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 مقترح لتطوير انموذج بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم الأداء في ظل التنمية المستدامة

 العراق-دراسة تطبيقية عمى معمل سمنت حمام العميل في نينوى

Proposal to developed  the model of Balanced Scorecard as a tool to 

evaluate the performance under the sustainable development 

An Empirical Study on the Hamam al-Alil cement plant in Nineveh-Iraq 

 أ.م.د. صالح ابراىيم يونس الشعباني

 الجامعة التقنية الشمالية /الموصل

 المستخمص

نيي   فهو عممية يعد تقويم الأداء بمثابة الحكم عمى قدرة الإدارة في مدى استغلال الموارد المتاحة لها بالشكل العقلا    
تحميل قياسي موضوعي ونيظامي لأنيشطة الشركة لتحديد درجة النيجاح في تحقيق الأهداف المرسومة. ونيتيجة اشتداد 
المنيافسة والتطور الحاصل في أنيظمة الإنيتاج لم تعد نيماذج تقويم الأداء التقميدية كافية كونيها قائمة عمى بيانيات تاريخية 

ي قياساتها وتحميلاتها. لذلك تم تبنيي  أنيموذج بطاقة الأداء المتوازن الذي يعد مدخلا حديثا وتعتمد الجانيب المالي فقط ف
في تقويم الأداء كونيه يحتوي عمى مؤشرات مالية وغير مالية مترابطة فيما بينيها ضمن إطار استراتيجي قائم عمى أساس 

ا بين المنيظورات الأربعة ) مالية  زبائن  عمميات علاقة السبب والنيتيجة  ويعمل هذا الأنيموذج عمى تحقيق التوازن فيم
داخمية  تعمم ونيمو ( ضمن تقرير واحد. وعمى هذا الأساس تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إطار استراتيجي عام يساعد 

 مختمف مستويات الشركة عمى ترجمة أهدافها وخططها الاستراتيجية إلى أهداف عممية قابمة لمقياس. 

منيافع أنيفة الذكر لبطاقة الأداء المتوازن إلا أن الباحث يرى أنيه يعاب عميها بشكل رئيسي كونيها قد ورغم كل ال    
أهممت الجانيب الاجتماعي والبيئي  إذ رغم إدراك الشركات لأهمية البعد الاستراتيجي للإدارة البيئية والمسئولية 

من بنيود الموازنية إلا أن الكثير لازال ينيظر إلى استدامة الاجتماعية واعتبار الكمف المرتبطة بحماية البيئة بنيدا هاما 
الشركات عمى انيه قيد مكمف. ورغم أن الشركات تتعامل مع كميات كبيرة من المعمومات البيئية والاقتصادية والاجتماعية 

ي للاستدامة. وبالتالي يمكنيها استخدام مؤشرات الأداء المستدام لغرض تغطية البعد الاقتصادي و البيئي و الاجتماع
حيث أن مؤشرات الأداء الاقتصادي تغطي الأمور المرتبطة بالتعاملات الاقتصادية بينيما تهتم مؤشرات الأداء 
الاجتماعي بتأثير الشركة عمى النيظم الاجتماعية   أما مؤشرات الأداء البيئي فهي تعكس تأثير الشركة عمى الأنيظمة 

 البيئية ) الماء  الهواء  التربة(.

مما تقدم يتضح ان مشكمة البحث تكمن في اهمال الجانيب البيئي  والإفراط في استهلاك الموارد الطبيعية  والاعتداء     
عمى حصة الأجيال القادمة   ومن هذا المنيطمق لم تعد بطاقة الأداء المتوازن ممثمة للإطار الاستراتيجي المتكامل 

. وعميه تبرز أهمية البحث من خلال تقديم مقترحا شاملا لتقويم الأداء والشامل لخموها من القضايا البيئية والاجتماعية
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يعمل عمى التوازن  بين المقاييس التي تعمل عمى تمبية احتياجات الحاضر وبين المقاييس التي تضمن عممية التنيمية 
مقترح عمى معمل سمنيت المستدامة من خلال اضافة البعد البيئي لمبطاقة )البعد الخامس(.ومحاولة تطبيق الأنيموذج ال

 حمام العميل في العراق.

Abstract 

    The performance evaluation as a judgment on the administration's ability to over exploit 

the resources available to it as rational, it is an objective and systematic analysis of a record 

of the activities of the company to determine the degree of success in achieving the goals set 

process. As a result of the intensification of competition and the development taking place in 

the traditional production systems of performance evaluation models are no longer (standard 

costs , budgets , financial analysis) enough being based on historical data, and rely only on 

the financial measurements and analyzes. So it was adopting the model of balanced 

performance, which is newly input into the performance evaluation card being contain 

financial indicators and non-financial interconnected within is based on the relationship of 

cause and effect strategic framework, works this model to achieve a balance among the four 

perspectives (financial, customers, internal operations, learning and growth) within a single 

report and under the umbrella of the company's strategy. On this basis, the Balanced 

Scorecard is considered a strategic framework helps in the various levels of the company to 

translate its strategic objectives and plans to measurable targets process. 

    Despite all the benefits of the above mentioned the Balanced Scorecard, but the researcher 

believes that maligned mainly being have been neglected social and environmental side, 

because despite the perception companies of the importance of the strategic dimension of 

environmental management, social responsibility and to consider the costs associated with 

protecting the environment an important item of the budget items, but many still seen to the 

sustainability of the companies that it is expensive. Although the companies are dealing with 

large amounts of environmental, economic and social information and thus can use the 

Sustainable Performance Indicators (SPI) for the purpose of covering the economic , 

environmental and social dimension sustainability. As the economic performance indicators 

covering matters related to economic transactions, while concerned with social performance 

indicators on the impact of the company's social systems, and environmental performance 

indicators They reflect the company's impact on ecosystems (water, air, soils)   . From the 

above it is clear that the research problem lies in neglecting environmental aspect , excessive 

consumption of natural resources and the attack on the share of future generations, this sense 

is no longer represented by the Balanced Scorecard strategic framework for an integrated and 

comprehensive free of environmental and social issues  .So the highlights on importance of 

research by providing a model comprehensive proposal to evaluate the performance of works 

on the balance between measures that work to meet the needs of the present and the 

standards that ensure the sustainable development process through the addition of the 

environmental dimension of the card (Fifth Dimension) and try to application the proposed 

model on cement Hamam al-Alil plant in Iraq. 
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 المقدمة:

يعدد تقدويم الأداء بمثابدة الحكدم عمدى قددرة الإدارة فدي اسددتغلال المدوارد المتاحدة لهدا بالشدكل العقلانيدي والدذي يتدواءم مددع     
أهداف الشركة من عدمه  فهو عممية تحميل قياسي موضوعي ونيظامي لأنيشدطة الشدركة لتحديدد درجدة النيجداح فدي تحقيدق 

مميددة المنيافسددة والتطددور الحاصددل فددي أنيظمددة الإنيتدداج لددم تعددد نيمدداذج تقددويم الأداء الأهددداف الموضددوعة. ونيتيجددة اشددتداد ع
التقميدية كدالكمف المعياريدة والموازنيدات والتحميدل المدالي كافيدة للإيفداء بمتطمبدات الإدارة الحديثدة  كونيهدا قائمدة عمدى بيانيدات 

حت تمدددك النيمددداذج عددداجزة اتجدددا  المنيظدددورات تاريخيدددة  وتعتمدددد الجانيدددب المدددالي فقدددط فدددي قياسددداتها وتحميلاتهدددا. وعميددده أصدددب
المستقبمية لمشركة وآلية ربطها فيما بينيها وفق علاقة السبب والنيتيجة وبالتالي عدم إمكانيية تعبيرها عن إسدتراتيجية الشدركة 

شدركة بوضوح  مما حدي بالبداحثين إلدى التفكيدر باعتمداد أنيموذجدا جديدد يعمدل عمدى ربدط المقداييس الماليدة وغيدر الماليدة لم
والدذي يعدد بمثابدة  1992ويعطي تصورا مستقبميا شاملا لإستراتيجية الشركة . فظهدر أنيمدوذج بطاقدة الأداء المتدوازن عدام 

  تطور نيوعي في مجال المحاسبة الإدارية. ومع ذلك لم يعد هذا النيموذج فاعلًا في ظل التنيمية المستدامة.

 مشكمة البحث:

عطدت تصددورا اسدتراتيجيا أكثدر وضددوح مدن النيمدداذج التقميديدة مدن خددلال تحقيدق التددوازن رغدم أن بطاقدة الأداء المتددوازن أ   
فيمدا بدين المؤشددرات التدي تخددص المنيظدورات الأربعددة ) ماليدة  زبدائن  عمميددات داخميدة  تعمددم ونيمدو (. إلا أنيهددا أكددت عمددى 

الإفددراط فددي اسددتهلاك المددوارد جانيددب تحقيددق الددربح الاقتصددادي عمددى حسدداب الجوانيددب الأخددرى .فأهممددت الجانيددب البيئددي  و 
تمبددي الطبيعيددة  والاعتددداء عمددى حصددة الأجيددال القادمددة بالوقددت الددذي العددالم كمدده منيشددغل بمسددألة التنيميددة المسددتدامة التددي 

ومددن هددذا المنيطمددق لددم تعددد بطاقددة الأداء احتياجددات الحاضددر دون المسدداس بقدددرة الأجيددال المقبمددة عمددى تمبيددة احتياجاتهددا  
للإطددار الاسددتراتيجي المتكامددل والشددامل لخموهددا مددن القضددايا البيئيددة والاجتماعيددة. وبالتددالي عدددم إعطاءهددا  المتددوازن ممثمددة

 المؤشر الموضوعي عن خمق القيمة الاقتصادية في المستقبل .

 أىمية البحث:

ن المقاييس التي تعمدل تكمن أهمية البحث من خلال تقديم أنيموذجاً مقترحا شاملا لتقويم الأداء يعمل عمى التوازن  بي    
 .التي تضمن عممية التنيمية المستدامةوبين المقاييس تمبية احتياجات الحاضر عمى 

 ىدف البحث:

 يهدف البحث إلى تحقيق الآتي:

 .  بيان أهمية أنيموذج بطاقة الأداء المتوازن كبديل عن المقاييس التقميدية .1

تراح أنيموذج  جديد من خلال إضافة البعدد البيئدي إلدى أبعادهدا الأساسدية .كيفية تطوير بطاقة الأداء المتوازن الحالية واق2
 لتصبح بخمسة أبعاد  لتّمكن الأنيموذج الجديد من العمل في ظل التنيمية المستدامة.
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 . محاولة تطبيق الأنيموذج المقترح عمى معمل سمنيت حمام العميل في العراق.3

 منيج البحث:

خدلال الرجدوع إلدى المصدادر ذات العلاقدة. ثدم اعتمداد المدنيها التحميمدي مدن خدلال  اعتمد الباحدث المدنيها الوصدفي مدن   
 التطبيق عمى المعمل محل الدراسة. 

 فرضية البحث:

يبنيى البحث عمى فرضية واحدة مفادها "إن وجود أنيموذجدا متكداملا وشداملا متضدمنياً البعدد البيئدي يعمدل عمدى تغطيدة      
وفددق كددل المنيظددورات ويحقددق الاسددتخدام المحاسددبي لددذلك الأنيمددوذج بالشددكل الددذي يضددمن المقدداييس اللازمددة لتقددويم الأداء 

 عممية التنيمية المستدامة".

 خطة البحث:

 تم تقسيم البحث وفق المحاور الآتية:

 : الإطار ألمفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن.المبحث الأول  

 .مدخل نيظري إلى ماهية التنيمية المستدامة :المبحث الثاني  

 النيموذج المقترح لتطوير بطاقة الأداء المتوازن التقميدية. :المبحث الثالث  

 الجانيب التطبيقي.: المبحث الرابع  

 المبحث الأول

 الإطار ألمفاىيمي لبطاقة الأداء المتوازن

 أولًا: مفيوم بطاقة الأداء المتوازن.

