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 الملخص:

كأحد أهم الأدوات الإدارية الحديثة  تسليط الضوء على بطاقة الأداء المتوازنإلى  تهدف هذه الدراسة
أهمية دمج أبعاد الاستدامة ضمن أبعادها الاقتصادية لتعزيز الأداء المستدام في ، وإظهار المستخدمة في تقويم الأداء

خلق الثروة والتميز للمؤسسات الاقتصادية، وكذا كيفية المؤسسة، وكذا تبيان أهمية مكونات رأس المال الفكري في 
نموذج مقترح خلال تصميم الإفصاح عنها باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في شركة الاسمنت بسور الغزلان، من 

لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة بشركة الإسمنت سور الغزلان بالتركيز على الاستدامة البيئية والاجتماعية ومراعاة 
 .الجوانب والأبعاد البيئية والاجتماعية في تقييم الأداء المستدام للمؤسسة

نظام متكامل وأسلوب إداري حديث لقياس تمثل المتوازن بطاقة الأداء وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن 
تساهم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تقييم الأداء المستدام للمؤسسات كونها ، كما وتقييم الأداء في المؤسسة

تعتمد على كل من المؤشرات المالية وغير المالية، ما يساعد على تحديد الأداء الشامل لها وتحديد مدى قدرة 
، كما أن أبعادها الاقتصادية ساهمت في الإفصاح عن رأس المال الفكري في شركة ؤسسة على تحقيق أهدافهاالم

 الاسمنت بسور الغزلان.

 بطاقة الأداء المتوازن، الأداء المستدام، الإفصاح المحاسبي، رأس المال الفكري.الكلمات المفتاحية: 

Summary:  

This study aims to highlight the balanced scorecard as one of the most important 

modern management tools used for performance evaluation, and to demonstrate the 

importance of integrating sustainability dimensions within its economic dimensions to 

enhance sustainable performance in organizations. It also illustrates the significance of 

intellectual capital components in creating wealth and excellence for economic institutions, as 

well as how to disclose them using the balanced scorecard at the cement company in Sour El-

Ghozlane, by designing a proposed model for a sustainable balanced scorecard that focuses on 

environmental and social sustainability and considers the environmental and social aspects in 

evaluating the sustainable performance of the organization. 

The study concludes that the balanced scorecard represents an integrated system and a 

modern management approach for measuring and evaluating performance within the 

organization. The sustainable balanced scorecard also contributes to assessing the sustainable 

performance of organizations as it relies on both financial and non-financial indicators, 

helping to identify overall performance and determine the organization's ability to achieve its 

objectives. Additionally, its economic dimensions have contributed to disclosing intellectual 

capital at the cement company in Sour El-Ghozlane. 

Keywords: balanced scorecard, sustainable performance, accounting disclosure, intellectual 

capital. 
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Résumé:  

Cette étude vise à mettre en lumière la carte de performance équilibrée comme l'un des 

outils de gestion modernes les plus importants utilisés pour l'évaluation de la performance, et 

à démontrer l'importance d'intégrer les dimensions de durabilité dans ses dimensions 

économiques pour renforcer la performance durable au sein des organisations. Elle illustre 

également la signification des composants du capital intellectuel dans la création de richesse 

et d'excellence pour les institutions économiques, ainsi que la manière de les divulguer à l'aide 

de la carte de performance équilibrée dans l'entreprise de ciment à Sour El-Ghozlane, en 

concevant un modèle proposé pour une carte de performance équilibrée durable qui se 

concentre sur la durabilité environnementale et sociale et prend en compte les aspects et 

dimensions environnementaux et sociaux dans l'évaluation de la performance durable de 

l'organisation. 

L'étude conclut que la carte de performance équilibrée représente un système intégré et 

une approche de gestion moderne pour mesurer et évaluer la performance au sein de 

l'organisation. La carte de performance équilibrée durable contribue également à évaluer la 

performance durable des organisations, car elle s'appuie sur des indicateurs financiers et non 

financiers, ce qui aide à identifier la performance globale et à déterminer la capacité de 

l'organisation à atteindre ses objectifs. De plus, ses dimensions économiques ont contribué à 

la divulgation du capital intellectuel dans l'entreprise de ciment à Sour El-Ghozlane. 

Mots-clés: carte de performance équilibrée, performance durable, divulgation comptable, 

capital intellectuel. 
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 تمهيد:-1

في زيادة المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية، ما أدى بهذه التطورات الحديثة في الاقتصاد العالمي ساهمت 
حيث أصبح التحول الرقمي الأخيرة إلى البحث عن الأساليب التي تساهم في تحسين أدائها واستدامة أعمالها، 

ظهور اقتصاد المعرفة لهذه المؤسسات حتمية ملحة لمواكبة الانتشار السريع لتكنولوجيا المعلومات وما نتج عنها من 
المعرفة هي المحرك الرئيسي للتطور  باعتبارالتميز للمؤسسات القيمة و القائم على المعرفة الفنية والإبداع والذكاء لخلق 

وحتى تضمن هذه المؤسسات  خلال استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال والابتكار والرقمنة،من الاقتصادي 
والتي تتجسد في رأس المال  من توفرها على مصادر تلك المعرفةالاندماج في الاقتصاد القائم على المعرفة لا بد 

هم في تحقيق الاستدامة لنشاطاتها  سافهذا الأخير هو القادر على خلق الثروة والابتكار للمؤسسات ما ي ،الفكري
 .وضمان استدامة أدائهاكونه وسيلة استراتيجية تساهم في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة 

إلا أن العديد من المؤسسات لا ومع الأهمية التي يتميز بها رأس المال الفكري في خلق الثروة للمؤسسات 
رأس المال هو المحرك الرئيسي للنمو  تزال ترى أن النامية، فهي لاوخاصة في الاقتصاديات توليه الاهتمام اللازم 

وحتى تواكب هذه المؤسسات التحول الرقمي للاقتصاد العالمي فيجب عليها إنتاج الاقتصادي وتطور المؤسسات، 
وهو ما أعمالها،  مكوناتها لتحقيق التميز في أدائها واستدامة همالمعرفة والتي تعتبر الأصول غير الملموسة "المعنوية" أ

التي يصعب تقليدها من طر   القدرات الذهنية للموارد البشريةلمعار  و الممثل بارأس المال الفكري يجسده 
شبكة على شكل معلومات ضمن رأس المال الهيكلي لها، وصولا إلى تنظيم يتم تنظيمها و  المؤسسات الأخرى،

 .الحفاظ على حصصهم السوقيةمعلوماتها مع عملائها لضمان ولائهم وبالتالي 

وين الأصول الفكرية نظرا لدوره في خلق المعرفة والابتكار الذي يحقق وباعتبار العنصر البشري هو أساس تك
ه يطرح إشكالية قياس والإفصاح عن تلك الأصول الفكرية التميز للمؤسسات بتحقيق رضا وولاء الزبائن، فإن

لة الاعترا  به كمورد مالي في بعض المؤسسات، لذا توجد اختلافات وخاصة رأس المال البشري الذي يوجه مشك
استراتيجيا رغم كونه يمثل موردا  وجهات النظر بين الباحثين في هذا المجال في كيفية قياسه والإفصاح عنه محاسبيا

التوجه الرقمي للمؤسسات الحديثة  وأن، خاصة للمؤسسة يحقق الثروة والتميز لها ويضمن تحقيقها لأداء مستدام
لمستخدمي القوائم المالية، وكل جودة وموثوقية المعلومات المالية وتوصيلها صاحبه تحديا آخر وهو كيفية ضمان 

ذلك يتوقف على أداء المؤسسة وكيفية تقييمه لضمان استدامته، خاصة وأن الطرق التقليدية تركز على الأداء المالي 
واهمالها للجوانب غير المالية، فاستعمال مؤشرات  لنمو إيرادات المؤسسة واستمرارية نشاطها فقط باعتباره مصدرا
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رة عن وضعية المؤسسة في المستقبل قياس الأداء المالي تعكس وضعية أداء المؤسسة في الماضي ولا تقدم أي صو 
، وهو ما زاد من حاجة هذه تراتيجية مع مستوى الأداء الفعليوبالتالي عدم قدرتها على ربط أهدافها الاس

المؤسسات لإيجاد أساس منهجي متكامل يربط بين المقاييس المالية وغير المالية في تقييم أدائها الشامل، وتمثل ذلك 
كونها تقوم بترجمة استراتيجية المؤسسة لمجموعة من الأهدا  والمقاييس المالية وغير المالية في بطاقة الأداء المتوازن  

 الأداء من منظور استراتيجي.قييم لت

أمام تحديات كبيرة  الاقتصاديات الحديثة وضع المؤسسةونظرا للمكانة التي يتميز بها رأس المال الفكري في 
، كون ذلك يؤدي إلى تقديم معلومات تتصف لهالكيفية إدارته والإفصاح عنه وتضمينه في الرؤية الاستراتيجية 

ترشيد قرارات مستخدمي القوائم المالية، وبالتالي تعمل على خلق قيمة للمؤسسة بالملائمة والمصداقية تساعد على 
لمال الفكري وبالتالي وبما أن المحاسبة التقليدية لا توفر كل المعلومات اللازمة عن رأس اوزيادة حصتها السوقية، 

الكامل حول هذه الأصول المعنوية فإن ذلك أدى إلى وجود فجوة بين القيمة السوقية للمؤسسة  الإفصاحعدم 
وقيمتها الدفترية، وعليه فقد كان التوجه نحو بطاقة الأداء المتوازن للإفصاح عن مكونات رأس المال الفكري  

المؤشرات غير المالية إضافة إلى والتركيز والاهتمام بالجوانب و  ،أدائها المستدامكأسلوب إداري حديث لتعزيز 
 .في قياس وتقويم الأداء لمؤشرات الماليةا

إضافة إلى كون الأداء المستدام في المؤسسات يتحقق عن طريق الاستثمار في رأسمالها الفكري والإفصاح عن 
ؤسسة، وهذا في إطار مختلف العناصر المكونة له لتعزيز الجوانب الاقتصادية والاجتماعية والبيئية للأداء الكلي للم

شامل المستدام لها سعيها نحو الاستدامة والتزاما منها بشروط وضوابط ومتطلبات التنمية المستدامة وتحقيق الأداء ال
كمنظور ومحور رئيسي إضافي للمحور أو المنظور ، وإدراج الاستدامة المجتمعية )البيئية والاجتماعية(  بمختلف أبعاده

 ء المتوازن.لاقتصادي لبطاقة الأداا

 :الإشكالية-2

تميز المؤسسات واستدامة أعمالها وخاصة العنصر البشري ل يأساس يعتبر عنصرس المال الفكري أرغم أن ر 
الذي يصعب تقليده من طر  المؤسسات الأخرى، إلا أن نقص المعلومات اللازمة حوله يشكل عائقا بالنسبة 

لتقييم الأداء المستدام  قياسه والإفصاح عنهالأمر الذي يتطلب  لكل من المؤسسات ومستعملي القوائم المالية،
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يمكن صياغة التساؤل ذكره على ما سبق  بناءو باستعمال الأساليب الحديثة لعل أهمها بطاقة الأداء المتوازن، 
 الرئيسي التالي:

الأداء المستدام كيف تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الإفصاح عن رأس المال الفكري وتدعيم 
 ؟الإسمنت بسور الغزلان شركةل

 :الأسئلة الفرعية-3

 للإجابة عن الإشكالية الرئيسية قمنا بصياغة الأسئلة الفرعية التالية:

 فيما تتمثل بطاقة الأداء المتوازن المستدامة؟ -
 المؤشرات التي تعتمد عليها بطاقة الأداء المتوازن للإفصاح عن رأس المال الفكري؟ما هي  -
 ؟؛الإسمنت بسور الغزلان بشركةرأس المال الفكري الإفصاح عن مكونات واقع هو ما  -
بطاقة الأداء المتوازن المستدامة التي تعتمد عليها شركة الإسمنت بسور الغزلان لتعزيز أبعاد ما هي مؤشرات  -

 ؟أدائها

 :الفرضيات-4

 :تم صياغة الفرضيات التالية تساؤلات المطروحةمن أجل معالجة إشكالية الدراسة وال

 ترجمة استراتيجية المؤسسة إلى أهدا ل تمثل أسلوب إداريبطاقة الأداء المتوازن المستدامة  الفرضية الأولى: -
 أبعاد الاستدامة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية؛بدمج 

 للإفصاح عن رأس المال الفكريالمؤشرات التي تعتمد عليها بطاقة الأداء المتوازن تتمثل  الفرضية الثانية: -
 بعد التعلم والنمو والعملاء؛العمليات الداخلية و بعد في كل من 

تلتزم شركة الإسمنت بسور الغزلان بالإفصاح عن مكونات رأس المال الفكري من خلال  الفرضية الثالثة: -
تقييم تطور و  ،التنظيمية وفقا لمجموعة من المؤشرات هياكلهامخطط سنوي لتكوين الموارد البشرية، مع تقييم 

 عدد الزبائن؛
تتمثل مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوان التي تعتمد عليها شركة الإسمنت بسور الغزلان  الفرضية الرابعة: -

 لتعزيز أدائها في كل من المؤشرات الاقتصادية والمجتمعية.
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 :أهمية الدراسة-5

ألا وهي كيفية  ،أهميتها من كونها تتطرق إلى أهم المواضيع الحديثة في المجال الاقتصاديتستمد هذه الدراسة 
فهذه الإفصاح عن رأس المال الفكري وتحقيق الأداء المستدام للمؤسسات وفقا لمنظور بطاقة الأداء المتوازن، 

تقويم الأداء الشامل في المؤسسة، وذلك وفقا لمجموعة من لالأخيرة تعتبر من أهم الأساليب الاستراتيجية الحديثة 
من بعد مالي والنمو والتعلم وكذا بعدي العمليات الداخليات والعملاء، إضافة إلى الأهمية التي الأبعاد الاقتصادية 

مرارية بها رأس المال الفكري كأحد الأصول غير الملموسة في خلق الثروة للمؤسسة وتحقيقها للتميز والاست يحظى
ب عصوالابتكار في المؤسسات الذي يوخاصة رأس المال البشري باعتباره المنتج الرئيسي للمعرفة وتعزيز تنافسيتها، 

 تقليده، فهو بذلك يمثل الثروة الحقيقية للمؤسسة التي لا تنضب. 

المستدامة في تحقيق الأداء المتوازن كما تكمن أهمية هذه الدراسة في الدور الذي تؤديه أبعاد بطاقة الأداء 
 المالية إضافة للمقاييسالمالية  غير من خلال التركيز على مجموعة من المقاييس ،الشامل والمستدام للمؤسسات

والإفصاح عن مكونات رأس ، في تقويم أداء المؤسسة والتنبؤ بقدرتها على الاستمرارية في النشاط مستقبلا التقليدية
جوة بين القيمة السوقية للمؤسسة وقيمتها الدفترية، نظرا لعجز الإفصاح المحاسبي المال الفكري لتقليص الف

المالية فقط لتقييم الأداء المالي  كونه يعتد على الجوانبالتقليدي في سد هذه الفجوة وتحقيق قيمة مضافة للمؤسسة  
تحقيق مقارنة بمثيلاتها وتضمن  همال العناصر غير الملموسة التي تحقق التميز للمؤسسة الاقتصاديةللمؤسسة مع إ

في مجال الإسمنت التي عرفت أداء شامل ومستدام، وذلك بالتركيز على إحدى المؤسسات الجزائرية الاستراتيجية 
منافسة خلال السنوات الأخيرة، لمعرفة مدى مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تعزيز الإفصاح عن رأسمالها الفكري 

 م.وتعزيز أدائها المستدا

 :أهداف الدراسة-6

 إلى تحقيق جملة من الأهدا  نوجزها في النقاط التالية:تهد  هذه الدراسة 

 ديثة المستخدمة في تقويم الأداء؛أهم الأدوات الإدارية الحكأحد  بطاقة الأداء المتوازنتسليط الضوء على  -
 المؤسسة إلى أهدا ؛ترجمة رسالة واستراتيجية إظهار أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ودورها في  -
تبيان كيفية تصميم بطاقة الأداء المتوازن للتأكد من مدى مواءمة أدائها بشكل عام مع أهدافها  -

 الاستراتيجية؛
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 إبراز دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس مدى نجاح المؤسسة في قياس أهدافها؛ -
 لمؤسسات؛للقياس الأداء المستدام إظهار كيفية دمج أبعاد الاستدامة في بطاقة الأداء المتوازن  -
 مؤشرات قياس الأداء المستدام للمؤسسات؛التعر  على  -
 التعر  على مكونات رأس المال الفكري ودورها كعناصر غير ملموسة في خلق الثروة للمؤسسات؛ -
 التعر  على النماذج المقترحة لقياس مكونات رأس المال الفكري؛ -
 المال الفكري وفقا لمنظور بطاقة الأداء المتوازن؛إظهار محددات الإفصاح عن رأس  -
 تبيان كيفية مساهمة بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تعزيز الأداء المستدام للمؤسسات؛ -
في في المؤسسة بالإضافة إلى مستويات ومكونات الأداء المستدام واقع رأس المال الفكري  التعر  على -

 ؛الإسمنت بسور الغزلان شركة
سمنت بسور نات رأس المال الفكري في شركة الإإظهار مكانة بطاقة الأداء المتوازن في الإفصاح عن مكو  -

 الغزلان؛
الإسمنت سور الغزلان بالتركيز على الاستدامة  بشركةتصميم نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة  -

 الاجتماعية في تقييم الأداء المستدام للمؤسسة. البيئية والاجتماعية ومراعاة الجوانب والأبعاد البيئية و 

 مبررات اختيار موضوع الدراسة: -7

 يعود اختيار هذه الدراسة لمجموعة من المبررات تتلخص في العناصر التالية:

 هذا الموضوع له علاقة بتخصص الباحث؛ -
بإدخال  الأداء المستدامودورها في تحقيق حداثة الموضوع سواء من حيث التطرق لبطاقة الأداء المتوازن  -

أبعاد التنمية المستدامة المجتمعية إلى الأبعاد الاقتصادية، أو فيما يخص رأس المال الفكري وكيفية الإفصاح 
 عنه باستخدام تلك البطاقة؛

الرغبة الشخصية في إظهار دور بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في الإفصاح عن مكونات رأس المال  -
 الأداء المستدام؛الفكري وتعزيز 

محاولة البحث في محددات الإفصاح عن رأس المال الفكري وفق الأساليب الحديثة ومن أهمها بطاقة الأداء  -
 المتوازن؛
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سمنت ركات الجزائرية ممثلة في شركة الإمحاولة تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة في إحدى الش -
 بسور الغزلان.

 حدود الدراسة: -8

 تلخصت حدود الدراسة في جانبين من حيث المكان والزمان، وذلك وفقا لما يلي:

 نظرا لارتباط موضوع الدراسة بالاستدامة فقد تقرر إجراء دراسة ميدانية للأطروحة  :الحدود المكانية
بإحدى المؤسسات الاقتصادية المهتمة بمجال الاستدامة والناشطة في مجال صناعة الإسمنت بالجزائر 

ار على هذه يوالمتمثلة في شركة الإسمنت بسور الغزلان، حيث وقع الاخت ،لتحديد في ولاية البويرةوبا
ولكون موضوع  ،المؤسسة لما لنشاط صناعة الإسمنت من تأثير كبير وبليغ على البيئة والمجتمع ككل
ام بيئي ومجتمعي كبير الاستدامة مرتبط بالأبعاد البيئية والمجتمعية فمثل هذه المؤسسات لها تحدي والتز 

وتسعى إلى تحسين أدائها البيئي لتحقيق الأداء المستدام، وهو ما يناسب دراستنا هذه التي ركزت على 
مساهمة وتوجه بطاقة الأداء المتوازن نحو تفعيل الإفصاح عن رأس المال الفكري ودعم الأداء المستدام في 

 المؤسسات.
 خلال سمنت بسور الغزلان في شركة الإقمنا بدراسة تطور مكونات رأس المال الفكري  :الزمانية الحدود

تصميم نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة لسنة ، وكذا 2023-2018الفترة الممتدة من 
2023. 

 :في جمع المعلومات والأدوات المستعملة منهج الدراسة -9

استخدام المنهج  فسنعتمد على، البحوث والدراسات الاقتصاديةمن عتبار موضوع الدراسة يندرج ضبا
، مع الوصفي لتوضيح وبيان مختلف الأمور والجوانب النظرية المتعلقة بموضوع الدراسة وفهمها والتعمق فيها

وكذا اعتماده في ، الاعتماد على أسلوب التحليل في مختلف جوانب الدراسة النظرية لتوضيح هذا الموضوع أكثر
 منالمؤشرات المستعملة في الدراسة لتحليل النتائج المتحصل عليها من عملية قياس مختلف انب التطبيقي الج

الإسمنت سور  بشركةمؤشرات الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي ضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدامة 
 نفس المؤسسة.لوكذا المؤشرات المتعلقة بمكونات رأس المال الفكري  ،الغزلان
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الكتب الاستفادة من الأدوات مثل المسح المكتبي الببليوغرافي لغرض  وقد اعتمدنا في ذلك على مجموعة
وأطروحات لإلكترونية من خلال المقالات المراجع ا للحصول علىنترنيت المرتبطة بموضوع البحث، وكذا الأ

الإسمنت بسور  بشركةأسلوب المقابلات الشخصية مع مختلف الإطارات والمسؤولين  اعتمادالدكتوراه، إضافة إلى 
 حول الجانب التطبيقي للأطروحة.الغزلان بغية الحصول على المعلومات والبيانات اللازمة 

 :الدراسات السابقة -10

الدراسات ذات العلاقة قبل الخوض في جوانب دراستنا بشقيها النظري والتطبيقي ارتأينا اختيار مجموعة من 
بهذا الموضوع، سواء ببطاقة الأداء المتوازن أو رأس المال الفكري أو الأداء المستدام، وقد تلخصت في كل من 

 الدراسات باللغة العربية أو باللغة الإنجليزية.

 الدراسات باللغة العربية:-10-1

 في الدراسات الأتية:يمكن ذكر أهم الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع دراستنا 

"أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تحسين مصفوفة بعنوان: مقال ( 2013دراسة الخصاونة يحيى ) -
مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية جامعة ، "-دراسة تطبيقية على البنوك الإسلامية الأردنية-الأداء المصرفي
 .02، العدد 07بسكرة، المجلد 

 التعر  على مدى تطبيق البنوك الإسلامية الأردنية لبطاقة الأداء المتوازن الدراسة إلىهذه حيث هدفت 
 بأبعادها الأربعة، وتم تصميم استبانة خاصة بذلك وتحليل نتائجها لتحقيق هد  هذه الدراسة.

مصفوفة أثر لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة في تحسين ومن أهم نتائج هذه الدراسة أنه يوجد 
 .الأداء المصرفي لهذه البنوك الإسلامية الأردنية

دور رأس المال الفكري في تحسين بعنوان: "رسالة ماجستير ( 2013/2014دراسة بلبال حسناوي ) -
 . 1جامعة سطيف"، -دراسة حالة بعض المؤسسات–الأداء المستدام للمؤسسة 

ة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية برأس هدفت هذه الدراسة إلى التعر  على واقع ومدى اهتمام عين
المال الفكري بمختلف مكوناته ومعرفة مستوى الأداء المستدام بهذه المؤسسات، إضافة إلى إبراز الدور الاستراتيجي 
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، وقد اعتمد في ذلك على كل لرأس المال الفكري في التحسين المستمر للأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية
 SPSSيان والمقابلة لجمع المعلومات وتحليلها بواسطة برنامج من الاستب

الدراسة إلى جملة من النتائج أبرزها أن الاستثمار في رأس المال الفكري يكسب المؤسسة  هذه وتوصلت
الكفاءات اللازمة والقادرة على خلق القيمة المضافة وتحسين الإنتاجية، ويعتبر كأهم مورد استراتيجي في مجال 

الفكري النصيب الأوفر في تحسين المنافسة ويشكل الاهتمام به ميزة تنافسية صعبة التقليد، كما أن لرأس المال 
الأداء المستدام في العينة المختارة من المؤسسات محل هذه الدراسة خاصة البعد المتعلق بالأداء الاقتصادي التي تولي 

 له هذه المؤسسات الاهتمام بالدرجة الأولى ثم الاجتماعي فالبيئي بدرجة أقل.

"نموذج مقترح للربط بين بطاقة بعنوان: مقال ( 2017) مريم السعيد بودودة مراد رابح، دراسة كواشي -
دراسة حالة مؤسسة -الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية لتقييم الأداء الشامل للمؤسسة

المجلة الأردنية في إدارة  ،"-الخزف الصحي بالميلية والمؤسسة الجديدة للخزف الصحي بالغزوات
 .2، العدد 13الأعمال، جامعة الأردن، المجلد 

وهدفت الدراسة إلى إبراز أهمية تقييم الأداء الشامل للمؤسسة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام  
للاستفادة من أهم مرتكزات ومناظير هذه البطاقة التي تعمل على توجيه ومتابعة الاداء الشامل للمؤسسة، كما 

والمقارنة المرجعية عن طريق مقارنة الأداء مرجعيا مع سعت هذه الدراسة للربط بين بطاقة الأداء المتوازن المستدام 
 أداء المؤسسة الرائدة مما يحقق المنافسة والتميز لهذه المؤسسة محليا إقليميا ودوليا.

أنه بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدامة والمقارنة المرجعية على مؤسسة الخز  إلى وخلصت الدراسة 
أدائها الشامل تبين استفادة المؤسسة من النموذج من خلال شمولية البطاقة لامتلاكها خمسة الصحي بالميلية لتقييم 

محاور، ومن ناحية أخرى مقارنة النتائج الفعلية المحققة من طر  مؤسسة الخز  الصحي بالميلية بالنتائج الفعلية 
"سيراميغ"( لكونها نتائج واقعية  المحققة من قبل المؤسسة الرائدة )المؤسسة الجديدة للخز  الصحي بالغزوات

 ومنطقية، وبهذا جعلت مخرجات البطاقة كمدخلات للمقارنة المرجعية؛

دور رأس المال الفكري في تحسين الأداء بعنوان: "مقال ( 2017دراسة مراد كواشي وجمعة شرقي ) -
انية، جامعة مجلة العلوم الإنس"، -دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات تبسة–الاقتصادي للمؤسسة 

 .03، العدد 4أم البواقي، المجلد 
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هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مساهمة رأس المال الفكري بمختلف مكوناته في تحسين الأداء الاقتصادي 
 .للمؤسسة الاقتصادية

وقد خلصت الدراسة إلى جمة نتائج من أهمها التأكيد على ضرورة الاستثمار في كل مكون من مكونات رأس 
لفكري على حدى لتحسين الأداء الاقتصادي، كما أوصت الدراسة بضرورة إسراع مؤسسة مناجم المال ا

مل الفوسفات لإعداد مخطط سنوي للاستثمار في رأس المال الفكري وعدم التركيز على رأسمالها البشري فقط، والع
 دعم رأسمالها الزبوني لتحسين أدائها الاقتصادي. على إيجاد طرق مختلفة لتنشيط و 

"دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المستدام بعنوان: مقال ( 2020دراسة أحلام قراوي ) -
مجلة التكامل ، "-دراسة حالة شركة الإسمنت لعين الكبيرة بسطيف-للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 .01، العدد 08الاقتصادي، المجلد 

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الاداء المستدام من خلال نموذج تم تطبيقه 
 على شركة الإسمنت لعين الكبيرة واستنادا إلى جملة من المعطيات التي وفرتها الشركة.

الأداء المتوازن بهد  تحقيق وقد توصلت الدراسة إلى أن الشركة تتمتع بكل المقومات التي تسهل تجسيد بطاقة 
 .استراتيجيتها وتقييم أدائها الشامل على المدى القصير والطويل

"مساهمة القياس المحاسبي لرأس المال البشري ( أطروحة دكتوراه بعنوان: 2022دراسة حروزي خالد ) -
 .-البويرة-، جامعة أكلي محند أولحاج "-دراسة حالة–في تعزيز عملية الإفصاح المحاسبي 

محاولة توفير المعلومات اللازمة عن أحد أهم الموارد التي تسعى المؤسسات الاقتصادية هدفت الدراسة إلى 
إلى الاستثمار فيه والمتمثل في رأس المال البشري، ومعرفة كيفية إدارته واستخلاص القيمة منه، وتبيان مساهمة 

 المحاسبي.القياس المحاسبي لهذا المورد في تعزيز عملية الإفصاح 

وقد خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج التي تمحورت حول تأكيد أهمية ودور رأس المال البشري في نجاح 
تعزيز عملية وتميز المؤسسات الاقتصادية، كما أن التوجه نحو قياسه وتوفير المعلومات اللازمة عنه من شأنه 

ص فجوة الإفصاح المالي بتقريب قيمة المؤسسة الدفترية من الإفصاح المحاسبي المالي والإداري، وهذا من خلال تقلي
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قيمتها السوقية، وكذا من خلال توفير أساس لدعم وترشيد قرارات متخذي القرارات الداخليين بخصوص هذا المورد 
 والمؤسسة ككل.

دور بطاقة قياس الأداء المتوازنة بعنوان: "أطروحة دكتوراه ( 2022/2023دراسة نصر الدين لصاق ) -
في تقييم الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية، نموذج مقترح في مؤسسة صناعة الإسمنت بسور الغزلان 

SC.SEG. ،" 03جامعة الجزائر. 

هدفت الدراسة إلى تطبيق الأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء المتوازن المستدام في مؤسسة صناعة الإسمنت بسور 
  كل بعد على الأداء العام فيها، من خلال تتبع الخطوات الأساسية لتصميم هذا النظام ودراسة كيفية تأثيرالغزلان

 من خلال تصميم نموذج مقترح يتضمن البعد البيئي والاجتماعي كوسيلة لتقييم الأداء.

يا والمتطلبات وتوصلت الدراسة إلى أن مؤسسة صناعة الإسمنت بسور الغزلان تولي اهتماما بالغا بالقضا
البيئية، غير أن أدواتها التقليدية المستخدمة في تقييم الأداء تعتبر غير كافية لتعكس وضعها البيئي وتوضيح صورتها 
الحقيقية في هذا المجال، إلا أنه في حالة استعمال الأساليب والأدوات الحديثة سيتحسن مستوى أدائها البيئي وتقل 

 شاط المؤسسة.الآثار السلبية الناتجة عن ن

 الدراسات باللغة الأجنبية:-10-2

 تتمثل الدراسات السابقة باللغة الإنجليزية ذات العلاقة بدراستنا فيما يلي:

- Study Saeed Fathi, Shekoofeh Farahmand, Mahnaz Khorasani (2013) 

article titled: "Impact of Intellectual Capital on Financial 

Performance", International Journal of Academic Research in 

Economics and Management Sciences, Vol. 2, No. 1 

ث سعت الدراسة إلى معرفة أثر رأس المال الفكري في الأداء المالي لعينة من المؤسسات المدرجة في حي
استعمال التحاليل  وتم 2010و 2001صناعية وذلك خلال الفترة ما بين  لثلاثة قطاعاتبورصة طهران 
 الوصفية في ذلك.
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وقد خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة نتائج أبرزها وجود علاقة إيجابية بين رأس المال البشري وكفاءة 
القيمة المضافة في المؤسسات محل الدراسة، بالإضافة إلى أنه لرأس المال الفكري أثر في تطوير الأداء المالي لهذه 

 لف مكوناته.المؤسسات من خلال مخت

- Study Abdel-Aziz Ahmad Sharabati and Shawqi Naji Jawad (2020) article 

titled: "Intellectual capital and business performance in the pharmaceutical 

sector of Jordon", IC and business performance, Vol 48, N° 1. 

العلاقة بين مكونات رأس المال الفكري )رأس المال البشري، الهيكلي هدفت هذه الدراسة إلى البحث في 
 ( وأداء قطاع الصناعات الدوائية في الأردن من خلال استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية.زبائنيوال

 ناته وأداء المؤسسات محل الدراسةوتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة قوية بين رأس المال الفكري بكل مكو 
ثم رأس المال  ،إضافة إلى اعتبار رأس المال الزبائني أهم عنصر في مكونات رأس المال الفكري في تأثيره على الأداء

 البشري ويليه بدرجة أقل رأس المال الهيكلي.

 مساهمة الدراسة: -11

تتميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في كونها تبحث في كيفية مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في 
الإفصاح عن مكونات رأس المال الفكري ودعم الأداء المستدام، وذلك من خلال محاولة إظهار مكونات رأس 

ن خلال الاستثمار في كل العنصر المال الفكري وعلاقتها بخلق الثروة وتحقيق التميز للمؤسسات الاقتصادية م
ومن ، يصعب تقليده من طر  المؤسسات الأخرىالبشري باعتباره مصدرا هاما للمعرفة والابتكار في المؤسسات 

ما يساهم ثم تنظيم تلك المعرفة عن طريق الموجودات الفكرية الهيكلية المتمثلة في نظم المعلومات وبراءات الاختراع، 
وكذلك إظهار مكانة رأس المال الفكري محاسبيا في تقليص بوني لتعزيز حصتها السوقية، دعم رأس مالها الز  في

 الفجوة بين القيمة السوقية والقيمة الدفترية وذلك بتبيان أهمية الاعترا  به وقياسه محاسبيا.

صاح عن مكونات رأس المال في التركيز على كيفية الإفعن تلك الدراسات كما تتميز هذه الدراسة 
وذلك بالاعتماد على ارية الحديثة، على اعتبار أنها من الأساليب الإد المتوازنبطاقة الأداء  الفكري وفق منظور

مجموعة من المقاييس الخاصة بكل بعد من أبعاد هذه البطاقة واستعمالها لتقييم وقياس مكونات رأس المال الفكري 
ئرية بإسقاط الدراسة على شركة لمؤسسات الاقتصادية الجزاوكذا محاولتنا التركيز على تعزيز الأداء المستدام ل



 مقدمة
 

‌س  
 

لنشاطها الحساس في مجال صناعة سور الغزلان كونها مؤسسة مجتمعية تهتم بأبعاد الاستدامة نظرا الإسمنت ب
، وذلك من خلال إظهار دور بطاقة الأداء المستدام في تعزيز الأداء سمنت وما يترتب عنه من تلوث بيئيالإ

لهذه الشركة، بإضافة مجموعة من المؤشرات غير  المالية ممثلة في كل من البعدين البيئي والاجتماعي إضافة المستدام 
 للمؤشرات المالية لبطاقة الأداء المتوازن التقليدية بغرض تقييم الأداء المستدام لها.

 الدراسة: أقسام -12

تحقيقا لأهدا  الدراسة ومن أجل الإجابة على الإشكالية والتساؤلات المطروحة تم تقسيم هذه الدراسة إلى 
إسقاط  تم فيهثلاثة فصول، فصلين نظريين تم فيهما التطرق إلى الجانب النظري لمتغيرات الدراسة، وفصل تطبيقي 

 .بالإضافة إلى مقدمة وخاتمة ،لدراسةالجانب النظري على التطبيقي ودراسة التأثيرات بين متغيرات ا

  :ومبررات اختيار  ،، أهميتهاأهدافهاتضمنت إشكالية الدراسة، الأسئلة الفرعية، فرضياتها، و مقدمة
 الدراسات السابقة، وما يميز هذه الدراسة عن تلك الدراسات ، حدود الدراسة، المنهج المتبع،الموضوع
 توضيح هيكل هذه الدراسة؛ وأخيرا

  يحتوي هذا الفصل على ثلاثة مباحث، حيث : بطاقة الأداء المتوازنالأول: التأصيل النظري لالفصل
تمحور المبحث الأول حول مدخل مفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن، فيما تضمن المبحث الثاني آليات 

داء المتوازن المستدامة في تحقيق بطاقة أداء متوازن مستدامة، أما المبحث الثالث فخصص للتوجه لبطاقة الأ
 ؛ياس الأداء المستدام في المؤسساتق
 تم تقسيم هذا  :من منظور بطاقة الأداء المتوازن الفصل الثاني: الإفصاح عن رأس المال الفكري

الفصل إلى ثلاثة مباحث، إذ تم التطرق في المبحث الأول إلى ماهية رأس المال الفكري، في حين تمحور 
حول رأس المال الفكري من منظور محاسبي، وتناولنا توجه بطاقة الأداء المتوازن نحو المبحث الثاني 
 س المال الفكري في المبحث الثالث؛الإفصاح عن رأ

 ضمن هذا الفصل بدوره ثلاثة مباحثتالة بشركة الإسمنت بسور الغزلان: الفصل الثالث: دراسة ح 
بسور الغزلان )عرض عام للمؤسسة(، وتطرقنا  حيث خصص المبحث الأول لبطاقة فنية لشركة الإسمنت

في المبحث الثاني إلى الإفصاح عن مكونات رأس المال الفكري وفقا لمحاور بطاقة الأداء المتوازن في شركة 



 مقدمة
 

‌ش  
 

الإسمنت، وتمحور المبحث الثالث حول مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في دعم وتعزيز الأداء المستدام بشركة 
 ن.الإسمنت سور الغزلا

 النتائج وعرض الموضوعة للفرضيات اختبار وتتضمن البحث لموضوع عامة كخلاصة وتعتبر: الخاتمة 
 نتائج من ورد لما وفقا التوصيات بعض وتقديم اقتراح ثم ومن الدراسة، هذه خلال من إليها المتوصل
 الموضوع. هذا حول للبحث آفاق إلى إضافة
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 :تمهيد

الاقتصادية إلى ضمان استمرارية نشاطها وتطوير منتجاتها، وهذا ما يصعب تحقيقه في تسعى المؤسسات 
نافسة العالمية خاصة بعد التطور التكنولوجي الذي عرفه الاقتصاد العالمي، وما صاحبه من تحسين ظل اشتداد الم

مجموعة من الأساليب لبناء أسس وقواعد عمل قوية إلى تبني جودة المنتجات وتنويعها ما أدى بالمؤسسات 
ائها الشامل بصورة يل وتفسير أدتساعدها في تحقيق أهدافها وغاياتها ورفع مستوى أدائها وتمكنها من تقويم وتحل

ولتحقيق ذلك فإنها تبحث دائما عن أنجع السبل وأيسر الطرق وأفضل التقنيات والأدوات  ،واضحة وحقيقية
الإدارية لبناء أنظمة فعالة تتماشى وتتلاءم مع مختلف التغيرات الحاصلة في بيئتها الداخلية والخارجية وبالتالي تحقيق 

 أهدافها وضمان بقائها واستمراريتها على المدى الطويل.

ضمن التوجه العام لإدارة  يندرجن تبني مدخل الأداء المتواز  فإن توجه المؤسسات إلىوعلى العموم 
بطاقة الأداء المتوازن الأداة الأنسب لبناء  تعتبرلذا ، وليةالمؤسسات في تقويم أدائها وفقا لنظرة أكثر وضوح وشم

في ضمان بطاقة الأداء المتوازن دور تصور واضح عن لبناء وتقييم أدائها المستدام، و وصياغة استراتيجية المؤسسات 
 استدامة الأداء في المؤسسة ارتأينا في هذا الفصل التطرق للمباحث التالية:

 ؛بطاقة الأداء المتوازنل مدخل مفاهيمي -
 آليات تحقيق بطاقة أداء متوازن مستدامة؛ -
 المؤسسات. في المستدام الأداء لقياس المستدامة المتوازن الأداء بطاقة توجه -
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 بطاقة الأداء المتوازنل مدخل مفاهيميالمبحث الأول: 

تسعى الإدارة العليا في المؤسسة إلى تحسين التخطيط الاستراتيجي لضمان نجاح المؤسسة واستدامة نشاطها 
 تقوممن تحقيق الأهداف المسطرة فإن بطاقة الأداء المتوازن عما  المتغيرة باستمرار، وحى  تضبيئة الأفي ظل 

سنتطرق المهام والأنشطة بما يضمن تحقيق التوازن بين التخطيط الاستراتيجي والموارد المالية، وعليه حديد أولويات بت
وصولا في المطلب  ،ومحددات بنائها ومحاورهافهوم بطاقة الأداء المتوازن كل من مفي حيثيات هذا المبحث إلى  

 مراحل تصميمها. الأخير لعرض

  الأول: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن المطلب

التي تم وضعها لأهداف الاستراتيجية با بمقارنة الأداء الحالي للمؤسسات مقارنةتقوم بطاقة الأداء المتوازن 
فهي بذلك تعمل على تحسين الأداء في  ،فهي بذلك تحو  رؤية واستراتيجية المؤسسة إلى أهداف يمكن قياسها

 المؤسسة وتطويره.

 بطاقة الأداء المتوازن وتطور الأول: نشأة الفرع

الحالة التي هي عليها في الوقت الراهن لذا عرفت هذه البطاقة عدة مراحل في نشأتها وتطورها وصولا إلى 
 سنقوم بعرض نشأتها أولا ومن ثم مراحل تطورها.

 أولا: نشأة بطاقة الأداء المتوازن

استعما  أدوات القياس والتقييم التقليدية للأداء والمتمثلة في لعدم فعالية بطاقة الأداء المتوازن يعود ظهور 
غاية في نحو أهدافها  المؤسسات، حيث أصبحت عملية توجيه الجوانب المالية غير فعالة في بيئة الأعما  الحديثة

طورات التي عرفتها الحديثة تماشيا مع هذه التعلى الوسائل الإدارية لذا أصبح الاعتماد الصعوبة والتعقيد، 
الجوانب غير المالية مع  التي تعتمد على تكامل ازنبطاقة الأداء المتو  ومن أهمها، المؤسسات الاقتصادية الحديثة

من خلا  أربعة أبعاد بدلا من البعد المالي وحده رغم  أدائهاالأهداف المالية، والتي تمكن المؤسسات من تقييم 
 .1تهأهمي

                                                           
، مجلة الاقتصاد لتقييم الأداء في مؤسسة الشلف للخزف العصري استخدام بطاقة الأداء المتوازن، عبد القادر بلحسن، عبد الله قويدر الواحد  1

 .45ص ، 2022جوان الجزائر، ، جامعة أدرار، 01، العدد 06وإدارة الأعما ، المجلد 
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والتي حو  اسمها فيما  1987سنة  Analog Devicesتم ابتكار أو  بطاقة للأداء المتوازن في شركة 
في أشباه الموصلات متوسطة الحجم )وهي مواد تربط ما يوصل ، حيث أن هذه الشركة مختصة ADIبعد إلى 

المواد عناصر يمكن استخلاصها من الكهرباء مثل المعادن، وما لا يوصل الكهرباء مثلا السيراميك، وقد تكون هذه 
، وكانت هذه البطاقة نتيجة لخطة الشركة (الطبيعة مثل السليكون، أو مصنعة معمليا مثل سيلينيد الكادميون

، وكذلك نتيجة لتبنيها إدارة الجودة الشاملة )بما أن بطاقة الأداء المتوازن هي نتاج الاستراتيجية لمدة خمس سنوات
العديد من المفاهيم الإدارية انطلاقا من الإدارة بالأهداف والجودة الشاملة وصولا إلى نظم  لتطور تاريخي مر عبر

التكاليف على أساس الأنشطة ومن ثم إعادة هندسة العمليات، ثم التقويم الشامل لأداء المؤسسة باستخدام بطاقة 
 .الأداء المتوازن(

 عينيات من القرن الماضي، حيث عرف عدة تعاريفظهر مصطلح بطاقة الأداء المتوازن في بداية التس فقد
أو  من طور  " R. Kaplan & D. Nortonتوجهاتهم، ويعتبر كل من "بمختلف من الباحثين صاغها العديد 

، حيث عرفها بأنها 1992سنة ( HBR)من خلا  مقالة شهيرة نشرتها مجلة هارفرد  أسس بطاقة الأداء المتوازن
لتتبع ترجمة رؤيتها  ،باد  وخارطة مسار شمولي للمؤسساتالمو قدم مجموعة متماسكة من الأفكار "نظام ي

تستخدم في مقاييس الأعما  فقط، ولكن  لاموعة مترابطة من مقاييس الأداء التي الاستراتيجية من ضمن مج
 .1"التنظيمي وإنجاز الأهداف العامةلتحقيق الترابط واتصا  الاستراتيجية بالأعما ، ولمساعدة التنسيق الفردي 

)لعدم وجود ترابط فعا  لعلاقات السبب والنتيجة بين البداية بعدم التوازن واتسمت بطاقة الأداء هذه في 
حيث شملت على مجموعة أهداف غير مالية والتي ركزت على الأبعاد ومقاييسها المختلفة ضمن هذه البطاقة( 

 :كما يوضحه الشكل التالي ، 2الداخلية النتائج الخارجية وكذا العمليات

 

 

 
                                                           

1 Robert Kaplan, David Norton, the Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance, Harvard 

Business Review, January – February 1992, p 71. 
، أطروحة دكتوراه مقدمة لنيل شهادة دكتوراه استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لرفع أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائريةحازم، حجلة سعيدة  2

الجزائر،  عنابة-ومحاسبي، جامعة باجي مختارعلوم، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، شعبة تحليل استراتيجي صناعي مالي 
 .53، ص 2016/2017
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 Analog Devicesأول بطاقة أداء متوازن بشركة : (01)شكل رقم ال

 

 .Analog Devices أول بطاقة أداء متوازن بشركة (:01الشكل رقم )   

 

 

 

 

 

 

، أطروحة الأداء المتوازن كأداة لرفع أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائريةاستخدام بطاقة ، حجلة سعيدة حازمالمصدر: 
دكتوراه مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، قسم العلوم الاقتصادية، شعبة تحليل استراتيجي 

 .54 ، ص2016/2017عنابة، الجزائر، -صناعي مالي ومحاسبي، جامعة باجي مختار

أين ركزت هذه البطاقة ، Analog Devicesحيث يوضح هذا الشكل أعلاه أو  بطاقة أداء متوازن بشركة 
الجوانب والمقاييس غير المالية في الشركة من خلا  الأبعاد الخارجية المتعلقة خاصة بالزبائن )التسليم في الموعد على 

الداخلية كزمن دورة التصنيع ومستوى الخطأ في  ومدة الإنجاز ومستوى العيوب الصادرة(، وكذا العمليات
 العمليات.

 ثانيا: تطور بطاقة الأداء المتوازن

 :1لأجيا  الأربعة التاليةبابطاقة الأداء المتوازن تطور  مر

                                                           
دراسة حالة شركة الإسمنت لعين -دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصاديةأحلام قراوي، عبد الرحمان العايب،  1

 .48-47، ص ص 2020جوان ، 2جامعة سطيف ، 01دد ، الع11، مجلة وحدة البحث في تنمية الموارد البشرية، المجلد -الكبيرة

1992                                                      1987                                                      
 خارجي )النتائج(  

 التسليم في الموعد -

 مستوى العيوب الصادرة -

 مدة الإنجاز -

                                                                                                 )العمليات( داخلي

 زمن دورة التصنيع -

    مستوى الخطأ في العمليات                                                                         -

   العائد -

                                                                           الوقت للتسويق              -

                                                      

99 ,8 % <                                                  85% 

PPM10 >                                              PPM500 

 wks 3 >                                                 wks  10 

wks 5-4                                                  wks 15  

wks 10 >                                            PPM5000 

 

50 % <                                                      20 % 

mts 6                                                     mths 36  
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 :حيث رافق ، أداة لقياس أداء المؤسسة بأنهابطاقة الأداء المتوازن في هذه المرحلة  اعتبرت الجيل الأول
، إذ يصف هذا الجيل الأو  بطاقة الأداء الأطر والمقدمات المفاهيميةهذه المرحلة الغموض في بعض 

على أربعة منظورات لقياس الأداء دون ترابط فعا  لعلاقات  المتوازن كمصفوفة تقوم بشكل متوازن
 ؛السبب والنتيجة بين الأبعاد ومقاييسها المختلفة

 :التي العلاقات السببية البسيطة طرأت العديد من التحسينات على هذه البطاقة انطلاقا من  الجيل الثاني(
البعد السابق له، وهذا ما سبب بمفادها أن التحسن في أداء كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن هو 

تفاعل وتتكامل فيما يعكس التأثيرات المتبادلة لأبعاد هذه البطاقة حيث أن العلاقات السببية للبطاقة ت
أين يجب أن  حيث تم تطوير أسس اختيار مقاييس الأداء المستهدف)إلى العلاقات الديناميكية ( بينها

وهذا ما  ،هداف حسب كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن(تكون هذه المقاييس ملائمة لتحقيق الأ
 كما قدمجعل بطاقة الأداء المتوازن أكثر من مجرد أداة لقياس الأداء لتصبح بذلك نظاما إداريا متكاملا،  

للباحثان "روبرت   1996صدر في عام من خلا  الكتاب الذي  مفهوم الخريطة الاستراتيجية هذا الجيل
 Theعمل ) رجمة الاستراتيجية إلىكابلان" و"ديفيد نورتن" تحت عنوان "بطاقة النتائج المتوازنة، ت

Balanced Scorecard, Translating strategy into action إذ يحتوي هذا ،")
 ؛الكتاب على رسوم بيانية سميت لاحقا بالخرائط الاستراتيجية

 :شملت  وقدنظاما للتغيير التنظيمي،  باعتبارهاداء المتوازن في هذه المرحلة تميزت بطاقة الأ الجيل الثالث
)ويعني الربط نموذج الربط الاستراتيجي العديد من المكونات منها: بيان الغاية، الأهداف الاستراتيجية، 

الاستراتيجية وبين ما هو منفذ على أرض الواقع، فهو إطار عمل للتخطيط بين ما هو مخطط وفق الخطط 
ديد أولويات المشاريع والمهام الاستراتيجي والإدارة يسمح للمؤسسات بإيصا  ما تأمل في تحقيقه وتح

وقياس التقدم المحرز نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية وموائمة العمل اليومي للموظفين مع الاستراتيجية 
 والأبعاد والمقاييس والمبادرات؛ (العامة

 :هذه في هذه المرحلة تم الأخذ بعين الاعتبار المتطلبات البيئية والاجتماعية، حيث تم تطوير الجيل الرابع 
 ، من خلا  أبعادها يتم قياس الأداء المستدام وتقييمه.ةالبطاقة لتصبح بطاقة الأداء المتوازن المستدام

 الذكر.والشكل التالي يوضح مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن وفق الأجيا  السابقة 

 نراحل تطور بطاقة الأداء المتواز م (:02) الشكل رقم
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 .شرح الأجيال السابقة الذكر لبطاقة الأداء المتوازن بالاعتماد علىمن إعداد الباحث  المصدر:

 الفرع الثاني: تعريف بطاقة الأداء المتوازن

ترجمة بموجبه  ميت"نظام شامل لقياس الأداء من منظور استراتيجي، بطاقة الأداء المتوازن بأنها: عرفت 
و خطوات إجرائية تمهيدية استراتيجية منظمات الأعما  إلى أهداف استراتيجية ومقاييس وقيم مستهدفة 

على كون بطاقة الأداء المتوازن تمثل نظاما متكاملا لقياس الأداء الاستراتيجي فقد ركز هذا التعريف  1واضحة"
 وذلك بمقارنة الأداء الفعلي بالأهداف الاستراتيجية المسطرة.للمؤسسة 

الأداء الاستراتيجي، يتركب من مجموعة إطار متكامل لقياس " كما تعرف بطاقة الأداء المتوازن أيضا بأنها:
والتي تتناسب مع أهداف واستراتيجية المؤسسة،  من المقاييس غير المالية بالإضافة إلى المقاييس المالية التقليدية

بعلاقة السبب والنتيجة، وهذه العلاقة هي التي تؤدي إلى تحسين النتائج حيث ترتبط هذه المقاييس فيما بينها 
وفقا لهذا التعريف فإن بطاقة ، 2"المدى الطويل بدلا من الاعتماد على المقاييس المالية وحدها فقطالمالية على 

تعتمد على مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية في قياس الأداء الاستراتيجي للمؤسسات، ما  المتوازنالأداء 
 هداف استراتيجية.لترجمة رؤية واستراتيجية المؤسسة إلى أيجعلها إطارا متكاملا 

                                                           
   .149، ص 2016، دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر، التخطيط الاستراتيجي منهج لتحقيق التميز التنافسي، جاد الربسيد محمد  1
، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع المتوازنالتخطيط الاستراتيجي بقياس بطاقة الأداء ، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، رمضان فهيم غربية 2

 .124، ص 2006مصر،

      الجيل الرابع    الجيل الثالث                  الجيل الثاني                    الجيل الأول             

بطاقة الأداء 
المتوازن 

بصفتها أداة 
 لقياس الأداء

بطاقة الأداء المتوازن كآلية 
وتطوير أداء لتحسين 

المؤسسة من خلا  ترجمة 
 الاستراتيجية إلى عمل

بطاقة الأداء المتوازن  
كإطار عمل للتخطيط 

والإدارةالاستراتيجي   

بطاقة الأداء المتوازن 
المستدامة باعتبارها أداة 
 لقياس وتقييم الأداء
  المستدام في المؤسسة
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حيث يعمل هذا  ،عبارة عن نظام إداري حديث لقياس وتقييم الأداءوبذلك فإن بطاقة الأداء المتوازن 
النظام على تجسيد رؤية واستراتيجية المؤسسة في مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية، والذي يقدم لإدارة 

 ما بينالمؤسسة نظرة شاملة ومتكاملة عن أداء المؤسسة، تساعد في عملية المتابعة وتمكن من تدارك الفجوات 
 .1لاختلالاتالمنجز والمستهدف مع إمكانية تصحيح هذه ا

قياس لتمثل إطار متكامل  "أداة إدارية حديثة بأنها:بطاقة الأداء المتوازن  يمكننا تعريفمن خلا  ما سبق 
وتساهم في ترجمة استراتيجية المؤسسة إلى مجموعة من الأهداف والمقاييس الملموسة، حيث  ،العام للمؤسسةلأداء ا

 لقياس الأداء العام في المؤسسة".المؤشرات المالية وغير المالية  تعتمد على مجموعة من

 بطاقة الأداء المتوازن ومكونات مزاياالفرع الثالث: 

 قبل عرضنا لمكونات بطاقة الأداء المتوازن سنقوم بعرض أهم الخصائص التي تتميز بها.

 بطاقة الأداء المتوازن: مزاياأولا: 

 ،الاستراتيجية للمؤسساتبأنها تساعد على تطوير وتنمية الأهداف  BSCتتميز بطاقة الأداء المتوازن 
)حيث لم يغفل منهج بطاقة الأداء المتوازن عن أهمية الحاجة التقليدية لرصد  وتتوافق مع كل أهداف المحور المالي

نتائج الأعما  للبيانات المالية الدقيقة، إذ يتضمن هذا المحور المالي على أهداف مالية تتمثل بالأساس في: العائد 
 .2على الاستثمار، الربحية الصافية، التدفقات النقدية، وتكلفة المنتجات(

 :3منهانذكر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يحقق العديد من المزايا حيث أن 

 صورة تقدم إطارا شاملا لترجمة الأهداف الاستراتيجية إلى مجموعة متكاملة من المقاييس التي تنعكس في -
حيث تستخدم هذه المقاييس لقياس كل هدف من الأهداف الاستراتيجية  مقاييس أداء الاستراتيجية

 ؛العملاءالمتضمنة في محاور بطاقة الأداء المتوازن، كمؤشر رضا العملاء مثلا يعتبر كمقياس أداء لرضا 
، المؤسسةدارية لأنها تجمع في تقرير واحد أجزاء عديدة من استراتيجية الإحتياجات الاتعمل على إشباع  -

، يعني أن بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب إداري حديث معتمد في الإدارة بصورة شاملة عن عملياتهاد وتم
                                                           

  .46، ص مرجع سبق ذكرهالواحد، عبد القادر بلحسن، عبد الله قويدر  1
2 Radu Maria, "corporate governance, internal audit and environmental audit"- the performance tools in 

Romanian companies, accounting and management information systems, Vol 11, N° 1, 2012, p 456. 
، استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن في تقييم أداء الجامعات: دراسة ميدانية على الجامعات الأردنية الرسميةإيمان أحمد الهنيني، محمد زيادات،  3

 .05، ص 2014، جامعة المسيلة، 12دد: مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، الع
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بما في ذلك عملياتها المالية والداخلية والعمليات المتعلقة بالزبائن  ،قياس وتقييم الأداء الشامل للمؤسسة
 ؛وعمليات التعلم والنمو وغيرها

د من التوازنات، فمقاييس الأداء تتضمن موازنة بين الأهداف طويلة تتضمن بطاقة الأداء المتوازن العدي -
مؤشرات  مثل) ازن المقاييس الداخلية، وتو الأجل وقصيرة الأجل، والتوازن بين المقاييس المالية وغير المالية

، كمؤشر معد  التعلم والنمو أو مؤشرات أداء بعد العمليات الداخلية ومقاييسبعد المتعلقة ب داءالأ
، على سبيل )كمؤشرات أداء البعد المالي ومؤشرات أداء بعد العملاء والخارجية (التكوين في المؤسسة

 .(المثا  مؤشر الحصة السوقية للمؤسسة

 1كما تمتاز بطاقة الأداء المتوازن بما يلي:

، من خلا  ترجمة الاستراتيجية العامة إلى جملة إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقةتمكن المؤسسة من  -
ومقاييس )مؤشرات( أداء للأبعاد المختلفة المشكلة لهذه البطاقة، بحيث تتوافق من الأهداف الاستراتيجية 

 ؛وتستجيب لأهداف وغايات ورغبات أصحاب المصالح مع المؤسسة على غرار المساهمين والزبائن وغيرهم
 مختلف المؤسسات؛العمل والاستراتيجيات في تسهل الاتصا  وفهم أهداف  -
 للمؤسسة؛النجاح الحالي والمستقبلي تعد بطاقة الأداء المتوازن بمثابة حجر الزاوية والأساس في تحديد  -

لتنسيق العمليات على مستوى المؤسسة الاقتصادية، إضافة لكونها كوسيلة بطاقة الأداء المتوازن   تعتبر كما 
عملية ، حيث أن نجاح الاستراتيجية ومكافأتهمتنفيذ وتطبيق عناصر نجاح الخطط و  المدراء نحوأداة مهمة لتوجيه 

داء ية إلى عمل يساهم في تطوير ودعم أفي المؤسسة من خلا  تنفيذ الخطط الاستراتيج تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 .2 مكافأة المديرين لها المؤسسة وبالتالي زيادة أرباحها وإيراداتها وبناءا على هذا تزداد حصة

 :3الأخرىمن الميزات  يمكن عرض بعضلبطاقة الأداء المتوازن إضافة للمزايا السابقة الذكر 

                                                           
دور التدقيق الداخلي في تقويم الأداء المستدام وتأثيره على جودة التقارير المالية )بحث تطبيقي في الشركة العامة عماد حمزة عبد العجيلي،  1

 العراق ،الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم المحاسبة، قسم المحاسبة، كلية لصناعة السيارات والمعدات(
 .52، ص 2022

2 Blocher and others, "Cost Management - A Strategic Emphasis", Eighth Edition, McGrow-Hill Companies, 

Inc., New York, 2019, p 46.  
-، مجلة دراسات استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في قياس الأداء الاستراتيجي لمؤسسة مطاحن الأغواطأمينة طيباوي، سارة حدة بودربالة،  3

 .96، ص 2019، جامعة الأغواط، جوان 02، العدد: 10المجلد: ، -الاقتصاديالعدد 
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)تتمثل في مؤشرات الأداء والتي تتكون من مجموعة قيم تقيس مدى النجاح النتائج وسائل لقياس توفير  -
في تحقيق أهداف المؤسسة، حيث تصنف هذه المؤشرات إلى مؤشرات كمية كالإحصاءات والبيانات 

 بناء على أولويات الخطة الاستراتيجية؛ومؤشرات تطبيقية تتعامل مع عمليات المؤسسة( 
 منها العملاء والعمليات الداخلية إذ تركز على جميع النواحيالمؤسسة،  تقدم نظرة شاملة عن الأداء في -

 فقط. على النواحي الماليةوليس 
القائم على الموارد الطبيعية والمالية الاقتصاد القديم على التحو  من المؤسسة الأداء المتوازن تساعد بطاقة  -

القائم على المعرفة والمسمى باقتصاد المعرفة كونه يعتمد على التكنولوجيا والتطور  إلى الاقتصاد الحديث
وهي العلمي والمعرفي، فبطاقة الأداء المتوازن تهتم ببعد التعلم والنمو في المؤسسة كمحور رئيسي مكون لها 

 المؤسسة؛تخدم عملة التغيير في 
 القيمة والميزة التنافسية طويلة الأجل. من التركيز على العوامل التي تمنحها المؤسسةتمكن  -

 ثانيا: مكونات بطاقة الأداء المتوازن:

الرؤية المستقبلية )القصد الاستراتيجي(،  :1تعمل بطاقة الأداء المتوازن من خلا  ثمانية عناصر مكونة لها هي
 الاستراتيجية، المنظورات، الأهداف، المؤشرات )المقاييس(، المستهدفات، علاقات )ارتباطات( السبب والنتيجة

 )الأثر(، المبادرات الاستراتيجية.

 ويمكن شرح وتوضيح هذه العناصر من خلا  الجدو  التوضيحي التالي:

 نبطاقة الأداء المتواز مكونات  (:01جدول رقم)

 دورها المكونات

 تبين إلى أين تتجه المؤسسة وما هي الصورة أو الهيئة المستقبلية التي ستكون عليها. الرؤية المستقبلية

تحقيق الأهداف لطط الخوالإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو  الأعما تتألف من مجمل  الاستراتيجية
 التي قامت المؤسسة بتحديدها.

في هذا المنظور أو المكون  مهمة مكون يدفع باتجاه تبني استراتيجية معينة وفق تحليل لمؤشرات المنظور
  للوصو  إلى المؤشرات الواردة في المنظور. ةومن ثم العمل على تنفيذ هذه الاستراتيجي

                                                           
، دار وائل لسلة إدارة الأداء الاستراتيجي: أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنسوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  1

 .158ص ، 2009الأردن، ، للنشر
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المعتمدة، ويعبر عنها الاستراتيجية وهو يبين كيفية تنفيذ الاستراتيجية  معنىإن الهدف بيان  الأهداف
 بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الاستراتيجية.

 ات ومؤشرات داعمة لتحقيق الأهدافكما أنها أدو   ،تعتبر بمثابة تنبؤات عن الأداء المستقبلي المقاييس
يقيس أداء مختلف الأبعاد المشكلة لبطاقة الأداء المتوازن بغية  ويكون المقياس ذو طابع كمي

حيث توصل القياسات إلى  ،الوصو  إلى النتائج وتحليلها وتقييم أداء المؤسسة بصفة شاملة
)يعني أن مؤشرات القياس المعتمدة في مختلف  الأعما  المطلوبة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية

من قبل  تقيس مدى إمكانية تحقيق الأهداف الاستراتيجية الموضوعة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 .(هذه البطاقة وفقا لكل بعد من الأبعاد في المؤسسة

)أي النتائج المستهدفة أو ما تم تسطيره وما هو مستهدف من  تمثل التصورات والبيانات الكمية المستهدفات
لمقاييس الأداء في وقت ما من  طرف المؤسسة وما تسعى إلى الوصو  إليه من قيم أو نتائج(

 المستقبل.

، وتكون مشابهة للعبارات BSCتعبر عن علاقات الأهداف ببعضها البعض بين مختلف محاور  ارتباطات السبب والنتيجة
 إذن(. - )إذا

هي عبارة عن برامج وخطط عمل توجه الأداء الاستراتيجي وتسهل عملية تنفيذ الاستراتيجية  المبادرات الاستراتيجية
 في المستويات التنظيمية الدنيا للمؤسسة.

محاسبة الإدارة البيئية كإطار لربط بطاقة الأداء المستدام المتوازن والافصاح عن الأداء محمادي، تيجاني بالرقي، وليد : المصدر
 01العدد  21، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، المجلد مقاربة بيئية اجتماعية –البيئي المستدام في المؤسسة الاقتصادية 

 .236، ص 2021ديسمبر الجزائر،  ،1، جامعة سطيف–

 الرابع: أهداف بطاقة الأداء المتوازن الفرع

 :1لأداء المتوان في النقاط التاليةيمكن تلخيص أهداف بطاقة ا

جيه عملياتها واقتناص هذا الهدف يمكنها من تو ف تحديد الاستراتيجية من قبل الإدارة العليا ونشرها: -
تقليل  علىبطاقة الأداء المتوازن  وعليه تعمل، والمخاطر التهديدات واستغلا  الفرص المتاحة وتفادي
 ؛معلومة تشغيليةرسالة  وبهذا فهي تعتبرالأخطاء في تنفيذ الاستراتيجيات، 

                                                           
دراسة حالة بنك سوسيتي جنرال  -استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام كأداة لتقييم الأداء الشامل للبنوكحميد السليماني، شريفة جعدي،  1

 .265، ص 2021 جامعة الوادي، الجزائر، ،01، العدد 11، مجلة رؤى اقتصادية، المجلد (2017-2013الفترة )الجزائر خلال 
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تحقيق لاقة الأداء المتوازن بط تسعى التنسيق بين مختلف الأنشطة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية: -
ق والتناسق بين مختلف وذلك بإحداث التواف ،واستراتيجيات المؤسسة على شكل أداء فعلي ورؤى أهداف
 ؛الأقسام

لمؤسسة واتخاذ مختلف القرارات والتأكد من تحقيق أهدافها اأداء تقييم يمكن  قياس وتقييم الأداء: -
وتحسين الاستراتيجية بالاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن، ولهذا تعتبر هذه الأخيرة أداة لقياس وتقييم 

 ؛على الأداء للرقابةالأداء ونظام 
حيث تعمل البطاقة بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالي  تحقيق التوازن بين الأداء الحالي والمستقبلي -

 ؛والمستقبلي للمؤسسة، إذ توازن بين الأهداف قصيرة الأجل والأهداف طويلة الأجل
وذلك من خلا  الربط  المختلفةعلى تحقيق وإحداث التوازن بين محاورها تعمل بطاقة الأداء المتوازن  -

والموائمة بين الخارطة الاستراتيجية وهذه المحاور على أساس فلسفة رؤية المؤسسة التي تترجم في صيغة 
مجموعة استراتيجيات حسب كل بعد من أبعاد البطاقة كالاستراتيجية المالية واستراتيجية التعلم والنمو 

 ؛تمعية(والاستراتيجية البيئية والاجتماعية )المج
بهدف تحقيق أداء مستدام وذلك من  المالية وغير الماليةوالمؤشرات التوازن بين مختلف المقاييس  إحداث -

 .خرى للبطاقةخلا  الموازنة بين مؤشرات الأداء المالي ومؤشرات ومقاييس أداء الأبعاد الأ

 المطلب الثاني: محددات بناء بطاقة الأداء المتوازن

يمكن تلخيصها في مجموعة من المؤسسة في بطاقة الأداء المتوازن يجب توفر مجموعة من المحددات  لبناء
 Roest Pimوكذا مجموعة من القواعد الذهبية لتنفيذها تم وضعها من طرف  ،الفرعيةالمقومات الأساسية و 

 :المقومات الأساسية لبناء بطاقة الأداء المتوازنالفرع الأول: 

 ديد الواضح للأهداف التح: أولا

ث يجب أن ي، بحلاستعما  بطاقة الأداء المتوازناختيار الأهداف الاستراتيجية يعتبر العامل الأساسي إن  
 :1تتوفر هذه الأهداف على المعايير التالية

                                                           
، المجلة المصرية إطار مقترح لاستخدام مقياس الأداء المتوازن في المنظمات غير الحكومية بالتطبيق على الجمعيات الأهليةعبد العزيز شهيرة،  1

 .253-252، ص ص 2007، جامعة المنصورة، كلية التجارة، مصر، 03للدراسات التجارية، العدد 
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 :أي ارتباط الأهداف بميزة تنافسيةوتعني أن يرتبط الهدف الاستراتيجي  الأهمية الاستراتيجية ،
الاستراتيجية حسب كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بتحقيق وتعزيز التنافسية وخلق القيمة 

 ؛للمؤسسة
 :وتعني أن تكون الأهداف طموحة في حدود الممكن؛ إمكانية التطوير 
 :تحقيق الهدف فيعلى  لدى الموارد البشرية )رأس الما  البشري( أي توافر الخبرة والقدرة درجة التأثير 

 المؤسسة؛
 :من خلا  مؤشرات مناسبة؛الكيفي ويعني قابلية كل الأهداف للقياس الكمي أو  القياس 
  :تكون الموارد المطلوبة لتحقيق الأهداف متاحة وممكنة، سواء كانت موارد المقصود أن جدوى التنفيذ

 .موارد بشريةمالية مادية أو 

 النظام الأخذ بمنهج: ثانيا

)يعني تبني مقاربة شاملة  الأخذ بمنهج النظامإن إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن تتوقف على  
ومنظمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لإدارة الأداء، حيث يتضمن هذا الجانب على التكامل من خلا  دمج 
جوانب الأداء المالي وغير المالي في إطار واحد، بالإضافة إلى تحقيق التوازن بين الأبعاد المختلفة للبطاقة، وكذا 

لاقات بين الأهداف المختلفة وكيفية تأثيرها على بعضها البعض، إضافة إلى عملية التقييم الترابط وفقا لفهم الع
المستمر عن طريق إجراء مراجعات دورية لضمان تماشي الاستراتيجيات والأهداف مع تغيرات البيئة الداخلية 

وزيادة فعاليتها في تحقيق فبهذا المنهج يصبح بإمكان المؤسسات تحسين أدائها بشكل شامل  والخارجية للمؤسسة(
على أن يستخدم هذا المقياس كنظام إدارة استراتيجي وليس كنظام للقياس، ويعني هذا  ،الأهداف الاستراتيجية

 ستراتيجية إلى عمليات تشغيليةترجمة الاو في شكل منظومة متكاملة،  بطاقة الأداء المتوازناور الأربعة لدمج المح
 .1الاستراتيجية وجعلها محور عملالمؤسسة من تحقيق تمكن 

  ة لاختيار بطاقة الأداء المتوازنوجود الدافعي :ثالثا

تمية تطبيق نافسة فيما بينها، ونظرا لحالمزيادة واشتداد  بسببنتيجة للضغوط التي تتعرض لها المؤسسات 
المؤسسات أن تلك لزاما على  كانللتغيرات البيئية  واستجابة الحديثة في تكنولوجيا المعلومات،  الأنظمة والأساليب

                                                           
-دراسة حالة بعض المؤسسات -قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية صالح بلاسكة،  1

تراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص الإدارة الاس
 .48، ص 2011/2012، الجزائر، -سطيف-
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من أجل  وهو ما يمثل دافعا قويا لهاهة تلك الضغوط والتغيرات، تبحث عن أدوات وأساليب أكثر فعالية في مواج
 .تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

  التزام الإدارة العليادعم و  :رابعا

حيث يكمن الدعم الإدارة العليا،  من والمعنويتوفر الدعم المادي إلى بناء وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن يحتاج 
 .المادي في الإمداد بالمعلومات اللازمة والمكافآت، ويتمثل الدعم المعنوي في التحفيز والتشجيع من أجل النجاح

 والتواصل للاتصالوجود نظام  :خامسا

وجود معلومات كافية عن طلب يعتبر أهم شرط لتتمكن المؤسسة من تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، حيث يت 
أن اتخاذ القرارات المناسبة في وقتها يحتاج إلى تدفق المعلومات والقرارات بين مختلف ، إذ الداخلي والخارجي المحيط

، حيث تلعب بطاقة الأداء المتوازن دورا محوريا في دعم عملية اتخاذ القرارات داخل تالإدارات على مختلف المستويا
إطارا استراتيجيا يدعم اتخاذ قرارات فعالة ومدروسة من خلا  جمع البيانات المتعلقة بالأداء في المؤسسة، وتوفر 

داء المتوازن صناع القرار في مختلف جوانبه وتوجيه الاهتمام نحو تحقيق الأهداف الشاملة، كما تساعد بطاقة الأ
 .1قيق النجاح على المدى الطويلعلى اتخاذ قرارات متوازنة قائمة ومبنية على البيانات وتحالمؤسسات 

 اليد العاملة المتخصصةو إشراك العاملين  :سادسا

في إيجاد اقتراحات وأفكار جديدة، ويرفع من معنويات العاملين وذلك بإحساسهم  إشراك العاملينيساهم 
بطاقة الأداء  لإعدادتعني وجود كفاءات متخصصة أما اليد العاملة المتخصصة ف ،وشعورهم بالانتماء إلى المؤسسة

أن هذه البطاقة تعتبر من الأساليب والأدوات الإدارية الحديثة، وبالتالي يعتمد نجاحها على نظرا لكون  المتوازن
 ع تحديد متطلباتها وعوامل نجاحها.تحيط بكل أبعاد وجوانب هذه البطاقة وتستطيوجود يد عاملة كفئة متخصصة 

 وجود قابلية ورغبة للتغيير :سابعا

، حيث أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بنجاح إذا توفرت الرغبة في التغيير لدى المؤسسة وأفرادها يسهل 
داء المتوازن بشكل فعا ، وتعمل على توجيه الجهود نحو تحقيق كل الدافع لتبني وتنفيذ بطاقة الأالرغبة في التغيير تش

داء بشكل مستمر، وكذا تشجيع س وتحسين الأالتحسين المستمر عبر كافة جوانب أداء المؤسسة من خلا  قيا
الابتكار والتعلم المستمر وتحسين التواصل الداخلي، إضافة إلى تحقيق التكامل والتنسيق بين مختلف الأقسام، 

                                                           
 .253، ص مرجع سبق ذكرهعبد العزيز شهيرة،  1
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بالإضافة إلى تحفيز التحو  الاستراتيجي من خلا  الإدراك الداخلي للحاجة إلى تحسين أداء المؤسسة أو تغيير 
 .1داء المتوازن كأداة لتوضيح الأهداف وتوضيح كيفية قياسهاتيجي واستخدام بطاقة الأاتجاهها الاسترا

 ها بأهمية بطاقة الأداء المتوازنوعي الإدارة وإدراك :ثامنا

وذلك بانفتاح المؤسسة على الأساليب الحديثة في القيادة والقياس، ويعتمد هذا على مدى الاحتكاك  
وتباد  الخبرات والتجارب مع المؤسسات الكبرى والرائدة في تطبيق هذه الأساليب وبالتالي تنشأ فكرة بناء وتطبيق 

 ؛2نظرا لأهميتها وفوائدها بالنسبة للمؤسسةهذه البطاقة 

 بناء بطاقة الأداء المتوازنالمقومات الفرعية المساعدة على الثاني:  الفرع

ناء بطاقة المقومات الفرعية المساعدة على بتوجد كذلك مجموعة من إضافة إلى المقومات الرئيسية السابقة 
 3:ما يليالأداء المتوازن تتمثل في

، حيث أن الشراكة مع الموردين )الشراكة(اعتماد التوجه الحديث في العلاقات مع الزبائن والموردين  -
التوريد المستدام والمستقر والزبائن تشكل عاملا استراتيجيا في تحقيق النمو والتنافسية لكونها تساهم في 

تحسين جودة المنتجات، الابتكار، وبناء الولاء مع الزبائن وتعزيز رضاهم وتحقيق الاستدامة للمواد الأولية و 
ية، كما أن العلاقة التعاونية بين المؤسسة ومورديها وزبائنها تؤدي إلى تحقيق قيمة في العمليات التجار 

 ؛مضافة لكافة الأطراف المعنية، وتعزز من فرص النجاح ونمو الأعما  على المدى الطويل
 وحثهم على التميز والإبداع في المهام والأعما  الموكلة إليهم؛ لعما باالاهتمام  -
كانت المؤسسة في وضعية مالية جيدة ومرضية ومريحة وكانت منظمة فكلما   :للمؤسسةالوضعية المالية  -

، أما في ظل وضعية مالية لديونها، يكون من السهل وضع أهداف مالية قابلة للتحقيق ومتوافقة مع الموارد
)من  يةغير مرضية أو غير مريحة فهنا يتطلب إعداد بطاقة أداء متوازن اهتماما خاصا بالتحديات المال

مع الحفاظ على  خلا  التركيز على تحسين الربحية وإدارة التدفقات النقدية ودراسة طرق لزيادة الإيرادات(
)مثل العمل  داء العام للمؤسسة على المدى الطويلالتركيز على العناصر الأخرى التي تساهم في تحسين الأ

على تحسين رضا العملاء، واستهداف شرائح جديدة من العملاء، تحسين كفاءة العمليات التشغيلية 

                                                           
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ، مساهمة في تحسين وظيفة مراقة التسيير في البنوك الجزائرية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنسامي هباش،  1

، ص 2016/2017علوم في علوم التسيير تخصص علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، 
100. 

 .49، ص مرجع سبق ذكرهصالح بلاسكة،  2
 .69، ص 2010، دار الأمين، الأردن، دامهابطاقة الأداء المتوازن ومقومات استخأحمد يوسف دودين،  3
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الداخلية للمؤسسة وإعادة تنظيم العمليات، الابتكار في العمليات، تعزيز الكفاءة وتنمية المهارات 
 الوضع المالي الحالي والاستثمار ، والهدف هو تحقيق التوازن بين تحسينوالقدرات البشرية بأقل التكاليف(

 ؛في التحسينات الاستراتيجية الضرورية
تجنب الفوضى وتضارب المصالح وذلك من خلا  التوزيع الدقيق للمسؤوليات والواجبات والمهام،  -

 ؛والتنظيم الإداري الجيد والمحكم للعمليات والإجراءات داخل المؤسسة
 .بالاعتماد على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثةذات كفاءة وفعالية وضع أنظمة معلومات  -

 الفرع الثالث: أهم القواعد الذهبية لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن

لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن، أشار إليها  (Golden Rules)هناك مجموعة من القواعد الذهبية كما أن 
Roest Pim 1وتتمثل فيما يلي: 

 لتطبيق مقياس الأداء المتوازن؛ بالمؤسسةواضح من الإدارة العليا لكل العاملين  دعم تبنيضرورة  -
 المنظمة هو نقطة البداية في مشروع بطاقة الأداء المتوازن؛ استراتيجيةضرورة إدراك أن تحديد وفهم  -
 نه يوجدي المؤسسات بصعوبة القياس الكمي لكل مقاييس الأداء، وبالتالي ينبغي إدراك أوعضرورة  -

 مقاييس كمية وأخرى كيفية؛
 .ومن أعلى إلى أسفل يجب الاعتماد في تبليغ التغيرات المستمرة على مدخل الاتصا  من أسفل إلى أعلى -

 :2ويتحقق تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن بالاعتماد على ثلاثة أبعاد أساسية هي

  :ورغبتهم في إحداث التغيير في فهم عنصر أساسي في عملية التغيير، من خلا  استجابتهم الأفراد
 النجاح في تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن؛ هم يساعد علىالتعامل الجيد معف ،أساليب الإدارة ونظم العمل

 :جديد ومن شأنه أن يجعل المؤسسة أكثر استجابة للأوضاع  وأي إدخا  وإضافة كل ما ه العمليات
 الجديدة؛

  :اسي لكل عمليات التطوير والتحسين في أداء المؤسسات.بحيث تعتبر المحرك الأسالتكنولوجيا 

 :1( ركائز رئيسية هي كالتالي03كما تقوم بطاقة الأداء المتوازن على ثلاثة )

                                                           
1 Pim Roest, The golden rules for implementing the balanced business scorecard, Information Management 

& Computer Security, 5/5 [1997], © MCB University Press, ISSN 0968-5227, Australia, p 163–165. 
 لأردندار وائل، ا ،ةوالمحاذاتوجيه الأداء الاستراتيجي الرصف  –سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي وائل صبحي إدريس، عبد الرحمان الغالبي،  2

 .84، ص 2009
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 :هي سلسلة من علاقات السبب والأثر )النتيجة( بين محاورها المختلفة؛ العلاقة السببية 
 :هي مقاييس الأداء المالية وغير المالية؛ محددات الأداء 
 :العلاقات السببية ومحددات الأداء تظهر في النهاية في شكل نتائج ملموسة معبر عنها  العلاقات المالية

 بأرقام مالية.

 المطلب الثالث: محاور بطاقة الأداء المتوازن

تشمل بطاقة الأداء المتوازن أبعاد تعتبر أهم محاور تقيم الأداء المستدام للمؤسسات، وذلك باحتوائها 
 ويمكن التركيز أكثر على هذه المحاور من خلا  الفروع التالية:موجهة لتحقيق الأهداف المسطرة، مقاييس 

  الاقتصادي: (المحور)المنظورالفرع الأول: 

يهتم هذا المنظور بإرضاء الأطراف الداخلية والخارجية، حيث تتمثل الأطراف الخارجية في المساهمين 
  .والعملاء، أما الأطراف الداخلية تتعلق بالإدارة وذلك بتحسين العمليات الداخلية والتعلم والنمو

 التالية:بعاد التي يتكون منها المحور الاقتصادي في النقاط يمكن شرح الأوعليه 

 البعد الماليأولا: 

يعتبر من أهم محاور قياس وتقييم الأداء في المؤسسات من خلا  الإشارة إلى ما إذا كان تنفيذ استراتيجية  
المؤسسة يساهم في تحسين المستويات التنفيذية، وبالتالي يجب أن تتماشى الأهداف المالية للمؤسسة مع الأرباح 

 .2وقيمة المساهمين

 بعد العملاءثانيا: 

ى تلبية رغباتهم وحاجياتهم بداية بوضعها إن رسالة المؤسسات تركز على العملاء وذلك من خلا  العمل عل
وبهذا يبحث هذا البعد في  تصميم استراتيجيتها، باعتبار أن العميل هو سبب وجودها وأساس تحقيق بقائها، أثناء 

 البعد من خلا : الحصة السوقيةهداف المالية، ويقاس هذا الأكيفية تعظيم وخلق قيمة للعملاء للوصو  إلى تحقيق 
 .3العملاء وربحيتهم بالعملاء، اكتساب عملاء جدد، رضا الاحتفاظ

                                                                                                                                                                                     
1 Jean Louis Mohlo, Jean Charles Mathe, l’essentiel du contrôle de gestion, 2

éme
 édition, édition d’organisation 

France, 2000, P 185. 
 . 13، ص 2012 لبنان، ، دار الكتب العلمية،بطاقة العلامات المتوازنة: مدخل للإدارة المستدامةالسعد وآخرون، مسلم علاوي  2
 .50، ص مرجع سبق ذكرهأحلام قراوي، عبد الرحمان العايب،  3
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الزبائن  لاءرغبة وحاجة الزبائن تؤدي إلى و إشباع فإن ويتحقق داخل البعد نفسه علاقات سببية منها: 
 وبالمقابل الحصو  على زبائن جدد ومنه زيادة الحصة السوقية وتحقيق مردودية للمؤسسة.

