعاليةو كفاءة   بالأساليب الأكثر 
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 الدبحث الثاني: أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن
حتوائها على لرموعة من الدقاييس التي الأداء الدستداـ للمؤسسة، بااور بطاقة الأداء الدتوازف على لز تشمل

 Kaplanوبصفة مستمرة ومنتظمة لتقييمو والتحكم فيو، وقد ترجم تعطي صورة شاملة ومتكاملة عن الأداء
and Norton لتزاـاوسيعها بإضافة أبعاد تتعلق بددى الرؤية والإستًاتيجية إلذ أربعة أبعاد، ليتم فيما بعد ت 

التوازف بتُ الأىداؼ  بتحقيق ىذه الأبعاد تسمح جتماعية وإسهامها في التنمية الدستدامة،الدؤسسة بدسؤوليتها الا
أوضح أف كل بعد من أبعاد البطاقة  ، كماطويلة الأجل وكذلك التوازف بتُ الأىداؼ الدالية وغتَ الداليةالقصتَة و 

ولتسليط اللوء على لستلف أبعاد  الدستهدفات، والدبادرات.الدقاييس،  الأىداؼ، لػتوي على أربعة عناصر وىي
جتماعي، البعد البيئي، بعد ، البعد الاللبطاقة قتصاديازف سيتناوؿ ىذا الدبحث البعد الابطاقة الأداء الدتو 

 العمليات الداخلية وأختَا بعد التعلم والنمو.
 قتصادي لبطاقة بطاقة الأداء الدتوازن الدطلب الأول: البعد الا

بإرضاء الأطراؼ الخارجية الدتمثلة في الدسالعتُ والعملاء، حيث لبطاقة الأداء الدتوازف قتصادي يهتم البعد الا     
بسثلا   قتصادي بعدين فرعيتُللبعد الا وقد خصصتعمل الدؤسسة على وضع أىداؼ إستًاتيجية لتحقيق ذلك، 

 في البعد الدالر وبعد العملاء:
 :Financial perspectiveبطاقة الأداء الدتوازن البعد الدالي ل .0

 فهو، الأداء الدستداـ والتحكم فيولزورا مهما لتقييم و  البعد الدالر أحد أىم أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف يعد     
على  يس موجهة لتحقيق الأىداؼ والوقوؼنتائجو مقايبسثل حيث  الأخرى، لزصلة نتائج الأبعاديشتَ إلذ 

مستوى الأرباح التي حققتها إستًاتيجية الدؤسسة، ومعرفة تكاليف الإنتاج ولزاولة بزفيلها بالدقارنة مع تكاليف 
الإنتاج في الدؤسسات الدشابهة، ويركز ىذا البعد أيلا على العائد على رأس الداؿ الدستثمر الناتج عن بزفيض 

 .1اليف ولظو حجم الدبيعات الحالية والجديدة، والعائد على حقوؽ الدالكتُ والعائد على إجمالر الأصوؿالتك
 كيف لغب أف نظهر أماـ الدسالعتُ ؟  الإجابة عن السؤاؿ التالر:ولػاوؿ البعد الدالر      

 :2وىيىداؼ الدالية حسب الدراحل الأساسية التي بسر بها الدؤسسة الأ Kaplan and Nortonوقد لخص 
 

                                                 
 .581، ص.2103ردف، ثراء للتشر والتوزيع، عماف، الأإولذ، دار ، الطبعة الأ: منظور تكاملي حديثستراتيجيةدارة الإالإناصر محمد سعود،  1

2
Robert S.KAPLAN and David P.NORTON, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, 

1
st
 edition, Harvard Business School Press, Boston, USA, 1996, P.P.49-50. 

https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=Robert%20S.%20Kaplan
https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=David%20P.%20Norton
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  مرحلة النموGrowth: ىتماـ بنمو الدبيعاتية تولر الاتعتمد الدؤسسة في ىذه الدرحلة على أىداؼ مال ،
الحفاظ على مستويات  دد، إطلاؽ منتجات وخدمات جديدة،ج الدخوؿ في أسواؽ جديدة، استقطاب عملاء

  تنمية قدرات العاملتُ وإنشاء قنوات تسويقية وتوزيعية جديدة.، افية لتطوير الدنتجات والعملياتالإنفاؽ الك
 ستقرار مرحلة الاSustain : تركز الأىداؼ الدالية في ىذه الدرحلة على الدقاييس الدالية التقليدية، مثلا العائد

ستثمارية للمؤسسات لإجمالر، ويتم تقييم الدشاريع الاعلى رأس الداؿ الدستثمر، الدخل التشغيلي، وىام  الربح ا
ستخدـ بعض الدؤسسات مقاييس مالية أحدث ت التدفقات النقدية الدخصومة، كمافي ىذه الدرحلة من خلاؿ 

 مثلا القيمة الاقتصادية الدلافة.
  مرحلة النضجHarvest 6 التدفقات حيث يتم في ىذه الدرحلة التًكيز على الأىداؼ الدالية التي تعظم
با أي ستثمارات التي بست في الدرحلتتُ السابقتتُ، ولن يكوف ىناؾ تقرينقدية، والتي تكوف نتيجة حصاد الاال

 لتوسيع القدرات بسبب الوقت القصتَ الدتبقي في الحياة الاقتصادية للمؤسسة. إنفاؽ للبحث أو التطوير أو
بالدراحل التي لؽكن أف بسر بها بالدؤسسة من مرحلة  لؽتلك الدنظور الدالر ثلاث أىداؼ إستًاتيجية مرتبطةو 
 :1ما يليثلت ىذه الأىداؼ الإستًاتيجية فيستقرار ومرحلة النلج، بسنمو، الاال
  :دة، جذب عملاء جدد، دخوؿ يويقصد بذلك طرح منتجات وخدمات جدلظو الإيرادات ومزيج الدنتجات

 أسواؽ جديدة وتغيتَ الدزيج إلذ منتجات وخدمات ذات قيمة ملافة عالية، وإعادة تسعتَىا. 
  بزفيض التكاليف وبرستُ الإنتاجية: وتتمثل في بزفيض التكاليف الدباشرة وغتَ الدباشرة، وتقاسم الدوارد

 الدشتًكة مع وحدات الأعماؿ بالدؤسسة.
 ويقصد بو بزفيض مستويات رأس الداؿ العامل الدطلوب لدعم حجم ومزيج معتُ من ستغلاؿ الأصوؿ: ا

 الأعماؿ.
   ات يستًاتيجالثلاث التي بسر بها الدؤسسة والإوالشكل الدوالر يوضح لستلف الأىداؼ الدالية حسب الدراحل 

 الدناسبة لذلك: 
 

 
 
 

                                                 
1
Ibid, P.52. 
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 الدؤسسة حسب الدرحلة التي تدر بها(: الدقاييس الدالية الدناسبة لإستراتيجية 7-7الجدول رقم )
 الأىداف الإستراتيجية 

نمو الإيرادات ومزيج 
 الدنتجات

تخفيض التكاليف وتحسين 
 الإنتاجية

 استغلال الأصول

 
 
 
 
 
 
 الدراحل

 
 
 النمو

معدؿ لظو الدبيعات في -
 القطاع.
الإيرادات من  نسبة-

، الدنتجات الجديدة
 الخدمات والعملاء.

 عامل.الإيرادات / -
 
 

الاستثمار)نسبة من -
 الدبيعات(.

البحث والتطوير -
 )نسبة من الدبيعات(.

 
 

 الإستقرار

حصة العملاء -
 الدستهدفتُ.

نسبة الإيرادات من -
 الدنتجات الجديدة.

 ربحية العملاء.-

 التكلفة مقارنة مع الدنافستُ.-
 معدلات بزفيض التكاليف.-
التكاليف غتَ الدباشرة )نسبة -
 الدبيعات(.من 

معدؿ رأس الداؿ  -
 العامل.
معدؿ العائد على -

 رأس الداؿ الدستثمر.
ؿ العائد على معد-

 الأصوؿ.
 ربحية العملاء.- جضالن

نسبة العملاء غتَ -
 الدربحتُ.

تكلفة الوحدة )لكل وحدة -
 لكل معاملة(. إنتاج،

 فتًة التسديد.-
 الإنتاجية.-

Source: Robert S.KAPLAN and David P.NORTON, The Balanced Scorecard: Translating 

Strategy into Action, 1st edition, Harvard Business School Press, Boston, USA, 1996, P.52. 

 
 
 
 
 
 

https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=Robert%20S.%20Kaplan
https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=David%20P.%20Norton
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 بطاقة الأداء الدتوازف:البعد الدالر في الدوالر  شكلال يوضحو 
 الدتوازنبطاقة الأداء البعد الدالي في (: 7-1الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Gavin Lawrie, Cobining EVA wih balanced scorecard to improve strategic focus and 

alignment, 2GC Active management, UK, 2116, P.7. 

عتمادىا للوصوؿ إلذ امن الدؤشرات التي لؽكن للمؤسسة  من خلاؿ الشكل أعلاه يتلح أف ىناؾ العديد
 إلخ.أىدافها الدالية من بزفيض للتكاليف، زيادة عائد الدبيعات، زيادة معدؿ العائد على رأس الداؿ...برقيق 
فهو  ،هاتستًاتيجيإ يظهر لصاح الدؤسسة في تنفيذ الدالر في بطاقة الأداء الدتوازفالبعد  كن القوؿ أفلشا سبق لؽ     

بذاه الأطراؼ ذات الدصلحة من إدارة عليا، مسالعتُ، والذي يعكس صورة أدائها ، ة لأنشطتهايالمحصلة النهائ
 إلخ.عملاء...

 :Customer Perspectiveبطاقة الأداء الدتوازن بعد العملاء ل .2
 لعية عن الأىداؼ الدالية، فتحقيقيعتبر الحصوؿ على العميل والاحتفاظ بو وتعزيز ولائو ىدؼ لا يقل أ

 إلذ العميل على لمؤسسة، لذذا ينظر التوجو الحديثقتصادي لوالااشر على برستُ الأداء الدالر لو أثر مب ذلك
لعمػلاء في قلػب وضع متطلبات وحاجػات اعلى  ؤسساتعتمدت الداأنو سبب وجودىا وأساس بقائها، ف

يؤدي بعد العملاء في ، و وبأسعار معقولةلاؿ تقدنً منتجات بنوعية متميزة ق رضاىم من خيتحقستًاتيجيتها، لإ

 

 

 تخفيض
 تكاليف

العمميات 
 لكميةا

تحقيق العائد 
 رأسعمى 

  المال
 خدمالمست

نمو 

عوائد 

المبيعات 

 الإجمالية

قيمة الدؤسسة في 
 عام...

زيادة عوائد 
المبيعات 
 الجديدة

المحافظة 
عمى الهامش 

  النقدي
 يالصاف

عمى  التأكيد
القيمة المضافة 

 لاستثماراتل 
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الأداء الدتوازف دورا لزوريا في بلوغ ىذه الدتطلبات، لأنو لؽكن الدديرين من ترجمة رسالة الدؤسسة الخاصة بطاقة 
فهذا البعد يبحث عن  ، ىتماماتهم وتعمل على إشباع حاجاتهم ورغباتهمعملاء إلذ مقاييس لزددة تستجيب لابال

 للأسئلة لزددة إجابة عن البحث من خلاؿ، 1كيفية خلق قيمة للعملاء بغية الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدالية
  :2التالية

 لعملائها الحاليتُ؟  الدؤسسة تظهر أف ينبغي كيف 
  كيف تتمكن من برقيق أكبر إشباع لحاجتهم وكسب ولائهم؟ 
  كيف تتمكن الدؤسسة من جذب عملاء جدد، بعد الأخذ بعتُ الاعتبار ربحية كل منهم، إلذ جانب المحافظة

 ؟على جودة منتجاتها
حتفاظ الا، الحصة السوقية :3ويقاس أداء الدؤسسة وفق ىذا البعد من خلاؿ لرموعة من الدقاييس ىي

والشكل الدوالر يوضح بعد العملاء في بطاقة ، بحية العملاءر ، رضا العملاء، كتساب عملاء جددا ، بالعملاء
 الأداء الدتوازف:

 الدتوازن(: بعد العملاء في بطاقة الأداء  4-7 الشكل رقم )

 
Source: Robert S.Kaplan and David P.Norton, Le tableau de bord prospectif: Pilotage 

stratégique, Les 4 axes du succès,7
ème

 edition  , Edition d’organisation, Paris, France, 2002, P.84. 

                                                 
1
Robert S.Kaplan and David P.Norton, Alignment: using the balanced scorecard to create corporate 

synergies, Harvard Business Press, Boston, USA, 2006, P.6. 
، بغداد، 44العددلة جامعة بغداد للعلوـ الاجتماعية، لر، ردنيةداء شركات الاتصالات الأداء الدتوازن علی أأثر تطبيق بطاقة الأموسى،  جيهاف2

 .357ص. ،2106العراؽ، 
3
Robert S.Kaplan and David P.Norton, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, California Management 

Review, vol.39, n
0
1, Harvard Business School Press, USA, 1996, P.P.59-61.  
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يتلح أف العملاء طرؼ فاعل أساسي لا يقل ألعية عن الدسالعتُ، وجب على الدؤسسة  السابق من الشكل 
إضافة إلذ  ،عالية وبأسعار تنافسيةكسب رضاىم من خلاؿ العمل على تقدنً سلع وخدمات جديدة بجودة 

ء يؤثر ستجابة لطلباتهم وتقدلؽها في الوقت المحدد)بعد العمليات الداخلية(، لأف رضا العملابزفيض وقت الا
كتساب عملاء جدد، وىذا بدوره يساىم في زيادة الحصة السوقية وبالتالر برقيق ا على المحافظة عليهم و 

 )البعد الدالر(. الأىداؼ الدالية
إلذ استخداـ برليل سلسلة قيمة العملاء للتعرؼ على مستوى    Kaplan and Nortonيشتَ كل منو 

 :التالركما ىو موضح في الشكل  رضا العملاء،
 (: تحليل سلسلة القيمة الدقدمة للعملاء 5-7 الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Robert S.Kaplan and David P.Norton, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, 

California Management Review, vol.39, n
o
1, Harvard Business School Press, USA, 1996, P.62. 

                                                          

المحافظة عمى 
 العملاء

اكتساب عملاء 
 جدد

 رضا العملاء

 
أو سمات خصائص 

 + الخدمة /لمنتج ا
 

علاقات 

مع  مؤسسةال

 العملاء

انطباع صورة و 
العملاء عن 

 أوالمنتج 
 الخدمة
 

+ 

 
 =القيمة
  

   

زمن  ميزالت
الاستجابة 

لطمب 
 العميل

الثقة 
في 

 التعامل

شروط 
التعامل مع 

 العميل

الخصائص 
 الوظيفية

 

العلامة 
التجارية 
الممتمكة 
من قبل 
 المؤسسة

زمن 
الإنتاج 
 والتسميم

 الجودة
 

 السعر
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 ةجانب سمات وخصائص ولشيزات السلعيتلح أف برليل سلسلة قيمة العملاء يعرض السابق من الشكل 
تُ، السعر حتياج معاتكاملة، الجودة والتي برقق رضا و مثل التفرد والتميز، الخصائص الوظيفية الدالخدمة  أو

و من يتم قياس فيو حيث الخدمة تقدنً يتم الذي الوقت في التأثتَ على إدراؾ العملاء، والذي لو علاقة كبتَة
 أوج تشكيل انطباع العملاء عن الدنت من جهة ثانية يساىم في العميل لطلبو حتى لحظة تسليمو لو، لحظة تقدنً
 ا علاقة الدؤسسة بعملائها والتي، وأختَ إلخالعديد من العناصر مثل العلامة التجارية، الاسم التجاري..  الخدمة

 كلل، ومن التًابط والعلاقة القائمة على الثقة وشروط التعامل،  تتجسد من خلاؿ زمن الاستجابة لطلب العمي
 .حتفاظ بهم، فللا عن كسب زبائن جددثتَا على معرفة رضا العملاء، والاىذا يساعد ك
  Social perspective الدتوازن الأداء بطاقةلجتماعي : البعد الاالدطلب الثاني

 ستجابةوالا التكييف منها، الصناعية خاصة الدؤسسات كافة على الدعاصرة قتصاديةالا فرضت الظروؼ
الأبعاد   فعدلت العديد من الدؤسسات في جتماعية،الا الدسؤولية تبتٍ طريق نع جتماعيةالا للمتطلبات

عي الذي يدعم جتماالابإضافة البعد  Kaplan and Nortonالأساسية لبطاقة الدتوازف التي ركز عليها 
 لحة.متطلبات أصحاب الدص

جتماعي على سبيل الدثاؿ من الدصطلحات الدرتبطة بالبعد الاوتشتَ الأدبيات إلذ أف ىناؾ لرموعة واسعة 
جتماعية والعدالة بتُ الأجياؿ والتي تدخل في ؽ، القيم والدعتقدات، العدالة الاالصحة، التعليم، الفقر، الأخلا

 . 1سياؽ التنمية الدستدامة
 جتماعية:تعريف الدسؤولية الا .1

في منشوره الذي كاف   The World Business Council for Sustainable Developmentاستخدـ 
تعريفا   Lord Holme and Richard Wattsمن قبل والدعد Making Good Business Senseبرت عنواف 
أخلاقيا لتزاـ الدستمر من جانب قطاع الأعماؿ بالتصرؼ الاجتماعية للشركات على أنها الا عن الدسؤولية

والدسالعة في التنمية الاقتصادية مع برستُ نوعية الحياة للأيدي العاملة وأسرىم، فللا عن المجتمع المحلي والمجتمع 
 .2ككل

                                                 
1
Nan CHAI, Sustainability Performance Evaluation System in Government: A Balanced Scorecard 

Approach Towards Sustainable Development, Springer, Netherlands, Hollande, 2009, P.98. 
2
Michael FONTAINE, Corporate Social Responsibility and Sustainability: The New Bottom Line, 

International Journal of Business and Social Science, vol.4, n
o
4, USA, April 2013,  P.112. 



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن: ولالفصل الأ

26 

 

نشطة نشطة اختياريا ولكنها تشمل كل الألا تقتصر على القياـ ببعض الأالاجتماعية أف الدسؤولية ى وير 
اجتماعية بغض النظر عما إذا كانت الدؤسسة ملزمة بها بحكم تها أي التي بطبيع ذات الطابع الاجتماعي،
 .1القوانتُ واللوائح أـ لا

 الأىداؼ الاجتماعية والاقتصادية،تكمن في برقيق التوازف بتُ جتماعية إلذ أف الدسؤولية الا شاركما ي
لتلك الدسؤولية على أف تكوف استجابة الدؤسسة  ة التحديات الاجتماعية الدختلفة،وذلك من خلاؿ مواجه

ف المجتمع على الددى البعيد الاجتماعية طواعية، وليس خوفا من النقد أو التهديد باستخداـ القانوف، وإلا فإ
 .2مكانتها وقوتها لدا أسمياه بالقانوف الحديدي للمسؤولية الاجتماعية نتزعسي

الشرعية  يعتمد على مبدأ من مستوى مؤسساتي لمسؤولية الاجتماعيةل مستوياتثلاث  Wood قد حددو 
 ستند على مبدأ الدسؤولية العامةيتنظيمي ومستوى  ،ة مع شرط بذنب سوء الاستغلاؿطلمن خلاؿ منح الس
الفردي الذي يعتمد على مبدأ الدستوى وآخر مستوى ىو  ،عن النتائج الدتعلقة بنشاطهاة فالدؤسسة مسؤول
  .3االسلطة التقديرية الدتاحة لذم لضو نتائج مسؤولة اجتماعي ملزموف بدمارسة ىذهيروف الددف ،التقدير الإداري

بشكل شمولر، حيث تناولذا بأربعة أبعاد  سيع مفهوـ الدسؤولية الاجتماعيةفي تو   Carrollوجاءت مسالعة
 : 4رئيسية ىي

 المجتمع، مع والخدمات لأفراد  السلع قتصادي مصمم لتوفتَاتعتبر الدؤسسة كياف  :قتصاديةالدسؤولية الا
برقيق ربح كحافز أساسي لوجودىا، وبرولت فكرة ىذه القيمة لتصبح برقيق أقصى ربح يوزع كعوائد على 

 .قتصاديةف الدؤسسة قد برملت مسؤوليتها الالستلف عوامل الإنتاج، وفي إطار ذلك تكو 
 عتبارىا القواعد الأساسية في العمل وفقا للقوانتُ واللوائح با يندرج برت ىذا الإطار :الدسؤولية القانونية

العمل، فالدسؤوليات القانونية تعكس وجهة نظر "الأخلاؽ الدقننة" بدعتٌ أنها بذسد الدفاىيم الأساسية للعمليات 
 العادلة، وينظر إليها بشكل مناسب على أنها تتعاي  مع الدسؤوليات الاقتصادية.

 
 

                                                 
 ،93العدد ،ارة العامةدمعهد الإ داري،لرلة الإ، جتماعي للمنشآت في ضوء معايير الدراجعة الدولية والأمريكيةتدقيق الأداء الا صادؽ الحستٍ،1
 .21ص. ،2113 سقط، سلطنة عماف،م
في الجزائر للمسؤولية الاجتماعية: دراسة  تطبيقية على عينة من مؤسسات الغرب عمال ييم مدى استجابة منظمات الأتقوىيبة مقدـ، 2

 .71ص. ،2104-2103 ، جامعة وىراف، الجزائر،منشورة غتَ اه، أطروحة دكتور الجزائري
3
Donna J. WOOD, Corporate Social Performance Revisited, The Academy of Management Review, Vol.16, 

n
o
4, 1999,P.696.  

4
Archie B.CARROLL, The pyramid of corporate social responsibility: Toward the moral management of 

organizational stakeholders,  Business Horizons, Vol.34, n
o
4, July–August 1991, P.P.40-42. 
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 الإنصاؼ لاقتصادية والقانونية بذسد قواعد أخلاقية بشأف ا ةعلى الرغم من أف الدسؤولي :الدسؤولية الأخلاقية
الأخلاقية تشمل تلك الأنشطة والدمارسات التي يتوقعها أو لػظرىا المجتمع على الرغم  ةوالعدالة، فإف الدسؤولي

الدعايتَ أو التوقعات التي تعکس ما يعتبره العملاء، العاملوف، لرسدة بذلك ، ت مقننة في قوانتُمن أنها ليس
 الدسالعوف والمجتمع المحلي عادلا ونزيها أو يتماشی مع احتًاـ أو حماية حقوؽ أصحاب الدصلحة. 

 تشمل الدبادرات والأعماؿ الختَية الطوعية الإنسانية وتلك الإجراءات الدؤسساتية التي  :لخيريةالدسؤولية ا
البرامج مع توقعات المجتمع بأف تكوف مؤسسة مواطنة، وتشمل بذلك الدشاركة الفعالة في الأعماؿ أو تتجاوب 

 . لية من قلايا المجتمعمثل الدسالعة في التعليم وكذا دعم ق ةالإنساني يةىالرامية إلذ تعزيز الرفا
ومن جانب  ،ىذا من جانب بينهاىذه الأبعاد بشكل ىرمي متسلسل لتوضيح التًابط كاروؿ وقد وظف  

في إطار  قطعت شوطا  تكنما لد ت ختَيةفلا لؽكن أف تتوقع من الدؤسسات مبادرا ،آخر لؽثل حالة واقعية
برملها لدسؤولياتها الاقتصادية، القانونية والأخلاقية بذاه المجتمعات التي تعمل بها، والشكل التالر يلخص الأبعاد 

 : التي جاء بها
 (: ىرم كارول للمسؤولية الاجتماعية72-7)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

Source: Archie B.CARROLL, The pyramid of corporate social responsibility: Toward the 

moral management of organizational stakeholders,  Business Horizons, Vol.34, n
o
4, July–August 

1991, P.P.40-42. 

 

 الدسؤولية الخيرية  
إف التصرؼ كمواطن صالح يسهم في تعزيز موارد المجتمع وبرستُ 

 نوعية الحياة فيو.
 

 
 الدسؤولية الأخلاقية 

عندما تراعي الدؤسسة الأخلاؽ في قراراتها فإنها تعمل ما ىو صحيح، حق، 
 عادؿ وتتجنب إلحاؽ اللرر بالفئات الدختلفة.  

 الدسؤولية القانونية
خطأ، و بسثل قواعد  ىو صحيح أو طاعة القوانتُ: حيث أف القوانتُ ىي مرآة تعكس ما
 العمل الأساسية. 

 
 قتصاديةالدسؤولية الا

 رى. خكوف الدؤسسة برقق ربحا، فهذا لؽثل القاعدة الأساسية للوفاء بجميع الدتطلبات الأ
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ىتماـ بالتنمية الدستدامة، لػث على الا جتماعية مفهوـ دائم التطور مرتبطعتبار الدسؤولية الااسبق لؽكن  لشا
ؤسسة بفائدة ذين قد لا يعودا على الدلوال ،جتماعي والبيئيبالبعد الاىتماـ بالبعد الاقتصادي إلذ جانب الا

لعمل في إطار من الشفافية والتحلي بأخلاقيات الأعماؿ في ظل الدنافسة الشريفة، كما تهتم با،  قتصادية مباشرةا
بغض النظر عن الجهة الدستفيدة سواء كانت  نظمة،تنفيذا للقوانتُ، التعليمات والأ سواء كاف ذلك اختياريا أو

 .داخل الدؤسسة أو المجتمع بصفة عامة
 جتماعية:شروط الدسؤولية الا .2

 شتًاطات أساسية أبرزىا: اة تنطلق حقيقة من الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسإف 
  مبادرة طوعية من قبل الدؤسسة، تتعدى نطاؽ التزاماتها القانونية للمسالعة في فعاليات المجتمع من خلاؿ

 . 1بسويلها بجزء من الأرباح
 2أعلى من الحد الأدنى الذي يطلبو أو يشتًطو القانوف أو العرؼ التزاـ الدؤسسة بدستوى أخلاقي . 
   تستهدؼ أصحاب الدصلحة الذين تتعامل معهم الدؤسسة وتسعى إلذ إشراكهم معها بأشكاؿ لستلفة

 . 3كالعملاء، العاملتُ بالدؤسسة، الدوردين إضافة إلذ المجتمع المحلي الذي تعمل ضمنو والمجتمع بشكل عاـ
 ى التبرعات وأعماؿ الختَ التي تقوـ بها، وإلظا ىي جزء من سياسة الدؤسسة وتنعكس في آليات لا تقتصر عل

 .  4عملها اليومية وفلسفتها العامة
 علاقة الدسؤولية الاجتماعية ببطاقة الأداء الدتوازن: .3

 :ةالتاليجتماعية وبطاقة الأداء الدتوازف في النقاط العلاقة بتُ أبعاد الدسؤولية الا لؽكن تلخيص
 بطاقة الأداء الدتوازف بتعظيم ربحية الدسالعتُ، والعمل على برقيق رضا  أبعادمؤشرات تم ته :قتصاديالبعد الا

 كفاءةالتشغيلية ذات ال تجراءاالإالداخلية و  عملياتالالعملاء بتقدنً منتجات وخدمات لشيزة، من خلاؿ 
 والفعالية، والتي تكوف بتطوير مهارات العاملتُ وتنميتها.

 تسعى الدؤسسة من خلاؿ أىدافها الإستًاتيجية التي تتًجمها إلذ مؤشرات ببطاقة الأداء  :البعد القانوني
الحفاظ عملائها، و لحفاظ على سلامة لتقدنً منتجات صديقة بعوائد معينة للمسالعتُ، و لتزاـ الاالدتوازف إلذ 

 وكذا توفتَ بيئة عمل آمنة وعادلة.  موارد بيئتهاعلى 

                                                 
 .962، ص.9002، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، وظائف منظمات الأعمال: مدخل معاصرفريد فهمي زيارة، 1
 .962، ص.نفس المرجع 2

 .210، ص.2103، الطبعة الأولذ، إثراء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الدسؤولية الأخلاقية  والاجتماعية للمنظماتناصر محمد جرادات،  3
 .210، ص.نفس الدرجع 4
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 تسعى الدؤسسة إلذ برقيق أرباح دوف ضرر لؽس أصحاب الدصلحة، مثل العمل على توفتَ  :البعد الأخلاقي
منتجات أو خدمات تلبي متطلبات العملاء، وأف لا بسس أخلاقهم وعاداتهم ولا تستنزؼ موارد البيئة التي تعمل 

 بها.
  تلع الدؤسسة مؤشرات تتعلق بالتبرعات والإعانات، وعدد مشاركاتها في الأعماؿ التطوعية  :يالبعد الخير

 . رضا العملاء عن ما تقدمو لذم والختَية، وكذا قياس مستوى
 Environmental perspectiveالدتوازن  الأداء بطاقةلالبيئي  : البعدالدطلب الثالث

برديث ها ألزمما ، لدسايرة ذلكسياسة بيئية  نتهاجا ةلدؤسسعلى االتغتَات البيئية التي شهدىا العالد  فرضت
بطاقة الأداء عليها برديثات  طرأتالأدوات التي ىذه ولعل أىم ، خاصة المحاسبية منها وتطويرىاأدواتها الإدارية 

ليست بالجديدة فقد التطوير ىذه فكرة تعد حيث  البيئي، البعدبعد جديد أولا وىو إضافة من خلاؿ ، الدتوازف
من وذلك  ،إطارا ضيقا هاقة لظوذج قابل للتعديل ولد لغعلاأشارا إلذ أف البطحينما  Kaplan & Norton تناولذا
داء ئية ولزاولة تكاملها مع بطاقة الأالدتعلقة بنظاـ الإدارة البي 70227لدواصفة الإيزو  ةالدؤسس تبتٍإمكانية خلاؿ 

الذدؼ البيئي كأحد أبعاد التنمية الدستدامة، والذي يظهر جليا جدوى احتواء الدتوازف، وكذا من خلاؿ دمج 
 .1القلايا البيئية في بطاقة الأداء الدتوازف

 طاقة الأداء الدتوازن:بل تعريف البعد البيئي .1
، حيث أصبح بها قياس التأثتَ الذي تسببو الدؤسسة على البيئة المحيطة أنو البعد الذي يركز على علىيعرؼ 

ن عوامل استمراريتها، بقائها قياس ىذا البعد لؽثل أساسا لا فرعا في عملية تقييم الأداء والتحكم فيو، وعاملا م
 .2نسحابها كوف مؤسسات اليوـ لد تعد تعمل في معزؿ عن المجتمعاأو 

 الطاقة، الدواد باستهلاؾ، كما يرتبط كيف ينظر المجتمع إلينا بيئيا ؟ ب البعد البيئي عن السؤاؿ التالر:لغيو 
 المحاسبة ونظم البيئية الإدارة نظم من اشتقاقها لؽكن التي بالدقاييسة، وكذا الدلوث نبعاثاتلاوا خلفات، الدالخاـ
 تكوف أف لؽكن الدتوازف الأداء بطاقة أف Beiker & Gminderويرى ،جحياة الدنت دورة وبرليل البيئية الإدارية
 البعد ودمج إظهار ويعتمد، للمؤسسات الأساسية التشغيلية العمليات في البيئية الإدارة نظم لدمج أداةأفصل 

                                                 
1
Nan CHAI, Op.Cit, P.99.  

ستراتيجي لبنك التنمية والائتمان سيجما لتحسين بيئة الأداء الإو ستتكامل بين بطاقات الأداء الدتوازن والللإطار مقترح أحمد السعيد بهجت، 2
 .38ص. ،2107، جامعة مدينة السادات، مصر، نشورةغتَ م اهأطروحة دكتور ، الزراعي
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 ثم ومن التشغيلية، الإستًاتيجية مستوى على الأخلر السلوؾ وتقييم ينادي بتخطيط الذي الرأي على يالبيئ
 ، كما ىو موضح في الشكل الدوالر: 1الدستوى ىذا عند يؤسس أف لغب الدتكامل الأداء قياس نظاـ فإف

 (: الإستراتيجية البيئية كجزء من الإستراتيجية التشغيلية71-7الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 في الأعمال منظمات دور لتفعيل الدتوازن الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمجالحليم،  عبد راضى نادية الدصدر:
 .24، ص.2115، كلية التجارة، جامعة الأزىر، مصر، 2، العدد20والإدارية، المجلد الاقتصادية العلوـ ، لرلةالدستدامة التنمية

أنو لؽكن استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في اختيار وتطوير مؤشرات الأداء البيئي بحيث  Johnsonويرى 
تدخل ضمن لزتوى الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة، ولخلق حوافز للتحستُ الدستقبلي لتلك الدؤشرات على 

 .2القصتَن تتبعها بسهولة في الأجل الددى الطويل لغب تطوير الدقاييس الواعدة التي لؽك
ولؽكن تطوير خريطة الدهتمتُ بالبيئة بتحديد أربعة أطراؼ من ذوي العلاقة بالدؤسسة يهتموف بالأمور البيئية 
وىم: الإدارة، العماؿ، الحكومة والمجتمع المحيط بالدؤسسة، وكلا منهم يركز على أنواع لستلقة من الأداء البيئي 

وف إعاقة الأداء الدالر أو التشغيلي، ويهتم العماؿ بالأحواؿ البيئية داخل فالإدارة تهتم بتغطية الدتطلبات البيئية بد
لتزاـ ادة ما يهتم المجتمع بدا وراء الاالدؤسسة، أما الحكومة فتهتم بالتأكد من مراعاة الدؤسسة للوائح والقوانتُ وع
 .3عديها على أي قانوفبالقوانتُ بإظهار الحالات التي تؤثر على المجتمعات المحيطة بالدؤسسة رغم عدـ ت

                                                 
 ، مجمةالمستدامة التنمية في الأعمال منظمات دور لتفعيل المتوازن  الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج، الحميم عبد راضى نادية1

 .24، ص.2115، كمية التجارة، جامعة الأزهر، مصر، 2، العدد20والإدارية، المجمد الاقتصادية العموم
، الدلتقى دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء الدتوازن الدستدامة لدنظمات الأعمال لتحقيق الأداء الدتميزعبد القادر لحستُ، لزاولة 2

ديات الأداء الدؤسسات و الاقتصاديات بتُ برقيق الأداء الدالر و برلظو  مات و الحكومات، الطبعة الثانية:الدولر الثاني حوؿ الأداء الدتميز للمنظ
 .330ص. ،2100نوفمبر  23و  22، الجزائر، يومي البيئي، جامعة ورقلة

الممتقى العممي ، إدخال مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامة، بومدينيوسف 3
شكالية إعتماد التجارة الالكترونية في الجزائر عرض تجارب دولية، معهد العموم -الدولي الرابع: عصرنة نظام الدفع في البنوك الجزائرية وا 

 .20-21ص. ، ص2100الاقتصادية، المركز الجامعي خميس مميانة، الجزائر، 

 الإستًاتيجية الدعتمدة على السوؽ والتخطيط

 على الخبرة التشغيلية الإدراؾ اللروري للإستًاتيجية الدعتمدة

 إستًاتيجية العمليات التشغيلية ) متلمنة الإستًاتيجية البيئية(
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 أهمية البعد البيئي لبطاقة الأداء الدتوازن: .2
 : 1في برقيقو للأىداؼ التاليةلبطاقة الأداء الدتوازف تظهر ألعية البعد البيئي 

 تقليل استخداـ الدواد الخاـ. 
 تقليل استخداـ الدواد السامة. 
 تقليل استخداـ الطاقة اللازمة لعملية الإنتاج. 
 الغازية (ثات الصادرة ) الصلبة، السائلة و نبعاوالا تقليل النفايات. 
 .زيادة فرص إعادة التدوير 

 Internal Process Perspective الدتوازن الأداء بطاقةبعد العمليات الداخلية ل الرابع: الدطلب

الدالر وبعد العملاء ستًاتيجية فيما يتعلق بالبعد الدقاـ الأوؿ عند وضع الخريطة الإإف ما يتم التًكيز عليو في 
ىو ما الذي لضاوؿ في نهاية الدطاؼ برقيقو في سعينا لتنفيذ ىذه الإستًاتيجية؟ فنمو الإيرادات، وبرستُ 

على العمليات الداخلية  بالتًكيز، نسعى إليها فاظ بهم ىي جميع النتائج التيالإنتاجية، ورضا العملاء، والاحت
 بالدؤسسة.

 تعريف بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء الدتوازن:  .1
على وجو  الأىداؼصف تو  ده يبحث في "كيف" لطلق القيمة،عندما ننظر لبعد العمليات الداخلية لص

 .2وكيف سنعزز الإيرادات الدسطرة في البعد الدالر ة للعملاءكيف سنحقق قيم التحديد
م عرض الأعماؿ الدتميزة التي تعد مفتاحية للمؤسسة حيث يتويقصد ببعد العمليات الداخلية العمليات 

كما يركز ىذا البعد على العمليات الداخلية   ،برقيق الربحية للعملاء والدسالعتُ من أجل ضماف الدقدمة
وفعالية وأيلا برقيق  كفاءةلتالر برقيق رغبات العملاء بوبا ،والإجراءات التشغيلية التي بسكن الدؤسسة من التميز

ويتحقق ذلك من خلاؿ تقييم مصادر القوة واللعف في العمليات الأساسية  ،نتائج مالية مرضية للمسالعتُ
 .3للمؤسسة، وكيفية ترشيد التكاليف، والعمليات المحورية ومدى قدرتها على الوفاء بدتطلبات العملاء

                                                 
غتَ  راه، أطروحة دكتو الغذائية الصناعات قطاع في ميدانية دراسة: التنافسية الديزة تعزيز في اءللأد الدتوازن القياس دور غفتَ، القادر عبد فراس1

 .57ص.، 2105، جامعة حلب، سوريا، منشورة
2
Paul R.NIVEN, Balanced Scorecard Diagnostics: Maintaining Maximum Performance, John Wiley and 

sons ,Inc, New York, USA, 2005, P.70. 
 ، لرلةالغربية علاقة بطاقة الأداء الدتوازن في فاعلية عملية اتخاذ القرارات الإدارية في البنوك التجارية في لزافظات شمال الضفةعبيد،  شاىر 3
 .5ص.، 2107البيض، الجزائر،  -، معهد العلوـ الاقتصادية، الدركز الجامعي نور البشت4َ، العدد3، المجلدالاقتصادية للدراسات نور
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ة، بداع في العمليات الداخليؿ عمليات الإاإدخعلى  ،الجديدة على العمليات ء الدتوازفبطاقة الأدا تركز كما      
تلبية  مستقبلا، بالإضافة إلذ أالتي قد تنش الخدمات والدنتجات الجديدة التي تلبي حاجات العملاءعلى 

الحاجات الحالية للعملاء، وبكلمات أخرى تركز بطاقة الأداء الدتوازف على مقاييس الأداء على الددى القصتَ 
 .1والبعيد

 أنواع العمليات الداخلية: .2
يتوجو بعد العمليات الداخلية إلذ كشف العمليات والنشاطات الأكثر إسهاما في برستُ الأداء التشغيلي 

 :2بذاىتُللمؤسسة وتطويره من خلاؿ العمل با
  ستجابة لذاابرقيق أفلل حاجات العملاء و التوجو لضو. 
 الإجراءات التي برسن من أداء الزبوف الداخلي وبرقق برديد نوع البرامج و نمو عن طريق توجيو بعد التعلم وال

 رضاه.
ختيار الأىداؼ للعمليات الداخلية من خلاؿ برديد أربع امهمة  Kaplan and Nortonوقد بسط كل 

 : 3وىي على أي مؤسسةتقريبا لرموعات من العمليات التي تنطبق 
 العمليات الأربعة، والتي تغطي العمليات اليومية الروتينية اللازمة وىي أبسط  :عمليات إدارة العمليات

يق علاقات إلغابية مع برقواد الخاـ من الدوردين )مصادر الد لذ العملاء، وتشمللإنتاج الدنتج أو تقدنً الخدمة إ
مثل إدارة الجودة الشاملة إنتاج الدنتج أو الخدمة، التوزيع وإدارة الدخاطر وتكوف باستخداـ أدوات فعالة  الدوردين(،

 وإعادة الذيكلة.
 قد أصبحت ذات ألعية قصوى لجميع الدؤسسات من خلاؿ اختيار العملاء و  ء:عمليات إدارة العملا

 عالية الجودة وحل أي مشكلاتمن خلاؿ ضماف تقدنً منتج أو خدمة  جلبهم ثم الاحتفاظ بهمو  ،فتُالدستهد
أضعاؼ الحصوؿ على عميل جديد بدلا  10لؽكن أف يكلف ما يصل إلذ بسرعة، لأف التقديرات تشتَ إلذ أنو 

 .حالر فاظ على واحدمن الح
 ىي العلو الثالث في لرموعة العمليات الداخلية، فلا لؽكن لأي مؤسسة أف تستمر في :عمليات الابتكار

دوف أف تكوف برت  الحديثستمرارية في عالدنا وسنة إذا ما أريد لذا البقاء والاتقدنً الدنتجات والخدمات سنة 

                                                 
  .582-580.، ص صمرجع سابقناصر محمد سعود، 1
 .66.، صمرجع سابقمسمم علاوي السعد واخرون، 2

3
Paul R.Niven, Balanced Scorecard Diagnostics: Maintaining Maximum Performance, Op.Cit, P.P.72-73. 
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الجديدة وإدخاؿ أو مظلة واسعة من الابتكارات في عدد من العمليات الفرعية، من خلاؿ تطبيق التكنولوجيا 
 وخدمات تكوف مطابقة بساما لاحتياجات العملاء. تطوير منتجات 

 تها على العمل  حيث يتم الحكم على الدؤسسات بشكل متزايد على قدر  :العمليات التنظيمية والاجتماعية
ا، وعرض الدسؤولية في الدخاوؼ التنظيمية، البيئية بهسالعة في المجتمعات التي تعمل كمؤسسة مواطنة، والد

التزامها بدستقبل مستداـ العمل على متثاؿ البسيط و ات الرائدة اليوـ في بذاوز الاوالاجتماعية، كما ترغب الدؤسس
لأف عددا  ،البيئية، معايتَ الصحة والسلامة، والاستثمار المجتمعيمن خلاؿ أفلل الدمارسات في اللوابط 

 متزايدا من العملاء ينجذبوف لضو الدؤسسات الدتحلية بذلك. 
من العمليات التي لذا أثر على رضا العملاء وعن العمليات  الداخلية لبطاقة الأداء الدتوازفالدقاييس  وتنبثق
 في الشكل التالر: ةموضح يا ىت التي ينبغي أف تتفوؽ بها كموالكفاءا

 (: سلسلة القيمة للعمليات الداخلية 71-7شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 

Source: Robert S.Kaplan and David P.Norton, Le tableau de bord prospectif: Pilotage 

stratégique, Les 4 axes du succès,7
ème

 edition  , Edition d’organisation, Paris, France, 2002, P.000. 

نلاحظ من خلاؿ الشكل سلسلة الأنشطة والدراحل الداخلية للمؤسسة التي تعطي في كل دورة قيمة 
من تقدنً وتطوير الدنتجات والخدمات التي تلبي حاجات لبداع والتي تأولذا دورة الإ ،للعملاء عبر ثلاث دورات

شكل منتجات  في الدرحلة الأولذ وبذسيده فيتم تسطتَه  ورغبات العملاء، تليها دورة العمليات التي تتًجم ما
 برملو من توفتَ ضمانات للعملاء. ختَ دورة خدمات ما بعد البيع وماوخدمات فعلية وفي الأ

 
 
 

  

 دورة 
 الإبداع 

 تحديد 
حاجات 

ومتطمبات 
 العملاء

 دورة 
 العمميات

دورة خدمات ما 
 بعد البيع

 إرضاء 
حاجات 
 العملاء

 تحديد 
 السوق 

   خمق/ تطوير 
المنتجات 
 والخدمات

 خدمة 
 لاءالعم
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 Learning and Growth Perspective الدتوازن الأداء بطاقةالنمو لالدطلب الخامس: بعد التعلم و 
  ات وثقافة الدؤسسة اللازمة لدعمالدهارات الأساسية، التقنيبعد التعلم والنمو الكفاءات،  لػدد     

 .1ستًاتيجيتهاإلبشرية وتكنولوجيا الدعلومات مع ستًاتيجيتها، وبسكن ىذه الأىداؼ الدؤسسة من مواءمة الدوارد اإ

يركز على  كما ،  2ويهدؼ بعد التعلم والنمو في نهاية الدطاؼ إلذ التمكن من برقيق أىداؼ الأبعاد الأخرى     

جديدة  وذلك من خلاؿ تقدنً منتجات وخدمات ،كيفية تعلم الدؤسسة خلق وبرقيق قيمة أكثر فعالية للعميل

 لغب على يعد ىذا البعد البنية الأساسية التيكما لية العمليات الداخلية للمؤسسة،  فعاو  كفاءةنتيجة برستُ  

لتحقيق النمو وبرستُ الأداء في الأجل الطويل، ومن خلاؿ بعدي العملاء والعمليات  االدؤسسة أف تعتمد عليه

النمو على تساؤؿ التعلم و لغيب بعد ، حيث 3الداخلية يتم برديد العوامل الذامة للنجاح في الحاضر والدستقبل

 ؟وكيف؟ ستمرار في التحستُ وتكوين القيمة الدلافة ىل تستطيع الدؤسسة الا مفاده:

يشكل بعد التعلم والنمو البنية الأساسية لنجاح الدؤسسة لأنو يعمل على تهيئة مناخ العمل ورفع مستوى و 

لوقت الدناسب وسائل التكنولوجية التي توفر الدعلومات في االكما يتلمن   ،الدهارات والكفاءات للعاملتُ

لغري ضمن بطاقة الأداء، فلا لؽكن أف هي عناصر بسكتُ كل ما ىذا البعد ف أىداؼا عن ، أموبالنوعية الدلائمة

 ظل بيئة توفر والتي تعمل في ،نأمل النجاح في اقتصاد الدعرفة اليوـ دوف العاملتُ ذوي الدهارات والكفاءات العالية

ما يلي بعض الأسئلة التي لغب مراعاتها عند وضع أىداؼ بعد التعلم والنمو لدى ظروؼ النجاح، وفي

 :4العاملتُ

 البنية التحتية التنظيمية اللرورية إذا أردنا برقيق أىدافنا وأىداؼ عملائنا؟ما ىي عناصر  .0

 ؟ العاملوفما ىي الدهارات والقدرات التي لػتاجها  .2

 ما ىي الدهارات والكفاءات الدطلوبة في السنوات القادمة؟ .3

 عملائنا؟الوصوؿ إلذ الدعلومات التي لػتاجونها لدساعدتنا في برقيق نتائج  العاملوفىل يستطيع  .4

 ىل مناخنا التنظيمي يفلي إلذ النجاح؟   .5

                                                 
1
Robert S.Kaplan  and David P.Norton, Putting the balanced Scorecard to Work, Harvard Business Review, 

1993, P.58. 
2
Stan DAVIS and Tom ALBRIGHT, An investigation of the effect of Balanced Scorecard implementation 

on financial performance, Management Accounting Research, vol.15, n
0
2, USA, 2004, P.141. 

3
 .992، ص.مرجع سابق محمد،عبد الرحيم  

4
Paul R. Niven, Balanced scorecard step-by-step for government and nonprofit agencies, John Wiley and 

sons ,Inc, USA, 2003,P.P.175-176. 



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن: ولالفصل الأ

35 

 

 لأىداؼ طواؿ الوقت؟ لىل لدينا ثقافة قوية ومواءمة  .6

 : 1ثلاث موارد أساسية لبعد التعلم والنمو في الدؤسسة وىي Kaplan and Nortonوقد حدد      

 .Employee Capabilitiesقدرات العاملتُ  .0

 .Information Systems Capabilitiesقدرات أنظمة الدعلومات  .2

 .Organizational Procedures في العمل ندماجوالا التحفيز، التمكتُ في والدتمثلة التنظيمية الإجراءات .3

 :في الشكل الدوالر أداء بعد التعلم والنمو مقاييس تتلخصو 

 النمو(: مقاييس بعد التعلم و 71-7الشكل رقم )

 
Source: Robert S.KAPLAN and David P.NORTON, The Balanced Scorecard: Translating 

Strategy into Action, 1
st
 edition, Harvard Business School Press, Boston, USA, 1996, P.129. 

 
 
 
 

                                                 
1
Colin DRURY, Management and Cost Accounting, 7

ème
 edition, Cengage Lrng Business Press, Italy, 2008, 

P.582. 

 

https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=Robert%20S.%20Kaplan
https://www.amazon.com/s/ref=rdr_ext_aut?_encoding=UTF8&index=books&field-author=David%20P.%20Norton
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 الدبحث الثالث: الخطوات الدنهجية لتصميم بطاقة الأداء الدتوازن

دوف نسياف الأخذ بعتُ  عاتها وإتباعهاخطوات، لغب مراعدة ل لبطاقة الأداء الدتوازف يستندإف البناء الجيد 

عتبار عوامل النجاح لتنفيذىا قدر الإمكاف، والعمل على تقليل أثر العوائق التي تعتًضها إلذ أدنى حد، لذا الا

الأساسية لبطاقة الأداء الدتوازف، مقومات لصاح تطبيقها، مراحل صياغتها  سنعرض في ىذا الدبحث الخصائص

 تطبيقها. معوقاتوتنفيذىا وأختَا 

 الدطلب الأول: الخصائص الأساسية لبطاقة الأداء الدتوازن 
 الآتي:   ة فيوالدتمثل الدميزة الخصائص من بدجموعة الدتوازف الأداء بطاقة تتسم

 :الأبعاد تعدد خاصية .0

زوايا ىامة متًابطة ومتفاعلة فيما  أو متعددةبسثل البطاقة إطارا مرجعيا لػدد الأىداؼ الإستًاتيجية في أبعاد 

  1:التالية الأسئلة عن الإجابة توفر بينها،

 الدالر(  الدسالعتُ؟ )البعد أماـ نبدو كيف 

 العملاء(   العملاء؟ )بعد يرانا كيف 

   الداخلية(  العمليات )بعد نتفوؽ؟ أف لغب ماذافي 

 والنمو( التعلم القيمة؟ )بعد وخلق التحستُ في الاستمرار لؽكن ىل 

ؤسسة مثل البعد البيئي ولؽكن إضافة أبعاد أخرى للأبعاد السابقة حسب ظروؼ الصناعة وإستًاتيجية الد

 جتماعي. والبعد الا

  :التوازن خاصية .2

توفر  أساس على بطاقة الأداء الدتوازف تقوـداء والتحكم فيو بصورة شاملة، حتى تكوف عملية تقييم الأ

 :2عنصر التوازف بتُ كافة الدكونات وذلك من خلاؿ النقاط التالية

  التوازف بتُ الأىداؼ قصتَة الأجل والأىداؼ طويلة الأجل، إذ لا يعقل أف تركز الدؤسسة على الأىداؼ

 الأجل أو العكس.الأىداؼ طويلة  قريبة الأجل وتهمل

                                                 
1
George GIANNOPOULOS and others, The Use of the Balanced Scorecard in Small Companies, 

International Journal of Business and Management, vol.8, n
o
14, London, UK, 2013, P.4. 

، غتَ منشورةاه ، أطروحة دكتور داء الدتوازنلأغزة باستخدام بطاقة ام في قطاع قياس أداء مؤسسات القطاع العاكامل أحمد إبراىيم أبو ماضي،   2
  .89ص. ،2105جامعة الجناف، طرابلس، لبناف، 
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 هة للمقاييس الدالية أنها تقدـ تقاريرالتوازف بتُ الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية، حيث كاف من الانتقادات الدوج 

 لية وفقط دوف النظر إلذ العناصر الأخرى.ما

  تريد أف التوازف بتُ مؤشرات قياس الأداء السابق ومؤشرات قياس الأداء الدستقبلي، حيث لابد للمؤسسة التي

 س فعلي لأدائها أف توازف بتُ الأداء الداضي والدستقبلي معا.  اتصل إلذ قي

 .التوازف بتُ الأداء الداخلي والأداء الخارجي كوف أف لكل واحد منهما تأثتَه وألعيتو على أداء الدؤسسة 

 :المحفزة الدافعية خاصية .3

تصاؿ فالا إذا تم ربطها بنظاـ فعاؿ للحوافز والدكافآت، كفاءةبنجاح و الدتوازف  الأداء بطاقةلؽكن تطبيق 

الأىداؼ الواجب ، وكذا ح إستًاتيجية الدؤسسة للعاملتُالفعاؿ بالدستويات الإدارية الدختلفة من خلاؿ توضي

والدافعية  تهاتماء لدى العاملتُ بألعينشأنو أف يولد نوعا من الامن  ،برقيقها وربط نظم الحوافز بدؤشرات الأداء

    .1لتطبيقها

 :العلاقة السببية .4

 Kaplan andأكد كل منفقد الدتوازف في سلسلة من العلاقات السببية،  الأداء ترتبط مقاييس بطاقة

Norton  لأداء مرتبطة مع بعلها في للنتائج ولزركات لبرتوي على مقاييس  ،جوىر البطاقةف ىذه العلاقات أ

العمليات الداخلية  كفاءة، فالتحستُ في عمليات التعلم والنمو يؤدي إلذ برستُ  2علاقات بتُ السبب والنتيجة

كما  الأداء الدستداـ للمؤسسة،إلذ برستُ  وفي النهاية تؤدي ،المجتمعوكذا  تالر إلذ رضا العملاء، الدسالعتُوبال

     . وتتكامل مع بعلها البعضتتفاعل  الدتوازف أف الأبعاد الخمسة  الأداء يتلح من العلاقات السببية في بطاقة

 :الرائدة( الدؤسسات ىمستو  على أداء أفضل ستهدافاالدرجعية) خاصية .5

يستند مفهوـ الدقارنة الدرجعية بالأساس إلذ برديد أفلل الدمارسات في بيئة الأعماؿ التنافسية، فالجدير 

بالذكر ضرورة الانتباه إلذ إمكانية برقيق الربط والتكامل بتُ تقنيتي الدقارنة الدرجعية وبطاقة الأداء الدتوازف 

الدقارنة  Nivenلدؤسسات والتحكم فيو، حيث عرؼ والاستفادة من مزايا الاثنتُ معا لأغراض تقييم أداء ا

ها يتم وضع ئديد أفلل التطبيقات والتي على ضو لتح العمليات الدتشابهة في الدؤسسات الدرجعية على أنها مقارنة

                                                 
بالتطبيق على  الدصرفي السعودي في ظل حوكمة الأداء الإستراتيجي ستخدام القياس الدتوازن للأداء لتقييم خدمات القطاعاالعتُ،  علاء محمد1

  .276، ص.2105 مارات العربية الدتحدة،الإ ،0، العدد02ـ الانسانية والاجتماعية، المجلد، لرلة جامعة الشارقة للعلو السعوديةالبنوك التجارية 
2
Hanne NORREKLIT, The Balanced Scorecard: what is the score? A rhetorical analysis of the Balanced 

Scorecard, Accounting, Organizations and Society, vol.28, n
0
6, Denmark, 2003, P.616. 
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خدـ كأىداؼ لزتملة لدقاييس تأىداؼ التحسينات وقياس التقدـ في إلصازىا، أما نتائج الدقارنة الدرجعية فقد تس

 .1الأداء الدتوازفبطاقة 

الأداء  لبطاقة Benchmarkingالرائدة  الدؤسسات مستوى على أداء أفلل ستهداؼا خاصية تظهرو 

 : 2بطريقتتُ أداء وذلك أفلل بدعيار للبطاقة الدختلفة الخمسة الأبعاد عناصر ربط خلاؿ منالدتوازف 

 الأداء فجوة على والتعرؼ أداء، أفلل تعكس التي الدعايتَ تلك من تقتًب أو تتساوى أداء معايتَ إنشاء 

 .الفجوة ىذه غلق على تساعد التي العملية لدمارساتا أفلل ومكافأة الفجوة ىذه من التقليل ولزاولة

 أداء أفلل لدعيار العكسية التغذيةBenchmark feedback  مع معيار الدؤسسة أداء مقارنة طريق عن وذلك 

 الإدراكي للأفراد، ويقوي مستويات الجهد الدبذوؿ، الأمر الذي يدعم فيلػرؾ النشاط  في السوؽ أداء أفلل

 النهاية مفهوـ التنافسية ويلاؼ إلذ ذلك أف معلومات التغذية العكسية لدعيار أفلل أداء تلعب دورا برفيزيا عن

 طريق إلغاد أنسب الطرؽ لتحستُ أداء الدهاـ.

 القرار(: متخذ طاقة يلائم الذي بالقدر الدعلومات )إتاحة للمعلومات المحدودية خاصية .6

لإتاحة الدعلومات بالقدر ة الدالي وغتَ الدالية الدؤشرات من لزددة لرموعة الدتوازف على الأداء تعتمد بطاقة

 القدرة يفوؽ الدعلومات من ىائل في كم الإدارة غارقة ظاىرة جعل على الذي يلائم متخذ القرار، ىذا ما يقلي

أيلا عندما  الصدى ةختَ الأ هذوى سلبية، آثار لو اللازـ أكثر من بصورة الدعلومات إتاحة كوف لذا، التحليلية

إلذ أف عد الدقاييس أو الدؤشرات في بطاقة   Kaplan and Nortonأشار ، ولقدقليلة ىناؾ معلومات تكوف

 . 3مؤشرا 12إلذ  71الأداء الدتوازف يكوف يتًاوح ما بتُ 

 

 
 

                                                 
ستراتيجي في الوحدات تقويم الأداء الإ الدتوازنة والدقارنة الدرجعية لأغراض التكامل بين تقنيتي بطاقة العلاماتنادية شاكر، و  ثائر صبري1

، بغداد، 22، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، العددالوزيرية وديالى الاقتصادية: دراسة تطبيقية في شركتي الصناعات الكهربائية في
 .05، ص.2119العراؽ، 

2
لتحقيق الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسات: حالة مؤسسة  BSCداء الدتوازن داء البيئي في بطاقة الأدمج مؤشرات الأقويدر الواحد عبد الله،  

  .92-90، ص.ص.2105، الجزائر، 3جامعة الجزائر، غتَ منشورة اهأطروحة دكتور ، ELDEالاسمنت و مشتقاتو بالشلف
3
Stefano TONCHIA and Luca QUAGINI, Performance Measurement: Linking Balanced Scorecard to 

Business Intelligence,1
st
 edition,  springer, Italy,  2010, P.49. 



 الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن: ولالفصل الأ

39 

 

 مقومات نجاح تطبيق بطاقة الأداء الدتوازنالدطلب الثاني: 
تساىم مع  عتبارات وعوامل لصاح، اعلى توفر عدة مقوماتبفعالية  اقة الأداء الدتوازفتطبيق بط يتوقف     

 .بعلها البعض في ذلك
 بطاقة الأداء الدتوازن:مقومات تطبيق  .0

 :1مقومات تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف، والتي لؽكن ذكر ألعها في النقاط التالية تتعدد
 د من وجود دعم الإدارة العليا حتى تكوف عملية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف ناجحة لا ب :دعم الإدارة العليا
فإف ذلك يساعد في التزاـ ىم،  الدؤسسة بأف الإدارة تدعم جهودفعندما يدرؾ العاملوف فيماديا ومعنويا، ، الذ

 .بيق النظاـ ولؼفف من معارضتهم لوالعاملتُ بتط
 طاقة الأداء الدتوازف لغب التًكيز على منح الحوافز الدادية والدعنوية لكل من يساىم في تصميم ب :الحوافز الدادية

 .أو تطبيقها، وىذا يعتبر دافعا قويا
 لدنطق أف يقوـ ليس من اف توازف يشمل جميع مكونات الدؤسسة،ف تطبيق بطاقة الأداء الدإ :تكوين فرق العمل

 ، بل ىو جهد جماعي داخل الدؤسسة.بالعملية شخص واحد
 :وذلك معيارية تتناسب مع جميع الدؤسساتلا توجد حلوؿ  ولغب إدراؾ أن عدم وجود نموذج معياري ،

 .ة لكل مؤسسةلاختلاؼ عوامل البيئة الداخلية والخارجي
  اء كاف التغيتَ متعلقا سو  ـ إجراء عدة تغيتَات في الدؤسسة،حيث تتطلب عملية تطبيق النظا :التغييرإدارة

، وكذلك متطلبات لبيئة حوؿ الدؤسسة مستمر ومتواصل، كما أف تغيتَ او بالأنظمة أو بالأفرادأبالثقافة 
بذري التغيتَات الدطلوبة لتتمكن من  ، وبالتالر فإنو على الدؤسسة أفين من الخدمة الدقدمة من الدؤسسةالدستفيد

 .مواكبة التغيتَات الجارية
 ستًاتيجيات لتخلي عن الإلا يعتٍ ذلك باللرورة ا :جراءات التصحيحيةالإ الانحرافات واتخاذ دراسة

، فالإجراءات التصحيحية يفتًض فيها أف تلع الدؤسسة في ستًاتيجيات جديدةإالدوجودة، أو أنو سيتم صياغة 
وتقليل أثر  لفرص الدتاحة، وبذنب التهديدات الخارجيةاقوة واستغلاؿ أفلل للاستفادة من نقاط ال وضع أفلل

 .نقاط اللعف الداخلية

                                                 
 .92-90.ص صمرجع سابق،كامل أحمد إبراىيم أبو ماضي، 1
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 بطريقة و  بشكل دقيقالدتعلقة بها  الدقاييسو الأىداؼ  من خلاؿ برديد :ديد الأىداف بشكل واض تح
 .في تعريف الدقاييس الدرتبطة بالأىداؼمراعاة الدقة والدوضوعية مع ، ئموف على التنفيذيفهمها القا

 وذلك من أجل أف تصل والعكس  علىالأسفل إلذ الأصاؿ من تعتماد على مدخل الاالا ال:التواصل الفع
سسة على عملية الاتصاؿ ، كما ينبغي أف تركز إدارة الدؤ ويفهم ملمونها كما أراده الدرسل الرسالة إلذ الدرسل إليو

ناقشات بتُ العاملتُ في تصالات وماجراء إلػتاج إلذ عقد اجتماعات و ، حيث إف النظاـ الجيد بشكل سليم
 .مقاييس التي ينبغي التًكيز عليهالإقرار خطة العمل والمحاور الرئيسية للالدؤسسة 

 عتبارات عند تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن:ا .2
 :1الأداء الدتوازف منها عتبارات ينبغي مراعاتها لإلصاح تطبيق بطاقةاىناؾ عدة 

 إستًاتيجيتهاء برسالة الدؤسسة و ربط مقاييس الأدا.  
 َالتًكيز على مقاييس الأداء الأكثر ألعية، وأقل الدقاييس توفر أكبر تأثت. 
 ربط مقاييس الأداء بعوامل النجاح. 
 ُمقاييس الأداء ومقاييس النتائجالتمييز بت . 
  الدرجوة )السبب والنتيجة(النتائج الربط بتُ مقاييس الأداء و. 
 ربط مقاييس الأداء بالدكافآت لتحفيز العاملتُ، من خلاؿ ربط خطط الحوافز بنتائج بطاقة الأداء الدتوازف. 
 لأنها توفر فرصة لتحستُ  ،استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف كأداة إدارية يومية إذا تم استخدامها بصورة متسقة

 .الأداء الدستداـ
 َوالتطوير في بطاقة الأداء الدتوازف، كوف أف أي نظاـ أداء يتغتَ بتغتَ أىدافو، بهدؼ برستُ ضرورة التغيت 

 .الأداء والنظاـ
 توازف إلذ برقيق الأداء الدستداـلغب أف تؤدي الدؤشرات الدعتمدة في بطاقة الأداء الد. 
 
 
 
 

                                                 
 .234-230، ص ص.مرجع سابقسعد صادؽ بحتَي، 1
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 عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن: .3
 :1عوامل لصاح تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسة في النقاط التالية Mohan Nairلخص 

 ف كاف ىذا إللتغيتَ و  وبرديد مدى استعدادىا ،مكانياتهامعرفة الدؤسسة لنفسها من خلاؿ برليل قدراتها وإ
وإبداء جاىزيتهم  ختَ يناسبها، والتعبتَ عن إستًاتيجيتها بصورة واضحة ومفهومة ومعلنة لجميع العاملتُ بهاالأ

 .لذذا التغيتَ
 وىو الدكوف من الدتعلمتُ الذين يتصفوف بالتحرؾ بنفس  ،بسيز فريق العمل الدسؤوؿ عن بطاقة الأداء الدوازف

يهم في تطبيق البطاقة بدجرد يعتمد عل بتكار،، الرغبة، الدافعية، الإبداع والاالأفكار ونفس السرعة، بروح القيادة
 الدؤسسات. ر نادرا ما لػدث فيمومن الدؤسف أف ىذا الأستعاب التنظيمي أو التبتٍ، فهمهم للإ

 طاقة الأداء الدتوازف اىتماما مركزا على العاملتُ، ب معرفة خريطة الطريق للتنفيذ، حيث يتطلب تنفيذ
ىو حوؿ ما لغب القياـ بو  النظرية والخبرة الحقيقة، وعامل النجاح ىذا، التكنولوجيا، إلذ جانب الخبرة العمليات
لتجسيد، فليس ىناؾ سحر في ىذا العامل باستثناء الأنشطة الذامة التي تدخل في تنفيذ التجسيد لضو اللدفع 

باستخداـ الاجتماعات، الأىداؼ، الغايات، ومعايتَ اختيار الدستشارين، واختيار أعلاء الفريق الدتميز 
 والحصوؿ على الدعم.

 اء الدتوازف أف لأدلبطاقة امتنا التطبيقات العديدة الناجحة داء الدتوازف كمشروع، فقد علأف تكوف بطاقة الأ
من برديد الجدوؿ الزمتٍ للمشروع ستخداـ أساسيات إدارة الدشاريع أفلل طريقة ىي جعل البطاقة كمشروع با

  نهج مرحلي للمشروع.وتصميمو ووضع لرموعة من الدنجزات فيديد الدبادئ التوجيهية للمشروع مع تسليمو، بر
 ستخداـ التكنولوجيا كعامل بسكتُ، فقد قطعت التكنولوجيا شوطا طويلا في السنوات التي تم فيها اعتماد ا

 املةستفادة الكتقنيات لؽكن لتطبيقات البطاقة الاوتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسات، ونظرا لتطور ىذه ال
 لذلك، وتوجد ثلاثة أطر تكنولوجية رئيسية في السوؽ حتى الآف: نولوجيامن تسريع الدشاريع باستخداـ التك

 .أنظمة إدارة الأداء -
 .اء الدتوازف أو نظم ذكاء الأعماؿدأنظمة بطاقة الأ -
 أنظمة داخلية لبطاقة الأداء الدتوازف. -

 إطار مشتًؾ للتعلم والتنفيذ.في وضع تن لؽكن أف قد تبدو كل ىذه النظم لستلفة، ولك

                                                 
1
Mohan NAIR, Essentials of balanced scorecard, John Wiley & Sons, Inc,USA, 2004.P.P.79-82. 
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 صياغة بطاقة الأداء الدتوازن   الثالث: الدطلب
الدنيا، ويتم  عملية بناء بطاقة الأداء الدتوازف بسر بعدة خطوات بدءا من الدستويات العليا إلذ الدستويات إف

في ذلك ترجمة إستًاتيجية الدؤسسة إلذ أىداؼ إستًاتيجية ومقاييس ضمن الأبعاد الخمسة للبطاقة، يتخللها 
لأداء وتتطلب عملية صياغة بطاقة ا من الجوانب، وصولا إلذ قياس الأداء الدستداـ للمؤسسة،توازنا في العديد 

 : 1ت الأساسيةجاحتياالدتوازف عددا من الا
 .جتماعيةة فيما لؼص المجالات البيئية والاإف العملية لغب أف تقود إلذ إدارة مستندة على القيم .0
جتماعية لغب أف تتكامل مع نظاـ المجالات البيئية والالقيمة، فإف من أجل ضماف إدارة مستندة على ا .2

 .الإدارة العاـ للمؤسسة
بطاقة الأداء الدتوازف والتي تلبي احتياجات وخصائص الإستًاتيجية والمجالات البيئية والاجتماعية لوحدات  .3

لوحدة  الأعماؿ لغب أف لا تكوف عمومية، وبالتالر فالعملية لغب أف تتلمن بطاقة مصاغة بشكل لزدد
 .الأعماؿ الدعينة

وىذا  ،جتماعية لوحدة الأعماؿ لغب أف تكوف متكاملة بحسب ملاءمتها الإستًاتيجيةالمجالات البيئية والا .4
 ؟ يتلمن التساؤؿ فيما إذا كاف إضافة البعد اللاسوقي ضروريا 

خطوات، لؽكن بطاقة الأداء الدتوازف إلذ ستة على ما تقدـ تنقسم الخطوات الأساسية لصياغة  بناء
 :خيصها في الشكل الدوالرتل

 (: خطوات صياغة بطاقة الأداء الدتوازن70-7الشكل رقم )

 
Source: Howard ROHM, Improve public sector results with a balanced scorecard: nine steps to 

success, 2003, P.7. 
                                                 

 .332-330ص. ، صمرجع سابقمسلم علاوي السعد، 1
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 أولي للجوانب الأساسية للمؤسسة () تقييم Assessment الخطوة الأولى: التقييم 
 ظيمي وإعداد خطةنتبدأ عملية صياغة بطاقة الأداء الدتوازف بنقطة تقييم رسالة الدؤسسة ورؤيتها، ىيكلها الت

 :1، لذذا لصد في ىذه الخطوة العديد من العناصر منهالإدارة التغيتَ في جميع ألضائها
 .بطاقة الأداء الدتوازفليد الفريق الإستًاتيجي وىو الفريق الأفلل دبر .0
 .وتوثيقها (SWOT)مناقشة نقاط القوة، اللعف، الفرص والتهديدات  .2
 .تقدير الدعتقدات الأساسية والقيم .3
 .وضع جدوؿ زمتٍ .4
 .ضماف تدفق الدوارد اللازمة ووضع خطة لتوصيل التعليمات .5
 .برديد الوضع الدالر .6
 .أصحاب الدصلحةرسم الأىداؼ القصتَة والطويلة الأجل وفهم ما يهم  .7
 الدقارنة مع الدؤسسات الرائدة وبرديد الفجوة. .8

  Strategyالخطوة الثانية: الإستراتيجية 
بدا في ذلك النتائج والدواضيع ستًاتيجية الدؤسسة، نية في تطوير العناصر الرئيسية لإبسثلت الخطوة الثا

ىتماـ على تًكيز الابللفاعلتُ في ورشة العمل، ستًاتيجية والأبعاد التي يتم تطويرىا من خلاؿ الدشاركة الفعالة الإ
 .2احتياجات العملاء والقيمة الدتوقعة للمؤسسة

 النوعية  Porterويتم في الدؤسسات الكبرى تطوير لظاذج متنوعة للإستًاتيجية مثل لظاذج استًاتيجيات 
أما في مؤسسات القطاع العاـ فإف النموذج الإستًاتيجي يشمل بناء لرتمع قوي، تطوير  أو التنافسية،
     إلخالتعليم...

