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ليو أنيب ""   وما توفيقي إلا بالله عميو توكمت وا 
لم وزيننا بالحمم وأكرمنا بالتقوى وجممنا  الحمد لله الذي أعاننا بالع 

 بالعافية.
إلى الوردة التي ليس ليا نظير، إلى الشمعة التي بيا أستنير،إلى رمز 

 في الوفاء. العطاء وصدؽ المحبة والإيباء، إلى القمة
 إلى الثريا التي تضيء حياتي "أمي العزيزة " 

إلى مف رسـ ملامح قصتي، ووضع بنود مسيرتي. إلى مف كاف ولا يزاؿ 
 درعي الواقي، وسلاحي الباقي.

إلى مثمي الأعمى الذي لايفا رقني، إلى قرة عيني ونبراس دربي وسبب 
 غالي"سعادتي، إلى مف أحمؿ اسمو بكؿ فخر واعتزاز " أبي ال

 "أطاؿ الله في عمرىما وحفظيما لي".
إلى مف شاركوني حناف أمي واماف أبي وقاسموني ألاعيب الصبا وتقمبات 

 إلى أخواتي وأخوتي. الحياة
 إلى مف اتسمف بالزمالة والصداقة والأخوة في آف واحد.

 إلى كؿ مف عممني حرفا أساتذتي مف الطور الابتدائي إلى الطور الجامعي.
 لزملاء والزميلات.إلى كؿ ا

 

                                                                                                      



 

 

 
اليي لا يطيب الميؿ الا بشكرؾ... ولا يطيب النيار الا بطاعتؾ ...ولا 

 تطيب الآخرة إلا بذكرؾ
 الملائكة المقربيف.، و المرسميفالميـ...اني اسالؾ فيـ النبييف وحفظ 

 :وبعد اىدي عممي ىذا الى
اىدي ثمرة ىذا العمؿ  مف حصد الاشواؾ عف دربي ليميد لي طريؽ العمـ،

إلى مف أعزني رب العزة بأبوتو، إلى مف احمؿ اسمو بكؿ افتخار ابي 
 العزيز ادامؾ الله تاجا عمى راسي.

ي رضاىا رضا إلى نبع الحناف ،ىبة الرحماف طريقي إلى الجناف التي ف
و  المناف الى مف كاف دعاءىا سر نجاحي ،إليؾ أمي الغالية حب حياتي،

الشمعة التي تنير دربي، إلى مف كانت الجنة تحت قدمييا، أمي حفظيا الله 
 وأطاؿ عمرىا.

 الغالييف   الى مف سكنوا قمبي دوف إذف مني إخوتي
 إلى صديقات الدرب، ورفيقتي في ىذا العمؿ رفيقة. 

لى و   كؿ مف في ذاكرتي ولـ تسعيـ مذكرتيا 
 ارجوا آف تكوف مذكرتنا خالصة لوجو الله واف تكوف نبراسا لكؿ طالب العمـ.

 

 

 

 

  



 

 

 

الحمد لله حمدا يميؽ بجلاؿ قدره وعظيـ سمطانو ، والشكر لله أولا عمى ما 
أنعـ عمينا مف نعـ  كانت خير عوف لنا في انجاز ىذا العمؿ ، والصلاة 

مى معمـ البشرية محمد صمى الله عميو  وسمـ ، وعمى الو وصحبو والسلاـ ع
 أجمعيف ، ومف تبعيـ بإحساف إلى يوـ الديف .

ونحف نجني ثمرة ىذا العمؿ، لا يفوتنا أف نثني عمى كؿ مف كاف لو الفضؿ 
 في إتماـ ىذا العمؿ المتواضع ونخص بذكر لا بالحصر:

يرا منا وعرفانا لقبوليا الإشراؼ الأستاذة المؤطرة: "ياسمينة عمامرة "  تقد
 عمى ىذا البحث وتوجيياتيا الدقيقة ونصائحيا القيمة.

ولا يسعنا إلا أف نتقدـ بخالص الشكر والتقدير إلى أعضاء لجنة المناقشة 
 بقبوليـ مناقشة ىذه المذكرة والحكـ عمييا.

يـ الراقية إلى كؿ أساتذة العموـ المالية والمحاسبة الذيف منحونا بأساليب تعامم
لإتماـ مشوار الدراسة نذكر منيـ: الأستاذ يوسؼ عبايدية، والأستاذ شرفي 

 مخموؼ.
 إلى كؿ عماؿ مركب جبؿ العنؽ الذيف قدموا كؿ الجيد لنجاح ىذا العمؿ.

مدكتور الفمسطيني كامؿ إبراىيـ أبو ماضي الذي مد لنا يد لالشكر الخاص 
 المراجع.العوف خلاؿ ىذا البحث وذلؾ بالمعمومات و 

 والشكر والامتناف موصولاف لكؿ الذيف قدموا لنا المساعدة مف قريب وبعيد.
 

 
 



 الممخص
 

 

 الممخص
تيدؼ الدراسة إلى معرفة إمكانية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ الأداء البيئي في المؤسسة الوطنية 

تطرقت إلى كؿ المفاىيـ ، حيث (2017-2014خلاؿ الفترة ) – تبسة -بئر العاتر -لممناجـ والفوسفات
النظرية الخاصة ببطاقة الأداء المتوازف والأداء البيئي وكيفية تطبيقيا لتقييمو في المؤسسة محؿ الدراسة، 
وىذا بالاعتماد عمى تحميؿ وقياس وتفسير لمتقارير والوثائؽ المقدمة مف المؤسسة، وكذا استنادا إلى المقابلات 

ؿ باستخداـ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف بدمج البعد البيئي كبعد خامس مع موظفي المؤسسة، حيث تـ التحمي
 في عممية التقييـ.

امكانية اعتماد بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ الأداء البيئي في  وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا؛
ي العممية التقييمية، واف يعتبر مقبوؿ وذلؾ لايجابياتو ف تبسة -بئر العاتر–مؤسسة المناجـ والفوسفات 

استخداـ بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ الأداء البيئي في المؤسسة الاستخراجية يجعميا ترقى إلى مستويات 
 الاىتمامات البيئية وزيادة فرص نجاحيا وضماف بقائيا.

مركب جبؿ فات، بطاقة أداء متوازف، أداء بيئي، تقييـ أثر بيئي، مؤسسة مناجـ وفوس الكممات المفتاحية:
  عنؽ

Abstract: 

This study aims to know the possibility of implementing Balanced Scorecard to 

evaluate the environmental performance in the National company of mining and 

Phosphate, Bir el Ater – Tebessa During the period  this study got , 2014ــ  2017 

into all theoretical concepts which concern balanced scorecard, environmental 

performance, and the ways of implementing it to evaluate the institute 

performance, depending on analyzing, measuring, and explaining reports and 

documents which introduced by the institute, also depending on interviews with 

the institute employees. Analyzing was performed by using environmental 

balanced scorecard perspectives, as a fifth perspective in evaluation process. 

The study included many results, the most important was the possibility of 

implementing balanced scorecard to evaluate the environmental performance in the 

institute mines and phosphate –Bir el Ater – Tebessa is acceptable because of it's 

advantages in evaluation process, and using balanced scorecard in evaluation 

environmental performance in extracting institute, which promotes it to the levels 

of environment interests, and increasing the opportunities of success and 

sustainability.  

Key words: Balanced scorecard, environmental performance, environmental effect 

evaluation, Phosphate and mines institutes, neck mountain complex.  
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 تمييد -1
لذي أثار المؤسسات الاقتصادية في بيئة مضطربة تفرض عمييا تقييـ أدائيا، وىو الموضوع ا تنشط

المؤسسة المتمثمة في النمو  اىتماـ باحثيف ومفكريف نظرا لأىميتو البارزة في تحقيؽ الأىداؼ الرئيسية في
ستقرارية، حيث كاف تقييـ الأداء يقتصر عمى النتائج المالية فقط وىذا غير مجدي بالنسبة لتحقيؽ رسالة الإو 

ستراتيجية المؤسسة ونظرا  ليذا القصور اقترح كؿ م منيجا يعتمد عمى تقييـ  *(Kaplan & Nortonف )وا 
لتحقيؽ الأىداؼ وىذا ما يسمى ببطاقة الأداء  ما بينياالأداء ويتضمف مجموعة مقاييس مؤشرات ترتبط في

لذا أصبحت  ،وتماشيا مع البيئة المعاصرة ،أربعة أبعاد ذات السبب والنتيجة المتوازف التي تعتمد عمى
مية متزايدة لعدد كبير مف المنظمات لما ليا تأثير جوىري عمى مركزىا في السوؽ، الاعتبارات البيئية ذات أى

لكف ىذا التأثير رغـ أىميتو في تحقيؽ متطمبات واحتياجات المحيط الخارجي إلا أنو قد يكوف سبب في 
 إحداث مشاكؿ وتعويض الأطراؼ الخارجية للأخطار إذا أىممت المؤسسات خاصة الإستخراجية منيا تحمؿ
تبعات نشاطيا التي تؤدي إلى تمويث البيئة، ومنو تحتؿ بطاقة الأداء المتوازف أىمية بالغة في تقييـ الأداء 
البيئي، بعد الأخذ بعيف الاعتبار البعد البيئي كبعد خامس مرتبط بالأبعاد الأربعة الباقية لموصوؿ إلى تقييـ 

 الأداء بصفة عامة والأداء البيئي بصفة خاصة.

 البحث إشكالية  -2
  :في البحث الرئيسيةومما سبؽ تتمحور إشكالية 

 –ما مدى اعتماد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء البيئي في المؤسسة المناجم والفوسفات 
 ؟ -تبسة -ربئر العات

 :الموالية لتساؤلات الفرعيةي الإجابة عمى اينبغ الإشكالية الرئيسيةوللإجابة عمى 
 ببطاقة الأداء المتوازف ؟ ما المقصود  -
 فيما يتجمى مفيوـ الأداء البيئي وتقييمو؟ -
-بئر العاتر–في مؤسسة المناجـ الفوسفات  كيؼ يمكف تقييـ الأداء البيئي باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف -

 ؟ -ةتبس
 ؟ -تبسة-في مؤسسة المناجـ الفوسفات بئر العاتر ماىي شروط نجاح عممية تقييـ الأداء البيئي -

 فرضيات البحث -3
 عمى الإشكالية الرئيسة وجب وضع الفرضية الرئيسة الآتية: للإجابة
الموازنات التقديرية كأداة لتقييم الأداء البيئي لممؤسسة الى جانب  المتوازن اعتماد بطاقة الأداء يمكن

 .-ةتبس-بئر العاتر–الاقتصادية المناجم والفوسفات 

                                                           
 خبيرا إسترايجية إدارة الأعماؿ، وحاصمي عمى درجة البكالوريوس في اليندسة الكيربائية، إضافة الى الماجستير في إدارة الأعماؿ.  *
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 الفرضيات الفرعية الآتية: إدراجمكف خلاؿ الفرضية الرئيسية ي ومف
 المؤسسة تعتمد بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ أدائيا الشامؿ؛-
 يمكف الربط بيف أبعاد بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ الأداء البيئي في المؤسسات؛ -
 ؛-تبسة يعتقد أف بطاقة الأداء المتوازف أداة لتحميؿ العائد والتكمفة في مؤسسة المناجـ والفوسفات -
 -بئر العاتر-يمكف اعتماد بطاقة الأداء المتوازف كأداة لقياس الأثر البيئي لمؤسسة المناجـ والفوسفات -

 ؛-تبسة
بئر –يعتقد أف بطاقة الأداء المتوازف أداة لقياس المؤشرات التشغيمية البيئية لمؤسسة المناجـ والفوسفات  -

 .-تبسة-العاتر

 أىمية البحث -4
، والذي يعد أحد المواضيع التي تشغؿ كونيا تتناوؿ موضوع تقييـ الأداءفي  البحثتكمف أىمية ىذه 

المؤسسات حاليا، نظرا لأىميتو في تحقيؽ النمو والاستقرار لممؤسسة، لذا أصبح مف الضروري عمى 
دارية المؤسسات الاىتماـ بالأداء البيئي، وذلؾ بتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف التي تعتبر مف أىـ الأساليب الإ

 الحديثة لقياس الأداء البيئي.
 أىداف البحث -5

 ييدؼ البحث في ىذا الموضوع إلى: 
 ؛التحقؽ مف الفرضيات الموضوعة -
 تقديـ إطار معرفي نظري يمكف الاعتماد عميو مستقبلا لإعداد دراسات أوسع وأكثر دقة؛ -
 ؛ازف كأداة حديثة في تقييـ الأداءالتعرؼ عمى ماىية بطاقة الأداء المتو  -
 راسة الأبعاد الأربعة التي تقوـ عمييا بطاقة الأداء المتوازف؛د -
 بياف إضافة بعد مستقؿ للأداء البيئي كبعد خامس في بطاقة الأداء المتوازف؛ -
 ؛ء المتوازف لتقييـ الأداء البيئيالتعرؼ عمى مؤشرات بطاقة الأدا -
 ؛قة الأداء المتوازفة مف خلاؿ بطاكيفية قياس وتقييـ الأداء البيئي لممؤسسات الاقتصادي -
 .كيفية دمج المؤشرات البيئية في بطاقة الأداء المتوازف -
 إطار البحث -6

 :شمؿ البحث الإطارات الآتية
يمكف تقييـ الأداء البيئي في المؤسسات الإستخراجية بعدة أساليب وقد اقتصر موضوع : الإطار العممي -

 ييـ الأداء البيئي.ىذا البحث عمى كيفية استخداـ بطاقة الأداء المتوازف لتق
المركب المنجمي جبؿ –تـ البحث في المؤسسة الاقتصادية الوطنية المناجـ والفوسفات الإطار المكاني:  -

 .-تبسة -بئر العاتر –العنؽ 
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 ،2019مارس27إلى غاية  2019فيفري 27مف  مدة شير امتدت فترة البحث والتربص الزماني:الإطار  -
 .(2017-2014)طيات الخاصة بالفترة وذلؾ رغبة في الحصوؿ عمى كؿ المع

 منيج البحث -7
مف حيث المفاىيـ الخاصة  مف أجؿ تكويف الجانب النظري التحميمي عمى المنيج الوصفي البحث اعتمد

 بالمتغيريف، والتحميمي فيما يخص الأدبيات التطبيقية.
فيو يساعد عمى عرض  بحثاللملائمتو لنوع في حيف اعتمد الجانب التطبيقي عمى المنيج التحميمي والمقارف 

 لموصوؿ إلى تقييـ الأداء البيئي لممؤسسة. نوات فترة البحث،سومقارنتيا خلاؿ  وفحص المعمومات وتفسيرىا

 البحثمبررات اختيار  -8
  : تـ اختيار الموضوع لعدة مبررات نذكر منيا

 :مبررات موضوعية
 توافؽ الموضوع مع طبيعة التخصص؛ -
 ؛ف المؤسسات الاقتصادية الجزائريةقة الأداء المتوازف كأداة تقييـ في كثير مبطا استخداـوجود إىماؿ في  -
 محاولة تشخيص الأداء البيئي بمؤسسة مناجـ الفوسفات بتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف ؛ -

 مبررات الذاتية : 
 الرغبة الشخصية في الإثراء والإطلاع بشكؿ أوسع عمى ىذا الموضوع ؛ -
 ؛احثيف إلى المواضيع الحديثة والمتعمقة بواقع بيئة الأعماؿلفت انتباه الطمبة والب -
 في ىذا الموضوع؛ تعمؽتحفيز الأستاذ المؤطر ال -

 البحثأدوات  -9
 أستخدـ البحث عدة أدوات أىميا:

المتعمقة بمتغيرات البحث، وكذا كؿ الرسائؿ  المصادر والمراجع العمميةتـ الاعتماد عمى  المسح المكتبي: -
 بطة بالبحث المنشورة منيا والغير منشورة.والأطروحات المرت

متغيرات البحث مف  خصي لموقوؼ عمى كؿ ما ةحيث تـ استخداـ المواقع الالكتروني: يالمسح الالكترون -
 المنشورة وغير المنشورة، مف اجؿ الوصوؿ لحؿ إشكالية البحث. كتب ومقالات ورسائؿ وأطروحات

 صعوبات البحث -10
 ت يتمثؿ أبرزىا في مايمي:يصادؼ أي بحث عممي عدة صعوبا

 صعوبة التنقؿ إلى المؤسسة محؿ الدراسة؛ -
 شؿ نشاط المؤسسة بإضراب عماليا لمدة فاقت شير؛ -
 عدـ تبني مؤسسة المناجـ والفوسفات لبطاقة الأداء المتوازف؛ -
 الإضراب الذي أدى بإغلاؽ مكتبة الكمية لمدة طويمة نوعا ما. -
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 البحثىيكل  -11
 وتوضيحيا، تـ ىيكمة البحث كالأتي: ووالإحاطة بمتغيرات تلافياجوانب البحث باخلملامسة 
فيو إلى أىـ المفاىيـ الخاصة بالمتغيريف مف  تـ التطرؽ: الأدبيات النظرية الأدبيات التطبيقية، الفصل الأول

وكيفية  حيث التعريؼ والنشأة والأبعاد لبطاقة الأداء المتوازف، وكذا مفيوـ الأداء والأداء البيئي ومؤشراتو،
تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ الأداء البيئي، إضافة إلى أبرز الدراسات السابقة التي تطرقت إلى 

 يميز الدراسة الحالية عنيا. الموضوع محؿ الدراسة واىـ ما
ة لتقييـ الأداء البيئي في المؤسسة الاقتصادي دراسة قابمية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازفالفصل الثاني: 

 المناجـ الفوسفات، والوقوؼ عمى أبرز النتائج المتعمقة بالدراسة التطبيقية. 
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 تمييد
ضغوطات وتحديات كبيرة في ظؿ التغيرات المستمرة والسريعة في بيئة الأعماؿ، مف  المؤسساتتواجو 

يمة التي مف شأنيا دعـ ميزتيا التنافسية ىذا المنطمؽ تسعى معظـ المؤسسات لمبحث عف الطرؽ والسبؿ الكف
وضماف استمراريتيا، مما تطمب الأمر عمييا تقييـ أدائيا. غير أف مؤشرات الأداء المالية أصبحت غير 
ملائمة ولا تتماشى مع متطمبات البيئة، وىذا ما أدى لوضع مؤشرات غير مالية تتكامؿ مع المؤشرات المالية 

 عامة وأدائيا البيئي خاصة. يا الشامؿفي نماذج حديثة لتقييـ أدائ
أف المؤسسات اتجيت إلى إتباع سياسات متعددة مف شأنيا تقميؿ  غمب الدراسات إلىأ حيث تشير

وتغيرات محيطيا الداخمي والخارجي  ،ةالتصادـ بيف مصالحيا كمؤسسة تيدؼ إلى الربح وضماف الاستمراري
خيرة التأثير بالبيئة المحيطة بيا لتضمف النجاح والاستمرارية في وتحاوؿ ىذه الأ وبيئتيا الدينامكية المتذبذبة،

 .ىو الأسموب الأجدى لمبقاء والنمولذلؾ أصبح التفاعؿ الايجابي مع البيئة  بيئتيا،

ىنا اتجيت المؤسسات الاقتصادية إلى مسايرة ىذه الحركية المحيطة بيا، بإعادة التفكير في طريقة 
أخرى جديدة لزيادة الربحية ولنموىا و استمرارىا، حيث تطورت الأبحاث إلى  أدائيا و تحولت إلى أساليب

استحداث نماذج جديدة لقياس الأداء ومف أىـ ىذه الأدوات بطاقة الأداء المتوازف لما تمثمو كنظاـ إداري يربط 
مما  غير مالية،الرؤية الإستراتيجية بالأىداؼ المحددة ويترجـ الأىداؼ و المقاييس و يشمؿ مقاييس مالية و 

أدى بيا إلى محاولة لتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف كآلية لتقييـ أدائيا بصفة عامة، والأداء البيئي بصفة 
 خاصة.

 سيتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى:

 الأدبيات النظرية لبطاقة الأداء المتوازف والأداء البيئي؛ المبحث الأول:
 خاصة بكؿ مف المتغيريف.الأدبيات التطبيقية ال المبحث الثاني:
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 المبحث الأول: الأدبيات النظرية
تيدؼ المؤسسة الاقتصادية إلى تحقيؽ الربح وتعظيـ ثروتيا وضماف استمراريتيا، ىذا مف جية ومف 

بغية الوصوؿ  جية أخرى وجب عمييا تقييـ الأداء البيئي بعدة طرؽ وأساليب خاصة بطاقة الأداء المتوازف،
 لمنشود.إلى اليدؼ ا

 المطمب الأول: الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن
تعتبر بطاقة الأداء المتوازف إحدى الوسائؿ الإدارية المعاصرة التي تستند عمى فمسفة واضحة في قياس 

 مستوى التقدـ في الأداء باتجاه تحقيؽ الأىداؼ، وسنتطرؽ إلى النقاط الآتية:

 داء المتوازنالتطور التاريخي لبطاقة الأ أولا:

سنقوـ بدراسة نشأة ىذه البطاقة مف خلاؿ تتبع الجذور التاريخية ليا، بالإضافة إلى إعطاء لمحة عف  
باقتراح نموذج بطاقة  Robert Kaplan & David Norton تطورىا عبر أربعة أجياؿ،حيث قاـ الباحثاف

اف اليدؼ مف النموذج ىو وك  Harvard Business Reviewفي مجمة  1992الأداء المتوازف عاـ،
 .1(236:2017التغمب عمى القصور الذي يواجو استخداـ المؤشرات المالية.)كواشي، بودودة،

 ولتوضيح ىذه التغييرات لخصت في شكؿ لتبسيط وتوضيح الفكرة.