 بعد العمليات الداخلية: ثالثا: 

يشمل هذا البعد كل العمليات التشغيلية الداخلية التي يجب أن تتفوق بها المؤسسة على منافسيها، حيث 
 ،تتمثل في: إدارة العمليات Kaplan and Nortonهناك أربع مجموعات من هذه العمليات ذكرها كل من 

 .1وإدارة العملاء، عمليات الابتكار والعمليات التنظيمية والاجتماعية

 بعد التعلم والنمورابعا: 

ومهارتهم في أداء مهامهم على أكمل وجه في تحقيق أهداف  قدرة وكفاءة العاملينيتمحور هذا البعد حو  
كما أن هناك بعض الأسئلة وجب مراعاتها أثناء ،  ةق داخل المؤسسوتأثير التنسيالمعلومات  أنظمةوجودة المؤسسة 
ماهي ؟، بنية التحتية التنظيمية الضروريةمنها: ماهي عناصر ال التعلم والنموالاستراتيجية لبعد هداف الأوضع 

إلى  يؤدي هل مناخنا التنظيمي؟، والواجب توفرها لدى مواردها البشريةالمؤسسة تحتاجها المهارات والقدرات التي 
 ؟.2النجاح؟ وهل لدينا ثقافة قوية ومواءمة للأهداف طوا  الوقت

بعد النمو والتعلم  :مثلا بعد وآخركل   علاقات سببية بينومن خلا  الأبعاد الأربعة السابقة نجد أنه توجد 
يتشكل و  ،الماليةالذي يعتبر بدوره محركا للمقاييس و العملاء  يات الداخلية الذي بدوره يحقق رضايحقق تحسين العمل

التي تحو  الأصو  غير الملموسة إلى   Strategic Mapsالسببية ما يعرف بالخرائط الاستراتيجية  العلاقةمن 
، التي تربط بين العمليات والإجراءات الإدارية داخل المؤسسة طريق سلسلة من العلاقاتأصو  ملموسة عن 

حيث تتضمن هذه السلسلة عدة مراحل تبدأ بوضع رؤية واضحة واستراتيجية شاملة لتحديد الأهداف، ومن ثم 
الملموسة وتصميم خريطة استراتيجية، تليها مرحلة مواءمة العمليات التي يتم فيها تحويل الأصو  تحليل الأصو  غير 

غير الملموسة إلى إجراءات وعمليات ملموسة، ثم تنفيذ العمليات الاستراتيجية المحددة في الخريطة الاستراتيجية، 
 .3وأخيرا تأتي مرحلة قياس وتحسين الأداء

 بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ةقة السببيوالشكل التالي يوضح العلا

                                                           
، دار الأيام المتوازن في قياس أداء المصارف التجارية: منظور متعدد الأبعاداستخدام بطاقة الأداء حسان محمد ياغي، إنعمة عباس الخفاجي،  1

 .48، ص 2015للنشر والتوزيع، الأردن، 
 .280، ص مرجع سبق ذكره، ، عبد الرحمان العايبأحلام قراوي 2

3 R. Kaplan, D. Norton, "The strategy focused organization", Harvard business school press, 2005, P 69. 
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 اقتراحات الموظفين الروح المعنوية للموظفين

 جودة العملية الدورة الزمنية للتشغيل

 رضى العميل التسليم في الوقت

 الحسابات الدائنة

 المصاريف التشغيلية

 عائد رأس الما  المستثمر

 .BSCالعلاقة السببية بين أبعاد )محاور( (: 03الشكل رقم )

 

 المحور المالي                        

 

 

 محور العملاء                      

 

 محور العمليات الداخلية            

               

 محور النمو والتعلم                

 
Source: R.Kaplan, D.Norton, "Using the balanced scorecard as strategic management system", Op, Cit., 

P.83 .39، ص مرجع سبق ذكرهصالح بلاسكة،  نقلا عن:  

 المحور)المنظور( الاجتماعي:الفرع الثاني: 

، الاجتماعيذلك بإضافة البعد تم اقتراح العديد من التعديلات في الأبعاد الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن و  
المسؤولية  تعرف، حيث 1وذلك مع تنامي إدراك المؤسسات بأهمية البعد الاستراتيجي للمسؤولية الاجتماعية

الاجتماعية على أنها: " التزام منظمات الأعما  بالمساهمة في التنمية الاقتصادية المستدامة، بما يتضمن التعامل مع 
تقتصر على القيام ببعض   فالمسؤولية الاجتماعية لا .2ودة الحياة لهم"العاملين والمجتمع المحلي، من أجل تحسين ج

من يتحدد الاجتماعية المسؤولية  فمفهوم ،3الأنشطة اختياريا ولكنها تشمل كل الأنشطة ذات الطابع الاجتماعي
                                                           

 المجموعة العربية للتدريب والنشر، ISO26000المسؤولية الاجتماعية للشركات والمنظمات: المواصفة القياسية مدحت محمد أبو النصر،  1
 .212، ص 2015القاهرة، مصر، 

 .02، ص 2015العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، ، دار اليازوري المسؤولية الاجتماعية للشركات نحو التنمية المستدامةعايد عبد الله العصيمي،  2
 ، معهد الإدارة العامة93، مجلة الإداري، العدد تدقيق الأداء الاجتماعي للمنشآت في ضوء معايير المراجعة الدولية والأمريكيةصادق الحسني،  3

 .20، ص 2003 الأردن،
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وقد  المسؤولية القانونية، المسؤولية الأخلاقية والمسؤولية الخيرية، ،رئيسية هي: المسؤولية الاقتصاديةخلا  أربعة أبعاد 
  .1وظفت هذه الأبعاد بشكل هرمي متسلسل لتوضيح الترابط فيما بينها وتمثيل الحالة الواقعية

يعتمد على التطور الدائم اعتبار المسؤولية الاجتماعية على أنها مفهوم حديث مستجد  يمكن و مما سبق
في التنمية  من خلا  الجانب الإلزامي التشاركي والإسهامي للمؤسسات ،بالتنمية المستدامة وأبعادهاومرتبط 
 .المستدامة

 المحور )المنظور( البيئيالفرع الثالث: 

وتحديثات على بطاقة الأداء المتوازن،  عديلاتتسببت المتغيرات البيئية التي شهدها العالم في إحداث ت
أنشأت في شكل نموذج قابل وذلك لكون البطاقة  ،هذه على أنها ليست بالجديدة واعتبرت فكرة التحديث
ارة البيئية المتعلقة بنظام الإد 14001لمؤسسات تبني مواصفة الأيزو حيث أصبح بإمكان اللتعديل والتحديث، 
تسببها المؤسسة على البيئة ويهتم البعد البيئي بقياس التأثيرات التي بطاقة الأداء المتوازن، ومحاولة تكاملها مع 

حيث تكمن أهمية البعد البيئي ، استهلاك الطاقة والمواد الخام، ، ويرتبط بالمخلفات والانبعاثات الملوثة2المحيطة بها
في تحقيقه لعدة أهداف منها: استخدام الطاقة اللازمة لعملية الانتاج، تقليل النفايات والانبعاثات الصادرة 

يمكن أن تكون أداة أفضل لدمج نظم الإدارة البيئية في بطاقة الأداء المتوازن  كما أنلغازية(،  )الصلبة، السائلة وا
وذلك بإدراج الأهداف البيئية بالاعتماد على وجهات نظر العملاء،  العمليات التشغيلية الرئيسية للمؤسسات

الأطراف  المالية للمؤسسة ورضاعلى الأهداف العمليات الداخلية والعما ، وبالتالي ينعكس الأداء البيئي 
 .3أصحاب المصالح

 

 

 

 

 
                                                           

 .52-51، ص ص مرجع سبق ذكرهأحلام قراوي، عبد الرحمان العايب،  1
إطار مقترح للتكامل بين بطاقات الأداء المتوازن والستة سيجما لتحسين بيئة الأداء الاستراتيجي لبنك أحمد السعيد محمد السعيد بهجت،  2

 .38، ص 2017غير منشورة، جامعة مدينة السادات، مصر،  ، أطروحة دكتوراهالتنمية والائتمان الزراعي
 .52، ص مرجع سبق ذكرهايب، أحلام قراوي، عبد الرحمان الع 3
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 المطلب الرابع: مراحل تصميم بطاقة الأداء المتوازن

حيث تبدأ من المستويات  في المؤسسة تعتبر عملية بناء وتصميم بطاقة الأداء المتوازن عملية مستمرة ودائمة
 ومقاييس للأداء ملموسة العليا إلى المستويات الدنيا بدءا من استراتيجية ورؤية المؤسسة التي تترجم إلى أهداف

 يمكن شرحها في العناصر التالية:على مجموعة من الخطوات المنهجية المتسلسلة، هذه العملية ترتكز و 

 المؤسسةصياغة رؤية ورسالة  الفرع الأول:

التصور الذي تكون عليه المؤسسة في المستقبل والصورة التي تظهر بها، والتي تساعد بدورها في الرؤية تمثل 
هذه الرؤية تندرج دائما ضمن رسالة المؤسسة والتي تبرز بدورها الغرض الذي تحديد الاستراتيجية والأهداف، 

 .1أنشأت لأجله المؤسسة

تحدد حالة مستقبلية فهي  ،مستقبلاالحالة التي تريد أن تكون عليها المؤسسة " :وعرفت الرؤية على أنها 
يد اتجاه المؤسسة إذ تساهم الرؤية في تحد، 2"والتي تحدد الاتجاه الذي سيسلكه الأفراد من خلا  نشاطهممتوقعة 

مؤسسة في المناسبة للتعد أو  الخطوات الواجب أخذها بعين الاعتبار لرسم خارطة الطريق ، كما وتوجيه الأفراد
وتتحدد رؤية المؤسسة ورسالتها والأهداف والغايات من خلا  عقد المقابلات مع  سعيها نحو تحقيق النجاح،

 ارة العليا.مسؤولي الإد

 :3تتمثل فيخمسة مجالات للرؤية  ويتم بناء المقاييس بالاعتماد على 

 العملاء: -أولا

بهذا حيث تهتم مقاييس الأداء الخاصة ؟، العملاءكيف ينظر لنا وذلك من خلا  طرح التساؤ  التالي:   
الدقة في و  ، من خلا  مقاييس ومعايير الجودةالمجا  بتحقيق رضى العملاء وإشباع حاجاتهم وتحقيق متطلباتهم

 .تحسين الخدمات المقدمة لهم والعمل على تخفيض الأسعارو الآجا  المحددة، في التسليم 

 أصحاب رؤوس الأموال أولمساهمين اثانيا: 

                                                           
 .47، ص مرجع سبق ذكرهبلحسن عبد القادر،  1

2 C. Deusen, S. Williamson, H. Babson, Business Policy and Strategy: The Art of Competition, Auerbach 

Publications, New York, 7
ed

, 2007, P 11. 
 .42، ص مرجع سبق ذكرهصالح بلاسكة،  3
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 استمراريةوالمتمثلة في  ،تحقيق أهداف المساهمين الرئيسةإلى تسعى مقاييس الأداء المتعلقة بهذا المجا  
 .ارتفاع أرباح التشغيلو زيادة الحصة السوقية، و ، رقم الأعما  الرفع من المبيعات ونموو  المؤسسة

 العمليات الداخلية: -ثالثا

ما يجب التفوق فيه وتحقيقه من أهداف وإجراءات تنظيمية  على الداخليةالعمليات ترتكز مقاييس 
 .المتاحةوالإمكانيات الموارد وتشغيلية استنادا إلى 

 رابعا: الابتكار والتطوير

في مجا  والابتكار  المستمر لمنتجاتها لتطوير والتحسينبا الابتكار والتطوير بالتزام المؤسسةتهتم مقاييس 
 .الأهداف المرجوةلتحقيق التصميم 

 خامسا: المجتمع والبيئة

تمعي والبيئي حسب وجهة نظر الباحثين بأنه محرك ضمني في محركات الأداء السابقة، ولم يعتبر الأداء المج
بل أصبح يتسم بالإلزام القانوني في بعض الجوانب، وقد أصبح محرك أساسي وضروي لتحقيق رغبة  اختيارييعد 

 .أي مؤسسة في البقاء والنمو والاستمرارية

 الاستراتيجية العامةتحديد  الفرع الثاني:

وبالاعتماد على إمكانيات  ،تتحدد استراتيجية المؤسسة من خلا  الإدارة العليا في ظل دورة حياة المؤسسة
فالاستراتيجية عبارة عن خطة متكاملة شاملة ، 1وكذلك المنافسة القائمة في مجا  نشاط المؤسسةالمؤسسة ومواردها 

وتحديد خطط العمل لتحقيق الغايات  ،للموارد والكفءتصميم العمليات والاستخدام الفعا   تشمل ،وموحدة
 .2النهائية للمؤسسة

"الاستراتيجية من خلا  خمسة تعريفات متداخلة ومترابطة كالتالي: للاستراتيجية  شامل وقد تم وضع تصور
بأنها خطة، حيلة، نموذج، موقف ومنظور، حيث أن الاستراتيجية كخطة تمثل التصور الكلاسيكي للاستراتيجية 

                                                           
، مجلة نور علاقة بطاقة الأداء المتوازن في فاعلية عملية اتخاذ القرارات الإدارية في البنوك التجارية في محافظات شمال الضفة الغربيةشاهر عبيد،  1

 .05، ص 2017جوان جامعة البيض، ، 04، العدد 03للدراسات الاقتصاديةـ المجلد 
 .123، ص مرجع سبق ذكرهسامي هباش،  2
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اجب تطبيقها، في حين تمثل المسار الواعي المقصود من العمليات والذي يحدد الأفعا  والإجراءات المخطط لها والو 
وسع بقدر ما تهدف لتحقيق الاستراتيجية كحيلة مناورة محددة لمفاجأة أو خداع المنافسين، فهي لا تسعى للت

أما الاستراتيجية كنموذج فتمثل السلوك المنسق سواء كان مقصود أو غير مقصود، مما يستوجب التفريق  التهديد
قدرة المؤسسة على خلق تناسق تمثل  و موقفالاستراتيجية كوضع أ نفذة فعلا، بينمابين الاستراتيجية المقصودة والم

بين تهديدات البيئة الخارجية وبيئة المؤسسة الداخلية، أما الاستراتيجية كمنظور فهي الموجه الداخلي المحدد للاتجاه 
لى ميولات ورغبات صانعي ومتخذي الصحيح لإدراك العالم، والذي يحدد فيه الموقع الاستراتيجي للمؤسسة بناء ع

 ".1القرار

 :2ويتم بناء الاستراتيجية بالاعتماد على المباد  التالية

 تلفةالأنشطة المخمبدأ أولا: 

 للوصو  إلى وضع تنافسي متميزترتكز الاستراتيجية على مجموعة من الأنشطة الواجب اختيارها 
للمؤسسة، حيث يشير هذا المبدأ إلى أهمية التنوع والتميز في الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية 
 .مستدامة، من خلا  البحث في كيفية تنفيذ المؤسسة لسلسلة من الأنشطة بطريقة متفردة أو أفضل من المنافسين

 ثانيا: مبدأ المفاضلة

فعله وما يجب تركه  يجباختيار ما  لذاأنه يستحيل التميز في عدد لا متناهي وغير محدود من الأنشطة  بما 
 للمؤسسة. ثم التركيز على هذه الاختيارات والعمل على خلق القيمة بناء على هذا الوضع الاستراتيجي

  مبدأ الصلاحية والصحةثالثا: 

، ويعني هذا ضرورة المختارة لتحقيق الاستدامة في النجاحيشترط التناسق والتناسب بين مختلف الأنشطة 
توافق الأنشطة الاستراتيجية مع البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، حيث يشير هذا المبدأ إلى أن الاستراتيجية لا 

 .يمكن أن تكون فعالة إلا إذا كانت متناسبة مع الظروف والمتغيرات المحيطة

 رابعا: مبدأ الاستمرارية
                                                           

1 F. Mueller, Sales Management Control Strategies in Banking: Strategic Fit and Performance Impact, 

Gabler Verlag, Heidelberg, 2011, PP 42-44. 
 .124-123، ص ص مرجع سبق ذكرهسامي هباش،  2
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دون الحاجة إلى ، والقدرة على التطور مع مرور الوقت بالثبات النسبيالمؤسسة ستراتيجية ب أن تتسم ايج
 .مع مراعاة التكيف مع البيئة المتغيرة، تغييرات جذرية مستمرة

 عمليات التفكير المختلفةخامسا: مبدأ 

المعقدة إلى المعرفة المفاهيمية تحوي الاستراتيجية مفاهيم وأنشطة تحليلية، حيث يؤدي تحليل البيانات  
هو ما يسمح بترجمة هذه المعرفة إلى لغة مفهومة في جميع مستويات الواسعة للمؤسسة لقطاع النشاط وللسوق، و 

 المؤسسة.

 :1كما أن للاستراتيجية ثلاثة خصائص تتمثل في

 غير معتادة وغير روتينية أو  القرارات الاستراتيجيةتعتبر  :)ندرة القرارات الاستراتيجية( خاصية الندرة
 تميز بالصعوبة والتعقيد نتيجة عدم وجود معلومات دقيقة أو نموذج محدد يسهل بناءها؛كما تمتشابهة،  

 :تجميع كل الموارد ب تتميز الاستراتيجية وفقا لهذه الخاصية خاصية الأهمية الكبيرة والترابط المنطقي
 وارد، وتتطلب التزام قوي لجميع أفراد المؤسسة؛المادية والمالية والمعرفية وغيرها من الم

  الموجه والمرجع للقرارات المختلفة الأخرى التي تتم في شى  مستويات الاستراتيجية تعتبر  التوجيه:خاصية
 المؤسسة. 

الاستراتيجية هي: تحليل  ساسية لإددارةالأراحل الم مجموعة من" T. L. Wheelen, J.D. Hungerووضع "
 .2بيئة المؤسسة، بناء الاستراتيجية، تطبيق الاستراتيجية، وفي الأخير مرحلة الرقابة والمتابعة

  تحديد عوامل النجاح الحاكمة الفرع الثالث:

على مواجهة البيئة  المؤسسةالشروط الأساسية التي تسمح بتحقيق الأهداف ومساعدة  عوامل النجاح تمثل
هذه  ففي ،3"لمؤسسةالمتغيرة، وتكون عادة في شكل كفاءات متميزة غير قابلة للتقليد وتعطي مزايا تنافسية ل

المرحلة يتم تحليل وترجمة الاستراتيجيات العامة إلى أهداف استراتيجية لمحركات الأداء، وهذا ما يؤدي إلى تحقيق 

                                                           
1 Thomas L Wheelen, J. David. Hunger, Strategic Management and Business Policy: Toward Global 

Sustainability, 13
th

 edition, Pearson Education, United States of America (USA), 2012, p 25.  
2 Ibid, P 03. 
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فقي من خلا  اشتقاق الأهداف من كما يتحقق الترابط الأعملية الترابط الرأسي لنظام تقييم الأداء،  
 .1لتحقيق استراتيجية المؤسسة من ناحية أخرىالبعض الاستراتيجيات من جهة، وترابط الأهداف مع بعضها 

 ويمكن توضيح ذلك من خلا  الجدو  التالي: 

 .الاستراتيجية لمحركات الأداء: الأهداف (02) جدول رقم

 الأهداف الاستراتيجية محرك الأداء

 

 )وجهة نظر المساهمين( الجانب المالي

 تنمية وتحسين العائد -

 تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية -

 زيادة الاستثمار واستغلا  الأصو  -

 

 )وجهة نظر العملاء( جانب السوق

 رضى العملاء -

 الحصة من السوق -

 العملاء الجدد -

 

 )وجهة النظر الداخلية( جانب التشغيل الداخلي

 تحسين طرق الأداء والتشغيل -

 تبسيط وتنميط أجزاء المنتج -

 ابتكار طرق جديدة -

 

 )النمو والتعلم( جانب التطوير والابتكار والتحسين المستمر

 التطور التقني في مجا  الإنتاج -

 البحث والتطوير في مجا  المنتجات -

 تطور نظم المعلومات والأساليب الإدارية -

 تطور الأداء البيئي - )وجهة نظر المجتمع( والبيئي ء المجتمعيداالأجانب 

 تطور الأداء الاجتماعي -

ونظام التكاليف على  (BSC) تأثير الربط والتكامل بين مقـاييس الأداء المتوازنفاطمة رشدي سويلم عوض، المصدر: 
، كلية التجارة، الجامعة ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستيـرفي تطـوير أداء المصارف الفلسطـينيـة (ABC) أساس الأنشطة

 .43، ص مرجع سبق ذكرهصالح بلاسكة، نقلا عن:  .111، ص2007فلسطين،  الإسلامية، غـزة،

                                                           
 .05، ص مرجع سبق ذكرهشاهر عبيد،  1
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 اتيجية المرتبطة بمحركات الأداءالاستر مقاييس الأداء للأهداف تحديد  الفرع الرابع:

في هذه المرحلة يتم التعرف على الأسباب والنتائج من خلا  صياغة مقاييس الأداء للأهداف الاستراتيجية 
الرئيسية تلعب دورا حاسما المقاييس ويلزم أن تكون  مختلف المقاييس، ما بينوالبحث عن التوازن لمحركات الأداء، 
وتوجيه القرارات الاستراتيجية، كما يجب أن تكون مرتبطة بالأهداف الرئيسية، قابلة للقياس، في مراقبة الأداء 

 .1وذات تأثير كبير على نتائج العمل

مع يجب أن تكون مشتقة من الأهداف الاستراتيجية التي تعبر عنها  ،ولتحقيق دور هذه المقاييس بفعالية
 )وتعني أن المقاييس الاستراتيجية والتعبير عن حقيقتها التنافسية والتطوريةمراعاة عدد المقاييس المناسب للأهداف 

أن تصمم بطريقة تعكس الوضع الحقيقي للمؤسسة فيما يتعلق بموقعها التنافسي في السوق وقدرتها على  يجب
افس المؤسسة التطور والنمو على المدى الطويل، أي أن تعكس هذه المقاييس الحقائق الاستراتيجية المتعلقة بتن

 .2بأحسن صورة وتطورها(

 ويمكن توضيح كل هذا من خلا  الجدو  التالي:

 ءداف الاستراتيجية لمحركات الأدامقاييس الأداء المناسبة للأه: (03) جدول رقم

 مقاييس الأداء الأهداف الاستراتيجية محرك الأداء

 الجانب المالي

 نمو المبيعات، ربحية كل منتج، ربحية قطاعات العملاء. معد  تنمية وتحسين العائد

معد  تحقيق التكلفة المستهدفة، معد  تحسين التكلفة،  الإنتاجيةتخفيض التكاليف وتحسين 
نسبة تكلفة المنتج إلى تكلفة المنافسين، معدلات الإنتاجية، 

 نسبة الأنشطة التي تضيف النقدية.

نسبة الاستثمار في برامج التحسين والتطوير إلى المبيعات،  الاستثمار واستغلا  الموارد زيادة
 العائد على الاستثمار، التدفقات النقدية.

 جانب العميل

 مواعيد التسليم، نسبة المسترجعات، تطور الجودة. رضى العملاء

عدد العملاء، نصيب المنشأة من عدد العملاء في  تطور الحصة من السوق
السوق، تطور حجم المبيعات، تطور قيمة المبيعات، حصة 
المنشأة من مبيعات السوق، حصة المنشأة في الأسواق 

                                                           
 .47، ص مرجع سبق ذكره، الواحدعبد القادر بلحسن، عبد الله قويدر  1
 .05، ص مرجع سبق ذكرهشاهر عبيد،  2
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 الجديدة.

عدد العملاء الجدد، نسبة العملاء الجدد من المنشآت  العملاء الجدد
 المنافسة.

 

جانب التشغيل 
 الداخلي

معد  الضياع في المواد، معد  الضياع في الوقت، عدد نقاط  تحسين طرق الأداء والتشغيل
الاختناق في مركو الإنتاج، والخدمات، معد  دوران 

 المخزون، تطور مهارات العاملين.

التطور في أجزاء المنتج، نسبة عدد الاجزاء النمطية، معد   تبسيط وتنميط أجزاء المنتج
 الكفاءة الهندسية.التحسين في 

وقت تحرك المواد بين المراكز، تطور زمن دورة الإنتاج، تطور  ابتكار طرق تشغيل جديدة
 وقت إعداد الخلايا الإنتاجية.

 

جانب التطوير 
 والابتكار

 معد  التطور التكنولوجي، معد  الاستجابة التكنولوجية. التطور التقني في مجا  الإنتاج

تطور المنتجات الحالية وتحسين ابتكار منتجات جديدة،  مجا  الإنتاجالبحث والتطوير في 
خصائصها، معد  تطور النشاط البحثي، معد  فعالية 

 النشاط البحثي.

تطور نظم المعلومات والأساليب 
 الإدارية

نسب عيوب الإنتاج، تطور عدد الموردين، تطور نسبة  تطور
 الاستجابة لطلبات العملاء، تطور زمن دورة التسليم.

 

جانب الأداء المجتمعي 
 والبيئي

، التطور في المؤسسةالتطور في فرص العمل التي تتيحها  تطور الأداء المجتمعي
 مستويات دخو  العاملين، تطور المساهمة في البرامج الثقافية

 والتعليمية والمهنية.

تطور عدد المخالفات، تطور قيمة الغرامات، تطور أساليب  تطور الأداء البيئي
معالجة المخالفات، تطور أساليب معالجة العادم، تطور 

 المنتجات صديقة البيئة.

 .113، ص مرجع سبق ذكره، فاطمة رشدي سويلم عوضالمصدر: 
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 العملوتطوير خطة إعداد  الفرع الخامس:

يتم في هذه المرحلة إعداد ووضع خطة العمل وتحديد الخطوات الواجب اتخاذها لصياغة الأهداف والرؤية 
هداف السنوية المراد تحقيقها وتخصيص الأدوات والموارد اللازمة، واختيار الاستراتيجية، ويشمل ذلك تحديد الأ

لإجراءات اللازمة ااقبتها ومتابعتها مع اتخاذ كل المسؤولين عن إنجاز خطة العمل وتحديد زمن تطبيق الخطة ومر 
 .1لتصويب وتصحيح الفجوات والاختلالات عند اللزوم

 الأفعال والأنشطة التنفيذيةديد تح الفرع السادس:

 وضعلى واقع، يتطلب تحديد الأنشطة والإجراءات التي يجب تنفيذها لتحقيق الأهداف وتحويل الخطة إ
ؤسسة فريق في الم يلتزموتوضيح المسؤوليات وتعزيز الخطة، حيث  اللازمة لذلك أهداف سنوية وتخصيص الموارد

، ويتكون هذا الفريق من مجموعة متنوعة من المشاركين من الإدارة العليا إلى مدراء الأداء المتوازنمقاييس  حديدبت
اتيجي، الموارد البشرية، المالية والمحاسبة، وتكنولوجيا الأقسام وفرق العمل، إضافة إلى أقسام التخطيط الاستر 

تتماشى مع الأهداف  المعلومات، حيث يضمن هذا التعاون المتعدد الوظائف أن كل جوانب الأداء التنظيمي
من خلا  عملية منهجية  لمرحلة يتم تطوير نموذج بطاقة الأداء المتوازن وتنفيذهوفي هذه ا، الاستراتيجية للمؤسسة

تتضمن تحويل الرؤية الاستراتيجية إلى أهداف قابلة للقياس وتنفيذ المبادرات والمشاريع اللازمة لتحقيق هذه 
الأهداف، ويتم مراقبة الأداء بانتظام من خلا  مؤشرات الأداء الرئيسية، مع إجراء التحسينات بناء على التقييم 

 .2المستمر

  بعة والتقييمالمتا: سابعالفرع ال

 المقاييستحقيق  وتتأكد من إدارة الأداء أو قسم التخطيط الاستراتيجي في المؤسسةهذه المرحلة تتابع خلا  
وعرضها على  ،ربع سنوية حو  مقاييس الأداء المتوازنشهرية أو دوري بصورة معلومات  دليلمن خلا  إصدار 

ص إعادة فح ايتم أيضكما ،  3االتنفيذيين ومناقشتهالإدارة العليا لمراجعتها مع مديري الوحدات والمسؤولين 
 .4ص الموارديصتخد الأهداف و يد، وتحكجزء من عملية التخطيط الاستراتيجي  مؤشرات الأداء المتوازن سنويا

                                                           
: المنافسة والاستراتيجيات التنافسية حو  ملتقى دوليمداخلة في ، دور بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتنفيذ وتقييم الاستراتيجيةوهيبة مقدم،  1

 .18، ص 2010نوفمبر  09/10للمؤسسات الصناعية خارج المحروقات في الدو  العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر، 
 .48، ص مرجع سبق ذكره، قويدر الواحدعبد الله بلحسن، عبد القادر  2
 .06، ص مرجع سبق ذكرهشاهر عبيد،  3
 .47، ص مرجع سبق ذكرهسكة، صالح بلا 4
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بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة تبدأ وتنطلق من  مما سبق نستنتج أن مراحل وخطوات تصميم وبناء وتطبيق
ثم تحديد الاستراتيجية العامة  المستويات العليا والإدارة العليا حيث يتم صياغة الرؤية الاستراتيجية للمؤسسة،

وصولا إلى مرحلة للمؤسسة وترجمتها إلى أهداف ومقاييس ملموسة توازن بين مختلف جوانب الأداء للبطاقة، 
 عة والتقييم أين يتم فحص ومراجعة مختلف مؤشرات ومقاييس الأداء.المتاب

وعلى الرغم من اختلاف آراء ووجهات نظر الباحثين حو  المراحل والخطوات المنهجية التي يتم من خلالها 
  .تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، إلا أنه أتفق على اعتماد الخطوات السالفة الذكر
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 آليات تحقيق بطاقة أداء متوازن مستدامة. المبحث الثاني:

وتجسيد أبعادها  من خلا  إدراج ،تسعى المؤسسات في إطار توجهها الحديث إلى تحقيق الاستدامة
فتحقيق بطاقة أداء متوازن ، قياس وتقييم أدائها الشامل المستدام وذلك لضمان على بطاقة الأداء المتوازن ومبادئها

لذا ارتأينا من خلا  مستدامة يتطلب إدراج كل من البعدين الاجتماعي والبيئي ضمن محاور بطاقة الأداء المتوازن، 
لى الاستدامة كأساس لتحقيق الأداء المتوازن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة والتطرق إمفهوم  عرضهذا المبحث 

في كيفية دمج البعدين الاجتماعي والبيئي في بطاقة الأداء المتوازن وأخيرا التعرف على المستدام ومن ثم البحث 
  متطلبات وخطوات بناء بطاقة أداء متوازن مستدامة.

 اقة الأداء المتوازن المستدامة المطلب الأول: مفهوم بط

تم تطوير بطاقة الأداء المتوازن لتصبح نموذجا لتقويم الأداء المستدام استجابة للمتطلبات والقضايا البيئية 
والاجتماعية، حيث أصبحت تهتم بالمنظور المجتمعي )البيئي والاجتماعي( الذي يندرج ضمن تطبيق وتفعيل أبعاد 

 ف المسطرة.لتحقيق الأهدا استراتيجية المؤسسةضمن التنمية المستدامة 

 الفرع الأول: تعريف بطاقة الأداء المتوازن المستدامة.

"إطار واعد لتقييم وإدارة والإبلاغ عن استراتيجية الاستدامة بأنها: بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تعرف 
وفقا  ،1"1990سنة  Kaplan & Nortonللشركات، مصدرها من بطاقة الأداء المتوازن التقليدية التي اقترحها 

لهذا التعريف فإن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تعمل على تقييم الاستراتيجية المستدامة للمؤسسة والإبلاغ عنها 
 في القوائم المالية للمؤسسة.

على أنها "أداة لإددارة المستدامة، تتكامل فيها الأبعاد الثلاثة الاقتصادية  Frank Figgeكما عرفها 
تظهر بطاقة الأداء المتوازن .، 2"والبيئية كما يتم من خلالها قياس وتقييم الأداء المستدام للمؤسسةالاجتماعية 

المستدامة وفقا لهذا التعريف بأنها أداة إدارية في يد الإدارة العليا لقياس الأداء المستدام بإدخا  البعدين الاجتماعي 
 والبيئي ضمن محاور بطاقة الأداء المتوازن. 

                                                           
1 Thomas A. Tsalisa and Others, A dynamic sustainability Balanced Scorecard methodology as a navigator 

for exploring the dynamics and complexity of corporate sustainability strategy, Civil Engineering and 

Environmental Systems, Vol 32, N°4, Greece, February 2015, P 03. 
2 Frank Figge, Stefan Schaltegger, Marcus Wagner, The Sustainability Balanced Scorecard – linking 

sustainability management to business strategy, Business Strategy and the Environment, Vol.11, N° 5, 

Germany, 2002, P 269. 

https://www.researchgate.net/profile/Stefan-Schaltegger?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
https://www.researchgate.net/profile/Marcus-Wagner-11?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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طاقة الأداء المتوازن المستدامة نوع من بطاقة الأداء المتوازن ب أن Erechtchoukova and othersويرى 
، من أجل توضيح الاستراتيجيات المناسبة للمؤسساتمصممة خصيصا لتعكس قضايا وأهداف الاستدامة 

 .1وترجمتها إلى أفعا 

الأهداف الرئيسة لإددارة المستدامة  وتحقيقتصميم تساهم في "أداة رئيسة  :بأنها Nikolaou كما عرفها
للشركات وتدعم تنفيذها عبر الزمن، إذ يمكن أن تشكل السياق المناسب لتسجيل المعلومات اللازمة فيما يتعلق 

  .2ة"بالأداء المستدام للشركات عن طريق الجمع بين المعلومات المالية وغير المالي

ن المستدامة هي أداة لإددارة الحديثة مشتقة من بطاقة الأداء مما سبق يمكن القو  بأن بطاقة الأداء المتواز 
إدراج البعدين الأداء المستدام للمؤسسات وذلك من خلا   وتقويم المتوازن التقليدية، تستخدم لقياس وتقييم
وعليه فإن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة هي مزيج أو خليط متجانس  الاجتماعي والبيئي )المنظور المجتمعي(،

مع أبعاد ومنظورات بطاقة الأداء المتوازن التقليدية من جهة ركائز التنمية المستدامة  وتتداخل وتتكامل فيه أبعاد 
 امة للمؤسسات.ضمن استراتيجية شاملة وموحدة محققة بذلك الأهداف الاستراتيجية المسطرة وخلق قيمة مستد

 والشكل التالي يوضح النموذج العام لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Marina Erechtchoukova, Peter Khaiter, Paulina Golinska, Sustainability Appraisal: Quantitative Methods 
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 (: النموذج العام لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة.04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

  

 

 

   

 

 

–دور بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية محاد عريوة،  المصدر:
العلوم الاقتصادية  في إطار مدرسة الدكتوراه في ، مذكرة ماجستير-دراسة مقارنة بين ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف

 .96، ص 2011وعلوم التسيير، تخصص إدارة الأعما  الاستراتيجية للتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، 
بطاقة الأداء المتوازن المستدامة نموذج لتقييم استدامة المؤسسة وأدائها البيئي ، سمايلينوفل ، بوطورة  فاطمة الزهراء نقلا عن:

، والاجتماعيةدراسات وأبحاث المجلة العربية للأبحاث والدراسات في العلوم الإنسانية ، -دراسة حالة مؤسسة الإسمنت تبسة  –
 .462، ص 2020، 04، العدد 12المجلد 
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 إلى بطاقة الأداء المتوازن المستدامة. سببا للانتقال بطاقة الأداء المتوازن سلبياتالفرع الثاني: 

 لبطاقة الأداء المتوازن التوازن بين المؤشرات التابعة والأساسية وبين المؤشرات المالية وغير الماليةفشل  إن
عدد قليل وغير كافي من المقاييس في كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، وصعوبة على نتيجة لاعتماد المؤسسة 

ساهم بشكل كبير في التوجه  ر الأداء بشكل متكاملتحديد الحد الأمثل من هذه المقاييس  المستخدمة التي تظه
كما أن انعدام أو قلة الخبرة والتجربة للطاقم الإداري المكلف ببناء وتصميم ،  1نحو بطاقة الأداء المتوازن المستدامة

حيث تستلزم عملية تصميمها وتنفيذها فريق  ،في ضعف بطاقة الأداء المتوازنكان له دور   بطاقة الأداء المتوازن
عمل متمرس ومتكامل وذو خبرة طويلة في هذا المجا  للتمكن من تجاوز الصعوبات التي تحو  دون تحقيق هذا 

 .2الهدف

  3 نذكر ما يلي:ومن بينها  هذا النموذج العديد من المعيقاتكما يلقى 

 واضحة لكل المستويات الإدارية وغير متفق عليها؛وضع رؤية واستراتيجيات غير قابلة للتنفيذ وغير  -
)يعني وضع آليات أو أدوات لرصد وتحليل البيانات تحديد نظام الإنذار المبكر كثرة المؤشرات دون  -

بشكل استباقي بهدف اكتشاف العلامات أو الإشارات التي قد تشير إلى وقوع تغيرات سلبية أو أزمات 
م في التنبأ بالمشكلات قبل حدوثها والتمكن من اتخاذ إجراءات مستقبلية، بحيث يساعد هذا النظا

 يسبب فقدان تركيز المؤسسة وعدم القدرة على الربط بين هذه المؤشرات؛ مما استباقية لذلك(
حيث يتطلب تطبيق وتنفيذ وتصميم بطاقة الأداء المتوازن التزام فعلي  ،غياب الالتزام الفعلي لإددارة العليا -

لأنهم العامل المحرك  ،ومسؤولي الإدارة العليا راءلاسيما المدمهم ومناسب من جميع عما  المؤسسة 
هذا الالتزام يترجم في شكل سلوك ظاهر يشجع الأفراد على بذ  المزيد من فداخل المؤسسة،  الأساسي

 قيق أهداف هذه الأداة؛الجهود لتح
 .استخدام مؤشرات صعبة التحديد الكمي -

 وهناك بعض السلبيات الأخرى التي تعاني منها بطاقة الأداء المتوازن:

                                                           
مع عمر بن دراسة حالة مج –أثر التغيير الاستراتيجي على أداء المؤسسة الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن المستدام إبتسام غجاتي،  1

 .63، ص 2019/2020أطروحة دكتوراه في شعبة علوم التسيير، تخصص إدارة المنظمات، جامعة باجي مختار عنابة، الجزائر، ، -عمر 
2 Ron. Person, Balanced Scorecards and Operational dashboards With Microsoft Excel, Second Edition, 

John Wiley & Sons, Indianapolis, USA, 2013, PP 10-11. 
 .115، ص مرجع سبق ذكرهسامي هباش،  3
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تكاليف تصميم وتطبيق وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن بدرجة ونسبة أكبر من المنافع والفوائد التي  ارتفاع -
 ؛1ستحققها هذه البطاقة

م قدرة الإدارة على توجيه مقاييس لبعض متغيرات الأداء الخاصة بهذه البطاقة، وبالتالي عدعدم وجود  -
في إعداد بطاقة متكاملة من البداية حتما يؤدي إلى حدوث اختلالات في عملية الرغبة ، كما أن أدائها

 تصميم وتطبيق البطاقة؛
 وتصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن بصورة خاطئة علومات ومحدوديتها يؤدي إلى بناءعدم دقة وصدق الم -

ثقافاتهم نحو هدف المؤسسة وصعوبتها في توجيه سلوك كل العاملين باختلاف آرائهم و  لثقافةإضافة 
 ؛مشترك واحد

بناء على هذه السلبيات التي واجهت بطاقة الأداء المتوازن، تم تطوير بطاقة الأداء المتوازن المستدام لتضمين 
الأبعاد البيئية والاجتماعية، بالإضافة إلى الأبعاد الاقتصادية، وذلك بهدف تحقيق توازن أكبر بين الأهداف المالية 
والاستدامة، حيث ساهمت هذه البطاقة في تعزيز الاستدامة كجزء أساسي من استراتيجيات المؤسسات، مما يدعم 

 قة بالتأثيرات البيئية والاجتماعية.النمو المستدام طويل الأجل ويحمي من المخاطر المتعل

 بطاقة الأداء المتوازن المستدامةرق بين بطاقة الأداء المتوازن التقليدية و الف الفرع الثالث:

داء المتوازن توجد عدة نقاط مهمة يمكن اعتمادها في المقارنة بين بطاقة الأداء المتوازن التقليدية وبطاقة الأ
 :الجدو  التالييمكن توضيحها في المستدامة، 

 مقارنة بين بطاقة الأداء المتوازن المستدامة وبطاقة الأداء المتوازن التقليدية.(: 04الجدول رقم )

 BSC التقليدية بطاقة الأداء المتوازن SBSCبطاقة الأداء المتوازن المستدامة 

تساعد بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تحديد  -
)البيئية أو / والاجتماعية( الهامة الأهداف الاستراتيجية 

 للمؤسسة أو وحدة الأعما  الاستراتيجية أو القسم؛

توفر بطاقة الأداء المتوازن المستدامة إطارا مرجعيا   -
كخارطة استراتيجية يمكن من دراسة وفهم كيفية نشأة 

الأداء المتوازن تحديد الأهداف لا تستطيع بطاقة  -
الاستراتيجية البيئية والاجتماعية الهامة للمؤسسة أو 

 ؛2وحدة الأعما  الاستراتيجية أو القسم

تفصيل داء المتوازن التقليدية تتجاهل بطاقة الأ -
العلاقات السببية بين الجوانب النوعية وغير المالية وبين 

                                                           
لصناعة العطور  2000نموذج لبطاقة الأداء المتوازن في شركة سوبالوكس  اقتراحالمؤسسة دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء سليلة مالية،  1

 .291ص ، جامعة الجلفة،01، العدد  35 المجلد، مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية، العدد الاقتصادي (2016-2013ومستحضرات التجميل )
 .65، ص مرجع سبق ذكرهغجاتي إبتسام،  2
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العلاقات التبادلية والسببية بين المحاور والأبعاد 
 ماعية؛الاقتصادية والبيئية والاجت

توضح بطاقة الأداء المتوازن المستدامة بدقة وبكل  -
تفصيل العلاقات السببية بين الجوانب النوعية وغير 

 ؛المالية وبين الأداء المالي للمؤسسات

كأداة  يمكن استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدامة -
من تحقيق وتعزيز الشفافية للقيمة تمكن للتخطيط 

للمؤسسة )الاقتصادية، البيئية المضافة المحتملة 
والاجتماعية( التي تنتج من مجالات بيئية واجتماعية 

 ؛وتدعم عملية تنفيذ الاستراتيجية العامة

تقوم بطاقة الأداء المتوازن المستدام على مقومات  -
وركائز الاستدامة وهو ما يمكنها من تحقيق ودعم الأداء 

 ؛المستدام للمؤسسات

 

 ؛الأداء المالي للمؤسسات

بعكس بطاقة الأداء المتوازن المستدامة فإن بطاقة  -
على القدر الكافي من  يالأداء المتوازن التقليدية لا تحتو 

الشفافية التي تعزز وتمكن من تحقيق وخلق قيمة 
 ؛1مضافة

لا يمكن لبطاقة الأداء المتوازن التقليدية تحقيق ودعم  -
الأداء المستدام للمؤسسة لكونها لا ترتكز على 

 مات وركائز الاستدامة البيئية والاجتماعية.مقو 

 .65، ص مرجع سبق ذكرهغجاتي إبتسام،  -تم إعداده بالاعتماد على المراجع التالية:  المصدر:

 .330، ص مرجع سبق ذكرهمسلم علاوي السعد وآخرون،   -
 

 

 

 

 

 
                                                           

 .330، ص مرجع سبق ذكرهمسلم علاوي السعد وآخرون،  1
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 لتحقيق الأداء المتوازن المستدامالمطلب الثاني: الاستدامة كأساس 

الاستدامة المؤسسية في النجاح على المدى البعيد من خلا  الدمج بين الأبعاد الاقتصادية تساهم 
والاجتماعية والبيئية لها، وهو ما يساعدها على ضمان أداء مستدام في ظل تكاليف منخفضة وزيادة القدرة 

 التنافسية للمؤسسة.

 الفرع الأول: تعريف الاستدامة

تدامة كمدرسة فكرية تجوب كل أنحاء العالم لاسيما أوروبا والولايات ظهرت الاس 1992انطلاقا من عام 
 .1المتحدة الأمريكية، حيث تتبناها وتسعى لتطبيقها وتنفيذها وتحقيقها مجموعة من الهيئات والمؤسسات

"السعي الدائم لتقدير نوعية الحياة الإنسانية مع الأخذ بالاعتبار قدرات  حيث تعرف الاستدامة على أنها:
، فقد ركز هذا التعريف على ضمان استمرارية حياة الإنسان 2وإمكانيات النظام الطبيعي الذي يحتضن الحياة"
 بالتركيز على الموارد والامكانيات الطبيعية المتاحة.

الذي يأخذ بعين الاعتبار ويراعي الجانب الإنساني بكل أبعاده "كيفية تحقيق النمو وعرفت كذلك بأنها: 
الاقتصادية والاجتماعية والأخلاقية، ولن يتم ذلك دون القضاء على كل أشكا  الاختلالات والفوارق سواء  
كانت داخل نفس المجتمع أي بين الفئات التي تشكله، وكذلك بين دو  الشما  والجنوب أو بين مختلف 

فالاستدامة تقوم وفقا لهذا التعريف على أخذ الأبعاد الثلاثة الاقتصادية والاجتماعية والأخلاقية لضمان  3الأجيا "
 استمرار المجتمع، مع ضرورة القضاء على الفوارق بين الأجيا  المختلفة.

 4.في حدود القدرة الاستيعابية للنظم الإيكولوجية الحية تحسين نوعية الحياةفهي بذلك تقوم على 

وأشهر تعاريف الاستدامة أنها: "التنمية التي تلبي حاجيات الحاضر دون المساس بقدرة الأجيا  المقبلة على  
 .1تلبية احتياجاتها الخاصة"

                                                           
، مجلة البحوث والدراسات التجارية لتحقيق استدامة المؤسساتالمسؤولية الاجتماعية كخيار استراتيجي ، ، هدى معيوفستيتينبيلة ساسان، زازية  1

 .231، ص 2021مارس  ، جامعة الجلفة،– 01، العدد 05المجلد 
 .51، ص 2013حسن العصرية، لبنان، ، مكتبة التنمية المستدامة في البلدان العربية بين النظرية والتطبيق، قادريمحمد  2

3 Christian Brodhag, Développement durable-responsabilité sociétal des entreprises, congrès international 

avec exposition d’innovations le management durable en action, 4-6 septembre 2004, Université de Genève, 

Suisse, p 03. 
 2015أفريل  ، جامعة المدية،– 03الجزائرية للاقتصاد والمالية، العدد  ، المجلةالاستدامة على مستوى المؤسسة رهان أم تحديبوزيداوي، محمد  4

 .175ص
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البعد الاقتصادي ويرمي إلى الاستمرارية والبقاء، البعد  :كما أن الاستدامة تدمج بين ثلاثة أبعاد
الاجتماعي ويشير إلى العدالة وضمان حقوق الأجيا  القادمة، البعد البيئي ويشير إلى عقلنة وترشيد استغلا  

  .2الموارد البيئية"

ت على دمج استدامة المؤسسات الاقتصادية هي أنموذج جديد تماما، تعمل من خلالها المؤسساحين أن  في
الإدارة الممنهجة للجوانب البيئية والاجتماعية في الأعما  التجارية جنبا إلى جنب مع الجوانب الاقتصادية، 
لتحقيق الأعما  التجارية المستدامة نفسها وأيضا للمساهمة في التنمية المستدامة للاقتصاد الكلي، ويعكس هذا 

من  ت الاقتصادية، بأن الأداء الاقتصادي هو جزء لا يتجزأللمؤسساوالتكيف مع الاستدامة  ير التطو التصور 
 ؛3"الأداء البيئي والاجتماعيالأداء المستدام على غرار 

تأثير مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن على قياس  المؤسساتيجب على  المؤسسات أيضا بأنهاستدامة  وتعني
، ويمكن للأطراف ذات المصلحة فهمها بسهولة، وفهم آثار السياسة البيئية بطريقة مناسبة وشفافةوالمجتمع البيئة 

على مؤشرات الأداء المرتبطة بهم، وقد ظهر حديثا نموذج العناصر الثلاثة الهامة للاستدامة الاقتصادية والبيئية 
اتيجيات تحترم البيئة )يتجاوز فكرة الربح المالي فقط، ويشجع المؤسسات على تبني استر  كنموذج فائقوالاجتماعية  

تفسير الاستدامة، وكل بعد من أبعاد الاستدامة يمثل على  المؤسساتيساعد  والمجتمع بجانب الأداء الاقتصادي(
 .4المؤسسةبالفعل لإدارة  هاماتحديا 

من خلا  ما سبق يمكن القو  بأن الاستدامة هي القدرة على خلق وتحقيق التنمية المستدامة ومواصلة 
تقديم وتلبية احتياجات الأجيا  الحالية دون الإضرار أو المساس بحاجيات ومتطلبات الأجيا  المستقبلية القادمة، 

والبيئية الرامية إلى تحقيق الاستمرارية والبقاء  بين الأبعاد الاقتصادية والاجتماعيةوالربط الدمج من خلا  وذلك 
 والعدالة الاجتماعية وحسن استغلا  الموارد البيئية.

                                                                                                                                                                                     
1 Alyson C. Warhurst, Sustainability Indicators and Sustainability Performance Management, Report 

Primarily Funded By The Mining And Minerals And Sustainable Development Programme, 2002, p 12. 
 .175، ص مرجع سبق ذكرهبوزيداوي، محمد  2
، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، إطار مقترح للتقرير المحاسبي عن استدامة المؤسسات الاقتصاديةالطاهر ميمون، فاتح غلاب،  3

 .223ص  ،2017، جامعة المسيلة، 17، العدد 10المجلد 
، مجمع محاولة دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمنظمات الأعمال لتحقيق الأداء المتميزعبد القادر لحسين،  4

الثانية: نمو المؤسسات والاقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات مداخلات الملتقى الدولي الثاني حو  الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة 
 .329-328، ص ص 2011نوفمبر  23 / 22الأداء البيئي، المنعقد بجامعة ورقلة يومي 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/324
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قيام المؤسسة بتحقيق الثروة والنمو الاقتصادي مع الأخذ في ما استدامة المؤسسات فيمكن القو  بأنها أ
سة بذلك انتمائها الاجتماعي والبيئي، من خلا  الحسبان وبعين الاعتبار المنظور المجتمعي القائم على مراعاة المؤس

الحرص على ضمان حقوق الأجيا  الحالية والمستقبلية بتكافؤ وعدالة اجتماعية، وكذا عقلنة وترشيد وحسن 
 .تغلا  الموارد الطبيعية البيئيةاس

 الاستدامةوجوانب أبعاد الفرع الثاني: 

 من أبعاد وجوانب الاستدامة. سنقوم في هذا الفرع بعرض كل

 امةأولا: أبعاد الاستد

 :1في البعد الاقتصادي، البعد الاجتماعي، والبعد البيئيتتمثل أبعاد الاستدامة 

 يشمل التنمية الاقتصادية، النمو الاقتصادي، التنافس، الإبداع  :)الجدوى الاقتصادية( البعد الاقتصادي
 ؛والتنمية الصناعية...إلخ

  لية والإقليمية، الرعاية الصحية يشمل البطالة، التنمية المح :)المسؤولية الاجتماعية( الاجتماعيالبعد
 ؛الثروات، الترابط الاجتماعي، توزيع الخدمات...إلخو 
 يشمل نوعية المياه والهواء والتربة وتغير المناخ، التنوع البيولوجي، الحفاظ  :)المسؤولية البيئية( البعد البيئي

 .الطبيعة...إلخ على جما 

من أجل تعظيم  هواحتياجات هوتلبية متطلبات للمجتمع بحيث يجب على المؤسسة مواصلة تقديم خدمات
 الآثار الاجتماعية والبيئية كعنصر مهم في خلق قيمة مستدامة.مراعية في ذلك  ،الأرباح وتحقيق النمو

 لاستدامة في المؤسسات الاقتصاديةثانيا: جوانب ا

 توجد أربعة جوانب للاستدامة في المؤسسات الاقتصادية توضحها المصفوفة التالية:

 

 

 

                                                           
 .232، ص سبق ذكرهمرجع ، ، هدى معيوفستيتينبيلة ساسان، زازية  1
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 : مصفوفة استدامة المؤسسات(05) الشكل رقم

 

 تركيز داخلي

 ثقافة المنظمة          الجانب المالي                                       

 نظرة طويلة الأجل                               نظرة قصيرة الأجل                                      

 التأثير البيئي         الاجتماعيالتأثير                                       

 تركيز خارجي    
Source: Stathis Gould, Accounting for Sustainability, Finance & Management, IFAC, 2011, p 19. 

أن هناك أربعة جوانب للاستدامة على مستوى المؤسسات هي: الجانب  السابق يظهر من خلا  الشكل
 المالي، التأثير الاجتماعي، ثقافة المنظمة، التأثير البيئي.

تأثير  عمليات  يمثلالتأثير الاجتماعي  حين أن فيالعائد المناسب لمستوى المخاطر،  يمثلالجانب المالي ف
ثقافة المنظمة و ، وأنشطة المؤسسات الاقتصادية على المجتمع في ضوء العقد الاجتماعي وتأثير أصحاب المصالح

التأثير البيئي  بينماالعلاقة بين المؤسسة الاقتصادية وأصحاب المصالح الداخليين وخاصة العاملين والموظفين،  تمثل
، وبهذا تنجح المؤسسة في تحقيق هدفها 1" ت الاقتصادية على البيئة الجيوفيزيائيةالمؤسساتأثير عمليات وأنشطة  هو

برامجها الاقتصادية والاجتماعية تنفيذ كل عملياتها وفقا لمتطلبات التنمية المستدامة في بتعظيم قيمتها من خلا  
 .في إطار استدامة المؤسسات والبيئية وأدائها الاجتماعي والبيئي الجيد

 الثالث: أهمية الاستدامة الفرع

الأهمية الجوهرية للاستدامة في حماية الموارد الحالية للمستقبل بما يضمن حقوق ومتطلبات الأجيا  تتمثل 
 .2وفقا لمراعاة مختلف الأبعاد الاقتصادية والاجتماعية والبيئية التي تتكامل مع مباد  الحوكمةالقادمة، وذلك 

                                                           
 .225، ص مرجع سبق ذكرهالطاهر ميمون، فاتح غلاب،  1
دراسة حالة  –بطاقة الأداء المتوازن المستدام كمدخل لتحقيق التكامل بين ممارسات الاستدامة واستراتيجية المؤسسة كوثر رامي، مراد كواشي،   2

 .94، ص 2020جامعة المدية، ، 01، العدد 14، المجلة الجزائرية للاقتصاد والتسيير، المجلد -الأردن  -شركة زين للاتصالات 
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كما برزت أهمية الاستدامة بتزايد الوعي العالمي بأهمية أبعادها في خدمة وتلبية احتياجات مختلف جوانب 
 ومؤتمرات دولية بخصوص هذا المجا الحياة الإنسانية، حيث لاقت اهتماما دوليا كبيرا تجلى في إقامة عدة لقاءات 

 :1ويرجع ذلك لعدة أسباب كالآتي ،سةثر على مستوى المؤسإلا أن أهمية الاستدامة تبرز وتتجلى أك

 انتماء المؤسسة المجتمعي من خلا  موقع نشاطها ووعيها  تظهر هذه العلاقات نتيجة :العلاقات المجتمعية
المترتبة والناجمة عن نشاطها في البيئة المحيطة بها،  بالقضايا والمتطلبات البيئية والاجتماعية بضرورة الالتزام 

كل هذا يدفع بها إلى تحسين وتعزيز علاقاتها مع الأطراف أصحاب المصالح في المجتمع وتعزيز الولاء والثقة 
 ؛القضايا الاجتماعية والبيئية المهمة بالنسبة لهممعهم من خلا  تحديد 

 :نتيجة للآثار حيث أن للمؤسسة مسؤولية اتجاه إدارة الاستدامة  الالتزامات الاجتماعية والأخلاقية
البيئية والاجتماعية المترتبة والناجمة عنها، وهذا ما دفع بالمؤسسات إلى دمج وإدراج أبعاد الاستدامة ضمن 

 تحقيق ودعم الأداء المستدام؛استراتيجياتها العامة في سعيها نحو 
  :ؤسسة ويتوجب عليها التوجه نحو الاستدامة وذلك نظرا لالتزامها يقع على عاتق المالتشريعات واللوائح

 بمجموعة من الضوابط والتشريعات الحكومية والقواعد والقوانين الصناعية؛
  :إن توجه المؤسسات نحو الاستدامة وتبنيها يمكنها من تحسين إيراداتها أولويات التكلفة والدخل

رفع ة مالية لها، حيث أن تحسين سمعة المؤسسة يسهم في وتخفيض تكاليفها وبالتالي خلق وتحقيق قيم
التحسينات العملية والانخفاض في الغرامات زيادة الإيرادات، كما أن المبيعات ورقم الأعما  ومنه 

)مثلا إلتزام المؤسسة واهتمامها بجوانب الاستدامة البيئية والحفاظ على البيئة من الانبعاثات التنظيمية 
 ما إلى خفض التكاليف.يؤدي حتوالتلوث يساهم في تقليص الضرائب البيئية( 

 الاستدامة: وممارسات الفرع الرابع: مبادئ

وأهميتها سنقوم في هذا الفرع بعرض كل ن عرضنا كل من مفهوم الاستدامة ومختلف أبعادها وجوانبها أبعد 
 من مباد  وممارسات الاستدامة.

 أولا: مبادئ الاستدامة

 :2تقوم الاستدامة على مجموعة من الركائز والمباد  والمتمثلة في

                                                           
1 Marc J. Epstein, Making Sustainability Work: Best Practices in Managing and Measuring Corporate 

Social, Environmental, and Economic Impacts, Berrett-Koehler Publishers, USA, 2008, p 21-22.  
2 Ibid, p 38-41. 
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  :واعية وفعالة، مع واجب وضرورة إدراك ومراعاة مجالس الإدارة  إدارة كل الموارد بطريقة هيالحوكمة
 ؛الأخرى التي لها علاقة بالمؤسسةمختلف الأطراف لمصالح المؤسسات راء ومد
 :وذلك بالإفصاح وتقديم المعلومات اللازمة عن كل أنشطتها في الوقت المناسب، وهو ما يسهم  الشفافية

 قبل الأطراف أصحاب المصالح؛ويساعد في اتخاذ القرارات اللازمة والمناسبة من 
  :سعى لمراعاة والمحافظة على المعايير في المؤسسة، حيث تالقواعد والمباد   ترسيخوهي الأخلاق

 والممارسات الأخلاقية في معاملة المؤسسة مع أصحاب المصالح؛
 :وارد البشرية بترقية حيث تقوم المؤسسة من خلا  هذه الممارسات عن طريق إدارة الم ممارسات العمالية

 المورد البشري؛تحقيق التنمية في مجا  الموظفين، و 
  :تسعى المؤسسة إلى احترام وتلبية رغبات وحقوق واحتياجات العملاء وذلك قيمة الخدمات والمنتجات

 لبلوغ أعلى المستويات للقيمة للخدمات والمنتجات؛
  :تسعى المؤسسة إلى الالتزام بممارسات التجارة العادلة مع كل شركاءها ومورديها العلاقات التجارية

 والموزعين؛
 :المؤسسة أصحاب رأس الما  بعوائد تنافسية على الاستثمار وحماية أصولها؛تعوض  العوائد المالية 
  :تخلق المؤسسة علاقة نفعية تبادلية مع المجتمع، بحيث تراعي فيها التنمية الاقتصادية والمشاركة المجتمعية

 ثقافة واحتياجات المجتمع؛
 :من أجلوأنشطتها وعملياتها تدرج المؤسسة التنمية المستدامة في كل منتجاتها وخدماتها  حماية البيئة 

 اية البيئة.حم

 ثانيا: ممارسات الاستدامة

 :1فيما يليتلخيصها  في عدة عناصر يمكنالاستدامة  تتمثل ممارسات

 :وتعني تقديم المعلومات بطريقة صادقة وشفافة للجهات الخارجية، وإعداد التقارير  الإبلاغ والإفصاح
 ، و إرساء الممارسات المستدامة؛"مبادرة التقارير العالمية"حسب  وفق المعايير المتعارف والمعترف بها

 :بخبرة أن تستعين وتتقوى سعييها للاستدامة إطار ينبغي على المؤسسة في  إشراك أصحاب المصالح
 وتجربة وآراء عملائها وموظفيها والمجتمع الخارجي، وتشرك أصحاب المصالح معها في عملية صنع القرار؛

                                                           
 .178-178، ص ص المرجع نفسه، بوزيداويمحمد  1
الاستدامة، تعمل على ترقية استخدام تقارير الاستدامة كطريقة لتصبح المؤسسة أكثر مساهمة في مجا  رائدة في هي منظمة  التقارير العالمية: مبادرة

 الاستدامة، كما تقوم بإعداد معايير وتقييم تقارير الاستدامة للمؤسسات المختلفة.
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 :تستخدم لتقييم الأثر البيئي تساهم في تعزيز ممارسات الاستدامة و هو أداة منهجية  تحليل دورة الحياة
كل مرحلة من   أي فيللمنتجات أو العمليات أو الخدمات الخاصة بالمؤسسة خلا  كامل دورة حياتها 

وجب على المؤسسات القيام لتحقيق قفزة نوعية مهمة مراحل دورة حياة المنتج أو الخدمة، حيث أنه 
ا ومنتجاتها واستعمالاتها، وقياس هذه الآثار بدقة  بالتحليل المنهجي للآثار البيئية والاجتماعية لمخرجاته

 كبيرة؛
  :تتمثل في عمليات التخطيط والتقييم البيئي، نظام المراقبة  هي أدوات تنظيميةنظم الإدارة البيئية(

التحكم في متابعة الأداء البيئي وفقا للمعايير البيئية، عملية تدريب وتوعية الموظفين بيئيا، التحسين 
داء البيئي، إضافة إلى عملية التوثيق لإدجراءات والتقدم المحقق والإبلاغ في شكل تقارير حو  المستمر للأ
تشكل إطارا تنظيميا يتيح للمؤسسات دمج الاستدامة في عملياتها اليومية ويضمن التزامها  (الأداء البيئي

 بممارسات مستدامة ومسؤولة بيئيا.

وبناء على ما سبق يمكن القو  بأن كل عنصر من عناصر ممارسات الاستدامة السالفة الذكر يعمل على 
استراتيجيات وأدوات عملية تسهم في تحسين الأداء البيئي والاجتماعي تفعيل وتنفيذ الاستدامة من خلا  تقديم 

والاقتصادي للمؤسسة، حيث تتكامل هذه العناصر فيما بينها لتحقيق الأهداف الشاملة للاستدامة وتضمن أنها 
 تطبق بشكل فعا  ومستدام على المدى الطويل.

 بطاقة الأداء المتوازن البيئي فيالمطلب الثالث: آليات دمج البعدين الاجتماعي و 

الاجتماعي والبيئي في بطاقة الأداء المتوازن،  يناختلفت الآراء وتعددت حو  طرق وآليات دمج البعد
 ي كالتالي:هالبيئي والاجتماعي في بطاقة الأداء المتوازن و  يندمج البعدإدخا  و  حيث توجد ثلاث آليات لإمكانية

الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء  مع دمج الاستدامة البيئية والاجتماعية(أي ) دمج المقاييس البيئية والاجتماعية -
 ؛1المتوازن

 ؛2خامس يراعي أبعاد الاستدامة البيئية والاجتماعية نظورافة مإض -
صياغة وتصميم بطاقة أداء متوازن مستدام خاصة بالأداء البيئي والاجتماعي مستقلة عن بطاقة الأداء  -

 .3المتوازن التقليدية

                                                           
 .267، ص مرجع سبق ذكرهحميد السليماني،  1
، مجلة العلوم دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامةنادية راضي عبد الحليم،  2

 .24، ص 2005ديسمبر  جامعة الأزهر، مصر، ،02، العدد 21الاقتصادية والإدارية )عدد خاص(، المجلد 
 .94، ص سبق ذكرهمرجع كوثر رامي، مراد كواشي،   3
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الآراء حو  إمكانية إدخا  ودمج المسائل أو الاستدامة البيئية مل لمجهناك اتفاق  يوجد حيث
 والاجتماعية في بطاقة الأداء المتوازن المستدام وفقا للطرق والآليات الخمسة التالية:

  وذلك بإدراج بعض مؤشرات الاستدامة في الأبعاد الأكثر : الجزئية ةالمستدامبطاقة الأداء المتوازن
عرضة وقابلية لمتطلبات الاستدامة والمختارة بدقة من بطاقة الأداء المتوازن التقليدية، حيث أن هذا النوع 

وذلك لكون هذه المؤشرات  الإدارة المستدامة إلا أن تأثيره غير فعا  ومحدود عملياإمكانية دمج يزيد من 
تدرج بطريقة جزئية أو سطحية مما يؤدي إلى عدم تحقيق الأثر المرجو لها، لأن الفعالية الحقيقية  غالبا ما

لمؤشرات الاستدامة تتطلب دمجها بطريقة شاملة ومتكاملة مع استراتيجية المؤسسة بأكملها، وتبنيها في  
 ؛1كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لخلق قيمة مستدامة

 تكامل استدامة الإدارة من خلا  إدراج المؤشرات البيئية يزداد  العرضية: ةالمستدام المتوازن بطاقة الأداء
التركيز على الأمور المستدامة الممكنة أو المحركة بفوالاجتماعية في الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، 

، حيث أن دمج الجوانب ومستقبليةالبيئية كمؤشرات قائدة دمج الأمور  يتم للقيمة للنجاح مستقبلا،
البيئية كمؤشرات قائدة ومستقبلية يتطلب نظرة استراتيجية تستند إلى الابتكار والتوقعات المستقبلية، 
ويجب أن تكون هذه المؤشرات قابلة للقياس ومترابطة مع الأهداف البيئية الشاملة للمؤسسة، وتدعم 

 ؛2البيئي المستقبلي وتساعد على تحقيقهالاستدامة وتكون قادرة على التنبؤ بالأداء 
  يتم تطبيقها في المؤسسات أو الشركات المعرضة  ذات البعد المضاف: ةالمتوازن المستدامبطاقة الأداء

)بمعنى المؤسسات التي تواجه تأثيرات كبيرة أو متزايدة تتعلق بالاستدامة  بشكل كبير لأمور الاستدامة
البيئية، الاجتماعية، والاقتصادية، وقد تكون هذه المؤسسات معرضة لضغوط خارجية أو داخلية تدفعها 
نحو تبني ممارسات الاستدامة، إما بسبب طبيعة صناعتها أو نتيجة لمتطلبات الأطراف المعنية مثل 

من خلا  إضافة بعد خامس خاص بالاستدامة البيئية وذلك ، مات، العملاء، أو المجتمع(الحكو 
والاجتماعية )يشمل الأبعاد أو المؤشرات البيئية والاجتماعية( إلى الأبعاد الأربعة الأخرى لبطاقة الأداء 

)تطوير حالة الاستدامة يقصد  في المؤسسةبحيث يمكن هذا المنظور من تطوير حالة الاستدامة المتوازن، 
بها عملية شاملة تهدف إلى جعل الاستدامة جزءا لا يتجزأ من استراتيجية الأعما ، يركز على تحقيق 

                                                           
 .25، ص مرجع سبق ذكرهنادية راضي عبد الحليم،  1
باستخدام بطاقة الأداء  (STCدراسة تأثير تبني المسؤولية المجتمعية على أداء شركة الاتصالات السعودية )شريفة جعدي، مريم قماري،  2

 .92، ص 2021ديسمبر جامعة الوادي، ، 02، العدد 06، مجلة التنمية الاقتصادية، المجلد (SBSCالمتوازن المستدام )
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توازن بين الأهداف المالية والأهداف البيئية والاجتماعية، مع التطلع نحو النجاح طويل الأمد ودعم 
 ؛1المجتمع والبيئة بشكل مستدام(

  حيث تقوم على التكامل وتوسيع نطاق ومجا  بطاقة الأداء  الكلية: ةالمستدامالمتوازن بطاقة الأداء
الخاصة بالأبعاد  من خلا  ربط البعد الخامس المستدام المضاف بالمؤشرات المستقبلية ،المتوازن التقليدية
)تعني الحفاظ على توازن  ، مع الاحتفاظ بالخصوصيةل العلاقات السببية تبدو واضحةجعو الأربعة كلها 

معين بين الشفافية والخصوصية عند تطبيق وتقديم نتائج الأداء المستدام للمؤسسة، بأن تكون مؤشرات 
مفتوحة للعلن أو الأطراف المعنية كالعملاء والمستثمرين، بينما يتم الاحتفاظ بالمعلومات الحساسة أو 

فهي تهدف  أو للحفاظ على استراتيجيات داخلية سرية(التفصيلية داخل المؤسسة لحمايتها من المنافسين 
المؤسسة بقوة الاستدامة، وبذلك بعاد ترويجا لفكرة دراية إلى إدراج الأمور البيئية والاجتماعية في كل الأ

 ؛2تعتبر هذه البطاقة الأكثر شمولا
 للاستدامة في المؤسسةماج الجزئي ير إلى إمكانية الاندشت المشاركة: ةالمستدام بطاقة الأداء المتوازن 

عني استخدام المؤسسة لبطاقة الأداء المتوازن المستدام في بعض أجزاء المؤسسة فقط وليس كلها، من وت
خلا  تشغيلها لوظيفة معينة كإدارة التنمية المستدامة أو وحدة الخدمات المشاركة المسؤولة عن الاستدامة 

 .3البيئية في المؤسسة

 وخطوات بناء بطاقة أداء متوازن مستدامالمطلب الرابع: متطلبات 

نظرا لأهمية إدماج البعدين الاجتماعي والبيئي في بطاقة الأداء المتوازن لضمان الاستدامة في تقييم الأداء في 
  .المؤسسة، سنقوم في هذا المطلب بعرض كل من متطلبات وخطوات بناء بطاقة الأداء المتوازن المستدام

 بناء بطاقة أداء متوازن مستدامالفرع الأول: متطلبات 

كل عليها العمل على توفير   يجب مستدامةتمكن المؤسسة من بناء وصياغة بطاقة أداء متوازن تحى  
 تطلبات الضرورية وهي كالآتي:مجموعة من المالظروف والأساسيات المناسبة لذلك، والوقوف على 

 ؛4علاقات السبب والنتيجة )التأثير(ضرورة تحديد استراتيجيات الاستدامة المهمة وتوضيح  -

                                                           
 .332، ص مرجع سبق ذكرهعبد القادر لحسين،  1
 .49، ص مرجع سبق ذكرهأحلام قراوي، عبد الرحمان العايب،  2
 .92، ص مرجع سبق ذكرهشريفة جعدي، مريم قماري،  3
 .26، ص مرجع سبق ذكرهنادية راضي عبد الحليم،  4
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 )الطريقة أو الآلية التي تعمل بها بطاقة الأداء المتوازن كأداة إدارية واستراتيجية( ميكانيكية ضرورة قيام -
بطاقة الأداء المتوازن المستدامة على تحديد الأهداف البيئية والاجتماعية وربطها ببعضها البعض بواسطة 

الأثر، بالإضافة إلى تحديد مؤشرات الأداء الحاكمة )المؤشرات الحالية  سلسلة السبب والنتيجة أو
للمنافسة البيئية الخاصة بالاستدامة  والرائدة(، حيث أن استخدامها يكون وفقا للاستراتيجيات الأربعة
 البيئي للدفاع عن السوق الموجود والمتمثلة في: الاستراتيجية النظيفة والتي تعني مواجهة السوق

ة، الاستراتيجية ؤ تقليل تكاليف الأنشطة والعمليات البيئية غير الكفإلى حيث تهدف  الكفؤةتراتيجية الاس
وإيرادات المنتجات البيئية، الاستراتيجية المتقدمة والتي تهدف إلى  الابتكارية وتهدف إلى رفع نسبة المبيعات

يعطيها ميزة تنافسية جديدة مقارنة مما  ،تطوير الأسواق بيئيا من خلا  إظهار التغيرات في المؤسسات
 ؛1بالمنافسين الأقل اتجاها نحو الاستدامة

ضرورة مساهمة بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تقييم عمليات الإدارة القائمة على الأنشطة البيئية  -
 .2والاجتماعية

ضرورة استجابة وتلبية هذا النظام إدراج المتطلبات البيئية والاجتماعية في النظام العام لإدارة المؤسسة، مع  -
 لخصائص ومتطلبات استراتيجية الاستدامة؛

 .دمج الجوانب البيئية والاجتماعية طبقا لأهميتها الاستراتيجية -

 الفرع الثاني: خطوات بناء بطاقة أداء متوازن مستدام

 الثلاثة التالية: الخطواتاتباع لتحقيق بناء بطاقة أداء متوازن مستدامة يستوجب ويلزم على المؤسسة 

 أولا: تحديد استراتيجية وحدة الأعمال

هذه الأخيرة يتم المتوازن المستدامة، أو  خطوة لبناء بطاقة الأداء يعتبر تحديد استراتيجية وحدة الأعما  
تطوير بطاقة الأداء المتوازن فيها، حيث أنه من الممكن تطابق وحدات الأعما  على مستوى المؤسسات الصغيرة 

 وتنظم في شكل مراكز للربح غالبا ،توسطة، في حين تتعدد وتختلف وحدات الأعما  في المؤسسات الكبيرةوالم
 .3وتستهدف مختلف فئات العملاء

 جتماعية ذات الصلة بوحدة الأعمالتحديد الجوانب البيئية والاثانيا: 

                                                           
 .333-332، ص ص ذكرهمرجع سبق عبد القادر لحسين،  1
 .96، ص مرجع سبق ذكرهكوثر رامي، مراد كواشي،   2

3 Figge, F. a, Development Of A Sustainability Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Valuebased 

Sustainability Management, Centre for Sustainability Management, 2001, P 07. 



 الفصل الأول: ............................................ التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن

46 
 

تحديد الجوانب البيئية والاجتماعية التي تؤثر على وحدة الأعما ، وهذا كخطوة ثانية من خطوات  يجب 
 .1التي تم تصميمها تحديدا لتلبية احتياجات وحدة الأعما  التي تم اختيارهامستدامة بناء بطاقة أداء متوازن 

 جية للجوانب البيئية والاجتماعيةالأهمية الاستراتيتحديد ثالثا: 

تشمل هذه الخطوة تحديد مدى مواءمة جوانب  ،عتبار الجوانب البيئية والاجتماعية قضايا أساسيةبا 
إلى أي مدى الاستدامة البيئية والاجتماعية لنجاح الأداء الاقتصادي على المدى الطويل، كما أنها تهتم بمعرفة 

   .2استراتيجية وحدة الأعما ،يمكن اعتبارها أهداف أساسية في 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Schaltegger, S. F.-F, the Sustainability Balanced Scorecard Concept and the Case of Humburg Airport, 

Centre for Sustainability Management, 2011, p 06. 
 .96، ص مرجع سبق ذكرهكوثر رامي، مراد كواشي،   2
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 قياس الأداء المستدام في المؤسساتلالمستدامة الأداء المتوازن بطاقة توجه لمبحث الثالث: ا

لقياس وتقييم أدائها وضمان استدامتها تعتبر بطاقة الأداء المتوازن في ظل سعي المؤسسة الاقتصادية 
، كونها تقوم بتقييم هذا الأداء من جميع النواحي بما فيها المستدام من أهم الأساليب الحديثة لقياس هذا الأداء

من خلا  دمج نظم الإدارة كونهما يقيسان مستوى الأداء الاجتماعي والبيئي النواحي الاجتماعية والبيئية،  
مفهوم الأداء حيث سنقوم في هذا المبحث بعرض ، الاجتماعية والبيئية في العمليات التشغيلية الأساسية للمؤسسة

رات ونماذج قياس الأداء المستدام، مؤش وكذاالمستدام بالإضافة إلى محددات تحقيق الأداء المستدام في المؤسسات، 
 الأداء المستدام.قياس كنموذج لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة  وصولا في الأخير إلى عرض 

 المطلب الأول: مفهوم الأداء المستدام

والمتطلبات التي فرضتها التنمية المستدامة على المؤسسات الاقتصادية تم الانتقا  والتطوير نظرا للتحديات 
في مفهوم الأداء ليصبح أكثر شمولا من خلا  التركيز على المنظور المجتمعي القائم على أبعاد بيئية واجتماعية 

  .دام" كمصطلح حديثبالإضافة إلى الأبعاد الاقتصادية، كل هذا يدخل ضمن مسمى "الأداء المست

 الفرع الأول: تعريف الأداء المستدام

 الأداء. ممفهو  لىالأداء المستدام سنتطرق أولا إ تعريفقبل الخوض في 

 .أولا: تعريف الأداء

"محصلة لقدرة المؤسسة على استغلا  مواردها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف  :عرف الأداء على أنهي
التعريف يرتبط بالاستغلا  الأمثل لموارد المؤسسة وتوجيهها نحو تحقيق أهدافها فالأداء حسب هذا ، 1المنشودة"

 المسطرة سابقا.

وظيفة أو  أوالذي يعني أنجز، قام أو أدى عملا و  To performفهو مستمد من المصطلح الإنجليزي 
، كما أن الأداء ويقصد به تنفيذ مهمة أو تأدية عمل ما performanceمهمة ما، أما المصطلح الفرنسي له فهو 

، فهو حاصل تفاعل Efficacitéوفعالية  Efficienceيعكس كيفية استعما  المؤسسة لمواردها بفاعلية 
 ؛2الاستخدام الأمثل للموارد والنتائج المحققة من ذلك الاستخدام"

                                                           
الإدارة الاستراتيجية والأداء "المفاهيم ونماذج القياس" دراسة حالة تطبيقية باستخدام بطاقة الأداء موسى سهام محمد موسى، نوا  إبراهيم شين،  1

 .100، ص 2017، الأردن، ، دار مجدلاويالمتوازن
 .282-281ص ، ص مرجع سبق ذكرهأحلام قراوي،  2
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التي تؤديها المؤسسات المتمثلة في تحقيق أهدافها : "المحصلة النهائية للأعما  ويعرف الأداء أيضا بأنه
 ، فهو بذلك تحصيل للأعما  التي تقوم بها المؤسسة بغرض تحقيق أهدافها المسطرة.1وغاياتها"

 ذ وأداء الأعما  والوظائف والمهامن خلا  التعاريف السابقة نستنتج أن الأداء يحمل معاني الإنجاز والتنفيم
 المؤسسة الأمثل لمواردها وتوجيهها بطريقة فعالة مما يحقق أهدافها المسطرة.ويعكس استعما  واستخدام 

 : تعريف الأداء المستدامثانيا

يعرف الأداء المستدام على أنه: "قدرة المؤسسة على خلق القيمة للأطراف ذات المصلحة، وعلى تحقيق 
الأداء المستدام هو الأداء الذي يسمح بالحكم على ، ف2توازن بين مختلف الأبعاد الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية"

فبواسطة الأداء  ،والبيئة الطبيعية المؤسسةبكل أصحاب المصالح، فهو يتجاوز مجرد العلاقة بين المؤسسة علاقة 
 .3ى التحلي بالمسؤولية الاجتماعية"علالمؤسسة المستدام يمكن الحكم على قدرة 

المستدام يركز ، فالأداء البيئي 4داء الاقتصادي، الاجتماعي والبيئي"كما يمكن تعريفه على أنه "تجميع للأ
بالإضافة على الجانب الاقتصادي للمؤسسة على كل من الجانبين الاجتماعي والبيئي باعتبارهما من مكونات 

 التنمية المستدامة.

الأداء المرضي )وليس كما عرف الأداء المستدام بأنه: "مدى قدرة الشركة على تحقيق فترة طويلة من 
يركز على أهمية تحقيق المؤسسة لنمو وهامش ربح من أدائها ، فهذا التعريف 5الاستثنائي( من حيث النمو والهامش"

 على المدى البعيد بشكل مرضي.

وذلك بإدماج الأبعاد  ،يتمثل الأداء المستدام في قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الاستراتيجيةكما 
والاجتماعية والبيئية للتنمية المستدامة في سياستها المختلفة وإحداث نوع من التوازن بينها وبين ما  الاقتصادية،

                                                           
فكرية في عالم إدارة الأعمال: إدارة الموهبة، نظم مستجدات ، ، أحمد عبد الله أمانة الشمري، نورس علي مردان الأسديالياسري أكرم محسن 1

 .34، ص 2016، الدار المنهجية، الأردن، المعلومات الاستراتيجية، الأداء المتميز
2 Saint-Onge Sylvie et autres, Gestion des performances au travail: Bilan des connaissances, Edition de 

Boeck supérieur, France, 2007, p 18. 
لنيل شهادة الدكتوراه في ، أطروحة مقدمة التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في ظل تحديات التنمية المستدامةالعايب عبد الرحمان،  3

 .159، ص /20102011، 01 العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف
4
 Angèle Renaud, Nicolas Berland, mesure de la performance globale des entreprises "comptabilité et 

environnement", HAL open science, France, 2007, p 10. 
5
 Patrick Mallea, Performance durable en santé et territoire: Méthode d’Anticipation et d’Evaluation des 

Vulnérabilités pour les Agences régionales de santé (MAEVA), thèse doctorat délivré par l’Ecole nationale 

supérieure des mines de Paris, France, 2011, p 75. 
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لهم علاقة مباشرة سواء كانت تتطلع له مختلف الأطراف المستفيدة من المؤسسة سواء كانوا داخليين أو خارجيين، 
 .1فها المختلفة وإرضاء الأطراف ذات المصلحةبالمؤسسة أو غير مباشرة، أي مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدا

ويعرف وفقا لمنظور أصحاب المصالح على أنه: "أساس نظري للمسؤولية المجتمعية تجاه أصحاب المصلحة 
، حيث 2مع مراعاة الجهات الفاعلة ذات الموارد الاستراتيجية، أي القدرة على إدارة وإرضاء أصحاب المصلحة"

مجبرة على الاستجابة إلى متطلبات خاصة لإعداد  المؤسسةيظهر الاهتمام بالأداء المستدام وتقييمه عندما تصبح 
عن نتائج نشاطه في المجالين وللاستجابة لمتطلبات التبليغ والإفصاح  ،قوائم مالية موجهة لخدمة المساهمين
 .3"الاجتماعي والبيئي لأصحاب المصالح

 تكامل بين الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي" :بأنهمن خلا  ما سبق يمكن تعريف الأداء المستدام 
، وذلك ومتطلباتها يمكن من خلق وتوليد قيمة مرضية لكل الأطراف أصحاب المصالح ذات العلاقة مع المؤسسة

اعية والبيئية للتنمية المستدامة، بحيث من خلا  تطبيق وإحداث التوازن بين مختلف الأبعاد الاقتصادية والاجتم
بقاء واستمرارية المؤسسات وتنفيذ استراتيجياتها على المدى الطويل وكذا تحقيق مختلف أهدافها نمو و يحقق 
 ."المسطرة

 :والشكل التالي يوضح الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية

 

 

 

 

 

                                                           
تحسين الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة بعض  أثر استراتيجية تمكين الموارد البشرية في، مساعديةعماد  1

 01سيير، جامعة فرحات عباس، سطيف ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير تخصص علوم التالمؤسسات
 .118، ص 2019/2020

2
 Christophe Maurel, Mouloud Tensaout, Proposition d’un modèle de représentation et de mesure de la 

performance globale, Association francophone de comptabilité, Comptabilité – Contrôle – Audit, Tome 20 

Volume 3 – Décembre 2014, p 76. 
، مجلة -دراسة حالة المؤسسة المينائية لسكيكدة-للمؤسسات الاقتصاديةإدارة المعرفة وأثرها على تحسين الأداء المستدام مقيمح، صبري  3

 .226، ص 2019 ،2جامعة قسنطينة ديسمبر،-02، العدد 06دراسات اقتصادية، المجلد 
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 الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية.(: 06الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 .161، ص مرجع سبق ذكرهالعايب عبد الرحمان، المصدر: 

يوضح الشكل أعلاه الأداء المستدام بمختلف مستوياته الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية في المؤسسة 
والبيئة وتحقيق مصالح الأطراف ذات العلاقة معها الاقتصادية، ومدى تأثيره ومساهمته في تطوير وتنمية المؤسسة 
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 الأداء المستدام تحقيق الثاني: أبعاد الفرع

 :1يشمل الأداء المستدام نفس أبعاد التنمية المستدامة، والتي يمكن ذكرها كما يلي

 أولا: البعد الاقتصادي

بإشباع وتلبية حاجات ومتطلبات العملاء والموردين والمساهمين وإرضائهم وتحقيق ولائهم يتحقق البعد 
على القوائم المالية الختامية المعدة والصادرة من طرف  بالاعتمادالاقتصادي، بحث أن هذا الأداء يتم قياسه 

ة وتحقيق عائد مناسب على الأموا  المستثمرة ومن خلا  هذا الأداء تحقق المؤسسة ارتفاعا في الإنتاجيالمؤسسات، 
بالإضافة إلى اكتساب ميزة تنافسية وضمان بقائها واستمراريتها والعديد من الميزات المكتسبة والمتأتية نتيجة لهذا 

 .الأداء

 ثانيا: البعد الاجتماعي

وبهذا ها أكثر فاعلية، يقوم هذا البعد على مدى قدرة المؤسسة في تمكين مواردها البشرية والعمل على جعل
تحقق المؤسسة الرفاهية الاقتصادية والاجتماعية والعدالة الاجتماعية وكذا إدماج ذوي الاحتياجات الخاصة ودعم 

 .الجمعيات والعديد من المزايا

 ثالثا: البعد البيئي

من حدة التلوث يرتكز هذا البعد على مجموعة من العوامل الإيجابية المهمة على غرار التخفيف والتقليل 
من خلا  مساهمة المؤسسة في تطوير  ومعالجة النفايات بالإضافة إلى الاقتصاد في الطاقة، كل هذه العوامل تتحقق

 .وتنمية بيئتها التي تنشط فيها

 والشكل التالي يوضح أبعاد الأداء المستدام:
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 أبعاد الأداء المستدام. :(07) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Jean-Jacques Pluchart, Lois Charbon Jean, le management durable d’entreprise: 

les performances de l’entreprise socialement responsable, Edition SEFI, Québec, Canada, 

2011, p 109. 

