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 ملخص

أثر بطاقة الأداء المتوازن المستدامة ودورها  على التعرف إلى الدراسة هذه هدف من خلالن    
 بين العلاقة وذلك من خلال قياس والمتوسطة،حوكمة المؤسسات الصغيرة  دعائم في إرساء

ه ذهمحتوى محاور بطاقة الأداء المتوازن المستدامة وحوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 

وذلك البطاقة تعمل على تحسين قدرات المؤسسات من خلال تطبيق مفهوم حوكمة المؤسسات، 
 .الأداء السابق مع الحالي مقارنة الأداء من خلال

مؤسسة صغيرة  22على  وزعت استبانه قمنا بتصميم ذه الدراسةومن أجل تحقيق أهداف ه    
، spss 22عن طريق البرنامج الإحصائي استبانه للمعالجة 18منها ومتوسطة، حيث خضعت
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 تمهيد

تولي الكثير من الدول في الوقت الراهن اهتمام كبير بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة     
باعتبارها منطلق أساسي نحو عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وذلك من خلال دورها في 

مة ة من جهة أخرى، وحوكدورها في التشغيل والحد من البطالزيادة الطاقة الإنتاجية من جهة، و

من خلال  ،دور هام في تحقيق الميزة التنافسية لهاهو كذلك المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يؤدي 
  .الشديدة المنافسة مواجهة من المؤسسة لتمكين الفعالة الاستراتيجيات وضعو المتميز الأداء تحقيق

لكي تضمن  ساليب الحديثة التي تعتمد عليها المؤسساتتعتبر حوكمة المؤسسات إذن من الأف   

المؤسسات الصغيرة تميز بالمخاطرة وعدم الاستقرار، والاستمرارية في ظل البيئة التي ت
ك بالتأكيد على الالتزام وذلمؤسسات بضمان حوكمة جيدة لهياكلها من ال كغيرها ملزمةوالمتوسطة 

حيث أن الرقابة عملية مهمة في  ،أفضل أداء مستويات بالسياسات والإجراءات الرقابية لتحقيق

ولعل أهم هذه الأدوات  ،العديد من الأدوات إدارة المؤسساتحوكمة المؤسسات تستخدم من خلالها 
بطاقة الأداء المتوازن المستدامة، هذه الأخيرة تعتبر نظام قياس أداء متوازن ومتكامل تسمح 

 ؤسسة.الم ومهمة رؤية تحقق مليةع ومؤشرات تشغيلية أهدافبترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى 

 ومن خلال ما تم ذكره سابقا يمكن طرح الإشكالية التالية:     

كيف يمكن أن تساهم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تفعيل حوكمة المؤسسات الصغيرة 

  والمتوسطة؟



 :ةالتالي الفرعية بالأسئلة الاستعانة يمكن يةالإشكال ههذ جوانب بجميع وللإحاطة    

 ما هو المقصود بحوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وما هي مرتكزاتها؟ -
 ما هي بطاقة الأداء المتوازن المستدامة؟ -

 سطة؟حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوالمتوازن المستدامة في  الأداءما هو دور بطاقة  -

 : ما يليكالأسئلة السابقة، وهي يمكن اقتراح بعض الفرضيات التي تجيب على  فرضيات الدراسة:

دمج البعد ب ةالمستدام المتوازن الأداء بطاقة نموذج بتطبيقمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ال قومت -
  المؤسساتوكمة ساعد على تطبيق  حالبيئي ي

 توسطةتعمل بطاقة الأداء المتوازن المستدامة على تفعيل حوكمة المؤسسات الصغيرة والم -

رة ات الصغيحوكمة المؤسسعلى تطوير دور  ةستداممالمتوازن ال الأداءاقة لتطبيق بط يوجد أثر -

 والمتوسطة

 الدراسة أهداف

متوسطة حوكمة المؤسسات الصغيرة وال مفهوم على إلى التعرف الدراسة من خلال هذه نهدف    

 متعلقةال الجوانب ح مختلفضيلك من خلال توذباستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدامة، و

ن اء المتوازوإبراز أهميتها وتفعيل دورها من خلال استخدام بطاقة الأد المؤسسات حوكمة بمفهوم

 .المؤسسات بةمراقو لإدارة المستدامة

 :التالية دراسةال مناهج على ةالباحث دتاعتم: الدراسة منهج

سطة المؤسسات الصغيرة والمتولحوكمة  النظري الإطار إلى حيث تطرقنا :المنهج الوصفي -

 لالخ نملك ذباستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدامة كإستراتيجية حديثة في المراقبة، و

 . المختلفة والمقالات ورسائل الدكتوراه أطروحاتة بالكتب والاستعان
ة متوسطالمؤسسات الصغيرة والاختيار عينة من  تم التطرق إليه من خلال:المنهج التحليلي -

ة من جموعمتوجيه الجزائرية، حيث تم تحليل وتفسير النتائج الإحصائية المتوصل إليها من خلال 

ن دراسة مه الذيتم تناول ه هيكل الدراسة:   دراسة.تجيب عن فروض ال استبانهبواسطة  الأسئلة
     خلال ثلاث محاور وهي كما يلي: 

    لحوكمة المؤسساتالإطار ألمفاهيمي أولا:      

الصغيرة  أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدامة على تحقيق حوكمة المؤسساتثانيا:      
 والمتوسطة

يرة ؤسسات الصغوكمة المدراسة تحليلية حول أثر بطاقة الأداء المتوازن المستدامة على حثالثا:      

  والمتوسطة 

 وكمة المؤسساتحالإطار المفاهيمي للمحور الأول: ا

ل الدول قت اهتمام كبير من قبألسسات من المفاهيم الحديثة التي المؤ حوكمة يعتبر مفهوم  

 والحكومات وأصحاب المشاريع.

