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ر وعرفانشك  

 

ر والعرفان لكل من ساهم في إنجاز هذا العمل كشبال هأتوج
على توجيهاته  جودي محمد رمزي الدكتور وبالخصوص للمشرف

  .ونصائحه القيمة

حليلو نبيل على جميع  دكتوركذلك أتوجه بجزيل الشكر والامتنان لل
.علي بوقته ونصائحهوالذي لم يبخل مجهوداته معي   

كما لا يفوتني أن أتقدم بشكري للدكتور جيلح صالح   الذي زرع في 
قلبي حب العلم، وعلمني أن الاجتهاد هو أول خطوة في طريق 

 النجاح.

للدكتور لبوز نوح. وامتنانيوأيضا أتوجه بشكري   

.وإلى كل من ساهم في تقديم الدعم العلمي والمعنوي  

 



 
 الإهداء

قلمي عن الكتابة، ولساني عن الكلام، لكن جوارحي لن تمل أبدا د يعجز ق
بفضل الله وفضل دعواتكم نلت مراتب الشرف عن الامتنان،  

.لكما أمي وأبي أطال الله في عمركما  

كما أتقدم بشكري وامتناني لإخوتي وأخواتي، دلال، شهيناز، يونس، بلال، 
 أيوب.

الي الأستاذ والدكتور حليلو كما لا يفوتني أن أهدي هذا العمل لابن خ
 نبيل.

إلى جميع أساتذتي في جميع الأطوار التعليمية وإلى كل من ساندني من قريب 
.أو بعيد  

 إلى طلبتي وطلابي.

أهدي لكم ثمرة عملي.

 
 



راسة دملخص ال   

ك كان النشاط الاقتصادي، لذلها ومكانتها في تسعى المؤسسات الصيدلانية كغيرها من منظمات الأعمال إلى إبراز وجود
لابد لهذه المؤسسات العمل على الرفع من أدائها والاهتمام بالجوانب غير المالية إلى جانب الجوانب المالية، من هنا ظهرت ضرورة 

من كابلان  لالبحث عن أساليب مناسبة لتقييم أدائها، ولعله من أنجع هذه الأساليب نجد بطاقة الأداء المتوازن التي ظهرت على يد ك
 .2991ونورتن سنة 

انطلاقا من هذا البحث سنحاول الوقوف على أداء مؤسسة اقتصادية رائدة في إنتاج الأدوية ألا وهو مجمع صيدال، من 
 Bsc"برنامجبخلال استعراض الأدوات التي يعتمد عليها في تقييم أداءه المالي، ومحاولة تصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن بالاستعانة 

designer( إذ اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري من خلال 1112-1122"  وذلك للفترة ،)
ى لاستعراض الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن وعملية تقييم الأداء المالي والعلاقة بينهما، أما عن الجانب التطبيقي فقد اعتمدنا ع

 جموعة من الأدوات منها  الملاحظة، المقابلة، السجلات  والوائئق امحااسبية.الة من خلال الاستعانة بمهج دراسة الحمن

لوحة القيادة وامحااسبة  ممثلة فيالمالي  في تقييم أداءهفقط وقد أظهرت نتائج الدراسة أن مجمع صيدال يعتمد على الأدوات التقليدية 
النقاط  ارطة الطريق، ويحدد لهله معرفة خيتيح سالية، وأن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بامجممع بالإضافة إلى بعض النسب الم، التحليلية

 .التي يجب التركيز عليها، ونقاط الضعف التي يعاني منها

 وأوصت الدراسة في الأخير بضرورة مواكبة مجمع صيدال لآخر المستجدات التي برزت في أدوات مراقبة التسيير. 

  .مجمع صيدال ،  تقييم الأداء المالي، بطاقة الأداء المتوازنالمفتاحيةالكلمات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



راسة دملخص ال   

Study summary: 

Pharmaceutical institutions, like other business Organizations, seek to highlight their 

presence and position in economic activity, Therefore, these institutions had to work to raise 

their performance and pay attention to the non-financial aspects besides financial aspects, 

Hence the need to search for appropriate methods to evaluate its performance, and perhaps one 

of the most effective of these methods we find the balanced scorecard that appeared by Kaplan 

and Norton in 1992.  

Based on this research, we will try to identify the performance of a leading economic 

institutions in the production of medicines , which in the Saidal complex, by reviewing the tools 

that it relies on to  evaluate its financial performance, And try  to design a balanced scorecard 

model using  "Bsc designer" program for the period (2015-2021), In our study, we relied on 

the descriptive analytical  approach in the theoretical aspect by reviewing the theoretical 

framework of the balanced scorecard and the financial performance assessment process and the 

relationship between them, As for the applied aspect , we relied on the case study approach by 

using  a set of tools, including: observation, interview, accounting records and documents. 

The results of the study have shown that the Saidal complex relies on traditional tools in 

evaluating its performance, represented in the dashboard, and analytical accounting and also 

general accounting, as well as some financial ratios, And that the application of the Balanced 

scorecard in the complex will allow him to know the roadmap, and identify the points he should 

focus on and the weaknesses the suffers from. 

the study finally  recommended that need to keep up with the Saidal complex to the latest 

developments that have emerged in management monitoring tools. 

Key words: Financial performance assessment, balanced scorecard, Saidal complex. 
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 00 (1120-1120)لوحة القيادة لقسم الإنتاج لسنتي  200
 08 (1128-1120)لوحة القيادة لقسم الإنتاج لسنتي  200
 09 (1129-1128)لوحة القيادة لقسم الإنتاج لسنت  200
 21 (1111-1129)لوحة القيادة لقسم الإنتاج لسنتي  200
 22 (1112-1111لسنتي )لوحة القيادة لقسم الإنتاج  200
 21 لوحة القيادة المساعدة لإعداد لوحة القيادة الخاصة بالإنتاج      200-208
 23 لوحات القيادة المساعدة لإعداد لوحة القيادة الخاصة بالإنتاج     208
 20 (1120-1122لوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات بمجمع صيدال لسنتي ) 208
 22 (1120-1120صيدال لسنتي )لوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات بمجمع  209
 20 (1128-1120لوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات بمجمع صيدال لسنتي ) 209
 20 (1129-1128لوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات بمجمع صيدال لسنتي ) 209
 28 (1111-1129لوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات بمجمع صيدال لسنتي ) 209
 29 (1112-1111القيادة الخاصة بقسم المبيعات بمجمع صيدال لسنتي )لوحة  221
 01 لوحة القيادة الخاصة بقسم المشتريات بمجمع صيدال            221
 02 الخطوات المتبعة لتصميم بطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال 222
 01 بمجمع صيدال SWOTتحليل  221-223



الجداول قائمة   

 03 بمجمع صيدال ةوالمبادرات الاستراتيجيتحديد الأهداف  220-220
 00 بمجمع صيدالالأداء المتوازن لمؤشرات المناسبة لكل بعد من أبعاد بطاقة ا 201-202

 02 (       1112-1122بمجمع صيدال للفترة )(kcp) تكلفة الأموال الخاصة 200
 00 (     1112-1122( بمجمع صيدال للفترة )CIتطور رأس المال المستثمر) 202
 00 (  1112-1122العائد على رأس المال المستثمر بمجمع صيدال للفترة ) 202-200
 08 (     1112-1122حساب الاستدانة الصافية بامجممع خلال الفترة ) 200
 09 (1112-1122( بمجمع صيدال للفترة )KD)تكلفة الاستدانة  200
 01 (1112-1122بمجمع صيدال للفترة ) الوسطية المرجحة التكلفة 208
 02 (1112-1122(بمجمع صيدال للفترة )EVAالقيمة الاقتصادية المضافة ) 208-209
 Z scoring 01 المعطيات المعتمد عليها في حساب مؤشر  201
 03 (1112-1122بمجمع صيدال للفترة ) Z scoring تطور مؤشر  201
 00 (1112-1122المنتجة من تكاليف الإنتاج بمجمع صيدال للفترة ) نصيب الوحدة 202
 02 (1112-1122تطور مبيعات مجمع صيدال للفترة ) 201
 00 (           1112-1122معدل المردودية المالية بمجمع صيدال للفترة ) 203
 00 (1112-1122تطور تكاليف التسويق بمجمع صيدال للفترة ) 203-200
 08 (1122/1112عدد المندوبين الطبيين مجمع صيدال للفترة ) تطور 200
 09 (1112-1122تطور عدد زيارات المندوبين الطبيين بمجمع صيدال للفترة ) 202
 81 (               1112-1122تطور معدل الحصة السوقية بمجمع صيدال للفترة ) 200
 82 (1112-1122)معدل كسب رضا الزبون بمجمع صيدال للفترة  200
 81 (1112-1122تطور معدل المردودية التجارية بمجمع صيدال للفترة ) 200
 83 (1112-1122معدل تحقيق المستهدفات بمجمع صيدال للفترة ) 208
 80 (1112-1122تطور مؤشر استغلال الطاقة الإنتاجية بمجمع صيدال للفترة ) 209
 82 (1112-1122للفترة )معدل دوران المخزون بمجمع صيدال  281
 80 (1112-1122معدل الرافعة التشغيلية بمجمع صيدال للفترة ) 282
 80 (1112-1122معدل تطور تكاليف البحث والتطوير بمجمع صيدال للفترة ) 281
 88 (1112-1122نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة للفترة ) 283
 89 (   1112-1122تطور معدل إشراك العاملين في تحقيق أرباح صافية بمجمع صيدال للفترة ) 280
 91 (              1112-1122تطور عدد عمال مجمع صيدال للفترة ) 280-282
 92 (1112-1122معدل دوران العمال بمجمع صيدال للفترة ) 282
 91 (1112-1122)معدل إنتاجية العمال بمجمع صيدال للفترة  280
 93 (1112-1122توزيع عمال مجمع صيدال للفترة ) 280
 90 (1112-1122معدل التأطير بمجمع صيدال للفترة ) 288



الجداول قائمة   

 92 (1112-1122مجالات التدريب الذي اعتمدها مجمع صيدال لتطوير مهارات عماله للفترة ) 289
 90 (1112-1122تدريب العمال إلى إجمالي الأجور بمجمع صيدال للفترة ) تكاليفنسبة  289
 90 (   1112-1122المكافئات التشجيعية التي خصصها مجمع صيدال لعماله للفترة ) 291
 98 (        1112-1122تطور كمية النفايات بمجمع صيدال للفترة ) 291-290
 99 (     1112-1122تطور الضرائب البيئية المفروضة على مجمع صيدال للفترة ) 292
 211 (                   1112-1122نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباء بمجمع صيدال للفترة ) 290-298
 212 (          1112-1122نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء بمجمع صيدال للفترة ) 111-112
 211 (          1112-1122نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الغاز بمجمع صيدال للفترة ) 113-110
 213 (1112-1122تطور عدد حوادث العمل بمجمع صيدال للفترة ) 110
 210 (1112-1122تطور مبالغ رعاية الفرق الرياضية بمجمع صيدال للفترة ) 110
 212 (                 1112-1122تطور المساهمات الاجتماعية لعمال مجمع صيدال للفترة ) 119-122
 210 (1112-1122تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال بمجمع صيدال للفترة ) 121
 210 (1112-1122للفترة ) درجة خطورة حوادث العمل بمجمع صيدال 121
نسبة العمال في مصلحة تكنولوجيا المعلومات والاتصال إلى إجمالي العمال بمجمع صيدال للفترة  123

(1122-1112                                                                                                  ) 
218 

 219 (    1112-1122تطور اشتراكات الأنترنت بمجمع صيدال للفترة ) 120
 221 (1112-1122عامل بمجمع صيدال للفترة ) 211تطور عدد مستخدمي الحواسيب لكل  122
 222 (1112-1122تطور حالات اختراق بيانات مجمع صيدال للفترة ) 122
 221 (1112-1122عامل بمجمع صيدال للفترة ) 211تطور عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل  120
 223 مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال  ومستهدفات تحديد أوزان  120-128

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ة الأشكالقائم   

رقم  عنوان الشكل  رقم الصفحة
الشك

 ل 
 12 نموذج الدراسة ج
 11 شجرة الأداء 07
 13 علاقة الأداء بالكفاءة والفعالية 08
متعدد الأبعادالأداء مفهوم  10  10 

21  12 العوامل المؤثرة في الأداء  
 10 الاحتياج في رأس المال العامل 26
 10 الشكل العام للوحة القيادة 41
 18 نموذج لجنة معايير امحااسبة الإدارية الأمريكية   43
 19 نموذج هرم الأداء 44
 21 نموذج الكفاءة التنظيمية 44
 22 أبعاد بطاقة الأداء المتوازنتوزيع المؤشرات على  51

 Analog  Devices " 21لمؤسسة "  QIPمكونات إجراءات تحسين الجودة  52  
 23 تطور بطاقة الأداء المتوازن 54
 20 الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن 55
 22 الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن 56
 20 المتوازنالجيل الرابع لبطاقة الأداء  58
 20 مكونات بطاقة الأداء المتوازن 60
 28 البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن 64
 29 بعد الزبائن 67
 11 تحليل سلسلة القيمة للزبائن 68
 12 خطوات إعداد بعد الزبائن لبطاقة الأداء المتوازن 69
 11  سلسلة القيمة لبعد العمليات الداخلية 71
 13 بين بعد العمليات الداخلية والبعد المالي وبعد الزبائنالعلاقة  72
 10 مكونات بعد التعلم والنمو  73
 12 علاقة بعد التعلم والنمو بالأبعاد الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن 74
 10 البعد الاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن 77
 10 المخاطر إدارةبعد تكامل بطاقة الأداء المتوازن مع مكونات  80
 18 شرات بطاقة الأداء المتوازنؤ إدارة المخاطر ومبعد آليات التكامل بين مؤشرات  82



ة الأشكالقائم   

 19 تكامل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 85
 31 تدرج أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الخاصة 86
 32 تدرج أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات العامة 87

 31 ورقة العمل لاختيار مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن 101
 33 خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن 114
 30 الهيكل التنظيمي بمجمع صيدال 129
 32 الوحدات الإنتاجية التابعة بمجمع صيدال 131
 30 مراكز التوزيع بمجمع صيدال 132
 30 استراتيجية مجمع صيدال 154
 38 بمجمع صيدالالاستراتيجية  الخريطة 159

 39 توزيع مؤشرات الأداء على مديريات مجمع صيدال 162-163
 01 (1112-1122فترة )لتطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباء بمجمع صيدال ل 199
 02 (1112-1122)فترة لتطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء بمجمع صيدال ل 202
 01 (1112-1122فترة )لتطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الغاز بمجمع صيدال ل 205
 Bsc designer" 03طريقة حساب الأداء وفق برمجية" 217
 00 ألوان توضح قراءة لحالة المؤشر 218
 02 رؤية واستراتيجية مجمع صيدال 218
 Bsc designer 00وفق برنامج  بمجمع صيدالالاستراتيجية  الخريطة 219

 47 -البعد المالي -( 1112-1120للسنوات )النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال  220-221
 48 -بعد الزبائن–( 1112-1120للسنوات )النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال  222-223
بعد العمليات –( 1112-1120للسنوات )النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال  223-225

 -الداخلية
49 

 50 -بعد التعلم والنمو –( 1112-1120للسنوات )النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال  225-226
 51 -البعد البيئي -( 1112-1120للسنوات )النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال  227-228
 52 -البعد الاجتماعي -( 1112-1120للسنوات )النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال  229-230
بعد الذكاء –( 1112-1120للسنوات )النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال  231-232

 -الاصطناعي والعولمة
53 

 54 (1112-1120بمجمع صيدال للفترة ) EVAالمضافة  الاقتصاديةمؤشر القيمة نتائج تحليل  233-235
 55 (1112-1120مؤشر تطور المبيعات بمجمع صيدال للفترة )نتائج  تحليل 235-237
 56 (1112-1120بمجمع صيدال للفترة )   Z Scoringمؤشر تطور معدل  نتائج تحليل 237-239
 57 (1112-1120نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الإنتاج بمجمع صيدال للفترة )نتائج  تحليل 239-241



ة الأشكالقائم   

 58 (1112-1120مؤشر المردودية المالية بمجمع صيدال للفترة )نتائج تحليل  242-243
 59 (1112-1120التسويق بمجمع صيدال للفترة )مؤشر تطور تكاليف نتائج تحليل  244-245
 60 (1112-1120مؤشر الحصة السوقية بمجمع صيدال للفترة )نتائج تحليل  246-248
 61 (1112-1120مؤشر كسب رضا الزبون بمجمع صيدال للفترة ) نتائج تحليل 248-250
 62 (1112-1120)مؤشر المردودية التجارية بمجمع صيدال للفترة نتائج تحليل  250-252
 63 (1112-1120مؤشر تحقيق المستهدف بمجمع صيدال للفترة )نتائج تحليل  253-254
 64 (1112-1120تحليل نتائج مؤشر الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية بمجمع صيدال للفترة ) 255-257
 65 (1112-1120مؤشر دوران المخزون بمجمع صيدال للفترة )نتائج تحليل   257-259
 60 (1112-1120مؤشر الرافعة التشغيلية بمجمع صيدال للفترة ) نتائج تحليل 260-261
 00 (1112-1120تكاليف البحث والتطوير بمجمع صيدال للفترة ) تطور تحليل نتائج تطور مؤشر 262-264
 08 (1112-1120)نتائج مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة بمجمع صيدال للفترة تحليل  264-266
 09 (1112-1120مؤشر إشراك العمال في تحقيق أرباح صافية بمجمع صيدال للفترة )نتائج تحليل  266-268
 01 (1112-1120مؤشر دوران العمال بمجمع صيدال للفترة ) نتائج تحليل 269-270
 02 (1112-1120مؤشر إنتاجية عمال مجمع صيدال للفترة )نتائج ليل تح 271-272
 01 (1112-1120معدل التأطير بمجمع صيدال للفترة )نتائج تحليل  273-275
 03 (1112-1120مؤشر نفقات التدريب إلى إجمالي الأجور بمجمع صيدال للفترة )نتائج تحليل   275-277
 00 (1112-1120مؤشر تطور المكافئات التشجيعية بمجمع صيدال للفترة ) نتائج تحليل 277-279
 02 (1112-1120مؤشر تطور النفايات بمجمع صيدال لفترة )نتائج  تحليل  280-281
 00 (1112-1120تطور الضرائب البيئية بمجمع صيدال للفترة )تحليل نتائج  282-284
-1120مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباء بمجمع صيدال للفترة )نتائج تحليل  284-286

1112) 
00 

 08 (1112-1120تحليل مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء بمجمع صيدال للفترة ) 286-288
 09 (1112-1120تحليل مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الغاز بمجمع صيدال للفترة ) 289-291
 81 (1112-1120تحليل مؤشر تطور عدد حوادث العمل بمجمع صيدال للفترة ) 291-293
 82 (1112-1120ؤشر تنمية امجمتمع امحالي بمجمع صيدال للفترة )م نتائج تحليل  294-296
 81 (1112-1120تحليل نتائج مؤشر تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال بمجمع صيدال للفترة ) 396-398
 83 (1112-1120)تحليل نتائج مؤشر خطورة حوادث العمل بمجمع صيدال للفترة  398-300
-1120تكنولوجيا المعلومات بمجمع صيدال للفترة ) مصلحة تحليل نتائج مؤشر تطور عدد عمال 300-302

1112) 
80 

 82 (1112-1120اشتراكات الأنترنت بمجمع صيدال للفترة )تطور مؤشر تحليل نتائج   303-304
 80 (1112-1120صيدال للفترة ) عامل بمجمع 211مؤشر عدد الحواسيب لكل تحليل نتائج  305-306
 80 (1112-1120مؤشر تطور حالات اختراق البيانات بمجمع صيدال للفترة ) نتائج تحليل 307-309



ة الأشكالقائم   

 

 

 

 

 

 

 88 (1112-1120عامل بمجمع صيدال للفترة ) 211مؤشر استخدام الهواتف الثابتة لكل  نتائج تحليل 309-311
 89 (1112-1120للفترة )تطور أداء البعد المالي بمجمع صيدال  312

 91 (1112-1120تطور مؤشرات البعد المالي بمجمع صيدال للفترة ) 312-313
 92 (1112-1120مقارنة بين متوسط الأداء المالي امحاقق بالمستهدف بمجمع صيدال للفترة ) 314
 91 (1112-1120تطور أداء بعد الزبائن بمجمع صيدال للفترة ) 315

 93 (1112-1120مؤشرات بعد الزبائن بمجمع صيدال للفترة )تطور  315-316
 90 (1112-1120أداء بعد الزبائن امحاقق بالمستهدف بمجمع صيدال للفترة )مقارنة بين متوسط  317
 92 (1112-1120تطور أداء بعد العمليات الداخلية بمجمع صيدال للفترة )  318

 90 (1112-1120الداخلية بمجمع صيدال للفترة )تطور مؤشرات بعد العمليات  318-319
-1120أداء بعد العمليات الداخلية امحاقق بالمستهدف بمجمع صيدال للفترة )مقارنة بين متوسط  320

1112) 
90 

 98 (1112-1120تطور أداء بعد التعلم والنمو بمجمع صيدال للفترة ) 321
 99 (1112-1120صيدال للفترة )تطور مؤشرات بعد التعلم والنمو بمجمع  321-322

 211 (1112-1120أداء بعد التعلم والنمو امحاقق بالمستهدف بمجمع صيدال للفترة ) مقارنة بين متوسط 323
 212 (1112-1120تطور أداء البعد البيئي بمجمع صيدال للفترة ) 324

 211 (1112-1120تطور مؤشرات البعد البيئي بمجمع صيدال للفترة ) 324-325
 213 (1112-1120أداء البعد البيئي امحاقق بالمستهدف بمجمع صيدال للفترة )بين متوسط مقارنة  326
 210 (1112-1120تطور أداء البعد الاجتماعي بمجمع صيدال للفترة ) 327
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 مقدمة 



 

 أ
 

 مقدمة 

 تمهيد: 

سابقا كانت المؤسسات الاقتصادية تنشط في بيئة مستقرة نسبيا، ومع التطور الكبير الذي عرفته الحياة الاقتصادية وتزايد 
 التحديات التي تواجه المؤسسات الاقتصادية اليوم، والمتمثلة في تطور نظم تكنولوجيا المعلومات، وبروز التكتلات الاقتصادية الإقليمية

والتوجه السريع نحو تحرير التجارة الخارجية، كل هذه التحديات أدت إلى زيادة حدة المنافسة بين المؤسسات، وتزايد  والعالمية،
التهديدات التي تواجهها سواء داخليا أو خارجيا، وأصبحت تمارس نشاطها في محيط تنافسي متغير، مما يحتم عليها الوقوف على 

 تها التنافسية وموقعها في السوق.مستوى أدائها لمعرفة إمكانيتها وقدر 

 مدىعلى ي حكما عطتو  ا الماليهموقفدد تح المؤسسات الاقتصادية مكانة بالغة كوهبا المالي تقييم الأداء إذ احتلت عملية       
لاختلالات التي اام مواردها المالية، ومدى كفاءتها في تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية، وأيضا الكشف عن مختلف كفاءتها في استخد

زمة لاخااذ القرارات لامن الممكن أن تمس باستقرارها وتحول بينها وبين استمرارها، بالإضافة لذلك فهي تعمل على توفير المعلومات ال
 بشكل سليم.

فقط، أما  حفي السابق كان تركيز المدراء الماليين على استخدام المقاييس المالية فقط، حيث انحصرت مهامهم على تحقيق الربف  
حاليا نلاحظ أنه برزت العديد من أساليب تقييم الأداء التي حاولت تجاوز القصور الذي برز في الأدوات التقليدية،  ومن أهم هذه 
الانتقادات هو عدم قدرتها على إعطاء صورة شاملة عن أداء المؤسسة، وأيضا تركيزها على الجانب المالي فقط،  ولعله من أنجع 

، إذ  برزت سنة "ما لا يمكن تقييمه لا يمكن إدارته برزت نجد بطاقة الأداء المتوازن التي تقوم على فلسفة مفادها "الأدوات التي
،  من خلال Harvard، ونوقشت لأول مرة  في جامعة David Norton & Robert Kaplan على يد كل من    2991

هما سنة  بتطوير نظام التقييم التقليدي المستخدم بها،  ودامت فترة دراست الباحثوندراسة شملت اثني عشر مؤسسة أمريكية، إذ قام  
كاملة،  وتوصلت في النهاية إلى تصميم نموذج لتقييم الأداء، حيث اعتبرت  من أفضل النماذج المستخدمة في تقييم الأداء والأوسع 

ة إلى مجموعة من ة وغير المالية، وأداة لترجمة استراتيجية المؤسسانتشارا على المستوى العالمي، إذ تعمل على الموازنة بين المؤشرات المالي
 Kaplanالأهداف التي تحقق رؤية ورسالة المؤسسة، وتجاوزت بذلك القصور الذي شاب الأدوات التقليدية، إذ وصف البروفيسور  

مقدمتها، وأدمجت  مؤخرتها بدلا من النظر إلى أن الاعتماد على  المقاييس المالية فقط في تقييم الأداء كمن يقود سفينة وهو ينظر إلى
بذلك البطاقة المؤشرات غير المالية التي تحقق مصالح كل من الزبائن والموردين والعمال، إلى جانب المؤشرات المالية التي تحقق مصالح 

لية(،  والجدير مو، والعمليات الداخالمساهمين فقط، وانطلقت  في البداية من خلال أربعة أبعاد فقط )المالي، الزبائن، التعلم والن
 وبالاهتمام في أبعاد هذه البطاقة هو الترابط فيما بينها من خلال العلاقة السببية، إذ أن تحسن بعدا العمليات الداخلية والتعلم والنم

سن الأداء المالي للمؤسسة،   تحيؤديان إلى تحسن المنتجات وبالتالي نيل رضا الزبائن، مما يؤدي بالضرورة إلى ارتفاع المبيعات والتالي
لى البعد المالي التي ركزت ع لذا نجد أن هذه البطاقة تقوم بمتابعة أداء المؤسسة من خلال  عدة جوانب على عكس الأدوات التقليدية

 فقط.

بدمج البعد البيئي والاجتماعي إلى جانب الأبعاد الأخرى، إيمانا بضرورة دمج الاعتبارات البيئية  1111وتم تطويرها سنة  
والاجتماعية في قلب استراتيجية المؤسسات،  وهذا ساعد في الكشف عن مختلف الاختلالات التي من الممكن أن تمس باستقرار 

كم رها، فهي تعمل على توفير المعلومات اللازمة لاخااذ القرارات بشكل سليم، وأداة ضرورية للتحالمؤسسات وتحول بينها وبين استمرا
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في أداء المؤسسة، وذلك من خلال حلقات التغذية العكسية التي تظهر مقدار انحراف الأداء المستهدف عن المنجز، وتقدم جميع 
من ثم اخااذ الإجراءات التصحيحية.التحليلات اللازمة و 

   ديد مشكلة البحثتح

بالرغم من اهتمام الدراسات الأجنبية بموضوع بطاقة الأداء المتوازن، باعتبارها من أحدث وأهم المداخل الرئيسية في تقييم 
الأداء في الدول المتقدمة، إلا أن إدراك أهمية هذه الأدوات مازال محدودا في الدول النامية، والتي تعاني مؤسساتها من ضعف قدرتها 

لى مواجهة ومنافسة المؤسسات الأجنبية في الأسواق امحالية، ونتيجة تزايد حدة المنافسة بين المؤسسات في السوق، ظهرت أهمية ع
الاعتماد على  الأدوات الحديثة في تقييم الأداء، ومجمع صيدال كغيره من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تسعى لإثبات وجودها 

يتخبط في جملة من المشاكل المعقدة كانت بمثابة حاجز وعائق أمام تقدمه، وهذا جعل من منتجاته غير قادرة  في الساحة الدوائية
 على مواجهة المنافسة سواء محليا أو دوليا، فما كان عليها سوى الاستعداد لمواكبة هذه التطورات بتبني أحدث الأساليب لتقييم أدائه.

 مع صيدال من خلال تصميم نموذج يتماشى مع خصوصية امجممع فيمجم تقييم الأداء المالي ولقد حاولت هذه الدراسة المساهمة في
 .1112إلى  1120الفترة الممتدة من 

 بناءا على ما سبق ستنطلق هذه الدراسة من الإشكالية الرئيسية التالية 

صيدال؟جمع بم في تقييم الأداء الماليبطاقة الأداء المتوازن م هتساكيف   

تحت السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية ويندرج   

 ماهي القيمة التي تضيفها بطاقة الأداء المتوازن إلى الأنظمة التقليدية لمراقبة التسيير؟ 

 هل يتوفر في مجمع صيدال المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ 

 لة عن أداء مجمع صيدال؟هل الاعتماد على المؤشرات المالية فقط كافي لتقديم نظرة شام 

  " كيف يمكن الاعتماد على مخرجات برنامجBsc designer؟" في تقييم الأداء المالي بمجمع صيدال 

 هل يعتمد مجمع صيدال على بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداءه المالي؟ 

 الرئيسي والأسئلة الفرعية، وهي   وضعنا الفرضيات التالية والتي تمثل إجابة محتملة للسؤال فرضيات الدراسة

داء المالي وتحسينه " تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأتنطلق هذه الدراسة من الفرضية الرئيسية التالية   الفرضية الرئيسية:
 من خلال ما توفره من معلومات مالية وغير مالية"

 الفرضيات الفرعية:

  أفضل من المعلومات التي تمنحها أدوات مراقبة التسيير التقليدية.توفر بطاقة الأداء المتوازن معلومات 

 .يتوفر في مجمع صيدال جميع المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
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 .تعتبر المؤشرات غير المالية ذات أهمية عالية في قياس أداء مجمع صيدال ولا تقل أهمية عن المؤشرات المالية 

 رجات برنامج " يمكن الاعتماد على مخBsc designer في تقييم الأداء المالي بمجمع صيدال من خلال ربط جميع "
 المستخدمين بالبرنامج واللجوء إلى المساءلة في حالة وجود انحرافات في الأداء.

   وضعنا الفرضيات التالية والتي تمثل إجابة محتملة للسؤال الرئيسي والأسئلة الفرعية، وهي فرضيات الدراسة

من خلال  المالي ءداالأييم قالأداء المتوازن في ت " تساهم بطاقة التالية تنطلق هذه الدراسة من الفرضية الرئيسية  الفرضية الرئيسية:
 "ما توفره من معلومات مالية وغير مالية

 الفرضيات الفرعية:

 يهدف هذا البحث لتحقيق مجموعة من الأهداف نذكر منها  أهداف الدراسة:

  المالي على الأساليب التي يعتمد عليها مجمع صيدال في تقييم أداءهالوقوف. 

 .التعرف على الدور الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوازن كنظام معلومات محاسبي في تقييم الأداء المالي 

 .توضيح فيما إذا كان مجمع صيدال على إدراك بأهمية بطاقة الأداء المتوازن في الارتقاء بأدائه المالي 

 بمجمع صيدال. بطاقة الأداء المتوازنلكشف عن مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق ا 

 .إثراء المكتبة الجامعية بدراسة ترتبط ببطاقة الأداء المتوازن 

  محاولة إسقاط ما تطرقنا له في الجانب النظري على أرض الواقع من خلال محاولة تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع
 " وإجراء مقارنة بينهما.Bsc designer"  باستخدام برنامجصيدال 

 .محاولة إبراز النقائص والاختلالات التي تشوب مجمع صيدال والتي تحد من فعالية وكفاءة الأداء المالي 

 لمالي.ا المساهمة في تصميم نموذج يمكن للمؤسسات الاقتصادية الناشطة في القطاع الصيدلاني الاعتماد عليه في تقييم أداءها 

   تأتي أهمية الدراسة من خلال أهمية الدراسة

  التغيرات والتطورات المعرفية والعملية التي يشهدها عالمنا اليوم، والذي يفرض على المؤسسات الاقتصادية ضرورة تبني
 أساليب حديثة لتقييم أدائها بغية الارتقاء به.

  المتوازن باستخدام برنامج وضع نموذج مقترح لبطاقة الأداء"Bsc designer.لمؤسسة ناشطة في القطاع الصيدلاني" 

  .استخلاص نتائج عن مجمع صيدال واقتراح بعض الحلول الممكنة 

  .التطرق لأهم المواضيع في مجال امحااسبة وهو موضوع بطاقة الأداء المتوازن 

 الاقتصادية بما يتوجب عليها الارتقاء بأدائه. الدور الكبير الذي يلعبه مجمع صيدال في دفع عجلة التنمية 
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  يةيعود سبب اختيارنا لبطاقة الأداء المتوازن كموضوع للدراسة للنقاط التال دوافع اختيار الموضوع:

 .الاهتمام بأدوات مراقبة التسيير كمجال خاصص وتوسيع المعارف في هذا امجمال 

 .استكمال دراسات سابقة انطلاقا من نتائجها 

 .الرغبة الشديدة في تناول المواضيع الحديثة نسبيا 

  ضعف اهتمام المؤسسات الاقتصادية بالنماذج الحديثة المستخدمة في تقييم الأداء المالي، واقتصارها على الأدوات التقليدية
 فقط.

 .رغبة الباحثة في تصميم نموذج يمكن مجممع صيدال الاعتماد عليه في تقييم أداءه المالي 

  في تقديم إضافة علمية تثري المكتبة الجامعية في مجال مراقبة التسيير.الرغبة 

 .قلة الدراسات التي تناولت تصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن باستخدام البرامج امحااسبية 

وعي وفق ضومو  من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحة واختبار صحة الفرضيات تم تحديد إطار زمني ومكاني حدود الدراسة:
 ما يلي  

  :يركز هذا البحث على توضيح الإطار المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن وعرض أبعادها، وأهم مؤشراتها المجال الموضوعي
بالإضافة إلى استعراض طرق تصميمها، كما أنه يتناول الإطار المفاهيمي للأداء المالي من خلال التطرق لمفهوم عملية 

وأهم الأساليب المستخدمة في تقييم الأداء المالي سواء التقليدية أم الحديثة، بالإضافة إلى عرض أهمية تقييم الأداء المالي 
 بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي، وعرض أهم المعوقات التي تحول دون تطبيقها.

 ة.شط في قطاع إنتاج الأدوين  شمل مجمع صيدال كمؤسسة اقتصادية تالمجال المكاني 

 من خلال  1111 سبتمبر إلى غاية شهر 1111  بالنسبة لفترة إجراء التربص فقد امتدت من شهر مارسالمجال الزماني
 الوائئق امحااسبية و  إجراء مقابلات مع مدراء المصالح التابعين لوحداتها الإنتاجية والتسويقية، وقد تم الاعتماد على البيانات

نية جيدة تتلاءم مع طبيعة الموضوع وفي تفسير تطور المؤشرات وأبعاد البطاقة في (، وهي فترة زم1112-1122للفترة )
 مجمع صيدال.

ير يمكن توضيح نموذج الدراسة والعلاقة بين المتغير المستقل والمتمثل في بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الثمانية، والمتغ نموذج الدراسة:
  لمالي الذي سوف يتم دراسته وفق الشكل التاليالتابع المتمثل في عملية تقييم الأداء ا
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 : نموذج الدراسة(01) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 سابقةالدراسات المن إعداد الباحثة بالاعتماد على   المصدر

 من إعداد الباحثةالمصدر: 

 ونحن بصدد إعداد هذا البحث واجهتنا مجموعة من الصعوبات  صعوبات الدراسة:

  التي ربطت المتغيرين معا.قلة البحوث والمراجع 

 .بعض الصعوبات المتعلقة بإعداد بطاقة الأداء المتوازن منها تحديد المستهدفات 

  رفض المديرية العامة مجممع صيدال منحنا المعلومات الكافية لإتمام الدراسة مما دفعنا للتوجه لجميع وحداتها الإنتاجية
 بدراستنا، وهذا بدوره أخذ منا وقت كبير للتنقل.للحصول على المعلومات الكافية المرتبطة 

  نظرا لطبيعة الدراسة وسبل الوصول إلى حيثياتها بشكل دقيق تم الاعتماد في شقها النظري على المنهج الوصفي منهجية الدراسة
يم الأداء المالي، مع دراسة ة تقيالتحليلي، وذلك  من خلال  تحليل واستعراض  مختلف المفاهيم المرتبطة ببطاقة الأداء المتوازن  وعملي

لى عوتحليل مختلف جوانب الارتباط بين بطاقة الأداء المتوازن وعملية تقييم الأداء المالي، انتقالا إلى الشق التطبيقي الذي اعتمدنا فيه 
ر على التقاري منهج دراسة حالة لمؤسسة اقتصادية رائدة في صناعة الأدوية ألا وهو مجمع صيدال، وذلك من خلال الاطلاع

والإحصائيات التي تم الحصول عليها من الموقع الإلكتروني مجممع صيدال، وأيضا اعتمادا على المقابلات الشخصية مع مسؤولي 
 الوحدات الإنتاجية والتسويقية، إضافة إلى الملاحظة وتحليل السجلات امحااسبية للمجمع.

وعة من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع بطاقة الأداء المتوازن سنحاول من خلال ما يلي عرض مجمالدراسات السابقة: 
جنبية، وهذا دراسات باللغة العربية ودراسات اللغة الأسواء على المستوى امحالي أو الدولي، حيث تم تقسيمها إلى قسمين كالتالي  

 بغية التوصل إلى ما يميز الدراسة الحالية على ما سبقها.

 

 

 بطاقة الأداء المتوازن 
 البعد المالي
 بعد الزبائن

 بعد العمليات الداخلية
 بعد التعلم والنمو

 البعد البيئي
 البعد الاجتماعي
 بعد إدارة المخاطر

الذكاء الاصطناعي والعولمةبعد   
 

 المتغير التابع  المتغير المستقل

تقييم الأداء الماليعملية   



 

 ح
 

 مقدمة 

 بية:دراسات باللغة العر 

 دور لوحة القيادة المستقبلية في تحسين أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون في ظل "والمعنونة بـ عرقوب وعلي  دراسة
، أطروحة دكتوراه، جامعة أحمد بوقرة بومرداس، كلية العلوم "التوجه نحو حوكمة المؤسسات دراسة حالة مجمع صيدال

 .1122تسيير المنظمات،  الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، خاصص

تهدف هذه الدراسة إلى دراسة وتحليل مختلف أبعاد لوحة القيادة المستقبلية، وإبراز دورها كأداة فعالة في تحسين الأداء الشامل 
المنهج  ولمعالجة هذه الإشكالية اعتمد الباحث علىل حوكمة المؤسسات، ضا زبائنها مع توضيح مكانتها في ظللمؤسسة وتحقيق ر 

 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية لوصفي التحليلي ومنهج دراسة الحالة، ا

رباحها تعظيم أ تحسين أدائها المالي من خلالمن خلال  تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسات الاقتصادية يتم 
 .يالإنتاجوتطوير أدائها التسويقي بزيادة مبيعاتها ورقم أعمالها، والرفع من أدائها ونتائجها المالية، 

 نجاح المؤسسات في الارتقاء بأدائها الكلي مرتبط بمدى نجاح أدائها الاجتماعي، والاقتصادي، والبيئي. 

 .يساهم التبني الفاعل للوحة القيادة المستقبلية في تحسين الأداء الشامل 

يقيس مدى تحقيقها للمؤسسة و الاستراتيجية  تعتبر لوحة القيادة المستقبلية نظاما إداريا شاملا ومتكاملا يعكس الرؤية 
 .لأهدافها

 وأوصت الدراسة بضرورة العمل على تبني الأنظمة الإدارية المرتكزة على لوحة القيادة المستقبلية في المؤسسات الجزائرية.

 دراسة تطبيقية  ميةمحاولة بناء نظام متوازن لتعزيز الأداء المالي في البنوك الإسلا"المعنونة بـ   الواحشي وردة  دراسة
 .1122، 13، أطروحة دكتوراه، خاصص مالية ومحاسبة، جامعة الجزائر "على بنك البركة الجزائري

استهدفت الدراسة إلى توضيح كيفية تطوير نظام بطاقة الأداء المتوازن للتوافق وطبيعة البنوك الإسلامية بما يعزز الأداء المالي لهذه 
البنوك، وذلك من خلال دراسة حالة بنك البركة الجزائري، ولمعالجة هذه الإشكالية اعتمدت الباحثة على منهج الاستدلال بالاستنباط 

الأخير إلى اقتراح نموذج يمكن للبنوك الإسلامية الاعتماد عليه في تقييم أداءها المالي، وقد خلصت الدراسة إلى النتائج لتتوصل في 
 التالية  

 رجوة.توجه المؤسسات نحو الأداء المطلوب والغاية الموأداة قرارات، أداة مساعدة في اخااذ البطاقة الأداء المتوازن تعتبر  

 بطاقة الأداء المتوازن جميع المستويات الإدارية وجميع الأفراد في المؤسسات، وبالتالي قد يصل مدىتتضمن عملية تطوير  
 الدراسات الإسلامية إلى ثلاثين شهرا.وفق بعض التطوير الزمني 

 نقص الشفافية في بنك البركة الجزائري أدى إلى وجود صعوبات في تطبيق ببطاقة الأداء المتوازن. 
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 الأخير بضرورة تني بنك البركة الإسلامي بطاقة الأداء المتوازن، للاستفادة من المميزات التي تقدمها هذه الأخيرة،  وأوصت الدراسة في
كما أوصت بضرورة اهتمام بنك البركة بالأبحاث والدراسات المرتبطة بمجال أساليب مراقبة التسيير وإنشاء خلايا بحثية داخل البنك، 

 ات السريعة التي يشهدها القطاع المصرفي في العالم.وذلك من أجل مسايرة التطور 

 بطاقة الأداء المتوازن كمدخل لقيادة وتعزيز تنافسية مؤسسات التعليم العالي "والمعنونة بـ  محرز عبد القادر  دراسة
خاصص محاسبة  ،13، أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية، جامعة الجزائر"دراسة حالة الجامعة الإسلامية ماليزيا أنموذجا

 .1129وتدقيق، 

تهدف هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على الدور الذي تلعبه بطاقة الأداء المتوازن كمنهج لقيادة وتعزيز تنافسية مؤسسات التعليم 
اعتمد  شكاليةولمعالجة هذه الإالعالي، وحاولت الدراسة تصميم نموذج مرجعي لإدارة مؤسسات التعليم العالي وتعزيز تنافسيتها، 

 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية الباحث على المنهج الوصفي التحليلي ومنهج دراسة الحالة، 

ة للإدارة والتخطيط نظم المتكاملاسية ومحورية في بناء يمكن تكييف بطاقة الأداء المتوازن بما يمكن استعمالها كركيزة أس 
 على مستوى مؤسسات التعليم العالي. الاستراتيجي

طاقة الأداء المتوازن تتوفر على الميكانيزمات اللازمة والكفيلة بتزويد مؤسسات التعليم العالي بالإطار العام والمرجعي ب 
الذي يمكنها من الدمج فيما بين الأهداف والمؤشرات الخاصة بها والمنبثقة من رؤيتها ورسالتها من جهة وفيما ببين 

عنها  تفرضها متطلبات المنافسة في محيط التعليم العالي امحالي والدولي والمعبرالأهداف ومؤشرات الأداء الخارجية التي 
أساسا في تلك المتطلبات التي تضعها وتراقبها بعض الهيئات الدولية وامحالية المختصة في تقييم وتصنيف مؤسسات 

 التعليم العالي.

ليم نجاح بطاقة الأداء المتوازن داخل مؤسسات التعيعتبر أهم عامل من عوامل  ةالاستراتيجي الخرائطإن الاعتماد على  
 العالي وذلك لما تزوده هذه الأخيرة من بيان لعلاقات السبب والنتيجة بين مختلف المؤشرات.