 الفرع الثالث: أهمية الأداء المستدام.

المهمة  المؤسسات الاقتصادية نظرا لتفعيله وتغطيته العديد من النواحييكتسي الأداء المستدام أهمية بالغة في 
 :1نوجزها كما يليوالتكتيكية المؤسسات، وذلك نتيجة لمجموعة من الأسباب الاستراتيجية والتنظيمية  في

 أولا: الأسباب الاستراتيجية

التنافسية الاقتصادية، حيث يمكن  تبرز أهمية الأداء المستدام من خلا  هذه الأسباب الاستراتيجية في زيادة
أن يعزز الأداء المستدام الابتكار والكفاءة التشغيلية، مما يؤدي إلى تحسين الجودة وتخفيض التكاليف على المدى 

، فالمؤسسات التي تستثمر في الممارسات المستدامة تصبح أكثر مرونة وقادرة على التكيف مع التغيرات في الطويل
 .التنظيميةالسوق واللوائح 

كما تكمن أهمية الأداء المستدام ضمن هذه الأسباب الاستراتيجية في تحسين السمعة والعلامة التجارية 
للمؤسسات، فتبني الاستدامة يعزز سمعة المؤسسة ويزيد من ثقة العملاء والمستثمرين، فالكثير والعديد من 

 لتزاما واضحا بالاستدامة.المستثمرين اليوم يفضلون التعامل مع الشركات التي تظهر ا
                                                           

1 Jean-Jacques Pluchart, Lois Charbon Jean, le management durable d’entreprise: les performances de 

l’entreprise socialement responsable, Edition SEFI, Québec, Canada, 2011, p 109. 
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 ثانيا: الأسباب التنظيمية

تثا  للتشريعات والقوانين وتقليل الامضمان تتجلى أهمية الأداء المستدام من خلا  الأسباب التنظيمية في 
المخاطر القانونية للمؤسسات، بامتثالها للتشريعات البيئية والاجتماعية خاصة مع تزايد الضغط من الجهات 

   .والحكومات والهيئات البيئيةالتنظيمية 

، حيث لمسؤولية الاجتماعيةأهمية الأداء المستدام من خلا  ا كما تساهم هذه الأسباب التنظيمية في زيادة
داء المستدام غالبا ما تأخذ بعين الاعتبار تأثيراتها على المجتمع، كظروف العمل العادلة أن المؤسسات التي تتبنى الأ

 ، وضمان صحة وسلامة موظفيها.ودعم المجتمع المحلي

حيث يساعد الأداء المستدام في ، بالحفاظ على البيئةوتزيد الأسباب التنظيمية في أهمية الأداء المستدام 
تقليل الآثار البيئية السلبية كالتلوث والاستهلاك المفرط للموارد الطبيعية، ومن خلا  تبني ممارسات مستدامة يمكن 

 الحفاظ على التوازن البيئي وتقليل التغير المناخي.للمؤسسات المساهمة في 

  ثالثا: الأسباب التكتيكية:

تلعب هذه الأسباب دورا حيويا في زيادة أهمية الأداء المستدام لأنها ترتبط بالاستراتيجيات قصيرة المدى التي 
يكية على تعزيز تستخدمها المؤسسات أو الشركات لتحقيق الأهداف المستدامة، حيث تركز الأسباب التكت

وتقليل التكاليف التشغيلية من خلا  اتخاذ قرارات  الكفاءة وتقليل المخاطر، وتحسين الأداء العام للمؤسسة
تكتيكية مثل تحسين استخدام الموارد واستغلالها الأمثل وتقليل الفاقد والنفايات يوفر الكثير من التكاليف ويقلل 

 ستدامة الاقتصادية والبيئية.المصاريف التشغيلية، وهذا ما يعزز الا

حيث تعمل الأسباب التكتيكية كمحرك يساعد المؤسسات على تبني وتحقيق الأهداف المستدامة بطريقة 
 .1عملية وسريعة، وهذا ما يجعل الاستدامة جزءا لا يتجزأ من نجاح الأعما  وتحقيق التميز في السوق

تبرز في قياس مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها  في المؤسسات وفقا لما سبق نستنتج أن أهمية الأداء المستدام
الاقتصادية، الاجتماعية  اعتمادها وتبنيها لأبعاد التنمية المستدامة التزامها، المستوى المطلوب، ودرجةوبلوغها 
دى ، وبشكل عام فإن أهمية الأداء المستدام تتجلى في كون هذا الأخير مفتاح لتحقيق النمو طويل الموالبيئية

 بطريقة تحترم البيئة وتساهم في رفاهية المجتمع، مع تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسات في الأسواق العالمية.

 الأداء المستدامومزايا أهداف الفرع الرابع: 
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يرتبط الأداء المستدام باستمرارية نشاط المؤسسة واستدامتها لذا فإنه يسعى لتحقيق مجموعة من الأهداف، 
 مجموعة من المزايا نلخصها في العناصر التالية:ويحقق 

 أولا: أهداف الأداء المستدام

 جلطويل الأعلى المدى  واستدامتها هاأهدافضمانا لتحقيق  ةالمؤسستتعدد أهداف الأداء المستدام في 
 :1ويتضح ذلك جليا من خلا  الأهداف التالية

وذلك باكتساب فهم ودراية عميقة  ،الاستدامة علىفي معرفة مدى قدرة المؤسسة الأداء المستدام  يساعد -
 حو  أوضاع نجاح المؤسسات وبلوغ غاياتها وأهدافها على المدى الطويل؛

واستعما  وسائلها التكنولوجية في  ،المستدام أداة لاستخدام إمكانيات المؤسسات الاقتصاديةداء الأيعتبر  -
قيقا لرؤية المؤسسة غيلية وخدماتها المختلفة تحالعمل على ضمان تعزيز جودة منتجاتها وأنشطتها التش

)الرؤية توفر إطارا استراتيجيا يوجه جميع أنشطة المؤسسة الاقتصادية وقراراتها  الهدف منهاالاقتصادية و 
 ؛باتجاه الهدف الرئيسي، بينما الهدف من الرؤية هو تحديد اتجاه واضح ومسار محدد للنمو والتطور(

المؤسسات الاقتصادية على تحديد الأهداف والغايات المهمة الواجب بلوغها، والحد من  مساعدة -
 الأهداف؛ تلكالصعوبات والعراقيل التي تقف كحائل دون تحقيق 

 باد  إرشادية واقية وموجهةالمؤسسة لمبوضع المؤسسات من بلوغ أهدافها وذلك  يمكن الأداء المستدام -
، )أي دمج مباد  الاستدامة في استراتيجياتها اليوميةللتعامل مع مختلف الكوارث والأزمات والطوار  

وهذا ما يساعد في ضمان تماشي قرارات المؤسسة مع أهداف الاستدامة، مما يعزز النجاح طويل الأمد 
 ؛ (ويسهم في الحفاظ على الموارد وتحقيق تأثير إيجابي على المجتمع والبيئة

 نيا: مزايا الأداء المستدامثا

 :2العديد من المزايا نذكر منها الأداء المستدام للمؤسساتيكتسي 

العملاء وكسب رضاهم عن المؤسسات الاقتصادية وخدماتها ومخرجاتها ومنتجاتها، وهذا وولاء تعزيز وفاء  -
بالإضافة إلى طرق وأنظمة شفافة وموثوقة، مان جودة المنتجات وفقا لقواعد و ضمن خلا  العمل على 

 استبعاد إنتاج المنتجات التي لا تراعي الأبعاد البيئية والاجتماعية؛
                                                           

1
 Vanessa Nappi, Henrique Rozenfeld, "the incorporation of sustainability indicator into a performance 

measurement system, 12th global conference on sustainability manufacturing", Technical University of Berlin 

March 2015, p 08. 
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كسب ثقة وولاء عما  وموظفي المؤسسات الاقتصادية من خلا  تلبية حاجياتهم وإشباع رغباتهم   -
 ؛كتسديد أجور ورواتب مميزة ومحترمة توفر وتحقق لهم متطلبات العيش الكريم

سمعة المؤسسات الاقتصادية في المجتمع من خلا  الإسهام في تحقيق رفاهية المجتمع وإنتاج منتجات تحسين  -
 وكذا الاشتراك في أنشطة خيرية تطوعية في المجتمع. ،للمتطلبات البيئيةوفقا 

وتشجيع المستثمرين المحتملين من خلا  الحصو  على أرباح مرضية  ،دعم وتعزيز ثقة المستثمرين الحاليين -
 المستقبلية.فقات النقدية ضمان السيولة والتدمقبولة و 

 محددات تحقيق الأداء المستدام في المؤسسات: المطلب الثاني

العناصر هناك مجموعة من المرجعيات التي يمكن اعتبارها كمحددات لتحقيق الأداء المستدام نلخصها في 
 التالية:

 داء المستداممرجعيات الأالفرع الأول: 

تستلزم مصداقية الأداء المستدام في المؤسسات تحديد قواعد العمل والقوانين والمرجعيات ومعايير القياس 
والتقييم والعمل بها، حيث تعتمد هذه المعايير والقواعد من قبل مجموعة من الهيئات والمنظمات الوطنية والعالمية 

تلف الممارسات والأنشطة في مجا  التنمية المستدامة والجمعيات المهنية، وتشكل هذه الهيئات مرجعيات لتأطير مخ
الهيئات والمنظمات المؤطرة لكل ما يتعلق بالأداء  فمن بين هذه، في أداء المؤسساتوالتحكم  ،المجتمعيةوالمسؤولية 

 :1يما يلالمستدام للمؤسسات بطريقة غير مباشرة نذكر 

، حيث تلعب هذه المنظمة دورا مهما في تعزيز 1999منظمة الأمم المتحدة التي أعدت الميثاق العام سنة  -
الاستدامة والتنمية المستدامة على المستوى العالمي، من خلا  وضعها لعدة مبادرات ومفاهيم لتعزيز الأداء 
المستدام، وذلك في إطار أجندة التنمية المستدامة التي تركز على تحقيق التوازن بين النمو الاقتصادي، 

 ؛عية، وحماية البيئة لضمان مستقبل مستدام للجميعالتنمية الاجتما
، لها دور رئيسي في تعزيز الأداء المستدام للدو  الأعضاء (OCDE)منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية  -

على مستوى العالم، بحيث تركز على وضع معايير وصياغة سياسات اقتصادية واجتماعية  وغير الأعضاء
 ؛وبيئية متكاملة تهدف إلى تحقيق التنمية المستدامة في الدو 

                                                           
، 05، مجلة التمويل والاستثمار والتنمية المستدامة، المجلد المستدام لمنظمات الأعمال: دراسة في نماذج القياس والإفصاحالأداء ، كشاطأنيس   1

 .151، ص 2020ديسمبر ، 1جامعة سطيف ، 02العدد 
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، يتمثل دورها المحوري في تحقيق الأداء المستدام بتركيزها على تعزيز حقوق العما  الدولية العمل منظمة -
العدالة الاجتماعية، وهذا ما يساهم في التنمية المستدامة لكونه يربط بين  وتحسين ظروف العمل وتشجيع

 ؛الأبعاد الاجتماعية والاقتصادية والبيئية لتحقيق مجتمع عاد  ومستدام
مواصفات التقييس، كأحد أهم من بإعدادها لمجموعة  والتي قامت (ISO)للتقييس  الدوليةالمنظمة  -

 التنمية المستدامة على مستوى المؤسسات؛المرجعيات لتطبيق أبعاد ومباد  
وروبية المساهمة في إعداد مباد  ، واللجنة الأ(IFC)مجموعة البنك الدولي ممثلة في منظمة التمويل العالمية  -

التي كانت  2000العالمي ومن أهمها قمة لشبونة سنة وقواعد ومعايير لتوجيه المؤسسات على المستوى 
، حيث كانت اللجنة الأوروبية مكلفة بتنفيذ أهداف وقرارات قمة ب الأخضر"بمثابة أرضية لإعداد "الكتي

المعايير والمباد  المتعلقة بتحسين القدرة التنافسية لشبونة، و كانت هذه القمة نقطة انطلاق لتطوير 
للمؤسسات والتكيف مع العولمة، التي تمت صياغتها وتبنيها من طرف اللجنة الأوروبية، وتوجيه 

 .المؤسسات بناء عليها، بهدف تحسين الأداء الاقتصادي والاجتماعي في إطار العولمة

 دمج الأداء الاقتصادي والاجتماعيالفرع الثاني: مرجعيات 

ترتكز مرجعية دمج الأداء الاقتصادي والاجتماعي على الممارسات المتعلقة بالمسؤولية المجتمعية، بحيث 
الاتفاقيات العالمية كالقوانين والتشريعات خصوصا قانون العمل وقانون الضمان  إلىتستند مرجعية هذه الممارسات 

الاجتماعي وقانون الصحة العمومية، ومباد  الاستثمار المسؤو  اجتماعيا، بالإضافة إلى حقوق الإنسان والحقوق 
ا ، وكذا مختلف التزكيات الاجتماعية والمدنية لمنظمة الأمم المتحدة وغيرها من الهيئات والمنظمات في هذا المج

 :1منها للمرجعيات الدولية والوطنية والهيئات المهنية والحكومية

من قبل منظمة غير حكومية  1997، أنشأت سنة SA 8000لسلة معايير المحاسبة الاجتماعية س -
، وهذه المعايير هي واحدة من أولى Social Accountability Internationalتدعى 

 ؛التي تهدف إلى تحسين ظروف العمل حو  العالم الشهادات العالمية
، هي معيار دولي معتمد من قبل (2018لسنة  45001سلسلة معايير الصحة والسلامة المهنية )الأيزو  -

إلى مساعدة يختص بإدارة الصحة والسلامة المهنية، ويهدف هذا المعيار  ISO للتقييسالمنظمة الدولية 
صابات المتعلقة بالعمل، وتحسين ظروف العمل بشكل عام من خلا  المؤسسات في تقليل الحوادث والإ

 ؛إنشاء نظام إدارة فعا  للصحة والسلامة المهنية

                                                           
1  Orlitzky, M., Schmidt, F. L., & Rynes, S. L. “Corporate social and financial performance: A meta-

analysis”. Organization studies, 24(3), 2003, p.415. 
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، هو (2015لسنة  26000سلسلة معايير المسؤولية المجتمعية للمؤسسات ومنظمات الأعما  )الأيزو  -
دعم الاستدامة، التوازن بين أداة لتوجيه المؤسسات في تطبيق ممارسات المسؤولية الاجتماعية بطرق ت

 ؛مصالح الأطراف المعنية، وتعزيز التنمية المجتمعية والبيئية
هو معيار لإدارة الجودة يساهم في ، (2015و 2008بين سنتي  9001سلسلة معايير الجودة )الأيزو  -

واستدامة نجاحها تعزيز فعالية العمليات وتحسين رضا العملاء، مما يؤدي إلى تحسين الأداء العام للمؤسسة 
 .في السوق

 لثالث: مرجعية دمج الأداء البيئيالفرع ا

ترتبط مرجعية دمج هذا البعد بالتشريعات والقوانين الوطنية والدولية المتعلقة بحماية البيئة، إضافة إلى معايير 
بيعية، ومن بين أهم منظمات حماية البيئة وكل ما يتعلق بإدارة وحسن تسيير واستغلا  مصادر الطاقة والموارد الط

 :1هذه القوانين والمعايير نجد

جعية شاملة للأداء المستدام وذلك بتأطيرها العام للممارسة كمر   26000ة للأيزو يالخطوط التوجيه -
 المثالية للمسؤولية المجتمعية للمؤسسات؛

 المتعلقة بالإدارة البيئية والتحكم في الأداء البيئي؛ 14001سلسلة معايير الأيزو  -
المتعلقة بمؤشرات تقييم الأداء البيئي وإعداد تقارير توضيحية تخص احترام البيئة  14031سلسلة الأيزو  -

وطرح النفايات والمخلفات المتعلقة بمختلف أنشطة وعمليات  ،من خلا  استخدام الطاقة والموارد الطبيعية
 المؤسسة المرتبطة بالعملية الإنتاجية؛

المحددة للسياسة البيئية في دو   1995لسنة  EMASومعيار  1985التوجيهات الأوروبية لسنة  -
الاتحاد الأوروبي، حيث قامت بتثبيت أهداف تحسين الأداء البيئي فيما يخص التدريب والتقييم الموضوعي 

لأطراف ذه اله يسمح ما ذلكوأنظمة الإدارة البيئية وإعلام الأطراف ذات المصلحة والجمهور عموما، و 
 بالحصو  على التقارير البيئية.

 .ام بالمسؤولية المجتمعية للمؤسساتالفرع الرابع: ارتباط الأداء المستد

حيث أن السعي لتحقيق  ة المؤسسة تجاه المجتمع والبيئة،يرتبط الأداء المستدام بشكل مباشر بمسؤولي
 .2يم في نجاحها الاقتصادي والاجتماعالمجتمع ويسهالاستدامة يعزز من دور المؤسسة كشريك إيجابي في 

                                                           
 .152، ص مرجع سبق ذكرهأنيس كشاط،  1

2
 Mc Williams, A., & Siegel, D., Corporate social responsibility: A theory of the firm perspective. Academy 

of management review, 26(1), 2001, p 117. 
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ط تحقيق عندما تدمج المؤسسات مفهوم المسؤولية الاجتماعية ضمن استراتيجياتها، فإنها لا تستهدف فقف
على تحسين صورتها في المجتمع، تعزيز الثقة مع أصحاب المصلحة، والالتزام بمعايير  ضاأرباح مالية، بل تعمل أي

 .ة تعزز من الاستدامةأخلاقية وبيئي

بالمسؤولية الاجتماعية لأنه يوفر للمؤسسة وسيلة لتحقيق  اوثيق اء المستدام يرتبط ارتباطالأداكما أن 
   .الأهداف الاجتماعية والبيئية على المدى البعيد، دون التضحية بالاستدامة الاقتصادية

 .الأداء المستدامقياس مؤشرات و نماذج : ب الثالثلالمط

 العديد من المؤشرات والنماذج المستخدمة في قياس الأداء المستدام نلخصها في الفروع التالية:هناك 

 الفرع الأول: مؤشرات قياس الأداء المستدام

تتطلب عملية قياس الأداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية اختيار المؤشرات المناسبة لذلك والتي تسمح 
 لأداء المستدامتعتبر في مجملها مكونة لتي والاء الاجتماعي والأداء البيئي، دالأبقياس كل من الأداء الاقتصادي، 

 حيث يتم تصنيف هذه المؤشرات كالتالي:

 أولا: مؤشرات قياس الأداء الاقتصادي

العلاقة مع المؤسسة تتحقق أهداف ومصالح الأطراف الخارجية ذات حيث أنه من خلا  هذا الأداء 
 المساهمين، العملاء والموردين، ويتم قياس الأداء الاقتصادي عن طريق مجموعة من المؤشرات تتمثل في:والمتمثلة في 

 مؤشرات الأداء المالي للمؤسسة: -1

حيث يعرف الأداء المالي على أنه: "مدى الفعالية في استخدام الموارد المالية المتاحة، وتحقيق أهداف مالية 
 :2يلى ما يل"، وتنقسم مؤشرات الأداء المالي إ1معينمعينة مثل بلوغ رقم أعما  

 مؤشرات الربحية:  1-1

، وتنقسم خلا  فترة زمنية محددة تمثل العلاقة بين قيمة الأموا  المستثمرة والأرباح المحققة من طرف المؤسسة
 هذه المؤشرات إلى أربع مقاييس كالتالي:

                                                           
1 Bert, Quélin et Jean Luc Arregle, Le management stratégique des compétences, édition ellipses, France, 

2000, P 86. 
 .137-133، ص ص مرجع سبق ذكره، ةمساعديعماد  2
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 المستثمرة في المبيعات، ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:موا  يمثل الربح المحقق من الأ هامش الربح:معدل -أ

هامش الربح= معدل 
 صافي العمليات(الربح− الضريبة) 

 قيمة المبيعات 

باستخدام الموارد  الأرباح خلا  فترة زمنية محددةوتحقيق تعبر عن قدرة المؤسسة في خلق القدرة الإدارية: -ب
 المتاحة، بحيث يتم أخذ هذه الأرباح قبل خصم الفوائد، وتحسب وفقا للعلاقة:

القدرة الإدارية= 
صافي العمليات(قبل الفوائد)

  إجمالي الاستثمارات

بالمؤسسة من أرباح، بحيث يتم من خلاله موا  المستثمرة هو مقدار ما تحققه الأ العائد على الاستثمارات:- ت
 فاعلية استخدام المؤسسة لمواردها، ويتم حسابه بالعلاقة:قياس 

  صافي الربح− الضريبةالعائد على الاستثمار= 

  إجمالي الاستثمارات

هذا المؤشر يقيس المكافآت والعوائد المنتظرة للملاك والمساهمين والمحققة من العائد على حقوق الملكية: -ث
 خلا  العلاقة التالية:مجموع الاستثمارات، ويحسب هذا العائد من 

العائد على حقوق الملكية= 
صافي العمليات(قبل الفوائد)

  حقوق الملكية
 

 مؤشرات النمو:  1-2

من خلا  هذه المؤشرات مقارنة نشاط المؤسسة الحالي بالمستوى السابق للنشاط ومعرفة مستوى النمو  يتم
 طاع انتماء المؤسسة ومجا  نشاطهاأو التراجع، وكذا مقارنة مستوى نمو المؤسسة بالنسبة للمؤسسات المنافسة في ق

 ومن بين هذه المؤشرات نجد:

 يتم حسابه وفق العلاقة: معدل نمو الدخل:-أ

صافي  الدخل  للسنة الحاليةمعدل نمو الدخل= 
 صافي الدخل  للسنة الماضية 

 

 يحسب من خلا  العلاقة التالية:معدل نمو المبيعات: -ب
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مبيعات السنة الحاليةمعدل نمو المبيعات= 
  مبيعات السنة الماضية 

 مؤشرات النشاط:  1-3

 مبيعات واستثمارات المؤسسة، وكذا فعاليتها في استخدام مواردها الاقتصادية المتاحة توضح العلاقة بين
 حيث تشمل على هذه المؤشرات:

 ويحسب من خلا  العلاقة:معدل دوران المخزون: -أ

  قيمة المبيعاتمعدل دوران المخزون= 
   قيمة المخزون 

  عمليتي البيع والتحصيل للأموا الذي يفصل بينحيث تمثل فترة التحصيل الزمن  متوسط فترة التحصيل:-ب
 وتحسب وفق العلاقة التالية:

 المدينونمتوسط فترة التحصيل= 
  قيمة  المبيعات اليومية

 تحسب كما يلي:المبيعات اليومية: -ت

قيمة المبيعات السنوية  المبيعات اليومية=
  عدد أيام السنة(360 يوم)

 وفق العلاقة: تحسبمعدل دوران الأصول الثابتة: -ث

  قيمة المبيعاتمعدل دوران الأصول الثابتة= 
   قيمة الأصو  الثابتة 

 يتم حسابه من خلا  العلاقة التالية:معدل دوران مجموع الأصول: -ح

  قيمة المبيعاتمعدل دوران مجموع الأصول= 
   قيمة مجموع الأصو 

وذلك نظرا لأن  ،الماليةهذه لا تترجم بوضوح وضعية المؤسسة عموما يمكن القو  أن مؤشرات النشاط 
، ويتم الاعتماد على مؤشرات رتفاع في مستوى النشاط للمؤسسة ونموه لا يعني لزوما تحسن الوضع المالي لهاالا

النشاط لكونها تعتبر جزءا من التحليل الشامل للمؤسسة، ولكن لا يجب الاعتماد عليها لوحدها فمن الضروري 
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دمجها مع مؤشرات أخرى كمؤشرات الربحية، مؤشرات الجودة، ومؤشرات الكفاءة للحصو  على صورة متكاملة 
 .عن وضع المؤسسة

  مؤشرات عن القروض: 1-4

توضح هذه المؤشرات نسبة اقتراضات المؤسسة وجلبها للأموا  من الغير لتمويل الأصو  الخاصة بها، وفي 
الممولة للأصو  تكون المؤسسة في وضعية مالية مفضلة، فهي تعني أن هذه الحالة كلما تنخفض قيمة القروض 

 المؤسسة ستتجنب المخاطر المستقبلية التي تواجهها والمتعلقة باستحقاقات الديون، ومن بين هذه المؤشرات نجد:

انخفاض هذه النسبة يد  على تقليص المؤسسة من اقتراضاتها لأموا  الغير الممولة  نسبة الاقتراض:-أ
 وتحسب وفق العلاقة:لاستثماراتها، 

 مجموع القروض ( خصوم غير متداولة + خصوم  متداولة)نسبة الاقتراض= 

   مجموع  الأصو  
 

من خلاله يتم قياس كم من مرة نجحت المؤسسة من خلا  أرباحها الصافية في تغطية معدل تغطية الفوائد: -ب 
 الفوائد المستحقة عليها، ويحسب بالعلاقة:

 الربح قبل الضريبة + الفوائدمعدل تغطية الفوائد= 
  الفوائد المستحقة

 حيث أنه كل ما ارتفع هذا المعد  تكون المؤسسة في وضع مالي أفضل والعكس صحيح.

 ويحسب من خلا  العلاقة: معدل تغطية التكاليف الثابتة:-ت

 الربح قبل الضريبة + الفوائد + الإيجارمعدل تغطية التكاليف الثابتة= 
  الفوائد  + الإيجار

 مؤشرات عن السيولة: 1-5

والتي تعني قدرتها على توفير السيولة اللازمة لمواجهة التزاماتها المالية  ،توضح هذه المؤشرات ملاءة المؤسسة 
 :يوالوفاء بها، ومن بين هذه المؤشرات نذكر ما يل

المالية الجارية من خلا  رأس الما  العامل، على الوفاء بالتزاماتها توضح قدرة المؤسسة  نسبة التداول: . أ
حيث أنه كلما ترتفع هذه النسبة بالمقارنة مع نسبة القطاع الاقتصادي مجا  نشاط المؤسسة تكون 

 المؤسسة في وضعية مالية جيدة، ويتم حسابها من خلا  العلاقة التالية:
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  مجموع  الأصو  المتداولة نسبة التداول= 

 مجموع الخصوم المتداولة
 

المتداولة بالاعتماد على الأصو   توضح هذه النسبة قدرة المؤسسة على تغطية الخصوم نسبة السيولة: . ب
 المتداولة بعد استثناء المخزون، وتحسب وفق العلاقة:

  مجموع  الأصو  المتداولة – المخزون نسبة السيولة= 

 مجموع الخصوم المتداولة
 

 تحسب من خلا  العلاقة التالية: نسبة السيولة السريعة: . ت

  مجموع  الأصو  المتداولة – المخزون – الذممنسبة السيولة السريعة= 

 مجموع الخصوم المتداولة
 

من  بالاعتماد على ما سبق يمكن الإشارة إلى أن استعما  مؤشرات الأداء المالي بطريقة مناسبة وملائمة
يمكن من وتحويلها إلى مقاييس قابلة للفهم والقياس،  خلا  الفهم العميق للبيانات المالية وتحليلها بشكل دقيق

 توضيح ومعرفة الوضعية المالية الحقيقة للمؤسسة وتقييم أدائها.

  مؤشر الإنتاجية: -2

المختلفة، وتحسب من خلا  العلاقة داء الاقتصادي لعوامل الإنتاج من خلا  هذا المؤشر يتم تقييم الأ
 التالية:

  إجمالي  قيم المخرجات الإنتاجية الكلية=

 قيم المدخلات( العمل، رأس الما ، المواد الأولية،  المعدات والآلات) 
 

 تتمثل في:مؤشرات جزئية لقياس الإنتاجية كما توجد 

  :وتحسب وفقا العمل المؤداةو ساعات أتوضح النسبة بين المخرجات وعدد العما  إنتاجية العمل ،

 كمية الإنتاج =إنتاجية العاملللعلاقة التالية: 

 ؛    عدد ساعات العمل

  :يتم حسابها من توضح وتعبر عن العلاقة بين قيمة الإنتاج وقيمة رأس الما  المستثمرإنتاجية رأس المال ،

 الناتج =إنتاجية رأس المال خلا  المعادلة التالية:
 ؛  رأس الما  المستثمر

  :ويعبر عنها تعبر عن النسبة بين المخرجات والمواد الأولية المستعملة في عملية الإنتاجإنتاجية المواد ،

 الناتج =إنتاجية المواد بالعلاقة:
 كمية المواد  المستخدمة في العملية الإنتاجية
 ؛
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  :هذه المعدات  توضح العلاقة بين قيمة الإنتاج وعدد ساعات تشغيلإنتاجية المعدات والآلات

 الناتج = إنتاجية المعدات والآلات ، وتحسب وفقا للعلاقة التالية:والآلات
 . عدد ساعات  تشغيل المعدات و الآلات

  مؤشر الحصة السوقية:  -3

عن نسبة المبيعات التي تحققها المؤسسة مقارنة بالنسبة لإجمالي المبيعات المحققة من طرف المنافسين  يعبر
 لنفس الفترة في السوق المستهدف، حيث تحسب وفق العلاقة التالية:

 المبيعات السنوية للمؤسسة مؤشر الحصة السوقية= 
   المبيعات الإجمالية للسوق

  مؤشر رضا الزبون: -4

يوضح هذا المؤشر  مدى سعي المؤسسة ودرجة إرضائها لعملائها وكسب ثقتهم باعتبارهم الهدف النهائي 
ونذكر من بين هذه المؤشرات التي يتم من خلالها معرفة أداء المؤسسة الشاملة، لعملية التصنيع وأهم ركائز الجودة 

زبائن، عمليات الاستقصاء وصبر الآراء، عدد فيما يخص عملائها: تعويضات الزبائن، فترة الاستجابة لطلبات ال
 ، والصيغة الشائعة لحسابه هي:الوحدات المرجعة من طرف الزبون، خدمات ما بعد البيع

   مجموع الدرجات  التي أعطاها العملاء    =رضا الزبونمؤشر 

 .X 100  أقصى مجموع ممكن للدرجات

  مؤشر القيمة المضافة: -5

يعبر عن القيمة التي قامت المؤسسة بإضافتها عن طريق عملية الإنتاج إلى المنتجات والخدمات الوسيطية 
إسهامات المؤسسة في تحقيق الدخل القومي، حيث أنه  لتحويلها إلى إنتاج تام الصنع، ويوضح هذا المؤشر كذلك 

ة جيدة مقارنة مع الأداء السابق ومع كلما ارتفعت القيمة المضافة للمؤسسة كان أدائها الاقتصادي في حال
 ، وتحسب وفق العلاقة التالية: 1المؤسسات المنافسة لها

 قيمة الاستهلاكات الوسيطية –المخرجات أو الإنتاج بالقيمة  القيمة المضافة=

 مؤشر الميزة التنافسية:  -6

                                                           
 .137، ص مرجع سبق ذكره، مساعديةعماد  1
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المنافسين من خلا  البيع بأقل تميز والتفوق على حيث تقاس الميزة التنافسية من خلا : التكلفة )يتحقق ال
 ، الجودة، سرعة التسليم للمنتجات، الإبداع والابتكار في الإنتاج.(سعر

  قيمة الميزة التنافسية للشركة   =الميزة التنافسيةمؤشر 
 .X 100   متوسط قيمة الميزة التنافسية للمنافسين 

 ا: مؤشرات قياس الأداء الاجتماعيثاني

ومن بين ، 1تقيس هذه المؤشرات فعالية الأنشطة الاجتماعية المختلفة للمؤسسة ومساهماتها في هذا المجا  
 هذه المؤشرات نجد:

  مؤشر الأداء الاجتماعي لعمال المؤسسة: -1

يحتوي هذا المؤشر على مختلف تكاليف الأداء على غرار الأجور المقدمة لعما  وموظفي المؤسسة بغض 
كسب ثقة وانتماء العما  طبيعة ومواقع عملهم، وتلتزم المؤسسة بتوفير العوامل والظروف اللازمة لالنظر عن 

، ويحدد هذا المؤشر نمط معيشتهموالموظفين وولاءهم من خلا  رعايتهم الصحية وتدريبهم وتكوينهم وتحسين 
 :2النسب التالية

  الممنوحة لهم:المزايا على الأجور و  بالاعتمادقياس مكافأة العمال -1-1

 علاقة التالية:ون وفقا للكحيث أن قياس هذه المكافأة ي

  الأجور المدفوعة + المزايا  الممنوحة معامل قياس مدى مكافأة العمال= 
    متوسط الأجر للعامل 

  قياس مساهمة المؤسسة في حلحلة المشاكل والمتطلبات الاجتماعية:-1-2

 النقل والمواصلات، وتحسب كما يلي: مثل توفير الإسكان ووسائل

   عدد الأفراد المعنيين بالسكن أو النقل …مساهمة المؤسسة= 
     عدد العما 

                                                           
المستدام في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق استراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء سراج، وهيبة  1

، رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعما  الاستراتيجية للتنمية المستدامة، كلية العلوم الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف
 .107، ص 2012 /2011، الجزائر،1الاقتصادية جامعة سطيف 
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  قياس مساهمة المؤسسة في تحسين وتطوير وتعزيز الجوانب الفنية لعمالها: -1-3

 تحسب من خلا  العلاقة التالية:

 نفقات تكلفة المساهمة في التدريب والتطوير      ساهمة المؤسسة في التطوير الفني=م
 إجمالي الأجور  المدفوعة للعاملين 

  قياس مساهمة المؤسسة في توفير الأمن الصناعي للعاملين:-1-4

 تقاس هذه المساهمة وفق العلاقة:

  عدد الحوادث التي تقع    مساهمة المؤسسة في توفير الأمن الصناعي= 
  عدد ساعات العمل الفعلية 

  مؤشر الأداء الاجتماعي لحماية البيئة: -2

ومحيط وبيئة عمل  ،كل التكاليف المتعلقة بالأداء الاجتماعي المنفقة لحماية أفراد المجتمعالمؤشر   يشمل هذا
 :1المؤسسة من مختلف المخاطر والأضرار الناتجة عنها، ويحتوي هذا المؤشر على النسب التالية

  المؤسسة في أبحاث منع التلوث والضوضاء وتجميل المنطقة: قياس مساهمة-2-1

 وذلك من خلا  العلاقة التالية:

 إجمالي أبحاث منع التلوث والضوضاء وتجميل المنطقة  مساهمة المؤسسة=
  إجمالي ميزانية الأبحاث

  قياس مساهمة المؤسسة في تكاليف البنى التحتية في المنطقة المحيطة بها:-2-2

 على العلاقة التالية: بالاعتماد

 كلفة المساهمة للمؤسسة المعنية  لمؤسسة في تكاليف البنى التحتية=مساهمة ا

  إجمالي تكاليف مساهمة المؤسسات في المنطقة

  مؤشر الأداء الاجتماعي للمجتمع: -3

                                                           
 .108، ص مرجع سبق ذكره، سراجوهيبة  1
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يشمل كل تكاليف الأداء التي تساهم بها المؤسسة في خدمة المجتمع والمتمثلة في التبرعات والهبات 
والمساهمات لمختلف الهيئات والمؤسسات الخيرية والتعليمية والرياضية والثقافية، وكذا تكاليف المساهمة في برامج 

 :1هذه المؤشرات نجدومشاريع التعليم والتكوين الاجتماعي وتوعية المجتمع، ومن بين 

 قياس مساهمة المؤسسة في تحقيق الرفاهية الاجتماعية والثقافية للبيئة المحيطة والمجتمع العام:-3-1

 خلا  العلاقة: ويتم حسابه من

تكاليف المؤسسة في بناء المدارس والأندية الاجتماعية= مساهمة المؤسسة في تحقيق الرفاهية
تكاليفال الاجتماعية في مجا  البيئة المحيطة  . إجمالي 

  قياس مدى استغلال المؤسسة للموارد الاقتصادية المتاحة في المنطقة:-3-2

 العلاقة التالية: يحسب وفق

تكاليف عناصر الإنتاج من داخل المنطقة =مساهمة المؤسسة
 . تكاليف عناصر الإنتاج من خارج المنطقة أو التكاليف الكلية

  الاجتماعي لتطوير الإنتاج:مؤشر الأداء  -4

يضم مختلف تكاليف تحسين وتطوير المنتجات التي تتحملها المؤسسة، وكذا تكاليف الأداء للمساهمة في 
تكاليف تدريب خدمة المستهلكين، وتشمل تكاليف البحث والتطوير، تكاليف الرقابة على جودة الإنتاج، 

وتكاليف ضمانات خدمة ما بعد البيع وكل ما يحقق رضا عن المنتجات والخدمات المقدمة، وعليه  ،وتطوير العما 
 نذكر المؤشر التالي:

  :وتحسب وفقا للعلاقة:قياس مساهمة المؤسسة في الدراسات والأبحاث التطويرية للمنتج 

    تكاليف الأبحاث والدراسات التطويرية للمنتج مساهمة المؤسسة=
    تكاليف الإنتاج الإجمالية

  داء البيئي:ثالثا: مؤشرات قياس الأ
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ي وتقييمه على غرار توجد العديد من المبادرات والمشاريع التي سعت إلى تحديد مؤشرات قياس الأداء البيئ
وإرشادات مبادرة إعداد التقارير العالمية، بالإضافة إلى إرشادات الكفاءة البيئية لمجلس الأعما  ، 14031الأيزو 

 والمؤشرات البيئية التالية:العالمي للتنمية المستدامة، حيث أشارت هذه المبادرات إلى المقاييس 

 مؤشرات الإدارة البيئية:  -1

المرتبطة بالجانب البيئي من خلا  سياستها دارية الإحيث توضح هذه المؤشرات أهداف ومساعي المؤسسة 
بالإضافة إلى اتصالاتها  ،ورؤيتها الاستراتيجية، وكذا الهيكل التنظيمي الخاص بالإدارة البيئية، توثيق نظم الإدارة

امة ، وتقاس هذه المؤشرات من خلا  الصيغة الع1مها بالمسائل والمتطلبات البيئيةبالأطراف أصحاب المصالح والتزا
 التالية:

  الأداء الفعلي  =(EPIمؤشر الأداء البيئي )
 .X 100   الأداء المستهدف 

  مؤشرات الحالة البيئية: -2

تقدم هذه المؤشرات المعلومات اللازمة المتعلقة بالحالة المحلية أو الإقليمية أو الدولية والعالمية للبيئة كتلوث 
، وتقاس مؤشرات الحالة البيئية وفقا للعلاقة التالية: 2الأوزون ودرجة حرارة الأرضالمياه والهواء والتربة، حالة طبقة 

  القيمة الحالية المقاسة  =(ECIمؤشر الحالة البيئية )
 .X 100   القيمة المرجعية 

  مؤشرات الأداء البيئي: -3

 حيث تنقسم هذه المؤشرات إلى صنفين هما:

  المؤشرات التشغيلية البيئية:-3-1

، ويتم قياسها ومجالات قياس حيازة واقتناء المنتج ومقاييس استعماله ،وترتبط هذه المؤشرات بالمقاييس الفنية
 وفقا للعلاقة التالية:

  المدخلات البيئية (مثل الطاقة أو الموارد الطبيعية المستخدمة)  =مؤشر الكفاءة البيئية
 ؛  الناتج الإجمالي (مثل الإنتاج أو الخدمة) 

                                                           
1 Qinru Wang, Qing Yang, Mingxing Chang, Measuring Sustainability Performance in the Product Level, In 

Proceedings of the 10th International Conference on Operations Research and Enterprise Systems, Science and 

Technology Publications,  2021, P 244. 
 .50، ص مرجع سبق ذكرهعماد حمزة عبد العجيلي،  2
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  ثر البيئي:مؤشرات الأ-3-2

بحيث توضح هذه المؤشرات الآثار غير المقصودة الناجمة عن مخرجات عمليات الإنتاج في المؤسسة كانبعاث 
التي تهدف المؤسسة من خلالها إلى التخفيف والحد من هذه الغازات واستهلاكات الطاقة والمياه ومختلف المواد، و 

 هذه المؤشرات وفقا لصيغ المعادلات التالية:، وتحسب 1الآثار السلبية على البيئة

  كمية الانبعاثات (مثل ثاني أكسيد الكربون أو الملوثات)  =(معدل الانبعاثاتمؤشر الانبعاثات والتلوث )

  الوحدة الزمنية أو الوحدة الإنتاجية 

  كمية الموارد المستهلكة =مؤشرات استهلاك الموارد )معدل استهلاك الموارد(

  الناتج الإجمالي أو الوحدة الزمنية 

  كمية الموارد المتجددة المستخدمة =(نسبة الأداء المستدام)ات الأداء المستدام مؤشر 

 . إجمالي الموارد المستخدمة 

مؤشرات الأداء البيئي إلى نوعين رئيسيين تعتمد على طبيعة ومجا  الاستخدام حيث توجد:  وتنقسم
، ويتضح ذلك مؤشرات مستخدمة فقط في بعض المؤسسات، ومؤشرات مناسبة للاستخدام في جميع المؤسسات

 الجدولين التاليين:من خلا  

 مؤشرات مناسبة لكل المؤسسات. (:05الجدول رقم )

 بيانات الاتجاه البيانات المقاسة البيانات المطلقة الأثر البيئي

انبعاثات 
 الغازات

إجمالي انبعاثات ثاني 
 .أكسيد الكربون السنوي

انبعاثات ثاني أكسيد الكربون 
لكل موظف، لكل وحدة 

 .مخرجات ...إلخ

إجمالي انبعاثات ثاني أكسيد الكربون أو 
الانبعاثات لكل موظف مقارنة بالسنوات 

 السابقة.

استهلاك 
 المياه

إجمالي استهلاك المياه 
 السنوي

استهلاك المياه لكل موظف، 
 .لكل وحدة مخرجات ...إلخ

إجمالي الاستهلاك او الاستهلاك لكل موظف 
 مقارنة بالسنوات السابقة.

مخرجات 
 المخلفات

إجمالي مخرجات المخلفات 
 .السنوي بالطن

مخرجات المخلفات لكل موظف، 
 ...إلخ تمخرجا .و لكل وحدةأ

إجمالي المخلفات أو المخلفات لكل موظف 
 مقارنة بالسنوات السابقة.

 .11، ص مرجع سبق ذكرهنادية راضي عبد الحليم، المصدر: 
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مؤشرات الأداء البيئي المناسبة لكل المؤسسات، والمتمثلة في مؤشرات الأداء البيئي  يوضح الجدو  أعلاه 
بالإضافة إلى مخرجات المخلفات، حيث تستخدم هذه المؤشرات مجموعة من كانبعاثات الغازات واستهلاك المياه 

 البيانات المطلقة، المقاسة، وبيانات الاتجاه، والتي تعبر عن قيم ووحدات قياس هذه المؤشرات.

 مؤشرات مناسبة لمؤسسات معينة. (:06الجدول رقم )

 التعليق المؤشر الأثر البيئي

انبعاثات متولدة في 
غرار  الهواء على
 الغازات

جمالية بالطن للغازات المسؤولة عن الكمية الإ
 ، الذرات.CO2 ،NO2ثقب الأوزون مثل 

 هذه المؤشرات مناسبة فقط عند انبعاث تلك الغازات

استخدام الموارد 
 والمواد الخام

الكمية الإجمالية بالطن من المواد الخام 
 المستخدمة.

مدخلات المواد الخام البيانات المقاسة التي تربط كمية 
 بكمية أو وحدات المخرجات المستخدمة عادة.

 إجمالي الوقود المستهلك. - النقل

  1000انبعاثات ثاني أكسيد الكربون لكل  -
 كجم.

نسبة اشتعا  المركبات ونسبة المركبات التي  -
 تسير خالية.

عدد الكيلومترات التي يوقعها الموظفين في  -
وجوا وعبر السكك  رحلات العمل )برا

 الحديدية(.

نسبة الموظفين المتنقلين عبر سياراتهم عند  -
 التبديل.

في بعض الشركات قد يكون تبديل الموظف سببا للأثر 
 البيئي الهام.

طبقا لنوع الطاقة أو  CO2الانبعاثات  - الطاقة
 الاستخدام الأساسي.

 الاستهلاك بالنوع. -

تحتاج أيضا إلى استكما  المعلومات عن إجمالي 
الناتج عن الطاقة المستخدمة مع  co2انبعاثات 

 تقسيمها إلى أنواع أو استخدامات.

إجمالي التصريف للسيب النهائي بالمتر  - ملوثات الماء
 المكعب

يائي وهذا قد يتضمن انبعاثات الأكسجين الكيم
المطلوب، الأكسجين العضوي المطلوب، الدراسات 
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 والمواد الأخرى. السيب النهائي بالمتر المكعب لكل طن منتج -

م والتي يت الكمية الإجمالية من المخلفات الخطرة المخلفات الخطرة
 تولدها بالنوع.

إذا قدمت المؤسسة مواد مخلفات محددة، ووجب معرفة 
 مواد المخلفات فقد ترغب في تقديرها منفصلة.

 .12، ص نفس المرجع السابق الذكرالحليم،  راضي عبدنادية  المصدر:

يوضح الجدو  أعلاه مؤشرات الأداء البيئي المناسبة لنوع معين فقط من المؤسسات مع بعض الملاحظات 
مؤشرات انبعاثات متولدة في الهواء على غرار الغازات، استخدام الموارد  وتشمل والتعليقات حو  هذه المؤشرات، 

 .الطاقة، بالإضافة إلى مؤشرات ملوثات الماء والمخلفات الخطرةوالمواد الخام، مؤشرات 

ويوضح الجدو  التالي مؤشرات الأداء البيئي وفقا لنوعين، الأو  يتعلق بالعملية الإنتاجية )العمليات 
 التشغيلية( والآخر يتعلق بالمنتج:

 (: مقاييس مؤشرات الأداء البيئي.07الجدول رقم )

 التشغيلية مقاييس متعلقة بالعمليات
 مقاييس متعلقة بالمنتج

 الانبعاثات استخدام المواد

 نسبة المكونات القابلة لإعادة التدوير - الانبعاثات إلى المياه استخدام الطاقة

متوسط منتصف العمر للمكونات  -
 غير القابلة لإعادة التدوير.

 المتوسط الزمني لاستمرار المنتج -

 المتاحة.البدائل عدد  -

 الانبعاثات إلى الهواء استخدام المياه

 المخلفات الصلبة والخطرة استخدام المواد

 .153، ص مرجع سبق ذكرهمساعدية، عماد  المصدر:

، حيث يشمل القسم الأو  مؤشرات أداء الإدارة أما كما تم تقسيم مؤشرات الأداء البيئي إلى قسمين
 :1العملياتيةالقسم الثاني متعلق بمؤشرات الأداء 

                                                           
1 Laurent Da Silva, les indicateurs de performance environnementale de l’éco efficacité, le cas de Mine 

Canadian Malartic, Essai présenté au Centre universitaire de formation en environnement en vue de 
l'obtention du grade de maître en environnement (M. Env.), université de Sherbrooke, Canada, 2013, pp 19-20. 



 الفصل الأول: ............................................ التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن

71 
 

 :ترتبط هذه المؤشرات بمختلف القرارات والسياسات الخاصة بالإدارة البيئية،  مؤشرات أداء الإدارة
والمنتهجة من قبل المؤسسة سعيا منها لقياس ممارساتها المؤثرة على الأداء البيئي لعملياتها، على سبيل 

 البيئي؛  المثا  عدد ساعات تكوين وتدريب عمالها وموظفيها في الجانب
 :نبعاثات من خلا  هذه المؤشرات يتم قياس أداء عمليات المؤسسة المولدة للا مؤشرات الأداء العملياتية

 والنفايات، حيث تشمل هذه العمليات ثلاثة عناصر متمثلة في المدخلات، المعالجة والمخرجات
 كمية استهلاكات المياه(.)انبعاثات ثاني أكسيد الكربون و 

كونها تساهم في تحسين   ،تفعيل الإدارة البيئية في المؤسسات يكتسي أهمية بالغةن بأالقو  مما سبق يمكن 
وتعزيز الأداء البيئي للمؤسسة والحفاظ على البيئة وترشيد استعما  الموارد المختلفة، بالإضافة إلى أنها تكسب 
المؤسسة ميزة تنافسية وريادة وتفوق على منافسيها، مما يجعل المؤسسة تحظى بالقبو  والرضا والإقناع من قبل 

 .اوالمتعاملين معه أصحاب المصلحة

 الفرع الثاني: نماذج قياس الأداء المستدام

عتمادها مجموعة من الطرق والمؤشرات تتعدد نماذج قياس الأداء المستدام وتتداخل فيما بينها وذلك لا
 :حيث نجد من أهمها المشتركة وتطبيقها جزئيا،

 سوسيو اقتصادي )التقييس الرباعي(أولا: النموذج ال

في هذا النموذج يتم الاعتماد على التقييس الرباعي في قياس الأداء المستدام بناء على المقاربة السوسيو 
منفذا حديثا للرقابة على التسيير الاجتماعي وتقترح نموذج لإدفصاح والتقارير المتعلقة بالأداء اقتصادية، باعتبارها 

باقتراح مؤشرات تحليلية ملخصة ودقيقة مصنفة إلى مؤشرات  وربطه بتقييم رأس الما  البشري، ويتم ذلكالمستدام 
ويبنى هذا النموذج على فرضية قائمة على ربط محاسبة الأداء الاقتصادي والأداء المجتمعي وهذا  ،مالية كمية ونوعية

 1للأداء المستدام.ما يمكن من تقييم العلاقة فيما بينهما وتحقيق القياس الجيد والمتكامل 

 :وحساب هذا النموذج، يمكن اتباع الخطوات التاليةلتطبيق و 

ر مجموعة من المؤشرات لقياس الأداء في كل محور )اجتماعي، اقتصادي، يااختيتم  :تحديد المؤشرات .1
المحور الاجتماعي: معدلات الفقر، : هذه المؤشرات قد تشمل على سبيل المثا ، مؤسسي(بيئي، 

 .الاقتصادي: الناتج المحلي الإجمالي، معدلات البطالة، الإنتاجية المحور. معدلات الأمية، الصحة العامة

                                                           
 .159-156، ص ص مرجع سبق ذكره، كشاطأنيس   1
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المحور المؤسسي: فعالية السياسات، . المحور البيئي: انبعاثات الكربون، استهلاك المياه، مستوى التلوث
 .الشفافية، القدرة على التكيف مع التغيرات

تكون البيانات دقيقة ومعتمدة لضمان جمع البيانات المتعلقة بكل مؤشر. يجب أن  :جمع البيانات  .2
 .نتائج موثوقة

لل البيانات لتحديد الأداء في كل محور. يمكن حساب المؤشرات النسبية )على تح :تحليل البيانات  .3
 (.سبيل المثا ، مقارنة الأداء الحالي بالقيمة المستهدفة أو بالمعايير الدولية

يمكن تحويل البيانات إلى نسب مئوية أو درجات معيارية لتسهيل  :حساب الدرجات لكل محور  .4
على الأداء  الكل مؤشر بناء 100إلى  0داء من قد يتم تقييم الأ :على سبيل المثا  ،المحاورالمقارنة بين 

 .الفعلي مقارنة بالهدف
ق متوسط يمكن تطبي ،محور لتحديد الأداء العام للنظامجمع نتائج كل  :حساب التقييس الرباعي  .5

 .لأهمية كل محور بالنسبة للهدف الكلي او موازنة معينة بين المحاور وفقحسابي أ
يجب أن يكون هناك  ، حيثمحور، يتم تحليل الأداء الإجماليبعد حساب القيم لكل  :تقييم الأداء  .6

والبيئية والاجتماعية توازن بين المحاور لضمان تحقيق تنمية مستدامة تشمل الجوانب الاقتصادية 
 .ةوالمؤسسي

اقتصادي )التقييس الرباعي( أداة شاملة لتحليل وتقييم الأداء -يوفر النموذج السوسيووكخلاصة 
يتطلب تحديد المؤشرات المناسبة،  ،الاجتماعي، الاقتصادي، البيئي والمؤسسي من أجل تحقيق التنمية المستدامة

 .للأداء في كل من هذه المحاور لضمان توازن فعا  ومستدامجمع وتحليل البيانات، ومن ثم التقييم المتكامل 

  :Skandia Navigator ثانيا: نموذج "سكانديا" لقياس رأس المال الفكري

للمؤسسة  لقياس رأس الما  المعنوي نموذجحيث تبنت  "Skandia"كان هذا النموذج نتيجة لمبادرة شركة 
وربطه بالأداء الشامل المتكامل، وقامت هذه الشركة بتقسيم رأس الما  المعنوي إلى رأس الما  المالي ورأس الما  
الفكري، حيث يتشكل رأس الما  الفكري من مكونين رئيسيين هما رأس الما  البشري ورأس الما  الهيكلي، هذا 

رأس ما  العمليات ورأس ما  رأس المالي التنظيمي )المتكون من  الأخير الذي ينقسم بدوره إلى جزئين يتمثلان في
 : 1، ولحساب وتطبيق نموذج "سكانديا" وجب اتباع الخطوات التالية( ورأس الما  الزبونيالتجديد والتطوير

                                                           
1
 Skankdia Insurance Company, Visualizing Intellectual Capital in Skandia, Supplements to Skandia Annual 

Reports 1994- 2000, Skandia Insurance Company, Stockholm, Sweden. Available Online: 

http://www.skandia.com. 

http://www.skandia.com/
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يجب تحديد مجموعة من المؤشرات التي و لكل مكون من مكونات النموذج،  وذلك :تحديد المؤشرات .1
رأس الما  البشري: مستوى التعليم، سنوات الخبرة، معدلات الاحتفاظ  :على سبيل المثا  ،الأداءتقيس 

رأس الما  الهيكلي: عدد براءات الاختراع، الكفاءة التشغيلية، وجود  .بالموظفين، الإنفاق على التدريب
رأس الما   .اريةرأس الما  العلائقي: ولاء العملاء، حصة السوق، سمعة العلامة التج .أنظمة دعم فعالة

 .التنظيمي: مرونة المؤسسة، جودة القيادة، استراتيجيات الابتكار
قد تحتاج إلى استخدام أدوات مثل و  ،مع البيانات الخاصة بكل مؤشرتج حيث :جمع البيانات  .2

 .الاستبيانات، المقابلات، مراجعة الوثائق، وتحليل الأداء المالي
قيمة كل مؤشر باستخدام المقاييس المناسبة )مثل  وتحديدالبيانات  حيث يتم تحليل :تقييم المؤشرات  .3

 .من المهم وضع معايير مرجعية أو أهداف لكل مؤشرو  ،النسبية أو المطلقة(القيم 
يجب ، و بعد جمع وتقييم البيانات، يتم تحليل العلاقات بين مكونات رأس الما  الفكري :تحليل البيانات .4

على رأس الما  ا يكلي، وكيف تؤثر هذه الأصو  معالبشري على رأس الما  الهتقييم مدى تأثير رأس الما  
 .العلائقي

يمكن تحويل  إلا أنه على الرغم من أن رأس الما  الفكري غير ملموس :تحويل المؤشرات إلى نتائج مالية  .5
قد يؤدي  (على سبيل المثا ، زيادة في ولاء العملاء )رأس الما  العلائقي ،نتائج ماليةبعض المؤشرات إلى 

  .إلى زيادة في الإيرادات، ويمكن قياس ذلك في السياق المالي
النتائج في تقرير شامل يظهر أداء المؤسسة في كل مجا  من مجالات  يتم جمع :التقرير النهائي والتحسين  .6

النتائج لتحديد الفجوات والمجالات التي يمكن تحسينها مثل تحسين مهارات م ااستخدو  ،رأس الما  الفكري
 .الموظفين أو الاستثمار في تقنيات جديدة لدعم العمليات

  :26000ة مواصفات الأيزو لوسلس (EFQM)ثالثا: نموذج الهيئة الأوروبية لإدارة الجودة 

، حيث برز نموذج الهيئة الأوروبية لإدارة 26000يعود ظهور هذا النموذج نظرا لمحدودية نموذج الأيزو 
نموذج شامل لتقييم أداء المؤسسة بكيفية مدمجة، حيث ، وذلك بتقديم النموذج استكمالا لهذا (EFQM)الجودة 

ميدانيا  ،إقناع أصحاب المصالحقة ورضا و تم الانتقا  من تحديد المسؤوليات والأهداف إلى ربط الأهداف بدرجة ث
، حيث تقوم هذه يقاس الأداء المستدام بالاعتماد على مقاربة تكاملية مدمجة للربط بين أبعاده الثلاثة لقياسها

: السمات المتعلقة بالسياق المعاش والمرتبطة بعملية القياس، 1السمات والمتمثلة فيالمقاربة على مجموعة من 

                                                           
1
 Theo Hacking, Peter Guthrie, A framework for clarifying the meaning of TBL, Integrated and 

sustainability assessment, Environmental Impact Assessment Review, Vol 28, 2008, P 75. 

https://www.researchgate.net/profile/Theo-Hacking-2?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
https://www.researchgate.net/profile/Peter-Guthrie-4?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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المتعلقة بالعملية والمرتبطة بكيفية وزمن ومن القائم بعملية القياس، والسمات المتعلقة بالقياس في حد ذاته السمات 
إلى تحقيق التوازن بين أصحاب  (EFQM)ويهدف نموذج  ،والمرتبطة بعملية التقييم والتحليل المستعمل ومخرجاتها

وهذا بالاعتماد على التشخيص والتقييم ، (ISO26000)المصالح والتوصل لإطار عملي لتوجيهات سلسة معايير 
لذا وجب الربط وخلق الانسجام والتناسق  الذاتي الذي يساهم في إعداد تقرير مدمج عن الأداء الشامل المستدام،

وتطوير وتنمية الإطار  ISO 26000والتكامل بين النموذجين السابقين لتجنب قصور ومحدودية مواصفات سلسة 
 :1وفقا لما يليالعملي لها، 

 العمل على إدراج جيد وفعا  للمسؤولية الاجتماعية ضمن رؤية واستراتيجية المؤسسة؛ -
، وذلك بتطوير العلاقات العملية الميدانية مما بين الممارسات الجيدة والنتائج المحصل عليها العلاقةتوطيد  -

 يسهم بشكل أفضل في بلوغ أهداف المؤسسة؛
 لأنشطة في عملية بناء خريطة مؤشرات الأداء.اعتماد التحكم العملياتي ل -

  :(TBL)رابعا: نموذج الأداء الثلاثي 

 الأداء الشامل المستدام للمؤسساتيعد هذا النموذج من بين المقاربات التي تتميز بالحداثة في عملية قياس 
والمعبر عن الأداء  (:TBL/ 3BL Triple Bottom Line)بمسمى حيث تم اقتراحه من طرف "النستون"

المستدام بمختلف أبعاده )المالي، البيئي والاجتماعي( والتزام المؤسسة ضمانا للنمو والاستدامة في الأرباح، وتم 
على كتوجه جديد وانطلاقة لتحقيق الاستدامة في المؤسسات، بالاعتماد   2008اعتماد هذا النموذج سنة 

والمتمثلة في "التنمية الاقتصادية، المحافظة  (People, Planet, Profit: 3Ps)كوكب، ربح"   ،"مجتمعالثلاثية: 
حيث أنه عند استخدام نموذج الأداء الثلاثي تسعى المؤسسات إلى تحقيق وتحقيق العدالة الاجتماعية"،  ،على البيئة

 المجتمع والبيئة النجاح في جميع هذه الأبعاد معا، وليس في الربح فقط، والهدف هو إحداث تأثير إيجابي متوازن في
مع تحقيق الأرباح، كما يشجع هذا النموذج المؤسسات على التفكير بشكل شامل بتقييم النجاح من كل جوانب 

ويقترب محتوى مفهومه من طريقة التقييم المدمجة المستعملة في إطار الإدارة والاجتماعي والبيئي،  يالاقتصادالتأثير 
 .2المدمجة

                                                           
1
 Patrick Iribarne, Stéphane Verdoux, Evaluer et valoriser les performances responsables, Ed. AFNOR, 

France, 2012, PP 04-05. 
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 :1الثلاثي على ثلاثة ثنائيات في جهته السفلى تتمثل فيويحتوي نموذج الأداء 

 تطوير تعظيم قيمة الزبائن من خلا  والمتضمنة ل :والفعالية البيئية" الاقتصادية ةالثنائية الأولى "الفعالي
مختلف الخدمات والمنتجات وفقا لأسعار تنافسية، إضافة إلى الالتزام بالحد والتحكم في آثارها وترقية 
 وفقا للمعايير العالمية؛البيئية 

 "بين مختلف والمعبرة عن مستوى العدالة البيئية  :الثنائية الثانية "الفعالية الاجتماعية والفعالية البيئية
 الأجيا  وبين أفراد نفس الجيل؛

 "والمتعلقة بمفهوم أخلاقيات الأعما . :الثنائية الثالثة "الفعالية الاجتماعية والفعالية الاقتصادية 

ر الاقتصادي، خلا  هذا النموذج يتم تصنيف مؤشرات قياس الأداء المستدام إلى ثلاث محاور هي المحو من 
، مما يجعلها واضحة وقابلة للاستخدام من طرف المؤسسات والمهنيين والمهتمين في المحور البيئيالمحور الاجتماعي و 

 هذا الشأن.

  :SBSCخامسا: نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة 

(، BSC)داء المتوازن نتقادات الموجهة لنموذج بطاقة الأظهر هذا النموذج كنتيجة للسلبيات والا
 وسنتطرق لهذا النموذج بالتفصيل في المطلب الأخير لهذا الفصل.

ومما سبق يمكن القو  بأن وجود كل هذه النماذج لقياس الأداء المستدام على اختلاف وتباين أهدافها، 
الذي يخدم استراتيجيتها تعتبر بمثابة تحدي لمختلف المؤسسات ومنظمات الأعما  في اختيار النموذج الأفضل 

وتحقيق وخلق التوازن  لى المدى الطويلين ضمان بقائها علها في قياس أدائها الشامل، وذلك مفاضلة بالمناسب و 
 في المدى القصير.

 بطاقة الأداء المتوازن المستدامة كنموذج لقياس الأداء المستدامالمطلب الرابع: 

وسلبياتها  نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة نتيجة للانتقادات الموجهة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن، ظهر
تطلب إضافة داء الشامل للمؤسسة، الأمر الذي يما أثر على الأللبعدين الاجتماعي والبيئي  خاصة بإهمالها

لقياس الأداء المستدام في المؤسسات باعتبار هذه الأخيرة تسعى لتحقيق الاستدامة في مؤشرات اجتماعية وبيئية 
 نشاطها وأرباحها.

                                                           
، جامعة متطلبات تحقيق التنمية المستدامة، الملتقى الدولي لآليات الحوكمة و مقاربات الحوكمةأداء المؤسسات من خلال سواكري مباركة، مباركة  1

 .159، ص 2013ورقلة، الجزائر، 



 الفصل الأول: ............................................ التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن

76 
 

 المستدامة في قياس الأداء المستدام.الفرع الأول: التوجه نحو بطاقة الأداء المتوازن 

هما  لى الأداء الاقتصادي للمؤسسة مع إتركيزها ع بالعديد من السلبيات نتيجة بطاقة الأداء المتوازن تميزت
الاقتصادية في قياس اعتمادها على عدد كبير من المؤشرات من  نتج عنهالجوانب الاجتماعية والاقتصادية، وما 

مكن من وهذا ما أدى إلى صعوبة تطبيقها عمليا في المؤسسات ومنظمات الأعما  والت ،أداء المؤسسة وتقييم
)محور التعلم والنمو،  الأساسية لهذه البطاقةصعوبة الربط بين المحاور فهمها بصورة صحيحة وواضحة، وكذا 

م البحث عن نماذج ، وهو ما استلز من جهة أخرىفي المؤسسة الأداء من جهة ومع  العمليات الداخلية والعملاء(
الشامل المستدام لأداء ل وكيفية تحليلها وتقييمهاالسابقة وتغطية النقص والفجوات في البطاقة  أخرى للقياس
ذلك بتوسيع مضمونه ومحتواه حيث ور العملاء و لمح تطويرمن "كابلان" "ونورتن" حيث أجرى كل ، للمؤسسات

الباحثان كابلان ونورتن قاما بتطوير نموذج بطاقة الأداء المتوازن كما أن أصبح يحتوي على كافة شركاء المؤسسة،  
وكان الهدف من تطوير هذا النموذج هو تجاوز الاعتماد التقليدي  اة شاملة لتقييم الأداء التنظيميبهدف توفير أد

غير كاف  على المؤشرات المالية فقط لقياس نجاح المؤسسات، حيث رأى كابلان ونورتن أن الأداء المالي وحده
لقياس الأداء الكلي، لكونه يعكس نتائج الماضي ولا يأخذ في الاعتبار مقومات النجاح المستقبلية، وذلك من 
خلا  اعتمادهما على التحليل النقدي للمؤشرات المالية التقليدية، وقاما بإدخا  الأبعاد غير المالية المتمثلة في بعد 

مكونات التعلم والنمو، كما تم التركيز على الاستراتيجية من خلا  دمج العملاء، بعد العمليات الداخلية، وبعد 
بطاقة الأداء المتوازن ضمن إطار استراتيجي يسمح للمؤسسة بترجمة رؤيتها ورسالتها إلى أهداف قابلة للقياس عبر 

هدافها جميع الأبعاد، وتم دمج الأهداف والمقاييس وتقديم مؤشرات حو  مدى تقدم المؤسسة نحو تحقيق أ
 .1الاستراتيجية الموضوعة

 Corporate sustainability management, towards controlling corporate "وقام "هوكرتز" في دراسته 

ecological and social sustainability" بطاقة الأداء المتوازن المستدامة باقتراح نموذج (Sustainability 

Balanced Scorecard)  يتمثل في "البعد للأبعاد الأربعة السابقة  "بعد خامس"جديد بإضافة محور أو كنموذج
)تشمل الظروف العمالية، المسؤولية الاجتماعية  الذي يشمل مجموعة مؤشرات اجتماعية، البيئي والاجتماعي"

 والموردين(، حقوق الإنسان، تنمية المجتمع المحلي، تطوير الموظفين، والعلاقات مع العملاء CSRللشركات 
)تتضمن البصمة الكربونية المتمثلة في مقدار انبعاثات غازات الاحتباس الحراري الناتجة عن  بيئيةمؤشرات و 

                                                           
1
 Robert Kaplan, David Norton, Op.cit., p 72. 
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العمليات الإنتاجية، استهلاك الموارد الطبيعية، إدارة النفايات، التلوث البيئي، الممارسات البيئية المستدامة الخاصة 
 .1لقياس أداء المؤسسة ارسات الإنتاج النظيف، التنوع البيولوجي(باستخدام الطاقات المتجددة وتبني مم

– The Sustainability Balanced Scorecard "في دراستهم بعنوان  "فيج وآخرون" فقد اقترحوا أما

linking sustainability management to business strategy" تمعي"،إضافة بعد جديد بمسمى "البعد المج 
والذي يهدف إلى تضمين جوانب الاستدامة المجتمعية ضمن استراتيجيات المؤسسة، ويركز هذا البعد المجتمعي 
المقترح على دمج الأهداف الاجتماعية والبيئية في نظام تقييم الأداء المؤسسي، مع التأكيد على تأثير المؤسسة على 

 .2المجتمع والبيئة المحيطة بها

 Le management de la Performance durable : selon les modèles "في دراسته واقترح "سيبيتزي" 

et Principes Fondamentaux de l’Excellence " تسمية "البطاقة الشاملة للأداء المتوازن Global Balanced 

Scorecard"،  وغير المالية مع التأكيد التوجه الاستراتيجي الذي يربط بين الأهداف المالية يأتي في مضمونها والتي
على أهمية العوامل المجتمعية والبيئية، كالتكيف مع التحولات العالمية على غرار تحديات التغير المناخي وندرة الموارد 
وغيرها، وكذا التفاعل مع أصحاب المصالح كالمستثمرين، الموظفين، العملاء، المجتمعات المحلية، والجهات الحكومية 

م في عملية تحديد الأهداف وتقييم الأداء، مما يعزز الشفافية والمسؤولية ويخلق علاقات تعاونية من خلا  إشراكه
 .3تستفيد منها كل هذه الأطراف

 داء المتوازن المستدامة لقياس الأداء المستدام: نموذج بطاقة الأالثانيالفرع 

أو  ممثلا في البعد الاجتماعي والبيئيبإضافة بعد خامس لها نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة  يقوم
التي تندرج ضمن ، فإضافة للمؤشرات والمقاييس الاقتصادية الاستدامة البيئية والاجتماعية على اختلاف التسميات

البعد فإن  م والنمو وكذا المحور الماليت الداخلية والعملاء ومحور التعلفي محور العمليامحاور وأبعاد هذه البطاقة ممثلة 
من قياس وتحليل والتمكن من يساعد على قياس الأداء البيئي والاجتماعي للمؤسسة ما يمكن الاجتماعي والبيئي 

 .فهم الأداء الشامل أو المستدام للمؤسسة بصورة واضحة

 سبق ذكره في الشكل أو النموذج التالي: ويمكن توضيح ما

                                                           
1 Hockerts, K. Corporate sustainability management, towards controlling corporate ecological and social 

sustainability. In Proceedings of Greening of Industry Network Conference, January,  2001, pp. 21-24. 
2
 Frank Figge, Stefan Schaltegger, Marcus Wagner, Op.cit. p 270. 

 
3
 Supizet, J. Le management de la Performance durable : selon les modèles et Principes Fondamentaux de 

l’Excellence, Organisation, Paris, 2002, p. 144. 

https://www.researchgate.net/profile/Stefan-Schaltegger?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
https://www.researchgate.net/profile/Marcus-Wagner-11?_tp=eyJjb250ZXh0Ijp7ImZpcnN0UGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIiwicGFnZSI6InB1YmxpY2F0aW9uIn19
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 المستدامة:(: نموذج بطاقة الأداء المتوازن 08الشكل رقم )

 الوزن المؤشرات الأبعاد
 النتيجة النهائية النتائج المنجزة فعلا الغاية

 Nالسنة  N-1السنة  Nالسنة  N-1السنة  Nالسنة  N-1السنة 

 البعد المالي

 % % % % % % % معد  المردودية المالية

 % % % % % % % معد  الربحية الصافية

 % % % % % % % معد  دوران الأصو 

تكلفة إنتاج الطن 
 الواحد من المنتجات

 % % ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام %

 % % - - - - % أداء البعد المالي

 بعد العملاء

 % % % % % % % الحصة السوقية

 % % % % % % % معد  نمو المبيعات

 % % % % % % % نسبة الوحدات المعابة

 % % % % % % % تكاليف التسويق

 % % - - - - % أداء بعد العملاء

بعد 
العمليات 
 الداخلية

 % % ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام % معد  دوران المخزون

 % % ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام % معد  إنتاجية العامل

 % % % % % % % التحسين في الإنتاجية

نصيب الطن الواحد 
المنتج من المنتجات من 

 تكاليف الصيانة
 % % ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام %

أداء بعد العمليات 
 الداخلية

% - - - - % % 

بعد التعلم 
 والنمو

معد  عدد ساعات 
التكوين بالنسبة لعدد 
ساعات العمل 

 الإجمالية

% % % % % % % 



 الفصل الأول: ............................................ التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن

79 
 

معد  تكرار حوادث 
 العمل

 % % ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام %

 % % % % % % % رضا العاملين معد 

 % % % % % % % معد  التأطير

أداء بعد التعلم 
 والنمو

% - - - - % % 

البعد البيئي 
 والاجتماعي

حجم الميزانية 
المخصصة للنشاطات 
 الاجتماعية والإنسانية

 % % ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام %

 % % % % % % % معد  طرح النفايات

 % % ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام % استهلاك الماء حصة

حصة استهلاك 
 الكهرباء

 % % ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام %

 % % ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام ؟ أرقام % حصة استهلاك الغاز

البعد البيئي  أداء
 والاجتماعي

% - - - - % % 

الأداء 
الشامل 

لمجموع أبعاد 
 البطاقة

 الأداء المستدام
100 
% 

- - - - % % 

 .شرح أبعاد بطاقة الأداء المتوازنبالاعتماد على  الباحثمن إعداد  المصدر:

نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة بأبعاده الخمسة المتمثلة في البعد المالي، بعد  يوضح الشكل أعلاه
العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو، بالإضافة إلى البعد البيئي والاجتماعي كبعد خامس مضاف 

  مجموعة مؤشرات ومقاييس في إطار الاستدامة، لقياس وتقييم الأداء المستدام للمؤسسات، وذلك من خلا
لمقارنة بين النتائج لمتضمنة في كل بعد من الأبعاد الخمسة السالفة الذكر، إضافة إلى إعطاء أوزان لهذه المؤشرات 

 القيم المستهدفة من أجل الوصو  إلى النتائج النهائية. و الفعلية 
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 الخلاصة:

أداة إدارية حديثة تساعد المؤسسات ومنظمات بطاقة الأداء المتوازن ا من خلا  هذا الفصل أن جلييتضح 
نتائج الأداء المالي المالية التي تغطي وذلك باستعما  مجموعة من المقاييس  ،تقييم أدائهاالأعما  في قياس و 

النمو للمؤسسة خلا  فترة زمنية سابقة، حيث تتكامل هذه المقاييس مع المقاييس غير المالية الممثلة في مقاييس 
على إحداث التحسين والتطوير والنمو عبر كافة فهي بذلك تساعد والتعلم ومقاييس العملاء والعمليات الداخلية، 

ث تمكن من ترجمة استراتيجية ورؤية المؤسسة في شكل يالمستويات الإدارية والتنظيمية والتنفيذية في المؤسسات، بح
 تقييم الأداء في المؤسسة.تعمل على  مالية وفقا لمؤشرات مالية وغير أهداف ومقاييس عملية

أن بناء وتصميم بطاقة الأداء المتوازن يعتمد على تحديد وصياغة الرسالة والرؤية الاستراتيجية ونظرا لكون 
من الناحية الاقتصادية، فإنها بذلك أهملت التأثيرات الاجتماعية والبيئية لنشاط وأداء المؤسسة خاصة في للمؤسسة 
الحديث للمؤسسات الاقتصادية نحو الاستدامة ومتطلبات تحقيقها، فقد أصبحت هذه البطاقة غير  ظل التوجه

نحو بطاقة الأداء  إلى التوجهفي هذا المجا  أدى بالباحثين والمهتمين قادرة على تقييم الأداء المستدام في المؤسسة، ما 
وهذا بإضافة بعد خامس في  ،المتوازن المستدامة المتضمنة لأبعاد الاستدامة الثلاث الاقتصادية والاجتماعية والبيئية

البطاقة على غرار الأبعاد الأربعة السالفة الذكر ألا وهو البعد البيئي والاجتماعي)الاستدامة الاجتماعية والبيئية( 
وهذا ما يمكن مجه وإدراجه ضمن البطاقة كآلية لتحقيق بطاقة أداء متوازن مستدامة، وتحديد كيفية وطرق د
، وهذا لا يتأتى إلا من وضمان البقاء والاستمرارية وتعزيز التفوق والتميزالاستدامة وتجسيد المؤسسات من تطبيق 

وهذا ما سنقوم بالتطرق إليه ، خلا  اهتمامها بالعناصر المعنوية في المؤسسة كرأس الما  الفكري والإفصاح عنها
 خلا  الفصل الموالي.
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 :تمهيد

لضمان استدامة نشاطها ومواكبة التطور المعرفي والتكنولوجي الذي  المؤسسات الاقتصادية سعيفي ظل 
وذلك عن طريق تحسين جودتها لمواجهة أصبح لزاما عليها خلق ميزة تنافسية لمنتجاتها  عرفه الاقتصاد العالمي،

أدائها المستدام، فهذا لا يتأتى إلا من خلال تميز هذه المنافسة العالمية الحالية من جهة ومن جهة ثانية لتحسين 
محركا  دده الأصول الفكرية، فهذه الأخيرة تعدالمنتجات بالإبداع والابتكار والذي يكون مرتبط بالفارق الذي تح

، وهو ما يتطلب مضاعفة الجهود في أدائها وتحسينأساسيا لخلق القيمة المستدامة للمؤسسات وزيادة تنافسيتها 
وفقا لمكوناته الثلاث )رأس المال  رأس المال الفكريهذا المجال وبالأخص فيما يتعلق بالقياس والإفصاح عن 

 .البشري، رأس المال الهيكلي، ورأس المال العلائقي(

لفكرية غير الملموسة على الاستخدام والاستغلال الأمثل للأصول والموجودات ا العملبدأ ونظرا لذلك فقد 
وذلك من خلال مجموعة من المقاييس والمؤشرات المالية وغير المالية المتضمنة في أحد أهم الأدوات ، في المؤسسات

الإدارية الحديثة المستخدمة في قياس تقييم والإفصاح عن الأداء الشامل المستدام للمؤسسات والمتمثلة في بطاقة 
ص سنتناول في هذا الفصل الإفصاح عن رأس المال الفكري من منظور بطاقة الأداء وبهذا الخصو داء المتوازن، الأ

 :المتوازن من خلال ثلاثة مباحث

 ؛رأس المال الفكري  ماهية -
 رأس المال الفكري من منظور محاسبي؛ -
 لإفصاح عن رأس المال الفكري.نحو اتوجه بطاقة الأداء المتوازن  -
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 الفكري. المبحث الأول: ماهية رأس المال

، أصبح إنتاج السلع والخدمات تكنولوجيا أحد عناصرهبعد ظهور الاقتصاد المبني على المعرفة والذي تعد ال
الثروة الحقيقية للمؤسسة والمصدر الرئيسي لخلق بشكل أساسي على رأس المال الفكري، فالأصول الفكرية يعتمد 

وكذا المعرفة التنظيمية المساعدة على المرتبطة بالعنصر البشري،  القيمة والتميز لها كونها مرتبطة بالمعرفة والابداع
نشأة ومفهوم استخدام التكنولوجيا وممثلة في رأس المال الهيكلي ورأس المال العلائقي، وبناء على ذلك سنتطرق إلى 

أسس  الأخير لعرضوصولا في  ومكوناته، فيه في ظل اقتصاد المعرفةأهمية الاستثمار  ومن ثمرأس المال الفكري، 
 )متطلبات( بناءه.