   يمكن تعريفها كما يلي:  حوكمة المؤسسات:مفهوم  -1

 الذي تمارس فيه المؤسساتعلى أنها الإطار  (CIPEالخاصة) الدولية المشروعات مركز عرفها -

 والمساهمين مجلس الإدارة وأعضاء الموظفين بين فيها العلاقة على الحكومة وتركز وجودها،
 1 الحكومية. التنظيمات وواضعي المصالح وأصحاب

                                                             
 حوكمة آليات حول دولي المستدامة، ملتقى التنمية تحقيق في الشركات حوكمة آليات بضياف، دور بولرباح، عبد الباقي غريب 1

 235، ص2013الجزائر،  نوفمبر، ورقلة،/26-25يومي  المستدامة، التنمية تحقيق ومتطلبات المؤسسات



 أعمال ويضبط يوجه الذي النظامعلى أنها  (OECDوالتنمية) الاقتصادي التعاون منظمةتها عرف -

 كمجلس مؤسسةال في الأطراف مختلف بين والواجبات الحقوق ويوزع يصف حيث مؤسسة،ال
 الخاصة القرارات لاتخاذ اللازمة والإجراءات القواعد ضعوي ة،العلاق وذوي والمساهمين الإدارة

 1الأداء. ومراقبة لتقييم اللازمة والاستراتيجيات الأهداف يضع كما ةمؤسسال بشؤون

   ا يلي: ما في أهميته ظهرت ة، بحيثخلاقيالأ والصحة للاستقامة جيد أساس مؤسساتال حوكمة    

 وعدم عليه القضاء بل رهمراباست أو هبوجود السماح وعدم مؤسساتال في الداخلي الفساد ةربمحا -

  .أخرى مرة بوجوده السماح

 الإدارة جلسم من بدءا مؤسساتال في العاملين لكافة والاستقامة الأكيدة هةنزاال وضمان تضييق -
 .فيها عامل ىنأد إلى التنفيذيين والمديرين

 أو مصالحلل تهديد وجودها يشكل التي تلك خاصة هامرارباست السماح وعدم فاتحراالان محاربة -

 .عاجل إصلاحي تدخل إلى تحتاجحيث  عمالللأ جيدةغير  نتائج يحقق مرارباست أن
 بعمليات تصلي فيما خاصة الداخلية والرقابة المحاسبة نظم من الفعلية القصوى الاستفادة تحقيق -

 .الداخلي الضبط
 من مناسبة درجة على وأنهم خاصة الخارجية الحسابات جعيمرال فاعليةمن ال قدر ىعلأ يحقق -

 المديرين جانب أو مؤسساتال إدارةو المجلس جانب من ضغط لأي خضوعها وعدم الاستقلال

 2 .فيها العاملين التنفيذيين

 ه المرتكزات نلخصها في الشكل الموالي: ذه :حوكمة المؤسسات مرتكزات -2

 (: ركائز حوكمة المؤسسات01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
لعالمية، ة المالية االأزم آثارلحوكمة الشركات في التقليل من  والأخلاقيحمو، البعد السلوكي محمد بريش، عبد القادر  المصدر:

م الاقتصادية والتجارية العلوكلية أكتوبر، /21-20يومي المالية والاقتصادية الدولية والحوكمة العالمية،  الأزمةدولي حول  لتقىم

  04، ص2009، ، الجزائرات عباس، سطيفوعلوم التسيير، جامعة فرح
 ثلاثة ىإل الإشارة من لابد التطبيق آليات عن تحدثنا إذا :وكمة المؤسساتح تطبيق آليات -3

  وهي فيما يلي:أساسية،  متغيرات

                                                             
-22يومي  للمنظمات والحكومات، المتميز الأداء حول دولي البيئة، ملتقى حماية ومتطلبات المؤسسات هوام، حوكمة جمعة 1

 401، ص2011نوفمبر، ورقلة، الجزائر، /23
 
 المجتمع مكتبة ،)جذورها، أسبابها، تداعياتها، آفاقها(الشركات  وحوكمة العالمية الاقتصادية المالية الأزمة كافي، يوسف مصطفى 2

 21، ص 2013الأردن،  العربي، عمان،
 

 المخاطر إدارة والمساءلة الرقابة الأخلاقي السلوك 

 المخاطر لإدارة نظام وضع -

 إلى المخاطر وتوصيل الإفصاح -

 .المصالح وأصحاب المستخدمين،

 في المصلحة أصحاب أدوار تفعيل

 ؤسسة من خلال:الم نجاح

 هيئة مثل عامة رقابية أطراف -

 ،مؤسساتال مصلحة المال، سوق

 ي.المركز البنك البورصة،

ة مثل مباشر رقابية أطراف -

 جنةل الإدارة، مجلس المساهمون،

 الداخليون، المراجعون المراجعة،

 ن.الخارجيو المراجعون

 الموردون،ى مثل أخر أطراف -

، المودوعون المستهلكون، ،زبائنال

 .لمقرضونا

 من السلوكي الالتزام ضمان

 ل:خلا

 .الحميدة بالأخلاق الالتزام -

 المهني السلوك بقواعد الالتزام- 

 .دالرشي

 مصالح تحقيق في التوازن -

 ؤسسة.بالم المرتبطة الأطراف

 المعلومات تقديم عند الشفافية -

 الاجتماعية بالمسؤولية القيامو

 .نظيفة بيئة على والحفاظ



 نبأ نانإث لفيخت لا الحال حقيقة فيوكمة: للح الحقيقي التجسيد في الحقيقية السياسية الإرادة -

 من وتغيير لىالأع إلى الأسفل من تغيير ومتبادلا، ثنائيا عملا تتطلب الأفضل نحو التغيير مسألة

 صناع إلى نالمواطني من، القمة إلى القاعدة ومن القاعدة إلى القمة من أي الأسفل، إلى الأعلى

 وتبقىة، لنازلوا الصاعدة للاتصالات العامة دةالقاع وفق إلى المواطنين، القرار صناع ومن القرار

 القرار صناعة في الفاعلين كل إشراك يتم لم ما كافية، غير وحدها مسؤوللل الشخصية الإرادة