وأوصت الدراسة بضرورة تبني النماذج الرائدة في مراقبة التسيير عن طريق الاحتكاك بالجامعات التي قطعت أشواطا في هذا امجمال، 
 ثقافة الوعي والمشاركة في شؤون تسيير الجامعة وذلك بإدماج كافة الفاعلين داخل الجامعة وخارجها في قضايا التخطيط وتحسين

 الاستراتيجي.

 دور بطاقة الأداء المتوازن في قيادة الأداء الشامل في المؤسسة الاقتصادية دراسة "المعنونة بـ   سامي عمري  دراسة
 .1112، 12خاصص إدارة مالية، جامعة فرحات عباس سطيف ، أطروحة دكتوراه، "حالة

تهدف هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم وقيادة الأداء الشامل في المؤسسة الاقتصادية من 
مد الباحث على الإشكالية المطروحة اعت خلال اقتراح نموذج يأخذ بعين الاعتبار مختلف الجوانب المالية وغير المالية، وللإجابة على

المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري، أما عن الجانب التطبيقي فقد اعتمد الباحث على منهج دراسة الحالة، وتوصلت 
 الدارسة إلى النتائج التالية 
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 رات عملية تترجمتشغيلية ومؤش أهدافإلى  ةالاستراتيجي لترجمةتعد بطاقة الأداء المتوازن نظام تقييم متكامل وأداة  
 رؤية ورسالة المؤسسة. 

المؤشرات المالية أصبحت لوحدها عاجزة عن تقديم صورة شاملة عن أداء المؤسسة الاقتصادية، لذا لابد من  
 تدعيمها بمؤشرات غير مالية.

ة وغير المالية، ومعرفة ء الماليتساهم بطاقة الأداء المتوازن في تتبع كل العوامل الفاعلة في خلق القيمة في الشركة سوا 
 ما مدى تأثير كل عامل على تقدم ونمو الشركة.

وأوصت الدراسة بضرورة تبني الشركة لبطاقة الأداء المتوازن من أجل تقييم أدائها الشامل على اعتبارها تتوفر على جميع المقومات 
 اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن. 

 ادية أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتص" نونة بـ والمع قنطاس عبلة  دراسة
أطروحة دكتوراه، خاصص إدارة الأعمال، جامعة العربي بن مهيدي ، "دراسة حالة مجمع عمر بن عمر للصناعات الغذائية

 .1112أم البواقي، 

يار مجمع الأداء المتوازن في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية، وقم تم اختهدفت هذه الدراسة إلى إبراز أثر تطبيق بطاقة 
عمر بن عمر كنموذج للدراسة، كما هدفت إلى التعرف على الفروق في تصور عينة الدراسة حول تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

 النتائج التالية وكذا حول مستوى تحقق الميزة التنافسية، وتوصلت الدراسة إلى 

 ةالاستراتيجي الإدارةجل ومن أ في سبيل كسب المزايا التنافسية، المؤسسات أصبح ضروريا الاستراتيجية في تبني الإدارة 
السليمة من المهم استعمال نموذج بطاقة الأداء المتوازن حيث تكون القياسات فيها منسجمة مع استراتيجية المؤسسة،  

 .الاستراتيجيةكما أن لها دورا فاعلا على امتداد مراحل الإدارة 

نافسية التالية  التيمكن للمؤسسة أن تتميز عن غيرها من المؤسسات الأخرى إذ انفردت ببعد أو أكثر من أبعاد الميزة  
 بعد الجودة، بعد التكلفة الأقل، بعد المرونة، بعد الوقت، بعد الإبداع والابتكار.

وأوصت الدراسة في الأخير بضرورة اعتماد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على بطاقة الأداء المتوازن، إذ في الوقت الحاضر معرفة 
ن الإبداع والتغيير يولد النجاح وتحقيق الميزة التنافسية، وهكذا النجاح يمكن أن يتولد م الموظف، والعلاقة مع الزبائن والقدرة على

أصول المؤسسة غير الملموسة والتي يمكن قياسها من خلال بطاقة الأداء المتوازن، ومن أجل ضمان تحقيق الميزة التنافسية لابد على 
ية، بل لية، حيث أن المنافسة لا تقتصر فقط على وضع الاستراتيجيات التنافسالمؤسسات الاهتمام بالموارد والكفاءات العالية  الداخ

 امتدت إلى التركيز على الموارد والكفاءات كمصدر مهم للميزة التنافسية.

 دور نظام مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة"بـ   باسم عمروش المعنونة  دراسة" ،
 .1111خاصص علوم اقتصادية، جامعة غرداية،  أطروحة دكتوراه،



 

 ذ
 

 مقدمة 

تهدف هذه الدراسة إلى توضيح دور نظام مراقبة التسيير في المساعدة على تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية، وبغرض الإجابة على 
مناجم الفوسفات  شركةالإشكالية المطروحة اعتمد الباحث على منهج دراسة الحالة وذلك من أجل تحليل واقع نظام مراقبة التسيير ب

 بتبسة من خلال اقتراح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن للشركة، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية 

لدى شركة مناجم الفوسفات جميع الإمكانيات والمقومات التي تجعلها تطبق الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير لتحسين أدائها  
النشاط المختلفة، وبذلك يعطيها دفعا نحو استيعاب احتياجات أصحاب المصلحة بما الذي يغطي كافة أبعاد ومجالات 
 يتوافق مع أهدافها واستراتيجيتها.

تقليدية تعتمد  ، فهو نظام كلاسيكي يستند إلى أدوات رقابيةبالبساطةيتسم نظام مراقبة التسيير القائم على مستوى الشركة  
 للمؤسسة على المدى القصير. يم الأداء الماليتقيعلى معلومات مالية بحتة تستخدم في 

 تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تقديم معلومات عن مختلف جوانب أداء المؤسسة. 

تساعد بطاقة الأداء المتوازن في الكشف عن الاختلالات في الأداء الشامل للشركة، من خلال مقارنة الأداء امحاقق  
 رات اللازمة.بالمستهدف بما يساهم في اخااذ القرا

وأوصت الدراسة بضرورة استفادة شركة مناجم الفوسفات من الأدوات الحديثة في مجال عملها، لاسيما بطاقة الأداء المتوازن، نظرا 
 لارتباطها المباشر باستراتيجية عملها خاصة في ظل الظروف الراهنة التي تشهد تطورات كثيرة ومتنوعة.

عرف على العديد من الدراسات السابقة باللغة العربية سنحاول من خلال ما يلي التعرض للدارسات بعد الت دراسات باللغة الأجنبية:
 الأجنبية التي تناولت موضوع الدراسة على النحو التالي 

 دراسة (kaplan & Norton ،2991) المعنونة بـ  

(The balanced scorecard measures that drive performance) 

هج يعتمد على قياس وتقييم الأداء وذلك من خلال مجموعة من نكمدراسة اقترحت بطاقة الأداء المتوازن   لأو  الدراسةهذه تبر تع
  مقاييس الأداء المالية وغير المالية، وذلك أها تعطي صورة شاملة عن أداء المؤسسة لتحقيق التفوق التنافسي، من خلال أربعة أبعاد

 م والنمو، العمليات الداخلية، وتوصل الباحثان إلى النتائج التالية ، التعلالزبائنالبعد المالي، 

 ةداف الاستراتيجيالأهتساعد بطاقة الأداء المتوازن في تزويد المدراء التنفيذيين بإطار شامل عن أداء المؤسسة، وتعمل على ترجمة 
 للمؤسسة إلى مجموعة من مقاييس الأداء.

 المؤسسات الاقتصادية لبطاقة الأداء المتوازن.في الأخير بضرورة تبني وأوصت 

 دراسة (Ing. Iveta Gabčanová ،2012)المعنونة بـ   

(Balanced scorecard as a tool for human resourcesmanagement in financial 

(organizations 
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بعد التعلم والنمو  بالقطاع المالي، وركزت الباحثة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء الموارد البشريةهدفت هذه الدراسة إلى 
فقط، حيث بحثت عن العوامل التي تؤثر على إدارة الموارد البشرية في القطاع المالي، والتعرف على بطاقة الأداء المتوازن المنفذة على 

، الرؤيا، ومؤشرات إدارة الموارد البشرية، الرسالة مستوى إدارة الموارد البشرية، و أيضا هدفت إلى تقديم معلومات مفصلة عن استراتيجية
الموارد البشرية، وتوصلت الباحثة إلى  نتيجة مفادها قبل تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن على مستوى إدارة الموارد البشرية، ينبغي على 

ضا لتجنب فقدان بة لها وإنما أيالمؤسسة وضع استراتيجية للموارد البشرية بشكل صحيح ليس فقط أن تعرف ما هو ضروري بالنس
 الأهداف امحاددة.

 وأوصت بضرورة تبني بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الاقتصادية لتقييم أداء الموارد البشرية.

 دراسة(  Erik Hansen & stefan schaltegger ،1121) المعنونة بـ  

The Sustainability Balanced Scorecard Asystemamic Review of architectures 
تهدف هذه الدراسة إلى عرض الطرق التي يتم من خلالها دمج الاعتبارات البيئية والاجتماعية ضمن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة، 

 وتوصلت في الأخير إلى ما يلي 

 والعملي. الاستراتيجيسد الفجوة بين المستوى  علىبطاقة الأداء المتوازن المستدامة تساعد  

تبر بطاقة الأداء المتوازن المستدامة من الأساليب المستخدمة في إدارة الأداء الشامل، من خلال دمج القضايا البيئية تع 
 والاجتماعية إلى جانب القضايا الاقتصادية.

 ل.متقوم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة بدمج القضايا البيئية والاجتماعية والاقتصادية في نظام إداري واحد متكا 

 وأوصت الدراسة بضرورة دمج القضايا البيئية والاجتماعية إلى جانب الأهداف المالية في استراتيجية المؤسسة.

  دراسة (Rahmat Nurcahyo & Saripuji Pustiwari& Djako sihono Gariel ،8102) العنونة 
 بـ  

((Developing A Strategy Map Based on sustainability Balanced scorecard Framework 

For Manufacturing Industry in Indonesia) 

طاقة الأداء المتوازن بخريطة استراتيجية تستند إلى إطار ب الاستراتيجيتهدف هذه الدراسة إلى اقتراح تقييما هيكليا لربط مؤشر الأداء 
 الدراسة إلى النتائج التالية للاستدامة للصناعة التحويلية في إندونيسيا من خلال أربعة أبعاد، وتوصلت 

توازن بأكملها، العمليات الداخلية تأثير على بطاقة الأداء الم بعدالتعلم والنمو و  ولبعد بعادالمالي من أهم الأ البعديعتبر  
داخلية التعلم والنمو والعمليات ال بعدوهذا يتوافق مع الهيكل الهرمي لأهداف بطاقة الأداء المتوازن التي ستدعم 

 ووجهات النظر المالية وأصحاب المصلحة.

لتحسين استدامة المؤسسات الاقتصادية يجب على صانعي القرار في المؤسسة التركيز على مؤشرات بعد التعلم والنمو  
 وبعد العمليات الداخلية، لأن ذلك سيؤدي إلى تحسين استدامة المؤسسة.
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 تحسين استدامتها.لوأوصت الدراسة بضرورة تبني بطاقة الأداء المتوازن 

  دراسة Madjed Abdul Hussein Hatif & Bayader Mohsen Qassim Al- Mosway) ،1112) 

 المعنونة بـ  

(Evaluating the performance of Government service units by using the balanced   

(scorecard perspectives 

إلى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الوحدات الخدمية لتقييم أداءها الاستراتيجي، وتوصلت الدراسة إلى النتائج تهدف هذه الدراسة 
 التالية 

من خلال ياس الأداء قتسمح ب، إذ الاستراتيجيةأداة حديثة لمتابعة التقدم نحو تحقيق الأهداف  بطاقة الأداء المتوازن 
 على جميع مستويات المؤسسة.والمستهدف  بين العمل المنجز المقارنة

ية وإلى على ترجمة استراتيجية المؤسسة إلى خطط عمل لأداء المتوازن إطارا متكاملا للقياس الأداء، وتعملتوفر بطاقة ا 
عف ط القوة والضمجموعة متكاملة من مؤشرات قياس الأداء، ويمكن استخدامها لتقييم أداء المؤسسة وتحديد نقا

 والعمل على معالجتها.

وأوصت الدراسة في الأخير بضرورة اعتماد المؤسسة على بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أدائها وذلك بشكل دوري، لمعرفة نقاط القوة 
 والضعف في أدائها والعمل على مواجهتها.

 ادة من الدراسات السابقة من خلال ما يلي   يمكن تحديد نقاط الاستفمجالات الاستفادة من الدراسات السابقة

 .تعتبر الدراسات السابقة بمثابة إطار مرجعي لبناء فرضيات الدراسة وضبطها لتحديد العلاقة بين المتغيرين 

 .أيضا تمت الاستفادة من الدراسات السابقة في الجانب المنهجي والمتعلق باختيار نموذج الدراسة 

  اختيار أدوات جمع البيانات ومعالجتها.واعتمدنا عليها أيضا في 

   مع الدراسات السابقةالحالية مقارنة الدراسة 

  تتشابه دراستنا مع بعض الدراسات السابقة من ناحية استخدام المنهج الوصفي التحليلي في جمع البيانات وتحليلها أوجه التشابه
 لتجسيد الجانب التطبيقي على أرض الواقع. بما ينسجم مع متغيرات الدراسة، واستخدام منهج دراسة الحالة

كما تتشابه مع الدراسات السابقة في تركيزها على أهمية ودور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء، ومحاولة استخدام نظام 
 الية وغير المالية.الميعمل على تقييم الأداء انطلاقا من المقاييس 

السابقة فيما يخص القصور الذي يشوب الأدوات التقليدية وعجزها عن إعطاء صورة شاملة عن  كما اتفقت دراستنا مع الدراسات
 أداء المؤسسة والحاجة الملحة لتبني أساليب أكثر حداثة.

 كما اتفقت دراستنا مع الدراسات السابقة حول إضافة البعد البيئي والاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن.
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 سنوضح نقاط الاختلاف بين دراستنا والدراسات السابقة سواء العربية أو الأجنبية   فيما يلي أوجه الاختلاف

 ل ثمانيةتنا التي تناولتها من خلاتناولت الدراسات السابقة بطاقة الأداء المتوازن من خلال ستة أبعاد، على خلاف دراس 
يث تمت تمعي، الذكاء الاصطناعي، إدارة المخاطر(، حأبعاد )المالي، الزبائن، التعلم والنمو، العمليات الداخلية، البيئي، امجم

 إضافة بعد الذكاء الاصطناعي وبعد إدارة المخاطر إلى الأبعاد الستة السابقة كمقترحات في هذه الدراسة.

  على برنامج عملي يوضح مسارات بلوغ الأهداف وهذا باستخدام برمجيات الاعتماد كما حاولنا من خلال دراستنا
ء بالأداء المالي بمثابة دليلا قابلا للتطبيق بعيدا عن النظريات التي أثقلت كاهل المسؤولين عن الارتقايعتبر ديثة، و التسيير الح
 للمجمع. 

 تصميم نموذج المتخصصة في حاولت دراستنا التطرق لبطاقة الأداء المتوازن من خلال استعمال أحدث البرمجيات امحااسبية 
 .Exelخلاف الدراسات السابقة التي اعتمدت على برنامج ، على بطاقة الأداء المتوازن

  ،تناولت دراستنا إحدى المؤسسات الاقتصادية الصناعية، وهو مجمع صيدال والذي ينتمي لقطاع مهم في الاقتصاد الجزائري
ى كالمؤسسات ر وتعد الدراسات التي طبقت بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الصيدلانية قليلة مقارنة بالقطاعات الأخ

 الإنتاجية المختفة، المؤسسات غير الربحية، المستشفيات.

 دونيسيا، ربية وأجنبية، حيث شملت الأماكن التالية  الجزائر، مصر، أنراسات حيث نجد أها تمت في بيئة عبيئة الد اختلاف
 (.1111-2991أمريكا، أما عن الفترة الزمنية الخاصة بهذه الدراسات فتمت في الفترة )

سعيا منا للإجابة على إشكالية الدراسة وتحقيق أهدافها، ومن أجل اختبار صحة الفرضيات تم تقسيم الدراسة إلى  هيكل الدراسة:
 أربعة فصول، حيث قسمت وفق ما يلي 

لاقته بمختلف تضمن هذا الفصل عرض لماهية الأداء وع بالمؤسسات الاقتصادية تقييم الأداء الماليعملية   المعنون بـ  ولالفصل الأ
التعريفات المرتبطة به، ثم تطرقنا لتعريف عملية تقييم الأداء المالي بالمؤسسات الاقتصادية وذكر خصائصها وأهميتها، بالإضافة إلى 

 لمالي.عرض أهم الأساليب التقليدية والحديثة التي يعتمد عليها المدير المالي في تقييم الأداء ا

داء حاولنا من خلال هذا الفصل التطرق إلى نشأة بطاقة الألإطار المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن المعنون بـ  ا :الفصل الثاني
المتوازن وعرض أجيالها، ثم عرض مفهومها وخصائها، وأيضا تطرقنا لمختلف أبعادها، بالإضافة إلى تحديد أهم المعوقات التي تحول 

 طاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات الاقتصادية.دون تطبيق ب

ضمن هذا الفصل عرض ت بالمؤسسات الاقتصادية تقييم الأداء الماليمساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   المعنون بـ  الفصل الثالث
" في تحقيق Bsc designerلمؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بالإضافة إلى خطوات تصميمها، وتطرقنا أيضا لفعالية برنامج "

 وظائف بطاقة الأداء المتوازن، وتطرقنا أيضا لعلاقة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بعملية تقييم الأداء المالي بالمؤسسات الاقتصادية.
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ض تعريف عر صل تضمن هذا الفبمجمع صيدال  تقييم الأداء الماليمساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   المعنون بـ  الفصل الرابع
 للمؤسسة محل الدراسة وعرض واقع الأساليب المستخدمة في تقييم الأداء المالي، ثم حاولنا تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن بامجممع

 وفي الأخير قمنا بعرض سبل الارتقاء بالأداء المالي للمجمع. ،«Bsc designerبرنامج "باستخدام 

متضمنة إجابة مختصرة عن إشكالية الدراسة وحاولنا اختبار صحة الفرضيات المطروحة، وعرض توصيات وآفاق الخاتمة  وأخيرا جاءت
الدراسة.
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 تمهيد: 

هذا الأمر يتطلب و  والاجتماعية، الاقتصاديةعصب الاقتصاد وأداة لدفع عجلة التنمية بأبعادها  الاقتصاديةتعتبر المؤسسات       
م أدائها المالي تلجأ إلى تقيي منها الوقوف على مستوى نتائجها امحاققة جراء ممارسة نشاطها، ومدى تحقيق أهدافها المنشودة، لذا

كز ا لاكتشاف مراكز القوة لتطويرها، ومر وذلك  هو حديث،  ومنها ماهو تقليدي  ستخدام أساليب ومؤشرات عديدة منها مابا
فة مدى استغلالها فإنه لا يمكن معر  الاقتصاديةعالجتها وإجراء تحليل شامل لها، إذ رغم توفر مختلف الموارد في المؤسسات لمالخلل 

لال تقييم من خ قياس ما حققته من نتائج إلا اءة، ولا تستطيع هذه الأخيرة لمواردها إلى من خلال توفر إدارة متطورة وذات كف
 أدائها المالي.

لال تقسيمه إلى الاقتصادية من خفي المؤسسات  تقييم الأداء الماليالتطرق إلى عملية السياق ارتأينا في هذا الفصل في هذا و      
 وفق ما يلي   مباحث ةثلاث

 .لمؤسسات الاقتصاديةباالأداء  ةماهيالمبحث الأول: 

 لمؤسسات الاقتصادية.با تقييم الأداء المالي: عملية المبحث الثاني

 .لمؤسسات الاقتصاديةبا تقييم الأداء الماليالمبحث الثالث: مؤشرات ونماذج  
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

لمؤسسات الاقتصاديةباالمبحث الأول: ماهية الأداء   

الية، ، الكفاءة، المردودية، الفعنتاجيةالأداء مفهوم شامل يحمل في طياته العديد من المصطلحات والمفاهيم منها الإ           
التنافسية، والعديد من المفاهيم المتعلقة به، يستخدم في قياسه العديد من المؤشرات والنماذج التي تعددت بتعدد الأهداف التي تسعى 

خصائصه، ه، ، أبعاده، مستوياتالاقتصاديةالأداء في المؤسسات مفهوم هذا المبحث لدراسة سنخصص ، لذلك المؤسسات لتحقيقها
 .المصطلحات القريبة منه

 . الاقتصادية اتالمؤسس ةالأول: ماهيالمطلب 

تعيش في و تمع، سلع وخدمات لتلبية حاجيات ومتطلبات امجم نتاجبمثابة محرك للاقتصاد تقوم بإ الاقتصاديةتعتبر المؤسسات       
أنشأت لتحقيق يث حبتنوع مجالات نشاطها وكبر حجمها ورأسمالها،  الاقتصاديةالمؤسسات  تعددإذ تئة تؤثر فيها وتتأثر بها، بي

، ومعايير الاقتصاديةسات لمؤسطة باالمرتب، الاجتماعية، السياسية، وفيما يلي سنوضح مختلف التعريفات الاقتصاديةجملة من الأهداف 
 تصنيفها، بالإضافة لعرض مختلف وظائفها.

 من خلال تقديم التعاريف الموالية  الاقتصادية يمكن أن نعالج مفهوم المؤسساتتعريف المؤسسات الاقتصادية: .1

سلع  إنتاجاتحاد مجموعة من الأفراد بهدف    "هي Economic Corporationبالإنجليزية  الاقتصاديةالمؤسسات .1.1
)محمد س.،  ."وخدمات لتلبية حاجيات ومتطلبات امجمتمع بناءا على أهداف سبق تحديدها من طرف الإدارة لتحقيق أرباح وفوائد

 (18، صفحة 1129

مركز لخلق القيمة، بمعنى أن وجود على أها  "  الاقتصادية المؤسسات" فإنه يعبر عن G.Charreaux". أما بالنسبة لـ2.1
مقرون بمدى تحقيقها لهدف خلق القيمة الذي هو هدف الإدارة المالية الحديثة، وهو الهدف الذي يجمع مختلف أصحاب المؤسسات 

 (22، صفحة 1120/1128)طاسين،  ."المصالح

موعة من كيان اقتصادي أنشأت لتحقيق مج  ةالمؤسسة الاقتصادينستنتج أن  الاقتصاديةمن التعاريف السابقة للمؤسسات       
وخدمات لتلبية حاجيات  سلع نتاجوالاجتماعية والبيئية، تستخدم مجموعة من الوسائل المادية والمالية والبشرية، لإ الاقتصاديةالأهداف 

 ها.امجمتمع وتعظيم أرباح

 فيما يلي  الاقتصاديةتتجسد وظائف المؤسسات : الاقتصاديةوظائف المؤسسات .1

جهة التخطيط المالي، ومواالموجودات و  إدارةعن الوظيفة المسئولة   "الوظيفة المالية هي أن Johnsonيرى   . الوظيفة المالية1.2
 (21، صفحة 1122)عريبي و الجزرواي،  ."وسائل الدفعالمشاكل الاستثنائية لضمان استمرار المؤسسة، بالإضافة إلى تجهيز 

بالتزاماتها في المواعيد  والوفاء هاوتنظيمها لتحقيق أهداف المؤسسات الاقتصادية أموالفة المسئولة عن إدارة الوظي  "على أهاكما تعرف 
 (21، صفحة 1120)خليفة و مكيد،  ."امحاددة

 إذن الوظيفة المالية هي الوظيفة التي أسندت إليها مهمة إدارة أموال المؤسسة وموجودتها، لتحقيق أهدافها المالية.  
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

ديد حاجيات المؤسسة على أها " الوظيفة المسئولة عن تح الاقتصاديةتعرف الوظيفة التموينية في المؤسسات  .الوظيفة التموينية:2.2
 (223، صفحة 1121)عبد ربه،  .من سلع وخدمات"

، وخاطيط المسئولة عن عدة وظائف منها إنجاز بحوث التسويق الوظيفة"  تعرف وظيفة التسويق على أها .وظيفة التسويق: 3.2
 (13، صفحة 1122)العزاوي،  المنتجات، البيع، التسعير، الإعلان، التوزيع".

وظيفة إدارة الموارد البشرية على أها  " الوظيفة المسؤولة عن تحديد احتياجات المؤسسة  فتعر  البشرية:.وظيفة إدارة الموارد 4.2
، صفحة 1111)عبد الرحمان،  من عمال، وتحديد البرامج التدريبية، وتزويدهم بكافة الوسائل التي تمكنهم من القيام بأعمالهم".

11) 

 فيما يلي  الاقتصاديةتتجسد أهداف المؤسسات : الاقتصاديةأهداف المؤسسات  .3

قيق ربح غير أنه هناك مجموعة من القيود التي تحول دون إمكانية تح، الاقتصاديةيعتبر تعظيم الربح من أهداف   .تحقيق الربح1.3
 (01، صفحة 1120)هريدي، . أعظم منها الرقابة الحكومية على الأسعار ومختلف التشريعات الجبائية

ا الحفاظ على إلى تحقيقهالمؤسسات واستمرارها من أهم الأهداف التي تسعى المؤسسات   إذ يعتبر بقاء ستمرارالاو البقاء .2.3
 (200، صفحة 1112)معلا،  بقائها.

أغلب المؤسسات الاقتصادية لتحقيق هدف النمو من خلال ممارسة نشاطها، ويتحقق هذا الهدف من خلال  ىتسع .النمو:3 .3
 (01، صفحة 1122)عباس و الكميم،  .زيادة مبيعاتها وتطوير حصتها السوقية

لضمان تحقيق لمؤسسات اتنافسي رئيسي لغزو البيئة التنافسية التي تعمل فيها  حسلا بمثابةاستخدام تكنولوجيا متطورة يعد .4.3
 (38، صفحة 1120)شعيب،  العالية. نتاجيةأهدافها وتوفير المنتجات المتميزة والجيدة والإ

 ننفس الكمية من السلع أو الخدمات بأدنى حد ممكن م جالاقتصادية إنتا يقصد بالكفاءة : الاقتصادية.زيادة الكفاءة 5.3
 (200، صفحة 1123)درويش، أحمد، الصغير، و مغاورى،  .التكاليف

بطالة شكلات امجمتمع مثل الحل العديد من مفي  الاقتصاديةالمؤسسات  ساهمت: الاقتصادية.التخفيف من المشكلات 6.3
 (12، صفحة 1120)بن عباس و معيوف، من خلال منحهم مناصب عمل تؤمن لهم الاستقرار النفسي والمادي.والتهميش، 

ها التنظيمية في غياب الاقتصادية، إذ لا يمكنها تحقيق أهدافثابة محرك المؤسسة بمتعتبر الموارد البشرية .الاهتمام بالموارد البشرية: 7.3
 (211، صفحة 1111)الغرباوي ش.،  مواردها البشرية، وتعتبر هذه الأخيرة أهم مدخلات نظامها الإنتاجي.

من ضمن خاتلف باختلاف معايير التصنيف المعتمدة، و  صنافعدة أ الاقتصاديةللمؤسسات  :الاقتصاديةتصنيف المؤسسات .4
هذه المعايير المعتمدة نجد المعيار الاقتصادي ومعيار طبيعة الحجم ومعيار الطبيعة القانونية، وكل معيار يحتوي على مجموعة من 

 وهي كما يلي   لاقتصاديةا في تصنيف المؤسسات الباحثونالتفرعات، وفيما يلي سنحاول عرض مختلف المعايير التي اعتمد عليها 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 لى  إعيار الاقتصادي تنقسم المؤسسات حسب الم  حسب المعيار الاقتصادي الاقتصاديةالمؤسسات .1.4

 نشائها تجاري، كالشراء لأجل البيع وعمليات البنوك...الخإهي المؤسسات التي يكون الغرض من .المؤسسات التجارية: 1.1.4
 (01، صفحة 1128)الفوزان، 

ائي أو إلى منتوجات قابلة للاستهلاك النهولية هي المؤسسات التي تقوم على تحويل المواد الأ.المؤسسات الصناعية: 2.1.4
 (110، صفحة 1120)عمارة و حاسد،  الاستهلاك الوسيط كمدخلات لمؤسسات أخرى.

علون، ) تحويل النقود من مستخدم إلى آخر.م بالتي تقو  المؤسسات المالية هي المؤسسات الوسيطيةسسات المالية: .المؤ 3.1.4
 (288، صفحة 1121

   عرف كرون روس المؤسسات الخدماتية بأها مؤسسات مختصة بشكل عام في تقديم الخدمات..المؤسسات الخدماتية4.1.4
 (002، صفحة 1111)حامدي و عواج، 

 (200، صفحة 1112)سمرد،  .ستصلاحهاواالأرض  إنتاجية  هي المؤسسات التي تهتم بزيادة .المؤسسات الفلاحية5.1.4

 لى إب معيار الحجم تنقسم المؤسسات حسم: تصنيف المؤسسات حسب الحج.2.4

 : تصنيف المؤسسات حسب الحجم(01) جدول رقم

الممارسات الإدارية للملك المسير على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة عينة من المؤسسات  أثر كعواش،جمال الدين  المصدر: 
، 1120قسم علوم التسيير،  ،العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية كلية  ،بسكرةجامعة محمد خيضر ، أطروحة دكتوراه، الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

 .38ص

 لمؤسسات الاقتصاديةامعيار الطبيعة القانونية تنقسم  بحس القانونية:حسب معيار الطبيعة  الاقتصاديةؤسسات تصنيف الم.3.4
 .جماعيةإلى مؤسسات فردية و 

 (39، صفحة 1129)محمد س.،  يمتلكها فرد واحد فقط. المؤسسات التيهي المؤسسات الفردية: .1.3.4

 إلى شركات أشخاص وشركات أموال وفق ما يلي  المؤسساتحسب هذا التصنيف تنقسم  جماعية: ؤسساتم. 2.3.4

 مجموع الحصيلة السنوية )مليون دج( رقم الأعمال )مليون دج( عدد المستخدمين  حجم المؤسسة
 حدود قصوى حدود دنيا  حدود قصوى حدود دنيا  حدود قصوى حدود دنيا

 21 12 11 12 19 12 مؤسسة مصغرة 
 211 21 111 11 09 21 مؤسسة صغيرة 
 211 211 مليار دج1 111 121 21 مؤسسة متوسطة

مليار  1أكثر من  211أكثر من  211 مؤسسة كبيرة 
 دج

 / 211أكثر من  /
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

هاب )عبد الو   ذات مسؤولية محدودة  هي مؤسسة التضامن ومؤسسة التوصية البسيطة ومؤسسة مؤسسات الأشخاص .أ
 (22، صفحة 1128و سيد أحمد، 

 شخصان أو أكثر بقصد الاتجار، ويكون جميع الشركاء ملزمين بالتضامن يعقدها   هي المؤسسات التي مؤسسة التضامن
 عن جميع التزامات المؤسسات حتى في أموالهم الخاصة.

 :هي المؤسسات التي تعقد بين شريك واحد أو أكثر يكونون مسئولين بالتقادم كما في مؤسسة  مؤسسة التوصية البسيطة
شريك أو أكثر يكونون أصحاب حصص مالية فيها وخارجيين عن الإدارة ولا يكونون مسئولين إلا في التضامن، وبين 

 .حدود حصصهم في رأس المال ويسمون موصين
  :المؤسسات ذات المسؤولية امحادودة هي المؤسسات التي تتكون من شريكين أو أكثر مؤسسة ذات المسؤولية المحدودة

 بقدر حصصهم في رأس المال، ولا يزيد عدد الشركاء في هذه الشركاء على خمسين شريكا.مسئولين عن ديون المؤسسات 
هي المؤسسات التي تقوم غالبا على تجميع الأموال من الجمهور دون اعتبار للأشخاص المساهمين مؤسسات الأموال:  .ب

اب العام التي تطرح أسهمها للاكتت فيها، من أجل القيام بمشروعات تجارية أو صناعية أو مالية كبيرة، ومؤسسة الأموال
تسمى مؤسسة المساهمة العامة، أما تلك التي لا تطرح أسهمها للاكتتاب العام هي ما يطلق عليها مؤسسات المساهمة 

 (120، صفحة 1121)عبد الصبور،  المقفلة.

 .لمؤسسات الاقتصاديةبا ءالأدا الثاني:المطلب 

ه، ثم ، لابد من التطرق إلى تعريف الأداء وذكر أهم خصائصالاقتصاديةلمؤسسات با تقييم الأداء الماليلضبط مفهوم عملية 
 له.  ةالمفاهيم المشابه عرض

تعتمد في قياس الأداء،  التيؤشرات ختيار الماالاختلاف في  بسبب م مركز للأداءالباحثون في تحديد مفهو  ختلفا: تعريف الأداء.1
اء فهوم الأدومنهم من ركز على م، ق الذي يركز على الأهداف الماليةعلى مفهوم الأداء الضي الباحثونتركيز بعض  بسبب وكذلك

 ، لذا سنتناول مختلف(21، صفحة 1128)محمد،  هداف المركبة بأبعادها الكمية والنوعية.الأيركز على بشكله الواسع الذي 
 .التعاريف المقدمة لمصطلح الأداء

 (21، صفحة 1120)الشميلي،  هو اسم وفعله "أدى" بمعنى "قام"، أو "أنجز".التعريف اللغوي للأداء:" .1.1

هات النظر وج  تطرقت العديد من الأدبيات لتعريف مصطلح الأداء سنحاول عرض مختلف التعريف الاصطلاحي للأداء.2.1
 لمصطلح الأداء وذلك حسب كل جهة.

 مدى التي تعني الفعاليةالأداء مفهوم  الأداء بأنه  " يشمل 1111إصدار  9111يزو رفت المنظمة العالمية للتقييس الإ.ع1.2.1
 (233، صفحة 1111)هوان و شاعة،  بلوغ النتائج، أما الكفاءة هي العلاقة بين النتيجة المتحصل عليها والموارد المستعملة".
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

الأداء على شكل شجرة والتي يمكن تمثيلها من خلال الشكل  Bughin-Maindiaux C.& Finet A  ويمثل . 2.2.1
 التالي 

 : شجرة الأداء(02) شكل رقم

 
الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة شركة المساهمة المدرجة في بورصة دور حوكمة الشركات في تحسين أداء المؤسسات  ،قطاف عقبة: المصدر
 .210ص ،1129، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة محمد خيضر بسكرة ،طروحة دكتوراهأ ،الجزائر

 (01، صفحة 1121/1122)بورقبة،   حيث تنقسم الشجرة إلى ثلاثة أقسام

 الأسواق، الاستثمار، الموارد البشرية، التكوين، الشراكة، تدفق المعلومات.  تي تشمل جذور شجرة الأداء وال .أ

 عمليات الإدارة والتي تعمل على تحويل الجذور من خلال عمليات خلق القيمة. .ب

 الخدمات المقدمة. ،جودة المنتج، رضا الزبائن ،المردوديةتشمل  ثمار شجرة الأداء والتي  .ت

أنه لا يجوز الخلط بين السلوك والإنجاز والأداء، ذلك أن السلوك هو ما يقوم به  Gibert Thomas.في حين أشار 3.2.1
راد كإنتاج مخرجات عمل الأف والإنجاز فه أمانموذج جتماعات أو تصميم الأفراد من أعمال في المؤسسات التي يعملون بها، كعقد الا

)بن  .سلع أو خدمات، في حين نجد أن الأداء هو مجموع السلوك والنتائج التي تحققت، ولابد أن تكون هذه النتائج قابلة للقياس
 (11، صفحة 1120/1120اعمارة، 

القدرة على  دصاني الاقتيعحيث ، الكفاءة، الفعالية، هي  الاقتصادأن مفهوم الأداء يرتبط بثلاثة أبعاد  Bouquin.يرى 4.2.1
 الكفاءة عبر الاستخدام الأمثل للموارد بأقل تكلفة ممكنة، في حين ت تعني ، أما الفعالية فهيممكنة تحقيق ما هو مطلوب بأقل تكلفة

 (18، صفحة 1129/1111)مخالفي،  المسطرة.على تحقيق الأهداف المؤسسات عن قدرة 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

على تحقيق أهدافها المخطط لها من خلال استغلال مواردها المؤسسات مما سبق يمكن القول بأن الأداء يعكس مدى قدرة        
 المتاحة بكفاءة وفعالية. 

الفصل  رلعديد من المفاهيم المتشابهة له لذا سنحاول من خلال هذا العنصباارتبط بمفهوم الأداء .المفاهيم التي لها علاقة بالأداء: 2
 القريبة منه.  فاهيم بين الأداء والم

الكفاءة إلى العلاقة ين الموارد والمخرجات، أي أن الكفاءة ترتبط بمساءلة ما مقدار مساهمة المدخلات )الموارد  تشير الكفاءة:.1.2
 (09، صفحة 1122)البارودي، والعمال( لتحقيق مستوى معين من المخرجات، وتحسب وفق العلاقة التالية  

 

  تعرف الفعالية بأها العلاقة بين النتائج امحاققة والأهداف المسطرة، كلما اقتربت النتائج من الأهداف ظهرت فعالية الفعالية.2.2
 (21، صفحة 1111)عدان،  ويعبر عن الفعالية بالصيغة التالية المؤسسات 

 

  من خلال ما تقدم حول مفهوم الكفاءة والفعالية، نجد أن مفهوم الفعالية أكثر اتساع من بين الكفاءة والفعالية تحليل العلاقة
موضوع  ايمكن التعبير على الكفاءة أها متغير من متغيرات دالة الفعالية، كذلك تشكل الكفاءة والفعالية غالبإذ مفهوم الكفاءة، 

قم الأعمال كمعيار فعالية يمكن أن يتم من خلال خافيض الاستهلاكات الوسيطية، وذلك تقييم متقارب فتحقيق هدف زيادة ر 
كذلك يمكن ملاحظة  ،ق من خلال الأسعار كمعيار كفاءةفي السو تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة و  نتاجبالضغط على تكاليف الإ

حث عن أي البحث عن الفعالية يكون على حساب الب ،التباعد في بعض الأحيان بين البحث عن الفعالية والبحث عن الكفاءة
، والشكل التالي يوضح علاقة الأداء (22-21، الصفحات 1111)داودي، الفعالية التنظيمية،  الكفاءة والعكس صحيح.

 بالكفاءة والفعالية 

 : علاقة الأداء بالكفاءة والفعالية(03) شكل رقم

 

 

 

 

 

كلية ،  13زائرجامعة الج ، أطروحة دكتوراه،أثر مخاطر السيولة على الأداء المالي للمصارف الإسلامية دراسة تطبيقية مقارنةهاجر زرارقي،   المصدر
 .219، ص1111قسم علوم الاقتصاد، ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرالعلوم 

 الكفاءة =    قيمة المخرجات/قيمة المدخلات

أهداف مسطرة محققة /نتيجة ال الفعالية =  

 

 المدخلات

 الموارد

 النشاط

 الرسائل

 المخرجات )الفعالية(

 التكاليف)الكفاءة( الأداء
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

من الشكل أعلاه نلاحظ أن هناك علاقة وطيدة بين الكفاءة والفعالية، إذ بتخفيض تكاليف كل من رأس المال والمواد الأولية      
ها إنتاجتعظيم ي لالسعمن المؤسسات لتحقيق الفعالية لابد على و  الكفاءة، الاقتصاديةالمؤسسات تحقق  نتاجومختلف عوامل الإ

 . هالضمان استمرار الحفاظ على مركزها التنافسي المؤسسات تحقيق كل من الكفاءة والفعالية تستطيع وبوأرباحها، 

على مخرجات  للحصول تعكس الإنتاجية مدى قدرة المؤسسات الاقتصادية على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة :نتاجية.الإ3.2
 هذه إنتاجالمخرجات والوسائل المستخدمة في ، كما تعرف على أها العلاقة بين (110، صفحة 1128)بن عنتر،  معينة.

 (200، صفحة 1119)عبودي،  المخرجات.

 نستطيع تلخيص العلاقة بينهم في الجدول التالي  :نتاجيةوالإالعلاقة بين الكفاءة والفعالية 

نتاجية: العلاقة بين الكفاءة والفعالية والإ(02) جدول رقم  

 الإنتاجية
.فعالية مرتفعة متوسطة: إنتاجية   

.تحقيق الأهداف  
.الإفراط في استخدام الموارد  

مرتفعة: إنتاجية  
.تحقيق الأهداف  

.استخدام أمثل للموارد  
.فعالية منخفضة منخفضة: إنتاجية   

.عدم تحقيق الأهداف  
.سوء استخدام الموارد  

متوسطة: إنتاجية  
.عدم تحقيق الأهداف  
.استعمال أمثل للموارد  

.كفاءة /فعالية  كفاءة مرتفعة  كفاءة منخفضة 
الصناعية دراسة حالة مؤسسات قطاع الهاتف النقال في تحليل أثر تبني الاستراتيجيات العامة للتنافس على أداء المؤسسات ، إيمان نعمون المصدر:

.00ص ،1128، قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بسكرة، جامعة محمد خيضر ،أطروحة دكتوراه ،الجزائر  

ل من الكفاءة والفعالية، إذ بارتفاع ك نتاجيةل من الكفاءة والفعالية، إذ ترتفع الإأن الإنتاجية تتضمن في طياتها ك القول نستنتج إذن
نجد أن العلاقة بينها طردية، وتنخفض هذه الأخيرة بانخفاض كل من الكفاءة والفعالية، وتكون متوسطة في حالة انخفاض أحدهما 

ل التالي يوضح والجدو  .أو العكس تحقيق الأهداف والإفراط في استخدام الموارد، أي الاستغلال الأمثل للموارد وعدم تحقيق الأهداف
  نتاجيةالعلاقة بين الكفاءة والفعالية والإ

المناسب وفي  دة والسعردمات بالنوعية الجيخإنتاج سلع و   التعريف البريطاني للتنافسية ينص على أها القدرة على .التنافسية4.2
 (82، صفحة 1120)بوران،  الأخرى.المؤسسات وهذا يعني تلبية احتياجات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من ، المناسب الوقت

فإن المردودية هي العلاقة بين النتائج ورأس المال اللازم لأجل الحصول على هذه النتائج،  p.paucherحسب المردودية: .5.2
 (28، صفحة 1128)رحيم و خلدون، وتحسب من خلال العلاقة التالية  

 المردودية = النتيجة /الأموال الخاصة 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

ى ، توصلنا إلى أن الكفاءة تعني قدرة المؤسسات علوالإنتاجية من خلال عرض مفهوم كل من الأداء والكفاءة والفعالية والمردودية
على لمؤسسات االسلع والخدمات بأقل التكاليف، بينما ترتبط الفعالية بمدى قدرة  نتاجاستغلال مواردها المتاحة أحسن استغلال لإ

من خلال استخدام  على تحقيق نتائج مرضيةالمؤسسات تحقيق أهدافها المسطرة وفي أجالها امحاددة، أما المردودية فهي تعني مدى قدرة 
الكفاءة  شامل يتضمن كل منوعليه فالأداء مفهوم والفعالية، في حين نجد أن الإنتاجية تشمل كل من الكفاءة ا المالية، موارده

 .نتاجيةوالفعالية والمردودية والإ

من خلال مختلف التعريفات ووجهات النظر لمصطلح الأداء نستطيع الخروج بجملة من الخصائص للأداء الأداء:  خصائص مفهوم.3
)قروش، دور تكنولوجيا المعلومات في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة عينة من المؤسسات نوجزها في النقاط التالية  

 (239-238، الصفحات 1120/1120الجزائرية، 

يعبر الأداء عن  زبون، فبالنسبة للالأفراد الذين يستخدمونه يختلف باختلافالأداء  هومحيث أن مف . الأداء مفهوم واسع:1.3
سألة إدراكية المردودية والقدرة على المنافسة، فالأداء بذلك م الأداء تحقيق يعني نوعية الخدمات التي تقدمها المؤسسة، أما عن المسيرين

 .خاتلف من فرد لآخر

ن متناقض ومنها ما يكو  تتحكم فيه مجموعة من العوامل، منها ما يكمل بعضها البعضإذ .الأداء مفهوم غني بالتناقضات: 2.3
أو السعي  تحسين نوعية الخدمات والسلعهدف إلى تحقيق  المسيرينفي بعض الأحيان، ويظهر هذا التناقض مثلا عندما يسعى 

 وأعباء العاملين والحفاظ في نفس الوقت على الروح المعنوية العالية لهم.  لتخفيض تكاليف

وم فإن فراد الذين يستخدمونه، وحسب هذا المفهللأ الأداء مفهوم متعدد الأبعاد مفهوم يعتبر .الأداء مفهوم متعدد الأبعاد:3.3
 الأداء يتحقق من خلال أربعة أقطاب يوضحها الشكل التالي  

 : الأداء مفهوم متعدد الأبعاد(04)الشكل

 

 

 

 

 

تقييم فعالية اختيار المشروعات الاستثمارية المادية في تحسين جودة الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة ، عبد المالك المهري  المصدر 
 ،1120علوم التسيير، قسم  ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،تبسة جامعة العربي التبسي ،أطروحة دكتوراه سوناطراك،الشركة الوطنية 

 .89ص

زبونقطب ال   

 الأداء

نسيريقطب الم  

 قطب الموظفين قطب الدولة 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

م، تقديم أفضل الخدمات والسلع لنيل رضاهالمؤسسات على  ونالذي يفرض زبائننجد من أقطاب الأداء هم ال من الشكل أعلاه    
موارد الأمثل لل ستغلاللااأما القطب الثاني فهو يتعلق بالمسيرين الذين يقع على عاتقهم مسؤولية تحقيق النتائج الجيدة من خلال 

ؤسسة، أما القطب الأخير رتقاء بأداء المالاسبيل  إنتاجيتهم فين يسعون لتحسين المتاحة، أما القطب الثالث فيتعلق بالموظفين الذي
 فهو يتعلق بالدولة.

