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 شكر و تقدير 

ذا العمل، وأتقدم   بي الصر وحسن التدبر وأشكر على توفيقه إجاز  مد ه الذي و ا

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

 .ها  طوال مدة البحثا والتوجيهات الي قدمدأس

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

امعي لواية ميلة  التسير و علومالعلوم ااقتصادية معهد ميع أساتذة  وإ    بامركز ا

 .كل من مد  يدى العون من قريب أو من بعيد وإ

زيل إ   م 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 

ذا البحث  . إجاز 

 



 **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
انت خاصة  يوم سواء  م ا عا منظمات في ا مجاات  عمومية في بيئة أوتعيش مختلف ا متغيرة في شتى ا

نووجية، ،ااقتصادية ت سياسية ا ثقافية ، ا منظمة  وااجتماعيةا تغير يصعب على اإدارة و ا ل هذا ا وغيرها و
يها ل من وصول إ ية تحديد أهدافها وا اسي تقييم وأدوات قياس اأداء ا يب ا  .باعتمادها على أسا
خارجية  إن بيئة ا حاصل في ا تغير ا مؤسسات تحسين  يحتما تحسين موا أدائهاعلى ا  أدائهاجهة منافسيها و

ىأدائها و معرفة وضع  أوايجب عليها  يهمستوى  أي ا  حاجة  ،وصلت إ ىهنا تظهر ا يب إ و استراتيجيات  أسا
واجب إتباعها م تقييا لمؤسسةا وضع اإستراتيجي  ان تحسين ا مؤسسات ، حيث  ماضي إهتمام إدارة ا في ا
محاسبية فقط( 1631-1661) ية وا ما زا على مقاييس اأداء ا  .مر

مقاربات  أواإستراتيجيات  من بين  حباأحرى ا لمؤسسة هو يثة دا وضع اإستراتيجي  مستعملة في تقييم ا ا
متوازن  تي نوقشت(   Kaplanو  Norton) ـ BSCمقاربة بطاقة اأداء ا عام  هارفاردفي جامعة  أول مرة  ا

1661. 
متوازن إحدى  متعددة اأبعاد واأوسع  تعتبر بطاقة اأداء ا حديثة ا نماذج ا في أدبيات  انتشاراأفضل ا

تسيير هذ اأخيرة استعملت في تقييم  مؤسسة إستراتيجيةا ك باعتبارها أداة من أدوات، ا ء إنطاقا ااأدتحليل  ذ
خمسة  داخلية، ب) من أبعادها ا تشغيل ا نمو، بعد عمليات ا تعلم وا بعد ا ي، ا ما بعد ا بيئي ا بعد ا عماء، ا عد ا

تي تعتمد عليها في تقييم ا (واإجتماعي لما لي   .ؤسسةأداء ا
لوقوف على دراسة  منطلق سنقوم بهذ ا تقييم اإستراتيجي أداء من هذا ا مؤسسات  ا مؤسسة من ا

عمومية  مؤسسة ا عمومية وهي ا ردم اتسيير مر اإقتصادية ا تقني ز ا نفايات و ، ميلة وايةلنفايات ا طريقة فا
مية و  لة عا صلبة تعتبر مش صناعية و ا نفايات ا رئيسي هو اإستسييرها خاصة ا  أنجعاإنسان ف نسان،ببها ا

نه  حية في اعمار اأرض واستيطانها و ائنات ا ثر أيضاا ائنات  أ  .هاا وتلويث اإفسادا
مواد  لبيئة  إنسانية أنشطةنتيجة  هيهذ ا ة  يحتمملوثة  حل وطرق و  إيجادعلى اإنسان تجنبها ومحاو

نفايات بشتى  جة  ا معا وزار  أنواعهااستراتيجيات  معنية اتمن قبل ا تا تي قررت إنشاء مؤسسات  سيير وردم ، ا
تقني هي أهم وآخر حلقة في عملية تسيير  اعها،نفايات بشتى أنو ا ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسات ا وا

نفايات  .هذ ا
ج هذ دراستنا في و  يهل ما تطرقنا سنعا تقديم و في هذا  إ ية قد ا ا ى طرح اإش رئيسية خلصنا ا يةا تا  :ا

بحث ية ا ا   :إش
  ن متوازن في يف يم مؤسسات  إستراتيجيةم تقييإستخدام بطاقة اأداء ا ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  ا

تقني   ؟ا
ية تم صياغة ا جة هذ اإش معا ية و تا فرعية ا  :اأسئلة ا

  مقاربات يب أو ا مستعملة ما هي أهم اأسا   ؟قياس وتقييم اأداءفي ا
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 متوازن؟  ما هية بطاقة اأداء ا

  جزائر؟ وماهي نفايات في ا تخلص اآمن منها؟ما هو واقع تسيير ا  طرق ا
 تقني ما ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسات ا   ؟هي ا
  تساهم يف BSC  تقني أداءوتحسين تقييم في ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسات ا  ؟ واية ميلة ا

بحث  :فرضيات ا
ية  ا ن من خال اإش تي يم ية ا تا فرضيات ا ن طرح ا مطروحة يم  :لدراسة إثباتها أو نفيها وتتمثل فيا

رئيسية .1 فرضية ا  ا
عمومية  مؤسسات ا حديثة ااقتصاديةا تستخدم ا تقييم اإستراتيجي ا جزائرية أدوات ا  . ا

فرعية .2 فرضيات ا  ا
فرضية افية  :1ا تقليدية غير  يب قياس اأداء ا مؤسسةإن أسا  .تحسن أداء ا
فرضية ية غير آمنةبرنامج  :2ا حا تخلص منها ا جزائر غير فعال، وطرق ا نفايات في ا  .تسيير ا
فرضية تقني هي مؤسسات إقتصادية هدفها : 3ا ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسات ا رئيسي هو ا ا

ربحيةتحقيق   .ا
فرضية مستدام في تقييم : 4ا متوازن ا ي تحسين تساهم بطاقة اأداء ا تا مؤ وبا تسيير أداء ا عمومية  سسة ا

واية ميلة تقني  ردم ا ز ا  .مرا
سابقة دراسات ا لبحث ا مضافة  قيمة ا  :وا

تي اقت  ثر توازنا وا مقاربات اأ عامة  وانتشارا استعماامن بين أشهر ا واسعين في وضع اإستراتيجيات ا
عمل هي مقاربة متوازن  قيد ا   Kaplan et Norton)   لـ BSC:BALANCED SCORE CARD)بطاقة اأداء ا

مقاربة  وميةلى مؤسسات ع BSCغير أن تطبيقات هذ ا تي تم  ح  ،دراسة ا تزال نادرةهذ ا اختيارهاا
باب تأتي   . بحثهذا امضافة اقيمة امن هذا ا

سابقة فتتمثل في دراسات ا  :أما أهم ا
  ري محمود نديم تحت عنوان لباحثة مريم ش محاسبة  ة ماجستير في ا ي '' رسا ما تقييم اأداء ا

متوازن ية'' باستخدام بطاقة اأداء ا تا ية  ا تي إنطوت تحت اإش تطبيق واستخدام : ، وا هل يوجد تأثير 
خطوط  ة ا ي في شر ما متوازن اأربعة على اأداء ا ية اأردنية؟محاور بطاقة اأداء ا مل جوية ا  ا

متوازن اأربعة على مقاييس  تطبيق واستخدام محاور بطاقة اأداء ا ى وجود تأثير  دراسة إ وخلصت نتائج ا
باحثة  ما أوصت ا ية اأردنية،  مل جوية ا خطوط ا ة ا محاسبي ومؤشراته في شر ربح ا مبنية على ا اأداء ا

بناء  طيران با ة ا سليم أسس تقييم اأداء اإستراتيجي باإعتماد على تطبيق واستخدام محاور بضرورة قيام شر ا
تي تتبناها في ظل  مرسومة مع اإستراتيجية ا ذي يظهر مدى انسجام اأهداف ا ل ا ش متوازن با بطاقة اأداء ا

تنافسية سريعة في بيئة اأعمال ا تغيرات ا تطورات وا  .ا
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 تسيير ة ماجستير في علم ا نفايات ''تحت عنوان سعيدي نبيهة  ةلباحث رسا حضرية تسيير ا  في ا

جزائر واقع بين ا فاعلية ا مطلوبة  وا تي ، ''ا ية انطوتوا تا رئيسية ا ية ا ا ما هي حقيقية تسيير :  تحت اإش
جزائر؟  حضرية في ا نفايات ا  ا

دراسةإتوصلت أهم ما و   :أن يه هذ ا
دول  − ويات ا بيئة من أو ملوثات واأضرارا حفاظ عليها من مختلف ا ى ا تي تسعى إ  .ا
جزائر تحقيق وفرات  − محلية في ا لسلطات ا ن  جمع يم يف من خال تنظيم عملية ما قبل ا ا ت في ا

مصدر  تأطير  صيانة وا برى مع تنظيم ا انية ا س تجمعات ا فاعلية في ا تي تحقق ا تحويل ا نشاء محطات ا وا 
 .اجيةأرباح اإنت

مستدام لنمو  − ن ا حدودا ا موارد محدودية نظرا تجاوزها يم موجودة ا  وباطنها سطح اأرض على ا

مستدام ااستعمال أن ما موارد أو اأنظمة هذ قدرة احترام يعني ا متجددة على ا تجدد ا  استخدام ترشيد مع ا

موارد متجددة غير اأخرى ا نفايات فيها بما ا  .ا
  ة تسيير  ماجستيررسا ح ، تحت عنوان لباحث في علوم ا ة صا  اأداء بطاقة تطبيق قابلية''باس

متوازن مؤسسة في تقييم اإستراتيجية أداة ا جزائرية اإقتصادية ا رئيسي حولو  ،''ا سؤال ا مدى : تمحور ا
مؤسسة اإقتصادية متوازن في ا تقييم اإستراتيجية؟ قابلية استخدام بطاقة اأداء ا أداة  جزائرية   ا

دراسة ها من خال ا متوصل  نتائج ا  :و أهم ا
قائمة على مفاهيم  اانتقالضرورة  − حديثة ا ى اأدوات ا حديثة إ إدارة ا تقليدية                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     تاءممن اأدوات ا

راهن وقت ا  .تطورات ا
متوازن من أدوات تقييم  − لمؤسسةتعد بطاقة اأداء ا لي  ما تساهم في تحسين اأداء ا  .اإستراتيجية ، 
تسيير − يب ا مستجدات خاصة في مجال اإدارة وأسا جزائرية مع ا مؤسسات ا يف ا  .ضعف ت

بحث  :أهداف ا
مؤسسة − متوازن وأهميتها في عملية تقييم أداء ا تعريف ببطاقة اأداء ا  .ا
تعر  − نفاياتبف يا بيئةوأخطارها بشتى أنواعها و  ا  .على ا
جزائر − نفايات في ا  .وضعية عملية تسيير ا
نفايات − تقني في حلقة تسيير ا ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسات ا  .معرفة دور ا
ن إجراء تقييم إستراتيجي إنطاقا من مقاربة حديثة هي  − يف يم ى تبيان  بحث يهدف إ ما أن هذا ا

ك ب متوازن وذ ة عمليةإسقابطاقة اأداء ا  .طها على دراسة حا
 

بحث  :أهمية ا
بحث في جوانب عديدة تتمثلتبرز أهمية   :في  ا
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لمؤسسة − تقييم اإستراتيجي  متوازن من اجل ا  .تطبيق بطاقة اأداء ا
ذي تستطيع به  − متعلقة بأحدث أدوات قياس اأداء اإستراتيجي ا مهارات ا معارف وا ة تعزيز ا محاو

مؤسسة مواجهة  مجاات ا ى ا ية إ ما مجاات ا عماء، حيث تتعدى أهدافها ا عمال وا منافسين، تحقيق رضاء ا ا
بعيد زمن ا ى ا قصير إ متوسط وا زمن ا ما تتعدى ا ية،  ما  .غير ا

جزائر وباقي دول  − ه ا تي تتناو مواضيع ا تخلص منها من أهم ا نفايات وطرق ا يعتبر موضوع تسيير ا
تي أن م وا عا تسييرهاا ها مؤسسات   .شئت 

متبع منهج ا  :ا
ة  حا مي من خال أسلوب دراسة ا منهج ا ذا ا وصفي و منهج ا بحث سنعتمد على ا مدعم إنجاز هذا ا ا

لدراسة تطبيقي  علمي ا لجانب ا نسبة  لة، هذا با مقابلة نصف مهي نظري فلقد إعتمد. بأسلوب ا جانب ا  أما ا
بحث عاقة با حديثة ذات ا شاف أهم اأدبيات ا ك إست شافية وذ دراسة اإست باحث على أسلوب ا  .ا

دراسة  :متغيرات ا
دراسة ن تصنيف متغيرات ا تابع  يم متغير ا متوازن، وا مستقل هو بطاقة اأداء ا متغير ا ى متغيرين حيث ا إ

تي تم إختيارها في درا مؤسسة ا ةهو إستراتيجية ا حا  .سة ا
بحث ل ا  :هي

مطروحة  يات ا ا دراسة  واختبارإجابة على اإش لت بحث ا دراسة تم هي ى ثاثة فصول و فروض ا إ
 :اآتيمقسمة 

فصل اأول  يفية قياس وتقييم اأداء،تضمن عموميات حول اإدارة اإستراتيجية ا ى  و تطرق فيه إ ما تم ا
متوازن وأبعادها تعريف ببطاقة اأداء ا  .ا

ثاني فتناو  فصل ا نفايات ووضعيأما ا ى تسيير ا مانيا،تها في ل مدخل إ جزائر وأ تطرق فيهما  ا ى  تم ا إ
تسيير في  عموما مؤسسات ا اذج  ، حيث تم إختياريةا ن مانيا على أساس أنها تمثل أحد ا نفايات في أ تسيير ا

مجال م في هذا ا عا رائدة في ا  .ا
ث واأخير  ثا فصل ا تطبيقيوفي ا جزء ا ذي يحتوي ا تعريف تم ا ز ب فيه ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا ا

تقني ردم ا متوازن على  واية ميلة ا مؤسسة وفي اأخير إسقاط بطاقة اأداء ا وضع ا وقوف على ا بغرض ا
ميدان يه في هذا ا ت إ ذي آ  ا
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 :تمهيد
تها وغاياتها وأهدافها، وهذا يتطلب وضع  منظمة على مدى قدرتها على تحقيق رسا يتوقف نجاح أو فشل ا
منظمة  وحيدة أمام ا وسيلة ا منظمة، وا محيطة با مختلفة ا تغيرات ا تنفيذها في ظل ا سعي  إستراتيجية معينة وا

من في   .تقييم اإستراتيجيقيام بعملية اامتابعة تنفيذ إستراتيجيتها ت
مرحلة اأخيرة وا تقييم اإستراتيجي ا عملية اإداريةتعد عملية ا م مهمة من مراحل ا ح ، وهي عبارة عن ا

تي تم  مختلفة ا عمليات ا أنشطة وا فعلي  لنشاط خال فترة معينة، حيث يتم قياس اأداء ا نهائية  نتيجة ا وا
ت تتم أثن تي مازا قيام بها أو ا فعلي باأهداف اء مرحلة تنفيذ اإستراتيجية، ثم مقار ا نة نتائج اأداء ا

مؤسسات في مختلف  منتهجة في تقييم إستراتيجية ا يب ا محددة من قبل، ومن بين أحدث اأسا اإستراتيجية ا
متوازن، دول  م هي بطاقة اأداء ا عا تقييا متعلقة با مفاهيم ا ل ا فصل سيتم تناول  م اإستراتيجي وفي هذا ا

متوازن حديثة، قياس وتقييم اأداء وبطاقة اأداء ا متمثلة في عموميات حول اإدارة اإستراتيجية ا  .وا
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 التقييم اإستراتيجي مرحلة من مراحل اإدارة اإستراتيجية :المبحث اأول
 عموميات ومفاهيم حول اإدارة اإستراتيجية :المطلب اأول

غة وتأثير  ه من أهمية با ما  ك  هامة في مجال اإدارة وذ مفاهيم ا يعتبر مفهوم اإدارة اإستراتيجية من ا
منافسين بيئة وا يف مع ا ت لتطوير وا مدخل أساسي  مفهوم  تي اتخذت هذا ا منظمات ا  .على ا

 مفهوم اإدارة اإستراتيجية :أوا

ها عدة تعاريف   :أهمها نجد أنه أسند 
تي تحدد أو '' :اإدراة اإستراتيجية هي: 1تعريف سياسات ا خطط اإستراتيجية وا مدى وا صياغة بعيدة ا ا

تغير في تلك  منظمة، فهي تشمل قرارات تنصب على تقرير اأهداف وعلى ا تغير خصائص أو توجهات ا
تساب وا تي تنظم ا سياسات ا بلوغها، وعلى ا مستخدمة  موارد ا موارداأهداف وا  دانبني حم) .''ستخدام هذ ا

دريس  (16ص  ،1111 وا 
تي تعمل فيها من '' :اإستراتيجية هياإدارة  :2تعريف بيئة ا منظمة وا عاقة بين ا عملية تنمية وصياغة ا

تي  عمليات واأنشطة ا ل ا محفظة اأعمال  ة وأهداف واستراتيجيات نمو وخطط  خال تنمية أو تحديد رسا
منظمة تمارسها ظاهر ) .''هذ ا  (38، ص  1116ا

ها بصياغة وتطبيق اإستراتيجية '' :تعرف اإدارة اإستراتيجية بأنها  :3تعريف مديرون من خا عملية يقوم ا
بيئية داخلية وا ظروف ا هدف اإستراتيجي واستغال ا مائمة، ونقلها باتجا تعظيم إنجاز ا دان و بني حم)  .''ا

 (16 ، ص1111إدريس
ن   قرارات بناءا على  اتخاذعن عملية  و هو عبارة إدارة اإستراتيجية تعريف شامل استخاصيم ا

ما يمثل أيضا عملية  اأهدافمعلومات ووضع  د من تنفيذها،  تأ زمنية وا برامج ا خطط وا واإستراتيجيات وا
مؤسسة من خال ت دارة موارد ا متعلقة بتخصيص وا  قرارات ا مؤسسة اتخاذ ا بيئية بما يساعد ا عوامل ا حليل ا

منشودة ى غايتها ا وصول إ تها وا  .على تحقيق رسا
 اإستراتيجية اإدارة خصائص :ثانيا
مرسي و إدريس ):  وهي مهمة مبادئ على اإستراتيجية اإدارة تقوم حيث  ( 1112ا

عملية − ك ومتغيرة مستمرة عملية :ا يف وذ بيئة مع لت داخلية ا خارجيةو  ا  .ا
فلسفة − مدراء عمل وطريقة اتجا انهأ أي :ا  .اأهداف تحقيق ا
لة − هي خطط تحويل في تساعد منظمة عملية :ا ى ا  .قرارات إ
يف أساس على تقوم − منظمة ت داخلية بيئتها مع ا خارجية ا  .اأهداف تحقيق بغرض وا
عامل على اإستراتيجية اإدارة تعتمد − زمني ا با أهدافها أن أي ا ون ما غا مدى بعيدة ت  .ا
تشخيص عملية على اإستراتيجية اإدارة تشتمل − وتقييم  تنفيذ اإستراتيجي، اإختيار اإستراتيجي، ا

  .اإستراتيجية
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حاضر اإستراتيجية اإدارة تمما ته مستقبل با ي، وضعنا هو ما أي وا حا  ،مستقبا نصل أن يجب وأين ا
ن منه و قول يم منظمة قبل من انتهاجه يساعد مدخل اإستراتيجية ارةاإد أن ا يف على ا ت بيئة مع ا  ا

متغيرة مساعدة ا ي تنافسية، مزايا تحقيق في وا تا منظمة واستمرار بقاء ضمان وبا  .ا
 أهمية و مستويات اإدارة اإستراتيجية :المطلب الثاني

 أهمية اإدارة اإستراتيجية :أوا
بير توجه اإستراتيجي وم يوجد اهتمام  لعاملين فيها  منظمةعلى أداء استمر أثر ا في حد ذاتها أو 

متعاملين معها وأهمها ما يلي ة  ) :وا  (1111باس
جماعية − قرارات ا متاحة، وهو: ا بدائل ا جماعية من أفضل ا قرارات ا منظمة عادة ا ما يزيد من  تستمد ا

مختارة خطط ا ية ا  .جودة وفعا
اتتحسين قدر  − مش تعامل مع ا منظمة على ا ذين يشجعون : ة ا مدراء ا مساعديهم على اإنخراط في فا

تنبؤية تخطيط إنما يزيدون من قدراتهم ا  .عملية ا
عاملين − ة ا عاقة بين اإنتاجية : مشار وين اإستراتيجية في تحسين فهم ا عاملين في ت ة ا تساهم مشار

ل عملية تخطيط  ك في  حافز وذ  .استراتيجيوا
مستقبلية − رؤية ا مستقبلية: وضوح ا أحداث ا توقع  بيرا من دقة ا  .حيث تتطلب صياغة اإستراتيجية قدرا 
طويل − مدى ا بيئي في ا تفاعل ا تأثير : تحقيق ا معروف أن منظمات اأعمال ا تستطيع تحقيق ا فمن ا

قصير، إا أن ملموس في ظروف ومتغيرات بيئتها في اأجل ا طويل من ا ك في اأجل ا نها تحقيق ذ ها يم
تي تساعدها على  قراراتهاخال  بيئية استغالاإستراتيجية ا مخاطرة ا حد من ا متاحة وا فرص ا  .ا

ى اأ − موارد وتوجيهها إ منظمةتساعد في تخصيص ا مستقبل ا متزايدة   .هداف ذات اأهمية ا
مجموعات − منظمة على اإتصال با مختلفة زيادة قدرة ا مصلحة)ا  (.اأطراف ذوي ا

منظم − تخطيط ا ك بفضل ا ثر نشاطا وربحية وذ ون أ تي تطبق اإدارة اإستراتيجية ت منظمات ا  .ا
داخلية − بيئة ا ضعف  في ا قوة وا خارجية ونقاط ا بيئة ا تهديدات في ا فرص وا ى تحديد ا  .تسعى إ
ك من خا − ية وأداء أفضل، وذ ى تحقيق فعا منظمة في تؤدي إ ن ا تتم فعال بين أجزائها،  تعاون ا ل ا

سعي إستثمارها فرص وا ل وفهم ا مشا نهاية من حل ا  .ا
ير اإستراتيجي، واإعتماد على  − تف مدراء با منافسة عن طريق تزويد ا منظمة على ا تحسين قدرة ا

ي تحقيق مزايا تنافسيةفاءات وموارد مادية ومعنوية  تا  .وبا
 اإدارة اإستراتيجية مستويات: ثانيا

ى توظيف  يعد نظام اإدارة  اإستراتيجية نظاما تسيير شاما بمختلف وظائفها ووحداتها، فهو يهدف إ
ه ثاث مستويات هي تنافسية، و بيئة ا تي تتيحها ا فرص ا داخلية واغتنام ا موارد ا  : مختلف ا
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خصائص يعرف : التسيير اإستراتيجي على مستوى المنظمة .1 تي تحدد ا مستوى بتسيير اأنظمة ا هذا ا
تي تحققها  منظمة ا مستوى تحديد رسائل ا منافسة ويتم في هذا ا منظمات ا لمنظمة عن باقي ا مميزة  ا
لتسيير على أهدافا فيما  تنسيق بين وحدات اأعمال، و ة ا ى محاو بلوغها، إضافة إ ازمة  موارد ا وتخصيص ا

سيد ) :يلي  (1661ا
منظمة − ذي ستتعامل فيه ا سوق ا  .تحديد ا
متاحة − موارد ا  .تحديد وتخصيص ا
ة، واأهداف اإستراتيجية − رسا رؤية، وا لمنظمة وبصفة خاصة ا مميزة  خصائص ا  .تحديد ا
تعاون بين وحدات اأعمال −  .خلق روح ا
اأعمال اإستراتيجية هو عبارة عن تسيير وحدات : التسيير اإستراتيجي على مستوى وحدات اأعمال .2

ن منظمة، سوق معين ،من تحقيق منافسة في مجال معين تتم مساهمة في تحقيق أهداف ا  .منتجات معينة وا
ر)   ( 1112 بياا
تسيير اإستراتيجي على مستوى مختلف وظائف : التسيير اإستراتيجي على المستوى الوظيفي .3 يمارس ا

تمويل، وظيفة اإنتاج، وا منظمة،  مستوى ما يعرف با ا بشرية، حبث نجد على هذا ا موارد ا تسويق، وا تسيير وا
ذي  ل وظيفة باستغال مواردها وتسيير أنظمتها وفق منظور إستراتيجي، وا وظيفي، بحيث تهتم  اإستراتيجي ا

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

 اإستراتيجية اإدارة مراحل :أوا

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

ائز وضع مستواها على يتم أنه اإستراتيجية، ر ة من سةمؤسل اإستراتيجية اأساسية ا  . وأهداف ورؤية رسا

مرحلة هذ في ويتم مستويات مختلف على اإستراتيجية وصياغة وضع ا مستوى: ا لي، ا مستوى ا  اإداري ا
نشاط وحدات) مستوى (ا وظيفي وا تشغيلي أو ا  (AL-Guboori  et Mansoor 2005) .ا

م من مجموعة توافر يتطلب اإستراتيجية صياغة عملية نجاح إن ن تطلباتا نقاط في إبرازها يم ية ا تا  :ا
     (1111 إدريسدان و يبني حم)

عناية ااهتمام − عماء وا  .با
عاقة تحسين − موردين ا  .با
حسبان في اأخذ − ح أصحاب تأثيرات ا مصا  .ا
قابليات فهم − قدرات ا موارد وجود أي وا انيات ا ازمة واإم نجاح لتنفيذ ا  .وا
تغيرات رااعتبا بعين اأخذ − وجية ا نو ت نجاح في اإبداع ودور ا  .ا
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قيام'' :اإستراتيجية بتنفيذ يقصد :اإستراتيجية تنفيذ مرحلة .2 ازمة باإجراءات ا غايات تحقيق ا  واأهداف ا
قيادة ومساهمة واإجراءات، اأعمال تنفيذ يقتضي وهذا واإستراتيجيات، عليا، ا تزام ا خطة واإ  واستقطاب با

مساهمة مواردا منظمة امل من وا  . "ا
ي تا عملية هي اإستراتيجية تنفيذ فإن وبا تي ا تنفيذ موضع اإستراتيجيات بوضع تقوم ا  وبرامج خطط وفق ا

تغيير عمليات وتتطلب معدة، سهر ا تنفيذ على وا مدراء قبل من ا ح ورؤساء ا مصا دان و إدريس يبني حم) .ا
1111) 
خطوة هذ :راتيجيةاإست تقييم مرحلة .3  وتعديل مواجهة توضع اإستراتيجية أن مراعاة توجب وهي اأخيرة ا

مستقبل، وتطوير ك ا ذي ذ  رئيسية أنشطة ثاث وهناك باستمرار، تتغير وخارجية داخلية عوامل بوجود يتميز ا
 (1112 بن حبتور:)  وهي اإستراتيجية تقييم
عوامل مراجعة − داخلية ا خارجية ا  .وا
نتائج بمراجعة اأداء قياس − د ا تأ تنظيمي اأداء أن من وا فردي ا صحيح ااتجا في يسير وا  .ا
تصحيحية، اإجراءات اتخاذ − ى اإشارة من ابد ا تقييم أن إ نجاح مهم ا غد في فا  أنشطة على يتوقف ا

يوم ن توضيح مراحل اإدارة اإستراتيجية، ا ي من خال ويم تا ل ا ش  :ا
 مراحل اإدارة اإستراتيجية(: 1.1)ل رقم الش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

حسيني، اإدارة اإستراتيجية، : المصدر  .31، ص1111ا
 

خارجية  بيئة ا تهديدات) تقييم ا فرص وا  (ا

داخلية  بيئة ا ضعف) تقييم ا قوة وا  (نقاط ا

تنظيمية ة واأهداف ا رسا  تحديد ا

 تنفيذ اإستراتيجية

 صياغة اإستراتيجية

 م اإستراتيجيةتقيي

تغذية  ا
سية ع  ا
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 اإستراتيجية اإدارة تحديات :ثانيا

منظمات تواجه ن ا إستراتيجية تحديات عدة ا منظمة أديرت إذا إا منها وااستفادة مواجهتها يم  إدارة ا
تحديات هذ هموأ  جيدا إستراتيجية ر ا ة:)  نذ  (1111 باس

تغيرات سرعة ازدياد − تغيرات معدل أن ياحظ :ا سياسية وااجتماعية ااقتصادية ا وجية وا نو ت  أخذت قد وا
تسارع في سنوات خال ا قليلة ا ماضية، ا تغير ا ذي هو وا فرص يصنع ا تهديدات ا  .وا
منافسة حدة ازدياد − منافسة تعد م :ا منظمات بين ا سلعة على تقتصر ا منتج وجودة ا  ان ما فقط ا

وضع ماضي، في ا منافسة أسس تعددت بل ا منظمة أنشطة ل تشمل ا  .ا

ل تغير − ة هي عما منظمات تعد م: ا عامل على تعتمد ا ماهر غير ا قادر ا قيام على فقط ا  بسيطة بأعمال ا
ررة، ذي مت سهل من وا منظمات نجاح أصبح بل آخر، عمل من ونقله تدريبه ا عصرية ا  توافر على يتوقف ا
خبراء معرفة ذوي ا متخصصة ا تسويق اإنتاج في ا تمويل، وا ذين وا ون وا معرفة يمتل خبرة ا تي وا  من ا

ن مم عميل، رضاء زيادة في فاءة ذات استراتيجيات وضع في تسهم أن ا منظمة تقدمه عما ا  منتجات من ا

 .وخدمات

موارد ندرة − صراع أصبح :ا طاقة موارد على ا ماء ا فاءات وا نادرة وا عصر، سمة ا  على وأصبح ا

منظمات تي ااستراتيجيات وضع ا موارد توفير تضمن ا قدر ا مواصفات با ازمين وبا وقت وفي ا مناسب ا  .ا

بيئة ااهتمام − بيئة، بحماية ااهتمام تعاظم :با بيئة حماية جماعات قوة وازدادت ا  على تأثيرها وتعاظم ا

قرارات صانعي سياسية ا  .ا

منظمات نجاح أن واضحا بات: اإستراتيجية أهمية ازدياد − عصرية ا رة، استراتيجيات نتاج هو ا  وضعها مبت
فاءة، من عال مستوى على إستراتيجيون منظمات هم تدفع ا رهم أجل من بيرة أمواا ا  .ااستراتيجي ف
تنافس وأصبح غا عليهم ا منافسة مواجهة ضروريا أصبح أنه با مية ا عا قوية ا  .ا
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 ية الحديثةئاأداء في ظل المعايير البي: المبحث الثاني
  ماهية التقييم اإستراتيجي: المطلب اأول

 مفهوم تقييم اإستراتيجية : أوا
ر تقييم اإستراتيجيةبين أهم تعاريف من   :نذ

مدراء أن '' :هي ية تقييم اإستراتيجيةإن عمل: 1تعريف مفترض على ا عملية مستمرة ومتواصلة، ومن ا
متغيرة لحاجة ا ن أن تصبح غير ملبية  بداية فإنها يم انت اإستراتيجية سليمة في ا يفما  وا بأنه  بني ) .''يدر

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

ازمةاإسترا معلومات ا  (Merier 2009) .تيجية وتوفير ا
فعلي مع اأداء ''  :3تعريف منظمة ونتائج مقارنة اأداء ا تي بمقتضاها متابعة أنشطة ا عملية ا هي ا

مست معلومات ا مستويات على ا مدراء في جميع ا مرغوب ، ويعتمد ا فعلي ا متابعة في اتخاذ ا مدة من عملية ا
ازمة تصحيحية ا قرارات ا  (212، ص1111و إدريس بن حمدان) .''ا

ن  سابقة يم تعاريف ا  على تعمل ومنظمة وشاملة مستمرة عملية بأنها اإستراتيجية تقييم تعريفمن خال ا

تي قد اأخطاء تصحيح  انتقال تسريع فعال اتصاات منظا وتتطلب اإستراتيجية وتنفيذ صياغة أثناء تحدث ا

معلومات ازمة ا فجوات سد ا حاصلة ا  .ا
 ستراتيجيخصائص التقييم اإ: ثانيا

ن استخاص    :ئص تقييم اإستراتيجية فيما يليخصاأهم يم
صياغة وتنفيذ اإستراتيجية − سية  تغذية ع  .تقييم اإستراتيجية عملية مستمرة ودائمة وتعتبر 
لية تقييم اإستراتي − منظمة أي تشمل تقييم اإستراتيجيات ا جية عملية شاملة ، تشمل جميع نواحي ا

وظيفية تنافسية وا  .وا
تصحيحية −  .تقوم على أساس تحليل نتائج تقييم اأداء واتخاذ اإجراءات ا
فجو  − سد ا تقييم وسرعته واإستجابة  تي يتوقف مدى نجاح اإستراتيجية بعد تنفيذها على مرونة نظام ا ات ا

 .قد تحصل
تنقل يضمن فعال اتصاات نظام اإستراتيجية تقييم يتطلب − سريع ا لقرارات لتقارير ا تصحيحية و  .ا

ية تا عناصر ا  (Renard 2010) :ويشمل تقييم اإستراتيجية ا
 تقييم اأهداف. 
 معلومات ذا نظام ا تحقيق اأهداف، و مخصصة  وسائل ا   .ا
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 اأداء  ماهية: المطلب الثاني
 تعريف اأداء: أوا

تي سطرتها، وهي  إن نجاح أي مؤسسة أو عدمه متوقف على مدى قدرتها في تحقيق غاياتها وأهدافها ا
متوفرة من أجل تنفيذها في  انيات ا ل اإم عمل على توفير واستغال  تي تتطلب إستراتيجية محددة وا عملية ا ا

خار  داخلية وا بيئية ا متغيرات ا لمؤسسة، وتعتبر ظل ا مرحلة جية  مؤسسة اإقتصادية ا عملية قياس اأداء في ا
نهائية خال فترة معينة نتيجة ا م وا ح ك أنها طبعا تعبر عن ا عملية اإدارية وذ  .اأخيرة في مراحل ا

ل أهم أهدافه :1تعريف منظمات، فهو يش افة ا ه جهود  ذي تنصب حو رئيس ا محور ا ا، يعتبر اأداء ا
تعرف على نقاط  ي فإن تقييم اأداء يتم من خال ا تا فاءة وفاعلية وبا منظمات تتوقع أن تؤدي وظائفها ب فا

منظمة  ضعف في أداء ا قوة وا  (.1111بلوط )ا
متاحة، وفقا : 2تعريف وحدة اإقتصادية في استثمار مواردها ا إن اأداء مفهوم واسع يعبر عن أسلوب ا

وحدة معايير واعتبارا تي تتفاعل معها ا خارجية ا داخلية وا تغيرات ا ت متعلقة بأهدافها في ظل مجموعة من ا
ونه يعبر عن  من في  ما إن أهمية اأداء ت تأمين بقائها،  فاءتها وفاعليتها  تحقيق  اإقتصادية في سعيها 

مجم ة في تحقيق طلبات ا مقبو نتائج ا وحدة اإقتصادية في خلق ا وحدة اإقتصادية قابلية ا مهمة با وعات ا
ذي تستطيع فيه أن تنجز مهمة بنجاح، أو تحقق هدفا بتفوق، وبتعبير آخر أنه يمثل  لمدى ا ونه ممثا 

تي تهدف اأ نهائية ا نتيجية ا تي تقوم بها ا عمليات ا افة ا ذا فإن اأداء محصلة  يها،  لوصول إ خيرة 
منظمة  (1111نعمه ) .ا

رقابة  تهدفعملية تقييم اأداء  إن :3تعريف تي ترتفع فيها ا منظمات، ا ى تحسين وتطوير اأداء في ا إ
ل في  نشاط  ى مستوى دراسة ا ماحظات بشأنها إ بداء ا بحث عن اأخطاء وتصحيحها وا  من مستوى ا

توفير،  فاءة وا معرفة مستوى تحقيقه أهدافه ومدى تأسيس إدارته على قواعد ا ة  تنظيم محاو من حيث ا
تقييم، ودراسة أسبابها  تي يسفر عنها ا معوقات واإنحرافات ا مستهدفة مع بيان ا نتائج ا ى ا تشغيل وصوا إ وا
حرص على إستمرار تلك اأسباب  رارها، مع ضرورة ا يفية بعاجها، وتجنب ت وسائل ا ى ا وصول إ ومن ثم ا

منشآت  عمل على تطويرها في ا وسائل وا فارس . )جميعهاوا ور وا  (1111ر
ن : 4تعريف ما هو مطلوب منه من مهمة أو مهام ويم فرد  ما تم تعريف اأداء بأنه درجة تحقيق ا

ربط  درجة ونوعيتها، وفي إطار تحديد مفهوم اأداء انطاقا من ا مية ا م على  ح مهام في ا استخدام تقييم ا
لم خارجي  داخلي وا بيئي ا بعد ا ل من بين ا نتائج (   Zahra et Pearce)ؤسسة فقد عرف  اأداء على أنه ا

داخلية على  عوامل ا محققة نتيجة تفاعل ا تأثيراتأنواعها  اختافا مؤسسة في  وا ها من قبل ا خارجية واستغا ا
دريس ) .تحقيق أهدافها بي وا  غا  (1116ا
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قول أن اأداء هو مد ن ا سابقة يم تعريفات ا مدى من خال ا مؤسسة أهدافها على ا ى قدرة تحقيق ا
بيئة  بعيد من خال رشدها في استغال وتوظيف مختلف مواردها في إطار اأخذ بعين اإعتبار تأثيرات ا ا