   مؤسسة.الب

حوكمة ف الأولى، المسألة عن أهمية تقل لا المسألة هذه إنة: والمالي المادية الإمكانيات -

 تتطلب المتشعبة هذه المعادلة في القضية والكلام، النوايا وبمجرد اعتباطا هكذا أتيت لا المؤسسات

 .ؤسسةوكمة الملح مسؤولال مبادرة في الدخول أجل من هائلة وبشرية ومالية مادية إمكانيات

 من يعتبر المعطى هذا إن حقيقة حوكمة المؤسسات: برنامج لتجسيد السليمة العقول ئةتهي -

 بل الإنسان بظاهر يتعلق لا لأنه الباحثين كل علىو والتحليل الدراسة حيث من المعقدة الأمور

 إلى تحتاج والتي المعقدة الأمور من تعتبر الإنسان جوهر كشف ومسألة وباطنه، بجوهره يتعلق

ة الرشو يمارس من ذهن في يدور ما لمعرفة ،مسؤول عن المؤسسةلل بالنسبة كبيرتين وخبرة دراية

  1مثلا.

 ؤسساتأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدامة على تحقيق حوكمة المالمحور الثاني: 

 الصغيرة والمتوسطة

( Arthur M. Schneidermanإلتحق ) عندما 1986 سنة في المتوازن الأداء كان أول ظهور لبطاقة

المواصلات في ( وهي مؤسسة متخصصة بأعمال أشباه Analog Devicesمؤسسة ) إدارة رأس على

  2الولايات المتحدة الأمريكية.

   : المستدامة نمفهوم بطاقة الأداء المتواز -1

 الأداءاشتق من بطاقة ( SBSC)المتوازن المستدامة  الأداء( أن بطاقة Figge et al; 2002يرى ) -
لبيئة أعمال  أساسية( استجابة للقضايا البيئية والاجتماعية التي تعد ركائز BSCالمتوازن التقليدية )

 أوجهالمتوازن التقليدية تساعد في التغلب على  الأداءالاستدامة المرتبطة ببطاقة  فإدارةمستدامة، 

ز الثلاثة للاستدامة ية التقليدية عن طريق دمج الركائالبيئية والاجتماع الإدارةالقصور في نظم 
3.واحدة وشاملة إستراتيجية إدارة أداةضمن 

 

 

 
 

 

 
                                                             

 السياسي التنظيم قسم دكتوراه، الحزبية، رسالة والتعددية الواحد الحزب ظل الجزائر في في الرشيد فريد ابرادشة، الحكم 1

 بتصرف 313-312-311، ص ص  2014 ، الجزائر،الجزائر الدولية، جامعة والعلاقات السياسية العلوم كلية،  والإداري
وليد لطرش، طور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي )دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في  2

الجزائر(، أطروحة دكتوراه، قسم العلوم التجارية،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، مسيلة، 

 18، ص2018-2017الجزائر، 
علي، استعمال بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لتقويم الأداء الاستراتيجي  السيد مصطفى الله المسعودي، هبة علي حيدر 3

 199، ص 2016، 109المستدام: بحث تطبيقي في مصرف بغداد الأهلي، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 
 



  :التالي الشكل نوجزها ونوضحها في بثلاثة مراحل والتيالتقليدية بطاقة الأداء المتوازن  مرت وقد

 هم العناصر الرئيسة لكل جيل أالأداء المتوازن و بطاقةجيال أ(: 02رقم) لشكلا

  
 

 

 

 

 

 

 المصدر :

 

 

 
Source: Morisawa , T , Building performance measurement systems with the balanced scorecard approache , Numura 

research institute paper No 45 ,April 2002 , P04   

المستدامة تبدأ عملية بناء بطاقة الأداء المتوازن  :مستدامةطاقة الأداء المتوازن الببناء ات آلي -2

 ،هاة الإستراتيجية الخاصة بمن المستويات العليا إلى المستويات الدنيا في المؤسسـة، بـدءا بالرؤيـ

حيث تترجم بطاقة الأداء المتوازن الإستراتيجية إلى أفعـال ومقـاييس وأهـداف ملموسة تمثل 

للأداء  مستقلا ن الأداء البيئي لا يعتبر محركاكما أوانب الموزعة عليها، ن مختلف الجتوازنا بي

لقد ء، ويجب أن يظهر كمحرك مباشر للأدالذا  في محركات الأداء الأربعةوإنما هو محرك ضمني 

ة ترغب في ؤسسمحركات الأساسية والضرورية لأي مأصبح الأداء المجتمعي والبيئي من بين ال

وإنما أصبح يتسم بالإلزام القانوني في ا، ذ أن هذا الأداء لم يعد اختياريتمرار، إالبقاء والنمو والاس

لا يمكن لمقاييس الأداء الأخرى أن ، الأدبي في بعـض الجوانب الأخرى بعض جوانبه والإلزام

 ةؤسسم لأي والضرورية الأساسية بين المحركات ا، فالمسؤولية البيئية تعد منتفي بكل احتياجاته

 1.بل أصبحت إجبارية اختيارية تعد لمهذه المسؤولية أن إذ والاستمرار، والنمو البقاء في ترغب

والاجتماعية  البيئية الأهداف تحديد على المستدامة المتوازن الأداء بطاقة ميكانيكية تقومكما 

الأداء  مؤشرات تحديد يجب كما والأثر، السبب من سلسلة طريق عن البعض ببعضها وربطها

 ويعتمد بالاستدامة، الخاصة ةؤسسالم استراتيجيات من أنواع لأربعة اطبق استخدامها ويتم الحاكمة،

 Dyllick etوقد قسمها ) ،البيئية المناقشة إستراتيجيةمن  أنواع أربعة على الاستراتيجيات تلك مفهوم

al, 1997:كما يلي )   

 سوقعن ال الدفاع أجل من البيئي سوقلل جهةمو وهي إستراتيجية: النظيفة الإستراتيجية -

 .الموجود

 المرتبطة ل التكاليفتقلي إلى تهدفالتي  البيئية التكلفة استراتيجيات وتمثلها الكفأة: الإستراتيجية -

