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  دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن

  دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامة  لتفعيل
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   البحثملخص

اء تلـك  تواجه منظمات الأعمال مهمة قياس وتقييم أدائها البيئي، وتبحث وهى في سـبيلها لأد       

المهمة عن المؤشرات البيئية المناسبة وعن نموذج تقييم الأداء الملائم، وتناقش الدراسة كيف يمكن        

استخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدخال مؤشرات الأداء البيئي ضمن المؤشرات والأبعاد الأخـرى             

اسة بمناقـشة تطـور     التي تحتويها البطاقة لنصل إلى بطاقة أداء متوازن مستدامة، وقد بدأت الدر           

مؤشرات ونظم قياس الأداء لتناسب استراتيجيات العمل واتجاهات التغير في المؤشـرات ونظـم              

قياس الأداء، وصولاً إلى تقييم الأداء البيئي ومؤشرات التقييم السائدة، ثم حاولت الدراسة إعطـاء               

جيـل الأول إلـى الجيـل    خلفية عن ماهية بطاقة الأداء المتوازن والتطورات المصاحبة لها من ال         

الثالث وكيفية إعدادها، ثم تصل الدراسة إلى الجزء الأساسي في البحث حيـث ناقـشت ماهيـة                 

استدامة الشركات وكيفية ربط عناصرها بمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن ودمج المعلومات البيئية            

  .والاجتماعية بها لنصل إلى بطاقة الأداء المتوازن البيئية

  

  المقدمة .١

 يتم بها خلق القيمة في المنظمات، وقد        التيمن المهم في الاقتصاد العالمى التنافسى فهم الكيفية         

مستوى أعلى من التركيز على العميل، فهم أوضح لعمليات المشروع          : أدركت الإدارة الحاجة إلى   

فيـذ  الأساسية، تحفيز الموظفين وضمان التزامهم، والتغيير بصورة مستمرة، بالإضـافة إلـى تن            

  .استراتيجية فعالة تؤدى إلى شفافية في قياس الأداء وتحديد محركات القيمة

وتتجه منظمات الأعمال إلى دعم المؤشرات المالية التقليدية بتكوين نظم قياس ومؤشرات أداء             

 فقد اتجهت Lagging indicatorsحاكمة، ولأن المؤشرات المالية تعالج الأداء الماضى والحالى 

 Leading indicatorsى تطوير وابتكار نظم ومؤشرات أداء تتوجه إلى المـستقبل  المنظمات إل

وتأخذ في اعتبارها العملاء والعمليات التشغيلية والحاجة إلى الابتكار والتحسين المستمر، بما يوفر             

  . لأداء المنظمةأفضلمدخلاً أكثر متوازناً وتقارير وتفسيرات 

الجـودة وإدارة   : م الإدارة المتعلقة بأمور عـدة مثـل       وقد واجهت المديرين مشكلة تكاثر نظ     

المعرفة والإدارة البيئية والمسئولية الاجتماعية للمنظمات والتأخر في دمجهـا فـي نظـم الإدارة               
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التقليدية، ومن ثم فقد تضافرت الجهود للتغلب على هذه المشكلة لتحقيق التكامل والاندماج بين نظم               

  .(Bieker et al. 2000). لعمل بالمنظمةالإدارة البيئية ونظم إدارة ا

وتحاول منظمات الأعمال ممارسة أنشطتها بطريقة تقلل أو تزيل التأثيرات البيئية والاجتماعية            

السالبة وتعظم التأثيرات الموجبة، حيث يجب أن تحافظ على الموارد الطبيعية والبيئـة الحيويـة               

  -:م بما يلىللجيل الحالى وللأجيال القادمة، ولتحقق ذلك تقو

  .تغطية متطلبات المعايير الصناعية فيما يتعلق بممارسات الإدارة البيئية •

 .التحسين المستمر للأداء البيئي وممارسة الأنشطة التي تتجنب أو تقلل أو تتحكم في التلوث •

 .الاستجابة للقوانين واللوائح البيئية التي تحكم ممارسات المنظمة •

   . ة للنفاذ، والترويج لتقليل المخلفات وإعادة تدويرهاتخفيض استعمال المواد القابل •

 .تدريب العاملين على التعامل مع الموارد البيئية الحيوية الغير معروف تأثيرها •

 .تدريب وتعليم الموظفين الواجبات والمسئوليات البيئية •

حة مـن  وتحتاج المنظمات إلى قياس وتقييم أدائها البيئي لتلبية رغبات الأطراف ذوى المـصل      

داخل المنظمة وخارجها، ومن ثم فقد اتجهت إلى نظم الإدارة البيئية كأدوات لإدارة ورقابة وتقييم               

أدائها البيئي والاجتماعى، كما بدأت في استخدام المعايير التي قدمتها الهيئات المهنيـة العالميـة               

  .لمساعدة المنظمات في تحديد مؤشرات قياس الأداء البيئي

قياس الأداء التي ابتكرت في بداية التسعينات بطاقة الأداء المتوازن، والتـي            ومن أهم نماذج    

أصبحت من أفضل النماذج المتعددة الأبعاد والأوسع انتشاراً على المستوى العالمى، وهى تعتبـر              

نظام قياس أداء متوازن ومتكامل وأداة لترجمة الاستراتيجيات إلى أهداف تـشغيلية ومؤشـرات              

ة ومهمة المنظمة، كما أنها تجاوزت النظرة التقليدية للأداء والتي تركـز علـى              عملية تحقق رؤي  

المؤشرات المالية التي تحقق مصالح المساهمين، وبدأت في التعامل مع المؤشرات الغيـر ماليـة               

) الخ…ـ العملاءـ الموردين     لموظفينا(التي تحقق مصالح كافة الأطراف ذوى العلاقة بالمنظمة         

  .بطاقة الأداء المتوازن بصورة واضحة خلال السنوات العشر السابقةوقد تم تطوير 

وبالرغم من إدراك منظمات الأعمال لأهمية البعد الاستراتيجى للإدارة البيئيـة والمـسئولية             

الاجتماعية، واتجاهها إلى تكوين نظم للإدارة البيئية واعتبار التكلفة المرتبطة بالحماية البيئية بنداً             

ود الموازنة إلا أن كثيراً من المراقبين الماليين مازالوا ينظرون إلى استدامة الـشركات             هاماً من بن  

على أنها قيد مكلف، بالإضافة إلى وجود نقص في الأدوات المنظمة لإدارة ورقابة الجهود الرامية               

  .(Zingales & Hockerts  2003)للاستدامة 
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سحرية تحل كل مشاكل الإدارة إلا أنها ليس لها وبالرغم من اعتبار بطاقة الأداء المتوازن أداة      

هذا السحر فيما يتعلق بإدارة الاستدامة، ولذا ظهرت محاولات كثيرة لـدمج عناصـر اسـتدامة                

الشركات في بطاقة الأداء المتوازن، واتخذت هذه المحاولات صوراً عديدة منهـا بطاقـة الأداء                

والاجتماعية وبطاقة الأداء البيئي المتـوازن والتـي        المتوازن المستدامة التي تشمل الأبعاد البيئية       

  .تختص بالبعد البيئي فقط

وتستهدف الدراسة استعراض محاولات إعادة التوازن لبطاقة الأداء بإدخـال البعـد البيئـي              

 مع التركيز على مفهـوم اسـتدامة        الاستراتيجيومناقشة السلسلة السببية التي يتضمنها التخطيط       

  .BSC ومقاييس الأداء في بطاقة الأداء المتوازن ى مؤشراتالشركات وتأثيره عل

ومن أجل تحقيق هدف الدراسة تناول الباحث تطور مؤشـرات ونظـم قيـاس الأداء وفقـاً                 

لاستراتيجيات العمل بالمنظمات، وتحديد واختيار مؤشرات الأداء البيئي، ثم اسـتخدامات بطاقـة             

راً كيفية توسيع دائرة بطاقة الأداء المتوازن لتـشمل         ، وأخي الاستراتيجيالأداء المتوازن والتخطيط    

  .البعد البيئي وربطها بعناصر الاستدامة

  

  تطور مؤشرات ونظم قياس الأداء وفقاً لاستراتيجيات العمل بالمنظمات .٢

يعتبر قياس الأداء منهجاً لتحديد كيف يمكن للمنظمات تحقيق أهدافها ويجب أن يغطـى كافـة          

 يعنى  outcomeنظمة مع التوجه للتحسين المستمر لأهداف المنظمة، والناتج         المستويات داخل الم  

تكوين مقاييس الأداء ومنها المؤشرات الكمية التي تبين الكيفية التي تحقق بها المنظمـة أهـدافها                

(Sinclair & Zairi 1995a).  