تحتدوي إذ  إحدى التطورات الحديثدة فدي المحاسدبة الإداريدة   اعتبارهابواسعا لقد حظيت بطاقة الأداء المتوازن بقبول      
عن طريق فهم أعمق لعلاقة السبب والنيتيجة ائها عمى مؤشرات أداء لمستوى العممية الإنيتاجية وتحسين أساليب أدالبطاقة 

سددتراتيجية الشدددركة إ نيظامددداً متكددداملًا لقيدداس وتقدددويم الأداءالبطاقددة  وعميدده تشدددكل   لددى مجموعدددة مدددن حيددث تتدددرجم رسدددالة واي
مقاييس الأداء التي تقدم الإطار لتنيفيذ الإستراتيجية كون البطاقدة لا تركدز عمدى تحقيدق الأهدداف الماليدة فحسدب بدل تركدز 
عمى الأهداف غير المالية كذلك. وقد أطمق هذا الاسدم عمدى البطاقدة كونيهدا تدوازن فدي تقريدر واحدد مدا بدين مقداييس الأداء 

ر الماليددة لتقددويم الأداء فددي الأجددل القصددير والطويددل فتجمددب انيتبددا  الإدارة إلددى المقدداييس غيددر الماليددة ومقدداييس الأداء غيدد
المالية كجودة المنيتا ورضا الزبون وبذلك تقيس التغيدرات التدي تصدنيعها الشدركة لاجدل الطويدل  إذ أن التحسدين المسدتمر 

ولبطاقدة الأداء المتدوازن وجهدات نيظدر فدي المسدتقبل. والقوي في المقاييس غير المالية يعتبر مؤشدرا لخمدق قيمدة اقتصدادية 
 (108: 2011متباينية .)الشعبانيي 
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وتعددرف بطاقددة الأداء المتددوازن بأنيهددا "إحدددى الطرائددق لتقددويم الأداء الاسددتراتيجي التددي تتضددمن مجموعددة مددن المقدداييس    
داخمية  التعمم والنيمدو  وتكدون مصدححة لكشدف هي المالية  الزبائن  العمميات الأبعاد المالية وغير المالية من خلال أربع 

  (Warren, et al, 2002, 270) .الدوافع والأسباب الرئيسية لاداء"

 كما تعرف بطاقة الأداء المتوازن بأنيها" أداة تقويم إدارية تقدم مقياس شامل عن كيفية تقدم الشركة نيحو تحقيق أهدافها   
الشركة".  مومات موجزة وكافية عن مؤشرات الأداء المتكاممة فيالإستراتيجية  وتحتوي هذ  البطاقة عمى مع

vb/showthread).group.com/-(http://www.hrm  

وزملائدده فيددروا أن بطاقددة الأداء المتددوازن هددي " نيظددام يقدددم مجموعددة متماسددكة مددن الأفكددار والمبددادئ  (Kaplan )أمددا   
وخارطددة طريددق شددمولية لمشددركة لتتبددع ترجمددة الرسددالة فددي مجموعددة مترابطددة لمقدداييس الأداء تسدداهم هددذ  المقدداييس ب نيجدداز 

مال واتصالاتها والمساعدة في التنيسديق بدين الأداء الفدردي والتنيظيمدي وصدولا إلدى أهدداف الأعمال ووضع إستراتيجية الأع
 (Kaplan, et al, 2007:395)الشركة ".

 ثانياً: اعتبارات إعداد بطاقة الأداء المتوازن 

 هنياك عدة اعتبارات يجب توافرها في أنيموذج بطاقة الأداء المتوازن هي وفق الآتي:    
 شاملا لتقويم الأداء. أسموبا تعدالمقاييس المالية فضلا عن المقاييس غير المالية ف البطاقة تتضمن .الشمول:يجب أن1

صياغة إستراتيجية الشركة من خلال التوازن مدا بدين تغطيدة الأبعداد الأربعدة  الماليدة وغيدر .التوازن: تسعى البطاقة إلى 2
 مى حد سواء.المالية وكذلك العمل في الأجل القصير والآجل الطويل ع

 الترابط  والتنيسيق بين الأهداف والاستراتيجيات من جهة والأنيشطة التشغيمية من جهة أخرى. مسانيدة.تحقيق و 3

               .        تعتمدددددددد عمميدددددددة تقدددددددويم الأداء عمدددددددى العلاقدددددددات السدددددددببية بدددددددين المنيظدددددددورات المختمفدددددددةإذ  . علاقدددددددة السدددددددبب والنيتيجدددددددة4
يدؤدي إلدى التطدور فدي المنيظدورات الأخدرى  بمعنيدى إذا تحسدن تعمديم وتددريب العداممين عنيددها فالتطور في أحد المنيظورات 

تتحسددن العمميددات الداخميددة  وكددذلك إذا تحسددن مسددتوى خدددمات مددا بعددد البيددعو يددزداد رضددا الزبددائن وبالتددالي يتحسددن الأداء 
لمنيظدورات الأربعدة تكدون مترابطدة مدن خدلال ا أي أن  تحسين ربحية الشدركةيقود إلى  البطاقةاستخدام   وعميه فان المالي

  (Sandra, et al., 2006, 2)البطاقة  عملعلاقة السبب والنيتيجة التي تعد جوهراً 

 بطاقة الأداء المتوازن ( منظوراتأبعاد )ثالثاً: 

 هنياك أربعة منيظورات أساسية لبطاقة الأداء المتوازن التقميدية هي عمى وفق الآتي:   

  :Financial Perspectiveلي لمنظور الما. ا1

موقوف عمى مستوى الأرباح المتحققة لإستراتيجية الشدركة مدن خدلال خفدض الكمدف. لتمثل نيتائا هذا المنيظور مقياساً     
وتعددد الأهددداف الماليدددة محددور تركيدددز أهددداف مقدداييس المنيظدددورات الأربعددة وعميددده يعتبددر هددذا المنيظدددور المحصددمة النيهائيدددة 

 (138 :2005رات الأخرى. )يوسف  لمتغيرات في المنيظو 
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 : Customer Perspectiveمنظور الزبائن . 2

الآتي:    يحظى رضا الزبائن بالاهتمام الأكبر في تحقيق المنيافسة. ويحتوي هذا المنيظور عمى عدة مقاييس منيها          

ة الحاليدة وتقداس عمدى أسداس نيسدبة أ. الحصة السوقية :تعد الحصة السوقية أحدى المقاييس المستخدمة في تقيديم المنيافسد
  (Hilton, et al., 2006: 44)               مبيعات الشركة إلى المبيعات الكمية لمسوق. 

الحصة السوقية هو الاحتفاظ بالزبائن الحاليين وانيه أسدهل  تزيدأو  تحافظب. الاحتفاظ  بالزبائن: يعد من المبادرات التي 
 . ئهمرضاايق من إقنياع زبائن جدد ويتم عن طر 

مددن  قدداس بنيسددبة المبيعددات لمزبددائن الجدددديجددد. كسددب الزبددائن: يمثددل هددذا المقيدداس قدددرة الشددركة عمددى زيددادة عدددد الزبددائن  و 
مددن خددلال معدددل إيددرادات الزبددون الجديددد إلددى مصدداريف البحددث عددن الزبددون.      وكددذلكخددلال مدددة معينيددة   المبيعددات الكميددة

(Kaplan & Norton, 1996, 60)  

رضدا الزبددائن: تددم هنيدا التركيددز عمددى قيداس نيظددرة الزبددائن إلدى المنيتجددات والخدددمات التدي تقدددمها لهددم الشدركة فضددلًا عددن  د.
  (Horngren, et al, 2003:729)بيان المشاكل التي يواجهونيها  وتعتمد مقاييس رضا الزبائن عمى الآتي:

 لي الوحدات المشحونية.عدد الوحدات المعابة المشحونية إلى الزبائن من إجمانيسبة ( 1)

 عدد الوحدات المباعة. إلىعدد شكاوي الزبائن نيسبة ( 2)

 ( سرعة الاستجابة لطمبات الزبائن.3)

 ( معدل التسميم في الوقت المحدد.4)

    Internal business Process Perspectiveمنظور العمميات الداخمية     .3

خمي التددي تعمددل عمددى خمددق قيمددة لمزبددون  ويعتمددد هددذا البعددد عمددى الأداء يركددز هددذا البعددد عمددى عمميددات التشددغيل الدددا     
عدادة الهنيدسدة  فدي (Benchmarking)المرجعدي  لإجدراء  ( Re-engineering )تحسدين عمميدات التشدغيل الدداخمي  واي

عددادة تصددميم مقدداييس الأداء الأساسددية مثددل التكمفددة والجددودة والخدمددة والسددرعة فددي التسدد ميم. ويتضددمن التغييددر الجددوهري  واي
 Operation وعمميدددة التشدددغيل innovation Processهدددذا البعدددد ثلاثدددة عمميدددات فرعيدددة هدددي "عمميدددة الابتكدددار 

Processن العمميددات الداخميددة تمثددل قابميددة الشددركة عمددى تحويددل المدددخلات إلددى المخرجددات  وخدمددة مددا بعددد البيددع". أي ا
ة غير المضيفة لمقيمدة وعمدل التحسدينيات المسدتمرة الهادفدة لتمبيدة المطموبة بأقل الكمف من خلال حذف العمميات والأنيشط

يكشددف هددذا المنيظددور عددن وجددود اختلافددات أساسددية بددين المدددخل التقميدددي الددذي يعتمددد الأسدداس المددالي و  .حاجددات الزبددائن
 ( 112: 2011 وفق الآتي:  ) الشعبانيي و  والمدخل الحديث الذي يعتمد بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقويم الأداء
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المدددخل التقميدددي فددي قيدداس الأداء عمددى رقابددة عمميددات الشددركة القائمددة وتحسددين أداء الأقسددام ومراكددز المسددؤولية يعتمددد  .أ
عمدى الشدركة التفدوق فيهدا لتمبيدة أهدداف الزبدائن وأهدداف توجدب يحددد عدادة عمميدات جديددة ي البطاقدةالحالية  بينيمدا مددخل 

 المنيظور المالي في آن واحد.

 البطاقدةالمدخل التقميدي فدي قيداس الأداء عمدى عمميدات تقدديم منيتجدات وخددمات لمزبدائن الحداليين بينيمدا مددخل يعتمد  .ب
  أنيشطة ومراحل الإبداع والتطوير وتفاعمها ضمن منيظور العمميات الداخمية.  عمى يعتمد

  Learning and Growth Perspectiveمنظور التعلم والنمو      .4

المنيظور البنيية التي يجب عمى الشركة بنيائها من اجل النيمو والتحسين عمى المدى الطويل  حيث أن ظروف يحدد هذا   
 المنيافسة تحتم عمى الشركات اعتماد التحسين المستمر بهدف تحسين قيمة الزبون وحممة الأسهم. 

مدن خدلال الأبعداد الثلاثدة يدتم اكتشداف ويشمل النيمو والتعمم ثلاثدة عنياصدر أساسدية هدي )الأفدراد والدنيظم والإجدراءات (إذ   
الفجوات بين القدرات المتاحة وبين ما يجب توفير  لتحقيق هذ  الأهداف من أداء متميز. ولردم تمدك الفجدوات يجدب تهيئدة 
 الكادر البشري ذي المهارة العالية وتعزيز نيظم وتقانية المعمومات والترتيب الملائم لإجراءات العمل   أي أن نيموذج بطاقدة

الأداء المتوازن قد تم بنياء  عمى أساس مقابمة متطمبات إدارة رأس المال الفكري لمشركة وما له مدن أهميدة فدي دعدم الميدزة 
 (  121: 2004التنيافسية لمشركة. ) الدقاف  

ة الأداء قديس كفايدي الدذيسدتخدم لتقدويم الأداء الشدامل لمشدركة  أنيموذج ييتضح مما تقدم أن بطاقة الأداء المتوازن هي    
المالي الحالي والمستقبمي من خلال التفاعل الذي يتم بين متغيرات المنيظورات الأربعة .كما أن تصميم ومكونيدات البطاقدة 

 اللازمدةلقياس وتقويم الأداء يتم من خلال ترجمة رؤية  و إسدتراتيجية الشدركة إلدى مجموعدة متماسدكة مدن عوامدل النيجداح 
 . وان يتم ذلك في ظل علاقة السبب والنيتيجة جللتحقيق الأداء التنيافسي طويل الأ

 رابعا: أىمية بطاقة الأداء المتوازن: 

يمكدددن تمخددديص أهميدددة طالمدددا يتميدددز أنيمدددوذج بطاقدددة الأداء المتدددوازن بأنيددده يدددربط الإسدددتراتيجية بالأعمدددال التنيفيذيدددة عميددده    
 ( 118: 2004:)الدقاف  بطاقة وفق الآتيال

بموجددب هددذا الأنيمددوذج  يجددري تحويددل رؤيددة الشددركة مددن صددفة العموميددة إلددى  Translating vision:. ترجمددة الرؤيددا 1
أهداف ومقاييس في بطاقة أداء يؤدي توضيحها إلى نيشر الوعي والإعلام بالرؤيا الإستراتيجية لمشركة وتكون بمثابة دليل 

 عمل لتحقيق أهدافها .

: تسداعد بطاقدة الأداء المتدوازن عمدى ربدط Communicating and Linking.توصيل الإستراتيجية وربطها بالأهداف 2
أهداف الإدارات والأقسام بأهداف إستراتيجية الشركة  وبالتالي إمكانيية ربط نيظام الحوافز والمسائمة عن مدى مساهمة كل 

 قسم في تحقيق الأهداف الإستراتيجية لمشركة.

يدددق لتكامدددل الجهدددود واسدددتغلال المدددوارد باتجدددا  تحقيدددق :تعدددد بطاقدددة الأداء المتدددوازن خارطدددة الطر Planning. التخطددديط 3
 الأهداف الإستراتيجية. 
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 ( 110: 2011أساسيين هما:  )الشعبانيي وعميه تعمل بطاقة الأداء المتوازن عمى تحقيق غرضين 

يد الرقابة الإدارية: تستخدم البطاقة لمساعدة المديرين عمى إحكام السيطرة عمى مجموعة من الأنيشطة من خلال تحد -1
مجموعددة مددن الأهددداف الرئيسددية  وكددذلك تحديددد مجموعددة المقدداييس عمددى وفددق المنيظددورات الأربعددة لمبطاقددة مددع نيظددرة نيحددو 

 تحقيق مستويات أداء أفضل   وتفسير الأسباب التي تربط الأهداف بالمتطمبات المالية لمشركة.

