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  Abstract ملخص

إف التزاـ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بالتنمية 
المستدامة يتطمب الجمع بيف الأداء كالمسؤكلية 

عف  فالأداء المالي مف غير الممكف أف يعبر كحده
الأداء في المؤسسةانطلاقا مف ىذا يجب عمى 
المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة أف تقيس تقدميا 
كارتقائيا مف خلاؿ أداء أكثر شمكلية كتكازف 
يتضمف أبعاد التنمية المستدامة، كىذا لا يككف إلا 
باستخداـ أدكات المحاسبة الإدارية الحديثة أم 

الاستدامة  بطاقة الأداء المتكازف بعد دمج مؤشرات
 دىا مف اجؿ قياس كتقييـ الأداء المستداـ.افي أبع

The obligation of Small and medium 

enterprisesto sustainable development 

requires a combinationof performance and 

responsibility.Financial performance is not 

possible to occur without performance 

within company. Thus Small and medium 

enterprises must measure its progress 

through the performance of a more 

comprehensive and balance which includes 

the dimensions of sustainability and this can 

happen only by using the tools of modern 

management accounting of the balanced 

scorecard sustainable following the merger 

of sustainability indicators in order to 

measure the dimensions of performance and 

evaluation of sustainability.   

 

بطاقة نظاـ مراقبة التسيير، : الكممات المفتاحية
المؤسسات الصغيرة تقييـ الأداء، الأداء المتكازف، 

 ، الأداء المستداـ.كالمتكسطة
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 مقدمة
( ىذا (what gets measured getsdoneيقكؿ المفكر الأمريكي تكـ بيترز "ما يمكف قياسو يمكف إنجازه"     

حيث مقاييس الأداءالمعتمدة لدييا الصغيرة كالمتكسطة المعيار البسيط للأداء يفتقد لدل كثير مف المؤسسات 
 الأداء مضمكنياكأىدافيا كطريقيا.تزخر بما لا يمكف قياسو، ىذا الأمر أفقد عممية تطكير 

إف عممية قياس الأداء ىي عممية أساسية مف العمميات الإدارية المتخذة لا تقؿ أىمية عف العمميات الإدارية     
الأخرل كاتخاذ القرار كبناء فريؽ العمؿ كغيرىا، كمف ثـ لزـ كضعيا مف الخطكط العريضة لمؤسسة ما تريد أف 

ف التطبيؽ الناجح لأساليب قياس كتقييـ الأداء يعتبر أحد أىـ  تحقؽ نجاحات مختمفة في جكانب معينة، كا 
 عناصر نجاح كتطكر المؤسسة الاقتصادية كاستمرارىا.

المتكسطة تكاجو ميمة قياس كتقييـ أدائيا الاقتصادم كالاجتماعي كالبيئي كتبحث الصغيرة ك فالمؤسسات     
في ضؿ تكجييات المؤشرات  لاستراتيجيتيام يتماشى مع التنفيذ المثالي باستمرار عف نمكذج الأداء الملائـ كالذ

 المختمفة التي يحدد عمى أساسيا المسار كالقرار السميـ.
إف لمؤشرات الأداء دكر ميـ جدا في إعطاء صكرة كاضحة كحقيقية للإدارات العميا عما يجرم بالمؤسسة     

ة مؤشرات الأداء مف خلاؿ انعكاساتيا عمى أعماؿ المؤسسة حتى يتسنى التصحيح كالتصكيب، حيث تزداد أىمي
 في زيادة قدراتيا ككفاءتيا كزيادة الأفضمية التنافسية ليا في القطاع.

كلأجؿ تحسيف أنظمة قياس كتقييـ الأداء، تـ الكصكؿ إلى تركيبة لنظاـ قياس يجمع بيف كؿ الجكانب     
( بكاسطة ركبرت كابلاف كديفيد BSCقة قياس الأداء المتكازف )المرتبطة بنشاط كمحيط المؤسسة أطمؽ عميو بطا
الرؤية كالأىداؼ الإستراتيجية، التي  عمى، حيث تعتمد 2991نكرتف كنكقشت لأكؿ مرة في جامعة ىارفارد عاـ 

نظاـ لمقاييس الأداء ينعكس بدكره في صكرة اىتماـ كتكجو استراتيجي عاـ يسعى كؿ فرد في  إلىيتـ ترجمتيا 
 المؤسسة إلى تحقيقو.

ام ظلنكيف يمكن مف اجؿ معالجة شاممة كدراسة ىادفة ليا المكضكع سنحاكؿ الإجابة عمى الإشكالية التالية:    
كأداة  المتوازناعتماد بطاقة الأداء توسطة من خلال الأداء في المؤسسات الصغيرة والم توجيهمراقبة التسيير 

 ؟حديثة لقياس وتقييم الأداء المستدام
 أهمية البحث

يضاح الصغيرة ك تكتسي عممية قياس الأداء في المؤسسات    المتكسطة أىمية بالغة مف اجؿ التكجيو السميـ ليا كا 
الرؤية لبمكغ أىدافيا كتنفيذىا المثالي كالفعاؿ لإستراتيجيتيا، لذا فأىمية ىذا البحث تكمف في التعرض لبطاقة 

ا كقدرتيا لقياس كتقييـ الأداء، كمحاكلة إظيار مدل فعاليتيمف أدكات مراقبة التسيير الأداء المتكازف كأداة حديثة 
عمى مسايرة التطكرات كمكاكبة التطمعات المستقبمية لممؤسسة عمى المدل الطكيؿ مف خلاؿ الربط بيف الأبعاد 

 الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية مف اجؿ النمك كالتطكير المستمر كالمستداـ.
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 أهداف البحث
 مف ضمف الأىداؼ الأساسية التي نكد بمكغيا ما يمي:      

 الأداء كالمطكرة مف خلاؿ التعرض لبطاقة الأداء المتكازف.مراقبة التسيير الحديثة لتقييـ نظاـ ج طرح نماذ -

دمج المؤشرات البيئية كالاجتماعية كربطيا بالمؤشرات الاقتصادية كذلؾ بمحاكلة إعادة التكازف لمحاكر  -
داـ، أم دراسة ماىية استدامة بطاقة الأداء المتكازف مف اجؿ الحصكؿ عمى الأداء الفعاؿ المتكازف كالمست

 المتكسطة ككيفية ربط عناصرىا بمؤشرات بطاقة الأداء المتكازف.  الصغيرة ك المؤسسات 

لمصناعات الغذائية  ةمتكسط ةفي مؤسس( SBSCمحاكلة تطبيؽ نمكذج بطاقة الأداء المتكازف المستداـ ) -
 قياس كتقييـ الأداء المستداـ.مف اجؿ 