 رأس المال الفكري مفهومل: المطلب الأو 

، باعتبار هذه الأخيرة هي المصدر كان ظهور رأس المال الفكري مرتبطا بظهور الاقتصاد القائم على المعرفة
رأس المال حيث يتكون  خلق القيمة للمؤسسات، المعلومات والتكنولوجيا فيكل توفر  ب ترتبطكونها الرئيسي للثروة  

المتاحة للمؤسسة من موارد بشرية وخرائط معرفية وقواعد البيانات وبراءات الاختراع الفكري من الأصول المعرفية 
 وغيرها، حيث سنقوم بعرض نشأته وكذا تعريفه

 يرأس المال الفكر  مفهوم الفرع الأول: نشأة

مفهوم رأس المال الفكري كأحد المفاهيم الإدارية المعاصرة، وانتشر استخدام هذا المصطلح في  يعتر
العشرين، حيث بات كعنصر رئيسي وممثل حقيقي لقدرة المؤسسات على تحقيق النجاح والتطور تسعينيات القرن 

وكأحد المفاهيم الحديثة التي بدأت منذ ثمانينات إلى غاية  ،1المنافسةوالنمو وضمان استمراريتها وبقائها في 
حينما أدرك العديد من  (Intellectual Capital)تسعينات القرن الماضي ظهر مفهوم رأس المال الفكري 

الأهمية والدور الكبير والقيمة التي تكتسيها الموجودات غير الملموسة في زيادة هذا المجال  في ين والمختصينالباحث
 .2عوائد وأرباح المؤسسات والحفاظ على بقاءها ونموها

                                                           
 .933، ص 2020، أكتوبر 3، جامعة الجزائر 04، العدد 12، مجلة دراسات وأبحاث، المجلد أهمية وقياس رأس المال الفكريأحمد بركات،  1
، 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالسعد علي العنزي، صالح أحمد علي،  2

 .161-160ص ص 
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 ا في استمرارية المؤسسات وبقائهاونظرا لتزايد الاهتمام بالمعرفة وأهميتها الكبيرة والتي تشكل عاملا أساسي
 :1برزت العديد من المصطلحات التي شاع استخدامها فيما بعد على غرار

  :لدى العاملين ولدى المؤسسة، والعلاقات مع الزبائن أو والتي تتمثل في المعرفة المتوفرة الأصول الكامنة
، وعموما فالأصول الكامنة هي العملاء، ويطلق على الأصول الكامنة أيضا مصطلح "الأصول الفكرية"

لتقارير المالية، الأصول التي قد تكون لها قيمة اقتصادية محتملة في المستقبل غير أنها لا تظهر بوضوح في ا
أو غير مدرجة بصورة مباشرة وصريحة في القوائم المالية كأصول تقليدية مثل الملكية الفكرية أو السمعة 

 ؛التجارية
 كموارد ملموسة والتي تعتبر أهمية الموارد البشرية  على هذه النظرية أكدت  :النظرية المعتمدة على الموارد

 التي بحوزة المؤسسة؛بمثابة الأساس للكثير من الموارد 
  بحيث يعبر هذا المفهوم عن المهارات والإمكانيات الكبيرة والفارقة التي يتميز بها  :المحوريةالكفاءات

تعد أساسا لتميز صول الملموسة وغير الملموسة ذات الطابع الخاص والتي وكذا الأالأفراد في المؤسسات، 
حيويا في دعم وتحقيق الكفاءات المحورية للمؤسسات من دورا ، فالأصول الملموسة أيضا تلعب المؤسسة

خلال تحسين الكفاءة التشغيلية عن طريق المساهمة الفعالة للمعدات والآلات عالية الجودة مثلا في زيادة 
الإنتاجية وتعزيز الجودة في الإنتاج، كما أن الآلات المتطورة تساهم في الابتكار والتطوير للمنتجات 

 .ت التي تقوم بها المؤسسةوتحسين العمليا

ثم توالت الدراسات والأبحاث في هذا المجال كمحاولة لتفسير وتوضيح مضمون مفهوم رأس المال الفكري 
البحث إضافة إلى تحديد علاقته بالمفاهيم الإدارية المختلفة و  ،من حيث المبادئ والمكونات والممارسات والخصائص

ن هذه البحوث والدراسات المتعلقة بمفهوم رأس المال أكما ته في مختلف المؤسسات،  ياسه وإدار عن طرق وكيفية ق
 :2الفكري مرت بثلاثة مراحل للتطور، حيث تميزت كل مرحة بخصوصياتها وتمثلت هذه المراحل فيما يلي

 المرحلة من ثمانينات إلى غاية تسعينات القرن الماضي، حيث بدأ التركيز على هذه  امتدت :المرحلة الأولى
من أهمية رأس المال الفكري ووضع إطار مفاهيمي له بالاستناد على جملة من المعايير والتوجيهات للتمكن 

                                                           
 18، مجلة الإدارة التربوية، العدد م العالي، ومتطلبات تطبيقهنموذج مقترح لإدارة رأس المال الفكري في مؤسسات التعليأأفكار سعيد خميس،  1

 .267، ص 2018يونيو  الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية، مصر،
 .268، ص نفس المرجع أعلاه 2
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( Grand Theories)على النظريات الكبرى قياسه والإفصاح عنه، واتسمت هذه المرحلة بالاعتماد 
، ومن بين هذه النظريات نجد "نظرية الاقتصاد المعرفي" س المال الفكري وتحديد مبادئهأضيح مفهوم ر لتو 

والتي مثلت أساسا لفهم رأس المال الفكري من حيث القيمة المضافة التي تخلقها المعرفة في الاقتصاد 
إنتاج رئيسية كبديل للأصول  الحديث، حيث تشير هذه النظرية إلى أن المعرفة والأفكار تعتبر بمثابة عوامل

كما توجد "نظرية رأس المال البشري" التي أشارت إلى أن المادية التقليدية )الأرض، العمل، رأس المال(،  
مهارات ومعارف وخبرات الأفراد تعد من بين أشكال رأس المال، واعتبرت رأس المال البشري جزءا 

فين على أنهم أصولا ذات قيمة مضافة وفقا لخبراتهم أساسيا من رأس المال الفكري، إذ ينظر إلى الموظ
 ؛ومعارفهم

 :لكونه محرك للقيمة التي يتحقق وذلك المرحلة على أهمية رأس المال الفكري، ركزت هذه  المرحلة الثانية
حيث أن هذه المرحلة كانت تهدف من خلالها تعظيم أرباح المؤسسات وزيادة قدراتها وميزاتها التنافسية، 

وامتدت هذه  الماليالمال الفكري على أداءها  من خلال قياس أثر رأسإلى خلق قيمة عظمى للمؤسسات 
، حيث أشارت دراسة أدفينسون ومالون م2004المرحلة من تسعينات القرن العشرين إلى بداية سنة 

 Realizing Your Company’s True Value by Finding Its Hidden "( بعنوان: 1997)

Brainpower:Intellectual Capital"  إلى كيفية تقييم الأصول غير الملموسة وتأثيرها على أداء
المؤسسات من خلال الاستثمار في رأس المال الفكري بطريقة صحيحة، وتوصلت الدراسة إلى أن 

ير رأسمالها البشري والاجتماعي والهيكلي )عمليات الابتكار( تتميز بقدرة المؤسسات التي تستثمر في تطو 
 ؛عالية على تحسين الأداء المالي والابتكار

 م واستمرت إلى يومنا هذا، حيث بدأت بالتركيز 2004المرحلة مطلع سنة هذه  ظهرت :المرحلة الثالثة
واتسع تركيز الباحثين في هذه على البحث في أساليب إدارة رأس المال الفكري في مختلف المؤسسات، 

العمل على تحسين جودة ونوعية الخدمات التي يتم تقديمها وينصب على إثراء المنافع و  ليشملالمرحلة 
على طرق  ساتاعتماد المؤسعلى حتمية  ركزت هذه المرحلة، كما وليس تحقيق العوائد المادية فقط للزبائن

بكونها أدوات مهمة لخلق قيمة المؤسسات أكثر من اعتبارها أدوات لقياس هذا  تقييم رأس المال الفكري
 The Role of Intellectual"، ونجد في هذا السياق دراسة شيتزمان وغويل بعنوان النوع من رأس المال

Capital Management in Organizational Innovation and Growth" كيفية إدارة   التي تناولت
رأس المال الفكري لدعم الابتكار والنمو في المؤسسة، وتوصلت الدراسة إلى أن إدارة رأس المال الفكري 
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م نموها على المدى عوهذا ما يدبفعالية داخل المؤسسات يساهم في تحسين معدلات الابتكار فيها، 
 .الطويل، كما قدمت الدراسة أدوات رئيسية لإدارة رأس المال الفكري كنظم إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي

 رأس المال الفكري تعريفالفرع الثاني: 

"مجموعة من الأفكار والمعارف الإبداعية التي يمتلكها الأفراد  يمكن تعريف رأس المال الفكري على أنه:
وتنطلق من فلسفة المجتمع وتنسجم مع أهداف المؤسسة، ولا تتوافر لنظرائهم من المؤسسات الأخرى المماثلة، 

 .1بحيث تسهم في تطوير أداء المؤسسة وتحقيق عوائد مالية ومعنوية تميزها عن مثيلاتها من المؤسسات الأخرى"

مجموعة الأصول غير المادية الموجودة بالمؤسسة، والتي تشمل معارف الأفراد " يعرف رأس المال الفكري بأنه:
يمثلون الثروة الحقيقية  ومواهبهم وخبراتهم ومستواهم التعليمي واستعدادهم لاكتساب المعرفة وتطويرها، فهم

وبالتالي فلابد من إدارة رأس المال الفكري حتى يمكن من خلق وتوليد قيمة مضافة ومزايا تنافسية  للمؤسسة
، فقد ركز هذا التعريف بأن رأس المال الفكري يشمل مجموعة من الأصول المعنوية الموجودة في 2"للمؤسسة

يساهم في خلق قيمة للمؤسسة ويمنحها المؤسسة من مهارات الموارد البشرية وخبراتهم والمعرفة التي اكتسبوها بما 
 ميزة تنافسية.التميز، كونهم المصدر الحقيقي للثروة في المؤسسة والذي يمنحها 

فضلا عن  ،ويعرف كذلك بأنه: "المعرفة المكتسبة والخبرات العملية والتقنيات التنظيمية والمهارات المهنية
يظهر أن رأس ، 3والتي تجعل المؤسسة قادرة على التمتع بميزة تنافسية في السوق الخارجي" ،العملاءالعلاقات مع 

العلاقات مع وكذا  ،من حيث المعرفة والخبرة للموارد البشرية المال الفكري يعتمد على العناصر المعنوية في المؤسسة
 يجعل لها ميزة تنافسية مقارنة بالمؤسسات الأخرى.العملاء ما 

رأس المال الفكري هو: "الأصول المعرفية الموجودة في المؤسسة، والتي تتواجد على هيئة  آخر فإن وبتعريف
نوعين بحيث تكون إما معرفة ظاهرة: وهي التي يسهل الحصول عليها ونقلها إلى الآخرين على شكل وثائق، وإما 

تطلب استغلالها حتى يمكن الاستفادة معرفة ضمنية: وهي المعرفة المبنية على الخبرات الشخصية للأفراد، مما ي

                                                           
، مجلة بحوث التربية النوعية، جامعة التعليم العاليإدارة رأس المال الفكري وقياسه وتنميته كجزء من إدارة المعرفة في مؤسسات الهلالي الشربيني،  1

 .22، ص 2011، يوليو 22المنصورة، العدد 
2 Florinda Matos, et all, "Why Intellectual Capital Management Accreditation is a Tool for Organizational 

Development?, Electronic Journal of Knowledge Management, Vol (8), Issue (2), 2010, p 236. 
3
 Cheng‐Li Huang, Fan‐Hua Kung, Environmental Consciousness and Intellectual Capital Management: 

Evidence from Taiwan’s Manufacturing industry, Management Decision, Emerald Group Publishing Limited 

Vol 49, N° 9, 2011, P 1407. 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Cheng%E2%80%90Li%20Huang
https://www.emerald.com/insight/search?q=Cheng%E2%80%90Li%20Huang
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فقد ركز هذا التعريف على أن رأس المال الفكري يشمل الأصول المعرفية في المؤسسة سواء معرفة ظاهرية أو  1منها"
  ضمنية وكيفية الاستفادة منها لضمان استمرارية المؤسسة وزيادة القدرة التنافسية لها. 

الأفكار المبدعة والاختراعات كنتاج للعناصر البشرية المتميزة في ق رأس المال الفكري بجميع يتعلعليه و 
المؤسسة وهو ما يمثل رأس المال البشري، وكذلك لجميع العلاقات ذات الطبيعة التبادلية بين المؤسسة والمتعاملين 

ما يمثل رأس  معها وهو ما يمثل رأس المال العلاقات، فضلا عن طبيعة عمليات المؤسسة وإجراءاتها وهياكلها وهو
 .2المال الهيكلي للمؤسسة

نتاج معرفي فكري "إوتعريف شامل لرأس المال الفكري على أنه: مفهوم سبق يمكن إعطاء استنادا إلى ما 
 ملموسة والتي يمكن أن تتحول فيما بعد إلى قيمة ،متولد من موجودات وأصول المؤسسة غير الملموسة التي بحوزتها

رة لدى الأفراد فاعتمادا على المعارف والمهارات والكفاءات والقدرات الشخصية والمواهب المتو من خلال استغلالها 
وتنميتها وإدارتها والعمل على الاحتفاظ بها وتخزينها للرجوع إليها والاستفادة منها متى كانت  ،العاملين بالمؤسسة

، وبالتالي خلق ثروة حقيقية وقيمة مضافة للمؤسسة واكتساب مزايا تنافسية جديدة تمكنها الحاجة والضرورة لذلك
 ."في السوق والمحيط الخارجيومكانتها فرض نفسها تطوير أداءها و من 

 صاد المعرفةالمطلب الثاني: أهمية الاستثمار في رأس المال الفكري في ظل اقت

المورد البشري ورأسمالها الهيكلي والعلائقي بما يحقق ميزة تنافسية يمثل رأس المال الفكري قيمة معرفة ومهارة 
بداع والابتكار وتكنولوجيا المعلومات ئم على المعرفة كونه يركز على الإئز الاقتصاد القالها كما أنه أحد أهم ركا

  والتعليم والتدريب.والاتصال 

 ية رأس المال الفكريع الأول: أهمالفر 

حيث يعتبر هذا  أهمية كبيرة لرأس المال الفكري، في الوقت الراهن تولي المؤسسات ومنظمات الأعمال
الأخير بمثابة ميزة تنافسية لمنظمات الأعمال تتجلى في القابلية والسرعة في التعلم للعمال والموظفين، ويتمثل في قوة 

ويعمل  وموظفيهالتوليد الثروة للمؤسسات المؤسسة الخفية المساهمة في تحقيق تطورها وبقاءها، فهو بذلك مصدرا 

                                                           
1
 Richard L. Daft, Patricia G. Lane, Organization Theory and Design, 11 Edition, USA: South Western, 2010, 

p 157. 
جامعة 1، العدد 13، مجلة النهضة، المجلد نموذج مقترح للقياس والتطبيق: مستويات رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، ةلربابعافاطمة علي  2

 .15، ص 2012يناير  القاهرة، مصر،
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ات الاختراع ومختلف القدرات المسجلة، فهو أثمن أصول المؤسسة كونه يصعب براءعلى تطويرها اعتمادا على 
باعتباره محركا لمختلف أنشطة وعمليات المؤسسة، كما أنه مصدر تقليده من طرف المؤسسات الأخرى، وذلك 

 .1المتعلمةأساسي مهم في اكتساب الميزة التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل اقتصاد المعرفة والمنظمات 

تزداد العناية والاهتمام برأس المال الفكري باعتباره الأكثر قيمة من بين الأصول في ظل اقتصاد المعرفة 
الأخرى في المؤسسات في عصرنا الحالي، بكونه قوى علمية تساهم في الابتكارات المتتالية المختلفة وتطوير عمليات 

العقول المتميزة وذلك بتوفر الذكية  المؤسساتيعتبر الركيزة الأساسية في بناء ، كما الأعمالوأنشطة منظمات 
 2 .للموارد لتوسيع مجال تميز المنظمةبالذكاء والقدرة على الاستثمار 

تبرز أهمية رأس المال الفكري في أهمية تنظيم قياسه والتي باتت من أهم مؤشرات تطور الفكر الإداري وعليه 
تطوير طرق وأساليب لقياس  المؤسساتتعني أنه يجب على  أهمية تنظيم قياس رأس المال الفكري، إذ أن الحديث

الفكر الإداري الحديث، أي أنه  على تقدما مؤشر  تبرعلأنه ي ضروريا وهذا ما بات ،قيمة هذا النوع من رأس المال
قياس رأس المال الفكري في ظل ، حيث تعد نظم ظهر كيف تطورت طرق الإدارة وأساليبها في العصر الحديثي

تساعد في تقييم أداء المؤسسات وإعداد تقارير دقيقة لكونها ، عصر العولمة من اهتمامات المحاسبة الإدارية والمالية
 .عن قيمتها

 رأس المال الفكري بإدارة المعرفةالفرع الثاني: علاقة 

داخل المعرفة، تم تحديد ثلاثة اتجاهات لإبراز هذا التبالنظر إلى التداخل بين مفهومي رأس المال الفكري وإدارة 
 :3هذه الاتجاهات في الآتيتمثلت حيث ، وتوضيح العلاقة فيما بينهما

 :وأن ع من رأس المال الفكري برنامج أوس االمعرفة بأنه إدارةالاتجاه إلى أصحاب هذا  ينظر الاتجاه الأول
رأس المال الفكري يعد كخطوة مناسبة وجيدة نحو برنامج إدارة المعرفة، ثم إن الأنشطة المندرجة ضمن 

 تعظيم استفادتها من المعرفة الناتجة عنها؛ علىإدارة رأس المال الفكري تساعد المؤسسة 

                                                           
، العدد 32، مجلة تنمية الرافدين، جامعة الموصل، مصر، المجلد أداء العاملينرأس المال الفكري وأثره في إدارة ناهدة اسماعيل عبد الله الحمداني،  1

: جامعة دراسة حالة-رأس المال الفكري في المنظمات المتعلمة: آليات بنائه وطرق قياسهبوخضرة، مريم بوفاس، الشريف ، نقلا عن: 2010، 98
 .280-279، ص ص 2017ديسمير جامعة خنشلة، ، 2، مجلة الأصيل للبحوث الاقتصادية والإدارية، العدد -سوق أهراس

 .935، ص مرجع سبق ذكرهأحمد بركات،  2
 .278 – 276ص  -، صمرجع سبق ذكرهأفكار سعيد خميس،  3
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 :وإدارة المعرفة لكونهما هذا الاتجاه أنه يصعب الفصل بين رأس المال الفكري أصحاب يرى  الاتجاه الثاني
المبني على المعرفة، حيث أن  قتصادالالنجاح مختلف المؤسسات في إطار مفهومين مترادفين مؤسسين 

إدارة رأس سن من اكتشاف المعرفة الضمنية لموظفي المؤسسة وتحويلها إلى معرفة صريحة متاحة للآخرين تح
على تنظيم المعرفة الضمنية وتخزينها من طرف  ويتم تعظيم رأس المال الفكري استنادا المال الفكري،

أن المؤسسة تعمل على تعزيز أو زيادة قيمة رأس المال الفكري لديها من خلال  ، ويعني ذلكالمؤسسة
، حيث أن تنظيم المعرفة تنظيم المعرفة الضمنية )التي تكون غير موثقة أو غير رسمية( وتخزينها بشكل منظم

تسعى إلى ترتيب المعرفة غير المكتوبة أو غير الرسمية، مثل الخبرات والتجارب أن المؤسسة الضمنية يعني 
حفظ هذه المعرفة بطريقة تجعلها متاحة للاستخدام في المستقبل، ، وتخزينها يقصد به الشخصية للموظفين

 ؛سواء عن طريق التوثيق أو من خلال أنظمة إدارة المعرفة
 :إدارة المعرفة تندرج ضمن رأس المال الفكري وأن هذا الاتجاه أن هذا أصحاب يرى بينما  الاتجاه الثالث

 الأخير بمثابة مظلة تضم تحتها إدارة المعرفة، وأن مفهوم إدارة المعرفة مشتق من مفهوم رأس المال الفكري
ويعتبر هذا الاتجاه إدارة المعرفة كأحد الآليات المستخدمة في إدارة رأس المال الفكري وتعظيمه، ويعد هذا 

 الاتجاه الأوسع انتشارا من بقية الاتجاهات السابقة.

 أن المعرفة الفكرية تنقسم إلى قسمين هما:إلى  وعليه نشير

 أولا: المعرفة الضمنية

وتضم مجموعة القيم والاتجاهات والمدركات الذاتية للأفراد المكتسبة ، فكر الأفراد الناتجة منوتتمثل في المعرفة 
من تراكم خبراتهم وتجاربهم الشخصية السابقة، حيث أن هذه المعرفة تعد ذات طابع شخصي وهو ما يصعب 

 .سة منهاتحصيلها لأنها مختزنة في عقول الأفراد مما يتطلب العمل بمنهجية لاستغلالها واستفادة المؤس

 ثانيا: المعرفة الظاهرة )الصريحة(

والتي تكون مكتوبة أو موثقة مثل الكتب هي تلك المعرفة الواضحة والمنظمة ذات الطابع العلمي الأكاديمي 
يمكن استخدام هذه المعرفة بسرعة وسهولة، طالما تم )أي  الاستخدام المباشر بمجرد فحصهات وذاوالمقالات، 

والتي من السهل الحصول عليها ونقلها بين مختلف المستويات والأقسام  ،(صحتها وملاءمتهافحصها للتأكد من 
 بحوث أو دراسات أو تقارير رسمية.فرها في شكل لتو ، وذلك التنظيمية عبر قنوات الاتصال الرسمية
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بالاستثمار في دارة المعرفة إوخلاصة القول تتجسد العلاقة بين رأس المال الفكري وإدارة المعرفة في قيام 
أن إدارة ذلك يعني ، سينمعطيات رأس المال الفكري وتنفيذها وبالتالي تحقيق الريادة والتنافسية والتفوق على المناف

المعرفة تركز على استغلال البيانات والمعلومات التي تمثل رأس المال الفكري، مثل الخبرات والمهارات والابتكارات، 
عملية تحديد وتنظيم المعرفة غير الموثقة أو غير ) راج المعرفة الضمنية لرأس المال الفكري، واستخالمؤسسةلتعزيز أداء 

كما تقوم إدارة المعرفة بتحقيق أرباح  ،  (الرسمية الموجودة في المؤسسة، مثل الخبرات والتجارب الشخصية للعاملين
ال الفكري المتمثلة في براءات للمؤسسة من خلال قيامها بتنظيم عمليات تطبيق أحد مخرجات رأس المكبيرة 

تعني أن إدارة المعرفة تركز على تنظيم كيفية استخدام وتنفيذ النتائج أو المنتجات التي تنشأ عن المعرفة ) الاختراع
 .(براءات الاختراع، بما في ذلك العمليات والخطط اللازمة للاستفادة منهاكوالابتكارات الموجودة في المؤسسة  

 للمؤسسات تحسين الأداء التنظيميلالاستثمار في رأس المال الفكري  آلية: الثالثالفرع 

نظرا للتغييرات المتواصلة والمستجدات التي تعرفها بيئة الأعمال الحديثة باتت المؤسسات ومنظمات الأعمال 
، ومن وضمان بقائها في المنافسةن تحسين أداءها اضمفعالة واستخدامها لأمام حتمية البحث عن طرق حديثة 

أجل تحقيق ذلك تسعى المؤسسات إلى الإدارة الفعالة والجيدة لمختلف أصولها والتي من أهمها رأس المال الفكري 
 في خلق الميزة التنافسية للمؤسسات.الذي يصنع الفارق 

 أس المال الفكريوفقا لمنظور ر خلق القيمة أولا: 

تعتمد على رأس المال الفكري كمصدر  ظل اقتصاد المعرفة أصبحت المؤسسات ومنظمات الأعمالفي 
ساسية في اكتساب ميزتها التنافسية وكمحرك أساسي في خلق القيمة المستدامة، وهو ما يعكس انتقال وركيزة أ

وتوجهها الاستراتيجي من تعظيم القيمة الناتجة عن أصولها الملموسة إلى اعتمادها على التسيير الفعال  المؤسسات
غير الملموسة خلال  المؤسسةالقيمة المالية لمجموع موارد  تمثللرأس مالها الفكري، وعليه فإن قيمة رأس المال الفكري 

نات الثلاث لرأس المال الفكري إلى الرفع من درجة ، حيث تهدف التفاعلات فيما بين المكو مدة زمنية محددة
وهذا ما يوضحه الشكل  ،1للمؤسسةالارتباط بين هذه المكونات وهو ما يؤدي إلى زيادة وتعظيم خلق القيمة 

 التالي:

                                                           
دراسة حالة قطاع  -تحسين الأداء التنظيميالاستثمار في رأس المال الفكري ودوره في ، حوحو مصطفى، عبد الحق لعشعاشيمصطفى  1

 .171-170، ص ص 2016، 15الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد ، مقال منشور بمجلة العلوم الاتصالات اللاسلكية في الجزائر



..الإفصاح عن رأس المال الفكري من منظور بطاقة الأداء المتوازن...........:ثانيالفصل ال  
 

91 
 

 تعظيم القيمة.(: نموذج 09الشكل رقم )

 

  

 

 

 

 

 

  

 -الاستثمار في رأس المال الفكري ودوره في تحسين الأداء التنظيميلعشعاشي، حوحو مصطفى، عبد الحق مصطفى   المصدر:
 ،15العدد  التجاريةصادية والتسيير والعلوم ، مقال منشور بمجلة العلوم الاقتالجزائر دراسة حالة قطاع الاتصالات اللاسلكية في 

 .171، ص 2016 جامعة المسيلة،

 للمؤسساتتعزيز الميزة التنافسية رأس المال الفكري في دور ثانيا: 

حول مدى تأثير ( Martin de castro et Lopez Saez)من خلال دراسة قامت بها الباحثتين 
التكنولوجيا توصلت إلى النتائج  قطاعمكونات رأس المال الفكري على الميزة التنافسية في المؤسسات الناشطة في 

 :1ةالتالي

"، فإن رأس المال البشري يمثل المكون الأكثر المنظماتانطلاقا من قاعدة "أفضل الأفراد يكونون أفضل  -
باعتباره يرتكز على إبداع وخبرات وتجارب الأفراد  المؤسساتتأثيرا وفاعلية في اكتساب وتعزيز تنافسية 

 العاملين؛
تطويرها من خلال واستمرار ، المؤسسةيخلق رأس المال الهيكلي مناخ تحفيزي على العمل لضمان تنافسية  -

 الثقافة التنظيمية من خلال إضفاء القيم المناسبة لهاوتنمية  ،اتصال وعمل جماعي ملائمتوفيره لإطار 
                                                           

1 Martin de castro Gregorio et Lopez Saez Pedro, Intellectual capital in high-tech firms: The case of Spain, 

Journal of Intellectual Capital, Vol 9, N° 1, 2008, pp. 32-35. 

 رأس المال الهيكلي

 

 

 

 رأس المال

 العلائقي 

     المال  رأس                  

 البشري               القيمة
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يساعد في ، و القيم والمبادئ التي تحكم سلوك الموظفين داخل المؤسسة يعزز عني أن رأس المال الهيكلي)ي
 ؛ة(توجيه القيم والمبادئ بشكل يدعم تحقيق الأهداف التنظيمي

لرأس المال العلائقي دور مهم في تحسين تنافسية المؤسسات لكونه يضمن تحسين العلاقات بين  -
المؤسسات والأطراف ذات العلاقة مع المؤسسة )أصحاب المصالح(، وعليه فإن الاهتمام بهذه العلاقات 

عزيز من خلال تحسين العلاقات، ت جديدة ويعزز القدرة التنافسية للمؤسسةيمكن من تحصيل عقود 
، وزيادة الابتكار عن طريق تبادل الأفكار، وبناء سمعة التعاون، وزيادة المرونة في مواجهة تحديات السوق

 .قوية عن المؤسسة

 لمؤسسةالفكري في بناء تنافسية ا استراتيجيات رأس المالثالثا: 

 الفكرية من خلال ماعلى أصولها  ؤسسةترتكز الاستراتيجية الشاملة لاكتساب ميزة تنافسية دائمة للم
 :1يلي

تحديد مواصفات وخصائص المنتج حسب متطلبات هذه مع  ،المناسبةالعمل على تحديد فئة العملاء  -
 الفئة وتطلعاتها؛

من خلال وضع استثمارات قيد التطوير  ،تعزيز الموقع الاستراتيجي للمؤسسة بجلب المزيد من العملاء -
 من طرف المؤسسة، وهذا ما يعزز تنافسيتها ويحسن صورتها؛ موازاة مع الاستثمارات الرئيسية المحددة

وبالتالي تخفيض  ،التحسين المستمر للمنتجات من خلال تركيز الاستثمارات في المجال التكنولوجي -
تكاليف الإنتاج وتحقيق متطلبات ورغبات الزبائن التي تستلزم التركيز والاستثمار في الأصول غير 

 ؛المؤسسةهو ما يحقق تعزيز تنافسية ال من التكنولوجيا و مستوى عوتتطلب  ،الملموسة
باعتبارها مصدر رئيسي لاكتساب الميزة التنافسية  ،للمؤسسةحماية الاستثمارات الخلاقة لعوائد اقتصادية  -

وكذا تحديد الاستراتيجية اللازمة لإدارة رأس  ،وذلك من خلال نهج أسلوب إداري فعال لتعظيم العوائد
 المال الفكري.

ويمكن توضيح منهجية ربط إدارة رأس المال الفكري بالاستراتيجية التنافسية للمؤسسة لتحديد واستغلال 
 الفرص المتاحة في السوق من خلال الشكل التالي:

                                                           
 .172-171، ص ص مرجع سبق ذكره، حوحو مصطفى، عبد الحق لعشعاشيمصطفى  1
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 لمنظمة في إطار رأس المال الفكري(: منهجية بناء الاستراتيجية التنافسية ل10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 .172، ص سبق ذكرهمرجع  ،حوحو مصطفى، عبد الحق لعشعاشيمصطفى المصدر: 

 المال الفكري والمنظمة المتعلمة الرابع: رأسالفرع 

بعرض دور بعد عرضنا في الفرع السابق لعلاقة رأس المال الفكري باقتصاد المعرفة سنقوم خلال هذا الفرع 
 ذلك سنقوم بتعريف هذه الأخيرة.ة، ولكن قبل مل الفكري في بناء المنظمة المتعلرأس الما

 المنظمة المتعلمة مفهومأولا: 

المنظمة التي تعمل بصفة مستمرة على الرفع من طاقاتها وقدراتها لتحقيق المستقبل ة متمثل المنظمة المتعل
بالتغيير والاستعداد له والاستجابة لمتطلباته، كما تسعى المنظمة  ؤالتنبالمرغوب فيه، حيث تعتمد فلسفتها على 

المتعلمة إلى اكتساب القدرات اللازمة لتعاملها مع أي غموض أو تعقيد ما، وكذا تحقيق النتائج المرجوة بالاعتماد 
سبهم وهو ما يك ،التفكيرعلى كفاءة وإمكانيات موظفيها من خلال منحهم القدر الكافي من حرية ومرونة 

 .1والابتكارالطموح ويدفعهم نحو التفكير النموذجي 

                                                           
جامعة خميس ، 14، العدد 1، مقال منشور بمجلة الاقتصاد الجديد، المجلد تحقيق التميز المؤسسي من خلال المنظمة المتعلمةخليدة محمد بلكبير،  1

 .173، ص  2016 ،الجزائر مليانة،

 العملاء؟ماهي الفئة المستهدفة من  -1

هي طبيعة الاستثمارات الواجب تطويرها  ما -2
 من أجل دعم تفاعل المنظمة مع عملائها؟

 هي التكنولوجيا الواجب استخدامها؟ ما -3

 هو الأسلوب الإداري الأنسب؟ ما -4

المستخدمةالتكنولوجيا   

 استراتيجية إدارة رأس المال الفكري

 استراتيجية المنظمة
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المنظمة المعتمدة على التعلم التنظيمي في أنشطتها والتي تحرص على دعم العاملين وتحفيزهم لخلق أفكار فهي 
 وكذا جذب الأصول المعرفية المتميزة للمنظمة والحفاظ عليها للتكيف مع المتغيرات الخارجية وخلق القيمة ،جديدة

 .1وتحقيق التميز والتفوق التنافسي

 ها إلى مختلف المستويات الإداريةالماهرة في تكوين المعرفة واكتسابها ونقل المنظمةوكذلك فالمنظمة المعتمدة تمثل 
 .2والماهرة كذلك في تكييف سلوكها ليعكس متطلبات التكنولوجيا الجديدة

استغلال واستخراج المعرفة الضمنية لموظفيها وتحويلها إلى معرفة يمكن القول بأنها المنظمة التي تجيد وعموما 
صريحة تمكنها من الابتكار والتجديد واستغلال التكنولوجيا الحديثة في بناء مستقبلها وضمان بقاءها من خلال 

 رفع انتاجيتها وتعزيز تنافسيتها.

  ة المتعلمةالمنظم مميزاتثانيا: 

 : 3نذكر المنظمات من أهمهاللمنظمة المتعلمة عدة صفات تميزها عن باقي 

أن الهيكل التنظيمي يساهم في  وهذا يعني، امتلاك هيكل تنظيمي محفز ومشجع على سلوك التكيف -
هذا قد يتطلب وجود ، و تشجيع الأفراد والفرق على الاستجابة للتغيرات والتحديات بسرعة وفعالية

 ؛ت تنظيمية تدعم الابتكار، وقدرة على اتخاذ القرارات بسرعةعمليات مرنة، سما
 الميزةهذه  )تتضمن رسالتها ورؤيتها الاستراتيجيةلأداة رئيسة الاهتمام بالتعليم الفردي والجماعي باعتباره  -

 ؛(أهمية التعليم الفردي والجماعي في سياق تحقيق الرسالة والرؤية الاستراتيجية للمنظمة
العمليات التي تتبعها المنظمة ، أي أهدافها بطرق ملائمةجمع ومعالجة المعلومات والعمل على تحقيق  -

 ؛للاستفادة من المعرفة والمعلومات المتاحة بشكل فعّال لتحقيق أهدافها

                                                           
 .285، ص مرجع سبق ذكرهبوخضرة، ، مريم بوفاسالشريف  1
حسيبة بن بوعلي ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، تخصص علوم اقتصادية، جامعة خلق القيمة من خلال إدارة المعرفةن حمودة، يوسف بب 2

 .195، ص 2014/2015 الشلف،
 ،2016، مجلة كلية التربية، جامعة بنها، مصر، المنظمة المتعلمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية للجامعات المصريةجمال محمد أبو الوفا وآخرون،  3

 .11ص 
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ات التي تمتلكها المؤسسة مجموعة المعلومات، الخبرات، المهارات، والعملي )تعنيامتلاك المعرفة المؤسسية  -
والعمليات التنظيمية المساعدة على خلق ( وتعزيز القدرة التنافسية، ستخدم لتحقيق أهدافهاتوالتي 

 الأفكار وتجديد المعارف؛
 تبادل المعلومات مع بيئتها الخارجية بشكل مستمر؛ -
 لتعلم التنظيمي.امتلاك الثقافة الداعمة ل -

 الفكري في بناء المنظمة المتعلمةور إدارة رأس المال ثالثا: د

حسب العديد من الباحثين في هذا المجال فإن مفهوم رأس المال الفكري يرتبط ارتباطا وثيقا بمفهوم المنظمة 
المتعلمة، حيث لا يمكن تحصيل وإضافة قيمة لهذه المنظمات بإغفال إدراكها لرأس مالها الفكري وقدرتها على 

تمثلة في  المنظمة المتعلمة يبرز من خلال مكوناته الم أن دور رأس المال الفكري في بناء كماقياسه وتقييمه وإدارته،  
 علائقي.، ورأس المال اللهيكلي، رأس المال اكل من رأس المال البشري

  المال البشري في بناء المنظمة المتعلمة:دور رأس -1

 وفق الشكل التالي:يؤدي حسن إدارة رأس المال البشري إلى المساهمة في بناء المنظمة المتعلمة 

 (: دور المورد البشري في بناء المنظمة المتعلمة.11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 تراكم الخبرات

 حل المشاكل

التعليم من خلال 
 التجربة

التعليم من خلال 
 الآخرين

 تحويل المعرفة

 التجارب العلمية

 

 الموارد البشرية في المنظمة
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مداخلة  في رأس المال البشري وأثره على إدارة الإبداع في المنظمات المتعلمةالاستثمار فراحتية العيد،  ،بن ثامر كلثوم المصدر:
 13الحديثة، جامعة الشلف، يومي دولي حول: رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات اللتقى ضمن الم

 .8، ص 2011ديسمبر  14و

 بحيث نستنتج من هذا الشكل النقاط التالية:

بالبيانات ومعالجتها راء رق العلمية في حل مشكلاتها من خلال تزويد المداعتماد المنظمة المتعلمة على الط -
 إحصائيا للخروج بالاستنتاجات المناسبة والاستدلال؛

 ممارسة نشاطات التدريب وتطوير العمال في التدرب على حل مختلف المشاكل بطريقة ذاتية؛ -
 أبحاث التجارب العلمية المنظمة والخبرات العملية عن المعارف الجديدة؛اعتماد المنظمة المتعلمة على  -
تدريب وتطوير العنصر البشري مهم للغاية في كسب خبراء مفكرين يساهمون بفعالية في بناء المنظمات  -

 المتعلمة التي تستجيب للبيئة التنافسية المتسمة بالتغيير.

  رأس المال الهيكلي في بناء المنظمة المتعلمة:إدارة دور -2

يعتبر رأس المال الهيكلي بمثابة حجر الأساس في بناء المنظمات المتعلمة والمساهمة في عمليات تعلم المنظمة 
 :1وأفرادها، وذلك استنادا إلى جملة من المؤشرات تتمثل في

من خلال وجود هيكل )يعني تفويض السلطة وتحديد المسؤوليات( بين السلطة والمسؤولية بيان العلاقة  -
 تنظيمي؛

 المناسبة؛ اتعملية اتخاذ القرار وجود نظام معلومات متين وملائم مساعد في  -
من خلال المعرفة باكتساب مخزون تعليمي يساعد رأس المال الهيكلي الأفراد ويمكنهم من خلق القيمة  -

 للمنظمة واستخدامه.

  رأس المال العلائقي في بناء المنظمة المتعلمة:إدارة دور -3

 :1في العديد من العناصر لعل أهمهايتمثل دور الإدارة الجيدة لرأس المال العلائقي في بناء المنظمة المتعلمة 

                                                           
 .287، ص مرجع سبق ذكرهبوخضرة، ، مريم بوفاسالشريف  1



..الإفصاح عن رأس المال الفكري من منظور بطاقة الأداء المتوازن...........:ثانيالفصل ال  
 

97 
 

عزيز المعرفة وبالأخص الضمنية منها، يدعم رأس المال العلائقي توجه المنظمات بصفة مباشرة وذلك بت -
 الثقة والتفاهم لدى الموظفين؛ وهذا بخلق جو من

 وروح الجماعة؛يساهم في التفاعل بين أفراد المنظمة ويعزز تعلمهم من خلال تحسيسهم بالانتماء  -
إلى قدرة الفريق على التواصل  هذا المصطلح يشير)الشفافية وبالتالي انعكاس قابلية فريق العمل تحقيق  -

واستعداده لقبول الأفكار الجديدة ، بكفاءة العمل معايعكس قدرة الفريق على و والتفاعل بشكل فعال، 
  في المنظمة وانفتاحهم على الغير وزيادة التعلم.( والمرونة في التكيف مع التغيرات

 المطلب الثالث: مكونات رأس المال الفكري.

 تحديد مكوناته أنهم اختلفوا في رأس المال الفكري إلا هميةوالمختصين حول أرغم اتفاق العديد من الباحثين 
إلا أنه تم الإجماع والاتفاق والتركيز في ، حيث تباينت آراءهم ووجهات النظر وتعددت الأبحاث في هذا المجال

رأس المال و العديد من الأبحاث حول ثلاثة مكونات رئيسة تتمثل في رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، 
أهم التصنيفات المتضمنة لمكونات رأس المال الفكري وفقا لكل  العلاقات أو )المترابط(، ويوضح الجدول التالي

 باحث وآرائه:

 مكونات رأس المال الفكري وفقا لوجهات نظر الباحثين والمختصين في المجال.تصنيف (: 08الجدول رقم )

المكونات          
 الباحث

رأس المال 
 البشري

رأس المال 
 الهيكلي

رأس المال 
 الملكية الفكرية الأصول الفكرية العلائقي

   X X X توماس ستيورت
 X X  X X أدفينسون

   X X X كارل سفيبي
   X X X مايو

Mitchell X  X  X 
Xara X  X   

Mcelory X X X   
Sullivan X   X X 

                                                                                                                                                                                     
استعمال رأس المال العلائقي لتعزيز التعلم التنظيمي، دراسة تطبيقية لآراء عينة من أمير نعمة الكلابي، ، أزهار عزيز العبيدي حيدر جاسم الجبوري 1

، ص ص 2014 جامعة الكوفة، العراق، ،31، العدد 8ة العاشرة، المجلد نلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، السمج، الموظفين جامعة الكوفة
232-233 . 
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Guthrie 
Petty 

X X X   

Skandia X X    
   X X X جوان روس

 X X X X X ية حسنراو 
 04 03 09 09 12 المجموع
أثر رأس المال الفكري في تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة ، معوشأجهيدة  :من إعداد الباحث بالاعتماد علىالمصدر: 

/ العدد 20، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، المجلد -دراسة حالة بعض المؤسسات بولاية سطيف–الصناعية الجزائرية 
 .137ص  ،2020ديسمبر ، جامعة المسيلة، -01

أن جل الباحثين قد اتفقوا على أن رأس المال الفكري يتشكل من التفاعل بين  السابقالجدول يتبين من 
ثلاثة مكونات رئيسية والمتمثلة في رأس المال البشري )الموارد البشرية(، رأس المال الهيكلي )التنظيمي(، ورأس المال 

 تلك المكونات الثلاثة الأساسية وفق ما يلي:وبناء على ذلك سنركز على ، )العلاقات( ئقيالعلا

 .الفرع الأول: رأس المال البشري

يزة التنافسية يعد رأس المال البشري من أهم المكونات المشكلة لرأس المال الفكري والمؤثر الأول على الم
أن استثمار المؤسسات في موظفيها وتطوير مهاراتهم يمكن أن يمنحها ميزة  )ويعني ذلك المستدامة للمؤسسات

وذلك لكونه يشمل أهم عناصر الإبداع والتنمية والابتكار لذا يصعب  ،(تنافسية قوية تدوم على المدى الطويل
لعوامل التي إلى الموارد البشرية ومجموعة ا رأس المال البشريتقليده من قبل مختلف المنافسين، ويشير مصطلح 

أن رأس المال البشري  )هذا يعني تمتلكها وهي مخزنة أو محفوظة في أذهان وعقول العمال ومرتبطة بهم شخصيا
في ، وتتمثل (يشمل كل ما يمتلكه الأفراد من قدرات ومعرفة، وهو عنصر أساسي في نجاح المؤسسات وتفوقها

والإبداع والقدرة والقابلية على التعلم والمشاركة في تبادل المعارف والخبرات والمهارات بالإضافة إلى الكفاءة 
 .لرأس المال البشري وهو ما يوضحه الشكل التالي ، كل هذا يعتبر مكونا1المعلومات وتحقيق أهداف المؤسسة

 

 
                                                           

، مجلة -دراسة حالة مؤسسة كوندور إلكترونيك-أثر رأس المال الفكري على تنمية الإبداع في المؤسسة الاقتصاديةإيمان هرموش، صبري مقيمح،  1
 .50-49، ص ص 2019جوان  -01، العدد 05، المجلد (JBAESإدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية )
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 .: مكونات رأس المال البشري(12)الشكل رقم 

  

 

 

  

 

Source: Epinette Georges et al, Capital immatériel - 7 jours pour comprendre, CIGREF, 

2006, pp. 33. :169، ص مرجع سبق ذكره، العشعاشي عبد الحق ، حوحو مصطفى نقلا عن.  

رأس مال المعارف يشير إلى مجموع المعارف والمعلومات والمهارات التي تمتلكها الأفراد أو ويقصد ب
مجموعة القدرات والمهارات ، أما رأس مال الكفاءات يعني ، والتي تساهم في تحقيق النجاح والابتكارالمؤسسات

، في شكل فعال وتحقيق الأهداف المرجوة، والتي تمكنهم من أداء المهام بالمؤسساتوالموارد التي يمتلكها الأفراد أو 
العوامل والمكافآت التي تشجع الأفراد أو الفرق على تحسين أدائهم وزيادة حين يعني رأس المال التحفيزات 

والتي  المؤسسةالإجراءات، العمليات، والنظم المتبعة داخل في ، بينما يتمثل رأس مال الروتينات إنتاجيتهم في العمل
 .العمل وضمان الكفاءة تساعد في تنظيم

 الفرع الثاني: رأس المال الهيكلي

)تعني  وهو البنية الارتكازية لرأس المال البشري، بما في ذلك القدرات التنظيمية لمواجهة متطلبات السوق
تطوير مهارات الفرق في التعامل مع التغيرات في متطلبات السوق، مثل القدرة على تبني تقنيات جديدة أو تطوير 

الأنظمة )يقصد بها نوعية نظم المعلومات التقنية كما يتضمن ،  (منتجات جديدة استجابة لاحتياجات العملاء
مثل البرمجيات والأجهزة   والأدوات التي تستخدم لتجميع، تخزين، معالجة، وتوزيع المعلومات داخل المؤسسات

والمفهوم والتوثيق التنظيمي، وهو يمثل  ،وقواعد المعلومات الوصول إليها، ورؤى الشركةكانية وإم( كالحواسيب مثلا
تمكين الشركة من تغليف وتحريك لالهيكل التنظيمي للشركة ومادتها الصلبة، وتعتمد قيمته على مدى قدرته 

ال المعارفمرأس  رأس المال الكفاءات التحفيزاترأس المال    رأس مال الروتينات 

 رأس المال البشري
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، وتظهر مكونات رأس المال الهيكلي من 1استخدام رأس المال البشري، أي معارف الشركة في خدمة أهدافها
 :التالي خلال الشكل

 (.التنظيميالهيكلي )رأس المال : مكونات (13)شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 

Source: Epinette Georges et al, Capital immatériel - 7 jours pour comprendre, CIGREF, 

2006, pp. 32. :170، ص مرجع سبق ذكره، العشعاشي عبد الحق ، حوحو مصطفى نقلا عن.  

ستثمر في تحسين وتطوير الأعمال أو والموارد التي تالأموال المال التجديد والتطوير  برأس حيث يقصد
مجموعة من المهارات، والمعرفة، والخبرات التي يمتلكها الأفراد ، في حين تعني التخصصات المنتجات أو الخدمات

مثل التخصصات الفنية والإدارية والمالية  داخل منظمة، والتي تسهم في تحقيق أهداف المؤسسة وتحسين أدائها
الأنشطة والإجراءات التي تقوم بها المؤسسة لتحويل المدخلات )مثل يقية وغيرها، أما عمليات الإنتاج فهي والتسو 

، بينما تعني الاستراتيجيات الجديدة المواد الخام، والموارد البشرية، والتكنولوجيا( إلى منتجات أو خدمات نهائية
تعزيز كفاءتها وفعاليتها من خلال تحسين استثمارها في الموارد الأساليب والتوجهات المبتكرة التي تتبناها المؤسسات ل

الأساليب المبتكرة التي تعتمدها المؤسسات لتكوين شراكات ، ويقصد بنماذج شراكة جديدة البشرية والمعرفية
 حيث ؤسسات الحكومية، والمجتمع المدنياستراتيجية مع أطراف مختلفة، مثل الشركات الأخرى، والجامعات، والم

مجموعة للمؤسسة، ويعني رأس مال العمليات  تهدف هذه الشراكات إلى تحسين الأداء وتعزيز القدرات التنظيمية

                                                           
1
 Cohen Sandra, Kaimenakis Nikolaos, Intellectual capital and corporate performance in knowledge-

intensive SMEs, The Learning Organization, Vol. 14 No. 3, 2007, p. 244. العشعاشي، حوحو، عبد الحق  مصطفىنقلا عن: 
.169، ص سبق ذكرهمرجع   

الهيكليرأس المال   

 رأس المال التجديد والتطوير

 عمليات الانتاج

 التخصصات

 الاستراتيجيات الجديدة

 تدفق العمليات

رأس مال العمليات 

 تدفق السلع والخدمات

اكة جديدةر نماذج ش  

 التدفقات المالية

الاستراتيجيةالعمليات   
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تسلسل ، وتدفق العمليات يقصد به الموارد والقدرات التي تمتلكها المؤسسة لتحقيق الكفاءة في عملياتها اليومية
، أما تدفق السلع والخدمات فيعني ف وتحسين الكفاءةالمؤسسة لتحقيق الأهدا في تنفذالأنشطة والإجراءات التي 

، بينما يقصد بالتدفقات المالية عملية نقل وتوزيع المنتجات والخدمات من مرحلة الإنتاج إلى المستهلك النهائي
من الإدارة المالية التي تساهم في تحقيق الأهداف  حيويا جزءاحركة الأموال داخل وخارج المؤسسة، وتعتبر 

الأنشطة والإجراءات التي تهدف إلى تحقيق للمؤسسة، بينما يشير مصطلح العمليات الاستراتيجية إلى  تيجيةالاسترا
 .الأهداف الطويلة الأجل للمؤسسة وتعزيز قدرتها التنافسية

 (.العلائقي أو المترابط أو الزبونيالعلاقات ): رأس المال الفرع الثالث

 التي الأطرافالعلاقة مع يمثل يعد رأس مال العلاقات مكون رئيسي من مكونات رأس المال الفكري 
)لكون وهو الأعلى قيمة )العلائقي( سماه البعض برأسمال العلاقات أ، وقد من زبائن وموردين معهاتتعامل الشركة 

بين مكونات  (مما يسهم في نمو المؤسسةالعلاقات الجيدة تساعد في فتح أسواق جديدة وتوسيع قاعدة العملاء، 
ت على غرار رأس ، كما يطلق عليه العديد من التسميامن خلال الإيراداتالقياس  فيل والأسهرأس المال الفكري 

علاقات المؤسسة مع الأطراف الخارجية المتعاملة معها كالموردين والزبائن  يعبر عنالمال الزبوني ورأس المال الخارجي )
التعاون الرسمي بين مؤسستين أو أكثر بهدف التي تعني  والتحالفات الاستراتيجية ،الجهات الحكومية، المستثمرين،

والشكل التالي يوضح المكونات التي تشكل رأس ، 1(تحقيق أهداف مشتركة، مما يساهم في تعزيز قدراتها التنافسية
 .المال العلاقات

 العلاقات.مكونات رأس مال  (:14)الشكل رقم 

 

 

 

 

                                                           
1
 Cohen Sandra, Kaimenakis Nikolaos, Op.cit., p. 244 

العلاقاترأس المال   

 رأس المال الموقعي رأس المال الاستثماري رأس المال الزبوني رأس المال التمويني
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Source: Moeller Klaus, Intangible and financial performance: causes and effects, Journal 

of Intellectual Capital, Vol. 10, No. 2, 2009, p. 227. مرجع العشعاشي، حوحو، عبد الحق  مصطفىنقلا عن:   
.170، ص سبق ذكره  

التفاعل بين هذه الأنواع الثلاثة لرأس المال هو الذي يساعد على تحديد القيمة  وكخلاصة يمكن القول بأن
 ، وذلك من خلال العناصر التالية:مؤسسةة لرأس المال الفكري الكلي للالحقيقي

تؤدي هذه المكونات إلى تحسين الإنتاجية وتقليل التكاليف، مما يساهم في  ثالمالي: حيتحقيق الأداء  -
 الزيادة في الأرباح؛تحقيق 

الابتكارات التي يمكن أن تؤدي  وتعزيزمن خلال تيسير التعاون وتبادل الأفكار، وذلك  :تعزيز الابتكار -
 ية للمؤسسة،صة السوقالحإلى تطوير منتجات جديدة وزيادة 

تساهم في بناء سمعة قوية وزيادة القدرة على التكيف مع التغيرات في السوق،  : إذسين القدرة التنافسيةتح -
 ،والاحتفاظ بهم عملاء جددمما يزيد من القدرة على جذب 

 .تساهم في بناء ثقافة مؤسسية قوية ومرنة، مما يسهل التكيف مع التحديات المستقبلية :استدامة الأعمال -

حجر الزاوية لرأس المال الفكري، حيث تحدد كيف يمكن للمؤسسة وعموما تعتبر هذه المكونات بمثابة 
 .تحقيق قيمة مضافة في بيئة الأعمال الديناميكية

 رأس المال الفكريبناء سس متطلبات وأالرابع: المطلب 

يعتبر بناء قاعدة فكرية في العصر الحالي من أكبر التحديات التي تواجه المؤسسات ومنظمات الأعمال 
مجموعة )يعني  ملائمومخزون معرفي وكفاءات وذلك لصعوبة ايجاد أصول فكرية متميزة وأفراد يتمتعون بمهارات 

، يعني توافق باشرة بأهدافها واستراتيجياتهاالمعرفة والمهارات والمعلومات التي تمتلكها المؤسسة وتكون ذات صلة م
المال الفكري كأهم المواضيع الضروري الاهتمام برأس من  كان، لذا  (هذه المعارف مع أهداف واستراتيجية المؤسسة

 بناء رأس المال الفكري في المؤسسات كالآتي:متطلبات وأسس الأعمال المعاصرة، ويمكن إبراز الحديثة في إدارة 

 الأول: متطلبات رأس المال الفكري.الفرع 
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 :1رأس المال الفكري وجب توفر مجموعة المتطلبات يمكن إيجاز أهمها كما يلي بناءلتحقيق 

 المستجدات الإدارية الحديثة في ظل العصر الحالي المبني على المعرفة؛واطلاعها على  دراية المؤسسة -
 المعلومات؛على تكنولوجيا  بالاعتمادملائم بناء إطار معرفي  -
اتفاق بين مؤسستين أو أكثر على الاندماج بشكل سلمي، حيث يتم التعاون  )يعنيالدمج الودي  -

لبعض المؤسسات مما يساعد على إقامة أقطاب ( والتفاوض بين الأطراف المعنية لتحقيق مصالح مشتركة
 صناعية متينة؛

 على المحتوى والمكونات الرئيسية لرأس المال الفكري؛التركيز  -
، والاستغناء عن اقتناء أصول وإدارتها لموارد المعرفية الموجودة في المؤسسةل الأمثل ستغلالالاالعمل على  -

 معرفية غير مفيدة؛
من خلال تبادل المعارف والخبرات وزيادة الاستثمار في البحث والتطوير  التعاون بين القطاع العام والخاص -

في تكوين رأس المال الفكري من التي تساهم ود الجامعات ضرورة وجإضافة إلى  وتحسين بيئة الأعمال،
خلال تطوير المهارات والبحث العلمي والارتباط بالصناعة وفقا لاستحداث برامج تعليمية تتوافق مع 

مراكز الأبحاث الرائدة مع ارتباطها بالقطاعات احتياجات السوق الصناعية، بالإضافة إلى وجود 
 ؛تطبيق المعرفة على أرض الواقع من أجل المحوريةالاقتصادية 

 قدرة المؤسسة على تحليل وتشخيص الأصول المعرفية الحقيقية؛ -
يعني تطوير وتنمية المعرفة والخبرات الفريدة التي تمتلكها المؤسسة للمؤسسة وهذا  إنشاء المعرفة الذاتية -

 ؛مع بيئة الأعمال وتعزيز قدرتها التنافسية بصفة خاصة، والتي تعزز من قدرتها على الابتكار والتكيف

 لمال الفكريأسس أو آليات بناء رأس االفرع الثاني: 

فإن  أدائها ارات اللازمة لتحسينحاجة المؤسسة إلى أفراد مبدعين ومبتكرين يتمتعون بالمعارف والمهفي ظل 
الفكري، وعلى العموم توجد آليتين متفق عليهما المال رأس تنظيمية لبناء يتطلب ضرورة وجود صيغ هذا الأمر 

 لبنائه ألا وهي:

 المال الفكريأولا: آلية استقطاب رأس 
                                                           

في إطار مدرسة مذكرة ماجستير ، دور رأس المال الفكري في تحسين الأداء المستدام للمؤسسة دراسة حالة بعض المؤسساتحسناوي بلبال،  1
 .32، ص 2013/2014، الجزائر، 1فرحات عباس سطيف  الدكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال الاستراتيجية للتنمية المستدامة، جامعة
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لكونه مولد للإبداع والابتكار لاسيما في ظل  رفة بالأساس على المورد البشري،ترتكز عملية إنتاج المع
الاتجاهات الحديثة في عالم الأعمال، وهو ما يتطلب استقطاب الموارد ذات الكفاءة لتحقيق الأهداف المرجوة 

 1:ما يليهذه فيثل استراتيجيات الاستقطاب للمؤسسة، وتتم

 شراء العقول من السوق: -1

نظرا لأهمية رأس المال الفكري بالنسبة للمؤسسة ودوره في اكتساب ميزة تنافسية لها وركيزة أساسية لتطوير  
واستقطاب هذه الموارد والعقول المتميزة أعمالها وازدهارها وضمان بقائها واستمراريتها، وجب على المؤسسة متابعة 

الإبداع والابتكار، الإنجازات  :دة معايير وأسس، منهاتحديد العقول المتميزة يعتمد على ع)حيث أن والنادرة 
الأكاديمية، المهارات التحليلية، التفكير النقدي والذي يعني القدرة على تقييم الأفكار والحجج بشكل منطقي، 
 القيادة والتأثير، الشغف والتفاني، بالإضافة إلى التجارب المتنوعة، حيث تجمع هذه العوامل معا لتحديد العقول

إثراء رصيدها المعرفي الذي يمكن بدوره من عمليات الإبداع  للاستفادة من مهاراتها وكفاءاتها وخبراتها فيالمتميزة( 
)يعني أن الرصيد المعرفي والكفاءة والخبرة والمهارة لدى العقول المتميزة تمكن المؤسسة من الإبداع  والابتكار المستمرة

الأعمال منظمات و للمؤسسات يمكن ، حيث ا وعملياتها المختلفة وأنشطتها(والابتكار الدائم والمتجدد لمنتجاته
كإضافة نوعية لدعم وتعزيز البحث عن هذه العقول حتى خارج حدودها الوطنية والإقليمية وفي مختلف أرجاء العالم  

 ميزتها التنافسية.

  شجرة الكفايات:-2

تقنيات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية، بحيث توضح مخطط المعارف تعتبر شجرة الكفايات أحد أهم 
وتسهل هذه الاستراتيجية استخدام ، الذاتيةتهم ير وكذا س ،للمؤسسةوالمهارات والخبرات المتعلقة بالموارد اللازمة 

سيب، حيث أن الكفاية اب الإلكتروني لرأس المال الفكري في أسواق الموارد البشرية بواسطة شبكات الحواستقطالا
)الأهلية( تعني وجود مكونين أساسيين في الأفراد أو الموارد المطلوبة هما: المكون المعرفي والمكون السلوكي، يتضمن 

المفاهيم النظرية والمهارات والخبرات المرتبطة باستحقاق وكفاءة الفرد، أما المكون السلوكي  المكون المعرفي مختلف 
 يمه من خلال ما يقوم به هذا المورد البشري العامل خلال قيامه بتأدية المهام الموكلة إليه.فيمكن ملاحظته وتقي

                                                           
، أطروحة دكتوراه في العلوم -حالة مؤسسة سوناطراك–مساهمة الإنفاق على رأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية ، دحمانيعزيز  1

 .47-46، ص ص 2014/2015الاقتصادية، تخصص تسيير، جامعة تلمسان، الجزائر، 
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 م والمعرفة:يالتعل مؤسساتمراجعة -3

تستند رؤية هذه الاستراتيجية على مختلف المؤسسات التعليمية والمعاهد التكوينية كالجامعات والمدارس  
عملية  ، حيث يتضمن هذا الجانبومتابعة واستقطاب المواهب والمعارفباعتبارها مصدر مهم لاكتشاف والمعاهد 

تقييم وتحليل البرامج التعليمية والبحثية في المؤسسات الأكاديمية والبحثية بهدف تحسين جودتها وكفاءتها. يشمل 
 تتمثل في الآتي: ذلك عدة جوانب

التدريس للتأكد من أنها تواكب احتياجات مراجعة المناهج الدراسية وأساليب  :تقييم البرامج التعليمية -
 ؛السوق وتستقطب أفضل العقول

تعزيز أنشطة البحث العلمي ودعم الابتكار من خلال توفير بيئات تشجع على  :البحث والابتكار -
 ؛التفكير الإبداعي

تلبية بناء شراكات مع الشركات والمؤسسات لتعزيز التطبيقات العملية للمعرفة ول :التعاون مع الصناعة -
 ؛احتياجات سوق العمل

التركيز على تنمية المهارات العملية والبحثية لدى الطلاب والباحثين، لضمان إعدادهم  :تطوير الكفاءات -
 ؛بشكل جيد للدخول إلى سوق العمل

جذب الكفاءات من مختلف أنحاء العالم من خلال توفير بيئات تعليمية متميزة  :استقطاب المواهب -
 ؛وفرص بحثية مغرية

استخدام معايير واضحة لقياس أداء المؤسسات التعليمية، مثل نتائج الطلاب والبحوث  :تقييم الأداء -
 .المنشورة، لضمان الجودة والتطوير المستمر

تهدف هذه المراجعات إلى تعزيز دور مؤسسات التعليم والمعرفة في استقطاب رأس المال الفكري، مما حيث 
 .والتطور الاجتماعييسهم في النمو الاقتصادي 

 يا: آلية صناعة رأس المال الفكريثان
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أكدت العديد من الدراسات التطبيقية على ضرورة صناعة رأس المال الفكري لما يكتسيه من أهمية بالغة في 
التنظيمية لمختلف المؤسسات ومنظمات الأعمال، وتتمثل التنافسية و باعتباره مصدرا للميزة  ،المؤسساتريادة 

 :1الاستراتيجيات المتعلقة بصناعة رأس المال الفكري فيما يلي

  خريطة المعرفة:-1

تقديم عرض مرئي للمعرفة الحيوية المؤدية إلى تحقيق أهداف الأعمال الاستراتيجية، كما تمثل خريطة المعرفة 
رطة فعلية تحدد معاقل المعرفة الموجودة بالمؤسسة، والتركيز على صنف المعرفة المأمول مشاركتها، وممن؟ وأين أنها خا
 عرفة محفظة المعرفة التي بحوزتهاتقوم المؤسسة برسم خريطة المعرفة للتمكن من م قما سبإلى إيجادهم؟ واستنادا يمكن 

قد  يعني أنه ،تحديد الفجوات أو النقص في المعرفة المطلوبة لتحقيق الأهداف )يقصد بها ومستوى الفجوة بداخلها
تؤكد ، حيث أن رؤية هذه الاستراتيجية حاليا(تكتشف المؤسسة أنها بحاجة إلى معرفة أو مهارات معينة غير متوفرة 

ع أننا نعرف أكثر مما يمكنا عنها في غالب الأحيان، فالواقأن المعرفة ليست فقط غير ملموسة بل غير قابلة للتعبير 
أوعية المعرفة سات المستثمرة في الأفراد، كما أن عوائد المؤسرؤوس التحدث به في العادة، وتمثل المعرفة الضمنية 

)تعني  وبناء خرائط المعرفة الواصفة للمسارات المؤدية للمعرفة في هذه المؤسسات وسهولة الوصول إليها تكون كبيرة
أن استفادة المؤسسة من رسم خريطة المعرفة تكون كبيرة وتعود عليها بالنفع وتحقيق الأرباح، كون هذه الخريطة 
تساهم بشكل كبير في صناعة رأس المال الفكري للمؤسسة وهو ما يؤدي إلى تحسين أدائها وتعزيز تنافسيتها 

 .وتحقيق النمو(

  بناء الأنسجة الفكرية:-2

حيث  ،البنية التحتية المعرفية التي تدعم الابتكار والتعلم والنمو في المؤسسةفي تتمثل الأنسجة الفكرية 
تشير إلى الشبكات والعلاقات والمعرفة وتعلم جديد، عن مجموعة ابتكارية أخرى يتشكل في المؤسسة نسخة مغايرة 

 .ةالتي يتم تبادلها وتفاعلها بين الأفراد والفرق داخل المؤسس

  القيادة الذكية:-3

                                                           
 .39-38، ص ص مرجه سبق ذكرهحسناوي بلبال،  1
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لصناعة المعرفة والتعامل مع أناس أذكياء وجب توفر قيادة ذكية، وذلك لكون المدير الذكي ينصب تركيزه 
 كونه آمراواهتمامه على التعلم التنظيمي بحيث يكون مساعدا للتعليم أكثر من كونه مشرفا ومعلما وكذا أكثر من  

 ، التي من أهمها:فالمدير الذكي هو الذي تتوفر لديه القدرة على ممارسة أسس ومتطلبات التقدير الفعال

 :يعني أن المدير الذكي بدرايته وحنكته لا يجب عليه انتظار الأداء المتفوق للإشادة بموظفيه،  الاستمرار
الي يؤدي هذا التفوق إلى المزيد من بل يبادر أولا ويقوم بتقدير موظفيه مما يدفعهم إلى التفوق، وبالت

 التقدير؛
 :لكي يكون إيجابي، وذلك وهذا يعني أن تقدير المدير الذكي يجب أن يكون فوري وآني في الحين  الفورية

لكونه يؤثر على تراجع معنوياتهم ومستوى حماسهم،  له تأثير سلبيلموظفيه التقدير المتأخر لدرايته بأن 
وينقص من حافزهم للعمل بجد، ويضعف من ولائهم اتجاه المؤسسة وهذا ما يزيد من معدل الاستقالات، 

 ؛وفقدان الثقة بين المدير والموظفين
 موظفين بطريقة أنه يجب على المدير أن يقدم التقدير لل يقصد به الإبداع في التقدير، ويعني ذلك :الإمتاع

 ؛والاحترام والاهتمام اتجاههم تجعلهم يشعرون بالسعادة
 :الشمول في التقدير من قبل المدير يعني أن المدير يحرص على تقدير جميع الموظفين في الفريق أو  الشمول

يشمل ذلك تقديم التقدير للموظفين من ، المؤسسة، بغض النظر عن مواقعهم أو مستوياتهم الوظيفية
كل فرد يجب أن يشعر بأن ، فين المتميزين أو القادةالأقسام والوظائف، وليس فقط للموظف مختلف

 ؛جهوده محل تقدير
 :أن يكون لدى المدير مجموعة من المبادئ الواضحة حول كيفية تقدير الموظفين، حيث يجب  الدستور

 .مثل العدالة والشفافية

 المال الفكري في الشكل التالي:وبناء على ما سبق يمكن تلخيص آليات بناء رأس 
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 (: آليات بناء رأس المال الفكري.15الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .282، ص مرجع سبق ذكره، بوخضرة، مريم بوفاسالشريف  المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 خريطة المعرفة

 القيادة الذكية

 شراء العقول من سوق العمل

 شجرة الكفايات بناء الأنسجة الفكرية

 مراجعة منظمات المعرفة والتعلم

 آليات بناء رأس المال الفكري

المال استقطاب رأس 
 الفكري

صناعة رأس المال 
 الفكري
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 أس المال الفكري من منظور محاسبيالمبحث الثاني: ر 

المؤسسة بما يمثل رأس المال الفكري مجموعة من المهارات والخبرات والكفاءات التي تمتلكها الموارد البشرية في 
يساهم في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة، فهو يشمل مختلف الأصول التي تمتلكها المؤسسة ولا تظهر في ميزانيتها 

هم مكونات أباعتباره  لذا تبحث المؤسسات الاقتصادية عن كيفية الاعتراف به كمورد مهم وقياسه والإفصاح عنه
برأس المال الفكري،  الاعترافالتوجه نحو ا المبحث بعرض كيفية ، لذا سنقوم في هذالاقتصاد القائم على المعرفة

وصولا في الإفصاح المحاسبي لرأس المال الفكري،  ومن ثم سنقوم بالتطرق إلىنماذج قياس رأس المال الفكري وكذا 
 الإفصاح عنه.محددات عرض  الأخير إلى

 برأس المال الفكري الاعترافالتوجه نحو المطلب الأول: 

التي عرفها العالم الاقتصادي ومع صاحبها من توجه نحو الاقتصاد القائم على  ةالتطورات التكنولوجيمع 
المعرفة، أصبح الاهتمام بالأصول المعنوية القائمة على الخبرات والمعرفة والابتكار الذي يمكن أن يحقق التميز 

الفكري المهم، لذا سنحاول عرض كيفية الاعتراف به  بمثيلاتها التي تفتقد لهذا المورد ةللمؤسسة الاقتصادية مقارن
 محاسبيا كمورد يضيف قيمة لتلك المؤسسة.

 الفكرية (المواردالأصول ) المعرفة المحاسبية لمفهومالفرع الأول: 

 اسبي للأصول أو الموارد الفكريةتوجد العديد من المعوقات والصعوبات التي تعترض الاعتراف والقياس المح
الأصول  38والذي يوضحه بالضبط المعيار المحاسبي الدولي رقم  ،وهذا ما يظهر من خلال معايير المحاسبة الدولية

غض النظر عن طبيعتها يصعب غير الملموسة، حيث أن شروط الاعتراف بالأصل التي تطبق على جميع الأصول ب
سية خصوصياتها ومميزاتها وغموض مفهومها تطبيقها على الأصول الفكرية )الأصول غير الملموسة( نظرا لحسا

 .1وعدم دقة مصطلحها

المحاسبة الدولية بالإضافة إلى مجموع معايير كما تمت الإشارة إلى الأصول )الموارد( الفكرية من قبل مجلس 
 :على أنها IAS 38ير الملموسة( وفقا للمعيار المحاسبي الدولي صول غالمحاسبين على وجه العموم، وتم تعريفها )الأ

حداث سابقة مثل شراء أصل محدد غير نقدي وليس له وجود مادي، يتم السيطرة عليه بواسطة المنشأة كنتيجة لأ

                                                           
1 Elisabeth Wallister, Corrine Bissieux-Ollier, Le capital immatériel de l’entreprise, un défi pour les 

comptables et les managers, édition ems, France, 2011, p p 21-22. 
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أو بناء ذاتي )مولد داخليا(، ويتم توقع الحصول على منافع اقتصادية مستقبلية منه تدفقات نقدية داخلية وأي 
 .1"أصول أخرى

 2فكرية( بثلاثة مميزات تتمثل في كونها: تتميز الأصول غير الملموسة )الموارد ال وعليه

 ؛()أي بقاءها منفصلة يمكن بيعها أو تحويلها أو تأجيرها أو مبادلتها... إلخ محددة -
بأن تكون قادرة على ، ومسيطر عليها من طرف المؤسسة تظهر نتيجة لحقوق تعاقدية أو قانونية أخرى  -

 ؛بها الانتفاع
 كالإيرادات أو تعمل على تخفيض التكاليف المستقبلية.منافع اقتصادية مستقبلية  تدر   -

 فقط )الميزانية(، على الأصول غير الملموسة المسجلة في قائمة المركز الماليغير أن التعريف السابق يقتصر 
فهو مفهوم ضيق بالمقارنة مع بعض المفاهيم الموجودة في العلوم المحاسبية والإدارية الحديثة، والتي تطرقت إلى 

على غرار "أدفينسون" العديد من الباحثين  خلال منموضوع الأصول غير الملموسة بمسمى رأس المال الفكري 
 بينما تم تبني مصطلحالإنجليزية  في الترجمة "لماديرأس المال غير ا"تسمية  استخدام، حيث تم و"ماريوس" وآخرون

إلا أن الاختلاف في التسميات والمصطلحات لا يؤثر في المضمون في الترجمة الفرنسية،  "رأس المال الفكري"
على الرغم من أن المصطلحين قد يشيران إلى مفاهيم متشابهة، المال الفكري أو الموارد الفكرية والمفهوم العام لرأس 

كمكونات مهمة للأصول غير إلا أن "رأس المال الفكري" قد يركز بشكل أكبر على قيمة المعرفة والابتكار  
ا كما أن محدودية المعرفة المحاسبية للأصول الفكرية ناتجة عن عدم الوضوح في التحديد والتطرق لمكوناته  ة،الملموس

بعض الأمثلة على الأصول غير الملموسة، مثل براءات  IAS 38 ناقش المعيار المحاسبي الدوليإذ بصفة دقيقة، 
 الاختراع، الرخص، حصص الاستيراد، حقوق التأليف، وقوائم العملاء وعلاقاتهم مع الموردين. كما تناول المعيار

IFRS 3  فة إلى الأصول ذات العلاقة والموارد المعدنية التي شهرة المتعلقة بعمليات اندماج الأعمال، بالإضالل
 .للأدوات المالية IAS 39 ، والأصول المالية التي تم تناولها في المعيارIFRS 6  يغطيها المعيار

 

                                                           
1 IAS 38 أهمية ، مزهودعبد المجيد ، نقلا عن: .، تحديثات لاحقة2004تاريخ الإصدار: مارس  ، المعايير المحاسبية الدولية،الأصول غير الملموسة

أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية  القياس والإفصاح عن رأس المال الفكري في تمويل المشاريع الاستثمارية عن طريق شركات رأس المال المخاطر
 .88، ص 2017/2018تخصص محاسبة، جامعة بسكرة، الجزائر، 

 نفس المرجع، نفس الصفحة 2
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 بالأصول الفكرية )غير الملموسة( الفرع الثاني: الاعتراف

الاعتراف المحاسبي للأصول غير الملموسة، كما فصل في شروط  شروط 38تطرق المعيار المحاسبي الدولي 
الاعتراف لبعض الأصول بصفة منفردة، حيث أنه يتم الاعتراف بالأصل غير الملموس المصنع أو المقتنى بتوفر 

 :1الشروط التالية

 يجب أن يكون الأصل غير الملموس له قيمة اقتصادية، حيث وجوب توفر تعريف الأصل غير الملموس -
ا التعريف، إذا لم يتوافر فيه هذ ،استخدامه لتحقيق منافع مستقبلية ويمتلك خصائص تجعل من الممكن

 ؛فلن يتم اعتباره أصلا
ضرورة أن يتوفر فيه شروط الاعتراف بالأصول باختلاف طبيعتها على غرار احتمال تدفق منافع اقتصادية  -

يجب أن يكون هناك دليل قوي على حيث ، وقموثإلى إمكانية تحديد تكلفته بشكل للأصل بالإضافة 
أن الأصل سيولد منافع اقتصادية مستقبلية. على سبيل المثال، إذا كان لدى الشركة براءة اختراع تتوقع أن 

إذا كانت المنافع غير مؤكدة أو ، أما للاعتراف بها ا قوياالمبيعات، فسيكون هذا شرطتؤدي إلى زيادة 
 .عترف بالأصلقابلة للتنبؤ، قد لا يتعتمد على عوامل غير 

، كما يتم تقييم 2به عند اقتناءه في القيمة العادلة المحددة لهوتتمثل تكلفة الأصل غير الملموس المعترف 
تقدير الإدارة الأفضل لمجمل الظروف احتمال المنافع الاقتصادية وفقا لفرضيات مدعمة ومعقولة منحصرة في 

يتطلب من الإدارة أن تقوم بتحليل الظروف الاقتصادية  )أي ل مدة منفعة الأصلالاقتصادية السائدة على طو 
يجب أن تأخذ في اعتبارها كافة و ، والتجارية بعناية وأن تستخدم خبرتها ومعرفتها في السوق لتقديم تقديرات دقيقة

، كما أن السياسية، وغيرها العوامل الاقتصادية المحيطة، مثل التضخم، والطلب على المنتج، والمنافسة، والتغيرات
 ،(اتي يتوقع أن يظل فيها الأصل مفيدالتقييم يجب أن يكون لفترة زمنية تمتد طوال عمر الأصل، أي الفترة ال

وعدم في حين عدم توفر شروط الاعتراف بالأصل غير الملموس فإنه  IAS 38المعيار المحاسبي الدولي سب حو 
 . 3هذا الأصل كمصروفات أثناء تحميلهامطابقتها عليه وجب الاعتراف بنفقات 

                                                           
1 IAS 38 معايير لخضر علاوي، ، نقلا عن: .، تحديثات لاحقة2004تاريخ الإصدار: مارس  ، المعايير المحاسبية الدولية،الأصول غير الملموسة

 .123، ص 2012، دار النشر الورقة الزرقاء، الجزائر، المحاسبة الدولية
 .374، ص 2008، إثراء للنشر والتوزيع، الشارقة، الإمارات العربية المتحدة، معايير التقارير المالية الدوليةخالد جمال الجعارات،  2
3 IAS 38 مرجع ، مزهودعبد المجيد ، نقلا عن: .، تحديثات لاحقة2004تاريخ الإصدار: مارس  ، المعايير المحاسبية الدولية،الأصول غير الملموسة

 .90، ص سبق ذكره
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 للأصول الفكرية المحاسبي القياسالفرع الثالث: 

إلا أن قياس هذه الأصول  ،بها الأصول الفكري في تعظيم ثروة المؤسسة وتميزها تحظىرغم الأهمية التي 
 ISA38ديد الدقيق لها كونها غير ملموسة، ومع ذلك ووفقا للمعيار المحاسبي الدولي يصعب تحديده نظرا لعدم التح

 فيتم قياسها كما يلي:

  للأصول الفكرية )غير الملموسة(أولا: القياس الأولي

الأصول غير الملموسة فإن عملية القياس هذه تتم  IAS38 حسب ما نص عليه المعيار المحاسبي الدولي
أن  )هذا يعني لهذه الأصولعلى التكلفة التاريخية بالإضافة إلى محاسبة القيمة العادلة وفقا لمحاسبة التكلفة المبنية 

يسمح باستخدام طريقتين لتقييم الأصول غير الملموسة: الأولى هي قياس التكلفة التاريخية،   IAS 38 عيارالم
اختيار الطريقة الأكثر ملاءمة لطبيعة الأصول والتغيرات في  للمؤسساتوالثانية هي قياس القيمة العادلة، مما يتيح 

المبلغ الذي يتم على أساسه مبادلة أصل بين طرفين متراضيين " :القيمة العادلة على أنهاتعرف كما ،  (السوق
المعلومات الكافية عن الأصل وقيمته السوقية، مما يضمن أن يعني أن كل من البائع والمشتري يمتلكان )ومطلعين 

القيمة ث تعبر عن ييمثلان البائع والمشتري ويعملان في ظروف المنافسة العادية، بح( التقييم عادل وموضوعي
بين  عتبر مرادفة للقيمة السوقية، ولكن هناك بعض التفاصيل التي تميزا ما تالقيمة العادلة غالب) السوقية للأصل

مفهوم أوسع يمكن أن يتضمن تقديرات من عدة مصادر، بينما : فمن حيث السياق: القيمة العادلة هي المفهومين
 شاملا تحليلاالقيمة العادلة قد تتطلب ، أما من حيث التحليل: القيمة السوقية تشير إلى سعر محدد في لحظة معينة

النتيجة الفعلية لسوق  تعتبروالسوق، بينما القيمة السوقية يتضمن تقديرات واستنتاجات حول الأوضاع الاقتصادية 
في كثير من الحالات، يمكن اعتبار القيمة العادلة والقيمة السوقية متطابقتين، لكن من المهم ، فعلى العموم معين

 .1"في ظل وجود سوق تبادلات نشطة مفتوحة أمام الكل (فيه كل مصطلح يستخدمفهم السياق الذي 

 ق للأصول الفكرية )غير الملموسة(القياس اللاحثانيا: 

                                                           
1 IAS 38 تحديثات لاحقة2004تاريخ الإصدار: مارس  ، المعايير المحاسبية الدولية،الأصول غير الملموسة ،. 
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للمؤسسات بعد إقفال حساباتها الختامية باختيار إحدى الطريقتين  38يسمح المعيار المحاسبي الدولي 
، إما الطريقة المرجعية المبنية على التكلفة التاريخية أو الطريقة المعتمدة في إعادة تقييم الأصول غير الملموسة

 .1، ويمكن عرض الطريقتين وفقا لما يلي:سموح بها والمتمثلة في نموذج إعادة التقييمالاختيارية الم

  نموذج التكلفة )الطريقة المرجعية(:-1

 تاريخ تقييمهابتسجل  (غير الملموسةالفكرية )حسب هذه الطريقة وبعد أن يتم القياس الأولي للأصول 
يعني إعادة النظر في قيمة ، بعد التقييم الأوليالأصل النقطة الزمنية التي يتم فيها إعادة تقييم  يقصد به)اللاحق 

على معلومات وظروف جديدة، وهو جزء مهم من عملية الإدارة المالية  بناءالأصل في وقت معين في المستقبل، 
خسائر القيمة المتراكمة، أي و الاهتلاكات بالغ مبتكلفتها مطروحا منها ( لضمان الدقة والشفافية في البيانات المالية

 .أنها تسجل بقيمتها المحاسبية الصافية ابتداء من تكلفتها التاريخية

  نموذج إعادة التقييم )الطريقة الاختيارية(:-2

وفقا لهذا النموذج تسجل الأصول غير الملموسة بقيمتها المعاد تقييمها استنادا إلى القيمة العادلة منقوصا 
( خصم جزء من القيمة بسبب الاستخدام والتقادم، مما يعكس انخفاض القيمةالاهتلاك اللاحق )يعني منها 

وق مفتوح نشط ملائم ومناسب لهذه وخسائر القيمة فقط، حيث يمكن تحديد القيمة العادلة استنادا إلى س
 الأصول الفكرية.

 الفكرية)الموارد( : التسجيل المحاسبي للأصول الرابعالفرع 

ظهرت العديد من الآراء التي تعالج كيفية التعامل مع الاستثمارات والموارد الفكرية محاسبيا وإظهارها ضمن 
 :2وتتمثل فيالقوائم والتقارير المالية، حيث ركزت أهمها على تحقيق المنافع الاقتصادية المستقبلية، 

 ستثمارات والموارد الفكرية كأصلأولا: تسجيل الا

وفقا للمبادئ المحاسبية المتعارف عليها والمقبولة عموما فإنه ما يعاب على القوائم المالية في هذا المجال هو 
افتقارها إلى إظهار الاستثمارات الفكرية مثل نفقات التعليم والتدريب كأصل، حيث تعتبرها مصاريف تشغيلية 

                                                           
1 IAS 38 مرجع ، مزهودعبد المجيد : ، نقلا عن.تحديثات لاحقة، 2004تاريخ الإصدار: مارس  ، المعايير المحاسبية الدولية،الأصول غير الملموسة

 .94، ص سبق ذكره
 .25-23، ص ص 2020، جامعة المثنى، -نظرية وتطبيق–المحاسبة الفكرية سعود جايد مشكور العامري، جعفر فالح ناصر الغانمي،  2
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سبية ضمن القوائم المالية لا تظهر ولا توفر المعلومات تظهر في جدول حسابات النتائج كما أن هذه المعالجة المحا
 الدقيقة اللازمة والحقيقية لأصحاب المصالح مع المؤسسة.

برزت آراء بعض الباحثين حول اعتبار الموارد الفكرية كمصاريف رأس مالية، وذلك لكون أن هذه المعالجة و 
التي تولي أهمية كبيرة للمعرفة كجزء أكبر ضمن ثرواتها أكثر شمولا بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية المحاسبية تعتبر 

والاهتمام بقيمتهم مع أهمية إظهار المعلومات الكلفوية لمحاسبة  على ضرورة معاملة الأفراد أصولا تأكيداومنتجاتها، 
 الموارد البشرية في التقارير المالية.

 وفقاتسجيل الأصول الفكرية كأصول في السجلات المحاسبية يتطلب اتباع مجموعة من الخطوات كما أن 
 :إليك الخطوات الأساسية IAS 38 للمعايير المحاسبية الدولية، مثل

 :التعرف على الأصل الفكري .1

مثل براءات الاختراع، العلامات  ،لفكري تعريف واضح كأصل غير ملموسيجب أن يتوافر للأصل ا -
 .التجارية، حقوق النشر، أو أي ابتكارات أخرى

 :تحقيق الشروط .2

يجب أن يكون هناك دليل على أن الأصل سيولد منافع مستقبلية  :احتمال تدفق المنافع الاقتصادية -
 ؛للشركة

ء الأصل قابلة للقياس يجب أن تكون التكلفة التي تم دفعها لتطوير أو شرا :قياس التكلفة بشكل موثوق -
 .بدقة

 :قياس تكلفة الأصل .3

لتكلفة التي تم دفعها للحصول عليه، بما في ذلك جميع النفقات بايمكن تسجيل الأصل  :التكلفة التاريخية -
 (؛المباشرة المتعلقة بتطويره )مثل تكاليف البحث والتطوير، والتسجيل

على قيمته  بناءإذا تم الحصول على الأصل من خلال عملية استحواذ، يمكن تسجيله  :القيمة العادلة -
 .العادلة في وقت الاستحواذ

 :التسجيل في السجلات المحاسبية .4
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سم الأصل، تاريخ الشراء، إفي السجلات المحاسبية، مع تحديد يتم إدخال المعلومات المتعلقة بالأصل  -
 .التكلفة، وأي معلومات أخرى ذات صلة

 :الإفصاح .5

يجب على الشركة الإفصاح عن تفاصيل الأصول الفكرية في القوائم المالية، مثل طبيعة الأصل، وطريقة  -
 .قياسه، والتقديرات المستخدمة

 :التقييم اللاحق .6

لمعايير  وفقايمكن أن يشمل ذلك التقييم المستمر  ،الأصل، يجب مراجعة قيمته بانتظامبعد تسجيل  -
 .التكلفة أو القيمة العادلة

 :الاستهلاك أو التقييم .7

في حال كانت الأصول الفكرية محدودة العمر، يتم استهلاكها على مدى فترة استخدامها، مما يؤثر على  -
 .الأرباح والخسائر

تسجيل الأصول الفكرية يتطلب الالتزام بالمعايير المحاسبية المناسبة، مع ضرورة التأكد من تحقيق وعموما فإن 
 .للتعرف عليها وتسجيلها بدقة في السجلات المالية اللازمةالشروط 

 )خصم( ثانيا: تسجيل الاستثمارات والموارد الفكرية كالتزام

هو  ،الموظفين في البيانات المالية الختامية للمؤسسةفي إدراج من بين الأمور الجوهرية المهمة والأساس 
، الإدراك بعدم امتلاك الموارد البشرية العاملة بل يتم اكتسابها والاحتفاظ بها وذلك بتحمل المؤسسات لمسؤولياتها

 حيث أن عدم امتلاك المؤسسة أي التزام أو مسؤولية فيما يخص هذه الموارد البشرية يعني أنها لا تمتلكها.