أداء الشركة عنيدما تنيفذ أنيشدطة متزامنيدة لتنيفيدذ خطدة ممساعدة عمى رقابة ل. تحقيق الرقابة الإستراتيجية: تستخدم البطاقة 2
 إستراتيجية والمدى الذي يتطمبه إنيجاز الأعمال.   

ن الهدددف الأكثددر أهميددةً لبطاقددة الأداء المتددوازن يكمددن فددي تقددويم ورقابددة الأداء لعمميددات الشددركة أ وفيمددا يعتقددد الددبعض   
ال وعممياتهدا اليوميدة  وذلدك مدن خدلال ربدط المقداييس الماليدة وغيدر وغمق الفجوة الموجودة بين الرؤيدة الإسدتراتيجية لاعمد

المالية. يرى )الشدعبانيي( أن المنيظدورات الأربعدة  لبطاقدة الأداء المتدوازن تتفاعدل فيمدا بينيهدا وتصدب بالنيتيجدة فدي المنيظدور 
 لمشركة وعميه تكمن مزايا بطاقة الأداء المتوازن  في الآتي: المالي

 ن خلال جعل الإستراتيجية واضحة لمجميع .. تعد أداة اتصال م1

 . تعتبر البطاقة نيظام لإدارة الأداء بشكل متكامل عمى مستوى الشركة وليس عمى مستوى الفرد.2

 . تعد مصفوفة توازن ما بين الأبعاد المالية والأبعاد غير المالية.3

 . هي ليست أداة بديمة لقياس الأداء ضمن الأبعاد الأربعة.4

 الديمومة والاستمرار في التحسين وليس مشروعا ينيتهي في فترة معينية. . تتسم ب5

وقددد أتضددح أن اسددتخدام الأسدداليب التقميديددة لتقددويم الأداء أصددبح غيددر كدداف لتمبيددة الاحتياجددات المعاصددرة كونيهددا جميعددا   
اء الإسددتراتيجي لمشددركة مددن ركددزت عمددى المقدداييس الماليددة  وهددذا مددا دعددا إلددى اسددتخدام بطاقددة الأداء المتددوازن لتقددويم الأد

خدلال جمدع المعمومددات لغدرض تحديددد درجدة تحقيدق الأهددداف عدن طريددق التركيدز عمدى المقدداييس غيدر الماليددة فضدلًا عددن 
المقاييس المالية والتعرف عمى اتجاهات الأداء السابق واللاحق لأنيشطتها واتخاذ القرارات اللازمة لتحديدد مسديرتها والتأكدد 

 إلى تنيفيذ الإستراتيجيات مما يساعد في إدامة الرؤية طويمة الأجل.  من أن الشركة تسعى

 المبحث الثاني

 مدخل نظري إلى ماىية التنمية المستدامة

 أولا: مفيوم التنمية المستدامة  

سمبية كثر الحديث مؤخرا عن التموث البيئي وما يسببه من كوارث لا يمكن الاستهانية بها ولا يجوز التقميل من آثارها ال   
.فماذا يحدث لمبيئة في المستقبل إذا كان عدد كبير من النياس اليوم لا يقدرون عمى  و التدميرية عمى الأرض والإنيسان

تمبية احتياجاتهم الأساسية؟ فلا يحصمون عمى ميا  صالحة لمشرب  وماذا عن تموث الهواء بفعل المصانيع وعوادم 
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ذا لم يكن هنياك توازن الآن بي ن الأهداف الاجتماعية والاقتصادية والبيئية كيف يمكن أن نيضمن تمبية السيارات ؟ واي
 حاجات الأجيال القادمة وحصول التنيمية في المستقبل ؟ 

عميه بدأ النياس يشعرون بالقمق إزاء تمبية احتياجات المستقبل التي تعتمد عمى مدى النيجاح في تحقيق التوازن الحالي   
إذ أن التنيمية المستدامة تسعي لتحسين  ادية والبيئية والتي تسمى بالتنيمية المستدامة.بين الأهداف الاجتماعية والاقتص

.  والاستدامة هي العممية التي تعنيى بتطوير جميع جوانيب الظروف المعيشة  لاستدامة استخدام الموارد الطبيعية والبيئة
في الوقت نيفسه نيحو تحقيق الازدهار  الحياة وبالتالي تعنيى بحل النيزاع بين مختمف الأهداف المتنيافسة وتسعى

الاقتصادي  وجودة البيئة وتحقيق العدالة الاجتماعية وهذ  العممية تتطور باستمرار  لذا فان عممية تحقيق الاستدامة هي 
ذات أهمية حيوية  ومقصد الاستدامة هو مجموعة من الخصائص تتعمق بالمستقبل. فالاستدامة هي الإنيصاف والمنيفعة 

قبل .وتعرف التنيمية المستدامة: "بأنيها الحاجة لضمان أفضل جودة حياة لمجميع الآن وفي المستقبل". في المست
(Sustainability-Wikipedia,thefree encyclopedia .org) 

"التنيمية التي تمبي احتياجات الحاضر دون المساس بقدرة الأجيال المقبمة عمى تعرف التنيمية المستدامة عمى أنيها و    
 )http://www.worldbank.org(ية احتياجاتها الخاصة".تمب

 -documents)    (http://www.un ومفهوم التنيمية المستدامة يتضمن محورين هما:    
 لأولوية القصوى. .  محور "الاحتياجات"  لاسيما الاحتياجات الأساسية لمفقراء في العالم والتي ينيبغي أن تعطى ا1

 . محور القيود التي تفرضها حالة التكنيولوجيا والمجتمع عمى قدرة البيئة في تمبية احتياجات الحاضر والمستقبل.2

  ثانيا: أبعاد التنمية المستدامة

ها في الأمم المتحدة إلى ركائز مترابطة يعزز بعض  2005لقد أشار التقرير الختامي لمؤتمر القمة العالمي لعام   
 (.1البعض في التنيمية المستدامة هي التنيمية الاقتصادية  والتنيمية الاجتماعية  وحماية البيئة .وكما في الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

http://www.worldbank.org/
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 (1الشكل رقم )

 ركائز ) أبعاد ( التنيمية المستدامة 
 

 

./universalaccess2010/worldsummit)(http://www  : Source 

               (                                                              1ووفقا لذلك فان كل بعد من الأبعاد الثلاثة يركز عمى جوانيب معينية ووفق الجدول رقم )

 البعد البيئي البعد الاجتماعي                           البعد الاقتصادي   
 . المحاسبة/الشفافية  1

 . حوكمة الشركات  2

 . القيمة لأصحاب المصمحة 3

 . الأداء الاقتصادي  4

                  . الأداء المالي5

                                    

                

 

 . الاستثمار الجماعي1

 . ظروف العمل2

 . حقوق الإنيسان والتجارة العادلة3

 . السياسة العامة  4

 التنيوع   .5 

 . السلامة   6

                             . مكافحة الفساد                                  7

 . الطاقة1

 . الميا 2

 . الغازات الدفيئة. 3

 ت الخطرة وغير الخطرة. النيفايا4

  . الانيبعاثات5 

 . إعادة التدوير6

 . التعبئة والتغميف  7

file:///C:/Users/DELL/AppData/Local/Microsoft/Windows/Temporary%20Internet%20Files/Content.IE5/4VJSB6NL/(http:/www
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 المصدر: من إعداد الباحث

 المبحث الثالث

 النموذج المقترح لتطوير بطاقة الأداء المتوازن التقميدية

ابعددة مددن إسددتراتيجية تكددون نيبطاقددة الأداء التددي يددتم وضددعها فددي كددل طرائددق فدد ن  الأداء المتددوازنبطاقددة عنيددد اسددتخدام   
ة المنيددتا وكفدداءة التصددنييع وقمددة فددالشددركة. فالشددركة التددي تحدداول أن تنيددافس عددن طريددق خفددض التكمفددة سددتهتم بمؤشددرات تكم

الفاقددد. أمددا الشددركة التددي تحدداول أن تكدددون سددبأاقة بالمنيتجددات أو الخدددمات الجديدددة فسددديكون تركيزهددا عمددى خمددق جددو مدددن 
تخطط لمتوسع سدتهتم بقيداس القددرة عمدى الددخول إلدى أسدواق جديددة وبهدذ  الطريقدة تصدبح الإبداع  داخمها. والشركة التي 

 . أي أن البطاقدةقصديرة المددى ب سدتراتيجية الشدركةهدداف ربطهدا الأ اداة لتحقيق إسدتراتيجية الشدركة الأداء المتوازنبطاقة 
 البطاقددةفيعتبددر تطبيددق . ات الإداريددة الحرجددةالي نيحددو الأداء المسددتقبمي  كمددا تسدداعد عمددى إنيجدداز العمميددحددتوجدده الأداء ال

ونيتيجددة الانيتقددادات الموجهددة لتقددويم الأداء التقميدددي تددم إدخددال متغيددرات غيددر ماليددة فددي  كنيظددام إدارة إسددتراتيجي لمشددركات 
 (Horngren,et al,2009:335)مقاييس الأداء .

يدل "نيقداط قدوة وضدعف الشدركة وفرصدها وتهديدداتها من أكثر الطرائدق البنيداءة فدي تركيدب بطاقدة الأداء المتدوازن هدو تحمو   
(Strengths, weaknesses, opportunities and threats) يرمدز لده  و"SWOT". ويعدد واحدد مدن أهدم الخطدوات

 ,Blocher, et al)الأولدى فدي قيدادة الإسدتراتيجية حيدث يمثدل إجدراءا منيطقيدا لتحديدد عوامدل النيجداح الحاكمدة لمشدركة. 
2005: 35)  

نيقاط القوة والضعف داخمية والفرص والتهديدات خارجية  حيدث تتمثدل القدوة فدي المهدارة  لددى العداممين والمدوارد التدي ف    
ر والأداء مقابدددددل النيدددددواتا يدددددكمدددددا يتطمدددددب تطبيدددددق الإسدددددتراتيجية التركيدددددز المسدددددتمرعمى مبدددددادرات التغيتمتمكهدددددا الشدددددركة . 

 (http://www. Samehar.wordpress.com/2007)المستهدفة.

ويرى آخرون انيه يمكن أن تعتمد الشركة عمى تحميل سمسمة القيمة في بنياء الإستراتيجية من خلال خطوتين أساسديتين    
  ( Blocher, et al, 2005: 41 )هما: 

 حيدث تقدوم الشدركة بتحديدد  Identify the value chain Activities: تحديدد أنيشدطة سمسدمة القيمدة الخطووة الأولوى
 خاصة بالقيمة وعميها أن تتقن عممية التصميم  عممية التصنييع  والخدمات المقدمة لمزبائن.الأنيشطة ال

 Develop competitive: تحسدددين مزايدددا المنيافسدددة مدددن خدددلال خفدددض التكمفدددة أو إضدددافة قيمدددة الخطووووة الثانيوووة
advantage by reducing cost or adding value.    

ر تشدددخيص مزايدددا المنيافسدددة ) قيدددادة التكمفدددة  أو التمييدددز (.و تشدددخيص الفدددرص فيجدددب عمدددى الشدددركة أن تأخدددذ بالاعتبدددا  
لإضافة القيمة. وكذلك تشخيص فرص خفدض التكمفدة .فضدلا عدن اسدتغلال العلاقدات الترابطيدة بدين الأنيشدطة فدي سمسدمة 

يضداح الإسدتراتيجية التدي تمكدن أيّ شدرك القيمة. وبنيفس الوقت يجب ربط بطاقدة الأداء المتدوازن بالخارطدة ة مدن وصدف واي
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يم أدائهددددا فضددددلًا عددددن وصددددفها العلاقددددات المتداخمددددة )السددددبب والنيتيجددددة( فددددي محتددددوى و أهدددددافها ومبادراتهددددا المسددددتهدفة وتقدددد
 (.2وعميه تكون خارطة الإستراتيجية وفق الشكل رقم )إستراتيجية الشركة.