 البحث منهج
 .كالاستقرائي الاستنباطي المنيجيف مف كؿ بيف البحث جمع

 تكفر كالتي الانترنت شبكة عمى المتاحة العممية كالمادة كالمجلات، العممية الكتب خلاؿ مف: الاستنباطي المنهج

 أىمية نظاـ مراقبة التسيير كادكاتو الحديثة بالنسبة لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة. عف معمكمات
بتطبيؽ أحد الادكات الحديثة ليذا النظاـ كىي بطاقة الأداء  ميدانية دراسة اجراء خلاؿ مف: الاستقرائي المنهج

 المتكازف مف اجؿ قياس كتقييـ الأداء المستداـ في أحد المؤسسات المتكسطة كىي حضنة حميب.
I- المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

فالمؤسسات التػي تعتبػر فػي الػدكؿ المتقدمػة صػغرل، لمؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، تعددت التعاريؼ الخاصة با
الػػدكؿ معػػػايير مختمفػػػة  كلقػػػد تبنػػػت،تعتبرىػػا الػػػدكؿ الناميػػة كبػػػرل، كمػػػا يكجػػد أكثػػػر مػػػف تعريػػؼ فػػػي الدكلػػة الكاحدة

، معيار الإنتاج، كالإيراداتالمعاير الشائعة: معيار العماؿ، معيار رأس الماؿ، معيار المبيعات  كمف أىـلتعريفيا 
 كىنػا يكجػدالمعػايير شػيكعا ىػك عػدد العػامميف بيػا،  كلكػف أكثػر الطاقػة اسػتيلاؾ التقنيػة المسػتخدمة، معيػار معيػار

ك رغـ ىذا الاختلاؼ يمكػف سػرد بعػض التعػاريؼ نػذكر ، العامميف كالأدنى لعددأيضا اختلاؼ حكؿ الحد الأعمى 
 منيا:

ركعات التي يدخميا حجميا دائرة المشركعات بأنيا "تمؾ المش :كيعرؼ البعض المشركعات الصغيرة كالمتكسطة
التي تحتاج لمدعـ كالرعاية كالنابعة مف عدـ قدرتيا الفنية أك المالية عمى تكفير ىذا الدعـ مف مكاردىا كقدراتيا 

مكانياتيا الذاتية ".  1كا 
 الييئات كبيف الدكؿ كبيف المفكريف بيف التعاريؼ اختلاؼ إلى المؤدية الأسباب ىذه إلى التطرؽ عمينا كجب ثـ كمف

 2:التالييف السببيف في كالمتمثمة يف الاقتصادية
 ىايأخذ التي اليامة الاقتصادية المؤشرات مف الاقتصادم النمك معيار يعتبر :الاقتصادي النمو درجة إختلاف:أولا

 يمكف خلالو فمف كانت، دكلة لأم الاقتصادم كالتخمؼ التقدـ مدل عمى الحكـ في كالمحمميف كالدراسييف الباحثكف

 كبير اقتصادم بنمك كيتمتع كتكنكلكجيا كصناعيا اقتصاديا المتقدمة الدكؿ مف مجمكعة إلى العالـ دكؿ تقسيـ
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 كنشاط متذبذب كضعيؼ سمبيا اقتصادم نمك ذات النمك طريؽ في سائرة أك متخمفة كدكؿ كمتزايد، مستمر

 .تابع اقتصادم
 لآخر، فرع مف كيميزىا المؤسسات أحجاـ في يغير الاقتصادية الأنشطة تنكع إف :الاقتصادية الأنشطة تنكع: ثانيا

 في تنشط التي المؤسسات كتختمؼ التجارة في تعمؿ التي المؤسسات غير الصناعة في تعمؿ التي فالمؤسسات

 الاقتصادية القطاعات حسب الاقتصادية المؤسسات نصنؼ أف كيمكف خدمات تقدـ التي تمؾ عف التجارم اؿلمجا

 .زراعية،خدمية تجارية، صناعية، إلى
I.1 . الإقتصاديةتحقيق التنمية  والمتوسطة فيالمؤسسات الصغيرة دور : 

نظرا للأىمية البالغة التي تحتميا ىذه المؤسسات في إقتصاديات الدكؿ فإف دكرىا يظير بشكؿ جمي ككاضح 
 3التالية:ىذا الدكر في النقاط  حصر كأساسي كيمكف

 التالية:يمكف تمخيص ىذا الدكر في النقاط :الإقتصاديالدور 
 العمؿ.كثيفة  الماؿ،مف خلاؿ إستعماؿ تكنكلكجيا قميمة رأس  العمل:تثمين قوة  -
إذ بإمكاف ىذه المؤسسات أف تنشأ مف طرؼ  المصادر،أمكاؿ مختمفة  كذلؾ بجمعالمالية:تعبئة الموارد  -

أك كأف يقكـ أحد الأشخاص أك العماؿ الميرة مع مجمكعة مف  الأمكاؿ،تمؾ  كالأسر كبالتالي تجميعالعائلات 
تمكنيـ مف إبراز  إضافية،طاقات  مدخراتيـ،كبالتالي تشكيؿالعامميف بتككيف كحدات إنتاجية بالإعتماد عمى 

 كحدتيـ.إستقلاليتيـ المالية ك  كالمحافظة عمىكفاءاتيـ 
ككذلؾ د نظاـ رقابي فعاؿ كبإستمرار لضماف السير الحسف لمعمؿ، كذلؾ مف خلاؿ تجسي العامل:رفع إنتاجية -

 المؤسسات.عمى سير العمؿ نظرا لصغر حجـ ىذه  السيطرة

يمكف أف نممسو مف خلاؿ مساىمة القطاع الخاص بنسبة معينة مف الإيرادات في  الداخمي:خمق الناتج الخام  -
 الداخمي.الناتج الخاـ 

تقكـ ىذه المؤسسات كغيرىا مف المؤسسات بجميع عمميات المبادلات التجارية مف  :الخارجيةترقية التجارة  -
ستراد.  تصدير كا 

تكفير متطمبات السكؽ مف السمع كالخدمات، كتكفير مستمزمات المؤسسات الكبرل بالمكاد الأكلية )المقاكلة  -
 الباطنية(.

