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 قياس الاداء الاستراتيجي المتوازن المستدام لمشركات الصناعية
 بحث تطبيقي في معمل اسمنت الكوفة الجديد 

 هبة نبيل حميد المسعودي                             أ.د. حيدر عمي جراد المسعودي
 

 : ممخصال
لوحدات الصناعية متمثمة بمعمؿ سمنت الكوفة يهدؼ البحث الى تقويـ الاداء الستراتيجي المتوازف المستداـ  في ا      

، والإفصاح عف المعمومات المالية وغير المالية   SBSC المستدامة  )عينة البحث( عمى وفؽ بطاقة الاداء المتوازف 
البحث الى مجموعة استنتاجات منها، أف بطاقة  الاداء المتوازف  المرتبطة بالاستدامة لمشركة عينة البحث، وتوصؿ 

 BSC   المصالح الى بطاقة الاداء المتوازف  المستدامة  تطورت بمرور الزمف وتطور متطمبات أصحاب SBSC   التي
الاجتماعية والبيئية، إذ تعد  تهدؼ  تقويـ أداء الشركات في الجوانب المالية وغير المالية ونجاحها عمى مستوى القضايا  

ساليب المتطورة لتقويـ الأداء الستراتيجي المستداـ، وتعكس مدى الأ مف   SBSC بطاقة الأداء المتوازف المستدامة 
المستداـ، وأوصى البحث بمفت أنظار المشرع العراقي والجهات  التوازف بيف الأداء المالي وغير المالي فضلا عف الأداء 

ء  أهمية قصوى لما ل  مف الاهتماـ بالاداء المستداـ وايلا المنظمة لمهنة المحاسبة وسوؽ الاوراؽ المالية الى ضرورة 
كتقرير   SBSC البيئة والموارد الاقتصادية، وأهمية إعتماد  أثر في الاقتصاد القومي وتنمية المجتمع والمحافظة عمى 

تقارير الأداء التي تمزـ الشركات العامة بتقديمها لمجهات  أداء ضمف التقرير السنوي الذي تقدم  الشركات المساهمة، أو 
الاقتصادية ليكوف معياراً لتقييـ أداءها الستراتيجي المستداـ،  وضع مؤشرات معينة لكؿ قطاع مف القطاعات  المعنية مع

للإفصاح عف أدائها الاجتماعي والبيئي   ‎(SBSC)‎ أنموذج  ووضع معيار محاسبي دولي يمزـ عمى الشركات بتوظيؼ 
  جنباً الى جنب مع أدائها الاقتصادي .

Abstract: 
The research aims to evaluate the balanced strategic performance in the industrial 

units, Kufa Cement Plant (as sample) according to SBSC, and disclosing the financial 
and non-financial information related to sustainability. BSC has evolved over time and 
the development of stakeholders' requirements to SBSC, which aims at evaluating the 
performance in financial and non-financial aspects and succeeding on social and 
environmental Field. SBSC is one of the most advanced methods for evaluating strategic 
performance and balancing between financial and non-financial performance as well as 
sustainable performance. The study recommends is drawing the attention of the Iraqi 
legislator and regulators of accounting and Iraqi stock market to the importance of paying 
attention to sustainable performance, because  It has an impact on the development of 
the national economy, community development, preservation of the environment and 
economic resources, adoption of the SBSC as a performance report in the annual report 
submitted by companies, or the performance reports required by the public companies,  
Set specific indicators for each economic sector to be a benchmark for evaluating its 
sustainable strategic performance and establish an international accounting standard that 
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requires companies to employ the SBSC to disclose their social and environmental 
performance along with their economic performance. 

 :المقدمة 
تقوّـ الشركات ادائها المستداـ مف تحقيؽ اجؿ متطمبات الاستدامة التي أصبحت ضرورة مف ضرورات بيئة ألأعماؿ 
المعاصرة، إذ تعكس مؤشرات الأداء المستداـ نجاح الشركات في خدمة المجتمع والمحافظة عمى الموارد الاقتصادية، 

ة الشركات عمى الإستمرار والبقاء، ومع تطور بيئة الأعماؿ تطورت فهي تبيف لاصحاب المصالح فضلًا عما سبؽ قدر 
بطاقة الأداء المتوازف لتهتـ بالجوانب البيئية والاجتماعية وتشكؿ نموذجاً لتقويـ الاداء المستداـ،  فهي تهدؼ بصورتها 

اعية لقياس وتقييـ مدى توازف الأداء المستدامة الى دمج العوامؿ المالية وغير المالية التي تتعمؽ بالقضايا البيئية والاجتم
المستداـ، فبطاقة الاداء المتوازف المستدامة لاتساعد فقط في كشؼ الأهداؼ الستراتيجية البيئية والاجتماعية المهمة 
لمشركة ،بؿ تعزز شفافية الوحدات الاقتصادية في الإفصاح عف أدائها الهادؼ إلى تحقيؽ قيمة مضافة نتيجة تحسيف 

عداد عممية تنفيذ الستراتيجية ألداء عمى ، إذ تتجمى مشكمة البحث في أمكانية تطبيؽ  المستويات البيئية والاجتماعية وا 
بطاقة الاداء المتوازف المستدامة بهدؼ المساعدة في قياس الأداء الستراتيجي المتوازف المستداـ، ويمكف إبراز مشكمة 

 البحث في السؤاؿ الآتي :
 لستراتيجي المتوازف المستداـ لمشركات الصناعية ؟هؿ يمكف قياس الاداء ا .أ 
لتقييـ الأداء صورة أكثر وضوحا وشفافية عف  SBSCهؿ يعكس تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة  .ب 

 أداء الشركات ذات العلاقة.
 ويحاوؿ البحث أثبات الفرض الآتي :

لمشركات الصناعية باستعماؿ بطاقة الاداء المتوازف " هنالؾ أمكانية لقياس الاداء الستراتيجي المتوازف المستداـ 
 المستدامة"

 
 ولالمبحث ال 

 منهجية البحث وابحاث سابقة
تعد منهجية البحث السبيؿ لعرض الأسموب العممي المتبع لمعالجة مشكمة البحث، وماهي اولًا : منهجية البحث: 

ترضة لهذ  المشكمة، وغيرها مف الأمور التي تسهؿ الأهداؼ المتوخاة مف القياـ بالبحث فضلا عف عرض الحموؿ المف
 لمقارئ فهـ محتوى البحث وأهميتة، والتي ستعرض كالآتي:

تدور عممية تقويـ أداء الشركات منذ بدئها في فمؾ واحد هو الأداء المالي، إلا أف ظهور : مشكمة البحث .1
الأداء، وفرضت بيئة الأعماؿ إتجاهات جديدة في بطاقة الأداء المتوازف أظهرت أهمية الجوانب غير المالية في تقويـ 

هذا المجاؿ، إذ تتجمى مشكمة البحث في أمكانية تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة بهدؼ المساعدة في قياس 
 الأداء الستراتيجي المتوازف المستداـ، ويمكف إبراز مشكمة البحث في السؤاؿ الآتي :

 ي المتوازف المستداـ لمشركات الصناعية ؟هؿ يمكف قياس الاداء الستراتيج .أ 
لتقييـ الأداء صورة أكثر وضوحا وشفافية عف  SBSCهؿ يعكس تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة  .ب 

 أداء الشركات ذات العلاقة. 
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 يسعى البحث الى تحقيؽ مجموعة مف الاهداؼ منها:: أهداف البحث .2
اـ لمشركة عينة البحث عمى وفؽ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة قياس الاداء الستراتيجي المتوازف المستد .أ 

SBSC . 
 الإفصاح عف المعمومات المالية وغير المالية المرتبطة بالاستدامة لمشركة عينة البحث. .ب 

 تأتي أهمية البحث مف أهمية متغيرات  وكالآتي:: أهمية البحث .3
لتقويـ الاداء الستراتيجي لمشركة والتي تأخذ بعيف الاعتبار أهمية بطاقة الاداء المتوازف المستدامة كاداة حديثة  .أ 

 البعد الستراتيجي للاستدامة.
قياس الاداء الستراتيجي المتوازف المستداـ لبياف سلامة إجراءات الشركات الصناعية في سعيها الى تحقيؽ  .ب 

 الاداء المستداـ.
 يحاوؿ البحث أثبات الفرض الآتي :: فرضية البحث .4

نية لقياس الاداء الستراتيجي المتوازف المستداـ لمشركات الصناعية باستعماؿ بطاقة الاداء المتوازف " هنالؾ أمكا
 المستدامة"

مصادر البيانات والمعمومات العربية والأجنبية مف الكتب والأبحاث تـ الاعتماد عمى : طرائق جمع البيانات .5
 الجامعية، وسجلات الشركة عينة البحث. والدوريات، وشبكة الانترنيت، فضلا عف البحوث و الأطاريح

 -تتمثؿ حدود البحث بالآتي :: حدود البحث .6
 الحدود المكانية : الشركة العامة للاسمنت الجنوبية / معمؿ أسمنت الكوفة الجديد .أ 
 . 2015 -2014الحدود الزمنية : البيانات المالية لمعاميف  .ب 

 
باحثوف السابقوف مف متغيرات تتعمؽ بمتغيرات البحث الحالي  لغرض الوقوؼ عمى ما تناول  ال: ثانيا: أبحاث سابقة

ختلاؼ البحث الحالي عف الأبحاث السابقة، إذ سيجري إستعراضها كالآتي:  وا 
 أبحاث عربية : .1

"محاولة دمج مؤشرات الاداء البيئي في بطاقة الاداء المتوازف المستدامة لمنظمات  (2011بحث )الحسين ،  .أ 
المتميز"، ناقشت الدراسة كيؼ يمكف تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف لادخاؿ مؤشرات الاداء البيئي الاعماؿ لتحقيؽ الاداء 

ضمف المؤشرات والابعاد الأخرى التي تحتويها البطاقة لتصؿ الى بطاقة اداء متوازف مستدامة ، وتوصمت الدراسة الى 
كات اذ إف اجراءات صياغتها تجبر الادارة عمى أف بطاقة الاداء المتوازف المستدامة تسهـ في اظهار استدامة الشر 

تحديد استراتيجيات الاستدامة المهمة وتحديد علاقات السبب والتأثير ، كما توصمت الى أف بطاقة الاداء المتوازف 
المستدامة اداة لتوفير فرص جديدة لدمج الاهداؼ والمقاييس البيئية في نظـ العمؿ العادية الموجودة ، فضلا عف أف 

خاؿ أبعاد التنمية المستدامة وأهمها البعد البيئي في بطاقة الاداء المتوازف يساعد الشركات عمى التعامؿ مع كثير مف اد
المشاكؿ المعروفة كالتركيز عمى الاصوؿ غير الممموسة وتحسيف العمميات " مف الاستراتيجيات الى العمؿ " أو " 

 الاستراتيجيات الموجهة لمسوؽ " .
( " استخداـ بطاقة القياس المتوازف للاداء في تقييـ الاداء البيئي لممنشاة بهدؼ زيادة 2012لى ، دراسة ) المو  .ب 

القدرة التنافسية لها في ظؿ بيئة الانتاج الحديثة : دراسة ميدانية "، حاولت الدراسة تدعيـ القدرة التنافسية لمشركة عف 
وازف في ظؿ بيئة الانتاج الحديثة ، بتوزيع استمارة استبانة عمى طريؽ دمج مقاييس الاداء البيئي في بطاقة الاداء المت

عينة مف العامميف، وتوصمت الى مجموعة مف النتائج أهمها وجود علاقة معنوية ذات دلالة احصائية بيف متغيرات بيئة 
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يف تمؾ المتغيرات ، الانتاج الحديثة وبطاقة الاداء المتوازف ذات المقاييس البيئية وهي علاقة معنوية موجبة قوية ب
وتوصمت أيضا الى وجود علاقة معنوية ذات دلالة احصائية بيف متغيرات بيئة الانتاج الحديثة والقدرة التنافسية لمشركة 
، وهذا يعني اف متغيرات بيئة الانتاج الحديثة تؤثر في القدرة التنافسية لمشركة عممياً ، فضلا عف وجود علاقة معنوية 

ة بيف بطاقة الاداء المتوازف ذات المقاييس البيئية والقدرة التنافسية لمشركة وهي علاقة معنوية موجبة ذات دلالة احصائي
 وهو ما يعني اف تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف يؤثر في القدرة التنافسية لمشركة عممياً .