  

     اتجاهات التغير في مؤشرات الأداء ١-٢

لقياس الأداء بالغرض من هذا القياس، ويمكن حصر تلـك          يتأثر اختيار المؤشرات المستخدمة     

  (Sinclair & Zairi 1995b): الأغراض فيما يلى 

وتعنى القياس بهدف اتخاذ القرارات الخاصة بتخطيط ورقابة        .. التخطيط والرقابة والتقييم     •

  .وتقييم العمليات

تم القيـاس رأسـياً داخـل       تقوم المقاييس فيها بتدعيم المبادرات البيئية وي      .. إدارة التغيير    •

 .المستويات الإدارية وأفقياً داخل الوظائف

 وحـل المـشكلات     الشخصيويطلب القياس في هذا المجال لتقليل التأثير        .. الاتصالات   •

 .ومتابعة التقدم وتقوية السلوك والتأكيد على التغذية العكسية
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اء للتقرير عـن كيفيـة      يكون الهدف من القياس دعم التحسين لتقديم بطاقة أد        .. التحسين   •

 .تحقيق جهود التحسين

تساعد المقاييس على توجيه الموارد النادرة بالنسبة للمنظمـة إلـى           .. تخصيص الموارد    •

 .أنشطة التحسين الأكثر جاذبية

 .يتحسن الأداء إذا تم تزويد الأفراد بمستهدفات قابلة للتحقيق .. التحفيز  •

اسب يجب أن يؤكد على تبنى الإدارة لوجهة نظر         قياس الأداء المن  .. التركيز طويل الأجل     •

 .طويلة الأجل

في بيئة الأعمال التنافسية يجب أن تكون إدارة المنظمة غنية بالمعلومـات ومتوجهـة نحـو                

 حاسمة للإدارة العليا لتقوم بالإدارة بطريقة       تمدخلاالمعرفة، ومن ثم أصبحت مقاييس الأداء       

حص الكثير من الأمور الـصغيرة الخاصـة بالمـشروع          فعالة، وإذا كان المديرين مثقلين بف     

ليكونوا دائماً في الصورة فإن وقتهم يسمح فقط بمتابعة المؤشرات الأساسية يومياً، ومـن ثـم                

 والتـي تمثـل   key performance indicatorsنشأت الحاجة إلى مؤشرات الأداء الحاكمة 

  .ظمةمقاييس الأداء الحيوية والهامة للأعمال الأساسية للمن

 organizational التنظيمـي وعند تصميم مقاييس الأداء يجب مراعاة أن يتضمنها المحتوى 

context يلي، ويجب أن تراعى متطلبات قياس الأداء الجيد ما:- (Neely et al. 1997)  

  ).مستهدفات(أن يتم اشتقاقها من الإستراتيجية وربطها بأهداف محددة  •

 .طة في الفهمأن يتم تعريفها بوضوح وتكون بسي •

 .توفر تغذية مرتدة دقيقة وفي الوقت المناسب لتصبح جزء من الدورة الإدارية المغلقة •

 .يمكن أن تتأثر وتراقب من المستخدم وحده أو بالتعاون مع آخرين •

 .أن يكون لها هدف واضح ومناسب ومعادلة محددة ومصدر بيانات معلوم •

 .يتم قياسهاتوفر معلومات دقيقة ومحكمة عن الأمور التي س •

  (Swee Seang 2003): هيويجب أن تهتم مقاييس الأداء الحاكمة بأمور ثلاثة هامة 

التي تتبع أداء المنظمة في الانتفاع بمواردها لخلق القيمة حيث تتطلب البيئة            .. الإنتاجية   . ١

التنافسية التركيز على الاستخدام الكفء لمدخلات موارد المنظمة مع خلق قيمة مـضافة             

  .لمخرجاتهاجديدة 

وتتم باهتمام المنظمة بالتحسين المستمر لأعمالها لتقابـل المتطلبـات          .. الجودة الشاملة    . ٢

 .المتغيرة للعملاء
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والتي تعنى مقدرة المنظمة على الاستمرار في الاحتفاظ بجاذبيتها لعملائهـا           .. التنافسية   . ٣

 .ومساهميها في الأجل الطويل

تخدامها واستهدفتها الإدارة العليا مثل القيمة المضافة       ومن الملاحظ أن المؤشرات التي ساد اس      

الاقتصادية وصافي الربح والعائد على الأصول تؤثر بدرجة قليلة على اتخاذ القرارات اليومية             

 لا ترتبط كثيراً بالأحداث الحالية والتي       فهيوتحفيز الموظفين وتعكس أحداث ماضية ومن ثم        

   (Johnson 1998) المستقبل يتوقع أن تؤثر على تطوير الأداء في

وقد تم تطوير مقاييس الأداء في السنوات الأخيرة وإدخال نماذج متعـددة تقابـل المتطلبـات                

  Toni & Tonchia وضـعه  الـذي ) ١(المتجددة في بيئة الأعمال، ويظهر الجدول رقـم  

  . الاختلافات بين نظم قياس الأداء التقليدية والمطورة(2001)

  )١(جدول 

  في تركيز مقاييس الأداء التغير 

 نظم قياس الأداء المبتكرة نظم قياس الأداء التقليدية

 تتكون على أساس القيمة الكفاءة/ تعتمد على التكلفة 

  تقوم على توافق الأداء  تقوم على التبادل بين الأداء

  موجهة نحو العميل  موجهة نحو الربحية

  جلذات توجهات طويلة الأ  ذات توجهات قصيرة الأجل

   مقاييس الفريقشائعة في  شائعة في المقاييس الفردية

   المقاييس العرضيةشائعة في  شائعة في المقاييس الوظيفية

  تقوم على متابعة التطور  يتم مقارنتها بالمعايير

  التغلغل/ إلى التقييم والاحتواء تهدف   تهدف إلى التقييم

  

  تراتيجية    تطور نظم قياس الأداء المعتمدة على الإس٢-٢

 نماذج تقييم الأداء التي يمكن استخدامها لتجويـد ممارسـات   Swee Seang  (2003)يبوب 

  :مؤشرات الأداء الحاكمة إلى ثلاثة أنواع
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  Hierarchical (Vertical) Model) رأسى(نموذج تدرجى * 

بح فـي   ويتصف بالاهتمام بالأداء المالي وغير المالي في مختلف المستويات المتكاملة ليـص           

  . يربط الإنتاجية مع العائد على الاستثمار مثلاًمالي ـ اقتصاديالنهاية أداء 
  

  

      

  

  

  

  

  

  
  

  )الرأسى( النموذج التدرجى )١(شكل 
Source: Bititci, carrie & McDevitt (1997) 

 
  Value Chain Modelنموذج سلسلة القيمة * 

الخارجية مع العميل والمورد، وله أهمية خاصة ويرتبط بسلسلة القيمة ويهتم بالعلاقة الداخلية و

في المنشآت التي تعمل في بيئة تنافسية عالية والتي ترتبط مباشرة بالعملاء، حيث يساعدها 

على التأكد من أن منتجاتها تكون متاحة دائماً للعملاء في الوقت والمكان والسعر المناسب، 

  .ويؤكد على الجودة كمعيار وليس فقط عنصر منافسة
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   نموذج سلسلة القيمة)٢(شكل 

Source: Mertins, Heising & Vorbecks (2001) 
 

  Balanced Scorecard Modelنموذج بطاقة الأداء المتوازن  * 

لأداء تناسـب   ويأخذ في الاعتبار الأنواع المختلفة من الأداء كل على حدة، وتلك الأنواع من ا             

ومـع ذلـك   ) النمو/ مالية ـ عمليات المشروع الداخلية ـ العملاء ـ التعلم    (الأبعاد المختلفة 

  .تظل الأبعاد مستقلة وتتحد الروابط بطريقة عامة

  

  

  

  

  

  

  

٧  
عملاء السلع 

  والخدمات
٦  

الإنتاج والتوصيل 
 للمنظمات الخدمية

٥  
توصيل الإنتاج وال

 للمنظمات الإنتاجية

 العمليات التشغيلية
  عمليات المشروع التى تخلق قيمة

 )منظمة التعلم(  تطوير وإدارة الموارد البشرية-٨

 )رأس المال الفكرى(فة  إدارة المعلومات والمعر-٩

  إدارة الموارد المالية والطبيعية -١٠

  تنفيذ نظام الإدارة البيئية-١١

 )العملاء والموردين( إدارة العلاقات الخارجية-١٢

 (SWOT) إدارة التطوير والتغير-١٣

٤ 
  

 السوق والبيع
 

٣ 
تصميم المنتجات 

 والخدمات 

٢ 
استراتيجية التطوير 

  والرؤية

١  
فهم السوق والعملاء

 )الموردين(

الإدارة
ت الدعم

وعمليا
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   نموذج بطاقة الأداء المتوازن)٣(شكل 
Source: Kaplan & Norton (1993) 

  

ج بطاقة الأداء المتوازن عن طريق دمجه مع الروابط الرأسية بدءاً من            وحديثاً تم تطوير نموذ   

، وتلـك   BSCالمقاييس الشتغيلية لتصعد إلى المقاييس المالية كما سنوضحه في تطـور نمـاذج              

 . التي ستتعامل معها الدراسة عند إدخال البعد البيئي في مقاييس تقييم الأداءهيالنماذج 

  

  الأداء البيئي   تحديد واختيار مؤشرات ٣

تتعامل المنظمات مع كميات كبيرة من المعلومات البيئية والاقتصادية والاجتماعية، وتواجـه            

تحديات لتكثيفها في عدد محدود من المؤشرات الحاكمة حتى تستطيع قياس أدائها واتخاذ قرارات              

بعد الاقتصادى   لهذا الغرض فهى تغطى ال     SPIالتطوير، ويمكن استخدام مؤشرات الأداء المستدام       

  (Dantes): أو البيئي أو الاجتماعى للاستدامة

تغطى الأمور المرتبطة بالتعاملات الاقتصادية للمنظمة وتركز       .. مؤشرات الأداء الاقتصادى     -

  .على كيفية تغير الوضع الاقتصادى للأطراف أصحاب المصلحة نتيجة لأنشطة المنظمة

لمنظمة على النظم الاجتماعية داخل الموقع الـذى     تهتم بتأثير ا  .. مؤشرات الأداء الاجتماعى     -

 .تعمل به

 البعد المالى
للنجاح المالى، كيف نظهر 

 بعد التعلم والنمو
  لتحقيق المهام والاستراتيجيات

  كيف ندعم قدرتنا على التغيير والتطوير؟

 

المهمة  الرؤية

 الاستراتيجيات

 عد العمليات الداخلية للمشروعب
لإرضاء المساهمين والعملاء، ما هى عمليات المشروع التى 

