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 مشركات البتركلية.لبيئي للتطكير الأداء ا المستداـ  تصميـ بطاقة الأداء المتكازف
 -3جامعة الجزائر- حدك عمي .أ                                                            

 -3جامعة الجزائر -جميمة الجكزم  .د.أ                                               
 :الممخص

 كتأخذ الحالية تمبي الاحتياجات كالتي ة،المستدام التنمية كخاصة التنمية لجيكد الأساسي المحرؾ الطاقة تعتبر    
القادمة، كلكف كليكمنا ىذا تشيد البيئة تيديدات خطيرة مف جانب الصناعة البتركلية  الأجياؿ حاجات اعتبارىا في
شحيـ مثلا: بنزيف، كيركسيف، سكلار، مازكت )كقكد الأفراف(، زيكت الت -المختمفة منتجات السمعية البتركليةالك 

سكاء خلاؿ عمميات استكشاؼ النفط كاستخراجو، أك خلاؿ عمميات  -بمختمؼ أنكاعيا التي تتعدد حسب استعمالاتيا
 نقمو لممعالجة ثـ استيلاكو، حيث ظيرت عدة حالات لمتمكث البيئي كانت الصناعة البتركلية سببا فييا. 

لادارة البيئية،  ISO  14000العالمية سمسمة  كفي إطار حماية البيئة، أصدرت لجنة المكاصفات القياسية    
التي بينت قدرتيا عمى تحقيؽ  -كفييا يتـ تقييـ الأداء البيئي، ىذا الأخير الذم تـ إدماجو في بطاقة الأداء المتكازف 

كالأىداؼ التكازف بيف: المؤشرات المالية كغير المالية، كالمنظكرات الداخمية كالخارجية، كبيف الأىداؼ الإستراتيجية 
كذلؾ يرجع لما تحممو البطاقة مف ميزة التكسع في مجاؿ التطبيؽ، لأنيا تصمـ مف الرؤية  -اليكمية التشغيمية 

، -المصاغة كفؽ مبدأ السبب/نتيجة –المستقبمية لمشركة، كما أف أىـ مبادئ تصميميا ىك الخارطة الإستراتيجية 
فنتجت بطاقة الأداء المستداـ المتكازف، كالتي تسمح بالإدارة كبذلؾ تضمف البطاقة التكامؿ بيف عناصر الشركة، 

 لحماية البيئة. ISO 14000البيئية لمشركات بما يتكافؽ مع سمسمة مكاصفات القياسية العالمية 
Abstract : 
Energy is the main booster for development, especially sustainable development, which meets 

current needs and takes into account the needs of future generations. But even this day, 

experiencing serious environmental threats by petroleum industry and different petroleum 

commodity products   - such as: gasoline, kerosene, diesel, fuel oil (fuel oil furnaces), and various 

types of lubricants that have different uses- whether through oil exploration and extraction, or 

through transporting it for treatment than to consumption, where several cases of environmental 

pollution have been found ;petroleum industry was the major reason. 

Concerning  environment protection, the International Organization of Standardization issued 

global standard series ISO* 14000 for environmental management, and evaluation of 

environmental performance, which has been integrated into the Balanced Scorecard - which has 

demonstrated its ability to achieve a balance between: financial indicators and non-financial ones, 

internal and external perspectives, and between strategic objectives and operational daily goals -   

because it is designed by the company's future vision,  and its most important concept of using 

Map strategy - Which formulate according to the principle of cause / result-. Thus the card 

guarantees full compatibility within members of the company, as a result the advent of sustainable 

balanced scorecard, that allows the environmental management of companies in line with global 

standard series ISO* 14000 for environmental protection. 
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 تمييد:
كما التقدـ، مسيرة استمرار ضمانات بكجكدىا كيتكفر التنمية لجيكد الأساسي المحرؾ الطاقة تعتبر    
 تتشكؿ تنميتيا عمى كالعمؿ الثركة ىذه استغلاؿ حسف قدر كعمى ثركات الدكؿ، مف الأىـ الجزء تمثؿ أنيا

 اعتبارىا في كتأخذ الحالية تمبي الاحتياجات كالتي المستدامة، التنمية جيكد كتتكاصؿ المستقبؿ صكرة
مى البيئة، فنتج عنيا مختمؼ الأنكاع القادمة، كلكف الصناعة البتركلية ألقت بتأثيراتيا ع الأجياؿ حاجات

قميمية كعالمية، مما أدل بضركرة إدارة الأداء البيئي لمشركات  مف التمكث كالذم شكؿ قضايا محمية كا 
البتركلية لتطكير أدائيا البيئي باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف، كعميو فقد صغنا الإشكالية الرئيسية 

 التالية:
 المتكازف تطكير الأداء البيئي لمشركات البتركلية؟ كيؼ يمكف لبطاقة الأداء

 كضع الفرضيات التالية: لاجابة عمى ىذه الإشكالية  ارتأينا
تعتبر الصناعة البتركلية مسؤكلة عف تمكث البيئة خلاؿ مجمؿ مراحؿ الصناعة، مف الاستكشاؼ  -

 كالاستخراج، إلى ما بعد النقؿ لممعالجة كالاستيلاؾ؛
دكر كبير في مساعدة المنظمات عمى  ISO 14000البيئية حسب سمسمة الإيزك أف لنظـ الإدارة  -

 تحديد مؤشرات تقييـ الأداء البيئي؛
أف لبطاقة الأداء المتكازف ميزة تسمح بتكسيع أبعادىا كمنظكراتيا، ليتـ دمج ىذه المؤشرات ضمنيا،  -

 بما لا يخؿ مف أداء ىذه البطاقة كاليدؼ مف تصميميا.
يستمد ىذا البحث أىميتو مف زيادة حجـ شركات البتركؿ العالمية، كارتفاع مستكيات  :الدراسة أىمية

نشاطيا بشكؿ كبير مما زاد مف تأثير نشاطيا عمى البيئة، ناىيؾ عف زيادة النفكذ السياسي كالاقتصادم 
 تتغاضى عف أضرارىا البيئية.  -خاصة الدكؿ النامية -ليا، كىك ما جعؿ العديد مف الدكؿ 

كما زادت مف أىمية ىذا المكضكع التجارب السابقة التي بينت مدل مساىمة بطاقة  الأداء المتكازف     
 في تحسيف دكر الشركات في التنمية المستدامة بالتطبيؽ عمى الشركات غير بتركلية.