 .كفأة الغير البيئية بالعمليات

                                                             
( ونظـام التكاليف على أساس الأنشطة BSCييس الأداء المتـوازن )فاطمة رشدي سويلم عوض، تأثير الربط والتكامل بين مقـا 1

(ABC ،في تطـوير أداء المصارف الفلسطـينية، رسالة ماجستير، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين )ص  2007 ،
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استخدام الخرائط  -

 الإستراتيجية
 الخطة الإستراتيجية  -

دمج الموازنة وخطة الموارد  -

 البشرية 

  التغيير في المناخ التنظيمي -

 

 

 

 

 

 

 
اختيار المقاييس وفقا للأهداف  -

 الإستراتيجية 
التغذية العكسية لخطة الفترة  -

 القادمة 

 بناء المعرفة التنظيمية  -

  

 

 

 

 

 

 

 مقاييس الأداء  -

 تقييم الإستراتيجية  -

 أربعة أبعاد  -
 الأهداف الإستراتيجية  -

 مؤشرات الأداء  -

 المؤشرات القائدة  -

لجيل الأول                                                        الجيل الثاني                                            ا

 الجيل الثالث 

BCG 

 للتغيير التنظيمي إطار                                                                           

نظام لإدارة الأداء                                        

BCG 

 

 BCGنظام لتقييم الأداء 

 الرئيسيـــــــــــــــــــــــــــــةالعــــــــــــــــــــــــــــناصـــــر  



 إلى تهدفالتي و ،البيئي التمايز أو للمفاضلة إستراتيجية تستخدم يوه تكارية:بالا الإستراتيجية -

 .البيئية المنتجات من الناتج والإيراد المبيعات زيادة

 إظهار تهدف إلى والتي البيئية السوق لتطوير إستراتيجية تستخدم يوه المتقدمة: الإستراتيجية -

 المنافسين يادة منة، وزتنافسي مزايا تمؤسساال ييعط قد الذي المؤسسي الإطار في التغيرات

  1.ابيئي الأسواق تطوير أجل من وذلك الاستدامة إلى ااتجاه الأقل

 :وسطةالصغيرة والمت حوكمة المؤسساتالأداء المتوازن المستدامة في تفعيل  دور بطاقة -3

 الأهداف تنفيذالمتوازن عملية رقابة وتقييم مستمرة تضمن  الأداءتتبع عملية ونظام بطاقة     

المصالح وغيرها، فالتقييم  أصحابوالشفافية وحماية حقوق  الإفصاحوتطبيق مبادئ الحوكمة من 

 اتخاذفيما يسفر عن نتائج تساعد على  أهميتهتكمن  وإنمابصورة مجردة  ذاتهليس مطلوبا في حد 

القرارات التصحيحية، وتلك التي تحدث التغيرات المطلوبة لتحسين وضع المؤسسة للاستمرار في 

كما  حوكمةالمتوازن تعمل على تحقيق مبادئ ال الأداءفبطاقة  نإذ، وأهدافها إستراتجيتها تنفيذ

، وفي إستراتجيتها تنفيذتحرزه المؤسسة في  الذيعلى قيامهم بتقييم مدى التقدم  الإداريينساعد ت

لك من خلال مراجعة ومتابعة جانبين كبر، وذلتي تحتاج عناية واهتمام أا التنفيذبعض مجالات 

، البيئة الخاصة بنشاط المؤسسة أووهما جانب البيئة الخارجية سواء كانت البيئة الكلية  أساسين

كبير على  تأثير ذاتلمعرفة اتجاهات التغيير المحتملة  لإستراتيجيتها والتنفيذ الأداءوجانب 

ج كل التصحيحية اللازمة لعلا بالإجراءاتومستقبلها لتتمكن من القيام  إستراتيجيتها تنفيذعمليات 

  2حسب المتغيرات الجديدة. الإستراتيجيةتعديل  أو الأداءالانحرافات الناجمة عن القصور في 

 وفيما يلي شكل بطاقة الأداء المتوازن المستدامة:     

 

 

 

 

 طاقة الأداء المتوازن المستدامة(: ب03)الشكل رقم 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

                                                             
نادية راضى عبد الحليم، دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية  1

 26، ص 2005، 21، العدد 02المستدامة، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد
، 20مفهوم حوكمة المؤسسات، مجلة المعيار، العدد ( كمدخل من مداخل تفعيل BSCإلياس العيداني، بطاقة الأداء المتوازن ال) 2

   172، ص 2017جامعة تيسمسيلت، الجزائر، 

 

 زيادة كفاءة التكلفة

قيمة 

 المساهم

 زيادة قيمة الماركة

 

 نمو الإيراد

 

 تكلفة رأس المالتخفيض 

 زيادة عن مجموع      - 

الأصول الملموسة و غير 

 الملموسة 

زيادة المبيعات  -

 الناتجة
 عن الإستراتيجية البيئية

التشغيل(تكلفة تقليل تكاليف   -

والطاقة،تصريف  المواد الخام

 المخلفات،الضرائب البيئية
  التكاليف المستقبلية المتوقعة -

 ثاني أكسيد الكربون
 ،ضرائب

 ةتكلفة حقوق الملكي -

 كلفة القروض البنكيةت -

 تكلفة التأمين -

قيمة الماركة يمكن الحصول عليها فقط إذا تم بيع  

 الماركة أو الشركة
 زيادة الدوران الناتجة عن النشاط

   البيئي 

 

 كفاءة التشغيل

 

 Waccتقليل   

 قيمة العميل

زيادة هامش ربح المنتجات خلال  -

 التميز البيئي

 نسبة المنتجات ذات التميز البيئي -

 )ذات العلامة(

 إظهار العملاء الراغبين في الدفع -

  في المنتجات الخضراء

 

 الحفاظ على الولاء

خلق صورة خضراء يقوم العملاء  -

 بتقييمها

 بين العملاءالوعي  

نسبة العملاء المهتمين بالجودة  -

 البيئية للشركة

نسبة العملاء الذين يحددون البيئة  -

 كعنصر في قرار الشراء

 