 يجب التفوق فيها؟

  بعد العميل
لتحقيق الرؤية والاستراتيجية والأهداف 

   لعملائنا؟المالية، كيف نبدو

تحقيق توقعات
  المساهمين

تحقيق رضاء 
  العميل

قدرات الشركة 
الابتكارية والتعليمية

التكيف الغريزى 
  فى الشركة
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تهتم بتأثير المنظمة على النظم الطبيعية الحية وغير الحية متضمنة          .. مؤشرات الأداء البيئي     -

 والأرض والهواء والماء، وتساعد تلك المؤشرات فـي  eco systemsالنظم البيئية الحيوية 

 وإظهار وربط الأهـداف البيئيـة للمنظمـات وتطـوير           تحديد التأثيرات البيئة الأكثر أهمية    

 .الموظفين
-  

    تقييم الأداء البيئي لمنظمات الأعمال ١-٣

منهج لتسهيل قرارات الإدارة بخـصوص الأداء       " تقييم الأداء البيئي بأنه      ١٤٠٣١عرف الأيزو 

لمقياس الأداء  البيئي للمنظمة باختيار المؤشرات وجمع وتحليل البيانات وتقييم المعلومات وفقاً           

 ".البيئي وإعداد التقارير وتوصيل المعلومات والفحص الدورى وفي النهاية تطوير هذا المنهج

 انتقاداً بسبب عدم اهتمامه بترتيب المؤشرات البيئيـة حـسب           ١٤٠٠٠ويواجه معيار الايزو    

لمرتبطة أهميتها متواريا خلف افتراض أن الاستجابة للقوانين مطلوبة ومن ثم فان المؤشرات ا            

بها ستكون شديدة الأهمية، ورغما عن ذلك يحدد المهتمين في المنظمات بتطوير نظـم الإدارة      

البيئية المؤشرات البيئية الممكنة ويختارونها بعناية ويرتبونها حسب الأهمية وذلك لاهتمـامهم            

  .(Stuart 2004)بنجاح المنظمة 

التوافق البيئي، والقابلية للمقارنـة     : ئمةومن الأساسيات المستخدمة في اختيار المؤشرات الملا      

دولياً، والقابلية لتطبيق المعلومات التي يوفرها المؤشر، ويمكن تلخيص خصائص المؤشـرات     

  -:البيئية فيما يلى

  .أن توفر صورة ذات دلالة للأحوال البيئية والضغوط على البيئة -

 .أن تكون بسيطة وسهلة التفسير -

 .وفر أساس للمقارنةأن تعتمد على معايير دولية ت -

 .أن يتم توثيقها بكفاءة وبجودة ملموسة -

 .أن يتم تحديثها على فترات منتظمة وفقا لإجراءات موثوقة -

وإذا كانت المؤشرات البيئية تمثل مقاييس يتم تحديدها لأهميتها الإستراتيجية في نجاح البرنامج   

مية التي تقيس التغيرات الدقيقـة      البيئي، فاننا نلاحظ تفضيل المنظمات لاختيار المؤشرات الرق       

في الأداء عن المؤشرات النوعية، ولكن المؤشرات الرقمية تكون ذات دلالة فقط عنـد تفهـم                

  .أهمية المقياس داخل المحتوى التنظيمى

 أن تقييم الأداء البيئي للمنظمة صعب ومعقد بسبب اختلاف نوعيـات  Stuart  (2004)ويرى

ت اللازمة لوضع المقاييس البيئية في الشكل المناسب، وبـسبب          الأداء وصعوبة إيجاد المعلوما   



  ناديه راضي عبد الحليم. د  

  ١٠

صعوبة استخدام المعايير الخارجية في وضع المؤشرات اتجه كثير من مديرى البيئـة إلـى               

  :مداخل تقليدية لجعل الأرقام ذات دلالة

  Formalization) الصياغة(التشكيل * 

ياسها، ويكون المؤشر فيه عادة على      ويتم استخدامه بعد معرفة المسائل التي تقاس وكيفية ق        

شكل نسبة، وتتم بصورة أفضل عندما يتم تكوين النسبة بين المؤشرات المرتبطـة بسلـسلة         

السبب والتأثير، وحيث أن التأثيرات البيئية تمثل آثاراً جانبية لأنشطة المنظمة فـان هنـاك               

  . كجزء من عملياتهاندرة في إيجاد رابطة مباشرة بين المؤشر وأى عنصر تقيسه المنظمة

  Trendsالاتجاهات   * 

يتم مقارنة الرقم خلال فترات زمنية، للمساعدة على إظهار اتجاهات الأداء، وذلك المـدخل              

يتجنب مشكلة إيجاد تفسير تام لكيفية حدوث التأثيرات البيئية، إلا أن فائدته محدودة بالنسبة              

 تحرك المؤشرات ومن ثـم لا يوضـح         لبيانات الاتجاهات حيث أنه لا يظهر العناصر التي       

  .كيفية تغير الاتجاهات في المستقبل

 Benchmarking   المرجعيمقارنة الأداء * 

ويتم عن طريق مقارنة المؤشرات في المنظمة بمثيلاتها في المنظمات الأخـرى، ويكمـن              

ه نفس  التحدى في تحديد الحالات المشابهة بدرجة دقيقة والتي يكون فيها قياس مؤشر معين ل             

المعنى في كلا المنظمتين، والمؤشرات البيئية قد تكون ذات أسباب مختلفة ومن ثم تظهـر               

  .مشاكل في تقدير التشابه والاختلاف بين المنظمات

وقد لوحظ في الآونة الأخيرة تقارب الاتجاهات في المداخل النظرية والعملية لتقيـيم الأداء              

قاييس تقييم الأداء البيئي وتقييم استخدام المؤشـرات  البيئي فتقوم المنظمات المهنية بتطوير م  

المتعددة للأداء البيئي وتصميم أطر لإعداد التقارير النمطية مما أرسى أسس نظـام قيـاس               

نمطى يسمح للمنظمات بإدارة أدائها البيئي بطريقة أكثـر اسـتدامة وبمقارنـة ذلـك الأداء      

  (Ford 2000). بالمستهدف بصورة متواصلة

  

  ؤشرات تقييم الأداء البيئي   م٢-٣

 هناك مبادرات أخرى لتحديد مؤشرات تقييم الأداء البيئي مثل          ١٤٠٣١وبالإضافة إلى الأيزو    

، وإرشادات الكفاءة البيئيـة لمجلـس الأعمـال         GRIإرشادات مبادرة إعداد التقارير العالمية      

تقييم البيئـي كمـا      ومن دراستها يمكن تقسيم مؤشرات ال      WBCSD للتنمية المستدامة    العالمي

  (Kolk & Mauser 2000): ييل
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وتتضمن مجهودات الإدارة للتأثير على الأداء البيئـي    .. EMIsمؤشرات الإدارة البيئية     −

 لـلإدارة   التنظيميالرؤية والإستراتيجية والسياسة، الهيكل     : يليللمنظمة التي تختص بما     

 الإدارى الخاص بالمـسائل البيئيـة،       البيئية، نظم الإدارة والتوثيق المتعلق بها، الالتزام      

  .والاتصالات بالأطراف الداخلية والخارجية ذات المصلحة

وتوفر معلومات عن الحالـة المحليـة أو الإقليميـة أو     .. ECIsمؤشرات الحالة البيئية   −

الدولية أو العالمية للبيئة مثل سمك طبقة الأوزون، متوسط الحـرارة العالميـة، تركيـز               

 .الخ… اء والتربة والمياه التلوث في الهو

 :وتنقسم إلى .. EPIsمؤشرات الأداء البيئي  −

 ت قيـاس الحيـازة والمقـاييس الفنيـة        وتتعلق بمجـالا  .. مؤشرات تشغيلية بيئية     •

  .العملية وتصريف المخلفات/العملية، ومقاييس استعمال المنتج/للمنتج

 ك المواد فات، استهلا  المخل إجماليوتتعلق بالمخرجات مثل    .. مؤشرات الأثر البيئي     •

 .والمياه والطاقة، وانبعاثات الغازات

مؤشرات مناسبة لكل المنظمات    : ويمكن تقسيم مؤشرات تقييم الأداء البيئي إلى نوعين أساسين        

  (Dantes)ومؤشرات يتم استخدامها في منظمات معينة 
  

  )٢(جدول 

  مؤشرات مناسبة لكل المنظمات

الأثر 

 البيئي
 بيانات الاتجاه بيانات المقاسةال البيانات المطلقة

انبعاثـــات 

ــازات  الغـ
 

اجمالى انبعاثات ثـانى    

 أكسيد الكربون السنوى

انبعاثــات ثــانى أكــسيد 

الكربون لكل موظف لكل    

 الخ.. وحدة مخرجات 

 أكسيد  ثانياجمالى انبعاثات   

الكربون أو الانبعاثات لكـل     

موظف مقارنـة بالـسنوات     

 السابقة

اســـتهلاك 

ــاه  الميــ

  

 استهلاك المياه   اجمالى

  يالسنو

ــاه لكــل  اســتهلاك المي

ــل وحــدة  موظــف، لك

  الخ.. مخرجات 

اجمـــالى الاســـتهلاك أو 

الاســتهلاك لكــل موظــف 

  مقارنا بالسنوات السابقة

ــات  مخرج

ــات  المخلف

  

ــات   ــالى مخرج اجم

ــسنو  ــات ال  يالمخلف

  بالطن

مخرجات المخلفات لكـل    

موظف، أو لكـل وحـدة      

  الخ.. مخرجات 

ــات  ــالى المخلفـ أو اجمـ

المخلفات لكل موظف مقارنا    

  بالسنوات السابقة
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  )٣(جدول 
    مؤشرات مناسبة لمنظمات معينة  

 قـتعلي رـالمؤش الأثر البيئي
انبعاثات متولـدة   
فـــي الهـــواء 

 )بخلاف الغازات(

الكميــة الإجماليــة بــالطن للغــازات 
، SO2المسئولة عن ثقب الأوزون مثل      

NO2الذرات ، .  

