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ملخ�ص

لقد �سكّل الأداء وتقييمه ول يزال يُ�سكل مهمة واإ�سكالية رئي�سية لإدارة الم�ؤ�س�سة، حيث انطلق هذا التقييم 

في البداي���ة بطُرق ونم���اذج ب�سيطة وبم�ؤ�سرات مالية فقط. ثم تط�رت ال�سب���ل والنماذج والمعايير لت�سل اإلى 

بطاق���ة الأداء المتُ����ازن، هذه الأخيرة التي منحت للم�ؤ�س�سة اإمكانية تقييم اأعمالها بنظرة �سم�لية من خلال 

اأربع���ة مناظ���ير بدلً م���ن القت�سار على المنظ����ر المالي بالرغم م���ن اأهميته. غير اأن بطاق���ة الأداء المت�ازن 

ورغ���م ايجابياتها الكثيرة اإلّ اأنها �سرعان ما تعر�ست لنتقادات ب�سبب اإهمالها لبع�ص الج�انب التي تخ�ص 

الم�ؤ�س�سة، وعلى هذا الأ�سا�ص انطلقت العديد من المحاولت لتط�ير هذه البطاقة، والتي كان من اأهم نتائجها 

ت�سمي���م ما يعرف ببطاق���ة الأداء المت�ازن المُ�ستدام. وعلى هذا الأ�سا�ص فاإننا ن�سعى من خلال هذه الدرا�سة 

اإلى تطبيق بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام على م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة – الجزائر، وذلك من خلال 

محاول���ة اإ�سافة البعد المجُتمعي والبيئي على هذه البطاقة. وق���د تمكنا من خلال هذه الدرا�سة من ال��س�ل 

اإلى مجم�عة من النتائج منها التاأكيد على اأهمية التقييم ال�سامل للاأداء، وذلك لأنه يتفادى نقائ�ص اأدوات 

تقيي���م الأداء التقليدي���ة الت���ي تُركز على الجان���ب المالي والق�سير الأج���ل. حيث رغ���م اأن الأداء المالي لهذه 

الم�ؤ�س�س���ة خ���لال �سنة 2010 كان جيدا اإل اأن هذا الأداء المتُمي���ز في المنظ�ر المالي كان يُخفي وراءه اأداءاً اأقل 

م�ست�ى في المناظير الأخرى. ولذا اأو�ست الدرا�سة ب�سرورة اإ�سراع م�ؤ�س�سة الإ�سمنت  في معالجة الختلالت 

الت���ي ك�سف���ت عنها بطاق���ة الأداء المت�ازن المُ�ستدام، وذلك م���ن اأجل تح�سين م�ست�ى اأدائه���ا ال�سامل، وعدم 

الن�سي���اق وراء نتائ���ج مالي���ة مُ�ؤقتة تزول ب���زوال ال��سعية �سب���ه الحتكارية التي تعي�سه���ا مختلف م�ؤ�س�سات 

الإ�سمنت العم�مية.

الكلم��ات المفتاحية: بطاقة الأداء المتُ�ازن الم�ستدام ،تقييم الأداء ال�سامل ،م�ؤ�سرات الأداء، التنمية الم�ستدامة 

،الجزائر.
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Abstract

The performance and its evaluation have always been a major task and problematic 
for management. This evaluation started with simple models and financial indicators. 
Then it developed to the use of “the balanced scorecard” which take into consideration 
four perspectives rather than just the financial one. Despite its advantages, the balanced 
scorecard has some criticism in that it ignores some aspects, which led to the design 
of “Sustainability Balanced Scorecard”.  This study attempts to implement Sustainability 
Balanced Scorecard in the Institution of Cement of Ain Lakbira – Algeria, by adding the 
societal and environmental dimension to this card which allowed us to achieve a set of 
results.  Despite the institution’s good financial performance during 2010, this was hiding 
a lower performance in other perspectives. The study recommends that the Institution 
of Cement of Ain Lakbira needs to apply Sustainability Balanced Scorecard in order to 
improve the level of its overall performance, and not being misled by some temporary 
financial results that will disappear once the quasi-monopolistic situation experienced by 
the various cement institutions has disappeared.

Key words: Sustainability Balanced Scorecard, Evaluating overall performance, Performance 
indicators, Sustainable development, Algeria.
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مقدم�����������ة

تُع���د بطاق���ة الأداء المتُ�ازن في ال�قت الراهن م���ن اأبرز واأ�سهر الأدوات الحديث���ة المُ�ستعملة على الم�ست�ى 

العالم���ي في مجال تقيي���م اأداء الم�ؤ�س�سات، ولقد خ�سعت ه���ذه البطاقة للعديد من العملي���ات التط�يرية التي 

جري���ت له���ا �س����اء من طرف كل م���ن كابلن ون�رت���ن اللذين يرجع لهم���ا الف�سل في الت�سمي���م الأولي لهذه 
ُ
اأ

البطاق���ة، اأو م���ن طرف العديد من الباحثين الآخرين الذين خا�س����ا في هذا المجال، وذلك من اأجل تدارك 

النقائ����ص والثغ���رات التي ارتبطت ببطاق���ة الأداء المتُ�ازن ب�سب���ب اإهمالها للبعدين البيئ���ي والمجُتمعي عند 

 Kaplan عملية تقييم اأداء الم�ؤ�س�سة. غير اأن اأهم عملية تط�ير لهذه البطاقة حدثت �سنة 2007 عندما تمكّن

وReisen De Pinho من اإ�سافة منظ�ر الإدارة البيئية والمجُتمعية اإلى المنظ�رات الأربعة الكلا�سيكية، وهذا 

اإيمانا منهما باأهمية هذين البعدين في عملية تقييم الأداء الم�ؤ�س�ساتي. وبذلك تح�لت ت�سمية هذه الأداة من 

.1SBSC بطاقة الأداء المتُ�ازن اإلى بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام

م�سكلة الدرا�سة

تع���د بطاق���ة الأداء المتُ�ازن اأداة لتنفي���ذ الإ�ستراتيجيات، ولي�ص ل��سعه���ا اأو �سياغتها فح�سب، حيث اإنها 

تُترجمه���ا اإلى اأه���داف وقيا�سات مُح���ددة ت�سمح بمراقبة عملية تنفيذها فيما بعد. وتب���داأ عملية بناء بطاقة 

الأداء المتُ����ازن م���ن المُ�ست�ي���ات العليا وتنتق���ل اإلى الم�ست�يات الدني���ا، لهذا يعت���ر Iribarne اأن تطبيق نظام 

بطاق���ة الأداء المتُ����ازن يتطلب تجنيد جمي���ع اأفراد الم�ؤ�س�سة وعلى راأ�سهم الجه���از الإداري الذي ينبغي عليه 

تحدي���د الت�جه���ات الأ�سا�سي���ة لنج���اح الم�ؤ�س�س���ة  ) Iribarne  2006(. هذا وقد تع���ددت اآراء الباحثين ح�ل 

الخط����ات اللازم���ة لت�سميم وتطبيق البطاقة، غ���ير اأن اأغلبهم اأجمع على اأن الترتي���ب الذي يلزم اتخاذه، 

وال�قت المخ�س�ص لكل خط�ة يتم تكييفهما طبقا لخ�سائ�ص وظروف كل م�ؤ�س�سة على حدة.

وعلي���ه ف���اإن بناء نم����ذج البطاقة يختلف م���ن م�ؤ�س�سة اإلى اأخ���رى وذلك ح�سب طبيعة عمله���ا وفل�سفتها 

وتفكيره���ا الإ�ستراتيج���ي، فبع�ص الم�ؤ�س�سات تح�س���ر مهمة بناء النم����ذج الأولي في اأ�سخا�ص مُحددين لهم 

اط���لاع كاف عل���ى م�قف الم�ؤ�س�سة الإ�ستراتيج���ي الحالي، في حين اأن م�ؤ�س�سات اأخ���رى تُحاول بناء النم�ذج 

م���ن خ���لال مُ�ساركة اأو�سع وعلى مختلف مُ�ست�يات التنظيم. له���ذا لحظنا وج�د اختلاف بين الباحثين ح�ل 

ع���دد المراح���ل التي يمر بها ت�سميم وتطبيق BSC، فمنهم من اعتر اأن هناك �ست مراحل، وهناك من قال 

خم�سًا، وهناك من ح�سر العملية في ت�سع مراحل )Papalexandris et al  2005(. وهذا على الرغم من اأن 

كابلن ون�رتن ط�را ما يُمكن اأن يُعتر اأ�سل�با معياريا لبناء بطاقة الأداء المتُ�ازن على �س�ء خط�ات محددة، 

عتمدت من قبل الكثير من الباحثين كاأ�سا����ص للتطبيق في م�ؤ�س�سات مختلفة. اأما 
ُ
علم���ا باأن ه���ذه الخط�ات اأ

ثيرت ح�لها اأي�سا نقا�سات 
ُ
في م���ا يخ�ص الفترة الزمنية اللازمة لتنفيذ وتطبيق بطاقة الأداء المتُ�ازن فقد اأ

 .)Cliville  2004( اعتر اأن هذه الفترة غالبا ما ت�سل اإلى 12 اأ�سب�عًا Cliville حادة، غير اأن

جريت في هذا الإط���ار لحظنا عدم وج�د 
ُ
وم���ن خ���لال اطلاعنا على بع�ص الأبح���اث والدرا�سات الت���ي اأ

اخت���لاف بين مراحل وخط����ات ت�سميم كل من بطاقة الأداء المتُ�ازن وبطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام، حيث 
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اإن المنظ����رات الخم�سة لبطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام ترتبط معا ب�سكل تكاملي، بمعنى اأنه ما يتم تحديده 

من م�ؤ�سرات واأهداف في اأي منظ�ر �سيُ�ؤثر ب�سكل مبا�سر على المنظ�رات الأربعة الأخرى. 

وبن���اء على ما �سبق فاإننا نرى باأن���ه من ال�سروري ال�ق�ف من خلال الدرا�سة والتحليل على الإجابة على 

الت�ساوؤلت التالية:

ما هي بطاقة الأداء المت�ازن المُ�ستدام، وما هي اأ�سباب ظه�رها؟   -

ما هي المنهجية ال�اجب اعتمادها من اأجل ت�سميم بطاقة الأداء المت�ازن المُ�ستدام؟   -

م���ا ه���ي النتائج الممكن الت��سل اإليها عند تطبي���ق بطاقة الأداء المت�ازن المُ�ست���دام على م�ست�ى م�ؤ�س�سة    -

ال�سمنت لعين الكبيرة؟

اأهداف الدرا�سة

ت�سع���ى هذه الدرا�سة اإلى محاولة ال��س�ل اإلى مجم�عة من الأهداف التي من �ساأنها اأن ترفع اللُب�ص على 

هذا الم��س�ع، والتي من اأهمها ما يلي:

-  تطبي���ق بطاق���ة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام على م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لع���ين الكبيرة، وذلك من خلال محاولة 

اإ�سافة البعد المجُتمعي والبيئي على هذه البطاقة؛

الك�سف عن الختلالت التي تعاني منها م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة، من خلال تطبيق بطاقة الأداء    -

المتُ�ازن المُ�ستدام على هذه الم�ؤ�س�سة؛

تق���ديم بع�ص القتراحات التي قد ت�ساعد الم�ؤ�س�سات عل���ى ال�ستفادة من المفاهيم والأنظمة الحديثة في    -

مجال تقييم الأداء ال�سامل.

اأهمية الدرا�سة

تنب���ع اأهمية ه���ذه الدرا�سة من اأهمية الدور الحي�ي ال���ذي من المفُتر�ص اأن تلعبه بطاق���ة الأداء المتُ�ازن 

بتكرت في مج���ال اإدارة الأعمال، وقد 
ُ
المُ�ست���دام، اإذ تُع���د ه���ذه الأخيرة من اأهم نم���اذج تقييم الأداء الت���ي اأ

اأ�سبح���ت من اأف�سل النماذج المتُعددة الأبعاد والأو�س���ع انت�سارًا على الم�ست�ى العالمي. وهي تُعتر نظام تقييم 

اأداء مُت�ازن ومُتكامل واأداة لترجمة الإ�ستراتيجيات اإلى اأهداف ت�سغيلية وم�ؤ�سرات عملية تُحقق روؤية ومهمة 

الم�ؤ�س�س���ة، كم���ا اأنها تجاوزت النظرة التقليدية للاأداء والتي تُركز عل���ى الم�ؤ�سرات المالية التي تُحقق م�سالح 

الم�ساهم���ين، وب���داأت في التعام���ل مع الم�ؤ�سرات غير المالي���ة التي تُحقق م�سالح كافة الأط���راف ذوى العلاقة 

بالم�ؤ�س�سة. 
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الإط�����ار الن�ظ���ري

مفه�وم بطاق�ة الأداء المتُ�وازن

ن�س���اأ مفه�م بطاقة الأداء المتُ����ازن في بداية الت�سعينيات عندما قام كل من  كابلن ون�رتن باإجراء درا�سة 

 Jaulent  2006 ( بعن����ان »قيا����ص الأداء في م�ؤ�س�سة الم�ستقب���ل« بم�ساركة 12 م�ؤ�س�سة من مج���الت مختلفة

Quares & (، وكان الداف���ع الأ�سا�سي لهذه الدرا�سة ه� تبي���ان اأن طرق تقييم الأداء التقليدية المعُتمدة على 

البيانات التاريخية لم تعد تفي بالغر�ص المطل�ب لتخاذ قرارات فاعلة. وقد ا�ستغرقت الدرا�سة عاما كاملا 

وكان���ت النتيج���ة و�سع حجر الأ�سا�ص لمفه�م بطاق���ة الأداء المتُ�ازن، واعتر ه���ذان الباحثان اأن الحاجة اإلى 

زي���ادة المعرفة اللازمة لمعُالجة مُ�سكل���ة عجز الأدوات المالية عن ت�فير المعل�م���ات اللازمة لإدارة الم�ؤ�س�سات 

الحديث���ة ه���ي التي دعتهم���ا اإلى التقدم به���ذه الفك���رة ) Speckbacher et al  2003(. والذي حثهما اأكثر 

عل���ى العمل في هذا التجاه ه� اأن�سط���ة التجديد والبتكار والتدريب التي اأ�سبح���ت ال�سمة البارزة لم�ؤ�س�سات 

ه���ذا الع�س���ر، لهذا فق���د اأ�سبح من غير المعق����ل اأن يتم الحكم على ج����دة اأداء هذه الأن�سط���ة با�ستخدام 

اأ�سالي���ب تقيي���م الأداء التقليدي���ة، ومن هنا برزت الحاج���ة اإلى اإيجاد اأنظمة تقييم �سامل���ة ومُت�ازنة تعك�ص 

حقيقة الإنجاز الفعلي بالم�ؤ�س�سة. وفي �سنة 1996 قام كل من كابلن ون�رتن بن�سر ثلاثة مقالت اأو�سحا فيها 

اأن���ه غالبا م���ا تف�سل الإ�ستراتيجيات لأن تنفيذها لم يتم بال�سكل ال�سحي���ح، كما اأن اأقل من 10 % فقط من 