 وبهذا الخصوص حددت الآراء التالية لتوضيح أوجه التشابه بين المحاسبة الفكرية واستثماراتها مع المطلوبات
 )الالتزامات أو الخصوم( على النحو التالي:

يوجد تشابه بين الودائع القابلة للسحب لدى البنوك والموارد الفكرية، حيث أن كلاهما يعتبر ملك  -
التصرف برأس المال ن الأفراد يفوضون أحد الأشخاص الذي له الحق في أللشخص المعير لهما، وذلك 
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)يعني أن الملاك أو المساهمين في المؤسسة يفوضون  الفكري الخاص بهم لفترة زمنية معينة عن طريق التعاقد
و فترة زمنية محددة ألخاص بها ومواردها البشرية لمدة مدير المؤسسة مثلا في التصرف برأس المال الفكري ا

 ؛من خلال عقد(
يرى أصحاب هذا الرأي أن هناك تشابه بين الالتزامات المتعلقة بالأصول أو الموارد الفكرية وبين  -

الحالية لدفعات عقد الإيجار إلى معرفة القيمة  حاملوث يسعى يامات الناتجة عن عقود الإيجار، بحالالتز 
الإيجار المستقبلية المتوصل إليها عن طريق معدل الفائدة المفروض وعدد الدفعات الواجبة التسديد ومبلغها 

يقرضها  لأصول الفكرية التيبها، كما أن هذه الطريقة تتشابه مع طريقة تقييم اوالجدول الزمني الخاص 
)يعني تقييم الموارد الفكرية المعرفية والكفاءات والمهارات الخاصة بالموظفين  الموظفين للمؤسسة الاقتصادية

 .(أداء المؤسسة ونموها وتعزيز تنافسيتهاوالتي تساهم في تطوير 

كما يمكن اعتبار استثمارات الأصول الفكرية من بين الأدوات التي تعتمدها المؤسسات في توليد بيئة 
وفيما يخص المعالجة المحاسبية لهذه الاستثمارات فإنه يتم اعتبارها كمصاريف رأسمالية ملائمة لنجاحها وتطورها، 

ملموسة كالشهرة أو البرمجيات وغيرها ضمن )كأصول معنوية غير  إلى قيمة الأصول أو الموارد الفكريةوتضاف 
في جانب الأصول، وإلى قيمة رأس المال في جانب الخصوم، ولا  (20، التثبيتات المعنوية ح/2عناصر الصنف 

)يعني لا تعتبر تكلفة  يمكن إظهارها كمصاريف تشغيلية تنقص من قيمة الأرباح المحققة للمؤسسات الاقتصادية
 .التي تظهر في حسابات النتائج وتنقص من قيمة الأرباح الخاصة بالمؤسسة(مثل مصاريف المستخدمين 

 ني: نماذج قياس رأس المال الفكريالمطلب الثا

، إلا أن ات ومنظمات الأعمالتنافسية للمؤسسميزة  في خلقالفكري رغم الاتفاق حول أهمية رأس المال 
وبات الاختلاف هو الأمر المتفق  حول منهجية تقييمه وقياسه والإفصاح عنه آخر هذا الاتفاق لم يصاحبه اتفاق

كري وذلك لصعوبة تقدير وقياس وتقييم العمل المعرفي الفكري والذهني لكون رأس المال الف ،عليه في هذا الشأن
 .1للمؤسسات غير الملموسةمرتبط بالأصول 

السوقية قيمتها القيمة الدفترية لصافي أصول المؤسسة و قدم بعض الباحثين نماذج لتضييق الفجوة بين حيث  
نجد  و .تم وضع نماذج لقياس رأس المال الفكري من قبل بعض الشركات العالمية، كما رأس مالها الفكريوتحديد 

                                                           
دراسة عينة من الجامعات –في ظل متطلبات إدارة المعرفة مساهمة رأس المال الفكري في ضمان جودة التعليم العالي في الجزائر ، زميتالخير  1

 .165، ص 2022-2021، أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير تخصص إدارة الأعمال، جامعة البويرة، الجزائر، -الجزائرية
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بالإضافة إلى  Celemi، نموذج شركة من بين أهم هذه النماذج نموذج شركة سكانديا ونموذج شركة إريكسون
 .ما يليفيهذه النماذج هم لأ، وسنتطرق 1ماركج شركة رامبول ونموذج شركة نموذ 

 دمة من طرف بعض الشركات العالميةقالنماذج المالفرع الأول: 

هناك العديد من النماذج الخاصة بقياس رأس المال الفكري تم وضعها من طرف المؤسسات العالمية نذكر 
 منها:

  (:Skandiaنموذج شركة سكانديا )أولا: 

السويدية الناشطة في مجال التأمين لقياس رأس  Skandiaمن طرف شركة  1994صمم هذا النموذج عام 
المال الفكري الخاص بها، حيث يرتكز هذا النموذج على خمسة أبعاد وبدوره يرتكز كل بعد على مجال معين 

ى العملاء ويركز البعد الثالث على العمليات يقوم على التركيز علالثاني البعد فالبعد الأول يشمل التركيز المالي أما 
تجديد والابتكار ويركز البعد الخامس الأخير على الموارد البشرية باعتبارها المحرك بينما يرتكز البعد الرابع على ال

، كما يضم كل بعد من الأبعاد الخمسة السالفة الذكر جملة من المؤشرات الكلي والأساسي لأبعاد هذا النموذج
يعني أنه لكل بعد من هذه الأبعاد، هناك مجموعة من المؤشرات التي يمكن قياسها، مما يسمح ) القابلة للقياس

البعد المالي يتطلب )بحيث تكون المؤشرات المستعملة في التعبير عن البعد المالي  (،بتحليل الأداء بشكل كمي
هذه المؤشرات المالية تعتمد بشكل ) رات نقديةفي الغالب مؤش (استخدام مؤشرات محددة لقياس الأداء المالي

أساسي على القيم النقدية، مثل الإيرادات، الأرباح، التكاليف، والربحية، مما يساعد في تقييم الوضع المالي بشكل 
بينما تعتمد مؤشرات بعد العملاء على تقدير رأس مال العملاء بالنسبة للمؤسسة وتستخدم مجموعة  ،(دقيق

وغير مالية، في حين تعتمد المؤشرات المعبرة عن بعد العمليات على مؤشرات فعالية استخدام  ماليةمؤشرات 
التكنولوجيا ومراقبة جودة المعلومات ونظم إدارة الجودة إضافة إلى بعض المؤشرات المالية، ويسعى بعد التركيز على 

من خلال قياس فعالية الاستثمارات في مجال لمؤسسة بداع الخاصة باالتجديد والابتكار إلى محاولة قياس قدرات الإ
كما يتضمن البعد الخاص بالموارد البشرية قياسات رأس المال البشري   ،ريب والإنفاق على البحث والتطويرالتد

للمؤسسة وسبل تعزيزه وتطويره، وأخيرا يتم تسجيل نتائج القياسات للأبعاد الخمسة ويتم مقارنتها بنظيراتها من 

                                                           
المجلة العملية لقطاع كليات التجارة  ، ديةنموذج مقترح لقياس وتقييم رأس المال الفكري في شركات الاتصالات السعو محمد بن عبد الله العبيشي،  1

 .260، ص 2010، 7، العدد 1المجلد ، مصر، الأزهر، جامعة التجارةكلية 



..الإفصاح عن رأس المال الفكري من منظور بطاقة الأداء المتوازن...........:ثانيالفصل ال  
 

118 
 

التالي يظهر ويوضح هذا والشكل ، 1هذا يسمح بتقييم التقدم أو التراجع في الأداء، وات السابقةالقياسات للسن
 النموذج.

 .Skandia(: نموذج شركة 16الشكل رقم )

 

  

 

   

  

 

 

Source: Skankdia Insurance Company, Visualizing Intellectual Capital in Skandia, Supplements to 

Skandia Annual Reports 1994- 2000, Skandia Insurance Company, Stockholm, Sweden. Available 

Online: http://www.skandia.com. Edvinsson, L. and Malone, M., Intellectual Capital: Realizing 

Your Company’s True Value by Finding Its Hidden Brainpower, Harper Collins, New York, 

1997. .261نقلا عن: محمد بن عبد الله العبيشي، مرجع سبق ذكره، ص   

 دورال عنصر أن النموذج المقترح يتكون من هيكل متكامل حيث يلعب ك خلال الشكل أعلاهيتضح من 
في حين  ،يمثل البعد المالي سطح النموذج، مما يعني أن النتائج المالية تعتبر أساس النجاح والاستدامةإذ  محددا،

مليات ورضا العملاء في دعم تشكل جدران النموذج التركيز على العمليات والعملاء، مما يدل على أهمية كفاءة الع
محوري في تعزيز الأداء  رية، فيعتبر بمثابة العقل والقلب، حيث يعُزى له دورأما التركيز على الموارد البش ،النمو

وفي الوقت نفسه، يعُتبر التركيز على التجديد والابتكار كالأرضية أو القاعدة التي ترتكز عليها جميع  ،والإبداع
من خلال هذا  ،والتطور المستداملتي تدعم النمو أن الابتكار هو الركيزة الأساسية ا يعنيالأبعاد الأخرى، مما 

                                                           
1 Edvinsson, L. and Malone, M., Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value by Finding Its 

Hidden Brainpower, Harper Collins, New York, 1997.  -260ص ص ، محمد بن عبد الله العبيشي، مرجع سبق ذكرهنقلا عن: 
261.  
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 بين جميع العناصر لتحقيق النجاح الشامل توازناالتوزيع الواضح للأدوار، يظهر النموذج ككيان متكامل يتطلب 
  .المستدام

  Ericsson: نموذج شركة ثانيا

يتكون من  شاملاا صالات والأجهزة اللاسلكية، نموذج، المتخصصة في مجال الاتEricsson تعتمد شركة
بمجموعة من  يدعمكل محور   ،اعية، الزبائن، والوضعية الماليةخمسة محاور رئيسية: الابتكار، العمالة، العمليات الصن

تركز الشركة على تنفيذ إجراءات و  ،المؤشرات التي تساعد الشركة في تقييم تقدمها نحو تحقيق أهدافها الاستراتيجية
كما تسعى لتحقيق توازن   ،توازن بين الأداء الحالي والماضي والمستقبلي المتوقع تتماشى مع استراتيجيتها، مع تحقيق

في ظل  ،لأهمية التخطيط المتوازن عميقا فهمابين الاستراتيجيات طويلة الأجل والنتائج قصيرة الأجل، مما يعكس 
في الحفاظ على  يسهمعلى تقييم وتعديل استراتيجياتها بسرعة، مما  Ericsson تغير ظروف السوق، تبرز قدرة

ن استدامة نجاحها ونموها في على قياس وإدارة القيم المستقبلية لضما يضاأ، تركز الشركة وأخيرا ،مرونتها وكفاءتها
 .1قالسو 

مدخل القياس ومما سبق يمكن القول بأن شركة إريكسون اعتمدت في هذا النموذج بصورة رئيسية على 
يعتمد بشكل أساسي على مفهوم "القياس المتوازن  نموذجاتعني أن شركة إريكسون استخدمت المتوازن للأداء )

ن م بدلاللأداء"، والذي يركز على تقييم الأداء من زوايا متعددة، مثل المالية، العملاء، العمليات، والابتكار، 
هذا المدخل يساعد الشركة في تحقيق توازن بين الأهداف القصيرة والطويلة  ،الاعتماد على مؤشرات مالية فقط

طبيعة منتجات هذه الشركة الرائدة في مجال صناعة أجهزة الاتصالات،  مع الأخذ في الحسبان خصوصية (الأجل
تيجة التقدم على نوع نشاط المؤسسة، والبعد الزمني ن بناءاأن المؤشرات المستخدمة لتقييم الأداء تختلف بحيث 

 .للأهداف الاستراتيجية التي تحددها المؤسسة وفقا وكذاالتكنولوجي، 

 Celemi: نموذج شركة ثالثا

الدولية الناشطة في مجال الاستشارات التدريبية بقياس رأس مالها الفكري من خلال  Celemiقامت شركة 
متمثلة في العملاء والتي أسمتها المؤسسة بالهيكل  ،الرقابة على ثلاث فئات متكاملة فيما بينها في نظر الشركة

المؤسسات العاملة في نفس المجال والتي أطلقت عليها الشركة تسمية المنافسة، بالإضافة إلى المؤسسة في  ،يالخارج
                                                           

1 Starovic, D., Marr, B., Understanding Corporate Value: Managing and Reporting Intellectual Capital, 

Chartard Institute of Management Accounts (Cima), 2003, Available Online: http://www.cimaglobal.com. 
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، وتمت الرقابة على الفئات الثلاثة السالفة الذكر من حد ذاتها كفئة ثالثة ونسبت لها مصطلح الهيكل الداخلي
قامت بتقديم حلول تعليمية مبتكرة حيث  ،الكفاءةو النمو،  ،التجديدل ثلاث متغيرات رئيسة تتمثل في خلا

تساعد الشركات على تعزيز ثقافة الابتكار بين موظفيها، مما يمكنها من تطوير منتجات وخدمات جديدة تلبي 
خلال تحسين مهارات فرق العمل ساعدت المؤسسات في استراتيجيات النمو من ، كما احتياجات السوق المتغيرة

 Celemi شركة ساعدت، و وتعزيز قدراتهم على اتخاذ القرارات، مما يؤدي إلى تحسين الأداء وزيادة العائدات

مما يؤدي إلى تقليل التكاليف  خلال تصميم برامج تدريبية مخصصة،المؤسسات على تحسين كفاءتها التشغيلية من 
بات والاستقرار وقد تم هذا من خلال مجموعة مؤشرات مساعدة في قياس الفئات ، إضافة إلى الثوزيادة الإنتاجية

في فئة العملاء يقاس بالنمو في الإيرادات وتقاس الكفاءة النمو والتجديد  كما نجد أنالنموذج،  الثلاث لهذا 
، حيث أنتجت 1أما الثبات والاستقرار فيقاس برضا الزبائن وعدد تكرر الطلبيات ،بالإيرادات المتعلقة بكل زبون

يحاكي هذا النموذج خطة التدريب والتعلم التنفيذي، مستخدمة في هذا و  Tangoمحاكاة أسمته الشركة نموذج 
خلال تصميم برامج من تم تطبيق هذا النموذج ، 2المعنويةالنموذج فكر وطرق المحاسبة في الرقابة على الأصول 

تركزت العملية على تحديد أهداف تعليمية واضحة، و  ،تعزيز التدريب والتعلم التنفيذي محاكاة تفاعلية تهدف إلى
فرق  مثل تحسين مهارات القيادة واتخاذ القرارات الاستراتيجية، وتم تنفيذ النموذج في ورش عمل تدريبية تضم

 شجيع التفاعل وتبادل التغذية الراجعة بين المشاركين، أسهمتمن خلال ت ،متعددة من الأقسام المختلفة
Celemi  افة التعاون داخل الفرق.  في تحسين مهارات اتخاذ القرار والتفكير الاستراتيجي، بالإضافة إلى تعزيز ثق

العام وزيادة ن المشاركون من تطبيق المعرفة المكتسبة في بيئات العمل الحقيقية، مما أدى إلى تحسين الأداء كما تمك
على تطوير المهارات إيجابيا كبيرا  تأثيرا "Tango" ، أظهر تطبيق نموذجعلى العموم ،تالقدرة التنافسية للمؤسسا

 .وتعزيز فعالية الأداء المؤسسي

على مفهوم مدخل قياس الأداء  "Tango" اعتمدت في نموذج Celemi يمكن الاستنتاج أن شركة
ومع ذلك، تم التركيز  ،ذلك الأبعاد المالية والتشغيلية الأداء من زوايا متعددة، بما فيالمتوازن، الذي يتيح تقييم 

بشكل خاص على فئة واحدة من الأطراف الخارجية ذات العلاقة، وهي الزبائن، مما يعني أن النموذج يعكس 
كن أن يسهم في تعزيز هذا التركيز على الزبائن يم ،احتياجات العملاء وتحسين تجربتهمبتلبية  كبيرا اهتماما

                                                           
1
 Celemi, Growing A Knowledge Company, 1998. Available Online: http://www.celemi.se/sbc/sbc2.html.com. 

2 Bontis, N., Girardi, J., Teaching Knowledge Management and Intellectual Capital Lessons: an Empirical 

Examination of The Tango Simulation, Third World Congress on Intellectual Capital, McMaster University, 

Canada, 1999. Available Online: http://www.celemi.com. 
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العلاقات معهم وزيادة رضاهم، إلا أنه قد يغفل الاعتبار لبقية الأطراف الخارجية التي يمكن أن تؤثر على أداء 
 .المؤسسة

 :Ramboll: نموذج شركة رابعا

بإعداد للاستشارات الهندسية في منتصف تسعينات القرن الماضي  ةالدانماركي Rambollحاولت شركة 
هذا  ،ير الملموسة التي تسهم في نجاحهامما يدل على اهتمامها بتقييم الأصول غ) لرأس المال الفكريحسابات 

الإجراء كان يهدف إلى فهم قيمة المعرفة والخبرات والموارد البشرية داخل الشركة وكيفية تأثيرها على الأداء العام 
مجموعة أبعاد تتمثل في الإدارة والقيمة، الأهداف نموذج مشكل من وتم ذلك عن طريق  ،(والمنافسة في السوق

والسياسات الاستراتيجية، العمليات الاستراتيجية، الموارد البشرية، الخدمات الاستشارية، الموارد المادية 
نموذج من خلال دراسة احتياجات السوق وتحديد مجالات الخدمات الهذا تم إعداد حيث ، والتكنولوجية

م تقنيات فرق متعددة التخصصات من خبراء مختلفين، وتم استخدا وشكلت ،والاستدامةالأساسية مثل الهندسة 
دامة لضمان تقديم كما تم التركيز على الشراكات الاستراتيجية وتعزيز مبادئ الاست،  متقدمة لتحسين الكفاءة

من خلال تقييم العناصر غير الملموسة مثل  تمقياس الأصول الفكرية في شركة رامبول ف، الةحلول شاملة وفع
تطبيق ذلك عن طريق توثيق الابتكارات والعمليات  وتم ،مات التجارية، والمعرفة المتخصصةبراءات الاختراع، والعلا

لتقييم تأثير هذه الأصول على الأداء العام، مما  (KPIs) الفريدة التي تميز الشركة، واستخدام مؤشرات أداء رئيسية
تحقيق حلول )يتم الوصول لنتائج محددة فقا لهذا النموذج و  .د في تعزيز القدرة التنافسية وتحقيق النمو المستداميساع

مبتكرة ومستدامة تلبي احتياجات العملاء وتعزز من كفاءة المشاريع مع التركيز على الأثر البيئي والاجتماعي 
ثلا يتم قياس بعد الموارد البشرية وفقا السابقة، فم خلال مجموعة مؤشرات لكل بعد من الأبعادمن  (الإيجابي

 شر إلى مؤشرات فرعيةلمؤشرين يتمثلان في البناء التنافسي والتكوينات الخاصة بفريق العمل ويتم تقسيم كل مؤ 
 ،()الخبرة الفنية، الابتكار والإبداع، تنوع الخلفيات والخبرات داخل الفريق، التدريب والتطوير، التعاون والتواصل

 نتائج مقسمة إلى ثلاثة مجموعات متمثلة في رضا الزبائن ورضا العاملين إضافةوينتج عن استخدام هذه المؤشرات 
لمسؤولية مدى تأثير الشركة الإيجابي على المجتمع المحيط، بما في ذلك التزامها با، ويعني هذا رضا المجتمع ككلإلى 

يتم تحقيق ذلك من خلال مبادرات مثل دعم المشاريع المحلية، الحفاظ على البيئة،  ،الاجتماعية والاستدامة
توصلت الشركة إلى نتائج إيجابية من خلال تحسين سمعتها وزيادة وعموما فقد ، والمشاركة في الأنشطة الاجتماعية

استخدام المؤشرات  طريقعن بقياس مكونات رأس المال الفكري  قيامها ، من خلالالولاء من العملاء والموظفين
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التي تقيس تأثير الأنشطة الاجتماعية، ورضا العملاء والموظفين، حيث تم جمع البيانات من الاستبيانات 
ما  وهو ،والمقابلات، وتحليل الأداء المالي، مما ساعد على تقييم الأثر الشامل وتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين

  يوضحه الشكل التالي.، وهذا ما المالية المرجوةيمكن من الحصول على النتائج 

 لقياس رأس المال الفكري Rambollشركة (: نموذج 17الشكل رقم )

         الإنتاج    الوسائل                الأسس                                        

 

 

 

 

     

 النتائج  المجهودات                                                             

 .264، ص ذكرهمرجع سبق محمد بن عبد الله العبيشي،  المصدر:

تمكنت من تصميم واقتراح نموذج لقياس رأسمالها الفكري وهذا ما  Rambollويمكن القول بأن شركة 
الأثر البالغ لرضا  ذا النموذج المقترح أبرزلرؤيتها الاستراتيجية وفقا لهن تنفيذ المؤسسة أأعلاه، كما يظهره الشكل 

خلال التركيز على الجودة والابتكار والاستدامة.  ، وذلك منالمالية المحققةعلى النتائج الزبائن والعاملين والمجتمع 
عندما يشعر العملاء بالرضا، فإنهم يميلون إلى زيادة الولاء وشراء المزيد من المنتجات والخدمات، مما يساهم في ف

من ناحية أخرى، رضا العاملين يعزز من إنتاجيتهم ويقلل من معدل الدوران، مما يقلل من و زيادة الإيرادات. 
تكاليف التوظيف والتدريب. بالإضافة إلى ذلك، تحسين رضا المجتمع يعزز سمعة الشركة، مما يجذب عملاء جدد 

ة المحققة، مما يؤدي إلى نمو على النتائج المالي إيجابياويزيد من فرص الشراكات. كل هذه العوامل تتضافر لتؤثر 
، حيث أن العلاقة والرابط الموجود بين رأس المال المادي والفكريويؤكد وهو ما يبرر  ،مستدام ونجاح طويل الأمد

رأس المال المادي، مثل المعدات فتتجلى في أن كليهما يعزز أداء المؤسسة ويؤثر على نتائجها المالية. هما لعلاقة بينا
البنية التحتية اللازمة لتحقيق الإنتاجية، بينما رأس المال الفكري، مثل المعرفة والابتكار، يعزز القدرة  والمرافق، يوفر

 .التنافسية ويدعم تطوير المنتجات والخدمات

 القيمة والإدارة

 رضا الزبون

الأهداف/السياسات/
 الاستراتيجيات

 الموارد البشرية

 رضا المجتمع

 رضا العاملين
النتائج 
 المالية

الموارد المادية 
 والتكنولوجية

الخدمات 
 الاستشارية
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في تطوير رأس المال الفكري من خلال التدريب والتطوير، فإن ذلك يؤدي بالاستثمار الشركة  تقومعندما و 
والإبداع بين الموظفين، مما يزيد من فعالية رأس المال المادي. بالمقابل، توفر الأصول المادية إلى تحسين الكفاءات 

بالتالي تتكامل الأبعاد المادية والفكرية لتوليد قيمة أعلى وتحقيق و  ،بيئة عمل ملائمة تسهل تطبيق المعرفة والابتكار
 .للشركة نتائج مالية أفضل

 :(Merck): نموذج شركة مارك خامسا

، قياس تحت مسمى القيمة المعنوية المحسوبةممريكية المختصة في الأدوية بإعداد الأ Merckقامت شركة 
تطوير وتحسين أدائها مقارنة  علىواستخدم هذا المقياس في اختبار مدى قدرة الأصول المعنوية والفكرية للشركة 

ة الشركة على خلق الثروة المستقبلية يتوقف وحسب هذا النموذج فإن قدر بأداء مثيلاتها من المؤسسات الأخرى، 
حتى في حالة عدم الوصول إلى مرحلة الاعتراف  ،المقياسعلى الارتفاع في القيمة المعنوية المحسوبة وفقا لهذا 

قدرة الشركة على خلق ثروة  يدل علىرتفاع هذا المقياس ، يعني ذلك أن ابالأصول المعنوية والفكرية للشركة
يمكن أن تعكس القيمة المعنوية حيث  ،بهذه الأصول في بياناتها المالية رسميامستقبلية حتى لو لم يتم الاعتراف 

المحسوبة تأثير هذه الأصول على الأداء والتنافسية، مما يدل على قدرتها على تحسين الابتكار والعمليات وزيادة 
في حين أن الانخفاض في القيمة المعنوية المحسوبة يعني نقص وقلة استثمار  .زيز النمو المستدامالإيرادات، وبالتالي تع

 .1الثابتة(أصولها المعنوية والفكرية مقارنة بالاستثمارات في الأصول المادية الملموسة )المؤسسة في 

ومما يعاب على هذا النموذج رغم مساعدته لمتخذي القرار من خلال القيمة المعنوية المحسوبة في إجراء 
إلا أنه لا يمكن الفصل فيه بين الشهرة والعناصر أو المكونات المقارنات بين المؤسسات في مختلف القطاعات، 

والعناصر الأخرى لرأس المال الفكري في  التمييز بين الشهرةالفصل و عدم ، حيث أن الأخرى لرأس المال الفكري
الشهرة ف ،لأصول ككيان واحد دون تحليل دقيقنموذج القيمة المعنوية المحسوبة يعني أن النموذج يعامل كل هذه ا

التي تمثل قيمة العلامة التجارية وسمعتها في السوق، تختلف عن العناصر الأخرى مثل المعرفة، الابتكار، والعمليات 
الفضل إلى الشهرة  ينسب، حيث يمكن أن مضللاإذا لم يتم فصل هذه العناصر، فإن التقييم قد يصبح  الداخلية.

هذا يمكن أن يؤدي إلى قرارات غير و  ،من الأصول الفكرية الأخرى التي قد تكون لها تأثير أكبر على الأداء بدلا
ون العوامل الحيوية التي تعزز النجاح دقيقة بشأن الاستثمارات أو استراتيجيات النمو، حيث قد يغفل المدير 

                                                           
1 Zambon, S., Accounting, Intangibles and Intellectual Capital: An Overview of The Issues and Some 

Considerations, First Report, University of Ferrara, April 2002. 
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وبالتالي فإن القدرة على تقييم كل عنصر بشكل منفصل تعزز من دقة التحليل وتساعد في توجيه الجهود  ،المستدام
 .نحو تحسين الأداء

 ة من طرف بعض الباحثين والمختصينالفرع الثاني: النماذج المقترح

الشركات العالمية سنقوم في هذا الفرع إلى عرض أهم النماذج بعد عرضنا للنماذج المقترحة من طرف 
 المقترحة من طرف بعض الباحثين والمختصين.

 للأداء )بطاقة الأداء المتوازن( أولا: نموذج بطاقة القياس المتوازن

إلى غاية سنة  1996مرورا بسنة  1992نورتن من سنة لنموذج أيضا إلى مطوريه كابلان و ينسب هذا ا
رسالة المؤسسة واستراتيجيتها اعتمادا عملية تقييم رأس المال الفكري و  يث يسعى النموذج إلى الربط بين، ح2000

على ترجمة هذه الاستراتيجية والرسالة إلى مجموعة مؤشرات للأداء تتصف بالشمولية وتبرز الأهداف الاستراتيجية 
يمكن قياس الأصول الفكرية و ، ات الموضوعةللمؤسسة، ويتم تعقب ومتابعة هذه الأهداف من خلال تلك المؤشر 

تتعلق بالأبعاد الأربعة للنموذج:  (KPIs) من خلال نموذج بطاقة الأداء المتوازن عبر تحديد مؤشرات أداء رئيسية
المال البشري والمعرفة المالية، العملاء، العمليات، والتعلم والنمو. في بعد التعلم والنمو، يتم التركيز على قياس رأس 

من خلال هذه المؤشرات، يمكن تقييم كيفية استخدام الأصول الفكرية في تحسين الأداء وزيادة القيمة  ،والابتكار
 .المضافة، مما يساعد المؤسسات على اتخاذ قرارات استراتيجية قائمة على بيانات دقيقة

الداخلية الرئيسية النموذج إحداث التوازن بين المقاييس الداخلية لعمليات الأنشطة حيث حاول هذا 
الخارجية للعلاقة مع العملاء وخلق القيمة، وبالتالي فإن هذا النموذج والمقاييس  (التعلم والابتكار)للمؤسسة 

يوضح ويبرز الرؤية الشاملة لوضع المؤسسة الحالي استنادا إلى ما تخلقه أنشطتها من قيم ملموسة وغير ملموسة على 
النموذج يسعى إلى قياس أداء المؤسسة وفقا هذا ، فعلى الإنجاز الحالي فقط ركزتعكس النماذج الأخرى التي 

الداخلية كل العمليات منظور  و الزبائن لخمسة جوانب من خلال خمسة مؤشرات تتمثل في المنظور المالي ومنظور 
 سابقا في الفصل الأول.وقد تطرقنا إلى هذه المحاور  ،1(المجتمعي )البيئي والاجتماعيالمنظور  ، وكذاوالنموالتعلم و 

 :Stewart: نموذج ثانيا

                                                           
، مجلة -دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات تبسة–دور رأس المال الفكري في نحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة مراد كواشي، جمعة شرقي،  1

 . 416-415، ص ص 2017ديسمبر ، (، جامعة أم البواقي، الجزائر2الإنسانية، العدد الثامن، الجزء )العلوم 
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الأرباح غير العاديةعلى الأرباح غير العادية للمؤسسة في نموذجه اعتمد فيه على قسمة  Stewartاعتمد 
 معدل تكلفة رأس المال

  .1997الوصول إلى قيمة رأس المال الفكري وكان ذلك سنة من واعتبارها أرباح الأصول الفكرية، وقد تمكن 

 :1ويتم تطبيق هذا النموذج وفقا لما يلي

تحديد متوسط العائد للقطاع الذي تنشط فيه المؤسسة، بحيث يحسب وفقا لحاصل ضرب )متوسط  -
 (؛متوسط أرباح القطاع xالأصول الملموسة للمؤسسة 

 5تحديد متوسط أرباح المؤسسة من خلال قسمة إجمالي أرباح المؤسسة لعدد معين من السنوات مثلا  -

 أرباح المؤسسة لعدد معين من السنوات) هذه السنواتسنوات / على عدد 
 (؛عدد السنوات

متوسط العائد للقطاع  –حساب أرباح الأصول الفكرية للمؤسسة بحيث يساوي متوسط أرباح المؤسسة  -
 الذي تنشط فيه المؤسسة؛

صولالأ الفكرية للمؤسسة قسمةتحديد قيمة الأصول الفكرية للمؤسسة من خلال  - أرباح 
 .معدل تكلفة رأس المال السائد في السوق

التي تعتبر   Goodwillوالملاحظ في هذا النموذج أنه من بين الطرق المعتمدة سابقا في قياس قيمة الشهرة 
كانت تقاس وفقا لضرب الأرباح غير العادية المحققة من طرف المؤسسة في مقلوب والتي   ،ملموسكأصل غير 

الحديثة المستخدمة في قياس رأس وعليه فإن هذا النموذج ليس من النماذج معدل الاستثمار السائد في السوق، 
لتقييم الأداء في المؤسسة من خلال دمج  يستخدممل إطار شا يعني) المال الفكري بل يعد نموذجا كليا للقياس

مؤشرات متنوعة تغطي مختلف الأبعاد، مما يساعد في تحقيق توازن بين الأهداف القصيرة والطويلة الأجل وتعزيز 
 .(عملية اتخاذ القرارات

كما يعاب على هذا النموذج أنه يهمل ولا يأخذ بعين الاعتبار أثر التغيرات في الأسعار على قيمة رأس 
 تنتج للمؤسسة أنه يقوم على افتراض خاطئ بحيث يعتبر القيمة الإجمالية للأصول الفكرية إلىالمال الفكري، إضافة 

يفترض أن القيمة الإجمالية للأصول  أن هذا النموذج يعني) قيمة أصولها الملموسةالزيادة في أصول المؤسسة عن  من
الفكرية للمؤسسة تتحدد فقط من خلال الفرق بين الأصول غير الملموسة )مثل البراءات والعلامات التجارية( 

أن الأصول الفكرية تزداد قيمتها عندما تزداد أصول  يفترضبمعنى آخر  ،الملموسة )مثل المباني والمعدات(والأصول 
                                                           

1 Stewart, S., Economic Value Added, 2004, Available Online: http://www.valuecreationgroup.com. 
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ولكن هذا الفهم محدود، حيث يغفل العديد من العوامل الأخرى التي يمكن أن تؤثر على  ،سة الملموسةالمؤس
 .(القيمة الفكرية، مثل الابتكار والسمعة والقدرة على التكيف مع السوق، مما يجعل هذا التقييم غير دقيق

 :Sveiby: نموذج ثالثا

حيث يقوم هذا ، Sveibyمن طرف  1998تم تصميم هذا النموذج لقياس رأس المال الفكري سنة 
تمثل الفرق بين القيمة الجارية لصافي أصول المؤسسة وقيمتها النموذج على فرضية أن قيمة الأصول الفكرية 

 :1وفق المعادلة التاليةالدفترية، وتحسب 

 القيمة الدفترية لصافي الأصول. –صافي الأصول قيمة الأصول الفكرية = القيمة الجارية ل

حيث يركز على تقييم ) أيضا بأنه أحد النماذج الكلية لقياس رأس المال الفكريوالملاحظ في هذا النموذج 
 له كما قد وجهت،  (القيمة الإجمالية للأصول الفكرية دون التعمق في تحليل مكوناتها الفردية وتأثيراتها المتنوعة

 ،قيمة رأس المال الفكريوذلك بإهماله لأثر التغيرات في الأسعار على  Stewartلنموذج السابق اانتقادات فس ن
القيمة الجارية لأصول المؤسسة عن الزيادة في  منإضافة إلى افتراضه بأن قيمة الأصول الفكرية الإجمالية ناتجة 

 القيمة الدفترية لها.

 نموذج زغلول:: رابعا

هذا النموذج لقياس رأس المال الفكري بالمزج بين  2002سنة  (زغلول الرؤوف حودة عبد) قدم زغلول
، حيث ومن خلال حسابه ومقارنته لقيمة الأصول الفكرية Sveibyو  Stewartالنموذجين السابقين لكل من 

تحفظ، ويقاس رأس المال قام بالأخذ بالقيمة الأقل بينهما تطبيقا لمبدأ الحيطة والحذر أو الوفقا لهذين النموذجين 
 :2الفكري حسب هذا النموذج المقترح من زغلول وفق المعادلتين التاليتين

 1...................................................................................د ل - س= ل كل

ع ص×ل د – د+ك= خ كل
 2..........................................................................  ت

                                                           
1
 Sveiby, K. E, Methods For Measuring Intangible Assets, October, 2004, Available Online: 

http://www.sveiby.com. 
2
، مجلة التجارة والتمويل، كلية التجارة، المعرفيبيئة الاقتصاد  فيإطار مقترح لقياس الأصول الفكرية والتقرير عنها  ،زغلول الرؤوف حودة عبد  

 .140، ص 2002، 2العدد ، 22مصر، المجلد جامعة طنطا، 
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= متوسط  دمتوسط القيمة الجارية لصافي أصول المؤسسة، ل = سلعن قيمة الأصول الفكرية، أما =  كلوتعبر  
متوسط  = صعمتوسط صافي الدخل الفعلي لصافي أصول المؤسسة،  =د+ك خالقيمة الدفترية لصافي الأموال، 

 تكلفة رأس المال الخاص بالمؤسسة. ت =معدل العائد على قطاع نشاط المؤسسة، 

، وتمثل Stewartبحيث أن المعادلة الأولى تعبر عن القيمة المحسوبة لرأس المال الفكري حسب نموذج 
 .Sveibyالمعادلة الثانية القيمة المحسوبة لرأس المال الفكري وفقا لنموذج 

 المال الفكريالمحاسبي عن رأس فصاح لإالمطلب الثالث: ا

إلى الإفصاح المحاسبي نظرا للأهمية  سنتطرق في الفرع الأولقبل التطرق إلى الإفصاح عن رأس المال الفكري، 
 بها في المؤسسات الاقتصادية. يحظىالتي 

 رؤية نظرية الفرع الأول: الإفصاح المحاسبي

والموثوقية على المعلومات المحاسبية ما يضفي عليها المصداقية يعمل الإفصاح المحاسبي على تحقيق الملائمة 
وكذا المعلومات  المحاسبي من خلال تعريفه وأشكالهعند مستخدمي القوائم المالية، لذا سنحاول عرض الإفصاح 

 الواجب الإفصاح عنها.

 أولا: تعريف الإفصاح المحاسبي

)أصحاب المصالح الذين تربطهم علاقة مع المؤسسة  ات يع الفئجم"تزويد  :الإفصاح المحاسبي على أنه يعرف
بالمعلومات التي تعتبر مفيدة وغير مظللة عند اتخاذ القرارات الاقتصادية الرشيدة كالمستثمرين والمؤسسات المالية( 

في )الخصائص التي يجب أن تتوفر  الصفات النوعية للمحاسبة الماليةن يتوفر بالقوائم المالية أالمختلفة، وعلى 
ن ملائمة وبعيدة عن ، وتكو (للمستخدمين لها في اتخاذ القرارات السليمة المعلومات المحاسبية لتكون مفيدة وموثوقة

يعتبر الإفصاح المحاسبي الإجراء الذي يستطيع حيث ، 1والشمولية"التحيز وقابلة للفهم والمقارنة وتوقيت المعلومات 
 .توفير المعلومات المحاسبيةمن خلاله المحاسبون التعبير عن جهودهم في 

                                                           
1 Rob Gray,"Accounting And Environments: An Exploration Of The Challenge Of Gently Accounting For 

Accountability, Transparency, And Sustainability. Accounting, Organizations And Society, Volume 17, Issue 

5, 1992, p 399. 

https://www.sciencedirect.com/journal/accounting-organizations-and-society/vol/17/issue/5
https://www.sciencedirect.com/journal/accounting-organizations-and-society/vol/17/issue/5
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 ثانيا: أشكال الإفصاح المحاسبي

 للإفصاح المحاسبي عدة اشكال نوجزها فيما يلي:

 من حيث درجة الالتزام بالإفصاح:-1

 :1الإفصاح إلىمن هذه الزاوية تم تصنيف 

  الإفصاح الإجباري:1--1

وتحدد المعلومات المحاسبية الواجب  ،المتعارف عليهاويكون ذلك بإعداد القوائم المالية وفقا للمعايير المحاسبية 
 الإفصاح عنها من طرف المؤسسة لأصحاب المصالح والأطراف ذات العلاقة المستفيدة منها؛

  الإفصاح الاختياري:-1-2

بحيث يتم الإفصاح الذاتي للمؤسسة عن كل المعلومات  ،ويكون ذلك من دون وجود إلزام قانوني
 المستفيدة منها. للمستثمرين والأطراف

 من حيث مقدار الإفصاح:-2

 :2إلى مايليصنف الإفصاح على هذا الأساس 

  الإفصاح العادل:-2-1

 يعني التطبيق الكامل لكل المتطلبات الجوهرية لمعايير المحاسبة التي تطبقها الشركات وتتطلب:

 اختيار وتطبيق السياسة المحاسبية؛ -
ملائمة وموثوق فيها وسهلة معلومات ذلك السياسات المحاسبية، وذلك بعرض  عرض المعلومات بما في -

 الفهم يمكن استخدامها لأغراض المقارنات؛
عرض إفصاح إضافي عندما تكون المتطلبات الواردة في المعايير المطبقة غير كافية لتمكين مستخدميها من  -

 .للشركة وأدائها المالي فهم تأثير معاملات معينة أو أحداث معينة عن المركز المالي
                                                           

 .145، ص سبق ذكرهمرجع مزهود، عبد المجيد  1
 .86، ص مرجع سبق ذكرهمهاوات لعبيدي،  2
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  الإفصاح الكافي:-2-2

هو أن تحتوي التقارير المالية على جميع البيانات والمعلومات والحقائق ذات الأهمية النسبية اللازمة لإعطاء 
ومركزها المالي، ويمكن أن يكون عن طريق القوائم المالية او الملاحظات  المؤسسةصورة واضحة عن نتيجة أعمال 

 بها ومثل هذا الإفصاح سوف يجعل القوائم المالية أكثر فائدة وأقل عرضة لسوء الفهم؛الملحقة 

 الإفصاح الكامل:-2-3

 ،بصورة شاملة المالية والإيضاحات المتممة لها هو إظهار جميع الحقائق الهامة المالية وغير المالية بالقوائم
قرارات ثر على ؤ والتي من شأنها أن تالمركز الحقيقي للمؤسسة، لإعطاء مستخدميها صورة واضحة وحقيقية عن 

 مستخدميها.

لمعلومات المحاسبية التي تتضمنها التقارير ل يضفي المصداقية والموثوقية والعدالةوعليه فإن الإفصاح المحاسبي 
ون من الصعب الحصول ويكوترشيد قراراتهم، تخذي القرار رؤية واضحة حول البدائل المتاحة لم حتى تعطي ،المالية

 المعلومات الأخرى مما يبرر معه تكلفة توفير المعلومات.عليها من مصادر 

 المعلومات الواجب الإفصاح عنهاثالثا: 

 :1يويمكن تصنيف المعلومات الواجب الإفصاح عنها كما يل 

  كمية )مالية(:العلومات الم-1

 ممثلة في الميزانية، قائمة الدخليمكن تحديد أربعة مجالات أساسية يتم خلالها الإفصاح عن المعلومات الكمية 
في حقوق الملكية، وقائمة التدفقات النقدية، حيث يتم تضمين هذه القوائم بأرقام تعبر عن مبالغ فعلية قائمة التغير 

المؤسسة، ومن الملاحظ أن هذا الجانب من الإفصاح يلقى  حداث المالية التي قامت بهاأو تقديرية نتيجة الأ
 .استجابة دائمة من قبل المستفيدين من القوائم المالية المنشورة

  غير الكمية )غير المالية(: المعلومات-2

                                                           
دراسة تطبيقية على الشركات  –مدى إمكانية تطبيق المحاسبة عن المسؤولية الاجتماعية من قبل الشركات المساهمة العامة محمد سالم اللولو،  1

، دراسة مقدمة كمتطلب تكميلي للحصول على درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، سوق فلسطين للأوراق الماليةالمساهمة المدرجة في 
 .64، ص 2009الجامعة الإسلامية، فلسطين، 
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من شأنه أن يزيد فهم المستخدم وثقته بالمبالغ وهذا يتم الإفصاح عن هذا الجانب في التقارير المحاسبية 
الظاهرة في القوائم المالية إذ أن هذه المعلومات غالبا ما تكون مرتبطة بالمعلومات الكمية، ويتم الإفصاح عن  النقدية

المعلومات غير الكمية من خلال القوائم المالية الرئيسية ومن خلال قوائم مالية ملحقة أو الملاحظات الهامشية 
، كما يشار إلى (الإفصاح عن المسؤولية الاجتماعيةلنوعية كتقرير التقارير الوصفية أو ا) بالإضافة إلى تقرير الإدارة

إذا كانت مفيدة في عملية اتخاذ  كان بطريقة جيدةوالإفصاح عنها   وموثوقة أن المعلومات غير الكمية تعتبر ملائمة
 القرار.

 ني: الإفصاح عن رأس المال الفكريالفرع الثا

ت في المؤسسة سواء المالية أو غير المالية أو حتى عن علة للإبلاغ عن الأحداث التي وقييعتبر الإفصاح وس
خاصة  خلق قيمة للمؤسسةالأصول المعنوية في المؤسسة ممثلة في رأس المال الفكري، فهذا الأخير تظهر أهميته في 

 رض كل من مفهومه وأهميته.حيث سنعفي ظل الفجوة بين القيمة الدفترية والقيمة السوقية، 

 هوم الإفصاح عن رأس المال الفكريمفأولا: 

وصفية اللازمة التي يتمحور الإفصاح عن رأس المال الفكري حول عرض وتقديم المعلومات المحاسبية المالية وال
ومكوناتها الرئيسية لمختلف الدائنين والمستثمرين  ،الفكرية غير الملموسة للمؤسسةتخص الموجودات )الأصول( 

قوائم وكشوف مالية تقليدية أو تكميلية، بحيث تمكن من إجراء مقارنات والتنبؤ حول  من خلالوالمستفيدين منها 
 .1قدرة المؤسسة على تحقيق الأرباح والوفاء بالتزاماتها

بين القيمة الدفترية والقيمة السوقية  وظهر الإفصاح عن رأس المال الفكري بظهور الفارق والفجوة
للمؤسسات ومنشآت الأعمال، كما اعتبر هذا الإفصاح كمحرك رئيسي لخلق وتوليد القيمة للمؤسسات وساهم 
في خلق تنافسيتها وهو ما أدى بالعديد من المؤسسات خاصة في الدول الغربية على غرار كندا والولايات المتحدة 

 .2لإفصاح عن هذا النوع من رأس الماللم مالية ووصفية الأمريكية إلى إعداد قوائ

حيث أن الإفصاح عن رأس المال الفكري يتوقف على ما تم التوصل إليه من نتائج أثناء عملية القياس أين 
أساسا في مدخل التكاليف أي تكاليف استبدال الأصول والمتمثلة لقياسه، على أحد المداخل الثلاثة  الاعتماديتم 

                                                           
 .146، ص مرجع سبق ذكرهمزهود، عبد المجيد  1
 نفس الصفحة. نفس المرجع، 2
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بين القيمة السوقية والقيمة أو الفرق  ،المخصومةأو مدخل القيمة والذي يحسب من خلال التدفقات النقدية 
الدفترية للمؤسسة، وأخيرا مدخل الدخل الذي يعتمد على تقدير الدخل الناتج عن تشغيل الأصول )صافي القيمة 

    .1الحالية للتدفقات النقدية الصافية الناتجة عن تشغيل الأصول(

 الإفصاح عن رأس المال الفكري أهميةثانيا: 

 :2الفكري فيما يليتكمن أهمية الإفصاح عن رأس المال 
 :حيث يساهم الإفصاح عن الموارد غير الملموسة في الحد من  تقليص مشاكل عدم تماثل المعلومات

بالمعلومات من خلال تزويدهم  ،المصالحمشاكل عدم تماثل المعلومات بين مختلف الأطراف أصحاب 
إيجابا على أسعار  س، وهذا ما ينعكاللازمة والموثوقة التي تعكس القيمة الحقيقية والمستقبلية للمؤسسة

 ؛الأسهم وتحسين كفاءة سوق رأس المال وهو ما تقوم عليه نظرية الموارد
 :ذات  يعتبر الإفصاح الاختياري عن رأس المال الفكري كحافز قوي للشركات تخفيض تكاليف الوكالة

تقليص قيمة إلى  هذا يؤدي ،والمسيرينالمديونية الكبيرة والتي تعاني من تعارض المصالح بين المساهمين 
المؤسسة وارتفاع قيمة تكاليف المراقبة الناتجة عن نظرية الوكالة، بحيث يمكنها الإفصاح عن رأسمالها 

 المقرضين؛الفكري من تدنية تكاليف الوكالة وتلبية متطلبات وحاجيات 
 :بحيث يساهم الإفصاح عن رأس المال الفكري في تحسين التدفقات النقدية  تخفيض تكلفة رأس المال

كيفية تأثير الإفصاح عن رأس المال الفكري على ، ويتلخص ذلك في  للمؤسسة وتخفيض تكلفة رأس المال
عن قيمة أصولها الفكرية مثل براءات الاختراع والمعرفة  المؤسساتعندما تعلن ف ،الأداء المالي للمؤسسة

الشفافية يمكن أن تؤدي إلى تحسين التدفقات  ههذو  المتخصصة، فإنها تعزز ثقة المستثمرين والدائنين
 بالتاليو  ،النقدية، حيث يزداد اهتمام المستثمرين مما يتيح للمؤسسة الحصول على تمويل بتكاليف أقل

يسهم في تخفيض  وهو ماأس المال الفكري في تقليل المخاطر المرتبطة بالاستثمار، يساعد الإفصاح عن ر 
 .تكلفة رأس المال الإجمالية

 كما تظهر أهمية الإفصاح عن رأس المال الفكري في:
                                                           

، والإفصاح المحاسبي لرأس المال الفكري والمسؤولية الاجتماعية وأثرهما على تقويم كفاءة الأداء المالي للمصارفالقياس عامر حسن علي عفانة،  1
 .121-120، ص ص 2019، السودان، رسالة دكتوراه الفلسفة في المحاسبة، جامعة أم درمان الإسلامية

المال الفكري وأثره على الأداء المالي، دراسة تطبيقية على الشركات محددات الإفصاح المحاسبي عن رأس مجدي مليحي عبد الحكيم مليحي،  2
 ، بتصرف.32ص  11، منشورات جامعة بنها، مصر، ص المصرية المسجلة
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تمويل المشاريع الاستثمارية من خلال شركات رأس المال المخاطر: لجودة المعلومات المفصح عنها حول  -
اعتمادا على شركات رأس المال المخاطر من ي أهمية بالغة في تمويل المشاريع الاستثمارية رأس المال الفكر 

  خلال الزيادة في مدة حياة المشاريع وتطويرها.
يساعد الإفصاح عن رأس المال الفكري في توفير البيانات اللازمة لرقابة وتخطيط الأصول المعرفية غير  -

 ؛1الملموسة لإعداد التقارير الاجتماعية والبيئية
إضفاء الشفافية في القوائم المالية وبالتالي زيادة درجة الاعتماد عليها من طرف المستفيدين منها  -

 لحاليين ومتخذي القرار داخل وخارج المؤسسة.ومستخدميها المرتقبين وا

 الإفصاح عن رأس المال الفكريوطرق المطلب الرابع: محددات 

يساعد الإفصاح عن رأس المال الفكري في تقليص الفجوة بين القيمة الدفترية والقيمة السوقية، وهو ما 
 يجعله يعتمد على مجموعة من المقومات والطرق التي تتمثل فيما يلي:

 الفرع الأول: محددات الإفصاح عن رأس المال الفكري.

 :2تتلخص محددات الإفصاح عن رأس المال الفكري في العناصر التالية

  حجم المؤسسة:-1

 .بحيث يزداد مستوى الإفصاح المحاسبي الاختياري عن رأس المال الفكري بزيادة وكبر حجم المؤسسة

 ربحية المؤسسة: -2

يزداد مستوى الإفصاح المحاسبي الاختياري لرأس مداخيلها وزيادة أرباح المؤسسة هامش وتعني أنه بارتفاع 
عندما ترتفع الأرباح تصبح المؤسسات أكثر رغبة في توضيح أصولها غير الملموسة، مثل المعرفة ، أي المال الفكري

الإفصاح يساعد في تعزيز ثقة المستثمرين هذا و  ،والابتكار، لأنها تعكس قيمتها الحقيقية وأثرها على الأداء المالي
 .ويوفر صورة شاملة عن القدرة التنافسية للمؤسسة

  تركيز الملكية:-3
                                                           

 .123، ص مرجع سبق ذكرهعامر حسن علي عفانة،  1
 .، بتصرف29ص  23، ص مرجع سبق ذكره، مجدي مليحي عبد الحكيم مليحي 2
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في المؤسسات التي تتميز  )المسيرين(تنخفض تكاليف الوكالة وعدم تماثل المعلومة بين المساهمين والإدارة 
المؤسسات إلى تحسين الإفصاح الاختياري عن المعلومات بتركيز الملكية في عينة صغيرة من المساهمين، بحيث تسعى 

 .وفقا للإشارة إلى كون المديرين يسعون للعمل على تحقيق متطلبات أصحاب المصالح

  نوعية الصناعة ومستوى الإفصاح عن رأس المال الفكري:-4

ا إلى تحسين إذ تلتزم المؤسسات بأحسن الممارسات في الجانب الصناعي كدلالات إيجابية وإشارة منه
 ي وموجوداتها أو أصولها المعرفية.للمعلومات المتعلقة برأسمالها الفكر  الاختياريمستوى الإفصاح 

 ( الإفصاح عن رأس المال الفكريأشكالالفرع الثاني: طرق )

 :1ما يلينذكر ولعل من أهمها  ،توجد عدة طرق للإفصاح عن رأس المال الفكري للمؤسسات

 القوائم المالية التقليدية: الإفصاح عن رأس المال الفكري ضمن -1

 وفقا ،يتم الإفصاح عن رأس المال الفكري وفقا لهذه الطريقة من خلال القوائم المالية التقليدية للمؤسسة
كيفية قياس يعتمد هذا الإفصاح على مجموعة من القواعد التي تحدد  ، و للمعايير المحاسبية المعمول بها في كل دولة

والاعتراف بالعناصر غير الملموسة مثل المعرفة والمهارات والابتكارات، مما يساعد في توفير صورة أوضح عن قيمة 
 .هذه الأصول وتأثيرها على الأداء المالي للمؤسسة

  الإفصاح عن رأس المال الفكري وفقا لمدخل القوائم المالية الإضافية:-2

عداد قوائم مالية إضافية للقوائم المالية من خلال إبالاستناد على هذا المدخل رأس المال الفكري يفصح عن 
بحيث تحتوي هذه القوائم الإضافية على معلومات مالية ووصفية تخص الأصول المعرفية  التقليدية للمؤسسة،

حيث تكون  TBقة تقديم موازنة للأصول المادية والفكرية للمؤسسة وفقا لطريوذلك بللمؤسسة ورأسمالها الفكري، 
توازن رأس ) TB طريقةب ويقصد، بملاحق توضيحية تبين كيفية حسابها مرفقةو بالتكلفة الاستبدالية الصافية  مقيمة

مؤسس هذه الطريقة هو  ،صول الفكرية والمعرفية للمؤسساتستخدم لتقييم ورصد الأيالمال الفكري( هي أسلوب 
تحديد تتلخص في  كيفية عمل الطريقة، حيث أن  التسعينات، الذي عمل على تطويرها في "ديفيد ن. تيك"

تقييم و  .تشمل الأصول مثل البراءات، العلامات التجارية، قاعدة المعرفة، والموارد البشريةوالتي  :الأصول الفكرية
لقيمة التكلفة الاستبدالية الصافية، مما يعني حساب تكلفة استبدال هذه  وفقايتم تقييم هذه الأصول إذ   :الأصول

                                                           
 .147-146ص ص ، سبق ذكره مرجع ،عبد المجيد مزهود 1
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المعلومات من خلال قوائم مالية تقليدية  تقدم : بحيثالإفصاح والتقاريرو  .الأصول إذا كانت تحتاج إلى استبدالها
ذه الطريقة تساعد ه، و الأصول وأثرها على الأداء المالي مرفقة بمعلومات إضافية تشرح كيفية حساب هذه

 .المؤسسات على فهم قيمة رأس المال الفكري وتأثيره على النمو والابتكار

تشير إلى أهمية الأصول  والتي، قيمة مردودية الأصول الفكرية وقاعدة التقييم الخاصة بهابالإضافة إلى  
الاقتصادي للشركات داء مثل براءات الاختراع والعلامات التجارية وحقوق النشر، في تعزيز الأ الفكرية

قيمة مردودية الأصول الفكرية تعكس كيف يمكن لهذه الأصول أن تسهم في تحقيق عوائد حيث أن  ،والمؤسسات
ستخدم لتحديد تعلق بالمعايير والأساليب التي تقاعدة التقييم الخاصة بها تأما  ،الية أو تحسين الكفاءة التشغيليةم

فهم هذه  كما أن ،ييم التدفقات النقدية المستقبليةالتحليل السوقي أو تقالقيمة الاقتصادية لهذه الأصول، مثل 
من  أساسيا جزءاالقيم والممارسات يساهم في تعزيز الابتكار واستدامة الأعمال، مما يجعل الأصول الفكرية 

 .استراتيجية النمو والتنافس في السوق
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 نحو الإفصاح عن رأس المال الفكريتوجه بطاقة الأداء المتوازن المبحث الثالث: 

وضمان تميزها في ظل الاقتصاد القائم على خلق قيمة للمؤسسة رغم الأهمية البالغة لرأس المال الفكري في 
يطرح مشكلا في كيفية  ه، إلا أنبراءة اختراعمن إبداع وابتكار و  كونها تعتمد على الموارد المعنوية للمؤسسةالمعرفة  

توجه بطاقة الأداء المتوازن نحو الإفصاح عن ها ديد من الطرق للإفصاح عنه من أهمالإفصاح عنه حيث توجد الع
، حيث سنقوم في هذا المبحث بعرض كل من رأس المال الفكري كأحد مداخل تحسين الأداء رأس المال الفكري

بطاقة الأداء المتوازن في  لمتوازن في قياس رأس المال الفكري، وكذا استخدامستخدام بطاقة الأداء اوا المستدام
للقياس والإفصاح عن رأس المال  المستدامة مؤشرات بطاقة الأداء المتوازنوأخيرا  رأس المال الفكري الإفصاح عن

 .الفكري

 أحد مداخل تحسين الأداء المستدامالمطلب الأول: رأس المال الفكري ك

هذا المطلب إلى دراسة أثر وعلاقة رأس المال الفكري بالأداء المستدام للمؤسسات وفقا  سنتطرق في
 لمختلف مكوناته وجوانبه الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية.

 ي كمدخل لتحسين الأداء الاقتصاديرأس المال الفكر الفرع الأول: 

خلال أثره على الأداء المالي ودوره في  مهما في تحسين الأداء الاقتصادي من ايؤدي رأس المال الفكري دور 
 خلق قيمة للمؤسسة وتحسين الإنتاجية وتحقيق الرضا الوظيفي.

 فكري على الأداء المالي للمؤسساتأولا: أثر رأس المال ال

يتعين على المؤسسات بغية تحقيق أهدافها أن تمتلك المعرفة والقدرة على حصر إبداعات مواردها البشرية 
متمثلة  وترجمته إلى قيم ماليةأرباح واستثماره في تحقيق وتحديد رأس المال الفكري الخاص بها  ،الفكريةوموجوداتها 

أو السيولة توفير الملاءة بوهو ما يساعدها على الوفاء بالتزاماتها وتحقيق متطلباتها واحتياجاتها  ،أرباحهافي رفع 
عن طريق دخولها إلى أسواق جديدة وتسويقها لمختلف المنتجات  إلى تعزيز حصتها السوقيةاللازمة لذلك، إضافة 

 1والخدمات.

                                                           
 .100، ص مرجع سبق ذكرهحسناوي بلبال،  1
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كما أن لرأس المال الفكري دور مهم في تحسين وتعزيز العلاقات مع العملاء والاستجابة لحاجياتهم 
هذا كل جات،  للمنتيتعلق بالجودة العالية  لمعايير الدولية فيماومتطلباتهم وسرعة تسليم الطلبيات ومراعاة المطابقة ل

من خلال تطبيق أسلوب إدارة العلاقة مع الزبائن، بحيث تشكل هذه الإدارة مجموعة أفراد أصحاب كفاءات 
)كبناء علاقات قوية مع الزبائن، تحليل البيانات، تطوير  بأداء المهام المسندة إليهمومهارات عالية تسمح 

الاستراتيجيات، حل المشكلات، التدريب والتطوير، إضافة إلى تقييم الأداء، بحيث تساعد هذه المهام على تحقيق 
 .قيمة مضافة لكل من الزبائن والمؤسسة، وهذا ما يعزز النجاح في السوق(

الأهداف المالية وأداة محورية في تحقيق فكري يشكل دور مهم وعليه يمكن القول بأن رأس المال ال
رأس  أن ، ويعني ذلكللمؤسسات وذلك بالعمل على زيادة أرباحها وتدنية التكاليف وبالتالي تحسين أدائها المالي

تعزيز القدرة أحد الأصول الحيوية التي تساهم في يعتبر المال الفكري الذي يشمل المعرفة، والمهارات، والابتكارات، 
تستطيع المؤسسات زيادة أرباحها عن طريق تحسين جودة المنتجات  من خلال استغلال هذه الأصولف ،التنافسية

كما أن تحسين الكفاءة التشغيلية وتقليل التكاليف   ،حلول جديدة تلبي احتياجات السوق والخدمات وابتكار
بالتالي يعزز رأس المال الفكري الأداء المالي للمؤسسات، مما و  ،بتطبيق المعرفة والخبرات المتاحةمرتبط بشكل وثيق 

 .يجعلها أكثر قدرة على التكيف مع التحديات السوقية وتحقيق النمو المستدام

 مؤسسات من خلال رأس المال الفكريثانيا: تحقيق الميزة التنافسية لل

لكونه موردا مهما وذلك  ،التنافسية للمؤسساترأس المال الفكري دورا مهما في تحقيق وتعزيز الميزة يؤدي 
 .الاستراتيجية واستراتيجيا في نجاح وتطور أي مؤسسة وتحقيق أهدافها

  رأس المال الفكري باعتباره ميزة تنافسية للمؤسسة:-1

فة يرى العديد من الباحثين بأن قيمة المؤسسة الحقيقية تتمثل في رأسمالها الفكري وقدرتها على استخدام المعر 
حيث أصبح تطوير وتقديم الخدمات الكامنة لمواردها البشرية لتحسين أدائها بدرجة عالية وتعزيز تنافسيتها، 

والمنتجات من طرف المؤسسات يرتكز على الإبداع والابتكار من خلال تشكيل رأس المال الفكري واستثماره في 
لا يمكن أن تزول أو للمؤسسة يزة التنافسية الحديثة البحث والتطوير، وعلى عكس الميزة التنافسية القديمة فإن الم

رأس المال قدرتها على بناء وتطوير وتعتبر صعبة التقليد من قبل المنافسين نظرا لاعتمادها على المعرفة و  ،تضمحل
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والذي يتميز بالتطور والنمو خلال فترة نشاط المؤسسة من خلال الاستغلال  ،الفكري كمصدر مهم في تكوينها
  . 1الفكريةواردها إلى مالأمثل لإمكانياتها المادية والمالية والفنية إضافة 

  دور رأس المال الفكري للمؤسسات في تحسين أدائها التنافسي:-2

وتحسين ينعكس الاستثمار في رأس المال الفكري للمؤسسات على تحسين وتحقيق مستويات أداء عالية 
ربحية المؤسسة وزيادة حصتها السوقية، إذ أن نجاح أية مؤسسة وتحقيقها للتفوق والتميز التنافسي متوقف على 

، من خلال جلب الكفاءات داء الكلي لهاوالجانب المعرفي المؤثر على الأكالذكاء حسن استثمارها لمواردها الفكرية  
المساهمة في الابتكار والإبداع والتطوير والقدرة على التعلم ونقل المعارف الجديدة لتقديم منتجات وخدمات جديدة 

 لعملائها.

  دور رأس المال الفكري في خلق قيمة للمؤسسة:-3

 خلق الوفاء والولاء عند الزبائن ن المبنية علىيتم خلق واكتساب قيمة المؤسسة استنادا إلى استراتيجية الزبائ
 :2يليبالإضافة إلى قيمة جديدة مبنية على المعرفة، ويتحقق ذلك من خلال مكونات رأس المال الفكري وفقا لما 

 خلق القيمة من خلال رأس المال البشري:-3-1

والتي تساهم في رفع  ،للمؤسسةيكمن دور رأس المال البشري بتميزه في مجال إدراج استراتيجية التعلم 
توقعة المقيمة التحقيق و قدرات وخبرات الأفراد ومهاراتهم وتمكنهم من تنفيذ العمليات الداخلية بكفاءة وفعالية 

وبالتالي تحقيق الأهداف المالية المرجوة ممثلة في القيمة المضافة ومعدل العائد على الاستثمار وهذا في إطار  للعملاء
 .د البشرية المتاحة للمؤسسةموار وفقا للخلق القيمة 

  القيمة:رأس المال الهيكلي وخلق -3-2

الهيكلي في جانب التشغيل والعمليات الذي يحقق التفوق التشغيلي بالاعتماد وفقا لهذا المجال يمتاز رأس المال 
على تحقيق أإلى العمليات التشغيلية التي تهدف وهذا عن طريق تحسين على أبعاد هذا المكون لرأس المال الفكري، 

                                                           
 .101، ص المرجع نفسه 1
، الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في الاستثمار في رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق ميزة تنافسيةشوقي جدي، ، زبيرمحمد  2

 .17-16، ص ص 2011 يسمبرد 14-13الحديثة، جامعة الشلف، الجزائر، منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات 
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، إضافة إلى تسريع تحسين تدفق الإنتاج بدون للمؤسسة أقل تكلفة وتخفيض وقت دورة العمليات الداخليةجودة و 
 .المنتجات جودة ينوتحس مع الاستخدام الأمثل للمواردوتخفيض التلف معيقات أو مشاكل 

  القيمة:خلق و رأس المال الزبوني  -3-3

 يتميز رأس المال الزبوني بكونه يخلق التميز والتفوق من خلال التطوير والإبداع وإحداث منتجات جديدة
سواق الجديدة، إضافة إلى على كسب عملاء جدد باختراقه للأيعمل كما أنه ،  وهو ما يساعد على خلق القيمة

العلاقة معهم وتدنية مدة الاستجابة وتسليم الطلبات رفع قيمة الزبائن من خلال عمليات إدارتهم وتقوية وتعزيز 
 الخاصة بهم، وكذا تثبيت ودعم العلاقات التي تؤثر في أصحاب المصالح والمجتمع ككل.

المصدر الرئيسي في تجسيد الثروة وخلق قيمة و المحور الأساسي مما سبق نستنتج أن رأس المال الفكري يعتبر 
ونقلها وتحويلها لإحداث تحسين وتطوير في المنتجات والخدمات  ،الكامنة للأفرادالمؤسسات بالاعتماد على المعرفة 

يعتمد ذلك على الاستفادة من المعرفة و ، ورفع العوائد والأرباح وبلوغ أهداف المؤسسة على مختلف المستويات
من خلال هذا و  ،الخدماتنات ملموسة في المنتجات و والمهارات التي يمتلكها الأفراد، وتحويلها إلى ابتكارات وتحسي

بالإضافة  ،تحقيق أهدافها على مختلف الأصعدةالتحويل يمكن رفع العوائد والأرباح، مما يساعد المؤسسات على 
 رأس المال الفكري القدرة التنافسية للمؤسسات، مما يسهم في تحقيق نمو مستدام وأداء قوي يتماشى يعززإلى ذلك 

تؤكد هذه الديناميكية على أهمية الاستثمار في المعرفة والتطوير المستمر  ، حيث مع التحديات المتغيرة في السوق
 .كاستراتيجية أساسية للنجاح في عالم الأعمال

 رأس المال الفكري عن طريقتحسين إنتاجية المؤسسات ثالثا: 

الاستغلال الأمثل لموجوداتها يرتكز تحسين إنتاجية المؤسسة على عدة عوامل أساسية ولعل من أهمها 
يعني ذلك أن المؤسسة يجب أن تستخدم جميع أصولها بما في ذلك الأصول ، الفكرية وتعظيم استخدامهاومواردها 

تعظيم كما أن  وفعال،المادية )كالآلات والمعدات( والأصول الفكرية )مثل المعرفة والابتكار( بشكل متكامل 
الموارد بطريقة تضمن تحقيق أقصى استفادة منها، مما يؤدي إلى زيادة الكفاءة  الاستخدام يشير إلى استغلال هذه

بذلك يصبح تحسين الإنتاجية نتيجة لتطبيق استراتيجيات مدروسة تعزز من الاستفادة من جميع و  ،وتقليل الهدر
، بحيث تساهم هذه السوقالموارد المتاحة، مما يساهم في تعزيز الأداء العام للمؤسسة وزيادة قدرتها التنافسية في 

الموارد في تطوير المدخلات التقنية للمؤسسة من خلال تطوير الأنظمة التقنية لها والمعدات والآلات المستخدمة في 
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تعني ) في تكنولوجيا تجميع وتقسيم المشكلات المتكررة والمتشابهةالعملية الإنتاجية، بالإضافة إلى مساهمتها 
وبالتالي ، (معينة لتحليل المشكلات التي تظهر بشكل متكرر أو تتشابه في خصائصهااستخدام تقنيات وأساليب 

في  حيويا دوراالموارد والأصول الفكرية تلعب هذه أن  كمامختلف المشاكل وتوفير الوقت والجهد،  العمل على حل 
تعزيز كفاءة المؤسسات من خلال ضمان الإنتاج في الوقت المحدد، مما يسهم في تلبية احتياجات السوق بشكل 

من جودة الحياة العملية كما تساهم هذه الأصول في اتخاذ قرارات مدروسة تعزز العوائد المالية وتحسن   فعال،
القدرة على تحقيق و د المتاحة والرقابة على التكاليف الاستخدام الأمثل للموار  يعززبالإضافة إلى ذلك  ،للموظفين

 .نتائج إيجابية مستدامة، مما يساعد المؤسسات على تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية

ويكمن أثر رأس المال الفكري في تحسين إنتاجية المؤسسات في تطور المعرفة وتقدمها وهو ما يساهم في 
تضع نظم إدارية تتصف بالمرونة وجب على المؤسسات في هذا الخصوص أن تطور الإنتاج وزيادة العوائد، وبالتالي 

كوناته وذلك باعتبار رأس المال البشري كعامل مؤثر وفعال تأخذ في الحسبان أهمية رأس المال الفكري وموالفعالية و
في تحقيق وزيادة الإنتاجية، والعمل على وضع البرامج التكوينية والتدريبية الحديثة لتنمية مهارات الموظفين والمحافظة 

 .1والابتكارعلى مختلف القدرات والكفاءات ومنحهم المكافآت والحوافز المادية والمعنوية لدفعهم نحو الإبداع 

 ساتؤسرابعا: دور رأس المال الفكري في تحقيق الرضا الوظيفي في الم

يخص مجالات مختلفة فيما يتمثل الرضا الوظيفي في جملة استجابات عاطفية صادرة عن الموظف كتعبير منه 
يعزز  كونهتكمن أهمية الرضا الوظيفي بالنسبة للمؤسسات في  ) إذ يكتسي أهمية بالغة في المؤسسات في بيئة عمله

ة في تحقيق الأهداف التنظيمي ويساهممن الأداء العام  ويحسنإنتاجية الموظفين، ويقلل من معدل الدوران، 
ينشأ هذا الرضا عن عدة عوامل متعلقة ببيئة العمل وتتمثل في العوامل الشخصية المرتبطة ، بحيث للمؤسسة(
، وعوامل تنظيمية مرتبطة بالمؤسسة وظروف وشروط العمل الموظفين كالخبرة والمؤهل العلميومهارات بقدرات 

، بالإضافة إلى مختلف الأوضاع والعلاقات الوظيفية المرتبطة بالعمل والموظف ،ومسؤولياته ومستواهواه وتنظيمه ومحت
تعلقة بمحيط العمل وتأثيره على الموظف كالمرافق والخدمات والتسهيلات المتوفرة في مكان العمل المبيئية العوامل وال

في تحقيق وتحسين الفكري دور مهم رأس المال  يؤديو له وتقدير المجتمع ونظرته للموظف، لاندماج الموظف في عم
الرضا الوظيفي في المؤسسات لما له من أثر في توفير المناخ الابتكاري الجيد للفرد والجماعة والبيئة الملائمة للعمل 

                                                           
مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية ، دور بيئة العمل في تعزيز الرضا الوظيفي: دراسة تطبيقية في معمل بغداد للغازات، بشرى عبد العزيز العبيدي 1

 .261-260ص ، 2013، 36العدد العراق، الجامعة، 
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مستوى أدائهم وتحسين الموظفين في تطوير سواء كانت داخلية أو خارجية، بحيث تساهم هذه المتطلبات الضرورية 
 .1ء الاقتصادي للمؤسسة وتعظيمهوهو ما يعود بالإيجاب على الأدا

 الفكري وتحسين الأداء الاجتماعي الفرع الثاني: رأس المال

وأخلاقيات الأعمال وهذا ما سنحاول عرضه يرتبط الأداء الاجتماعي بالمسؤولية الاجتماعية في المؤسسة 
 في هذا الفرع.

  المسؤولية الاجتماعية للمؤسساتأولا: دور رأس المال لفكري في تبني

تمثل المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات إطار متكامل يشمل الجوانب الداخلية والخارجية للمؤسسة، بحيث 
 منهم المرجووحسن استغلال الموارد لتحقيق الأداء لهذه المسؤولية بالموظفين في حد ذاتهم يتعلق الجانب الداخلي 

م وتطويرهم والاهتمام بهم لتحقيق والرعاية اللازمة لهمسؤولية المؤسسة في توفير الرفاهية الأهم من ذلك هو و 
من خلال الاستثمار في رفاهية العاملين تستطيع المؤسسة تحقيق أداء أفضل حيث أنه  ،استدامة رأس المال الفكري

ع المجتمالاجتماعية بمشاكل معاناة في حين يتعلق التوجه الخارجي للمسؤولية ، والمساهمة بشكل إيجابي في المجتمع
)القضايا الاجتماعية والاقتصادية التي تؤثر سلبا على حياة الأفراد كالبطالة وتدهور البيئة وتفشي الأمراض، حيث 

والتي تعتبر  تؤثر هذه المشكلات على استقرار المجتمع وصحة الأفراد، وبالتالي ينعكس ذلك على أداء المؤسسات( 
 .2ا إلى تحقيق الأهداف الاجتماعية المرتبطة بهاكتأثيرات سلبية على مدخلات المؤسسة في إطار سعيه

يساعد ، بحيث الاجتماعية للمؤسساتمهم في تبني المسؤولية ويحظى رأس المال الفكري بأهمية كبيرة ودور 
من خلال تطوير  ،الأبعاد الاجتماعية طويلة المدى في وضع استراتيجيات وسياسات مستدامة تأخذ بعين الاعتبار

يساهم رأس المال الفكري في تعزيز التماسك الاجتماعي ويعزز الروابط الإيجابية و العلاقات بين المؤسسة والمجتمع، 
تعزيز سمعة المؤسسة وصورتها لدى ، كما أنه يساعد في التي تؤدي إلى تحسين الأداء المؤسسي ورضا المجتمع

هذا يساعد المؤسسة على إظهار  و  ،و تبني معايير اجتماعية فعالةنح أصحاب المصالح، من خلال توجيه الإدارة
 .3كفاءتها واهتمامها بالمسؤولية الاجتماعية، مما يعزز الثقة ويقوي العلاقات مع مختلف الأطراف المعنية

                                                           
 .نفس الصفحة، لسابقنفس المرجع ا 1
 للدراسات الاجتماعية والإنسانية ، الأكاديميةالمسؤولية الاجتماعية واستدامة رأس المال الفكري بالإشارة إلى هجرة العقول العربيةثامر البكري،  2

 .7، ص 2012، حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائرعة جام، 02، العدد 04المجلد 
 .104، ص مرجع سبق ذكرهحسناوي بلبال،  3
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ومن خلال كل ما سبق يرى الباحث بأن رأس المال الفكري له دور مهم وفعال في تبني المسؤولية 
بمواردها اهتمام المؤسسة درجة وذلك راجع إلى ، نظرا للعلاقة الوثيقة التي تربطهما للمؤسساتالاجتماعية 

ومناسبة لتحقيق ظروف عمل مريحة كل الموظفين في ضع  مع و  ،وموجوداتها الفكرية لاسيما رأس المال البشري
وصحية، مرونة ساعات العمل، دعم توفير بيئة عمل آمنة روف في ظ)وتتمثل هذه ال الرضا الوظيفي المتعلق بهم

التوازن بين الحياة الشخصية والمهنية، إمكانية الوصول إلى التدريب والتطوير، وتعزيز ثقافة التواصل المفتوح 
المعرفة الضمنية هي المعرفة التي )للمعرفة الضمنية والاستغلال الأمثل  الوصول إلى الاستخدام ، وبالتالي(والاحترام

 تكتسبهي معرفة غير مكتوبة ، فمثل المهارات والخبرات الشخصية د ولا يمكن التعبير عنها بسهولة،يمتلكها الأفرا
والعمل على صقلها وتطويرها ( أكثر قيمة في العمل الجماعي والابتكار تعتبرما  وغالبامن التجارب والتفاعل، 

يعزز الأداء الاجتماعي  وهذا ما ،الخارجيةية أو لتعزيز وعي الموظفين بأهمية المسؤولية الاجتماعية سواء الداخل
للمؤسسة ويحفز الموظفين على المشاركة الفعالة في تحقيق الأهداف الاجتماعية والتنموية، مما يؤدي إلى تحسين 

 .الأداء العام للمؤسسة

 كري والقيم الأخلاقية في المؤسسةثانيا: رأس المال الف

الصحيح والخطأ، الجيد والسيء، والنافع والضار في كل ما يتعلق هو  يقصد بأخلاقيات الأعمال ''تحديد ما
 .1بالأعمال والقرارات في نشاطات ومعاملات المؤسسات''

وتنبثق مصادر القيم الأخلاقية عن الأخلاقيات الشخصية للأفراد ومعتقداتهم التي يتم تحويلها وترجمتها إلى 
المتمثل في الهيكل التنظيمي  التنظيم الإداري إضافة إلىفيها،  أخلاقية عند نقلها إلى المؤسسة العاملين تسلوكيا
تعزيز  هذا فييساهم ، حيث استقطاب وجلب الكفاءات وتدريبهاالمؤثر والمكون للقيم الأخلاقية من خلال  الرسمي

على أهمية  وتدربأخلاقية قوية،  قيماكفاءات تتبنى   تجلبعندما ف ،ثقافة الالتزام والنزاهة داخل المؤسسة
كما يساعد التدريب على تطوير   ،بأهمية التصرف المسؤول والمستدامالأخلاقيات في العمل، فإن ذلك يعزز الوعي 

مهارات التفكير النقدي واتخاذ القرارات الأخلاقية، مما يساهم في خلق بيئة عمل إيجابية ويعزز الثقة بين الموظفين 
خلاقية قيم تتمثل في التشريعات والقوانين واللوائح الحكومية، المدونات الأ، كما نجد مصادر أخرى لهذه الوالمجتمع

                                                           
 .89، ص 2013، إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية للمنظماتعزام أبو الحمام، ، ناصر جرادات 1
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تقاليد والأعراف كمنهج يشمل جملة من القيم والوالراسخة  المتميزة  المؤسسةلقوانين السلوك الأخلاقي، وثقافة 
 .1ويشكل إطار عملي لتحديد سلوكيات الموظفين على المستويات المهنية المختلفة

المال الفكري كعنصر أساسي مهم في تشكيل وتكوين ثقافة المؤسسة ودورها الاجتماعي ويعد رأس 
مختلف أنشطة المؤسسة وعملياتها الاقتصادية التخطيط والرقابة على ذلك في ويجسد  ،وسلوكها الأخلاقي

عن ، المجتمع للوصول إلى إنتاج وتسويق منتجات وخدمات مطابقة للمعايير وفقا لحاجيات ومتطلبات والاجتماعية
والحفاظ  طريق إرسائه لمجموعة من القيم الأخلاقية والمسؤوليات المهنية في محيط المؤسسة وبيئتها الداخلية والخارجية

 .بقاءها ونموهاوهذا ما يحقق ، عليها

 ال الفكري وتحسين الأداء البيئيالفرع الثالث: رأس الم

 تنتمي إليها، فهناك علاقة تأثير متبادل بينهما حيث تتأثرلا يمكن للمؤسسة أن تنشط بعيدا عن البيئة التي 
المؤسسة بالعوامل البيئية المحيطة بها كما يمكن أن تؤثر سلبا عليها نتيجة الانبعاثات الغازية من مصانعها وكذا 

  .  يةالإدارة البيئمخلفاتها وهو ما يتطلب من المؤسسة تفعيل المسؤولية البيئية للحفاظ على البيئة بواسطة 

 فعيل المسؤولية البيئية للمؤسساتأولا: دور رأس المال الفكري في ت

يقتضي الأداء المستدام للمؤسسات الاهتمام بالجانب والبعد البيئي بالتوازي مع الأبعاد والجوانب 
توجيه مواردها من خلال تأهيل رأس المال الفكري للمؤسسة لعمل على الاقتصادية والاجتماعية، ويتحقق ذلك با

وبالتالي التخفيف من النفايات والانبعاثات والحد منها وإدارة  ،بيئيةلتفعيل مسؤوليتها الوالمعرفية البشرية والفكرية 
وهذا ما يساهم في تحقيق  ،ورفع مستوى كفاءتها الإنتاجية واستغلالها الأمثل لموارد الطاقة التي بحوزتهاالمخلفات 

، ويكون ذلك بإدراج عناصر وعوامل الأجيال القادمة حاجياتعلى للمؤسسة والحفاظ الأداء البيئي المستدام 
 :2الاستدامة التالية

                                                           
رأس ، الملتقى الدولي الخامس حول أخلاقيات رأس المال الفكري كمدخل لتعزيز إدارة المعرفة في منظمة الاعمال العربيةزيتوني كمال وجايز كريم،  1

 .10-9، ص ص 2011ديسمبر  14-13الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل 
أطلع عليه بتاريخ:  ،2007 نوفمبر، 116 عددالالبيئة والتنمية،  مجلة، المسؤولية البيئية تقتحم قطاع الأعمالعماد فرحات ، ، راغدة حداد 2

 ، على الرابط: 21/10/2024
 http://www.afedmag.com/web/ala3dadAlSabiaSections-
details.aspx?id=688&issue=&type=1&cat= 
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 تنبؤ المؤسسة بالمشاكل البيئية والتخطيط لها قبل وقوعها لتحسين أدائها البيئي؛ -
 العمل على تشجيع تعميم التقنيات البيئية المناسبة؛ -
 البيئي وتفادي تكرارها مستقبلا لتقليص المشكلات البيئية؛تصحيح الأخطاء المرتكبة في الجانب  -
 التدريب والتكوين البيئي للموظفين لتطوير وتحسين أدائهم البيئي؛ -
تبني استراتيجيات وإجراءات تهدف إلى ، وتعني البيئية دعم المؤسسات للطرق الوقائية لمختلف التحديات -

يشمل ذلك الاستثمار في التكنولوجيا النظيفة، و  ،المشكلاتتقليل الأثر السلبي على البيئة قبل حدوث 
الهدف هو حماية ف ،وتطبيق ممارسات الاستدامة، والتقليل من النفايات، والحفاظ على الموارد الطبيعية

 ؛بعد وقوعها الآثارمن معالجة  بدلاالبيئة وتعزيز الاستدامة من خلال التوجهات الوقائية 
 تكنولوجيات الصديقة للبيئة والملائمة لها؛استخدام المؤسسة لأحدث ال -
 تضمين وإدراج الثقافة البيئية في استراتيجية وثقافة المؤسسة العامة؛ -
 العمل ضمن مبادرات الترويج للمسؤولية البيئية. -

 ثانيا: أهمية رأس المال الفكري في إدارة المخلفات والحد من الانبعاثات.

