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 شكر و تقدير 

اūمد ه الذي وǿبي الصر وحسن التدبر وأشكرǽ على توفيقه إجاز ǿذا العمل، وأتقدم  

، على النصائح الي "بوريش نصر الدين"  الدكتور امشرف أستاذجزيل الشكر والتقدير إń ا

 .ها Ņ طوال مدة البحثǿا والتوجيهات الي قدمدأس

رئيس معهد العلوم اإقتصادية وعلوم التسير  اأستاذ تقدم بالشكر إń أأن  ا يفوتي كما
 و اأساتذة مشري فريد ، قطاف عقبة، بري ميلود بوطاعة حمد،

  ńامعي لواية ميلة  التسير و علومالعلوم ااقتصادية معهد ميع أساتذة  وإŪبامركز ا 

ńيدى العون من قريب أو من بعيد وإ Ņ كل من مد. 

  ńزيل إŪم التقي كل عمال امؤسسة العمومية الوائية لتسير مراكز الردكما أتقدم بالشكر ا

لواية ميلة وباأخص رئيس دائرة اإدارة وامالية السيد نصر الدين فنغور الذي ساعدي كثرا ي 

 . إجاز ǿذا البحث

 



 **اإهداء**

 

 

 

 بالتقوى أكرمنا و بالحلم زيننا و بالعلم أعاننا الذي ه الحمد

 . بالعافية جملنا و

 :إلى المتواضع عملي بإهداء أتقدم

 .أبي إليّ  أحسن من

 . أمي العلم حب ق لبي في أنارت من

 صغيرا و كبيرا العائلة أفراد و ، تيوأخ وتيإخ كل

اّلدفعةّّ و أصدق ائي كل  إلىّكلّزماء

 .بعيد من و قريب من المساعدة يدليّّ قدم من كل و

 شكرا و
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 :مقدمة
متغيرة في شتى اƅمجاات  عمومية في بيئة أوتعيش مختلف اƅمنظمات في اƅعاƅم اƅيوم سواء Ƅانت خاصة 

وغيرها وƄل هذا اƅتغير يصعب على اإدارة و اƅمنظمة  وااجتماعيةاƅثقافية ، اƅسياسية اƅتƄنوƅوجية، ،ااقتصادية
 .باعتمادها على أساƅيب اƅتقييم وأدوات قياس اأداء اƄƅاسيƄية تحديد أهدافها واƅوصول إƅيها ƄƄل من
 أدائهاجهة منافسيها وƅتحسين ƅموا أدائهاعلى اƅمؤسسات تحسين  يحتماƅتغير اƅحاصل في اƅبيئة اƅخارجية  إن

ƅىأدائها و معرفة وضع  أوايجب عليها  و استراتيجيات  أساƅيب إƅىهنا تظهر اƅحاجة  ،وصلت إƅيهمستوى  أي ا 
ƅم تقيياƅ واجب إتباعهاƅلمؤسسةاƅ وضع اإستراتيجيƅان تحسين اƄ مؤسسات ، حيثƅماضي إهتمام إدارة اƅفي ا
 .مرƄزا على مقاييس اأداء اƅماƅية واƅمحاسبية فقط( 1631-1661)

اƅمستعملة في تقييم اƅوضع اإستراتيجي ƅلمؤسسة هو يثة داƅحباأحرى اƅمقاربات  أواإستراتيجيات  من بين 
عام  هارفاردفي جامعة  أول مرة  اƅتي نوقشت(   Kaplanو  Norton) ـBSC ƅمقاربة بطاقة اأداء اƅمتوازن 

1661. 
في أدبيات  انتشاراأفضل اƅنماذج اƅحديثة اƅمتعددة اأبعاد واأوسع  تعتبر بطاقة اأداء اƅمتوازن إحدى 

ء إنطاقا ااأدتحليل  ذƅك باعتبارها أداة من أدوات، اƅمؤسسة إستراتيجيةاƅتسيير هذƋ اأخيرة استعملت في تقييم 
عد اƅعماء، اƅبعد اƅبيئي اƅبعد اƅماƅي، اƅبعد اƅتعلم واƅنمو، بعد عمليات اƅتشغيل اƅداخلية، ب) من أبعادها اƅخمسة 

 .ؤسسةأداء اƄƅلي ƅلماƅتي تعتمد عليها في تقييم ا (واإجتماعي
مؤسسة من اƅمؤسسات  اƅتقييم اإستراتيجي أداء من هذا اƅمنطلق سنقوم بهذƋ اƅدراسة ƅلوقوف على

ƅ عموميةƅمؤسسة اƅعمومية وهي اƅردم اتسيير مر اإقتصادية اƅز اƄƅ تقنيƅوايةلنفايات اƅ نفايات و ، ميلةƅطريقة فا
 أنجعاإنسان ف نسان،ببها اƅرئيسي هو اإستسييرها خاصة اƅنفايات اƅصناعية و اƅصلبة تعتبر مشƄلة عاƅمية و 

 .هاا ƅوتلويث اإفساداƄƅائنات  أƄثر أيضااƄƅائنات اƅحية في اعمار اأرض واستيطانها وƄƅنه 
حل وطرق و  إيجادعلى اإنسان تجنبها ومحاوƅة  يحتمملوثة ƅلبيئة  إنسانية أنشطةنتيجة  هيهذƋ اƅمواد 

سيير وردم ، اƅتي قررت إنشاء مؤسسات ƅتاƅمعنية اتمن قبل اƅوزار  أنواعهااستراتيجيات ƅمعاƅجة  اƅنفايات بشتى 
واƅمؤسسات اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني هي أهم وآخر حلقة في عملية تسيير  اعها،ƅنفايات بشتى أنو ا

 .هذƋ اƅنفايات
 :اƅتاƅيةاƅرئيسية خلصنا اƅى طرح اإشƄاƅية قد اƅتقديم و في هذا  إƅيهƄل ما تطرقنا سنعاƅج هذƋ دراستنا في و 

  :إشƂاƃية اƃبحث
  نƄيف يمƄ متوازن فيƅمؤسسات  إستراتيجيةم تقييإستخدام بطاقة اأداء اƅردم اƅز اƄتسيير مراƅ عموميةƅا

 ؟اƅتقني 
 :اأسئلة اƅفرعية اƅتاƅية وƅمعاƅجة هذƋ اإشƄاƅية تم صياغة

  مقارباتƅيب أو اƅمستعملة ما هي أهم اأساƅ؟قياس وتقييم اأداءفي ا  
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 متوازن؟ƅما هية بطاقة اأداء ا 

  جزائر؟ وماهيƅنفايات في اƅتخلص اآمن منها؟ما هو واقع تسيير اƅطرق ا 
 تقني ماƅردم اƅز اƄتسيير مراƅ عموميةƅمؤسسات اƅ؟هي ا  
  يفƄ تساهم BSC  تقني أداءوتحسين تقييم فيƅردم اƅز اƄتسيير مراƅ عموميةƅمؤسسات اƅواية ميلة اƅ ؟ 

 :فرضيات اƃبحث
 :ƅلدراسة إثباتها أو نفيها وتتمثل فياƅمطروحة يمƄن طرح اƅفرضيات اƅتاƅية اƅتي يمƄن من خال اإشƄاƅية 

 اƃفرضية اƃرئيسية .1
 . اƅجزائرية أدوات اƅتقييم اإستراتيجي اƅحديثة ااقتصاديةا تستخدم اƅمؤسسات اƅعمومية 

 اƃفرضيات اƃفرعية .2
 .تحسن أداء اƅمؤسسةƅإن أساƅيب قياس اأداء اƅتقليدية غير Ƅافية  :1اƃفرضية
 .تسيير اƅنفايات في اƅجزائر غير فعال، وطرق اƅتخلص منها اƅحاƅية غير آمنةبرنامج  :2اƃفرضية
اƅرئيسي هو اƅمؤسسات اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني هي مؤسسات إقتصادية هدفها : 3اƃفرضية

 .اƅربحيةتحقيق 
سسة اƅعمومية ƅتسيير أداء اƅمؤ وباƅتاƅي تحسين تساهم بطاقة اأداء اƅمتوازن اƅمستدام في تقييم : 4اƃفرضية

 .مراƄز اƅردم اƅتقني ƅواية ميلة
 :واƃقيمة اƃمضافة ƃلبحث اƃدراسات اƃسابقة

واسعين في وضع اإستراتيجيات اƅعامة  وانتشارا استعماامن بين أشهر اƅمقاربات اأƄثر توازنا واƅتي اقت 
  Kaplan et Norton)   لـ BSC:BALANCED SCORE CARD)بطاقة اأداء اƅمتوازن  قيد اƅعمل هي مقاربة

 ،دراسة ا تزال نادرةƅهذƋ اƅ اختيارهاƄاƅتي تم  حƄوميةلى مؤسسات ع BSCغير أن تطبيقات هذƋ اƅمقاربة 
 . ƅبحثهذا امضافة ƅاƅقيمة اƅمن هذا اƅباب تأتي 

 :أما أهم اƅدراسات اƅسابقة فتتمثل في
  ري محمود نديم تحت عنوانƄلباحثة مريم شƅ محاسبةƅة ماجستير في اƅي '' رساƃماƃتقييم اأداء ا

هل يوجد تأثير ƅتطبيق واستخدام : ، واƅتي إنطوت تحت اإشƄاƅية ƅتاƅية'' باستخدام بطاقة اأداء اƃمتوازن
 اƅجوية اƅملƄية اأردنية؟محاور بطاقة اأداء اƅمتوازن اأربعة على اأداء اƅماƅي في شرƄة اƅخطوط 

وخلصت نتائج اƅدراسة إƅى وجود تأثير ƅتطبيق واستخدام محاور بطاقة اأداء اƅمتوازن اأربعة على مقاييس 
اأداء اƅمبنية على اƅربح اƅمحاسبي ومؤشراته في شرƄة اƅخطوط اƅجوية اƅملƄية اأردنية، Ƅما أوصت اƅباحثة 

اƅسليم أسس تقييم اأداء اإستراتيجي باإعتماد على تطبيق واستخدام محاور بضرورة قيام شرƄة اƅطيران باƅبناء 
بطاقة اأداء اƅمتوازن باƅشƄل اƅذي يظهر مدى انسجام اأهداف اƅمرسومة مع اإستراتيجية اƅتي تتبناها في ظل 

 .اƅتطورات واƅتغيرات اƅسريعة في بيئة اأعمال اƅتنافسية
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 تسييرƅة ماجستير في علم اƅلباحث رساƅنفايات ''تحت عنوان سعيدي نبيهة  ةƃحضرية تسيير اƃفي ا 

ما هي حقيقية تسيير :  تحت اإشƄاƅية اƅرئيسية اƅتاƅية انطوتواƅتي ، ''اƃمطلوبة  واƃفاعلية اƃواقع بين اƃجزائر
 اƅنفايات اƅحضرية في اƅجزائر؟ 

 :أن يه هذƋ اƅدراسةƅإتوصلت أهم ما و 
 .اƅتي تسعى إƅى اƅحفاظ عليها من مختلف اƅملوثات واأضراراƅبيئة من أوƅويات اƅدول  −
في اƅتƄاƅيف من خال تنظيم عملية ما قبل اƅجمع يمƄن ƅلسلطات اƅمحلية في اƅجزائر تحقيق وفرات  −

نشاء محطات اƅتحويل اƅتي تحقق اƅفاعلية في اƅتجمعات اƅسƄانية اƄƅبرى مع تنظيم اƅصيانة واƅتأطير Ƅمصدر  وا 
 .اجيةأرباح اإنت

 وباطنها سطح اأرض على اƅموجودة اƅموارد ƅمحدودية نظرا تجاوزها يمƄن ا حدودا اƅمستدام ƅلنمو  −

 استخدام ترشيد مع اƅتجدد اƅمتجددة على اƅموارد أو اأنظمة هذƋ قدرة احترام يعني اƅمستدام ااستعمال أن Ƅما

 .اƅنفايات فيها بما اƅمتجددة غير اأخرى اƅموارد
  ةƅماجستيررسا ƅ تسييرƅلباحث في علوم اƅ ح ، تحت عنوانƅة صاƄاأداء بطاقة تطبيق قابلية''باس 

مدى : تمحور اƅسؤال اƅرئيسي حولو  ،''اƃجزائرية اإقتصادية اƃمؤسسة في ƃتقييم اإستراتيجية Ƃأداة اƃمتوازن
 اƅجزائرية Ƅأداة ƅتقييم اإستراتيجية؟ قابلية استخدام بطاقة اأداء اƅمتوازن في اƅمؤسسة اإقتصادية

 :و أهم اƅنتائج اƅمتوصل ƅها من خال اƅدراسة
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   تاءممن اأدوات اƅتقليدية ƅإدارة اƅحديثة إƅى اأدوات اƅحديثة اƅقائمة على مفاهيم  اانتقالضرورة  −

 .تطورات اƅوقت اƅراهن
 .اإستراتيجية ، Ƅما تساهم في تحسين اأداء اƄƅلي ƅلمؤسسةتعد بطاقة اأداء اƅمتوازن من أدوات تقييم  −
 .ضعف تƄيف اƅمؤسسات اƅجزائرية مع اƅمستجدات خاصة في مجال اإدارة وأساƅيب اƅتسيير −

 :أهداف اƃبحث
 .اƅتعريف ببطاقة اأداء اƅمتوازن وأهميتها في عملية تقييم أداء اƅمؤسسة −
 .على اƅبيئةوأخطارها بشتى أنواعها و  اƅنفاياتبف ياƅتعر  −
 .وضعية عملية تسيير اƅنفايات في اƅجزائر −
 .معرفة دور اƅمؤسسات اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني في حلقة تسيير اƅنفايات −
Ƅما أن هذا اƅبحث يهدف إƅى تبيان Ƅيف يمƄن إجراء تقييم إستراتيجي إنطاقا من مقاربة حديثة هي  −

 .طها على دراسة حاƅة عمليةإسقابطاقة اأداء اƅمتوازن وذƅك ب
 

 :أهمية اƃبحث
 :في  اƅبحث في جوانب عديدة تتمثلتبرز أهمية 



ةـــــــــمقدم  

 

 د 
 

 .تطبيق بطاقة اأداء اƅمتوازن من اجل اƅتقييم اإستراتيجي ƅلمؤسسة −
محاوƅة تعزيز اƅمعارف واƅمهارات اƅمتعلقة بأحدث أدوات قياس اأداء اإستراتيجي اƅذي تستطيع به  −

اƅمنافسين، تحقيق رضاء اƅعمال واƅعماء، حيث تتعدى أهدافها اƅمجاات اƅماƅية إƅى اƅمجاات اƅمؤسسة مواجهة 
 .غير اƅماƅية، Ƅما تتعدى اƅزمن اƅمتوسط واƅقصير إƅى اƅزمن اƅبعيد

يعتبر موضوع تسيير اƅنفايات وطرق اƅتخلص منها من أهم اƅمواضيع اƅتي تتناوƅه اƅجزائر وباقي دول  −
 .شئت ƅها مؤسسات ƅتسييرهااƅعاƅم واƅتي أن

 :اƃمنهج اƃمتبع
اƅمدعم إنجاز هذا اƅبحث سنعتمد على اƅمنهج اƅوصفي وƄذا اƅمنهج اƄƅمي من خال أسلوب دراسة اƅحاƅة 

 أما اƅجانب اƅنظري فلقد إعتمد. بأسلوب اƅمقابلة نصف مهيƄلة، هذا باƅنسبة ƅلجانب اƅعلمي اƅتطبيقي ƅلدراسة
 .اƅباحث على أسلوب اƅدراسة اإستƄشافية وذƅك إستƄشاف أهم اأدبيات اƅحديثة ذات اƅعاقة باƅبحث

 :متغيرات اƃدراسة
إƅى متغيرين حيث اƅمتغير اƅمستقل هو بطاقة اأداء اƅمتوازن، واƅمتغير اƅتابع  يمƄن تصنيف متغيرات اƅدراسة

 .سة اƅحاƅةهو إستراتيجية اƅمؤسسة اƅتي تم إختيارها في درا
 :هيƂل اƃبحث

إƅى ثاثة فصول و فروض اƅدراسة تم هيƄلت بحث اƅدراسة  واختبارƅإجابة على اإشƄاƅيات اƅمطروحة 
 :Ƅاآتيمقسمة 

Ƅما تم اƅتطرق فيه إƅى  وƄيفية قياس وتقييم اأداء،تضمن عموميات حول اإدارة اإستراتيجية اƅفصل اأول 
 .اƅتعريف ببطاقة اأداء اƅمتوازن وأبعادها

إƅى  تم اƅتطرق فيهƄما  اƅجزائر وأƅمانيا،تها في ل مدخل إƅى تسيير اƅنفايات ووضعيأما اƅفصل اƅثاني فتناو 
تسيير اƅنفايات في أƅمانيا على أساس أنها تمثل أحد اƅنƄاذج  ، حيث تم إختياريةاƅمؤسسات اƅعموماƅتسيير في 

 .اƅرائدة في اƅعاƅم في هذا اƅمجال
اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز ب فيه اƅتعريف تم اƅذي يحتوي اƅجزء اƅتطبيقيوفي اƅفصل اƅثاƅث واأخير 

بغرض اƅوقوف على اƅوضع اƅمؤسسة وفي اأخير إسقاط بطاقة اأداء اƅمتوازن على  ƅواية ميلة اƅردم اƅتقني
 اƅذي آƅت إƅيه في هذا اƅميدان
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 :تمهيد
يتوقف نجاح أو فشل اƅمنظمة على مدى قدرتها على تحقيق رساƅتها وغاياتها وأهدافها، وهذا يتطلب وضع 
إستراتيجية معينة واƅسعي ƅتنفيذها في ظل اƅتغيرات اƅمختلفة اƅمحيطة باƅمنظمة، واƅوسيلة اƅوحيدة أمام اƅمنظمة 

 .تقييم اإستراتيجيقيام بعملية اƅاƅƅمتابعة تنفيذ إستراتيجيتها تƄمن في 
، وهي عبارة عن اƅحƄم ƅمهمة من مراحل اƅعملية اإداريةتعد عملية اƅتقييم اإستراتيجي اƅمرحلة اأخيرة وا

واƅنتيجة اƅنهائية ƅلنشاط خال فترة معينة، حيث يتم قياس اأداء اƅفعلي ƅأنشطة واƅعمليات اƅمختلفة اƅتي تم 
نة نتائج اأداء اƅفعلي باأهداف اء مرحلة تنفيذ اإستراتيجية، ثم مقار اƅقيام بها أو اƅتي مازاƅت تتم أثن

اإستراتيجية اƅمحددة من قبل، ومن بين أحدث اأساƅيب اƅمنتهجة في تقييم إستراتيجية اƅمؤسسات في مختلف 
م اإستراتيجي وفي هذا اƅفصل سيتم تناول Ƅل اƅمفاهيم اƅمتعلقة باƅتقيياƅعاƅم هي بطاقة اأداء اƅمتوازن، دول 

 .واƅمتمثلة في عموميات حول اإدارة اإستراتيجية اƅحديثة، قياس وتقييم اأداء وبطاقة اأداء اƅمتوازن
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 التقييم اإستراتيجي مرحلة من مراحل اإدارة اإستراتيجية :المبحث اأول
 عموميات ومفاهيم حول اإدارة اإستراتيجية :المطلب اأول

يعتبر مفهوم اإدارة اإستراتيجية من اƅمفاهيم اƅهامة في مجال اإدارة وذƅك ƅما ƅه من أهمية باƅغة وتأثير 
 .على اƅمنظمات اƅتي اتخذت هذا اƅمفهوم Ƅمدخل أساسي ƅلتطوير واƅتƄيف مع اƅبيئة واƅمنافسين

 مفهوم اإدارة اإستراتيجية :أوا

 :أهمها نجد أنه أسند ƅها عدة تعاريف 
اƅصياغة بعيدة اƅمدى واƅخطط اإستراتيجية واƅسياسات اƅتي تحدد أو '' :اإدراة اإستراتيجية هي: 1تعريف

تغير خصائص أو توجهات اƅمنظمة، فهي تشمل قرارات تنصب على تقرير اأهداف وعلى اƅتغير في تلك 
 دانبني حم) .''ستخدام هذƋ اƅموارداأهداف واƅموارد اƅمستخدمة ƅبلوغها، وعلى اƅسياسات اƅتي تنظم اƄتساب وا

دريس  (16ص  ،1111 وا 
عملية تنمية وصياغة اƅعاقة بين اƅمنظمة واƅبيئة اƅتي تعمل فيها من '' :اإستراتيجية هياإدارة  :2تعريف

خال تنمية أو تحديد رساƅة وأهداف واستراتيجيات نمو وخطط ƅمحفظة اأعمال Ƅƅل اƅعمليات واأنشطة اƅتي 
 (38، ص  1116اƅظاهر ) .''هذƋ اƅمنظمة تمارسها

عملية يقوم اƅمديرون من خاƅها بصياغة وتطبيق اإستراتيجية '' :تعرف اإدارة اإستراتيجية بأنها  :3تعريف
دان و بني حم)  .''اƅمائمة، ونقلها باتجاƋ تعظيم إنجاز اƅهدف اإستراتيجي واستغال اƅظروف اƅداخلية واƅبيئية

 (16 ، ص1111إدريس
اƅقرارات بناءا على  اتخاذعن عملية  و هو عبارة ƅإدارة اإستراتيجية تعريف شامل استخاصيمƄن  

واإستراتيجيات واƅخطط واƅبرامج اƅزمنية واƅتأƄد من تنفيذها، Ƅما يمثل أيضا عملية  اأهدافمعلومات ووضع 
دارة موارد اƅمؤسسة من خال ت حليل اƅعوامل اƅبيئية بما يساعد اƅمؤسسة اتخاذ اƅقرارات اƅمتعلقة بتخصيص وا 

 .على تحقيق رساƅتها واƅوصول إƅى غايتها اƅمنشودة
 اإستراتيجية اإدارة خصائص :ثانيا
 ( 1112اƅمرسي و إدريس ):  وهي مهمة مبادئ على اإستراتيجية اإدارة تقوم حيث

 .اƅخارجيةو  اƅداخلية اƅبيئة مع ƅلتƄيف وذƅك ومتغيرة مستمرة عملية :اƅعملية −
 .اأهداف ƅتحقيق اƅمدراء عمل وطريقة اتجاƋ انهأ أي :اƅفلسفة −
 .قرارات إƅى اƅخطط تحويل في تساعد منظمة عملية :اƅهيƄلة −
 .اأهداف تحقيق بغرض واƅخارجية اƅداخلية بيئتها مع اƅمنظمة تƄيف أساس على تقوم −
 .اƅمدى بعيدة تƄون ما غاƅبا أهدافها أن أي اƅزمني اƅعامل على اإستراتيجية اإدارة تعتمد −
وتقييم  تنفيذ اإستراتيجي، اإختيار اإستراتيجي، اƅتشخيص عملية على اإستراتيجية اإدارة تشتمل −

  .اإستراتيجية
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 ،مستقبا نصل أن يجب وأين اƅحاƅي، وضعنا هو ما أي واƅمستقبل باƅحاضر اإستراتيجية اإدارة تمƄما ته
 اƅبيئة مع اƅتƄيف على اƅمنظمة قبل من انتهاجه يساعد مدخل اإستراتيجية ارةاإد أن اƅقول يمƄن منه و

 .اƅمنظمة واستمرار بقاء ضمان وباƅتاƅي تنافسية، مزايا تحقيق في واƅمساعدة اƅمتغيرة
 أهمية و مستويات اإدارة اإستراتيجية :المطلب الثاني

 أهمية اإدارة اإستراتيجية :أوا
في حد ذاتها أو ƅلعاملين فيها  ƅمنظمةعلى أداء استمر أثر اƅتوجه اإستراتيجي وم يوجد اهتمام Ƅبير

 (1111باسƄة  ) :واƅمتعاملين معها وأهمها ما يلي
ما يزيد من  تستمد اƅمنظمة عادة اƅقرارات اƅجماعية من أفضل اƅبدائل اƅمتاحة، وهو: اƅقرارات اƅجماعية −

 .جودة وفعاƅية اƅخطط اƅمختارة
مساعديهم على اإنخراط في فاƅمدراء اƅذين يشجعون : ة اƅمنظمة على اƅتعامل مع اƅمشƄاتتحسين قدر  −

 .عملية اƅتخطيط إنما يزيدون من قدراتهم اƅتنبؤية
تساهم مشارƄة اƅعاملين في تƄوين اإستراتيجية في تحسين فهم اƅعاقة بين اإنتاجية : مشارƄة اƅعاملين −

 .استراتيجيواƅحافز وذƅك في Ƅل عملية تخطيط 
 .حيث تتطلب صياغة اإستراتيجية قدرا Ƅبيرا من دقة اƅتوقع ƅأحداث اƅمستقبلية: وضوح اƅرؤية اƅمستقبلية −
فمن اƅمعروف أن منظمات اأعمال ا تستطيع تحقيق اƅتأثير : تحقيق اƅتفاعل اƅبيئي في اƅمدى اƅطويل −

ها يمƄنها تحقيق ذƅك في اأجل اƅطويل من اƅملموس في ظروف ومتغيرات بيئتها في اأجل اƅقصير، إا أن
 .اƅفرص اƅمتاحة واƅحد من اƅمخاطرة اƅبيئية استغالاإستراتيجية اƅتي تساعدها على  قراراتهاخال 

 .هداف ذات اأهمية اƅمتزايدة ƅمستقبل اƅمنظمةتساعد في تخصيص اƅموارد وتوجيهها إƅى اأ −
 (.اأطراف ذوي اƅمصلحة)اƅمختلفة زيادة قدرة اƅمنظمة على اإتصال باƅمجموعات −

 .اƅمنظمات اƅتي تطبق اإدارة اإستراتيجية تƄون أƄثر نشاطا وربحية وذƅك بفضل اƅتخطيط اƅمنظم −
 .تسعى إƅى تحديد اƅفرص واƅتهديدات في اƅبيئة اƅخارجية ونقاط اƅقوة واƅضعف  في اƅبيئة اƅداخلية −
ل اƅتعاون اƅفعال بين أجزائها، ƅتتمƄن اƅمنظمة في تؤدي إƅى تحقيق فعاƅية وأداء أفضل، وذƅك من خا −

 .اƅنهاية من حل اƅمشاƄل وفهم اƅفرص واƅسعي إستثمارها
تحسين قدرة اƅمنظمة على اƅمنافسة عن طريق تزويد اƅمدراء باƅتفƄير اإستراتيجي، واإعتماد على  −

 .وباƅتاƅي تحقيق مزايا تنافسيةƄفاءات وموارد مادية ومعنوية 
 اإدارة اإستراتيجية مستويات: ثانيا

يعد نظام اإدارة  اإستراتيجية نظاما تسيير شاما بمختلف وظائفها ووحداتها، فهو يهدف إƅى توظيف 
 : مختلف اƅموارد اƅداخلية واغتنام اƅفرص اƅتي تتيحها اƅبيئة اƅتنافسية، وƅه ثاث مستويات هي
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هذا اƅمستوى بتسيير اأنظمة اƅتي تحدد اƅخصائص يعرف : التسيير اإستراتيجي على مستوى المنظمة .1
اƅمميزة ƅلمنظمة عن باقي اƅمنظمات اƅمنافسة ويتم في هذا اƅمستوى تحديد رسائل اƅمنظمة اƅتي تحققها 
وتخصيص اƅموارد اƅازمة ƅبلوغها، إضافة إƅى محاوƅة اƅتنسيق بين وحدات اأعمال، وƅلتسيير على أهدافا فيما 

 (1661اƅسيد ) :يلي
 .تحديد اƅسوق اƅذي ستتعامل فيه اƅمنظمة −
 .تحديد وتخصيص اƅموارد اƅمتاحة −
 .تحديد اƅخصائص اƅمميزة ƅلمنظمة وبصفة خاصة اƅرؤية، واƅرساƅة، واأهداف اإستراتيجية −
 .خلق روح اƅتعاون بين وحدات اأعمال −
اأعمال اإستراتيجية هو عبارة عن تسيير وحدات : التسيير اإستراتيجي على مستوى وحدات اأعمال .2

 .منتجات معينة واƅمساهمة في تحقيق أهداف اƅمنظمة، سوق معينƅ ،من تحقيق منافسة في مجال معين ƅتتمƄن
 (Ƅرƅ1112 بياا ) 
يمارس اƅتسيير اإستراتيجي على مستوى مختلف وظائف : التسيير اإستراتيجي على المستوى الوظيفي .3

تسيير واƅتسويق، واƅموارد اƅبشرية، حبث نجد على هذا اƅمستوى ما يعرف باƅ اƅمنظمة، Ƅوظيفة اإنتاج، واƅتمويل،
اإستراتيجي اƅوظيفي، بحيث تهتم Ƅل وظيفة باستغال مواردها وتسيير أنظمتها وفق منظور إستراتيجي، واƅذي 

 ( 1661اƅسيد) .، فمثا وظيفة اإنتاج تهتم بحجم اإنتاج ونوعيته ومستلزماتهاستمرارهايعد هاما وضروريا 
 مراحل اإدارة اإستراتيجية وتحدياتها: المطلب الثالث

 اإستراتيجية اإدارة مراحل :أوا

 اإدارة مراحل من مرحلة أهم اإستراتيجية صياغة مرحلة تعتبر: اإستراتيجية صياغة مرحلة .1

 . وأهداف ورؤية رساƅة من سةمؤسƅل اإستراتيجية اأساسية اƅرƄائز وضع مستواها على يتم أنه اإستراتيجية،

 اإداري اƅمستوى اƄƅلي، اƅمستوى: اƅمستويات مختلف على اإستراتيجية وصياغة وضع اƅمرحلة هذƋ في ويتم
 (AL-Guboori  et Mansoor 2005) .اƅتشغيلي أو اƅوظيفي واƅمستوى (اƅنشاط وحدات)

 :اƅتاƅية اƅنقاط في إبرازها يمƄن تطلباتاƅم من مجموعة توافر يتطلب اإستراتيجية صياغة عملية نجاح إن
     (1111 إدريسدان و يبني حم)

 .باƅعماء واƅعناية ااهتمام −
 .باƅموردين اƅعاقة تحسين −
 .اƅمصاƅح أصحاب تأثيرات اƅحسبان في اأخذ −
 .واƅنجاح ƅلتنفيذ اƅازمة واإمƄانيات اƅموارد وجود أي واƅقدرات اƅقابليات فهم −
 .اƅنجاح في اإبداع ودور اƅتƄنوƅوجية اƅتغيرات رااعتبا بعين اأخذ −
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 واأهداف اƅغايات ƅتحقيق اƅازمة باإجراءات اƅقيام'' :اإستراتيجية بتنفيذ يقصد :اإستراتيجية تنفيذ مرحلة .2
 واستقطاب باƅخطة واإƅتزام اƅعليا، اƅقيادة ومساهمة واإجراءات، اأعمال تنفيذ يقتضي وهذا واإستراتيجيات،

ƅمساهمة موارداƅامل من واƄ منظمةƅا" . 
 وبرامج خطط وفق اƅتنفيذ موضع اإستراتيجيات بوضع تقوم اƅتي اƅعملية هي اإستراتيجية تنفيذ فإن وباƅتاƅي

دان و إدريس يبني حم) .اƅمصاƅح ورؤساء اƅمدراء قبل من اƅتنفيذ على واƅسهر اƅتغيير عمليات وتتطلب معدة،
1111) 
 وتعديل ƅمواجهة توضع اإستراتيجية أن مراعاة توجب وهي اأخيرة اƅخطوة هذƋ :راتيجيةاإست تقييم مرحلة .3

 رئيسية أنشطة ثاث وهناك باستمرار، تتغير وخارجية داخلية عوامل بوجود يتميز اƅذي ذƅك اƅمستقبل، وتطوير
 (1112 بن حبتور:)  وهي اإستراتيجية ƅتقييم
 .واƅخارجية اƅداخلية اƅعوامل مراجعة −
 .اƅصحيح ااتجاƋ في يسير واƅفردي اƅتنظيمي اأداء أن من واƅتأƄد اƅنتائج بمراجعة اأداء قياس −
 أنشطة على يتوقف اƅغد في فاƅنجاح مهم اƅتقييم أن إƅى اإشارة من ابد اƅتصحيحية، اإجراءات اتخاذ −

 :اƅشƄل اƅتاƅي من خال ويمƄن توضيح مراحل اإدارة اإستراتيجية، اƅيوم
Ƃمراحل اإدارة اإستراتيجية(: 1.1)ل رقم الش 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .31، ص1111اƅحسيني، اإدارة اإستراتيجية، : المصدر
 

 (اƅفرص واƅتهديدات) تقييم اƅبيئة اƅخارجية 

 (نقاط اƅقوة واƅضعف) تقييم اƅبيئة اƅداخلية 

 تحديد اƅرساƅة واأهداف اƅتنظيمية

 تنفيذ اإستراتيجية

 صياغة اإستراتيجية

 م اإستراتيجيةتقيي

اƅتغذية 
 اƅعƄسية
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 اإستراتيجية اإدارة تحديات :ثانيا

 إدارة اƅمنظمة أديرت إذا إا منها وااستفادة مواجهتها يمƄن ا إستراتيجية تحديات عدة اƅمنظمات تواجه
 (1111 باسƄة:)  نذƄر اƅتحديات هذƋ هموأ  جيدا إستراتيجية

 أخذت قد واƅتƄنوƅوجية واƅسياسية وااجتماعية ااقتصادية اƅتغيرات معدل أن ياحظ :اƅتغيرات سرعة ازدياد −
 .واƅتهديدات اƅفرص يصنع اƅذي هو واƅتغير اƅماضية، اƅقليلة اƅسنوات خال اƅتسارع في
 Ƅان Ƅما فقط اƅمنتج وجودة اƅسلعة على تقتصر اƅمنظمات بين اƅمنافسة تعد ƅم :اƅمنافسة حدة ازدياد −

 .اƅمنظمة أنشطة Ƅل ƅتشمل اƅمنافسة أسس تعددت بل اƅماضي، في اƅوضع

 بسيطة بأعمال اƅقيام على فقط اƅقادر اƅماهر غير اƅعامل على تعتمد اƅمنظمات تعد ƅم: اƅعماƅة هيƄل تغير −
 توافر على يتوقف اƅعصرية اƅمنظمات نجاح أصبح بل آخر، عمل من ونقله تدريبه اƅسهل من واƅذي متƄررة،
 من اƅتي واƅخبرة اƅمعرفة يمتلƄون واƅذين واƅتمويل، واƅتسويق اإنتاج في اƅمتخصصة اƅمعرفة ذوي اƅخبراء

 منتجات من اƅمنظمة تقدمه عما اƅعميل، رضاء زيادة في Ƅفاءة ذات استراتيجيات وضع في تسهم أن اƅممƄن

 .وخدمات

 على وأصبح اƅعصر، سمة اƅنادرة واƄƅفاءات واƅماء اƅطاقة موارد على اƅصراع أصبح :اƅموارد ندرة −

 .اƅمناسب اƅوقت وفي اƅازمين وباƅمواصفات باƅقدر اƅموارد توفير تضمن اƅتي ااستراتيجيات وضع اƅمنظمات

 على تأثيرها وتعاظم اƅبيئة حماية جماعات قوة وازدادت اƅبيئة، بحماية ااهتمام تعاظم :باƅبيئة ااهتمام −

 .اƅسياسية اƅقرارات صانعي

 وضعها مبتƄرة، استراتيجيات نتاج هو اƅعصرية اƅمنظمات نجاح أن واضحا بات: اإستراتيجية أهمية ازدياد −
 .ااستراتيجي فƄرهم أجل من Ƅبيرة أمواا اƅمنظمات ƅهم تدفع اƄƅفاءة، من عال مستوى على إستراتيجيون
 .اƅقوية اƅعاƅمية اƅمنافسة ƅمواجهة ضروريا أصبح أنه باƅغا عليهم اƅتنافس وأصبح
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 ية الحديثةئاأداء في ظل المعايير البي: المبحث الثاني
  ماهية التقييم اإستراتيجي: المطلب اأول

 مفهوم تقييم اإستراتيجية : أوا
 :نذƄر تقييم اإستراتيجيةبين أهم تعاريف من 

عملية مستمرة ومتواصلة، ومن اƅمفترض على اƅمدراء أن '' :هي ية تقييم اإستراتيجيةإن عمل: 1تعريف
بني ) .''يدرƄوا بأنه Ƅيفما Ƅانت اإستراتيجية سليمة في اƅبداية فإنها يمƄن أن تصبح غير ملبية ƅلحاجة اƅمتغيرة

دريس دان و يحم  (211، ص1111ا 
ظامية ومنهجية تسمح بإعطاء نظرة عن حاƅة عملية ن :قييم اإستراتيجية بأنهايعرف ت :2تعريف

 (Merier 2009) .تيجية وتوفير اƅمعلومات اƅازمةاإسترا
هي اƅعملية اƅتي بمقتضاها متابعة أنشطة اƅمنظمة ونتائج مقارنة اأداء اƅفعلي مع اأداء ''  :3تعريف

مدة من عملية اƅمتابعة في اتخاذ اƅفعلي اƅمرغوب ، ويعتمد اƅمدراء في جميع اƅمستويات على اƅمعلومات اƅمست
 (212، ص1111و إدريس بن حمدان) .''اƅقرارات اƅتصحيحية اƅازمة

 على تعمل ومنظمة وشاملة مستمرة عملية بأنها اإستراتيجية تقييم تعريفمن خال اƅتعاريف اƅسابقة يمƄن 

 انتقال ƅتسريع فعال اتصاات منظا وتتطلب اإستراتيجية وتنفيذ صياغة أثناء تحدث اƅتي قد اأخطاء تصحيح

 .اƅحاصلة اƅفجوات ƅسد اƅازمة اƅمعلومات
 ستراتيجيخصائص التقييم اإ: ثانيا

  :ئص تقييم اإستراتيجية فيما يليخصاأهم يمƄن استخاص 
 .تقييم اإستراتيجية عملية مستمرة ودائمة وتعتبر Ƅتغذية عƄسية ƅصياغة وتنفيذ اإستراتيجية −
جية عملية شاملة ، تشمل جميع نواحي اƅمنظمة أي تشمل تقييم اإستراتيجيات اƄƅلية تقييم اإستراتي −

 .واƅتنافسية واƅوظيفية
 .تقوم على أساس تحليل نتائج تقييم اأداء واتخاذ اإجراءات اƅتصحيحية −
ات اƅتي يتوقف مدى نجاح اإستراتيجية بعد تنفيذها على مرونة نظام اƅتقييم وسرعته واإستجابة ƅسد اƅفجو  −

 .قد تحصل
 .اƅتصحيحية وƅلقرارات ƅلتقارير اƅسريع اƅتنقل يضمن فعال اتصاات نظام اإستراتيجية تقييم يتطلب −

 (Renard 2010) :ويشمل تقييم اإستراتيجية اƅعناصر اƅتاƅية
 تقييم اأهداف. 
 معلوماتƅذا نظام اƄتحقيق اأهداف، وƅ مخصصةƅوسائل اƅا.  
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 اأداء  ماهية: المطلب الثاني
 تعريف اأداء: أوا

إن نجاح أي مؤسسة أو عدمه متوقف على مدى قدرتها في تحقيق غاياتها وأهدافها اƅتي سطرتها، وهي 
اƅعملية اƅتي تتطلب إستراتيجية محددة واƅعمل على توفير واستغال Ƅل اإمƄانيات اƅمتوفرة من أجل تنفيذها في 

عملية قياس اأداء في اƅمؤسسة اإقتصادية اƅمرحلة جية ƅلمؤسسة، وتعتبر ظل اƅمتغيرات اƅبيئية اƅداخلية واƅخار 
 .اأخيرة في مراحل اƅعملية اإدارية وذƅك أنها طبعا تعبر عن اƅحƄم واƅنتيجة اƅنهائية خال فترة معينة

ا، يعتبر اأداء اƅمحور اƅرئيس اƅذي تنصب حوƅه جهود Ƅافة اƅمنظمات، فهو يشƄل أهم أهدافه :1تعريف
فاƅمنظمات تتوقع أن تؤدي وظائفها بƄفاءة وفاعلية وباƅتاƅي فإن تقييم اأداء يتم من خال اƅتعرف على نقاط 

 (.1111بلوط )اƅقوة واƅضعف في أداء اƅمنظمة 
إن اأداء مفهوم واسع يعبر عن أسلوب اƅوحدة اإقتصادية في استثمار مواردها اƅمتاحة، وفقا : 2تعريف

ت متعلقة بأهدافها في ظل مجموعة من اƅتغيرات اƅداخلية واƅخارجية اƅتي تتفاعل معها اƅوحدة ƅمعايير واعتبارا
اإقتصادية في سعيها ƅتحقيق Ƅفاءتها وفاعليتها ƅتأمين بقائها، Ƅما إن أهمية اأداء تƄمن في Ƅونه يعبر عن 

وعات اƅمهمة باƅوحدة اإقتصادية قابلية اƅوحدة اإقتصادية في خلق اƅنتائج اƅمقبوƅة في تحقيق طلبات اƅمجم
Ƅونه ممثا ƅلمدى اƅذي تستطيع فيه أن تنجز مهمة بنجاح، أو تحقق هدفا بتفوق، وبتعبير آخر أنه يمثل 

خيرة ƅلوصول إƅيها، ƅذا فإن اأداء محصلة Ƅƅافة اƅعمليات اƅتي تقوم بها اƅنتيجية اƅنهائية اƅتي تهدف اأ
 (1111نعمه ) .اƅمنظمة

إƅى تحسين وتطوير اأداء في اƅمنظمات، اƅتي ترتفع فيها اƅرقابة  تهدفعملية تقييم اأداء  إن :3تعريف
بداء اƅماحظات بشأنها إƅى مستوى دراسة اƅنشاط ƄƄل في  من مستوى اƅبحث عن اأخطاء وتصحيحها وا 

من حيث اƅتنظيم محاوƅة ƅمعرفة مستوى تحقيقه أهدافه ومدى تأسيس إدارته على قواعد اƄƅفاءة واƅتوفير، 
واƅتشغيل وصوا إƅى اƅنتائج اƅمستهدفة مع بيان اƅمعوقات واإنحرافات اƅتي يسفر عنها اƅتقييم، ودراسة أسبابها 
ومن ثم اƅوصول إƅى اƅوسائل اƄƅيفية بعاجها، وتجنب تƄرارها، مع ضرورة اƅحرص على إستمرار تلك اأسباب 

 (Ƅ1111رƄور واƅفارس . )جميعهاواƅوسائل واƅعمل على تطويرها في اƅمنشآت 
Ƅما تم تعريف اأداء بأنه درجة تحقيق اƅفرد ƅما هو مطلوب منه من مهمة أو مهام ويمƄن : 4تعريف

استخدام تقييم اƅمهام في اƅحƄم على Ƅمية اƅدرجة ونوعيتها، وفي إطار تحديد مفهوم اأداء انطاقا من اƅربط 
اأداء على أنه اƅنتائج (   Zahra et Pearce)ؤسسة فقد عرف Ƅل من بين اƅبعد اƅبيئي اƅداخلي واƅخارجي ƅلم

اƅخارجية واستغاƅها من قبل اƅمؤسسة في  واƅتأثيراتأنواعها  اختافاƅمحققة نتيجة تفاعل اƅعوامل اƅداخلية على 
دريس ) .تحقيق أهدافها  (1116اƅغاƅبي وا 
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ى قدرة تحقيق اƅمؤسسة أهدافها على اƅمدى من خال اƅتعريفات اƅسابقة يمƄن اƅقول أن اأداء هو مد
اƅبعيد من خال رشدها في استغال وتوظيف مختلف مواردها في إطار اأخذ بعين اإعتبار تأثيرات اƅبيئة 

 .اƅداخلية واƅخارجية على أنشطتها
 أهمية اأداء: ثانيا

 (Maadanie et Said 2009: ) يمƄن تلخيص أهمية اأداء في اƅنقاط اƅتاƅية
 لمنظمة من أجل تحقيق أهدافهاƅ نسبةƅيعتبر أداة توجيه با. 
 منظمةƅة اƅمعرفة حاƅ يعتبر أداة. 
  معرفةƅ أداةƄ واقع عند تحقيق اأهداف تالااخيستعملƅا. 
 عاملين ودفعهم نحو تطوير أنفسهمƅتطوير اƅ تحديد سبل. 