خارجية على أنشطتها داخلية وا  .ا
 أهمية اأداء: ثانيا

ية تا نقاط ا ن تلخيص أهمية اأداء في ا  (Maadanie et Said 2009: ) يم
 لمنظمة من أجل تحقيق أهدافها نسبة   .يعتبر أداة توجيه با
 منظمة ة ا معرفة حا  .يعتبر أداة 
  معرفة أداة  واقع عند تحقيق اأهداف تالااخيستعمل   .ا
 عاملين ودفعهم نحو تطوير أنفسهم تطوير ا  .تحديد سبل 

ن تلخيصها فيما يلي  :أما عن أهم خصائص اأداء فيم
 قاسم ا منظمةيعتبر ا ها ا تي تبذ جهود ا جميع ا  .مشترك 
 نتائج  .يساعد على ترجمة ا
  منظمة وحساب قياس نتائج ا خسائريعتبر أداة   .اأرباح أو ا

 قياس وتقييم اأداءطرق  :المطلب الثالث
معلومات وصوا  ز ا قوة في نشاط ونتائج ومرا ضعف وا ى تبيان مواطن ا تقييم يهدفان إ قياس وا إن ا

وظائف با مؤسسة على مستوى جميع ا فاءة ا لرفع من  مناسبة  قرارات ا مستويات إتخاذ ا ى أعلى ا عائد إ
لتقييم، ويعتبر  قياس عبارة عن أداة أو وسيلة  تقييم، وا قياس وينتهي با تطوير يبدأ با يفا فا ما و وتطويرها 

ون هناك تقييم  ن أن ي تقييم إذ ا يم قياس إحدى وسائل ا قياسا تقييم أعم وأشمل من ا  .دون قياس بمعنى أن ا
ه من  قياس في أضيق معنى  ميا فا مستويات سواء خدمات، مستفيدون، تقديرا  قياس تقدير اأشياء وا فا

مراد قياسه موضوع ا مية عن ا تقييم هو  جمع معلومات   (  Le Duff et al 1999) .ا
 مفهوم وأهمية قياس اأداء: أوا
مستمرة '' : يعرف قياس اأداء بأنه: ياس اأداءمفهوم ق .1 مراقبة ا منظمة وتسجيلها،  إنجازاتا برامج ا

تقدم نحو تحقيق غايات موضوعة سابقا تي ''وا سيما مراقبة وتسجيل جوانب سير ا جهة ا ون ا ، وعادة ما ت
مؤسسة،  ة عن مفردات برنامج ا مسؤو مية فإن مقاييس تقوم بعملية قياس اأداء هي اإدارة ا ناحية ا ومن ا

منتجات  خدمات وا ى إنتاج تلك ا تي تؤدي إ عمليات ا خدمات وا منتجات وا اأداء تعطينا صورة مهمة حول ا
ن أن تساعد على معرف تي يم مهمة ا جيدة هي ةومن بين اأمور ا بي و إدريس )  :مقاييس اأداء ا غا ا

1111) 
 مستوى جودة اأعمال. 
 غاياتمستوى تح  .قيق ا
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 عماء  .مستوى رضاء ا
 موضوعة مقاييس اإحصائية ا معايير وا عمليات مع ا  .تطابق اإجراءات وا
 ون تحسينات وأين ومتى يجب أن ت  .مستوى ا

تي تستخدم أو تتخذ  لجهات ا بيرة  تعبير عن مقاييس اأداء بوحدات قياس هادفة وذات فائدة  يجب ا
م قرارات على أساس تلك ا يةا تا تصنيفات ا ن تصنيف معظم مقاييس اأداء ضمن واحد من ا      : قاييس ويم

بي و )  غا دريسا  ( 1111 ا 
  ية فعا  .مستوى تحقيق اأهداف(:  Effectiveness) ا
  فاءة موارد(:  Efficiency) ا  .حسن استخدام ا
  جودة خدمة، متطلبات وتوقعا(:  Quality) ا منتوج أو ا عماءمستوى تلبية ا  .ت ا
  توقيت ه (:  Timelines) ا محدد  وقت ا ل صحيح وفي ا عمل بش خاصية تقيس مدى إنجاز ا هذ ا

ضبط توقيتات اأعمالحيث ا بد من وضع معايي  .ر خاصة 
  اإنتاجية (Productivity  :) مال عمل ورأس ا عملية مقسومة على قيمة ا مضافة من قبل ا قيمة ا ا

مستهللك  (  Michel 1995)  .ا
تعبير عنه يفية ا ل مقياس و ي يوضح ماهية  تا جدول ا  :وا

 تصنيفات مقاييس اأداء(: 1.1)جدول رقم 
 التعبير عنه بالوحدات الوحدة المقاسة المقاييس
فاءة مهام ال مؤسسة على أداء ا مدخات  .قدرة ا فعلية إزاء ا مدخات ا ا

مخططة  .ا
مؤسسة على ا الفعالية مخرجات قدرة ا تخطيط 

 .عملياتها
مخرجات  فعلية إزاء ا مخرجات ا ا

مخططة  .ا
ل صحيح  الجودة عمل بش ة إنجاز وحدة ا مسأ

صحة هنا تحدد حسب  وان معايير ا
عماء  .احتياجات ا

ل صحيح  منتجة بش وحدات ا عدد ا
منتجة وحدات ا ي عدد ا  .من إجما

وقت  التوقيت عمل في ا ة انجاز وحدة ا مسأ
توقيت تحدد  محدد، وان معايير ا ا

عماء  .حسب احتياجات ا

وقت  منتجة في ا وحدات ا عدد ا
منتجة وحدات ا ي ا محدد من إجما  .ا

تي تستخدم إنتاج وحدة  اإنتاجية موارد ا حجم ا
 .عمل

مدخات مخرجات من ا ي ا  .إجما

بي: المصدر غا  .61، ص1116، إدريس، ا
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جدول رقم  مؤسسة سواء ما تعلق باأهداف  نأ( 1.1)ناحظ من ا مقاييس اأداء تمثل ترجمة إنجازات ا
قياس نهائية، هذا يسهل من عملية ا مخرجات ا موارد وا  .أو باستغال ا

م تحصل من خال : أهمية قياس اأداء .2 و  ها حتى و منظمات نتائج أعما ضروري أن تقيس ا من ا
افأة، أ نتائج على عائد أو م معلومات هذ ا ى اأحسن، ن ا منظمة إ حصول عليها تحول أداء ا تي يتم ا ا

ن إدارته ،  ي ا يم تا رقابة عليه وبا انية ا ى عدم إم منظمة على قياس نشاطها يؤدي إ حيث أن عدم قدرة ا
ية تا أسباب ا قياس أدائها  منظمة  هذا تحتاج ا  ( 1116 مختار : )و

 عمل اانحرافاتفي تقليل قياس اأداء يساعد : الرقابة تي تحدث أثناء ا  .ا
 عمليات، منع اأخطاء وتحديد : التحسين المستمر عيوب، اتجاهات ا تحديد مصادر ا قياس  يستخدم ا

تحسين عمليات وفرص ا ية ا  .فاءة وفعا
 منظمة ت :تقييم اإدارة د من أن ا لتأ مضافة أهدافهبدون قياس ا توجد طريقة  قيمة ا ن أا أو حقق ا

ية فاءة وفعا منظمة تعمل ب  .ا
 وأهمية تقييم اأداء مفهوم: ثانيا
ر منها: مفهوم تقييم اأداء .1 ثيرة نذ  :أداء تعاريف 

تي حققتها في نهاية  نتائج ا وحدة اإقتصادية مجتمعة باإستناد على ا يراد بتقييم اأداء قياس أداء أنشطة ا
ى م محاسبية، باإضافة إ فترة ا تيعرفة اأسباب ا لتغلب على  ا ازمة  حلول ا نتائج واقتراح ا ى هذ ا أدت إ

مستقبل ى أداء جيد في ا وصول إ سلبية بهدف ا نتائج ا سيسي )  .أسباب ا  ( 1666ا
تي تربط  عاقة ا تحديد مستوى ا تي ترمي  دراسات ا عمليات وا ونه جميع ا ى تقييم اأداء   ما ينظر إ

موارد ورة خال  بين ا مذ عاقة ا مؤسسة اإقتصادية مع دراسة تطور ا فاءة استخدامها من قبل ا متاحة و ا
محقق من اأهداف  مستهدف وا مقارنات بين ا فترات زمنية متتابعة أو فترة زمنية محددة عن طريق إجراء ا

ى مقاييس ومعايير معينة رخي )  .باإستناد إ  ( 1116ا
قول أن ن ا مستهدف  هو يم اأداءتق إذن يم فعلي باأداء ا مؤسسة بمقارنة اأداء ا تي تقوم فيها ا عملية ا ا

د من مدى مساهمة اأداء ف لتأ ك  ضعف في اأداء، مع تحديد أسباب ذ قوة وا ي ضمان بقاء وتحديد نواحي ا
لمؤسسة  .اإستمرار 

نا أن  :من خال ماسبق يتضح 
 فعلي تقييم اأداء عملية مدخاتها هي مخطط ومخرجاتها اأداء ا  .اأداء ا
  شف عن مخطط ااختالتقييم اأداء ي فعلي وا واقع بين اأداء ا  .ا
 فرق ا افية  جوهري بين تقييم وقياس اأداء هوا سبل ا لمقيم أسباب حدوث اإختاات وا تقييم يعطي  أن ا

مرحلة اأ ي فقياس اأداء هو ا تا تقييموى من عاجها، وبا  .مراحل ا
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 :أهمية تقييم اأداء .2
ن إبراز هذ اأهمية فيما يلي  (1116حمادي و عبادي : ) يم

 مؤسسة تنسيق بين مختلف نشاطات ا  .تحقيق ا
  قرار مساعدة في إتخاذ ا  .اسيما اإستراتيجية منها اتا
  مؤسسة من ين ا مواردها ااستغالتم  .اأمثل 
  تحقق من مؤسسة على ا نة ضلقيام بوظائفها بأفايساعد ا  .فاءة مم
 قضاء على نقاط ضعفها منظمة با تطوير ا  .تحديد سبيل 
 ية أو تعديلها حا لمنظمة اأساس في تحديد اإستراتيجية ا نسبة   .تعد نتائج تقييم اأداء با

 صعوبات تقييم اأداء .3

ن إنجازها فيما ي مؤسسة عدة صعوبات، ويم تسي عملية تقييم أداء ا ة : )ليت  (1111باس
 مساهمة في اأداء معايير ا  .صعوبة تحديد ا
 ه ناتج عن سلو يته عن هذا اأداء، خاصة اأداء ا فرد ومدى مسؤو  .صعوبة تحديد أداء ا
 نتائج دون  ااهتمام نتائج ااهتمامبا تحقيق هذ ا مقدمة  وسائل ا  .با
 نتائ ى تحريف ا معايير وتشبعها، مما يؤدي إ ي اتخاذ قرارات تصحيحية خاطئةثرة ا تا  .ج وتوجيهها، وبا
 دائمة محاسبة ا رقابة وا فوضى عند اأفراد نتيجة شعورهم با اثقة وا  .خلق جو من ا
  عملية يف ا ا رقابيةزيادة ت مرجوة من ورائها ا ى اإيرادات ا نظر إ  .با

صعوبات  ي فرغم ا تا تي تواجه عملية تقييم  واانتقاداتوبا نسبة ا غة با تسي أهمية با اأداء إا أنه يبقى ي
عاملين  .لمنظمة واأفراد ا

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

ية تا خطوات ا  :إن عملية قياس وتقييم اأداء تمر با
ون بمثابة معا: تحديد أهداف المؤسسة اإقتصادية .1 مؤسسة اإقتصادية، وهذ قد ت مية أداء ا يير 

مرغوب فيه أن نعتمد على معيار واحد  نادر جدا ومن غير ا مقارنة، ومن ا معايير بأساس ا حيث تزودنا هذ ا
ن اعتبارها ذات أهمية  تي يم عوامل ا معيار جميع ا س هذا ا صعب أن يع قياس وتقييم اأداء، أنه من ا

لومحل تقييم، واسيما إذا  مؤسسة  تقييم ينصب على ا  ( 1661عرفة )  .ان ا
مؤسسة: وضع الخطة اإستراتيجية .2 مال تحديد أهداف ا املة إنجاز ابد  بعد است من وضع خطة مت

حصول عليها،  يفية ا لوحدة، وتحديد مصادرها و متاحة  بشرية ا ية وا ما موارد ا تلك اأهداف وتوضح فيها ا
فنية واإد يب ا مواردواأسا تي تتبعها في إدارة واستخدام هذ ا تنظيمية ا تسويق،  ارية وا يفية ا وطبيعة اإنتاج، 

ما  عامة،  لخطة ا ك وضع خطط مساندة  عاملة وتدريبهم، وقد يتطلب ذ قوة ا مستخدمة وا عداد ا يب ا ونوع اأسا
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مختلف لها ا مؤسسة أو هيا عمل سواء على مستوى ا ون خطة ا تنظيمي ومع ينبغي أن ت ل ا هي ة منسجمة مع ا
مرسومة رخي )  .اأهداف ا  ( 1116ا

مقاييس : تحديد معايير اأداء .3 غرض، وهي مجموعة من ا هذا ا تتطلب عملية تقييم اأداء وضع معايير 
ون هذا اإختيار يتناسب مع طبيعة  مؤسسة، وي تي حققتها ا تي تقاس بها اإنجازات ا نسب واأسس ا وا

نش  .اطا
تشاف اإنحرافات تأتي مرحلة تفسير هذ : تفسير اإنحرفات .2 فعلية بمعايير اأداء وا نتائج ا بعد مقارنة ا

تعرف على  اإنحرافات وهي تمثل خطوة أساسية وهامة من خطوات قياس وتقييم اأداء، حيث أن مجرد ا
ن اعتبار ذا فائدة إذا توقفت عملية ا حد، بل أن عملية تفسير اإنحراف في حد ذاته ا يم تقييم عند هذا ا

تدعيم  متاحة  بدائل ا تفسير يتم بحث ا تقييم حيث أنه في ضوء هذا ا ان ا نا أساسيا من أر اإنحرافات تعتبر ر
قوة  ك قائم على معرفة مواطن ا ل ذ مستقبل و نة في ا موجبة واإحتفاظ بها أطول فترة مم اإنحرافات ا

ضعف في اأداء ت هذ اإنحرافاوا سببية  عاقات ا فعليةتبع ا امل)  .ت حتى مواطنها ا  (1112أبو 
ز المسؤولية .3 فعلية  :تحديد مرا نتائج ا زها أو نشاطاتها في حدوث انحرافات في ا تي تسببت مرا أي ا

ية  مسؤو ون ا ها، وقد ت تنعن ما هو مرسوم  ون إنحراف نتائج ا فيذ أحد عن انحرافات داخلية بمعنى أن ي
تنفيذ  ون انحراف نتائج ا ما قد ي مؤسسة  ز أو ا مر تي اتخذها ا قرارات ا مؤسسة ناشئا  عن ا ز أو ا مرا ا
ية بناءا على منشأ  مسؤو مؤسسة ويتم إجراء محاسبة ا ز أو ا مر ناشئا عن قرارات أو أعمال تمت خارج ا

م فيها تح ن ا ان ناتجا عن بنود يم رقابة اإنحراف وما إذا  م وا لتح  .أو عن بنود غير خاضعة 
 وسائل قياس وتقييم اأداء: ثانيا
ل : أسلوب أصحاب المصالح .1 ثر من مقاييس اأداء  لمؤسسات ان تضع واحد أو أ عليا  على اإدارة ا

ة أهداف  متشاب طبيعة ا تي يجب أن تقابل أهدافهم فيها، فا مؤسسة وا ح في ا مصا مجموعة من أصحاب ا
تي تغطي تلك اأهداف ا طبيعة مجاات اأداء ا مرتبطة بها تنسجم على ا مؤسسات وحاجات اأطراف ا

ون  تاؤم بين تلك اأهداف، حيث ت تنسيق وا حد اأدنى من ا مؤسسات تحقيق ا ة، وتفرض على ا متشاب ا
ل ذي يدعم اأداء ا ل ا ش مجاات متناغمة با لمؤسسة على أهداف أصحاب نتائج قياس اأداء في مختلف ا ي 

ها وفق  منظمي من خا مؤسسات قياس اأداء ا حقوق بوصفها مجاات أداء رئيسية ينبغي على ا ح وا مصا ا
ل مجال بما تمثله من أطراف مرتبطة به دريس )  .مقاييس ومعايير تائم  بي وا  غا  ( 1111ا

ون نتائج قياس وتقييم اأداء تشمل جميع اأصع ذي يدعم اأيجب أن ت ل ا ش لي دة ومتجاوبة با داء ا
ها مقاييس أداء رئيسية أهداف يجب أن توضع  مصلحة  بحيري ا)  .لمؤسسة، ويبرز أهمية اأطراف ذات ا

1112 ) 
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هذ  جيدة  مؤسسة ومسؤول عن اإدارة ا ل طرف داخلي أو خارجي عن ا مصلحة هو  فصاحب ا
ح تعت مصا مؤسسة، ونظرية أصحاب ا ح ا مصا عاقات مختلفة بين مجموعة من أصحاب ا مؤسسة نتاج  بر ا

مهتمين بنشاط ل ا نما  مساهمين، وا  مؤسسةيسوا فقط ا  .ات وقرارات ا
ي تا جدول ا ح في ا مصا ن تلخيص فئات أصحاب ا  :ويم

 .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

ون حجم ) مبيعات   المستهل قيمة وا  (.ا

 جدد ون ا مستهل  .ا
   جدد ين ا مستهل عدد احتياجات ا

تي تم إشباعها  .ا

 مبيعات نمو في ا  .ا
 ين مستهل  .معدل دوران ا
 سيطرة على اأسعا مقدرة على ا  .را

ية  الموردون مواد اأو  .لفة ا
 تسليم  .زمن ا
 مخزون  .ا
 ية و مواد ا  .توفير ا

ل من نمو في   :معدات ا
 ية مواد اأو  .لفة ا
 تسليم  .زمن ا
 مخزون  .ا
 جديدة موردون ا ار ا  .أف

المجتمع المالي 
 (المساهمون)

 سهم عائد على ا  .ا
 لسهم سوقية  قيمة ا  .ا
 ية مل عائد على حق ا  .ا

  قدرة على إقناع سوق اأوراق ا
متبعة ية باإستراتيجية ا ما  .ا

 ية مل عائد على حق ا نمو في ا  .ا
 .عدد اإقتراحات  المتعاملون

 اإنتاجية 

 اوي ش  .عدد ا

 ترقيات  .عدد ا
 دوران  .معدل ا

الجهات 
 التشريعية

  تي تؤثر جديدة ا تشريعات ا عدد ا
مؤسسة  .على ا

  عاقات مع اأعضاء طاقما  .وا

  تي تؤثر على جديدة ا قوانين ا عدد ا
صناعة  .ا

  مواجهات تعاون في ا مستوى ا
تنافسية  .ا

جمعيات حماية 
 المستهلك

 عدد اإجتماعات. 
 ودية غير ا مواجهات ا  .عدد ا

  سياسات تغيير في ا عدد مرات ا
جمعيات  .نتيجة ضغوط ا
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 وين اإئتافات  .عدد مرات ت
 مرفوعة قضايا ا  .عدد ا

  مساعدة من بة با مطا عدد مرات ا
جمعيات  .قبل ا

المدافعون عن 
 البيئة

 لقاءات  .عدد ا
 ودية مواجهات غير ا  .عدد ا
 وين اإئتافات  .عدد مرات ت
 مختصة جهات ا دى ا اوي  ش  .عدد ا
 مرفوعة قضايا ا  .عدد ا

  مساعدة من قبل بات با مطا عدد ا
بيئة مدافعين عن ا  .ا

بي: المصدر غا  .61، ص1111 إدريس، ا
ي وهو يزود ي: أسلوب القيمة المضافة .2 ما ب من مؤشرات اأداء ا مثل هذا اأسلوب مقياس مر

أداء  محاسبية  مقاييس ا ثر ا عمليات أ مؤسسة بمعلومات مفيدة عن قيمة ا مالا عائد على رأس ا  .ا
لم عليا  مضافة يساعد اإدارة ا قيمة اإقتصادية ا مراقبة إن أسلوب ا حوافز وأنظمة ا ؤسسة على وضع ا

حقوق ح وا مصا مدراء في بناء قيمة أصحاب ا ل ا تي تهم  تغييرات وا  Frédéric et )  .زيادة فرص ا

Pezet 2006)  

خطط اإستراتيجية يتم  ية، فمثا ا ما لتعبير عن اأهداف ا مؤسسات تستخدم معايير مختلفة  معظم ا
تعبير عنها بواسطة  تعبير ا عمل يتم ا منتجات وخطوط اإنتاج داخل ا سوق، بينما ا نمو في اأرباح وحصة ا ا

نقدية، في حين نجد أن وحدات اأعمال يتم تقييمها بواسطة  ي بهوامش اأرباح أو تدفقاتها ا ما عن أدائها ا
متوقع ربح ا مقارنة بمستوى ا مال أو با عائد على رأس ا  .ا

عد حتمية  نتيجة ا تخطيط ا ك في ا تف ون ا با ما ت مفاهيم غا قياسات واأهداف وا م ااتساق في ا
ي واحد يربط  تشويش باستخدام معيار ما ك وا تف مضافة تجنبنا مثل هذا ا قيمة ا ن ا قرارات، و واإستراتيجية وا

مض قيمة ا زة على شيء واحد يتمثل في تحسين ا قرارات ويجعلها مر  .افة بين جميع أنواع ا
مجموعة : أسلوب لوحة القيادة .3 ي  ل سريع وبسيط ودينامي قيادة هي أداة مرنة تسمح بعرض بش وحة ا

مهمة  معلومات ا تجميع ا مؤسسة على أساس أهدافها، فهي إذن وسيلة  منتقاة من طرف ا من مؤشرات اأداء ا
وحة  مناسب، وعادة ما تقارن  قرار ا مسير إتخاذ ا تي يحتاجها ا سيارة هذا اأخير ا تسيير بلوحة قيادة ا قيادة ا

س ازمة عن تشغيل ا معلومات ا ل ا صحيح يعطينا من خال نظرة خاطفة  ، وتعرف يارة ويقودنا في اإتجا ا
مؤسسة: أيضا بأنها ل أعوان ا قرار من  ضرورية اتخاذ ا  (Alian 2000) .وسيلة قياس اأداء ا

ذي  تعتبر وسيلة تسيير تجمعما  نشاط ا قيادة أداء ا ين  لمسؤو مناسبة  ية ا ية وغير ما بين مؤشرات ما
 .يمارسونه

قيادة عبارة عن مجموعة من مؤشرات ومعلومات أساسية  وحة ا قول بأن  ن ا سابقة يم تعريفات ا من خال ا
تسيير ب عملية ا ضغوطات واتخاذ قرارات توجيهية  تشاف ا غرض تحقيق اأهداف تسمح بتقديم نظرة شاملة وا
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ما يسمح أيضا بإعطاء  مسطرة  مؤسسةا مختلف أعضاء ا ة  قيادة عملية اإستجابة ، غة مشتر وحة ا وتمثل 
ذي يتضمن ما يلي تسيير وا  :ضمن مثلث مراقبة ا

ل رقم  انة لوحة القيادة في عملية المراقبة(: 2.1)الش  م
 الهدف: التنبؤ  

 
 
 
 

 لوحة القيادة: اإستجابة                                   ؤشر الم: القياس                     

 Bouin, 2004, p86 :المصدر
تي توضع انطاقا من  مجموعة من مؤشرات اأداء ا قيادة هي مجال  وحة ا ى أن  ل إ ش يشير ا

مؤسسة عن طريق ت ى مساعدة ا مرسومة وصوا إ مؤسسة وأهدافها ا وجيهها وتصحيح انحرافاتها إستراتيجية ا
تي تسمح ببقائها واستمرارها، أي من خال  مناسب وا وقت ا سليمة في ا قرارات ا ينها من اتخاذ ا ك بتم وذ
قيادة معها  وحة ا متاحة ومدى تفاعل واستجابة  معلومات ا صحيحة انطاقا من وفرة وصحة ا قياس ا عملية ا

تي تصبوا إ تنبؤ باأهداف ا ن ا مؤسسةيم  .يها ا
محاسبة : أسلوب بطاقة اأداء المتوازن .4 محاسبي عموما وا نظام ا محيطة با بيئية ا متغيرات ا إن ا

ك من ثورة  وجية فائقة وما صاحب ذ نو مي متزايد وتطورات ت اإدارية خصوصا وما نتج عنها من تنافس عا
معلومات اإستراتيجية ا ى ا مقابل معلوماتية زادت حاجة اإدارة إ منافس، وبا خارجية وتحليات ا بيئة ا متعلقة با

ى  ك إ رقابة وتقييم اأداء، مما أدى ذ تخطيط وا لمحاسبة اإدارية في مجال ا تقليدية  يب ا ظهر عجز اأسا
قدرة على  ضرورة زبون وا رضاء ا يب قياس جديدة  م  ااحتفاظإعداد أسا عاملين ومهاراتهم بح زبون ورضاء ا با

افيةأ وحدها غير  ية  ما مقاييس ا مؤسسات، وظهر تطور جديد في أسلوب  ن ا يفية عمل ا توجيه وتقييم 
تي هي متوازن وا ك من خال تقديم ما اصطلح عليه ببطاقة اأداء ا رقابة وتقييم اأداء وذ إحدى تقنيات  ا

محاسبة اإدارية اإستراتيجية ويتميز هذا اأسلوب عن غير من أس جمع بين ا رقابة وتقييم اأداء في ا يب ا ا
مؤسسة  ة تتبعها وربطها بإستراتيجية ا تي تتصف بسهو ي ا ما ي ومقاييس اأداء غير ا ما مقاييس اأداء ا

(Kaplan et Norton 1992.)  
مؤسسة  موضوعة بناءا على اهداف ا مختلف مؤشرات اأداء ا ثر موازنة  وهذا اأسلوب هو اأحدث واأ

ك قرر ،واستراتيجياتها باحث ذ ه ا تي سيتم  استعما ردم وا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا قياس أداء ا وسيلة 
يها في  تطرق إ دراسةا هذ ا ة  حا  .دراسة ا
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 بطاقة اأداء المتوازن أساسيات : المبحث الثالث
 بطاقة اأداء المتوازنماهية : المطلب اأول

 أداء المتوازننشوء بطاقة ا: أوا
متوازن  تقييم ا رة بطاقة ا خبرات اإستشارية   Balanced scorecard إن ف عديد من ا جاءت من خال ا

ات شر هذ ا مائمة  تخطيطية وعمليات رقابة اأداء ا عملية ا تحديد طبيعة ا ات   .في عدة شر
منافسة تطل زدياد حدة ا حاصل في منظمات اأعمال وا  تطور ا منظمات اإهتمام إن ا ب من إدارات تلك ا

ية شمو لتعبير عن ا ية ومحاسبية فقط  ن إعتماد مقاييس ومؤشرات ما ك ا يم عمل وبذ شموي با هذا . ا و
صناعي  عصر ا يرها من ا تحديات من خال إنتقال منظمات اأعمال في تف تغلب على هذ ا تطلب اأمر ا

ية و شمو معرفي حيث ا عصر ا ى ا بر على  إ منظمة قدرة أ يز على جوانب متعددة من اأداء تعطي ا تر ا
ح مصا عماء ومختلف أصحاب ا رضاء ا منافسة وا  بي ) .اإستمرار وا غا  (1116إدريس و ا

ي، فهي مدخل جاء  ما ر اإداري وا ف تقاء عدة تيارات في ا متوازن جراء إ تقييم ا قد جاءت بطاقة ا
تطور ا ل إيجابي منسجما مع ا ست بش ثيرة إنع مداخل أخرى  مختلفة ومصاحبا  حاصل في جوانب اإدارة ا

ممارسة اإدارية مداخل أهمية في ا متوازن، فإنه . تعطي هذ ا تقييم ا ى أصل نشوء بطاقة ا رجوع إ ذا ما تم ا وا 
عديد  م معرفي وخبرات إستشارية قادها ا قول أن ظهورها جاء من خال ترا ن ا منظرين في يم باحثين وا من ا

ماضي قرن ا تسعينيات من ا ات في بداية ا شر عديد من ا ل من . ا  Robert S.Kaplan et Davidويعتبر  

P.Norton  عديد من تي جاءت متزامنة مع تطور ا متوازن وتطوير أسسها وا تقييم ا رة بطاقة ا أساس ظهور ف
قرن ا تسعينيات من ا مفاهيم خال فترة ا  .ماضيا

ة  حيث استخدمت هذ  1661، عام Anolog Devicesإن أول بطاقة تقييم متوازن تم إستخدامها في شر
فحص وقياس اأداء سابقة  مداخل ا ية من ا ثر شمو ة بطاقة أ شر بطاقة جوانب خاصة . ا قد شملت هذ ا

تطبيقية، وفاعلية تط عمليات ا لعميل، جودة ودورة ا تسليم  ى مثل سرعة ا وير منتجات جديدة باإضافة إ
ية ما مقاييس ا  . ا

مقترحة  رة وا مبت متوازن ا متوازنة، وخاصة بطاقة اأداء ا قياس ا ل بداية ظهور أنظمة ا نظام ش إن هذا ا
ل من  1661سنة   .بلن ونورتنامن قبل 

 تعريف بطاقة اأداء المتوازن: ثانيا
ن أن نعرف بطاقة اأ : 1تعريف مديرين '' متوازن بأنها داء ايم ماك وا ى مساعدة ا نظام إداري يهدف إ

مترابطة  قياسات اإستراتيجية ا ى مجموعة من اأهداف وا ما '' على ترجمة رؤية واستراتيجيات مؤسساتهم إ
م'' عرفت بأنها أول  ذي يهتم بترجمة إستراتيجية ا قياس وتقييم اأداء وا ؤسسة عمل نظامي حاول تصميم نظام 

تي  مقاييس ا ما أنها توحد ا مستمر،  لتحسين ا ى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات  إ
مؤسسة مغربي و غربية ) .''تستخدمها ا  ( 161، ص1118ا
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متوازن بأنها تعر ما  :2تعريف مبادئ '' ف بطاقة اأداء ا ار وا ة من اأف نظام يقدم مجموعة متماس
تتبع ترجمة رؤيتها اإستراتيجية من ضمن مجموعة مترابطة من مقاييس وخارطة مسار شم لمؤسسات  ي  و

مساعدة  تصال اإستراتيجية باأعمال،  و ترابط وا  تحقيق ا ن  تي تستخدم في مقاييس اأعمال فقط، و اأداء ا
عامة  نجاز اأهداف ا تنظيمي وا  فردي ا تنسيق ا  ( Kaplan et Norton 1992, p72. )''ا

ى مساعدة  :(Guerny et Guirie 1998)وحسب  متوازن هي نظام إداري يهدف إ فبطاقة اأداء ا
مترابطة قياسات اإستراتيجية ا ى مجموعة من اأهداف وا ستراتيجياتها إ مؤسسة على ترجمة رؤيتها وا   . ا

متوازن :3تعريف ى بطاقة اأداء ا ما'' : ينظر إ مقاييس ا تي تقدم بأنها مجموعة من ا ية ا ما ية وغير ا
متوازن  تقييم ا ن وصف بطاقة ا عليا صورة واضحة وشاملة عن أداء مؤسساتهم إا أنه يم مدراء اإدارات ا

ن اعتبارها أوا ونها إطار عام يشمل جوانب متعددة، حيث يم منظمة  اأعمال : ب ن  نظام قياس في إطار يم
مائم قياسات ا مؤشرات وا قادة إختيار ا حاجتها وطبيعة عملها ورغبات اإدارة وا في عرض مختلف ة وفقا 

موضوعية ف ذاتية وا جوانب ا قياسات ا مؤشرات وا بي ). ''ي محتوى هذ ا غا  (131، ص1116إدريس و ا
متوازن بأنهابتعرف  :4تعريف تقييم اأداء يهتم  طاقة قياس اأداء ا أول عمل نظامي حاول تصميم نظام 

ى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مبترجم منظمة إ مستمرة إستراتيجية ا لتحسين ا ما أنها ، و ستهدفة ومبادرات 
منظمة تي تستخدمها ا مقاييس ا ونات . توحد جميع ا م ز على وصف ا متوازن تر رة قياس اأداء ا إن ف

ها نجاح منظمة وأعما محسن )  .اأساسية   ( 1118عبد ا
تع سمن ا متوازن هياريف ا قول أن بطاقة اأداء ا ن ا تقييم  ابقة يم أول عمل نظامي حاول تصميم نظام 

لتحسين  ى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات  مؤسسة إ اأداء يهتم بترجمة إستراتيجية ا
مؤسسة مستخدمة من طرف ا مقاييس ا ما أنها توحد جميع ا مستمر   . ا

 داء المتوازنقة اأأهمية  بطا: ثالثا

ى مجموعة من  ستراتيجيتها إ منظمة وا  أداء مفهوم جديد يترجم مهمة إدارة ا متوازن  قياس ا تعد بطاقة ا
تي تمثل إطار عمل تطبيق  ونها أداة  إستراتيجيتهاإجراءات اأداء وا بطاقة أداة تقييم، فضا عن  وتعتبر هذ ا

منظور  ونها تعتمد أربعة مناظير إستراتيجية ي فقط، فا ما منظور ا يز على ا تر تقويم أداء اإدارة بدا من ا
ي  ما معروف بأن  –مع أهميته  –ا منظمة، إذ أصبح من ا شاملة عن إدارة ا صورة ا وين ا ت اف  يعد غير 

حديثة، وهي تعمل  بيئة اأعمال ا افية  ي غير  ما منظور ا ز على ا تي تر تقليدية ا مقاييس ا حجر ا بمثابة ا
ماضي وا تشير  تي تفيد بما حدث في ا ية ا ما مقاييس ا س ا لمنظمة، ع مستقبلي  ي و ا حا لنجاح ا اأساس 

يفية اإستفادة منها في تحسين اأداء مستقبا ى   (Theresa, Salterio et Webb2004) .إ

ن تساعد في تقويم اأد م ت تي  تقليدية وا تقويم ا معلومات ما أن نظم ا ل فعال في بيئة عصر ا اء بش
مستقبلي إدارة  تحسين اأداء ا ضرورية  معلومات ا تقليدية في توفير ا محاسبة اإدارية ا وفشل نظام تقارير ا
بحث عن مقاييس  ى ا منظمة،أدى إ نمو في ا يفية تحقيق ا معلومات حول  قليل من  ا منظمة، وعدم توافر ا ا
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تقوي ابان ونورتون من أفضل ومؤشرات بديلة  رها  تي أبت أداء وا متوازن  قياس ا انت بطاقة ا م اأداء، ف
مدى،  قريبة ا مدى مع نشاطاتها ا منظمة بعيدة ا ن من ربط استراتيجية ا حديث، إذ إنها تم عصر ا نماذج في ا ا

ن أيضا من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجاات جديدة ينبغي أن تتميز بها  تحقيق أهداف وتم منظمة  ا
منظمة مستهلك وا  (Bernardo, Simoes et Marques 2010)  .ا

ى تحويل  تقويم اأداء بل امتدت وظيفتها إ يست مجرد نظاما شاما  أداء  متوازن  قياس ا وبطاقة ا
حاضر  وقت ا يا أصبحت في ا ة، وحا ية متماس ية وغير ما ى مقاييس ما نظاما إداريا اأهداف اإستراتيجية إ

عاملين وبناء معارف تنظيمية تساعدهم في تحسين قدراتهم في  دى ا تناغم اإداري  ى زيادة ا اما يسعى إ مت
يز على ما  تر مساعدة في ا ك ا ذ منظمة،  مجاات وبتطبيقها على نشاط ا نجاح في مختلف ا إختراق عوامل ا

مظلة  زيادة تقدم اأداء وتعمل  ذي يجب عمله  تصميم لتنا جودة وا عادة ا منظمة مثل ا برامج ا منفصل  ويع ا
زبون  ( Bernard et al 2007)  .وخدمة ا
بي )وحسب  غا متوازن( 1116إدريس و ا تقييم ا توظيفها في  عديدة وأهمية  فلبطاقة ا تي جاءت نتيجة  ا

ن إجمال أهمها في اآتي  : منظمات مختلفة ويم

مدراء بمؤشراأنها تزود  − نتيجة عن منظماتهما سبب ومؤشرات ا  .ت ا
لمنظمة ومتطلبات  − أهداف اإستراتيجية  دافع اأساس  متوازن يمثل ا تقييم ا مقاييس في بطاقة ا تحديد ا

تنافس  .ا
ية وبنفس  − ما نتائج ا متوازن من مراقبة ا تقييم ا منظورات اأربعة في بطاقة ا منظمة من خال ا ن ا تتم

وقت مراقبة ا ملموسةا موجودات غير ا تساب ا قدرات وا   .تقدم ببناء ا
عماء، تدنية  − توجه نحو ا تنافسية مثل ا عمل ا برامج ا متفرقة  عناصر ا عديد من ا تجمع وبتقرير واحد ا

مدى  جديدة واإدارة على ا منتجات ا جماعي، تقليل وقت طرح ا عمل ا يد ا نوعية، تأ وقت اإستجابة، تحسين ا
بعي  .دا
متحقق بعد  − فهم ا وعي وا ي تساهم بزيادة ا تا مهمة وبا تشغيلية ا مقاييس ا افة ا مدراء على تدارس  تلزم ا