ختيارىا قابلة اذا كانت الإستًاتيجية التي سيتم ختبار فيما إالأساس لاالدذكورتتُ سابقا وتوفر الخطوتاف 
 .توجيو الدؤسسة لضو برقيق أىدافهاليتها بعافعند التنفيذ و  كفاءةتصافها بالامدى  للتشغيل، وما

    Objectivesالخطوة الثالثة: الأىداف
وتتُ الأولذ والثانية إلذ أىداؼ ستًاتيجية التي تم وضعها في الخط ىذه الخطوة الثالثة العناصر الإوبرلل في

حيث يتم البدء في  ة للمؤسسة،يستًاتيجستًاتيجية وبردد كذلك الغاية الإاتيجية، وىي اللبنات الأساسية للإستً إ

                                                 
1
Paul ARVESON, Building a Government Balanced Scorecard, The Balanced Scorecard Institute , 2003 

P.3. 
2
Improving performance, scoring success using balanced scorecards for organizational excellence,  

community action partnership, 2002, P.99.http://www.greatlakesautism.org. page consultée le 11/10/2017.  
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توازف، لتًتبط  ستًاتيجي حسب أبعاد بطاقة الأداء الدنيفها أولا على مستوى الدوضوع الإوضع الأىداؼ وتص
تعطي لرموعة واحدة من ستًاتيجية، ثم تدمج لنتائج لتشكل فيما بعد الخريطة الإأسباب و بروابط على شكل 

 .1ستًاتيجية للمؤسسة بأكملهاالأىداؼ الإ
  Strategic mapالخطوة الرابعة: الخريطة الإستراتيجية 

ستًاتيجية، فتًسم الخريطة الإ وابط السبب والنتيجة والأىداؼيتم في ىذه الخطوة إضافة الصيغة الرسمية لر 
رتباطات الدنطقية فيما بينها، بدا لؽكن من برقيق التواصل بتُ مكونات أساس تلك الا ستًاتيجية علىالإ

الإستًاتيجية وأىدافها، وجعل الدكونات تأخذ مكانها الدناسب في أبعاد البطاقة، وتنظم العلاقات بتُ مكونات 
الإستًاتيجية بدا يؤدي إلذ برديد توجهات الأداء الرئيسية لكل إستًاتيجية، والتي تؤدي بدورىا إلذ برديد 

 .2أف الدؤسسة بزلق قيمة لأصحاب الدصلحةالدسارات الناجحة، والنتائج النهائية الدتوقعة، وتبتُ كيف 
   Performance measuresالخطوة الخامسة: مقاييس الأداء 

يتم قياس النتائج الدرجوة من منظور أصحاب الدصلحة الداخليتُ والخارجيتُ، والعمليات من وجهة نظر 
الإستًاتيجية في برديد الأىداؼ أصحاب العملية والأنشطة اللازمة لتلبية الدتطلبات، حيث تستخدـ الخريطة 

ويعد تطوير مقاييس الأداء بالدستوى الدتوقع أمرا صعبا، خاصة إذا  ،3وتطوير مقاييس أداء جيدة لكل ىدؼ
 أريد للأداء أف ينجز بشكل صحيح، فعملية التطوير تواجو برديات نذكر منها: 

  .لديل إلذ برديد مقاييس متعددةالتحدي الأوؿ يتمثل في ا .1
عتماد الدؤسسات معايتَ جاىزة ثم تصنيفها وفقا لأبعاد بطاقة الأداء الدتوازف، غتَ أف ىذه االتحدي الثاني ىو  .2

 .لإستًاتيجية والنتائج الدرغوبةالبطاقة تكوف ذات قيمة لزدودة لأنها تصور علاقة لزدودة مع ا
 كثر ألعية.التحدي الثالث يتمثل في الحكم دوف تفكتَ معمق حوؿ برديد الدقاييس الأ .3

 :الدوالر مقاييس النتائج والعمليةويوضح الشكل 
 
 
 
 

                                                 
1
Balanced Scorecard Strategic Management System: Generic Energy Company, Balanced Scorecard 

Institute, 2008, P.12. http://www.theinstitutepress.com. page consultée le 11/10/2017. 
2
Barbara KAHA, Review of evaluation Frameworks, Saskatchewan,Canada, 2008, P.48.  

3
Howard  Rohm, Building a balanced  scorecard (BSC) performance systems, A balancing act, vol.2, n

o
2, 

2005, P.5. 
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 ( مقاييس النتائج والعملية15-1الشكل رقم ) 

 
Source: Howard ROHM, Building a balanced scorecard (BSC) performance systems, 

A balancing act, vol.2, n
o
2, 2005, P.5. 

 

  Strategic initiatives الإستراتيجيةالخطوة السادسة: الدبادرات 

للقياـ  الدبادرات إلذ النشاطات، برامح العمل، الدشاريع التشغيلية أو الدقتًحات التي بست الدوافقة عليها تشتَ
، ولذذه 1لصاز على الدستويات التنظيمية الدنيايجي، كما تسهل عملية التنفيذ والإستًاتبها بغية برقيق الذدؼ الإ

 وابط لتكوف جيدة منها:  ض تاالدبادر 
  .ستًاتيجي ارتباطا وثيقادؼ الإأف ترتبط بالذ .0
 .اأف تتلمن مؤشرات أداء لؽكن قياسه .2
 .ددة بوقت ) إطار زمتٍ للتنفيذ (أف تكوف لز .3
 .من موازنة لتنفيذ أنشطتهالتت أف .4
 .ن التنفيذ، والأطراؼ ذات العلاقةأف بردد الدسؤوؿ ع .5

ىا وضماف لصاح الإستًاتيجية الجيدة، تظهر الحاجة إلذ بسويل عملية تنفيذوبعد برديد ىذه الدبادرات 
نتباه إلذ ضرورة بذنب التسرع والتهور في الحكم عليها، لأف الدبادرات تم تطويرىا، ولغب الا الإستًاتيجيات التي

 وسائل وليست غايات.

                                                 
لية لحوكمة آ، ملتقى وطتٍ: مراقبة التسيتَ كبطاقة الأداء الدتوازن ولوحات القيادة كأدوات حديثة لدراقبة التسيير، ةوبصري رلؽ حجاج زينب1

 .03ص. ،2107 بداع، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة البليدة، الجزائر،وتفعيل الإالدؤسسات 
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 بطاقة الأداء الدتوازن ب الرابع: تنفيذ الدطل
فهذا يعد ، الدستوى الشامل للمؤسسةند تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازف لغب تعريف الإستًاتيجية على ع

وتتلخص أىدافو، مقاييسو ومؤشرات أدائو، منطقيا لأف في كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف لغب برديد 
 لشكل الدوالر:خطوات تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازف في ثلاث خطوات لؽكن توضيحها في ا

 (: خطوات تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن67-7الشكل رقم )

 
Source: Howard ROHM, Improve public sector results with a balanced scorecard: nine steps to 

success, 2003, P.7. 

 :1فيما يليوتعمل الخطوات الثلاثة على تطوير بطاقة الأداء الدتوازف والتي بسثلت 

  Automation الخطوة الأولى: الأتدتة
بطاقة الأداء الدتوازف بالتًكز على أبستة العمليات من خلاؿ إدخاؿ  في ىذه الخطوة تبدأ عملية تنفيذ

ىذه العمليات، من أجل الحصوؿ على معلومات حوؿ الأداء  كفاءةالتكنولوجيات التي تساىم في برستُ  

نلباط في تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازف، وتليف الأبستة الا، الدناسبتُ الدناسب في الوقت الدناسب ومن الأشخاص

                                                 
 .062، ص.مرجع سابقمسلم علاوي السعد، 1
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وتساعد على إيصالذا، وباختصار تساعد الأبستة  ت الدتباينة إلذ معلومات ومعرفةوتساعد على برويل البيانا

 الدستخدمتُ على ابزاذ قرارات أفلل لأنها توفر وصولا سريعا إلذ بيانات الأداء الفعلية.

  Cascadeالخطوة الثانية: تتابع العمليات
تهتم ىذه الخطوة بإعادة تنظيم تتابع العمليات بدا يسمح بالتخلص من العمليات الزائدة، والوقت غتَ 

عن تصورات الأداء ا تستخدـ عمليات جمع البيانات والإبلاغ الآلر الدنتج، وتكوف ىناؾ تقارير عن الأداء، كم

 بلاغ عنو في جميع ألضاء الدؤسسة.والإ فلللصنع القرار الأ

ويتم في ىذه الخطوة تصنيف بطاقة الأداء الدتوازف علی مستوى الدؤسسة إلی بطاقات أداء وحدات الأعماؿ 

أو  مستوى الدؤسسة )الطبقة الأولی( تتًجم إلی وحدة الأعماؿوالدعم، أي بدعنی بطاقة الأداء الدتوازف علی 

دية )الطبقة الثالثة(، وتتًجم بطاقات وحدة الدعم )الطبقة الثانية( ومن ثم إلی فريق وبطاقات الأداء الفر 

 الدفتاح مستوى أدنى بصورة متتالية بدثابةستًاتيجية عبر مستويات من أىداؼ، تدابتَ وتفاصيل تشغيلية على الإ

 لتنفيذ الدؤسسة لإستًاتيجيتها.

  Evaluation الخطوة الثالثة: التقييم النهائي
يتم دده البطاقة، و ونتائجها وفقا للمسار الذي برلتقييم النهائي لعمليات الدؤسسة تركز ىذه الخطوة على ا

ستًاتيجية، والتغيتَات التي بردث بها والتدابتَ والدبادرات التي لدؤسسة لتصبح أكثر تركيزا على الإتقييم نتائج ا

 تعكس التعلم التنظيمي، وبراوؿ الدؤسسة الإجابة على أسئلة عديدة مثل: 

 ستًاتيجيتنا تنفذ؟إىل  .0

 ىل نقيس الأمور الصحيحة؟ .2

 ىل تغتَت بيئتنا؟  .3
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 تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن معوقاتالدطلب الخامس: 

بها أو التي لغب بذن في الدؤسسات ىناؾ لرموعة من العقبات والصعوبات تطبيق بطاقة الأداء الدتوازفند ع

   :1نذكر منها ما يليالتكيف معها 

لل في العملية، لكن بالتجربة بذد الدؤسسة نفسها شة متكاملة منذ البداية يؤدي إلذ الرغبة في إعداد بطاق .0

 .الدستداـ  الأىداؼ والدؤشرات غتَ الدالية التي تسمح بتوقع أفلل للأداءتعدؿ في بطاقتها من خلاؿ إضافة 

أولويات ضع صعوبة تعظيم كل الدؤشرات في آف واحد، بل لغب الفصل بتُ لستلف الأىداؼ الإستًاتيجية وو  .2

 .الأىػداؼفي 

على ما يبتُ أدائهم  ف إغفاؿ الدؤشرات غتَ الدالية عند تقييم أداء الدديرين والعماؿ سيجعلهم يركزوف أكثرإ .3

 غتَ الدالية. ، ويهملوف ألعية ىذه الدؤشراتعند التقييم

تكوف مرتبطة بصفة مباشرة أو غتَ مباشرة بدصالح الأطراؼ الدتعاملة مع  BSC ػب إف التوقعات الخاصة .4

 لعماؿ.عملاء واكالدستثمرين، الالدؤسسة  

دوف  ، والبعض الآخر يرى تطبيقهامن الدرونة رة تبتٍ البطاقة بشيءمن يرى ضرو ىناؾ  حيث قافة الدؤسسةث .5

 .لتكامل والقيادةللها مصدرا للنقاش أكثر منها قوة إدماج العناصر الإستًاتيجية لشا جع

كما اختلفت نسبة استعمالذا في   ،ىمن مؤسسة إلذ أخر  BSCفي كيفية استعماؿ  البيئة الاجتماعيةتؤثر  .6

أما في فرنسا  ،يطاليا وألدانياإفي كل من بريطانيا،  % 12و % 10تراوحت نسبة تداولذا بتُ  حيثالدوؿ الغربية 

 .% 0 لم تتجاوزف

 
 
 
 
 
 

                                                 
، 2118 ، باتنة، الجزائر، جواف18، لرلة العلوـ الاجتماعية والإنسانية، العددبطاقة الأداء الدتوازن وسيلة فعالة للتقييم في الدؤسسةنعيمة لػياوي، 1
 .37-36ص.ص 
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 خلاصة: 
الأدوات التقليدية من  أداة تعدتأف بطاقة الأداء الدتوازف في ىذا الفصل  ومن خلاؿ ما تم تناول اتلح    

كما لتشمل بذلك الأمور غتَ الدالية وعلى فتًة طويلة الأمد،   ،تقييم ورقابة على الأمور الدالية على الددى القصتَ
يسمح  ،الوقت الدناسب لجودة الدطلوبة وفيبا اللازمة علوماتالدنظاـ إداري شامل ومتكامل يوفر للمؤسسة أنها 

 الدتعددة من خلاؿ أبعادهت، في بيئة تتسم بالديناميكية وعدـ الثبا بقائها بتجسيد إستًاتيجيتها للماف
 ىي:والدتًابطة بعلاقات سببية فيما بينها، ىذه الأبعاد 

 قتصاديالابعد ال. 
 جتماعيالبعد الا. 
 بيئيالبعد ال. 
 بعد العمليات الداخلية. 
 بعد التعلم والنمو. 

خاصية التوازف، خاصية الدافعية  ،الأبعاد تعدد خاصية وتتميز بطاقة الأداء الدتوازف بخصائص عديدة منها:     
ستهداؼ أفلل أداء على مستوى الدؤسسات الرائدة( وخاصية العلاقة السببية، خاصية الدرجعية)المحفزة، ا

 .متخذ القرار( المحدودية للمعلومات )إتاحة الدعلومات بالقدر الذي يلائم طاقة
بعتُ مع الأخذ  عاتها وإتباعهاإف البناء الجيد لبطاقة الأداء الدتوازف يستند إلذ عدة خطوات، لغب مرا

ولؽكن عتبار عوامل النجاح لتنفيذىا قدر الإمكاف، والعمل على تقليل أثر العوائق التي تعتًضها إلذ أدنى حد، الا
اتيجية والأىداؼ، رسم الخريطة ستً التقييم الأولر، برديد الإ ص ىذه الخطوات في النقاط التالية:يتلخ
، وجود الأبستة وتتابع العمليات وأختَا التقييم ستًاتيجيةالأداء والدبادرات الإ ستًاتيجية، برديد مقاييسالإ

 .النهائي
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
 الأداء المستدام

 في المؤسسة الإقتصادية
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 تدهيد:
على  جتماعية والبيئيةاـ بابعوانب الاىتمنوعا من الارحلة جديدة فرضت عليها مدخلت ابؼؤسسة اليوـ 

لتشمل أطراؼ  مسؤوليتهابذلك توسعت ف فقط، ابننٌسقتصر على ابؼكاف يالذي   ىتمامها بابعانب ابؼالراغرار 
عتبار بشكل أكبر وبعمق أكثر، من ىنا عرؼ الأداء تطورا ستماع بؽم وأخذ رغباتهم بعنٌ الاأخرى استوجب الا

الأداء  وصولا إلذو مرورا بالأداء العملياتي لأداء ابؼالر ، بدءا باورا بعدة مقاربات أكثر شموليةفي مفهومو مر 
جتماعي وبعد ت بو التنمية ابؼستدامة من بعد اقتصادي، اءجالأبعاد الي ىذا الأخنً الذي يهتم با ابؼستداـ،

ابؼبحث بتخصيص سنقوـ في ىذا الفصل داـ بشيء من التفصيل نظرة حوؿ الأداء والأداء ابؼستولإلقاء  بيئي.
الإفصاح  وفيناوؿ ابؼبحث الثالث سنت أماابؼبحث الثاني، في و ية الأداء ابؼستداـ، ثم عرض قياسماىالأوؿ لدراسة 

 .عن الأداء ابؼستداـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية: ثانيالفصل ال

52 

 

 الدبحث الأول: ماىية الأداء الدستدام
قتصاد وإدارة ل الباحثنٌ وابؼفكرين في بؾاؿ الايعتبر الأداء من ابؼفاىيم الي حظيت باىتماـ واسع من قب     

، من جهة أخرى بؼصلحةوعلى مستوى أصحاب ا ة من جهةبنيتو على مستوى ابؼؤسسابؼؤسسات، وىذا لأ
حوؿ مفهومو، ولإيراد ذلك  تفاؽاوجود بفا أسفر ذلك على عدـ  ونظر حولفاختلفت وتباينت وجهات ال

 تعريف ، وكذا التطرؽ إلذبـتلف مقارباتوو   عرض مفهوـ الأداء ح وجلي سنحاوؿ في ىذا ابؼبحثبشكل واض
 وأىدافو.وامل الي برفز الأداء ابؼستداـ ده وأخنًا العوبـتلف أبعا مبادئو، الأداء ابؼستداـ

 الدطلب الأول: مفهوم الأداء
ينصرؼ الأداء إلذ بؾموعة واسعة من الأنشطة والسلوكيات الي تضمن برقيق الأىداؼ ابؼسطرة من قبل      

وىذا في ظل التحديات الي ابؼؤسسة، فهو من الأولويات الأساسية وابعوىرية الي توليها الإدارة اىتماما خاصا، 
 تفرضها بيئة العمل، بغية ضماف بقائها في أفضل ابؼستويات واستمرارىا على ذلك.

 تعريف الأداء: .1
الأداء علينا أف نعرج إلذ أصل ىذه الكلمة، والي تعود إلذ اللغة اللبتينية أين  يفقبل الإسهاب في تعر 

والذي يعني إعطاء شكل لشيء ما، وقد استمد من ىذا اللفظ الكلمة الإبقليزية   Performareيوجد لفظ
Perform ،ابؼصطلح الفرنسي للؤداء فهو  أما قاـ ونفذ عملب أو وظيفة ما، والي يراد بها أبقزPerformance 

 .1أو نتيجة عددية والذي يقصد بو تنفيذ مهمة أو تأدية عمل ما
وقد   يعتمد عليها في دراستو وقياسو،ختلبؼ ابؼعاينً وابؼقاييس اليوبـتلف با متجددة والأداء مفهوـ واسع

 ،ىذه الأىداؼ نوعبغض النظر عن طبيعة و  برقيق الأىداؼ التنظيمية على أنو Angèle et Berland عرفو
 .2أو بابؼعنى الواسع للعملية الي تؤدي إلذ النتيجة )الإجراء( بابؼعنى الدقيق النتيجة وبيكن فهمو

رات ابؼستندة إلذ مفهوـ نسبي بؿدد من حيث استخداـ بؾموعة معقدة من ابؼؤش أف الأداء Neely رىوي
 .3يدور حوؿ القدرة على توليد نتائج مستقبلية فهو مع مراعاة الإبقازات ابؼستقبلية السببيةالوقت و 

من خلبؿ   والذي تم القياـ ب فعلالأداء ىو الأف  النتيجة ىاستنادا إلذ أساليب ابغصوؿ عل Baird  ويشنً
 .4نتيجة الي تظهر في مرحلو ما من الزمنال، وليس العديد من ابؼكونات

                                                 
1
LAROUSSE. page consultée le 04/12/2017.  

2
Angèle DOHOU et Nicolas BERLAND, Mesure de la performance globale des enterprises, comptabilite et 

environnement, France, 2007, P.4.  
3
Andy Neely, Business Performance Measurement: Theory and Practice, Cambridge university press, 

2002,UK, P.78.   
4
Alain MARION et al, Diagnostic de la performance de l'entreprise, Dunod, Paris, 2012, P.2.  

https://www.larousse.fr/dictionnaires
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الأداء على أنو المحصلة النهائية للؤعماؿ الي تؤديها ابؼؤسسات ابؼتمثلة في برقيق أىدافها  صفو وي
 .1وغاياتها

 كفاءةب والبشرية، واستغلببؽاابؼؤسسة للموارد ابؼالية  استخداـنعكاس لكيفية اأف الأداء البعض في حنٌ يرى 
فما نلبحظو من ىذا التعريف أف الأداء ىو بؿصلة لتفاعل  ،2وفعالية بصورة بذعلها قادرة على برقيق أىدافها

، أما العنصر الثاني فيتمثل كفاءةوالي تعني عنصر ال )الكيفية(عنصرين أساسنٌ، يتمثل العنصر الأوؿ في الطريقة 
 والي يقصد بها الفعالية. )النتائج(في الأىداؼ المحققة

ىو ابؼستوى الذي تتمتع بو بـرجات ابؼؤسسة بعد إجراء العمليات على أنو الأداء  مدخل النظميعتبر و 
  .3ابؼؤسسةمدخلبتها، فالأداء ىو بـرجات الأنشطة والأحداث الي تشكل داخل 

 :الأداء صطلحم الي من شأنها تعزيز فهم التعريفات من وفيما يلي سنورد بؾموعة
  الذي  من ىذه الناحية على أنو العمل ا فيها ابؼورد البشري، حيث يعرؼالأداء كل جوانب ابؼؤسسة بديشمل

وبأسلوب تضعو كضوابط تكلف بو ابؼؤسسة عاملب ما، وعادة ما بودد بكمية وينجز بدستوى جودة معينة 
 .4لنمطية الإنتاج وسلوكية العاملنٌ

 وقد ركز ىذا التعريف 5لأداء ىو ذلك التفاعل بنٌ كل من دافعية ابؼؤسسة وقدرتها الداخلية وبيئتها ابػارجيةا ،
ذلك على البيئة الداخلة للمؤسسة وما بسلكو من موارد وكذا ما بسنحو بيئتها ابػارجية، ومدى قدرتها على تكييف 

 لتحقيق أىدافها.
 عناصر بيئتها سواء الداخلية أو ابػارجية،  أعماؿ ابؼؤسسة في ظل تفاعلها معلأداء منظومة متكاملة لنتائج ا

 :6ويضم ثلبث أبعاد ىي
  جتماعية والبيئية.قتصادية، الاأداء ابؼؤسسة في إطار البيئة الا -

                                                 
الطبعة ، داء الدتميزستراتيجية، الأرة الدوىبة، نظم الدعلومات الإاعمال: إدمستجدات فكرية في عالم إدارة الأأكرـ بؿسن الياسري وآخروف، 1

 .234.، ص2016دف، ر الأولذ، الدار ابؼنهجية، عماف، الأ
، 2013، الطبعة الأولذ، دار جرير للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بنٌ النظرية والتطبيق، ابراىيم محمد المحاسنة2

 .104ص.
وائل  ، الطبعة الأولذ، دارالأداء الإستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم الدتوازنطاىر بؿسن منصور الغالبي، و  وائل محمد صبحي إدريس3

 .39، ص.2009للنشر، عماف، الأردف، 
 .29، ص.2015، الطبعة الأولذ، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، مؤشرات الأداء الرئيسيةبؾيد الكرخي، 4
، 2016عماف، الأردف،    ع،، الطبعة الأولذ، دار غيداء للنشر والتوزيتطوير الأداء البحثي للجامعات في ضوء الإدارة بالقيمبضيد،  محمد عبد الله5

 .12ص.
، الطبعة الأولذ، الدار ابعزائرية للنشر والتوزيع وابؼنظمة العربية للتنمية أثر الإدارة بالقيم على الأداء الدتوازن: حالة تطبيقيةرحاب  محمد عبد الربضاف، 6

 .158، ص.2015للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، 
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 للمؤسسة.أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة  -
 أداء الأفراد في إطار وحداتهم التنظيمية ابؼتخصصة.    -
 ىو النتيجة الي تم ابغصوؿ عليها في تنفيذ مهمة ما، ىذه النتيجة الي تقاس بدجموعة بؾموعة من  الأداء

 .    1ابؼؤشرات العددية
  تلفة باستخداـ أساس معاينً بـالأداء ىو درجة برقيق النتائج ابؼرجوة للمؤسسة، ويتم تقييم ىذه النتائج على

 .  2ت أخرىؤسساابقا أو مرغوبا فيو أو أداء مابؼعيار أداء سمؤشرات، وقد يكوف 
 وبنا بعداف متكاملبف يتم على أساسهما قياس الأداء، لذا تعمل ابؼؤسسة )التكلفة –القيمة  (لأداء توليفة ا ،

من خلبؿ زيادة خلق القيمة للعملبء والتحكم في  زدواجية ابعوىرية بنٌ ىذين الوجهنٌ،برسنٌ الا جاىدة بكو
 التكاليف معا وىذا ما بيكن توضيحو في الشكل ابؼوالر:

 : توليفة الأداء القيمة / التكلفة)1-2(الشكل رقم 

 
Source: Françoise GIRAUD et autres, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2

e
 

édition, Gualino éditeur, Paris, 2005, P.69. 

وضع ابؼؤسسة في بـتلف ابعوانب،  أف الأداء ىو الصورة الي تعكس أف نستنتج من خلبؿ ما تقدـ بيكن     
من خلبؿ التعبنً عن ذلك بدعاينً كمية أو  مستوى الإبقاز الذي توصلت إليو مقارنة مع ما كاف مسطرا لومبينا 

 .أىدافهاعكس مدى بقاحها في برقيق نوعية ت
 

 

 

 

                                                 
1
Yvon MOUGIN, Processus: les outils d’optimisation de la performance, éditions d’organisation, Paris, 

2004, P.17. 
2
Glossaire des termes usuels en mesure de performance et en évaluation Pour une gestion saine et 

performante,  Québec, Canada, 2013, P.15. 
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 علاقة الأداء بالكفاءة والفعالية: .2
هو حاصل ، فEfficacitéوفعالية  Efficience كفاءةبؼواردىا ب ابؼؤسسة كيفية استعماؿ  الأداء يعكس

بيكن توضيح ىذه العلبقة في الشكل و  ،ستخداـ الأمثل للموارد والنتائج المحققة من ذلك الاستخداـتفاعل الا
 التالر:

 مثلث الأداء: )2-2( الشكل

 
Source: André CHARDONNET, Dominique THIBAUDON, PDCA et performance     

durable: 60 fiches pratique de mise en œuvre, eyrolles, 2014, P.64. 

 الشكل العديد من ابؼفاىيم والعلبقة الترابطية بينها وبيكن توضيحها كما يلي: ىذا يستخلص من     

  بدعرفة ما إذا كانت ابؼؤسسة ويسمح ذلك  الفعالية إلذ درجة التطابق ابؼوجودة بنٌ الأىداؼ والنتائج،مز تر
 قادرة على برقيق أىدافها أـ لا.

  ٌتوضح ابؼلبءمة درجة التناسق ابؼوجودة بنٌ الأىداؼ ابؼراد برقيقها وابؼوارد ابؼسطرة لذلك، لتبنٌ العلبقة بن
قيق تلك الأىداؼ، ويسمح بدعرفة ما إذا كانت ابؼؤسسة قد استخدمت أحسن ما تم استهلبكو من موارد لتح

 ابؼوارد وأكثرىا ملبءمة لتحقيق أىدافها أـ لا.
 مدى مسابنة ابؼوارد في برقيق النتائج، وتسمح بدعرفة مدى قدرة ابؼؤسسة على بلوغ أىدافها  كفاءةتبنٌ ال

 بأقل التكاليف وابؼوارد.
 يتم بدقارنة النتائج المحققة بابؼوارد  كفاءةكوف بدقارنة النتائج بالأىداؼ وأف قياس الإف قياس فعالية ابؼؤسسة ي

 الي سابنت في برقيقها، في حنٌ أف قياس ابؼلبءمة يكوف بدقارنة الأىداؼ المحققة بابؼوارد الي سابنت في ذلك.
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بنٌ كل من الأىداؼ وابؼوارد والفعالية وبيثل التفاعل الذي بودث  كفاءةليعكس الأداء كل من مفهوـ او 
ذاف يسهماف معا في قياس ىذا الأداء حيث يقترح لوالفعالية كل منهما على الآخر، وال كفاءةوتؤثر ال والنتائج،

Pinprayong and Siengthai 1معادلة لو مبينة في العلبقة ابؼوالية: 
   
 

والفعالية ومدى برقيق التوازف بينهما، والي تؤدي بابؼؤسسة  الكفاءةوابعدير بالذكر العلبقة التكاملية بنٌ      
 إلذ الأداء ابؼتميز الذي يساىم في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة، وىذا ما يوضحو الشكل التالر:

 والفعالية كفاءة: نتائج التكامل بنٌ ال)3-2(الشكل رقم 

 
، 2017، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، مدخل مؤسسي لإدارة الأداء التنظيميعادؿ محمد زايد، الدصدر: 

  .25ص.
ىدافها أبقاز إوالفعالية ىي قادرة على  كفاءةيتضح من الشكل أف ابؼؤسسات الي تستطيع برقيق ال     

 كفاءةتصفت بعدـ الاها والبقاء بصورة مستدامة، وإذا نفس ابؼسطرة بالطريقة الصحيحة فتستطيع بذلك فرض
 فلم برقق بذلك أىدافها بالصورة ابؼنشودة.، والفعالية فمصنًىا ابؼؤكد ىو الزواؿ نتيجة ارتفاع التكاليف وابػسائر

الي  كفاءةوتعرؼ الفعالية على أنها مفهوـ شامل وواسع يهتم بالعوامل الداخلية وابػارجية، على غرار ال     
تعني عمل الشيء الصحيح في الزمن ابؼناسب وبالطريقة ابؼلبئمة، وىي  فعاليةتهتم فقط بالعوامل الداخلية، فال

تعبنً عن برقيق الأىداؼ وتطبيق السياسات وفقا بؼا ىو بؿدد، أي قدرة ابؼؤسسة على برقيق الأىداؼ 
                                                 

1
Ilona BARTUSEVICIENE and Evelina SAKALYTE, Organizational assessment: effectiveness vs. 

efficiency, conceptual paper, scientific literature review, Social Transformations in Contemporary Society, 

2013, P.50. 

 كفاءةال   ×   فعالية= ال الأداء
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أو مدخلبت النظاـ، أي بالاستغلبؿ العقلبني بؽا، فهي مفهوـ يتعلق بدوارد ابؼؤسسة  كفاءةال ، أما1ابؼسطرة
ابؼوضحة في ابعدوؿ و  Productivity Commissionقترحها اوالي  كفاءةوبيكن التفريق بنٌ عدة مفاىيم لل

 ابؼوالر: 
 كفاءة: تعريفات ال)1-2(الجدول رقم

 الدعنى التعريف
 الفنية كفاءةال

Technical Efficiency 

ابؼؤسسة على برويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات، وتقاس ىي مقياس بؼدى قدرة 
 في شكل نسبة بنٌ ابؼخرجات وابؼدخلبت.

 الإنتاجية كفاءةال
Productive/Production 

Efficiency 

ىي مقياس بؼدى قدرة ابؼؤسسة على استخداـ قيمة معينة من ابؼدخلبت 
 مثل الأجور وبرويلها إلذ بـرجات ذات قيمة.

 التوزيع كفاءة
Allocative Efficiency 

ت ىي مقياس بؼدى قدرة ابؼؤسسة على توزيع ابؼوارد ابؼتاحة على العمليا
 . عملبءيلبت الضالإنتاجية الي تشبع رغبات وتف

 الديناميكية الكفاءة
Dynamic Efficiency 

ىي مقياس بؼدى قدرة ابؼؤسسة على توزيع ابؼوارد خلبؿ فترات زمنية معينة 
 واحتياجات ابؼستهلكنٌ.لإشباع رغبات 

 قتصاديةالا كفاءةال
Economic Efficiency 

الأرباح، وتتضمن كل من  ىي مقياس بؼدى قدرة ابؼؤسسة على برقيق صافي
 الديناميكية. كفاءةالتوزيع وال كفاءةالإنتاجية و  كفاءةال

، ص 2017، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، مدخل مؤسسي لإدارة الأداء التنظيميعادؿ محمد زايد،  الدصدر:
  .16-15ص.

 أهمية الأداء: .3

 : 2في النقاط التاليةتكمن سي الأداء أبنية بالغية يكت

 عم أبنية ابؽدؼ الذي تسعى الإدارة إلذ برقيقو.د 
 يتحقق  ابؼؤسسة، ولكي بصيع ابؼستويات فيساعد في التربصة العملية لكل القرارات الي يتم ابزاذىا على ي

 .اؾ جدية ونزاىة عند ابزاذ القرارالأداء بفعالية بهب أف تكوف ىن
 لإسهاـ في القدرة الدائمة على تقدنً نتائج ابهابية ومرضية على فترات.ا 

                                                 
، 2013 دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر،، الطبعة الأولذ، الفعالية التنظيمية في الدؤسسة: مدخل سوسيولوجيبلقاسم سلبطنية وآخروف، 1

 .14ص.
 .11، ص.2107وزيع، القاىرة، مصر، تبعة الأولذ، دار الفجر للنشر وال، الطبرنامج تحسنٌ الأداءعائشة يوسف الشميلي، 2
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 دعم الأداء قائمة ابؼهاـ الرئيسة ابؼوكلة للئدارة.ي 
 التدريب واكتساب ابؼهارة اللبزمة لأداء عملو.ستثمار القدرة لدى الفرد على العمل، والي تتولد من ا 

 مقاربات الأداء الدطلب الثاني:
التركيز ، فبعد أف كاف لو ر معاينً ومقاييس أكثر شمولية ودقةيتطو بلقد تطور مفهوـ الأداء في ابؼؤسسات 

كونها لا تعبر بشكل  بؽا  نتقادات العديد من الا ية، وجهتمن خلبؿ دراسة ابعوانب ابؼالعلى مصالح ابؼسابننٌ 
كاؼ عن أداء ابؼؤسسة، وبرد من قدرة متخذي القرار بخصوص الأداء ابغالر وابؼستقبلي لبلوغ أفضل ابؼستويات 

تسع بذلك مفهوـ الأداء االعلبقة بابؼؤسسة، ف اتالأطراؼ ذعتبار أىداؼ تطمح بؽا، وأنها لد تأخذ بعنٌ الاالي 
الأبعاد الأساسية لو باستخداـ مقاييس غنً مالية إلذ جانب ابؼقاييس وأصبحت ابؼؤسسة تهتم بالعديد من 

لأساسية ابؼالية، للوصوؿ إلذ صورة دقيقة وشاملة عن الأداء لتقييمو والعمل على برسينو، وبيكن تناوؿ المحاور ا
 فيما يلي: فهوـىذا ابؼالي مر بها 

 لأداء الدالي:ا .1
 .فهو بشكل عاـ من ابؼفاىيم الأكثر وضوحا ابؼؤسسة،ىتماـ واسع من قبل بوظى الأداء ابؼالر با

ة ابغالر وبرديد دقيق للمجالات الي ؤسسعلى أنو وصف لوضع ابؼار إليو يش تعريف الأداء الدالي: .1.1
يرى البعض أنو فيما  .1الإيرادات وصافي الثروة ،استخدمتها للوصوؿ إلذ الأىداؼ من خلبؿ دراسة ابؼبيعات

نتباه إلذ التكاليف، ابؽامش، وقدرة التمويل الذاتي الي والذي يتطلب الا ابؼالية للمؤسسة،يتعلق بقياس النتائج 
كما يعرؼ الأداء ابؼالر بأنو تلك العملية الي يتم من خلببؽا اشتقاؽ   .2بهب أف تكوف مرتفعة قدر الإمكاف

بؾموعة من ابؼعاينً أو ابؼؤشرات الكمية والنوعية حوؿ نشاط ابؼؤسسة، وذلك من خلبؿ معلومات تستخرج من 
 .3القوائم ابؼالية ومصادر أخرى يتم استخدامها في تقييم الأداء ابؼالر

وما بيكن القوؿ أف الأداء ابؼالر ىو ابؼرآة الأساسية الي توضح قدرة ابؼؤسسة على برقيق أىدافها ابؼسطرة،      
ىتماـ الزائد بهذه البيانات سينجر إف الامن خلبؿ توفنً البيانات ابؼالية في الوقت ابؼناسب وبالدقة ابؼطلوبة، و 

 .قياس وتقييم الأداء الكلي ابؼؤسسةعنو عدـ التوازف، كونو لا يشمل بصيع العناصر ل

                                                 
اليازوري العلمية، عماف، الأردف،  دار، والأداء الإستراتيجي Seven Rightsالشراء وفقا لـ صلبح الدين شبل جاسم، و أكرـ أبضد رضا الطويل 1

 .91، ص.2017
2
Claude KOMBOU, Système fiscal et performance financière des Etablissements de microfinance (EMF) 

au Cameroun, Editions L'Harmattan, Paris, 2018, P.28. 
 .58، ص.2012، دار اليازوري العلمية، عماف، الأردف، وأثرىا في سوق الأسواق الداليالدصارف الإسلامية: أداءىا الدالي حيدر يونس ابؼوسوي، 3
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داء ىي النسب ابؼالية، كما الأالكمية شيوعا واستخداما في تقييم  ؤشراتأكثر ابؼ إف :ت الداليةؤشراالد .2.1
 :1ستخداـ الواسع للمقاييس وابؼؤشرات ابؼالية للؤداء وبناسبباف رئيسياف للب يلبحظ أف ىناؾ

   والي  كالربح مثلب ترتبط ارتباطا مباشرا بالأىداؼ البعيدة ابؼدة بابؼؤسسة،إف ابؼقاييس وابؼؤشرات ابؼالية للؤداء
  تكوف دائما أىدافا مالية.

 ختيار الدقيق للمقاييس ابؼالية يوفر صورة إبصالية عن أداء ابؼؤسسة، وأف أرباحها تعد مقياسا لنجاح ف الاإ
الي تكوف دوف التوقعات تدؿ على أف الإستراتيجيات إستراتيجياتها وتكتيكاتها التشغيلية، إذ أف نتائج الأرباح 

  لا برقق النتائج ابؼرجوة ولربدا تكوف غنً ملبئمة.
العلبقات بنٌ القيم المحاسبية الواردة في  وتعد النسب ابؼالية من الأدوات التقليدية الكمية، الي تعبر عن     

أداء ابؼؤسسة ككل وىذا خلبؿ فترة معينة، كما تسمح الكشوفات ابؼالية مرتبة ومنظمة لتقييم أداء نشاط ما أو 
ة ناىيك بزاذ القرارات ابؼناسبابؼهتمة بذلك، وتساىم في التنبؤ و والأطراؼ ا قدنً معلومات تعزز ثقة ابؼسابننٌبت

تفاؽ حوؿ بؾوعة واحدة من النسب ابؼالية الي تستخدـ في قياس وبىتلف الباحثوف في الا، عن الرقابة وابؼتابعة
، سب السيولةنوتقييم الأداء، بؽذا بقد بؾاميع يركز كل منها على جانب معنٌ من الأداء ابؼالر وىي كما يلي:

وقد ظهرت أساليب حديثة للحكم على ، سب السوؽ، نسب الربحية، نسب الرافعة ابؼالية، نسب النشاطن
 .ةالسوقية ابؼضافلقيمة ، القيمة الاقتصادية ابؼضافةا لأداء ابؼالر للمؤسسة من بينها:ا
 :)التشغيلي(لأداء العملياتي ا .2

وأنو ىناؾ حاجة  ،كافية التقليدية للؤداء ابؼالر لد تعد أف ابؼؤشرات Kaplan and Nortonيعتقد 
بتكار تحسنٌ، الابؼؤشرات تشغيلية عند التعامل مع رضا العملبء، العمليات والأنشطة الداخلية ابؼوجهة بكو ال

 . 2إلذ عوائد مالية في ابؼستقبل والإبداع، والي تؤدي
عد الأداء التشغيلي أحد مستويات الأداء الإستراتيجي بفثلب بذلك ابغلقة يتعريف الأداء التشغيلي:  .1.2

قدرة ابؼؤسسة لأداء وظيفة العمليات الي على أنو   Taylor Russell and ذكرالوسطى لأداء ابؼؤسسة، حيث 
تتألف من تقدنً خدمة بجودة عالية ويكوف التسليم بأسرع وقت وبتكلفة تعتمد على ابؼعرفة وابػبرة، والي 

                                                 
، 2010الأردف،  ،، دار اليازوري العلمية، عمافستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي: منهج معاصرالإوائل محمد إدريس، و  خالد محمد بني بضداف1

 .293ص.
2
Alberto BAYO-MORIONES and Javier MERINO, Human Resource Management, Strategy and 

Operational Performance in the Spanish Manufacturing Industry, M@n@gement, vol.5, n
o
3, 2002, 

P.180. 
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التشغيلي ىو مستوى إلذ أف الأداء  Schroeder et alوأشار  .1منخفضة وىذا لبناء ميزة تنافسية مستدامة
ة، ، ومن بنٌ ىذه الأولويات بقد ابعودة، التكلفة ابؼنخفض2برقيق الأولويات التنافسية الي حددتها ابؼؤسسة

أف الأداء التشغيلي يعبر عن ابؼفهوـ الواسع للؤداء من خلبؿ اىتمامو بالعمليات  الخياطوأكدت  .وابؼرونة
 .كفاءةلوا لربحية، االإنتاجية :3التشغيلية والتحويلية، ويتوجب النظر إليو من خلبؿ ثلبثة أبعاد أساسية ىي

بفا سبق بقد أف الأداء العملياتي نظاـ يتألف من مدخلبت، عمليات وبـرجات، لتوفنً منتجات ذات      
وفعالية، بغية ابؼسابنة في  كفاءةجودة وبالوقت ابؼناسب لتلبية حاجات ورغبات الزبائن، على أف يكوف ذلك ب

 برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة.
من وجهات نظر متعددة مؤشرات الأداء التشغيلي  من الباحثنٌ طرح العديد مؤشرات الأداء التشغيلي: .2.2

 :وىي كما يلي
 سواء كانت سلعا أو يعرؼ الإنتاج على أنو النشاط الذي يهدؼ لتحويل ابؼخلبت إلذ بـرجات : لإنتاجيةا

قدرة  تعبر عن لبقة بنٌ ابؼخرجات وابؼدخلبت، ستفادة منها، أما الإنتاجية فهي مقياس للعخدمات بيكن الا
ومنهم من يرى أف الإنتاجية ىي العلبقة بنٌ  .4ابؼؤسسة على تكوين النتائج باستخداـ عناصر إنتاج بؿددة

بـرجات نظاـ الإنتاج أو ابػدمة وابؼدخلبت ابؼقدمة لإنشاء ىذه ابؼخرجات، فهي الاستخداـ الفعاؿ للموارد، 
كما تعرؼ الإنتاجية على أنها إنتاج   .5بػدمات ابؼختلفةرأس ابؼاؿ، الأراضي، ابؼواد، الطاقة، ابؼعلومات، السلع وا

 .وبجودة عالية وبأقل تكلفة بفكنة من الوقت، أكبر كم من السلع أو ابػدمات في أقل قدر
 كفاءةوالفعالية، فمعيار الكفاءة نتاجية بهب أف يقتصر على الؤلفنٌ على أف مصطلح الإابؼيتفق معظم و 

مقياسا بؼدى جودة موارد ابؼؤسسة في إنتاج منتجاتها بشكل جيد حيث تصل إلذ أىدافها، أما الفعالية ىي 
سيكوف الإنتاج الشهري للئنتاج كنسبة مئوية من ىدؼ ببعض التوقعات، على سبيل ابؼثاؿ علبقة ابؼخرجات 

                                                 
 .98، ص.مرجع سابقصلبح الدين شبل جاسم، و  أكرـ أبضد رضا الطويل1

2
Merrill WARKENTIN, Trends and Research in the Decision Sciences: Best Papers from the 2014 

Annual Conference, 1
st
 edition , USA, 2014, P.215. 

كلية ـ الإدارية والإقتصادية،  بؾلة ابؼثنى للعلو داء التشغيلي للعاملنٌ،  ودة الشاملة ودورىا في تحسنٌ الأالج، حسننٌ حسنٌ و  قاسم محمد العنزي3
 .48، ص.2019، جامعة الكوفة، العراؽ، 2العدد، 9المجلد، الإدارة والإقتصاد

 .39، ص.2008، دار اليازوري العلمية، عماف، الأردف، إدارة الإنتاج والعمليات: مرتكزات معرفية وكميةأمنًة شكر ولر البياتي، و  غساف قاسم 4
5
Joseph PROKOPENKO, Productivity Management: A Practical Handbook, International labour 

organisation, Geneva, Swiss, 1992, P.3.   
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 كميةدد من خلبؿ  بوجية ابلفاض الإنتارتفاع أو اابغكم على  كما أف ،1ذلك الشهر مقياسا فعالا معبرا عنو
  .2لتكلفةوا بعودة، الوقت، االإنتاج
غلبؿ مواردىا وبرويلها إلذ بـرجات من تالإدارة في اسكفاءة أف الإنتاجية ىي مقياس عن   بفا سبق نستنتج 

 فاض في الإنتاجية.ابلسينجر عنو  ذلكسلع وخدمات، بؿققة بذلك زيادة في الإنتاجية، وإف لد برسن 
  مفهوـ رضا الزبوف، الذي يتمثل فيدخل الزبوف كعنصر أساسي في العملية التسويقية وظهر ضا الزبون: ر 

يسمى عدـ  ابكراؼت ىذه التوقعات غنً مشبعة سينتج الفرؽ بنٌ ابعودة ابغقيقية وابعودة ابؼنتظرة، فإذا كان
ابؼنتج / ابػدمة، وبيكن أف يكوف كذلك ذو عكسو الرضا الذي يتميز بالطابع الإدراكي قائم على تقييم و الرضا، 

ىو  أف رضا الزبوف Palmerويرى  .3ستهلبؾر والإشباع المحقق خلبؿ بذربة الاطابع إحساسي قائم على ابؼشاع
أفضل وسيلة تضمن إعادة الشراء مرات عديدة، ولغرض برقيق مستويات عالية من الرضا يتطلب ذلك جهودا 

 .4بصيع الوظائف داخل ابؼؤسسة من
وقد خلصت العديد من الدراسات في التسعينيات من القرف ابؼاضي إلذ أف رضا الزبوف كاف ىو المحدد 

فابؼستوى العالر من الرضا يولد الزبوف السعيد، والذي يساىم بشكل كبنً في ولائو للعلبمة، ، 5الرئيسي للولاء
أما حالة الرضا العادية أو عدـ الرضا فقد تعرض وقد يعيد شرائها وبىبر الآخرين عن بذربتو ابعيدة مع العلبمة، 

 .6الزبوف للتحوؿ بكو العلبمات ابؼنافسة
والعلبقة بنٌ رضا الزبوف والربح لنجاح ابؼؤسسة من الناحية التاربىية مسألة إبياف، ولكن الآف ىناؾ بؾموعة 

رباح إلذ رضا العملبء وىذا متزايدة من الأدلة لدعم القضية بالنسبة للعديد من ابؼؤسسات، وبيكن إرجاع الأ
يرتبط في جوىره برضا ابؼوظفنٌ، كما كاف يعتقد أف ابغصة السوقية أفضل بؿدد للربحية ىذا ما أدى إلذ العديد 

وبطبيعة ، من عمليات الدمج والاستحواذ على أمل أف تؤدي وفرات ابغجم إلذ خفض التكلفة وزيادة الأرباح
ؾ العديد من الاستثناءات، حيث وجد أف ابؼؤسسات الي لا بسلك أكبر ابغاؿ يعمل ىذا إلذ حد ما ولكن ىنا

                                                 
1
Robert D. PRITCHARD , Measuring and Improving Organizational Productivity: A Practical Guide, 

Praeger, USA, 1990, P.8. 
 .32، ص.2011، مصر، القاىرة والنشر،لمجموعة العربية للتدريب ، الطبعة الأولذ، اتخطيط الإنتاجيةأبو القاسم مسعود الشيخ، 2
، الطبعة الأولذ، دار كنوز ابؼعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عماف، سياسات وبرامج ولاء الزبون وأثرىا على سلوك الدستهلكمعراج ىواري وآخروف، 3

 .58، ص.2013الأردف، 
، دار ابغامد للنشر والتوزيع، عماف، إستراتيجية العمليات والأداء التسويقيإدارة سلسلة التجهيز وأبعاد علي وليد العبادي، و  أكرـ أبضد الطويل4

 .128، ص.2013الأردف، 
5
Nigel HILL and others, Customer Satisfaction: The Customer Experience Through the Customer's Eyes, 

Eyes, Gogent, London, British, 2007, P.6. 
 .14، ص.2016دار ابعناف للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ، الطبعة الأولذ،التسويق وفق منظور قيمة الزبونإدارة أنيس أبضد عبد الله،  6
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حصة سوقية تكوف أكثر ربحية من ابؼؤسسات الي لديها حصة أكبر، لأنها اكتشفت أف ولاء العملبء أكثر ربحية 
 .1من حصة السوؽ

 يرجع  التنافسيةبؼفهوـ الأساسي للميزة من خلبؿ مراجعة الأدبيات يتبنٌ أف ا لديزة التنافسية:ا
الذي ربط ابؼيزة بالقدرة، بعدىا كاف تطور بؼا  1959سنة  Selznich ثم إلذ 1939سنة   Chamberlinإلذ

ابؼيزة التنافسية بأنها الوضع الفريد الذي تطوره ابؼؤسسة مقابل منافسيها   Schendel and Hoferوصف كل 
ابعيل الثاني من  1985سنة   Dayكذلكو  1984سنة  Porterمن خلبؿ بزصيص ابؼوارد، ثم قدـ كل من 

أوؿ من  Michael Porterىذا ويعد  .ة، إذ اعتبرا أنها ىدؼ استراتيجيالصياغة ابؼفاىيمية للميزة التنافسي
أكبر أنها قدرة ابؼؤسسة على جني أرباح  والي تعرؼ على .2وضع نظرية ابؼيزة التنافسية وصمم بؽا بموذجا لقياسها

ستراتيجية، تعمل من خلبؿ ذلك على خلق القيمة بطريقة لا يتم تنفيذىا من قبل إفي صناعة تنافسية بناء على 
كما تعرؼ على أنها عملية التوليف بنٌ التحكم في التكلفة، التمايز وخلق القيمة .3أي منافس حالر أو مستقبلي

يجي والفعالية التنظيمية، ويرمي ىذا التعريف إلذ أف ابؼيزة بالنسبة للعملبء، وكذلك التوليف بنٌ الإبداع الإسترات
ابؼنتجات،  التنافسية ىي قدرة ابؼؤسسة على ابؼزج بنٌ التكلفة ابؼنخفضة وابػصائص ابؼتميزة للمنتج عن غنًه من

  .4ستراتيجية في ظل تنظيم فعاؿ من قبل الإدارة وىذا بػلق منفعة للعملبءإبالإضافة إلذ اختيار 
وما تتمتع  ،على ما بسلكو ابؼؤسسة من موارد بـتلفة بداخلها يبناء ابؼيزة التنافسية يعتمد بشكل أساسإف 

كتساب ميزة تنافسية مستدامة تنفرد بها عن منافسيها، ويتطلب وارد من نقاط قوة تؤىل ابؼؤسسة لا بو تلك ابؼ
ية وبنٌ بيئتها ابػارج ،ابؼوارد، الأنشطة وابؼهاراتبرقيق ىذه الأخنًة الربط بنٌ القدرات الداخلية وابؼتمثلة في 

بيئة الصناعة، ويعوؿ على ابؼصادر الداخلية أكثر في خلق وبرقيق ميزة تنافسية مستدامة ابؼتمثلة في البيئة العامة و 
 .5مناسبة بؽا البيئة ابػارجية بسثل فرصاللمؤسسة، على أف عوامل 

                                                 
1
Nigel HILL and  Jim Alexander, The Handbook of Customer Satisfaction and Loyalty Measurement, 3

rd
 

edition, Gower, USA, 2006, P.22. 
، 2015، الطبعة الأولذ، دار غيداء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، إدارة التسويق: أسس ومفاىيم معاصرةسعدوف بضود الربيعاوي وآخروف، 2

 .575ص.
3
Oyku  IYIGUN, Creating Business Value and Competitive Advantage With Social Entrepreneurship, igi 

global, USA, 2018, P.144.   
وخالد  ، دار من المحيط إلذ ابػليج: دراسة حالة مؤسسة مينائيةالجودة الشاملة في إنشاء الديزة دور إدارةنور ابؽدى بورغدة، و  امدنور الدين ح4

 .115.، ص2016اللحياني للنشر والتوزيع، ابؼملكة العربية السعودية، 
، الطبعة الأولذ، دار ابغامد إستراتيجية المحيط الأزرق والديزة التنافسية الدستدامة: مدخل معاصرزينب مكي بؿمود البناء، و  علبء فرحاف طالب5

 .166-165، ص ص.2012للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
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ابؼيزة التنافسية ىي قدرة ابؼؤسسة على إنتاج سلع أو تقدنً خدمات بأساليب  نستنتج أف أف بفا سبق بيكن
قتناء منتجاتها عوض روف بخلق قيمة لعملبئها تدفعهم لاجديدة وليدة إبداع منها، تتميز عن ما يقدمو الآخ

  منتجات ابؼنافسنٌ.
 لفعالية التنظيمية:ا .3

 ،الأوسع والأشمل للؤداء والباحثنٌ، فهي بسثل ابؼفهوـماء موضوع شغل ولازاؿ يشغل فكر الكثنًين من العل
عتماد على أنو من ابؼناسب الا بعض الباحثنٌ حيث يؤيدالذي يتضمن أسس كل من الأداء ابؼالر والعملياتي، 

ىذا البعد بدفاىيمو وبؿاوره عند دراسة الأداء في بـتلف المجالات الإدارية، كونو يهتم بأىداؼ أصحاب ابؼصالح 
في قياس الأداء وخاصة  فعاليةاستخداـ مدخل ال Chakravartyكما أيد   ،1ابؼؤسسة ويعمل على قياسهافي 

 .2ابؼؤسسة لفعاليةىو إلا دراسة وبحث وقياس  ابعانب الاستراتيجي منو، ويعتقد بأف الأداء الاستراتيجي ما
الفعالية التنظيمية من خلبؿ الأنشطة وابؼمارسات التنظيمية الداخلية  فتعر  تعريف الفعالية التنظيمية: .1.3

الفعالية التنظيمية  كما تعني،  3ستفادة من طاقات موردىا البشريسة، كسهولة أداء الوظائف ومدى الافي ابؼؤس
يتم و  رضا العماؿ،فها دوف التأثنً على تها من البيئة المحيطة وبرقيق أىدااقدرة ابؼؤسسة على ابغصوؿ على احتياج

 :4ابغكم على فعالية ابؼؤسسة من خلبؿ العناصر التالية
 حتياجات من البيئةلى بـتلف الاصوؿ عابغ. 
 ؼبرقيق الأىدا. 
  ضا العماؿ. ر 

أداء المجموعة، حيث تعمل  كفاءةياس فعالية ابؼؤسسة من خلبؿ  بيكن ق قياس فعالية الدؤسسة: .2.3
على ابؼسابنات المجموعات في تآزر وانسجاـ مع بـتلف النظم والعمليات التنظيمية، وتعتمد ابؼؤسسة في فعاليتها 

ويقاؿ أف تكوف فعالة عندما تكوف مسابنة المجموعة أكبر من مسابنة الفرد، وينظر في ىذا  .الفردية وابعماعية
 .5كنت المجموعة من برقيقوبغد كبنً إلذ التماسك الذي بس

                                                 
 .45، ص.التقييم الدتوازن، مرجع سابقالأداء الإستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة ، بيطاىر بؿسن منصور الغالو  ي إدريسوائل محمد صبح1
، دار زهران لمنشر والتوزيع، عمان، ستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازن دراسات في الإطاهر محسن منصور الغالبي، و  ي إدريسوائل محمد صبح2

 .39، ص.7002الأردن، 
 .19، ص.مرجع سابقبلقاسم سلبطنية وآخروف، 3
، الأكادبيية ابغديثة للكتاب ابعامعي والروابط العابؼية للنشر الإداري في التعليم العام: أسسو، مجالاتو، فعاليتوالتنظيم فتحي درويش عشيبة، 4

 .120، ص.2009والتوزيع، مصر، 
5
V.G KONDALKAR, Organization Effectiveness and Change Management, Prentice Hall, New Delhi,  

India, 2009,P.11. 



 الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية: ثانيالفصل ال

64 

 

دة وبتعدد أبعاد الفعالية التنظيمية صعب قياسها والذي لا يكوف بدعيار واحد فقط، وىذا نظرا لأسباب ع 
ختلبؼ منتجاتها أو خدماتها وتشتت مواقعها جغرافيا، وفي ضوء تلك المحددات اأبنها تباين أحجاـ ابؼؤسسات و 

مدخل العمليات الداخلية ، : مدخل موارد النظاـ1الفعالية التنظيمية وىيثلبثة مداخل بفكنة لقياس Daft قدـ 
 ومدخل الأىداؼ، كما ىي موضحة في الشكل التالر:

 : مداخل قياس الفعالية التنظيمية)4-2( الشكل رقم

 
ية جامعة الدوؿ الإدار ، منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية مدخل مؤسسي لإدارة الأداء التنظيميعادؿ محمد زايد، الدصدر: 

 .21، ص.2017، مصر، العربية، القاىرة
ويركز مدخل موارد النظاـ على حتمية ابغصوؿ على ابؼوارد اللبزمة ذات القيمة حتى تكوف ابؼؤسسة ذات      

 كفاءةخلية وروح الفريق ويركز على  فعالية مرتفعة، أما مدخل العمليات الداخلية فيهتم بجودة العمليات الدا
 استغلبؿ ابؼوارد، ويعمل مدخل الأىداؼ على قياس أداء ابؼؤسسة ومدة برقيق أىدافها. 

م وكانت نتائج دراسته ،وزملبؤه مراجعة شاملة للؤدبيات حوؿ الفعالية التنظيمية Campbellقد أجرى و      
ىذه ابؼتغنًات للفعالية، موا أكثر من بطسة وعشرين نوعا من ابؼتغنًات كمقاييس أنهم وجدوا بأف ابؼؤلفنٌ استخد

واقترح البعض الآخر فقط، وقد استخدمها عدد من الباحثنٌ كمتغنًات مستقلة في عملية  بعضها قيد التشغيل
بموذجا متعدد ابؼتغنًات  17لػ  Steersسفر فحص أؤسسات بشكل فعاؿ أو غنً فعاؿ، و شرح سبب أداء ابؼ

                                                 
، 2017، مصر، ية جامعة الدوؿ العربية، القاىرة، منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدار مدخل مؤسسي لإدارة الأداء التنظيميعادؿ محمد زايد، 1

 .22-20ص ص.
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وزملبؤه، وكانت أكثر معاينً الفعالية  Campbellللفعالية التنظيمية عن نتائج بفاثلة لتلك الي توصل إليها 
 .1شيوعا ىي ابؼرونة، الإنتاجية والرضا

 لأداء الدستدام:ا .4
 ، وشملت بذلك دائرةمع بروز مفهوـ التنمية ابؼستدامة وابؼسؤولية الاجتماعية اتسع مفهوـ الفعالية التنظيمية

منهم ابؼسابنوف، العماؿ،  العديد من الأشخاص والمجموعات سواء داخلينٌ أو خارجنٌ لحةأصحاب ابؼص
على إرضائهم العملبء، ابؼوردوف، ابعمعيات، ابعهات التشريعية وابؼدافعوف عن البيئة...إلخ، حيث تعمل ابؼؤسسة 

والذي سنتناولو بشيء من التفصيل في  تسع بذلك مفهوـ الأداء وظهر الأداء ابؼستداـاوتلبية متطلباتهم، ف
 ابؼطلب ابؼوالر.

 الأداء الدستدام ومبادئو تعريفالدطلب الثالث: 
ظرية فهو مفهوـ جامع تدعمو ن يعزز الأداء ابؼستداـ فكرة تعدد أبعاد الأداء وشموليتو ومدى تطوره،     

طرؼ ابؼؤسسة لتبني ابؼسؤولية  منعتبار الأىداؼ الإستراتيجية ابؼسطرة يأخذ بعنٌ الا لحةأصحاب ابؼص
جتماعية وبذسيد التنمية ابؼستدامة، ورغم وجود العديد من الدراسات والبحوث حوؿ الأداء ابؼستداـ،إلا أنو الا

 لا يوجد تعريف موحد وواضح لو.
 تعريف الأداء الدستدام: .1

حة، ومدى قدرتها على بأنو قدرة ابؼؤسسة على خلق القيمة للؤطراؼ ذات ابؼصليعرؼ الأداء ابؼستداـ 
 ما عرفو أحد الباحثنٌ على أنو بذميع للؤداءك  .2برقيق توازف بنٌ بـتلف الأبعاد الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية

ليس نظاما لإدارة التفكنً التطبيقي في  Paul Pintoالأداء ابؼستداـ حسب و  .3جتماعي والبيئيالا الاقتصادي،
تفضل في ابؼقاـ الأوؿ  لأنهاابؼؤسسة، الأداء ابؼستداـ ىو أولا وقبل كل شيء بفارسة أثبتت كفاءتها الاقتصادية، 

، وىذا ما يوضحو الشكل 4برقيق التوازف بنٌ مصالح ابؼسابننٌ والعملبء والعماؿ، ثانيا بزلق الربحية والنمو
 ابؼوالر:
 
 

                                                 
1
Raymond F. ZAMMUTO, Assessing Organizational Effectiveness: Systems Change, Adaptation, and 

Strategy, State University of New York Press  Albany, USA, 1982, P.23. 
2
Sylvie SAINT-ONGE et autres, Gestion des performances  au travail: Bilan des connaissances,Edition de 

Boeck supérieur, Paris, France,  2007, P.18. 
3
Angèle RENAUD et Nicolas BERLAND, mesure de la performance globale des entreprises"comptabilite 

et environnement, May 2007, France, P.10. 
4
Paul PINTO, la performance durable, Dunod, Paris, France, 2003, P.6. 
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 : العلاقة الدتوازنة أساس الأداء الدستدام)5-2( الشكل رقم

 
Source: Paul PINTO, la performance durable, Dunod, Paris, France, 2003, P.7. 

يتضح من الشكل أنو تم حصر ابعهات ابؼتفاعلة لتحقيق التوازف وبذسيد الأداء ابؼستداـ في الأطراؼ الثلبثة      
من ابؼوردوف، ابغكومة، ابعمعيات وابؼدافعوف عن  باقي الشركاء من مسابننٌ، عملبء وعماؿ، وعدـ ذكر

 البيئة...إلخ

أساسية، بسثلت في القيم، الأسواؽ العنصر البشري على أربعة ركائز  Paulحسبيعتمد الأداء ابؼستداـ و 
 وابؼمثلة في الشكل ابؼوالر:   نشاطوال

 : الركائز الأربعة للأداء الدستدام)6-2( الشكل رقم

 
Source: Paul PINTO, la performance durable, Dunod, Paris, France, 2003, P.11. 

ابػاص بها، والذي يعمل على إبقاء ابؼؤسسة في علبقة قوية إلذ حد كبنً بنظاـ القيم ؤسسة ترتبط حيوية ابؼ
حتراـ، الثقة، الولاء والإبداع وىي قيم بهب ابغفاظ فافية، شغف العلبمة التجارية، الاوإبهابية مع بيئتها منها الش

خلبؿ  عليها، إلذ جانب ىذه القيم يعد احتراـ "الوقت" بظة رئيسية للؤداء ابؼستداـ، يتم التعبنً عن ذلك من
 القدرة على عدـ قطع ابؼؤسسة عن ابؼاضي، ولكن أيضا للتجذر بقوة في حاضرىا دوف إغفاؿ ابؼستقبل. 
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ى توفنً وتعتمد القدرة التنافسية للمؤسسة في ابؼقاـ الأوؿ على سيطرتها على حصة من السوؽ، وقدرتها عل
كما بوتل العنصر البشري ابؼكانة   وذات جودة لاحتياجات ومتطلبات ابؼستهلكنٌ، استجابات جديدة، مبتكرة

ابؼركزية في الأداء ابؼستداـ، لأنو يشكل ابؼورد الرئيسي الذي يساىم في برسنٌ الإنتاجية، وبفا لاشك فيو واحدة 
في بؾالات التفوؽ  من عناصر التمايز وخلق ابؼيزة التنافسية بابؼؤسسة، وبيثل النشاط أحد التحديات الرئيسية

تستمد ابؼؤسسة جزءا كبنًا من أدائها من خلبؿ الاستخداـ الأمثل بؼواردىا، يلي، حيث ستراتيجي والتشغالإ
 والتحكم في التكاليف.

والذي يتعلق بابؼؤسسات  ،وبيئي( جتماعياقتصادي، اء ابؼستداـ ىدفا متعدد الأبعاد )الأدا ويعتبر
ابؼستداـ يدمج توقعات أصحاب ابؼصلحة لأداء إلذ أف  Akrichويشنً  .1ع، سواء العاملنٌ أو ابؼواطننٌموالمجت

داـ في أربعة بؿاور ىي الأداء الأداء ابؼست العقابي وقد بػص .2ابؼتعددين والي بيكن أف تفسر أداء ابؼؤسسة
 أما مسابنة .3)التشغيلي(جتماعي والبيئي، الأداء التنظيمي والأداء الإنتاجي ، الأداء الا)ابؼالر(قتصادي الا

Caroll  لتقاء أو تقاطع ثلبثة أبعاد للمسؤولية الكلية والشاملة ا في رؤيتو للؤداء ابؼستداـ بأنوفقد جاءت
 : 4للمؤسسة وىي

 تهتم ، وليس عليها أف سة من خلبؿ ابؼسؤولية الاجتماعيةلبعد الأوؿ يرتبط بالأىداؼ الي تتبعها ابؼؤسا
عليها التوجو بكو إتباع سلوؾ أخلبقي يتطابق مع اـ الالتزامات القانونية، ولكن الاقتصادية فقط واحتر  كفاءةبال

 .نً الاجتماعية بطريقة أكثر طوعيةابؼعاي
  البعد الثاني يتعلق بابغساسية الاجتماعية، وتقاس من خلبؿ أربعة مواقف بفكنة تم تلخيصها في سلم بظي

 ويقصد بها النزاع، Contestation  وتعني الرفض، REFUS: وىي بـتصر للمصطلحات التالية RCAPبعبارة 
Adaptation وتعني التكيف، Proaction ou Anticipation  ويقصد بها استباؽ الأحداث، ففي وضعية

تتجو بكو النزاع تتمسك بابغد القانوني الأدنى، أما التكيف فيمثل الوضعية و التعديلبت  تعارض ابؼؤسسة الرفض
التوقع يسمح للمؤسسة بابغصوؿ على الوضعية الأصلية الأكثر تقدما فتكوف مع كل ما ىو متطور، وأخنًا 

 .بوصفها الرائدة وفي القائدة
                                                 

دراسة حالة مجموعة من الدؤسسات : الإقتصاديةدور تدريب وتحفيز الدوارد البشرية في تعزيز الأداء الدستدام للمؤسسة ، جربيعبد ابغكيم 1
 .154ص.، 2018-2017، جامعة فرحات عباس، سطيف، ابعزائر، ، أطروحة دكتوراه غنً منشورةالإقتصادية بولاية سطيف

2
Saïd AKRICH et al, Pilotage de la performance durable: nouveau champs d’application du controle de 

gestion, Finance & Finance Internationale, n
0
7, 2017, P.5. 