 

                                                           
، دراسة نموذج مقترح لمربط بيف بطاقة الأداء المتوازف المستداـ والمقارنة المرجعية لتقييـ الأداء الشامؿ لممؤسسةعيد بودودة، مراد رابح كواشي، مريـ الس 1

 ، العدد13حالة مؤسسة الخزؼ الصحية بالمبمية والمؤسسة الجديدة لمخزؼ الصحي الغزوات، مقاؿ منشور، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد 
 .236 :، ص2017 ،2
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 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن. :(01لشكل رقم)ا

 

 .13ص  ،2012، 1ط لبناف، دار الكتب العممية، ،بطاقة الأداء المتوازنة وي السعد،مسمـ علاالمصدر:

 (1996 -1992الجيل الأول: قياس الأداء )  -1
بدأ الجيؿ الأوؿ بظيور الترابط بيف الأبعاد بشكؿ ضعيؼ مف خلاؿ توحيد المقاييس المالية وغير المالية 

: 2015، تيجة بيف مقاييس الأداء والنتائج. )أبو ماضيللأداء وكذا ترابط غير فعاؿ لعلاقات السبب والن
85)2. 

 

 

 

 

 

                                                           
، أطروحة دكتوراه، )غير منشورة(،  قياس أداء مؤسسات القطاع العاـ في قطاع غزة باستخداـ بطاقة الأداء المتوازفكامؿ أحمد إبراىيـ أبو ماضي،  2

 .85 :، ص2015إدارة أعماؿ، جامعة الجناف، لبناف، 

الجيؿ الثالث                    الجيؿ الرابع                  الجيؿ الثاني                                الجيؿ الأوؿ  

المستدامة بطاقة الأداء المتوازف خرائط إستراتيجية نظاـ إداري نظاـ لقياس الأداء  

 الزمف

تييئة المجاؿ لكؿ مف -
 القيادة والإدارة؛

الاىتماـ بالسموؾ الفردي -
 لمموظفيف؛

القيمة المستدامة لأبعاد -
 ة الأداء المتوازف؛بطاق

البيئة تحتوي عمى -
 المخاطر.

دمج الأثر البيئي -
 .BSCوالاجتماعي

الخطوات الخاصة لمتغير -
 في المؤسسة؛

 الخطة الإستراتيجية؛-

 نمو وانسياب الإستراتيجية؛-

دمج الموازنة وخطة الموارد -
 البشرية؛

 التغير في المناخ التنظيمي.-

التعمـ التنظيمي في نياية -
 فترة؛ال

تحديد وحؿ مشاكؿ -
 التشغيؿ؛

 التغذية المرتدة؛-

 بناء المعرفة التنظيمية؛-

إدارة النموذج الخاص -
 بالمؤسسة.

 نظاـ لقياس وتقييـ الأداء؛-

 تحميؿ الإستراتيجية؛-

 الأىداؼ الإستراتيجية؛-
مؤشرات الأداء) القيادة، -

 الحاكمة(؛

 بالأداء. المكافآت المرتبطة-



 الفصل الأول: الأدبيات النظرية والأدبيات التطبيقية
 

 

5 

 والموضحة في الشكؿ الموالي: 

                        .(:الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن20الشكل رقم )

 

Measures That Drive – "the Balanced ScorecardSource: Robert Kaplan and David Norton: 

February; 1992, P72 –Harvard Business Review, January  Performance"    

 (2000_ 1997الجيل الثاني: نظام إداري ) -2
نتيجة الانتقادات التي وجيت لمجيؿ الأوؿ ظير الجيؿ الثاني مف البطاقة حيث تـ تطوير علاقات 

انعكاسا إيجابيا عمى الأداء الشامؿ لممؤسسة، لقد مثمت ىذه  السبب والنتيجة بيف ىذه المنظورات لتعطي
الجوانب مفتاح التطور في الجيؿ الثاني مف استخداـ بطاقة الأداء المتوازف، وىي موضحة في الشكؿ 

 3(  147:2009الأتي)وائؿ، ألغالبي،

 ومف خلاؿ ىذه التحسينات اتصؼ الجيؿ الثاني بمايمي:

 تطوير مفيوـ السببية؛ -
بطاقة الأداء المتوازف أداة إدارية فعالة خاصة في مجاؿ اتخاذ القرارات الإستراتيجية بسبب أصبحت  -

 4(Kaplan and Norton, 1996:09العلاقة الموجودة بيف الرؤية والمحاور الأربعة.)
 
 

                                                           
، دار 1، ط-أساسيات الأداء وبطاقة لتقييـ المتوازف- 1ة الأداء الإستراتيجيسمسمة إدار طاىر محسف منصور الغالبي، وائؿ محمد صبحي إدريس:  3

 .147 :وائؿ لمنشر، عماف، الأردف،  ص
4 Kaplan, Robert S., and Norton, David P, (1996 a), "The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action", 
Boston, MA: Harvard Business School, Press. 

الزبائف ؟ كيؼ ينظر إلينا  

 البعد المالي

 بعد العملاء بعد العمميات الداخمية

 بعد التعمـ والنمو

 كيؼ ننظر إلى حممة الأسيـ ؟

 المقاييس

 مالذي يجب أف نتفوؽ فيو ؟
 الأىداؼ

 الاىداؼ

 المقاييس الاىداؼ المقاييس الاىداؼ

 المقاييس

ىؿ يمكننا أف نواصؿ في 
 التحسف وخمؽ الثروة؟
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 2006- 2000الجيل الثالث: الخرائط الاستراتيجية -3
ىوؿ في jلي إلى الموقع المستقبمي المرغوب واتدؿ الإستراتيجية عمى حركة المؤسسة مف موقعيا الحا

نفس الوقت، ومرور الإستراتيجية مف الحاضر إلى المستقبؿ يتطمب منيا صياغة سمسمة مف الفرضيات 
المرتبطة بالإبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازف، مشكمة بذلؾ ما يسمى بالخارطة الإستراتيجية التي تعمؿ 

 5(.Paul R2003, P:169ص النتائج في شكؿ واضح ومستقر. )عمى إحداث العلاقات واستخلا

 الجيل الرابع: بطاقة الأداء المتوازن المستدامة -4
مف أىـ الانتقادات التي وجيت لبطاقة الأداء المتوازف إىماليا للأبعاد الاجتماعية والبيئية، نظرا 

نوع مف الأبعاد، وكونيما كذلؾ موضعا لارتباطيما المباشر بأداء المؤسسة وحاجة العديد مف الأطراؼ ليذا ال
 لمعديد مف الموائح والتشريعات التي تنظـ وتقيـ السموؾ الاجتماعي والبيئي لممؤسسات الاقتصادية.

في ىذا السياؽ تـ إدراج جممة مف التحسينات عمى بطاقة الأداء المتوازف لتوائـ لاستدامة المؤسسة 
دارة الأداء الإستراتيجي، تعمؿ عمى دمج واعتبرت بطاقة الأداء المتوازف في ىذه ال مرحمة كأداة لقياس وا 

الإستراتيجيات المتعمقة باستدامة المؤسسة( نظـ الإدارة البيئية والاجتماعية )مع الأىداؼ المصممة لكؿ قسـ 
 طرش،)ل.مف أقساميا التنظيمية أو أىدافيا الإجمالية ككؿ، لتعرؼ بذلؾ باسـ بطاقة الأداء المتوازف المستدامة

2018 :36-37 )6 
بعد عرض أىـ مراحؿ تطور بطاقة الأداء المتوازف عبر أجياليا الأربعة، وجب إلقاء نظرة عمى مفيوميا 

 وأىـ ما يميزىا.
 ثانيا: مفيوم بطاقة الأداء المتوازن

 يمي: تعددت تعاريؼ بطاقة الأداء المتوازف أبرزىا ما
 تعريف بطاقة الأداء المتوازن -1

 اريؼ وتعددت لتحديد بطاقة الأداء المتوازف، ومف أبرزىا مايمي. اختمفت التع
ىي مجموعة مف المقاييس المالية وغير المالية التي تسمح للإدارة العميا في المؤسسة بتتبع أدائيا ″

 7( ,1992Kaplan and Norton: 71)″وتحسينو في المستقبؿ، مف خلاؿ أربعة أبعاد ميمة.
                                                           

5 Step For Government and nonprofit Agencies, John Wiley & -By-Balanced Scorecard StepPaul R. Niven: 

Sons, Inc,New York, 2003,P169. 
)غير ، أطروحة دكتوراه، الجزائر، دور بطاقة الأداء المتوازف في قياس وتقييـ الأداء الاستراتيجي؛دراسة حالة قطاع خدمة الياتؼ النقاؿلطرش وليد ؛ 6

 .37-36 :ص ص، 2018، المسيمة، جامعة محمد بوضيا، عموـ تجارية، منشورة(
7 Kaplan and Robert S. and Norton David p, the balanced scorecard measures that drive performance " Harvard 

business review , January – February 1992 . 
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يدؼ إلى مساعدة المنظمة عمى ترجمة تصورىا وبرامجيا إلى مجموعة مف نظاـ إداري ي″وعرفت أيضا:
 :2014، ياغي، )الخفاجي″الأىداؼ والقياسات والبرامج المترابطة،لتقييـ أنشطتيا ورسـ تحركاتيا المستقبمية. 

43)8 

ومف خلاؿ التعاريؼ السابؽ ذكرىا يمكف استنتاج خصائص بطاقة الأداء المتوازف في النقاط 
 9(. 2018 :110 ،ة:)الدمني، الحمبيالآتي

ترتبط مقاييس بطاقة الأداء المتوازف بسمسمة مف العلاقات السببية تتفاعؿ وتتكامؿ مع  العلاقات السببية: . أ
 بعضيا البعض؛

 ينظر إلى المؤسسة خلاؿ أربعة أبعاد: الصفات التعددية )متعدد الأبعاد(: . ب
 كيؼ تبدو أماـ حممة السيـ؟؛ -
 ؟؛كيؼ يرانا العملاء -
 بماذا يجب أف تتفوؽ؟؛ -
 ىؿ يمكف الاستمرار في التحسف وخمؽ قيمة لممؤسسة؟؛ -

 تعتمد البطاقة عمى الموازنة بيف: الصفة التوازنية: . ت
 المقاييس المالية والمقاييس غير المالية؛ -
 الأىداؼ قصيرة الأجؿ والأىداؼ طويمة الأجؿ؛ -
 البيانات الكمية والبيانات الوصفية؛ -
 ف أحداث ماضية والمقاييس الناتجة عف التنبؤ بالأداء.المقاييس الناتجة ع -

تعتمد البطاقة عمى إتاحة المعمومات بالقدر الذي يلائـ متخذ القرار مف  الصفة المحدودية لممعمومات: . ث
ف معد بطاقة الأداء المتوازف حدد عدد  خلاؿ مجموعة محدودة مف المؤشرات المالية وغير المالية، وا 

 مقاييس لكؿ بعد مف أبعاد البطاقة، ولتجنب إرىاؽ الإدارة بالمعمومات اليائمة. 4إلى  3المقاييس مف 
يتـ ربط بطاقة الأداء المتوازف مع خطة الحوافز والمكافآت  صفة الدافعية أو خطة الحوافز والمكافآت: . ج

 10( 309:2015، مف خلاؿ الأداء الناتج عف تنفيذ البطاقة.)موؿ العيف
                                                           

، دار الأياـ لمنشر استخداـ بطاقة الأداء المتوازف في قياس الأداء لممصارؼ التجارية،منظور متعدد الأبعاد إحساف محمد ياغي،، اجينعمة عباس الخف 8
 .43 :عماف، ص والتوزيع،

دراسة  صناعية السورية،أثر بطاقة الأداء المتوازف عمى تخفيض التكاليؼ بشكؿ فعاؿ في المنشات العمار محمد عادؿ الدمني، نبيؿ بشير الحمبي،  9
 .110، ص: 2018، 07، العدد40ميدانية، مجمة جامعة البعث، سوريا، المجمد

استخداـ القياس المتوازف للأداء لتقييـ خدمات القطاع المصرفي السعودي في ظؿ حوكمة الداء الاستراتيجي بالتطبيؽ عمى علاء محمد موؿ العيف،  10
 .309 :، ص2015، الجامعة الأردنية، الأردف، 01، العدد 42سات العموـ الإدارية، المجمد ، مجمة دراالبنوؾ التجارية السعودية
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  توازنأىمية بطاقة الأداء الم -2
 11(68: )المغربي تكمف أىمية ىذه الأخيرة في كونيا:

 تترجـ الاستراتيجة إلى أىداؼ قابمة لمقياس؛ -
تضمف ترابط السبب والنتيجة وتعزيز أثر أي متغير في عنصر واحد في النظاـ عمى متغيرات عناصر  -

 أخرى؛
 تربط الأىداؼ الإستراتيجية بالميزانيات السنوية؛ -
 يؽ المبادرات الإستراتيجية؛تساعد في تحديد وتنس -
 تربط المستويات الدنيا للأىداؼ، والأدوار والعمميات بالمستويات العميا لممنظمة؛ -
 تجمع بيف أداء الفرد وأىداؼ المنظمة والعملاء والمجتمع. -

 ثالثا: خطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن 
لى المستويات الدنيا، وىي قائمة عمى أربع إف عممية بطاقة الأداء المتوازف تبدأ مف المستويات العميا إ

 خطوات.
 وسيتـ توضيح ىذه الخطوات كالأتي:

 الخطوة الأولى: تحديد ىيكل بطاقة قياس الأداء -1
المطموب في ىذه الخطوة فيـ أعمؽ للأداء المؤسسي القائـ حتى تكوف البطاقة انعكاسا للاستراتيجية 

 قة وكذا علاقتيا بالنواحي المالية وأىداؼ المؤسسة.وذلؾ بتحديد وحدت الأعماؿ ومستويات البطا

 الخطوة الثانية: تحديد الأىداف الإستراتيجية -2
حيث يتـ تصميـ بطاقة الأداء بناءا عمى المدخلات مف جمسات فريؽ العمؿ مع الإدارة العميا والفرؽ 

 الأخرى.
الاستجابة عمييا مف خلاؿ  وذلؾ مف خلاؿ الحصوؿ عمى الإستراتيجية التنظيمية وكذا الحصوؿ عمى

 المناظير الأربعة.
 تحديد المقاييس الإستراتيجية : الخطوة الثالثة -3

 وتتـ ىذه الخطوة عف طريؽ:
 تصميـ المقاييس الأفضؿ التي تتصؿ بالأىداؼ؛ -

                                                           
، كتبة العصرية، دوف سنة نشر، عماف، المالمدخؿ المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي–بطاقة الأداء المتوازف عبد الحميد  عبد الفتناح المغربي،  11

 .57ص: 
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(: مكونات بطاقة الأداء المتوازن03شكل رقم)ال  

عمؿ ورشة عمؿ لممنفذيف يحدد فييا الرؤية التنظيمية والإستراتيجية والأىداؼ والمقاييس الخاصة ببطاقة  -
 داء المتوازف.الأ

 الخطوة الرابعة: وضع خطة العمل والتطبيق بشكل كامل-4
 تحديد خطة واضحة لكافة فرؽ العمؿ والإدارات والأقساـ؛ -
 وضع الإطار لأىداؼ الفريؽ وتطوير خطة الانجاز لأجؿ بطاقة الأداء المتوازف؛ -
 ؛مقابلات فريؽ الإدارة العميا لمموافقة عمى الرؤية والأىداؼ والمقاييس -
يجب أف تتكامؿ بطاقة الأداء مع نظاـ إدارة الشركة طالما يكوف ذلؾ ممكنا مع التأكيد عمى الفمسفة  -

 12(31-30: 2016، السائدة والنظاـ الأفضؿ لممعومات المستخدمة.)الدلو

 تحميل بطاقة الأداء المتوازن رابعا:
التطرؽ إلى أبعادىا وكذا لفيـ أكثر لبطاقة الأداء المتوازف، ومحاولة عرضيا بشكؿ مفصؿ سيتـ 

 محركات الأداء لكؿ بعد مف ىذه الأبعاد.
 مكونات بطاقة الأداء المتوازن-1

 تضـ بطاقة الأداء المتوازف ثمانية عناصر أساسية تتبمور مف خلاليا آلية عمؿ ىذه البطاقة وىي:

 

البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازف ومعوقات تطبيقو في وية عوض الغزاوي، مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى:معا :المصدر
، 2015 الأردف،، محاسبة، جامعة جدارا، قسـ ال)غير منشورة(رسالة ماجستير الشركات الصناعية المدرجة في بورصة عماف،

 . 38،39:ص ص

                                                           

 ةيدراسة تحميمبطاقة الأداء المتوازف وأثرىا عمى كفاءة رأس الماؿ الفكري لمشركات المدرجة في بورصة فمسطيف) استخداـشادي عماد عمي الدلو،  12 
 .31-30 :ص ص 2016، جامعة الأزىر، غزة ،عموـ المحاسبة، ،  رسالة ماجستير)غير منشورة(وتطبيقية(

.الرؤية المستقبمية  

 ارتباط السبب

 والنتيجة.

 المستيدفات.

 

 المقاييس.

 الإستراتيجية. المنظور. الأىداؼ.

 المبادرات

 الاستراتيجية.
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 ومف خلاؿ الشكؿ أعلاه يمكف شرح ىذه المكونات كالأتي:
 : والتي تبيف أيف تتجو المؤسسة، وماىي الييئة المستقبمية التي ستكوف عمييا؛ميةالرؤية المستقب -
والتي تتألؼ مف مجمؿ الأفعاؿ والإجراءات الميمة لتحقيؽ الأىداؼ أو خطط تحقيؽ الإستراتيجية:  -

 الأىداؼ التي قامت بتحديدىا؛
ت ميمة في ىذا المنظور، أو مكوف يدفع باتجاه تبني إستراتيجية معينة وفؽ تحميؿ لمؤشراالمنظور:  -

 المكوف ومف ثـ العمؿ عمى تنفيذ الإستراتيجية؛
 أف اليدؼ بياف عرض )معنى( الإستراتيجية، وىو يبيف كيفية القياـ بتنفيذ الإستراتيجية المعتمدة؛ الأىداف: -
 تعكس قياس أداء التقدـ باتجاه الأىداؼ، ويفترض أف يكوف المقياس ذو طابع كمي؛ المقاييس: -
 والتي تمثؿ البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبؿ؛ مستيدفات:ال -
: والتي تعبر عف علاقات الأىداؼ أحدىما بالأخر، في طؿ العلاقة تحديد مؤشر ارتباط السبب والنتيجة -

ب في حدوث لقياس اليدؼ في ضوء المخرجات التي تمت كنتيجة المجيود المبذوؿ في أداء العمؿ المسب
 ىذه النتيجة؛

:ىي برامج عمؿ توجو الأداء الاستراتيجي وتسيؿ عممية التنفيذ والانجاز عمى المبادرات الإستراتيجية -
 13(39-38 :المستويات الدنيا.)الغزاوي، مرجع سابؽ

 
 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن-2

ؿ إضافة البعد الخامس والمتعمؽ يتضمف الإطار العاـ لبطاقة الأداء المتوازف أربعة أبعاد أساسية قب
 بالأداء الاجتماعي والبيئي، وىي موضحة كالأتي:

يتضمف جوانب مالية بحتة مثؿ العائد عمى الاستثمار ،تكمفة المنتجات، والربحية، ويستخدـ  البعد المالي: -
 أيضا لقياس النسب المالية،

 ا العملاء،وتحقيؽ رغباتيـ؛ويحوي جوانب تتعمؽ بجودة خدمة العملاء، ورض بعد العملاء: -
ويعنى بجوانب العمميات الداخمية مثؿ تطوير الشركة والمحافظة عمى مستوى  بعد العمميات الداخمية: -

 الأداء الأمثؿ؛
يتعمؽ بقدرة المؤسسة عمى تطوير منتجات جديدة وتعمـ وابتكار تقنيات وأساليب إدارية بعد التعمم والنمو:  -

 14(499 :2018ة، حديثة. )خمؼ الله، بريك

                                                           
 .39-38 :، ص صمرجع نفسوالغزاوي،  13
مجمة العموـ -تبسو-، دراسة حالة شركة مناجـ الفوسفاتنظاـ لوحات القيادة الحديث ودوره في تقييـ الأداء المستداـ، خمؼ الله كريـ، بريكة السعيد 14

 .499 :، ص2018، 10الإنسانية، أـ البواقي، العدد 
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ويمكف القوؿ أنو بطاقة الأداء المتوازف لا تقتصر فقط عمى الأبعاد الأربعة السابقة الذكر، بؿ يمكف 
 إضافة البعد البيئي كبعد خامس وذلؾ تبعا لجوانب المؤسسة والإستراتيجية التي تنتيجيا.

ساسي بيف أبعاد بطاقة الأداء والشكؿ الموالي يوضح آلية إدخاؿ بعد البيئة والمجتمع ضمف الترابط الأ
 المتوازف.

 

 (: نموذج بطاقة الأداء المتوازن بأبعادىا الخمسة.04الشكل رقم)

 

 .55، ص مرجع سبؽ ذكرهلطرش،  المصدر:

في خضـ ىذا التفكير الحديث لـ يعد اىتماـ المؤسسات ومف خلاؿ الشكؿ أعلاه يتضح أنو 
قتصرا عمى تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الأرباح بؿ أصبح لدييا مجموعة مف الأىداؼ الاقتصادية م

والمسؤوليات الاجتماعية و البيئية التي يجب أف تؤدييا تجاه المجتمع الذي تعمؿ ضمف حدوده في سبيؿ 
ـ المؤسسة تدعيـ أسباب بقاءىا واستمرارىا في مزاولة نشاطيا ضمف بيئة الأعماؿ التنافسية ويمكف بياف اىتما

البعد المالي:كيؼ يجب 
 إرضاء حممة الأسيـ.؟

 

ماىي  بعد العمميات الداخمية:
غيمية التي يجب العمميات التش
 التفوؽ فييا؟

 الرؤية الإستراتيجية لممؤسسة.