ط عندما تنبعـث    تلك المؤشرات مناسبة فق   
 .تلك الغازات

استخدام المـوارد   
  والمواد الخام

الكمية الإجمالية بالطن من المواد الخام      
  .المستخدمة

البيانات المقاسة التي تربط كمية مـدخلات       
المواد الخام بكمية أو وحدات المخرجـات       

  .المستخدمة عادة

ــل  النقـــــ
  

  .اجمالى الوقود المستهلك .١
بون لكل  انبعاثات ثانى أكسيد الكر    .٢

 كجم١٠٠٠
نسبة اشتعال المركبـات ونـسبة       .٣

 .المركبات التي تسير خالية
عدد الكيلو مترات التي يوقعهـا       .٤

الموظفين في رحـلات العمـل      
 )السكة الحديد/الهواء/بالبر(

نسبة الموظفين الـذين ينتقلـون       .٥
  .وحدهم بالسيارة عند التبديل

في بعض الشركات تبديل الموظـف قـد        
  .ئي الهاميكون سبب الأثر البي

 الطاقـــــــة
  

 طبقـا لنـوع    CO2الانبعاثات  .١
  .الطاقة أو الاستخدام الاساسى

 .الاستهلاك بالنوع .٢

تحتاج أيضا إلى استكمال المعلومات عـن       
 الناتج من الطاقـة     CO2اجمالى انبعاثات   

المستخدمة مع تقـسيمها إلـى أنـواع أو         
  .استخدامات

ــاء ــات الم  ملوث
  

اجمالى التصريف للسيب النهائى     .١
  .لمتر المكعببا

السيب النهائى بالمتر المكعب لكل      .٢
  .طن منتج

وهذا قد يتـضمن انبعاثـات الأكـسجين         
الكيميائى المطلوب، الأكسجين العـضوى     

  .المطلوب، والدراسات والمواد الأخرى

الكمية الإجمالية من المخلفات الخطرة       المخلفات الخطرة
  .والتي يتم تولدها بالنوع

مخلفات محـددة،   إذا قدمت المنظمة مواد     
ويجب معرفة مواد المخلفات فقد ترغب في       

  .تقديرها منفصلة

ويمكن حصر المقاييس والمؤشرات المرتبطة بالبعد البيئي في نوعين أحدهما يختص بالعملية            
 .الإنتاجية والآخر يختص بالمنتج
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  )٤(جدول 

  مقاييس مؤشرات البعد البيئي

 مقاييس متعلقة بالعمليات التشغيلية

 الانبعاثات استخدام الموارد
 س متعلقة بالمنتجمقايي

 استخدام الطاقـة  
 

 نسبة المكونات القابلة لإعادة التدوير الانبعاثات إلى المياه

 استخدام الميـاه  

  

متوسط منتصف العمر للمكونات الغير قابلة لإعادة         الانبعاثات إلى الهواء

 التدوير

  الزمنى لاستمرار المنتجالمتوسط   المخلفات الصلبة
  استخدام المواد

  .المتاحة) البدائل(عدد الاستبدالات   المخلفات الخطرة  

  

  استخدامات بطاقة الأداء المتوازن والتخطيط الاستراتيجى -٤

استجابة لحاجة منظمات الأعمال إلى أدوات لترجمة استراتيجياتها إلى عمل، ورقابة تنفيذ تلك             

 BSC بداية التسعينات بابتكار بطاقة الأداء المتوازن  فيKaplan & Nortonالاستراتيجيات قام 

إلـى  ) مثل رضاء العملاء وجودة العمليات وتطوير المنظمة      (كأداة لترجمة المسائل الغير ملموسة      

  .أهداف استراتيجية مؤثرة وفعالة

وتقوم فلسفة بطاقة الأداء المتوازن التي ساد استخدامها في منظمات الأعمال الناجحـة علـى               

، فهى تعتمد على تتبـع المقـاييس الهامـة          "إذا لم يمكنك القياس لا يمكنك الإدارة      "ارة القائلة   العب

الموجهة نحو استراتيجية العمل بالمنظمة مثل مقاييس الجودة والعميل والابتكار وحـصة الـسوق              

  .التي يمكن أن تعكس الأحوال الاقتصادية ومستقبل النمو بطريقة تفوق ما تعكسه الأرباح

 عرضاً مفصلاً لاستراتيجية المنظمة وتتضمن مقاييس أداء مستهدفة وفعلية ومن           BSCدم  وتق

 كمـا تـوفر   (Atkinson & Epstein 2000)ثم فهى توفر أساس مطلق للمسئولية والمحاسـبة  

للإدارة التنفيذية القدرة على تطوير المقاييس التي تساعد على التنبؤ الدقيق بصحة وثروة المنظمة              

(Sparks 2001).  

  

     ماهية وجوهر بطاقة الأداء المتوازن١-٤

عرفت بطاقة الأداء المتوازن بأنها نظام لقياس الأداء يحتوى على كلا من المقـاييس الماليـة                

الأداء المالي، علاقات العملاء، العمليات     : وغير المالية، وتغطى أربعة مجالات بالمنظمة هى      
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، ويتضمن كل مجال مـن تلـك   (Malmi 2001)تكار التشغيلية الداخلية، أنشطة التعلم والاب

الأهداف، المقاييس، المستهدفات، المبادرات ومن ثـم       : المجالات أربعة عناصر أساسية وهى    

يمكن النظر إليها كنظام قياس متكامل يحتفظ بالمقـاييس الماليـة لـلأداء الماضـى ويـوفر                 

  (Sidiropoulos et al. 2004)  .المحركات للأداء المستقبلى

  :وتمثل بطاقة الأداء المتوازن نظام لقياس الأداء

  .مشتق من الرؤية والإستراتيجية -

 .يعكس الأمور الهامة للعمل بالمنظمة -

 . والتنفيذالاستراتيجييدعم التخطيط  -

 .يصفف أحداث كل جزء بالمنظمة حول فهم أهدافها -

  (Sparks 2001) الإستراتيجية upgradeيسهل تقييم وتعلية درجة  -

 تستمد من اعتمادها على مجموعة من المؤشرات فإن تلك القوة تكمـن             BSCانت قوة   وإذا ك 

أيضاً  في السماح بتنظيم تلك المؤشرات بطريقة تحقق مقياس أو مشروع أو مبادرة لتوجيـه                

، ومن ثم فان اسـتخدامها يحـسن اتجـاه القـرارات     (stuart)المؤشر في الاتجاه المستهدف     

 Lipe)لأداء بأهداف واستراتيجيات المنظمة ووحدات العمل داخلها الإدارية لارتباط مقاييس ا

& Salterio 2000).  

) المـستقبلية ( من مؤشـرات الأداء الرائـدة        استراتيجي مجموعة ذات توجه     BSCوتلخص  

Leading   الحالية( والقائمة (Lagging           ومن ثم يتم تحديد مؤشـرات الأداء الحاكمـة ،KPI 

 لتقييم النجاح، وقد غير هذا الابتكار الطريقة التي يفكر بها كثيـر             وتوصيلها ومتابعتها بسهولة  

من المديرين، فهم الآن يطورون الإستراتيجية بحرص وينظرون إلى المنظمة كمجموعة مـن             

الأنشطة المتكاملة والمتعاونـة ويـدمجون الإسـتراتيجية فـي مقـاييس الأداء ويربطونهـا               

  (Atkinson & Epstein 2000)بالمكافآت
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   للعمل بالمنظمةاستراتيجي  بطاقة الأداء المتوازن كإطار )٤(شكل
Source: Sidiropoulos et al. (2004) 

    

 جوهر بطاقة الأداء المتوازن طبقاً للخبـرة التـي اسـتمدتها            Morisawa (2002)ويلخص  

 عشرين شـركة يابانيـة فـي        من تقديم إطار للبطاقة تم استخدامه في أكثر من         NRIمؤسسة  

   -:النقاط الخمس التالية

تحقيق التوازن بين الأهداف الإدارية قصيرة ومتوسطة وطويلة الأجل داخـل            •

  . مختلف مقاييس الأداء

 . تقوية تفهم أهمية تكوين مؤشرات وصفية غير مالية بجانب المؤشرات المالية •

 . إزالة الغموض عن طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية •

 .  من خلال دورة متكررة لمراجعة النظريةالتنظيمينشر التعلم  •

 . توفير خطة اتصال استراتيجة تربط الإدارة العليا للمنظمة بالأفراد  •

 equilibriumويشار إلى بطاقة الأداء بأنها متوازنة لأنها تحاول تحقيق التوازن والتـساوى             

ن من خلال تغطية الأمور الخارجية  ويتحقق هذا التواز(Oliver 2002)في مجالات متعددة 

 Leadingوأيضاً الداخلية، وفي مراعاتها المقاييس المرتبطة بالأهداف المستقبلية من خـلال  

indicators   مثلما تراعى تلك المرتبطة بالنتائج من خـلال Lagging indicators   التـي 

تهدفات الأداء الخارجى   تتتبع أثر أهداف ومقاييس الماضى، كذلك تحاول خلق التوازن بين مس          

  وضوح وترجمة الرؤية والاستراتيجية
  .توضيح الرؤية -

  الحصول على القبول -

  التخطيط وتحديد المستهدف
  .وضع المستهدفات -
 .تصفيف المبادرات الاستراتيجية -
 .تخصيص الموارد -
  .ماتتكوين المعل -

بطاقة الأداء المتوازن

  التغذية العكسية والتعلم الاستراتيجى 
  .توضيح الرؤية المشتركة -
توفير التغذية المرتدة  -

 الاستراتيجية 

  التوصل والربط 
 .وضع الأهداف -
  .لأداءربط المكافآت بمقاييس ا -
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                                    BSC 
            كإطار للتغير التنظيمى         