 .112، ص.مرجع سابقصلبح الدين جاسم، و  أكرـ أبضد رضا الطويل 3
، أطروحة دكتوراه غنً التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الإقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية الدستدامةعبد الربضاف العايب،  4

 .161-160، ص ص.2011-2010 عباس، سطيف، ابعزائر،جامعة فرحات  منشورة،
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 ر بدسائل بالمجالات الي بيكن أف بسارس خلببؽا ابؼسؤولية، وبيكن أف يتعلق الأم يتعلق الثالث لبعدا
أيضا مسائل  بسارسو ابؼؤسسة أو مسائل خاصة بابؼسابننٌ أو خاصة بالنشاط الذي جتماعيةاوإشكاليات بيئية، 

 خاصة بجودة وسلبمة ابؼنتجات.
 :1بيكن تنظيم مفهوـ الأداء ابؼستداـ في النقاط التالركما 

 الاقتصادي.  الأداء  
 البيئة المجتمعية، ابؼسابنوف أو الشركاء(.أصحاب ابؼصلحة )العملبء، ابؼوردوف، ابؼوظفوف، البيئة الطبيعية ، 
 عملية التشاور وصنع القرار(.)القيم، الإستراتيجية متوسطة ابؼدى بغوكمةبادئ ام ،   
ي جتماعالأداء الاقتصادي، الاأف الأداء ابؼستداـ يتضمن ثلبث أبعاد وىي  E.Reynaudوقد أوضح       

 التالر: والبيئي كما ىي مبينة في الشكل
 : الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية)7-2( الشكل رقم

 
Source: Emmanuelle REYNAUD, Développement durable au cœur de l’entreprise, dunod, 2003, 

Paris, P.27. 

                                                 
1
Martine REVEL, L’appropriation de la RSE par ses acteurs: le cas de la performance globale, 

Performances Économiques & Performances Sociales à l’heure de la R.S.E, 7eUniversité de printemps de 

l’audit social, Marrakech, Maroc, 5, 6 & 7 mai 2005, P.575. 
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بعد عرض التعاريف السابقة نصل إلذ أف الأداء ابؼستداـ ىو دالة لكافة أنشطة ابؼؤسسة، الذي تسعى من      
جتماعية للشركات، ويعكس ىذا الأداء ابؼستدامة في إطار ابؼسؤولية الا خلبلو على برقيق أىدافها الإستراتيجية

جتماعي وأداء بيئي، تعمل من خلبلو مراعاة اقتصادي، ا للمؤسسة ضمن أبعاد ثلبثة أداء الوضع ابغالر
ابؼهتموف بالبيئة موردين، بصعيات بضاية ابؼستهلك و تطلعات أصحاب ابؼصلحة من مسابننٌ، عملبء، عاملنٌ، 

 ذا الأجياؿ ابؼستقبلية، والعمل على برقيقها بإشباع بـتلف رغباتهم.وك
 مبادئ الأداء الدستدام: .2

 : 1للؤداء ابؼستداـ العديد من ابؼبادئ بسثلت في النقاط التالية
 بهب أف تكوف إستراتيجية ابؼؤسسة مبنية على أساس تكامل بنٌ الأبعاد البيئية والاقتصادية  لإستراتيجية:ا

 والاجتماعية طويلة الأجل.
 ابؼهتمة بابؼؤسسة وبؿاولة إشباع بهب الدخوؿ في حوار مع ابعهات  وار الشركاء والجهات الفاعلة:ح
 حتياجاتهم بطريقة فعالة.ا
 عن طريق الاستثمار في تطوير ابؼنتجات الي تستخدـ ابؼوارد الطبيعية بطريقة فعالة على ابؼدى  لابتكار:ا

 الطويل.
 إدارة ابؼخاطر ابؼتعلقة بالأمور الاقتصادية ريق الاستفادة القصوى من الفرص و عن ط دارة الدخاطر:إ

 والاجتماعية والبيئية.
 واضح.الاجتماعية والبيئية بشكل منظم و ، الاقتصاديةالآثار بنشر ابغسابات والتقارير عن  لشفافية:ا 
 بؼوظفنٌ والأفراد بعدالة واحتراـمعاملة ا لأفراد:ا . 

  الدطلب الرابع: أبعاد الأداء الدستدام
جتماعية والتنمية ابؼستدامة ية الي تقوـ عليها ابؼسؤولية الابسثلت أبعاد الأداء ابؼستداـ في ابؼرتكزات الأساس     

بابؼؤسسة، ومنو فالتحدي الذي ىو أماـ ابؼؤسسة ىو معرفة التفاعلبت بنٌ بـتلف ىذه الأبعاد والعمل على 
 قياسها، وىذه الأبعاد ىي كالتالر:  

  لبعد الاقتصادي:ا .1
من خلبلو تشبع رغبات ابؼسابننٌ والزبائن ويعرؼ بأنو قدرة ابؼؤسسة على البقاء وبرقيق أىدافها، والذي 

قتصادي ىو السبب الأساسي لوجود ابؼؤسسة، والذي ظل لفترة طويلة تكتسب ثقتهم، فالأداء الاوردين و وابؼ
 بيثل ابؼعيار الأساسي لقياس وتقييم أدائها.

                                                 
 ، ابؼؤبسر وابؼعرض ابؽندسي الدولرستدامة مع دراسة حالات مقارنةقتصادية للال الأسس الانحو منهجية جديدة لتفعيمحمد بؿمود يوسف، 1

IECE ،10، ص.2017،  ابؼملكة العربية السعودية. 



 الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية: ثانيالفصل ال

70 

 

لإعداد التقارير  داـ، فحسب ابؼبادرة العابؼيةستقتصادية للؤداء ابؼابعوانب الا نعقتصادي ويعبر الأداء الا
GRI قتصادية الا يهتم بدراسة بـتلف تأثنًات ابؼؤسسة على الظروؼستدامة للب قتصاديالبعد الا فإف

الأداء الاقتصادي القيمة ويشمل  ،قتصادية المحلية والوطنية وحتى العابؼية، وبـتلف الأنظمة الاابؼصلحة صحابلأ
والآثار ابؼالية لتغنً  الية الي تتلقاىا من أي حكومةابؼساعدة ابؼ، ةؤسسمن قبل ابؼالاقتصادية النابذة وابؼوزعة 

 .1ابؼناخ

أف الأداء الاقتصادي ينعكس في النتائج الي يقدمها نظاـ ابؼعلومات المحاسبية              Savall ويرى  
 .2والفعالية لكفاءةلقدرة التنافسية، ابعودة، اومؤشرات ا

ابؼؤسسة، تسعى من خلبلو إلذ بيثل الأداء الاقتصادي بشرة قرارات وتصرفات الأطراؼ الفاعلة داخل و      
تعظيم نوابذها وبزفيض تكاليفها، بتطبيق آليات فعالة تعمل على برسنٌ الأداء وبرقيق الأىداؼ الاقتصادية 

 ستعانة بالقوائم ابؼالية.قتصادي بالا، وبيكن قياس وبرليل الأداء الا3ابؼسطرة
 وابؼوردين والعملبء ابؼسابننٌ رغبات بإشباع ابؼؤسسة خلبلو تقوـ من الذيقتصادي ىو ومنو فالأداء الا

 الأداء بدؤشرات ىذا ويقاس ستخداـ الأمثل بؼواردىا،لبؿ تعظيم نوابذها والعمل على الاكتساب ثقتهم، من خا و 
 .ابؼالية والقوائم من التقارير مستمدة

 جتماعي: لبعد الاا .2
ماما أكبر لو على ىتاقتصادي وتولر الابعد أف كانت بماذج الرقابة الإدارية تركز على التحكم في الأداء 

برقيق أىدافها، ىذا ما توجب على الإدارة  فيابؼدى البعيد  علىجتماعي، أثر ذلك سلبا حساب ابعانب الا
 من خلبؿ جعل أفرادىا أطراؼ فاعلة. ،جتماعيةقتصادية والانسجاـ بنٌ الفعالية الاق ذالك الاالفعالة برقي

جتماعية ة على وضع اعتبارات ابؼسؤولية الاعلى ضرور  Management Theoryوتؤكد النظرية الإدارية      
 : 4ىذه النظرية إلذ نظريات فرعية وىي Secchi عند ابزاذ القرارات الإدارية في ابؼؤسسة، ويقسم 

 قتصادي للمؤسسة، لذا جتماعي في الأداء الامسابنة ابؼتغنً الاسة والذي يقيس جتماعي للمؤسالأداء الا
جتماعية على حد سواء، كوف ابؼؤسسة تعتمد قتصادية والاعتبار للعناصر الاعلى إدارة ابؼؤسسة وضع الابهب 

 على المجتمع في بموىا واستمراريتها.

                                                 
1
GRI 201: ECONOMIC PERFORMANCE 2016, www.globalreporting.org. consulté le 14/5/2018.   

2
Laurent CAPPELLETTI, Le contrôle de gestion socio-économique de la performance: enjeux, conception 

et implantation, Finance Contrôle Stratégie, vol.9, n
0
1, France, mars 2006, P.137. 

، أطروحة 2013 – 2003قياس الأداء الدالي للبنوك الإسلامية في ظل الأزمات الدالية: دراسة مقارنة لبعض البنوك خلال الفترة ، بوجلبؿأنفاؿ 3
 .81، ص.2016، جامعة فرحات عباس، سطيف، ابعزائر، غنً منشورة دكتوراه

 .7، ص.2012اليازوري العلمية، عماف، الأردف،  ، دارالاجتماعية للشركات نحو التنمية الدستدامةالدسؤولية عابد عبد الله العصيمي، 4

http://www.globalreporting.org./
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 جتماعي للمؤسسة مع ابؽدؼ الأساسي والي تعني الربط بنٌ الأداء الا جتماعية، التدقيق والتبليغلمحاسبة الاا
 وثقافية. ةرات بنا على جوانب أخلبقية، قيميبؽا، بفا يلزمها ابزاذ قرا

مع تلبية احتياجات ابؼستهلكنٌ وتوقعات العماؿ )خلق فرص العمل، التغيب، جتماعي الأداء الاتوافق وي
فإف الأداء الاجتماعي بصفة عامة بؾموعة من النشاطات  محمدفيصل وحسب  ،1الأجور وما إلذ ذلك(

الاجتماعية الي تقوـ بها ابؼؤسسة، بهدؼ برسنٌ الرفاىية الاجتماعية للمجتمع بشكل عاـ، ودوف توقع 
 .2الفقراء والمجتمع كمجاؿ للتفاعل، العملبء، العاملوف ىمشرة وىو بيتد إلذ أربعة أطراؼ مكاسب اقتصادية مبا

 في مكانتها تعزيز شأنو منلتزاـ أخلبقي بنٌ ابؼؤسسة والمجتمع اعلى أنو  يعرؼ الأداء الاجتماعيكما 
 . 3ابؼستقبلي أدائها وبرسنٌ بقاحها بدوره على ينعكس والذي عاـ، بشكل أذىاف عملبئها والمجتمع

و إلذ تهدؼ من خلبللتزاـ من طرؼ ابؼؤسسة، اجتماعي السابقة بيكن القوؿ أف الأداء الامن التعاريف 
والي تنعكس في نشاطاتها، فهي مسؤولة أماـ ابؼسابننٌ جتماعية ابؼسطرة من قبلها بذسيد وبفعالية الأىداؼ الا

جتماعي تنتمي إليو، فقد أصبح الأداء الا أما كل أصحاب ابؼصلحة من عماؿ، عملبء، موردوف والمجتمع الذي
 بقاء.ة أساسية لكل مؤسسة ترغب في النمو والر ضرو 

 لبعد البيئي:ا .3
 كفاءةبيئي، جاء ىذا البعد ليهتم بسلوكها ال عن نفسو المجتمع أماـ مسؤولة أصبحت ابؼؤسسة بعد أف

ىو بؾموعة من السياسات الي توضع أنظمة الإدارة البيئية الي تعتمد عليها ىذه ابؼؤسسة، ونظاـ الإدارة البيئية 
ا بشكل كبنً بكل ما يتعلق وتزداد أبنيتو في ابؼؤسسات الي يرتبط نشاطاته ،في سبيل بضاية البيئة وابغفاظ عليها

ة، حيث تصبح ابؼؤسسة ملزمة بابؼشاركة في ابغد من التلوث البيئي والالتزاـ بابؼعاينً المحلية والدولية لتحقيق ئبالبي
 .4النمو الاقتصادي الصديق للبيئة

  Fluggerرا جيدا للبدء، والذي كاف ينعكس بقاح بؿاولات معيا 1995لعاـ  Miljocentrumوكاف تقرير      
، لد تتضمن تقارير 1999و  1995ملبحظة بيئية ضارة بنٌ عامي  628لتحقيق الاستدامة البيئية، فبعد تسجيل 

 .2004و  2000الوكالة أي ملبحظات سلبية على الإطلبؽ بنٌ عامي 

                                                 
1
Soufyane FRIMOUSSE, Les incidences de l’apprentissage stratégique des pratiques de GRH sur les 

performances des joint ventures euro-maghrébines, Performances Économiques & Performances Sociales à 

l’heure de la R.S.E, 7eUniversité de printemps de l’audit social, Marrakech, Maroc, 5, 6 & 7 mai 2005, P.364. 
 .190، ص.2010، دار يافا العلمية للنشر والتوزيع، الأردف، أبعاد التنمية الإجتماعية العربية: في ضوء التجربة الأردنيةفيصل بؿمود الغرايبو، 2
، ، أطروحة دكتوراه غنً منشورةالأبعاد التسويقية للمسؤولية الاجتماعية للمنظمات و انعكاساتها على رضا الدستهلك ،فؤاد محمد حسنٌ ابغمدي3

 .40، ص.2003جامعة بغداد، العراؽ، 
وخالد اللحياني للنشر والتوزيع، ابؼملكة العربية  ، دار من المحيط إلذ ابػليجللمشاكل البيئية وأثر التنمية الدستدامةالأبعاد الاقتصادية أبضد جلبؿ، 4

 .267، ص.2017السعودية، 
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بأنو التأثنً البيئي ابغاصل نتيجة بفارسات عمليات الأعماؿ  للمؤسسة على بيئتها،  الأداء البيئي عرؼوقد      
ة  البيئية الي تزيد من  وتعتبر ميزة تنافسية من خلبؿ ىيمنة وسيطرة ابؼؤسسة على ابؼهارة أو ابػاصية أو ابؼعرف

على أف الأداء  Lankoski وينص .1وفعاليتها وتسمح بؽا بالوصوؿ إلذ السيطرة على ابؼنافسنٌ بؽا كفاءتها
البيئي يتعلق بدستوى التأثنً البيئي الضار الناجم عن الأنشطة الي تقوـ بها ابؼؤسسة، وبردث الآثار البيئية من 

تعرؼ كما  .2خلبؿ استخداـ الأراضي ابؼوارد، وإطلبؽ ابؼلوثات في ابؽواء، ابؼاء والأرض طواؿ دورة حياة ابؼنتج
على أنو النتائج الكمية القابلة للقياس لنظاـ الإدارة البيئية ذات العلبقة بالأبعاد الأداء البيئي  ISOمنظمة 

كما يقصد .3بغية برسنٌ أدائها البيئي والي تم وضعها على أساس السياسة والأىداؼ البيئية للمؤسسة ،البيئية
تياري من شأنها منع الأضرار بو بأنو كل النشاطات والعمليات الي تقوـ بها ابؼؤسسة سواء بشكل إجباري أو اخ

 .4البيئية والاجتماعية النابذة عن نشاطات ابؼؤسسة الإنتاجية أو ابػدمية أو التخفيف منها
البيئية  كفاءةوفعالية، حيث توضح ال كفاءةب برديد أبعاده ابؼختلفة من  ولفهم الأداء البيئي أكثر يستوج

الإستراتيجية بؽا، فهي ترتبط بالأىداؼ ابؼؤسسة، أما الفعالية البيئية  الاستخداـ الأمثل للموارد ابؼتاحة من طرؼ
الفعالية بدخرجات ابؼؤسسة، فيعبر عنها بنسبة  تتجسد قدرتها من خلبؿ برقيق ىذه الأىداؼ، كما بيكن ربط

  ابؼخططة كما في العلبقة التالية: الفعلية إلذ ابؼخرجات ابؼتوقعة أوابؼخرجات  قيمة
 

 :والشكل ابؼوالر يوضح أبعاد الأداء البيئي
 : أبعاد الأداء البيئي)8-2( الشكل رقم

 
Source: Christian TAHOU, Evaluation des performances des systèmes de production, Lavoisier, 

Paris, 2003, P.32. 

                                                 
 .137، ص.2012 ، دار رسلبف للنشر والتوزيع، دمشق، سوريا،اقتصاديات البيئة والعولدةمصطفى يوسف كافي، 1

2
 Wolfgang SCHULTZE and Ramona TROMMER, The Concept of Environmental Performance and Its 

Measurement in Empirical Studies, Journal of management control, Germany, 28 November  2011, P.14. 
3
 https://www.ISO.org. consulté le 14/4/2018.   

، القياس المحاسبي لتكاليف الأداء البيئي للشركة السورية العامة للأسمدة وتأثنًه في قدرتها التنافسية في مجال الجودةعبد الرزاؽ قاسم الشحادة،  4
 .283، ص2010 سوريا، ، دمشق،1، العدد2المجلد بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية،

 ) ×100  قيمة المخرجات المتوقعة \قيمة المخرجات الفعمية(الفعالية = 
 

https://www.iso.org/
https://www.iso.org/
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 كفاءةسطرة من قبل ابؼؤسسة، أما الوما ىو ملبحظ أف الفعالية مرتبطة بدستوى برقيق الأىداؼ البيئية ابؼ     
 فهي مرتبطة بابؼوارد والإمكانيات والي عليها أف تستغلها أحسن استغلبؿ.

الربحي فقط كما  ىتماما إلذ ابعانب البيئي وليس اابقة بقد أف ابؼؤسسة أصبحت تولر من التعاريف الس     
 كانت عليو سابقا، وىذا وفاء بؼسؤوليتها البيئية أماـ المجتمع والبيئة الي تستمد منها بـتلف مواردىا، ويتمثل

منع  شأنها ابؼؤسسة لتجسيد سياستها البيئية، والي من بها تقوـ الي البيئي في بـتلف الأنشطة والعمليات الأداء
 نشاطها، فتحقق بذلك مزايا تنافسية وبرسن من صورتها أماـ المجتمع. عن ابذةالن البيئية الأضرار أو ابغد من

 الدطلب الخامس: عوامل تحفيز الأداء الدستدام وأىدافو: 
وتعددت بذلك الأداء ابؼستداـ  الي تعمل على برفيز هاتابع بتعدد الأطراؼ الفاعلة مع ابؼؤسسة تعدد

 أيضا أىدفو.
 :عوامل تحفيز الأداء الدستدام .1

 Miller et al إذ ركز اختلف الباحثوف في طروحاتهم حوؿ العوامل الي برفز الأداء ابؼستداـ بابؼؤسسة،

متلبكها تلك المحفزات الي بزص الأداء ابؼستداـ، كما أف على البيئة الداخلية للمؤسسة، لا بالدرجة الأساس
بؽا، بدعنى أخر عليها أف تكوف ىي السباقة للعمل ابؼؤسسة ىي الي تبادر لغرض تفعيل إجراءات الأداء ابؼستداـ 

 : 1صنفنٌ بنا إلذىذه العوامل  وقد صنفت بهذه الفلسفة ولا تنتظر أف تفرض عليها من البيئة ابػارجية،
  :والي تتضمن العوامل التالية :لبيئة الداخليةا .1.1
 لعوامل الإدارية: مثل ) ابؽيكل التنظيمي والعمليات الإدارية، برفيز العاملنٌ في ابؼؤسسة بؼبادرات ا

الاستدامة لغرض الارتقاء بالأداء ابؼؤسسي ابؼستداـ بؽا، اقتناص الفرص وبذنب التهديدات بصورة مبكرة لتقليل 
 مستوى ابؼخاطرة والعمل على برسنٌ ظروؼ العاملنٌ (.  

 في استخداـ الطاقة، تقليل آثار التلوث في البيئة،  كفاءةة: مثل ) العمل على زيادة اللتشغيليلعوامل اا
 الاستخداـ الأمثل للمواد الأولية (.

 لعوامل الاقتصادية: مثل ) الاستخداـ ابؼبدع للتكنولوجيا وتقليل الكلفة (.ا 
 
 

                                                 
 .40ص.مرجع سابق، ياسر شاكر ياسر القريشي، 1
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 والي تشمل ما يلي:  :لبيئة الخارجيةا .2.1
 وأبنية ابؼسؤولية الاجتماعية،  ) رفع وعي العملبء وابؼستثمرين بابؼسائل الأخلبقيةلعوامل السوقية: مثل ا

 بسايز ابػدمة أو ابؼنتج (.و 
 لعوامل ابغكومية: مثل ) زيادة متطلبات ابغكومة وتشريعاتها الي تعمل على تنظيم عمل ابؼؤسسات مع ا

 البيئة والمجتمع (.
 ة ابغصوؿ على ابؼعلومات بكل شفافية، تقليل ابؽدر في وقعات أصحاب ابؼصابغة: مثل ) تسهيل عمليت

 استخداـ ابؼوارد الطبيعية، ابؼطالبة الفاعلة بحقوؽ العاملنٌ ونشر ثقافة الوعي بدخاطر التلوث والتبذير في ابؼوارد (.
    :ىداف الأداء الدستدامأ .2

بيكن حصر الأىداؼ في تعددت أىداؼ الأداء ابؼستداـ بتعدد الأطراؼ ابؼتعلقة بو، والي من خلببؽا 
 النقاط التالية:

 ىداؼ الأداء ابؼستداـ بكو ابؼسابننٌ بابؼؤسسة: العمل على برقيق أكبر عائد على الأمواؿ ابؼستثمرة، لكن أ
 بذؿ كل ابعهود لتحقيق منفعة أكبر للمجتمع.  ابؼؤسسة غنً الربحية فابؽدؼ ىو  في حالة

 ىداؼ الأداء ابؼستداـ بكو العملبء بابؼؤسسة: خلق القيمة من وجهة نظر العملبء، ببذؿ كافة ابعهود أ
 ستمرار في التعامل معها.مقدمة، وكسب ثقتهم ورغبتهم في الالإرضائهم وبرقيق متطلباتهم من سلع وخدمات 

 ق وتعميق حالة ولاء لو العماؿ بابؼؤسسة: القياـ بتوفنً كافة ابعهود اللبزمة بػىداؼ الأداء ابؼستداـ بكأ
جتماعي، الثقافي والاىتماـ بدستقبلهم عند وبرسنٌ وضعهم ابؼادي، النفسي، الانتمائهم للمؤسسة، االعاملنٌ و 

 انتهاء فترة عملهم بابؼؤسسة.
 افة ابعهود لذلك، سعيا لتحسنٌ لمجتمع ببذؿ كىداؼ الأداء ابؼستداـ بكو المجتمع: ابؼسابنة في خدمة اأ
جتماعيا، كل ىذا يعمل على اقافي والأخلبقي وتوعيتهم روؼ ابؼعيشية للؤفراد وتطوير مستواىم العلمي، الثظال

 برسنٌ الصورة الذىنية للمؤسسة. 
 السلبية الي تلحق بالبيئة ىداؼ الأداء ابؼستداـ بكو البيئة: العمل على ابغد من الأضرار وابؼلوثات والآثار أ

بزاذ كافة التدابنً وابعهود الرامية لذلك، ويصبح كل فظة على ابؼوارد غنً ابؼتجددة، بااالمحيطة بابؼؤسسة، وكذا المح
 ىذا مكسبا للمؤسسة بتحسنٌ بظعتها أماـ بؾتمعها وأماـ الرأي العاـ ككل.
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 الدبحث الثاني: قياس الأداء الدستدام 
 متكاملة لنتائج أعماؿ ابؼؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية وابػارجية،الأداء منظومة 

وصوؿ ىذه الأخنًة إلذ برسنٌ أدائها لا بيكن أف بودث بالصدفة أو بدوف جهود حثيثة، فما لا بيكن قياسو ف
  لا بيكن إدارتو، وما لا بيكن إدارتو لا بيكن برسينو.

وقد ذكر المحمدي أنو إذا كاف عصر الستينات ىو عصر التسويق وعصر الثمانينات ىو عصر ابؼبادرات      
ابػاصة بابعودة وعصر التسعينات ىو عصر خدمة الزبوف، فإف العقد الأوؿ من القرف ابغادي والعشرين ىو 

 ، ومن خلبؿ ىذا ابؼبحث1قياس الأداء فقد بروؿ العالد من عملية العد إلذ عملية المحاسبة ثم ،عصر قياس الأداء
سنلقي ، ثم ابؼستداـ وأنظمة قياس الأداء، عرض أنظمة قياس الأداء التقليديةثم سن مفهوـ قياس الأداء سنقدـ

 .مراحل قياس الأداء ابؼستداـ وكذاة ستدامة بابؼؤسسنظرة على مبادئ قياس الا
  الأداء الدطلب الأول: مفهوم قياس

للئدارة الإستراتيجية، فهي ترتبط بددى برقيق الأىداؼ ابؼخطط بؽا  ىدفا أساسياس الأداء قياتعد عملية      
من طرؼ ابؼؤسسة خلبؿ فترة معينة، تعمل من خلبلو على التأكد وبصفة مستمرة وشاملة عن أنشطتها، سعيا 

 منها للتحكم في أدائها لفرض مكانتها في بيئة عملها.
 تعريف قياس الأداء: .1

القوؿ أف قياس الأداء ىو  حيث بيكنبؼفاىيم فإف مصطلح قياس الأداء لو وجهات نظر متعددة، كباقي ا
 ؟ين نريد أف نذىب؟ وأين بكن؟ أين كناأ :2جزء أساسي من إدارة الأعماؿ لأنو يتيح لك فهم

أف قياس الأداء ابؼؤسسة عملية ديناميكية تتغنً مع مرور الوقت، فضلب عن تطور مقاييس  ىناؾ من يرىو 
الأداء وغرضها، فقياس الأداء ىو تقدنً بيانات ومعلومات كمية أو وصفية عن العمليات وابؼنتجات الي تقوـ 

برسينو، ويعد قياس الأداء ابؼؤسسة بإنتاجها، فضلب عن كونها أداة تساعد على فهم وإدارة ما تعملو ابؼؤسسة و 
 : 3أداة بؼوازنة بطسة ضغوط رئيسية داخل ابؼؤسسة وىي

 لربح والنمو.ا 
 لنتائج قصنًة الأمد والنتائج طويلة الأمد.ا 
 وقعات الأداء للوحدات ابؼختلفة داخل ابؼؤسسة.ت  
 لفرص والتهديداتا. 

                                                 
 .114، ص.مرجع سابقصلبح الدين شبل جاسم، و  أكرـ أبضد رضا الطويل1

2
Stefano TONCHIA and  Luca QUAGINI, Performance Measurement: Linking Balanced Scorecard to 

Business Intelligence, Springer, USA, 2010, P.3. 
 .138ص.مرجع سابق، مصطفى يوسف كافي، 3
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 بغوافز للسلوؾ البشري ) الأفكار ابػضراء (ا. 
كما بيكن تعريف قياس الأداء على أنو طريقة منظمة لتقييم ابؼدخلبت وابؼخرجات والعمليات الإنتاجية في       

  .1ابؼؤسسات الصناعية وغنً الصناعية
ويعرؼ أيضا قياس أداء ابؼؤسسات بأنو أحد العناصر الأساسية لنظاـ الرقابة الإدارية وأكثر مهاـ المحاسبة      

الإدارية أبنية وأكثرىا صعوبة، لذا فإف النظاـ الفعاؿ لقياس أداء العمليات التشغيلية بهب أف يتضمن مؤشرات 
ؼ الوحدات الفرعية ككل، تساعد على تطبيق أىدا  أساسية للؤداء، وىي مقاييس تتولذ دراسة نشاط ابؼؤسسة

غنً كلب من مقاييس الأداء ابؼالية و   ستراتيجية، ومن ثم بهب أف يتضمن نظاـ قياس الأداءمع الأىداؼ الإ
 . 2ابؼالية

لتقييم الوضع  ملبحظة التقدـ المحرز على أنو Bouquinصطلح التحكم الذي يعرفو بدويرتبط قياس الأداء 
تكوف ضرورية في  التصحيحات اليوبـتلف  بزاذ القرارات في الوقت ابؼناسبوتوقع ابؼستقبل، وذلك لا ابغالر

 .3لذلك ضبط الوسائل اللبزمة لتجاوزو  راؼحالة الابك
وتقييم وضعية  أف قياس الأداء مرحلة مهمة من مراحل العملية الإدارية، يتم فيها برليل بفا سبق بقد 

 ابؼؤسسة على كافة ابؼستويات بدعطيات كمية أو نوعية، تساىم في ابزاذ القرارات ابؼناسبة بالوقت ابؼناسب. 
 أىداف قياس الأداء: .2

 : 4يلي تطبيقا سليما مامن بنٌ الأىداؼ الي بوققها قياس الأداء إذا طبق      
 ن أجل أفضل بـرجات للمؤسسة مOrganization Output  العمل في بصيع المجالات،  كفاءة، فقياس

 ع المجهودات يعطي أفضل ابؼخرجات.وقياس بصي
 طيط وبربؾة العمليات بزOperation Planning and Programming إذ يعطي قياس الأداء ابؼعلومات ،

 يتعلق بإمكانيات القوى العاملة. الأداء في المجالات ابؼختلفة، وبالأخص فيما كفاءةالكافية عن توقعات  
 ديد أفضل الأساليب لأداء العمليات ابؼختلفة برOperations Performance Methodology فكل ،

 عمل قد يصبح أسلوب تنفيذه لا يصلح لعمل آخر.

                                                 
، ابؼنظمة العربية قياس الأداء: النشأة والتطور التاريخي والأهمية، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسنٌ جودة الأداء الدؤسسيعبد الرحيم محمد، 1

 .193، ص.2009للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، 
 .30، ص.2016التوزيع، الأردف، دار الأسرة وعالد الثقافة للنشر و  ،تنمية الأداء الوظيفي والاداريبضزة ابعبالر، 2

3
Henri BOUQUIN, Comptabilité de gestion,  edition Economica, France, 2002, P.14. 

، الطبعة الأولذ، دار النشر للجامعات، القاىرة، الجودة الشاملة  إعتماد الدستشفيات ،الإدارة الدعاصرة: تقييم الأداءمحمد عبد ابؼنعم شعيب، 4
 .28ص.، 2014 مصر،
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 ديد أفضل السبل في توزيع الأعباء برDistribution of work Burdens  على الأفراد بابؼؤسسة أو في بؾاؿ
 معنٌ بها. 

  برديد معاينً الوقت والتكلفةTime and cost Standards Factors طلوب.في أداء العمل ابؼ   
 لتنبؤ بالاحتياجات اNeeds Prediction .من القوى العاملة ومن باقي ابؼوارد ابؼالية وغنًىا  
 ختيار ابؼوظفنٌ والكفاءات ابؼطلوبة اEmployee Required Efficacies Selection  وبرديد أبنيتهم

 بالنسبة للمؤسسة.
 :الدستدام مؤشرات قياس الأداء .3

ستراتيجية إوفعالية  كفاءةمر إبهاد مؤشرات للتعبنً عن  أجل قياس وتقييم أداء ابؼؤسسة يتطلب الأمن 
 Taylor et al يقترح حيث  ،قياس مرجعي يكوف عادة في صيغة كمية على أنوؤشر الأداء ويعرؼ مابؼؤسسة، 

مع ابؼنافسنٌ أو  خرى تسمح للمؤسسة بدقارنة موقفهاأف مؤشرات الأداء ىي نسب، نسب مئوية أو قيم كمية أ
 بأنو السمات وابػصائص ابؼستخدمةكما يعرؼ مؤشر الأداء  .1مع الأداء السابق أو مع الأىداؼ ابؼسطرة 
وىناؾ تفرقة واضحة بنٌ ابؼؤشر ذاتو وبنٌ قيمتو، وىي الي يتم ، لقياس تقدـ البرنامج في برقيق النتائج ابؼتوقعة

 :3أف ىناؾ أربعة أنواع من مؤشرات الأداء وىي ديفيد بارمنتروقد أشار  .2ابغصوؿ عليها من خلبؿ القياس
  مؤشرات النتائج الرئيسية Key Result Indicators والي بزبرؾ كم أبقزت في منظور ما أو عامل بقاح

      مهم.  
 ؤشرات النتائج مResult Indicators  .والي بزبرؾ بدا تم إبقازه 
 ؤشرات الأداء مPerformance Indicators  .والي بزبرؾ بالذي بهب القياـ بو 
  مؤشرات الأداء الرئيسيةKey Performance Indicators  والي بزبرؾ بدا بهب القياـ بو لزيادة الأداء

 بشكل كبنً. 
( على أنو بظة قابلة للقياس الكمي لأنشطة ابؼؤسسة الي بسيز SPIمؤشر الأداء ابؼستداـ ) Fiksel يعرؼ و   

ابؼسابنات المحتملة بؽذه الأنشطة بكو أىداؼ الاستدامة للمؤسسة، ومن ابؼهم أف تكوف بؾموعة متوازنة من 

                                                 
الطبعة الأولذ، دار ، ، تربصة أسامة إسبرالجودة والدسؤولية في التعليم العالي: تحسنٌ السياسة وتطوير الأداء، كيمبرلر بنجهاـ ىوؿو جريدي بوج 1

 .287، ص.2012العبيكاف للنشر والتوزيع، ابؼملكة العربية السعودية، 
 .36، ص.2008، دار النشر للجامعات، القاىرة، مصر، الدنظمات العامة الدوليةتقييم الأداء الدؤسسي فى بؿمود سامح  ابؼرجوشي، 2
ربصة أبضد عكاوي عبد العزيز ، تمؤشرات الأداء الرئيسية: بناء وتنفيذ واستخادم مؤشرات الأداء الرئيسية التي تؤدي إلى النجاحديفيد بارمنتر، 3

 .1، ص.2014دار جامعة ابؼلك سعود للنشر، ابؼملكة العربية السعودية، ، أبضد
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نبعاثات ابؽوائية، الإيرادات ابؼرتبطة بتطبيقات ك تقييمات رضا أصحاب ابؼصلحة، الاابؼؤشرات، ومن أمثلة ذل
 .1التكنولوجيا النظيفة...إلخ

برديد النتائج ابؼتوقعة على مستوى تقوـ بقياس أو  ابؼستداـ ؤشرات الأداءبفا سبق بيكن القوؿ أف م
أو نوعية، وقد جرى تصميم تلك ابؼؤشرات لبياف مدى تقدـ ابؼخرجات، وبيكن أف تكوف مؤشرات كمية 

جتماعية والبيئية الا قتصادية،فيما يتعلق بابعوانب الا لية ومستوى بلوغ الأىداؼ ابؼسطرةالنشاط أو العم
  للمؤسسة.

 :صفاتهاامو و  الدستدام معاينً مؤشرات الأداء .4
وابؼواصفات الي ينبغي أف تتصف بها مؤشرات الأداء، والي بيكن تناوبؽا في  عاينًىناؾ العديد من ابؼ

 :العنصرين التالينٌ
بيكن أف تساعد ابؼديرين على اختيار أنسب بؾموعة  توجد عدة معاينً :الدستدام معاينً مؤشرات الأداء .1.4

 :2من مؤشرات الأداء وىي
 ىل تتناوؿ بؾموعة مؤشرات الأداء بصيع ابعوانب والأىداؼ الرئيسية للمؤسسة؟  املة:ش 
 أو ابؼوظف التأثنً بشكل كبنً على النتائج ابؼرجوة؟ الفريق  ىل بيكن للمؤسسة أو لسيطرة عليها:ا 
 ىل بيكن ابغصوؿ على البيانات اللبزمة من ابؼصادر ابؼوجودة وبصعها بسهولة؟  عالة من حيث التكلفة:ف 
 ىل تقتصر بؾموعة ابؼؤشرات على العدد الأدنى ابؼطلوب للوفاء بابؼعاينً الأخرى؟  لتحكم:ا 
 ىل سيفهم الأفراد في بصيع أبكاء ابؼؤسسة وأصحاب ابؼصلحة ابػارجينٌ ابؼؤشرات بسهولة؟  لفهم:ا 
 :تناوؿ ابؼؤشرات ابؼدخلبت والعمليات.ىل ت قوية 
 ىل بيكن أف بودث القياس بتردد كاؼ لتمكنٌ عملية صنع القرار في الوقت ابؼناسب؟ وقت الدناسب:ال 

 :3فيما يلي توتتسم مؤشرات الأداء بعدة مواصفات بسثل :الدستدام مواصفات مؤشرات الأداء .2.4
 كمية، ومن ابؼهم برديد ىذه ابؼؤشرات الأساسية وابغفاظ ب أف تقاس مؤشرات الأداء الأساسية بطريقة  به

بهب أف يضع اعتبارات مثل القياس بالوحدات  مثلب زيادة ابؼبيعات ريف نفسو من عاـ لآخر، فمؤشرعلى التع
  ابؼباعة أو قيمة ابؼبيعات.

 في  % 5شر من مؤشرات الأداء، فمثلب تقليل معدؿ دوراف العمالة بنسبة ؤ بنية برديد الأىداؼ لكل مأ
 تنفيذه بسهولة.ف ستطيع أف يفهمو ابعميع ويستطيعو ي ،السنة ىو ىدؼ واضح وبسيط

                                                 
1
 Joseph FIKSEL et al, measuring progress towards sustainability principles, process, and best practices, 

Battelle, Greening of Industry Network Conference Best Practice Proceedings, 1999, P.9. 
2
 Ibid, P.10. 

 .37-36، ص ص.مرجع سابقبؿمود سامح  ابؼرجوشي،  3
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 نبع من فهم عميق للمشكلبت بؿل الدراسة.ت 
 ف تكوف بسيطة قدر ابؼستطاع وواضحة وقابلة للقياس.أ 
 ياسها على مستويات متعددة.ق 
 ف تكوف قليلة العدد حتى يتمكن متخذ القرار من متابعتها باستمرار. أ 
 ب أف تكوف عملية وقابلة للتطبيق من حيث توافر بصيع البيانات. به 
 لتعظيم الاستفادة من النظاـ. ثة إلذ بطسة سنوات قبل تغينًىاف بوتفظ بها متخذ القرار بؼدة معقولة من ثلبأ 
 يق عليها أكثر أبنية.بؼؤشرات ليست ابؽدؼ، بل التعلا 

 قياس الأداء التقليدية  نماذجالدطلب الثاني: 
 بماذج إتباعات في التسعينيات إلذ أدت التغنًات في الأسواؽ العابؼية وابؼنافسة ابؼتزايدة الي واجهتها الشرك

أحادي الأبعاد الذي تم انتقاده في الثمانينات من قبل  موذجالن عوضداء تكوف أكثر توازنا، جديدة لقياس الأ
 . فقط العديد من ابؼؤلفنٌ والباحثنٌ، والذي يعتمد على التدابنً ابؼالية

 :قياس الأداء نماذجتطور  .1
ذات  بماذجذات توجو تقليدي و  بماذجقياس الأداء متعددة متنوعة،  بماذجبظح التطور التاربىي بجعل  قد

 توجو أكثر حداثة، وبيكن تلخيص أىم الفروقات بنٌ ىذين التوجهنٌ في ابعدوؿ ابؼوالر: 
 قياس الأداء نماذج: تطور )2-2(الجدول رقم

 قياس الأداء الحديثة نماذج قياس الأداء التقليدية نماذج
 ستراتيجية ابؼؤسسةإتستند على  تستند على أنظمة المحاسبة التقليدية

 تستند على القيمة ةءكفاالتكلفة / التستند على 
 توافق الأداء ابؼبادلة بنٌ الأداء
 التوجو بكو العملبء التوجو بكو الربح

 التوجو بعيد الأمد التوجو قصنً الأمد
 التركيز على مؤشرات الفريق التركيز على ابؼؤشرات الفردية
 العرضية التركيز على مؤشرات التحوؿ/ التركيز على ابؼؤشرات الوظيفية

 رقابة التحسنٌ ابؼقارنة مع ابؼعاينً
 الغاية منها التقييم وابؼشاركة الغاية منها التقييم

 تؤكد على جهود التحسنٌ ابؼستمر تعميق جهود التحسنٌ ابؼستمر
التقييم الأداء الإستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة طاىر بؿسن منصور الغالبي، و  وائل محمد صبحي إدريس الدصدر:

 .100ص. ،2002وائل للنشر، عماف، الأردف،  ، الطبعة الأولذ، دارالدتوازن
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كفاءة قياس الأداء ضروريا في ابؼؤسسة فهو الذي يزودىا بطرؽ علمية موثوقة لتحديد مدى   وذجويعد بم     
ومؤشرات قياس الأداء معاينً  وذجمفهوـ حوكمة الشركات، ويتضمن بم، وشفافيتها خاصة مع ظهور بماذجها
 .الأمور علىتساعد في ابغكم لكي  بهب أف تكوف واضحة وسهلة الاستخداـ ومبسطة ومتفقة عليها، للؤداء

 قياس الأداء: اذجمنل الدؤسسة أسباب تبني .2
 :1كالتالرىي   أدائهالقياس اذج لتبني بملعل أىم الأسباب الي تدفع ابؼؤسسة 

 ديد الفجوة بنٌ الأداء ابؼخطط والأداء الفعلي. بر 
  لقياس التقدـ في الأداء. ضع معاينًو 
 قرارات بناء على أسس موضوعية.بزاذ ا 
 لتأكد من أف التغينً التنظيمي قد ساىم بشكل مباشر في إحراز تقدـ في الأداء.ا 
 مكاف إجراء مقارنات بنٌ أداء الوحدات التنظيمية ابؼختلفة.إ 
 عمليات التغينً والتطوير لضماف إحراز تقدـ مستداـ بدرور الوقت.تابعة م 
 .مكافأة الأداء ابؼتميز 
 هولة التعامل مع جهات الاعتماد وابعودة المحلية والعابؼية.س 
 ستراتيجية.يد من القرارات الإاعتماد الإدارة العليا على نتائج قياس الأداء كأساس لابزاذ العد 
 الأداء:النماذج التقليدية لقياس  .3

بؽا من أبنية بالغة في تقييم كانت قد طرح الباحثوف العديد من النماذج التقليدية لقياس أداء مؤسسة، بؼا  
 ومن أىم ىذه النماذج بقد: ستراتيجيتها،إيق أىدافها وبذسيد أدائها لتحق

من أربع خطوات يربط إستراتيجية ابؼؤسسة   ىرـ الأداء  Lynch and Crossاقترح  وذج ىرم الأداء:نم .1.3
، حيث يتم تربصة أىداؼ ابؼؤسسة من أعلى ابؽرـ إلذ أسفلو، أما ابؼقاييس فتترجم من أسفل بعمليات السوؽ

ابؽرـ إلذ الأعلى، بعلبقات سببية يصعب الفصل بينها، وتستند عملية برديد الأىداؼ على رؤية ابؼؤسسة والي 
تسويقية ومالية، ثم يتم بعد ذلك تربصها إلذ مقاييس للمستوى التشغيلي كرضا العميل، ابؼرونة تترجم إلذ أىداؼ 

، والشكل 2والإنتاجية، وذلك بالتركيز على أربعة أقساـ ومراكز عمل وىي: ابعودة، التسليم، زمن الدورة والضياع
 ابؼوالر يوضح ذلك:

 

                                                 
 .11-10، ص ص.مرجع سابقعادؿ محمد زايد، 1

2
Prosper Gameli and others, Measuring Strategic Performance in State- owned Organizations: An 

Evaluation of Five Proposed Contemporary Metrics, International Journal of Scientific and Research 

Publications, vol 6, n
0
3, March 2016, P.145. 
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 : نموذج ىرم الأداء)9-2( الشكل رقم

 
Source: Nicolas BERLAND, Mesurer et piloter la performance, Paris, 2004, P.137. 

تتكوف مصفوفة المحددات والنتائج من ستة مؤشرات أساسية، منها مؤشرين  وذج حدددات النتائج:نم .2.3
وتشمل مؤشرات  الأربعة الباقية فتمثل المحددات للنتائج متمثلنٌ في مؤشرات الأداء ابؼالر ومؤشرات التنافسية، أما

 بتكار، وابعدوؿ ابؼوالر يفصل ىذه ابؼؤشرات:ابؼرونة، ابؼوارد ابؼستخدمة والا جودة ابػدمة،
 : نموذج حدددات النتائج)3-2(الجدول رقم

 مؤشرات الأداء مقاييس الأداء 
 ابغصة السوقية، بمو ابؼبيعات، مقاييس رضا العملبء. التنافسية النتائج

 نً.يردودية، النسب ابؼالية ونسب التسابؼنسب  الأداء ابؼالر
 ستجابة، ابؼظهر، المجاملة والأمن.الثقة، الإصغاء والا جودة ابػدمة المحددات

 في حجم الإنتاج، في التسليم وفي القدرة على تغينً ابؼواصفات. ابؼرونة
 .كفاءةالإنتاجية وال ابؼوارد ابؼستخدمة

 .أداء التطوير على مستوى الأفراد،بتكارأداء عمليات التطوير والا بتكارالا
Source: Andy NEELY et al, Performance measurement system design: Developing and testing 

a process-based approach, International Journal of Operations & Production Management, vol.20, 

n
o
10, 2000, P.1123. 
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 الدستدام الدتميز الأداء نماذجالدطلب الثالث: 
عدة عوامل ىي: الغرض من  قياس الأداء والذي يعمل بشكل فعاؿ يعتمد على موذجإف التصميم ابعيد لن

، أبعاد ابعودة ابؼطلوب قياسها، نوع ابؼقياس ومن سوؼ موذجابعودة ابؼطلوب قياسها في الن درجة القياس،
الدراسات أف الكتابات الي تناولت موضوع قياس الأداء في الفترة الأخنًة ركزت على يستخدمو، وتشنً إحدى 

قياس الأداء  اذجالقصور الذي يواجو مقاييس الأداء وأكدت على ثلبثة نقاط رئيسية تعتبرىا ضرورية في بم
 :1وىي
 قياس الأداء الي برددىا ابؼؤسسة بهب أف تدعم الإستراتيجية. بماذج 
 قياس الأداء بهب أف تتضمن مؤشرات غنً مالية لتحقيق الأىداؼ ابؼالية، وخاصة فيما يتعلق بتوقعات  بماذج

 العميل وأداء العمليات الداخلية.
 قياس الأداء في ابؼؤسسة ككل، وبهب أف تكوف قادرة على تربصة أىدافها إلذ أىداؼ فرعية قابلة  اذجبم

 للتنفيذ. 
جتماعية والبيئية، فتتضمن في قياس الأداء لتضم ابعوانب الا الأدوات ابؼستعملةلقد حاوؿ الباحثوف تطوير و 

ة ابؼستدامة وأبعاد بذلك أبعاد الأداء ابؼستداـ، ومن بنٌ ىذه النماذج ابغديثة الي سايرت متطلبات التنمي
  يلي: جتماعية نذكر ماابؼسؤولية الا

 :EFQMلنموذج الأوروبي للتميز الدؤسسي ا .1
، حيث تم على ابؼستوينٌ الأوروبي والعابؼييعتبر النموذج الأوروبي للتميز ابؼؤسسي أحد النماذج الفاعلة      

 ،داخل أوروبا 1998، ومن قبل ابؼؤسسات ابغكومية منذ عاـ 1992تبنيو من قبل ابؼؤسسات ابػاصة منذ عاـ 
قيق الإدارة ل ابؼؤسسات الراغبة في التميز لتحما تم تبنيو خارج النطاؽ الأوروبي على ابؼستوى الدولر من قبك

، ويقوـ النموذج بقياس الأداء ابؼستهدؼ بالإستراتيجية ومدى برقيقها للؤىداؼ ابؼنشودة والكفاءة ةفعاليال ذات
من قبل ابؼؤسسة، ويعمل النموذج الأوروبي للتميز ابؼؤسسي من خلبؿ بؾموعة متكاملة من ابؼعاينً الرئيسية والي 

لعمليات ، الشراكة وابؼوارد، ا)العاملنٌ(بؼوارد البشرية ، استراتيجيةلإ، القيادةا :2في تسعة معاينً وىي  تتمثل
تائج الأداء الرئيسية ون تائج المجتمع، ن)العاملنٌ(تائج ابؼوارد البشرية ، نتائج ابؼتعاملنٌ، نوابؼنتجات وابػدمات

 .  )ابؼالية وغنً ابؼالية(
 :EFQMالنموذج الأوروبي للتميز ابؼؤسسي  والشكل ابؼوالر يوضح

                                                 
 .209، ص.مرجع سابقعبد الرحيم محمد، 1
، إدارة رأس الدال البشري على الدستوى القومي: رؤية إستراتيجية لصناعة الدستقبل بالتطبيق على الشرطةعبد الكرنً أبو الفتوح درويش، 2

 .67-66، ص ص.2013الطبعة الأولذ، مركز بحوث الشرطة، الإمارات العربية ابؼتحدة، 
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 EFQMالنموذج الأوروبي للتميز الدؤسسي  :)10-2( الشكل رقم

 
Source: EFQM. org. consulté le 14/10/2018. 

 : (,Savoie and Beaudin, 1994   Morin) وذج الفعالية التنظيميةنم .2

حكما يتخذه فرد أو بؾموعة على ابؼؤسسة، وبشكل  )Morin )1989  تعتبر الفعالية التنظيمية بالنسبة لػ     
الي يتوقعها منها، وللوصوؿ إلذ  اتنً تأثال أو أكثر برديدا على أنشطتها ومنتجاتها والنتائج الي تصل إليها

وىي الكفاءة عة بؿاور رئيسية وقد حددوا أرب ستقصائية ميدانية لتأكيده نظريا،النموذج تم إجراء دراسات ا
ويتم وصف ىذه المحاور واستمرارية ابؼؤسسة،  الشرعية مع المجموعات ابػارجية ،قيمة ابؼوارد البشرية الاقتصادية،
على الواقع لصعوبة العثور على بصيع ابؼؤشرات وبصيع البيانات اللبزمة لأجلو،  ايصعب تطبيقه معاينًباستخداـ 

بؽذا السبب يبحث معظم الباحثنٌ في الأداء في بعض ابؼؤشرات أو ابؼتغنًات وبعض مقاييس الإنتاجية، لكن لا 
ج الأصلي بؼراعاة ، وقد تم تعديل النموذ 1بيكنهم ابغصوؿ على بماذج شاملة للغاية، حتى لو كانت أكثر واقعية

تطور وتطوير نظم بسثيل الفعالية التنظيمية، وبوتوي النموذج الآف على بطسة أبعاد، بسثل مدى تعقيد تقييم 
وتبقى الأبعاد ابؼركزية الأربعة كما ىي في النموذج الأصلي، ولكن  ،(Morin and Savoie, 2000)الفعالية 

إلذ مراعاة العملية السياسية الي لا مفر منها في تقييم الفعالية البعد السياسي، والذي يهدؼ ىو البعد الإضافي 
 :  نٌابؼوالي شكلنٌ، وىذا ما يوضحو ال2التنظيمية

 
 

                                                 
1
Youssef ERRAMI ,les systèmes de contrôle traditionnels et modernes: articulation et modes d'existence 

dans les entreprises françaises, May 2007, P.8. 
2
Diane-Gabrielle TREMBLAY, Performance organisationnelle et temps sociaux, presses de l’université du 

Québec, Canada, 2012. P.65. 
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 (,Savoie and Beaudin, 1994 Morin): نموذج الفعالية التنظيمية)11-2(قمشكل ر ال
 قيمة الدوارد البشرية الاقتصادية كفاءةال

 (الاقتصاد في ابؼواردEconomie des 

ressources قدرة ابؼؤسسة على بزفيض :)
بـصصاتها من ابؼوارد مع ابغفاظ على جودة 

 العمليات وابؼنتجات.
 (الإنتاجيةProductivitéكمية :)  وجودة

ابؼنتجات وابػدمات الي تقدمها ابؼؤسسة بالنسبة 
 إلذ ابؼوارد ابؼستخدمة خلبؿ فترة زمنية معينة.

 

 التحفيز والتعبئة (Mobilisation :)
مستوى مشاركة الافراد في بناء القيمة وابعهد ابؼبذوؿ 

 لتحقيق الاىداؼ.
 (الولاءMoral مدى مسابنة طوؿ ابػبرة :)

 العملية إبهابا في ابؼؤسسة.
 ابؼردودية (Rendement نوعية وكمية:)

 ابؼنتجات.
 (التطويرDéveloppement نسبة :)

 تطوير ابؼهارات عند ابؼستخدمنٌ.
 المجموعات الخارجية معشرعية ال استمرارية الدؤسسة

 ( جودة ابؼنتجاتQualité du produit :)
 مدى استجابة ابؼنتجات لرغبات وحاجات العملبء.

 (ابؼردودة ابؼاليةRentabilité 

financier مستوى تطور النسب ابؼالية بالتحسن:)
أو بالتدىور بابؼقارنة مع الأنشطة السابقة أو مع 

 معنٌ.ىدؼ 
 (التنافسيةCompétitivité نسب ابؼؤشرات :)

الاقتصادية مقارنة بتلك الي برققها ابؼؤسسات 
ابؼنافسة أو ابؼوجودة غالبا في القطاع الذي تنشط فيو 

 ابؼؤسسة.

 ( ٌرضا ابؼسابننSatisfaction de 

bailleurs de fond ٌمستوى رضا ابؼسابنن :)
 عن استخداـ أموابؽم بالشكل الأمثل.

 ( رضا العملبءSatisfaction de la 

clientèle صورة ابؼؤسسة عند عملبئها :)
 ومستوى رضاىم عما تقدمو.

 ( رضا ابؽيئات التنظيميةSatisfaction 

des Organisme régulateur مستوى :)
 احتراـ القواعد والقواننٌ ابؼنظمة للؤنشطة.

  ضا المجتمع)رSatisfaction de la 

communautéابؼؤسسة بدا تقدمو  (: مدى تأثر
 للمجتمع.

Source: Youssef ERRAMI, les systèmes de contrôle traditionnels et modernes: articulation et 

modes d'existence dans les entreprises françaises, May 2007, P.9. 
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 (Savoie, 2000 Morin and): نموذج الفعالية التنظيمية)12-2(رقم شكلال

 قيمة الدوارد البشرية الاقتصادية كفاءةال
 (الاقتصاد في ابؼواردEconomie des 

ressources قدرة ابؼؤسسة على بزفيض :)
بـصصاتها من ابؼوارد مع ابغفاظ على جودة 

 العمليات وابؼنتجات.
 (الإنتاجيةProductivitéكمية :)  وجودة ابؼنتجات

بؼوارد وابػدمات الي تقدمها ابؼؤسسة بالنسبة إلذ ا
 ابؼستخدمة خلبؿ فترة زمنية معينة.

 

 (التحفيز والتعبئةMobilisation مستوى :)
مشاركة الافراد في بناء القيمة وابعهد ابؼبذوؿ 

 لتحقيق الاىداؼ.
 (الولاءMoral مدى مسابنة طوؿ ابػبرة :)

 العملية إبهابا في ابؼؤسسة.
 (ابؼردوديةRendement.نوعية وكمية ابؼنتجات:) 
 (التطويرDéveloppement نسبة تطوير :)

 ابؼهارات عند ابؼستخدمنٌ.
 
 

  معشرعية الدؤسسات          استمرارية الدؤسسة
 الخارجيةالمجموعات          

 
 

 
 ( جودة ابؼنتجاتQualité du produit مدى :)

 استجابة ابؼنتجات لرغبات وحاجات العملبء.
 (ابؼردودة ابؼاليةRentabilité financier مستوى:)

تطور النسب ابؼالية بالتحسن أو بالتدىور بابؼقارنة 
 مع الأنشطة السابقة أو مع ىدؼ معنٌ.

 (التنافسيةCompétitivité نسب :) ابؼؤشرات
الاقتصادية مقارنة بتلك الي برققها ابؼؤسسات 

ابؼنافسة أو ابؼوجودة غالبا في القطاع الذي تنشط 
 فيو ابؼؤسسة.

 
 

 
 ٌرضا ابؼسابنن (Satisfaction de bailleurs 

de fond مستوى رضا ابؼسابننٌ عن استخداـ :)
 أموابؽم بالشكل الأمثل.

 ( رضا العملبءSatisfaction de la 

clientèle صورة ابؼؤسسة عند عملبئها :)
 ومستوى رضاىم عما تقدمو.

 ( رضا ابؽيئات التنظيميةSatisfaction des 

Organisme régulateur مستوى احتراـ :)
 القواعد والقواننٌ ابؼنظمة للؤنشطة.

 (رضا المجتمعSatisfaction de la 

communauté مدى تأثر ابؼؤسسة بدا تقدمو :)
 للمجتمع.

Source: Youssef ERRAMI, les systèmes de contrôle traditionnels et modernes: articulation et 

modes d'existence dans les entreprises françaises, May 2007, P.9. 
 

 سياسة الدؤسسة
 الساحة السياسية.-
 رضا التحالف ابؼهيمن.-

 رضا ابؼكونات وفقا لقوتهم النسبية-

 تقليل الضرر.-

 كفاية ابؼؤسسة/البيئة.-
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 :    Skandia Navigatorنموذج سكانديا نافيقاتور .3
كملحق لتقريرىا السنوي، وقد كانت   الفكري تقريرا عن رأس ابؼاؿ Skandiaنشرت  1994خلبؿ سنة      

وضعت  1989تسعى إلذ مراعاة العديد من الأصوؿ الي تعتقد أنها بـفية في بفارساتها المحاسبية ابؼعتادة، ومنذ 
Skandia  بـتلفة تعتبرىا أساسية، نتج عن  لمجالاتلأوؿ مرة منهجية لتحديد ابؼؤشرات الدورية، وبذميعها وفقا

بؾاؿ  ، بؾاؿ العملبء،ىتماـ: المجاؿ ابؼالرللببودد بطسة بؾالات ، والذي Skandia Navigatorذلك تطوير 
ابؼوظفنٌ، بؾاؿ العمليات وأخنًا بؾاؿ التجديد والتطوير، وتتعلق ابؼؤشرات ابؼالية بالأداء السابق بينما تهدؼ 

نية برويل رأس ابؼاؿ الفكري إلذ ابؼؤشرات الأخرى إلذ تسليط الضوء على ابؼستقبل، وقد أدى ذلك إلذ إمكا
 :، وىذا ما يوضحو الشكل التالر1جانب مالر

 فيقاتور: نموذج سكانديا نا)13-2( الشكل رقم

 
Source: Kai MERTINS and others, Knowledge Management: Best Practices in Europe, 1 

st
 

edition, Springer, Germany, 2001,PP.205. 

  وذج أصحاب الدصاح:: نم .4
 ؤسسةبشكل مرئي العلبقات بنٌ بؾموعات بـتلفة من ابعهات الفاعلة داخل ابؼىذا النموذج و  يوضح   

وتوصل في مفهوـ جديد وبسيط  مؤسسةتصور فربياف نظرتو لل على قدر كبنً من البحث وابؼلبحظةو ، وحوبؽا
داء للمؤسسات وضع واحد أو أكثر من مقاييس الأ العلياعلى الإدارة  قترحا، كما لحةبموذج أصحاب ابؼص إلذ

والي بهب أف تقابل أىدافهم فيها، فمع تعدد أىداؼ ابؼؤسسة وحاجات ، الحلكل بؾموعة من أصحاب ابؼص

                                                 
1
 Kai MERTINS and others, Knowledge Management: Best Practices in Europe, 1 

st
 edition, Springer, 

Germany,  2001  PP.205-206. 
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الأداء بالشكل الذي يعطي صورة عن فرض عليها ذلك قياس نتائجها في بصيع الأبعاد الأطراؼ ابؼرتبطة بها 
 :1ابعدوؿ التالر أىم بؾاميع أصحاب ابؼصالحالكلي بؽا، وبنٌ 

 : نموذج أصحاب الدصاح:)14-2 ( الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Yves FASSIN,The Stakeholder Model Refined, Journal of Business Ethics,84(1), 

Springer ,2009, P.115. 

 : Triple - bottom lineوذج الخط الأساسي الثلاثي نم .5
يعد بموذج ابػط الأساسي الثلبثي للبستدامة من النماذج ابؼتطورة الي تساعد على تفسنً الاستدامة، فقد      
سة، وما بييز الاستدامة بيثل برديا كبنًا لإدارة ابؼؤسىذا النموذج واقترح أف كل بعد من أبعاد Elkington  قدـ

رة للعناية بالأبعاد صو فهو يبرز  ،داء ابؼستداـالأبنية نفسها للعناصر الثلبثة في بؾاؿ قياس الأه ىذا النموذج إيلبء
نسبة إلذ يس أدائها ويستند ىذا النموذج إلذ فكرة أف ابؼؤسسة بهب أف تق، 2البيئية والاجتماعية، الاقتصادية

  ابؼرتبطنٌ بها بشكل مباشر لحةلية وابغكومات وليس أصحاب ابؼصبدا فيهم المجتمعات المح لحةأصحاب ابؼص

                                                 
1
Yves FASSIN, The Stakeholder Model Refined, Journal of Business Ethics 84(1), Springer ,2009, P.114. 

2
Kaushik SRIDHAR and Grant JONES, The three fundamental criticisms of the Triple Bottom Line 

approach: An empirical study to link sustainability reports in companies based in the Asia-Pacific 

region and TBL shortcomings, Asian Journal of Business Ethics 2(1), Springer, 2012, P.93.  
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ابؼقاييس البيئية والاجتماعية إلذ ابؼقاييس الاقتصادية الي تستعمل عادة في  ةضافبإكالزبائن والعاملنٌ وابؼوردين، 
 الشكل ابؼوالر: وبيكن توضح ىذا النموذج في  ،1ابؼؤسسة 

 : نموذج الخط الأساسي الثلاثي)15-2( الشكل رقم

 
Source: triple-bottom-line. consulté le 14/10/2018. 

 وذج منشور الأداء: نم .6
تقريبا،  2000يعد منشور قياس الأداء واحدا من أحدث أنظمة قياس الأداء ابؼؤسسي، تم تأسيسو سنة      

مو ليضيف ابؼزيد من وتم بناؤه للتغلب على مشكلبت وعيوب النماذج السابقة لو لقياس الأداء، وتم تصمي
وليقدـ للمؤسسات بعدا جديدا بوقق متطلباتها بطريقة أفضل من أنظمة القياس السابقة، ويتضمن  ابؼعلومات

يتطلب التنسيق والتكامل بنٌ الاستراتيجيات  ء بصيع الأطراؼ ابؼعنية وليس ابؼسابننٌ فقط، كماامنشور الأد
العلبقة التبادلية بنٌ  راؼ ابؼعنية، كما أنو يركز علىوالعمليات والقدرات من أجل تقدنً قيمة أكبر للؤط

، ويتضمن منشور قياس الأداء بطسة أبعاد أساسية متعلقة ببعضها البعض، 2ابؼؤسسات والأطراؼ ابؼعنية
 :3بة على الأسئلة التاليةوتتضمن ىذه الأبعاد الإجا

  ضا أصحاب ابؼصلحة: من ىم الأطراؼ ابؼعنية وماىية رغباتهم واحتياجاتهم؟ ر 

                                                 
استعمال بطاقة الأداء الدتوازن الدستدامة لتقويم الأداء  الإستراتيجي الدستدام: مصرف بغداد ىبة الله مصطفى، و  حيدر علي ابؼسعودي1

 .200ص.، 2016 العراؽ، ،100، العدد39قتصاد، جامعة كربلبء، المجلدوالا، بؾلة الإدارة الأىلي
استخدام منشور قياس الأداء في تطوير الجامعات الدصرية: دراسة تطبيقية على مراكز تنمية قدرات بؿمود أبو سيف، و  أسامة بؿمود قرني2

 .13، ص.2014، جامعة بني سويف، مصر، 1عدد أفريل، ابعزء ، بؾلة كلية التربية،أعضاء ىيئة التدريس والقيادات
3
Cristian-Ionut IVANOVA and  Silvia AVASILCĂIA, Performance measurement models: an analysis for 

measuring innovation processes performance, Procedia - Social and Behavioral Sciences124, 2014, P.400. 

https://cyberleninka.org, page consultée le 14/4/2018. 

https://cyberleninka.org/
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 ستراتيجيات الي يتعنٌ على ابؼؤسسة تطبيقها لتلبية ليس فقط احتياجات ما ىي الإ لإستراتيجيات:ا
 أصحاب ابؼصلحة ولكن متطلباتهم أيضا؟

 ستراتيجيتها؟ إالي برتاجها ابؼؤسسة لتنفيذ  لعمليات: ما ىي العملياتا 
 فعالية  ىي الكفاءات الي برتاجها ابؼؤسسة كي تكوف قادرة على جعل العمليات أكثر  لقدرات: ماا
 ؟  كفاءةو 
 سابنة أصحاب ابؼصلحة: ما ىي الاحتياجات وماذا تريد ابؼؤسسة من أصحاب ابؼصلحة على أساس م

 متبادؿ؟ 
 وبيكن توضيح أبعاد منشور الأداء من خلبؿ الشكل التالر: 

 : نموذج منشور الأداء)16-2( الشكل رقم

 
استخدام منشور قياس الأداء في تطوير الجامعات الدصرية: دراسة تطبيقية أسامة بؿمود قرني، بؿمود أبو سيف،  الدصدر:

، جامعة بني سويف، مصر، 1عدد أفريل، ابعزء  بؾلة كلية التربية،، على مراكز تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس والقيادات
 .14، ص.2014

 وذج بطاقة الأداء الدتوازن الدستدام: نم .7
ن وسيلة لقياس الأداء إلذ مع ظهور ابؼسؤولية الاجتماعية والتنمية ابؼستدامة انتقلت بطاقة الأداء ابؼتوازف م

جتماعي إضافة إلذ الأبعاد الي لبيئي والادائرتها لتضم البعد استراتيجية مستدامة، وىذا بعد توسع إوسيلة 
اقتصادي، يضم الركائز الثلبثة للتنمية ابؼستدامة من بعد ، فأصبح ىذا النموذج Kaplan and Nortonاقترحها 



 الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية: ثانيالفصل ال

90 

 

ويبنٌ الشكل التالر بطاقة الأداء  ،للتحكم فيو للمؤسسة على قياس الأداء ابؼستداـ،يعمل 1جتماعي وبيئيا
  ابؼتوازف ابؼستداـ:

 بطاقة الأداء الدتوازن الدستدام: )17-2( الشكل رقم

 
Source: Arefeh RABBANI and others, Proposing a new integrated model based on 

sustainability balanced  scorecard (SBSC) and MCDM approaches by using linguistic 

variables  for the performance evaluation of oil producing companies, ESWA 41 (16), 2014, 

P.4.  