وضع في مجال آخر مرتبط بتدهور ا حاصل في مجال معين وا تحسين ا  .قبول ا
 .تعمل على إيجاد ترابط بين اأهداف ومقاييس اأداء −
مختلف اأعمالتعطي اإدارة صورة شاملة عن طبيعة ا −  .عمليات 

ونات: نيالمطلب الثا  اأساسية لبطاقة اأداء المتوازن الم
متمثلة  بطاقة وا ية عمل هذ ا ها آ متوازن ثمانية عناصر أساسية تتبلور من خا تضم بطاقة اأداء ا

 : (Kaplan and Norton 2000)باآتي
منظمة: الرؤية المستقبلية .1 ى أين تتجه ا تي تبين إ ون عليها وا تي ست مستقبلية ا هيئة ا  .وما هي ا
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تحقيق اأهداف أو خطط تحقيق : اإستراتيجية .2 مهمة  ف من مجمل اأفعال واإجراءات ا تي تتأ وا
تي قامت منظمة اأعمال بتحديدها  .اأهداف ا

من: المنظور .3 مؤشرات مهمة في هذا ا ون يدفع باتجا تبني استراتيجية معينة وفق تحليل  ظور أو م
منظور  واردة في ا مؤشرات ا ى ا لوصول إ عمل على تنفيذ هذ اإستراتيجية  ون ومن ثم ا  . ا

هدف بيان معنى اإستراتيجية وهو: اأهداف .4 معتمدة، ويعبر  إن ا قيام بتنفيذ اإستراتيجية ا يفية ا يبين 
تحقيق اإستراتيجية لقياس  قابلة  محددة وا مستويات ا  .عنها با

مي وتوصل  :لمقاييسا .5 مقياس ذو طابع  ون ا تقدم باتجا اأهداف، ويفترض أن ي س قياس أداء ا تع
مستقبلي  مقاييس ماهي إا تنبؤات عن اأداء ا تحقيق اأهداف اإستراتيجية، فا مطلوبة  ى اأعمال ا قياسات إ ا

تي تدعم تحقيق اأهداف مقاييس هي ا  .وهذ ا
تي تم: المستهدفات  .6 مستقبلوا مقاييس اأداء في وقت ما في ا مية  تصورات ا بيانات وا  .ثل ا
عبارات : إرتباطات السبب والنتيجة .7 ون منشابهة  تي تعبر عن عاقات اأهداف أحدهما باآخر وت وا
 .إذا –إذن 

تنفيذ واإنجا: المبادرات اإستراتيجية .8 ز على هي برامج عمل توجه اأداء اإستراتيجي وتسهل عملية ا
دنيا تنظيمية ا مستويات ا  .ا

 بطاقة اأداء المتوازن المستدام( محاور )  أبعاد: ثالثالمطلب ال
سببية  عاقات ا متوازن أربعة أبعاد رئيسية تعمل معا من خال ا نظام بطاقة اأداء ا عام  يتضمن اإطار ا

مهام و  مؤسسة في ضوء ا تحقيق إستراتيجية ا ل منها واآخر  هابين  محددة   (1113يوسف .  ) اأهداف ا
توازن بين ااهتم ي وا ما ي وغير ا ما توازن فيقوم على إيجاد توازن بين اأداء ا داخلية أما ا امات ا

لمنظمة، و  خارجية  يوا تا ل ا ش متوازن من خال ا بطاقة اأداء ا ن توضيح اأبعاد اأربعة   :يم
ل رقم   ربعة لبطاقة اأداء المتوازننموذج اأبعاد اأ (: 3.1)ش

 
 
 
 
 
 
 
 

عمري،  : المصدر  .18، ص1116ا

ي ما محور ا  ا

داخلية عمليات ا رؤية واإستراتيجية محور ا  ا

نمو تعلم وا  محور ا

عماء  محور ا
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 المالي ومؤشرات قياسه البعد: أوا
ية بحتة،  قياس اأداء اإستراتيجي، ويتضمن أهداف ما متوازن  بعد اأول في بطاقة اأداء ا ذي يعتبر ا وا

مختلفة، أما  ية ا ما ية واأرقام ا ما نسب ا ك ا ذ نها ويستخدم  لربح فقد يختلف اأمر و هادفة  مؤسسات غير ا ا
افية محافظة على وجود موارد  نهاية ا بد أن تحافظ على استمرارها في أنشطتها با  . في ا

تحقيق  منظور مقاييس موجهة  ي أحد أهم أبعاد قياس وتقييم اأداء ، ويمثل نتاج هذا ا ما منظور ا ويعد ا
وقوفاأهداف،  دخل على مست وا ز على مستوى حجم ومستوى ا مؤسسة وير متحققة إستراتيجية ا وى اأرباح ا

ية  منتجات حا مبيعات  يف ونمو حجم ا ا ت ناتج من تخفيض ا مستثمر ا مال ا عائد على رأس ا تشغيلي، وا ا
ي اأصول عائد على إجما ين وا ما عائد على حقوق ا بي. ) وجديدة، وا غا دريس ا  (1116 وا 

خصها و  قد  مؤسسة و تي تمر بها ا مرحلة ا ية بإختاف ا ما مقاييس ا  (Kaplan et Norton)تختلف ا
 (1116ضرغام وأبوفضة )  :في ثاثة مراحل رئيسية هي 

نمو  − نمو مثل : GROUTHمرحلة ا ى ا تي تؤدي إ عمليات ا يز على ا تر مرحلة يتم ا ضمن هذ ا
مبيعات،  يز على زيادة حجم ا تر حفاظ ا بحث عن أسواق وزبائن جدد، تقديم منتجات أو خدمات جديدة، ا ا

منتج  تطوير ا تي تخصص  أنشطة ا مستمر  تحسين ا على مستوى مناسب من اإنفاق على عمليات ا
موظفين وتأسيس قنوات تسويقية وتوزيعية جديدة انيات ا م نظم وا  عمليات وا  .وا

بقاء  − تقليدية مثل معدل يتم ا: SUSTAIN STAGEمرحلة ا قياس ا مرحلة على وسائل ا يز في هذ ا تر
مضافة  قيمة اإقتصادية ا أصول وا ي  عائد اإجما ربح وا تشغيلي وهامش ا دخل ا مال وا عائد على رأس ا ا

م ة على مدى نجاح ا لدا ية،  ما مرحلةوقيمة اأسهم في اأسواق ا  .ؤسسة في تحقيق أهداف هذ ا
ح − تي حدثت في : HAVARDصاد مرحلة ا غلة وتتمثل في حصاد اإستثمارات ا ك مرحلة ا ذ وتسمى 

حياة  تي تساعد وتحافظ على بقاء ا نقدي ا تدفق ا د على ا ية سوف تؤ ما سابقتين فإن أهدافها ا مرحلتين ا ا
لوحدة  .اإقتصادية 

د   ن استخدامها باابلن ونورتن ويؤ ية يم ما يب ا إرتباط مع أي إستراتيجية عامة سواء في على ان اأسا
ن قد تختلف  حصاد، و بقاء أو ا نمو أو ا ل وحدة نشاطمرحلة ا  .بإختاف إستراتيجية 

لبطاقة يجب أن يرتبط بتحقيق  منظورات اأخرى  قياسات في ا ل اأهداف وا ثر من هدف إن  واحد أو أ
ربط باأهدا ن هذا ا ي، وا  ما بعد ا مدى اأهداف في ا ية يدرك بصورة واضحة أن اأهداف بعيدة ا ما ف ا

مؤسسة   ن ا مبادرات ينبغي أن تم برامج وا ل اإستراتيجيات وا لمستثمرين و ية  أعمال هي إيجاد عوائد ما
ية ما بي ) .على تحقيق أهدافها ا غا  (1116إدريس و ا

ية  ما نسب ا مؤشرات وا منوتعتبر ا ى تحديد في قياس وتقييم أداء ا ية يؤدي إ ما زها ا ظمات وتحليل مرا
قياس  ي تصبح عملية ا تا مقارنة بينها، وبا لمنظمات عند ا ية  ما قوائم ا حجم اأرقام في ا مستقل  اأثر ا
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تقييم ذات م نسبةوا يبها من بيانات مستقلة ومطلقة تتمثل في بسط ومقام ا تي يتم تر معلومة ا . عنى من خال ا
بي  إدريس و) غا  (1116ا

ستخداما نجدومن بين  ثر شيوعا وا  ي اأ ما  :مقاييس اأداء ا
ي اأصول .1  .إجما
ي اأصول / اإيرادات  .1  )%(.إجما

دة من منتجات أو عمليات جديدة  .2 متو دينار) اإيرادات ا  (.با

واحد  .2 لعامل ا نسبة  دينار) اأرباح با  (.با

ي اأصول / اأرباح  .3  )%(.إجما

دة من منتجات أو عمليات جديدة اأرباح  .8 متو دينار) ا  (.با

يف وتحسين اإنتاجية  .1 ا ت  )%(.تخفيض ا

واحد  .6 لعامل ا نسبة  مضافة با قيمة ا دينار) ا  (.با

ي اأصول  .6 عائد على إجما  )%(.ا

مستثمر  .11 مال ا عائد على رأس ا  )%(.ا

ربح  .11  )%(.هامش ا

مساهمة  .11  )%(.اإيراد / ا

نقدي .12 تدفق ا  .ا
مساهمين ح .12  )%(.مجموع اأصول/ قوق ا

 .معدل دوران اأصول .13
يف  .18 ا ت ي ا دينار ) إجما  (.با

 د العماء ومؤشرات قياسهبع: ثانيا
عماء في قلب إستراتيجياتها،  حاضر على وضع متطلبات وحاجات ا وقت ا منظمات في ا تعتمد معظم  ا

س في نجاح ا بيرة تنع جانب من أهمية  له هذا ا ستمرارية نشاطها في ما يش منافسة وبقائها وا  منظمة في ا
منظمة على تقديم منتجات  ذي يتحقق من خال مقدرة ا منافسة ا ية وأسعار ( سلع وخدمات) سوق ا بجودة عا

ة بي ). معقو غا  (1116إدريس و ا
ل  عماء تعتمد بش مؤسسة تقنياتإن اأهداف اإستراتيجية في محور ا تحليل ربحية  أساسي على إتباع ا

عماء  تيا ى ا تي بدورها تهدف إ  :تدعم بناء وصياغة إستراتيجية ناجحة وا
عماء .1 مؤسسة مع مجاميع وشرائح مختلفة من ا محققة من تعامل ا ربحية ا  .تحليل مستوى ا
لمؤسسة .1 مربحين وجعلهم مربحين  عماء غير ا يات ا تأثير على سلو ة ا  .محاو
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محققة منهم مقارنة مع إعادة وترتيب نسب مئوي .2 ربحية ا مؤسسة وفق مستوى ا متعاملين مع ا لعماء ا ة 
هم مقدمة  مبيعات ا  (1116بدراوي و إدريس . )حجم ا

مؤشرات  متوازن، ورغم أهمية هذ ا تقييم ا عماء في إطار بطاقة ا مهمة في منظور ا مؤشرات ا ثيرة هي ا
س وتعددها إا انه يجب على اإدارة وحسب  محيطة أن تختار ما هو أساسي وينع بيئة ا منظمة وا طبيعة ا

نجاح عماء وتحقيق ا ثقل . إيجابيا على رضاء وواء ا ز ا عماء وحسب أي من مؤشراتهم يمثلون مر إن ا
ثيرة تقع في  هم تأتي من مصادر  ك يجب أن تمتلك اإدارة معلومات محدثة ودقيقة حو ذ لعمل،  اأساسي 

عماء وغيرها إطار عمل متخصصة بسلوك ا دراسات ا بحوث وا بي و صبحي ) . إدارة ا غا  (1116ا
ذي طرحه  لسؤال ا مؤسسة تتباين وفقا  تي تستخدمها ا مقاييس ا يف ( :  Kaplan and Norton) إن ا

عماء؟  يف نرى ا عماء؟   يرانا ا
هم  نا من خال سلو عماء  او ) إننا نتعرف على رؤية ا ش شراءا رار عملية ا  (1116يحياوي (. ) ي، ت

عماء .1  .رضاء ا
عماءحجم و  .1  .عدد ا
سوق  .2 حصة في ا نصيب أو ا  )%(.ا

واحد  .2 لعميل ا نسبة  سنوية با مبيعات ا دينار) ا  (.با

عميل  .3  %(.عدد أو ) درجة اإحتفاظ با

واحد  .8 لعميل ا نسبة  لفة با ت دينار) ا  (.با

لعماء  .1 زيارات   (.ددع) عدد ا

اوى  .6 ش  (.عدد ) عدد ا

عماء .6  )%(.مؤشر واء ا

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

تنافسية وين قدرة منظمات اأعمال اأدائية وا داخلية حجر اأساس في ت عمليات ا ل ا ففي إطار . تش
انية م عمليات وتفصياتها تتجسد قدرة وا  منظمة على اأداء واإنجاز وتحقيق اأهداف مجمل هذ ا على أنه . ا

يها اأنشطة  نووجية مضافا إ ت فنية وا ونها اأنشطة اإنتاجية ا داخلية ب عمليات ا مفترض عدم تصور ا من ا
ك ثر من ذ تسويقية، بل هي أ  .ا

داخلية بمنظمات اأ عمليات ا هائل في ا تطور ا متو عمال، جاءت بطاقة اوبسبب ا تعطي تقييم ا ازن 
ه مهذمؤشرات محددة ومهمة  منظور ا مؤديا ا بطاقة وا منظمات  م من منظورات ا ى تحقيق بعد ا إ

بي ). اإستراتيجي غا  (1116إدريس و ا
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منظمة تتعلق بـ محور على ثاث مراحل في عملية ا ز هذا ا  : وير
م .1 متعلقة بتصميم وتطوير ا تطوير واإختراع ا وصول دورة ا نها من ا تي تم جديدة ا خدمات ا نتجات وا

جديدة وتلبيتها بحث عن حاجاتهم ا رضاء وتلبية حاجات زبائنها، ومتابعة ا ى أسواق وزبائن جديدة، وا   .إ
تشغيلية .1 عمليات ا منتج : دورة ا خدمة، أو ا زبائن، وتنتهي بتزويد ا تي تبدأ في إستام طلبات ا وهي ا

زبون، وهذ ا ى ا مناسب إ وقت ا منتج في ا خدمة أو ا تزويد با امل، وا عمليات يجب أن تتصف بانسجام 
زبائن مطلوب من قبل ا  .وا

بيع .2 خدمة : دورة خدمات ما بعد ا بيع، أو تزويد ا زبائن بعد عملية ا متعلقة بخدمة ا عمليات ا وهي ا
بضائع، وطر  سترجاع ا تصليح وا  فاات، ونشاطات إعادة ا تي تقدم متضمنة ا خدمات ا دفع وغيرها من ا يقة ا

بيع  . بعد ا

ي بزيادة ثروة  ما بعد ا لزبائن وا زبائن بخلق قيمة  ا من بعد ا تي تعزز  داخلية ا عمليات ا ما ان بعد ا
جة اإنحرافات وتطوير اأداء،  تي سوف تحسن اأهداف ويساعد على معا حلقات ا مساهمين، و تحديد ا ا

عمليات ا مساهمينوا زبائن وا  (1112نجاي . ) داخلية سعيا إرضاء ا
داخلية في عمليات ا مغربي و غربية : )تتمثل أهم مؤشرات بعد ا  ( 1118ا

مصروفات اإدارية  .1 ي اإيرادات / ا  )%(. إجما

وقت .1 تسليم في ا  .ا
لعامل   .2 يومي   )%(.معدل اأداء ا

معياري  .2 وقت ا تس –ا ى ا طلبية إ  .ليممن إصدار ا
معياري  .3 وقت ا موردين –ا  .ا
معياري  .8 وقت ا  .اإنتاج –ا
قرارات .1 منفق في إتخاذ ا وقت ا  .متوسط ا
مخزون .6  .دوران ا
تحسين في اإنتاجية .6  )%(. ا

معلومات   .11 وجيا ا نو مصروفات اإدارية  / نفقات ت  )%(.ا

خطأ اإداري  .11 لفة ا  )%(.إيرادات اإدارة  / ت

مصروفات اإدارية با .11 لعامل ا دينار ) نسبة   (.ا

 بعد التعلم والنمو: رابعا
بقاء  إستمرار وا شرط اأساسي  تجديد حيث يعتبر ا ى قدرة على ا لمؤسسة إ نمو يضمن  تعلم وا إن بعد ا
لبقاء  ضروري  مستمر ا تحسين ا تطوير وا ى توجيه اأفراد نحو ا بعد إ طويل ويهدف هذا ا مدى ا       على ا

 (.1116رأبو قم)
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منشأة تحاول  يها مما يجعل ا وصول إ مطلوب ا قدرات ا ية وا حا قدرات ا فجوة بين ا جانب ا ويبرز هذا ا
مستهدف عن طريق فجوة من أجل تحقيق اأداء ا وجيا : تقليل هذ ا نو ت عاملين، تحسين مستوى ا إعادة تدريب ا

م موجودة با تنظيمية داخل منظمة اأعمال، إعادة وصف اإجراءات نظمةفي اأنظمة ا جانب ا ، ويحدد هذا ا
تي تخلق قيمة  مستوى ا ية ا منظمة من أجل تحقيق عمليات داخلية عا تي يجب أن تنمو فيها ا قدرات ا ا

موظف وا عادة توجيهها  تعلم على قدرات ا نمو وا د جانب ا مساهمين، ويؤ موظفين، ) لعماء وا تعليم وتطوير ا
ع عاملينقياس رضاء ا معلومات(املين ووفائهم، إنتاجية ا ية أنظمة ا  .، فعا

تطوير في  عاملين بها وقد يتمثل ا ى اأفراد ا مؤسسة إ مجال بتوصيل إستراتيجية ا مقاييس في هذا ا تهتم ا
تن ظيم توسيع دائرة قدراتها أو أداء عمليات تجريبية في مجاات عمل جديدة أو في أي أسواق جديدة، أو تغيير ا

ن اإعتماد عليها عن تطبيق محور  تي يم مؤشرات ا رقابة اإدارية، وفيما يلي  بعض اأمثلة من ا أو نظام ا
نمو تعلم وا بحيري : )ا  (1112ا

تي تساعد في عمله .1 قدرة ا معرفة وا ه على ا موظف عن نفسه من ناحية حصو  .رضا ا
عمل .1  .معدل دوران ا
موظف .2 عامل م: إنتاجية ا دخلنصيب ا ربح/ ن ا  .ا
مناصب .2 هذ ا متوقعة  لنسب ا نسبة  هامة با مناصب ا لحصول على ا مؤهلين  عاملين ا  .عدد ا
معلومات .3  .معدل تغطية ا
مقدمة .8 مقترحات ا  .ا
منفذة .1 مقترحات ا  .ا
لعاملين .6 مقدمة  فآت ا م  .ا

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

 :البعد اإجتماعي .1
ى ا لمؤسسات يهدف إ مؤسسات إن قياس وتقييم مستوى اأداء اإجتماعي   شف عن مدى وفاء تلك ا

صناعية منها،  مؤسسات وخاصة ا افة ا معاصرة تفرض على  ظروف اإقتصادية ا يتها اإجتماعية، فا مسؤو
ييف واإستوهذا ب ت مؤسسات من أجل ضمان ا عاقة بتلك ا افة اأطراف ذات ا لمتطلبات اإجتماعية  جابة 

عمل حاستمراريتها في اأنشطة بما ي مؤسسات با ذي يلزم تلك ا عقد اإجتماعي ا ة بموجب ا مشتر ح ا مصا قق ا
ية اإجتماعية مسؤو ربحية اإجتماعية عن طريق تبني ا  .على تعظيم ا

ية ا ك إن مسؤو ن ذ لمجتمع وا  درجة اأوى بأدائها اإجتماعي بما تقدمه من منافع  مؤسسة تتحدد با
تطويرها واستمراريتها في بيئتها معيار اأول  معيار هو ا عاني . ) ا  (1113ا
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مؤسسات من ة وتقيس مؤشرات قياس اأداء اإجتماعي تي تؤديها ا ية مختلف اأنشطة اإجتماعية ا فعا
لوقوف عند تطورها ومدى تعاملها  خال مجاات سنوات عديدة  مؤشرات  ية اإجتماعية ومقارنة هذ ا مسؤو ا

مؤشرات لمؤسسة، وهنا نستطيع تحديد بعض ا مطلوب  ساقي و نور : ) وهي  مع اأداء اإجتماعي ا  (2001ا
عناية به .أ  لوقوف عن مدى ا مزايا  عاملة من خال اأجور وا قوى ا افئة ا مجاات قياس م م في مختلف ا

 .اإجتماعية
ل اإجتماعية .ب  مشا مؤسسة في حل بعض ا  .قياس مدى مساهمة ا
لعاملين .ج  فنية  جوانب ا مؤسسة في ا  .قياس مدى مساهمة ا
ل  .د  مجتمع بش محيطة وا لبيئة ا ثقافية  رفاهية اإجتماعية وا مؤسسة في تحقيق ا قياس مدى مساهمة ا

منطقة  .عام في ا
ضوضاء وتجميل قياس مدى م .ه  تلوث وا مؤسسة في أبحاث منع ا مؤسسة في مساهمة ا ساهمة ا

منطقة  .ا
منطقة .و  متاحة في ا لموارد اإقتصادية ا مؤسسة   .قياس مدى إستغال ا

 :البعد البيئي .2
ناجحة اإهتمام باأدوات  يظهر مؤسسات ا مؤسسات، ومن ثم تحاول ا بيئي بوضوح في استدامة ا بعد ا ا

تي تحق تقرير ا قياس وا مؤسسات تعني أنه يجب على هذ اأخيرة ا بيئي، فاستدامة ا ق تقييم جيد أدائها ا
بيئية على  سياسة ا مصلحة فهم آثار ا أطراف ذات ا ن  بيئية بطريقة مناسبة وشفافة ويم عن تأثيراتها ا

ة مرتبطة بهم بسهو  .مؤشرات اأداء ا
بيئي في إطا معيار يستخدم مفهوم اأداء ا تي تتحصل ( ISO 14031) ر ا نتائج ا ، حيث يعرف بأنه ا

إدارة، وهو  بيئي  ى مؤشر اأداء ا معيار يشير إ بيئة، نفس ا مؤسسة من خال تعاملها مع ا عليها إدارة ا
لمؤسسة، ويختلف هذا  بيئي  ى تحسين اأداء ا رامية إ معلومات حول نشاطات اإدارة ا مؤشر يتضمن ا

تعري مرتبط بمعيار ا تعريف ا قابلة (  ISO 14001) ف قليا مع ا نتائج ا بيئي بأنه ا حيث يعرف اأداء ا
ناتجة عن اأهداف  بيئية وا جوانب ا م في ا تح بيئية في مؤسسة ذات اإرتباط با نظام اإدارة ا لقياس 

بيئية سياسات ا  ( 1116 عثمان. ) وا
مؤسسات بتطوي مهتمين في ا نة ويخترونها بعناية ويحدد ا مم بيئية ا مؤشرات ا بيئية ا ر نظم اإدارة ا

مؤشرات  مستخدمة في اختيار ا مؤسسة، ومن اأساسيات ا ويرتبونها حسب اأهمية إهتمامهم بنجاح ا
مائمة يا،: ا لمقارنة دو قابلية  بيئي، ا توافق ا ت ا معلومات ا تطبيق ا قابلية  مؤشر، ويم يوا ن يوفرها ا

بيئية في مؤشرات ا  :تلخيص خصائص ا
 بيئة ضغوط على ا بيئية وا أحوال ا ة   .أن توفر صورة ذات دا
 تفسير ون بسيطة وسهلة ا  .أن ت
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 لمقارنة ية توفر أساس   .أن تعتمد على معايير دو
 فاءة وجودة ملموسة  .أن يتم توثيقها ب
 ةأن يتم تحديثها على فترات منتظمة وفقا إجراءات موثوق. 

بيئي، فإننا  برنامج ا بيئية تمثل مقاييس يتم تحديدها أهميتها اإستراتيجية في نجاح ا مؤشرات ا انت ا ذا  وا 
مقياس داخل  ة فقط عند تفهم أهمية ا ون ذات دا رقمية ت مؤشرات ا مؤسسات اختيار ا ناحظ تفضيل ا

تنظيمي محتوى ا  . ا
 اء المتوازن بطاقة اأد إعدادخطوات : الرابعالمطلب 
ي ابلن ونورتنحدد  تا نحو ا متوازن على ا منهجية بناء وتطبيق بطاقة اأداء ا  :أربع خطوات رئيسية 

ل بطاقة اأداء  :الخطوة اأولى تحديد بناء هي
اس على  بطاقة إنع ون ا قائم حتى ت مؤسسي ا أداء ا خطوة فهم أعمق  مطلوب في هذ ا إن ا

ون ك من خال ما يلي اإستراتيجية ، وي  ( Kaplan et Norton 1996 : ) ذ
صعوبات  .1 ة وا شر بطاقة في ا بطاقة ومستويات ا تي سوف تبني عليها ا تحديد وحدة اأعمال ا
محتملة  .ا
ع وحدات  .1 ربط  ة وا لشر عام  ية واأهداف وباإطار ا ما نواحي ا تحديد وحدة اأعمال وعاقتها با

 .اأعمال اأخرى
 :الثانية تحديد اأهداف اإستراتيجية الخطوة

فرق اأخرى،  عليا وا عمل من اإدارة ا مدخات من جلسات فريق ا إن تصميم بطاقة اأداء بناء على ا
ك من خال ما يلي ون ذ  ( Kaplan et Norton 1996: )ي

تي تساعد اإد .1 معلومات واأهداف ا تنظيمية من خال ا حصول على اإستراتيجية ا ارة على ترجمة ا
ك معنين بذ ال تنفيذية مع نعليم اأفراد ا  .اإستراتيجية، واأهداف في أش

ة عن منظور من اأربعة  .1 ل منها مسؤو ى أربعة مجموعات و فريق إ عليا بتقسيم ا تقوم اإدارة ا
تفاصيل  ل منظور وتشمل ا ون محددة في إستراتيجية اأهداف  مخرجات ت في عبارات واإحتياجيات من ا

ل هدف محتملة  لمقاييس ا  .وقائمة متوقعة 
 : الخطوة الثالثة تحديد المقاييس اإستراتيجية

ك من  تي تحقق عاقة ربط واتصاات وتتابع إنجازات وتقدم اإستراتيجيات وذ بطاقة ا تطوير عمل ا
 ( Kaplan et Norton 1996): خال
تي  .1 مقاييس اأفضل ا مقاييس أو ا ل مقياس تصميم ا معلومات  تتصل باأهداف، ونحديد مصدر ا

ل داخلية في  مقاييس ا ربط بين ا بطاقة، وتحديد  وتصميم عاقات ا مناظير اأخرى في ا منظور وبين ا
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ل  ل منظور ووضع نموذج جغرافي  مقاييس  تي يجب أن توضع مع اأهداف وا نهائية ا مخرجات ا ا
خارجية داخلية وا مقاييس ا ربط بينهما ا  .وا

مقاييس ببطاقة اأداء  .1 تنظيمية واإستراتيجية واأهداف وا رؤية ا لمنفذين يؤخذ فيها ا عمل ورشة عمل 
متوازن واإتصاات وا عمال اأفراد في وحدات اأعمال  .ا

امل ل   :الخطوة الرابعة وضع خطة العمل والتطبيق بش
ع افة فرق ا لخطة  واضح  تحديد ا مطلوب ا ك من خال ما يليمل واإدارات واأا : قسام، ويتم ذ

(Kaplan et Norton 1996 ) 
تي تشمل اإطار  .1 متوازن وا فريق وتطوير خطة اإنجاز أجل بطاقة اأداء ا وضع اإطار أهداف ا

تنظيم بطاقة من ا معلومات وعملية اإتصال با بيانات ونظم ا  .لربط بين قاعدة ا
تشغيلية مقابات فريق اإدا .1 مقاييس، وسامة اأهداف ا رؤية واأهداف وا لموافقة على ا عليا  رة ا

وقت  تي سوف توافق عليها خال ا بطاقة مع فلسفة اإدارة وا امل ا وبرنامج اإنجاز واإتصاات مع اأفراد وت
برنامج تي يدعم هذا ا معلومات ا  .ونظم ا

امل بطاقة اأداء مع نظام إدار  .2 فلسفة يجب أن تت يد على ا تأ نا مع ا ك مم ون ذ ما ي منظمة طا ة ا
مستخدم معلومات ا سائدة ونظام ا  .ا

 تقييم اإستراتيجية باستخدام بطاقة اأداء المتوازنمزايا : المطلب الخامس
تي تمنحها أ مزايا ا ة في تقييم اإستراتيجية، وهذا من خال ا متوازن وسيلة فعا ثناء تعتبر بطاقة اأداء ا

يب، و  وسائل واأسا تقييم عن غيرها من ا مزاياا  (Gustin 2001): فيما يلي بعض هذ ا
متوازن  − تقييم، فهيتساعد بطاقة اأداء ا أهداف  إستمرارية ا تبقى ترافق اإستراتيجية حتى تحقيقها 

مسطرة  .ا
شف اإختاات في وقتها، وذ − متوازن في  ك بسبب طريقة توزيعها يساعد إستخدام بطاقة اأداء ا

ل محور على جانب معين من اأداء ز   .لمؤشرات على مختلف محاورها حيث ير
فاعلية − حلول: ا شف اإختاات واقتراح ا  .أنها تساعد في 
ية − شمو ز على جميع جوانب اأداء حيث أن تقييم اإستراتيجية : ا متوازن ير باإعتماد على بطاقة اأداء ا

مؤسسة  .في ا
تنظيم − ة قراءتها، : ا نتائج وسهو يفية تصحيحه وهذاأنها تساعد في تنظيم ا خلل ومصدر و شف ا  .يسهل 
بيئي − بعد ا ك : اإهتمام با ذ مؤسسات تقيم مدى مساهمتها في تحقيق اإستدامة و حيث أصبحت ا

حديثة في مجال ترقي نظرة هي ا ية اإجتماعية وهذ ا مسؤو مجتمعمساهمتها في مجال ا بيئة وا  .ة ا
تصحيحية  − ى تحسين اأداء، أن اإجراءات ا متوازن إ يؤدي تقييم اإستراتيجية باستخدام بطاقة اأداء ا

تحسين تقييم وا ية ا ى شمو ل، باإضافة إ مش معلومات عن ا م من ا متخذة تقوم على   .ا
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 : خاصة الفصل
حاصلة في بيئة اأعمال بمختلف أ تغيرات ا نواعها يلعب دورا مهما في تحديد وسائل قياس وتقييم أداء إن ا

انت مع مؤسسات، وقد  مؤسسات في وقت مضى تعتمد علىا أداءوسائل وأدوات قياس وتقييم  ظم ا ، تقليدية 
يب تقييم متوازنة  خروج بأسا يب وا باحثين يحاوون تطوير هذ اأسا حاصلة جعلت ا تغيرات ا إا أن ا

 .ومستدامة
خبرات واإستشارات تمبع مؤسسة من تحقيق توازن  د جهود متواصلة من ا ن ا إقتراح مقاربة تسيير حديثة تم

تي تتجلى أهميتها في قياس وتقييم اأداء بخمس أبعاد متمثلة  متوازن وا مستدام في نشاطها وهي بطاقة اأداء ا
تشغيلية عمليات ا نمو، بعد ا تعلم وا ي، بعد ا ما بعد ا عماء في ا تي  ودمج، بعد ا بيئي واإجتماعي، وا بعد ا ا

عمومية مؤسسة ا نشأة وهي ا بحث على مؤسسة عمومية إقتصادية حديثة ا وائية قررنا إسقاطها في هذا ا  ا
ث ثا فصل ا يها في ا تطرق إ تي يتم ا تقني وا ردم ا ز ا  .تسيير مرا
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 تمهيد
صحية  بيئية وا نواحي ا مجتمعات من ا حضرية عبئا ثقيا على ا صلبة ا نفايات ا ل ا يوم تش حتى ا
نفايات في معظم  تعامل  مع هذ ا يا في ا ت سائدة حا تي ازا بدائية ا يب ا ك نتيجة اأسا واإقتصادية، وذ

جزائرية مدن ا  .ا
متقدمة طرق دول ا عديد من ا ن بواسطتها تحويلها م وقد طورت في ا نفايات يم جة هذ ا معا ن حديثة 

ى سلعة إقتصادية لتلوث إ  .مصدر 
تي   حديثة ا طرق ا مانيا وا جزائر و أ صلبة في ا حضرية ا لنفايات ا راهن  لواقع ا فصل عرض  في هذا ا

تلو  بيئة من ا نفايات بما يضمن حماية ا جة هذ ا معا جزائر  ن إتباعها في ا ث، واإسهام في تحقيق تنمية يم
 .دامةمجتمعية مست
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 وطرق تسييرها لنفاياتلاإطار النظري  :ولالمبحث اأ 
 تعريف النفايات : المطلب اأول

 احيةمن الناحية اإص: أوا

مية   عا صحة ا نفاية '' عرفت منظمة ا تي أصبح صاحبها '' ا ان ما ووقت ا يريدها في بأنها اأشياء ا م
ها أهمية أو قيمةاما و  يست   .تي أصبحت 

ي  دو بنك ا نفاية '' ما عرف خبراء ا ه قيمة في اإستعمال، إما إذا '' بأنها '' ا يس  ذي أصبح  شيء ا ا
ن تدوير  لة ) أم ة ا يعتبر ( رس حا وناته، ففي هذ ا ه أو إسترجاع بعض م ن إستعما شيء بحيث يم هذا ا

جواد ) . ''نفاية   (22، ص1661عبد ا
ن ا مما سبق تعريف يم نفايات وعليه فهذا ا م تصبح تصنف ضمن خانة ا لت  نفاية إذا رس قول أن ا

قيمة اإقتصادية  ز على ا ى آخر إذ تر ان إ ذا من م لة و رس جمع وا تطور تقنيات ا وقت نظرا  يتطور مع ا
 .لنفاية
 من الناحية القانونية: ثانيا

مشرع اجا نفاية فقد عرف ا تعريف ا صادرة في عدة بلدان متضمنة  بيئة ا  1613فرنسي سنة ءت قوانين ا
نفايات بأنها  ذي  ا ل اأثاث ا انت آات أو نواتج أو بصفة عامة  تحويل واإستعمال سواء  ل بقايا اإنتاج، ا

لرمي تخ ه أو هو موجه   .لى عنه ما
نظر فرنسي ا مشرع ا لة حيث  أعاد ا متعلقة بنفايات مرس ية ا ا ى اإش نظر إ مدون أعا با تعريف ا في ا
نهائية  نفايات ا نهائية   1661في قانون   déchets ultimesتم طرح مفهوم ا نفايات ا فرنسي با مشرع ا قصد ا

لت م خصائصها فهي غير قابلة  تي بح نفايات وا جة ا شروط نفايات ناتجة أو غير ناتجة عن معا ثمين وفق ا
ية حا تقنية ا  (Balet 2005. )اإقتصادية وا

فرنسي حيث  مشرع ا مشرع اأردني وجهة نظر ا نفاية بأنها عرفقاربت رؤية ا قانون اأردني ا مواد  ا ا
جتها  مراد معا مختلفة وا نشاطات اإنسانية ا ناتجة عن ا مرغوب فيها وا غازية غير ا سائلة أو ا صلبة أو ا أو ا

تخل ليا أو جزئيا بغرض ا جواد ) . هاص منها أو إعادة إستعماطمرها   (1661عبد ا
نفايات جزائري فإن ا مشرع ا قانون رقم  وحسب ا مؤرخ في  12-62معرفة حسب ا  1662فيفري  13ا

ما يليو  بيئة  متضمن حماية ا ل مل تخلفه عملية إنتاج أو تحويل أو إستعمال ، و  : ا نفايات هي  ل مادة أو ا
ل شيء منقول يهمل أو  ات وحموش. ) يتخلى عنه صاحبه منتوج، أو بصفة أعم   ( 1112 بوجال، بر

ناحية اإقتصادية و ها أف من ا يست  نفايات عبارة عن مواد  لف ا نما ت عند  ديااقتصاي قيمة أو ثمن ، وا 
تخلص منها  .ا
بيئية أما من ناحية ا نفايات عبارة عن مصادرف ا بشرية، وتعمل  ا طبيعية وا بيئة ا نتاج مواد تضر با تلوث وا  ا

يميائية فزيائية وا وناتها ا طبيعية وم لمنطقة ا حية  عناصر ا توازن بين ا  .على اإخال با
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مياتهاو الصلبة  تصنيف النفايات :الثاني مطلبال مة في   العوامل المتح
 تصنيف النفايات الصلبة: أوا

تص ز على مقاييس ومعايير محددة ومن بين هذ هناك عدة طرق  ل نوع يتر صلبة،  نفايات ا نيف ا
ية تا مقاييس ا تصنيفات ما يتعلق با  :ا

 نفايات ون عليها ا تي ت ة ا حا  .ا
 بيئة واإنسان نفايات على ا  .أثر ا

ل عام من عناصر معدنية مستقرة أو هامدة حيث ا تتغير خصا: النفاية الهامدة .1 ون بش ئصها تت
يميائية  فيزيائيةا  .في أي وسط توضع فيه وا