الضغكط ىك إبراز إمكانية تجنب الآثار البيئية لمصناعة البتركلية، كبالتالي تجنب  اليدؼ مف الدراسة:
الداخمية كالخارجية عمى الشركات، باستخداـ نظـ الإدارة البيئية في بطاقة الأداء المتكازف، ىذه الأخيرة 

 ترجمة الاستراتيجيات، إلى أىداؼ تشغيمية.بالتي تيدؼ لتطكير أداء الشركات،  بما فييا الأداء البيئي، 
I-  :البيكلكجية الحياة عمى الكبير بأثرىا البتركلية الصناعة تتميزإشكالية البيئة في الصناعة البتركلية 

 كالشركات الدكؿ الحكادث ىذه كتيحمًؿ تكزيعيا، أك البتركؿ إنتاج مراحؿ أحد في حكادث كقكع عند
 البتركؿ شركات معظـ أف مف الرغـ كعمى مادية، غير أك مادية تككف قد باىظة، تكاليؼ البتركلية
ظكاىر  أف غير البيئة، اتجاهتيا مسؤكليا تحمؿ ليا تخكًؿ ضخمة، يةكبشر  مالية مقكمات تمتمؾ العالمية
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 كبيف البيئة، بحماية خاصة كسياسات تصريحات مف تتبناه ما بيف جكىريا فرقا ىناؾ أف التمكث يؤكد
 أعماليا. نتائج

 مفيكـ البيئة كالتمكث البيئي: -1
ع، كنظرا لشمكليتو كتفاعمو كتداخمو مع لمفيكـ البيئة معنى عميؽ كذك مدلكؿ كاسمفيكـ البيئة:   -1-1

العمكـ الأخرل، مما زاد الاندفاع للاىتماـ بو مف قبؿ الدارسيف كالباحثيف ليكشفكا معالمو، كالغكص في 
 حقائقو، كىذا ما أفضى بعدد كبير مف التعاريؼ التي نكرد أىميا:

ْـ كَاذْكُرُك إف لمبيئة في القرآف مفيكـ كاسع، ففي قكؿ الله تعالى: " - أَكُ ْـ خُمَفَاءَ مِفْ بَعْدِ عَادٍ كَبَكَّ ا إِذْ جَعَمَكُ
فَاذْكُرُكا آلَاءَ المَّوِ كَلَا تَعْثَكْا فِي الْأَرْضِ  ۖ  فِي الْأَرْضِ تَتَّخِذُكفَ مِفْ سُيُكلِيَا قُصُكرنا كَتنَْحِتُكفَ الْجِبَاؿَ بُيُكتنا 

لِؾَ مَكَّنَّا لِيُكسُؼَ فِي الْأَرْضِ يَتبََكَّأُ مِنْيَا لى أيضا" (. كفي قكلو تعا74" )سكرة الأعراؼ، الآية مُفْسِدِيفَ  كَكَذََٰ
 (.56" )سكرة يكسؼ، الآية  كَلَا نُضِيعُ أَجْرَ الْمُحْسِنِيفَ  ۖ  نُصِيبُ بِرَحْمَتِنَا مَفْ نَشَاءُ  ۖ  حَيْثُ يَشَاءُ 

تدؿ  -يَتبََكَّأُ  –كفي قكلو تعالى أيضا  – كَبَكَّأَكُ ْـ -كمنو نجد أف كممة البيئة في القرآف في قكلو تعالى 
مف جباؿ كبحار... ، كما حكليا مف ككاكب  -التي تمثؿ المنزؿ الكبير لانساف –عمى ما تشممو الأرض 

 كأجراـ، بما في ذلؾ الأنظمة.
ذلؾ الرصيد ـ فيما متسعا لمبيئة بحيث أصبحت تدؿ عمى "1972كلقد أعطى مؤتمر ستككيكلـ في  -

مادية كالاجتماعية المتاحة في كقت ما، كفي مكاف ما، لإشباع حاجات الإنساف مف المكارد ال
 ".كتطمعاتو

مجمكع بأنيا "  1972كما جيء بتعريؼ آخر كالذم دخؿ في القامكس الفرنسي لأكؿ مرة سنة  -
 ".العكامؿ الطبيعية كالاصطناعية التي تحدد حياة الإنساف

إف التمكث يعرؼ مف خلاؿ تعريؼ الممكثات  "يقكؿ ىكلسترك بكرتكز مفيكـ التمكث:  -1-2
polluants فالممكث ىك مادة أك أثر يؤدم إلى تغير معدؿ نمك الأنكاع في البيئة، يتعارض مع ،

 ".سمسمة الطعاـ بإدخاؿ سمكـ فييا، أك يتعارض مع الصحة أك الراحة أك قيـ المجتمع
أم تغير فيزيائي أك كيميائي أك  ـ بقكلو "1971عاـ  odumكلقد عبر عف ذلؾ العالـ أكدـ     

بيكلكجي مميز، يؤدم إلى تأثير ضار عمى اليكاء أك الماء أك الأرض، ما يضر بصحة الإنساف 
 ".كالكائنات الحية الأخرل، كيؤدم إلى الإضرار بالعممية الانتاجية لمتأثير عمى حالة المكارد المتجددة

يتصاعد الاىتماـ بالقضية البيئية عمى المستكل ئة: القضايا العالمية كالإقممية كالمحمية لمبي -1-3
 العالمي مف جية كعمى المستكل الإقميمي كالمحمي مف جية أخرل، كتتمثؿ مكاضيعيا كالتالي:
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 : أىـ القضايا العالمية كالإقميمية كالمحمية لمبيئة.01الجدكؿ رقـ 
 القضايا مستكل القضايا
 الاحتباس الحرارم؛ - القضايا العالمية

 ثار المترتبة عف ارتفاع درجة حرارة كككب الأرض؛الآ -
 تمكث طبقة الأكزكف كأثره عمى البيئة؛ -
 خسارة التنكع البيكلكجي. -

 القضايا الإقميمية كالمحمية -
 

 كاقع البيئة في حكض البحر الأبيض المتكسط؛ -
 الصراع عمى المكارد المائية في الشرؽ الأكسط؛ -
 تدىكر الأراضي كالتصحر. -

، مذكرة ماجيستر، فرع النقكد كالمالية، طار التنمية المستدامةإإشكالية البيئة في زام سعاد، ر المصدر: 
 .16، ص 2008جامعة الجزائر، 

 علاقاتيا في كبير بتعقيد البتركلية الصناعة تتميز :البتركلية في تمكث البيئة مساىمة الصناعة -2
 النفط أجؿ استكشاؼ مف باىضة تكاليؼ شركاتال إثرىا عمى كتتحمؿ عكامميا، بيف تربط التي الفنية

 اتيتأثيرا في كخاصة جدا، مكمفة مراحميا مف مرحمة أية في المرتكبة الأخطاء عميو، كتككف كالتنقيب
 المستمرتيف كالمتابعة الرقابة تكفير إلى معيا المتعاممة كالبمداف البتركلية تسعى الشركات كلذلؾ البيئية،
تخراجية، لذلؾ تـ إدراج ىذا العنصر لمتعرؼ عمى تأثيرات الصناعة البتركلية الاس العممية سيركرة عمى

عمى البيئة، ككيؼ أنيا تتسبب في زيادة التمكث البيئي، مف خلاؿ التعرؼ عمى تأثير عممية استكشاؼ 
 النفط كاستخراجو، كعممية النقؿ كالتكزيع عمى البيئة.