 بالدؤسسة ستدامةالدطلب الرابع: مبادئ قياس الا
قتصادية، البيئية يوفر نظاـ قياس الأداء ابؼستداـ ابؼعلومات اللبزمة بؼساعدة ابؼؤسسة في إدارة الأنشطة الا     

 1999Fiksel, Mcdaniel, and(الي تقوـ بها على ابؼدى القريب والبعيد، وقد أوضح  والاجتماعية،
Mendenhall, ( 2بابؼؤسسة في النقاط التاليةستدامة ابؼبادئ الأربعة لقياس الا: 

 الدوارد والقيمة: .1
وىو أف القياس والتقييم ينبغي أف يتناوؿ البعدين ابؼزدوجنٌ من استهلبؾ ابؼوارد وخلق القيمة، فيجب على 
ابؼؤسسة ابؼستدامة أف تسعى جاىدة لتقليل استهلبؾ ابؼوارد إلذ ابغد الأدنى مع زيادة خلق القيمة، وتتمثل ابؼوارد 

                                                 
1
Arefeh RABBANI and others, Proposing a new integrated model based on sustainability balanced  

scorecard (SBSC) and MCDM approaches by using linguistic variables  for the performance evaluation 

of oil producing companies, ESWA 41 (16), 2014, P.2. 
2
Joseph FIKSEL et al, Op.Cit, P.P.3-4. 
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أصحاب ابؼصلحة، ومن أمثلتها زيادة الربحية، خفض  واد، الطاقة، العمل والأرض، ويستفيد من القيمةفي ابؼ
فئات الأداء ابؼرتبطة باستهلبؾ ابؼوارد وإنشاء القيمة، وىي توفر   التغذية، ويوضح الشكل ابؼوالرالتلوث، برسنٌ
 ة لتحديد مؤشرات الأداء ابؼناسبة بؽا:مؤسسالأساس لأي 

 استهلاك الدوارد مقابل خلق القيمة :)18-2( رقمالشكل 

 
Source: Joseph FIKSEL et al, measuring progress towards sustainability principles, process, 

and best practices, Battelle, Greening of Industry Network Conference Best Practice Proceedings, 

1999, P.P.3. 

 الأساسي الثلاثي:الخط  .2

عية، وبهب أف يأخذ قياس امجتوانب الاقتصادية والبيئية والاوىو أف القياس والتقييم بهب أف يشمل ابع

عي، وكذلك أف جتماللؤداء الاقتصادي والبيئي والاالاستدامة الفعاؿ في الاعتبار النتيجة النهائية الثلبثية الكاملة 

أجل ابغصوؿ على فهم شامل لاستدامة ابؼنتج أو ابػدمة من منظور  تكوف ىذه ابعوانب متكاملة ومتوازنة من

بـتلف أصحاب ابؼصلحة، وتركز معظم أطر قياس الأداء بشكل حصري على الأداء الاقتصادي أو البيئي، ولا 

 يعالج سوى القليل جدا من الاىتمامات المجتمعية، ومع ذلك واستنادا إلذ عودة الاىتماـ بابؼسؤولية الاجتماعية

 مؤخرا، نتوقع زيادة التركيز على قياس التأثنًات الاجتماعية للمنتجات وابػدمات على مدى العقد ابؼقبل.  

 ورة حياة الدنتج:د .3

عتبار وبشكل منهجي كل مرحلة من مراحل دورة حياة ابؼنتج، ويتم بهب أف تأخذ التقييمات بعنٌ الا

استهلبؾ ابؼوارد وإنشاء القيمة طواؿ دورة ابغياة، بدا في ذلك العرض والتصنيع والاستخداـ والتخلص من ابؼنتج، 

على أنشطة  وتاربىيا ركزت ابؼؤسسات على وجو ابغصر تقريبا على عملياتها الداخلية ولد تفكر في الآثار ابؼترتبة

مورديها أو عملبئها، ومع ذلك قد يفشل التقييم الذي يركز بشكل خاص على مرحلة واحدة من دورة ابغياة، 
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وبالإشارة إلذ مثاؿ السيارات فقد بدأ ابؼصمموف مؤخرا التفكنً في مرحلة نهاية العمر، والتأثنًات المحتملة 

الاستخداـ، ومن ابؼهم أيضا مراعاة ليس فقط دورة ابغياة  للتفكيك وإعادة التدوير والاستعادة والتجديد وإعادة

ابؼادية للمنتج من"ابؼهد إلذ اللحد"، بل أيضا دورات حياة ابؼنشآت ذات الصلة وابؼعدات داخل ابؼؤسسة 

 وخارجها على حد سواء.

يئة المحيطة بابؼؤسسة، لوجدنا العديد من ابؼلوثات الي تسبب أضرارا على الب دورة حياة ابؼنتج ولو ذىبنا إلذ     

 :1جتماعية عديدة بسثلت فيما يلياقتصادية و ابذلك آثارا وبـاطر بؿدثة 

  يادة النفقات العلبجية والوقائية بسبب أمراض التلوث وابلفاض إنتاجية العامل. ز 

 لتأثنً السلبي على إنتاجية الأنظمة الطبيعية كالمحاصيل الزراعية والثروة السمكية وغنًىا. ا 

 لخ ( وابلفاض كفاءتها.إ ...دمنً ابؼوارد الاقتصادية ) مثل التربة والغابات وابؼياهت 

 لتأثنً السلبي على توافر واستغلبؿ ابؼوارد الاقتصادية والنشاط الاقتصادي للفرد. ا 

 ضرار تتعلق بالصحة العامة.أ 

  للرفاىية حيت يقع الضرر والعبء الأكبر على الأفراد ضعيفة الدخل. يتوزيع غنً متساو 

 ث وعلبج ذلك يؤدي إلذ زيادة تكاليف. ادالرؤية وارتفاع نسبة ابغو  فاضبلا 

 الدؤشرات القائدة والدتأخرة: .4
سم يشار إليها أيضا بارات ابؼتأخرة بهب أف بهمع التقييم بنٌ مؤشرات الأداء الرائدة وابؼتأخرة، فابؼؤش

مؤشرات النتائج، وتستخدـ معظم ابؼؤسسات ابؼؤشرات ابؼتأخرة للئبلبغ عن النتائج، ويفضلها ابعمهور العاـ 

وابؼنظموف لأنها مفيدة وسهلة الفهم، وىي بسثل وجهة نظر بأثر رجعي للؤداء، ولا تزود ابؼديرين ببصنًة بشأف 

ي تقيس ابؼمارسات الداخلية أو ابعهود الي يتوقع أف توقعات الأداء في ابؼستقبل، أما ابؼؤشرات القائدة فهي ال

 برسن الأداء ابؼستقبلي، وتساعد ابؼديرين على مراقبة تقدمهم بكو برقيق أىداؼ الاستدامة ابػاصة بهم. 

 

 

 

                                                 
 .259، ص.2014، عماف، الأردف، ، دار غيداء للنشر والتوزيعحداسبة التلوث البيئيإبراىيم جابر السيد، 1
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 الدطلب الخامس: مراحل قياس الأداء الدستدام 
 لة التالية: إف القليل من ابؼؤسسات وإف وجدت، بيكنها الرد بشكل قاطع على الأسئ

 ي من منتجاتك، خدماتك، عملياتك ومنشآتك ابؼستدامة حقا؟ أ-

 عتبارؾ مؤسسة مستدامة؟ ال بيكن ى-

وتتطلب الإجابة عن ىذه الأسئلة القدرة على قياس استدامة العوامل الاقتصادية وغنً الاقتصادية في نهج  

استمرارية كمي أو على الأقل نوعي، ويعكس أداء الاستدامة أحد الأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ ابؼؤسسة بغية 

ا يتعلق بتوقعات أصحاب ابؼصلحة، وقد تم متثاؿ وإبلبغ عن ابؼعاينً المحددة لأدائها فيمامسؤولياتها من توافق، 

ات، أما تأسيس البحوث التجريبية في إعداد التقارير البيئية والاجتماعية في مناقشة أخلبقيات العمل في السبعيني

فقد تم بها تطوير الأنظمة والقياسات الإدارية الداخلية، والي بظحت بتطوير بؾموعة من العقود الثلبثة ابؼاضية 

وابؼبادرات لقياس الأداء، بدا في ذلك مبادئ قياس الاستدامة وبؿاسبة الاستدامة ومبادرة الإبلبغ عن  الأساليب

تناولت الأداء المجتمعي )أي ركزت الأبحاث حوؿ ميزتنٌ الأولذ الاستدامة والقياسات الاقتصادية الأخرى، و 

ديد وقياس الأداء البيئي والاجتماعي، البيئي والاجتماعي( للشركات، وركزت الثانية على طرح نظري لكيفية بر

 .1وبشكل عاـ يعد قياس الأداء ابؼستداـ أمرا صعبا، خاصة عندما يتغنً ما بهب قياسو

ركزت ابؼناقشة العامة حتى الآف حوؿ موضوع قياس الاستدامة على ما ينبغي قياسو، وىذا بالنسبة قد و      

واحدا فقط من عملية قياس الأداء، فالقضية ابؼهمة تشمل عدد للممارسنٌ سؤاؿ غنً كاؼ، لأنو يتناوؿ مكونا 

ابؼرات الي بهب فيها القياس، ومن بهب أف يكوف مسؤولا عن القياس، وكيف يتم استخداـ النتائج، بدعنى آخر 

ا بهب النظر إلذ قياس أداء الاستدامة كعملية بذارية مستمرة، أي بؾموعة من ابؼهاـ أو الأنشطة ابؼرتبطة منطقي

لتحقيق نتيجة بؿددة، ومن خلبؿ فهم عملية قياس الأداء بأكملها بيكن للممارسنٌ برديد واستخداـ ابؼؤشرات 

 .2وابؼقاييس الأكثر ملبءمة لأعمابؽم

 

 

                                                 
1
Samuel SEBHATU, Sustainability Performance Measurement for sustainable organizations: beyond 

compliance and reporting, Sweden, 2009, P.P.2-3.https://www.researchgate.net, page consultée le 16/4/2018. 
2
 Joseph FIKSEL et al, Op.Cit , P.5. 

https://www.researchgate.net/
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 : 1ولغرض قياس الأداء ابؼستداـ يتطلب ابؼرور بثلبثة مراحل وىي     
 رحلة الخطة:م .1

ابؼمارسوف بإنشاء إطار يعالج  ابػطة، حيث يقوـ نقطة الانطلبؽ لعملية قياس الأداء ىي مرحلة
بهب على ابؼؤسسة تطوير سياسة الاستدامة وبرديد جوانب الأداء الرئيسية وبرديد و ىتمامات الأكثر أبنية، الا

 الأىداؼ وبرديد ابؼؤشرات والالتزاـ بتحقيق أىدافها.
 رحلة التنفيذ:م .2

الإبلبغ عنو لضماف  اتبعهيالعملية الفعلية لقياس الأداء و  بدجرد تصميم إطار مؤشرات الأداء بالكامل، تبدأ
 في ىذه ابؼرحلةكما يتم من ابؼهم فهم التحديات الي من المحتمل مواجهتها أثناء ىذه ابؼرحلة،  و إطار قياس فعاؿ، 

 ابغصوؿ على الدعم والتكامل مع العمليات والتتبع وإعداد التقارير وبدء جهود التحسنٌ.
 الدراجعة:رحلة م .3

تتضمن ابؼرحلة الثالثة والأخنًة مراجعة وتعزيز عملية قياس الأداء، وتعد مرحلة مهمة بشكل خاص للجهود 
 .ابؼبذولة لقياس الاستدامة

 والشكل ابؼوالر يبنٌ ىذه ابؼراحل:
 : مراحل قياس الأداء الدستدام)19-2( الشكل رقم

 
Source: Joseph FIKSEL et al, measuring progress towards sustainability principles, process, 

and best practices, Battelle, Greening of Industry Network Conference Best Practice Proceedings, 

1999, P.5. 

                                                 
1
Ibid, P.P.5-6.  
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 الدبحث الثالث:الإفصاح عن الأداء الدستدام
يؤدي الإفصاح ابؼناسب دورا ىاما ومركزيا في توفنً ابؼعلومات ابؼلبئمة حوؿ أداء ابؼؤسسة، في الوقت      

ابؼناسب وبدصداقية وشفافية للؤطراؼ ذات العلبقة معها، سواء كانوا داخلينٌ من إدارة، عماؿ، مسابننٌ، أو 
حرصت بذلك فرارات ابؼلبئمة بخصوصها بزاذ بـتلف القستثمرين، عملبء وحكومة، كل ىذا لاخارجينٌ من م

العديد من ابؼؤسسات، ابعمعيات ابؼهنية وابغكومية على إصدار معاينً وتعليمات تتعلق بالإفصاح عن الأمور 
 المحاسبية وابؼالية.  

جتماعي والبيئي للمؤسسات خرج الإفصاح عن إطاره الضيق، فبعد أف كاف يشمل على ومع تزايد الدور الا     
جتماعي والبيئي، إفصاح عن الأداء الا جتماعيةالتنمية ابؼستدامة وابؼسؤولية الاالأداء ابؼالر فقط أصبح مع بروز 

للمؤسسة، كأداة بزدـ   جتماعية والبيئيةج خاصة بالإفصاح عن ابؼسؤولية الابقر عنو ظهور طرؽ وبماذ اوالذي 
كافة الأطراؼ ابؼتعلقة بها بتوفنً ابؼعلومات الي تلبي حاجتهم، ومن خلبؿ ىذا ابؼبحث سنقوـ بعرض مفهوـ 

 ، أنواعو وكذا ذكر خصائصو، ثم إلقاء نظرة على الإفصاح عن الأداء ابؼستداـ وأبنيتو.حالإفصا 
 الدطلب الأول: مفهوم الإفصاح 

ىو تطور الأنظمة المحاسبية، ففي ظل ابؼراحل الأولذ لتطور ىذه الأخنًة لد تكن إف جوىر تطور الإفصاح 
، حيث كانت ابؼؤسسات الفردية النموذج السائد آنذاؾ،  ىناؾ حاجة واضحة للئفصاح كما ىو معروؼ اليوـ
 وابغاجة للمعلومات تكوف من خلبؿ الإطلبع على الدفاتر والسجلبت ابؼختلفة للمؤسسة، ولكن مع تطور

ة عن ابؼلكية، وعلى بكو خاص ظهر نوع جديد من الشركات برت مسمى شركات ر االصناعات وانفصاؿ الإد
ابؼسابنة، فكاف لا بد من الفصل ما بنٌ الإدارة وابؼالكنٌ من جهة، وزيادة الإفصاح المحاسبي من جهة أخرى، 

على توفنًىا بالشكل والوقت  وبذلك برولت المحاسبة من نظاـ بؼسك الدفاتر إلذ نظاـ للمعلومات، يعمل
 ابؼناسب لصنع القرارات ابؼلبئمة.

 :عريف الإفصاحت .1
الإفصاح في بصيع بؾالات ابغياة، فمن الناحية اللغوية يعني لفظ أفصح وضح، بنٌ  ـ كلمةستخدااشاع 

وبػص مراده، أما بؿاسبيا فيشنً إلذ ابؼعلومات الي ترد في البيانات ابؼالية أو في ابؼذكرات التوضيحية ابؼلحقة بها، 
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الإفصاح بأنو نشر ابؼعلومات  . وذىب البعض إلذ تعريف1والي تبنٌ بشكل واضح وجلي ابؼوقف ابؼالر للمؤسسة
 .2الاقتصادية سواء كانت مالية أو غنً مالية، كمية أو غنً ذلك تتعلق بابؼركز ابؼالر للمؤسسة وأدائها

وذىب رأي آخر إلذ تعريف الإفصاح بأنو إظهار القوائم ابؼالية بعميع ابؼعلومات الأساسية الي تهم الفئات 
 . 3على ابزاذ القرارات الرشيدةابػارجية عن ابؼؤسسة، بحيث تعينها 

رقمية أو نوعية، مطلوبة أو  أف الإفصاح ىو نشر للمعلومات ابؼالية وغنً ابؼالية،إلذ  نً بعض الباحثنٌويش
وسائل بـتلفة مثل التقارير السنوية، ابؼكابؼات ابعماعية، التقارير ة، في طوعية، عبر قنوات ربظية أو غنً ربظي

الإخبارية، النشرات الصحفية، ابؼواقع الإلكترونية وما إلذ ذلك، ويعد التقرير السنوي للمؤسسة ابؼؤقتة، النشرات 
أداة إفصاح ربظية مهمة للغاية لكنها غنً كافية، فتقوـ وسائل الإفصاح الأخرى بتوفنً مزيد من ابؼعلومات في 

 .4الوقت ابؼناسب
ت إلذ الأطراؼ ابؼعنية لتقوـ على أساسو بابزاذ الإفصاح على أنو تقدنً معلوما إبراىيم السيدوقد عرؼ 

رأي معنٌ بشأف موضوع بؿدد، وغالبا ما تكوف ىذه ابؼعلومة غنً معلنة سابقا أو على الأقل غنً معروفة لدى 
، أو تعلن لغرض التذكنً وعدـ ابػلط أو للملئومة سرية وتم إفشاء مضمونها أحد الأطراؼ، أو قد تكوف ابؼعل

فصاح لعامة الناس الذين من على ابعهة ابؼعنية إعلبف ىذا الإ تكوف ملزمة قانونا بحيث بهبالاشتباه، وقد 
 . 5المحتمل أف تنشأ علبقة عمل معهم

الكشف عن القيم السوقية للمعدات، ابؼديننٌ، التثبيتات، وملخص عن  أنوعلى الإفصاح  كما يعرؼ
يزانية، وابؼعابعات ابػتامية ذات الصلة بها، وتصميم السياسات المحاسبية، ووصف للؤحداث اللبحقة لتاريخ ابؼ

لبعض ابؼعلومات بغية برقيق متطلبات الإفصاح، وقد تكوف على شكل ملبحظات أو كشوفات برليلية منفصلة 
 .6ضمن التقرير السنوي، تفصح بذلك عن نتائج العمل وما يتعلق بابؼركز ابؼالر والتدفق النقدي

                                                 
دار غيداء للنشر  ،  الطبعة الأولذ،الإفصاح الدالي وأثره وأهميتو في نمو الأعمال التجارة العربية داخل البلاد الأجنبيةإبراىيم جابر السيد، 1

 .20، ص.2014والتوزيع، عماف، الأردف، 
2
Nermeen F.SHEHATA, Theories and Determinants of Voluntary Disclosure, Accounting and Finance 

Research  vol.3, n
o
1, Published by Sciedu Press, 2014,  P.18. www.sciedu.ca/afr, page consultée le 13/8/2018. 

، الطبعة الأولذ، ابؼركز القومي للئصدارات القانونية، القاىرة، مصر، الدالك الدسجل والدالك الدستفيد في سوق الأوراق الدالية مشهور، دعاء عماد3
 .163ص.، 2016

4
Kennedy MODUGU, Corporate Disclosure: A Synthesis of Literature, International Journal of Accounting 

and Financial Reporting, vol.8, n
o
3, 2018, P.2. http://ijafr.macrothink.org, page consultée le 13/9/2018. 

 .21، ص.الإفصاح الدالي وأثره وأهميتو في نمو الأعمال التجارة العربية داخل البلاد الأجنبية، مرجع سابقإبراىيم جابر السيد، 5
دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، ، نعكاساتو على رأي مراقب الحساباتاالمحاسبي وحددداتو و القياس سالد الزوبعي، و طلبؿ ابعجاوي 6

 .2016الأردف، 

http://www.sciedu.ca/afr
http://ijafr.macrothink.org/
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ت والتقارير ذات الصلة لقوؿ أف الإفصاح ىو عملية نشر البيانات، ابؼعلومامن التعاريف السابقة بيكن ا
والإعلبف عنها للجميع وبقدر الإمكاف من خلبؿ الوسائل الي بسكنهم من الإطلبع عليها بصفة  بابؼؤسسة،

وكفيل بجعلها ل ملبئم ستثنائية، إفصاح عن ابؼعلومات ابؼالية وغنًىا من ابؼعلومات بشكدورية أو في ابغالات الا
 بزاذ القرارات ابؼلبئمة. غنً مضلل لا

 :ىداف الإفصاحأ .2
يهدؼ الإفصاح ابؼناسب إلذ جعل التعامل أكثر عدالة، بتوفنً فرص متكافئة حوؿ ابغصوؿ على 

 : 1يلي ماالدولية فيابؼعلومات من طرؼ أصحاب ابؼصلحة، وقد بسثلت أىدافو حسب معاينً المحاسبة 
 الي تسيطر عليها، حيث يتأثر ابؼركز ابؼالر للمؤسسة بابؼوارد الاقتصادية  :الدركز الداليقديم معلومات عن ت

 ، درجة سيولتها وكذا مدى قدرتها على التكيف مع تغنًات البيئة الي تعمل فيها.ىيكلها ابؼالر
 الربحية،، وتشمل على وجو ابػصوص دـ ىذه ابؼعلومات في قائمة الدخلتققديم معلومات عن الأداء: ت 

 .تدفقات نقدية من مواردىا ابغاليةوىي مفيدة في التنبؤ بدقدرة ابؼؤسسة على خلق 
 قائدة التغنً في منفصلة )قائمة التدفقات النقدية تقدـ في قائمةقديم معلومات عن التغنً في الدركز الدالي: ت ،

، التمويلية والاستثمارية أثناء الفترة حقوؽ ابؼلكية(، وتستخدـ ىذه ابؼعلومات لتقييم بـتلف الأنشطة التشغيلية
 المحاسبية. 

 الدطلب الثاني: أنواع الإفصاح 
ختلبؼ وجهات النظر حوؿ الإفصاح تعددت أنواعو، والي بيكن حصرىا حسب مدى أو نطاؽ ابسب 

 الإفصاح فيما يلي:
 :لإفصاح الكاملا .1

إليها أـ لا حتى لا تكوف غامضة كانت ىناؾ حاجة ء   كل ابؼعلومات والتفاصيل سواتوفنً يشنً إلذ
بؼستخدميها، بحيث تنعكس الصورة الكاملة للؤحداث والأنشطة ابؼالية للمؤسسة، ىذا النوع من الإفصاح قد لا 
يفيد مستخدـ ابؼعلومات كوف كثرة التفاصيل والإفراط فيها يكوف غنً مهم وضار بفا بهعل تفسنً البيانات ابؼالية 

 .   2فلب يساعدىم في ابزاذ القرارات ابؼلبئمة في الوقت ابؼناسب صعبا ومربكا بؼستخدميها،
 

                                                 
 .235-234.ص، ص 2014 عماف، الأردف، ، الرماؿ للنشر والتوزيع،الإدارة الدالية العامةحسن محمد القاضي، 1

2
Arsalan  ABADI, Mohammad  JANANI, The role of disclosure quality in financial reporting, European 

Online Journal of  Natural and Social Sciences, vol.2, n
o
3, 2013, P.441. www.european-science.com, page 

consultée le 13/10/2018. 
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 :لإفصاح العادلا .2
هو يهدؼ يركز مفهومو على أىداؼ أخلبقية تتعلق بابؼساواة والإنصاؼ بنٌ مستخدمي القوائم ابؼالية، ف     

ابؼالية والتقارير ابؼتعلقة بابؼؤسسة حتياجات بصيع الأطراؼ ابؼالية، من خلبؿ تقدنً القوائم إلذ الرعاية ابؼتوازنة لا
 .1بالشكل الذي لا يقدـ أو يفضل مصلحة فئة معينة على مصلحة الفئات الأخرى

 :لإفصاح الكافيا .1
يشمل ابغد الأدنى من حيث ابؼهنية ومعظم الكتاب والباحثنٌ  ؤسساتالأكثر استخداما من قبل ابؼ ىو

والي  ،ابؼلبئمة والي تتفق واحتياجات مستخدـ ابؼعلوماتيتم عرض وتوفنً ابؼعلومات لو وفقا  ،ابؼعلومات
 .2في الوقت ابؼناسب صائبةتساعده على ابزاذ القرارات ال

 :3وىناؾ مدخل آخر حوؿ تصنيف الإفصاح والذي يركز على النوعية، فنجد من خلبلو التقسيمات التالية     
 :لإفصاح الوقائيا .1

يقوـ ىذا الإفصاح على ضماف توفنً ابؼعلومات في القوائم ابؼالية بشكل معقوؿ دوف تضليل، وفي الوقت      
 م قدرات بؿدودة على فهم ابؼعلومات ابؼالية.د عليها بغماية الأطراؼ الذين بؽابؼناسب بحيث بيكن الاعتما

 :لإفصاح التثقيفيا .2
البيانات ابؼالية لديو القدرة على التحليل وعقد ابؼقارنات وىو ابذاه معاصر يعتمد على كوف مستخدـ      

 وإجراء التنبؤات ابؼالية أو الإفصاح عن الإنفاؽ ابغالر وابؼستهدؼ ومصادر بسويلو.
 :لإفصاح الاختياري أو الإجباريا .3
نى من الأدلتزاـ بابؼعاينً، فيكوف بذلك الإفصاح إلزاميا بتوفنً ابغد يرجع ىذا التبويب إلذ مدى الا     

ع ابؼؤسسة ختياريا يهدؼ إلذ ضماف ابؼعلومات ابؼهمة للؤطراؼ ذات ابؼصلحة ماابؼعلومات للمستثمرين، أو 
 بزاذ قراراتهم، وابعدوؿ ابؼوالر يوضح مزايا وعيوب كل منهما:ابغية 

 
 

                                                 
 .120، ص.2016، ستثمارية في سوق الأوراق الداليةالمحاسبي على اتخاذ القرارات الا أثر الإفصاححسنٌ بلعجوز، لقليطي الأخضر، 1

http://dspace.univ-msila.dz 15/10/2018الإطلبع  تاريخ. 
، العدددور الإفصاح المحاسبي والشفافية  في تفعيل بورصة الجزائرعزيزة بن بظينة، مرنً طبني، 2 ، 2017، ابغزائر، مارس 7، بؾلة تاريخ العلوـ

 .328ص.
، بؾلة متطلبات الإفصاح المحاسبي في القوائم الدالية للبنوك وفق الدعاينً المحاسبية الدولية: دراسة ميدانية لبعض البنوك الجزائريةبن فرج، زوينة 3

 .56، ص.2015، ابعزائر، 15العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسينً، العدد

http://dspace.univ-msila.dz/
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 ختياريالفرق بنٌ الإفصاح الإجباري والا :)4-2(الجدول رقم
 ختياريالإفصاح الا الإفصاح الإجباري 
أنو ضروري لتحقيق التوزيع الأمثل للموارد  - الدزايا 

ابؼتاحة وكذلك العدالة في توزيع العائد بنٌ 
 الأطراؼ ابؼختلفة. 

برقيق الثقة في سوؽ الأوراؽ ابؼالية بفا  -
يشجع ابؼستثمرين على توجيو مدخراتهم 

 لغرض الاستثمارات ابؼتعددة.
تقننٌ الإفصاح ضروري من خلبؿ ابؼعاينً  -

لأف ذلك بيثل ابغد الأدنى للئفصاح 
 الكافي.

ضروري نظرا للآثار الاقتصادية الضارة   -
للئفصاح الإجباري حيث إنو يؤثر على 

 القدرة التنافسية للمؤسسات.
أف ابؼديرين يكوف لديهم ابغافز للئفصاح  -

را الاختياري الناتج من ابؼصلحة الذاتية، نظ
يكوف ذلك لفصل ابؼلكية عن الإدارة حتى 

 دليلب على بقاح الإدارة وابؼستثمرين.

ارتفاع تكلفتو ابؼباشرة وغنً ابؼباشرة،  - العيوب
ابؼعلومات  فالتكلفة ابؼباشرة ىي تكلفة بصع

 ونشرىا للؤطراؼ ابؼختلفة.
ثلت في الآثار التكلفة غنً ابؼباشرة بس  -

الضارة على الاقتصاد من خلبؿ التأثنً 
 على القدرة التنافسية للمؤسسات الي

 تقوـ بالإفصاح.

وافز الي تشجع وبرفز ضرورة وجود ابغ -
 على الإفصاح الاختياري.ابؼديرين 

إف الإفصاح الاختياري لو أثار سلبية  على   -
تمثل ابؼؤسسات، ابؼستثمرين والاقتصاد وت

 للموارد ابؼتاحة.في عدـ إمكانية توزيع أمثل 

بؾوعة النيل العربية للنشر إدارة الأزمات الدالية العالدية: منظومة الإصلاح الإداري بنٌ النظرية والتطبيق،  عادؿ رزؽ،الدصدر:
 .98-97ص ص.، 2010والتوزيع، القاىرة، مصر، 

 الدطلب الثالث: خصائص الإفصاح 
ارات، لا بد لكي بوقق الإفصاح الأىداؼ ابؼرجوة منو والي تتمحور حوؿ غرض منفعة وإفادة متخذي القر 

 وأف تتوفر فيو ابػصائص التالية: 
 (: Relevanceمة ) ءالدلا .1

وذلك بصدد تنبؤات عن  ،ثنً في القرار ابؼتخذ من جانب مستخدميهاأقدرة ابؼعلومات على الت علىتدؿ 
ولكي تكوف ، بقةكيد أو تصحيح قرارات وتوقعات مسنتائج الأحداث ابؼاضية أو ابغاضرة أو ابؼستقبلية أو تأ

ف تصل ابؼعلومة في الوقت ابؼعلومة ملبئمة بهب أف تتوفر فيها خصائص مهمة منها التوقيت ابؼلبئم أي أ
 .1، كذلك بهب أف تعطي ابؼعلومة بؼتخذ القرار القدرة على التنبؤ بابؼستقيلابؼناسب

                                                 
  .28ص.، 2013 ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف ،نظم المعلومات المحاسبية عطاء الله أحمد حسبان،1
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 (:Understandabilityقابلية الفهم ) .2
جانب متخذ القرار بعيدة عن التعقيد والصعوبة، بدعنى أف تكوف ابؼعلومات مصاغة بدفردات مفهومة من 

وزاوية مهارة من يستخدمها ن يعد ابؼعلومات وخبرتو من جهة، وتتأثر القابلية للفهم عادة بزاويتنٌ زاوية مهارة م
 .1وخبرتو من جهة أخرى

 (:Reliability)الدوثوقية  .3
ثلبث  عليها في التنبؤ، وبؽذه ابػاصية عتمادومات أساسا بيكن بؼتخذ القرار الاويقصد بها أف تكوف ابؼعل
 :2عناصر أساسية بسثلت فيما يلي

 و عنصر ذو صلة مع مبدأ ابؼوضوعيةالقابلية للتحقق من جهة صحتها، وى. 
 .عدالة التمثيل وىو أحد ابؼعاينً الي بركم إعداد البيانات ابؼالية 
   ىي لا كما ترغب فئة معينة. كماابغيادية وابغرص على أف تظهر البيانات حقيقة أوضاع ابؼؤسسة 
 (:Timelinessالتوقيت الدناسب ) .4

يعد التوقيت ابؼلبئم خاصية ىامة من خصائص ابؼعلومات عند إعدادىا، عرضها وتقدبيها بؼستخدمي تلك 
 ابؼعلومات، فكلما تأخر الإعلبف عن التقارير ابؼالية فإف ذلك يقلل من أبنيتها وفاعليتها وتعتبر معدومة الفائدة

والقيمة، لذا بهب توفنً ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب بؼتخذ القرار، حيث حرصت قواننٌ ابؼؤسسات في الدوؿ 
ابؼختلفة وتعليمات ىيئات أسواؽ ابؼاؿ العابؼية أف تلتزـ ابؼؤسسات ابؼدرجة بإعداد وعرض ابؼعلومات خلبؿ فترة 

بؼرحلية، وتزويدىا بنسخ عن قوائمها الفصلية أو النصف زمنية معقولة من تاريخ انتهاء السنة ابؼالية أو الفترة ا
 .3السنوية بهدؼ توفنً معلومات حديثة ومتقاربة

 (:Comparabilityقابلية الدقارنة ) .5
بهب أف يتم توفنً ابؼعلومات بطريقة بسكن مستخدمي ىذه ابؼعلومات من إجراء ابؼقارنة وإظهار أوجو 

الأنشطة الي تؤديها ابؼؤسسات، ولتحقيق ذلك لا بد أف يتم التوحيد في التشابو أو الاختلبؼ النابذة عن طبيعة 
تطبيق ابؼبادئ المحاسبية ومعاينً الإفصاح، وإعلبـ مستخدمي ابؼعلومات بالسياسات المحاسبية ابؼستخدمة في 

                                                 
 .313، ص.2014الطبعة الثانية، العربية ابؼتحدة للتسويق والتوريدات، القاىرة، مصر،  نظرية المحاسبة،محمد مطر، 1
 .315-314، ص ص. نفس الدرجع2
، الطبعة الثانية، دار وائل النظري للممارسات الدهنية المحاسبية في مجالات: القياس والعرض والإفصاحالتأصيل محمد مطر، موسى السويطي، 3

 .356، ص.2008للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
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ت وبياف إعداد تلك البيانات وأية تغينًات بردث في تلك السياسات، وكذلك الآثار ابؼترتبة على تلك التغنًا
 .1تساؽ كي تكوف البيانات قابلة للمقارنة ىذه السياسات، كما بهب توفر الاأسباب تغينً

 (:Cost and Benefitلتوازن بنٌ التكلفة والدنفعة )ا .6
ابؼوازنة بنٌ تكلفة الإفصاح والفوائد ابؼرجوة منو، إذ لا بد وأف تكوف ابؼنفعة ابؼتوقعة من ابؼعلومات المحاسبية 

 .2التكلفة ابؼدفوعة من أجل ابغصوؿ عليهاأكثر من 
 (:Comprehensiveness) يةالشمول .7

 لومات ابؼالية شاملب بدرجة كافيةعلى ضرورة أف يكوف الإفصاح عن ابؼع )30(قد أشار ابؼعيار الدولر رقم 
 .3حتياجات ابؼستخدمنٌ لتلك ابؼعلوماتوملبئمة لا

 الدطلب الرابع: الإفصاح عن الأداء الدستدام
ية من انعكس تطور الفكر الاقتصادي على الفكر المحاسبي من حيث الاىتماـ بابؼسؤولية الاجتماعية والبيئ     

جتماعي بي للقياس والإفصاح عن الأداء الاستوجب ضرورة مسايرة الفكر المحاساطرؼ ابؼؤسسات، الأمر الذي 
على وجوب التقرير عن  1973الأمريكينٌ سنة والبيئي للمؤسسات، فقد نصت دراسة بصعية المحاسبنٌ القانونينٌ 

أنشطة ابؼؤسسة الي بيكن قياسها، والي تؤثر في المجتمع ويكوف بؽا أبنية خاصة في توضيح الدور الذي تقوـ بو 
في بيئتها الاجتماعية كأحد أىداؼ القوائم ابؼالية الرئيسية، كما أكدت دراسة بصعية المحاسبة الأمريكية عاـ 

ظهار معلومات بؿاسبية في تقارير ابؼؤسسة تتعلق بالتنمية الاجتماعية، ومكافحة التلوث، كل وجوب إ 1975
ىذا أدى إلذ ظهور العديد من البحوث الي تؤكد أبنية الإفصاح عن ابؼسؤولية الاجتماعية والبيئية للمؤسسة، 

  والي ينبغي أف تكوف على نفس درجة أبنية الإفصاح عن ابؼسؤولية الاقتصادية.
 عريف الإفصاح عن الأداء الدستدام:ت .1

كن تعريف الإفصاح عن الأداء ابؼستداـ على أنو الطريقة الي بدوجبها تستطيع ابؼؤسسة إعلبـ المجتمع بي
كما بيكن تعريفو على أنو الإفصاح عن  .4جتماعيةاطاتها ابؼختلفة ذات ابؼضامنٌ الابأطرافو ابؼختلفة عن نش

الأداء ابؼالر وغنً ابؼالر من خلبؿ تقرير أو أكثر يضاؼ لتقاريرىا ابؼالية التقليدية يتعلق بالبيئة والمجتمع، أو من 

                                                 
، منشورات ابؼنظمة العربية ستثمارات العربية والأجنبية: دراسة تحليليةلإفصاح وحوكمة الشركات في جذب الاأثر كفاءة اربا ماجد بصوؿ، 1

 .96، ص.2018للتنمية الإدارية جامعة الدوؿ العربية، القاىرة، مصر، 
 .97، ص.لدرجعنفس ا  2
، الطبعة الأولذ، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، القياس والإفصاح المحاسبي عن الدخاطر في البنوك التجارية والإسلاميةناصر عبد اللطيف، 3

 .142، ص.2015
 .182، ص. مرجع سابق، العايب عبد الربضاف 4
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قتصادي، تداـ تشكيلة من الأداء ابؼالر الاعتبار أف الأداء ابؼس. وبا1خلبؿ تقرير موحد عن التنمية ابؼستدامة
 ي والبيئي فسيتم تناوؿ الإفصاح على مستوى كل بعد منهم.جتماعالا

الإفصاح عن الأداء ابؼالر بالنسبة ابؼستثمرين مطلبا إلزاميا بدوجب العديد يعد لإفصاح عن الأداء الدالي: ا .1.1
من التشريعات ويساعد في تعزيز الشفافية، بؼنح ابؼستثمرين ابؼختلفنٌ الثقة في ابؼؤسسة وتعزيز مكانتها 

ة ابؼتعلقة تلبيانات وابؼعلومات ابؼالية البح. ويتمثل الإفصاح ابؼالر في عرض وتقدنً ا2ومصداقيتها في السوؽ
بنشاطات ابؼؤسسة، والي تتضمنها التقارير ابؼالية وملبحقها التوضيحية، شريطة أف تكوف واضحة وغنً معقدة 

ستفادة منها ، وتعرض في الوقت ابؼناسب للبافيةوغنً مكلفة بؼستخدمها، وأف تتسم بالكماؿ، الصدؽ والشف
يانات وابؼعلومات ابؼالية كل من قائمة ابؼركز ابؼالر، قائمة . وتشمل الب3بزاذ القرارات الرشيدةاعتمادىا في او 

 الدخل، قائمة الأرباح، قائمة التغنًات في ابؼركز ابؼالر بالإضافة إلذ ابؼلبحظات ابؼرفقة بالقائم ابؼالية.  
  جتماعي:لإفصاح عن الأداء الاا .2.1

جتماعية ابؼعلومات ابؼتعلقة بأنشطتها الا جتماعية تعمل ابؼؤسسة على إظهار وتوصيلإلذ جانب المحاسبة الا
 عتماد على عدة أساليب في ذلك.ات ابؼصلحة خلبؿ فترات دورية بالاإلذ كافة الأطراؼ ذ

على  يعرؼوجهات النظر حوؿ ىذا ابؼفهوـ حيث ت تعدد جتماعي:عريف الإفصاح عن الأداء الات .1.2.1
جتماعي عي بشكل بيكن من تقييم الأداء الاجتماوابؼعلومات ابؼتعلقة بالنشاط الا أنو عرض البيانات

، حيث يتمثل نطاؽ الإفصاح عن الأداء الاجتماعي في التكاليف الاجتماعية الفعلية النقدية من 4للمؤسسة
إلذ الإفصاح الوصفي للؤداء الاجتماعي بؽا، فيما بىص بعض النشاطات وجهة نظر ابؼؤسسة، بالإضافة 

الاجتماعية الي لا بيكن قياسها نقدا بدوضوعية، وكذا ابؼنافع الاجتماعية الي من ابؼتوقع أف برققها ابؼؤسسة 
الصلة جتماعي على أنو إعلبـ الأطراؼ ابؼختلفة ذات . كما عرؼ الإفصاح عن الأداء الا5ابؼسؤولة اجتماعيا

 . 6جتماعيبابؼؤسسة بنتائج أدائها الا

                                                 
ستدامة وأهميتها في تقييم كفاءة  أداء الشركات الصناعية الأردنية: دراسة ميدانية من وجهة نظر مدققي الحسابات تقارير الاأسامة عبد ابؼنعم، 1

  .172، ص.2014، العراؽ، 98، العدد37قتصاد، السنة،  بؾلة الإدارة والاالأردنينٌ
الطبعة الأولذ، ابؼركز العربي للنشر والتوزيع، قيد الأوراق الدالية في البورصة: دراسة مقارنة بنٌ النظامنٌ الدصري والسعودي، عبد القادر صباغ، 2

 .492ص. ،2018القاىرة، مصر، 
 .22-21، ص ص.الأجنبية، مرجع سابق الإفصاح الدالي وأثره وأهميتو في نمو الأعمال التجارة العربية داخل البلادإبراىيم جابر السيد، 3
 .231، ص.2019، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، عمالالدسؤولية الاجتماعية لدنظمات الأمحمد فلبؽ، 4
 .190ص. مرجع سابق،فيصل بؿمود الغرايبو، 5
 .231، ص.مرجع سابقمحمد فلبؽ، 6
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ت في أسلوب الإفصاح عن الأداء بذاىاابيكن بسييز ثلبث  جتماعي:لاساليب الإفصاح عن الأداء اأ .2.2.1
 :1جتماعي بالقوائم ابؼالية وىي كالتالرالا
 ا متمثلة في الأضرار جتماعية للمؤسسة والتأثنًات الناشئة عنهر وصفية تتضمن شرحا للمسابنات الاتقاري

ذه التقارير ، والإفصاح في ىحالة وجود صعوبة في قياس الأنشطةجتماعية، وتعد مثل ىذه التقارير في وابؼنافع الا
 ابؼختلفة.ستخدامها عند إجراء ابؼقارنات بنٌ ابؼؤسسات امعد التقرير، ولا بيكن  ةفعالييعتمد على درجة 

 جتماعية ابؼتحققة لصعوبة الأخذ بعنٌ الاعتبار ابؼنافع الا جتماعية فقط دوفتقارير تفصح عن التكاليف الا
ابؼؤسسة لقاء تنفيذىا للؤنشطة قياسها، ومن بظات ىذه التقارير ىو إفصاحها عن حجم الأعباء الي برملتها 

 نٌ ابؼؤسسات الأخرى.جتماعية، فضلب عن سهولة إجراء ابؼقارنات بينها وبالا
  جتماعية، وتشمل ىذه التقارير على مؤشرات كمية بخصوص ير تفصح عن التكاليف وابؼنافع الاتقار

التكاليف وابؼنافع الي نتجت عن تأثنًات ابؼؤسسة اجتماعيا، وتعتبر ىذه التقارير أكثر شيوعا لتوافقها مع غالبية 
 جتماعي للمؤسسة.فضل في تقييم الأداء الاالأذلك فهي بالإيرادات، وبابؼبادئ المحاسبية فهي تقابل التكاليف 

مناسب  المحاولات للوصوؿ إلذ بموذج ىناؾ العديد من جتماعي:اذج الإفصاح عن الأداء الانم .3.2.1
 بيكن ذكر أبنها في ابعدوؿ التالر:  جتماعيةللئفصاح  عن ابؼعلومات الا

 جتماعيالإفصاح عن الأداء الانماذج :)5-2 (الجدول رقم
 تعريفو النموذج

Linowese التكاليف  فصاح عنلإجتماعي، وقد اىتم ىذا النموذج بالاا -قتصادي لاوأطلق عليو اسم تقرير النشاط ا
 يسسة دوف أف يكوف للمنافع البها ابؼؤ تقوـ  يجتماعية اللاسؤولية ابؼبة على كل نشاط من أنشطة ابؼترتا

جتماعية إلذ ثلبث التكاليف ابؼترتبة عن الأنشطة الا ، وقسمتشطة أي أثر فيهانلأحققتها تلك ا
تهتم بتكاليف الأفراد العاملنٌ، والثانية تهتم بتكاليف الأنشطة ابػاصة بالبيئة، والثالثة تهتم  بؾموعات، الأولذ

 بتكاليف الأنشطة ابػاصة بالبيئة.
Estes  اقترحEstes  قياس التكاليف وابؼنافع على   يرتكز ثنً الاجتماعيقائمة التأجا أطلق عليو اسم ذبمو

وتعتمد قائمة التأثنًات الاجتماعية  و الفائض الاجتماعي للمؤسسة،أجتماعية للوصوؿ إلذ صافي العجز الا
افع بنٌ التكاليف الاجتماعية وابؼنافع الاجتماعية حيث تقاس ابؼنافع الاجتماعية على أساس ابؼنفرؽ ال على
التكاليف الاجتماعية على أساس الأضرار الي سببتها ابؼؤسسة   حصل عليها المجتمع فعلب، كما تقاسالي

الذي  جتماعيلؤداء الالوصولا ويتم تقييم بصيع عناصر النموذج في صورة نقدية بغساب الفرؽ  ،للمجتمع
 .برققو ابؼؤسسة

بؾلة الأبحاث  ،نموذج مقترح -جتماعية في القوائم الدالية الدسؤولية الاصاح المحاسبي عن فالإفطوـ أبؿمادي،  الدصدر:
 .315. 313 ص ص. ،2015، ابعزائر، ديسمبر31، العدد2الإقتصادية بعامعة البليدة 

                                                 
، كلية الإدارة والاقتصاد، ، بؾلة تنمية الرافدينجتماعية في القوائم الدالية: نموذج مقترحعن الدسؤولية الالإفصاح المحاسبي اطو أبضد حسن أرديني، 1

 .159-158، ص ص.2006 جامعة ابؼوصل، العراؽ،
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تطورت ابؼمارسات العملية في عمليات الإفصاح البيئي لدى العديد من  لإفصاح عن الأداء البيئي:ا .3.1
ابؼؤسسات، حيث شرعت بعض الدوؿ مثل كندا في وضع معاينً تلزـ فيها ابؼؤسسات على الإفصاح البيئي، كما 

ؽ تبنت بعض ابؼنظمات ابؼهنية الشهنًة القضية البيئية ضمن أجندتها المحاسبية، فعلى سبيل ابؼثاؿ بقد أف سو 
فصاح المحاسبي شاملب أثر الأنشطة والالتزاـ ابؼؤسسات ابؼدرجة فيو بقدر من الإقد أجبر  SECالبورصة الأمريكية 
 بالتشريعات البيئية.

يعتبر الإفصاح عن ابؼعلومات البيئية مؤشرا على ما إذا كانت ابؼؤسسة مدركة  تعريف الإفصاح البيئي: .1.3.1
وجودىا، وكذا الوقوؼ على جهودىا البيئية، حيث يعرؼ بأنو نشر للمعلومات للقضايا البيئة الي قد تؤثر في 

الي تعبر عن الأداء البيئي للمؤسسات من خلبؿ الوسائل ابؼختلفة سواء مطبوعات التقارير ابؼالية والإدارية 
ح البيئي عن يعبر الإفصا كما  .1ابؼنشورة، أو من خلبؿ ابؼواقع الإلكترونية للمؤسسة، أو ابؼؤبسرات والصحف

الأسلوب أو الطريقة الي بواسطتها تستطيع ابؼؤسسات إعلبـ المجتمع بأطرافو ابؼختلفة عن نشاطاتها ابؼختلفة 
. ومن حيث طبيعة 2ذات ابؼضموف البيئي، وتعد القوائم ابؼالية أو التقارير ابؼلحقة بها أداة مناسبة لتحقيق ذلك

بؾموعة من بنود ابؼعلومات الي تتعلق بأداء وأنشطة الإدارة البيئية ابؼعلومات ابؼفصح عنها يعرفو البعض بأنو 
 .3للمؤسسة، والآثار ابؼالية ابؼترتبة عليها في ابؼاضي، ابغاضر وابؼستقبل

بيكن نشر ابؼعلومة البيئية ليستفيد منها أصحاب ابؼصلحة ضمن نوعنٌ من  أنواع الإفصاح البيئي: .2.3.1
 الإفصاح بنا:

  يفرض على ابؼؤسسات وفقا للقواننٌ والتشريعات، اللوائح التنظيمية والإدارية، ووفقا  الإجباري:الإفصاح
كها، وإلا يترتب على ا نتها، ولا بهوز بذاوزىا أو 4للمعاينً المحاسبية ابؼقبولة قبولا عاما في المجاميع ابؼهنية المحاسبية

 ذلك إجراءات عقابية على ابؼؤسسة.
 :ويتم الإفصاح الاختياري لاستكماؿ ما يراه المحاسبوف ضروريا لتلبية احتياجات  الإفصاح الاختياري

ابؼستخدمنٌ للمعلومات المحاسبية، والي بيثل الإفصاح الإلزامي ابغد الأدنى منها، من خلبؿ الإفصاح عن 
 مالية تزيد عما معلومات بيئية ذات الصلة بتأثنً أنشطة ابؼؤسسة على البيئة سواء كانت معلومات مالية أو غنً

                                                 
والانسانية، ، بؾلة العلوـ الإجتماعية قراءة في متطلبات الإفصاح عن الأداء البيئي للمؤسسات في الجزائررحاؿ علي، و  بقوى عبد الصمد1

 .148، ص.2014باتنة، ابعزائر، جواف  ،50العدد
، بؾلة 1، العدد27، المجلدالإفصاح المحاسبي عن الأداء البيئي في الشركة الأىلية للإسمنت بليبيا: دراسة استطلاعيةعادؿ البهلوؿ وآخروف، 2

 .447، ص.2011جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، دمشق، سوريا، 
، بؾلة العلوـ سطيف-الإفصاح المحاسبي عن الأداء البيئي في التقارير الدالية لشركة الإسمنت عنٌ الكبنًةإبؽاـ بوياوي، و  بقوى عبد الصمد3

 .55، ص.2018جواف ، باتنة، ابعزائر، 38جتماعية والانسانية، العددالا
، ابؼؤبسر الدولر الأوؿ حوؿ كامل للإفصاح عن الدعلومات المحاسبية البيئيةأهمية تطوير الإفصاح المحاسبي نحو نظام متبوعبدلر وآخروف، ياسنٌ 4

قتصادية ابؼستدامة، الإفصاح المحاسبي عن القوائم ابؼالية أثره وأبنيتو في رفع فعالية أسواؽ رأس ابؼاؿ وجذب الاستثمار الأجنبي لتحقيق ودعم التنمية الا
 .9ص. ،2016ديسمبر  14و 13جامعة ابعلفة، ابعزائر، 



 الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية: ثانيالفصل ال

105 

 

ما ىو إلا إستراتيجية تلجأ إليها  يختيار بيكن القوؿ أف الإفصاح البيئي الاتتطلبو ابؼعاينً والتشريعات، ومنو 
 .1ابؼؤسسات لتحقيق أىدافها البيئة

 الإفصاح عن الأداء الدستدام: طرق .2
يتم الإفصاح عن ابؼعلومات الاجتماعية والبيئية إلذ جانب ابؼعلومات ابؼالية الاقتصادية في تقرير واحد، وإف       

كاف ىذا لا بينع من وجود بعض التقارير ابؼنفصلة ابؼتضمنة لبعض ابؼعلومات البيئية والاجتماعية بشكل وصفي 
بشكل مباشر أو غنً  ر على نتائج النشاط الاقتصاديتؤثأو كمي، وذلك لأف النشاطات الاجتماعية والبيئية 

وحدة واحدة ؤسسة نتائجها مضللة، وحيث أف ابؼ وإلا أصبحت س في القوائم ابؼالية الاقتصاديةمباشر، بفا ينعك
، وقد 2البيئيةو جتماعية الا ،علومات الاقتصاديةف التقرير عن إداراتها يتضمن بالضرورة كلب من ابؼفإلا تتجزأ 

 :لأداء ابؼستداـ في ابعدوؿ التالرالإفصاح عن ا طرؽبذاىات السائدة فيما يتعلق بأحد الباحثنٌ الابػص 
 الإفصاح عن الأداء الدستدام طرق: )6-2 (الجدول رقم
 الفصل في تقارير مختلفة الدمج في تقرير واحد

تعتبر العوامل ابؼالية، الاقتصادية والاجتماعية متداخلة ككل وتشكل 
 من ابػطأ والتظليل فصل بعضها عن بعض.فالتنمية ابؼستدامة، 

توجد فروؽ نوعية في طبيعة ابؼعلومات ابؼعابعة حيث ابؼعلومات 
البيئية أكثر كمية وموضوعية وقدرة على ابؼقارنة من ابؼعلومات 

 الاجتماعية.
الإفصاح ابؼتكامل إلذ التحديد الدقيق للؤسئلة ابؼتعلقة بهدؼ يشنً 

 وأنشطة ابؼؤسسات وبصورة خاصة ابؼواضيع الاجتماعية.
لى ابؼمارسات بزتلف المجالات الثلبثة تاربىيا، وذلك يؤثر ع

أدى ذلك إلذ فصل ابؼمارسنٌ أو بفا العملية والتطوير، 
 القائمنٌ على التطبيق داخل وخارج ابؼؤسسات.

يشجع الإفصاح ابؼتكامل وابؼوحد ابؼسابننٌ على رسم رؤية متوازنة 
 لدور ابؼؤسسات في المجتمع وعلى مواجهة الصعوبات.

أصبح الإفصاح البيئي أكثر بمطية باستخداـ نظم التدقيق 
وابؼراجعة وابؼكافآت الي تساىم في برسنٌ السمعة ابعيدة 

 للمؤسسات.
، إدارة ابعودة، بؼوضوع الابتكارعماؿ ابؼستدامة ترجع مؤشرات الأ

العلبقات مع ابؼسابننٌ والأداء البيئي ، السمعة ابعيدة للمؤسسات
 وكل ذلك بيكن بصعو ضمن تقرير واحد ومتكامل.

 

قتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية حكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاالت، العايبعبد الربضاف  الدصدر:
 .185ص.  ، جامعة فرحات عباس، سطيف، ابعزائر،غنً منشورة دكتوراه ، أطروحةالدستدامة

 
 

                                                 
  ،لمنظمات و ابغكومات، جامعة ورقلة، ابؼلتقى الدولر الثاني حوؿ الأداء ابؼتميز لالمحاسبة عن الأداء البيئي الآفاق والدعوقاتنواؿ بن عمارة، 1

 .276ص. ،2011نوفمبر  23و  22ابعزائر، 
 .189ص. مرجع سابق،فيصل بؿمود الغرايبو، 2
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 الدطلب الخامس: أهمية الإفصاح عن الأداء الدستدام 
 تعود أبنية الإفصاح عن الأداء ابؼستداـ إلذ النقاط التالر:     

  بصيع ابؼعلومات ابؼالية الإفصاح عن الأداء ابؼستداـ أحد الأسس الرئيسية الي تدعو إلذ الإفصاح الكامل عن

 وغنً ابؼالية ابؼرتبطة بنشاط ابؼؤسسة، وذلك لصالح ابؼستفيدين من ىذه ابؼعلومات.

 عظم مستخدمي ابؼعلومات للؤمور ىتماـ مااء ابؼستداـ من خلبؿ توسع دائرة تتأكد أبنية الإفصاح عن الأد

الفعلي  ابؼصلحة للتعرؼ على وضعهاجتماعية والبيئية، بفا فرض على ابؼؤسسات مراعاة مطالب أصحاب الا

 جتماعية وحتى البيئية، كي تكوف ىناؾ عدالة في توزيع ابؼنافع.بذاه الأمور ابؼالية، الا

  ستقلبلية التدقيق وحيادتو، أصبحت ىناؾ حاجة إلذ االرقابة ومهنة المحاسبة، وبحكم  بحكم تعقيد أجهزة

 في إطار نشاطهم الرقابي.إفصاح أشمل عن ابؼعلومات ابؼالية وغنً ابؼالية 

 جتماعية.لتزاـ ابؼؤسسة بدسؤوليتها الاادى بغية معرفة م 

 والعمل على  ،لزيادة ثقة المجتمع فيها من التلوث ابغكم على مدى ابذاه ابؼؤسسة بكو المحافظة على البيئة

 تشجيعها لتنمية وتطوير أنشطتها، مع الضغط على ابؼؤسسات الي لا تفي بتلك ابؼسؤولية.

  تلبية احتياجات مستخدمي القوائم ابؼالية من ابؼعلومات البيئية، حيث قد يعزؼ ابؼستثمرين عن الاستثمار

بابؼؤسسات الي لا تفصح عن أدائها البيئي وقد يصل الأمر إلذ التهديد ومقاطعة ابؼستهلكنٌ بؼنتجاتها إف  

 كانت تضر البيئة.

  ٌبزاذ قرارات مناسبة عة ابؼؤسسة وزيادة مصداقيتها لابظيؤدي الإفصاح عن الأداء ابؼستداـ إلذ برسن

 بذاىها. ا
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 خلاصة:
واسع ومتعدد الأبعاد، يرتبط بدفاىيم عديدة أبرزىا   ـمفهو  الأداء أف الفصل ىذا دراسة خلبؿ من يتضح     

بدستوى برقيق الأىداؼ ستخداـ الأمثل للموارد، ومفهوـ الفعالية والذي يتعلق والي تعني الا كفاءةمفهوـ ال
 ابؼسطرة والي تسعى لتجسيدىا ابؼؤسسة.

 التنظيمية، فالفعالية إلذ أداء عملياتي، ابؼالر كمفهوـ ضيق لو الأداء بتطورات عديدة فمن الأداءومر مفهوـ      
بؼستدامة، شاملب الاجتماعية ومتطلبات التنمية ا الاعتبار ابؼسؤولية في يأخذ ىذا الأخنً ابؼستداـ، للؤداء وصولا

ابؼصلحة  ذات الأطراؼ بـتلف جتماعي والبيئي بغية إدماج متطلباتقتصادي ابؼالر، البعد الالكل من البعد الا
 .مع ابؼؤسسة والعمل على تلبيتها

ومع تطور الأداء تطورت بماذج قياسو، فمن النماذج التقليدية كنموذج ىرـ الأداء، بموذج بؿددات النتائج 
عية والبيئية إضافة جتماعتبار ابؼتغنًات الاتأخذ بعنٌ الا، والي داء ابؼستداـتتعلق بالأالي ابغديثة إلذ النماذج 

سكانديا  مثل النموذج الأوروبي للتميز ابؼؤسسي، بموذج الفعالية التنظيمية، بموذج قتصاديةللمتغنًات الا
بموذج منشور الأداء وكذا بموذج بطاقة الأداء  ،بموذج ابػط الأساسي الثلبثي ،أصحاب ابؼصالح،  بموذج نافيقاتور

برسنٌ أدائها وبرقيق ميزة تنافسية مستدامة  إلذتسعى ابؼؤسسة من خلبؿ تبني ىذه النماذج و ، ابؼتوازف ابؼستداـ
 شتداد ابؼنافسة.اقاءىا واستمراريتها، خاصة في ظل تضمن بها ب

ىتماـ بالأمور ابؼالية فقط من خلبؿ الإفصاح ابؼالر ظهر ما الإفصاح بتطور المحاسبة، فمن الا تزامن تطورو      
تعلقة بابؼؤسسة، ىتمامات الأطراؼ ابؼابيئي، وىذا نظرا لتوسع متطلبات و جتماعي والصاح الايسمى بالإف

 .بزاذ القرارات ابؼناسبة بكوىااو  جتماعية والبيئية،لتزامها بدسؤوليتها الااللحكم على مدى 
  
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
 الإستعانة ببطاقة الأداء المتوازن للتحكم

 قتصاديةللمؤسسة الاالمستدامفي الأداء 
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 تمهيد:
تعد بطاقة الأداء الدتوازف من النماذج الحديثة التي تعمل على قياس الأداء بكل أبعاده والعمل على تقييمو      

للتحكم فيو بغية تحسينو بصفة مستمرة، لتجسيد الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدؤسسة ىذا من جهة، والعمل 
النموذج بفعالية بالدؤسسة سيكوف على تحقيق متطلبات الأطراؼ ذات الدصلحة من جهة أخرى، ولتجسيد ىذا 

للمقارنة الدرجعية دورا تكامليا معها، من خلاؿ أخذ قيم الدؤشرات الدتعلقة بالغايات من الدؤسسة الرائدة بذلك 
تخاذ قرارات رشيدة، وقد عليها أكثر دقة وموضوعية، تسمح باالمجاؿ، حتى تكوف قيم الأداء الدستداـ الدتحصل 

يتناوؿ الدبحث الأوؿ مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء سلفصل إلذ ثلاث مباحث حيث ارتأينا أف نقسم ىذا ا
دور بطاقة الأداء  سنقدـ وفي الدبحث الثالثالدقارنة الدرجعية للمؤسسة سيعرض لنا اني الدبحث الثأما الدتوازف، 

 قتصادية.م في الأداء الدستداـ للمؤسسة الاالدتوازف في التحك
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 الدبحث الأول: مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن 
وتقييم الأداء الدستداـ تعتبر الدؤشرات أساس قياـ بطاقة الأداء الدتوازف، والتي يعتمد عليها في قياس      

تعمل لتحكم فيو، حيث لكل بعد من أبعاد البطاقة مؤشرات تعمل على قياس أداء ذلك البعد، بغية ا للمؤسسة
ذا الدبحث تناوؿ لقياس الأداء الدستداـ للمؤسسة، ولتوضيح ىذه الدؤشرات أكثر سيتم من خلاؿ ىها في لرمل

جتماعي، البعد البيئي، بعد العمليات الداخلية وأختَا مؤشرات بعد التعلم قتصادي، البعد الامؤشرات البعد الا
 والنمو.

 الدتوازنقتصادي لبطاقة الأداء الدطلب الأول: مؤشرات البعد الا
ىتماـ اقتصادي، والذي ينبثق من  الاتسعى الدؤسسة إلذ تحقيق أعلى الدعدلات بخصوص جانبها الدالر

ملاؾ ومساهمتُ ىذا من جهة، والبحث عن كسب ثقة  منالدؤسسة بتحقيق متطلبات الأطراؼ الفاعلة بها 
فتًة زمنية في الغالب تكوف سنة،  قياس أداء ىذا البعد خلاؿ يدكنلعملاء والدوردين من جهة أخرى، و وولاء ا

 يلي: والنوعية من أهمها ما الكمية الدؤشرات من وفقا لمجموعة
 مؤشرات الأداء الدالي: .1

ؤسسة من حيث العائدات الدالية، فكثتَا ما يستددـ الديعد الأداء الدالر أحد المحاور الدهمة لقياس مدة لصاح 
الاستثمار، ولذذا البعد عدة مؤشرات موحدة لقياسو من أهمها ما من جانب الدستثمرين كمعيار لتقييم حالة 

 :يلي
ىتماـ الإدارة، الدستثمرين والدقرضتُ، فهي تعبر على مدى  ا: تعتبر ىذه الدؤشرات لزل مؤشرات الربحية .1.1

 :1كفاءة وقدرة الدؤسسة فيما يتعلق بتحقيق وتوليد الأرباح من جميع أنشطتها، ومن بتُ ىذه الدؤشرات ما يلي
  :تعكس الأرباح الأداء الكلي للمؤسسة، وتقيس ىذه النسبة الربح الذي تحققو الدؤسسة نسبة هامش الربح

في ظل مستوى لزدد من الدبيعات والإيرادات بعد تغطية التكاليف، وما ىو متعارؼ عليو أنو كلما زادت النسبة 
 بيع، وتحسب بطريقتتُ هما:دؿ ذلك على كفاءة الدؤسسة في توليد الأرباح من عملية ال %01عن 

 
    
 
 

                                                 
 .110-109، ص ص.2015، الطبعة الأولذ، خوارزـ العلمية للنشر والتوزيع، السعودية، التحليل الدالي: الأصول العلمية والعمليةصابر الكنزي، 1

 100× )صافي الدبيعات\صافي الربح بعد الفوائد والضرائب(نسبة ىامش الربح =

 100× )صافي الدبيعات\صافي الربح قبل الفوائد والضرائب(نسبة العائد على الدبيعات= 
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  :خلاؿ مل أصولذا في توليد الأرباح من ستدداـ لراتقيس كفاءة الدؤسسة في نسبة العائد على الأصول
 وتحسب كما يلي: %4ىوفي الصناعات الشبيهة الأنشطة العادية، والدتعارؼ عليو 

 
 
  ة الدكونة من كيعلى حقوؽ الدلذه النسبة العائد تقيس ى: )حقوق الدساهمين(نسبة العائد على حق الدلكية

 ،عيار لقياس رحيية الدستثمرين في الأسهم العاديةالدوىي أىم ، حتياطات والأرباح المحتجزةرأس الداؿ، الا
 وتحسب بالعلاقة التالية: %5والدتعارؼ عليو في الصناعات الشبيهة ىو 

 
 
 
 ىو مقياس لدقدار العائد أو صافي الربح الذي لضصل عليو من كل دينار ستثمار: معدل العائد على الا

 معينة سواء كانت لشولة من طرؼ الدالكتُ أو الدقرضتُ خلاؿ سنة ،مستثمر في الأصوؿ التي تدتلكها الدؤسسة
 :بالطريقة التاليةويحسب 

 
 
ومن ، لتزاماتها الدالية من خلاؿ أموالذا السائلةتبتُ قدرة الدؤسسة على الوفاء با والتيمؤشرات السيولة:  .2.1

 :1يلي ضمن ىذه الدؤشرات نذكر ما
  :)حيث تبتُ قدرة أصوؿ الدؤسسة الدتداولة على تغطية الديوف الدتداولة نسبة السيولة العادية )العامة

 وتحسب كما يلي:
 
 
  :يتم فيها إستبعاد الددزوف من الأصوؿ الدتداولة، وتحسب كما يلي:نسبة السيولة السريعة 
 
 

                                                 
 .36-35ص. ، ص2009، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، عماف، الأردف، الإتجاهات الحديثة في التحليل الداليوليد ناجي الحيالر، 1

 100× )لرموع الأصوؿ\صافي الربح بعد الفوائد والضرائب(= ROAالعائد على الأصوؿ 

 = ROEنسبة العائد على حق الدلكية 
 النتيجة الصافية( –أمواؿ خاصة حقوؽ الدلكية )\والضرائبصافي الربح بعد الفوائد 

 100×  لرموع الأصوؿ(\= )نتيجة الدورة الصافيةROIستثمار معدؿ العائد على الا

 الخصوـ الدتداولة\نسبة السيولة العادية= الأصوؿ الدتداولة

 الديوف قصتَة الأجل\ الددزوف( –نسبة السيولة السريعة= )الأصوؿ الدتداولة 
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  تستددـ لدعرفة قابلية النقدية لدى الدؤسسة في تسديد ديونها الجارية وتحسب كما يلي:الآنيةنسبة السيولة : 
 
 
الدقارنة بقياس مدى فعالية الدؤسسة في استدداـ مواردىا الدالية الدتاحة، وتتضمن  تهتممؤشرات النشاط:  .3.1

 :1ما يلي استثمارات في الأصوؿ الددتلفة، ومن أىم مؤشراتهبتُ مستوى الدبيعات والا
  :يقيس عدد مرات استدداـ الددزوف خلاؿ السنة، ويقيس كفاءة الإدارة في الرقابة معدل دوران الدخزون

 الددزوف ويحسب على النحو التالر:على 
 
 
 ئتماف، فإذا زاد متوسط عمر الددينتُ عن قيس مدى كفاءة الدؤسسة في منح الا: يمتوسط فترة التحصيل

الوقت الذي تبقى بو الدبيعات الآجلة دوف  كونوالسياسة العامة فإف ذلك يدؿ على تراخي عملية التحصيل،  
 تحصيل والذي يحسب كما يلي:

 
 
 مع العلم أن: 

 
 
  :كاف مرتفعا تطلب الأمر   يقيس عدد مرات استدداـ الأصوؿ الثابتة، فكلمامعدل دوران الأصول الثابتة

ستثمار في أف ىناؾ زيادة غتَ مرغوبة في الا ستثمار في الأصوؿ الثابتة، وكلما كاف مندفضا يعتٍزيادة الا
 الأصوؿ الثابتة، ويحسب بالطريقة التالية:

 
 

                                                 
، 2006، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، ستثمار في البورصةلأغراض تقييم ومراجعة الأداء والاالتحليل الدالي أمتُ لطفي، 1

 . 368-361ص ص.