مناجم تعدين وا نفايات من أنشطة ا تربة ) ، أنشطة فاحية تنتج هذ ا ل (تنظيف ا رمل، هيا ردوم، ا ، ا
نقل،  بات ا حصول على مشتقات مر لردوم، أنشطة ا ية ثانوية، تثمين طاقوي  ى منتجات أو بقايا إ تحويل ا

حليب  .ا
رتون، منتجات : ات المنزليةالنفاي .2 باستيك، ا ورق، ا ونة من ا فئة أساسا من نفايات م ون هذ ا تت
خشب  .ا

ذا اأنشطة ا نية و س مناطق ا نفايات هي ا هامصدر هذ ا مشابهة  تجارية ا ون أساسا ، و صناعية وا تت
ور  باستيك وا فضات اأخرى مثل ا متخلفة من بقايا اأطعمة عاوة على بعض ا معلبات سواء ا زجاج وا ق وا

من متطلبات ا غذائية ومختلف ا مواد ا تلفهاعن تعبئة ا تي يستغنى عنها  جواد ). زية وا  (1661عبد ا
صناعية : النفايات الخاصة .3 خاصة عناصر ملوثة ناتجة عن اأنشطة ا نفاية ا صبغ، رماد ) قد تحوي ا ا

حرق   ......(.ناتج عن ا

طبيعي، فهي إذن إنتاج م أيضا إذا ت وسط ا ميات معتبرة قد تحدث أضرارا على ا موقع ب نفايات في نفس ا
مخابر مستشفيات وا  .نفاية خاصة مثل نفايات ا

وسط : نفايات خطيرة .4 ها أضرار على ا ميات معتبرة من مواد سامة  هي نفايات خاصة تحتوي على 
طبيعي، ومن أمثلتها م: ا محتوية أتربة وغبار ناتج عن ا طاحن، مخلفات عضوية معقدة، أحواض اأسطح ا

زئبق و  روم، نفايات ا  .cfcعلى 
ى نفايات صناعية، نفايات إشعاعية نووية، نفايات حضرية ،  نفايات فتقسم إ أما فيما يخص معيار مصدر ا

تقني وهي ا ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسات ا ز على ما يتناسب ونشاط ا حضريةننا سنر  نفايات ا
منزية نفايات ا صلبة أو بمعنى آخر ا  .ا

بلديات أين  تي هي محل اختصاص ا تشريع وا داخلة في ا نفايات ا حضرية بأنها مجموعة ا نفايات ا تعرف ا
حضرية طبيعية ا ان في أوساطهم ا س  .يعيش ا
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ية تا فئات ا حضرية ا نفاية ا ، نفايات ناتجة عن  ايات استشفائيةنفايات منزية وما شابهها، نف: وتضم ا
خشب  ردوم وا ا بناء  حيوانات، نفايات ا صحي، جثث ا صرف ا عامة، نفايات ا ن ا تنظيف اأسواق واأما

حفر  (Ouzrir 2008 . ) ومواد ا
مي: ثانيا مة في   ة النفاياتالعوامل المتح

نفايات تختلف من بل مية ا م في  تي تتح عوامل ا ى آخإن ا جزائر د إ ي و ر أما فيما يخص ا تا ل ا ش ا
ك  :يوضح ذ

ل رقم  مية النفايات(: 1.2)الش م في   العوامل التي تتح
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ب باإعتماد على  :المصدر طا ات وحموشمن إعداد ا  .32، ص1112 بوجال، بر
نفايات يعني ذ :المستوى المعيشي .أ  مية ا لما ازدادت  معيشي  مستوى ا لما ازداد لما ارتفع ا ك أنه 

مية نفاياتها ك على  س ذ ة إنع دو  .تقدم ا
قانون رقم  :نظام التعريفة .ب  ج ا مؤرخ في  16-11قد عا نقطة بفرض غرمات  11/11/1111ا هذ ا

فين مخا ية على ا ية شرطة  ما عدم فعا ك  ها وذ هذا اإجراء أبقى اأمور على حا فعلي  تطبيق ا غير أن عدم ا
عمران وا  .بيئة في أغلب اأحيانا

ز أساسا عل عاملين هما :نظام الجمع  .ج  جمع يرت  :إن نظام ا
 جمع مستعملة في عملية ا وسائل ا  .ا
 مفرغة ان تموضع ا طرق وم ة ا  .حا

ذي يسمح بتحسين  مائم ا جيد وا وقت ا دورات، واختيار ا رار ا قيام بت قيام نظام جمع فعال يجب ا و
تقنية واإ شروط ا  .قتصاديةا

 التطور 
ااقتصادي 
 والصناعي

البنية 
ضرية  ا

 نظام 
مع  ا

نظام 
 التعريفة

امستوى 
 امعيشي

منشآت 
 الرسكلة

 العوامل الي تتحكم ي كمية النفايات
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مدن بسبب : البنية الحضرية .د  ريفي نحو ا نزوح ا تمدن وهي في إرتفاع مستمر نتيجة ا ويقصد بها نسبة ا
مدن ظروف اإقتصادية في ا  .تحسن ا

لة .ه  عشوائية، وهذ  :منشآت الرس مفارغ ا تي ا تزال تنتشر بها ا نامية ا مدن ا وهي شبه منعدمة في ا
نف مية ا عملية تقوم بخفض  باستيك ا ورق وا زجاج، ا ية من ا مواد اأو ذا ا شغل و ايات وتوفير مناصب ا

  .وغيرها
نفايات حيث أن أغلب : التطور اإقتصادي والصناعي .و  ثرة وقلة ا نمو تساهم في تحديد مدى  إن نسبة ا

تحويلي صناعات ا طبيعية مع غياب ا ثروات ا ث يتميز إقتصادها باستنزاف ا ثا م ا عا ى دول ا ة وهذا ما يؤدي إ
ن ل اأما نفايات في  ديس ا  .ت

ى آخر، حيث نجدها تتراوح ما بين  ى آخر ومن فصل إ نفايات تختلف من بلد إ مية ا ر سابقا فإن  ما ذ و
ى /فرد/غ1,23 نامي، إ م ا عا يوم في دول ا فرد/غ1غ أو 1,1ا متقدم/ا م ا عا يوم في دول ا ، وا يخفى ا

ثير من هذ اأخيرة، علينا أن ا ون أقل ب دة، وعادة ما ت متو ميات ا تي يتم جمعها دائما أقل من ا ميات ا
جمع محصورة بين  تجارب أن نسبة ا نامية %31و  %21حيث أثبتت بعض ا دول ا بوجال، . )خاصة في ا

ات وحموش  (1112 بر
لنفايات في  متوسطة  مية ا ي يوضح ا تا جدول ا مدول ا بعضوا  :عا

مية المتوسطة للنفايات في بعض دول العالم(: 1.2) جدول رقم   ال
دول نرويج فنلندا و م أ ا سفلى ا دول ا ا فرنسا ا جزائر بلجي  ا

نفايات  مية ا
ن/غ سا سنة/ا  ا

121 811 311 311 211 211 216 

مصدر  .33، ص1111قبج، بوشاهد ، بودرياس : ا
مية الن: ثالثا  فاياتفائدة معرفة 
 جمع  .تحديد وسائل ا
 فل بجمع نفاياته ذي تت قطاع ا ل عربة في ا ذي قامت به  عمل ا تحقق من ا مراقبة وا  .ا
 ل قطاع بشرية  وسائل ا  .تحديد ا
 عربات ة سعة ا قطاعات بدا توازن بين ا بحث عن ا ك با جمع وذ انية تحسين مخطط ا  .إم
 مع تحويل و مصانع ا جةتحديد سعة محطات ا  .ا
 ل قطاع مادية  وسائل ا  .تحديد ا
 ازم إنشاء مفرغة جديدة حجم ا تفريغ أو ا ان ا  .تحديد مدة صاحية م

 ار ومخاطر النفاياتآث: الثالث المطلب
بيئية لنفايات  سامة ا بشرية في غياب تسيير يراعي ا صحة ا بيئة وا مخاطر وآثار سلبية عديدة على ا

مت ل أبعادهاومتطلبات اإدارة ا  :ومن بين هذ اآثار ما يلي. املة في 
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 اآثار الصحية: أوا
تي أسبابها  مراض ا عديد من ا لنفايات ا ناجمة عن غياب تسيير عقاني  ضارة ا سلبية وا إن من بين اآثار ا

ى انبعا صلبة يؤدي إ حضرية ا نفايات  ا م ا نفايات، حيث أن ترا غير مباشرة ا مباشرة أو ا ريهة ا ث روائح 
ن أن تنقل  منزية يم نفايات ا قوارض مما ينجم عنه أضرار صحية عبرها، فا حشرات وا اثر ا مرضا  21وت

بيئة  %61إنسان وثبت أن  مستشفيات سببها ملوثات ا موجودة في ا مرض ا نامية من حاات ا بلدان ا با
ون مرت منزية بصفة خاصة، وقد ت نفايات ا روبات مما يساعد على انتشار بصفة عامة وا لمي عا خصبا 

طفيليات معدية وا  ( 1112أرناؤوط . ) اأمراض ا
نفايات  طليقة تجد ا حيوانات ا صلبةفا حضرية ا ي  ا تا مجموعة من غذاءها وبا زن حاملة أو ناقلة  ت

معد مساعدة في انتقال اأمراض ا عوامل ا تي تعد من ا طفيليات أو عناصر ممرضة ا مميتة ا  Gillet. )ية وا

1995 ) 
ى جانب نقص وأحيانا غياب سياسات  نامية إ بلدان ا نفايات في ا خاصة بتسيير ا تحتية ا بنية ا إن نقص ا
وضعية  هذ ا نتيجة  انت ا نقل، و جمع وا عمليات ا نفايات  ى فوضى في مسار ا واستراتيجيات مناسبة أدت إ

بات ف م عشوائية وا مفارغ ا ن تعتبر محيط يساعد على تنامي هي ا مدن، حيث هذ اأما مدن وخارج ا ي جل ا
فئران حشرات وا  .مسببات انتقال بعض اأمراض عن طريق ا

لصحة عام  ية  دو منظمة ا تي قامت بها ا دراسات ا ى أن  1661وحسب ا بلدان  1/2تشير إ ان ا من س
ى مخاطر صحية بسبب نقص أو غياب نامية معرضون إ منزية ا نفايات ا ة ا  .نظام خاص بإزا

 اآثار اإقتصادية واإجتماعية: ثانيا
ك بتأثيرها  ها وذ منتجة  لمؤسسات ا لفة  لفة اقتصادية واجتماعية جد معتبرة حيث أنها م منزية ت لنفايات ا

ي  ما ملوث ) على وضعها ا دافع ا م( ا ية ا لفة اجتماعيا بحيث أنها تؤثر على جما بيئة وم وقع بصفة عامة وا
 .اإجتماعية بصفة أخص

غ طائلة تؤثر عل اإقتصاد  لف مبا جتها ي منزية ومعا نفايات ا صلبة بما فيها ا بلدية ا نفايات ا  تسيير ا
دوي عام  بنك ا بيرة فبناءا على دراسة قام بها ا ة أعباء  دو لي ويحمل ا ر ستبين أن في بلد  1662ا ما ذ و

جمع تقدر بـ ذي دخل م لفة ا ى  21توسط ت لفة في  11إ ت ن تقرير ا قاعدة يم واحد على هذ ا لطن ا أورو 
جزائر ما بين  ريفية تقريبا  31و  21ا مناطق ا واحد وفي ا لطن ا لطن 21أورو   .أورو 

ى محطات تحويل تقدر بـ  نفايات إ لفة تحويل ا يها سابق تعطينا ت مشار إ دراسة ا أورو  13ى إ 3نفس ا
مفارغ متغيرة وتتراوح ما بين  وضع في ا يف ا ا واحد، ت تقدير يعتبر  11و  3لطن ا واحد هذا ا لطن ا أورو 

بلدان اأوروبية وضع في مفرغة مراقبة في ا لفة ما بين  منخفض إذا ما تم مقارنته با ت  21حيث تتراوح  ا
خاص 111و نفقات ا ى ا واحد، إضافة إ لطن ا عصارةأورو  جة ا صيانة ومعا  .ة باإستجاع وا



اإطار النظري لتسيير النفايات الحضرية الصلبة                       انيالفصل الث  

 

38 

 

مفارغ وتتراوح في أوروبا ما بين  وضع في ا ترميد مثا مرتفعة مقارنة با نفايات عن طريق ا جة ا يف معا ا ت
واحد  211و  131 لطن ا مصابين من جراء اآثار ( M.A.T.E 2001)أورو  يف عاج ا ا ى ت ، إضافة إ

لنفايات تقدر بحوا سلبية  لفرد في مصر 111ي ا  (1112أرناؤوط . ) جنيه 
ن  مايين يم تي تقدر با خسائر ا قادمة فا ية وا حا س نتائجها على اأجيال ا حيث أن هذ اآثار تؤثر وتنع
ن  ية يم مثال ومنه توفير وفرات ما لة على سبيل ا رس نفايات عن طريق ا تفاديها باإستفادة من هذ ا

ها في مجاات  .عديدة إستغا
 البيئيةاآثار : ثالثا

ان ومن بين مظاهرها  س بيئة وصحة ا جتها آثارا سلبية على ا تخلص منها أو معا لنفايات وطرق ا إن 
محيط من ماء وهواء وتربة  ناجمة عنها تتمثل في تلوث ا سلبية واأضرار ا مضرات  ، فهناك.....وتأثيراتها ا

نفاية ومرتبطة بإدراك ا منجر ذاتية في ا تلوث وا ل انطاقا من حدوث ا ن أن تش ها، وتأثيرات يم جمهور 
موقع،  ية ا شم، جما ها مميزات مختلفة، ومضرات تخص ا نفايات تخص و منها، مضرات مستقلة من ا
ها تصبح في صنف  مقدر  حد ا جة حيث أن هذ اأخيرة إذا زادت عن ا معا ومضرات جوهرية ناتجة عن ا

متح ملوثات ا بيئة إما عن طريقا نفايات نحو ا ة من ا  ( Genty 2003: ) و
 بيئة قائها مباشرة في ا  .إ
 نهائي  .تخزينها ا
  جتها ترميد) معا تسميد، إعادة اإسترجاع، ا تفريغ، ا  (.ا

 مع ونقل النفايات الصلبة الحضريةآليات ج: الرابعالمطلب 
حضرية أول خطوة ف صلبة ا نفايات ا وسائل تعد عملية جمع ا ل ا جة بعد ما يتم تنفيذ  معا ي عملية ا

جمع  وصل بين عملية ا حضرية من منبعها، وتمثل عملية نقلها حلقة ا صلبة ا نفايات ا تخفيض ا نة  مم ا
نقل، ويجب أن تتم  جمع وا تي تأتي بعد عمليتي ا مراحل ا ل ا جة تشمل  معا جة على اعتبار أن عملية ا معا وا

جمع وا شوارع، أن من عملية ا لغبار أو تناثر في ا نقل ضمن شروط معينة دون إحداث ضجيج أو تطاير 
ان من جهة، ومن  س ة با مأهو مناطق ا نفايات وبسرعة من ا عامة إبعاد جميع ا صحة ا عناية با متطلبات ا

تخلص منها بدون آثار جانبية ضارة  .جهة أخرى يلزم ا
الي: أوا  ف الجمع والنقلالعوامل المؤثرة على ت

نقل عوامل عديدة أهمها ما يلي جمع وا فاءة ا لفة اإقتصادية و ت  :تؤثر في ا
واحد .1 عامل ا لفة ا عاملين وت عمال ا  .عدد ا
جمع  .1 موصفات فإنها تسهل عملية ا مستعملة موحدة ا حاوية ا انت ا جمع، فإذا  نوعية وسعة حاويات ا

انت متباينة في  و  بر مما  فاءة أ  .مواصفاتهاب
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نفايات بهدف  .2 ضغط ا نقل، وناحظ أنه يزيد استعمال عربات نقل مجهزة بجهاز  نوعية وسعة عربات ا
واحدة مرة ا ة في ا منقو نفايات ا مية ا  .تقليل حجمها وزيادة 

لفة .2 ن مسافة زادت ا لما زادت ا جة، ف معا ن ا ى أما جمع إ ن ا مقطوعة من أما مسافة ا  .ا
ثافة  .3 نفايات وتقلل من فاعليته، تؤثر  مزدحمة على جهاز جمع ونقل ا مدن ا مرور وخاصة في ا ا

نفايات من  جمع ا نقل،  جمع وا رئيسية أثناء عمليتي ا ك يجب عمل خطة سير تجنب بها أوقات اإزدحتم ا ذ و
ليل مثا نية أثناء ا س تجارية وا مناطق ا غر . ) ا فرحانايبيا  (   1661 ة وا

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

نفايات : المرحلة اأولى نفايات ويأخذها نحو برميل ا فرد يجمع هذ ا منازل بمعنى أن ا تحدث على مستوى ا
جمع تخلص منها وتسمى مرحلة ما قبل ا خارج من أجل ا يس في ا ان إقامته أو يضعها في   .في م

ى  :ة الثانيةالمرحل بلدية وهي تنقسم بدورها إ ل خدمة عامة تقوم بها ا تي تش عمومي وا طريق ا تتعلق با
بلدية أو  جة عن طريق مرور مصلحة ا معا ى منشآت ا ان ثم نقلها إ س تي يقدمها ا نفايات ا عمليتين، جمع ا

بيوت، فهي  نفايات في أوقات منتظمة من أبواب ا لفة برفع ا م جهة ا يات ويسمى ا مسؤو جمع وتحدد ا تنظم ا
نقل  ز ا حاوية أو مر نفايات بأخذها نحو ا ذي يقوم به منتج ا مساهمة ا جمع، أو نظام ا رفع أو ا ك بنظام ا ذ
ناس نفاياتهم في حاوية جماعية من نوع برميل ذو عجات سعته من  ة يضع ا حا قاء، في هذ ا ان اإ أو م

ى  811 ى  3وق ذي حجم تر أو صند 1111إ وصول ³م11إ ن يسهل ا ، وتوضع تحت تصرفهم في أما
نظام، وهو يها وهذا يضمن نجاعة ا لزجاج  جمعنظام جد مائم  إ موضوعة في حاويات مخصصة  نفايات ا ا
خشب وغيرهم باستيك وا ورق وا بيئة . ) وا  (1111وزارة تهيئة اإقليم وا

جمع أهمها حاوية ا :وتستعمل عدة طرق في ا نقل، طريقة تبديل ا ى عربة ا حاوية إ مباشر من ا تفريغ ا
ية باستي ورقية وا ياس ا معبئة بحاوية خاوية، طريقة اأ عابد ...... ) ا  ( 1116ا

غرض : طرق عملية النقل .2 هذا ا حضرية بواسطة عربة نقل مخصصة  صلبة ا نفايات ا تتم عملية نقل ا
حاويات دون طرق  بحيث يتم تفريغ ا نقل با لغبار واأوراق وعموما تتم عملية ا إحداث ضوضاء أو تطاير 

ية تا  : ا

ن إنتاجها إلى الحاوية مباشرة .أ  حاوية وفي : نقل النفايات من أما ى ا نفايات بنقلها إ حيث يقوم منتج ا
حاوية مباشرة ى ا منازل إ نفايات من ا نقل ا بيرة تبنى خطوط أو قنوات  مباني ا ل شقة فتحة  بعض ا ويوجد 

ية، أو ضخ  اني ة مي جاذبية اأرضية أو حر نفايات بواسطة ا ها ومن ثم تنتقل هذ ا نفايات من خا يتم قذف ا
عمارة،  طابق اأرضي أو أسفل ا موجودة في ا حاوية ا ى ا نفايات إ توصيل ا ك  قنوات وغير ذ هواء في ا ا

ل عديدة تمنع  طريقة مشا قنوات وصعوبة تنظيفهاوتواجه هذ ا  .من انتشارها مثل انسداد ا
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ن المعالجة .ب  نفايات بواسطة عربات نقل مجهزة بمعدات : نقل النفايات مباشرة إلى اما تتم عملية نقل ا
مرة  ة في ا منقو مية ا زيادة ا نفايات  حاويات على أجهزة ضغط ا حاويات وتحتوي بعض أنواع هذ ا تفريغ ا

واحدة، وتستطي عربات نقل من ا ى  8ع هذ ا ك  11إ واحدة ويتوقف ذ مرة ا مضغوطة في ا نفايات ا طن من ا
نقل  .على نوعية عربة ا

ن تخزين مؤقتة .ج  تي : نقل النفايات إلى أما منطقة ا وهي عبارة عن محطة يتم اختيارها في موقع وسط ا
نفايات ومن ثم ت حضرية حيث تخزن ا صلبة ا نفايات ا جة بواسطة عربات نقل يجمع منها ا معا ن ا ى اما نقل إ

إستفادة من  11تستوعب  ك  رص وذ نفايات قبل عملية ا حاات يتم فرز ا نفايات، وفي بعض ا طن من ا
تي يجب قطعها  مسافة ا بيرة أو ا منطقة  ناتجة عن ا نفايات ا مية ا انت  طريقة إذا  مواد، وتتبع هذ ا بعض ا

تخلص بعي ن ا ى أما ثيفةإ شوارع  بات في ا مر ة مرور ا غرايبي . )دة وحر فرحانا  (1661 ة وا
نفايات من داخل  ة إمتصاص ا مهندسون بتصميم شب سويد مثا قام ا لجمع ففي ا وهناك نماذج أخرى 
بيوت ويتم سحبها  نفايات في فتحة خاصة في ا صرف، حيث توضع ا حال في مجاري ا ما هي ا بيوت  ا

شفط نحو زيوت با غازات وا زي حيث تحرق في أفران وينتج عنها ا فاعور. ) مستودع مر  (1111 إبراهيم وا
 تخلص من النفايات الحضرية الصلبةالطرق السليمة لل :الخامس المطلب

ر نفايات نذ لتخلص من ا مستعملة  طرق ا  :من بين أهم ا
 (الترميد) اآمن  الحرق: أوا

حض نفايات ا رة حرق ا ى عام تعود ف صلبة إ ي خمس سنوات  1618رية ا ك بحوا في بريطانيا، وبعد ذ
مانيا سنة  ية وقد تم إنشاء أول محرقة في أ متحدة اأمري وايات ا في مدينة هامبورج  1662انتشرت في ا

تحسينات على محارق  ثير من ا وقت أدخلت ا ك ا منتشرة ومنذ ذ قضاء على اأوبئة واأمراض ا بهدف ا
ن يوم تقاس على أسس علميةا غرايبي . )فايات حيث أصبحت ا فرحانا  (1661 ة وا

ية: مراحل عملية الحرق .1 تا مراحل ا حرق با  : تمر عملية ا
لحرق، ومن ثم تفرغ في   متوفرة  مواد ا مية ا معرفة  لمحطة  قادمة  صلبة ا حضرية ا نفايات ا يتم أوا وزن ا

لمحط تابع  نفايات ا نفايات، خزان جمع ا محرقة با ى فتحة تغذية ا مخزن إ نفايات من ا غرافة بنقل ا ة ثم تقوم ا
ضمان عملية  هواء  افية من ا ميات  حرق، تحرق بتوفير  ى مناطق ا حيث تنتقل بواسطة ناقل سلسلي معدني إ

غرا. ) درجة مئوية 1111 -611حرق جيدة وتحت درجات حرارة تتراوح ما بين  فرحانيبيا  (1661 ة وا
مستشفيات، و  نفايات مثل نفايات ا لتخلص من بعض أنواع ا وحيدة  طريقة ا حرق هي ا معاهد وتعتبر طريقة ا

رماد ى ا ماء إضافة إ ربون وبخار ا سيد ا حرق هذ ثاني أ علمية ، و ينتج عن عملية ا طبيعية وا بحوث ا  .ا
 إيجابيات عملية الحرق .2

مزا عديد من ا عملية با عابد : ) يا أهمهاتتميز ا  ( 1116ا
 أمراض مسببة  حية ا ائنات ا صلبة تقضي على ا حضرية ا نفايات ا  .عملية حرق ا
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 حضرية صلبة ا نفايات ا  .تخفيض حجم ا
 ناتجة حرارية ا طاقة ا انية استغال ا  .إم
 تربة ميا وا عملية ا  .ا تلوث ا
  ن إتباعها عند عدم مم وحيدة ا طريقة ا ون ا ون قد ت صحي، أو عندما ت لطمر ا ازمة  مساحات ا توفر ا

سطح جوفية قريبة من ا ميا ا  .ا
  نفايات خطرة  خاصة وا حضرية ا صلبة ا نفايات ا لتخلص من ا طريقة مثلى  ها  ن استغا يم

خ مسا مستشفيات ونفايات ا  .ا
 نفايات فهي تغني عن مصاري ان تجمع ا حرق تتم في م انت عملية ا ى مسافات إذا  ف نقلها أو ترحيلها إ
 .بعيدة
 سلبيات عملية الحرق .3

عيوب أهمها ها بعض ا ترميد من مزايا عديدة إا أن   : رغم ما تتمتع به عملية ا
  تي هواء ا عديد من قوانين حماية ا محطة وصيانتها وتشغيلها خصوصا بعد خروج ا بناء ا ية  عا لفة ا ت ا

محارق على اتخاذ اإج اأجبرت ا لفةراءات ا ت ملوثة مما زاد في ارتفاع ا غازات ا لحد من انبعاث ا  .زمة 
  ما ينبغي تعيين إدارة واعية ومدربة تدريب  فاءة وا ي من ا ة على مستوى عا حرق عما تتطلب عملية ا

ترميد عملية ا ضابطة  تشريعات ا لوائح وا افية با دراية ا ها ا  .و
 تخلص من نواتج عمل لورة ضرورة ا م عضوية ا بات ا مر سين وا ديو منبعثة مثل ا غازات ا ا ترميد  ية ا

ة عدم  غازي في حا غاف ا تي تنتشر في ا لور ا بريت وا اسيد ا فلور وأ نتروجين وا اسيد ا ثقيلة وأ معادن ا وا
ا منشآت وا مائية وا مسطحات ا تربة وا م فيها ثم تسقط مع ميا اأمطار على ا تح نباتية ا حية ا ئنات ا

حيوانية  .وا
ي تا نحو ا حرق على ا عملية ا تخزين  يف اإستثمار واإستغال وا ا  31مليون أورو منها  161: وتقدر ت

يف اإستثمار،  ا ى  111مليون أورو ت تخزين فتصل إ يف ا ا يف اإستغال أما ت ا من  %11مليون أورو ت
لية لفة ا ت عا. ) ا مديرية ا لبيئة ا  ( 1111مة 

 الطمر الصحي أو الدفن التقني للنفايات الصلبة الحضرية : ثانيا
مستخدمة  لطريقة ا يفها اإقتصادية تبعا  ا حضرية، وتختلف ت صلبة ا نفايات ا تخلص من ا يب ا تتعدد أسا

ميدانية أن أن تجارب ا علمية وا دراسات ا عديد من ا بيئية، وقد أثبتت ا متطلبات ا لتخلص من وا طرق  سب ا
هامة  مرحلة اأخيرة وا صحي ويعتبر هذا اأسلوب ا دفن ا بيئية هو أسلوب ا ناحية اإقتصادية وا نفايات من ا ا
بدائل اأخرى من تدوير وا عادة إستخدام  ك أن جميع ا حضرية، ذ صلبة ا نفايات ا من سلسلة مراحل تسيير ا

ها مخلفات ابد من دفنها، حي دفن بصورة مستديمةوترميد  نفايات في مواقع ا  .ث يتم حفظ ا
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بلدي: تعريف عملية الدفن التقني .1 لنفايات ا نفايات ة أوهي عملية دفن  حضرية بأسلوب  ا صلبة ا ا
تقليدي من  علمي تخلص ا تي تحدث نتيجة ا جانبية ا مخاطر ا ن من ا بر قدر مم معاصر يتم ضمنه تجنب أ

نفايات مثل تلوث ا عامةهذ ا صحة ا تربة واإضرار با ماء وا  .هواء وا
ث فهي طريقة  ثا م ا عا طرق عملية واستخداما ا سيما في دول ا ثر ا صحي من أ طمر ا وتعتبر عملية ا
تي يفوق عدد  مدن ا ها في ا قليل، حيث يوصي باستعما اني ا س تعداد ا بيرة وا مساحة ا لدول ذات ا مائمة 

انها  بيئة  )مة نس 131111س صناعية ( 1666مفتشية ا صلبة ا نفايات ا افة أنواع ا ما أنها مناسبة   ،
حضرية، و  لفة اقتصاديا وسهلة اإنجاز سواء عن طريق وا خطرة وتعتبر طريقة غير م خاصة وا نفايات ا ك ا ذ

مساحة خندق أو عن طريق ا  .ا
 الخصائص الضرورية أسلوب الدفن التقني .2

ت دفن ا نفايات بطريقة سليمة تأخذ في عين يعد ا نهائي من ا لتخلص ا مستدامة، وأسلوب  منشآت ا قني من ا
ية تا نقاط ا  (1666زاهد : ) اإعتبار ا

 نواحي دفن من جميع ا  .دراسة موقع ا
 لنفايات يومية  تغطية ا نفايات من حيث ا  .طريقة دفن ا
 ناتجة عن تحل غازات ا لعصارة وا سليمة  نفاياتاإدارة ا  .ل ا
 لنفايات يومية  سجات ا عاملين وتأهيلهم، وعمل ا تدريب ا  .وضع خطة 
  ،مدفن بعد اإنتهاء منه  .واستغال اأرض في أغراض منفعيةوضع خطة أسلوب إغاق ا

ز الدفن التقني .3  أنواع مرا
تي يوجد عليها  ل أرضية ا نفاد ة أو خاصية ا ز اعتملدا على حا مرا تقني، ففي تختلف هذ ا دفن ا ز ا مر

دف ز ا تقني تنقسم إل ثاث أقسامفرنسا وفي أغلب دول اإتحاد اأوروبي مرا  ( Rogaune 2004: )ن ا
نهائية،: الصنف اأول خاصة وا صناعية ا نفايات ا ى  يستقبل ا خاصة تحتاج إ نهائية ا نفايات ا بعض ا

مفرغة وتتمثل في تحيينها، جة قبل وضعها فب ا يميائي  معا ل  نفايات في ش عملية ببمثل في تحويل ا هذ ا
سيراميك،  زجاج وا مزج في ا تغليف، ا تغطية وا تحيين وأهمها هي ا عملية ا ال  ثر رسوخا، وهناك عدة أش أ

يل مادة رابطة سائلة تصلب بواسطة تش ترسيخ وا  .ا
منزية يوجد على موقع : الصنف الثاني نفايات ا نفاذية متوسطيستقبل ا  .ا
مفرغة توجد على موقع قابل : الصنف الثالث هامدة، حيث أن ا نفايات ا  .لنفايةمخصص استقبال ا

 .إيجابيات وسلبيات الردم التقني .4
فرحان ) : إيجابيات الردم التقني .أ  غرايبية و ا  ( 1661ا

 طريقة ة تطبيق هذ ا لفة اإقتصادية وسهو ت  .قلة ا
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 ل ملة  طريقة م تخلص تعد هذ ا جة ابد من ا لمعا تي تنتج عنها مواد غير قابلة  حديثة اأخرى ا طرق ا
 .منها
 نفايات صلبة نتيجة رص ا نفايات ا مية هائلة من ا انية استيعاب   .إم
 حدائق أو غابات أو ماعب منطقة   .إعادة اإستفادة من ا
 تقن ردم ا ناتج في موقع ا ميتان ا انية اإستفادة من غاز ا  .يإم

فرحان ) : سلبيات الردم التقني .ب  غرايبية و ا  ( 1661ا
 لهواء ملوثة  غازات ا عصارة، وتسرب ا ميا با سيد ) احتمال تلوث مصادر ا ميتان، غاز ثاني أ غاز ا

ربون  (.ا

 أمراض ناقلة  طيور ا حشرات وا قوارض وا اثر ا نفايات وت متواجدة في ا باستيك ا وراق وا  .تطاير ا
 باستيك إضاعة ورق وا ا ثروة   ....بض مصادر ا

 موقع تي تحدث داخل ا مختلفة ا تفاعات ا تقني بسبب ا دفن ا ز ا تي بها مر منطقة ا  .ارتفاع درجة حرارة ا
ية  مري متحدة ا وايات ا ويات ففي ا دول في ترتيب سلم اأو ر أن هناك بعض اإختافات بين ا ذ جدير با ا

خفض سلم با لتربة  يبدأ ا ى مود مخصبة  نفايات إ لة ثم تحويل ا رس مصدر ثم إعادة اإستعمال وا من ا
ا يعتبر  دفن في أمري ك فإن ا رغم من ذ خر، وبا ن هناك ح م ي دفن إن  طاقة وأخيرا ا إستفادة من ا ترميد  وا

سلم يابان يقع فعا في مؤخرة ا دفن في ا هامة جدا في حين أن ا بدائل ا ن  من ا وا يحضى باإهتمام، ويم
معايير  ك باستعمال مختلف ا مدينة معينة وذ نسبة  بدائل مع بعضها إختيارأفضلها با ل واحد من هذ ا مقارنة 
سياسي،  بعد اإجتماعي وا ل بديل وهي ا متعلقة ب افة اأبعاد ا متعددة هذ اأداة تقيم بدائل مختلفة بأخذ  ا

بي بعد اإقتصادي وا جوانب، ثم تحديد أقلها تأثيرا على وا ل جانب من هذ ا مي محدد  ئي ووضع عامل 
 (1666زاهد . ) اإنسان وبيئته
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  الجزائر وألمانيافي  النفايات تسيير: الثاني  بحثالم
  بالجزائر اإطار القانوني واإستشرافي للتسيير المستدام النفايات: ولالمطلب اأ 

 بالجزائرالتعريف : أوا
مس بر بلد إفريقي و عربي من حيث ا جزائر هو أ ية ا مساحة اإجما احة حيث تبلغ ا

جزائر بلغ عددهم  1112، وحسب إحصاء  جانفي ²م1261121جزائرا ان ا مليون نسمة حيث  21,6فإن س
باد يعت ية، حيث أن إقتصاد ا شما جهة ا ز معظمهم في ا درجة اأوى على اإحميرت طاقوية د با تياطات ا

إستثمار في مثل هذ  ة  دو حيوانات مع تشجيع ا فاحة وتربية ا تي تتميز بها وتأتي بعدها ا هائلة ا ا
نشاطات  .ا
 يير النفايات الحضرية في الجزائراإطار القانوني لتس: ثانيا

قانونية في مج فجوات ا بير من ا ى حد  جزائري قد قلل إ مشرع ا قول أن ا ن ا حضرية، يم نفايات ا ال ا
قانون رقم  مؤرخ في  16-11حيث أصدر ا موافق ل، 1211رمضان  11ا ذي 1111ديسمبر  11ه ا ، وا

تها زا نفايات مراقبتها وا   .يتعلق بتسيير ا
مرسوم  قانون محل ا قانون رقم 216-62حل هذا ا حضرية وا نفايات ا متعلق با انت 12-62: ا ، حيث 

سائدة في  طريقة ا عشوائية قبل سنوات ا مفارغ ا نفايات هي جمعها ورميها في ا تخلص من ا ، وقد 1111ا
تلوث،  موارد، ا عشوائي تأثيرات سلبية منها ضياع مساحات شاسعة من اأراضي وا تسيير ا س على نمط ا انع

حضرية بيئات ا سوداء في مختلف ا نقاط ا عشوائية وا مفارغ ا  .تضاعف عدد ا
ى ما س مرسوم رقم أضف  إ صلبة  216-62بق أن ا نفايات ا جة ا تنظيف ومعا ذي تعلق بشروط ا ا

وجية في ظل هذ  و جة إي تسييرية من عملية جمع وفرز ومعا عملية ا م يعد يتاءم ومختلف أنشطة ا حضرية  ا
قانون  خلفية حدد ا وجي مستدام، حيث 16-11ا و نفايات من منظور إي تسيير ا عام  ج هذا  اإطار ا عا

جة  منزية وماشابهها ومنشآت معا نفايات ا خاصة، ا نفايات ا تطبيق، ا قانون مواضيع متنوعة منها مجال ا ا
مواد  تي تحقق  1و 1لنفايات، وحسب ا تسيير ا ى تحديد طرائق ا سابق يهدف هذا اأخير إ قانون ا من ا

لنفايات بيئية  جة اإقتصادية وا معا ماءمة بين ا  .ا
قانون  مواد  16-11تضمن ا ام جزائية حيث تهدف ا سابع منه أح باب ا ى غاية  32في ا ى ردع  88إ إ

بيئة، هذ اأخيرة تسجل  لفة بحماية ا م شرطة ا تنفيذية، عبر تدخل ا قانون ومراسيمه ا ام هذا ا فين أح مخا ا
م غرامة ا فات إذ ينجر عن هذ اأمور عقوبات تتمثل في ا مخا ية معا سجن/ا  .أو ا

فترة زمنية أقلها شهران  حبس  ية وا فات اأخرى ينتج عنها عقوبات مزدوجة أي غرامة ما مخا أما بعض ا
قانون ام ا  .وأقصاها ثماني سنوات وفق أح

قانون  قانوني  محتوى ا سياحة سابقا  16-11بغرض إعطاء ا بيئة وا وزارة ) أعدت وزارة تهيئة اإقليم وا
تهيئة يا ا بيئة حا عمرانية وا ما يلي( ا مواد نوردها   :نصوصا تطبيقية 



اإطار النظري لتسيير النفايات الحضرية الصلبة                       انيالفصل الث  

 

45 

 