الإ�ستراتيجيات الم��س�عة بطريقة مُلائمة يتم تنفيذها ب�سكل �سحيح. وقُدمت نتائج هذه الأبحاث في كتاب 

1996، ولقد كان من اأكر الكتب مبيعًا ح�ل العالم  �سنة  حمل عن�ان »Balanced Scorecard The” نُ�سر 

في ذلك العام، كما اأنه ح�سل في �سنة 1997 على جائزة اأح�سن كتاب في علم الإدارة والأعمال والذي يمنحه 

 )Norreklit  2003 ( .مجل�ص المحا�سبة الأمريكي

بعدم���ا قدمناه لب���د اأن نُعرّف بطاقة الأداء المتُ�ازن، حيث عُرّفت هذه الأخ���يرة باأنها اإطار عملي لتقييم 

الأداء م���ع هدف���ين رئي�سيين، حيث يتمث���ل الهدف الأول في ترجم���ة الإ�ستراتيجية اإلى اأه���داف محددة، اأما 

 Jude Fernandes 2006 (  اله���دف الث���اني فيتمثل في ت��سيل تل���ك الإ�ستراتيجية اإلى كل اأجزاء الم�ؤ�س�س���ة

 .)et al

اأم���ا التعري���ف الأدق فه���� لكل من كابلن ون�رت���ن اللذين يعتران بطاق���ة الأداء المتُ����ازن نظاما مُتكاملًا 

 .)Aidemark  2002 ( يعك����ص الت����ازن بين الأهداف ق�سيرة وط�يل���ة الأجل، الم�ؤ�سرات المالية وغير المالي���ة

لذل���ك يُمك���ن اعتبار هذه البطاق���ة على اأنها نظام اإداري يه���دف اإلى م�ساعدة الملُّاك والم���دراء على ترجمة 

رُوؤى واإ�ستراتيجي���ات م�ؤ�س�ساته���م اإلى مجم�ع���ة من الأهداف والقيا�س���ات الإ�ستراتيجي���ة المتُرابطة، اإذ لم 

يع���د التقري���ر المالي الطريقة ال�حيدة التي ت�ستطيع الم�ؤ�س�سات من خلاله���ا تقييم اأن�سطتها ور�سم تحركاتها 

الم�ستقبلي���ة. ويعتر البع�ص م���ن الخت�سا�سيين في هذا المجال اأن بطاقة الأداء المتُ�ازن هي اأول عمل نظامي 

حاول ت�سميم نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمة اإ�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة اإلى اأهداف مُحددة ومُ�ؤ�سرات ومعايير 

مُ�ستهدفة ومُبادرات للتح�سين الم�ستمر، كما اأنها تُ�حد جميع الم�ؤ�سرات التي ت�ستخدمها الم�ؤ�س�سة.
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بن���اء على م���ا �سبق يُمكن الق�ل اإنّ BSC ه� نظ���ام اإداري مُتكامل يُقدم مجم�ع���ة متما�سكة من الأفكار 

والمب���ادئ وخارطة م�س���ار �سم�لي للم�ؤ�س�سة لتتبع ترجمة روؤيته���ا الإ�ستراتيجية �سمن مجم�عة مترابطة من 

م�ؤ�سرات الأداء التي ل تُ�ستخدم على الم�ست�ى الت�سغيلي فح�سب، ولكن اأي�سا لتحقيق الترابط والت�سال بين 

الم�ست�ي���ين الت�سغيلي وال�ستراتيجي. وتجدر الإ�سارة اإلى اأن بطاقة الأداء المتُ�ازن ن�ساأت جرّاء التقاء تيارات 

في الفكر الإداري وذلك في بداية الت�سعينيات، والتي تمثلت ح�سب )الغالبي واإدري�ص، 2007( في الآتي:

اإي���لاء الق�ساي���ا الإ�ستراتيجية بعيدة المدى اهتمامًا اأكر من قبل الكث���ير من الم�ؤ�س�سات الناجحة مُقابل    -

اعتمادها ال�سيق ن�سبيا على الم�ؤ�سرات المالية.

اإن نه�س���ة حرك���ة اإدارة الج����دة ال�ساملة ق���د جلبت اهتمام الكثير م���ن المُ�سيرين لأهمي���ة التركيز على    -

العملاء، ولت�فير منتجات وخدمات ذات ن�عية جيدة ك��سيلة لديم�مة الميزة التناف�سية.

اإن الث����رة في تكن�ل�جيا المعل�مات قد �ساعدت كثيرا على ت�سهيل جمع وتف�سير كمية هائلة من المعل�مات    -

وال��س�ل اإليها.

الإفرازات المالية غير المرغ�بة لم�ؤ�سرات الأداء المالي التقليدية.   -

النت�سار العالمي لبطاقة الأداء المتوازن

بع���د النجاح ال���ذي حققته بطاقة الأداء المت�ازن ت�الت الأبحاث والدرا�س���ات فيما بعد لت�سمل عددا اأكر 

م���ن الم�ؤ�س�س���ات في ال�لي���ات المتحدة الأمريكي���ة وبريطانيا، وكل ه���ذه الدرا�سات اأكدت اأن ه���ذه الم�ؤ�س�سات 

 ROCK WATER، :حققت نتائج عالية با�ستخدام هذه البطاقة، منها على �سبيل المثال ل الح�سر م�ؤ�س�سات

MILLIKEN،  BP CHEMICALS، APPLE COMPUTER، INTEL. بالإ�ساف���ة اإلى م�ؤ�س�س���ة FMC وهي 

واح���دة من اأك���ثر الم�ؤ�س�سات تن�يعًا في خط����ط اإنتاجها في ال�.م.اأ، حيث تمتلك اأك���ثر من 300 خط اإنتاجي 

م�زع���ة عل���ى 21 ق�سمً���ا مما جع���ل اإيراداتها تزي���د على 4 بلي����ن دولر �سن�ي���ا، وقد تمكنت ه���ذه الم�ؤ�س�سة 

با�ستخ���دام بطاق���ة الأداء المتُ�ازن م���ن ترجمة ا�ستراتيجياته���ا اإلى نظام قيا�ص مُح���دد يتما�سى مع النظام 

الإداري للم�ؤ�س�سة ككل، مما �سمح لها بتحقيق اأف�سل النتائج )بدراوي واإدري�ص، 2007(.

وعلي���ه اأ�سبح���ت مختلف الم�ؤ�س�سات في العالم مع بداية الألفية الثالثة تت�سارع لتطبيق هذه البطاقة نتيجة 

لل�سمع���ة الممتازة التي اكت�سبته���ا، وهذا ما جعل الباحث McPhail يعترها اأك���ثر اأنظمة تقييم الأداء �سعبية 

وانت�س���ارا ح����ل دول العالم ) McPhail et al  2008(، حيث تُ�سير الإح�سائي���ات اأن 60 % من اأغنى 1000 

م�ؤ�س�س���ة في ال�ليات المتح���دة الأمريكية ت�ستخدم بطاقة الأداء المت�ازن  ) Speckbacher et al  2003( في 

ح���ين وفي اإح���دى درا�ساتها ذكرت الباحثة الفرن�سية )Bourguignon et al 2004( اأن 98 %، 83 %، و72 

% من الم�ؤ�س�سات الألمانية، النجليزية، واليطالية على الت�الي تُ�لي اهتمامًا كبيًرا بهذه الطريقة وهذا حتى 

�سن���ة 2002، كم���ا اأ�سارت نف����ص الباحثة اأي�سا اإلى اأن 20 % من الم�ؤ�س�سات في ه���ذه الدول ت�سعى اإلى تطبيق 

بطاق���ة الأداء المت����ازن. اأم���ا في ال�س�يد فقد ذكر كل من الباحث���ين (  Ax & Bjornenak 2005, ( اأن 27 % 

م���ن الم�ؤ�س�س���ات ال�س�يدية في �سنة 2000 ت�ستعمل BSC، بينما اإذا اأخذن���ا بعين العتبار تلك الم�ؤ�س�سات التي 



المجلة العربية للمحا�سبة، يونيو 2014 78

اأب���دت رغبته���ا في ا�ستخدام BSC في الم�ستقبل القريب فاإن هذه الن�سب���ة �سترتفع اإلى 61 %. في حين اأنه في 

فرن�س���ا لم تلقى بطاق���ة الأداء المتُ�ازن نف�ص الدرجة من الهتمام بدلي���ل اأن ن�سبة ا�ستخدامها في الم�ؤ�س�سات 

الفرن�سي���ة لم تتج���اوز 3%، وهذا ما ف�سرته  الباحثة ) Bourguignon et al  2004( بتاأثر غالبية الم�ؤ�س�سات 

الفرن�سي���ة بنظ���ام ل�حة القيادة الذي طبقته لمدة تجاوزت الخم�سين �سن���ة، لذلك فقد كان من ال�سعب على 

هذه الم�ؤ�س�سات اأن تتنازل على هذا النظام ل�سالح بطاقة الأداء المتُ�ازن. كما اأن هناك العديد من الباحثين 

الفرن�سي���ين من يرى اأن هناك نقاطًا م�ستركة كثيرة ما ب���ين ل�حة القيادة وبطاقة الأداء المتُ�ازن، اإلى درجة 

اأنهم اعتروا اأن بطاقة الأداء المتُ�ازن ما هي اإلّ نم�ذج مُط�ر عن ل�حة القيادة. في حين يرى البع�ص الآخر 

من الباحثين على غرار الباحثة ) Bourguignon et al  2002( اأن بطاقة الأداء المتُ�ازن لم تقدم اأي اإ�سافة 

لل�حة القيادة، كما اأنها ل تتلاءم مع طرق الت�سيير الفرن�سية.     

ال�وظ�ائف ال�رئي�سي�ة لبطاق�ة الأداء المتُ�وازن

نظرًا لأن نظام بطاقة الأداء المت�ازن جاء ت��سيعا مُتكاملا لمفه�م تقييم اأداء الم�ؤ�س�سة، فاإن ا�ستخداماته 

اأتت باأوجه مُتعددة يرز منها اعتماده كاأداة فعّالة للرقابة الإدارية والإ�ستراتيجية.

ففيم���ا يتعل���ق بالرقابة الإدارية يُعد هذا النظ���ام اأداة �ساملة وعملية لتقيي���م الأداء في الم�ؤ�س�سة، غير اأنه 

يج���ب النتب���اه اإلى اأن الم�ؤ�س�سات عادة ما تعتمد مقايي�ص للاأداء بناء عل���ى ت�فر المعل�مات اللازمة لها ولي�ص 

لأنها مفيدة اأو مهمة لها، لذلك لبد من التركيز على ما ه� مفيد للم�ؤ�س�سة ولي�ص ما ه� �سهل قيا�سه ومُتاحة 

بيانات���ه  )العام���ري والغالب���ي، 2007(. وعم�م���ا يُمكن اأن تتجل���ى اأهمية العتماد على نظ���ام بطاقة الأداء 

المتُ�ازن في الرقابة الإدارية من خلال الآتي:

يُع���د نظام بطاق���ة الأداء المتُ�ازن تقريرا اإداريا مُ�حدا ودقيقا ل��سف الأداء العملياتي وفقا لأربعة اأبعاد    -

مختلفة.

اإن الرواب���ط ال�سببي���ة بين الم�ؤ�سرات تُ�ساع���د على اإ�سافة معنى ومُلاءمة اأك���ثر للمُ�ؤ�سرات وتُ�سهل عملية    -

تحديد الأهداف.

اإن الجمع بين الم�ؤ�سرات وفق الأبعاد الأربعة المكُ�نة للنظام يُمكّن من نقل اأثر المبُادرة لتح�سين الأداء في    -

اأحد الأبعاد اإلى جميع العمليات في الم�ؤ�س�سة ككل.

اإن مُناق�س���ة الت�قع���ات الخا�سة ب���الأداء والأم�ر العملياتية الأخ���رى التي تُعتر جزءًا م���ن النظام عند    -

ت�سميمه يزيد من الفهم وال�عي لدى فريق الإدارة.

اأم���ا م���ا يتعلق بالإدارة الإ�ستراتيجي���ة فاإن دور نظام بطاق���ة الأداء المتُ�ازن فيها يُع���د مح�ريا، حيث اإنه 

يتما�س���ى والمراح���ل المختلفة ل��س���ع اإ�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة وبالت���الي الرقابة عليها، فه� يرب���ط بين الف�ا�سل 

المختلف���ة للاأهداف بمنظ����ر �سم�لي، كما اأنه يُ�ساعد الفريق الإداري المُ�ستخ���دم له في التعامل مع المعل�مات 

التي يُ�فرها لدعم عملية اتخاذ القرار ل�سمان اإنجاز الأهداف الإ�ستراتيجية بنجاح. وفي هذا الإطار يق�ل 

) Jazayeri & W. Scapens  2008(: »لق���د بين���ت الأبح���اث الأخ���يرة اأن BSC يُمك���ن ا�ستخدامه���ا وفقا 
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لطرق عديدة، حيث اإن هناك من يُ�ظفها كنظام اإعلامي، في حين اأن البع�ص الآخر يُ�ظفها كنظام للاإدارة 

بالأه���داف”. واإجمال يمكن تلخي����ص دور بطاقة الأداء المتُ�ازن في مجال الرقاب���ة الإ�ستراتيجية من خلال 

النقاط التالية:

ت��سي�ح وترجم�ة روؤي�ة واإ�ستراتيجية الم�ؤ�س�س�ة.   -

ت��سي�ل ورب�ط الأه�داف الإ�ستراتيجية والم��ؤ�س�رات المطُبق�ة.   -

ال�تخطيط وو�س�ع الأه�داف وت�رتيب المبُ�ادرات الإ�ستراتيجية.   -

تح�سي�ن اإ�ستراتيجية التعل�م والح�س��ل عل�ى المعل�مات المرُتدة.   -

يظه���ر مما �سبق اأن نظ���ام بطاقة الأداء المتُ�ازن يُبين على نح� اأعمق ما يح���دث في الم�ؤ�س�سة، وه� بذلك 

يتف����ق عل���ى المقيا�ص المالي التقليدي الذي كان يُركز على جانب واحد في التق�يم. كما اأن الإ�سافة الحقيقية 

الت���ي جلبها نظامBSC  تتمثل في اإيج���اد اأداة م��س�عية للمدراء تُمكنهم من ترجمة ا�ستراتيجيات الم�ؤ�س�سة 

اإلى خط����ات عمل تنفيذية يتم تطبيقها بما يحقق الأه���داف المن�س�دة وذلك بالتركيز على الج�انب الأربعة 

مح���ل اهتم���ام بطاقة الأداء المتُ����ازن: المنظ�ر المالي، منظ����ر العمليات الداخلية، منظ����ر العملاء ومنظ�ر 

التعلم والنم�. حيث اإن هذه التركيبة ت�سمح للم�ؤ�س�سة بربط الأن�سطة الت�سغيلية باإ�ستراتيجيتها الكُلية، وكذا 

الُحكم على مدى تط�ر مختلف ج�انب الأداء وذلك باعتماد نظرة �ساملة ومُت�ازنة.