 .، تصنيفاته والعوامل المؤثرة فيهالأداء تمستويا الثالث:المطلب 

 (231، صفحة 1120/1120)مقحوت، للأداء عدة مستويات تتمثل في  : مستويات الأداء.1

 لجميع جهات المؤسسة.كبيرة   هو أداء غير كفئ تماما، من امحاتمل أن يسبب مشاكل  .الأداء المتأزم1.1

ت  باجود صعو و ، فضلا عن   يمثل أداء دون المعدل بكثير، مع وضوح نقاط الضعف في جميع امحااور تقريبا.الأداء الضعيف2.1
 الإطارات المؤهلة ومواجهة مشاكل خطيرة في الجوانب المالية. بستقطااكبيرة في 

  يمثل سيرورة الأداء دون المعدل وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في المنتجات والخدمات مع سهولة دلتعالأداء الم.3.1
 الوصول إلى الأموال اللازمة للبقاء والنمو.

  يتضح التميز في الأداء وفق المعادلات السائدة، مع توازن نقاط القوة والضعف في المنتجات والخدمات، ومع .الأداء الجيد4.1
 امتلاك وضع مالي جيد.

 بوضع مالي جيد.المؤسسات   يمثل صلابة الأداء وتوفر الفرص المستقبلية نتيجة تمتع .الأداء الجيد جدا5.1

 وذات تحفيز عالي، إلى جانب وضع نقدي ومالي متميز. كفؤةوامتلاك إطارات  القطاع  ةيوضح قياد  .الأداء البارز6.1

هناك عوامل عديدة من الممكن أن تؤثر على أداء المؤسسات الاقتصادية، يمكن تقسيمها إلى مصدرين أساسيين   . العوامل المؤثرة في الأداء2
 ، يمكن تلخصيها من خلال الشكل التالي  هما  عوامل داخلية، وعوامل خارجية

 (: العوامل المؤثرة في الأداء05شكل رقم )

 
 .9ص مرجع سابق،مخالفي سمية،  المصدر:

العوامل المؤثرة في 
الأداء 

العوامل 
الداخلية

العوامل التقنية 

يالهيكل التنظيم

الموارد البشرية 

العوامل 
الخارحية 

ةالعوامل الاقتصادي

ةالعوامل الاجتماعي

العوامل السياسية
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 ويمكن تفسير الشكل أعلاه من خلال ما يلي 

تشمل مختلف التغيرات التي تنشأ داخل المؤسسات الاقتصادية والتي تؤثر على أدائها، وهذه العوامل يمكن  .العوامل الداخلية:1.2
 (1120/1122)رقامي،  ، ومن أبرز هذه العوامل نجد للمسير أن يتحكم فيها

 الحصر نوع التكنولوجيا الاقتصادية على سبيل المثال لاالمؤسسات في ات التي ترتبط بالجانب التقني وهي التغير  .عوامل تقنية:1.1.2
المستعملة في معالجة البيانات، مدى توافق منتوجات المؤسسة مع رغبات واحتياجات زبائنها، نوعية المنتوجات، وأيضا مستويات 

 الأسعار والموقع الجغرافي للمؤسسة.

سلطاته  دويحدقسم العمل بين الوحدات والأفراد، ولمن ينتمي كل فرد   هو الإطار الرسمي الذي ي.الهيكل التنظيمي2.1.2
 ومسؤولياته.

 تتمثل في مختلف المتغيرات التي تأثر على اعتماد الموارد البشرية في المؤسسة. .الموارد البشرية:3.1.2

مع المؤسسات ناصر عت الناتجة عن تفاعل العوامل الخارجية في مختلف المتغيرا لتتمث الأداء:.العوامل الخارجية المؤثرة في 2.2
 محيطها الخارجي، ومن أبرز هذه العوامل نجد 

ية منها نظرا وخاصة الصناع المؤسسات الاقتصاديةأداء  الأخيرة أكثر العوامل تأثيرا علىتشكل هذه  :الاقتصادية.العوامل 1.2.2
قبل لمختلف والمستالمؤسسات تلف موارد مخصدر مهو  اديمن جهة، ومن جهة أخرى لكون امحايط الاقتصالمؤسسات لطبيعة نشاط 

 (210، صفحة 1120/1128)بوهالي،  والبعيد. في المدى القصيرالمؤسسات منتجاتها، وتنعكس آائر هذه العوامل على أداء 

راسة سلوك أن د حيثالعوامل الاجتماعية تتوقف إلى حد كبير على العامل البشري وسلوكه، إن   .العوامل الاجتماعية2.2.2
ه، وما يمكنه نتاجإإلى ما يمكن  وهذا يوجه المؤسسات الاقتصاديةواحتياجاته المستهلك يقدم معلومات كثيرة حول نمط الاستهلاك 

)مومني،  .ةالاقتصادي المؤسساتالاقتصاد ويرفع من أداء أيضا من استقطاب الاستثمارات الأجنبية الأمر الذي يحرك عجلة 
 (11، صفحة 1128/1129

 دتواجتاسي في البلد الذي النظام السي   تتأثر أي مؤسسة بالبيئة السياسية والقانونية مثل طبيعة.العوامل السياسية والقانونية3.2.2
مؤسسة، لمدى الاستقرار السياسي، حيث يعتبر هذا العامل مهم جدا بالنسبة لمرونة القوانين والتشريعات، وأيضا به هذه المؤسسة، و 

ب، كما مع مصلحة الضرائمع مصلحة السجل التجاري، و كالتعامل ،  ومحيطهابين المؤسسة سهولة أو صعوبة التعاملات لوذلك 
، صفحة 1129/1111)عوادي،  من قبل الدولة والعلاقات الدولية ونوعيتها. بالسياسات الخارجية المتبعةالمؤسسات يتأثر أداء 

89) 

خاتلف باختلاف معايير التصنيف المعتمدة، ومن ضمن هذه المعايير المعتمدة نجد المعيار  صنافعدة أ ءللأدا الأداء:. تصنيفات 3
الوظيفي ومعيار الشمولية ومعيار المصدر وأيضا معيار الطبيعة، وكل معيار يحتوي على مجموعة من التفرعات، وفيما يلي سنحاول 

 اء وهي كما يلي  في تصنيف الأد الباحثونعرض مختلف المعايير التي اعتمد عليها 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

، 1111/1112)مشاش،  وفق ما يلي  المصدر إلى أداء داخلي وخارجيمعيار الأداء حسب  ميقس المصدر:حسب معيار .1.3
 (290-292الصفحات 

صالح  كانت تغيرات امحايط الخارجي فيفإذا  هو الأداء النتائج عن تغيرات امحايط الخارجي للمؤسسة،  :.الأداء الخارجي1.1.3
المؤسسة فإنه يمكن إن يظهر هذا الأداء نتائج جيدة للمؤسسة، والعكس إذا كانت تغيرات امحايط في غير صالحها، لذا لابد على 

 المؤسسات السعي لقياس هذا الأداء إذ من الممكن أن يشكل خطرا لبقائها واستمرارها.

 داء الناتج عن تغيرات امحايط الداخلي، كالأداء المالي وأداء الموارد البشرية، والأداء التقني.  هو الأ  .الأداء الداخلي2.1.3

 والجدول التالي يوضح الفرق بين الأداء الداخلي والخارجي 

 : الفرق بين الأداء الداخلي والأداء الخارجي(03) جدول رقم

 الأداء الخارجي الأداء الداخلي 
 .أساسا إلى المساهمين والمؤسسات الماليةموجه  .موجه للمسيرين

يركز على عملية تكوين النتائج عن طريق الاستغلال الأمثل 
 .للموارد المتاحة للمؤسسة

 .اول النتيجة الحالية والمستقبليةيتن

 .والإفصاح عن المعلومات المالية إنتاجضرورة  .ضرورة توفير المعلومات اللازمة لاخااذ القرارات
الرؤية من زاوية واحدة للأداء وذلك من أجل التنسيق يتطلب 

 .وتوجيه جميع جهود الأطراف الداخلية لتحقيق نفس الهدف
 .يثير النقاش بين مختلف أصحاب المصلحة

أطروحة ية، ولاية بجالأثر المحاسبة الإبداعية على قياس وتقييم أداء المؤسسات دراسة حالة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ، راصدي صبرينة  المصدر
 .22ص، 1120، قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،11جامعة بليدة دكتوراه،

، 1120)زرقون،  إلى أداء كلي وأداء جزئي المؤسسات هذا المعيار يقسم الأداء داخل  بحس الشمولية:حسب معيار .2.3
 (212صفحة 

 جميع الوظائف في تحقيقها دون إفراد جزء أو عنصر لوحده فيبالإنجازات التي ساهمت  حققذي يتوهو ال .الأداء الكلي:1.2.3
، لأهدافها الشاملة كالاستمرارية، الربح، الشموليةالمؤسسات تحقيقها، وفي إطار هذا الأداء يمكن الحديث عن كيفيات بلوغ 

 النمو...إلخ.

، أداء وظيفة الأفراد، الوظيفة المالية داءكأ  تحقيقهافي  وظيفة محددةبالإنجازات التي ساهمت   وهو الذي يتحقق .الأداء الجزئي2.2.3
 .نتاج، والتسويقأداء وظيفة التموين، الإ

 ينقسم الأداء إلى المؤسسات حسب وظائف .  حسب المعيار الوظيفي: 3.3

سات الاقتصادية ية التي تعتمد عليها المؤسعمليات التسويقللقياس الأثر الفعلي ل إطارهو  وظيفة التسويق:حسب .الأداء 1.3.3
 (02، صفحة 1111)مولود و حفصة،  في الترويج لمنتجاتها من أجل البقاء في بيئة متغيرة ومتجددة.
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

هو إطار لقياس مدى بلوغ المؤسسة لأهدافها المالية بأقل تكلفة ممكنة، ومدى قدرتها على   .الأداء حسب الوظيفة المالية2.3.3
 (218، صفحة 1122/1120)بلعيد،  تحقيق التوازن المالي، وبناء هيكل مالي فعال.

نقاط القوة  للوقوف علىإطار لقياس مدى بلوغ المؤسسة لأهدافها المتعلقة بمواردها البشرية  وه البشرية:.أداء الموارد 3.3.3
 (101، صفحة 1129)امحامدي،  .ةللمؤسسالكلي الأداء الفرد و  إنتاجيةانعكاساتها السلبية والإيجابية على دراسة والضعف و 

مكن يتحقق أداء هذه الوظيفة عندما تتإطار لقياس مدى بلوغ المؤسسة لأهدافها الإنتاجية، و  وه :نتاجالإ.أداء وظيفة 4.3.3
، مع مراعاة مستوى معين من الجودة وفي حدود الإمكانيات المتاحة، فحجم نتاجيةلإفي اقيق معدلات مرتفعة من تحالمؤسسات 
، 1120)زرنوح،  .ةالمؤسسات الاقتصادية التي تبين مستوى الأداء في السلعي أو الخدماتي تعتبر من المؤشرات الهام نتاجونوعية الإ
 (32صفحة 

 ،(290، صفحة 1128)عمارة و بارك،  حسب المعايير الطبيعية ينقسم الأداء إلى   حسب المعايير الطبيعية.4.3

أن لمؤسسات اوطريقة في التسيير تعمل على تشجيع هو إطار لقياس مدى بلوغ المؤسسة لأهدافها البيئية،   البيئي.الأداء 1.4.3
 أكثر مسؤولية على المستوى البيئي. و تكون أكثر تنافسية 

 هو إطار لقياس مدى بلوغ المؤسسة لأهدافها الاجتماعية.   .الأداء الاجتماعي2.4.3

يكون الأداء التكنولوجي في عملية خاطيط الأهداف التكنولوجية كالسيطرة على ميدان تكنولوجي    .الأداء التكنولوجي3.4.3
 كصناعة الأجهزة الإلكترونية.

 

 .الاقتصاديةالأداء في المؤسسات  وتقييم سالرابع: قياالمطلب 

تقييم و تقييم الأداء لذا سنحاول من خلال هذا العنصر التطرق لعملية قياس عملية قياس و ض بين عملية القد يخلط البع       
 لفروقات بين عملية القياس والتقييم.عرض االأداء، ومن ثم 

 .مفهوم عملية تقييم الأداء:1

على تحقيق ات المؤسسوتوصلنا إلى أن الأداء يعكس مدى قدرة المؤسسات بعد أن عرضنا في العنصر السابق الإطار المفاهيمي لأداء 
وتقييم  عملية قياس على فالعنصر الوقو ، سنحاول من خلال هذا مواردها المتاحةالأمثل ستغلال الاأهدافها المخطط لها من خلال 

 .ةالمؤسسات الاقتصاديالأداء في 

 :يلييجازها فيما إداء العديد من المفاهيم نستطيع لعملية تقييم الأ تورد الأداء:تقييم  عملية تعريف.1.1  

ة وفعالية مرؤوسيه كفاءعلى   فه الوقو خلالمن  يستطيع هو نشاط يقوم به كل مديرتعرف عملية تقييم الأداء على أها "  .1.1.1
 (233، صفحة 1111)رايس،  .هام"في أداء الم
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الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

داف، ومن ثم مقارنة فعاليات التنفيذ في هاية فترة معينة بما كان ينبغي تحقيقه من أه عملية يتم بموجبها" :اعرف على أهت.و 2.1.1
اللازمة  صحيحيةتاقتراح الإجراءات اللهم عف في مجالات العمل، ليتسنى تحديد الانحرافات تمهيدا لتشخيص مصادر القوة والض

 (120، صفحة 1111)الغرباوي،  ".المؤسسات نواحي الخلل في أداء  جنبلت

بقا، وذلك نجازه مع المعايير الموضوعة مسإبها قياس الأداء الفعلي الذي تم هي عملية يتم بموج: "وتعرف أيضا على أها.3.1.1
ا والهدف الرئيسي لعملية تقييم الأداء الفعلي هو معرفة مدى قربه أو بعده عن المعايير التي تم تحديده ،لمعرفة مقدار الانحراف عنه

 (03، صفحة 1118)الفاعوري،  ."مسبقا

نتائج من سات المؤسليه إلأداء هي عملية مقارنة ما توصلت من خلال التعريفات المقدمة نستطيع القول أن عملية تقييم ا   
 ، وصولا لتحديد الانحرافات واخااذ الإجراءات اللازمة لتصحيحها. ما خططت لهمع ومقارنتها 

 (238، صفحة 1120)كتلو،  أهمية تقييم الأداء في العناصر التالية  عرضيمكن تقييم الأداء: عملية .أهمية 2.1

 والسعي لتصحيحها. الانحرافات ومعرفة أسبابها.اكتشاف 1.2.1

هدر أو  لموارد فيها حة، وهل كان استخداملمواردها المتا الاقتصادية ؤسسةعن طريق متابعة كيفية استخدام المترشيد الإنفاق .2.2.1
 .ضياع

، أم لا اتهورغب زبائنهاالتعرف فيما إذا كانت تشبع حاجات  الاقتصاديةؤسسة .من خلال تقييم الأداء يمكن لإدارة الم3.2.1
 ومساعدتها على فهم جميع الأنشطة والعمليات المنفذة، معرفة التحسينات والتطورات الحقيقية التي حققتها.

 ن التدريب.م . من خلال عملية تقييم الأداء يمكن للمؤسسة الوقوف على مستوى أداء مواردها البشرية وتحديد احتياجاتهم4.2.1

لأداء عملية تقييم ا وتوصلنا إلى أنفي العنصر السابق عملية تقييم الأداء قمنا بعرض مفهوم ل أن دبع الأداء:مفهوم عملية قياس .2
من نتائج مع المخطط له، وصولا لتحديد الانحرافات واخااذ الإجراءات اللازمة المؤسسات ليه إهي عملية مقارنة ما توصلت 

 سنحاول فيما يلي الإحاطة بمفهوم قياس الأداء وصولا لاستخراج أهم الفروقات بينهما.لتصحيحها، 

 :يجازها فيما يليإداء العديد من المفاهيم نستطيع   وردت لعملية قياس الأ.تعريف عملية قياس الأداء1.2

)بوطيبة  ."قاقيق غايات موضوعة سابهي مراقبة وتسجيل جوانب سير التقدم نحو تحتعرف عملية قياس الأداء على أها  "  1.1.2
 (210، صفحة 1112و أقاسم، 

أن تكون متوافقة  والتي يجب، معينة عاييرعملية تحديد القيم الرقمية للأشياء أو الأحداث وفقا لم تعرف أيضا على أها  " .2.1.2
 (230، صفحة 1121)أبو النصر،  ."مع خصائص الأشياء أو الأحداث موضوع القياس
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توى  المؤشرات الكمية والنوعية لتحديد مسلإدارية تستخدم فيها مجموعة من جزء من العملية ا وتعرف أيضا على أها  " .3.1.2
منية الأهداف امحاددة سلفا خلال فترة ز  خلال استخدام الموارد المتاحة، وقياس درجة النجاح في تحقيق نالمؤسسات مأداء كفاءة 
 (01، صفحة 1121)القحطاني،  ."محددة

على أها عملية تحديد قيم رقمية لأحداث وعمليات، الغرض منها قياس من خلال ما سبق نستطيع تعريف عملية قياس الأداء      
 المؤشرات. باستخدام مجموعة منالمؤسسات فعالية أداء 

 (29، صفحة 1111)سعدي،   منهايقاس الأداء من خلال ثلاثة وسائل رئيسية .وسائل قياس الأداء: 2.2

قياس بوضوح تاز هذا الويم ،وهو الوسيلة الأهم للقياس، حيث يعتمد القائم بالقياس على الأرقام الحسابية .القياس المحاسبي:1.2.2
 يفتقر إلى إظهار الميول النفسية والاجتماعية لدى المنتفعين من الخدمة. نمعاييره ولك

كذلك و دراسة أراء الزبائن حول السلعة أو الخدمة، قياس الأداء تعتمد على التركيز على ل  وهو وسيلة تجاهاتقياس الا.2.2.2
 .نجازلعاملين ومدى قناعتهم بالعمل والإميول واتجاهات الأفراد ا

وهو وسيلة من وسائل القياس تتبلور فيها النتائج إلى رموز معبرة عن مستوى النجاح، سواء كانت هذه  .القياس الرمزي:3.2.2
 .الرموز خطوطا بيانية أو أشكال هندسية أو غيرها

زابي و )نجد   هناك العديد من الأسباب التي تدفع المؤسسات لقياس أدائها ومن أهم هذه الأسباب .أهمية قياس الأداء:3.2
 (208، صفحة 1111بعيطيش، 

 في تقليل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل. هميساأداة رقابية و قياس الأداء  ديع .الرقابة:1.3.2

   يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات وتحديد التحسينات المطلوب تنفيذها..التقييم الذاتي2.3.2

 التحسين. صفر  واقتراح يد مصادر العيوبد  يستخدم القياس لتح.التحسين المستمر3.3.2

 بكفاءة وفعالية.تدير نشاطها المؤسسات بدون قياس لا توجد طريقة للتأكد من أن  الإدارة:كفاءة .تقييم  4.3.2

، صفحة 1120/1120)بلاسكة،   منها   تواجه عملية قياس الأداء مجموعة من الصعوباتقياس الأداء عملية .صعوبات4.2
202) 

 .جمع بيانات غير لازمة إلى قياس يؤديعملية ال عدم معرفة الغاية الحقيقية من.1.4.2

 لحالتهات المؤسساالتكاليف، كما أن قياس الأداء بشكل قليل يؤدي إلى جهل  زيادةقياس الأداء بشكل مفرط يؤدي إلى .2.4.2
 .وبالتالي صعوبة اخااذ القرارات الصحيحة

 يؤدي إلى وجود تناقض وفوضى داخل المؤسسة. ةالاستراتيجي الخطةو  المؤشرات الموضوعةبين توافق  وجود .عدم3.4.2
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.إن الاعتماد على عدد قليل من البيانات سواء لكلفتها أو لصعوبة الحصول عليها يؤدي إلى التقصير في اخااذ القرارات، 4.4.2
 فقط.المؤسسات وبالتالي فالأفضل هو الحصول على المعلومات والبيانات اللازمة والتي تحتاجها 

الخاصة بالمدى البعيد  ت ؤشرا)المالية، التشغيلية(، وتهمل التركيز على الم.تعتمد معظم المؤسسات على البيانات قصيرة المدى 5.4.2
 قصر نظم الإدارة ومسيريها.  بسبب والعاملين، المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية للمؤسسة وهذاالزبون كرضى 

 (320، صفحة 1111)ذيب،    إن الهدف من عملية قياس الأداء تحقيق ما يلي .أهداف قياس الأداء5.2

 جية،الاستراتيلخطة من خلال مقارنته مع امؤشرات قياس الأداء لرصد وقياس مدى تقدم العمل المؤسسات .تستخدم 1.5.2
 القرارات اللازمة. قة والنتائج المستهدفة، واخااذتكرار القياس دوريا بتحديد الفجوة بين النتائج امحاق سمحوي

مؤشرات مماثلة لتقييم مدخلات الخطة )الموارد المستخدمة فيها( ومخرجاتها )منتجات الخطة( وتأثيراتها تستخدم المؤسسات .2.5.2
 .طةالبرامج والمشاريع( التي تنطوي عليها عن طريق تحقيق أهداف الخ)المبادرات حققتها(، ولتقييم  )التغيرات والنتائج التي

زيادة قدرتها ومعالجة مكامن الخلل والضعف فيها، وذلك ل ،اخااذ القرارات المتعلقة بتقدم الخطة.يستعان بنتيجة القياس في 3.5.2
 .لها تعلى تحقيق الأهداف التي خطط

ب تحديد فمن الصع موقعها لتحديدالمؤسسات في معرفة المكانة التي تحتلها المؤسسات .كما تظهر أهمية قياس أداء 4.5.2
لمؤسسات اتخطيط لمبادرات من أجل التحسن إذا لم يكن لدينا نقطة بداية، كذلك فإن القياس يمكن أو الالمؤسسات استراتيجيات 

 .معرفة موقعها مقارنة بالآخرين خرينالآمن خلال المقارنة بالمؤسسات 

ذلك  يكونمن متابعة الأداء، قد المؤسسات يجاد العديد من الوسائل كي تتمكن من خلالها إعلى قياس الأداء  يعمل. 5.5.2
التقارير  وتتضمن، صف سنويةوالن ة مثلا تجبر المؤسسات على تقديم التقارير السنويةينلقانو متابعة تطوعية أو قانونية، فالمتطلبات ا

 زمونيلتأداء المؤسسة، وكذلك معرفة ما إذا كانوا ومعطيات حول الزبون تصدرها المؤسسات مسائل متعددة مثل خدمة  التي
 جتماعية أم لا.بالمسؤوليات الا

 .التحكم في التكلفةيمكن قياس الأداء من .6.5.2

بقياس لمؤسسات ا، فإذا قامت ؤشرات على تصرف الأفراد وسلوكهم. يساهم قياس الأداء على تحقيق التقدم، حيث تؤثر الم7.5.2
جانب من جوانب الأداء، فلابد أن يكون هناك إشارة أن هذا هو الجانب المهم، وبالتالي فلابد من تحديد ما سيتم قياسه بدقة حتى 

 عملية القياس بكفاءة.تتم 

ت ابعد عرض كل مفهومي عملية قياس وتقييم الأداء نستطيع الخروج بمجمل الفروق.الفرق بين عملية قياس وتقييم الأداء: 3
 بينهما من خلال الجدول التالي 
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 قياس وتقييم الأداءعملية : الفرق بين (04) جدول رقم

 تقييم الأداء قياس الأداء
 .يحكم على قيمة السلوك .يهتم بوصف السلوك

 .يهتم بالمعايير والمبادئ والأسس .يهتم بالوسائل ويركز على الدقة الرسمية
 .شمل التقدير الكمي والنوعي لسلوكي .يقتصر على التقدير الكمي للسلوك

 .هو عملية تشخيصية علاجية في آن واحد .محدود ببعض المعلومات عن الموضوع المقاس
 لتأميناتلحالة الصندوق الوطني  المتوازن دراسةباستخدام بطاقة الأداء  الاجتماعيقياس الأداء في مؤسسات الضمان  ،بن سعدة كريمة المصدر:

التسيير، م كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلو  ،جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان ،أطروحة دكتوراه علوم، للعمال الأجراء وكالة تلمسان الاجتماعية
 .22ص ،1120قسم علوم التسيير، 

من الجدول أعلاه نستنتج أن عملية قياس الأداء تسبق عملية تقييم الأداء، إذ يسمح قياس الأداء بإعطاء تقدير كمي للسلوك    
 .بما يمكن من اخااذ القرارات اللازمة فقط، بينما تشمل عملية التقييم إعطاء مختلف التفسيرات اللازمة

 الاقتصادية لمؤسساتباالثاني: تقييم الأداء المالي  المبحث

وف على وضعيتها الوق هذه الأخيرةمن خلاله تستطيع ، حيث الاقتصاديةيكتسي الأداء المالي أهمية كبيرة في المؤسسات          
، ة، ومقارنة وضعيتها المالية مع المؤسسات الأخرى سواء امحالية أو الدوليالاقتصاديةالمالية، وقياس مدى قربها من تحقيق أهدافها 

جه حاولنا ومحاولة للتماشي مع هذا التو  ،وقياس حجم الانحرافاتها دراسة السياسة المالية المنتهجة من طرفيمكنها ذلك  من  وأيضا 
إلى ، بالإضافة ليهعالعوامل التي قد تؤثر  وعرض الأداء الماليالمرتبطة بعملية تقييم هذا المبحث عرض مختلف التعريفات من خلال 

 التي تستند عليها عملية تقييم الأداء المالي.  زركائال أهمذلك حاولنا عرض 

 .الاقتصاديةلمؤسسات باعملية تقييم الأداء المالي  مهو مف الأول:المطلب 

الأداء المالي، ثم ييم عملية تق ، لابد من التطرق إلى تعريفالاقتصاديةلضبط مفهوم عملية تقييم الأداء المالي في المؤسسات       
 .هاركائز  عرضومراحلها، ثم ها أهداف عرض

 قبل التطرق لعملية تقييم الأداء المالي لابد أن نعرج أولا على مصطلح الأداء المالي.: تعريف عملية تقييم الأداء المالي.1

حظي مفهوم الأداء المالي بالعديد من الدراسات من طرف باحثي الاقتصاد والمالية، لذا سنقوم بعرض .تعريف الأداء المالي: 1.1
 وصولا إلى تقديم تعريف شامل له.  الباحثونأهم تعريفات 

ا سة، كمقيق أهداف المؤستحلتي تنجز فيها الأعمال امحاددة لالأداء المالي على أنه " الطريقة ا Miller & Dess. عرف 1.1.1
 (00، صفحة 1128)خلادي و أنيس،  ."لتحقيق أهدافهاالمؤسسات يعني المنهج المنظم الذي تسلكه 

لمالية، وهذا يتوقف ا هالأداء المالي استغلال الموارد المالية المتاحة للمؤسسة، بطريقة تمكنها من تحقيق أهدافكما يقصد با  .2.1.1
 (91-89، الصفحات 1128/1129)ماجي،  والتي تظهر جليا من خلال المؤسسات التي تنتهجها المالية على السياسة 
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 .استثماراتهاتركيبة ميزانيتها المالية من أصول وخصوم ومدى قدرتها على تمويل  .أ

ن و يالد تجاه مورديها، وقياس مدة استحقاقادرجة اعتمادها على الديون قصيرة الأجل ومدى قدرتها على الوفاء بالتزاماتها  .ب
 .التأكد من أن معدل دوران الاستغلال ليس بطيئاأيضا قصيرة الأجل، و 

ج عنه انخفاض في الديون، مما ينتقياس حجم السيولة المتوفرة في الخزينة، حيث أنه أي عجز في السيولة سيؤدي إلى زيادة  .ت
ضافية تسمح إبح ، لتحقيق فرص ر هتوظيفطريقة ن البحث علابد من ، وفي حالة توفر الفائض ء وبروز مخاطر الإفلاسداالأ

 برفع مستوى الأداء المالي.

لدعامات يمتاز عن غيره من او ، إلى أن الأداء المالي يمثل دعامة أساسية تقوم عليها المؤسسات الباحثونأشار العديد من  .3.1.1
وتكتيكاتها لمؤسسات االأخرى بأنه يتغلغل في جميع الوظائف، بالإضافة لذلك فقد تم اعتباره خلاصة هائية لمستوى نجاح استراتيجيات 
جهة إلى مو ؤسسات المالتشغيلية عبر مختلف الوظائف، ويوفر صورة إجمالية على أداء المؤسسة، وذلك لأن كل الجهود المبذولة في 

 (88-80، الصفحات 1128/1129)بوجلال،  تحقيق الأهداف المالية في هاية المطاف.

على استغلال سسات المؤ نستنتج أن الأداء المالي هو الطريقة التي تبحث فيها  الباحثونمن خلال ما تم عرضه من تعريفات 
 وفعالية، من أجل تحقيق أهدافها المالية.مواردها المتاحة بكفاءة 

 صطلح الأداء المالي نستطيع إذن التطرق لتعريف عملية تقييم الأداء المالي.لمبعد عرض تعريف     

 تقييم الأداء المالي   لمصطلح عملية الباحثونسنقوم بعرض أهم تعريفات  هذا العنصر في :.تعريف عملية تقييم الأداء المالي2.1

يفترض أها  المؤشرات المالية والتي مجموعة من ستخدامعملية يتم بموجبها ا   "على أها تقييم الأداء الماليعملية تعرف .1.2.1
 (123، صفحة 1112)شعشوع، بكر، و أودينة،  ."للمؤسسة الاقتصاديةق الأهداف تحقمدى تعكس 

يقابلها من  ا  " نظام متكامل يعمل على مقارنة النتائج الفعلية لمؤسسة ما بماالأداء المالي على أه تقييم ةت عمليعرف. كما 2.2.1
مقارنة الأداء الحالي للمؤسسة مع سنوات سابقة، أو مقارنتها مع مؤسسات اقتصادية تنشط في نفس  مؤشرات مستهدفة، أو

 (12ة ، صفح1129)شهاب،  ".القطاع

وء ما توصلت إليه في ض ةالمؤسسة الاقتصادي. في حين يرى البعض الآخر أن عملية تقييم الأداء المالي  " هي تقييم نشاط 3.2.1
، صفحة 1128ليطي، )لق ."المتاحة سواء بشرية أو رأسمالية هاواردماستخدام  ومدى كفاءتها فيمن نتائج في هاية فترة مالية معينة، 

93) 

نشاء القيمة إللمؤسسة لمعرفة مدى قدرتها على  . كما تعرف عملية تقييم الأداء المالي على أها " تشخيص الوضع المالي4.2.1
 (323، صفحة 1120)بحري،  ". مجموعة من المؤشراتخلال اعتمادها على  المستقبل، منومجابهة 

خلال دراسة ما  نالاقتصادية مومما سبق يمكن القول بأن عملية تقييم الأداء المالي هو تشخيص الوضعية المالية للمؤسسة       
 ليه من نتائج، وذلك باستخدام مجموعة من المؤشرات المالية ومقارنتها مع الأداء المخطط له.إتوصلت 
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من إلى تحقيق مجموعة من الأهداف من خلال تقييم أدائها المالي، و  الاقتصاديةتسعى المؤسسات .أهداف تقييم الأداء المالي: 3.1
 (00-00، الصفحات 1121)الخطيب،  الأهداف نجد هذه 

جراءات لإا.يساهم تقييم الأداء المالي في توجيه الأداء نحو الاتجاه الصحيح من خلال تحديد المعوقات وبيان أسبابها واقتراح 1.3.1
 .اخااذ القرارات السليمةوصولا إلى التصحيحية 

 مة مضافة.قي الوضعية المالية للمؤسسة ومدى قدرتها على خلق.يساعد تقييم الأداء المالي المستثمرين في معرفة 2.3.1

 .الملائم جراء عملية التحليل والمقارنة وتفسير البيانات المالية لاخااذ القرارإيم الأداء المالي المستثمرين في .كما يساعد تقي3.3.1

لموارد وضمان حسن استخدام االمؤسسات .من الأهداف الأساسية أيضا لتقييم الأداء المالي هو تحسين مستوى إدارة نشاط 4.3.1
 .الأسباب التي تعيق تحقيق الأهداف المالية الكشف عنالمتاحة وإدارتها، و 

 .عملية تقييم الأداء المالي ومراحلها زركائ الثاني:المطلب 

ر داخلية دتمر عملية تقييم الأداء المالي بمجموعة من المراحل انطلاقا من جمع البيانات المالية التي تتحصل عليها من مصا
طلبات والشروط كما أها ترتكز على مجموعة من المت  ،ت اللازمةاخااذ القرار معرفة أسبابها وختامها باالانحرافات و  بتحديدمرورا وخارجية 

الي ومختلف عرض مراحل عملية تقييم الأداء الم عنصرالمالي، وسنحاول من خلال هذا ال التي لابد من توفرها لنجاح عملية تقييم الأداء
 ركائزها. 

، 1120/1128ي، )مرسل يستند إليها نظام تقييم الأداء المالي منها  ةأساسية عادركائز  ديوج المالي:لية تقييم الأداء ركائز عم.1
 (98-90الصفحات 

ورة صوقد تكون هذه الأهداف في  محددة مسبقا، أهدافعملية تقييم المالي على ضوء  متت :مسبقامحددة  أهداف دوجو .1.1
 .اللوائح المالية وقوانين ربط الموازنة، مثل خطة أو سياسة

قيق لابد من ود وبشكل مفصل لأهداف  بعد تحديد ا.وضع الخطط التفصيلية في كل المجالات مع مراعاة التنسيق بينها2.1
استخدامها  تلك الخطط تحديد للموارد المتاحة وأسلوبعلى أن تتضمن لضمان تحقيق الأهداف الموضوعة،  وضع الخطط التفصيلية

الأهداف  ومتناسقة معموضوعية  عمليا وبالشكل الذي يمكن من تحقيق الأهداف بأقل تكلفة ممكنة، مع مراعاة أن تكون الخطط
 .امحاددة بالإضافة إلى مرونتها

ى موضوعية النتائج ، ومن الأسس التي تؤثر علعن الانحرافاتامحااسبة في مراكز المسؤولية  يفيد تحديد  .تحديد مراكز المسؤولية3.1
 العملية لتقييم الأداء.

قييم   يعد اختيار وتحديد مؤشرات تقييم الأداء من أهم القواعد الأساسية لنظام ت.الاختيار السليم لمؤشرات تقييم الأداء المالي4.1
 نوعها اختلاف الآراء فيها.الأداء وفي الوقت نفسه أكثر صعوبة وذلك لتشعب المؤشرات وت
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يمكن حصر مراحل عملية تقييم الأداء المالي في خمسة مراحل أساسية متسلسلة ومتكاملة، وإن غياب : مراحل تقييم الأداء المالي.2
ضيلي، و عبد )قروش، ف   يمكن اختصارها في النقاط التاليةو ، اء سيحول دون نجاح عملية التقييمأي مرحلة من مراحل تقييم الأد

 (30-33، الصفحات 1112الرؤوف، 

  هي مرحلة جمع البيانات حيث تتطلب عملية تقييم الأداء المالي توفر البيانات والمعلومات والتقارير اللازمة .المرحلة الأولى1.2
 .صاديةالاقتولمختلف النشاطات التي تمارسها المؤسسات ، ت والإحصاءات بيانات لعدة سنواتلذلك وتشمل هذه البيانا

هي مرحلة تحليل البيانات والمعلومات ودراستها وبيان مدى دقتها وصلاحيتها لحساب النسب أو المؤشرات  .المرحلة الثانية:2.2
 اللازمة لتقييم الأداء.

التي تم  اليةلال الاستعانة بالبيانات المأو المؤشرات من خجراء التقييم باستخدام النسب المالية إ  هي مرحلة .المرحلة الثالثة3.2
 جمعها.

لمؤسسة، ومن الذي صاحب أداء ا فشلالتقييم وبيان مدى النجاح أو ال   هذه المرحلة هي مرحلة تحليل نتائج.المرحلة الرابعة4.2
 ء أمثل للمؤسسة.الانحرافات لضمان تحقيق أدا الحلول اللازمة لمعاجلة تلك تي أدت إلى تلك الانحرافات، ووضعثم تفسير الأسباب ال

  تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات التي حدثت في الخطة وتغذية نظام الحوافز .المرحلة الخامسة5.2
 .خضت عن عملية التقييمت التي تمبنتائج التقييم، وتزويد الإدارات التخطيطية والجهات المسئولة عن المتابعة بالمعلومات والبيانا

 .معلومات تقييم الأداء المالي رمصاد الثالث:المطلب 

 مكالقوائاخلي  دمتعددة، منها ما هو من مصادر الضرورية لتقييم الأداء المالي المعلومات على  ةالمؤسسات الاقتصاديتتحصل 
ء االمالية والتقارير المالية، وأخرى خارجية منه امجملات المتخصصة أو النقابات المهنية، وفيما يلي سنعرض مصادر المعلومات لتقييم الأد

 المالي  

ت لحصول على معلومافي االمؤسسات القوائم المالية من المصادر الداخلية التي تعتمد عليها التقارير و تعتبر المصادر الداخلية: .1
 .خلات لعملية تقييم الأداء الماليلتقييم الأداء المالي وتعتبر بمثابة مد

  .القوائم المالية:1.1

سيلة  " الميزانية المدمجة هي وثيقة تعرض أصول وخصوم المؤسسة وهي و   تعرف الميزانية المالية على أهاالماليةالميزانية  .1.1.1
   (10-13، الصفحات 1119)الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، للمستثمرين.معلومات خارجية ذات اتجاه أولي 

عرف حسابات النتائج على أنه  "بيان ملخص للأعباء والمنتوجات  scfبالنسبة للنظام امحااسبي المالي : حسابات النتائج .2.1.1
المنجزة من الشركة خلال السنة المالية، ولا يأخذ في الحسابات تاريخ التحصيل أو تاريخ السحب، ويبرز بالتمييز النتيجة الصافية 

 (12، صفحة 1119ة للجمهورية الجزائرية، )الجريدة الرسمي ". وخسارةللسنة المالية من ربح 
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من خلال التعريف السابق نستنتج أن حسابات النتائج أنه بيان يلخص الأعباء التي صرفتها الشركة ومختلف الإيرادات التي    
 حصلتها خلال سنة مالية معينة يمكننا من متابعة التسيير للمؤسسة.

 لمؤسسةلعبارة عن وثيقة تبين تدفقات الخزينة  وه "أنه يعرف جدول تدفقات الخزينة على  تدفقات الخزينة:جدول .3.1.1
ينة الملاحظ في الميزانية الخز الناتجة من دورة الاستغلال والتمويل والاستثمار والمستعملة خلال كل سنة مالية، والتي تفسر كذلك تغير 

 (12، صفحة 1119)الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، ". لمالية ا

من خلال التعريف المقدم نستنتج أن جدول سيولة الخزينة هو عبارة عن قائمة مالية تبين مدى قدرة الشركة على توليد النقد، 
 ستثمارية وتمويلية.تشغيلية وا حيث تقوم هذه القائمة بتوضيح التدفقات النقدية الداخلة والتدفقات الخارجة وذلك من أنشطة

يشكل جدول تغير الأموال الخاصة تحليلا للحركات التي أثرت في كل عنصر من   جدول تغيرات رؤوس الأموال الخاصة.4.1.1
  (10، صفحة 1119)الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،   العناصر التي تتشكل منها رؤوس الأموال الخاصة للشركة خلال الدورة.

هو قائمة مالية تتضمن شرح لقواعد التسجيل والتقييم المعتمدة، وهي مفيدة بالنسبة لمستخدمي  ملحق الكشوف المالية:.5.1.1
 (10، صفحة 1119ة، )الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائري القوائم المالية.

تعتبر التقارير المالية من المصادر الداخلية التي تستعمل في تقييم الأداء المالي، ويتضمن معلومات حول . التقارير المالية: 2.1
 (20، صفحة 1122)الصوفي، ومعلومات حول الموارد البشرية وإحصائيات حول سيرورة نشاط المؤسسة.الإيرادات والنفقات، 

ارجي وتحصل عليها المؤسسات من محيطها الخ، علومات مكملة للمعلومات الداخليةمصادر م هايمكن اعتبار  المعلومات الخارجية:.2
 (201، صفحة 1122/1120)قحايرية،  والقطاع الذي تنتمي إليه ويمكن أن تكون 

 فترة معينة فيالمؤسسات   وهي معلومات معبرة عن وضع الاقتصاد الذي تنتمي إليه .معلومات مختلفة من المحيط الخارجي1.2
 وكذا توجهات الدولة والسياسات المالية، وكذا اللوائح والقوانين والتي يمكن أن تتغير باستمرار، حيث أن نتائجها تتأثر بطبيعة الحالة

 ضخم والتدهور.للمحيط كالت الاقتصادية

المؤسسات نها والتي يمكن أن تستفيد مالمؤسسات وهي معلومات مرتبطة بنشاط القطاع التي تنتمي إليه  .معلومات القطاع:2.2
ت مهنية أو عدة مصادر، قد تكون نقابا هذه المعلومات من وتحصل علىفي تحليل نشاطها الخاص من أجل القيام بعملية التقييم، 

 .الاقتصاديةتخصصة وكذا النشرات مجلات اقتصادية م

 .انجاحه عواملتقييم الأداء المالي و عملية المستفيدة من  تالجها الرابع:المطلب 

 يستفيد منو هناك مجموعة من المقومات التي لابد من توفرها،  المؤسسات الاقتصادية لضمان نجاح عملية تقييم الأداء المالي
العديد من الجهات وكل حسب احتياجاته، منهم حملة الأسهم العادية والممتازة، والسندات بالإضافة  مخرجات عملية تقييم الأداء المالي

 .إلى كل من الحكومة والمقرضين والزبائن
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، 1120/1120داود، )الجهات المستفيدة من تقييم الأداء المالي  فيما يلي سنعرض : الجهات المستفيدة من تقييم الأداء المالي.1
 (202-201الصفحات 

   وهم ينقسمون إلى ثلاث فئات  حملة الأسهم العادية.1.1

 ..حملة الأسهم الذين يمتلكون وجهة نظر قصيرة الأمد، وهم يتطلعون إلى تعظيم الإيراد الحالي1.1.1

  .راداتحتجاز الربح لتحقيق النمو المستقبلي في الإي.حملة الأسهم الذين يمتلكون وجهة نظر طويلة الأمد وهو يهتمون با2.1.1

عوائد والمخاطر على تحقيق الأرباح، الالمؤسسات قدرة  مدى حملة الأسهم الذين يمتلكون وجهة نظر مستقبلية وهم يختبرون.3.1.1
 للبدائل الاستثمارية.