مية المستدامة "، هدفت ( " استعماؿ بطاقة العلامات المتوازنة لدعـ التن2014دراسة )الركابي والذهبي ،  .ج 
الدراسة الى التعرؼ عمى تطور مفهوـ ومناظير تقنية بطاقة الاداء المتوازف وتوضيح دور مناظيرها في دعـ التنمية 
المستدامة ، إذ تبرز أهمية الدراسة بأهمية الاداء البيئي الذي لـ يعد مطمباً اختيارياً بؿ أصبح مطمباً عالمياً عف طريؽ 

كفاءة وفعالية الشركات الصناعية في المحافظة عمى البيئة ، وتوصمت الدراسة الى اف بطاقة الاداء التحقؽ مف مدى 
المتوازف تمثؿ منظومة متكاممة مف المقاييس المالية وغير المالية تساند بعضها البعض وتحقؽ التفاعؿ والتكامؿ مع 

ة لتحقيؽ الاهداؼ الاستراتيجية ، كما أف التنمية في بعضها لتشخيص مقدار مساهمة الادارة والافراد والانشطة المختمف
المجتمع تتحقؽ عند تسمـ الزبائف )افراد المجتمع( منتجات ذات جودة عالية وبسعر مناسب يمبي رغباتهـ وطموحاتهـ 

لمستدامة عمى بطاقة الاداء المتوازف ، فهنالؾ العديد مف التقنيات الحديثة لدعـ التنمية ا وهذا يكوف عف طريؽ التركيز
ومف أهـ هذ  التقنيات بطاقة الاداء المتوازف اذ يمكف اضافة منظور او اكثر اليها وذلؾ مف اجؿ توسيع دورها في دعـ 

 التنمية.
( " استعماؿ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة لتقويـ الاداء 2016دراسة ) المسعودي والسيد عمي،  .د 

تبني الاداء المستداـ مف لدف الوحدات الاقتصادية العراقية وامكانية تقييم  الاستراتيجي"، هدؼ البحث الى بياف أهمية 
باستعماؿ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة لتحقيؽ الاستدامة ، وتوصؿ البحث الى أف اهـ الفوائد المتحققة مف تبني 

ستراتيجية الوحدة الاقتصادية مف لدف الاداء المستداـ وتطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة تحقيؽ الفهـ الواضح لا
العامميف واصحاب المصالح ، فضلا عف تحقيؽ تمايز الوحدة الاقتصادية في تقديـ خدمات جديدة واتباع عمميات 
انتاجية جديدة، وخرج البحث بعدة توصيات منها، أهمية تبني بطاقة الاداء المتوازف المستدامة، وأهمية اتخاذ اجراءات 

 يف بأهمية مراعاة العوامؿ البيئية والاجتماعية عند صياغة استراتيجيات الاداء.لتوعية العامم
 أبحاث أجنبية  .2

 Analysis of sustainability balanced scorecard "(Jiangtao & Pin ,2010)دراسة  .أ 
influenees on Decision Processes and investment Decisions"  تحميؿ تاثيرات بطاقة الاداء " ،

لمتوازف المستدامة في عمميات اتخاذ القرارات والقرارات الاستثمارية"بحثت الدراسة في أي البيانات البيئية تدمج في ا
بطاقة الاداء المتوازف لتغير القرارات الاستثمارية ، وهؿ أف عرض البيانات البيئية يؤثر في القرارات الاستثمارية ؟ ، 

مفة ، عف طريؽ توزيع استبانة اختار المشاركيف فيها خيار الاستثمار الاكثر فضلا عف العوامؿ التي تنتج نتائج مخت
صداقة لمبيئة عندما تعرض البيانات البيئية كمنظور خامس في بطاقة الاداء المتوازف ، لكف ليس عندما تعرض 

طاقة الاداء المتوازف البيانات ضمف المؤشرات الاربع لمبطاقة، وتوصمت الدراسة الى أف تحقيؽ فهـ لكيفية استعماؿ ب
المستدامة في اتخاذ القرارات الاستثمارية ، وباف محاسبي التكاليؼ يمكنهـ الافادة مف هيكؿ بطاقة الاداء المتوازف 
المستدامة لتعكس الأهداؼ الاستراتيجية الخضراء لشركاتهـ ، كما ساعدت عمى تحفيز محاسبي التكاليؼ لوضع 

تكاليؼ البيئية ، وأف التقدـ في هذ  البيانات يوفر روابط سببية أفضؿ بيف مقاييس مقاييس جديدة ومحسنة لبيانات ال
 الأداء والأهداؼ الاستراتيجية لمشركات .
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 Knowledge management- enabled Application of the "(Wu & Haasis ,2011)دراسة  .ب 
sustainability balanced scorecard " بيؽ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة"، ، " ادارة المعرفة تمكف مف تط

ولكي تكوف اكثر دقة عف  (SBSC)أقترحت الدراسة حلًا لتمكيف الشركات مف تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة 
طريؽ تطبيؽ ادارة المعرفة الموجهة للاستدامة ، فهي تسعى لتحميؿ المناظير التي تشممها بطاقة الاداء المتوازف 

وبياف الأصوؿ المعرفية التي تتجسد في بطاقة الاداء المتوازف المستدامة ، وكيؼ يمكف لعممية إدارة أنشطة  المستدامة
المعرفة مف تطبيؽ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة، وتوصمت الدراسة الى أف مفهوـ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة 

ستراتيجيات الى أفعاؿ ، إذ تناولت مفهوـ ادارة المعرفة كاداة تمكينية توفر امكانية لمشركات لترجمة رؤية الاستدامة والا
لمتطبيؽ المناسب لبطاقة الاداء المتوازف المستدامة ، وتصنيؼ الاصوؿ المعرفية بما ينسجـ مع المناظير الاربعة لبطاقة 

تطورت مف نموذج بطاقة الاداء  الاداء المتوازف المستدامة )التعمـ، العمميات، اصحاب المصمحة، الاستدامة ( والتي
المتوازف التقميدية ، ويوفر هذا التصنيؼ الادراؾ لنشر المعرفة في إطار بطاقة الاداء المتوازف المستدامة ، وتوصمت 
الدراسة الى أف تصنيؼ المعرفة الذي يدمج الاستدامة بشكؿ عاـ يركز عمى سمسمة مف القيـ أبتداءاً مف الادارة العميا 

ويات الدنيا ، وهكذا فالمعرفة في البيئة، والناس، والعمميات، والعلاقات بيف اصحاب المصمحة تُسهـ في الى المست
 تحقيؽ الاستدامة .

 How To Apply the Sustainability Balanced scorecard "( Krstic,et al,2014) دراسة .ج 
concept " هدفت الدراسة الى توضيح الأسس النظرية  ، " كيفية تطبيؽ مفهوـ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة ،"

والهادفة الى تطبيقها بنجاح،  SBSCلمفهوـ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة ، وتقديـ أمثمة لمشركات التي طورت 
وتوصمت الى أف المنظور الخامس )غير الاقتصادي ( في بطاقة الاداء المتوازف يمكف أف يكوف منظور المسؤولية 

والتنمية المستدامة، فهو موج  لمتطمبات ومصالح المجتمع بِعَدِ  مف اصحاب المصالح في الشركة، هذا  الاجتماعية
المنظور ينبغي أف يشمؿ الجانب البيئي والاجتماعي لمتنمية المستدامة، فهو يؤكد عمى أف الشركات الحديثة تتطمع 

ا المفهوـ يجب توظيؼ كفاءة أداء إدارة الشركة نحو لتعظيـ المسؤولية الاجتماعية والتنمية المستدامة، ولتحسيف هذ
عوامؿ نجاح ادارة الاعماؿ الاقتصادية وغير الاقتصادية، فالمحددات الاقتصادية للانشطة تغطيها ضمف مناظير بطاقة 

ادية للانشطة الاداء المتوازف الأصمية ) المنظور المالي، والزبائف، والعمميات، والتعمـ والنمو( أما المحددات غير الاقتص
) المسؤولية الاجتماعية لمشركات ( يمكف تغطيتها عف طريؽ الأبعاد البيئية والاجتماعية لمتنمية المستدامة، وتوصمت 
الدراسة الى أف مفهوـ بطاقة الاداء المتوازف المستدامة يمكف أف يكوف أفضؿ وصؼ لتحسيف أداء المسؤولية الاجتماعية 

 كف اف يؤثر بشكؿ كبير في مستوى نجاح الاعماؿ وتحقيؽ القدرة التنافسية لمشركة الحديثة.والتنمية المستدامة والذي يم
 Proposing a new integrated model based on "( Rabban,et al,2014دراسة ) .د 

sustainability balanced scorecard (SBSC) and (MCDM) approaches by using linguistic 
variables for the performance evaluation of oil producing company"  اقتراح نموذج جيد لربط " ،

( بإستعماؿ المتغيرات المغوية MCDMومدخؿ صنع القرار متعدد المعايير ) (SBSC)بطاقة الاداء المتوازف المستدامة 
بطاقة الاداء المتوازف المستدامة  لتقييـ اداء الشركات المنتجة لمنفط"، هدفت الدراسة الى تقديـ نموذج جديد يقوـ عمى

( لتقييـ اداء الشركات المنتجة لمنفط في ايراف ، ليعكس MCDMبالتكامؿ مع مدخؿ صنع القرار متعدد المعايير )
العلاقات المترابطة بيف العوامؿ التي تؤثر في المشاكؿ التي تتعرض لها هذ  الشركات وتوصمت الدراسة الى أف هناؾ 

لمقترح ، إذ ان  يوفر اطاراً لتحميؿ الشركات لوضع خريطة استراتيجية كمرجع لمتنمية المستقبمية ، كما فعالية لانموذج ا
عطاء الاولوية لمشركات في ترتيب تنازلي  أظهرت النتائج أف النموذج المقترح ل  قدرة عالية عمى تقييـ شركات النفط وا 

 نتجة لمنفط لمحفاظ عمى القدرة التنافسية.ومف المؤمؿ أف هذا النموذج يمكف أف يساعد الشركات الم



 

213 
 

(7) 2018آذار             المجمد        مجمة الإدارة والإقتصاد              (25) دالعد    

 لمبحث الثانيا
 بطاقة الاداء المتوازن المستدامة

 بطاقة الأداء المتوازف: Concept of Balanced Scorecardأولًا:مفهوم بطاقة الداء المتوازن   
لإدارة العميا لأداء شركاتهـ مجموعة مف المقاييس المالية وغير المالية ، التي تقدـ صورة واضحة وشاممة لممديريف با

(Kaplan & Norton,2000:264)  ،  إف الهدؼ مف بطاقة الأداء المتوازف هو التعبير عف إستراتيجية الشركة
( Coombs, et al ,2005:134) ورسالتها في مجموعة شاممة مف مقاييس الأداء التي توفر إطارا لتنفيذ الستراتيجية