 (2الشكل رقم )

 خارطة الإستراتيجية

 ويقاس عن طريق الآتي: Learning and innovationر والتعمم الابتكا                             

 كمفة التدريب لكل عامل. -

 عدد التكنيولوجيات المستحدثة ) المنيبثقة (. -

 عدد العمميات التصنييعية الجديدة المطورة. -

 عدد العمميات التصنييعية الجديدة قيد التطوير. -

 اسطة الآتي:وتقاس بو   Internal Processالعمميات الداخمية 

 زمن إنيتاج المنيتا. -

 مخزون المواد الأولية. -

 زمن أمر العممية. -

 المعاب تصنييعيا. -

 ويقاس وفق الآتي: Costumersالزبائن 

 ملاحظة الزبون من دقة وملائمة التسميم. -

 ملاحظة الزبون عن جودة المنيتا. -

 ردود فعل الزبون. -

 .كفاءة أو رضا الزبون مع سرعة الخدمة -

 ويقاس وفق الآتي: Financial Performance الأداء المالي

 نيمو الإيراد. -

 مجمل الربح. -
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 معدل كمفة التشغيل. -

             نيسبة تكمفة المبيعات إلى المبيعات. -

Source: (Blocher, et al, 2005: 45) 

 يجية الشركة من خلال الآتي:ومن النياحية المحاسبية تكمن أهمية بطاقة الأداء المتوازن في عكس إسترات

 : ترجمة إستراتيجية الشركة من خلال أبعادىا الأربعة1

تعد البطاقة بمثابة موازنية مستقبمية تعمل عمى ربط المنيظورات الأربعدة معدا مدن اجدل تحقيدق إسدتراتيجية الشدركة إذ لكدل   
 منيظور دور خاص في ترجمة إستراتيجية الشركة ووفق الآتي:

 الآتيتدين: تعتمدد إحددى الإسدتراتيجيتين ذلكالشركة ولتحقيق  عائدزيادة  إلىالإستراتيجية المالية  : تهدفيأ.المنظور المال
(Kaplan, et al, 2007: 395) 

مددن خددلال تطددوير مصددادر جديدددة للإيددراد كدددخول أسددواق جديدددة أو طددرح هددذ  وتتحقددق  :إسددتراتيجية نيمددو الإيددرادات(. 1)
 العمل عمى توسيع علاقتهم بالشركة .من خلال ة قيمة الزبائن منيتجات جديدة. والعمل عمى زياد

 عمى خفض الكمف مع المحافظة عمى مستوى الجودة لعكس الميزة التنيافسية. هذ  الإستراتيجية  الإنيتاجية: تركز (.2)

خميددة لتحسددين لأنيهددا تسدداعد عمددى ربددط العمميددات الدا جددوهر إسددتراتيجية الشددركةالزبددون  :  تعتبددر أهميددةمنظووور الزبووائن .ب
 (Kaplan, et al, 2007: 395) الآتي:من خلال  ويتم ذلكتوافقا مع متطمبات زبائنيها   إنيجازاتها

 ويمثل قدرة الشركة عمى تقديم منيتا متميز وله قيمة مرتفعة من وجهة نيظر الزبون. قيادة المنيتا(. 1)

 في الوقت المنياسب. تهاوتمبيهم تطريق الفهم الجيد لاحتياجا عن التميز في العلاقات مع الزبائن (.2)

 تقديم توليفة من الجودة والسعر وسرعة الاستجابة لطمبات الزبائن.  من خلال التفوق بالعمميات التشغيمية (.3)

 تعتمد عمى أسبقيات الإستراتيجية لمعمميات الداخمية عن طريق:  يمكن لمشركة أن  :منظور العمميات الداخميةجو. 

 لتميز عن طريق الإبداع والتطوير. خمق التفوق وا(. 1)

 زيادة أهمية الزبائن من خلال عمميات إدارة الزبون.(. 2)

 وسرعة التسميم.تحقيق التفوق بالعمميات التشغيمية لتحقيق الجودة العالية وبالكمفة الواطئة (. 3)

 إنيجاز علاقات جيدة مع أصحاب المصالح وعمميات البيئة الخارجية.(. 4)
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القددددرات والمهدددارات يدددرتبط بإن جدددوهر خارطدددة الإسدددتراتيجية هدددو منيظدددور الدددتعمم والنيمدددو الدددذي  :عمم والنموووود. منظوووور الوووت
خارطددة إذ أن ال  وتحسددين العمميددات الداخميددة وتحسددين العلاقددات مددع الزبددائن والثقافددات اللازمددة لدددعم إسددتراتيجية أيّ شددركة

 .لنيتائا الماليةوسيمة لربط عوامل النيجاح غير المالية با هيالإستراتيجية 

 لتقويم الأداء بطاقة الأداء المتوازن كأداة لمربط بين الإستراتيجية والموازنة: اعتماد 2

وفقاً لمتطمبات الرقابة الإدارية وذلك من خلال ربط منيظدورات البطاقدة مدع أسداليب  الأداء المتوازنبطاقة لقد تم تطوير    
اهتمامدات عمدى مقددار الموازنيدة ب سدتراتيجية الشدركة  وتعتمدد علاقدة .ف المعياريدة الرقابة الإدارية المتمثمة بالموازنيات والكم

 إمكانييددةإلددى  يقددودالإدارة وردود أفعالهددا . وفددي نيفددس الوقددت أن نيظددام التقددارير المعددد عمددى أسدداس بطاقددة الأداء المتددوازن 
لدددتعمم الإسدددتراتيجي والرقابدددة عمدددى توضددديح وتفسدددير التقددددم فدددي تحقيدددق الإسدددتراتيجية مدددن خدددلال تحقيدددق الدددربط بدددين عمميدددة ا

  (Kaplan ,et al, 2007: 273) .العمميات التشغيمية

 : استخدام البطاقة في تحقيق الرقابة الإستراتيجية3

تدتم الرقابة الإستراتيجية .حيث أن إدماج بطاقة الأداء المتوازن ضمن العمميات الإدارية لتحقيق الرقابة الإستراتيجيةيتم    
 ( 187: 2005 الآتي:)عبد الفتاح وفق اقة الأداء المتوازن بط باستخدام

 ترجمة الإستراتيجية إلى أهداف ومقاييس تتضمنيها بطاقة الأداء المتوازن.( 1)

 هذ  الخطة.للمسار الكل هدف إستراتيجي وتحديد علامات فرعية وضع خطة الشركة ووضع أهداف ( 2)

كة فددي ضددوء جدددول زمنيددي  كددذلك يمددزم أن توضددح البددراما نيفسددها علاقددات تحديددد بددراما إسددتراتيجية لتنيفيددذ خطددة الشددر ( 3)
 السبب والنيتيجة لمربط بين المنيظورات الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن.

 تقسيم البرنياما الإستراتيجي إلى خطط عمل يتم مراقبتها من قبل الشركة  وتتضمن تمك براما الموازنية التشغيمية.( 4)

 ؤشر قيادة في اتخاذ القرارات و تقويم الأداء   : استخدام البطاقة كم4

تعدد مؤشدرات القيددادة أو التوجيده هدي المقدداييس التدي تحددد النيتددائا الماليدة وغيدر الماليددة المسدتقبمية لإرشداد الإدارة فددي      
منيطقدي يدربط  صنيع القرارات. فشمولية مؤشرات القيادة الملائمة في بطاقة الأداء المتوازن تعمدل عمدى خمدق نيمدوذج أعمدال

مقيدداس الأداء) السددبب والنيتيجددة( التددي تعكددس العلاقددات الإسددتراتيجية والمفتدداح ألعمميدداتي. كمددا أن مؤشددرات القيددادة لتحديددد 
لان تمدك المقداييس  ( Modern of Cost Management )وتقيديس الأداء هدي جدزء هدام مدن الإدارة الحديثدة لمتكمفدة 

تقدمهم في الإنيجداز لمواجهدة الأداء المسدتهدف  أي أن العداممين سديعرفوا أن تمدك  تسمح لمعاممين لمتخطيط أو الحكم عمى
المؤشرات ستعمل عمى خفض التكمفدة مسدتقبلا أو تحسدين الربحيدة. وهنيداك العديدد مدن مؤشدرات قيدادة الأداء التدي تتضدمن 

   ( Hilton,et al, 2006: 820 )المقاييس الآتية: 
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يمي  وهدي المقداييس التدي تصدف طريقدة تنيظديم واسدتخدام زيدادة القددرات لتطدوير منيتجدات (. مقاييس التعمم والنيمو التنيظ1)
مكانيية توفير منيتجات أكثر كفاءة.  جديدة واي

(. مقاييس كفاءة عمميات الإنيتاج والأعمال  وهذ  المقاييس تصف مدى كفاءة التحويل الفعمي لمموارد إلى منيتجات.أي 2)
 إلى سمسمة القيمة. أن هذ  يمكن أن تشمل عمميات تمتد 

 (. مقاييس الزبون  تصف هذ  المقاييس كيفية تعظيم قنياعة الزبون وكسب ولائه.3)

 (121:  2011أي أن استخدام مؤشرات القيادة في بطاقة الأداء المتوازن تخدم الآتي:)الشعبانيي    

 ع القرارات.(. أن مؤشرات القيادة في بطاقة الأداء المتوازن تنيفع في عممية التخطيط وصني1)

(. إن مؤشرات القيادة في البطاقة تستخدم لنيقل الإستراتيجية إلى العاممين حيدث أن معظدم العداممين لديس لدديهم تصدور 2)
عددن آثددار أنيشددطتهم عمددى قيمددة الزبددون وربحيددة الشددركة  فتوصدديل مؤشددرات القيددادة فددي البطاقددة يمكددن أن يجعددل لمعدداممين 

 بنيتائا أنيشطتهم.تصور أو رؤية عن كيفية تأثر الزبون 

  إذ تعددد (Motivating Employees and Evaluating Performance )(. تحفيدز العداممين وتقدويم الأداء3) 
مؤشددرات القيددادة فددي البطاقددة بمثابددة دليددل لمعدداممين أو مرجعيددة لمقارنيددة إنيجددازاتهم. وعميدده فهددي تمثددل نيمددوذج شددامل وملائددم 

 كيفية تمكين الشركة من تحقيق أهدافها الإستراتيجية.لمؤشرات القيادة التي تعمم العاممين عن 

 : اعتماد بطاقة الأداء المتوازن كمقياس للأداء الإستراتيجي5

مدن الأهدداف الأساسدية لممحاسدبة القيدام بعمميدة الرقابدة وتقدويم الأداء  إذ يعدرف تقدويم الأداء بأنيده "عبدارة عدن مددى قددرة   
جددراء المقارنيددة  الشددركة عمددى إدارة نيفسددها والقيمددة التددي تنيجزهددا لزبائنيهددا وبقيددة أصددحاب المصددالح فيهددا مددن خددلال القيدداس واي

 ).www.BalancedScoredreview 2004والتحكيم ومعرفة البيئة التي ينيجز فيها ذلك الأداء".)

 إلا أن الشوركة سوتراتيجيةبطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء وفوي نجواح تطبيوق إل أنفة الذكر المنافعورغم كل     
  إذ انيده رغدم الجانب الاجتماعي والبيئويالباحث يرى أن ما يعاب عمى بطاقة الأداء المتوازن بشكل رئيسي أنيا أىممت 

إدراك الشددركات لأهميددة البعددد الاسددتراتيجي لددلإدارة البيئيددة والمسددئولية الاجتماعيددة والتوجدده إلددى تشددكيل نيظددم لددلإدارة البيئيددة 
كمف المرتبطة بحماية البيئة بنيدا هامدا مدن بنيدود الموازنيدة إلا أن الكثيدر لازال ينيظدر إلدى اسدتدامة الشدركات عمدى واعتبار ال

انيدده قيددد مكمددف. ورغددم أن الشددركات تتعامددل مددع كميددات كبيددرة مددن المعمومددات البيئيددة والاقتصددادية والاجتماعيددة وبالتددالي 
لغددرض تغطيددة البعددد  Sustainable Performance Indicators(SPI)يمكنيهددا اسددتخدام مؤشددرات الأداء المسددتدام 

الاقتصادي و البيئي و الاجتمداعي للاسدتدامة. حيدث أن مؤشدرات الأداء الاقتصدادي تغطدي الأمدور المرتبطدة بالتعداملات 
الاقتصددادية لمشددركة وتركددز عمددى كيفيددة تغيددر الوضددع الاقتصددادي لاطددراف أصددحاب المصددمحة بنيدداءاً عمددى نيتيجددة أنيشددطة 
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ركة  في حين تهتم مؤشرات الأداء الاجتماعي بتدأثير الشدركة عمدى الدنيظم الاجتماعيدة داخدل المحديط الدذي تعمدل فيده  الش
 أما مؤشرات الأداء البيئي فهي تعكس تأثير الشركة عمى الأنيظمة البيئية ) الماء  الهواء  التربة( .

ما يختص بالعمميدة الإنيتاجيدة والأخدر يخدتص بدالمنيتا ويمكن حصر المؤشرات المرتبطة بالبعد البيئي في نيوعين احده    
.إذ تحدداول الشددركات النياجحددة الاهتمددام بددالأدوات التددي تحقددق لهددا التقددويم الجيددد لأدائهددا  البيئددي. وطالمددا تعددد بطاقددة الأداء 

كدددذلك فدددي  المتددوازن أداة لتحويدددل أو ترجمددة الاسدددتراتيجيات إلدددى عمددل فكدددان مدددن المفتددرض أن تددددما الإسدددتراتيجية البيئيددة
مكونياتهددا أي إضددافة البعددد البيئددي إلددى أبعادهددا الأربعددة وعنيدددها تحقددق مفهددوم الاسددتدامة. إذ يجددب عمددى الشددركات قيدداس 
والتقريددر عددن تأثيراتهددا البيئيددة بطريقددة منياسددبة وشددفافة ويمكددن لاطددراف ذات العلاقددة فهمهددا بسددهولة وفهددم آثددار السياسددات 

بهدم. أي إن إسدتراتيجية اسدتدامة الشدركات يجدب أن تمبدي احتياجدات الأطدراف ذات  البيئية عمدى مؤشدرات الأداء المرتبطدة
  (Bieker, et al, 2001:2)المصمحة بدون تعريض قدرة الشركة عمى مقابمة تمك الاحتياجات لمخطر في المستقبل.