الاستدامة والتنمية المستدامة توجهها نحو لضمان بقاء المؤسسات واستمراريتها وتعزيز تنافسيتها في إطار 
إدارة بيئية فعالة مرتكزة على رأس المال الفكري والموارد خلال العمل على توفير من  ،بالبيئيةوجب عليها الاهتمام 

المؤسسات وضع استراتيجيات  يجب علىالبيئية، وعليه ستدامة المعرفية الخاصة بها لتطوير أدائها البيئي وتحقيق الا
لاسيما الموارد والإمكانيات البشرية والهيكلية بهدف التخلص من  ،الفكريطويلة المدى متضمنة لمكونات رأسمالها 

 :1تحقيق عدة مزايا منهاالنفايات والحد منها و 

 تخفيض تكاليف الحد من النفايات وإدارتها؛ -
 استعمال موارد الطاقة الطبيعية كالغاز والكهرباء والماء والمواد الخام الأخرى؛تقليص  -
 تحقيق السلامة المهنية والتقليل من المخاطر الصحية؛ -
يعني تحقيق توازن بين النمو الاقتصادي والذي  التوافق البيئي الاقتصادي القانونيالمساهمة في تحقيق  -

 .الأنشطة الاقتصادية الاستدامة البيئية وتقلل من الأضرار البيئية تدعموحماية البيئة، بحيث 

                                                           
، الجزائر، بسكرةجامعة ، 4العدد وإدارية، ، أبحاث اقتصادية البيئية وآليات تفعيلها في المؤسسة الصناعيةالإدارة رحمان، ، أمال موسىعبد الناصر  1

 .92، ص 2008ديسمبر 
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وفقا في تحسين الأداء البيئي للمؤسسات ومؤثر ومما سبق يمكن القول بأن رأس المال الفكري له دور مهم 
امة للمؤسسة، إذ المتضمنة في الثقافة والاستراتيجية العكالمهارات والمعرفة بالإضافة إلى الابتكار و لمكوناته المختلفة  

إدارة بيئية جيدة ورائدة في إدارة وتسيير المخلفات يساهم في تحمل المؤسسة لمسؤوليتها البيئية وتفعيلها وتكوين 
تشمل مجموعة من القواعد والإرشادات التي ) والنفايات والانبعاثات والحد منها وفقا للمعايير البيئية المعمول بها

للإدارة البيئية، ومبادئ التنمية  ISO 14001 ئي للأنشطة الاقتصادية. منها معاييرتحدد كيفية إدارة الأثر البي
تهدف هذه المعايير إلى تحقيق إذ  ،نفايات، وحماية الموارد الطبيعيةالمستدامة، والتقليل من الانبعاثات، وإدارة ال

  وتحقيق أداء بيئي مستدام. وبالتالي الحفاظ على البيئة ،(الاستدامة البيئية وتقليل الأضرار البيئية

 توازن في قياس رأس المال الفكريالمطلب الثاني: استخدام بطاقة الأداء الم

ولعل أهمها بطاقة الأداء  ،هناك عدة مقاييس مستعملة في قياس رأس المال الفكري سبق الإشارة إليها
الداخلية والنمو والتطور وأخرى خارجية  على محددات داخلية كالمنظور المالي والعمليات نظرا لتركيزها المتوازن 

 ة.وهو ما يساعد على قياس رأس المال الفكري بمكوناته البشرية والهيكلية والعلائقي ،كالعملاء

 توازن في قياس رأس المال الفكريالفرع الأول: أهمية بطاقة الأداء الم

الأنشطة وتقييم  ،المال الفكريتعتبر بطاقة الأداء المتوازن أحد أهم طرق نموذج الإدارة في قياس رأس 
 أصحاب المصالح، التعليم والنموعمال، عمليات الأو  والعمليات المتعلقة بخلق وتوليد القيمة غير الملموسة للمؤسسة

 .1والاستدامة

تتضمن مجموعة متنوعة من المؤشرات والمعايير أداة أنها )يعني المتوازن كنظام متعدد الأبعاد وتعد بطاقة الأداء 
يرتكز على اختيار جملة مؤشرات متعلقة برأس المال الفكري  (التي تقيم جوانب مختلفة من الأداء أو النجاح

الخاصة بهم، كما يراعي هذا  وإسقاطها على مجموعة من الموظفين في المؤسسة لمعرفة وتحديد مستويات الذكاء
الوظيفي إضافة لرضا اوالمعرفة و ة التعلم في أنشطالمتمثلة  ،المؤسسةالنظام ويهتم بالعناصر الفكرية وغير الملموسة في 

بحيث وجب على المؤسسات استخدام مزيج من المؤشرات المالية وغير المالية لتقييم أدائها الكلي ، 2لرضا الزبائن
 ،الفكريوقياس أصولها المعرفية ورأسمالها الفكري وربط عملية قياس الأداء برؤية المؤسسة الاستراتيجية ورأسمالها 

                                                           
 .110، ص مرجع سبق ذكرهعامر حسن علي عفانة،  1
، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في طرق ونماذج قياس رأس المال الفكريمعمر حمدي، ، عمر آيت مختار  2

 . 10ص، 2011ديسمبر 14 -13الجزائر، منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 
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ومن خلال محتوى أبعاد ومنظورات ، 1للمؤسسةلكون هذا الأخير يساهم بشكل كبير في تحديد القيمة الحقيقية 
بطاقة الأداء المتوازن يتم تحقيق التوازن بين المقاييس الخارجية للملاك أو المساهمين والزبائن، والمقاييس الداخلية 

 .2لعمليات الأنشطة الحاسمة والإبداع والتعلم

نموذج بطاقة الأداء المتوازن من بين أفضل الأدوات المستخدمة لقياس رأس المال الفكري والأداء  يعتبركما  
يعود ذلك إلى شمولية هذا النموذج وقدرته على أخذ مجموعة واسعة من المتغيرات  ،الشامل للمؤسسات بشكل عام

ل الفكري وبطاقة الأداء المتوازن ومدى الترابط والمقاييس في الاعتبار، بالإضافة إلى تركيزه على العلاقة بين رأس الما
 .3والتكامل بين مكوناتهما ومؤشراتهما

 الفرع الثاني: التكامل في العلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ومكونات رأس المال الفكري.

 عدا البعد الماليداء المتوازن ماتجدر الإشارة إلى أن مكونات رأس المال الفكري تتطابق مع أبعاد بطاقة الأ
، فيما يتطابق رأس المال الهيكلي مع بعد العمليات BSCبحيث يقابل رأس المال البشري بعد النمو والتعلم في 

العملاء(، ويمثل البعد المالي ناتج الاستثمار في مكونات الداخلية، أما رأس المال العلاقات فيقابله بعد الزبائن )
 :4التكامل بين مكونات رأس المال الفكري وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن فيما يلين توضيح ويمكرأس المال الفكري، 

 مل الاستراتيجيأولا: التكا

مجموعة المهارات، المعارف، والموارد ) قدراتها التأهيليةتطوير والاهتمام ب التركيزالمؤسسة ويعني ذلك أنه على 
لزيادة تنافسيتها بدرجة عالية،  بصفة مستمرة (وتطوير عملياتهاتحسين أدائها التي تمتلكها المؤسسة وتمكنها من 

واستنادا إلى ذلك يرتكز منظور رأس المال الفكري على استراتيجية القدرات التأهيلية وفقا لمدخل نظرية المؤسسة 
، من السوقبطاقة الأداء المتوازن على أساس استراتيجية التنافسية المستمدة على أساس الموارد، بينما يقوم منظور 

 .منافسيهافإن اهتمام المؤسسة يرتكز على دعم وتعزيز العلاقات مع الزبائن والعمل على فهم أدوار مختلف وبالتالي 

                                                           
ذلك على أداء المنظمات بالتطبيق على البنوك قياس رأس المال الفكري باستخدام بطاقة القياس المتوازن وأثر شريف محمد محمد يوسف،  1

-768، ص ص 2019، 2، العدد 49المجلد أكتوبر، مصر،  6والإدارة، جامعة ، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، كلية الاقتصاد التجارية في مصر
769. 

 .166، ص مرجع سبق ذكرهزميت الخير،  2
 .771، ص مرجع سبق ذكرهشريف محمد محمد يوسف،  3
المجلد ، مجلة الباحث بطاقة الأداء المتوازن كأداة فعالة لقياس مكونات رأس المال الفكري في المؤسسة الاقتصاديةمنة بوخلط، ، آمصطفى حوحو 4

 .347-346، ص ص 2018 جامعة ورقلة، ،01، العدد 13
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 نيا: تكامل التوجه لبناء القيمةثا

الأداء المتوازن ورأس المال الفكري إلى توليد قيمة مضافة للزبون، حيث تمثل بطاقة بطاقة كل من تهدف  
تسعى إلى تدارك وتقليص الفجوة بين الأداء المتوازن سلسلة القيمة أين يتم النظر للمؤسسة بأنها سلسلة علاقات 

ري شبكة القيمة ويتم اعتبار ناتج )مخرجات( المؤسسة وحاجيات الزبائن ومتطلباتهم، بينما يشكل رأس المال الفك
 .المؤسسة كشبكة موارد معرفية وقدرات تأهيلية وكفاءات تساهم في إيصال قيمة محددة إلى المستخدم النهائي

 ثالثا: التكامل في اتجاه مسار العلاقات الارتباطية

الارتباطية  في هذا الإطار يتم تفعيل توجه تنفيذ استراتيجية المؤسسة من خلال التكامل بين العلاقات
الجانبية لمكونات رأس الارتباطية العلاقات ة من التنسيق بين هذه الأبعاد، و الرأسية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن الناتج

التي تشكل مجموعة دوائر تصورية بنفس الأهمية  )كيفية تأثير هذه المكونات على بعضها البعض( المال الفكري
 .والتي تنتج عن طريق التنسيق بين مختلف مكونات رأس المال الفكري ،تقريبا

 للأداء رئيسيةتكامل المؤشرات الرابعا: 

أدوات أساسية تساهم أي أنها جوانبه )قياس وتقييم الأداء بمختلف في  كأدوات بناءةتعد مؤشرات الأداء  
لمؤسسة  ببطاقة الأداء المتوازن ل تعتبر مؤشرات الأداء المتعلقة يثبح، (في تحسين الأداء والتحقيق الفعال للأهداف

تعمل مؤشرات الأداء المرتبطة ببطاقة الأداء المتوازن كأداة شاملة لتقييم الأداء عبر مجموعة بحيث  ميكانيكيكنظام 
ا النظام على تحديد ، إذ يساعد هذمليات الداخلية، والتعلم والنمومتنوعة من الأبعاد، مثل المالية، العملاء، الع

تحفيز الابتكار من خلال حلول جديدة لتحسين الأهداف، تحسين الكفاءة وتعزيز تنافسية المؤسسة، بالإضافة إلى 
يمكن للمؤسسة تحديد نقاط القوة والضعف، وتوجيه جهودها نحو  من خلال قياس هذه المؤشراتفالعمليات، 

بينما تنظر مؤشرات أداء رأس المال الفكري للمؤسسة ها المستدام، أدائها وتعزيز قدراتها التنافسية ونجاحتحسين 
 إلى تبرير خطى المؤسسة باتجاه تحسين قدراتها التأهيلية ودعمها.كما تهتم وتسعى بأنها نظام طبيعي  

 :توازن ومكونات رأس المال الفكريويوضح الشكل التالي العلاقة بين بطاقة الأداء الم
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 كونات رأس المال الفكريلاقة بطاقة الأداء المتوازن بم(: ع18الشكل رقم )

 رأس المال الاستراتيجي                      

 بطاقة الأداء المتوازن                 

   

    

 

   

 

 

 .772، ص مرجع سبق ذكرهشريف محمد محمد يوسف، المصدر: 

يتضح من خلال هذا الشكل بأن هناك علاقة ارتباطية تكاملية بين مكونات رأس المال الفكري وأبعاد 
حيث أن تفاعل كل هذه العناصر فيما بينها يضمن تحقيق استراتيجية المؤسسة وبالتالي بطاقة الأداء المتوازن، 

خلال تطبيق نموذج يتم إدارة مكونات رأس المال الفكري من إذ ، المساهمة في تطوير مؤشرات ميزتها التنافسية
تحديد ك) عدة خطوات تهدف إلى تحقيق توازن بين الأبعاد المختلفة لرأس المال الفكريوفقا ل بطاقة الأداء المتوازن

يتم تحديد الأهداف المرتبطة بكل مكون من مكونات رأس المال الفكري، مثل  حيث :الأهداف الاستراتيجية
تطوير ، بالإضافة إلى المعرفة البشرية، المعرفة الهيكلية، والمعرفة الاجتماعية، وذلك ضمن إطار رؤية المؤسسة

على سبيل ، يتم إنشاء مؤشرات أداء محددة لكل مكون من مكونات رأس المال الفكريأين  :مؤشرات الأداء
قياس ، وفين أو معدل الاحتفاظ بالموظفينالمثال يمكن أن تشمل مؤشرات المعرفة البشرية مستوى تدريب الموظ

ستخدم المؤشرات لمراقبة الأداء وتحليل النتائج بشكل دوري، مما يساعد في تحديد نقاط القوة والضعف في ت :الأداء
يتم تحليل الروابط بين المكونات المختلفة لرأس المال الفكري وكيفية  :تحليل الروابط، إضافة إلى رأس المال الفكري

على النتائج يمكن  إذ أنه بناءا :اتخاذ القرارات، وها على بعضها البعض، مما يسهم في تحسين التفاعل بينهاتأثير 

 استراتيجية المؤسسة

 القدرات الجوهرية؛ -
 
 التكنولوجية؛التطورات  -
 
 الموقف التنافسي. -

 البعد المالي

 بعد الزبائن

بعد التعلم 
 والنمو

بعد العمليات 
 الداخلية

 رأس المال البشري

 رأس المال الهيكلي

رأس مال العمليات؛-  
.رأس المال الابتكار-  

 رأس مال العلاقات

 الميزة التنافسية
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للإدارة اتخاذ قرارات استراتيجية لتحسين الأداء، مثل استثمار المزيد في تدريب الموظفين أو تحسين الأنظمة 
على النتائج  بناءايتم تعديل الأهداف والمقاييس حيث  :ستمرالمتحسين الوالخطوة الأخيرة متمثلة في  ،الهيكلية

من خلال هذه الخطوات تساهم بطاقة الأداء المتوازن ف (المستخلصة، مما يضمن تحسين مستمر لرأس المال الفكري
، ويحقق منظور رأس المال ، مما يعزز من الأداء العام للمؤسسةفعالفي إدارة مكونات رأس المال الفكري بشكل 

المستوى التنافسي للمؤسسة داخليا عن طريق الاستغلال الأمثل للقدرات التأهيلية لمواردها وتدريبها  الفكري
وهذا  (العملاء)بما يساهم في توليد القيمة المضافة للزبائن واستخلاص نقاط القوة والضعف ودعمها  ،وتطويرها

الميزة التنافسية للمؤسسة من وفقا لمدخل نظرية المؤسسة على أساس الموارد، بينما يحقق منظور بطاقة الأداء المتوازن 
وبالتالي الإحاطة بمختلف  ،الخارج وذلك بتعزيز علاقاتها مع الزبائن وفهمها لأدوار مختلف منافسيها في السوق

وعليه يمكن اعتبار نظرية  سوق،الالمؤسسة واستراتيجيتها على أساس  في إطار نظرية الفرص والتهديدات الممكنة
 .المؤسسة على أساس الموارد مكملة لنظرية المؤسسة على أساس السوق

 في الإفصاح عن رأس المال الفكري المطلب الثالث: استخدام بطاقة الأداء المتوازن

عن الأصول تستعمل بطاقة الأداء المتوازن في رفع مستوى الأداء وتحقيق قيمة للمؤسسة من خلال الإفصاح 
المعنوية في المؤسسة، لذا سنقوم بعرض علاقة بطاقة الأداء المتوازن بنظام تخطيط موارد المؤسسة لتعزيز الإفصاح عن 

 رأس المال الفكري.

 وتنمية رأس المال الفكرير تطوير عناصإجراءات و الفرع الأول: 

يشار في تنمية رأس المال الفكري إلى مختلف المصاريف والجهود المنفقة من طرف المؤسسة لغرض تنمية 
تعدد وسائل تنمية رأس المال الفكري  ، حيث توتطوير أصولها وموجوداتها الفكرية غير الملموسة ورصيدها المعرفي

 :1كما يلي

 :ويتمثل هذا العنصر في الجهود المبذولة من طرف المؤسسة في إطار  استقطاب رأس المال الفكري
من خلال الأشخاص المتمتعين بالكفاءات والمهارات العالية  المقدمةالخبرات استثمارها في البحث عن 

 وفقا لطبيعة ومجال نشاط هذه المؤسسة؛

                                                           
وبطاقة الأداء المتوازن في تنمية رأس المال الفكري للمساهمة في تحقيق دور الربط والتكامل بين نظام تخطيط موارد المنشأة مفتاح محمد الحمروني،  1

 . 191، ص 2022يوليو ، ليبيا، ، جامعة سرت3، العدد 5، المجلد اسات الاقتصادية، كلية الاقتصاد، مجلة الدر ميزة تنافسية للمنشأة
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 :خذة من طرف المؤسسة المتوالسياسات  مارساتوذلك من خلال مختلف الم توليد رأس المال الفكري
إجراءات متمثلة في الدورات والبرامج التكوينية والتدريبية للاستثمار باتخاذ جملة  ،لتكوين رأسمالها الفكري

 في دعم قدرات مستخدميها وتعزيز تفوقهم، وخلق الأنسجة المعرفية لمواردها الفكرية؛
 :وتعني مجموع الإجراءات والسياسات المتبناة من قبل المؤسسة لمساعدتها في  تنمية رأس المال الفكري

الإبداعية والابتكارية قواهم وقدراتهم  فية والفكرية، والتي تساهم في رفعقدرات موظفيها المعر تطوير وتنمية 
لأفكار لتوليد ا تستخدمتقنية إبداعية  يعتبر العصف الذهني) وذلك من خلال العصف الذهني لأفكارهم

 ؛(وحل المشكلات من خلال تشجيع التفكير الحر في مجموعة دون نقد الأفكار المطروحة
 :ويتمثل هذا العنصر في مجموعة الإجراءات الإدارية والسياسات المتخذة  الاحتفاظ برأس المال الفكري

 بهدف المحافظة على المخزون المعرفي لديها؛رف المؤسسة طمن 
 :رأسمالها العلائقي مثل والمتمثل في مجمل الأساليب المتبناة من قبل المؤسسة لتطوير وتنمية  رضا الزبائن

 المزايا الإضافية لزبائنها وكذا تقديم مختلف الخدمات لهم.

 عيل الإفصاح عن رأس المال الفكريونظام تخطيط موارد المؤسسة لتف BSCالتكامل بين الفرع الثاني: 

هو فكأداة تخطيط مثلى للاستفادة من موارد المؤسسة المحدودة،  (ERP)يعتبر نظام تخطيط موارد المؤسسة 
لإدارة وتنسيق كافة الموارد والعمليات داخل المنظمة، مثل المالية، الموارد البشرية، الإنتاج،  يستخدمنظام متكامل 

نظم المعلومات في تركيبة  عنصر مهمبمثابة إضافة إلى كون هذا النظام  والمخزون، من خلال قاعدة بيانات موحدة
كما أن مضمون بطاقة الأداء المتوازن يقتضي إدراج هيكل أساسي وقاعدة للأداء الشامل للمؤسسة، المحاسبية،  

رنامج وهو ما يحقق أقصى استفادة ممكنة من ب وفعالية هذا النظام بصفة مستمرة بحيث تساهم في رقابة كفاءة
 تخطيط موارد المؤسسة.

وتكمن جوانب التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن ونظام تخطيط موارد المؤسسة في كون هذا الأخير يهدف 
إلى تكامل البرامج الأساسية للمؤسسة فيما بينها لتقديم الحلول المتكاملة للعمليات، كالتخطيط والرقابة على 

كما يتضمن برامج إدارة وتسيير  ،المؤسسةلموارد البشرية والوظائف المالية في المنتجات وتسيير المخازن وإدارة ا
وفي إطار هيكلة نظام تخطيط موارد المؤسسة يتم تقسيم العمليات وتنفيذها وتقييمها بالاعتماد على المشاريع 
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بطاقة الأداء المتوازن أسلوب بطاقة الأداء المتوازن كأحد مقاييس الأداء المعتمدة في هذا الجانب، بحيث تتضمن 
 :1وظيفتين رئيسيتين لتخطيط موارد المؤسسة تتمثل فيما يلي

إحكام الرقابة على كفاءة وفعالية هذا يقتضي  وهو ما تعظيم الاستفادة من نظام تخطيط موارد المؤسسة -
عمليات المؤسسة بما من خلال بطاقة الأداء المتوازن التي تم تصميمها بالأساس لمراقبة وذلك  ،النظام

 ؛المؤسسةتخطيط موارد يتماشى وفقا لاستراتيجيتها والتي من بينها عملية 
تهدف بطاقة الأداء المتوازن إلى تحقيق رؤية المؤسسة عن طريق مجموعة من المقاييس والأهداف  -

والمتمثلة في  ،الاستراتيجية إذ يعد برنامج تخطيط موارد المؤسسة وفقا لرؤيتها هدفا من بين هذه الأهداف
، إضافة إلى وضع إطار تنظيمي الاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة واستخدام نظم معلومات متكاملة

 لعمليات المؤسسة بما يتناسب ويتماشى مع رؤية المؤسسة واستراتيجيتها العامة.

يتم التكامل بين أسلوب بطاقة الأداء المتوازن ونظام تخطيط موارد المؤسسة وفقا لخطوات تنفيذ بطاقة و 
 :2الأداء المتوازن كالتالي

 أولا: صياغة الرؤية

لتحديد نقاط القوة والضعف أثناء وضع استراتيجيتها وعليه تتم  Swotبعض المؤسسات بنموذج تأخذ 
وتتمثل الرؤية الأساسية لنظام تخطيط موارد المؤسسة في الاستغلال الأمثل لموارد صياغة الرؤية العامة للمؤسسة، 

للمؤسسة المتمثلة أساسا في تعظيم أرباحها والمحافظة على مركزها ، وهو ما يتلاءم مع الرؤية العامة المؤسسة المحدودة
 .التنافسي في السوق

 وبناء الأهداف ثانيا: تحديد الاستراتيجيات

يق بطاقة الأداء المتوازن وجب ربط الاستراتيجية العامة للمؤسسة وأهدافها باستراتيجيات من أجل تطب
وأهداف مختلف الإدارات والوظائف بالمؤسسة، بمعنى تخطيط مواردها وربطها بالأهداف الاستراتيجية لهذه 

 .وقياسهاالإدارات والتخطيط لمختلف أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والسعي إلى تحقيق الأهداف 

 لثا: تحديد عوامل النجاح الحرجةثا
                                                           

 .192، ص نفس المرجع السابق 1
 .193-192، ص ص نفسهالمرجع  2
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وتعني تحديد وحصر العوامل أو العناصر المؤثرة بدرجة كبيرة على نجاح مختلف أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
وارتباطها بنظام تخطيط موارد المؤسسة وفقا لما يتماشى مع استراتيجيتها العامة وتحقيق رؤيتها بالتناسق مع رؤية 

لمؤسسة من ، بحيث يرتبط البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن بنظام تخطيط موارد االإدارات الموجودة فيهامختلف 
المبيعات وبالتالي الزيادة في أرباح المؤسسة، أما بعد الزبائن أو العملاء في رفع نسبة التكاليف و خلال تخفيض 

المؤسسة عن طريق زيادة رضا الزبائن، في حين أن بعد العمليات بطاقة الأداء المتوازن فيرتبط بنظام تخطيط موارد 
ات الإنتاج، ويرتبط بعد التعلم والنمو بهذا الداخلية في البطاقة يرتبط بنظام تخطيط موارد المؤسسة برفع وتطوير قدر 

 .وتحسين كفاءة الموظفينالنظام من خلال تحقيق استراتيجية التكنولوجيا 

 بعا: تحديد القياساترا

مؤشرات الأداء المقترحة لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء تحدد هذه القياسات عن طريق إدراج مفاتيح 
، بحيث نجد من بين الأساليب المتوازن وتحديد طرق قياسه وفقا لما يناسب رؤية وهدف المؤسسة في هذا الجانب

ستخدم لتحليل وتقييم الأداء التنظيمي من يهو إطار عمل ) ''نموذج ماكلين''أبعاد النموذج المستخدمة في قياس 
فقا لأبعاد ياس فعالية نظم المعلومات و قل (خلال التركيز على مكونات مثل القيادة، الثقافة، والبيئة الخارجية

استخدام النظام وجودة المعلومات، جودة الخدمات، ورضا المستخدم، وبناء على  تتمثل في جودة النظامومقاييس 
، نموذج ماكلينأبعاد ومؤشرات ة نظام تخطيط موارد المؤسسة بدمج أبعاد بطاقة الأداء المتوازن مع ذلك تقاس فعالي

فعلى سبيل المثال يتم قياس فعالية هذا النظام وفقا لمقياس جودة النظام من خلال معرفة مقدار مساهمة نظام 
 . لبطاقة الأداء المتوازنمعرفة أثر ذلك على البعد المالي تخطيط موارد المؤسسة في تخفيض التكاليف وبالتالي 

 اس والإفصاح عن رأس المال الفكريلقيلالمستدامة المطلب الرابع: مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن 

القياس والإفصاح عن رأس المال الفكري باستخدام مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن المستدامة يساعد على 
 بالأداء المستدام في المؤسسة وهو ما يخلق الفارق والتميز بين المؤسسات.ربط المعرفة 

 لمستدامة لقياس رأس المال الفكرياالفرع الأول: مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن 
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يعد نموذج بطاقة الأداء المتوازن كأول نموذج أخذ في الحسبان رأس المال الفكري من بين الأصول المعرفية 
، وعليه يمكن قياس مكونات رأس 1المؤسسة، بحيث تتوافق مكوناته مع أبعاد بطاقة الأداء المتوازنعند قياس أداء 

 كالآتي:  المال الفكري عن طريق مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن المستدامة

 بعد التعلم والنمومؤشرات أولا: 

، إذ تتعدد مؤشراته في هذا الجانب باختلاف المؤسسات للمؤسسةهتم هذا البعد برأس المال البشري ي
ؤشرات في )معدل تدريب وتكوين الموظفين، معدل الاحتفاظ بالموظفين، مستوى رضا وتتمثل أهم هذه الم

يمكن قياس هذه المؤشرات ، إذ الموظفين، نسبة الترقية الداخلية، معدل الأداء الفردي، المشاركة في برامج التطوير(
جمع البيانات من أنظمة الموارد البشرية، والاستطلاعات، وتقارير الأداء، مما يساعد المؤسسات على من خلال 
الفعالة التي ؤشرات المبحيث تختار كل مؤسسة ما يساعدها من  ،يين استثمارها في رأس المال البشر تقييم وتحس

كقدرات العمال والموظفين الفكرية وكفاءتهم ومستوى تساهم في تحديد قيمة رأسمالها البشري وتمكنها من إدارته  
حثهم القرارات و  اتخاذمهارتهم، وذلك بالعمل على تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين بإسهامهم في عمليات 

 .2وتشجيعهم على التميز في العمل ودفعهم للإبداع

 ا: مؤشرات بعد العمليات الداخليةثاني

تسعى المؤسسة من خلال هذا البعد إلى إيجاد الطرق المثلى للاستثمار في رأس المال الهيكلي وإدارته، حيث 
درجة تركز مؤشرات ومقاييس هذا البعد على معرفة مستويات الكفاءة في تنفيذ أعمال وأنشطة المؤسسة، و 

لقياس رأس المال الهيكلي ، حيث أنه غباتهمفي مطابقة خدماتها ومنتجاتها لمتطلبات وتطلعات الزبائن ور الاستجابة 
ر مؤشرات مثل الكفاءة ياد العمليات الرئيسية في المؤسسة ثم اختيديتم تحباستخدام مؤشرات العمليات الداخلية، 

البيانات ذات الصلة،  جمع ، ثمالابتكار )عدد المشاريع الجديدة(التشغيلية )نسبة الإنتاج إلى التكلفة( ومستوى 
راجع تضع استراتيجيات لتحسين رأس المال الهيكلي، و تو على ذلك  ااءبنو  ،لتحديد نقاط القوة والضعفلها يلتحو 

 .3النتائج بشكل دوري لضمان فعالية التغييرات

 المؤشرات المتعلقة ببعد الزبائن ثالثا:
                                                           

 .347، ص مرجع سبق ذكره، منة بوخلطآ ،حوحومصطفى  1
 .250، ص مرجع سبق ذكرهوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  2
 .60، ص مرجع سبق ذكرهمسلم علاوي السعد وآخرون،  3



..الإفصاح عن رأس المال الفكري من منظور بطاقة الأداء المتوازن...........:ثانيالفصل ال  
 

153 
 

اختلاف و ؤسسات حسب نوعها وتحظى بأهمية بالغة لذا وجب على إدارة المفي هذا البعد تتعدد المؤشرات 
بيئتها اختيار المؤشرات الأساسية والأنسب التي تنعكس بصورة إيجابية على رضا الزبائن وولاءهم، لكسبهم وتعزيز 

قياس رأس المال العلائقي باستخدام مؤشرات ، فرأسمالها العلائقيويحدد قيمة علاقاتهم مع المؤسسة وهذا ما يحقق 
، مؤشرات مثل رضا العملاء، وولاء العملاء، ومعدل الاحتفاظ بالعملاءالتركيز على يتم عن طريق بعد الزبائن 

م هذه اثم استخد ،جمع بيانات من استبيانات رضا العملاء، وتحليل تكرار الشراء، ونسبة العملاء العائدين ومن ثم
لعملية في تطوير تساعد هذه اإذ  ،ومدى تأثيرها على الأداء المالي المعلومات لتقييم جودة العلاقات مع العملاء

 .1 استراتيجيات لتحسين تجربة العملاء وتعزيز العلاقات طويلة الأمد

 رابعا: مؤشرات البعد المالي

في التحليل عند استخدامها بطريقة مناسبة مهمة ومساعدة تعتبر مؤشرات هذا البعد كالنسب المالية 
كما   ،مالية بعدد الأهداف المتعلقة بهاوالتدقيق والتمعن في تفسير النتائج المتعلقة بها، بحيث توجد عدة مؤشرات 

يمكن ربط مؤشرات البعد ، و يتم تعزيز وتفسير المؤشرات المالية العامة من خلال النسب المالية المساعدة والتفصيلية
من رأس المال الفكري، حيث يؤثر هذا المكون على الأداء المالي مكونات من كمكون  رأس المال الهيكليبلي الما

لقياسه يمكن استخدام مؤشرات مثل نسبة التكلفة إلى الإيرادات لتقييم كفاءة و  ،خلال كفاءة العمليات والأنظمة
لى تكاليف الإنتاج ورضا ومراقبة تأثير تحسين الجودة عالعمليات، وتحليل العائد على استثمارات التكنولوجيا، 

 .تساعد هذه القياسات في فهم كيفية تأثير رأس المال الهيكلي على النتائج المالية للمؤسسة، وبالتالي العملاء

 مؤشرات البعد البيئي والاجتماعي خامسا:

في قياس مكونات رأس المال الفكري من خلال تعزيز  مهما دورامؤشرات البعد البيئي والاجتماعي  تؤدي
يمكن أن تشير مؤشرات مثل انبعاثات الكربون، ومبادرات الحفاظ على  فمثلا ،الاستدامة والمسؤولية الاجتماعية

من ف ،ة المؤسسية والعلاقات مع المجتمعالبيئة، والمشاركة المجتمعية إلى كيفية تأثير العمليات الداخلية على السمع
خلال تحسين الأداء البيئي والاجتماعي يمكن للمؤسسات تعزيز رأس المال الهيكلي )مثل الأنظمة والعمليات( 
ورأس المال العلائقي )علاقاتها مع العملاء والمجتمع(، مما يساهم في تحقيق ميزة تنافسية طويلة الأمد وزيادة القيمة 

 للمؤسسة. المالية

                                                           
 .183، ص مرجع سبق ذكرهوائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي،  1
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 ل التالي:و سبة للبعد البيئي والاجتماعي في الجديمكن توضيح مؤشرات الأداء المناو 

 (: مؤشرات الأداء المناسبة للبعد البيئي والاجتماعي.09الجدول رقم )

 مؤشرات الأداء الأهداف الاستراتيجية المنظور

 الاجتماعي والبيئي

والخيرية حجم الميزانية المخصصة للنشاطات الاجتماعية والإنسانية  - تطور الأداء الاجتماعي
 لصالح المجتمع المحلي؛

 قيمة الاستثمارات الموجهة للمجتمع المحلي؛ -
حجم الميزانية المخصصة للمساهمة في البرامج الثقافية والتعليمية  -

 والمهنية؛
عدد عمليات المؤسسة الهادفة إلى الحد من مختلف أشكال المنافسة  -

 غير النزيهة؛
 عدد أيام العمليات التطوعية. -

 حصة استهلاك المؤسسة لمواد الطاقة المختلفة من كهرباء وغاز وماء؛ - تطور الأداء البيئي
 عدد الأيام التكوينية لموظفيها حول مجالات احترام وحماية البيئة؛ -
 ؛نمعدل انبعاثات الغبار والغاز في الهواء المؤثرة على طبقة الأوزو  -
 تج عن عملية الإنتاج؛حجم الفضلات والنفايات والمهملات التي تن -
حصة المخلفات والفضلات المعاد تدويرها بالنسبة إلى الفضلات  -

 الإجمالية.
 .180-179، ص ص سبق ذكرهمرجع عبد الرحمان العايب،  المصدر:

 امة للإفصاح عن رأس المال الفكريالفرع الثاني: مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن المستد

يمكن تحديد هذه المؤشرات من خلال تكامل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن مع منظور رأس المال الفكري، 
بحيث أن تنمية رأس المال الفكري تتم عن طريق التكامل بين نظم تخطيط موارد المؤسسة ومقاييس الأداء لبطاقة 

 :1الأداء المتوازن كالآتي

 أولا: البعد المالي

للنتائج المالية الرئيسي بحيث يستند مدخل القياس المتوازن للأداء على فرضية أساسية مفادها أن المسبب 
وبالتالي فإن نجاح أداة القياس هذه المتمثلة في مقاييس الأداء المتوازن ، المحققة من قبل المؤسسة هو أداءها التشغيلي

                                                           
 .196-193، ص ذكره مرجع سبقمفتاح محمد الحمروني،  1
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، وهو نسبة تقدمها في تحقيق الأهداف الاستراتيجية الموضوعةتساهم في مساعدة إدارة المؤسسة العليا على معرفة 
، وعليه فإن نظام ما يشجعها ويدفعها إلى الاهتمام بمحركات الأداء الرئيسية لتنمية رأسمالها الفكري والإفصاح عنه

ث أن تخطيط موارد المؤسسة يمكن من وضوح استراتيجية المؤسسة وترجمتها إلى أهداف استراتيجية متوازنة بحي
، ونسبة (ROI) تشمل مقاييس مثل الإيرادات، والربح الصافي، والعائد على الاستثمار) مخرجات البعد المالي

المتمثلة في نجاح المقاييس المالية تساهم في تنمية  (المديونية، والتدفق النقدي، ونسبة الربح الإجمالي، ومعدل النمو
الأداء المالي للمؤسسة وتساعد في توضيح الاستراتيجيات  (هذه المخرجات)تعكس كونها   رأس المال الفكري

المالية، مما يدعم تنمية رأس المال الفكري من خلال توفير الموارد اللازمة للاستثمار في الأفراد والتكنولوجيا 
سوقية ومعدل ، إذ أن استخدام المؤشرات المالية مثل القيمة الوالعمليات، وبالتالي تعزيز القدرة التنافسية والابتكار

نمو المبيعات وتكاليف البحث والابتكار للتأكد من مدى مطابقتها للأهداف الاستراتيجية الموضوعة كاستراتيجية 
النمو، والتأكد من مدى فاعلية محركات الأداء الرئيسية المستخدمة كتطوير المنتجات والتشجيع على خلق وابتكار 

في المؤسسات على دفع وتوجيه مختلف القدرات والكفاءات والطاقات المنتجات الجديدة كل هذا يساعد المديرين 
 أهدافها الاستراتيجية المحددة عن طريق التخطيط السليم لموارد المؤسسة.الموجودة نحو تحقيق 

وعليه فإن عملية التكامل بين المقاييس المالية كمخرجات وتخطيط موارد المؤسسة بطريقة صحيحة وسليمة 
نسبة المبيعات ومعدل العائد على الاستثمار، معدل تطور سين كفاءة الأداء المالي للمؤسسة كتؤدي إلى رفع وتح

 وهو ما يساهم في تنمية رأسمالها الفكري وبالتالي الإفصاح عنه.صول، ومعدل العائد على الأ ،دوران الأصول

 ثانيا: بعد الزبائن

فاعلية ونجاعة المؤشرات على  لها تأثيريؤدي وجود ووضوح استراتيجية الزبائن إلى انبثاق أهداف استراتيجية 
والمقاييس المستخدمة عن طريق مقاييس الأداء المتوازن، كما تشمل مقاييس الزبائن مجموعة مقاييس غير مالية  

إضافة إلى احتوائها على بعض الزبون،  جدد، عدد الشكاوى، والحفاظ على زبائنكرضا الزبائن، اكتساب 
المقاييس المالية مثل ربحية الزبون والحصة السوقية، ومن أجل التأكد من مدى مطابقة هذه المقاييس للأهداف 
الاستراتيجية المحددة كاستراتيجية تعظيم قيمة الزبائن وللتحقق من مدى نجاعة محركات الأداء الموضوعة كالجودة 

تحقيق هذه الأهداف ساهم مدراء المؤسسات في دفع مختلف الطاقات والمعارف والقدرات نحو والسعر والوقت، ي
ذا له وفقا والإفصاح عنه تنمية رأس المال الفكريكما أن ،  وفقا لدعم نظام تخطيط موارد المؤسسةالاستراتيجية 

البعد المتمثل في رأسمال العلاقات تتحقق من خلال عملية استقطاب وتوليد ودعم محركات الأداء الخاصة بهذا 
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البعد بغية تحصيل أحسن النتائج على المدى الطويل، ويحدث ذلك عن طريق ربط المخرجات المرغوب تحقيقها من 
 قبل المؤسسة بمحركات هذه المخرجات.

 الداخليةثالثا: بعد العمليات 

زمن تطوير المنتجات، الجودة تشمل مقاييس أداء العمليات التشغيلية في هذا البعد على جملة مقاييس ك
ومعدل المنتجات المعيبة، وللتأكد من مدى تطابق هذه المقاييس مع الأهداف الاستراتيجية المحددة كاستراتيجية 

يتم ربط الهدف الاستراتيجي الرئيسي بالهدف  ،نتعظيم قيمة حملة الأسهم واستراتيجية تعظيم قيمة الزبائ
الاستراتيجي المتعلق بالأداء المالي والزبائن والاستراتيجية الفرعية لهذه القيم )استراتيجية تشكيل علاقات مع الزبائن، 

 واستراتيجية النمو(.

ملية استقطاب ويتم تنمية رأس المال الفكري في هذا البعد وبالخصوص رأس المال التنظيمي من خلال ع
وتوليد الدعم لمحركات الأداء وتخطيط موارد المؤسسة، وتحدث هذه العملية عن طريق ربط المخرجات المرغوب 

، بالإضافة إلى أن تنمية رأس المال الفكري للعمليات تحقيقها من قبل المؤسسة مع محركات هذه المخرجات
من مكونات رأس المال التنظيمي تنتج عن استجابة  الداخلية المتمثل في رأسمال الابتكار الذي يعتبر مكون

المؤسسة لمختلف العمليات التطويرية وعمليات التحديث والتجديد والابتكار وفقا لتخطيط موارد المؤسسة 
، كما أن الزيادة في القيمة المحققة للزبائن عن طريق ترسيخ وتعميق لاستقطاب المستهلكين وغزو الأسواق الجديدة

وتساهم كفاءة تشغيل  تبادلية معهم تحقق نمو رأسمال العملاء )الزبوني( كجزء من رأس المال العلاقي،العلاقات ال
وإدارة موارد المؤسسة في تنمية رأس المال التنظيمي  واستخدام الأصول وتطوير وتحسين العمليات الداخلية

 .ارد المؤسسةوذلك عن طريق تكامل مقاييس الأداء المتوازن مع تخطيط مو والإفصاح عنه 

من خلال تكوين علاقات متينة والإفصاح عنهما رأس المال العلائقي رأس المال التنظيمي و كما يتم تنمية 
في تطوير المنتجات، وأدوات تحسين العمليات ومستوى الجودة، مع مختلف الأطراف الخارجية مثل التعاون 

 ع مقاييس الأداء المتوازن.وسياسات الشراء ويتأتى ذلك بتكامل تخطيط موارد المؤسسة م

 رابعا: بعد التعلم والنمو

تضم مقاييس النمو والتعلم بعض المقاييس المالية مثل تكاليف التدريب بالإضافة إلى شمولها على بعض 
المقاييس غير المالية كرضا الموظفين ومعدل الإتقان، وللتأكد من مدى تطابق هذه المقاييس مع الأهداف 
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كاستراتيجية تعظيم قيمة الزبائن وحاملي الأسهم، ومن أجل التحقق من مدى فاعلية محركات الأداء   الاستراتيجية
 عيين والاختيار.المستخدمة مثل تطوير الإجراءات التنظيمية، التمكين واختيار سياسة الت

 عند من خلال توضيح مؤشرات الأداء دورياوالإفصاح عنه بحيث يتم تطوير وتنمية رأس المال البشري 
مقاييس وإشراك موظفي المؤسسة في عملية تنفيذ استراتيجيتها عن طريق تطبيق  ،ارتباط الأداء بالتحفيز والمكافآت

 .الأداء المتوازن مع نظام تخطيط موارد المؤسسة والربط بين مخرجات هذا النظام مع محركات الأداء الرئيسية

رأس المال الفكري من  في الإفصاح عنوعموما يمكن القول أن لنظام تخطيط موارد المؤسسة أثر إيجابي 
وذلك من خلال دعمه للابتكار التكنولوجي الذي يكسب خلال مساهمته في تنمية وتطوير رأس المال الفكري، 

 عملية التصنيع وتطوير المنتجات، القدرة على البحث والتطوير، ودعم الابتكار العملياتي الذي يساهم في تحسين
، وبالتالي كسب رضاهم وكذلك بدعمه لابتكار المنتجات لتحقيق منتجات مبتكرة وفقا لمتطلبات الزبائن والسوق

خلق قنوات توزيع جديدة، وأخيرا كونه الداعم ويدعم ابتكار السوق من أجل رفع كفاءة التسعير للمنتجات و 
، بالإضافة لدور نظام تخطيط موارد المؤسسة الزيادة في التعلم وتنظيم الموارد البشرية للابتكار التنظيمي المساهم في

، ووفقا للمداخل الإدارية وير رأسمال الابتكارالذي ينتج عنه تنمية وتطفي زيادة كفاءة الأداء المالي للمؤسسات 
في التأثير على مؤشرات الأداء غير الحديثة لتحسين أداء المؤسسات فإن لنظام تخطيط موارد المؤسسة دورا مهما 

وكل ذلك يتحقق من خلال عملية التكامل مع مقاييس ومؤشرات بطاقة  وتحليل ربحية الزبائن والمنتجات المالية
 الأداء المتوازن.
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 الخلاصة:

صاد المعرفة القائم على يمثل أهم ركائز اقتبعد معالجة جوانب هذا الفصل توصلنا إلى أن رأس المال الفكري 
والابتكار والتعليم والتدريب، نظرا لكونه يعتمد على الأصول المعنوية واعتبارها   المعلومات والاتصالتكنولوجيا 

، لأن مال بشري ورأسمال هيكلي وعلائقي والعمل على الاستثمار فيهامن رأس ؤسسة الملا تنضب في كموارد 
هي التي تخلق التميز للمؤسسة مقارنة بمثيلاتها وتضمن استمرارية أدائها المعرفة التي تقدمها هذه الأصول المعنوية 

وتطوره، فهو بذلك يمثل ثروة حقيقية في المؤسسات لأنه يساهم في تقليص الفجوة بين القيمة الدفترية والسوقية، 
سه والإفصاح عنه نظرا لصعوبة الاعتراف به كمورد خاصة رأس المال ومع ذلك يواجه العديد من الصعوبات في قيا

البشري التي يعتبر من الناحية المحاسبية تكلفة في المؤسسة رغم الكم الهائل من المعرفة والابداع الذي يتميز به ما 
  يجعل من الصعب تقليده من المؤسسات المنافسة.

يم وتحليل أدائها الكلي المستدام من خلال أساليب وفي هذا الإطار سعت وسارعت المؤسسات إلى تقي
وأدوات إدارية معاصرة لعل من أهمها بطاقة الأداء المتوازن المستدامة، وفقا لمقاييس ومؤشرات مالية وغير مالية 
متضمنة في هذه البطاقة، حيث ساهمت هذه المؤشرات خاصة غير المالية منها في قياس وتفسير قيمة الأصول غير 

تحديد قيم حقيقة موثوقة وشاملة لأصول المؤسسة والإفصاح عنها، وهو ما يساعد على وسة للمؤسسة الملم
 حقيق الأداء المستدام وفقا لمنظور رأس المال الفكري.تل وشفافيةوالمعرفية بكل دقة ووضوح  الفكرية

ي تؤديه بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل الإفصاح عن رأس المال الفكري وضمان ذوبعد عرضنا للدور ال
الدراسة على أرض الأداء المستدام في المؤسسات من الناحية النظرية، سنقوم خلال الفصل الموالي بإسقاط هذه 

 بسور الغزلان. للإسمنتالوطنية الواقع من خلال الشركة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإفصاح عن رأس المال الفكري وتعزيز الأداء  :الثالثالفصل 
 المستدام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في شركة الإسمنت
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 :تمهيد

ها العديد منظل التوجه نحو اقتصاد السوق إلا أن في رغم الإصلاحات التي عرفتها المؤسسات الاقتصادية خاصة 
الأداء المالي على تركز كونها تستخدم أساليب وأدوات إدارية تقليدية تحديد أدائها الشامل بصفة دقيقة،  في تواجه صعوبة 

ووسائل القياس والإفصاح عن لمالية الاجتماعية والبيئية، إضافة إلى افتقادها لطرق وابب غر  ادون الأخذ بعين الاعتبار الج
مضافة للمؤسسة وزيادة  الأخر  يمثل مصدرا لخلق قيمة ، فهذاكرأس المال الفكري  الأصول المعنوية )غر  الملموسة(

تقليدية إلى بطاقة الأداء المستدامة تنافسيتها وضمان استدامة بشاطها، الأمر الذي يتطلب التحول من بطاقة الأداء ال
 للإفصاح عن رأس المال الفكري ودعم الأداء المستدام.

دراسة حالة وبناء على ما سبق ذكره سنحاول اسقاط الجوابب النظرية للدراسة على أرض الواقع من خلال إجراء 
للوقوف على ، لها داء المتوازن المستدامةمحاولة تصميم نموذج لبطاقة الأو  (GICA)ميدابية بشركة الإسمنت بسور الغزلان 

الأداء المستدام لها من خلال أبعادها الاقتصادية والاجتماعية والبيئية، والإفصاح عن رأس المال الفكري في هذه الشركة 
 لى:إومن أجل إجراء الدراسة التطبيقية وتصميم وفهم النموذج ومن ثم تطبيقه تم تقسيم هذا الفصل وفقا لهذه البطاقة، 

 ؛الإسمنت بطاقة فنية لشركة -
 المتوازن؛ الأداء بطاقة لمنظور الإفصاح عن مكونات رأس المال الفكري في شركة الاسمنت وفقا -
 بشركة الاسمنت. المستدام الأداء تعزيز في المتوازن الأداء بطاقة مساهمة -
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 الإسمنت  لشركةالمبحث الأول: بطاقة فنية 

لشركة إدارة الاستثمار بقرار من الجمعية العامة  (GICA Group)الجزائر  لإسمنتتم إبشاء المجمع الصناعي 
ور الغزلان بالبويرة سسمنت بشركة الإشركة تابعة منها  23، وتنبث منها 2009بوفمبر  26سمنت" في "صناعة الإ
(GICA)ت الاستراتيجية في مجال امن الشركسمنت الجزائر، وبذل  فهي فرعا من فروع المجمع الصناعي لإ ، والتي تعتبر
التي تساهم في تلبية الطلب المحلي حول هذا المنتوج خاصة منطقة الوسط، حيث تأخذ على عاتقها سمنت صناعة الإ

شركة الإسمنت عرض بطاقة فنية حول ا المبحث إلى ذسنتطرق في هسمنت، وعليه همة إبتاج وتسويق وتوزيع مادة الإم
 .لهادراسة وتحليل الهيكل التنظيمي وكذا  هانشاطل التطرقإعطاء ثم  ،الشركةه هذمن خلال تقديم  بسور الغزلان

 الإسمنت بسور الغزلان شركة تقديمالمطلب الأول: 

 بسور الغزلان من خلال تعريفها والإطار القابوني لها سمنتنقوم في هذا المطلب بعرض شركة الإس

 الإسمنت بسور الغزلان شركةتعريف الفرع الأول: 

تقع وحدة الإسمنت ، حيث GICAسور الغزلان أحد فروع المجمع الصناعي لإسمنت الجزائر ب شركة الإسمنت تعتبر
 27:بـــــــكلم وعن مقر ولاية البويرة  07وتبعد عن مدينة سور الغزلان بحوالي  ،05على فج بكوش في الطريق الوطني رقم 

هكتار وقد أبشأت بموجب عقد كان بتاريخ  41 تتربع على مساحة، كما كلم جنوب شرق العاصمة  120كلم و
وكان إبتاجها الأول ، FLS.SMIDTH ةدنماركيالشركة المن طرف  26/02/1980وتم إبشائها في ، 26/11/1979

 .دج 1.321.668.943: بـــــــبتكلفة انجاز قدرت  20/10/1983بتاريخ 

 3000 :بــــــــمع قدرة إبتاجية تقدر جزائري، ينار مليون د 246كما تجدر الإشارة إلى أنها تأسست برأس مال قدره 

" GICA"وتنتمي هذه الشركة إلى المجموعة الصناعية للإسمنت الجزائرية ، طن سنويا 1000.000 أي حواليطن يوميا 

 BUZZIدج بالشراكة مع المجموعة الإيطالية "1.900.000.000برأسمال قدره  "SPA"وهي شركة مساهمة 

UNICEM2008ري " منذ فيف (65GICA % 35وBUZZI UNICEM %) ، يعتبر الموقع الذي تشغله و
من المواد الأولية كما أن تموضعها % 85والتي توفر له حوالي  ،الوحدة موقع استراتيجي بحيث يتوسط التل والهضاب العليا

 .في الوسط سمح لها بتبوء دور اقتصادي مهم من خلال تلبية عدة احتياجات لعدة ولايات

 رع الثاني: الإطار القانوني للمؤسسةالف
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( 23موعة من )تتكون المج ،دينار 25.358.000.000هي شركة مساهمة لديها رأس مال قدره:  GICA مجمع
 :، منهاشركة تابعة متخصصة

 للإسمنت؛مصنعا ( 14) -
 ؛للركام والخرسابة الجاهزة اتشرك ثلاثة (3) -
 (؛01شركة توزيع واحدة ) -
 ؛لصناعية( للصيابة ا02شركتان ) -
 ؛( تقنية01واحدة )شركة  -
 (؛01مركز مساعدة واحد ) -
 (.01)مركز تدريب وتطوير وشركة أمنية  -

 سنتطرق إلى أهم المعلومات القابوبية والكمية التي تخص مؤسسة صناعة الإسمنت بالجزائر كما يلي:و 

 :الهيكل القانوني EPE SPA؛ 
 :دينار جزائري؛ 1.900.000.000 رأسمال المؤسسة 
 اهمون:المس (65 GICA % 35وBUZZI UNICEM %)؛ 
 :إبتاج وتسويق الإسمنت والكلنكر؛ نشاط المؤسسة 
 :نوع الإسمنت CEM II/A-M (P-L) 42.5N؛ 
 :؛1983أكتوبر  20 تاريخ الدخول في إنتاج الإسمنت 
 :السنة.طن من الكلنكر/ اليوم، مليون طن 3000 القدرة الإنتاجية / 

 سمنت بسور الغزلانالإ شركةالمطلب الثاني: نشاط 

، ومن أجل تلبية الطلب المحلي المتزايد تم إبشاء مجمع الاسمنت بالجزائر لغرض تخفيف فاتورة الاستر اد من الخارج
  إضافة إلى مراحلها. حول هذه المادة في المجال الصناعي، لذا سنعرض كل من بشأتها وتطورها

 الإسمنت مؤسسة صناعةوتطور الفرع الأول: نشأة 

على  ،تم ابشاء مؤسسات اقتصادية كبر ة 1974سنة  بعدامنا وارتفاع أسعار البترول وبلوغها مستويات قياسية تز 
، بحيث تعتبر 145.82الخاضعة لقابون الصفقات العمومية وفقا للمرسوم  SNMCغرار المؤسسة الوطنية لمواد البناء 
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افة إلى كونها مؤسسة اقتصادية تهدف إلى إبتاج الإسمنت مؤسسة تجارية خاضعة لأحكام القابون التجاري الجزائري، إض
 تحت وصاية وإشراف وزارة الصناعات الخفيفة آبذاك.الصناعي وتحقيق الأرباح 

إذ بسطت  ،لإبشائهامقاربة بالسنوات الأولى  1980سنة في حيث تطورت وازدهرت المؤسسة الوطنية لمواد البناء 
في  المعروضةادة هذه المويرجع ذل  إلى ارتفاع الطلب على مخرجات المؤسسة من سيطرتها المطلقة على السوق الوطنية 

مختلف السياسات الطويلة والمتوسطة وذل  بتسير ها ووضع وزارة الصناعات الخفيفة وقد كابت تحت إشراف السوق، 
السياسات المختلفة المتعلقة  بالإضافة إلى العديد من كسياسات التوظيف، الأجور والرواتب، التسعر  والتسويق  لها الأجل

 من بينها: بذكر أن هذه المؤسسة م  تعمر طويلا إذ تم تقسيمها بظرا لأسباب عديدة غر بهذه المؤسسة، 

 تحديد مستويات مراكز اتخاذ القرار في المؤسسة؛في دقة البقص  -
 تداخل المهام بشكل كبر  في المؤسسة من خلال تشعب الوظائف وارتباطها ببعضها؛ -
 ناقض بين الواقع العملي للمؤسسة والقرارات المتخذة؛الت -
وبالتالي بروز العديد من المشاكل  ،والسيطرة والتحكم فيهاحجم المؤسسة وهو ما أدى إلى صعوبة تسير ها  كبر -

 والصعوبات على غرار الأسباب المذكورة أعلاه.

البناء لعدة وحدات مختصة في إبتاج مواد  صدر قرار بتقسيم وتجزئة المؤسسة الوطنية لمواد 1983إذ أبه في سنة 
وذل  بعدما كابت هذه المنتجات من اختصاص مؤسسة واحدة تنتجها، وقد قسمت المؤسسة الوطنية  ،معينة ومختلفة

 لماد البناء إلى الوحدات التالية:

 الوحدة المختصة في إبتاج القرميد؛ -
 الوحدة المختصة في إبتاج الرمل؛ -
 ، والتي تنقسم بدورها إلى مامحل الدراسة التطبيقية لأطروحتناوهي الوحدة  اج الإسمنتالوحدة المختصة في إبت -

 يلي:
  الوحدة الجهوية للإسمنت غرب(ERCO)؛ 
  الوحدة الجهوية للإسمنت شرق(ERCE)؛ 
  الوحدة الجهوية للإسمنت وسط(ERCC). 

تتكفل  التيأن تسير ها بقي تحت إشراف الدولة، غر  أبه ورغم التقسيم الذي عرفته المؤسسة الوطنية لمواد البناء إلى 
 على المدى الطويل والمتوسط.المؤسسة  تقسيمالوحدات الناتجة عن بهذه بوضع مختلف السياسات المتعلقة 
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وبالخوض في واقع صناعة الإسمنت في الجزائر يتضح أن العديد من المؤسسات في هذا المجال تتطلع إلى الريادة 
لاسيما في ظل تزايد المنافسة المحلية في السوق واشتدادها وهو ما يتطلب تطوير وتعزيز  ،شودةوبلوغ الأهداف المن

 استراتيجية هذا القطاع الحساس عن طريق مجهودات الحكومة.

مليون طن  22مليون طن سنويا، يقابله طلب محلي يقدر بــــ  30و  25ويتراوح الإبتاج الحالي لمادة الإسمنت بين 
مليون طن وهو ما يمكن الحكومة ويدفعها إلى  50قدر بــــ  2025أن الإبتاج المستهدف في آفاق سنة  سنويا، علما

مصنعا منتشرة عبر كامل التراب  20تصدير الفائض من إبتاج هذه المادة، إذ يبلغ عدد مصابع إبتاج مادة الإسمنت 
 13الصناعي للإسمنت "جيكا" بطاقة إبتاجية تقدر بــــ  الوطني، ومن بين المصابع الرئيسية الناشطة في القطاع نجد المجمع

إضافة إلى مؤسسات  ،ملايين طن سنويا 08مليون طن سنويا، بينما يحل ثابيا المتعامل الأجنبي "لافارج" المقدر إبتاجه بــــ 
 ناشطة في هذا المجال. خاصة أخرى

 صناعة الإسمنت مراحلالفرع الثاني: 

 متمثلة فيما يلي: فيما بينها بعدة خطوات متتالية ومتكاملةتمر عملية صناعة الإسمنت 

 والقيام بتخزينها قالعأولا: الحصول على المواد الأولية ونقلها من الم

إذ تشكل طبقات الخاصة بها، حيث تستلزم عملية صناعة الإسمنت استخراج المواد الأولية الخام من المقالع 
لتفجر  هذه المواد الخام من خلال عمليات الحفر والعملية الإبتاج، ويتم استخراج  الصخور الكلسية المادة الخام الضرورية

كبر ة المخصصة لها، ثم تتم عملية تكسر ها وغربلتها وقياسها لتخزن بعد كل هذه حنات  شاليتم بقلها بعد ذل  عبر 
 العمليات التي خضعت لها.

 رحلة تحضير المواد الخام المخزنةثانيا: م

تحضر  المواد الأولية المخزبة وإخضاعها لعملية الحرق، حيث تنقل من ساحات التخزين  فيلمرحلة هذه ا تتمثل
وتحفظ في مستودعات مخصصة لها ليتم تفريغها وفقا لنوعيتها من أجل إبتاج خليط معين، وتتواصل عمليات الخلط 

الفعالية في وهو ما يحقق  ،لمكوناتوالطحن للمواد الأولية داخل مطحنة المواد الخام للحصول على حجم ملائم ل
الاستفادة من الطاقة الناتجة عن حرق الوقود وتحسين جودة الإسمنت في صورته النهائية، ثم تنقل المواد الخام الأولية التي تم 

التجابس وتميع وتخلط عن طريق ضغطها هوائيا بعد خضوعها لعملية التجابس، )خزانات وأوعية( طحنها إلى سلوات 
 تحويل الخلطة لفحص بوعيتها وجودتها النهائية قبل عملية تصنيعها كإسمنت جاف.ليتم 
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 ثالثا: مرحلة إنتاج الكلنكر

تشكل عملية إبتاج الكلنكر عن طريق الحرق مرحلة مهمة في عملية صناعة الإسمنت، بحيث يتم تحويل مواد التلقيم 
 تشكيل الكلنكر بدورها إلى أربعة مراحل تتمثل في:إلى الكلنكر كمكون رئيسي في تصنيع الإسمنت، وتقسم عملية 

 مرحلة التجفيف والتسخين المسبق؛ -
 مرحلة الإحراق أو التكليس؛ -
 مرحلة إبتاج الكلنكر؛ -
 مرحلة التبريد. -

وتساهم عمليات التسخين والتجفيف المسبقة في إزالة الرطوبة ورفع درجة حرارة الخلطة الخام وتحضر ها من أجل 
يوم وغاز ثنائي أكسيد الكربون، وتكمل التكليس، حيث يحول التكليس الكربونات إلى أكسيد الكالسإخضاعها لعملية 

بداخل العقيدات الصغر ة للكلنكر الصلب، وتحتاج  ةعملية التكليس مرحلة التكليس وابصهار المواد الخام المتكلس
لمرحلة تشكل الكلنكر من خلال إعادة ابصهار المواد ا، ويلي هذه اعمليات تحلل المواد الخام إلى حرارة مناسبة وملائمة له

 المؤكسدة التي تم تحريرها.

 رابعا: مرحلة إنتاج الإسمنت

تشمل المرحلة النهاية لصناعة الإسمنت جملة عمليات متمثلة في الطحن والمزج التي يتم من خلالها تحويل الكلنكر 
 المغطاة وتخزن قبل عملية الطحن أو ساحات التخزين السلواة إلى إسمنت، حيث يتم بقل مواد الكلنكر كمرحلة أولى إلى

 ،ويتم طحنها فيما بعد لتعطي غبرة تتصف بالنعومة وتضاف لها بعض المواد لتعطيها وتكسبها خاصية الإبتاج النهائي
لتجفيف  صلمخصتحكم بالوقت اإلى الكلنكر أثناء عملية الطحن وهو ما يمكن من ال %8ويتم تحويله لإضافة ما يقارب 

 الإسمنت.

 خامسا: مرحلة التوضيب

ليحول إما عن طريق شاحنات  ،في هذه المرحلة يتم بقل الإسمنت المنتج إلى المكان المخصص للتوضيب والشحن
بجهاز  أو تعبئ في أكياس بواسطة جهاز أوتوماتيكي كامل مجهز ، وتعبئ من خلال الأنابيب المائلةالنقل المخصصة لذل 

 لغبار في الهواء.الضبط اببعاث 
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 الإسمنت بسور الغزلان لشركةالمطلب الثالث: دراسة وتحليل الهيكل التنظيمي 

 بغرض دراسة المديريات الخاصة بشركة الإسمنت بسور الغزلان سنقوم أولا بعرض الهيكل التنظيمي لها.

 الإسمنت بسور الغزلان. لشركةالفرع الأول: الهيكل التنظيمي 

 من خلال الشكل التالي:بسور الغزلان الإسمنت  لشركةالتنظيمي يمكن توضيح الهيكل 

 الإسمنت بسور الغزلان. لشركةالتنظيمي (: الهيكل 19رقم )الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من طرف مديرية الموارد البشرية المعلومات المقدمةبالاعتماد على  الباحثمن إعداد المصدر: 

 الإسمنت بسور الغزلان. لشركةل التنظيمي الفرع الثاني: تقديم المديريات المكونة للهيك

 الإسمنت بسور الغزلان وفقا لهيكلها التنظيمي من مجموعة مديريات يمكن تقديمها كما يلي: شركةتتشكل 

 أولا: المديرية العامة

بتسير   أيضا عمله كرئيس لمجلس الإدارة يقومإضافة إلى الإسمنت بسور الغزلان مدير عام، ف شركةيتولى رئاسة 
المؤسسة طبقا للتشريعات والقوابين المعمول بها، حيث يمارس سلطته في إطار ما تسمح به القوابين التنظيمية للمؤسسة 

 أمانة المديرية العامة

النوعيةمسؤول   

العام المديرمساعد   

البيئةمصلحة   

يةالمدير العام للمراجعة الداخلمساعد   

مديرية 
 التموين

مديرية 
لاستثمارا  

 المديرية العامة

مديرية 
 الإنتاج

مديرية المواد 
ولية الأ  

مديرية 
المالية 
 والمحاسبة

مديرية 
 التسويق

مديرية 
الموارد 
 البشرية

مديرية 
 الصيانة
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عمليات التوظيف والعزل للموظفين وفقا للمخطط التنظيمي والاتفاقية الجماعية، بالإضافة وكمثال على ذل  قيامه ب
ؤسسة مع مختلف الأطراف المتعامل معها وتمثيله للمؤسسة في مختلف لإبرامه مختلف العقود والاتفاقيات التي تخص الم
 الشؤون المدبية والحالات القضائية المتعلقة بالعدالة.

 ثانيا: مديرية الإنتاج

المتمثل في إبتاج وصناعة الإسمنت تحظى مديرية الإبتاج بأهمية كبر ة بظرا لدورها البارز في  الشركةفي إطار بشاط 
تسهر هذه المديرية على متابعة ، بحيث استمرارية بشاطهاسمنت للحفا  على الكميات اللازمة من مادة الإإبتاج وتوفر  

مختلف المخابر تشرف مديرية الإبتاج على مراقبة جودة الإبتاج من خلال و برنامج العمل المتعلق بالعملية الإبتاجية، 
 لعملية الإبتاج والعمل وتنفيذها. وضع المخططات اللازمةعلى كما تسهر   ،المؤسسة وخارجهاالمديرية في المتواجدة داخل 

 )نظام إدارة موارد المؤسسة( EMRوثالثا: مديرية المواد الأولية 

ولية ولا يتم تسويق هذه المادة الأ ،تسعى هذه المديرية إلى ضمان توفر  الكلنكر كمادة أولية مموبة لإبتاج الإسمنت 
 العملية الإبتاجية داخل الوحدة.يتم استعمالها في أو بيعها بل 

 رابعا: مديرية الصيانة

سائل ومعدات و إضافة إلى مختلف  ،يكمن دور هذه المديرية في المراقبة التقنية للمعدات المتعلقة بالعملية الإبتاجية
ضمان استمرارية  النقل للمواد الأولية والمنتجات، وتقوم بصيابة هذه المعدات والقيام بالتعديلات الضرورية عليها بهدف

 بشاط المؤسسة.

 خامسا: مديرية الموارد البشرية

والتي تسمح باستقطاب اليد العاملة وتنمية  ،تقوم مديرية الموارد البشرية بتنظيم مختلف الأعمال المتعلقة بالمؤسسة
عة حضور وغياب الموظفين الموارد البشرية والاحتفا  بها مع تعزيز فعاليتها، إضافة إلى أن هذه المديرية تشرف على متاب

والقيام بدراسة تطور هذا الغياب ومعرفة أسبابه والتحقيق فيه، كما تضع شروط ومقاييس لعملية الترقية الخاصة بمختلف 
البشرية بدورها إلى ثلاثة مصالح رئيسية تتمثل في: مصلحة الموظفين، الموارد الموظفين وقياس كفاءتهم، وتنقسم مديرية 

 ومصلحة الوسائل العامة. مصلحة التكوين،

 



 كري وتعزيز الأداء المستدام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في شركة الإسمنت. الإفصاح عن رأس المال الف.....الفصل الثالث: ...

168 
 

 سادسا: مديرية المالية والمحاسبة

الموكلة إليها على العديد من المواد والنصوص التنظيمية والقابوبية على سبيل  بالمهامتعتمد هذه المديرية في القيام 
 تم إدراجها التيوبية لوزارة المالية مختلف التحديثات القابتلتزم بمواكبة قوابين المالية والضرائب والقابون التجاري، كما  :المثال

 ، وتتضمن مديرية المالية والمحاسبة على ثلاثة مصالح رئيسية تتمثل فيما يلي:في الجريدة الرسمية

  :الماليةمصلحة المحاسبة -1

قسم المشتريات بمختلف  يتكفلتتشكل هذه المصلحة من قسمين هما: قسم المشتريات وقسم المبيعات، حيث 
تبطة راء من خلال رصده وتتبعه لكافة التدفقات الداخلة المتعلقة بعملية الشراء لمختلف المستويات المر عمليات الش

بمديريات المؤسسة، في حين يقوم قسم المبيعات بتتبع ورصد التدفقات الداخلة عن طريق مبيعات المؤسسة من خلال 
مع معالجة الحالة مديرية التسويق ومصلحة المحاسبة،  لها بينالتنسيق مع مديرية التسويق حول كافة المعلومات التي يتم تباد

 التي يكون فيها عدم تماثل القيم والمبالغ لكل من مديرية التسويق ومصلحة المحاسبة أثناء ظهورها في بعض الأحيان.

لمالي، بالإضافة إلى بتتبع الإجراءات المختلفة للمحاسبة المالية وفق النظام المحاسبي ا الماليةوتقوم مصلحة المحاسبة 
 .اتباعها لمختلف الإجراءات القابوبية المتعلقة بحالات عدم الدفع الخاصة بزبائن المؤسسة

  دائرة تسيير الميزانية والمحاسبة:-2

لهذه المصلحة أهمية كبر ة حيث تقوم بعملها من خلال التخطيط والبرمجة للسنوات السابقة، وكذا متابعة العمليات 
تعلقة بنشاط مديريات المؤسسة والقيام بتقييم أداء هذه المديريات، كما تقوم بإعداد الميزابية التقديرية التي تتم المختلفة الم

على أساسها العملية الإبتاجية للشركة مع القيام بالتصحيحات اللازمة في نهاية السنة، وتربط هذه المصلحة )دائرة تسير  
تلف المديريات المتواجدة في المؤسسة، حيث تقوم بإعداد الميزابيات التقديرية بالاعتماد الميزابية والمحاسبة( علاقة وطيدة بمخ

 على:

 اقتراحات مسؤولي المديريات في المؤسسة والتغير ات الطارئة المختلفة؛ -
المكتسبة لإطارات المصلحة فيما يخص إعداد الميزابية التقديرية بالإضافة إلى الخبرات والتجارب والممارسات  -

 لثبات لبعض المكونات خلال السنوات السابقة؛ا
 البيانات التاريخية للنتائج المحققة سابقا. -
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  دائرة المالية:-2

وذل  عن طريق عمليات التسديد  ،اصة بالمؤسسةيقوم عمل هذه المصلحة على الاهتمام بمختلف النفقات الخ
دائرة المالية مختلف العمليات المتعلقة بالأجور ودفع التسبيقات، كما تعالج  :لالمختلفة عادية كابت أو استثنائية مث

 الضرائب، وتضبط العلاقة مع البن  فيما يخص عمليات إجراء المقاربة البنكية أو استلام الأموال من البن .

 سابعا: مديرية التسويق والمبيعات

ديرات للطلب على هذا المنتج بتق ، كما تقومللسوق بدراسةتدرس هذه المديرية مبيعات المؤسسة وتقوم بتقديرها 
ودراسة مركز المؤسسة التنافسي، وإعداد البحوث الموفرة لفة التي تطرأ عليه في المستقبل وتحليل والتطورات المخت

 للإحصائيات التي تمكنها من وضع الاقتراحات اللازمة للمساهمة في رفع مبيعات المؤسسة.

 ثامنا: مديرية التموين

لى توفر  كل الأغراض والحاجيات والمتطلبات اللازمة لتسير  مختلف مديريات المؤسسة بما في تسعى مديرية التموين إ
وتورد لها المادة الأولية الضرورية التي تعد كمكون رئيسي لإبتاج الإسمنت، بحيث تكون  حيث توفر ،ذل  مديرية الإبتاج

ن مواصفاتها مختلفة، وتشرف مديرية التموين أيضا على أولية غر  طبيعة مماثلة للمادة الأولية التي توفرها مديرية المواد الألها 
مختلف الصفقات التي تقوم الوحدة بإبرامها، بحيث تحضر ملف لكل صفقة وتدرس ملفات الموردين لاختيار الأبسب 

 للمؤسسة فيما يخص مبلغ الصفقة أو الشروط الواجب توفرها.

 تاسعا: مديرية الاستثمار وتسيير الممتلكات

تقوم بها المؤسسة والمتعلقة أساسا بنشاطها الفعلي كاقتناء قوم هذه المديرية بالإشراف على كل الاستثمارات التي ت
المعدات والآلات التي يتم استعمالها في العملية الإبتاجية، وشراء قطع غيار هذه المعدات بعد دراسة وتقييم ملفات التوريد 

 وفقا لزمن التسليم والتكلفة.
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 المتوازن الأداء بطاقة لمنظور سمنت وفقانات رأس المال الفكري في شركة الإعن مكو  الإفصاح بحث الثاني:الم

زبوني للمؤسسات الالبشري والهيكلي و  المال الفكري بمكوناته الثلاثبظرا للقيمة المضافة التي يحدثها رأس 
وأن الفرق بين القيمة الدفترية والقيمة السوقية لأصول خاصة  التميز والتفوق على بظر اتها،الاقتصادية ما يجعلها تحقق 

المؤسسة أظهر عن عدم قدرة المعلومات المحاسبية للقوائم المالية على إظهار القيمة الحقيقية الحالية والمستقبلية للمؤسسة 
خاصة ئمة على المعرفة كونها قا  يجعل من الأصول غر  الملموسة مصدرا هاما لتحقيق الثروة والتميز للمؤسساتالأمر الذي 

لمحاور بطاقة الأداء بعرض الإفصاح عن هذه الأصول وفقا في هذا المبحث قوم ن، وبناء عليه سفي ظل الاقتصاد الرقمي
 المتوازن.

 الإفصاح عن رأس المال البشري وفقا لمحور التعلم والنمو  الأول: المطلب

وبه يعتمد على المعرفة والإبداع والابتكار الذي يحقق س المال الفكري كأيمثل رأس المال البشري أهم مكونات ر 
في بطاقة الأداء المتوازن  الثروة والتميز للمؤسسة الاقتصادية، لذا سنحاول عرض الإفصاح عنه وفقا لمحور التعلم والنمو

   سمنت بسور الغزلان.ة رأس المال البشري داخل شركة الإبداية بعرض تشكيل

 الإسمنت سور الغزلان بشركةالمال البشري الفرع الأول: تشكيلة رأس 

الاستثمار في المورد البشري للمؤسسة من خلال  يتموفقا لمحور أو بعد التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن 
وبالتالي  ،التكوين والتعليم والتدريب والتشجيع، وذل  لما له من دور في تحقيق وتحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة

الفكر والإبداع والابتكار وهذا ما يعتبر عامل مهم لزيادة ويرجع هذا لكوبه يمثل عنصر  ة في تعزيز أدائها المستدامساهمالم
طاقة العمل والطاقة الإبتاجية من خلال مختلف الطرق العلمية الحديثة والأساليب الفنية والتقنية المتطورة، عن طريق تجسيد 

، وهذا ما يحافظ على اذج والمشاريع المبتكرة المتطورة للشركةرية للمؤسسة في خلق النمأفكار ومعارف وكفاءات الموارد البش
 وتحسين أدائها. لاستمراريةبقاء وايكسبها ميزة تنافسية عالية تساعدها على التنافسية المؤسسة في بيئة عملها و 

ات بشرية يتمتعون بدرجة عالية من مجموعة أفراد وطاقالإسمنت بسور الغزلان من  لشركةويتكون رأس المال البشري 
الكفاءة والمعرفة العلمية والعملية والخبرات والتجارب، بحيث تساهم هذه المجموعة في إدارة المؤسسة وتسير  أعمالها 
وبشاطها في مجال صناعة الإسمنت ضمن مختلف الوظائف والمستويات الإدارية والمديريات التي تتشكل منها المؤسسة 

 دراء التنفيذيينا التنظيمي وقابونها الداخلي الأساسي، ويتمثل رأس المال البشري للمؤسسة بالأساس في: المووفقا لهيكله
 الإطارات السامية، الإطارات، الموجهين، التنفيذيين.
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الإسمنت بسور الغزلان مجموعة متينة لرأس المال البشري، وتدعمه بتشكيلة متنوعة من  شركةحيث تمتل  
زمة لتحسين مسبقة لتخطيط الموارد البشرية اللاوفقا لدراسات  يتم ذل و  ،مختلف الرتب والمهاراترية في الكفاءات البش

الإسمنت بسور الغزلان تطورا ملحوظا من  لشركةيشهد رأس المال البشري كما   أدائها الاقتصادي والأداء الشامل ككل،
 سنة لأخرى وهذا ما يوضحه الجدول التالي:

 .2023-2018الإسمنت بسور الغزلان خلال السنوات  لشركة: تطور رأس المال البشري (10الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 السنة
رأس 
المال 

 البشري

جمالي
الإ

دين 
عاق

مت
 

مين
دائ

جمالي 
الإ

دين 
عاق

مت
 

مين
دائ

جمالي 
الإ

دين 
عاق

مت
 

مين
دائ

جمالي 
الإ

دين 
عاق

مت
 

مين
دائ

جمالي 
الإ

دين 
عاق

مت
 

مين
دائ

 

الإ
دين جمالي

عاق
مت

 

مين
دائ

 

المدراء 
التنفيذي

 ين
2 0 2 2 0 2 2 0 2 2 0 2 2 0 2 2 0 2 

الإطارات 
 السامية

25 0 25 25 0 25 25 0 25 25 0 25 25 0 25 24 0 24 

 185 0 185 184 3 187 187 3 190 171 19 190 59 81 140 59 82 141 الإطارات
الموجهين 

M 
146 53 93 144 53 91 127 17 110 128 19 109 125 17 108 122 2 120 

التنفيذي
 ين

39 29 10 39 29 10 4 3 1 8 7 1 8 7 1 8 5 3 

إجمالي 
عدد 

 العمال
353 164 189 350 163 187 348 39 309 353 29 324 347 27 320 341 7 334 

 بالاعتماد على وثائق المؤسسة. من إعداد الباحثالمصدر: 

خلال السنوات من الإسمنت سور الغزلان  بشركةلة وتركيبة رأس المال البشري يوضح الجدول أعلاه تطور تشكي
ن مدراء تنفيذيين موالتنفيذية بمختلف مستوياتها وطواقمها الإدارية  مواردها البشريةوالمتمثلة في ، 2023إلى غاية  2018

 353و  341بين  لشركةوظفين باحيث تراوح إجمالي عدد العمال والم، موجهين، وتنفيذيين، إطاراتوإطارات سامية و 

تدعم تتمتع بالكفاءة والمهارة و ، وهو رقم مهم يمثل طاقة بشرية هائلة 2023إلى  2018موظف خلال السنوات من 
 شركةفي تحقيق غاياتها وأهدافها وزيادة إبتاجيتها وتنافسيتها والوصول إلى مستوى أداء لا بأس به، خاصة وأن ال الشركة

بشرية دوريا وبشكل مستمر بمواهب وكفاءات وفقا لمخطط وبرنامج توظيف، وكذا تعمل على تكوين تدعم تشكيلتها ال
رأس مالها البشري في مختلف الاختصاصات والمجالات لرفع إمكابياته وتعزيز اكتساب المعارف والخبرات الجديدة الضرورية 

تسعى دائما إلى دمج عمالها وموظفيها  لشركةأيضا هو أن ا، والأمر اللافت للابتباه ، إضافة إلى اعتماد سلم الترقيةشركةلل
)مواردها البشرية( بصفة دائمة وهو ما يتبين من خلال الجدول أعلاه إذ أن عدد العمال الدائمين يتزايد من سنة إلى 
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سنة عامل دائم  334عامل دائم وبدأ بالزيادة إلى أن بلغ  189يبلغ  2018أخرى حيث كان إجمالي الدائمين سنة 
عدد المتعاقدين حيث كان  إجمالي في حين أبه بالتوازي مع هذه الزيادة في عدد الدائمين فإبه يقابلها انخفاض في، 2023

وهو ما ينعكس ، 2023موظفين متعاقدين فقط سنة  07لينخفض تدريجيا ليصل إلى  164يبلغ  2018عددهم سنة 
زيزها لتشكيلة رأسمالها البشري وفقا لما تتطلبه العملية الإبتاجية والمالية هذا المجال بتعفي  لشركةبالإيجاب على استراتيجية ا

 .شركةوالتسويقية بال

وفقا لمحور التعلم والنمو في بطاقة الأداء  الإسمنت سور الغزلان لشركة تكوين رأس المال البشريالثاني: لفرع ا
 .المتوازن

بشري في جميع المستويات والوظائف وفي العديد من الإسمنت بسور الغزلان بتكوين رأسمالها ال شركةتقوم 
...وغر ها(، وهذا وفقا لبرنامج سنوي يتم الموافقة عليه في مجلس الإدارة من الماليةالاختصاصات )التقنية، التسويقية، 
 .خلال المخطط السنوي للتكوين

وفقا لبعد التعلم والنمو في  نالإسمنت بسور الغزلا شركةوفيما يلي جدول توضيحي لتكوين رأس المال البشري ب
 :بطاقة الأداء المتوازن

 .2022-2018الإسمنت خلال السنوات  بشركة(: تطور تكوين رأس المال البشري 11الجدول رقم )

 الوحدة: كيلو دينار                                                                                                      

 السنوات      
 المكونين

2018 2019 2020 2021 2022 
عدد 
 المكونين

عدد  مبلغ التكوين
 المكونين

عدد  مبلغ التكوين
 المكونين

عدد  مبلغ التكوين
 المكونين

عدد  مبلغ التكوين
 المكونين

 مبلغ التكوين

الإطارات 
الإطارات و 

 السامية
253 10469.14 162 8146.64 95 4273.11 186 10365.97 158 9136.71 

 M 64 2648.32 20 1005.75 06 269.88 17 947.42 36 2081.78الموجهين 
 00 00 00 00 00 00 452.59 09 53794 13 التنفيذيين
 11218.5 194 11313.21 203 4543 101 9605 191 13658 330 الإجمالي

 .د البشرية()مديرية الموار  الشركةبالاعتماد على وثائق  من إعداد الباحثالمصدر: 

غزلان تولي اهتماما لتكوين رأس مالها البشري بمختلف سور البالإسمنت  شركةيتضح من خلال الجدول أعلاه بأن 
حيث بلاحظ  والنمو في بطاقة الأداء المتوازنمستوياته من إطارات وموجهين وتنفيذيين، وذل  وفقا لما يقتضيه بعد التعلم 

جمالي إنخفض اأين  2020و  2019واستقرار على العموم ماعدا في سنتي  تاعرف ثباأن عدد المكوبين ومبالغ التكوين ي
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بظرا لتفشي جائحة كورونا وبقص الدورات التكوينية كيلو دينار  4543ومبلغ التكوين إلى  101عدد المكوبين إلى 
الفترة ارتفع عدد المكوبين  خلال هذه الفترة تزامنا مع الإجراءات المتخذة للحد من تفشي الفر وس، غر  أبه عقب هذه

، وهذا ما يمكن المؤسسة 2022كيلو دينار سنة  11218.5بــــــ  مكون و ميزابية تكوين قدرت 194تدريجيا ليستقر عند 
  .من تحقيق بتيجة مرضية وأداء مستدام على مختلف مستوياته الاقتصادية المالية، البيئية والاجتماعية

 داخلية أس المال الهيكلي وفقا لمحور العمليات الالإفصاح عن ر  المطلب الثاني:

إذا كان المورد البشري يمثل عنصر المعرفة والإبداع والابتكار في رأس المال الفكري فإن رأس المال الهيكلي يمثل 
علومات ة في المعرفة وتعزيزها بواسطة الأصول الفكرية الهيكلية من بظم مكقدرات المؤسسة التنظيمية التي تسمح بالمشار 

 وبراءة اختراع.