 كاستخراجو البتركؿ استكشاؼ عممية تؤثر: كاستخراجو النفط استكشاؼ لعممية البيئية التأثيرات -2-1
 البحث عمى البتركؿ شركات كتعمؿ. الفلاحية كالنشاطات الإنساف، صحة البيئي، النظاـ عمى كبير بشكؿ
 الشركات ىذه تقكـ تكاجده، مناطؽ تتحدد كعندما جدا، متطكرة كتكنكلكجيا كسائؿ باستخداـ البتركؿ عف
جراء تالأرضيات كالمضخا ببناء  .نكعيتو عمى الاختبارات كا 
 كتتمثؿ النفطية، التسربات حكادث خلاؿ مف كاستخراجو البتركؿ استكشاؼ لعممية البيئي التأثير يأتي    
 الأجؿ الطكيؿ التأثير كالمائي، البيئي التمكث البيئي، النظاـ الغابات، تخريب إزالة في البيئية الآثار أكبر
 في كالعاممكف صحة المجتمعات عمى التأثير البحرية(، كالكائنات الطيكر ةالحيكانية )خاص الحياة عمى

 كبيرة تجييزات نقؿ البتركلية الصناعة الحية، كتتطمب الكائنات ترحيؿ في كالمساىمة البتركلية، الصناعة
 اءكبن الأشجار مف الأراضي تطيير عممية فإف كبذلؾ بعيدة، بيئة باكند( إلى مميكف 2 جدا )يفكؽ كزنيا

 استخداـ في كاستخراجو البتركؿ عمى التنقيب عممية كتآكميا، كتساىـ الغابات إزالة عمى تساعد الأرضيات
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 لمبيئة كيميائي تمكث عنو ينتج ما كىذا الطبيعة، إلى كرمييا تمكيثيا يتـ كالتي المياه، مف معتبرة كميات
  كالمياه

 كمكاقع النفط احتياطات مكاقع بيف الدائـ نفصاؿالا إف: البتركؿ نقؿ لعممية البيئية التأثيرات -2-2
 زيادة عمى يساعد ما مستيمكيو، كىذا إلى إيصالو أجؿ مف بعيدة مسافات عمى نقمو يفرض إليو، الحاجة
 سكاء النفطية، التسربات حكادث مف العديد البتركؿ نقؿ عمميات عف العالـ، كتنتج عبر نقمو أنظمة تعقيد

 التسربات ككارث مف العديد في التاريخ كيسجؿ البرية، النقؿ كسائؿ أك سفف،ال أك الأنابيب كانت عبر
 .البيئي عمى النظاـ مميت بشكؿ أثرت التي النفطية
 حجـ :منيا نذكر المتغيرات، مف بالعديد النفطية التسربات عف الناتج البيئي التأثر حجـ يرتبط    

 مكسـ البتركؿ، نكع طئ إذا كاف التسرب في البحر(،مف الشا كمكقعيا المتأثرة، بالمساحة التسرب )يحدد
 الصياريج تنظيؼ عممية مف الركتيني البحرم التمكث كيأتي .التسرب لمكاف المقاكمة كقدرة التسرب،
 حصكية الأخرل عبارة عف مياه ىي كالتي بالماء، النفطية البكاقي الضخمة مف البتركؿ لناقلات الكبيرة

 كتكازنيا. البحرية الحياة ييدد ما كىك جدا، كبيرة لبحر، كبكمياتا جميعيا في فترمى كمالحة،
 كحيف تنظيفيا، كأثناء حدكثيا، أثناء كالحيكاف الإنساف صحة عمى النفطية التسربات حكادث كتؤثر    

 السمكية، الثركة تدمير مثؿ الاقتصادية، الانعكاسات إلى بالإضافة، منيا المسممة الكائنات استيلاؾ
 .الصحية سلامتيا في المستيمكيف ثقة درجة انخفاض إلى بالإضافة ، أخرل أماكف إلى كترحيميا

II- :لقد لكحظ بأف المناقشات حكؿ الإدارة البيئية نظـ الإدارة البيئية كفؽ مكاصفات القياس العالمية
إلى  كانت غالبا ما تصؿ إلى نيايات مسدكدة، بسبب سكء الفيـ كالغمكض الذم يحيط بيا، كىذا يعكد

دارة، المتيف لطالما كانتا متناقضتيف مف حيث الأىداؼ، كلذلؾ جاءت الجيكد لتتبمكر في  الكممتيف بيئة كا 
 ، لكضع منيجية الاستعماؿ كالتكامؿ كالتناسؽ بينيما.ISOمكاصفات القياس العالمية 

ي تتمركز حكؿ أك عمى الإدارة البيئية ىي الإدارة التي يصنعيا الإنساف كالتمفيكـ الإدارة البيئية:  -1
ف جكىر الإدارة البيئية يكمف  نشاطات الإنساف كعلاقاتو مع البيئة الفيزيائية كالأنظمة البيكلكجية المتأثرة كا 
في التحميؿ المكضكعي كالفيـ كالسيطرة الذم تسمح بو ىذه الإدارة لانساف أف يستمر في التطكر بدكف 

 (Lillubet, 1996)قدـ يتفؽ عدد مف الدارسيف مف أمثاؿ: تغيير في النظاـ الطبيعي، إضافة إلى ما ت
(klok 2000) (Klaus, 1997) كغيرىـ مع التعريؼ الذم قدمتو منظمة ،ISO  حكؿ نظاـ الإدارة

البيئية، عمى أنو: ىك جزء مف النظاـ الإدارم الشامؿ الذم يتضمف الييكؿ التنظيمي كنشاطات التخطيط 
راءات كالعمميات كالمكارد المتعمقة بتطكير السياسة البيئية كتطبيقيا كالمسؤكليات كالممارسات كالإج

 كمراجعتيا كالحفاظ عمييا.
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، حيث تنظر إلى منظكمة الإدارة البيئية  UNEP الأمـ المتحدة لمبيئة أما مف كجية نظر برنامج    
لأىداؼ البيئية عمى أنيا: "ذلؾ الييكؿ المتضمف مجمكعة مف العمميات كالإجراءات المتكافقة مع ا

لممنظمة، كالذم يمتمؾ مسؤكليات ميمة في تككيف المنظمة، حيث أف نظاـ الإدارة البيئية مف العناصر 
 : في البيئية لادارة المككنة الأساسية العناصر كتتمثؿ الرئيسية في إنجاز التطكرات المستديمة،

تباع احتراـ -  بعدـ يتعمؽ ما في الخضراء الجمعيات كتكصيات كالقكانيف المختصة السمطات تعميمات كا 
 المسمكح؛ التمكث حدكد تجاكز

 الكقائية التدابير كاتخاذ البيئية المؤثرات مف تقمؿ تقنية إجراءات تبني خلاؿ مف البيئة عمى الحفاظ -
 " المناسبة كالعلاجية

خدـ كأداة فاعمة إذف نظاـ الإدارة البيئية ىك ذلؾ النظاـ الفرعي مف النظاـ الأكبر )المنظمة(، يست
لممحافظة عمى الديمكمة كالتطكر مف خلاؿ الكظائؼ الممنكحة لو فعميا ليتـ كضعيا مكضع التطبيؽ 
العممي كالمسؤكلية اتجاه المنظمة كالمجتمع، فتبدك ىذه الإدارة كحمقة كصؿ بيف المنظمة كالبيئة الطبيعية 

 كجكد لمنزاعات بينيما.بكؿ محتكياتيا لتلاءـ استمرار تكافؽ النظاميف معنا كلا 
ىي سمسمة مكاصفات قياسية دكلية خاصة بنظـ كمبررات كجكدىا:  ISO 14000ماىية السمسمة   -2

الإدارة البيئية، تتككف مف عدد مف المكاصفات تتمحكر حكؿ كؿ كاحدة منيا مجمكعة مف البنكد 
ارة بيئية أكثر كفاءة كفعالية في كالمتطمبات ذات الطابع الفني كالإدارم، الغاية منيا تشجيع كتنمية إد