  تنفيذي رقم مرسوم ا صادر بتاريخ  12-211ا جراءات إعداد  1112ديسمبر  16ا يفيات وا  محدد  ا
خاصة ونشر ومراجعته نفايات ا تسيير ا وطني  مخطط ا  .ا

  تنفيذي رقم مرسوم ا صادر بتاريخ  216-12ا عامة 1112ديسمبر  12ا لقواعد ا محدد   استغال، ا
تجهيزات نفايات على مستوى ا نفايات وشروط قبول هذ ا جة ا  .تجهيزات معا

 تنفيذي رقم مرسوم ا صادر بتاريخ  112-18ا خطرة  1118فيفري  16ا نفايات ا ذي يحدد تصنيف ا ا
 .وترميزها ودرجة خطورتها

وطن ة ا ا و قانون تم تأسيس ا تقنية بموجب هذا ا مساعدة ا رئيسية في تقديم ا لنفايات حيث حدد مهامها ا ية 
تزاماتهم حول ترقية أنشطة  وفاء با ينهم من ا متعاملين اإقتصاديين قصد تم محلية، مع مراقبة ا لجماعات ا

مرتبطة بتس بيئة ا عريض حول مسائل حماية ا جمهور ا نفايات، إعام وتحسيس ا جمع وتثمين ا فرز، ا يير ا
نفايات  .ا

ن إستخاص أن قانون  تدابير  16-11مما سبق يم متمثلة في إدماج ا خاصة ا اإطار يتميز بإضافته ا
ى تبنى  تنظيم باإضافة إ تي يحددها ا يفيات ا تها حسب ا زا نفايات وا  فرز، تثمين ا ترقية أنشطة ا تحفيزية  ا

ن هذا  ووجية،  جباية اإي ملوث يدفع ا عقاب مبدأ ا يات ا ثغرات فيما يخص آ قلة ) ا ينفي وجود بعض ا
غرامة يف تدفع ا بيئية،  قضايا ا لة ....( ا رس يات ا لة مواد أخرى غير ) وآ غياب مراسيم تنفيذية حول رس

رتون باستيك وا بلدية( ا نفايات ا مستدام  امل وا مت تسيير ا  .، مما قد يعرقل ا
 تسيير النفايات  طار اإشرافي لاإ: ثالثا

لنفايات حيث  مستدام  امل وا مت تسيير ا تحقيق ا اف  حضرية غير  نفايات ا تسيير ا إن وضع إطار قانوني 
مجال ة في هذا ا مبذو جهود ا ي مائم و أجل إنجاح ا  .يجب أن يترافق مع وضع إطار إشرافي وما

تنظي وحدات اإدارية وا حضرية يقصد باإطار اإشرافي مختلف ا نفايات ا ة عن عملية جمع ا مسؤو مية ا
بلدية، وقد أنشأت  واية ثم ا وصية تليها ا وزارة ا تها، حيث أن أعلى وحدة تنظيمية هي ا زا جتها وا  ونقلها ومعا

ى برامج عمل وتطبيقها وطنية إ بيئية ا سياسات ا ترجمة ا جزائرية عدة هيئات أخرى  ومة ا ح  .ا
 : الوزارة الوصية .1

ثر من ت بيئة منذ اإستقال أ ة حتى سنة  11داول على حماية ا تابة دو ، أي بمعدل سنتين 1111وزارة و
بيئية وتحديد مجال تدخلها نتيجة تعقد  ل ا مشا ل وزارة بتصحيح ا تقوم  ل وزارة وهي مدة قصيرة جدا  ونصف 

مها بيئية وترا ل ا مشا  (1111يحي . ) ا
نفايات في  ل ا باد خال تلك ويرجع مش تي عرفتها ا سياسية ا جزائر منذ اإستقال واأزمة اإقتصادية وا ا

ن تعتبر سنة  مضي في تحقيق تنمية مستدامة،  جزائر عن ا فترة، هذا ما عطل ا لقطاع  1111ا منعرجا مهما 
عمرانية تهيئة ا بيئة وا جزائر حين تم إنشاء وزارة وصية حول ا بيئي في ا  .ا
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 : يةالوا .2

نها خاضعة  مجال،  قانوني في هذا ا نفس اإطار ا حضرية  نفايات ا واية في مجال تسيير ا تخضع ا
لتنمية  بنك اإسامي  جزائر وا ذي أبرمته واية ا ناتجة عن اإتفاق ا جزائر وا خاصة بواية ا ام ا أح

صلبة نفايات ا جمع ا جزائر  متضمنة تدخل واية ا  .وا
مرسوم رقم  صدرت هذ ام في ا ح مؤرخ في  118-11ا موافقة على اتفاق  1111أفريل  18ا متضمن ا وا

موقع في  قرض ا تمويل مشروع  1111أفريل  11ا لتنمية  بنك اإسامي  جزائرية وا جمهورية ا بفاس بين ا
جزائر واية ا صلبة  نفايات ا  (1111يحي . ) جمع ا

واية  نفايات ما يليحيث أن من أهم صاحيات ا  :في مجال تسيير ا
 مقررة عمليات ا متعلقة با رقابة ا تنفيذ وا متابعة وا تنسيق وا تصميم وا  .ضمان تنفيذ أعمال ا
 ية ما مادية وا حصيلة ا  .إعداد ا
 :البلدية .3

بلديات ما يلي تي تنظمها ا عمومية ا خدمة ا  :تتضمن ا
 منزية وما شابهها ب نفايات ا  .غرض تثمينهاوضع نظام فرز ا
  ضخمة، جثث منزية ا نفايات ا منزية، ا ميات قليلة عن اأشغال ا ناتجة ب خاصة ا نفايات ا تنظيم جمع ا

جتها بطريقة  ل منفصل ونقلها ومعا ساحات واأسواق بش عمومية وا طرق ا حيوانات، منتجات تنظيف ا ا
 .مائمة
 بيئية عمومية أو ا صحة ا مضرة با نفايات ا ان وتحسيسهم بآثار ا س  .وضع جهاز دائم إعام ا
 منزية وماشابهها نفايات ا  ( 1111يحي . ) اتخاذ إجراءات تحفيزية بغرض تطوير نظام فرز ا
  نفايات منزية مع تسييرية  عملية ا ل إجراءات ا قيام ب عملية أو جزء منها/ ا ى أشخاص  أو إسناد ا إ

ر  ذ ف ا سا قانون ا  .16-11طبيعين حسب دفتر شروط نموذجي وهذا حسب ا
هيئات تنفيذية أو مستقلة ما  ون هذ ا نفايات، قد ت ومة مع هيئات أخرى إنجاح عملية تسيير ا ح تشترك ا

جمعيات،  بيئة) ا تي أنش( حسب معلومات من وزارة تهيئة اإقليم وا هيئات ا وزارة ما يليفإن أهم ا  :أتها ا
 لبيئة وائية  مفتشيات ا  .ا
 بيئة وين في ا لت وطني  معهد ا  .ا
 مستدامة تنمية ا لبيئة وا وطني  مرصد ا  .ا
 لنفايات وطنية  ة ا ا و  .ا
 تلوث قضاء على ا لبيئة وا وطني  صندوق ا  .ا
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الية تسيير الن: ثانيالمطلب ال  فايات الصلبة الحضرية في الجزائرإش
جزائر ضمن مدخلين أساسيين، يتمثل اأول  حضرية في ا صلبة ا نفايات ا تسيير ا حقيقية  ية ا ا تقع اإش
نفايات  قدرة على توفير استراتيجيات وتقنيات تسييرية تضمن تخلص فعال وآمن من هذ ا تسيير وا ية ا ا في إش

ث مدخل ا دة، فيما يمثل ا متو نفايات ا يف يتماشى مع حجم ونوع ا ا تغطية ت يجاد طرق  تمويل وا  ية ا ا اني إش
تسيير  .عمليات ا

ل التسيير: أوا  مش
ثر من  متوسط سنويا أ صلبة 3ينتج في ا نفايات ا فل بها ضعيف مايين طن من ا ت حضرية، يعتبر ا ، ا

ب عمومي فوضوي يشغل مساحة  2111ما يوجد ما يقارب  ى  131111م تار إضافة إ طن  163111ه
خطيرة، و  خاصة ا نفايات ا عاج، مقابل هذ  113111سنويا من ا سنة من نفايات نشاطات ا طن في ا

نفايات أقل من  خطيرة فإنه يسترجع من هذ ا وضعية ا لتثمين %1ا قابلة  نفايات ا وزارة تهيئة . ) فقط من ا
بيئة   (  1111اإقليم وا

تجمعات ثر وضوحا في ا وضعية أ ميات هائلة من  وتبدوا هذ ا د بدون إنقطاع  تي تو ضخمة ا حضرية ا ا
بشرية  لوسائل ا ملحوظ  تدني ا غير مراقب وا تحضر ا مشترك بين ا ضغط ا حضرية جراء ا صلبة ا نفايات ا ا

ي تا جدول ا ما هو موضح في ا تسيير  يها عملية ا ل إ مو مادية ا  :وا
ل إليها عملية التسييرالوسائل المادية والبشر (: 2.2) جدول رقم   ية المو

 2115سنة  1981سنة   
بيرة حجم النفايات المولدة   1,1 1,18 المدن ال

ن/لغ  1,6 1,3 المدن المتوسطة اليوم/سا
لة ل  وسائل بشرية مو ن 311عون  ل  سا ن 1311عون   سا

ل -  وسائل مادية ن1311شاحنة   سا
  Ministére de l’aménagement du territoire et de l’environnement, 2006, P03:المصدر

نقل  جمع وا يست متائمة مع مهمة ا ية  وسائل اآ مي، فإن ا مستوى ا نقص على ا ى ا باإضافة إ
محصاة  ناقات ا حضرية، فعدد ا صلبة ا نفايات ا جة ودفن ا معا شاحنة ذات عربة  211 ناقلة منها 2111وا

عائق  %31بة سضاغطة، مع ن ى هذا ا تسيير ، إضافة إ م في ا تح صيانة وعدم ا ل ا مشا توقف نظرا  من ا
وطني  مستوى ا ذي يبلغ عددهم على ا نفايات ا لفين بتسيير ا م مستخدمين ا بير عدم مهنية ا مادي ا ا

  (PROGDEM 2006 ). عون 11111
الية التمويل: ثانيا  إش

مل وجه، ويعتبر ضمنه ملوثا إن إقرار نظام تمويل عادل يستوجب ا ملوث يدفع وتطبيقه عاى أ أخذ بمبدأ ا
جمع  فل بها وعلى نفقاتها با ت نفايات على ا ل من ينتج ا مبدأ يجبر  ل منتج أو بحوزته نفايات، إن هذا ا
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جة ،  معا يةوا مسؤو بلديات،  فا ى ا حضرية عادة ما يعهد بها إ صلبة ا نفايات ا تسيير ا عملية  إا أن تمويل ا
دة متو مية ا صلبة حسب ا منزية ا نفايات ا خدمة ابد أن تتحمله اأسر من خال دفع رسوم ا  .هذ ا

لفة المصالح .1   :ت
مي صدرت سنة  عا بنك ا ى آخر وأوضحت دراسة ا نفايات تتغير من بلد إ لفة عملية تسيير ا إن تقدير ت

بلد ذي دخل متوسط تبل 1662 نسبة  جمع بأنه با لفة ا ن /أورو 11غ ت قاعدة يم طن ، وانطاقا من هذ ا
ون بين  ت جزائر  لفة با ت لفة / أورو 31و  21تقدير ا ت برى تقارب هذ ا مدن ا طن، /أورو31طن، أي في ا

ى  ريفية تصل إ لمناطق ا نسبة  بات /أورو21أما با م حضرية في ا صلبة ا نفايات ا يف وضع ا ا طن، أما ت
عم دول اأوروبية بين ا ن أن /أورو111و  21ومية تتراوح في ا جزائر يم طن وهي في تزايد مستمر، وفي ا

ي  لقوانين بحوا مخصصة ومستغلة وفقا  ن ا عمومية أو اأما بات ا م لفتها في ا طن، تضاف /أورو11تقدر ت
بات بعد إغاقها، باإضافة  م صيانة ومراقبة ا ك نفقات اإسترجاع وا غازات ذ ى عملية إغاقها واستخراج ا إ

مرشحات وغيرها جة ا جمع واسترجاع ومعا  . وا
سنة  حضرية  صلبة ا نفايات ا يف تسيير ا ا  (PROGDEM 2006 ): 1111وقد تم تقدير ت

 نقل جمع وا  .طن/دج1311: ا
  طمر في  .طن/دجCET :311ا
  لتسيير لية  لفة ا ت  .طن/دج1111ا
 :التمويل .2

تمويل برنامج  إن ا صلبة في إطار ا حضرية ا نفايات ا تسيير ا ازمة  تجهيزات ا تحتية وا لبنى ا مبدئي  ا
بلدية  لنفايات ا امل  مت لتسيير ا وطني  مليار دينار جزائري  أما  12,3بلغت ما يفوق   PROGDEMا

فترة ما بين  مجندة في ا منجزة وا . مليار دينار جزائري 11 شهدت سجيل ما يقارب 1113-1111اإستثمارات ا
 ( KERBACHI 2004) 

ك من خال تحميل  ملوث يدفع وذ يف يجب تطبيق وسائل تمويلية تحقق مبدأ ا ا ت ومن أجل تغطية هذ ا
رسوم ضرائب وا تخلص منها عن طريق فرض ا نفايات أعباء تسييرها وا دي ا  .مو

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

لنفايات، حسب  وطنية  ة ا ا و مفرزة سنويا تقدر بـ فإا منزية ا نفايات ا مية ا طن، وهو ما يعادل  3.01ن 
نفايات، % 57نسبة  ل أنواع ا ي  لنفايات على أهمية تطوير طرق تسيير ت حيثمن إجما وطنية  ة ا ا و شدد ا

نفايات ا يومية، في ظل وجود ا نشاطات ا ناتجة عن ا مفرغات  .33منزية ا لقضاء على ا تقني  لردم ا ز  مر
تي وضعت منذ  قوانين ا تي ا تزال قائمة رغم ترسانة ا سوداء، ا نقاط ا عشوائية وا ، سيما ما تعلق منها 2..2ا
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س ى جانب ا ها، إ مشابهة  منزية وا نفايات ا محيط بتسيير وجمع وفرز ا تحسين ا معتمدة  وطنية ا ياسة ا
مواطنين حفاظ على صحة ا  .وا

نفايات يتطلب وين  ما أن حسن تسيير هذ ا مواطنين وتوفير ت دى ا استفاد منه متخصص زرع ثقافة بيئية 
توقيع في .2حد اآن  تقني، وفي هذا اإطار سيتم ا ردم ا ز ا وينهم في مجال تسيير مرا ف متربص تم ت  أ

وين  ت تي ستدرج في مجال ا محاور ا مهنيين، وتحديد أهم ا تعليم ا وين وا ت أجال قريبة على اتفاقية مع وزارة ا
لفرد معيشي  بيئة وعلى اإطار ا حفاظ على ا عامل ا بيئي من باب إياء اأهمية   .ا

ى تقني إ ردم ا ز ا ة على ضرورة إسناد تسيير مرا ا و عام با مدير ا د ا ة  وأ ى شرا لجوء إ مهنة، با أصحاب ا
ل خطرا  تي أضحت تش ووجية على غرار مفرغة أواد فايت ا وارث إي تفادي وقوع  مع مؤسسات متخصصة 
منتظر تنفيذ  ذي استدعى اتخاذ قرار غلقها ا ها، اأمر ا مجاورة  مناطق ا قاطنين بها وا على سامة وصحة ا

مقبل على أن تستغل   .مساحتها في إنجاز حديقة عموميةشهر ديسمبر ا
عمومية  سلطات ا ا يؤرق ا منزية أضحى مش نفايات ا لنفايات أن تسيير ا وطنية  ة ا ا و س احصائيات ا تع
نفايات واسترجاعها، بحيث ا تتعدى نسبة ااستثمار في  لة ا ن من خلق مؤسسات تعمل على رس م تتم تي  ا

مجال  مائة، وهو ما ج 5هذا ا مجالبا وين متخصصين في هذا ا  .علها تشرع في ت
 إستراتيجية تسيير النفايات في الجزائر: ثانيا

بيئة  جزائر من أجل حماية ا تي وضعتها ا عامة ا نفايات ضمن اإستراتيجية ا تدخل إستراتيجية تسيير ا
تعامل  بيئية، بما تسبب به ا ذي حدث على مستوى اأنظمة ا تدهور ا م في ا تح غير مراقب مع وا فوضوي وا ا

عمومية صحة ا بيئة وعلى ا حضرية من آثار سلبية ضارة على ا صلبة ا نفايات ا هائلة من ا ميات ا  .ا
ر جملة من  جزائر في وقت مب حضرية اعتمدت ا صلبة ا نفايات ا بيئة وتسيير ا ومن أجل حماية ا

تطبيقية وعدم تحد نصوص ا ن غياب ا قانونية  نصوص ا انيات ا مؤسسات واإم يات مع قلة وجود ا مسؤو يد ا
متوقع منتظر وا معيشي ا تحسين في اإطار ا ى ا وصول إ ى عدم ا بشرية أدت إ  .ا

نفايات سنة   قانون  1111وقد تم إعادة تفعيل مشروع تسيير ا يه  16-11من خال ا تطرق إ ذي تم ا ا
بي مؤسساتي نجد وزارة ا جانب ا ى سابقا، ومن ا بيئة إضافة إ ل واية مديرية ا تي يمثلها في  ئة وتهيئة اإقليم ا

بيئية اأخرى مؤسسات ا  :وجود عدد من ا
مستدامة  .1 تنمية ا لبيئة وا وطني  مرصد ا  . ONDDا
نظف  .1 نووجيا اإنتاج ا ت وطني  ز ا مر  .CNTPPا
لنفايات  .2 وطنية  ة ا ا و  .ANDا
وجية  .2 بيو مصادر ا ز تنمية ا  .CDRBمر
بيئي  .3 وين ا لت وطني  ز ا مر  .CNFEا
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انية استرجاع  بيئة تبين إم ح وزارة تهيئة اإقليم وا تي قامت بها مصا توقعات ا طن سنويا من 181111إن ا
لتثمين أي ما يساوي  قابلة  نفايات ا امل  2,3ا مت لتسيير ا وطني  برنامج ا مليون دينار جزائري، إن وضع ا

رئيسي اس جمع هدفه ا ى تنظيم عملية ا ما يرمي إ فوضوية  يات ا م ية فيما يخص ا حا تصرفات ا تئصال ا
وسط محافظة على نظافة ا بيئة وا حضرية في ظروف تضمن سامة ا صلبة ا نفايات ا قضاء على ا نقل وا  .وا

( PROGDEM 2006) 
جزائر نفايات من خال إطا قامت ا تسيير ا مشاريع جد مهمة اسيما إنجازقبتنفيذ إستراتيجية وطنية   ها 

صنف  ز ردم تقني من ا ي مائة مر ز بصدد ااست 21، من بينها اأولحوا  21مال واانتهاء من إنجاز مر
دراسة واختيار 11و آخرين تشغيل 11اأرضيات و مشروع قيد ا ز دخلت حيز ا   .مرا

لرقابة  تي تخضع  مفرزات ا قيد  11تم اانتهاء من إنجازها و 16إنجاز وقيد ا 26منها  111يقدر عدد ا
دراسة واختيار اأرضيات و جزائر تأهيل  1112وفي أفق ، آخرين سيتم إطاقها قريبا 16ا مفرزة  12ترتقب ا

تقني من صنف  ردم ا ز ا وطني بينما سيتجاوز عدد مرا مستوى ا تي تعد اأهم على ا ز  211ما يراوح  1وا مر
فل ت منزية 13 بـ وستساعد على ا نفايات ا مائة من ا  .با

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

برنامج تتمثل في   (PROGDEM 2006 ) :أهم أهداف هذا ا
 مواطن وا  .حفاظ على صحتهتحسين إطار حياة ا
  لتثمين واسترجاع وتدوير ما غير قابلة  حضرية ا صلبة ا لنفايات ا سليم صحيا وبيئيا  عقاني وا تخلص ا ا

لتثمين  .هو قابل 
 خلق مناصب شغل دائمة. 
 نية س تجمعات ا عامة ونظافة ا صحة ا  . وقاية ا

 .فايات الصلبة الحضريةالمحاور اأساسية للبرنامج الوطني للتسيير المندمج للن: ثانيا
من لتسيير ا وطني  برنامج ا حضرية فيتتمثل أهم محاور ا صلبة ا لنفايات ا  (KERBACHI 2004 )  :دمج 

 حضرية صلبة ا نفايات ا تسيير ا بلدية  مخططات ا  .إعداد وتهيئة ا
 تقني ردم ا ز ا مواقع إنجاز مرا  .تهيئة ا
 نفا حضريةترقية نشاطات إعادة تدوير وتثمين ا صلبة ا  .يات ا
 لتسيير ال جديدة   .إدخال أش
 حضرية وتحسين معدات تغطيتها صلبة ا نفايات ا ة ا رسم إزا تدريجي  تعديل ا  .ا
 تعليم تحسيس واإعام وا  .ا
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 إنجازات البرنامج: اثالث
برنامج في مختلف اإطارات في بيئة : ) تتمثل أهم إنجازات ا  (1113وزارة تهيئة اإقليم وا

  ثر من مهمة  21أنجز أ مدن ا وايات وبعض ا ز ا صلبة خاصة بمرا حضرية ا نفايات ا تسيير ا مخطط 
 .فيها
 نقل جمع وا متمثل في أدوات ا مادي ا دعم ا لنفايات من خال ا محلي  جمع ا  .مضاعفة قدرة ا
  ز طمر صحي تم إنجاز  83من مجموع ز و 18مر دراسة،  11منها في مراحله اأخيرة و 16مر قيد ا

ماني  تقني اأ لتعاون ا ميين  عا خبراء ا تعاون مع ا  GTZ .( PROGDEM 2006)با

  بيئية تربية ا بيئة وتهيئة اإقليم من أجل إدخال وتعزيز ا وطنية ووزارة ا تربية ا إبرام إتفاقية بين وزارة ا
تعليمية برامج ا مستدامة في ا تنمية ا  .وا

 مشاري جزائري : عتمويل مختلف ا ماني، ا جزائري اأ ي، ا بلجي جزائري ا يا ذي فاقت قيمته  اإيطا    وا
 . مليون أورو 81

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

انية في اإتحاد اأ ثافة س ثر  غربية وتضم أ مانيا في أوروبا ا ثر من تقع أ انها أ وروبي حيث يبلغ عدد س
ذي تم سنة  61  .م1111مليون نسمة حسب اإحصاء ا

مانيا على  ان أ ية بمعدل  18يتوزع س حضرية  ²م/ نسمة 121واية فدرا مناطق ا ان في ا س ز ا يتمر
جنوبية حيث يعيش  غربية وا مدن %61ا  .منهم في ا

برى قوى اإقتصادية ا مانيا من ا ى في أوروبا وفق تصنيف  تعد أ قوة اإقتصادية اأو م، فهي ا عا في ا
سنة 1116أطلس  نفس ا خام  داخلي ا ناتج ا فترة، حيث بلغ عدد ا نفس ا ميا  رابعة عا مرتبة ا ، وتحتل ا

مرجعية  ترتيب ا 2831ا ثانية في ا مرتبة ا مانيا ا شرائية فتحتل أ قدرة ا مي مليار دوار، أما حسب معيار ا عا
لمستوردين مي  عا ترتيب ا ثة في ا ثا مرتبة ا صادرات  لمصدرين وا مانيةحيث بلغت قيمة ا مرجعية  اأ لسنة ا

 (1118محارب )  .مليار أورو 686
بشريةيتبين  ية وا ما موارد ا وفرة في ا مانيا تمتلك ا  .نا من خال ما سبق أن أ
 التدابير األمانية المتخذة :ثانيا
قطاع تب  مجاات اإقتصادية  جهود أجل تحقيق مفهوم اإستدامة في مختلف ا مانيا مختلف ا ذل أ

ى تدابير إ دراسة ا حضرية، حيث تم صنفنا في  هذ ا نفايات ا ذا في تسيير ا صناعة و  :ا
 القوانين الخاصة بالنفايات .1

مانيا ما يلي نفايات في أ خاصة با قوانين ا ر من بين ا  :نذ
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 :نون التخلص من نفايات الزيتقا  1.1
غربية سنة  مانيا  ا قانون في أ مستهلك،  1686صدر هذا ا منتج وا عاقة بين ا ى تنظيم ا حيث يهدف إ

ى حساب خاص تي توجه إ مستورد ا منتج وا زيت ا قانون يتم فرض ضرائب على ا  .بموجب هذا ا
مق ذي يمول ا خاص ا حساب ا ومة بتسيير هذا ا ح مستعمل من تقوم ا زيت ا ذين يجمعون ا ين ا او

رير إعادة إستخدامه مرة أخرى غرض ت خدمة   (1118محارب . ) محطات ا
 : 1974يونيو  18القانون الفدرالي الصادر  2.1

صلبة بصفة أساسية ما عدا  نفايات ا لة ا ج مش ذي يعا منزيةا صلبة ا نفايات ا  .ا
ام ه ذي تستند عليه أح عام ا مبدأ ا تها ا منصوص عليها يبنبغي إزا نفايات ا ي هو أن ا فدرا قانون ا ذا ا

مجتمع بحيث  .ا تؤثر على رفاهية ا
صادر في  ي ا فدرا قرار ا قانون بواسطة ا يو  16عدل هذا ا ناجمة عن  1612يو ذي يتعلق ياأخطار ا وا
صادر في  قرار ا ما عدل أيضا مرة أخرى با نفايات،   .1616يونيو  11ا

مادة  خطيرة  11تنص ا نفايات ا ين عن ا مسؤو ن إخضاع ا صادر أعا بأنه يم قرار اأخير ا من ا
خطيرة، حيث أن عملية جمع  نفايات ا جة هذ ا مستخدمة في معا طريقة ا تسجيل وبيان ا بعض إجراءات ا

نفايات تستلزم تصريحا خاصا  ( 1118زرواط . ) ونقل هذ ا
ام هذ فة أح مدة خمس سنوات وتصل حتى عشر إن مخا حبس  ى ا ى عقوبات تصل إ قانون تؤدي إ ا ا

حاات ا ية / خطيرة مع سنوات في ا  .أو دفع غرامة ما
بقايا  1999فيفري  19اأمر الصادر في  3.1 مستعملة و يتعلق هذا اأمر بضوابط ا ميا ا خاص با ا

ثقيلة معادن ا مائية على غرار ا سامة في اأوساط ا ربون ا ل وا ني  ( Fnade et Ademe  2010 . )ا
ي :  2111حول مراقبة اإنبعاثات، الصادر في  31اأمر الفدرالي رقم  4.1 فدرا يحدد هذا اأمر ا

ية تا غازات ا تي ا يجب تجاوزها من ا يات ا روائح : ا غبار وا نيترات، ا ربون، غاز ا سي ا غاز ثاني أ
هوائي وسط ا  ( Fnade et Ademe  2010 . )وغيرها في ا

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

مفارغ  نفايات في ا مترتبة عن وضع ا ى تقليص اآثار ا جة ) يهدف هذا اأمر إ معا نفايات ا تقليل إفراز ا
مفارغميا مترشحة وتقليل انبعاثات غ ميثان من ا  ( Fnade et Ademe  2010(. ) از ا

 المشاريع البيئية في ألمانيا .2
لة السيارات المستعملة في ألماني .أ   :امشروع رس
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سيارات أين تصهر ويعاد  إستعمال تلقى في مقابر ا حة  صا سيارات غير ا انت ا سبيعينات  خال ا
لصعوبا ن نظرا  معدنية فيها،  مواد ا انت استعمال ا با ما  صهر فغا ين عن عملية ا مسؤو تي تواجه ا ت ا
بيئية عوامل ا مستعملة تؤثر فيها ا سيارات ا  .تترك ا

ن استرجاع  مصانع أنه يم تشفت ا ثمانينيات إ محرك و   % 13في ا من وسائل  % 13على اأقل من ا
ة و  حر بطاريات و  % 11 ا سخانات ثم تطورت عملية  % 11 من ا لة، فأصبح من ا رس من  %16,8 ا

سيارة و  موجود في ا صلب ا حديد وا منيوم و  %13,6ا نحاس و  %11من اأ مطاط  %11,1من ا من ا
طبيعي و  زنك و  %11,1ا لته %23,1من ا مستعملة يعاد رس سيارات ا موجود في هذ ا رصاص ا  .من ا

 : مشاريع تطوير المدن المستدامة في ألمانيا .ب 

حصرمن مشاريع ت مثال ا ا ر على سبيل ا مانيا نذ مستدامة في أ مدن ا  (1111غوبل )  :طوير ا
 مشروع بيت اأجيال في شتوتغارت . 

 ونيا و حزام اأخضر في   .مشروع ا
 شمسية طاقة ا  .مشروع مدينة ا
 مرفأ  .مشروع مدينة ا

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

ون  رغم من  ج بطرق مختلفة با مانيا تعا حضرية في أ نفايات ا منها عبارة عن نفايات منزية  %61إن ا
ماني نفايات في أ ب، حيث تتم عملية تسيير ا غا  ( Fnade et Ademe  2010)  :اآتي امتجانسة في ا

جمع  .1 لنفايات أو ا مختلط  جمع ا نفايات بطريقتين إما ا جمع يتم جمع ا اإنتقائي، وبناءا على طريقة ا
ية  اسي طريقة ا نفايات، فإذا جمعت وفق ا مختلط ) يحدد مسار ا جمع ا قبلية ( ا جة ا معا ى ا فهي ستوجه إ

جمع اإنتقائي  طرق ا ملة  م جة اأخرى ا معا ى طرق ا موقد وأيضا إ حرارية بواسطة ا جة ا معا ز ا في مرا
بيو  جة ا معا ز ا فرزمر ز ا ذي يمثل . وجية ومرا جمع اإنتقائي ا ة ا نفايات،  %21وفي حا من حجم ا

فرز أو  مصدر إما في مجمع ا نفايات بمحض إرادتهم مفرزة من ا ان طوعيا ووضعهم ا س فاأمر يعني إشتراك ا
عضوية  نفايات ا ذي يسمح بإعادة إستخدام ا خاصة، اأمر ا جمع اإنتقائي ا حصول و في أوعية ا معدنية وا ا

حرارية طاقة ا  .على ا
مفارغ في  .2 ى ا تي توجه إ مستقرة وهي ا نفايات ا لنفايات تفرز بدورها نفايات تدعى ا قبلية  جة ا معا إن ا

مانيا بحيث تمثل  عينة أي تم اإستفادة من  %3أ حضرية في  %63فقط من حجم ا نفايات ا من حجم عينة ا
مانيا  .أ

تسيي فاعلة إن تحقيق ا ل اأطراف ا جهود  ى تضافر ا مانيا راجع إ لنفايات في أ مستدام  تي تتمثل ر ا وا
 :أهم جهودها في
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 قطاع غ ان وا س ل اأطراف ييشترك ا ى معرفة  ك راجع إ مانيا وذ نفايات في أ رسمي في تسيير ا ر ا
ل طرف يات  مسؤو واضح  تحديد ا فاعلة أدوارها مع ا  .ا

 ل اأطراف إن عملية ا مانيا، حيث تشترك  لنفايات في أ مستدام  تسيير ا ائز ا يزة من ر تحسيس ر
يف ياهظة ا عملية دون تحمل ت تحسيس، وهو ما يضمن استمرارية ا ية ا فاعلة في تحمل مسؤو  .ا

 نفايات، حيث تقوم شر مانية في تخفيض حجم ا سياسة اأ خاص يساهم في تحقيق أهداف ا قطاع ا ة إن ا
مزدوج  DEUTSHLANDخاصة وهي  لنظام ا صارم  تطبيق ا نفايات بواسطة ا  .بتنظيم عملية جمع ا

ة  مزدوج بضمان تمويله شر نظام ا ك  DEUTSHLANDحيث يسمح ا نفايات أنفسهم، وذ من منتجي ا
هم بلصق عامة  وقت نفسه يسمح  ن في ا رسوم  خضراء '' عبر دفع ا نقطة ا ية على منتجاته'' ا ا، هذ اآ

ثر من  لة أ مانيا من إسترجاع ورس نت أ تغليف حيث تم تعبئة وا نفايات من خال ا  23تسهل عملية تدوير ا
فترة  نفايات خال ا  ( Ouzir 2008)  .1666 – 1661مليون طن من ا

ز: ثانيا  المعالجة البيولوجية في ألمانيا مرا
رشادة واأ مانية تتميز با سياسة اأ ن مع تزايد إن ا حضرية،  لنفايات ا تسيير  ل اآراء حول طرق ا خذ ب

ية  اني مي جة ا معا ز ا مانيا مرا محارق، تبنت أ ا نفايات  جة ا معا تقليدية  لطرق ا معارضة  يقصد بها  –ا
مانيا  وجية في أ بيو جة ا معا ز ا يها باختصار م م م –مرا ز TMBأو بـ  ب-و يشار إ مرا تي  مختلف ا ا

تي اقت قبوا من قبل  منزية وما شابهها وا لنفايات ا بيووجية  جة ا معا ي مع ا اني مي فرز ا تدمج بين تقنيات ا
فاعلة اأخرى عام ومختلف اأطراف ا رأي ا  .ا

ية  .1 اني ز المعالجة المي  .في ألمانيا –البيولوجية  –مسؤولية مرا
تحقيق هدف رئيسي يت –تستعمل م م م  تي تنبعث من ب  ي ا عضوي اإجما ربون ا مية ا مثل في تقليص 

مفارغ موضوعة في ا نفايات ا مفارغ أو  –تعتبر م م م . ا نفايات في ا جة قبلية قبل وضع ا ب محطات معا
حضرية  بيئة في اأوساط ا مرتشحة على ا ماء ا حيوي وا غاز ا ى تقليل آثار ا ذي يؤدي إ لتها، اأمر ا رس

ما  .نيابأ
مانيا   -يبلغ عدد م م م جمع  23ب في أ زا ، حيث تجمع هذ اأخيرة بين نفايات تم جمعها بتقنيتي ا مر
جمع اإن مختلط وا نفايات منزية وما شابههاا ية –وتقوم م م م ، تقائي  تا مهام ا  :ب با

 لة إ لرس ن عبر توجيه نفايات مخصصة  لة ما يم ية مع رس اني مي جة ا معا لة وفرز ا ز رس ى مرا
 .متخصصة

 معا عضويةا لنفايات ا وجية  بيو لنفاياتو  جة ا حرارية  جة ا معا  .ا
 حل أخير توجيه ى مفارغ  جة إ لمعا حة  صا نفايات غير ا مستقرة وا بقايا ا  .ا

نفايات حيث تسترجع ما قيمته  فاعلية في تسيير ا مانيا تحقق ا قول إذن أن أ ن ا يات منزية من نفا %11يم
ى إتباع  لة باإضافة إ ل مواد مرس ل مواد عضوية أو في ش ل حرارة وطاقة، أو في ش وما شابهها في ش
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يات  مساعدات) آ عوائد( فرض ضرائب ومنح ا نفايات وتزيد هامش ا يف تسيير ا ا  Fnade . ) تخفض من ت

et Ademe 2010 ) 
لفة تسيير النفايات في ألمانيا .2  .ت

لفة ل ت نفايات أا وهي  تش تسيير ا لية  لفة ا ت تقني /أورو 31اإستغال ا دفن ا ز ا طن، يتم تمويل مر
مانية  دخول أو ما يعرف باأ مانيا بواسطة سندات ا دخول بـ Gate Feeفي أ  111 – 23، حيث يقدر سند ا

شاحنات ذات اأح/أورو تقني في ا دفن ا ز ا ى مرا داخلة إ ة ا حمو لفة طن حسب ا معرفة ت متباينة، و  جام ا
مانيا  نفايات في أ تخلص من ا لفة ا ذي يوضح ت ي ا تا جدول ا باحث وضع ا مانيا قرر ا نفايات في أ تسيير ا

دول اأخرى  :وبعض ا
لفة التخلص من النفايات في ألمانيا وبعض الدول اأخرى(:  3.2)جدول رقم   (طن/أورو) مقارنة بين ت

 مقارنةالبلدان محل ال
لفة وضع النفايات في المفارغ  ت

لفة اإستغال  لية الضريبة ت لفة ال  الت
 13-  13 البرتغال
 21-  21 إسبانيا
ا  23-  23 بلجي

ة المتحدة  23 11 13 الممل
 31-  31 ألمانيا
 11 11 31 إيطاليا

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

Méditerranéen, 2005, P40. 