 وهم يتطلعون إلى استقرار الأرباح بمستوى معين بحيث يوفر تغطية ملائمة لمقسوم الأرباح. .حملة الأسهم الممتازة:2.1

المؤسسات المالية الذين يركزون على مستوى الأرباح الحالية والمستقبلية، مقسوم الأرباح،  والأفراد أمثل  .حملة السندات:3.1
 وتقييمها للموجودات لتغطية ديوهم.المؤسسات اقتراض 

 ا.هذه الفئة بالأداء المالي للمؤسسة من أجل الوقوف على مدى قدرتها على تسديد التزاماته متهت والمصرفيون:انحي الائتمان .م4.1

 راسة أسعاردوهؤلاء جميعا ينصب اهتمامهم على  ستشاريون، المضاربون في سوق بورصة الأسهم:المحللون الماليون، الا.5.1
 الأوراق المالية.تقييمها في سوق و المؤسسات أسهم 

لنجاح في تقييم ا الاقتصاديةأجل أن تستطيع المؤسسات  نم :عوامل نجاح عملية تقييم الأداء المالي بالمؤسسات الاقتصادية. 2
 (283-281، الصفحات 1120/1120)بنية،   منها، لابد أن تتوفر مجموعة من المقومات المالي أدائها

تعني ضرورة أن يتميز الموظف الذي أوكلت له مهمة تقييم أداء المؤسسة بالنزاهة والعفة والصدق، وأن يتجرد من  والتي :نزاهة.ال1.2
 المصالح الشخصية، وأن يستقيم في أداء مهامه ويقدم المعلومات على حقيقتها.

مان القيام ضيتم مساءلة الإدارة التنفيذية عن المهمات التي أوكلت لهم والتي من شأها  اوهن الفعالة:.اقرار مبدأ المساءلة 2.2
 بالأعمال بدقة من قبل بقية الموظفين بالمؤسسة، وذلك بتقديم تقارير دورية عن نتائج الأعمال ومدى نجاعتهم في تنفيذها.

توصيل نظام يختص بكافة أعمال جمع وتسجيل وتصنيف وتبويب ومعالجة وخازين و  يه ةم امحااسبيالنظ .وجود النظم المحاسبية:3.2
 المعلومات القيمة في شكل قوائم مالية إلى الأطراف المختلفة المستفيدة منها من أجل مساعدتهم في اخااذ القرار. 

 .تقييم الأداء الماليالمبحث الثالث: مؤشرات ونماذج 

ائما لتلبية حاجيات د، التي تسعى المؤسسات الاقتصاديةبتطور دور الوظيفة المالية في  داء الماليتقييم الأتطورت مؤشرات          
من موردين وزبائن وحملة الأسهم وأيضا المقرضين والحكومة، إذ نجد حاجياتهم ورغباتهم تتغير بتغير الظروف الح أصحاب المص
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، ومحاولة للتماشي لماليتقييم الأداء اوحجم المنافسة، لذا برزت العديد من المؤشرات التي استخدمت في لمؤسسات امحايطة با الاقتصادية
براز أهم إ، مع الماليمع هذا التوجه سنحاول من خلال هذا المبحث عرض المؤشرات التقليدية والحديثة المستخدمة في قياس الأداء 

الي، يم أدائها المفي تقي الاقتصاديةا عرض أهم النماذج التي استخدمتها المؤسسات الانتقادات الموجهة للمؤشرات التقليدية، وكذ
 ات بين المؤشرات التقليدية والحديثة. قوختامها بعرض أهم الفرو 

 .التقليدية تقييم الأداء المالي تمؤشرا الأول:المطلب 

ضح لمدلولات الأداء المالي، فهي تتطلب التحديد الوا تقييم الأداء المالي من أهم مراحل عملية تقييمقياس يعد اختيار مؤشرات 
المؤشرات، وهو ما يعني بالضرورة فهم وتركيب هذه المؤشرات ذاتها، وطرق حسابها والبيانات المستخدمة في بنائها، ودرجة نوع وتأثير  

 .تالمؤسسا المعكبير الذي شهده را للتطور ال، نظالباحثونوقد اختلفت وتعددت هده المؤشرات بين ، كل منها على البعض الآخر
وسنحاول فيما يلي التطرق لأغلب المؤشرات المالية التقليدية التي تستخدم في قياس الأداء ، (112، صفحة 1122)السيسي، 

 المالي 

صيرة الأجل ق تسديد التزاماتها العامة وديوها على لمؤسسةمدى قدرة االتوازن المالي تقيس مؤشرات   مؤشرات التوازن المالي.1
، ويتم قياس التوازن (201، صفحة 1128)غالمي،  لوقوعها في عسر مالي الذي قد يؤدي بها إلى الإفلاس. تجنبااستحقاقها بتواريخ 

 المالي عن طريق المؤشرات التالية 

   .صافي رأس المال العامل1.1

له و تمويل الاستخدامات الثابتة من خلال استخدام الموارد الدائمة،  منالمتبقي   هو ذلك الجزء .تعريف رأس المال العامل1.1.1
من مواجهة بعض المخاطر التي يمكن أن تحدثها بعض عناصر الميزانية الأقل من المؤسسات أهمية كبيرة إذ تعتبر هامش أمان يمكن 

 (01، صفحة 1111)سعداوي، مختاري، و بوساحة،  في  سنة وتتمثل هذه المخاطر

 تباطؤ دوران بعض عناصر الأصول المتداولة. .أ

 الخسائر التي يمكن أن تلحق ببعض عناصر الأصول المتداولة. .ب

 إمكانية حدوث سرعة دوران بعض عناصر الأصول المتداولة.  .ت

، )لقليطي، دراسات في المالية وامحااسبة ويمكن حساب رأس المال العامل بطريقتين  العامل:طرق حساب رأس المال . 2.1.1
 (90، صفحة 1128

 من أسفل الميزانية:  .أ

 

  أعلى الميزانيةمن  .ب

أصول ثابتة–رأس المال العامل= أموال دائمة   

ديون قصيرة الأجل –رأس المال العامل= أصول متداولة   
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 .أنواع رأس المال العامل:3.1.1

  هو ذلك الجزء من الأصول التي يتكلف بها نشاط الاستغلال للمؤسسة، أي العناصر التي اليجمالإ رأس المال العامل .أ
)عبد  ة يتم حسابه وفق العلاقة التاليو تتحول إلى سيولة في أقل من سنة واحدة،  والتيتدخل ضمن دورة الاستغلال، 
 (180، صفحة 1120الباقي، إدارة البنوك التجارية، 

 

الإضافي من الأموال الخاصة الموجهة أو التي تسمح بتمويل الأصول الثابتة وتحسب   هو المقدار رأس المال العامل الخاص .ب
 (123، صفحة 1120)زهواني، وصيف، و بوعافية،  من خلال العلاقة التالية 

 

لتنشيط  من مصادر خارجية التي تستخدمالمؤسسات هو مختلف الموارد التي تتحصل عليها رأس المال العامل الأجنبي:  .ت
 (019، صفحة 1112)السبتي، الزواوي، و لقليطي،  عملية الاستغلال، ويحسب من خلال العلاقة التالية 

 

 لتوازن المالي وذلك حسب حالاته التي نذكر منها لقياس ايعتبر رأس المال العامل مؤشرا هاما  .حالات رأس المال العامل:4.1.1
 (12-11، الصفحات 1129/1111)جعفر، 

 هذا  بمتوازنة ماليا على المدى الطويل، وحسالمؤسسات   يشير هذا إلى أن رأس المال العامل الصافي الإجمالي موجب
من تمويل احتياجاتها طويلة المدى باستخدام مواردها طويلة المدى، وحققت فائض مالي  تتمكنالمؤسسات المؤشر فإن 

 يمكن استخدامه في تمويل الاحتياجات المالية المتبقية.

 ويل لكن دون الط  يعني ذلك أن المؤسسات في حالة التوازن الأمثل على المدى جمالي معدومرأس المال العامل الصافي الإ
تحقيق فائض، حيث نجحت في تمويل احتياجاتها طويلة المدى دون تحقيق فاض ولا تحقيق عجز، أي في هذه الحالة تغطي 

 .الأموال الدائمة الأصول الثابتة فقط

 :تيشير إلى أن المؤسسات عجزت عن تمويل استثماراتها وباقي الاحتياجا رأس المال العامل الصافي الإجمالي سالب 
ي بحاجة إلى هالمالية الثابتة باستخدام مواردها المالية الدائمة، وحققت بذلك عجز في تمويل هذه الاحتياجات وبالتالي ف

 .مصادر تمويل إضافية

بد من لا ينشأ الاحتياج في رأس المال نتيجة وجود تفاوت بين أجال التسديد والتحصيل، لذا  .الاحتياج في رأس المال العامل2.1
الأموال لذلك عن طريق إيجاد المتطلبات أو الاحتياجات المالية من خلال الفرق بين عناصر الموجودات التشغيلية، وعناصر  تعبئة

الأصول الثابتة –رأس المال العامل الخاص= الأموال الخاصة   

 رأس المال العامل الأجنبي = مجموع الديون

قيم جاهزة قابلة للتحقيق+ الاستغلال قيمجمالي = قيم رأس المال العامل الإ  



 

26 

 

 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 .ت الذمم المدينةترات تحصيل حساباالمطلوبات التشغيلية مع وجوب الأخذ بعين الاعتبار فترات تسديد حسابات امجمهزين وف
 والشكل التالي يوضع كيفية تشكل الاحتياجات في رأس المال العامل ، (208، صفحة 1119)العامري، 

 : الاحتياج في رأس المال العامل(06) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 .80ص، 1110، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع ،التسيير المالي الإدارة المالية دروس وتطبيقات ،إلياس بن ساسيو  قريشي، يوسف المصدر:

 (80، صفحة 1110)قريشي و ساسي،  نستنتج أنه يمكن تجزئة الاحتياج في رأس المال إلى جزئين  أعلاه من خلال الشكل    

  تمثل الاحتياجات لرأس المال العامل للاستغلال الفرق بين الاحتياجات .الاحتياجات لرأس المال العامل للاستغلال1.2.1
  يتم حسابه وفق العلاقة التالية و الدورية للاستغلال والموارد الدورية للاستغلال، 

 

ائمة لأها المرتبطة بالاستغلال، إذ تعد كاحتياجات د ياس كتلة الأصول الدوريةتسمح الاحتياجات لرأس المال العامل للاستغلال بق
ن عتتجدد مع نشاط استغلال المؤسسة، لكن ظهور احتياجات رأس المال برصيد سالب تفسر وجود فائض مالي للاستغلال ناتج 

 قصيرة الأجل. على الديون الاعتماد

لاستغلال اتحسب من خلال الفرق بين الاحتياجات المالية خارج الاحتياجات لرأس المال العامل خارج الاستغلال: .2.2.1
 والموارد الدورية خارج الاستغلال، يتم حسابه وفق العلاقة التالية 

 

 

ستخدامات خارج الاستغلال الأصول الدورية التي ليس لديها علاقة مباشرة مع الاستغلال العادي للمؤسسة، أما الموارد الاتضم 
فالاحتياج لرأس ه وعلي.  دون علاقة مباشرة مع الاستغلال العاديالمؤسسات خارج الاستغلال فتضم الوسائل الموجودة تحت تصرف 

 المال العامل يتم حسابه وفق العلاقة التالية 

 الموارد النشاطات الاحتياجات 

 المشتريات

 الإنتاج

 المبيعات

 عمليات متنوعة

حقوق-مخزونات–ستغلال الا استخدامات +ديون دونرستغلال=موديون الا   

ستغلال ديون خارج الا استخدامات خارج الاستغلال   

موارد الاستغلال –الاحتياجات لرأس المال العامل للاستغلال =استخدامات الاستغلال   

موارد خارج الاستغلال –الاحتياجات لرأس المال العامل خارج الاستغلال =استخدامات خارج الاستغلال   

 

ت لرأس المال العامل خارج الاحتياجات لرأس المال العامل = الاحتياجات لرأس المال العامل للاستغلال+ الاحتياجا
 الاستغلال
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 الخزينة الصافية:.3.1

عن الاحتفاظ بأموال في الخزينة أكثر من اللازم يجعل من السيولة جامدة وغير موظفة في  جينت الصافية:.تعريف الخزينة 1.3.1
وبتسرع المسرين في الاحتفاظ بالسيولة بنية الوفاء بالديون سيحرمها من كسب المدينين، إذ في الوقت الحالي باتت دورة الاستغلال، 

،  ومن سب المزيد من الزبائن من خلال منحهم تسهيلات في الدفعالمؤسسات الاقتصادية تتنافس على تطوير حصتها السوقية وك
جهة أخرى فإن انخفاض الخزينة وتراجعها يدل على أن المؤسسات قد فضلت توظيف أموالها واستثمارها لتحقيق المزيد من الأرباح، 

، 1121لسلوس، ) ن خلال العلاقة التالية يمكن حسب الخزينة الصافية مو  بالمقابل نجدها تواجه مشاكل مالية في التعامل مع ديوها.
 (32صفحة 

 

  يمكن استنتاج وضعية الخزينة من خلال مقارنة رأس المال العامل مع احتياجات رأس المال .الشكل العام لوضعيات الخزينة2.3.1
 (30صفحة ، 1123)بوخلوه، العامل فنجد  

  :وم بتجميد تقالمؤسسات يدل على أن هذا معناه رأس المال العامل أكبر من احتياجات رأس المال العامل، و الخزينة موجبة
 .جزء من أموالها لتغطية احتياجات رأس المال العامل مما يطرح عليها مشكلة الربحية

 ير  غالمؤسسات   معناه رأس المال العامل أقل من احتياجات رأس المال العامل، ويدل ذلك على أن موارد الخزينة سالبة
 .في حالة عجزالمؤسسات كافية لتغطية كل احتياجاتها، وبالتالي ف

  :)ؤسسات لمااحتياجات رأس المال العامل، ويدل ذلك على أن  يتساوىمعناه رأس المال العامل الخزينة الصفرية )المثلى
 .محافظة على توازها المالي ولكن من الصعب الوصول إلى هذه الوضعية في المدى القصير جدا

)حاكم،  لسوق المالي.اوضعية إلى جانب مؤشرات التوازن المالي يرغب امحاللون في التعرف  :القائمة على السوق المالي ؤشراتالم.2
، حيث خادم هذه النسب كل من حاملي الأسهم، والمستثمرين الحاليين وامحاتملين الذين يتعاملون في أسواق (120، صفحة 1111

 (213، صفحة 1128)عفانة،  المال في التعرف على اتجاهات الأسعار السوقية للأسهم، وتضم هذه امجمموعة النسب التالية 

  يهدف هذا المقياس إلى تحديد سعر السهم في السوق، وكلما كانت هذه النسبة مرتفعة دلت على أن .نسبة السهم إلى ربحه1.2
ن المساهمون في الحصول تمكسيرتفاع، وبالتالي سهم لاعتقادهم أن سعره سيواصل الاالمساهمين لديهم الرغبة في دفع أسعار أعلى لل

بشكل أقل من قيمته  تم تقييمهالمؤسسات أن قيمة سهم يدل على  انخفاض هذه النسبة وبالمقابل فإن ائد أفضل على الملكية،على ع
 (00-02صفحات ، ال1121)النخيل،  ويمكن حساب هذه النسبة على النحو التالي . العادلة

 

، ويفيد هذا المؤشر في اخااذ قرار الاستثمار ومتابعة اتجاهات تطور قيمة السهم عبر السنوات دفترية للسهم العادي:القيمة ال.2.2
حيث يفضل المستثمر المتحفظ الأسهم التي تتزايد قيمتها الدفترية بشكل أكبر من عوائد الأسهم، بينما المستثمر المغامر يهمه العوائد 

 السهم إلى ربحه= سعر السهم العادي في السوق / نصيب السهم من الأرباحنسبة سعر 

 

في رأس المال العامل الاحتياج- العاملالخزينة الصافية =رأس المال   
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

، 1128كداوي، )بشكل أكبر من القيمة الدفترية للسهم لأنه لا يفضل الاحتفاظ طويلا بالأسهم ويتم قياسه وفق العلاقة التالية  
 (91صفحة 

 

وضع المالي عامل بها في السوق المالي، وتتغير القيمة السوقية للسهم تبعا للم التوهي القيمة التي يت.القيمة السوقية للسهم: 3.2
م، بالإضافة إلى عوامل أخرى تتحكم في قيمة السهعامة، وحجم العرض والطلب على ذلك السهم،  الاقتصاديةللمؤسسة والظروف 

القيمة  رتفعتا إذا باعوا أسهمهم، أما إذا سائرخحملة الأسهم  سيتكبدالقيمة السوقية على القيمة الاسمية وبالتالي  تنخفضوقد 
 (213، صفحة 1122)الصوفي،  .أرباحا رأسماليةالسوقية عن القيمة الاسمية يحقق حملة الأسهم 

وزيعها على حملة بدلا من تقررت احتجازها المؤسسات تمثل الأرباح امحاتجزة أرباحا تحققت غير أن .نسبة الأرباح المحتجزة: 4.2
 (180، صفحة 1128)المغربي،  الأسهم وذلك بهدف استخدامها في تمويل استثمارات مستقبلية.

 يقل عن لاتقبلية المسسياسة عدم توزيع الأرباح إلا بعد أن يتوقعوا بأن العائد من استثماراتها يقبلوا  نإن حملة الأسهم العادية ل
عراج، بهناس، و مجدل، )مالفرص البديلة خارج المؤسسة، ويمكن تقدير تكلفة التمويل من الأرباح امحاتجزة من خلال المعادلة التالية  

 (281، صفحة 1123

 

 

من أهم المؤشرات التي تستخدم في الحكم على مدى كفاءة المؤسسات الاقتصادية  المردودية مؤشرات تعتبر المردودية: مؤشرات.3
 (38، صفحة 1121)الكايد، ما يلي   ؤشراتضمان للبقاء والنمو والاستمرارية، وتضم هذه امجمموعة من المو 

من  لملاكبة على العائد الذي يحققه اتعبر هذه النس :المساهمينالعائد على حقوق الملكية أو معدل العائد على حقوق .1.3
لى استثمارات الاستمرار في النشاط أو تحويل الأموال إ ستثمرينقد يقرر الم بناءا على هذه النسبة،و استثمار أموالهم بالمؤسسة،  خلال

 (122، صفحة 1121)شنوف، وتحسب من خلال العلاقة التالية  أعلى، أخرى تحقق عائدا 

 

رباح، كلما صولها في توليد الأالاستغلال الأمثل لأعلى المؤسسات تعبر هذه النسبة عن قدرة   معدل العائد على الأصول.2.3
)الزعبي،   النسبة وفق ما يليهذه ، ويتم حساب المؤسسات في استغلال أصولهاارتفعت هذه النسبة كلما دل ذلك على كفاءة 

 (121، صفحة 1129

 

 .النسب امحاققة في القطاع هذه النسبة معويجب مقارنة 

ين / عدد الأسهم العادية المسجلةقيمة دفترية للسهم العادي= صافي حقوق المساهم  

القيمة السوقية الحالية للسهم/( للتوزيعاتالتوزيع المتوقع للسهم    +   النمو المتوقع ) تكلفة الأرباح المحتجزة=  

 

 العائد على حقوق الملكية=   النتيجة الصافية/حقوق الملكية

الأرباح /   إجمالي الأصول قبل طرح الاهتلاكات المتراكمة = صافيالعائد على الأصول   
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

هيكلها في  ةالمؤسسات الاقتصادي عتماداالتي تقيس مدى  ؤشراتالميقصد بمؤشرات الرافعة المالية  الرافعة المالية: ؤشراتم.4
 (211، صفحة 1111)المغربي محمود، ما يلي   ؤشراتعلى المصادر الخارجية، وتتضمن هذه امجمموعة من الم التمويلي

، 1119الزرقان، ) عدد المرات التي يمكن فيها تغطية الفوائد من صافي الربح المتاح.  حيث تقيس تغطية الأعباء الثابتةنسبة .1.4
من أن المشكلات المالية يمكن أن تنشأ من عدم القدرة على دفع الأعباء الثابتة بما فيها  هذه النسبةأهمية وتأتي ، (211صفحة 

اونة و عبد الهادي، )الطر  الفوائد، ويتم مقارنة هذا المعدل مع المعدلات السائدة في الصناعة ويتم حسابه عن طريق العلاقة التالية 
 (201، صفحة 1122

 

تمويل التي يتم الحصول عليها من المقترضين ل مدى تغطية الأموال  تقيس هذه النسبة نسبة الديون إلى إجمالي الأصول.2.4
 (08، صفحة 1128)الدوياتي، استثمارات المؤسسة، يتم حسابها عن طريق العلاقة التالية 

 

لمؤسسات اإلى حقوق الملكية مدى مساهمة الدائنين في موجودات  قتراض  تقيس نسبة الا.نسبة الاقتراض إلى حقوق الملكية3.4
 تالية ، ويتم حسابها وفق العلاقة القروضصعوبة في الحصول على المؤسسات سوف تجد  %21مقارنة بالمالكين، فإذا تجاوزت النسبة 

 (00، صفحة 1122)التميمي و الساعدي، 

 

س نسبي للعلاقة بين مقياتعتبر نسبة الديون طويلة الأجل إلى حقوق الملكية نسبة الديون طويلة الأجل إلى حقوق الملكية: .4.4
، 1111رة، زيا) ، ويمكن قياس هذه النسبة من خلال العلاقة التالية ينوالأموال التي يساهم بها المالك طويلة الأجلالمؤسسات ديون 

 (291صفحة 

 

تقيس هذه النسبة مدى قدرة المؤسسة على الاعتماد على الأرباح قبل الضريبة والفوائد في .نسبة تغطية الأرباح للفوائد: 5.4
 (280، صفحة 1111)رسلان،  العلاقة التالية يتم حسابه عن طريق تغطية الفوائد، و 

 

)عميروش،  .قدرة أصول المؤسسة على تغطية ديوها قصيرة الأجلمدى  ؤشراتتقيس هذه المة: السيول مؤشرات.5
 السيولة ما يلي  مؤشرات ، ومن ضمن(200، صفحة 1120/1120

تعبر هذه النسبة عن مدى مساهمة الديون القصيرة الأجل في تمويل أصولها المتداولة، وتحسب وفق .نسبة السيولة العامة: 1.5
 (192، صفحة 1120)عبد الباقي،  العلاقة التالية 

 نسبة تغطية الأعباء الثابتة= الدخل المتاح للوفاء بالأعباء الثابتة/الأعباء الثابتة

 نسبة الديون إلى إجمالي الأصول=إجمالي الديون / إجمالي الأصول

 نسبة الاقتراض إلى حقوق الملكية=الديون طويلة الأجل/ حقوق الملكية

 نسبة تغطية الأرباح للفوائد =الأرباح قبل الضرائب والفوائد /الفوائد المدفوعة

جمالي حقوق الملكيةإنسبة الاقتراض إلى حقوق الملكية= القروض/  
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 

ه الأخيرة خاصة إذا كانت هذ يد ديوهاتسدؤسسة على قدرة الم لا أها لا تقدم صورة دقيقة عنعموما هذه النسبة أكبر من الواحد إ
 معرضة للتغيرات الموسمية.

مدى قدرة على الوفاء بالتزاماتها في الأجل القصير وذلك دون اللجوء إلى بيع المخزون، ويتم   تقيس نسبة السيولة السريعة.2.5
 (91، صفحة 1123)جابر،  احتساب نسبة السيولة السريعة وفق المعادلة التالية 

 

د التزاماتها قصيرة تسديمدى قدرة الأموال السائلة الموجودة في خزينة المؤسسة في   تظهر هذه النسبة نسبة السيولة النقدية.3.5
 المطلوبات المتداولة(، وهي نسبة أكثر إمعانا بالحيطة والحذر من النسبتين السابقتين، يتم حسابها وفق العلاقة التالية )الأجل 

 (201، صفحة 1129)البجاوي و الجبوري، 

 

في  التدفق النقدي من النسب المهمة في تحليل التدفقات النقدية وتقييم الأداء الماليمؤشرات تعتبر  التدفق النقدي:مؤشرات .6
فيما يلي سنذكر نسب الكفاءة(، و )النقدية ، حيث تساعد في تقييم قدرة المؤسسات على توليد التدفقات الاقتصاديةالمؤسسات 

 (22-21، الصفحات 1120/1128)زواويد،  أهم هذه النسب 

توضح نسبة تغطية السيولة مدى كفاية الأصول السائلة عالية الجودة غير المرهونة لدى البنك لمقابلة نسبة تغطية السيولة: .1.6
 (202، صفحة 1112)عابدين،  يوم، تحسب وفق العلاقة التالية  31احتياجات السيولة في الأجل القصير على مدى 

 

ل البنود الغير نقدية كهذه النسبة  تستبعد نسبة التدفقات النقدية من الأنشطة التشغيلية إلى متوسط الخصوم المتداولة: .2.6
 (08، صفحة 1122)الحيالي،  وتبقي فقط على البنوك النقدية وما بحكمها، ويتم حسابها وفق العلاقة التالية 

 

 حيث أن  

 

 في حين أن البعض يطلق على هذه النسبة نسبة السيولة الفورية أو القطعية.

ائج التي على تحقيق نتائج جيدة، فالمردودية تمثل العلاقة بين النتالمؤسسات قدرة  تقيس مؤشرات المردودية مؤشرات المردودية:.6
والوسائل المستخدمة في ذلك، وتقاس المردودية عبر ثلاث مستويات هي  مستوى النشاط، المستوى الاقتصادي، المؤسسات حققتها 

 (90، صفحة 1122/1120)يوسفي،  المستوى المالي.

ديون قصيرة الأجلالأصول المتداولة /  نسبة السيولة العامة=  

مخزون( / خصوم متداولة –نسبة السيولة السريعة= )أصول متداولة   

100*نسبة السيولة النقدية=الموجودات النقدية / المطلوبات المتداولة   

يوم  30نسبة تغطية السيولة = الأصول السائلة عالية الجودة / صافي التدفقات النقدية الخارجة المقدرة خلال   

صافي التدفقات من الأنشطة التشغيلية/متوسط الخصوم الجاريةنسبة التدفقات النقدية =   

2ة(/ر ولة أول مرة + خصوم متداولة آخر م)الخصوم المتدا متوسط الخصوم الجارية =  
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

من خلال  لاقتصاديةاالأصول المستثمرة، وتقاس المردودية مردودية جميع  نالاقتصادية عتعبر المردودية : الاقتصادية.المردودية 1.6
ذلك من أو الفائض الإجمالي للاستغلال ومجموع الأصول التي استخدمتها و المؤسسات التي حققتها  الاقتصاديةالعلاقة بين النتيجة 

 (230، صفحة 1128)باهي و فريد،  العلاقة التالية خلال 

 

 حيث: 

HT/CAEBE  على توليد هامش ربح إجمالي تشغيلي من رقم المؤسسات يقيس قدرة  ، إذالهامش الإجمالي للاستغلال لمعد
 الأعمال.

/AEHTCA في تحقيق ربح  رمثدج مست 2 يقيس مساهمة ، الاقتصادية  معدل دوران الأصول. 

والأموال الخاصة سات المؤسمردودية الأموال الخاصة، وهي العلاقة بين النتيجة التي حققتها  لقياسوتستعمل  .المردودية المالية:2.6
 (213-211، الصفحات 1120)بلخير،  ويمكن حسابها عن طريق العلاقة التالية 

 

قدرتها على خلق  ومن ثمفي التعامل مع التكاليف وخافيضها المؤسسات توضح مدى قدرة  ةهذه النسب .المردودية التجارية:3.6
 (01، صفحة 1120)بوستة،  وتؤخذ هذه النسبة بالصيغة الرياضية التالية ، الأرباح

 

ص الموارد السياسة المالية بهدف قياس مدى خاصيمؤشرات  الاقتصاديةالمؤسسات  متستخد للمؤسسة:مؤشرات السياسة المالية .7
 ومن أهم النسب المستخدمة نجد  ، (112، صفحة 1122)بن ساسي و قريشي،  . الاستراتيجيةالمالية الضرورية لتحقيق الأهداف 

دية المولدة على تمويل الاستثمارات من النقالمؤسسات تقيس هذه النسبة قدرة .نسبة الإنفاق الرأسمالي )إعادة الاستثمار(: 1.7
 (122، صفحة 1120)سلمان،  داخليا، يتم حسابها وفق العلاقة التالية 

 

واجهة ممدى قدرة التدفقات النقدية التي توفرها الأنشطة التشغيلية على هذه النسبة وتعكس .نسبة التوزيعات النقدية: 2.7
 (132، صفحة 1111)هلايلي و أحمد قايد،  لتالية وتحسب وفق العلاقة ا، التزامات المؤسسات في توزيع الأرباح

 

، ومن يراداتإفي توليد الكفاءة مدى قدرة المؤسسات على الاستغلال الأمثل لأصولها  مؤشرات تعكس  مؤشرات الكفاءة.8
 (93، صفحة 1122)ناجي،   مؤشرات الكفاءة نجد

RE     = ) EBE /CAHT/ (      * )  CAHT/AE( 

 

CAHT 

 المردودية المالية= النتيجة الصافية / الأموال الخاصة

 نسبة المردودية التجارية=الربح الإجمالي / رقم الأعمال

إعادة الاستثمارنسبة الإنفاق الرأسمالي= التدفقات النقدية من العمليات / نفقات   

 نسبة التوزيعات النقدية= صافي التدفقات من الأنشطة التشغيلية /التوزيعات النقدية للمساهمين 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

العلاقة  لخلق الأرباح، ويتم حسابها وفقأصولها  في استعمال ؤسسةكفاءة المهذا المعدل   سيعك الأصول:معدل دوران إجمالي .1.8
 (210، صفحة 1121)الكرخي،  التالية 

 

ن تحقيق على استغلال أصولها الثابتة بطريقة تمكنها مالمؤسسات مدى قدرة هذا المؤشر ويقيس معدل دوران الأصول الثابتة: .2.8
 (2، صفحة 1128)الزعبي ع.، المبيعات، ويحتسب وفق العلاقة التالية  

 

  يعتبر معدل دوران المخزون من أكثر النسب المالية شيوعا في التحليل المالي، ويقصد به عدد مرات معدل دوران المخزون.3.8
 من خلال العلاقة التالية  حسابه معينة ويتم زمنية متوسط المخزون( خلال فترة) المخزونبيع أو استعمال 

 

ي غالبا ما يتأثر ذ من رصيد المخزون آخر الفترة الومما لا شك فيه أنه لابد من استخدام متوسط المخزون خلال الفترة المالية بدلا
 (111، صفحة 1120)القاضي،  حساب معدل دوران المخزون وفق العلاقة التالية  يتمو  ،وسمية مما يسبب ارتفاعهبالتغيرات الم

 

النعيمي ص.، ) حسابات مدينة. وتحويلها إلىستوى تدوير المبيعات تقيس هذه النسبة م.معدل دوران الحسابات المدينة: 4.8
 (109، صفحة 1121)عبد الستار و النجار، ويتم حساب هذه النسبة وفق العلاقة التالية  ، (109، صفحة 1111

 

ساب معدل ح مدى كفاءة المؤسسة في سداد التزاماتها المالية للدائنين، ويتم يقيس هذا المعدل معدل دوران الذمم الدائنة:.5.8
 (211، صفحة 1128)عفانة،  دوران الذمم الدائنة وفق العلاقة التالية 

 

في إدارة موجوداتها قصيرة الأجل المؤسسات   يشير هذا المعدل على مدى كفاءة .معدل دوران الموجودات قصيرة الأجل6.8
 (180صفحة ، 1129)الدبل، وتوليد الإيرادات منها، ويتم حسابه وفق العلاقة التالية  

 

على  تبعا لمستوى القياس، ويقصد بمستوى القياس هو هل يتم القياس نتاجيةطرق قياس الإ دتتعد :نتاجيةالإمؤشرات قياس .9
 ا هم نتاجيةالإمؤشرات )القياس الجزئي( وذلك يكون نوعين من  الفرعية الأنشطة أو)القياس الكلي(  مستوى الوظائف

 معدل دوران إجمالي الأصول= الربح/ مجموع الأصول

الأصول الثابتة= المبيعات /قيمة الأصول الثابتةمعدل دوران   

 

 معدل دوران المخزون = صافي المبيعات / المخزون السلعي

متوسط المخزونمعدل دوران المخزون = تكلفة البضاعة المشتراة /  

صافي المبيعات الآجلة/معدل رصيد الحسابات المدينة معدل دوران الحسابات المدينة=  

دائنينمشتريات صافية /  معدل دوران الذمم الدائنة=  

الأجل =إجمالي الإيرادات /الموجودات قصيرة الأجلمعدل دوران الموجودات قصيرة   
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

وفق  نتاجيةالإ قياس، ويتم يتم حسابها عن طريقة قسمة إجمالي المخرجات على إجمالي المدخلات  الكلية نتاجيةالإمؤشرات .1.9
 (213-211، الصفحات 1110)أبديوي،   ما يلي

 

يمكن التعبير عنها و  نتاجالجزئية بأها العلاقة بين المخرجات وعنصر واحد من عناصر الإ نتاجيةتعرف الإ الجزئية: نتاجيةالإ.2.9
 (31-19، الصفحات 1120)محمد السيد،  بالصيغة التالية 

 

 المعدات. إنتاجيةالمواد،  إنتاجيةالعمل،  إنتاجية  نتاجيةويمكن التمييز بين عدة أنواع من العملية الإ 

 تالية ويعبر عنها عادة بالمعادلة ال نتاجيةفي الإبين المخرجات إلى العمل المبذول   وتعني العلاقة العمل إنتاجية.1.2.9

 

 .نتاجية  وتعني النسبة بين المخرجات إلى المواد الأولية والتكميلية المستخدمة في العملية الإالمواد إنتاجية.2.2.9

 

 )المخرجات( إلى عدد ساعات تشغيل المكائن والمعدات المستخدمة في نتاجوتعني العلاقة بين قيمة الإ المكائن: إنتاجية.3.2.9
 .نتاجيةالعملية الإ

 

، 1121و حنظل،  )أحمد وهي كالتالي  يةاستخدام النسب المالخذها بعين الاعتبار عند هناك بعض امحاددات التي يجب مراعاتها وأ
 (123صفحة 

من أجل الحد من تأثير التضخم الاقتصادي على النتائج لابد من استخدام نفس الفترة من أجل أن تكون مقارنة النسب   .أ
 المالية ذات مصداقية.

 قوائمها المعلومات الواردة فيلأن استخدام الأنسب المالية في التحليل المالي لابد من استخدام قوائم مالية مدققة، ند ع .ب
 المالية غير مدققة قد لا تعكس الوضع المالي الحقيقي للمؤسسة.

سات المؤسلأها لا تعطي معلومات فعالة عن وضع المؤسسات لا يمكن استخدام نسب مالية واحدة للحكم على أداء  .ت
من وضع  معينيل المالي متعلق بجزء بل يجب استخدام مجموعة من النسب للحكم على المؤسسة، ولكن إذا كان التحل

 المالي فإن استخدام نسبة واحدة أو أكثر قد يكون كافيا لإعطاء صورة عن الوضع المطلوب.المؤسسات 

 (29-28، الصفحات 1120/1128)الحاج، نتقادات منها  ء المالي التقليدية مجموعة من الاالأداؤشرات وجهت لموقد 

الكلية = إجمالي المخرجات / إجمالي المدخلات نتاجيةالإمؤشرات   

نتاجيةالجزئية =مخرجات / أحد المدخلات العملية الإ نتاجيةالإ  

العمال، ساعات العمل( عدد-العملالعمل= المخرجات / ) إنتاجية  

المواد= المخرجات /المواد الأولية التكميلية إنتاجية  

المكائن= مخرجات / عدد ساعات تشغيل المكائن إنتاجية  
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

  طوير تالأداء المالية التقليدية تتجاهل القيمة المالية للأصول غير الملموسة للمؤسسة، مثل تكاليف البحث والمؤشرات إن
 .والموارد البشرية والشهرة

  ين، كفاءة ، مستوى الجودة، وسلوك المنافسالزبونبعض الجوانب الهامة مثل رضا تتجاهل مؤشرات الأداء المالي التقليدية
 عمليات التشغيل الداخلي.

  الأداء. تقييمترتكز على النتائج فقط دون الاهتمام الكافي بالمسببات، مما يؤثر على الدور الرقابي لنظم 

  تهتم بالماضي دون المستقبل، وترتكز على قياس نتائج الأداء في الأجل القصير رغم أن معظم القرارات الإدارية ذات تأثير
 .طويل الأجل

 فلاس التي قد تتعرض لها المؤسسةتها في كشف حالات الفشل المالي والإعدم فعالي. 

  ب ارتكاز بسبعدم قدرتها على مساعدة المستثمرين الحاليين والمرتقبين في تحديد قراراتهم الاستثمارية السليمة، وذلك
 .ق والقيم التاريخيةالتقليدية للأداء المالي على المعلومات امحااسبية المعدة على أساس الاستحقاؤشرات الم

 .الحديثة تقييم الأداء المالي تمؤشرا الثاني:المطلب 

رات شاملة تقيس إيجاد مؤش الباحثوننتقادات العديدة التي وجهت لمؤشرات تقييم الأداء المالي التقليدية، حاول انطلاقا من الا     
 الاقتصاديةها مؤشر القيمة من أبرز  هالأداء المالي للمؤسسة في الأجل القصير والطويل، وترتكز أيضا على قياس النتائج والمسببات، ولعل

التوجه حاولنا ا ذالمضافة ومؤشر القيمة السوقية المضافة وأيضا مؤشر عائد التدفق النقدي على الاستثمار، ومحاولة للتماشي مع ه
 .تقييم الأداء الماليعرض المؤشرات الحديثة المستخدمة في  عنصرمن خلال هذا ال

   Economic Value Added))المضافة  الاقتصاديةمؤشر القيمة .1

المضافة حيث  الاقتصاديةللقيمة تطرق  أول من Bennet Stewart  يعتبرتعريف مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة.1.1
تخدم في تقدير مقياس للأداء المالي يسالمضافة على أها  " ةالقيمة الاقتصاديحيث عرف  ألف العديد من المؤلفات في هذا الموضوع،

الربح الحقيقي المرتبط بتعظيم ثروة المساهمين، ونتحصل على هذا الأخير من خلال الفرق بين الربح التشغيلي الصافي بعد فرض 
 (32، صفحة 1120)زرقون و زرقون،  .وتكلفة رأس المال المملوك"الضرائب 

بوخلخال و بن )المضافة علينا اتباع الخطوات التالية   الاقتصاديةالقيمة  بلحسا المضافة: الاقتصادية.طريقة حساب القيمة 2.1
 (209-208الصفحات ، 1112ائبت، 

 تحسب وفق ما يلي    Ebit حساب نتيجة الاستغلال المحاسبية.1.2.1

 

 

+ قسط اهتلاك الشهرة lifoنتيجة الاستغلال امحااسبية = الزيادة في الفروق الضريبية +الزيادة في الفائض الناجم عن استخدام قاعدة 
 للعام القادم+ قسط استهلاك العناصر الغير ملموسة كمصاريف الأبحاث والتطوير +الزيادة في المؤونات والمخصصات  
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

  بحيث أها تساوي نتيجة الاستغلال قبل الضريبة مطروحا منها Nopatحساب نتيجة الاستغلال الصافية بعد الضريبة .2.2.1
 الضرائب على أرباح المؤسسات.

 

 هناك مدخلين مدخل للأصول والآخر للخصوم ويتمثلان فيما يلي  :CIحساب الأموال المستثمرة .3.2.1

  حسابCI (:)مدخل للخصوم 

 

  

 

 حسابCI (:)مدخل للأصول 

 

 

 

 تكلفة الأموال الخاصة تساوي النتيجة الصافية الأموال الخاصة. :KCP اصةالخحساب تكلفة الأموال .4.2.1

 حساب تكلفة الديون: .أ

 

  الاستدانة الصافية  .ب

 

  القروض بعد الضريبةتكلفة 

 

 :WACCل المالرأس  التكلفة الوسطية المرجحةحساب .5.2.1

 

 

NOPAT =EBIT-IBS 

 تكلفة الديون =نتيجة مالية /الاستدانة الصافية

 

الأصول خزينة-المالية  التوظيفات-الاستدانة الصافية= خصوم غير جارية +حزينة خصوم   

KD= I) 1-T( 

WACC=KD-) D/D+CP  + (  KCP.)CP/D+CP  (  

CI )الأموال الخاصة +الفروق الضريبية +القيمة امحااسبية للعناصر غير الملموسة +الفائض الناجم عن استخدام = )مدخل للخصوم
)مخصومة  ريالإيجاالية لأقساط البيع +الاهتلاك المتراكم لشهرة امحال+ المؤونات والمخصصات الأخرى+ القيمة الح LIFOقاعدة 

 بتكلفة الاقتراض

 

CI  =)ندماج +فارق الا جماليةالإالأصول المعنوية بالقيمة امحااسبية + بالقيمة امحااسبية الصافية الأصول الثابتة)مدخل للأصول
 لإجماليةا)شهرة امحال( +القيمة امحااسبية الصافية لمصاريف الأبحاث والتطوير +احتياجات رأس المال العامل بالقيمة امحااسبية 

 +الاستثمارات المالية.
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 ث  حي

WACC: لرأس المال. التكلفة الوسطية المرجحة 

KD:  .تكلفة الديون 

D .الديون   

KCP :.تكلفة الأموال الخاصة 

CP.الأموال الخاصة   

  :EVA ةلمضافالاقتصادية احساب القيمة .6.2.1

 

 

 يث ح

CMPC :.تكلفة رأس المال 

ROI :.العائد على الاستثمار 

CI :.رأس المال 

، 1111/1112ي، )فلاح المضافة الاحتمالات التالية  الاقتصاديةتعطي نتائج القيمة فة: .حالات القيمة الاقتصادية المضا3.1
 (02صفحة 

بقيمة أعلى من  رأس المالعائدا كافيا لتغطية المؤسسات تولد هذا يعني أن  المضافة موجبة: الاقتصادية.إذا كانت القيمة 1.3.1
 .عائد على الاستثمار في الفرصة البديلة

 .لم تولد عائدا كافي لتغطية رأس المالالمؤسسات   فهذا يعني أن المضافة سالبة الاقتصادية.إذا كانت القيمة 2.3.1

لق ثروة تحقق مطالب المدينين فقط وبالتالي عدم خالمؤسسات هنا ربحية المضافة معدومة:  الاقتصادية.إذا كانت القيمة 3.3.1
 للمساهمين. 