 :أما عن أهم خصائص اأداء فيمƄن تلخيصها فيما يلي
 ƅقاسم اƅمنظمةيعتبر اƅها اƅتي تبذƅجهود اƅجميع اƅ مشترك. 
 نتائجƅيساعد على ترجمة ا. 
  منظمة وحسابƅقياس نتائج اƅ خسائريعتبر أداةƅاأرباح أو ا. 

 قياس وتقييم اأداءطرق  :المطلب الثالث
إن اƅقياس واƅتقييم يهدفان إƅى تبيان مواطن اƅضعف واƅقوة في نشاط ونتائج ومراƄز اƅمعلومات وصوا 

ƅوظائف باƅمؤسسة على مستوى جميع اƅفاءة اƄ لرفع منƅ مناسبةƅقرارات اƅمستويات إتخاذ اƅى أعلى اƅعائد إ
وتطويرها Ƅما وƄيفا فاƅتطوير يبدأ باƅقياس وينتهي باƅتقييم، واƅقياس عبارة عن أداة أو وسيلة ƅلتقييم، ويعتبر 

 .دون قياس بمعنى أن اƅتقييم أعم وأشمل من اƅقياساƅقياس إحدى وسائل اƅتقييم إذ ا يمƄن أن يƄون هناك تقييم 
فاƅقياس تقدير اأشياء واƅمستويات سواء خدمات، مستفيدون، تقديرا Ƅميا فاƅقياس في أضيق معنى ƅه من 

 (  Le Duff et al 1999) .اƅتقييم هو  جمع معلومات Ƅمية عن اƅموضوع اƅمراد قياسه
 مفهوم وأهمية قياس اأداء: أوا
برامج اƅمنظمة وتسجيلها،  إنجازاتاƅمراقبة اƅمستمرة '' : يعرف قياس اأداء بأنه: ياس اأداءمفهوم ق .1

، وعادة ما تƄون اƅجهة اƅتي ''وا سيما مراقبة وتسجيل جوانب سير اƅتقدم نحو تحقيق غايات موضوعة سابقا
ومن اƅناحية اƄƅمية فإن مقاييس تقوم بعملية قياس اأداء هي اإدارة اƅمسؤوƅة عن مفردات برنامج اƅمؤسسة، 

اأداء تعطينا صورة مهمة حول اƅمنتجات واƅخدمات واƅعمليات اƅتي تؤدي إƅى إنتاج تلك اƅخدمات واƅمنتجات 
اƅغاƅبي و إدريس )  :مقاييس اأداء اƅجيدة هي ةومن بين اأمور اƅمهمة اƅتي يمƄن أن تساعد على معرف

1111) 
 مستوى جودة اأعمال. 
 غاياتمستوى تحƅقيق ا. 
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 عماءƅمستوى رضاء ا. 
 موضوعةƅمقاييس اإحصائية اƅمعايير واƅعمليات مع اƅتطابق اإجراءات وا. 
 ونƄتحسينات وأين ومتى يجب أن تƅمستوى ا. 

يجب اƅتعبير عن مقاييس اأداء بوحدات قياس هادفة وذات فائدة Ƅبيرة ƅلجهات اƅتي تستخدم أو تتخذ 
     : قاييس ويمƄن تصنيف معظم مقاييس اأداء ضمن واحد من اƅتصنيفات اƅتاƅيةاƅقرارات على أساس تلك اƅم

دريساƅغاƅبي و )   ( 1111 ا 
  يةƅفعاƅا (Effectiveness  :)مستوى تحقيق اأهداف. 
  فاءةƄƅا (Efficiency  :)مواردƅحسن استخدام ا. 
  جودةƅا (Quality  :)خدمة، متطلبات وتوقعاƅمنتوج أو اƅعماءمستوى تلبية اƅت ا. 
  توقيتƅا (Timelines  :) هƅ محددƅوقت اƅل صحيح وفي اƄعمل بشƅخاصية تقيس مدى إنجاز اƅا Ƌهذ

 .ر خاصة ƅضبط توقيتات اأعمالحيث ا بد من وضع معايي
  اإنتاجية (Productivity  :) مالƅعمل ورأس اƅعملية مقسومة على قيمة اƅمضافة من قبل اƅقيمة اƅا

 (  Michel 1995)  .اƅمستهللك
 :واƅجدول اƅتاƅي يوضح ماهية Ƅل مقياس وƄيفية اƅتعبير عنه

 تصنيفات مقاييس اأداء(: 1.1)جدول رقم 
 التعبير عنه بالوحدات الوحدة المقاسة المقاييس
اƅمدخات اƅفعلية إزاء اƅمدخات  .قدرة اƅمؤسسة على أداء اƅمهام الƂفاءة

 .اƅمخططة
ƅتخطيط ƅمخرجات قدرة اƅمؤسسة على ا الفعالية

 .عملياتها
اƅمخرجات اƅفعلية إزاء اƅمخرجات 

 .اƅمخططة
مسأƅة إنجاز وحدة اƅعمل بشƄل صحيح  الجودة

وان معايير اƅصحة هنا تحدد حسب 
 .احتياجات اƅعماء

عدد اƅوحدات اƅمنتجة بشƄل صحيح 
 .من إجماƅي عدد اƅوحدات اƅمنتجة

مسأƅة انجاز وحدة اƅعمل في اƅوقت  التوقيت
اƅمحدد، وان معايير اƅتوقيت تحدد 

 .حسب احتياجات اƅعماء

عدد اƅوحدات اƅمنتجة في اƅوقت 
 .اƅمحدد من إجماƅي اƅوحدات اƅمنتجة

حجم اƅموارد اƅتي تستخدم إنتاج وحدة  اإنتاجية
 .عمل

 .إجماƅي اƅمخرجات من اƅمدخات

 .61، ص1116، إدريس، اƅغاƅبي: المصدر
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مقاييس اأداء تمثل ترجمة إنجازات اƅمؤسسة سواء ما تعلق باأهداف  نأ( 1.1)ناحظ من اƅجدول رقم 
 .أو باستغال اƅموارد واƅمخرجات اƅنهائية، هذا يسهل من عملية اƅقياس

من اƅضروري أن تقيس اƅمنظمات نتائج أعماƅها حتى وƅو ƅم تحصل من خال : أهمية قياس اأداء .2
اƅتي يتم اƅحصول عليها تحول أداء اƅمنظمة إƅى اأحسن، ن اƅمعلومات هذƋ اƅنتائج على عائد أو مƄافأة، أ

حيث أن عدم قدرة اƅمنظمة على قياس نشاطها يؤدي إƅى عدم إمƄانية اƅرقابة عليه وباƅتاƅي ا يمƄن إدارته ، 
 ( 1116 مختار : )وƅهذا تحتاج اƅمنظمة ƅقياس أدائها ƅأسباب اƅتاƅية

 عمل اانحرافاتفي تقليل قياس اأداء يساعد : الرقابةƅتي تحدث أثناء اƅا. 
 عمليات، منع اأخطاء وتحديد : التحسين المستمرƅعيوب، اتجاهات اƅتحديد مصادر اƅ قياسƅيستخدم ا

 .Ƅفاءة وفعاƅية اƅعمليات وفرص اƅتحسين
 منظمة ت :تقييم اإدارةƅد من أن اƄلتأƅ مضافة أهدافهبدون قياس ا توجد طريقةƅقيمة اƅن أا أو حقق ا

 .اƅمنظمة تعمل بƄفاءة وفعاƅية
 وأهمية تقييم اأداء مفهوم: ثانيا
 :ƅأداء تعاريف Ƅثيرة نذƄر منها: مفهوم تقييم اأداء .1

يراد بتقييم اأداء قياس أداء أنشطة اƅوحدة اإقتصادية مجتمعة باإستناد على اƅنتائج اƅتي حققتها في نهاية 
أدت إƅى هذƋ اƅنتائج واقتراح اƅحلول اƅازمة ƅلتغلب على  اƅتيعرفة اأسباب اƅفترة اƅمحاسبية، باإضافة إƅى م

 ( 1666اƅسيسي )  .أسباب اƅنتائج اƅسلبية بهدف اƅوصول إƅى أداء جيد في اƅمستقبل
Ƅما ينظر إƅى تقييم اأداء  Ƅونه جميع اƅعمليات واƅدراسات اƅتي ترمي ƅتحديد مستوى اƅعاقة اƅتي تربط 

اƅمتاحة وƄفاءة استخدامها من قبل اƅمؤسسة اإقتصادية مع دراسة تطور اƅعاقة اƅمذƄورة خال  بين اƅموارد
فترات زمنية متتابعة أو فترة زمنية محددة عن طريق إجراء اƅمقارنات بين اƅمستهدف واƅمحقق من اأهداف 

 ( 1116اƄƅرخي )  .باإستناد إƅى مقاييس ومعايير معينة
اƅعملية اƅتي تقوم فيها اƅمؤسسة بمقارنة اأداء اƅفعلي باأداء اƅمستهدف  هو يم اأداءتق إذن يمƄن اƅقول أن

ي ضمان بقاء وتحديد نواحي اƅقوة واƅضعف في اأداء، مع تحديد أسباب ذƅك ƅلتأƄد من مدى مساهمة اأداء ف
 .اإستمرار ƅلمؤسسة

 :من خال ماسبق يتضح ƅنا أن
 فعلي تقييم اأداء عملية مدخاتها هيƅمخطط ومخرجاتها اأداء اƅاأداء ا. 
  شف عنƄمخطط ااختالتقييم اأداء يƅفعلي واƅواقع بين اأداء اƅا. 
 ƅفرق اƅافية  جوهري بين تقييم وقياس اأداء هواƄƅسبل اƅلمقيم أسباب حدوث اإختاات واƅ تقييم يعطيƅأن ا

 .مراحل اƅتقييموƅى من ƅعاجها، وباƅتاƅي فقياس اأداء هو اƅمرحلة اأ
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 :أهمية تقييم اأداء .2
 (1116حمادي و عبادي : ) يمƄن إبراز هذƋ اأهمية فيما يلي

 مؤسسةƅتنسيق بين مختلف نشاطات اƅتحقيق ا. 
  قرارƅمساعدة في إتخاذ اƅاسيما اإستراتيجية منها اتا. 
  مؤسسة منƅين اƄمواردها ااستغالتمƅ اأمثل. 
  تحقق منƅمؤسسة على اƅقيام بوظائفها بأفايساعد اƅنة ضلƄفاءة ممƄ. 
 قضاء على نقاط ضعفهاƅمنظمة باƅتطوير اƅ تحديد سبيل. 
 ية أو تعديلهاƅحاƅلمنظمة اأساس في تحديد اإستراتيجية اƅ نسبةƅتعد نتائج تقييم اأداء با. 

 صعوبات تقييم اأداء .3

 (1111باسƄة : )ليتƄتسي عملية تقييم أداء اƅمؤسسة عدة صعوبات، ويمƄن إنجازها فيما ي
 مساهمة في اأداءƅمعايير اƅصعوبة تحديد ا. 
 هƄناتج عن سلوƅيته عن هذا اأداء، خاصة اأداء اƅفرد ومدى مسؤوƅصعوبة تحديد أداء ا. 
 نتائج دون  ااهتمامƅنتائج ااهتمامباƅا Ƌتحقيق هذƅ مقدمةƅوسائل اƅبا. 
 نتائƅى تحريف اƅمعايير وتشبعها، مما يؤدي إƅثرة اƄي اتخاذ قرارات تصحيحية خاطئةƅتاƅج وتوجيهها، وبا. 
 دائمةƅمحاسبة اƅرقابة واƅفوضى عند اأفراد نتيجة شعورهم باƅاثقة واƅخلق جو من ا. 
  عمليةƅيف اƅاƄرقابيةزيادة تƅمرجوة من ورائها اƅى اإيرادات اƅنظر إƅبا. 

اأداء إا أنه يبقى يƄتسي أهمية باƅغة باƅنسبة اƅتي تواجه عملية تقييم  واانتقاداتوباƅتاƅي فرغم اƅصعوبات 
 .ƅلمنظمة واأفراد اƅعاملين

 خطوات ووسائل قياس وتقييم اأداء :رابعال المطلب
 يم اأداءيخطوات قياس وتق: أوا

 :إن عملية قياس وتقييم اأداء تمر باƅخطوات اƅتاƅية
يير Ƅمية أداء اƅمؤسسة اإقتصادية، وهذƋ قد تƄون بمثابة معا: تحديد أهداف المؤسسة اإقتصادية .1

حيث تزودنا هذƋ اƅمعايير بأساس اƅمقارنة، ومن اƅنادر جدا ومن غير اƅمرغوب فيه أن نعتمد على معيار واحد 
ƅقياس وتقييم اأداء، أنه من اƅصعب أن يعƄس هذا اƅمعيار جميع اƅعوامل اƅتي يمƄن اعتبارها ذات أهمية 

Ƅ لومحل تقييم، واسيما إذاƄƄ مؤسسةƅتقييم ينصب على اƅ( 1661عرفة )  .ان ا 
من وضع خطة متƄاملة إنجاز ابد  بعد استƄمال تحديد أهداف اƅمؤسسة: وضع الخطة اإستراتيجية .2

تلك اأهداف وتوضح فيها اƅموارد اƅماƅية واƅبشرية اƅمتاحة ƅلوحدة، وتحديد مصادرها وƄيفية اƅحصول عليها، 
وطبيعة اإنتاج، Ƅيفية اƅتسويق،  ارية واƅتنظيمية اƅتي تتبعها في إدارة واستخدام هذƋ اƅمواردواأساƅيب اƅفنية واإد

ونوع اأساƅيب اƅمستخدمة وا عداد اƅقوة اƅعاملة وتدريبهم، وقد يتطلب ذƅك وضع خطط مساندة ƅلخطة اƅعامة، Ƅما 
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ة منسجمة مع اƅهيƄل اƅتنظيمي ومع ينبغي أن تƄون خطة اƅعمل سواء على مستوى اƅمؤسسة أو هياƄلها اƅمختلف
 ( 1116اƄƅرخي )  .اأهداف اƅمرسومة

تتطلب عملية تقييم اأداء وضع معايير ƅهذا اƅغرض، وهي مجموعة من اƅمقاييس : تحديد معايير اأداء .3
واƅنسب واأسس اƅتي تقاس بها اإنجازات اƅتي حققتها اƅمؤسسة، ويƄون هذا اإختيار يتناسب مع طبيعة 

 .اطاƅنش
بعد مقارنة اƅنتائج اƅفعلية بمعايير اأداء واƄتشاف اإنحرافات تأتي مرحلة تفسير هذƋ : تفسير اإنحرفات .2

اإنحرافات وهي تمثل خطوة أساسية وهامة من خطوات قياس وتقييم اأداء، حيث أن مجرد اƅتعرف على 
ƅذا فائدة إذا توقفت عملية ا Ƌن اعتبارƄحد، بل أن عملية تفسير اإنحراف في حد ذاته ا يمƅتقييم عند هذا ا

اإنحرافات تعتبر رƄنا أساسيا من أرƄان اƅتقييم حيث أنه في ضوء هذا اƅتفسير يتم بحث اƅبدائل اƅمتاحة ƅتدعيم 
اإنحرافات اƅموجبة واإحتفاظ بها أطول فترة ممƄنة في اƅمستقبل وƄل ذƅك قائم على معرفة مواطن اƅقوة 

 (1112أبو Ƅامل)  .ت حتى مواطنها اƅفعليةتبع اƅعاقات اƅسببية ƅهذƋ اإنحرافاواƅضعف في اأداء ت
أي اƅتي تسببت مراƄزها أو نشاطاتها في حدوث انحرافات في اƅنتائج اƅفعلية  :تحديد مراƂز المسؤولية .3

فيذ أحد عن انحرافات داخلية بمعنى أن يƄون إنحراف نتائج اƅتنعن ما هو مرسوم ƅها، وقد تƄون اƅمسؤوƅية 
اƅمراƄز أو اƅمؤسسة ناشئا  عن اƅقرارات اƅتي اتخذها اƅمرƄز أو اƅمؤسسة Ƅما قد يƄون انحراف نتائج اƅتنفيذ 
ناشئا عن قرارات أو أعمال تمت خارج اƅمرƄز أو اƅمؤسسة ويتم إجراء محاسبة اƅمسؤوƅية بناءا على منشأ 

 .أو عن بنود غير خاضعة ƅلتحƄم واƅرقابة اإنحراف وما إذا Ƅان ناتجا عن بنود يمƄن اƅتحƄم فيها
 وسائل قياس وتقييم اأداء: ثانيا
على اإدارة اƅعليا ƅلمؤسسات ان تضع واحد أو أƄثر من مقاييس اأداء Ƅƅل : أسلوب أصحاب المصالح .1

مجموعة من أصحاب اƅمصاƅح في اƅمؤسسة واƅتي يجب أن تقابل أهدافهم فيها، فاƅطبيعة اƅمتشابƄة أهداف 
ƅمؤسسات وحاجات اأطراف اƅمرتبطة بها تنسجم على اƅطبيعة مجاات اأداء اƅتي تغطي تلك اأهداف ا

اƅمتشابƄة، وتفرض على اƅمؤسسات تحقيق اƅحد اأدنى من اƅتنسيق واƅتاؤم بين تلك اأهداف، حيث تƄون 
ي ƅلمؤسسة على أهداف أصحاب نتائج قياس اأداء في مختلف اƅمجاات متناغمة باƅشƄل اƅذي يدعم اأداء اƄƅل

اƅمصاƅح واƅحقوق بوصفها مجاات أداء رئيسية ينبغي على اƅمؤسسات قياس اأداء اƅمنظمي من خاƅها وفق 
دريس )  .مقاييس ومعايير تائم Ƅل مجال بما تمثله من أطراف مرتبطة به  ( 1111اƅغاƅبي وا 

داء اƄƅلي دة ومتجاوبة باƅشƄل اƅذي يدعم اأيجب أن تƄون نتائج قياس وتقييم اأداء تشمل جميع اأصع
بحيري اƅ.  (ƅلمؤسسة، ويبرز أهمية اأطراف ذات اƅمصلحة Ƅأهداف يجب أن توضع ƅها مقاييس أداء رئيسية

1112 ) 
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 Ƌهذƅ جيدةƅمؤسسة ومسؤول عن اإدارة اƅل طرف داخلي أو خارجي عن اƄ مصلحة هوƅفصاحب ا
بر اƅمؤسسة نتاج ƅعاقات مختلفة بين مجموعة من أصحاب اƅمصاƅح اƅمؤسسة، ونظرية أصحاب اƅمصاƅح تعت

نما Ƅل اƅمهتمين بنشاط  .ات وقرارات اƅمؤسسةƅيسوا فقط اƅمساهمين، وا 
 :ويمƄن تلخيص فئات أصحاب اƅمصاƅح في اƅجدول اƅتاƅي

 .أهم فئات أصحاب المصالح والحقوق وتأثيرهم على أداء المؤسسة (: 2.1 )جدول رقم 
ب فئة أصحا
المصالح 
 والحقوق

 قياسات اأداء على المدى البعيد قياسات اأداء على المدى القريب

 (.اƅقيمة واƅحجم ) مبيعات   المستهلƂون

 جددƅون اƄمستهلƅا. 
   جددƅين اƄمستهلƅعدد احتياجات ا

 .اƅتي تم إشباعها

 مبيعاتƅنمو في اƅا. 
 ينƄمستهلƅمعدل دوران ا. 
 سيطرة على اأسعاƅمقدرة على اƅرا. 

 .Ƅلفة اƅمواد اأوƅية  الموردون
 تسليمƅزمن ا. 
 مخزونƅا. 
 يةƅوƅمواد اƅتوفير ا. 

 :معدات اƅنمو في Ƅل من
 يةƅمواد اأوƅلفة اƄ. 
 تسليمƅزمن ا. 
 مخزونƅا. 
 جديدةƅموردون اƅار اƄأف. 

المجتمع المالي 
 (المساهمون)

 سهمƅعائد على اƅا. 
 لسهمƅ سوقيةƅقيمة اƅا. 
 يةƄملƅعائد على حق اƅا. 

  قدرة على إقناع سوق اأوراقƅا
 .اƅماƅية باإستراتيجية اƅمتبعة

 يةƄملƅعائد على حق اƅنمو في اƅا. 
 .عدد اإقتراحات  المتعاملون

 اإنتاجية 

 اويƄشƅعدد ا. 

 ترقياتƅعدد ا. 
 دورانƅمعدل ا. 

الجهات 
 التشريعية

  تي تؤثرƅجديدة اƅتشريعات اƅعدد ا
 .على اƅمؤسسة

  عاقات مع اأعضاءƅطاقماƅوا. 

  تي تؤثر علىƅجديدة اƅقوانين اƅعدد ا
 .اƅصناعة

  مواجهاتƅتعاون في اƅمستوى ا
 .اƅتنافسية

جمعيات حماية 
 المستهلك

 عدد اإجتماعات. 
 وديةƅغير اƅمواجهات اƅعدد ا. 

  سياساتƅتغيير في اƅعدد مرات ا
 .نتيجة ضغوط اƅجمعيات
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 وين اإئتافاتƄعدد مرات ت. 
 مرفوعةƅقضايا اƅعدد ا. 

  مساعدة منƅبة باƅمطاƅعدد مرات ا
 .قبل اƅجمعيات

المدافعون عن 
 البيئة

 لقاءاتƅعدد ا. 
 وديةƅمواجهات غير اƅعدد ا. 
 وين اإئتافاتƄعدد مرات ت. 
 مختصةƅجهات اƅدى اƅ اويƄشƅعدد ا. 
 مرفوعةƅقضايا اƅعدد ا. 

  مساعدة من قبلƅبات باƅمطاƅعدد ا
 .اƅمدافعين عن اƅبيئة

 .61، ص1111 إدريس، اƅغاƅبي: المصدر
مثل هذا اأسلوب مقياس مرƄب من مؤشرات اأداء اƅماƅي وهو يزود ي: أسلوب القيمة المضافة .2

 .اƅعائد على رأس اƅمالƄاƅمؤسسة بمعلومات مفيدة عن قيمة اƅعمليات أƄثر اƅمقاييس اƅمحاسبية ƅأداء 
ؤسسة على وضع اƅحوافز وأنظمة اƅمراقبة إن أسلوب اƅقيمة اإقتصادية اƅمضافة يساعد اإدارة اƅعليا ƅلم

 ƅ.  ( Frédéric etزيادة فرص اƅتغييرات واƅتي تهم Ƅل اƅمدراء في بناء قيمة أصحاب اƅمصاƅح واƅحقوق

Pezet 2006)  

معظم اƅمؤسسات تستخدم معايير مختلفة ƅلتعبير عن اأهداف اƅماƅية، فمثا اƅخطط اإستراتيجية يتم 
اƅنمو في اأرباح وحصة اƅسوق، بينما اƅمنتجات وخطوط اإنتاج داخل اƅعمل يتم اƅتعبير اƅتعبير عنها بواسطة 

عن أدائها اƅماƅي بهوامش اأرباح أو تدفقاتها اƅنقدية، في حين نجد أن وحدات اأعمال يتم تقييمها بواسطة 
 .اƅعائد على رأس اƅمال أو باƅمقارنة بمستوى اƅربح اƅمتوقع

م ااتساق في اƅقياسات واأهداف واƅمفاهيم غاƅبا ما تƄون اƅتفƄك في اƅتخطيط اƅنتيجة اƅحتمية ƅعد
واإستراتيجية واƅقرارات، وƄƅن اƅقيمة اƅمضافة تجنبنا مثل هذا اƅتفƄك واƅتشويش باستخدام معيار ماƅي واحد يربط 

 .افة بين جميع أنواع اƅقرارات ويجعلها مرƄزة على شيء واحد يتمثل في تحسين اƅقيمة اƅمض
ƅوحة اƅقيادة هي أداة مرنة تسمح بعرض بشƄل سريع وبسيط وديناميƄي ƅمجموعة : أسلوب لوحة القيادة .3

من مؤشرات اأداء اƅمنتقاة من طرف اƅمؤسسة على أساس أهدافها، فهي إذن وسيلة ƅتجميع اƅمعلومات اƅمهمة 
قيادة اƅتسيير بلوحة قيادة اƅسيارة هذا اأخير اƅتي يحتاجها اƅمسير إتخاذ اƅقرار اƅمناسب، وعادة ما تقارن ƅوحة 

، وتعرف يارة ويقودنا في اإتجاƋ اƅصحيح يعطينا من خال نظرة خاطفة Ƅل اƅمعلومات اƅازمة عن تشغيل اƅس
 (Alian 2000) .وسيلة قياس اأداء اƅضرورية اتخاذ اƅقرار من Ƅل أعوان اƅمؤسسة: أيضا بأنها

بين مؤشرات ماƅية وغير ماƅية اƅمناسبة ƅلمسؤوƅين ƅقيادة أداء اƅنشاط اƅذي  تعتبر وسيلة تسيير تجمعƄما 
 .يمارسونه

من خال اƅتعريفات اƅسابقة يمƄن اƅقول بأن ƅوحة اƅقيادة عبارة عن مجموعة من مؤشرات ومعلومات أساسية 
غرض تحقيق اأهداف تسمح بتقديم نظرة شاملة واƄتشاف اƅضغوطات واتخاذ قرارات توجيهية ƅعملية اƅتسيير ب
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وتمثل ƅوحة اƅقيادة عملية اإستجابة ، ƅغة مشترƄة ƅمختلف أعضاء اƅمؤسسةاƅمسطرة Ƅما يسمح أيضا بإعطاء 
 :ضمن مثلث مراقبة اƅتسيير واƅذي يتضمن ما يلي

 مƂانة لوحة القيادة في عملية المراقبة(: 2.1)الشƂل رقم 
 الهدف: التنبؤ  

 
 
 
 

 لوحة القيادة: اإستجابة                                   ؤشر الم: القياس                     

 Bouin, 2004, p86 :المصدر
يشير اƅشƄل إƅى أن ƅوحة اƅقيادة هي مجال ƅمجموعة من مؤشرات اأداء اƅتي توضع انطاقا من 

وجيهها وتصحيح انحرافاتها إستراتيجية اƅمؤسسة وأهدافها اƅمرسومة وصوا إƅى مساعدة اƅمؤسسة عن طريق ت
وذƅك بتمƄينها من اتخاذ اƅقرارات اƅسليمة في اƅوقت اƅمناسب واƅتي تسمح ببقائها واستمرارها، أي من خال 
عملية اƅقياس اƅصحيحة انطاقا من وفرة وصحة اƅمعلومات اƅمتاحة ومدى تفاعل واستجابة ƅوحة اƅقيادة معها 

ƅتي تصبوا إƅتنبؤ باأهداف اƅن اƄمؤسسةيمƅيها ا. 
إن اƅمتغيرات اƅبيئية اƅمحيطة باƅنظام اƅمحاسبي عموما واƅمحاسبة : أسلوب بطاقة اأداء المتوازن .4

اإدارية خصوصا وما نتج عنها من تنافس عاƅمي متزايد وتطورات تƄنوƅوجية فائقة وما صاحب ذƅك من ثورة 
ƅمعلومات اإستراتيجية اƅى اƅمقابل معلوماتية زادت حاجة اإدارة إƅمنافس، وباƅخارجية وتحليات اƅبيئة اƅمتعلقة با

ظهر عجز اأساƅيب اƅتقليدية ƅلمحاسبة اإدارية في مجال اƅتخطيط واƅرقابة وتقييم اأداء، مما أدى ذƅك إƅى 
باƅزبون ورضاء اƅعاملين ومهاراتهم بحƄم  ااحتفاظإعداد أساƅيب قياس جديدة Ƅرضاء اƅزبون واƅقدرة على  ضرورة

ƅتوجيه وتقييم Ƅيفية عمل اƅمؤسسات، وظهر تطور جديد في أسلوب  ن اƅمقاييس اƅماƅية ƅوحدها غير Ƅافيةأ
إحدى تقنيات  اƅرقابة وتقييم اأداء وذƅك من خال تقديم ما اصطلح عليه ببطاقة اأداء اƅمتوازن واƅتي هي

اƅيب اƅرقابة وتقييم اأداء في اƅجمع بين اƅمحاسبة اإدارية اإستراتيجية ويتميز هذا اأسلوب عن غيرƋ من أس
مقاييس اأداء اƅماƅي ومقاييس اأداء غير اƅماƅي اƅتي تتصف بسهوƅة تتبعها وربطها بإستراتيجية اƅمؤسسة 

(Kaplan et Norton 1992.)  
وهذا اأسلوب هو اأحدث واأƄثر موازنة ƅمختلف مؤشرات اأداء اƅموضوعة بناءا على اهداف اƅمؤسسة 

Ƅوسيلة ƅقياس أداء اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم واƅتي سيتم  استعماƅه اƅباحث ƅذƅك قرر ،واستراتيجياتها
 .دراسة اƅحاƅة ƅهذƋ اƅدراسةاƅتطرق إƅيها في 
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 بطاقة اأداء المتوازن أساسيات : المبحث الثالث
 بطاقة اأداء المتوازنماهية : المطلب اأول

 أداء المتوازننشوء بطاقة ا: أوا
جاءت من خال اƅعديد من اƅخبرات اإستشارية   Balanced scorecard إن فƄرة بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن 

 .في عدة شرƄات ƅتحديد طبيعة اƅعملية اƅتخطيطية وعمليات رقابة اأداء اƅمائمة ƅهذƋ اƅشرƄات
زدياد حدة اƅمنافسة تطل ب من إدارات تلك اƅمنظمات اإهتمام إن اƅتطور اƅحاصل في منظمات اأعمال وا 

وƅهذا . اƅشموƅي باƅعمل وبذƅك ا يمƄن إعتماد مقاييس ومؤشرات ماƅية ومحاسبية فقط ƅلتعبير عن اƅشموƅية
تطلب اأمر اƅتغلب على هذƋ اƅتحديات من خال إنتقال منظمات اأعمال في تفƄيرها من اƅعصر اƅصناعي 

اƅترƄيز على جوانب متعددة من اأداء تعطي اƅمنظمة قدرة أƄبر على  إƅى اƅعصر اƅمعرفي حيث اƅشموƅية و
رضاء اƅعماء ومختلف أصحاب اƅمصاƅح  (1116إدريس و اƅغاƅبي ) .اإستمرار واƅمنافسة وا 

ƅقد جاءت بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن جراء إƅتقاء عدة تيارات في اƅفƄر اإداري واƅماƅي، فهي مدخل جاء 
ƅتطور اƅل إيجابي منسجما مع اƄست بشƄثيرة إنعƄ مداخل أخرىƅ مختلفة ومصاحباƅحاصل في جوانب اإدارة ا

ذا ما تم اƅرجوع إƅى أصل نشوء بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن، فإنه . ƅتعطي هذƋ اƅمداخل أهمية في اƅممارسة اإدارية وا 
من اƅباحثين واƅمنظرين في يمƄن اƅقول أن ظهورها جاء من خال تراƄم معرفي وخبرات إستشارية قادها اƅعديد 

 Robert S.Kaplan et Davidويعتبر  Ƅل من . اƅعديد من اƅشرƄات في بداية اƅتسعينيات من اƅقرن اƅماضي

P.Norton  عديد منƅتي جاءت متزامنة مع تطور اƅمتوازن وتطوير أسسها واƅتقييم اƅرة بطاقة اƄأساس ظهور ف
 .ƅماضياƅمفاهيم خال فترة اƅتسعينيات من اƅقرن ا

حيث استخدمت هذƋ  1661، عام Anolog Devicesإن أول بطاقة تقييم متوازن تم إستخدامها في شرƄة 
ƅقد شملت هذƋ اƅبطاقة جوانب خاصة . اƅشرƄة بطاقة أƄثر شموƅية من اƅمداخل اƅسابقة ƅفحص وقياس اأداء

وير منتجات جديدة باإضافة إƅى مثل سرعة اƅتسليم ƅلعميل، جودة ودورة اƅعمليات اƅتطبيقية، وفاعلية تط
 . اƅمقاييس اƅماƅية

إن هذا اƅنظام شƄل بداية ظهور أنظمة اƅقياس اƅمتوازنة، وخاصة بطاقة اأداء اƅمتوازن اƅمبتƄرة واƅمقترحة 
 .بلن ونورتناƄمن قبل Ƅل من  1661سنة 

 تعريف بطاقة اأداء المتوازن: ثانيا
نظام إداري يهدف إƅى مساعدة اƅماك واƅمديرين '' ƅمتوازن بأنها داء ايمƄن أن نعرف بطاقة اأ : 1تعريف

Ƅما '' على ترجمة رؤية واستراتيجيات مؤسساتهم إƅى مجموعة من اأهداف واƅقياسات اإستراتيجية اƅمترابطة 
ؤسسة عمل نظامي حاول تصميم نظام ƅقياس وتقييم اأداء واƅذي يهتم بترجمة إستراتيجية اƅم'' عرفت بأنها أول 

إƅى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات ƅلتحسين اƅمستمر، Ƅما أنها توحد اƅمقاييس اƅتي 
 ( 161، ص1118اƅمغربي و غربية ) .''تستخدمها اƅمؤسسة
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نظام يقدم مجموعة متماسƄة من اأفƄار واƅمبادئ '' ف بطاقة اأداء اƅمتوازن بأنها تعر Ƅما  :2تعريف
وƅي ƅلمؤسسات ƅتتبع ترجمة رؤيتها اإستراتيجية من ضمن مجموعة مترابطة من مقاييس وخارطة مسار شم

تصال اإستراتيجية باأعمال،  وƅمساعدة  اأداء اƅتي تستخدم في مقاييس اأعمال فقط، وƄƅن ƅتحقيق اƅترابط وا 
نجاز اأهداف اƅعامة   ( Kaplan et Norton 1992, p72. )''اƅتنسيق اƅفردي اƅتنظيمي وا 

فبطاقة اأداء اƅمتوازن هي نظام إداري يهدف إƅى مساعدة  :(Guerny et Guirie 1998)وحسب 
ستراتيجياتها إƅى مجموعة من اأهداف واƅقياسات اإستراتيجية اƅمترابطة  . اƅمؤسسة على ترجمة رؤيتها وا 

ية وغير اƅماƅية اƅتي تقدم بأنها مجموعة من اƅمقاييس اƅماƅ'' : ينظر إƅى بطاقة اأداء اƅمتوازن :3تعريف
ƅمدراء اإدارات اƅعليا صورة واضحة وشاملة عن أداء مؤسساتهم إا أنه يمƄن وصف بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن 

نظام قياس في إطارƋ يمƄن ƅمنظمة  اأعمال : بƄونها إطار عام يشمل جوانب متعددة، حيث يمƄن اعتبارها أوا
في عرض مختلف ة وفقا ƅحاجتها وطبيعة عملها ورغبات اإدارة واƅقادة إختيار اƅمؤشرات واƅقياسات اƅمائم

 (131، ص1116إدريس و اƅغاƅبي ). ''ي محتوى هذƋ اƅمؤشرات واƅقياسات اƅجوانب اƅذاتية واƅموضوعية ف
أول عمل نظامي حاول تصميم نظام ƅتقييم اأداء يهتم  طاقة قياس اأداء اƅمتوازن بأنهابتعرف  :4تعريف

Ƅما أنها ، و ستهدفة ومبادرات ƅلتحسين اƅمستمرة إستراتيجية اƅمنظمة إƅى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مبترجم
إن فƄرة قياس اأداء اƅمتوازن ترƄز على وصف اƅمƄونات . توحد جميع اƅمقاييس اƅتي تستخدمها اƅمنظمة

 ( 1118عبد اƅمحسن )  .اأساسية ƅنجاح منظمة وأعماƅها
أول عمل نظامي حاول تصميم نظام ƅتقييم  ابقة يمƄن اƅقول أن بطاقة اأداء اƅمتوازن هياريف اƅسمن اƅتع

اأداء يهتم بترجمة إستراتيجية اƅمؤسسة إƅى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات ƅلتحسين 
 . اƅمستمر Ƅما أنها توحد جميع اƅمقاييس اƅمستخدمة من طرف اƅمؤسسة

 داء المتوازنقة اأأهمية  بطا: ثالثا

ستراتيجيتها إƅى مجموعة من  تعد بطاقة اƅقياس اƅمتوازن ƅأداء مفهوم جديد يترجم مهمة إدارة اƅمنظمة وا 
وتعتبر هذƋ اƅبطاقة أداة تقييم، فضا عن Ƅونها أداة  إستراتيجيتهاإجراءات اأداء واƅتي تمثل إطار عمل تطبيق 

ƅتقويم أداء اإدارة بدا من اƅترƄيز على اƅمنظور اƅماƅي فقط، فاƅمنظور  Ƅƅونها تعتمد أربعة مناظير إستراتيجية
يعد غير Ƅاف ƅتƄوين اƅصورة اƅشاملة عن إدارة اƅمنظمة، إذ أصبح من اƅمعروف بأن  –مع أهميته  –اƅماƅي 

بمثابة اƅحجر اƅمقاييس اƅتقليدية اƅتي ترƄز على اƅمنظور اƅماƅي غير Ƅافية ƅبيئة اأعمال اƅحديثة، وهي تعمل 
اأساس ƅلنجاح اƅحاƅي و اƅمستقبلي ƅلمنظمة، عƄس اƅمقاييس اƅماƅية اƅتي تفيد بما حدث في اƅماضي وا تشير 

 (Theresa, Salterio et Webb2004) .إƅى Ƅيفية اإستفادة منها في تحسين اأداء مستقبا

اء بشƄل فعال في بيئة عصر اƅمعلومات Ƅما أن نظم اƅتقويم اƅتقليدية واƅتي ƅم تƄن تساعد في تقويم اأد
وفشل نظام تقارير اƅمحاسبة اإدارية اƅتقليدية في توفير اƅمعلومات اƅضرورية ƅتحسين اأداء اƅمستقبلي إدارة 
اƅمنظمة، وعدم توافر اƅقليل من  اƅمعلومات حول Ƅيفية تحقيق اƅنمو في اƅمنظمة،أدى إƅى اƅبحث عن مقاييس 
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م اأداء، فƄانت بطاقة اƅقياس اƅمتوازن ƅأداء واƅتي أبتƄرها Ƅابان ونورتون من أفضل ومؤشرات بديلة ƅتقوي
اƅنماذج في اƅعصر اƅحديث، إذ إنها تمƄن من ربط استراتيجية اƅمنظمة بعيدة اƅمدى مع نشاطاتها اƅقريبة اƅمدى، 

اƅمنظمة ƅتحقيق أهداف وتمƄن أيضا من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجاات جديدة ينبغي أن تتميز بها 
 (Bernardo, Simoes et Marques 2010)  .اƅمستهلك واƅمنظمة

وبطاقة اƅقياس اƅمتوازن ƅأداء ƅيست مجرد نظاما شاما ƅتقويم اأداء بل امتدت وظيفتها إƅى تحويل 
نظاما إداريا اأهداف اإستراتيجية إƅى مقاييس ماƅية وغير ماƅية متماسƄة، وحاƅيا أصبحت في اƅوقت اƅحاضر 

متƄاما يسعى إƅى زيادة اƅتناغم اإداري ƅدى اƅعاملين وبناء معارف تنظيمية تساعدهم في تحسين قدراتهم في 
إختراق عوامل اƅنجاح في مختلف اƅمجاات وبتطبيقها على نشاط اƅمنظمة، Ƅذƅك اƅمساعدة في اƅترƄيز على ما 

عادة اƅتصميم ƅلتناƅذي يجب عمله ƅزيادة تقدم اأداء وتعمل Ƅمظلة  ويع اƅمنفصل ƅبرامج اƅمنظمة مثل اƅجودة وا 
 ( Bernard et al 2007)  .وخدمة اƅزبون
اƅتي جاءت نتيجة ƅتوظيفها في  عديدة وأهمية  فلبطاقة اƅتقييم اƅمتوازن( 1116إدريس و اƅغاƅبي )وحسب 

 : منظمات مختلفة ويمƄن إجمال أهمها في اآتي

 .ت اƅسبب ومؤشرات اƅنتيجة عن منظماتهماƅمدراء بمؤشراأنها تزود  −
تحديد اƅمقاييس في بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن يمثل اƅدافع اأساس ƅأهداف اإستراتيجية ƅلمنظمة ومتطلبات  −

 .اƅتنافس
تتمƄن اƅمنظمة من خال اƅمنظورات اأربعة في بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن من مراقبة اƅنتائج اƅماƅية وبنفس  −

Ƅتساب اƅموجودات غير اƅملموسةاƅوقت مراقبة ا  .ƅتقدم ببناء اƅقدرات وا 
تجمع وبتقرير واحد اƅعديد من اƅعناصر اƅمتفرقة ƅبرامج اƅعمل اƅتنافسية مثل اƅتوجه نحو اƅعماء، تدنية  −

وقت اإستجابة، تحسين اƅنوعية، تأƄيد اƅعمل اƅجماعي، تقليل وقت طرح اƅمنتجات اƅجديدة واإدارة على اƅمدى 
 .داƅبعي
تلزم اƅمدراء على تدارس Ƅافة اƅمقاييس اƅتشغيلية اƅمهمة وباƅتاƅي تساهم بزيادة اƅوعي واƅفهم اƅمتحقق بعد  −

 .قبول اƅتحسين اƅحاصل في مجال معين واƅمرتبط بتدهور اƅوضع في مجال آخر
 .تعمل على إيجاد ترابط بين اأهداف ومقاييس اأداء −
− ƅمختلف اأعمالتعطي اإدارة صورة شاملة عن طبيعة اƅ عمليات. 