كيؼ  بعد البيئة والمجتمع:
يجب الإيفاء بمتطمبات 

 المجتمع؟

كيؼ يجب  بعد الزبائف:
 الطيور أماـ الزبائف؟.

كيؼ  بعد التعمـ والنمو:
 يمكف تطوير العامميف.؟
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 :بذلؾ مف خلا ؿ ثلاثة مجالات رئيسية تقتصر عمى: المجتمع، بيئة، المستثمريف.)لطرش، مرجع نفسو
57)15. 

بطاقة الأداء المتوازف أسموب إداري حديث يساعد المؤسسة في تقييـ أدائيا بصفة توازنية  الأخيروفي 
يا البيئي، وىذا ما سيتـ التطرؽ إليو في وشاممة، مف مختمؼ جوانبو بدءا بالأداء المالي وصولا إلى أدائ

 المطمب الثاني.

 البيئي للأداءالمطمب الثاني: الأسس النظرية 
وذلؾ بيدؼ تحسيف  أصبحت المؤسسات الاقتصادية تدمج الاعتبارات البيئية ضمف إستراتيجيتيا أىدافيا،

حيث تلاحظ وجود علاقة متبادلة أدائيا البيئي الذي أصبح شرطا ضروريا وأساسيا لحسيف الأداء الاقتصادي 
 بينيما .

 تطرؽ في ىذا المطمب إلى مفاىيـ عامة حوؿ الأداء والأداء البيئي لدى المؤسسات.يمكف الو 

 أولا: ماىية الأداء البيئي 
 قبؿ التطرؽ إلى الأداء البيئي توجب عمينا إلقاء نظرة عمى الأداء بصفة عامة.      

  مفيوم الأداء-1
لأداء مف أكثر المفاىيـ شيوعا واستعمالا في حقؿ اقتصاد وتسيير المؤسسات حيث حظي يعتبر مفيوـ ا

 باىتماـ واسع مف قبؿ الباحثيف المفكريف، وسيتـ توضيح ىذا المفيوـ عمى الأساس الأتي:

 تعريف الأداء: .أ 
 :نوأيمكف تعريؼ الأداء عمى  

 ية عمؿ أو انجاز نشاط أو تنفيذ ميمة،دتأنو:" أ( عمى a .kherakhemتعريؼ الأداء حسب ) :1تعريف   
 16(16 :2016ى، بمعنى القياـ بفعؿ يساعد عمى الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة ". )مصطف

تيمكة ، ومجموع القيـ المس"الفرؽ بيف القيمة المقدمة لسوؽ ( بأنوlorrino .1996تعريؼ ) :2تعريف    
، وتسيـ سمبيا في الأداء الكمي عف يمكة لممواردض الوحدات تعتبر مستفبع ،وىي تكاليؼ مختمفة الأنشطة

                                                           

 .57 :، صومرجع نفسلطرش وليد،  15

 .16: ، ص2016، دار الحامد لمنشر و التوزيع، 1، طإدارة الأداءمصطفى يوسؼ،  16
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والأخرى تعتبر مركز ربح وفي الوقت نفسو مستيمكة لمموارد ومصدر عوائد وتسيـ بيامش  ،اطريؽ تكاليفي
 17( 105 :2016المحا سنة، ربح لممؤسسة.)محمد 

 ومف التعريفيف السابقيف نستنتج الخصائص الموالية:
 عمى مدى تحقيؽ المؤسسة ليدفيا الرئيسي؛إف الأداء يعد مقياسا لمحكـ -
 ؛سالاستمرار في نشاطيا في ظؿ التناف-
 تمكنيا مف المحافظة عمى التوازف ي مكافأة كؿ مف المساىميف والعامميف؛-
 مكونات الأداء  .ب 

 18(23 :نفس المرجع ،يتكوف مصطمح الأداء مف مكونيف رئيسييف ىما الفعالية والكفاءة.)مصطفى
"قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية مف نمو مبيعاتيا  تعريؼ الفعالية عمى أنيا:يمكف  الفعالية: -

 ؛وتعظيـ حصتيا السوقية مقارنة بالمنافسة ..."
وىو ما يقترب  في المؤسسة أي أنيا تتعمؽ بالمخرجات مقارنة بالمدخلات، لممردوديةىي مقاييس الكفاءة:  -

 المصطمحيف في الشكؿ الموالي:مف معنى الإنتاجية. ويمكف توضيح 

 مكونات الأداء (:05الشكل رقم)

 
 .23 :ص نفس المرجع، مصطفي الطالبتيف بالاعتماد عمى: إعدادمف المصدر:            

 حددات الأداءم .ج 
الأوؿ يتمثؿ  تنقسـ ىذه المحددات مف حيث علاقتيا بالعامؿ أو مدى سيطرتو عمييا إلى قسميف القسـ

والقسـ الثاني تتعمؽ بالبيئة  ،في المحددات التي تتعمؽ بالعامؿ كالشخص وسميناىا المحددات الداخمية
الشكؿ  في ويمكف توضيحيا ،المحيطة بيا أي خارج سيطرة العامؿ وسميناىا المحددات الخارجية

 19(115-113: مرجع سابؽ الموالي:)إبراىيـ،

 

 

  
                                                           

 .105: ، دار جرير لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، ص1، طإدارة وتقييـ الأداء الوظيفي بيف النظرية والتطبيؽإبراىيـ  محمد المحا سنة،  17
 .23 :مصطفى يوسؼ، نفس المرجع، ص 18
 .105: ، صمرجع سابؽإبراىيـ  محمد المحا سنة،  19

.الفعالية .الكفاءة   
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 .ت الأداءمحددا (:06الشكل رقم ) 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 .115   -113ص ص ،مرجع سابؽ ،المحا سنةمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى المرجع إبراىيـ محمد  المصدر:
 
 مفيوم الأداء البيئي  -2

الكفاءة  منيا الحالة البيئية اتجاه التحسيف البيئي، ىناؾ تعريفات عديدة تستخدـ لمدلالة عمى الأداء البيئي،
 .مف ىنا يمكف تعريؼ الأداء البيئيالتوافؽ مع القوانيف البيئية و  البيئية،

 تعريف الأداء البيئي  . أ

" نتائج قابمة لمقياس إدارة الجوانب  عمى أنو الأداء البيئي 14001تعريؼ مواصفة الايزو حسب - 1تعريف
خرى للأداء البيئي ")عبد متطمبات أ أية أو البيئية لممؤسسة التي يمكف قياسيا في إطار نظـ الإدارة البيئية،

 20(24 :2015 الصمد،

الأداء البيئي ىو "كؿ النشاطات و العمميات التي تقوـ بيا المنظمة سواء بشكؿ إجباري أو  -2تعريف 
لاجتماعية الناتجة عف نشاطات المنظمة الإنتاجية والخدمية أو انيا منع الأضرار البيئية و أاختياري مف ش

 21(263: ص ،2010 ،التحقيؽ منيا )عبد الرزاؽ
 ويشترؾ مف خلاؿ التعريفيف السابقيف في أنيما قد حصرا مفيوـ الأداء البيئي في الإجراءات البيئية لممؤسسة،

الأداء البيئي يجب أف يعكس الآثار البيئية الاحترازية ) الوقائية ( غير أف إجراءات التعامؿ مع  أفالواقع و 
 التصحيحية أو العلاجية .الأفراد البيئية تتضمف أيضا الإجراءات 

                                                           
، أطروحة دكتوراه )غير 14001اسة تطبيقية في المؤسسات المتحصمة عمى شيادة الايزو المحاسبة عف الأداء البيئي:در نجوى عبد الصمد،  20

 .24 :، ص2015، 1منشورة(، عموـ التسيير، جامعة باتنة 
، مجمة اؿ الجودةالقياس المحاسبي لتكاليؼ الأداء البيئي لمشركة السورية العامة للأسمدة وتأثيره في قدرتيا التنافسية في مجعبد الرزاؽ قاسـ الشحاذة،  21

 .263 :، ص2010، 10، العدد 20جامعة دمشؽ، العموـ الاقتصادية والقانونية، سوريا، المجمد

 محددات الأداء

 

لداخميةالمحددات   ا  المحددات الخارجية 

لقدراتا الجيد.
. 

إدراؾ 
 الدور.

متطلبات 

 العمل 
البيئة 
التنظيمية
. 

البيئة 
 الخارجية
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  عوامل تطور الاىتمام بالأداء البيئي  . ب
العوامؿ التي أدت إلى اىتماـ  المؤسسات الاقتصادية بالأنشطة المترتبة بأدائيا و ىناؾ العديد مف الأسباب 

 22(24 مرجع سابؽ: وىذا مف عدة مداخؿ:)عبد الصمد، البيئي إلى جانب أدائيا الاقتصادي،
 حافظة عمى البيئة وحمايتيا مف التموث؛زيادة الوعي بالم -
الضغوط المحيطة بالمؤسسات الاقتصادية التي أصبحت تمح عمييا بالاستجابة الفعالة لممحافظة عمى  -

 ؛البيئة المحيطة
 البيئة،زيادة عدد الجمعيات والأحزاب التي تنادي بالمحافظة عمى  -
 البيئة؛نيف التي تحافظ عمى تجنب التعرض لممخالفات مف قبؿ الحكومات التي تنسؽ القوا -
 إدراؾ المؤسسات لحقيقة ىامة وىي إف مصمحتيا في الأجؿ الطويؿ أف تساىـ في حؿ المشكلات البيئية؛ -
 

 أبعاد ومجالات الأداء البيئي ثانيا:
 يمي: يمكف التطرؽ إلى أبعاد ومجالات الأداء البيئي كما

 أبعاد الأداء البيئي  -1
  23(196-195 :2018 أبعاده المختمفة وىي: )بارؾ، تلا إذا حددفيـ الأداء البيئي إ يمكف لا 
( عمى أنيا "التأكد مف استخداـ الموارد المتاحة قد أدى cenzo and robinلقد عرفيا ) الكفاءة البيئية:-

 إلى تحقيؽ الغايات والأىداؼ المرجوة ".
و المتعمؽ بجانب  ،1992ربو سنة  لقد ظير مفيوـ الفعالية البيئية مف خلاؿ مؤتمر الفعالية البيئية: -

والتي الحاجات الإنسانية وتحسيف نوعية الحياة وكذلؾ  توريد السمع و الخدمات  وفؽ أسعارىا التنافسية،
إذا فالفعالية البيئية تعمؿ عمى تحسيف  الحياة، عمى مدى دور الموارد تخفض حجـ التأثيرات البيئية واستيلاؾ

 .الأداء البيئي والاقتصادي معا

  مجالات الأداء البيئي -2
ندرج أىـ المجالات التي ترتبط بيا الأنشطة و الفعالية البيئية  إفضوء أبعاد الأداء البيئي يمكف في      

:)صفوؼ  الأتيالتي يجب عمى المؤسسات الالتزاـ بيا عند مزاولتيا لأنشطتيا الاقتصادية ذلؾ عمى النحو 
2008: 19-20)24 

 لموائح المنظمة لحماية البيئة أو المتعمقة بشؤوف البيئة بصفة عامة؛الالتزاـ بالقوانيف و ا -

                                                           
 .24: ، صنفسومرجع نجوى عبد الصمد،  22
اقتصاديات ، مجمة ″شركة نوكيا نموذجا″، الأداء البيئي كمدخؿ حديث لاكتساب مزايا تنافسية لممؤسسات الصناعيةعمار سممى،بارؾ نعيمة، مقاؿ، 23

 .196-195 :، ص2018، جواف 6الماؿ والأعماؿ، العدد 
 .20-19: ، ص ص2008دوف ناشر،  ، القاىرة ،دراسات في المحاسبة والمراجعة البيئية، إطار نظري وتطبيقيصفوؼ مصطفى الدويري،  24
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التخمص مف المخمفات و النفايات وصرؼ المياه المتخمفة عف عمميات التشغيؿ بطريقة تؤدي إلى تخفيض  -
  ؛التكاليؼ

ى حد تصميـ المنتجات وتصميـ عمميات التشغيؿ بطريقة تؤدي إلى تقميؿ المخمفات أو الانبعاثات إلى أدن -
 ممكف؛

 التموث البيئي إلى أدنى حد ممكف؛ -
 ؛لنادرة والمحدودةالاقتصاد في استخداـ الموارد الطبيعية  ا -

سيتـ بمورة ىذه  ،والأداء البيئي بصفة خاصة عمى الأسس النظرية للأداء بصفة عامة، التعرؼوبعد 
 الأخيرة مف خلاؿ الربط بيف المطمبيف الأوؿ والثاني .

 تقييم الأداء البيئي بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  المطمب الثالث:
مؤشرات تقييـ الأداء البيئي ومعيقات  سوؼ يتـ التطرؽ في ىذا المطمب إلى مفيوـ تقييـ الأداء البيئي،

 تطبيؽ بطاقة  الأداء المتوازف لتقييـ الأداء البيئي.
 وتـ تقسيـ ىذا المطمب إلى: بيئي،ومنو إظيار العلاقة بيف بطاقة الأداء المتوازف وتقييـ الأداء ال

  أولا: تقييم الأداء البيئي
 سيتـ تناوؿ مفاىيـ خاصة بتقييـ الأداء البيئي كالأتي:

 يتعريف تقييم الأداء البيئ -1
 :ىناؾ تعاريؼ عديدة لتقييـ الأداء البيئي نذكر منيا

تسييؿ قرارات الإدارة تقييـ الأداء البيئي بأنو "منيج ل 14031حسب تعريؼ مواصفة الايزو: 1تعريف
بخصوص الأداء البيئي لممنظمة باختيار المؤشرات وجمع وتحميؿ البيانات وتقييـ المعمومات وفقا لمقياس 
عداد التقارير  وتوصيؿ المعمومات والفحص الدوري وفي النياية تطوير ىذا  الأداء البيئي وا 

 25(.48 :2011،دعاسالمنيج")

متخذ القرار صورة واضحة  أماـنو "أداة لصنع القرار البيئي تضع أئي عمى يعرؼ تقييـ الأداء البي :2تعريف 
 26(82 :2018 لمبدائؿ والتغيرات البيئية المتوقعة والآثار البيئية لكؿ منيا ".)عيواج،

مف خلاؿ التعريفيف السابقيف يمكف استنتاج تعريؼ تقييـ الأداء البيئي كالأتي :" تقييـ الأداء البيئي فحصا 
ة بالشروط البيئية والخطط أوما تتضمنو مف إجراءات لمتحقؽ مف التزاـ المنش ،ة وأىدافياألخطط المنششاملا 

                                                           
ماجستير)غير منشورة(، عموـ التسيير، جامعة الحاج رسالة  آثار تطبيؽ نظاـ الإدارة البيئية مف طرؼ المؤسسات الصناعية،عز الديف دعاس،  25

 .48 :، ص2011لخضر، باتنة، 
دراسة حالة شركة مناجـ الفوسفات تبسو، مجمة الإدارة  نظاـ الإدارة البيئية ودورىا في دمج القرار البيئي في المؤسسة الاقتصاديةمختار عيواج،  26

 .82 :، ص2018، 13والتنمية لمبحوث والدراسات، الجزائر، العدد 
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لتحديد الانحرافات وتقدير القيمة التقديرية لإضرارىا وأخذىا بنظر  ،التي وضعتيا ومقارنتو مع التنفيذ الفعمي
 وتخفيفيا".الاعتبار ضمف تكاليؼ الوحدة والإفصاح عنيا بيدؼ السيطرة عمييا 

 أىمية تقييم الأداء البيئي -2
مف حيث أىمية تقييـ الأداء البيئي فقد أكد )مركز الخميج لمدراسات( عمى أف أىميتو تأتي مف حيث تحديد 

 (Putnamويؤكد ) .المظاىر البيئية لممنظمة وتحديد أولويات معالجتيا ووضع معايير الأداء البيئي لممنظمة
، مخمفي، تقييـ الأداء البيئي يمكف تمخيصيا في النقاط الموالية:)محجوبي عمى أف أىمية تطبيؽ برنامج

2016: 74)27 
 فيـ أفضؿ التأثيرات البيئية ؛ -
 ؛تقديـ قاعدة لممقارنة المرجعية للإدارة والعمميات والأداء البيئي -
 ؛تمييز الفرص لتحسيف كفاءة  استخداـ مصادر  الطاقة  -
 تخصيص الموارد بصورة صحيحة؛ -
  .العلاقات مع الزبائف وزيادة الوعيتحسيف  -

 مؤشرات تقييم الأداء البيئي ثانيا:
ويمكف تقسيـ  ىناؾ مبادرات أخرى لتحديد مؤشرات تقييـ الأداء البيئي، 14031بالإضافة إلى الايزو 

 28(.125 :2010، يمي: )رعد مؤشرات التقييـ كما

ر عمى الأداء البيئي لممنظمة التي تختص وتتضمف مجيودات الإدارة لمتأثي :مؤشرات الإدارة البيئية -1
 ،نظـ الإدارة و التوثيؽ المتعمؽ بيا ،الييكؿ التنظيمي للإدارة البيئية ،الرؤية الإستراتيجية و السياسية بمايمي:

 والاتصالات بالإطراؼ الداخمية والخارجية ذات المصمحة . ،الالتزاـ الإداري الخاص بالمسائؿ البيئية

العالمية لمبيئة مثؿ  أوالدولية  أوالإقميمية  أوتوفر معمومات عف الحالة المحمية  :بيئيةمؤشرات الحالة ال -2
 تركيز التموث في اليواء والتربة والمياه وغيرىا.، متوسط الحرارة العالمية ،سمؾ طبقة الأوزوف

 وتنقسـ إلى:مؤشرات الأداء البيئي:  -3
ة والمقاييس الفنية لممنتج / العممية ، ومقاييس وتتعمؽ بمجالات قياس الحياز  مؤشرات تشغيمية بيئية: . أ

 استعماؿ المنتج /العممية وتصريؼ المخمفات.

                                                           
، المجمة الجزائرية لمتنمية -حوض بركاوي –تقييـ الأداء البيئي في المؤسسات النفطية دراسة حالة المركب النفطي نور اليدى محجوبي،أمينة مخمفي،  27

 .74 :، ص2016، 8الاقتصادية، العدد 
، مجمة دراسة في معمؿ اسمنت طاسموجة في السميمانية -iso14031 تقييـ الأداء البيئي باستخداـ معطيات المواصفة الإرشاديةرعد الياس درويش،  28

 .125:ص، 2010 ،2العدد العراؽ، الإدارة والاقتصاد، 
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 المياه والطاقة،و استيلاؾ الموارد  وتتعمؽ بالمخرجات مثؿ إجمالي المخمفات،البيئي: ر مؤشرات الأث . ب
 وانبعاثات الغازات .

مؤشرات مناسبة لكؿ المنظمات ومؤشرات يتـ  :نوعيف أساسييف إلىويمكف تقسيـ  مؤشرات تقييـ الأداء البيئي 
 29(.24، 2016،استخداميا في منظمات معينة )سكيؾ

 مؤشرات مناسبة لكل المنظمات (:01الجدول رقم )

بطاقة الأداء المتوازف لتفعيؿ دور منظمات الأعماؿ في دمج مؤشرات الأداء البيئي في راضي عبد الحميـ " نادية المصدر: 
 .11مصر ص ،2005، 2العدد  مجمة العموـ الاقتصادية والإدارية، ،التنمية المستدامة

 والجدوؿ الموالي يبيف المؤشرات التي تناسب كؿ منظمة حسب بيئتيا وحسب نشاطيا .
 مؤشرات مناسبة لمنظمات معينة (:20الجدول رقم )

الأثر 
 بيئيال

 تعميق المؤشر

انبعاثات 
متولدة في 

اليواء 
)بخلاف 
 الغازات(

بالطف لمغازات المسؤولة عف ثقب الأوزوف  الإجماليةالكمية 
 ،الذرات .Co2،No2مثؿ

تمؾ المؤشرات مناسبة فقط عندما تنبعث 
 تمؾ الغازات 

استخدام 
الموارد 
والمواد 
 الخام 

البيانات المقاسة التي تربط كمية  .المستخدمةبالطف مف المواد الخاـ  الإجماليةالكمية 
وحدات  أومدخلات المواد الخاـ 
 المخرجات المستخدمة عادة .

                                                           
، رسالة ماجستير)غير منشورة(، إدارة الأعماؿ، الجامعة تقييـ الأداء البيئي في مدينة غزة مف وجية نظر سكاف المدينةعمي ماىر ثروت سكيؾ، 29

 . 24 :، ص2016 الإسلامية، غزة،

 بيانات الاتجاه البيانات المقاسة البيانات المطمقة الأثر البيئي
انبعاثات 
 الغازات

إجمالي انبعاثات ثاني 
 .أكسيد الكربوف السنوي

أكسيد  ثاني اثاتانبع
الكربوف لكؿ موظؼ ولكؿ 

 وحدة مخرجات

لانبعاثات اأكسيد الكربوف  إجمالي انبعاثات ثاني
 .لكؿ موظؼ مقارنة بالسنوات السابقة

إجمالي استيلاؾ المياه  استيلاك المياه
 السنوي

استيلاؾ المياه لكؿ موظؼ 
 .لكؿ وحدة مخرجات ...الخ

موظؼ  إجمالي الاستيلاؾ أو الاستيلاؾ لكؿ
 مقارنا بالسنوات السابقة.