قيام بعمليات  ى ا لة، فهي تحتاج إ رس جمع اإنتقائي وقيامها بعملية ا مانيا على تقنية ا نظرا إعتماد أ
حضرية نفايات ا مستمرة على عينات ا تحليل ا فرز تخلق ا لف ، حيث أن عملية ا نها ت ثيرة  مناصب عمل 

نفايات  فرز هي عملية تتم بعد جمع ا لنفايات، فعملية ا متسارع  نمو ا ثيرا خاصة إذا أخذنا في اإعتبار ا
تثمين أو ما يعرف  نفايات حيث توجه بقايا منشآت ا قبلية بغرض تثمين ا جة ا معا ى منشآت ا وتوجيهها إ

ن تخز  ى أما مستقرة إ نفايات ا فرز با عاملة في ا يد ا لفة ا مفارغ، حيث أن ت نهائية أو ما يعرف با نفايات ا ين ا
 (Ben ammar 2006).أورو  13226 -11161ما بين    ³م21طن أو  8ـ 
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 اإقتصاديةالمؤسسات العمومية  في التسيير : ثالمبحث الثال
 تعريف المؤسسة العمومية اإقتصادية: المطلب اأول  

م صعب حصرها في تعريف معين، إا عرفت هذ ا ال وأنواع يجعل من ا ها باختصار أنؤسسات عدة أش
مؤسسة اإقتصادية،  ى جهات عمومية تتميز بخصائص ا يتها إ تتمثل في مؤسسات إقتصادية تعود مل

مل متعلق با جانب ا خاصة ما عدا ا مؤسسات ا بير عن ا ل  عمومية ا تختلف بش مؤسسة اإقتصادية ا ية، وا
مؤسسات هو أداء وتحقيق  هذ ا رئيسي  هدف ا عمومي، وا لقطاع ا عمومية تابعة  مؤسسة ا ون في ا تي ت وا

ة جزء لدو تابعة  برامج اإقتصادية ا سياسات وا خطط اإقتصادية  من ا بير في تنفيذ ا ل  وهي مفيدة بش
و  ية وتوجه نحو تحقيق و ية ما وطنية ،و هي تتمتع باستقا ما ا مردودية اإقتصادية  متاجرة وا جزئيا أهداف ا

عامة سلطة ا مؤسسات اإقتصادية اأخرى، مع احتفاظها بامتيازات ا  ( 1111بومعزة . )في ا
ر عمومية نذ مؤسسات ا  :ومن أهم تعريفات ا

  تعريفDrago : '' ل ة أو جماعات عمومية أخرى  دو ل مؤسسة عمومية هي مؤسسة تمتلك ا
خاص وخاصة رأسما لقانون ا لية  تجاري، تخضع  صناعي أو ا طبيعة نشاطها ا ك  ها أو أغلبيتها، يرجع ذ

عاقات ومراقب عمومية تخضع  طبيعتها ا خاصة، و مؤسسات ا ا تجاري  قانون ا سلطات ا ة من طرف ا
عمومية  . ''ا

  وطنية لمحاسبة ا موحد  نظام ا مقترح من طرف ا تعريف ا مؤسسات (  L.O.C.D.E) أما ا فهو أن ا
عمومية سعر '' : ا تجارية، من أجل بيعها با مؤسسات ا تي تنتج سلعا وتقدم خدمات مثل ا مؤسسات ا هي تلك ا

ة من نها ممتل لفة،  ت ذي يجب أن يغطي تقريبا سعر ا مراقبتها  ا ة وتخضع  دو  Marsal). ''طرف ا

1973 ) 
جزائري خصائص ا تشريع ا قانون وقد حدد ا ك من خال ا عمومية وذ  11-66مؤسسة اإقتصادية ا

صادر في  ن تلخيصها فيما  1666ا عمومية تقوم بوظائف متعددة يم مؤسسة اإقتصادية ا ذي نص عل أن ا وا
 :يلي
 وطن واإقتصاد خدمة ا ثروات   .إنتاج ا
 مال عمل ورأس ا مستمر إنتاجية ا تحسين ا  .ا
 سلوك يد على ا ديمقراطي إدارتها تعميق وتأ  .ا
 نووجي ت علمي وا لمستوى ا مستمر  تطوير ا  .ا

نتشارها أسباب وجود المؤسسات اإقتصادية: المطلب الثاني  العمومية وا 
وضوح  عمومية قد تتعدد وتختلف، يتميز بعضها با مؤسسة اإقتصادية ا تي ساعدت على إنشاء ا ظروف ا ا

بعض اآخر تعتبر ضمية أو خفية   .ويصعب تحديدها بدقةوا



اإطار النظري لتسيير النفايات الحضرية الصلبة                       انيالفصل الث  

 

57 

 

عمومية في  أسباب سياسية،  مؤسسات اإقتصادية ا ظهور وانتشار ا تي أدت  عموما تتمثل اأسباب ا
اآتي واجتماعيةإقتصادية  ن تفسيرها   : يم
 اأسباب السياسية: أوا

ى عدة عناصر  :وتتفرع بدورها إ
ان : أسباب أمنية .1 دول  ى معظم ا يتها فإ قرارات،ضمان إستقا خاصة إذا تعلق اأمر  ي إتخاذ ا

خاصة باقتصادها قطاعات اإستراتيجية ا برام عقود بين جهات أجنبية . با ة وجود عاقات وا  ك حا ومن أمثلة ذ
تخاذ قرارات مضادة  وطن وا  تخوف من مساس سيادة ا داخلية، وهذا ما يجعل ا مؤسسات ا وعمومية من ا

وطن  .مصلحة ا
تي : ة سياسيةأسباب إديولوجي .2 قانونية ا مواقعهم ا سلطة نظرا  ين في ا مسؤو في هذا اإطار فإن ا

برامجهم وميواتهم اإديووجية هم بإصدار اأوامر طبقا   . تخول 

 اأسباب اإقتصادية: ثانيا
خاص سواءا إنخفاض مردوديت قطاع ا تي يجتنبها ا قطاعات ا ار بعض ا ة أحيانا باحت دو ها أو قد تتدخل ا

يا، بحجة  صمود اقتصاديا وما تي قد صعب عليها ا مؤسسات ا ضم بعض ا ة  دو يفها، مما يدفع با ا ارتفاع ت
عامة ميزانياتها ا تحقيق إيرادات  ها  ة إصاحها واستغا تدخل محاو  .أنها تجد نفسها مجبرة على ا

 اأسباب اإجتماعية: ثالثا
طبقات منهم، وتشمل هذ اأسباب اإتجا نحو توف بعض ا لمواطنين أو  منتجات  خدمات وا ير بعض ا

ة تقدم خدمة  دو ي ا تا يف اإنتاج إيراداتها، وبا ا با ما تفوق ت دعم أو بدون مقابل غا  اجتماعيةبشيء من ا
ربحية  .يغيب فيها مبدأ ا

 ال المؤسسات العمومية اإقتصاديةأش: المطلب الثالث
مؤسسات ا ال ا ى تتعدد أش مجموعة اأو ى نوعين أساسيين، ا عمومية، إا أنها عموما تنقسم إ إقتصادية ا

نصف عمومية مؤسسات ا ثانية وهي ا مجموعة ا عمومية وا مؤسسات ا  .تشمل ا
 المؤسسات العمومية: أوا

تسيير بها بواسطة شخص أو مجموعة من اأشخاص وهي مؤسسات ون ا عام وي لقطاع ا ها تابع   رأس ما
ة وتنقسم  دو عام أي ا لقطاع ا ها تابع  وصية، وهي تعتبر مؤسسات رأس ما جهة ا يتم اختيارهم من طرف ا

ى نوعين  ( Alberto 1997) : بدورها إ
ز : مؤسسات تابعة للوزارات .1 لمر وطنية، وتأخذ أحجاما معتبرة وهي تخضع  مؤسسات ا وتدعى با

وزارات باعتبارها صاحبة  ي مراقبة تسييرها، مباشرة أي إحدى ا تا حق في مراقبتها وبا ها ا تي  إنشائها، وا
محققة ها تقارير دورية عن نشاطها ونتائجها ا  .بواسطة عناصر يتم تعيينها من قبلها، تقدم 
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ون ذات أحجام  :مؤسسات تابعة للجماعات المحلية .2 واية أو تجمع بينهما، وت بلدية أو ا وتشمل ا
بناء متوسطة أو صغيرة ويشرف  نقل، ا عليها منشئيها عن طريق إدارتها، وتتخصص عموما في مجاات ا

عامة خدمات ا  .وا
 مؤسسات نصف العموميةال: ثانيا

ة أو إحدى هيئتها  دو ل من طرفين، اأول هو ا ونها تتش ك نظرا  ذ مختلطة وسميت  أو ما يطلق عليها با
طرف اآخر يتمث حق في مراقبتها، وا ها ا تي  تشريعات وا ضوابط وا ها بعض ا ونها  خاص  قطاع ا ل في ا

ام يستند عليها انطاقا من معايير خاصة بنشاطها وأهدافها تي تنظمها وأح دوي حول تأهيل . ) ا ملتقي ا ا
مؤسسة اإقتصادية   ( 1111ا

 اف المؤسسات اإقتصادية العموميةأهد: المطلب الرابع
مؤسسة نشاط ا رئيسية  رغبة في تحقيق أهداف  اأهداف ا عمومية متعددة، ا تنحصر فقط في ا اإقتصادية ا

ن حصرها في ما يلي جتماعية معتبرة يم ك فتشمل أهدافا إقتصادية وا  ثر من ذ نما تتسع أ : ) تجارية وا 
 ( 1666عدون
 اأهداف اإقتصادية: أوا
ن أن يتم إا: تحقيق الربح .1 وجود ا يم مؤسسة في ا  إذا استطاعت أن تحقق مستوى أدنى إن استمرار ا

ها وتوسيع نشاطها انية رفع رأس ما ها إم ربح يضمن  صحة . من ا معايير اأساسية  ربح يعتبر من بين ا ذا فا
ثر مستقبا تطور أ إستمرارية وا دافع  مؤسسة اقتصاديا، فهو يعتبر   .وسامة ا

مؤسسة اإقتصادية ا :تحقيق متطلبات المجتمع .2 تغطية إن ا ربح فهي تسعى  ى هدف ا عمومية إضافة إ
مجتمع من سلع وخدمات  .طلبات ورغبات ا

موارد  :عقلنة اإنتاج .3 ين أن تستعمل ا مستهل مؤسسة حتى تحقق أرباحا وتنجح في إرضاء ا على ا
توزيع باإ دقيق فإنتاج وا جيد وا تخطيط ا رفع من إنتاجيتها بواسطة ا ل رشيد، وا متاحة بش ى مراقبة ا ضافة إ

برامج بطريقة منتظمة خطط أو ا  .عملية تنفيذ هذ ا
 اأهداف اإجتماعية: ثانيا

تي تتمثل فيما يلي عمومية اأهداف اإجتماعية ا لمؤسسات ا عامة   (1111بومعزة )  :من بين اأهداف ا
مستفيدين ا: ضمان مستوى مقبول من اأجور .1 مؤسسة من بين ا عمال في ا أوائل من نشاطها، يعتبر ا

يومية حيث يتقاضون أجور مقابل تلبية احتياجاته ا ه  لموظف هو مورد  نسبة  مقدمة واأجر با  .عملهم وجهود ا
نووجي  :تحسين مستوى معيشة العمال .2 ت ميدان ا مجتمعات في ا ذي تشهد ا سريع ا تطور ا إن ا

متزايدة  ى تلبية رغباتهم ا ثر حاجة إ عمال أ ذي يجعل ا ى تحسين وعقلنة اإستهاك ا باستمرار، وهو ما يدعو إ
لمؤسسة من جهة  لعامل من جهة و ثر  ثر فأ ية ومادية أ انيات ما ون بتنويع وتحسين اإنتاج، وتوفير إم ي

 .أخرى
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جتماعية بين  :الدعوة إلى تنظيم وتماسك العمال .3 مؤسسة عاقات مهنية وا  حيث تتوفر داخل ا
علمية  خاص قد تختلفاأش سياسية تهموانتماءامستوياتهم ا تماسك هو من بين . اإجتماعية وا لتفاهم وا دعوة  وا

مؤسسة تحقيقا أهدافها ضمان استمرارية نشاط ا رئيسية  وسائل ا  .ا
ما أنها  :توفير تأمينات ومرافق للعمال .4 تقاعد،  ذا ا حوادث و تأمين ضد ا صحي، وا تأمين ا مثل ا

ن سوا مطاعم تخصص مسا ى توفير مرافق عامة مثل ا محتاجين منهم، إضافة إ ها ا عما ء وظيفية أو عادية 
 .وتعاونيات اإستهاك

نولوجية: ثالثا  اأهداف الت
وجي فقد  نو ت ميدان ا عمومية دورا هاما في ا مؤسسة اإقتصادية ا ر سابقا، تؤدي ا ى ما تم ذ باإضافة إ

طرق اإنتاجية علميا مما نجد بعضها مصلحة خاصة، مثا  وسائل وا ك من أجل تطوير ا تطوير وذ بحث وا با
مردودية اإنتاجية فيها تأثير على اإنتاج ورفع ا ى ا  .يؤدي إ

 اأهداف الثقافية: رابعا

ينهم من استعمال وسائل اإنتاج  غرض تم ك  مؤسسة وذ وين داخل ا ت تدريب وا عمال من ا قد يستفيد ا
مطورة بش موارد عقانياا ها استغال ا  .ل يسمح باستغا

جدد  ها ا تدريب عما متاحة استغاا أمثل وهذا قد تسعى  فاءات ا فرص وا من أجل استعمال واستغال ا
جانب ضمن إستراتيجية  وطني عامة، ويدخل هذا ا دخل ا مؤسسة خاصة وعلى ا وهو ما يؤثر على مردودية ا

مؤسسة من أجل تطويرها و  ييفها حسب اأوضاعا  .ت
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 :الفصل اصةخ
قول أن  من خال ن ا فصل يم ى هذا ا درجة اأو حضرية تقع با صلبة ا حضرية ا نفايات ا ية تسيير ا مسؤو

جة  معا عامة، و بيئة ا حفاظ على ا عمومية وا نظافة ا مسؤول اأول عن ا ونها هي ا ومية  ح هيئات ا على ا
نف نفايات بما يعادل  ايات توجدهذ ا ذي يخفض حجم ا ترميد ا ا حرارية  جة ا معا ن من  %61طرق ا ويم

ى طاقة وتدوير نفايات إ حرق واإ تحويل ا ناجمة عن ا حرارة ا ه ستا طاقوي، إا أن  مجال ا فادة منها في ا
إصدار  غازاتسلبيات  مسببة ا سرطان ا  .مرض ا

ل تقني أسلوب  دفن ا نفايات إن ا بيرة من ا ميات  ن من استيعاب  منزية يم نفايات ا نهائي من ا تخلص ا
حل  لهواء، وا ملوثة  غازات ا جوفية، وتسرب ا ميا ا ه سلبيات أهمها احتمال تلوث ا تطبيق، إا أن   وسهل ا

متطورة بلدان ا ما هو معمول به في ا طرق   .اأمثل عادة ما يتمثل في مزج هذ ا
ى حل إن ا وصول إ صلبة وغيرها، وتحاول ا حضرية ا نفايات ا ل ا م تعاني من مش عا سائر دول ا جزائر و

ردم  جزائر ا مستعملة في ا يب ا لتخلص منها، ومن بين أهم اأسا دفن امثل وأنجع  تقنيأو ا ذي إنبثق عن  ا ا
قانون  جزائر 16-11ا نفايات في ا ذي غير مجرى تسيير ا  .ا

تسيير  ما و تي تعتبر  ز وا مرا تسيير هذ ا ة إنشاء مؤسسات عمومية  دو صحي قررت ا دفن ا ز ا مرا
مؤسسة  ث بدراسة ا ثا فصل ا يها في ا تي سنتطرق إ مؤسسات اإقتصادية اأخرى ، وا ر شانها شأن ا ذ سبق ا

واية ميلة تقني  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية     .ا
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 :تمهيد
نظري   ى اإطار ا سابقة إ فصول ا تطرق في ا دراسة و قياس وتقييم اأداء بعد ا هذا من أجل بلورة نموذج ا

مقترح  محيطة  BSCا خارجية ا داخلية وا بيئة ا متوازن في ظل متغيرات ا شامل وا ذي يقيس ويقيم اأداء ا ا
ذي يساهم في  مؤسسة ا مؤسسة من خال  ديمومةبا تحسين أداءها واازدهار في نشاطها في إطار احترام ا
حفاظ على بيئتها   .مبادئ ا

جابناءا على ما سبق سنحاول في هذا ا ة تطبيقفصل إسقاط ا نظري بمحاو متوازن  نب ا بطاقة اأداء ا
تي تم  مؤسسة وا حصول عليه من معلومات من طرف ا على مؤسسة إقتصادية عمومية، وهذا من خال ما تم ا
تقني ووثائق  ردم ا ز ا لمؤسسة ومر لة، دراسة ميدانية  نصف مهي مقابلة ا حصول عليها عن طريق ا ا

مؤسسة، و قد تم تقسيم ا ى ثاث مباحث حيثا نا فيه   فصل إ تسيير تناو وائية  عمومية ا مؤسسة ا تعريف با ا
تقني ردم ا ز ا مؤسسة وفي اأخير إسقاط مقاربة بطاقة  مرا خاص با ردم ا ز ا عمل في مر واية ميلة، سيرورة ا

مؤسسة متوازن على ا  .اأداء ا
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ز الردم التقني لالوائية المؤسسة العمومية دور : المبحث اأول في  ميلةواية لتسيير مرا
 عملية تسيير النفايات

 التعريف بواية ميلة: المطلب اأول
جزائر حيث تبلغ مساحتها  اني قدر سنة  ²م 482 3تقع واية ميلة شمال شرق ا بـ  1116بتعداد س

شرق :  نسمة حيث يحدها  806 950 غرب ، واية قسنطينةمن ا شمال ، واية سطيفمن ا ، جيجلواية من ا
شرقي  شمال ا دةمن ا ي جنوب ، واية س شرقي  واية باتنةمن ا جنوب ا بواقيومن ا   .واية أم ا
سنةانبثقت واية  تقسيم اإداري  لة  1984ميلة عن ا وتعتبر واية ميلة تحفة اثرية ، بلدية 21 من متش

ى احتوائها  جزائر و  سد بني هارونإضافة إ بر سد في ا بر سد في  ثانيوهو أ إفريقيا، ومناطق زراعية أ
 .شاسعة

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

تقني هي مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري تحت وصاية  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا ا
طوط واية ميلة حي اإداري بوا  .-ميلة –، وهي تقع با

مؤسسة  تم إنشاء بيئة بتاريخ بمقتضى قرار وزاري مشترك بين وزارات ا ية وا ما داخلية، ا   16/11/1116ا
واية ميلة بتاريخ  و وائي  شعبي ا مجلس ا ة ا داخلية ،  11/11/1111على أساس مداو بمصادقة وزارة ا

قرار رقم  محلية با جماعات ا مؤرخ في  18/11وا  . 1111 /12/13ا
مؤسسة  نشاط ا فعلية  انت اإنطاق ا  .1111سنة  في بدايةوقد 

درجة اأوىو  مؤسسة خدمية با جميع  تسيير افي تتمثل اأساسية مهمتها ف ،مهام ا تقني  ز اإداري وا مرا
تقني ردم ا ية ا حا موجودة عل ا تي ا واية وا ز واحد) ا بتنجز مستقسى مستوى ا يا هناك مر  .(حا

تقني  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا  :فيما تتجلى مهام ا
 ردم أواد بوحلوف ز ا نفايات على مستوى مر جة ا  .استقبال و معا
  نفايات مراقبة عملية لتها وا عادة تثمينفرز ا  .إسترجاع ما هو قابل منها و رس
 قيام بحمات تطوعية من نظافة وتشجير  .ا
  مؤسسات عبر وسائل اإعام مواطنين وا مواطنين في تحسيس ا مؤسسة و ا بيئةمجال بدور ا  .حماية ا

مؤسسة مصدران  :رئيسيان وإيرادات ا
خواص .1 بلديات أو ا تفريغ من قبل ا  .إيرادات ناتجة عن حقوق ا
مسترجعة .1 مواد ا  .إيرادات ناتجة عن بيع ا

ذي يتمثل في جمع  لمؤسسة مورد إضافي وا ان  بلدية ميلة ما انه  منزية  نفايات ا  أشهر، 12مدة ا
واية ميلة وبلدية ميلة تقني  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا  .بموجب عقد بين ا
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راهنما تم اإشارة سابقا تشرف ا وقت ا ز أواد  على تسيير مؤسسة في ا ز ردم تقني واحد وهو مر مر
 . بوحلوف
ل التنظيمي للمؤسسة: ثانيا  الهي

لتسل عام  تنظيمي اإطار ا ل ا هي ل ا وظائف يش ذي يوضح ا ل ا ش لمؤسسة، فهو ا سل اإداري 
تنظيم ية داخل ا مسؤو سلطة وا ما يوضح خطوط ا عاقات بين اأفراد   .وارتباطاتها اإدارية وا

داخلية  بيئة ا تي تنشط ا بيئة ا يف مع خصائص ا ت تفاعل وا ى ا حديثة إ مؤسسة اإقتصادية ا ما تسعى ا
ة واإبداع  مشار تنظيم تؤثر في قدرتهم على ا عاملين في ا تنظيمي ونظرة ا ل ا هي خارجية، إن طبيعة ا وا

ذي ا يتيح بناء عاقات خارج هذا ا مرن ا تنظيمي ا ل ا هي تخوف من إنشاء أية فا ى ا عاملين إ ل يؤدي با هي
مرن فإنه قادر  تنظيمي ا ل ا هي نتقاداتهم، اما ا عاقات أو إتصاات ويجعلهم غير متحمسين إبداء آرائهم وا 
ار في سبيل تحقيق اأهداف، وأيضا يساعد على  عاملين على اإجتهاد واإبت متغيرات ويشجع ا على إستيعاب ا

ل هي تحقيق اأهدف تفعيل ا رسمي  تنظيمي غير ا  .ا
مؤسسة ذي تنتهجه ا تنظيمي ا ل ا هي ي يوضح ا تا ل ا ش  :وا
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لمؤسسة هو وسيلة  تنظيمي  ل ا هي س فا ع ل جيد ومناسب وا مرجوة إذا تم إستخدامه بش تحقيق اأهداف ا
تقني من طرف اإدارة يتناسبم إعداد حيح، وقد تص ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  لمؤسسة ا ل تنظيمي   هي

ل من مديرية وائية بها دائرتين تتمثل في مؤسسة وهو يتش يه ا ذي تسعى إ هدف ا  :وا
تمان : اأمانة العامة واإعام اآلي .1 ى أمين أو أمينة  ل مدير أو مديرية تحتاج إ حال  بطبيعة ا

ح)مديرية أسرار ا مصا مؤسسة من بريد صادر ووارد، وغيرها من وثائق مختلف ا ، أي أنه وجب على (وثائق ا
ي، وتلعب اأمانة  فاءة في إستعمال أجهزة اإعام اآ تمان أسرار اإدارة وا  أدوار مهمةهذا اأمين ان يتمتع ب

مؤسسة   : وأهمها ما يليفي ا

 مؤسسة محافظة على أسرار ا  .ا
 وارد واإحتفاظ بنسخ منه صادر وا بريد ا ل اأطراف اأخرى ) تسجيل ا  .(وسيط بين اإدارة و
 مديرية مات ا ا ستقبال جميع م  . إجراء وا 

 ير بها مدير وتذ مات ا ا  .تسجيل مواعيد وم
 مختلفة وثائق ا  .نسخ وطباعة ا
هام  :دائرة اإدارة والمالية .2 دورها ا مؤسسة نظرا  يزة اأساسية استمرار ا ر دائرة ا حيث تعتبر هذ ا

مؤسسة  ح ا ذي تقوم به من خال إدارة وتسيير مختلف مصا مؤسسة )ا ح ا ها عاقة بمختلف مصا ( أن 
ى  ة اأموال وتحتوي على مصلحتين هما مراقبةإضافة إ ية ومراقبة حر ما عمليات ا  :مختلف ا

 محاسبية تهتم بم: المحاسبة والمالية مصلحة عمليات ا ملفات وتسجيل مختلف ا سجات وا سك مختلف ا
مسترجعة، إعداد  مواد ا مقدمة وبيع ا خدمات ا عمال، تحديد أسعار ا فواتير وصرف أجور ا ومن بينها مراقبة ا

فو  تب ا جور وم عامة وا محاسبة ا تب ا ك عن طريق م جبائية وذ تصريحات ا تغطيةا  .ترة وا
 فل بتسيير: مصلحة اإدارة والوسائل بشرية ومتابعة وتت موارد ا ى غاية إنتهاء  ا عامل إ من بداية نشاط ا

ما أنها تقوم  عمال، و ما تسهر على أمن وسامة وصحة ا عمل،  وقت ا عمل ومراقبة مدى إحترامهم  عاقة ا
تجهيزات  بإقتناء ازم من ا عتاد ا وسائل وا تب، ) ل ا م غيارأثاث وأدوات ا نقل و قطاع ا وتقوم ( .....عتاد ا

تبين مصلحة على  بشرية: هذ ا موارد ا تب ا وسائل، م تموين وا تب ا  .م
لنفايات ومخلفاتها  :الدائرة التقنية .3 ية ومستقبلية  يل ودراسات حا و وتعمل على إجراء  تحا  :ن من وتت
مؤسسة : مصلحة البيئة والدراسات .أ  تي تهم ا يل ونتائجه ا تحا       ويتمثل دورها في متابعة مختلف ا
يل)  تحا تب ا ك بأخذ عينات من ( م وك في خطورتها وأخذها وذ مش نفايات ا ترسيب وا تنقية وا أحواض ا

ى إجراء دراسات مستقبلية . لمخابر مصلحة إ در ) ما تسعى نفس ا تب ا مستقبلية م فيما يخص ( اسات ا
نفايات على مستوى واية ميلة ل ما يتعلق بمتابعة ا زها و  مؤسسة ومرا  . ا

ز الردم التقني .ب  مؤسسة: مصلحة تسيير مرا ز ا تي تهتم بتسيير مختلف مرا واية وا  على مستوى ا
لة وغيرها من عمليات  رس ردم ومتابعة عملية ا ك بمراقبة عملية ا ي على وهي ) وذ حا وقت ا تحتوي في ا
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ز واحد ز أواد بوحلوف مر نشاط في جانفي وهو مر قرارم قوقة سيبدأ ا ز ا ى أن مر ، 1112، مع اإشارة إ
واية في طور اإنجاز ز ا                               (.وباقي مرا

ز أوا بوحلوف  حيث أن ز وعون إداري وبهمر مر  : ثاث فروع أخرى وهي يحتوي على رئيس ا
 صيانة نظافة وا حراس وأعوان ا  .فرع ا
 لة رس فرز وا  .فرع عمال ا
 حظيرة  .فرع ا

ل من مدراء تنفيذين ور  لمؤسسة مجلس إدارة يتش ي واية ميلة، ما أن  سيد وا ؤساء بلديات ودوائر يترأسه ا
مؤسسة  .حيث تتمثل مهامه اأساسية في مراقبة وتوجيه نشاط ا

 عمليات ونشاط المؤسسة: ثالثالمطلب ال

نفايات جة ا لة ومعا مؤسسة في قطاع رس تنمية اإقتصادية  تنشط ا مؤسسات اأخرى في ا فهي تساهم مثل ا
ية تا نقاط ا ن تجسيد نشاطها في ا مستدامة، ويم بيئية ا تنمية ا  :وا

عملياتها  :الشراء .1 ضرورية  ية ا و مواد ا مؤسسة بشراء مختلف من أجل تزويدها با اإنتاجية، تقوم ا
سعر، وتتمثل أهم مشتريات  جودة وا مورد على أساس ا احتياجاتها من موردين محليين، حيث يتم إختيار ا

مؤسسة في فرز، : ا بسة عمال ا اتب، أ م مازوت، تجهيزات ا لشاحنات ا  .....قطاع غيار 

مرحلة : اإنتاج .2 مؤسسة وهي ا ثانية في نشاط ا امل ا ها على  مرحلة بعد حصو حيث تبدأ هذ ا
ها تقوم  مؤسسة من خا عملية اإنتاج، حيث تعتبر أهم حلقة في نشاط ا ازمة  ية ا مواد اأو تجهيزات وا ا

نفايات  خاصة بنقل ا شاحنات ا سترجاع  باستقبال ا نفايات وا  لة هذ ا تقني أين تقوم بعملية رس ردم ا ز ا في مر
عملية يوميا ما هو قابل مؤسسة بهذ ا إسترجاع حيث تقوم ا  .منها 

نشاطها بإبرام إتفاقيات مع  مؤسسة  توسيع ا خواص ونتيجة  ميات بلديات جديدة و بعض ا ى زيادة ا أدى إ
مستقبلة يوميا من  ى  13ا جمعة  111طن يوميا إ طن يوميا، فهي تعمل طيلة أيام اأسبوع ما عدى يوم ا

 .حد صباحا واآخر مساءابفوجي عمل وا
ية: البيع .3 ما نشاط تشرف عليه دائرة اإدارة وا هذا ا نسبة  تين با ك وفق حا  :وذ
 ة اأوى حا تي تتم وفق : في ا خواص وا بلديات أو ا مختلف ا ز  مر منزية با نفايات ا تتمثل في إستقبال ا

مؤسسة واأطراف اأخرى، واحد  عقود مبرمة بين ا طن ا ردم ا مؤسسة  ذي حددته ا ي ا حا سعر ا علم أن ا مع ا
رسوم 821,11بهو   .دج خارج ا
 ثانية ة ا لحا نسبة  عملية عن طريق إعان مزايدات : أما با مسترجعة و تتم هذ ا مواد ا تتمثل في بيع ا

مؤسسة بوضع عروضهم في أظرفة شراء، حيث يقوم عماء ا مغلقة تفتح في يوم محدد من  لراغبين في عملية ا
مزايدات  علم أن إعان ا عارضين، مع ا بر سعر مقدم من طرف ا ون بأ بيع ي مؤسسة، حيث أن سعر ا طرف ا

سنة ون مرة أو مرتين في ا  .ي
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ز الردم التقني أواد بوحلوف: المبحث الثاني  عملية تسيير النفايات المنزلية بمر
 ز الردم التقني أواد بوحلوفتعريف مر : المطلب اأول

و  برنامج ا صفي إطار ا لنفايات ا مدمج  لتسيير ا تقني لطني  ردم ا ز ا بة إستفادت واية ميلة من إنشاء مر
ذي  أواد  بوحلوف بيئة من خال ا حفاظ على ا مباشر في مجال ا ه اأثر ا سبا تنمويا حقيقيا  ز م يعتبر مر

لنفايات ا تسيير اأمثل  لنفاياتا تقني  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا  منزية حسب ما علم من مدير ا
ثاني  وتم صنف ا منزية وما شابهها ) تصنيفه من ا نفايات ا مؤرخة بـ  212، برخصة (ا من  12/12/1113ا

فعلية بتاريخ  ،11/11/1113طرف واية ميلة، حيث إنطلقت أشغال إنجاز بتاريخ  وبدأ نشاطه ا
واية ميلة 11/12/1111 تقني  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا ز هي ا لمر رئيسي  مسير ا  .، وا

مدينة ميلة ويبعد  غربية  جنوبية ا جهة ا تقني بمنطقة أواد بوحلوف با ردم ا ز ا ز  11يقع مر لم عن مر
مدينة، ت ا خصائص ا ز با مر يويتميز ا تا  :قنية ا

  ز على مساحة مر تار 11,3يتربع هذا ا  . ه
 عب بمدة استغال  211111:  11حفرة ردم رقم  .سنوات 16متر م
  عب بمدة استغال  131111: 11حفرة ردم رقم ردم هذ  تنجز) سنوات 11متر م بعد سبع  حفرة ا

حفرة رقم   .( 11سنوات من بداية استغال ا
تنقية   ترسيبأحواض ا ردم وتتمثل  :وا مة في حفرة ا مترا نفايات ا تي تتجمع فيها عصارة ا وهي أحواض ا
 :في
 بيووجية : ) 11حوض رقم جة ا معا ترسيب وا عب 211بسعة  (بداية ا  .متر م
  وجية) : 11حوض رقم بيو جة ا معا عب 231بسعة ( ا  .متر م
 نهائية: ) 12حوض رقم جة ا معا  .عبمتر م 1311بسعة ( ا

انيات : المطلب الثاني ز  التي يتوفر عليهاالبشرية والمادية اإم  المر
انيات البشرية: أوا  اإم

ي تا جدول ا ك في ا ن توضيح ذ ل حسب تخصصه حيث يم ز من موظفين  مر عمل في ا ون طاقم ا  : يت
ز الردم(: 1.3)جدول رقم انيات البشرية لمر  2114لسنة  التقني اإم

 المنصب الموظفينعدد 
ز 11 مر  رئيس ا
ز 11 مر  مساعد رئيس ا
 عون صيانة 11
 قيلثسائق شاحنة وزن  12
خدمات 16  أعوان متعددو ا

ز: المصدر مر ب بعد مقابلة مع رئيس ا طا  . من إعداد ا



ز الردم التقني ميلة  الفصل الثالث   دراسة ميدانية للمؤسسة العمومية الوائية لتسيير مرا

 

69 

 

جدول  سابق من خال ا نا ا نشاط يتضح  بشرية قليل نسبا وهذا نظرا  مارد ا مؤسسة، غير أن أن حجم ا ا
اف مقارنة بحجم نشاط  عمال  عدد من ا زهذا ا مر  . ا

ز: ثانيا انيات المادية للمر  اإم

ية تا تجهيزات ا ز أواد بوحلوف على ا  : يتوفر مر
 ز مر اتب إدارة ا  .ويوجد بها ثاث م
   جسر وازن (Point bascule) ز مر مستقبلة من طرف ا نفايات ا  .وزن شاحنات جمع ا
   مابس و غرف تغيير ز حراسةا  . مرا
  ز على مر وقود وتشحيم غسل  محطة، صيانةلمستودع ما يحتوي ا شاحنات، نقطة تزود با خزان و ا
 .لميا

عتاد يخص أما فيما ز فيتمثل في ا مر متنقل با   :ا
  ة ة  ،طن 1.3شاحنة ذات حمو ة  ، طن 13شاحنة حمو  .طن 3شاحنة حمو
  عب 11شاحنة ذات صهريج ماء متر م ز با مر  .تزويد ا
 (11 )مؤسسة واأخرى  2ل2نفعية سيارة زإواحدة مخصصة إدارة ا مر   .دارة ا
 ى منطقة  جراران فاحيان مسترجعة إ مواد ا تخزين و إخراج ونقل ا شحنا  .ا
  ضاغعة( Compacteur ) نفايات ياس ا  .وتتمثل مهمتها في تقليب وتمزيق أ
  ة ضاغعة باستيك(   Presse) آ رتون حيث تقوم بضغط وربط قارورات ا عب وا ل م  .تخرج على ش
  شاحن (Retro chargeur  )شحن حفر وا ز لقيام بمختلف عمليات ا مر  .با

ز ا: المطلب الثالث  أواد بوحلوف لردم التقنيمراحل تسيير النفايات المنزلية في مر
ز وطريقة إستغاله: أوا  البلديات التي يستقبلها المر

ي تا جدول ا مؤسسة في ا تي تتعامل معها ا بلديات ا ن تلخيص ا  : يم

ز(: 2.3)جدول رقم   البلديات المستقبلة من طرف المر
 السنة البلديات

 2111 .ميلة

تين، سيدي خليفة  2111 .ميلة،عين ا

نجاء، زغاية، سيدي مروان تين، سيدي خليفة، أحمد راشدي، واد ا  2112 .ميلة،عين ا

نجاء، زغاية، سيدي مروان تين، سيدي خليفة، أحمد راشدي، واد ا  2113 .ميلة،عين ا

مؤسسة من إعداد: المصدر  ب بناءا وثائق ا طا  ا
ز فتح  مر ز في تزايد مستمر حيث أن ا مر متعاملة مع ا بلديات ا نا أن نسبة ا جدول يتضح  من خال ا

ى سبع بلديات وهي في تزايد مستمر 1112أبوابه بإستقبال بلدية واحدة ووصل في سنة   .إ
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ر   ذ فة ا سا بلديات ا مؤسسة إتفاقية )حيث أن شاحنات ا منزيةردم توجد بينها وبين ا نفايات ا بعد ( ا
ردم أواد بوحلوف وهناك تح ز ا نفايات من مختلف اأحياء  تتجه نحو مر مجموعة من  دثقيامها بعملية جمع ا

ي تا ل ا ش موضحة في ا عمليات ا  :ا
ل رقم  ز الردم أواد بوحلوف( : 2.3)الش  عمليات اإستغال بمر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر ة ميدانية : ا ب بناءا على جو طا ز فيمن إعداد ا مر  .ا
ز: ثانيا يبة النفايات التي يستقبلها المر  تر

تي يستقبلها بـ  منزية ا نفايات ا مية ا نفايات حيث تقدر  ميات هائلة من ا ز  مر   طن يوميا 111يستقبل ا
ملحق  ) نفايات باإعتماد على ا واحد من ا طن ا جة ا لفة معا ي  18تقدر ت و  ،( طن/دج 131.16هو حوا

خطوة في غاية  منزية وما شابهها وهذ ا نفايات ا ز بدورها تسمح بدراسة ا مر تي يستقبلها ا نفايات ا تحديد نوع ا
ل لرس قابلة  نفايات ا نفايات اأهمية أنها بدورها تسمح بعزل ا يبة ا ي يوضح تر تا جدول ا ة واإستفادة منها، وا

ز مر تي يستقبلها ا منزية ا  :ا
 

 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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ز أواد بوحلوف(:  3.3)جدول رقم  يبة النفايات المنزلية التي يستقبلها مر  تر
يبة  %النسبة (طن)الوزن  التر

 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
رتون  0,066 31,281 ال
 0,002 1,111 الشيفون
 0,046 35,000 مواد أخرى
  111 967,502 76 المجموع

مؤسسة: المصدر ب باإعتماد على وثائق ا طا  .من إعداد ا
جدول  ملحق رقم  وباإعتمادمن خال ا عضوية قدرت بـ  11على  ا مواد ا من  %66,613نجد أن نسبة ا