غ���ير اأن الملاح���ظ من الناحية العملية المتعلقة بتطبيق النظام ه� وج����د اختلاف فيما بين الم�ؤ�س�سات في 

ا�ستخداماتها لم�ؤ�سرات التق�يم وكذا طرق الربط بينها )بحيري، 2004(.

SBSC ظهور بطاقة الأداء المتوازن المُ�ستدام

نتيج���ة للانتق���ادات المقُدم���ة لبطاق���ة الأداء المتُ����ازن فقد �سه���دت ه���ذه الأداة مجم�عة م���ن العمليات 

جريت 
ُ
التط�يرية من اأجل تدارك النقائ�ص والثغرات التي كانت محلا للنقد )زويلف ون�ر، 2005( ، ولقد اأ

ه���ذه المحاولت التط�يرية من طرف كابلن ون�رتن وحتى م���ن طرف باحثين اآخرين خا�س�ا في هذا المجال. 

فانطلاق���ا من النقد القائ���ل اأن بطاقة الأداء المتُ�ازن لم تمنح للبعدين الجتماع���ي والبيئي الأهمية والمكانة 

الت���ي ي�ستحقانه���ا، فقد �سُرع �سنة 2001 في اإدخال تعديلات على هذا النظام، وقد كانت هناك اآراء مُتعددة 

ح����ل كيفي���ة اإدخال ودمج البعدين البيئي والجتماعي في بطاق���ة الأداء المتُ�ازن  ) العناتي، 2004(. غير اأنه 

Rasolofo-  2009 ( اإجم���ال  كان���ت ه���ذه الآراء ت�سب في وج�ب الأخذ باأحد ه���ذه ال�سيناري�هات الثلاث���ة

:)Distler

دمج الم�ؤ�سرات البيئية والجتماعية في الأبعاد الأربعة للبطاقة.   -

ت�سميم بطاقة خا�سة بالأداء البيئي والجتماعي.   -

اإ�سافة بعد خام�ص ياأخذ الأم�ر البيئية والجتماعية في الح�سبان.   -

غ���ير اأن ال�سيناري���� الثال���ث ه� ال���ذي كان الأق���رب اإلى التنفيذ، وه� م���ا حدث فعلا �سن���ة 2007 عندما 

اأ�س���اف كل م���ن Kaplan و Reisen De Pinho منظ�ر الإدارة البيئي���ة والجتماعية اإلى المنظ�رات الأربعة 
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Rasolofo- 2009 ( الكلا�سيكي���ة، وهذا اإيمانا منهما باأهمي���ة هذين البعدين في عملية تقييم اأداء الم�ؤ�س�سة

Distler,(. وبذل���ك تح�لت ت�سمية ه���ذه الأداة من بطاقة الأداء المتُ�ازن اإلى بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام، 

وق���د كان الهدف الأ�سا�سي من هذه الأداة ه� ربط ت�سيير الم�ؤ�س�س���ات باإ�ستراتيجية التنمية المُ�ستدامة وذلك 

Rasolofo- 2009( م���ن اأجل تمك���ين هذه الم�ؤ�س�سات من خل���ق القيمة ب�سكل مُ�ست���دام وعلى المدى الط�ي���ل

.),Distler

الدرا�سات ال�سابقة

الدرا�سات الأجنبية

لقد �سهد م��س�ع الأداء الم�ستدام وكيفية تقييم اهتماما بالغا من قبل العديد من الباحثين الغربيين، ففي 

كن���دا اأج���رى الباحثان  )Bart and Baety, 1998( درا�سة تحت عن����ان: » العلاقة بين بيان الر�سالة واأداء 

الم�ؤ�س�س���ة: درا�سة ا�ستطلاعية »، ولقد ا�ستهدفت اختبار العلاقة بين بيان الر�سالة واأداء الم�ؤ�س�سة با�ستخدام 

عينة م�ؤلفة من 136 م�ؤ�س�سة كندية كبيرة، وقد ت��سلت الدرا�سة اإلى مجم�عة من ال�ستنتاجات كان اأبرزها 

اأن هناك علاقة ذات دللة اإح�سائية بين كل من بيان ر�سالة الم�ؤ�س�سة واأدائها.

وفي ال�لي���ات المتحدة الأمريكية ق���ام )Adams, 2003( با�ستطلاع اآراء المديري���ن التنفيذيين ل�سريحة 

م���ن م�ؤ�س�سات الأعمال الأمريكي���ة )2000 م�ؤ�س�سة( ح�ل مدى اأهمية مجم�عة من م�ؤ�سرات ومعايير الأداء 

المالي���ة وغير المالية، بم���ا في ذلك معايير الأداء المحا�سبية، ووفقا لنتائ���ج الدرا�سة جاءت التدفقات النقدية 

في المرتب���ة الأولى، والأرب���اح في المرتبة الثانية من حيث اأهميتها للمديري���ن التنفيذيين ب��سفها م�ؤ�سرًا لأداء 

الم�ؤ�س�سة ومنه لأداء المديرين.

في ح���ين اأن���ه في فرن�س���ا اأج���رى )Moore, 2005( درا�س���ة حمل���ت عن����ان: » تقيي���م الأداء القت�سادي 

الم�ست���دام: طرق وتطبيق���ات اأمريكية واأوروبية »، ولقد ركّز هذا الباحث عل���ى ا�ستخدام المقاربة الجتماعية 

القت�سادي���ة التي ط�رها الباحث الفرن�سي هان���ري �سافال من اأجل تقييم الأداء القت�سادي المُ�ستدام لعينة 

م���ن الم�ؤ�س�سات القت�سادية الأمريكية. حيث ت��سل الباحث اإلى العدي���د من النتائج اأهمها �سرورة الت�ليف 

ب���ين نظرية التكاليف الخفية الفرن�سية ومن جهة وط���رق الإدارة الأمريكية خا�سة بطاقة الأداء المت�ازن من 

جهة اأخرى، وهذا من اأجل ال��س�ل اإلى اأنظمة متط�رة ت�سمح بالتقييم ال�سامل والم�ستدام لأداء الم�ؤ�س�سات.

وفي فرن�س���ا اأي�سا اأجرت الباحث���ة )Rasolofo-Distler, 2009( درا�سة بعن�ان: » ت�سميم وتطبيق نظام 

رقاب���ة يراع���ي الم�س�ؤولية الجتماعية للم�ؤ�س�سات »، حيث حاولت هذه الباحث���ة اإحداث مُزاوجة بين الطريقة 

الفرن�سي���ة OVAR والطريق���ة الأمريكية المتمثلة في بطاقة الأداء المتُ�ازن م���ن اأجل و�سع نظام لتقييم الأداء 

يُراعي الم�س�ؤولية الجتماعية للم�ؤ�س�سات.
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الدرا�سات العربية

في المملك���ة العربي���ة ال�سع�دي���ة قام الباح���ث )الأمين، 1999( باإج���راء درا�سة على عينة م���ن الم�ؤ�س�سات 

ال�سع�دية بهدف اختبار مدى الرتباط بين عائد ال�سهم ال�س�قي والعائد المحا�سبي مع �سافي الربح والتدفق 

المالي والتدفق النقدي، كما تم اختبار مدى الرتباط بين درجة مخاطرة ال�س�ق وحجم المخاطرة المحا�سبي 

م���ع كل من �سافي الربح والتدفق المالي والتدف���ق النقدي. حيث بينت الدرا�سة اأن التدفقات النقدية تت�سمن 

معل�م���ات تف�ق كلًا من �سافي الربح والتدفقات المالي���ة كاأ�سا�ص لتقييم اأداء الم�ؤ�س�سة ومخاطرة ال�س�ق، كما 

اأظهرت نتائج الدرا�سة وج�د ارتباط بين التدفق النقدي ومقايي�ص اأ�سا�ص ال�ستحقاق.

وفي المملك���ة الأردني���ة اأج���رى الباحث���ان )ن�س���يرات والخطي���ب، 2005( درا�س���ة بعن����ان » التخطي���ط 

ال�ستراتيج���ي والأداء الم�ؤ�س�س���ي – درا�سة تحليلية لقطاع �سناعة الأدوية الأردنية - »، وذلك بهدف التعرف 

عل���ى واقع التخطي���ط ال�ستراتيجي في �سركات �سناعة الأدوي���ة الأردنية الم�ساهمة العام���ة، من حيث درجة 

و�س����ح المفه�م ودرجة الممار�سة و�س���ادر المعل�مات والأطراف الم�ساركة في عملي���ة التخطيط ال�ستراتيجي، 

والع�ام���ل البيئي���ة التي ت�ؤخذ بعين العتبار عن���د القيام بعملية التخطيط ال�ستراتيج���ي، كما تناولت تحليل 

العلاق���ة ب���ين واقع التخطي���ط ال�ستراتيج���ي والأداء الم�ؤ�س�سي في �س���ركات �سناعة الأدوي���ة الأردنية مقا�سا 

بالعائد على الأ�س�ل وبالقيمة ال�س�قية الم�سافة.

واأظه���رت نتائج تحلي���ل البيانات لخم�سين مديرا ي�سكل�ن مجتمع الدرا�سة، اأن 52 % من مديري �سركات 

�سناع���ة الأدوي���ة الأردنية ل يدرك�ن المفه�م ال�سحي���ح للتخطيط ال�ستراتيج���ي، واأن 56 % منهم يرون اأن 

عملي���ة التخطي���ط ال�ستراتيجي تتم م���ن خلال الإدارة العليا فقط، في حين لم يت���م اإثبات وج�د علاقة ذات 

دلل���ة اإح�سائي���ة بين المتغيرات الم�ستقبلة )درج���ة ممار�سة التخطيط ال�ستراتيج���ي، درجة و�س�ح المفه�م، 

عنا�سر التخطي���ط ال�ستراتيجي، التحليل ال�ستراتيجي للبيئة الداخلي���ة والخارجية( وبين الأداء الم�ؤ�س�سي 

لهذه ال�سركات مقا�سا بالعائد على الأ�س�ل والقيمة ال�س�قية الم�سافة.

وخل�ست الدرا�سة اإلى تقديم ت��سيات تهدف اإلى زيادة الهتمام بم��س�ع التخطيط ال�ستراتيجي كاأحد 

المك�نات الرئي�سية لنجتاح منظمات ال�سناعة الدوائية.

وفي المملك���ة الأردني���ة اأي�سا اأجرى الباحث )عبد القادر، 2006( درا�سة حملت عن�ان: » الرقابة الإدارية 

ودوره���ا في الأداء الم�ؤ�س�س���ي باتجاه تط�ير نم����ذج لتح�سين الأداء – درا�سة و�سفي���ة تحليلية على ال�سركات 

ال�سناعي���ة الأردني���ة - »، حي���ث كان هدف البحث ه� معرف���ة اإلى اأي مدى يمكن اأن تلع���ب الرقابة الإدارية 

دورا في تحقي���ق م�ست����ى الأداء المطل����ب في الم�ؤ�س�سة، واأي�س���ا اإلى اأي حد ي�ستطيع ه���ذا النظام الك�سف عن 

النحرافات قبل وق�عها.

ه���ذا وقد تك�ن مجتم���ع الدرا�سة من جميع الم�ؤ�س�س���ات ال�سناعية الم�ساهمة العام���ة والم�سجلة في ب�ر�سة 

عم���ان والت���ي بلغ عددها 91 م�ؤ�س�سة، حيث �سع���ى الباحث ل�ستخدام اأ�سل�ب العين���ة الع�س�ائية الب�سيطة في 

اختي���ار عينة الدرا�س���ة، وذلك باأخذ ما ن�سبته 30 % م���ن الم�ؤ�س�سات ال�سناعية الم�ساهم���ة العامة الأردنية، 
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وبالت���الي ت�سمنت نتيجة ال�سحب 27 م�ؤ�س�سة �سناعية. وبعد عملية الفح�ص والختبار التي اأجراها الباحث 

فق���د ت��س���ل اإلى مجم�عة م���ن النتائج اأهمها وج�د علاق���ة ارتباطيه ق�ية بين نظام الرقاب���ة الإدارية الذي 

طبقته الم�ؤ�س�سات الم�سكلة لعينة الدرا�سة وبين م�ست�يات الأداء التي بلغتها.

ه���ذا وبع���د النتهاء من ح�سر النتائ���ج ومناق�سة ال�ستنتاج���ات تقدمت الدرا�سة بجمل���ة من المقترحات 

والت��سي���ات، اأهمه���ا �س���رورة تط�ي���ر نم���ط للرقاب���ة الإداري���ة في الم�ؤ�س�س���ات ال�سناعية الم�ساهم���ة العامة 

الأردنية، من رقابة تقليدية ت�سعى لكت�ساف الأخطاء من اأجل اإدانة مرتكبيها اإلى رقابة ت�سعى اإلى ت�سحيح 

النحراف���ات وتجنبها في الت�سغيل. وكذا عدم اكتفاء الم�ؤ�س�سات ال�سناعية با�ستخدام الأ�ساليب التقليدية في 

الرقابة الإدارية، بل اإدخال واإ�سافة اأ�ساليب رقابية حديثة تتلاءم والم�ستجدات الع�سرية، مثل مفاهيم اإدارة 

الج�دة ال�ساملة، حلقات الج�دة والإدارة بالأهداف. 

ما يميز هذه الدرا�سة عن الدرا�سات ال�سابقة

غ���ير اأنن���ا نعتقد اأن درا�ستن���ا هذه مقارنة م���ع البح�ث ال�سابقة تمي���زت بتطرقها لم�ساأل���ة الأداء ال�سامل 

والم�ست���دام، وكذا كيفية تقييمه. حيث تناولت بطاقة الأداء المت�ازن الم�ستدام باعتبارها اأداة م�سممة لتقييم 

اأداء الم�ؤ�س�سات بطريقة تاأخذ بعين العتبار كلًا من م�س�ؤولية الم�ؤ�س�سة الجتماعية اتجاه المجتمع الذي تعمل 

في���ه، وكذا م�س�ؤوليتها البيئية حيال البيئ���ة والمحيط. وعليه فاإن الهدف الأ�سا�سي الذي ن�سعى اإليه من خلال 

ه���ذه الدرا�سة ه� اقتراح نم�ذج لت�سمي���م ولتطبيق بطاقة الأداء المت�ازن الم�ست���دام على م�ست�ى الم�ؤ�س�سات 

القت�سادية.

فر�سيات الدرا�سة

يق�م البحث على ثلاث فر�سيات اأ�سا�سية تُ�ساعد بالتاأكيد على الإجابة على الإ�سكالية المعرو�سة:

الفر�سي����ة الأول�ى: تُعد بطاقة الأداء المت�ازن المُ�ستدام نم�ذج���ا مُط�رًا عن بطاقة الأداء المت�ازن، ولقد جاء 

ت�سميمه���ا من اأج���ل ربط مفه�م ا�ستدام���ة الم�ؤ�س�س���ات بم�ؤ�س���رات الأداء لبطاقة الأداء 

المتُ�ازن.