 زيادة المبيعات

خلق مساحة سوقية جديدة من  -

 خلال الابتكارات البيئية

 نمو الوعي البيئي -

 EI نسبة المنتجات الجديدة مع -

نسبة المنتجات الخضراء إلى  -

 إجمالي المبيعات

 



 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الأعمال المستدامة لمنظمات المتوازنالأداء  بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج لحسين، دمج محاولة القادر عبد ر:المصد

نوفمبر، كلية العلوم الاقتصادية  /23-22يومي لحكومات، ت واللمنظما المتميز الأداء حول دولي ملتقى المتميز، الأداء لتحقيق

  334، ص 2011ة، الجزائر، ورقلوالتجارية وعلوم التسيير، 

لأداء المتوازن المستدامة على حوكمة بطاقة اأثر دراسة تحليلية حول المحور الثالث: 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

تم اختيار عينة من المؤسسات تمثلت في مجموعة من المؤسسات  :الميداني المسح نتائج -1
حيث تم المستدامة في عملية الرقابة  الصغيرة والمتوسطة التي تستخدم بطاقة الأداء المتوازن

ستخدام منهج البحث تم ااستبانه منها قابلة للدراسة، كما  18استبانه، وتم جمع  22توزيع 

   في معالجة وتحليل البيانات.   SPSS22الإحصائي عن طريق برنامج 

 ألفا معامل استخدام الاستبيان تم وصدق ثبات قياس أجل من :الاستبيان وصدق ثبات قياس -2

  كرونباخ

Alpha Cronbach) جيدة حيث تدل على ثبات الأداة قيمة ، وهي 0.876قيمته  بلغت (، وقد
 ذلك: يوضح التالي والجدول المستخدمة

 كرونباخ ألفا(: معامل الثبات 01جدول رقم)

 قيمة ألفا كرونباخ عدد الفقرات

19 0.876 
    SPSS V22بالاعتماد على برنامج  ثةمن إعداد الباح المصدر :

 تحليل بيانات الدراسة الميدانية:  -3

 الأول: تطبيق الحوكمة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة قسمال -3-1

(: درجات الموافقة عن مختلف عبارات تطبيق الحوكمة في المؤسسات الصغيرة 02جدول رقم)

   والمتوسطة 
 فقرات ال
 

موافق 

 بشدة

غير  موافق

 موافق

غير موافق 

 بشدة

المتوسط  محايد

 المرجح

الانحرا

ف 

المعيار

المستو

 ى

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 الشركات الغير الربحية

 الفحص

 النقد الاستدلالي -

 التشريعية -

 عدد الشركاء-

 NGO   معدل -

 

 الاستعارة

استعارة المهارات -

 من الشركاء

 استعارة الأدوات-
 عدد الاستعارات -

 أساس المهارات

التميز   -

 التشغيلي

 الزيادة البيئية -

 عدد مرات-

 التدريب
تغطية  -

 المهارات

 التكنولوجيا

تكنولوجيا   -

 الإنتاج

 النظيف

 عدد الأبحاث -
التغطية  -

 التكنولوجية

 

 التحفيز

 الأحاسيس -

 الخضراء

 الخضراء الأفكار

 نسبة الموظفين -
 المهتمين بالبيئة -

 الوعي

الوعي  -

 بالإستراتيجية

 البيئية

نسبة الموظفين - 

 الواعين

 ونسبة لديهم  -

 أهداف شخصية

 المسؤولية البيئية 

 

 التسويق البيئي 

 

 إدارة الخطر الكفاءة البيئية

 نظام ادارة بيئية

طوير الكفاءة التشغيلية ت -

 توالعمليا

نسبة الأقسام الحاصلة  -

 عن الإيزو

عدد الشكاوى من  -

 المراجع

 دورة الحياةتصميم 

تقليل التأثيرات البيئية   -

دورة الحياة  للمنتجات خلال

 الكلية

نسبة المنتجات التي تم تقييم  -

 دورة حياتها 

درجة المؤشر البيئي لكل  -

 قيمة مضافة

 

 ابتكار بيئي

تطوير المنتجات ذات   -

 الكفاءة البيئية

تطوير العمليات ذات  -

 الكفاءة البيئية

 نسبة المنتجات الجديدة مع  -

EI 

  EI نسبة كل المنتجات مع  -

 

 التقرير عن الأداء البيئي -

                              الاشتراك في المناقشات                                                                                                         -

 داد التقاريرتغطية لإع -

 الشركات الغير الربحية أساليب القدرة

 
 التحفيز

 الأحاسيس -

 الخضراء

 الخضراء الأفكار

 نسبة الموظفين -
 المهتمين بالبيئة -

 

 الوعي

الوعي  -

 بالإستراتيجية

 البيئية

نسبة الموظفين - 

 الواعين

 ونسبة لديهم  -

 أهداف شخصية

 

 التكنولوجيا

تكنولوجيا   -

 الإنتاج

 النظيف

 عدد الأبحاث -
التغطية  -

 التكنولوجية

 

 أساس المهارات

التميز   -

 التشغيلي

 الزيادة البيئية -

 عدد مرات-

 التدريب
تغطية  -

 المهارات

 

 الاستعارة

استعارة المهارات -

 من الشركاء

 استعارة الأدوات-
 عدد الاستعارات -

 الفحص

 النقد الاستدلالي -

 التشريعية -

 عدد الشركاء-

 NGO   معدل -

 

 