تخدمة سالقيمة السوقية المضافة من المؤشرات الحديثة الم تعتبر :(Market Value Added) معيار القيمة السوقية المضافة.2
 سنحاول من خلال ما يلي استعراض تعريف لها وطرق حسابها، بالإضافة إلى عرض العوامل المؤثرة فيها. لذا، في تقييم الأداء المالي

EVA=) ROI-CMPC  ( -CI 
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 الفصل الأول 
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بل بين كمية النقد المساهم به من قالقيمة السوقية المضافة مقياسا للفرق تعتبر  :MVA.تعريف القيمة السوقية المضافة 1.2
وتعرف بأها القيمة  Stern stewartقدم هذا المؤشر من قبل مؤسسة ، ن عليه نتيجة البيع بأسعار اليومالمستثمرين وحجم ما يحصلو 

 .الناشئة من تجاوز القيمة السوقية لرأس المال القيمة الدفترية لحقوق الملكية

ريد، )عبد الرؤوف و ح تحسب القيمة السوقية المضافة وفق العلاقة التالية : MVAالسوقية المضافة  ةحساب القيم.طريقة 2.2
 (198، صفحة 1129

 

 

 حيث أن 

MVA:  في سعر الأسهم.المؤسسات القيمة السوقية الإجمالية لحقوق الملكية وهي تساوي عدد أسهم 

BVE.هي القيمة الدفترية الإجمالية لحقوق الملكية   

 (210، صفحة 1128/1129)طعابة،  تتأثر بالعوامل التالية  :MVAالقيمة السوقية المضافة .العوامل المؤثرة في 3.2

 .المستثمرمعدلات النمو في الإيرادات وصافي الربح التشغيلي ورأس المال .1.3.2

في ظل ثبات رأس المال المستثمر أو انخفاضه كلما زادت القيمة  نتاجيةالدينار المستثمر، فكلما زادت هذه الإ إنتاجية.2.3.2
 .السوقية المضافة

 ضافية للمساهمين.إنشاء ثروة إن هامش الربح المطلوب لزيادة أو .الحد الأدنى م3.3.2

)أبو وادي و الحيط،  منهاللقيمة السوقية المضافة مجموعة من المزايا نذكر : MVAالقيمة السوقية المضافة .مزايا استخدام 4.2
 (1210، صفحة 1120

 .لاقتصاديةاالمالية قدرة على التعبير عن الربح الاقتصادي للمؤسسات ؤشرات المضافة تعتبر من أكثر الم الاقتصادية.القيمة 1.4.2

اسبية مثل  ربحية الأداء امحامؤشرات المضافة تتفوق على غيرها من  الاقتصادية.أشارت بعض الدراسات التطبيقية أن القيمة 2.4.2
 رتها على تفسير التغيرات في ثروة الملاك.في قد % 21السهم، والعائد على حقوق الملكية والعائد على الاستثمار بأكثر من 

تؤدي إلى زيادة  التيفيز الإدارة على اخااذ القرارات المضافة على زيادة ثروة الملاك من خلال تح ةالاقتصادي القيمة.تعمل 3.4.2
  القيمة امحاققة لحملة الأسهم.

ينهما من خلال ب يجاز الفرقإالمضافة ومؤشر القيمة السوقية المضافة نستطيع  الاقتصاديةبعد استعراض كل من مؤشر القيمة     
  دول التاليالج

MVA= MVE- BVE 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 المضافة والقيمة السوقية الاقتصادية: الفرق بين القيمة (05) جدول رقم

لتدقيق المالي والمحاسبي كآلية لإرساء مبادئ الحوكمة من أجل تحسين الأداء المالي للشركات في الجزائر دراسة حالة عينة من ا صفية يخلف،  المصدر
-، ص 1111 ير،، قسم علوم التسيكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة حسيبة بن بوعلي الشلفأطروحة دكتوراه، ، المؤسسات

 202-200ص 

لتقييم الحقيقي، بينما ا تستبعد المضافة تعتمد على المخرجات امحااسبية التي  الاقتصاديةأعلاه نلاحظ أن القيمة  دولمن خلال الج   
القيمة السوقية المضافة تعتمد على نتائج التقييم الحقيقي مما يجعلها تعطي نتائج  واقعية وجيدة على النتائج التي تعطيها القيمة 

تعتمد عليها  المضافة ةالاقتصاديالمضافة كوها اعتمدت على القيمة العادلة وتجنبت التضخيم أو التقليل، كما أن القيمة  الاقتصادية
ا تحسب القيمة قياس الأداء الخارجي، أيض يها المؤسساتالقيمة السوقية المضافة تعتمد علفي قياس الأداء الداخلي، بينما المؤسسات 
 .المضافة لفترة واحدة فقط، بينما القيمة السوقية المضافة تحسب لفترات متعددة الاقتصادية

أهم مؤشرات خلق القيمة، حيث يستخدم في تقييم المؤسسات   يعتبر من: CFROI ستثمارالامؤشر عائد التدفق النقدي على .3
ككل، أو اختيار وتقييم المشروع المراد تمويله، ويتم مقارنة هذا المؤشر مع تكلفة رأس المال، فإذا كان هذا المؤشر أكبر من تكلفة 

أن هناك تدمير للقيمة، ويحسب من خلال قسمة فائض التدفق التمويل فهناك إنشاء للقيمة، أما إذا كان العكس فيمكن القول 
 (102، صفحة 1122)شنين و زرقون،  قدي التشغيلي على الأصل الإجمالي.نال

 ةجيالاستراتي قبلفإن قيمة المؤسسات يتم تقسيمها إلى القيمة ما  Rappaportوفقا لـ  :SVA المضافةالاستراتيجية  القيمة.4
تغلال بعد الضريبة، هي نتيجة الرسملة بواسطة تكلفة رأس المال نتيجة للاس ةالاستراتيجي قبلالمتصورة، فالقيمة ما  ةالاستراتيجي والقيمة

 (202 ، صفحة1120/1128)رزقي،  وتحسب كما يلي 

 

 حيث 

NOPAT.نتيجة الاستغلال بعد الضريبة   

التكلفة المتوسطة المرجحة لرأس المال.   CMPC 

 القيمة السوقية المضافة القيمة الاقتصادية المضافة
 تحسب لفترات متعددة. .تحسب لفترة واحدة

 .لفترة طويلةالمؤسسات تراكم القيم الناتجة عن  .القيمة الناتج عن المؤسسات لفترة واحدة تعتبر فائض من
 الخارجي للمؤسسة. تقيس الأداء .الأداء الداخلي للمؤسسةتقيس 

تعتمد مكونات المعادلة التي على أساسها يتم حساب القيمة 
التقييم ستبعد تالاقتصادية المضافة على المخرجات امحااسبية التي 

 .الحقيقي

تعتمد مكونات المعادلة التي على أساسها يتم حساب القيمة 
 .السوقية المضافة على نتائج التقييم الحقيقي

SVA  =  )NOPAT/ CMPC  (  

 

CMPC 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

( هذه  TOTALVمن القيمة الإجمالية للأسهم ) ةقبل الاستراتيجيالمضافة بطرح القيمة ما  ةقيمة الاستراتيجييتم الحصول على 
 (202-200، الصفحات 1111)يخلف،  كما يلي   Tللفترة ( FCFالنقدية )الأخيرة يتم حسابها من خلال خصم التدفقات 

 

 

 ومنه 

 

 خالق القيمة.المتصورة  ةأن الاستراتيجيموجبة دل ذلك على  SVAالمضافة  ةالقيمة الاستراتيجيإذا كانت   

نستطيع عرض أهم  ،الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليبعد عرض كل من المؤشرات التقليدية والحديثة التي تستخدم في 
 الفروقات بينهما من خلال الجدول التالي 

 الماليقييم الأداء المستخدمة في عملية تالمؤشرات التقليدية والحديثة بين ة : مقارن(06) جدول رقم

 مؤشرات التقييم الحديثة  مؤشرات التقييم التقليدية 
 على مستوى الأهداف

 .مساهمة الأشخاص قليلة وممركزة
 .الاعتماد على معطيات كمية

 .تفسير النتائج يكون اعتمادا على معطيات داخلية
 .ردة الفعل بطيئة ومتأخرة
 .تنفيذ ومتابعة المخططات

 .مساهمة تفاعلية وغير ممركزة
 .الاعتماد على معطيات نوعية

 .التفسير يكون انطلاقا من معطيات خارجية
 .ةعتوقمردة الفعل سريعة و 

 .تنفيذ ومحاكاة الوضعية
 على مستوى الوسائل والأدوات

 .الاعتماد على نظام المعلومات امحااسبية
 .معالجة صلبة للمعلومات

 .تحليل عمودي يستند إلى مراكز المسؤولية
 .تحليلية ماليةمؤشرات 

 .الاعتماد على نظام يعالج المعلومة كمادة أولية تصنعها
 .معالجة مرنة متعددة الأبعاد انطلاقا من المعطيات

 .فقي يستند إلى الأنشطة والعملياتأتحليل 
 .مؤشرات مادية ونوعية شاملة

، نة الأوراسالتسيير في تقييم أداء المنظمات وزيادة فعاليتها دراسة حالة ملبأهمية التكامل بين أدوات مراقبة ، بريش العيدو  ،يحياوي نعيمة المصدر:
 .01-39ص -، ص1122، 12د، العد12 ، امجملدمجلة أداء المؤسسات

من الشكل أعلاه نستنتج أن مؤشرات تقييم الأداء المالي الحديثة ركزت على المعطيات النوعية على خلاف مؤشرات تقييم الأداء      
التقليدية التي اعتمدت على المعطيات الكمية، وأيضا اعتمدت  مؤشرات التقييم الحديثة على معطيات البيئة الخارجية، على  المالي

عكس مؤشرات التقييم التقليدية التي اعتمدت على معطيات البيئة الداخلية، ومن الملاحظ من الجدول أن مؤشرات التقييم الحديثة 
 النتائج التي تعطيها مؤشرات التقييم التقليدية، وهذا لا يدل على مصداقيتها بل الأجدر من ذلك دمجتعطي نتائج واقعية أكثر من 

 المؤشرات التقليدية والحديثة جنبا إلى جنب مع المؤشرات الحديثة في مرحلة التقييم. 

V TOTAL  =∑ 𝑭𝑪𝑭𝟏𝑵
𝑹=𝟏  

)1+CMPC(2 

 

SVA= V TOTAL-VPS 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 .تقييم الأداء المالي جنماذ  الثالث:المطلب 

 .تقييم الأداء المالي المستخدمة في نماذجالخلال هذا العنصر إبراز أهم  سنحاول     

يركز هذا النموذج على نوعين رئيسين من مؤشرات الأداء وهذا ما يوضحه الجدول  نموذج قياس النتائج ومحددات النتائج:.1
 التالي 

 : نموذج قياس النتائج ومحددات النتائج(07) جدول رقم

 ،تقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال بطاقة أداء متوازن دراسة تطبيقية في شركة زين السعودية للاتصالات ،ابراهيم سحر طلال المصدر:
 .320ص، 1123، 32، العدد12، امجملدمجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية

لأداء المالية امؤشرات النتائج التي تشمل كل من مؤشرات يتضمن مجموعة من  ه نجد أن نموذج قياس النتائجأعلا دولمن الج   
 التي تتمثل في الجودة والمرونة والحداثة.المؤسسات محددات نجاح نشاط مؤشرات وغير المالية، وأيضا 

طرق لوظائفها وسنحاول من خلال ما يلي الت تقييم الأداء الماليتعتبر لوحة القيادة من أنجع النماذج المستخدمة في   لوحة القيادة.2
 .والشكل العام لها

يات ملخص مجمموعة من المؤشرات الأساسية التي تزود مستخدميها بمعطتعرف لوحة القيادة على أها  " ادة: .تعريف لوحة القي1.2
 (23، صفحة 1120)بن معزوز،  ." المستقبلية مقراراتهمحددة توجه 

قراراته  اخااذمن أجل  سيرمجموعة من المؤشرات القيادية المعدة بشكل دوري حسب احتياجات الم   "وهناك من عرفها على أها
 (00، صفحة 1112)بن عيسى،  .الوقوف على مستوى أداء المؤسسة "لأجل 

الي والمستقبلي التي تستخدم في قياس الأداء الح وعليه من خلال التعريفات المقدمة نستنتج أن لوحة القيادة هي مجموعة من المؤشرات
  والشكل الموالي يوضح الشكل العام للوحة القيادةلبلوغ أهداف المؤسسة، 

 

 

 

 .الربحية، السيولة، هيكل رأس المال، نسب السوق .)المؤشرات المالية وغير المالية(الأداء  النتائج 
 .الزبونمؤشرات نصيب ووضع السوق النسبي، نمو المبيعات، 

محددات 
 النتائج 

 .ستجابة، المظهر، النظافة، الأناقة، الراحة، الكفاءة، الأمانالثقة، الا .الجودة
 .تسليم، مرونة المواصفاتال، سرعة نتاجمرونة حجم الإ .المرونة

 .الكفاءة ،نتاجيةالإ .للمواردمثل الاستخدام الأ
 .أداء عملية التحديث .الحداثة
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 : الشكل العام للوحة القيادة(07) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 منطقة النتائج                  منطقة الأهداف                منطقة انحرافات     ؤشرات الاقتصاديةمنطقة الم

 

مجلة  ،التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية باستخدام لوحة القيادة دراسة حالة مؤسسة انتاج الاسمنت بن صاف التاج مزيان، المصدر: 
 .23ص، 1122، 10، العدد13امجملد، الاستراتيجية والتنمية

 (00، صفحة 1112)خروبي،  لوحة القيادة نذكر منها ما يلي تعددت وظائف دة: وظائف لوحة القيا.2.2

 لتشخيصااستخدام لوحة القيادة في تشخيص وضعية المؤسسة، حيث يهدف هذا  ميت المؤسسة:وضعية .وسيلة لتشخيص 1.2.2
 إلى تعيين العوامل التي تحول دون تحقيق الأهداف المسطرة في الآجال امحاددة.

  تعمل لوحة القيادة على التحسين الدائم في النقاط الأساسية في تسيير الإطارات وإيجاد الحلول ومعرفة .وسيلة بيداغوجية2.2.2
 ر والاتصال مع الزملاء.مشاكل الآخرين وترقية تكوين الاقتصاديين للمسئولين ومؤهلاتهم للتطو 

 .المسئولون من نتائج هحققأداة تعكس ما   تعتبر لوحة القيادة .وسيلة لتحفيز المسئولين3.2.2

 الوقوف على المشاكل التي تواجه المؤسسات نحو تحقيق أهدافها.على تساعد لوحة القيادة   .وسيلة تسيير4.2.2

 .المسئولين بالنتائج المتحصل عليها على مستوى كافة مراكز المسؤولية   تهدف لوحة القيادة إلى إعلام.وسيلة إعلام5.2.2

على أن أهداف أصحاب المصالح والحقوق بوصفها Miller وpeter وcerto و Dessيؤكد كل من   نموذج أصحاب المصالح.3
ال بما يمثله من كل مج  تلاءمومعايير مؤشرات مجالات أداء رئيسية ينبغي على المؤسسات قياس الأداء المؤسسي من خلالها على وفق 

)امحامدي،  الأداء التي تؤثر على أهدافهم ومصالحهم مؤشرات والجدول التالي يوضح أهم مجاميع أصحاب المصالح و  ،أطراف مرتبطة به
 (103، صفحة 1111الإدارة الإستراتيجية وإدارات معاصرة، 

 

 معينةلوحة القيادة لوظيفة 
 الفروقات الأهداف النتائج الصنف
 :1الصنف

 مؤشر أ
 مؤشر ب

 :20الصنف 
 مؤشر أ
 مؤشر ب

   

منطقة النتائج         منطقة الأهداف            منطقة الانحراف                   ؤشرات الاقتصاديةمنطقة الم     
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 : مجاميع أصحاب المصالح والحقوق وتأثيرهم على أداء المؤسسة(08) جدول رقم

 قياس الأداء على المدى البعيد  قياس الأداء على المستوى القريب فئات أصحاب المصالح والحقوق 
 النمو في المبيعات )القيمة والحجم( مبيعات المستهلكون 

 معدل دوران المستهلكين
 المقدرة على السيطرة والأسعار

 كلفة المواد الأولية  المجهزون)الموردون(
 زمن تسليم المخزون
 توفير الموارد الأولية 

 معدلات النمو في كل من 
 زمن تسليم المخزون

 أفكار امجمهزين الجديدة
 النمو في العائد على حقوق الملكية  العائد على السهم  المساهمون

 المتبعة اتلاستراتيجيالمالي باقناع السوق إالقدرة على  القيمة السوقية للسهم
 العائد على حقوق الملكية 

  عدد الاقتراحات المستخدمون 
 نتاجيةالإ

 عدد الشكاوي

 عدد الترقيات من الداخل

 معدل الدوران

عدد التشريعات الجديدة التي تؤثر على  الجهات التشريعية 
 المؤسسات 

 عدد القوانين الجديدة التي تؤثر على الصناعة 

 عدد اللقاءات  المدافعين عن البيئة 
 عدد الموجهات غير ودية 

 عدد مرات تكوين 
 تلافات الا

 عدد مرات المطالبة بالمساعدة من قبل المدافعين من البيئة
 عدد الشكاوي لدى الجهات المختصة 

 عدد القضايا المرفوعة 

 .103، ص1111، الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،وإدارات معاصرة الاستراتيجيةالإدارة  ،سعد علي ريحان امحامدي المصدر:

تقويم الأداء لقامت لجنة معايير امحااسبة الإدارية الأمريكية بوضع أنموذج شامل الأمريكية: دارية الإ نموذج لجنة معايير المحاسبة.4
ا النموذج من ستة وتتكون هذ ،ةأهدافها الاستراتيجيمع الأداء التي تتناسب ؤشرات لم الاقتصاديةالمؤسسة  وأوصت فيه باختيار
 (320، صفحة 1123)ابراهيم، التالي   شكلالأداء موضحة في الؤشرات مجموعات رئيسية لم
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 : نموذج لجنة معايير المحاسبة الإدارية الأمريكية(08) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ابراهيم   المصدر

 

مجلة كلية  ،بطاقة أداء متوازن دراسة تطبيقية في شركة زين السعودية للاتصالاتتقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال  ،سحر طلال المصدر:
 .322، ص1123، 32، العدد12، امجملدبغداد للعلوم الاقتصادية

 الاستراتيجية  يعمل على دمج المؤشراتهو نموذج هرم الأداء  :Lynch et Cross(1991)نموذج هرم الأداء الخاص بـ .5
 واحد، حيث تعمل المؤشرات التشغيلية على تقديم تقارير خاصة بالجودة والتسليم ووقت المعالجة، والتكاليفوالتشغيلية في نموذج 

  المستخدمة وحجمها، حيث تتضمن المؤشرات المالية وغير المالية، والشكل التالي يوضح نموذج هرم الأداء

 

اد التي تم سبة المو للمجتمع، عدد ساعات أنشطة التصنيع، ن الاقتصاديةعدد ساعات الخدمة التي تقدمها الوحدة  المؤشرات البيئية
 صاباتالإدد حالات الاقتصادية، ع ؤسسةالمالمواد، حجم الملوائت والأضرار البيئية التي قامت بها  جماليإتصنيعها إلى 

 للجهات الحكومية. ؤسسة، التعويضات التي دفعتها المالاقتصاديةؤسسة والحوادث التي قامت بها الم

 

 التعويضات التي دفعتها الوحدة للجهات الحكومية 

 .سرعة الرد على الزبائندى جودة المنتج، رضا الزبائن، م، في السوق، عدد الزبائن ؤسسةنصيب الم مؤشرات الزبائن

 
المؤشرات الخاصة 

 بالمنافسين 

نصيب كل منافس في السوق، مدى سرعة تقديم الخدمة لدى المنافسين، مدى جودة منتجات المنافسين، المؤشرات 
المالية لدى المنافسين، جودة السلعة أو الخدمة لدى المنافسين، رضا الزبون لدى المنافسين، الوقت اللازم لتقديم منتج 

 جديد لدى المنافسين.  

 
مؤشرات العمليات 

 الداخلية 
المبيعات  غيل، نسبةالتش، متوسط فترة ت الجديدة، عدد المنتجات الجديدةالوقت اللازم لتطوير المنتج، عدد المنتجا

 ن. عدم الجودة، متوسط فترة التخزين، الوقت المستغرق بين طلب المنتج وتسليمه للزبو مؤشرات إلى عدد العاملين، 

 

مؤشرات أداء الموارد 
 البشرية 

 العاملين الذين تم تقويم الأداء العادل للعاملين، عدد ساعات تدريب كل عاملن معدل دوران العاملين، عدد
 جمالي عدد الطلبات المقدمة، الروح المعنوية للعاملين، مدى ولاء العاملين.إتوظيفهم إلى 

 المؤشرات المالية
ية المنتجات، معدل العائد على المبيعات، معدل العائد على حقوق ربحات الإيرادات، ربحية الزبائن، معدل زياد

 المضافة، معدل العائد على رأس المال. الاقتصاديةالملكية، القيمة 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

ء: نموذج هرم الأدا(9) شكل رقم

 
لعيادات للمؤسسات الجزائرية دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية وا الاجتماعيثر تمكين العاملين في تحسين الأداء أ لطيفة برني، المصدر:

 .201ص، 1122،التسيير، قسم علوم كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،ة محمد لخضر بسكرةمعجا ،أطروحة دكتوراه ،الاستشفائية

نموذج الكفاءة التنظيمية من الأساليب الحديثة لتقييم الأداء المالي، وقد تم دمج مفاهيم  يعتبر (:1994) التنظيميةنموذج الكفاءة .6
خبيرا في تقييم  28قام  هذا النموذجمن صحة وفعالية  دتأكلنموذج، ول، التنظيمي في الالأداء  الاقتصادي، الاجتماعي، السياسي

يتكون ثبات فعاليته، وتم إ مؤسسة دلفيل، تم تأكيد ملاحظات المؤلفين من خلال الدراسة التجريبيةبتطبيق هذا النموذج على الأداء 
 (Boulianne, 2000, p. 24)من أربعة أبعاد، وهو موضح في الشكل التالي   الكفاءة التنظيمينموذج 

 : نموذج الكفاءة التنظيمية(10) شكل رقم

 تقييم الموارد البشرية:
 تعبئة الموظفين 

 رفع الروح المعنوية للعاملين
 تطوير مهارات الموظفين
 تنمية قدرات الموظفين

 الكفاءة الاقتصادية:
 توفير الموارد

 الإنتاجية

 شرعية المؤسسات أمام المجموعات الخارجية:
 رضا المساهمين

 رضا الزبون 
 رضا مؤسسات التموين

 رضا امجمتمع

 استمرارية المؤسسة:
 جودة المنتج

 الربحية المالية 
 القدرة التنافسية

 
Source: Boulianne Emilio, Vers une Validation du Construit Performance 

organisationnelle, Thèse de Doctorat, École des Hautes Études Commerciales Montréa 

Canada ,8111,P24. 

المالية ؤشرات لمن في أوائل التسعينات، لقد جادلوا بأن اتتم تطوير بطاقة الأداء المتوازن من قبل كابلان ونور بطاقة الأداء المتوازن: .7
وحدها لم تكون كافية لقياس الأداء وإدارة المؤسسة، إذ تحتاج الإدارة العليا لأنواع مختلفة من المعلومات حول المنتوجات والخدمات 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 .ستراتيجيالا، الموردين، المنافسين، كمدخلات لصنع القرار والتخطيط الزبونمثل الجودة، السوق، المؤسسات التي تقدمها 
(Sharma & Gadenne, 2011, p. 169) 

دائها التنظيمي في غيلية ويسمح للمؤسسة بالتحكم في أهج يوازن بين التدابير المالية والتش  "تعرف بطاقة الأداء المتوازن على أهاو 
موعة شاملة من إلى مجة المؤسسة استراتيجيزن بترجمة ان إذ تقوم بطاقة الأداء المتو الأبعاد، كما حدده كابلان ونورت مفهوم متعدد

 Mario) ."الأداء المالي وغير الماليلكل من ؤشرات الأداء، مما يوفر إطار لقياس الأداء، باستخدام مجموعة متوازنة من الممؤشرات 

& Gomes, 2019, pp. 1417-1418) 
يقيس هج بطاقة الأداء المتوازن الأداء من أربعة منظورات مختلفة تشجع معا المدير على النظر إلى ما هو أبعد من التدابير المالية   

 (Sanjoy & Thomas, 2007, p. 656)الأربعة للأداء هي  التقليدية، وجهات النظر 

 .)التعلم والنمو )المعني بإجراءات التحسين وخلق القيمة 

 .)العمليات الداخلية )المتعلقة بما يجب أن تتفوق فيه المؤسسة 

 (.الزبونمع المؤسسات يفكر في كيفية تعامل ) الزبون 

  للمساهمين(.المؤسسات تعبر على كيفية نظر )المالية 

 من التفصيل. يءبشوسنتطرق في الفصل الثاني لنموذج بطاقة الأداء المتوازن 
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 الفصل الأول 
الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليعملية  :الفصل الأول  

 :خلاصة الفصل

جة وصولها إلى قياس در المؤسسات ، إذ من خلاله تستطيع الاقتصاديةحظي مصطلح الأداء المالي بأهمية كبيرة في المؤسسات     
ذ توجد عوامل واستمرارها، إالمؤسسات الأهداف ومدى تحكمها في مواردها واستغلالها بكفاءة وفعالية، ويعتبر عامل أساسي لبقاء 

 متعددة تتحكم في الأداء المالي منها ما هو داخلي ينتج عن تغيرات داخلية تسمح للمؤسسة من السيطرة عليها بهدف التقليل من 

في ذلك مجموعة  المؤسساتمع امحايط الخارجي، وتستخدم المؤسسات رها السلبية وعوامل أخرى خارجية تنتج عن تفاعل عناصر آائ
 .من المؤشرات، بما يمكنها من توجيه أدائها نحو الاتجاه الصحيح

ترتكز عملية تقييم الأداء المالي على مجموعة من الركائز الأساسية منها ضرورة تحديد أهداف مسبقا يتم وضعها في خطة واضحة،   
ثم تجزئتها إلى مجموعة من الخطط التفصيلية من خلال تحديد حجم  الموارد وكيفية استخدامها، وتحديد مراكز المسؤولية، إذ بتحديد 

تشكيلة من المؤشرات ت المؤسسا، ثم خاتار اللازمة جراءاتهاإة المسئول عن الانحرافات واخااذ محاسبالمؤسسات يع مراكز المسؤولية تستط
التي تستخدمها في القياس من خلال دراسة العلاقة بين العناصر المكونة للمؤشر بهدف التعرف على أساس التحليل، وتستند 

 .ومنها ما هو خارجي ت منها ما هو داخلي من قوائم مالية وتقارير ماليةفي ذلك على مجموعة من مصادر معلوماالمؤسسات 

إلى غاية  2911وقد برزت العديد من المؤشرات المالية نظرا للتطور الكبير الذي شهده عالم المؤسسات منذ بروزها أول مرة سنة 
ة، وبتطور لالقائمة على السوق المالي، ونسب السيو ؤشرات بالإضافة إلى الم النسب نجد مؤشرات التوازن المالييومنا هذا، ومن أهم 

العديد من الانتقادات منها تجاهلها للقيمة المالية للأصول غير ملموسة للمؤسسة منها الشهرة،  ذه الأخيرةمفهوم الأداء وجهت له
وذج القيمة عل من أبرزها نمالتقليدية، ولمؤشرات غير المالية لتفادي الانتقادات التي وجهت للؤشرات لذا ظهرت مجموعة من الم

المضافة وبطاقة الأداء المتوازن، وسنحاول من خلال الفصل القادم التطرق إلى  نموذج بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها من  الاقتصادية
 من التفصيل. بشيء تقييم الأداء الماليأحدث أداوت 
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

:تمهيد  

والبيئية  لاقتصاديةافي بيئة متغيرة تتميز بدرجة كبيرة من التعقيد في مختلف الجوانب السياسية و  الاقتصاديةتعيش المؤسسات 
، وعلى مدى دائهالأعال فبعد يوم، لذا فبقاء المؤسسات اليوم مرهون بمدى قدرتها على التقييم ال اوالتكنولوجية، وتزداد تعقيدا يوم

 ها.هدافالتي تمكنها من بلوغ مختلف أ استراتيجيتهاصياغة  على قدرتها

 تبني أساليب قياس شاملة لمراقبة التسيير وأكثر حداثة، وتمكنها من امحاافظة على وجودها وتساعدهاإلى لذا لجأت أغلب المؤسسات 
أحدث هذه التقنيات  نجد بطاقة الأداء المتوازن، التي برزت سنة  ، ولعله منالمتاحة واردهالم الكفء الاقتصادي الاستخدامفي 

ن على إثر مقال صادر لهما في مجلة جامعة هارفرد للأعمال، حيث حاولت هذه البطاقة  على يد كل من كابلان ونورت 2991
 المالية فقط، إذ  المؤشراتلى عتمد عالتي برزت في أساليب مراقبة التسيير التقليدية، والتي كانت أغلبها ت الانتقاداتخاطي مختلف 

المالي، ) صورة واضحة عن أداء المؤسسة من مختلف الجوانب ءطاحاولت بطاقة الأداء الموازن تضمين المقاييس المالية وغير المالية لإع
 (.المخاطر، إدارة الذكاء الاصطناعي والعولمة، والاجتماعي، العمليات الداخلية، التعلم والنمو، البيئي الزبائن

التالية   المباحثخلال الأداء المتوازن من  انطلاقا مما سبق سنحاول من خلال هذا الفصل التطرق لبطاقة   

.المبحث الأول: مدخل إلى بطاقة الأداء المتوازن  

.المبحث الثاني: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  

.بطاقة الأداء المتوازن ومعيقاتها إعدادالمبحث الثالث: العوامل المؤثرة في   
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

 المبحث الأول: مدخل إلى بطاقة الأداء المتوازن 

من كافة  لاقتصاديةاقياس وتقييم أداء المؤسسات  تستخدم فيتبر بطاقة الأداء المتوازن من أحدث أدوات مراقبة التسيير التي عت      
احة مما يكسبها ميزة تنافسية، ومحاولة للتماشي مع هذا التوجه سنحاول في تللموارد الم الكفء الاستخدام علىالجوانب، وتساعد 

ها، وأهم صهذا المبحث تقديم رؤية عامة حول بطاقة الأداء المتوازن، من خلال استعراض مختلف تطوراتها، وذكر مميزاتها وخصائ
 مكوناتها.

بطاقة الأداء المتوازن. ماهيةالمطلب الأول:   

 :تعريف بطاقة الأداء المتوازن .1

" ويعني Equilibre" بالإنجليزية والذي يعني بالفرنسية"Balancedإن مصطلح بطاقة الأداء المتوازن يتكون من كلمتين ".1.1
 " تعني "بطاقة نقاط" ليكون في حد ذاته إشارة إلى بطاقات الإنجاز للجولف بالفرنسية،La scorecardبالعربية " متوازن"، و" 

 Tableau de bord" "هذا المفهوم على أن بطاقة الأداء المتوازن تسمى أيضا "جدول القيادة المستقبلي مخترعووقد ألح 

perspectif."  ،(90، صفحة 1120)بن أحمد 

داء مقسمة إلى مجموعة من مقاييس الأ واستراتيجيتهاطاقة الأداء المتوازن على أها " إطار لترجمة رؤية المؤسسة ب Hope يعرف.2.1
 (03-01، الصفحات 1120)العربي،  الداخلية، وبعد التعلم والنمو". عملياتلي، بعد الزبائن، وبعد الإلى أربعة أبعاد  البعد الما

الأداء المتوازن على أها " طريقة متكاملة قادرة على دمج التدابير الكمية  مجموعته بطاقةو  Nikola Marianosiيعرف .3.1
 (Zangooie, Hamayoum, Damoon, & Ziba, 2017, p. 60) والنوعية الهامة والتي تغطي جميع الجوانب في المؤسسة".

يقدم مجموعة من الطرق والمبادئ، وخريطة  كاملالمتوازن على أها  " نظام متاء بطاقة الأد Kaplan & Nortonيعرف .4.1
 Kaplan)".لاستراتيجية المؤسسة من خلال مجموعة مترابطة من المؤشرات، التي بدورها تساهم في تطبيق ا استراتيجيةو تترجم الرؤية 

& Norton, linking the balanced scorecard to strategy, 1996, p. 19) ، إن هذا التعريف يصف بطاقة الأداء
 (200، صفحة 1120/1128)ضامن،  المتوازن على أها نظام إدارة متكامل، يتكون من ثلاثة عناصر كالتالي 

لضرورية اللازمة التغيير اسبل اقتراح و تساهم في إثراء الحوار الموجودة في بطاقة الأداء المتوازن  المؤشراتإن  أداة اتصال:.1.4.1
 بأكفأ الطرق وبسهولة.

هداف ومؤشرات أكثر من الأ مجموعةإلى المؤسسة  واستراتيجية  بطاقة الأداء المتوازن تتيح إمكانية لترجمة رؤية نظام للقياس.2.4.1
علية على نشطة وأفعال ليس مجرد أطروحات نظرية لا تجد لها قياسات ف استراتيجيةدقة في القياس وتجعل من استراتيجيات المؤسسة 

 الواقع. ضأر 

أهدافها و ربط الأفعال قصيرة الأمد مع استراتيجيات المؤسسة بطاقة الأداء المتوازن على  تعتمد  استراتيجينظام إدارة .3.4.1
    البعيدة.
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

 ة التسيير،أداة من أحدث أدوات مراقبعلى أها من خلال عرض مختلف التعريفات سنحاول صياغة تعريف لبطاقة الأداء المتوازن    
م لقياس المالية وغير المالية التي تربطها علاقة السبب والنتيجة، تستخد المؤشراتوإطار لترجمة رؤية ورسالة المؤسسة إلى مجموعة من 

تعطي نظرة ه فهي الداخلية، وعلي العملياتبعد التعلم والنمو، بعد ، الزبائنبعد المالي،  بعد  الأبعادأداء المؤسسات من خلال أربعة 
 .جلطويلة الأالقصيرة و الى للموازنة بين الأهداف شاملة عن أداءها، وتسع

   مجموعة من الخصائص نذكر منهاطاقة الأداء المتوازن لب :خصائص بطاقة الأداء المتوازن.2

 (219، صفحة 1111)مقدم، حيث تحقق بطاقة الأداء المتوازن التوازن بين  التوازن في بطاقة الأداء المتوازن: .1.2

 طويلة الأجل.الالقصيرة و التوازن بين الأهداف .1.1.2

 التوازن بين المؤشرات المالية وغير المالية..2.1.2

 التوازن بين مؤشرات قياس الأداء السابق ومؤشرات قياس الأداء المستقبلي..3.1.2

، القيمةلتي تضيف مار في الأنشطة ا  يقصد بهذه الخاصية توجيه الاستثخاصية التركيز على الأنشطة التي تضيف القيمة.2.2
 (21، صفحة 1120)أبو القاسم، .وقد تم التوصل إلى أن هذا النظام يوفر معلومات هامة تساعد على زيادة القيمة للمساهمين

 هي تقيسفمتعددة الأبعاد ولا تقتصر على مجال وحيد من أنشطة المؤسسات،  نظامالمتوازن تعتبر بطاقة الأداء   تعدد الأبعاد.3.2
 (311، صفحة 1120)السلمي،  .وأداء الموارد البشرية وأيضا أداء العمليات الداخليةوالتسويق،  الأداء المالي

 خلالمن لى سبيل المثال عتحديد تصور مسبق لنهاية أي فعل الأداء المتوازن بتتميز بطاقة الربط بين بداية العملية ونهايتها: . 4.2
تحفيز العاملين لوصف تصوراتهم عن مدى تحقيق الأهداف السابق وضعها في مرحلة التصميم في قائمة الغايات التي تستخدم 

م الاتساق بين ، وتحديد نقاط عدالاستراتيجيةومستوى الأداء الفعلي امحاقق، واستخدام تلك القائمة يساعد على تحديد الأهداف 
 (32، صفحة 1120)الدوياتي، الأهداف وتتبع علاقات السببية، وتوفير تغذية عكسية عن تحقيق الأهداف التشغيلية. 

ل إلى الأهداف لسلوكيات معينة للوصو  ينالأداء المتوازن على فرض تبني العامل ةبطاق تعمل(: خاصية التحفيز)الدافعية. 5.2
ق الأهداف تحدد النتائج النهائية التي يجب أن تكون، فالمهم الوصول إلى النتائج التي تحق التيالاستراتيجية و امحاددة من خلال الرؤية 

 (200، صفحة 1122)رحاب،  الاستراتيجية.

  يتسم نطاق بطاقة الأداء المتوازن بمحدودية عدد مؤشرات الأداء المالية وغير المالية، وذلك انطلاقا من خاصية المحدودية. 6.2
عدد المؤشرات التي تحتوي عليها بطاقة الأداء المتوازن يجب أن  أن  Kaplan  Norton & يرى  امحادود، لذلكخاصية الرشد 
ل التالي  الشكوفق  أبعاد بطاقة الأداء المتوازنؤشرات مقتراح أن يتم توزيع ا امؤشر على الأكثر، وقدمو  12و 11تتراوح ما بين 

 (12، صفحة 1120/1128)هديبل، 

 

 



 

51 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  لبطاقة الأداء المتوازن الفصل الثاني: التأصيل النظري   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن 
 

بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

 : توزيع المؤشرات على أبعاد بطاقة الأداء المتوازن(11) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

Source  :Divandri Ali & Yousefi Hamayoun, balanced scorecard: a tool for measuring 

competitive advantage of ports with focus on container terminals, International journal of 

trade economics and finance, Vol.12, No.6, 2011, P473. 

 قارنةالأداء ممؤشرات من الأكبر قد أخذ النسبة لبطاقة الأداء المتوازن الداخلية من خلال الجدول أعلاه نرى أن بعد العمليات 
 .)المالي، الزبائن، التعلم والنمو(بالأبعاد الأخرى 

وتطور بطاقة الأداء المتوازن ةنشأ المطلب الثاني:  

 يهدف هذا العنصر إلى إبراز أسباب نشأة بطاقة الأداء المتوازن وعرض تطورها عبر الزمن. 

إلى  (A.M.Scheidemann) ظمانعندما  ،2980أول ظهور لبطاقة الأداء المتوازن سنة  نكا   المتوازننشأة بطاقة الأداء .1
ين وأسندت له مهمة تحس صلات الكهربائية، امتخصصة في المو   مؤسسة ، وهي مؤسسة" كمدير Analog  Devices" مؤسسة 

 (.2991-2980لخمس سنوات ) استراتيجيةووضع خطة  الجودة

تضمنت بالإضافة إلى الجانب المالي عنصرا خاص بعملية  2988في عام  استراتيجيةوفريقه خطة ( A.M.Scneidermanوضع )
ناصر التالية  وأخذ بعين الاعتبار الع ةالاستراتيجي الأهدافتحسين الجودة، وقد بدأ هذا النظام بترجمة رؤية الإدارة إلى مجموعة من 

، وأيضا وضع أهداف يةاستراتيجبإنشاء فريق لوضع خطة  ، الموردين، الموظفين، أصحاب الأسهم، الأقسام التنفيذية، حيث قامزبائنال
، من خلال تبني مجموعة من المبادرات (Benzefara, 2007, p. 37).الاستراتيجية قابلة للقياس على مدى خمس سنوات لتوجيه 

التميز في المنتجات، بالإضافة إلى مبادرة تميز الموارد البشرية، و من خلال تسريع عملية الوفاء بالطلب، وتطوير  الزبائنمثل خدمة 
، (Pandy, 2005, p. 53) نظام المعلومات الإدارية عن طريق جمع البيانات الخام في الوقت المناسب وتحويلها إلى معلومات قيمة.

الضوء على الروابط ( أول بطاقة أداء متوازن، ويسلط ها النظام A.M.Scneidermanنظام يعتبره)وفي النهاية توصل إلى اختراع 
 ،  والشكل التالي يوضع هذا الترابط (Benzefara, 2007, p. 37)الاستراتيجية.و والأهداف  بادراتبين الم

 

 

 

 

 

 البعد المالي

الزبائنبعد   

 بعد العمليات الداخلية

والنموبعد التعلم   

22%  

22%  

22%  

43%  
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

 " Analog  Devicesلمؤسسة " QIP(: مكونات إجراءات تحسين الجودة 12) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sourc :Manel Benzefara, l 'universalité d 'un outil de gestion en question : cas de bamlanced 

scorecard dans les administrations de l 'Etat, Thèse de doctorat, Université de parix -

Nanterre, UFR de sciences économiques, gestion, mathématiques, informatiques, 2007, P37. 

جمة رؤيتها إلى "، حيث حاولت تر  Analog  Devicesودة الخاص بمؤسسة "تحسين الج تيوضح الشكل أعلاه مكونات إجراءا
فيذية، ولتحقيق والأقسام التن العمال، الموردين، المساهمين، الزبائنالتالية   الأبعادوركزت على  الاستراتيجية ف مجموعة من الأهدا

بالإضافة لتطوير  زبائنالحاولت التركيز على التميز سواء في إدارتها للموارد البشرية، أو إدارة  الإنتاج، وأيضا كسب  ستراتيجيتهاا
 والأهداف. الاستراتيجية و  المؤشراتنظام المعلومات، من خلال الربط بين 

 "Kaplan" وخاصة( Harvard Business School) وقد تابع هذا العمل عن كثب المراقبون من مدرسة هارفرد للأعمال
 Nolan "دالتنفيذي لمعهالرئيس " DavidNorton" المشاركة في هذه الدراسة مع "A.M.Scneidermanالذي طلب من"

Norton  "في المستقبل. مؤسسةحول قياس الأداء الجيد لل (Benzefara, 2007, pp. 36-37) 

وتم إجراء الدراسة على العديد من المؤسسات الأمريكية "، DavidNortonذلك الوقت "في  KPMGحيث ترأس وحدة البحث 
حيث اجتمع ممثلون من اثني عشر شركة من قطاع الإنتاج ، (Dahak, 2020, p. 478) .استمرت مدتها حوالي اثني عشر شهرا

 ,.Robert s. & David p) والصناعات الثقيلة وأيضا التكنولوجيا الفائقة، لتطوير نموذج جديد لقياس الأداء.والخدمات 

Translating Strategy Into Action The Balanced scorecard, 1996, p. 01) حيث مكنت هذه التجارب كل ،

 
للشركةالاستراتيجية  الأهداف  

 المورد  المساهمين  الزبائن العمال الأقسام التنفيذية 

 QIPمجلس نظام إجراءات تحسين الجودة 

الزبائنخدمة  نظام المعلومات  الإنتاجالتميز في    التميز في إدارة الموارد البشرية  الإبداع 

 قسم الإنتاج  القسم التقني

 أهداف نظام إجراءات تحسبن الجودة

 المؤشر المؤشر  المؤشر المؤشر  المؤشر 

ماعتالاج  مراجعة الإدارة  
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

الأولية حول بطاقة الأداء المتوازن وعرضها على شكل استنتاجاتهما من استخلاص " David Norton "و" Kaplan"من 
الذي جاء تحت عنوان " بطاقة الأداء المتوازن لقياس دوافع  2991سنة ( Harvard Business School)مقال في مجلة 
، وقد خلصت هذه الدراسة إلى استحداث أداة جديدة لقياس أداء المؤسسات (Benzefara, 2007, p. 38) ".ومحركات الأداء

، صفحة 1120)بوريش و حازم،  تسمح للمسيرين بالنظر إلى أعمالهم من خلال أربعة أبعاد تجيب على أربعة أسئلة أساسية وهي 
229) 

  إلى المساهمين؟ )البعد المالي(. المؤسسةكيف تنظر 

  (.الزبائنكيف يجب أن تظهر المؤسسة أمام زبائنها؟ )بعد 

 .)ما هي العمليات التي يحب على المؤسسة أن تتميز فيها؟ )بعد العمليات الداخلية 

 .)هل بإمكاننا التحسن وخلق القيمة؟ )بعد التعلم والنمو 

 يعود ظهور بطاقة الأداء المتوازن إلى مجموعة من الأسباب أهمها  أسباب نشأة بطاقة الأداء المتوازن: .2

المؤشرات عتمد على ت الاقتصاديةفي السابق كانت المؤسسات المالية وغير المالية:  المؤشراتعدم وجود نظام شامل يجمع بين .1.2
 (Chai, 2009, p. 55)لمالية وغير المالية.ا المؤشراتأدائها، ومع بروز بطاقة الأداء المتوازن حاولت الربط بين  تقييمالمالية فقط في 

ير ملموسة بحلول هاية القرن العشرين، أصبحت الأصول غتنافسية: اليزة المالاعتماد على الأصول غير ملموسة في تحقيق .2.2
ات التي خالق تراتيجيالاسالمصدر الرئيسي للميزة التنافسية، حيث تحولت استراتيجيات خلق القيمة من إدارة لأصول الملموسة إلى 

تشغيلية عالية بتكرة والعمليات ال، والمنتجات والخدمات المالزبائنوتنشر الأصول غير الملموسة للمؤسسة، وتشمل هذه العلاقة مع 
ديها والمناخ التنظيمي ومور  زبائنهاب المؤسسةالجودة، ومعرفة مهارات القوى العاملة، وتكنولوجيا المعلومات التي تدعم قوة العمل وربط 

 Robert s. & David p., Transforming The Balanced)الذي يشجع الابتكار، وحل المشاكل والتحسين. 