الهامددة للاسددتدامة  وبددنيفس الوقددت تددم اقتددرح مدددخلا يددتم فيدده دمددا جزئددي فددي المجددالات التددي يغطيهددا نيمددوذج العنياصددر   
الاقتصددادية والاجتماعيددة والبيئيددة حيددث يددوفر لمشددركات إمكانييددة التفكيددر فددي عمددل روابددط بددين كددل مددن أبعدداد الاسددتدامة. 
فطالما أن التنيمية المستدامة توفر معمومات ومواضيع هامة أصبح  من الأجدر إدخالها فدي مهدام واسدتراتيجيات وعمميدات 

ل فيصددبح مددن الضددروري أن تتضددمن بطاقددة الأداء المتددوازن مؤشددرات الأداء البيئددي المددرتبط الشددركات التددي تهددتم بالمسددتقب
ضافة البعد البيئي  إذ يمكن استخدام بطاقة الأداء المتوازن من اختيدار وتطدوير مؤشدرات الأداء البيئدي  ب بعادها الأربعة واي

 (Johnson, 1998:38)وضمها لمحتوى الأهداف الإستراتيجية لمشركة.

إذ هنيدداك أربعددة أطددراف لهددا اهتمامددات بيئيددة هددم الإدارة والمددوظفين والحكومددة والمجتمددع  وكددل مددنيهم يركددز عمددى جوانيددب    
معينية من الأداء البيئي  فالإدارة تهتم بتمبية المتطمبات البيئية والموظفون يهتمدون بالوضدع البيئدي داخدل الشدركة فدي حدين 

ظهدار اثدر تهتم الحكومة بالالتزام بالقوانيين والأنيظم ة البيئية بالوقت الذي يهتم المجتمدع بمدا وراء الالتدزام بدالقوانيين البيئيدة واي
الحددددالات المخالفدددددة. وعميدددده تعدددددد بطاقددددة الأداء المتدددددوازن إطدددددار لإدارة وتقددددويم ودمدددددا القضددددايا البيئيدددددة فددددي عمميدددددة خمدددددق 

لمشدركة. وعنيددها توصدل بطاقدة الأداء  لمشركة فضلا عن كونيها أساس نيظم الإدارة الإسدتراتيجية Value Creatingالقيمة
 ,Sidiropoulos, et al)المتددوازن البيئيددة إلددى علاقددات مسددتقيمة بددين الأجددزاء ممددا يقددود إلددى نيمددوذج عمددل جديددد.

2004:29)  

ظمة ويرتبط البعد البيئي المقترح إضافته إلى البطاقة باستهلاك الطاقة والمواد الخام والمخمفات والانيبعاثات المموثة لاني   
البيئيدددة. وتبنيدددى ميكانييكيدددة بطاقدددة الأداء المتدددوازن المسدددتدامة عمدددى تحديدددد الأهدددداف البيئيدددة والاجتماعيدددة وربطهدددا يبعضدددها 
الدددبعض مدددن خدددلال علاقدددة السدددبب والنيتيجدددة  كمدددا يجدددب تحديدددد مؤشدددرات الأداء الحاكمدددة أو القائددددة ويدددتم اعتمادهدددا وفقدددا 

ويدرى الدبعض أن هنيداك خمسدة طدرق أساسدية لددما القضدايا البيئيدة فدي بطاقدة لاستراتيجيات الشركة المتعمقدة بالاسدتدامة. 
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 Bieker,et ) هدي وفدق الآتدي: Sustainable Balanced Scorecard(SBSC)الأداء المتدوازن لتصدبح مسدتدامة 
al,2001:5)  

   Partial Sustainable Balanced Scorecard.بطاقة الأداء المتوازن المستدامة الجزئية1

 .يتم إدخال مؤشرات الاستدامة في بعض منيظورات بطاقة الأداء المتوازن التقميدية بشكل جيدحيث  

  Transversal Sustainable Balanced Scorecard.بطاقة الأداء المتوازن المستدامة العرضية2

تم التركيددز عمددى الأمددور بموجددب هددذ  الطريقددة يددتم إدخددال المؤشددرات البيئيددة فددي المنيظددورات الأربعددة لمبطاقددة التقميديددة  ويدد
 المستدامة الممكنية أو المحركة لمقيمة من اجل النيجاح في المستقبل.

  Additive Sustainable Balanced Scorecard.بطاقة الأداء المتوازن المستدامة ذات البعد المضاف 3

التقميديدة  وهدذ  الطريقدة تطدور في هذ  الطريقة يتم إضافة بعد خدامس خداص بالاسدتدامة البيئيدة إلدى منيظدورات البطاقدة   
 حالة الاستدامة في الشركة وممكن تطبيقها في الشركات المهتمة كثيرا بأمور الاستدامة.

   Total Sustainable Balanced Scorecard.بطاقة الأداء المتوازن المستدامة الكمية 4

بمية الخاصددة بددالمنيظورات الأربعددة كمهددا وفددق بموجددب هددذ  الطريقددة يددتم ربددط البعددد المسددتدام الخددامس بالمؤشددرات المسددتق   
 علاقة السبب النيتيجة وهذ  تهدف إلى إدخال الأمور البيئية والاجتماعية في كل المنيظورات وبقوة.

  Shared Services Sustainable Balanced Scorecardة.بطاقدة الأداء المتدوازن المسدتدامة لمخددمات المشدارك5
في وحدة الخدمات المشاركة المسئولة عن  (SBSC)ء لمخدمات المستدامة  فهي تعمل بد ويطمق أيضا عميها بطاقة الأدا

 الاستدامة البيئية فقط.

بشدكل منيفصدل يجمدب انيتبدا  ذوي  ويؤيد الباحث الرأي الثالث القاضي ب ضافة بعد خدامس لامدور البيئيدة كدون إظهدار     
المصالح عن مدى الالتزام بالمعايير والقوانيين والتشريعات البيئية  كما انيه يعكس حجم الضرر البيئي النياجم عن عمميات 

 وأنيشطة الشركة بشكل شفاف مما يمكن من مسائمة الشركة عن الإخلال البيئي الذي تحدثه.

 ( 26: 2005) عبد الحميم  :أنيواع هي وفق الآتي تمك الاستراتيجيات عمى أربعة وقد قسمت 

 وهي إستراتيجية مواجهة السوق البيئي من اجل الدفاع عن السوق الموجود. Clean Strategy. الإستراتيجية النيظيفة 1

ة وتمثمهدا اسدتراتيجيات التكمفدة البيئيدة وتهددف إلدى خفدض الكمدف المرتبطد  Efficient Strategy . إسدتراتيجية الكفداءة2
 بالعمميات البيئية غير الكفوءة.
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وهددي اسددتراتيجيات لممفاضددمة أو التمددايز البيئددي وتهدددف إلددى زيددادة  Innovative Strategy. الإسددتراتيجية الابتكاريددة 3
 المبيعات والإيراد النياتا عن المنيتجات البيئية.

وق البيئية تهدف إلى إظهدار التغيدرات وهي استراتيجيات لتطوير الس Progressive Strategy. الإستراتيجية المتقدمة4
في الإطار المؤسسي الذي قد يعطي الشركات مزايدا تنيافسدية زيدادة عدن المنيافسدين الأقدل اتجاهدا إلدى الاسدتدامة وذلدك مدن 

 اجل تطوير الأسواق بيئيا. 

 اسمة وواضحة.ويرى الباحث في الحقيقة إن تمك الأنيواع متداخمة مع بعضها ولا يمكن التمييز بينيها بطريقة ح  

 وعميو يمكن أن تستخدم المؤشرات أدناه لقياس الأداء البيئي ووفق الآتي:

 . نيسبة الكمف الاستثمارية البيئية إلى مجمل التكاليف الاستثمارية ويعبر عنيها بالعلاقة الرياضية الآتية:1

 مجموع الكمف الاستثمارية البيئية                                        

 %100×---------------------------------= سبة الكمف الاستثمارية البيئيةني 

 مجموع الكمف الاستثمارية في الشركة                                      

 . نيسبة الكمف البيئية الجارية)التشغيمية ( إلى مجمل الكمف التشغيمية في الشركة وتقاس وفق الصيغة الآتية:2

 

 مجموع الكمف البيئية التشغيمية                                      

 %100×--------------------------التشغيمية =  نيسبة الكمف البيئية 

 مجموع الكمف التشغيمية في الشركة                                   

ة المسددموح بهددا وفددق المعددايير الدوليددة وحسددب . نيسدبة كميددة المموثددات السددائمة المطروحددة فعددلا إلددى كميددة المموثدات السددائم3
 نيوع كل مموث وحسب نيوع الصنياعة وتقاس وفق الصيغة الرياضية الآتية:

 كمية المموثات السائمة المطروحة فعلا                                       

 %100×--------------------------------- نيسبة كمية المموثات السائمة = 

 كمية المموثات السائمة المسموح بها                                      
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. نيسبة كميدة المموثدات الصدمبة المطروحدة فعدلا إلدى كميدة المموثدات الصدمبة المسدموح بهدا وفدق المعدايير الدوليدة وحسدب 4
 نيوع كل مموث وحسب نيوع الصنياعة وتقاس وفق الصيغة الرياضية الآتية:

 كمية المموثات الصمبة المطروحة فعلا                                          

 %100×--------------------------------- نيسبة كمية المموثات الصمبة = 

 كمية المموثات الصمبة المسموح بها                                         

الغازية المسموح بها وفق المعايير الدولية وحسب نيوع  . نيسبة كمية المموثات الغازية المطروحة فعلا إلى كمية المموثات5
 كل مموث وحسب نيوع الصنياعة وتقاس وفق الصيغة الرياضية الآتية:

 كمية المموثات الغازية المطروحة فعلا                                         

 %100×--------------------------------- نيسبة كمية المموثات الغازية = 

 كمية المموثات الغازية المسموح بها                                        

.نيسددبة عدددد الدددعاوى القضددائية المتعمقددة بالبيئددة والمثددارة ضددد الشددركة إلددى عدددد الدددعاوى القضددائية عمومددا ضددد الشددركة 6
 وتقاس وفق الصيغة الآتية:

 وى القضائية البيئيةعدد الدعا                                           

 %100×--------------------------------- نيسبة الدعوى القضائية البيئية = 

 عدد الدعاوى القضائية الكمية ضد الشركة                                          

 . نيسبة البراما الخاصة بحماية البيئة وتحسب وفق الصيغة الرياضية الآتية:7

 عدد البراما السنيوية البيئية                                          

 %100×-------------------------- نيسبة البراما الخاصة بحماية البيئة = 

 عدد البراما السنيوية الكمية في الشركة                                      

وتتعمددق هددذ  بالنيفقددات النياجمددة عددن اسددتبدال المددواد الأوليددة . نيسددبة نيفقددات التحسددينيات البيئيددة إلددى إجمددالي نيفقددات الشددركة 8
 بمواد اقل تموثا ونيفقات إزالة الآثار البيئية لمفترات السابقة ونيفقات الإصلاح البيئي الأخرى وتقاس وفق الصيغة الآتية:
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 نيفقات التحسينيات والإصلاح البيئي                                             

 %100×--------------------------------- نيسبة نيفقات التحسينيات البيئية  = 

 إجمالي نيفقات الشركة                                                

 ة الآتية:. نيسبة التكاليف البيئية السنيوية إلى إجمالي مبيعات الشركة وتقاس وفق العلاقة الرياضي9

 إجمالي التكاليف البيئية السنيوية                                                     

 %100×----------------------------- نيسبة التكاليف البيئية السنيوية إلى المبيعات = 

 إجمالي مبيعات الشركة                                                      

 سبة التكاليف البيئية السنيوية إلى أرباح الشركة وتقاس وفق الصيغة الرياضية الآتية:. ني10

 إجمالي التكاليف البيئية السنيوية                                                          

 %100×--------------------------- نيسبة التكاليف البيئية السنيوية إلى صافي الربح = 

 الشركة  صافي ربح                                                            

 . نيسبة الحوادث البيئية إلى إجمالي عدد الحوادث في الشركة خلال السنية وتقاس وفق الصيغة الآتية:11

 عدد الحوادث البيئية                                         

 %100×--------------------------------- نيسبة الحوادث البيئية = 

 إجمالي عدد الحوادث في الشركة                                    

 . نيسبة إيراد المنيتجات النيظيفة بيئيا إلى إجمالي إيراد منيتجات الشركة وتقاس وفق الصيغة الرياضية الآتية:12

                                           

 إيراد المنيتجات النيظيفة بيئيا                                             

 %100×----------------------------- نيسبة إيراد المنيتجات النيظيفة بيئيا = 

 إجمالي إيراد  منيتجات الشركة                                             



                                                                                      