 الهدف الاستراتيجي
 الاستدامة كعنصر نظامي لثقافة الشركة -

 الإشارة الواضحة لأولوية الاستدامة على كل المستويات-
 



 ي % % % % %

المعالم  واضحة إستراتيجية تعتمد مؤسستكم على

 طويلة المدى
 موافق 1.126 2.60 9 1 - 7 1

5.55 38.88 - 5.55 50 

تتخذ مؤسستكم القرارات الإدارية والمالية بإشراك 

 العاملين في جميع الأقسام  
غير  1.115 2.22 1 1 12 3 1

 5.55 5.55 66.66 16.66 5.55 موافق

لتجنب   الإداري الفساد مكافحة إلى مؤسستكم تسعى

 تلاعبات أو أخطاء حدوث
موافق  1.112 2.15 1 - - 6 11

 5.55 - - 33.33 61.11 بشدة

 موافق 1.062 2.56 3 - - 13 2    في نشاطها على الحفاظ لبيئتها مؤسستكم تراعي

11.11 72.22 - - 16.66 

على المنتجات ذات الطابع الأخضر تعتمد مؤسستكم 
 للبيئة   صديقةوال

 موافق 1.118 2.57 2 2 - 9 5

27.77 50 - 11.11 11.11 

 مستقبلية وخطة إستراتيجية رؤية تعتمد مؤسستكم على

 للحوكمة      الجيد التطبيق لآليات 
 موافق 1.120 3.16 3 - - 13 2

11.11 72.22 - - 16.66 

في مؤسستكم يزيد من  المؤسسية الحوكمة تطبيق

      حصتكم السوقية  
 موافق 2.115 3.22 - - - 15 3

16.66 83.33 - - - 

 موافق 1.252 2.64   تطبيق الحوكمة في المؤسسة 

    SPSS V22بالاعتماد على برنامج  من إعداد الباحثة المصدر :
من عينة الدراسة يوافقون على المؤسسات أن معظم ( نلاحظ 02من خلال نتائج الجدول رقم)    

بمتوسط مرجح قدر ب  " المعالم طويلة المدى واضحة إستراتيجية تعتمد مؤسستكم على "العبارة 

 الفساد مكافحة إلى مؤسستكم تسعى "، والعبارة 1.126وإنحراف معياري يقدر ب  ،2.60

ب إنحراف معياري  و ،2.15بمتوسط مرجح قدر ب " تلاعبات أو أخطاء حدوث لتجنب  الإداري
بمتوسط مرجح يقدر ب  "افي نشاطها على الحفاظ لبيئته مؤسستكم تراعي"وعبارة  ،1.112

تعتمد مؤسستكم على المنتجات ذات الطابع "، وعبارة 1.062قدر ب إنحراف معياري  ، و2.56

،  1.118ب  إنحراف معياري و ،2.57حسابي قدر ب  ، بمتوسط"للبيئة الأخضر والصديقة
بمتوسط  "للحوكمة الجيد التطبيق لآليات  مستقبلية وخطة إستراتيجية رؤية مؤسستكم علىوتعتمد "

في مؤسستكم يزيد  المؤسسية الحوكمة طبيقتو"، 1.120 و إنحراف معياري  ب، 3.16حسابي 

أن يدل على ما وهذا ، 2.115وإنحراف معياري ب  ،3.22بمتوسط حسابي   "من حصتكم السوقية
تطبيق حوكمة عبارات على مختلف  تبدي الموافقةة والمتوسطة محل الدراسة المؤسسات الصغير

 ا النوع من المؤسسات لديها الوعيذ، حيث يظهر لنا أن هما يجعلها أكثر كفاءةوهذا  المؤسسة

 ما إطارها، وهذا في تعمل التي والبيئة المجتمع إلى وصولا ،عنى حوكمة المؤسساتلم الكافي
 .مجتمعها اتجاه والبيئية الاجتماعية مسؤوليتها المتنامي بمفهوم اهتمامها يبرز

في المؤسسات الصغيرة  المستدامةتطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن : نيالثا قسمال -3-2

 والمتوسطة
  عبارات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدامةمختلف لى درجات الموافقة ع (:03رقم ) جدول

موافق  الفقرات  

 بشدة

غير  موافق

 موافق

غير موافق 

 بشدة

المتوسط  محايد

 المرجح

الانحرا

ف 

المعيار

 ي

 المستوى

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

% % % % % 

بأبعادها  المتوازن الأداء بطاقة تطبيق

الحصول  مؤسستكم في يساعد الأربعة

المعلومات التي تحتاجها إدارة  على

 مؤسستكم

 موافق 1.159 2.62 2 - 4 9 3

16.66 50 22.22 - 11.11 

تساعد بطاقة الأداء المتوازن مؤسستكم 

 انجازه تم ما في كشف الانحرافات بين

 له مخطط كان وما

 موافق 1.145 2.78 - - - 8 10

 - - - 44.44 55.55 بشدة

المتاحة  المالية الموارد تستخدم الإدارة
 مؤسستكم أداء تحسين يساعدها على

 موافق 1.132 2.12 2 1 2 5 8
 11.11 5.55 11.11 27.77 44.44 بشدة

من خلال  الزبائن رضا تحقق مؤسستكم

 المنتجات ذات التميز البيئي
 موافق 2.114 3.11 3 5 - 4 6

 16.66 27.77 - 22.22 33.33 بشدة

هناك تعاون بين الأقسام تساهم في فعالية 

 وكفاءة إدارة مؤسستكم  
 موافق 2.012 3.02 2 - 3 6 7

 11.11 - 16.66 33.33 38.88 بشدة



تعتمد مؤسستكم على تدريب العمال 

 لتطوير قدراتهم
 موافقغير  1.123 2.52 - 6 3 4 5

 - 33.33 16.66 22.22 27.77 بشدة

أبعاد بطاقة الأداء تطبيق 

   المتوازن المستدامة

 موافق 1.447 2.695 
 بشدة

    SPSS V22بالاعتماد على برنامج من إعداد الباحثة  المصدر :

بالنسبة للمؤسسات الصغيرة ية أهم العبارات أكثر نلاحظ أن( 03رقم)الجدول  نتائجمن خلال     

 بأبعادها الأربعة المتوازن الأداء بطاقة تطبيق" : عبارةكالتالي والمتوسطة من عينة الدراسة هي