وأنها توفر الإطار الذي يترجـ أهداؼ وغايات  في الوقت نفس نظاـ إدارة ونظاماَ لمقياس وتعد بطاقة الأداء المتوازف ، 
ويهدؼ هذا الإطار إلى جعؿ إستراتيجية الأعماؿ أكثر تماسكا ، تجارية في سمسمة مف مقاييس الأداء الرئيسة والأهداؼ

ير قادرا عمى أف يرى بشكؿ واضح فيما ونتيجة لذلؾ يجب أف يكوف المد، عف طريؽ ربط الأهداؼ والمبادرات بإحكاـ
بطاقة الأداء ، ف( Atrill &Mc-Laney,2009:335) إذا كانت الشركة قد حققت الأهداؼ المحددة سبقاً في الواقع

 (Blocher & et al ,2010:11) : المتوازف تقرير يشمؿ عوامؿ النجاح الرئيسة لمشركة في أربعة مناظير هي
 . الأداء الماليمنظور  .1
 . رضا الزبائفر منظو  .2
 . العمميات الداخميةمنظور  .3
 . التعمـ والنمومنظور  .4

فهي نظاـ لقياس  فبطاقة الأداء المتوازف أداة استراتيجية تستعمؿ مقاييس مالية وغير مالية لتقييـ الأداء الستراتيجي،
 ة.كالأداء تشتمؿ عمى المقاييس المالية والتشغيمية المتصمة بأهداؼ واستراتيجيات الشر وتقويـ 
 

 Balanced Scorecard Perspectivesثانياً : مناظير بطاقة الداء المتوازن 
عادة ما تقيـ الشركات أدائها باستعماؿ المقاييس المالية فقط ، مثؿ أسعار الأسهـ أو ربحية السهـ الواحد ، وينبغي  

غالبا ما تستند التقارير و متعددة للأداء،  النظر في العديد مف مؤشرات الأداء الأخرى ، لتمبية الحاجة إلى اتخاذ مقاييس
والثلاثة ، منظور واحد منها مالي، المحاسبية الى أداء الشركات عمى عوامؿ النجاح الرئيسة في أربع مناظير مختمفة

 :، وهذ  المناظير هي الأخرى غير مالية
(Blocher,et al,2010:11) ( ،Davis,2014:591-594،)(Weygandt,et al ,2010:509) 

 يعد المنظور المالي المنظور التقميدي لقياس أداء الشركات :Financial Perspectiveي المنظور المال .1
ويشتمؿ عمى مقاييس الربحية والقيمة ، يعمؿ عمى وفؽ المقاييس المالية للأداء التي تستعممها معظـ الشركاتفهو 

 الآتية : المنظور المالي عمى الأسئمة ، ويجيب  السوقية، ومؤشرات مدى وفاء الشركة لأصحاب المصالح والمساهميف
 هؿ نبمغ  أهدافنا المالية ؟ .أ 
 كيؼ ينظر المستثمروف لنا؟ .ب 

بالمنظور مف المتوقع تحقيؽ الأهداؼ المالية لمتابعة النجاح في المجالات الثلاث الأخرى، فالمقاييس التي تتعمؽ 
والقيمة الاقتصادية المضافة ، والتدفؽ ،  ربحية السهـ، الربحوهامش  ،والدخؿ المتبقي، صافي الدخؿ:المالي كثيرة منها 

 صافي الدخؿ لكؿ عامؿ.، و نمو الإيرادات، و والعائد عمى الاستثمار، النقدي
رضا الزبائف يقوـ بتقييـ مدى  : منظورCustomer satisfaction perspectiveمنظور رضا الزبائن  .2

لذيف يشتروف ويستخدموف منتجاتها أو خدماتها، هذا المنظور يقيس جودة أداء الشركة مف وجهة نظر هؤلاء الناس ا
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كيؼ تقارف الشركة مع المنافسيف مف حيث السعر والجودة والابتكار في المنتجات وخدمة الزبائف، وأبعاد أخرى، ويشمؿ 
زبائف عمى السؤاؿ يجيب منظور ال، و مقاييس الجودة والخدمة، والكمفة المنخفضة، ومؤشرات مدى وفاء الشركة لزبائنها

  -الآتي:
 .هؿ نحقؽ طموحات عملائنا؟عندما يتخذ هؤلاء الزبائف القرار بالشراء 
 ة؟هؿ لديهـ توقعات عف الجودة والسعر وسرعة التسميـ والخدم 

مؤشر رضا الزبائف، وعدد شكاوى الزبائف، ونسبة الإيرادات مف  :-المقاييس التي تتعمؽ بمنظور الزبائفمف 
 لحصة السوقية، ومعدؿ العائد لممنتج، وربحية الزبائف .وا، وعدد الزبائف الجدد، ومؤشر ولاء الزبائف، الزبائف الجدد

يقييـ هذا المنظور عمميات : Perspective of internal processes ةمنظور العمميات الداخمي .3
ؾ تطوير المنتجات، والإنتاج، التشغيؿ الداخمية ومدى مساهمتها في تحقيؽ الستراتيجية لتحقيؽ النجاح، بما في ذل

الكفاءة  ، تشمؿ مقاييس والتسميـ، وخدمة ما بعد البيع ، جميعها تقييـ لمتأكد مف أف الشركة تعمؿ بفعالية وكفاءة
 -الآتي : منظور العمميات الداخمية عمى السؤاؿ ويجيبة، والفعالية عندما تنتج الشركة المنتج أو الخدم

  مف أجؿ تحقيؽ أقصى قيمة لعملائنا ؟ هؿ نحسف العمميات التجارية 
هذا هو ما تقوـ ب  الشركة لتمبية توقعات الزبائف ، وبالنتيجة التركيز عمى خمؽ المنتجات والخدمات التي يرغب الزبائف 

فالمقاييس المتعمقة بهذا المنظور تساعد المديريف عمى تقييـ كفاءة وفعالية عمميات ،بها و تسميمها في الوقت المناسب 
بالنسبة لمعديد مف الشركات ، ويشمؿ هذا المنظور مقاييس عمميات البحث والتطوير التي تخمؽ المنتجات لتمبية ،الإنتاج

المقاييس التي ترتبط بمنظور العمميات التجارية و  المتطمبات المتغيرة لمزبائف ومنافسة طرح المنتجات الجديدة لممنافسيف
،  في الوقت المحدد، والوقت اللازـ لمتسويؽ، وكمفة الوحدة الواحدة، ونسبة العيوب نسبة عمميات التسميـ:الداخمية ومنها 

والدورة الزمنية ، عدد أعطاؿ المعدات، و كفاءة دورة التصنيع، و وزمف الاستجابة لطمب الزبوف، وساعات إعادة العمؿ
 . تسميـلم
مدى تطور الشركة يقييـ :The perspective of learning & growthمنظور التعمم والنمو  .4

ويشمؿ ذلؾ تقييـ أشياء مثؿ مهارات العامميف، ورضاهـ، وبرامج التدريب، ونشر ،والمحافظة عمى العامميف فيها
قدرة الشركة عمى تطوير واستخداـ الموارد البشرية لتحقيؽ الأهداؼ الستراتيجية في  ، ويشتمؿ عمى مقاييسالمعمومات

 -الآتي: التعمـ والنمو يجيب عمى السؤاؿومنظور  الوقت الراهف وفي المستقبؿ،
 وبعبارة أخرى، هؿ الشركة توظؼ  هؿ نطور العامميف ونوفر التقنيات التي تسهؿ التغيير والتحسيف؟

نتاج المنتجات والخدمات  الأشخاص المناسبيف، وتدربهـ عمى نحو فعاؿ، وتمنحهـ التقنيات التي يحتاجونها لتطوير وا 
 لمزبائف ؟ 

لف  هو أساس التحسيف في جميع المجالات الأخرى لاف عدـ تمكف العامميف مف تمبية حاجات الزبائففهذا المنظور 
وقد يبدو لموهمة الأولى مف منظور التعمـ والنمو أف الشركة تركز فقط عمى ،تكوف الشركة ناجحة عمى المدى الطويؿ

المقاييس التي تتصؿ بمنظور التعمـ والنمو تقني ، و الالتعمـ هو أكثر مف مجرد التدريب  ، الا أفتدريب العامميف وتطوير 
وتشتمؿ عمى : معدؿ دوراف العامميف، وعدد العامميف الذيف يمتمكوف الشهادات المهنية، وعدد الاقتراحات الصادرة عف 
العامميف، وساعات التدريب لكؿ عامؿ، ورضا العامميف، ومبالغ التدريب التي أنفقت لكؿ عامؿ، والإنفاؽ عمى 

( يوضح المناظير الاربعة لبطاقة الاداء المتوازف والذي 1-2والشكؿ )تكنولوجيا لكؿ عامؿ ، والإيرادات لكؿ عامؿ، ال
 ارتباط كؿ منظورمف مناظير البطاقة بالآخر.
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الأهداؼ المالية عادة تصنؼ ،وترتبط الأهداؼ في المناظير المختمفة مف أجؿ ربط قياس الأداء بأهداؼ الشركة

ـ تعيف الأهداؼ في المناظير الاخرى مف أجؿ تحقيؽ الأهداؼ المالية ، عف طريؽ عممية الربط هذ   يمكف ، ثأولاً 
 .لمشركة أف تفهـ كيفية تحقيؽ أهدافها والمقاييس الواجب استعمالها لتقييـ الأداء

 
تتمثؿ :  The importance of a balanced performance card ثالثاً : أهمية بطاقة الداء المتوازن

  ( Blocher,et al,2010:42)أهمية بطاقة الأداء المتوازف في حجـ المنافع التي تقدمها نتيجة تطبيقها، فهي: 
 .وسيمة لتتبع التقدـ المحرز نحو تحقيؽ الأهداؼ الستراتيجية .1
ناحية وسيمة لتنفيذ الستراتيجية عف طريؽ لفت انتبا  المديريف لعوامؿ النجاح الرئيسة ذات الصمة مف ال .2

 .الستراتيجية، ومكافأتهـ عمى تحقيؽ هذ  العوامؿ
 إطار عمؿ لمشركات تستعمم  لغرض تحقيؽ التغيير المنظمي المطموب في الستراتيجية.  .3
 .تجعؿ طبيعة واتجا  التغيير المنشود واضحا لمجميعبطاقة الأداء المتوازف  .4
 .ير والنهوض بهاأساس عادؿ وموضوعي لمشركات لاستعمال  في تحديد مكافأت كؿ مد .5
 .إطار لتنسيؽ الجهود المبذولة داخؿ الشركة لتحقيؽ عوامؿ النجاح الرئيسة .6
تمكف المديريف مف تحديد كيؼ يُسهـ نشاطهـ في نجاح الآخريف، ويحفز العمؿ بطاقة الأداء المتوازف  .7

 .الجماعي
لأداء المستداـ : إف اConcept of sustainable performanceمفهوم الداء المستدام -رابعاً :

 Goyal,etلمشركات يركز بشكؿ رئيسي عمى الأداء البيئي والاجتماعي والاقتصادي لمتنمية المستدامة )
al,2013:362 فعممية التقرير عف الأداء المستداـ تبدأ مف قياس الركائز االرئيسة الثلاثة للأداء المستداـ وهي ،)

( ، إذ إف اتجاهات الشركات تنصب في مصمحة أصحاب Persic, et al,2013الاجتماعية والاقتصادية والبيئية )
المصالح المختمفة والتي هي بازدياد، ويمتد الأداء المؤسسي ليشمؿ ليس فقط الجانب المالي ولكف القضايا الاجتماعية 

 المنظور المالي

 هل نبلغ أهدافنا المالية ؟ كيف ينظر المستثمرون لنا ؟

 منظور العمليات الداخلية

عمليات التجارية هل نحن نحسن ال" 