الموجه إلى المساهمين والعملاء ومستهدفات الأداء الداخلى المرتبطـة بالعمليـات التـشغيلية             

  . (Bieker & Gminder 2001)والابتكار والقدرة على التعلم 

  

    تطوير بطاقة الأداء المتوازن واستخدام الخرائط الإستراتيجية٢-٤

متوازن منذ التسعينات من خلال ثلاثـة أجيـال بعـد أن            وقد حدث تطور في بطاقة الأداء ال      

أدركت المنظمات أن هناك أسباب للأداء غير المرضى للبطاقة فبدأت في استخدامها كنظـام              

إدارى وليس فقط كنظام لتطوير الأداء ثم تطورت لتضيف إلى أهـدافها اسـتخدامها كإطـار                

   (Morisawa 2002)للتغير التنظيمى 
  
  

  
  
   

  
 

 : صر الرئيسيةالعنا
  . مقاييس الأداء −

  تقسيم الإستراتيجية  −

  أربعة أبعاد  −
 اف الإســتراتيجيةالأهــد •

  مؤشرات الأداء

  المؤشرات القائدة،  •

ــمؤ • ــة ش رات الأداء الحاكم
KPI   

  المكافآت المرتبطة بالأداء −

التعلم التنظيمى في نهايـة      −

  المدة 

  تحديد وحل مشاكل التشغيل  −

التغذية المرتدة لخطة الفترة     −

  لقادمة ا

  بناء المعرفة التنظيمية  −

 PDCAدورة إدارة نموذج     −

  الخاص بالشركة 

خطوات خاصة بالتغيير في     −

  المنظمة 

 . الخطة الإستراتيجية −

نمــــوذج وأنــــسياب  −

 . الإستراتيجية

ــة  − ــة وخط ــج الموازن دم

 . الموارد البشرية

  .التغير في المناخ التنظيمى −

 
DDCA= Plan, Do, Check & Act  

  

  ور بطاقة الأداء المتوازن تط)٥ (شكل
Source : Nomura Research Institute 

  

      الجيل الثالث                                 الجيل الثانى              الجيل الأول    

                   BSC 
  BSC             كنظام إدارى     

  لتطوير الأداءكنظام 
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 حديثا مفهوم التخطيط الاسـتراتيجيى  Kaplan & Norton (2000.2001 a, b, c)وقد قدم 

Strategy mapping  الذي يضع النظام الاستراتيجى للمنظمة في شكل خريطة تقدم وصف 

ستراتيجية المنظمة، ويقوم المفهوم على اسـتخدام       ، وا )الوظائف(العمليات التشغيلية   : ذا بعدين 

سلاسل السبب والأثر التي تربط بين التعليم والنمو، والكفاءة الداخلية، ووجهات نظر العملاء              

من ناحية والنتائج المالية الهامة للمساهمين من ناحية أخرى بشكل منظور، وبـذلك بتحقـق               

 Brignall)الأداء الاستراتيجيى والتغير التنظيمى استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لإدارة 

2003) .  

  

ويتضمن الجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن العناصر الهامة التالية التـي لا توجـد فـي             

  ( Morisawa 2002 , Swee Seang 2003): بطاقة الأداء العادية

اف الأداء المـالي    الارتباط والتدفق في سلاسل الأهداف الإستراتيجية حتى تظهـر أهـد           •

  . بوضوح

 من الخريطة   الاستراتيجينتيجة لذلك يتم استبعاد المبادرات الغير مرتبطة بتشكيل التدفق           •

 . الإستراتيجية

عند تنفيذ التخطيط الاستراتيجى بطريقة مناسبة نتوصل إلى مؤشـرات الأداء الحاكمـة              •

 .  الإدارية في المنظمةالمناسبة والهادفة والمفيدة للمتابعة الإستراتيجية والرقابة

 بتكوين روابط رأسية بين أبعاد البطاقة الأربعة BSC بتطوير Kaplan  (2002)وقد قام 

 المبنى على قيمة النقود للمنظمة التي تستهدف زيـادة قيمـة            الاستراتيجيوتبنى التخطيط   

  . مساهميها
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 "توفير المنتجات والخدمات المناسبة وفى الوقت المناسب وبتكلفة  قليلة"

 "كن جاراً جيداً" "ابتكار""إدارة علاقات العميل" "تحقيق البراعة التشغيلية"
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   Value for Moneyهيكل خريطة استراتيجية القيمة للنقود ) ٦(شكل رقم 
Source: Kaplan (2002) 

 زيـادة قيمـــة المساهميــــن
 إستراتيجية نمو الإيراد   إستراتيجية الإنتاجية

  

لى إيرادات من اعملاء الجدد
 الما

عد
الب

 

  

اختيار ملائم  
 

 شراء سريع 
 

ة مورد بأقل تكلف نوعية جيدة 
 ) أعلى ربحية(

تقليل حوادث 
البيئة والصحة 
 والسلامة  

التوزيع بكفاءة 
وفى الوقت 

المناسب

تحقيق عمليات 
تسليم الطلبات 
بصورة ملائمة

 

إبراز علاقات 
 المورد 

 

بطريقة الشراء 
 انسيابية 

تحقيق عمليات 
تسليم الطلبات 
بصورة ملائمة 

توفير تشكيلة 
مرغوبة من 

الخدمات/ المنتجات

  

ابتكار العملية

  

إدارة مشروع
رأس المال   

ل 
عمي

د ال
بع

 

الخبرة بعملية المشاركة
 داخل الوحدات

تسهيل إدارة المعرفة وتطوير 
 العملية التشغيلية 

  

 الخبرة الوظيفية العميقة

علم
الت

عد
ب   عملتحفيز وإعداد قوة ال

 القدرات                  التكنولوجي          مناخ العمل        

لي
اخ

الد
عد 

الب
 

 

 

زيادة حصة حساب العملاء
 

تصبح رائدة تكلفة للصناعة
تعظيم استخدام الأصول 

 الموجودة
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  اء المتوازن ومزايا استخدامها       إعداد بطاقة الأد٣-٤

 والعلاقـات   rewards والمكافآت  Perspectivesتؤثر بطاقة الأداء المتوازن على الأبعاد 

داخل المنظمة، ومن ثم يجب أن تأخذ إدارة المنظمة في اعتبارها عند إعداد البطاقة ليس فقط                

دارة وثقافـة المنظمـة     الهيكل التنظيمى والنظم الموجودة ولكن أيـضاً تـاريخ وأسـلوب الإ           

(Atkinson & Epstein 2000) .  

    (Lipe & Salterio 2000, Sparks 2001): ويتم إعداد البطاقة وفقاً للخطوات التالية

  .  بتحديد الاستراتيجيات وكيفية تحقيقها Visionتحديد الرؤية  -

 . توضيح وترجمة الرؤية والإستراتيجية وتحديد عناصر النجاح -

 .  بناء على المستهدف والقيام بعمليات التوصيل والربطوضع خطط العمل -

 . الاهتمام بالتغذية المرتدة والتعلم الاستراتيجى -

 . تقييم بطاقة الأداء للتأكد من صحة القياس ثم تشغيل البطاقة -

 ينبغى أن يتم إعدادها وفقاً لإرشادات خبراء في تطوير          BSCوللحصول على أقصى فائدة من      

رات والاستراتيجيات للتأكد من أنها تعكس استراتيجيات وأهداف ومؤشـرات          المقاييس والمباد 

  . المنظمة الخاصة مع توفير طريقة لميكنة تجميع وتلخيص البيانات التي تستخدم في البطاقة

   (Kaplan & Narton1996): وتستخدم المنظمات بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق ما يلى

  . جية في المنظمةتوضيح وإدخال وتحديث الإستراتي -

 . ربط الأهداف الخاصة بالمنظمة والأهداف الفرعية بالإستراتيجية -
 .   تحقيق مراجعة الأداء الدورية والتعلم لتحسين الإستراتيجية -
 . إدخال الاستدامة في العمليات التشغيلية للمنظمة -

   -:ويمكن تلخيص الفوائد التي تحققها بطاقة الأداء المتوازن فيما يلى

  . الإدارة بصورة شاملة عن عمليات المشروعتمد  -

 . تمكن المنظمة من إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة -
تسهل وتحسن طريقة تدفق المعلومات وتوصيل وفهم أهداف العمـل لكـل مـستويات               -

 . المنظمة
 . تحسن النظم التقليدية للرقابة والمحاسبة بإدخال الحقائق الغير مالية والأكثر نوعية -
د على الإدارة الفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز المـوظفين علـى أسـاس               تساع -

 . الأداء
تساعد على تكوين مقاييس الأداء الحاكمة المتفقة مع الإستراتيجية على كل مـستويات              -

 . المنظمة
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  توسيع مجال بطاقة الأداء المتوازن بدمج البعد البيئي  -٥

تدامة الشركات، ومن ثم تحاول المنظمات الناجحـة        يظهر البعد البيئي بوضوح في مفهوم اس      

الاهتمام بالأدوات التي تحقق تقييم جيد لإدائها البيئي، وكما أوضحنا سـابقاً فـإن بطاقـة الأداء                 

المتوازن أداة لتحويل الاستراتيجيات إلى عمل وليست أداة لتكوين الاستراتيجيات، وإذا كان هدف             

ئية في بطاقة الأداء المتوازن فإنه يجب التعرف على استراتيجية          الدراسة هو دمج الإستراتيجية البي    

  . استدامة الشركات والتي يمثل البعد البيئي ركنا هاما بها

      ربط عناصر استدامة الشركات بمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن ١-٥

 أنه يجب علـى المنظمـات قيـاس     Corporate Sustainabilityتعنى استدامة الشركات 

تقرير عن تأثيراتها البيئية بطريقة مناسبة وشفافة ويمكن للأطراف ذات المـصلحة فهمهـا              وال

 Sidiropoulos et). بسهولة، وفهم آثار السياسة البيئية على مؤشرات الأداء المرتبطة بهـم 

al.2004) .    