و انحراف  2.62بمتوسط حسابي   "لومات التي تحتاجهاالمع الحصول على في المؤسسة يساعد
 ما تساعد بطاقة الأداء المتوازن مؤسستكم في كشف الانحرافات بين "عبارة ، و 1.159معياري  

 في ،1.145معياري  ب   وانحراف  2.78 بيقدر  حسابي بمتوسط" له مخطط كان وما انجازه تم

مؤسستكم  أداء تحسين المتاحة يساعدها على المالية الموارد تستخدم الإدارة "العبارة  جاءت حين
من خلال  الزبائن رضا وتحقق مؤسستكم"، 1.132وانحراف معياري ب  2.12بمتوسط حسابي  "

، وهذا ما 2.114معياري  وإنحراف ،3.11بمتوسط حسابي قدر ب "المنتجات ذات التميز البيئي

جل المؤسسات تستخدم أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدامة الذي ينعكس على تفعيل  يعني أن
مؤسسات ال قومت ة، وعليه يمكن قبول الفرضيتان التاليتان:حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسط

ساعد على دمج البعد البيئي يب المستدامة المتوازن الأداء بطاقة نموذج بتطبيقالصغيرة والمتوسطة 

تعمل بطاقة الأداء المتوازن المستدامة على تفعيل حوكمة المؤسسات، والفرضية وكمة تطبيق  ح
 .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

حوكمة دور المعلومات المستمدة من بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل  الثالث: قسمال -3-3

 والمتوسطةالمؤسسات الصغيرة 
دور بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في  درجات الموافقة عن مختلف عبارات(: 04ل رقم)جدو

   تفعيل حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
   الفقرات  

 
 

غير  موافق موافق بشدة

 موافق

غير 

موافق 

 بشدة

المتوسط  محايد

 المرجح

الانحراف 

 المعياري

 المستوى

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

% % % % % 

المتوازن  الأداء تعتمد مؤسستكم على بطاقة

 المؤسسية المستدامة كأداة لتفعيل الحوكمة
 موافق 1.123 2.62 1 - - 10 7

38.88 55.55   5.55 

الرئيسية التي تعتمد  الأهداف أحد الأداء تحسين

 المؤسسية لتطبيق الحوكمة عليها مؤسستكم
 موافق 1.131 2.25 3 - 2 8 5

27.77 44.44 11.11  16.66 

 مع تتلاءم المتوازن لديكم بطاقة الأداء  أبعاد

   المستدامة التنمية متطلبات
 موافق 1.013 2.12 2 1 5 7 3

16.66 38.88 27.77 5.55 11.11 

تتضمن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في 

مؤسستكم مشاركة للعاملين فيها لتصميم نظم 
 للمحافظة على البيئة  

 موافق 1.094 2.63 3 - 1 6 8

 16.66  5.55 33.33 44.44 بشدة

بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في مؤسستكم 

تقوم على دمج المخلفات بأنواعها وإعداد تقرير 

 للأداء البيئي   

 موافق 2.011 3.11 4 - 1 9 4

22.22 50 5.55  22.22 

بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تدمج مختلف 

أهداف المؤسسة للتأكد من أن هناك ارتباط بين 

 واستراتيجياتهاالأهداف 

 موافق 2.211 3.56 2 1 1 12 2

11.11 66.66 5.55 5.55 11.11 

دور بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تفعيل 

     حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 موافق 1.43 2.71 

    SPSS V22من إعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج  المصدر :
نلاحظ أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محل الدراسة  (04رقم ) الجدولنتائج من خلال     

وكمة المتعلقة بدور بطاقة الأداء المتوازن في تفعيل ح يبدون الموافقة على أغلب العبارات

 الأداء تعتمد مؤسستكم على بطاقة"عبارة ، حيث أنه جاءت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
نحراف او 2.62بمتوسط حسابي يساوي " المؤسسية يل الحوكمةالمتوازن المستدامة كأداة لتفع



الرئيسية التي تعتمد عليها  الأهداف أحد الأداء تحسين "عبارة و، 1.123معياري يساوي 

ب قدر معياري  وانحراف 2.25 بلغ حسابي بمتوسط " المؤسسية لتطبيق الحوكمة مؤسستكم
 التنمية متطلبات مع تتلاءم المتوازن لديكم بطاقة الأداء  أبعاد "العبارة  جاءت حين في ،1.131

تتضمن بطاقة الأداء  "العبارةو، 1.013وانحراف معياري ب   2.12بمتوسط حسابي  "ةالمستدام

المتوازن المستدامة في مؤسستكم مشاركة للعاملين فيها لتصميم نظم للمحافظة على البيئة  
طاقة الأداء المتوازن المستدامة في ب"العبارة و 1.094وانحراف معياري  2.63ابيبمتوسط حس"

 3.11بمتوسط حسابي  "مؤسستكم تقوم على دمج المخلفات بأنواعها وإعداد تقرير للأداء البيئي

المتوازن المستدامة تدمج مختلف أهداف  ءبطاقة الأدا" أخيرا العبارةو ،2.011وانحراف معياري 
وانحراف  3.56بمتوسط حسابي  "ن الأهداف واستراتيجياتهاالمؤسسة للتأكد من أن هناك ارتباط بي

 .   2.211يقدر ب معياري

 العبارات على موافقة يبدون عام بشكل الدراسة أفراد عينة أن (04رقم) الجدول من يتضح إذن   
وعليه يمكننا  بطاقة الأداء المتوازن على حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ثرأتقيس  التي

على تطوير  ةستداممالمتوازن ال الأداءاقة لتطبيق بط يوجد أثرقبول الفرضية الثالثة التي تقول أنه 
    .المحصل عليها للنتائج طبق وذلك، حوكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دور

على حوكمة  المستدامة بطاقة الأداء المتوازن ة لأثربالنسب الارتباط معامل (:05رقم) جدول