ن استرجاعها واإستفادة منها  مادة يم ز منذ بداية نشاطه، وهذ ا مر تي استقبلها ا لنفايات ا لية  نسبة ا ا
فاحية، ف يميائية في اأراضي ا مبيدات ا تربة ومن تخفيض نسبة استعمال ا ي حين نسجل خاصة في تغذية ا

ي  تي تقدر بحوا ية ا باستي مواد ا نفايات اأخرى مثل ا ، ونسب منخفضة جدا   %1,111نسبة معتبرة من ا
لخواص إستخدامها في صناعات مختلفة  ز باسترجاعها ويبيعها  مر مواد وهي بدورها يقوم ا  .باقي ا

مية والنوعية للنفايات التي : رابعالمطلب ال  ز اواد بوحلوفيستقبلها مر الخصائص ال
ى ثاث أنواع وهي جزائر  إ منزية بواية ميلة مثل سائر وايات ا نفايات ا ل عام تقسم ا  :بش

ننا تجميعها بهدف تدويرها .1 زجاج، وهذ يم معلبات وا ا ن حرقها   .مخلفات ا يم
امل ومن ثم  .1 ل  ن حرقها بش خشب وهذ يم شيفون وا باستيك وا ورق وا ا ن حرقها  مخلفات يم

سماد عضوي رماد  تربة، أي إستخدام ا رماد با رغم . خلط ا ك با حرق وذ وعموما يفضل عدم ممارسة عملية ا
نفايات حرق يقلص من  حجم ا ى  من ان ا تي تتطلب تخلصا نهائيا، إا انو  %61إ مواد فضا ا ه ا يسترجع ا

بيئية حرق من غازات خطيرة ومضرة با يد مخاطر بيئية بسبب ما قد ينتج عن عملية ا مؤسسة تقوم عن تو ، فا
لبيع منها عضوية ببيع ما هو قابل  مواد ا  .وطمر ا

جاف .2 خبز ا لحوم وا ه وا فوا خضار وا ها بعد ت. مخلفات ا ن إستعما تراب ويم حللها وهذ تخلط مع ا
تربة تسميد وتخصيب ا  .سماد 
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ى نفايات عضوية ونفايات غير عضوية نفايات بميلة تقسم إ قول أن ا  .لتثمين منها ما هو قابل خاصة ا
مي(: 4.3) جدول رقم   زتطور   ة النفايات التي يستقبلها المر

مية سنة (طن)ا  ا

9 098,217 1111 

16 000,015 1111 

23 571,820 1111 

28 297,450 1112 
 المجموع 967,502 76

ية: المصدر           ما  .دائرة اإدارة وا
جدول  ملحق رقم من خال ا ى ا رجوع إ ز في تزايد مستمر  11وبا مر تي يستقبلها ا ميات ا نا أن ا يتضح 

ز مر تي يستقبلها ا بلديات ا تزايد عدد ا مستقبلة يرجع  ،سنة بعد أخرى وهذا راجع  نفايات ا مية ا ما ان تزايد 
 :أسباب أهمها

 ان في زيادة سنة بعد أخرى س اني حيث أن عدد ا س تطور ا  .ا
  تي تأثر مباشرة على نمط اإستهاك فانخفاض اأسعار يشجع على اإفراط في سياسة اأسعار وا

ثر أن تشجع اإ مرتفعة أ ان اأسعار ا لموارد وتحث على إعادة تدوير اإستهاك، بينما بإم عقاني  ستعمال ا
تخلص منها واجب ا حضرية ا صلبة ا نفايات ا بير من ا ل   .مواد عديدة ما يخفض بش

 ( طن) :ايات المسترجعةفالن .4
سترجاع صلبة وا  حضرية ا نفايات ا بر قدر من ا جة أ لمؤسسة هي إستقبال ومعا غاية اأوى  بر قدر  إن ا أ

إسترجاع قابلة  مواد ا ن من ا ملحق رقم مم ى ا رجوع إ وهذا راجع ، تزايد سنة بعد أخرى نجد أنها في 11، وبا
مؤسسة ى تزايد عدد عماء ا درجة اأوى إ   .با
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ز الوائية بطاقة أداء متوازن مستدامة للمؤسسة العمومية  إقتراح: الثالمبحث الث لتسيير مرا
 ميلةواية الردم التقني ل

 البعد المالي: المطلب اأول
تي تلخص   محاور ا ية مترابطة ، حيث سنعرض اأويمثل أحد اأبعاد أو ا داء من خال مقاييس ما

نسبة  حال با ما هو ا ى مؤشرات مقاييس أساسية، و مؤسسة إ بعد من خال ترجمة إستراتيجية ا مؤشرات هذا ا
واية ميلة هو تحسين  أي مؤسسة إقتصادية تقني  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  لمؤسسة ا هدف اأساسي  فإن ا

ربحية  عوائد ا يفها وأعبائها من خال زيادة ا ا ية أجل تغطية ت ما يف ) وضعيتها ا ا بقاء مع أقل ت نمو وا ا
نة مؤشرات في( مم  :وتتمثل أهم ا
 متاحة في : معدل دوران اأصول افة اأصول ا مؤسسة على إستغال  مؤشر مدى قدرة ا يقيس هذا ا

مبيعات،  ية في تحقيق ا فاءة عا مؤسسة تستخدم موجوداتها ب ى أن ا نسبة يشير إ رتفاع هذ ا مبيعات وا  تحقيق ا
ية تا عاقة ا  :ويحسب با

 إجمالي اأصول/ صافي المبيعات = معدل دوران اأصول 

ن  ذي يم يوا تا جدول ا موجودة في ا بيانات ا  :تحديد وفق ا
 (دينار جزائري) تطور معدل دوران اأصول بالمؤسسة  ( 5.3) جدول رقم

سنة  1112 1111 1111 1111 ا
صافي 
مبيعات  ا

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

ي  إجما
 اأصول

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

معدل   7 8 3 1 %ا
مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد ا

جدول  لمؤسسةيتضح من ا ذي يوضح تطور معدل دوران اأصول  مؤسسة في أن  وا ي مبيعات ا إجما
ك مع ماحظة اإرتفاع ذ ي اأصول، حيث نجد أن معدل دوران اأصول  إرتفاع مستمر  مستمر في إجما ا

ي  بير في إجما ى إرتفاع  رابعة وهذا راجع إ نه ينخفض في ا ثة  ثا ثانية حتى ا سنة اأوى وا يرتفع في ا
مبيعات،  ي ا مؤسسة سنة سبب ويرجع اأصول يوازيه إرتفاع طفيف في إجما وسنة  1111إستقرار مبيعات ا

مزايدةى إ 1112 مبرمجة في سنة  عدم جدوى ا ن هذا اإنخفاض1112ا مبيعات ،  بير   سينتج عنه إرتفاع 
مسترجعة مواد ا  .1112سنة  ا

 مؤسسة  هوو : معدل العائد على رأس المال المستثمر ربحية على مستوى ا قياس ا ونه مؤشر  يتميز ب
مؤشر رقابي وتخطيطي ويحسب  ما يستخدم  يةل،  تا عاقة ا  :با
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 راس المال المستثمر    صافي الربح= معدل العائد على رأس المال المستثمر 
ية تا وسائل ا مستثمر بأخذ ا مال ا عائد على رأس ا ن زيادة معدل ا  :ويم

 مبيعات  .زيادة ا
 يف ا ت  .تخفيض ا
 مستثمر مال ا  .خفض رأس ا

موجودة في  بيانات ا ن تحديد وفق ا ذي يم يوا تا جدول ا  :ا
 (دينار جزائري) معدل العائد على رأس المال المستثمر بالمؤسسة(  6.3) جدول رقم

سنة  1112 1111 1111 1111 ا
صافي 
ربح  ا

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

راس 
مال  ا

مستثمر  ا

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

معدل  ا
% 

0.27 0.3 1.5 0.24 

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد ا
جدول يوضح  نشاط حتى نا ا ان في إرتفاع مستمر منذ بداية ا مستثمر  مال ا عائد على رأس ا أن معدل ا

ى  1112، ومن ثم إنخفض في سنة  %1,3أين بلغ  1111سنة  مستثمر  %1,12إ مال ا بسبب زيادة رأس ا
سنة نفس ا مسترجعة  لمواد ا مؤسسة   .وعدم بيع ا

 اليف وتحسين اإنتاجية مؤسسة إ :تخفيض الت لنفايات وأخطارها يحتم على ا هائل  ن اإرتفاع ا
سترجاع نفايات  وا  تفادي أخطار هذ ا نفايات بطرق متطورة  تصرف مع هاته ا مواد  ا مستطاع من ا قدر ا ا

نة يف مم ا ن بأقل ت إسترجاع  قابلة   .  ا

ي تا جدول ا موجودة في ا بيانات ا ن تحديد وفق ا ذي يم  :وا
 (دينار جزائري) معدل اأرباح المحصلة من طرف المؤسسة(  7.3) جدول رقم

سنة  1112 1111 1111 1111 ا
محققة  727,00 760 211,00 092 4 057,00 029 1 357,00 716 اأرباح ا

معدل   (612,11) 161,88 22,83-  %ا
مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد ا

سابق  جدولامن ناحظ  ذي يوضح  ا مؤسسة وا محصلة من طرف ا محصلة معدل اأرباح ا أن اأرباح ا
انت في إرتفاع حتى سنة  مؤسسة  ثر من  1111من طرف ا مليون دينار جزائري بنسبة 2أين بلغت أ
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ي مبيعات سنة  1112سنة  %612,11و إنخفاض بنسبة  161,88% ،  1112وهذا راجع إنخفاض إجما
مبيعات تربطهم عاقة طردية ي ا مؤسسة و إجما محققة من قبل ا  .1112هذا ما يفسر معدل سنة  فاأرباح ا

 النمو و التعلم بعد: الثاني المطلب

قاعدة محور هذا اأساسية ا عمل قوة هي ا متاحة ا مؤسسة داخل ا مختلفة، اإدارية مستوياتها حيث من ا  ا

مهارات حيث ومن متاحة ا ل ا عمل ظروف مائمة مستوى ومدى ب افئات ونظام ا م حوافز أو ا  ينقصهم وما ا

انيات من شخصية، تهمار اومه اإنتاجية تهماقدر  تحسين إم عمل قوة فاأطر  افة تعريف يتم ثم ا  داخل ا

مؤسسة عام باإطار ا مؤسسة تيجيةار إست ا مهام ا غايات وا تي تيجيةااإستر  و اأساسية وا عليا اإدارة قررت ا  ا

 .بها اأخذ
جدول ويوضح ي ا موا عام اإطار ا خاصة واإجراءات اأنشطة من اإستراتيجي لهدف ا محور، بهذا ا  ا

ك ذ مؤشرات من ل و تي ا ات تمثل ا تي اأخرى و اأداء محر مستقبل في تتم ا  في تحقق ما ضوء في ا

ماضي حاضر و ا نتائج قياس مؤشرات وتمثل ا محققة ا هدف أداء ا محور، هذا اإستراتيجي ا  من ويتضح ا

بطاقة هذ تعلم محور أداء ا نمو ا مؤشرات أن وا ة ا محر مقاييس تمثل أداء ا واجب ا  خال بها اأخذ ا

فترات  ىا فراغ ملء اأو ناشئ ا انيات عن ا متاحة اإم نظام تطبيق وقت ا محددة اإستراتيجية ضوء في ا  ا

مهارات  ويبين انيات وا تي اإم نظام هذا يتطلبها ا طويل، اأجل في ا ك ا مقاييس هذ فإن ذ ون أن يجب ا  ي

ن حتى تدريجي تحسن بها وصول يم ى ا نتائج إ محققة ا مستهدف أداء ا طويل اأجل في ا  تحسين وهو ا

عامل إنتاجية وىمست منظورا مؤسسة في هذا ا تي تعتمد عليها ا مؤشرات ا  :، ومن بين ا
 مؤسسة : معدل التأطير ناجع في إن تنافسية ا تصرف ا اإقتصادية ترتبط عاوة عن اعتماد أسلوب ا

عاقة مؤشر با ن تحديد هذا ا تأطير بها، ويم بشرية بتحسين ا موارد ا  :ا
 إجمالي العمال (إطارات وتقنيين ) عدد العمال ( =  %) معدل التأطير 

تأطير ن تحديد نسبة ا ي ويم تا جدول ا موجودة في ا معلومات ا مؤسسة وفق ا  :في ا
 (عدد اأفراد)  التأطير في المؤسسةل معد(  8.3) جدول رقم

سنة  1112 1111 1111 1111 ا
 5 4 5 5 عدد اإطارات
عمال ي ا  29 26 21 21 إجما

معدل   17,24 15,38 23,80 23,80 %ا
مصدر ب باإعتماد: ا طا مؤسسة من إعداد ا  .(12،12،13،18ملحق)  على وثائق ا

نا  جدول يتضح  عمال ، حيث نجدها ثابتة في سنة من ا ي ا أن نسبة اإطارات  تمثل قدرا معتبرا من إجما
ى  1111وتنخفض سنة   %12,61بمعدل  1111و سنة  1111 ى  1112ثم ترتفع سنة  %13,26إ إ



ز الردم التقني ميلة  الفصل الثالث   دراسة ميدانية للمؤسسة العمومية الوائية لتسيير مرا

 

76 

 

عدد   11,12% تقاعد و إرتفاع محسوس في ا ى ا ة أحد اأطارات إ طفيف ناتج عن إحا تغير ا وهذا ا
لعمال ي   .اإجما

 بشرية واإستثمار في تنمية مهاراتها حتى : معدات التوظيف موارد ا ضروري اإهتمام با يعد من ا
ب تغيرات ا ب ا ية وحتى توا مؤسسة بفعا ون قادرة على تحقيق أهداف ا ذا فزيادة ت مؤسسات  تي تواجهها ا يئية ا

ة  بطا قضاء نسبيا على ا ما تساهم في ا مؤسسة يعبر على نموها وتوسعها من جهة  توظيف في ا معدات ا
ى أخرى  مؤسسة من سنة إ توظيف با مؤشر عن طريق تحديد نسبة معدل ا ن تحديد هذا ا من جهة أخرى، ويم

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

 (n)عدد الموظفين في السنة                     
ي تا جدول ا ما يظهر في ا مؤسسة  توظيف في ا ن تحديد معدل ا  :و إنطاقا مما سبق يم

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

موظفين  16 26 11 11 عدد ا
زيادة  2 5 1 / مقدار ا
زيادة   11,22 16,12 1,11 / %معدل ا

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد ا
جدول ناحظ  عمال سنة من ا مؤسسة حافظت على عدد ا ن مع زيادة 11وهو  1111و 1111أن ا  ،

عمال حيث نجد زيادة تقدر بـ  زيادة في عدد ا مؤسسة بسبب زيادة عدد عمائها حتم عليها ا  %16,12نشاط ا
سنة  1111سنة  نسبة   .1111مقارنة بـ  %11,22بـ  1112، وزيادة سنة 1111با
 لما  :مؤشر رضا العاملين وظيفي أي  وظيفي واأداء ا رضا ا مما اشك فيه أن هناك عاقة بين ا

لموظف وما يعقبه من  جيد  وظيفي، على أساس أن اأداء ا وظيفي ارتفع مستوى اأداء ا رضا ا ارتفع مستوى ا
ي زيادة مستوى ودرجة رضا من  تا ى زيادة قدرته على إشباع حاجته من جهة وبا افئات يؤدي إ جهة اخرى، م

مؤشر ما يلي تي يعتمد عليها في تحديد هذا ا عناصر ا  :ومن بين ا
 رضا عن اأجر  .ا
 عمل رضا عن مستوى ا  .ا
 عمل عمل و ظروف ا رضا عن ساعات ا  .ا
 تحفيز  .ا

رضا عن اأجر عنصر اأول وهو ا حصول عليها أن نختار ا ننا من ا تي تم معلومات ا  :إنطاقا من ا
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 تطور مصاريف العامليين(:  11.3) جدول رقم 
سنة  1112 1111 1111 1111 ا

مصاريف 
عاملين  ا

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

زيادة   32,55 (1,39) 122,86 / %معدل ا
مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد ا

عاملينيوضح تطور مصاريف  عاملين في تزايد مستمر،  يتضحمدة أربع سنوات، حيث  ا مع أن مصاريف ا
علم عمال في سنة  ا عدد وهو  1111و   1111أن عدد ا ان  11نفس ا زيادة  وهذا  %111,68إا أن معدل ا

مؤسسة أجور سنة  تسوية ا زيادة في سنة  ، وهذا يوضح سبب إنخفاض1111راجع  ى  1111معدل ا إ
سنة ( 1,26) عاملين  عمال ، أما فيما يخص زيادة مصاريف ا بر من ا إأى   1112رغم وجود عدد أ

عمال،  1111مقارنة بـ  21,33% زيادة عدد ا لة مع وعموما فهي منطقية نظرا  نصف مهي مقابلة ا وحسب ا
ز ف مر عاملينبعض عمال ا مؤسسة على ا بير من قبل  مصاريف ا من أجور ومحفزات وغيرها اقت رضاء 

عمال    .ا
 بعد عمليات التشغيل الداخلية: المطلب الثالث

ة في ظل إستغال  عما هذ ا يفية توظيف أفضل  ز على  نمو حيث ير تعلم وا بير ببعد ا ه تأثر  بعد  هذا ا
متاحة لموارد ا لعميل أمثل  منتج  و ، وياحظ أن بهدف تقديم ا بعد هو ا هذا ا هدف اإستراتيجي  ى ا صول إ

مقبول،  جودة ا حفاظ على مستوى ا لفة في ظل ا تنافسية بأقل ت ميزة ا تي تعتمد عليها ا مؤشرات ا ومن بين ا
منظور ما يلي هذا ا نسبة  مؤسسة با  :ا

 ه هدفان أساسيان أو : معدل اأداء اليومي للعامل لعامل  يومي  هما هدف تطويري إن قياس اأداء ا
ن أن  تي يم مستقبلية ا ية وا حا شف عن قدراتهم في وظائفهم ا مرؤوسين وا فاءات ا تنمية وتطوير قدرات و
نوعية  مية وا متوقعة منه با نتائج ا نجاز أهدافه وا عامل وا  قياس أداء ا يها، وثانيهما هدف تقييمي  يتدرجوا إ

محدد، وفي إ مناسب وا وقت ا عمل، ويحسب وفي ا  :اآتيطار نظم وأخاقيات وقيم ا
 عدد أيام السنة/ عدد الوحدات المنتجة = معدل اأداء اليومي

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

وحدات  ا
منتجة   ا

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

سنة  360 360 360 360 أيام ا
معدل  2,73 2,54 2,1355 1,21 ا

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(11،11ملحق)  من إعداد ا
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جدول  سابقمن خال ا نا أن ا يومي  يتضح  تي تمثل أداء ا ل عامل وا منتجة من طرف  وحدات ا عدد ا
مستقبلة من طرف في إرتفاع سنة بعد أخرى، حيث نجد أن معدل اأداء إرتفع بسبب  بلديات ا إرتفاع عدد ا

مؤسسة  ان فب بداية نشاط ا قدرات وخبرات، حبث  عمال  تساب ا ز وا  مر ى أن وصل  1.11ا يوم إ طن في ا
ى  1112في سنة  يوم 1.12إ   .طن في ا
 مدخات بما أن اإنتاجية هي: التحسين في اإنتاجية مخرجات من قيمة محددة من ا بر نسبة من ا  أ

بعيد مدى ا مؤسسة على ا ى ان اإنتاجية تقيس موقف ا  .إضافة إ
فاءة = فاإنتاجية  ية+ ا فعا  ا

ل صحيح صحيحة بش  .أي أن اإنتاجية هي عمل اأشياء ا
قيمة  مؤسسة ويزيد في قيمة أرباحها، وتقاس عن طريق ا إذن فعملية تحسين اإنتاجية هي عامل نجاح في ا

محققة من  مضافة ا ما يليا مؤسسة   :طرف ا
 (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 

سنة  1112 1111 1111 1111 ا
مضافة قيمة ا  293,97 214,332 53, 144 81,732 ا
زيادة   37,15 48,29 76,83 / %معدل ا

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(11،11ملحق ) من إعداد ا
قيمة  زيادة في ا مؤسسة في تطور مستمر حيث نجد أن معدل ا جدول أن إنتاجية ا ناحظ من خال ا

زيادة  ان معدل ا مضافة في إرتفاع مستمر حيث  ى أن بلغ  1111مقائنة بسنة  1111في سنة  %18,62ا إ
نتاجيتهم في تحسن مستمر  1111مقارنة بسنة  1112سنة  21,13% عمال وا  نا أن أداء ا ، إذن فهذا يوضح 

مؤسسة في تطور أرباحها   .هذا سيساعد  ا
 بعد العماء: المطلب الرابع

مؤسسة من تحقيق شريحة  ن ا ل يم عماء بش محور هو تحقيق رضاء ا هذا ا هدف اإستراتيجي  إن ا
عماء  هدف ضرورة اإهتمام باستطاع رأي ا سوق، ويتطلب تحقيق ا منافسين با تسويقية متميزة مقارنة بموقف ا

بيع نسبة أسلوب ا معرفة اتجاههم وتوقعاتهم با يفية طلب  من خال قوائم استقصاء  سداد و تسليم وطرق ا وا
ما يتطلب اأمر ضرورة أن  بيع،  تي يفضل توافرها مع إتمام عملية ا مصاحبة وا معلومات ا خدمات وا شراء وا ا
عماء فإن مجموعة من  محور ا تحقيق هذ اأهداف اإستراتيجية  جودة و مؤسسة على نظم ا تحافظ إدارة ا

مستو  مؤشرات  مقاييس و ا هذا ا محققة  نتائج ا قياس ا مؤشرات  ى اأداء يجب إستخدامها ، و تتمثل أهم ا
 :اأداء اإستراتيجي في
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تعبير عنها من : الحصة السوقية .1 ن أيضا ا تي يم مؤسسة في سوق محدد وا و تتمثل في حجم نشاط ا
لمبيعات، وهو ما يعبر عن زيادة في  سنوي  نمو ا مبيعات وباخال معدل ا حصة حجم ا ي زيادة في ا تا

يف من جهة وباإستمرارية من جهة  ا ت يرادات تسمح بتغطية ا ى أخرى وهو ما يدر أرباحا وا  سوقية من سنة إ ا
ية تا عاقة ا مؤشر با  :أخرى، ويحدد هذا ا

 (n ) مبيعات السنة  – (n+1)مبيعات السنة ( = %)معدل المبيعات السنوي 
 ( n) مبيعات السنة 

مؤشر هي ومن بين ها تحديد هذا ا ن من خا تي يم عناصر ا  :ا
 مبيعات  .حجم ا
 عماء  .عدد ا
 قيمة اإيرادات. 

متوفرة  معلومات ا تقني من خال ا ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا ن تحديد تطور حجم مبيعات ا ويم
ي تا جدول ا  :في ا

 تطور حجم مبيعات المؤسسة(:  13.3) جدول رقم 
سنة  1112 1111 1111 1111 ا

مبيعات  400803 2 061 487 4 387 790 1 / ا

نمو   46,49- 150,61 / / %معدل ا
مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد ا
جدول  نا من خال ا سابقيتضح  سنتين  ا ها مبيعات، أما ا ن  م ي مؤسسة في سنة بداية نشاطها  أن ا

مسترجعة ا بأس بها مواد ا يتين فقد حققت مبيعات من ا تا نمو  ا  ،1111سنة  % 131,81حيث بلغ معدل ا
ميات  %28,26ان هناك إنخفاض بـ  1112ما ناحظ أن في سنة  ل ا عدم بيع  ر سابق  ما ذ هذا راجع 

مسترجعة  .ا
تساب عماء جدد .2 متصلين بها  يقاس بمعدل احتفاظ: درجة اإحتفاظ بالعميل وا عماء ا مؤسسة با ا

جانب عن طريق ن قياس هذا ا جدد حيث يم عماء ا ل مستمر وقدرتها على زيادة عدد ا  :بش
 موجودين عماء ا  .عدد ا
  جددعدد عماء ا  .ا
 مرتقبين عماء ا  .عدد ا

جد موجودة في ا معلومات ا مؤشر وفق ا ن تحديد هذا ا ياويم تا  :ةول ا
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 درجة اإحتفاظ بالعميل في المؤسسة(:  14.3) جدول رقم 
سنة  1112 1111 1111 1111 ا

عماء  14 13 7 1 عدد ا
معدل   1,86 63,11 811 / %ا

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد ا
مؤسسة في تزايد مرتفع جدول أن عدد عماء ا نشاط  ناحظ من خال ا ان عددهم في بداية ا  11حيث 

ى ى  1112أن وصل في سنة  عميل إ زيادة في عدد من بلديات ومؤسسات عميل 12إ ، حيث نجد أن ا
عماء في تزايد  بر ا مؤسسة في تزايد مستمر وأنها تحاول اإحتفاظ بأ نا أن حجم ا سنة بعد أخرى ، هذا يبين 

ن منه  بر قدر مم سب أ ما أنها تحاول  عماء   .قدر من ا
رار تعامل العميل مع المؤسسة .3 عماء ويتمثل هدفه اإستراتيجي في: ت ووائهم ويبين  تحقيق رضا ا

شريحة  ك في زيادة ا يةذ تا عاقة ا سوقية ويترجم في ا  :ا
رار تعامل العميل مع المؤسسة   111 × إجمالي عدد فواتير المبيعات= نسبة ت

 عدد العماء
ك ي يوضح ذ تا جدول ا  :وا

 درجة اإحتفاظ بالعميل في المؤسسة(:  15.3) جدول رقم 
سنة  1112 1111 1111 1111 ا

ي عدد  إجما
مبيعات  فواتير ا

4 15 108 99 

عماء  14 13 7 1 عدد ا
معدل   707.14 830.76 214.28 400 %ا

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .(12،12،13،18ملحق)  من إعداد ا
لجدول من ى زيادة  خال قرأتنا  درجة اأوى إ مؤسسة في تزايد مستمر وهذا راجع با ناحظ أن عدد فواتير ا

انعدد عمائها  ل سنة، حيث  سب عماء جدد  عماء مع  حتفاظها بأغلب هؤاء ا في سنة  أعلى معدل وا 
مبيعات %621,18بمعدل  1111 ي عدد فواتير ا عماء و إنخفاض في إجما ، مع ماحظة زيادة في عدد ا
فواتير 1112في سنة  رار بعض ا عدم ت  .وهذا راجع 

 واإجتماعي البيئي البعد: المطلب الخامس
مؤسسة يجب أن أخذ بعين اإعتبار عدة جوانب مرتبطة  تشغيلي في ا فاءة اأداء ا من أجل تحسين ورفع 
ذي من شأنه أن يؤدي ا  متاحة وا لموارد ا تسيير اأمثل  ن من اإستعمال وا مستدامة، وحتى نتم تنمية ا با

تي يم مؤشرات ا مؤسسة واستمراريتها، ومن بين ا ى نجاح ا ة إ بعد م يليمحا هذا ا  :ن إقتراحها 
 هربائية معدل إستهاك مورد الماء  :والطاقة ال
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ازمتين هربائية ا طاقة ا ى ا مائية إضافة إ موارد ا مستعملة من ا ميات ا معدل ا لعملية  ويحدد هذا ا
رشادة في إستعمال  نا تحديد مدى ا ن  مؤشرين يم لمؤسسة، ومن خال هذين ا تشغيلية  ماء ا ستغال مورد ا وا 

طاقة ماء وا ة من ا مستهل ميات ا يف أو ا ا ت ك من خال ا ن تحديد ذ مؤسسة، ويم طاقة من طرف ا  .وا
ية تا جداول ا مؤسسة في  ا موارد من طرف ا ن تحديد معدل استعمال هذ ا  :ويم

 ( 3م)  معدل إستعمال الموارد المائية(:  16.3) جدول رقم 
سنة  1112 1111 1111 1111 ا

ة مستهل مية ا  21,11 21,11 11,11 11,11 ا
معدل   111,11 111,11 111,11 / %ا

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .من إعداد ا
 

هربائية إستهاكمعدل (:  17.3) جدول رقم   الطاقة ال
سنة  1112 1111 1111 1111 ا

ة مستهل مية ا  397,25 158 731,57 142 061,62 123 787,54 42 ا
معدل   11,61 13,66 161,81 / %ا

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .من إعداد ا
 

 (دينار جزائري ) معدل إستهاك المازوت (:  18.3) ول رقم جد
سنة  1112 1111 1111 1111 ا

ة مستهل مية ا  655,00 207 1 942,00 789 924,50 488 014,48 387 ا
معدل   31,61 81,38 18,22 / %ا

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .من إعداد ا
طاقوية موارد ا مؤسسة من مختلف ا ات ا نا أن إستها سابقة يتضح  جداول ا هرباء ) من خال ا ماء، 

تي تحويها  جدا عقانية (ومازوت بشرية ا مادية وا وسائل ا مؤسسةمقارنة با حاصلة فيها  ،ا زيادة ا حيث أن ا
عمال مؤسسة وعدد ا  .ناتج عن إرتفاع نشاط ا

 نفايات : معدل طرح النفايات الصلبة خاصة بردم ا ل مراحلها ا ونقصد بها مخلفات عملية اإنتاج ب
مؤشر من خال ن تحديد هذا ا مؤسسة، ويم إسترجاع من طرف ا قابلة منها  سترجاع ا   :وا 
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 (طن)  معدل طرح النفايات(:  19.3) جدول رقم    
سنة  1112 1111 1111 1111 ا

ة مستهل مية ا  0,90 0,70 0,50 0,30 ا
معدل   22,22 42,85 40,00 / %ا

مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .من إعداد ا
مؤسسة منخفض جدا نظرا إختصاص  نفايات من طرف ا نا أن متوسط طرح ا جدول يتضح  من ا
مؤسسة  ناتجة عن ا نفايات ا خاص بها، فأغلب ا ردم ا ز ا لة نفاياتها بنفسها في مر مؤسسة، فهي تقوم برس ا

تي تعتمد عليها في نشاطها، حيث نجد أن معدل طرح  لوسائل ا نفايات في إرتفاع هي أوراق و قطاع غيار  ا
ها ا يتجاوز  مية منخفضة فأعلى طرح  ل منخفض و ن بش سنة 1مستمر   .طن في ا

 مؤسسة في حل بعض  :مؤشر مساهمة المؤسسة في المجال اإجتماعي أي قياس مدى مساهمة ا
مساعدات اإجتماعية بيئة وا نقل وحماية ا ان وتوفير ا اإس ل اإجتماعية  مشا ن تحديد هذا  ا مختلفة ويم ا

ية تا عاقة ا مؤشر من ا  :ا
 عدد العمال/ عدد اأفراد المشمولين بالمزايا = ( %)مساهمة المؤسسة 

عمومية  إن مؤسسات ا ون مرتبطة مع أهداف ا مستدام يجب أن ت متوازن ا بطاقة اأداء ا مقترحة  اأبعاد ا
هد ون مرتبطة بنوع ا مؤسسةاإقتصادية فيجب أن ت مراد بلوغه من طرف ا  .ف ا

ية تا بيانات ا مؤشر وفق ا ن تحديد هذا ا  :ويم
 مساهمة المؤسسة في المجال اإجتماعي(:  21.3) جدول رقم 
سنة  1112 1111 1111 1111 ا

 862 157 862 157 578 81 052 69 عدد اأفراد
عمال  ي ا  16 13 11 11 إجما

معدل   443,51 5 314,48 6 884,66 3 288,19 3 ا
مصدر مؤسسة: ا ب باإعتماد على وثائق ا طا  .من إعداد ا

جدول رقم  مجال اإجتماعي جد مرتفعة نظرا ( 11.2) من خال ا مؤسسة في ا ناحظ ان نسبة مساهمة ا
بيئة، ى في حماية ا درجة اأو متمثل با مؤسسة يقدم  1111حيث نجد أنه في سنة  نشاطها ا ل عامل في ا

ي  حوا ى أن بلغت في سنة  2166خدمات  مجتع، إ مؤسسة خدمات  1111فرد من ا ل عامل من ا تقديم 
ي  مجتمع 8212حوا تي تتعامل معها فرد من ا بلديات ا ، وسبب تزايد عدد اأفراد هو بسبب زيادة عدد ا
مؤسسة   .ا
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 :الفصلخاصة 
واية ميلة،   تقني  ردم ا ز ا تسيير مرا وائية  عمومية ا مؤسسة ا لتعرف على ا ميدانية  دراسة ا بعد قيامنا با
ا من اأبعاد  تي شملت  متوازن وا مؤسسة باستخدام بطاقة اأداء ا ة تقييم أداء ا فصل محاو تضمن هذا ا

معلومات وا ية بناءا على ا غير ما ية وا ما مؤسسة ومن خارجها، ا تي تحصلنا عليها من داخل ا معطيات ا
فصل أهمها قد تم إستخاص نتائج من هذا ا  :و

جزائرية في إنتهاج بطاقة اأداء   − عمومية ا مؤسسات اإقتصادية ا تي تعيق ا عقبات ا ثير من ا هناك 
متوازن  .ا

عم − مؤسسات اإقتصادية ا توجه اإستراتيجي في ا جزائريةضعف إنتهاج ا  . ومية ا

ي  − ما عمومية على تقييم اأداء ا مؤسسات اإقتصادية ا يز معظم ا  .تر
 



ل ل التنظيمي للمؤس(: 1.3)الش  ةسالهي
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

بشرية: المصدر  موارد ا تب ا  م

مدير  ا

عامة واإعام  اأمانة ا
ي  اآ

ية ما تقنية دائرة اإدارة وا دائرة ا  ا

وسائل ز  مصلحة اإدارة وا مصلحة تسيير مرا
ردم  ا

محاسبة مصلحة  ا
ية ما  وا

بيئة  دراساتمصلحة ا  وا

تب م
يل تحا  ا

تب  م
دراسات  ا
مستقبلية  ا

ز مر فوترة  ا ا
تغطية  وا
وتسيير 
مخازن  ا

تموين  ا
وسائل  وا

محاسبة  ا
عامة  ا
 واأجور

موارد  ا
بشرية  ا

 حراس
 أعوان نظافة
صيانة  ا

حظيرة  ا
ي اني  م
 سائق

فرز  عمال ا
لة رس  وا

 عون إداري

مخزن  أمين ا
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 :الخاتمة
ة  رة في محاو مذ متوازن في قياس وتإقد تمحور موضوع ا في مؤسسة قييم اأداء براز دور بطاقة اأداء ا

لنفايات،  اقتصاديطابع عمومية ذات  تقني  ردم ا ز ا تي تنشط في مجال تسيير مرا موا توازن فبطاقة اأداء ا
صلبة حضرية ا نفايات ا ل أداة هامة في عملية تسيير ا ل  تش تي تمس  مختلفة ا تقييم بأبعادها ا وفي عملية ا

تي تمس  تجاوزات ا ذي حد من ا بيئي واإجتماعي ا مؤشر ا ى دمج ا ية إضافة إ ما ية وغير ا ما جوانب ا ا
بيئي واإجت جانب ا حفاظ على ا ل عام لمنظمةاعي مبا مجتمع بش ل خاص وا متوازن إذا ، بش فبطاقة اأداء ا

مؤسسة توجيها سليما بناءا ها ستساهم في توجيه ا ن إدخال  أحسن استعما ونها أداة مرنة يم على أهداف واقعية 
ضرورة  ضرورية عليها حسب ا تعديات ا  .ا

تي ة ا حا ذا دراسة ا نظرية و دراسة ا مؤسسة  بناءا على ا جزائر من خال ا نفايات با تناوت واقع تسيير ا
متوازن  ة إسقاط مقاربة بطاقة اأداء ا ذا من خال محاو واية ميلة، و تقني  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  ا

ن استخاص ما يلي مستدام، يم  :ا

 نتائج البحث: أوا

نوصل تطبيقي تم ا نظري وا بحث بجانبيه ا بحث  من خال ا ية ا ا تي تعتبر إجابة إش ية ا تا نتائج ا ى ا إ
فرعيةوأسئلتها  تي تتمثل فيا لفرضيات وا يد أو نفي   :، وعن تأ

 تقليإن اإعتماد على اأ قياس وتقييم اأداء فيدوات ا ما دية  إ اف  مؤسسات اإقتصادية غير  ل ا م ب
مرتبطة تعامات ا جوانب وا مؤسسة وبيئتها و  ا نقص وعدم وجود با تحديد تأثيرها وتأثرها بها، مما يظهر ا

مؤسسة من أجل  ية في توفير معلومات سليمة حول عمليات ا ة وناجحةأن شمو  .تبنى عليها قرارات فعا
  متوازن بطاقة اأداء ا خمس  محاور ا ل فاعل في ا توازن بين اأهداف طويلة وقصيرة يتحقتساهم بش ق ا

مؤسسات وصياغة  تحسين اأجل مما يساهم في متوازن أداة إستراتيجياتها،أداء ا قياس  أي أن بطاقة اأداء ا
مؤسسة نشاط وأداء ا ة   .وتقييم فعا

 نفايات يتطلب وضع نظام فرز إنتقائي ل فئة من  أن تسيير ا خاصة ب جمع ا ن عدم توفر وسائل ا
لنفايات  قبلية  جة ا معا ، فا ثير من مزايا جمع اإنتقائي ا لتثمين قد يفقد ا نفايات مع عدم وجود بنية تحتية  ا
ى آثار إيجابية مثل  تثمين سيؤدي إ ناتجة عن عمليات ا نفايات ا ل ملحوظ وتوجيه ا تسمح بتخفيض حجمها بش