نفتاح الأسكاؽ اكأماـ  الراىنة،ؿ التطكرات في ظالمحمي:حماية الطابع الصناعي المحمي من منافسة المنتوج -
لغاء الرسكـ  أصبحت ىناؾ منافسة خارجية  الجمركية،العالمية كتحرير التجارة كرفع الرقابة الجمركية كا 

لممنتكجات كالتي تؤثر عمى المنتكجات المحمية، لذلؾ فإف ىذه المؤسسات تعمؿ عمى حماية منتكجاتيا عف 
طريؽ مراقبة الجكدة، كالتحكـ في التكاليؼ كمحاكلة خمؽ ميزة تنافسية لمكاجية تمؾ المنافسة، كبالتالي إذا 

 ماية المنتكجات المحمية.إستطاعت المكاجية فإنيا بذلؾ تستطيع ح



 
 

 0302 ديسمبر / 30/ العذد 30المجلذ                                                مجلة التمويل والإستثمار والتنمية المستذامة    104

 

                                                                                       والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في المستدام الأداء وتكييم قياس في الحديثة التسيير مراقبة أدوات تطبيل أهمية.. .......................عريوة محاد .

حداث تطكرات عمى المستكل :الإجتماعيالدور  تعمؿ ىذه المؤسسات عمى تحقيؽ التكازف الجيكم كا 
حصر الدكر الإجتماعي ليذه المؤسسات في النقاط التالية: القضاء عمى البطالة مف خلاؿ  الإجتماعي كيمكف

 تكفير مناصب شغؿ.
كذلؾ مف خلاؿ إنشاء بعض المشاريع في المناطؽ الريفية أك  الريفي:الحد مف ظاىرة النزكح  -

لممؤسسات كبالتالي تقريب مناصب الشغؿ مف سكاف تمؾ المناطؽ الريفية كفي ىذا الصدد يمكف النائية،
 يمي:الصغيرة كالمتكسطة أف تحقؽ ما  المؤسسات

 الاجتماعية.القضاء عمى الآفات  -
 الريؼ.تحسيف مستكل المعيشة في  -
 البشرية.ؿ الأمثؿ لمطاقات المادية ك الإستغلا -
 المحمية.الإستغلاؿ الأمثؿ لممكارد  -
I.2.المعوقات التي تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 .كتنميتيا بقائيا يعترض ما كمنيا بتأسيسيا يتعمؽ ما فمنيا المشركعات، ىذه تكاجو التي الصعكبات تعددت لقد

 كيمكف

4التالية النقاط في تكاجييا التي المشاكؿ أىـ عمى الكقكؼ
: 

 البنكؾ أف غير البنكي،الإقراض  طريؽ عف حككمي بتمكيؿ يتـ المؤسسات ىذه أغمب التمكيؿ في صعكبة -

 أغمبيـ انعداـ أف كما ذلؾ يممككف لا الأكلى الطكر في ىـ المشاريع ىذه كأصحاب ذلؾ مقابؿ ضمانات تشترط

 .قائـ أمر المشاريع ىذه لتعثر البنكؾ تقييـ تجعؿ الميداف ىذا في كالتجربة لمخبرة

 لكجكد) الكبيرة لممؤسسات تمنح التي مف أكبر الفائدة أسعار غالبنا البنؾ مف المقترض رأسالماؿ كمفة ارتفاع -
 (.المشاريع ىذه مثؿ في المخاطرة

 .النامية بالبمداف كخاصة نمكىا دكف يحكؿ مما المؤسسات ىذه حرية مف تقيد التي الحككمية الإجراءات -

 .كبير رأسماؿ بحجـ تتمتع لا انيلأ المؤسسات ىذه بقاء استمرارية تعرقؿ ما غالبنا المرتفعة الضرائب -

 دكف كحكؿ المؤسسات ىذه ييدد ما غالبنا الأكلية مكاد أسعار ارتفاع" التضخـ" الاقتصادم الاستقرار عدـ -
 .للأرباح تحقيقيا

براـ الاقتصادم، التفتح ظؿ في كخاصة المنافسة -  .لمتجارة العالمية المنظمة اتفاقية كا 

 .رأسماليا لمحدكدية يرجع كىذا المنتجات تسكيؽ صعكبة -

 .أنفسيـ المشاريع أصحاب لدل الخبرة كانعداـ لممشركع الفنية الدراسة ضعؼ -

 .كضركريتو بأىميتو الاقتناع كعدـ كالتطكير البحث لجانب إىماؿ -

 تصنؼ الى: أف يمكف المؤسسات ىذه تكاجو التي المشاكؿ أف يرل مف كىناؾ

 .التسكيقية الجيكد كالأنظمة، كقصكر الإدارة في كقصكر كالإمكانيات، الخبرة كنقص :داخمية مشكلات -
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ىناؾ،  أف يفسر ما كىذا كافأ حككمي دعـ كجكد كعدـ :خارجية مشكلات -
ضافةإلىمنافسةالمؤسساتالكبرىميا، كعدـ  .ليا الكافي التمكيؿ تكفير قيكدتشريعيةتحدمننشاطيذىالمؤسسات،كا 

جو مشاكؿ تسييريو منذ بداية ايظير مف خلاؿ تتبع المعكقات التي تكاجو المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة انيا تك 
فمف اجؿ ابراز دكر ىذا النكع مف المؤسسات في التنمية الاقتصادية فاف ذلؾ يتطمب انشائيا الى استغلاليا، 

الجكانب التسييرية، كىذا مف خلاؿ تبني أدكات مراقبة التسيير المختمفة مف اجؿ كجكد رقابة مستمرة كشاممة لكؿ 
التحكـ في تسيير المكارد المتاحة كالأنشطة المكجكدة، كىي أدكات تمكف مف تكجيو المؤسسات الصغيرة 

 كالمتكسطة نحك تحقيؽ أىدافيا التي كجدت مف اجمو.
II .الكسائؿ الضركرية لقيادة المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة  أحدسيير يعد نظاـ مراقبة الت:نظام مراقبة التسيير

مف خلاؿ مساره الذم يتضمف تصحيح الأخطاء كالانحرافات كتحسيف أداء المؤسسة ككؿ كأيضا لما يحققو مف 
 ضبط في تسيير النشاطات كالمكارد المتاحة كالتنسيؽ فيما بينيا.