صادية  للاستدامة الاقت bottom line – tripleوقد ظهر حديثا نموذج العناصر الثلاثة الهامة 

والبيئية والاجتماعية كنموذج فائق يساعد المنظمات على تفسير الاستدامة، وكل بعد من أبعاد             

   (Elkington 1997). الاستدامة يمثل تحدياً هائلاً بالفعل لإدارة المنظمة

 أن استراتيجية استدامة الشركات يجب أن تقابل احتياجـات  Bieker et al . (2001)ويرى 

صلحة بدون تعريض قدرة المنظمة على مقابلة تلك الاحتياجات للحظر فـي            الأطراف ذات الم  

 فكرة اسـتدامة الـشركات باسـتخدام    Gminder  &Bieker (2001)المستقبل، كما طور 

 والإستراتيجية والتـشغيلية    normativeالمفهوم الإدارى الذى يفرق بين المستويات المعيارية        

د عليها المنظمة في التعامل مع استدامة الـشركات،         للمنظمة وذلك في ظل حالات ثلاثة تعتم      

 وفيه يتم دمج جزئى في المجالات التي        Elkington (1997)وفي ظل المدخل المقترح من        

المجالات "يغطيها نموذج العناصرالهامة للاستدامة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية ويشار إليه          

بالتفكير في عمل روابط بين كل بعدين مـن   الذي يسمح للمنظمات  Shear Zones" المجزأة

  : أبعاد الاستدامة كما يلى

وتتناول كيفية مساهمة الاستدامة البيئية في الاستدامة  ..  Business Caseحالة العمل  •

الاقتصادية، وتسمح للمنظمات بوضع استراتيجيات المساهم داخـل الاسـتدامة البيئيـة            

  . والاجتماعية



  ٢٠٠٥ديسمبر   )عدد خاص ( مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية

  ٢١

الحقوق 
الإنتاجية الاقتصادية 

الاجتماعية  
  الكفاءة

  البيئية  

الحقوق 
الاقتصادية

الانتاجية 
الاجتماعية 

  الفعالية
  البيئية

  الكفاءة
البيئية

 الكفاءة

  الفعالية
  البيئية

الحقوق البيئية الكفاءة

يةبيئالحقوق ال

وتتناول كيفية مساهمة الاستدامة الاقتصادية والبيئة فـي  ..  Human Caseحالة البشر  •

الاستدامة الاجتماعية، وتعتمد على فكرة أن الأمور البيئية سوف تـساعد البـشر علـى               

 . تطوير أنفسهم، كما يتم تنفيذ الحماية البيئية لوقاية البشر في الأجل الطويل

من زاوية كيفية خدمتها للبيئة، وتنظر إلى الاستدامة  .. Green Caseالحالة الخضراء  •

ومن ثم تبحث المنظمات عن الكيفية التي تؤثر بها الاستدامة الاقتـصادية والاجتماعيـة              

  . على الاستدامة البيئية
                                                

  
  
  
  
  

             
 

         
  
  

  حالة العمل                 ة البشرحال                             
  
  
  
  
  
  
  
 
 

    
 الحالة الخضراء            حالات الاستدامة الثلاثة

   

 
  حالات الاستدامة الجزئية والكلية: ٧شكل 

Saurce : Adoption of Hockerts (1996;1999)  
  

 واسـع وغيـر محـدد وأن    ومن أسباب صعوبة التعامل مع استدامة الشركات هو أن المفهوم         

 كل إجراء أو عمل تتناوله المنظمات، ولكـن يـرى مؤيـد             فياستخدامه اختيارى ويمكن ظهوره     

 

الاستدامة 
 الاقتصادية

 

الاستدامة 
 الاجتماعية 

 

 الاستدامة 
 ية  البيئ

 

الاستدامة 
الاجتماعية  

  

الاستدامة 
 الاقتصادية 

  

 الاستدامة
  البيئية  

 

الاستدامة 
 الاقتصادية

 

الاستدامة 
 الاجتماعية 

 

 الاستدامة
  البيئية  

الاستدامة 
 الاقتصادية 

 

 الاستدامة 
 البيئية  

 

الاستدامة 
الاجتماعية  
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 WBCD)المفهوم أن اتساعه يعد فرصة لمعرفة مدى مساهمة المنظمة في التنميـة المـستدامه   

تدامة  وبالنسبة للإطار الذى يمكن أن تستخدمه المنظمات لنشر وتـرويج التنميـة المـس              (2001

  : والأرباح المستديمة فإنه يجب أن يغطى معايير هامة منها

  .  أن يتضمن مقاييس أداء يمكن فهمها وتوصيلها بوضوح-

  .  أن يضيف قيمة ويمكن دمجه في نظم القيمة المضافة الموجودة بالمنظمة-

  .  أن تدعمه أدوات وموارد الإدارة الموجودة-

  .مة وهى الأداء الاقتصادى والاجتماعى والبيئي أن يغطى الأبعاد الثلاثة للاستدا-

وإذا كانت التنمية المستدامة توفر موضوعات هامـة يمكـن ويجـب إدخالهـا فـي مهـام                  

واستراتيجيات وعمليات المنظمات التي تهتم بالمستقبل فإننا نرى أن إطار بطاقة الأداء المتـوازن              

إرضـاء  : امة والمسئولية البيئية وهـى    تناسب تماما هذا التحدى حيث تشمل مجالات هامة للاستد        

الأطراف ذات المصلحة، والتعلم التنظيمى والتطور، وإمكانية إدخـال مؤشـرات الأداء البيئـي              

  . المرتبط بإبعادها الأربعة

ومن أهم الانتقادات التي وجهت إلى بطاقة الأداء المتوازن أنهـا أهملـت المعلومـات                 

 والمرتبطة بالأداء بالرغم من حاجة أطراف كثيرة لها ومـن           الخاصة بالمسائل الاجتماعية والبيئية   

 باختصار إلى الأمور Kaplan & Norton  (2001)كونها موضعاً للوائح والقوانين، وقد أشار 

 ويرون أنه عندما تكون تلك الأمور حيوية للاستراتيجية         EHSالخاصة بالبيئة والصحة والسلامة     

  good corporate citizen" الشركة مواطن جيد"ض أن الناجحة فإن المنظمة تعمل في ظل فر

وتدخل تلك الأهداف في البعد الداخلى ، وفي رأيهم أن الشركات التي تواجه عملياتها مخاطر بيئية                

تحتاج إلى الاستجابة لقوانين المجتمعات التي تعمل بها وتنشد تحقيق سمعة رائدة في الأداء البيئي               

 المجتمـع   فين والاحتفاظ بالجيدين منهم وفي الاحتفاظ بوجودها في       لتعظيم قدرها على تعيين موظ    

 .ومحاولة توسيع أعمالها
  

 أنه يمكن استخدام بطاقة الأداء المتوازن فـي اختيـار وتطـوير    Johnson  (1998)ويرى 

 للمنظمة، ولخلق حـوافز     الإستراتيجيةمؤشرات الأداء البيئي بحيث تدخل ضمن محتوى الأهداف         

 Leading لتلك المؤشرات على المدى الطويل يجب تطوير المقاييس الواعـدة            تقبليالمسللتحسين  

  .التي يمكن تتبعها بسهولة في الأجل القصير
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  دمج أبعاد بطاقة الأداء المتوازن مع عناصر الاستدامة)٨(شكل 
1 

بالعناصر الثلاثـة الهامـة لإدارة التنميـة        ويمكن ربط الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن        

المستدامة، وذلك من خلال أربعة أنواع من المؤشرات التي تدعم الأداء التنظيمى المطور بما              

 . يقدم منظور متوازن لتفعيل الاستدامة في منظمات الأعمال

  

  ) SBSC لمستدامةبطاقة الأداء المتوازن ا(إدخال المعلومات البيئية في بطاقة الأداء المتوازن ٢-٥

يمكن تطوير خريطة المهتمين بالبيئة بتحديد أربعة أطراف من ذوى العلاقة بالمنظمة يهتمون             

الإدارة والموظفين والحكومة والمجتمع المحيط بالمنظمة، وكـلا مـنهم          : بالأمور البيئية وهم  

لبيئية بدون إعاقـة  يركز على أنواع مختلفة من الأداء البيئي، فالإدارة تهتم بتغطية المتطلبات ا    

الأداء المالي أو التشغيلى، ويهتم الموظفون بالأحوال البيئية داخل المنظمة، أما الحكومة فتهتم             

بالتأكد من مراعاة المنظمة للوائح والقوانين، وعادة ما يهتم المجتمع المحيط بما وراء الالتزام              

ظمة رغم عدم تعديها على      بالمن بالقوانين بإظهار الحالات التي تؤثر على المجتمعات المحيطة       

  . أى قانون

وتعد بطاقة الأداء المتوازن إطار قوى لإدارة وتقييم كلا مـن الأمـور البيئـة والاجتماعيـة                 

 للمنظمة  Value Creatingبالإضافة للاقتصادية، ودمج المسائل البيئية في نظام خلق القيمة

  . للمنظمةبالإضافة إلى كونها أساس نظم الإدارة الإستراتيجية 

الاستدامة 
 الاقتصادية

الاستدامة 
الاجتماعية 

الاستدامة 
 البيئية  

 
  المؤشرات

 يةالتشغيل

المؤشرات المالية

  مؤشرات
 التعلم

 مؤشرات
الأطراف ذات 

 العلاقة
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وبالمقارنة ببطاقة الأداء المتوازن التقليدية نلاحظ أن التفاعل بين الأجزاء في النظم التقليديـة              

 ولا تقدم جديد في نموذج عمل المنظمة، بينما توصل نظم  Close Loopتقود الدورة المغلقة 