Scorecard from Performance Measurement to Strategic Management: part1, 2001, pp. 87-88) 

يئة مختلف التغيرات في بنشأت نتيجة بطاقة الأداء المتوازن  أن  & YoshikawaInnes Mitchelبالإضافة لما سبق يرى .3.2
الأعمال خلال فترة التسعينات، وفي بعض الأسواق يكون الطلب أقل من العرض مما يؤدي إلى انخفاض الأسعار، وأيضا أصبح 

 صيرة جدا، لذلكق المنتجضافة لذلك أصبحت دورة حياة ، بالإذات جودةغير راضين عن المنتجات، ويرغبون في منتجات  الزبائن
 (Takeo, John, & Falconer, 2002, p. 91) .تطوير الحصة السوقيةمفاتيح  مفتاح من رالابتكاأصبح 

بطاقة الأداء المتوازن كأداة متكاملة تقوم على أساس تكامل المعلومات المالية  نورتنقدم كابلان و ن: تطور بطاقة الأداء المتواز .3
لاحقة لها، تم تقسيم ، ونظرا للتطورات السريعة والمتالاقتصاديةللمؤسسات  الاستراتيجيوغير المالية التي ترتكز على اعتبارات الأداء 

صائص المميزة لكل جيل، حيث يضيف كل جيل مجموعة من الخصائص أجيال تطورها إلى أربعة أجيال واضحة المعالم انطلاقا من الخ
 (03، صفحة 1128)الشبراوي،  والشكل التالي يوضح مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن   ،إلى الجيل السابق عليه
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

 : تطور بطاقة الأداء المتوازن(13) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ظ

 

 

 

 .23، ص1121، بيروت لبنان، الكتب العلميةدار  ،بطاقة العلامات المتوازنة مدخل للإدارة المستدامة، السعد علاويمسلم المصدر: 

من الشكل أعلاه نجد أن بطاقة الأداء المتوازن شهدت العديد من التطورات والتحسينات منذ ظهورها لأول مرة، وذلك نظرا 
وتطوير الأداء لقياس  كأداةللصعوبات العلمية المرتبطة بكل جيل، حيث انطلقت من اعتبارها نظام لتطوير الأداء إلى غاية اعتبارها  

 .والاجتماعية، وذلك من خلال تسليط الضوء على أهمية المسؤولية البيئية والاجتماعيالبيئي 

 مؤشرات إضافة لقياس الأداء، وتمأبعاد بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذات أربعة  توصف: نالجيل الأول لبطاقة الأداء المتواز .1.3
اخلية، التعلم ، العمليات الدنالزبائأخرى وهي  أبعادالية، إن هذا الجيل تجسد في إضافة ثلاث جانب المؤشرات المغير مالية إلى 

 داءطاقة الأالتالي يوضح الجيل الأول من ب لوالشك الأربعة. الأبعادالمالي حيث يتم قياس الأداء ضمن هذه  بعدوالنمو إضافة إلى ال
 (202، صفحة 1119)إدريس و الغالبي،  المتوازن 

 

 

 

 

 

 

 الجيل الأول                    الجيل الثاني                           الجيل الثالث                            الجيل الرابع 

 العناصر الرئيسية:

 مقاييس الأداء.

 عة أبعاد أرب الاستراتيجية إلى متقسي

 الاستراتيجية. الأهداف

 .مؤشرات الأداء

 مؤشرات الأداء الحاكمة.

 المكافآت المرتبطة بالأداء. 

 

 

الرئيسية:العناصر   

 التعلم التنظيمي في هاية المدة.

 تحديد وحل مشكلات التشغيل.

 التغذية المرتدة للخطة القادمة.

 بناء المعرفة التنظيمية.

دورة إدارة نموذج التحسن الخاص 
 .بالشركة

 

 

 

 العناصر الرئيسية:

 خطوات خاصة بالتغير في المؤسسة.

 .الاستراتيجيةالخطة 

 دمج الموازنة وخطة الموارد البشرية.

 التغير في المناخ التنظيمي. 

 العناصر الرئيسية:

 ة.تأخذ بالاعتبار المتطلبات البيئية والاجتماعي

ا مل تهتم بقياس وتقييم المتطلبات التي يفرضه
 من امجمتمع والبيئة.

 دامة.لتحقيق إدارة مست كفاءةتوفير إمكانيات  

 بصفتها نظام لقياس 

 وتقييم المتطلبات 

 المجتمعية والبيئية

 بصفتها

للتغييرإطار   

 التنظيمي

 بصفتها

 نظاما إداريا 
 بصفتها  نظاما 

 لتطوير الأداء
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

 : الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن(14) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Jessica Keyes, Implementing the Projet Management Balanced Scorecard, Taylor 

and Francis Group, America ,8100, P2. 

داف بعد يعتمد على مجموعة من الأه وكلأبعاد تضمن أربعة  المتوازنمن الشكل أعلاه نجد أن الجيل الأول لبطاقة الأداء 
ختلفة لإعطاء الموالمستهدفات وأيضا مجموعة من المبادرات، تسمح بتقييم أداء المؤسسة من خلال العديد من الجوانب  المؤشراتو 

 تصور شامل عن وضعية المؤسسة.

 (03-01، الصفحات 1129/1111)ياقوتة،  ومن أهم الانتقادات الموجهة للجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن ما يلي 

 بإضافة البعد  الى المطالبة بتوسيع أبعادهإمما دفع البعض  ،للجوانب البيئة الاجتماعية بطاقة الأداء المتوازن عدم شمولية
 والاجتماعي.الخامس مثل البعد البيئي 

 اقة حيث تم عرضها من خلال توضيح الروابط بين الأبعاد الأربعة لبط ،غموض العلاقة السببية في بطاقة الأداء المتوازن
 الأداء المتوازن دون تقديم مبررات منطقية لهذه الروابط.

  آلية عدم تبني بطاقة الأداء المتوازن ك ةيس نواتج أو مقاييس أداء، ومن ثمالمختارة سواء كانت مقاي المؤشراتعدم ملائمة
 في بعض المؤسسات. الاستراتيجيلإدارة الأداء 

 غموض يرجع ذلك إلىاء المتوازن هامة، و تعتبر الصعوبات العلمية المرتبطة بمتطلبات الجيل الأول من بطاقة الأدالجيل الثاني: .2.3
بطاقة الأداء المتوازن، كما أن الصعوبات نشأت أيضا من القضايا التي طرحتها أسئلة التصميم منها على سبيل المثال  مصطلح 

 البعد المالي
 للوصول إلى النجاح المالي كيف يجب تلبية مصالح حاملي الأسهم؟

 الأهداف المؤشرات المستهدفات المبادرات

 

 بعد الزبائن
 لتحقيق الرؤية المستقبلية كيف يجب إرضاء الزبائن؟

 الأهداف المؤشرات المستهدفات المبادرات

 

 بعد التعلم والنمو
لتحقيق الرؤية المستقبلية كيف يمكن تطوير قدرة العاملين في التغير 

 والتحسين؟
 الأهداف المؤشرات المستهدفات المبادرات

 

 بعد العمليات الداخلية 
لإرضاء حملة الأسهم والمساهمين ما هي العمليات التي يجب 

 أن تتفوق فيها؟
 الأهداف المؤشرات المستهدفات المبادرات

 

الرؤية 
الاستراتيجيةو    
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

 ,Gavin & Ian, 2004) على أنه هج ضعيف نورتنلنتفوق ماليا كيف يجب أن نبدو للمساهمين؟ سرعان ما اعترف به كابلان و 

p. 614) لاستراتيجية اهداف المالية استنادا إلى الأ المؤشراتبموجب هذا الأسلوب يتم اختيار إذ  ،  لذا برز أسلوب تصميم محسن
ازن وبعد ذلك مباشرة يتم اشتقاق بطاقة أداء متو ، بعدضمن كل  الاستراتيجية  حيث يقوم المدراء باختيار مجموعة من الأهداف

، 1122)شابسوغ،  .2990لقد تم استخدام هذا النوع من بطاقات الأداء بصورة واسعة منذ عام  ،الاستراتيجيلقياس الأداء 
 (282-281الصفحات 

 طاقة الأداء المتوازنب: الجيل الثاني ل(15) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Kaplan Robert s, Norton David P, The strategy focused  organization, Harvard 

Business School Publishing corportation, America  8110,  P96 

 

 

 

 

 

 تحسين قيمة المساهمين

الإنتاجية استراتيجية نمو الإيرادات استراتيجية   

 رفع القيمة المضافة زيادة قيمة الزبون  تحسين هيكل التكاليف  تحسين استخدام الأصول

 زيادة الإنتاج
الزبائنامحاافظة على   

الزبائنرة دمباالتفوق التشغيلي                                       

 سمات المنتج / الخدمة  العلاقات الصورة

 الخدمات العلاقات  السعر الوظائف الوقت النوعية

 

غيليتحقيق التميز التشزيادة قيمة العميلخلق قيمة من خلال العمليات الإبتكارية 
لكي تكون مؤسسة مواطنة 
لابد أن تهتم بالعمليات 

التنظيمية والبيئية 

 قوة عاملة متحمسة وجاهزة

الاستراتيجيةالكفاءات  الاستراتيجيةالتقنيات     مناخ العمل  

 البعد المالي

 ربحية الزبون                             مصادر دخل جديدة  استخدام الأصول                 التكلفة لكل وحدة  

 قيمة المساهم 

بعد 
التعلم 
 والنمو

 بعد العمليات الداخلية 

 بعد
 الزبائن

 العلامة
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

ح كيفية يضتو  تقادات التي وجهت للجيل الأول ممن خلالنمن الا ةالاستفادحاولا  نورتنكل من كابلان و   من الشكل أعلاه نجد أن
 ريطة، وعرضها في الخهدفمناسبة لكل  ؤشراتسة في اختيار مأجل مساعدة المؤس الاستراتيجية من الأهدافاختيار وتحديد 

 . المؤشراتالعلاقة بين مختلف  الاستراتيجية لتوضح

 تي لآالخصائص التي ميزت الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن، نجد أن هاته المرحلة تميزت فيها بطاقة الأداء المتوازن با بالإضافة إلى
 (218-210، الصفحات 1120)زرفاوي، 

  تحديد مؤشرات الأداء. نقطة الانطلاق في الاستراتيجيالهدف يعتبر تحديد  الاستراتيجية:الأهداف توضيح كيفية تحديد 

  المختلفة وأيضا  لمؤشراتاسواء بين  الروابطتوضيح  الاستراتيجية فيتفيد الخرائط  حيث الاستراتيجية:استخدام الخرائط
 .الأبعاد الخاصة بالبطاقة الاستراتيجية لمختلف بين الأهداف

 لمعلومات، أين يتم   ويتطلب ذلك بنية تحتية لتكنولوجيا ااستخدام نظم التقرير البرمجية لنموذج القياس الخاصة بالبطاقة
لتشخيص لأمر الذي يساعد على ااربط هذا النظام آليا بمسارات تدفق المعلومات في الاتجاهين، من الأعلى إلى الأسفل، 

 المبكر للمشاكل التي قد تصيب الأداء، فيتم التدخل في الوقت المناسب من خلال وضح حلول لها. 

نة باتجاه الجيل الثالث للبطاقة، مما جعل هذا الجيل الأكثر تطورا مقار  الاستراتيجية خطوة   شكلت الخارطةيل الثالثالج.3.3
جاء ، فقد (20، صفحة 1121)السعد، منهل، و العبادي، بطاقة العلامات المتوازنة مدخل للإدارة المستدامة،  بالجيلين السابقين.

لتعديل بطاقة الأداء المتوازن ومنح وظائف أفضل وأيضا تحسين صلة الروابط السببية، حيث تم توضيح مختلف الأفكار من خلال 
ل التالي يوضح أنموذج الجي دولوالج، (Denis & Meyssonnier, 2011, p. 04).تحديد أكثر دقة لروابط السبب والنتيجة

 ن  الثالث لبطاقة الأداء المتواز 

 : الجيل الثالث لبطاقة الأداء المتوازن(09) جدول رقم

 Financial Expectationالتوقعات المالية  External Relations الخارجيةالعلاقات 
الموردون جزء من سلسلة القيمة المضافة.:  ER1 

 ER2: أن نعظم القيمة المضافة للمتعاملين معنا.
نظم استخبارات تنافسية متخصصة.: بناء  ER3 

وفقا لتوجهات السوق. استراتيجيتنا: أن نطور  ER4 

.  أن تحقق ربحا صافيا قدره )%؟( F/BE1 
.)%؟(   أن تحقق حصة سوقية قدرها F/BE2 

 F/BE3 إنشاء؟ فرع في الأسواق العالمية.
F/BE4.قيادة السوق وبناء علامات تجارية قوية   

Culture & organizations  processes & capabiitiesالعمليات والقدرات   الثقافة والتنظيم

 CO1: بناء ثقافة.
 CO2: أن نملك ملكيات فكرية قوية.

 CO3: ثقافة خلق ونشر المعرفة.
 CO4: المشاركة في النجاح والفشل.

 PC1  بناء نظام فعال لإسناد عمليات الأعمال
PC2التخطيط والقيادة.   تعزيز الممارسات الأفضل في 

 PC3  أن ندعم ونطور العاملين.
 PC4  أن تكون خدماتنا إبداعية.

 .20، صمرجع سابقالسعد،  مسلم علاوي المصدر:
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

، الصفحات 1120/1128)شوشان،  ضمن العناصر الهامة التالية ثالث من بطاقة الأداء المتوازن ينلاحظ أن الجيل ال
232-231) 

  بطريقة مناسبة يتم التوصل إلى مؤشرات الأداء الحاكمة المناسبة والهادفة للمتابعة الاستراتيجيعند تنفيذ التخطيط 
 الإدارية في المؤسسة. الاستراتيجية والرقابة

 داف، الأكثر ترابطا مع تلك الأه المؤشراتتيار طورت بطاقة الأداء المتوازن من خلال الربط بين الأهداف وعملية اخت
 نابعة من رؤية ورسالة المؤسسة. لاستراتيجيةوصف  الاستراتيجية باعتبارها لتصبح أداة لإدارة

، لذا يدة بالنسبة للمؤسساتمتزا اتيجيةاستر أهمية  والاجتماعيةخلال العقدين السابقين اكتسبت القضايا البيئية الجيل الرابع: .4.3
 الاجتماعيةو اعترف الباحثون أهم أهملوا الأهداف البيئية ، و بوضع استراتيجيات للحفاظ على البيئة والاستدامة قامت المؤسسات

سم بطاقة الأداء ويشار إليها با والاجتماعيةبهدف وضع الأهداف البيئية  بطاقة الأداء المتوازن  واقترحوا تعديلات وتمديدات على
 والشكل التالي يوضح أنموذج الجيل الرابع لبطاقة الأداء المتوازن  ،(Erik G & Stefan, 2012, pp. 6-7) المتوازن المستدامة.

 المتوازن : الجيل الرابع لبطاقة الأداء(16) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Nan Chai, Sustainability performance Evaluation System In Government, 

National Audit office, London,  8112 , P113. 

 

 البعد الاجتماعي
 الأهداف    
 المبادرات     
 المؤشرات      
 المعايير     

 البعد البيئي 
 الأهداف    
 المبادرات     
 المؤشرات     
 المعايير     

 

الاقتصاديالبعد   
 الأهداف     
 المبادرات     
 المؤشرات     
 المعايير     

 

والنمو بعد التعلم  
 الأهداف     
 المبادرات     
 المؤشرات     
 المعايير    

 

 بعد العمليات الداخلية
 الأهداف     
 المبادرات     
 المؤشرات     
 المعايير    

 

الرؤية 
الاستراتيجيةو    
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

ية عند تصميم البيئية والاجتماع الجوانبإهمالها رتن قد إسفادا من النقد الذي وجه لهم بخصوص و كابلان ون  الشكل أعلاه نجد أنمن 
 بطاقة الأداء المتوازن، الأمر الذي جعلهما يضعان البعد البيئي والاجتماعي في صميم نموذجهما. 

 قة القياس المتوازن للأداء.والجدول التالي يقارن بين الاستخدامات الأربعة لبطا

 : المقارنة بين الاستخدامات الأربعة لبطاقة القياس المتوازن للأداء(10) جدول رقم

 المتوازن داء بطاقة الأ وجه المقارنة
 الاستخدام الرابع  الاستخدام الثالث  الاستخدام الثاني الاستخدام الأول

 الإدارة المستدامة الاستراتيجيالاتصال  الاستراتيجية الإدارة  تقييم الأداء  الاسم 
 Kaplan & Norton صاحب الفكرة 

1992 

Kaplan & Norton 

1996 

Lawrie and cobbold 

2004 

Figge Tobias, Marcus 

Schaltegger 

تجميع مقاييس الأداء في أربعة  الهدف 
 .أبعاد

 رسم الخرائط للأهداف
لعلاقة ا الاستراتيجية لتوضيح

 .السببية

اختيار الأهداف ذات الأولوية، 
وموائمتها وتوفيقها مع الأهداف 

 الاستراتيجية.

ع م والاجتماعيةيتم دمج الجوانب البيئية 
 نظام الإدارة العام للمؤسسة.

أربعة أبعاد هي  )المالي،  العناصر الرئيسية
، التعلم والنمو، الزبائن

 .العمليات الداخلية(

الاستراتيجية  الأهداف
 الاستراتيجية. والخرائط

قائمة الغيابات، والأهداف 
، اتيجيالاستر نماذج الربط  الاستراتيجية،

 ثنائية الجوانب، قسم الإدارة المستقبلية.

، زبائنالأبعاد هي  )البعد المالي، بعد  ستة
و، د التعلم والنملعد العميات الداخلية، بع

 (الاجتماعيالبعد البعد البيئي و 
 لقياس المحاسبي للتكاليف البيئية والإفصاح عنها في القوائم المالية لتحسن الأداء البيئي دراسة حالة مجموعة من المؤسساتا ،لعبيدي مهاوات المصدر:

، 1122تسيير، ، قسم علوم اللية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرأطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة، ك، الصناعية في الجزائر
 .202ص

 .بطاقة الأداء المتوازن تالمطلب الثالث: مكونا

 تتكون بطاقة الأداء المتوازن من العناصر الموضحة في الشكل التالي           
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

 : مكونات بطاقة الأداء المتوازن(17) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وحة أطر  ،لجامعات الجزائريةفي ا مقترح للتطبيقنموذج  التعليم العاليبطاقة التقييم المتوازن: مدخل لتحسين أداء مؤسسات ، أحمد بونقيب: المصدر
 .20ص  ،1120، قسم علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة فرحات عباس سطيف علوم، كتوراهد 

 التالية   العناصروفق  يمكن توضيح الشكل أعلاه

 

 

 الرؤية المستقبلية

  الاستراتيجية

 ارتباطات السبب والنتيجة

والنمو بعد التعلم  
لتحقيق رؤيتنا، كيف يمكن أن نحافظ على 

 قدراتنا للتغيير والتحسين؟

 الداخلية  بعد العمليات
، ما هي نزبائلتحقيق رضا المستثمرين وال

 الأعمال التي يجب أن نتميز فيها؟ 

 بعد الزبائن
لتحقيق رؤيتنا كيف يجب أن 

؟زبائننانبدو أمام   

 البعد المالي
ماليا، كيف يجب للنجاح 

 أن نبدو أمام المستثمرين؟

 الأبعاد  

    

 الأهداف

    

    

    

    

     المؤشرات    

    

    

 المستهدفات    

    

    

    

    

     المبادرات    
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

 وتساعدتقبل، في المس ة  تعبر الرؤية المستقبلية عن الصورة التي تريد أن تكون عليها المؤسسvisionة الرؤية المستقبلي .2
 (220، صفحة 1120)سالم،  .، كما أها تعكس قيم المؤسسة وطموحاتهاإنجازهمطلوب هو  العاملين على الشعور بما

ة بشكل عام موزعالمؤسسة، وتكون الأهداف  واستراتيجيةترجمة لرؤية  الأهدافتبر  تع :Objectivesف الأهدا .1
ددة وقابلة للقياس ويجب أن تكون مح الاستراتيجية،على أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وتحمل تقريبا نفس الأهمية بالتساوي 

 (20، صفحة 1120)الشميلي، الإدارة الإستراتيجية الحديثة،  ومعقولة ومحددة بوقت زمني لإتمامها.وقابلة للتحقيق 

د ذلك على كمية أو نوعية ويعتم  ت مقياس لمدى بلوغ المؤسسة لأهدافها، وقد تكون المؤشراتالمؤشراتعتبر : المؤشرات .3
 (00-00، الصفحات 1129)الطيار،  .طبيعة العملية وطبيعة مخرجاتها

ؤسسة وأهدافها، التي يتم من خلالها تقييم أنشطة الم الاستراتيجية الجوانب في سياق الخريطة بعديحدد ال (:بعد)ال الأبعاد .0
عة أبعاد ، وهناك أربالمؤشراتوتستخدم وجهات النظر لتحديد الأهداف أو مجالات التركيز التي تم من خلالها تطوير 

 Christopher) العمليات الداخلية. والنمو، بعد، بعد التعلم الزبائنأساسية في بطاقة الأداء المتوازن  البعد المالي، بعد 

& Jorgensen, 2014, p. 197) 

)بودودة، إذن(.-أحدهما بالآخر وتكون مشابهة لعبارات )إذاة أهداف البطاقة   والتي تعبر عن علاقعلاقة السبب والنتيجة .2
 (29، صفحة 1123

لال روابط السبب ، من ختمثيل بياني للعلاقة بين أهداف أبعاد بطاقة الأداء المتوازنعبارة هي  الاستراتيجية:الخرائط  .0
 (223-221، الصفحات 1120)براي،  الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن. بعادبالأالاستراتيجية  والنتيجة، والتي تربط

ما تتطلع للوصول طط التي ينبغي أن تتبناها المؤسسة لغرض تحقيق رؤيتها المستقبلية و الخالاستراتيجية تعكس  الاستراتيجية: .0
 (20، صفحة 1112)النعيمي،  إليه في المستقبل.

ق ، ومن ثم بلوغ مستويات الأداء وفهاأهدافتحقيق من أجل   هي خطط للعمل تهدف إلى مساعدة المؤسسة المبادرات .8
 (312، صفحة 1120)السلمي،  .امحاددة المؤشرات

 .بطاقة الأداء المتوازن ةأهمي الرابع:المطلب 

   الاقتصاديةفيما يلي سنعرض الأهمية المتأتية من استخدام بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات           

، 1111رح و أبو عرب، )أبوسوي المؤسسة إلى الوحدات والمستويات الإدارية المختلفة. استراتيجيةتستخدم في نقل وتوصيل  .1
 (331صفحة 

، زبائنال)افية إضت نظر استكملت بطاقة الأداء المتوازن الإجراءات المالية التقليدية بمعايير قياس الأداء من ثلاث وجها .1
العمليات الداخلية، الابتكار(، حيث أها سمحت للمؤسسات بتتبع النتائج المالية في نفس الوقت مراقبة التقدم في بناء 

 (301، صفحة 1129)جبلاحي و منصور،  القدرات وامتلاك الأصول المعنوية التي ستحتاجها للنمو المستقبلي.
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في الماضي  ط ما حدثتقيس فق المؤشرات المالية التيالحالي والمستقبلي للمؤسسة، عكس  الأداءبطاقة الأداء المتوازن  قيست .3
 (99، صفحة 1129 )أمشهر و ابراهيم،منها في تحسين الأداء مستقبلا.  ةالاستفادولا تشير إلى كيفية 

يلي وتوفر معلومات والتشغ من خلال تقييم الأداء المالي تهااستراتيجيتوجيه الجهود نحو  تعمل بطاقة الأداء المتوازن على .0
 (100، صفحة 1112)بوطورة و رقام،  المؤسسة.واضحة عن وضع ومركز 

معلومات كافية للمديرين لاخااذ القرارات المناسبة، وتقلل من مشكلة المعلومات التي تزيد على توفر بطاقة الأداء المتوازن  .2
 (130، صفحة 1120)سعودي و بلعجوز،  حاجة مستخدميها والتي تؤدي إلى إرباك المديرين في اخااذ القرارات.

، وتحديد أولويات كل الاستراتيجيجميع المستويات الإدارية، مما يعطي فرصة التعلم يمكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على  .0
 (91، صفحة 1122)أبو ماضي،  .مستوى إداري

امج نفصل لبر ، وتعمل كمظلة للتوزيع الموالارتقاء به الأداء قيادةتركيز الكلي على ما ينبغي عمله لمساعدة المؤسسات بال .0
 (112، صفحة 1128)خالدية،  المؤسسة، مثل الجودة، إعادة التصميم، وخدمة العميل.

 (00، صفحة 1111)بن بوزيد،  المالي.تعمل بطاقة الأداء المتوازن إلى توسيع أهداف الوحدات إلى أبعد من الأداء   .8

ل المساعدة في تحقيق الحلو  الاستراتيجية ووضع ختلالات التي تنتج عن تطبيقبطاقة الأداء المتوازن في كشف الاتساعد  .9
، صفحة 1129)نجفي و جاسم،  الأهداف كما تساعد في تحديد المعايير الواجب تقييمها لتحديد الانحراف الحاصل.

019) 

 .بطاقة الأداء المتوازن فأهدا امس:الخالمطلب 

ء المتوازن هو توفير طريقة منظمة تربط رؤية المؤسسة المستقبلية بمواردها المادية والبشرية ادقة الأإن الهدف الأساسي لبطا
  ، وينبثق تحته مجموعة من الأهدافوبالعمليات اليومية

 وذلك أن الأرباح،و تقليل تركيز اهتمام المديرين على مقاييس الأداء المالية مثل المكاسب  بطاقة الأداء المتوازن إلىتهدف  .2
يل المثال أن زيادة سب داء المستقبلي، فعلىتقيس الأ كمؤشر جودة المنتج ومعدل كسب رضا الزبونغير المالية   راتالمؤش

عليان ، طلبة، ممدوح، و )ح في المستقبل.بلمبيعات والر يعتبر مؤشرا قويا لزيادة او ، المنتج تكرار شراءبتقاس  لزبونرضا ا
 (101، صفحة 1121حسين ، 

 .الاقتصاديةعدم طغيان جانب أو نشاط واحد على الجوانب أو الأنشطة الأخرى في المؤسسة  .1

 التي يتعين العناية بها. ب المادي من نشاطات المؤسسة مع الجوانب الأخرىإحداث التوازن بين الجان .3

 الحفاظ على المؤسسة من مواجهة مشكلات كثيرة على المدى الطويل. .0

 مساعدة المؤسسة على زيادة الأرباح والعائد على الاستثمار. .2
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، صفحة 1120يجي، )الكرخي، الطرق الشائعة في التحليل الاسترات مستمر. على المنافسة بشكلزيادة قدرة لمؤسسة  .0
310) 

 إدخال الاستدامة في العمليات التشغيلية للمؤسسة. .0

 .الاستراتيجية والعمليات تطوير منهج تكاملي بين .8

 مفاهيم تنفيذية. الاستراتيجية إلى الإطار العملي لترجمة تهيئة .9

 العاملين. الاستراتيجية لكافةتهيئة وتوضيح مسار الرؤية  .21

 (210، صفحة 1111)عبد الصادق، بين الأطراف ذوي المصلحة في المؤسسة.توحيد وتقوية الاتصال  .22

، صفحة 1112)حساني، أن بطاقة الأداء المتوازن تهدف إلى تحقيق ثلاثة أهداف أساسية   Kaplan & Nortonويرى كل من 
01) 

  إلى كافة المستويات  امن قبل الإدارة العلي الاستراتيجية الموضوعةبطاقة الأداء المتوازن في نشر  تساهم الاستراتيجية:إيصال
  الإدارية.

  ف المستويات غرض بحيث تعمل على التنسيق فيما بينهم على مختل الاستراتيجية:التوفيق بين الأنشطة لتحقيق الأهداف
 الاستراتيجية.تحقيق الأهداف 

 تحت مقولة " ما يمكن قياسه يمكن إدارته"، فهذا يعتبر من أبرز الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها   قياس الأداء
 لأن قياس الأداء يمكن المؤسسة من معرفة حالتها ووضعيتها، وبالتالي اخااذ القرارات.

  .المبحث الثاني: أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

، بدأ السبب والنتيجةم بحس تتكامل مع بعضها البعضعلى أساس أربعة أبعاد  بطاقة الأداء المتوازن  في البداية تم تصميم 
 من بعد ل إذ يحتوي ك، ينوالعاملالزبائن وذلك من خلال تركيزها على ثلاث أطراف مهمة ذات العلاقة بالمؤسسة وهم المساهمون و 

ت إضافة أبعاد و مع مرور الوقت تمالتي تسعى لتحقيقها،  الاستراتيجية  هدافمن الأ توحاةالمس لمؤشرات على مجموعة من اأبعادها 
بعاد أ مع هذا التوجه سنحاول في هذا المبحث تقديم  يتماشللومحاولة ، (111، صفحة 1122/1121)كواشي، أخرى للبطاقة.

 .ا وتوضيح العلاقة بين كل الأبعادكل بعد من أبعاده  استراتيجيةوعرض  ، بطاقة الأداء المتوازن

 .وبعد الزبائن المالي البعدالأول: المطلب 

 يعتبر البعد المالي البعد الأول لبطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء الاستراتيجي، ويتضمن عددا من المعايير البعد المالي .2
ار ق الربح العادل والذي يشكل هدفا استراتيجيا تسعى معظم المؤسسات للوصول إليه، ومعيي  معيار تحقالاستراتيجية منها

خافيض التكاليف إلى أقصى حد ممكن وذلك لتحقيق أقصى فعالية ممكنة، ومعيار تعظيم الثروة للمساهمين والمودعين من 
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 .EVA.  (Deghash, 2020, ppفة خلال تحقيق عوائد حقيقية على الاستثمار، ومعيار تحقيق قيمة اقتصادية مضا

 ، وهذا ما يوضحه الشكل التالي (34-35

 : البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن(18) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

The international joyrnal of business Ethics and Governanceلق عائدات من 

 

 

 

Source: Lawrie G.J.G, Combing EVA whith bbalanced scorecard to improve strategic 

focus and aligmnment, center for sustainability management, Germany, 2012, P 7. 

 (10، صفحة 1120)الهنيني و زيادات،  البعد المالي لتحقيق مجموعة من الأهداف منها  يهدف المالي:أهداف البعد .1.1

 دراسة الجانب المالي المتمثل في تحقيق هدف بقاء واستمرار المؤسسة..2 .1.1

 تحديد مواطن القوة المالية ونواحي القصور الناتجة عن استخدام سياسات وقرارات مالية معينة..2.1.1

 المالية بأقصى فعالية ممكنة. هالمواردالمؤسسة  دامقياس مدى استخ.3.1.1

 قات النقدية.ونسبة التدفائد على الاستثمار ونسب الربحية يركز على احتساب مختلف المؤشرات المالية مثل معدل الع.4.1.1

سة في سويجيب البعد المالي على التساؤلات التالية  هل حققت المؤسسة المنافع والنتائج التي ترضي المساهمين؟ وكيف تبدو صورة المؤ 
 أعين المساهمين؟

 مضاعفة قيمة المؤسسة 

تخفيض إجمالي 
تكاليف 
 التشغيل 

ضمان قيمة 
مضافة 

  للاستثمارات

تحقيق العائد على 
رأس المال 
 المستثمر 

زيادة إجمالي إيرادات 
 المبيعات

الحفاظ على 
هوامش نقدية 

 صافية 

خلق عائدات من 
 المبيعات الجديدة 
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  التالي دولتوازن من المؤشرات الموضحة في الجطاقة الأداء الملبويتكون البعد المالي 

 المالية حسب كل مرحلة من مراحل المؤسسة المؤشرات: (11) جدول رقم

 الاستراتيجية  الأبعاد المراحل 
 
 
 
 
 

 ةاستراتيجي
 ةالمؤسس

 استغلال الأصول  خفض التكاليف/ تحسين الإنتاجية نمو الإيرادات ومزيج الخدمات  البيان 
 معدل نمو المبيعات حسب القطاع النمو

النسبة المئوية للإيرادات من المنتجات  
 زبائنالجديدة والخدمات وال

 ()النسبة المئوية للمبيعاتالاستثمار  العمالالإيرادات، عدد 
ية المئو  النسبة)والتطوير البحث 

 للمبيعات(
 والحسابات المستهدفة  الزبائننسبة  الاستقرار

 نسبة الإيرادات من الطلبات الجديدة
 التكلفة بالمقارنة مع المنافسين

بة )النسمباشرة معدلات خفض التكاليف الغير 
 المئوية للمبيعات(

 نسبة رأس المال المتداول
 معدل العائد على الأصول 

 الأصولمعدلات استغلال 
 وخطوط المنتجات  الزبائنربحية  النضج

  غير المربحين زبائنالنسبة المئوية لل
 معدل الإنتاج تكلفة الوحدة المنتجة

Source : Robert s Kaplan &  David p Norton, translating Strategy Into Action The Balanced  

scorecard, The President and Fellows of Harvard college All rights reserved, America, 1996, 

P52. 

ة حسب المراحل التي تمر بها المؤسسة انطلاقا من مرحلة الأهداف المالية للمؤسس اختلافنلاحظ أعلاه نجد  دولمن الج
 Robert s. & David p., Translating Strategy Into Action The)النمو إلى غاية مرحلة النضج وفق ما يلي  

Balanced scorecard, 1996, pp. 48-50) 

  والحفاظ على  جدد، زبائن الحصول علىو على نمو المبيعات في الأسواق الجديدة  مرحلة النموتركز الأهداف المالية في
 والتوزيع. الموظفين، وإنشاء قنوات جديدة للتسويقمستويات إنفاق كافية لتطوير المنتجات والعمليات والأنظمة وقدرات 

  تركز الأهداف المالية على القياسات المالية التقليدية مثل معدل العائد على الأصول والهامش  الاستقرارأما في مرحلة
قدي المخصوم، لنمعيار التدفق اعلى  بالاعتمادالتجارية تقييم المشاريع الاستثمارية للأعمال أيضا تركز على الإجمالي، و 

 المضافة. الاقتصاديةتحليل الميزانية، وتستخدم بعض المؤسسات مقاييس مالية أحدث مثل القيمة 

  نقدية  ديةو مرد اراستثم كلي، حيث يجب أن يكون لفتركز الأهداف المالية على التدفق النقد مرحلة النضجأما في
ية فهي أقل المضافة والإيرادات التشغيل الاقتصاديةر، والقيمة ومؤكدة، أما القياسات امحااسبية مثل العائد على الاستثما

يم النقدية، ولن ا هو تعظمنه، فالهدف المؤسسات الاقتصاديةهذه  أهمية لأن الاستثمارات الرئيسية قد تمت بالفعل في
 الاقتصاديةياة ب قصر الوقت المتبقي في الحبسبيكون هناك تقريبا أي إنفاق على البحث أو التطوير أو توسيع القدرات 

 في مرحلة الحصاد.  للمؤسسات الاقتصادية

من  استراتيجيةقيق أي لتح الاقتصادية ستخدمها المؤسساتتمالية  تثلاثة مجالا  توجد المالي الاستراتيجية للبعد المجالات.2.1
 استراتيجيات النمو، النضج، الاستقرار.
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ي إلى استمالة المنتجات التوسع في تقديم المنتج والخدمة، السع تطويرو ربح   يقصد بنمو الالمنتجات تطويرو  رفع الأرباح.1.2.1
 وأسواق جدد، تغيير مزيج المنتج والخدمة نحو تقديم قيمة مضافة أعلى، وإعادة تسعير المنتجات والخدمات. زبائن

فيض التكاليف المباشرة للخدمات خا ةوتحسين الإنتاجية يشير إلى محاول  خافيض التكلفة تحسين الإنتاجيةو  تخفيض التكلفة.2.2.1
 .خافيض التكاليف غير المباشرةبالإضافة إلى والمنتجات، 

 هو الاستغلال الأمثل للأصول من أجل تحقيق أقصى مردودية ممكنة.  يقصد باستخدام الأصول استخدام الأصول.3.2.1

مراحل تتميز بالتتابع ربعة أ  يتم صياغة البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن وفق الأداء المتوازن البعد المالي لبطاقة صياغة مراحل.1.3
 (89، صفحة 1122)القشي و سعيدات،   حداوالتكامل بين كل مرحلة وأخرى، وسوف نتطرق لكل مرحلة على 

به  والمقصود بها تكوين فريق متخصص من الإدارة المالية تناط: )الكفاءة( انتقاء أعضاء الفريق المالي  المرحلة الأولى.1.3.1
 مهمة تصميم وخاطيط وتنفيذ البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن.

ها من شتى بالبيانات المراد جمعبإعداد قوائم مراجعة الفريق المقصود بها أن يقوم : المرحلة الثانية: إعداد قوائم مراجعة.2.3.1
 المصادر.

الاستراتيجية هداف فريق ببناء وتصميم الأالوالمقصود بها أن يقوم  الاستراتيجية:المرحلة الثالثة: بناء وتصميم الغايات .3.3.1
سعى هداف يكأ  هدافككل واعتماد هذه الأ  للمؤسسةالاستراتيجية هداف مالية متوافقة مع الأ أهدافمن خلال اشتقاق  وذلك

 إلى تحقيقها في بطاقة البعد المالي لبطاقة الأداء.

هداف والمقصود بها اختيار أدوات القياس الملائمة للأ: وأدوات القياس استراتيجيةخارطة  المرحلة الرابعة: إعداد.4.3.1
 المالية( ومقابلتها مع البرامج المقترحة لتنفيذ بطاقة البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن. )الاستراتيجية 

زابي و بعيطيش، )يتميز البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن بالخصائص التالية   خصائص البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن:.4.1
 (222، صفحة 1111

يركز على الأهداف قصيرة الأجل، لأن طبيعة الأهداف المالية تكون قصيرة الأجل موسمية، شهرية، أو سنوية وتتغير بتغير .1.4.1
 الاستراتيجية.و قطاع النشاط 

 .يعتمد على توفير البيانات والمعلومات المالية الدقيقة في الوقت المناسب.2.4.1

، استراتيجيتها صميم في الزبائنات ورغبات يفي الوقت الراهن وضع متطلبات وحاج الاقتصاديةيجب على المؤسسات  :زبائنال دبع .2
إلى  زبائنهاوص المدراء ترجمة رسالة المؤسسة بخص يستطيعالبعد خلال هذا  المؤسسات، ومننجاح تأثير كبير على  زبائنإذ أصبح لل

 (201-202، الصفحات 1120/1120)شين، محددة لها علاقة باهتمامهم وإشباع حاجاتهم ورغباتهم.  ؤشراتم



 

67 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  لبطاقة الأداء المتوازن الفصل الثاني: التأصيل النظري   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن 
 

بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

ع والتي يترتب عنها كسب رضاهم، كتقديم خدمات جديدة، أو تنوي لزبائنهامات التي تقدمها المؤسسة الخد الزبائنيعكس بعد 
راسة الداخليين والخارجيين، مما يتطلب د زبائنهايجب على المؤسسات أن تسعى لإرضاء  بعدهذا ال ، وفقوتطويرهاالخدمات 

 (18، صفحة 1120)الموسى،  احتياجات المستفيدين المتنوعة والمتغيرة باستمرار.

 Niven, Balanced)ية التال تجيب على الأسئلةفي بطاقة الأداء المتوازن يجب على المؤسسات أن  الزبائنبعد عند اختيار المؤشرات ل
scorecard steps by steps, 2003, p. 15) 

 المستهدفون؟ زبائننا  من هم 

  وما هي قيمتنا في خدمتهم؟ 

الواجب تحقيق  بونز أن يحددوا طبيعة ونوعية ال المؤسسةالمتوازن فإنه يجب على مديري بعد الزبائن في بطاقة الأداء ولنجاح تطبيق 
 الزبائنيعتبر بعد ، و (238، صفحة 1112)يوسف،  الذي يمكن ممارسة النشاط من خلاله. ومجال السوقرضاه، وكذلك حدود 

 المدى لربح فيفي الوقت المناسب وبشكل يحقق لها ا الإنتاج والخدماتقلب بطاقة الأداء المتوازن لأنه إذا لم تستطع المؤسسة تسليم 
 (222، صفحة 1120)جاب الرب،  .ضمحلالقصير والطويل فإها ست

   اء المتوازنفي بطاقة الأد الزبائنبعد والشكل التالي يوضح 

 زبائنالبعد : (19) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Robert s Kaplan, David p Norton, linking the balanced scorecard to strategy,  

California management review, Vol.39.No1.1996,P 59. 

 ,Kaplan & Norton, linking the balanced scorecard to strategy)يمكن توضيح الشكل أعلاه في النقاط التالية 

1996, p. 69) 
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 الزبائن
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زبائنال  

 المرد ودية 

 بعد الزبائن
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 بائنهاز عدل الذي تحتفظ به المؤسسة على علاقات مستمرة مع ؤشر الميقيس المالحاليين:  الاحتفاظ بالزبائن. 

 :نفق أو حجم التي ت يناراتأو الد الزبائنتوضح نسبة الأعمال التجارية في سوق معين من حيث عدد  الحصة السوقية
 الوحدات المباعة.

 زبونلعليه من ا المتحصليقيس صافي الربح : زبونربحية ال . 

  جدد زبائنحيث يقيس هذا المؤشر المعدل الذي تكسب به المؤسسة جدد:  زبائنكسب. 

 ل من كابلان تطرق ك، وقد وفقا لمعايير محددة زبون عن السلعة أو الخدمةمستوى رضا الالمؤشر  يقيس هذا: زبونرضا ال
  الشكل التالي هو موضح في الأخير كماهذا  للتعرف على مستوى رضا زبونن إلى استخدام تحليل سلسلة القيمة للونورت

 للزبائنتحليل سلسلة القيمة (: 20) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Robert s Kaplan, David p Norton, linking the balanced scorecard to strategy,  

California management review, Vol.39.No1.1996,P 74. 