 اأساسية لبطاقة اأداء المتوازن المƂونات: نيالمطلب الثا
تضم بطاقة اأداء اƅمتوازن ثمانية عناصر أساسية تتبلور من خاƅها آƅية عمل هذƋ اƅبطاقة واƅمتمثلة 

 : (Kaplan and Norton 2000)باآتي
 .وما هي اƅهيئة اƅمستقبلية اƅتي ستƄون عليها واƅتي تبين إƅى أين تتجه اƅمنظمة: الرؤية المستقبلية .1
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واƅتي تتأƅف من مجمل اأفعال واإجراءات اƅمهمة ƅتحقيق اأهداف أو خطط تحقيق : اإستراتيجية .2
 .اأهداف اƅتي قامت منظمة اأعمال بتحديدها

ظور أو مƄون يدفع باتجاƋ تبني استراتيجية معينة وفق تحليل ƅمؤشرات مهمة في هذا اƅمن: المنظور .3
 . اƄƅون ومن ثم اƅعمل على تنفيذ هذƋ اإستراتيجية ƅلوصول إƅى اƅمؤشرات اƅواردة في اƅمنظور 

يبين Ƅيفية اƅقيام بتنفيذ اإستراتيجية اƅمعتمدة، ويعبر  إن اƅهدف بيان معنى اإستراتيجية وهو: اأهداف .4
 .عنها باƅمستويات اƅمحددة واƅقابلة ƅلقياس ƅتحقيق اإستراتيجية

تعƄس قياس أداء اƅتقدم باتجاƋ اأهداف، ويفترض أن يƄون اƅمقياس ذو طابع Ƅمي وتوصل  :لمقاييسا .5
اƅقياسات إƅى اأعمال اƅمطلوبة ƅتحقيق اأهداف اإستراتيجية، فاƅمقاييس ماهي إا تنبؤات عن اأداء اƅمستقبلي 

 .وهذƋ اƅمقاييس هي اƅتي تدعم تحقيق اأهداف
 .ثل اƅبيانات واƅتصورات اƄƅمية ƅمقاييس اأداء في وقت ما في اƅمستقبلواƅتي تم: المستهدفات  .6
واƅتي تعبر عن عاقات اأهداف أحدهما باآخر وتƄون منشابهة ƅعبارات : إرتباطات السبب والنتيجة .7
 .إذا –إذن 

ز على هي برامج عمل توجه اأداء اإستراتيجي وتسهل عملية اƅتنفيذ واإنجا: المبادرات اإستراتيجية .8
 .اƅمستويات اƅتنظيمية اƅدنيا

 بطاقة اأداء المتوازن المستدام( محاور )  أبعاد: ثالثالمطلب ال
يتضمن اإطار اƅعام ƅنظام بطاقة اأداء اƅمتوازن أربعة أبعاد رئيسية تعمل معا من خال اƅعاقات اƅسببية 

 (1113يوسف .  ) اأهداف اƅمحددة ƅهابين Ƅل منها واآخر ƅتحقيق إستراتيجية اƅمؤسسة في ضوء اƅمهام و 
امات اƅداخلية أما اƅتوازن فيقوم على إيجاد توازن بين اأداء اƅماƅي وغير اƅماƅي واƅتوازن بين ااهتم

 :يمƄن توضيح اأبعاد اأربعة ƅبطاقة اأداء اƅمتوازن من خال اƅشƄل اƅتاƅيواƅخارجية ƅلمنظمة، و 
 ربعة لبطاقة اأداء المتوازننموذج اأبعاد اأ (: 3.1)شƂل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .18، ص1116اƅعمري،  : المصدر

 اƅمحور اƅماƅي

 اƅرؤية واإستراتيجية محور اƅعمليات اƅداخلية

 محور اƅتعلم واƅنمو

 محور اƅعماء
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 المالي ومؤشرات قياسه البعد: أوا
واƅذي يعتبر اƅبعد اأول في بطاقة اأداء اƅمتوازن ƅقياس اأداء اإستراتيجي، ويتضمن أهداف ماƅية بحتة، 

اƅمؤسسات غير اƅهادفة ƅلربح فقد يختلف اأمر وƄƅنها ويستخدم ƅذƅك اƅنسب اƅماƅية واأرقام اƅماƅية اƅمختلفة، أما 
 . في اƅنهاية ا بد أن تحافظ على استمرارها في أنشطتها باƅمحافظة على وجود موارد Ƅافية

ويعد اƅمنظور اƅماƅي أحد أهم أبعاد قياس وتقييم اأداء ، ويمثل نتاج هذا اƅمنظور مقاييس موجهة ƅتحقيق 
وى اأرباح اƅمتحققة إستراتيجية اƅمؤسسة ويرƄز على مستوى حجم ومستوى اƅدخل على مست واƅوقوفاأهداف، 

اƅتشغيلي، واƅعائد على رأس اƅمال اƅمستثمر اƅناتج من تخفيض اƅتƄاƅيف ونمو حجم اƅمبيعات ƅمنتجات حاƅية 
دريس اƅغاƅبي. ) وجديدة، واƅعائد على حقوق اƅماƄƅين واƅعائد على إجماƅي اأصول  (1116 وا 

 (Kaplan et Norton)تختلف اƅمقاييس اƅماƅية بإختاف اƅمرحلة اƅتي تمر بها اƅمؤسسة وƅقد ƅخصها و 
 (1116ضرغام وأبوفضة )  :في ثاثة مراحل رئيسية هي 

ضمن هذƋ اƅمرحلة يتم اƅترƄيز على اƅعمليات اƅتي تؤدي إƅى اƅنمو مثل : GROUTHمرحلة اƅنمو  −
اƅبحث عن أسواق وزبائن جدد، تقديم منتجات أو خدمات جديدة، اƅحفاظ اƅترƄيز على زيادة حجم اƅمبيعات، 

على مستوى مناسب من اإنفاق على عمليات اƅتحسين اƅمستمر ƅأنشطة اƅتي تخصص ƅتطوير اƅمنتج 
مƄانيات اƅموظفين وتأسيس قنوات تسويقية وتوزيعية جديدة  .واƅعمليات واƅنظم وا 

ترƄيز في هذƋ اƅمرحلة على وسائل اƅقياس اƅتقليدية مثل معدل يتم اSUSTAIN STAGE :ƅمرحلة اƅبقاء  −
اƅعائد على رأس اƅمال واƅدخل اƅتشغيلي وهامش اƅربح واƅعائد اإجماƅي ƅأصول واƅقيمة اإقتصادية اƅمضافة 

 .ؤسسة في تحقيق أهداف هذƋ اƅمرحلةوقيمة اأسهم في اأسواق اƅماƅية، ƅلداƅة على مدى نجاح اƅم
وتسمى Ƅذƅك مرحلة اƅغلة وتتمثل في حصاد اإستثمارات اƅتي حدثت في : HAVARDصاد مرحلة اƅح −

اƅمرحلتين اƅسابقتين فإن أهدافها اƅماƅية سوف تؤƄد على اƅتدفق اƅنقدي اƅتي تساعد وتحافظ على بقاء اƅحياة 
 .اإقتصادية ƅلوحدة

إرتباط مع أي إستراتيجية عامة سواء في على ان اأساƅيب اƅماƅية يمƄن استخدامها باƄابلن ونورتن ويؤƄد  
 .بإختاف إستراتيجية Ƅل وحدة نشاطمرحلة اƅنمو أو اƅبقاء أو اƅحصاد، وƄƅن قد تختلف 

واحد أو أƄثر من هدف إن Ƅل اأهداف واƅقياسات في اƅمنظورات اأخرى ƅلبطاقة يجب أن يرتبط بتحقيق 
ن هذا اƅربط باأهدا ف اƅماƅية يدرك بصورة واضحة أن اأهداف بعيدة اƅمدى اأهداف في اƅبعد اƅماƅي، وا 

ƅأعمال هي إيجاد عوائد ماƅية ƅلمستثمرين وƄل اإستراتيجيات واƅبرامج واƅمبادرات ينبغي أن تمƄن اƅمؤسسة  
 (1116إدريس و اƅغاƅبي ) .على تحقيق أهدافها اƅماƅية

ظمات وتحليل مراƄزها اƅماƅية يؤدي إƅى تحديد في قياس وتقييم أداء اƅمنوتعتبر اƅمؤشرات واƅنسب اƅماƅية 
اأثر اƅمستقل ƅحجم اأرقام في اƅقوائم اƅماƅية ƅلمنظمات عند اƅمقارنة بينها، وباƅتاƅي تصبح عملية اƅقياس 
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. عنى من خال اƅمعلومة اƅتي يتم ترƄيبها من بيانات مستقلة ومطلقة تتمثل في بسط ومقام اƅنسبةواƅتقييم ذات م
 (1116اƅغاƅبي  إدريس و)

ستخداما نجدومن بين   :مقاييس اأداء اƅماƅي اأƄثر شيوعا وا 
 .إجماƅي اأصول .1
 )%(.إجماƅي اأصول / اإيرادات  .1

 (.باƅدينار) اإيرادات اƅمتوƅدة من منتجات أو عمليات جديدة  .2

 (.باƅدينار) اأرباح باƅنسبة ƅلعامل اƅواحد  .2

 )%(.إجماƅي اأصول / اأرباح  .3

 (.باƅدينار) اƅمتوƅدة من منتجات أو عمليات جديدة اأرباح  .8

 )%(.تخفيض اƅتƄاƅيف وتحسين اإنتاجية  .1

 (.باƅدينار) اƅقيمة اƅمضافة باƅنسبة ƅلعامل اƅواحد  .6

 )%(.اƅعائد على إجماƅي اأصول  .6

 )%(.اƅعائد على رأس اƅمال اƅمستثمر  .11

 )%(.هامش اƅربح  .11

 )%(.اإيراد / اƅمساهمة  .11

 .اƅتدفق اƅنقدي .12
 )%(.مجموع اأصول/ قوق اƅمساهمين ح .12

 .معدل دوران اأصول .13
 (.باƅدينار ) إجماƅي اƅتƄاƅيف  .18

 د العماء ومؤشرات قياسهبع: ثانيا
تعتمد معظم  اƅمنظمات في اƅوقت اƅحاضر على وضع متطلبات وحاجات اƅعماء في قلب إستراتيجياتها، 

ستمرارية نشاطها في ƅما يشƄله هذا اƅجانب من أهمية Ƅبيرة تنعƄس في نجاح ا ƅمنظمة في اƅمنافسة وبقائها وا 
بجودة عاƅية وأسعار ( سلع وخدمات) سوق اƅمنافسة اƅذي يتحقق من خال مقدرة اƅمنظمة على تقديم منتجات 

 (1116إدريس و اƅغاƅبي ). معقوƅة
تحليل ربحية  أساسي على إتباع اƅمؤسسة تقنياتإن اأهداف اإستراتيجية في محور اƅعماء تعتمد بشƄل 

 :تدعم بناء وصياغة إستراتيجية ناجحة واƅتي بدورها تهدف إƅى اƅتياƅعماء 
 .تحليل مستوى اƅربحية اƅمحققة من تعامل اƅمؤسسة مع مجاميع وشرائح مختلفة من اƅعماء .1
 .محاوƅة اƅتأثير على سلوƄيات اƅعماء غير اƅمربحين وجعلهم مربحين ƅلمؤسسة .1



دور بطاقة اأداء المتوازن في تقييم اإستراتيجية                       الفصل اأول  

 

24 

 

ة ƅلعماء اƅمتعاملين مع اƅمؤسسة وفق مستوى اƅربحية اƅمحققة منهم مقارنة مع إعادة وترتيب نسب مئوي .2
 (1116بدراوي و إدريس . )حجم اƅمبيعات اƅمقدمة ƅهم

Ƅثيرة هي اƅمؤشرات اƅمهمة في منظور اƅعماء في إطار بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن، ورغم أهمية هذƋ اƅمؤشرات 
طبيعة اƅمنظمة واƅبيئة اƅمحيطة أن تختار ما هو أساسي وينعƄس وتعددها إا انه يجب على اإدارة وحسب 

إن اƅعماء وحسب أي من مؤشراتهم يمثلون مرƄز اƅثقل . إيجابيا على رضاء وواء اƅعماء وتحقيق اƅنجاح
اأساسي ƅلعمل، ƅذƅك يجب أن تمتلك اإدارة معلومات محدثة ودقيقة حوƅهم تأتي من مصادر Ƅثيرة تقع في 

 (1116اƅغاƅبي و صبحي ) . إدارة اƅبحوث واƅدراسات اƅمتخصصة بسلوك اƅعماء وغيرها إطار عمل
Ƅيف ( :  Kaplan and Norton) إن اƅمقاييس اƅتي تستخدمها اƅمؤسسة تتباين وفقا ƅلسؤال اƅذي طرحه 

 يرانا اƅعماء؟ Ƅيف نرى اƅعماء؟ 
 (1116يحياوي (. ) ي، تƄرار عملية اƅشراءاƅشƄاو ) إننا نتعرف على رؤية اƅعماء ƅنا من خال سلوƄهم 

 .رضاء اƅعماء .1
 .عدد اƅعماءحجم و  .1
 )%(.اƅنصيب أو اƅحصة في اƅسوق  .2

 (.باƅدينار) اƅمبيعات اƅسنوية باƅنسبة ƅلعميل اƅواحد  .2

 %(.عدد أو ) درجة اإحتفاظ باƅعميل  .3

 (.باƅدينار) اƅتƄلفة باƅنسبة ƅلعميل اƅواحد  .8

 (.ددع) عدد اƅزيارات ƅلعماء  .1

 (.عدد ) عدد اƅشƄاوى  .6

 )%(.مؤشر واء اƅعماء .6

  )%(.مؤشر رضا اƅعماء   .11
 العمليات الداخلية ومؤشرات قياسهبعد : ثالثا

ففي إطار . تشƄل اƅعمليات اƅداخلية حجر اأساس في تƄوين قدرة منظمات اأعمال اأدائية واƅتنافسية
مƄانية على أنه . اƅمنظمة على اأداء واإنجاز وتحقيق اأهداف مجمل هذƋ اƅعمليات وتفصياتها تتجسد قدرة وا 

من اƅمفترض عدم تصور اƅعمليات اƅداخلية بƄونها اأنشطة اإنتاجية اƅفنية واƅتƄنوƅوجية مضافا إƅيها اأنشطة 
 .اƅتسويقية، بل هي أƄثر من ذƅك

ازن ƅتعطي ƅتقييم اƅمتو عمال، جاءت بطاقة اوبسبب اƅتطور اƅهائل في اƅعمليات اƅداخلية بمنظمات اأ
إƅى تحقيق بعد اƅمنظمات  م من منظورات اƅبطاقة واƅمؤديا اƅمنظور اƅمهذمؤشرات محددة ومهمة ƅه

 (1116إدريس و اƅغاƅبي ). اإستراتيجي
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 : ويرƄز هذا اƅمحور على ثاث مراحل في عملية اƅمنظمة تتعلق بـ
نتجات واƅخدمات اƅجديدة اƅتي تمƄنها من اƅوصول دورة اƅتطوير واإختراع اƅمتعلقة بتصميم وتطوير اƅم .1

رضاء وتلبية حاجات زبائنها، ومتابعة اƅبحث عن حاجاتهم اƅجديدة وتلبيتها  .إƅى أسواق وزبائن جديدة، وا 
وهي اƅتي تبدأ في إستام طلبات اƅزبائن، وتنتهي بتزويد اƅخدمة، أو اƅمنتج : دورة اƅعمليات اƅتشغيلية .1

ƅا Ƌزبون، وهذƅى اƅمناسب إƅوقت اƅمنتج في اƅخدمة أو اƅتزويد باƅامل، واƄ عمليات يجب أن تتصف بانسجام
 .واƅمطلوب من قبل اƅزبائن

وهي اƅعمليات اƅمتعلقة بخدمة اƅزبائن بعد عملية اƅبيع، أو تزويد اƅخدمة : دورة خدمات ما بعد اƅبيع .2
سترجاع اƅبضائع، وطر  يقة اƅدفع وغيرها من اƅخدمات اƅتي تقدم متضمنة اƄƅفاات، ونشاطات إعادة اƅتصليح وا 

 . بعد اƅبيع

Ƅما ان بعد اƅعمليات اƅداخلية اƅتي تعزز Ƅا من بعد اƅزبائن بخلق قيمة ƅلزبائن واƅبعد اƅماƅي بزيادة ثروة 
اƅمساهمين، و تحديد اƅحلقات اƅتي سوف تحسن اأهداف ويساعد على معاƅجة اإنحرافات وتطوير اأداء، 

 (1112نجاي . ) ƅداخلية سعيا إرضاء اƅزبائن واƅمساهمينواƅعمليات ا
 ( 1118اƅمغربي و غربية : )تتمثل أهم مؤشرات بعد اƅعمليات اƅداخلية في

 )%(. إجماƅي اإيرادات / اƅمصروفات اإدارية  .1

 .اƅتسليم في اƅوقت .1
 )%(.معدل اأداء اƅيومي ƅلعامل   .2

 .ليممن إصدار اƅطلبية إƅى اƅتس –اƅوقت اƅمعياري  .2
 .اƅموردين –اƅوقت اƅمعياري  .3
 .اإنتاج –اƅوقت اƅمعياري  .8
 .متوسط اƅوقت اƅمنفق في إتخاذ اƅقرارات .1
 .دوران اƅمخزون .6
 )%(. اƅتحسين في اإنتاجية .6

 )%(.اƅمصروفات اإدارية  / نفقات تƄنوƅوجيا اƅمعلومات   .11

 )%(.إيرادات اإدارة  / تƄلفة اƅخطأ اإداري  .11

 (.اƅدينار ) ƅنسبة ƅلعامل اƅمصروفات اإدارية با .11

 بعد التعلم والنمو: رابعا
إن بعد اƅتعلم واƅنمو يضمن ƅلمؤسسة إƅى قدرة على اƅتجديد حيث يعتبر اƅشرط اأساسي ƅإستمرار واƅبقاء 
      على اƅمدى اƅطويل ويهدف هذا اƅبعد إƅى توجيه اأفراد نحو اƅتطوير واƅتحسين اƅمستمر اƅضروري ƅلبقاء 

 (.1116رأبو قم)
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ويبرز هذا اƅجانب اƅفجوة بين اƅقدرات اƅحاƅية واƅقدرات اƅمطلوب اƅوصول إƅيها مما يجعل اƅمنشأة تحاول 
إعادة تدريب اƅعاملين، تحسين مستوى اƅتƄنوƅوجيا : تقليل هذƋ اƅفجوة من أجل تحقيق اأداء اƅمستهدف عن طريق

، ويحدد هذا اƅجانب اƅتنظيمية داخل منظمة اأعمال، إعادة وصف اإجراءات نظمةفي اأنظمة اƅموجودة باƅم
اƅقدرات اƅتي يجب أن تنمو فيها اƅمنظمة من أجل تحقيق عمليات داخلية عاƅية اƅمستوى اƅتي تخلق قيمة 

تعليم وتطوير اƅموظفين، ) ƅلعماء واƅمساهمين، ويؤƄد جانب اƅنمو واƅتعلم على قدرات اƅموظف وا عادة توجيهها 
 .، فعاƅية أنظمة اƅمعلومات(املين ووفائهم، إنتاجية اƅعاملينقياس رضاء اƅع

تهتم اƅمقاييس في هذا اƅمجال بتوصيل إستراتيجية اƅمؤسسة إƅى اأفراد اƅعاملين بها وقد يتمثل اƅتطوير في 
ظيم توسيع دائرة قدراتها أو أداء عمليات تجريبية في مجاات عمل جديدة أو في أي أسواق جديدة، أو تغيير اƅتن

أو نظام اƅرقابة اإدارية، وفيما يلي  بعض اأمثلة من اƅمؤشرات اƅتي يمƄن اإعتماد عليها عن تطبيق محور 
 (1112اƅبحيري : )اƅتعلم واƅنمو

 .رضا اƅموظف عن نفسه من ناحية حصوƅه على اƅمعرفة واƅقدرة اƅتي تساعدƋ في عمله .1
 .معدل دوران اƅعمل .1
 .اƅربح/ ن اƅدخلنصيب اƅعامل م: إنتاجية اƅموظف .2
 .عدد اƅعاملين اƅمؤهلين ƅلحصول على اƅمناصب اƅهامة باƅنسبة ƅلنسب اƅمتوقعة ƅهذƋ اƅمناصب .2
 .معدل تغطية اƅمعلومات .3
 .اƅمقترحات اƅمقدمة .8
 .اƅمقترحات اƅمنفذة .1
 .اƅمƄفآت اƅمقدمة ƅلعاملين .6

نظمات اأعمال في التنمية دمج مؤشرات اأداء البيئي في بطاقة اأداء المتوازن لتفعيل دور م: خامسا
 المستدامة 

 :البعد اإجتماعي .1
 Ƅƅشف عن مدى وفاء تلك اƅمؤسسات إن قياس وتقييم مستوى اأداء اإجتماعي ƅلمؤسسات يهدف إƅى ا

ƅ ،صناعية منهاƅمؤسسات وخاصة اƅافة اƄ معاصرة تفرض علىƅظروف اإقتصادية اƅيتها اإجتماعية، فاƅمسؤو
جابة ƅلمتطلبات اإجتماعية Ƅƅافة اأطراف ذات اƅعاقة بتلك اƅمؤسسات من أجل ضمان اƅتƄييف واإستوهذا ب

قق اƅمصاƅح اƅمشترƄة بموجب اƅعقد اإجتماعي اƅذي يلزم تلك اƅمؤسسات باƅعمل حاستمراريتها في اأنشطة بما ي
 .على تعظيم اƅربحية اإجتماعية عن طريق تبني اƅمسؤوƅية اإجتماعية

ƅية اƅك إن مسؤوƅن ذ مؤسسة تتحدد باƅدرجة اأوƅى بأدائها اإجتماعي بما تقدمه من منافع ƅلمجتمع وا 
 (1113اƅعاني . ) اƅمعيار هو اƅمعيار اأول ƅتطويرها واستمراريتها في بيئتها
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فعاƅية مختلف اأنشطة اإجتماعية اƅتي تؤديها اƅمؤسسات من ة وتقيس مؤشرات قياس اأداء اإجتماعي
اƅمسؤوƅية اإجتماعية ومقارنة هذƋ اƅمؤشرات ƅسنوات عديدة ƅلوقوف عند تطورها ومدى تعاملها  خال مجاات

 (2001اƅساقي و نور : ) وهي  مع اأداء اإجتماعي اƅمطلوب ƅلمؤسسة، وهنا نستطيع تحديد بعض اƅمؤشرات
م في مختلف اƅمجاات قياس مƄافئة اƅقوى اƅعاملة من خال اأجور واƅمزايا ƅلوقوف عن مدى اƅعناية به .أ 

 .اإجتماعية
 .قياس مدى مساهمة اƅمؤسسة في حل بعض اƅمشاƄل اإجتماعية .ب 
 .قياس مدى مساهمة اƅمؤسسة في اƅجوانب اƅفنية ƅلعاملين .ج 
قياس مدى مساهمة اƅمؤسسة في تحقيق اƅرفاهية اإجتماعية واƅثقافية ƅلبيئة اƅمحيطة واƅمجتمع بشƄل  .د 

 .عام في اƅمنطقة
ساهمة اƅمؤسسة في مساهمة اƅمؤسسة في أبحاث منع اƅتلوث واƅضوضاء وتجميل قياس مدى م .ه 

 .اƅمنطقة
 .قياس مدى إستغال اƅمؤسسة ƅلموارد اإقتصادية اƅمتاحة في اƅمنطقة .و 

 :البعد البيئي .2
اƅبعد اƅبيئي بوضوح في استدامة اƅمؤسسات، ومن ثم تحاول اƅمؤسسات اƅناجحة اإهتمام باأدوات  يظهر

ق تقييم جيد أدائها اƅبيئي، فاستدامة اƅمؤسسات تعني أنه يجب على هذƋ اأخيرة اƅقياس واƅتقرير اƅتي تحق
عن تأثيراتها اƅبيئية بطريقة مناسبة وشفافة ويمƄن ƅأطراف ذات اƅمصلحة فهم آثار اƅسياسة اƅبيئية على 

 .مؤشرات اأداء اƅمرتبطة بهم بسهوƅة
، حيث يعرف بأنه اƅنتائج اƅتي تتحصل ( ISO 14031) ر اƅمعيار يستخدم مفهوم اأداء اƅبيئي في إطا

عليها إدارة اƅمؤسسة من خال تعاملها مع اƅبيئة، نفس اƅمعيار يشير إƅى مؤشر اأداء اƅبيئي ƅإدارة، وهو 
مؤشر يتضمن اƅمعلومات حول نشاطات اإدارة اƅرامية إƅى تحسين اأداء اƅبيئي ƅلمؤسسة، ويختلف هذا 

حيث يعرف اأداء اƅبيئي بأنه اƅنتائج اƅقابلة (  ISO 14001) ف قليا مع اƅتعريف اƅمرتبط بمعيار اƅتعري
ƅلقياس ƅنظام اإدارة اƅبيئية في مؤسسة ذات اإرتباط باƅتحƄم في اƅجوانب اƅبيئية واƅناتجة عن اأهداف 

 ( 1116 عثمان. ) واƅسياسات اƅبيئية
ر نظم اإدارة اƅبيئية اƅمؤشرات اƅبيئية اƅممƄنة ويخترونها بعناية ويحدد اƅمهتمين في اƅمؤسسات بتطوي

ويرتبونها حسب اأهمية إهتمامهم بنجاح اƅمؤسسة، ومن اأساسيات اƅمستخدمة في اختيار اƅمؤشرات 
ن يوفرها اƅمؤشر، ويمƄ يواƅقابلية ƅتطبيق اƅمعلومات اƅت اƅتوافق اƅبيئي، اƅقابلية ƅلمقارنة دوƅيا،: اƅمائمة

 :تلخيص خصائص اƅمؤشرات اƅبيئية في
 بيئةƅضغوط على اƅبيئية واƅأحوال اƅ ةƅأن توفر صورة ذات دا. 
 تفسيرƅون بسيطة وسهلة اƄأن ت. 
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 لمقارنةƅ ية توفر أساسƅأن تعتمد على معايير دو. 
 فاءة وجودة ملموسةƄأن يتم توثيقها ب. 
 ةأن يتم تحديثها على فترات منتظمة وفقا إجراءات موثوق. 

ذا Ƅانت اƅمؤشرات اƅبيئية تمثل مقاييس يتم تحديدها أهميتها اإستراتيجية في نجاح اƅبرنامج اƅبيئي، فإننا  وا 
ناحظ تفضيل اƅمؤسسات اختيار اƅمؤشرات اƅرقمية تƄون ذات داƅة فقط عند تفهم أهمية اƅمقياس داخل 

 . اƅمحتوى اƅتنظيمي
 اء المتوازن بطاقة اأد إعدادخطوات : الرابعالمطلب 
 :أربع خطوات رئيسية ƅمنهجية بناء وتطبيق بطاقة اأداء اƅمتوازن على اƅنحو اƅتاƅي Ƅابلن ونورتنحدد 

 :الخطوة اأولى تحديد بناء هيƂل بطاقة اأداء
إن اƅمطلوب في هذƋ اƅخطوة فهم أعمق ƅأداء اƅمؤسسي اƅقائم حتى تƄون اƅبطاقة إنعƄاس على 

 ( Kaplan et Norton 1996 : ) ذƅك من خال ما يلي اإستراتيجية ، ويƄون
تحديد وحدة اأعمال اƅتي سوف تبني عليها اƅبطاقة ومستويات اƅبطاقة في اƅشرƄة واƅصعوبات  .1
 .اƅمحتملة
تحديد وحدة اأعمال وعاقتها باƅنواحي اƅماƅية واأهداف وباإطار اƅعام ƅلشرƄة واƅربط Ƅع وحدات  .1

 .اأعمال اأخرى
 :الثانية تحديد اأهداف اإستراتيجية الخطوة

إن تصميم بطاقة اأداء بناء على اƅمدخات من جلسات فريق اƅعمل من اإدارة اƅعليا واƅفرق اأخرى، 
 ( Kaplan et Norton 1996: )يƄون ذƅك من خال ما يلي

ارة على ترجمة اƅحصول على اإستراتيجية اƅتنظيمية من خال اƅمعلومات واأهداف اƅتي تساعد اإد .1
 .اإستراتيجية، واأهداف في أشƄال تنفيذية مع نعليم اأفراد اƅمعنين بذƅك

تقوم اإدارة اƅعليا بتقسيم اƅفريق إƅى أربعة مجموعات وƄل منها مسؤوƅة عن منظور من اأربعة  .1
في عبارات واإحتياجيات من اƅمخرجات تƄون محددة في إستراتيجية اأهداف Ƅƅل منظور وتشمل اƅتفاصيل 

 .وقائمة متوقعة ƅلمقاييس اƅمحتملة Ƅƅل هدف
 : الخطوة الثالثة تحديد المقاييس اإستراتيجية

تطوير عمل اƅبطاقة اƅتي تحقق عاقة ربط واتصاات وتتابع إنجازات وتقدم اإستراتيجيات وذƅك من 
 ( Kaplan et Norton 1996): خال
تتصل باأهداف، ونحديد مصدر اƅمعلومات Ƅƅل مقياس تصميم اƅمقاييس أو اƅمقاييس اأفضل اƅتي  .1

منظور وبين اƅمناظير اأخرى في اƅبطاقة، وتحديد  وتصميم عاقات اƅربط بين اƅمقاييس اƅداخلية في Ƅل
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اƅمخرجات اƅنهائية اƅتي يجب أن توضع مع اأهداف واƅمقاييس Ƅƅل منظور ووضع نموذج جغرافي Ƅƅل 
 .واƅربط بينهما اƅمقاييس اƅداخلية واƅخارجية

عمل ورشة عمل ƅلمنفذين يؤخذ فيها اƅرؤية اƅتنظيمية واإستراتيجية واأهداف واƅمقاييس ببطاقة اأداء  .1
 .اƅمتوازن واإتصاات وا عمال اأفراد في وحدات اأعمال

 :الخطوة الرابعة وضع خطة العمل والتطبيق بشƂل Ƃامل
: قسام، ويتم ذƅك من خال ما يليمل واإدارات واأاƅمطلوب اƅتحديد اƅواضح ƅلخطة Ƅƅافة فرق اƅع

(Kaplan et Norton 1996 ) 
وضع اإطار أهداف اƅفريق وتطوير خطة اإنجاز أجل بطاقة اأداء اƅمتوازن واƅتي تشمل اإطار  .1

 .ƅلربط بين قاعدة اƅبيانات ونظم اƅمعلومات وعملية اإتصال باƅبطاقة من اƅتنظيم
رة اƅعليا ƅلموافقة على اƅرؤية واأهداف واƅمقاييس، وسامة اأهداف اƅتشغيلية مقابات فريق اإدا .1

وبرنامج اإنجاز واإتصاات مع اأفراد وتƄامل اƅبطاقة مع فلسفة اإدارة واƅتي سوف توافق عليها خال اƅوقت 
 .ونظم اƅمعلومات اƅتي يدعم هذا اƅبرنامج

ة اƅمنظمة طاƅما يƄون ذƅك ممƄنا مع اƅتأƄيد على اƅفلسفة يجب أن تتƄامل بطاقة اأداء مع نظام إدار  .2
 .اƅسائدة ونظام اƅمعلومات اƅمستخدم

 تقييم اإستراتيجية باستخدام بطاقة اأداء المتوازنمزايا : المطلب الخامس
ثناء تعتبر بطاقة اأداء اƅمتوازن وسيلة فعاƅة في تقييم اإستراتيجية، وهذا من خال اƅمزايا اƅتي تمنحها أ

 (Gustin 2001): فيما يلي بعض هذƋ اƅمزايااƅتقييم عن غيرها من اƅوسائل واأساƅيب، و 
تبقى ترافق اإستراتيجية حتى تحقيقها ƅأهداف  إستمرارية اƅتقييم، فهيتساعد بطاقة اأداء اƅمتوازن  −

 .اƅمسطرة
− ƅشف اإختاات في وقتها، وذƄ متوازن فيƅك بسبب طريقة توزيعها يساعد إستخدام بطاقة اأداء ا

 .ƅلمؤشرات على مختلف محاورها حيث يرƄز Ƅل محور على جانب معين من اأداء
 .أنها تساعد في Ƅشف اإختاات واقتراح اƅحلول: اƅفاعلية −
باإعتماد على بطاقة اأداء اƅمتوازن يرƄز على جميع جوانب اأداء حيث أن تقييم اإستراتيجية : اƅشموƅية −

 .في اƅمؤسسة
 .يسهل Ƅشف اƅخلل ومصدرƋ وƄيفية تصحيحه وهذاأنها تساعد في تنظيم اƅنتائج وسهوƅة قراءتها، : اƅتنظيم −
حيث أصبحت اƅمؤسسات تقيم مدى مساهمتها في تحقيق اإستدامة وƄذƅك : اإهتمام باƅبعد اƅبيئي −

 .ة اƅبيئة واƅمجتمعمساهمتها في مجال اƅمسؤوƅية اإجتماعية وهذƋ اƅنظرة هي اƅحديثة في مجال ترقي
يؤدي تقييم اإستراتيجية باستخدام بطاقة اأداء اƅمتوازن إƅى تحسين اأداء، أن اإجراءات اƅتصحيحية  −

 .اƅمتخذة تقوم على Ƅم من اƅمعلومات عن اƅمشƄل، باإضافة إƅى شموƅية اƅتقييم واƅتحسين
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 : خاصة الفصل
نواعها يلعب دورا مهما في تحديد وسائل قياس وتقييم أداء إن اƅتغيرات اƅحاصلة في بيئة اأعمال بمختلف أ

، تقليدية ƅأداءوسائل وأدوات قياس وتقييم  ظم اƅمؤسسات في وقت مضى تعتمد علىاƅمؤسسات، وقد Ƅانت مع
إا أن اƅتغيرات اƅحاصلة جعلت اƅباحثين يحاوƅون تطوير هذƋ اأساƅيب واƅخروج بأساƅيب تقييم متوازنة 

 .ومستدامة
إقتراح مقاربة تسيير حديثة تمƄن اƅمؤسسة من تحقيق توازن  د جهود متواصلة من اƅخبرات واإستشارات تمبع

مستدام في نشاطها وهي بطاقة اأداء اƅمتوازن واƅتي تتجلى أهميتها في قياس وتقييم اأداء بخمس أبعاد متمثلة 
اƅبعد اƅبيئي واإجتماعي، واƅتي  ودمج، بعد اƅعماء في اƅبعد اƅماƅي، بعد اƅتعلم واƅنمو، بعد اƅعمليات اƅتشغيلية

 اƅوائية قررنا إسقاطها في هذا اƅبحث على مؤسسة عمومية إقتصادية حديثة اƅنشأة وهي اƅمؤسسة اƅعمومية
 .ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني واƅتي يتم اƅتطرق إƅيها في اƅفصل اƅثاƅث
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 تمهيد
حتى اƅيوم تشƄل اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية عبئا ثقيا على اƅمجتمعات من اƅنواحي اƅبيئية واƅصحية 
واإقتصادية، وذƅك نتيجة اأساƅيب اƅبدائية اƅتي ازاƅت سائدة حاƅيا في اƅتعامل  مع هذƋ اƅنفايات في معظم 

 .اƅمدن اƅجزائرية
ن حديثة ƅمعاƅجة هذƋ اƅنفايات يمƄن بواسطتها تحويلها م وقد طورت في اƅعديد من اƅدول اƅمتقدمة طرق

 .مصدر ƅلتلوث إƅى سلعة إقتصادية
في هذا اƅفصل عرض ƅلواقع اƅراهن ƅلنفايات اƅحضرية اƅصلبة في اƅجزائر و أƅمانيا واƅطرق اƅحديثة اƅتي  

ث، واإسهام في تحقيق تنمية يمƄن إتباعها في اƅجزائر ƅمعاƅجة هذƋ اƅنفايات بما يضمن حماية اƅبيئة من اƅتلو 
 .دامةمجتمعية مست
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 وطرق تسييرها لنفاياتلاإطار النظري  :ولالمبحث اأ 
 تعريف النفايات : المطلب اأول

 احيةمن الناحية اإص: أوا

مƄان ما ووقت ا يريدها في بأنها اأشياء اƅتي أصبح صاحبها '' اƅنفاية '' عرفت منظمة اƅصحة اƅعاƅمية  
 .تي أصبحت ƅيست ƅها أهمية أو قيمةاƅما و 

اƅشيء اƅذي أصبح ƅيس ƅه قيمة في اإستعمال، إما إذا '' بأنها '' اƅنفاية '' Ƅما عرف خبراء اƅبنك اƅدوƅي 
هذا اƅشيء بحيث يمƄن إستعماƅه أو إسترجاع بعض مƄوناته، ففي هذƋ اƅحاƅة ا يعتبر ( رسƄلة ) أمƄن تدوير 

 (22، ص1661عبد اƅجواد ) . ''نفاية 
قول أن اƅنفاية إذا رسƄلت ƅم تصبح تصنف ضمن خانة اƅنفايات وعليه فهذا اƅتعريف يمƄن اƅ مما سبق

يتطور مع اƅوقت نظرا ƅتطور تقنيات اƅجمع واƅرسƄلة وƄذا من مƄان إƅى آخر إذ ترƄز على اƅقيمة اإقتصادية 
 .ƅلنفاية
 من الناحية القانونية: ثانيا

 1613فرنسي سنة ءت قوانين اƅبيئة اƅصادرة في عدة بلدان متضمنة ƅتعريف اƅنفاية فقد عرف اƅمشرع اƅجا
Ƅل بقايا اإنتاج، اƅتحويل واإستعمال سواء Ƅانت آات أو نواتج أو بصفة عامة Ƅل اأثاث اƅذي  اƅنفايات بأنها 

 .لى عنه ماƄƅه أو هو موجه ƅلرمي تخ
في اƅتعريف اƅمدون أعاƋ باƅنظر إƅى اإشƄاƅية اƅمتعلقة بنفايات مرسƄلة حيث  أعاد اƅمشرع اƅفرنسي اƅنظر
قصد اƅمشرع اƅفرنسي باƅنفايات اƅنهائية   1661في قانون   déchets ultimesتم طرح مفهوم اƅنفايات اƅنهائية 

ثمين وفق اƅشروط نفايات ناتجة أو غير ناتجة عن معاƅجة اƅنفايات واƅتي بحƄم خصائصها فهي غير قابلة ƅلت
 (Balet 2005. )اإقتصادية واƅتقنية اƅحاƅية

اƅمواد  اƅقانون اأردني اƅنفاية بأنها عرفقاربت رؤية اƅمشرع اأردني وجهة نظر اƅمشرع اƅفرنسي حيث 
أو اƅصلبة أو اƅسائلة أو اƅغازية غير اƅمرغوب فيها واƅناتجة عن اƅنشاطات اإنسانية اƅمختلفة واƅمراد معاƅجتها 

 (1661عبد اƅجواد ) . هاص منها أو إعادة إستعماƅطمرها Ƅليا أو جزئيا بغرض اƅتخل
 1662فيفري  13اƅمؤرخ في  12-62معرفة حسب اƅقانون رقم  وحسب اƅمشرع اƅجزائري فإن اƅنفايات

Ƅل مادة أو اƅنفايات هي Ƅل مل تخلفه عملية إنتاج أو تحويل أو إستعمال ، و  : اƅمتضمن حماية اƅبيئة Ƅما يليو 
 ( 1112 بوجال، برƄات وحموش. ) يتخلى عنه صاحبه منتوج، أو بصفة أعم Ƅل شيء منقول يهمل أو 

نما تƄلف اƅنفايات عبارة عن مواد ƅيست ƅها أف من اƅناحية اإقتصادية و عند  ديااقتصاي قيمة أو ثمن ، وا 
 .اƅتخلص منها
نتاج مواد تضر باƅبيئة اƅطبيعية واƅبشرية، وتعمل  اƅنفايات عبارة عن مصادرف اƅناحية اƅبيئية أما من اƅتلوث وا 

 .على اإخال باƅتوازن بين اƅعناصر اƅحية ƅلمنطقة اƅطبيعية ومƄوناتها اƅفزيائية واƄƅيميائية
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 العوامل المتحƂمة في Ƃمياتهاو الصلبة  تصنيف النفايات :الثاني مطلبال
 تصنيف النفايات الصلبة: أوا

نيف اƅنفايات اƅصلبة، Ƅل نوع يترƄز على مقاييس ومعايير محددة ومن بين هذƋ هناك عدة طرق ƅتص
 :اƅتصنيفات ما يتعلق باƅمقاييس اƅتاƅية

 نفاياتƅون عليها اƄتي تƅة اƅحاƅا. 
 بيئة واإنسانƅنفايات على اƅأثر ا. 