 م1107السنة/                 داريةلعلوم الاقتصادية والامجلة جامعة الانبار ل                    71دد ـالع 9المجلد      

 

  233     

 المبحث الرابع

  قيووووووووطبيوووووووب التووووووانووووووالج
بالاعتمداد عمدى  2012( لتقويم الأداء في معمل سمنيت حمدام العميدل لعدام BCSسيعرض هذا المبحث كيفية استخدام )  

 أبعاد أو منيظورات البطاقة التقميدية ومن ثم وفق النيموذج المقترح لتطوير البطاقة ووفق الآتي :
 أولًا : المنظورات التقميدية لبطاقة الأداء المتوازن

:هددف المنيظدور المدالي هدو بيدان مقددار تعظديم صدافي ثدروة المدالكين ويعتمدد فددي لمقواييس المتعمقوة بوالمنظور الموالي أ:ا
 ذلك عمى المقاييس الآتية:

: وهددي تمددك النيسددب التددي تعبددر عددن مدددى قدددرة الشددركة فددي الوفدداء بالتزاماتهددا لمغيددر فددي الأجددل القصددير  نسووب السوويولة -1
 ية بين الموجودات والمطموبات المتداولة .وفق الآتي:وتقاس من خلال العلاقة الرياض

 ( .نيسبة التداول وتأخذ الصيغة الرياضية الآتية :1) 
 إجمالي الموجودات المتداولة          

 نيسبة التداول = ددددددددددددددد    
 إجمالي المطموبات المتداولة        

 الآتية :(.نيسبة السيولة السريعة وتأخذ الصيغة الرياضية 2) 
 المخزون  -إجمالي الموجودات المتداولة   
 نيسبة السيولة السريعة = ددددددددددددددددددددد
 إجمالي المطموبات المتداولة                             

 
 ( 2ويمكن قياس نيسب السيولة لمعمل عينية البحث عمى ضوء كشوفات الميزانيية وكما في الجدول رقم )

 (2الجدول رقم )
  2012 – 2010لمسنوات  12/  31الميزانية العامة كما في 

 السنوات                         
 التفاصيل

2010 
 2012 2011 سنة الأساس 

 الموجودات
 الموجودات الثابتة

 الموجودات القائمة بالقيمة الدفترية 
 مشاريع تحت التنيفيذ 

 مجموع الموجودات الثابتة 

 
 

3070183 
1052664 
4122847 

 
 

10625175 
6470008 
17095183 

 
 

21323082 
–  

21323082 
 

 الموجودات المتداولة
 المخزون )الكمفة( 

 المدينيون 
 النيقود 

 مجموع الموجودات المتداولة 
 المجموع الكمي لمموجودات  

 
10336248 
101241954 
109977130 
221555332 
225678179 

 
15529126 
101543610 
160928212 
278000948 
295096131 

 
29899281 
96495897 
175270087 
301665265 
322988347 
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 المطموبات 
 المطموبات طويمة الأجل 

 رأس المال المدفوع )رأس المال الاسمي( 
 الاحتياطيات 

 مجموع المطموبات طويمة الأجل

 
 

30333505 
41894938 
72228443 

 
 

30333505 
50256063 
80589568 

 
 

30333505 
51641049 
81974554 

 المطموبات قصيرة الأجل 
 الدائنيون 

 مجموع المطموبات قصيرة الأجل 
 المجموع  الكمي لممطموبات 

 
153449736 
153449736 
225678179 

 
214506564 
214506564 
295096132 

 
241013793 
241013793 
322988347 

 سجلات المعمل المصدر:                              
 2012-2010( نيسب السيولة لمسنيوات 3ويبين الجدول رقم )

 ( 3الجدول )
  2012 – 2011احتساب نسب السيولة لمسنوات 

 السنوات                   
 التفاصيل 

2010 
 سنة الأساس 

 نسبة 2011
 التطور

 نسبة 2012
 التطور

 221555332 الموجودات المتداولة 
 

278000948 
 12.5% 

301665265 
 13.6% 

 153449736 داولة المطموبات المت
 

214506564 
 13.9% 

241013793 
 15.7% 

 10336248 المخزون 
 

15529126 
   15% 

29899281 
 28.9% 

 0.19- 1.25 0.15- 1.29 1.44 نيسبة التداول 
 0.25- 1.12 0.12- 1.22 1.37 نيسبة السيولة السريعة 

 لمسنيوات محل الدراسة المصدر: الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد عمى كشف الميزانيية 
( أن المعمدددل يتمتدددع بسددديولة كافيدددة لسدددداد التزاماتددده إذ بمغدددت نيسدددبة التدددداول لسدددنية الأسددداس 3يتبدددين مدددن الجددددول رقدددم )

(  أي لممعمدددل القددددرة عمدددى الإيفددداء بمطموباتددده المتداولدددة مدددن خدددلال موجوداتددده المتداولدددة  وفدددي العدددامين التددداليين 1.44)
كدان فدي وضدع  2010( مما يعنيي أن المعمل في سنية 1.25و  1.29استقرت عنيد ) ( هذ  النيسبة قد2012و  2011)

(  1.37أفضل من نياحية السيولة .أما مستوى نيسبة السيولة السريعة فهنياك انيخفاض فيها   إذ بمغت في سدنية الأسداس  )
( 2012ة )%( عن سنية الأساس  وانيخفضدت فدي سدني12( أي بنيسبة انيخفاض )1.22( )2011بينيما أصبحت في سنية )

 %( عن سنية الأساس والسبب هو زيادة حجم المخزون لدى المعمل.15بمقدار )
 : تبين هذ  النيسبة قدرة الشركة عمى تحقيق الأرباح وتقاس وفق الصيغة الآتية:نسبة الربحية -2

 .نيسبة مجمل الربح إلى المبيعات وتحسب كالآتي : (1)
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 مجمل الربح          
  100×                       =          نيسبة مجمل الربح إلى المبيعات

 صافي المبيعات         
 (. نيسبة صافي الربح إلى المبيعات  وتحسب وفق الآتي:2)

 صافي الربح             
  100×          نيسبة صافي الربح إلى المبيعات =                             

 صافي المبيعات           
 (.4لربحية لمعمل سمنيت حمام العميل كما موضح في الجدول )ويمكن قياس نيسب ا

 ( 4الجدول )
  2012 –2010قائمة الدخل لمسنوات 

 السنوات                                        
 التفاصيل

2010 
 2012 2011 سنة الأساس 

 إيراد نشاط الجاري
 كمفة نشاط الجاري

 مجمل الربح 
 تكاليف إدارية وتسويقية  -

 صافي الربح 
 الضرائب  -

 صافي الربح بعد الضرائب 

76545274 
29144251 
47401023 
2571006  

44830017 
(155142) 

44674875 

153905350 
81267514 
72637836 
2585445 

70052391 
(199753)  

69852638 

82916095 
49742604 
33173491 
2886921 

30286570 
(167850)  

30118720 
 لمحاسبية لممعمل.المصدر: السجلات ا

 ( 5وعمى ضوء بيانيات الجدول أعلا   يمكن احتساب نيسب الربحية وكما في الجدول رقم )
 (5الجدول )

 )الارقام بالإلف( 2012 – 2010نسب الربحية لمسنوات 
 السنوات                                  

 التفاصيل 
2010 

 نسبة 2011 سنة الأساس
 نسبة 2012 التطور

 رالتطو 
 %53- 22115661 %2 48425225 47401023 مجمل الربح

 %55- 20079147 %10 46568426 44674875 صافي الربح بعد الضرائب 
 %28- 47182113 %79 52203296 65489169 صافي المبيعات 

 %25.2- %46.8 %21 %93 %72 نيسبة مجمل الربح إلى المبيعات 
 %25.5- %42.5 %21 %89 %68 نيسبة صافي الربح إلى المبيعات 

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث
%( فددي عددام 93( ارتفدداع نيسددبة مجمددل الددربح إلددى المبيعددات فددي سددنية الأسدداس وأصددبحت )5يلاحددظ مددن الجدددول رقددم )

( انيخفضدت هدذ  النيسدبة 2012%(  وهدذا مؤشدر جيدد عدن ربحيدة المعمدل إلا انيده فدي سدنية )21أي بنيسبة تطدور ) 2011
 ب الارتفاع في الكمف . %(  بسب46.8إلى )
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إن استخدام القيمة المضافة في تقويم الأداء لمشركة يكون أكثر دقة لأنيده يتدأثر بكمفدة المسدتمزمات (. القيمة المضافة: 3)
( القدديم المضددافة لمعمددل عينيددة البحددث وتوزيعهددا حسددب 6السددمعية والخدميددة المسددتخدمة فددي الإنيتدداج. ويبددين الجدددول رقددم )

 تاج .تكمفة عنياصر الإني
 ( 6الجدول )

 توزيع إجمالي القيمة المضافة بسعر تكمفة عنياصر الإنيتاج )المبالغ بالالف(

 السنوات              
 التفاصيل

 2012 2011 )سنة الأساس( 2010
 النسبة % المبمغ النسبة % المبمغ النسبة % المبمغ

 ( 1الرواتب والأجور النيقدية)
 (2المزايا العينية )

_______________ 
 ( 2( + )1عائد العمل = )

 صافي إيجارات الأراضي 
 الانيدثارات السنيوية 

 فائض العمميات 

7452744 
1647547 
_______ 
9100291 

-  
400143 

44830017 

13.7% 
3% 
 

16.7% 
 

0.8% 
82.5% 

7666452 
1756711 
_______ 
9423163 

-  
662334 

70052392 

9.6% 
2.1% 

 
11.7% 

 
0.9% 

87.4% 

9079894 
1952009 
_______ 

11031903 
- 

979647 
30286570 

21.4% 
4.6% 

 
26% 

 
2.4% 

71.6% 
 %100 42298120 %100 80137889 %100 54330451 المجموع

 %22-  %47.5   -       نسبة التطور
 المصدر :من إعداد الباحث                                           

%( عددن سددنية الأسدداس فيمددا 47.5( بنيسددبة )2011افة لممعمددل قددد ارتفعددت لسددنية )( أن القدديم المضدد6يبددين الجدددول رقددم )
 %(.أي أنيها في حالة تذبذب وعدم استقرار.22( بنيسبة )2012انيخفضت في سنية )

 ب: المقاييس المتعمقة بمنظور الزبائن
 يعكس هذا المنيظور الأنيشطة التي تمبي حاجات الزبائن ويحكم عميه من خلال المقاييس الآتية :

 (7. رضا الزبائن : ويمكن قياسه من خلال النيمو في حصة المبيعات في المعمل. ويوضح ذلك الجدول رقم )1
 (7الجدول )

 النمو في كمية المبيعات )الكمية بالطن(
 السنوات

 
 نسبة  التطور  2012 نسبة  التطور  2011 سنة الأساس  2010

 %25.9 153300 %6.2 121742 114635 الإنيتاج الكمي السنيوي
 المصدر :الجدول من إعداد الباحث                                    

 2012%( وفي سنية 6.2بنيسبة ) 2011( أن الحصة السوقية لمبيعات المعمل قد تطورت في عام 7يبين الجدول )
 %( عن سنية الأساس  مما يدل يشير إلى زيادة رضا الزبائن عن منيتوج الشركة .25.9ارتفعت إلى )
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. الاحتفاظ بالزبائن: لوحظ من الجدول انيف الذكر أن هنياك نيمو في كمية المبيعات وتطورها مما ينيعكس عمى زيادة 2
 الحصة السوقية وبالتالي زيادة الأرباح وهذا دليل عمى احتفاظ الشركة بزبائنيها أو تحصيل زبائن جدد.