مخرجات 
 المخمفات

إجمالي مخرجات 
المخمفات السنوي 

 .بالطف

مخرجات المخمفات لكؿ 
وحدة  موظؼ،لكؿ

 .مخرجات...الخ

إجمالي المخمفات أو المخمفات لكؿ موظؼ مقارنا 
 بالسنوات السابقة.
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  .الوقود المستيمؾ إجمالي1- النقل 
  .أكسيد الكربوف ثاني انبعاثات-2
نسبة اشتعاؿ المركبات و نسبة المركبات التي تسير -3

 خالية.
ظفيف في رحلات عدد الكيمو مترات التي يوقعيا المو -4

 .العمؿ )بالبر /اليواء /السكة الحديد(
 نسبة الموظفيف الذيف ينتقموف وحدىـ بالسيارة عند تبديؿ.-5

في بعض الشركات تبديؿ الموظؼ قد  
 يكوف بسبب الأثر البيئي الياـ .

 ،طبقا لنوع الطاقة والاستخداـ الأساسي Co2الانبعاث -1 الطاقة
 الاستيلاؾ بالنوع.-2

استكماؿ المعمومات عف  إلىأيضا وىذا  
الناتج مف الطاقة  Co2انبعاثات  إجمالي

 أوأنواع  إلىمع تقسيميا  المستخدمة
 استخدامات .

مموثات 
 الماء 

 إجمالي التصريؼ لمسيب النيائي بالمتر المكعب .-1
 السيب النيائي بالمتر المكعب لكؿ طف منتج .-2

انبعاثات الأكسجيف  وىذا قد يتضمف
يائي المطموب ،الأكسجيف العضوي الكيم

 المطموب والدراسات و المواد الأخرى .
المخمفات 
 الخطرة 

الكمية الإجمالية مف المخمفات الخطرة والتي يتـ تولدىا  
 بالنوع .

قدمت المنظمة مواد مخمفات محددة،  إذا
ويجب معرفة مواد المخمفات فقد ترغب 

 منفصمة.في تقديرىا 
 .12ص ،نفس المرجع عبد الحميـ،نادية راضى  المصدر:

ويمكف حصر المقاييس والمؤشرات المرتبطة بالبعد البيئي في نوعيف احدىما يختص بالعممية الإنتاجية 
 والأخر يختص بالمنتج .

 
 (2017-2014لمفترة) مقاييس مؤشرات البعد البيئي (:03الجدول رقم )

 
متعمقة بالعمميات  مقاييس

 التشغيمية 

 
 بالمنتج  مقاييس متعمقة

 الانبعاثات استخدام الموارد 
 التدوير . القابمة لإعادة نسبة المكونات إلى المياه  الانبعاث استخدام الطاقة 
الانبعاثات إلى  استخدام المياه

 اليواء 
متوسط منتصؼ العمر لممكونات الغير قابمة 

 لإعادة التدوير 
 ني لاستمرار المنتج المتوسط الزم المخمفات الصمبة  استخدام المواد

 عدد الاستدلات )البدائؿ ( المتاحة المخمفات الخطرة
 .13ص ،نفس المرجع نادية راضى عبد الحميـ، المصدر:
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 ثالثا: تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 أىميا:وكيفيات طبيؽ بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ الأداء البيئي بعدة طرؽ تيمكف 

  في بطاقة الأداء المتوازن كيفية دمج الأداء البيئي -1
واف ىناؾ ثلاث إمكانيات لدمج  ىناؾ آراء متعددة في كيفية إدخاؿ البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازف،

 .30(54 :2012، الأمور البيئية في البطاقة وىي :)بلاسكة
 دمج المقاييس البيئية في الأبعاد الأربعة لمبطاقة ؛ -
 بيئية في الحساب ؛إضافة بعد خاص بأخذ الأمور ال -
 .تكويف بطاقة خاصة بالأداء البيئي -

 طرق دمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازن -2
نحصؿ عمييا بإدخاؿ واحد أو اثنيف مف مؤشرات الاستدامة في بعض الأبعاد المختارة بعناية مف بطاقة 

ذلؾ النوع قادر عمى زيادة دمج الإدارة و  الأداء المتوازف التقميدية، والتي تكوف معرضة أكثر لأمور الاستدامة،
 والشكؿ الموالي يوضح ذلؾ: المستدامة ولكف تأثيره محدود مف الناحية العممية .

 
 .طرؽ دمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتوازف :(70الشكل رقم )

 
 .39ص ، سابؽمرجع  ،لطرش وليد الطالبتيف بالاعتماد عمى: إعدادمف المصدر:

 
 
 
 

                                                           
 –المؤسسات  دراسة حالة بعض- قابمية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف كأداة لتقييـ الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةصالح بلاسكة،  30

 .54: ، ص2012رسالة الماجستير)غير منشورة(، عموـ التسيير،جامعة فرحات عباس، سطيؼ، 
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  لمشكؿ يتضح الاتي : وشرحا
نحصؿ عمييا بإدخاؿ واحد أو اثنيف مف مؤشرات الاستدامة في بطاقة الأداء المتوازن المستدام الجزئية:  -

 بعض الأبعاد المختارة بعناية مف بطاقة الأداء المتوازف التقميدية ،والتي تكوف معرضة أكثر لأمور الاستدامة،
 .أثيره محدودة مف الناحية العمميةالمستدامة ولكف ت وذلؾ النوع قادر عمى زيادة دمج الإدارة

يتـ إدخاؿ المؤشرات البيئية في الأبعاد الأربعة لمبطاقة ،وتركز عمى  بطاقة الأداء المتوازن العرضية:-
وذلؾ المدخؿ يزيد مف تكامؿ  المحركة لمقيمة مف اجؿ النجاح في لمستقبؿ، أوالأمور المستدامة الممكنة 

 .البيئية كمؤشرات قاعدة مستقبمية ة ويتـ دمج الأموراستدامة الإدار 
يتـ إضافة بعد خامس للاستدامة البيئية إلى الأبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدام ذات البعد المضاف:  -

رضة وذلؾ الحؿ يطور حالة الاستدامة في المنظمة ومف الممكف تطبيقو في المنظمات المع الأربعة لمبطاقة،
 .لأمور الاستدامةبدرجة كبيرة 

وفييا يتـ ربط البعد المستداـ الخامس بالمؤشرات المستقبمية الخاصة بالأبعاد  بطاقة الأداء المستدام الكمية: -
الأربعة كميا ومف ثـ يجعؿ علاقة سببية واضحة بينما في نفس الوقت بالخصوصية، وىي تيدؼ إلى إدخاؿ 

 ارية المنظمة بقوة الاستدامة.الأمور البيئية في كؿ الأبعاد ومروحة بفكرة إد
ويطمؽ عمييا كذلؾ بطاقة الأداء لمخدمات المستدامة ،وىي تعني استخداـ بطاقة الأداء المتوازن المشاركة:  -

 لبطاقة الأداء المتوازف المستداـ في بعض أجزاء المنظمة فقط وىذا الجزء يكوف مسؤوؿ عف البيئة . المنظمة
 31(39 :)لطرش

 يق الأداء المتوازن لتقييم الأداء البيئيرابعا : معيقات تطب
عند تطبيؽ مدخؿ قياس الأداء في المنظمات العامة غالبا ما يواجو مجموعة مف الصعوبات نظرا لطبيعة 

 32(.248: 2007 ،)محمد العمؿ في المنظمات العامة:
 ؛ت الحكومية بدرجة عالية مف الدقةصعوبة تحديد رسالة وميمة المنظما -
العلاقة بيف الاستراتيجيات والأىداؼ ومحركات الأداء وقياس الأداء وأىداؼ الأفراد ضعؼ وعدـ وضوح  -

 والحوافز؛
 ضعؼ العلاقة بيف الخطط و الموازنات؛  -
 إجراء التقييـ التشغيمي بدلا مف التقييـ الاستراتيجي؛  -
 اعتبار تقييـ مقاييس تقييـ الأداء غاية مف كونيا وسيمة لتحقيؽ غاية؛  -
 خطط الأداء؛عدـ واقعية   -
 عدـ انخراط العامميف في الأداء بشكؿ يؤدي إلى زيادة فرص تحقيؽ أداء متغير؛  -

                                                           
 .39 :، صمرجع نفسولطرش وليد،  31
خطوات تصميـ مدخؿ قياس الأداء المتوازف ومشكلات التطبيؽ، ورقة عمؿ مقدمة في ندوة " قياس الأداء في المنظمات عبد الحميد محمد،  32
 .248: ، ص2007، مدخؿ قائمة قياس الإنجاز المتوازف"، مصر، كوميةالح
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 الوقت المستيمؾ في التدريب؛ -
 ؛غياب الفرص القانونية مف الحكومة -
 التغيير في التطبيقات و الممارسات والسياسات التنظيمية القائمة؛  -
 غياب الالتزاـ والتعيد مف الإدارة العميا.  -

يمكف القوؿ أف سعي المؤسسات وراء تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف يظير جميا مف خلاؿ مجابيتيا  وأخيرا
 وضع اطر ومفاىيـ إستراتيجية لمتقييـ أدائيا الشامؿ وبمختمؼ جوانبو، وتنتيج أساليبلمبيئة المحيطة بيا، 

 لتضمف الاستمرارية والبقاء.

يات النظرية الخاصة ببطاقة الأداء المتوازف والأداء الأوؿ إلى كؿ الحيث المبحثفي  تـ التطرؽوقد 
 ،وكيفية تطبيؽ ىذه الأداة الإدارية الحديثة والمتطورة عبر الزمف في تقييـ الأداء البيئي لممؤسسات البيئي،

 يعيقيا في طريقة تطبيقيا عمى مختمؼ المؤسسات. وكذا أىـ ما
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 ية المبحث الثاني: الأدبيات التطبيق
بعد التطرؽ في المبحث الأوؿ إلى أىـ الأساسيات النظرية والمفاىيـ الموضحة لبطاقة الأداء المتوازف، 
وكذا المبينة للأداء بصفة عامة والأداء البيئي بصفة خاصة، يجب في ىذا المبحث أف يعرج عمى أىـ 

 الدراسات المختمفة التي تناولت ىذا الموضوع بتنوع جوانبو.
لجانب الحقيقي والمطبؽ لبطاقة الأداء المتوازف وعلاقتيا بالأداء البيئي، وسيتـ عرض أىـ ىذه التي تظير ا

 الأدبيات التطبيقية سواء العربية منيا والمحمية ،وكذا الأجنبية .

 الدراسات العربية المطمب الأول:
قاء الدراسات المحمية تعددت الدراسات العربية في ىذا المجاؿ، حيث لأىمية المتغيرات المدروسة تـ انت

 والعربية الآتية:
أثر بطاقة الأداء المتوازن عمى تخفيض التكاليف  ،د عادل الدمني ،نبيل بشير الحمبيعمار محم أولا:

 40المجمد  ،سوريا ،مجمة جامعة البعث ،دراسة ميدانية بشكل فعال في المنشات الصناعية السورية،
 . 139-103ص: ص  ،2018، 7العدد 

ه الورقة البحثية  إلى قياس أثر استخداـ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف المالية وغير المالية عمى ىدفت ىذ
تخفيض التكاليؼ بشكؿ فعاؿ في المنشآت الصناعية السورية، لتحقيؽ ىدؼ البحث تـ تصميـ استبانة 

انة عمى وحدات المعاينة تتضمف الأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء المتوازف لقياس المتغيرات، وقد وزعت الاستب
المؤلفة مف )مدير عاـ،مدير مالي، مدير مبيعات، مدير إنتاج، مدير موارد بشرية( العامميف في عينة مف 

 شركة صناعية 45الشركات الصناعية السورية. وقد بمغ حجـ العينة  
 :الباحث إلى أىـ النتائج المواليةوقد توصؿ 

اخمية لبطاقة الأداء المتوازف في تخفيض التكاليؼ بشكؿ فعاؿ في يساىـ بعد العملاء وبعد العمميات الد -
 المنشآت الصناعية السورية بمساىمة عكسية؛

يساعد بعد التعمـ والنمو لبطاقة الأداء المتوازف في تخفيض التكاليؼ بشكؿ، مما يدؿ أف استخداـ مؤشرات  -
شأة سوؼ يؤثر سمباً عمى تخفيض التكاليؼ بشكؿ بعد التعمـ والنمو في بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ أداء المن

 ؛فعاؿ في المنشأة
أف استخداـ مؤشرات البعد الاجتماعي في بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ أداء المنشأة يعطييا معمومات  -

 تساعدىا عمى تخفيض تكاليفيا بشكؿ فعاؿ دوف التأثير عمى العوامؿ الأخرى في المنشأة.
 
 



 الفصل الأول: الأدبيات النظرية والأدبيات التطبيقية
 

 

24 

دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي  ،روحة دكتوراهأط ،لطرش وليد :ثانيا
المسيمة،  ،جامعة محمد بوضياف ،عموم تجارية دراسة حالة قطاع خدمة الياتف النقال في الجزائر،

2018. 
في تيدؼ الدراسة إلى معرفة مدى شمولية ومنفعة تطبيؽ نموذج بطاقة الأداء المتوازف كمتغير مستقؿ 

الإستراتيجي لدى شركات قطاع خدمة الياتؼ النقاؿ في الجزائر، وذلؾ مف خلاؿ تحديد  قياس وتقييـ الأداء
الذي يشكؿ المتغير التابع في ىذه الدراسة، والمقاييس التي يتكوف  مكونات ومستويات الأداء الإستراتيجي

الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، الذي  منيا كؿ مكوف مف مكوناتو التي تـ قياسو مف خلاليا. وقد استخدمت
يقوـ بوصؼ الظواىر والأحداث موضوع الدراسة، كما تـ استعماؿ أسموب دراسة حالة، بوصفو منيجا يساعد 

 . عمى تحديد وتحميؿ مشكلات الدراسة

 وقد توصمت الدراسة إلى العديد مف النتائج أىميا:
خدمة الياتؼ النقاؿ معرفة بمفاىيـ الأداء  قطاع إثبات صحة جميع فرضيات الدراسة، وأف لدى شركات -

بيف التخطيط  الإستراتيجي، وارتفاع درجة وعييـ بأبعاد بطاقة الأداء المتوازف، وأف ىناؾ تكامؿ قوي
 ؛ SWOTالإستراتيجي وتحميؿ

د تكوف محؿ التنفيذ، وتحد أف تطبيؽ البطاقة مف شأنو أف يتيح لممؤسسات الاقتصادية معرفة خارطة طريؽ -
 ليذه المؤسسات أيف يجب أف تركز طاقاتيا، وأولوياتيا ومواردىا ضمف أقساميا ووحداتيا المختمفة؛

 أف الأداء الإستراتيجي متحكـ فيو مف طرؼ مؤسسات القطاع، وما يؤكد ذلؾ وجود المسؤولية الاجتماعية -
الزبائف وتحقيؽ عوائد  لمشركات ضمف الاىتمامات الإدارية لشركات القطاع، إلى جانب الاىتماـ برغبات

 مالية مف ذلؾ.
مزايا تنافسية لممؤسسات الأداء البيئي كمدخل حديث لاكتساب  ،مقال ،بارك نعيمة ،عمار سممى ثالثا:

 :ص ص ،2018جوان  ،6العدد  مجمة اقتصاديات المال والأعمال، ،″شركة نوكيا نموذجا″،الصناعية
192- 208. 

ػؽ مزايػا تنافسػية بالاعتمػاد عمػى معػايير إستراتيجية عديػدة، وقػد تسعى المؤسسات الصناعية إلػى تحقي
أصػبح البعػد البيئػي معيػار مػف معػايير تحقيػؽ تنافسػية مسػتدامة، فػػي ظػؿ عولمػة الأسػواؽ وحػدة المنافسػػة 

، ىػذا أدى بالمؤسسػات إلػى السعي إلى تحقيؽ الأداء ال بيئػي في مختمؼ نشاطاتيا، التػي يشػيدىا العػالـ الػػيوـ
وتناقش ىذه الدراسة كيؼ يمكف لػلأداء البيئػي أف يكسػب المؤسسػات الصػناعية مزايا تنافسية مف خلاؿ 
دمجيا للاعتبارات البيئية ضمف استراتيجيات أعماليا وأىدافيا عمى المدى الطويػؿ، مػع الإشارة إلػى شػركة 

 نوكيػا  كنموذجا  للأداء البيئي.
 
 خلاؿ ما سبؽ تبينت النتائج الآتية :  ومف
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ية وكسب ثقة العميؿ الأداء البيئي ىو اتجاه حديث ترجع لو أغمب المؤسسات الصناعية لتحقيؽ المزايا التنافس -
 ؛في منتوجاتيا

تسعى المؤسسات الصناعية عمى توفير سمعا وخدمات ذات كفاءات تحدث مف جية أقؿ أثر بيئي ممكف  -
 أقصى قيمة ممكنة لجودة الحياة؛ تحقيقو ومف جية أخرى

دراج مفيوـ الأداء البيئي في نشاطيا  - أف العديد مف المؤسسات الصناعية استوعبت ضرورة الاىتماـ وا 
 الاقتصادي وتطويره وتجديده بما يتماشى مع القرف الحالي.

ممؤسسة الأداء البيئي ل مساىمة التكاليف البيئية في تحسين ،رابعا: عمي طيوب، رسالة ماجستير
 .2016 المسيمة، جامعة محمد بوضياف، عموم التسيير، ،الصناعية، دراسة استطلاعية

تيدؼ ىذه الرسالة إلى دراسة مدى مساىمة التكاليؼ البيئية في تحسيف الأداء البيئي لممؤسسات 
بالمقاربات ذات  الصناعية الجزائرية ،ولبموغ ىذا اليدؼ فقد تناولنا في الجانب النظري أىـ المفاىيـ المتعمقة

الصمة بالتكاليؼ البيئية والأداء البيئي ، في حيف تضمف الفصؿ التطبيقي دراسة ميدانية حوؿ مدى تبني 
بعض المؤسسات الصناعية الناشطة بولايتي المسيمة وبرج بوعريريج لمتكاليؼ البيئية ، وأثر ذلؾ في تحسيف 

 أدائيا البيئي.
ساسية لمحصوؿ عمى المعمومات والاستعانة بالعديد مف الأساليب تـ الاعتماد عمى الاستبياف كأداة أ

 الإحصائية لتحديد طبيعة البيانات والاختبارات المناسبة لكؿ فرضية.
 وتـ التوصؿ إلى عدة نتائج أىميا:

 عدـ اىتماـ المؤسسات الصناعية محؿ الدراسة بإنشاء إدارات متخصصة تيتـ بقضايا البيئة؛ -
 ؛اء مؤسسة لافا رج لصناعة الاسمنتد بيا مصمحة خاصة بالبيئة باستثنأغمب المؤسسات لا توج -
ولا تدخؿ ضمف اىتماماتيا  14001معظـ المؤسسات محؿ الدراسة لـ تتحصؿ بعد عمى شيادة الايزو  -

 .الإدارة البيئية

اقة ومما سبؽ يمكف القوؿ أنو تـ عرض بعض الدراسات المحمية والعربية الحديثة التي تناولت موضوع بط
 الأداء المتوازف والأداء البيئي كمتغيريف ميميف في مجاؿ مؤسسات الأعماؿ.
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 المطمب الثاني: الدراسات الأجنبية
سيتـ التطرؽ في ىذا المطمب إلى أىـ الدراسات الأجنبية التي عالجت موضوع بطاقة الأداء المتوازف مف 

 وؿ معالجة المتغيريف مع بعضيما البعض.جية و كذا الأداء البيئي مف جية أخرى، ومنيـ مف حا
 ومف أىميا ما يمي : 

دراسة مترجمة )تأثير استدامة بطاقة الأداء المتوازن عمى اتخاذ القرارات المتعمقة بالاستثمار البيئي(  أولا :
  :ـل

Souad Jassem, Anna Azmi and Zarina Zakaria, Impact of Sustainability 

Balanced Scorecard Types on Environmental Investment Decision-Making 

University of Malaya,  Jalan Universiti,  Malaysia, journal/sustainability,  

2018. 
فإف اليدؼ مف ىذه الدراسة ىو دراسة التأثير غير المباشر لاستدامة  ،خداـ أسموب البحث التجريبيباست

 ءة البيئية المتعمقة بالقرارات الاستثمارية البيئية.بطاقة الأداء المتوازف عمى الكفا
مستجيبا تـ تعيينيـ عشوائيا، مف بيف مديري المؤسسات  60واعتمد الباحث في دراستو عمى عينة تتكوف مف 

لمعرفة مدى تقبميـ لموضوع استدامة بطاقة الأداء المتوازف واستخداميا في اتخاذ القرارات المتعمقة بالاستثمار 
 وتـ التوصؿ إلى النتائج الآتية : ،البيئي

 أف ىناؾ تأثير مشترؾ بيف الكفاءة البيئية واستدامة بطاقة الأداء المتوازف في المؤسسات محؿ الدراسة؛ -
 ىناؾ تأثير ايجابي لاستدامة بطاقة الأداء المتوازف عمى اتخاذ القرارات المتعمقة بالاستثمار البيئي؛ -
كافية حوؿ إدارة الاستدامة مف خلاؿ المعمومات لتحقيؽ الأىداؼ البيئية  يحتاج مديري المؤسسات إلى معرفة -

 التي تمبي توقعات أصحاب المصمحة.