 الديوف القصتَة الأجل\نسبة السيولة الآنية= النقدية

 متوسط قيمة الددزوف\معدؿ دوراف الددزوف = صافي الدبيعات

 قيمة الدبيعات اليومية\متوسط فتًة التحصيل= الددينوف

 الأصوؿ الثابتةقيمة \معدؿ دوراف الأصوؿ الثابتة= صافي الدبيعات

 عدد أياـ السنة\متوسط الدبيعات اليومية = قيمة الدبيعات السنوية
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  :ستغلاؿ لرموع الأصوؿ ا قياس مدى النق  أو الزيادة في يهدؼ إلذمعدل دوران لرموع الأصول
 ويحسب بالعلاقة التالية:

 
 
 مصادر التمويل التي اعتمدت عليها الدؤسسة، وعلى معرفةعلى  تساعد على التعرؼمؤشرات الدديونية:  .4.1

 :1الأهمية النسبية لكل مصدر، ومدى الأماف الدتاح للدائنتُ ومن أىم مؤشراتها ما يلي
 لتزامات، وتحسب كالتالر:رة الدؤسسة على تسديد الديوف والا: يقيس قدنسبة الدديونية 
 
 
  :الأمواؿ الدقدمة من طرؼ أصحاب الدؤسسة ومقارنتها تقيس العلاقة بتُ نسبة الدديونية قصيرة الأجل

 بالأمواؿ الدتدفقة عن طريق الإلتزامات الحالية، وتقاس بالعلاقة التالية:
 
 
 لتمويل أصوؿ  الدقرضتُ: تقيس نسبة الأمواؿ التي تم الحصوؿ عليها من الأصول نسبة الديون إلى إجمالي

 يلي: واستثمارات الدؤسسة، وتحسب كما
 
 
 :يقيس عدد الدرات التي تستطيع الدؤسسة تغطية الفوائد على القروض من الأرباح  معدل تغطية الفائدة

 المحققة قبل الفوائد والضريبة ويحسب كما يلي: 
 
 

                                                 
، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، بتَوت، لبناف، الدالية للقادة: أفضل الدمارسات الدالية للقادة وكبار التنفيذيينجابر شعيب الإسماعيل، 1

 .49-48، ص ص.2018

 لرموع الأصوؿ\معدؿ دوراف لرموع الأصوؿ= صافي الدبيعات

 حقوؽ الدلكية\نسبة الدديونية= لرموع الديوف

 الفوائد على الديوف\معدؿ تغطية الفائدة= الربح قبل الفوائد والضرائب

 حقوؽ الدلكية\نسبة الدديونية قصتَة الأجل = الخصوـ الدتداولة

 لرموع الأصوؿ\= لرموع الديوف الأصوؿ نسبة الديوف إلذ إجمالر
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تقيس مدى التوسع والتقدـ الذي تحققو الدؤسسة على مر الزمن، وتكوف مقارنة لسنة مؤشرات النمو:  .5.1
بتُ  سابقة مع السنة الحالية لدعرفة مدة التقدـ أو التدىور، حيث يجب أف يكوف الدعدؿ أكبر من الواحد، ومن

 :1يلي الدؤشرات نذكر ما
  :ف دليلا على لصاح أو فشل الدؤسسةيقيس نمو الدبيعات الذي يعتبر في غالب الأحيامعدل نمو الدبيعات ،

 ويحسب بالعلاقة التالية: 
 
 
  :يقاس بالدعادلة التالية:معدل نمو الدخل 
 
 
غالبا ما تصدرىا البورصات العالدية في صورة مقارنة في نشراتها الدورية، ومن بتُ أىم مؤشرات السوق:  .6.1

 :2ىذه الدؤشرات ما يلي
  :تقيس ىذه النسبة ما يحقو الدساىم العادي على كل سهم يحملو من أسهم الدؤسسة، عائد السهم العادي

  وتحدد ىذه النسبة بالدعادلة التالية:
     

 
  :استمرار الأسهم في الدؤسسة، ويحسب بالعلاقة تفيد ىذه النسبة في معرفة مدى جدوى ربح السهم العادي

 التالية:
 
 
 :تقيس ىذه النسبة النمو المحقق في حقوؽ مساهمي الدؤسسة، ويحسب  القيمة الدفترية للسهم العادي

 بالدعادلة التالية:
 

                                                 
 .112ص. مرجع سابق،صابر الكنزي، 1
 .253 -251، ص ص.2014، الطبعة الأولذ، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، التحليل الدالي: وجهة نظر إدارية لزاسبيةمحمد الصتَفي، 2

 دخل السنة السابقة\  )دخل السنة السابقة –دخل السنة الحالية (معدؿ نمو الدخل= 

 مبيعات السنة السابقة\ )مبيعات السنة السابقة -مبيعات السنة الحالية (معدؿ نمو الدبيعات= 

متوسط عدد الأسهم \ )توزيعات الأسهم الدمتازة –بعد الضريبة  صافي الربح(عائد السهم العادي= 
 العادية

 السعر السوقي للسهم\الأرباح الدوزعة للسهم العاديربح السهم العادي = 

 عدد الأسهم العادية\القيمة الدفتًية للسهم العادي = حقوؽ حملة الأسهم العادية
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  :وىي مقياس جوىري يلد  الأداء الإداري والتشغيلي للمؤسسة القيمة السوقية الدضافة 
 : 1وقدرتها على إدارة مواردىا بهدؼ تعظيم ثروة الدساهمتُ، وتحسب بالعلاقة التالية

 
   
 مؤشرات الإنتاجية: .2

 :2تقيس مدى الكفاءة في تحويل الددخلات إلذ لسرجات ولصد بها الدؤشرات التالية
العناصر الددتلفة الداخلة في و  )سلع وخدمات(تعرؼ بأنها العلاقة بتُ كمية الددرجات الإنتاجية الكلية:  .1.2

 تحسب كما يلي:و  )عمل، أرض، آلات ومواد أولية(العملية الإنتاجية 
 
 
ليست سوى العلاقة بتُ الددرجات وعنصر واحد من عناصر الإنتاج، ويدكن قياس  الإنتاجية الجزئية:  .2.2

 مثل: ةلعناصر الإنتاج كل على حدلجزئية الإنتاجية ا
 :إنتاجية العمل 
 
 
 :إنتاجية الآلات  
   
 
 :إنتاجية الدواد  
 
 مؤشر الحصة السوقية: .3

 : 3مؤشرات ىامة لتحديد مكانة الدؤسسة في السوؽ وموقعها مقارنة بمنافسيها وأهمها ىي

                                                 
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، تجاهات معاصرةإالتخطيط الدالي: التحليل و شد فؤاد التميمي، ار و عدناف تايو النعيمي 1

 .146-145.، ص ص2008
 .30-28، ص ص.2016، دار حروؼ منثورة للنشر الإلكتًوني، الأساليب العلمية الحديثة لدراقبة جودة ومراحل الإنتاج، سيدمحمد 2
 .41، ص.2019دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، سراتيجية التسويق وعملياتها، إإعداد أحمد بن مويزة، 3

 الددخلات الكلية \الإنتاجية الكلية= الددرجات الكلية

 مقدار العمل أو عدد العماؿ أو ساعات العمل \إنتاجية العمل= الددرجات  )قيمة أو كمية( 

 عدد ساعات تشغيل الآلات\إنتاجية الآلات= الددرجات

 والنصف مصنعةتكلفة الدواد الأولية \إنتاجية الدواد = الددرجات

 القيمة الدفتًية لحقوؽ الدالكتُ -القيمة السوقية الدضافة = القيمة السوقية للأسهم 
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 قتصادية الدضافة:مؤشر القيمة الا .4

وأصبح أداة متكاملة لقياس الأداء الداخلي والخارجي،   Stewart Comمؤشر تم تطويره من قبل مؤسسة
 .1أنو معيار جيد لربط الأداء لخلق القيمة وتعظيم ثروة الدساهمتُ، ويقاس بالعلاقة التالية كما
 
 
 مؤشرات العملاء: .5

بمؤشرات  أداء العملاء الوسائل، ويدكن قياسلإرضائو بكل من أىم أولويات الدؤسسة، تسعى  أصبح العميل
 عديدة منها:

 : مؤشرات العملاء(0-3)الجدول رقم
 معدؿ العائد عدد العملاء الجدد

 السعر نسب العوائد من العملاء الجدد
 الحصة السوقية ولاء العملاء
 حجم الدبيعات رضا العملاء

 العملاءرحيية  زمن الاستجابة لطلبات العميل )فتًة الانتظار(
 الدبيعات السنوية لكل عميل وقت التسليم

 تكاليف التسويق كنسبة من الدبيعات عدد الوحدات الدعادة
 حتفاظ العملاءالا مدى جودة الدنتج
 العملاء الدفقودوف شكاوى العملاء

 مع العميلالساعات الدقضية  بعد البيع خدمات ما
، دار النشر للجامعات، القاىرة، مصر، الدؤسسي فى الدنظمات العامة الدولية تقييم الأداءالدرجوشي،  لزمود سامح الدصدر:

 .. بتصرؼ42، ص.2008
                                                 

 .137-136، ص ص.مرجع سابقعدناف تايو النعيمي، ارشد فؤاد التميمي، 1
 

عدد \= عدد الوحدات الدباعة من طرؼ الدؤسسة)بالكمية(الحصة السوقية لدنتج أو مؤسسة 
 الوحدات الدباعة من طرؼ جميع الدؤسسات

 تكلفة رأس الداؿ الدستثمر   –القيمة الإقتصادية الدضافة = صافي الربح التشغيلي بعد الضريبة 

رقم الأعماؿ \= رقم أعماؿ المحقق لدنتج ما أو مؤسسة)ةقيمبال(الحصة السوقية لدنتج أو مؤسسة 
 المحقق من طرؼ جميع الدؤسسات أو منتج معتُ
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 :الدؤسسة يدكن إدراج لرموعة من الدؤشرات يدكن توضيحها في الجدوؿ الدوالر وإستًاتيجية رؤية وحسب
 قتصاديالا البعد لأهداف الدناسبة الأداء مؤشرات(: 2-3الجدول رقم)

 البعد الأهداف الإستراتيجية الأداءمؤشرات 

 الدؤسسة.مبيعات  -
 الحصة السوقية. -
الجديدة للمنتج  الاستددامات أو الجديدة الدنتجات عدد-

 أو للددمة الحالية.
 الجدد. العملاء عدد -
 .الجديدة عدد الأسواؽ -
 تقدیم في التنوع ومدى الجديدة التوزيع منافذ عدد -

 .والتسعتَ التسليم وأنماط الخدمات
 .التسعتَ استًاتيجيات عدد -

 
 
 

 نمو الإيرادات     

 
 

 
 الدالي

 .الدنتج وحدة تكلفة -
 .موظف لكل المحقق الدخل -
 .الدتدنية التكلفة ذات الأعماؿ نسبة -

     
 تخفيض التكاليف   

 .الددزوف دوراف معدؿ -
 العائد على رأس الداؿ.-
 .النقدية دوراف معدؿ -
 الإنتاجية -

 
 الأمثل ستغلاؿالا

 للأصوؿ

 .215-214، ص ص. 2004للنشر، الإسكندرية، مصر، الجامعية  الدار ،الأداء توازن إدارة حيتَي، صادؽ سعد :الدصدر
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 جتماعي لبطاقة الأداء الدتوازنالدطلب الثاني: مؤشرات البعد الا
 جتماعية تلك الدؤشرات التي تستعمل في قياس مدى وفاء الدؤسسة بالتزاماتها ويقصد بالدؤشرات الا

جتماعي يتم على أساسها تقييمو للتحكم فيو كن تحديد أربع مؤشرات للأداء الامسؤوليتها الاجتماعية، ويدو 
 وىي كالتالر:

  بالدؤسسة: للعاملين جتماعيالا الأداء مؤشرات .1
الأساسي،بغض النظر عن  للعاملتُ بخلاؼ الأجر الدؤسسة اتقدمه تيال الأداء تكاليف جميع وتشمل

 الولاء حالة لخلق وتعميق اللازمة العوامل كافة بتوفتَ الدؤسسة مواقعهم التنظيمية أو نوع أو طبيعة أعمالذم، وتلزـ
 نتهاءا عند بمستقبلهمىتماـ الثقافي، الا وضعهم الصحية، تدريبهم، تحستُ حيالتهم ىتماـكالا العاملتُ نتماءاو 

 :2نذكر الدؤشرات ىذه ضمن ، ومن1ذلك إلذ فتًة خدماتهم وما
 الدؤسسة عناية مدى على للوقوؼ والدزايا الدقدمة الأجور خلاؿ من العاملة القوى مكافأة قياس  
 التالية: العلاقة خلاؿ من وذلك بهم،

 
 
 العاملتُ استقرار في ةؤسسالد مساهمة مدى قياس: 

 
 
 
 تالدواصلا وسائل توفتَ السكن، مثل: جتماعيةالا الدشاكل بعض حل في الدؤسسة مساهمة مدى قياس ،

 :التالية العلاقة خلاؿ من قياسها ويدكن
 
 
 

                                                 
، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، ISO26000 جتماعية للشركات والدنظمات: الدواصفة القياسية  الدسؤولية الامدحت أبو النصر، 1

 .121،  ص.2015مصر،
، الدلتقى الدولر الثالث حوؿ: مؤشرات التنمية الدستدامة والأداء الاجتماعي لدنظمات الأعمالحيمودة،  داللطيف أولاعبد و الحميد لخديدي  عبد2

 .6-5، ص ص.2012فيفري  16-15ار، الجزائر، منػػظمات الأعػػماؿ والدسػػؤولية الاجػػتماعية، جامعة بش

 العماؿ عدد\والنقل بالسكن الدشمولتُ الأفراد عدد = الدؤسسة مساهمة

 العماؿ= مكافأة مدى مقياس معامل
 عدد العماؿ(× للعماؿ الأجر  )متوسط \الدمنوحة(  الدزايا + الدمنوحة )الأجور

 =معدؿ دوراف العاملتُ
 عدد العاملتُ إجمالر \عدد العاملتُ تاركي العمل
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 بها للعاملتُ الفنية الجوانب في الدؤسسة مساهمة مدى قياس: 
 
 
 للعاملتُ الصناعي الأمن توفتَ في مساهمة الدؤسسة مدى قياس: 
 
 
 البيئة: لحماية الاجتماعي الأداء مؤشرات .2

تعمل  المجتمع الذي أفراد لحمايةؤسسة الدجتماعي الدتبرع بها من طرؼ الا الأداء تكاليف كافة وتشمل
أنشطتها  نع والدتولدة المحيطة بها البيئة عن الأضرار رد جاىدة تحاوؿ الجغرافي، حيث نطاقو داخل الدؤسسة
 إلذ وما الدياه الطبيعية وتلوث والأعشاب والدزروعات البحرية والبيئة الذواء تلوث حماية وتشمل تكاليف الصناعية،
 :2نذكر الدؤشرات ىذه ضمن ، ومن1ذلك
 الدنطقة وتجميل والضوضاء التلوث منع أحياث في الدؤسسة مساهمة مدى قياس: 
 
 
 
 الدنطقة في الدتاحة قتصاديةالا للموارد الدؤسسة ستغلاؿا مدى قياس: 
 
 
 للمجتمع: الاجتماعي الأداء مؤشرات .3

 على بذلك المجتمع، مشتملة خدمة في الدؤسسة إسهامات إلذ تهدؼ التي الأداء تكاليف كافة وتتضمن
 التعليم برامج في الإسهامات وتكاليف والرياضية والختَية والثقافية التعليمية للمؤسسات والدساهمات التبرعات
 :4يلي ما نذكر الدؤشرات ىذه ضمن ، ومن3جتماعيةالا التوعية ومشاريع جتماعيالا والتدريب

                                                 
 .122-121، ص ص.مرجع سابقمدحت أبو النصر، 1
 .6، ص.مرجع سابقعبد اللطيف أولاد حيمودة، و  الحميد لخديدي عبد2
 .122ص. مرجع سابق،مدحت أبو النصر، 3
 .6، ص.مرجع سابقعبد اللطيف أولاد حيمودة، و  ميد لخديديالح عبد4

إجمالر أجور \والتطوير التدريب نفقات في الدساهمة  الفتٍ= تكلفة التطوير في الدؤسسة  مساهمة
 العاملتُ

 الفعلية العمل ساعات عدد\الواقعة الحوادث عدد = الدؤسسة  مساهمة

 الدؤسسة= مساهمة
 الأحياث ميزانية إجمالر\الدنطقة وتجميل والضوضاء التلوث منع أحياث ميزانية إجمالر 

  = الدؤسسة مساهمة
 الكلية أو الدنطقة خارج من الإنتاج عناصر تكاليف\الدنطقة داخل من الإنتاج عناصر تكاليف
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 وذلك عاـ، بشكل والمجتمع المحيطة للبيئة والثقافية الاجتماعية الرفاىية تحقيق في الدؤسسة مساهمة مدى قياس 
 :التالية العلاقة على بالاعتماد

 
 
 
 بها: المحيطة الدنطقة في التحتية تٌالب تكاليف في الدؤسسة مساهمة مدى قياس 
 
 
 الإنتاج: لتطوير الاجتماعي الأداء مؤشرات .4

 جودة على الرقابة تكاليف تتضمن العملاء، حيث خدمة في تنصب التي الأداء تكاليف كافة وتشمل
 وغتَىا من العاملتُ وتطوير البيع، تدريب بعد ما الدتابعة ضمانات تكاليف ،والتطوير البحث وتكاليف الإنتاج
 مساهمة قياس ، ويدكن1العملاء عن الدنافع الدتأتية من الدنتجات والخدمات الدقدمة رضا حالة تحقق التي الخدمات
 :2التالر النحو على ذلك في الدؤسسة

 
 مؤشرات البعد البيئي لبطاقة الأداء الدتوازن: الدطلب الثالث

، إرشادات مبادرة إعداد التقارير ISO14031ا ىناؾ عدة مبادرات لتحديد مؤشرات الأداء البيئي منه     
تقسيم مؤشرات يدكن ، و WBCSDالعالدية وإرشادات الكفاءة البيئية لمجلس الأعماؿ العالدي للتنمية الدستدامة 

 :3الأداء البيئي كما يلي
تخت  بما و  للمؤسسة أثتَ على الأداء البيئيتتضمن لرهودات الإدارة للت : EMIsمؤشرات الإدارة البيئية .1

 يلي: 
 .الرؤية، الإستًاتيجية والسياسة 
 .الذيكل التنظيمي للإدارة البيئية 

                                                 
 .122ص. مرجع سابق،مدحت أبو النصر، 1
 .6، ص.مرجع سابقعبد اللطيف أولاد حيمودة، و  الحميد لخديدي عبد2
 .11-10.، ص صمرجع سابقنادية راضي عبد الحليم، 3
 

  = الدؤسسة مساهمة
 في الاجتماعية إجمالر التكاليف\جتماعية والدستشفياتالددارس، الأندية الا بناء في الدؤسسة تكاليف

 المحيطة البيئة لراؿ

 الدنطقة في الدؤسسات مساهمة تكاليف إجمالر\الدعنية الدؤسسة مساهمة تكلفة = الدؤسسة مساهمة

 الإجمالية الإنتاج تكاليف\التطويرية والدراسات الأحياث تكاليف= الدؤسسة ةهممسا
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 .نظم الإدارة والتوثيق الدتعلق بها 
 بالأطراؼ الداخلية والخارجية ذات الدصلحة ؿلبيئية، والاتصاالخاص بالدسائل ا يدار الالتزاـ الإ. 
توفر معلومات عن الحالة المحلية أو الإقليمية أو الدولية أو العالدية للبيئة مثل : ECIsمؤشرات الحالة البيئية  .2

 إلخ… لدياه سمك طبقة الأوزوف، متوسط الحرارة العالدية، تركيز التلوث في الذواء والتًبة وا
 :نوعتُ هماإلذ بدورىا تنقسم والتي : EPIsمؤشرات الأداء البيئي  .3
 :تتعلق بمجالات قياس الحيازة والدقاييس الفنية للمنتج/العملية ومقاييس استعماؿ  مؤشرات تشغيلية بيئية

 الدنتج/العملية وتصريف الددلفات.
  :وانبعاث  استهلاؾ الدواد، الدياه والطاقةبالددرجات مثل إجمالر الددلفات،  تتعلقمؤشرات الأثر البيئي

 الغازات.
 في نوعتُ أحدهما يخت  بالعملية الإنتاجية والآخر يخت  يدكن حصر مؤشرات الأداء البيئيو 

 بالدنتج في الجدوؿ التالر:
 (: مؤشرات الأداء البيئي3-3الجدول رقم ) 

 مقاييس متعلقة بالدنتج التشغيليةمقاييس متعلقة بالعمليات 
 التدوير لإعادة القابلة الدكونات نسبة - الانبعاث استدداـ الدواد

القابلة  غتَ الدكونات عمر متوسط -
 للتدوير
 الدنتج لاستمرار الزمتٍ الدتوسط -
 الدتاحة البدائل عدد -

 الطاقة استدداـ -
 هياالد استدداـ -
 الدتاحة الدوارد استدداـ -

 الذواء إلذ الانبعاث -
 الدياه إلذ الانبعاث -
 والخطرة الصلبة الددلفات -

دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء الدتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في : نادية راضي عبد الحليم، الدصدر
 .13، ص.2005، ديسمبر 2، العدد21والإدارية، مصر، المجلدلرلة العلوـ الاقتصادية ، التنمية الدستدامة

 يدكن تلدي  مؤشرات الأداء البيئي في الجدوؿ التالر: Hoekertومن وجهة نظر  
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 Hoekertوجهة نظر  : مؤشرات قياس الأداء البيئي من(4-3) الجدول رقم
الدستوى 
 التنظيمي

الدؤشر 
 الرئيسي

 الدؤشر الفرعي

 
مستوى الذدف 

 الإستراتيجي

 ؤسسة.نظامي لثقافة الد ستدامة البيئية كعنصرالا
 التحفيز البيئي
 الوعي البيئي

 الدهارات البيئية الدطلوبة
 

مستوى 
الأعمال 
 الرئيسية

بتكار الا
 البيئي

تطوير الدنتجات ذات الكفاءة البيئية، تطوير العمليات ذات الكفاءة البيئية، نسبة 
 الخضراء إلذ إجمالر الدنتجات.الدنتجات الجديدة إلذ إجمالر الدنتجات، نسبة الدنتجات 

 
تصميم دورة 
 الحياة

تقليل التأثتَات البيئية للمنتجات والعمليات خلاؿ دورة الحياة الكاملة، نسبة 
 الدنتجات والعمليات التي تم تقييم دورة حياتها، درجة الدؤشر البيئي لكل قيمة مضافة.

 
نظاـ الإدارة 
 البيئية

للمنتجات والعمليات، نسبة الأقساـ الحاصلة على الايزو، تطوير الكفاءة التشغيلية 
 عدد الشكاوى.

 
 
 
 
 
 

مستوى النتائج 
 المحققة

 
 
التسويق 
 البيئي

زيادة الدبيعات: حصة سوقية نتيجة الابتكارات البيئية، نمو الوعي البيئي، صورة ذىنية 
 للمنتجات الخضراء.

الدهتمتُ بالجودة البيئية، زيادة نسبة الحفاظ على ولاء العملاء: زيادة نسبة العملاء 
 العملاء الذين يحددوف البيئة كعنصر في الشراء.

قيمة العملاء: التميز البيئي يؤدي إلذ ىامش ربح أعلى، زيادة نسبة الدنتجات ذات 
 التميز البيئي، زيادة نسبة العملاء الدهتمتُ بالدنتجات الخضراء.

تقليل تكاليف التشغيل: تكلفة الدواد الخاـ الطاقة، صرؼ النفايات، الضرائب البيئية  الكفاءة البيئية
 ".CO2تكاليف متوقعة مستقبلية كضرائب على إنتاج " 

 تقليل تكلفة رأس الداؿ: تكلفة حقوؽ الدلكية تكلفة القروض البنكية، تكلفة التأمتُ. إدارة الخطر
الدسؤولية 

 جتماعيةالا
 العلامة: زيادة الشهرة لرموع الأصوؿ الدلموسة وغتَ الدلموسة.زيادة قيمة 

.ص 137، ص.2012، دار رسلاف للنشر والتوزيع، دمشق، سوريا، اقتصاديات البيئة والعولدةمصطفى يوسف كافي،  الدصدر:
 .142-141ص.
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 European Network For Advanceوقدمت شبكة العمل الأوربية لدراسات الأداء الدتقدـ )

Performance Studies لرموعة من مؤشرات القياس الأداء البيئي من خلاؿ ثلاثة مستويات أساسية )
 الاستًاتيجي، التكتيكي والعملياتي في الدؤسسة كما ىي موضحة في الجدوؿ التالر:

 ENAPSوجهة نظر  مؤشرات قياس الأداء البيئي من :(5-3) الجدول رقم
 الدؤشر شرح نوع الدؤشر الدستوى التنظيمي

 
 
 

 الإستراتيجي

وجود إستًاتيجية أو سياسة بيئية 
 تجاه الدنافستُ

ملاحظة ذلك عن طريق الواقع العملي في البيئة )ليس التفكتَ فقط(، فالبيئة 
 تضم جودة الحياة في المجتمعات التي تعمل بها منظمات الأعماؿ.

البيئية البارزة على السطح، ولكن أيضا الكفاح وىذا لا يعتٍ تجنب الأخطار  ىتماـ البيئي الحقيقيالا
 الدستمر لتقلي  أي تأثتَ سلبي على الطبيعة والدنبعثة من أنشطة الدؤسسة.

البيئي الصادؽ ىو لزاولة تجنب إحداث أي أضرار مدمرة للبيئة، فالدوقف  الإسهامات في تحستُ البيئة
 من عملياتها.يجاد طرائق لإصلاح التدمتَ البيئي الدتحقق إتقدیم و 

 تتضمن ىياكل ومسؤوليات وإجراءات بيئية معتمدة في الدؤسسة. وجود إدارة بيئية
 

 
 التكتيكي

لزتويات للبدائل الدؤذية لدشتًيات 
 الدنتجات الداخلة من الدوردين

مستويات النفايات والتلوث الدتًتبة على استعماؿ الطاقة والدوارد غتَ القابلة 
 التحويل الخاصة بالدؤسسة.للتعويض في عمليات 

لزتويات للبدائل الدؤذية للمنتجات 
 الدسلمة إلذ السوؽ

مستويات النفايات والتلوث الدتًتبة على استعماؿ الطاقة والدوارد غتَ القابلة 
 للتعويض في الدنتجات الدسلمة للعملاء.

درجة الحفاظ العاـ لدورة حياة 
 الدنتج

الاستعماؿ والتدوير للمنتجات والدكونات من خلاؿ التشجيع على إعادة 
 والدوارد.

 
 

 
 

 العملياتي

العدد  \نسبة التصميم الددور = ) عدد عناصر أو مكونات الدنتج الددور  إجراءات التعديل أو تطوير الدنتج
 % 100الكلي لعناصر لدنتج ( * 

عدد خيارات التصميم التي تقل   نسبة التصميم للتصنيع الأخضر = ) إجراءات التعديل أو تطوير العملية
 % 100الكلي لخيارات التصميم ( *  \التأثتَ البيئي السلبي للمنتج العدد 

عملية الأعماؿ للحصوؿ على 
 التزاـ العملاء

تج الذي حصل على الدلصق نسبة مبيعات الدنتج الأخضر = ) الدبيعات من
 % 100إجمالر الدبيعات ( *  \الأخضر 

عدد الدنتجات الدستًجعة للتصنيع أو إعادة  -نسبة الدنتجات الدعادة  لخدمة العملاءعملية الأعماؿ 
 % 100الاستعماؿ العدد الكلي للمنتجات الدباعة ( 

 \ ضعيفةنسبة تأثر الصيانة = ) الخردة أو التلوث الدتولد والدؤدي إلذ صيانة  عمليات الدعم الثانوية
 % 100إجمالر الدبيعات ( * 

، ص 2012، دار رسلاف للنشر والتوزيع، دمشق، سوريا، اقتصاديات البيئة والعولدةمصطفى يوسف كافي،  الدصدر:
 .143-142ص.
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 الدطلب الرابع: مؤشرات بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء الدتوازن

افها، وىذا ما يتطلب وضع تلعب العمليات الداخلية دورا مهم في تعزيز قدرة الدؤسسة للوصوؿ إلذ أىد

توليد قدرات إبداعية  حسب واقعها والعمل على تطويرىا من خلاؿ عملياتها الدستقبلية، للمساهمة فيمؤشرات 

وائل إدريس تسمح بتقدیم منتجات وخدمات متميزة في إطار خلق ميزة تنافسية مستدامة، وقد وضع  ابتكارية

شيوعا لقياس بعد العمليات الداخلية، والتي يدكن توضيحها في  لرموعة من الدؤشرات الأكثروطاهر الغالبي 

 الجدوؿ الدوالر:

 : مؤشرات بعد العمليات الداخلية(6-3) الجدول رقم
 زمن تقدیم الدنتجات الجديدة أوامر العمل التسليم في الوقت المحدد

 نسبة الدعيب تحستُ وقت الدورة معدؿ دوراف الددزوف
 ستجابة لطلبات العملاءسرعة الا تكرار الدشتًيات الدستًجعةمعدؿ  التحستُ الدستمر
 عدد الحملات الإعلانات الدعدؿ الداخلي لعائد الدشاريع الجديدة دقة التدطيط
 عدد أفكار أو مقتًحات التحستُ الدستمر تخفيض التالف مشاركة المجتمع

إدارة الأداء الاستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة  سلسلةطاىر لزسن منصور الغالبي، و وائل محمد صبحي إدريس  الدصدر:
 .233ص.، 2009 ولذ، دار وائل للنشر، الأردف،، الطبعة الأالتقييم الدتوازن

 :ويدكن تصنيف مؤشرات بعد العمليات الداخلية حسب الأىداؼ الإستًاتيجية في الجدوؿ الدوالر
 الداخلية العمليات بعد لأهداف الدناسبة الأداء مؤشرات :(7-3) الجدول رقم

 بعد الإستراتيجية الأهداف الأداء مؤشرات

 ديدتح،الجديد الدنتج دخل ديد، تحالسوؽ في الدربح القطاع تحديد -
 .الجدد العملاء مع التعامل من المحقق الدخل

 
 السوؽ إيجاد

 
 

 العمليات
 الداخلية

 التصميم .الوقت تعادؿ نقطة، للسوؽ الدخوؿ وقت -
 البناء العملية. تكلفة، العملية زمن، ءالأخطا عدد -
، الددزوف نفاذ نسبة، الدوعد في تسليمها تم التي العمليات نسبة -
 .الأخطاء نسبة

 
 التسليم

 خلاؿ للشراء يعودوف الذين العملاء عدد، الرضا حالة متوسط -
 .عاـ خلاؿ يشتًوف لا الذين العملاء عدد، ثلاثة أشهر

 
 البيع بعد ما خدمات

 .220-219، ص ص.2004 الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر،، الأداء توازن إدارة ،حيتَي صادؽ سعد :الدصدر
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 الدطلب الخامس: مؤشرات بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازن 
تبتٌ بطاقة الأداء الدتوازف على أساس بعد مهم ىو بعد التعلم والنمو، حيث تركز كل مؤسسة على مؤشرات 

أىم ىذه الدؤشرات في الجدوؿ  وائل إدريس وطاهر الغالبيمعينة تساىم بفعالية في خلق قيمة لذا، وقد لخ  
 التالر: 

 : مؤشرات بعد التعلم والنمو(8-3) الجدول رقم
 حوادث السلامة يبيةوفرة البرامج التدر  رضا العاملتُ

 ت العملاساع تقييم واقع السلامة الدهنية معدؿ دوراف العاملتُ
 رضا العاملتُ عن البرامج التدريبية تطوير القيادة ولاء العاملتُ
 نفقات التدريب تصالاتتخطيط الا التغيب

 ستغلاؿ التدريبا إنتاجية العاملتُ فرص التًقيات الداخلية

 تكرار البرامج التدريبية الجديدة التحفيز مرونة العمل من حيث التوظيف والتسريح
 تصالات الداخليةمعدؿ الا القيمة الدضافة لكل عامل إمكانية تناقل الدهارات
 معدؿ تنوع العاملتُ التمكتُ عروض العمل الدرفوضة
 الإستًاتيجيةنسبة الدعلومات  معدؿ تنوع العاملتُ تحقيق الأىداؼ الفردية

 أفكار العاملتُ بخصوص التحستُ جودة بيئة العمل نسبة العاملتُ لأجهزة الحاسوب
سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة طاىر لزسن منصور الغالبي، و وائل محمد صبحي إدريس  الدصدر:

 .250ص.، 2009 ولذ، دار وائل للنشر، الأردف،، الطبعة الأالتقييم الدتوازن
 :يدكن وضع مؤشرات الأداء التاليةوحسب الأىداؼ الإستًاتيجية لبعد التعلم والنمو 

 التعلم والنمو لأهداف بعد وفقا الأداء مؤشرات: (9-3) الجدول رقم
 بعد الإستراتيجية الأهداف والنمو التعلم مؤشرات

 التًقيات عدد، العامل نتاجية، إرضا العامل ،العمل دوراف معدؿ -
 .الداخلية

  العاملتُ قدرات
 
 
 

 والنمو التعلم

وقت ، الحاسوب جهاز على العاملتُ نسبة، الدعلومات تغطية معدؿ -
 دورة العمل والتكاليف.

 الدعلومات تقنية

 ،الدكافئات الدقدمة للعاملتُ، الدقتًحات الدنفذة، الدقتًحات الدقدمة -
 .التدريبية البرامج عن العاملتُ رضا، التدريب نفقات، التأطتَ معدؿ

 تحفيز العاملتُ

. 221-220، ص ص.2004 الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر،، الأداء توازن إدارة ،حيتَي صادؽ سعد :الدصدر
 بتصرؼ.
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 : الدقارنة الدرجعيةالدبحث الثاني
في ظل مناخ عمل يتسم بالتطور السريع وسوؽ شديدة الدنافسة، تسعى الدؤسسة اليوـ إلذ تحقيق التميز في      

الأداء، من خلاؿ مقارنة أدائها بأداء مؤسسات رائدة في السوؽ المحلي أو العالدي، لتحديد نواحي القصور بها 
واسع كأداة فعالة لتقييم الأداء وتحسينو  ىتماـبا الدرجعية الدقارنة حظيتوالعمل على تداركها وتحسينها، من ىنا 

، ولتوضيح ىذا الدفهوـ أكثر سنتناوؿ من خلاؿ مبحثنا ىذا مفهوـ الدقارنة الدرجعية، أهميتها، أنواعها، باستمرارية
 خطوات تطبيقها، كما سنعرض علاقتها بالأداء. 

 الدطلب الأول: مفهوم الدقارنة الدرجعية
 :نشأة الدقارنة الدرجعية .1

 في حديث نسبيا مصطلح والباحثتُ، فهو الكتاب من العديد باىتماـ الدرجعية الدقارنة مفهوـحضي 
 عندما قاـ الصناعي الانكليزي 0801يعود إلذ سنة  الإدارية، قديدا في جذوره ودلالاتو التاريخية، حيث الدراسات

Francis Lowell البريطانية للوصوؿ إلذ أكثر  الأساليب الدستددمة في معامل الطحػتُة أفضل سبدرا
الذي قاـ بتطوير خط  0903سنة   Henry Fordالتطبيقات لصاحا في ىذا المجاؿ، وجاء بعده الصناعي

 كأسلوب صناعي متميز من خػلاؿ قيامػو بجولة في مواقع ذبح الأبقار في Assembly Line التجميع
الدوؿ التي طبقت مفهوـ الدقارنة الدرجعية  الياباف من أوؿية الثانية كانت ، وفي أعقاب الحرب العالد1شيكاغو

جهودىم وركزوا  الشركات الغربية اليابانيوف زار سينات من القرف الداضي، عندماعلى نطاؽ واسع في بداية الخم
، التي كاف الذدؼ منها من خلاؿ لرموعة ضدمة من التعاقدات لأفكارعلى جمع الدعلومات واستقطاب ا

، ستناد عليها في إبػداع منتجػاتهم ومبتكراتهمشاىدوه لخصوصيتهم اليابانية والا الدعرفة وتكييف ماالحصوؿ على 
ستمرار في تطبيق سياسة الدقارنة اتها الأمر الذي لد يدنعها من الابدأت الياباف بتطوير مبتكر  الستيناتوفي أواخر 

، ثم انتقلت 2وتحتفظ بمكاف الصدارة في الإنتاج الصناعي على وجو الخصوص طوراثر تكالدرجعية لتكوف أ
ة يالرائدة العالد Rank – Xeroxة مؤسس الدتحدة الأمريكية، حيث تعتبرطبيقات ىذا الأسلوب إلذ الولايات ت

في آلات التصوير والسحب والدؤسسة للمقارنػة الدرجعيػة كتسمية وكأسلوب علمي يعتمد خطوات لزددة تؤدي 

                                                 
، 2009، الطبعة الأولذ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، أساسيات الدقارنة الدرجعيةعبد الفتاح جاسم محمد، و علاء فرحاف طالب 1
 .26ص.

 .111، ص.2012، ديسمبر7، لرلة دراسات أمنية، العددالدقارنة الدرجعية: مفهومها أهميتها ومراحل تطبيقهاعبد الرحيم محمد،   2
https://portal.arid.my/Publications/e849ff82-3c82-4a.pdf ،12/1/2018 تاريخ الإطلاع. 

https://portal.arid.my/Publications/e849ff82-3c82-4a.pdf
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0979إلذ تقييم وتحستُ أداء الدؤسسات، حيث لصحت في تطبيقو سنة 
روبا والتي تعتبر الأختَة في و ، أما في أ1

طلع بقتو بطريقة منظمة ابتداء من مقارنة الدرجعية والذي طيداف فقد تفطنت لفائدة مصطلح الدىذا الد
لد يكن  0985سنة حتى و  ،ن طريق نادي باريسىتماـ بتطبيق الدقارنة الدرجعية عالتسعينات، ففي فرنسا بدأ الا

 0991، لكن حيلوؿ سنة Fortune 500ىناؾ أية أنشطة تتعلق بالدقارنة الدرجعية بتُ الدؤسسات داخل لرموعة 

ىذا الأسلوب، وفي الوقت الحاضر فإف كل الدؤسسات الصغتَة والكبتَة تجد  فإف نصف ىذه القائمة اعتمدت
 Kodak , IBM, Fordباتجاه تحقيق أىداؼ الجودة الشاملة، ولعل أسماء مثل الدقارنة الدرجعية عنصرا فاعلا في

Xerox, Motorola  2ذلكختَ مثاؿ على. 
 تعريف الدقارنة الدرجعية: .2

بأنها عملية منهجية Spendoline عرفها  فقد مفهوـ الدقارنة الدرجعية، على عاريفأطلقت العديد من الت
مستمرة لتقييم الدنتجات والخدمات والعمليات بالدؤسسة مع الدؤسسات الدعتًؼ بها على أنها تدثل أفضل 

 .3الدمارسات في لراؿ الصناعة الذي تعمل فيو أو خارجو لغرض التحستُ الدستمر
بأنها عملية قياس أداء الدؤسسة مع أداء أفضل الدؤسسات التي تعمل في   Evans and Lindseyويعرفها     

نفس المجاؿ لتحديد مدى تحقيقها للمستوى الدطلوب بغية وضع أىداؼ جديدة واكتشاؼ أفكار جديدة 
 .4لتحستُ أدائها

بهدؼ الوصوؿ  متميز فيعرفها بأنها عملية مقارنة بتُ مؤسسة لزددة ومؤسسة أخرى لذا أداء Burderأما      
 .5إلذ أفكار جديدة تساىم في التطوير

الدقارنة الدرجعية على أنها أداة إدارية تعتٌ بتبتٍ عمليات التغيتَ الناجحة عن لزاكاة   الخطيبويصف      
 .6مع تغيتَاتها في أكثر الدؤسسات لصاحاالدنتجات والدمارسات في الدؤسسة 

                                                 
1
Mohamed ZAIRI, Benchmarking for Best Practice: Continuous Learning Through Sustainable 

Innovation, Butterworth-Heinemann, Boston, 1998, P.34. 
، كلية العلوـ 3الأحياث في الاقتصاد والتسيتَ، العدد ، ملفاتجودة التعليم العالي فاعلية الدقارنة الدرجعية في تطويركريدة غياد، و العياشي زرزار 2

 .106، ص.2014 القانونية والاقتصادية والاجتماعية، جامعة محمد الأوؿ، وجدة، الدغرب، سبتمبر
3
Helen SMITH and others, Benchmarking and Threshold Standards in Higher Education, Routledge,New 

York, USA, 2013, P.P.54-55. 
4
Florent A. MEYER, Pratiques de benchmarking: Créer collectivement du sens à partir du succès 

d'autres organisations, Lexitis Editions, Paris, 2011, P.30. 
 .3، ص.مرجع سابقعبد الرحيم محمد، 5
 .32، ص.الدرجعية، مرجع سابقأساسيات الدقارنة عبد الفتاح جاسم محمد، و علاء فرحاف طالب 6
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تحديد لؤسسة يدكن القوؿ أف الدقارنة الدرجعية عبارة عن عملية مقارنة أداء الدمن خلاؿ التعاريف السابقة      
بهدؼ تبتٍ تلك الدمارسات في نفس القطاع أو قطاعات أخرى،  الفجوات مع أفضل الدؤسسات التي تنشط

 لبلوغ أفضل التطبيقات في الأداء وصولا إلذ التحستُ الدستمر لو.
 الدطلب الثاني: أهمية الدقارنة الدرجعية 

وتلجأ إليها أصبحت الدقارنة الدرجعية من الأدوات والأساليب الضرورية لتطوير كافة الدستويات بالدؤسسة، 
 الدؤسسة لتحقيق العديد من الأىداؼ.

 أهمية الدقارنة الدرجعية: .1
 وتكمن أهميتها من خلاؿ ما تحققو من إيجابيات والتي يدكن إيجازىا في النقاط التالية: 

  تساعد الدؤسسة على الاستدداـ الأمثل للموارد، من خلاؿ البحث عن الدؤسسات التي تقوـ بتأدية نفس
 الأنشطة بأقل التكاليف.

  .تعزيز رغبة العاملتُ في تبتٍ سياسة التغيتَ لضو كل ما ىو أفضل وجديد 
 ستًاتيجية للمؤسسة وأىدافها ومؤشرات أدائها بتبتٍ أفضل الدمارسات بغية تساىم في تحديد الدسارات الإ

 تحقيق موقع تنافسي أحسن لشا ىي عليو الآف.
  نافسة الرائدة، ولزاولة تعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط بتُ أداء الدؤسسة وأداء الدؤسسات الدمعرفة فجوة الأداء

 الضعف.
   التعرؼ على الدستويات العالدية في لراؿ الصناعة والتي تقود إلذ التحستُ الدستمر من خلاؿ تغيتَ نظم

 وأساليب العمل التقليدية. 
 ت والتجارب.بداع وتوسيع فرص الابتكار والإستفادة من الخبراتساىم بشكل فعاؿ في توليد الإ 
  .التقييم بموضوعية والإبتعاد عن التحيز على مستوى الفرد أو الدؤسسة 
 أهداف الدقارنة الدرجعية: .2

 :1يدكن ذكر أهمها فيما يليوقد تدثلت أىداؼ الدقارنة الدرجعية في جملة من العناصر 
  بالقدرة على الحكم على مدى تعتبر الدقارنة الدرجعية أحد الدداخل لوضع معايتَ الأداء الواقعية لاىتمامها

 جودة القياـ بالعمليات.
 .تهتم بالبحث وإيجاد أفكار وتطبيقات جديدة والتي يدكن تبنيها من قبل الدؤسسة بالدقارنة الدرجعية 
 .تحفيز الإبداع وتقدیم الحوافز التي تدكن العمليات من فهم الأفضل لكيفية قيامها بخدمة زبائنها 
 اهمة الدباشرة للعمليات في القدرات التنافسية للمؤسسة.تساعد على دعم فكرة الدس 
 
 

                                                 
 .572، ص.مرجع سابقغساف قاسم وآخروف،  1
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 الدطلب الثالث: أنواع الدقارنة الدرجعية 
تعددت تصنيفات الدقارنة الدرجعية، إلا أف أكثرىا شيوعا ىو حسب لراؿ تطبيقها حيث تقسم إلذ مقارنة 
مرجعية داخل الدؤسسة وأخرى خارج الدؤسسة أو الدولة أو الصناعة، ويتفرع ىذا الأختَ بدوره إلذ لرموعات 

 أخرى، ويدكن توضيح ذلك في الشكل التالر: 
 قارنة الدرجعيةأنواع الد: (0-3) الشكل رقم

 
 الدصدر: من إعداد الباحثة

 :Internal Benchmarkingالدقارنة الدرجعية الداخلية  .1
تي تحدث في وحداتها كما يوحي العنواف تكوف داخل الدؤسسة، بمقارنة عملياتها الدماثلة ال

جمع البيانات من ىذا النوع من الدقارنة لو بعض الدزايا في أنو يدكن طتها، أقسامها أو فروعها، الددتلفة،أنش
مهارات الدوظفتُ وعلاقات العمل والدوقف الإداري متشابهة و  رجح أف تكوف بنية التنظيم نفسهابسهولة، ومن الد

أف تؤدي  لكن من الدرجح ،عل مقارنة البيانات سريعة وسهلةوتكوف للإدارات ثقافة لشاثلة، ىذه التشابهات تج
 .1إلذ تحسينات تدريجية صغتَة

 :Competitive Benchmarking الدقارنة الدرجعية التنافسية .2
ستًاتيجية أو في سات الدنافسة في نفس المجموعة الإيقوـ ىذا النمط على أساس الدقارنة الدباشرة بتُ الدؤس

، كوف Performance Benchmarking تسمية الدقارنة الدرجعية للأداءويطلق عليو أيضا ، 2نفس المجاؿ
                                                 

1
Terry WIREMAN, Benchmarking Best Practices in Maintenance Management, 2

nd
edition , Industrial 

Press, Inc, New York ,USA, 2004, P.35. 
2
Craig S.FLEISHER and Babette E.BENSOUSSAN, Business and Competitive Analysis: Effective 

Application of New and Classic Methods, 2
nd

 edition, Pearson Education , Inc, USA, 2015, P.140. 
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الدؤسسة تنظر عند استددامو لدا يتعلق بخصائ  الأداء للمنتجات والخدمات، وىذا النوع من الدقارنة مناسب 
 .1للتقييم وسد الفجوات في الأداء

 :Functional Benchmarking الدقارنة الدرجعية الوظيفية .3
ية لزدد قد تدتد عبر عمل كاملة وتحسينها ولكنو يتضمن وظيفة أويتم ىذا النوع ليس بالضرورة لدقارنة عملية  

 .2/ أو عدة أقساـ)التمويل،التدزين والتسويق ...(عدة مواقع و
 :Strategic Benchmarking الدقارنة الدرجعية الإستراتيجية .4

ىذا النمط يكتشف ويحلل ويكيف الاستًاتيجيات الأفضل، ويجعل الدقارنات على مستوى الذياكل 
 .3أجل النجاح في السوؽ وتحقيق الديزة التنافسية والوظائف على الددى الدتوسط والبعيد، من

 :Generic Benchmarking الدقارنة الدرجعية العامة .5
مقارنة العمليات مع تلك العمليات الدشابهة في الدؤسسات الرائدة، ووضع الدعايتَ يبحث ىذا النوع في 

 .4التي تنتمي إليهاالصناعة  عن النظر العامة بغض
 الدطلب الرابع: خطوات تطبيق الدقارنة الدرجعية   
إختلفت الإجتهادات في تحديد خطوات الدقارنة الدرجعية، وىذا راجع للبيئة التطبيقية الدتباينة، فكل مؤسسة      

تفادي الأخطاء  تستددـ النموذج الذي يساير بيئتها، آخذة بعتُ الإعتبار متطلبات لصاح تطبيقها والعمل على
 التي يدكن الوقوع فيها.

 عوامل نجاح الدقارنة الدرجعية:  .1
الدقارنة الدرجعية إلذ العديد من عوامل النجاح التي يتطلب ترسيدها في سبيل تنفيذىا بناجح وفعالية،  تحتاج

 : 5ومن بتُ أىم تلك العوامل ما يلي
 مع دعمها للمتدصصتُ القائمتُ بالدقارنة الدرجعية  تبتٍ إدارة الدؤسسة عملية الدقارنة الدرجعية بشكل كامل

 ومتطلبات أعمالذا.

                                                 
1
Poornima M.CHARANTIMATH, Total Quality Management, 2

nd
edition ,pearson, India, 2011, P.350. 

2
Tim STAPENHURST, The Benchmarking Book: A how-to guide to best practice for managers and 

practitioners, 1
st
 Edition, Butterworth-Heinemann, London, UK , 2009, P.67. 

3
Florent A. MEYER, Pratiques de benchmarking + le challenge partenarial recueil collection 1+1,  Lexitis 

Editions, Paris, 2013, P.70. 
4
B.ANDERSENAND, P.-G.PETTERSEN, Benchmarking Handbook: step-by-step instructions, Chapman 

and Hall, London, UK, 1996, P.6. 
، الطبعة الأولذ، دار العلوـ للنشر TQM –ISO-SIX SIGMAإدارة الجودة الشاملة: كيف تطور مشروعك ومنتجك ؟ محمد السيد البدوي، 5

 .107، ص.2017والتوزيع، القاىرة، مصر، 
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  إجراء التعديلات والتغيتَات اللازمة بالذياكل والإجراءات التنظيمية لتسهيل مهاـ الدقارنة الدرجعية والتطوير

 .الدستهدؼ لضو التنمية بالدؤسسة

 ط الدقارنة الدرجعية والتطوير الدستمر لضو تحقيق إقرار الحوافز اللازمة لفرؽ العمل وكافة الدتعاونتُ مع خط

الدمارسات الأفضل، ويخطئ من يظن أف التطوير والتنمية لا يكلف الوقت والجهد والتكاليف، والتي يتم 

 استًدادىا بشكل مضاعف مع لصاح خطط التطوير.

 تكوف ىناؾ العديد من  ختيار الدقيق قبل الاستقرار على النموذج الذي سيتم اتباعو فيما بعد، حيث سلإا

 التبعات التي قد يصعب بعد ذلك تغيتَىا والتحوؿ إلذ نموذج آخر.

 ستمرار في عمليات القياس والتحديث الدستمر للقيم الدرجعية، للوقوؼ على حجم القوة في الأداء ومدى الإ

 التنمية والتطوير الحادث بالفعل.

 خطوات الدقارنة الدرجعية: .2

 :1الدرجعية على خطوات رئيسية تتبعها خطوات فرعية والتي يدكن توضيحها كالآتيتعتمد عملية الدقارنة 

  الدعايتَ اللازمة.تحديد الدؤشرات و 

 .تشدي  نقاط القوة والضعف في كل أداة من تلك الأدوات 

 الدؤسسات.يم للأقساـ و يطلبات القياس والتقبناء الدقياس بما يتوافق مع مت 

  والدقاييس المحددة.إعداد الأوزاف للمؤشرات 

 . ) القياـ بعملية تحليل واقع الدؤسسات الددتارة لتحديد الأفضل) الدؤسسات والأقساـ 

 .تحديد مستويات الأداء الدتميز للمؤسسات والأقساـ 

  استدداـ أسلوب الدقارنة الدرجعية للمؤسسات أو الأقساـ من أجل تطوير أدائها مقارنة بأداء الدؤسسات

 الدتميزة.

  استدداـ أسلوب الدقارنة الدرجعية للمؤسسات أو الأقساـ من أجل تطوير أدائها مقارنة بأداء الدؤسسات

 الدتميزة .

                                                 
، الطبعة الأولذ، دار غيداء للنشر والتوزيع، عماف الأردف، نظم الدعلومات الإدارية بالتركيز على وظائف الدنظمةعبد الناصر عباس، حستُ وليد، 1

 .240، ص.2014
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  الاستمرار بعملية التطوير والدقارنة للتحستُ الدستمر للمؤسسات الدتميزة للنهوض ببقية الدؤسسات للوصوؿ

 إلذ أفضل مستويات الأداء.

 لتسهيل عملية تشدي  نقاط ة و ق عملية الدقارنة الدرجعية ولغرض تعميم الفائدالقياـ بوضع آلية لتسهيل تطبي

 الضعف في أداء الدؤسسات ولزاولة معالجتها.

 .الدتابعة والإشراؼ وإعداد التقارير عن أداء الدؤسسات بناء على مؤشرات الأداء الدتميز 

في تحديد خمس خطوات تبتٌ عليها عملية الدقارنة الدرجعية، ويدكن توضيحها في  Heizerوذىب الباحث      

 الشكل التالر: 

 : خطوات الدقارنة الدرجعية(2-3) الشكل رقم

     
، لرلة  دور إدارة الدعرفة في تطبيق الدقارنة الدرجعية: دائرة الجمارك العامة الأردنية دراسة حالةفراس الشلبي وآخروف،  الدصدر:

 .15ص. ،2010 ، العراؽ،25كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية، العدد 

أربع مراحل ألا وىي التدطيط، التحليل، في خطوة لرتمعة  02ويدكن عرض عملية الدقارنة الدرجعية ضمن      

 :1التكامل وأختَا التنفيذ موضحة كما يلي

 تقييم  تحديد، مؤشرات الأداء الرئيسيةتحديد ، تحديد ما يجب قياسو وىي خمس خطواتلو : لتدطيطا

 جمع البيانات.أختَا تحديد طريقة جمع البيانات و  ،الشركاء

                                                 
1
Rowena SCOTT, Benchmarking: A Literature Review, Edith Cowan University, Australia, 2011, P.7. 

ماذا تحديد 
المقارنة يجب 

 به

تشكيل فريق 
عمل المقارنة 

 المرجعية

تحديد المؤسسة 
التي سيتم 
 المقارنة معها

جمع وتحليل 
البيانات 
المتعلقة 
ةبالمقارن  

اتخاذ 
الإجراءات 

لنجاح عملية 
 المقارنة
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 والتنبؤ بمستويات الأداء في الدستقبل. فهم فجوات الأداء هما لو خطوتتُ :ليلالتح 

 وضع الأىداؼ الوظيفية وخطط التنفيذ. وكذاوؿ توصيل النتائج والحصوؿ على القب هما لو خطوتتُ :التكامل 

 بات واحتياجات قياس النتائج مقابل رغتنفيذ التقدـ ورصده،  وىي على ثلاث خطواتيحتوي  :التنفيذ

 إعادة ضبط الدعايتَ.وأختَا  أصحاب الدصلحة

 أخطاء عند تطبيق الدقارنة الدرجعية: .3
ولعل أىم ىذه الأخطاء ما يتم ذكره في النقاط تؤدي الأخطاء إلذ فشل تطبيق نموذج الدقارنة الدرجعية، 

 :1التالية

  تطبيق الدقارنة الدرجعية قبل تهيئة أجواء الرأي العاـ الداخلي بالدؤسسة لتحمل مسؤولياتها وتبعاتها، بل إف

الدقارنة الدرجعية تتطلب التحفيز الدستمر للرأي العاـ على الاستمرار والدضي قدما في التفاعل مع إجراءاتها 

 والدراجعات الدستمرة التابعة لذا. 

 رجعية قبل التغيتَات التنظيمية الواجبة لضماف لصاح مهامها اللاحقة.تطبيق الدقارنة الد 

  بشكل جزئي  ة العليا بالدؤسسة، وخاصة لو تدتتطبيق الدقارنة الدرجعية قبل التنسيق الدسبق والكامل مع الإدار

 في بعض الوحدات التنظيمية بالدؤسسة.

 اؿ للبيانات.تطبيق الدقارنة الدرجعية بدوف وجود نظاـ معلومات قوي وفع 

  وجود فجوة بتُ نتائج الدقارنة الدرجعية وبتُ الاستفادة من تلك النتائج من خلاؿ الوحدات الإدارية الددتلفة

 أو الأفراد.

  ،الخطأ في اختيار النموذج الدناسب لقيم الدمارسة الأفضل التي سيتم السعي لضوىا في خطة الدقارنة الدرجعية

 نها ليست الأنسب، أو للأخطاء الواردة حوؿ الدعلومات عن تلك الدمارسة.سواء لكونها ليست الأفضل أو لأ

 

 

 

 

                                                 
 .108ص. ،مرجع سابقمحمد السيد البدوي، 1
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 الدطلب الخامس: علاقة الدقارنة الدرجعية بالأداء
تعتبر الدقارنة الدرجعية إحدى أىم النماذج الإدارية في عالد اليوـ كمدخل لتحستُ الأداء، من خلاؿ العديد      

 من النقاط يدكن ذكرىا فيما يلي:

   جعية مع مؤسسات رائدة مؤسسة متوسطة وكبتَة، قامت بإجراء مقارنة مر  051أثبتت دراسة أمريكية شملت

، حيث لد %91مستوى الأداء في لستلف لزاوره وىذا بنسبة  فيأف ىذه الدؤسسات قد حسنت  في المجاؿ،

والبيئي، وىذا ما يؤكد الدور الذاـ يقتصر التحستُ على الأداء الاقتصادي فقط بل تعدى إلذ الأداء الاجتماعي 

 .1للمقارنة الدرجعية في تحستُ أداء الدستداـ الدؤسسة

  .تسمح الدقارنة الدرجعية من الإستدداـ الأمثل للموارد بالدؤسسة لزققة بذلك كفاءة في الأداء 

  عناصر الضعف استدداـ الدقارنة الدرجعية بشكل صحيح يساىم في تحديد عناصر القوة وتعزيزىا، وتحديد

 لعلاجها عملا على تحستُ أداء الدؤسسة.

  اعتماد أسلوب الدقارنة الدرجعية في تطوير أداء الدؤسسة، حيث تدكنها الدقارنة مع الدؤسسات الرائدة لزليا أو

التعرؼ على الأساليب الدتبعة في تحقيق ذلك والعمل على  لىى، فضلا ععالديا من الإرتقاء إلذ مستويات أعل

 ا.تطبيقه

  الدقارنة بتُ مستويات الأداء المحقق في العمليات الددتلفة، على سبيل الدثاؿ مقارنة كل أو بعض أىداؼ

 الأداء مع أداء مؤسسات أخرى لذا نفس الذدؼ.

  على الإبداع وتشجيع الدنافسة بتُ الدؤسسات على تحستُ الأداء.تعمل الدقارنة الدرجعية 

 اكتشاؼ الفجوة في الأداء وتداركها ولزاولة سدىا. تدكن الدقارنة الدرجعية الإدارة من 

 

 

 

 

 
                                                 

، لرلة أداء مساهمة الدقارنة الدرجعية في قيادة وتقييم أداء الدؤسسات: دراسة مقارنة شركتي الحضنة / الدراعينور الدين مزياني، و  صالح بلاسكة1
 .63، ص.2013، ورقلة، الجزائر، 4الدؤسسات الجزائرية، العدد 
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 الدبحث الثالث: دور بطاقة الأداء الدتوازن في التحكم في الأداء الدستدام للمؤسسة الإقتصادية
 تعمل الدؤسسة في بيئة تتميز بالتغتَ والتحديث بوتتَة سريعة تتأثر وتؤثر فيها، ىذا ما جعلها تسعى إلذ تبتٍ

نظاـ ، بطاقة الأداء الدتوازفشيدة، ولعل أبرز ىذه النماذج ر  تخاذ قراراتنماذج تسمح بالتحكم في أدائها لا

تجاه تحقيق أىدافها لتجسيد إستًاتيجيتها عبر أبعاده خلالو توجيو الدؤسسة بايتم من  تداـللتحكم في الأداء الدس

لدتوازف من خلاؿ ىذا الدبحث سيتم تقدیم دور بطاقة الأداء االدتعددة لتحقيق النتائج الدرجوة فيما يخ  أداءىا، و 

جتماعي، البعد البيئي للمؤسسة، وكذلك التحكم في أداء بعد قتصادي، البعد الاللتحكم في أداء البعد الا

 العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو. 

 الدطلب الأول: دور بطاقة الأداء الدتوازن في التحكم في أداء البعد الإقتصادي 
تسعى الدؤسسة للتحكم في أدائها الإقتصادي والسيطرة عليو بشكل أفضل من خلاؿ بطاقة الأداء الدتوازف،      

ىدافها بهذا تتًجم أية أو غتَ مالية، نوعية أو كمية والتي تسمح بذلك من خلاؿ بعد يشمل مؤشرات مال

الجانب، حيث يعتبر ىذا الأداء لزصلة أداء الأبعاد الأخرى لبطاقة الأداء الدتوازف، والذي يشتَ إلذ خلق قيمة 

فيو من خلاؿ تتبع نسبة التقدـ الحاصلة بو خلاؿ فتًات اهمتُ والعملاء، حيث يتم التحكم من وجهة نظر الدس

على أف تكوف الغايات حددت بالدقارنة مع نتائج الدؤسسات  يدكن أف تكوف يومية، شهرية، سداسية أو سنوية،

الدنافسة الرائدة عن طريق الدقارنة الدرجعية، أو مع معايتَ وقياسات تاريخية للمؤسسة نفسها، وبالتالر فإف أداء 

ىذا البعد ىو الذي يعطي للمؤسسة صورة واضحة عن وضعيتها الحالية وما يدكن أف تكوف عليو في الدستقبل، 

 للمحافظة على استمراريتها وبقائها. راسمة بذلك أي مبادرات تعمل على لصاح إستًاتيجيتها

على تتبع نسبة تحقق الأىداؼ الدسطرة فيما يتعلق ببعد العملاء وإدارتها،  بطاقة الأداء الدتوازف تعملكما       

الداخلية والخارجية، والعمل لخق قيمة من وجهة نظرىم من خلاؿ رصد كل التطورات التي تحدث في بيئتها 

بمرونة لدسايرتها والتحكم فيها، لاشباع رغبات العملاء الدتجددة والدتطورة وتحقيق متطلباتهم، حيث تضمن بطاقة 

الأداء الدتوازف ذلك من خلاؿ مؤشراتها الدتعلقة برضا العملاء وزيادة ولائهم والحفاظ عليهم واكتساب عملاء 

  الحصة السوقية للمؤسسة، والرفع من أدائها الدالر كنتيجة نهائية لو.جدد، والذي يتبعو زيادة في

وتسمح بطاقة الأداء الدتوازف بالتحكم بشكل أفضل للحصوؿ على النتائج الدرجوة والدسطرة من قبل      

الرقابة  والفعالية على مستواه، كما تعمل على تحقيق كفاءةلإقتصادي الدالر لتحقيق الالدؤسسة، بإدارة الأداء ا
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على مستوى ىذا الأداء، وتسمح أيضا بممارسة إجراءات إدارة الأداء بوضوح على جميع مستويات الدؤسسة، لشا 

 يسمح بتوجيهها والسيطر عليها. 

تعمل بطاقة الأداء الدتوازف على التحكم في الأداء الإقتصادي من خلاؿ مراقبتو بانتظاـ والذي يعد أمرا      

، كما ضروريا، خاصة في ب يئة تزداد صعوبة أصبحت بها إدارة الأداء بدوف بطاقة أداء متوازف أكثر خطورة كل يوـ

تعتبر البطاقة أداة لزاسبية إدارية لا تعكس نتائج سنوات سابقة فقط، بل تعمل على التحكم فيما يدكن أف يؤثر 

 في النتائج الدستقبلية، فهي أفضل أداة للإدارة الاستًاتيجية والتشغيلية.

 الدطلب الثاني: دور بطاقة الأداء الدتوازن في التحكم في أداء البعد الإجتماعي 
تداعيات التنمية الدستدامة والدسؤولية الاجتماعية، سايرت بطاقة الأداء الدتوازف ىذا التطور فبعد أف  مع      

الداخلية، أصبحت تشمل بعدا كانت تشمل على أربعة أبعاد فقط من بعد مالر، بعد العملاء بعد العمليات 

لإجتماعية التي تنفذىا تدثل في البعد الإجتماعي، حيث تهتم البطاقة من خلالو بإدارة النشاطات ا اإضافي

لتحكم فيها بهدؼ تحستُ الرفاىية الاجتماعية للمجتمع بشكل عاـ، والذي يدتد إلذ أربعة أطراؼ ىم لالدؤسسة 

، فهو الدمارسة الفعالة لرسالة الدؤسسة الدواطنة، كما تسعى 1 ع كمجاؿ للتفاعلالعاملوف، العملاء، الفقراء والمجتم

 البطاقة من خلاؿ ىذا البعد على تحقيق ما يلي:

 ما يتعلق بهذا المجاؿ.عية وتحقيق ما رسمتو في خططها فيجتماتجسيد أىدافها الا 

 .توفتَ الدعلومات بكل شفافية للأطراؼ ذات الدصلحة 

  لتحقيق أىدافها فيما يتعلق بػ: جتماعيومتابعة الأداء الا مراقبةسهولة 

 والبيئة. تحستُ مستوى تفاعلها مع المجتمع 

 عملاءوال املتُيد علاقتها مع العتوط. 

 لارتقاء بمستوى جودة السلع والخدماتا. 

 

 

 

                                                 
 .190، ص.2010، دار يافا للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، أبعاد التنمية الإجتماعية العربية في ضوء التجربة الأردنيةفيصل لزمود،  1
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 الدطلب الثالث: دور بطاقة الأداء الدتوازن في التحكم في أداء البعد البيئي
الأداء البيئي من بتُ إىتمامات الدؤسسة، تعمل على قياسو والتحكم فيو من خلاؿ أدوات ونماذج  أصبح      

عديدة، منها بطاقة الأداء الدتوازف عبر بعد مضاؼ إلذ الأبعاد الأربعة الأساسية لذا، من خلاؿ دمج مؤشرات 

على النظم الطبيعية، من خلاؿ الأداء البيئي ضمن مؤشرات الأبعاد الأخرى، مؤشرات تهتم بتأثتَ الدؤسسة 

 البطاقة تعمل الدؤسسة على ما يلي: هيئية من طرؼ الدؤسسة، فمن خلا ىذتحديد التأثتَات الب

 َيوفر للمؤسسة معلومات مفيدة عن الأداء البيئي يدكنها من معرفة الدشكلات  نظاـ للمعلومات البيئية توفت

 اللازمة ورسم تغذية راجعة للمستقبل.التصحيحية ئية الدتكررة، واتخاذ الإجراءات البي

 .التحكم في أدائها البيئي بتدفيض التلوث والإستدداـ الأمثل للموارد وحماية البيئة 

 .العمل على تجسيد السياسة البيئية بالدؤسسة 

 .السيطرة على الأداء الدستداـ بيئيا 

 .تقييم دورة حياة الدنتج 

  تُ ولستلف أقساـ الدؤسسة.بتُ العاملتوزيع الفعاؿ للمسؤولية البيئية 

 .توفتَ الدعلومات وبشفافية عن مستوى أدائها البيئي 

  دور بطاقة الأداء الدتوازن في التحكم في أداء بعد العمليات الداخلية  الدطلب الرابع:

زة يساىم بعد العمليات الداخلية في بطاقة التقييم الدتوازف في تشكيل وإعطاء مزايا تنافسية للمؤسسة، معز      

لتحكم في أداء العمليات باتهتم البطاقة من خلاؿ ىذا البعد ، حيث التحكم فيهبذلك جوانب الأداء الددتلفة 

ذلك من خلاؿ جودة العملية التشغيلية، يتحقق تميز، و الدؤسسة من الالداخلية والإجراءات التشغيلية التي تدكن 

فعالية  يتم قياس مدىكما العمل على تخفيض التكاليف وقدرتها على الوفاء بمتطلبات أصحاب الدصلحة،  

 :الأنظمة الداخلية للمؤسسة للسيطرة عليها من خلاؿ

  الجديدة...(نظاـ التجديد ) البحوث، عدد براءات الاختًاع، عدد الدنتجات 

  ودة الدنتجات، دورة الإنتاج...(نظاـ الإنتاج ) ج 

 .)...نظاـ خدمة ما بعد البيع ) استقباؿ الزبوف، أجل حل الدشكلات 
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ويعد بعد العمليات الداخلية مهما لأف لصاح الدؤسسة مرىوف بمواردىا وعملياتها الداخلية، كفاءتها وفعاليتها      

كوف تحكم جيد في أداء ىذا البعد بمعزؿ عن الوظائف الأخرى، بل يكوف في صورة في إستغلالذا، ولا يدكن أف ي

 تكاملية لزققا بذلك:

   الإنتاج. كفاءةتحستُ مستوى 

 .تجسيد رغبات العملاء بكفاءة وفعالية 

 .ُتحقيق نتائج مالية مرضية للمساهمت 

 .تحقيق رضا العماؿ 

 تها.تحستُ صور و  ية المجتمع الذي تعمل بو الدؤسسةالدساهمة في تنم 

 دور بطاقة الأداء الدتوازن في التحكم في أداء بعد التعلم والنمو الدطلب الخامس: 

تقيس بطاقة الأداء الدتوازف قوة الدورد البشري الذي تحوزه الدؤسسة لتعمل على التحكم فيو، من خلاؿ 

 ،الاحتفاظ بهم وإنتاجيتهمدرجة رضا العاملتُ، درجة تخصي  أىداؼ لذلك تتًجم في شكل مؤشرات منها 

والتي تتبع بصفة دورية لدراسة نسبة تقدمها مقارنة مع الأىداؼ الدسطرة لاتخاذ الإجراءات اللازمة، كما يركز  

ىذا الجانب على القدرات والدهارات الداخلية الواجب تنميتها وتطويرىا لتحقيق أىداؼ الدؤسسة في الأجل 

و القاعدة الأساسية لتحقيق قيمة للعملاء والدساهمتُ في آخر الدطاؼ، الطويل، وأف يكوف ذلك باستمرار فه

على الدؤسسة وينبغي ولتنمية الدهارات الحالية والقدرات الدطلوبة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة في الأجل الطويل، 

 ىتماـ بالتحكم في ثلاث لرالات رئيسة وىي:الا

 ة للتأكد من أف عملية تنفيذ الأداء الفعلي للفرد تم وفقا الأفراد: من خلاؿ تتبع الإجراءات والعمليات اللازم

للمعايتَ والخطط الدوضوعة مقدما، وبياف الفجوة بتُ الدعايتَ والأىداؼ لتحليلها للتعرؼ علي نقط الضعف 

وتحديد الأسباب وتقدیم الاقتًاحات والتوصيات الدناسبة لتصحيحها ومنعها من الحدوث مستقبلا، وكذا التعرؼ 

 واطن القوة والعمل على تنميتها وتشجيعها.علي م

  الأنظمة: العمل على تطوير الأنظمة والبرامج، وتوفتَ الدوارد البشرية الدؤىلة مهنيا في لراؿ تكنولوجيا

 الدعلومات. 