لدينا من أجل تحقيق أقصى قيمة 

 لعملائنا

 منظور التعلم والنمو

هل نحن نطور الموظفين ونوفر التقنيات التي تسهل 

 التغيير والتحسين؟

 منظور الزبائن

 هل نحن نحقق طموحات عملائنا؟
الرؤية 

 الستراتيجيةو

 (1-2الشكل )

 المناظير الأربعة  لبطاقة الأداء المتوازن

Source: Davis, Charles E. & Davis, Elizabeth (2014) Managerial Accounting, 2nd 

Edition , John Wiley & Sons, Inc. P. 594 
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والأداء  والبيئية أيضا ، فالأداء الشامؿ لمشركة يسمى أداء الشركة المستداـ ويشمؿ عناصر قياس الأداء المالي
 . (Fauzi,et al,2010:1353)الاجتماعي والأداء البيئي

فالأداء المستداـ هو الاجراءات التي تتبعها الشركة لتحقيؽ الاستدامة، فالأداء الستراتيجي الذي يدمج بيف الأثار البيئية 
 ة الشركات .والاجتماعية والاقتصادية هو الأداء الستراتيجي الشامؿ )المستداـ ( وهو ما يحقؽ استدام

 
أجؿ تقييـ مف  Sustainable performance assessmentخامساً: تقييم الداء المستدام 

 (Hubbard,2006:182الأداء المستداـ نستعرض نموذجيف لتقييـ الأداء المستداـ وهي : )
فهـ حقيقة : إف إدراج جانبيف إضافييف لقياس وتقييـ أداء الشركات يمّكف مف  Triple bottom lineنموذج  .1

مهمة عف مسؤولية الشركات، وهي أنها ليست  مسؤولة فقط توليد الرفا  الاقتصادي )الربح(، ولكف مسؤوليتها تمتد 
 ,Profit, People)( إختصاراً لػ 3Psأيضا إلى رعاية المجتمع )الناس( والبيئة )الأرض(، ويرمزلهذ  العناصر بػ ) 

Plant) نموذج  وهي الأركاف الرئيسة موضع إهتماـTBL (Fauzi,et al,2010:1353.) 
: لقد تطورت بطاقة الأداء المتوازف لتهتـ بالجوانب البيئية SBSCنموذج بطاقة الأداء المتوازف المستدامة  .2

والاجتماعية وتشكؿ نموذجاً لتقويـ الاداء المستداـ وسميت ببطاقة الأداء المتوازف المستدامة فهي تهدؼ الى دمج 
لية وغير المالية التي تتعمؽ بالقضايا البيئية والاجتماعية وذلؾ لقياس وتقييـ مدى توازف الأداء العوامؿ غير الما

المستداـ، فبطاقة الاداء المتوازف المستدامة قد لاتساعد فقط في كشؼ الأهداؼ الستراتيجية البيئية والاجتماعية المهمة 
عداد عممية تنفيذ لمشركة ، ولكف قد تعزز أيضاً شفافية تحقيؽ القيمة المض افة الناشئة مف الجوانب البيئية والاجتماعية وا 

دارة والابلاغ عف ، (Rabbani,et al,2014:2)الستراتيجية  فبطاقة الاداء المتوازف المستدامة هي إطار واعد لقياس وا 
عاـ (Kaplan & Norton)استراتيجية الاستدامة لمشركات، مصدرها بطاقة الاداء المتوازف التقميدية التي اقترحها 

1990 (Tsalis & et al,2015:3) ويرى ،(Chia,et al,2011:12892)  بإف مفهوـ بطاقة الاداء المتوازف
المستدامة اشتؽ مف بطاقة الاداء المتوازف التقميدية لتناسب الجوانب البيئية والاجتماعية والركائز الرئيسة لاستدامة 

داء المتوازف تساعد في التغمب عمى أوج  القصور في الاساليب التقميدية في الشركات ، فإدارة الاستدامة مع بطاقة الا
أنظمة الادارة البيئية والاجتماعية عف طريؽ دمج الركائز الثلاث للاستدامة الى أداة ادارية استراتيجية واحدة وشاممة ، 

يؽ تكامؿ أفضؿ لمجوانب البيئية إذ أف بطاقة الاداء المتوازف المستدامة واحدة مف أكثر الادوات الواعدة لتحق
 .(Wu,2011:1)والاجتماعية والاقتصادية لقياس وادارة استدامة الشركات 

 
 Includeسادسا: تضمين مقاييس الاستدامة إلى بطاقة الداء المتوازن التقميدية

Sustainability Metrics Into a Traditional Balanced Scorecard :الشركات التي  يجب عمى
أت نهجها في عمميات الاستدامة أف تحدد الطريقة التي سيجري بها الإبلاغ عف العمميات المستدامة وتقييمها أنش

باستعماؿ بطاقة الأداء المتوازف المستدامة، وهناؾ عدة خيارات لإدراج مؤشرات الاستدامة ضمف بطاقة الأداء المتوازف 
 (325:2012، )السعد واخروف،(Butler,et al,2011:4)هي : 

: عمى وفؽ هذ  الطريقة يفصح عف الأداء المستداـ عف  إضافة منظور خامس إلى بطاقة الداء المتوازن .1
فهذ  الطريقة هي الأبسط لمشركات التي ترغب في التأكيد عمى  طريؽ إضافة منظور إضافي إلى بطاقة الأداء المتوازف،

ف منظور الاستدامة مف مؤشرات الأداء الاجتماعي والبيئي الاستدامة كقيمة رئيسة  لها أو كستراتيجية حاسمة ، ويتكو 
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التي ترتبط مع الأبعاد الأربعة الأخرى لبطاقة الأداء المتوازف وتسميط الضوء عمى أهمية المسؤولية الاجتماعية والبيئية 
 والاقتصادية كهدؼ مف أهداؼ الشركات.

ي لتضميف مقاييس الاستدامة في بطاقة : الخيار الثان بطاقة الداء المتوازن المستدامة المنفصمة .2
الأداء المتوازف هو تصميـ وتنفيذ بطاقة أداء متوازف مستدامة منفصمة تتكوف مف أربع مناظير، المنظور الأوؿ 

والمتعمؽ بالازدهار الاقتصادي، وجودة البيئة، والعدالة   Triple Bottom line)الاستدامة(  الذي يؤكدُ  نموذج 
ور )أصحاب المصالح(، ويشتمؿ عمى مقاييس أخلاقيات الأعماؿ التجارية وممارسات العمؿ وتأثيرها الاجتماعية، ومنظ

في المجتمع، ومنظور )العمميات( يركز عمى العمميات الداخمية والخارجية لمشركة والمنتجات والأدوات والنظـ ، ومنظور 
، فبطاقة الأداء المتوازف المستدامة المنفصمة يمكف إف )التعمـ( ويؤكد عمى التآزر التنظيمي والتدريب والبحث والتطوير

 تستعمؿ لتطوير إستراتيجية الاستدامة .
: مف الناحية المثالية ينبغي أف تنسج دمج مقاييس الاستدامة في المناظير الربعة لبطاقة الداء المتوازن .3

، ودمج مقاييس الا ستدامة في المناظير الأربعة التقميدية في مقاييس الاستدامة في جميع عمميات الشركة يوما بعد يوـ
بطاقة الأداء المتوازف يشير الى أف الإدارة تعترؼ بأف هنالؾ روابط السبب والنتيجة بيف استراتيجيات الشركة 
والاستدامة، إذ يمكف تصنيؼ المجالات البيئية والاجتماعية تحت لواء المناظير الأربعة التقميدية لبطاقة الأداء المتوازف 
مثؿ المجالات الستراتيجية الملائمة المحتممة، إذ إف المجالات البيئية والاجتماعية تدمج ضمف المناظير الأربعة عف 
طريؽ العناصر الستراتيجية الجوهرية المعتبرة أو عف طريؽ دوافع الأداء وكؿّ عمى وفؽ مؤشراتها الفرعية، وتوضع لها 

 رات البطاقة التقميدية .لمؤش أهداؼ تفصيمية ومقاييس مشابهة تماماً 
 

 sustainability scorecard :سابعا : عممية صياغة بطاقة الاداء المتوازن المستدامة
formulation : أف يتوفر عدد مف المتطمبات الرئيسة لعممية صياغة بطاقة الاداء المتوازف المستدامة يجب

  -بالآتي : (Figge,et al,2002:276)حددها 
المستدامة الى دمج الادارة البيئية والاجتماعية في ادارة  المتوازف الاداء بطاقة يجب أف تؤدي صياغة .1

 الاعماؿ.
يجب أف تمبي بطاقة الاداء المتوازف المستدامة خصائص ومتطمبات استراتيجية محددة ويجب ألاتكوف عامة  .2

 الجوانب البيئية والاجتماعية لوحدة الاعماؿ.
جتماعية لوحدة الاعماؿ متكاممة عمى وفؽ أهميتها الستراتيجية، وهذا يشمؿ يجب اف تكوف الجوانب البيئية والا .3

 ما اذا كاف إدخاؿ منظور اضافي )غير سوقي ( ضرورياَ أـ لا .
وعمى أساس هذ  المتطمبات فاف عممية صياغة بطاقة الاداء المتوازف المستدامة يمكف تقسيمها الى ثلاث خطوات 

 هي :
 عماؿ، وتفترض هذ  الخطوة بأف استراتيجية وحدة الاعماؿ موجودة.تحديد استراتيجية وحدة الا .1
 المستدامة. المتوازف الاداء تحديد الجوانب البيئية والاجتماعية الواجب تضمينها بطاقة .2
 تحديد أهمية الجوانب البيئية والاجتماعية لاستراتيجية وحدة الاعماؿ. .3
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 متوازن المستدامة( يوضح خطوات صياغة بطاقة الاداء ال2-2والشكل )

 
 
 
 
 
 

  
 The importance of sustainabilityثامناً: أهمية بطاقة الداء المتوازن المستدامة 

scourcard : : هنالؾ عدد مف المنافع التي تقدمها بطاقة الأداء المتوازف المستدامة منها(Capra,1995:189) 
ياس الأداء البيئي والاجتماعي يمكف أف تساعد عمى إستعماؿ بطاقة الأداء المتوازف المستدامة في أنظمة ق .1

 ربط مقاييس الأداء المستدامة بإستراتيجية الشركة .
بإضافة منظور خامس إلى بطاقة الأداء المتوازف التقميدية وهو منظور الاستدامة، يمكف لكؿ شركة تحديد  .2

ستراتيجية الشركة ع مى وفؽ هذا الترتيب ، فاختيار بطاقة الأداء مؤشرات الأداء المستدامة التي تستند إلى أهداؼ وا 
نشاء الأنشطة داخؿ الشركة بأسرها .  المتوازف المستدامة يعتمد عمى النظـ التنظيمية وا 

ظهار  .3 بإستعماؿ بطاقة الأداء المتوازف المستدامة، فاف الشركات يمكف إف تضع نفسها لتوليد الربحية وا 
ب المصالح ، لاسيما المجتمعات المحمية التي عف طريقها تأخذ أنشطة المسؤولية اتجا  الجهات المختمفة مف أصحا

 الشركات مكانها.
بطاقة الأداء المتوازف المستدامة يمكف أف تساعد مع مقاييسها الاجتماعية والبيئية والاقتصادية في إظهار  .4

 امة .المسؤولية اتجا  جميع أصحاب المصالح ويوفر وسيمة فعالة لتنفيذ  إستراتيجية الاستد

 (2-2الشكل )

 عملية صياغة بطاقة الاداء المتوازن المستدامة

 اختيار ستراتيجة وحدة الاعمال

 تحديد الجوانب البيئية والاجتماعية

 مية الستراتيجية للجوانب البيئية والاجتماعيةتحديد الاه

 المنظور المالي

 منظور الزبائن

منظور 

العمليات 

منظور التعلم  

 والنمو

منظور غير 

 سوقي

Source: Figge, F.& Hahn, T. & Schaltegger, S. & Wagner, M. (2002) The Sustainability 

Balanced Scorecard—Linking Sustainability Management to Business Strategy, Business 

Strategy And The Environment, P.277. 
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إف إدراج العوامؿ الاجتماعية والبيئية في إطار الإدارة الرئيس الذي يستعمؿ بطاقة الأداء المتوازف التقميدية ،  .5
يساعد الشركات عمى التغمب عمى أوج  القصور في المنهج التقميدي عف طريؽ دمج الركائز الرئيسة للاستدامة في أداة 

 واحدة وشاممة للإدارة الستراتيجية .
عتراؼ بإدراج منظور الاستدامة في نموذج بطاقة الأداء المتوازف العامة هو في حد ذات  شهادة عمى إف الا .6

 النموذج الأصمي يحتاج لمتصدي لمتحديات الناشئة في النماذج الاجتماعية والبيئية والطبيعية.
والمنصؼ لممجتمع والبيئة بطاقة الأداء المتوازف المستدامة تعد حلًا وسطاً مف أجؿ تحقيؽ التمثيؿ العادؿ  .7

 الطبيعية والعوامؿ الحاسمة مف الأنشطة التنظيمية .
 