 لقد تعددت التعاريؼ التي قدمت لنظاـ مراقبة التسيير كالتي نذكر منيا: 
" أنيا تمؾ العممية التي تسمح لممسيريف بتقييـ أداءىـ كبمقارنة نتائجيـ مع P.BERGERONيعرفو "  -

 5.المخططات كالأىداؼ المسطرة كباتخاذ الإجراءات التصحيحية لمعالجة الكضعيات غير الملائمة
 عمى الحصكؿ تـ أنو مف المسيركف خلالو مف يتأكد الذم المسار أنيا عمى التسيير مراقبة" Anthonyكعرؼ "  

 .6المنظمة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف ككفاءة بفعالية استعماليا تـ كأنود المكار 
II.1 . 7 التاليةيمكف تمخيص خصائص مراقبة التسيير في النقاط  : التسييرخصائص نظام مراقبة: 
يعمؿ نظاـ مراقبة التسيير عمى تقديـ معمكمات صحيحة لمتخذ القرار لأف صحيحة:تقديم معمومات      .2

 المعمكمات الخاطئة أك المشكىة تضمؿ متخذ القرار ككثيران ما تؤدم إلى نتائج سيئة.
اسب : يكفر نظاـ مراقبة التسيير المعمكمات المناسبة في الكقت المنحسن توقيت المعمومة المقدمة     .1

كلكف فحصكؿ متخذ القرار عمى معمكمة صحيحة  كميا،أك  كفائدتيا جزئياحيث أف المعمكمة المتأخرة تفقد معناىا 
 ليس ليا أثر عمى القرار. متأخرة

تساىـ نظاـ فعاؿ لمراقبة التسيير عمى تخفيض التكاليؼ خاصة إذا كاف ىذا  :التكاليفالاقتصاد في      .3
النظاـ إلكتركني مبني عمى الحاسب كالبرمجيات فيك يخفض مف تكاليؼ التشغيؿ كتكاليؼ الكقت كأيضا 

 تخفيض التكاليؼ مف خلاؿ التقميؿ مف الأخطاء الانحرافات التي غالبا ما يككف ليا تكاليؼ باىظة.
في الفيـ أك التطبيؽ فإذا لـ يفيـ المسير  ء: يتصؼ نظاـ مراقبة التسيير بالسيكلة سكاسهولة الفهم     .4

تفسير ىذه النتائج الأمر الذم  سيسيئكالنتائج التي يقدميا فإنو سكؼ  كطبيعة المعمكماتنظاـ الرقابة جيدان 
 يؤدم بو إلى اتخاذ قرارات خاطئة.

ـ نظاـ مراقبة التسيير في عممية اتخاذ القرار مف خلاؿ المعمكمات التي : يساىتسهيل اتخاذ القرار     .5
يقدميا ىذا الأخير إلى متخذ القرار كالتي تتصؼ بالكضكح كالجاىزية دكنما حاجة إلى التفسير 

 كالاستقصاء. كالتحميؿ
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II.2.إلى ييدؼ إدارم نظاـ" : بأنيا المتكازف الأداء بطاقة تعريؼ يمكف: المتوازن الأداء بطاقة تعريف 
 كالقياسات الأىداؼ مف مجمكعة إلى مؤسساتيـ كاستراتيجيات رؤية ترجمة عمى كالمديريف الملاؾ مساعدة

 ييتـ كالذم الأداء كتقييـ لقياس نظاـ تصميـ حاكؿ نظامي عمؿ أكؿ»بأنيا  عرفت كما" المترابطة الإستراتيجية
 أنيا كما المستمر، لمتحسيف كمبادرات مستيدفة كمعايير كمقاييس محددة أىداؼ إلى المؤسسة إستراتيجية بترجمة
 8المؤسسة. تستخدميا التي المقاييس جميع تكحد

II.3.مف العديدة المنافع خلاؿ مف تتبمكر المتكازف الأداء بطاقة أىمية إف: المتوازن الأداء بطاقة أهمية 
 : الآتي في الأىداؼ أىـ تمخيص كيمكف مختمفة مؤسسات في لتكظيفيا نتيجة جاءت استخداميا،التي

 .مؤسساتيـ عف النتيجة كمؤشرات السبب بمؤشرات المدراء تزكد أنيا -
  .الإستراتيجية الرؤية تترجـ . -
 .الأعماؿ لمختمؼ العمميات طبيعة عف شاممة صكرة الإدارة تعطي -

I.4.المتوازن الأداء بطاقة أبعاد 
 بيف السببية العلاقات خلاؿ مف معا تعمؿ رئيسية أبعاد أربعة المتكازف الأداء بطاقة لنظاـ العاـ الإطار يتضمف

 كعرض تكصيؼ كيمكف ليا المحددة كالأىداؼ المياـ ضكء في المؤسسة إستراتيجية لتحقيؽ كالأخر منيا كؿ
:يالنحك التال عمى المتكازف الأداء لبطاقة الأربعة الأساسية الأبعاد ليذه العاـ الإطار

9 
 (Financial Perspective) .المالي( البعد)المنظور -
معا  بيا نتعامؿ التي كالكيفية الطريقة ماىي ماليا ننجح لكي: يالسؤاؿ التال عف الإجابة يمكف خلالو مف كالذم

 ؟فلمساىمي
   (Customer Perspective) العملاء( بعد) منظور -
 التي الطريقة فماىي الإستراتيجية رؤيتنا في ننجح أف أردنا إذا: يالسؤاؿ التال عف الإجابة يمكف خلالو مف كالذم
 أنشطتنا؟ مف كالمستفيديف عملائنا إلى فييا ننظر أف يجب
 (Internal Business Process Perspective) .الداخمية والأنشطة العمميات( بعد) منظور -
 ماىي كالعملاء بالمؤسسة المصالح أصحاب نرضي لكي: يالسؤاؿ التال عف الإجابة يمكف خلالو مف كالذم

 بيا؟ نتميز أف يجب التي الداخمية الأعماؿ
  (Learning and Growth Perspective) .والتعمم النمو( بعد) منظور -
 الكيفية ماىي الفعاؿ البنائي كالأداء العمؿ في ننجح حتى: التالي السؤاؿ عف الإجابة يمكف خلالو مف كالذم
             .كالنمك التعمـ قدرة عمى بيا نحافظ التي
II.5.المتوازن الأداء بطاقة في الاستدامة أبعاد منظور دمج 

 كتكاجو كالاجتماعية، كالاقتصادية البيئية المعمكمات مف كبيرة كمية مع الصغيرة كالمتكسطة المؤسسات تتعامؿ
 كيمكف التطكير قرارات كاتخاذ أدائيا قياس تستطيع حتى الحاكمة المؤشرات مف محدكد عدد في لتكثيفيا تحديات
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 للاستدامة، الاجتماعي أك البيئي أك الاقتصادم البعد تغطي فيي الغرض ليذا المستداـ الأداء مؤشرات استخداـ
 :في تتمثؿ كىي

10 

III.دراسة حالة ممبنة الحضنة بالمسيمة 
تعتبر مؤسسة ممبنة الحضنة إحدل المؤسسات المتكسطة الخاصة لإنتاج الحميب كمشتقاتو، كىي شركة ذات     