حد  مواد اأا خام عبر إستعمال ا طبيعية ا موارد ا مفارغ، خلق مناصب شغل، من إستهاك ا ة عمر ا ية، إطا و
ناتج عن تحلل  تقليل حيوي ا غاز ا منتجة وخلق موارد طاقوية جديدة إنطاقا من ا لنفايات ا سلبية  اآثار ا

نفايات  .ا
  تقني هي ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا نفس أن ا مؤسسة عمومية ذات طابع إقتصادي تخضع 

مراسيم  قوانين وا عمومي يحتم عليها عليها إتباع ا طابع ا مؤسسات اإقتصادية، غير أن ا تسيير في ا مبادئ ا
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لفة شأنها شأن  ن وبأقل ت بر عائد مم ى تحقيق أ مؤسسات اإقتصادية تهدف إ ة، فأغلب ا دو تي تسنها ا ا
عمومية  مؤسسة ا ل ا بيئة قبل  حفاظ على ا حماية وا تقني، غير أن اأخيرة هدفها اأول ا ردم ا ز ا تسيير مرا

 .شيء
  مؤسسة مستدام بمختلف مؤشرات أبعادها على ا متوازن ا ستخدام بطاقة اأداء ا تطبيق وا  وجود تأثير 

متواز  بطاقة اأداء ا تقني، فأهمية تبنيها  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  ظروف ا من تهيئة ا مستقبل ي ن في ا
هم وتقييم  ترشيد قرارات ابمديرين وتوجيه سلو مؤسسة باعتبارها وسيلة  تي تقوم بها ا عمليات ا تفعيل ا ازمة  ا
يفية  إطاع على  هم في دورات مختصة  عاملين مع تأهيلهم من خال إشرا ك أهمية تدريب ا ذ أدائهم، 

متوازن وت  .شغيلهاتطبيق اأداء ا

 التوصيات: ثانيا

ية تا توصيات ا ى تطبيقي تم إستخاص ا دراسة من نظري إ ى جانبي ا  :بعد ما تطرقنا إ

 نفايات خاصة ا متعلقة بجانب ا لقوانين ا صارم  تطبيق ا  .11/16 مرسوما
 معنية  نأ وزارات ا لةقتصادية و إادراسات ا عجشتا رس  .مشاريع ا
  مؤسسة تسيير تسيير من يجب على ا حاصل في مجال مراقبة ا تطور ا ب ا تقني أن توا ردم ا ز ا مرا

يب  تخلي على أسا ية ويعطي نتائج جيدة وا ثر فعا ذي هو أ مستدام ا متوازن ا خال تطبيق بطاقة اأداء ا
ي فقط ما جانب ا تي تعتمد في أغلبها على ا تقليدية ا تقييم ا  .ا

 ز أداء اإستراتيجي  ضرورة قيام مؤسسة تسيير مرا واية ميلة بوضع معايير مستهدفة  تقني  ردم ا ا
ذي أنشئت من أجله غرض ا ن اإستفادة منه في تقويم أداءها ومعرفة ووضعها مع ا  .حيث يم

 مؤسسة و احم تي أظهرتها مؤشرات أبعاد بطاقة اأداء ة ا نتائج ا ية وا حا دراسة ا اإستفادة من نتائج ا
متوازن  .ءادأا نيسحتو  مييقتا ةيلمع يف مهاستس يتا ا
 ةر و ر يس ىلعو  لامعا ةحص ىلع رثؤ ت يتا ةر طخا تايافنا فش ةيجيتار تسإ ةسسؤ ما عضو  ةو احم 

 .زر ما طاشن
  ذي سيسهل متوازن ا متعلقة ببطاقة اأداء ا عمليات ا ل ا تسجيل  إنشاء برنامج حاسوبي يعد خصيصا 

محددمن تقديم ا وقت ا مرغوبة وفي ا  .نتائج ا
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لة نتائج المقابات  :نصف المهي
لمقابلة  غة  با أهمية ا ثر من أي وسيلة أخرى تم مع أنها نظرا  صحيحة أ معلومات ا حصول على ا تسهل ا

نتائج على  انت ا بحث وقد  منهجية في هذا ا يدمج هذ اأداة ا تا نحو ا  :ا
  :EPWG-CET-MILAمدير السيد مقابلة مع  .1

ية تا نتائج ا  :وقد تم استخاص ا
لها بيئي ومضمونها تجاري − تقني ش ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا  .أن ا
انت إقتصادية عمومية أو خاصة يعتمد على مردوديتها −  . أن نجاح أي مؤسسة سواء 

مؤسسة تحاول إسترجاع − بيئة، زيادة  أن ا حفاظ على ا إسترجاع من أجل ا قابلة  مواد ا بر قدر من ا أ
مؤسسة ردم و يساهم في زيادة مردودية ا  .عمر حفرة ا

ي  − مؤسسة تقوم بجمع حوا تي تتعامل معها ا سبعة ا بلديات ا نفايات  %61أن ا مطروحة من فقط من ا ا
بلديات  .قبل مواطني هذ ا

فرد في واية مي − ي أن ا صلبة يوميا 1.8لة يقوم بطرح حوا حضرية ا نفايات ا  .لغ من ا
ي  − جة نفايتها يتطلب ميزانية بحوا جمع ونقل ومعا ية  لفة اإجما ت لحفاظ على نظافة بلدية ميلة فإن ا أنه 
لفة  2,3  .طن/ دج  1311مليار سنتيم، بت
نف  − ية ا مؤسسأن مسؤو ية ا يست فقط من مسؤو تقنيوميحت ااايات  ردم ا ز ا مؤسسة تسيير مرا  ،ة 

نفايات ةئيبا ةير يدم بير في حلقة تسيير ا مواطن يلعب دور  بلدية فا  .أو ا
 : مقابلة مع رئيس دارة اإدارة والمالية .2

ية  تا نتائج ا  :وقد تم إستخاص ا
ز أن − تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا تخلص من  ا واية ميلة ساهمت في ا تقني  ردم ا مفارغ بلغأ ا  ا

مواطنين بيئة وا بير على ا ل خطر  انت تش تي  عشوائية ا  .ا
مؤسسات أو  − نفايات من طرف ا تخلص من ا ون هناك صرامة فيما يتعلق بمختلف قوانين ا أنه يجب أن ت

مواطنين  .ا
جزائر − تقني في مختلف وايات ا ردم ا ز ا ز ا يستقبل : فيما يتعلق بنشاط مرا ثر  11فإنه أي مر طن فأ
يي ما توازن ا  .وميا ا يستطيع تحقيق ا

ون في حدود  − تعادل  ت مردودية أو نقطة ا طن  يوميا وبسعر  11بعد دراسة تقديرية وجد أنه أن عتبة ا
لطن  إسترجاع في حدود 1111متوسط  قابلة  لمواد ا مردودمة،  %1دج، مع إسترجاعها  نفايات ا يمة ا من 

متوسط تم حسابه  سعر ا جزائرحيث أن ا مطبق في عدة وايات من شرق ا سعر ا  .على أساس متوسط ا
ن تخفيضها − ان حجمه وا يم ز مهما  مر  .ما ان هناك مصاريف يتحملها ا
ز الردم التقني .3   :بالنيابة مقابلة مع رئيس مر
ز في تحسن مستمر − مر  .أن تسيير ا
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ردم رقم  − ز ومع إنقضاء  6هو  11أن عمر حفرة ا مر ة من طرف ا مبذو جهود ا ن با سنوات  2سنوات 
ك ثر من ذ ون أ ن أن ي نشاط يم  .على إنطاق ا

ي  − قابلة من اإسترجاع، حيث أنه يسترجع حوا مواد ا بر قدر من ا ز يحاول أن يسترجع أ مر  %13أن ا
إسترجاع قابلة  مواد ا  .من ا

فرز  ةفداصم − رديء عمال ا جو ا شتاء يؤثر ا نفايات، حيث أنه في فصل ا ل أثناء عملية فرز ا مشا
عملية و  صيفعلى سير ا ريهة في فصل ا روائح ا  .إنبعاث ا

مستقبلة فإن عدد  − منزية ا نفايات ا ميات ا نظر  افبا عمال   .ا
شاحنات، وهذا  − محملة في ا نفايات ا ز ا يستطيعون معرفة ا مر مراقبة جد سيئة أن حراس ا عملية ا

عمال  بير على ا ل خطر  بيئةتلويث وعلى  من جهةيش  .من جهة أخرى ا
عمومية إنشاءأن  − مؤسسة ا واية ميلة ساهم في ا تقني  ردم ا ز ا تخلص من : تسيير مرا مفارغ ا ا

م بها  انت تترا تي  عشوائية ا حرقنفايات ا نم نانطأا تقليل من عمليات ا رجاع مواد مضرة ، إستةيئاو شعا ، ا
طبيعة بيئة وا  .توفير مناصب شغل ،با

م − غازات ا ن إستغال ا هربائية وغازية تايافنا للحت نع ةدو تأنه يم وقت في إنتاج طاقات   .مع مرور ا
  :بمديرية البيئة في البيئة مقابلة مع مهندس .4
مراقبة − تفتيش وا بيئة هي ا  .أن مهام مديرية ا
منزية − نفايات ا تسيير ا تي تشرف على وضع مخطط   .أن بلديات واية ميلة هي ا
تقني  − ردم ا ز ا ال بين من تقوم بتسيير مرا ان هناك إش  . C.E.Tأنه في بداية اأمر 
ردم وتقوم  − ز ا بيئة هي من تقوم بإنشاء مرا ردم  بتسليمهاأن مديرية ا ز ا تسيير مرا عمومية  لمؤسسة ا

تسيرها واية ميلة  تقني   .ا
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 :قائمة امراجع
 :اللغة العربية

 : الكتب: أوا
وهابأحمد عبد  .1 لنشر  ا عربية  دار ا قاهرة، ا نفايات، ا جواد، أسس تدوير ا  .1661عبد ا
لنشر  .1 عربية  دار ا قاهرة، ا نفايات، ا وجيا تدوير ا نو جواد، ت وهاب عبد ا أحمد عبد ا
1661. 
حماية  .2 محلي  منتخب ا يل ا توزيع، وهران، وناس يحي، د لنشر وا غرب  بيئة، دار ا ا

جزائر   .1112ا
شروق  .2 ثانية ، دار ا طبعة ا بيئية، ا علوم ا ى ا مدخل إ غرايبية، يحي فرحان، ا سامح ا

توزيع، عمان اأردن   .1661لنشر وا
دار  .3 تبة ا سائلة،  صلبة وا مخلفات ا قمامة وا سيد أرناؤوط، طرق اإستفادة من ا محمد ا

قاهرة، مصر، ا تاب، ا ل  .1112عربية 
تاب،  .8 ل عربية  دار ا تبة ا زراعية،  مخلفات ا سيد أرناؤوط، طرق اإستفادة من ا محمد ا

قاهرة، مصر،   .1112ا
اديمي  .1 تاب اأ ز ا عربية، مر بيئة ا ى حماية ا فاعور، مدخل إ وائل إبراهيم، أحمد ا

توزيع، عمان، اأردن   .1111لنشر وا
تاب،  .6 ل ندرية  ز اإس بيئة، مر تلوث ا عزيز قاسم محارب، اآثار اإقتصادية  عبد ا

ندرية ، مصر   .1118اإس
جزائر دناصر دا .6 عامة، ا محمدية ا مؤسسة، دار ا  .1666ي عدون، إقتصاد ا
تخطيط اإستراتيجي منهج  .11 د محمد بني حمدان، وائل صبحي إدريس، اإستراتيجية وا خا

ي  .1111ازوري، عمان، اأردن معاصر، ا
تاب  .11 م ا تحديات، عا مفهوم، اأهمية، ا ظاهر، اإدارة اإستراتيجية ا نعيم إبراهيم ا

حديث،  عمان   .1116ا
رحمن إدريس، اإدارة اإستراتيجية، مفاهيم  .11 مرسي، ثابت عبد ا دين محمد ا جمال ا

ندرية، مصر  جامعية اإس دار ا  .1112ونماذج تطبيقية، ا
لمديرين في اإدارة اإستراتيجية، طبعة رقم  .12 علمي  يل ا د ماهر، ا دار 12أحمد ا ، ا

ندرية  جامعية، اإس  .1111ا
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عربي  .12 تب ا م سيد، اإدارة اإستراتيجية مفاهيم وحاات عملية، ا إسماعيل محمد ا
ندرية  حديث، اإس  .1661ا

م .13 مة وا عو ابي، اإدارة اإستراتيجية ا ر لنشر اظم ا طبعة اأوى،دار وائل  نافسة، ا
توزيع، اأردن   .1112وا

طبعة  .18 م متغير، ا ح بن حبتور، اإدارة اإستراتيجية إدارة جديدة في عا عزيز صا عبد ا
مسيرة، عمان 11رقم   .1112، دار ا

عربية،  حسن .11 نهضة ا بشرية من منظور إستراتيجي، دار ا موارد ا إبراهيم بلوط، إدارة ا
بنان  ثانية، بيروت،  طبعة ا  .1111ا

عربية  .16 ة ا شر نماذج، ا مفاهيم وا حسن محمد أحمد محمد مختار، اإدارة اإستراتيجية ا
قاهرة  توريدات، ا لتسويق وا متحدة   .1116ا

سيسي .16 دين حسن ا مصارف صاح ا رقابة وتقييم اأداء في ا محاسبة وا ، نظم ا
بنان  نشر،  لطبع وا وسام  ية، دار ا ما مؤسسات ا  .1666وا

توزيع، عمان  .11 لنشر وا مناهج  ية، دار ا ما نسب ا رخي، تقويم اأداء باستخدام ا مجيد ا
1116. 
جامعية،  .11 دار ا تنظيم واإدارة، ا سام أبو قحف، أساسيات ا ندرية عبد ا  .1111اإس
رقابية، مطبعة  .11 تخطيطية وا قرارات ا ترشيد ا محاسبة اإدارية  سعيد محمود عرفة، ا

قاهرة ، مصر   .1661جامعة ا
جامعي  .12 تب ا م تنظيمي، ا سلوك ا مال، مقدمة في ا عزم عطية مصطفى  أبو ا

ندرية، مصر  حديث، اإس  .1112ا
حميد عبد .12 تخطيط اإستراتيجي بقياس  عبد ا مغربي، رمضان فهيم غربية، ا فتاح ا ا

توزيع، مصر  لنشر وا عصرية  تبة ا م متوازن، ا  .1118اأداء ا
لنشر، عمان، اأدرن،  .13 حسني، اإدارة اإستراتيجية، دار وائل   .1111فاح حسين ا
بي .18 غا متوازن  ، وائل محمد صبحي إدريس، أساسيات أداءطاهر محسن منصور ا ا

متوازن، طبعة  تقييم ا لنشر، عمان 11وبطاقة ا  .1116، دار وائل 
بي .11 غا بحي إدريس، اإدارة اإستراتيجية، منظور ، وائل محمد صطاهر محسن منصور ا

امل، ط  توزيع، عمان 11منهجي مت لنشر وا  .1111، دار وائل 
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بي، وائل صبخي إدريس، دراسات في اإ .16 غا ستراتيجية وبطاقة طاهر محسن منصور ا
توزيع، عمان  لنشر وا متوازن، دار زهران   .1116اأداء ا

تميز في اإدارة، ستة سيجما  .16 تقييم وا محسن، اتجاهات حديثة في ا توفيق محمد عبد ا
عربي،  ر ا ف متوازن، دار ا قياس ا  .1118وبطاقة ا

منظمة  .21 متوازن، بحوث ودراسات ا تقييم اأداء ا بعد اإستراتيجي  محمد محمود يوسف، ا
لتنمية اإدارية عابية  عدد ا عربية، ا دول ا  .1113، 268، جامعة ا

متوازنة، أداة  .21 تقديرات ا رضا فرج بدراوي، وائل محمد صبحي إدريس، بطاقة ا عبد ا
منظمات، مج تقييم اأداء في ا عدد حديثة  علوم اإقتصادية، ا بصرة، 13لة ا ، جامعة ا

عراق  .1113ا
ندرية، مصر  .21 هية، اإس جا دار ا بحيري، إدارة توازن اأداء، ا  .1112محمد صاق ا

 :الرسائل الجامعية: نياثا

صلبة ،  بوجال .1 حضرية ا نفايات ا ات محمد، بن حموش عميروش، تسيير ا هشام، بر
حضرية، جامعة قسنطينة  تقنيات ا ة، معهد تسيير ا نيل شهادة مهندس دو ، 12مشروع مقدم 

1112. 
ر  .1 توار، جامعة أبوب ة د جزائر، رسا بيئة في ا حماية ا قانونية  يات ا وناس يحي، اآ

 .1111بلقايد تلمسان، 
علوم اإقتصادية،  .2 ة ماجستير، قسم ا حضرية، رسا صلبة ا نفايات ا عابد رشيدة، تسيير ا ا

 .1116جامعة ورقلة ، 
بيئي،  .2 توازن اإقتصادي وا نفايات وأثرها على ا ية تسيير ا ا زهراء زرواط، إش فاطمة ا

تجارية،  علوم ا تسيير وا علوم اإقتصادية وعلوم ا لية ا  ، تورا ة د جزائر رسا  .1118جامعة ا
عمومية اإقتصادية،  .3 لمؤسسات ا داخلي  تقييم اأداء ا أداة  ملي  تحليل ا حليمة بومعزة، ا

جزائر  تسيير، جامعة ا علوم اإقتصادية وعلوم ا لية ا ة ماجستير،   .1111رسا
تقييم اإستراتيجية .8 أداة  متوازن  ة، قابلية تطبيق بطاقة اأداء ا ح باس مؤسسة  صا في ا

تسيير، جامعة فرحات  تجارية وعلوم ا علوم اإقتصادية وا لية ا ة ماجستير،  اإقتصادية، رسا
 .1111 عباس
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ة ماجستير،  .1 منظمي، رسا ري على اأداء ا ف مال ا نعمه نغم حسين، أثر استثمار رأس ا
عراق   .1111لية اإدارة واإقتصاد، بغداد، ا

قبج جمال .6 صلبة بودرياس عادل،  حضرية ا نفايات ا ية تسيير ا ا ، بوشاهد محمود، إش
حضرية،  تقنيات ا ة، قسم تسيير ا نيل شهادة مهندس دو برى، مشروع مقدم  جزائرية ا مدن ا با

بواقي،   .1111جامعة ام ا
رة  .6 لمؤسسة، مذ تنافسية  ميزة ا متوازن في تحسين ا محبوبة نجاي، دور بطاقة اأداء ا

لية رة  ماستر،  تسيير، جامعة محمد خيضر بس تجارية وعلوم ا علوم اإقتصادية وا  .1112ا
مدود باستخدام بطاقة قياس اأداء  .11 ين ا محمد أحمد أبو قمر، تقويم أداؤ بنك فلس

تجارة، غزة  لية ا جامعة اإسامية،  ة ماجستير ، ا متوازن، رسا  .1116ا

 :والملتقيات الدوريات: ثالثا

سعودية، ورقة  .1 مؤسسات ا متوازن في ا عمري، منهجية قياس اأداء ا رحمن ا هاني عبد ا
عامة،  سعودية،معهد اإدارة ا عربية ا ة ا ممل لتنمية اإدارية، ا ي  دو مؤتمر ا ى ا  .1116مقدمة إ

محاسبية في قياس وتقييم اأداء اإجتماعي .1 معلومات ا عاني، دور ا ريم ا  حارس 
لية  لريادة واإبداع، جامعة فياديفيا،  رابع  علمي ا مؤتمر ا صناعية، ورقة بحث في ا لمؤسسات ا

ية، اأردن  ما علوم اإدارية وا  .1113ا
ية اإجتماعية في منظمات  .2 مسؤو ناصر نور، محاسبة ا ساقي، عبد ا سعدون مهدي ا

ريادة ثاني في ا مؤتمر ا تحديات  اأعمال، بحوث وأوراق عمل ا قيادة اإبداعية في مواجهة ا وا
قاهرة  لتنمية اإدارية، ا عربية  منظمة ا عربية، ا دول ا عربية، جامعة ا إدارة ا معاصرة   .1111ا

لمؤسسة اإقتصادية،  .2 بيئي  بيئة في تحسين اأداء ا عثمان حسن عثمان، دورة إدارة ا
مستدامة، تنمية ا دوي حول ا علمي ا ملتقى ا  .1116جامعة فرحات عباس، سطيف  ا

جيدة  .3 مشاريع ا مشروعات، تقويم ا تقويم اإداري في ا فارس سليمان، ا ور عدنان، ا ر
قائمة، منشورات جامعة دمشق، دمشق، سوربا   .1111وا

متوازن في تعزيز اأداء  .8 ماهر موسى درغام، مروان أبو فضة، أثر تطبيق أنموذج اأداء ا
لمصارف ا ي  ما جامعة اإسامية، سلسلة ا عاملة في قطاع غزة، مجلة ا فلسطينية ا وطنية ا

مجلد  دراسات اإنسانية، ا عدد 11ا  .1116، 11، ا
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مؤسسة اإقتصادية في ظل  .1 مؤسسة اإقتصادية، ا دوي حول تأهيل ا ملتقى ا ا
تسيير، جامعة سطيف، علوم اإقتصادية وعلوم ا لية ا جزائر،  اإصاحات اإقتصادية،  ا

1111. 
مؤسسات اإقتصادية في  .6 زهراء عبادي، مقومات تحسين أداء ا نبيل حمادي، فاطمة ا

تنمية  منظمة في ظل ا ة ا علمي حول اأداء وفعا دوي ا ملتقى ا مستدامة، ا تنمية ا إطار ا
جزائر  مسيلة، ا مستدامة، جامعة بوضياف محمد، ا  .1116ا

علوم نعيمة يحياوي، بطاقة اأداء  .6 مؤسسة، مجلة ا لتقييم في ا ة  متوازن وسيلة فعا ا
عدد   .1116، باتنة 16اإجتماعية واإنسانية، ا

مدينة  .11 صلبة، مجلة ا بلدية ا نفايات ا تخلص من ا يد محمد زاهد، تطوير عمليات ا و
سعودية  ملك سعود، ا مدنية، جامعة ا هندسة ا عربية، قسم ا  .1666ا

 :سميةالوثائق الر : رابعا

عدد  .1 رسمية ا جريدة ا جزائر 22ا  .1112، ا
قانون رقم .1 مؤرخ في  11-16ا تها،  1111ديسمبر   11ا زا متعلق بتسيير تانفايات وا  ا

عدد  رسمية، ا جريدة ا جزائر  11ا  .1111،ا
بيئة، مجلة  .2 عمران وتهيئة اإقليم وا عمومية وا لبيئة، وزارة اأشغال ا عامة  مديرية ا ا
جزائر عدد رقم  ا بيئة، ا جزائر 12ا  .1111، ا
تنفيذي رقم  .2 مرسوم ا صادر بتاريخ  216-12ا عامة استغال 1112ديسمبر  12ا لقواعد ا محدد  ، ا

تجهيزات نفايات على مستوى ا نفايات وشروط قبول هذ ا جة ا  .تجهيزات معا
تنفيذي رقم  .3 مرسوم ا صادر بتاريخ  12-211ا جراءات إعداد  1112ديسمبر  16ا يفيات وا  محدد  ا

خاصة ونشر ومراجعته نفايات ا تسيير ا وطني  مخطط ا  .ا
تنفيذي رقم .8 مرسوم ا صادر بتاريخ  112-18ا خطرة  1118فيفري  16ا نفايات ا ذي يحدد تصنيف ا ا

 .وترميزها ودرجة خطورتها
مراقبة، سوق أهراس، ا .1 مزابل ا بيئة، محاضرة حول إنشاء ا  .1666جزائر مفتشية ا
قرار رقم  .6 محلية ا جماعات ا داخلية وا مؤرخ في  18/11وزارة ا  . 1111ماي  12ا

جزائر، دار  .6 بيئة في ا ة ومستقبل ا سياحية، تقرير حول حا بيئة ا وزارة تهيئة اإقليم وا
جزائر  شراقة، ا حقائق ، ا  .1113ا
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يل إعامي حول تسيير و  .11 بيئة، د حضرية وزارة تهيئة اإقليم وا نفايات ا جة ا معا
جزائر  صلبة، ا  .1111ا

جزائر  .11 مستدامة، ا تنمية ا بيئة وا بيئة، مخطط وطني أنشطة ا وزارة تهيئة اإقليم وا
1111- 1111. 
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 فهرس المحتويات

 رقم الصفحة المحتويات
   ريدقتو  رش

  ءادهإا
 أ مقدمة

بحث ية ا ا  أ إش
بحث  ب فرضيات ا
سابقة دراسات ا  ب ا
بحث  ج أهداف ا
بحث  ج أهمية ا
متبع منهج ا  د ا

دراسة  د متغيرات ا
بحث ل ا  د هي

  دور بطاقة اأداء المتوازن في تقييم اإستراتيجية: اأول الفصل
 11 تمهيد

 12 التقييم اإستراتيجي مرحلة من مراحل اإدارة اإستراتيجية: المبحث اأول
مطلب اأول  12 عموميات ومفاهيم حول اإدارة اإستراتيجية: ا

 12 مفهوم اإدارة اإستراتيجية :أوا
 12 اإستراتيجية اإدارة خصائص :ثانيا

ثاني مطلب ا  12 أهمية ومستويات اإدارة اإستراتيجية :ا
 12 أهمية اإدارة اإستراتيجية: أوا
 12 اإدارة اإستراتيجية مستويات: ثانيا

ث ثا مطلب ا  13 مراحل اإدارة اإستراتيجية: ا
 13  اإستراتيجية اإدارة مراحل :أوا
 18  اإستراتيجية اإدارة تحديات :ثانيا

 16 اأداء في ظل المعايير البيئية الحديثة: المبحث الثاني
مطلب اأول تقييم اإستراتيجي: ا  16 ما هية ا

 16 مفهوم تقييم اإستراتيجية : أوا
تقييم اإستراتيجي: ثانيا  16 خصائص ا
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ثاني مطلب ا  16 ماهية اأداء: ا
 16 تعريف اأداء: أوا
 11  أهمية اأداء: ثانيا

ث ثا مطلب ا  11 طرق قياس وتقييم اأداء: ا
 11 مفهوم وأهمية قياس اأداء: أوا
 11 مفهوم وأهمية تقييم اأداء: ثانيا

رابع مطلب ا  12 خطوات ووسائل قياس وتقييم اأداء: ا
 12 خطوات قياس وتقييم اأداء: أوا
 12 وسائل قياس وتقييم اأداء: ثانيا

 16 أساسيات بطاقة اأداء المتوازن المستدام: المبحث الثالث
مطلب اأول متوازنماهية : ا  16 بطاقة اأداء ا

متوازن :أوا  16 نشوء بطاقة اأداء ا
متوازن: ثانيا  16 تعريف بطاقة اأداء ا
ثا متوازن: ثا  16 أهمية بطاقة اأداء ا

مطلب  ثانيا ونات اأساسية: ا م متوازن ا  11 بطاقة اأداء ا
مطلب  ثا ثا مستدام( محاور)أبعاد : ا متوازن ا  11 بطاقة اأداء ا

بعد: أوا ي ومؤشرات قياسه ا ما  11 ا
عماء ومؤشرات قياسه: ثانيا  12 بعد ا
ثا داخلية ومؤشرات قياسه: ثا عمليات ا  12 بعد ا
نمو: رابعا تعلم وا  13 بعد ا

تفعيل دور منظمات اأعمال : خامسا متوازن  بيئي في بطاقة اأداء ا دمج مؤشرات اأداء ا
مستدامة  تنمية ا  في ا

18 

مطلب ا متوازنإعداد خطوات : رابعا  16 بطاقة اأداء ا
خامس مطلب ا متوازن: ا  16 مزايا تقييم اإستراتيجية باستخدام بطاقة اأداء ا
فصل  21 خاصة ا

  اإطار النظري لتسيير النفايات الحضرية الصلبة: الفصل الثاني
 21 تمهيد

 22 اإطار النظري للنفايات وطرق تسييرها: المبحث اأول
مطلب اأول نفايات: ا  22 تعريف ا

ناحية اإصاحية: أوا  22 من ا
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قانونية: ثانيا ناحية ا  22 من ا
ثاني مطلب ا نفايات  :ا مة فيتصنيف ا متح عوامل ا صلبة وا  22 مياتها ا

صلبة: أوا نفايات ا  22 تصنيف ا
نفايات: ثانيا مية ا مة في  متح عوامل ا  23 ا
ثا نفايات: ثا مية ا  28 فائدة معرفة 

ث ثا مطلب ا نفايات: ا  28 آثار ومخاطر ا
صحية: أوا  21 اآثار ا
 21 اآثار اإقتصادية واإجتماعية: ثانيا
ثا بيئية: ثا  26 اآثار ا

رابع مطلب ا حضرية: ا صلبة ا نفايات ا يات جمع ونقل ا  26 آ
نقل: أوا جمع وا يف ا ا مؤثرة على ت عوامل ا  26 ا
نقل: ثانيا جمع وا  26 مراحل ا

خامس مطلب ا صلبة: ا حضرية ا نفايات ا لتخلص من ا سليمة  طرق ا  21 ا
حرق اآمن : أوا ترميد) ا  21 (ا
حضرية : ثانيا صلبة ا لنفايات ا تقني  دفن ا صحي أو ا طمر ا  42  ا

 22 تسيير النفايات في ألمانيا والجزائر: المبحث الثاني
مطلب اأ جزائر: ولا نفايات با مستدام ا لتسيير ا قانوني واإستشرافي   22 اإطار ا

جزائر: أوا تعريف با  22 ا
جزائراإطار : ثانيا حضرية في ا نفايات ا تسيير ا قانوني   22 ا
ثا نفايات  : ثا تسيير ا  23 اإطار اإشرافي 

مطلب ا جزائر: ثانيا حضرية في ا صلبة ا نفايات ا ية تسيير ا ا  47 إش
تسيير: أوا ل ا  21 مش
تمويل: ثانيا ية ا ا  21 إش

مطلب ا ثا حضرية اإستراتيجية: ثا صلبة ا نفايات ا تسيير ا وطنية   26 ا
جزائر: أوا نفايات في ا  26 واقع ا
جزائر: ثانيا نفايات في ا  26 إستراتيجية تسيير ا

رابع مطلب ا صلبة: ا حضرية ا لنفايات ا مندمج  لتسيير ا وطني  مخطط ا  31 واقع ا
مندمج : أوا لتسيير ا وطني  برنامج ا حضريةأهداف ا صلبة ا  31 لنفايات ا
حضرية: ثانيا صلبة ا لنفايات ا مندمج  لتسيير ا وطني  لبرنامج ا محاور اأساسية   31 .ا
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ث برنامج: اثا  51 إنجازات ا
مطلب ا مستدامة :خامسا تنمية ا متخذة أجل تحقيق ا مانية ا تدابير اأ  31 ا

مانيا :أوا تعريف بأ  31 ا
متخذة :ثانيا مانية ا تدابير اأ  31 ا

مطلب ا مانيا: سادسا نفايات في أ  32 تسيير ا
نفايات: أوا  32 سيرورة عملية تسيير ا
مانيا: ثانيا وجية في أ بيو جة ا معا ز ا  32 مرا

 38 اإقتصاديةالتسيير في المؤسسات العمومية  : المبحث الثالث
مطلب اأول مؤسسات : ا عمومية اإقتصاديةتعريف ا  38 ا
ثاني مطلب ا نتشارها: ا عمومية اإقتصادية وا  مؤسسات ا  38 أسباب وجود ا

سياسية: أوا  31 اأسباب ا
 31 اأسباب اإقتصادية: ثانيا
ثا  31  اأسباب اإجتماعية: ثا

ث ثا مطلب ا عمومية اإقتصادية: ا مؤسسات ا ال ا  31 أش
مؤسسات: أوا عمومية ا  31 ا
عمومية: ثانيا مؤسسات نصف ا  36 ا

رابع مطلب ا عمومية اإقتصادية: ا مؤسسة ا  36 أهداف ا
 36 اأهداف اإقتصادية: أوا
 36 اأهداف اإجتماعية: ثانيا
ثا وجية: ثا نو ت  36 اأهداف ا
ثقافية: رابعا  36 اأهداف ا

فصل  81 خاصة ا
ز الردم التقني لواية الوائية دراسة ميدانية للمؤسسة العمومية : الفصل الثالث لتسيير مرا

 EPWG-CET-MILA ميلة

 

 81 تمهيد
زلتسيير الوائية لمؤسسة العمومية دور ا: المبحث اأول في عملية  الردم التقني  مرا
 تسيير النفايات

82 

مطلب اأول تعريف: ا  82 بواية ميلة ا
ثاني مطلب ا تنظيم: ا واية ميلةب ا تقني  ردم ا ز ا تسيير مرا عمومية  مؤسسة ا  82 ا

تعريف ب: أوا مؤسسةا  82  ا
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لمؤسسة: ثانيا تنظيمي  ل ا هي  82 ا
مطلب ا ثا مؤسسة: ثا  81 عمليات ونشاط ا

ز الردم التقني أواد : المبحث الثاني  86 بوحلوفعملية تسيير النفايات المنزلية بمر
مطلب اأول تقني أواد بوحلوف: ا ردم ا ز ا  86 تعريف مر
ثاني مطلب ا ز: ا مر تي يتوفر عليها ا بشرية ا مادية وا انيات ا  86 اإم

بشرية: أوا انيات ا  86 اإم
ز: ثانيا لمر مادية  انيات ا  86 اإم

ث ثا مطلب ا تقني أواد بوحلوف: ا ردم ا ز ا منزية بمر نفايات ا  86 مراحل تسيير ا
ه: أوا ز وطريقة إستغا مر تي يستقبلها ا بلديات ا  86 ا
ز: ثانيا مر تي يستقبلها ا نفايات ا يبة ا  11 تر

رابع مطلب ا ز: ا مر تي يستقبلها ا لنفايات ا نوعية  مية وا خصائص ا  11 ا
ز الردم : المبحث الثالث إقتراح بطاقة أداء متوازن مستدام للمؤسسة العمومية لتسيير مرا

 التقني
12 

مطلب اأول ي: ا ما بعد ا  12 ا
ثاني مطلب ا نمو: ا تعلم وا  13 بعد ا
ث ثا مطلب ا داخلية: ا تشغيل ا  11 بعد عمليات ا
رابع مطلب ا عماء: ا  16 بعد ا

خامس مطلب ا بيئي واإجتماعي: ا بعد ا  61 ا
فصل خاصة  62 ا
خاتمة  63 ا

توصيات نتائج وا  68 ا
لة نصف مهي مقابات ا  66 نتائج ا

مراجع  61 قائمة ا

محتويات  111 فهرس ا
جداول  118 قائمة ا
ال  111 قائمة اأش

ماحق   116 ا
ملخص    ا
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 الجداول  قائمة

 رقم الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
  تصنيفات مقاييس اأداء (1.1)
مؤسسة (1.1) حقوق وتأثيرهم على أداء ا ح وا مصا   أهم فئات أصحاب ا
م (1.1) عا لنفايات في بعض دول ا متوسطة  مية ا   ا
تسيير (1.1) يها عملية ا ل إ مو بشرية ا مادية وا وسائل ا   ا
دول اأخرى (2.1) مانيا وبعض ا نفايات في أ تخلص من ا لفة ا   مقارنة بين ت
ردم (1.2) ز ا مر بشرية  انيات ا سنة  اإم تقني   86 1112ا
ز (1.2) مر مستقبلة من طرف ا بلديات ا  86 ا
ز أواد بوحلوف (2.2) تي يستقبلها مر منزية ا نفايات ا يبة ا  11 تر
زتطور  (2.2) مر تي يستقبلها ا نفايات ا  11 مية ا
(3.2) مؤسسة   12 تطور معدل دوران اأصول با
(8.2) مؤسسة  مستثمر با مال ا عائد على رأس ا  12 معدل ا
(1.2) مؤسسة  محصلة من طرف ا  12 معدل اأرباح ا
(6.2) مؤسسة  تأطير في ا  13 معدل ا
(6.2) مؤسسة  توظيف في ا  18 معدل ا
(11.2) عامليين   11 تطور مصاريف ا
(11.2) مؤسسة  لعامل في ا يومي   11 معدل اأداء ا
(11.2) مؤسسة  لعامل في ا يومي   16 معدل اأداء ا
(12.2) مؤسسة   16 تطور حجم مبيعات ا
(12.2) مؤسسة  عميل في ا  61 درجة اإحتفاظ با
(13.2) مؤسسة  عميل في ا  61 درجة اإحتفاظ با
(18.2) مائية  موارد ا  61 معدل إستعمال ا
(11.2) هربائية إستهاكمعدل   طاقة ا  61 ا
(16.2) مازوت   61 معدل إستهاك ا
(16.2) نفايات   61 معدل طرح ا
مجال اإجتماعي (11.2) مؤسسة في ا  61 مساهمة ا
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ال  قائمة اأش

ل ل رقم الش  رقم الصفحة عنوان الش
 18 اإستراتيجيةمراحل اإدارة  (1.1)
مراقبة (1.1) قيادة في عملية ا وحة ا انة   11 م
متوازن (2.1) بطاقة اأداء ا  11 نموذج اأبعاد اأربعة 
نفايات (1.1) مية ا م في  تي تتح عوامل ا  23 ا
لمؤسسة (1.2) تنظيمي  ل ا هي  83 ا
ردم أواد بوحلوف (1.2) ز ا  11 عمليات اإستغال بمر

 

 

 





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. 