 المبحث الثالث
 قياس الاداء الستراتيجي المتوازن المستدام

  أولًا : عينة البحث )معمل سمنت  الكوفة الجديد( 
، 1977أسس عاـ  اكية، البر  –قضاء الكوفة  –يقع معمؿ سمنت الكوفة )عينة البحث( في محافظة النجؼ          

طف  187818000خطوط، وبطاقة تصميمية   الدنماركية، وتبمغ عدد الخطوط الإنتاجية  أربعة    F.L.Sنفذت  شركة  
طف كمنكر سنوياً،  187288000السمنت، وطاقة الأفراف التصميمية  / سمنت سنوياً، ويتبع الطريقة الرطبة لصناعة 

زائداً متطمبات وزارة  1984لسنة  5منت المنتج مطابؽ لممواصفات العراقية  عادي، الس ينتج سمنت بورتلاندي 
كبريات شركات وزارة  الصناعة والمعادف، وهو إحدى تشكيلات الشركة العامة لمسمنت الجنوبية التي  تعد أحدى  

ركة إلى الإسهاـ في دينارعراقي، تهدؼ الش 87185008000  ، رأس مالها 1997الصناعة والمعادف العراقية أسست عاـ 
تصنيع الإسمنت والنورة بأنواعها وزيادة إنتاجها كماً ونوعاً عمى وفؽ المواصفات  دعـ الإقتصاد الوطني في مجاؿ 

أهداؼ الدولة  وتعتمد الشركة مبدأ الحساب الإقتصادي وكفاءة إستثمار الأمواؿ العامة وفاعميتها في تحقيؽ  المعتمدة، 
  قتصاد الوطني بما يحقؽ أهداؼ خطط التنمية.ورفع مستويات الأداء للإ

  تنتج الشركة التي يتبع لها المعمؿ صنفيف رئيسيف مف المنتجات هما :   
الفمر، والنورة الحية  : سمنت بورتلاندي اعتيادي، وسمنت بورتلاندي مقاوـ للأملاح، ومادة  المنتجات النمطية  .1

  والمطفأة 
الحرارة، والسمنت  ع التصمب، وسمنت واطيء القمويات، وسمنت واطيء : سمنت سريالمنتجات غير النمطية  .2

  الناري النورة الهيدروليكية، وسمنت آبار النفط 
  -يتبع الطريقة الرطبة في إنتاج السمنت، ويعتمد المعمؿ عمى منفذيف لتسويؽ منتجات  وهي :  

  مقر الشركة . -مكتب التسويؽ  .1
  مكتب تسويؽ معمؿ سمنت الكوفة . .2

  -ويستعمؿ المواد الأولية مف عدة مصادر هي :
  مقالع الحجر في بحر النجؼ .  .1
  مقالع التراب في الكفؿ .  .2
 مقالع تراب الدهيسية بالديوانية. .3
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 ثانياً: تصميم بطاقة الداء المتوازن المستدامة
ف ولا سيما في عالـ يسعى المنظور المالي: تعد المقاييس المالية مف المكونات الرئيسة لبطاقة الاداء المتواز  .1

الى تحقيؽ الارباح والمكاسب ، ولقياس هذا المنظور تحدد مجموعة مف المقاييس والمؤشرات المالية ومف ثـ تحميمها 
 -لغرض الوصوؿ الى تقييـ الاداء المالي لممعمؿ ومف تمؾ المقاييس والمؤشرات الآتي :

لالتزامات عند استحقاقها وتقسـ نسب السيولة الى نسبة نسب السيولة: تقيس نسب السيولة القدرة عمى سداد ا  .أ 
 -التداوؿ ونسبة السيولة السريعة ونسبة النقدية وغيرها و كالآتي :

 -نسبة التداوؿ: وتحسب بالمعادلة الآتية : .ب 

الاصوؿ المتداولةنسبة التداوؿ = 
الالتزامات المتداولة
  ×100 % 

  2014نسبة التداوؿ لعاـ  =                                     

              
  ×100 % 

 =64.4 % 
  2015نسبة التداوؿ لعاـ  =                                    

              
  ×100 % 

 =63   % 
 -نسبة السيولة السريعة: تحتسب بالمعادلة الآتية : .ج 

فالمخزو نسبة السيولة السريعة =  الاصوؿ المتداولة   
ائنوفالد

  ×100 % 

  2014نسبة السيولة السريعة لعاـ  =                      

              
  ×100 % 

 =0.712  % 
  2015نسبة السيولة السريعة لعاـ  =                     

              
  ×100 % 

 =1.076 % 
 -نسبة النقدية: تحتسب بالمعادلة الآتية : .د 

عادلهاينسبة النقدية  =     وماالنقدية 
الالتزامات المتداولة
  ×100 % 

  دينار=    2014نسبة النقدية لعاـ           
               دينار
  ×100 % 

 =0.024  % 

  دينار=   2015نسبة النقدية لعاـ          
               دينار
  ×100 % 

 =0.018  % 
  -الشركة في استعماؿ موجوداتها لتوليد المبيعات ومف نسبها الآتي :وتقيس مدى كفاءة إدارة  -نسب النشاط : .ه 
 : ويحتسب بالمعادلة الآتية : -معدؿ دوراف المخزوف-  

صافي المبيعاتمعدؿ دوراف المخزوف = 

1المخزوف متوسط 
 

  دينار2014 =معدؿ دوراف المخزوف لعاـ               
               دينار

 

                                                           
1

متوسطالمخزون=
المخزون اول الفترة المخزون اخر الفترة

 
،2014=

                             

 
،2015=
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 مرة 2.76= 

  دينار=   2015دوراف المخزوف لعاـ معدؿ               
               دينار

 

 مرة 3.14= 
 : يحتسب بالمعادلة الآتية:-معدؿ دوراف الذمـ المدينة- 

صافي المبيعاتمعدؿ دوراف الذمـ المدينة = 

2المدينة متوسط الذمـ 
 

  دينار=   2014معدؿ دوراف الذمـ المدينة لعاـ               
            دينار

 

 مرة   348.33= 

  دينار=    2015معدؿ دوراف الذمـ المدينة لعاـ               
            دينار

 

 مرة 199.95=  
 ( يمخص المؤشرات المالية لعينة البحث1 -2والجدوؿ )

 (مؤشرات المنظور المالي1-2جدول )
 (1 -2= )3التغير  (2) 2015 (1) 2014 المنظور المالي

 %1.4 - %63.00 %64.40 نسبة التداول
 %0.37 %1.08 %0.71 نسبة السيولة السريعة

 %0.006 - %0.018 %0.024 نسبة النقدية
 0.38 3.14 2.76 معدل دروان المخزون

 148.38 - 199.95 348.33 معدل دوران الذمم المدينة
 المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد عمى تقارير المعمل

 
%، وهوما يعني 1.4بمقدار  2014عاـ  إنخفضت عف 2015( نلاحظ اف نسبة التداوؿ لعاـ 1-2مف  الجدوؿ )

قدرة المعمؿ عمى تغطية وسداد التزامات  قصيرة الاجؿ عف طريؽ أصول  المتداولة، اما نسبة السيولة السريعة  أنخفاض
زيادة قدرة المعمؿ عمى سداد إلالتزامات  عف %، وهوما يعني 0.37بمقدار  2014عف عاـ  2015فقد زادت لعاـ 

بمقدار  2014عف عاـ  2015طريؽ أصول  المتداولة بعد طرح المخزوف، فيما إنخفضت نسبة النقدية لعاـ 
، أما دوراف المخزوف فقد 2014عف عاـ 2015المعمؿ لعاـ  %، وهوما يعني انخفاض النقدية المتوفرة في0.006

بكمية مخزوف اكبر 2015، وهوما يعني اف المعمؿ احتفظ عاـ 2014مقارنة بعاـ  2015لعاـ  0.38إرتفع بمقدار 
بمقدار  2014اكثر تحصيلًا لمديوف مف عاـ  2015، وتشير نسبة دوراف الذمـ المدينة أف عاـ 2014مقارنة بعاـ 
148.38. 

  عف طريقها وهي منظور الزبائف: يتضمف هذا المنظور المقاييس التي يسعى المعمؿ لتحقيؽ رضا زبائن .2
 -الحصة السوقية لممعمؿ والاحتفاظ بالزبائف ونسبة مساهمة الزبائف بالدخؿ ويقاس بالمؤشرات الآتية:

                                                           
2

متوسط الذمم المدينة = 
الذمم المدينة اول الفترة الذمم المدينة أخر الفترة

 
،2102=

                       

 
،2102=

                       

 
 



 

222 
 

(7) 2018آذار             المجمد        مجمة الإدارة والإقتصاد              (25) دالعد    

وهي النسبة المئوية لأجمالي مبيعات المعمؿ في السوؽ وتقاس عف طريؽ احتساب  -: الحصة السوقية .أ 
 -معدؿ نمو المبيعات السنوية وبالمعادلة الآتية :

 مبيعات العاـ الحالي مبيعات العاـ السابؽممبيعات السنوية = معدؿ النمو ل
مبيعات النسة السابؽ

  ×100 % 

  2014معدؿ النمو لعاـ  =                             

              
 ×100% 

 =% 25.23  
  2015معدؿ النمو لعاـ  =                             

              
  ×100% 

 =% 8.28  
يقيس هذا المعدؿ نسبة الاحتفاظ بالزبائف والحصوؿ عمى زبائف جدد ويقاس عف  -معدؿ الاحتفاظ بالزبائف : .ب 

 -طريؽ المعادلة الآتية :

عدد زبائف العاـ الحالي عدد زبائف العاـ السابؽمعدؿ الاحتفاظ بالزبائف = 
عدد زبائف العاـ السابؽ

  ×100 % 

 زبوف–     زبوف=   2014اـ معدؿ الاحتفاظ بالزبائف لع    
    زبوف

  ×100 % 

 =%20.126- 

  زبوف     زبوف=  2015 معدؿ الاحتفاظ بالزبائف لعاـ    
    زبوف

  ×100% 

 =%29.921 
ويقيس مساهمة كؿ زبوف بالدخؿ الذي يحقق  المعمؿ ويقاس بالمعادلة الآتية  -نسبة مساهمة الزبائف بالدخؿ : .ج 
:- 