  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 

تعتمد مؤسستكم على 

المتوازن  الأداء بطاقة

المستدامة كأداة لتفعيل 

 المؤسسية الحوكمة

 الأهداف أحد الأداء تحسين

الرئيسية التي تعتمد عليها 

 لتطبيق الحوكمة مؤسستكم

 المؤسسية

تتضمن بطاقة الأداء المتوازن 

المستدامة في مؤسستكم 

مشاركة للعاملين فيها لتصميم 

 نظم للمحافظة على البيئة  

بطاقة الأداء المتوازن 

المستدامة في مؤسستكم تقوم 

على دمج المخلفات بأنواعها 

 وإعداد تقرير للأداء البيئي   

بطاقة الأداء المتوازن المستدامة 

المؤسسة تدمج مختلف أهداف 

للتأكد من أن هناك ارتباط بين 

 الأهداف واستراتيجياتها

تعتمد مؤسستكم على 

المتوازن  الأداء بطاقة

المستدامة كأداة لتفعيل 

 المؤسسية الحوكمة

  1 **573. *612. .153 .031 

  .006 .025 .232 .724 

 59 42 46 42 49 

 أحد الأداء تحسين

الرئيسية التي  الأهداف

 عليها مؤسستكمتعتمد 

 لتطبيق الحوكمة

 المؤسسية

 **367. 1 **540. **670. **400. 

 .007  .000 .000 .004 

 
48 48 45 49 51 

تتضمن بطاقة الأداء 

المتوازن المستدامة في 

مؤسستكم مشاركة 

للعاملين فيها لتصميم نظم 

 للمحافظة على البيئة  

 *280. .540** 1 **553. .225 

 .036 .000  .000 .088 

 
49 43 46 59 43 

بطاقة الأداء المتوازن 

المستدامة في مؤسستكم 

تقوم على دمج المخلفات 

بأنواعها وإعداد تقرير 

 للأداء البيئي   

 .164 **670. **553. 1 **405. 

 .241 .000 .000  .003 

 
46 42 46 46 42 

بطاقة الأداء المتوازن 

المستدامة تدمج مختلف 

المؤسسة للتأكد من أهداف 

أن هناك ارتباط بين 

 الأهداف واستراتيجياتها

 .031 **400. .233 **164. 1 

 .715 .005 .089 .003  

  
59 42 46 42 49 

  ** 0.01معامل الارتباط  

    SPSS V22بالاعتماد على برنامج  ةمن إعداد الباحث المصدر : 

بين  ارتباط موجبه علاقة ه توجدأننلاحظ  ،(05رقم ) الجدولالنتائج الموضحة في  خلال من    

، وكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةبطاقة الأداء المتوازن المستدامة وتفعيل حمختلف عبارات 

تطبيق زاد  كلما أنه يعني هذا، 0.01ي أو تساو من أقل جدا عالية معنوية دلالة ذاتلك ذوهي ب
 الجزائرية. وكمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةزادت حكلما  المتوازن المستدامة الأداءبطاقة 

 

 
 



  

 خلاصة

مؤسسات الصغيرة والمتوسطة من أهم المواضيع وهذا ال حوكمةمن خلال ما سبق يتضح لنا أن     

في تحقيق الميزانية التنافسية لضمان البقاء  ا النوع من المؤسساتذلهنتيجة للحاجة المتنامية 

نظرا  طاقة الأداء المتوازن المستدامةخلال التحكم في الرقابة وذلك باستخدام بوالاستمرار، من 
 من خلال هذه الدراسة توصلنا إلى النتائج التالية:و، ي تحسين أداء هذه المؤسساتف تهالأهمي

 تحسين في بطاقة الأداء المتوازن لنموذج الأساسية الأربعة الأبعاد إلى إضافة يساهم البعد البيئي  -

ية والتحكم في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والتحلي بالمسؤولية البيئ في الأداء قياس جودة
 وبالتالي تحقيق التنمية المستدامة.   الحوكمة المؤسسية

إدارة في تطوير توازن المستدامة الم الأداءبطاقة البيئية المستمدة من تساهم المعلومات  -

 والمتوسطة وبالتالي تعزيز دعائم حوكمة المؤسسة. المؤسسات الصغيرة 
تجنب استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تساعد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  -

والتنبؤ بالمخاطر المتوقعة لمنع حدوثها ومن ثم زيادة التي تضر بالبيئة السلبية للمخاطر  الآثار
 حوكمة المؤسسات.

والمتوسطة محل الدراسة تلتزم بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدامة المؤسسات الصغيرة  -

بأبعادها الأربعة بالإضافة إلى دمج البعد البيئي من أجل تسهيل تطبيق حوكمة المؤسسات بمختلف 
 أبعادها ومرتكزاتها. 

 تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن المستدامة من قبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -

 من مؤشرات التعلم والنمو يساعدها في مقارنة المعلومات المستمدة منها والتحقق الجزائرية
 الأداء البيئي.لتقييم  والعمليات الداخلية ومؤشرات الزبائن

 :فيما يلي وهي التوصيات من مجموعة تقديم الدراسة يمكن هذه نتائج خلال من :التوصيات

من  ومحددة مدروسة إستراتيجية خطط تتبنى أن والمتوسطةالمؤسسات الصغيرة  على يجب -
 دور بطاقة الأداء المتوازن المستدامة تعزيز من أجل مستمر، بشكل ميدانية بحوث خلال إجراء

تحقيق وتفعيل دعائم حوكمة  لضمان أوسع وبشكل واعتمادها في عدد كبير من المؤسسات

 المؤسسات.

جل تحفيزها أالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من  والندوات بحضورالاهتمام بتنظيم المؤتمرات  -

 على تطبيق مبادئ الحوكمة والتحفيز على الممارسة السليمة لها. 

 ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة قطاع في العاملة لبشريةلموارد ا تأهيلالعمل على تدريب و -

جانب تفعيل الرقابة من خلال مؤسسات، إلى ال حوكمة مجال في جديدما هو  كل على واطلاعهم

العمل على تطوير أسلوب بطاقة الأداء المتوازن المستدامة باستمرار من أجل مسايرة التطورات 

  .يةالحاصلة في البيئة الخارج
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