المنظمات المختمفة باتجاه تطكير البيئة كتقديـ كسائؿ مفيدة كعممية تمتاز بفعالية في التكمفة، فيي تعكس 
يصاليا. كما تمثؿ فرصة لنقؿ التقنية في التطبيقات منظمة كمتاحة لجمع  معمكمات البيئية كتفسيرىا كا 

لدكؿ ذات الاقتصاديات المتحكلة، كىي تعد مصدرا ميما لعدلة شركات كمنظمات الدكؿ النامية أك ا
الخاصة بتقديـ كتبني إدارة بيئية يعتمد عمى أفضؿ التطبيقات العالمية، لذلؾ فإف ىذه السمسمة تكازم 

، التي تمثؿ أداة في نقؿ التقنية الخاصة بأفضؿ ISO 9000المكاصفات القياسية الدكلية لسمسمة  
تطكير لإدارة النكعية، كعميو فإف النتيجة النيائية التي تسعى نحكىا ىذه السمسمة ىي  التطبيقات المتاحة

  .ENVIRONMENTAL PERFORMANCEالأداء البيئي 
مكصفة قياسية إلزامية ىي نظـ الإدارة  ISO 14000كتضـ سمسمة المكاصفات القياسية الدكلية     

ة الإرشادية المكتممة التكثيؽ منيا المكاصفة مع عدد مف المكاصفات القياسي ISO 14001البيئية 
14031 ISO 14031: أدكات تقييـ الأداء البيئي كالتقييـ البيئي، حيث عرؼ الأيزك ISO  تقييـ الأداء

منيج لتسييؿ قرارات الإدارة بخصكص الأداء البيئي لممنظمة بإختيار المؤشرات كجمع البيئي بأنو " 
عداد التقارير كتكصيؿ المعمكمات كتحميؿ البيانات كتقييـ المعمكم ات كفقا لمقياس الأداء البيئي كا 

 "كالفحص الدكرم كفي النياية تطكير ىذا المنيج
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أىمية كبير في بحثنا ىذا، حيث تساىـ في تحديد  ISO 14031كبذلؾ فإف لمكاصفات الإيزك     
ؽ إلى عممية الإدماج ارتأينا إلى المؤشرات المراد إدماجيا في بطاقة الأداء المتكازف،  لكف قبؿ أف نتطر 

 التطرؽ إلى أساسيات بطاقة الأداء المتكازف كالتالي.
III- :أساسيات بطاقة الأداء المتكازف 
بطاقة الأداء  Robert S. et David P. Norton ابتكر كؿ مف مفيكـ بطاقة الأداء المتكازف:   -1

س الأداء، بكصفيا نظاما متكاملا يستخدـ عدة المتكازف، لتككف بديلا عف الأساليب المستخدمة في قيا
منظمة كبرل في  12، كجاء ىذا العمؿ ليمثؿ إنجازا تمخض بعد بحث مع Perspectivesمنظكرات 

 الكلايات المتحدة الأمريكية أستغرؽ عامنا كاملا بخصكص تحديد متطمبات المدراء لمقاييس الأداء.
بطاقة تسجيؿ ذات أبعاد أربعة ىي: المالي، أنيا :" عمى (Kaplan  et Norton1996)كما فرعيا     

الزبائف، العمميات الداخمية كالنمك كالتعمـ، تقدـ صكرة متكازنة عف الأداء التشغيمي، فضلا عف قيادة 
  .أداء المنظمة المستقبمي

مجمكعة مف المقاييس المالية كغير المالية تقدـ للإدارة ىي "(BSC) بطاقة الأداء المتكازف  -
 ميا صكرة كاضحة كشاممة كسريعة لأداء المنظمة". الع
"نمكذج يعرض طرقا متنكعة لإدارة المنظمة بطاقة الأداء المتكازف عمى أنيا  Robinsonكعرٌؼ  -

لكسب عكائد مرضية مف خلاؿ صناعة القرارات الإستراتيجية، كالتي تأخذ بالحسباف الآثار المنعكسة 
لعمميات كالمراحؿ الداخمية كتعمـ الأفراد، كأف تحميؿ الأداء عمى كؿ مف المحكر المالي كالزبائف كا

كقياسو لممحاكر المذككرة يعتمد عمى تحميؿ كتشخيص مقاييس أداء مالية كغير مالية لأىداؼ قصيرة 
 كطكيمة الأجؿ". 

تعد أكثر مف تكتيؾ كنظاـ قياس، حيث تعتمد عمييا  BSCكمف ىنا فإف بطاقة الأداء المتكازف      
ظمات كنظاـ لتفعيؿ إدارة الإستراتيجية لممدل الطكيؿ، مف خلاؿ كضكح الرؤية كالإستراتيجية لممنظمة المن

كترجمتيا إلى نشاطات تقاس عمى أرض الكاقع، ككذلؾ ربط الأىداؼ الإستراتيجية بالمقاييس ككضع 
تحقيؽ التكامؿ  تعمؿ عمى BSCخطط كتحديد المسارات كأخيران تدعيـ عممية التغذية الراجعة. كما أف 

كالتكازف بيف المقاييس المالية كالمقاييس غير المالية التي تحقؽ كتحرؾ كتحفز الأداء المستقبمي، لذلؾ 
ستراتيجيتيا.  يجب أف تشتؽ أىداؼ كمؤشرات بطاقة الأداء مف رؤية المنظمة كا 

ثر مف كسيمة قياس أداء بطاقة الأداء المتكازف تعد أكمجالات الاستفادة مف بطاقة الأداء المتكازف:  -2
كتقكيمو، فالمنظمات المبدعة تستخدميا كنظاـ إدارم استراتيجي لإدارة إستراتيجيتيا عمى المدل البعيد، 

 فتستخدـ لمتركيز عمى المدل الإدارية الميمة نذكرىا عمى النحك التالي:
ستراتيجيتيا كتحكيميا إلى نشاطات كأىداؼ تشغيمية قاب .1  مة لمقياس.تكضيح رؤية المنظمة كا 
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 تسييؿ عممية الاتصاؿ كالربط بيف أجزاء المنظمة؛ .2
بالرغـ مف أنيا لا يتـ بيا صياغة الإستراتيجية، إلا أنيا تساعد في التخطيط، كتحديد الأىداؼ  .3

 كتكييؼ الإستراتيجية؛
 تعزيز إستراتيجية التغذية العكسية كالتعمـ. .4
الشركة باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف مف خلاؿ  يتـ النظر إلىمنظكرات بطاقة الأداء المتكازف:   -3

أبعاد أربعة، ليتـ بذلؾ تطكير شبكة اتصالات فعالة لجميع البيانات كالمعمكمات عف كؿ محكر مف 
المحاكر الأربعة، كتحميؿ تمؾ البيانات كالمعمكمات، كالمنظكرات ىي العامميف كالعمميات كالعملاء كالمالية 

 كؿ منطقي كما ىك مكضح بأىـ التفاصيؿ في الجدكؿ التالي:كمرتبطة فيما بينيا بش
 : منظكرات بطاقة الأداء المتكازف02الجدكؿ رقـ 

أىميتو كارتباطو بباقي  مفيكمو المنظكر
 المنظكرات

العامميف 
Employee 

لتككف العمميات المكجكدة في المنظكر الثاني ذات 
جكدة، يجب أف يككف المكظفكف مؤىمكف، كمزكدكف 

  دكات كالمعدات اللازمة.بالأ

لتحقيؽ أىداؼ باقي المنظكرات ماذا 
يجب أف تتعمـ المنظمة كتبدع؟ 

 ككيؼ يتـ ذلؾ؟
العمميات 

Processes 
إف ىذا البعد يأخذ بعيف الاعتبار كيفية تكصيؿ الخدمة 
أك المنتج إلى المتمقيف، كما مدل جكدة ككفاءة كفاعمية 

  العمميات ذات العلاقة.