 نموذج عمل جيد بطاقة الأداء المتوازن البيئية إلى علاقات خطية بين الأجزاء مما يؤدى إلى 
(Sidiropoulos et al. 2004)      

وهناك آراء متعدد في كيفية إدخال ودمج البعد البيئي في بطاقـة الأداء المتـوازن ، ويـرى                  

Figge et al. (2001)ية والاجتماعية في البطاقة  أن هناك ثلاثة إمكانيات لدمج الأمور البيئ

  :وهى

  . لأبعاد الأربعة للبطاقةدمج المقاييس البيئية والاجتماعية في ا −

 . إضافة بعد خامس يأخذ الأمور البيئية والاجتماعية في الحسبان −

 . تكوين بطاقة خاصة بالأداء البيئي والاجتماعى −

الـخ،  .. ويرتبط البعد البيئي باستهلاك الطاقة والمواد الخام ومخلفاتها وانبعاثـات الملوثـات           

قاً لمفاهيم البيئة الحيوية الصناعية ويرتبط بالمقاييس       ويتحدد الهدف الاستراتيجى للبعد البيئي وف     

التي يمكن اشتقاقها من نظم الإدارة البيئية ونظم المحاسبة الإدارية البيئية وتحليل دورة حيـاة               

 أن بطاقة الأداء المتوازن يمكن أن تكون Beiker & Gminder  (2001)ويرى . المنتجات

والاجتماعية في العمليات التشغيلية الأساسـية لمنظمـات        أداة أفضل لدمج نظم الإدارة البيئية       

الأعمال، ويعتمد إظهار ودمج البعد البيئي على الرأى الذى ينادى بتخطيط وتقيـيم الـسلوك               

الأخضر على مستوى الإستراتيجية التشغيلية، ومن ثم فإن نظام قياس الأداء المتكامل يجب أن              

  . يؤسس عند هذا المستوى

  

                                        

  

  

  

  

   الإستراتيجية البيئية كجزء من الإستراتيجية التشغيلية)٩( شكل
Source : Sidiropoulos et al. (2004) 

 
ووفقاً لهذا المدخل نلاحظ أن البعد الخاص بالعمليات التشغيلية، الذي يتضمن المقاييس البيئيـة         

البعد المالي والبعد الخـاص     ( لبطاقة الأداء المتوازن     المرتبطة به يقود الأبعاد الثلاثة الأخرى     

  الاستراتيجية المعتمدة على السوق والتخطيط
  
  
  

 الإدراك الضرورى للاستراتيجية المعتمدة على الخبرة التشغيلية

 )متضمنة الاستراتيجية البيئية(استراتيجية العمليات التشغيلية
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، ويحاول أن يعيد توفيق متطلبات السوق مع المـوارد          ) بالعميل والبعد الخاص بالتعلم والنمو    

    (Slack & Lewis 2002). والمقدرة التشغيلية للمنظمة

لبيئيـة  وقد اتفقت العديد من الآراء على أن هناك خمـسة طـرق ممكنـة لـدمج المـسائل ا               

 Bieker & Gminder:  وهـى (SBSC)والاجتماعية في بطاقة الأداء المتوازن المـستدام  

  )Bieker et al. 2001 ؛ (2001

   Partial SBSCبطاقة الأداء المتوازن المستدام الجزئية *

بإدخال واحد أو أثنين من مؤشرات الاستدامة في بعض الأبعاد المختارة بعناية مـن بطاقـة                

وازن التقليدية والتي تكون معرضة أكثر لأمور الاستدامة، وذلك النوع قادر علـى             الأداء المت 

  . زيادة دمج الإدارة المستدامة ولكن تأثيره محدود من الناحية العملية

   Transversal SBSCبطاقة الأداء المتوازن المستدام العرضية * 

ة للبطاقة، وتركز علـى الأمـور       يتم إدخال المؤشرات البيئية والاجتماعية في الأبعاد الأربع       

المستدامة الممكنة أو المحركة للقيمة من أجل النجاح في المستقبل، وذلك المدخل يزيـد مـن                

  . مستقبلية/ تكامل استدامة الإدارة ويتم دمج الأمور البيئية كمؤشرات قائدة 

   Additive SBSCبطاقة الأداء المتوازن المستدام ذات البعد المضاف * 

فة بعد خامس خاص بالاستدامة البيئية والاجتماعية إلى الأبعاد الأربعة للبطاقة، وذلك            يتم إضا 

الحل يطور حالة الاستدامة في المنظمة ومن الممكن تطبيقه في الشركات المعرضة بدرجـة               

  . كبيرة للأمور الاستدامة

   Total SBSCبطاقة الأداء المتوازن المستدام الكلية * 

 المستدام الخامس بالمؤشرات المستقبلية الخاصة بالأبعاد الأربعة كلها ومن          وفيها يتم ربط البعد   

ثم يجعل علاقات السببية واضحة، بينما يحتفظ في نفس الوقت بالخصوصية، وهى تهدف إلى              

  . إدخال الأمور البيئية والاجتماعية في كل الأبعاد مروجة لفكرة دراية المنظمة بقوة الاستدامة

   Shared Services SBSCلمتوازن المستدام المشاركة بطاقة الأداء ا* 

وقد يطلق عليها أيضاً بطاقة الأداء للخدمات المستدامة، وهى تعنى استخدام المنظمة لبطاقـة              

 لوحدة الخدمات المشاركة    SBSCالأداء المستدامة في بعض أجزاء المنظمة فقط، فهى تشغّل          

  . المسئولة عن الاستدامة البيئية

نيكية بطاقة الأداء المتوازن المستدامة على تحديد الأهـداف البيئيـة والاجتماعيـة       وتقوم ميكا 

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

، ويتم استخدامها طبقاً لأربعة أنواع مـن اسـتراتيجيات          )المؤشرات الرائدة والحالية  (الحاكمة  
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بالاستدامة، ويعتمد مفهوم تلك الاسـتراتيجيات علـى أربعـة أنـواع مـن              المنظمة الخاصة   

  :  كما يلىDyllick et al.  (1997). استراتيجية المناقشة البيئية ، وقد قسمها

استراتيجية مواجهة السوق البيئي من أجل الـدفاع عـن          .. Cleanالإستراتيجية النظيفة    •

  . السوق الموجود

وتمثلها استراتيجيات التكلفة البيئية، وتهدف إلى تقليل  ..   Efficientالإستراتيجية الكفأة  •

  . التكاليف المرتبطة بالعمليات البيئية الغير كفأة

وهى استراتيجيات للمفاضلة أو التمايز البيئـي        .. Innovativeالإستراتيجية الابتكارية    •

  . وتهدف إلى زيادة المبيعات والإيراد الناتج من المنتجات البيئية

وهى استراتيجيات لتطوير السوق البيئية تهدف  ..  Progressiveستراتيجية المتقدمة الإ •

 الذي قد يعطى الشركات مزايا تنافسية زيـادة         يإلى إظهار التغيرات في الإطار المؤسس     

 . من المنافسين الأقل اتجاهاً إلى الاستدامة وذلك من أجل تطوير الأسواق بيئياً

اع متداخلة ولا يمكن التمييز بينها بطريقة حاسمة وواضحة، وزيادة          وفي الحقيقة أن تلك الأنو    

الطلب عليها يعكس تسلسل مثالى للتعلم البيئي داخل المنظمات، ويظهر التداخل في أن الأنواع              

الثانية والثالثة قد يحتويهم النوع الرابع، وتوفر استراتيجيات المنافسة البيئية أساس جيد لوصف 

 الإسـتراتيجية الأداء المتوازن المستدامة ووضعها في محتوى سيناريوهات        ميكانيكية بطاقات   

   (Beiker & Gminder 2001). المعقولة

  

 لكيفية عمل بطاقة الأداء المتوازن البيئي حتى تصل إلى          ي مثال توضيح  )١٠(ويعرض الشكل   

  .  وهو تعظيم قيمة المساهميالهدف الأساس

طاقة الأداء المتوازن، والنماذج المتعـددة لبطاقـة الأداء         ومن دراستنا لدمج البعد البيئي في ب      

  :المتوازن المستدامة وكيف تعمل على تحقيق أهداف المنظمة، نصل إلى النتائج التالية

   في إظهار واستدامة الشركات حيث أن SBSC تساهم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة :أولاً

استراتيجيات الاستدامة الهامة وتحديـد علاقـات       إجراءات صياغتها تجبر الإدارة على تحديد       

السبب والتأثير، وبالرغم من أنها ليست أداه لتكوين الاستراتيجيات ولكن أداة لترجمتهـا إلـى             

 توفر طريقة تسهل مراجعة فعالية وكفاءة الاستراتيجيات التي اتبعت فـي            SBSCأعمال فإن   

  .  وتحديدها للوصول إلى رؤية ومهام المنظمةيالماض
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يمكن الحصول عليها  قيمة الماركة
 كفاءة التشغيل  فقط إذا تم بيع الماركة أو الشركة

 الخطر إدارة  التسويق البيئي البيئيةالكفاءة  المسئولية

 قيمة العميل
زيادة هامش ربح المنتجات  −

 .خلال التميز البيئى
نسبة المنتجات ذات التميز  −

 ).ذات العلامة(البيئى 
إظهار العملاء الراغبين فى  −

  الدفع فى المنتجات الخضراء

 ماهـالمسةـقيم

 زيادة قيمة الماركة  نمو الايراد زيادة كفاءة التكلفة يض تكلفة رأس المالتخف

  .كيةتكلفة حقوق المل •
 .تكلفة القروض البنكية •
 .تكلفة التأمين •

  