صافي الدخؿة =  نسبة المساهم
عدد الزبائف

 

  2014نسبة المساهمة لعاـ   =              

   
 

 دينار / زبوف   - 20,495,260= 
  2015 نسبة المساهمة لعاـ  =              

   
 

 دينار / زبوف  - 17,257,387= 
 

 .البحث( مؤشرات الزبون لمشركة عينة 2 -2ويمخص الجدول )                       
 (2-2جدول )

 مؤشرات منظور الزبائن
 (1 -2= )3التغير  (2) 2015 (1) 2014 منظور الزبائن

 %16.95- %8.28 %25.23 الحصة السوقية
 %50.05 %29.92 %20.13- معدل الاحتفاظ بالزبائن

نسبة مساهمة الزبائن في 
 تحقيق الدخل )الخسارة(

20,495,259.8
- 

17,257,385.9- 3,237,873.9 

 المصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد عمى تقارير المعمل
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% ، وارتفاع معدؿ 16.95بمقدار  2014عف عاـ 2015( نجد انخفاض معدؿ نمو المبيعات لعاـ 2-2مف الجدوؿ )
عف عاـ  2015، بينما إنخفضت نسبة مساهمة الزبائف بالخسارة لعاـ 2014عف عاـ  2015الاحتفاظ بالزبائف لعاـ 

 .2015لزيادة عدد الزبائف عاـ  وقد يعود السبب دينار لكؿ زبوف 382378873.9مقدار ب 2014
منظور العمميات الداخمية: يحدد هذا المنظور اجراءات العمؿ والانشطة الرئيسة الداخمية لممعمؿ ويمكف تحديد  .3

 -عدد مف المؤشرات التي تقيس هذا المنظور كالآتي :
 تساب  عف طريؽ قسمة الانتاج الفعمي السنوي لممعمؿ عمى عدد اياـ السنةويتـ إح -معدؿ الانتاج اليومي : .أ 

   =  اليوميالانتاجمعدؿ الانتاج اليومي
السنةأيامعدد
 

  طف=   2015معدؿ الانتاج اليومي لعاـ        
   يوـ

 

 طف / يوـ   2719.14= 

  طف=   2014معدؿ الانتاج اليومي لعاـ        
   يوـ

 

 طف / يوـ   2957.86= 
ويمثؿ مدى قدرة المعمؿ عمى استغلاؿ طاقت ، ويقاس بقسمة الانتاج الفعمي عمى  -الاستغلال الامثل لمطاقة: .ب 

 الانتاج المخطط، ولغرض معرفة نسبة تحقؽ الانتاج الفعمي الى المخطط، 
 

 -( نسب تحقؽ الانتاج الفعمي وكالآتي:3-2ويبيف الجدوؿ )                         
 نسب تحقق الانتاج الفعمي(3-2دوؿ )ج

فعمي/  تصميم متاح مخطط فعمي البياف
 مخطط

فعمي/ 
 متاح

فعمي/ 
 تصميمي

2014 739,465 784,635 1,602,900 1,781,000 94.2% 46.1% 41.5% 
2015 679,784 700,000 1,602,900 1,781,000 97.1% 42.4% 38.2% 
 %3.4- %3.7- %2.9 - - -84,635 -59,681 التغير

 المصدر : إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى تقارير المعمؿ
%، اما نسبة تحقؽ 94.2كانت  2014( أف نسبة تحقؽ الانتاج الفعمي الى المخطط لعاـ 3-2نلاحظ مف الجدوؿ )

فضؿ % ،وهذا يعني اف المعمؿ قاـ بالاستغلاؿ طاقت  بشكؿ أ97.1فقد كانت  2015الانتاج الفعمي الى المخطط لعاـ 
 .2014مقارنة بعاـ  2015عاـ 

ويقاس بقسمة تكاليؼ الصيانة عمى الانتاج الفعمي السنوي لممعمؿ إذ تظهر حصة  -: معدل خدمات الصيانة .ج 
 -كؿ طف مف الانتاج مف تكاليؼ الصيانة وكالآتي:

تكاليؼ الصيانةنسبة خدمات الصيانة  =  
الانتاج السنوي

 

  دينار  =  2014نسبة خدمات الصيانة لعاـ              
        طف

 

 دينار / طف   1419.2= 

  دينار=    2015نسبة خدمات الصيانة لعاـ            
        طف
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 دينار / طف   1331.6= 
 
 

 ( يبيف مؤشرات منظور العمميات الداخمية4-2والجدوؿ )                                
 ميات الداخمية(مؤشرات منظور العم4-2جدول )

 (1 -2= )3التغير  (2) 2015 (1) 2014 منظور العمميات الداخمية
 238.72- 2,719.14 2,957.86 معدل الإنتاج اليومي

 0.03 0.97 0.94 الاستغلال الامثل لمطاقة
 87.59- 1,331.62 1,419.21 نسبة خدمات الصيانة

 كةالمصدر : إعداد الباحثين بالاعتماد عمى تقارير الشر 
، بينما نجد تحسف  238.72بمقدار  2014عف عاـ 2015( أنخفاض الإنتاج اليومي لعاـ 4-2نلاحظ مف الجدوؿ )

وهو ما يعني تحسف قدرة المعمؿ  0.03بمقدار  2014عف عاـ 2015طفيؼ في نسبة الاستغلاؿ الأمثؿ لمطاقة لعاـ 
عف 2015دينار/ طف لعاـ  87.59نخفضت بمقدار عمى استغلاؿ طاقت  الانتاجية، اما نسبة خدمات الصيانة فقد إ

بمقدار وهو ما يعني أنفاؽ المعمؿ لمصاريؼ صيانة مقابؿ كؿ طف أكثر ناتج عف تهالؾ المكائف وحاجتها  2014عاـ 
 الى صيان  أكثر نتيجة لقدمها .

دؿ نمو العامميف منظور التعمـ والنمو: يتضمف عدداَ مف المؤشرات والتي تتمثؿ بمعدؿ انتاجية العامميف ومع .4
 -وخدمات الابحاث والاستشارات وأيضاً تدريب وتأهيؿ العامميف ومصاريؼ السفر والايفاد وهي كالآتي :

 ويقيس مساهمة كؿ عامؿ في صافي الدخؿ ويحسب بالمعادلة الآتية: -انتاجية العامميف : .أ 

صافي الدخؿأنتاجية العامميف =  
عدد العامميف

 

  2014لعاـ معدؿ انتاجية العامميف    =              

    
 

 دينار / عامؿ   - 1,699,020= 
  2015معدؿ انتاجية العامميف لعاـ    =              

    
 

 دينار / عامؿ    - 1,438,116= 
 ويقاس كالآتي: -معدؿ نمو العامميف : .ب 

دعد عامميف العاـ الحالي عدد عامميف العاـ السابؽمعدؿ نمو العامميف =  
عدد عامميف العاـ السابؽ

  ×100 % 

  2014معدؿ نمو العامميف   =         

    
  ×100 % 

 =% 2.48- 
  2015معدؿ نمو العامميف   =         

    
  ×100 % 

 =% 29.24 
 -معدؿ نمو مصاريؼ خدمات ابحاث واستشارات : .ج 

يالحال مصاريؼ العاـ السابؽمعدؿ نمو ـ. ابحاث واستشارات  =   مصاريؼ العاـ 
مصاريؼ العاـ السابؽ

  ×100 % 

  2014معدؿ نمو ـ. ابحاث واستشارات لعاـ  =                     

          
  ×100 % 
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 =154% 
  2015معدؿ نمو ـ. ابحاث واستشارات لعاـ    =                     

          
  ×100 % 

 =% 22.1 
 -تدريب وتأهيؿ العامميف : .د 

مصاريؼ العاـ الحالي مصاريؼ العاـ السابؽؿ نمو ـ. تدريب وتأهيؿ=  معد
مصاريؼ العاـ السابؽ

  ×100 % 

  2014معدؿ نمو ـ. تدريب وتأهيؿ العامميف لعاـ    =                   

         
  ×100 % 

 =% 74.36 
  تدريب وتأهيؿ العامميف لعاـ .                    =    2015معدؿ نموـ

         
  ×100 % 

 =% 3.65 - 
ويقيس هذا المؤشر النمو في مصاريؼ السفر والايفاد لاغراض التدريب والدراسة والنشاط  -السفر والايفاد : .ه 

 -وكالآتي :

مصاريؼ العاـ الحالي مصاريؼ العاـ السابؽمعدؿ نمو مصاريؼ السفر والايفاد  =  
مصاريؼ العاـ السابؽ

  ×100 % 

 2014ـ. السفر والايفاد لعاـ  معدؿ نمو    =                       

           
  ×100 % 

 =% 4 
  2015معدؿ نمو ـ. السفر والايفاد لعاـ    =                       

           
  ×100 % 

 =% 21 
 (5-2جدول )

 مؤشرات منظور التعمم والنمو
 (1 -2= )3التغير  (2) 2015 (1) 2014 منظور التعمم والنمو

 260,904.09 1,438,115.49- 1,699,019.58- إنتاجية العاممين
 % 31.72 %29.24 %2.48- نمو العاممين

 -132% %22 %154 نمو أبحاث واستشارات
 78.01- %3.65- %74.36 نمو تأهيل وتدريب

 %17 %21.00 %4.00 نمو سفر وايفاد
 عمى تقارير الشركةالمصدر : من إعداد الباحثين بالاعتماد 

 
 2014مقارنة بعاـ  2015( أنخفاض مساهمة العامميف في الخسارة لعاـ 5-2نلاحظ مف الجدوؿ )

فقد  2015، اما معدؿ نمو العامميف لعاـ دينار/ عامؿ قد يكوف ناتجا عف زيادة  عدد العامميف 260,904.09بمقدار
، بينما إنخفض معدؿ نمو خدمات الابحاث  %31.72بنسبة2014عف عاـ  2015إرتفع بنسبة كبيرة لعاـ 
 2015%، فيما إنخفضت نسبة نمو تدريب وتأهيؿ عاـ 132بنسبة  2014عف عاـ  2015والاستشارات كثيراً لعاـ 

مقارنة بعاـ  2015% ، مف جهة أخرى زاد إنفاؽ المعمؿ عمى السفر والايفاد عاـ 78.01بنسبة  2014اعف عاـ 
2014 . 
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يهتـ هذا المنظور بالممارسات التي يقوـ بها المعمؿ لأظهر الاهتماـ بالعامميف  :المنظور الاجتماعي .5
 -والمجتمع مثؿ الضماف الاجتماعي لهـ وتقديـ الاعانات لهـ ومدى مساهمت  في تطوير مهاراتهـ وكالآتي :

ير الفني ويقيس هذا المؤشر مساهمة المعمؿ في التطو  -مدى مساهمة المعمؿ في تطوير مهارات العامميف : .أ 
لمعامميف عف طريؽ تحديد مصاريؼ تدريب وتطوير العامميف ومصاريؼ المخصصات الفنية والمهنية الى أجمالي 

 -الرواتب والاجور وكالآتي :

تكاليؼ المساهمة في نفقات التدريب والتطويرمساهمة المعمؿ في التطوير الفني لمعامميف = 
ياجمال الرواتب والاجور المدفوعة لمعامميف

 

  دينار= 2014مساهمة المعمؿ في التطوير الفني لمعامميف لعاـ            
               دينار
 

 =0.0148 
 دينار لمتطوير الفني مف كؿ دينار يصرؼ لمرواتب والاجور المدفوعة لمعامميف. 0.0148اي أف الشركة تصرؼ 

  ناردي= 2015 مساهمة المعمؿ في التطوير الفني لمعامميف لعاـ             
               دينار
 