تشكل علاقة من السبب والنتيجة فيما بينها، حيث نرى أن  من خلال الشكل السابق يمكن القول أن مؤشرات بعد الزبائن     
ة زيادة حجم سسيمكن للمؤ  جدد، ومن خلال الحفاظ على الزبائن ثم اكتساب زبائن عليهم ومنيؤدي إلى الحفاظ  الزبائنرضا 

وتتطور  أعمالها زيادة حجممن لمؤسسة ا الحاليين سيمكن جدد وزيادة حجم الزبائن فإن الجمع بين اكتساب زبائن أعمالها، وبالتالي
 (22، صفحة 1129)حسين،  صتها السوقية وتزداد ربحيتها. بذلك ح

 
جدد زبائناكتساب   امحاافظة على الزبائن 

زبائنرضا ال  

 
علاقات المؤسسة مع 

لزبائنا  
عن المنتج أو  الزبائنانطباع 
 الخدمة

الخصائص المميزة للمنتج 
 أو الخدمة

 + + = القيمة 

شروط التعامل 
 مع العميل 

الثقة في 
 التعامل 

زمن الاستجابة 
 لطلب العميل 

العلامات التجارية 
 الممتلكة من قبل

 المؤسسة 

وقت الإنتاج 
 والتسليم 

 الجودة  السعر 

 

 التفرد 
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قت ساسية وهي  الجودة، الوقت، التكلفة، فو أبثلاث عوامل  الاهتمامن خلال على نطاق واسع م الزبائنيتم تصنيف حاجيات 
السلعة سليم حيث يتم قياس هذه الفترة من لحظة الطلب إلى غاية ت، الزبونطلب على الإنتاج هو الوقت الذي تستغرقه المؤسسة للرد 

، حيث يجب عمالالاستبعد  المنتجوإدراكه لقيمة  زبونأما بالنسبة للجودة فهي تعكس مستوى الملائمة بين تصور الأو الخدمة، 
)سليماني،  لزبائن.ا إمكانياتع م لاءميتبسعر  المنتجإلى عرض  ، بالإضافةزبائنوخلق القيمة المضافة لل المنتجالجمع بين أداء 

 (220، صفحة 1120/1120

المراحل  لبطاقة الأداء المتوازن وفق مجموعة من الزبائنيتم صياغة بعد  لبطاقة الأداء المتوازن: الزبائنخطوات إعداد بعد .1.2
الي يوضح مختلف ، والشكل التحداتتميز بالتتابع والتكامل بين كل مرحلة وأخرى، وسوف نتطرق في هذا العنصر لكل مرحلة على 

 هذه المراحل  

 لبطاقة الأداء المتوازن الزبائنإعداد بعد خطوات  :(21) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Sharma Subhash, A Framework for monitoring customer satisfaction: An 

empirical illustration, industrial marketing management, Vol.01.No.28, 1999, P234. 

 (Sharma, Neidrish, & Dobbins, 1999, pp. 233-234)  ويمكن توضيح الشكل أعلاه من خلال النقاط التالية

إذ يجب على إدارة المؤسسة أن تحدد مستوى الرضا المستهدف، حيث لابد أن يكون الهدف واقعي تحديد الأهداف: .1.1.2
 بقاء المؤسسة على سبيل المثال مستويات عالية من الإنفاق على الجودة.بوقابل للتحقيق، وأيضا غير ضار 

 .فومقارنة مستوى الرضا الفعلي بمستوى الرضا المستهديجب أن تكون الإدارة في وضع يمكنها من قياس قياس الرضا:  .2.1.2

 

 تحديد الهدف

الاستراتيجيةتطوير    

 تنفيذ

 قياس مستوى الرضا

مقارنة الرضا امحاقق 
بمستوى الرضا 

 المستهدف 

هل حققنا مستوى 
 الرضا المستهدف؟

 

تحديد أسباب عدم رضا 
 الزبائن

 مستوى الرضا المستهدف
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ن الأسباب عفي هذه المرحلة بالبحث  ةحيث تقوم المؤسسعدم مطابقة الرضا المستهدف:  الكامنة وراءتحديد الأسباب  .3.1.2
 دافها.هها لأالتي حالت دون تحقيق

بعد تحديد أسباب عدم تحقيق المستوى المستهدف يجب على إدارة المؤسسة اخااذ اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة: .4.1.2 
د الأهداف يكون الشخص الذي أوكلت له مهمة تحدي لأنه قدتقوم بتغيير الأهداف التسويقية  كأنتصحيحية،  ال جراءاتمختلف الإ

ق لذا لابد ة التي وضعها واقعية لكن لم تتحقالتسويقية قد وضع أهداف غير واقعية، ومن جهة أخرى قد تكون الأهداف التسويقي
 على المؤسسة أن تقوم بتطوير خطتها التسويقية لبلوغ مستهدفاتها.

 يتم تنفيذ خطة التسويق عن طريق قياس مستوى الرضا مرة أخرى لتقييم تأثير التغيرات التي تم تنفيذ خطة التسويق: .5.1.2
 .إجراؤها

 .وبعد التعلم والنمو العمليات الداخلية دبع الثالث:المطلب   

تعمل بطاقة الأداء المتوازن على تسليط الضوء على العمليات الأساسية للمؤسسة والتي تعتبر  بعد العمليات الداخلية:  .2
كمصدر قوة وكمنهج لبناء القيمة، ويقوم الفريق الإداري عبر هذه المرحلة بوضع معايير تحسين الأداء اللازمة للعمليات بما 

المؤسسة، وإذا لزم الأمر يقوم الفريق بمناقشة إدخال عمليات جديدة على المستوى الكلي  واستراتيجيةيضمن تحقيق رسالة 
، فالقياس (81، صفحة 1128/1129)محرز،  وما تحدده المبادرات المنتهجة. الاستراتيجية تقتضيهاللمؤسسة حسبما 

ى نجاح أعمالهم قيد التشغيل وفيما إذا كانت المنتجات والخدمات تتلاءم على أساس هذا البعد يتيح للمدراء معرفة مد
 (02، صفحة 1120)البدوي،  زبائن.مع متطلبات ال

 (88، صفحة 1120/1120)رملي،  لإجابة على الأسئلة التالية يقوم بعد العمليات الداخلية با

  ؟زبائنالأي العمليات يجب علينا أن نكون الأفضل لكسب 

  تاجها للحفاظ على الكفاءات؟نحما هي الأنشطة الداخلية التي 

 ما هي قدراتنا الجوهرية ومجالات البراعة التشغيلية؟ 

، لنجاح نشاط المؤسسة ك الأساسيوالتي تعتبر بمثابة امحار الرئيسية العمليات الداخلية على جودة أداء العمليات الداخلية  بعديركز 
تستطيع  لكيتحسين العمليات الداخلية هو بنسبة كبيرة مؤشر رئيسي للنجاح المالي في المستقبل، و استراتيجيات ن النجاح في تنفيذ وأ

، صفحة 1121سلان، )ر  من خلال التميز في صنع المنتجات. زبائنهاإلى نجاح مالي يجب عليها أن ترضى  ترجمة العمليات الداخلية
298). 

 وهوزبائن الد بعالمالي و  البعد على تحقيق أهداف كل من ةالداخلي العملياتبعد   يعمل العمليات الداخلية بعدأهداف .1.1
تقبلية، وتطوير وإيجاد الحالية والمس زبونيشمل سلسلة القيمة للعمليات الداخلية للمؤسسة ككل، التي تهدف إلى الوفاء بمتطلبات ال

 (80، صفحة 1121)مظهر،  وهذا ما يوضحه الشكل التالي  ، الحلول اللازمة لتحقيق هذه الاحتياجات
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 العمليات الداخلية : سلسلة القيمة لبعد(22) شكل رقم

 

 

 

 

 

Source: Robert s & David p., Translating Strategy Into Action The Balanced scorecard.Op.Cit.P96. 
 العمليات الداخلية يأخذ بعين الاعتبار ثلاث دورات  بعدمن الشكل أعلاه نجد أن  

متطلبات سوق و  ات الزبائنيلاستجابة لحاج  وتمثل عمليات متجددة ومستمرة تمنح للمؤسسة قدرة أكبر لدورة الإبداع. 1.1.1
درتها الإبداعية لإيجاد قتنمية و  الزبائنات يتحديد حاج علىدقة وبتركز تنافسي جديد، فحاجة المؤسسة إلى أنشطة مستمرة يجعلها 

 (231، صفحة 1120/1122)قويدر، وخدمات تلبي هذه الاحتياجات.  سلع 

جودة التصنيع،  تحسينسبل ن، واقتراح زبائتشمل عمليات الإنتاج وتوصيل المنتج والخدمات لل  والتي دور العمليات. 2.1.1
 (301، صفحة 1128)الزين و عثماني،  وتقليل وقت التوصيل للزبائن، ومقابلة أوقات التوصيل امحاددة.

 (310، صفحة 1129)بني حمدان و ادريس،    والتي تتضمن دور خدمة ما بعد البيع .3.1.1

 والعمل على حلها ومعالجتها. استقبال شكاوي الزبائن 
 .معالجة العيوب والمردودات 
  البيع على الحساب(.   )مثلإدارة عمليات البيع 

تي ستحقق الوسائل ال تحديدمن  يمكنهالأنه ذلك سا زبائنهعن رغبات واحتياجات ى المؤسسة صورة واضحة إذ يجب أن يكون لد
الأنشطة في  هذهالداخلية  العمليات المالية، ويجسد بعد هاأهدافأجل بلوغ  منالإنتاجية وتحسين  زبائنبها القيمة المقترحة المتمايزة لل

 Robert s. & David p., Transforming The Balanced Scorecard from Performance)النقاط التالية  

Measurement to Strategic Management: part1, 2001, p. 93) 
 تحفيز الابتكار لتطوير منتجات وخدمات جديدة والتغلغل في أسواق وقطاعات جديدة. .أ

 الحاليين. الزبائنمن خلال توسيع وتعميق العلاقات مع  الزبائنزيادة قيمة  .ب

الامتياز التشغيلي من خلال تحسين إدارة سلسلة الإمداد والعمليات الداخلية، واستخدام الأصول، وإدارة الموارد تحقيق  .ت
 وغيرها من العمليات.

 

تحديد حاجيات 
ومتطلباتهم الزبائن  
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 الي   نستطيع توضيح العلاقة من خلال الشكل التزبائنالعمليات الداخلية والبعد المالي وبعد البعد العلاقة بين .2.1

 زبائنالداخلية والبعد المالي وبعد ال العملياتبعد : العلاقة بين (23) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، 11دد، الع19امجملد ،مجلة الزرقاء ،معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية )دراسة ميدانية( ،أحمد يوسف دودينالمصدر: 
 .90ص ،1119،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

خصاص  الجودة  السعر 
 وظيفية 

العلامة  المشاركة  القناعة المهنية  الفعالية 
 التجارية 

 

 

 

 

 تعظيم الثروة

ينالزبائن الحاليتعظيم الربحية من  مصادر إيرادات جديدة  
 تحسين هيكل التكاليف

الأمثل للأصول الاستغلال  

 القيمة المقدمة

 خصائص مميزة للمنتجات والخدمات  علاقة المؤسسة مع الزبائن

 

 

 

تحسين البيئة الصحية واللازمة 

للأداءالعامة   

 إدارة العمليات التنظيمية

  نتعزيز المشاركة بين الموظفي

 

 

 

 التعريف بفرص جديدة

تصميم وتطوير منتجات 

 جديدة 

 التسريع في الإنتاج

 منتجات جديدة  

 

العمليات التنظيمية 

 والاجتماعية 
العمليات 

  الإبداعية

 

 

 اختيار الزبائن

 اكتساب زبائن

 الاحتفاظ بالزبائن

 تطوير العلاقة مع الزبائن 

عمليات إدارة 

 الزبائن
 

 

 

تطوير العلاقات مع 

 الموردين 

 الإنتاج

 الخدمات والسلع

 توزيع المنتجات 
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 الداخلية 

بعد 
 الزبائن

 



 

73 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  لبطاقة الأداء المتوازن الفصل الثاني: التأصيل النظري   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن 
 

بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

، حيث زبائنلا بعدالمالي و  بعدأهداف كل من ال في تحقيقكبير دور   ةالداخلي العمليات دأن لبعنلاحظ أعلاه  من الشكل
لعميل الحالية ادارة العلاقات التنظيمية التي تهدف إلى الوفاء بمتطلبات إو  يشمل سلسلة القيمة للعمليات الداخلية للمؤسسة

 .والمستقبلية، وتطوير وإيجاد الحلول اللازمة لتحقيق هذه الاحتياجات

 .التعلم والنمو دبع .2

ذ يحدد هذا إبعد التعلم والنمو يمثل القاعدة الأساسية للبنية التحتية لأي مؤسسة، أن  kaplan & nortonاعتبر كل من 
نمية أهدافها المتعلقة بزبائنها ومساهميها، وأيضا مواردها البشرية من خلال تالبعد السبل التي يجب على المؤسسة سلكها لبلوغ 

افها الوظيفي، بالإضافة إلى كيفية استغلال أنظمة المعلومات بما يساهم في تحقيق أهد ممهاراتهم وطرق الاستثمار فيهم لرفع أداءه
 (211صفحة  ،1128)كوثر و كواشي،  الاستراتيجية.

 (100، صفحة 1118/1119)يحياوي،  التعلم والنمو إلى الإجابة على الأسئلة التالية  بعديسعى 

  على التعلم؟ للمؤسسة القدرةهل 

 هل للمؤسسة القدرة على الابتكار؟ 

 الموضحة في الشكل التالي    يركز بعد التعلم والنمو على العناصر مكونات بعد التعلم والنمو.1.2

 بعد التعلم والنمو  (: مكونات24) شكل رقم

  

  

  

  

 

  

  

Source: Robert s. Kaplan &  David p. Norton, Translating Strategy Into Action The 

Balanced  scorecard, The President and Fellows of Harvard college All rights reserved, 

America, 1996, P129. 

 ,Kaplan & Atkinson, advanced management accounting) التالية يمكن توضيح الشكل أعلاه في النقاط 

1998, pp. 374-375) 

 

 إنتاجية العامل الاحتفاظ بالموظف

 رضا الموظف

 النتائج

 كفاءة الموظف البنية التحتية للتكنولوجيا  مناخ العمل
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يتم قياس مدى درجة تحقيق هذا الهدف من خلال قياس إنتاجيتهم، ومستوى رضاهم عن   مهارات الموظفتطوير  .1.1.2
 التدريب.

 يرتوفم على قياس قدرتهأنظمة المعلومات من خلال قدرة الموظفين في التحكم في  يمكن قياس  نظام المعلوماتاستغلال .2.1.2
 .   لاخااذ القرارات والإجراءات وأداء الموظفينالمناسب عن الزبائن في الوقت المعلومات 

ة ومعدلات التنظيمي الشاملع عوامل النجاح م   حيث يمكن للإجراءات التنظيمية فحص ملائمة حوافز العمالالحوافزمنح .3.1.2
 ة.والعمليات الداخلي التحسين المقاسة في العمليات الحاسمة القائمة على الزبائن

يهدف بعد التعلم والنمو لتوجيه العاملين نحو التطوير والتحسين المستمر، بغية تدعيم قدرات أهداف بعد التعلم والنمو: .2.2
د القدرات التقنية التي تمتلكها وتمنعها من التقادم، مما يستلزم الاستمرار بالبحث لتحدي ديها وإبداعاتهم وتحديث المعرفةلالعاملين 

 (92، صفحة 1128)حافظ و السعيد،  الواجب اكتسابها.

 كل التالي من خلال الشالعلاقة هذه  إيجازنستطيع علاقة بعد التعلم والنمو بالأبعاد الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن: .3.2

 : علاقة بعد التعلم والنمو بالأبعاد الأخرى لبطاقة الأداء المتوازن(25) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .23ص ، مرجع سابق،أحمد يوسف دودين المصدر:

 أهداف المساهمين 

زبائنأهداف ال  

الزبائنعمليات إدارة  العمليات التشغيلية   

الداخلية بعد العمليات  

  والاجتماعيةالعمليات التنظيمية  العمليات الإبداعية 

 البعد المالي

زبائنبعد ال   

 

 

 المؤسسة 

 الثقافة والمناخ

 امحاددات

 المشاركة في المعرفة

 التكنولوجيا

 النظم

 قاعدة البيانات

 

 الكفاءة

لمهاراتا  

 التدريب 

 المعرفة  

التعلم والنمو بعد  
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والنمو يعتبر بمثابة قاعدة أساسية في نشاط المؤسسة، إذ يحدد للمؤسسة امجمالات التي يجب أن  التعلمبعد من الشكل أعلاه نجد أن 
ا يركز على تطوير مهارات ومساهميها، وأيض زبائنهايمة لقعالي بما يساهم في خلق  بمستوىتنمو فيها وذلك لتحقيق عملياتها الداخلية 

 العمال من تدريب وتطوير قدراتهم وتوفير قاعدة بيانات.

إذن هذه هي بطاقة الأداء المتوازن التي يعتمد عليها مختلف المسيرين في المؤسسات الاقتصادية، لكن ونظرا لأهمية هذه البطاقة 
إدارة  هذه الأبعاد في البعد البيئي والاجتماعي وبعد الذكاء الاصطناعي وأيضا بعدودورها تم إضافة أبعاد أخرى لهذه الأخيرة تتمثل 

 المخاطر.

 .في بطاقة الأداء المتوازنوالاجتماعي  البيئي دالبع الثالث:المطلب 

 (إلى جانب أبعاد بطاقة الأداء المتوازن )المالي، الزبائن، التعلم والنمو، العمليات الداخلية( برز بعد الاستدامة )البيئي، الاجتماعي     
  ستراتيجيةانتيجة الانتقادات التي وجهت لبطاقة الأداء المتوازن لإهمالها الجوانب البيئية والاجتماعية، وفيما يلي سنعرض  1111سنة 

 البعد البيئي والاجتماعي وعلاقتهم ببطاقة الأداء المتوازن. كل من

ة بها، حيث يطالبعد البيئي كأداة لقياس التأثير الذي تسببه المؤسسة على البيئة امحا   يعتبرالمتوازنالبعد البيئي لبطاقة الأداء .1
بهجت )عملية تقويم الأداء حيث أن المؤسسات اليوم لم تعد تعمل في معزل عن امجمتمع.  فيالبعد ضرورة أساسية أصبح قياس هذا 

)قدري،  .لخإالبعد البيئي باستهلاك الطاقة  والمواد الخام ومخلفاتها وانبعاث الملوائت ..ويرتبط  ،(209، صفحة 1122و غنام، 
 (00، صفحة 1120/1122

 الاقتصاديةالمؤسسات  يرجع اهتمامأكثر اهتمام بالبعد البيئي:  الاقتصاديةتجعل من المؤسسة  الاستراتيجية التي الدوافع.2.1
 (230صفحة ، 1120/1128)بن يمينة،   للأسباب التالية استراتيجيتيهاضمن البيئي البعد بإدماج 

  ليتضمن نظام الإدارة البيئية، إذ أصبحت استمرارية المؤسسة مرتبطة بتلبية حاجيات امجمتمع باعتبارها تطور الفكر الإداري.1.2.1
 كيانات اقتصادية اجتماعية.

 تزايد الوعي البيئي لدى المديرين لإدارة الآائر البيئية للمشروعات..2.2.1

 العديد من القوانين الخاصة البعد البيئي، والتي تفرض عليها غرامات عند المخالفة.إصدار الدولة .3.2.1

دمج  طرقت تناولتجدر الإشارة أنه يوجد العديد من الدراسات التي   طاقة الأداء المتوازنبطرق دمج البعد البيئي في .3.1
، 1120/1128)شوشان، منها   ثلاثة طرقمؤشرات الأداء البيئي ضمن بطاقة الأداء المتوازن، وأغلب هذه الدراسات تقوم على 

 (219-218الصفحات 

سة أبعاد، وحرص الأداء المتوازن لتصبح خم  تقوم على أساس إضافة البعد البيئي إلى الأبعاد الأربعة لبطاقة الطريقة الأولى.1.3.1
 .أصحاب هذه الطريقة على دمج المؤشرات البيئية في بطاقة الأداء المتوازن



 

76 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  لبطاقة الأداء المتوازن الفصل الثاني: التأصيل النظري   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن 
 

بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

على أساس عدم إفراد بعد مستقل للأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن، ولكن يتم الإبقاء على  تقوم الثانية:الطريقة  .2.3.1
ات الأداء البيئي في كل بعد من هذه الأبعاد، ويمكن إبراز كيفية دمج مؤشرات الأداء البيئي ضمن الأبعاد الأربعة مع تضمين مؤشر 

 بطاقة الأداء المتوازن على النحو التالي 

 بطاقة الأداء المتوازنأبعاد (: طرق دمج مؤشرات البعد البيئي في 12) جدول رقم

 التعلم والنموبعد  بعد العمليات الداخلية  بعد الزبائن البعد المالي
 .تكلفة معالجة التلوث

 .تكلفة الإنتاج الأنظف 
تكلفة البحث والتطوير  

من أجل التحسين  والاستثمار
 .البيئي

 .الإيرادات من المنتجات الخضراء 
الربح من إعادة التدوير والحد من  

 .الموارد استهلاك

 زبائن.رضا ال
تحسين الجودة الناتج عن إنتاج  

 .منتجات صديقة للبيئة
 .يئيةالسريعة للقضايا الب الاستجابة 
 .التقرير البيئي المقدم للمساهمين 
 .العلاقات الطيبة مع امجمتمع 
 

 

في المنتجات  الابتكار
 .والتكنولوجيا

التصميم الأخضر )التصميم من  
 .أجل البيئة(

القواعد مراعاة )الأخضر الشراء 
 .البيئية عند الشراء(

 .الإنتاج الأنظف
 .كفاءة العملية الإنتاجية  

 .التدريب والتعلم البيئي
 .المهارة والقدرة والمعرفة

البحث الخبرة والقدرة على  
 .روالتطوي

ادرات العاملين )توفير بم 
 .المعلومات البيئية(

 .التنسيق والمشاركة مع العاملين 
 .يئية البفهم السياسات والقوانين 

، أطروحة دكتوراه، -باتنة-حالة شركة الإسمنت عين التوتة  المؤسسي دراسةأثر تسيير الكفاءات البشرية على الأداء شوشان،  سهام المصدر:
 .219-218ص -، ص1128، قسم علوم التسيير، والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةكلية العلوم ،  2جامعة باتنة

 منفردة.صياغة بطاقة أداء بيئية عن طريق : الثالثةالطريقة .3.3.1

  Reisen de pinkoعندما أضاف كل من 1110 الثانية الأقرب إلى التنفيذ، وهو ما حدث فعلا في سنة طريقة وتعتبر ال

داء المؤسسة، ا بأهمية هذين البعدين في عملية تقويم أمالأربعة الكلاسيكية وهذا إيمانا منهالأبعاد  الإدارة البيئية إلى عدب Kaplanو
وبذلك تحولت تسمية هذه الأداة من بطاقة الأداء المتوازن إلى بطاقة الأداء المتوازن المستدامة، وقد كان الهدف الأساسي من هذه 

ة بشكل مستدام سسات من خلق القيمالتنمية المستدامة وذلك من أجل تمكين هذه المؤ  باستراتيجيةالأداة هو ربط تسيير المؤسسات 
 (Bendenidina, 2020, p. 104)وعلى المدى الطويل.

من خلال ما يلي عرض البعد الاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن وتوضيح أهمية دمجه ضمن أبعاد  لسنحاو  :الاجتماعيالبعد  .2
 البطاقة  

ن مــدى إلـــي الكشــف عــ إن تضمين البعد الاجتماعي ضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن يهـــدفمفهوم البعد الاجتماعي: .1.2
ســات التكيــف كافــة المؤس  ىالمعاصــرة تفــرض علـ الاقتصاديةبمســؤولياتها الاجتماعيــة، فــالظروف الاقتصادية وفــاء المؤسســات 

 الأنشــطة. ســتمراريتها فــياك المؤسســات مــن أجــل ضــمان ذات العلاقــة بتلــ طرافالأوالاســتجابة للمتطلبــات الاجتماعيــة لكافــة 
من خلال الاعتماد على بعض المؤشرات الموضحة في  تحديد هذا البعد ، وتم(02، صفحة 1112)الدياسطي، عرفه، و زعزوع، 

 الشكل التالي 
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 لبطاقة الأداء المتوازن البعد الاجتماعي(: 26) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة فرحات جامعأطروحة دكتوراه،  ،الشامل في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالةور بطاقة الأداء المتوازن في قيادة الأداء د سامي عمري،  المصدر
 .99، ص1112، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرسطيف،   عباس

المتوازن بطاقة الأداء و يمكن تلخيص العلاقة بين المسؤولية الاجتماعية علاقة المسؤولية الاجتماعية ببطاقة الأداء المتوازن: .2.2
 (19-18، الصفحات 1129/1111)قراوي، لنقاط التالية  ا في

المؤسسة إلى تحقيق أرباح دون ضرر يمس أصحاب المصلحة، مثل العمل على توفير منتجات أو  تسعىالأخلاقي: البعد .1.2.2
 تمس أخلاقهم وعاداتهم ولا تستنزف موارد البيئة التي تعمل بها. وألا، الزبائنخدمات تلبي متطلبات 

تقديم ب تهتم مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بتعظيم ربحية المساهمين، والعمل على تحقيق رضا الزبائن: الاقتصاديلبعد .ا2.2.2
هارات الكفاءة والفعالية، والتي تهتم بتطوير ممنتجات وخدمات مميزة، من خلال العمليات الداخلية والإجراءات التشغيلية ذات 

 العاملين وتنميتها.

 .  تضع المؤسسة مؤشرات تتعلق بالتبرعات والإعانات، وعدد مشاركاتها في الأعمال التطوعية والخيريةالبعد الخيري.3.2.2

 تقديم الخدمات الاجتماعية التمييز التنافسي في القطاع 

الاقتصاديةاستثمار الحالة   الالتزام بالقوانين والأنظمة الحكومية  

 انخفاض عدد الشكاوي الموجهة للمؤسسة من قبل الحكومة.

 زيادة معدلات تحليل القوائم المالية للمؤسسة مقارنة مع الصناعة في نفس القطاع.

 عياريةالم المؤشراتالمؤسسة عن المواصفات و  إنتاجانخفاض معدل اختلاف مواصفات 

 .ة المؤسسة في الأعمال الاجتماعيةساهمزيادة معدل م

 زيادة معدل قيمة الصادرات إلى اجمالي المبيعات.

 زيادة معدل تكلفة التجهيزات البيئية الى مجموع الأصول. 

استثمار في التسهيلات 
 الاقتصادية

تحليل نسب المؤسسات 
 في نفس القطاع 

متابعة أعمال ونشاطات 
 المؤسسات المنافسة 

من اتفاقيات  ةالاستفاد
 التبادل الاجتماعي 

الاستمرار في تقديم 
 الخدمات الاجتماعية 

التزام المؤسسة بالقوانين 
 والأنظمة الحكومية 

الأهداف 
  الاستراتيجية

 المؤشرات اللاحقة 

 محركات الأداء 
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لالتزام ل داء المتوازنالأ ؤشرات ببطاقةمتترجمها إلى  الاستراتيجية التي   تسعى المؤسسة من خلال أهدافهاالبعد القانوني.4.2.2
 بعوائد معينة للمساهمين، وتقديم منتجات صديقة للحفاظ على سلامة زبائنها، والحفاظ على موارد بيئتها وتوفير بيئة عمل عادلة.

 المتوازن:طاقة الأداء بالبعد البيئي والاجتماعي في  أهمية دمج .3.2

إلى بطاقة الأداء المتوازن يمكن لكل مؤسسة تحديد مؤشرات الأداء المستدامة التي تستند  والاجتماعيالبعد البيئي بإضافة .1.3.2
 .المؤسسة واستراتيجيةإلى أهداف 

 والبيئية ها الاجتماعيةتسؤوليمإظهار إلى  يالمؤسسات فإن ذلك سيؤد ةاستراتيجيبإدماج البعد البيئي والاجتماعي في قلب  .2.3.2
 كاها.م ؤسساتالمختلفة من أصحاب المصالح، لاسيما امجمتمعات امحالية التي عن طريقها تأخذ أنشطة الماتجاه الجهات 

عالة لتنفيذ في إظهار المسؤولية اتجاه جميع أصحاب المصالح ويوفر وسيلة ف الاقتصاديةالاجتماعية والبيئية و  المؤشراتتساعد .3.3.2
 الاستدامة.  استراتيجية

المنهج  ، يساعد المؤسسات على التغلب على أوجه القصور فيبطاقة الأداء المتوازنفي إن إدراج العوامل الاجتماعية والبيئية .4.3.2
 (110، صفحة 1120)عطا الله،  الاستراتيجية.للإدارة التقليدي عن طريق دمج الركائز الرئيسية للاستدامة في أداة واحدة وشاملة 

الإدارية  لاحتياجاتاشبع العديد من بطاقة الأداء المتوازن ي والاجتماعية فيبالإضافة لما سبق فإن إدراج الجوانب البيئية .5.3.2
، خافيض زمن الوفاء زبائنال)تلبية احتياجات  للمؤسسة في تقرير واحد التنافسيةالاستراتيجية  حيث تقوم بجمع أجزاء عديدة لدعم

فوده، الطنطاوي، ) منتجات جديدة، تحسين صورة المؤسسة، تقليل حجم المخاطر(. لإدخال، خافيض الزمن اللازم الزبائن باحتياجات
 (181، صفحة 1129و المطيري، 

  الأداء المتوازن من خلال الجدول التالي وإضافة لما سبق يمكننا توضيح أهمية ربط الاستدامة بأبعاد بطاقة

 : أهمية ربط الاستدامة بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن(13) جدول رقم

 الداخلية: بعد العمليات :بعد الزبائن

 تحقيق التمايز التنافسي.
 .بائنز بمثابة مصدر لمشاهدة اتجاهات ال زبونيضيف إلى عرض القيمة لل

 والامتثال والشفافية.يدعم الرقابة الداخلية 
 يعمل كأداة لتحسين العملية.

 البعد المالي: التعلم والنمو: بعد

 رضا الموظفين.كسب 
 يمكن أن يكون استثمارا مسيرا تمكن التعلم التنظيمي.

 يغذي مؤشرات الاستدامة.
 يساعد في جذب المستثمرين على المدى الطويل.

Source :john o rourke, why and how business is wudening its focus  to consider the needs 

of all stakebolders, oracle whitr paper sustainability matters,Vol 02, No 01,P8. 
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البيئية  ن نظم للإدارة، واتجاهها إلى تكويالاجتماعيةللإدارة البيئية والمسؤولية  الاستراتيجيوبالرغم من إدراك المؤسسات لأهمية البعد 
المؤسسات ستدامة امن بنود الموازنة إلا أن كثيرا من المؤسسات مازالت تنظر إلى  رتبطة بالحماية البيئية مبدأ هامواعتبار التكلفة الم

 (11، صفحة 1112)راضي، أها قيد مكلف.  على

  .والذكاء الاصطناعي المخاطرإدارة  دبع الرابع:المطلب 

على أن بطاقة الأداء المتوازن يتخللها بعض النقص  1118كشفت الأزمة الائتمانية العالمية  التي وقعت سنة  بعد إدارة المخاطر:.1
ة قفي التنبؤ بالأداء المالي المستقبلي، وقد قال كابلان بعد ظهور الأزمة الائتمانية مباشرة   " إن الهدف الأسمى من البعد المالي لبطا

ر مة المضافة لحقوق المساهمين واستدامتها ونمو الإيرادات وتحسين الإنتاجية، وينبغي أن تصبح إدارة المخاطالأداء المتوازن هو تنمية القي
، "بمثابة الطريقة الثالثة لاستدامة القيمة المضافة لحقوق المساهمين، وتفتقد العديد من استراتيجيات المؤسسات الاقتصادية لهذه الطريقة

انية تحول اهتمام كابلان إلى اكتشاف أفضل طريقة لدمج  إدارة المخاطر مع بطاقة الأداء المتوازن أن وقعت الأزمة الائتم وبمجرد
 (212، صفحة 1128)كريلمان ، ونشر هذه النتائج، 

)يحياوي و فتيحة،  .لا؟الإجابة على التساؤل التالي  هل المخاطر الأساسية التي تواجهها المؤسسة متحكم فيها أو لبعد اويحاول هذا 
 (009، صفحة 1120الرهانات الإستراتيجية لتطبيق حوكمة نظام معلومات المؤسسة، 

المخاطر إلى  ر النظ في  بطاقة الأداء المتوازن يساعد دمج مؤشرات إدارة المخاطر  ضمن أبعاد  رة المخاطر:اإستراتيجية بعد إد.1.1
ذلك يمكن استكمال ك  ، يتم وضع معايير الرقابةو يتم تحديد الأهداف وكذلك العوامل الحاسمة لتحقيقها،  بعدلكل إذ  ، أنواعهابكل 

بطاقة  دخال معايير أخرى للرصد والتقييم لذا فإن نطاقإثر من غيره، ثم كل عامل حاسم أك  ذلك بتحليل الجوانب التي تؤثر على
أفضل  تتراتيجيااسأيضا المخاطر امحاتملة، يساعد تحديد المخاطر والتحكم فيها على تحديد  الاعتبارالأداء المتوازن سيأخذ في 

 (Helena maria, 2014, p. 49)وخاصيص الموارد وفقا للأولويات، ومن خلال فرض الأهداف التنظيمية والإدارية.  

اقتراحات قديم تمحمد عادل الدوياتي   حاولت الباحثة داليدا إدارة المخاطربعد آليات التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن و  .2.1
 منها    محاورثلاثة  الأداء المتوازن، إذ يمكن أن تتخذ هذه السبل ضمن بطاقةدمج بعد إدارة المخاطر  لسبل

  تراتيجية الاسدمج المكونات الأساسية لإدارة المخاطر    يمكنتكامل بطاقة الأداء المتوازن مع مكونات إدارة المخاطر ككل.1.2.1
 (221-221، الصفحات 1120)الدوياتي، في بطاقة الأداء المتوازن من خلال ما يلي  

التي  لاستراتيجية العامةاالمؤسسة وتوضيح الأهداف  واستراتيجيةتهدف هذه الخطوة إلى تحديد رؤية  الاستراتيجية:تحديد  .أ
من خلال سة، العامة للمؤس الاستراتيجيةضمن إدارة المخاطر  استراتيجية يمكن دمجبلوغها، وفي نفس السياق تسعى ل

 تحديد مستوى الخطر المقبول من جانب المؤسسة ضمن مكون البيئة الداخلية.
 يتم توصيل الأهداف التي سبق تحديدها عبر كافة المستويات الإدارية وربطها بأهداف الاستراتيجية:توصيل وتنفيذ  .ب

 الأقسام والأفراد من خلال الاتصال والتعلم.
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  يتم تقييم الأداء من خلال استخدام بعض المؤشرات الخاصة بإدارة المخاطر التي تعكس مدى التقدم في تقييم الأداء .ت
المخاطر الموضوعة  مؤشرات قياس أن تساعدة في مرحلة التخطيط الاستراتيجي، ويمكن الخطر الموضوع استراتيجيةتحقيق 

 في تتبع علاقات السبب والنتيجة لتلك المخاطر. 
لاستراتيجية ا  بعد تقييم الأداء تأتي مرحلة اكتشاف وتصحيح الأخطاء وتحليل العمليات، وتقوم المبادرات التغذية العكسية .ث

التغذية الأمامية التي تساعد على اكتشاف قدرات جديدة للمؤسسة، واختبار مدى ملائمة الأهداف والاستراتيجيات  بدور
 تكامل بطاقة الأداء المتوازن مع مكونات إدارة المخاطر ككل الموضوعة، والشكل التالي يوضح 

 تكامل بطاقة الأداء المتوازن مع مكونات إدارة المخاطر(: 27) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لبنوك دراسة التنافسي ل الأداءعلى  الاستراتيجيةأثر التكامل بين القياس المتوازن للأداء وإدارة المخاطر  ،عادل الدوياتيداليدا محمد المصدر: 
 .222، ص1120، مصر،المنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية ،تجريبية على عينة من البنوك التجارية

 المؤسسات الاقتصادية. استراتيجيةنا دمج بعد إدارة المخاطر في قلب نمن الشكل أعلاه نلاحظ أنه يمك

ة في سلسلة قام كابلان بعرض أفكاره التطويري: الاستراتيجية تكامل بطاقة الأداء المتوازن وإدارة المخاطر داخل الخريطة  .2.2.1
طرق " فقد تالاستراتيجية الذي جاء تحت عنوان" نظام إدارة المخاطر وتنفيذ  ، 1119من المقالات  لاسيما المقال الذي نشره سنة 

 

 

 

 القياس المتوازن للأداء

الاستراتيجيةتحديد وترجمة      

الاستراتيجيةإدارة المخاطر    

الخطر المقبول من جانب  تحديد مستوى
 المؤسسة

وضع الأهداف   القياس المتوازن للأداء 

 التغذية العكسية والتعلم

الاستراتيجيةإدارة المخاطر   

 التقرير عن المخاطر

والاتصالالمعلومات   

 

 القياس المتوازن للأداء 

الاستراتيجيةتوصيل    

الاستراتيجيةإدارة المخاطر    

 تعريف المخاطر

 الاستجابة للمخاطر

 القياس المتوازن للأداء الرقابة على المخاطر 

 تقييم الأداء

الاستراتيجيةإدارة المخاطر    

 متابعة المخاطر 
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صياغة مقاييس بطاقة الأداء المتوازن، حيث يتم بناء بطاقة الأداء المتوازن و  باستخدامتواجه المؤسسة قد فيه لكيفية قياس المخاطر التي 
يمكن بناء  ية الاستراتيج ، فمن خلال العمل من نفس الخريطةالمبادراتبعرض أهم متبوعة  الاستراتيجية ا هلكل هدف من أهداف
لكل هدف استراتيجي والتي من شأها أن تكون إنذار مبكر أو  تملةمن خلال تحديد المخاطر امحا ، وذلكبطاقة الأداء للمخاطر

، الصفحات 1120)الدوياتي،  ، ويتم ذلك وفق ما يلي (Kaplan R. , 2009, pp. 3-4). رمؤشرات رائدة لوقت وقوع الخط
223-220) 

   يساهم تضمين مؤشرات إدارة المخاطر داخل البعد المالي في تحسينتضمين بعض مؤشرات إدارة المخاطر داخل البعد المالي .أ
الإنتاجية، من خلال تحسين هيكل التكلفة عن طريق خافيض تكاليف التعثر المالي وتكلفة رأس المال الخارجي، كما  استراتيجية

يساهم ذلك في ترشيد استخدام الأصول من خلال تحسين استغلال الموارد وتحسين الاتساق بين سياسات التمويل والاستثمار،  
 لال خافيض مستوى التذبذب في العوائد وأسعار الأسهم.زيادة نمو الإيرادات من خ أيضا فيتساعد كما 

يل تضمين مؤشرات إدارة المخاطر داخل بعد الزبائن في تفع ميساه الزبائن:تضمين بعض مؤشرات إدارة المخاطر داخل بعد  .ب
 منو امحااور المرتبطة بالزبائن )خصائص المنتج أو الخدمة، العلاقة مع الزبائن، شهرة المؤسسة( من خلال تحقيق ميزة تنافسية، 

ؤسسة من تدعم استمرارية المأيضا غتنام الفرص، وترشيد اخااذ القرارات، و خلال تحليل أحداث عدم التأكد، بالإضافة إلى ا
 الخسائر والأضرار المرتبطة بالسمعة.

تضمين مؤشرات إدارة المخاطر داخل بعد  ميساه الداخلية:تضمين بعض مؤشرات إدارة المخاطر داخل بعد العمليات  .ت
اطر مرتبطة بالزبائن، العمليات الداخلية في تقديم صورة أكثر شمولية لمختلف المخاطر التي قد تواجه المؤسسة الاقتصادية )مخ

 مخاطر مرتبطة بعمليات التطوير، مخاطر مرتبطة بالمساهمين(.
ل الخريطة بعد التعلم والنمو بالأصول غير الملموسة داخ قيتعل والنمو:تضمين بعض مؤشرات إدارة المخاطر داخل بعد التعلم  .ث

ويتكون من ثلاثة أنواع من رؤوس الأموال  رأس المال التنظيمي، ورأس مال المعلومات، ورأس المال البشري.  الاستراتيجية،
نظيمي من ويتكون رأس المال الت الاستراتيجية،ويمكن تضمين مؤشرات إدارة المخاطر داخل بعد التعلم والنمو ضمن الخريطة 

يادة من خلال تحديد مسؤوليات المكلف بإدارة المخاطر، وتشمل أيضا ثقافة المؤسسة لتشمل ثقافة الوعي بالمخاطر، والق
تخدام برامج مال المعلومات، فيجب اس يتعلق برأسالتنسيق من خلال تحديد مستوى المخاطر المقبولة في المؤسسة.  وفيما 

لبشري، فيجب علق برأس مال االتأكد من قدرتها على عدم التعرض للتوقف أو الفشل، وفيما يت المخاطر وبجبمتكاملة لإدارة 
 شأن إدارة المخاطر.المكافئات بتطور الأداء بداء ومدى ربط الحوافز و الاهتمام بالبرامج التدريبية للعمال وتحديد مؤشرات تقييم الأ

يقة التي نفس الطر من خلال إتباع  كوذل المتوازن:شرات بطاقة الأداء امل بين مؤشرات إدارة المخاطر ومؤ آليات التك.3.2.1
إضافة  المخاطر التي يمكن أن توثر على العمليات الحرجة، ويقال أن مؤشرات إدارةيتم بها إضافة مقاييس الأداء حيث يتوجب اختيار 

المخاطر إلى وجه بطاقة الأداء المتوازن قد يؤدي إلى بطاقة قياس  شديدة التعقيد ومن أجل التغلب عن مشكلة  مؤشرات إدارة 
وبطاقة أداء   الاستراتيجية لى استخدام بطاقتي قياس منفصلين، بطاقة الأداء المتوازنة لقياسغ Lane &Calandro التعقيد دعا 

بأن المؤسسات الأقل تعقيدا قادرة على إضافة مقاييس المخاطر  Palirmoذلك يجادل  مخاطر المؤسسة لأغراض إدارة المخاطر، ومع
خاطر للتغلب عن مشكلة التعقيد، المفكرة إضافة مقاييس  Scholeyويدعم  ،إلى واجهة بطاقة الأداء دون تقديم مشكلة التعقيد
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 قاييس المخاطر معقيدا مما لو كانت المؤسسة ستضيف فقط وقد يكون لهذا النهج ميزة الحفاظ على وجه بطاقة الأداء المتوازن أقل ت
إلى واجهة بطاقة الأداء المتوازن خاصة عندما لو تكون المخاطر أكثر تعقيدا من الجانب التشغيلي يمكن لهذا النهج أن يمكن المؤسسة 

التالي يوضح آليات  والشكل، (Kotze, Vermaak, & Kristen, 2015, pp. 105-106)  من تضمينها بطريقة موجزة.
   شرات بطاقة الأداء المتوازنخاطر ومؤ التكامل بين مؤشرات إدارة الم

 طاقة الأداء المتوازنومؤشرات بآليات التكامل بين مؤشرات إدارة المخاطر (: 87) شكل رقم

 طاقة الأداء المتوازنالشكل: آليات التكامل بين مؤشرات إدارة المخاطر وموشرات ب

 

 ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

source: Ernst & young, A new balanced scoreccard Measuring performance and risk, southern 

african business review special editin accounting,Vol .02, No.01 ,2009,P5. 