تكلفة (تقليل تكاليف التشغيل  •
المواد الخام والطاقة، تصريف 

  )المخلفات، الضرائب البيئية
التكاليف المستقبلية المتوقعة  •

)ضرائب ثانى أكسيد الكربون(

زيادة المبيعات الناتجة عن  •
 الاستراتيجية البيئية

ركة زيادة عن قيمة الش(زيادة الشهرة  •
 )مجموع الأصول الملموسة وغير الملموسة

  الحفاظ على الولاء−
خلق صورة خضراء يقوم  −

 .العملاء بتقييمها
 .الوعى بين العملاء  −
نسبة العملاء المهتمين   −

 .الجودة البيئية للشركةب
نسبة العملاء الذين يحددون  −

  البيئة كعنصر فى قرار الشراء

  زيادة المبيعات
خلق مساحة سوقية جديدة من  −

 .خلال الابتكارات البيئية
 .نمو الوعى البيئى −
 EIنسبة المنتجات الجديدة مع  −
نسبة المنتجات الخضراء إلى  −

  .اجمالى المبيعات

  ابتكار بيئى
.تطوير المنتجات ذات الكفاءة البيئية −
الكفاءة تطوير العمليات ذات  −

 .البيئية
 EIنسبة المنتجات الجديدة مع  −
  .EIنسبة كل المنتجات مع  −

 تصميم دورة الحياة
تقليل التأثيرات البيئية  −

خلال ). والعمليات(للمنتجات 
 .دورة الحياة الكلية

سبة المنتجات التى تم تقييم دورةن −
  .حياة

درجة المؤشر البيئى لكل قيمة  −
 .مضافة

  نظام إدارة بيئة
تطوير الكفاءة التشغيلية  −

 .والعمليات
نسبة الاقسام الحاصـلة     −

  على الأيزو
  عدد الشكاوى من المراجع −

التقرير عن الأداء البيئى −
 .للجهات المهتمة

 .الاشتراك فى المناقشات −
تغطية لاعداد التقارير −

  )…قسام جغرافيا، الأ(
أحكام وتقديرات لايوجد  −

.عالية

 درةـأسـاس القــ
  أساس المهارات

 .التميز التشغيلى −
 .الزيادة البيئية −
دد مرات التدريبع −
  . تغطية المهارات −

 التكنولوجيا
تكنولوجيا الإنتاج  −

 .لنظيفا
 .نظم الإدارة −
 عدد الأبحاث  −
.التغطية التكنولوجية −

  ىـالوع
الوعى بالاستراتيجية  −

 .البيئية
 .الأهداف الشخصية −
.نسبة الموظفين الواعين −
 بة الموظفين الذين نس −

 .أهداف شخصية

  التحفيز
.الاحاسيس الخضراء −
 .الأفكار الخضراء −
نسبة الموظفين  −

 .المهتمين بالبيئة
  .عدد المقترحات −

  الشركات الغير ربحية
  الفحص

 .النقد الاستدلالى −
التشريعية  - 

Legitimization  
 .عدد الشركاء −
  . NGOمعدل  −

  الاستعارة
استعارة المهارات  −

 .من الشركاء
.استعارة الأدوات −
.عدد الاستعارات −
 .تغطية المهارة −

  ىالهــدف الاستراتيجـ
  .ةالاستدامة كعنصر نظامى لثقافة الشرك -
 .الإشارة الواضحة لأولوية الاستدامة على كل المستويات-

   مثال توضيحى لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة)١٠(شكل 
Source: Adaption of Hoekert (2001) 

 WACCتقليل 
الدوران الناتجة عن زيادة

 النشاط البيئى



  ناديه راضي عبد الحليم. د  

  ٢٨

ن   أ:ثانياً SBSC   ومن ثم ١٤٠٠٠ كنظام إدارى تفوق نظم الإدارة البيئية المعتمدة على الأيزو 

مة للمنظمة،  فإن على الإدارة التركيز على أهداف قليلة مختارة بعناية والتي تكون بالفعل ها            

وذلك يمنعها بطريقة إيجابية من الاستغراق في المئات من مشاكل الاستدامة التي تواجههـا              

المنظمة، ويمكن دمج نظم الإدارة البيئة في نظم الإدارة التقليدية للمنظمة ومـن ثـم فـإن                 

امة الممارسين سينظرون إلى بطاقة الأداء المتوازن البيئي كأداة مناسبة لتحديد فكـرة اسـتد         

  . الشركات وتحويلها إلى عمليات تشغيلية للمنظمة

   أداة لتوفير فرص جديدة لدمج الأهداف والمقاييس البيئية في نظم العمل العادية SBSCن أ: ثالثاً

الموجودة، ولكن لوجود عدد كبير من الأهداف في بطاقة الأداء المتوازن ستزيد مـع ضـم                

 لن تستبعد الأدوات الأخـرى لاسـتدامة        SBSC أن   أهداف الاستدامة إليها فإنه يمكن القول     

 ولكنها تساعد في نشر فكرة الاسـتدامة داخـل          SA8000 أو   ISO 14000الشركات مثل   

  . عمليات وهياكل المنظمة وربطها بالعمل الاستراتيجي
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  النتائج والتوصيات

لأداء التـي   إن تطوير نظم الإدارة البيئية قد يؤدى إلى إخراج قائمة طويلة من المؤشـرات ا               •

يجب التعامل معها بحرص للحصول على معلومات مفيـدة، ويمثـل مـدخل بطاقـة الأداء                

المتوازن وصوره المتطورة من خلال ثلاثة أجيال نموذجاً واعداً يمكن أن يساعد المنظمة في              

  . حل المسائل المعقدة المتعلقة بالمؤشرات البيئية

، ودمج نظم القياس مثل بطاقة الأداء المتـوازن         لا يجب أن يكون الأداء البيئي هدفاً منفصلاً        •

في صياغة استراتيجية العمليات التشغيلية للمنظمة خطوة في هذا الاتجاه حيث تحقق متطلبات   

وهى ربط مجموعة متوازنة من مقاييس الأداء بالأهداف الإستراتيجية         . الإدارة الإستراتيجية 

 . ية عكسية عن الإنجازات الإستراتيجيةللمنظمة، وتوفير معايير للرقابة ومعلومات تغذ

وتزيد أهمية تقييم كفاءة أداء المنظمة في المجالات البيئيـة ومقـاس اتجاهـات الأداء فـي                  •

المستقبل، ويمكن لبطاقة الأداء المتوازن أن تساعد في وضع أهداف استراتيجية فـي شـكل               

تحديـد مـسببات الأداء     معدلات أداء بيئى مرتفعة وتحديد طرق تحقيق هذه الأهداف وذلك ب          

البيئي الحالى ومن ثم العمل على تحسينه للوصول إلى الأهداف الإسـتراتيجية الموضـوعة              

  Leadingوتوفير مؤشرات أداء حاكمة تساعد المنظمة على التنبـؤ بـالأداء المـستقبلى    

Indicators              بالإضافة إلى المؤشـرات التـي تعـالج الماضـى والحاضـر Indicators 

Lagging . 

تحتاج الحكومة إلى دعم منظمات الأعمال لتحقيق التنمية المستدامة، وتكمن المشكلة في كيفية              •

الربحية، النمو، القيمة   (مساهمة المنظمات في هذا الهدف مع محافظتها على أهدافها التجارية           

 ، ولذا فقد تم تطوير عدة مفاهيم مثل استدامة الشركات والبيئة الـصناعية والإنتـاج              )السوقية

 . النظيف وهندسة دورة الحياة ليتم تنفيذها جزئياً أو كلياً

إن إدخال أبعاد التنمية المستدامة وأهمها البعد البيئي فـي بطاقـة الأداء المتـوازن يـساعد                  •

التركيز على الأصـول الغيـر      (المنظمات على التعامل مع كثير من المشاكل المعروفة مثل          

 ). أو الاستراتيجيات الموجهة للسوق" تيجية إلى العملمن الإسترا" ملموسة، تحسين العمليات 

  : وفي ضوء ما تقدم توصى الباحثة بما يلى

استخدام البيئة المعملية وربطها مع نظام القياس المتكامل حتى يمكن توفير وسائل لتطـوير               −

  .الأداء البيئي للمنظمة في ظل ظروف التشغيل المختلفة 
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لبيئي من نظام رقابى إلى نظام لتطوير وتحـسين الأداء          ضرورة تحويل نظام تقييم الأداء ا      −

وتبدأ من مرحلة التصميم إلى مرحلة ما بعد البيع وذلك بتتبع الأمور البيئيـة خـلال دورة                 

 .      حياة المنتج

بذل الجهود لتحسين فهم كيفية تكامل إدارة الإستراتيجية بطريقة جيدة في المنظمة ودمجها              −

  . ل بطاقة الأداء المتوازنمع مقاييس الأداء من خلا

ربط مفهوم استدامة الشركات بمؤشرات الأداء لبطاقة الأداء المتـوازن واختيـار الـشكل               −

المناسب من بطاقة الأداء المتوازن البيئية لظروف المنظمة التي ترغب فـي دمـج البعـد                

 .البيئي في نظام تقييم الأداء الخاص بها
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Abstract 

Many companies around the the world exploring the concept of sustainable 
development seeking to integrate their pursuit of profitable growth with the 
assurance of environmental protection and quality of life for present and 
future. Scientific and professional organizations attempt to establish a global 
framework of Environmental Performance Indicators (EPI) in order to develop 
standardized metrics systems and to evaluate organizations’ environmental 
performance, which has developed from using traditional models to Balanced 
Scorecard (BSC) models. Organizations use BSC to integrate their 
environmental, financial and other performance information to provide 
stakeholders with a more complete and accurate picture of their performance. 
The study aim to highlight the expected benefits of integrating the 
environmental aspects in BSC indicators and its effect on sustainability. The 
study discusses the importance, characteristic and use of EPI; the effectiveness 
of EPI and its role in improving decision making and organization strategy; 
the need for positive EPI to promote sustainable development; and integrating 
environmental information in BSC models. 

 