 جو : المقاييس المتعمقة بالعمميات الداخمية 
 ور قدرة الشركة عمى استغلال مواردها بشكل كفوء  وتستخدم لذلك المقاييس الآتية:يبين هذا المنيظ

 .الكمفة:تعد الكمفة من العوامل الحاسمة في مدى استمرار ونيجاح الشركة ويعبر عن ذلك من خلال المقاييس الآتية:1
 عادلة الآتية :استغلال الموجودات  والذي يعبر عنيه بمعدل العائد عمى الاستثمار ويحتسب وفق الم -أ 

 معدل دوران الموجودات× العائد عمى الاستثمار = نيسبة هامش الربح 
 . 2012-2010( معدل العائد عمى الاستثمار لمعمل عينية البحث خلال الفترة 8ويظهر الجدول رقم )

 ( 8الجدول )
 2012-2010معدل العائد عمى الاستثمار لمفترة من 

 نيسبة العائد عمى الاستثمار الموجوداتمعدل دوران  نيسبة هامش الربح السنية
2010 66% 28% 18.48% 
2011 85% 29% 24.65% 
2012 44% 20% 8.8% 

 المصدر: من إعداد الباحث
( يلاحدددظ أن المعمدددل تمكدددن مدددن  تحقيددق معددددلات جيددددة لمعائدددد عمدددى الاسدددتثمار  ففدددي سدددنية 8مددن خدددلال الجددددول رقدددم )

( إلدى 2012%( إلا أنيها انيخفضت في سدنية )24.65( إلى )2011) %(  وارتفعت في سنية18.48حقق نيسبة ) 2010
 %( دلالة عمى عدم استغلال الموجودات كما ينيبغي. 8.8)
نيسددب اسددتغلال الطاقددة: تعبددر هددذ   النيسددب عددن مدددى قدددرة الشددركة عمددى اسددتغلال طاقاتهددا التصددميمية والمتاحددة  -ب 

 استغلال الطاقة. ( نيسب9والمخططة في العمميات الإنيتاجية. ويبين الجدول رقم )

 ( 9الجدول )
  2012 – 2010نسب استغلال الطاقات الإنتاجية لمفترة 

 السنيوات    
 التفاصيل 

 2012 2011 )سنية الأساس( 2010
 فعمي مخطط تصميمية فعمي مخطط تصميمية فعمي مخطط تصميمية

 113750 124600 141510 89958 117500 141510 116944 121978 141510 كميات الإنيتاج )بالطن(

نيسبة الإنيتاج الفعمي/ الطاقة 
 التصميمية 

  82.6%   63.5%   80.3% 

نيسبة الإنيتاج الفعمي/ الطاقة 
 المخططة 

  95.8%   76.5%   91.3% 

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث                              
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سب استغلال الطاقات التصميمية و المخططة إذ حقق نيسدبة أن المعمل قد حقق إخفاق في ني 9يتبين من الجدول رقم     
ومدددن ثددم عدددادت النيسدددبة  2010(عددام 82.6فدددي حددين كانيدددت ) 2011( مددن الإنيتددداج الفعمددي إلدددى التصددميمي عدددام 63.5)

وعدادت  2011. وكدذلك الحدال مدع نيسدبة الفعمدي إلدى المخطدط إذ انيخفضدت عدام 2012( سنية 80.38تتحسن فوصمت )
 .2012تتحسن عام 

. النيمدو فدي الإنيتداج الشدهري: ويعتبدر مدن احدد مقداييس الكمفدة إذ أن زيدادة الإنيتداج سدوف تقدود إلدى خفدض تكمفدة الوحددة جد 
 المنيتجة وقد اتضح أن هنياك نيمو في كمية الإنيتاج إلا انيه لم تتوفر البيانيات الشهرية التفصيمية ليتم عرضها.

رضداء الزبدائن ومدن أهدم مقداييس الجدودة هدي  نيسدبة التمدف كونيهدا .الجودة : تعد الجودة ركنيا أساسيا لممنيافسدة وفرصدة لإ2
 ( يبين نيسب التمف في المعمل عينية البحث.10مؤشر عمى تحسن الجودة وتحقيق رضا الزبون والجدول رقم )

 ( 10الجدول )
 )الكمية بالطن(  2012 – 2010نسب التمف الفعمي في المعمل لمسنوات 

 السنوات                             
 2012 2011 2010 التفاصيل

 %0.06 .%0.07 %0.09 نيسبة التمف الفعمي إلى التمف المخطط
 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى سجلات المعمل    

أن كدل التمدف الحاصدل هدو ضدمن الحددود المسدموح بهدا أي  تمدف طبيعدي وهدذا مؤشدر جيدد  10يتضح من الجددول رقدم 
رضاء الزبون.عمى الجودة  فضلا ع  ن أن نيسبة التمف أخذت بالانيخفاض وهذا مؤشر عمى تحسن الجودة واي

 د: المقاييس المتعمقة بمنظور التعمم والنمو
 يعتمد هذا المنيظور عمى المقاييس الآتية :

م مقياس الاحتفاظ بالعاممين: يهدف المعمل للاحتفاظ بذوي الكفداءات والخبدرات مدن المدورد البشدري ويبدين الجددول رقد -1
 (عدد العاممين في المعمل وفق المستويات الإدارية وكالاتي:11)

 ( 11الجدول )
  2012 – 2010عدد العاممين في المعمل حسب المستويات الوظيفية لمسنوات 

 السنوات                 
 التفاصيل 

2010 
 سنة الأساس 

2011 
 

 نسبة 
 نسبة  2012 التطور 

 التطور 
 -   1 - 1 1 الإدارة العميا 
 %10.8  92 %10.8 92 83 الكفاءة العميا 

 % 12.8 220 %12.8 220 195 الفنييون 
 %34.7 31 %21.7 28 23 المشرفون الماهرين 

 % 25 400 %6.2 340 320 غير الماهرين 
 %16.6 70 %16.6 70 60 خدمات الإدارة 

 %19.3 814 %10.1 751 682 المجموع
 ن إعداد الباحث بالاعتماد عمى سجلات المعمل المصدر: م                  
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 يلاحظ أن هنياك زيادة في عدد العاممين وبنيسب منيطقية  مما يدل عمى اهتمام المعمل بالعاممين بمختمف مؤهلاتهم. 
. إنيتاجيددة العدداممين: يددتم قيدداس إنيتاجيددة العدداممين مددن خددلال قسددمة الإيددراد عمددى عدددد العدداممين باعتبددارهم المسددئولين عددن 2
 ( إنيتاجية العاممين في المعمل عينية البحث .12وليد . ويعرض الجدول رقم )ت
 

 ( 12الجدول )                                                     
 إنتاجية العاممين 

 السنوات                    
 التفاصيل 

2010 
 

2011 2012 

 65277322 112603542 59230180 إيراد النيشاط الجاري 
 814 751 682 عدد العاممين في المعمل 

 80193 149938 86848 إنيتاجية العامل 
 %7- %72.6  نيسبة التطور 

 المصدر: الجدول من إعداد الباحث            
( 17-فيمدا انيخفضدت إلدى ) 2011(لسدنية 72.6( يوضح أن نيسبة التطور فدي إنيتاجيدة العداممين قدد بمغدت )12الجدول )
 تيجة انيخفاض إيراد النيشاط الجاري.ني 2012في سنية 

 يحسب رضا العاممين وفق المقياسين الآتيين: . رضا العاممين:3
: هنيداك مزايدا عينييدة  تمدنيح لمعداممين مثدل )النيقدل  الملابدس  المسدكن  المطعدم  الطبابدة  خددمات أخدرى( أ. مزايا العواممين

 لتمك المزايا في المعمل عينية البحث( 13لكسب ولائهم وزيادة إنيتاجيتهم .ويعكس ذلك الجدول رقم )

 (13الجدول )

  2012 – 2010المزايا العينية لمعاممين في المعمل لمسنوات 
 السنوات              

 التفاصيل 
2010 

 
2011 

 نسبة 
 التطور 

2012 
 نسبة 

 التطور 

 %36.2 309798 %11 250732 227358 النيقل 
 %46.5 317161 %13.31 245047 216554 الملابس 
 %7.7 694890 %5.3 678930 644930 المطعم 
 %92 22665 %80 21229 11810 الطبابة 

 %18 88945 %6.9 80605 75398 خدمات اجتماعية متنيوعة 
 %22 1433459 %8.5 1276543 1176050 المجموع

 %2 1761 %1.5- 1699 1724 حصة العامل من المزايا العينيية 
 المصدر : الجدول من إعداد الباحث                           

إلا أنيها تحسنيت وارتفعت  2010( تبين ان حصة العامل من المزايا العينيية كانيت منيخفضة في سنية 13من الجدول رقم )
وهددذا دليددل عمددى الاهتمددام بالعدداممين وكسددب رضدداهم  كمددا مددن الملاحددظ ارتفدداع نيسددبة مزايددا  2012%( فددي سددنية 2إلددى )
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%(وهددذا دليدددل واضددح عمدددى الاهتمدددام 92إلدددى ) 2012%( ومدددن ثددم ارتفعدددت فددي سدددنية 80إلدددى) 2011الطبابددة فدددي سددنية 
بالعاممين وكذا الحال مع بقيدة فقدرات المزايدا العينييدة إذ جميعهدا كدان فدي ارتفداع وهدذا مؤشدر جيدد عمدى الاهتمدام بالعداممين 

 والعمل عمى كسب رضائهم.
م بددالورد البشددري مددن خددلال تحسددين مهددارات وثقافددة العدداممين عددن : تحدداول الشددركات الاهتمددا ب:توودريب وتأىيوول العوواممين

طريق زجهم في دورات تدريبية يدنيعكس بالنيتيجدة عمدى تطدوير المنيتجدات الحاليدة وتصدنييع منيتجدات جديددة . ويبدين الجددول 
 (كمف تدريب الموارد البشرية خلال فترة الدراسة.14رقم)

 ( 14الجدول )
  2012 – 2010ات التطور في مؤىلات العاممين لمسنو 

 السنوات                          
 التفاصيل 

2010 
 2011 2012 

 8617832 7118940 6217630 كمفة التدريب والتطوير 
 61 56 52 عدد المتدربين 

 141276 127124 119570 معدل كمفة المتدرب الواحد 
 %18 %6.3  نيسبة التطور 

 المصدر :الجدول من إعداد الباحث.
( أن عددد المتددربين سدنيويا فدي ازديداد  كمدا أن معددل كمفدة تددريب وتأهيدل العداممين فدي نيمدو 14يتبين من الجدول رقدم )

وهذا دليل عمدى زيدادة رضدا العداممين ممدا يدنيعكس عمدى زيدادة إنيتداجيتهم فيدؤثر عمدى زيدادة الإيدرادات. أمدا مدا يتعمدق بدالنيمو 
 فيظهر من خلال الآتي:

 النيمو أثر التغير في إيراد المبيعات والكمف في دخل الشركة ويقسم وفق الآتي: : يقيسأثر عنصر النمو .1

 أ. أثر إيراد المبيعات عمى عنيصر النيمو: ويحسب وفق المعادلة الآتية:
 سعر البيع × كمية مبيعات السنية السابقة(–أثر إيراد المبيعات عمى عنيصر النيمو= )كمية مبيعات السنية الحالية 

                               ( =153300   - 121742 ×  )122000 
 دينيار 3850076000=                                 

( طن عما كانيت عميه في السنية السابقة وهذا يعنيي أن المعمل 31558يلاحظ أن كمية المبيعات قد زادت بمقدار )
 .حقق نيسبة نيمو جيدة في نيشاطه ونيجاحه لتحقيق إستراتيجية النيمو

. أثر الكمفة عمى عنيصر النيمو: يتم قياس ذلك من خلال قياس أثر التغير الحاصل في الكمفة والنياتا عن التغير في ب
 الوحدات المباعة  ويتم استخرجه وفق المعادلة الآتية:

 تا                          كمفة وحدة المني× كمية مبيعات السنية السابقة(–أثر الكمفة عمى عنيصر النيمو = )كمية مبيعات السنية الحالية 
                      ( =153300   - 121742 ×  )94876  
 دينيار 2994096808=                       

 نيلاحظ أن التكاليف قد زادت نيتيجة النيمو في كمية مبيعات المعمل. 
هدداف الإسدتراتيجية المخططدة لده ويدتم : تشدير الإنيتاجيدة إلدى مددى قددرة المعمدل عمدى تحقيدق الأ. أثر عنصر الإنتاجيوة2

 قياس ذلك وفق المعادلة الآتية:  
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 كمفة المنيتا لمسنية السابقة× كمية الإنيتاج الفعمي لمسنية السابقة( –أثر الإنيتاجية = )كمية الإنيتاج الفعمي لمسنية الحالية 
    ( =113750 – 89958 × )89500 
 دينيار  2129384000=     

( دينيدار  2129384000اج الفعمي في السنية الأخيرة قد أدى إلى زيادة النيمو في الإنيتاجية بمقدار )يلاحظ أن كمية الإنيت
 وهذا يعنيي ضرورة استغلال الطاقة الإنيتاجية الفائضة .