 دراسة مترجمة ل:)تطبيق طريقة تقييم الأداء المتوازن في تقييم إستراتيجية الأعمال الإلكترونية( ثانيا:
Monika Angelloska-Dichouska,  Nikolce Jankulouski,Application of Balanced 

Score Card Method in the Evalation Of  E-Busniess Strategy,Horizons, 

Macdonia, A2017, pp145-157. 

اليدؼ مف ىذه الورقة ىو إظيار طريقة "بطاقة مقياس التوازف" مع عناصرىا ومميزاتيا وتقديـ قدراتيا  
حيث تفرض  ،ترونية في بيئة اليوـ المضطربةلكوعناصر التطبيؽ في تقييـ استراتيجيات الأعماؿ الإ

التغييرات الحالية في البيئة وأنماط العمؿ الجديدة  نيجًا متكاملًا لتقييـ أداء الاستراتجيات التي ستشمؿ أيضًا 
مؤشرات لمبيانات ، بالإضافة إلى مؤشرات البيانات المالية  لمعملاء الذيف يتمتعوف بمكاف مركزي في تطور 

 لكترونية.الأعماؿ الإ
 

 حيث توصمت الدراسة إلى النتائج الموضحة أدناه :
التقييـ الاستراتيجي عممية متواصمة مف التقييـ خارج نطاؽ تقييـ كفاءة الأعماؿ فيما يتعمؽ بالأىداؼ  -

 ؛جة عف تنفيذ الإجراءات التصحيحيةالاستراتيجي النات
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ف أجؿ التكيّؼ مع نفسو وفي نفس الوقت لتحقيؽ مف الضروري رصد وتقييـ إستراتيجية الأعماؿ الإلكترونية م -
 الأعماؿ؛أىداؼ مؤسسة 

أف طرؽ التقييـ التي تمتمكيا كيانات الأعماؿ في بيئة ديناميكية غير قابمة لمتطبيؽ ،وذلؾ نظرا لمتعقد  -
 الاستراتيجيات ذات المدى البعيد.

 دراسة مترجمة ل: يئي في منظمات الأعمال(ثالثا: ) اقتراح بطاقة الأداء المتوازن البيئية لتقييم الأداء الب
Inaam M.ALZwyalif, Using a Balansed Scorecard Apporach To 

MeasureEnvironmentalPerformance:AProposed Model, International 

Journal of Econoies and Finance, Vo 09, No 08, Jordan; 2017, PP:118-126. 

ديـ نموذج مقترح لبطاقة الأداء  المتوازف بيئية لتقييـ الأداء البيئي في منظمات ىدفت ىذه الدراسة إلى تق
وقد  ،المتوازف كما ىدفت إلى تبييف كيؼ أف الجوانب البيئية تتكامؿ مع بطاقة الأداء الأعماؿ )المؤسسات(،

وذج بطاقة الأداء وقد تـ تطوير نم ،تحميمي لتحقيؽ أىداؼ ىذه الدراسةاستخدمت الباحثة المنيج الوصفي ال
المتوازف البيئي لتقييـ الأداء البيئي باستخداـ أبعاد بطاقة الأداء المتوازف الأربعة والأىداؼ البيئية الإستراتيجية 

 في كؿ بعد مف ىذه الأبعاد.

 وقد توصمت الباحثة إلى نتائج عديدة أىميا :
 ازنة؛وجود أساليب التكامؿ بيف الجوانب البيئية وبطاقة الأداء المتو  -
دارة -  ؛ورقابة الأنشطة البيئية لممؤسسة يمكف النموذج المقترح المدراء مف التقييـ والتخطيط وا 
أف إضافة البعد الخامس لبطاقة الأداء المتوازف الذي يركز عمى الأىداؼ والمقاييس البيئية تساعد في تقييـ  -

 الأداء البيئي بشكؿ فعاؿ.

 دراسة مترجمة ل: الأداء المتوازن( )ايجابيات ومساىمات تطبيق بطاقة رابعا:
Patricia Quesada, and Other, Advantages and Contrions The Balanced 

Scorecard Implementation, OmniaScience, Intangible Capital, 2017, PP:186-

201. 

تطبيؽ بطاقة الغرض مف ىذه الدراسة تحديد وتحميؿ مجموعة مف الايجابيات والمساىمات الناتجة عف 
مى المراجعة النظرية ومف أجؿ الإجابة عمى سؤاؿ البحث تـ تنفيذ بحث نوعي قائـ ع ،فالأداء المتواز 
 والأعماؿ التجريبية التي تـ إجراؤىا سابقا . ،والمفاىيمية

ات لتطبيؽ حيث تقدـ الدراسة مساىمة في حالة المعرفة المتغيرة مف خلاؿ تحديد الايجابيات والمساىم
طبيؽ بطاقة ، والتي يمكف مف خلاليا تسييؿ التلاؤـ والتطور في المؤسسة المراد تة الأداء المتوازفبطاق

 .الأداء المتوازف فييا
 وفي الأخير خمصت الدراسة إلى النتائج الموالية:

 توصؿ الباحثوف إلى أف بطاقة الأداء المتوازف لا تعتبر أداة تقييـ فقط بؿ ىي أداة إستراتيجية حقيقية؛ -
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ستر   -  والقصير؛ اتيجية المؤسسة عمى المدى البعيدبطاقة الأداء المتوازف قادرة عمى توضيح وترجمة رسالة وا 
 تحقؽ المؤسسة مف خلاؿ بطاقة الأداء المتوازف عممية الاتصاؿ والموازنة الإستراتيجية. -

ة الأداء المتوازف بطاق ،لإحاطة بموضوع الدراسة مف جانبيووفي الأخير يمكف القوؿ أنو تـ محاولة ا
 والأداء البيئي مف خلاؿ عرض بعض الدراسات الأجنبية عمى سبيؿ المثاؿ لا عمى سبيؿ الحصر.

 تحميل الدراسات السابقة والدراسة الحالية  المطمب الثالث:
لقد تـ في المطمبيف السابقيف عرض الدراسات المحمية والعربية، والأجنبية التي عالجت موضوع بطاقة 

 المتوازف والأداء البيئي بوصفيما أما متغيريف مستقميف أو تابعيف، أو متغير تابع بدلالة متغير مستقؿ. الأداء
وتبياف كذا قيمتيا المضافة  ،سابقة المعروضة والدراسة الحاليةفي ىذا المطمب المقارنة بيف الدراسات ال سيتـو 

 وموقعيا بينيـ.

 راسة الحاليةالمقارنة بين الدراسات السابقة والد أولا:
الدراسات لموقوؼ جميا عمى أىـ الفوراؽ والميزات المميزة  فسيتـ توضيح أوجو التشابو وأوجو الاختلاؼ بي

 لكؿ دراسة،  في الجدوؿ الموالي :

 .(:المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة العربية40جدول رقم )
عمار  دراسة الدراسة الحالية الدراسة

 الدمني
دراسة عمار  اسة لطرش وليددر 

 سممى
دراسة عمي 

 طيوب
قابمية تطبيؽ بطاقة الأداء  اليدف 

المتوازف لتقييـ الأداء البيئي 
 لممؤسسات الاقتصادية.

أثر بطاقة الأداء 
المتوازف عمى 

تخفيض التكاليؼ 
بشكؿ فعاؿ في 

المنشات 
الصناعية 
 السورية.

دور بطاقة الأداء 
المتوازف في قياس 

لأداء وتقييـ ا
الإستراتيجي دراسة 
حالة قطاع خدمة 
الياتؼ النقاؿ في 

 الجزائر.

الأداء البيئي 
كمدخؿ حديث 
لاكتساب مزايا 

تنافسية 
لممؤسسات 
الصناعية 

شركة نوكيا ″،
 .″نموذجا

مساىمة 
التكاليؼ البيئية 

في تحسيف 
الأداء البيئي 

لممؤسسة 
الصناعية، 

دراسة 
 استطلاعية.

المتغيرات 
 المستقمة 

بطاقة الأداء  طاقة الأداء المتوازف.ب
 المتوازف.

بطاقة الأداء 
 المتوازف.

 التكاليؼ البيئية. الأداء البيئي.

المتغيرات 
 التابعة 

 الأداء البيئي. المزايا التنافسية. الأداء الاستراتيجي. تخفيض التكاليؼ. الأداء البيئي.

الحدود 
 الزمانية 

2014-2017     _ 2004-2015   _ 2015-2016 
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الحدود 
 المكانية 

مؤسسة المناجـ والفوسفات 
 بئر العاتر .–

قطاع خدمات  منشات صناعية.
الياتؼ النقاؿ 

الجزائر، المتعامميف 
 الثلاث.

المؤسسات  شركة نوكيا.
الصناعية 

الناشطة بولايتي 
المسيمة وبرج 

 بوعريريج.

أدوات 
 التحميل 

المنيج الوصفي التحميمي 
سة والاعتماد عمى درا

الحالة ،)وثائؽ، مقابلات، 
 زيارات ميدانية،...(

دراسة ميدانية 
 )استبانو(.

الحالة  سةدرا
)المنيج الوصفي 

 التحميمي(.

دراسة 
الحالة)المنيج 

الوصفي 
 التحميمي(.

المنيج الوصفي 
في النظري 
وتصميـ 

الاستبانة في 
 التطبيقي.

تعتبر بطاقة الأداء  - النتائج 
الأداء المتوازف أداة لتقييـ 

عمى نحو متكامؿ عف 
طريؽ ربط الأىداؼ 
المتعددة التي تسعى 

المؤسسات الاقتصادية 
 .لتحقيقيا

تقييـ الأداء البيئي  -
 ببصعب ومعقد بس

اختلاؼ نوعيات الأداء 
وصعوبة إيجاد المعمومات 
اللازمة لوضع المقاييس 

 البيئية بشكؿ مناسب.
شركة مناجـ الفوسفات  -

لمتوازف تتبنى بطاقة الأداء ا
ويمكف بصورة حتمية في 
عمميات التقييـ دوف التقيد 

 بيا في كؿ العمميات.

يساىـ بعد -
العملاء وبعد 

العمميات الداخمية 
لبطاقة الأداء 
المتوازف في 

تخفيض التكاليؼ 
بشكؿ فعاؿ في 

المنشآت 
الصناعية السورية 
 بمساىمة عكسية؛

يساعد بعد -
التعمـ والنمو 
لبطاقة الأداء 

زف في المتوا
تخفيض التكاليؼ 
بشكؿ ، مما يدؿ 

أف استخداـ 
مؤشرات بعد 

التعمـ والنمو في 
بطاقة الأداء 

المتوازف لتقييـ 
أداء المنشأة سوؼ 

يؤثر سمباً عمى 
تخفيض التكاليؼ 

إثبات صحة جميع -
فرضيات الدراسة، 
وأف لدى شركات 

قطاع خدمة الياتؼ 
 النقاؿ معرفة بمفاىيـ
الأداء الإستراتيجي، 
وارتفاع درجة وعييـ 
بأبعاد بطاقة الأداء 
المتوازف، وأف ىناؾ 

تكامؿ قوي بيف 
التخطيط 

الإستراتيجي 
  SWOTوتحميؿ

أف تطبيؽ البطاقة -
مف شأنو أف يتيح 

لممؤسسات 
الاقتصادية معرفة 

خارطة طريؽ تكوف 
محؿ التنفيذ، وتحدد 
ليذه المؤسسات أيف 

يجب أف تركز 
ا، وأولوياتيا طاقاتي

ومواردىا ضمف 
أقساميا ووحداتيا 

الأداء البيئي -
ىو اتجاه حديث 
ترجع لو أغمب 

المؤسسات 
الصناعية لتحقيؽ 
المزايا التنافسية 

وكسب ثقة 
العميؿ في 
 منتوجاتيا ؛

تسعى -
المؤسسات 

الصناعية عمى 
توفير سمعا 

وخدمات ذات 
كفاءات تحدث 

مف جية أقؿ أثر 
 بيئي ممكف

تحقيقو ومف جية 
أخرى أقصى 
قيمة ممكنة 
 لجودة الحياة؛

أف العديد مف -
المؤسسات 
الصناعية 

عدـ - 
اىتماـ 

المؤسسات 
الصناعية محؿ 
الدراسة بإنشاء 

إدارات 
خصصة تيتـ مت

 بقضايا البيئة؛
أغمب -

المؤسسات لا 
توجد بيا 

مصمحة خاصة 
ناء بالبيئة باستث

رج لافا مؤسسة
لصناعة 

 الاسمنت ؛
معظـ -

المؤسسات محؿ 
 الدراسةلـ

تتحصؿ بعد 
عمى شيادة 

 14001الايزو 
ولا تدخؿ ضمف 

اىتماماتيا 
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بشكؿ فعاؿ في 
 المنشأة.

استوعبت ضرورة  المختمفة.
دراج  الاىتماـ وا 
مفيوـ الأداء 
البيئي في 
نشاطيا 

الاقتصادي 
وتطويره وتجديده 
بما يتماشى مع 
 القرف الحالي.

 الإدارة البيئية.

 لدراسات السابقة .مف اعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى ا :المصدر
 وسيتـ إيضاح الاختلاؼ والتوافؽ بيف الدراسة الحالية والدراسات الأجنبية في الجدوؿ الموالي:

 .:يوضح المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات الأجنبية(50جدول رقم )
 Souad دراسة الدراسة الحالية لدراسة ا

Jassem; and 

Other 

 Monika دراسة

Angelloska-

Dichouska, 

Nikolce 

Jankulouski 

 Inaam دراسة

M.ALZwyalif. 

دراسة 
Patricia 

Quesada 

;and 

Other 

قابمية تطبيؽ بطاقة الأداء  اليدف 
الأداء المتوازف لتقييـ 

لممؤسسات  البيئي
 الاقتصادية.

تأثير استدامة 
بطاقة الأداء 
المتوازف عمى 
اتخاذ القرارات 

المتعمقة 
بالاستثمار 

 البيئي.

طبيؽ طريقة ت
تقييـ الأداء 

المتوازف في تقييـ 
إستراتيجية 
الأعماؿ 

 الإلكترونية.

اقتراح بطاقة الأداء 
المتوازف البيئية لتقييـ 
الأداء البيئي في 

 منظمات الأعماؿ.

تحديد 
الايجابيات 

والمساىمات 
مف خلاؿ 
تطبيؽ بطاقة 

الأداء 
 المتوازف.

المتغيرات 
 المستقمة 

استدامة بطاقة  بطاقة الأداء المتوازف.
 الأداء المتوازف.

طريقة تقييـ الأداء 
 المتوازف.

بطاقة الأداء المتوازف 
 البيئية.

بطاقة الأداء 
 المتوازف

المتغيرات 
 التابعة 

القرارات المتعمقة  الأداء البيئي.
بالاستثمار 

 البيئي.

إستراتيجية 
الأعماؿ 

 الالكترونية.

حديد ت الأداء البيئي.
المساىمات 
 والايجابيات.

الحدود 
 الزمانية 

2014-2017         _    _     _     _ 
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الحدود 
 المكانية

مؤسسة المناجـ 
بئر العاتر –والفوسفات 

 .تبسة.ولاية 

مؤسسات 
 عشوائية.

مؤسسة الأعماؿ 
 الالكترونية.

 المؤسسات. منظمات الأعماؿ.

أدوات 
 التحميل 

ي المنيج الوصفي التحميم 
والاعتماد عمى دراسة 

الحالة )وثائؽ ،مقابلات 
 ،زيارات ميدانية،...(

 الاستبانة.
 مستجيبا(60)

المراجعة  نموذج مقترح. دراسة الحالة.
النظرية 

والمفاىيمية 
للأعماؿ 
التجريبية 
 السابقة.

تعتبر بطاقة الأداء  - النتائج 
المتوازف أداة لتقييـ الأداء 

عمى نحو متكامؿ عف 
ط الأىداؼ طريؽ رب

المتعددة التي تسعى 
المؤسسات الاقتصادية 

 لتحقيقيا.
تقييـ الأداء البيئي  -

صعب ومعقد بستت 
اختلاؼ نوعيات الأداء 

وصعوبة إيجاد المعمومات 
اللازمة لوضع المقاييس 

 البيئية بشكؿ مناسب.
شركة مناجـ الفوسفات  -

تتبنى بطاقة الأداء 
المتوازف ويمكف بصورة 

يات التقييـ حتمية في عمم
دوف التقيد بيا في كؿ 

 العمميات.

أف ىناؾ تأثير -
مشترؾ بيف 

الكفاءة البيئية 
واستدامة بطاقة 
الأداء المتوازف 
في المؤسسات 
 محؿ الدراسة؛

ىناؾ - 
تأثير ايجابي 

لاستدامة بطاقة 
الأداء المتوازف 

عمى اتخاذ 
القرارات المتعمقة 

بالاستثمار 
 البيئي؛

يحتاج مديري -
سات إلى المؤس

معرفة كافية حوؿ 
إدارة الاستدامة 

مف خلاؿ 
المعمومات 

لتحقيؽ الأىداؼ 
البيئية التي تمبي 
توقعات أصحاب 

 - التقييـ
الاستراتيجي 

عممية متواصمة 
مف التقييـ خارج 
نطاؽ تقييـ كفاءة 

الأعماؿ فيما 
يتعمؽ بالأىداؼ 

الاستراتيجي 
الناتجة عف تنفيذ 

الإجراءات 
 ة ؛التصحيحي

 - مف الضروري
رصد وتقييـ 
إستراتيجية 
الأعماؿ 

الإلكترونية مف 
أجؿ التكيّؼ مع 
نفسو وفي نفس 
الوقت لتحقيؽ 
أىداؼ مؤسسة 

 الأعماؿ ؛
 - أف طرؽ التقييـ

التي تمتمكيا 
كيانات الأعماؿ 

 - وجود أساليب
التكامؿ بيف الجوانب 
البيئية وبطاقة الأداء 

 المتوازنة؛
 - يمكف النموذج

المقترح المدراء مف 
التقييـ والتخطيط 
دارة ورقابة الأنشطة  وا 

 البيئية لممؤسسة ؛
أف إضافة البعد -

الخامس لبطاقة الأداء 
المتوازف الذي يركز 
عمى الأىداؼ 
والمقاييس البيئية 
تساعد في تقييـ 
الأداء البيئي بشكؿ 

 فعاؿ.

 - توصؿ
الباحثوف إلى 
أف بطاقة 
الأداء المتوازف 
لا تعتبر أداة 
تقييـ فقط بؿ 
ىي أداة 

إستراتيجية 
 حقيقية؛

 - بطاقة الأداء
المتوازف قادرة 
عمى توضيح 
وترجمة رسالة 

ستراتيجية  وا 
المؤسسة عمى 
المدى البعيد 

 والقصير؛
تحقؽ -

المؤسسة مف 
خلاؿ بطاقة 

المتوازف الأداء 
عممية الاتصاؿ 

والموازنة 
 الإستراتيجية.
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في بيئة ديناميكية  المصمحة.
غير قابمة لمتطبيؽ 
،وذلؾ نظرا لمتعقد 

الاستراتيجيات 
ذات المدى 

 البعيد.
 

 .مف إعداد الطالبيتيف بالاعتماد عمى الدراسات السابقة: المصدر

تحميؿ في الجداوؿ السابؽ ذكرىا الدراسة الحالية وكذا الدراسات السابقة العربية منيا والأجنبية تتبيف البعد 
ـ الدراسات اتخذت بطاقة الأداء المتوازف كمتغير مستقؿ، لنا جميا أىـ الفوارؽ الجوىرية، حيث نرى أف معظ

 وحاولت ربطيا بمتغيرات تابعة أخرى كؿ حسب موضوعو ومبررات اختياره.

وكذا لا يخفى أف ىناؾ دراستيف عمى الأقؿ اتخذتا الأداء البيئي كذلؾ كمتغير تابع وتـ ربطو مرة ببطاقة 
 الأداء المتوازف ومرة بالمساىمة البيئية.

أيضا دراسة أجنبية حاولت إلقاء الضوء عمى بطاقة الأداء المتوازف البيئية والأداء البيئي وعلاقة  رىي  و 
 التكامؿ بينيما.

والملاحظ أيضا أف معظـ الدراسات اتخذت منيج الإحصائي واستعماؿ الاستبياف كأداة لموصوؿ إلى 
 ىدؼ البحث أو الدراسة.