 6برأسػػماؿ اجتمػػاعي يقػػدر بػػػػ:  2999ديسػػػمبر  25الخػػكاص بتػػاري   أحػػدمسػػؤكلية محػػدكدة، أنشػػأت مػػف طػػػرؼ 
مػػػام  25طلاقيػػػا الفعمػػػي بتػػػاري  ملايػػػيف د.ج، مقرىػػػا الاجتمػػػاعي بالمنطقػػػة الصػػػناعية بالمسػػػيمة، إلا أف تػػػاري  ان

الباقية ممكلة عف طريؽ  %52أمكاؿ خاصة ك %52مميكف د.ج متمثؿ في:  82بإجمالي استثمار قيمتو  1222
لتػػر يكميػػا باسػػتخداـ يػػد  420222ىػػذه المؤسسػػة بطاقػػة إنتاجيػػة تصػػؿ إلػػى الأجػػؿ، بػػدأتقػػركض بنكيػػة متكسػػطة 

 عامؿ. 38عاممة متمثمة في 

III.1 .نشاط المؤسسة 

الصػػػػغيرة تنشػػػػط المؤسسػػػػة فػػػػي قطػػػػاع الصػػػػناعات الغذائيػػػػة كبالتػػػػالي فيػػػػي تسػػػػاىـ مثػػػػؿ المؤسسػػػػات الأخػػػػرل     
 في التنمية الاقتصادية، كيمكف تجسيد نشاطيا في النقاط التالية:كالمتكسطة 

 %82كالي الشراء: مف اجػؿ تزكيػدىا بػالمكاد الأكليػة الضػركرية لعممياتيػا الإنتاجيػة، تقػكـ المؤسسػة باسػتيراد حػ -
مف احتياجاتيا مف الخارج عف طريؽ التعاقد مػع مػكرديف، حيػث يػتـ اختيػار المػكرد المناسػب عمػى أسػاس الجػكدة 
كالسعر، كتتعامؿ مع مكرديف أجانب مثؿ فرنسا، ىكلندا، الدنمرؾ، سكيسرا كالكلايات المتحدة الأمريكيػة، كمػكرديف 

 لمجاؿ.محمييف ممثميف في مؤسسات جزائرية مختصة في ىذا ا

الإنتاج: كىي المرحمة الثانية في نشاط المؤسسة تبدأ بعد الحصػكؿ عمػى المػكاد الأكليػة، كتعتبػر أىػـ حمقػة فػي  -
نشػػاط المؤسسػػة مػػف خلاليػػا تقػػكـ المؤسسػػة بتحكيػػؿ المػػكاد الأكليػػة مػػف حالتيػػا الطبيعيػػة الأكلػػى إلىمنتجػػات نيائيػػة 

الرائػب، المػػبف، اليػاؤكرت، كىػذه المنتجػػات تنػتج يكميػا كعمػػى  تتمثػؿ فػي الحميػػب كمشػتقاتو منيػا، الحميػػب المبسػتر،
 مدار السنة.

 البيع: بالنسبة ليذا النشاط تشرؼ عميو المصمحة التجارية )مصمحة البيع( كذلؾ كفؽ حالتيف: -
بالنسػبة لمحالػػة الأكلػػى: حالػػة الإنتػػاج كفػػؽ الطمبيػػة فػػاف الكميػػات المنتجػػة مضػػمكنة البيػػع، كيبقػػى عنصػػر النقػػؿ  -

 الذم يتـ الاتفاؽ عميو إما بالكسائؿ الخاصة لمزبكف أك بكسائؿ المؤسسة.
بالنسبة لمحالة الثانية: حالة الإنتاج بدكف طمبية فاف البيػع يكػكف غيػر ذلػؾ حيػث تقػكـ بػو المؤسسػة بإمكانياتيػا  -

 .ةالخاصة كقدرتيا التسكيقي

III.2. الحضنة وفق كل منظور من بطاقة الأداء مقاييس الأداء المناسبة للأهداف الإستراتيجية لمؤسسة
 (.SBSCالمتوازن المستدام )

بالنسػػبة لرؤيػػة المؤسسػػة فإنيػػا تتمثػػؿ فػػي أف تكػػكف مؤسسػػة متكسػػطة متميػػزة فػػي مجػػاؿ الصػػناعات الغذائيػػة     
 متخصصة في صناعة الحميب كمشتقاتو، كيمكف تجسيد رسالة المؤسسة في النقاط التالية:
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 تسعى لمنيكض بمستكل الإنتاج كالخدمات. أف تككف ممبنة رائدة -
 مكاكبة التطكر التكنكلكجي كالاتجاىات الحديثة في مجاؿ الإنتاج الخدمات كالتنظيـ كالتسيير. -
 المساىمة في عممية البناء كالتنمية الاقتصادية. -

 أما بالنسبة لإستراتيجية المؤسسة فيمكف تكضيحيا مف خلاؿ النقاط التالية:
 المستمرة لحصة المؤسسة في السكؽ المحمية.الزيادة  -
 الزيادة المستمرة في عائدات المؤسسة كأرباحيا السنكية. -
 تقديـ منتجات كخدمات بالجكدة كالأداء الأمثؿ.  -
مكاكبػػة التطػػكر التكنكلػػكجي العػػالمي بمػػا يحسػػف الإنتػػاج كيخػػدـ مصػػالح العمػػلاء كالتطػػكير كالارتقػػاء بمسػػتكل  -

داريا كتقنيا.الممبنة تنافسيا   كا 
كبناء عمى ضكء ما تعرضنا لو في الجانب النظرم، سنقكـ بتحديد مؤشػرات قيػاس الأداء لنظػاـ بطاقػة الأداء     

مؤشػرات ( حسب الأبعاد الخمسة لمنمكذج المقترح مف خلاؿ تحديد المنجز فعلا حسب SBSCالمتكازف المستداـ )
 المرتبطة بيذه الأبعاد كما يمي:   الأداء

: بما أف إستراتيجية ىذه المؤسسة ىي النمك كالبقاء في نفس الكقت كبناء عمى لممنظور المالي النسبةب-ا
تطمعات المساىميف، يمكف تحديد ىذه المؤشرات التي تقيس الأداء في السكؽ كتركز عمى ما يشير إلى حدكث 

 عمى الربحية كمنيا: تطكر في نمك المبيعات، إضافة إلى مؤشرات قياس الجانب المالي كالتي تركز
 معدؿ دكراف الأصكؿ = صافي المبيعات / إجمالي الأصكؿ 