ئصها تتƄون بشƄل عام من عناصر معدنية مستقرة أو هامدة حيث ا تتغير خصا: النفاية الهامدة .1
 .في أي وسط توضع فيه واƅفيزيائيةاƄƅيميائية 

، اƅردوم، اƅرمل، هياƄل (تنظيف اƅتربة ) ، أنشطة فاحية تنتج هذƋ اƅنفايات من أنشطة اƅتعدين واƅمناجم
تحويل اƅبقايا إƅى منتجات أوƅية ثانوية، تثمين طاقوي ƅلردوم، أنشطة اƅحصول على مشتقات مرƄبات اƅنقل، 

 .اƅحليب
تتƄون هذƋ اƅفئة أساسا من نفايات مƄونة من اƅورق، اƅباستيك، اƄƅرتون، منتجات : ات المنزليةالنفاي .2
 .اƅخشب

تتƄون أساسا ، و ƅصناعية واƅتجارية اƅمشابهة ƅهامصدر هذƋ اƅنفايات هي اƅمناطق اƅسƄنية وƄذا اأنشطة ا
ق واƅزجاج واƅمعلبات سواء اƅمتخلفة من بقايا اأطعمة عاوة على بعض اƅفضات اأخرى مثل اƅباستيك واƅور 

 (1661عبد اƅجواد ). زƅية واƅتي يستغنى عنها ƅتلفهاعن تعبئة اƅمواد اƅغذائية ومختلف اƅمتطلبات اƅمن
اƅصبغ، رماد ) قد تحوي اƅنفاية اƅخاصة عناصر ملوثة ناتجة عن اأنشطة اƅصناعية : النفايات الخاصة .3

 ......(.ناتج عن اƅحرق 

نفايات في نفس اƅموقع بƄميات معتبرة قد تحدث أضرارا على اƅوسط اƅطبيعي، فهي إذن إنتاج م أيضا إذا ت
 .نفاية خاصة مثل نفايات اƅمستشفيات واƅمخابر

هي نفايات خاصة تحتوي على Ƅميات معتبرة من مواد سامة ƅها أضرار على اƅوسط : نفايات خطيرة .4
طاحن، مخلفات عضوية معقدة، أحواض اأسطح اƅمحتوية أتربة وغبار ناتج عن اƅم: اƅطبيعي، ومن أمثلتها

 .cfcعلى Ƅروم، نفايات اƅزئبق و 
أما فيما يخص معيار مصدر اƅنفايات فتقسم إƅى نفايات صناعية، نفايات إشعاعية نووية، نفايات حضرية ، 

ƅتقني وهي اƅردم اƅز اƄتسيير مراƅ عموميةƅمؤسسات اƅز على ما يتناسب ونشاط اƄننا سنرƄƅحضريةƅنفايات ا 
 .اƅصلبة أو بمعنى آخر اƅنفايات اƅمنزƅية

تعرف اƅنفايات اƅحضرية بأنها مجموعة اƅنفايات اƅداخلة في اƅتشريع واƅتي هي محل اختصاص اƅبلديات أين 
 .يعيش اƅسƄان في أوساطهم اƅطبيعية اƅحضرية
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، نفايات ناتجة عن  ايات استشفائيةنفايات منزƅية وما شابهها، نف: وتضم اƅنفاية اƅحضرية اƅفئات اƅتاƅية
تنظيف اأسواق واأماƄن اƅعامة، نفايات اƅصرف اƅصحي، جثث اƅحيوانات، نفايات اƅبناء Ƅاƅردوم واƅخشب 

 (Ouzrir 2008 . ) ومواد اƅحفر
 ة النفاياتالعوامل المتحƂمة في Ƃمي: ثانيا

اƅشƄل اƅتاƅي و ر أما فيما يخص اƅجزائر د إƅى آخإن اƅعوامل اƅتي تتحƄم في Ƅمية اƅنفايات تختلف من بل
 :يوضح ذƅك

 العوامل التي تتحƂم في Ƃمية النفايات(: 1.2)الشƂل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .32، ص1112 بوجال، برƄات وحموشمن إعداد اƅطاƅب باإعتماد على  :المصدر
ƅك أنه Ƅلما ازداد Ƅلما ارتفع اƅمستوى اƅمعيشي Ƅلما ازدادت Ƅمية اƅنفايات يعني ذ :المستوى المعيشي .أ 

 .تقدم اƅدوƅة إنعƄس ذƅك على Ƅمية نفاياتها
هذƋ اƅنقطة بفرض غرمات  11/11/1111اƅمؤرخ في  16-11قد عاƅج اƅقانون رقم  :نظام التعريفة .ب 

غير أن عدم اƅتطبيق اƅفعلي ƅهذا اإجراء أبقى اأمور على حاƅها وذƅك ƅعدم فعاƅية شرطة  ماƅية على اƅمخاƅفين
 .ƅبيئة في أغلب اأحياناƅعمران وا

 :إن نظام اƅجمع يرتƄز أساسا عل عاملين هما :نظام الجمع  .ج 
 جمعƅمستعملة في عملية اƅوسائل اƅا. 
 مفرغةƅان تموضع اƄطرق ومƅة اƅحا. 

وƅقيام نظام جمع فعال يجب اƅقيام بتƄرار اƅدورات، واختيار اƅوقت اƅجيد واƅمائم اƅذي يسمح بتحسين 
 .قتصاديةاƅشروط اƅتقنية واإ

 التطور 
ااقتصادي 
 والصناعي

البنية 
 اūضرية

 نظام 
 اŪمع

نظام 
 التعريفة

امستوى 
 امعيشي

منشآت 
 الرسكلة

 العوامل الي تتحكم ي كمية النفايات
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ويقصد بها نسبة اƅتمدن وهي في إرتفاع مستمر نتيجة اƅنزوح اƅريفي نحو اƅمدن بسبب : البنية الحضرية .د 
 .تحسن اƅظروف اإقتصادية في اƅمدن

وهي شبه منعدمة في اƅمدن اƅنامية اƅتي ا تزال تنتشر بها اƅمفارغ اƅعشوائية، وهذƋ  :منشآت الرسƂلة .ه 
ايات وتوفير مناصب اƅشغل وƄذا اƅمواد اأوƅية من اƅزجاج، اƅورق واƅباستيك اƅعملية تقوم بخفض Ƅمية اƅنف

  .وغيرها
إن نسبة اƅنمو تساهم في تحديد مدى Ƅثرة وقلة اƅنفايات حيث أن أغلب : التطور اإقتصادي والصناعي .و 

ة وهذا ما يؤدي إƅى دول اƅعاƅم اƅثاƅث يتميز إقتصادها باستنزاف اƅثروات اƅطبيعية مع غياب اƅصناعات اƅتحويلي
 .تƄديس اƅنفايات في Ƅل اأماƄن

وƄما ذƄر سابقا فإن Ƅمية اƅنفايات تختلف من بلد إƅى آخر ومن فصل إƅى آخر، حيث نجدها تتراوح ما بين 
، وا يخفى اƅيوم في دول اƅعاƅم اƅمتقدم/اƅفرد/ƄغƄ1غ أو 1,1اƅيوم في دول اƅعاƅم اƅنامي، إƅى /فرد/Ƅغ1,23

Ƅƅاأخيرة، علينا أن ا Ƌثير من هذƄون أقل بƄدة، وعادة ما تƅمتوƅميات اƄƅتي يتم جمعها دائما أقل من اƅميات ا
بوجال، . )خاصة في اƅدول اƅنامية %31و  %21حيث أثبتت بعض اƅتجارب أن نسبة اƅجمع محصورة بين 

 (1112 برƄات وحموش
 :عاƅمدول اƅ بعضواƅجدول اƅتاƅي يوضح اƄƅمية اƅمتوسطة ƅلنفايات في 

 الƂمية المتوسطة للنفايات في بعض دول العالم(: 1.2) جدول رقم 
 اƅجزائر بلجيƄا فرنسا اƅدول اƅسفلى اƅنرويج فنلندا و م أ اƅدول

Ƅمية اƅنفايات 
 اƅسنة/اƅساƄن/Ƅغ

121 811 311 311 211 211 216 

 .33، صƅ1111قبج، بوشاهد ، بودرياس : اƅمصدر
 فاياتفائدة معرفة Ƃمية الن: ثالثا
 جمعƅتحديد وسائل ا. 
 فل بجمع نفاياتهƄذي تتƅقطاع اƅل عربة في اƄ ذي قامت بهƅعمل اƅتحقق من اƅمراقبة واƅا. 
 ل قطاعƄƅ بشريةƅوسائل اƅتحديد ا. 
 عرباتƅة سعة اƅقطاعات بداƅتوازن بين اƅبحث عن اƅك باƅجمع وذƅانية تحسين مخطط اƄإم. 
 معƅتحويل و مصانع اƅجةتحديد سعة محطات اƅا. 
 ل قطاعƄƅ ماديةƅوسائل اƅتحديد ا. 
 ازم إنشاء مفرغة جديدةƅحجم اƅتفريغ أو اƅان اƄتحديد مدة صاحية م. 

 ار ومخاطر النفاياتآث: الثالث المطلب
مخاطر وآثار سلبية عديدة على اƅبيئة واƅصحة اƅبشرية في غياب تسيير يراعي اƅسامة اƅبيئية ƅلنفايات 

 :ومن بين هذƋ اآثار ما يلي. Ƅاملة في Ƅل أبعادهاومتطلبات اإدارة اƅمت
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 اآثار الصحية: أوا
إن من بين اآثار اƅسلبية واƅضارة اƅناجمة عن غياب تسيير عقاني ƅلنفايات اƅعديد من اƅمراض اƅتي أسبابها 

ث روائح Ƅريهة اƅمباشرة أو اƅغير مباشرة اƅنفايات، حيث أن تراƄم اƅنفايات  اƅحضرية اƅصلبة يؤدي إƅى انبعا
مرضا  21وتƄاثر اƅحشرات واƅقوارض مما ينجم عنه أضرار صحية عبرها، فاƅنفايات اƅمنزƅية يمƄن أن تنقل 

باƅبلدان اƅنامية من حاات اƅمرض اƅموجودة في اƅمستشفيات سببها ملوثات اƅبيئة  ƅ61%إنسان وثبت أن 
عا خصبا ƅلميƄروبات مما يساعد على انتشار بصفة عامة واƅنفايات اƅمنزƅية بصفة خاصة، وقد تƄون مرت

 ( 1112أرناؤوط . ) اأمراض اƅمعدية واƅطفيليات
تƄزن حاملة أو ناقلة ƅمجموعة من غذاءها وباƅتاƅي  اƅحضرية اƅصلبةفاƅحيوانات اƅطليقة تجد اƅنفايات 

 Gillet. )ية واƅمميتة اƅطفيليات أو عناصر ممرضة اƅتي تعد من اƅعوامل اƅمساعدة في انتقال اأمراض اƅمعد

1995 ) 
إن نقص اƅبنية اƅتحتية اƅخاصة بتسيير اƅنفايات في اƅبلدان اƅنامية إƅى جانب نقص وأحيانا غياب سياسات 
واستراتيجيات مناسبة أدت إƅى فوضى في مسار اƅنفايات Ƅعمليات اƅجمع واƅنقل، وƄانت اƅنتيجة ƅهذƋ اƅوضعية 

ي جل اƅمدن وخارج اƅمدن، حيث هذƋ اأماƄن تعتبر محيط يساعد على تنامي هي اƅمفارغ اƅعشوائية واƅمƄبات ف
 .مسببات انتقال بعض اأمراض عن طريق اƅحشرات واƅفئران

من سƄان اƅبلدان  1/2تشير إƅى أن  1661وحسب اƅدراسات اƅتي قامت بها اƅمنظمة اƅدوƅية ƅلصحة عام 
 .نظام خاص بإزاƅة اƅنفايات اƅمنزƅية اƅنامية معرضون إƅى مخاطر صحية بسبب نقص أو غياب

 اآثار اإقتصادية واإجتماعية: ثانيا
ƅلنفايات اƅمنزƅية تƄلفة اقتصادية واجتماعية جد معتبرة حيث أنها مƄلفة ƅلمؤسسات اƅمنتجة ƅها وذƅك بتأثيرها 

وقع بصفة عامة واƅبيئة ومƄلفة اجتماعيا بحيث أنها تؤثر على جماƅية اƅم( اƅدافع اƅملوث ) على وضعها اƅماƅي 
 .اإجتماعية بصفة أخص

 تسيير اƅنفايات اƅبلدية اƅصلبة بما فيها اƅنفايات اƅمنزƅية ومعاƅجتها يƄلف مباƅغ طائلة تؤثر عل اإقتصاد 
وƄما ذƄر ستبين أن في بلد  1662اƄƅلي ويحمل اƅدوƅة أعباء Ƅبيرة فبناءا على دراسة قام بها اƅبنك اƅدوƅي عام 

أورو ƅلطن اƅواحد على هذƋ اƅقاعدة يمƄن تقرير اƅتƄلفة في  11إƅى  21توسط تƄلفة اƅجمع تقدر بـ ذي دخل م
 .أورو ƅلطن 21أورو ƅلطن اƅواحد وفي اƅمناطق اƅريفية تقريبا  31و  21اƅجزائر ما بين 

أورو  ƅ13ى إ 3نفس اƅدراسة اƅمشار إƅيها سابق تعطينا تƄلفة تحويل اƅنفايات إƅى محطات تحويل تقدر بـ 
أورو ƅلطن اƅواحد هذا اƅتقدير يعتبر  11و  ƅ3لطن اƅواحد، تƄاƅيف اƅوضع في اƅمفارغ متغيرة وتتراوح ما بين 

 21حيث تتراوح  اƅتƄلفة ما بين  منخفض إذا ما تم مقارنته باƅوضع في مفرغة مراقبة في اƅبلدان اأوروبية
 .ة باإستجاع واƅصيانة ومعاƅجة اƅعصارةأورو ƅلطن اƅواحد، إضافة إƅى اƅنفقات اƅخاص 111و
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تƄاƅيف معاƅجة اƅنفايات عن طريق اƅترميد مثا مرتفعة مقارنة باƅوضع في اƅمفارغ وتتراوح في أوروبا ما بين 
، إضافة إƅى تƄاƅيف عاج اƅمصابين من جراء اآثار ( M.A.T.E 2001)أورو ƅلطن اƅواحد  211و  131

ƅلنفايات تقدر بحواƅ سلبيةƅلفرد في مصر 111ي اƅ (1112أرناؤوط . ) جنيه 
حيث أن هذƋ اآثار تؤثر وتنعƄس نتائجها على اأجيال اƅحاƅية واƅقادمة فاƅخسائر اƅتي تقدر باƅمايين يمƄن 
تفاديها باإستفادة من هذƋ اƅنفايات عن طريق اƅرسƄلة على سبيل اƅمثال ومنه توفير وفرات ماƅية يمƄن 

 .عديدة إستغاƅها في مجاات
 البيئيةاآثار : ثالثا

إن ƅلنفايات وطرق اƅتخلص منها أو معاƅجتها آثارا سلبية على اƅبيئة وصحة اƅسƄان ومن بين مظاهرها 
مضرات  ، فهناك.....وتأثيراتها اƅسلبية واأضرار اƅناجمة عنها تتمثل في تلوث اƅمحيط من ماء وهواء وتربة 

ƅنفاية ومرتبطة بإدراك اƅمنجر ذاتية في اƅتلوث واƅل انطاقا من حدوث اƄن أن تشƄها، وتأثيرات يمƅ جمهور
منها، مضرات مستقلة من اƅنفايات تخص وƅها مميزات مختلفة، ومضرات تخص اƅشم، جماƅية اƅموقع، 
ومضرات جوهرية ناتجة عن اƅمعاƅجة حيث أن هذƋ اأخيرة إذا زادت عن اƅحد اƅمقدر ƅها تصبح في صنف 

 ( Genty 2003: ) وƅة من اƅنفايات نحو اƅبيئة إما عن طريقاƅملوثات اƅمتح
 بيئةƅقائها مباشرة في اƅإ. 
 نهائيƅتخزينها ا. 
  جتهاƅمعا (ترميدƅتسميد، إعادة اإسترجاع، اƅتفريغ، اƅا.) 

 مع ونقل النفايات الصلبة الحضريةآليات ج: الرابعالمطلب 
ي عملية اƅمعاƅجة بعد ما يتم تنفيذ Ƅل اƅوسائل تعد عملية جمع اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية أول خطوة ف

اƅممƄنة ƅتخفيض اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية من منبعها، وتمثل عملية نقلها حلقة اƅوصل بين عملية اƅجمع 
واƅمعاƅجة على اعتبار أن عملية اƅمعاƅجة تشمل Ƅل اƅمراحل اƅتي تأتي بعد عمليتي اƅجمع واƅنقل، ويجب أن تتم 

ƅنقل ضمن شروط معينة دون إحداث ضجيج أو تطاير ƅلغبار أو تناثر في اƅشوارع، أن من عملية اƅجمع وا
متطلبات اƅعناية باƅصحة اƅعامة إبعاد جميع اƅنفايات وبسرعة من اƅمناطق اƅمأهوƅة باƅسƄان من جهة، ومن 

 .جهة أخرى يلزم اƅتخلص منها بدون آثار جانبية ضارة
 ف الجمع والنقلالعوامل المؤثرة على تƂالي: أوا

 :تؤثر في اƅتƄلفة اإقتصادية وƄفاءة اƅجمع واƅنقل عوامل عديدة أهمها ما يلي
 .عدد اƅعمال اƅعاملين وتƄلفة اƅعامل اƅواحد .1
نوعية وسعة حاويات اƅجمع، فإذا Ƅانت اƅحاوية اƅمستعملة موحدة اƅموصفات فإنها تسهل عملية اƅجمع  .1

 .مواصفاتهابƄفاءة أƄبر مما ƅو Ƅانت متباينة في 
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نوعية وسعة عربات اƅنقل، وناحظ أنه يزيد استعمال عربات نقل مجهزة بجهاز ƅضغط اƅنفايات بهدف  .2
 .تقليل حجمها وزيادة Ƅمية اƅنفايات اƅمنقوƅة في اƅمرة اƅواحدة

 .اƅمسافة اƅمقطوعة من أماƄن اƅجمع إƅى أماƄن اƅمعاƅجة، فƄلما زادت اƅمسافة زادت اƅنƄلفة .2
اƅمرور وخاصة في اƅمدن اƅمزدحمة على جهاز جمع ونقل اƅنفايات وتقلل من فاعليته، تؤثر Ƅثافة  .3

وƅذƅك يجب عمل خطة سير تجنب بها أوقات اإزدحتم اƅرئيسية أثناء عمليتي اƅجمع واƅنقل، Ƅجمع اƅنفايات من 
 (   1661 ة واƅفرحانايبياƅغر . ) اƅمناطق اƅتجارية واƅسƄنية أثناء اƅليل مثا

 مراحل الجمع والنقل: ثانيا
 :هناك مرحلتين أساسيتين ƅلجمع هما: مراحل الجمع .1

تحدث على مستوى اƅمنازل بمعنى أن اƅفرد يجمع هذƋ اƅنفايات ويأخذها نحو برميل اƅنفايات : المرحلة اأولى
 .في مƄان إقامته أو يضعها في Ƅيس في اƅخارج من أجل اƅتخلص منها وتسمى مرحلة ما قبل اƅجمع

تتعلق باƅطريق اƅعمومي واƅتي تشƄل خدمة عامة تقوم بها اƅبلدية وهي تنقسم بدورها إƅى  :ة الثانيةالمرحل
عمليتين، جمع اƅنفايات اƅتي يقدمها اƅسƄان ثم نقلها إƅى منشآت اƅمعاƅجة عن طريق مرور مصلحة اƅبلدية أو 

تنظم اƅجمع وتحدد اƅمسؤوƅيات ويسمى اƅجهة اƅمƄلفة برفع اƅنفايات في أوقات منتظمة من أبواب اƅبيوت، فهي 
ذƅك بنظام اƅرفع أو اƅجمع، أو نظام اƅمساهمة اƅذي يقوم به منتج اƅنفايات بأخذها نحو اƅحاوية أو مرƄز اƅنقل 
أو مƄان اإƅقاء، في هذƋ اƅحاƅة يضع اƅناس نفاياتهم في حاوية جماعية من نوع برميل ذو عجات سعته من 

، وتوضع تحت تصرفهم في أماƄن يسهل اƅوصول ³م11إƅى  3وق ذي حجم ƅتر أو صند 1111إƅى  811
اƅنفايات اƅموضوعة في حاويات مخصصة ƅلزجاج  ƅجمعنظام جد مائم  إƅيها وهذا يضمن نجاعة اƅنظام، وهو
 (1111وزارة تهيئة اإقليم واƅبيئة . ) واƅورق واƅباستيك واƅخشب وغيرهم

ƅتفريغ اƅمباشر من اƅحاوية إƅى عربة اƅنقل، طريقة تبديل اƅحاوية ا :وتستعمل عدة طرق في اƅجمع أهمها
 ( 1116اƅعابد ...... ) اƅمعبئة بحاوية خاوية، طريقة اأƄياس اƅورقية واƅباستيƄية

تتم عملية نقل اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية بواسطة عربة نقل مخصصة ƅهذا اƅغرض : طرق عملية النقل .2
إحداث ضوضاء أو تطاير ƅلغبار واأوراق وعموما تتم عملية اƅنقل باƅطرق  بحيث يتم تفريغ اƅحاويات دون

 : اƅتاƅية

حيث يقوم منتج اƅنفايات بنقلها إƅى اƅحاوية وفي : نقل النفايات من أماƂن إنتاجها إلى الحاوية مباشرة .أ 
ويوجد Ƅƅل شقة فتحة  بعض اƅمباني اƄƅبيرة تبنى خطوط أو قنوات ƅنقل اƅنفايات من اƅمنازل إƅى اƅحاوية مباشرة

يتم قذف اƅنفايات من خاƅها ومن ثم تنتقل هذƋ اƅنفايات بواسطة اƅجاذبية اأرضية أو حرƄة ميƄانيƄية، أو ضخ 
اƅهواء في اƅقنوات وغير ذƅك ƅتوصيل اƅنفايات إƅى اƅحاوية اƅموجودة في اƅطابق اأرضي أو أسفل اƅعمارة، 

 .من انتشارها مثل انسداد اƅقنوات وصعوبة تنظيفهاوتواجه هذƋ اƅطريقة مشاƄل عديدة تمنع 
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تتم عملية نقل اƅنفايات بواسطة عربات نقل مجهزة بمعدات : نقل النفايات مباشرة إلى اماƂن المعالجة .ب 
ƅتفريغ اƅحاويات وتحتوي بعض أنواع هذƋ اƅحاويات على أجهزة ضغط اƅنفايات ƅزيادة اƄƅمية اƅمنقوƅة في اƅمرة 

طن من اƅنفايات اƅمضغوطة في اƅمرة اƅواحدة ويتوقف ذƅك  11إƅى  8ع هذƋ اƅعربات نقل من اƅواحدة، وتستطي
 .على نوعية عربة اƅنقل

وهي عبارة عن محطة يتم اختيارها في موقع وسط اƅمنطقة اƅتي : نقل النفايات إلى أماƂن تخزين مؤقتة .ج 
نقل إƅى اماƄن اƅمعاƅجة بواسطة عربات نقل يجمع منها اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية حيث تخزن اƅنفايات ومن ثم ت

طن من اƅنفايات، وفي بعض اƅحاات يتم فرز اƅنفايات قبل عملية اƅرص وذƅك ƅإستفادة من  11تستوعب 
بعض اƅمواد، وتتبع هذƋ اƅطريقة إذا Ƅانت Ƅمية اƅنفايات اƅناتجة عن اƅمنطقة Ƅبيرة أو اƅمسافة اƅتي يجب قطعها 

 (1661 ة واƅفرحاناƅغرايبي . )دة وحرƄة مرور اƅمرƄبات في اƅشوارع Ƅثيفةإƅى أماƄن اƅتخلص بعي
وهناك نماذج أخرى ƅلجمع ففي اƅسويد مثا قام اƅمهندسون بتصميم شبƄة إمتصاص اƅنفايات من داخل 
اƅبيوت Ƅما هي اƅحال في مجاري اƅصرف، حيث توضع اƅنفايات في فتحة خاصة في اƅبيوت ويتم سحبها 

 (1111 إبراهيم واƅفاعور. ) مستودع مرƄزي حيث تحرق في أفران وينتج عنها اƅغازات واƅزيوت باƅشفط نحو
 تخلص من النفايات الحضرية الصلبةالطرق السليمة لل :الخامس المطلب

 :من بين أهم اƅطرق اƅمستعملة ƅلتخلص من اƅنفايات نذƄر
 (الترميد) اآمن  الحرق: أوا

في بريطانيا، وبعد ذƅك بحواƅي خمس سنوات  1618رية اƅصلبة إƅى عام تعود فƄرة حرق اƅنفايات اƅحض
في مدينة هامبورج  1662انتشرت في اƅوايات اƅمتحدة اأمريƄية وقد تم إنشاء أول محرقة في أƅمانيا سنة 

بهدف اƅقضاء على اأوبئة واأمراض اƅمنتشرة ومنذ ذƅك اƅوقت أدخلت اƄƅثير من اƅتحسينات على محارق 
 (1661 ة واƅفرحاناƅغرايبي . )فايات حيث أصبحت اƅيوم تقاس على أسس علميةاƅن

 : تمر عملية اƅحرق باƅمراحل اƅتاƅية: مراحل عملية الحرق .1
يتم أوا وزن اƅنفايات اƅحضرية اƅصلبة اƅقادمة ƅلمحطة ƅمعرفة Ƅمية اƅمواد اƅمتوفرة ƅلحرق، ومن ثم تفرغ في  

ة ثم تقوم اƅغرافة بنقل اƅنفايات من اƅمخزن إƅى فتحة تغذية اƅمحرقة باƅنفايات، خزان جمع اƅنفايات اƅتابع ƅلمحط
حيث تنتقل بواسطة ناقل سلسلي معدني إƅى مناطق اƅحرق، تحرق بتوفير Ƅميات Ƅافية من اƅهواء ƅضمان عملية 

 (1661 ة واƅفرحانيبياƅغرا. ) درجة مئوية 1111 -611حرق جيدة وتحت درجات حرارة تتراوح ما بين 
معاهد وتعتبر طريقة اƅحرق هي اƅطريقة اƅوحيدة ƅلتخلص من بعض أنواع اƅنفايات مثل نفايات اƅمستشفيات، و 

 .اƅبحوث اƅطبيعية واƅعلمية ، و ينتج عن عملية اƅحرق هذƋ ثاني أƄسيد اƄƅربون وبخار اƅماء إضافة إƅى اƅرماد
 إيجابيات عملية الحرق .2

 ( 1116اƅعابد : ) يا أهمهاتتميز اƅعملية باƅعديد من اƅمزا
 أمراضƅ مسببةƅحية اƅائنات اƄƅصلبة تقضي على اƅحضرية اƅنفايات اƅعملية حرق ا. 
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 حضريةƅصلبة اƅنفايات اƅتخفيض حجم ا. 
 ناتجةƅحرارية اƅطاقة اƅانية استغال اƄإم. 
 تربةƅوا Ƌمياƅعملية اƅا تلوث ا. 
  ن إتباعها عند عدمƄممƅوحيدة اƅطريقة اƅون اƄون قد تƄصحي، أو عندما تƅلطمر اƅ ازمةƅمساحات اƅتوفر ا

 .اƅمياƋ اƅجوفية قريبة من اƅسطح
  نفاياتƄ خطرةƅخاصة واƅحضرية اƅصلبة اƅنفايات اƅلتخلص من اƅ طريقة مثلىƄ هاƅن استغاƄيم

 .اƅمستشفيات ونفايات اƅمساƅخ
 نفايات فهي تغني عن مصاريƅان تجمع اƄحرق تتم في مƅانت عملية اƄ ى مسافات إذاƅف نقلها أو ترحيلها إ
 .بعيدة
 سلبيات عملية الحرق .3

 : رغم ما تتمتع به عملية اƅترميد من مزايا عديدة إا أن ƅها بعض اƅعيوب أهمها
  تيƅهواء اƅعديد من قوانين حماية اƅمحطة وصيانتها وتشغيلها خصوصا بعد خروج اƅبناء اƅ يةƅعاƅلفة اƄتƅا

 .زمة ƅلحد من انبعاث اƅغازات اƅملوثة مما زاد في ارتفاع اƅتƄلفةراءات اƅاأجبرت اƅمحارق على اتخاذ اإج
  ما ينبغي تعيين إدارة واعية ومدربةƄ تدريبƅفاءة واƄƅي من اƅة على مستوى عاƅحرق عماƅتتطلب عملية ا

 .وƅها اƅدراية اƄƅافية باƅلوائح واƅتشريعات اƅضابطة ƅعملية اƅترميد
 تخلص من نواتج عملƅلورة ضرورة اƄمƅعضوية اƅبات اƄمرƅسين واƄديوƅمنبعثة مثل اƅغازات اƅاƄ ترميدƅية ا

واƅمعادن اƅثقيلة وأƄاسيد اƅنتروجين واƅفلور وأƄاسيد اƄƅبريت واƄƅلور اƅتي تنتشر في اƅغاف اƅغازي في حاƅة عدم 
ئنات اƅحية اƅنباتية اƅتحƄم فيها ثم تسقط مع مياƋ اأمطار على اƅتربة واƅمسطحات اƅمائية واƅمنشآت واƄƅا

 .واƅحيوانية
 31مليون أورو منها  161: وتقدر تƄاƅيف اإستثمار واإستغال واƅتخزين ƅعملية اƅحرق على اƅنحو اƅتاƅي

من  %11مليون أورو تƄاƅيف اإستغال أما تƄاƅيف اƅتخزين فتصل إƅى  111مليون أورو تƄاƅيف اإستثمار، 
 ( 1111مة ƅلبيئة اƅمديرية اƅعا. ) اƅتƄلفة اƄƅلية

 الطمر الصحي أو الدفن التقني للنفايات الصلبة الحضرية : ثانيا
تتعدد أساƅيب اƅتخلص من اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية، وتختلف تƄاƅيفها اإقتصادية تبعا ƅلطريقة اƅمستخدمة 

سب اƅطرق ƅلتخلص من واƅمتطلبات اƅبيئية، وقد أثبتت اƅعديد من اƅدراسات اƅعلمية واƅتجارب اƅميدانية أن أن
اƅنفايات من اƅناحية اإقتصادية واƅبيئية هو أسلوب اƅدفن اƅصحي ويعتبر هذا اأسلوب اƅمرحلة اأخيرة واƅهامة 
من سلسلة مراحل تسيير اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية، ذƅك أن جميع اƅبدائل اأخرى من تدوير وا عادة إستخدام 

 .ث يتم حفظ اƅنفايات في مواقع اƅدفن بصورة مستديمةوترميد ƅها مخلفات ابد من دفنها، حي
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اƅصلبة اƅحضرية بأسلوب  اƅنفايات ة أوهي عملية دفن ƅلنفايات اƅبلدي: تعريف عملية الدفن التقني .1
معاصر يتم ضمنه تجنب أƄبر قدر ممƄن من اƅمخاطر اƅجانبية اƅتي تحدث نتيجة اƅتخلص اƅتقليدي من  علمي

 .ƅهواء واƅماء واƅتربة واإضرار باƅصحة اƅعامةهذƋ اƅنفايات مثل تلوث ا
وتعتبر عملية اƅطمر اƅصحي من أƄثر اƅطرق عملية واستخداما ا سيما في دول اƅعاƅم اƅثاƅث فهي طريقة 
مائمة ƅلدول ذات اƅمساحة اƄƅبيرة واƅتعداد اƅسƄاني اƅقليل، حيث يوصي باستعماƅها في اƅمدن اƅتي يفوق عدد 

، Ƅما أنها مناسبة Ƅƅافة أنواع اƅنفايات اƅصلبة اƅصناعية ( 1666مفتشية اƅبيئة  )مة نس 131111سƄانها 
Ƅذƅك اƅنفايات اƅخاصة واƅخطرة وتعتبر طريقة غير مƄلفة اقتصاديا وسهلة اإنجاز سواء عن طريق واƅحضرية، و 

 .اƅخندق أو عن طريق اƅمساحة
 الخصائص الضرورية أسلوب الدفن التقني .2

قني من اƅمنشآت اƅمستدامة، وأسلوب ƅلتخلص اƅنهائي من اƅنفايات بطريقة سليمة تأخذ في عين يعد اƅدفن اƅت
 (1666زاهد : ) اإعتبار اƅنقاط اƅتاƅية

 نواحيƅدفن من جميع اƅدراسة موقع ا. 
 لنفاياتƅ يوميةƅتغطية اƅنفايات من حيث اƅطريقة دفن ا. 
 ناتجة عن تحلƅغازات اƅلعصارة واƅ سليمةƅنفاياتاإدارة اƅل ا. 
 لنفاياتƅ يوميةƅسجات اƅعاملين وتأهيلهم، وعمل اƅتدريب اƅ وضع خطة. 
  ،مدفن بعد اإنتهاء منهƅواستغال اأرض في أغراض منفعيةوضع خطة أسلوب إغاق ا. 

 أنواع مراƂز الدفن التقني .3
مرƄز اƅدفن اƅتقني، ففي تختلف هذƋ اƅمراƄز اعتملدا على حاƅة أو خاصية اƅنفادƄƅل أرضية اƅتي يوجد عليها 

 ( Rogaune 2004: )ن اƅتقني تنقسم إل ثاث أقسامفرنسا وفي أغلب دول اإتحاد اأوروبي مراƄز اƅدف
بعض اƅنفايات اƅنهائية اƅخاصة تحتاج إƅى  يستقبل اƅنفايات اƅصناعية اƅخاصة واƅنهائية،: الصنف اأول

هذƋ اƅعملية ببمثل في تحويل اƅنفايات في شƄل Ƅيميائي  معاƅجة قبل وضعها فب اƅمفرغة وتتمثل في تحيينها،
أƄثر رسوخا، وهناك عدة أشƄال ƅعملية اƅتحيين وأهمها هي اƅتغطية واƅتغليف، اƅمزج في اƅزجاج واƅسيراميك، 

 .اƅترسيخ واƅتصلب بواسطة تشƄيل مادة رابطة سائلة
 .اƅنفاذية متوسطيستقبل اƅنفايات اƅمنزƅية يوجد على موقع : الصنف الثاني
 .ƅلنفايةمخصص استقبال اƅنفايات اƅهامدة، حيث أن اƅمفرغة توجد على موقع قابل : الصنف الثالث

 .إيجابيات وسلبيات الردم التقني .4
 ( 1661اƅغرايبية و اƅفرحان ) : إيجابيات الردم التقني .أ 

 طريقةƅا Ƌة تطبيق هذƅلفة اإقتصادية وسهوƄتƅقلة ا. 
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 لƅ ملةƄطريقة مƅا Ƌتخلص تعد هذƅجة ابد من اƅلمعاƅ تي تنتج عنها مواد غير قابلةƅحديثة اأخرى اƅطرق ا
 .منها
 نفاياتƅصلبة نتيجة رص اƅنفايات اƅمية هائلة من اƄ انية استيعابƄإم. 
 حدائق أو غابات أو ماعبƄ منطقةƅإعادة اإستفادة من ا. 
 تقنƅردم اƅناتج في موقع اƅميتان اƅانية اإستفادة من غاز اƄيإم. 

 ( 1661اƅغرايبية و اƅفرحان ) : سلبيات الردم التقني .ب 
 لهواءƅ ملوثةƅغازات اƅعصارة، وتسرب اƅبا Ƌمياƅسيد ) احتمال تلوث مصادر اƄميتان، غاز ثاني أƅغاز ا

 (.اƄƅربون

 أمراضƅ ناقلةƅطيور اƅحشرات واƅقوارض واƅاثر اƄنفايات وتƅمتواجدة في اƅباستيك اƅوراق واƅتطاير ا. 
 باستيك إضاعةƅورق واƅاƄ ثروةƅبض مصادر ا.... 