 يةالقيمة المضافة لمدراسة الحال ثانيا:
أف  ،توضيحيا وفيمياإف مايميز الدراسة الحالية عف باقي الدراسات المعروضة سابقا والتي تـ تحميميا و 

 دراستنا والقائمة عمى تبني وتطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ الأداء البيئي في المؤسسات الاقتصادية .
 :ػحيث تميزت ب

 ؛يـ الأداء البيئييقجميع أبعاد بطاقة الأداء المتوازف لت استخداـ -
 ؛التركيز عمى المؤشرات البيئية لتقييـ المؤسسة الاقتصادية مف الناحية البيئية -
 ؛بطاقة الأداء المتوازفكافة أبعاد استغلاؿ علاقة السبب والنتيجة لدراسة  -
 ؛تقييـ الأداء البيئي لممؤسسة الاقتصادية بمختمؼ جوانبو -
 ؛العمميةاعتماد المنيج التحميمي الوصفي لتسييؿ  -
 ؛مكاف الدراسة ىو مؤسسة اقتصادية تنشط في مجاؿ الحديد والفوسفات -
 ؛2017-2015تطبيؽ الدراسة عمى فترة زمنية حديثة نوعا ما  -
 بيئة الأعماؿ ىنا مختمفة عف بيئة الأعماؿ لممؤسسات التي تمت فييا الدراسات السالفة الذكر.   -
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 خلاصة
وب حديث ومتكامؿ يساىـ في دمج التصور المالي مع عوامؿ بطاقة الأداء المتوازف ىو أسم يتضح أف

مف أجؿ ضماف تحقيؽ  ،والعوامؿ الاجتماعية والبيئية السوؽ والتشغيؿ والإنتاج والموارد البشرية
وتطويره في  بأنواعو وتقييـ الأداء  ،الاستراتيجيات المحددة والرقابة عمييا بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومة

 ىداؼ. ضوء تمؾ الأ

وأف سعي المؤسسات وراء تطبيؽ ىذه الآلية لتقييـ أدائيا البيئي، نابع مف اقتناعيا أف نجاحيا ينبع مف 
سسات عبر دوؿ العالـ اىتماميا بالبيئة المحيطة بيا وتحمميا لممسؤولية الاجتماعية والبيئية التي  أولتيا  المؤ 

 . أىمية كبيرة
يتـ وبالتالي  ات مع محيطيا الخارجي الذي تتأثر بو وتؤثر فيو،والتي ينتج عنيا انسجاـ أكبر لممؤسس

 وبإرضاء جميع الأطراؼ المعنية. تحقيؽ أىدافيا بأقؿ التكاليؼ
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 تمييد:

 ومحاولة المتوازف، الأداء وبطاقة البيئي الأداء بتقييـ المتعمقة النظرية المفاىيـ الأوؿ الفصؿ في تناوؿ بعد

 تحتوييا التي والأبعاد المؤشرات استخداـ بواسطة البيئي الأداء تقييـ يتـ  خلاليا مف التي حاولاتالم كؿ عرض

 دراسة تمت حيث الواقع، ارض عمى النظرية الدراسة إسقاط الفصؿ ىذا في المحاولة سيتـ المتوازف، الأداء بطاقة

 التي والتحميلات القياسات ببعض القياـ ـوت ،(2017-2014) لفترة –ةتبس -والفوسفات المناجـ لمؤسسة ميدانية

 وتقييـ الأخيرة، ليذه ككؿ الأداء لتقييـ المتوازف الأداء بطاقة تطبيؽ إمكانية مدى معرفة فم تمكفال سيتـ خلاليا مف

 .البيئي الأداء
 صالفر  استغلاؿ مف لتتمكف الجوانب، كافة مف بالبيئة للاىتماـ سعييا في المؤسسة وأساليب طرؽ ومعرفة

 أداء تقيـ في أساسي كعامؿ البيئة بروز وكذا الأعماؿ بيئة تقمبات رغـ واستمراريتيا بقاءىا عمى لمحفاظ الأمثؿ

 خاصة. بصفة والفوسفات المناجـ ومؤسسة عامة بصفة المؤسسات

 إلى: التطرؽ سيتـ الفصؿ ىذا فيو 

 والأدوات؛ الطريقة الأول: المبحث
 .شةوالمناق النتائج الثاني: المبحث
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                                                        الأدواتو  الطريقة الأول: المبحث
 يريد ما لمعرفة باحث أي يقود سوؼ الذي المسار بمثابة تكوف منيجية إجراءات عممية دراسة أي تتطمب

 دراستو نريد الذي الموضوع حوؿ تفساراتاس إيجاد أو الغموض فؾ أو الأسئمة عمى الإجابة وأيضا عنو، البحث

 والإجراءات   الأساليب ىذه أف إلا لأخرى، دراسة مف تختمؼ الإجراءات وىذه طياتو تحويو ما عف البحث أو

 بموضوع الخاصة لمتساؤلات حموؿ إيجاد خلاليا مف يرجى التي المعمومات ومعرفة جمع عمى تساعد تختمؼ

                                                                                 . الدراسة

                           الدراسة متغيرات ووصف المتبعة المنيجية الأول: المطمب
 المناجـ شركة وىي الدراسة عمؿ دوافع مف اختيارية دراسة عمى القائـ التجريبي المنيج الدراسة تتبع

 والفوسفات.

                                                               دراسةال مجتمع أولا:
 الطبيعية الموارد عمى نشاطيا في تعتمد التي الوطنية الاقتصادية المؤسسات كؿ مف الدراسة مجتمع يتكوف

  خاـال الاستخراجية الموارد عمى كمية بصفة اعتمادىا بمعنى سطحيا، عمى أو الأرض باطف في إما الموجودة

 الخاـ. المادة تمس تحويلات أي دوف ميكانيكيا بمعالجتيا بدورىا تقوـ التي كيميائية مواد عدة باستخداـ

 وتصديرىا
 الطالبتيف( إعداد خاـ.)مف أولية كمادة الخارج إلى

                                                                 الدراسة عينة ثانيا:
 الوطني الاقتصاد في مرموقة مكانة تحتؿ لكونيا – تبسو – الفوسفات لمناجـ الوطنية مؤسسةال اختيار تـ

 . والفوسفات لممناجـ الوطني لممجمع مكونة مؤسسات ستة اكبر مف باعتبارىا

 تقوـ التي الاقتصادية، النشاطات أقدـ مف يعتبر الذي المنجمي النشاط في مختصة عمومية مؤسسة وىي

 حيث التحويمية الصناعات في لاستخداميا الفوسفات خاصة الطبيعية لثرواتا استخراج عمى

 وىي ،2005 جانفي01 بتاريخ (FERPHOS) عف مستقؿ بشكؿ نشاطيا ممارسة (SOMIPHOSبدأت)

 المنجمي بالمركب المتواجدة  الفوسفات مادة وتسويؽ والمعالجة الاستغلاؿ و البحث عمميات في متخصصة

 وخارجيا. داخميا  لأسواؽا لمختمؼ العنؽ جبؿ

 وحدات ثلاث المؤسسة وتضـ دج  1600000000 قدره اجتماعي ماؿ برأس مساىمة مؤسسة وىي

 :كالأتي
 

 
                                                           

 التسيير. مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى مقابمة شفوية مع رئيس مصمحة مراقبة 
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 المؤسسة. وحدات (:08رقم) الشكل

 
2019/02/27SOURCES: W.W.W. FERPHOS.COM. 

 ي:كالأت التربص فييا تـ التي الوحدة توضيح يمكف أعلاه، الشكؿ عمى بالاعتماد

  المنجمي لممركب التنظيمي الييكل -1
 :(01رقـ) الممحؽ انظر الحالة دراسة مستواىا عمى تـ التي المصالح توضيح ويمكف

 مختمؼ وتوفير العنؽ جبؿ المنجمي المركب شؤوف تسيير عمى الإشراؼ العنق: جبل المركب مديرية .أ 

 . وغيرىا بعمميات والقياـ والجودة الإنتاج عممية ومراقبة حاجياتو
 مف المؤسسة احتياجات مختمؼ وتنظيـ الميني المسار بمتابعة الدائرة ىذه تقوـ البشرية: الموارد دائرة .ب 

 التكويف، و بالتوظيؼ المتعمقة لاحتياجات وتقديرا وتنظيـ لمتقاعد، فييالحال العماؿ ممفات مراجعة وكذا العماؿ،

 العماؿ. أجور وحساب الشركة، داخؿ الانضباط أسس بوضع تقوـ كما العماؿ، وتوزيع الترقية وكذا

 وكذا ليا، مخطط ىو ما وفؽ تنفيذىا عمى والسير لمعماؿ، مستمرة تكوينية دورات بوضع القياـ :التكوين دائرة .ج 

  وتوجيييـ. الخارجييف المتربصيف استقباؿ

 بيف والمقارنة الإحصائية بمراجعة يتـ وكذلؾ التقديرية، الميزانية بإعداد الدائرة ىذه تيتـ التسيير: مراقبة دائرة .د 

 وتصحيحيا. الانحرافات وقياس والتقديرية الفعمية الموازنات
 : يمي بما والمالية المحاسبة مديرية تتكفؿ والمالية: المحاسبة مديرية .ه 

 المؤسسة؛ مستوى عمى مختمفة بحسابات القياـ -
 السنوية؛ والدورية والحصيمة الحسابية المخططات إعداد -
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 التقديرية؛ الميزانية إعداد -
 البنوؾ؛ مستوى عمى ومتابعة لمالي ا بالتسيير القياـ -
 المالية؛ مجاؿ في الدراسات إعداد -
 بيا. يتعمؽ ما وكؿ الأجور حساب بعمميات يتكفؿ الأجور: مصمحة .و 
 .والداخمييف الخارجييف الزبائف مع الطمبيات عمى بالاتفاقيات الدائرة ىذه تتكفؿ الزبائن: مع العلاقات دائرة .ز 

  الدراسة متغيرات : لثاثا
 وتقييـ المتوازف الأداء بطاقة استخداـ بيف العلاقة دراسة في يتمثؿ والذي ،بحثمل الأساسي لميدؼ تحقيقا

 ىو لمدراسة التابع المتغير فاف (2017-2014) لمفترة الدراسة محؿ الاقتصادية المؤسسة في البيئي الأداء

  المتغيرات: ىذه يوضح الآتي والشكؿ المتوازف الأداء بطاقة ىو المستقؿ المتغير بينما البيئي الأداء

 الدراسة متغيرات (:نموذج09) رقم الشكل

 
 الطالبتيف. إعداد مف المصدر:

 
 
 
 

 المتغير المستقل

 

بطاقة الأداء 

 المتوازن

 

 الأداء البيئي

 المتغير التابع

ي.
ر البيئ

لأث
 ا

شغيلية 
ت الت

را
ش
المؤ

 البيئية.

عائد/ تكلفة
 

النمو.وبعد التعلم   

 بعد العمليات الداخلية,.

 بعد العملاء.

 البعد المالي.
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  الدراسة أدوات الثاني: المطمب
 في البيئي الأداء لتقييـ المتوازف الأداء بطاقة تطبيؽ كيفية ولتوضيح الموضوع، صمب في أكثر لمتعمؽ

 .(2017 – 2014)  الدراسة فترة خلاؿ والفوسفات المناجـ مؤسسة
  معمومات جمع أساليب أولا:

 إلى فيفري27 مف المدة امتدت حيث شير لمدة والفوسفات المناجـ شركة في التربص عمى الطالبتاف اعتمدت

 في توضيحيا سيتـ والتي بالموضوع عمقةالمت المعمومات عمى لحصوؿا بغية وذلؾ ،2019 مارس27 غاية

 الموالي: الجدوؿ
 العنق. جبل المنجمي المركب في التربص أيام (:06رقم) الجدول

 المعمومات مصدر المصمحة التربص أيام

 التكويف قسـ رئيس الرحمف عبد خمفي التكويف دائرة 27-02-2019

28-02-2019 
03-02-2019 

 دائرة رئيس شريؼ محمد كثير المحاسبة دائرة

 المحاسبة

 بالنيابة قسـ رئيس  الياس مسعود ولد الزبائف مع العلاقات دائرة 04-03-2019

 البيع بعد ما خدمات
  الأجور مصمحة رئيس نبيؿ دريسي  الأجور قسـ 05-03-2019

 الأجور مسير سيؼ عمير  الأجور قسـ 06-03-2019

11-03-2019 
13-03-2019 

 مراقبة قسـ رئيس مراد دريس بف  التسيير مراقبة قسـ

  التسيير

  البشرية الموارد دائرة رئيس عمي زياني  البشرية الموارد دائرة 14-03-2019

18-03-2019 
19-03-2019 

  التحميمية المحاسبة مسؤوؿ لزىر رابح  التحميمية المحاسبة دائرة

20-03-2019 
25-03-2019 
26-03-2019 

 . البيئة مصمحة مسؤوؿ نجيب مفارب البيئة( )مكتب البيئة مصمحة

 الطالبتيف. إعداد مف المصدر:
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 التالية: المصادر عمى بالاعتماد اللازمة المعمومات عمى الحصوؿ تـ أنو لنا يتضح أعلاه الجدوؿ مف

 مناصبيـ باختلاؼ الشركة في الموظفيف مع أجريناىا التي شفويا أو كتابيا إما المقابلات وىي المقابلات: .أ 

 رسمية. ووثائؽ تقارير عمى لمحصوؿ بيـ،ومرات
 رؤية وكذا  الإنتاج، عممية عمى لموقوؼ المنجـ، مستوى عمى بيا قمنا التي الزيارات وىي الميدانية: الزيارة .ب 

 لمبيئة. المؤسسة تولييا التي البيئية الاىتمامات
 الميزانيات، في تتمثؿ حيث بيا، تربصنا التي المصالح رؤساء مف بطمبو قمنا ما ووى والتقارير: الوثائق .ج 

 نشاطيا بخلاؼ المختمفة المؤسسة بنشاطات المتعمقة التكاليؼ يخص ما كؿ وكذا للإنتاج، المالية والتقارير

 الأساسي.
 أدائيا وكيفية المؤسسة نشاطات حوؿ وأفكار أراء واستنباط ورؤيتو ملاحظتو تـ ما كؿ ىي الملاحظة: .د 

 والأساليب. الآليات بمختمؼ
 -العاتر بئر– والفوسفات المناجم لمؤسسة المتوازن الأداء لبطاقة الأربعة المؤشرات وقياس تحميل ثانيا:
 (.2017-2014 لمفترة) -تبسو
 تـ تبسة، -العاتر بئر– والفوسفات المناجـ مؤسسة عماؿ مف طمبيا تـ التي المعمومات عمى الحصوؿ بعد

 وىو المؤسسة تعتمده ما عف بعيدا المعطيات، ىذه وتفسير لتحميؿ المتوازف الأداء بطاقة أداة عمى الاعتماد

  الانحرافات. وتصحيح والتقديري الفعمي بيف والمقارنة  التقديرية الموازنات

 مؤسسة في وتطبيقيا المتوازف الأداء بطاقة عمييا المرتكزة الأبعاد وتحميؿ حساب مف لابد أكثر لتوضيح

 النتائج حسابات وجداوؿ لمميزانيات الأبعاد، مف بعد لكؿ والتكمفة لعائدا تحميؿ اجؿ مف وذلؾ والفوسفات المناجـ

 .2017 سنة غاية إلى 2014 سنة مف الممتدة الفترة خلاؿ بالمؤسسة الخاصة المعمومات مف وغيرىا

 الآتية: المؤشرات عمى الاعتماد تـو   والفوسفات، المناجـ لمؤسسة المالي الأداء لقياس المالي: البعد -1

 (01....)............................... .أ 
 (02) ... .ب 
 (03)................................................... .ج 
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 الموالي: الجدوؿ في المؤشرات ىذه حساب وسيتـ

 .(2017-2014) لمفترة المالي البعد مؤشرات قياس نتائج (:07رقم) الجدول
 السنوات        
 
 المؤشر 

 %التغير نسبة /طن(دجالقيم)

9102 9102 9102 9102 2014 2015 2016 2017 

 على العائد تعظيم

 2,97 8,54 18,51 3,53 / / / / الاستثمار.)دج(

 حجم في النمو

 34,62- 21,52 1,18 / 565721- 289429 15762 / المبيعات)طن(

 نمو تغيير معدل

 التكاليف

 /طن(دج)
1029,74 1084,57 1006,09 1997,45 / 05,32 -7,23 09,80 

 .-بتصرؼ -المؤسسة مف معمومات عمى بناءا الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 مايمي: يلاحظ أعلاه الجدوؿ مف

 الارتفاع بيف تذبذب عرؼ الاستثمار عمى العائد معدؿ أف أعلاه الجدوؿ مف يتبيف الاستثمار: عمى العائد -

 .%2997 ب قدر واضح انخفاض شيدت التي2017 سنة غاية إلى والانخفاض
 شيد المبيعات حجـ في النمو معدؿ أف يتضح الجدوؿ نتائج قراءة خلاؿ مف المبيعات: حجم في النمو -

 وكانت2017 سنة في انخفض حيف في 2016 %سنة21952 إلى وصؿ حيث2016-2015 لسنتي ارتفاعا

 %.34962 النسبة

 ارتفاع حقؽ الأخير ىذا أف نلاحظ أعلاه الجدوؿ في الموضحة النتائج خلاؿ مف التكاليف: نمو تغيير معدل -

 %.7929 بنسبة2016 سنة %وانخفض9980%و5932 نسبة 2017-2015 ستني خلاؿ
 :الأتي المنحنى في الجدوؿ نتائج تمثيؿ تـ أكثر وللإيضاح

 

 

 

 
 

                                                           
 (06(،)05(،)04(،)03(،)02الممحؽ رقـ.) 
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معدل تغيير نمو التكالي  

النمو  ي  جم المبيعات 

تغطيم العائد عل  الاستثمار

 
 .(07رقـ) الجدوؿ نتائج عمى مادبالاعت الطالبتيف إعداد مفالمصدر:

 أدناه: الموضحة المؤشرات خلاؿ مف بالعملاء المؤسسة اىتماـ مدى لمعرفة العملاء: بعد -2
- .. (04) 
- ..................................(05) 
 عمييـ. والمحافظة العملاء ولاء كسب -

 الموالي: جدوؿال وفؽ وتحميميا المؤشرات ىذه حساب وسيتـ

 .(2017-2014) لمفترة والثاني الأول المؤشرين نتائج (:08رقم) الجدول

 السنوات          
 المؤشر

 %التغير نسبة التغير قيم
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 .-بتصرؼ– المؤسسة وثائؽ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف :رالمصد

                                                           
 (05الممحؽ رقـ.) 
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 نستنتج: أعلاه الموضح الجدوؿ قراءة خلاؿ مف

 أنو حيث ارتفاعا حقؽ الأعماؿ رقـ نمو معدؿ أف نلاحظ هأعلا الجدوؿ خلاؿ مف :الأعمال رقم نمو معدل -

-2016 سنتي خلاؿ محسوسا انخفاضا حقؽ ثـ ،℅26928 ب قدرت 2015 سنة لو نسبة أعمى بمغ
 التوالي. عمى33929℅ -%5968 نسبتي2017

 نةس كبيرا ارتفاعا شيد عميؿ كؿ مف المحقؽ الدخؿ أف الجدوؿ مف لنا تبيف :عميل كل من المحقق الدخل -

 .التوالي عمى-19و -16 بنسبة 2017و2016 سنتي بيف وانخفاض  ،℅15 نسبة سجؿ حيث 2015

 النتائج. ىذه يوضح أدناه والشكؿ
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 .(08رقـ) الجدوؿ نتائج عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 كالأتي: والموضحة العملاء كاوىش معدؿ عمى الاعتماد تـ فقد الثالث لممؤشر بالنسبة أما

 (2017-2014لمفترة) ولائيم وكسب العملاء عمى المحافظة نسبة (:09رقم) الجدول

 9102 9102 9102 9102 البيانات

 2 2 9 2 الشكاوى عدد

 02 02 02 02 العملاء عدد

 شكاوى معدل

 %العملاء
50,92 05,55 52,92 92,22 

 . مقابمة عمى تمادبالاع الطالبتيف إعداد مف : المصدر

                                                           
 .مقابمة مع رئيس قسـ خدمات مابعد البيع بالنيابة 
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 العملاء. شكاوى معدلات بيف واضح تبايف ىناؾ أف نرى الجدوؿ نتائج قراءة مف :العملاء الشكاوى معدل -
 الموالي: البياني التمثيؿ إلى معطياتو تحويؿ تـ أكثر ولمتوضيح
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 معدل شكاو  العملاء

 
 (.09رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مفالمصدر:

 

  الداخمية العمميات بعد -3
 الداخمية العمميات في البعد ىذا نجاعة مدى لمعرفة وذلؾ أدناه، الموضحة بالمؤشرات البعد ىذا تقييـ وتـ

 : لممؤسسة

 (06) ..................................... .أ 
 (07).....  .ب 
 (08) ........................ .ج 
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 (2017-2014) لمفترة الداخمية العمميات بعد المؤشرات حساب نتائج (:10رقم) الجدول

 السنوات       
 القيم المؤشر

 
 %التغير نسبة

 

9102 9102 9102 9102 2014 2015 2016 2017 

 إنتاجية معدل

 العامل)طن(
0512,22 0922,22 0215,22 222,20 / -1 ,89 1,74 -4,69 

 لواحدا الطن نصي 

 من المنتج
 من الفوسفات
 تكاليف

 الصيانة)دج/طن(

93,69 97,61 85,17 165,66 / 0,04 -0,12 0,94 

 الفوز معدل

 بالعروض
5,75 6 6,05 5,88 / 0,04 0,08 -0,03 

 .-بتصرؼ -المؤسسة مف وثائؽ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف :المصدر

 يمي:ما قراءة يتـ أعلاه الجدوؿ عمى بالاعتماد

 انخفاض سجمت العامؿ إنتاجية معدؿ أف السابؽ الجدوؿ نتائج خلاؿ مف نلاحظ العامل: إنتاجية معدل -

 %.1974 ب قدر 2016 سنة معتبرا ارتفاعا حققت و 2017-2015 سنتي خلاؿ

 نسبة أف الجدوؿ في الموضحة النتائج مف تبيف :الصيانة تكاليف من الفوسفات من الواحد الطن نصيب -

 ارتفاعا حققت حيف في %، 0912ب قدر 2016 سنة انخفاض سجمت الفوسفات مف طف لكؿ الصيانة تكاليؼ

 .2017-2015 سنتي بيف متفاوت

 لسنة مرتفعة نسب حقؽ بالعروض الفوز معدؿ أف الجدوؿ في المبينة النسب توضح :بالعروض الفوز معدل -

 .℅0903 بنسبة 2017 لسنة انخفاض سجمت حيف في ℅0904 بنسبة ،2015-2016
 الأتي: الشكؿ في النسب ىذه تمثيؿ تـ أكثر الفيـ ولمتقريب

 

 

 

 

                                                           
 (06الممحؽ رقـ.) 
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 (.10رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 والنمو التعمم بعد -4
 ادائيـ لتحسيف وموظفييا بعماليا المؤسسة اىتماـ بمدى المتعمقة المؤشرات عمى البعد ىذا في الاعتماد وتـ

 :الأتي في وتتمخص  إنتاجيتيـ وزيادة

 (09)............ .أ 
 (10........) .ب 

 العامميف: رضا مستوى تحسيف
  :ػب قياسيا ويتـ

 (11).... .ج 
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 (2017-2014لمفترة) والنمو التعمم بعد مؤشرات حساب (:نتائج11رقم) الجدول

 السنوات
 لمؤشرا

 %التغير نسبة القيم

9102 9102 9102 9102 2014 2015 2016 2017 

 التأطير معدل

/
 

/
 

/
 

/
 7,03 6,80 6,69 6,69 

 الأعمال رقم

 المتوسط

 للعامل.