 معدؿ العائد عمى رأس الماؿ المستثمر= صافي الربح / رأس الماؿ المستثمر 

 مؤشر تخفيض التكاليؼ كتحسيف الإنتاجية: أم تطكر كنمك الأرباح المحققة مف سنة إلى أخرل 
المؤشرات الخاصة بمنظكر العملاء عمى ضكء المجمكعات الأساسية لأىداؼ : تعد لمنظور العملاء بالنسبة-ب

 ىذا المنظكر كارتباطيا بإستراتيجية المؤسسة عمى النحك التالي:
 الحصة مف السكؽ: كىي تمثؿ حجـ نشاط المؤسسة في سكؽ محددػ 

 ءدرجة الاحتفاظ بالعميؿ كاكتساب عملاء جدد: يقاس بمعدؿ احتفاظ المؤسسة بالعملاػ 

 تكاليؼ التسكيؽ: كىي عممية تركيج لتصريؼ المنتجات تنجـ عنيا نفقات ػ 

: تشمؿ عممية تحميؿ الأداء طبيعة العمميات كالمراحؿ الداخمية التي تتـ لمنظور العمميات الداخمية بالنسبة-ج
 نظكر ما يمي:بيدؼ تقديـ المنتج لمعميؿ، كمف بيف المؤشرات التي تعتمد عمييا المؤسسة بالنسبة ليذا الم

 معدؿ دكراف المخزكف = تكمفة المبيعات / متكسط المخزكف )أك المخزكف(

 معدؿ الأداء اليكمي لمعامؿ: عدد الكحدات المنتجة/عدد أياـ السنة

 التحسيف في الإنتاجية: كيمكف قياسيا عف طريؽ القيمة المضافة المحققة مف طرؼ المؤسسة
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أىـ مرتكزات  أحدالتركيز عمى الأصكؿ الفكرية )ميارات الأفراد( تعد : إف لمنظور التعمم والنمو بالنسبة-د
نجاح المؤسسة في البيئة الحالية لما ليا مف استجابة مستمرة لمتغيرات البيئة التنافسية، كمف بيف المؤشرات التي 

 تعتمد عمييا المؤسسة في ىذا المنظكر ما يمي:
 / إجمالي العماؿ كتقنييف(( = عدد العماؿ )إطارات %)التأطير معدؿ 

 معدلات التكظيؼ: يمكف تحديد ىذا المؤشر عف طريؽ تحديد نسبة معدؿ التكظيؼ بالمؤسسة 

 معدؿ رضا العامميف: يمكف قياس ىذا المؤشر مف خلاؿ تحديد الرضا عمى الأجر.
: يجب أف تعمػؿ بطاقػة الأداء المتػكازف المسػتداـ عمػى تييئػة لممنظور المجتمعي )الاجتماعي والبيئي( بالنسبة-ق

مكائمة جميع الأنشطة التنفيذية مع الرؤية الإستراتيجية الطكيمة الأجؿ، لكي تكػكف الأبعػاد الخمسػة السػابقة متكازنػة 
برزتا اىتماميا كمتكاممة يجب عمى المؤسسة أف تأخذ بعيف الاعتبار التغيرات البيئية كالاجتماعية ككيفية إدارتيا، م

 ذات المصمحة، كمف بيف المؤشرات التي تعتمد عمييا المؤسسة في ىذا المنظكر ما يمي: بالأطراؼ
 معدؿ استعماؿ المكارد المائية كالطاقة الكيربائية 

  معدؿ طرح النفايات الصمبة: كنقصد بيا مخمفات عممية الإنتاج بكؿ مراحميا الخاصة بإنتاج الحميب
المؤسسة، كيمكف تحديد ىذا المؤشر مف خلاؿ نسبة الإنتاج المعيب كمخمفات العممية كمشتقاتو مف طرؼ 
 11%2075الإنتاجية التي تمثؿ 

  ( = عدد الأفراد المشمكليف بالمزايا / %)المؤسسة مؤشر مساىمة المؤسسة في المجاؿ الاجتماعي: مساىمة
 عدد العماؿ

III.3.المستدام المتوازن الأداء بطاقة نموذج تطبيق لاقتراح العممية الحالة. 
 الأداء لبطاقة الخمسة الأبعاد فاف المستداـ، المتكازف الأداء بطاقة منطؽ في كالنتيجة السبب علاقة مف انطلاقا
 أىداؼ مف مايتـ أف بمعنى أعمى، إلى أسفؿ مف تكاممي بشكؿ البعض بعضيا مع ترتبط المستداـ المتكازف
 لإعداد فانو ثـ كمف الأخرل الأربعة المنظكرات في مباشر بشكؿ يؤثر كالنمك التعمـ منظكر في لقياسيا كمؤشرات

 مف تحقيقو ككيفية النيائي الاستراتيجي اليدؼ تحديد يجب الأداء بطاقة تتضمنيا التي كالمؤشرات المقاييس ىذه
 البعد ىذا تحقيؽ بيدؼ حدا عمى منظكر كؿ يتضمنو ما تحديد ذلؾ يمي ثـ الخمسة، تاالمنظكر  خلاؿ

 .ستراتيجيلاا
 :التالية مف الأعمدة يتككف فانو المستداـ المتكازف الأداء بطاقة لنمكذج المقترح لمشكؿ بالنسبة أما
ستراتيجية رؤية تترجـ قياس مؤشرات عمى منظكر كؿ يحتكم خمسة، كعددىا: الرئيسة المنظورات -  المؤسسة كا 

 مؤشرات بثلاثة بعد أك منظكر كؿ بربط قمنا ذلؾ عمى كبناء الإستراتيجية، الأىداؼ ىذه بمكغ نسبة كتحدد
 التحكـ مف نتمكف حتى مؤشر، 12 إلى 25 مايعادؿ أم لمبطاقة العاـ الإطار في مجمكعيا ليككف كىذا أساسية

 :مقاييس عدة منظكر كؿ كيتضمف جيد بشكؿ المؤشرات ىذه في
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 الأىمية تختمؼ الإستراتيجية، تحقيؽ في أىميتيا باختلاؼ تختمؼ أكزاف الخمسة المنظكرات :تعطىالوزن -
 عمى كاعتمادان  منطقي بشكؿ الأكزاف تحديد يتـ أف كيجب كالأىداؼ، المؤسسات باختلاؼ لممنظكرات النسبية
 .الخبرة
 كؿ عمى الأىمية نسب تكزيع خلاؿ مف كأساسي جكىرم كبشكؿ يعتمد الأداء بطاقة في التكازف مبدأ إف