 الإسمنت سور الغزلان. بشركةالفرع الأول: واقع رأس المال الهيكلي 

ويتميز في جوابب العمليات والتشغيل وهو ما يؤدي إلى الإسمنت سور الغزلان  بشركةيتركز رأس المال الهيكلي 
ية التي تهدف إلى تحقيق أعلى جودة في عن طريق تحسين الأبشطة والعمليات التشغيلويتم ذل   ،تحقيق التفوق التشغيلي
كما يتم الاستفادة من هذا  إضافة إلى كونها تقلص من وقت دورة العمليات الداخلية في المؤسسة، ،الإبتاج وبأقل تكلفة

 المورد الهام والمتمثل في رأس المال الهيكلي في تسريع تدفق الإبتاج لمادة الإسمنت مع تفادي مختلف الأعطال والمعيقات
والاستغلال الأمثل والعقلاني  ، مع تحقيق الجودة في الإبتاج والحد من المنتجات المعيبة أو التالفةخلال العملية الإبتاجية

 موارد الطاقة المتمثلة في الكهرباء والماء والغاز.فيما يخص بدون إسراف أو تبذير لا سيما للموارد 

 لشركةسمنت سور الغزلان يساهم في تحسين الأداء الاقتصادي باالإ شركةوبستنتج مما سبق أن رأس المال الهيكلي ب
 عناصر مهمة تتمثل فيما يلي: أربعةمن خلال 

 ؛وبالتالي تحسين الإبتاجية شركةوتطوير معدات الإبتاج والأبظمة التقنية لل شركةتحقيق التفوق التشغيلي لل -
تحقيقا )الإبتاج في الوقت المحدد(  العملية الإبتاجية والضرورية التي تتطلبهاتحسين تدفق الإبتاج بالسرعة اللازمة  -

 لمتطلبات الزبائن والاستجابة لها؛
في تحسين الأداء وتعزيز العمليات الداخلية  شركةالاستفادة من الطاقات والموارد البشرية والمادية والإدارية لل -

 والأبشطة التشغيلية؛
 سمنت؛الحد من بسبة المعيب والتلف في الإبتاج لمادة الإ -
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 الزيادة في مستوى الجودة لإبتاج الإسمنت. -

 الإسمنت سور الغزلان وفقا لبعد العمليات الداخلية: شركةرأس المال الهيكلي ب مؤشراتالفرع الثاني: 

الإسمنت سور  شركةوفقا لبعد العمليات الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن يتم الإفصاح عن رأس المال الهيكلي ب
 ، حيث تتمثل هذه المؤشراتالإسمنت بشركة رأس المال الهيكلي خلال مجموعة من المؤشرات تقيس وتقيم أداءالغزلان من 
 قاييس يمكن التطرق لها كما يلي:مفي مجموعة 

 بسبة تحسين الإبتاجية؛ -
 بسبة تطور الإبتاج؛ -
 معدل إبتاجية العامل؛ -
 ؛)الوحدات المعابة( بسبة المعيب -
 معدل دوران المخزون؛ -
 الطن الواحد من تكاليف الصيابة.بصيب  -

تحسين أداء رأس المال الهيكلي ضمن بعد العمليات الداخلية تقييم و حيث تساهم هذه المقاييس والمؤشرات في 
 كالآتي: 2023 - 2018خلال السنوات  لشركةبا، ويتم حساب هذه المؤشرات وتطورها شركةلبطاقة الأداء المتوازن لل

  ين الإنتاجية:أولا: مؤشر تطور نسبة تحس

 يتم حسابها من خلال العلاقة التالية: 

القيمة المضافة للسنة 𝑛−القيمة المضافة للسنة𝑛−1 معدل تحسين الإنتاجية=
𝑛−1 100×  القيمة المضافة للسنة 

بشركة الإسمنت سور  2022 – 2018تطور معدل تحسين الإبتاجية خلال السنوات والجدول التالي يوضح 
 الغزلان.
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 الإسمنت سور الغزلان. بشركة 2022 – 2018(: تطور معدل تحسين الإنتاجية خلال السنوات 12الجدول رقم )

 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
 n 4019439189.10 2492568210.76 2708510160.09 2298754421.74 2723273424.39ق م 
 n-1 4048428799.13 4019439189.10 2492568210.76 2708510160.09 2298754421.74ق م 

معدل تحسين 
 الإنتاجية

-0.7 % -38 % 8.66 % -15.13 % 18.47 % 

 .شركةلل جدول حسابات النتائجبالاعتماد على  من إعداد الباحثالمصدر: 

و  2018الإسمنت سور الغزلان كان سلبي خلال سنتي  ل أعلاه أن معدل تحسين الإبتاجية بشركةيتبين من الجدو 
كأدنى بسبة مسجلة، وذل  راجع إلى انخفاض القيمة المضافة للشركة خلال هذه السنوات  %38-ليصل إلى  2019

لاسيما بعد تدهور الأوضاع الصحية والاقتصادية في البلاد بظرا لجائحة كورونا التي عصفت بالاقتصادات الوطنية 
بسبب  2022سنة  %18.47ية ليصل إلى بسبة والدولية ككل، غر  أبه بعد ذل  تطور وتحسن معدل تحسين الإبتاج

التي شهدت بسبة تطور لا بأس  2022ارتفاع وتطور القيمة المضافة للشركة خلال السنوات اللاحقة لاسيما هذه السنة 
بظرا لتحسين العمليات الإبتاجية والكفاءة التشغيلية من خلال تقليل التكاليف وحسن إدارة واستغلال  بها لهذا المؤشر

 في الاهتمام برأسمالها الهيكلي وتنميته. لشركة، وهو ما يعكس جهود اد الشركةموار 

 ثانيا: نسبة تطور الإنتاج: 

 تحسب هذه النسبة وفقا للعلاقة التالية:

إبتاج السنة الحالية−إبتاج السنة الماضيةنسبة تطور الإنتاج=
 .x 100 إبتاج السنة الماضية

 الإسمنت سور الغزلان. بشركة 2023 – 2018تاج خلال السنوات (: تطور نسبة الإن13الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
 694 735 881 815 749 783 798 876 116 806 026 120 1 )طن( nإنتاج 
 n-1 - 1 120 026 806 116 876 798 783 749 815 881إنتاج 

نسبة تطور 
 % 9.83- % 4.1 % 10.61- % 8.77 % 28.03- - الإنتاج

 .الشركة )مديرية الإنتاج(بالاعتماد على وثائق  من إعداد الباحثالمصدر: 
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أين بدأت  2018متذبذبة بوعا ما لا سيما بعد سنة  شركةيتضح من خلال الجدول أن بسب تطور الإبتاج بال
طن من الإسمنت  806116بكمية إبتاج بلغت  2019خلال سنة  % 28.03-بالانخفاض إلى أدنى مستوى بنسبة 

وعوامل  19طن، ويرجع هذا الانخفاض بالأساس إلى تفشي فر وس كوفيد  1120026تبلغ  2018بينما كابت سنة 
الزبائن  را لانخفاض عددمن هذه المادة، بظ لشركةمبيعات ا أخرى من بينها ارتفاع تكاليف وعوامل الإبتاج وانخفاض

 Lafargeعلى غرار شركة لافارج  في السوق شركةخرى منافسة للهور مؤسسات خواص أخلال هذه السنوات بسبب ظ

Algeria  إسمنت الجزائر وشركةCiment Algérie،  وبالتالي انخفاض حصتها السوقية تدريجيا واستقرارها بوعا ما مع
شري عمل المؤسسة وطاقمها الب كأقصى بسبة بتواصل  % 8.77تذبذب الإبتاج وعودته إلى الاستقرار في حدود بسبة 

والإبتاجي والهيكلي من أجل إيجاد الحلول المناسبة لتنشيط العملية الإبتاجية وحسن التعامل مع هذه الظروف والعوامل 
 المسببة.

 ثالثا: معدل إنتاجية العامل:

 يتم حساب هذا المعدل كالآتي: 

عدد الوحدات المنتجة معدل إنتاجية العامل=
 عدد العمال الإجمالي

 الإسمنت سور الغزلان. بشركة 2023 – 2018(: تطور معدل إنتاجية العامل خلال السنوات 14الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
عدد الوحدات 

 المنتجة )طن(
1 120 026 806 116 876 798 783 749 815 881 735 694 

إجمالي عدد 
 العمال

706 700 696 706 694 682 

 1078.73 1175.62 1110.13 1259.77 1151.59 1586.44 إنتاجية العامل
تطور معدل 

 % 8.24- % 5.9 % 11.88- % 9.39 % 27.41- - إنتاجية العامل

 .شركةبالاعتماد على وثائق ال من إعداد الباحثالمصدر: 

ل منتج لكل عام طن 1586.44و 1078.73ابتاجية العامل تتراوح ما بين بلاحظ من خلال الجدول أعلاه بأن 
، حيث أن معدل إبتاجية العامل عرف انخفاضا وارتفاعا واستقرارا في بعض 2023إلى غاية  2018خلال السنوات 

 رتباطلابظرا لكأقصى نسبة،  % 9.39و % 27.41-بنسب متذبذبة تراوحت بين الأحيان خلال هذه السنوات 



 كري وتعزيز الأداء المستدام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في شركة الإسمنت. الإفصاح عن رأس المال الف.....الفصل الثالث: ...

177 
 

رتفاع والانخفاض في عدد الوحدات المنتجة وكذا في ، إذ أن الالشركةبحجم الإبتاج وعدد العمال في ا الوثيق لهذا المؤشر
 عدد العمال يؤثر سلبا وإيجابا على هذا المؤشر.

 يب )الوحدات المعابة أو التالفة(رابعا: نسبة المع

الإسمنت سور الغزلان حيث أبه ليس هناك تلف في الإبتاج وكل ما ينتج  بشركةتنعدم الوحدات المنتجة المعابة 
نت يتم تعبئتها مباشرة من خلال الأنابيب الخاصة ووضعها في أكياس محكمة توجه مباشرة للتسويق يباع، فمادة الإسم

والتوزيع، وبالتالي فلا يوجد ضياع أو تلف للوحدات المنتجة، وهذا وفق المعلومات والمعطيات المحصل عنها من مصلحة 
 ، وهذا ما يوضحه الجدول التالي:2023 غاية سنة إلى 2018للفترة الممتدة من  الإسمنت بسور الغزلان شركةالإبتاج ب

الإسمنت سور  بشركة 2023 – 2018خلال السنوات  المعابة من إنتاج مادة الإسمنت الوحدات عدد(: تطور 15الجدول رقم )
 الغزلان.

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
عدد الوحدات 

 المعابة )طن(
00 00 00 00 00 00 

 لشركة.ومات من مديرية الإنتاج بابالاعتماد على وثائق ومعلعداد الباحث من إالمصدر: 

ومن خلال هذا ، 2023و 2018خلال السنوات ما بين  على معطيات هذا المؤشر المتعلق بنسبة المعيب بناء
لتالي تحسين في التحكم في بسبة التلف والوحدات المعابة، وبا لشركةل يتبين بأبه هناك استراتيجية واضحة من او الجد

 ودعمه من خلال هذا المؤشر المهم. وتعزيز رأسمالها الهيكلي

 خامسا: معدل دوران المخزون: 

 ويحسب وفقا للعلاقة التالية:

 تكلفة المبيعات / متوسط المخزون معدل دوران المخزون=
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 الإسمنت سور الغزلان بشركة 2023 – 2018(: تطور معدل دوران المخزون من مادة الإسمنت خلال السنوات 16الجدول رقم )

 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
تكلفة المبيعات 

 )دج(
2409050864.83 2626374274.21 2111564195.64 2250336092.41 2224360734.10 

متوسط المخزون 
 )طن(

31 409 19 294 19 038 22 110 11 913 

معدل دوران 
 المخزون

76699.38 136123.89 110913.13 101779.11 186717.09 

تطور معدل 
 دوران المخزون

- 77.48 % 18.52%- -8.23 % 83.45 % 

 لشركةابالاعتماد على وثائق  من إعداد الباحثالمصدر: 

يتراوح  الملاحظ من الجدول أعلاه أن مؤشر معدل دوران المخزون بشركة الإسمنت عرف ارتفاعا وتطورا ملحوظا
بنسبة شهد انخفاضا  أين 2021و 2020اعدا سنتي م ،2022سنة  % 83.45و 2019سنة  % 77.48بين 

)وهي الفترة التي عرفت ابتشار فر وس   وهذا راجع إلى انخفاض متوسط مخزون الإسمنت وكذا تكلفة المبيعات -18.52%
خزون الذي شهدته لكن على العموم فإن تطور هذا المؤشر يعتبر مقبول بظرا للارتفاع المعتبر في معدل دوران الم، كورونا(

 السنة الأخر ة. 

 يب الطن الواحد من تكاليف الصيانةنص: ادسسا

 ويحسب وفقا للعلاقة التالية: 

تكاليف الصيابة نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة=
 حجم الإبتاج الإجمالي

 الإسمنت سور الغزلان. شركةب 2022 – 2018(: نصيب الطن الواحد من تكاليف الصيانة خلال السنوات 17الجدول رقم )

 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
 243055614.98 136635539.13 148923291.93 300124497.70 173955056.76 تكاليف الصيانة )دج(

 881 815 749 783 798 876 116 806 026 120 1 عدد الوحدات المنتجة )طن(
نصيب الطن المنتج من تكاليف 

 297.90 174.33 169.85 372.31 155.31 الصيانة )دج(

 .لشركةبالاعتماد على وثائق ومعلومات امن إعداد الباحث المصدر: 
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يتضح من خلال الجدول أعلاه أن مؤشر بصيب الطن المنتج من تكاليف الصيابة عرف تطورا ملحوظا ومهما 
لفة لكل طن منتج من الإسمنت دج كتك 372.31و 155.31، إذ تراوح ما بين 2022إلى غاية  2018خلال السنوات 

وسعيها المتواصل لتحسين العملية الإبتاجية وتعزيز وتطوير  شركةهي أرقام معتبرة لا بأس بها، وهو ما يبرز اهتمام الو 
منشآتها وهياكلها القاعدية لاسيما عملية الصيابة الدورية كعامل وجزء مهم في العملية الإبتاجية يساهم في تطوير رأس 

على غرار تكاليف الصيابة المتعلقة بهياكل ومعدات الإبتاج خاصة المتعلقة بتركيب وتجديد مصفاة  شركةيكلي للالمال اله
والتي تساهم في الحد من بسبة التلف والاببعاثات في الهواء واسترجاع بسبة معتبرة من الإبتاج  ،الأكمام وطاقمها الفني

 الضائع.

 الزبوني وفقا لمحور الزبائن الإفصاح عن رأس المال  المطلب الثالث:

من الإسمنت سور الغزلان  بشركةوفقا لبعد التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن يتم الإفصاح عن رأس المال الزبوني 
خلال الاعتماد على مجموعة من المؤشرات ترتكز بالأساس على عدة مجالات تتمحور حول تحقيق التميز والتفوق بواسطة 

إضافة إلى  وطرق تغليفها وتوضيبها وتسويقها السلع والمنتجات الجديدةوالتحديث في بتكار مثل الا بداع،التطوير والإ
اكتساب عملاء جدد وغزو الأسواق الجديدة، تدبية وقت تسليم السلع والمنتجات للزبائن والاستجابة لطلباتهم 

 .ر  الزبائن وتثمين وتعزيز العلاقة معهموابشغالاتهم، والرفع من قيمة العملاء من خلال عمليات إدارة وتسي

 الإسمنت  شركةتحسين الأداء وكفاءة العملية التسويقية بفي رأس المال الزبوني مساهمة : الأولالفرع 

، وهو يساعد على تعظيم ثروة المؤسسة من خلال التي تشكلها المؤسسة مع زبائنها يمثل رأس المال الزبوني العلاقات
 ة باكتساب ولاء الزبائن وتحقيق رضاهم.زيادة حصتها السوقي

 الإسمنت في تعزيز الولاء لشركة أولا: دور رأس المال الزبوني

من خلال قيامنا بالعديد من المقابلات مع مسؤولي مختلف المصالح والأقسام بمديرية التسويق بشركة الإسمنت سور 
الإسمنت  شركةأس المال الزبوني في تعزيز ولاء زبائن يتضح دور ر  ،الغزلان وحصولنا على معلومات مهمة في هذا الخصوص

 فيما يلي:

  استجابة المؤسسة لرغبات وطلبات الزبائن:-1

وذل  من خلال ثقتهم، تماع إلى زبائنها بغية كسب اهتماما في التقرب والاسلان بسور الغز الإسمنت  شركةتولي 
قية والإبتاجية المتعلقة ر  عن ابشغالاتهم فيما يخص العمليات التسويمنحهم الحرية التامة في إبداء آراءهم وابتقاداتهم والتعب
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 وف على مختلف النقائص والمتطلباتبالوق شركةوإشراكهم في العمليات والوظائف التسويقية، وهو ما يسمح لل بالمنتج
وفي الآجال المحددة، حيث وهذا ما يمكنها من تلبية وتحقيق رغباتهم وطلباتهم والاستجابة لها في أقرب وأسرع وقت ممكن 

بمجرد وضع ملفات الزبائن وتسجيها يتم استقبال طلبيات الشراء المتعلقة بهم والاستجابة لها بصفة آبية )في الحين( 
باستثناء حالات وأوقات تعطل المصنع )التعطل التقني(، وبالتالي فإبه من خلال هذه الإجراءات والقرارات المتخذة 

 لثقة وتعزيز الولاء مع الزبائن وتحقق أهدافها من خلال ارتفاع مشتريات الزبائن وتحقيق الأرباح.بناء ا الشركةتستطيع 

  عملية الاتصال والتواصل مع الزبائن:-2

وذل  من خلال قوة رأس المال الفكري  ،من خلق الولاء الزبونيمع الزبائن يمكن الاتصال والتواصل الشخصي 
والتحاور معهم للتعرف على حاجياتهم واقتراحاتهم المختلفة والاستماع لزبائنها  الذي يمكنها من الإصغاء للمؤسسة

الإسمنت بسور الغزلان تقوم  شركةوالوقوف على مقاربتهم لمنتجاتها بمنتجات المؤسسات المنافسة لها في السوق، حيث أن 
، SMSالهاتف والإيمايل، رسائل بالاتصال والتواصل مع زبائنها عن طريق مختلف وسائل وأدوات ووسائط التواصل ك

والمتمثل في  2024قيد التخطيط لمشروع سينفذ هذا العام  لشركةتطبيقات ومواقع التواصل الاجتماعي، إضافة إلى أن ا
وضع موقع على الإبتربيت يسمى "فضاء الزبون" حيث سيتم إدراجه خصيصا لعملية التواصل والاتصال مع الزبائن في 

 لتساؤلات والعمليات المتعلقة بهم.مختلف الابشغالات وا

  بسلوكها الأخلاقي وانعكاسه على ثقة وولاء الزبائن اتجاهها: لشركةاهتمام ا-3

سور الغزلان تسعى بالإسمنت  شركةفإن  ،بظرا لكون صناعة الإسمنت من بين أكبر وأبرز الصناعات الملوثة للبيئة
مراعاة الجابب الأخلاقي لها في إطار مسؤوليتها الاجتماعية، وهو ما بصفة دائمة إلى الاهتمام بالبيئة والحفا  عليها و 

وبالتالي تحسين سمعتها وصورتها اتجاه المجتمع والأطراف المتعامل معها لاسيما  ،يتجسد في التزامها بأخلاقيات الأعمال
 الزبائن وكسب ثقتهم وولائهم.

  ولاء:أهمية قواعد بيانات الزبائن في عملية التحفيز وكسب ال-4

الإسمنت بسور الغزلان بتسجيل بيانات زبائنها المتمثلة في أسماء وعناوين وأرقام هواتفهم والمعلومات  شركةتقوم 
الأخرى المتعلقة بهم والمدرجة في ملفاتهم، بحيث تشكل بطاقة معلومات لكل زبون ويتم إخراج هذه المعلومات عند الحاجة 

وكذا مراسلتهم في المناسبات والأعياد وغر   ،عتهم في مختلف العمليات التي تخصهمإليها في مراسلة الزبائن بخصوص متاب
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فيما يخص منتجاتها من الإسمنت  وكسب ثقتهم ،وولاء زبائنها امن الحصول على رض لشركةذل  كرسائل تحفيزية تمكن ا
 .في هذا المجال زبونيرأسمالها العكس قوة وتأثر  ، وهو ما يوكفاءة وجودة وظيفتها وعملياتها التسويقية

  وضع برامج تكرار الشراء:-5

الإسمنت بسور الغزلان في كونها تقدم تحفيزات مادية لزبائنها تتمثل في  بشركةتتمحور برامج تكرار الشراء 
على مشترياتهم من مادة الإسمنت، بالإضافة إلى مكافئتهم على مشترياتهم ( périodiques)الخصومات العادية والمؤقتة 

من هذه البرامج بتحقيق ولاء الزبائن والزيادة في المبيعات والأرباح وتوسيع بشاطها  الشركةتراكمة وهو ما يحقق هدف الم
 التجاري.

 الإسمنت شركةاستراتيجية رأس المال الزبوني بالاعتماد على معارف الزبون لتحسين أداء  ثانيا:

 تتلخص هذه الاستراتيجية في العناصر التالية:

  ة الزيارات المفتوحة للزبائن:أهمي-1

ويتم استدعاء الزبائن لمعرفة كيفية إبتاج  ،تقوم شركة الإسمنت بتنظيم زيارات وأبواب مفتوحة على شكل معرض
الإسمنت والإجراءات والمراحل التي تمر بها عملية الإبتاج والتوضيب )التغليف( إلى غاية تسويق وبقل هذه السلعة أو المنتج 

نت( للزبائن، وكذا الوقوف على مختلف التحسينات المرتبطة بها، إذ يتم تنظيم هذا المعرض و الأبواب المفتوحة )مادة الإسم
بصفة دورية وغالبا تكون مرة كل سنة للاستفادة من معارف واقتراحات وآراء الزبائن فيما يتعلق  لشركةمن طرف ا

من استباق الأحداث فيما  الشركةمادة الإسمنت، وهو ما يمكن بالتحسينات والمتطلبات الضرورية في جودة وبوعية إبتاج 
والعمل على تطوير وتحسين إبتاج وتسويق هذه المادة وتعزيز تنافسيتها مع بظر اتها من  ،يخص تعزيز قوة رأسمالها الزبوني
 المؤسسات المنافسة في السوق.

  الاستقصاء والاستفسار من خلال الاستمارات الكتابية:-2

الإسمنت سور الغزلان بعملية استقصاء رضا زبائنها من خلال الاستمارات الكتابية والتي تندرج ضمن  كةشر تقوم 
المعاير  الواجب وضعها ويتم من خلالها مراسلة الزبون، بحيث تكون هذه الاستمارات إما ورقية أو إلكتروبية يتم إعدادها 

ئن إذ يتم مأهها وإمضاءها من قبل الزبون ويعيد إرسالها إلى من طرف مديرية التسويق بشركة الإسمنت وترسل إلى الزبا
 تمارات تتمثل في استمارات الشكاوىوبالإضافة إلى استمارات استقصاء رضا الزبون يوجد بوع آخر من الاس ،الشركة
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ائص والمشاكل من قبل الزبون حول السلعة أو المنتج والخدمات المقدمة، حيث يدون فيها الزبون مختلف الملاحظات والنق
 .(15)أبظر الملحق رقم المتعلقة بهذا المنتج 

  الاتصالات الهاتفية مع الزبائن:-3

كما سبق وتطرقنا فإن الاتصال بالزبائن هاتفيا له أثر إيجابي في توطيد العلاقة معهم وكسب ثقتهم وتعزيز ولاءهم 
تجارية ومختلف أقسام ومصالح مديرية التسويق الإسمنت سور الغزلان عن طريق المصلحة ال شركةللمؤسسة، حيث تقوم 

 لتجارية والتسويقية المرتبطة بهموذل  فيما يخص كل العمليات ا ،بالاتصال والتواصل مع زبائنها من خلال أرقام هواتفهم
مهام والوقوف على حاجاتهم وطلباتهم والإصغاء والاستماع إلى ابشغالاتهم واقتراحاتهم المختلفة، وهذا ما يسهل عمل و 

 دائها باعتبارها التركيبة الحيوية لرأس المال الزبوني للمؤسسة.أهذه المصالح والأقسام بمديرية التسويق وتحسين 

  عقد جلسات تخطيط مشتركة مع الزبائن:-4

سمنت بسور الغزلان إلى عقد جلسات مشتركة للتخطيط مع الزبائن وذل  بغية الاستفادة القصوى الإ شركةتعمد 
وبالتالي  مادة الإسمنت وتوضيبها وتسويقها في كل ما يخص الجودة والنوعية والتحسينات المرتبطة بإبتاج ،ممن معارفه

 الشركةومنتجات المؤسسات المنافسة لها، وهو ما يمكن  الشركةالوقوف على اقتراحاتهم واستنتاجاتهم ومقارناتهم بين منتج 
يلات والتحسينات والتصحيحات اللازمة في إبتاج وتسويق هذا المنتج وربح من تحقيق أهدافها في هذا المجال والقيام بالتعد

وتعزيز مركزها التنافسي من خلال هذه المعارف المستنبطة من جلسات التخطيط المشتركة مع  ،الوقت وكسب ولاء زبائنها
وغالبا ما  ،شركة الإسمنت مختلف الزبائن، وعموما تكون هذه الجلسات في الأبواب المفتوحة والمعارض المنظمة من طرف

 تكون شفهية ماعدا في المجمع )مجمع الإسمنت( أين تنظم اجتماعات رسمية لهذه الجلسات وبصفة منتظمة ودورية.

 الإسمنت سور الغزلان: بشركةالفرع الثاني: مؤشرات رأس المال الزبوني 

تعزيز وني والحفا  عليه لتحسين أداءها و الإسمنت سور الغزلان إلى تطوير ودعم تركيبة رأسمالها الزب شركةتسعى 
، وذل  من خلال تحقيق الأهداف الاستراتيجية المسطرة في جابب العلاقات مع الزبائن وفقا لما يتطلبه مركزها التنافسي

بعد الزبائن في بطاقة الأداء المتوازن، ويكون هذا عن طريق التحسين والتطوير لمجموعة من المؤشرات تندرج ضمن هذا 
، وكذا تحسين كفاءة العملية ، الزيادة في الحصة السوقيةالشركةبعد كالنمو في حجم المبيعات وتطور عدد زبائن ال

 الإسمنت سور الغزلان فيما يلي: بشركةالتسويقية، وعلى العموم تتمثل مؤشرات رأس المال الزبوني 

 بسبة تطور عدد الزبائن؛ -
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 معدل النمو في حجم المبيعات؛ -
 صة السوقية؛مؤشر تطور الح -
 مؤشر رضا العملاء. -

  أولا: نسبة تطور عدد الزبائن:

 وتحسب هذه النسبة وفق العلاقة التالية:

عدد الزبائن في السنة 𝑛−عدد الزبائن في السنة 𝑛−1 نسبة تطور الزبائن=
𝑛−1 100×  عدد الزبائن في السنة 

 :2023 – 2018ت سور الغزلان خلال السنوات الإسمن بشركةوالجدول التالي يوضح مؤشر بسبة تطور الزبائن 

 2023 – 2018الإسمنت سور الغزلان خلال السنوات  بشركة(: تطور نسبة عدد الزبائن 18الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
 n 650 500 376 351 266 264عدد زبائن السنة 

 n-1 958 650 500 376 351 266عدد زبائن السنة 
 % 0.75- % 24.21- % 6.65- -%24.8 % 23.08- % 32.15- نسبة تطور عدد الزبائن

 .شركةمديرية التسويق بالبالاعتماد على وثائق ومعلومات من  من إعداد الباحثالمصدر: 

يتضح من الجدول أعلاه أن بسبة تطور عدد الزبائن بشركة الإسمنت سور الغزلان بسبة سالبة خلال كل السنوات 
وتراجعه سنة بعد أخرى مما يعكس  الشركة، وهذا راجع إلى انخفاض عدد زبائن 2023إلى غاية سنة  2018كورة من المذ 

تراجع وانخفاض هذا المؤشر، ويرجع هذا الانخفاض بالأساس إلى بقص المشاريع والاستثمارات الصناعية الوطنية التي تحتاج 
المتفشية، وكذا ظهور وفتح المصابع الخاصة  19المتمثلة في أزمة كوفيد  لظروف الصحيةلبنائها بظرا إلى مادة الإسمنت في 

وبهذا أصبح العرض أكبر من الطلب  ،في مجال صناعة وتسويق الإسمنت الصناعي على مستوى الوطن للشركةالمنافسة 
 وهو ما أدى إلى تقلص وانخفاض عدد الزبائن.

 ثانيا: معدل نمو حجم المبيعات

 شر وفقا للعلاقة التالية:يتم حساب هذا المؤ  

مبيعات السنة الحالية−مبيعات السنة السابقةمعدل نمو حجم المبيعات =
 100×  مبيعات السنة السابقة
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الإسمنت سور الغزلان خلال السنوات  بشركة )معدل نمو حجم المبيعات(ؤشر الم وضح الجدول أدناهيحيث 
2018 – 2023:         

 .2023 – 2018الإسمنت سور الغزلان خلال السنوات  بشركة)بالكمية( و حجم المبيعات (: معدل نم19الجدول رقم )

 طن الوحدة:                                                                                                          

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
 735694 825647 780719 878540 820631 1113278 )بالكمية( n  مبيعات 
 825647 780719 878540 820631 1113278 1155065 )بالكمية( n-1مبيعات 

 % 11- % 6 % 11- % 7 % 26- % 4- معدل نمو المبيعات
 .لشركةبالاعتماد على وثائق ومعلومات من مديرية التسويق با من إعداد الباحثالمصدر: 

خلال هذه  متذبذبنوات، كما أبه سالب في أغلب السه أن مؤشر )معدل نمو المبيعات( يظهر من الجدول أعلا
أين ظهر بنسب موجبة  2022و  2020ماعدا سنتي  % 26- و % 4-ما بين هذه النسب تتراوح  ، حيثالسنوات
خلال  الشركةعات على التوالي، ويرجع هذا التذبذب والنسب السالبة للمؤشر إلى تدهور مبي % 6 و % 7تقدر بـــــ 

جديدة  شركات )فروع(و  ،هذه الفترة بظرا لزيادة التنافسية في سوق الإسمنت بظهور مؤسسات أخرى منافسة خاصة
وبالتالي تدهور  ،بظهور مؤسسات أخرى منافسة الشركةبالمجمع وهو ما أثر على تراجع هذا المؤشر بتناقص عدد زبائن 

 لمرجعية.حجم المبيعات السنوية مقاربة بالسنة ا

  ثالثا: نسبة تطور الحصة السوقية:

 ويتم حسابها وفق العلاقة التالية:

شركةلل الحصة السوقية = المبيعات السنوية 
جماليةالإ لسوق الإسمنت في الجزائر  100×  المبيعات 

إلى  2018الإسمنت سور الغزلان خلال السنوات من  لشركةوالجدول الموالي يوضح تطور بسبة الحصة السوقية 
 .2023غاية 
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 :2023 -2018السنوات  لالإسمنت سور الغزلان خلا بشركة(: تطور نسبة الحصة السوقية 20الجدول رقم )

 الوحدة: طن                                                                                                              

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
 735694 825647 780719 878540 820631 1113278 الشركةمبيعات 

 41000000 39000000 40000000 25200000 20800000 17200000 مبيعات السوق
 % 1.79 % 2.12 % 1.95 % 3.49 % 3.94 % 6.47 تطور الحصة السوقية

 .لشركةن مديرية التسويق بابالاعتماد على وثائق ومعلومات م من إعداد الباحثالمصدر: 

الإسمنت بسور الغزلان عرفت انخفاضا متواليا  لشركةيتضح من خلال الجدول أعلاه أن بسبة الحصة السوقية 
، ويرجع هذا الانخفاض إلى التدني في 2023إلى غاية سنة  2018خلال الفترة الزمنية الممتدة لست سنوات الأخر ة من 

لإبتاج الوطني لمادة الإسمنت الصناعي ومبيعات السوق الوطنية من هذه المادة، كما أن مقاربة با شركةحجم الإبتاج لل
راجع بالأساس إلى انخفاض عدد زبائنها بظرا لاشتداد المنافسة مع بظر اتها في السوق  لشركةانخفاض حجم الإبتاج با

لمؤسسات الخاصة المنافسة من بعض الوطنية وظهور مؤسسات خاصة منافسة لها، وكذا قرب مؤسسات المجمع الأخرى وا
 الزبائن وهو ما أدى بهم إلى تغير  اختيارهم ووجهتهم نحو هذه المؤسسات بظرا لقربها وموقعها الاستراتيجي.

 ضا الزبائنرابعا: مؤشر ر 

للزبون، وكذا درجة أو فترة الاستجابة  لمؤسسةويقاس هذا المؤشر من خلال خدمات ما بعد البيع التي تقدمها ا 
 لطلبات الزبائن، إضافة إلى مرجعات الزبائن من البضاعة المشتراة.

 بعد البيع: خدمات ما-1

بحيث  والتسويق لمادة الإسمنت الصناعي تقوم شركة الإسمنت بسور الغزلان بتقديم وثائق تحليلية تخص جودة الصنع
لال هذه الوثائق المرسلة، وهذا في إطار وتقوم بعملية التحليل للإسمنت من خ ،ترسل هذه الوثائق مع طلبيات الزبائن

 إلى خدمة زبائنها وتلبية رغباتهم وكسب ثقتهم وولائهم لها.   الشركةسعي 

  فترة الاستجابة لطلبيات الزبائن:-2

تلبي شركة الإسمنت بسور الغزلان كل طلبات زبائنها في الحين بمجرد تقديم طلبيات الشراء المتعلقة بهم، حيث 
وفقا للكميات المطلوبة في سند الطلب ما عدا في حالة تعطل المصنع )التوقف التقني من أجل الصيابة اعة تسلم لهم البض
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لبات زبائنها أثناء هذا التوقف عن الإبتاج، وهذا ما طمخزون مؤقت من مادة الإسمنت لتلبية  الشركةالدورية( أين توفر 
 لسرعة الاستجابة لطلباتهم.بظرا  الشركةيساهم في زيادة درجة رضا الزبائن اتجاه 

  المرجعات من مادة الإسمنت:-3

للحاجة والضرورة  وبالنظروطريقة توضيبها وتغليفها وبقلها،  لجودة الصنع والإبتاج والتسويق لمادة الإسمنت بظرا
في تطور الصناعة ية، ومساهمتها لبنى التحتية الوطناالملحة لمادة الإسمنت الصناعي واستخدامه في عمليات البناء لمختلف 

والاقتصاد فإبه لا توجد أية مرجعات لهذه المادة بظرا لأهميتها الكبر ة والحاجة إليها ولا يوجد تلف في هذه المادة، وبالتالي 
 فمختلف طلبات ومشتريات الزبائن لمادة الإسمنت لا يتم إرجاعها.

يعتبر مؤشر جيد بحيث تتجاوز بسبة هذا وعموما فإن مؤشر رضا الزبائن بمؤسسة صناعة الإسمنت سور الغزلان 
، وهو ما يعكس الحالة الجيدة لهذا المؤشر المهم في القياس والإفصاح عن رأس المال جيدةفهي بسبة  % 90المؤشر 

 الزبوني بمؤسسة الإسمنت، إذ يساهم هذا المؤشر في تعزيز قوة رأس المال الزبوني بالمؤسسة.
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  بشركة الاسمنت المستدام الأداء تعزيز في المتوازن الأداء بطاقة مساهمة المبحث الثالث:

وذل  من خلال إدراج  سمنت بسور الغزلانلشركة الإ بطاقة الأداء المتوازن فيتم إدراج البعد البيئي والاجتماعي 
تضمن لأربعة أبعاد )البعد والم هذه البطاقةمصلحة جديدة متعلقة بالبيئة والمحيط والأمن، إضافة إلى المنظور الاقتصادي في 

بمراعاة   شركة، وذل  بغرض تحقيق الأداء الشامل المستدام للعمليات الداخلية، التعلم والنمو(المالي، بعد العملاء، بعد ال
 الاقتصادية والبيئية والاجتماعية، وهذا ما سنحاول عرضه من خلال التطرق لمكونات الأداءكامل جوابب الاستدامة 

 في المبحث الأخر  إلىلها وصولا المستدامة ، وتصميم بطاقة الأداء المتوازن ركة الاسمنت بسور الغزلانشالمستدام في 
 تنفيذها.

 شركة الإسمنت بسور الغزلان.في  مكونات الأداء المستدام المطلب الأول:

مكونات الأداء  بعد أن عرضنا في الجابب النظري مكونات الأداء المستدام، سنقوم في هذا الجابب بالتطرق إلى
 بسور الغزلان وفق العناصر التالية: المستدام بشركة الإسمنت

 الفرع الأول: الأبعاد

الإسمنت بسور الغزلان من مجموعة أبعاد متضمنة في بطاقة  شركةب قنا أعلاه يتشكل الأداء المستدامكما سبق وتطر 
ضمن هذا المبحث، وتعتبر هذه الأبعاد كمكون رئيسي  الأداء المتوازن المستدامة والتي سنتطرق لها في المطلب الأخر 
لبطاقة الأداء المتوازن التقليدية مضافا إليها البعد البيئي لأهداء المستدام بالشركة، شاملة بذل  الأبعاد الأربعة 

 والاجتماعي.

  أولا: المنظور الاقتصادي

 ويتضمن هذا المنظور الأبعاد التالية:

 البعد المالي:-1

 شركةعد المالي بالاهتمام من قبل مختلف المؤسسات على اختلاف حجمها وبوع بشاطها على غرار يحظى الب 
وذل  لكوبه )البعد المالي( ينعكس بالإيجاب على المؤسسات ونمو أعمالها، وكذا استقطاب الإسمنت بسور الغزلان، 

مع المؤسسة والأطراف ذات العلاقة  وإعطاء صورة جيدة عن الوضع المالي للمؤسسة لدى أصحاب المصالح المتعاملة
الإسمنت بسور الغزلان على  شركةلاسيما المساهمين والمستثمرين والزبائن...إلخ، وهو ما يتحتم على المؤسسات عموما و 
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ويستلزم عليها العمل والسعي للاهتمام بتطوير وتعزيز البعد المالي لها بهدف تحسين أدائها المالي وبالتالي  ،وجه الخصوص
 .ساهمة في دعم الأداء المستدامالم

 بعد العملاء )الزبائن(: -2

يمثل هذا البعد استراتيجية المؤسسات الموضوعة وفقا لمتطلبات وحاجات زبائنها كأولوية تسعى وتعمل على 
بشدة  تحقيقها وتلبية رغباتهم، بغية تحقيق التنافسية اللازمة التي تضمن بقائها ونموها ضمن بيئة أعمال معاصرة تتصف

مركز { CREAD}وذل  بالشراكة مع  "ميثاق العملاء"المنافسة، حيث قام مجمع الإسمنت بإطلاق مبادرة تحت مسمى 
الأبحاث في الاقتصاد التطبيقي من أجل التنمية، وذل  بغرض الاعتناء بمتطلبات هذا البعد وتلبية رغبات وحاجيات 

الغزلان باحترام قواعد التعامل مع زبائنها من خلال العمل على  الزبائن وخدمتهم، وبذل  تلتزم شركة الإسمنت سور 
كسب ثقتهم، والامتثال لقواعد الممارسات التجارية إضافة إلى الاستماع لهم ولابشغالاتهم وآرائهم، كما تعمل دائما على 

 .سويق وتصنيع مبتكرة ترضي العملاءض منتجاتها بطرق وآليات مستحدثة وطرق تتواصل معهم، وعر ال

  عد العمليات الداخلية:ب -3

الإسمنت بسور الغزلان من خلال هذا البعد على تحديد أهم الطرق الواجب اتباعها للوصول إلى  شركةتعمل 
تحقيق أداء الأبعاد السابقة )البعد المالي وبعد العملاء(، إذ يتم وضع الأبشطة الجوهرية والعمليات التي تعتبر أساس تكوين 

 .لأداء المؤسسة القدرات التنافسية

  بعد التعلم والنمو:-4

يصف هذا البعد الموارد والعوامل التي تمكن شركة الإسمنت بسور الغزلان من تحقيق أهداف كل الأبعاد والمحاور 
الأخرى )المحور المالي، العملاء، العمليات الداخلية(، كما يساهم في سد الفجوة بين قدرات الموارد البشرية الحالية ومختلف 

 الإجراءات والأبظمة التشغيلية في المؤسسة.

 البعد البيئي والاجتماعي() ثانيا: المنظور المجتمعي

إلى تحسين سمعة وصورة المؤسسة اتجاه المجتمع الذي تنشط فيه وكذا أصحاب المصالح حيث يهدف هذا البعد 
اتجاه المجتمع والبيئة المحيطة بها وجب عليها  المتعاملة معهم، باعتبار شركة الإسمنت بسور الغزلان مؤسسة مواطنة ومسؤولة

الإسمنت بسور الغزلان من خلال المحافظة على البيئة وتقليل النفايات  شركةإليه  ىوهو ما تسع ،الاهتمام بهذا الجابب
من والمحيط والاببعاثات في الهواء والاهتمام بمواردها البشرية وحمايتهم، كل هذا من خلال إدراج مصلحة تختص بالبيئة والأ
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وتعمل على توفر  الحماية الاجتماعية والبيئية للعمال والبيئة الخارجية والمجتمع ككل، وبالتالي تترجم أهداف هذا البعد 
 البيئي والاجتماعي.

 الإسمنت بسور الغزلان: شركةوالجدول الموالي يوضح هذه المنظورات والأبعاد المكوبة لأهداء المستدام ب

 الإسمنت بسور الغزلان بشركةوالأبعاد المكونة للأداء المستدام  المنظورات (:21لجدول رقم )ا

 الأبعاد )المحاور( المنظورات

 المنظور الاقتصادي

 البعد المالي
 بعد العملاء )الزبائن(
 بعد العمليات الداخلية
 بعد التعلم والنمو

 المنظور المجتمعي
 البعد البيئي

 البعد الاجتماعي
 لشركةعلى المعلومات المتحصل عليها من طرف ابالاعتماد  من إعداد الباحث المصدر:

 الإسمنت بسور الغزلان شركةالفرع الثاني: الأهداف العامة ب

مثل هذه الأهداف في الأهداف الاستراتيجية الموضوعة والمحددة لكل بعد من الأبعاد المكوبة لأهداء الشامل تت
 لمنظورات السالفة الذكر.والمتضمنة في ا شركةالمستدام لل

 الإسمنت سور الغزلان شركةأولا: الأهداف الاستراتيجية للبعد المالي ب

 تعظيم العائد على الاستثمار؛ -
 تحسين مستوى المردودية المالية؛ -
 زيادة صافي ربحية المؤسسة؛ -
 .لشركةالاستغلال الأمثل لأصول ا -

 سمنت سور الغزلانالإ شركةثانيا: الأهداف الاستراتيجية لبعد العملاء ب

 ؛شركةزيادة حجم مبيعات ال -
 ؛شركةلل العملاء وولاءكسب رضا، ثقة  -
 .شركةزيادة الحصة السوقية لل -
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 الإسمنت سور الغزلان بشركةثالثا: الأهداف الاستراتيجية لبعد العمليات الداخلية 

 زيادة )رفع( إبتاجية العامل }تحسين الإبتاجية{؛ -
 يابة؛تحسين وتعزيز كفاءة عملية الص -
 الاستغلال الأمثل للطاقة الإبتاجية. -

 الإسمنت سور الغزلان شركةرابعا: الأهداف الاستراتيجية لبعد التعلم والنمو ب

 ؛الشركةتطوير قدرات وكفاءات عمال وموظفي  -
 ؛لشركةرفع بسبة ومستوى التأطر  با -
 توفر  المناخ الملائم والمحفز على العمل. -

 الإسمنت سور الغزلان بشركةلبعد البيئي خامسا: الأهداف الاستراتيجية ل

 الاستغلال الأمثل والعقلاني للموارد الطبيعية وموارد الطاقة والمحافظة عليها؛ -
 حماية البيئة من الاببعاثات والتلوث. -

 لغزلانالإسمنت سور ا بشركة الاجتماعيسادسا: الأهداف الاستراتيجية للبعد 

 تنمية المجتمع المحلي؛ -
 وتحقيق الصحة والسلامة المهنية للعمال. شركةلبشرية للحماية الموارد ا -

 ويمكن توضيح هذه الأهداف الاستراتيجية المحددة وفقا لكل بعد من الأبعاد في الجدول التالي:

 الإسمنت سور الغزلان بشركة(: الأهداف الاستراتيجية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدام 22الجدول رقم )

 الاستراتيجية الأهداف الأبعاد

 البعد المالي

 تعظيم العائد على الاستثمار؛ -
 تحسين مستوى المردودية المالية؛ -
 زيادة صافي الربحية؛ -
 .الشركةالاستغلال الأمثل لأصول  -

 بعد العملاء
 زيادة حجم المبيعات؛ -
 كسب رضا وولاء العملاء؛ -
 زيادة الحصة السوقية. -
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 بعد العمليات الداخلية
 سين الإبتاجية؛تح -
 تحسين كفاءة عملية الصيابة؛ -
 الاستغلال الأمثل للطاقة الإبتاجية. -

 بعد التعلم والنمو
 ؛لشركةتطوير قدرات وكفاءات العمال في ا -
 رفع مستوى التأطر ؛ -
 توفر  المناخ المحفز والملائم للعمل. -

 البعد البيئي
 الطبيعية؛الاستغلال الأمثل والعقلاني لموارد الطاقة  -
 حماية البيئة من التلوث. -

 تنمية المجتمع المحلي؛ - البعد الاجتماعي
 تحقيق الصحة والسلامة المهنية للعمال. -

 الشركةعلى المعلومات المتحصل عليها من طرف بالاعتماد  من إعداد الباحث المصدر:

 الإسمنت سور الغزلان بشركةمؤشرات الأداء الفرع الثالث: 

 المؤشرات في مقاييس الأداء لكل بعد من الأبعاد السابقة ويمكن إيجازها فيما يلي: تتمثل هذه

 أولا: مؤشرات البعد المالي

 معدل العائد على الاستثمار؛ -
 معدل المردودية المالية؛ -
 معدل الربحية الصافية )معدل هامش الربح(؛ -
 معدل دوران الأصول. -

 ثانيا: مؤشرات بعد العملاء

 م الأعمال؛معدل النمو في رق -
 تطور عدد العملاء؛ -
 الحصة السوقية. -

 ا: مؤشرات بعد العمليات الداخليةثالث

 معدل إبتاجية العامل؛ -
 معدل الطاقة الإبتاجية المستغلة؛ -



 كري وتعزيز الأداء المستدام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في شركة الإسمنت. الإفصاح عن رأس المال الف.....الفصل الثالث: ...

192 
 

 بصيب الطن الواحد المنتج من تكاليف الصيابة. -

 عد التعلم والنمورابعا: مؤشرات ب

 معدل التأطر  )الإطارات(؛ -
 معدل التكوين؛ -
 .ابالغيمعدل  -

 خامسا: مؤشرات البعد البيئي

 معدل استهلاك الكهرباء؛ -
 معدل استهلاك الغاز؛ -
 معدل استهلاك المياه؛ -
 معدل اببعاث الغبار في الهواء. -

 سادسا: مؤشرات البعد الاجتماعي

 تطور حجم الميزابية الاجتماعية؛ -
 .معدل تكرار حوادث العمل -

 الإسمنت بشركةتراتيجية لأبعاد الأداء المستدام المبادرات المتعلقة بالأهداف الاسالفرع الرابع: 

الإسمنت  بشركةالخاصة  بعد تحديد الأبعاد والأهداف الاستراتيجية والمؤشرات الخاصة بها، سنتطرق إلى المبادرات
ية فيما يتعلق بمؤشرات الأداء المستدام لأهبعاد الخمسة المذكورة، والتي وجب القيام بها لتحقيق الأهداف الاستراتيج

 .الموضوعة

 أولا: مبادرات البعد المالي

 ؛الشركةتعظيم الاستغلال الأمثل لأصول  -
 تخفيض التكاليف. -

 ثانيا: مبادرات بعد العملاء



 كري وتعزيز الأداء المستدام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في شركة الإسمنت. الإفصاح عن رأس المال الف.....الفصل الثالث: ...

193 
 

 تحسين جودة الصنع؛ -
 تحسين كفاءة العملية التسويقية. -

 : مبادرات بعد العمليات الداخليةثالثا

 سمنت بسور الغزلان(؛الإ شركةتحسين الإبتاجية )تحسين وتطوير إبتاجية عمال  -
 الإسمنت. بشركةتطوير وتعزيز كفاءة عملية الصيابة  -

 ابعا: مبادرات بعد التعلم والنمور 

 الإسمنت؛ شركةزيادة رضا عمال وموظفي  -
 .شركةالرفع من مستوى التأطر  بال -

 خامسا: مبادرات البعد البيئي

 الحد من الاببعاثات وحماية البيئة؛ -
 ني للموارد الطبيعية المختلفة.الاستغلال الأمثل والعقلا -

 سادسا: مبادرات البعد الاجتماعي:

 المساهمة في تنمية المجتمع المحلي وتوفر  الحماية الاجتماعية؛ -
 تقليل بسبة الحوادث والإصابات. -

 الإسمنت سور الغزلان:بادرات وفقا لأهبعاد المذكورة بشركة وفيما يلي جدول توضيحي لهذه الم

 الإسمنت سور الغزلان بشركةلمبادرات الخاصة بأبعاد الأداء الشامل المستدام (: ا23الجدول رقم )

 المبادرات المرتبطة بهذه الأبعاد الإسمنت بشركةأبعاد الأداء المستدام 

 ؛الشركةتعظيم الاستغلال الأمثل لأصول  - البعد المالي
 تخفيض التكاليف. -

 تحيلن جودة الصنع؛ - محور العملاء
 ءة العملية التسويقية.تحسين كفا -

 ؛بالشركةتحسين الإبتاجية  - بعد العمليات الداخلية
 تحسين كفاءة عملية الصيابة. -
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 ؛بالشركةزيادة رضا العمال والموظفين  - بعد التعلم والنمو
 رفع مستوى التأطر . -

 الاستغلال الأمثل للموارد الطبيعية المختلفة؛ - البعد البيئي
 ثات وحماية البيئة.الحد من الاببعا -

 الإسهام في تنمية المجتمع المحلي؛ - البعد الاجتماعي
 والتقليل من بسبة الحوادث والإصابات.توفر  الحماية الاجتماعية للعاملين  -

 الشركةعلى المعلومات المتحصل عليها من طرف بالاعتماد من إعداد الباحث المصدر: 

الأبعاد والأهداف الاستراتيجية ومختلف و الإسمنت بسور الغزلان، كة بشر افة إلى مكونات الأداء المستدام إض
على ثلاثة معطيات رئيسية تتمثل  يم الأداء المستدام بالشركة بناءالمؤشرات والمبادرات المرتبطة بها، فإبه يتم التركيز في تقي

 في:

 :الأهداف المسطرة والتي  م عنأي ما هو مستهدف من بتائج، وتعبر هذه القيتمثل الغايات  القيم المستهدفة
 إلى تحقيقها؛ الشركةتسعى 

 :؛الشركةمن طرف )النتيجة الحقيقية( فعلا والوصول له تم تحقيقه  عما هي عبارة النتائج الفعلية  
 :مقاربة ما بين النتائج الفعلية من خلال ،هو مستهدف وما هو محقق ربة بين ماوتتمثل في المقا النتائج النهائية 

 .الشركةالموضوعة من قبل  والقيم المستهدفة المحققة

حيث يتم إعطاء وزن تقديري لكل مؤشر من مؤشرات الأبعاد السالفة الذكر، إذ يتم على أساس هذه الأوزان بناء 
 .فيتم الحصول على النتيجة النهائية (النتائج الفعليةمقاربة بين الأهداف المسطرة )القيم المستهدفة( والنتائج المحققة )

 سور الغزلان.ببطاقة الأداء المتوازن المستدامة في شركة الإسمنت  تصميم لمطلب الثاني:ا

لاسيما لإسمنت ا شركةطرف بالنظر إلى القصور والنقص الواضح في أدوات تقييم الأداء التقليدية المعتمدة من 
همالها لأهبعاد الاجتماعية والبيئية الي فقط مع إكيزها على الجابب الملتر الاعتماد على لوحة القيادة ومراقبة الموازنات، وبظرا 

لبطاقة الأداء  نموذج مقترحراحل وخطوات تصميم ارتأينا في هذا المطلب عرض أهم م ،من أجل تحقيق الأداء المستدام
 .بالشركةالإسمنت بسور الغزلان، والذي يحل كبديل لأهدوات التقليدية لتقييم الأداء  بشركةالمتوازن المستدامة 

 رجية لشركة الإسمنت بسور الغزلانالفرع الأول: تحليل وتشخيص البيئة الداخلية والخا

قبل التطرق إلى مراحل تصميم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في شركة الإسمنت بسور الغزلان وجب التعرف على 
دات المحيطة بها، ولهذا الغرض تقرر التهدي البيئة الداخلية والخارجية لها، والإحاطة بمختلف بقاط القوة والضعف إضافة إلى
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إجراء عدة لقاءات مع مختلف المسؤولين بمصالح ومديريات شركة الإسمنت بسور الغزلان، وبالاعتماد على طريقة ممنهجة 
التهديدات كما هو موضح في الفرص و تم التوصل إلى بقاط القوة والضعف ومختلف  SWOTومنظمة وفقا لتحليل 

 أدناه.الجدول 

  أولا: تحليل وتشخيص البيئة الداخلية للشركة:

ابطلاقا من تحليل وتشخيص البيئة الداخلية للشركة سنتطرق إلى عرض بقاط القوة والضعف المتعلقة بها في الجدول 
 التالي:

 لشركة الإسمنت بسور الغزلان SWOT(: تحليل 24الجدول رقم )

 نقاط الضعف نقاط القوة
 يدة للشركة في محيطها الاجتماعي؛ة الجالسمعو الصورة  امتلاك -
 الوضع المالي الجيد للشركة؛ -
يجب تدعيمها باكتساب عملاء  ،بأس بها محفظة عملاء لا -
 دد والحفا  على العملاء الحاليين؛ج
تتمتع بميزة تنافسية ملائمة رغم اشتداد المنافسة في السوق  -
 وطنية للإسمنت وظهور منافسين جدد؛ال
 ركة خط إبتاج مجهز بتقنيات حديثة؛تمتل  الش -
 صنع وتسويق مادة الإسمنت الصناعي؛توفر الجودة في  -
 ؛"إسمنت سور الغزلان" مميزةتحوز على علامة تجارية  -
الغزلان وفرة وقرب المواد الأولية الخام من شركة الإسمنت بسور  -

 ومراكز التخزين والإبتاج؛
تتمتع بالخبرة والتجربة  وطواقم بشريةامتلاك الشركة لموارد  -

والكفاءة اللازمة لتسير  مختلف المصالح والمديريات والوظائف 
 ؛لشركةالإدارية والتقنية با

 بيئة عمل اجتماعية وصحية مناسبة؛ تتوفر الشركة على -
تحتوي الشركة على بظام إداري متكامل يتضمن الأبعاد  -

 سلامة المهنية والبيئة؛والصحة والالجودة  بمعاير والمتطلبات المتعلقة 
 فيزي يشجع على العمل؛سلم وبظام رواتب وأجور تح -
 ملائم؛توفر بظام اتصال وتواصل داخلي وخارجي  -
علاقة جيدة مع مختلف المتعاملين أصحاب المصالح والذين  -

 تربطهم علاقة مع الشركة؛
طاقم بشري متعدد ومتنوع التخصصات والشهادات العلمية -

بعد المؤسسة وموقعها الجغرافي يشكل بقطة ضعف لها بوعا ما  -
مقاربة بالمؤسسات والشركات الأخرى المنافسة لها والتي يسهل 

ديد من الزبائن نحو الوصول إليها، وهو ما أدى إلى تغير  وجهة الع
 المؤسسات؛ تل 
بقص المساهمة الكافية في الوظيفة التسويقية لذا وجب على  -

مديرية التسويق بالشركة العمل أكثر لتدارك هذا الجابب واستقطاب 
 عليهم؛ زبائن جدد والاهتمام بالزبائن الحاليين والحفا 

الواضح للمهام بقائص متعلقة بالتقييم للمهارات والتحديد  -
وكذا فيما يخص الاهتمام بآراء لشركة، باوالمناصب الرئيسية 

وشكاوى الزبائن وتتبعها ومعالجتها، وتلبية مختلف رغباتهم 
 ومتطلباتهم؛

بقص الاهتمام والتوعية والإدراك فيما يتعلق بالمتطلبات والجوابب  -
البيئية والصحة والسلامة المهنية عند مختلف شرائح العمال 

 ن؛والموظفين بشركة الإسمنت سور الغزلا
بعض النقائص فيما يخص عمليات المراجعة الداخلية وتنفيذ  -

خطة الاستثمار، إضافة إلى الاجتماعات الخاصة بعمليات التقييم 
 والتوجيه بالشركة؛

 دورة عملية الشراء بشركة الإسمنت سور الغزلان؛ ءبط -
عدم تطوير الثقافة البيئية والصحية والأمنية )السلامة المهنية(  -

 ؛بالشركة
 ؛ابعدام التحكم في التكاليف المرتبطة بالعملية الإبتاجية  -
بقائص في إدارة وتسير  اللوائح والأبظمة البيئية وما تعلق  -
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العمال في ويتمتع بصغر السن وأغلب الموظفين و  ،االمتحصل عليه
 الشركة من فئة الشباب؛

عملية التجديد لمختلف المعدات والتجهيزات التقنية  -
والتكنولوجية )على سبيل المثال مصفاة الأكمام، وكذا معدات 

 ؛الإبتاج والصيابة(
بشاط وإدارة النفايات والمخلفات الناتجة عن الجيد تسير  ال -

 ات الشركة المختلفة؛وعملي
 توفر الملاءة المالية للوفاء بالتزامات الشركة المالية. -

بالصحة والسلامة المهنية للعاملين، وكذا فيما يخص عملية التقييم 
 والرقابة الدورية للامتثال التنظيمي في تطبيق وتنفيذ هذه اللوائح.

بظرا لكون شركة الإسمنت بسور الغزلان تنتمي إلى مجمع  -
GICA .فإن عملة اتخاذ القرار تكون مركزية 

 علومات الشركة.لم SWOTتحليل بالاعتماد على  الباحثمن إعداد المصدر: 

  ل وتشخيص البيئة الخارجية للشركةثانيا: تحلي

سور الغزلان سنقوم بعرض أهم الفرص والتهديدات من خلال دراسة وتحليل البيئة الخارجية لشركة الإسمنت ب
 المحيطة بها كما يظهر في الجدول الموالي:

 :SWOT(: أهم الفرص والتهديدات الخارجية المحيطة بشركة الإسمنت بسور الغزلان حسب تحليل 25الجدول رقم )

 التهديدات الفرص
ف التوجه نحو تصدير مادة الإسمنت الصناعي والكلنكر إلى مختل -

 ؛، وجلب العملة الصعبةالأسواق العالمية
 التنويع في المنتج وطرق تغليفه وتسويقه وبقله؛ -
 دعم تحسين وترشيد استغلال الطاقة ومختلف مواردها؛ -
عقد اتفاقيات شراكة مع كبار الشركات والمؤسسات في مجال  -

 صناعة الإسمنت؛
ط المشاريع تطبيق بظام معلوماتي شامل ومتكامل، والقيام بتخطي -

 وموارد الشركة؛
تطبيق بظام إداري متكامل والحصول على شهادة لمعاير  الأيزو  -

 ؛9001و، 45001 ،14001
تنتمي إلى مجمع قرب الشركة من وحدة الصيابة الصناعية التي  -

GICA الصناعي لإبتاج الإسمنت؛ 
فهذا يعكس التزامها بالمعاير  الدولية ، CEالحيازة على علامة  -
اصة بالإسمنت، مما قد يعزز قدرتها على التصدير إلى أسواق الخ

 .عالمية ويسهم في تحسين مكابتها التنافسية

 المنافسة وظهور عدة مؤسسات وشركات أخرى منافسةاشتداد  -
 بالإضافة إلى مختلف المزايا ،من حيث تنويع المنتج وطريقة تغليفه
 ؛التجارية الأخرى على غرار السعر

 تكنولوجي الحاصل في بيئة الأعمال الحديثة المعاصرة؛التطور ال -
ارتفاع وزيادة حجم الشائعات التي تواجهها شركة الإسمنت في  -

 محيط العمل وقطاع بشاطها؛
انخفاض عدد زبائن المؤسسة وتغير  وجهتهم نحو مؤسسات  -

الحصة  انخفاض، وبالتالي أخرى منافسة وقرب موقعها الجغرافي منهم
 ؛شركةالسوقية لل

، وكذا ابتشار الأمراض إمكابية حدوث الكوارث الطبيعية -
 ؛ومختلف الأوبئة والتأثر ات البيئية

اختراقات وهجومات المواقع والبرامج الالكتروبية الخاصة بأجهزة  -
 حواسيب الشركة؛

ومختلف  وغر هاوالصيابة ارتفاع حجم تكاليف الإبتاج والتسويق  -
 ؛لتوريدات ومقدمي الخدماتالخدمات الأخرى المتعلقة با

الغيار والتزويد بالمواد إمكابية حدوث العجز أو النقص في قطع  -
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 الأولية.
 .لمعلومات الشركة SWOTبالاعتماد على تحليل  الباحثمن إعداد المصدر: 

 وتخطيطها الاستراتيجي الإسمنت بسور الغزلان شركة: رؤية ورسالة الثانيالفرع 

المستقبلية، إذ تقوم وفقا لرؤيتها دقيقة لمخططاتها وتطلعاتها رؤية واضحة و  بوضعور الغزلان شركة الإسمنت بس تقوم
، بناء على تل  والتي يتم ترجمتها إلى مجموعة من الأهداف الاستراتيجية بصياغة الاستراتيجية الخاصة بها هذه

المؤشرات المختارة بعناية لتكون الشركة، وذل  بوضع اء المتوازن المستدامة في نموذج بطاقة الأد تصميمالاستراتيجية سنقوم ب
 ملائمة ومعبرة عن تل  الأهداف الاستراتيجية المحددة من طرف الشركة والتي يتم استخدامها في تقييم أدائها المستدام.

 رسالة شركة الإسمنت بسور الغزلانأولا: تحديد 

وإجراء العديد من المقابلات  ،بسور الغزلانالإسمنت من خلال تحليل وتشخيص البيئة الداخلية والخارجية لشركة 
على إبتاج الإسمنت بمواصفات في العمل  رسالتها تتمثل تبين أن ين والقائمين على مديريات الشركةمع مختلف المسؤول
 والمحافظةيئة ، وتعتبر حماية البالأطراف ذات العلاقة مع الشركة على غرار الزبائنوتحقيق حاجات ومتطلبات الجودة العالية 

وهذا ما تسعى إليه من خلال  ،أسمى القيم التي تعتمدها الشركة منعلى الصحة والسلامة المهنية وتنمية المجتمع المحلي 
وفقا للمتطلبات الضرورية في إبتاج وتسويق الإسمنت الصناعي بالجودة اللازمة، وكذا لمساهمة في التنمية الوطنية التزامها با

بالشركة في إطار التزامها بمتطلبات التنمية  بيئية لتحسين أدائها البيئي عن طريق دمج البعد البيئيتفعيل إدارتها ال
تضاف إلى المؤشرات الأخرى المتضمنة في أبعاد بطاقة  فقا لمجموعة من المؤشرات البيئيةو  وتقييم أدائها المستدام ،المستدامة

 .الأداء المتوازن

 ة لشركة الإسمنت بسور الغزلان:تحديد الرؤية المستقبليثانيا: 

لأن تكون شركة والمتواصل الدائم  السعيفي تتمثل  تها المستقبليةرؤيكأولوية للشركة في التنمية والاستثمار فإن 
التصدير إلى رائدة ومتميزة في مجال قائدة محليا في بشاط إبتاج وتسويق مادة الإسمنت الصناعي في السوق الوطنية، و 

 الخارج.

 ترجمة الاستراتيجية العامة لشركة الإسمنت بسور الغزلان إلى أهداف استراتيجية: ثالثا:

، فمخططها الاستراتيجي يتضمن تعزيز مكابتها الريادة من حيث التكلفة والجودة ترتكز استراتيجية الشركة على
وكذا تطوير عملياتها فيما يتعلق الاستراتيجية وتحسين إبتاجيتها، إضافة إلى تطوير العمليات الداخلية الخاصة بالشركة 

 أداء رأسمالها البشري وتطوير وتنمية مهاراته وكفاءته.بأدائها البيئي والاجتماعي مع تعزيز ودعم 

التي  إلى جملة من الأهداف الاستراتيجية لشركة الإسمنت بسور الغزلانحيث تم ترجمة هذه الاستراتيجية العامة 
قة الأداء المتوازن المستدامة، إذ تهدف الشركة من خلال المحور المالي إلى تعظيم بطاوفقا لكل محور من محاور  حددت
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العائد على الاستثمار وتحسين المردودية المالية إضافة إلى تعزيز ربحيتها الصافية والاستغلال الأمثل لأصولها، كما تسعى في 
وتعزيز حصتها السوقية مع الحفا  على زبائنها مبيعاتها( المحور المتعلق بالعملاء إلى تحقيق النمو في رقم الأعمال )زيادة 

عن طريق كسب ولائهم وتحسين مستوى الرضا لديهم إضافة إلى العمل على اكتساب عملاء جدد، بينما تلخصت 
أهداف الشركة فيما يتعلق بمحور العمليات الداخلية في تحسين الإبتاجية مع تحسين الجودة بصفة مستمرة بالإضافة إلى 

أما ضمن محور التعلم والنمو فتعمل الشركة على رفع بسبة التأطر  وتكوين وتدريب لاستغلال الأمثل لطاقتها الإبتاجية، ا
موظفيها ومواردها البشرية وتطوير قدراتهم وجلب الكفاءات وتحسين مستوى الرضى الوظيفي، كما تسعى شركة الإسمنت 

إلى تقليل في إطار الاستدامة والتزامها بمتطلبات التنمية المستدامة و ضمن المحور البيئي والاجتماعي بسور الغزلان 
  الاببعاثات والنفايات ومعالجتها مع الحفا  على البيئة والصحة والسلامة المهنية.

 : تقييم الأداء المستدام لشركة الإسمنت بسور الغزلان:الفرع الثالث

 شرات أبعاد بطاقة الأداء المتوان المستدامة.لتقييم الأداء المستدام لهذه الشركة قمنا بحساب مؤ 

 الإسمنت بسور الغزلان: بشركةأولا: حساب مؤشرات البعد المالي 

 يمكن تلخيص مؤشرات البعد المالي في العناصر التالية:

 معدل العائد على الاستثمار: -1

ستراتيجي المتمثل في من حساب هذا المؤشر هو قياس بسبة تقدم شركة الإسمنت في تحقيق هدفها الاالهدف 
، ويحسب هذا المؤشر من خلال الشركةتعظيم العائد على الاستثمار، حيث تقاس ربحية كل دينار مستثمر ضمن أصول 

 العلاقة التالية:

النتيجة الصافية للدورةمعدل العائد على الاستثمار = 
 100× إجمالي الأصول

 الإسمنت سور الغزلان كما يلي: بشركة 2022فنحسب مثلا معدل العائد على الاستثمار لسنة 

 1083584281.25 =2022 معدل العائد على الاستثمار

16749688204.50
 ×100 

  %6.47= 2022معدل العائد على الاستثمار 

 .2023 - 2018معدل العائد على الاستثمار خلال الفترة الممتدة من  تطور والجدول الموالي يوضح
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 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  بشركةمعدل العائد على الاستثمار  (: تطور26الجدول رقم )

 الوحدة: دينار جزائري

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
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 %3.89 %6.47 %5.38 %7.52 %7.40 11.50% معدل العائد على الاستثمار
 الإسمنت سور الغزلان. لشركةبالاعتماد على القوائم المالية  من إعداد الباحثالمصدر: 

  التعليق والتحليل:-

من خلال الجدول أعلاه أن معدل العائد على الاستثمار بشركة الإسمنت بسور الغزلان يظهر بنسب  حظالملا
 %11.50، حيث تراوحت هذه النسب ما بين 2023إلى غاية  2018متباينة ومتذبذبة خلال السنوات من ومعدلات 

ويرجع هذا التباين والانخفاض في  ،%3.89بمعدل  2023وبدأت بالتراجع والانخفاض إلى أدنى بسبة سنة  2018سنة 
معدل العائد على الاستثمار بالشركة إلى تدني مؤشر النتيجة الصافية خلال هذه السنوات بالنسبة إلى مؤشر إجمالي 

أدى أثر سلبا على معدل العائد على الاستثمار و الأصول الذي عرف ارتفاعا ملحوظا خلال بفس الفترة، الأمر الذي 
 ذا المؤشر. بسب هإلى انخفاض 

 معدل المردودية المالية:  -2

الإسمنت بسور الغزلان، والحكم على  لشركةحيث يعد هذا المؤشر كمؤشر رئيسي في قياس توليد التدفقات المالية 
نجاحها في تحقيق هدفها الاستراتيجي المتمثل في تحسين المردودية المالية، ويعبر هذا المؤشر عن ربحية الدينار الواحد 

 .للشركةتثمر من الأموال الخاصة المس

 ويتم حساب معدل المردودية المالية وفقا للعلاقة التالية:

النتيجة الصافية للدورة معدل المردودية المالية=
 100 × الأموال الخاصة
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 𝟏𝟖𝟎𝟒𝟖𝟎𝟑𝟖𝟎𝟏.𝟖𝟖 =2022معدل المردودية المالية لسنة فمثلا نجد 

𝟏𝟑𝟑𝟖𝟑𝟑𝟒𝟖𝟖𝟎𝟒.𝟏𝟖
  ×100 

 %7.51= 2022معدل المردودية المالية لسنة 

 – 2018والجدول التالي يبين معدل المردودية المالية بمؤسسة صناعة الإسمنت سور الغزلان للفترة الممتدة ما بين 
2023. 

 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  بشركة المردودية المالية(: تطور معدل 27الجدول رقم )

 دينار جزائري )دج( الوحدة:

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 النتيجة الصافية للدورة
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 %4.50 %7.51 %6.15 %8.74 %8.63 %13.84 معدل المردودية المالية
 الإسمنت بسور الغزلان. لشركةبالاعتماد على القوائم المالية  من إعداد الباحث المصدر:

  التحليل:التعليق و  -

ب متباينة خلال السنوات يتضح من خلال ما سبق أن معدل المردودية المالية بشركة الإسمنت بسور الغزلان بلغ بس
وبدأت بالتراجع والانخفاض إلى  2018سنة  %13.84، إذ تراوحت هذه النسب ما بين 2023إلى غاية  2018من 

، حيث أن هذا الانخفاض في معدل المردودية المالية بالشركة راجع بالأساس إلى %4.50بمعدل  2023أدنى بسبة سنة 
خلال بفس  واضحاالذي عرف ارتفاعا  الأموال الخاصةؤشر بم السنوات مقاربةنتيجة الصافية خلال هذه تدني مؤشر ال

إلى  2018للفترة الممتدة من  وأدى إلى انخفاض بسب هذا المؤشر الماليةالمردودية على معدل  بالسلبأثر  ما وهذاالفترة، 
 .2023غاية سنة 

  معدل الربحية الصافية )معدل هامش الربح(: -3
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الإسمنت بسور الغزلان على تحقيق الربح عن كل دينار من مبيعاتها من مادة  شركةن مدى قدرة يعبر هذا المؤشر ع
 الإسمنت، ويتم حساب معدل هامش الربح )معدل الربحية الصافية( من خلال العلاقة التالية:

 النتيجة الصافية للدورةمعدل هامش الربح= 
 100 ×  رقم الأعمال

1083584281.25= 2022 معدل هامش الربح لسنةمثال: 

5090425319.67
 × 100 

 %21.29= 2022معدل هامش الربح 

 – 2018الإسمنت بسور الغزلان خلال الفترة  لشركةيوضح معدل الربحية الصافية )هامش الربح( والجدول التالي 
2023. 

 .2023 -2018زلان للفترة الإسمنت بسور الغ بشركة الربحية الصافية )هامش الربح((: تطور معدل 28الجدول رقم )

    الوحدة: دينار جزائري )دج(

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
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 %15.67 %21.29 %18.59 %23.78 %22.04 %25.79 % معدل هامش الربح
 الإسمنت بسور الغزلان لشركةبالاعتماد على القوائم المالية  من إعداد الباحث المصدر:

  التعليق والتحليل: -

يشكل بسب الربح( بشركة الإسمنت سور الغزلان يتبين من الجدول أعلاه أن معدل الربحية الصافية )هامش 
 ، حيث يتراوح ما بين2023إلى غاية  2018متذبذبة غر  مرضية بالنسبة لأهداء المالي للشركة خلال الفترة الممتدة من 

في مساهمة هذا المؤشر في سلبا خاصة السنة الأخر ة أين انخفض إلى أدنى بسبة، وهو ما أثر   %25.79و  15.67%
وهذا راجع إلى التباين والانخفاض في ، 2023تعزيز الأداء المالي للشركة وبالأخص الانخفاض اللافت للابتباه سنة دعم و 
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خلال هذه السنوات بالإضافة إلى تدني حجم وقيمة مبيعات )رقم الأعمال(  الشركةقيم النتيجة الصافية المحققة من طرف 
 ن في حساب مؤشر الربحية الصافية.شركة الإسمنت لهذه الفترة كونهما عنصران مهما

  معدل دوران الأصول: -4

لكفاءة العالية في تحقيق المبيعات، وفقا لالاستفادة من الأصول الخاصة بها  على الشركةيبين هذا المؤشر مدى قدرة 
 ويحسب معدل دوران الأصول كما يلي:

رقم الأعمالمعدل دوران الأصول=
  100× إجمالي الاصول

5090425319.67=  2022ل دوران الأصول لسنة نجد معدى ذلك وكمثال عل

𝟏𝟔𝟕𝟑𝟒𝟔𝟎𝟎𝟖𝟖
 ×100 =30.39%. 

إلى  2018 سنة الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة الممتدة من بشركةتطور هذا المؤشر والجدول التالي يوضح 
2023: 

 .2023 -2018غزلان للفترة الإسمنت بسور ال لشركة دوران الأصول(: تطور معدل 29الجدول رقم )

 الوحدة: دينار جزائري )دج(

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 6461257026.30 4882210798.50 4854874397.70 4540007137.22 5090425319.67 4183451928.14 (CA)رقم الأعمال

 16860551314.05 16749688204.50 15683522563.68 15346582454.59 14525821843.31 14500305892.29 إجمالي الأصول

 %24.81 %30.39 %28.95 %31.63 %33.61 %44.56 معدل دوران الأصول
 الإسمنت بسور الغزلان. لشركةبالاعتماد على القوائم المالية  من إعداد الباحث المصدر:

  التعليق والتحليل: 

لإسمنت بسور الغزلان هو الآخر يظهر بنسب من خلال الجدول أعلاه يتضح أن معدل دوران الأصول بشركة ا
حيث تراوحت  2023إلى سنة  2018متناقصة ومنخفضة على العموم من سنة إلى أخرى وذل  للفترة الممتدة من 

إذ يرجع هذا التدهور والانخفاض في هذه النسب إلى تدهور رقم  ،%24.81و %44.56 ما بينبسب هذا المؤشر 
دد زبائنها لعدة عوامل كما سبق وتم التطرق له، حيث أن معدل دوران الأصول كمؤشر بظرا لانخفاض ع الشركةأعمال 

هذا الأخر  الذي يظهر بقيم متزايدة من سنة  الشركةيعتمد في حسابه على قيم رقم الأعمال بالنسبة إلى إجمالي أصول 
 ران الأصول.لأخرى على عكس رقم الأعمال، الأمر الذي أثر سلبا على تدهور بسب مؤشر معدل دو 
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خلال الفترة الممتدة ما  تطور مؤشرات الأداء للبعد المالي بشركة الإسمنت بسور الغزلانيلخص وفيما يلي جدول 
 :2023و 2018بين سنوات 

 .2023-2018(: تطور مؤشرات البعد المالي لشركة الإسمنت بسور الغزلان للفترة 30الجدول رقم )

 السنوات       
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 

معدل العائد 
 على الاستثمار

%11.50 7.40% 7.52% 5.38% 6.47% 3.89% 

معدل المردودية 
 المالية

13.84% 8.63% 8.74% 6.15% 7.51% 4.50% 

 الربحيةمعدل 
 الصافية

25.79% 22.04% 23.78% 18.59% 21.29% 15.67% 

معدل دوران 
 الأصول

44.56% 33.61% 31.63% 28.95% 30.39% 24.81% 

 بالاعتماد على معطيات ومخرجات الجداول السابقة. من إعداد الباحثالمصدر: 

 الإسمنت سور الغزلان بشركةثانيا: حساب مؤشرات بعد العملاء 

 والمؤشرات التالية: تالمعدلامحل الدراسة التطبيقية بستعمل  الشركةلحساب مؤشرات بعد العمليات في 

 ل: معدل نمو رقم الأعما -1

يتم حسابه وفقا لهدفها، و  الشركةيعتبر معدل نمو رقم الأعمال المؤشر الأقرب والأبسب لتقييم وقياس مدى تحقيق 
 للعلاقة التالية:

رقم الأعمال للسنة 𝒏−رقم الأعمال للسنة −𝒏معدل النمو في رقم الأعمال= 
𝒏−𝟏 100× رقم الأعمال للسنة 

𝟖𝟖𝟒𝟖𝟑𝟖𝟖𝟒𝟏𝟒.𝟔𝟕−𝟑𝟖𝟑𝟖𝟖𝟖𝟕.𝟖𝟖 =2022ل لسنة معدل النمو في رقم الأعماحيث أن 

𝟑𝟖𝟑𝟖𝟖𝟖𝟕𝟏𝟒𝟕.𝟖𝟖
 ×100 

 .%12.12= 2022لسنة معدل النمو في رقم الأعمال ومنه 

 – 2018الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة  بشركةوالجدول التالي يوضح تطور معدل نمو المبيعات )رقم الأعمال( 

2023: 
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 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  لشركة نمو رقم الأعمال(: تطور معدل 31ل رقم )الجدو 

 الوحدة: دينار جزائري )دج(

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 nرقم الأعمال للسنة 
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 -%17.82 %12.12 -%6.48 -%0.56 -%24.44 -% 4.05 معدل نمو رقم الأعمال
 الإسمنت بسور الغزلان لشركةبالاعتماد على القوائم المالية  من إعداد الباحثالمصدر: 

  لتعليق والتحليل:ا -

كما هو واضح في الجدول أعلاه أن رقم أعمال شركة الإسمنت بسور الغزلان عرف انخفاضا مستمرا خلال الفترة 
ماعدا سنة  -%24.44و -%0.56متناقصة تتراوح بين سالبة و بنسب  2023إلى غاية سنة  2018الزمنية الممتدة من 

ويرجع هذا الانخفاض المستمر في بسب مؤشر نمو ، %12.12 كة إلى بسبةأين ارتفع معدل نمو رقم الأعمال بالشر  2022
رقم الأعمال إلى تدهور حجم مبيعات الشركة خلال هذه السنوات وانخفاض قيمها إلى أدنى المستويات مقاربة بالسنوات 

وق وظهور مؤسسات التي تسبق هذه الفترة، وذل  بظرا لانخفاض عدد زبائن الشركة كنتيجة لاشتداد المنافسة في الس
وهو ما أثر إلى تغير  وجهتهم نحوها بالإضافة إلى العديد من  ،أخرى منافسة وقريبة من مواقع العديد من الزبائن
 الامتيازات فيما يتعلق بالعملية الإبتاجية والتسويقية.

  مؤشر تطور عدد الزبائن: -2

وولائهم اتجاه المؤسسة، باعتبار العميل أو  يعبر مؤشر تطور عدد العملاء عن مدى كسب ثقة الزبائن ورضاهم
الإسمنت  بشركةالزبون كعامل أساسي في نمو واستمرارية المؤسسة، حيث يبين الجدول التالي معدل تطور عدد العملاء 

 .2023 – 2018بسور الغزلان خلال الفترة الممتدة من سنة 
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 2023 -2018نت بسور الغزلان للفترة الإسم لشركة عدد الزبائن )العملاء((: تطور 32الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
 264 266 351 376 500 650 عدد العملاء

 -%0.75 -%24.21 -%6.65 -%24.8 -%23.08 -% 32.15 معدل تطور عدد العملاء
 عميل. 958بلغ  2017ملاحظة: عدد الزبائن سنة 

 الإسمنت بسور الغزلان. لشركة معلومات ووثائقعلى بالاعتماد  من إعداد الباحثالمصدر: 

  التعليق والتحليل: -

على معطيات الجدول السابق يتضح أن عدد عملاء شركة الإسمنت بسور الغزلان عرف انخفاضا مستمرا  بناء
وبدأ  2018عميلا سنة  650بين ، حيث تراوح عدد زبائن الشركة 2023 إلى غاية 2018خلال الفترة الممتدة من سنة 
ث أن هذا الانخفاض في عدد زبائن عميلا، حي 264أين تراجع عدد الزبائن إلى  2023بالتناقص إلى غاية آخر سنة 
هور مؤسسات وشركات أخرى منافسة للشركة وللمجمع ككل في السوق الجزائرية للإسمنت ظالشركة راجع بالأساس إلى 

ا إلى شركات أخرى لدواعي قربها من مواقعهم وأماكن بشاطهم زبائن الشركة ابسحبوا وتوجهو  أغلبالصناعي، إذ أن 
تمنحها المؤسسات الجديدة المنافسة في السوق خاصة في بداية بشاطها افة إلى امتيازات أخرى تخص السعر إض

 لاستقطاب العديد من الزبائن نحوها وتعزيز حصتها السوقية.