3
9

8
3

0
7

8
,3

6
 

5
9

0
3

4
6

1
,5

1
 

5
8

9
7

2
2

8
,6

3
 

4
9

7
7

8
2

7
,6

8
 

/ / / / 

 تحسين

 مستوى

 رضا

 العاملين.

/
 

/
 

/
 

/
 / -1,24 1,37 0,19- 

 .-بتصرؼ -المؤسسة مف معمومات عمى بالاعتماد  الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 مايمي: الذكر السالؼ الجدوؿ مف يلاحظ

 في وبدأ 2014 لسنة %7903 بنسبة كاف التأطير معدؿ أف الجدوؿ خلاؿ مف نلاحظ التأطير: معدل .أ 

 الدراسة. فترة سنوات مع مقارنة  الانخفاض

 أعماؿ رقـ اكبر سجؿ حيث والانخفاض، الارتفاع بيف تتراوح القيـ فأ نلاحظ لمعامل: المتوسط الأعمال رقم .ب 

 . ب قدر2015 سنة في لمعامؿ

 يشيد التحسيف معدؿ أف يتضح الجدوؿ مف قراءتو تمت ما خلاؿ مف العاممين: رضا مستوى تحسين .ج 

 .2016 لسنة معتبرة نسبة سجؿ حيت في ،2017و2015 لسنتي بالنسبة انخفاض

 أدناه. الموضحة البيانية الأشكاؿ في النسب ىذه مثيؿت تـ أكثر وللإيضاح

 

 

 

 

 
                                                           

 (06(،)05الملاحؽ رقـ.) 



 -الفصل الثاني: قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء البيئي في مؤسسة المناجم والفوسفات 
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 .(11رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:
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السنوات

نتائج متوسط رقم الأعمال بالنسبة لمعامل لفترة الدراسة   15 الشكل رقم 

ر م الاعمال المتوسط للعامل

 
 (.11رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 



 -الفصل الثاني: قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء البيئي في مؤسسة المناجم والفوسفات 
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 (.11رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 لمفترة -العاتر بئر– والفوسفات المناجم لممؤسسة البيئي البعد مؤشرات باستخدام البيئي الأداء تقييم ثالثا:

2014-2017. 
  المؤسسة، في البيئية انبجو  جميع لملامسة  مؤشرات بعدة الإحاطة حاولنا لممؤسسة  البيئي الأداء لتقييـ

 .وطبقا ومحاورتيـ مقابمتيـ تمف الذيف مف عمييا الحصوؿ تـ ومعمومات معطيات عمى الاعتماد سيتـ حيث

 إلى: التطرؽ سيتـ التعديلات بعض مع  النظري الجانب في الذكر السابقة لمجداوؿ

 الإنتاجية بالعممية الخاصة البيئي البعد مؤشرات -1
 الآتية: المؤشرات قياس محاولة تـ المؤسسة في البيئة مكتب مسؤولي  عم مقابمة بالاعتماد
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 .(2017-2014) لمفترة الإنتاجية بالعممية المتعمقة المقاييس (:12رقم) الجدول

 الموارد استخدام
 السنوات                                                                   القيم

9102 9102 9102 9102 

 الطاقة

  استهلاك تكلفة معدل

 الكهرباء)دج/طن(
29,12 20,22 25,52 21,20 

 استهلاك تكلفة معدل

 50,22 55,02 59,12 59,22 الطبيعي)دج/طن( الغاز

 استخدام تكلفة معدل 

 029,29 022,52 025,22 025,21 المتفجرات)دج/طن(

 

 المياه

 الصناعي الماء حجم

 21.22 25,01 22.09 22.05 /طن(5)م المستعمل

 الصناعي الماء تكلفة 

 1,12 1.29 10,21 1,22 المستعمل)دج/طن(

 . مقابمة عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:
 
 :يمي ما ملاحظة تـ الجدوؿ خلاؿ مف

 :الطاقة -1
 الآتي: النحو عمى توضيحيا ويمكف

 حيف في ،الدراسة فترة مف الأولى السنوات خلاؿ محسوس ارتفاع سجمت الكيرباء: استيلاك تكمفة معدل -

 %.50951ب قدرت حيث 2017 سنة تكمفة اقؿ حققت
 %.31965 ب قيمتو قدرت حيث 2017 سنة خلاؿ تراجعا شيد :الطبيعي الغاز استيلاك تكمفة معدل -
 .2017 %سنة 162972 ب قدر طفيفا انخفاضا شيد المتفجرات: استخدام تكمفة معدل -
  المياه: -2

 الآتي: النحو عمى يحياتوض ويمكف
 .2016و 2015 سنتي انخفاضو   ،2017 و 2014 سنتي ارتفاع حقؽ المستعمل: الصناعي الماء حجم -
 .0909% ب نسبتو قدرت حيث 2017 سنة نسبة أقؿ حقؽ :المستعمل الصناعي الماء تكمفة -
 الموالية: البيانية الأشكاؿ في النسب ىذه توضيح وتـ

 

 
                                                           

 .مقابمة مع مسؤوؿ مكتب البيئة 
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 (12) رقـ الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:
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حجم الماء المستيمك في العممية الانتاجية   18 الشكل رقم

Colonne2

 
 .(12رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:
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تكمفة استيلاك الماء الصناعي في العممية الانتاجية   19 الشكل رقم 

Colonne2

 
 (.12رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 بالمنتج الخاصة البيئي البعد مؤشرات -2
 الحالة، حسب تعديلات مع النظري الجانب في الذكر السالفة الجداوؿ المعطيات وفؽ وتحميميا حسابيا وتـ

 كالأتي: وىي

 (.2017-2014 لمفترة) بالمنتج المتعمقة البيئية المؤشرات قياس (:13رقم) الجدول

 السنوات بالمنتج المتعلقة المقاييس

9102 9102 9102 9102 

 التدوير  لإعادة القابلة  المخلفات كمية

 00221,12 05221,21 09222,22 09211,22 )طن( صلبة مخلفات

 سائلة)لتر( مخلفات
2589, 29,02 2289, 20,22 

 للتدوير قابلة الغير المخلفات كمية

 921,12 922,22 922,21 922,22 )طن( صلبة مخلفات

 لتر( سائلة) مخلفات
2011 2111 2211 2221 

 .-بتصرؼ-المؤسسة مف معمومات عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف:المصدر

 

 

                                                           
 (08الممحؽ رقـ.) 
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 الآتية: المعطيات تتضح الجدوؿ خلاؿ مف

 لمتدوير: القابمة المخمفات كمية -1
 يمي: ام ملاحظة وتمت 

 طف.13890990 ب قدرت 2016 سنة كمية اكبر سجمت :لمتدوير القابمة الصمبة المخمفات -
 لتر.76998ب قدرت 2016 سنة كمية اكبر حققت :لمتدوير القابمة مةالسائ المخمفات -

  لمتدوير: قابمة الغير المخمفات كمية -2
 الأتي: ملاحظة وتمت

 طف.277970 ب قدرت2015 سنة كمية اكبر شيدت  لمتدوير: قابمة الغير الصمبة المخمفات -
 لتر.570 ب رتقد 2016 سنة نسبة اقؿ سجمت لمتدوير: قابمة الغير السائمة المخمفات -

 
 كآلاتي: بيانية تمثيلات إلى المعطيات ىذه تحويؿ تـ أكثر ولمتوضيح

      
 .(13رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:
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 (.13رقـ) الجدوؿ معطيات عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 

 
 (.13رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 

 



 -الفصل الثاني: قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء البيئي في مؤسسة المناجم والفوسفات 
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لفترة الدراسة  صمبة المخمفات الغير قابمة لمتدوير   23 الشكل رقم

Colonne2

 
 (.13رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف :المصدر

 ككل. لممؤسسة بالنسبة البيئي الأداء مؤشرات -3

 ؤسسة:لمم البيئي الأثر قياس - أ
 جبؿ مركب والفوسفات المناجـ بمؤسسة الخاصة المعمومات عمى المؤشرات ىذه تطبيؽ السياؽ ىذا في  سيتـ

 وسيتـ منيا، سحبيا بعد أو الايزو مواصفة غياب ظؿ في لمبيئة تسببو الذي البيئي الأثر لمعرفة العنؽ،

 كالأتي: توضيحيا

 (2017-2014) ترةلمف لممؤسسة البيئي الأثر قياس (:14رقم) الجدول

 9102 9102 9102 9102  البيئي الأثر

 28448 23890 24073 78904 )طن( الفوسفات غبار الهواء في متولدة انبعاثات

 الغازات من الهواء في متولدة انبعاثات

(HF,CO2 ,CO) سا5م/ 
442787 448388 449478 472782 

 390988 289040 203488 274988 (5الغسل()م ماء المياه)، ملوثات

 ملوثة أرض

 9844 08890 08844 9809 (5وغيرها()م )زيوت

 429088 449800 479888 444908 نفايات()طن( )طين،

 099898 303809 383839 388889 )طن(الخطرة المخلفات

 .-بتصرؼ-المؤسسة مف مقدمة معمومات عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

                                                           
 ( 08(،)07الملاحؽ رقـ.) 



 -الفصل الثاني: قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء البيئي في مؤسسة المناجم والفوسفات 
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 مايمي: لاحظةم يمكف أعلاه الجدوؿ مف

 سنة الأخيرة ليذه بالنسبة كمية أكبر سجمت الفوسفات)طن(: غبار من اليواء في المتولدة الانبعاثات -

 .2017 سنة طف30770 غاية إلى انخفضت حيف في طف،35842 ب قدرت 2015

 نةس انبعاثات نسبة اكبر سجمت أنيا الجدوؿ خلاؿ مف نلاحظ :الغازات من اليواء في متولدة انبعاثات -

 .2017 سنة 3ـ 643403 غاية إلى الانخفاضات وتوالت  ،3ـ673404 ب قدرت 2014

 فترة مف الأخيرة الثلاث السنوات خلاؿ انخفاضا سجمت الكمية أف الجدوؿ خلاؿ مف لاحظنا :المياه مموثات -

 .3ـ298900 غاية إلى وصمت حيث الدراسة

 حيث   2016سنة نسبة أكبر سجمت أنيا وتلمزي بالنسبة لنا يتضح الجدوؿ خلاؿ مف :المموثة الأرض -

 سنة سجمت كذلؾ والنفايات لمطيف بالنسبة أنو حيف في  ،3ـ 10998بالزيوت المموثة الأرض نسبة تراوحت

 طف.679088 ب قدرت كمية أكبر 2016

 كمية أقؿ سجمت حيف في طف،212989 ب قدرت حيث 2016 سنة كمية أكبر قدرت :الخطرة المخمفات -

 طف.199990 ب رتقد 2017 سنة
 

 : أدناه الموضحة البيانية الأشكاؿ إلى الجدوؿ معطيات ترجمة تمت أكثر ولمتوضيح

 

 
 (.14رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:
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 (.14رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 
 

 
 (.14رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 

 



 -الفصل الثاني: قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء البيئي في مؤسسة المناجم والفوسفات 
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. 

 .(14رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

  البيئية التشغيمية المؤشرات قياس - ب
 بحكـ ليا تسببيا التي السمبية الآثار كؿ وتجنب بيا، المحيطة بالبيئة الاعتناء المؤسسة محاولة مدى لمعرفة

 مؤشرات عدة في والمتمثمة لممؤسسة البيئية التشغيمية المؤشرات بعض قياس وجب فانو لمبيئة، المموث نشاطيا

  وعمى

 صفاةم غيار قطع تغيير تكاليؼ وكذا التشجير تكاليؼ حساب إلى التطرؽ سيتـ الحصر لا المثاؿ سبيؿ

 (.2017-2014 لمفترة) الفوسفات غبار

 كالأتي: وىي

- (......................12) 

- (..........13) 
 

 الموالي: الجدوؿ في الحساب أكثرتـ ولمتوضيح
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 (2017-2014) لمفترة لممؤسسة البيئية التشغيمية المؤشرات (:نتائج15رقم) الجدول

 9102 9102 9102 9102 السنوات

 25111111 22111111 22211111 52111111 التشجير)دج( تكاليف

 الغيار تغيير تكاليف

 لمصفاةغبار

 الفوسفات)دج(
/ 0221111,11 0221111,11 0201111,11 

 مقابمة. عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 يمي: ما يلاحظ الجدوؿ خلاؿ مف

  ب قدر 2014 في مبمغ أقؿ بمغت حيث التشجير تكاليؼ في ارتفاع المؤسسة سجمت التشجير: تكاليف -
 دج. 63000000 ب قدر 2017 سنة مبمغ واكبر دج39000000

 ب قدرت 2015 سنة قيمة اكبر سجمت الفوسفات: غبار لممصفاة الغيار قطع تغيير تكاليف -
 القيـ قدرت حيث دراسةال فترة مف الأخيرتيف السنتيف في الانخفاض في توالت حيف دج،في1890000900

 دج.1810000900و دج1850000900

 الموالية: المنحنيات إلى معطياتو ترجمت تمت  أعلاه الوارد الجدوؿ لنتائج أكثر ولإيضاح

 
 (15رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف :المصدر

 
 

                                                           
 بيئة.مقابمة مع مسؤوؿ مكتب ال 
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 (.15رقـ) الجدوؿ عمى بالاعتماد الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 

 المتوازف الأداء بطاقة تطبيؽ لمحاولة المؤسسة طرؼ مف قدمت التي المعطيات كافة عمى الاعتماد تـ ومنو

 (.2017-2014) الفترة خلاؿ -تبسة -العاتر بئر– الفوسفات المناجـ لممؤسسة البيئي الأداء لتقييـ

 عدة بواسطة البيئي لأدائيا تقييميا وكيفية بالبيئة، الدراسة محؿ المؤسسة اىتماـ دىم معرفة في رغبة وذلؾ

 المتوازف. الأداء بطاقة في مبينة مؤشرات
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  .والمناقشة النتائج الثاني: المبحث
 داوؿالج في المبينة النتائج خلاليا مف تبمورت التي والأدوات، الطريقة إلى الأوؿ المبحث في التطرؽ بعد

 وكذا البحث، جزئي بيف الترابط لمعرفة ومناقشتيا النتائج ىذه عرض يتـ أف وجب الذكر، السالفة والمنحنيات

 والفوسفات. المناجـ مؤسسة في البيئي الأداء لتقييـ المتوازف الأداء بطاقة تطبيؽ كيفية تبياف

  النتائج عرض الأول: المطمب
 عرضيا يظير والتطبيقي النظري الجانبيف في تتمحور التي ئجالنتا عرض تناوؿ المطمب ىذا في سيتـ 

 الموالي: النحو عمى

 المقاييس بخلاؼ لممؤسسة، والمستقبمي الحالي لمنجاح الأساسي الحجر بمثابة المتوازف الأداء بطاقة تعمؿ -

 الأداء تحسيف في امني الاستفادة كيفية توضيح دوف الماضية الفترات في حدث بيا تتقيد التي التقميدية المالية

 المستقبمي؛
 ولا لممنظمة البيئي الأداء بخصوص الإدارة القرارات لتسييؿ منيج الاقتصادية لممؤسسات البيئي الأداء تقييـ -

 لممؤسسة؛ الكمي الأداء بتقييـ إلا تقييمو يمكف
 الترابط تحقيؽ إلى يؤدي وأساليب، طرؽ بعدة فييا البيئية المؤشرات بدمج المتوازف الأداء بطاقة اعتماد إف -

 نشاطات جوانب كافة في وتطبيقيا تنفيذىا إمكانية إلى بالإضافة الاقتصادية، المؤسسة رسالة وبيف بينيا

 مؤشراتيا ستخداـوا المتوازف الأداء لبطاقة خامس كبعد البيئي للأداء مستقؿ بعد إضافة خلاؿ مف المؤسسة

 والتحميؿ. لمقياس

 الموالي: النحو عمى النتائج عرض فسيتـ قي،التطبي الجانب يخص ما في أما
 ىذا مؤشرات قيـ سجمت ،2014مف الممتدة الدراسة فترة خلاؿ المؤسسة أف يلاحظ المالي لمبعد بالنسبة -

 لممؤسسة؛ المالي الأداء وتعكس بيفت بتذبذبات نتائجيا تميزت أنو بمعنى  وانخفاضات ارتفاعات الأخير،
 والنسب القيـ في تذبذبات سجمت أيضا المؤسسة أف نلاحظ الداخمية اتالعممي بعد إلى النظر عند أما -

 الدراسة؛ فترة خلاؿ والانخفاض اعالارتف بيف الأخيرة ىذه تراوحت حيث التقييـ، في اعتمدت التي لممؤشرات
 بمختمؼ أىدافو تحقيؽ تحاوؿ فإنيا البعد بيذا المتعمقة المؤشرات أف نلاحظ والنمو، التعمـ لبعد بالنسبة أما -

 والأساليب؛ الطرؽ
 وذلؾ لمتقييـ، كأداة المتوازف الأداء بطاقة اعتماد بمحاولة لممؤسسة البيئي الأداء تقييـ نتائج مف انطلاقا -

 اختلافات عدة سجمت البعد ىذا نتائج فإف الخصوص، ىذا في المتاحة والمعمومات المعطيات كافة باستخداـ

 الارتفاع بيف البعد ىذا لتكاليؼ الممثمة والنسب القيـ تراوحت حيث الأداء، ليذا والمقيمة المقاسة المؤشرات بيف

 قابمة وغير لمتدوير القابمة المخمفات معالجة في الدراسة محؿ المؤسسة سياسة إلى راجع وذلؾ والانخفاض،

 التشجير. وتكاليؼ العتاد صياغة في ،وكذا والمياه الطاقة ،واستخداـ لمتدوير
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  النتائج مناقشة الثاني: المطمب
 لمعرفة حدى عمى بعد كؿ مناقشة إلى المطمب ىذا في سيتـ الأوؿ، المطمب في لمنتائج الوجيز العرض بعد

 أو الملامسة الجوانب جميع لمعرفة النتائج وتفسير ولتوضيح النتائج. ليذه الرئيسية والأسباب الدقيقة التفسيرات

 الأخيرة. ىذه في المسببة

 أكثر: الصورة لتقريب الجدوؿ ىذا خلاؿ مف مناقشتيا سيتـ

 (2017_2014)  الدراسة لفترة الأربعة الأبعاد نتائج مناقشة (:16رقم) الجدول
 النتائج مناقشة النتائج تفسير مؤشراتو البعد
 البعد

 المالي
 العائد تعظيـ 

 الاستثمار عمى
 الاستثمار عمى العائد ارتفاع

 لسنة
 مساىمة أف عمى يدؿ 2015

 الدورة نتيجة في الأصوؿ

 مساىمة
 التي 2017 سنة جيدة.ماعدا

 المساىمة ىذه فييا انخفضت

 العائد انخفاض إلى أدى مما

 عمى
 الاستثمار.

 نستنتج: البعد ىذا لمؤشرات والتفسيرات التحميلات خلاؿ مف
 متوسط مالي بأداء تتمتع والفوسفات المناجـ مؤسسة أف-

 بيف التوازف وجود عدـ بسبب وذلؾ نوعا
 بصفة الأداة ليذه اعتمادىا عدـ وكذا  المؤشرات، ىذه

 إلا تتقيد يجعميا التقديرية الموازنات عمى واقتصارىا واضحة

 تصحيح ومحاولة والمقدر بالفعمي
 فات. الانحرا

 مما ما نوعا قديمة وأصوؿ آلات عمى المؤسسة اعتماد -

 الصافية. الدورة نتيجة في الأخيرة ىذه مساىمة يقمص

 حجـ في النمو

 المبيعات
 في النمو معدؿ ارتفاع يرجع

 سنة المبيعات حجـ

 انخفاض إلى راجع2016

 الوحدوي، البيع سعر
 راجع 2017 سنة وانخفاضو

 إلى
 الإنتاج. انخفاض

 تغيير معدؿ

 التكاليؼ نمو
 لسنتي المعدؿ ىذا ارتفاع

 وانخفاضو 2017- 2015

 2016 سنة
 التكاليؼ في التغير إلى راجع

 فيا.باختلا
 في النمو معدؿ بعد

 الأعماؿ رقـ
 الأعماؿ رقـ معدؿ ارتفاع

 2015 سنة
 لنا: يتضح البعد ىذا نتائج تفسير خلاؿ مف
 سنة في جيدة نسب حققت والفوسفات ناجـالم مؤسسة أف-
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 حجـ زيادة عمى دليؿ العملاء
  ارتفاع وكذا المبيعات

 العملاء. عدد
 و 2016 سنتي وانخفاضو
 في تغير إلى راجع 2017

 سعر وكذا العملاء عدد

 البيع.