 .الإجراءات التنظيمية: من خلاؿ التحكم في إلصاز العمليات بصورة فعالة 
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 خلاصة 
اـ للتحكم يم الأداء الدستدقياس وتقيفي لراؿ ث الأدوات وأكثرىا فعالية أحدتعتبر بطاقة الأداء الدتوازف من 

 شاملة عن وضعية الدؤسسة،صورة  تعطي نوعيةكمية و  وغتَ مالية، خلاؿ أبعادىا مؤشرات مالية تشمل من فيو،
 .وتجسيد إستًاتيجيتها اهوىو الأمر الذي يساىم ويساعد في تحقيق أىداف

سة، فنجد مؤشرات تتعلق الأداء الدتوازف تتعدد مؤشرات قياس الأداء الكلي للمؤسوبتعدد أبعاد بطاقة 
جتماعي، البيئي، بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم النمو، تعطي في لرملها مؤشرات بالبعد الاقتصادي، الا

 الأداء الدستداـ للمؤسسة. 
والعمل على تحسينو  تتكامل بطاقة الأداء الدتوازف مع الدقارنة الدرجعية لقياس الأداء الدستداـ والتحكم فيو     

داء الدقارنة الدرجعية معايتَ تعطي طابع الدوضوعية والدقة أكثر في معدؿ الأحيث تضفي  بصفة مستمرة،
في الوقت الدناسب وبالجودة الدلائمة، كل ىذا لتجسيد  تخاذ قرارات رشيدةاالدستداـ، وىذا ما ينجر عنو 

.ةالشديدفي بيئة تسودىا الدنافسة ستمرارية خاصة والعمل على تحقيق ىدؼ البقاء والاإستًاتيجة الدؤسسة 



 

133 

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع
 بناء وتحليل أبعادبطاقة الأداء المتوازن 
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 تدهيد:
الأداء  ة الأداء الدتوازف، بالإضافة إلىعلى ما سبق توضيحو في الجانب النظري من مفاىيم حوؿ بطاق بناء     

الدستداـ في الدؤسسة الاقتصادية وكيفية التحكم فيو، سنقوـ في ىذا الفصل بإجراء دراسة ميدانية على شركة 
الأداء الدتوازف من أجل التعرؼ على دوره في تقييم الأداء الإسمنت لعين الكبيرة، بدحاولة تطبيق نموذج بطاقة 

أو خطأ الفرضيات التي قامت عليها ىذه الدراسة، ة ختبار مدى صحاولة التحكم فيو، كما سنقوـ باولز
والخروج ببعض الاستنتاجات وتقديم بعض الدقتًحات التي نراىا ضرورية للشركة لزل الدراسة، وقبل كل ذلك 

قسيم ىذا الفصل إلى ثلاثة ختيار ىذا الأخير، ولذذا تم تاطاع الإسمنت في الجزائر ومبررات ع قسنتطرؽ إلى واق
لزاولة  ية، أما الدبحث الثاني فيهدؼ إلىمباحث رئيسية حيث يعرض الدبحث الأوؿ الإطار العاـ للدراسة الديدان

ائج الدراسة حث الثالث بعرض وبرليل نتلعين الكبيرة، ويختص الدب داء الدتوازف لشركة الإسمنتتصميم بطاقة الأ
 .اختبار الفرضياتالديدانية و 
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 الدبحث الأول: الإطار العام للدراسة الديدانية 
 اصناعة الإسمنت في الجزائر وآفاقهواقع ف إلى قطاع الإسمنت في الجزائر، من خلاؿ ىذا الدبحثسنتطرؽ      
     .طهاطبيعة نشاعرض سن بعدىاشركة الإسمنت لعين الكبيرة تعريف لقدـ  سنثم قطاع،ىذا الختيار امبررات وكذا 

 قطاع الإسمنت في الجزائرالدطلب الأول: 
والتعمير، من  التشييد تعتبر صناعة الإسمنت من الصناعات التنموية والإستًاتيجية، ترتبط مباشرة بأعماؿ     
 .والدباني لتحسين ظروؼ المجتمع ياكلالذ بناء في استخداما الأكثر الدواد إنتاج خلاؿ

 تطور قطاع الإسمنت في الجزائر: .1
 :1مر قطاع الإسمنت في الجزائر بعدة تطورات يدكن توضيحها فيما يلي

  وحدات لإنتاج الإسمنت مقسمة بين شركة  3ستقلاؿ شمل قطاع الإسمنت قبل الا: 2691فتًة ما قبل
زىانة ( و EX -Pointe Pescade Lafarge( ورايس حميدو) EX-Rivet Lafargeالإسمنت الواقعة بدفتاح )

(EX- Saint Lucien Cado   .) 
  1967و  1962الفتًة بين: ( والتي شهدت تأميم وإنشاء الشركة الوطنية لدواد البناءSNMC وقد ظلت ،)

نت مفتاح ، كما أنتج مصنع الإسم1967( وىذا حتى عاـ Lafargeخلاؿ ىذه الفتًة الإدارة في أيدي الدالك )
طن/ سنة  400.000 ػطن/ سنة، إضافة ل 200.000طن/ سنة، أما مصنع زىانة فقدرت إنتاجيتو ب  50.000

الدنتجة بدصنع رايس حميدو، كما استعادت الشركة منتجات منها الآجر الأحمر، الخرسانة وكذلك 
 والحصى.    السيراميك

  ة شركة مواد البناء، كما أطلقت ىذه الأخيرة ىذه الفتًة إعادة ىيكل شهدت: 1983و  1967الفتًة بين
( خط إنتاج جاؼ 12واستكماؿ اثني عشر ) Lafargeبرنامج استثمار كبير لتجديد الخطوط الدوروثة من 

مليوف طن /  10جديد، وىي عملية أكثر حداثة من العملية الرطبة، لشا أدى إلى ارتفاع الطاقة الإجمالية إلى 
 .سنة
  بوحدة خطين ،جديدة إنتاجية خطوط ثلاث نطلاؽا الفتًة ىذه وشهدتالآن: حتى  1983الفتًة من 

 11,5الطاقة الإنتاجية إلى ت، وبذلك وصل)تبسة (الأبيض الداء بوحدة إنتاجي وخط) باتنة (توتة عين الإنتاج

 مليوف طن / سنة.

                                                 
1
 Yazid OUADA , Historique de la production du ciment en Algérie, http://ouada-yazid.over-

blog.com/article-historique-de-la-production-du-ciment-en-algerie-74033560.html, page de consultée 

13/01/2019. 

http://ouada-yazid.over-blog.com/article-historique-de-la-production-du-ciment-en-algerie-74033560.html
http://ouada-yazid.over-blog.com/article-historique-de-la-production-du-ciment-en-algerie-74033560.html
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فقا لدنهجية النشاط إلى وقد شهدت ىذه الفتًة أيضا إعادة تنظيم الشركة الوطنية لدواد البناء وتقسيمها و 
 أربع لرمعات صناعية جهوية: الغرب، الشرؽ، الوسط والشلف.

تطبيق القوانين الدتعلقة باستقلالية الدؤسسات العامة، تم حل صناديق الأسهم وإنشاء الشركة  وبدوجب
اللجنة الوطنية  بإصلاحات في القطاع العاـ بإشراؼ قانوني جديد، من الدفتًض أف تقوـالقابضة العمومية كإطار 

سبتمبر  25الدؤرخ  95-25للمساهمات، التي تعمل كقوة عمومية ومساىم وحيد بدوجب أحكاـ الدرسوـ رقم 
بشأف تسيير رأس الداؿ الدولة، ونتيجة لذلك برولت شركات الإسمنت إلى لزفظة الشركة القابضة  1995

"Bâtiment et Matériaux de Constructionبرنالرا واسعا لفك الارتباط بين  1997ـ "، والتي بدأت في عا
 الوحدات الإنتاجية خاصة ما يتعلق بالبناء ولم تدـ ىذه التجربة طويلا.

 01-04تم بعد ذلك تصفية الشركات القابضة واستبدالذا بػشركات تسيير الدساهمات، تنفيذا للقانوف رقم 
ؤسسات العمومية الاقتصادية، فتواجدت الدتعلق بالتنظيم والتسيير وخوصصة الد 2001أوت  20الصادر في 

 لصناعة الإسمنت ومشتقاتو. GICA –SGPبذلك شركة مساهمة 
  F.L.Sطرؼ  من الدنفذ ACC الخاص الجديد الدشروع من خلاؿ الوطنية تم تعزيز القدرة 2004وفي سنة 

   . Orascomلحساب لرمع
مليوف طن بدا في ذلك  2بقدرة  Sig (Orascom)من طرؼ  تم تنفيذ مشروعين جديدين 2006وفي سنة 

 مع مليوف ونصف من الإسمنت الرمادي، ىذا ما (،Asec-Egypteمن الأسمنت الأبيض بالجلفة ) 500.000
 .2008مليوف طن في عاـ  15سيزيد من الطاقة الإجمالية للبلاد لتصل إلى 

اهمات إسمنت جديد يقتضي بحل شركة تسيير الدس بتنظيم العمومية السلطات أقرت 2009وفي 
عشر سمي  ثنيالإ الدصانع تتبعها شركة أـ واحدة نوفمبر من ىذه السنة تأسيس 26يوـ ، فتم GICAالجزائر

بدحفظة يدكن  ملغيا بذلك جهوية صناعة الإسمنت في الجزائر، ،GICAبالمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر 
 توضيحها في الشكل الدوالي: 
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 GICA  : لزفظة لرمع(1-4)الشكل رقم

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.www.industrie.gov.dz/IMG/pdf/GICA.pdf.consulté le 12/05/2019Source:  

 

 : GICA تعريف لرمع  .2

فرعا  23، يتكوف من جزائري دينارف مليو  358مليار و 25ىو شركة مساهمة برأسماؿ قدره:  GICAلرمع 
البواقي، في كل من بشار وأـ ين عا للإسمنت السابقة، مصنعين جديدمصن 12استلم مؤخرا إضافة إلى  متخصصا،

 يلي: فأصبح يشمل المجمع ما توسعة القدرة الإنتاجية لدصنعي الشلف والزىانة، إلى جانب استكماؿ أشغاؿ

 11 .مصنعا للإسمنت 
 00 ع. شركات بذمي 
  .شركة توزيع مواد البناء 
  .شركتين للصيانة الصناعية 

 
 

 

http://www.industrie.gov.dz/IMG/pdf/GICA.pdf.consulté%20le%2012/05/2019.
http://www.industrie.gov.dz/IMG/pdf/GICA.pdf.consulté%20le%2012/05/2019.
http://www.industrie.gov.dz/IMG/pdf/GICA.pdf.consulté%20le%2012/05/2019.
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 .شركة للمساعدة الفنية 
  .مركز تدريب وتطوير 
   .شركة أمنية واحدة 

 :يوضح ذلك الشكل الدواليو 
 GICA: توزيع مصانع الإسمنت لمجمع (2-4)الشكل رقم

 
 .بتصرؼ 2019/05/12 خ الإطلاعتاري www.gica.dz.موقع  الدصدر:

 ائرصناعة الإسمنت في الجز واقع وآفاق  الدطلب الثاني:
ستطاعت صناعة الإسمنت أف تفرض مكانتها في السوؽ المحلية، حيث شرعت الجزائر في تلبية احتياجاتها ا

اسة التي من مادة الإسمنت بعد أف كانت من أكبري مستوردي ىذه الدادة، ويرجع الفضل في ذلك إلى السي
ستثمارات الضخمة التي تم برقيقها في السنوات الأخيرة، عمومية في ىذه المجاؿ من خلاؿ الارسمتها السلطات ال

والتي سمحت بفتح مصانع جديدة خلقت توسعا في دائرة مصانع الإسمنت عبر ربوع الوطن، حيث انتقل عددىا 
 من شأهاا أف بذعل البلد في الدستقبل عنصرا ، والتي2017مصنعا سنة  17ستقلاؿ إلى مصانع قبل الا 3من 

 فاعلا في سوؽ التصدير. 

http://www.gica.dz/
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في ىذه الصناعة، الذي يحتل الريادة  GICAقتصاديين منهم لرمع اشط في ىذا القطاع أربع متعاملين وين     
ي مليوف طن سنويا من خلاؿ الخط الجديد الذ 2بطاقة قدرىا  توسعات منها مصنع عين الكبيرة حيث دخل في

، كما أطلق أربعة مشاريع منها مشروع لرفع قدرة الإنتاج 2017دخل حيز الإنتاج خلاؿ الثلاثي الأوؿ من سنة 
، وكذا مشروع مصنع الزىانة 2018مليوف طن سنويا الذي دخل الخدمة في الثلاثي الأوؿ من  2بدصنع الشلف 

مشروعين لإلصاز مصنعين جديدين، ، و 2020مليوف طن سنويا والذي سيدشن سنة  1,5بدعسكر بطاقة تقدر 
مليوف طن سنويا، ومصنع  2,2بقدرة  2019بأـ البواقي والذي دخل حيز التشغيل في مارس   Sigusمصنع

Saoura 2020نطلاؽ إنتاجو في مارساقع نتاج مليوف طن سنويا يتو إشار بشراكة جزائرية صينية بدعدؿ بب ،
من الإنتاج الوطني،  %60مليوف طن سنويا ما يعادؿ  13ما يقارب  2016حيث بلغ إنتاج المجمع بسنة 

مليوف طن سنويا في غضوف سنة  20إلى حوالي  GICAوستسمح سلسلة التطويرات ىذه برفع طاقة لرمع 
حتياجات السوؽ المحلية، بعد أف كانت تبلغ اتلبية ، سعيا منو لضو التصدير بعدما ساىم بفعالية في 2020

مليوف دولار  500، حيث قدرت بقرابة 2015و 2014ادة أرقاما قياسية خاصة سنة الواردات الدتعلقة بهذه الد
 .1ملايين طن 6بكميات بذاوزت 

 ينتج أكثر من 2002في الدرتبة الثانية والذي ينشط في الجزائر منذ  LafargeHolcimيأتي الدتعامل الأجنبي      
  .ن الخواصتعاملين جزائريين آخرين مملايين طن سنويا، متبوعا بد 8

وقد توزعت الطاقة الإنتاجية لدادة الإسمنت في الجزائر حسب لستلف الدنتجين الرئيسيين بهذا القطاع لسنة      
 كما في الشكل الدوالي:   2018

 : الطاقة الإنتاجية للإسمنت للمنتجين الرئيسيين في الجزائر(3-4)الشكل رقم
 الوحدة: مليون طن                                                                               

 
 بالإعتماد على معطيات من الشركة  excelلسرجات برنامج الدصدر: 

                                                 
-، نوفمبر00، وزارة الصناعة والدناجم، الجزائر، رقم Algérie Industrie، لرلة واعدة وآفاق جيدة آداءات ،الإسمنت صناعة مريم زايت،1

 .04، ص.2017ديسمبر
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مليوف طن سنويا،  14 كانت بحصة أكبر قدرت بػ  GICAمساهمة لرمع  نرى أف السابقالشكل من خلاؿ      
مليوف طن في  12,6من  2017مليوف طن في عاـ  14 على أساس سنوي إلى ٪11المجموعة بنسبة  وارتفع إنتاج

سطيف في الربع ب صنع إسمنت عين الكبيرةخط إنتاجي ثاني بدرتفاع إلى افتتاح ، ويعود سبب الا2016سنة 
مليوف طن سنويا، أما عن مصنع البسكرية للإسمنت  11بدقدار  LafargeHolcimالأوؿ، لتأتي بعده مساهمة 

مليوف طن وباقي الدنتجين  30طن سنويا، فبهذا تكوف قدرة الدنتجين الرئيسيين  مليوف 5فمقدار حصتو كاف 
 مليوف طن.36,9 مقدرة بػ  2018مليوف طن سنويا، لتصبح الطاقة الإنتاجية للجزائر لسنة  6,9بدقدار 

 20مع  2020مليوف طن سنويا بحلوؿ سنة  40,6ومن الدتوقع أف تصل الطاقة الإنتاجية المحلية للإسمنت إلى 
 وىذا ما سيوضحو الجدوؿ الدوالي: ، 1لوحدىا GICAمليوف طن سنويا من 

 وتطوراته الدستقبلية : إنتاج الإسمنت في الجزائر(1-4)الجدول رقم 
 الوحدة: مليون طن 

 2016 2017 2018 2019 2020 2022 

 47,9 40,6 38,9 36,9 27,9 26,9 الطاقة الإنتاجية

 إستنادا على معطيات من الشركة باحثةمن إعداد ال الدصدر:

 ولتوضيح معطيات الجدوؿ أعلاه نستعين بالشكل التالي:
 وتطوراته الدستقبلية : إنتاج الإسمنت في الجزائر(4-4)الشكل رقم

 
 بالإعتماد على معطيات الجدوؿ السابق  excelلسرجات برنامج الدصدر: 

ناعة الإسمنت تتزايد بوتيرة جيدة حيث بلغت نلاحظ من خلاؿ الشكل أعلاه أف إمكانيات الجزائر في ص
، 2022سنة  سنويا/مليوف طن 47,9تصل إلىومن الدتوقع أف  2016سنويا سنة /مليوف طن 26,9الطاقة الإنتاجية 

                                                 
1
Philippe MONESTES, Construction materials to become a primary non-oil export,The report Algeria, 

oxford business group, 2017, P.95. 
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بحكم  2018وما يدكن قولو أف صناعة الإسمنت في الجزائر أصبحت قوية وملامح التصدير ظهرت خلاؿ سنة 
 تلك السنة، وىذا ما سيعرضو الجدوؿ الدوالي: بتداء مناالطلب  فاؽالعرض 

 ةالدستقبلي اوتطوراته : الدنظورات المحلية للعرض والطلب على مادة الإسمنت في الجزائر(2-4)الجدول رقم
 الوحدة: مليون طن                                                                                            

 2016 2017 2018 2019 2020 2022 

 43 37 34 30 24 20 الإنتاج الفعلي

 0 0 0 0 1 5 الإستًاد

 31 29 27 25 25 25 الطلب المحلي

 12 8 7 5 0 0 فائض الإنتاج

 إستنادا على معطيات من الشركة باحثةمن إعداد ال الدصدر:

 ولتوضيح معطيات الجدوؿ أعلاه نستعين بالشكل التالي:
 وتطوراتها الدستقبلية الدنظورات المحلية للعرض والطلب على مادة الإسمنت في الجزائر: (5-4)الشكل رقم 

 
 بالإعتماد على معطيات الجدوؿ السابق  excelلسرجات برنامج الدصدر: 

 5حققت الجزائر فائض في الإنتاج ولأوؿ مرة قدره  2018من خلاؿ الدنحى أعلاه نرى أنو خلاؿ سنة      
 .2022مليوف طن بحلوؿ سنة  12من الدتوقع أف يصل ىذا الفائض إلى مليوف طن، و 
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ما  2022كما أف الإنتاج الفعلي قد فاؽ الطلب المحلي بوتيرة متزايدة، حيث من الدتوقع أف يصل في سنة     

ذلك دخوؿ  نلصر عاستًاد منعدمة، وقد ف قيمة الامليوف طن سنويا، ىذا ما أسفر على أف تكو  43قيمتو 

عملية  2017الجزائر في ديسمبر LafargeHolcim أطلق لرمع  لجزائر مرحلة تصدير مادة الإسمنت، حيثا

، في إطار طموح يبلغ 2020 مليوف من الإسمنت في آفاؽ 2تصدير وىي عملية تدخل في إطار مساعيو لتصدير 

 .1مليوف طن سنويا 5

، وقد 2018مليوف طن من الإسمنت في سنة  1.5 -1فقد كاف يهدؼ إلى تصدير  GICAأما بالنسبة لمجمع      

طن من الكلنكر وىو  200.000على عقد تصدير  Sodismacوقع خلاؿ أفريل من ىذه السنة عبر فروعو 

الدكوف الأساسي لدادة الإسمنت، موزعة على عدة شاحنات لضو السوؽ الأوروبية، وقد بست أوؿ عملية تصدير 

نطلاقا من ميناء جن جن اطن بداية ماي من نفس السنة،  45.000حو في إطار ىذا العقد بكمية تقدر بن

بجيجل، وقد شرع المجمع بدوره في مفاوضات مع زبائن آخرين من أجل التصدير لضو بلداف أوروبية وإفريقية 

 . 2أخرى

لذي وا ومن جانب آخر قاـ مصنع أولف للإسمنت الدملوؾ من طرؼ المجمع الخاص الذامل الواقع بأدرار،     

طن من الإسمنت الرمادي برا لضو النيجر، ويرغب في  950بتصدير حوالي  2017دخل حيز الإنتاج شهر ديسمبر

مواصلة التصدير بصفة منتظمة وبكميات كبيرة في الدستقبل، وذلك بتخصيص جزء كبير من إنتاجو للتصدير، 

 .3( مليوف طن سنويا01بحيث يصل إلى حوالي )

ديدة التي بستلكها الجزائر أف يكوف لذا تأثير على السوؽ الخارجية، ولتوضيح ذلك أكثر ويدكن للقدرات الج     

 نستعين بالشكل الدوالي:

 

 

 

                                                 
، 01، وزارة الصناعة والدناجم، الجزائر، رقم Algérie Industrie، لرلة الجزائر تصدر أولى شحنات الإسمنت إلى الأسواق العالديةشكيرة بيداوي، 1

 .25، ص.2018الثلاثي الثاني 
 .25-24.الدرجع نفسو، ص ص 2 

3
Ministre de l'Industrie et des Mines, http://www.mdipi.gov.dz/?Premieres-exportations-de-ciment, page 

consultée le 22/02/2019. 

  

http://www.mdipi.gov.dz/?Premieres-exportations-de-ciment
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 وتطوراتها الدستقبلية من الإسمنت : صادرات الجزائر(6-4)رقم شكلال
 الوحدة: مليون طن                                                                                          

 
 عتماد على معطيات من الشركةبالا  excelلسرجات برنامج الدصدر: 

، وتستند في 2023مليوف دولار بحلوؿ سنة  500قيمتو  وتهدؼ الحكومة بأف تكوف صادرات الإسمنت ما
سمنت إلى مليوف طن من الإسمنت بحلوؿ ىذا الوقت، ووصلت صادرات الإ 15و  10ذلك إلى فائض يتًاوح بين 

مليوف طن من  1.2مليوف طن قريبا مع توفير  2، ومن الدتوقع أف يرتفع ىذا إلى 2018مليوف طن في سنة  1
 .1مليوف طن سنويا 8إلى  2222، لتصل قيمة صادرات ىذه الدادة بحلوؿ  GICAلرمع

 2019من سنة مليوف دولار أمريكي في الأشهر الخمسة الأولى  30وارتفعت قيمة صادرات الكلنكر إلى 
2018 مليوف دولار أمريكي في نفس الفتًة من سنة 3,2مقارنة ب 

2. 
  ختيار قطاع صناعة الإسمنتامبررات الدطلب الثالث: 

فهو مادة أساسية تستخدـ على نطاؽ صناعات الحديثة، يلعب الإسمنت في وقتنا الحالي دورا لزوريا في ال
فما نشهده لدنشآت الاجتماعية والاقتصادية، تهيئة العمرانية، وكل ابقطاع البناء وال واسع في كثير من العمليات

إلى ىذه الدادة الجوىرية وما يطرأ الأبراج الشاىقة، والجسور يرجع  ىذه الأياـ من وجود ناطحات السحاب،
 عليها من تطورات في صناعتها. 

 أهمية صناعة الإسمنت: .1
لدا لذا من دور على الصعيدين  قتصاد،ساسية لإنعاش الاالدوافع الأ منويدكن اعتبار صناعة الإسمنت      

 جتماعي للبلد، ويدكن حصر ىذا الدور في النقاط التالية:  والا قتصاديالا

                                                 
1
Global Cement Directory, https://www.globalcement.com/news/item/8746-algeria-targets-cement 

exports-of-us-500m-by-2023, page consultée le 22/02/2019. 
2
Ibid, page consultée le 22/07/2019. 
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 دخلت الجزائر مرحلة تصدير مادة الإسمنت وولوج عالم الأسواؽ الخارجية، الأمر الذي  قتصادي:الدور الا
فبعد أف كانت من الدستوردين لدادة الإسمنت الرمادي إلى غاية  يؤسس لدرحلة اقتصادية جديدة بالنسبة للبلد،

ية تصب في من الدوؿ الدكتفية ذاتيا والدتوجهة إلى عالم التصدير، وىي عمل 2017، أصبحت في سنة 2015سنة 
صادر ، بحثا عن متًقية وتنويع الصادرات خارج قطاع المحروقاتقتصادية للدولة والدتعلقة بأىداؼ الإستًاتيجية الا

 قتصاد الوطني.، التي تساىم بدورىا في تنمية الاجديدة لجلب العملة الصعبة
 ىذا  يساىم قطاع الإسمنت في استحداث مناصب شغل كثيرة بهدؼ امتصاص البطالة جتماعي:الدور الا

ىذه ، ففي الجزائر لصد كل من القطاع العاـ والخاص في على غرار برسين الظروؼ وتوفير الرفاىية للمجتمعات
الصناعة يستقطب عددا كبيرا من اليد العاملة بصفة مباشرة أو غير مباشرة، خاصة مع التطورات التي مست 
ىذا القطاع، سواء بزيادة عدد الدصانع، أو توسع البعض منها، والذي أسفر عن زيادة عدد الدوظفين بهذا 

 Biskriaو GICA ، LafargeHolcimفي كل من لرمع 2019القطاع، وىذه قراءة لعدد الدوظفين لسنة 

Ciment :موضحة في الشكل الدوالي 
 2019: عدد الدوظفين بقطاع الإسمنت في الجزائر لسنة (7-4)الشكل رقم

 
 عتماد على معطيات من موقع الشركاتبالا  excelلسرجات برنامج الدصدر: 

 الأثر البيئي لصناعة الإسمنت: .2
تتسبب في انبعاث   حيثمن أكثر العمليات الدلوثة للبيئة،  بالرغم من أهمية الإسمنت فإف عملية إنتاجو

كميات كبيرة من الغازات الضارة، من أهمها غاز ثاني أكسيد الكربوف، الدسؤوؿ الرئيس في حدوث ظاىرة 
من لرمل انبعاثات  %5الاحتباس الحراري، وتقدر الأبحاث أف العملية التصنيعية للإسمنت في العالم تسهم بنحو 

 2,2ويتوقع أف يبلغ الإنتاج العالدي من الإسمنت ما يقارب ذي الآثار السلبية على البيئة،  يد الكربوفثاني أكس

، وما ىذا يزيد من 2050مليار طن سنة  4,2مليار طن سنويا، ويحتمل أف ىذه الكمية سوؼ تتضاعف لتبلغ 
ىذا ما أسفر عن وجود بردي ، %10نسبة إسهاـ ىذه الصناعة في انبعاث غاز ثاني أكسيد الكربوف بنسبة 

12000 
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 ويدكن تناوؿمن أجل إنتاج أنواع جديدة من الإسمنت الصديقة للبيئة برت مسمى الإسمنت الأخضر، للباحثين 
  الدلوثات التي تسببها صناعة الإسمنت على البيئة كما يلي:

  :احل إنتاج الإسمنت، تصدر الأتربة منذ بداية إنشاء الدصنع وتستمر خلاؿ تشغيلو عبر مر الدخلفات الصلبة
 بدءا من عملية استخراج الحجارة إلى غاية التعبئة: 

 التفجير واستخراج الحجارة كمواد أولية.  -
 عملية نقل وتكسير الدواد الأولية.   -
 بذفيف وطحن الدواد الأولية -
 مستودعات الخلط.    -
 الفرف. -
 تبريد الكلنكر.   -
 طحن الكلنكر والجبس -
 النقل والتخزين.   -
 . التعبئة  -

وتسبب ىذه الجسيمات نتيجة التعرض لذا معظم الأضرار الصحية، كوهاا برتوى على جسيمات متناىية في 
جزء في الدليوف، بزتًؽ ىذه الجسيمات طريقها حتى تصل إلى الرئة مسببة أعراض مرضية  10الصغر أقل من 

الأخرى البطاريات، الأكياس ومواد  ، ومن الدخلفات الصلبة)لستلفة )مثل الربو، السعاؿ والأزمات التنفسية...
 التغليف، الدخلفات الطبية، لسلفات ورشات الصيانة...إلخ 

 يستخدـ في صناعة الإسمنت الوقود الصلب )الفحم الحجري( كما في بعض الشركات نبعاثات الغازية: الا
لوقود في الأفراف غازات من الأوروبية، الوقود السائل )زيت الوقود( والغاز الطبيعي، فتنتج عن عمليات احتًاؽ ا

 أهمها:
الأرض، كوف زيادة نسبة غاز ثاني  حرارة درجة رتفاعلا يعتبر مسببا رئيسيا :CO2غاز ثاني أكسيد الكربون  -

أكسيد الكربوف في الجو تؤدي إلى زيادة امتصاص الإشعاعات الحرارية والاحتفاظ بها، فتؤدي إلى ارتفاع درجة 
ع استمرار الزيادة في نسبة غاز ثاني أكسيد الكربوف في الجو النابذة عن حرؽ الوقود الجو عن معدلذا الطبيعي، وم
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سيؤدي ذلك على الددى الطويل إلى ارتفاع درجة حرارة طبقات الغلاؼ الجوي، لذلك فإنو من الدتوقع أف ترتفع 
2050مع سنة و بدقدار درجتين أو ثلاث درجات درجة حرارة الج

1. 
ع درجة الحرارة الجو بهذا الشكل سيؤدي إلى انصهار جزء من طبقات الجليد التي ومن الدتوقع أف ارتفا 

 2030تغطي القطبين لشا سيؤدي إلى ارتفاع مستوي سطح الداء في البحار والمحيطات بشكل كبير، ففي سنة 
قادـ، كما أف سم مع هااية القرف ال 65سم وتصل ىذه الزيادة إلى  20يتوقع زيادة منسوب مياه المحيطات بحوالي 

كما أف  الدياه الجوفية سوؼ تتلوث، وكذلك الأراضي الزراعية ستفقد صلاحيتها للزراعة نتيجة لزيادة الدلوحة،
توزيع سقوط الأمطار سوؼ يختل ويتأثر الإنتاج العالدي للمحاصيل الزراعية، كما أف الثروة السمكية ستتأثر 

هدد العالم بفقداف مصدر من مصادر الطعاـ، فيؤدي ذلك إلى والنظاـ البحري سوؼ يختل بوجو عاـ وبالتالي ي
الإخلاؿ بالتوازف الطبيعي وتغير التًكيب الطبيعي لسطح الأرض مسببا ضررا بالغا بالإنساف والدضار النابذة عن 

 . 2يدكن إصلاحها إلى الأبد ذلك لا
 والشكل الدوالي يوضح أكثر الدوؿ الدنتجة لغاز ثاني أكسيد الكربوف:

 CO2أكثر الدول الدنتجة لغاز : (8-4)شكل رقمال
 ك/طن مالوحدة:                                                                                       

 
 .22/07/2019. تاريخ الإطلاع Climate Tracker.orgعتماد على معطيات من موقع بالا  excelلسرجات برنامج : الدصدر

ء في الدليوف، حيث ارتفع جز  404حوالي  2017بلغ تركيز غاز ثاني أكسيد الكربوف في الذواء خلاؿ سنة      
وىذا حسب ما أظهرتو بيانات اللجنة الوطنية  جزء من الدليوف سنويا، 1,8بدعدؿ  2008منذ سنة  تركيزه

يأتي ىذا الارتفاع جراء معدلات الانبعاث الذائلة للغاز ، وNOAAلجوي الأمريكية للمحيطات والغلاؼ ا
 والشكل الدوالي يوضح ذلك:

                                                 
 .3، ص.ما لا تعرفه عن غاز ثاني أكسيد الكربونباسم الجرواني، 1
  .4الدرجع نفسو، ص. 2

 الهند أمريكا الصين
 روسيا

 اليابان
 الدول الأخرى

10,60 

5,20 
2,50 

1,70 
1,30 

14,70 

 CO2غاز 

http://climatetracker.org/
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 2017 - 2008في الذواء بين سنتي  CO2تركيز غاز : (9-4)الشكل رقم
 يون/جزء بالدلالتًكيزالوحدة:                                                                                 

 
 .22/07/2019. تاريخ الإطلاع Climate Tracker.orgبالإعتماد على معطيات من موقع   excelلسرجات برنامج الدصدر: 

بلغ  2015 – 2008 سنتيأف معدؿ الزيادة في كمية الانبعاثات بين  ECوتظهر بيانات الدفوضية الاوروبية 
جزء في الدليوف في ذات الفتًة  14مليوف كيلو طن، لشا أدى الى ارتفاع تركيز الغاز في الذواء بدعدؿ  4حوالي 

 ويدكن توضيح ذلك في الشكل الدوالي:

 2015 - 2008بين سنتي  CO2حجم الإنبعاثات العالدية لغاز : (10-4)الشكل رقم
 /طنكالوحدة:م                                                                                        

 
Source: Climate Tracker.org. page consultée le 14/05/2019. 

وىو غاز ساـ عديم اللوف ذو رائحة قوية ينطلق في الغلاؼ الجوي  نتيجة : SO2غاز ثاني أكسيد الكبريت  -
حم الحجري، الدازوت والغاز الطبيعي، لو آثار ضارة حيث يتحوؿ في الذواء إلى حمض الكبريت عملية حرؽ الف

نتيجة لتأكسده إلى ثالث أكسيد الكبريت وتفاعلو مع بخار الداء، مسببا الأمطار الحمضية التي لذا تأثيرات 

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

384,99 386,80 388,42 
390,74 392,41 

394,86 
397,27 

399,30 
402,36 403,95 

 في الهواء CO2 تركيز

http://climatetracker.org/
http://climatetracker.org/
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وتأثيرا خطيرا  شية العين والجلدلو تهيج في أغ مدمرة على النباتات والحيوانات الدائية، أما عن الإنساف فيسبب
 لتهاب القصبات الذوائية وضيق التنفس وآلاـ في الصدر وتشنج الحباؿ الصوتية ...(.  ابالجهاز التنفسي )

في الطبيعة، والنابذة من تفاعل النيتًوجين  من أكثر أنواع الأكاسيد انتشارا تعتبر: NOxأكاسيد النيتًوجين  -
عمليات احتًاؽ الفحم والغاز الطبيعي في الأفراف،  عالية كما ىو الحاؿ في مع الأكسجين، برت درجة حرارة

فتسبب تلوث الذواء الجوي لزدثتا ثقبا في طبقة الأوزوف وتكوين الأمطار الحمضية، أما على صحة الإنساف 
ضرارا كبيرة فتسبب أضرار كبيرة في الرئتين، وتؤثر على الأغشية الدخاطية في الأنف وعلى العينين، كما تسبب أ

  على الحيوانات والنباتات.
حتًاؽ غير التاـ للغاز الطبيعي، يعرؼ بالقاتل الصامت ينتج عن الا غاز: COغاز أول أكسيد الكربون  -

وىو غاز عديم اللوف والرائحة وليس لو ذوؽ لكنو جد ساـ، فهو يدنع الدـ من امتصاص الأكسجين، والتعرض 
 : 1ر منهالذذا الغاز يسبب أعراض عديدة نذك

  .ظهور حالة الدوراف والإغماء 
 .الإرىاؽ وقلة نشاط الإنساف وقلة إنتاجو 
 سمم في ووفاة الإنساف عند بلوغ درجة التوقد يسبب فقداف الوعي  ،فقػػداف القدرة على التحكم والسيطرة

 التًكيزات العالية.  
، 2030-2020لاحتباس الحراري في أفق نبعاثات الغازية الدتسببة في اجددت الجزائر التزامها بتخفيض الاو 

بالأردف، والذي يهدؼ إلى الحفاظ على معدؿ ارتفاع درجة  2015بدوجب اتفاؽ باريس حوؿ الطاقة الدوقع في 
مساهمتها الوطنية التي تتوقع بزفيض نسبة  2015درجة مئوية، وعرضت الجزائر في  2حرارة الأرض برت 

، ويدكن لذذا 2020ابتداء من سنة  ىذا، و %22إلى  %7الحراري من  انبعاثات الغاز الدتسببة في الاحتباس
، ويتشكل ىذا الدشروع من بزفيض انبعاثات ثلاث أنواع من الغازات 2030في أفق  %22التخفيض أف يبلغ 

 (.N20) سالنيتًو ( وأوكسيد CH4( والديثاف )CO2الدهمة وىي غاز ثاني أكسيد الكربوف )
 ويات الإنبعاثات الذوائية في تصنيع الإسمنت في الجدوؿ الدوالي:ويدكن توضح لستلف مست     

 
 
 

                                                 
 .42، ص.2007، الطبعة الأولى، دار اليازوري العلمية، عماف، الأردف، صحة البيئة وسلامتهاعصاـ حمدي الصفدي، نعيم الظاىر،  1
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 نبعاثات الذوائية في تصنيع الإسمنت: لستلف مستويات الا(3-4)الجدول رقم
 القيمة الإرشادية الوحدة الدلوثات

 30 3ميليغراـ/نانو متً نظاـ الفرف الجديد–الدواد الجسيمية 

 100 3ميليغراـ/نانو متً الأفراف الدوجودة-الدواد الجسيمية

بدا فيها تبريد الأحجار  الأخرىالدصادر المحددة ، الغبار
 .الإسمنتية وطحن الأسمنت

 50 3ميليغراـ/نانو متً

 400 3ميليغراـ/نانو متً SO2ثاني أكسيد الكبريت

 600 3ميليغراـ/نانو متً NOXأكاسيد النيتًوجين

 10 3ميليغراـ/نانو متً كلوريد الذيدروجين

 1 3ميليغراـ/نانو متً الذيدروجين فلوريد

 10 3ميليغراـ/نانو متً العضوي الكربوف إجمالي

 0.1 3ميليغراـ/نانو متً فيورانات/ديوكسينات

 0.05 3ميليغراـ/نانو متً (Cd+Tl)والثاليوـ   الكادميوـ

 0.05 3ميليغراـ/نانو متً (Hg) الزئبق

 0.5 3ميليغراـ/نانو متً الدعادف إجمالي

، 2007أفريل 30، لرموعة البنك الدولي،إرشادات بشأن البيئة والصحة والسلامة الخاصة بتصنيع الأسمنت والجير :الدصدر
 .13ص.

 :تم  يلامسة الدياه لأتربة الأفراف الذبردث أعلى مستويات تلوث الصرؼ السائل عند م الدخلفات السائلة
 : 1التلامسوىناؾ ثلاثة مصادر رئيسية لحدوث ىذا  بذميعو،

تؤدى إلى استخلاص الدواد الصلبة غير ذائبة لإعادة استخدامها، وفى  والتيLeaching عملية التًشيح  -
 النهاية يصرؼ ناتج التًشيح.  

برؾ  عادة استخدامها حيث يضخ الدعلق فيالتخلص من معلق الأتربة الرطبة دوف استًجاع الدواد الصلبة أو إ -
 الصلبة ويصرؼ ماء التًشيح.  التًسيب ويتًؾ لتتًسب الدواد

للتخلص من  الصرؼ السائل الناتج عن جهاز غسيل الغازات الدستخدـ في غسيل انبعاثات الفرف الغازية -
 أتربة الفرف.

 

                                                 
 . 26، ص.2002، ديسمبردليل التفتيش على صناعة الإسمنت1
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 كما توجد مصادر أخرى لتلوث مياه الصرؼ:     
تكوف مياه ورشات الصيانة، والتي إذا تم صرفها على شبكة الصرؼ سوؼ  الزيوت والشحوـ الدستهلكة في -

 زيتية تلحق ضررا بشبكة المجاري، وكذا منظر الدسطحات الدائية.
 مياه التبريد والتي برتوي على تركيزات مرتفعة من الدواد الصلبة الذائبة وكذا العالقة.   -
 مياه الصرؼ الصحي. -
  :الأولية،  وادتنتج الضوضاء بدصانع الإسمنت نتيجة عمليات طحن وتكسير الدالضوضاء والإجهاد الحراري

رتفاع ضغط الدـ والتأثير على الجهاز العصبي، بالإضافة إلى ظهور العديد استمراريتها في اوالتي تتسبب بحكم 
من الدشاكل الدتعلقة بالسمع والتًكيز إذا تم التعرض لذا لفتًات طويلة، أما الإجهاد الحراري فهو ما يتعرض لو 

 . 1العماؿ نتيجة لحرارة تشغيل الأفراف
 ستهلاؾ كميات كبيرة من الطاقة، فلإنتاج طن واحد من اصناعة الإسمنت  تتطلب عمليةلاك الطاقة: ستها

كيلوغراـ من البتًوؿ،   130إلى  60ستهلاؾ من اكيلوغراـ وقود احفوري تقريبا أو  100يلزـ حرؽ  الإسمنت
من  %50 - %40جد أف ، كما و )كيلووات من الكهرباء ) تعادؿ استهلاؾ منزؿ صغير في شهر  110واستهلاؾ 
 .نتاج الكلية متعلقة بالطاقةتكلفة الإ

 أساليب الحد من الأثر البيئي لصناعة الإسمنت: .3
 يلي:   وىناؾ العديد من الطرؽ والأساليب للحد من ىذه الدلوثات البيئية نذكر منها ما

  :أدخل برنامج الأمم الدتحدة للبيئة استخدام أسلوب الإنتاج الأنظفUNEP لإنتاج الأنظف أوؿ مفهوـ ا
، فهو التطبيق الدستمر لإستًاتيجية بيئية وقائية تعمل على تقليل الدخلفات من الدنبع، لتحقيق  1989مرة عاـ 

كفاءة في العمليات الإنتاجية، حيث يتم ترشيد استهلاؾ الدواد، الداء، الطاقة وخفض الذواء، الداء والتًبة والعمل 
ص منها، كل ىذا لزيادة الكفاءة البيئية وتقليل الدخاطر، كما أنو يعفي من على استًجاع الدخلفات بدؿ التخل

 .2قتصادية كثيرةاات البيئية، ويحقق عوائد ووفرات الكثير من الدسؤولي
  :ةعادإلإضافة إلى خواص الدادة الدراد إلى توفر التقنية اللازمة با برتاج عملية التدويراستًجاع وإعادة التدوير 

 أو من الدتهدمة الأبنية أنقاض لسلفات من إما تدويرىا إعادة يدكن التي الخرسانة على الحصوؿ نتدويرىا، ويدك
سمنت ارجاع الخرسانة إلى مكوناتها الأصلية من إوأساس ىذه التقنية يقوـ على  والبناء، الإنشاء أعماؿ لسلفات

نصرين الأساسيين لكل لذين يشكلاف العالسيليكا اخلفات ىي مواد غنية بالكالسيوـ و على اعتبار أف الد ،وركاـ

                                                 
 .12، وزارة الصناعة والتجارة والتموين، الأردف، ص.تطبيقات الإنتاج الأنظف في صناعة الإسمنتالخالدي، محمد 1

 .150، ص.2011، وكالة الصحافة العربية، امات الطحالبدستخاالوقود الحيوي و علي محمد عبد الله، 2
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الإسمنت، كوف أف الأجزاء الغنية بالكالسيوـ بروؿ إلى مواد رابطة بالدعالجة الحرارية لتخلط بعدىا من الركاـ و 
لوجيا، فهذا الدشروع سيقوـ بزيادة الطلب و نمكونة ملاط إسمنتي، وقد طورت ىذه التقنية في جامعة دلفت للتك

دامها في استخة الخرسانة إلى موادىا الأولية و التي ستكوف عالية القيمة من خلاؿ إعادة و على لسلفات الخرسان
كذا الحاؿ للإسمنت الدنتج وف صالحا للاستخداـ كركاـ جديد و حيث أف الركاـ الدنتج سيك ،تطبيقات عالية الأداء

 :1يلي تهدؼ ىذه العملية إلى مامن لسلفات الخرسانة، و 
 كسيد الكربوف الدنبعث من مصانع الإسمنت. أو نبعاثات ثاني اة من خلاؿ تقليل زيادة النوعية البيئي -
 الخامات من خلاؿ استخداـ لسلفات الخرسانة. تقليل استنزاؼ الدوارد الأولية و  -
 تقليل حجم النقل من خلاؿ إعادة التدوير في الدوقع.  -
 خلق لسرجات ذات قيمة عالية لدخلفات الخرسانة. -
  ىتماـ العالدي بتخفيض معدلات زاد الاستخدام النفايات كمصدر بديل: ااقة و ستهلاك الطاترشيد

استهلاؾ الطاقة في صناعة الإسمنت، والتي بزتلف من مصنع لآخر وذلك حسب معيار التقنيات الدستعملة، 
ستخداـ بذهيزات أكثر  استخداـ و ىتماـ من أجل برسين كفاءة الاصنيع وعمر التجهيزات، ىذا الاطريقة الت

كفاءة طاقويا، والسعي لزيادة مساهمة الدصادر البديلة للوقود ذات السعر الدنخفض في مكونات الطاقة 
 :  2بذاىات الثلاثة التاليةلاؾ الطاقة في صناعة الإسمنت بالاستهالدستعملة، وتتًكز إجراءات ترشيد ا
ة الرطبة إلى الطريقة الجافة، يساىم التحوؿ من الطريق تحسين كفاءة استخدام الطاقة في عمليات التصنيع: -

استخداـ الدسخنات الدسبقة متعددة الدراحل، استخداـ الدكلسات الدسبقة واستخداـ لزركات كهربائية ومطاحن 
ذات كفاءة عالية في برقيق وفر في استهلاؾ الطاقة الكهربائية والحرارية في صناعة الإسمنت، وىذه بعض 

 لصناعة: الإجراءات الأكثر استعمالا في ىذه ا
   .تطوير نظم التحكم في العمليات الإنتاجية 
 الدتغيرة.    فاءة، ووحدات التدوير ذات السرعةاستخداـ المحركات الكهربائية عالية الك 
  .تطوير تقنيات طحن الدواد الأولية واستخداـ فارزات ديناميكية عالية الكفاءة 
  والدكلس الدسبق.  استخداـ طرؽ تصنيع حديثة تعتمد على استخداـ الدسخن 

نتيجة مزج الكلنكر  يتشكل الإسمنتتخفيض نسب الكلنكر/الإسمنت وإنتاج الإسمنت الدخلوط:  -
بإضافات بزتلف أنواعها ونسبتها حسب نوع الإسمنت الدطلوب، فالإسمنت البورتلاندي العادي تبلغ نسبة 

                                                 
-ARSCO.org/article-detail-383-6، 2016جانفي  23، محمد المحسن، إعادة تدوير لسلفات الخرسانة، منظمة المجتمع العلمي العربي1

 .08/05/2019، تاريخ الإطلاع 0

 .163-160، ص ص.2011 ، الطبعة الأولى، الجنادرية للنشر والتوزيع،عماف، الأردف،جغرافيا الطاقةذياب نصري، 2

http://arsco.org/article-detail-383-6-0
http://arsco.org/article-detail-383-6-0
http://arsco.org/article-detail-383-6-0
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ستهلاؾ النوعي للطاقة الحرارية ض الادة الجبس، لشا يؤدي إلى بزفيمن ما %5ونسبة  %95الكلنكر فيو حوالي 
   .%15وفي فرنسا تشكل  %19اللازمة، وبذدر الإشارة إلى أف نسبة الدواد الدضافة إلى الكلنكر في الياباف تشكل 

ىتماـ ازداد اقتصادية والبيئية عتبارات الامن الا انطلاقااستخدام الوقود البديل في صناعة الإسمنت:  -
والكوؾ  )الصلبة، السائلة والخطرة(مصادر الوقود البديل مثل النفايات بأنواعها  ستخداـمصنعي الإسمنت لا

البتًولي والصخر الزيتي كمصادر رخيصة للطاقة تؤدي إلى ترشيد استهلاؾ الطاقة، فمثلا لصد شركة الإسمنت 
وقود، كما تستخدـ الوطنية في دولة الإمارات الدتحدة تستخدـ حرؽ إطارات السيارات في الأفراف بجانب زيت ال

ضمن مزيج الوقود الدستهلك لتصنيع الكلنكر، كما أف  %5شركة مصانع الإسمنت الأردنية جفت الزيتوف بنسبة 
شركة ىولسيم لبناف لصناعة الإسمنت تعتبر الكوؾ البتًولي الدصدر الرئيسي للطاقة الحرارية اللازمة لإنتاج 

ستخداـ الصخر الزيتي في الأفراف الدوارة لصناعة افقد بينت أف  تر ىاوسن الألدانيةالإسمنت، أما عن بذربة دو 
  من الطاقة الحرارية الدستهلكة. %15من الدواد الأولية و %10الكلنكر يساىم بتأمين حوالي 

 والجدوؿ الدوالي يوضح استهلاؾ الدوارد والطاقة في صناعة الإسمنت:     
 صناعة الإسمنت استهلاك الدوارد والطاقة في: (4-4)الجدول رقم

 معيار الصناعة الإرشادي الوحدة الددخلات حسب وحدة الدنتج
ميقا جوؿ/طن من  الإسمنت -طاقة الوقود

 الأحجار الإسمنتية
3.0-4.2 

كيلوواط ساعة/طن  الإسمنت-الطاقة الكهربائية
 من الإسمنت الدكافئ

90-150 

طحن الأحجار -الطاقة الكهربائية
 الإسمنتية

طن كيلوواط ساعة/
 متًي

40-45 

ميقا جوؿ/طن من  الجير -طاقة الوقود
 الجير

 الأفراف الدزودة بقائم وتعمل بالتلقيم الدختلط 4-4.7
 الأفراف الحديثة الدزودة بقائم والأفراف الدوارة 3.6-6

كيلوواط ساعة/طن  الجير -الطاقة الكهربائية
 من الجير الدكافئ

 مل بالتلقيم الدختلطالأفراف العالية الدزودة بقائم وتع 5-15
 الأفراف العالية الحديثة الدزودة بقائم والأفراف الدوارة 20-40

 الدواد
مواد أولية بديلة يتم استخدامها في 

 إنتاج الأحجار الإسمنتية

%  

2-10 

 الفرف العالي 70/80-0 % مواد أولية بديلة في إنتاج الإسمنت
 في الرماد الدتطاير 30- ≥0

 .14، ص.2007أفريل30، لرموعة البنك الدولي، بشأن البيئة والصحة والسلامة الخاصة بتصنيع الأسمنت والجيرإرشادات  الدصدر:
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  :عتبرت استدامة لدعم صناعة الإسمنت، حيث جاءت بو مبادرة التنمية الد وىذا ماالصحة والسلامة الدهنية

 .  1الأمور في صناعة الإسمنت روؼ العمل الصحية والآمنة للموظفين والدقاولين من أىمظالتأكد من 
 تعريف شركة الإسمنت لعين الكبيرة الدطلب الرابع:

لعين الكبيرة من الشركات الرائدة في صناعة الإسمنت، فقد عادت الجائزة  SCAEKتعتبر شركة الإسمنت 

حسين الجودة للشركة، وىذا نظير لرهوداتها الدبذولة لت 2018الجزائرية للجودة في طبعتها الرابعة عشر لسنة 

 وتطوير منتوجاتها.

 شركة الإسمنت لعين الكبيرة:تقديم  .1
 %100ك ، والتي بسلGICAتابعة للمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر  SPAشركة مساهمة  SCAEKشركة 

كم شماؿ شرؽ مدينة ولاية   20مليوف دينار جزائري، وقد تم بناءىا على بعد  2.200من رأس مالذا والدقدر 

ىكتار  50 ػقدرت بببلدية أولاد عدواف، برت مساحة  كم جنوب دائرة عين الكبيرة  07عد سطيف، وعلى ب

بالقرب من المحجر الذي تسمح لو احتياطياتو بتلبية احتياجات التشغيل على الددى الطويل، مع متوسط العمر 

و الدتعلق بالوحدة الإنتاجية، عاـ وفقا لآخر التقديرات، وىذا الفرع ى 100الدتوقع المحتمل لذذه المحاجر لأكثر من 

 أما الدديرية العامة فتقع وسط مدينة سطيف.

متلاكها لخطي بناء، بافي إنتاج وتسويق الإسمنت الخاص بدواد ال SCAEKويتمثل النشاط الرئيس لشركة 

       طن سنويا والخط الثاني 1.000.000ػ ب طن سنويا، الخط الأوؿ 3.000.000إنتاج برت طاقة إجمالية قدرىا 

ات التاريخية التي والجدوؿ التالي يوضح أىم المحط عامل 536طن سنويا، بعدد عماؿ قدره  2.000.000ػ ب

 :شهدتها الشركة

 

 

 

 

 

                                                 
 .2013، ماي  WBCSD، الطبعة الرابعة،سمنت: القواعد الإرشادية للقياس والإبلاغالسلامة في صناعة الإ1
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 لعين الكبيرة SCAEKشركة الإسمنت : التطور التاريخي ل(5-4)الجدول رقم
 الحدث السنة

 إمضاء الإتفاقية وبداية إنشاء مصنع الإسمنت بسطيف. 1974
 بداية الإنتاج في شهر نوفمبر. 1978
 SNMCإعادة ىيكلة  1982
 .  SCAEKنفصاؿ الشركة عن باقي وحدات صناعة الإسمنت الوطنية وتأسيس شركة الإسمنت بسطيف ا 1998
 بذاوزت الشركة ولأوؿ مرة في تاريخها عتبة إنتاج مليوف طن من الإسمنت. 2000
 LHO 450/41 .     تزويد الدصنع بجسر مكشط  .2000 نسخة ISO 9001 قامت الشركة بوضع معايير الجودة 2002
 يورو. 4750000لتًكيب مصفاة كيسية  للبناء والدراقبة AAFتوقيع عقد مع شريك  2003
 من أجل أبستة ورشات الإنتاج.    ICERإمضاء عقد مع الشركة الفرنسية  2005
ى الفرف من أجل التحكم في إنبعاث الغبار ومعالجة الغازات، وىذه التكنولوجيا قامت الشركة بتًكيب مصفاة كيسية على مستو  2006

 استخدمت لأوؿ مرة في الجزائر من طرؼ الشركة.
، وحققت الدرتبة الثانية وطنيا في لراؿ 2004نسخة   ISO14001بسكنت الشركة في شهر جواف من الحصوؿ على شهادة  2008

 حماية البيئة.
، 788.036.560بدبلغ  CETIMلنظاـ تصفية الغبار لدنطقة الطهي، وتوقيع عقد مع  تركيب الدصنع 2009  دج مع كامل االرسوـ

 وبدء أعماؿ الحفر وفقا للمواصفات لإنشاء مشروع الخط الإنتاج الثاني.
 ػورشة تبريد الكلنكر بتكلفة قدرت ب وتركيب مصفاة كيسية على مستوى، GICAsإعادة ىيكلة ثانية لمجمع  2010

 دج.  484.514.410,02
  ISO 9001طن من الكلنكر، تم الحصوؿ على شهادة  1.022.040بذاوزت الشركة لأوؿ مرة في تاريخها بتجاوز عتبة إنتاج  2011

 OHSASوالحصوؿ على شهادة الدطابقة  ،2004نسخة   ISO 14001والحصوؿ على شهادة  ،2008نسخة 

 .2007نسخة   18001
 الفرنسية. Polysius sasأوت مع شركة  23از خط إنتاجي جديد في إمضاء عقد إلص 2013
 .يجانف 23الفرنسية في  Polysius sasبدأ تتفيذ العقد الدمضى مع شركة  2014

 %.35وقرار الجمعية العامة غير العادية دخوؿ البورصة ورفع رأس الداؿ بػ 
 .2016في أفريل  شركةؿ ويبدأ الإكتتاب في أسهم الااعتماد قرار الجمعية العامة غير العادية برفع رأس الد 2015
، دمج وحدة جميلة والتي نشاطها الرئيسي ىو استخراج 2016في هااية ديسمبر  ٪93.5بلغ معدؿ تقدـ مشروع الخط الثاني  2016

ت لشركة نفط في طن من الإسمنت النفطي سلم 300لأوؿ مرة على الدستوى الوطني أنتجت الشركة  .الجبس إلى الشركة وإعداد
من الدبلغ الإجمالي من ٪  5.16، بدعدؿ 2016جواف  13وانتهت عملية الإكتتاب العاـ الأولي لػلشركة في  ،2016نوفمبر 

 .)شركة إدارة البورصة( SGBVالعرض، فلم برقق ىذه الصفقة الأىداؼ الدتوقعة وقد تم إعلاف فشلها من قِبل 
تم إطلاؽ إنتاج الإسمنت  طن في اليوـ الأوؿ، 2.130مارس والحصوؿ على أوؿ كلنكر بػ  1الثاني في البداية الفعالة للخط الإنتاج  2017

 أبريل، لشا سمح بتعزيز النتائج التشغيلية للشركة. 1بالخط الثاني في 
، CRSو  CPJأوت، وىي علامة مطابقة معايير الجودة الجزائرية لدنتجات الإسمنت  05في  TEDJتم الحصوؿ على شهادة  2018

 نوفمبر، مع الإشارة إلى الجدوؿ الزمني لسحب التحفظات في المحضر. 01خط الإنتاج الثاني في لتوقيع تقرير القبوؿ الدؤقت ل

 بالإعتماد على معطيات من الشركة باحثةد المن إعدا الدصدر:
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 :الذيكل التنظيمي لشركة الإسمنت لعين الكبيرة .2
سمية لإدارة الشركة والإطار العاـ للتسلسل الإداري لذا، فهو الذي يحدد يشكل الذيكل التنظيمي الآلية الر 

ويوضح مواقع الوظائف وارتباطاتها الإدارية والعلاقات التبادلية بين الأفراد كما يوضح حدود السلطة والدسؤولية 
 داخل التنظيم.

اد على بذميع طبيعة ونوعية عتمة بأسلوب التصميم الوظيفي أي بالاوقد تم إعداد الذيكل التنظيمي للشرك
بط فيما بينها بعلاقات تفاعلية تسمح بانتقاؿ تتر لتشكيل مديرية فرعية خاصة بها، و الدهاـ في بزصص واحد 

الدعلومات بكفاءة، بشكل يتناسب مع الأىداؼ التي تسعى إليها، ويدكن توضيح ىيكل الشركة في الشكل 
 التالي:

 لعين الكبيرةSCAEK شركة الاسمنت (: الذيكل التنظيمي ل11-4الشكل رقم)

 
 عتماد على معطيات من الشركةبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 
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، حيث أنشأت لتنمية الدستدامةىتماما ليتعين أف الشركة بدأت تولي االذيكل التنظيمي أعلاه من خلاؿ 
ح السياسات والخطط الدتعلقة قتًا امديرية مركزية تسمى بدديرية الأمن والتنمية الدستدامة يدخل ضمن مهامها 

ت بالوقاية من الدخاطر وحماية البيئة، كما تقوـ بدراقبة جودة الدواد الأولية لإنتاج الإسمنت وفقا للمتطلبا
نسانية، تعمل على وضع وتنفيذ سياسة الشركة لتعزيز د مصلحة للنشاطات الاجتماعية والإكما توجالقانونية،

 ع الذي تعمل بو. للمجتمصورتها بالنسبة لعمالذا و 
    وطريقة إنتاجهاطبيعة نشاط شركة الإسمنت لعين الكبيرة  الدطلب الخامس:

 طبيعة نشاط الشركة: .1
يتضح لنا من اسم الشركة أف النشاط الأساسي لذا ىو إنتاج الإسمنت بالجودة الدطلوبة وفي الوقت الدناسب، 

ية وتلاصقية بوجود الداء لشا يجعلها قادرة على ربط بساسك عمة غير العضوية التي بسلك خواصاالدادة الناىذه 
منتجا تم بذميعها في خمسة أصناؼ رئيسية يدكن  27مكونات الخرسانة ببعضها البعض، وللإسمنت العادي 

 توضيحها في الجدوؿ التالي:
 جات الإسمنت العادي: منت(6-4)الجدول رقم

 الإسم الأنواع الرئيسية
CEM I الإسمنت البورتلاندي 
CEM II الإسمنت البورتلاندي الدركب 
CEM III إسمنت خبث الفرف 
CEM IV الإسمنت البوزولاتي 
CEM V الإسمنت الدركب 

  24، 27، العددالدصدر: بالإعتماد على الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية           
 .16، ص.2016ماي 

منتجات والتي يدكن تصنيفها في الجدوؿ  7ات، بو كما لصد ىناؾ نوع للإسمنت العادي الدقاوـ للكبريت
 الدوالي:
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 SRجات الإسمنت العادي الدقاوم للكبريتات : منت(7-4)الجدول رقم

 
 .17، ص.2016ماي 24، 27، العددالدصدر: الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية

 وتقوـ الشركة بإنتاج خمسة أنواع من الإسمنت بسثلت فيما يلي:
 CPJ: CPJ-CEM II/A 42.5 NA 442  

 CRS: CPA-CEM I-42,5 ES NA 443 CRS/ 

 CPA 52.5  

 CPJ 32.5 

 اسمنت آبار البتًوؿ. 

مليات ويتبع نشاط إنتاج الإسمنت بالشركة أنشطة بذارية مسؤولة عن تسويق ىذا الدنتج تبدأ من متابعة ع
 لكوف الشحن على شكل أكياس أو سائيجودة الدنتج حتى بيعو وتوزيعو، حيث  ىالتخزين لضماف المحافظة عل

 يوضع في صهاريج الشاحنات.
كما تقوـ الشركة بأنشطة الصيانة والإصلاح لشثلة في ورشات الصيانة الديكانيكية والكهرباء وصيانة الفرف،        

 ائية.بالإضافة إلى لستبر للمراقبة الدستمرة لجودة الدواد الأولية والدنتجات النصف مصنعة والدنتجات النه
 طريقة إنتاج الإسمنت بالشركة: .2

فاظ بجودة الدادة الأولية وكمية حتت من شركة إلى أخرى، حسب درجة الاتعددت طرؽ صناعة الإسمن
ستهلاؾ الطاقة، وعموما ىناؾ ثلاث طرؽ أساسية تبدأ من طحن الدادة الأولية حتى الحصوؿ على الإسمنت ا

 ويدكن تلخيصها في الجدوؿ التالي:
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 (: طرق إنتاج الإسمنت8-4قم)الجدول ر 
 الطريقة الإيجابيات السلبيات ملاحظات

 ىذه الطريقة الأصلية لإنتاج الإسمنت
يتم من خلالذا برديد إذا كانت الدادة 

الخاـ غنية بالداء )أكثر من أو يساوي  
22%) 

استهلاؾ عاؿ جدا من الطاقة 
 الدولدة للحرارة

كيلوكالوري 1.200) أكثر من 
 لنكر(من الك للكغ

 استثمارات مكلفة.

 تركيب بسيط للآلات
بذانس جيد وسهل 

 التحقيق

 
 

 لرطبةا

تستخدـ في حالة ىذه الطريقة نادرة و 
 فقيرة من الداء. أف الدادة الخامة

 استثمارات وصيانة مكلفة
 يتطلب وجود حبيبات بانتظاـ

استهلاؾ اقل لدولدات 
كيلوكالوري   800الحرارة )
 من الكلنكر(للكغ 

 
 جافةشبه 

تستخدـ في حالة أف الدادة الأولية فقيرة 
 ( %22جدا من الداء )أقل من 

والدشكل الأساسي ىنا في استهلاؾ 
 الطاقة بشكل كبير.

 مشكلة الغبار
 مشكلة التحجير

 تركيب بسيط للآلات
تهلاؾ اقل بكثير اس

   750 لدولدات الحرارة
من  للكغ كيلوكالوري

 الكلنكر

 الجافة

 عتماد على معطيات من الشركةبالا باحثةال من إعدادالدصدر: 
عتماد عليها ىي الطريقة الجافة، لدا لذا من لشيزات تتوافق مع ين أف أفضل طريقة يدكن للشركة الاوقد تب

 معدات واستثمارات الشركة، ونسب الدواد الأولية الدأخوذة لتكوين الإسمنت موضحة في الشكل الدوالي:
 الأولية لدنتج الإسمنت(: نسب الدواد 12-4شكل رقم)

 
 بالإعتماد على معطيات الشركة باحثة: من إعداد الالدصدر

 

90% 

6% 4% 
Calcaire Marne Minerai de fer
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 بالطريقة الجافة بالدراحل الرئيسية التالية: وبسر صناعة الإسمنت
 :كيلومتً من لزطة الإنتاج على مستوى لزجرة في الذواء حيث   4كل شيء ينطلق على بعد  مرحلة التكسير

الدواد الأولية الخاـ الدتمثلة في الحجر فيتم في ىذه الدرحلة استخراج عن طريق التفجير،  يةيتم استخراج الدواد الأول
الجيري والصلصاؿ بالدعالجة الديكانيكية، حيث يتم برطيم الصخور بالدتفجرات على مستوى المحجرة ثم نقلها 

مم، وبعدىا  25-0ح بين طن إلى ورشات تكسير منفصلة، أين يتم سحقها لتصب 50-35بواسطة شاحنات تفريغ 
 يتم نقلها إلى وحدات التخزين بالدصنع عبر سكتين ناقلتين.

  :نتقاء الدواد الخاـ وطحن الحجر الجيري ة إعداد الدواد الأولية النيئة بايتم في ىذه الدرحلمرحلة الطحن
، T/H125لي من خاـ الحديد بواسطة ثلاث مطاحن تبلغ سعة كل واحدة منها حوا  %4والصلصاؿ مع إضافة 

 ، أما الجزيئات الدقيقة الدتبقية فتنقل ىوائيا لضو صوامع التجانس. La farineويطلق على الدسحوؽ الناتج 
  :80بعد الحصوؿ على العجينة يتم طهيها بتسخينها ثم حرقها وصولا إلى الفرف الدوار ذو طوؿمرحلة الطهي 

خرج في الأخير الكلنكر ليتم تبريده قبل بززينو في درجة مئوية، لي 1.450متً ودرجة حرارة   5,4متً، وقطر
 الصوامع.  

  :في ىذه الدرحلة يتم طحن الكلنكر مع إضافة الجبس وبعض الدواد حسب طحن الكلنكر وتخزين الإسمنت
، ثم ينقل الإسمنت المحصل T/H90 النوع الدراد إنتاجو من الإسمنت بواسطة مطحنتين قدرة الواحدة منها 

وامع بنقلو باستخداـ مضخات تعمل بالذواء الدضغوط، ويتكوف كل نوع من أنوع الإسمنت من للتخزين في ص
 الإضافات التالية: 

- CPA  .الكلنكر مع إضافة الجبس : 
- CEM II 42.5 الجبس(. ٪4إضافات و ٪20: الكلنكر مع مزيج من الجبس والإضافة بنسب لزددة )مع 
- CRSواد الخاـ والدختلط مع الجبس: الكلنكر الذي تم إعداده خصيصا من الد. 