 =0.015 
دينار لمتطوير الفني مف كؿ دينار يصرؼ لاجمالي الرواتب والاجور المدفوعة  0.015اي أف الشركة تصرؼ 

 لمعامميف.
مساهمة المعمؿ في الضماف الاجتماعي لمعامميف: يقيس هذا المؤشر مدى مساهمة المعمؿ في الضماف  .ب 

 ويحتسب عف طريؽ قسمة مصاريؼ الضماف الاجتماعي عمى أجمالي المصاريؼ وكالآتي: الاجتماعي لمعامميف

مصاريؼ الضماف الاجتماعي لمعامميفمساهمة المعمؿ في الضماف الاجتماعي لمعامميف  = 
اجمالي المصاريؼ

 

  دينار= 2014المساهمة في الضماف الاجتماعي لمعامميف لعاـ             
              دينار

 

=0.018  
 لمضماف الاجتماعي مف كؿ دينار يصرؼ لممصاريؼ الكمية. 0.017اي أف الشركة تصرؼ 

  دينار= 2015المساهمة في الضماف الاجتماعي لمعامميف لعاـ             
               دينار
 

=0.021  
 كمية.لمضماف الاجتماعي مف كؿ دينار يصرؼ لممصاريؼ ال 0.021اي أف الشركة تصرؼ 

 -مساهمة المعمؿ في حؿ المشاكؿ الاجتماعية التي تخص توفير وسائط الموصلات: .ج 

مصاريؼ نقؿ العامميفمساهمة المعمؿ في توفير وسائط الموصلات  = 
عدد العامميف

 

  دينار=   2014مساهمة المعمؿ في توفير وسائط الموصلات لعاـ           
     عامؿ

 

 دينار / عامؿ 6,691.38= 
 دينار سنوياً لنقؿ كؿ عامؿ. 68691.38اي أف المعمؿ يساهـ بمقدار 

  دينار=   2015مساهمة المعمؿ في توفير وسائط الموصلات لعاـ           
     عامؿ

 

 دينار / عامؿ 5,831.28= 
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ت الاجتماعية ( يمخص المؤشرا6 -2دينار سنوياً لنقؿ كؿ عامؿ، والجدوؿ ) 58831.28اي أف المعمؿ يساهـ بمقدار 
 لعينة البحث.

 (6-2جدول )
 مؤشرات المنظور الاجتماعي

 (1 -2= )3التغير  (2) 2015 (1) 2014 منظور الاجتماعيال
 0.0002 0.015 0.0148 المساهمة في تطوير المهارات

 0.003 0.021 0.018 المساهمة في الضمان الاجتماعي
 860.1- 5,831.28 6,691.38 المساهمة في نقل العاممين

 المصدر : من إعداد الباحثين بالاعتماد عمى تقارير الشركة
 

 2014مقارنة بعاـ  2015( تحسف طفيؼ في أداء المعمؿ في التطوير الفني لمعامميف عاـ 6-2نلاحظ مف الجدوؿ )
 بمقدار 2014عف عاـ 2015، ونموطفيؼ في ماهمت  في الضماف الاجتماعي لمعامميف في عاـ 0.0002بمقدار 
بمقدار  2014مقارنة بعاـ  2015، بينما إنخفضت مساهمت  المعمؿ في نقؿ العامميف بشكؿ كبير عاـ 0.003
 دينار/ عامؿ . 860.1

: ويهتـ هذا المنظور بتحديد الاعماؿ والانشطة التي يقوـ بها المعمؿ والتي لها الأثر البالغ في المنظور البيئي .6
 -المؤشرات لهذا المنظور وكالآتي :الجانب البيئي ويمكف تحديد مجموعة مف 

ويهتـ هذا المؤشر بجميع الاعماؿ والانشطة التي يقوـ بها المعمؿ  -مساهمة المعمؿ في تجميؿ المنطقة : .أ 
 -لتجميؿ المنطقة ويقيس هذا المؤشر معدؿ نمو مصاريؼ صيانة الحدائؽ والمتنزهات وكالآتي :

لحاليا مصاريؼ العاـ السابؽنمو ـ. صيانة الحدائؽ=  مصاريؼ صيانة الحدائؽ والمتنزهات لمعاـ 
مصاريؼ صيانة الحدائؽ والمتنزهات السابقالعاـ

 ×100% 

  2014معدؿ النمو لعاـ  =                   

         
  ×100% 

=% 48.7-  
 %  48.7اي أف مساهمة المعمؿ في تجميؿ المنطقة انخفض بمعدؿ 

 2015معدؿ النمو لعاـ   =                   

         
  ×100% 

=% 37.5 –  
 %  37.5اي أف مساهمة المعمؿ في تجميؿ المنطقة انخفض بمعدؿ 

 -مساهمة المعمؿ في منع التموث :ويقيس هذا المؤشر معدؿ نمو مصايؼ القضاء عمى النفايات وكالآتي : .ب 

مصاريؼ القضاء عمى النفايات لمعاـ الحالي مصاريؼ العاـ السابؽ معدؿ نمو مساهمة المعمؿ في منع التموث=
مصاريؼ القضاء عمى النفايات لمعاـ السابؽ

×100% 

 2014معدؿ نمو مساهمة المعمؿ في منع التموث لعاـ  =                   

         
×100% 

=% 14.51 –  
 %.14.51اي أف مساهمة المعمؿ في منع التموث انخفض بمعدؿ 

  2015منع التموث لعاـمعدؿ نمو مساهمة المعمؿ في  =                   

         
×100% 

=% 11.45 –  
 %.11.45اي أف مساهمة المعمؿ في منع التموث انخفض بمعدؿ 
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معدؿ نمو مصاريؼ صيانة المرسبات -معدؿ نمو مصاريؼ صيانة المرسبات لحماية البيئة : .ج 

سباتالمر  لمعاـ الحالي مصاريؼ صيانة المرسبات السابقممعاـ= مصاريؼ صيانة 
مصاريؼ صيانة المرسبات لمعاـ السابؽ

×100% 

 2014 معدؿ نمو مصاريؼ صيانة المرسبات لعاـ =                   

         
×100% 

=% 32.54 –  
 % . 32.54اي أف مصاريؼ صيانة المرسبات أنخفضت بمعدؿ 

  2015 معدؿ نمو مصاريؼ صيانة المرسبات لعاـ =                   

         
×100% 

=% 22.72 –  
 % .  22.72اي أف مصاريؼ صيانة المرسبات أنخفضت بمعدؿ 

 -معدؿ نمو مصاريؼ صيانة وسائط نقؿ وانتقاؿ : .د 

مصاريؼ صيانة وسائط نقؿ وانتقاؿ لمعاـ الحالي مصاريؼ صيانة وسائط نقؿ وانتقاؿ لمعاـ السابؽمعدؿ النمو = 
مصاريؼ صيانة وسائط نقؿ وانتقاؿ لمعاـ اليابقة

×100% 

  2014معدؿ نمو مصاريؼ صيانة وسائط نقؿ وانتقاؿ لعاـ  =                     

          
×100% 

 =% 5.73 –  
 % 5.73اي أف مصاريؼ صيانة وسائط نقؿ وانتقاؿ انخفضت بمعدؿ 

  2015معدؿ نمو مصاريؼ صيانة وسائط نقؿ وانتقاؿ لعاـ  =                     

          
×100% 

 =% 6.38  
 %  6.38اي أف مصاريؼ صيانة وسائط نقؿ وانتقاؿ ارتفعت بمعدؿ               

(7-2جدول )  
 مؤشرات المنظور البيئي

 -2= )3التغير  (2) 2015 (1) 2014 المنظور البيئي
1) 

 %11.2 %37.50- %48.70- المساهمة في تجميل المنطقة
3.06% %11.45- %14.51- ع التموثالمساهمة في من  

 %9.82 %22.72- %32.54- نمو صيانة المرسبات
 %7 %6.38 %5.73- نمو صيانة وسائل نقل وانتقال

 المصدر : من إعداد الباحثين بالاعتماد عمى تقارير الشركة
وبمقدار  2014اـ أرتفعت مقارنة بع 2015( يتضح أف مساهمة المعمؿ في تجميؿ المنطقة لعاـ 7-2مف الجدوؿ )

% ، ونسبة 3.06وبمقدار  2015بنسبة اقؿ مقارنة بعاـ  2014% ، واف المعمؿ ساهـ في منع التموث عاـ 11.2
% ، أما نسبة نمو مصاريؼ 9.82بمقدار 2014كانت اعمى مف عاـ 2015نمو مصاريؼ صيانة المرسبات لعاـ 
 % .7وبمقدار  2014مقارنة بعاـ  2015صيانة وسائط نقؿ وانتقاؿ ارتفعت عاـ 
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 ثالثاً: تقييم الاداء الستراتيجي المتوازن المستدام باستعمال بطاقة الاداء المتوازن المستدامة
أف تحديد مؤشرات ومقاييس المناظير الستمبطاقة الاداء المتوازف المستدامة السابؽ توضيحها يعد تمهيداً لاعداد بطاقة 

اء الستراتيجي المتوازف المستدامة لعينة البحث )معمؿ سمنت الكوفة(، والجدوؿ الاداء المتوازف المستدامة لتقييـ الاد
( يوضح بطاقة الاداء المتوازف المستدامة التي تظهر تقييـ الاداء الستراتيجي المتوازف المستداـ إذ تظهر النتائج 2-8)

 -الآتية :
 

 
 

الأداء الوبلي

4040%71.75%57.40%43.05%28.70%14.35%63.01%64.36%71.75ًسبة التذاول

5050%0.70%0.56%0.42%0.28%0.14%1.08%0.71%0.70ًسبة السيىلة السزيعة

00%2.37%1.90%1.42%0.95%0.47%0.02%0.02%2.37ًسبة الٌقذية

4.202.763.140.841.682.523.364.203030هعذل درواى الوخشوى

306.25348.33199.9561.25122.50183.75245.00306.255030هعذل دوراى الذهن الوذيٌة

%60%17015068درجة الوٌظىر الوبلي

العلاقة هع الشببئي

5020%19.17%15.33%11.50%7.67%3.83%8.27%25.00%19.17الحصة السىقية

020%53.65%42.92%32.19%21.46%10.73%29.92%20.13-%53.65هعذل الاحتفبظ ببلشببئي

11,070,8274040-22,141,654-33,212,481-44,283,308-55,354,135-   -17,257,387   -20,495,260  -55,354,135ًسبة هسبهوة الشببئي في تحقيق الذخل

%53%908060درجة هٌظىر الشببئي

الوستهذف

هستىي الأداءالأداء الفعلي  

  جذول )2-8(  تقيين الاداء الستزاتيجي الوتىاسى الوستذام

20142015102030405020142015

البيبى
درجة 2015 درجة 2014

الٌتيجة
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 المصدر: مف إعداد الباحثيف
 -ائج الآتية:( نلاحظ النت8-2مف الجدوؿ )     

مما يدؿ عمى عدـ كفاءة  2015% لعاـ 60الى  2014% لعاـ 68أنخفاض الاداء المالي لممعمؿ مف  .1
 المعمؿ في الجانب المالي لانشطتُ .