الفر�سي����ة الثانية: تعتمد منهجية ت�سميم بطاق���ة الأداء المت�ازن المُ�ستدام اأ�سا�سا على تحديد روؤية الم�ؤ�س�سة 

وكذا اإ�ستراتيجيتها، تمهي���دا لتحديد اأهدافها الإ�ستراتيجية في ما يتعلق بكل منظ�ر من 

المنظ�رات الخم�سة لهذه البطاقة. 

الفر�سي���ة الثالثة: ي�سمح تطبيق بطاق���ة الأداء المت�ازن المُ�ستدام على م�ست�ى م�ؤ�س�سة ال�سمنت لعين الكبيرة 

بالك�سف عن الختلالت التي تعاني منها هذه الم�ؤ�س�سة، والتي لم يكن من الممكن الك�سف 

عنها با�ستخدام اأنظمة تقييم الأداء التقليدية.
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منهجية الدرا�سة

اإن نقطة البداية في م�سروع بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام ه� تحليل البيئة الداخلية والخارجية للم�ؤ�س�سة 

التي �سيُطبق عليها هذا الم�سروع، وهذا تمهيدا لتحديد روؤيتها واإ�ستراتيجيتها، ليتم بعد ذلك �سبط الأهداف 

الإ�ستراتيجي���ة لكل منظ�ر من المنظ����رات الخم�سة، ثم ت�سميم الخريطة الإ�ستراتيجية للم�ؤ�س�سة وكذا بناء 

م�ؤ�سرات الأداء، و�س�ل في الأخير اإلى و�سع النم�ذج النهائي لبطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام. 

التعريف بموؤ�س�س�ة الإ�سمنت لعي�ن الكبي�رة

تقع م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة على الطريق ال�طني رقم 139 جن�ب غرب مدينة عين الكبيرة والتي 

تبع���د عنه���ا بح�الي 7 كلم، في ح���ين تبعد عن مقر ال�لية �سطيف بح�الي 22 كل���م. وهي تتربع على م�ساحة 

اإجمالي���ة تق���در ب� 52 هكتارًا، وتج���در الإ�سارة اإلى اأن هذا الم�ق���ع تم اختياره بعناية فائق���ة، اإذ اأنه يبعد عن 

مقلع ال�سل�سال بكيل�متر واحد وعن مقلع الكل�ص بثلاثة كيل�مترات، حيث ت�ستخرج الم�ؤ�س�سة معظم م�ادها 

الأولية من منطقة جبل مجدون�ص. 

ولقد تم النطلاق في اإنجاز هذه الم�ؤ�س�سة �سنة 1974 من طرف الم�ؤ�س�سة الألمانية KHD، في حين �سرعت 

في ن�ساطها فعليا في ن�فمر 1978.

ومن الناحية القان�نية تُعد م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة �سركة ذات اأ�سهم، يُقدر راأ�ص مالها الجتماعي 

ب� 2200000000 دج، ويُعتر مجمع اإ�سمنت الجزائر المُ�ساهم ال�حيد في راأ�ص مال هذه الم�ؤ�س�سة. اأما طاقتها 

الإنتاجي���ة فتبلغ ملي�ن ط���ن �سن�يا، حيث تعتمد في اإنتاجها على الطريقة الجاف���ة. وي�ستغل في هذه الم�ؤ�س�سة 

372 عاملًا وهذا حتى نهاية �سنة 2010.

تخت�ص هذه الم�ؤ�س�سة في اإنتاج الأ�سناف التالية من الإ�سمنت.

.2000/NA 442 ح�سب الم�ا�سفة CPJ  42.5اإ�سمنت ب�رتلاند من ن�ع   -

./2002NA 443 ح�سب الم�ا�سفة CRS 400 اإ�سمنت مُقاوم للاأملاح   -

كما تُنتج الم�ؤ�س�سة الإ�سمنت البترولي ح�سب الطلب.   -

ولق���د تمكن���ت هذه الم�ؤ�س�سة في �سنة 2002 من الح�س�ل على �سه���ادة الإيزو 9001 اإ�سدار 2000، وذلك 

بف�سل ال�سيا�سة ال�سارمة التي انتهجتها في مجال الج�دة. وعليه فقد اأ�سبحت هذه الم�ؤ�س�سة مُطالبة باحترام 

 ، Le Management par les processes متطلب���ات ه���ذا النظام بالعتماد على نظ���ام الإدارة للعملي���ات

حي���ث اإن هذا النظام يفر�ص على الم�ؤ�س�سة الت���ي تعتمده القيام بقيا�ص فعالية هذه العمليات من خلال و�سع 

ل�ح���ة قي���ادة يُطلق عليه���ا ت�سمية ل�حة قيادة الج����دة Tableau de bord qualité ، والت���ي من خلالها يتم 

قيا�ص فعالية العمليات الداخلية بال�ستعانة بم�ؤ�سرات ج�دة خا�سة بكل عملية. كما يتم و�سع اأهداف �سن�ية 

ل���كل عملي���ة ويُقا�ص م�ست�ى تحقيق تلك الأه���داف بعد مُقارنة ما تم تحقيقه مع م���ا تم التقدير له وت�سطيره 

كاأهداف. 
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كم���ا ح�سل���ت هذه الم�ؤ�س�سة اأي�سا في �سهر ج�ان 2008 على �سه���ادة الإيزو 14001 اإ�سدار 2004، وذلك 

بف�سل نظام الإدارة البيئية الذي اعتمدته. ونتيجة لذلك فهي مُطالبة باحترام متطلبات هذا النظام والذي 

 Tableau de يفر����ص عليها قيا�ص اأدائها البيئ���ي من خلال و�سع ل�حة قيادة يُطلق عليها بل�حة قيادة البيئة

bord environnemental ، والتي من خلالها يتم قيا�ص فعالية نظام الإدارة البيئية. ويتم ذلك من خلال 
و�سع م�ؤ�سرات بيئية كما يتم ت�سطير اأهداف بيئية �سن�ية، ويُقا�ص م�ست�ى تحقيق تلك الأهداف بعد مُطابقة 

ما تم تحقيقه مع ما تم ت�سطيره من اأهداف.

اإ�سافة اإلى ما �سبق فقد احتلت هذه الم�ؤ�س�سة في �سنة 2008 المرتبة الثانية وطنيا في مجال حماية البيئة، 

وذلك في اإطار المُ�سابقة التي نظمتها وزارة البيئة وتهيئة الإقليم.

   2OHSAS واأخ���يرا فق���د تمكن���ت ه���ذه الم�ؤ�س�س���ة م���ن الح�س����ل في �سهر ن�فم���ر 2011 عل���ى �سه���ادة

18001اإ�سدار 2007 وذلك بف�سل تح�سينها لنظام اإدارة ال�سحة وال�سلامة المهنية.

تحليل البيئة الداخلية والبيئ�ة الخارجية لموؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة

يهدف تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية اإلى اإر�ساء تعريف وا�سح ل��سع الم�ؤ�س�سة الحالي ودورها، 

وك���ذا الت��س���ل اإلى معرفة الكيفية الت���ي �سيتط�ر بها القطاع ال���ذي تنتمي اإليه في الم�ستقب���ل. ولتحقيق هذا 

الغر����ص قُمن���ا برمجة مقابلات مع مُعظم مديري الم�ؤ�س�سة من اأجل اإجراء تحليل لهذه البيئة من اأكر عدد 

عفها ومعرفة  ممك���ن من الزوايا، كما اعتمدن���ا على نم�ذج SWOT من اأجل تحديد نقاط قُ�ته���ا ونقاط �سُ

الفُر�ص والتهديدات التي قد تُفرزها هذه البيئة.

يهدف تحليل البيئة الداخلية للم�ؤ�س�سة اإلى تحديد نقاط ق�تها ونقاط �سعفها، حيث تتمثل اأهم نقاط ق�ة 

م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة في الآتي:

خرة كبيرة في مجال �سناعة الإ�سمنت.   -

�سُمعة جيدة للم�ؤ�س�سة اكت�سبتها من ج�دة منتجاتها.   -

و�سعية مالية جيدة للم�ؤ�س�سة تُمكنها من تم�يل ا�ستثماراتها.   -

امتلاك الم�ؤ�س�سة لتجهيزات اإنتاج ذات اأداء عالٍ.   -

امتلاك الم�ؤ�س�سة لمناجم ذات احيتاطيات مُعترة من الم�اد الأولية.   -

اأما نقاط �سعف هذه الم�ؤ�س�سة فتتمثل في ما يلي:

افتق���اد الم�ؤ�س�س���ة للمُرونة ب�سبب المركزية ال�سديدة في اتخاذ الق���رارات )اأغلب القرارات الإ�ستراتيجية    -

يتم اتخاذها على م�ست�ى الإدارة المركزية لمجمع اإ�سمنت الجزائر(.

عف الأداء التجاري للم�ؤ�س�سة ب�سبب افتقادها ل��سائل النقل الخا�سة بها. �سُ   -

عف عملية الت�سال داخل الم�ؤ�س�سة. �سُ   -

النقطاعات المتُكررة للتيار الكهربائي في ف�سل ال�سيف تُ�ؤثر �سلبا على اأداء و�سلامة تجهيزات الإنتاج.   -

في ح���ين ي�سم���ح تحليل البيئة الخارجية للم�ؤ�س�س���ة بمعرفة الفُر�ص التي تتيحها هذه البيئ���ة للم�ؤ�س�سة، وكذا 
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التهديدات التي قد تُفرزها، حيث تتمثل اأهم الفُر�ص المتُاحة لم�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة في الآتي:

الرتفاع المتُ�ا�سل للطلب على مادة الإ�سمنت في ال�س�ق ال�طنية.   -

قلة المناف�سة في ال�س�ق ال�طنية جعل الم�ؤ�س�سة في و�سعية �سبه احتكارية.   -

انخفا����ص اأ�سعار الم�اد الأولية والطاقة واليد العاملة من �ساأنه اأن يُح�سن من تناف�سية منتجات الم�ؤ�س�سة    -

اأمام المنتجات الم�ست�ردة.

تتمتع الم�ؤ�س�سة بم�قع جغرافي متميز.   -

اأما التهديدات التي قد تتعر�ص لها هذه الم�ؤ�س�سة فتتمثل في ما يلي:

- المناف�سة المُ�ستقبلية المحُتملة من طرف م�ؤ�س�سة لفارج.

- ال�ستخ���دام المكث���ف للتكن�ل�جيا المتط�رة من طرف بع�ص م�ؤ�س�س���ات الإ�سمنت الأجنبية قد يمنحها ميزة 

تناف�سية خا�سة في مجال التحكم في التكاليف.

وهك���ذا وبعدم���ا تم تحديد اأهم نق���اط ق�ة و�سع���ف م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لع���ين الكبيرة، وك���ذا ح�سر اأبرز 

الفر����ص والتهديدات الت���ي قد تتعر�ص لها. ناأتي الآن اإلى �سياغة روؤية ه���ذه الم�ؤ�س�سة، وذلك تمهيدا ل�سبط 

اإ�ستراتيجيتها.  

تحدي�د روؤي�ة موؤ�س�س�ة الإ�سمنت لعي�ن الكبي�رة واإ�ستراتيجيتها

بن���اء عل���ى تحليل البيئ���ة الداخلية والخارجي���ة لم�ؤ�س�سة الإ�سمنت لع���ين الكبيرة اأ�سب���ح باإمكاننا �سياغة 

روؤيته���ا، ولأج���ل ذلك قُمنا اأولً باإجراء مقابلات مع مختلف مدرائها ب�سكل منفرد. غير اأن اأول عائق واجهنا 

في ه���ذا الإط���ار ه� عدم وج�د اإجماع بين ه����ؤلء المدراء على روؤية م�حدة، الأم���ر الذي ا�سطرنا اإلى تقديم 

طلب من اأجل برمجة مُقابلة يح�سرها جميع المدراء بهدف الخروج بروؤية م�ستركة وم�حدة. 

 ومن خلال هذه المقابلة الأخيرة تبين لنا اأن روؤية هذه م�ؤ�س�سة تتمثل في بُل�غ الريادة الجه�ية، اأي اأن هذه 

الم�ؤ�س�سة ت�سب� لأن تك�ن الأولى في ال�سرق الجزائري في مجال �سناعة الإ�سمنت.

اإن بُل����غ ه���ذه الروؤية ي�ست�جب على الم�ؤ�س�س���ة و�سع اإ�ستراتيجية مُنا�سبة، حيث تُع���د اإ�ستراتيجية الريادة 

في تكلف���ة المنت���ج Cost leadership ه���ي الأف�سل والأقرب لتحقيق طم�ح ه���ذه الم�ؤ�س�سة، وذلك بالنظر اإلى 

مميزات قطاع الإ�سمنت في الجزائر، وكذا واقع هذه الم�ؤ�س�سة وخ�سائ�سها المتمثلة في الأتي:

الخ���رة الكب���يرة التي اكت�سبتها ه���ذه الم�ؤ�س�سة في �سناع���ة الإ�سمنت والتي تعدت 33 �سن���ة، الأمر الذي    -

�سيمكنها من ال�ستفادة من اأثر التجربة.

ا�ستفادة الم�ؤ�س�سة من خط اإنتاجي جديد بطاقة �سن�ية تقدر ب� 2 ملي�ن طن وبتكلفة تقدر ب� 30 مليار دج،    -

حيث من المرُتقب اأن ي�سمح هذا الم�سروع الذي انطلقت الأ�سغال به �سنة 2009 من ا�ستفادة الم�ؤ�س�سة من 

اأثر الحجم )تقلي�ص ن�سيب الطن ال�احد من الإ�سمنت من التكاليف الثابتة(.

نجاح الم�ؤ�س�سة في التخل�ص من العمالة الزائدة، الأمر الذي �سي�ساعدها على التحكم اأكثر في التكاليف؛   -

نجاح الم�ؤ�س�سة في تجديد مُعظم تجهيزاتها الإنتاجية.   -
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اعتم���اد الم�ؤ�س�سة على �سيا�سة المقُاولة من الباطن من اأجل التحكم في التكاليف، حيث تنازلت لم�ؤ�س�سات    -

اأخرى عن مُعظم خدمات ال�سيانة، وكذا خدمات الإطعام والنقل.

�س�ق وطنية لم ت�سل بعد اإلى مرحلة الت�سبع، وعليه فهي مازالت قادرة على ا�ستيعاب كميات اإ�سافية من    -

مادة الإ�سمنت.

اإن جميع هذه الأم�ر تُعد بمثابة ع�امل النجاح التي قد تُ�ساعد م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة على بل�غ    -

اأهدافها الإ�ستراتيجية والتي �سنتناولها من خلال النقطة الم�الية .

تحدي�د الأه�داف الإ�ستراتيجية لموؤ�س�س�ة الإ�سمنت لعي�ن الكبي�رة

بعدم���ا تم التعري���ف في الخط����ة ال�سابق���ة باإ�ستراتيجي���ة الم�ؤ�س�س���ة، ينبغ���ي الآن تحديد اأه���م الأهداف 

الإ�ستراتيجي���ة للم�ؤ�س�س���ة وذل���ك في م���ا يتعلق بكل منظ����ر من المنظ����رات الخم�سة لبطاق���ة الأداء المتُ�ازن 

المُ�ستدام.