ملاء كالمساىميف بأم لإرضاء الع
 العمميات الداخمية يجب أف نتفكؽ؟

العملاء 
Costumers 

إف ىذا المنظكر يغطي مسائؿ تتعمؽ بمتمقي الخدمة 
مثؿ معرفة مدل رضاىـ، قدرتيـ عمى الكصكؿ 

 كالحصكؿ عمى الخدمة.

لتحقيؽ الأىداؼ المالية، ما مدل 
تمبية الشركة لحاجات المستيمكيف 

 خدمتيا؟المحددة كالتي يجب 
المالية أك العائد: 

Financial 
كتشير إلى النجاح المالي الذم تحققو المنظمة، لتظير 
بأفضؿ صكرة أماـ المساىميف، كتتضمف الأىداؼ 
المالية ككسائؿ قياسيا، كما يأخذ ىذا البعد تكمفة تقديـ 

  الخدمة بعيف الاعتبار خاصة في القطاع العاـ.

لكسب رضا المساىميف، ما ىي 
 ىداؼ المالية التي يجب تحقيقيا؟الأ
 

 .73الممكاكم ابراىيـ الخمكؼ، مرجع سبؽ ذكره ص  المصدر:
كعميو تقكـ الشركات أك المنظمات بكضع الأىداؼ لكؿ منظكر، كمف ثـ تطكير مؤشرات لقياس     

مرتبطة بيما، مستكل الأداء حكؿ كؿ مف المنظكرات الأربعة، كالمنطمقة أصلا مف إستراتيجيتيا كرؤيتيا كال
حيث أنيا تعد الأصؿ كالمكجو الحقيقي لنشاطات المنظمة، فيتـ تحديد أىداؼ المنظكر المالي ثـ أىداؼ 
منظكر العملاء الملائمة لما جاء في المالي، ثـ أىداؼ منظكر العمميات لما يلاءـ العملاء، ثـ كضع 
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اؼ السابقة فيتـ تحديد الأىداؼ بما أىداؼ العامميف باعتبارىـ محرؾ الشركة، كبدكنيـ لف تصؿ لعىد
 يضمف كصكليـ لأىداؼ المنظكرات الأخرل.

 أساسيات تصميـ بطاقة الأداء المتكازف: -4
تنطمؽ فكرة تصميـ البطاقة النتيجة: –مبدأ بطاقة الأداء المتكازف في ربط الرؤية المستقبمية  -4-1

ككضع  ،كتحديد المبادرات اللازمة لتحقيقياالأىداؼ المشتقة مف الرؤية المستقبمية لممؤسسة،  مف كضع
 المؤشرات اللازمة لقياس مستكل الأداء كمعرفة مدل إسيامو بتحقيؽ الأىداؼ كمف ثـ معرفة النتائج.

     مؤشرات              مبادرات الإستراتيجية            ىدؼ          الرؤية المستقبمية            
 نتيجة            
تقيس ، كالتي  Leading indicatorsكتجدر الإشارة أف المؤشرات تنقسـ إلى مؤشرات السبب     

المبادرات المؤدية إلى تحقيؽ النتائج المرجكة، مثؿ: الساعات المقصية مع العملاء، ساعات الغياب... 
نجاز الأىداؼ، جة كمؤشرات النتي كما تسمح بتعديؿ الأداء لكي تككف أكثر نجاحا في تحقيؽ كا 

Lagging Indicatorsكتشير أساسا إلى مدل مقابمة المنظمة  ، التي تركز عمى النتائج المحققة
لأىدافيا، مثؿ: مؤشرات الحصة السكقية رضا العملاء رضا المساىميف... كبذلؾ تمثؿ مؤشرات السبب 

أف  Nivenقد بيف كالنتيجة ترابط منطقي ككاضح لمنتائج المرغكبة كالأسباب المؤدية إلى ىذه النتائج، ف
مؤشرات  السبب تتنبأ بالنجاحات المستقبمية لمنظمة الأعماؿ أما مؤشرات النتيجة فيي مؤشرات لتحقيؽ 
النجاح. كما أف مؤشرات النتيجة تشير إلى مقاييس الأداء التي تمثؿ نتائج الأعماؿ المأخكذة سابقا، كالتي 

معينة، أما مؤشرات السبب فتعتبر مؤشرات تقيس  يتـ التركيز فييا عمى النتائج في نياية فترة زمنية
المبادرات  التي تقكد إلى النتيجة، كبالتالي ىناؾ علاقة افتراضية بيف كؿ مف مؤشرات السبب ك النتيجة. 
كمنو فإف بطاقة الأداء المتكازف تعتمد عمى الأىداؼ، المستنبطة مف الرؤية المستقبمية، لتتحكؿ تمؾ 

لتي يتـ مراقبتيا بمؤشرات، لتصؿ فيما بعد إلى نتيجة، كبالتنسيؽ مع الخارطة الأىداؼ إلى مبادرات، ا
                         الإستراتيجية، يتـ التكامؿ بيف الحمقة، كليذا فما ىي الخارطة الإستراتيجية؟.                                                    

تـ ابتكار الخارطة الإستراتيجية عمى أنو لا يمكف ستراتيجية: بناء الإستراتيجية كالخارطة الإ -4-2
لممنظمة إدارة الإستراتيجية ما لـ تستطع قياس مبادراتيا، كلا يمكف لممنظمة قياس الإستراتيجية ما لـ 
تستطع كصؼ المبادرات بشكؿ كاضح كدقيؽ، كىكذا يككف الكصؼ كالقياس متطمباف ضركرياف لادارة، 

المشكلاف لمخارطة الإستراتيجية مف جية، كعمى أساسيما يبنا تكامؿ مقاييس الأداء في كىما العنصراف 
 بطاقة الأداء المتكازف مف جية أخرل، فكيؼ يتـ ىذا الترابط كالتكامؿ لتشكيؿ الخريطة الإستراتيجية؟.

) الزبائف،  تعد المقاييس التشغيميةترابط أك تكامؿ مقاييس الأداء في بطاقة الأداء المتكازف:  -4-3
( مكجيات الأداء المالي المستقبمي لممنظمة، كما تحقؽ  -أك العامميف-العمميات الداخمية ك التعمـ كالنمك
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البطاقة التناسؽ في العلاقة بيف التكجيات الإستراتيجية لممنظمة كعممياتيا التشغيمية، إذ أنيا تربط بيف 
قصيرة الأجؿ، كما تنظـ كتحمؿ أيضا علاقة السبب  الأىداؼ الإستراتيجية كالأنشطة كالفعاليات كالخطط

. فبطاقة الأداء المتكازف تعد مجمكعة مف الفرضيات حكؿ Cause and Effet Linkagesكالنتيجة 
، كالتي تعبر عف علاقات الأىداؼ أحدىما  Cause and Effet Linkagesارتباطات السبب كالنتيجة 