  :شركة. مؤشر الحصة السوقية لل3

بالنسبة إلى إجمالي إبتاج السوق الوطنية  من الإبتاج السنوي لمادة الإسمنت الشركةبسبة حصة  يعبر هذا المؤشر عن
 وفقا للعلاقة التالية: شركةلمادة الإسمنت، حيث يحسب مؤشر الحصة السوقية لل

الإسمنت بسور الغزلان= لشركةالحصة السوقية 
إبتاج الشركة(طن)

إجمالي إبتاج السوق الوطنية(طن)
 × 100 

 .2023-2018الإسمنت بسور الغزلان خلال الفترة  لشركةحيث يوضح الجدول أدناه تطور الحصة السوقية 
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 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  لشركة نسبة الحصة السوقية(: تطور 33الجدول رقم )

 الوحدة: طن 

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 735694 815881 783749 876798 806116 1120026 إنتاج المؤسسة )طن(

 41000000 39000000 40000000 25200000 20800000 17200000 الإنتاج الوطني )طن(

الحصة معدل 
 السوقية للمؤسسة

6.51% 3.87% 3.48% 1.96% 2.09% 1.79% 

 .نالإسمنت بسور الغزلا لشركة معلومات ووثائقبالاعتماد على  من إعداد الباحثالمصدر: 

  التعليق والتحليل: -

-2018يتبين من الجدول أعلاه أن مؤشر الحصة السوقية لشركة الإسمنت بسور الغزلان تراجع خلال الفترة 

 2023لتبدأ بالانخفاض بعد ذل  إلى غاية سنة  2018سنة  %6.51، حيث تراوحت بسب هذا المؤشر ما بين 2023
على تراجع بسب ومعدلات مؤشر الحصة السوقية للشركة هو تراجع إذ أن العامل المؤثر بشدة  ،%1.79أين بلغت 

، حيث بلغ حجم الإبتاج لشركة الإسمنت بسور الغزلان وانخفاض إبتاجها مقاربة بالإبتاج الوطني للإسمنت
وهو ما أثر سلبا على انخفاض  2023طن سنة  735694ثم بدأ بالانخفاض ليصل إلى  2018طن سنة 1120026
 .سوقية للشركةمؤشر الحصة ال

 :2023-2018التالي يلخص تطور مؤشرات بعد العملاء بشركة الإسمنت سور الغزلان للفترة دول لجوا

 .2023-2018تطور مؤشرات أداء بعد العملاء بشركة الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة ملخص (: 34الجدول رقم )

 السنوات       
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 

عدل نمو رقم م
 أعمال الشركة

4.05 %- 24.44%- 0.56%- 6.48%- 12.12% 17.82%- 

تطور عدد 
 العملاء

650 500 376 351 266 264 

معدل الحصة 
 السوقية للشركة

6.51% 3.87% 3.48% 1.96% 2.09% 1.79% 

 ةالسابقبالاعتماد على مخرجات الجداول  من إعداد الباحث المصدر:
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 الإسمنت بسور الغزلان بشركةالأداء لبعد العمليات الداخلية ثالثا: حساب مؤشرات 

 اعتمدنا على كل من: الشركةلتحديد مؤشرات الأداء لبعد العمليات الداخلية بهذه 

 معدل إنتاجية العامل:-1

واقترابها من تحقيق هدفها الاستراتيجي ضمن هذا البعد  الشركةيهدف هذا المؤشر إلى الحكم على مدى قدرة 
، ويتم حساب هذا المعدل )المؤشر( بالشركةتمثل في زيادة إبتاجية العاملين، ومعرفة معدل الابتاجية المحقق لكل عامل والم

 من خلال العلاقة التالية:

معدل إنتاجية العامل= 
قيمة الإبتاج الإجمالي السنوي للشركة(طن)

 إجمالي عدد العمال خلال السنة

 𝟕𝟒𝟖𝟔𝟒𝟑 طن =الإسمنت سور الغزلان بشركة 2023ة ، معدل إنتاجية العامل لسنفمثلا

 𝟔𝟎𝟖 عامل
 

 .منتج لكل عاملطن  1078.73= 2023لسنة معدل إنتاجية العامل 

 – 2018الإسمنت سور الغزلان خلال  بشركةوالجدول التالي يوضح تطور هذا المؤشر )معدل إبتاجية العامل( 
2023: 

 2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  لشركة جية العاملمعدل إنتا(: تطور 35الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 735694 815881 783749 876798 806116 1120026 إجمالي إنتاج المؤسسة )طن(

 682 694 706 696 700 706 إجمالي عدد العمال

 1078.73 1175.62 1110.13 1259.77 1151.59 1586.44 )طن( معدل إنتاجية العامل
 بالاعتماد على معلومات ووثائق مؤسسة الإسمنت بسور الغزلان. من إعداد الباحث المصدر:

  التعليق والتحليل:- 

يظهر  2023-2018من الممتدة للفترة الإسمنت بسور الغزلان  لشركةبلاحظ من الجدول أن مؤشر إبتاجية العامل 
ثم  2018سنة  طن منتج لكل عامل 1586.44، حيث تراوح هذا المعدل ما بين لأخرىبمعدلات متباينة وتتغر  من سنة 

طن  1078.73خلال سنوات هذه الفترة الزمنية إلى أن وصل إلى معدل  أحيانا والارتفاع غالبا بعد ذل  بدأ بالانخفاض
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ين في هذا المؤشر إلى كأدنى معدل في هذه الفترة، ويرجع هذا التذبذب والتبا  2023منتج لكل عامل خلال سنة 
 التغر ات المستمرة والانخفاض في حجم الإبتاج بالشركة وكذا إجمالي عدد العمال فيها خلال هذه الفترة.

  معدل الطاقة الإنتاجية المستغلة:-2

الاستراتيجي المتمثل في الاستغلال الأمثل للطاقة الإبتاجية هدفها إلى قياس مدى تحقيق يهدف هذا المؤشر 
 ، ويحسب وفقا للعلاقة:ةبالشرك

الإبتاج الفعلي معدل الطاقة الإنتاجية المستغلة=
 100× الإبتاج التقديري

𝟕𝟒𝟖𝟔𝟒𝟑الإسمنت= بشركة 2023معدل الطاقة الإنتاجية المستغلة لسنة 

𝟎𝟖𝟖𝟖𝟖𝟖
  ×100 

 %86.55= 2023معدل الطاقة الإنتاجية المستغلة 

 – 2018الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة  بشركةالطاقة الإبتاجية المستغلة  ويبين الجدول التالي تطور معدل
2023: 

 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  لشركةمعدل الطاقة الإنتاجية المستغلة (: تطور 36الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 735694 815881 783749 876798 806116 1120026 )طن( الإنتاج الفعلي

 850000 900000 900000 1000000 1050000 1000000 الإنتاج التقديري )طن(

 %86.55 %90.65 %87.08 %87.68 %76.77 %112 المستغلةنتاجية الطاقة الإمعدل 
 الإسمنت بسور الغزلان. شركةبالاعتماد على معلومات ووثائق  من إعداد الباحث المصدر:

  حليل:التعليق والت-

الملاحظ من الجدول أعلاه أن معدل الطاقة الإبتاجية المستغلة بشركة الإسمنت بسور الغزلان ظهر بنسب متفاوتة 
، لتتراجع بعدها في سنة 2018في هذه الفترة خلال سنة  %112، إذ تحققت أعلى بسبة 2023-2018خلال فترة 
وعادت لتنخفض في آخر ، 2022سنة  %90.65إلى بعد ذل  لتصل ثم ارتفعت النسبة ، %76.77إلى بسبة  2019
التغر ات التذبذب و ويرجع سبب هذا التباين في بسب مؤشر الطاقة الإبتاجية المستغلة إلى ، %86.55إلى  (2023)سنة 

 التي طرأت على حجم الإبتاج الفعلي والتقديري لمادة الإسمنت الصناعي بالشركة.
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  الصيانة:نصيب الطن الواحد المنتج من تكاليف -3

يعبر هذا المؤشر عن قيمة تكاليف الصيابة المنفقة لكل طن منتج من الإسمنت ويتم حسابه من خلال العلاقة 
 التالية:

نصيب الطن الواحد المنتج من تكاليف الصيانة= 
تكاليف الصيابة(دح)

حجم الإبتاج الإجمالي(طن)
 

𝟒𝟖𝟏𝟖𝟖.𝟖𝟑= 2022نة نصيب الطن الواحد المنتج من تكاليف الصيانة لس فمثلا،

𝟎𝟏𝟖𝟎𝟎𝟏
 .دج 1104.35= 

الإسمنت سور الغزلان خلال  بشركةوالجدول التالي يوضح تطور بصيب الطن الواحد المنتج من تكاليف الصيابة 
 :2023 -2018 الفترة الممتدة ما بين

 .2023 -2018سمنت للفترة الإ لشركةحصة الطن الواحد المنتج من تكاليف الصيانة (: تطور 37الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 تكاليف الصيانة )دج(
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إجمالي حجم الإنتاج 
 )طن(

1120026 806116 876798 783749 815881 735694 

حصة الطن المنتج من 
 )دج( الصيانةتكاليف 

155.31 372.31 169.85 174.33 297.90 348.09 

 الإسمنت بسور الغزلان. شركةبالاعتماد على معلومات ووثائق  من إعداد الباحث المصدر:

  التعليق والتحليل: -

حقق قيم ن مؤشر حصة الطن المنتج من تكاليف الصيابة بشركة الإسمنت سور الغزلان أيتبين من خلال الجدول 
دج 155.31، حيث تراوحت قيم هذا المؤشر ما بين 2023إلى غاية سنة  2018سب متزايدة خلال الفترة الممتدة من وب
، حيث أن هذا الارتفاع في قيم المؤشر يعود بالأساس 2023دج سنة  348.09وبدأت بالارتفاع إلى غاية  2018 سنة

 الإبتاج بشركة الإسمنت. إلى التغر ات التي طرأت على قيمة تكاليف الصيابة وكذا حجم

 2023-2018سور الغزلان للفترة بشركة الإسمنت ل العمليات الداخليةمما سبق يمكن تلخيص تطور مؤشرات بعد 
 في الجدول الموالي:



 كري وتعزيز الأداء المستدام باستخدام بطاقة الأداء المتوازن في شركة الإسمنت. الإفصاح عن رأس المال الف.....الفصل الثالث: ...

210 
 

 .2023-2018شركة الإسمنت خلال الفترة لتطور مؤشرات أداء بعد العمليات الداخلية (: 38الجدول رقم )

 نواتالس                    
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 

 1078.73 1175.62 1110.13 1259.77 1151.59 1586.44 معدل إنتاجية العامل )طن(
معدل الطاقة الإنتاجية 

 المستغلة
112% 76.77% 87.68% 87.08% 90.65% 86.55% 

حصة الطن المنتج من 
 تكاليف الصيانة

155.31 372.31 169.85 174.33 297.90 348.09 

 ةالسابقبالاعتماد على مخرجات الجداول  من إعداد الباحثالمصدر: 

 ر الغزلانالإسمنت سو  بشركةرابعا: حساب مؤشرات الأداء لبعد التعلم والنمو 

 على المعدلات التالية: الشركةاعتمدنا في حساب مؤشرات الأداء لبعد التعلم والنمو لهذه 

 معدل التأطير: -1

 قمنا الشركةفي رفع مستوى التأطر  في الإسمنت من تحقيق هدفها الاستراتيجي المتمثل  شركةاب لمعرفة مدى اقتر 
بالنسبة لإجمالي  الشركةساب وقياس أداء هذا المؤشر )معدل التأطر ( والذي يعبر أو يشر  إلى عدد الإطارات في بح

 العاملين بها، ويحسب وفقا للعلاقة التالية:

تالإطارامعدل التأطير= عدد 
 100× العدد الإجمالي للعمال

𝟖𝟏𝟏=2023الإسمنت سور الغزلان لسنة  بشركةمعدل التأطير  فمثلا نجد

𝟒𝟑𝟏
×100 

 .%61.88= 2023معدل التأطير لسنة 

 :2023 – 2018الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة  بشركةوالجدول التالي يوضح تطور معدل التأطر  

 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  شركةبمعدل التأطير (: تطور 39الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 211 214 217 217 167 168 عدد الإطارات

 341 347 353 348 350 353 إجمالي عدد العمال

 %61.88 %61.67 %61.47 %62.36 %47.71 %47.59 معدل التأطير
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 بالشركةمديرية الموارد البشرية بالاعتماد على معلومات ووثائق  ثمن إعداد الباح المصدر:

  التعليق والتحليل: -

خلال  متزايدةمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن معدل التأطر  بشركة الإسمنت بسور الغزلان يتجسد في بسب 
وهذا ما ، %62.36 و %47.59حيث تتراوح هذه النسب ما بين ، 2023إلى غاية  2018سنة الفترة الممتدة من 

يعكس الحالة الجيدة لهذا المؤشر بشركة الإسمنت سور الغزلان ويدعم أداء بعد التعلم والنمو في الشركة بما أبه يمثل بسب 
ضمن هذا البعد، كما أن هذا الارتفاع في بسب مؤشر معدل التأطر  راجع إلى  الشركةموجبة متزايدة وملائمة لتوجه 

وتطور معدل التأطر  وبالتالي ينعكس إيجابا على تحسن ، كة بالنسبة لإجمالي عدد العمال فيهاارتفاع عدد إطارات الشر 
  بالشركة ودعم أداء بعد التعلم والنمو فيها.

  معدل التكوين:-2

الإسمنت بسور الغزلان بغرض تحقيق أهدافها ونجاح  شركةيعد التكوين أحد أهم الركائز الرئيسية المعتمدة في 
البشرية المتاحة لها واستغلالها الاستغلال الأمثل بصقل وتطوير لإدارية، وذل  من خلال الاستثمار في الموارد عملياتها ا

في تحقيق هذا الهدف الاستراتيجي يتم  الشركةمهاراتها وكفاءاتها ودفعها نحق تحقيق الهدف المسطر، ولمعرفة مدى تقدم 
 :قياس وحساب معدل التكوين وفقا للعلاقة التالية

عدد ساعات التكوين معدل التكوين=
 100× عدد ساعات العمل الإجمالية

𝟖= 2023لسنة  بالشركةمعدل التكوين 

𝟖𝟒𝟏𝟖𝟖.𝟖𝟒
 × 100 

 .%3.52= 2023معدل التكوين لسنة 

 :2023 – 2018الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة  بشركةوالجدول التالي يوضح تطور معدل التكوين 

 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  لشركةمعدل التكوين تطور (: 40) الجدول رقم

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 2080 2320 11616 1728 5920 12477 ساعات التكوينعدد 

 59105.53 60145.51 61185.49 60318.84 60665.50 61185.49 إجمالي ساعات العمل

 %3.52 %3.86 %18.98 %2.86 %9.76 %20.39 التكوينمعدل 
 بالشركةمديرية الموارد البشرية بالاعتماد على معلومات ووثائق  من إعداد الباحث المصدر:
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 التعليق والتحليل: -

من خلال الجدول أعلاه يتضح أن معدل التكوين بشركة الإسمنت بسور الغزلان يظهر بنسب متباينة ومتذبذبة  
كأكبر   2018سنة  %20.39إذ تراوحت هذه النسب ما بين ، 2023إلى غاية  2018ة خلال الفترة الممتدة من سن

وهذا ما يعكس الحالة المتدبية  ،كأدنى بسبة %2.86معدل خلال هذه الفترة لتنخفض بعدها إلى أن بلغت بسبة 
و في الشركة بما أبه يمثل بسب وتأثر ه السلبي على أداء بعد التعلم والنم ،والحرجة لهذا المؤشر بشركة الإسمنت سور الغزلان

في بسب مؤشر معدل التكوين راجع  الانخفاضمتدبية منخفضة خلال أغلب سنوات هذه الفترة الزمنية، حيث أن هذا 
على تطور معدل  سلبافيها وبالتالي ينعكس  ساعات العمللشركة بالنسبة لإجمالي ساعات التكوين باعدد  انخفاضإلى 

 اء بعد التعلم والنمو فيها.التأطر  بالشركة ودعم أد

كما يلي في الجدول   2023-2018الإسمنت سور الغزلان كابت خلال الفترة  بشركةكما أن تكاليف التكوين 
 أدناه:

 2023 -2018بسور الغزلان للفترة  الإسمنت لشركةتكاليف التكوين (: تطور 41الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
تكوين تكاليف ال
 )دج(

13656695 9605137.31 4548825.50 11313169.60 11218662.25 13279387.41 

معدل تطور تكاليف 
 %التكوين 

- 29.67%- 52.64%- 148.70% 0.83%- 18.37% 

 x 100{ n-1م ت n-1) / م ت  – nالتكوين للسنة  تكاليف(التكوين= } تكاليفمعدل تطور  :حيث أن
 بالشركةمديرية الموارد البشرية بالاعتماد على معلومات ووثائق  حثمن إعداد الباالمصدر: 

  التعليق والتحليل: -

الملاحظ من الجدول السابق أن تكاليف التكوين بشركة الإسمنت سور الغزلان عرفت انخفاضا في قيمها خلال 
رتفعت بشكل جيد ومقبول خلال ، غر  أنها اn-1 بالمقاربة دائما مع السنة السابقة 2023-2018معظم سنوات الفترة 

بنسبة  دج13279387.41و %148.70دج بنسبة 11313169.60أين بلغت على التوالي  2023و 2021السنتين 

في آخر سنة، حيث أن هذا التطور والتحسن الملحو  يساهم بشكل مباشر في دعم أداء بعد التعلم والنمو  18.37%
 م وتعزيز الأداء المستدام بالشركة.في دع ةوبالتالي المساهم 2023خاصة في سنة 

  معدل الغياب: -3
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، بحيث كلما قلت وانخفضت بسبة الغيابات بالشركةيعبر هذا المؤشر عن مدى تحسين رضا الموظفين العاملين 
المتكررة كلما كابت تعكس إيجابا رضا العمال والعكس صحيح، ويحسب هذا المؤشر )معدل الغياب( وفقا لعدد ساعات 

 ت بالنسبة لإجمالي ساعات العمل خلال السنة، من خلال العلاقة التالية:الغيابا

عدد ساعات الغياباتمعدل الغياب= 
 100× عدد ساعات العمل الإجمالية

𝟏𝟖𝟎𝟒 =2023مثلا: معدل الغياب لسنة 

𝟖𝟒𝟏𝟖𝟖.𝟖𝟒
×100 

 .%26.78= 2023معدل الغياب 

 :2023 – 2018الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة  شركةبوالجدول التالي يوضح تطور معدل الغياب 

 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  بشركة الغيابمعدل (: تطور 42الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
 15830 14731 13064 13371 12191 13747 عدد ساعات الغيابات

 59105.53 60145.51 61185.49 60318.84 60665.50 61185.49 العمل إجمالي عدد ساعات

 %26.78 %24.49 %21.35 %22.17 %20.09 %22.47 معدل الغياب
 بالشركةوارد البشرية بالاعتماد على معلومات ووثائق مديرية الم من إعداد الباحث المصدر:

  التعليق والتحليل: -

أين  2023 -2018نت بسور الغزلان خلال الفترة تطور معدل الغياب بشركة الإسمالسابق لاحظ من الجدول ب
حيث أن الارتفاع في ، 2023كأعلى وأكبر بسبة لهذا المؤشر سنة   %26.78و %20.09تراوحت بسب هذا المؤشر بين 

وبالتالي ينعكس على أداء بعد التعلم والنمو ومنه الأداء  ،بسب هذا المؤشر يؤثر على مستوى رضا عمال وموظفي الشركة
 المستدام بالشركة. الكلي

في  2023-2018وعليه يمكن تلخيص تطور مؤشرات بعد التعلم والنمو لشركة الإسمنت بسور الغزلان للفترة 
 الجدول الموالي.
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 .2023-2018تطور مؤشرات أداء بعد التعلم والنمو لشركة الإسمنت خلال الفترة ملخص (: 43الجدول رقم )

السنوات        
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 

 %61.88 %61.67 %61.47 %62.36 %47.71 %47.59 معدل التأطير
 %3.52 %3.86 %18.98 %2.86 %9.76 %20.39 معدل التكوين

تكاليف التكوين 
 )دج(

13656695 9605137.31 4548825.50 11313169.60 11218662.25 13279387.41 

 %26.78 %24.49 %21.35 %22.17 %20.09 %22.47 معدل الغياب
 السابقةالجداول ومعطيات بالاعتماد على مخرجات  من إعداد الباحثالمصدر: 

 الإسمنت سور الغزلان بشركةخامسا: حساب مؤشرات الأداء للبعد البيئي 

وعليه فإبنا قمنا أيضا بإضافة البعد البيئي لبطاقة الأداء المتوازن،  الشركةبما أبنا بركز على الأداء المستدام لهذه 
 سنقوم بحساب مؤشرات البعد البيئي من خلال:

  معدل استهلاك الكهرباء: -1

من كيلوواط ساعي لكل  الشركةأي كم استهلكت حيث يعبر هذا المؤشر عن الكميات المستهلكة من الكهرباء )
 ويتم حسابه وفقا للعلاقة التالية:، kWh/t(، ويرمز له بــــــ طن منتج من مادة الإسمنت

استهلاك الكهرباء= معدل
𝒌𝒘𝒉

𝒕
حجم استهلاك الكهرباء خلال السنة

حجم الإبتاج خلال السنة(طن)
 

الإسمنت سور الغزلان مقاربة بالمعدل المستهدف خلال  بشركةويبين الجدول الموالي تطور معدل استهلاك الكهرباء 
 :2023إلى غاية  2018الفترة الممتدة من 

 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  بشركةل استهلاك الكهرباء معد(: تطور 44الجدول رقم )

     السنوات   
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 
 المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي

حجم استهلاك 
 kWhالكهرباء 

12
66

19
43

5
 11

50
00

00
0

 10
88

99
19

5
 12

07
50

00
0

 11
32

96
01

4
 11

50
00

00
0

 10
99

19
61

6
 10

35
00

00
0

 11
29

49
02

0
 10

35
00

00
0

 

91
18

77
15

 10
62

50
00

0
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حجم الإنتاج 
 )طن(

11
20

02
6

 10
00

00
0

 

80
61

16
 10

50
00

0
 

87
67

98
 10

00
00

0
 

78
37

49
 90

00
00

 81
58

81
 90

00
00

 73
56

94
 85

00
00

 

معدل استهلاك 
الكهرباء 
kWh/t 11

3.
05

 

11
5

 13
5.

09
 

11
5

 12
9.

21
 

11
5

 14
0.

24
 

11
5

 13
8.

43
 

11
5

 12
3.

95
 

12
5

 

 الإسمنت سور الغزلان.بشركة بالاعتماد على معلومات ووثائق من طرف مديرية الإنتاج  من إعداد الباحثالمصدر: 

  التعليق والتحليل: -

معدلات مقبولة بلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن مؤشر استهلاك الكهرباء بشركة الإسمنت بسور الغزلان شكل 
مقاربة بالقيم المستهدفة في هذه السنوات، أين بلغ المعدل الفعلي لاستهلاك  2023و  2018ومرضية عموما خلال سنتي 

في  kWh/t 115إذ يعتبر معدل مقبول مقاربة بالمعدل المستهدف الذي حدد بـــــ في أول سنة  kWh/t 113.05الكهرباء 
بينما ارتفع هذا المؤشر  عكس بالإيجاب على أداء البعد البيئي والأداء الشامل للشركةالأمر الذي ين (2018)بفس السنة 

أين ظهر معدل استهلاك الكهرباء بقيم أكبر من القيم  2022إلى غاية  2019خلال باقي سنوات الفترة الممتدة من 
لشركة الإسمنت الي أداء البعد البيئي وبالت ،المستهدفة لنفس الفترة الزمنية وهو ما ينعكس سلبا على أداء هذا المؤشر

الانخفاض غر  أن هذا الارتفاع والانخفاض في معدل استهلاك الكهرباء مرتبط بالتغر  والارتفاع و ككل، والأداء المستدام  
حيث تتطلب العملية الإبتاجية كميات معتبرة من موارد الطاقة لاسيما مادة الكهرباء من أجل في حجم الإبتاج بالشركة، 

 سر  هذه العملية والحصول على المنتوج النهائي.

  معدل استهلاك الغاز:-2

أي كم من متر مكعب عن كل طن منتج من الإسمنت ) الشركةيقيس هذا المؤشر كميات الغاز المستهلكة من قبل 
NM(، ويرمز له بـــــــ بظامي مستهل  في إبتاج كل طن من مادة الإسمنت الصناعي

3
/T ،علاقة:ويحسب وفقا لل 

حجم استهلاك الغاز خلال السنة 𝑵𝑴معدل استهلاك الغاز= 

حجم الإبتاج خلال السنة(طن)
 

الإسمنت سور الغزلان مقاربة بالمعدل المستهدف  بشركةحيث يوضح الجدول التالي تطور معدل استهلاك الغاز 
 .2023إلى غاية  2018خلال الفترة الممتدة من 
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 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  لشركةل استهلاك الغاز معد(: تطور 45الجدول رقم )

     السنوات  
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 
 المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي

حجم استهلاك 
 NM3 الغاز

85
24

36
65

.3
 

78
28

87
70

 82
01

70
04

.6
 85

24
36

65
.3

 

77
58

83
85

 98
28

14
17

.8
3

 

81
34

31
42

.4
 

87
88

68
73

 83
40

40
16

.4
 88

83
49
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.4

6
 

77
00
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48

 83
40

40
16

.4
 

حجم الإنتاج 
 )طن(

11
20

02
6

 10
00

00
0

 

80
61

16
 10
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00

0
 

87
67
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 10

00
00

0
 

78
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49
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00
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00
00
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00
00

 

معدل استهلاك 
الغاز 

NM
3
/T 76

.1
0

 78
.2

9
 10

1.
74

 

81
.1

8
 88

.4
9
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8
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3.
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 الإسمنت سور الغزلان. بشركةبالاعتماد على معلومات ووثائق من طرف مديرية الإنتاج  من إعداد الباحثالمصدر: 

  التعليق والتحليل:-

ذبذبة خلال الفترة يتبين من الجدول أن مؤشر استهلاك الغاز بشركة الإسمنت سور الغزلان حقق معدلات مت
مقاربة بما هو  2020و 2018، حيث ظهر بمعدلات جيدة ومرضية خلال سنتي 2023إلى غاية سنة  2018الممتدة من 
NM 88.49و 76.10 أين بلغت القيم الفعلية المحققة لهذا المؤشرمستهدف 

3
/T  على التوالي، غر  أن القيم الفعلية لهذا

، 2021الفترة الزمنية المحددة بالمقاربة مع القيم المستهدفة للشركة لا سيما سنوات  المؤشر كابت مرتفعة في باقي سنوات

وكما أشرنا سابقا أن العملية الإبتاجية تتطلب استهلاك معتبر لموارد الطاقة والتي من بينها مادة  ن، إذ2023، و2022
هو ما يؤثر على قيم هذا المؤشر )معدل استهلاك و  ،الغاز من أجل إتمام الإبتاج والحصول على المنتوج في صورته النهائية

وبالتالي ابعكاس تأثر  هذا المؤشر على  الغاز(، حيث يرتفع وينخفض هذا المعدل بالارتفاع والانخفاض في حجم الإبتاج
 .أداء البعد البيئي والأداء المستدام للشركة

  معدل استهلاك المياه: -3

M)يعبر هذا المؤشر عن كميات المياه 
)شركة الإسمنت بسور الغزلان( عن كل طن  الشركةالمستهلكة من طرف  (3

T/Mمنتج من الإسمنت، ويرمز له بـــــــــ 
 ويحسب وفقا للعلاقة التالية: ،3

معدل استهلاك الماء خلال السنة 𝑴معدل استهلاك المياه= 

حجم الإبتاج السنوي من الإسمنت(طن)
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الإسمنت سور الغزلان مقاربة بالمعدل المستهدف خلال  بشركة المياهتهلاك تطور معدل اس والجدول الموالي يوضح
 :2023إلى غاية  2018الفترة الممتدة من 

 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  بشركة المياهمعدل استهلاك (: تطور 46الجدول رقم )

   السنوات      
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 
 المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي

حجم استهلاك 
 M3الماء

96
79

7
 90

00
0

 10
29

83
 

94
50

0
 12

23
68

 

90
00

0
 13

66
14

 

81
00

0
 20

08
13

 

81
00

0
 14

40
00

 

76
50

0
 

حجم الإنتاج 
 )طن(

11
20

02
6

 10
00

00
0

 

80
61

16
 10

50
00

0
 

87
67

98
 10

00
00

0
 

78
37

49
 90

00
00

 81
58

81
 90

00
00

 73
56

94
 85

00
00

 

معدل استهلاك 
 M3/T 0.08 0.09 0.12 0.09 0.13 0.09 0.17 0.09 0.24 0.09 0.19 0.09 المياه

 الإسمنت سور الغزلان. ووثائق من طرف مديرية الإنتاج بشركة بالاعتماد على معلومات من إعداد الباحثالمصدر: 

  التعليق والتحليل: -

لال الجدول أعلاه أن النتائج والقيم الفعلية لمؤشر استهلاك المياه بشركة الإسمنت بسور الغزلان أكبر يتضح من خ
أين كابت أقل وحقق المؤشر بتيجة جيدة خلال هذه  2018ماعدا سنة  2023-2018من القيم المستهدفة للفترة الزمنية 

، ويرجع هذا الارتفاع في القيم الفعلية لمستدام لشركة الإسمنتهو ما ينعكس سلبا على أداء البعد البيئي والأداء او السنة، 
 لمعدل استهلاك المياه إلى التغر  والتذبذب في حجم ابتاج الشركة.

  معدل انبعاث الغبار: -4

يعبر هذا المؤشر عن بسبة اببعاث الغبار في الهواء، والذي يحسب من خلال بسبة الاببعاث المقدرة بالميليغرام في 
MLG/NM)المكعب النظامي من الهواء، ويرمز له بــــــــ المتر 

3). 

الإسمنت سور الغزلان مقاربة بما هو مستهدف خلال الفترة الممتدة  بشركةوالجدول التالي يوضح تطور هذا المؤشر 
 .2023إلى غاية  2018من 
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 2023 -2018ة بسور الغزلان للفتر  الإسمنت لشركة انبعاث الغبارمعدل (: تطور 47الجدول رقم )

   السنوات        
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 
 المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي المستهدف الفعلي

انبعاث معدل 
 الغبار

MLG/NM3 
4.13 4.81 5.8 4.13 10 18 26.05 18 2.83 26.05 2 2.83 

 الإسمنت سور الغزلان لشركة مصلحة البيئة والمحيطبالاعتماد على معلومات ووثائق من طرف  ن إعداد الباحثمالمصدر: 

  التعليق والتحليل:-

الملاحظ من خلال هذا الجدول أن مؤشر معدل اببعاث الغبار لشركة الإسمنت بسور الغزلان حقق بتائج جيدة 
وكذا بالمقاربة مع القيم  ،اربة بالمؤشرات الأخرى المتضمنة في البعد البيئيمق 2023 إلى 2018ومقبولة للفترة الممتدة من 
 26.05و 2خلال بفس الفترة المحددة سابقا أين تراوحت القيم الفعلية لهذا المؤشر ما بين المستهدفة لهذا المؤشر 

MLG/NM
التي تلزم الشركات و  ،وهي تمثل بسب جيدة ومقبولة بيئيا من طرف الهيئات البيئية المحلية والدولية 3

والمؤسسات ومختلف الكيانات بعدم تجاوز هذه المعدلات وإلا تتعرض لتحمل ضرائب بيئية على عاتقها، حيث كابت 
القيم الفعلية أقل من القيم المستهدفة وهو ما ينعكس ويؤثر إيجابا على أداء هذا المؤشر وبالتالي يساهم في تحسين وتطوير 

 كة الإسمنت ويدعم الأداء المستدام فيها.أداء البعد البيئي بشر 

لتطور مؤشرات الأداء للبعد البيئي بشركة الإسمنت بسور الغزلان خلال الفترة الممتدة ما  يلخصوفيما يلي جدول 
 :2023و 2018بين سنوات 

 .2023-2018تطور مؤشرات البعد البيئي لشركة الإسمنت بسور الغزلان للفترة  (:48الجدول رقم )

 السنوات                     
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 

 kWh/t 113.05 135.09 129.21 140.24 138.43 123.95معدل استهلاك الكهرباء 

NMمعدل استهلاك الغاز 
3
/T 76.10 101.74 88.49 103.79 102.22 104.67 

Mمعدل استهلاك المياه 
3
/T 0.08 0.12 0.13 0.17 0.24 0.19 

عدل انبعاث الغبار في الهواء م
MLG/NM

3 
4.13 5.8 10 26.05 2.83 2 

 معطيات ومخرجات الجداول السابقة بالاعتماد على من إعداد الباحثالمصدر: 
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 الإسمنت بسور الغزلان بشركةاعي سادسا: حساب مؤشرات أداء البعد الاجتم

 بيقية اعتمدنا على المعدلات التالية:محل الدراسة التط بالشركةلحساب مؤشرات أداء البعد الاجتماعي 

  معدل )نسبة( تطور الميزانية الاجتماعية: -1

الإسمنت من الوصول لهذا  شركةلتحقيق الهدف الاستراتيجي المتعلق بتنمية المجتمع المحلي ولمعرفة مدى اقتراب 
يوضح ذل  خلال  والجدول الموالي، للشركةالهدف، يجب حساب هذا المؤشر والذي يعبر عن تطور الميزابية الاجتماعية 

 .2023-2018الفترة 

 .2023 -2018بسور الغزلان للفترة الإسمنت  لشركةحجم الميزانية الاجتماعية (: تطور 49الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
حجم الميزانية 

 الاجتماعية )دج(

14
54

01
05

.2
5

 19
69

27
29

.2
3

 15
08

94
91

.5
5

 

95
96

62
1.

96
 12

64
20

83
.0

5
 11

58
62

40
.6

7
 

معدل نمو )تطور( 
الميزانية 
 %الاجتماعية 

- 35.44% 23.37%- 36.40%- 31.73% 8.35%- 

 .x 100{  n-1/ ح م إ  n-1)ح م إ  – nحجم الميزانية الاجتماعية للسنة (معدل نمو الميزانية الاجتماعية= } حيث أن
 بالشركة المالية والمحاسبةت ووثائق مديرية بالاعتماد على معلوما من إعداد الباحثالمصدر: 

  التعليق والتحليل: -

بلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معدل نمو الميزابية الاجتماعية لشركة الإسمنت بسور الغزلان ظهر بنسب 
أين عرف نموا وتطورا ملحوظا محققا بذل  ، 2022و 2018سنتي ماعدا  2023-2018منخفضة وسالبة خلال الفترة 

بتائج موجبة مقبولة، غر  أن أداء هذا المؤشر كان غر  مرضي وغر  مقبول خلال باقي سنوات الفترة الزمنية المحددة وفقا 
يساهم بالشكل لى أداء البعد الاجتماعي بالشركة، وهو بذل  لا للنسب السالبة في هذه السنوات، وبذل  يؤثر ع

 الأداء المستدام. يؤثر سلبا على البعد الاجتماعي وهذا ما المطلوب في دعم وتعزيز

  الميزانية المجتمعية: تطورمعدل  -2
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الإسمنت من الوصول لهذا  شركةلتحقيق الهدف الاستراتيجي المتعلق بتنمية المجتمع المحلي ولمعرفة مدى اقتراب 
والي يوضح ذل  خلال الفترة ، والجدول المللشركة المجتمعيةساب هذا المؤشر والذي يعبر عن تطور الميزابية قمنا بحالهدف، 
2018-2023. 

 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  بشركة المجتمعيةحجم الميزانية (: تطور 50الجدول رقم )

 الوحدة: دينار جزائري )دج(.

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 )دج( المجتمعيةحجم الميزانية 

15
18

10
86

.5
0

 

50
42

86
9.

99
 17

10
71

72
.8

0
 11

83
82

64
.0

0
 14

35
36

35
.0

0
 14

35
97

29
.5

1
 

معدل نمو )تطور( الميزانية المجتمعية 
% 

83.92% 66.78% - 239.23% 30.80%- 21.25% 0.04% 

 .x 100{  n-1/ ح م إ  n-1)ح م إ  – nحجم الميزانية المجتمعية للسنة (معدل نمو الميزانية المجتمعية= } حيث أن
 دج. 8254000بلغ:  2017الإسمنت لسنة  بشركةتمعية مع العلم أن حجم الميزانية المج

 .بالشركة المالية والمحاسبةبالاعتماد على معلومات ووثائق مديرية من إعداد الباحث  المصدر:

  التعليق والتحليل: -

إلى  2018يظهر الجدول السابق تطور ونمو الميزابية المجتمعية بشركة الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة الممتدة من 
، حيث حقق هذا المؤشر بتائج إيجابية على العموم كوبه يشكل بسب موجبة ومقبولة في أغلب سنوات هذه 2023غاية 
أين ظهر بنسب سالبة، لكن على العموم يمكن  2021و 2019ماعدا سنتي ، %83.92و %0.04تراوحت بين الفترة 

 عيل الأداء الاجتماعي ويدعم الأداء المستدام بالشركة.القول بأن مؤشر تطور الميزابية المجتمعية يساهم في تف

  معدل نمو أجور المستخدمين:-3

من تحقيق  الشركةويمكن من معرفة مدى اقتراب  ،بالشركةعن تطور مصاريف )أجور( العاملين يعبر هذا المؤشر 
عمالها وموظفيها والاهتمام بهم، هدفها الاستراتيجي ضمن البعد الاجتماعي، ومدى اهتمامها بتحسين المستوى المعيشي ل

 ويحسب هذا المؤشر من خلال العلاقة التالية:

مصاريف المستخدمين𝒏 معدل نمو أجور )مصاريف( المستخدمين=
𝒏−𝟏100×  مصاريف المستخدمين 
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 :2023-2018الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة  بشركةوالجدول أدناه يبرز تطور مصاريف المستخدمين 

 .2023 -2018الإسمنت بسور الغزلان للفترة  بشركةمصاريف المستخدمين (: تطور 51رقم ) الجدول

 الوحدة: دينار جزائري )دج(.

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان

 مصاريف المستخدمين )دج(

86
71

56
57

0.
31

 67
23

14
65

2.
23

 66
12

28
04

0.
41

 65
25

92
57

3.
39

 80
36

27
07

9.
77

 72
00

10
56

9.
25

 

)تطور( مصاريف معدل نمو 
 %المستخدمين 

4.64%- 22.46%- 1.64%- 1.30%- 23.14% 10.40%- 

 دج. 909350881.84 بلغت 2017للسنة مصاريف المستخدمين  علما أن
 .بالشركة المالية والمحاسبةمديرية  القوائم المالية منبالاعتماد على من إعداد الباحث  المصدر:

  والتحليل: التعليق-

ل أعلاه يتبين أن مصاريف المستخدمين بشركة الإسمنت بسور الغزلان تظهر بقيم متباينة ومتذبذبة من خلال الجدو 
 الشركة، ويرجع هذا الأمر إلى التغر  في إجمالي عدد العمال في 2023-2018من سنة لأخرى خلال الفترة الزمنية 

ؤشر وتتأثر بذل ، حيث تحققت أعلى بسبة ترتفع وتنخفض قيم هذا الموبالتالي كلما ارتفع أو انخفض عدد الموظفين 
ثر على أداء البعد ؤ وهذا ما يدج، 803627079.77وبلغت القيمة  %23.14بنسبة  2022وقيمة لهذا المؤشر سنة 

 الاجتماعي للشركة والأداء المستدام ككل.

  معدل تكرار حوادث العمل:-4

 الشركةسمنت سور الغزلان، ويوضح مدى تحقيق الإ بشركةيعبر هذا المؤشر عن تطور معدل تكرار حوادث العمل 
 لهدفها الاستراتيجي المتمثل في تحقيق الصحة والسلامة المهنية للعمال والموظفين، حيث يحسب هذا المعدل وفقا للعلاقة:

عدد حوادث العمل خلال السنة معدل تكرار حوادث العمل=
 100 ×عدد ساعات العمل الإجمالية

-2018الإسمنت سور الغزلان خلال الفترة  بشركةتطور معدل تكرار حوادث العمل  ويوضح الجدول التالي
2023. 
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 2023 -2018بسور الغزلان للفترة  الإسمنت بشركةمعدل تكرار حوادث العمل (: تطور 52الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 2019 2018 البيان
 4 7 4 11 2 11 عدد حوادث العمل
 59105.53 60145.51 61185.49 60318.84 60665.50 61185.49 جماليةعدد ساعات العمل الإ

 %0.0067 %0.011 %0.0065 %0.018 %0.003 %0.017 %معدل تكرار حوادث العمل 
 .بالشركة معلومات ووثائق من مديرية الموارد البشريةبالاعتماد على  من إعداد الباحث المصدر:

  والتحليل: التعليق-

دول تطور معدل تكرار حوادث العمل لشركة الإسمنت بسور الغزلان حيث تراوح عدد بلاحظ من خلال الج
-2018خلال الفترة الزمنية % 0.018و %0.003بين حادث في السنة وبنسب ما  11و 2حوادث العمل بالشركة بين 

عد للبستراتيجي في ، وبهذا تكون الشركة قد حققت أفضل وأقل النسب المقبولة التي تضمن لها تحقيق هدفها الا2023
الخاص بتكرار حوادث العمل يمكن القول الاجتماعي والمتمثل في تحقيق الصحة والسلامة المهنية، وبالتالي فإن هذا المؤشر 

 داء المستدام بالشركة.بأبه يساهم في تحسين أداء البعد الاجتماعي ويدعم الأ

ي بشركة الإسمنت بسور الغزلان خلال الفترة تطور مؤشرات الأداء للبعد الاجتماعيلخص وفيما يلي جدول 
 :2023و 2018الممتدة ما بين سنوات 

 2023-2018ت بسور الغزلان للفترة تطور مؤشرات البعد الاجتماعي لشركة الإسمنحوصلة ل(: 53الجدول رقم )

 السنوات       
 المؤشر

2018 2019 2020 2021 2022 2023 

حجم الميزانية 
الاجتماعية 

 )دج(
14540105.25 19692729.23 15089491.55 9596621.96 12642083.05 11586240.67 

معدل نمو 
)تطور( الميزانية 

 المجتمعية
83.92% 66.78% - 239.23% 30.80%- 21.25% 0.04% 

معدل تطور 
مصاريف 
 المستخدمين

4.64%- 22.46%- 1.64%- 1.30%- 23.14% 10.40%- 

معدل تكرار 
 حوادث العمل

0.017% 0.003% 0.018% 0.0065% 0.011% 0.0067% 

 .أعلاهبالاعتماد على معطيات ومخرجات الجداول  من إعداد الباحث المصدر:
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 الأداء المتوازن المستدامة بشركة الإسمنت سور الغزلان. تنفيذ بطاقة المطلب الثالث:

حل وخطوات تصميم بطاقة الأداء بشركة الإسمنت سور الغزلان وكذا مرابعد تطرقنا إلى مكونات الأداء المستدام 
لهذه البطاقة  نموذجالمتوازن المستدامة للشركة، سنعرض في هذا المطلب كيفية تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن المستدام من خلال 

 بالإضافة إلى التعليق والتحليل لمخرجات هذا النموذج ومختلف أبعاده ومكوناته.، 2023خلال سنة في شركة الإسمنت 

 :2023لسنة  لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة بشركة الإسمنت بسور الغزلان نموذجالأول:  الفرع

والذي يعكس ، 2023لسنة لها وضع النموذج المقترح سنقوم ب بعد حسابنا لمؤشرات أبعاد بطاقة المتوازن المستدامة
بطاقة  تنفيذ، ويستلزم عاد أو محاور هذه البطاقةبكل بعد من أبواستراتيجيتها وفقا لأههداف المتعلقة  الشركةرؤية ورسالة 

السالفة الذكر، وتختلف هذه  الأبعاد أو المحاورإدراج وتحديد الأوزان اللازمة لمختلف مؤشرات  المتوازن المستدامةالأداء 
 أبه يمكن ، إلا أن الباحثين على غرار كابلان وبورتن أشاروا إلىشركةالأوزان حسب أهمية وقيمة كل مؤشر بالنسبة لل

تولي أهمية   الشركة، وعليه وبما أن المستدامة بطاقة الأداء المتوازنأبعاد إعطاء أوزان متساوية للمؤشرات حسب كل بعد من 
للبعد ، سنقوم بإعطاء بسب متساوية متطلبات التنمية المستدامةبتحقيق  ةمرتبط اكونه  البيئي والاجتماعي للبعدينكبر ة 

المتضمنة في بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لشركة الإسمنت بسور الأخرى  جتماعي( مع الأبعادالمجتمعي )البيئي والا
للبعد البيئي   %10و %20بسبة  اسوف نخصص له البعد البيئي والاجتماعي اتمؤشر  حيث أن %20بوزن الغزلان 

عموما يرتكز على تحديد وتوضيح  دامةالمست بطاقة الأداء المتوازنتنفيذ )تطبيق( ، كما أن للبعد الاجتماعي( %10و
 المفاهيم التالية:

 :إلى تحقيقها؛ شركة الإسمنت بسور الغزلانحيث تمثل هذه القيم الأهداف المسطرة والتي تسعى  القيم المستهدفة 
 :؛شركة الإسمنت بسور الغزلانوتتمثل فيما تم تحقيقه فعلا من طرف  النتائج الفعلية  
 :ارة عن مقاربة ما بين النتائج الفعلية والقيم المستهدفة، ويتم حسابها وفقا للعلاقة التالية:هي عب النتائج النهائية 

النتيجة الفعلية×الوزنالنتيجة النهائية= 
 القيمة المستهدفة

ة ، أما إذا كان انخفاض المؤشر هو بمثابة الدلالشركةهذا في حالة ما إذا كان ارتفاع المؤشر يعبر عن حالة إيجابية لل
 فيتم اعتماد العلاقة التالية: شركةعلى الجابب الإيجابي لل

النتيجة الفعلية×الوزنالنتيجة النهائية= 
 القيمة الفعلية

 ويطبق هذا المبدأ على جميع المؤشرات التي لها بفس الميزة، كما أن النتائج تعبر عن الوضعيات التالية:
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 :مساوية أو أعلى من القيمة المستهدفة وتعبر عن وضعية جيدة تكون هذه الحالة في حدود قريبة أو  حالة جيدة
 للمؤشر، ويرمز لها عادة باللون الأخضر؛

 :تكون أقل من القيمة المستهدفة وتدل على بتيجة متوسطة للمؤشر، ويعبر عنها باللون  حالة غير حرجة
 الأصفر؛

 :عن وضعية خطر ة للمؤشر، وتكون باللون وتتمثل في الحالة الأقل من النتيجة المستهدفة وتعبر حالة حرجة جدا 
 الأحمر.

 وفقا للشروط والمعطيات السابقة: المتوازن المستدامة لشركة الإسمنت بسر الغزلانوفيما يلي توضيح لبطاقة الأداء 

 2023لسنة  شركة الإسمنت بسور الغزلانل المتوازن المستدامةبطاقة الأداء المقترح لنموذج ال(: 54الجدول رقم )

 الوزن المؤشرات الأهداف الاستراتيجية لبعدا
 النتيجة النهائية النتائج الفعلية القيم المستهدفة

2023 2023 2023 

 البعد المالي

تعظيم العائد على 
 الاستثمار

معدل العائد 
على 
 الاستثمار

% 05 6.47% 3.89% 03% 

معدل الربحية  زيادة الربحية الصافية
 الصافية

% 05 21.29% 15.67% 03.68% 

معدل  تحسين المردودية المالية
المردودية 
 المالية

% 05 7.51% 4.50% 02.99% 

الاستغلال الأمثل 
 الشركةلأصول 

معدل دوران 
 %04.08 %24.81 %30.39 05 % الأصول

 %13.75 - - 20 % الأداء المالي

 بعد العملاء

نمو رقم الأعمال )حجم 
 المبيعات(

معدل نمو 
 %05.75 4183451928.14 5090425319.67 07 % لرقم الأعما

تحسين رضى العملاء 
 وكسب عملاء جدد

تطور عدد 
 الزبائن

% 07 266 264 06.94% 

الحفا  على حصة 
 الشركة في السوق

معدل 
)بسبة( 
الحصة 
 السوقية

% 06 2.09% 1.79% 05.13% 

 %17.82 - - 20 % أداء بعد العملاء

خلية
لدا

ت ا
مليا

 الع
بعد

 

 سين الإبتاجيةتح
معدل 
إبتاجية 
 العامل

% 07 1175.62 1078.73 06.42% 

الاستغلال الأمثل للطاقة 
 الإبتاجية

معدل الطاقة 
الإبتاجية 

% 07 90.65% 86.55% 06.68% 
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 المستغلة

تحسين كفاءة عملية 
 الصيابة

حصة الطن 
المنتج من 
تكاليف 
 الصيابة

% 06 297.90 348.09 07.01% 

 %20.11 - - 20 % مليات الداخليةأداء بعد الع

بعد التعلم 
 والنمو

تطوير قدرات وكفاءات 
 الشركةالعمال في 

معدل 
 %04.55 %3.52 %3.86 05 % التكوين

تطور 
تكاليف 
 التكوين

% 05 11218662.25 13279387.41 05.91% 

معدل  رفع مستوى التأطر 
 التأطر 

% 05 61.67% 61.88% 05.01% 

المحفز والملائم  توفر  المناخ
 للعمل

معدل 
 الغياب

% 05 24.49% 26.78% 04.57% 

 %20.04 - - 20 % أداء بعد التعلم والنمو

 البعد البيئي

مثل لموارد الاستغلال الأ
 الطاقة

معدل 
استهلاك 
 الكهرباء

% 02 125 123.95 02.01% 

معدل 
استهلاك 
 الغاز

% 02 98.12 104.67 01.87% 

معدل 
استهلاك 

 ياهالم
% 02 0.09 0.19 0.94% 

 حماية البيئة من التلوث

معدل 
اببعاث 
الغبار في 
 الهواء

% 04 2.83 2 05.66% 

 %10.48 - - 10 % أداء البعد البيئي

عي
تما

لاج
د ا

البع
 

المساهمة في تنمية المجتمع 
 المحلي

نمو )تطور( 
الميزابية 
 الاجتماعية

% 02 12642083.05 11586240.67 01.83% 

و )تطور( نم
الميزابية 
 المجتمعية

% 03 14353635.00 14359729.51 % 03 

تطور 
مصاريف 
)أجور( 

% 02 803627079.77 720010569.25 % 01.79 
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 المستخدمين

تحقيق الصحة والسلامة 
 المهنية

معدل تكرار 
حوادث 
 العمل

% 03 0.011% 0.0067% % 04.92 

 %11.54 - - 10 % أداء البعد الاجتماعي
 %93.74 - - 100 % الأداء المستدام

 .نتائج الحسابات السابقة بالاعتماد على من إعداد الباحثالمصدر: 

 الفرع الثاني: تحليل ومقارنة )النتائج( مخرجات النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة بشركة الإسمنت 

ه لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة لشركة الإسمنت بسور بالاعتماد على ما سبق ومن خلال النموذج المقترح أعلا
تحديد الأهداف الاستراتيجية ووضع المؤشرات الخاصة بأداء كل بعد من الأبعاد المتضمنة في ب قمنا 2023الغزلان لسنة 

النهائية وفقا ساب وتحليل هذه المؤشرات والمقاييس والوقوف على أدائها واستخلاص النتائج قمنا بحهذه البطاقة، كما 
 لأداء كل بعد كما يلي:

 ولا: بالنسبة لأداء البعد الماليأ

ذا النموذج المقترح لبطاقة مؤشرات البعد المالي لهالأداء المالي للشركة من خلال  دراسة وتحليل من خلاللنا تضح ا
ر  مرضية تماما مقاربة بالسنوات السابقة بأن النتائج المالية لهذه السنة غر  مقبولة وغ 2023لسنة الأداء المتوازن المستدامة 

حيث حققت الشركة أداء ماليا منخفضا ، 2023-2018لا سيما وأنها قد عرفت تراجعا مستمرا ومتباينا خلال الفترة 
وغر  مناسب لأههداف الاستراتيجية المسطرة والقيم المستهدفة من قبل الشركة ضمن هذا البعد المالي مقاربة بالسنوات 

فهي  %20مقاربة بالوزن المحدد  % 13.75، أين بلغت بسبة الأداء المالي المحققة  لشركة الإسمنت بسور الغزلان السابقة
وبالتالي تعكس الحالة الحرجة جدا للشركة التي يرمز لها باللون الأحمر  ،تعتبر بسبة منخفضة جدا عما هو مطلوب

 .2023لإسمنت خلال سنة والوضعية الخطر ة لمؤشرات أداء البعد المالي لشركة ا

 نيا: بالنسبة لأداء بعد العملاءثا

يعتبر بعد العملاء عامل استراتيجي مهم لكون أن العميل أو الزبون هو المعيار والأساس الذي يضمن بقاء ونمو 
هذا  سمنت بسور الغزلان تسعى من خلال، وبذل  فإن شركة الإويساعدها على تحقيق ميزة تنافسية المؤسسةواستمرارية 

بالإضافة إلى  لق بمؤشرات معدل نمو رقم الأعمال،البعد في النموذج المقترح إلى تحقيق أهدافها الاستراتيجية فيما يتع
لكن وعلى غرار أداء البعد المالي فإن المحافظة على عملائها الحاليين واستقطاب عملاء جدد وكذا تعزيز حصتها السوقية، 

بالمقاربة  % 17.82بتائج منخفضة غر  مقبولة وغر  مرضية حيث بلغت بسبة الأداء أداء بعد العملاء عرف هو الآخر 
 بظرا للانخفاض والتذبذب الذي طرأ على مؤشرات أداء بعد العملاء %20مع الوزن المحدد لأهداء المقبول لهذا البعد وهو 
وبالتالي فإن أداء بعد العملاء  ،كةمقاربة بما هو مستهدف من طرف الشر  )بتيجة لانخفاض وتراجع عدد عملاء الشركة(
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دون والوضعية بوعا ما لشركة الإسمنت بسور الغزلان لا يناسب الأهداف الاستراتيجية الموضوعة، ويعكس الحالة الحرجة 
 . المتوسطة لمؤشرات أداء هذا البعد في الشركة

 سبة لأداء بعد العمليات الداخليةثالثا: بالن 

بلاحظ أن  2023لسنة  طاقة الأداء المتوازن المستدامة لشركة الإسمنت بسور الغزلانمن خلال النموذج المقترح لب
مقاربة بالوزن  %20.11الشركة حققت أداء مقبول على العموم لبعد العمليات الداخلية، حيث بلغت بسبة هذا الأداء 

الإسمنت ضمن بعد العمليات الداخلية  وعليه يمكن القول بأن الأهداف الاستراتيجية لشركة، %20المحدد لهذا البعد بـــ 
مقاربة بالوزن  %7.01يقدر بنسبة الذي حقق أداء مقبول محققة بالأخص عن طريق أداء مؤشر كفاءة عملية الصيابة 

من خلال بقص الأعطال المتكررة في العملية الإبتاجية وهذا بفضل المصاريف المنفقة على عملية وذل  ، %6المحدد له بـــــــ 
والاستثمارات الكبر ة التي قامت بها الشركة في هذا المجال والتزويد  ،ابة الدورية لهياكل ومعدات الإبتاج بالشركةالصي

الكلي وهو ما يساهم في دعم أدائها  بأحدث التجهيزات والمعدات والتقنيات لتثبت في الأخر  كفاءة عملية الصيابة،
المقنع لمؤشري معدل إبتاجية العامل ومعدل الطاقة الإبتاجية المستغلة الذين  وغر بالرغم من الأداء المتوسط  ، هذاالمستدام

ظهرا بنسب دون الوزن المحدد لهما، لكن على العموم فإن أداء مؤشر كفاءة عملية الصيابة غطى على أداء هذه المؤشرات 
داء المتوازن المستدام لشركة الإسمنت بسور محققا بذل  أداء مقبولا لبعد العمليات الداخلية في النموذج المقترح لبطاقة الأ

 الغزلان.

 لم والنمورابعا: بالنسبة لأداء بعد التع

وفقا للنموذج المقترح يمكن القول بأن مؤشرات بعد التعلم والنمو لشركة الإسمنت بسور الغزلان حققت أداء مرضي 
بالنسبة إلى  %20.04ت السابقة بنسبة بلغت مقاربة بما هو مستهدف وبالمقاربة مع السنوا 2023عموما ومقبول لسنة 
سيما وأن أداء كل من مؤشري تطور تكاليف التكوين ومعدل التأطر  بالشركة ظهر بنسب ، %20الوزن المحدد لهذا البعد 

وهذا راجع إلى اهتمام الشركة  ،%5على التوالي بالنسبة إلى الوزن المحدد لكلا المؤشرين  %5.01و %5.91جيدة بلغت 
كوين لمواردها البشرية وتنمية قدراتها وكفاءاتها من خلال المصاريف المنفقة على عملية التكوين والتدريب وكذا بالت

، وهو ما أدى إلى ارتفاع عدد الإطارات ومعدل التأطر  بالشركة ،الشركةباستقطاب الكفاءات والإطارات اللازمة لنشاط 
ا البعد محققة ماعدا مؤشري معدل التكوين ومعدل الغياب فقد ظهرا وعليه فإن الأهداف الاستراتيجية للشركة ضمن هذ

غر  حرجة على العموم، وبالتالي فإن مؤشري تطور تكاليف التكوين ومعدل التأطر  يساهمان في تحقيق بنسب متوسطة 
 أداء بعد التعلم والنمو بشركة الإسمنت ويدعمان الأداء المستدام لها.

 البيئي مسا: بالنسبة لأداء البعدخا

ن مؤشرات البعد أ 2023 النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة لشركة الإسمنت بسور الغزلان لسنة يظهر
 %2.01 البيئي للشركة حققت أداء مقبول من خلال مؤشر معدل استهلاك الكهرباء الذي ظهر بنسبة جيدة بلغت
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ر معدل اببعاث الغبار في الهواء الذي تجسد في بسبة مرضية وجيدة جدا وكذا مؤش، %2مقاربة بالوزن المحدد لهذا المؤشر 
وهذا من خلال  %4بالمقاربة مع الوزن المحدد له  %5.66 مقاربة بما هو مستهدف حيث بلغ أداء هذا المؤشر

كم أو جيب  5800الاستثمارات البيئية الضخمة التي قامت بها الشركة باقتناء وتركيب مصفاة الأكمام التي تحتوي على 
وبالتالي تقليل بسبة اببعاث الغبار في  ،وهو ما ساعد في امتصاص واسترجاع كميات الغبار الناتجة عن العملية الإبتاجية

الهواء وتجنب الضرائب البيئية والعقوبات والعواقب الوخيمة التي من الممكن أن تتحملها الشركة على عاتقها من طرف 
، الأمر الذي ساهم في تحقيق أداء إجمالي مرضي ومقبول عموما للبعد البيئي بنسبة لدوليةالهيئات البيئية المحلية وا

، ماعدا مؤشري استهلاك الغاز والماء الذين ظهرا بنسب حرجة بوعا ما %10مقاربة بالوزن المحدد لهذا البعد  10.48%
ة من موارد الطاقة على غرار الغاز والماء ولا يمكن الحكم عليها لكون العملية الإبتاجية تتطلب استهلاك كميات معتبر 

لكن يمكن القول بأن شركة الإسمنت حققت أهدافها الاستراتيجية المتضمنة في البعد البيئي والمتعلقة بترشيد استهلاك 
الشركة موارد الطاقة التي بحوزتها بالإضافة إلى حماية البيئة من التلوث والاببعاثات، وبالتالي فإن مؤشرات واستراتيجية 

 ضمن هذا البعد تدعم أدائها المستدام.

 سادسا: بالنسبة لأداء البعد الاجتماعي

على بتائج ومخرجات أداء البعد الاجتماعي في النموذج أعلاه فإن شركة الإسمنت بسور الغزلان تمكنت من بناء 
جيدة خاصة أداء مؤشر تطور  التي ترجمت في بسب ،تحقيق بتائج مرضية ومقبولة من خلال مؤشرات الأداء الاجتماعي

تكرار عدد حوادث العمل بنسبة ومؤشر ، %3مقاربة بالوزن المخصص له  %3الذي بلغ بسبة مقبولة الميزابية المجتمعية 
على الرغم من تراجع أداء مؤشر تطور الميزابية الاجتماعية ، %3بالمقاربة بوزبه المحدد  %4.92جيدة جدا قدرت بـــــــ 

أهدافها الاستراتيجية الخاصة بالبعد ، غر  أن الشركة استطاعت تحقيق 2023اريف المستخدمين لسنة ومؤشر تطور مص
الاجتماعي والمتمثلة في المساهمة في تنمية المجتمع المحلي وتحقيق الصحة والسلامة المهنية، وهذا ما تلخص في أدائها 

ومنه يمكن القول أن ، %10ة للوزن المحدد لهذا البعد بــــــــ بالنسب %11.54الاجتماعي الذي بلغ بسبة جيدة قدرت بـــــــ 
 الأداء الاجتماعي لشركة الإسمنت بسور الغزلان يدعم ويعزز الأداء المستدام لها.

لشركة  (كل من البعد المالي وبعد العملاءالأبعاد الخارجية )فإن مؤشرات  ذكره وعليه وبالاعتماد على ما سبق
ها جد منخفض ومتراجع ئبل كان أدا ،والأهداف الاستراتيجية لهاوالمطلوب ن م  تحقق الأداء المقبول الإسمنت بسور الغزلا

ها المنخفض وبتائجها المتدبية ءأثر أدا حيثبالقيم المستهدفة وبتائج السنوات السابقة،  مقاربتهاتم إذا ما  2023سنة 
فاض في أداء هذه المؤشرات إلى تراجع عدد عملاء الشركة بالسلب على الأداء الشامل المستدام للشركة، إذ يرجع الانخ

لب بمؤشر تطور اوهو ما أثر على أداء هذه المؤشرات لكونها مرتبطة في الغ ،وبالتالي التراجع والانخفاض في رقم أعمالها
يات الداخلية ساهمت أغلب مؤشرات الأبعاد الداخلية )بعد العمل بينماعدد العملاء ومؤشر تطور ونمو رقم الأعمال، 

وبعد التعلم والنمو( لشركة الإسمنت في دعم الأداء المستدام للشركة أين ظهر أداء بعد العمليات الداخلية وأداء بعد التعلم 
مقبولة على العموم، في حين جاءت المساهمة الأكبر في دعم الأداء المستدام لشركة الإسمنت بسور و والنمو بنسب مرضية 
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رات الاستدامة المجتمعية )البيئية والاجتماعية( أين ترجم الأداء البيئي والاجتماعي للشركة في بسب الغزلان من خلال مؤش
نسبة وضعية متوسطة غر  حرجة بإلى من الوضعية المالية الحرجة جدا لها جيدة مكنت من رفع بسبة الأداء الكلي 

الكلي لأهداء المستدام لشركة الإسمنت والمقدر على الرغم من أن هذه النسبة تبقى منخفضة بالنسبة للوزن ، 93.74%
تصل إلى هذا القدر لولا دعم مؤشرات الأداء لأهبعاد الداخلية إضافة ترتفع و أن هذه النسبة ما كابت ل إلا، %100بنسبة 

 إلى مؤشرات الأداء البيئية والاجتماعية المرتبطة بالاستدامة.

سمنت بسور الغزلان الاهتمام أكثر بأدائها المالي وأداء بعد وبناء على كل ما سبق فإبه يتوجب على شركة الإ
قق لها فعيل هذا الجابب بطرق وإجراءات تحوت ،العملاء من خلال إعادة النظر في استراتيجيتها المالية وعلاقاتها مع الزبائن

بمختلف الإجراءات التي تفعل الأهداف الاستراتيجية الموضوعة ضمن هذه الأبعاد، بالإضافة إلى تعزيز عملياتها الداخلية 
أداء المؤشرات الضعيفة في بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو لضمان تحقيق أهدافها الاستراتيجية في هذه الأبعاد 
اء وتحقيق الأداء الجيد الداعم لأدائها المستدام، وكذا تعزيز تفعيل إدارتها البيئية والاجتماعية خاصة فيما يتعلق بتحسين أد

المؤشرات التي حققت أداء ضعيف ومنخفض مقاربة بالمؤشرات الأخرى في أبعاد الاستدامة البيئية والاجتماعية، كل هذا 
من أجل دعم ورفع مستوى الأداء الكلي للشركة إلى أعلى بسبة والوصول إلى الأداء المستدام وفقا للالتزام بأبعاد 

 ومتطلبات الاستدامة.
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 :لاصةالخ

شركة الإسمنت بسور الغزلان من المؤسسات التي  توصلنا إلى أن لاصة لما سبق التطرق إليه في الجابب التطبيقيخك
تلتزم بتطبيق مبادئ ومتطلبات الاستدامة، بغية تحقيق الأداء المستدام بظرا لطبيعة بشاط صناعة الإسمنت وتأثر ه على 

فمن خلال تصميم ري كأحد أهم ركائز ومصادر الميزة التنافسية للشركات البيئة والمجتمع ككل، واهتمامها برأس المال الفك
للإفصاح عن مكونات رأس المال الفكري أظهر ضعف البعد المالي وكذا بعد نموذج لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة 

 وضعية جيدة للمؤسسة.العملاء في تحقيق الأداء المستدام للشركة على عكس بعدي العمليات الداخلية اللذان عبرا عن 

كما تبين أن شركة الإسمنت بسور الغزلان تسعى جاهدة للحد من آثارها السلبية على البيئة والناتجة عن ممارسة 
بشاطها في مجال صناعة الإسمنت لكوبه من بين أكبر الأبشطة الملوثة للبيئة حيث قامت الشركة بتفعيل إدارتها البيئية 

والاجتماعية بالتقليل والحد من التلوث والاببعاثات وحماية البيئة من خلال إبشاء استثمارات  استجابة للمتطلبات البيئية
بيئية تمثلت بالأساس في اقتناء وتركيب مصفاة الأكمام التي ساهمت في الحد من اببعاثات غبار الإسمنت الصناعي في 

تنمية المجتمع الذي تمارس فيه بشاطها، وهذا ما يبرر  الهواء، وتحقيق الصحة والسلامة المهنية بالإضافة إلى المساهمة في
وهو ما ساهم في دعم أدائها المستدام على الرغم من تراجع أدائها  2023الأداء البيئي والاجتماعي الجيد للشركة لسنة 

 المالي ومحفظة عملائها لنفس السنة.
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وذلك بإدخال تكنولوجيا المعلومات والاتصال بيئة الأعمال الحديثة في  تغيرا جذريا الاقتصاد العالمي دشه
نحو اقتصاد المعرفة الذي يرتكز على رأس المال الفكري  في المؤسسات الاقتصادية، ما أدى بهذه الأخيرة إلى التوجه

تقييم الوسائل الحديثة التي تمكنها من و البحث عن مختلف الأساليب الأمر الذي حتم عليها ، لها في خلق الثروة
يسهم في تعزيز تنافسيتها مما  ،والاستثمار في المعرفة التي تمتلكهاالمستدام وتنمية رأسمالها الفكري أدائها  وتعزيز

وازن التي تقوم على ، ولعل أهم هذه الأساليب بطاقة الأداء المتويضمن لها النمو والاستمراريةوحصتها السوقية 
 مجموعة من الأبعاد والمؤشرات المالية لقياس أداء المؤسسة.

وفي ظل عدم تركيز بطاقة الأداء المتوازن التقليدية على المؤشرات غير المالية في تقييم الأداء في المؤسسة فإن 
التوجه نحو ادخال أدى إلى وجود فجوة بين القيمة السوقية والقيمة الدفترية لأصول المؤسسة، لذا كان لزاما عليها 

قتصادي في تقييم الأداء المستدام للمؤسسة، وهو ما تجسد في البعدين الاجتماعي والبيئي إضافة إلى البعد الا
 المستدامالمؤشرات المالية وغير المالية تستخدم لتقييم الأداء  بطاقة الأداء المستدامة كأسلوب متكامل يجمع بين

  .فصا  عن مكواتت رأس المال الفكريوالإ

مساهمة بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في الإفصا  عن رأس  حاولنا في هذه الدراسة إظهار كيفيةحيث 
المال الفكري ودعم الأداء المستدام في المؤسسات، وبالتحديد في واحدة من بين أهم المؤسسات الاقتصادية 
الناشطة في مجال صناعة الإسمنت في الجزائر ممثلة في شركة الإسمنت بسور الغزلان، أين تم التطرق إلى كيفية 
الإفصا  عن مكواتت رأس المال الفكري بالشركة من خلال أبعاد هذه البطاقة، إضافة إلى التعرف على مساهمة 
بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تقييم ودعم الأداء المستدام بشركة الإسمنت وفقا لمختلف مؤشرات ومقاييس 

 البيئية والاجتماعية ضمن محاور هذه البطاقة. الأداء المالية وغير المالية عن طريق دمج أبعاد الاستدامة

 نتائج اختبار الفرضيات: -1

وبناء على الفرضيات التي انطلقت منها دراستنا، ومن خلال الإجابة على الإشكالية الرئيسية  بهدف
 معالجتنا لموضوع أطروحتنا في جانبيه النظري والتطبيقي، يمكن اختبار صحة تلك الفرضيات كما يلي:

"بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تمثل أسلوب إداري لترجمة  :والتي مفادها أنالفرضية الأولى يخص فيما  -
استراتيجية المؤسسة إلى أهداف بدمج أبعاد الاستدامة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية"، فقد توصلنا إلى 
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المالية وغير المالية  الأبعادل أهم الأساليب الإدارية الحديثة التي تجمع ثطاقة الأداء المتوازن المستدامة تمأن ب
 في تقييم أداء المؤسسة وترجمة استراتيجيتها إلى أهداف، وهو ما يؤكد صحة هذه الفرضية؛

المؤشرات التي تعتمد عليها بطاقة الأداء المتوازن " :التي تتعلق بكونالفرضية الثانية أما فيما يخص  -
، العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو والعملاءبعد في كل من تتمثل عن رأس المال الفكري للإفصا  

رأس المال البشري  تمثل في الإفصا  عنيمكواتت رأس المال الفكري الإفصا  عن فقد توصلنا إلى أن 
والزبوني من خلال كل من  يفصا  عن كل من رأس المال الهيكلمن خلال بعد التعلم والنمو، وكذا الإ
 ؛ما يؤكد صحة هذه الفرضية أيضاهو بعدي العمليات الداخلية والعملاء، و 

بالإفصا  عن مكواتت رأس تلتزم شركة الإسمنت بسور الغزلان " :التي ترتبط بكون الفرضية الثالثةبينما  -
هياكلها التنظيمية وفقا لمجموعة المال الفكري من خلال مخطط سنوي لتكوين الموارد البشرية، مع تقييم 

طبيقية التي قمنا بها في شركة فقد توصلنا من خلال الدراسة الت، "من المؤشرات، وتقييم تطور عدد الزبائن
تلتزم بالإفصا  عن مكواتت رأس المال الفكري لديها وفقا هذه الشركة  سمنت بسور الغزلان إلى أنالإ

 ؛وازن وهو ما يثبت صحة هذه الفرضية أيضاللمحاور الأساسية لبطاقة الأداء المت
ن التي تعتمد عليها شركة ز مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوا" :منة لكونالمتض الفرضية الرابعةوفيما يخص  -

"، فقد توصلنا أيضا في كل من المؤشرات الاقتصادية والمجتمعيةتتمثل الإسمنت بسور الغزلان لتعزيز أدائها 
الطابع الصناعي لهذه الشركة وما نتج عنه من تلوث بيئي من خلال الدراسة التطبيقية التي قمنا بها إلى أن 

حتم عليها الالتزام بأبعاد الاستدامة من خلال الالتزام بكل من المؤشرات الاقتصادية والاجتماعية والبيئية 
الأداء المستدام الذي قمنا بتصميمه لهذه الشركة، وهو ما وقد ظهر ذلك جليا من خلال نموذج بطاقة 

 يثبت أيضا صحة هذه الفرضية.

  نتائج الدراسة:-2

بطاقة الأداء المتوازن ومساهمتها في الإفصا  عن رأس المال  المسطرة تحت عنوان:توصلت هذه الدراسة 
 وهي: إلى جملة من النتائج الفكري ودعم الأداء المستدام للمؤسسات

 ؛لقياس وتقييم الأداء في المؤسسةحديث  إداريظام متكامل وأسلوب نبطاقة الأداء المتوازن تمثل  -
 التزام المؤسسة بالأبعاد الثلاثة للاستدامة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية؛ يتضمن الأداء المستدام  -
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)البعدين الاجتماعي والبيئي( مع إدراج المنظور المجتمعي لتصميم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة يجب  -
 البعد الاقتصادي الذي يشمل كل من البعد )المالي، التعليم والنمو، العمليات الداخلية، العملاء(؛

كونها تعتمد على كل من تساهم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تقييم الأداء المستدام للمؤسسات   -
وتحديد مدى قدرة المؤسسة ساعد على تحديد الأداء الشامل لها ما يوهو المؤشرات المالية وغير المالية، 

 على تحقيق أهدافها؛
التي  ،استراتيجيةأهداف  ة المؤسسة إلىاستراتيجيرؤية جمة لتر بطاقة الأداء المتوازن إطارا متكاملا تمثل  -

 تتضمن مجموعة من المقاييس والمؤشرات المتكاملة لتحقيق النتائج المرغوبة؛ 
المال الفكري مصدرا للثروة بالمؤسسات ومنظمات الأعمال الحديثة، وركيزة أساسية لاستدامة يعد رأس  -

 المؤسسة وتعزيز تنافسيتها فهو يكسبها الميزة التنافسية اللازمة لضمان بقاءها وتعظيم أرباحها ومداخيلها؛
ساسي للمعرفة يمثل رأس المال البشري مصدر رئيسي لتكوين رأس المال الفكري، كونه العنصر الأ -

والابتكار في المؤسسة الذي يصعب تقليده من طرف المؤسسات المنافسة، ومصدرا مهما لخلق الثروة في 
 المؤسسة وضمان تميزها واستدامة نشاطها؛

يعتبر الاعتراف برأس المال الفكري وقياسه مصدرا مهما لتعزيز الإفصا  المحاسبي عنه، وهو ما يساهم في   -
 وثوقية المعلومات المالية؛تعزيز مصداقية وم

تمثل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن أهم الأساليب الحديثة للإفصا  عن رأس المال الفكري، كونها تهتم بقياس  -
 تلك المكواتت وفقا لما يساعد على تحقيق أهداف المؤسسة الاستراتيجية؛

موعة لمج من خلال تقييمه وفقاالأداء المستدام للمؤسسة تعزيز ساهم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في ت -
 من المقاييس المالية وغير المالية التي تأخذ أبعاد الاستدامة بعين الاعتبار؛

ترتكز محددات الإفصا  عن رأس المال الفكري في مجموعة من المقاييس التي تهتم بالعنصر البشري  -
تضمن لها الإفصا  عن الأصول غير الملموسة التي تحقق  والهيكلي والعلاقات الخارجية للمؤسسة، والتي

 التميز لها؛
وفقا لأبعاد بطاقة الأداء تولي شركة الاسمنت بسور الغزلان أهمية بالغة لقياس مكواتت رأس المال الفكري  -

المتوازن ما ساهم في دعم الاستثمار فيه، وخاصة رأسمالها البشري على اعتبار أنه المصدر الأساسي 
 للمعرفة والتميز لهذه الشركة في ظل ظهور شركات منافسة في هذه الصناعة؛
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تساهم مؤشرات بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن في الإفصا  عن رأس المال البشري لشركة  -
-2018، وهو ما انعكس إيجابا على رؤيتها واستراتيجيتها خلال سنوات الدراسة الإسمنت بسور الغزلان

 ؛2023
يتم الإفصا  عن رأس المال الهيكلي بشركة الإسمنت سور الغزلان عن طريق مؤشرات بعد العمليات  -

، وهو ما ساعد على تحقيق التفوق التشغيلي لهذه الشركة الذي رفع من الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن
كوادر البشرية المؤهلة في جودة منتجاتها نظرا لتطوير الأنظمة التقنية داخلها والاستفادة من الطاقات وال

 ؛هذه الصناعة
الإفصا  عن رأس المال الزبوني بشركة الإسمنت سور في ل مؤشرات بعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن يتفع -

-2018خلال سنوات الدراسة من أظهر عن وجود تراجع نسبة تطور زبائن هذه الشركة  الغزلان
 ؛وكذا ظهور شركات منافسة لها في هذا المجال covid19وهذا بسبب أزمة  2023

مؤشرات الأداء للبعد المالي بشركة الإسمنت سور الغزلان لا تدعم الأداء المستدام فيها لكونها تمثل نتائج  -
وبالتالي لها تأثير سلبي على الأداء الكلي للشركة  ،ونسب حرجة جدا ومنخفضة مقارنة بما هو مستهدف

 ؛2023المقتر  لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة لسنة  النموذج أظهرهوهذا ما 
مؤشرات الأداء للبعد البيئي و مؤشرات بعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو كل من تدعم   -

والاجتماعي للنموذج المقتر  لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة الأداء المستدام لشركة الإسمنت بسور 
  .تي ظهرت بنسب جيدة ومقبولةلما جاءت به نتائج الفحص والتقييم لهذه المؤشرات الفقا و وهذا  ،الغزلان

  التوصيات:-3

 :التالية على النتائج المتحصل عليها من هذه الدراسة يمكن تقديم التوصيات من خلال ما سبق وبناء

للمعرفة وخلق الثروة والتميز ضرورة توجه المؤسسات الجزائرية للاهتمام بأصولها المعنوية كونها مصدرا مهما  -
 لها؛

سمنت بسور الغزلان نحو الاعتراف برأس المال الفكري كمورد مهم لها يساعد على ضرورة توجه شركة الإ -
 تقليص الفجوة بين قيمتها السوقية وقيمتها الدفترية؛

مالها الفكري سمنت بالإفصا  عن رأس ادية الجزائرية بما فيها شركة الإضرورة التزام المؤسسات الاقتص -
 بغرض الوقوف على الوضعية المالية الحقيقية للمؤسسة؛
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ضرورة انتقال المؤسسات والشركات ومنظمات الأعمال الحديثة من الأدوات التقليدية لقياس وتقييم  -
 الأداء المقتصرة على النظرة المالية إلى الوسائل والأساليب الحديثة الشاملة للجوانب المالية وغير المالية في

 ؛منها بطاقة الأداء المتوازن المستدامة عملية تقييم الأداء المستدام
على شركة الإسمنت بسور الغزلان العمل أكثر على تفعيل ودعم أدائها المالي الحرج والمنخفض خاصة سنة  -

، عن طريق إعادة النظر في أهدافها الاستراتيجية ضمن هذا البعد وتفعيل مؤشراته بما يتناسب 2023
 ق هذه الأهداف لدعم أدائها المستدام؛وتحقي

ضرورة اهتمام المؤسسات بالاستثمار في رأسمالها الفكري وتنميته باعتباره العنصر المحرك والخالق للثروة من  -
 خلال الاستمرار في عملية استقطاب الكفاءات والتدريب والتكوين للموارد البشرية التي بحوزتها؛

متطلبات وأبعاد الاستدامة المختلفة لضمان تحقيق الأداء الشامل ضرورة التزام المؤسسات بمبادئ و  -
 ؛المستدام

ضرورة التزام المشرع الجزائري بوضع أسس لكيفية القياس والإفصا  عن مكواتت رأس المال الفكري  -
 ضمن القوائم المالية تماشيا مع النظام المحاسبي المالي ومعايير المحاسبة الدولية.

  آفاق الدراسة:-4

 استكمالا لما تم عرضه في هذه الدراسة، يمكن اقترا  بعض المواضيع الجديدة في هذا المجال كآفاق للبحث:

 ؛لقياس المحاسبي عن رأس المال الفكريفي تعزيز انموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة  مساهمة -
 العالي والبحث العلمي؛نموذج مقتر  للقياس والإفصا  عن رأس المال الفكري في مؤسسات التعليم  -
 أثر القياس المحاسبي عن رأس المال الفكري في تحسين الأداء المستدام للمؤسسات؛ -
 أثر القياس المحاسبي عن رأس المال الفكري في تقليص فجوة الإفصا  المحاسبي. -
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Direction : ………….………Département :……………………...Service :…………….…….. 

Nom et prénom du titulaire : ………………………………….…Matricule :………….…… 

Poste occupé:…………………………………………………………………………………… 

Ancienneté dans l’Entreprise ………………..….Expérience dans le poste occupé………… 
 

Critères d’évaluation  Insatisfaisant Acceptable Satisfaisant  

 

Très satisfaisant 

 

Connaissances réglementaires 
    

Connaissance des savoir-faire 
techniques 

  

 

  

Ecouter le  personnel  
    

Animer une équipe  
    

Gérer les conflits 
    

Adaptabilité et résolution du problème  

    

Superviser et contrôler  
    

Communiquer 
    

Relation avec la hiérarchie 
 
 

   

Gestion du temps 
    

Respect et application des exigences 
réglementaires environnement et 
santé-sécurité au travail  

    

Application des procédures 
Environnement et santé sécurité au 
travail  

    

Mise en œuvre des plans d’actions 
environnement et santé sécurité au 
travail 
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Conclusions de l’évaluation individuelle des compétences 

Points forts 
…………………………………………………………………………………..
. 
…………………………………………………………………………………
… 
…………………………………………………………………………………
… 
…………………………………………………………………………………
… 
…………………………………………………………………………………
… 
 

Points d’amélioration 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
 

Proposition de mesures de développement de l’agent (formation, perfectionnement, recyclage, 
redéploiement, encourager, promouvoir, etc…) 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 

Cadre réservé au travailleur évalué pour un commentaire éventuel 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 

 
Nom, Prénom, Fonction et signature de l’évaluateur 
………………………………………………………………………………….. 
………………………………………………………………………………….. 
…………………………………………………………………………………. 
 
Nom, Prénom, Fonction et signature du Responsable 

Direct du l’évaluateur 
..................................................................................... 
………………………………………………………………………………….. 
………………………………………………………………………………….. 
 
Nom, Prénom, Fonction et signature du Directeur de 

la Structure 
.......................................................................................

 
Nom, Prénom de l’évalué : 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
………………………………………………………………….. 
 
Date et signature de l’évalué 
 :…………………………………………………………………
… 
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. 
………………………………………………………………………………….. 
………………………………………………………………………………….. 
Date de l’évaluation :………………………………………………… 
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Direction :……………..………Département :……………………...Service :…………….…….. 

Nom et prénom  du titulaire : ……………………………………..…Matricule :………….…… 

Poste occupé:……………………………………………………………………………………….. 

Ancienneté dans l’Entreprise …………………..Expérience dans le poste occupé…………….. 
 

Critères d’évaluation  Insatisfaisant Acceptable Satisfaisant  

 

Très satisfaisant 

 

 
Connaissance des savoir-faire 
techniques   

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fiabilité et qualité de son activité 
 

 

 

   

Gestion du temps 
  

 

 

  

Respect des consignes et/ou 
directives  

  

 

  

Prise d'initiative 

    

Adaptabilité et disponibilité 

    

 
Relation avec la hiérarchie 

 
 
 
 

   

 
Capacité à travailler en équipe 
 

    

Respect des consignes 
d’environnement de santé-sécurité au 
travail  
 

    

Comportement et culture 
Environnement et santé -sécurité au 
travail 
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Conclusions de l’évaluation individuelle des compétences 

Points forts 
…………………………………………………………………………………..
. 
…………………………………………………………………………………
… 
…………………………………………………………………………………
… 
…………………………………………………………………………………
… 
…………………………………………………………………………………
… 
 

Points d’amélioration 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
 

Proposition de mesures de développement de l’agent (formation, perfectionnement, recyclage, 
redéploiement, encourager, promouvoir, etc….) 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 

Cadre réservé au travailleur évalué pour un commentaire éventuel 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………. 
 

 
Nom, Prénom, Fonction et signature de l’évaluateur 
………………………………………………………………………………….. 
………………………………………………………………………………….. 
…………………………………………………………………………………. 
 

Nom, Prénom, Fonction et signature du 
ResponsableDirect dul’évaluateur 

..................................................................................... 
………………………………………………………………………………….. 
………………………………………………………………………………….. 
 
Nom, Prénom, Fonction et signature du Directeur de 

la Structure 
 
.......................................................................................

 
Nom, Prénom de l’évalué : 
…………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………… 
………………………………………………………………….. 
 
Date et signature de l’évalué 
 :…………………………………………………………………
… 



 

: نموذج لبطاقة التقييم السنوي للكفاءات الخاص بالموظفين 17لملحق رقما
 الموجهين والتنفيذيين بشركة الإسمنت سور الغزلان

FICHE D’EVALUATION ANNUELLE  DES COMPETENCES 

Code : FQ021-S2 
Version : 01 
Date :01.02.2024 
Page : 270 /2 

  

270 
 

. 
………………………………………………………………………………….. 
………………………………………………………………………………….. 
Date de l’évaluation :………………………………………………… 
 

 