ت�سعى م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة في ما يخ�ص المنظ�ر المالي اإلى تحقيق الأهداف التالية:

تح�سين م�ست�ى المردودية.   -

تعظيم ال�ستغلال الأمثل للاأ�س�ل.   -

تعزيز الربحية.   -

التحكم في التكاليف.   -

اأما ما يتعلق بالأهداف الإ�ستراتيجية لمنظ�ر العملاء فاإنها تتمثل في الأتي:

زيادة الح�سة ال�س�قية.   -

النم� في حجم المبيعات.   -

تح�سين كفاءة العملية الت�س�يقية.   -

تح�سين م�ست�ى ر�سا العملاء.   -

في ح���ين تتمثل اأهم الأهداف الإ�ستراتيجية لم�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة في ما يتعلق بمنظ�ر العمليات 

الداخلية في الأتي:

التح�سين المت�ا�سل للاإنتاجية.   -

ال�ستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية.   -

تح�سين كفاءة عملية ال�سيانة.   -

اأما ما يتعلق بالأه�داف الإ�ستراتيجية للمنظ��ر البيئ�ي والمجُتمع�ي فتنح�سر في الأتي: 

الإ�سهام في تنمية المجتمع المحلي.   -

حماية البيئة من التل�ث.   -

ال�ستغلال الأمثل لمختلف الم�ارد الطبيعية.   -
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واأخيرا فاإن الأه�داف الإ�ستراتيجية لمنظ��ر التعل�م والنم�� تتمثل في الأتي:

تط�ير قُدرات الأفراد في الم�ؤ�س�سة.   -

�سمان �سلامة الأفراد داخل الم�ؤ�س�سة.   -

-  تح�سين م�ست�ى ر�سا الأفراد.

رفع م�ست�ى التاأطير.   -

وبن���اء على ه���ذه الأه���داف الإ�ستراتيجي���ة لم�ؤ�س�س���ة الإ�سمن���ت لعين الكب���يرة يُمكن ت�سمي���م الخريطة 

الإ�ستراتيجية لهذه الم�ؤ�س�سة، وهذا ما �س�ف نتناوله من خلال النقطة الم�الية .

ت�سم�يم الخريط�ة الإ�ستراتيجية للموؤ�س�س�ة

تعتم���د الخريط���ة الإ�ستراتيجية للم�ؤ�س�سة على علاقة ال�سبب والنتيجة ب���ين كل اإجراء ورد الفعل الناجم 

عنه في المنظ�رات الخم�سة لنظام بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام، وهذا يُ��سحه ال�سكل رقم )1( اأدناه:
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م���ن خلال ا�ستعرا����ص الخريطة الإ�ستراتيجية لبطاق���ة الأداء المتُ�ازن المُ�ست���دام لم�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين 

الكبيرة يُمكن ا�ستنتاج مجم�عة من العلاقات على النح� الأتي:

على م�ست�ى منظ�ر التعلم والنم� يُ�ؤدي رفع م�ست�ى التاأطير اإلى تط�ير قدرات الأفراد، الأمر الذي ينجم 

عن���ه تح�سين م�ست�ى ر�ساهم وكذا �سمان �سلامتهم. كما اأن تح�سين م�ست�ى ر�سا الأفراد قد ي�سمح ب�سمان 

�سلامته���م، حي���ث ي�سبح العامل اأكثر تركي���زا في عمله. اإ�سافة اإلى ما �سبق فاإن �سم���ان �سلامة الأفراد من 

�ساأنه اأن يُح�سن من م�ست�يات اإنتاجيتهم من خلال تقلي�ص عدد الأيام المفق�دة ب�سبب ح�ادث العمل. 

اإن لتط�ير قدرات الأفراد وتح�سين م�ست�ى ر�ساهم تاأثيًرا اإيجابيًا على منظ�ر العمليات الداخلية، حيث 

اإن���ه يُ�ؤدي اإلى ال�ستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية للم�ؤ�س�سة وكذا تح�سين كفاءة عملية ال�سيانة، وهذا ما قد 

يُ�ؤدي في الأخير اإلى التح�سين المت�ا�سل للاإنتاجية. كما اأن لتح�سين كفاءة عملية ال�سيانة تاأثيًرا اإيجابيًا على 

ال�ستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية من خلال  تقليل عدد الت�قفات خا�سة طريق عملية ال�سيانة ال�قائية.

اإن التح�س���ين المت�ا�سل للاإنتاجية يُ�ؤدي اإلى زيادة حج���م الإنتاج، وبالتالي حجم المبيعات في ظل ما يُميز 

�س����ق الإ�سمن���ت ال�طنية من زيادة في الطلب عل���ى ح�ساب العر�ص. كما اأن زيادة حج���م المبيعات يُ�ؤدي اإلى 

زيادة الح�سة ال�س�قية للم�ؤ�س�سة وكذا زيادة ر�سا العملاء من خلال اإ�سباع احتياجاتهم، اإ�سافة اإلى تح�سين 

كفاءة العملية الت�س�يقية لأنه كلما زاد حجم المبيعات كلما انخف�ص ن�سيب الطن ال�احد المباع من الإ�سمنت 

من تكاليف الت�س�يق.

واأخيرا فاإن زيادة حجم المبيعات من �ساأنه اأن يُ�ؤثر اإيجابا على المنظ�ر المالي من خلال تحقيق ال�ستغلال 

الأمث���ل للاأ�س����ل، الأمر ال���ذي ي�سمح بتعزيز الربحي���ة. كما اأن �سم���ان �سلامة الأف���راد وال�ستغلال الأمثل 

للم�ارد الطبيعية وكذا تح�سين كفاءة كل من عملية ال�سيانة والعملية الت�س�يقية من �ساأنه اأن ي�سمح للم�ؤ�س�سة 

بالتحك���م في التكالي���ف، وبالت���الي زيادة هام�ص الربح، مما يُ����ؤدي في الأخير اإلى تح�س���ين م�ست�ى المردودية 

وتعزيز الربحية.

بن�اء م�وؤ�س�رات الأداء

بعدم���ا و�سعنا في المرحلة ال�سابقة الخريطة الإ�ستراتيجية لم�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة، �سنعمل خلال 

ه���ذه المرحل���ة على اختيار اأه���م الم�ؤ�سرات التي �س����ف ن�ستخدمه���ا في تقييم اأداء المنظ����رات الخم�سة لهذه 

الم�ؤ�س�سة، حيث ينبغي اأن تك�ن هذه الم�ؤ�سرات قادرة على تحديد درجة بل�غ الم�ؤ�س�سة لأهدافها الإ�ستراتيجية.

م�وؤ�س�رات الأداء للمنظ�ور المال�ي

ينبغ���ي اأن يت���م اختيار الم�ؤ�س���رات لهذا المنظ�ر على �س����ء الأهداف الإ�ستراتيجية الت���ي �سبق تحديدها، 

وذلك على النح� التالي:

اله�دف الأول:  تح�سي�ن م�ست�وى الم�ردودي�ة

من اأجل تحديد درجة اقتراب الم�ؤ�س�سة من تحقيق هذا الهدف، �س�ف نعتمد على م�ؤ�سر معدل المردودية 

المالي���ة المحُقق في �سن���ة 2010، والذي يُعر عن ن�سيب مائة دينار م�ستثمرة م���ن الأم�ال الخا�سة من اأرباح 
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�سافية حققتها الم�ؤ�س�سة. ويُح�سب هذا الم�ؤ�سر من خلال العلاقة التالية:

معدل المردودية المالية= )نتيجة الدورة ال�سافية \ الأم�ال الخا�سة(×100 .   -

معدل المردودية المالية = )1751916185 \ 8 988 665 465(×100.   -

معدل المردودية المالية = 19.49 %.   -

�سن���ة  خ���لال  الم�ؤ�س�س���ة  ط���رف  م���ن  المحُق���ق  المالي���ة  المردودي���ة  مع���دل  اأن  اإلى  الإ�س���ارة  وتج���در   

 2009 بل���غ 18.96 %، في ح���ين كان���ت تطم���ح الم�ؤ�س�س���ة اإلى بل����غ مع���دل 20 % خ���لال �سن���ة 2010.

اله�دف الث�ان�ي:  تعظي�م ال�ستغ�لل الأمث�ل للأ�س�ول 

يتمث���ل الم�ؤ�سر المُ�ستخدم في الحكم على م���دى تحقق هذا الهدف في معدل دوران الأ�س�ل المحُقق في �سنة 

2010، ويُ��سح هذا الم�ؤ�سر مدى قدرة الم�ؤ�س�سة على تحقيق ال�ستفادة المثلى من اأ�س�لها في تحقيق المبيعات. 

ويُح�سب هذا الم�ؤ�سر من خلال العلاقة التالية:

معدل دوران الأ�س�ل= )�سافي المبيعات3\ اإجمالي الأ�س�ل(×100.   -

معدل دوران الأ�س�ل= )5929217455 \ 11926458314 (×100.   -

معدل دوران الأ�س�ل= 49.71 %.   -

مع العلم اأن معدل دوران الأ�س�ل الذي حققته م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة �سنة 2009 بلغ %49.31، 

غير اأنها كانت تهدف اإلى تح�سين هذا المعدل لكي ي�سل اإلى 50 % في غ�س�ن �سنة 2010. 

اله�دف الث�الث:  تع�زي�ز ال�ربحي�ة

بُغي���ة الحك���م على م���دى اقتراب الم�ؤ�س�سة م���ن تحقيق هذا اله���دف، �س�ف نعتمد عل���ى م�ؤ�سر معدل نم� 

الأرباح المحُقق في �سنة 2010، والذي يقي�ص كيفية تط�ر الأرباح ال�سافية للم�ؤ�س�سة خلال فترة معينة. حيث 

اإنه يُح�سب من خلال العلاقة التالية:

معدل نم� الأرباح=\ )الأرباح لل�سنة ن- الأرباح لل�سنة ن1-(\  الأرباح لل�سنة ن1- ]×100   -

معدل نم� الأرباح= [ )1751916185 - 1433503205( \ 1433503205 ]×100   -

معدل نم� الأرباح= 22.21 %   -

وتجدر الإ�سارة اإلى اأن معدل نم� الأرباح المحُقق من طرف الم�ؤ�س�سة خلال �سنة 2009 بلغ 10.18 %، في 

حين كانت تطمح الم�ؤ�س�سة اإلى بُل�غ معدل 20 % خلال �سنة 2010.

اله�دف ال�راب�ع:  التحك�م ف�ي التك�اليف

م���ن اأجل تحديد درجة اق���تراب الم�ؤ�س�سة من تحقيق ه���ذا الهدف، �س�ف نعتمد عل���ى م�ؤ�سر تكلفة اإنتاج 

الط���ن ال�احد من الإ�سمنت4المحُقق في �سنة 2010، وذل���ك بُغية الحكم على مدى قدرة الم�ؤ�س�سة في التحكم 

في تكاليفها. حيث بلغت تكلفة اإنتاج الطن ال�احد من الإ�سمنت 3151 دج في �سنة 2010، وذلك مقابل 2807 

دج في �سنة 2009، في حين كانت الم�ؤ�س�سة تطمح اإلى تقلي�ص هذه التكلفة اإلى 2700 دج في �سنة 2010 .
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م�وؤ�س�رات الأداء لمنظ�ور العم�لء

عل���ى غ���رار ما تم في المنظ�ر المالي فاإن تحدي���د م�ؤ�سرات الأداء لمنظ�ر العم���لاء ينبغي اأن يتم على �س�ء 

الأهداف الإ�ستراتيجية التي �سبق و�سعها لهذا المنظ�ر.

اله�دف الأول:  زي�ادة الح�س�ة ال�سوقي�ة

يتمث���ل الم�ؤ�س���ر الملائم لقيا�ص م���دى تحقيق الم�ؤ�س�سة له���ذا الهدف في الح�سة ال�س�قي���ة المحُققة في �سنة 

2010، والذي يُقا�ص من خلال العلاقة التالية:

الح�سة ال�س�قية= ) كمية مبيعات الم�ؤ�س�سة \  كمية مبيعات القطاع (×100   -

الح�سة ال�س�قية= )1325526\  18310527(×100= 7.24 %   -

وتجدر الإ�سارة اإلى اأن هذه الم�ؤ�س�سة حققت ح�سة �س�قية بلغت 6.44 % خلال �سنة 2009، في حين كانت 

تطمح اإلى الرفع من هذه الح�سة لكي تبلغ 8 % خلال �سنة 2010.

اله�دف الث�ان�ي:  النم�و ف�ي حج�م المبيع�ات

م���ن اأجل تحديد درجة اقتراب الم�ؤ�س�سة من تحقيق هذا اله���دف �س�ف نعتمد على م�ؤ�سر معدل النم� في 

حجم المبيعات المحُقق في �سنة 2010، والذي يُح�سب من خلال العلاقة التالية:

معدل النم� في حجم المبيعات= \  )كمية المبيعات لل�سنة ن- كمية المبيعات لل�سنة ن1-(  \ كمية المبيعات    -

لل�سنة ن1- ]×100

معدل النم� في حجم المبيعات= \  )1325526 – 1176050(  \ 1176050 ]×100= 112.7 %   -

وللعلم فاإن هذه الم�ؤ�س�سة كانت تهدف اإلى بل�غ معدل نم� في حجم المبيعات يُقدر ب� 15.64 % �سنة 2010.

اله�دف الث�الث:  تح�سي�ن كف�اءة العملي�ة الت�سويقي�ة

بُغية الحكم على مدى اقتراب الم�ؤ�س�سة من تحقيق هذا الهدف، �س�ف نعتمد على م�ؤ�سر ن�سيب الطن ال�احد 

المبُاع من الإ�سمنت من تكاليف الت�س�يق وذلك في �سنة 2010، والذي يُح�سب من خلال العلاقة التالية:

ن�سيب الطن ال�احد المبُاع من تكاليف الت�س�يق= تكاليف الت�س�يق \ كمية الإ�سمنت المباعة   -

ن�سيب الطن ال�احد المبُاع من تكاليف الت�س�يق= 224924140 \  1325526   -

ن�سيب الطن ال�احد المبُاع من تكاليف الت�س�يق= 169.68 دج    -

وتج���در الإ�س���ارة اإلى اأن ن�سيب الطن ال�احد المبُاع م���ن الإ�سمنت من تكاليف الت�س�يق في �سنة 2009 قد 

بل���غ 183.27 دج للط���ن، في حين كانت تطمح الم�ؤ�س�سة اإلى تقلي�ص ه���ذه التكاليف في �سنة 2010 حتى ت�سل 

اإلى 150 دج للطن ال�احد.