 موقعƅتي تحدث داخل اƅمختلفة اƅتفاعات اƅتقني بسبب اƅدفن اƅز اƄتي بها مرƅمنطقة اƅارتفاع درجة حرارة ا. 
اƅجدير باƅذƄر أن هناك بعض اإختافات بين اƅدول في ترتيب سلم اأوƅويات ففي اƅوايات اƅمتحدة اƅمريƄية 

من اƅمصدر ثم إعادة اإستعمال واƅرسƄلة ثم تحويل اƅنفايات إƅى مود مخصبة ƅلتربة  يبدأ اƅسلم باƅخفض
واƅترميد ƅإستفادة من اƅطاقة وأخيرا اƅدفن إن ƅم يƄن هناك حƖخر، وباƅرغم من ذƅك فإن اƅدفن في أمريƄا يعتبر 

وا يحضى باإهتمام، ويمƄن  من اƅبدائل اƅهامة جدا في حين أن اƅدفن في اƅيابان يقع فعا في مؤخرة اƅسلم
مقارنة Ƅل واحد من هذƋ اƅبدائل مع بعضها إختيارأفضلها باƅنسبة ƅمدينة معينة وذƅك باستعمال مختلف اƅمعايير 
اƅمتعددة هذƋ اأداة تقيم بدائل مختلفة بأخذ Ƅافة اأبعاد اƅمتعلقة بƄل بديل وهي اƅبعد اإجتماعي واƅسياسي، 

ئي ووضع عامل Ƅمي محدد Ƅƅل جانب من هذƋ اƅجوانب، ثم تحديد أقلها تأثيرا على واƅبعد اإقتصادي واƅبي
 (1666زاهد . ) اإنسان وبيئته
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  الجزائر وألمانيافي  النفايات تسيير: الثاني  بحثالم
  بالجزائر اإطار القانوني واإستشرافي للتسيير المستدام النفايات: ولالمطلب اأ 

 بالجزائرالتعريف : أوا
احة حيث تبلغ اƅمساحة اإجماƅية اƅجزائر هو أƄبر بلد إفريقي و عربي من حيث اƅمس

مليون نسمة حيث  21,6فإن سƄان اƅجزائر بلغ عددهم  1112، وحسب إحصاء  جانفي Ƅ²مƅ1261121جزائرا
تياطات اƅطاقوية د باƅدرجة اأوƅى على اإحميرتƄز معظمهم في اƅجهة اƅشماƅية، حيث أن إقتصاد اƅباد يعت

 Ƌإستثمار في مثل هذƅ ةƅدوƅحيوانات مع تشجيع اƅفاحة وتربية اƅتي تتميز بها وتأتي بعدها اƅهائلة اƅا
 .اƅنشاطات
 يير النفايات الحضرية في الجزائراإطار القانوني لتس: ثانيا

ال اƅنفايات اƅحضرية، يمƄن اƅقول أن اƅمشرع اƅجزائري قد قلل إƅى حد Ƅبير من اƅفجوات اƅقانونية في مج
، واƅذي 1111ديسمبر  11ه اƅموافق ل، 1211رمضان  11اƅمؤرخ في  16-11حيث أصدر اƅقانون رقم 

زاƅتها  .يتعلق بتسيير اƅنفايات مراقبتها وا 
، حيث Ƅانت 12-62: اƅمتعلق باƅنفايات اƅحضرية واƅقانون رقم 216-62حل هذا اƅقانون محل اƅمرسوم 

، وقد 1111اƅتخلص من اƅنفايات هي جمعها ورميها في اƅمفارغ اƅعشوائية قبل سنوات اƅطريقة اƅسائدة في 
انعƄس على نمط اƅتسيير اƅعشوائي تأثيرات سلبية منها ضياع مساحات شاسعة من اأراضي واƅموارد، اƅتلوث، 

 .تضاعف عدد اƅمفارغ اƅعشوائية واƅنقاط اƅسوداء في مختلف اƅبيئات اƅحضرية
اƅذي تعلق بشروط اƅتنظيف ومعاƅجة اƅنفايات اƅصلبة  216-62بق أن اƅمرسوم رقم أضف  إƅى ما س

 Ƌوجية في ظل هذƅوƄجة إيƅتسييرية من عملية جمع وفرز ومعاƅعملية اƅم يعد يتاءم ومختلف أنشطة اƅ حضريةƅا
عاƅج هذا  اإطار اƅعام ƅتسيير اƅنفايات من منظور إيƄوƅوجي مستدام، حيث 16-11اƅخلفية حدد اƅقانون 

اƅقانون مواضيع متنوعة منها مجال اƅتطبيق، اƅنفايات اƅخاصة، اƅنفايات اƅمنزƅية وماشابهها ومنشآت معاƅجة 
من اƅقانون اƅسابق يهدف هذا اأخير إƅى تحديد طرائق اƅتسيير اƅتي تحقق  1و ƅ1لنفايات، وحسب اƅمواد 

 .اƅماءمة بين اƅمعاƅجة اإقتصادية واƅبيئية ƅلنفايات
إƅى ردع  88إƅى غاية  32في اƅباب اƅسابع منه أحƄام جزائية حيث تهدف اƅمواد  16-11تضمن اƅقانون 

اƅمخاƅفين أحƄام هذا اƅقانون ومراسيمه اƅتنفيذية، عبر تدخل اƅشرطة اƅمƄلفة بحماية اƅبيئة، هذƋ اأخيرة تسجل 
 .أو اƅسجن/اƅية معاƅمخاƅفات إذ ينجر عن هذƋ اأمور عقوبات تتمثل في اƅغرامة اƅم

أما بعض اƅمخاƅفات اأخرى ينتج عنها عقوبات مزدوجة أي غرامة ماƅية واƅحبس ƅفترة زمنية أقلها شهران 
 .وأقصاها ثماني سنوات وفق أحƄام اƅقانون

وزارة ) أعدت وزارة تهيئة اإقليم واƅبيئة واƅسياحة سابقا  16-11بغرض إعطاء اƅمحتوى اƅقانوني ƅقانون 
 :نصوصا تطبيقية ƅموادƋ نوردها Ƅما يلي( اƅعمرانية واƅبيئة حاƅيا اƅتهيئة
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  تنفيذي رقمƅمرسوم اƅصادر بتاريخ  12-211اƅجراءات إعداد  1112ديسمبر  16ا اƅمحدد Ƅƅيفيات وا 
 .اƅمخطط اƅوطني ƅتسيير اƅنفايات اƅخاصة ونشرƋ ومراجعته

  تنفيذي رقمƅمرسوم اƅصادر بتاريخ  216-12اƅعامة 1112ديسمبر  12اƅلقواعد اƅ محددƅاستغال، ا 
 .تجهيزات معاƅجة اƅنفايات وشروط قبول هذƋ اƅنفايات على مستوى اƅتجهيزات

 تنفيذي رقمƅمرسوم اƅصادر بتاريخ  112-18اƅخطرة  1118فيفري  16اƅنفايات اƅذي يحدد تصنيف اƅا
 .وترميزها ودرجة خطورتها

ية ƅلنفايات حيث حدد مهامها اƅرئيسية في تقديم اƅمساعدة اƅتقنية بموجب هذا اƅقانون تم تأسيس اƅوƄاƅة اƅوطن
ƅلجماعات اƅمحلية، مع مراقبة اƅمتعاملين اإقتصاديين قصد تمƄينهم من اƅوفاء باƅتزاماتهم حول ترقية أنشطة 

يير اƅفرز، اƅجمع وتثمين اƅنفايات، إعام وتحسيس اƅجمهور اƅعريض حول مسائل حماية اƅبيئة اƅمرتبطة بتس
 .اƅنفايات

اإطار يتميز بإضافته اƅخاصة اƅمتمثلة في إدماج اƅتدابير  16-11مما سبق يمƄن إستخاص أن قانون 
زاƅتها حسب اƄƅيفيات اƅتي يحددها اƅتنظيم باإضافة إƅى تبنى  اƅتحفيزية ƅترقية أنشطة اƅفرز، تثمين اƅنفايات وا 

قلة ) ا ينفي وجود بعض اƅثغرات فيما يخص آƅيات اƅعقاب مبدأ اƅملوث يدفع اƅجباية اإيƄوƅوجية، Ƅƅن هذا 
غياب مراسيم تنفيذية حول رسƄلة مواد أخرى غير ) وآƅيات اƅرسƄلة ....( اƅقضايا اƅبيئية، Ƅيف تدفع اƅغرامة

 .، مما قد يعرقل اƅتسيير اƅمتƄامل واƅمستدام ƅنفايات اƅبلدية( اƅباستيك واƄƅرتون
 تسيير النفايات  طار اإشرافي لاإ: ثالثا

إن وضع إطار قانوني ƅتسيير اƅنفايات اƅحضرية غير Ƅاف ƅتحقيق اƅتسيير اƅمتƄامل واƅمستدام ƅلنفايات حيث 
 .يجب أن يترافق مع وضع إطار إشرافي وماƅي مائم و أجل إنجاح اƅجهود اƅمبذوƅة في هذا اƅمجال

مية اƅمسؤوƅة عن عملية جمع اƅنفايات اƅحضرية يقصد باإطار اإشرافي مختلف اƅوحدات اإدارية واƅتنظي
زاƅتها، حيث أن أعلى وحدة تنظيمية هي اƅوزارة اƅوصية تليها اƅواية ثم اƅبلدية، وقد أنشأت  ونقلها ومعاƅجتها وا 

 .اƅحƄومة اƅجزائرية عدة هيئات أخرى ƅترجمة اƅسياسات اƅبيئية اƅوطنية إƅى برامج عمل وتطبيقها
 : الوزارة الوصية .1

، أي بمعدل سنتين 1111وزارة وƄتابة دوƅة حتى سنة  11داول على حماية اƅبيئة منذ اإستقال أƄثر من ت
ونصف Ƅƅل وزارة وهي مدة قصيرة جدا ƅتقوم Ƅل وزارة بتصحيح اƅمشاƄل اƅبيئية وتحديد مجال تدخلها نتيجة تعقد 

 (1111يحي . ) اƅمشاƄل اƅبيئية وتراƄمها
اƅجزائر منذ اإستقال واأزمة اإقتصادية واƅسياسية اƅتي عرفتها اƅباد خال تلك ويرجع مشƄل اƅنفايات في 

منعرجا مهما ƅلقطاع  1111اƅفترة، هذا ما عطل اƅجزائر عن اƅمضي في تحقيق تنمية مستدامة، Ƅƅن تعتبر سنة 
 .اƅبيئي في اƅجزائر حين تم إنشاء وزارة وصية حول اƅبيئة واƅتهيئة اƅعمرانية
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 : يةالوا .2

تخضع اƅواية في مجال تسيير اƅنفايات اƅحضرية ƅنفس اإطار اƅقانوني في هذا اƅمجال، Ƅƅنها خاضعة 
ƅأحƄام اƅخاصة بواية اƅجزائر واƅناتجة عن اإتفاق اƅذي أبرمته واية اƅجزائر واƅبنك اإسامي ƅلتنمية 

 .واƅمتضمنة تدخل واية اƅجزائر ƅجمع اƅنفايات اƅصلبة
Ƌمرسوم رقم  صدرت هذƅام في اƄحƅمؤرخ في  118-11اƅموافقة على اتفاق  1111أفريل  18اƅمتضمن اƅوا

بفاس بين اƅجمهورية اƅجزائرية واƅبنك اإسامي ƅلتنمية ƅتمويل مشروع  1111أفريل  11اƅقرض اƅموقع في 
 (1111يحي . ) جمع اƅنفايات اƅصلبة ƅواية اƅجزائر

 :في مجال تسيير اƅنفايات ما يليحيث أن من أهم صاحيات اƅواية 
 مقررةƅعمليات اƅمتعلقة باƅرقابة اƅتنفيذ واƅمتابعة واƅتنسيق واƅتصميم واƅضمان تنفيذ أعمال ا. 
 يةƅماƅمادية واƅحصيلة اƅإعداد ا. 
 :البلدية .3

 :تتضمن اƅخدمة اƅعمومية اƅتي تنظمها اƅبلديات ما يلي
 ية وما شابهها بƅمنزƅنفايات اƅغرض تثمينهاوضع نظام فرز ا. 
  ضخمة، جثثƅية اƅمنزƅنفايات اƅية، اƅمنزƅميات قليلة عن اأشغال اƄناتجة بƅخاصة اƅنفايات اƅتنظيم جمع ا

اƅحيوانات، منتجات تنظيف اƅطرق اƅعمومية واƅساحات واأسواق بشƄل منفصل ونقلها ومعاƅجتها بطريقة 
 .مائمة
 بيئيةƅعمومية أو اƅصحة اƅمضرة باƅنفايات اƅان وتحسيسهم بآثار اƄسƅوضع جهاز دائم إعام ا. 
 ية وماشابههاƅمنزƅنفايات اƅ( 1111يحي . ) اتخاذ إجراءات تحفيزية بغرض تطوير نظام فرز ا 
  ية معƅنفايات منزƅ تسييريةƅعملية اƅل إجراءات اƄقيام بƅعملية أو جزء منها/ اƅى أشخاص  أو إسناد اƅإ

 .16-11طبيعين حسب دفتر شروط نموذجي وهذا حسب اƅقانون اƅساƅف اƅذƄر 
تشترك اƅحƄومة مع هيئات أخرى إنجاح عملية تسيير اƅنفايات، قد تƄون هذƋ اƅهيئات تنفيذية أو مستقلة Ƅما 

 :أتها اƅوزارة ما يليفإن أهم اƅهيئات اƅتي أنش( حسب معلومات من وزارة تهيئة اإقليم واƅبيئة) Ƅاƅجمعيات، 
 لبيئةƅ وائيةƅمفتشيات اƅا. 
 بيئةƅوين في اƄلتƅ وطنيƅمعهد اƅا. 
 مستدامةƅتنمية اƅلبيئة واƅ وطنيƅمرصد اƅا. 
 لنفاياتƅ وطنيةƅة اƅاƄوƅا. 
 تلوثƅقضاء على اƅلبيئة واƅ وطنيƅصندوق اƅا. 
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 فايات الصلبة الحضرية في الجزائرإشƂالية تسيير الن: ثانيالمطلب ال
تقع اإشƄاƅية اƅحقيقية ƅتسيير اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية في اƅجزائر ضمن مدخلين أساسيين، يتمثل اأول 
في إشƄاƅية اƅتسيير واƅقدرة على توفير استراتيجيات وتقنيات تسييرية تضمن تخلص فعال وآمن من هذƋ اƅنفايات 

يجاد طرق ƅتغطية تƄاƅيف يتماشى مع حجم ونوع اƅنفايات اƅمتوƅدة، فيما يمثل اƅمدخل اƅث اني إشƄاƅية اƅتمويل وا 
 .عمليات اƅتسيير

 مشƂل التسيير: أوا
، اƅحضرية، يعتبر اƅتƄفل بها ضعيف مايين طن من اƅنفايات اƅصلبة 3ينتج في اƅمتوسط سنويا أƄثر من 

طن  163111هƄتار إضافة إƅى  131111مƄب عمومي فوضوي يشغل مساحة  Ƅ2111ما يوجد ما يقارب 
طن في اƅسنة من نفايات نشاطات اƅعاج، مقابل هذƋ  113111سنويا من اƅنفايات اƅخاصة اƅخطيرة، و 

وزارة تهيئة . ) فقط من اƅنفايات اƅقابلة ƅلتثمين %1اƅوضعية اƅخطيرة فإنه يسترجع من هذƋ اƅنفايات أقل من 
 (  1111اإقليم واƅبيئة 

اƅحضرية اƅضخمة اƅتي توƅد بدون إنقطاع Ƅميات هائلة من  وتبدوا هذƋ اƅوضعية أƄثر وضوحا في اƅتجمعات
اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية جراء اƅضغط اƅمشترك بين اƅتحضر اƅغير مراقب واƅتدني اƅملحوظ ƅلوسائل اƅبشرية 

 :واƅمادية اƅموƄل إƅيها عملية اƅتسيير Ƅما هو موضح في اƅجدول اƅتاƅي
 ية الموƂل إليها عملية التسييرالوسائل المادية والبشر (: 2.2) جدول رقم 

 2115سنة  1981سنة   
 1,1 1,18 المدن الƂبيرة حجم النفايات المولدة 

 1,6 1,3 المدن المتوسطة اليوم/ساƂن/Ƃلغ
 ساƄن 1311عون Ƅƅل  ساƄن 311عون Ƅƅل  وسائل بشرية موƂلة

 ساƄن1311شاحنة Ƅƅل -  وسائل مادية
  Ministére de l’aménagement du territoire et de l’environnement, 2006, P03:المصدر

باإضافة إƅى اƅنقص على اƅمستوى اƄƅمي، فإن اƅوسائل اآƅية ƅيست متائمة مع مهمة اƅجمع واƅنقل 
شاحنة ذات عربة  211 ناقلة منها 2111واƅمعاƅجة ودفن اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية، فعدد اƅناقات اƅمحصاة 

من اƅتوقف نظرا ƅمشاƄل اƅصيانة وعدم اƅتحƄم في اƅتسيير ، إضافة إƅى هذا اƅعائق  %31بة سضاغطة، مع ن
اƅمادي اƄƅبير عدم مهنية اƅمستخدمين اƅمƄلفين بتسيير اƅنفايات اƅذي يبلغ عددهم على اƅمستوى اƅوطني 

  (PROGDEM 2006 ). عون 11111
 إشƂالية التمويل: ثانيا

أخذ بمبدأ اƅملوث يدفع وتطبيقه عاى أƄمل وجه، ويعتبر ضمنه ملوثا إن إقرار نظام تمويل عادل يستوجب ا
Ƅل منتج أو بحوزته نفايات، إن هذا اƅمبدأ يجبر Ƅل من ينتج اƅنفايات على اƅتƄفل بها وعلى نفقاتها باƅجمع 
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إا أن تمويل اƅعملية ƅتسيير اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية عادة ما يعهد بها إƅى اƅبلديات،  فاƅمسؤوƅيةواƅمعاƅجة ، 
 .هذƋ اƅخدمة ابد أن تتحمله اأسر من خال دفع رسوم اƅنفايات اƅمنزƅية اƅصلبة حسب اƄƅمية اƅمتوƅدة

  :تƂلفة المصالح .1
إن تقدير تƄلفة عملية تسيير اƅنفايات تتغير من بلد إƅى آخر وأوضحت دراسة اƅبنك اƅعاƅمي صدرت سنة 

طن ، وانطاقا من هذƋ اƅقاعدة يمƄن /أورو 11غ تƄلفة اƅجمع بأنه باƅنسبة ƅبلد ذي دخل متوسط تبل 1662
طن، /أورو31طن، أي في اƅمدن اƄƅبرى تقارب هذƋ اƅتƄلفة / أورو 31و  21تقدير اƅتƄلفة باƅجزائر ƅتƄون بين 

طن، أما تƄاƅيف وضع اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية في اƅمƄبات /أورو21أما باƅنسبة ƅلمناطق اƅريفية تصل إƅى 
طن وهي في تزايد مستمر، وفي اƅجزائر يمƄن أن /أورو111و  21ومية تتراوح في اƅدول اأوروبية بين اƅعم

طن، تضاف /أورو11تقدر تƄلفتها في اƅمƄبات اƅعمومية أو اأماƄن اƅمخصصة ومستغلة وفقا ƅلقوانين بحواƅي 
إƅى عملية إغاقها واستخراج اƅغازات ƅذƅك نفقات اإسترجاع واƅصيانة ومراقبة اƅمƄبات بعد إغاقها، باإضافة 

 . واƅجمع واسترجاع ومعاƅجة اƅمرشحات وغيرها
 (PROGDEM 2006 ): 1111وقد تم تقدير تƄاƅيف تسيير اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية ƅسنة 

 نقلƅجمع واƅطن/دج1311: ا. 
  طمر فيƅاCET :311طن/دج. 
  لتسييرƅ ليةƄƅلفة اƄتƅطن/دج1111ا. 
 :التمويل .2

اƅمبدئي ƅلبنى اƅتحتية واƅتجهيزات اƅازمة ƅتسيير اƅنفايات اƅحضرية اƅصلبة في إطار اƅبرنامج  إن اƅتمويل
مليار دينار جزائري  أما  12,3بلغت ما يفوق   PROGDEMاƅوطني ƅلتسيير اƅمتƄامل ƅلنفايات اƅبلدية 

. مليار دينار جزائري 11 شهدت سجيل ما يقارب 1113-1111اإستثمارات اƅمنجزة واƅمجندة في اƅفترة ما بين 
 ( KERBACHI 2004) 

ومن أجل تغطية هذƋ اƅتƄاƅيف يجب تطبيق وسائل تمويلية تحقق مبدأ اƅملوث يدفع وذƅك من خال تحميل 
 .موƅدي اƅنفايات أعباء تسييرها واƅتخلص منها عن طريق فرض اƅضرائب واƅرسوم

 الصلبة الحضرية اإستراتيجية الوطنية لتسيير النفايات: ثالثالمطلب ال
 النفايات في الجزائر واقع: أوا

طن، وهو ما يعادل  3.01ن Ƅمية اƅنفايات اƅمنزƅية اƅمفرزة سنويا تقدر بـ فإاƅوƄاƅة اƅوطنية ƅلنفايات، حسب 
شدد اƅوƄاƅة اƅوطنية ƅلنفايات على أهمية تطوير طرق تسيير ت حيثمن إجماƅي Ƅل أنواع اƅنفايات، % 57نسبة 

مرƄز ƅلردم اƅتقني ƅلقضاء على اƅمفرغات  .ƅ33منزƅية اƅناتجة عن اƅنشاطات اƅيومية، في ظل وجود اƅنفايات ا
، سيما ما تعلق منها 2..2اƅعشوائية واƅنقاط اƅسوداء، اƅتي ا تزال قائمة رغم ترسانة اƅقوانين اƅتي وضعت منذ 
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ياسة اƅوطنية اƅمعتمدة ƅتحسين اƅمحيط بتسيير وجمع وفرز اƅنفايات اƅمنزƅية واƅمشابهة ƅها، إƅى جانب اƅس
 .واƅحفاظ على صحة اƅمواطنين

استفاد منه متخصص زرع ثقافة بيئية ƅدى اƅمواطنين وتوفير تƄوين  Ƅما أن حسن تسيير هذƋ اƅنفايات يتطلب
 أƅف متربص تم تƄوينهم في مجال تسيير مراƄز اƅردم اƅتقني، وفي هذا اإطار سيتم اƅتوقيع في .ƅ2حد اآن 

أجال قريبة على اتفاقية مع وزارة اƅتƄوين واƅتعليم اƅمهنيين، وتحديد أهم اƅمحاور اƅتي ستدرج في مجال اƅتƄوين 
 .اƅبيئي من باب إياء اأهمية ƅعامل اƅحفاظ على اƅبيئة وعلى اإطار اƅمعيشي ƅلفرد

أصحاب اƅمهنة، باƅلجوء إƅى شراƄة  وأƄد اƅمدير اƅعام باƅوƄاƅة على ضرورة إسناد تسيير مراƄز اƅردم اƅتقني إƅى
مع مؤسسات متخصصة ƅتفادي وقوع Ƅوارث إيƄوƅوجية على غرار مفرغة أواد فايت اƅتي أضحت تشƄل خطرا 
 Ƌمنتظر تنفيذƅذي استدعى اتخاذ قرار غلقها اƅها، اأمر اƅ مجاورةƅمناطق اƅقاطنين بها واƅعلى سامة وصحة ا

 .مساحتها في إنجاز حديقة عموميةشهر ديسمبر اƅمقبل على أن تستغل 
تعƄس احصائيات اƅوƄاƅة اƅوطنية ƅلنفايات أن تسيير اƅنفايات اƅمنزƅية أضحى مشƄا يؤرق اƅسلطات اƅعمومية 
اƅتي ƅم تتمƄن من خلق مؤسسات تعمل على رسƄلة اƅنفايات واسترجاعها، بحيث ا تتعدى نسبة ااستثمار في 

 .علها تشرع في تƄوين متخصصين في هذا اƅمجالباƅمائة، وهو ما ج 5هذا اƅمجال 
 إستراتيجية تسيير النفايات في الجزائر: ثانيا

تدخل إستراتيجية تسيير اƅنفايات ضمن اإستراتيجية اƅعامة اƅتي وضعتها اƅجزائر من أجل حماية اƅبيئة 
اƅفوضوي واƅغير مراقب مع واƅتحƄم في اƅتدهور اƅذي حدث على مستوى اأنظمة اƅبيئية، بما تسبب به اƅتعامل 

 .اƄƅميات اƅهائلة من اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية من آثار سلبية ضارة على اƅبيئة وعلى اƅصحة اƅعمومية
ومن أجل حماية اƅبيئة وتسيير اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية اعتمدت اƅجزائر في وقت مبƄر جملة من 

يد اƅمسؤوƅيات مع قلة وجود اƅمؤسسات واإمƄانيات اƅنصوص اƅقانونية Ƅƅن غياب اƅنصوص اƅتطبيقية وعدم تحد
 .اƅبشرية أدت إƅى عدم اƅوصول إƅى اƅتحسين في اإطار اƅمعيشي اƅمنتظر واƅمتوقع

اƅذي تم اƅتطرق إƅيه  16-11من خال اƅقانون  1111وقد تم إعادة تفعيل مشروع تسيير اƅنفايات سنة  
ئة وتهيئة اإقليم اƅتي يمثلها في Ƅل واية مديرية اƅبيئة إضافة إƅى سابقا، ومن اƅجانب اƅمؤسساتي نجد وزارة اƅبي

 :وجود عدد من اƅمؤسسات اƅبيئية اأخرى
 . ONDDاƅمرصد اƅوطني ƅلبيئة واƅتنمية اƅمستدامة  .1
 .CNTPPاƅمرƄز اƅوطني ƅتƄنوƅوجيا اإنتاج اƅنظف  .1
 .ANDاƅوƄاƅة اƅوطنية ƅلنفايات  .2
 .CDRBمرƄز تنمية اƅمصادر اƅبيوƅوجية  .2
 .CNFEاƅمرƄز اƅوطني ƅلتƄوين اƅبيئي  .3
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طن سنويا من 181111إن اƅتوقعات اƅتي قامت بها مصاƅح وزارة تهيئة اإقليم واƅبيئة تبين إمƄانية استرجاع 
مليون دينار جزائري، إن وضع اƅبرنامج اƅوطني ƅلتسيير اƅمتƄامل  2,3اƅنفايات اƅقابلة ƅلتثمين أي ما يساوي 

تئصال اƅتصرفات اƅحاƅية فيما يخص اƅمƄيات اƅفوضوية Ƅما يرمي إƅى تنظيم عملية اƅجمع هدفه اƅرئيسي اس
 .واƅنقل واƅقضاء على اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية في ظروف تضمن سامة اƅبيئة واƅمحافظة على نظافة اƅوسط

( PROGDEM 2006) 
 ها ƅمشاريع جد مهمة اسيما إنجازقبتنفيذ إستراتيجية وطنية ƅتسيير اƅنفايات من خال إطا قامت اƅجزائر

 21مال واانتهاء من إنجاز مرƄز بصدد ااستƄ 21، من بينها اأولحواƅي مائة مرƄز ردم تقني من اƅصنف 
  .مراƄز دخلت حيز اƅتشغيل 11اأرضيات و مشروع قيد اƅدراسة واختيار 11و آخرين

قيد  11تم اانتهاء من إنجازها و 16إنجاز وقيد ا 26منها  111يقدر عدد اƅمفرزات اƅتي تخضع ƅلرقابة 
مفرزة  12ترتقب اƅجزائر تأهيل  1112وفي أفق ، آخرين سيتم إطاقها قريبا 16اƅدراسة واختيار اأرضيات و

مرƄز  211ما يراوح  1واƅتي تعد اأهم على اƅمستوى اƅوطني بينما سيتجاوز عدد مراƄز اƅردم اƅتقني من صنف 
 .باƅمائة من اƅنفايات اƅمنزƅية 13 بـ وستساعد على اƅتƄفل

 المخطط الوطني للتسيير المندمج للنفايات الحضرية الصلبةواقع : المطلب الرابع
 المندمج للنفايات الصلبة الحضريةأهداف البرنامج الوطني للتسيير : أوا

  (PROGDEM 2006 ) :أهم أهداف هذا اƅبرنامج تتمثل في
 ƅمواطن واƅحفاظ على صحتهتحسين إطار حياة ا. 
  لتثمين واسترجاع وتدوير ماƅ غير قابلةƅحضرية اƅصلبة اƅلنفايات اƅ سليم صحيا وبيئياƅعقاني واƅتخلص اƅا

 .هو قابل ƅلتثمين
 خلق مناصب شغل دائمة. 
 نيةƄسƅتجمعات اƅعامة ونظافة اƅصحة اƅوقاية ا . 

 .فايات الصلبة الحضريةالمحاور اأساسية للبرنامج الوطني للتسيير المندمج للن: ثانيا
 (KERBACHI 2004 )  :دمج ƅلنفايات اƅصلبة اƅحضرية فيتتمثل أهم محاور اƅبرنامج اƅوطني ƅلتسيير اƅمن

 حضريةƅصلبة اƅنفايات اƅتسيير اƅ بلديةƅمخططات اƅإعداد وتهيئة ا. 
 تقنيƅردم اƅز اƄمواقع إنجاز مراƅتهيئة ا. 
 نفاƅحضريةترقية نشاطات إعادة تدوير وتثمين اƅصلبة اƅيات ا. 
 لتسييرƅ ال جديدةƄإدخال أش. 
 حضرية وتحسين معدات تغطيتهاƅصلبة اƅنفايات اƅة اƅرسم إزاƅ تدريجيƅتعديل اƅا. 
 تعليمƅتحسيس واإعام واƅا. 
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 إنجازات البرنامج: اثالث
 (1113وزارة تهيئة اإقليم واƅبيئة : ) تتمثل أهم إنجازات اƅبرنامج في مختلف اإطارات في

  ثر منƄمهمة  21أنجز أƅمدن اƅوايات وبعض اƅز اƄصلبة خاصة بمراƅحضرية اƅنفايات اƅتسيير اƅ مخطط
 .فيها
 نقلƅجمع واƅمتمثل في أدوات اƅمادي اƅدعم اƅلنفايات من خال اƅ محليƅجمع اƅمضاعفة قدرة ا. 
  ز طمر صحي تم إنجاز  83من مجموعƄز و 18مرƄدراسة،  11منها في مراحله اأخيرة و 16مرƅقيد ا

 GTZ .( PROGDEM 2006)باƅتعاون مع اƅخبراء اƅعاƅميين ƅلتعاون اƅتقني اأƅماني 

  بيئيةƅتربية اƅبيئة وتهيئة اإقليم من أجل إدخال وتعزيز اƅوطنية ووزارة اƅتربية اƅإبرام إتفاقية بين وزارة ا
 .واƅتنمية اƅمستدامة في اƅبرامج اƅتعليمية

 مشاريƅجزائري : عتمويل مختلف اƅماني، اƅجزائري اأƅي، اƄبلجيƅجزائري اƅياƅذي فاقت قيمته  اإيطاƅوا   
 . مليون أورو 81

 تحقيق التنمية المستدامةالتدابير األمانية المتخذة أجل  :خامسالمطلب ال
 ألمانياالتعريف ب :أوا

وروبي حيث يبلغ عدد سƄانها أƄثر من تقع أƅمانيا في أوروبا اƅغربية وتضم أƄثر Ƅثافة سƄانية في اإتحاد اأ
 .م1111مليون نسمة حسب اإحصاء اƅذي تم سنة  61

يتمرƄز اƅسƄان في اƅمناطق اƅحضرية  Ƅ²م/ نسمة 121واية فدراƅية بمعدل  18يتوزع سƄان أƅمانيا على 
 .منهم في اƅمدن %61اƅغربية واƅجنوبية حيث يعيش 

في اƅعاƅم، فهي اƅقوة اإقتصادية اأوƅى في أوروبا وفق تصنيف  تعد أƅمانيا من اƅقوى اإقتصادية اƄƅبرى
، وتحتل اƅمرتبة اƅرابعة عاƅميا ƅنفس اƅفترة، حيث بلغ عدد اƅناتج اƅداخلي اƅخام ƅنفس اƅسنة 1116أطلس 

ƅعاƅمي مليار دوار، أما حسب معيار اƅقدرة اƅشرائية فتحتل أƅمانيا اƅمرتبة اƅثانية في اƅترتيب ا 2831اƅمرجعية 
ƅلسنة اƅمرجعية  اأƅمانيةحيث بلغت قيمة اƅصادرات  ƅلمصدرين واƅمرتبة اƅثاƅثة في اƅترتيب اƅعاƅمي ƅلمستوردين

 (1118محارب )  .مليار أورو 686
 .ƅنا من خال ما سبق أن أƅمانيا تمتلك اƅوفرة في اƅموارد اƅماƅية واƅبشريةيتبين 
 التدابير األمانية المتخذة :ثانيا
ذل أƅمانيا مختلف اƅجهود أجل تحقيق مفهوم اإستدامة في مختلف اƅمجاات اإقتصادية Ƅقطاع تب 

 :اƅصناعة وƄذا في تسيير اƅنفايات اƅحضرية، حيث تم صنفنا في  هذƋ اƅدراسة اƅتدابير إƅى
 القوانين الخاصة بالنفايات .1

 :نذƄر من بين اƅقوانين اƅخاصة باƅنفايات في أƅمانيا ما يلي
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 :نون التخلص من نفايات الزيتقا  1.1
حيث يهدف إƅى تنظيم اƅعاقة بين اƅمنتج واƅمستهلك،  1686صدر هذا اƅقانون في أƅمانيا  اƅغربية سنة 

 .بموجب هذا اƅقانون يتم فرض ضرائب على اƅزيت اƅمنتج واƅمستورد اƅتي توجه إƅى حساب خاص
اوƅين اƅذين يجمعون اƅزيت اƅمستعمل من تقوم اƅحƄومة بتسيير هذا اƅحساب اƅخاص اƅذي يمول اƅمق

 (1118محارب . ) محطات اƅخدمة ƅغرض تƄريرƋ إعادة إستخدامه مرة أخرى
 : 1974يونيو  18القانون الفدرالي الصادر  2.1

 .اƅنفايات اƅصلبة اƅمنزƅيةاƅذي يعاƅج مشƄلة اƅنفايات اƅصلبة بصفة أساسية ما عدا 
ذا اƅقانون اƅفدراƅي هو أن اƅنفايات اƅمنصوص عليها يبنبغي إزاƅتها اƅمبدأ اƅعام اƅذي تستند عليه أحƄام ه

 .ا تؤثر على رفاهية اƅمجتمع بحيث
واƅذي يتعلق ياأخطار اƅناجمة عن  1612يوƅيو  16عدل هذا اƅقانون بواسطة اƅقرار اƅفدراƅي اƅصادر في 
 .1616يونيو  11اƅنفايات، Ƅما عدل أيضا مرة أخرى باƅقرار اƅصادر في 

من اƅقرار اأخير اƅصادر أعاƋ بأنه يمƄن إخضاع اƅمسؤوƅين عن اƅنفايات اƅخطيرة  11تنص اƅمادة 
ƅبعض إجراءات اƅتسجيل وبيان اƅطريقة اƅمستخدمة في معاƅجة هذƋ اƅنفايات اƅخطيرة، حيث أن عملية جمع 

 ( 1118زرواط . ) ونقل هذƋ اƅنفايات تستلزم تصريحا خاصا
ا اƅقانون تؤدي إƅى عقوبات تصل إƅى اƅحبس ƅمدة خمس سنوات وتصل حتى عشر إن مخاƅفة أحƄام هذ

 .أو دفع غرامة ماƅية / ƅخطيرة مع سنوات في اƅحاات ا
اƅخاص باƅمياƋ اƅمستعملة و يتعلق هذا اأمر بضوابط اƅبقايا  1999فيفري  19اأمر الصادر في  3.1

 Ƅ( . 2010  Fnade et Ademe )اƅنيƄل واƄƅربون اƅسامة في اأوساط اƅمائية على غرار اƅمعادن اƅثقيلة
يحدد هذا اأمر اƅفدراƅي :  2111حول مراقبة اإنبعاثات، الصادر في  31اأمر الفدرالي رقم  4.1

غاز ثاني أƄسي اƄƅربون، غاز اƅنيترات، اƅغبار واƅروائح : اƄƅيات اƅتي ا يجب تجاوزها من اƅغازات اƅتاƅية
 ( Fnade et Ademe  2010 . )وغيرها في اƅوسط اƅهوائي

الذي تضمن المحاسبة البيئية لمخزون النفايات الناتجة عن  2111اأمر الفدرالي الصادر سنة  5.1
 .اأنشطة البشرية

تقليل إفراز اƅنفايات اƅمعاƅجة ) يهدف هذا اأمر إƅى تقليص اآثار اƅمترتبة عن وضع اƅنفايات في اƅمفارغ 
 ( Fnade et Ademe  2010(. ) از اƅميثان من اƅمفارغƅمياƋ مترشحة وتقليل انبعاثات غ

 المشاريع البيئية في ألمانيا .2
 :امشروع رسƂلة السيارات المستعملة في ألماني .أ 
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خال اƅسبيعينات Ƅانت اƅسيارات غير اƅصاƅحة ƅإستعمال تلقى في مقابر اƅسيارات أين تصهر ويعاد 
ت اƅتي تواجه اƅمسؤوƅين عن عملية اƅصهر فغاƅبا ما Ƅانت استعمال اƅمواد اƅمعدنية فيها، Ƅƅن نظرا ƅلصعوبا
 .تترك اƅسيارات اƅمستعملة تؤثر فيها اƅعوامل اƅبيئية

من وسائل  % 13على اأقل من اƅمحرك و   % 13في اƅثمانينيات إƄتشفت اƅمصانع أنه يمƄن استرجاع 
من  %16,8 اƅرسƄلة، فأصبح من اƅسخانات ثم تطورت عملية  % 11 من اƅبطاريات و  % 11 اƅحرƄة و 

من اƅمطاط  %11,1من اƅنحاس و  %11من اأƅمنيوم و  %13,6اƅحديد واƅصلب اƅموجود في اƅسيارة و 
 .من اƅرصاص اƅموجود في هذƋ اƅسيارات اƅمستعملة يعاد رسƄلته %23,1من اƅزنك و  %11,1اƅطبيعي و 

 : مشاريع تطوير المدن المستدامة في ألمانيا .ب 

 (1111غوبل )  :طوير اƅمدن اƅمستدامة في أƅمانيا نذƄر على سبيل اƅمثال ا اƅحصرمن مشاريع ت
 مشروع بيت اأجيال في شتوتغارت . 

 ونياƅوƄ حزام اأخضر فيƅمشروع ا. 
 شمسيةƅطاقة اƅمشروع مدينة ا. 
 مرفأƅمشروع مدينة ا. 

 تسيير النفايات في ألمانيا: سادسلالمطلب ا
 نفاياتسيرورة عملية تسيير ال: أوا

منها عبارة عن نفايات منزƅية  %61إن اƅنفايات اƅحضرية في أƅمانيا تعاƅج بطرق مختلفة باƅرغم من Ƅون 
 Ƅ:  (2010  Fnade et Ademe )اآتي امتجانسة في اƅغاƅب، حيث تتم عملية تسيير اƅنفايات في أƅماني

اإنتقائي، وبناءا على طريقة اƅجمع يتم جمع اƅنفايات بطريقتين إما اƅجمع اƅمختلط ƅلنفايات أو اƅجمع  .1
فهي ستوجه إƅى اƅمعاƅجة اƅقبلية ( اƅجمع اƅمختلط ) يحدد مسار اƅنفايات، فإذا جمعت وفق اƅطريقة اƄƅاسيƄية 

في مراƄز اƅمعاƅجة اƅحرارية بواسطة اƅموقد وأيضا إƅى طرق اƅمعاƅجة اأخرى اƅمƄملة ƅطرق اƅجمع اإنتقائي 
من حجم اƅنفايات،  %21وفي حاƅة اƅجمع اإنتقائي اƅذي يمثل . ƅوجية ومراƄز اƅفرزƄمرƄز اƅمعاƅجة اƅبيو 

فاأمر يعني إشتراك اƅسƄان طوعيا ووضعهم اƅنفايات بمحض إرادتهم مفرزة من اƅمصدر إما في مجمع اƅفرز أو 
اƅمعدنية واƅحصول و في أوعية اƅجمع اإنتقائي اƅخاصة، اأمر اƅذي يسمح بإعادة إستخدام اƅنفايات اƅعضوية 

 .على اƅطاقة اƅحرارية
إن اƅمعاƅجة اƅقبلية ƅلنفايات تفرز بدورها نفايات تدعى اƅنفايات اƅمستقرة وهي اƅتي توجه إƅى اƅمفارغ في  .2

من حجم عينة اƅنفايات اƅحضرية في  %63فقط من حجم اƅعينة أي تم اإستفادة من  %3أƅمانيا بحيث تمثل 
 .أƅمانيا

واƅتي تتمثل ر اƅمستدام ƅلنفايات في أƅمانيا راجع إƅى تضافر اƅجهود Ƅƅل اأطراف اƅفاعلة إن تحقيق اƅتسيي
 :أهم جهودها في
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 قطاع غƅان واƄسƅل اأطراف ييشترك اƄ ى معرفةƅك راجع إƅمانيا وذƅنفايات في أƅرسمي في تسيير اƅر ا
 .اƅفاعلة أدوارها مع اƅتحديد اƅواضح ƅمسؤوƅيات Ƅل طرف

 ƅل اأطراف إن عملية اƄ مانيا، حيث تشتركƅلنفايات في أƅ مستدامƅتسيير اƅائز اƄيزة من رƄتحسيس ر
 .اƅفاعلة في تحمل مسؤوƅية اƅتحسيس، وهو ما يضمن استمرارية اƅعملية دون تحمل تƄاƅيف ياهظة

 Ƅنفايات، حيث تقوم شرƅمانية في تخفيض حجم اƅسياسة اأƅخاص يساهم في تحقيق أهداف اƅقطاع اƅة إن ا
 .بتنظيم عملية جمع اƅنفايات بواسطة اƅتطبيق اƅصارم ƅلنظام اƅمزدوج  DEUTSHLANDخاصة وهي 

من منتجي اƅنفايات أنفسهم، وذƅك  DEUTSHLANDحيث يسمح اƅنظام اƅمزدوج بضمان تمويله شرƄة 
ا، هذƋ اآƅية على منتجاته'' اƅنقطة اƅخضراء '' عبر دفع اƅرسوم Ƅƅن في اƅوقت نفسه يسمح ƅهم بلصق عامة 

 23تسهل عملية تدوير اƅنفايات من خال اƅتعبئة واƅتغليف حيث تمƄنت أƅمانيا من إسترجاع ورسƄلة أƄثر من 
 ( Ouzir 2008)  .1666 – 1661مليون طن من اƅنفايات خال اƅفترة 

 المعالجة البيولوجية في ألمانيا مراƂز: ثانيا
خذ بƄل اآراء حول طرق اƅتسيير ƅلنفايات اƅحضرية، Ƅƅن مع تزايد إن اƅسياسة اأƅمانية تتميز باƅرشادة واأ

يقصد بها  –اƅمعارضة ƅلطرق اƅتقليدية ƅمعاƅجة اƅنفايات Ƅاƅمحارق، تبنت أƅمانيا مراƄز اƅمعاƅجة اƅميƄانيƄية 
اƅتي  مختلف اƅمراƄز TMBأو بـ  ب-و يشار إƅيها باختصار م م م –مراƄز اƅمعاƅجة اƅبيوƅوجية في أƅمانيا 

تدمج بين تقنيات اƅفرز اƅميƄانيƄي مع اƅمعاƅجة اƅبيوƅوجية ƅلنفايات اƅمنزƅية وما شابهها واƅتي اقت قبوا من قبل 
 .اƅرأي اƅعام ومختلف اأطراف اƅفاعلة اأخرى

 .في ألمانيا –البيولوجية  –مسؤولية مراƂز المعالجة الميƂانيƂية  .1
مثل في تقليص Ƅمية اƄƅربون اƅعضوي اإجماƅي اƅتي تنبعث من ب ƅتحقيق هدف رئيسي يت –تستعمل م م م 

ب محطات معاƅجة قبلية قبل وضع اƅنفايات في اƅمفارغ أو  –تعتبر م م م . اƅنفايات اƅموضوعة في اƅمفارغ
رسƄلتها، اأمر اƅذي يؤدي إƅى تقليل آثار اƅغاز اƅحيوي واƅماء اƅمرتشحة على اƅبيئة في اأوساط اƅحضرية 

 .نيابأƅما
مرƄزا ، حيث تجمع هذƋ اأخيرة بين نفايات تم جمعها بتقنيتي اƅجمع  23ب في أƅمانيا   -يبلغ عدد م م م
 :ب باƅمهام اƅتاƅية –وتقوم م م م ، تقائي ƅنفايات منزƅية وما شابههااƅمختلط واƅجمع اإن

 لة إƄلرسƅ ن عبر توجيه نفايات مخصصةƄلة ما يمƄية مع رسƄانيƄميƅجة اƅمعاƅلة وفرز اƄز رسƄى مراƅ
 .متخصصة

 معاƅعضويةاƅلنفايات اƅ وجيةƅبيوƅجة اƅ  لنفاياتوƅ حراريةƅجة اƅمعاƅا. 
 حل أخير توجيهƄ ى مفارغƅجة إƅلمعاƅ حةƅصاƅنفايات غير اƅمستقرة واƅبقايا اƅا. 

يات منزƅية من نفا %11يمƄن اƅقول إذن أن أƅمانيا تحقق اƅفاعلية في تسيير اƅنفايات حيث تسترجع ما قيمته 
وما شابهها في شƄل حرارة وطاقة، أو في شƄل مواد عضوية أو في شƄل مواد مرسƄلة باإضافة إƅى إتباع 
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 Fnade . ) تخفض من تƄاƅيف تسيير اƅنفايات وتزيد هامش اƅعوائد( فرض ضرائب ومنح اƅمساعدات) آƅيات 

et Ademe 2010 ) 
 .تƂلفة تسيير النفايات في ألمانيا .2

طن، يتم تمويل مرƄز اƅدفن اƅتقني /أورو 31اإستغال اƅتƄلفة اƄƅلية ƅتسيير اƅنفايات أا وهي  تشƄل تƄلفة
 111 – 23، حيث يقدر سند اƅدخول بـ Gate Feeفي أƅمانيا بواسطة سندات اƅدخول أو ما يعرف باأƅمانية 

جام اƅمتباينة، و ƅمعرفة تƄلفة طن حسب اƅحموƅة اƅداخلة إƅى مراƄز اƅدفن اƅتقني في اƅشاحنات ذات اأح/أورو
تسيير اƅنفايات في أƅمانيا قرر اƅباحث وضع اƅجدول اƅتاƅي اƅذي يوضح تƄلفة اƅتخلص من اƅنفايات في أƅمانيا 

 :وبعض اƅدول اأخرى
 (طن/أورو) مقارنة بين تƂلفة التخلص من النفايات في ألمانيا وبعض الدول اأخرى(:  3.2)جدول رقم 

 مقارنةالبلدان محل ال
 تƂلفة وضع النفايات في المفارغ

 التƂلفة الƂلية الضريبة تƂلفة اإستغال 
 13-  13 البرتغال
 21-  21 إسبانيا
 23-  23 بلجيƂا

 23 11 13 المملƂة المتحدة
 31-  31 ألمانيا
 11 11 31 إيطاليا

 62 31 22 الدنمارك
 126 82 13 بلدان اأراضي المنخفضة
  Ministère de l’aménagement du territoire et de l’environnement: اƅمصدر

Méditerranéen, 2005, P40. 