فعند تصميـ البطاقة  يتـ  بناؤىا لإقناع أصحاب المصمحة،  إذف(.-بالآخر كتككف مشابية لعبارات )إذا
، كلتحقيؽ ىذه الأىداؼ  المالية، بجب -نتيجة–بتجسيد أىدافيـ المالية عمى شكؿ مؤشرات قابمة لمقياس 

تمبية حاجيات المستيمكيف لإشباعيا، كلإرضاء أصحاب المصمحة كالمستيمكيف، يجب تحديد كتحسيف 
  تفكقة فييا، كمف أجؿ ىذا التحسيف كالتفكؽ، يجب تفعيؿ عممية التعميـ كالإبداعالعمميات الداخمية الم

IV-  تصميـ بطاقة الأداء المتكازف المستداـSBSC :.لإدارة الأداء البيئي لمشركات البتركلية  
يا كربط ،ميكانيكية بطاقة الأداء المتكازف المستدامة عمى تحديد الأىداؼ البيئية كالاجتماعية قكـت   

ببعضيا البعض عف طريؽ سمسمة مف العلاقة السبب كالنتيجة، كما يجب تحديد مؤشرات الأداء الحاكمة 
، كيتـ استخداميا طبقا لأربعة أنكاع مف استراتيجيات المنظمة الخاصة ()المؤشرات الرائدة كالحالية

 بالاستدامة.
اتيجيات عمى أربعة أنكاع مف يعتمد مفيكـ تمؾ الاستر بعض الإستراتيجيات لمحماية البيئية: -1

 استراتيجية المناقشة البيئية، كقد قسميا كما يمي:
 إستراتيجية مكاجية السكؽ البيئي مف أجؿ الدفاع عف السكؽ المكجكد.:  Cleanالإستراتيجية النظيفة -
يؼ ك تمثميا استراتيجيات التكمفة البيئية، كتيدؼ إلى تقميؿ التكال : Efficientإستراتيجية الكفاءة -

 المرتبطة بالعمميات البيئية غير الكفؤة؛
ك ىي استراتيجيات لممفاضمة أك التمايز البيئي كتيدؼ إلى  : Innovativeالإستراتيجية الابتكارية -

 زيادة المبيعات كالإيراد الناتج مف المنتجات البيئية؛
حيث تيدؼ إلى  كىي استراتيجيات لتطكير السكؽ البيئية، : Progressiveالإستراتيجية المتقدمة -

إظيار التغيرات في إطار الشركة الذم قد يعطي الشركات مزايا تنافسية، زيادة مف المنافسيف الأقؿ اتجاىا 
 إلى الاستدامة كذلؾ مف أجؿ تطكير الأسكاؽ بيئيا.

تعتبر المسؤكلية البيئية تحديا كبيرا إستراتيجيات بعض شركات البتركؿ العالمية لحماية البيئة:  -2   
النسبة لمشركات البتركلية العالمية، كليذا فإنيا تقكـ بإصدار تقارير عمى مكاقعيا الإلكتركنية حكؿ معالـ ب

إستراتيجياتيا لحماية النظاـ البيئي، كىذا مف أجؿ ضماف ثقة المتعامميف فييا كاستدامة استثماراتيا 
يب عمى البتركؿ كالغاز عمى الثركة فبالنسبة لشركة "شؿ" ترل أف آثار مشاريع التنق كأنشطتيا المربحة.

البيئية كالمائية أصبحت أكثر أىمية، كىي تسعى جاىدة يكما بعد يكـ مف أجؿ تقميؿ استعماليا لممياه 
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النظيفة في عممياتيا، كمحاربة التسربات النفطية. كما تعمؿ ىذه الشركة عمى الإدارة الجيدة لآثارىا البيئية 
افظة عمى السلامة البيئية، كترتكز إستراتيجيتيا عمى تخفيض آثار غاز بالاعتماد عمى خبرتيا في المح

CO2  عمى البيئة، كالتقميؿ مف حجـ التسربات النفطية، كحماية مناطؽ البيئية الحساسة، كالمحافظة عمى
 نظافة المياه.

لعممياتيا في فإنيا تعمؿ عمى إدارة الآثار البيئية  « BP « Britsh Petroleumكبالنسبة لشركة         
المحيط الذم تعمؿ فيو، كتحمؿ مسؤكلياتيا البيئية منذ بداية العممية إلى غاية نيايتيا. كحسب ىذه 

 الشركة فإف أنظمتيا الإدارية تسمح ليا بتأدية ما يمي:
 تحديد الآثار البيئية الفعمية لخططيا كمشاريعيا الاستثمارية؛ 
 لآثار؛القياـ بخطكات فعالة مف أجؿ الحد مف ىذه ا 
  مكاصمة العمؿ عمى تخفيض الآثار البيئية لعممياتيا حتى بعد انتياء نشاطيا كالقضاء عمى

 مخمفاتيا في المكقع.
بالإضافة إلى ىذا، تتكفر الشركة عمى إستراتيجية مف أجؿ تفادم كقكع تسربات النفط كالتخمص منيا     

حكادث التسربات الصغيرة، حيث أنو في إف كقعت كخاصة في خميج المكسيؾ، غير أنيا لا زالت تسجؿ 
 حادث تسرب نفطي لبرميؿ كاحد أك أكثر. 261حصؿ لمشركة  2010عاـ 
في إستراتيجيتيا البيئية عمى نظاـ لادارة العممية  « CHEVRON »كتعتمد شركة "شيفركف"      

ية كالاجتماعية المتميزة مف أجؿ ضماف تحقيؽ أداء بيئي جيد، كقد نصت عممية تقييـ الآثار البيئ
عمى تقييـ لممشاريع الاستثمارية الجديدة بإدخاؿ الآثار البيئية،  2007( عاـ ESHIAكالصحية )

الاجتماعية كالصحية في الحسباف، كما استعممت ىذه العممية مف أجؿ التنبؤات كالخطط المستقبمية 
 كتفادم كتدنأت آثارىا السمبية.

البعض أف تقييـ الأداء البيئي لممنظمة صعب كمعقد بسبب يرل مؤشرات تقييـ الأداء البيئي:  -3
اختلاؼ نكعيات الأداء كصعكبة إيجاد المعمكمات اللازمة لكضع المقاييس البيئية في الشكؿ المناسب، 
كبسبب صعكبة استخداـ المعايير الخارجية في كضع المؤشرات اتجو كثير مف مديرم البيئة إلى مداخؿ 

  ات دلالة:تقميدية لجعؿ الأرقاـ ذ
كيتـ عف طريؽ مقارنة المؤشرات في المنظمة :  Benchmarkingمقارنة الأداء المرجعي  -

بمثيلاتيا في المنظمات الأخرل، كيكمف التحدم في تحديد الحالات المشابية بدرجة دقيقة كالتي يككف 
 فييا قياس مؤشر معيف لو نفس المعنى في كلا المنظمتيف،

قارنة الرقـ خلاؿ فترات زمنية، لممساعدة عمى إظيار اتجاىات الأداء، يتـ م:  Trendsالاتجاىات  -
 كذلؾ المدخؿ يتجنب مشكمة إيجاد تفسير تاـ لكيفية حدكث التأثيرات البيئية،
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كيتـ استخدامو بعد معرفة المسائؿ التي تقاس ككيفية  :Formalizationالتشكيؿ / الصياغة  -
نسبة، كتتـ بصكرة أفضؿ عندما يتـ تككيف النسبة بيف قايسيا، كيككف المؤشر فيو عادة عمى شكؿ 

 المؤشرات المرتبطة بسمسمة السبب كالتأثير.
، كمبادرات أخرل لتحديد مؤشرات تقييـ الأداء البيئي ISO 13031كتجدر الإشارة إلى أنو ىناؾ الإيزك 

رشادات الكفاءة البيئية ل GRIمثؿ إرشادات مبادرة إعداد التقارير العالمية  ممجمس العالمي لمتنمية كا 
 ، كمف دراستيا يمكف تقسيـ مؤشرات التقييـ البيئي كما يمي:  WBCSDالمستدامة 

كتضمف مجيكدات الإدارة لمتأثير عمى الأداء البيئي لممنظمة التي : EMIsمؤشرات الإدارة البيئية  -
بيئية، نظـ الإدارة كالتكثيؽ تختص بما يمي: الرؤية كالإستراتيجية كالسياسة، الييكؿ التنظيمي لادارة ال

المتعمؽ بيا، الالتزاـ الإدارم الخاص بالمسائؿ البيئية، كالاتصالات بالأطراؼ الداخمية كالخارجية ذات 
 المصمحة.