اله�دف ال�راب�ع: تح�سي�ن م�ست�وى ر�س�ا العم�لء

م���ن اأج���ل الحكم على درجة تحقيق الم�ؤ�س�س���ة لهذا الهدف �س�ف نعتمد على م�ؤ�س���ر حجم ال�قت اللازم 

لتلبي���ة طلب العميل5، حيث تُتابع الم�ؤ�س�سة �سهريا هذا الم�ؤ�سر من خلال ل�حة القيادة لدائرة المبيعات. ولقد 
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تبين لنا اأن ال�قت اللازم لتلبية طلب العميل في هذه الم�ؤ�س�سة خلال �سنة 2010 بلغ 59.7 دقيقة في حين اأنها 

كانت تهدف اإلى بل�غ 40 دقيقة.

م�وؤ�س�رات الأداء لمنظ�ور العملي�ات ال�داخلي�ة

تتمثل اأهم المُ�ؤ�سرات المخُتارة لتقييم اأداء م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة على م�ست�ى هذا المنظ�ر في الأتي:

اله�دف الأول: التح�سي�ن المتُوا�س�ل للإنتاجي�ة

يتمث���ل الم�ؤ�س���ر الملُائم لقيا�ص مدى تحقيق الم�ؤ�س�سة لهذا الهدف في معدل اإنتاجية العامل في �سنة 2010، 

والذي يُقا�ص من خلال العلاقة التالية:

معدل اإنتاجية العامل= حجم الإنتاج الإجمالي \ عدد العمال الإجمالي .   -

معدل اإنتاجية العامل= 1054648 \ 372.   -

معدل اإنتاجية العامل= 2835 طن.   -

وللاإ�سارة فاإن معدل اإنتاجية العامل في م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة في �سنة 2009 بلغ 2954 طن، في 

حين اأن هذه الم�ؤ�س�سة كانت تطمح اإلى رفع هذا المعدل لكي ي�سل اإلى 3000 طن في �سنة 2010.

اله�دف الث�ان�ي: ال�ستغ�لل الأمث�ل للطاق�ة الإنتاجية 

م���ن اأج���ل تحديد درجة اقتراب الم�ؤ�س�سة من تحقيق هذا الهدف، �س����ف نعتمد على كلٍ من م�ؤ�سر معدل 

الطاقة المُ�ستغلة وكذا م�ؤ�سر عدد �ساعات الت�سغيل الفعلية لتجهيزات الإنتاج المحُققان في �سنة 2010. ففيما 

يتعلق بم�ؤ�سر معدل الطاقة المُ�ستغلة فاإنه يُح�سب من خلال العلاقة التالية:

معدل الطاقة الإنتاجية المُ�ستغلة= )الطاقة الإنتاجية الفعلية \ الطاقة الإنتاجية النظرية(×100   -

معدل الطاقة الإنتاجية المُ�ستغلة= )1054648 \ 1000000(×100.   -

معدل الطاقة الإنتاجية المُ�ستغلة= 105.46 %.   -

وتج���در الإ�س���ارة اإلى اأن معدل الطاق���ة الإنتاجية المُ�ستغلة من طرف هذه الم�ؤ�س�س���ة في �سنة 2009 قد بلغ 

96.75 %، في حين كانت تطمح اإلى بل�غ معدل 100 % في �سنة 2010.    

اأم���ا عدد �ساعات الت�سغيل الفعلية لتجهيزات الإنتاج في �سنة 2010 فقد بلغ في المت��سط 5350 �ساعة، في 

حين قُدر عدد �ساعات الت�سغيل المُ�ستهدف لنف�ص ال�سنة ب� 6936 �ساعة.

اله�دف الث�الث: تح�سي�ن كف�اءة عملي�ة ال�سيان�ة

بُغي���ة الحك���م على مدى اقتراب الم�ؤ�س�س���ة من تحقيق هذا الهدف �س�ف نعتمد عل���ى م�ؤ�سر ن�سيب الطن 

ال�احد المنُتج من الإ�سمنت من تكاليف ال�سيانة خلال �سنة 2010، والذي يُح�سب من خلال العلاقة التالية:

ن�سيب الطن ال�احد المنُتج من تكاليف ال�سيانة= تكاليف ال�سيانة \ حجم الإنتاج الإجمالي    -

ن�سيب الطن ال�احد المنُتج من تكاليف ال�سيانة = 166291516 \ 1054648      -

ن�سيب الطن ال�احد المنُتج من تكاليف ال�سيانة = 157.67 دج   -
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وتج���در الإ�س���ارة اإلى اأن ن�سيب الطن ال�احد المنُتج من الإ�سمنت من تكاليف ال�سيانة قد بلغ 92.69 دج 

في �سن���ة 2009، في ح���ين كانت تطمح الم�ؤ�س�سة اإلى تقلي�ص ه���ذه التكاليف في �سنة 2010 حتى ت�سل اإلى 80 

دج للطن ال�احد.

م�وؤ�س�رات الأداء للمنظ�ور المجُتمع�ي والبيئ�ي

تتمثل اأهم الم�ؤ�سرات المخُتارة لتقييم اأداء م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة على م�ست�ى هذا المنظ�ر في الأتي:

اله�دف الأول: الإ�سهام ف�ي تنمي�ة المجتم�ع المحل�ي

�س����ف نعتمد م���ن اأجل تقييم درجة تحقيق هذا الهدف على م�ؤ�سر حجم الميزانية المخُ�س�سة للن�ساطات 

الجتماعي���ة والإن�سانية ل�سالح المجتمع المحلي، حيث اإن حجم الميزانية الذي خ�س�سته الم�ؤ�س�سة للن�ساطات 

الجتماعية والإن�سانية ل�سالح المجتمع المحلي في �سنة 2010 بلغ 6350000 دج مقابل 6008230 دج في �سنة 

2009. في حين كانت هذه الم�ؤ�س�سة تطمح اإلى اإنفاق مبلغ 10000000 دج على هذا الن�ع من الأن�سطة خلال 

�سنة 2010. 

 اله�دف الث�ان�ي: حماي�ة البيئ�ة م�ن التل�وث

بُغي���ة الحكم على مدى اق���تراب الم�ؤ�س�سة من تحقيق هذا الهدف �س�ف نعتمد عل���ى م�ؤ�سر معدل انبعاث 

الغب���ار المحقق �سنة 2010، وفي هذا الإطار تُع���د م�ؤ�س�سة عين الكبيرة اأول م�ؤ�س�سة اإ�سمنت في الجزائر تُزود 

بم�سفاة من ن�ع FILTRE A MANCHE وذلك بقيمة اإجمالية فاقت 4750000 اأورو، حيث تكلفت الم�ؤ�س�سة 

العالمي���ة AAF باإنج���از هذا الم�سروع. ولقد �سمح هذا الأمر لم�ؤ�س�سة ع���ين الكبيرة من احترام المعدل ال�طني 

الذي ين�ص على اأنه ينبغي اأن يك�ن معدل انبعاث الغبار اأقل من 30 ميليغرام في المتر المكعب، وهذا بالن�سبة 

لجميع م�ؤ�س�سات الإ�سمنت العاملة في الجزائر.

اله�دف الث�الث: ال�ستغ�لل الأمث�ل للم�وارد الطبيعي�ة

من اأجل تحديد درجة اقتراب الم�ؤ�س�سة من تحقيق هذا الهدف، �س�ف نعتمد على ثلاثة م�ؤ�سرات اأ�سا�سية 

تتمث���ل في م�ؤ�س���ر ح�سة ا�ستهلاك الم�ؤ�س�سة من الكهرباء والغاز والماء في �سنة 2010، وذلك بالن�سبة لكل طن 

مُنتج من الإ�سمنت. 

ح�سة ا�ستهلاك الكهرباء لكل طن مُنتج من الإ�سمنت= حجم ال�ستهلاك الإجمالي من الكهرباء حجم    -

الإنتاج الإجمالي من الإ�سمنت.

ح�سة ا�ستهلاك الكهرباء لكل طن مُنتج= 149 000 673 كيل� وات �ساعي \ 1 648 054 طن.     -

ح�سة ا�ستهلاك الكهرباء لكل طن مُنتج من الإ�سمنت = 141.92 كيل� وات �ساعي.   -

وتجدر الإ�سارة اإلى اأن ح�سة ا�ستهلاك الم�ؤ�س�سة من الكهرباء قد بلغت 142.73 كيل� وات �ساعي لكل طن   

مُنت���ج من الإ�سمنت في �سنة 2009، في حين كان���ت الم�ؤ�س�سة تطمح اإلى تقلي�ص هذا الرقم اإلى 140 كيل� 

وات �ساعي في �سنة 2010.
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ح�س���ة ا�ستهلاك الماء لكل طن مُنتج م���ن الإ�سمنت= حجم ال�ستهلاك الإجمالي من الماء حجم الإنتاج    -

الإجمالي من الإ�سمنت .

ح�سة ا�ستهلاك الماء لكل طن مُنتج من الإ�سمنت=033 113 متر مكعب \ 1054648 طن.   -

ح�سة ا�ستهلاك الماء لكل طن مُنتج من الإ�سمنت= 0.11 متر مكعب.   -

مع العلم اأن ح�سة ا�ستهلاك الم�ؤ�س�سة من الماء قد بلغت 0.10 متر مكعب لكل طن مُنتج من الإ�سمنت في   

�سنة 2009، كما كانت الم�ؤ�س�سة تطمح اإلى المحافظة على نف�ص معدل ال�ستهلاك خلال �سنة 2010.

ح�سة ا�ستهلاك الغاز لكل طن مُنتج من الكلنكير= حجم ال�ستهلاك الإجمالي من الغاز\ حجم الإنتاج    -

الإجمالي من الكلنكير.

ح�سة ا�ستهلاك الغاز لكل طن مُنتج من الكلنكير= 97212309 متر مكعب. \ 861886 طن.   -

ح�سة ا�ستهلاك الغاز لكل طن مُنتج من الكلنكير= 112.79 متر مكعب .    -

وق���د بلغت ح�س���ة ا�ستهلاك الم�ؤ�س�سة من الغ���از 116.2 متر مكعب لكل طن مُنتج م���ن الكلنكير في �سنة   

2009، كما كانت الم�ؤ�س�سة ت�سعى اإلى تقلي�ص هذه الح�سة اإلى 115 متر مكعب في �سنة 2010.

م�وؤ�س�رات الأداء لمنظ�ور التعل�م والنم�و

 على غرار ما تم في المنظ�رات الأربعة ال�سابقة، فاإن تحديد م�ؤ�سرات الأداء لمنظ�ر التعلم والنم� ينبغي اأن 

يتم على �س�ء الأهداف الإ�ستراتيجية التي �سبق و�سعها لهذا المنظ�ر. حيث تتمثل هذه الم�ؤ�سرات في الأتي:

اله�دف الأول:  تط�وي�ر ق�درات الأف�راد ف�ي الم�وؤ�س�س�ة

م���ن اأجل تقييم درجة تنفي���ذ الم�ؤ�س�سة لهذا الهدف �س�ف نعتمد على م�ؤ�سر ع���دد �ساعات التك�ين ن�سبة 

اإلى عدد �ساعات العمل الإجمالية والذي بلغ 0.33 % في �سنة 2010، في حين كانت الم�ؤ�س�سة تطمح اإلى بل�غ 

معدل يقدر ب� 1 % في ال�سنة نف�سها.

اله�دف الث�ان�ي:  �سم�ان �سلم�ة الأف�راد داخ�ل الموؤ�س�س�ة

�س����ف نعتمد م���ن اأجل تقييم درجة تحقيق هذا اله���دف على م�ؤ�سر معدل تكرار ح����ادث العمل المُ�سجل 

خلال �سنة 2010، والذي يُح�سب من خلال العلاقة التالية:

معدل تكرار ح�ادث العمل= )عدد ح�ادث العمل \ عدد �ساعات العمل الإجمالية(×1000000.   -

معدل تكرار ح�ادث العمل= )16\ 712378(×1000000.   -

معدل تكرار ح�ادث العمل= 22.46 .   -

وتج���در الإ�س���ارة اإلى اأن معدل تكرار ح�ادث العمل المحُقق من ط���رف الم�ؤ�س�سة خلال �سنة 2009 قد بلغ 

8.96، في حين كانت تهدف الم�ؤ�س�سة اإلى تقلي�ص هذا الرقم اإلى 6 في غ�س�ن �سنة 2010.
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اله�دف الث�الث:  تح�سي�ن م�ست�وى ر�س�ا الأف�راد

م���ن اأج���ل تحديد درجة اق���تراب الم�ؤ�س�سة من تحقيق هذا اله���دف �س�ف نعتمد عل���ى م�ؤ�سر معدل تط�ر 

الح�افز والمكافاآت المحُقق في �سنة 2010، والذي يُح�سب من خلال العلاقة التالية:

مع���دل تط�ر الح�افز والمكافاآت= ] )قيمة الح�افز والمكافاآت لل�سن���ة ن- قيمة الح�افز والمكافاآت لل�سنة 

ن1-( \ قيمة الح�افز والمكافاآت لل�سنة ن1- [ ×100

معدل تط�ر الح�افز والمكافاآت= ] )156199980-176160713 ( \ 156199980[ ×100.   -

معدل تط�ر الح�افز والمكافاآت= 12.78 %.   -

وتج���در الإ�س���ارة اإلى اأن مع���دل تط�ر الح�افز والمكاف���اآت قد بلغ 3.05 % في �سن���ة 2009، في حين كانت 

الم�ؤ�س�سة تطمح اإلى بل�غ معدل 10 % �سنة 2010.

اله�دف ال�راب�ع:  رف�ع م�ست�وى التاأطي�ر

بُغي���ة الحك���م على مدى اقتراب الم�ؤ�س�سة من تحقيق هذا الهدف �س����ف نعتمد على م�ؤ�سر معدل التاأطير 

المُ�سجل في �سنة 2010، والذي يُح�سب من خلال العلاقة التالية:

معدل التاأطير= )عدد الإطارات\ عدد العمال الإجمالي(×100.   -

معدل التاأطير= )96\ 372(×100.   -

معدل التاأطير= 25.80 %.   -

ولق���د بل���غ معدل التاأطير في ه���ذه الم�ؤ�س�سة 25.45 % وذل���ك خلال �سنة 2009، في ح���ين كانت الم�ؤ�س�سة 

تهدف اإلى بل�غ معدل 26 % في �سنة 2010.