 وذلؾ الثلاثة، لممؤشرات بالنسبة 2015
 انخفاض وكذا المحقؽ والدخؿ العملاء عدد ارتفاع إلى راجع

 ؛2015 سنة في الشكاوى معدؿ
 المحقؽ والدخؿ الأعماؿ رقـ في التراجع تسجيؿ يخفي لا -

 وىذا السنة، نفس مف شكاوى عدد ارتفاع مع
 معالجة في وكذا الطمبيات تسيير في تياوف وجود عمى يدؿ

 يخص ما في أساسا تعمقت التي الشكاوى
 عند الدخاف انبعاث مف يخمفو وما الفوسفات نوعية

 الاستعماؿ.
 المحقؽ الدخؿ

 عميؿ مف
 2015 سنة ارتفاعا شيد

 و 2016 سنتي وانخفاض
 يتضح ومنو 2017

 الدخؿ في تراجع ىناؾ أف

 عميؿ. كؿ مف المحقؽ
 شكاوى معدؿ

 العملاء
 العملاء لمشكاوى معدؿ أكبر

 راجع وىذا 2016 في سجؿ

 الطمبيات في اختلالات إلى

 الشكاوى. عدد ارتفاع وكذا
 بعد

 العمميات

 الداخمية

 مساىمة المؤشر ىذا يفسر العامؿ إنتاجية

 العامؿ
 حيث الإنتاج في وكفاءتو

 سنة إنتاجية اكبر حقؽ

2016. 

 مايمي: نستنتج
 متوسط ما نوعا أداء حققت والفوسفات المناجـ سسةمؤ  أف-

 والفوز الإنتاجية حيث مف البعد ىذا في
 بالعروض.

 أف خاصة مرتفعة ما نوعا فيي التكاليؼ يخص فيما أما-

 منخفضا. كاف 2017 سنة الإنتاج
 العمؿ عدـ عمى يدؿ مما تذبذب في بالعروض الفوز أما-

 بالعروض. الخاصة لمقابلات الأمثؿ التسيير عمى

 الطف نصيب

 المنتج الواحد

 الفوسفات مف

 تكاليؼ مف

 الصيانة

 تكاليؼ نسبة اكبر سجؿ

 مف المنتج الواحد لمطف

 سنتي الفوسفات
 .2017 و 2015

 الفوز معدؿ

 بالعروض
 بالعروض فوز نسبة أقؿ شيد

 سنة
2017. 

 التعمم بعد

 والنمو
 عدد انخفاض يفسر التأطير معدؿ

 نواتس خلاؿ الإطارات

 الدراسة.

 مايمي: مف نستخمص
 لاعتمادىا وذلؾ التأطير نسبة زيادة عمى المؤسسة تعمؿ لا-

 المؤقتيف. العماؿ عمى
 إلى راجع العماؿ فعالية زيادة عدـ-

 الأجور يخص فيما خاصة الرضا مستوى تحسف _عدـ

 وغيرىا. والعلاوات

 لأعماؿا رقـ

 المتوسط

 لمعامؿ

 في العماؿ مساىمة انخفاض

 متفاوتة. بنسب الأعماؿ رقـ
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 مستوى تحسيف

 العامميف رضا
 رضا مستوى انخفاض

 تطور عدـ عف ناتج العامميف

 بشكؿ الأجور
 فعاؿ.

 البعد. ىذا يخص فيما ما نوعا سيئ أداء ينتج مما-

 .الطالبتيف إعداد مف المصدر:

 الموالي: الجدوؿ في حدى ىمع وسنناقش البيئي، البعد يخص فيما أما

 (2017_2014الدراسة) لفترة البيئي لمبعد النتائج مناقشة (:17رقم) دولالج

 النتائج مناقشة المؤشرات

 بالعممية المتعمقة مقاييس

 الإنتاجية

 مايمي: نستنتج
 السنوات خلاؿ الإنتاجية العممية في الطاقة استيلاؾ تكاليؼ ارتفاع-

 ستخداـ.الا عقمنو وعدـ استيلاكيا زيادة إلى راجع وىذا الدراسة
 لممياه أحواض استخداـ إلى راجع وذلؾ تكمفتو بانخفاض مقابمة المياه استخداـ حجـ ارتفاع-

عادة الفوسفات غسؿ مف المصرفة  التكاليؼ زيادة إلى أدى مما والرش التسوية في استعماليا وا 

 الأخيرة. ليذه التخزيف
 أصحاب الشكاوى بسبب فقط المياه بجانب اىتمت والفوسفات المناجـ مؤسسة أف نستنتج ومنو

 للإجراءات تفاديا الإجراء ىذا إلى بيا أدى مما لمحاصيميا المياه إتلاؼ مف المجاورة المزارع

 القانونية.
 المستقبؿ. في سمبية أثار عدة عنو سينجـ الطاقة لاستخداـ ترشيدىا عدـ وكذلؾ

 بالمنتج المتعمقة مقاييس

 أو معالجتيا بإعادة وذلؾ والسائمة الصمبة إما اتالمخمف تدوير إعادة عمى المؤسسة تعمؿ-

 بيعيا.
 مما خطرة، كونيا حالة في تخزينيا أو بإتلافيا فتقوـ لمتدوير قابمة غير المخمفات أف حيف في-

 المؤسسة. عمى التكاليؼ عبء مف يزيد
 والجوي. البري التمويث يخص فيما خاصة البيئة عمى سمبا تؤثر فيي الإتلاؼ حالة في-

 البيئي الأثر قاييسم

 يخص فيما المؤسسة بو قامت الذي بالمشروع ما نوعا الفوسفات غبار انبعاث انخفاض نفسر-

 سنة الأخير ىذا انبعاثات مف تقمص مصفاة تركيب
2015 . 

 الإنتاج في نقص إلى راجع الغازات انبعاثات يخص فيما محسوس انخفاض أيضا حيف في-

 آلات كؿ فوىة عمى المعتمدة المصفاة في وكذا
 لمفوسفات. الميكانيكية المعالجة

 في جيدة آلية ليا ليست المؤسسة أف عمى تدؿ متفاوتة نسب فيو الخطرة المخمفات يخص فيما-

 النفايات. ىذه معالجة
مقاييس  المؤشرات 

 التشغيمية
  تسجؿ والفوسفات المناجـ مؤسسة أف نستنتج-

 مستوى عمى العممية بيذه تقوـ سنة كؿ أف حيف في شجير،الت عممية يخص فيما باىظة تكاليؼ
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 المصنع، مستوى عمى الموجودة والمخمفات المواد لأسباب نجاحيا عدـ مف الرغـ عمى المصنع البيئية

 التصحر. لتجنب الفوسفات  استخراج محؿ في التشجير يجب حيف في
 انخفاض عمى يدؿ امم الأخيرة، السنوات في ما نوعا تراجعت المصفاة عتاد تغيير تكاليؼ -

 حداثة أكثر جديدة آليات ظيور وكذا العتاد ىذا سعر
 الانبعاثات. ىذه تقميص يخص فيما فعالية وأكثر

 الطالبتيف. إعداد مف :المصدر

 البيئي: للأداء وكذا مؤسسةمل الكمي للأداء شامؿ تقييـ إعطاء يمكف أعلاه الجداوؿ في النتائج مناقشة مف

 المناجـ مؤسسة تطبيؽ عدـ إلى راجع وذلؾ متوسط ما نوعا ويف مؤسسةمل يالكم الأداء يخص فيما -

 مع بالغرض تفي لا أصبحت التي التقديرية الموازنات ىمع فقط اىواعتماد المتوازف الأداء لبطاقة والفوسفات

 .الأعماؿ بيئة في الحاصؿ التطور

 المؤشرات في تالانحرافا كثرة ىمع دليؿ المؤسسة، في المتوازف الأداء بطاقة أبعاد نتائج بيف تبايف وجود -

 المؤسسة. ومعطيات

 بما مقارنة كبيرا تماماىا وتولي لا المؤسسة لاف وذلؾ التوسط، مف يقترب أيضا وفي يالبيئ للأداء بالنسبة أما -

 تخصص ولا الجانب ذاى مؿيت جعميا والبيئة بالجودة الخاصة المواصفات مف ايانسحاب وأيضا البيئة، مف تأخذه

 ة.ممنفص ميزانية أي ول

 ىمع كثيرا تعتمد لا ايأن إلا بالبيئة وثيؽ ارتباط مرتبط نشاطيا مؤسسة والفوسفات مناجـ مؤسسة أف مف بالرغـ -
 البيئة. ـيت أعماؿ بأي تقوـ ولا مقةعم ايأن حيث اىمستوا ىمع الموجودة البيئة حةصمم

 بيئةمل تماـاى أولت لو ايأن حيف في البيئة، اجؿ مف دولةمل معتبرة بقيمة ضرائب تسديد المؤسسة تفضؿ -

 والمجتمع. البيئة عمى بالإيجاب ويعود أفضؿ سيكوف
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 خلاصة
 مف عمييا المتحصؿ والمعمومات المعطيات معالجة حيث مف التطبيقي الفصؿ في أكثر التعمؽ بعد

 الأداء لتقييـ المتوازف الأداء طاقةب اعتماد أف اتضح نتائجيا، دلالة تفسير وكذا وتحميميا وقياسيا المؤسسة،

 -العاتر بئر -الفوسفات المناجـ المؤسسة طرؼ مف المرسومة والإستراتيجية الرؤية تحديد عممية يسيؿ البيئي
 إستراتيجية لتوضيح فعالا البيئي الأداء الاعتبار بعيف بالأخذ لممؤسسة الشامؿ التقييـ يعتبر حيث ،تبسة

 الزمف. عبر أىداؼ مف إليو رميت ما إلى والوصوؿ المؤسسة

 المتوازف الأداء بطاقة تطبيؽ فاف بالبيئة، أساسا نشاطيا مرتبط مؤسسة والفوسفات المناجـ مؤسسة وباعتبار

 المحيط في مكانتيا لتحسيف تداركيا المؤسسة عمى يجب واختلالات نقائص عدة أوضح البيئي، أدائيا لتقييـ

 اليوـ. الأعماؿ ةبيئ في مركزىا تثبيت وكذا الخارجي
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  ممخص -1
تعد بطاقة الأداء المتوازف أداة فعالة في عممية تجديد مطمؽ في أساليب تقييـ الأداء، وتحقيؽ أىدافيا 

 الإستراتيجية عبر الزمف وذلؾ مف خلاؿ أربعة أبعاد متميزة، مع إضافة بعد خامس ألا وىو البعد البيئي .
فكرة ىذا العمؿ مف أجؿ معرفة كيؼ يمكف لبطاقة الأداء المتوازف أف تكوف أداة في تقييـ  تبنيوبيذا الأساس 

الأداء البيئي لممؤسسة، فإف عممية التقييـ البيئي تتطمب تصورا شاملا، واستيعابا دقيقا ووعيا عميقا لدى 
ات النظرية لمتغيرات الدراسة تقسيـ العمؿ إلى فصميف الأوؿ يتعمؽ بالأدبيتـ المؤسسات الاقتصادية، ومنو 

وكذا الدراسات السابقة، والثاني تـ التطرؽ فيو إلى الدراسة التطبيقية، وبالتالي سيتـ عرض مجموعة مف 
 تـ التوصؿ الييا.النتائج التي 

 نتائج الدراسة  -2
ددة التي تعتبر بطاقة الأداء المتوازف أداة لتقييـ الأداء عمى نحو متكامؿ عف طريؽ ربط الأىداؼ المتع -

 تسعى المؤسسات الاقتصادية تحقيقيا؛
ستراتيجية المؤسسة إلى أىداؼ وغايات قصيرة  - تمعب بطاقة الأداء المتوازف دورا ىاما في ترجمة رؤية وا 

 وطويمة الأجؿ؛
بطاقة الأداء المتوازف مف الأساليب الإدارية التي تتسـ بالموضوعة والحياد، بسبب منيجيا العممي الذي  -

 رؤية عامة لممؤسسة وينتيي بتحديد المؤشرات الميمة التي تمخص الوضع العاـ عف المؤسسة ؛ينطمؽ مف 
 يمكف إضافة بعد خامس لبطاقة الأداء المتوازف، لأف ىذا البعد يعد جزءا مكملا لمبطاقة؛ -
تقييـ الأداء البيئي لممؤسسة صعب ومعقد بسبب اختلاؼ نوعيات الأداء، وصعوبة إيجاد المعمومات  -

 زمة لوضع المقاييس البيئية في الشكؿ المناسب؛اللا
تقوـ عممية تقييـ الأداء البيئي بتحميؿ الآثار الإيجابية والسمبية لأي مشروع  في البيئة مف كافة جوانبيا  -

 مع تقدير ىذه الآثار لتوضع أماـ متخذ القرار ليستعيف بيا لاختيار بيف البدائؿ؛
الأداء المتوازف ولكف بصورة ضمنية في عمميات التقييـ دوف التقيد  شركة المناجـ والفوسفات تتبنى بطاقة -

 بيا في كؿ العمميات ؛
قمة الإطارات المتخصصة في مجاؿ البيئة وذلؾ لعدـ نشر الوعي البيئي بيف الموظفيف، وقمة الدورات  -

 التكوينية في التخصصات البيئية؛
مى تقديـ معمومات عمى آثار نشاطاتيا عمى البيئة عدـ قدرة النظاـ المحاسبي لمؤسسة المناجـ الفوسفات ع -

 بشكؿ دقيؽ؛
عدـ تبني مؤسسة المناجـ والفوسفات مواصفات الايزو جعميا تيمؿ نوعا ما تقييـ الأداء البيئي ومعرفة  -

 أثاره عمى أدائيا بصفة عامة.
ازف بيف الغايات عدـ اعتماد المؤسسة عمى بطاقة الأداء المتوازف بشكؿ واضح يجعميا تقع في عدـ التو  -

 المرسومة والأىداؼ المحققة فيما يخص مصمحتيا البيئية.
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 اختبار الفرضيات:  -3
في مقدمة  وضعياالفرضيات التي تـ  اختباريمكف  المتوصؿ إلييا خلاؿ الدراسة، النتائجبناءا عمى 

 لدراسة وذلؾ عمى النحو الموالي:ا

 : اختبار الفرضية الرئيسة - أ
المتوازن إلى جانب الموازنات التقديرية كأداة لتقييم  اعتماد بطاقة الأداء يمكنتنص عمى أف "  والتي

، فمف خلاؿ الدراسة التطبيقية "– تبسة -لعاترابئر - الأداء البيئي لمؤسسة الاقتصادية المناجم والفوسفات
ح ذلؾ مف ولكف بشكؿ ضمني ولا يتض لتقييـ أدائيا البيئي، بطاقة الأداء المتوازففالمؤسسة تعتمد عمى 
 ؛صحيحةومنو الفرضية الرئيسية خلاؿ اساليب تقييميا 

 اختبار الفرضيات الفرعية: - ب
 مف خلاؿ الفرضية الرئيسية يمكف اختبار الفرضيات الفرعية كالآتي:

تعتمد بطاقة الأداء المتوازن لتقييم  المناجم والفوسفات "مؤسسة: والتي تنص عمى: الفرضية الأولى -
مناجـ لاف مؤسسة ال خلاؿ الدراسة النظرية والتطبيقية تعتبر ىذه الفرضية خاطئة،مف أدائيا الشامل" 

  لتقييـ أدائيا الشامؿ؛بالمبادئ المتعارؼ عمييا  داء المتوازفلأوالفوسفات لا تتبنى بطاقة ا

البيئي"  : "يمكن الربط بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء: والتي تنص عمى الفرضية الثانية  -
، فنتائج التي صحيحةمف خلاؿ الدراسة النظرية والميدانية لمدراسة والنتائج المتوصؿ إلييا تعتبر ىذه الفرضية 

تظيرىا الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازف، تمثؿ تعريفا أساسيا لتقييـ الأداء البيئي التي تعمؿ فييا 
 المؤسسة؛

 "يعتقد أن بطاقة الأداء المتوازن أداة لتحميل العائد والتكمفة في : والتي تنص عمى:الفرضية الثالثة -
، لأف بطاقة الأداء المتوازف صحيحةتعتبر ىذه الفرضية " – تبسة –العاتر  -مؤسسة المناجم الفوسفات

 تسيؿ عممية تحميؿ العائد والتكمفة ؛

البيئي  متوازن كأداة لقياس الأثريمكن اعتماد بطاقة الأداء ال: والتي تنص عمى أف "الفرضية الرابعة  -
، خاطئةمف خلاؿ الدراسة التطبيقية تعتبر الفرضية   "– تبسة –بئر العاتر –لمؤسسة المناجم والفوسفات 

  بشكؿ مباشر وواضح؛قياس الأثر البيئي المؤسسة لا تعتمدىا كأداة للاف 

زن أداة لقياس المؤشرات التشغيمية "يعتقد أن بطاقة الأداء المتواوالتي تنص عمى  الفرضية الخامسة: -
، لاف بطاقة الأداء المتوازف تعمؿ كأداة لقياس صحيحةتعتبر الفرضية لمؤسسة المناجم والفوسفات" 

 المؤشرات التشغيمية لياتو المؤسسة.
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 التوصيات والاقتراحات: -4
يمكف ت، مف خلاؿ ىذه الدراسة ىناؾ بعض الملاحظات عمى المؤسسة أف تداركيا لمعالجة السمبيا

 :مايمي جممة مف التوصيات والاقتراحات التي مف شأنيا أف تخدـ المؤسسة أبرزىا إقتراح
يجب عمى مؤسسة المناجـ والفوسفات الاعتماد عمى بطاقة الأداء المتوازف لتقييـ أدائيا البيئي بشكؿ  -

 مستقؿ؛
 ؛يقترح عمى مؤسسة المناجـ والفوسفات تخصيص ميزانية منفصمة لمجانب البيئي -
 يجب اعتماد المؤسسة عمى إعادة رسكمة المخمفات؛ -
 رفع مستوى الوعي البيئي لدى العماؿ مف خلاؿ دورات تكوينية ودورات توعوية؛ -
 المحافظة عمى مكونات البيئية والارتقاء بيا؛ -
 توضيح الآثار السمبية للأنشطة المترتبة عمى البيئة والفوائد الناجمة عند الوفاء بالتزاماتيا. -
لمؤسسة الاىتماـ بالمتغيرات البيئية، واعتمادىا أساليب حديثة كمجالات المحاسبة الخضراء والأداء عمى ا -

 البيئي.
يجب عمى المؤسسة المساىمة في تحسيف أدائيا الاجتماعي داخؿ محيط عمؿ موظفييا وذلؾ لتحسيف  -

 إنتاجيتيـ؛

 آفاق البحث: -5
 فييا مستقبلا:  مف خلاؿ البحث تقديـ بعض المواضيع التي يمكف البحث

 المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛ التدقيؽ البيئي لممخمفات الإستخراجية في -
 ايجابيات تطبيؽ نظاـ مواصفة الإيزو في المؤسسات الاقتصادية؛ -
 التدقيؽ البيئي ودوره في الاستثمارات البيئية لممؤسسات الاقتصادية؛ -
 ة في المؤسسات الاقتصادية؛التدقيؽ البيئي في تنمية المسؤولية الاجتماعي دور -
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http://bib.univ-oeb.dz:8080/jspui/bitstream/123456789/1465/1/%D8%AF%D9%88%D8%B1%20%D8%A8%D8%B7%D8%A7%D9%82%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D9%88%D8%A7%D8%B2%D9%86%20%D9%81%D9%8A%20%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85%20%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1%20%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%20%D9%84%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9.pdf
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(:الييكل التنظيمي لممركب المنجمي01الممحق رقم)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصمحة الموارد البشرية: لمصدرا  

 

 

 مدير المركب

مصل ة الشؤو  ال انونية  

 مصل ة الام  الو ائي والمنازعات

 الأمانة العامة

مديرية 

 الإنتاج

مصل ة 

 التثمي  

مديرية 

 الصيانة

 مصل ة مرا بة التسيير

 مصل ة الاعلام الالي

شريةدائرة الموارد الب  

 دائرة الم اسبة والمالية

 الوسائل العامة

 الخدمات الاجتماعية

 الام  الصناعي

مديرية 

 الاستغلال

الدراسات 

 الجيولوجية

مصل ة 

 المواد الثانوية

دائرة 

الدراسات 

 والتنمية

مصل ة 

 الم جر 

مصل ة 

 المواد الثانوية

مصل ة 

 الم جر

مصل ة 

 التصنيع

ج    مكتب الت ضير والمناه

  

 صيانة الشا نات

مصل ة العربات الخفيفة 

 والث يلة

 مصل ة الصيانة الميكانيكية

 مصل ة الكهرباء

مصل ة التموي  وتسيير 

 المخزو 
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2015-2014ات (: ميزانيات المؤسسة لمسنو 02الممحؽ رقـ)  

 

.المحاسبة والماليةمصمحة  :المصدر  
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2016-2015(: ميزانيات المؤسسة لمسنوات03الممحق رقم)  

 

والمالية. ةمصمحة المحاسب المصدر:  
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2017-2016(: ميزانيات المؤسسة لمسنوات 04الممحق رقم)  

 

مصمحة المحاسبة والمالية. المصدر:  
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2017-214لمسنوات  نتائج لممؤسسة(: جدول حسابات ال05الممحق رقم)  

.مصمحة المحاسبة والمالية المصدر:  
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والأجور (: تقارير التكاليف الخاصة بالإنتاج 06الممحق رقم)  

 .مصمحة المحاسبة والمالية المصدر:
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 الانبعاثات الخاصة بنشاط المؤسسةياه و (: تقارير متعمقة بالم07الممحق رقم)

 

 .لتسييرمصمحة مراقبة ا المصدر:
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(: تقارير خاصة بالمخمفات المتعمقة بنشاط المؤسسة.08الممحق رقم)  

  مصمحة مراقبة التسيير. المصدر:
 