، ويعود ذلؾ الى أنخفاض 2015% لعاـ 53الى  2014% لعاـ 60انخفاض الاداء في منظور الزبائف مف  .2
 معدؿ الاحتفاظ بالزبائف.نسبة الحصة السوقية  بالرغـ مف زيادة 

 . 2015و 2014% لمعاميف 80ثبات اداء العمميات الداخمية عند مستوى  .3

العوليبت الذاخلية

2,969.502,957.862,719.14593.901,187.801,781.702,375.602,969.504040هعذل الإًتبج اليىهي

4040%100%80%60%40%20%97%94%100الاستخذام الاهثل للطبقة

1477.251419.211331.62295.45590.9886.351181.81477.254040ًسبة خذهبت الصيبًة

%80%12012080درجة هٌظىر العوليبت الذاخلية

التعلن والٌوى

4040   -1,015,116    -2,030,232    -3,045,348    -4,060,464  -1,438,115.495,075,580-1,699,019.58-5,075,579.50-إًتبجية العبهليي

050%13.6%10.8%8.1%5.4%2.7%29%2-%13.6ًوى العبهليي

5050%1.9%1.5%1.1%0.7%0.4%22%154%1.9ًوى أبحبث واستشبرات

500%41.1%32.9%24.7%16.4%8.2%4-%74%41.1ًوى تأهيل وتذريب

1050%12.5%10.0%7.5%5.0%2.5%21%4%12.5ًوى سفز وايفبد

%76%15019060درجة هٌظىر التعلن والٌوى

الاجتوبعي

0.02320.01480.01500.00460.00930.01390.01850.02323030الوسبهوة في تطىيز الوهبرات

0.0230.0180.0210.0050.0090.0140.0180.0234040الوسبهوة في الضوبى الاجتوبعي

8,2956,6915,8311,6593,3184,9776,6368,2954030الوسبهوة في ًقل العبهليي

%67%11010073درجة الوٌظىر الاجتوبعي

البيئي

1030%29-%35-%40-%46-%52-%37-%49-%29-الوسبهوة في تجويل الوٌطقة

00%12%9%7%5%2%11-%15-%12هٌع التلىث

00%28%23%17%11%6%23-%33-%28ًوىصيبًة الوزسببت

040%7%5%4%3%1%6%6-%7ًوىصيبًة وسبئل ًقل واًتقبل

%35.0%5.0        70         10درجة الوٌظىر البيئي

57.72%61.83% درجة الأداء الستزاتيجي الوستذام
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، ويرجع هذا الارتفاع  2015% لعاـ 76الى  2014% لعاـ 60ارتفاع الاداء في منظور التعمـ والنمو مف  .4
وى نمو مصاريؼ التدريب نتيجة زيادة نمو العاميف ونمو مصاريؼ السفر والايفاد ، عمى الرغـ مف انخفاض مست

 والتأهيؿ.
نتيجة أنخفاض مستوى   2015% لعاـ 67الى  2014% لعاـ 73انخفاض اداء المنظور الاجتماعي مف  .5

 المساهمة في نقؿ العامميف ، مما يدؿ عمى انخفاض مساهمة المعمؿ في المجاؿ الاجتماعي .
، مما يدؿ عمى سعي المعمؿ  2015% لعاـ 35الى  2014% لعاـ 5أرتفاع ممحوظ للأداء البيئي مف  .6

 لتخفيض آثارُ  البيئية والمحافظة عمى البيئة المحيطة ب .
وحقؽ تحسناً طفيفاً  2014% لعاـ  57.72وفي اخر المطاؼ نلاحظ أف الاداء العاـ لممعمؿ كانت نسبتُ   .7

مؿ لتحسيف أدائُ  % ، وقد تعود اسباب هذا التحسف الى سعي المع 61.83إذ اصبحت نسبتُ   2015جداً لعاـ 
 الستراتيجي المتوازف المستداـ والذي تشكمُ  المناظير الست  لبطاقة الاداء المتوازف المستدامة.

 
 المبحث الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات
يعرض هذ  المبحث أهـ ماتوصؿ ل  الباحثيف مف إستنتاجات عمى المستوييف النظري والتطبيؽ، فضلا عف تقديـ 

 يروياف أنها مناسبة لمعالجة مشكمة البحث والمشاكؿ المشابهة.التوصيات التي 
أولًا : الاستنتاجات: عمى وفق ما إتضح لمباحثين في الجانبين النظري والتطبيقي لمبحث يمكن الخروج بالإستنتاجات 

 الآتية:
لقرف العشريف تعد بطاقة الإداء المتوازف مف أدوات تقويـ الأداء الإستراتيجي المهمة التي ظهرت نهاية ا .1

لمعالجة مشاكؿ وسمبيات التقويـ المالي المستند إلى المؤشرات المالية، وتوفير رؤية إستراتيجية لمشركات والعامميف عف 
 جوانب الأداء كافة.

إستجابة لتطور بيئة الأعماؿ، لتضـ جوانب الإستدامة بشقيها BSCتطورت بطاقة  الاداء المتوازف  .2
لتعكس SBSCانب المالي، وظهور ما يطمؽ عمي  بطاقة الاداء المتوازف  المستدامة الاجتماعي والبيئي إلى الج

الجوانب غير النقدية والنوعية التي  تتعمؽ  بالقضايا  الاجتماعية والبيئية فضلا عف المالية لقياس وتقييـ مدى توازف 
 الاداء مف ناحية الإستدامة المالية والإجتماعية والبيئية .

مف الأساليب المتطورة لتقويـ الأداء الستراتيجي المستداـ، فهي  SBSCاء المتوازف المستدامة تعد بطاقة الأد .3
 تعكس درجة  الأداء المالي وغير المالي ومدى تحقيؽ التوازف بيف هذ  الجوانب في أداء الشركة. 

هتماـ الشركات العراقية ومنها عين  البحث )معمؿ سمنت الكوفة( بمفهوـ الاس .4 تدامة وطرؽ ضعؼ وعي وا 
قياسها وتقويمها ومنها بطاقة الاداء المتوازف المستدامة، وبالنتيجة عدـ  إطلاعها وفهمها لوسائؿ قياس وتقييـ الاداء 
المستداـ، ويترتب عمى ذلؾ عدـ الاهتماـ بالإفصاح عف الجوانب الاجتماعية والبيئية بشكؿ منفصؿ ودمجها مع 

 وية.الجوانب الاقتصادية في التقارير السن
 2014% لعاـ 68في الجوانب التقميدية لبطاقة الأداء المتوازف ، إذ بمغت درجة الاداء المالي لعينة البحث   .5
وهو ما يعكس ضعؼ كفاءة الأداء المالي، فيما بمغت درجة اداءها في تحسيف علاقتها مع  2015% لعاـ 60و 

% لمعاميف 80العمميات الداخمية عند مستوى ،  فيما إستقر اداء 2015% لعاـ 53و  2014% لعاـ 60الزبائف 
 .2015% لعاـ 76و  2014% لعاـ 60، فيما بمغت درجة أداءها في مجاؿ التعمـ والنمو  2015و 2014
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% 73إما فيما يتعمؽ بالشقيف الثاني والثالث مف جوانب الإستدامة فقد بمغت درجة اداء المنظور الاجتماعي  .6
 . 2015% لعاـ 35و 2014% لعاـ 5الأداء البيئي فقد بمغت درجت   أما  2015% لعاـ 67و  2014لعاـ 
ف يكاد 2015% لعاـ  61.83و  2014% لعاـ  57.72بمغت درجة الاداء العاـ  .7 ، مما يدؿ عمى وعي وا 

 لايعد ممموسا نحو تحسيف الأداء المستداـ.
 

لاه، والتي عكستها ثانياً : التوصيات:  لغرض معالجة ما يعد جوانب سمبية في الإستنتاجات أع
 مشكمة البحث يقدم الباحثان التوصيات الآتية:

تنمية الوعي والثقافة المنظمية لموحدات الاقتصادية العراقية تجا  تطوير وسائؿ تقويـ أدائها، وبما يعكس  .1
 الجوانب المؤثرة عمى المستوى الستراتيجي.

المستداـ، وتوعية العاممية بظهور الاهتماـ لفت إنتبا  الوحدات الاقتصادية العراقية نحو تطوير أدائها  .2
نتهاء بأبسط التفاصيؿ  بالجوانب البيئية والإجتماعية في جميع أعمالهـ إبتداءً مف صياغة ستراتيجيات  هذ  الشركات وا 

 في العمميات التشغيمية.
تكامؿ مع المجتمع الاهتماـ بالجانب الاجتماعي عف طريؽ الدعـ المادي والمعنوي  لمعامميف  وزيادة انشطة ال .3

المحمي والاهتماـ بحماية الزبوف، وتطبيؽ تقنيات عالية الجودة لتصنيع  منتجات صديقة لمبيئة، والاهتماـ بالجانب  
 البيئي بخصوص ترشيد استعماؿ الموارد الطبيعية وتقميؿ الانبعاثات  والنفايات الضارة بالبيئة.

 صادية ليكوف معياراً لتقييـ أداءها الستراتيجي المستداـ.وضع مؤشرات معينة لكؿ قطاع مف القطاعات الاقت .4
لفت أنظار المشرع العراقي والجهات المنظمة لمهنة المحاسبة وسوؽ الاوراؽ المالية الى ضرورة الاهتماـ  .5

لبيئة بالاداء المستداـ وايلاء  أهمية قصوى لما ل  مف أثر في تطوير الاقتصاد القومي وتنمية المجتمع والمحافظة عمى ا
 والموارد الاقتصادية.

كتقرير أداء ضمف التقرير السنوي الذي تقدم  الشركات  SBSCإعتماد  بطاقة الأداء المتوازف المستداـ  .6
 المساهمة، أو تقارير الأداء التي تمزـ الشركات العامة بتقديمها لمجهات المعنية.

 SBSCبطاقة الأداء المتوازف المستداـ السعي إلى إصدار معيار محاسبي دولي يمزـ عمى الشركات بتوظيؼ  .7
 للإفصاح عف الأداء الاجتماعي والبيئي جنباً الى جنب مع الأداء الاقتصادي.

 :قائمة المصادر
 اولًا: المصادر العربية

 التقارير والوثائؽ الرسمية لمشركة .1
مات المتوازنة ، "بطاقة العلا 2012)السعد ، مسمـ علاوي و منهؿ ،محمد حسيف و العبادي ،هاشـ فوزي ،) .2

 دار الكتب العربية ، بيروت ، لبناف . مدخؿ للادارة المستدامة "
البيئي  الأداء تقييـ في للأداء المتوازف القياس بطاقة إستعماؿ"( 2012) جاد أحمد محمود المولى ،مصطفى .3

 جمسم مقدمة إلى المحاسبة في ماجستير رسالة " الحديثة الإنتاج بيئة ظؿ في لها التنافسية القدرة زيادة بهدؼ لممنشأة
 مصر.ة ،القاهر  التجارة ،جامعة كمية
"أستعماؿ بطاقة الأداء المتوازف المستدامة ( 2016المسعودي ، حيدر عمي : والسيد عمي ،هبة الله مصطفى ) .4

السنة التاسعة ، بحث تطبيقي في مصرؼ بغداد الاهمي ، مجمة الأدارة والاقتصاد ،  لتقويـ الأداء الستراتيجي المستداـ "
 . 2016والثلاثوف العدد مئة وتسعة ، 



 

233 
 

(7) 2018آذار             المجمد        مجمة الإدارة والإقتصاد              (25) دالعد    

"استعماؿ بطاقة العلامات المتوازنة لدعـ (2014) الركابي ، عمي خمؼ سمماف ، والذهب ، جميمة عيداف ،  .5
 جمهورية العراؽ . –بغداد  -"  ، المؤتمر العربي السنوي العاـ الأوؿالتنمية المستدامة

حاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازف المستدامة م( " 2011) الحسيف ، عبد القادر .6
مجمع مداخلات الممتقى الدولي الثاني حوؿ الأداء المتميز لممنظمات و " ،  لمنظمات الأعماؿ لتحقيؽ الأداء المتميز

ات الأداء البيئي، المنعقد الحكومات الطبعة الثانية : نمو المؤسسات و الاقتصاديات بيف تحقيؽ الأداء المالي و تحدي
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