النموذج النهائي لبطاق�ة الأداء المتُ�وازن المُ�ستدام لموؤ�س�س�ة الإ�سمنت لعي�ن الكبي�رة

ينبغي اأن يحت�ي كل منظ�ر من المنظ�رات الخم�سة لبطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام على م�ؤ�سرات قيا�ص 

تُترج���م روؤي���ة واإ�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة وتُحدد ن�سبة بل�غ الأهداف الإ�ستراتيجي���ة. وبناء على ذلك قُمنا بربط 

كل منظ����ر باأربع���ة م�ؤ�س���رات اأ�سا�سية، ماعدا المنظ�ر البيئ���ي والمجُتمعي الذي و�سعنا ل���ه خم�سة م�ؤ�سرات، 

ليك�ن المجم�ع الكلي للم�ؤ�سرات في الأخير 21 م�ؤ�سرًا. وعليه فاإننا لم نخرج على المجال الذي و�سعه كل من 

كابلن ون�رتن اللذين يعتران اأن عدد الم�ؤ�سرات الإجمالية التي يُمكن اأن تت�سمنها بطاقة الأداء المتُ�ازن من 

.)Kaplan & Norton  2001 ( ًالمُ�ستح�سن اأن يتراوح ما بين 18 و25 م�ؤ�سرا

وكما راأينا في الجانب النظري فاإنه تُعطى للمنظ�رات الخم�سة اأوزانًا تختلف باختلاف اأهميتها في تحقيق 

الإ�ستراتيجي���ة، ومن الممُكن اأن تك�ن الأوزان مت�ساوي���ة للمنظ�رات الخم�سة، وه� الخيار الذي اعتمدناه بعد 

الت�س���اور م���ع مختلف مدراء الم�ؤ�س�سة. ليتم في مرحل���ة ثانية ت�زيع ال�زن الإجم���الي المعُطى لكل منظ�ر على 

الم�ؤ�س���رات الت���ي وقع عليها الختي���ار لتقييم م�ست�ى اأداء ذل���ك المنظ�ر، وهذا دائما بع���د الت�ساور مع مدراء 

الم�ؤ�س�سة محل الدرا�سة. 
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وبن���اء على ما �سبق ف���اإن النم�ذج المقُترح لبطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام لم�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة 

يك�ن كما ه� مبين في الجدول رقم 1، حيث اإن:

الغ�اي����ة: تُمث���ل الهدف المُ�سط���ر والمن�س�د تحقيقه من ط���رف الم�ؤ�س�سة، اأو هي مقدار مُح���دد يتم القيا�ص 

بناء عليه لتحديد م�ست�ى النحراف �سلبا اأو اإيجابا عن الهدف المقُرر تحقيقه ( المغربي وغربية، 2006(؛

النتائ�ج المنج�زة فع�لا: تُعر عن ما حققته الم�ؤ�س�سة فعليا؛

النتيج�ة النهائي�ة: نح�سل على النتيجة النهائية باإعادة تقدير ال�زن المعُطى لكل م�ؤ�سر من خلال مُقارنة 

الغاي���ات الم�سطرة م���ع النتائج المنُجزة فعلا، مع ملاحظ���ة اأن الغاية المُ�سطرة قد يك����ن لها تاأثير ت�ساعدي 

اأو تن���ازلي عل���ى الن�س���اط. فعلى �سبيل المث���ال اإن م�ؤ�سر معدل نم���� الأرباح ال�ارد �سمن المنظ����ر المالي كلما 

ت�ساعدت قيمته المنُجزة فعلا كان ذلك مرغ�با ومطل�با، وكلما تناق�ست كان ذلك انحرافا يتعين مُعالجته، 

وعلى هذا الأ�سا�ص فاإن النتيجة النهائية لم�ؤ�سر معدل نم� الأرباح تُ�ستخرج كالأتي:

النتيجة النهائية لم�ؤ�سر معدل نم� الأرباح= )النتائج المنُجزة فعلا\ الغاية(× ال�زن

اأم���ا اإذا اأخذن���ا م�ؤ�سر تكلفة اإنتاج الطن ال�احد من الإ�سمنت ال�ارد �سمن المنظ�ر المالي دائما فاإنه كلما 

تناق�ست قيمته المنجزة فعلًا كان ذلك مرغ�با ومطل�با، وكلما ت�ساعدت كان ذلك انحرافا وجب معالجته، 

وعلى هذا الأ�سا�ص فاإن النتيجة النهائية لم�ؤ�سر تكلفة الطن ال�احد من الإ�سمنت تُ�ستخرج كالأتي:

النتيجة النهائية لم�ؤ�سر تكلفة اإنتاج الطن من الإ�سمنت=)الغاية النتائج المنجزة فعلا(×ال�زن

وعليه فاإن هذا المبداأ نف�سه يُطبق على الم�ؤ�سرات التالية:

ن�سيب الطن ال�احد المبُاع من تكاليف الت�س�يق؛   -

ال�قت اللازم لتلبية طلب العميل؛   -

ن�سيب الطن ال�احد المنُتج من الإ�سمنت من تكاليف ال�سيانة؛   -

معدل انبعاث الغبار؛   -

ح�سة ا�ستهلاك الكهرباء لكل طن مُنتج من الإ�سمنت؛   -

ح�سة ا�ستهلاك الماء لكل طن مُنتج من الإ�سمنت؛   -

ح�سة ا�ستهلاك الغاز لكل طن مُنتج من الكلنكير؛   -

معدل تكرار ح�ادث العمل.   -

اأما بقية الم�ؤ�سرات الأخرى فيُطبق عليها نف�ص المبداأ الذي �سبق اعتماده على م�ؤ�سر معدل نم� الأرباح.

�ستخرجت النتائج النهائية لكل الم�ؤ�سرات، ليتم بعد ذلك ا�ستخراج النتيجة النهائية 
ُ
وعلى هذا الأ�سا�ص اأ

لكل منظ�ر. وهذا تمهيدا لل��س�ل اإلى النتيجة النهائية العامة والتي تُعر عن م�ست�ى الأداء ال�سامل لم�ؤ�س�سة 

الإ�سمنت لعين الكبيرة خلال �سنة 2010.

�ستخدم الل�ن الأخ�سر 
ُ
كما تم و�سع األ�ان تُعطي فكرة �سريعة عن و�سع كل م�ؤ�سر ودرجة خط�رته. حيث اأ

�ستخدم الل�ن الأ�سفر للتعبير عن النتيج���ة المت��سطة للم�ؤ�سر، في 
ُ
عندم���ا تك����ن و�سعية الم�ؤ�سر جيدة، كم���ا اأ

حين تم ا�ستخدام الل�ن الأحمر للدللة على ال��سعية الخطيرة للم�ؤ�سر.
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جدول رقم 1: بطاقة الأداء المتُوازن المُ�ستدام لموؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة

المنظ�رات

PERSPECTIVE
INDICATORS  الم�ؤ�سرات

ال�زن

WEIGHT

الغاية

TARGET

النتائج 

المنجزة

ACHIEVED

النتيجة 

النهائية  

RESULT

المنظ�ر المالي

4.87 %19.49 %20 %5 %معدل المردودية المالية

4.97 %49.71 %50 %5 %معدل دوران الأ�س�ل

5.55 %22.21 %20 %5 %معدل نم� الأرباح

4.28 %3151 دج2700 دج5 %تكلفة اإنتاج الطن ال�احد من الإ�سمنت

19.67 %20 %اأداء المنظ�ر المالي

منظ�ر العملاء

4.52 %7.24 %8 %5 %الح�سة ال�س�قية

4.06 %112.7 %15.64 %5 %معدل النم� في حجم المبيعات

%169.68 دج150 دج5 %ن�سيب الطن ال�احد المباع من تكاليف الت�س�يق  4.42

%ال�قت اللازم لتلبية طلب العميل 3.35 %59.7 دقيقة40 دقيقة5 

%اأداء منظ�ر العملاء  20% 16.35

منظ�ر 

العمليات 

الداخلية

%2835 طن3000 طن5 %اإنتاجية العامل  4.72

5.27 %105.46 %100 %5 %معدل الطاقة الإنتاجية الم�ستغلة

%5350 �ساعة6936 �ساعة5 %�ساعات الت�سغيل الفعلية لتجهيزات الإنتاج  3.85

من  المنتج  ال�احد  الطن  ن�سيب 

الإ�سمنت من تكاليف ال�سيانة
2.54 %157.67 دج80 دج5 %

16.38 %20 %اأداء منظ�ر العمليات الداخلية

المنظ�ر 

المجُتمعي 

والبيئي

للن�ساطات  المخ�س�سة  الميزانية  حجم 

الجتماعية والإن�سانية ل�سالح المجتمع المحلي
6.35 %6350000 دج10000000 دج10 %

4 %معدل انبعاث الغبار
اأقل من 30 

ميليغرام في المتر م.

اأقل من 30 

ميليغرام في المتر  م.

% 4

ح�سة ا�ستهلاك الكهرباء لكل طن منتج 

من الإ�سمنت
% 2

140 كيل� وات 

�ساعي

141.92 كيل� 

وات �ساعي
% 1.97

ح�سة ا�ستهلاك الماء لكل طن منتج من 

الإ�سمنت
% 2

0.10 متر 

مكعب

0.11 متر 

مكعب
% 1.81

2.04 %115.00112.79 متر م2 %ح�سة ا�ستهلاك الغاز لكل طن منتج من الكلنكير

16.17 %20 %اأداء المنظ�ر المجُتمعي والبيئي

منظ�ر التعلم 

والنم�

اإلى  ن�سبة  التك�ين  �ساعات  عدد  معدل 

عدد �ساعات العمل الإجمالية
% 5% 1% 0.33% 1.65

1.33 %5622.46 %معدل تكرار ح�ادث العمل

6.39 %12.78 %10 %5 %معدل تط�ر الح�افز والمكافاآت

4.96 %25.80 %26 %5 %معدل التاأطير

14.33 %20 %اأداء منظ�ر التعلم والنم�

82.9 %100 %الأداء ال�سامل 
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تحلي�ل ومُناق�س�ة نت�ائ�ج تطبيق بطاقة الأداء المتوازن الم�سُتدام

م���ن خ���لال الجدول ال�سابق لبطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام لم�ؤ�س�س���ة الإ�سمنت لعين الكبيرة يتبين لنا اأن 

النتائ���ج المالي���ة للم�ؤ�س�سة جيدة، وذلك بالنظ���ر للمنظ�ر المالي. غير اأن الُحكم عل���ى اأداء هذه الم�ؤ�س�سة من 

الزاوية المالية فقط قد يُ�ؤدي بنا اإلى ال��س�ل اإلى نتائج مُ�سللة، وهذا ما يُمثل الفكرة الج�هرية التي جاءت 

بها بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام. 

ففيم���ا يتعل���ق بالمنظ�ر الم���الي فقد حقق نتيجة اإجمالي���ة تُقدر ب� 19.67 من 20 وه���ي نتيجة جيدة، حيث 

ا�ستطاع���ت م�ؤ�س�س���ة الإ�سمنت لعين الكبيرة اأن تبل���غ م�ست�يات مُتميزة في ما يتعلق بمع���دل المردودية المالية 

ومعدل دوران الأ�س�ل وكذا معدل نم� الأرباح. غير اأنها لم تنجح ن�سبيا في التحكم في تكاليفها، حيث لحظنا 

اإن تكلفة اإنتاج الطن ال�احد من الإ�سمنت �سهدت ارتفاعا مح�س��سا خلال ال�سن�ات الما�سية، وهذا كما يُبينه 

الجدول التالي:

جدول رقم 2: تطور تكلفة اإنتاج الطن الواحد من الإ�سمنت في موؤ�س�سة الإ�سمنت

لعين الكبيرة خلال الفترة 2007 - 2010

2007200820092010ال�سن�ات

2370278628073151تكلفة اإنتاج الطن ال�احد من الإ�سمنت ) دج (

الم�سدر: مديرية المالية والمحا�سبة للم�ؤ�س�سة

من خلال الجدول ال�سابق يتبين لنا اأن هناك ارتفاعًا مح�س��سًا في تكلفة اإنتاج الطن ال�احد من الإ�سمنت، 

وه���ذا ما يتعار�ص مع اإ�ستراتيجية القيادة بالتكلفة التي انتهجتها الم�ؤ�س�سة. وقد اأرجع م�س�ؤول� الم�ؤ�س�سة هذا 

الأم���ر اإلى ارتفاع م�ساريف العاملين، ففي �سنة 2010 ارتفعت م�ساريف العاملين بن�سبة 18.71 % مُقارنة 

ب�سن���ة 2009 وذلك بع���د اأن تم رفع الأجر القاعدي بن�سبة 25 % بداية من اأول جانفي 2010. كما اأن ارتفاع 

تكالي���ف الإنتاج يرج���ع اأي�سا اإلى ارتفاع م�ساري���ف ال�سيانة، و�سنتناول هذه النقط���ة باأكثر تف�سيل عندما 

نُحلل اأداء منظ�ر العمليات الداخلية.

اأم���ا منظ����ر العملاء فقد حقق نتيج���ة اإجمالية قُدرت ب� 16.35 من 20، وعليه يُمك���ن الق�ل اإنّ اأداء هذا 

المنظ����ر كان مُت�ا�سع���ا مُقارنة باأداء المنظ�ر الم���الي. وعم�ما يرجع هذا الأمر اإلى ع���دم تمكن الم�ؤ�س�سة من 

تح�س���ين م�ست����ى ر�سا العم���لاء، حيث بلغ مت��س���ط ال�قت اللازم لتلبي���ة طلب العمي���ل 59.7 دقيقة في �سنة 

2010 في ح���ين كانت هذه الم�ؤ�س�سة تطمح اإلى تحقي���ق 40 دقيقة. ومن جهة اأخرى فاإن معدل النم� في حجم 

المبيعات لم يكن عند م�ست�ى التطلعات، وذلك رغم اأن 297671 طن من مبيعات �سنة 2010 لم تقم الم�ؤ�س�سة 

باإنتاجها بل ا�ست�ردتها عر ميناء بجاية، وذلك في اإطار الرنامج الم�سطر من طرف الحك�مة لتغطية العجز 

ال�طني من هذه المادة الإ�ستراتيجية.
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في حين قُدّرت النتيجة الإجمالية لمنظ�ر العمليات الداخلية ب� 16.38 من 20، وه� بذلك احتل المرتبة ما 

قب���ل الأخ���يرة من حيث م�ست�ى الأداء. ويرجع ال�سبب في ذلك خا�سة اإلى ارتفاع تكاليف ال�سيانة التي بلغت 

107.61 ملي����ن دج �سن���ة 2009 غير اأن هذا المبلغ ارتفع بمع���دل 54 % �سنة 2010 حيث و�سل اإلى 166.29 

ملي����ن دج. وه���ذا ما اأثّر �سلبا على حجم �ساعات الت�سغيل الفعلية لتجهيزات الإنتاج الذي كان اأقل بكثير من 

الهدف المُ�سطر وهذا كما يُ��سحه الجدول الم�الي

جدول رقم 3: عدد �ساعات الت�سغيل الفعلية والمُ�ستهدفة في مختلف مراحل الإنتاج

في موؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة �سنة 2010

مراح�ل الإنتاج

 BROYEUR

CRU 1

 BROYEUR

CRU 2

 BROYEUR

CRU 3
FOUR

 BROYEUR

CIMENT 1

 BROYEUR

CIMENT 2

عدد �ساعات 

الت�سغيل المُ�ستهدفة

876087608760876087608760

عدد �ساعات 

الت�سغيل الفعلية

455645794527649660695872

الم�سدر: مديرية الإنتاج للم�ؤ�س�سة

م���ن خلال الجدول ال�ساب���ق يتبين لنا اأن الم�ؤ�س�سة ف�سل���ت في بُل�غ كل اأهدافها المتعلق���ة بالحجم ال�ساعي 

لت�سغي���ل تجهيزات الإنتاج، ويع�د ذلك لأ�سغ���ال ال�سيانة بالدرجة الأولى حيث اإن %72 من �ساعات الت�قف 

التي حدثت مثلا على م�ست�ى الفرن في �سنة 2010 كانت ب�سبب ال�سيانة. ولقد انعك�ست كل هذه الع�امل في 

الأخير �سلبا على م�ست�ى اإنتاجية العامل.