الدنتج وكذلك  تقوـ الدختبرات بدراقبة جودةإف تصنيع الإسمنت يخضع لدراقبة صارمة ومستمرة للجودة، حيث 
اختبار الإمتثاؿ للمعايير الحالية، وبردث مراقبة الجودة في جميع مراحل الإنتاج من استخراج الدواد الخاـ إلى 

 التسليم.
  كغ أو تعبئتو في صهاريج الشاحنات50يتم توزيع الإسمنت في أكياس ذات حمولة سال: مرحلة الشحن والإر 

 يدر الإسمنت عبر ورشة التعبئة ليتم الوزف والتعبئة والشحن تلقائيا.و ، من الصوامع مباشرة
حوؿ مراحل إنتاج الإسمنت الدتبعة من طرؼ الشركة. تم التطرؽ لو ( يلخص ما01والدلحق رقم )
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 عين الكبيرة  داء الدتوازن لشركة الإسمنتمحاولة تصميم بطاقة الأ الدبحث الثاني:
تعتمد بطاقة الأداء الدتوازن عند تصميمها على برديد الإستًاتيجية التي تتبناىا الشركة، وعلى توضيح رؤيتها      

وترجمتها إلذ أىداف إستًاتيجية، ىذه الأخيرة التي تعد أحد الدراحل الدهمة في إعداد البطاقة، أىداف قابلة 
ن أبعادا لستلفة تسعى الخريطة الإستًاتيجية للشركة، تتضمم برت علاقات سببية تشكل في لرملها يللقياس والتقي
برديد رؤية لذ إرضاء وبرقيق متطلبات لستلف أطراف الدصلحة، لذا سنتطرق في ىذا الدبحث إلذ إمن خلالذا 

ختيار أىم اسيتم فيو ثم برديد أىدافها الإستًاتيجية، و  وبرليل بيئتها وإستًاتيجية شركة الإسمنت لعين الكبيرة
خريطتها عرض نسبعدىا  للتحكم في أدائها الدستدام، تسمح بتجسيد أىدافها الدسطرةالدؤشرات التي 

 الإستًاتيجية، وأخيرا سنقدم النموذج النهائي لبطاقة الأداء الدتوازن للشركة.
 وتحليل بيئتها  تحديد رؤية وإستراتيجية شركة الإسمنت لعين الكبيرةالدطلب الأول: 

وما برملو من طموحات وآمال مستقبلية في رؤيتها  SCAEKوصفت الصورة التي تتطلع إليها شركة      
 في الشكل الدوالر: مع إطارات الشركة مقابلة إجراء بعد وقد تم برديد ىذا العنصر، التالية

 شركة الإسمنت لعين الكبيرة رؤية(: 13-4رقم)الشكل 
 

 
  باحثة: من إعداد الالدصدر

 وبذسدت الأىداف التي ترغب الشركة بتنفيذىا في الوضع الحالر في رسالتها الدتمثلة فيما يلي:
 
 

 في قطاع الإسمنت مرتكزين على قيمنا تجاه شركائنا.أن نكون الشركة المحترفة 
 

 نسعى لإنتاج الإسمنت بمواصفات ذات جودة عالية وأسعار تنافسية.
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 في الشكل التالر:أما عن قيم الشركة فيمكن توضيحها 
 (: قيم شركة الإسمنت لعين الكبيرة14-4الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .بتصرف.س من سياسة نظام الإدارة الدندلرةمقتب الدصدر:

الدنافسة الدتزايدة، يجب أن تكون قادرة على التحسين  لدواجهةمزاياىا التنافسية  SCAEKولكي تعزز شركة 

ولتحقيق الدستمر لأنشطتها لتحقيق التميز والاستباقية في ذلك لضمان حصتها في السوق وبالتالر استدامتها، 

 POLITIQUE DU SYSTEME DEةندلرسياسة نظام الإدارة الد ىذه الغاية تنتهج الشركة

MANAGEMENT INTÉGRE02الدلحق رقم (بين الجودة، الصحة، السلامة والبيئة تكامل ، نهج م( ،

 مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــناــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقي
 توفير بيئة عمل تنافسية وعالية الدهنية. الدستثمرون:

نيل رضاىم من خلال نفي بوعودنا لىم قلب الشركة ولزور اىتمامنا، العملاء:
 توفير إسمنت عالر الجودة وبسعر تنافسي.

ىم الثروة الحقيقية للشركة والمحرك الأساسي لأدائها، حيث يتم التعامل العاملون: 
حتًام روح الفريق، الولاء، الإخلاص، الامعهم على أساس أنهم شركاء، يتسمون ب

 لتزام.الاو 
 ودعم الدبادرات وبرسين معرفتنا ومهاراتنا.السعي إلذ التميز بتكار: الا

 لتزام بالوضوح والشفافية في تعاملنا مع لستلف الأطراف.شغوفون للاالشفافية: 
  برملنا للمسؤولية لنتائج أعمالنا.الدساءلة: 

للعمل ضمن أعلى الدعايير البيئة للمساهمة في ىي ملك للجميع، نسعى البيئة: 
 عليها للؤجيال القادمة.الحد من الأضرار، والحفاظ 

 برسين صورة الشركة من خلال الدساهمة الفاعلة في خدمة وتنمية المجتمع.المجتمع: 
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يهدف إلذ إرضاء عملائها، وتوفير ظروف عمل آمنة وصحية لعمالذا، وحماية البيئة، وكذا التحكم في الدخاطر 

لتزام الشركة بتحقيق الأىداف التي تتماشى مع انام الفرص الدتاحة لذا، من خلال بنشاطها واغت الدتعلقة

 استًاتيجيتها والدتمثلة في:
   ،ضمان الالتزام الصارم وبصفة مستمرة تطبيق التشريعات واللوائح على أنشطة الشركة، والتي تتعلق بالجودة

 الصحة والسلامة الدهنية والبيئة.

 .برسين إدارة العلاقة مع العملاء 

  .زيادة حماية البيئة لدنع التلوث وتقليل الآثار البيئية لأنشطة الشركة في ديناميكية التنمية الدستدامة 

 .)الحد من النفايات من أجل برسين إدارة النفايات )الفرز وإعادة التدوير 

 مكان العمل.الحد والوقاية من الدخاطر الدتعلقة بصحة وسلامة العمال، والتًكيز على الوقاية من الحوادث في  

  .التقليل من استهلاك الطاقة من خلال برسين استخدامها، لتحسين أدائها بشكل مستمر 

  تعزيز تدريب العمال وتوعيهم لتمكينهم من تطوير الدمارسات لتحسين جودة الدنتجات، والحد من الآثار

 البيئية والدخاطر الدتعلقة بسلامة العمل. 

 صلحة وتعزيزه.الحفاظ على التواصل مع أصحاب الد 

يفرض على والذي ، 2015إصدار  9001ضمن الدتطلبات الجديدة التي فرضتها مواصفة إدارة الجودة إيزو و      

الإستًاتيجي، فقد قامت الدؤسسة بتحليل بيئتها الداخلية والخارجية ولصم عن ىذا  تحليللالشركة القيام با

والتي ترتب عليها التعرف على نقاط قوتها وضعفها وكذلك على فرصها والتهديدات  SWOTمصفوفة  التحليل

 :لخص ىذه الدصفوفةل الدوالر يدو الجو  التي بريط بها
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 لعين الكبيرة SCAEKلشركة الاسمنت  SWOT(: تحليل 9-4الجدول رقم)
 نقاط القوة:

 بسلك سمعة جيدة. 
 تكنولوجيا عاليةوب خط إنتاج جديد بأحدث التقنيات. 
 وضع مالر جيد. 
 لذا قدرة تنافسية بذارية قوية. 
 توسيع لزفظة العملاء. 
 "الاستماع للعميل من خلال مشروع "ميثاق الزبزن 
 صورة العلامة التجارية البارزة. 
 )جودة الدنتج )تنويع الدنتجات. 
 توافر الدواد الخام وقربها من أماكن الإنتاج. 
   كفاءات عالية من الدوارد البشرية. 
  بسلك أدوات اتصال قوية. 
 مناخ اجتماعي صحي. 
 الدهنية( سلامةوال صحةال البيئة، )الجودة، ندلرةبسلك نظام الإدارة الد. 
 رد فعل مرن لتغير السوق. 
 نظام أجور لزفز. 
 التواصل الداخلي والخارجي الجيد. 
 علاقة إيجابية مع الأطراف الدعنية. 
 الدوظفون شباب. 
 سلامةوالصحة الالبيئة،  بيرالتمكن من تدا. 
 بسلك موقع جغرافي جيد. 
 .بسلك خبرة في لرال صناعة الاسمنت 

 نقاط الضعف:
 .غياب شبكة توزيع موسعة 
 .غياب النهج التجاري 
 .عملية شراء ثقيلة 
 .التنسيق غير كافي بين الذياكل 
 .تطور خطة العمل 
 .لا ردود في حالة الشائعات 
  الدركزية في ابزاذ القرارات كونها تنتمي للمجمع

GICA. 
  عدم التحكم الجيد في التكاليف بسبب ارتفاع

 .تكاليف الصيانة ومصاربف العاملين
  قدم الدصنع لد يسمح في التحكم الجيد في ترشيد

 الطاقة.
 

 الفرص:
 ستثمارات دة الاسمنت في السوق الوطنية )الاالطلب الدتواصل على ما

 الدنشآت(.في قطاع السكن و الكبرى 
 .فتح باب تصدير الإسمنت لضو الأسواق الإقليمية 
 

 التهديدات:
 .الدنافسة 
 .التطور التكنولوجي 
 .خسارة العملاء 
 .الشائعات 
 .ىجومات متعلقة بالكمبيوتر 
   .كوارث طبيعية، أحداث اجتماعية 
 .فشل مقدمي الخدمات 

 معطيات من الشركةعتماد على بالا باحثة: من إعداد الالدصدر
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لضو التوسع بالتنويع في منتوجاتها ودخول الخط الإنتاجي الثاني حيز العمل،  SCAEKومع توجهات شركة 
 ستًاتيجية الإستقرارإشركة والدرتبطة بدورة حياتها ىي وبعد فتًة من الدضي لضو النمو فإن الإستًاتيجية الحالية لل

Stability Strategy تعتٌ أن تقوم الشركة بالحفاظ والبقاء على وضعها الحالر مع  التي، ىذه الإستًاتيجية
 Kaplan and Norton و برسين جودة الدنتج...إلخ، وحسبزيادة الحصة السوقية أو تقليل تكاليف الإنتاج أ

 فإن ىذه الدرحلة من حياتها لذا أىداف مالية تتماشى معها، تركز فيها أكثر على مؤشرات الربحية. 
 Cost Leadershipإستًاتيجية قيادة التكلفة عن الإستًاتيجية التنافسية للشركة فتمثلت في أما      

Strategy :وىذا نتيجة لر 
  .لصاح الشركة في بذديد معظم بذهيزاتها الإنتاجية، وحيازتها لتكنولوجيا خضراء 
 ض التكاليفيحي الثاني للشركة بتخفسيسمح الخط الإنتا. 
  سنة. 04تعدت حيث الدكتسبة في لرال صناعة الإسمنت الخبرة 

 تحديد الأهداف الإستراتيجية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة الدطلب الثاني: 
رتباطا بها سنقوم بتحديد أىم أىدافها الإستًاتيجية، وذلك حسب  اا تم صياغة إستًاتيجية الشركة، و بعد م     

جتماعي، البعد البيئي، بعد بعد مالر، بعد العملاء، البعد الاكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن من 
العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو، حيث لكل بعد منها عدد لزدد من الأىداف الإستًاتيجية، على أن 

 ون ىذه الأخيرة واقعية وقابلة للقياس.تك
ستغلال الأمثل للؤصول، برسين الدردودية تسعى إلذ برقيق الا SCAEKفيما يتعلق بالبعد الدالر فشركة و      

والتحكم في التكاليف، أما الأىداف الخاصة ببعد العملاء فقد بسثلت في زيادة الإيرادات وبرسين مستوى رضا 
وكذا  ضمان صحة وسلامة العمال، جتماعيةتعزيز الدساهمة الاجتماعي في أىداف البعد الالعملاء، كما رسمت ا

حماية البيئة من التلوث ، أما البعد البيئي فقد بسثلت أىدافو الإستًاتيجية في برسين مستوى رضا العمال
ببعد العمليات الداخلية في ستغلال الأمثل لدوارد الطاقة، في حين حددت أىم الأىداف الإستًاتيجية الدتعلقة لاوا

وأخيرا فإن ستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية وبرسين كفاءة عملية الصيانة، ين معدل الدردودية الإجمالية، الابرس
وىذا  ،برسين إنتاجية العاملو  برسين بيئة العمل تطوير مهارات العاملين،بعد التعلم والنمو لو أىداف متمثلة في 

 ما سيوضحو الجدول الدوالر:
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 : الأهداف الإستراتيجية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة(10-4)الجدول رقم
 OBJECTIFS STRATEGIQUESالأهداف الإستراتيجية  PERSPECTIVE  الأبعاد

 
 البعد الدالي

 ستغلال الأمثل للؤصولالا
 برسين الدردودية

 التحكم في التكاليف
 زيادة الإيرادات بعد العملاء

 برسين مستوى رضا العملاء
 

 جتماعيالبعد الا
 جتماعية تعزيز الدساهمة الا

 ضمان صحة وسلامة العمال
 برسين مستوى رضا العمال

 حماية البيئة من التلوث البعد البيئي
 ستغلال الأمثل لدوارد الطاقةالا

 
 بعد العمليات الداخلية

 الإجماليةبرسين معدل الدردودية 
 ستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجيةالا

 برسين كفاءة عملية الصيانة
 

 بعد التعلم والنمو
 تطوير مهارات العاملين

 برسين بيئة العمل
 برسين إنتاجية العامل

 عتماد على معطيات من الشركةبالا باحثة: من إعداد الالدصدر
ببعد العمليات الداخلية وىذا حسب من خلال تتبع حجمها  ابتكار منتجات جديدةوقد تم وضع ىدف      

حسب الدرحلة التي بسر  SCAEKمناسبة لإستًاتيجية شركة فهو مؤشر  Kaplan and Norton ما جاء بو 
، حيث يعد الإسمنت البتًولر مادة حيوية تستعمل بكثافة من طرف شركات التنقيب البتًولر في آبار البتًول، بها

عتماد من الدعهد الدعايير أمريكية صارمة جدا على  ركة بعد عام من الفحص والتدقيق وفقاوقد برصلت الش
عتماد يمنح للشركات الرائدة عالديا في ميدان الإدارة ا، وىو )04ورقم 03 الدلحق رقم(( APIالأمريكي للبتًول )

(، حيث يسمح ىذا الاعتماد العالدي للشركة بإنتاج وتسويق مادة 10A( وكذلك جودة الدنتوج )Q1والتنظيم )
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الاسمنت البتًولر كأول شركة في الجزائر، لشا يتيح التخلص من استيرادىا والعمل على تصديرىا خارج الوطن، 
مح بتخفيض مليون دولار، ىذا ما يس 30ألف طن سنويا بقيمة مالية قدرىا  200بعد أن كانت الجزائر تستورد 

ات الأجنبية الناشطة في ستيراد، حيث يمكن للشركة أن تلبي كافة حاجيات شركة سوناطراك والشركاتورة الاف
إنتاج نت البتًولر، وبحكم الشركة بدأت ، وبهذا أصبحت الشركة تقدم إضافة لدنتوجاتها السابقة الإسمالجزائر

 ستبدال ىذا الذدف.اتم  2019الإسمنت البتًولر في أوت 
 مؤشرات الأداء الدستدام لشركة الاسمنت لعين الكبيرةثالث: الدطلب ال

ختيار أىم ا، سنعمل في ىذه الدرحلة على SCAEKبعدما تم برديد الأىداف الإستًاتيجية لشركة      
الدؤشرات التي سنستخدمها للتحكم في أدائها الدستدام لبلوغ أىدافها الإستًاتيجية الدسطرة، كما يتعين علينا 

القيم الدتوقعة كمعيار لتقييم أدائها، حيث تم الحصول عليها من وثائق الشركة والدقابلات مع الدسؤولين، برديد 
  ويمكن عرض ىذه الدؤشرات حسب كل بعد من أبعاد البطاقة كالآتي:

 مؤشرات الأداء للبعد الدالي:  .7
 النجاح ومدى برقيق أىدافها، كما يعكسالفعلية لذا  الصورة يعكس الشركة في مهما بعدا الدالر البعد يعتبر     

من أىم مؤشرات تقييم الأداء لذذا البعد وفق ما تم برديده كأىداف إستًاتيجية الأخرى، و  الأبعاد في الحاصل
 بناءا على تطلعات الدساهمين ما يلي: 

 ستغلال الأمثل للأصولالذدف الأول: الا 
د على مؤشرين معدل العائد على سوف نعتم ،قتًاب الشركة من ىذا الذدفامن أجل برديد درجة 

ستثماري معين ارة عن العائد الذي قد يدره خيار فهو يمنح للمستثمرين فك ،ستثمار والذي يحظى بأهمية كبيرةالا
أو الدقارنة بين عدة خيارات استثمارية، والذي يقيس ربحية الدينار الدستثمر من أصول الشركة ويحسب بالعلاقة 

 التالية:
 
 

ورقم  05 يمكن برديد قيم ىذا الدؤشر وفق الدعلومات الدوجودة في الجدول التالر بالرجوع إلذ الدلاحق رقمو 
06. 
 
 

 044×  لرموع الأصول(\ستثمار= )نتيجة الدورة الصافيةدل العائد على الامع
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 لشركة الاسمنت لعين الكبيرةستثمار العائد على الا(: معدل 11-4جدول رقم)
 %الوحدة:                                                                                                     

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 8.528.622.304 6.681.950.000 7.412.127.575 )دج( نتيجة الدورة الصافية

 55.608.072.715 55.319.252.000 51.030.951.321 )دج(إجمالي الأصول 

 15,33 12,07 14,52 ستثمارمعدل العائد على الا

 عتماد على ميزانيات الشركة وجدول حسابات النتائجبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 

ستغلال كافة االذي يقيس مدى كفاءة الشركة على كما سنعتمد على مؤشر معدل دوران الأصول و       
رتفاعو يدل على أن الشركة تستخدم أصولذا بكفاءة امن الدبيعات أو الإيرادات، فرفع الأصول الدتاحة بغرض ال

عالية في برقيق الدبيعات، حيث يستخدم لقياس حجم الدبيعات التي تتولد عن كل دينار من قيمة الأصول، كما 
معدل شركات لشاثلة  يتم مقارنتو إما مع بيانات الشركة مع سنوات سابقة، أو مع الذدف الدسطر، أو بالدقارنة مع

 :اع نفسو، ويحسب بالعلاقة التاليةأو معدل متوسط القط
 
 

 06، رقم05يمكن برديد قيم ىذا الدؤشر وفق الدعلومات الدوجودة في الجدول التالر بالرجوع إلذ الدلاحق رقمو 
  :07ورقم

 معدل دوران الأصول لشركة الاسمنت لعين الكبيرة (:12-4جدول رقم)
 %الوحدة:                                                                                                      

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 17.517.108.677 )دج(صافي الدبيعات

 

17.415.305.000 19.361.062.742 

 55.608.072.715 55.319.252.000 51.030.951.321 )دج(إجمالي الأصول

 34,81 31,48 34,32 الأصول معدل دوران

 عتماد على ميزانيات الشركة وجدول حسابات النتائجبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 
 

 044×  لرموع الأصول( \ معدل دوران الأصول= )صافي الدبيعات
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  الذدف الثاني: تحسين الدردودية 
لى برسينها، ومن أجل برديد برقيق النتائج الدالية والعمل عمدى مساهمة رأس الدال الدستثمر في لدعرفة      

والذي يعتبر مؤشر ىام بالنسبة  ،قتًاب الشركة من ىذا الذدف سوف نعتمد على مؤشر الدردودية الداليةادرجة 
قدرة كذا سهولة ابزاذ القرارات الاستثمارية الدلائمة، كونو يقيس مدى ين، فيما يتعلق بزيادة الأرباح و للمستثمر 

 الشركة على خلق عوائد مالية والذي يعبر عن ربحية كل دينار مستثمر من الأموال الخاصة للشركة، ويحسب ىذا
 :الدؤشر من خلال العلاقة التالية

 
 

ورقم  05الدلحقين رقم ، وىذا بالرجوع إلذ SCAEKوالجدول الدوالر يوضح معدل الدردودية الدالية لشركة 
08. 

 (: معدل الدردودية الدالية لشركة الاسمنت لعين الكبيرة13-4جدول رقم)
 %الوحدة:                                                                                                      

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 8.528.622.304 6.681.950.000 7.412.127.575 )دج(نتيجة الدورة الصافية

 35.830.847.132 35.395.733.000 29.703.053.070 )دج(الأموال الخاصة

 23,80 18,87 24,95 الداليةمعدل الدردودية 

 عتماد على ميزانيات الشركة وجدول حسابات النتائجبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 
  الذدف الثالث: التحكم في التكاليف 

ويأتي التحكم في التكاليف كمنفذ لزيادة الأرباح خاصة مع زيادة حدة الدنافسة، وبحكم أن الشركة تعززت      
بخط إنتاجي جديد وعصري يعد نموذجيا فيما يتعلق بالإنتاج بالتكلفة الأقل، فمؤشر تكلفة إنتاج الطن الواحد 

 ها، والذي سنعتمد عليو لتحديد مدى من الإسمنت من الدؤشرات الذامة الذي يوضح مدى بركمها في تكاليف
 والذي يحسب بالعلاقة التالية: ،قتًابها من ىذا الذدفا

 
 

 044×  الأموال الخاصة (\معدل الدردودية الدالية= )نتيجة الدورة الصافية
 

 044× حجم الإنتاج ( \ةتكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت= )تكاليف الإنتاج الإجمالي
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  SCAEKوالجدول الدوالر يوضح تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت لشركة 
 لشركة الإسمنت لعين الكبيرةة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت (: تكلف14-4جدول رقم)

 الوحدة: دج                                                                                                    
 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 10.565.867.000 1.037.750.000 9.513.447.000 )دج(تكاليف الإنتاج الإجمالية

 3.150.497 2.950.000 2.900.517 حجم الإنتاج )طن(

 3.353,71 3.538,22 3.279,91 تكلفة إنتاج الطن الواحد

 عتماد على تقارير الشركةبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 
 مؤشرات الأداء لبعد العملاء:  .1

يعد ىذا البعد لزور رئيسي ومهم للشركة حتى لو كانت صورتها الدالية جيدة، فهو يركز على قياس الدعايير      
كتسابهم ا أهمية بالغة كون خدمة العملاء و  الخارجية التي بردد الدكانة الحالية والدستقبلية للشركة لدى عملائها، لو

ع حصتها السوقية مقارنة مع منافسيها في القطاع، لأنو ىدف أساسي للشركة من خلالو يمكن أن تستمر في رف
إلذ التقرب أكثر من شركاءىا وزبائنها، وكذا  SCAEKلو لد يتم إرضاءىم سيتجهون لدنافسيها، وتهدف شركة 

الاستماع إلذ انشغالاتهم وتطلعاتهم من أجل الاستجابة لذا بشكل أفضل، وىذا في إطار مشروعها الجديد 
كذا طبيقي من أجل التنمية )كرياد(، و الذي أطلق بالشراكة مع مركز البحث في الاقتصاد الت "ميثاق الزبون"،

زبائنها من خلال ذلك باكتساب الثقة الكاملة تلتزم الشركة من و الدنصة الالكتًونية للتعاملات والدوجهة للزبائن، 
أدائها بذاه عملائها للتحكم هم، وبغية ذلك وضعت الشركة عدة مؤشرات يتم من خلالذا قياس ئضمان وفال

فيو، ومن أىم مؤشرات ىذا البعد ما يلي، مع العلم أن الدعلومات الواردة في لوحات القيادة الخاصة بالشركة 
 شهرية. 

  :زيادة الإيراداتالذدف الأول 
قتصادي، تسعى إلذ رفعو من خلال ي برقق الشركة من خلال نشاطها الاتعبر الإيرادات عن الدخل الذ     

قتًابنا من انمو حجم الدبيعات، لتحقيق درجة  لذا سنعتمد على مؤشرزيادة حجم الدبيعات بغية تعظيم أرباحها، 
 ىذا الذدف والذي يحسب بالعلاقة التالية:

 
 

 n-1كمية مبيعات\  ) n-1كمية مبيعات  -nكمية مبيعات(معدل نمو حجم الدبيعات = 
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  SCAEKنمو حجم الدبيعات لشركة الجدول الدوالر معدل  ويوضح
 نمو حجم الدبيعات لشركة الإسمنت لعين الكبيرةمعدل (: 15-4جدول رقم)

     %الوحدة:                                                                                                      
 2018 2017 2016 السنة

 الفعلي الدتوقع الفعلي الدتوقع
 3.150.450 2.950.000 2.800.805 2.500.000 1.370.275 )طن( الدبيعات

 12,48 18 104,39   الدعدل

 عتماد على تقارير الشركةبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 

 :تحسين مستوى رضا العملاء الذدف الثاني  
 SCAEK زدادت حدة الدنافسة، وأصبحت بذلك شركة اقطاع الإسمنت  مع دخول شركات جديدة     

عتماد ا لنيل رضاىم، ولتحقيق ذلك تم الاتسعى أكثر لتحسين مستوى توقعات العملاء عن منتجاتها وخدماته
عينة توزع على   )11الدلحق رقم (معدل رضا العملاء، حيث بزصص الشركة لذذه العملية إستمارة على مؤشرين 

و حسب قتًاح الإجراءات التصحيحية، والذي سيتم تقديمانتائج ىذه الإستمارة يتم  ى أساسمن عملائها، عل
 :71عتماد على الدلحق رقممعطيات الجدول الدوالر بالا

 لشركة الإسمنت لعين الكبيرة(: معدل رضا العملاء 16-4جدول رقم)
 %: الوحدة                                                                                                    

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 1671   عدد الزبائن

 117 117 200 الزبائن الدوزع عليهم الاستمارة عدد

 100 100  %نسبة الردود

 96 95 93 الدعدل

 عتماد على معطيات من قسم التسويقبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 

قتًابها من شركة تقدنً خدمة أكثر فاعلية، ولامر العملاء في طابور الإنتظار، ىذا ما توجب على الذيكثر ت     
وقت الإنتظار والذي يعتبر مؤشرا جيدا لقياس جودة الخدمة ومستوى رضا عتماد مؤشر اىذا الذدف تم 

 :التاليةوالذي يحسب بالعلاقة العملاء، 
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 :10عتماد على الدلحق رقمذا الدؤشر في الجدول الدوالر بالاويمكن توضيح معطيات ى
 (: زمن الانتظار لشركة الإسمنت لعين الكبيرة17-4جدول رقم)

 : دقيقة الوحدة                                                                                                 
 7102 7102 السنة

 الفعلي الدتوقع
 4 5 4 وقت الانتظار

 ة بالاعتماد على لوحة قيادة الخاصة بقسم التسويقباحثمن إعداد الالدصدر: 

 جتماعي:الا مؤشرات الأداء للبعد .1
جتماعي، فإن الشركة تقوم بدجموعة من الدبادرات بذاه المجتمع بتقدنً خدمات في الرعاية وعلى الصعيد الا     

الاجتماعية ولرالات الصحة والتعليم وتأىيل البنية التحتية، كما أم دخول الخط الثاني للمصنع حيز التشغيل 
قة، حيث ساىم في تقليص نسبة البطالة من خلال خلق أزيد أدى إلذ خلق ديناميكية جديدة عبر كامل الدنط

 ISOكما تتبتٌ الشركة مواصفة  منصب غير مباشر، 1.500منصب شغل مباشر وأكثر من  400من 

جتماعي سنتطرق إلذ أدائها في ىذا المجال من وللوقوف على أدائها الالصحة وسلامة عمالذا،  2018: 45001
 الدؤشرات التي تم برديدىا لذذا البعد ما يلي:داخل وخارج الشركة، ومن أىم 

 :جتماعيةتعزيز الدساهمة الا الذدف الأول 
ايا مساعدات مالية خاصة بأداء مناسك العمرة، الزواج...إلخ، كما تقوم بتوزيع الذدSCAEK بسنح شركة      

عتبارىا شركة قامت الشركة باطنية، من جهة أخرى وكذا في الدناسبات الدينية والو للمتفوقين في نهاية كل سنة، 
مواطنة بعدة مبادرات حسنة منها " زيارة لزبة ومودة " إلذ مصلحة طب الأطفال بدستشفى عين الكبيرة، 
بدناسبة عيد الفطر الدبارك حيث وزعت بعض الذدايا والألعاب على الأطفال، وتعتبر ىذه العملية ذات بعد 

تنويع مبادراتها من أجل الدساهمة في إدخال الفرحة لجميع البيوت إنساني مواطناتي تندرج في لزاولات الشركة 
والدؤسسات، كما كانت ىناك مبادرة التبرع بالدم من طرف موظفيها بالتعاون مع مصلحة حقن الدم 

سطيف لدد يدي العون ومساعدة الدرضى بالدستشفيات، تعزيزا منها لدورىا الإنساني ابذاه ببالدستشفى الجامعي 

 عدد الشاحنات الدقدم لذا الخدمة\العمل الفعليةوقت الإنتظار = ساعات 
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 الدخصصة للنشاطاتعتماد مؤشر حجم الديزانية اجتماعية للشركة، وقد تم المحلي وبساشيا مع الدسؤولية الا المجتمع
 والإنسانية لصالح المجتمع المحلي لقياس مدى برقيق الشركة لذذا الذدف والجدول الدوالر يوضح ذاك:جتماعية الا

 جتماعية والإنسانيةانية الشركة الدخصصة للنشاطات الا(: حجم ميز 18-4الجدول رقم)
 دج: الوحدة                                                                                                    

 2018 2107 السنة

 الفعلي الدتوقع
 31.479.175,1 30.642.050,4 41.132.284,5 جتماعيةحجم الديزانية الا

 عتماد على تقارير الشركةبالا باحثة: من إعداد الالدصدر
 :ضمان صحة وسلامة العمال الذدف الثاني  

بالنظافة، السلامة والعمل بدون لساطر ومن أجل ضمان سلامة عمالذا  الخاصة سياسة الشركة إطار في     
على احتًام القواعد والالتزامات السارية بأقصى قدر  SCAEKداخل الدصنع من وقوع الحوادث، تسهر شركة 

 وفق عملهم مزاولة لعمالذا تضمن حتى اللازمة كل الإمكانيات بذلت لشكن ومن قبل الجميع، وفي ىذا الصدد
الأمان من خلال ارتداء معدات الوقاية الشخصية الدتمثلة و  ةالدتعلقة بالسلام الدولية للمعايير تستجيب شروط

ة الحماية إلزامية بساما على مستوى ورشات ، القفارات وأقنعأحذية السلامة، النظارات الواقيةفي الخوذات، 
العمل، وتشرف لجنة الصحة والسلامة بهذه الشركة على مراقبة وضمان الامتثال لجميع التعليمات السارية، 

العمل، والجدول الدوالر يوضح يتمثل الدؤشر الدلائم لقياس مدى برقيق الشركة لذذا الذدف في عدد حوادث و 
 :ذلك

 لشركة الإسمنت لعين الكبيرة(: عدد حوادث العمل 19-4جدول رقم)
 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 16 0 14 عدد حوادث العمل

 123 / 240 عدد الأيام الضائعة

 15,17 / 15,57 نسبة التكرار

 0,14 / 0,25 نسبة الخطورة

 الأمن والصحةعتماد على لوحة القيادة الخاصة بقسم بالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 
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 :تحسين مستوى رضا العمالالذدف الثالث 
ويعتبر تشجيع العمال ومنحهم نصيب من الأرباح وأجرة تفوق توقعاتهم كفيلة بتحسين مستوى رضاىم 

حقوق العمال  SCAEKورفع إنتاجيتهم، والذي يؤدي إلذ برسين وضعيتهم الدادية ومستوى معيشتهم، فبشركة 
فيزي فعال، ومن أجل برديد درجة عتمادىا لنظام براشريعات الدنظمة للعمل، ناىيك عن مكفولة بدوجب الت

لين والذي قتًابها من برقيق ىذا الذدف سوف نعتمد على مؤشر متوسط نصيب العامل من مصاريف العاما
 :يحسب بالعلاقة التالية

 
 

 ويمكن توضيح معطيات ىذا الدؤشر في الجدول الدوالر:
 (: متوسط نصيب العامل من مصاريف العاملين لشركة الإسمنت لعين الكبيرة20-4جدول رقم)

 دج: الوحدة                                                                                                    

 عتماد على تقارير الشركةبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 

 مؤشرات الأداء للبعد البيئي: .1
 تهدف التي العمليات من عدداSCAEK أطلقت شركة  مواطنة، كشركة صورتها على للمحافظة منها سعيا

في لرال الحفاظ سمنت، تولر فيها اىتماما كبيرا الإ إنتاج نشاطات عن الناجمة السلبية الآثار من البيئة لحماية
عداد تدابير بذسد ىذا الحرص على أرض الواقع، فالحفاظ على  على البيئة وصحة الدواطن، من خلال وضع

فكل فتح أو لنظم الإيكولوجية الدتفق عليها، الدوارد الطبيعية من بين أولوياتها واستغلالذا يتم وفقا لشروط برتًم ا
ل المحاجر واصل في استغلاتوسيع للحقول يتم على أساس دراسة أولية يقوم بها الجيولوجيون لديها للتحسين الدت

 الدياه لتنقية لزطات تأىيلها، على غرار الدرشحات الكيسية لتصفية الغبار، حضائر بززين مغلقة، إنشاءوإعادة 
الطاقة،  اقتصادو  الأدوية حرق الدستعملة واستًجاعها، عمليات التشجير، مشروع لإلصاز لزطة برويل النفايات،

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 1.623.005.940 1.021.401.680 1.371.076.150 مصاريف العاملين الإجمالية

 536 610 512 عدد العمال الإجمالي

 3.028.000 1.674.430 2.677.883 متوسط نصيب العامل

 عدد العمال الإجمالر\يةمتوسط نصيب العامل من مصاريف العاملين = مصاريف العاملين الإجمال
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ومن أىم يها بإنتاج إسمنت يحتًم البيئة والدوارد الطبيعية، تلتزم فISO  14000: 2015وتتبتٌ الشركة مواصفة 
 الدؤشرات التي تم برديدىا لذذا البعد ما يلي

  :حماية البيئة من التلوثالذدف الأول   
عندما  حماية البيئة من التلوثبزص لرال  2006سنة  سباقة في وضع تقنية جديدة SCAEKتعتبر شركة      

وذلك بقيمة إجمالية فاقت  القديمة التصفية تبنت الدرشحات الكيسية لتصفية الغبار بدل أجهزة
طويلة، سمحت بتخفيض  أكياس عبر الغبار وشطف تصفية على تعمل مرشحات عصرية ،أورو4.750.000

، الدنصوص عليو حسب الدرسوم التنفيذي رقم انبعاثات الغبار إلذ درجات أدنى من الدعايير الدسموح بها وطنيا
، ومن MG/NM³ 11 معدل إنبعاث الغبار الدسموح بها والذي يقدر قيمة 2006أ فريل  15الدؤرخ في  06/138

يمكن دراستو و ، نبعاث الغباراالذدف سوف نعتمد على مؤشر  اق ىذقتًاب الدؤسسة من برقياأجل معرفة مدى 
 الجدول الدوالر:حسب الدعطيات الواردة في 
 نبعاث الغبار من طرف شركة الإسمنت لعين الكبيرةا(: نسبة 21-4الجدول رقم)

 MG/NM³الوحدة:                                                                                            
 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 20,83 50 18,06 نسبة الغبار

 عتماد على لوحدة القيادة الخاصة بقسم البيئةبالا باحثةمن إعداد ال الدصدر:

  :ستغلال الأمثل لدوارد الطاقةالاالذدف الثاني 
وقد تم بذهيز الخط الإنتاجي الجديد بأحدث التقنيات في لستلف أطوار الإنتاج لشا كان لو تأثيرا مباشرا على      

ستهلاك الطاقوي، وتضمنت بذهيزات الخط الجديد  ائها من حيث الاالاستهلاك الطاقوي للشركة وحسن من أد
امع بززين وأبراج نقل، وىي معدات حديثة كسارات عمودية، مصانع كرة، فرن دوار عالية السرعة، أربعة صو 

واط في الساعة لإنتاج طن  كيلو 145أكثر اقتصادا للطاقة على سبيل الدثال إذا كان الخط القدنً بحاجة إلذ 
واط للساعة  كيلو  80لذ نصف ىذه الطاقة تقريبا أي إلذ إت، فان خط الإنتاج الجديد بحاجة واحدة من الاسمن

قتًاب الشركة من برقيق ىذا الذدف سوف نعتمد على ثلاث امن أجل معرفة مدى ، و لذات القدر من الإنتاج
والداء وذلك بالنسبة لكل طن ستهلاك الشركة من الكهرباء، الغاز اشرات أساسية، تتمثل في مؤشر حصة مؤ 

 من الإسمنت أو الكلنكر. منتج
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  حصة إستهلاك الكهرباء: -
توجب تتبع ىذا الدؤشر في  تعتبر صناعة الإسمنت من الصناعات التي تستهلك كميات معتبرة من الكهرباء،     
لتحقيق ىدف الإستغلال الأمثل لدوارد الطاقة وكذا التحكم في التكاليف، من خلال قياس الحصة  لزاولة

 الدستهلكة من الكهرباء لكل طن منتج من الإسمنت وفق الدعادلة التالية:
 
 

 :11عتماد على الدلحق رقموىو ما سيوضحو الجدول أدناه بالا
 ستهلاك الكهرباء لكل طن منتج من الإسمنتا(: 22-4جدول رقم)

 KWH/TCالوحدة:                                                                                           
 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 حجم استهلاك الكهرباء

KWH/TC 
326.739.000 310.050.000 370.121.000 

 3.150.497 2.950.000 2.900.517 الإسمنت)طن( حجم إنتاج

ستهلاك الكهرباءاحصة   113,27 110,5 121,15 

 عتماد على معطيات قسم التنمية الدستدامةبالا باحثةمن إعداد ال الدصدر:

  ستهلاك الغاز:احصة  -
ستغلال الأمثل لدوارد الطاقة، سيتم دراسة مؤشر الحصة الدستهلكة من الغاز لكل وللتقرب من ىدف الا

 وفق العلاقة التالية:طن منتح من الكلنكر، والذي يقاس 
 
 

 :11عتماد على الدلحق رقمالجدول الدوالر يوضح ذلك بالاو 
 
 
 
 

 حجم الإنتاج الإجمالر من الإسمنت\الإستهلاك الإجمالر من الكهرباءحصة إستهلاك الكهرباء = حجم 
 

 حجم إنتاج الكلنكر\ستهلاك من الغازستهلاك الغاز = حجم الااصة ح
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 لكل طن منتح من الكلنكر ستهلاك الغازا(: 23-4جدول رقم)
 NM³/TKKالوحدة:                                                                                         

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 213.916.438 213.280.000 231.013.544 حجم استهلاك الغاز

 2.797.044 2.232.500 2.462.483 نتاج الكلنكر)طن(إحجم 

 81,01 97 95,71 ستهلاك الغازاحصة 

 عتماد على معطيات من قسم التنمية الدستدامةة بالاباحثمن إعداد الالدصدر: 

 ستهلاك الداء:احصة  -
خلت الشركة مرحلة جديدة من خلال د كفاءة وعلى غرار أحدث التقنيات،ستغلال عنصر الداء بابغية 

دراسة مؤشر الحصة الدستهلكة من الداء لكل طن منتج من  ستًجاع الدياه الدستعملة عبر لزطات للتنقية، وسيتما
 الإسمنت، والذي يقاس وفق العلاقة التالية:

 
 

 :11عتماد على الدلحق رقموالجدول أدناه يوضح ذلك بالا
 الإسمنتستهلاك الداء طن منتج من ا(: 24-4جدول رقم)

 M³ الوحدة:                                                                                                    
 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 173.810 295.000 285.373 ستهلاك الإجمالي من الداءحجم الا

 3.150.497 2.950.000 2.900.517 الإسمنت)طن(حجم إنتاج 

 0,06 0,1 0,1 ستهلاك الداءاحصة 

 عتماد على معطيات قسم التنمية الدستدامةبالا باحثةمن إعداد ال الدصدر:
 
 
 

 حجم إنتاج الإسمنت\ستهلاك من الداء ستهلاك الداء = حجم الااحصة 
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 مؤشرات الأداء لبعد العمليات الداخلية: .1
يركز ىذا البعد على جميع الأنشطة والإجراءات التي تتميز بها الشركة عن غيرىا، أي ما يجب أن نتفوق 

إدراج أحدث التقنيات أكثر دقة في ضبط مكونات الدنتوج في لستلف أطوار الإنتاج، كان ذلك لو فيو، فمع 
تأثير مباشر على الإنتاجية، لشا سمح بالتحكم في التكاليف والحفاظ على ىوامش الربح دون رفع الأسعار، والتي 

 يلي:  لذذا البعد لصد ماتعمل على تلبية حاجات العملاء وتطلعات الدساهمين، ومن الدؤشرات الدهمة 
  الذدف الأول: تحسين معدل الدردودية الإجمالية 

عتماد على مؤشر معدل الدردودية فعالية الشركة تم الا وقياس تحسين معدل الدردودية الإجمالية للتجهيزاتل
والذي يركز على ثلاث  Taux de rendement global (Taux de rendement synthétique)الإجمالية

 معدلات أخرى:
: يقيس ويسمح بتحليل الخسارة في الإنتاجية، يرتبط بالوقت الضائع  Taux de disponibilitéمعدل الوفرة -

 نتيجة التوقف الكلي في الإنتاج بسبب العطب أو عملية الصيانة.
الضائع : يقيس ويسمح بتحليل الخسارة في الإنتاجية، يرتبط بالوقت Taux d’efficacitéمعدل الفعالية  -

 نتيجة التوقف الجزئي لعملية من العمليات النابذة عن نقص التخطيط أو عدم التوازن.
: يسمح بتحديد معدل الرفض والإرجاع للمنتجات من طرف العملاء Taux de la qualitéمعدل الجودة  -

لتحسين ISO  20159001 : وتتبتٌ الشركة مواصفة على مستوى القدرة الإنتاجية للآلات والدعدات، لشا يؤثر
جودة منتجاتها، كما يضم الخط الإنتاجي الثاني لسبرا لدراقبة النوعية بالكامل، من خلال رسوم بزطيطية تعبر عن 

 وفق العلاقة التالية: ويحسب معدل الدردودية الإجماليةجميع مراحل الإنتاج من المحجرة إلذ غاية التعبئة والتوزيع، 
    

 
، فان معدل JAT أحد أكبر الدتخصصين اليابانيين في لرال الإنتاج حسب الوقتNakajima  وحسب

معدل الوفرة أكبر من  حيث يكون % 85الدردودية الإجمالية في الشركات الكبرى يكون على الأقل بنسبة 
 قيم ىذا الدؤشر حوالجدول الدوالر يوض %99، معدل الجودة أكبر من %90، معدل الفعالية أكبر من95%

 :10بالإعتماد على الدلحق رقم
 
 

 معدل الجودة × معدل الفعالية  ×معدل الوفرة معدل الدردودية الإجمالية = 
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 معدل الدردودية الإجمالية (:25-4جدول رقم)
 %الوحدة:                                                                                                     

 7102 7102 السنة

 الفعلي الدتوقع الفعلي
 TRG 71,5 85 80  معدل

 عتماد على معطيات من الشركةبالا باحثةمن إعداد ال الدصدر:

 :ستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية   الا الذدف الثاني 
غلة والذي يحسب مدى برقيق الشركة لذذا الذدف سوف نعتمد على مؤشر معدل الطاقة الدستبغرض قياس 

   :بالعلاقة التالية
   

 
 وسيتم توضيح ذلك في الجدول التالر:

 معدل الطاقة الدستغلة(: 26-4جدول رقم)
 %: الوحدة                                                                                                    

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 3.150.479 2.950.000 2.900.571 الطاقة الإنتاجية الفعلية

 2.950.000 2.950.000 2.500.000 الطاقة الإنتاجية الدتوقعة

 106,8 100 116 الدعدل

 عتماد على تقارير الشركةبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 
  :تحسين كفاءة عملية الصيانةالذدف الثالث  

قتًابها من ىذا الذدف سوف نعتمد على مؤشر نصيب الطن ابالشركة و  من أجل ترشيد تكاليف الصيانة     
 الواحد من منتج الإسمنت من تكاليف الصيانة والذي يحسب بالعلاقة التالية:

 
 

 :والجدول الدوالر يوضح ذلك

 حجم الإنتاج الإجمالر\الصيانةنصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة = تكاليف 
 

 

 044 ×  )الطاقة الإنتاجية الدتوقعة\الطاقة الإنتاجية الفعلية (معدل الطاقة الدستغلة =
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 نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة (:27-4جدول رقم)
 :دجالوحدة                                                                                                     

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 990.821.000 1.395.571.000 902.355.000 تكاليف الصيانة

 3.150.497 2.950.000 2.900.517 حجم الإنتاج )طن(

 314,49 473,07 311,1 نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة

 عتماد على تقارير الشركةبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 

 مؤشرات الأداء لبعد التعلم والنمو:  .6
عتماد التحسين الدستمر لخلق قيمة لأطراف الدصلحة، معتمدة على بنية برتية ابرتم الدنافسة على الشركة      

م، وبرفيزىم لضمان رضاىم فزيادة تهمعارفهم، مهارايهتم بالعاملين من تنمية  بسثلت في بعد التعلم والنمو الذي
الذي تقوم عليو بطاقة الأداء الدتوازن والذي  إنتاجيتهم، وكذا تطوير نظم الدعلومات، فهذا البعد ىو الأساس

 ما يلي:الداخلية، وبسثلت أىم مؤشراتو فييعتبر الداعم للعمليات 
  :تطوير مهارات العاملينالذدف الأول 

يتمثل الدؤشر الأول  ،من أجل معرفة مدى تطوير قدرات الأفراد داخل الشركة سوف نعتمد على مؤشرين
 نسبة الدتدربين، ويحسب الدؤشر الأول، أما الدؤشر الثاني فهو تكاليف التكوينط نصيب العامل من متوس في

 :بالعلاقة التالية
 

 
  :12عتماد على الدلحق رقموالجدول الدوالر يوضح ذلك بالا

 
 
 
 
 
 

 عدد العمال الدكونين\متوسط نصيب العامل من تكاليف التكوين =  تكاليف التكوين الإجمالية
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 : متوسط نصيب العامل من تكاليف التكوين(28-4)جدول رقم
                                                                                        الوحدة: دج                     

      الدصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على لوحة القيادة الخاصة بقسم الدوارد البشرية
 :بالعلاقة التاليةأما الدؤشر الثاني فهو نسبة الدتدربين ويحسب 

 
 

 : 12عتماد على الدلحق رقموالجدول الدوالر يوضح ذلك بالا
 نسبة الدتدربين(: 29-4جدول رقم)

  %: الوحدة                                                                                                    
 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع 
 735 508 885 عدد الدتدربين

 536 610 512 عدد العمال الإجمالي

 137,12 83,27 172,85 نسبة الدتدربين

 عتماد على لوحة القيادة الخاصة بقسم الدوارد البشريةبالا باحثةإعداد المن الدصدر: 
 :تحسين بيئة العمل الذدف الثاني 

 والجدول الدوالر يوضح قيمو:من أجل برسين التكاليف والإنتاجية تهتم الشركة بدؤشر نسبة الغياب      
 (: نسبة الغياب30-4جدول رقم)

   % :الوحدة    

 عتماد على تقارير الشركة.ة بالاباحثمن إعداد الالدصدر: 

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 19.186.667 22.000.000 19.724.190 تكاليف التكوين الإجمالية

 735 508 885 عدد العمال الدكونين

 26.104,31 43.307,09 22.287,22 متوسط نصيب العامل من تكاليف التكوين

 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 2,25 2 1,64 نسبة الغياب

 عدد العمال الإجمالر\ = عدد الدتدربين نسبة الدتدربين
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  :تحسين إنتاجية العاملالذدف الثالث  
 زيادة يصاحبتقاس إنتاجية العاملين لدعرفة مدى مهارتهم، مشاركتهم وحجم إنتاجيتهم الحقيقية، و 

الدؤشر الدلائم لقياس مدى برقيق الشركة لذذا الذدف بسثل في إنتاجية العامل والذي وعن  أجورىم، زيادة الإنتاجية
 يحسب بالعلاقة التالية:

 
 

 :والجدول الدوالر يوضح ذلك
 (: إنتاجية العامل لشركة الإسمنت لعين الكبيرة31-4جدول رقم)

 : طنالوحدة                                                                                                    
 2018 2017 السنة

 الفعلي الدتوقع
 3.150.497 2.950.000 2.900.517 الإسمنتحجم إنتاج 

 536 610 512 عدد العمال الإجمالي

 5.877,79 4.836,06 5.665,07 إنتاجية العامل

 عتماد على تقارير الشركةبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 
 تصميم الخريطة الإستراتيجية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة الدطلب الرابع:

تعتبر الخريطة الإستًاتيجية وصف لإستًاتيجية الشركة، وأىم ما تبتٌ عليو بطاقة الأداء الدتوازن، حيث تعتمد      
عند صياغتها على الأىداف الإستًاتيجية الدوزعة على أبعاد البطاقة، وعلى الدقاييس وكذا التًابط الذي ينشأ 

لنتائج الدرغوبة بالمحركات التي برققها، فتصف لنا بذلك بينها ضمن سلسلة من العلاقات السببية، فيكون ربط ا
عملية برويل الأصول غير الدلموسة إلذ نتائج ملموسة تظهر في الجانب الدالر من أبعاد البطاقة، وىذا ما يقودنا 

 في النهاية إلذ الخريطة الإستًاتيجية.
خلال إبراز العلاقة السببية بين الدؤشرات وعلى ىذا الأساس يمكن اقتًاح الخريطة الإستًاتيجية للشركة من 

التي تعمل على خلق القيمة بغية بذسيد إستًاتيجيتها، حيث تبدأ تلك العلاقات من الأسفل إلذ الأعلى ببعد 
 التعلم والنمو كونو الركيزة الأساسية لبلوغ ذلك، وىذا ما يوضحو الشكل التالر:

 
 

 

 عدد العمال الإجمالر\إنتاجية العامل = حجم الإنتاج الإجمالر
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 ركة الإسمنت لعين الكبيرة: الخريطة الإستراتيجية لش(15-4)الشكل رقم

 
 BSC Designerالدصدر: برنامج  
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أما  ،أما عن مفتاح الخريطة الإستًاتيجية فنجد اللون الرمادي يعبر مؤشرات النتائج 

 . اللون الأخضر فيعبر عن الدؤشرات القائدة 
ستخلاص ايمكن SCAEK من خلال عرض الخريطة الإستًاتيجية لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة الإسمنت

 :ن العلاقات وىي على النحو التالرلرموعة م
 على مستوى بعد التعلم والنمو نجد أن: .7

يؤدي تهم والذي بدوره كفاء  وبرسين قدراتهم وتنميتهاالرفع من مستوى إلذ تطوير مهارات العاملين يؤدي 
 إلذ:
 برسين معدل الدردودية الإجمالية؛ 
 ستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية؛ الا 
  برسين كفاءة عملية الصيانة؛ 
 ضمان صحة وسلامة العمال؛ 

سين إنتاجية العامل يؤدي إلذ ، وأن برل يؤدي إلذ برسين إنتاجية العاملكما لصد أن برسين بيئة العم
 برسين مستوى رضا العمال. 

 :على مستوى بعد العمليات الداخلية .1
ستوى رضا الدردودية الإجمالية يؤدي إلذ حماية البيئة من التلوث وإلذ برسين ملصد أن برسين معدل 

ستغلال الأمثل لدوارد الطاقة، وأن اقة الإنتاجية يعمل على برقيق الاستغلال الأمثل للطالعملاء، كما لصد أن الا
 برسين كفاءة عملية الصيانة يؤدي إلذ التحكم في التكاليف.  

 :يعلى مستوى البعد البيئ .1
ستغلال الأمثل لدوارد الطاقة برسين مستوى رضا العملاء، وأن الالصد أن حماية البيئة من التلوث تعمل على 

 يؤدي إلذ التحكم في التكاليف.
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 :جتماعيعلى مستوى البعد الا .1
جتماعية يعمل على برسين مستوى رضا العملاء، وأن ضمان صحة وسلامة ة الالصد أن تعزيز الدساهم

عمال يؤدي إلذ تعزيز الدساهمة يؤدي إلذ التحكم في التكاليف، كما أن برسين مستوى رضا الالعمال 

 جتماعية وأيضا التحكم في التكاليف.الا

 :على مستوى البعد العملاء .1
لصد أن زيادة الإيرادات تؤدي إلذ برسين مردودية الشركة، وأن برسين مستوى رضا العملاء يعمل على 

 . زيادة إيرادات الشركة

 :على مستوى البعد الدالي .6
ستغلال ، وأن ىذه الأخيرة تعمل على الاف يعمل على برسين مردودية الشركةلصد أن التحكم في التكالي

 الأمثل لدوارد الشركة

 النموذج النهائي لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرةالدطلب الخامس: 
الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة، والذي بناءا على ما تقدم يمكن وضع النموذج 

ينبغي أن يحتوي فيو كل بعد من الأبعاد على مؤشرات قياس تتًجم رؤية وإستًاتيجية الشركة وبردد نسبة بلوغ 

 21ات الكلي للمؤشر ت أساسية ليكون المجموع الأىداف الإستًاتيجية، وبناءا على ذلك تم ربط كل بعد بدؤشرا

الذين يعتبران أن عدد الدؤشرات  Kaplan and Nortonمؤشرا، فقد إحتًمنا المجال الذي وضعو كل من 

 مؤشر. 25و  18الإجمالية يجب أن يتًاوح ما بين 

، ليتم في الدرحلة الدوالية 10إلذ  1ويمكن وضع سلم من % 100 إلذ %1 من كما تم إعطاء الأبعاد أوزانا

ختيارىا لتقييم أداء ذلك البعد والتحكم فيو، ويعود اى لكل بعد على الدؤشرات التي تم الدعط توزيع الوزن الإجمالر

ىذا التوزيع لددير الدالية والمحاسبة الأستاذ: حرفوش محمد، الذي لو الفضل الكبير في مساعدتنا بأفكاره  واقتًاحاتو، 

 والجدول الدوالر يوضح ذلك:

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعال  الفصل

711 

 

 بطاقة الأداء الدتوازنومؤشرات  بعاد لأ النسبي وزنال(: 32-4الجدول رقم)

 الشركة طارمع إ ةعتماد على مقابلبالا باحثةمن إعداد الالدصدر: 

 Weightالوزن  PERSPECTIVE الأبعاد 
 

 
 البعد الدالي

 % 53ستغلال الأمثل للؤصولالا %20
 %04ستثمار معدل العائد على الا
 % 04معدل دوران الأصول 

 35 %برسين الدردودية
 %54 التحكم في التكاليف

 % 04الإيرادات زيادة  % 20 بعد العملاء
 % 04 ءبرسين مستوى رضا العملا

 % 04معدل رضا العملاء 
 % 04وقت الإنتظار 

 
 جتماعيالبعد الا

 % 30جتماعية تعزيز الدساهمة الا % 10
 % 35ضمان صحة وسلامة العمال 

 35 % برسين مستوى رضا العمال
 %  40حماية البيئة من التلوث % 10 البعد البيئي

 % 60ستغلال الأمثل لدوارد الطاقة الا
 % 53حصة إستهلاك الكهرباء 

 %  53ستهلاك الغاز احصة 
 %54ستهلاك الداء احصة 

 %04برسين معدل الدردودية الإجمالية  % 20 بعد العمليات الداخلية
 % 54ستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية الا

 %54برسين كفاءة عملية الصيانة 
 %34تطوير مهارات العاملين  % 20 والنموبعد التعلم 

 %53برسين بيئة العمل 
 %53برسين إنتاجية العامل 
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على أساس رؤيتها الدستقبلية  بحيث تبتٌ الشركة أن تكون عليها الصورة الدميزة التي براولإلذ  الغايةوتشير 
عتماد عليو في دراستنا، وحاولنا تم الا الشركة وىو ماالدسطر والدنشود برقيقو من طرف  في الذدفتها، فورسال

مرارا وتكرارا للوصول إلذ معلومات تتعلق بشركة لافارج ىولسيم بالدسيلة لتكون كشركة رائدة توضع أىدافها  
 كغاية لشركة عين الكبيرة لكن دون جدوى. 

ستخراج أداء كل الدؤشرات، للحصول على النتيجة النهائية لكل بعد، وىذا للوصول إلذ النتيجة ا قد تمو        
، وقد تم 2018النهائية الكلية والتي تعبر عن مستوى الأداء الدستدام لشركة الإسمنت لعين الكبيرة خلال سنة 

BSC Designerعتماد على برنامج الا
*

، علاقتين أداء الدؤشر وفقللوصول إلذ ذلك، حيث تتم عملية حساب  
 حيث تكون العلاقة في حالة رفع الدؤشر على سبيل الدثال معدل الدردودية الدالية كما يلي:

 
 

 شر كما في تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت تكون العلاقة كما يلي: أما في حالة بزفيض قيمة الدؤ 
 

 

 

وفي كثير من الدؤشرات تكون القيمة العظمى ىي الغاية، وتكون القيمة الصغرى ىي قيمة السنة السابقة والشكل 
 الدوالر يلخص ذلك: 

 BSC Designer(: طريقة حساب الأداء حسب برنامج 16-4رقم)الشكل 

 
 BSC Designerالدصدر: برنامج 

                                                 

 .نتيجة الأداء الكلي للشركةأداة  تساعد على بناء بطاقة الأداء الدتوازن مع خرائط إستًاتيجية ومؤشرات أداء رئيسية لحساب * 

 044× )القيمة الصغرى –القيمة العظمى \القيمة الصغرى –القيمة الفعلية  (= أداء الدؤشر
 

 044× )القيمة الصغرى –العظمى القيمة \القيمة الفعلية –القيمة العظمى (=  أداء الدؤشر
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درجة خطورتو، والدوضحة في عطي فكرة سريعة عن وضع كل مؤشر و كما تم وضع ألوان في البرنامج ت
 الشكل التالر:

 قراءة سريعة لحالة الدؤشر (: ألوان توضح17-4الشكل رقم)
20 %  
40%  
60%  
80%  
100%  

 BSC Designerالدصدر: برنامج 
 .  SCAEKويوضح الشكل الدوالر النموذج الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة

لعين الكبيرة لسنة    SCAEK(: النموذج الدقترح لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة الإسمنت18-4الشكل رقم)
2018 

 
 BSC Designerالدصدر: برنامج  

حتى تكون  ةمج، لذا سيتم عرض كل بعد على حدعرض البطاقة بشكلها الكلي كما في البرناولا يمكنا 

 الصورة واضحة أكثر، كما في الشكل الدوالر:
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لعين الكبيرة لسنة    SCAEK(: النموذج الدقترح لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة الإسمنت19-4الشكل رقم)
 -البعد الدالي -2018

 

 
 BSC Designerالدصدر: برنامج  
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لعين الكبيرة لسنة    SCAEK(: النموذج الدقترح لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة الإسمنت20-4الشكل رقم)
 -بعد العملاء -2018

 
 BSC Designerالدصدر: برنامج  

لعين الكبيرة لسنة    SCAEK(: النموذج الدقترح لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة الإسمنت21-4الشكل رقم)
 -جتماعيالبعد الا -2018

 
 BSC Designerالدصدر: برنامج  
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لعين الكبيرة لسنة    SCAEK(: النموذج الدقترح لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة الإسمنت22-4الشكل رقم)
 -البعد البيئي -2018

 
 BSC Designerالدصدر: برنامج  

لعين الكبيرة لسنة    SCAEKلشركة الإسمنت(: النموذج الدقترح لبطاقة الأداء الدتوازن 23-4الشكل رقم)
 -بعد العمليات الداخلية -2018

 
 BSC Designerالدصدر: برنامج  



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعال  الفصل

711 

 

لعين الكبيرة لسنة    SCAEK(: النموذج الدقترح لبطاقة الأداء الدتوازن لشركة الإسمنت24-4الشكل رقم)
 -بعد التعلم والنمو -2018

 
 BSC Designerالدصدر: برنامج  
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 اختبار الفرضياتائج الدراسة الميدانية و المبحث الثالث: عرض وتحليل نت
 على وتطبیقها قمنا بتصمیمها والتي ،الإسمنت لعين الكبيرة لشركة الدعدة الدتوازف الأداء بطاقة من نطلاقاا

في ىذا  الشركة، حیث سیتم الدستداـ لذذه الأداء عن ودلالات نتائج تقدیم یمكن ،8108لسنة  الفعلیة النتائج

تحلیل نتائج أبعاد بعدىا لشركة الإسمنت لعين الكبيرة، لتحلیل نتائج مؤشرات بطاقة الأداء الدتوازف  الدبحث

  .الفرضیاتختبار اف تحلیل نتائج أدائها الدستداـلشركة، ثم بطاقة الأداء الدتوازف ل
 لشركة الإسمنت لعين الكبيرةازن و نتائج مؤشرات بطاقة الأداء المت تحليلالمطلب الأول: 

لكل الدؤشرات بطاقة الأداء الدتوازف لشركة الإسمنت لعين لكبيرة يتضح أداء النموذج الدقترح لمن خلاؿ      

 كما يلي:بعد من أبعادىا  

 ستثمار: معدؿ العائد على الاالشكل الدوالي  بيني .9

 8108لسنة  SCAEKستثمار لشركة : معدل العائد على الا(85-4)الشكل رقم

 

 BSC Designer  المصدر: 

 أما عن مفتاح الشكل فهو كالتالي: 
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 بمعدؿ يتعلق فیما مقبوؿ مستوی تبلغ أف ستطاعتاالشركة  أف السابقنلاحظ من خلاؿ الشكل 

بعد أف كانت تهدؼ لتحقیق  15,33%ما نسبتو  8108سنة ستثمار، فقد حققت العائد على الا

رتفاع الاإلى وىذا راجع ، 14,52%والتي بلغت  8107سنة الفعلیة لقیمة ال، وىي قیمة أعلى من %12,07

بما حققتو فعلا  خلاؿ ومقارنة  لنفس السنة ة بما وضعتو كهدؼمقارن 8108في قیمة النتیجة الصافیة لسنة 

، 8107ة سنمقارنة ب 8108في سنة ستوى الأصوؿ الارتفاع الذي كاف بوتيرة أقل في موكذا إلى ، 8107سنة 

وقد حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشر ، بسبب الخط الإنتاجي الثانيخلاؿ ىذه الأخيرة  امرتفع كاف ذيوال

 .53,3% العائد على الاستثمار ؤشرمأداء  بلغبذلك ف % 10ػ أما القیمة الصغرى فقدرت ب ،%81بػ 

 : الأصوؿمعدؿ دوراف  يبين الشكل الدوالي .0

 8108لسنة  SCAEK: معدل دوران الأصول لشركة (86-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer  المصدر:

 8108اف الأصوؿ لسنة ر من خلاؿ الشكل أعلاه لصد أف الشركة حققت أىدافها فیما يخص معدؿ دو 

من قیمة سنة  متقاربة، وىي قیمة 31,48%بعد أف كانت تهدؼ لتحقیق  34,81%حیث بلغ ما نسبتو 

مقارنة بما  8108الفعلیة لسنة إلى الارتفاع في قیمة صافي الدبیعات  ذلكويرجع ،  34,32%والتي بلغت 8107

وقد حددت القیمة ، 8108لسنة عما وضعتو كهدؼ مقارنة  وكذلك لارتفاعها ،8107حققتو خلاؿ سنة 
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حیث  جیدا فكاف بذلك أداء ىذا الدؤشر % 51ػ ػأما القیمة الصغرى فقدرت ب ،%55العظمى لذذا الدؤشر بػ 

 .96,2% نسبنو تبلغ

 :الیة في الشكل التاليمعدؿ الدردودية الد یمكن توضیح .3
 8108لسنة  SCAEK: معدل المردودية المالية لشركة (87-4)الشكل رقم

 

 BSC Designer  المصدر:
دؿ بمع يتعلق فیما جیدة مستویات تبلغ أف ستطاعتاأف الشركة  أعلاهنلاحظ من خلاؿ الشكل 

، 18,87% بعد أف كانت تهدؼ لتحقیق 23,80% ما نسبتو 8108سنة الدردودية الدالیة، فقد حققت 

 نتیجةوىذا راجع لارتفاع  ،24,95% كانتوالتي   2012نخفضت مقارنة مع قیمة سنة اولكننا لصدىا قد 

وقد حددت القیمة  ،8108لسنة  ا وضعتو كهدؼمقارنة بمو  8107مقارنة بسنة  8108لسنة  الدورة الصافیة

 نسبة أداء ىذا الدؤشر كانتفبهذا   %08ػ أما القیمة الصغرى فقدرت ب ،%85العظمى لذذا الدؤشر بػ 

 وىي نسبة جیدة. %82,86
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 الشكل الدوالي: في فة إنتاج الطن الواحد من الإسمنتتكل یمكن توضیح .4

 8108لسنة  SCAEK: تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت لشركة (88-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer  المصدر:

تكلفة إنتاج الطن الواحد من  ىدفها فیما يخص لم تحقق يتبين أف الشركة أعلاهكل من خلاؿ الش

ما  لتحقیق بعد أف كانت تهدؼ 8108سنة  دج3.353,71بلغت على الرغم من أف التكلفة  الإسمنت،

إلى  ويرجع ىذا، دج 3.279,91 كانتوالتي   8107أعلى من قیمة سنة  ةقیمي ، وىدج 3.538,22 قیمتو

وكذا ، ستثمار في الخط الإنتاجي الثانيعن الا لتكالیف الناجةبارتفاع التكالیف الإجمالیة خاصة ما يتعلق ا

وقد حددت  ،والكهرباء إلى تكالیف الغیابوكذلك  بالخط الثاني، یةللإنتاج قصوىعدـ بلوغ القیمة ال

بلغ على أساس ذلك و  دج 5.111ػ أما القیمة الصغرى فقدرت ب ،دج 5.511القیمة العظمى لذذا الدؤشر بػ 

 وىي نسبة ضعیفة. % 29,26    نسبتو أداء ىذا الدؤشر ما
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 :الدبیعاتمعدؿ نمو حجم  يظهر الشكل الدوالي .5

 8108لسنة  SCAEKالمبيعات لشركة : معدل نمو حجم (89-4)رقمالشكل 

 

 
 BSC Designer  المصدر:

عدؿ نمو حجم بم يتعلق فیما ى متوسطمستو  نلاحظ من خلاؿ الشكل أعلاه أف الشركة بلغت

، علما أنها %08بعد أف كانت تهدؼ لتحقیق  12,48%ما نسبتو  8108سنة الدبیعات، فقد حققت 

، وترجع ىذه القیمة الأخيرة الدرتفعة بسبب الخط الإنتاجي الثاني 104,39%ما قیمتو   8107حققت سنة 

أما القیمة  ،%08حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشر بػ  كما،  الذي دخل حیز التنفیذ خلاؿ ىذه السنة

 .%50 قیمتو مانسبة أداء ىذا الدؤشر  كانتفبهذا   10%ػ الصغرى فقدرت ب
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 رضا العملاء في الشكل التالي:یمكن توضیح معدؿ  .6

 8108لسنة  SCAEK: معدل رضا العملاء لشركة (30-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer  المصدر: 

 

يتبين أف الشركة قد حققت معدلا جیدا فیما يخص رضا العملاء حیث كانت أعلاه من خلاؿ الشكل 

والتي  8107 سنة وكذا مقارنة بقیمة خلاؿ نفس السنة ح إلیوموىي قیمة أعلى لشا كانت تط ،% 96قیمتو 

نتیجة لسیاسة الشركة التي تسعى لإرضاء عملائها من خلاؿ توفير منتج بمواصفات وىذا  ،%95بلغت 

حددت عالدیة والعمل على تنويع منتجاتها، وكذا الاستماع لذم من خلاؿ خلق قنوات للتواصل معهم، وقد 

 اجیدأداء ىذا الدؤشر  كافبذلك  ف 90%ػ أما القیمة الصغرى فقدرت ب ،95%القیمة العظمى لذذا الدؤشر بػ 

 .%081 ة قدرىانسبب

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

025 

 

 :ارنتظمعدؿ وقت الايبين الشكل الدوالي  .7

 8108لسنة  SCAEKنتظار لشركة : وقت الا(50-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer  المصدر:

حیث نتظار، شر وقت الاحققت ىدفها فیما يتعلق بمؤ أف الشركة  أعلاهنلاحظ من خلاؿ الشكل 

، علما أنها خلاؿ نفس السنة دقائق 5بعد أف كانت تهدؼ لتحقیق  8108خلاؿ سنة  دقائق 4 بو سجلت

 عملائهاة الرامیة لإرضاء الشرك لمجهوداتوىذا راجع ، دقائق 4ما قیمتو  8107سنة  نتظاروقت ا حققت

 4ػ أما القیمة الصغرى فقدرت ب ،دقائق 5حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشر بػ وقد ، وصولا لتحسين صورتها

 وىي نسبة جیدة. %011فبهذا تكوف نسبة أداء ىذا الدؤشر قد بلغت  قئدقا

 

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

026 

 

 في الشكل الدوالي: جتماعیةمؤشر حجم الدیزانیة الا یمكن توضیح .8

 8108لسنة  SCAEKجتماعية لشركة الميزانية الا: حجم (58-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer  المصدر:

حیث  ،جتماعیةما يتعلق بمؤشر حجم الدیزانیة الاىدفها فی ققلم تح يتبين من الشكل أعلاه أف الشركة     

 30.642.050,4ػػ قدر بوالدوىي أكبر لشا حددتو كهدؼ  دج 31.479.175,1ما قیمتو  8108بلغت سنة 

حجم  قیمة لكن، الجمعیات والنوادي الریاضیة ومؤسسات المجتمع الددنيوكذا ، العاملين بهادعم فهي ت دج

تسعى الشركة  دج 40058884.5والدقدرة بػ  8107علیو سنة أقل لشا كانت  8108الاجتماعیة لسنة  الدیزانیة

أما القیمة  دج 41.111.111حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشر بػ تقدیم أكثر من ذلك، كما مستقبلا 

 .%04.79وبهذا تكوف نسبة أداء ىذا الدؤشر قد بلغت  دج 51.111.111ػ الصغرى فقدرت ب
 

 

 

 

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

027 

 

 یمكن توضیح مؤشر عدد حوادث العمل في الشكل التالي: .9

 2012لسنة  SCAEK: عدد حوادث العمل لشركة (55-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر:

حیث بلغ  ،لم تحقق ىدفها فیما يتعلق بمؤشر عدد حوادث العمل يتبين أف الشركة من الشكل أعلاه

بعدـ وجود أي والذي قدر  وىو عدد أكبر لشا حددتو كهدؼ لنفس السنة  8108سنة  حادثا 06عددىا 

لكن بعد  حادثا، 41والتي كانت  8107سنة العمل الفعلیة ل حوادثوأكبر مقارنة بعدد ، حادث

إلى العاملين الدكونين حديثا والعاملين على وجد أنها حالات بسیطة ترجع عن أسباب ذلك ستفسار الا

حددت القیمة العظمى لذذا وقد  ،وخبرتهم المحدودة وىذا نظرا لحداثة عملهم ،مستوى الخط الإنتاجي الثاني

فقد كانت أداء ىذا الدؤشر  وعن عدـ وجود أي حادث،أما القیمة الصغرى فقدرت بػ حوادث 01بػ  الدؤشر

 .%-00 اسالبة بقیمة قدرىنسبتو 

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

028 

 

 مؤشر متوسط نصیب العامل من مصاريف العاملين:يبين الشكل التالي  .92

 8108لسنة  SCAEK: متوسط نصيب العامل من مصاريف العاملين لشركة (54-4)الشكل رقم

 
 BSC Designer  المصدر:  

متوسط نصیب العامل من  أف الشركة حققت ىدفها فیما يتعلق بمؤشر أعلاه الشكليلاحظ من 

أكبر لشا حددتو كهدؼ لنفس  وىو دج 5.188.111ما قیمتو  8108حیث بلغ سنة  مصاريف العاملين،

وقد  ،دج 8.677.885 ت بقیمتوالذي كان 8107سنة وأكبر مقارنة ب دج 0.674.451والدقدر بػ  السنة 

، دج1.000.000بػ أما القیمة الصغرى فقدرت  دج 3.500.000بػ  لذذا الدؤشرحددت القیمة العظمى 

ا يثبت لشراجع لنظاـ الأجور المحفز ، وىذا 81,12%بهذا نسبة أداء ىذا الدؤشر جیدة بقیمة قدرىا  كانتف

 لتحسين مستوى رضا عمالذا. وجهودىا الرامیة ة الشرك سعي

 

 

 

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

029 

 

 مؤشر نسبة الغبار في الشكل الدوالي: یمكن توضیح .99

 8108لسنة  SCAEK: نسبة الغبار لشركة (55-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر:

  ىذه حیث بلغت  نسبة الغبار، الشكل أعلاه يلاحظ أف الشركة حققت ىدفها فیما يتعلق بمؤشر من

        بػوالدقدرة  سموح بو قانونیاالد النسبةمن وىي قیمة أقل  MG/NM³ 20,83ما قیمتو  8108سنة الأخير 

51 MG/NM³18,06 والدقدرة بػ 8107سنة تم مقارنتها ب ، لكنها نسبة مرتفعة لو MG/NM³،  قد تم و

 85ػ ب حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشروقد ، قتو العالیةود قیاس نسبة الغبار هازإرجاع ذلك لج

MG/NM³ 18,06بػ  أما القیمة الصغرى فقدرت MG/NM³ ،  جیدة نسبة أداء ىذا الدؤشر  كانتفبهذا

 .60,09%بقیمة قدرىا 

 

  
 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

092 

 

 ستهلاؾ الكهرباء في الشكل التالي:ایمكن توضیح مؤشر حصة  .90

لسنة  SCAEKلشركة لكل طن منتج من الإسمنت  ستهلاك الكهرباءاحصة  (:56-4)الشكل رقم
8108 

 

 
 BSC Designer    المصدر:

حیث  حصة استهلاؾ الكهرباء، يتبين من الشكل أعلاه أف الشركة لم تحقق ىدفها فیما يتعلق بمؤشر     

والدقدرة     وىي قیمة أكبر لشا حددتو كهدؼ 8108نة س خلاؿ KWH/TC 121,15 وستهلاكابلغت حصة 

لانتهاء وىذا راجع  ، KWH/TC 113,27بػ  ةوالدقدر  8107وأكبر من قیمة سنة ، KWH/TC 110,5بػ

العقد الدبـر وتسلیم الخط الإنتاجي الثاني للشركة، فبحكم أف استهلاؾ الكهرباء يكوف في مراحل عديدة من 

 معا في كل ىذه الدراحل ءأدى ىذا إلى عدـ التحكم الجید في استهلاؾ الكهربا ،مراحل إنتاج الاسمنت

حددت القیمة العظمى لذذا وقد ، 2012مقارنة مع صاحب العقد الذي كاف يسيره بكفاءة أكبر خلاؿ سنة 

نسبة أداء ىذا  كانتفبهذا  ، KWH/TC 100بػ  أما القیمة الصغرى فقدرت KWH/TC 113,27ػ ب الدؤشر

 الإسمنت.فة إنتاج الطن الواحد من ، والتي أثرت على تكل%-59,38الدؤشر سالبة بقیمة قدرىا 
 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

099 

 

 ستهلاؾ الغاز:امؤشر حصة يبين الشكل الدوالي  .93

 8108لسنة  SCAEKلشركة لكل طن منتج من الكلنكر ستهلاك الغاز احصة  (:57-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر:

حیث  حصة استهلاؾ الغاز، يلاحظ أف الشركة حققت ىدفها فیما يتعلق بمؤشر أعلاهالشكل من      

لنفس السنة  وىي قیمة أقل لشا حددتو كهدؼ 8108سنة  NM³/TKK 81,01ستهلاكوبلغت حصة ا

تدابير وىذا بفضل ال ،NM³/TKK  95.71بػ ةوالدقدر  8107وأقل من قیمة سنة ، NM³/TKK 97بػة قدر والد

لتحكم الجید في استهلاؾ ىذا الدورد، حیث استطاعت الشركة بعد انتهاء العقد الدبـر والإجراءات الدتخذ ل

الكهرباء تحقیق كفاءة في استهلاكو،كوف استهلاؾ الغاز يكوف في مرحلة واحدة بالفرف على غرار استهلاؾ 

الصغرى  أما القیمة NM³/TKK 97ػ ب حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشروقد ، الذي يكوف بمراحل عديدة

  .133,25%نسبة أداء ىذا الدؤشر جیدة بقیمة قدرىا  كانتفبهذا  ، NM³/TKK 85بػ  فقدرت

 

 

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

090 

 

 ستهلاؾ الداء في الشكل التالي:اكن توضیح مؤشر حصة یم .94

 8108لسنة  SCAEKلشركة لكل طن منتج من الإسمنت ستهلاك الماء احصة  (:58-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر:

حیث بلغت  حصة استهلاؾ الداء، أف الشركة حققت ىدفها فیما يتعلق بمؤشرأعلاه  يتبين من الشكل

  M³ 0,1 لنفس السنة والدقدرة بػوىي قیمة أقل لشا حددتو كهدؼ  8108سنة  M³ 0,06 استهلاكو  حصة

لترشید استهلاؾ  وىذا بفضل التدابير والإجراءات الدتخذة ،M³ 0,1 بػة والدقدر  8107وأقل من قیمة سنة 

أما  M³ 0,1ػ ب حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشركما  لإنتاج الأنظف،تقنیة اتتبنى الشركة  حیث الطاقة

 .%88.89نسبة أداء ىذا الدؤشر جیدة بقیمة قدرىا  كانتفبهذا   ،M³ 0,055بػ  القیمة الصغرى فقدرت

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

093 

 

 :الإجمالیةمؤشر معدؿ الدردودية يبين الشكل التالي  .95

 8108لسنة  SCAEKلشركة معدل المردودية الإجمالية : (59-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر:

 معدؿ الدردودية الإجمالیة، فیما يتعلق بمؤشر ستوى جیدمحققت  ةمن الشكل أعلاه يتضح أف الشرك

ولكنها مرتفعة  ،%85 ػب ةلشا حددتو كهدؼ والدقدر وىي أقل  %81قیمة قدرىا  8108سنة   حیث بلغ

ىذا ما يثبت جهود الشركة لبلوغ الدعیار الدتعارؼ علیو عالدیا،  71,5%والتي كانت  8107مقارنة مع سنة 

نسبة  كانتفبهذا  ، 71,5% أما القیمة الصغرى فقدرت 85 %ػ ب حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشروقد 

 .62,96% ما قیمتوأداء ىذا الدؤشر 

 
 

 
 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

094 

 

 معدؿ الطاقة الدستغلة في الشكل التالي:یمكن توضیح  .96

 8108لسنة  SCAEKلشركة معدل الطاقة المستغلة  (:41-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر:

معدؿ الطاقة  فیما يتعلق بمؤشربمستوى مقبوؿ يتضح من الشكل أعلاه أف الشركة حققت ىدفها      

 011وىي أكبر لشا حددتو كهدؼ والدقدرة بػ% 106,8قیمة قدرىا  8108سنة  حیث بلغ الإنتاجیة الدستغلة،

ويرجع ذلك لكوف الطاقة الإنتاجیة الفعلیة  ،%006والدقدرة بػ  8107لكنها نسبة أقل لشا حققتو سنة ، و %

حددت وقد  ،خلاؿ نفس السنةبوتيرة أقل لشا ارتفعت بو الطاقة الإنتاجیة الدتوقعة رتفعت ا 8108لسنة 

نسبة أداء ىذا  كانتفبهذا   ،%011 أما القیمة الصغرى فقدرت % 006 ػب العظمى لذذا الدؤشرالقیمة 

 .42,5%الدؤشر بقیمة قدرىا 

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

095 

 

 مؤشر نصیب الطن الواحد من تكالیف الصیانة: يبين الشكل الدوالي .97

 8108لسنة  SCAEKلشركة نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة  (:40-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر:

ن تكالیف منصیب الطن الواحد  يتضح من الشكل أعلاه أف الشركة حققت ىدفها فیما يتعلق بمؤشر    

لشا حددتو كهدؼ والدقدرة  قلىي أو  ،/طندج 314,49قیمة قدرىا  8108سنة  حیث بلغ ،الصیانة

وقد  ،/طندج311,1والدقدرة بػ  8107لشا حققتو سنة  سجلت ارتفاع طفیف ولكنها نسبة /طندج473,07بػ

فبهذا  ، /طندج 300بػ  أما القیمة الصغرى فقدرت، طن/ دج 473,07ػب حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشر

لتحكم في ة في اوىو ما يعكس جهود الشرك ،91,63%بقیمة قدرىا دة جینسبة أداء ىذا الدؤشر  كانت

 تكالیف الصیانة. 

 
 
 
 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

096 

 

 :كل التالينصیب العامل من تكالیف التكوين في الشیمكن توضیح مؤشر متوسط  .98

 8108لسنة  SCAEKلشركة  متوسط نصيب العامل من تكاليف التكوين (:48-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر:

متوسط نصیب العامل من تكالیف  تحقق ىدفها فیما يتعلق بمؤشر لم ن الشكل أعلاه يتبين أف الشركةم

                      وىي أقل لشا حددتو كهدؼ والدقدرة بػ دج26.104,31قیمة قدرىا  8108 سنة بلغ حیث التكوين،

وىذا راجع لانخفاض ، دج 22.287,22والدقدرة بػ  8107من سنة  كبر، كما كانت قیمتو أدج43.307,09

ما ، ك8107القیمة الفعلیة لسنة  مقارنة مع الذدؼ لنفس السنة ومع 8108الدیزانیة الدخصصة للتكوين لسنة 

ىناؾ انخفاض بسبب  8107، لكن مقارنة مع سنة مقارنة مع الدتوقع 8108لسنة عدد الدكونين فعلیا  ارتفع

بػ  حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشروقد ، طلب عدد مكونين أكثرت الذي الخط الإنتاجي الثاني

نسبة أداء ىذا الدؤشر  كانتفبهذا  ، دج 22.287,22بػ  أما القیمة الصغرى فقدرت، دج43.307,09

  .18,16%منخفضة جدا بقیمة قدرىا 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

097 

 

 لي:واؤشر نسبة الدتدربين في الشكل الدكن توضیح میم .99

 8108لسنة  SCAEKلشركة  نسبة المتدربين (:45-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر:

حیث  بمؤشر نسبة الدتدربين،فیما يتعلق بمستوى مقبوؿ حققت ىدفها أف الشركة  أعلاهيوضح الشكل       

كما كانت قیمتو ،83,27% ػوىي أكبر لشا حددتو كهدؼ والدقدر ب 137,12%قیمة قدرىا  8108سنة  بلغ

بسبب للتدريب  وترجع ىذه القیمة الأخيرة إلى الحاجة الدكثفة % 172,85والدقدرة بػ  8017أقل من سنة 

بػ  أما القیمة الصغرى فقدرت، %081بػ  حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشروقد  ،الخط الإنتاجي الثاني

  .57,12%بقیمة قدرىا  نسبة أداء ىذا الدؤشر كانتفبهذا  ،81%

 

 

 

 

 

 

 



 بناء وتحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرة  : رابعالفصل ال

098 

 

 أما عن مؤشر نسبة الغیاب یمكن توضیحو في الشكل الدوالي: .02

 8108لسنة  SCAEKلشركة  نسبة الغياب (:44-4)الشكل رقم

 

 
 BSC Designer    المصدر: 

سنة  تحیث بلغ بمؤشر نسبة الغیاب،لم تحقق ىدفها فیما يتعلق  أف الشركةأعلاه يتبين من الشكل      

، كما كانت قیمتو أكبر من سنة %8وىي أكبر لشا حددتو كهدؼ والدقدر بػ  2,25% قیمة قدرىا 8108

التي كانت مسجلة بالخط الإنتاجي ويرجع ذلك إلى ارتفاع عدد حوادث العمل ، % 1,64 ػوالدقدرة ب 8017

 كانتفبهذا   ،%0بػ  أما القیمة الصغرى فقدرت، %8بػ  حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشر كما ،الثاني

 .%-85نسبة أداء ىذا الدؤشر سالبة بقیمة قدرىا 
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 عن مؤشر إنتاجیة العامل یمكن توضیحو في الشكل الدوالي: .09
 8108لسنة  SCAEKلشركة  إنتاجية العامل (:45-4)الشكل رقم

 
 BSC Designer    المصدر:     

سنة  حیث بلغ بمؤشر إنتاجیة العامل،حققت ىدفها فیما يتعلق يلاحظ أف الشركة  أعلاهمن الشكل 
، كما كانت طن 4.836,06وىي أكبر لشا حددتو كهدؼ والدقدر بػ  طن 5.877,79قیمة قدرىا  8108

 4.836,06بػ  حددت القیمة العظمى لذذا الدؤشركما ،  طن 5.665,07والدقدرة بػ  0927قیمتو أكبر من سنة 
 كانتفبهذا  ذلك إلى التدريب وتحسين بیئة العمل،  ويرجع، طن 3.000بػ  أما القیمة الصغرى فقدرت، طن

 .156,74%نسبة أداء ىذا الدؤشر جیدة بقیمة قدرىا 

 لشركة الإسمنت لعين الكبيرةتحليل نتائج أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المطلب الثاني:  
 :يلي كما الشركة لذذه الدتوازف الأداء بطاقة یمكن تقدیم لرموعة من النتائج عن أداء أبعاد

 قتصادي:البعد الا .9
 والذي يضم كل من أداء البعد الدالي وبعد العملاء بالشركة حیث كانت نتائجو كالتالي:

  :بػ  تقدر إجمالیة نتیجة حقق فقد ،8108جیدة خلاؿ سنة  للشركة الدالیة النتائج أف لنا يتبينالبعد المالي
 والشكل الدوالي يبين أداء البعد الدالي:، % 65.44
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 : أداء البعد المالي(46-4)الشكل رقم 

 
 BSC Designerعتماد على نتائج بالا  excelلسرجات برنامج المصدر: 

 79,04% جیدا والذي قدر بػ  كاف  ستغلاؿ الأمثل للأصوؿىدؼ الا يتضح أف أداءأعلاه الشكل من      

 ىدؼ التحكم في التكالیف، أما عن  % 82,86كاف جیدا والذي قدر بػ   ىدؼ تحسين الدردوديةكذا أداء و 
إستراتیجیة القیادة ما يتعارض مع إستراتیجیة الشركة وىذا  ،% 29,26فكاف أداؤه ضعیفا والذي قدر بػ 

 .بالتكلفة
  :وىي  8108خلاؿ سنة  % 79.6ب  تقدر إجمالیة نتیجة ةشركال حققت البعد ىذا فيبعد العملاء

 والشكل الدوالي يبين أداء بعد العملاء:، نتیجة جیدة
 : أداء بعد العملاء(47-4)الشكل رقم

         
 BSC Designerنتائج على  تمادعبالا  excelلسرجات برنامج  المصدر:

، % 112والذي قدر بػ  إلى ارتفاع مستوى رضا العملاء ترجع قیمة أداء بعد العملاءمن الشكل أعلاه      
الأمر الذي ، % 31الذي كاف  معدؿ النمو في حجم الدبیعاتلكن ما أثر سلبا على أداء ىذا البعد ىو 

 جدد. عملاءوالعمل على الحصوؿ على  عملائهازيد من الجهود للاحتفاظ بيتطلب الد
 
 

الإستغلال 
الأمثل 
 للأصول

تحسين 
التحكم في  المردودية

 التكاليف

79,04% 
82,86% 

29.26% 

زيادة 
تحسين    الإيرادات

مستوى رضا 
 العملاء

31,00% 

112,00% 
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 جتماعي:البعد الا .0
وىي نسبة ضعیفة،  %00.85ما نسبتو  8108بالنسبة لذذا البعد فقد حققت الشركة خلاؿ عاـ 

 :جتماعيوالي يبين أداء البعد الاوالشكل الد
 جتماعيأداء مؤشرات البعد الا(: 48-4)الشكل رقم

 
 BSC Designerنتائج على عتماد بالا  excelلسرجات برنامج المصدر: 

إلى القیمة السالبة في قیمة أداء البعد الاجتماعي الدنخفضة أمر النتیجة  رجاعیمكن إأعلاه من الشكل      
وىذا بسبب حوادث العمل التي ارتفعت  % 60-والتي قدرت بػ  لأداء ىدؼ ضماف صحة وسلامة العماؿ

والدقدرة بػ   إلى قیمة الدساهمة الاجتماعیة التي كانت منخفضة جدا، وكذا مقارنة بالسنة السابقةبهذه السنة 
 . %  81,12، أما عن مستوى تحسين رضا العماؿ فقد كانت قیمتو جیدة والدقدرة بػ % 14,79

 البعد البيئي: .3
والشكل ، وىي نسبة مقبولة %55.55ما نسبتو  8108خلاؿ عاـ بالنسبة لذذا البعد  حققت الشركة

 :ئيأداء البعد البی الدوالي يبين
 أداء البعد البيئي (:49-4)الشكل رقم

 
 BSC Designerنتائج على عتماد بالا excelلسرجات برنامج المصدر: 

تعزيز 
المساهمة 
   الإجتماعية

ضمان صحة 
وسلامة 
 العمال

تحسين 
مستوى رضا 

 العمال

14,79% 

-60,00% 

81,12% 

حماية البيئة 
 من التلوث

الإستخدام 
الأمثل لموارد 

 الطافة

60,09% 

52,52% 
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في ىذا المجاؿ،  ت الكبيرة والدتواصلةاستثمار إلى الاترجع قیمة أداء البعد البیئي  السابقمن الشكل      
حیث قدرت نسبة  نبعاث الغبار،اتي قامت بتركیب مصفاة للتحكم في ة الأولى في الجزائر الشركعتبارىا البا

ىدؼ الاستخداـ الأمثل لدوارد الطاقة فقدر              أما عن، % 60,09ىدؼ حماية البیئة من التلوث بػ 
ؿ التحكم تسعى الشركة تحسینها من خلاحیث ستهلاؾ الكهرباء الدرتفعة اصة ويرجع ىذا لح، % 52,52بػ 

 .عبر مراحل إنتاج الاسمنت الطاقة الكهربائیةفي 
 بعد العمليات الداخلية: .4

والشكل الدوالي يبين وىي نتیجة جیدة،  % 65.48الداخلیة بػ  العملیات لبعد الإجمالیة النتیجة قدرت
 أداء بعد العملیات الداخلیة:

 أداء بعد العمليات الداخلية (:51-4) الشكل رقم

 
 BSC Designerنتائج على بالاعتماد   excelلسرجات برنامج المصدر: 

تحسين مستوى كفاءة الصیانة إلى قیمة أداء بعد العملیات الداخلیة إرجاع یمكن من الشكل أعلاه       
وكذا ىدؼ تحسين معدؿ الدردودية الإجمالیة الذي كاف  ، % 91,63والذي قدر بػ  على مستوى الشركة

الشركة  تطمح % 42,50بقیمة  مقبولاكاف   فقدؿ الطاقة الإنتاجیة الدستغلة معد ، أما عن% 62,96بقیمة 
 .بلوغ مستویات أعلى

 بعد التعلم والنمو: .5
وىي قیمة  %60.49ما مقداره  8108خلاؿ عاـ ة شركا البعد كاف جید، حیث حققت الأداء ىذ

 والشكل الدوالي يبين أداء بعد التعلم والنمو:جیدة 
 
 

 

تحسين معدل 
المردودية 
   الإجمالية

الإستغلال 
الأمثل للطاقة 

   الإنتاجية

تحسين كفاءة 
   عملية الصيانة

62,96% 

42,50% 

91,63% 
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 أداء بعد التعلم والنمو: (50-4)الشكل رقم

 
 BSC Designerنتائج على عتماد بالا  excelلسرجات برنامج المصدر: 

والدقدرة بػ  العامل إنتاجیةفي  الجید ستوىالدرجع  أداء بعد التعلم والنمو إلى تحقیق ي السابقمن الشكل 
، % 57,12والذي قدر بػ  العاملينالدستوى الدقبوؿ فیما يتعلق بهدؼ تطوير مهارات لى إ، وكذا % 156,74

والذي كانت قیمتو           نسبة الغیاب لكن بالنسبة لذدؼ تحسين بیئة العمل تأثر بالسلب نتیجة ارتفاع
-25 %. 

 لشركة الإسمنت لعين الكبيرةتحليل نتائج الأداء المستدام المطلب الثالث:  
 الشكل الدوالي:لزصلة أداء أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف والذي یمكن توضیحو في  ىوالأداء المستدام      

 لعين الكبيرة SCAEK لشركة الإسمنت  أداء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن :(58-4)الشكل رقم

 
 BSC Designer على نتائج عتمادبالا  excelلسرجات برنامج المصدر: 

تطوير مهارات 
تحسين بيئة  العاملين

تحسين إنتاجية  العمل
 العامل

57,12% 

-25,00% 

156,74% 

   البعد المالي
 بعد العملاء

 البعد الاجتماعي 
 البعد البيئي

 بعد العمليات الداخلية
 بعد التعلم والنمو

65,44% 

79,60% 

11,83% 

55,55% 

65,42% 

61,49% 
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جیدا  وبعد العملاء أداء البعد الدالي كل من  ، حیث كاف% 60.05أداء مستداـ قدره الشركة حققت 

أما ، %00.85 ضعیفا بمقدار جتماعيداء البعد الا، في حين كاف أعلى التوالي %79.6و  %65.44 بمقدار

وبعد  أداء بعد العملیات الداخلیةكل من ، بینما كاف  %55.55بمقدار  افكاف متوسط أداء البعد البیئيعن 

ستداـ لكن عن الأداء الد ة، وىذه النتیجة معبر على التوالي %60.49و  %65.48جیدا بمقدار  التعلم والنمو

)الغایات( من  ، لأنو لم تكن ىناؾ دقة وواقعیة في تحديد بعض الأىداؼإلى حد بعید واقعیةلیس بصورة 

النتیجة النهائیة لكل مؤشر، وكوف نتیجة الدؤشر طرؼ الشركة لو ما قارناىا بسنوات سابقة، ىذا ما أثر على 

ة الأداء صلنا في الأخير إلى الأداء الدستداـ بجمع أداء أبعاد بطاقو ت ،نتمي إلیوتالبعد الذي  تؤثر على أداء

 ویمكن توضیح الأداء  الدستداـ للشركة في الشكل الدوالي: لذا، الوزف النسبيعتبار الدتوازف آخذين بعين الا

 لعين الكبيرة SCAEK الأداء المستدام لشركة الإسمنت  :(55-4)رقمالشكل 

 
 BSC Designer    المصدر:
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 ویمكن حصر الأىداؼ )الغایات( غير المحددة بواقعیة في الجدوؿ الدوالي:

 (: الأهداف غير محددة بواقعية حسب كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن53-4الجدول رقم )
 ) الغايات( الأهداف البعد

 ستثمار.* معدل العائد على الا البعد المالي
 .صول* معدل دوران الأ

 *معدل المردودية المالية.
 *تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت.

 * معدا نمو حجم المبيعات. بعد العملاء
 * معدل رضا العملاء.

 *وقت الإنتظار.
 العاملين. *متوسط نصيب العامل من مصاريف جتماعيالبعد الا

 ة.ي*حجم الميزانية الاجتماع
 ستهلاك الكهرباء.ا* حصة  البعد البيئي

 ستهلاك الكلنكر.ا* حصة 
 ستهلاك الماء.ا* حصة 

 *معدل الطاقة المستغلة. بعد العمليات الداخلية
 *نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة

 * نسبة المتدربين. بعد التعلم والنمو
 العامل.نتاجية إ*معدل 

 * نسبة الغياب.
  ةالباحثمن إعداد المصدر: 

رسم أىدافها وغایاتها، للوصوؿ  طرقا علمیة عندنرى أنو على الشركة أف تستعمل  السابقمن الجدوؿ 
 ومن بين تلك الطرؽ: أدائها الدستداـ بصورة موضوعیة إلى نتائج واقعیة تسمح بتقییم

 الدقارنة الدرجعیة. 
  سنوات سابقة.الإستناد إلى نتائج 
 في وضع الأىداؼ أخرى طرؽ علمیةد إلى ستناالإ. 
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 ختبار الفرضيات االمطلب الرابع: 
بناءا على ما ورد في الجانب النظري تم إسقاط الدفاىیم النظرية على شركة تتمیز باىتمامها بمجالات      

بطاقة الأداء  التحكم فیو، من خلاؿ للشركة بغیةالأداء الدستداـ  قیاسستدامة، حیث تم التطرؽ إلى التنمیة الد

 بعدىا، النسبیة إبراز أهمیتهاو  ديدىاتم تحالدتوازف بالاعتماد على جملة من الدؤشرات الدالیة وغير الدالیة، والتي 

، وعلى ستراتیجیتهاإاقة الأداء الدتوازف بغیة جسید لبط وذجالخروج بنمللشركة و ستراتیجیة الإة ريطالختم اقتراح 

 الأساس یمكن مناقشة فرضیات البحث كما يلي:ىذا 

 الفرضية الأولى:  

لدؤشرات مهمة  امع إهمالذ الدالي، أدائهاوتقییم على وضع مؤشرات مالیة لقیاس  SCAEK شركة تعتمد

في تعمل على جسید إستراتیجیتها، فكانت بذلك الدؤشرات الدالیة الدعتمدة غير ملائمة و أىدافها الدالیة تخدـ 

 .الفرضیةىذه  وىذا ما يثبت عدـ صحة ،مع البعد الدالي لبطاقة الأداء الدتوازفلرملها 

  الثانية: الفرضية 

ة لقیاس مستوى إشباع رغبات أصحاب تقلیديلعين الكبيرة على أدوات تعتمد شركة الإسمنت 

متطلبات نظاـ الإدارة ضمن والتي تدخل  ،تعلقة بكل قسممقیادة شهرية  اتحؿ لو خلا وىذا من، الدصلحة

فقد أضافت منتج جديد  ،الشركة لزل الدراسة برضا العملاء على غرار الدساهمين تهتم، كما IMS دلرةنالد

،  لضماف صحتهم لعمالذا توفير بیئة سلیمةوتعمل على  ىذايسمح بتوسیع دائرة عملائها وحصتها السوقیة، 

تعمل خرى أ، ومن جهة التي قامت بها من خلاؿ الاستثمارات البیئیة لذا الجانب البیئيتسعى لتحسين كما 

 لمتعتهتم بأطراؼ عديدة  ت، فالشركةااـ بالعديد من الدبادر ف تكوف شركة مواطنة من خلاؿ القیألشركة ا

 .الفرضیةىذه وىذا ما يثبت صحة  معلى تلبیة متطلباته

  الثالثةالفرضية : 

، كما تعتمد ئهاالتقییم أد الدیزانیاتكذا اصة بكل قسم و الخالقیادة لوحات تستعمل الشركة لزل الدراسة 

من خلالذا تتبع الأىداؼ على الددى البعید  یمكن وىي أدوات لا ،فیما يتعلق بجانبها البیئي على التقارير

تسهل لقومات كل الدلكنها تدلك   ،بطاقة الأداء الدتوازفلا تتبنى  كما وجد أف الشركة ،الإستراتیجيو 

 .الفرضیةىذه صحة  وىذا ما يثبت، طبیقهات
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 الرابعة:  الفرضية 

تحلیلیػػة  وقػػراءة  تهاتم إعطػػاء صػػورة عػػن وضػػعی ،مػػن خػػلاؿ لزاولػػة تطبیػػق بطاقػػة الأداء الدتػػوازف علػػى الشػػركة    

قیػػاس الأداء الدسػتداـ لذػا وتقییمػػو والعمػل علػػى  ، بغیػة الدالیػػة وغػير مالیػػة والعلاقػة السػببیة بینهػػاالدؤشػرات  عػن 

 ةالدناسػػب اتاتخػػاذ القػػرار  بأبعػػاده الثلاثػػة مػػن بعػػد اقتصػػادي، اجتمػػاعي وبیئػػي، لدسػػاعدة الشػػركة في یػػوالػػتحكم ف

شركة الإسمنػت للتحكم في الأداء الدستداـ الأداة الأنسب في ابطاقة الأداء الدتوازف فتعتبر ، وفي الوقت الدناسب

  .الفرضیةىذه وىذا يثبت صحة ، الكبيرةلعين 
  :الفرضية الخامسة 

بطاقة الأداء الدتوازف أداة إبلاغیة سمحػت بتقػدیم معلومػات عػن الأداء الدػالي لشػركة الإسمنػت لعػين الكبػيرة 

أدائهػػػػػا  عرضػػػػت معلومػػػػػات عػػػػنبالجػػػػودة الدطلوبػػػػة وبشػػػػػفافیة وفي الوقػػػػت الدناسػػػػػب، لػػػػیس ىػػػػػذا فحسػػػػب بػػػػػل 

بعاده الثلاثػة، خاصػة وأف الشػركة بتحسين الإفصاح لیصبح إفصاح مستداـ لأىذا فسمح الاجتماعي والبیئي، 

فتػػػوفير ىػػػذه الدعلومػػػات للأطػػػراؼ ذات الدصػػػلحة بالشػػػركة ، وأيضػػػا الاجتمػػػاعي قطعػػػت شػػػوطا في المجػػػاؿ البیئػػػي

  .الفرضیةىذه وىذا يثبت صحة ، يعمل على تحسين صورتها
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 خلاصة: 
 ،ةلعين الكبير   SCAEKعلى شركة الإسمنت وبإسقاط الجانب النظري لتطبیقیةتم من خلاؿ الدراسة ا

 نولعمل على تحسیل التحكم في الأداء الدستداـفي عملیة ى مساهمة بطاقة الأداء الدتوازف مدالتحقق من 
كنموذج   یقوبل تم تطب نموذجال اىذ لكن ىذه الأخيرة لا تتوفر على .وصولا لإرضاء الأطراؼ ذات الدصلحة

 عةلدتاب بعدخاصة بكل  مؤشراتضعت ، والذي من خلالو و BSC Designer ستعانة ببرنامجبالامقترح 
بعدة مقترحات  الخروجعلى ذلك  رتبت قدو  .وجسید إستراتیجیتها ولا منها لتحقیق أىدافهاوصأدائها 

 كما تم الوقوؼ على لسرجات نموذج بطاقة الأداء الدتوازف.جتماعيالبیئي والا ،كل من أدائها الدالي  تحسينل
ىذا فقط بل تعدت ذلك لتشمل كل من الدعلومات سين الإفصاح الدالي للشركة، لیس والتي تعمل على تح

 البیئیة والاجتماعیة عملا على تطوير الإفصاح الدستداـ لذا.
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لقد ىدفت الدراسة إلى توضيح وتحليل دور بطاقة الأداء الدتوازن في التحكم في الأداء الدستدام للمؤسسة 
وكذا ، ىاأبعادو بطاقة الأداء الدتوازن ب ، حيث تم في ىذه الدراسة تناول الدفاىيم الأساسية الدتعلقةالاقتصادية

، ىذا قتصاديةالأداء الدستدام في الدؤسسة الاتحليل إلى الدراسة تطرقت كما تم  ها،الخطوات الدنهجية لتصميم
تو طرق قياسو ماىيعرض من خلال الأخير الذي يتضمن كل من الأداء الاقتصادي الاجتماعي والبيئي، 

اول تن من خلالزن للتحكم في الأداء الدستدام استعانة ببطاقة الأداء الدتو الاكيفية   وضيح تتمكما ،  والإفصاح عنو 
ودورىا بطاقة الأداء الدتوازن على  ليتم في الأخير التركيزرنة الدرجعية لدقاا وكذا مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن

 قتصادية.م في الأداء الدستدام للمؤسسة الافي التحك
وبناء على ما ورد في الجانب النظري تم إسقاط ذلك على شركة تتميز باىتمامها بالأطراف ذات الدصلحة 

وىي شركة الإسمنت لعين الكبيرة، حيث تم التطرق أولا إلى واقع قطاع الاسمنت بعاد التنمية الدستدامة تجسيدا لأ
، ليتم في BSC Designer لشركة استعانة ببرنامجاىذه في الجزائر، ثم لزاولة تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن على 
وكذا قياس أدائها الدستدام من خلال مؤشرات مالية وغير  الأخير عرض وتحليل نتائج أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن

 :ما يليالدراسة التطبيقية تم التوصل إلى ىذه خلال مالية تعمل على التحكم فيو، ومن 
 :نتائج الدراسة .1

 :في النقاط التاليةيمكن عرضها والتي  تم التوصل إلى جملة من النتائج الدهمة 
  شركة الإسمنت لا تطبقSCAEK  نبطاقة الأداء الدتواز. 
 قياس مستوى الأداء الدستدام والعمل على في  امهم اأن لذا دور  نالدتواز  بعد تطبيق ندوذج بطاقة الأداء تبين

  وصولا إلى التحكم فيو. لتغذية الراجعةا تحسينو من خلال
 تصحيحها بغية من طرف الشركة  نحرافات عن الأىداف الدسطرةتحديد الاتسمح بطاقة الأداء الدتوازن ب

 .وصولا لتجسيد إستراتيجيتها
  التي  مؤشراتها الدالية وغير الداليةمن خلال  ،بطاقة الأداء الدتوازن معلومات حول الأداء الدستدام للشركةتقدم

 فهي أداة إبلاغية. في الوقت الدناسب وبالجودة الدناسبةوىذا تتضمنها، 
 .لا تخدم لوحات القيادة الحالية بطاقة الأداء الدتوازن 
   تستعمل شركة الإسمنتSCAEK ندلرةوالدنبثقة من نظام الإدارة الد أدائهافي في التحكم تقليدية  نداذج 

 لا تستطيع التحكم فيمن خلالذا  والتي البيئة، الصحة والسلامة الدهنية، وىي لوحات قيادة متعلقة بالجودة،
 على الدستوى البعيد. أدائها



 خــــاتمة

032 

 

 لعملاء،الشركة في إدارة علاقتها مع أصحاب الدصلحة طرف الدسانذين، وأصبحت تهتم أيضا با تخطت 
ىؤلاء الأطراف وىذا تحت تأثير نظام الإدارة الدندلرة الذي بدأت  سعيا منها لإرضاءالمحلي،  العمال، المجتمع
 .3122تطبيقو منذ 

 دةجودة لوحة القيامما أثر على  قيادةت الىناك بعض الدؤشرات الذامة غير متوفرة في لوحا. 
 قرارات  تخادايترتب عليو س، ىذا ما على الواقعية كةلشر الكمية لىداف الأ يفتقد الأسلوب الدعتمد في تحديد
 .مناسبةغير 
 .لا ترتكز الشركة على الأدوات والطرق العلمية في التخطيط بل تعتمد على الدوازنات التقديرية 
 الأمر الذي يتطلب جهودا أكثر في لرال التسويق خاصة مع اشتداد الدنافسة.بالشركة الدبيعات  انخفض حجم 
  مستوى أدائها الاجتماعي منخفضا.بالرغم مما تقدمو الشركة من مساعدات وإعانات، يبقى 
  نتقاء البرامج التي تجمع بين الجودة اية التدريب والتطوير لكن عليها بالدورد البشري من ناحالشركة تهتم

 ، خاصة مع عدد الحوادث الدرتفعة على مستوى الخط الإنتاجي الثاني.والتكلفة
  ،ندلرةنتهاجها لنظام الإدارة الدامن خلال حققت الشركة نتائج جيدة في لرال الجودة، البيئة IMS عن  ، أما

عن والتي تتطلب الدزيد من التدريب لتحقيق كفاءة في ذلك مستقبلا، و حصة الكهرباء التي كانت مرتفعة 
الدتواجدين ويرجع الأمر للخبرة القليلة لدى العاملين فقد كانت حوادث العمل مرتفعة،  السلامة والصحة الدهنية

 الإنتاجي الثاني.الخط على مستوى 
  أكثر العاملين بسبب حوادث العمل وىذا ما يحتاج إلى تدريببالشركة ارتفعت نسبة الغياب. 
 لتحكم في التكالي فيما يتعلق با هالم تحقق الشركة ىدف.  
  إستراتيجية القيادة بالتكلفة.  إلى تحقيق إستراتيجيتها بعد الشركة لم تصلمما سبق فإن 
 الدراسة: مقترحات .2

على وضع مؤشرات مالية وغير مالية لقياس مستوى إشباع أطراف  شركة الإسمنت لعين الكبيرة عتمدت
 الددى قصيرةبنظرتها الدصلحة من مسانذين، عملاء عمال، المجتمع المحلي والبيئة، لكن تتسم ىذه الدؤشرات 

نعكس ذلك على  صورة امما ، وغياب البعض منها ذو الأنذية البالغة في تجسيد إستراتيجيتها، واقعيتهاعدم و 
 :التالية تالدقترحاتم تقديم  ىذا الأساس وعلى ستدامالد ئهاأدا

  ىذا ما يساعدىا في تحقيق إستراتيجية لارتباطها الدباشر بالإستراتيجيةضرورة تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن ،
 بالتكلفة الدتبعة من طرفها.القيادة 
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  لتشكيل فريقضرورة الاىتمام بتدريب الدوارد البشرية BSC. 
 عزيز ستعمال بطاقة الأداء الدتوازن، لبلوغ التحسين الدستمر لو، ومنو تتدام باالأداء الدس قياسىتمام بضرورة الا

 . شتداد الدنافسةخاصة مع االدكانة التنافسية  للشركة 
  ؤشرات تتلاءم وتتماشى مع ما يسمح بالتطبيق الجيد لبطاقة الأداء الدتوازن.مرة الاعتماد على ضرو 
  وتدريب مواردىا  الحديثة على أدوات المحاسبة التحليلية لتكالي  من خلال الاعتماداالعمل على تخفيض

بين الذي ي ABC اس الأنشطةنظام التكالي  على أسمثل  الإستراتيجية التي تتبناىا،لتحقيق البشرية على ذلك 
ائدة عملا على ، بغية إلغاء الأنشطة الز نشطة التي تساىم في تكوينووالعمليات التي يمر بها الدنتج والأالدراحل 

  .تخفيض تكلفة الإنتاج
   تبني إستراتيجية تسويقية أكثر نجاعة للاحتفاظ بعملائها الحاليين واكتساب عملاء جددالعمل على، 

 .لرفع من حجم مبيعاتهالخاصة مع إدخال الدنتج الجديد 
  طريقة الدقارنة الدرجعية  على سبيل الدثال الأىدافتحديد ضرورة التركيز على الأدوات العلمية في التخطيط، و

Benchmarking . 
 طرف مراكز  وكفاءتو، بانتقاء أجود العروض الدقدمةرد البشري من خلال تحسين قدراتو ىتمام بالدو ضرورة الا

 ليتحقق مبدأ التكلفة و العائد.التدريب 
 لتغذية الراجعة.ضرورة قياس مستوى إشباع أصحاب الدصلحة من خلال وضع نظام ل 
 .العمل على تطوير طرق إفصاحها لتحسين صورتها أمام الدتعاملين معها 
 :آفاق الدراسة .3

 :لذذا الدوضوع وتستحق الدراسة ما يلي من ضمن الدواضيع التي يمكن اقتراحها كونها تشكل امتدادا     
  دور تكنولوجيا الدعلومات في تفعيل بطاقة الأداء الدتوازن؛ 
 ؛للمؤسسة الاقتصاديةتوازن لتقييم الأداء الكلي التكامل بين الدقارنة الدرجعية وبطاقة الأداء الد 
 الاقتصاديةللمؤسسة الدستدام  فصاحالإفي تطوير ن الأداء الدتواز بطاقة  دور. 
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 .4102، منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة الدوؿ العربية، القاىرة، مصر، دراسة تحليلية
، الطبعة الأولى، الدار ازف: حالة تطبيقيةأثر الإدارة بالقيم على الأداء الدتو رحاب  محمد عبد الرحماف،  (27

 . 4102الجزائرية للنشر والتوزيع والدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، 
 .4112للنشر، الإسكندرية، مصر، الجامعية  الدار ،الأداء توازف إدارة بحنًي، صادؽ سعد (28
، الطبعة الأولى، دار غيداء ومفاىيم معاصرةإدارة التوويق: أسس سعدوف حمود الربيعاوي وآخروف،  (29

 .4102للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
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، الطبعة الأولى، خوارزـ العلمية للنشر والتوزيع، التحليل الدالي: الأصوؿ العلمية والعمليةصابر الكنزي،  (31
 .4102السعودية، 

، دار على رأي مراقب الحوابات القياس المحاسبي ولزدداتو وانعكاساتوطلاؿ الججاوي وسالم الزوبعي،  (31
 .4102اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

اليازوري العلمية،  ، دارالدوؤولية الاجتماعية للشركات نحو التنمية الدوتدامةعابد عبد الله العصيمي،  (32
 .4102عماف، الأردف، 

لروعة النيل الإداري بين النظرية والتطبيق  إدارة الأزمات الدالية العالدية: منظومة الإصلاح  عادؿ رزؽ، (33
 .4101العربية للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، 

، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، مدخل مؤسوي لإدارة الأداء التنظيميعادؿ محمد زايد،  (34
4102. 

، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، برنامج تحوين الأداءعائشة يوسف الشميلي،  (35
4012. 

قياس الأداء: النشأة والتطور التاريخي والأهمية  قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحوين عبد الرحيم محمد،  (36
 .4112، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، جودة الأداء الدؤسوي

وتقييم الأداء كمدخل لتحوين جودة الأداء الدؤسوي: مدخل قياس الأداء قياس عبد الرحيم محمد،  (37
 .4112، بحوث وأوراؽ عمل الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، فيفري والدميزاتالدتوازف المحاور 

قيد الأوراؽ الدالية في البورصة: دراسة مقارنة بين النظامين الدصري والوعودي  عبد القادر صباغ،  (38
 .4102الطبعة الأولى، الدركز العربي للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، 

إدارة رأس الداؿ البشري على الدوتوى القومي: رؤية إستاتيجية لصناعة عبد الكريم أبو الفتوح درويش،  (39
 .4103، الطبعة الأولى، مركز بحوث الشرطة، الإمارات العربية الدتحدة، الشرطة الدوتقبل بالتطبيق على

، الطبعة الأولى، نظم الدعلومات الإدارية بالتكيز على وظائف الدنظمةعبد الناصر عباس، حسنٌ وليد،  (41
 .4102دار غيداء للنشر والتوزيع، عماف الأردف، 

، دار اليازوري ليل والتخطيط الدالي: إتجاىات معاصرةالتحعدناف تايو النعيمي وراشد فؤاد التميمي،  (41
 .4112العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 

، الطبعة الأولى، دار اليازوري العلمية، عماف، صحة البيئة وسلامتهاعصاـ حمدي الصفدي، نعيم الظاىر،  (42
 .4112الأردف، 

 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ،نظم الدعلومات المحاسبية عطاء الله أحمد حسباف، (43
4103. 
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إستاتيجية المحيط الأزرؽ والديزة التنافوية الدوتدامة: وزينب مكي لزمود البناء،  علاء فرحاف طالب (44
 . 4104، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، مدخل معاصر

، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر أساسيات الدقارنة الدرجعيةاسم محمد، علاء فرحاف طالب وعبد الفتاح ج (45
 .4112والتوزيع، عماف، الأردف، 

، دار اليازوري العلمية، إدارة الإنتاج والعمليات: مرتكزات معرفية وكميةالبياتي،  غساف قاسم وأمنًة (46
 .4112عماف، الأردف، 

، الأكاديمية الحديثة العاـ: أسوو  لرالاتو  فعاليتو التنظيم الإداري في التعليمفتحي درويش عشيبة،  (47
 . 4112للكتاب الجامعي والروابط العالدية للنشر والتوزيع، مصر، 

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، وظائف منظمات الأعماؿ: مدخل معاصرفريد فهمي زيارة،  (48
 .4112عماف، الأردف، 

، دار يافا العلمية للنشر تماعية العربية: في ضوء التجربة الأردنيةجلاأبعاد التنمية افيصل لزمود الغرايبو،  (49
 .4101والتوزيع، الأردف، 

، الطبعة الأولى، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، مؤشرات الأداء الرئيويةلريد الكرخي،  (51
4102. 

 TQM –ISO-SIXإدارة الجودة الشاملة: كيف تطور مشروعك ومنتجك ؟ محمد السيد البدوي،  (51

SIGMA ،2017، الطبعة الأولى، دار العلوـ للنشر والتوزيع، القاىرة، مصر. 
، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، التحليل الدالي: وجهة نظر إدارية لزاسبية الصنً ، محمد (52

 .4102القاىرة، مصر، 
مدخل لإدارة الدنظمات في الألفية  الإدارة الإستاتيجية الدوتدامة:محمد حسنٌ العيساوي وآخروف،  (53

 .4104مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  ، الطبعة الأولى،الثالثة
وني، ، دار حروؼ منثورة للنشر الإلكتر الأساليب العلمية الحديثة لدراقبة جودة ومراحل الإنتاجسيد، محمد  (54

4102. 
 ، الطبعة الأولى، دار غيداءتطوير الأداء البحثي للجامعات في ضوء الإدارة بالقيممحمد عبد الله حميد،  (55

 .4102للنشر والتوزيع،عماف، الأردف،  
، الطبعة الإدارة الدعاصرة: تقييم الأداء الجودة الشاملة  إعتماد الدوتشفياتمحمد عبد الدنعم شعيب،  (56

 .4102 النشر للجامعات، القاىرة، مصر،الأولى، دار 
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الدوؤولية الاجتماعية لدنظمات الأعماؿحمد فلاؽ،  (57

 .4102الأردف، 
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التأصيل النظري للممارسات الدهنية المحاسبية في لرالات: القياس والعرض محمد مطر، موسى السويطي،  (58
 .4112ة، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ، الطبعة الثانيوالإفصاح

 .4102الطبعة الثانية، العربية الدتحدة للتسويق والتوريدات، القاىرة، مصر،  نظرية المحاسبة محمد مطر،  (59
، دار النشر للجامعات، تقييم الأداء الدؤسوي فى الدنظمات العامة الدوليةحمود سامح الدرجوشي،  (61

 .4112القاىرة، مصر، 
، ISO26000الدواصفة القياسية   والدنظمات: للشركات الاجتماعية الدوؤولية النصر، أبو دحتم (61

    .4102 المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، مصر،
الطبعة الأولى،دار بطاقة العلامات الدتوازنة:مدخل للإدارة الدوتدامة    مسلم علاوي السعد وآخروف (62

 .4104الكتب العلمية، بنًوت، لبناف، 
 .4104 ، دار رسلاف للنشر والتوزيع، دمشق، سوريا،اقتصاديات البيئة والعولدةمصطفى يوسف كا ،  (63
، الطبعة الأولى، دار  سياسات وبرامج ولاء الزبوف وأثرىا على سلوؾ الدوتهلكمعراج ىواري وآخروف،  (64

 .4103كنوز الدعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
، الطبعة القياس والإفصاح المحاسبي عن الدخاطر في البنوؾ التجارية والإسلاميةناصر عبد اللطيف،  (65

 .4102الأولى، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 
، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزيع، الاجتماعية للمنظماتالدوؤولية الأخلاقية  و ناصر محمد جرادات،  (66

 .4103عماف، الأردف، 
شر والتوزيع، ن، الطبعة الأولى، دار إثراء للالإدارة الإستاتيجية: منظور تكاملي حديثناصر محمد سعود،  (67

 .4103عماف، الأردف، 
 إنشاء الديزة: دراسة حالة مؤسوة دور إدارة الجودة الشاملة فيونور الذدى بورغدة،  نور الدين حامد (68

 .4102للنشر والتوزيع، الدملكة العربية السعودية،  ، دار من المحيط إلى الخليجمينائية
الأداء الإستاتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة ، بيوطاىر لزسن منصور الغال وائل محمد صبحي إدريس (69

 .4112وائل للنشر، عماف، الأردف،  ، الطبعة الأولى، دارالتقييم الدتوازف
، دراسات في الإستاتيجية وبطاقة التقييم الدتوازفوائل محمد صبحي إدريس وطاىر لزسن منصور الغالبي،  (71

 .4112دار زىراف للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
ة الأولى، عماف، ، إثراء للنشر والتوزيع، الطبعالإتجاىات الحديثة في التحليل الداليوليد ناجي الحيالي،  (71

 .4112الأردف، 
 الدقالات الدنشورة في لرلات علمية: .2
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تقارير الاستدامة وأهميتها في تقييم كفاءة  أداء الشركات الصناعية الأردنية: دراسة أسامة عبد الدنعم،  (74
، العراؽ، 22، العدد32،  لرلة الإدارة والاقتصاد، السنةميدانية من وجهة نظر مدققي الحوابات الأردنيين

4102. 
استخداـ منشور قياس الأداء في تطوير الجامعات الدصرية: دراسة أسامة لزمود قرني ولزمود أبو سيف،  (75

، 1، لرلة كلية التربية،عدد أفريل، الجزءتطبيقية على مراكز تنمية قدرات أعضاء ىيئة التدريس والقيادات
 .4102جامعة بني سويف، مصر، 

، لرلة جامعة بطاقة الأداء الدتوازف علی أداء شركات الاتصالات الأردنيةأثر تطبيق جيهاف موسى،  (76
 .4102، بغداد، العراؽ، 22بغداد للعلوـ الاجتماعية، العدد

استعماؿ بطاقة الأداء الدتوازف الدوتدامة لتقويم الأداء  حيدر علي الدسعودي وىبة الله مصطفى،  (77
، 011، العدد32لرلة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، المجلد، الإستاتيجي الدوتداـ: مصرؼ بغداد الأىلي

 .4102 العراؽ،
متطلبات الإفصاح المحاسبي في القوائم الدالية للبنوؾ وفق الدعايير المحاسبية الدولية: دراسة زوينة بن فرج،  (78

 .4102، الجزائر، 02، لرلة العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسينً، العددميدانية لبعض البنوؾ الجزائرية
علاقة بطاقة الأداء الدتوازف في فاعلية عملية اتخاذ القرارات الإدارية في البنوؾ التجارية في عبيد،  شاىر (79

، معهد العلوـ الاقتصادية، الدركز 2، العدد3، المجلدالاقتصادية للدراسات نور ، لرلةالغربية لزافظات شماؿ الضفة
 .4102البيض، الجزائر،  -الجامعي نور البشنً

لرلة ، تدقيق الأداء الاجتماعي للمنشآت في ضوء معايير الدراجعة الدولية والأمريكية صادؽ الحسني، (80
 .4113 ، مسقط، سلطنة عماف،23معهد الإدارة العامة، العدد الإداري،

الدؤسوات: دراسة مواهمة الدقارنة الدرجعية في قيادة وتقييم أداء ونور الدين مزياني،  صالح بلاسكة (81
 .4103، ورقلة، الجزائر، 2، لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية، العدد مقارنة شركتي الحضنة / الدراعي

، الإفصاح المحاسبي عن الدوؤولية الاجتماعية في القوائم الدالية: نموذج مقتحطو أحمد حسن أرديني،  (82
 .4112 وصل، العراؽ،لرلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الد

القياس المحاسبي لتكاليف الأداء البيئي للشركة الوورية العامة للأسمدة عبد الرزاؽ قاسم الشحادة،  (83
، 0، العدد2، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية،المجلدوتأثيره في قدرهاا التنافوية في لراؿ الجودة

 .4101 دمشق، سوريا،
، لرلة تاريخ دور الإفصاح المحاسبي والشفافية  في تفعيل بورصة الجزائرعزيزة بن سمينة، مريم طبني،  (84

، العدد  .4102زائر، مارس ، الج2العلوـ
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الدصرفي الوعودي في ظل  استخداـ القياس الدتوازف للأداء لتقييم خدمات القطاععلاء محمد العنٌ،  (85
، لرلة جامعة الشارقة للعلوـ الانسانية على البنوؾ التجارية الوعوديةبالتطبيق  حكومة الأداء الإستاتيجي

 .4102 الإمارات العربية الدتحدة،،0، العدد04والاجتماعية، المجلد
، ملفات الأبحاث   جودة التعليم العالي فاعلية الدقارنة الدرجعية في تطويرالعياشي زرزار وكريمة غياد،  (86

كلية العلوـ القانونية والاقتصادية والاجتماعية، جامعة محمد الأوؿ، وجدة، الدغرب، ،  3الاقتصاد والتسينً، العدد
 .4102سبتمبر

دور إدارة الدعرفة في تطبيق الدقارنة الدرجعية: دائرة الجمارؾ العامة الأردنية دراسة فراس الشلبي وآخروف،  (87
 .4101 ، العراؽ،42، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية، العدد حالة
لرلة  ،نموذج مقتح -الإفصاح المحاسبي عن الدوؤولية الاجتماعية في القوائم الدالية فطوـ ألزمادي،  (88

 .4102، الجزائر، ديسمبر30، العدد4الأبحاث الإقتصادية لجامعة البليدة 
لرلة الجودة الشاملة ودورىا في تحوين الأداء التشغيلي للعاملين   ، وحسننٌ حسنٌ قاسم محمد العنزي (89

 .  4102، جامعة الكوفة، العراؽ، 4، العدد2الدثنى للعلوـ الإدارية والإقتصادية، كلية الإدارة والإقتصاد، المجلد
، وزارة الصناعة Algérie Industrie، لرلة واعدة وآفاؽ جيدة آداءات  الإسمنت صناعة مريم زايت، (90

 .4102ديسمبر-، نوفمبر11والدناجم، الجزائر، رقم 
دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء الدتوازف لتفعيل دور منظمات نادية راضي عبد الحليم،  (91

 .4112، ديسمبر 4، العدد40لرلة العلوـ الاقتصادية والإدارية، مصر، المجلد، الأعماؿ في التنمية الدوتدامة
في التقارير الدالية لشركة الإسمنت الإفصاح المحاسبي عن الأداء البيئي وإلذاـ يحياوي،  نجوى عبد الصمد (92

 .4102، باتنة، الجزائر، جواف 32د، لرلة العلوـ الاجتماعية والانسانية، العدسطيف-عين الكبيرة
، قراءة في متطلبات الإفصاح عن الأداء البيئي للمؤسوات في الجزائرنجوى عبد الصمد ورحاؿ علي،  (93

 .4102تنة، الجزائر، جواف ،با21لرلة العلوـ الإجتماعية والانسانية، العدد
، لرلة العلوـ الاجتماعية والإنسانية، بطاقة الأداء الدتوازف وسيلة فعالة للتقييم في الدؤسوةنعيمة يحياوي،  (94
 .4112، باتنة، الجزائر، جواف02العدد

 الدداخلات في ملتقيات علمية: .3
، ملتقى كأدوات حديثة لدراقبة التوييربطاقة الأداء الدتوازف ولوحات القيادة  زينب حجاج وبصري ريمة،  (95

وطني: مراقبة التسينً كآلية لحوكمة الدؤسسات وتفعيل الإبداع، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة البليدة، 
 .4102الجزائر،

مؤشرات التنمية الدوتدامة والأداء الاجتماعي الحميد لخديمي وعبد اللطيف أولاد حيمودة،  عبد (96
، الدلتقى الدولي الثالث حوؿ: منػػظمات الأعػػماؿ والدسػػؤولية الاجػػتماعية، جامعة بشار، لدنظمات الأعماؿ

 .4104فيفري  02-02الجزائر، 
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دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء الدتوازف الدوتدامة لدنظمات عبد القادر لحسنٌ، لزاولة  (97
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 المطلب الثالث: صياغة بطاقة الأداء المتوازن   30
 المطلب الرابع: تنفيذ  بطاقة الأداء المتوازن  33
 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن معوقاتالمطلب الخامس:  31
 خلاصة 31

 قتصاديةالأداء المستدام في المؤسسة الا الفصل الثاني: 
 تمهيد 10
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 المبحث الأول: ةاهية الأداء المستدام 10
 المطلب الأول: مفهوم الأداء 10
 المطلب الثاني: مقاربات الأداء 11
 ومبادئهالأداء المستدام  تعريفالمطلب الثالث:  31
 المطلب الرابع: أبعاد الأداء المستدام 31
 وأهدافه الأداء المستدام عوامل تحفيزالمطلب الخامس:  30
 المبحث الثاني: قياس الأداء المستدام 31
 الأداء المطلب الأول: مفهوم قياس 31
 قياس الأداء التقليدية نماذجالمطلب الثاني:  31
 المستدام المتميز نماذج الأداءالمطلب الثالث:  10
 ستدامة بالمؤسسةقياس الامبادئ  المطلب الرابع: 12
 قياس الأداء المستداممراحل المطلب الخامس:  10
 المبحث الثالث:الإفصاح عن الأداء المستدام 11
   ب الأول: مفهوم الإفصاحالمطل 11
 المطلب الثاني: أنواع الإفصاح  13
 الإفصاح خصائصالمطلب الثالث:  11
 المطلب الرابع: الإفصاح عن الأداء المستدام 020
 مالمستدا المطلب الخامس:أهمية الإفصاح عن الأداء 023
 خلاصة 023

 قتصاديةم في الأداء المستدام للمؤسسة الاستعانة ببطاقة الأداء المتوازن للتحكالفصل الثالث: الا
 تمهيد 021
 المبحث الأول: ةؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 002
 قتصادي لبطاقة الأداء المتوازنمؤشرات البعد الا المطلب الأول: 002
 جتماعي لبطاقة الأداء المتوازنالثاني: مؤشرات البعد الاالمطلب  001
 المطلب الثالث:  مؤشرات البعد البيئي لبطاقة الأداء المتوازن 002
 المطلب الرابع: مؤشرات بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن 003
 المتوازنلبطاقة الأداء  المطلب الخامس: مؤشرات بعد التعلم والنمو 001
 ةالمبحث الثاني : المقدارنة المرجعي 003
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 المطلب الأول: مفهوم المقارنة المرجعية 003
 المطلب الثاني: أهمية المقارنة المرجعية  001
 المطلب الثالث: أنواع المقارنة المرجعية 001
 المطلب الرابع: خطوات تطبيق المقارنة المرجعية   002
 علاقة المقارنة المرجعية بالأداءالمطلب الخامس:  003
 قتصاديةم في الأداء المستدام للمؤسسة الاالمبحث الثالث: دور بطاقة الأداء المتوازن في التحك 001
 قتصادي وازن في التحكم في أداء البعد الاالمطلب الأول: دور بطاقة الأداء المت 001
 جتماعيالتحكم في أداء البعد الاوازن في المطلب الثاني: دور بطاقة الأداء المت 003
 المطلب الثالث: : دور بطاقة الأداء المتوازن في التحكم في أداء البعد البيئي 003
 المطلب الرابع: : دور بطاقة الأداء المتوازن في التحكم في أداء بعد العمليات الداخلية 003
 في أداء بعد التعلم والنموالمطلب الخامس: : دور بطاقة الأداء المتوازن في التحكم  001
 خلاصة  001

 ة الإسمنت لعين الكبيرةشركبطاقة الأداء المتوازن ل بناء وتحليل أبعاد :الفصل الرابع

 تمهيد 030
 المبحث الأول: الإطار العام للدراسة الميدانية  030
 قطاع الإسمنت في الجزائرالمطلب الأول:  030
  في الجزائر  صناعة الإسمنتواقع وآفاق  المطلب الثاني: 031
 ختيار قطاع صناعة الإسمنتامبررات المطلب الثالث:  012
 تعريف شركة الإسمنت لعين الكبيرة  المطلب الرابع: 032
 وطريقة إنتاجهاالمطلب الخامس:طبيعة نشاط شركة الإسمنت لعين الكبيرة  030
 عين الكبيرةل المتوازن لشركة الإسمنتداء محاولة تصميم بطاقة الأ المبحث الثاني: 033
 وتحليل بيئتها  تحديد رؤية وإستراتيجية شركة الإسمنت لعين الكبيرةالمطلب الأول:  033
 تحديد الأهداف الإستراتيجية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة المطلب الثاني:  030
  الكبيرةمؤشرات الأداء المستدام لشركة الاسمنت لعين المطلب الثالث:  030
 تصميم الخريطة الإستراتيجية لشركة الإسمنت لعين الكبيرة المطلب الرابع: 011
 النموذج النهائي لبطاقة الأداء المتوازن لشركة الإسمنت لعين الكبيرةالمطلب الخامس:  010
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 اختبار الفرضياتالمبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية و  011
 لشركة الإسمنت لعين الكبيرةتحليل نتائج مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن المطلب الأول:  011
 لشركة الإسمنت لعين الكبيرةتحليل نتائج أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المطلب الثاني:  001
 ةلشركة الإسمنت لعين الكبير تحليل نتائج الأداء المستدام المطلب الثالث:  000
 ختبار الفرضيات االمطلب الرابع:  003
 خلاصة 001
 اتمة الخ 002
 راجعصادر والمالمقائمة  003
 الملاحققائمة  012
 فهرس الأشكال والجداول والملاحق 030
 فهرس المحتويات 030
 الملخص 275



 

 الملخص:
، شركة الإسمنت لعين الكبيرةل ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس الأداء المستدام

وقد جاء اختيار ىذه  .BSC Designerوذلك من خلال محاولة تطبيق ىذه الأداة على الشركة بالاستعانة ببرنامج 
تتوفر فيها من مقومات إدارية ذات صلة بالمسؤولية الاجتماعية للشركات، حيث أنو وبالإضافة إلى  الشركة نظرا لما

لقد  ئي والبعد الاجتماعي في التسيير.حقيقية في مراعاة كلا من البعد البي فإن للشركة تجارب ز،أدائها المالي الجد ممتا
، وأظهرت نتائج ىذه الدراسة أن شركة 8102سنة  بطاقة الأداء المتوازن على الشركة على أساس معطياتتم تطبيق 

الاسمنت لعين الكبيرة تعتمد حاليا في قياس أدائها على أدوات تقليدية لا تعطيها النظرة الشمولية الحالية بعيدة 
المقومات التي تسهل عليها تطبيق بطاقة الأداء تتمتع بكل  فإنها المدى حول أدائها المستدام. وبالرغم من ذلك

القصير والبعيد،ىذا من شأنو أن يعطي للشركة المدروسة دفعا كبيرا نحو  ىالمتوازن في التحكم في أدائها على المد
 ستراتيجيتها.وإ ها بما يتماشى مع أىدافهاقمراعاة متطلبات أصحاب المصلحة والعمل على تحقي

المدروسة نحو الإسراع في  شركةجملة من المقترحات التي تتجو كلها نحو تشجيع ال خلصت الدراسة إلى تقديم
مؤشرات  الاعتماد علىومن بين ىذه الحلول ضرورة لارتباطها المباشر بالإستراتيجية،  تبني بطاقة الأداء المتوازن

تحديد أىدافها  الشديدة.لمنافسة خاصة في ظل اتجسيد إستراتيجيتها لبالتطبيق الجيد لبطاقة الأداء المتوازن  تسمح 
 ABC نظام ضرورة تبني نظام جيد فيما يخص محاسبة التكاليف مثل. مثل طريقة المقارنة المرجعية علميةبطرق 

 .الإدارة المندمجة، الأداء المستدام، بطاقة الأداء المتوازن، أصحاب المصالح، الاستدامةالكلمات المفتاحية: 
Abstract : 

This study aimed to highlight the role of balanced scorecard in assessing  the sustainable 

performance of  the cement company of Ain El Kebira, through applying  this tool on the 

company with the help of BSC Designer program. The choice of this company came as a result 

to the administrative elements related to corporate social responsibility. In addition to its 

excellent financial performance, the company has real experiences in taking into account both 

the environmental and social dimensions of management. The Balanced Scorecard was applied 

to the company on the basis of 2018 data, and the results of this study showed that the cement 

company of Ain El Kebira currently relies on measuring its performance on traditional 

instruments that do not give it a long-term comprehensive view of its sustainable performance. 

However, it has all the elements that facilitate the implementation of a balanced scorecard in 

controlling its performance in the short and long terms, this will give the company studied a 

great push to take into account the requirements of stakeholders and work to achieve them in 

line with its objectives and strategy. 

The study concluded to provide a set of proposals which aime  at encouraging the studied 

company to accelerate the adoption of the balanced scorecard because of its direct link to the 

strategy.among thèse  solutions  the necessity of relying  on indicators that allow the good 

application of the balanced scorecard to reflect its strategy, especially in light of thé intense 

competition. Defining its objectives in scientific ways such as reference comparison method. 

The necessity to adopt a good system concerning cost accounting such as ABC system. 

Key words: Sustainability, Stakeholders, Balanced Scorecard, Sustainable Performance, 

Integrated Management.  
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