نظرا إعتماد أƅمانيا على تقنية اƅجمع اإنتقائي وقيامها بعملية اƅرسƄلة، فهي تحتاج إƅى اƅقيام بعمليات 
مناصب عمل Ƅثيرة Ƅƅنها تƄلف ، حيث أن عملية اƅفرز تخلق اƅتحليل اƅمستمرة على عينات اƅنفايات اƅحضرية

Ƅثيرا خاصة إذا أخذنا في اإعتبار اƅنمو اƅمتسارع ƅلنفايات، فعملية اƅفرز هي عملية تتم بعد جمع اƅنفايات 
وتوجيهها إƅى منشآت اƅمعاƅجة اƅقبلية بغرض تثمين اƅنفايات حيث توجه بقايا منشآت اƅتثمين أو ما يعرف 

ين اƅنفايات اƅنهائية أو ما يعرف باƅمفارغ، حيث أن تƄلفة اƅيد اƅعاملة في اƅفرز باƅنفايات اƅمستقرة إƅى أماƄن تخز 
 (Ben ammar 2006).أورو  13226 -11161ما بين    ³م21طن أو  ƅ8ـ 
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 اإقتصاديةالمؤسسات العمومية  في التسيير : ثالمبحث الثال
 تعريف المؤسسة العمومية اإقتصادية: المطلب اأول  

ها باختصار أنؤسسات عدة أشƄال وأنواع يجعل من اƅصعب حصرها في تعريف معين، إا عرفت هذƋ اƅم
تتمثل في مؤسسات إقتصادية تعود ملƄيتها إƅى جهات عمومية تتميز بخصائص اƅمؤسسة اإقتصادية، 

Ƅية، واƅمؤسسة اإقتصادية اƅعمومية ا تختلف بشƄل Ƅبير عن اƅمؤسسات اƅخاصة ما عدا اƅجانب اƅمتعلق باƅمل
واƅتي تƄون في اƅمؤسسة اƅعمومية تابعة ƅلقطاع اƅعمومي، واƅهدف اƅرئيسي ƅهذƋ اƅمؤسسات هو أداء وتحقيق 

وهي مفيدة بشƄل Ƅبير في تنفيذ اƅخطط اإقتصادية  من اƅسياسات واƅبرامج اإقتصادية اƅتابعة ƅلدوƅة جزء
جزئيا أهداف اƅمتاجرة واƅمردودية اإقتصادية Ƅما اƅوطنية ،و هي تتمتع باستقاƅية ماƅية وتوجه نحو تحقيق وƅو 

 ( 1111بومعزة . )في اƅمؤسسات اإقتصادية اأخرى، مع احتفاظها بامتيازات اƅسلطة اƅعامة
 :ومن أهم تعريفات اƅمؤسسات اƅعمومية نذƄر

  تعريفDrago : '' لƄ ة أو جماعات عمومية أخرىƅدوƅل مؤسسة عمومية هي مؤسسة تمتلك اƄ
ƅخاص وخاصة رأسماƅلقانون اƅ ليةƄ تجاري، تخضعƅصناعي أو اƅطبيعة نشاطها اƅ كƅها أو أغلبيتها، يرجع ذ

ة من طرف اƅسلطات اƅقانون اƅتجاري Ƅاƅمؤسسات اƅخاصة، وƅطبيعتها اƅعمومية تخضع ƅعاقات ومراقب
 . ''اƅعمومية

  وطنيةƅلمحاسبة اƅ موحدƅنظام اƅمقترح من طرف اƅتعريف اƅأما ا (L.O.C.D.E  ) مؤسساتƅفهو أن ا
هي تلك اƅمؤسسات اƅتي تنتج سلعا وتقدم خدمات مثل اƅمؤسسات اƅتجارية، من أجل بيعها باƅسعر '' : اƅعمومية

 Marsal). ''طرف اƅدوƅة وتخضع ƅمراقبتها  اƅذي يجب أن يغطي تقريبا سعر اƅتƄلفة، Ƅƅنها ممتلƄة من

1973 ) 
ƅجزائري خصائص اƅتشريع اƅقانون وقد حدد اƅك من خال اƅعمومية وذƅ11-66مؤسسة اإقتصادية ا 

واƅذي نص عل أن اƅمؤسسة اإقتصادية اƅعمومية تقوم بوظائف متعددة يمƄن تلخيصها فيما  1666اƅصادر في 
 :يلي
 وطن واإقتصادƅخدمة اƅ ثرواتƅإنتاج ا. 
 مالƅعمل ورأس اƅمستمر إنتاجية اƅتحسين اƅا. 
 سلوكƅيد على اƄديمقراطي إدارتها تعميق وتأƅا. 
 وجيƅنوƄتƅعلمي واƅلمستوى اƅ مستمرƅتطوير اƅا. 

نتشارها أسباب وجود المؤسسات اإقتصادية: المطلب الثاني  العمومية وا 
اƅظروف اƅتي ساعدت على إنشاء اƅمؤسسة اإقتصادية اƅعمومية قد تتعدد وتختلف، يتميز بعضها باƅوضوح 

 .ويصعب تحديدها بدقةواƅبعض اآخر تعتبر ضمية أو خفية 
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عموما تتمثل اأسباب اƅتي أدت ƅظهور وانتشار اƅمؤسسات اإقتصادية اƅعمومية في  أسباب سياسية، 
 : يمƄن تفسيرها Ƅاآتي واجتماعيةإقتصادية 
 اأسباب السياسية: أوا

 :وتتفرع بدورها إƅى عدة عناصر
خاصة إذا تعلق اأمر  ي إتخاذ اƅقرارات،ضمان إستقاƅيتها فإƅى معظم اƅدول Ƅان : أسباب أمنية .1

برام عقود بين جهات أجنبية . باƅقطاعات اإستراتيجية اƅخاصة باقتصادها ومن أمثلة ذƅك حاƅة وجود عاقات وا 
تخاذ قرارات مضادة  وعمومية من اƅمؤسسات اƅداخلية، وهذا ما يجعل اƅتخوف من مساس سيادة اƅوطن وا 

 .ƅمصلحة اƅوطن
في هذا اإطار فإن اƅمسؤوƅين في اƅسلطة نظرا ƅمواقعهم اƅقانونية اƅتي : ة سياسيةأسباب إديولوجي .2

 . تخول ƅهم بإصدار اأوامر طبقا ƅبرامجهم وميواتهم اإديوƅوجية

 اأسباب اإقتصادية: ثانيا
ها أو قد تتدخل اƅدوƅة أحيانا باحتƄار بعض اƅقطاعات اƅتي يجتنبها اƅقطاع اƅخاص سواءا إنخفاض مردوديت

ارتفاع تƄاƅيفها، مما يدفع باƅدوƅة ƅضم بعض اƅمؤسسات اƅتي قد صعب عليها اƅصمود اقتصاديا وماƅيا، بحجة 
 .أنها تجد نفسها مجبرة على اƅتدخل محاوƅة إصاحها واستغاƅها ƅتحقيق إيرادات ƅميزانياتها اƅعامة

 اأسباب اإجتماعية: ثالثا
ير بعض اƅخدمات واƅمنتجات ƅلمواطنين أو ƅبعض اƅطبقات منهم، وتشمل هذƋ اأسباب اإتجاƋ نحو توف

 اجتماعيةبشيء من اƅدعم أو بدون مقابل غاƅبا ما تفوق تƄاƅيف اإنتاج إيراداتها، وباƅتاƅي اƅدوƅة تقدم خدمة 
 .يغيب فيها مبدأ اƅربحية

 ال المؤسسات العمومية اإقتصاديةأشƂ: المطلب الثالث
إقتصادية اƅعمومية، إا أنها عموما تنقسم إƅى نوعين أساسيين، اƅمجموعة اأوƅى تتعدد أشƄال اƅمؤسسات ا

 .تشمل اƅمؤسسات اƅعمومية واƅمجموعة اƅثانية وهي اƅمؤسسات اƅنصف عمومية
 المؤسسات العمومية: أوا

 رأس ماƅها تابع ƅلقطاع اƅعام ويƄون اƅتسيير بها بواسطة شخص أو مجموعة من اأشخاص وهي مؤسسات
يتم اختيارهم من طرف اƅجهة اƅوصية، وهي تعتبر مؤسسات رأس ماƅها تابع ƅلقطاع اƅعام أي اƅدوƅة وتنقسم 

 ( Alberto 1997) : بدورها إƅى نوعين
وتدعى باƅمؤسسات اƅوطنية، وتأخذ أحجاما معتبرة وهي تخضع ƅلمرƄز : مؤسسات تابعة للوزارات .1

إنشائها، واƅتي ƅها اƅحق في مراقبتها وباƅتاƅي مراقبة تسييرها، مباشرة أي إحدى اƅوزارات باعتبارها صاحبة 
 .بواسطة عناصر يتم تعيينها من قبلها، تقدم ƅها تقارير دورية عن نشاطها ونتائجها اƅمحققة
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وتشمل اƅبلدية أو اƅواية أو تجمع بينهما، وتƄون ذات أحجام  :مؤسسات تابعة للجماعات المحلية .2
عليها منشئيها عن طريق إدارتها، وتتخصص عموما في مجاات اƅنقل، اƅبناء متوسطة أو صغيرة ويشرف 

 .واƅخدمات اƅعامة
 مؤسسات نصف العموميةال: ثانيا

أو ما يطلق عليها باƅمختلطة وسميت Ƅذƅك نظرا Ƅƅونها تتشƄل من طرفين، اأول هو اƅدوƅة أو إحدى هيئتها 
ل في اƅقطاع اƅخاص Ƅونها ƅها بعض اƅضوابط واƅتشريعات واƅتي ƅها اƅحق في مراقبتها، واƅطرف اآخر يتمث

اƅملتقي اƅدوƅي حول تأهيل . ) اƅتي تنظمها وأحƄام يستند عليها انطاقا من معايير خاصة بنشاطها وأهدافها
 ( 1111اƅمؤسسة اإقتصادية 

 اف المؤسسات اإقتصادية العموميةأهد: المطلب الرابع
اإقتصادية اƅعمومية متعددة، ا تنحصر فقط في اƅرغبة في تحقيق أهداف  اأهداف اƅرئيسية ƅنشاط اƅمؤسسة

جتماعية معتبرة يمƄن حصرها في ما يلي نما تتسع أƄثر من ذƅك فتشمل أهدافا إقتصادية وا  : ) تجارية وا 
 ( 1666عدون
 اأهداف اإقتصادية: أوا
 إذا استطاعت أن تحقق مستوى أدنى إن استمرار اƅمؤسسة في اƅوجود ا يمƄن أن يتم إا: تحقيق الربح .1

ƅذا فاƅربح يعتبر من بين اƅمعايير اأساسية ƅصحة . من اƅربح يضمن ƅها إمƄانية رفع رأس ماƅها وتوسيع نشاطها
 .وسامة اƅمؤسسة اقتصاديا، فهو يعتبر Ƅدافع ƅإستمرارية واƅتطور أƄثر مستقبا

ƅعمومية إضافة إƅى هدف اƅربح فهي تسعى ƅتغطية إن اƅمؤسسة اإقتصادية ا :تحقيق متطلبات المجتمع .2
 .طلبات ورغبات اƅمجتمع من سلع وخدمات

على اƅمؤسسة حتى تحقق أرباحا وتنجح في إرضاء اƅمستهلƄين أن تستعمل اƅموارد  :عقلنة اإنتاج .3
ضافة إƅى مراقبة اƅمتاحة بشƄل رشيد، واƅرفع من إنتاجيتها بواسطة اƅتخطيط اƅجيد واƅدقيق فإنتاج واƅتوزيع باإ

 .عملية تنفيذ هذƋ اƅخطط أو اƅبرامج بطريقة منتظمة
 اأهداف اإجتماعية: ثانيا

 (1111بومعزة )  :من بين اأهداف اƅعامة ƅلمؤسسات اƅعمومية اأهداف اإجتماعية اƅتي تتمثل فيما يلي
أوائل من نشاطها، يعتبر اƅعمال في اƅمؤسسة من بين اƅمستفيدين ا: ضمان مستوى مقبول من اأجور .1

 .عملهم وجهود اƅمقدمة واأجر باƅنسبة ƅلموظف هو مورد ƅه ƅتلبية احتياجاته اƅيومية حيث يتقاضون أجور مقابل
إن اƅتطور اƅسريع اƅذي تشهدƋ اƅمجتمعات في اƅميدان اƅتƄنوƅوجي  :تحسين مستوى معيشة العمال .2

باستمرار، وهو ما يدعو إƅى تحسين وعقلنة اإستهاك اƅذي يجعل اƅعمال أƄثر حاجة إƅى تلبية رغباتهم اƅمتزايدة 
يƄون بتنويع وتحسين اإنتاج، وتوفير إمƄانيات ماƅية ومادية أƄثر فأƄثر ƅلعامل من جهة وƅلمؤسسة من جهة 

 .أخرى
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جتماعية بين  :الدعوة إلى تنظيم وتماسك العمال .3 حيث تتوفر داخل اƅمؤسسة عاقات مهنية وا 
واƅدعوة ƅلتفاهم واƅتماسك هو من بين . اإجتماعية واƅسياسية تهموانتماءامستوياتهم اƅعلمية  خاص قد تختلفاأش

 .اƅوسائل اƅرئيسية ƅضمان استمرارية نشاط اƅمؤسسة تحقيقا أهدافها
مثل اƅتأمين اƅصحي، واƅتأمين ضد اƅحوادث وƄذا اƅتقاعد، Ƅما أنها  :توفير تأمينات ومرافق للعمال .4

ء وظيفية أو عادية ƅعماƅها اƅمحتاجين منهم، إضافة إƅى توفير مرافق عامة مثل اƅمطاعم تخصص مساƄن سوا
 .وتعاونيات اإستهاك

 اأهداف التƂنولوجية: ثالثا
باإضافة إƅى ما تم ذƄرƋ سابقا، تؤدي اƅمؤسسة اإقتصادية اƅعمومية دورا هاما في اƅميدان اƅتƄنوƅوجي فقد 

باƅبحث واƅتطوير وذƅك من أجل تطوير اƅوسائل واƅطرق اإنتاجية علميا مما نجد بعضها مصلحة خاصة، مثا 
 .يؤدي إƅى اƅتأثير على اإنتاج ورفع اƅمردودية اإنتاجية فيها

 اأهداف الثقافية: رابعا

قد يستفيد اƅعمال من اƅتدريب واƅتƄوين داخل اƅمؤسسة وذƅك ƅغرض تمƄينهم من استعمال وسائل اإنتاج 
 .Ƅل يسمح باستغاƅها استغال اƅموارد عقانيااƅمطورة بش

من أجل استعمال واستغال اƅفرص واƄƅفاءات اƅمتاحة استغاا أمثل وهذا قد تسعى ƅتدريب عماƅها اƅجدد 
وهو ما يؤثر على مردودية اƅمؤسسة خاصة وعلى اƅدخل اƅوطني عامة، ويدخل هذا اƅجانب ضمن إستراتيجية 

 .تƄييفها حسب اأوضاعاƅمؤسسة من أجل تطويرها و 
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 :الفصل اصةخ
مسؤوƅية تسيير اƅنفايات اƅحضرية اƅصلبة اƅحضرية تقع باƅدرجة اأوƅى هذا اƅفصل يمƄن اƅقول أن  من خال

على اƅهيئات اƅحƄومية Ƅƅونها هي اƅمسؤول اأول عن اƅنظافة اƅعمومية واƅحفاظ على اƅبيئة اƅعامة، وƅمعاƅجة 
ويمƄن من  %61طرق اƅمعاƅجة اƅحرارية Ƅاƅترميد اƅذي يخفض حجم اƅنفايات بما يعادل  ايات توجدهذƋ اƅنف

فادة منها في اƅمجال اƅطاقوي، إا أن ƅه ستاƅحرارة اƅناجمة عن اƅحرق واإ تحويل اƅنفايات إƅى طاقة وتدوير
 .مرض اƅسرطانƅ اƅمسببة اƅغازاتسلبيات Ƅإصدار 

تخلص اƅنهائي من اƅنفايات اƅمنزƅية يمƄن من استيعاب Ƅميات Ƅبيرة من اƅنفايات إن اƅدفن اƅتقني أسلوب ƅل
وسهل اƅتطبيق، إا أن  ƅه سلبيات أهمها احتمال تلوث اƅمياƋ اƅجوفية، وتسرب اƅغازات اƅملوثة ƅلهواء، واƅحل 

 .اأمثل عادة ما يتمثل في مزج هذƋ اƅطرق Ƅما هو معمول به في اƅبلدان اƅمتطورة
ƅى حل إن اƅوصول إƅصلبة وغيرها، وتحاول اƅحضرية اƅنفايات اƅل اƄم تعاني من مشƅعاƅسائر دول اƄجزائر و

اƅذي إنبثق عن  اƅتقنيأو اƅدفن امثل وأنجع ƅلتخلص منها، ومن بين أهم اأساƅيب اƅمستعملة في اƅجزائر اƅردم 
 .اƅذي غير مجرى تسيير اƅنفايات في اƅجزائر 16-11اƅقانون 

مراƄز اƅدفن اƅصحي قررت اƅدوƅة إنشاء مؤسسات عمومية ƅتسيير هذƋ اƅمراƄز واƅتي تعتبر Ƅما وƅتسيير 
سبق اƅذƄر شانها شأن اƅمؤسسات اإقتصادية اأخرى ، واƅتي سنتطرق إƅيها في اƅفصل اƅثاƅث بدراسة اƅمؤسسة 

   .اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅواية ميلة
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 :تمهيد
هذا من أجل بلورة نموذج اƅدراسة و قياس وتقييم اأداء ƅبعد اƅتطرق في اƅفصول اƅسابقة إƅى اإطار اƅنظري  

اƅذي يقيس ويقيم اأداء اƅشامل واƅمتوازن في ظل متغيرات اƅبيئة اƅداخلية واƅخارجية اƅمحيطة  BSCاƅمقترح 
تحسين أداءها واازدهار في نشاطها في إطار احترام اƅمؤسسة من خال  ديمومةباƅمؤسسة اƅذي يساهم في 
  .مبادئ اƅحفاظ على بيئتها

ƅجابناءا على ما سبق سنحاول في هذا اƅة تطبيقفصل إسقاط اƅنظري بمحاوƅمتوازن  نب اƅبطاقة اأداء ا
على مؤسسة إقتصادية عمومية، وهذا من خال ما تم اƅحصول عليه من معلومات من طرف اƅمؤسسة واƅتي تم 
اƅحصول عليها عن طريق اƅمقابلة اƅنصف مهيƄلة، دراسة ميدانية ƅلمؤسسة ومرƄز اƅردم اƅتقني ووثائق 

ƅمؤسسة، و قد تم تقسيم اƅى ثاث مباحث حيثاƅنا فيه   فصل إƅتسيير تناوƅ وائيةƅعمومية اƅمؤسسة اƅتعريف باƅا
ƅواية ميلة، سيرورة اƅعمل في مرƄز اƅردم اƅخاص باƅمؤسسة وفي اأخير إسقاط مقاربة بطاقة  مراƄز اƅردم اƅتقني

 .اأداء اƅمتوازن على اƅمؤسسة
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في  ميلةواية لتسيير مراƂز الردم التقني لالوائية المؤسسة العمومية دور : المبحث اأول
 عملية تسيير النفايات

 التعريف بواية ميلة: المطلب اأول
بـ  1116بتعداد سƄاني قدر سنة  Ƅ²م 482 3تقع واية ميلة شمال شرق اƅجزائر حيث تبلغ مساحتها 

، جيجلواية من اƅشمال ، واية سطيفمن اƅغرب ، واية قسنطينةمن اƅشرق :  نسمة حيث يحدها  806 950
  .واية أم اƅبواقيومن اƅجنوب اƅشرقي  واية باتنةمن اƅجنوب ، واية سƄيƄدةمن اƅشمال اƅشرقي 
وتعتبر واية ميلة تحفة اثرية ، بلدية 21 من متشƄلة  1984ميلة عن اƅتقسيم اإداري ƅسنةانبثقت واية 

إفريقيا، ومناطق زراعية أƄبر سد في  ثانيوهو أƄبر سد في اƅجزائر و  سد بني هارونإضافة إƅى احتوائها 
 .شاسعة

  لتسيير مراƂز الردم التقني لميلة الوائية المؤسسة العموميةالتنظيم ب: المطلب الثاني
  المؤسسةب التعريف: أوا

اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني هي مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري تحت وصاية 
 .-ميلة –، وهي تقع باƅحي اإداري بواƅطوط واية ميلة

  16/11/1116اƅداخلية، اƅماƅية واƅبيئة بتاريخ بمقتضى قرار وزاري مشترك بين وزارات اƅمؤسسة  تم إنشاء
بمصادقة وزارة اƅداخلية ،  11/11/1111على أساس مداوƅة اƅمجلس اƅشعبي اƅوائي ƅواية ميلة بتاريخ  و

 . 1111 /12/13اƅمؤرخ في  18/11واƅجماعات اƅمحلية باƅقرار رقم 
 .1111سنة  في بدايةوقد Ƅانت اإنطاق اƅفعلية ƅنشاط اƅمؤسسة 

مراƄز اإداري واƅتقني ƅجميع  تسيير اƅفي تتمثل اأساسية مهمتها ف ،مهام اƅمؤسسة خدمية باƅدرجة اأوƅىو 
 .(حاƅيا هناك مرƄز واحد) ا بتنجز مستقسى مستوى اƅواية واƅتي اƅموجودة عل اƅحاƅية اƅردم اƅتقني

 :فيƄما تتجلى مهام اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني 
 ردم أواد بوحلوفƅز اƄنفايات على مستوى مرƅجة اƅاستقبال و معا. 
  نفايات مراقبة عمليةƅلتها وا عادة تثمينفرز اƄإسترجاع ما هو قابل منها و رسƅ. 
 قيام بحمات تطوعية من نظافة وتشجيرƅا. 
  مؤسسات عبر وسائل اإعامƅمواطنين واƅمواطنين في تحسيس اƅمؤسسة و اƅبيئةمجال بدور اƅحماية ا. 

 :رئيسيان وإيرادات اƅمؤسسة مصدران
 .إيرادات ناتجة عن حقوق اƅتفريغ من قبل اƅبلديات أو اƅخواص .1
 .إيرادات ناتجة عن بيع اƅمواد اƅمسترجعة .1

 أشهر، 12مدة اƅنفايات اƅمنزƅية ƅبلدية ميلة Ƅƅما انه Ƅان ƅلمؤسسة مورد إضافي واƅذي يتمثل في جمع 
 .بموجب عقد بين اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅواية ميلة وبلدية ميلة
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Ƅƅراهنما تم اإشارة سابقا تشرف اƅوقت اƅز أواد  على تسيير مؤسسة في اƄز ردم تقني واحد وهو مرƄمر
 . بوحلوف
 الهيƂل التنظيمي للمؤسسة: ثانيا

سل اإداري ƅلمؤسسة، فهو اƅشƄل اƅذي يوضح اƅوظائف يشƄل اƅهيƄل اƅتنظيمي اإطار اƅعام ƅلتسل
 .وارتباطاتها اإدارية واƅعاقات بين اأفراد Ƅما يوضح خطوط اƅسلطة واƅمسؤوƅية داخل اƅتنظيم

Ƅما تسعى اƅمؤسسة اإقتصادية اƅحديثة إƅى اƅتفاعل واƅتƄيف مع خصائص اƅبيئة اƅتي تنشط اƅبيئة اƅداخلية 
واƅخارجية، إن طبيعة اƅهيƄل اƅتنظيمي ونظرة اƅعاملين في اƅتنظيم تؤثر في قدرتهم على اƅمشارƄة واإبداع 

ƅذي ا يتيح بناء عاقات خارج هذا اƅمرن اƅتنظيمي اƅل اƄهيƅتخوف من إنشاء أية فاƅى اƅعاملين إƅل يؤدي باƄهي
نتقاداتهم، اما اƅهيƄل اƅتنظيمي اƅمرن فإنه قادر  عاقات أو إتصاات ويجعلهم غير متحمسين إبداء آرائهم وا 
على إستيعاب اƅمتغيرات ويشجع اƅعاملين على اإجتهاد واإبتƄار في سبيل تحقيق اأهداف، وأيضا يساعد على 

 .اƅتنظيمي غير اƅرسمي ƅتحقيق اأهدف تفعيل اƅهيƄل
 :واƅشƄل اƅتاƅي يوضح اƅهيƄل اƅتنظيمي اƅذي تنتهجه اƅمؤسسة
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ƅتحقيق اأهداف اƅمرجوة إذا تم إستخدامه بشƄل جيد ومناسب واƅعƄس فاƅهيƄل اƅتنظيمي ƅلمؤسسة هو وسيلة 
 هيƄل تنظيمي ƅلمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني من طرف اإدارة يتناسبم إعداد حيح، وقد تص

 :واƅهدف اƅذي تسعى إƅيه اƅمؤسسة وهو يتشƄل من مديرية وائية بها دائرتين تتمثل في
بطبيعة اƅحال Ƅل مدير أو مديرية تحتاج إƅى أمين أو أمينة Ƅƅتمان : اأمانة العامة واإعام اآلي .1

، أي أنه وجب على (وثائق اƅمؤسسة من بريد صادر ووارد، وغيرها من وثائق مختلف اƅمصاƅح)ƅمديرية أسرار ا
 أدوار مهمةهذا اأمين ان يتمتع بƄتمان أسرار اإدارة واƄƅفاءة في إستعمال أجهزة اإعام اآƅي، وتلعب اأمانة 

 : وأهمها ما يليفي اƅمؤسسة 

 مؤسسةƅمحافظة على أسرار اƅا. 
 وارد واإحتفاظ بنسخ منهƅصادر واƅبريد اƅتسجيل ا ( ل اأطراف اأخرىƄوسيط بين اإدارة و). 
 مديريةƅمات اƅاƄستقبال جميع م  . إجراء وا 

 بها ƋيرƄمدير وتذƅمات اƅاƄتسجيل مواعيد وم. 
 مختلفةƅوثائق اƅنسخ وطباعة ا. 
حيث تعتبر هذƋ اƅدائرة اƅرƄيزة اأساسية استمرار اƅمؤسسة نظرا ƅدورها اƅهام  :دائرة اإدارة والمالية .2

( أن ƅها عاقة بمختلف مصاƅح اƅمؤسسة )اƅذي تقوم به من خال إدارة وتسيير مختلف مصاƅح اƅمؤسسة 
 :مختلف اƅعمليات اƅماƅية ومراقبة حرƄة اأموال وتحتوي على مصلحتين هما مراقبةإضافة إƅى 

 محاسبية تهتم بم: المحاسبة والمالية مصلحةƅعمليات اƅملفات وتسجيل مختلف اƅسجات واƅسك مختلف ا
ومن بينها مراقبة اƅفواتير وصرف أجور اƅعمال، تحديد أسعار اƅخدمات اƅمقدمة وبيع اƅمواد اƅمسترجعة، إعداد 

 .ترة واƅتغطيةاƅتصريحات اƅجبائية وذƅك عن طريق مƄتب اƅمحاسبة اƅعامة واƅجور ومƄتب اƅفو 
 فل بتسيير: مصلحة اإدارة والوسائلƄبشرية ومتابعة وتتƅموارد اƅى غاية إنتهاء  اƅعامل إƅمن بداية نشاط ا

عاقة اƅعمل ومراقبة مدى إحترامهم ƅوقت اƅعمل، Ƅما تسهر على أمن وسامة وصحة اƅعمال، وƄما أنها تقوم 
وتقوم ( .....عتاد اƅنقل و قطاع اƅغيارأثاث وأدوات اƅمƄتب، ) Ƅل اƅوسائل واƅعتاد اƅازم من اƅتجهيزات  بإقتناء

 .مƄتب اƅتموين واƅوسائل، مƄتب اƅموارد اƅبشرية: هذƋ اƅمصلحة على Ƅتبين
 :ن من وتتƄو وتعمل على إجراء  تحاƅيل ودراسات حاƅية ومستقبلية ƅلنفايات ومخلفاتها  :الدائرة التقنية .3
      ويتمثل دورها في متابعة مختلف اƅتحاƅيل ونتائجه اƅتي تهم اƅمؤسسة : مصلحة البيئة والدراسات .أ 
أحواض اƅتنقية واƅترسيب واƅنفايات اƅمشƄوك في خطورتها وأخذها وذƅك بأخذ عينات من ( مƄتب اƅتحاƅيل) 

فيما يخص ( اسات اƅمستقبلية مƄتب اƅدر ) Ƅما تسعى نفس اƅمصلحة إƅى إجراء دراسات مستقبلية . ƅلمخابر
 . اƅمؤسسة ومراƄزها و Ƅل ما يتعلق بمتابعة اƅنفايات على مستوى واية ميلة

 على مستوى اƅواية واƅتي تهتم بتسيير مختلف مراƄز اƅمؤسسة: مصلحة تسيير مراƂز الردم التقني .ب 
تحتوي في اƅوقت اƅحاƅي على وهي ) وذƅك بمراقبة عملية اƅردم ومتابعة عملية اƅرسƄلة وغيرها من عمليات 
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، 1112، مع اإشارة إƅى أن مرƄز اƅقرارم قوقة سيبدأ اƅنشاط في جانفي وهو مرƄز أواد بوحلوف مرƄز واحد
                              (.وباقي مراƄز اƅواية في طور اإنجاز

 : ثاث فروع أخرى وهي يحتوي على رئيس اƅمرƄز وعون إداري وبهمرƄز أوا بوحلوف  حيث أن
 صيانةƅنظافة واƅحراس وأعوان اƅفرع ا. 
 لةƄرسƅفرز واƅفرع عمال ا. 
 حظيرةƅفرع ا. 

ؤساء بلديات ودوائر يترأسه اƅسيد واƅي واية ميلة، Ƅما أن ƅلمؤسسة مجلس إدارة يتشƄل من مدراء تنفيذين ور 
 .حيث تتمثل مهامه اأساسية في مراقبة وتوجيه نشاط اƅمؤسسة

 عمليات ونشاط المؤسسة: ثالثالمطلب ال

فهي تساهم مثل اƅمؤسسات اأخرى في اƅتنمية اإقتصادية  تنشط اƅمؤسسة في قطاع رسƄلة ومعاƅجة اƅنفايات
 :واƅتنمية اƅبيئية اƅمستدامة، ويمƄن تجسيد نشاطها في اƅنقاط اƅتاƅية

اإنتاجية، تقوم اƅمؤسسة بشراء مختلف من أجل تزويدها باƅمواد اƅوƅية اƅضرورية ƅعملياتها  :الشراء .1
احتياجاتها من موردين محليين، حيث يتم إختيار اƅمورد على أساس اƅجودة واƅسعر، وتتمثل أهم مشتريات 

 .....قطاع غيار ƅلشاحنات اƅمازوت، تجهيزات اƅمƄاتب، أƅبسة عمال اƅفرز، : اƅمؤسسة في

حيث تبدأ هذƋ اƅمرحلة بعد حصوƅها على Ƅامل اƅثانية في نشاط اƅمؤسسة وهي اƅمرحلة : اإنتاج .2
اƅتجهيزات واƅمواد اأوƅية اƅازمة ƅعملية اإنتاج، حيث تعتبر أهم حلقة في نشاط اƅمؤسسة من خاƅها تقوم 

سترجاع  باستقبال اƅشاحنات اƅخاصة بنقل اƅنفايات  في مرƄز اƅردم اƅتقني أين تقوم بعملية رسƄلة هذƋ اƅنفايات وا 
 .منها ƅإسترجاع حيث تقوم اƅمؤسسة بهذƋ اƅعملية يوميا ما هو قابل

أدى إƅى زيادة اƄƅميات بلديات جديدة و بعض اƅخواص ونتيجة ƅتوسيع اƅمؤسسة ƅنشاطها بإبرام إتفاقيات مع 
طن يوميا، فهي تعمل طيلة أيام اأسبوع ما عدى يوم اƅجمعة  111طن يوميا إƅى  13اƅمستقبلة يوميا من 

 .حد صباحا واآخر مساءابفوجي عمل وا
 :وذƅك وفق حاƅتين باƅنسبة ƅهذا اƅنشاط تشرف عليه دائرة اإدارة واƅماƅية: البيع .3
 ىƅة اأوƅحاƅتي تتم وفق : في اƅخواص واƅبلديات أو اƅمختلف اƅ زƄمرƅية باƅمنزƅنفايات اƅتتمثل في إستقبال ا

مع اƅعلم أن اƅسعر اƅحاƅي اƅذي حددته اƅمؤسسة ƅردم اƅطن اƅواحد  عقود مبرمة بين اƅمؤسسة واأطراف اأخرى،
 .دج خارج اƅرسوم 821,11بهو 
 ثانيةƅة اƅلحاƅ نسبةƅعملية عن طريق إعان مزايدات : أما باƅا Ƌمسترجعة و تتم هذƅمواد اƅتتمثل في بيع ا

مغلقة تفتح في يوم محدد من  ƅلراغبين في عملية اƅشراء، حيث يقوم عماء اƅمؤسسة بوضع عروضهم في أظرفة
طرف اƅمؤسسة، حيث أن سعر اƅبيع يƄون بأƄبر سعر مقدم من طرف اƅعارضين، مع اƅعلم أن إعان اƅمزايدات 

 .يƄون مرة أو مرتين في اƅسنة
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 عملية تسيير النفايات المنزلية بمرƂز الردم التقني أواد بوحلوف: المبحث الثاني
 Ƃز الردم التقني أواد بوحلوفتعريف مر : المطلب اأول

بة إستفادت واية ميلة من إنشاء مرƄز اƅردم اƅتقني لطني ƅلتسيير اƅمدمج ƅلنفايات اƅصفي إطار اƅبرنامج اƅو 
يعتبر مرƄز مƄسبا تنمويا حقيقيا ƅه اأثر اƅمباشر في مجال اƅحفاظ على اƅبيئة من خال اƅذي  أواد  بوحلوف

 ƅمنزƅية حسب ما علم من مدير اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅلنفاياتاƅتسيير اأمثل ƅلنفايات ا
من  12/12/1113اƅمؤرخة بـ  212، برخصة (اƅنفايات اƅمنزƅية وما شابهها ) تصنيفه من اƅصنف اƅثاني  وتم

وبدأ نشاطه اƅفعلية بتاريخ  ،11/11/1113طرف واية ميلة، حيث إنطلقت أشغال إنجازƋ بتاريخ 
 .، واƅمسير اƅرئيسي ƅلمرƄز هي اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅواية ميلة 11/12/1111

Ƅلم عن مرƄز  11يقع مرƄز اƅردم اƅتقني بمنطقة أواد بوحلوف باƅجهة اƅجنوبية اƅغربية ƅمدينة ميلة ويبعد 
 :قنية اƅتاƅيويتميز اƅمرƄز باƅخصائص اƅت اƅمدينة،

  ز على مساحةƄمرƅتار 11,3يتربع هذا اƄه . 
 عب بمدة استغال  211111:  11حفرة ردم رقمƄسنوات 16متر م. 
  عب بمدة استغال  131111: 11حفرة ردم رقمƄتنجز) سنوات 11متر م  Ƌردم هذƅبعد سبع  حفرة ا

 .( 11سنوات من بداية استغال اƅحفرة رقم 
وهي أحواض اƅتي تتجمع فيها عصارة اƅنفايات اƅمتراƄمة في حفرة اƅردم وتتمثل  :واƅترسيبأحواض اƅتنقية  
 :في
 11حوض رقم ( : وجيةƅبيوƅجة اƅمعاƅترسيب واƅبداية ا)  عب 211بسعةƄمتر م. 
  11حوض رقم : (وجيةƅبيوƅجة اƅمعاƅا ) عب 231بسعةƄمتر م. 
 12حوض رقم ( :نهائيةƅجة اƅمعاƅا ) عبمتر م 1311بسعةƄ. 

 المرƂز  التي يتوفر عليهاالبشرية والمادية اإمƂانيات : المطلب الثاني
 اإمƂانيات البشرية: أوا

 : يتƄون طاقم اƅعمل في اƅمرƄز من موظفين Ƅل حسب تخصصه حيث يمƄن توضيح ذƅك في اƅجدول اƅتاƅي
 2114لسنة  التقني اإمƂانيات البشرية لمرƂز الردم(: 1.3)جدول رقم

 المنصب الموظفينعدد 
 رئيس اƅمرƄز 11
 مساعد رئيس اƅمرƄز 11
 عون صيانة 11
 قيلثسائق شاحنة وزن  12
 أعوان متعددو اƅخدمات 16

 . من إعداد اƅطاƅب بعد مقابلة مع رئيس اƅمرƄز: المصدر
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اƅمؤسسة، غير أن أن حجم اƅمارد اƅبشرية قليل نسبا وهذا نظرا ƅنشاط يتضح ƅنا اƅسابق من خال اƅجدول 
 . اƅمرƄزهذا اƅعدد من اƅعمال Ƅاف مقارنة بحجم نشاط 

 اإمƂانيات المادية للمرƂز: ثانيا

 : يتوفر مرƄز أواد بوحلوف على اƅتجهيزات اƅتاƅية
 زƄمرƅاتب إدارة اƄويوجد بها ثاث م. 
   جسر وازن (Point bascule) زƄمرƅمستقبلة من طرف اƅنفايات اƅوزن شاحنات جمع اƅ. 
   مابس و غرف تغييرƅز حراسةاƄمرا . 
  ز علىƄمرƅما يحتوي اƄ لمستودعƅغسل  محطة، صيانةƅ وقود وتشحيمƅشاحنات، نقطة تزود باƅخزان و ا
Ƌلمياƅ. 

  :اƅمتنقل باƅمرƄز فيتمثل في اƅعتاد يخص أما فيما
  ةƅة  ،طن 1.3شاحنة ذات حموƅة  ، طن 13شاحنة حموƅطن 3شاحنة حمو. 
  عب 11شاحنة ذات صهريجƄماء متر مƅز باƄمرƅتزويد اƅ. 
 (11 )مؤسسة واأخرى  2ل2نفعية سيارةƅزإواحدة مخصصة إدارة اƄمرƅدارة ا.  
 ى منطقة  جراران فاحيانƅمسترجعة إƅمواد اƅتخزين و إخراج ونقل اƅشحناƅا. 
  ضاغعة( Compacteur ) نفاياتƅياس اƄوتتمثل مهمتها في تقليب وتمزيق أ. 
  ة ضاغعةƅآ (Presse   )باستيكƅرتون حيث تقوم بضغط وربط قارورات اƄƅعب واƄل مƄتخرج على شƅ. 
  شاحن (Retro chargeur  )شحنƅحفر واƅلقيام بمختلف عمليات اƅ زƄمرƅبا. 