 
 ثانياً : المنظورات المطًّوّرة لبطاقة الأداء المتوازن في ظل التنمية المستدامة)بعد إضافة البعد البيئي(

ورات المطددوّرة لبطاقددة الأداء المتددوازن سدديتم اسددتخدام المنيظددورات أو الأبعدداد التقميديددة الأربعددة )المنيظددور فددي ظددل المنيظدد  
المالي  منيظور العمميات الداخمية  منيظور الزبائن   منيظور التعمم والنيمو ( ويضاف لها البعد أو المنيظور الخامس )البعد 

عتمدداد نيفددس الجانيددب العممددي  الددوارد فددي أولا أعددلا  ويضدداف إليدده البيئددي( .ولغددرض عدددم التكددرار فددي العددرض فسددوف يددتم ا
الجانيددب العممددي المتعمددق بالبعددد الخددامس )البعددد البيئددي( إلددى تطبيددق بطاقددة الأداء المتددوازن المقترحددة لمتددوائم مددع متطمبددات 

نموا حسوب )ليس بالضرورة أن تستخدم كل المؤشرات الواردة في الجانب التنيمية المستدامة  مع ملاحظة  انيده  النظوري وان
. وعميده سدديتم تقددويم الأداء البيئدي لممعمددل عينيددة موا متيسوور موون معمومووات وبمووا يتوافووق مووع ظووروف كوول شووركة أو معموول(

 :البحث من خلال المقاييس الآتية
   

 مجموع الكمف الاستثمارية البيئية                                        

 %100×-------------------------= .نيسبة الكمف الاستثمارية البيئية1 

 مجموع الكمف الاستثمارية في الشركة                                       
 

                                         18107992 

                              =------------------×100 =   %5,6% 

                                      322988347   

                                        28357938 

 %0,67%    =100×------------------- التشغيمية = . نيسبة الكمف البيئية2

                                      4229646400 

 عدد الدعاوى القضائية البيئية                                      

 = صفر% %100×------------------------------ الدعوى القضائية البيئية = . نيسبة3

 عدد الدعاوى القضائية الكمية ضد الشركة                                    
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                                                            2 

 %16=  %   100× -------- . نيسبة البراما الخاصة بحماية البيئة )الدورات(=4

                                                           12 

 إجمالي التكاليف البيئية السنيوية                                                     

 %100×----------------------------- . نيسبة التكاليف البيئية السنيوية إلى المبيعات =5

 صافي مبيعات الشركة                                                      

                                                       18107992 

                                          = ---------------------×100% 

                                                     47182113000 

                                                  =000004% 

 إجمالي التكاليف البيئية السنيوية                                                          

 %100×------------------------ . نيسبة التكاليف البيئية السنيوية إلى صافي الربح =6

 الشركة   صافي ربح                                                            

 

                                                           18107992 

                                              = --------------------×100% 

                                                         20079147000  

                                                     =000009% 

 عدد الحوادث البيئية                                       

 = صفر%% 100×------------------------- .  نيسبة الحوادث البيئية =7

 ث في الشركةإجمالي عدد الحواد                                
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 ثالثاً: التقويم الإستراتيجي لأداء المعمل وفق بطاقة الأداء المتوازن المطوّرة

 : البعد المالي1
أ. أن المعمددل يتمتددع بسدديولة كافيددة لسددداد التزاماتدده   أي أن لممعمددل القدددرة عمددى الإيفدداء بمطموباتدده المتداولددة مددن خددلال 

( .رغدددم أن مسدددتوى نيسدددبة السددديولة 1.25و  1.29اسدددتقرت  فيددده عنيدددد ) موجوداتددده المتداولدددة  حيدددث أن نيسدددبة السددديولة قدددد
%( عدن سدنية الأسداس والسدبب هدو زيدادة 15( بمقددار )2012السريعة قد انيخفضت إذ بمغدت نيسدبة الانيخفداض فدي سدنية )

 حجم المخزون لدى المعمل.
%(  وهدذا 21بنيسدبة تطدور )( ارتفاع نيسبة مجمدل الدربح إلدى المبيعدات فدي سدنية الأسداس 5ب. يلاحظ من الجدول رقم )

 %(  بسبب الارتفاع في الكمف.46.8( انيخفضت إلى )2012مؤشر جيد عن ربحية المعمل إلا أنيها في سنية )
 ( أن القيم المضافة في حالة تذبذب وعدم استقرار.6جد. يبين الجدول رقم )

 : البعد ألزبائني2
ارتفعدددت إلدددى  2012ات المعمدددل قدددد تطدددورت وفدددي سدددنية ( أن الحصدددة السدددوقية لمبيعددد7أ. رضدددا الزبدددائن: يبدددين الجددددول )

 %( عن سنية الأساس  مما يدل يشير إلى زيادة رضا الزبائن عن منيتوج الشركة .25.9)
ب. الاحتفاظ بالزبائن: لوحظ من الجدول انيف الدذكر أن هنيداك نيمدو فدي كميدة المبيعدات وتطورهدا ممدا يدنيعكس عمدى زيدادة 

 باح وهذا دليل عمى احتفاظ الشركة بزبائنيها أو تحصيل زبائن جدد.الحصة السوقية وبالتالي زيادة الأر 
 :بعد العمميات الداخمية:3

 أ. الكمفة: يعبر عنيها من خلال المقاييس الآتية:
( يلاحددظ أن المعمددل تمكددن مددن تحقيددق معدددلات جيدددة لمعائددد عمددى 8(. اسددتغلال الموجددودات مددن خددلال الجدددول رقددم )1)

%( دلالددة 8.8( إلددى )2012%( إلا انيدده انيخفددض فددي سددنية )24.65( إلددى )2011سددنية ) الاسددتثمار سددابقا إذ وصددل فددي
 عمى عدم استغلال الموجودات كما ينيبغي. 

( أن المعمل قد حقق إخفاق في نيسدب اسدتغلال الطاقدات سدابقا إلا 9(. نيسب استغلال الطاقة: يتبين من الجدول رقم) 2)
 . 2012( سنية 80.38أن هذ  النيسبة أخذت تتحسن فوصمت )

( . النيمو في الإنيتاج الشهري: اتضح أن هنياك نيمو فدي كميدة الإنيتداج الشدهري إلا انيده لدم تتدوفر البيانيدات التفصديمية ليدتم 3)
 عرضها.

( أن كل التمف الحاصدل هدو ضدمن الحددود المسدموح بهدا أي تمدف طبيعدي وهدذا 10ب. الجودة: يتضح من الجدول رقم )
نيسدبة التمدف أخدذت بالانيخفداض التددريجي وهدذا مؤشدر أخدر عمدى تحسدن مسدتوى مؤشر جيد عمى الجدودة  فضدلا عدن أن 

 الجودة وتحقيق رضا الزبائن.
 : بعد التعمم والنمو4

أ. مقياس الاحتفاظ بالعداممين : يلاحدظ أن هنيداك زيدادة فدي عددد العداممين وبنيسدب منيطقيدة  ممدا يددل عمدى اهتمدام المعمدل 
 بالعاممين بمختمف مؤهلاتهم. 

(فدددي سدددنية 17-( يوضدددح أن نيسدددبة التطدددور فدددي إنيتاجيدددة العددداممين قدددد انيخفضدددت إلدددى)12العددداممين :الجددددول) ب. إنيتاجيدددة
2012. 

 رضا العاممين: يحسب رضا العاممين وفق المقياسين الآتيين:.  جد
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 %( فددي2( يبددين أن حصددة العامددل مددن المزايددا العينييددة قددد تحسددنيت وارتفعددت إلددى )13(. مزايددا العدداممين: الجدددول رقددم )1)
%( وكدذا الحدال مدع بقيدة فقدرات المزايدا 92إلدى ) 2012كما حصل ارتفداع فدي نيسدبة مزايدا الطبابدة فدي سدنية  2012سنية 

 العينيية إذ جميعها كان في ارتفاع وهذا مؤشر جيد عمى الاهتمام بالعاممين والعمل عمى كسب رضائهم.

تدربين سنيويا في ازدياد  كما أن معدل كمفدة تددريب ( أن عدد الم14(:تدريب وتأهيل العاممين: يتبين من الجدول رقم )2)
 وتأهيل العاممين في نيمو وهذا دليل عمى الاهتمام برأس المال الفكري في المعمل.

 د: أما ما يتعمق بالنيمو فيظهر من خلال الأتي: 
 .أثر عنيصر النيمو ويقاس وفق الأتي:1

 أ. أثر إيراد المبيعات عمى عنيصر النيمو:      
( طدددن عمدددا كانيدددت عميددده فدددي السدددنية قبدددل الأخيدددرة وهدددذا يعنيدددي أن 31558يدددة المبيعدددات قدددد زادت بمقددددار )يلاحدددظ أن كم

 المعمل حقق نيسبة نيمو جيدة في نيشاطه ونيجاحه لتحقيق إستراتيجية النيمو.
 ب. أثر الكمفة عمى عنيصر النيمو: يلاحظ أن التكاليف قد زادت نيتيجة النيمو في كمية مبيعات المعمل. 

الإنيتاجية :يلاحظ أن كمية الإنيتاج الفعمي في السنية الأخيرة قد أدى إلى زيدادة النيمدو فدي الإنيتاجيدة بمقددار . أثر عنيصر 2
 ( دينيار نيتيجة استغلال الطاقة الفائضة وهذا يشير إلى ضرورة استغلال الطاقة الإنيتاجية الفائضة .2129384000)
  : البعد البيئي5

                                    : ة البحث بنياءا عمى المعمومات المتاحة ومن خلال المقاييس الآتيةتم تقويم الأداء البيئي لممعمل عيني   
  %5,6 وقد بمغت  .نيسبة الكمف الاستثمارية البيئية1 

 %0,004 وقد بمغت التشغيمية  . نيسبة الكمف البيئية2

 صفر%. نيسبة الدعوى القضائية البيئية وقد بمغت 3

 %16ما الخاصة بحماية البيئة )الدورات( وقد بمغت . نيسبة البرا4

 %0,0004. نيسبة التكاليف البيئية السنيوية إلى المبيعات  وقد بمغت 5

 %0,0009. نيسبة التكاليف البيئية السنيوية إلى صافي الربح وقد بمغت 6

 صفر%.  نيسبة الحوادث البيئية  وقد بمغت 7

المعمل لديه اهتمامات بيئيدة بسديطة ومدن المحتمدل انيده نيفدذ الجوانيدب البيئيدة ومن خلال مقاييس الأداء البيئي يتضح أن   
لا كان تبنيى براما وسياسات بيئية أكثر وضوح وأكثر أهمية.   دون وجود وعي بيئي لدى إدارته واي
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 الاستنتاجات والتوصيات:

 الاستنتاجات:

لتقويم الأداء أصبح غير كاف لتمبية الاحتياجات المعاصرة كونيهدا جميعدا ركدزت عمدى أن استخدام الأساليب التقميدية . 1 
المقاييس المالية  وهذا ما دعا إلى استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقويم الأداء الإستراتيجي ممدا يسداعد فدي إدامدة الرؤيدة 

 طويمة الأجل. 

ييدر المطموبددة حيدث تعمدل عمدى جمددب انيتبدا  الإدارة إلدى المنيدداطق تسداعد بطاقدة الأداء المتدوازن عمددى إجدراء عمميدة التغ. 2
الحرجدددة لأنيشدددطة الشدددركة فدددي أبعادهدددا المختمفدددة  وان التفاعدددل بدددين تمدددك الأبعددداد أو المنيظدددورات قدددائم عمدددى علاقدددة السدددبب 

 والنيتيجة لتصب نيتائا التفاعل في المنيظور المالي.

 أنيها غير كافية الاستخدام في ظل عممية التنيمية المستدامة كونيها . ورغم كل ما لبطاقة الأداء المتوازن من مزايا إلا3
 تفتقر إلى البعد  البيئي والذي يعد بمثابة البعد الخامس لمبطاقة.  

.بين تقويم الأداء الاستراتيجي الموقف الايجابي لممعمل من خلال مؤشرات الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن 4
نيت مقاييس الأداء البيئي أن المعمل لديه اهتمامات بيئية بسيطة وغير كافية لضمان ديمومة نيجاحه التقميدية. في حين بي

 في ظل عممية التنيمية المستدامة.

 التوصيات:

. يرى الباحث من الضرورة العمل عمى زيادة الوعي البيئي في المعمل وتبنيي براما جادة لحماية البيئة من خلال 1
يف بيئيا وذلك ب ضافة المرسبات إلى نيهاية الخط الإنيتاجي بهدف السيطرة عمى المموثات قبل السعي نيحو الإنيتاج النيظ

 طرحها إلى الأنيظمة البيئية.

. العمل عمى توفير المعمومات الكمية والفنيية عن المموثات البيئية في المعمل بهدف استخدام مؤشرات بيئية فنيية تعطي تقويم 2
 كثر وضوح.بيئي أكثر منيطقية وتخمق تصور أ
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 : المصادر

 أ.  العربية

(  مدخل مقترح لإدارة الكمف في المنيشات الصنياعية بهدف دعم الميزة التنيافسية  2004. الدقاف  عبد  احمد محمد )1
 في ظل البيئة الاقتصادية والصنياعية الحديثة  أطروحة دكتورا  في المحاسبة  جامعة قنياة السويس  مصر.

 المنيظور الإستراتيجي لاستخدام انيموذج بطاقة الأداء المتوازن ( 2011براهيم يونيس  ). الشعبانيي  صالح ا2

  الموصل  العراق. 34محاسبيا وأوجه القصور  مجمة بحوث مستقبمية  كمية الحدباء الجامعة  العدد  

دوات لمتخطديط ولرقابدة "  (  العلاقدة بدين نيمدوذج الأداء المتدوازن والموازنيدات كدأ2005.عبد الفتاح  محمد عبدد الفتداح  )3
   السنية التاسعة  كمية التجارة  جامعة عين شمس.2مجمة الفكر المحاسبي  العدد 

 (  "البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن"  الشركة العربية لمتنيمية الإدارية  القاهرة.2005. يوسف  محمد محمود  )4

ت البيئية في بطاقة الاداء المتوازن لتفعيدل دور المنيظمدات فدي التنيميدة (  دما المؤشرا2005.عبدالحميم  نيادية راضي )5
  كمية التجارة  جامعة الازهر  مصر. 2العدد 21المستدامة  مجمة العموم الاقتصادية والادارية المجمد
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