: كتكفر معمكمات عف الحالة المحمية أك الإقميمية أك الدكلية أك العالمية ECIsمؤشرات الحالة البيئية  -
 ف، متكسط الحرارة العالمية، تركيز التمكث في اليكاء كالتربة كالمياه... الخ.لمبيئة مثؿ سمؾ طبقة الأكزك 

 : كتنقسـ إلى:EPIsمؤشرات الأداء البيئي  -
  مؤشرات تشغيمية بيئية: كتتعمؽ بمجالات قياس الحيازة كالمقاييس الفنية لممنتج / العممية، كمقاييس

 استعماؿ المنتج/العممية كتصريؼ المخمفات.
 ثر البيئي: كتتعمؽ بالمخرجات مثؿ إجمالي المخمفات، استيلاؾ المكاد كالمياه كالطاقة، مؤشرات الأ

 كانبعاثات الغازات.
كيمكف تقسيـ مؤشرات تقييـ الأداء البيئي إلى نكعيف أساسيف: مؤشرات مناسبة لكؿ المنظمات كمؤشرات 

 يتـ استخداميا في منظمات معينة.
إذا ما اعتبرت بطاقة الأداء المتكازف في بطاقة الأداء المتكازف: ميزة التكسع في اختيار المحاكر  -4

ستراتيجية المنظمة إلى أىداؼ، بقياسات محدكدة ضمف منظكرات متعددة تخبر  تمثؿ ترجمة الرؤية كا 
الإدارة ماذا يجرم حقيقة أثناء تنفيذ الإستراتيجية المعتمدة لممنظمة، فإف الميمة الأكلى لإدارة المنظمة 

ؽ المسئكؿ عف بطاقة التقييـ المتكازف تتمثؿ باختيار عدد مف المنظكرات تمبي حاجة المنظمة في كالفري
تنفيذ إستراتيجيتيا كعمميا. كمنذ ابتكار ىذه الأداة بأربعة منظكرات، كاف السؤاؿ الحرج " ىؿ منظكرات 

ككف مف أربعة منظكرات أساسية بطاقة الأداء المتكازف الأربعة كافية؟"، فكجد بأف بطاقة الأداء المتكازف تت
تعتمد عمييا جميع المنظمات في الغالب، كلكف ىذه  المنظكرات لا تعد كنمكذج بحيث تؤخذ كما ىي 
كتطبؽ في جميع المنظمات، بؿ يتطمب الأمر إجراء بعض التغييرات كالتعديلات كالتكييفات كي تناسب 
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ست راتيجيتيا، كالبيئة التي تتكاجد فييا إذ لا بد مف المنظمة المعنية كتتفؽ مع طبيعة عمميا كأىدافيا كا 
 أخذىا كاعتبارىا كجزء مف إستراتيجية المنظمة. 

(: SBSCإدخاؿ المعمكمات البيئية في بطاقة الأداء المتكازف )بطاقة الأداء المتكازف المستداـ ) -5
ممكثات ... إلخ، كيتحدد اليدؼ يرتبط البعد البيئي باستيلاؾ الطاقة كالمكاد الخاـ بمخمفاتيا كانبعاثات ال

الاستراتيجي لمبعد البيئي كفقا لمفاىيـ البيئية الحيكية الصناعية، كيرتبط بالمقاييس التي يمكف اشتقاقيا مف 
نظـ الإدارة البيئية كنظـ المحاسبة الإدارية البيئية كتحميؿ دكرة حياة المنتجات، كييرل أف بطاقة الأداء 

اة أفضؿ لدمج نظـ الإدارة البيئية كالاجتماعية في العمميات التشغيمية الأساسية المتكازف يمكف أف تككف أد
لمنظمات الأعماؿ، كيعتمد إظيار كدمج البعد البيئي عمى الرأم الذم ينادم بتخطيط كتقييـ السمكؾ 
الأخضر عمى مستكل الإستراتيجية التشغيمية، كمف ثـ فإف نظاـ قياس الأداء المتكامؿ يجب أف يؤسس 

 عند ىذا المستكل. 
ككفقا ليذا المدخؿ إف البعد الخاص بالعمميات التشغيمية، الذم يتضمف المقاييس البيئية المرتبطة بو     

يقكد الأبعاد الثلاثة الأخرل لبطاقة الأداء المتكازف )البعد المالي ك البعد الخاص بالعميؿ كالبعد الخاص 
 طمبات السكؽ مع المكارد كالمقدرة التشغيمية لممنظمة.بالتعمـ كالنمك(، كيحاكؿ أف يعيد تكفيؽ مت

كىناؾ أراء متعددة لكيفية إدخاؿ كدمج البعد البيئي في بطاقة الأداء المتكازف، فيناؾ مف برل أف     
 .في البطاقة -أيضا الإجتماعيةك –ىناؾ ثلاثة إمكانيات لدمج الأمكر البيئية 

–لآراء عمى أف ىناؾ خمسة أشكاؿ لدمج المسائؿ البيئية كلذلؾ فنجد أنو قد اتفؽ العديد  مف ا    
 كىي : (SBSC)في بطاقة الأداء المتكازف المستداـ  -كالاجتماعية

 بطاقة الأداء المتكازف المستداـ الجزئيةPartial SBSC:  بإدخاؿ كاحد أك اثنيف مف مؤشرات
ازف التقميدية، كالتي تككف معرضة أكثر الاستدامة في بعض الأبعاد المختارة بعناية مف بطاقة الأداء المتك 

لأمكر الاستدامة، كذلؾ النكع قادر عمى زيادة دمج الإدارة المستدامة كلكف تأثيره محدكد مف الناحية 
 العممية؛

 بطاقة الأداء  المتكازف المستداـ المشاركةShared Services:  كقد يطمؽ عمييا أيضا بطاقة
ي استخداـ المنظمة لبطاقة الأداء المستدامة في بعض أجزاء الأداء لمخدمات المستدامة، كىي تعن

 المنظمة فقط، فيي تشغؿ لكحدة الخدمات المشاركة المسؤكلية عف الاستدامة البيئية.
 بطااقة الأداء المتكازف المستداـ العريضةTransversal SBSC:  يتـ إدخاؿ المؤشرات البيئية