 أواد بوحلوف لردم التقنيمراحل تسيير النفايات المنزلية في مرƂز ا: المطلب الثالث
 البلديات التي يستقبلها المرƂز وطريقة إستغاله: أوا

 : يمƄن تلخيص اƅبلديات اƅتي تتعامل معها اƅمؤسسة في اƅجدول اƅتاƅي

 البلديات المستقبلة من طرف المرƂز(: 2.3)جدول رقم 
 السنة البلديات

 2111 .ميلة

 2111 .ميلة،عين اƅتين، سيدي خليفة

 2112 .ميلة،عين اƅتين، سيدي خليفة، أحمد راشدي، واد اƅنجاء، زغاية، سيدي مروان

 2113 .ميلة،عين اƅتين، سيدي خليفة، أحمد راشدي، واد اƅنجاء، زغاية، سيدي مروان

 اƅطاƅب بناءا وثائق اƅمؤسسة من إعداد: المصدر 
من خال اƅجدول يتضح ƅنا أن نسبة اƅبلديات اƅمتعاملة مع اƅمرƄز في تزايد مستمر حيث أن اƅمرƄز فتح 

 .إƅى سبع بلديات وهي في تزايد مستمر 1112أبوابه بإستقبال بلدية واحدة ووصل في سنة 
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بعد ( اƅنفايات اƅمنزƅيةƅردم توجد بينها وبين اƅمؤسسة إتفاقية )حيث أن شاحنات اƅبلديات اƅساƅفة اƅذƄر  
مجموعة من  دثقيامها بعملية جمع اƅنفايات من مختلف اأحياء  تتجه نحو مرƄز اƅردم أواد بوحلوف وهناك تح

 :اƅعمليات اƅموضحة في اƅشƄل اƅتاƅي
 عمليات اإستغال بمرƂز الردم أواد بوحلوف( : 2.3)الشƂل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .اƅمرƄز فيمن إعداد اƅطاƅب بناءا على جوƅة ميدانية : اƅمصدر
 ترƂيبة النفايات التي يستقبلها المرƂز: ثانيا

  طن يوميا 111يستقبل اƅمرƄز Ƅميات هائلة من اƅنفايات حيث تقدر Ƅمية اƅنفايات اƅمنزƅية اƅتي يستقبلها بـ 
و  ،( طن/دج 131.16هو حواƅي  18تقدر تƄلفة معاƅجة اƅطن اƅواحد من اƅنفايات باإعتماد على اƅملحق  )

تحديد نوع اƅنفايات اƅتي يستقبلها اƅمرƄز بدورها تسمح بدراسة اƅنفايات اƅمنزƅية وما شابهها وهذƋ اƅخطوة في غاية 
ة واإستفادة منها، واƅجدول اƅتاƅي يوضح ترƄيبة اƅنفايات اأهمية أنها بدورها تسمح بعزل اƅنفايات اƅقابلة ƅلرسƄل

 :اƅمنزƅية اƅتي يستقبلها اƅمرƄز
 

 مراقبة النفايات

النفايات امضغوطة بواسطة تغطية طبقة 
 الربة

فرز النفايات وإسرجاع القابلة منها 
 لإسرجاع وحميلها إى مناطق الشحن

تسوية النفايات وضغطها بواسطة الضاغطة 
 ذات عجات مدببة 

إفراغ مولة الشاحنات من النفايات ي 
 حفرة الردم

وزن النفايات عن طريق اجسر الوازن 
 ا حو حفرة الردموتوجيهه
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 ترƂيبة النفايات المنزلية التي يستقبلها مرƂز أواد بوحلوف(:  3.3)جدول رقم 
 %النسبة (طن)الوزن  الترƂيبة

 99,000 197,826 76 مواد عضوية
PET 212,621 0.552 

PEHD 61,162 0,105 
PVC 31,821 0,070 
 0.111 68,111 الحديد
 0,008 8,221 ألمنيوم
 0,040 21,111 الزجاج
 0,066 31,281 الƂرتون
 0,002 1,111 الشيفون
 0,046 35,000 مواد أخرى
  111 967,502 76 المجموع

 .من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: المصدر
من  %66,613نجد أن نسبة اƅمواد اƅعضوية قدرت بـ  11على  اƅملحق رقم  وباإعتمادمن خال اƅجدول 

اƅنسبة اƄƅلية ƅلنفايات اƅتي استقبلها اƅمرƄز منذ بداية نشاطه، وهذƋ اƅمادة يمƄن استرجاعها واإستفادة منها 
ي حين نسجل خاصة في تغذية اƅتربة ومن تخفيض نسبة استعمال اƅمبيدات اƄƅيميائية في اأراضي اƅفاحية، ف

، ونسب منخفضة جدا   %1,111نسبة معتبرة من اƅنفايات اأخرى مثل اƅمواد اƅباستيƄية اƅتي تقدر بحواƅي 
 .ƅباقي اƅمواد وهي بدورها يقوم اƅمرƄز باسترجاعها ويبيعها ƅلخواص إستخدامها في صناعات مختلفة 

 Ƃز اواد بوحلوفيستقبلها مر الخصائص الƂمية والنوعية للنفايات التي : رابعالمطلب ال
 :بشƄل عام تقسم اƅنفايات اƅمنزƅية بواية ميلة مثل سائر وايات اƅجزائر  إƅى ثاث أنواع وهي

 .مخلفات ا يمƄن حرقها Ƅاƅمعلبات واƅزجاج، وهذƋ يمƄننا تجميعها بهدف تدويرها .1
مخلفات يمƄن حرقها Ƅاƅورق واƅباستيك واƅشيفون واƅخشب وهذƋ يمƄن حرقها بشƄل Ƅامل ومن ثم  .1

وعموما يفضل عدم ممارسة عملية اƅحرق وذƅك باƅرغم . خلط اƅرماد باƅتربة، أي إستخدام اƅرماد Ƅسماد عضوي
ه ا يسترجع اƅمواد فضا اƅتي تتطلب تخلصا نهائيا، إا انو  %61إƅى  من ان اƅحرق يقلص من  حجم اƅنفايات

، فاƅمؤسسة تقوم عن توƅيدƋ مخاطر بيئية بسبب ما قد ينتج عن عملية اƅحرق من غازات خطيرة ومضرة باƅبيئية
 .وطمر اƅمواد اƅعضوية ببيع ما هو قابل ƅلبيع منها

حللها وهذƋ تخلط مع اƅتراب ويمƄن إستعماƅها بعد ت. مخلفات اƅخضار واƅفواƄه واƅلحوم واƅخبز اƅجاف .2
 .Ƅسماد ƅتسميد وتخصيب اƅتربة
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 .ƅلتثمين منها ما هو قابل خاصة اƅقول أن اƅنفايات بميلة تقسم إƅى نفايات عضوية ونفايات غير عضوية
 ة النفايات التي يستقبلها المرƂزتطور Ƃمي(: 4.3) جدول رقم  

 اƅسنة (طن)اƄƅمية

9 098,217 1111 

16 000,015 1111 

23 571,820 1111 

28 297,450 1112 
 المجموع 967,502 76

 .دائرة اإدارة واƅماƅية: المصدر          
يتضح ƅنا أن اƄƅميات اƅتي يستقبلها اƅمرƄز في تزايد مستمر  11وباƅرجوع إƅى اƅملحق رقم من خال اƅجدول 

Ƅما ان تزايد Ƅمية اƅنفايات اƅمستقبلة يرجع  ،سنة بعد أخرى وهذا راجع ƅتزايد عدد اƅبلديات اƅتي يستقبلها اƅمرƄز
 :أسباب أهمها

 ان في زيادة سنة بعد أخرىƄسƅاني حيث أن عدد اƄسƅتطور اƅا. 
  تي تأثر مباشرة على نمط اإستهاك فانخفاض اأسعار يشجع على اإفراط فيƅسياسة اأسعار وا

ستعمال اƅعقاني ƅلموارد وتحث على إعادة تدوير اإستهاك، بينما بإمƄان اأسعار اƅمرتفعة أƄثر أن تشجع اإ
 .مواد عديدة ما يخفض بشƄل Ƅبير من اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية اƅواجب اƅتخلص منها

 ( طن) :ايات المسترجعةفالن .4
سترجاع أƄبر قدر  إن اƅغاية اأوƅى ƅلمؤسسة هي إستقبال ومعاƅجة أƄبر قدر من اƅنفايات اƅحضرية اƅصلبة وا 

وهذا راجع ، تزايد سنة بعد أخرى نجد أنها في 11، وباƅرجوع إƅى اƅملحق رقم ممƄن من اƅمواد اƅقابلة ƅإسترجاع
  .باƅدرجة اأوƅى إƅى تزايد عدد عماء اƅمؤسسة
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لتسيير مراƂز الوائية بطاقة أداء متوازن مستدامة للمؤسسة العمومية  إقتراح: الثالمبحث الث
 ميلةواية الردم التقني ل

 البعد المالي: المطلب اأول
داء من خال مقاييس ماƅية مترابطة ، حيث سنعرض اأويمثل أحد اأبعاد أو اƅمحاور اƅتي تلخص  

مؤشرات هذا اƅبعد من خال ترجمة إستراتيجية اƅمؤسسة إƅى مؤشرات مقاييس أساسية، وƄما هو اƅحال باƅنسبة 
فإن اƅهدف اأساسي ƅلمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅواية ميلة هو تحسين  أي مؤسسة إقتصادية

اƅنمو واƅبقاء مع أقل تƄاƅيف ) وضعيتها اƅماƅية أجل تغطية تƄاƅيفها وأعبائها من خال زيادة اƅعوائد اƅربحية 
 :وتتمثل أهم اƅمؤشرات في( ممƄنة
 متاحة في : معدل دوران اأصولƅافة اأصول اƄ مؤسسة على إستغالƅمؤشر مدى قدرة اƅيقيس هذا ا

رتفاع هذƋ اƅنسبة يشير إƅى أن اƅمؤسسة تستخدم موجوداتها بƄفاءة عاƅية في تحقيق اƅمبيعات،  تحقيق اƅمبيعات وا 
 :ويحسب باƅعاقة اƅتاƅية

 إجمالي اأصول/ صافي المبيعات = معدل دوران اأصول 

 :تحديدƋ وفق اƅبيانات اƅموجودة في اƅجدول اƅتاƅيواƅذي يمƄن 
 (دينار جزائري) تطور معدل دوران اأصول بالمؤسسة  ( 5.3) جدول رقم

 1112 1111 1111 1111 اƅسنة
صافي 
 اƅمبيعات

3 639 200,00 9 893 123,00 23 748 839,00 23 792 162,00 

إجماƅي 
 اأصول

274 231 249,00 283 773 078,75 303 343 555,13 325 080 717,98 

 7 8 3 1 %اƅمعدل 
 .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر

إجماƅي مبيعات اƅمؤسسة في أن  واƅذي يوضح تطور معدل دوران اأصول ƅلمؤسسةيتضح من اƅجدول 
اƅمستمر في إجماƅي اأصول، حيث نجد أن معدل دوران اأصول  إرتفاع مستمر Ƅذƅك مع ماحظة اإرتفاع

يرتفع في اƅسنة اأوƅى واƅثانية حتى اƅثاƅثة Ƅƅنه ينخفض في اƅرابعة وهذا راجع إƅى إرتفاع Ƅبير في إجماƅي 
وسنة  1111إستقرار مبيعات اƅمؤسسة سنة سبب ويرجع اأصول يوازيه إرتفاع طفيف في إجماƅي اƅمبيعات، 

 سينتج عنه إرتفاع Ƅبير ƅمبيعات ، Ƅƅن هذا اإنخفاض1112اƅمبرمجة في سنة  عدم جدوى اƅمزايدةƅى إ 1112
 .1112سنة ƅ اƅمواد اƅمسترجعة

 مؤسسة  هوو : معدل العائد على رأس المال المستثمرƅربحية على مستوى اƅقياس اƅ ونه مؤشرƄيتميز ب
 :باƅعاقة اƅتاƅيةƄƄل، Ƅما يستخدم Ƅمؤشر رقابي وتخطيطي ويحسب 
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 راس المال المستثمر    صافي الربح= معدل العائد على رأس المال المستثمر 
 :ويمƄن زيادة معدل اƅعائد على رأس اƅمال اƅمستثمر بأخذ اƅوسائل اƅتاƅية

 مبيعاتƅزيادة ا. 
 يفƅاƄتƅتخفيض ا. 
 مستثمرƅمال اƅخفض رأس ا. 

 :اƅجدول اƅتاƅيواƅذي يمƄن تحديدƋ وفق اƅبيانات اƅموجودة في 
 (دينار جزائري) معدل العائد على رأس المال المستثمر بالمؤسسة(  6.3) جدول رقم

 1112 1111 1111 1111 اƅسنة
صافي 
 اƅربح

716 357,00 1 029 057,00 4 092 211,00 760 727,00 

راس 
اƅمال 

 اƅمستثمر

261 802 421,00 268 289 963,00 268 476 622,00 305 819 053,00 

اƅمعدل 
% 

0.27 0.3 1.5 0.24 

 .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
أن معدل اƅعائد على رأس اƅمال اƅمستثمر Ƅان في إرتفاع مستمر منذ بداية اƅنشاط حتى ƅنا اƅجدول يوضح 

بسبب زيادة رأس اƅمال اƅمستثمر  %1,12إƅى  1112، ومن ثم إنخفض في سنة  %1,3أين بلغ  1111سنة 
 .وعدم بيع اƅمؤسسة ƅلمواد اƅمسترجعة ƅنفس اƅسنة

 اليف وتحسين اإنتاجيةƂمؤسسة إ :تخفيض التƅلنفايات وأخطارها يحتم على اƅ هائلƅن اإرتفاع ا
سترجاع اƅقدر اƅمستطاع من اƅمواد  اƅتصرف مع هاته اƅنفايات بطرق متطورة ƅتفادي أخطار هذƋ اƅنفايات  وا 

 .  اƅقابلة ƅإسترجاع Ƅƅن بأقل تƄاƅيف ممƄنة

 :واƅذي يمƄن تحديدƋ وفق اƅبيانات اƅموجودة في اƅجدول اƅتاƅي
 (دينار جزائري) معدل اأرباح المحصلة من طرف المؤسسة(  7.3) جدول رقم

 1112 1111 1111 1111 اƅسنة
 727,00 760 211,00 092 4 057,00 029 1 357,00 716 اأرباح اƅمحققة

 (612,11) 161,88 22,83-  %اƅمعدل 
 .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر

أن اأرباح اƅمحصلة معدل اأرباح اƅمحصلة من طرف اƅمؤسسة واƅذي يوضح  اƅسابق  جدولاƅمن ناحظ 
مليون دينار جزائري بنسبة 2أين بلغت أƄثر من  1111من طرف اƅمؤسسة Ƅانت في إرتفاع حتى سنة 
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،  1112وهذا راجع إنخفاض إجماƅي مبيعات سنة  1112سنة  %612,11و إنخفاض بنسبة  161,88%
 .1112هذا ما يفسر معدل سنة  فاأرباح اƅمحققة من قبل اƅمؤسسة و إجماƅي اƅمبيعات تربطهم عاقة طردية

 النمو و التعلم بعد: الثاني المطلب

 اƅمختلفة، اإدارية مستوياتها حيث من اƅمؤسسة داخل اƅمتاحة اƅعمل قوة هي اƅمحور ƅهذا اأساسية اƅقاعدة

 ينقصهم وما اƅحوافز أو اƅمƄافئات ونظام اƅعمل ظروف مائمة مستوى ومدى بƄل اƅمتاحة اƅمهارات حيث ومن

 داخل اƅعمل قوة فاأطر  Ƅافة تعريف يتم ثم اƅشخصية، تهمار اومه اإنتاجية تهماقدر  ƅتحسين إمƄانيات من

 اƅعليا اإدارة قررت اƅتي تيجيةااإستر  و اأساسية واƅغايات واƅمهام اƅمؤسسة تيجيةار إست اƅعام باإطار اƅمؤسسة

 .بها اأخذ
 اƅمحور، بهذا اƅخاصة واإجراءات اأنشطة من اإستراتيجي ƅلهدف اƅعام اإطار اƅمواƅي اƅجدول ويوضح

 في تحقق ما ضوء في اƅمستقبل في تتم اƅتي اأخرى و اأداء محرƄات تمثل اƅتي اƅمؤشرات من Ƅل وƄذƅك

 من ويتضح اƅمحور، ƅهذا اإستراتيجي اƅهدف ƅأداء اƅمحققة اƅنتائج قياس مؤشرات وتمثل اƅحاضر و اƅماضي

Ƌبطاقة هذƅتعلم محور أداء اƅنمو اƅمؤشرات أن واƅة اƄمحرƅأداء اƅ مقاييس تمثلƅواجب اƅخال بها اأخذ ا 

 اƅمحددة اإستراتيجية ضوء في اƅنظام تطبيق وقت اƅمتاحة اإمƄانيات عن اƅناشئ اƅفراغ ƅملء اأوƅىاƅفترات 

 يƄون أن يجب اƅمقاييس هذƋ فإن ƅذƅك اƅطويل، اأجل في اƅنظام هذا يتطلبها اƅتي اإمƄانيات واƅمهارات  ويبين

 تحسين وهو اƅطويل اأجل في اƅمستهدف ƅأداء اƅمحققة اƅنتائج إƅى اƅوصول يمƄن حتى تدريجي تحسن بها

 :، ومن بين اƅمؤشرات اƅتي تعتمد عليها اƅمؤسسة في هذا اƅمنظوراƅعامل إنتاجية وىمست
 مؤسسة : معدل التأطيرƅناجع في إن تنافسية اƅتصرف اƅاإقتصادية ترتبط عاوة عن اعتماد أسلوب ا

 :اƅموارد اƅبشرية بتحسين اƅتأطير بها، ويمƄن تحديد هذا اƅمؤشر باƅعاقة
 إجمالي العمال (إطارات وتقنيين ) عدد العمال ( =  %) معدل التأطير 

 :في اƅمؤسسة وفق اƅمعلومات اƅموجودة في اƅجدول اƅتاƅي ويمƄن تحديد نسبة اƅتأطير
 (عدد اأفراد)  التأطير في المؤسسةل معد(  8.3) جدول رقم

 1112 1111 1111 1111 اƅسنة
 5 4 5 5 عدد اإطارات
 29 26 21 21 إجماƅي اƅعمال

 17,24 15,38 23,80 23,80 %اƅمعدل 
 .(12،12،13،18ملحق)  على وثائق اƅمؤسسة من إعداد اƅطاƅب باإعتماد: اƅمصدر

أن نسبة اإطارات  تمثل قدرا معتبرا من إجماƅي اƅعمال ، حيث نجدها ثابتة في سنة من اƅجدول يتضح ƅنا 
إƅى  1112ثم ترتفع سنة  %13,26إƅى  1111وتنخفض سنة   %12,61بمعدل  1111و سنة  1111
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وهذا اƅتغير اƅطفيف ناتج عن إحاƅة أحد اأطارات إƅى اƅتقاعد و إرتفاع محسوس في اƅعدد   11,12%
 .اإجماƅي ƅلعمال

 بشرية واإستثمار في تنمية مهاراتها حتى : معدات التوظيفƅموارد اƅضروري اإهتمام باƅيعد من ا
يئية اƅتي تواجهها اƅمؤسسات ƅذا فزيادة تƄون قادرة على تحقيق أهداف اƅمؤسسة بفعاƅية وحتى تواƄب اƅتغيرات اƅب

معدات اƅتوظيف في اƅمؤسسة يعبر على نموها وتوسعها من جهة Ƅما تساهم في اƅقضاء نسبيا على اƅبطاƅة 
من جهة أخرى، ويمƄن تحديد هذا اƅمؤشر عن طريق تحديد نسبة معدل اƅتوظيف باƅمؤسسة من سنة إƅى أخرى 

 :Ƅما يلي
 (n)عدد الموظفين في السنة  – (+1n)دد الموظفين ع( =  %) معدل التوظيف 

 (n)عدد الموظفين في السنة                     
 :و إنطاقا مما سبق يمƄن تحديد معدل اƅتوظيف في اƅمؤسسة Ƅما يظهر في اƅجدول اƅتاƅي

 معدل التوظيف في المؤسسة:(  9.3) جدول رقم
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

 16 26 11 11 عدد اƅموظفين
 2 5 1 / مقدار اƅزيادة
 11,22 16,12 1,11 / %معدل اƅزيادة 

 .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
، Ƅƅن مع زيادة 11وهو  1111و 1111أن اƅمؤسسة حافظت على عدد اƅعمال سنة من اƅجدول ناحظ 

 %16,12نشاط اƅمؤسسة بسبب زيادة عدد عمائها حتم عليها اƅزيادة في عدد اƅعمال حيث نجد زيادة تقدر بـ 
 .1111مقارنة بـ  %11,22بـ  1112، وزيادة سنة 1111باƅنسبة ƅسنة  1111سنة 
 لما  :مؤشر رضا العاملينƄ وظيفي أيƅوظيفي واأداء اƅرضا اƅمما اشك فيه أن هناك عاقة بين ا

ارتفع مستوى اƅرضا اƅوظيفي ارتفع مستوى اأداء اƅوظيفي، على أساس أن اأداء اƅجيد ƅلموظف وما يعقبه من 
جهة اخرى، مƄافئات يؤدي إƅى زيادة قدرته على إشباع حاجته من جهة وباƅتاƅي زيادة مستوى ودرجة رضاƋ من 

 :ومن بين اƅعناصر اƅتي يعتمد عليها في تحديد هذا اƅمؤشر ما يلي
 رضا عن اأجرƅا. 
 عملƅرضا عن مستوى اƅا. 
 عملƅعمل و ظروف اƅرضا عن ساعات اƅا. 
 تحفيزƅا. 

 :إنطاقا من اƅمعلومات اƅتي تمƄننا من اƅحصول عليها أن نختار اƅعنصر اأول وهو اƅرضا عن اأجر
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 تطور مصاريف العامليين(:  11.3) جدول رقم 
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

مصاريف 
 اƅعاملين

5 572 690,00 12 419 548,00 12 246 642,00 16 233 401,00 

 32,55 (1,39) 122,86 / %معدل اƅزيادة 
 .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر

مع أن مصاريف اƅعاملين في تزايد مستمر،  يتضحƅمدة أربع سنوات، حيث  اƅعاملينيوضح تطور مصاريف 
وهذا  %111,68إا أن معدل اƅزيادة Ƅان  11نفس اƅعدد وهو  1111و   1111أن عدد اƅعمال في سنة  اƅعلم

إƅى  1111معدل اƅزيادة في سنة  ، وهذا يوضح سبب إنخفاض1111راجع ƅتسوية اƅمؤسسة أجور سنة 
إأى   1112رغم وجود عدد أƄبر من اƅعمال ، أما فيما يخص زيادة مصاريف اƅعاملين ƅسنة ( 1,26)

وحسب اƅمقابلة اƅنصف مهيƄلة مع وعموما فهي منطقية نظرا ƅزيادة عدد اƅعمال،  1111مقارنة بـ  21,33%
من أجور ومحفزات وغيرها اقت رضاء Ƅبير من قبل  مصاريف اƅمؤسسة على اƅعاملينبعض عمال اƅمرƄز ف

  .اƅعمال 
 بعد عمليات التشغيل الداخلية: المطلب الثالث

هذا اƅبعد ƅه تأثر Ƅبير ببعد اƅتعلم واƅنمو حيث يرƄز على Ƅيفية توظيف أفضل ƅهذƋ اƅعماƅة في ظل إستغال 
صول إƅى اƅهدف اإستراتيجي ƅهذا اƅبعد هو اƅو ، وياحظ أن بهدف تقديم اƅمنتج ƅلعميل أمثل ƅلموارد اƅمتاحة

ومن بين اƅمؤشرات اƅتي تعتمد عليها اƅميزة اƅتنافسية بأقل تƄلفة في ظل اƅحفاظ على مستوى اƅجودة اƅمقبول، 
 :اƅمؤسسة باƅنسبة ƅهذا اƅمنظور ما يلي

 ه هدفان أساسيان أو : معدل اأداء اليومي للعاملƅ لعاملƅ يوميƅهما هدف تطويري إن قياس اأداء اƅ
ƅتنمية وتطوير قدرات وƄفاءات اƅمرؤوسين واƄƅشف عن قدراتهم في وظائفهم اƅحاƅية واƅمستقبلية اƅتي يمƄن أن 
نجازƋ أهدافه واƅنتائج اƅمتوقعة منه باƄƅمية واƅنوعية  يتدرجوا إƅيها، وثانيهما هدف تقييمي ƅقياس أداء اƅعامل وا 

 :Ƅاآتيطار نظم وأخاقيات وقيم اƅعمل، ويحسب وفي اƅوقت اƅمناسب واƅمحدد، وفي إ
 عدد أيام السنة/ عدد الوحدات المنتجة = معدل اأداء اليومي

 (طن) معدل اأداء اليومي للعامل في المؤسسة(: 11.3)جدول رقم 
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

اƅوحدات 
 اƅمنتجة 

437,14 768,78 914,85 985,91 

 360 360 360 360 أيام اƅسنة
 2,73 2,54 2,1355 1,21 اƅمعدل

 .(11،11ملحق)  من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
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عدد اƅوحدات اƅمنتجة من طرف Ƅل عامل واƅتي تمثل أداءƋ اƅيومي  يتضح ƅنا أن اƅسابقمن خال اƅجدول 
إرتفاع عدد اƅبلديات اƅمستقبلة من طرف في إرتفاع سنة بعد أخرى، حيث نجد أن معدل اأداء إرتفع بسبب 

Ƅتساب اƅعمال ƅقدرات وخبرات، حبث Ƅان فب بداية نشاط اƅمؤسسة  طن في اƅيوم إƅى أن وصل  1.11اƅمرƄز وا 
  .طن في اƅيوم 1.12إƅى  1112في سنة 
 مدخات بما أن اإنتاجية هي: التحسين في اإنتاجيةƅمخرجات من قيمة محددة من اƅبر نسبة من اƄأ 

 .إضافة إƅى ان اإنتاجية تقيس موقف اƅمؤسسة على اƅمدى اƅبعيد
 اƅفعاƅية+ اƄƅفاءة = فاإنتاجية 

 .أي أن اإنتاجية هي عمل اأشياء اƅصحيحة بشƄل صحيح
إذن فعملية تحسين اإنتاجية هي عامل نجاح في اƅمؤسسة ويزيد في قيمة أرباحها، وتقاس عن طريق اƅقيمة 

 :طرف اƅمؤسسة Ƅما يلياƅمضافة اƅمحققة من 
 (n ) القيمة المضافة للسنة  – (n+1)القيمة المضافة للسنة =  (%) التحسين في اإنتاجية

 ( n) القيمة المضافة للسنة 
 معدل اأداء اليومي للعامل في المؤسسة(: 12.3)جدول رقم 

 1112 1111 1111 1111 اƅسنة
 293,97 214,332 53, 144 81,732 اƅقيمة اƅمضافة
 37,15 48,29 76,83 / %معدل اƅزيادة 

 .(11،11ملحق ) من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
ناحظ من خال اƅجدول أن إنتاجية اƅمؤسسة في تطور مستمر حيث نجد أن معدل اƅزيادة في اƅقيمة 

إƅى أن بلغ  1111مقائنة بسنة  1111في سنة  %18,62اƅمضافة في إرتفاع مستمر حيث Ƅان معدل اƅزيادة 
نتاجيتهم في تحسن مستمر  1111مقارنة بسنة  1112سنة  21,13% ، إذن فهذا يوضح ƅنا أن أداء اƅعمال وا 

  .هذا سيساعد  اƅمؤسسة في تطور أرباحها
 بعد العماء: المطلب الرابع

إن اƅهدف اإستراتيجي ƅهذا اƅمحور هو تحقيق رضاء اƅعماء بشƄل يمƄن اƅمؤسسة من تحقيق شريحة 
تسويقية متميزة مقارنة بموقف اƅمنافسين باƅسوق، ويتطلب تحقيق اƅهدف ضرورة اإهتمام باستطاع رأي اƅعماء 

واƅتسليم وطرق اƅسداد وƄيفية طلب  من خال قوائم استقصاء ƅمعرفة اتجاههم وتوقعاتهم باƅنسبة أسلوب اƅبيع
اƅشراء واƅخدمات واƅمعلومات اƅمصاحبة واƅتي يفضل توافرها مع إتمام عملية اƅبيع، Ƅما يتطلب اأمر ضرورة أن 
تحافظ إدارة اƅمؤسسة على نظم اƅجودة وƅتحقيق هذƋ اأهداف اإستراتيجية ƅمحور اƅعماء فإن مجموعة من 

ى اأداء يجب إستخدامها ، و تتمثل أهم اƅمؤشرات ƅقياس اƅنتائج اƅمحققة ƅهذا اƅمقاييس و اƅمؤشرات ƅمستو 
 :اأداء اإستراتيجي في
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و تتمثل في حجم نشاط اƅمؤسسة في سوق محدد واƅتي يمƄن أيضا اƅتعبير عنها من : الحصة السوقية .1
ƅتاƅي زيادة في اƅحصة حجم اƅمبيعات وباخال معدل اƅنمو اƅسنوي ƅلمبيعات، وهو ما يعبر عن زيادة في 

يرادات تسمح بتغطية اƅتƄاƅيف من جهة وباإستمرارية من جهة  اƅسوقية من سنة إƅى أخرى وهو ما يدر أرباحا وا 
 :أخرى، ويحدد هذا اƅمؤشر باƅعاقة اƅتاƅية

 (n ) مبيعات السنة  – (n+1)مبيعات السنة ( = %)معدل المبيعات السنوي 
 ( n) مبيعات السنة 

 :اƅعناصر اƅتي يمƄن من خاƅها تحديد هذا اƅمؤشر هي ومن بين
 مبيعاتƅحجم ا. 
 عماءƅعدد ا. 
 قيمة اإيرادات. 

ويمƄن تحديد تطور حجم مبيعات اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني من خال اƅمعلومات اƅمتوفرة 
 :في اƅجدول اƅتاƅي

 تطور حجم مبيعات المؤسسة(:  13.3) جدول رقم 
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

 400803 2 061 487 4 387 790 1 / اƅمبيعات

 46,49- 150,61 / / %معدل اƅنمو 
 .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
أن اƅمؤسسة في سنة بداية نشاطها ƅم يƄن ƅها مبيعات، أما اƅسنتين  اƅسابقيتضح ƅنا من خال اƅجدول 

 ،1111سنة  % 131,81حيث بلغ معدل اƅنمو  اƅتاƅيتين فقد حققت مبيعات من اƅمواد اƅمسترجعة ا بأس بها
هذا راجع ƅما ذƄر سابق ƅعدم بيع Ƅل اƄƅميات  Ƅ28,26%ان هناك إنخفاض بـ  Ƅ1112ما ناحظ أن في سنة 

 .اƅمسترجعة
اƅمؤسسة باƅعماء اƅمتصلين بها  يقاس بمعدل احتفاظ: درجة اإحتفاظ بالعميل واƂتساب عماء جدد .2

 :بشƄل مستمر وقدرتها على زيادة عدد اƅعماء اƅجدد حيث يمƄن قياس هذا اƅجانب عن طريق
 موجودينƅعماء اƅعدد ا. 
  جددعددƅعماء اƅا. 
 مرتقبينƅعماء اƅعدد ا. 

 :ةول اƅتاƅياويمƄن تحديد هذا اƅمؤشر وفق اƅمعلومات اƅموجودة في اƅجد
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 درجة اإحتفاظ بالعميل في المؤسسة(:  14.3) جدول رقم 
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

 14 13 7 1 عدد اƅعماء
 1,86 63,11 811 / %اƅمعدل 

 .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
 11حيث Ƅان عددهم في بداية اƅنشاط  ناحظ من خال اƅجدول أن عدد عماء اƅمؤسسة في تزايد مرتفع

، حيث نجد أن اƅزيادة في عدد من بلديات ومؤسسات عميل 12إƅى  1112أن وصل في سنة  عميل إƅى
سنة بعد أخرى ، هذا يبين ƅنا أن حجم اƅمؤسسة في تزايد مستمر وأنها تحاول اإحتفاظ بأƄبر اƅعماء في تزايد 

 .قدر من اƅعماء Ƅما أنها تحاول Ƅسب أƄبر قدر ممƄن منه 
ووائهم ويبين  تحقيق رضا اƅعماء ويتمثل هدفه اإستراتيجي في: تƂرار تعامل العميل مع المؤسسة .3

 :اƅسوقية ويترجم في اƅعاقة اƅتاƅيةذƅك في زيادة اƅشريحة 
 111 × إجمالي عدد فواتير المبيعات= نسبة تƂرار تعامل العميل مع المؤسسة 

 عدد العماء
 :واƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك

 درجة اإحتفاظ بالعميل في المؤسسة(:  15.3) جدول رقم 
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

عدد  إجماƅي
 فواتير اƅمبيعات

4 15 108 99 

 14 13 7 1 عدد اƅعماء
 707.14 830.76 214.28 400 %اƅمعدل 

 .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
ناحظ أن عدد فواتير اƅمؤسسة في تزايد مستمر وهذا راجع باƅدرجة اأوƅى إƅى زيادة  خال قرأتنا ƅلجدول من

حتفاظها بأغلب هؤاء اƅعماء مع Ƅسب عماء جدد Ƅل سنة، حيث Ƅانعدد عمائها  في سنة  أعلى معدل وا 
، مع ماحظة زيادة في عدد اƅعماء و إنخفاض في إجماƅي عدد فواتير اƅمبيعات %621,18بمعدل  1111
 .وهذا راجع ƅعدم تƄرار بعض اƅفواتير 1112في سنة 

 واإجتماعي البيئي البعد: المطلب الخامس
من أجل تحسين ورفع Ƅفاءة اأداء اƅتشغيلي في اƅمؤسسة يجب أن أخذ بعين اإعتبار عدة جوانب مرتبطة 
باƅتنمية اƅمستدامة، وحتى نتمƄن من اإستعمال واƅتسيير اأمثل ƅلموارد اƅمتاحة واƅذي من شأنه أن يؤدي ا 

Ƅتي يمƅمؤشرات اƅمؤسسة واستمراريتها، ومن بين اƅى نجاح اƅة إƅبعد م يليمحاƅهذا اƅ ن إقتراحها: 
 هربائية معدل إستهاك مورد الماءƂوالطاقة ال: 
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ƅلعملية  ويحدد هذا اƅمعدل اƄƅميات اƅمستعملة من اƅموارد اƅمائية إضافة إƅى اƅطاقة اƄƅهربائية اƅازمتين
ستغال مورد اƅماء اƅتشغيلية ƅلمؤسسة، ومن خال هذين اƅمؤشرين يمƄن ƅنا تحديد مدى اƅرشادة في إستعمال  وا 

 .واƅطاقة من طرف اƅمؤسسة، ويمƄن تحديد ذƅك من خال اƅتƄاƅيف أو اƄƅميات اƅمستهلƄة من اƅماء واƅطاقة
 :ويمƄن تحديد معدل استعمال هذƋ اƅموارد من طرف اƅمؤسسة في  اƅجداول اƅتاƅية

 ( 3م)  معدل إستعمال الموارد المائية(:  16.3) جدول رقم 
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

 21,11 21,11 11,11 11,11 اƄƅمية اƅمستهلƄة
 111,11 111,11 111,11 / %اƅمعدل 

 .من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
 

 الطاقة الƂهربائية إستهاكمعدل (:  17.3) جدول رقم 
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

 397,25 158 731,57 142 061,62 123 787,54 42 اƄƅمية اƅمستهلƄة
 11,61 13,66 161,81 / %اƅمعدل 

 .من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
 

 (دينار جزائري ) معدل إستهاك المازوت (:  18.3) ول رقم جد
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

 655,00 207 1 942,00 789 924,50 488 014,48 387 اƄƅمية اƅمستهلƄة
 31,61 81,38 18,22 / %اƅمعدل 

 .من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
ماء، Ƅهرباء ) من خال اƅجداول اƅسابقة يتضح ƅنا أن إستهاƄات اƅمؤسسة من مختلف اƅموارد اƅطاقوية

حيث أن اƅزيادة اƅحاصلة فيها  ،اƅمؤسسةمقارنة باƅوسائل اƅمادية واƅبشرية اƅتي تحويها  جدا عقانية (ومازوت
 .ناتج عن إرتفاع نشاط اƅمؤسسة وعدد اƅعمال

 نفايات : معدل طرح النفايات الصلبةƅخاصة بردم اƅل مراحلها اƄونقصد بها مخلفات عملية اإنتاج ب
سترجاع اƅقابلة منها ƅإسترجاع من طرف اƅمؤسسة، ويمƄن تحديد هذا اƅمؤشر من خال   :وا 
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 (طن)  معدل طرح النفايات(:  19.3) جدول رقم    
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

 0,90 0,70 0,50 0,30 اƄƅمية اƅمستهلƄة
 22,22 42,85 40,00 / %اƅمعدل 

 .من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر
من اƅجدول يتضح ƅنا أن متوسط طرح اƅنفايات من طرف اƅمؤسسة منخفض جدا نظرا إختصاص 
اƅمؤسسة، فهي تقوم برسƄلة نفاياتها بنفسها في مرƄز اƅردم اƅخاص بها، فأغلب اƅنفايات اƅناتجة عن اƅمؤسسة 

اƅنفايات في إرتفاع هي أوراق و قطاع غيار ƅلوسائل اƅتي تعتمد عليها في نشاطها، حيث نجد أن معدل طرح 
 .طن في اƅسنة 1مستمر Ƅƅن بشƄل منخفض وƄمية منخفضة فأعلى طرح ƅها ا يتجاوز 

 مؤسسة في حل بعض  :مؤشر مساهمة المؤسسة في المجال اإجتماعيƅأي قياس مدى مساهمة ا
اƅمختلفة ويمƄن تحديد هذا  اƅمشاƄل اإجتماعية ƄاإسƄان وتوفير اƅنقل وحماية اƅبيئة واƅمساعدات اإجتماعية

 :اƅمؤشر من اƅعاقة اƅتاƅية
 عدد العمال/ عدد اأفراد المشمولين بالمزايا = ( %)مساهمة المؤسسة 

اأبعاد اƅمقترحة ƅبطاقة اأداء اƅمتوازن اƅمستدام يجب أن تƄون مرتبطة مع أهداف اƅمؤسسات اƅعمومية  إن
 .ف اƅمراد بلوغه من طرف اƅمؤسسةاإقتصادية فيجب أن تƄون مرتبطة بنوع اƅهد

 :ويمƄن تحديد هذا اƅمؤشر وفق اƅبيانات اƅتاƅية
 مساهمة المؤسسة في المجال اإجتماعي(:  21.3) جدول رقم 
 1112 1111 1111 1111 اƅسنة

 862 157 862 157 578 81 052 69 عدد اأفراد
 16 13 11 11 إجماƅي اƅعمال 

 443,51 5 314,48 6 884,66 3 288,19 3 اƅمعدل 
 .من إعداد اƅطاƅب باإعتماد على وثائق اƅمؤسسة: اƅمصدر

ناحظ ان نسبة مساهمة اƅمؤسسة في اƅمجال اإجتماعي جد مرتفعة نظرا ( 11.2) من خال اƅجدول رقم 
Ƅل عامل في اƅمؤسسة يقدم  1111حيث نجد أنه في سنة  ƅنشاطها اƅمتمثل باƅدرجة اأوƅى في حماية اƅبيئة،

تقديم Ƅل عامل من اƅمؤسسة خدمات  1111فرد من اƅمجتع، إƅى أن بلغت في سنة  2166خدمات ƅحواƅي 
، وسبب تزايد عدد اأفراد هو بسبب زيادة عدد اƅبلديات اƅتي تتعامل معها فرد من اƅمجتمع ƅ8212حواƅي 
  .اƅمؤسسة
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 :الفصلخاصة 
بعد قيامنا باƅدراسة اƅميدانية ƅلتعرف على اƅمؤسسة اƅعمومية اƅوائية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅواية ميلة،  
تضمن هذا اƅفصل محاوƅة تقييم أداء اƅمؤسسة باستخدام بطاقة اأداء اƅمتوازن واƅتي شملت Ƅا من اأبعاد 

ƅمعلومات واƅية بناءا على اƅغير ماƅية واƅماƅمؤسسة ومن خارجها، اƅتي تحصلنا عليها من داخل اƅمعطيات ا
 :وƅقد تم إستخاص نتائج من هذا اƅفصل أهمها

هناك Ƅثير من اƅعقبات اƅتي تعيق اƅمؤسسات اإقتصادية اƅعمومية اƅجزائرية في إنتهاج بطاقة اأداء   −
 .اƅمتوازن

 . ومية اƅجزائريةضعف إنتهاج اƅتوجه اإستراتيجي في اƅمؤسسات اإقتصادية اƅعم −

 .ترƄيز معظم اƅمؤسسات اإقتصادية اƅعمومية على تقييم اأداء اƅماƅي  −
 



 ةسالهيƂل التنظيمي للمؤس(: 1.3)الشƂل
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 مƄتب اƅموارد اƅبشرية: المصدر 

 اƅمدير

اأمانة اƅعامة واإعام 
 اآƅي

 اƅدائرة اƅتقنية دائرة اإدارة واƅماƅية

مصلحة تسيير مراƄز  مصلحة اإدارة واƅوسائل
 اƅردم

اƅمحاسبة مصلحة 
 واƅماƅية

 واƅدراساتمصلحة اƅبيئة 

تب Ƅم
 اƅتحاƅيل

مƄتب 
اƅدراسات 
 اƅمستقبلية

اƅفوترة  اƅمرƄز
واƅتغطية 
وتسيير 
 اƅمخازن

اƅتموين 
 واƅوسائل

اƅمحاسبة 
اƅعامة 
 واأجور

اƅموارد 
 اƅبشرية

 حراس
 أعوان نظافة
 اƅصيانة

 اƅحظيرة
 مƄانيƄي
 سائق

عمال اƅفرز 
 واƅرسƄلة

 عون إداري

 أمين اƅمخزن
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 :الخاتمة
في مؤسسة قييم اأداء براز دور بطاقة اأداء اƅمتوازن في قياس وتإƅقد تمحور موضوع اƅمذƄرة في محاوƅة 

توازن فبطاقة اأداء اƅمواƅتي تنشط في مجال تسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅلنفايات،  اقتصاديطابع عمومية ذات 
وفي عملية اƅتقييم بأبعادها اƅمختلفة اƅتي تمس Ƅل  تشƄل أداة هامة في عملية تسيير اƅنفايات اƅحضرية اƅصلبة

اƅجوانب اƅماƅية وغير اƅماƅية إضافة إƅى دمج اƅمؤشر اƅبيئي واإجتماعي اƅذي حد من اƅتجاوزات اƅتي تمس 
فبطاقة اأداء اƅمتوازن إذا ، بشƄل خاص واƅمجتمع بشƄل عام لمنظمةاعي ƅمباƅحفاظ على اƅجانب اƅبيئي واإجت

على أهداف واقعية Ƅونها أداة مرنة يمƄن إدخال  أحسن استعماƅها ستساهم في توجيه اƅمؤسسة توجيها سليما بناءا
 .اƅتعديات اƅضرورية عليها حسب اƅضرورة 

تناوƅت واقع تسيير اƅنفايات باƅجزائر من خال اƅمؤسسة  بناءا على اƅدراسة اƅنظرية وƄذا دراسة اƅحاƅة اƅتي
اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅواية ميلة، وƄذا من خال محاوƅة إسقاط مقاربة بطاقة اأداء اƅمتوازن 

 :اƅمستدام، يمƄن استخاص ما يلي

 نتائج البحث: أوا

إƅى اƅنتائج اƅتاƅية اƅتي تعتبر إجابة إشƄاƅية اƅبحث  من خال اƅبحث بجانبيه اƅنظري واƅتطبيقي تم اƅنوصل
 :، وعن تأƄيد أو نفي ƅلفرضيات واƅتي تتمثل فياƅفرعيةوأسئلتها 

 تقليإن اإعتماد على اأƅقياس وتقييم اأداء فيدوات اƅ ما ديةƅإƅ افƄ مؤسسات اإقتصادية غيرƅل اƄم ب
تحديد تأثيرها وتأثرها بها، مما يظهر اƅنقص وعدم وجود باƅمؤسسة وبيئتها و  اƅجوانب واƅتعامات اƅمرتبطة

 .تبنى عليها قرارات فعاƅة وناجحةأن شموƅية في توفير معلومات سليمة حول عمليات اƅمؤسسة من أجل 
  متوازنƅبطاقة اأداء اƅ خمسƅمحاور اƅل فاعل في اƄتوازن بين اأهداف طويلة وقصيرة يتحقتساهم بشƅق ا

قياس  أي أن بطاقة اأداء اƅمتوازن أداة إستراتيجياتها،أداء اƅمؤسسات وصياغة  تحسين اأجل مما يساهم في
 .وتقييم فعاƅة ƅنشاط وأداء اƅمؤسسة

 نفايات يتطلب وضع نظام فرز إنتقائيƅل فئة من  أن تسيير اƄخاصة بƅجمع اƅن عدم توفر وسائل اƄƅ
اƅنفايات مع عدم وجود بنية تحتية ƅلتثمين قد يفقد اƅجمع اإنتقائي اƄƅثير من مزاياƋ، فاƅمعاƅجة اƅقبلية ƅلنفايات 
تسمح بتخفيض حجمها بشƄل ملحوظ وتوجيه اƅنفايات اƅناتجة عن عمليات اƅتثمين سيؤدي إƅى آثار إيجابية مثل 