 الكمي التكازف أكزانيا مجمكع ليشكؿ البعض بعضيا كيكمؿ يخدـ كمتكاممة متكازنة لتككف الخمسة منظكراتيا
 بطاقة عمى التكازف صفة كيبعد سينزع بالمنظكرات الأكزاف ربط عف التخمي أف القكؿ كيمكننا الخمسة، للأبعاد
 .الأداء

 .لممؤسسة تحقيقيا كالمنشكد المسطرة الأىداؼ تمثؿ كىي: الأهداف- 
 رضا قياس حالة في كما استبيانات إلى ذلؾ يحتاج كمي كقد بشكؿ يقاس كقد فعلان  إنجازه تـ ما: المنجز- 

 .الزبكف
 :التالية العلاقة كفؽ كذلؾ فعلان  إنجازه تـ ما مع الأىداؼ مقارنة نتائج أم:  النهائية النتيجة -

12 
 فعلا المنجز  x  القياس كزف  = النيائية النتيجة

 اليدؼ                             
انطلاقا مف العلاقة السابقة نقكـ بحساب النتيجة النيائية مف خلاؿ المعمكمات المرتبطة بكزف القياس كالأىداؼ 
المحددة بناء عمى إستراتيجية المؤسسة، كالمنجز فعلا مف طرفيا مف خلاؿ الاعتماد عمى الميزانياتالمالية 

، أم النتائج المحققة فعلا خلاؿ الخمسة سنكات كىك ما يسمح 2012إلى  2010لمؤسسة حضنة حميب مف 
بالحصكؿ عمى نمكج لبطاقة الأداء المستداـ الخاص بالمؤسسة يقيس كيقيـ الأداء المستداـ عمى مدار خمسة 

 سنكات.
المستكل العاـ لاتجاه كىك يجعمنا نتمكف مف تحديد مدل بمكغ المؤسسة لأىدافيا الإستراتيجية مف خلاؿ تحديد 

الأداء الكمي لممؤسسة كىك ما يعكس كضعية المؤسسة بإبراز نقاط قكتيا كضعيا كبالتالي تحديد الأسباب 
الأساسية المؤدية إلى ذلؾ بناء عمى مؤشرات قياس الأداء لكؿ بعد مف أبعاد البطاقة، ككؿ ىذه الخطكات يتـ 

 بمؤسسة حضنة حميب بالمسيمة.( الخاص 01النظر إلييا مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )
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(: تطور مؤشرات الأداء الكمي لمؤسسة حضنة حميب10شكل رقم )  

 

 .Excelمخرجات برنامج : المصدر  
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 تحميل نتائج الدراسة الميدانية.
تتمثؿ دراسة الأداء الكمي في دراسة مستكل تغيرات الأداء لخمسة منظكرات)ابعاد( مجتمعة كىك ما يمثؿ    

الأداء المتكازف المستداـ، فبالنسبة لمؤسسة حضنة حميب كمف خلاؿ المنحنى البياني للأداء الكمي نلاحظ أف 
كىذا نتيجة لنقصاف  2011الى سنة  2010مستكل الأداء الكمي لممؤسسة يبدأ في الانخفاض انطلاقا مف سنة 

الاداء في المنظكرات الاربعة المتبقية، ام منظكر العملاء كالعمميات الداخمية كالتعمـ كالنمك كمنظكر الاداء 
المجتمعي كىذا رغـ التحسف في المنظكر المالي لممؤسسة كىك ما يبرىف عمى أىمية مبدأ التكازف في الأداء 

التي لا تعيرىا المؤسسة اىتماما في قياس كتقييـ أدائيا ليا أىمية بالغة في تغيير حيث أف بعض المنظكرات 
اتجاه أدائيا الكمي، كىك ما يبرىف أيضا عمى فشؿ جؿ كأكثر المؤسسات التي لا تعتمد في تحديد استراتيجيتيا 

لمالية كالتعمـ كالنمك كالعمميات كتحقيؽ أىدافيا عمى قياس كتقييـ الأداء المتكازف المستداـ ذلؾ أف الأبعاد الغير ا
الداخمية كالعملاء كتمؾ المرتبطة بالأداء البيئي أك الاجتماعي يمكف أف تؤدم إلى زكاؿ المؤسسة، نتيجة 
الاستمرار في تناقص أدائيا رغـ الزيادة في الأبعاد الأخرل كبالأخص البعد المالي كىك ما يفرض فكرة الاعتماد 

فيتزايد مستكل الاداء  2012اؿ غاية  2011لكمي المتكازف المستداـ، اما مف سنة عمى قياس كتقييـ الأداء ا
 2012الكمي بشكؿ مستمر نتيجة لمتحسف في جؿ منظكرات الاداء لبطاقة الاداء المتكازف المستداـ، اما في سنة 
ر العملاء فيتناقص مستكل الاداء الكمي بشكؿ طفيؼ نتيجة لتناقص الاداء في بعض المنظكرات مثؿ منظك 

 كمنظكر العمميات الداخمية كتحسنو في باقي المنظكرات كىك ما يؤكد ما ذكر في التحميؿ اعلاه.
 نتائج الدراسة

قياس كتقييـ الأداء المتكازف تبني نظاـ مراقبة التسيير كذلؾ مف خلاؿ مما سبؽ يمكف أف نلاحظ مدل أىمية   
فمف خلاؿ ما سبؽ كرغـ التحسف المالي كالزيادة في ، للأداء ـ المستداـ الذم يؤدم إلى التحسيف المستمر كالدائ

تحقيؽ الأرباح إلا أف بطاقة الأداء المتكازف المستداـ أعطت نتائج عكس ذلؾ كبينت أف الأداء الكمي في تناقص 
عمى  كىك ما يتعيف عمى المؤسسة بأف تأخذ بالحسباف ىذا التناقص مف خلاؿ مراجعة إستراتيجيتيا كأىدافيا بناء

نتائج المنظكرات )المحاكر( المككنة لبطاقة الأداء المتكازف المستداـ مف اجؿ التحسيف المستمر في أداءىا 
 ككذلؾ استمراريتيا كبقائيا.