اأم���ا المنظ����ر المجُتمعي والبيئي فقد حقق نتيجة قدرت ب� 16.17 م���ن 20، وعليه يُمكن الق�ل اإنّ اأداء هذا 

المنظ�ر كان اأي�سا مُت�ا�سعا بالمقارنة مع اأداء المنظ�ر المالي. ويرجع ذلك اأ�سا�سا اإلى �سعف اإ�سهام الم�ؤ�س�سة 

في تنمي���ة المجتم���ع المحل���ي، وهذا ما يتاأكد م���ن خلال حجم الميزاني���ة التي خ�س�ستها الم�ؤ�س�س���ة للن�ساطات 

الثقافي���ة والإن�ساني���ة مقارن���ة بالقيمة المُ�ستهدفة. اأما في م���ا يتعلق بحماية البيئة فيُمكن الق����ل اإنّ الم�ؤ�س�سة 

تحكم���ت في مع���دل انبعاث الغبار في الج� والذي لم يتجاوز المعدل ال�طني المن�س��ص عليه قان�نا، وذلك من 

خلال ال�ستثمارات ال�سخمة التي اأجرتها في هذا الإطار.

واأخ���يرا ف���اإن اأداء منظ�ر التعل���م والنم� كان الأ�س�اأ مقارن���ة باأداء المنظ�رات الأربع���ة ال�سابقة، حيث لم 

تتج���اوز نتيجت���ه المحققة 14.33 من 20، وذلك يرجع اإلى عدم تحكم الم�ؤ�س�سة في عملية التك�ين وكذا تزايد 

ع���دد ح����ادث العمل. ففيما يتعلق بعملية التك�ين فاإن الم�ؤ�س�سة لم تبلغ المعدل المُ�سطر ل�ساعات التك�ين، على 

�ست لها مبالغ هائلة، وذلك كما يُ��سحه الجدول الم�الي: الرغم من اأنها خ�سّ
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جدول رقم 4: تطور تكاليف التكوين في موؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة خلال الفترة 2010-2007

2007200820092010ال�سن��ات

8684468,3110546070,469442081,1911077112,40التكاليف الإجمالية للتك�ين )دج(

374395393372عدد العمال

ن�سيب العامل ال�احد من التكاليف الإجمالية 

للتك�ين )دج(
23220266992402629777

 الم�سدر: مديرية الم�ارد الب�سرية للم�ؤ�س�سة

من خلال الجدول ال�سابق يتبين لنا اأن تكاليف التك�ين في م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة ارتفعت بمعدل 

17.32 % من �سنة 2009 اإلى �سنة 2010، كما ارتفع ن�سيب العامل ال�احد من تكاليف التك�ين ب� 28 % من 

�سن���ة 2007 اإلى �سنة 2010، ورغم ذلك فاإن ه���ذه الم�ؤ�س�سة لم تتمكن من بل�غ اأهدافها التك�ينية. حيث اإنها 

كانت تطمح اإلى تك�ين 368 عاملًا �سنة 2010، غير اأنها لم تتمكن اإلّ من تك�ين 132 عاملًا فقط، ومن جهة 

اأخ���رى ف���اإن هذه الم�ؤ�س�سة لم تُنفذ �س�ى ثلث الحجم ال�ساعي ال���ذي كان مُرمجا لعملية التك�ين. وعليه فاإن 

ه���ذا الأم���ر يُف�سر ب�س�ء التخطيط لعملية التك�ين التي تُعد عملي���ة اإ�ستراتيجية لنجاح الم�ؤ�س�سة حيث اأنفقت 

عليها الم�ؤ�س�سة مبالغ هائلة دون اأن ت�سل اإلى الأهداف المرج�ة من ورائها.

وم���ن جهة ثانية فق���د اأثّر عدم نجاع���ة ال�سيا�سة التك�يني���ة للم�ؤ�س�سة ب�سكل مبا�سر عل���ى ح�ادث العمل 

المُ�سجل���ة خ���لال �سنة 2010، وذلك ب�سبب ع���دم برمجتها لدورات تدريبية كافي���ة في مجال الأمن وال�سلامة 

المهنية. حيث �سهدت �سنة 2010 ارتفاعًا مح�س��سًا في معدلت ح�ادث العمل وذلك �س�اء من حيث تكرارها 

اأو درجة خُط�رتها، وهذا كما يُ��سحه الجدول الأتي:

جدول رقم 5: تطور حوادث العمل في موؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة خلال الفترة 2010-2007

2007200820092010ال�سن�ات

1916816عدد ح�ادث العمل

26514176243عدد الأيام ال�سائعة

21.9219.28.9622.46معدل التكرار

0.310.270.080.97معدل الخط�رة

الم�سدر: مديرية الم�ارد الب�سرية للم�ؤ�س�سة

م���ن خلال الجدول ال�سابق يتبين لن���ا اأن �سنة 2010 كانت ال�سنة الأ�س�اأ لم�ؤ�س�س���ة الإ�سمنت لعين الكبيرة 

في م���ا يتعلق بح�ادث العمل، حيث �سجلت ه���ذه ال�سنة اأعلى معدل للح�ادث �س�اء من حيث التكرار اأو درجة 

الُخط�رة. فقد ت�ساعف عدد الح�ادث من 8 ح�ادث �سنة 2009 اإلى 16 حادثًا �سنة 2010، كما ارتفع تكرار 

هذه الح�ادث من 8.96 في �سنة 2009 اإلى 22.46 في �سنة 62010، في حين ارتفع معدل الخط�رة من 0.08 
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في �سنة 2009 اإلى 0.97 في �سنة 2010. ويع�د ال�سبب الرئي�ص لأغلب هذه الح�ادث اإلى عدم احترام ق�اعد 

ال�سلامة المهنية من طرف العمال.

ولق���د كان لح�ادث العمل تاأثير �سلبي عل���ى اأداء الم�ؤ�س�سة القت�سادي، حيث ارتف���ع عدد الأيام ال�سائعة 

ب�سب���ب ه���ذه الح�ادث من 76 ي�مًا �سنة 2009 اإلى 243 ي�مًا �سن���ة 2010. مما اأدى اإلى التاأثير ال�سلبي على 

م�ست����ى الإنتاجي���ة المحُقق من جهة، وكذا عدم قدرة الم�ؤ�س�سة على التحكم في تكاليفها خا�سة الخفية منها، 

الأمر الذي نجم عنه في الأخير اإعاقة تنفيذ اإ�ستراتيجية القيادة بالتكلفة التي تبنتها الم�ؤ�س�سة.  

ال�ستنتاجات والتو�سيات

ال�ستنتاجات

من خلال درا�ستنا لهذا الم��س�ع، تم الت��سل اإلى جملة من ال�ستنتاجات اأهمها ما يلي:

رغم اأن بطاقة الأداء المتُ�ازن تُعد من اأحدث واأف�سل اأنظمة تقييم الأداء ال�سامل للم�ؤ�س�سات - وهذا اإن    . 1

لم نق���ل اأف�سلها على الإطلاق في ال�قت الراهن -، غير اأنها مثل غيرها من الأنظمة لها مزايا وعي�ب، 

وله���ا مُ�ؤيدون ومُعار�س�ن، وه���ي مازالت تخ�سع لتط�ير م�ستمر. ومن بين اأه���م نتائج هذا التط�ير ه� 

ت�سميم ما ي�سمى ببطاقة الأداء المتُ�ازن الم�ستدام.

ل تُعت���ر المنظ����رات الأربع���ة في بطاق���ة الأداء المتُ����ازن قالبا ل يج�ز الخ���روج عنه، ب���ل يرتبط الأمر    . 2

بالظ���روف الت���ي تُمار�ص في اإطارها الم�ؤ�س�س���ات ن�ساطها القت�سادي، وك���ذا ال�ستراتيجيات المتُبعة من 

ط���رف ه���ذه الم�ؤ�س�س���ات. حيث يمك���ن اإ�سافة منظ����ر اأو اأكثر من المنظ����رات عند الحاج���ة اإلى ذلك، 

فعل���ى �سبيل المثال عندما تلعب البيئة دورا اأ�سا�سي���ا في اإ�ستراتيجية الم�ؤ�س�سة، فاإن الأهداف والم�ؤ�سرات 

الخا�سة بهذا المنظ�ر �ست�سبح جزءًا اأ�سا�سا في بطاقة الأداء المتُ�ازن.

3. تُعد بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام من اأهم اأنظمة تقييم الأداء ال�سامل، وقد اأ�سبحت من اأف�سل النماذج 

المتُع���ددة الأبع���اد واأو�سعها انت�سارًا على الم�ست�ى العالمي. وهي تُعتر نظ���ام تقييم اأداء مُت�ازن ومُتكامل 

واأداة لترجمة الإ�ستراتيجيات اإلى اأهداف ت�سغيلية وم�ؤ�سرات عملية تُحقق رُوؤية ومُهمة الم�ؤ�س�سة. 

م���ن خلال تطبيقنا لبطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام عل���ى م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة تبين لنا مدى    . 4

اأهمية التقييم ال�سامل للاأداء، وذلك لأنه يتفادى نقائ�ص اأدوات تقييم الأداء التقليدية التي تُركز على 

الجانب المالي والق�سير الأجل. حيث رغم اأن الأداء المالي لهذه الم�ؤ�س�سة خلال �سنة 2010 كانت جيدا 

وذل���ك بالنظر للمنظ�ر المالي، غ���ير اأن هذا الأداء المتُميز في المنظ�ر الم���الي كان يُخفي وراءه اأداء اأقل 

م�ست�ى في المنظ�رات الأخرى. 

لق���د ك�سفت بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام اأن الأداء ال�سامل لم�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة يُعاني من    . 5

العديد من الختلالت اأهمها:
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عدم نجاح الم�ؤ�س�سة في التحكم في تكاليفها، خا�سة تكاليف ال�سيانة.   -

ف�سل الم�ؤ�س�سة في تقليل عدد �ساعات الت�قف في مختلف مراحل الإنتاج.   -

عدم تمكن الم�ؤ�س�سة من تح�سين ر�سا العملاء.   -

الإ�سهام ال�سعيف للم�ؤ�س�سة في تنمية المجتمع المحلي.   -

عدم تحكم الم�ؤ�س�سة في عملية التك�ين.   -

ف�سل الم�ؤ�س�سة في تقليل ح�ادث العمل.   -

التو�سيات

م���ن خلال ما تم عر�سه بالتحلي���ل والنقا�ص في الجانبين النظري والتطبيقي، وعل���ى �س�ء ال�ستنتاجات 

المتُ��سل اإليها يُمكن الخروج بالت��سيات التالية:

�س���رورة دعم ومُ�سان���دة الإدارة العليا للم�ؤ�س�س���ات ل�ستخدام الأنظمة الحديثة لتقيي���م الأداء ال�سامل،    -

وه���ي اأنظمة قد بداأ ا�ستخدامها في الدول المتُط�رة خا�سة نظ���ام بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام، وذلك 

للا�ستفادة من مزاياها المتعددة.

الهتم���ام ب�سياغة اإ�ستراتيجية وا�سحة المع���الم للم�ؤ�س�سة على مدى زمني منا�سب، مع ن�سيب وافر من    -

التركي���ز على الم�سارات والت�جهات الم�ستقبلي���ة، فبطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ست���دام دون اإ�ستراتيجية تُعد 

م�سيع���ة لل�قت. بالإ�سافة اإلى �س���رورة �سياغة الروؤية التنظيمية ب�سكل وا�س���ح ومفه�م وب�س�رة مُعلنة 

لجميع العاملين بالم�ؤ�س�سة. 

�س���رورة التدرج في عمليات تطبي���ق بطاقة الأداء المتُ�ازن المُ�ستدام، حيث يُمكن تطبيق هذا النظام على    -

وحدة اإدارية معينة، اأو فرع معين من فروع الم�ؤ�س�سة ثم تعميم التجربة على الم�ؤ�س�سة ككل بعد ال�ستفادة 

من نتائج التطبيق ال�سيق.

ينبغ���ي على م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة الإ�سراع في معالج���ة الختلالت التي �سبق الإ�سارة اإليها في    -

النتائ���ج، وذلك من اأجل تح�س���ين م�ست�ى اأدائها ال�سامل، وعدم الن�سي���اق وراء نتائج مالية مُ�ؤقتة تزول 

بزوال ال��سعية �سبه الحتكارية التي تعي�سها مختلف م�ؤ�س�سات الإ�سمنت العم�مية.
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الهوام�ص

1. Sbsc: SustainabilIty balanced scorecard.

2. Ohsas=  Occupational health and safety assesment series.

�سافي المبيعات غير مت�سمن مبيعات الم�ؤ�س�سة من الإ�سمنت الذي تكفلت با�ستيراده من الخارج.  .3

يتعلق الأمر هنا بتكلفة اإنتاج الطن ال�احد من مادة الإ�سمنت المعباأ، لأن هذه الأخيرة تختلف عن تكلفة   .4

اإنتاج الطن ال�احد من مادة الإ�سمنت غير المعباأ.

يتعلق الأمر هنا بال�قت اللازم لتلبية طلب العملاء من مادة الإ�سمنت المعباأ، لأن هذا الأخير يختلف عن   .5

ال�قت اللازم لتلبية طلب العملاء من مادة الإ�سمنت غير المعباأ.

يُعت���ر معدل تكرار ح�ادث العم���ل في م�ؤ�س�سة الإ�سمنت لعين الكبيرة مُرتفعًا ج���دا اإذا ما تمت مُقارنته   .6

بالمع���دلت المُ�سجل���ة في الم�ؤ�س�سات العالمي���ة ل�سناعة الإ�سمنت، فمثلا بلغ معدل تك���رار ح�ادث العمل في 

م�ؤ�س�سة لفارج 0.76 في �سنة 2010، حيث جاء هذا المعدل ليُكافئ الجه�د التي بذلتها هذه الم�ؤ�س�سة في 

مج���ال ال�سلام���ة المهنية والتي خ�س�ست 38 % من عملياتها التك�يني���ة �سنة 2010 لتدريب العمال على 

�سل�كي���ات الأم���ن ال�سناعي وال�سلامة المهنية. ولمزيد من المعل�مات عن ه���ذه النقطة يُمكن الرج�ع اإلى 

التقري���ر العا�سر للتنمية المُ�ستدام���ة لم�ؤ�س�سة لفارج ل�سنة 2010، مُتاح عل���ى الم�قع )الطلاع: 08-05-

  /http://www.lafarge.fr  :)2011
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