وƅية، إطاƅة عمر اƅمفارغ، خلق مناصب شغل، من إستهاك اƅموارد اƅطبيعية اƅخام عبر إستعمال اƅمواد اأاƅحد 
اآثار اƅسلبية ƅلنفايات اƅمنتجة وخلق موارد طاقوية جديدة إنطاقا من اƅغاز اƅحيوي اƅناتج عن تحلل  تقليل

 .اƅنفايات
  تقني هيƅردم اƅز اƄتسيير مراƅ عموميةƅمؤسسة اƅنفس أن اƅ مؤسسة عمومية ذات طابع إقتصادي تخضع

مبادئ اƅتسيير في اƅمؤسسات اإقتصادية، غير أن اƅطابع اƅعمومي يحتم عليها عليها إتباع اƅقوانين واƅمراسيم 
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اƅتي تسنها اƅدوƅة، فأغلب اƅمؤسسات اإقتصادية تهدف إƅى تحقيق أƄبر عائد ممƄن وبأقل تƄلفة شأنها شأن 
ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني، غير أن اأخيرة هدفها اأول اƅحماية واƅحفاظ على اƅبيئة قبل Ƅل اƅمؤسسة اƅعمومية 

 .شيء
  مؤسسةƅمستدام بمختلف مؤشرات أبعادها على اƅمتوازن اƅستخدام بطاقة اأداء ا وجود تأثير ƅتطبيق وا 

ن في اƅمستقبل يƄمن تهيئة اƅظروف اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني، فأهمية تبنيها ƅبطاقة اأداء اƅمتواز 
اƅازمة ƅتفعيل اƅعمليات اƅتي تقوم بها اƅمؤسسة باعتبارها وسيلة ƅترشيد قرارات ابمديرين وتوجيه سلوƄهم وتقييم 
أدائهم، Ƅذƅك أهمية تدريب اƅعاملين مع تأهيلهم من خال إشراƄهم في دورات مختصة ƅإطاع على Ƅيفية 

 .شغيلهاتطبيق اأداء اƅمتوازن وت

 التوصيات: ثانيا

 :بعد ما تطرقنا إƅى جانبي اƅدراسة من نظري إƅى تطبيقي تم إستخاص اƅتوصيات اƅتاƅية

 ƅنفايات خاصة اƅمتعلقة بجانب اƅلقوانين اƅ صارمƅتطبيق اƅ11/16 مرسوما. 
 معنية  نأƅوزارات اƅا عجشتاƅ لةقتصادية و إادراساتƄرسƅمشاريع ا. 
  مؤسسة تسييرƅتسيير من يجب على اƅحاصل في مجال مراقبة اƅتطور اƅب اƄتقني أن تواƅردم اƅز اƄمرا

خال تطبيق بطاقة اأداء اƅمتوازن اƅمستدام اƅذي هو أƄثر فعاƅية ويعطي نتائج جيدة واƅتخلي على أساƅيب 
 .اƅتقييم اƅتقليدية اƅتي تعتمد في أغلبها على اƅجانب اƅماƅي فقط

 زƄأداء اإستراتيجي  ضرورة قيام مؤسسة تسيير مراƅ واية ميلة بوضع معايير مستهدفةƅ تقنيƅردم اƅا
 .حيث يمƄن اإستفادة منه في تقويم أداءها ومعرفة ووضعها مع اƅغرض اƅذي أنشئت من أجله

 و احمƅ مؤسسةƅتي أظهرتها مؤشرات أبعاد بطاقة اأداء ة اƅنتائج اƅية واƅحاƅدراسة اƅاإستفادة من نتائج ا
 .ءادأا نيسحتو  مييقتƅا ةيلمع يف مهاستس يتƅا اƅمتوازن
 و احمƅا عضو  ةƅةيجيتار تسإ ةسسؤ م ƅƄا فشƅا تايافنƅا ةر طخƅا ةحص ىلع رثؤ ت يتƅةر و ر يس ىلعو  لامع 

 .زƄر مƅا طاشن
  ذي سيسهلƅمتوازن اƅمتعلقة ببطاقة اأداء اƅعمليات اƅل اƄ تسجيلƅ إنشاء برنامج حاسوبي يعد خصيصا

ƅمحددمن تقديم اƅوقت اƅمرغوبة وفي اƅنتائج ا. 
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 :نصف المهيƂلة نتائج المقابات
تسهل اƅحصول على اƅمعلومات اƅصحيحة أƄثر من أي وسيلة أخرى تم مع أنها نظرا ƅأهمية اƅباƅغة ƅلمقابلة 

 :اƅنحو اƅتاƅيدمج هذƋ اأداة اƅمنهجية في هذا اƅبحث وقد Ƅانت اƅنتائج على 
  :EPWG-CET-MILAمدير السيد مقابلة مع  .1

 :وقد تم استخاص اƅنتائج اƅتاƅية
 .أن اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني شƄلها بيئي ومضمونها تجاري −
 . أن نجاح أي مؤسسة سواء Ƅانت إقتصادية عمومية أو خاصة يعتمد على مردوديتها −

أƄبر قدر من اƅمواد اƅقابلة ƅإسترجاع من أجل اƅحفاظ على اƅبيئة، زيادة  أن اƅمؤسسة تحاول إسترجاع −
 .عمر حفرة اƅردم و يساهم في زيادة مردودية اƅمؤسسة

اƅمطروحة من فقط من اƅنفايات  %61أن اƅبلديات اƅسبعة اƅتي تتعامل معها اƅمؤسسة تقوم بجمع حواƅي  −
 .قبل مواطني هذƋ اƅبلديات

 .Ƅلغ من اƅنفايات اƅحضرية اƅصلبة يوميا 1.8لة يقوم بطرح حواƅي أن اƅفرد في واية مي −
أنه ƅلحفاظ على نظافة بلدية ميلة فإن اƅتƄلفة اإجماƅية ƅجمع ونقل ومعاƅجة نفايتها يتطلب ميزانية بحواƅي  −
 .طن/ دج  1311مليار سنتيم، بتƄلفة  2,3
 ،ة Ƅمؤسسة تسيير مراƄز اƅردم اƅتقنيوميƄحت اƅاايات ƅيست فقط من مسؤوƅية اƅمؤسسأن مسؤوƅية اƅنف  −

 .أو اƅبلدية فاƅمواطن يلعب دور Ƅبير في حلقة تسيير اƅنفايات ةئيبƅا ةير يدم
 : مقابلة مع رئيس دارة اإدارة والمالية .2

 :وقد تم إستخاص اƅنتائج اƅتاƅية 
 اƅمفارغ بلغأ اƅردم اƅتقني ƅواية ميلة ساهمت في اƅتخلص من  اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز أن −

 .اƅعشوائية اƅتي Ƅانت تشƄل خطر Ƅبير على اƅبيئة واƅمواطنين
أنه يجب أن تƄون هناك صرامة فيما يتعلق بمختلف قوانين اƅتخلص من اƅنفايات من طرف اƅمؤسسات أو  −

 .اƅمواطنين
طن فأƄثر  11فإنه أي مرƄز ا يستقبل : فيما يتعلق بنشاط مراƄز اƅردم اƅتقني في مختلف وايات اƅجزائر −
 .وميا ا يستطيع تحقيق اƅتوازن اƅماƅيي

طن  يوميا وبسعر  11بعد دراسة تقديرية وجد أنه أن عتبة اƅمردودية أو نقطة اƅتعادل  تƄون في حدود  −
من Ƅيمة اƅنفايات اƅمردودمة،  %1دج، مع إسترجاعها ƅلمواد اƅقابلة ƅإسترجاع في حدود 1111متوسط ƅلطن 

 .على أساس متوسط اƅسعر اƅمطبق في عدة وايات من شرق اƅجزائرحيث أن اƅسعر اƅمتوسط تم حسابه 
 .Ƅما ان هناك مصاريف يتحملها اƅمرƄز مهما Ƅان حجمه وا يمƄن تخفيضها −
  :بالنيابة مقابلة مع رئيس مرƂز الردم التقني .3
 .أن تسيير اƅمرƄز في تحسن مستمر −
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سنوات  2سنوات Ƅƅن باƅجهود اƅمبذوƅة من طرف اƅمرƄز ومع إنقضاء  6هو  11أن عمر حفرة اƅردم رقم  −
 .على إنطاق اƅنشاط يمƄن أن يƄون أƄثر من ذƅك

 %13أن اƅمرƄز يحاول أن يسترجع أƄبر قدر من اƅمواد اƅقابلة من اإسترجاع، حيث أنه يسترجع حواƅي  −
 .من اƅمواد اƅقابلة ƅإسترجاع

مشاƄل أثناء عملية فرز اƅنفايات، حيث أنه في فصل اƅشتاء يؤثر اƅجو اƅرديء عمال اƅفرز  ةفداصم −
 .إنبعاث اƅروائح اƄƅريهة في فصل اƅصيفعلى سير اƅعملية و 

 .اƅعمال Ƅافباƅنظر Ƅƅميات اƅنفايات اƅمنزƅية اƅمستقبلة فإن عدد  −
عملية اƅمراقبة جد سيئة أن حراس اƅمرƄز ا يستطيعون معرفة اƅنفايات اƅمحملة في اƅشاحنات، وهذا  −

 .من جهة أخرى اƅبيئةتلويث وعلى  من جهةيشƄل خطر Ƅبير على اƅعمال 
اƅمفارغ اƅتخلص من : ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅواية ميلة ساهم في اƅمؤسسة اƅعمومية إنشاءأن  −

رجاع مواد مضرة ، إستةيئاو شعƅا ، اƅتقليل من عمليات اƅحرقنفايات ƅا نم نانطأاƅعشوائية اƅتي Ƅانت تتراƄم بها 
 .توفير مناصب شغل ،باƅبيئة واƅطبيعة

 .مع مرور اƅوقت في إنتاج طاقات Ƅهربائية وغازية تايافنƅا للحت نع ةدƅو تأنه يمƄن إستغال اƅغازات اƅم −
  :بمديرية البيئة في البيئة مقابلة مع مهندس .4
 .أن مهام مديرية اƅبيئة هي اƅتفتيش واƅمراقبة −
 .أن بلديات واية ميلة هي اƅتي تشرف على وضع مخطط ƅتسيير اƅنفايات اƅمنزƅية −
 . C.E.Tأنه في بداية اأمر Ƅان هناك إشƄال بين من تقوم بتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني  −
ƅلمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم  بتسليمهاأن مديرية اƅبيئة هي من تقوم بإنشاء مراƄز اƅردم وتقوم  −

 .اƅتقني ƅواية ميلة ƅتسيرها
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 :قائمة امراجع
 :اللغة العربية

 : الكتب: أوا
 .1661عبد اƅجواد، أسس تدوير اƅنفايات، اƅقاهرة، اƅدار اƅعربية ƅلنشر  اƅوهابأحمد عبد  .1
أحمد عبد اƅوهاب عبد اƅجواد، تƄنوƅوجيا تدوير اƅنفايات، اƅقاهرة، اƅدار اƅعربية ƅلنشر  .1
1661. 
اƅبيئة، دار اƅغرب ƅلنشر واƅتوزيع، وهران، وناس يحي، دƅيل اƅمنتخب اƅمحلي ƅحماية  .2

 .1112اƅجزائر 
سامح اƅغرايبية، يحي فرحان، اƅمدخل إƅى اƅعلوم اƅبيئية، اƅطبعة اƅثانية ، دار اƅشروق  .2

 .ƅ1661لنشر واƅتوزيع، عمان اأردن 
محمد اƅسيد أرناؤوط، طرق اإستفادة من اƅقمامة واƅمخلفات اƅصلبة واƅسائلة، Ƅتبة اƅدار  .3

ƅقاهرة، مصر، اƅتاب، اƄلƅ 1112عربية. 
محمد اƅسيد أرناؤوط، طرق اإستفادة من اƅمخلفات اƅزراعية، Ƅتبة اƅدار اƅعربية ƅلƄتاب،  .8

 .1112اƅقاهرة، مصر، 
وائل إبراهيم، أحمد اƅفاعور، مدخل إƅى حماية اƅبيئة اƅعربية، مرƄز اƄƅتاب اأƄاديمي  .1

 .ƅ1111لنشر واƅتوزيع، عمان، اأردن 
عبد اƅعزيز قاسم محارب، اآثار اإقتصادية ƅتلوث اƅبيئة، مرƄز اإسƄندرية ƅلƄتاب،  .6

 .1118اإسƄندرية ، مصر 
 .1666ي عدون، إقتصاد اƅمؤسسة، دار اƅمحمدية اƅعامة، اƅجزائر دناصر دا .6
خاƅد محمد بني حمدان، وائل صبحي إدريس، اإستراتيجية واƅتخطيط اإستراتيجي منهج  .11

 .1111ازوري، عمان، اأردن معاصر، اƅي
نعيم إبراهيم اƅظاهر، اإدارة اإستراتيجية اƅمفهوم، اأهمية، اƅتحديات، عاƅم اƄƅتاب  .11

 .1116اƅحديث،  عمان 
جمال اƅدين محمد اƅمرسي، ثابت عبد اƅرحمن إدريس، اإدارة اإستراتيجية، مفاهيم  .11

 .1112ونماذج تطبيقية، اƅدار اƅجامعية اإسƄندرية، مصر 
، اƅدار 12أحمد اƅماهر، اƅدƅيل اƅعلمي ƅلمديرين في اإدارة اإستراتيجية، طبعة رقم  .12

 .1111اƅجامعية، اإسƄندرية 
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إسماعيل محمد اƅسيد، اإدارة اإستراتيجية مفاهيم وحاات عملية، اƅمƄتب اƅعربي  .12
 .1661اƅحديث، اإسƄندرية 

نافسة، اƅطبعة اأوƅى،دار وائل ƅلنشر Ƅاظم اƅرƄابي، اإدارة اإستراتيجية اƅعوƅمة واƅم .13
 .1112واƅتوزيع، اأردن 

عبد اƅعزيز صاƅح بن حبتور، اإدارة اإستراتيجية إدارة جديدة في عاƅم متغير، اƅطبعة  .18
 .1112، دار اƅمسيرة، عمان 11رقم 

إبراهيم بلوط، إدارة اƅموارد اƅبشرية من منظور إستراتيجي، دار اƅنهضة اƅعربية،  حسن .11
 .1111اƅطبعة اƅثانية، بيروت، ƅبنان 

حسن محمد أحمد محمد مختار، اإدارة اإستراتيجية اƅمفاهيم واƅنماذج، اƅشرƄة اƅعربية  .16
 .1116اƅمتحدة ƅلتسويق واƅتوريدات، اƅقاهرة 

، نظم اƅمحاسبة واƅرقابة وتقييم اأداء في اƅمصارف صاح اƅدين حسن اƅسيسي .16
 .1666واƅمؤسسات اƅماƅية، دار اƅوسام ƅلطبع واƅنشر، ƅبنان 

مجيد اƄƅرخي، تقويم اأداء باستخدام اƅنسب اƅماƅية، دار اƅمناهج ƅلنشر واƅتوزيع، عمان  .11
1116. 
 .1111اإسƄندرية عبد اƅسام أبو قحف، أساسيات اƅتنظيم واإدارة، اƅدار اƅجامعية،  .11
سعيد محمود عرفة، اƅمحاسبة اإدارية ƅترشيد اƅقرارات اƅتخطيطية واƅرقابية، مطبعة  .11

 .1661جامعة اƅقاهرة ، مصر 
أبو اƅعزم عطية مصطفى Ƅمال، مقدمة في اƅسلوك اƅتنظيمي، اƅمƄتب اƅجامعي  .12

 .1112اƅحديث، اإسƄندرية، مصر 
اƅفتاح اƅمغربي، رمضان فهيم غربية، اƅتخطيط اإستراتيجي بقياس  عبد اƅحميد عبد .12

 .1118اأداء اƅمتوازن، اƅمƄتبة اƅعصرية ƅلنشر واƅتوزيع، مصر 
 .1111فاح حسين اƅحسني، اإدارة اإستراتيجية، دار وائل ƅلنشر، عمان، اأدرن،  .13
اƅمتوازن  ، وائل محمد صبحي إدريس، أساسيات أداءطاهر محسن منصور اƅغاƅبي .18

 .1116، دار وائل ƅلنشر، عمان 11وبطاقة اƅتقييم اƅمتوازن، طبعة 
بحي إدريس، اإدارة اإستراتيجية، منظور ، وائل محمد صطاهر محسن منصور اƅغاƅبي .11

 .1111، دار وائل ƅلنشر واƅتوزيع، عمان 11منهجي متƄامل، ط 
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ستراتيجية وبطاقة طاهر محسن منصور اƅغاƅبي، وائل صبخي إدريس، دراسات في اإ .16
 .1116اأداء اƅمتوازن، دار زهران ƅلنشر واƅتوزيع، عمان 

توفيق محمد عبد اƅمحسن، اتجاهات حديثة في اƅتقييم واƅتميز في اإدارة، ستة سيجما  .16
 .1118وبطاقة اƅقياس اƅمتوازن، دار اƅفƄر اƅعربي، 

محمد محمود يوسف، اƅبعد اإستراتيجي ƅتقييم اأداء اƅمتوازن، بحوث ودراسات اƅمنظمة  .21
 .1113، 268، جامعة اƅدول اƅعربية، اƅعدد اƅعابية ƅلتنمية اإدارية

عبد اƅرضا فرج بدراوي، وائل محمد صبحي إدريس، بطاقة اƅتقديرات اƅمتوازنة، أداة  .21
، جامعة اƅبصرة، 13لة اƅعلوم اإقتصادية، اƅعدد حديثة ƅتقييم اأداء في اƅمنظمات، مج

 .1113اƅعراق
 .1112محمد صاق اƅبحيري، إدارة توازن اأداء، اƅدار اƅجاƄهية، اإسƄندرية، مصر  .21

 :الرسائل الجامعية: نياثا

هشام، برƄات محمد، بن حموش عميروش، تسيير اƅنفايات اƅحضرية اƅصلبة ،  بوجال .1
، 12مشروع مقدم ƅنيل شهادة مهندس دوƅة، معهد تسيير اƅتقنيات اƅحضرية، جامعة قسنطينة 

1112. 
وناس يحي، اآƅيات اƅقانونية ƅحماية اƅبيئة في اƅجزائر، رساƅة دƄتوارƋ، جامعة أبوبƄر  .1

 .1111بلقايد تلمسان، 
اƅعابد رشيدة، تسيير اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية، رساƅة ماجستير، قسم اƅعلوم اإقتصادية،  .2

 .1116جامعة ورقلة ، 
فاطمة اƅزهراء زرواط، إشƄاƅية تسيير اƅنفايات وأثرها على اƅتوازن اإقتصادي واƅبيئي،  .2

 .1118جامعة اƅجزائر رساƅة دƄتوراƄ ،Ƌلية اƅعلوم اإقتصادية وعلوم اƅتسيير واƅعلوم اƅتجارية، 
حليمة بومعزة، اƅتحليل اƅملي Ƅأداة ƅتقييم اأداء اƅداخلي ƅلمؤسسات اƅعمومية اإقتصادية،  .3

 .1111رساƅة ماجستير، Ƅلية اƅعلوم اإقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر 
في اƅمؤسسة  صاƅح باسƄة، قابلية تطبيق بطاقة اأداء اƅمتوازن Ƅأداة ƅتقييم اإستراتيجية .8

اإقتصادية، رساƅة ماجستير، Ƅلية اƅعلوم اإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة فرحات 
 .1111 عباس
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نعمه نغم حسين، أثر استثمار رأس اƅمال اƅفƄري على اأداء اƅمنظمي، رساƅة ماجستير،  .1
 .Ƅ1111لية اإدارة واإقتصاد، بغداد، اƅعراق 

، بوشاهد محمود، إشƄاƅية تسيير اƅنفايات اƅحضرية اƅصلبة بودرياس عادل، ƅقبج جمال .6
باƅمدن اƅجزائرية اƄƅبرى، مشروع مقدم ƅنيل شهادة مهندس دوƅة، قسم تسيير اƅتقنيات اƅحضرية، 

 .1111جامعة ام اƅبواقي، 
محبوبة نجاي، دور بطاقة اأداء اƅمتوازن في تحسين اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة، مذƄرة  .6

 .1112اƅعلوم اإقتصادية واƅتجارية وعلوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر بسƄرة  ماستر، Ƅلية
محمد أحمد أبو قمر، تقويم أداؤ بنك فلسƄين اƅمدود باستخدام بطاقة قياس اأداء  .11

 .1116اƅمتوازن، رساƅة ماجستير ، اƅجامعة اإسامية، Ƅلية اƅتجارة، غزة 

 :والملتقيات الدوريات: ثالثا

هاني عبد اƅرحمن اƅعمري، منهجية قياس اأداء اƅمتوازن في اƅمؤسسات اƅسعودية، ورقة  .1
 .1116مقدمة إƅى اƅمؤتمر اƅدوƅي ƅلتنمية اإدارية، اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية،معهد اإدارة اƅعامة، 

 حارس Ƅريم اƅعاني، دور اƅمعلومات اƅمحاسبية في قياس وتقييم اأداء اإجتماعي .1
ƅلمؤسسات اƅصناعية، ورقة بحث في اƅمؤتمر اƅعلمي اƅرابع ƅلريادة واإبداع، جامعة فياديفيا، Ƅلية 

 .1113اƅعلوم اإدارية واƅماƅية، اأردن 
سعدون مهدي اƅساقي، عبد اƅناصر نور، محاسبة اƅمسؤوƅية اإجتماعية في منظمات  .2

واƅقيادة اإبداعية في مواجهة اƅتحديات  اأعمال، بحوث وأوراق عمل اƅمؤتمر اƅثاني في اƅريادة
 .1111اƅمعاصرة ƅإدارة اƅعربية، جامعة اƅدول اƅعربية، اƅمنظمة اƅعربية ƅلتنمية اإدارية، اƅقاهرة 

عثمان حسن عثمان، دورة إدارة اƅبيئة في تحسين اأداء اƅبيئي ƅلمؤسسة اإقتصادية،  .2
 .1116جامعة فرحات عباس، سطيف  اƅملتقى اƅعلمي اƅدوƅي حول اƅتنمية اƅمستدامة،

ƄرƄور عدنان، اƅفارس سليمان، اƅتقويم اإداري في اƅمشروعات، تقويم اƅمشاريع اƅجيدة  .3
 .1111واƅقائمة، منشورات جامعة دمشق، دمشق، سوربا 

ماهر موسى درغام، مروان أبو فضة، أثر تطبيق أنموذج اأداء اƅمتوازن في تعزيز اأداء  .8
ƅلمصارف اƅ يƅماƅجامعة اإسامية، سلسلة اƅعاملة في قطاع غزة، مجلة اƅفلسطينية اƅوطنية ا

 .1116، 11، اƅعدد 11اƅدراسات اإنسانية، اƅمجلد 
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اƅملتقى اƅدوƅي حول تأهيل اƅمؤسسة اإقتصادية، اƅمؤسسة اإقتصادية في ظل  .1
اƅجزائر،  اإصاحات اإقتصادية، Ƅلية اƅعلوم اإقتصادية وعلوم اƅتسيير، جامعة سطيف،

1111. 
نبيل حمادي، فاطمة اƅزهراء عبادي، مقومات تحسين أداء اƅمؤسسات اإقتصادية في  .6

إطار اƅتنمية اƅمستدامة، اƅملتقى اƅدوƅي اƅعلمي حول اأداء وفعاƅة اƅمنظمة في ظل اƅتنمية 
 .1116اƅمستدامة، جامعة بوضياف محمد، اƅمسيلة، اƅجزائر 

اƅمتوازن وسيلة فعاƅة ƅلتقييم في اƅمؤسسة، مجلة اƅعلوم نعيمة يحياوي، بطاقة اأداء  .6
 .1116، باتنة 16اإجتماعية واإنسانية، اƅعدد 

وƅيد محمد زاهد، تطوير عمليات اƅتخلص من اƅنفايات اƅبلدية اƅصلبة، مجلة اƅمدينة  .11
 .1666اƅعربية، قسم اƅهندسة اƅمدنية، جامعة اƅملك سعود، اƅسعودية 

 :سميةالوثائق الر : رابعا

 .1112، اƅجزائر 22اƅجريدة اƅرسمية اƅعدد  .1
زاƅتها،  1111ديسمبر   11اƅمؤرخ في  11-16اƅقانون رقم .1 اƅمتعلق بتسيير تانفايات وا 

 .1111،اƅجزائر  11اƅجريدة اƅرسمية، اƅعدد 
اƅمديرية اƅعامة ƅلبيئة، وزارة اأشغال اƅعمومية واƅعمران وتهيئة اإقليم واƅبيئة، مجلة  .2
 .1111، اƅجزائر 12اƅبيئة، اƅعدد رقم  اƅجزائر
، اƅمحدد ƅلقواعد اƅعامة استغال 1112ديسمبر  12اƅصادر بتاريخ  216-12اƅمرسوم اƅتنفيذي رقم  .2

 .تجهيزات معاƅجة اƅنفايات وشروط قبول هذƋ اƅنفايات على مستوى اƅتجهيزات
جراءات إعداد  1112ديسمبر  16اƅصادر بتاريخ  12-211اƅمرسوم اƅتنفيذي رقم  .3 اƅمحدد Ƅƅيفيات وا 

 .اƅمخطط اƅوطني ƅتسيير اƅنفايات اƅخاصة ونشرƋ ومراجعته
اƅذي يحدد تصنيف اƅنفايات اƅخطرة  1118فيفري  16اƅصادر بتاريخ  112-18اƅمرسوم اƅتنفيذي رقم .8

 .وترميزها ودرجة خطورتها
 .ƅ1666جزائر مفتشية اƅبيئة، محاضرة حول إنشاء اƅمزابل اƅمراقبة، سوق أهراس، ا .1
 . 1111ماي  12اƅمؤرخ في  18/11وزارة اƅداخلية واƅجماعات اƅمحلية اƅقرار رقم  .6

وزارة تهيئة اإقليم واƅبيئة اƅسياحية، تقرير حول حاƅة ومستقبل اƅبيئة في اƅجزائر، دار  .6
 .1113اƅحقائق ، اƅشراقة، اƅجزائر 
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معاƅجة اƅنفايات اƅحضرية وزارة تهيئة اإقليم واƅبيئة، دƅيل إعامي حول تسيير و  .11
 .1111اƅصلبة، اƅجزائر 

وزارة تهيئة اإقليم واƅبيئة، مخطط وطني أنشطة اƅبيئة واƅتنمية اƅمستدامة، اƅجزائر  .11
1111- 1111. 
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 فهرس المحتويات

 رقم الصفحة المحتويات
   ريدقتو  رƂش

  ءادهإا
 أ مقدمة

 أ إشƄاƅية اƅبحث
 ب فرضيات اƅبحث
 ب اƅدراسات اƅسابقة
 ج أهداف اƅبحث
 ج أهمية اƅبحث
 د اƅمنهج اƅمتبع

 د متغيرات اƅدراسة
 د هيƄل اƅبحث

  دور بطاقة اأداء المتوازن في تقييم اإستراتيجية: اأول الفصل
 11 تمهيد

 12 التقييم اإستراتيجي مرحلة من مراحل اإدارة اإستراتيجية: المبحث اأول
 12 عموميات ومفاهيم حول اإدارة اإستراتيجية: اƅمطلب اأول

 12 مفهوم اإدارة اإستراتيجية :أوا
 12 اإستراتيجية اإدارة خصائص :ثانيا

 12 أهمية ومستويات اإدارة اإستراتيجية :اƅمطلب اƅثاني
 12 أهمية اإدارة اإستراتيجية: أوا
 12 اإدارة اإستراتيجية مستويات: ثانيا

 13 مراحل اإدارة اإستراتيجية: اƅمطلب اƅثاƅث
 13  اإستراتيجية اإدارة مراحل :أوا
 18  اإستراتيجية اإدارة تحديات :ثانيا

 16 اأداء في ظل المعايير البيئية الحديثة: المبحث الثاني
 16 ما هية اƅتقييم اإستراتيجي: اƅمطلب اأول

 16 مفهوم تقييم اإستراتيجية : أوا
 16 خصائص اƅتقييم اإستراتيجي: ثانيا
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 16 ماهية اأداء: اƅمطلب اƅثاني
 16 تعريف اأداء: أوا
 11  أهمية اأداء: ثانيا

 11 طرق قياس وتقييم اأداء: اƅمطلب اƅثاƅث
 11 مفهوم وأهمية قياس اأداء: أوا
 11 مفهوم وأهمية تقييم اأداء: ثانيا

 12 خطوات ووسائل قياس وتقييم اأداء: اƅمطلب اƅرابع
 12 خطوات قياس وتقييم اأداء: أوا
 12 وسائل قياس وتقييم اأداء: ثانيا

 16 أساسيات بطاقة اأداء المتوازن المستدام: المبحث الثالث
 16 بطاقة اأداء اƅمتوازنماهية : اƅمطلب اأول

 16 نشوء بطاقة اأداء اƅمتوازن :أوا
 16 تعريف بطاقة اأداء اƅمتوازن: ثانيا
 16 أهمية بطاقة اأداء اƅمتوازن: ثاƅثا

 ƅ 11بطاقة اأداء اƅمتوازن اƅمƄونات اأساسية: اƅثانياƅمطلب 
 11 بطاقة اأداء اƅمتوازن اƅمستدام( محاور)أبعاد : اƅثاƅثاƅمطلب 

 11 اƅماƅي ومؤشرات قياسه اƅبعد: أوا
 12 بعد اƅعماء ومؤشرات قياسه: ثانيا
 12 بعد اƅعمليات اƅداخلية ومؤشرات قياسه: ثاƅثا
 13 بعد اƅتعلم واƅنمو: رابعا

دمج مؤشرات اأداء اƅبيئي في بطاقة اأداء اƅمتوازن ƅتفعيل دور منظمات اأعمال : خامسا
 في اƅتنمية اƅمستدامة 

18 

ƅمطلب اƅمتوازنإعداد خطوات : رابعاƅ16 بطاقة اأداء ا 
 16 مزايا تقييم اإستراتيجية باستخدام بطاقة اأداء اƅمتوازن: اƅمطلب اƅخامس
 21 خاصة اƅفصل

  اإطار النظري لتسيير النفايات الحضرية الصلبة: الفصل الثاني
 21 تمهيد

 22 اإطار النظري للنفايات وطرق تسييرها: المبحث اأول
 22 تعريف اƅنفايات: اƅمطلب اأول

 22 من اƅناحية اإصاحية: أوا
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 22 من اƅناحية اƅقانونية: ثانيا
 Ƅ 22مياتها اƅصلبة واƅعوامل اƅمتحƄمة فيتصنيف اƅنفايات  :اƅمطلب اƅثاني

 22 تصنيف اƅنفايات اƅصلبة: أوا
 23 اƅعوامل اƅمتحƄمة في Ƅمية اƅنفايات: ثانيا
 28 فائدة معرفة Ƅمية اƅنفايات: ثاƅثا

 28 آثار ومخاطر اƅنفايات: اƅمطلب اƅثاƅث
 21 اآثار اƅصحية: أوا
 21 اآثار اإقتصادية واإجتماعية: ثانيا
 26 اآثار اƅبيئية: ثاƅثا

 26 آƅيات جمع ونقل اƅنفايات اƅصلبة اƅحضرية: اƅمطلب اƅرابع
 26 اƅعوامل اƅمؤثرة على تƄاƅيف اƅجمع واƅنقل: أوا
 26 مراحل اƅجمع واƅنقل: ثانيا

 21 اƅطرق اƅسليمة ƅلتخلص من اƅنفايات اƅحضرية اƅصلبة: اƅمطلب اƅخامس
 21 (اƅترميد) اƅحرق اآمن : أوا
 42  اƅطمر اƅصحي أو اƅدفن اƅتقني ƅلنفايات اƅصلبة اƅحضرية : ثانيا

 22 تسيير النفايات في ألمانيا والجزائر: المبحث الثاني
 22 اإطار اƅقانوني واإستشرافي ƅلتسيير اƅمستدام اƅنفايات باƅجزائر: ولاƅمطلب اأ

 22 اƅتعريف باƅجزائر: أوا
 22 اƅقانوني ƅتسيير اƅنفايات اƅحضرية في اƅجزائراإطار : ثانيا
 23 اإطار اإشرافي ƅتسيير اƅنفايات  : ثاƅثا

ƅمطلب اƅجزائر: ثانياƅحضرية في اƅصلبة اƅنفايات اƅية تسيير اƅاƄ47 إش 
 21 مشƄل اƅتسيير: أوا
 21 إشƄاƅية اƅتمويل: ثانيا

ƅمطلب اƅثاƅحضرية اإستراتيجية: ثاƅصلبة اƅنفايات اƅتسيير اƅ وطنيةƅ26 ا 
 26 واقع اƅنفايات في اƅجزائر: أوا
 26 إستراتيجية تسيير اƅنفايات في اƅجزائر: ثانيا

 31 واقع اƅمخطط اƅوطني ƅلتسيير اƅمندمج ƅلنفايات اƅحضرية اƅصلبة: اƅمطلب اƅرابع
 ƅ 31لنفايات اƅصلبة اƅحضريةأهداف اƅبرنامج اƅوطني ƅلتسيير اƅمندمج : أوا
 31 .اƅمحاور اأساسية ƅلبرنامج اƅوطني ƅلتسيير اƅمندمج ƅلنفايات اƅصلبة اƅحضرية: ثانيا
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 51 إنجازات اƅبرنامج: اثاƅث
ƅمطلب اƅمستدامة :خامساƅتنمية اƅمتخذة أجل تحقيق اƅمانية اƅتدابير اأƅ31 ا 

 31 اƅتعريف بأƅمانيا :أوا
 31 اƅتدابير اأƅمانية اƅمتخذة :ثانيا

 32 تسيير اƅنفايات في أƅمانيا: ƅسادساƅمطلب ا
 32 سيرورة عملية تسيير اƅنفايات: أوا
 32 مراƄز اƅمعاƅجة اƅبيوƅوجية في أƅمانيا: ثانيا

 38 اإقتصاديةالتسيير في المؤسسات العمومية  : المبحث الثالث
 38 اƅعمومية اإقتصاديةتعريف اƅمؤسسات : اƅمطلب اأول
نتشارها: اƅمطلب اƅثاني  38 أسباب وجود اƅمؤسسات اƅعمومية اإقتصادية وا 

 31 اأسباب اƅسياسية: أوا
 31 اأسباب اإقتصادية: ثانيا
 31  اأسباب اإجتماعية: ثاƅثا

 31 أشƄال اƅمؤسسات اƅعمومية اإقتصادية: اƅمطلب اƅثاƅث
 31 اƅعمومية اƅمؤسسات: أوا
 36 اƅمؤسسات نصف اƅعمومية: ثانيا

 36 أهداف اƅمؤسسة اƅعمومية اإقتصادية: اƅمطلب اƅرابع
 36 اأهداف اإقتصادية: أوا
 36 اأهداف اإجتماعية: ثانيا
 36 اأهداف اƅتƄنوƅوجية: ثاƅثا
 36 اأهداف اƅثقافية: رابعا

 81 خاصة اƅفصل
لتسيير مراƂز الردم التقني لواية الوائية دراسة ميدانية للمؤسسة العمومية : الفصل الثالث

 EPWG-CET-MILA ميلة

 

 81 تمهيد
في عملية  الردم التقني  مراƂزلتسيير الوائية لمؤسسة العمومية دور ا: المبحث اأول
 تسيير النفايات

82 

 82 بواية ميلة اƅتعريف: اƅمطلب اأول
 82 اƅمؤسسة اƅعمومية ƅتسيير مراƄز اƅردم اƅتقني ƅواية ميلةب اƅتنظيم: اƅمطلب اƅثاني

 82  اƅمؤسسةاƅتعريف ب: أوا
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 82 اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅلمؤسسة: ثانيا
ƅمطلب اƅثاƅمؤسسة: ثاƅ81 عمليات ونشاط ا 
 86 بوحلوفعملية تسيير النفايات المنزلية بمرƂز الردم التقني أواد : المبحث الثاني

 86 تعريف مرƄز اƅردم اƅتقني أواد بوحلوف: اƅمطلب اأول
 86 اإمƄانيات اƅمادية واƅبشرية اƅتي يتوفر عليها اƅمرƄز: اƅمطلب اƅثاني

 86 اإمƄانيات اƅبشرية: أوا
 86 اإمƄانيات اƅمادية ƅلمرƄز: ثانيا

 86 مراحل تسيير اƅنفايات اƅمنزƅية بمرƄز اƅردم اƅتقني أواد بوحلوف: اƅمطلب اƅثاƅث
 86 اƅبلديات اƅتي يستقبلها اƅمرƄز وطريقة إستغاƅه: أوا
 11 ترƄيبة اƅنفايات اƅتي يستقبلها اƅمرƄز: ثانيا

 11 اƅخصائص اƄƅمية واƅنوعية ƅلنفايات اƅتي يستقبلها اƅمرƄز: اƅمطلب اƅرابع
إقتراح بطاقة أداء متوازن مستدام للمؤسسة العمومية لتسيير مراƂز الردم : المبحث الثالث

 التقني
12 

 12 اƅبعد اƅماƅي: اƅمطلب اأول
 13 بعد اƅتعلم واƅنمو: اƅمطلب اƅثاني
 11 بعد عمليات اƅتشغيل اƅداخلية: اƅمطلب اƅثاƅث
 16 بعد اƅعماء: اƅمطلب اƅرابع

 61 اƅبعد اƅبيئي واإجتماعي: اƅمطلب اƅخامس
 62 اƅفصل خاصة
 63 اƅخاتمة

 68 اƅنتائج واƅتوصيات
 66 نتائج اƅمقابات اƅنصف مهيƄلة

 61 قائمة اƅمراجع

 111 فهرس اƅمحتويات
 118 قائمة اƅجداول
 111 قائمة اأشƄال

 116 اƅماحق 
  اƅملخص 

 



106 

 

 الجداول  قائمة

 رقم الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
  تصنيفات مقاييس اأداء (1.1)
  أهم فئات أصحاب اƅمصاƅح واƅحقوق وتأثيرهم على أداء اƅمؤسسة (1.1)
  اƄƅمية اƅمتوسطة ƅلنفايات في بعض دول اƅعاƅم (1.1)
  اƅوسائل اƅمادية واƅبشرية اƅموƄل إƅيها عملية اƅتسيير (1.1)
  مقارنة بين تƄلفة اƅتخلص من اƅنفايات في أƅمانيا وبعض اƅدول اأخرى (2.1)
 86 1112اƅتقني ƅسنة  اإمƄانيات اƅبشرية ƅمرƄز اƅردم (1.2)
 86 اƅبلديات اƅمستقبلة من طرف اƅمرƄز (1.2)
 11 ترƄيبة اƅنفايات اƅمنزƅية اƅتي يستقبلها مرƄز أواد بوحلوف (2.2)
 Ƅ 11مية اƅنفايات اƅتي يستقبلها اƅمرƄزتطور  (2.2)
(3.2)  12 تطور معدل دوران اأصول باƅمؤسسة 
(8.2)  12 معدل اƅعائد على رأس اƅمال اƅمستثمر باƅمؤسسة 
(1.2)  12 معدل اأرباح اƅمحصلة من طرف اƅمؤسسة 
(6.2)  13 معدل اƅتأطير في اƅمؤسسة 
(6.2)  18 معدل اƅتوظيف في اƅمؤسسة 
(11.2)  11 تطور مصاريف اƅعامليين 
(11.2)  11 معدل اأداء اƅيومي ƅلعامل في اƅمؤسسة 
(11.2)  16 معدل اأداء اƅيومي ƅلعامل في اƅمؤسسة 
(12.2)  16 تطور حجم مبيعات اƅمؤسسة 
(12.2)  61 درجة اإحتفاظ باƅعميل في اƅمؤسسة 
(13.2)  61 درجة اإحتفاظ باƅعميل في اƅمؤسسة 
(18.2)  61 معدل إستعمال اƅموارد اƅمائية 
(11.2)  61 اƅطاقة اƄƅهربائية إستهاكمعدل  
(16.2)  61 معدل إستهاك اƅمازوت 
(16.2)  61 معدل طرح اƅنفايات 
 61 مساهمة اƅمؤسسة في اƅمجال اإجتماعي (11.2)
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 قائمة اأشƂال

 رقم الصفحة عنوان الشƂل رقم الشƂل
 18 اإستراتيجيةمراحل اإدارة  (1.1)
 11 مƄانة ƅوحة اƅقيادة في عملية اƅمراقبة (1.1)
 11 نموذج اأبعاد اأربعة ƅبطاقة اأداء اƅمتوازن (2.1)
 23 اƅعوامل اƅتي تتحƄم في Ƅمية اƅنفايات (1.1)
 83 اƅهيƄل اƅتنظيمي ƅلمؤسسة (1.2)
 11 عمليات اإستغال بمرƄز اƅردم أواد بوحلوف (1.2)

 

 

 





English summary: 

The study aimed to use the strategic assessment using the Balanced 

Scorecard to Kaplan and Norton  whit the four axes, of  the financial 

dimension learning and growth perspective, the perspective of internal 

processes, operational and customer perspective, with an attempt to 

integrate, the perspective of  a fifth is in the perspective of environmental 

and social sustainability in order to give the recipe on the Balanced 

Scorecard . This is trying to overthrow the state public institution for the 

conduct of  technical centers backfill the jurisdiction of  Mila. 

This is relying on the financial statements and documents of the institution 

and half structured interviews. 

The study concluded the existence of the effect of the application of 

Balanced Scorecard on the performance of the institution, In light of the 

findings, the researcher recommended the need for the state public 

institution for the conduct of technical centers backfill using the Balanced 

Scorecard, with Proper construction of the foundations of the strategic 

evaluation of performance depending on the use of axes and Balanced 

Scorecard, way that shows how the objectives set compatibility With 

strategic in light of developments and changes in the business environment. 