تأخذ بأسباب الإدارة الإستراتيجية مف جانب تحديد الرؤية كتقدير  المتكسطةالصغيرة ك إف إدارة المؤسسات   -
معالجة الانحرافات الناتجة عف مقارنة الحقيقي بالمتكقع، كلكف لا تأخذ  ا، كمحاكلةتحقيقيالأىداؼ كالعمؿ عمى 

بمنيجية بطاقة الأداء المتكازف المستداـ كنظاـ متكامؿ كشامؿ للإدارة الإستراتيجية، ككنيا لا تركز إلا عمى 
 الأىداؼ المالية مف جية كلعدـ عمميا بيذا النكع مف الأدكات الحديثة مف جية أخرل

قمة الفيـ لممقاييس غير المالية كالمؤشرات الاجتماعية مثلا، فلإدارة تنظر إلى عدـ كجكد مؤشرات كتحفيز   -
العماؿ كذلؾ ككف المؤسسة تعاني مف ضائقة مالية، إلا انو يمكف كضعيا كيدؼ استراتيجي يمكف مف زيادة 
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، لكف عمى المدل الطكيؿ حتما ستشكؿ فعالية العامؿ حتى كاف كانت تشكؿ في بداية الأمر كعبء أك تكمفة
 دخلا إضافيا نتيجة زيادة مرد كدية العامؿ مف خلاؿ رفع كتحسيف أداءه في المؤسسة.

مف خلاؿ النتائج المحصؿ عمييا بعد تطبيؽ نمكذج بطاقة الأداء المتكازف المستداـ نلاحظ أىمية التكازف  -
خدـ الأخر فكؿ انخفاض في أم منظكر يمكف أف يؤدم إلى كالتكامؿ بيف الأبعاد الخمسة، فكؿ منظكر أك بعد ي

الانخفاض في مستكل الأداء الكمي كالفكرة تكمف في أف كؿ منظكر لو نسبة كزنو الخاص مف مجمكع كزف 
 الأداء الكمي في بطاقة الأداء المتكازف المستداـ.

نشاطيا اليكمي دكف مراعاة التأثير الخاصة بإنتاج الحميب كمشتقاتو في  الصغيرة كالمتكسطةتعمؿ المؤسسات  -
المباشر كغير المباشر في البيئة المحيطة بيا، كىك ما يظير مف خلاؿ استيلاكيا المفرط في المكرد المائي 
كذلؾ بحكـ أف ىذا النكع مف الصناعة يطمب استيلاؾ كميات كبيرة مف المياه لممعالجة كالأكثرية منيا لمتنظيؼ، 

بير لمطاقة الكيربائية في عممية التعقيـ كالتقطير كالإنتاج إضافة إلى الفضلات الناتجة إضافة إلى الاستيلاؾ الك
عف المكاد الأكلية الفاسدة مف جية كالمنتجات الغير صالحة للاستعماؿ مف جية أخرل، كذلؾ المكاد الكيميائية 

النباتية  كالحيكانية خارج )الأحماض( كالتي ترمى في مجارم الصرؼ العادية كىك ما يؤثر سمبا عمى الثركة 
 المؤسسة.

إف التعامؿ مع بطاقة الأداء عمى المدل الطكيؿ كبصفة مستمرة يؤدم بإدارة المؤسسة إلى اتخاذ الإجراءات  -
الكقائية كبأقؿ تكمفة عكض الإجراءات التصحيحية كتكمفتيا الباىظة، لذا فالمؤسسة تلاحظ تغيرات اتجاه أدائيا 

الرجكع إلى نسبة مساىمة كؿ منظكر كىؿ ىي سمبية أـ ايجابية ليتـ بعد ذلؾ مراجعة الكمي فيتـ تفسيرىا ب
 المؤشرات التي بني عمى أساسيا المنظكر كمدل نجاعتيا في إعطاء النتائج الدقيقة المرجكة منيا.

 المقــــترحات
 انطلاقا مف نتائج الدراسة النظرية كالميدانية يمكف تقديـ المقترحات التالية:   
يجب عمى المؤسسة أف تكاكب التطكر الحاصؿ في المحاسبة الإدارية الحديثة كبالذات في  مجاؿ مراقبة  -

التسيير، مف خلاؿ تطبيؽ نظاـ بطاقة الأداء المتكازف المستداـ كالذم يعد نظاـ قياس شامؿ كمتزف كمتعدد 
القصيرة كالطكيمة المدل، إضافة إلى بعد أخر  الأبعاد الداخمية كالخارجية، المالية كالغير مالية، الكمية كالكصفية

يتمثؿ في الأداء المجتمعي كالذم بدكره يتضمف الأداء البيئي كالاجتماعي ليككف الأداء متكازنا كمستداما، كىذا 
مف خلاؿ دكر البطاقة الاستشرافي الذم يحدد تكجيات الأداء كمدل تحقيؽ الأىداؼ كالتي عمى أساسيا تتخذ 

 زمة مف خلاؿ إستراتيجية كاضحة المعالـ كمحددة الأىداؼ. القرارات اللا
 يجب عمى المؤسسة أف تكيؼ كؿ عناصر نشاطاتيا في إطار ضكابط التنمية المستدامة مف خلاؿ:    -

الاستعماؿ العقلاني لممكارد المتاحة كأساسا المكرد المائي مف خلاؿ استغلاؿ الفاقد مف عممية الإنتاج كالتنظيؼ 
لاستفادة مف التكنكلكجيا الحديثة كذلؾ مف خلاؿ إعداد محطات استرجاع للاستفادة مف ىذه الكميات عف طريؽ ا

 الميدكرة سكاء لمكحدة أك استغلاليا في القطاع الفلاحي.
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  إبراز دكر المؤسسة الاجتماعي مف خلاؿ الاىتماـ بعناصر محيطيا الداخمي كالخارجي عف طريؽ
شرم كذلؾ بالاىتماـ بالجانب الاجتماعي كالتككيف، المشاركة في القرارات الاستغلاؿ الأمثؿ لمرأسماؿ الب

الإستراتيجية، التحفيز، لاف كؿ ىذه العكامؿ تزيد مف مستكل أداء العماؿ كتعمؿ عمى التحسيف المستمر، 
 إضافة إلى المساىمة في تحسيف صكرة المؤسسة في المجتمع مف خلاؿ المساىمات الخيرية كالتنمكية.

ضمف المقترحات أيضا انو عند اعتماد تطبيؽ نمكذج بطاقة الأداء المتكازف المستداـ كلكي يككف أكثر  مف -
فعالية كيعطي نتائج جيدة، مف الأفضؿ أف يتـ دمجو ليعمؿ آليا مف خلاؿ برنامج حاسكب يعد خصيصا كفؽ 

تنظيمي مف اجؿ سيكلة أسس كقكاعد عمؿ النمكذج، كيربط بشبكة داخمية مع كؿ المصالح كفؽ الييكؿ ال
 الحصكؿ عمى المعمكمة كدمجيا في البرنامج في أكانيا لتعطى النتائج في كقتيا كليتخذ القرار في كقتو.
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