كتركز عمى الأمكر المستدامة الممكنة أك المحركة لمقيمة مف كالاجتماعية في الأبعاد الأربعة لمبطاقة، 
أجؿ النجاح في المستقبؿ، كذلؾ المدخؿ يزيد مف تكامؿ استدامة الإدارة كيتـ دمج الأمكر البيئية 

 كمؤشرات سبب / نتيجة كىك ما يعرؼ بالمؤشرات القائدة / المستقبمية؛
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 ؼبطاقة الأداء المتكازف المستداـ ذات البعد المضاAdditive SBSC:  يتـ إضافة بعد خامس
خاص بالاستدامة البيئية كالاجتماعية إلى الأبعاد الأربعة لمبطاقة، كذلؾ الحؿ يطكر حالة الاستدامة في 

 المنظمة كمف الممكف تطبيقو في الشركات المعرضة بدرجة كبيرة لعمكر الاستدامة؛
 بطاقة الأداء المتكازف المستداـ الكميةTotal SBSC:  كفييا يتـ ربط البعد المستداـ الخامس

بالمؤشرات المستقبمية الخاصة بالأبعاد الأربعة كميا، كمف ثـ يجعؿ علاقات السببية كاضحة، بينما يحتفظ 
في نفس الكقت بالخصكصية، كىي تيدؼ إلى إدخاؿ الأمكر البيئية كالاجتماعية في كؿ الأبعاد مركجة 

 ة؛لفكرة دراية المنظمة بقكة الاستدام
  مثاؿ تكضحي لكيفية عمؿ بطاقة الأداء المتكازف البيئي، حتى تصؿ إلى  -2-كيعرض الشكؿ رقـ

 اليدؼ الأساسي كىك تعظيـ قيمة المساىـ.
 مثاؿ تكضيحي لبطاقة الأداء المتكازف المستدامة :02الشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .26نادية راضي عبد الحميـ، مرجع سبؽ ذكره، ص المصدر: 
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 خاتمة:ال
 مف خلاؿ الدراسة كبعد اختبار الفرضيات تبيف لنا النتائج التالية: 

أنيا صحيحة مف حيث أف الصناعة البتركلية تأثر عمى البيئة بما يزيد مف تمكثيا، مف  الفرضية الأكلى:
خلاؿ أنشطتيا المتعددة، سكاء في مرحمة الاستكشاؼ كالاستخراج، كالتي تقكـ بإحداث تغييرات عمى 

بيئة مف أجؿ تنصيب قكاعد جديدة، أك خلاؿ عممية النقؿ كالتي تؤدم لإحداث حالات تسرب، بالإضافة ال
 إلى عمميات تنظيؼ الناقلات كرمي الفائض مف النفط، مما يؤدم باختلاؿ النظاـ البيئي.

كالتي  - ISO 14031المكاصفة كىذه الفرضية ىي الأخرل صحيحة حيث كجدنا أف  الفرضية الثانية:
ىي عبارة عف أدكات تقييـ  -لنظـ إدارة البيئة ISO 14000تنتمي لسمسمة مكاصفات القياسات العالمية 

منيج لتسييؿ قرارات الإدارة تقييـ الأداء البيئي بأنو "  ISO 14031الأداء البيئي، حيث عرؼ الأيزك 
يـ المعمكمات كفقا بخصكص الأداء البيئي لممنظمة باختيار المؤشرات كجمع كتحميؿ البيانات كتقي

عداد التقارير كتكصيؿ المعمكمات كالفحص الدكرم كفي النياية تطكير ىذا  لمقياس الأداء البيئي كا 
 المنيج".

تكجت ىذه الفرضية بالصحة، حيث كجدنا بأنو مف خلاؿ ترجمة الرؤية المستقبمية الفرضية الثالثة: 
إلى أىداؼ ثـ مبادرات فمؤشرات  -عيا كاقتصادياالتي قد تحمؿ في طياتيا بعدا بيئيا كاجتما –لممنظمة 

السبب/النتيجة ليتـ مقارنة ىذه الأخيرة مع الأىداؼ لاستخلاص النتائج كالانحرافات، كما أف الخارطة 
الإستراتيجية كفؽ مبدأ السبب/نتيجة، تحقؽ التكامؿ كالاتصاؿ داخؿ المنظمة بما يحقؽ الفعالية، دكف 

أف المنظمة تستطيع دمج مؤشرات البعد البيئي، في  -مف خلاؿ البحث-ذلؾ الإخلاؿ بكفاءتيا، لينتج ب
، بطاقة الأداء  المتكازف Partial SBSCبطاقة الأداء المتكازف المستداـ الجزئية خمسة إشكاؿ ىي: 
 Transversal، بطاقة الأداء المتكازف المستداـ العريضة Shared Servicesالمستداـ المشاركة 

SBSCلأداء المتكازف المستداـ ذات البعد المضاؼ ، بطاقة اAdditive SBSC بطاقة الأداء المتكازف ،
 .Total SBSCالمستداـ الكمية 

 التالية:النتائج  كما تكصمتا كذلؾ خلاؿ البحث إلى
يؤثر نشاط شركات البتركؿ العالمية بشكؿ حاد عمى مككنات النظاـ البيئي، إلا أف مكانتيا  -

داء الاقتصاد العالمي، تكجب العمؿ عمى كضع آلية محكمة في إطار مف التعاكف كأىميتيا بالنسبة لأ
الدكلي، تسمح ليا بالمساىمة في رفع معدلات النمك العالمية، كبالمقابؿ تساىـ في زيادة معدؿ كفاءة 

 أداءىا البيئي؛
ات صياغتيا تساىـ بطاقة الأداء المتكازف المستدامة في إظيار كاستدامة الشركات، حيث إف إجراء -

تجبر الإدارة عمى تحديد استراتيجيات الاستدامة اليامة، كتحديد علاقتيا السبب كالنتيجة، كبالرغـ مف أنيا 
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ليست أداة لتككيف الاستراتيجيات، كلكنيا أداة لترجمتيا إلى أعماؿ، فيي تكفر طريقة تسيؿ مراجعة فعالية 
 ؛دىا لمكصكؿ إلى الرؤية المستقبمية كمياـ الشركةككفاءة الاستراتيجيات التي اتبعت في الماضي كتحدي

عمى الإدارة التركيز عمى أىداؼ قميمة مختارة بعناية، كالتي تككف بالفعؿ ىامة لممنظمة، كذلؾ  -
يمنعيا بطريقة ايجابية مف الغرؽ في المئات مف مشاكؿ الاستدامة التي تكاجو المنظمة، كيمكف دمج نظـ 

ارة التقميدية لممنظمة، كمف ثـ فإف الممارسكف سينظركف إلى بطاقة الأداء الإدارة البيئية في نظـ الإد
 المتكازف البيئي كأداة مناسبة لتحديد فكرة استدامة الشركات، كتحكيميا إلى عمميات تشغيمية؛

أداة لتكفير فرص جديدة لدمج الأىداؼ كالمقاييس البيئية في نظـ العمؿ العادية  SBSCأف   -
جكد عدد كبير مف الأىداؼ في بطاقة الأداء المتكازف ستزيد مع ضـ أىداؼ الاستدامة المكجكدة، كلكف لك 

 ISO 14000لف تستبعد الأدكات الأخرل لاستدامة الشركات مثؿ  SBSCإلييا فإنو يمكف القكؿ أف 
 كلكنيا تساعد في نشر فكرة الاستدامة.
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