، 1122صالح، )يمكن تلخيص هذه العناصر فيما يلي    الأداء المتوازنبطاقة و بعد إدارة المخاطر  العناصر المشتركة بين.3.1
 (320صفحة 

 البعد المالي

 للوصول إلى النجاح المالي كيف يجب تلبية مصالح حاملي الأسهم؟

  الأهداف 
 مؤشرات الأداء الرئيسية

 المبادرات
 الأهداف

 مؤشرات المخاطر
 المبادرات

 

زبائنبعد ال  
؟زبائنلتحقيق الرؤية المستقبلية كيف يجب إرضاء ال  

  الأهداف  
 مؤشرات الأداء الرئيسية

 المبادرات
 الأهداف

 مؤشرات المخاطر
 المبادرات

 
 بعد التعلم والنمو

 لتحقيق الرؤية المستقبلية كيف يمكن تطوير قدرة العاملين في التغير والتحسين؟
  الأهداف 

 مؤشرات الأداء الرئيسية
 المبادرات 
 الأهداف

 مؤشرات المخاطر 
 المبادرات 

 

 بعد العمليات الداخلية 
؟هافيلإرضاء حملة الأسهم والمساهمين ما هي العمليات التي يجب أن تتفوق   
  الأهداف  

 مؤشرات الأداء الرئيسية 
 المبادرات 
 الأهداف 

 مؤشرات المخاطر 
 المبادرات 

 

الرؤية 

الاستراتيجيةو   
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المؤسسة  اتيجيةباستر يرتبطان   حيث أن كل من إدارة المخاطر وبطاقة الأداء المتوازن المؤسسة استراتيجيةالتركيز على .1.3.1
 للمؤسسة. الاستراتيجية العامة إلى رفع احتمالية تحقق وكلاهما يهدفان

 بالأهداف وما يصاحبها من مخاطر على مستوى المؤسسة ككل.   حيث يهتمانالبعد الكلي للمؤسسة.2.3.1

تحمل  علىسة سالمؤ ات والأهداف وتحديد مدى قدرة الاستراتيجيتقوم الإدارة العليا بوضع الاتجاه من أعلى إلى أسفل: .3.3.1
 الخطر ثم يتم في ضوء ذلك تحديد الأنشطة على مستوى الإدارات التنفيذية الأدنى.

كلا من إدارة المخاطر وبطاقة الأداء المتوازن ذو طبيعة مستمرة، حيث تسعى بطاقة الأداء المتوازن   الطبيعة المستمرة:.4.3.1
 .غيرة والمستجدةالمخاطر على متابعة المخاطر المت للتحسين المستمر وتعمل إدارة

ة على السلع وتزايد حدة المبادلات وتحرير التجارة من العقبات المفروض الاقتصاديةبتغير النظم : الذكاء الاصطناعي والعولمة دبع .2
 تطوير منتجاتها للحفاظ على مركزها التنافسي، واستجابة للتطورات والعولمة، أصبح منل الاقتصاديةالمؤسسات  سعيوالخدمات، و 

 المؤسسة. داءنشاط وأ لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن لما له من تأثير مباشر على الذكاء الاصطناعي والعولمةضافة بعد إالضروري 

التي نلجأ إليها لتطوير بنيتنا التحتية؟ هي السبل ما: إذ يحاول هذا البعد الإجابة على التساؤل التالي  

مج مؤشرات لدأن هناك ثلاث طرق  ترى الباحثة المتوازن:في بطاقة الأداء  الذكاء الاصطناعي والعولمةسبل دمج بعد .1.2
 طاقة الأداء المتوازن  في ب الذكاء الاصطناعي والعولمة

لتصبح توازن لبطاقة الأداء الم بعةسإلى الأبعاد ال الاصطناعي والعولمةالذكاء بعد    تقوم على أساس إضافةالطريقة الأولى.1.1.2
 .أبعادثمانية 

لمتوازن، ولكن في بطاقة الأداء ا الذكاء الاصطناعي والعولمة لبعدمستقل تقوم على أساس عدم إفراد بعد الطريقة الثانية: .2.1.2
 .في كل بعد من هذه الأبعاد الاصطناعي والعولمةالذكاء ات  مؤشر مع تضمين بعةسيتم الإبقاء على الأبعاد ال

 .الذكاء الاصطناعي والعولمةببعد  إنشاء بطاقة خاصةالطريقة الثالثة: .3.1.2

 ضافة بعدلإمن المبررات التي تراها الباحثة ضرورية في بطاقة الأداء المتوازن:  الذكاء الاصطناعي والعولمةمبررات دمج بعد .2.2
 بطاقة الأداء المتوازن ما يلي   في والعولمةالذكاء الاصطناعي 

بالذكاء  اصةالأداء الخإلى بطاقة الأداء المتوازن يمكن لكل مؤسسة تحديد مؤشرات  الذكاء الاصطناعي والعولمةبعد بإضافة .1.2.2
 .المؤسسة واستراتيجيةالتي تستند إلى أهداف  الاصطناعي

اكبتها من قياس مدى تقدمها ومو  هاسيمكنو المؤسسات  ةاستراتيجيتحقق  والعولمةالذكاء الاصطناعي بعد إدماج  ضمني. 2.2.2
 لمختلف التطورات.
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بطاقة الأداء المتوازن، يساعد المؤسسات على التغلب على أوجه القصور في في  الذكاء الاصطناعي والعولمةبعج إن إدراج  .3.2.2
 الاستراتيجية.أداة واحدة وشاملة للإدارة  العولمة في دمج ركائزالمنهج التقليدي عن طريق 

الإدارية حيث  اتالاحتياجشبع العديد من في بطاقة الأداء المتوازن ي الذكاء الاصطناعي والعولمة بعد بالإضافة لما سبق فإن إدراج
صيانة،  وعمليات زيادة كفاءة العملية الإنتاجية،  والالتنافسية للمؤسسة في تقرير واحد) الاستراتيجية  تقوم بجمع أجزاء عديدة لدعم

سلسلة التوريد، وتحسين تجربة الزبائن، وتحسين المنتجات والخدمات، تحسين التكيف التلقائي والسريع مع ظروف السوق المتغيرة، 
الات، تحسين كفاءة  جميع امجمفي الاقتصاديةزيادة الربح من خلال خافيض التكاليف وكفاءة عملية التشغيل، يعزز قدرة المؤسسات 

، 1111أرطباز، )عملية الاتصال، الكشف عن حالات الاختراقات، وأتمتة وظيفة تكنولوجيا المعلومات وتحسين عمليات البيع(.
 (2100صفحة 

والنتيجة  من أجل  بفيما بينها من خلال علاقات السب أبعاد تتميز بالترابط والتفاعل تتضمن بطاقة الأداء المتوازن ثمانيةإذن      
المؤسسة، حيث  ستراتيجيةا، وتساهم مجتمعة في تحقيق المؤسسة، حيث يدعم كل بعد من أبعادها البعد الآخر واستراتيجيةتحقيق رؤية 

 يمثل البعد المالي النتيجة النهائية التي تشترط  رضا الزبائن، والذي هو مرتبط بالسير الجيد للعمليات الداخلية للمؤسسة، التي تتطلب
تتلخص العلاقة ، و (219-218، الصفحات 1120/1128)العجلة، التحفيز الكافي للعمال ومدى توفر نظام معلومات متطور. 

 بطاقة الأداء المتوازن في الشكل التالي  دبين أبعا
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 : تكامل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن(29) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أطروحة دكتوراه،  ،دراسة حالة قطاع الموانئ بالشرق الجزائري الاقتصاديةداء المؤسسات أإدارة التغيير كمدخل لتحسين ، صبرينة لطرش  المصدر
 .93ص ،1129، قسم علوم التسيير، العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، كليةبسكرةمحمد خيضر  جامعة

  لبطاقة الأداء المتوازن ترتبط بشكل منطقي يمكن تفسيره على النحو التاليبعاد الثمانية يتبين من خلال الشكل أعلاه أن الأ

اد البيئية والاجتماعية ج الأبعتحقيق الربح سواء على المدى القصير أو الطويل لابد أن تدمالاقتصادية التي تسعى إلى إن المؤسسات 
،  كما وقية وتزداد أرباحهاوتتطور حصتها الس ا أمام زبائنهابما يعزز من مركزها التنافسي وتتحسن بذلك صورته استراتيجيتهاقلب  في

 لابد عليها من تطوير بنيتها التحتية من خلال إدماج بعد الذكاء الاصطناعي مما يساعدها على إدارة التحديات المتعلقة بالتكنولوجيا، 
 لاصطناعي في التقليل ني بعد الذكاء ابيساهم ت كما  افظ على حصتها السوقية،وتتعزز بذلك  عملياتها التجارية وتنمو أعمالها كما تح

جات يانات حول الزبائن وبالتالي سيتم تصميم منتبمن خلال جمع  ، من حالات اختراق البيانات ويعزز كفاءة عمليات الاتصال
اهم ذلك في خاطيط سحسب رغباتهم، مما يمكن المؤسسة من التكيف مع التغيرات في سلوكيات العمال شكل أكثر فعالية،  وأيضا ي

مؤشرات إدارة المخاطر في بطاقة  دمج نجد أن  أيضا، (2100-2121، الصفحات 1111)أرطباز، الموارد وإدارة سلسلة التوريد.

 

 
 البعد المالي

لتحقيق أصحاب المصالح ما هي 
 الأهداف المالية المراد تحقيقها؟

زبائنبعد ال  

لتحقيق الأهداف المالية ما هي 
المستهلكين المطلوب حاجيات 
 إشباعها؟

 بعد التعلم والنمو

لتحقيق الأهداف المالية كي تتعلم المؤسسة 
 وتبدع؟

 بعد العمليات الداخلية

لإرضاء أصحاب المصلحة 
والمستهلكين ما هي العمليات التالي 

 فيها؟نتفوق 

 بعد البيئة والمجتمع

استمرار واستدامة المؤسسة من خلال 
  مختلف الأبعاد

 بعد إدارة المخاطر

هل المخاطر الأساسية التي تواجهها  
 المؤسسة متحكم فيها أو لا؟

الذكاء الاصطناعي والعولمةبعد   

هي السبل التي نلجأ إليها لتطوير بنيتنا التحتية؟ ما  
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طيع تتبع التي توفرها البطاقة، وتست الاستراتيجية سيساهم في الكشف  عن مواطن الفرص من خلال المبادرات   الأداء المتوازن
التهديدات امحاتملة في آن واحد، كما سيرسخ  ذلك الشعور بالمسؤولية لجميع العاملين المؤسسة،  ويفيد أيضا في زيادة الشفافية 

طر وبالتالي اوالمساءلة،  وسيزيد ذلك أيضا  من مشاركة العاملين في تحديد المخاطر وتوفير معلومات حول قرارات مرتبطة بالمخ
، 1120، )الدوياتيسيرتقي الأداء المالي للمؤسسة. وعليه لا يمكن استمرار نجاح أي نظام لتقييم الأداء دون ربطه بالمخاطر.

 (229-221الصفحات 

الأبعاد )المالي، الزبائن، التعلم والنمو، العمليات الداخلية، البيئي، الاجتماعي، الذكاء الاصطناعي، المخاطر( في  تضمينالختام وفي 
ساعد في بما يحقق الأهداف المختلفة لأصحاب المصلحة، ويالمؤسسة  استراتيجية عنشمولا بطاقة الأداء المتوازن سيقدم نموذجا أكثر 

 .تحسين القرارات

ا الأداء المتوازن في المؤسسات التابعة للقطاع العام يتطلب تكييفها وإدخال تعديلات نسبية عليه تطبيق بطاقةأن تجدر الإشارة و 
 الأداء المتوازن في المؤسسات الخاصة  أبعاد بطاقةيوضح تدرج الشكل التالي لتتلاءم مع متطلبات القطاع الخاص، و 

 الأداء المتوازن في المؤسسات الخاصة: تدرج أبعاد بطاقة (30) شكل رقم

 
 Source :wisniewskimilk&  Qlafsson snyolfur, developing balanced scorecard in local 

authorities: a comprison of experience, international journal of productivity and performance 

management,Vol.53.No.07,2004, P605. 

الشكل أعلاه نجد أن بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الخاصة تعتبر آلية لتحسين إدارة الأداء، أي كيف تدير المؤسسة أدائها من 
لأداء بل تعد أيضا مهمة لإعداد تقارير ا ، لتحقيق أرباحها، أما في القطاع العام لا تعتبر الإدارة الفعالة للأداء مهمة فحسب

لقول أن قضايا المساءلة أمام أصحاب المصلحة الخارجيين أكثر أهمية لمؤسسات القطاع العام من تلك الموجودة الخارجي، حيث يمكن ا
لإضافة إلى مجموعة با صعب بالنسبة للقطاع العام الذي قد يواجه العديد من الزبائنزبون في القطاع الخاص، أيضا نجد أن  بعد ال

بات، بينما في القطاع الحسا تدقيقأو دافعي الضرائب والحكومة وأيضا وكالات التفتيش و مثل امجمتمع  ، متنوعة من أصحاب المصلحة
يار ضعيف أو خ المكان الذين يشترون منه الخدمة، بينما في القطاع العام  عادة ما يكون للزبائن الخاص يمكن أن يختار الزبائن

علاوة على ذلك  نجد أن  تركيز القطاع الخاص ينصب على البعد  ،(wisniewski & Qlafsson, 2004, p. 605)معدوم
ير ذلك، فمقياس غ المالي، أما القطاع العام يواجه بيئة مختلفة تماما يأتي تمويل القطاع العام في معظم الحالات من دافعي الضرائب أو

أن كل ما يجب القيام به لتكييف بطاقة  نورتن، ويرى كل من كابلان و (isoraite, 2008, pp. 20-21) .نجاحهم ليس بالربح

نبعد الزبائالبعد المالي
بعد 

العمليات 
الداخلية 

بعد التعلم 
والنمو

البعد 
البيئي 

البعد 
الاجتماعي

بعد إدارة 
المخاطر 

الذكاءبعد  
الاصطناعي

والعولمة
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التالي  ، والشكل(Moullin, 2017, p. 03) .بطاقة الأداء المتوازن ترتيب أبعادالأداء المتوازن في مؤسسات القطاع العام هو إعادة 
  يوضح ذلك

 : تدرج أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات العامة(31) شكل رقم

 
Source : wisniewskimilk &  Qlafsson snyolfur, Op.cit , P 605. 

عب دورين المؤسسات الخاصة يلمن الشكل أعلاه نلاحظ أن البعد المالي وبعد الزبائن في نفس المستوى، ذلك أن الزبون في     
رئيسيين، حيث يقوم بدفع المقابل لأجل الخدمة ويستقبل بذلك الخدمة، أما في منظمات القطاع العام فإن المانحون يقدمون المصادر 

ن لاالمالية بينما مجموعة أخرى يتلقون الخدمة، وهنا وجد إشكال حول من الذي يدفع ومن الذي يستلم؟، لذا قرر الباحثان كاب
 (02، صفحة 1113)بن فضة، ونرتن إدراج كل من المانح والمستلم في مستوى واحد مع ربطهم برسالة ورؤية المؤسسة.

 هاوصعوبات تطبيق المؤثرة في تبني بطاقة الأداء المتوازن الثالث: العواملالمبحث 

ذا الاقتصادية تطرأ عليها مجموعة من العوامل التي تحول دون تنفيذها، لأثناء تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات 
 بطاقة الأداء المتوازن.تطبيق  صعوباتسنحاول من خلال هذا المبحث التعرض لهذه العوامل مع التطرق إلى 

 نداء المتواز ة في تبني بطاقة الأالمؤثر  لالعوام الأول:المطلب 

)هلال و ا بالتفصيل  وفيما يلي سنتطرق له، لبطاقة الأداء المتوازن الاقتصاديةالمؤسسات  تبنيفي العوامل التي تؤثر العديد من هناك 
 (200-203، الصفحات 1112تقرارات، 

دراسات إلى أن تشير النتائج التي توصلت لها أغلب الالعلاقة بين المستوى التعليمي للمدراء وتبني بطاقة الأداء المتوازن: .1
صية المستوى التعليمي لها تأثير إيجابي على تبني بطاقة الأداء المتوازن، حيث أن نقص الخبرة والفهم لعملية قياس وتقييم الأداء اخ

 غير المالية منها. المؤشراتقاييس أداء جديدة وخاصة سيحول دون اعتماد م

بعد العمليات 
الداخلية 

بعد التعلم 
البعد ي البعد البيئالبعد الماليوالنمو

الاجتماعي
بعد إدارة 
المخاطر 

الذكاءبعد  
الاصطناعي

والعولمة

 بعد الزبائن
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ين مدة   توصلت العديد من الدراسات لوجود علاقة سلبية بالعلاقة بين مدة العمل في المنصب وتبني بطاقة الأداء المتوازن.2
ديهم بالفعل خبرة كافية المناصب بأن لاد المدراء الذين عملوا لفترة طويلة في تلك قب اعتبسبعمل وتبني بطاقة الأداء المتوازن وذلك ال

 ، وأن تبني أساليب إدارية جديدة لن يساعدهم في ممارسة مهامهم الإدارية والرقابية.الاستراتيجية العمل في صياغة وتنفيذ

لمدراء وتبني بطاقة ية بين عمل ابتوصلت العديد من الدراسات لوجود علاقة سلالعلاقة بين العمل وتبني بطاقة الأداء المتوازن: .3
اء والفئات النزعة إلى مقاومة التغيير، وذلك لأن المدر لديهم أعمار المدراء تنخفض لديهم المرونة وترتفع  بارتفاع إذالأداء المتوازن، 

 .استراتيجيات محفوفة بالمخاطر إتباعالعمرية الكبيرة غير قادرين على 

 .بطاقة الأداء المتوازن تانتقاداالثاني: المطلب 

مع تعدد المزايا التي يحققها نظام بطاقة الأداء المتوازن وانتشارها الواسع في جميع أنحاء العالم، إلا أها لاقت العديد من 
  منهاالانتقادات 

 .بعدكل لعدم وجود أسلوب تفصيلي يوضح كيفية اختيار مقاييس الأداء  .2

، أو حتى فاضلة بين الأهدافالمفي نظام بطاقة الأداء المتوازن، أو كيفية حدوث هداف الألا يوجد مناقشة لكيفية وضع  .1
 مستوى صعوبة تحقيق الهدف الذي قد يختلف من هدف لآخر.

ك بعض ات والأهداف التنظيمية، وهنالالاستراتيجيبشكل يتناسب مع  المؤشراتترتيب ت فيما يخص صعوباهناك  .3
 لأهدافها واستراتيجياتها.المؤسسات التي لا تمتلك مقاييس 

تحقيقهم  المالية فقط، حيث تكون مكافآت العاملين بناءا على لمؤشراتمعظم المكافآت التي تضعها الإدارة العليا مربوطة با .0
 الأرباح المباشرة.

 لمؤشراتا وتحديدها في بطاقة الأداء المتوازن معقد جدا، إضافة إلى صعوبة تحديد العدد الأمثل من المؤشراتعملية وضع  .2
 المستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل.

عدم وجود مقاييس لبعض متغيرات الأداء، وبالتالي فإن عدم وجود مقاييس لقياس متغير ما يؤدي إلى عدم قدرة الإدارة  .0
 (09-08، الصفحات 1122)عبد الحميد و منصور،  أدائها. توجيهعلى 

حة، ضطاقة الأداء المتوازن ويرى أن آلية نشر بطاقة الأداء المتوازن في المستويات السفلى غير واب Zimmermanانتقد  .0
إيجاد الآليات لنشرها في المستويات الدنيا، فبطاقة الأداء المتوازن تم تطويرها على مستوى إذ يتفق مصمموها على ضرورة 

عمون، )ن ية السفلى التي تفتقر إلى منهجية واضحة لإعداد هذه الأداة.الإدارة العامة عكس المستويات التنظيم
 (202، صفحة 1128/1129

 .تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تصعوبا الثالث:المطلب 

 رصد أهم هذه الصعوبات فيما يلي  نويمكواجهت بطاقة الأداء المتوازن العديد من الصعوبات والعوائق،  
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

طاقة ، مما يضعف من مصداقية العديد من نتائج بهدافصعوبة تحديد العديد من العلاقات السببية بين المؤشرات والأ .2
 (200، صفحة 1120/1122)عرقوب،  الأداء المتوازن، ويحد من فاعليتها.

، صفحة 1128، )الشبراوي المؤسسات يعزى إلى نقص المعرفة والقصور في فهم آليات التطبيق.وجود قصور داخلي في  .1
00) 

صعوبة تحديد الوزن المرغوب للأهداف الأساسية التي تكون ذات أبعاد متعددة، لذا يجب على الإدارة أن تحدد الأهداف  .3
 (21، صفحة 1119)دودين،  الاستراتيجية.داء وفقا للأهداف الثانوية التي تمثل موجهات للأ

المعرفة بمزايا هذا  نقصو عليها، المنفعة التي يمكن الحصول المؤسسة  بطاقة الأداء المتوازن فيتنفيذ تكاليف يمكن أن تفوق  .0
 (228، صفحة 1120/1128)قمازي،  النموذج.

بالإضافة لما سبق فإنه من بين الصعوبات التي تواجه بطاقة الأداء المتوازن هو صعوبة جمع المعلومات اللازمة لإعدادها  .2
 .السهل ترجمتها إلى قياسات بسيطة وليس من

ستراتيجية الاالأهداف شها على حساب يتم تهمي التنفيذيةفي أول خطوات وضع بطاقة الأداء المتوازن فإن الأهداف   .0
 .، في حين يعتبر الأداء التنفيذي جد مهمالكلية

، صفحة 1111)مقدم، صعبة الإدراك والقبول من طرف بعض العاملين في المؤسسة. ةبطاقة الأداء المتوازن تبدو أدا إن .0
232) 
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بطاقة الأداء المتوازنالفصل الثاني: التأصيل النظري ل  

   خلاصة الفصل

الأداء يادة التقليدية لمراقبة التسيير فكانت كافية لتقييم وق الأدواتوقلة المنافسة نشأت  الاستقرارا هفي ظل ظروف ميز           
راقبة التسيير ت أدوات مدة المنافسة والتطور  التكنولوجي وأصبح الطلب يؤثر على العرض باتح زيادةخلال تلك الفترة، ومع 

التقليدية  دواتالذي برز في الأعجز اللتغطية  2991سنة هذه التغيرات، فحلت بطاقة الأداء المتوازن  واجهةة غير كافية لميالتقليد
، إذ حاولت الجمع بين "ما لا يمكن قياسه لا يمكن إدارته"ن التي انطلقت بفكرة  نورتكل من كابلان و   هوداتوثمرة مجم، راقبة التسييرلم

وتعمل  ة وطويلة الأجل،ين الأهداف قصير بالمقاييس المالية وغير المالية، واعتبرت نظاما إداريا شاملا لتقييم الأداء، إذ تعمل على الموازنة 
يزت بالترابط أيضا على مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المستهدف وتعتبر بذلك مؤشرا لقياس التقدم، واشتملت على عدة أبعاد تم

والتكامل فيما بينها من خلال علاقات السبب والنتيجة، إذ يعمل البعد المالي على خلق القيمة للمساهمين، بينما يسعى بعد الزبائن 
إلى كسب رضا الزبائن وبالتالي تطوير حصتها السوقية، أما عن  بعد العمليات الداخلية فهو يسعى  إلى  خلق قيمة للمساهمين ونيل 

ا الزبائن ، أيضا تضمنت بطاقة الأداء المتوازن بعد التعلم والنمو الذي يسعى لكسب رضا العمال وتوفير بيئة عمل آمنة، بينما رض
لتالي تحسين صورتها أمام امجمتمع، وبا ةتطرق بعد البيئة وامجمتمع للسبل التي تمكن المؤسسة من السيطرة على الجوانب البيئية والاجتماعي

د إدارة المخاطر الذي يسعى لتجنيب المؤسسة المخاطر التي من الممكن أن تواجهها، وفي الأخير بعد الذكاء الاصطناعي أيضا نجد بع
الذي برز مؤخرا وسعى بذلك لتطوير البنية التحتية للمؤسسات وتجنيبها مختلف حالات اختراق البيانات، وهو ما يفرض على كل 

 . باستراتيجيتهاطها مؤسسة تسعى للتفوق تبنيها من خلال رب

من خلال عرض تطورها عبر الزمن وذكر أهم خصائصها، ألا  ةالتطرق لهذه الأداالفصل  من خلال هذاانطلاقا مما سبق حاولنا 
وفي الأخيرة ادها، لإضافة إلى التفصيل في أبعوهي  التوازن، التركيز على الأنشطة، متعددة الأهداف، العلاقة السببية، الدافعية، با

 .ولنا أيضا التعرض لأهم الانتقادات التي وجهت لبطاقة الأداء المتوازن مع ذكر الصعوبات التي تواجه عملية تنفيذهاحا
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ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

 تمهيد:

ز، واستمرارها في ممارسة نشاطها مرهون بمدى قدرتها على تحقيق أداء مالي متمي الاقتصاديةفي الوقت الراهن بقاء المؤسسات 
وذلك من خلال خافيض تكاليف الإنتاج وتحسين جودة المنتجات وتلبية احتياجات زبائنها في الوقت المناسب، وإقامة علاقات 

ون أن ننسى على التنبؤ بالمخاطر المالية قبل وقوعها، دمقدرتها مدى جيدة معهم، بالإضافة إلى الاهتمام بمهارات عمالها وتحفيزهم، و 
مدى قدرتها على المساهمة في امجمتمع، هذه عوامل كلها تعمل على رفع قدراتها والحفاظ على مركزها التنافسي، وتعظيم حصتها 

 السوقية.

سات ، كان لزاما على المؤساتللمؤسس المالي لارتقاء بالأداءث الأدوات التي تسمح باوباعتبار بطاقة الأداء المتوازن من أحد
أن تولي أهمية لها، حيث تميزت هذه البطاقة عن الأدوات الأخرى لمراقبة التسيير كوها سمحت بتقييم أداء المؤسسة من  الاقتصادية

بيل الارتقاء بها س جوانب مختلفة وتضمنت أبعاد متداخلة فيما بينها، فالمتتبع لتاريخ بروزها يلاحظ جهود كل من كابلان ونورتن في
وتكييفها لمتطلبات العصر، وعليه سيتم في هذا الفصل الإجابة على الإشكالية الرئيسية للدراسة  والمتمثلة في  كيف تساهم بطاقة 

 ؟، وذلك من خلال التطرق إلى المباحث التالية  بالمؤسسات الاقتصادية تقييم الأداء الماليالأداء المتوازن في 

مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.المبحث الأول:   

 ( في تحقيق وظائف بطاقة الأداء المتوازن.Bsc Designer)برمجية المبحث الثاني: فعالية 

.تقييم الأداء الماليبطاقة الأداء المتوازن في  ةفعالي الثالث:المبحث   
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ول: مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازنالمبحث الأ  

ؤشرات إلى الاعتماد على مجموعة من الم الاقتصاديةالمتوازن، تلجأ المؤسسات  داءباستخدام بطاقة الأ الأداء الماليتقييم ل
الاستراتيجية داف رتبطة ارتباطا وثيقا بالأهالإشارة إلى أن هذه المؤشرات لا يتم اختيارها عشوائيا بل تكون متجدر لتقييم أدائها، و 

وتوضيح معايير  المتوازن داءحددتها المؤسسة مسبقا، وعليه سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى مؤشرات أبعاد بطاقة الأ التي
 . اختيارها

 .أبعاد لبطاقة الأداء المتوازن تمؤشرا الأول:المطلب 

 ما يلي  يمكن تصنيف مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن وفق 

ا وفعاليتها تعتبر المؤشرات المالية من أنجع الأساليب التي تستند إليها المؤسسة والتي أثبتت نجاعته: الماليمؤشرات قياس أداء البعد .1
 في العديد من المؤسسات، ويمكن قياس البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن من خلال المؤشرات الموضحة في الجدول التالي  

المالي بعدال أداء مؤشرات قياس(: 11) جدول رقم  

 القيمة المضافة لكل عامل
 المطلوبات إلى حقوق الملكية
 معدل دوران الذمم المدينة 
 القيمة الاقتصادية المضافة 

 التدفق النقدي 
 إجمالي التكاليف
 معدل الائتمان

 لمطلوباتتطور ا
 القيمة السوقية 

 سعر السوق

 إجمالي الموجودات
 القيمة السوقية المضافة

 الاستثمارالعائد على 
 الدخل الصافي

 الربح لكل عامل
 العائد من المنتجات الجديدة

 العائد على حقوق الملكية
 إجمالي الموجودات لكل عامل

 نسبة الربح من إجمالي الموجودات 
 العائد على رأس المال

Source: Paul R Niven, Op.Cit, P119. 

 من هذه الدراسة. ولالفصل الأطريقة حساب المؤشرات أعلاه تم توضيح كيفية حسابها في 

كسب زبائنها،  ى قدرتها علىبمدمرتبط أصبح بقاء المؤسسات واستمرارها في بيئة الأعمال : زبائنمؤشرات قياس أداء بعد ال.0
من خلال تحسين جودة منتجاتها، بالإضافة لتسليمها في الوقت امحادد، فبعد زبائنها لذا تلجأ أغلب المؤسسات إلى كسب رضا 

لأهداف ويمكن قياس بعد ا المرتبطة بهذهتستخدم المؤسسة مجموعة من المؤشرات ببعد الزبائن  الاستراتيجية المرتبطة تحديد الأهداف
 في بطاقة الأداء المتوازن من خلال المؤشرات الموضحة في الجدول التالي  الزبائن
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الزبائن أداء بعد مؤشرات قياس: (11) جدول رقم  

 زيارات الزبائن للمؤسسة 
 الساعات التي يقضوها مع الزبائن

 تكلفة التسويق كنسبة مئوية من المبيعات 
 عدد الإعلانات الموضوعة 

 عدد المقترحات المقدمة 
 الاعتراف بالعلامة التجارية 

 معدل الاستجابة
 عدد المعارض التجارية التي شاركت فيها

 حجم المبيعات
 ستهدفين حصة إنفاق الزبائن الم

 المبيعات لكل قناة توزيع
 متوسط حجم الزبائن
 الزبائن لكل موظف

 حساب خدمة الزبائن لكل زبون 
 ربحية الزبون 

 عدد معاملات البيع  

 رضا الزبائن
 ولاء الزبائن

 الحصة السوقية 
 شكاوي الزبائن

 حل الشكاوي عند الاتصال الأول
 وقت الاستجابة لكل طلب زبون

 السعر بالنسبة للمنافسة 
 السعر المباشر

 التكلفة الإجمالية مع الزبون
 متوسط مدة العلاقة مع الزبون

 امحاافظة على الزبائن
 فقدان الزبائن

 معدلات اكتساب الزبائن
 نسبة الإيرادات من الزبائن الجدد

 عدد الزبائن
 المبيعات السنوية لكل زبون

Source: Paul R Niven, Op.Cit, P182. 

 التي حددتها المؤسسة. الاستراتيجية التسويقيةلأهداف ا لار المؤشرات أعلاه وفقاختييتم 

 ئن والبعد الماليالزبالكل من  الاستراتيجية بعد لتحقيق الأهداف هذا ال عىيسالداخلية: قياس أداء بعد العمليات  مؤشرات 3.
لعمليات الداخلية ا أداء بعديمكن قياس ، السوقية للمؤسسةتحسين حصتها من خلال خلق منتجات جديدة لكسب رضاهم وبالتالي 

 المتوازن من خلال المؤشرات الموضحة في الجدول التالي   داءفي بطاقة الأ

العمليات الداخلية دأداء بع : مؤشرات قياس(11) جدول رقم  

 وقت التعادل
 دورة تحسين الوقت
 التحسين المستمر

 المنتجات والخدمات في طور الإعداد 
 معدل العائد الداخلي على المشاريع الجديدة

 عدد مرات إدارة المشتريات 
 الوقت اللازم لتسويق المنتجات / الخدمات الجديدة

 طرح منتجات جديدة

 متوسط التكلفة لكل معاملة 
 التسليم في الوقت امحادد

 معدل دوران المخزون
 نفقات البحث والتطوير 

 نسبة المنتجات الجديدة إلى إجمالي العروض
 نفاذ المخزون

 معدلات استخدام العمالة 
 نسبة العيب

Source: Paul R Niven, Op.Cit, P143. 

 لأهداف التشغيلية التي حددتها المؤسسة.ا لار المؤشرات أعلاه وفقاختييتم 
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إمكانيات مناسبة  على توفير الاقتصاديةيقيس بعد التعلم والنمو مدى قدرة المؤسسات  مؤشرات قياس أداء بعد التعلم والنمو:4.
لال العمال، ويمكن قياس أداء بعد التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن من خ إنتاجيةلتعزيز  للموارد البشرية من تدريب وتكوين

 المؤشرات الموضحة في الجدول التالي 

التعلم والنمو دأداء بع ت قياس: مؤشرا(11) جدول رقم  

 جودة بيئة العمل
 الموظف إنتاجية

 تعزيز الصحة 
 ساعات التدريب

 تحقيق الهدف الشخصي
 الانتهاء في الوقت المناسب من تقييمات الأداء

 تنمية المهارات القيادية 
 خاطيط الاتصال 

 الحوادث المبلغ عنها
 مهام متعددة الوظائف 

 إدارة المعرفة 
 الأخلاقانتهاكات 

 

 مشاركة العمال في الجمعيات المهنية أو التجارية
 تدريب العمال على الآلات 

 متوسط سنوات الخدمة 
 نسبة العمال الحاصلين على درجات علمية متقدمة 

 عدد ساعات الغياب
 معدل الدوران

 اقتراحات الموظفين
 رضا الموظف 

 المشاركة في خطط ملكية الأسهم 
 حوادث ضياع الوقت

 القيمة المضافة لكل موظف
 عدد الطلبات المعلقة للتوظيف 
 مؤشر التمكين )عدد المديرين(

Source: Paul R Niven, Op.Cit, P140. 

 لأهداف الخاصة بالموارد البشرية التي حددتها المؤسسة.ار المؤشرات أعلاه وفق ااختييتم 

على  على حصتها السوقية لابد لها أن تحافظ الاقتصاديةمن أجل أن تحافظ المؤسسات : قياس أداء البعد البيئي مؤشرات 5.
لك وبذلكين، مما يساهم في تحسين صورتها أمام المستهالبيئة امحايطة بها، وذلك من خلال محاولتها إنتاج منتجات صديقة للبيئة، 

 .ميزة تنافسية عن المؤسسات الأخرىهذه الأخيرة تكتسب 

المتوازن، وسنتطرق  اءداستخدام مؤشرات خاصة بكل المؤسسات ومؤشرات خاصة بمؤسسات معينة لقياس البعد البيئي لبطاقة الأويتم 
 ستطيع تلخصيهما فيما يلي  ، ونكل مؤسسة على حدال

 تستعمل المؤسسات هذه المؤشرات مهما كان نوع نشاطها.  مؤشرات مناسبة لكل المؤسسات1.5 

البيئي مناسبة لكل المؤسسات بعدمؤشرات قياس ال (:11) جدول رقم  

 الأثر البيئي  البيانات المطلقة  البيانات المقاسة  بيانات الاتجاه
إجمالي انبعاث ائني أكسيد الكربون 

 لكل موظف مقارنة بالسنوات السابقة.
انبعاث ائني أكسيد الكربون لكل 

 موظف ولكل وحدة مخرجات 
إجمالي انبعاث ائني أكسيد 

 الكربون  
 انبعاث الغازات 
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إجمالي الاستهلاك أو الاستهلاك لكل 
 موظف مقارنة بالسنة الماضية.

لكل و  استهلاك المياه لكل موظف
 وحدة مخرجات.

 استهلاك المياه  إجمالي استهلاك المياه السنوي 

إجمالي المخلفات أو المخلفات لكل 
اضية.موظف مقارنة بالسنة الم  

مخرجات مختلفة لكل موظف، أو 
 لكل وحدة مخرجات.

إجمالي المخرجات، المخلفات 
 السنوية بالطن.

 مخرجات المخلفات

 .90، ص1111، مصر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بطاقة الأداء المتوازن المستدامزغبة،  طلالمحاد و  عريوةالمصدر: 

مؤسسات خاصة يوضح الجدول أعلاه المؤشرات الخاصة بقياس أداء البعد البيئي لكل المؤسسات، أما الجدول التالي فهو خاص    
 لها تأثير كير على البيئة.

تستخدم هذه المؤشرات لقياس أداء مؤسسات معينة، مثل المؤسسات التي تأثر بدرجة   : معينةمؤشرات مناسبة لمؤسسات 2.5 
 البيئة مثل مؤسسة إنتاج الأسمدة....كبيرة على 

 البيئي مناسبة لمؤسسات معينة داء: مؤشرات الأ(11) جدول رقم

 الأثر البيئي  المؤشر  التعليق 
تلك المؤشرات مناسبة فقط عندما تنبعث تلك 

 الغازات.
الكمية الإجمالية بالطن للغازات المسئولة عن ثقب الأوزون مثل، 

 2CO ،2NOالذرات.
متولدة في الهواء  انبعاث

 )بخلاف الغازات(
البيانات المقاسة التي تربط كمية مدخلات المواد 
الخام بكمية أو وحدات المخرجات المستخدمة 

 عادة.

استخدام الموارد والمواد  الكمية الإجمالية بالطن من المواد الخام المستخدمة.
 الخام 

في بعض المؤسسات تبديل الموظف قد يكون سبب 
 البيئي الهام.الأثر 

 إجمالي الوقود المستهلك.
ملغ. 2111ائني أكسيد الكربون لكل  انبعاث  

 نسبة اشتغال المركبات ونسبة المركبات التي تسير خالية.
رحلات العمل )بر، بحر، جو( في العمالعدد الكيلومترات التي يقطعها   

 النقل 

تحتاج أيضا لاستكمال معلومات عن إجمالي 
الناتج عن الطاقة المستخدمة مع  2CO انبعاث

   .تقسيمها لأنواع أو خدمات

 الطاقة  .طبقا لنوع الطاقة أو الاستخدام الأساسي 2CO انبعاث

 الأكسجين الكيميائي في انبعاثوهذا قد يتضمن 
المطلوب، الأكسجين العضوي المطلوب، 

 والدراسات والماء الأخرى.

المكعب.إجمالي التصريف للتسيب النهائي بالمتر   
 السبب النهائي بالمتر المكعب لكل طن منتج.

 

 ملوائت المياه 

إذ قدمت المؤسسة مواد مخلفات محددة، ويجب 
معرفة مواد المخلفات فقد تعرف في تقديرها 

 .منفصلة

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

.29، صمرجع سابق زغبة، طلالمحاد و  ريوة  عالمصدر  

 يتم اختيار المؤشرات الموضحة في الجدولين أعلاه وفقا للأهداف البيئية التي تسعى لها المؤسسة.
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ها التي خاص نالاجتماعي تعتمد المؤسسة على مجموعة من المؤشرات م بعدالأداء لقياس  مؤشرات قياس أداء البعد الاجتماعي:6. 
 ، وفيما يلي سنتعرض لها بالتفصيل.الزبائنومؤشرات أخرى لتطوير الإنتاج وخدمة العاملين بالمؤسسة، 

العمال مختلف التكاليف  لىيقصد بالتكاليف التي تنفق ع  لعاملين بالمؤسسةالخاصة باالبعد الاجتماعي مؤشرات قياس أداء 1.6 
تح فلحماية العاملين بالمؤسسة، إذ تسعى هذه الأخيرة جاهدة لتوفير أحسن الظروف للعمال، و  الاقتصاديةالمؤسسات  التي تنفقها

ومن  (23، صفحة 1122)خطور، مناصب شغل لتوظيف العمال، بالإضافة إلى تسجيل العاملين لديها في التأمينات الاجتماعية.
 (10-12، الصفحات 1121)لخديمي و أولاد حيمودة،  ضمن هذه المؤشرات نجد 

 التكاليف التي تنفقها المؤسسات الاقتصادية من أجور ومزايا ممنوحة للوقوفتشمل مختلف  : العاملةمؤشر مكافأة القوى 1.1.6 
 على مدى العناية بهم في مختلف امجمالات الاجتماعية. ويتم قياسه وفق العلاقة التالية 

 2.1.6 

فق العلاقة يتم حسابه و مؤشر قياس مدى مساهمة المؤسسة في حل المشاكل المتعلقة بالإسكان وتوفير وسائل المواصلات: 
 التالية 

 

 ويتم حسابه وفق العلاقة التالية  : فيهامؤشر قياس مدى مساهمة المؤسسة في الجوانب الفنية للعاملين 3.1.6 

 

   يتم حسابه وفق ما يلي للعاملينالأمن ة المؤسسة في توفير مؤشر قياس مساهم4.1.6 

 

 يتم حسابه وفق العلاقة التالية   : محيطهامؤشر قياس مساهمة المؤسسة في استقرار العمل في 5.1.6 

 

مة امجمتمع، وتتمثل المؤسسة لخدتشمل كافة التكاليف التي تنفقها مؤشرات قياس أداء البعد الاجتماعي الخاصة بالمجتمع: 2.6 
ب في التبرعات والمساهمات للمؤسسات التعليمية والرياضية والثقافية والخيرية، بالإضافة إلى التكاليف المخصصة لبرامج التعليم والتدري

)لخديمي و أولاد شمل هذه المؤشرات ما يلي ، وت(91، صفحة 9102)مقدم، الاجتماعي وأيضا مشاريع التوعية الاجتماعية.
 (10، صفحة 9109حيمودة، 

يتم  :لمنطقةامعدل مساهمة المؤسسة في تحقيق الرفاهية الاجتماعية والثقافية للبيئة المحيطة والمجتمع بشكل عام في 1.2.6 
 حسابه وفق العلاقة التالية 

(متوسط أجل العامل * عدد العمال  (/)مدفوعة + مزايا ممنوحة أجور) =معدل قياس مدى مكافأة العمال   

) 

متوسط أجل العامل * عدد العمال       
/ عدد العمال(عدد الأفراد المشمولين بالسكن أو النقل)مساهمة المؤسسة    =   

 

(إجمالي الأجور المدفوعة للعاملين /نفقات البحث والتطوير)معدل مساهمة المؤسسة في التطوير الفني   =   

 

(عدد ساعات العمل الفعلية/عدد الحوادث التي تقع=)مساهمة المؤسسة   

 

(إجمالي عدد العاملين /العاملين تاركي العمل عدد)معدل دوران العاملين    =   
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 ية يتم حسابه وفق العلاقة التال :المحيطةمعدل مساهمة المؤسسة في تكاليف البنى التحتية في المنطقة 2.2.6 

 

 لزبائناتعني مجمل التكاليف التي خاصصها المؤسسة لخدمة  :الزبائنمؤشرات الأداء الاجتماعي لتطوير الإنتاج وخدمة .3.6
بحث وتطوير وتكاليف جودة الإنتاج بالإضافة لتكاليف ال ، حيث تتضمن تكاليف الرقابة على المواصفات القياسية لجودة المنتج
ة إعطاء دلالة اجتماعية لمساهمة التالي ، ويمكن للمعلوماتالزبائنالموظفين، بالإضافة لمختلف التكاليف التي تنفقها المؤسسة لنيل رضا 

 (283، صفحة 1129/1111)مغربي،  المؤسسة في هذا امجمال 

 .عدد شكاوي الزبائن من مستوى جودة المنتج 
  ب عدم مطابقتها لمستويات الجودة.ببسكمية البضاعة المسترجعة من الزبائن 
  جراء استخدام المنتج.عدد الحوادث التي نشأت 

 كالتالي   الزبائنالتطرق إلى معايير قياس تكلفة الأنشطة بتحسين خدمات التعامل مع ويمكننا  

   يتم حسابها وفق العلاقة التالية زبائنتطوير منتجاتها وخدماتها للمعدل مساهمة المؤسسة في  1.3.6 

 

 

   يتم حسابه وفق العلاقة التالية معدل قياس دور المؤسسة في الرد على استفسارات والمشكلات.2.3.6

 

   إدارة المخاطر بعدتوضيح مؤشرات سنحاول من خلال ما يلي : مؤشرات قياس أداء بعد إدارة المخاطر7.

إدارة المخاطر (: مؤشرات قياس أداء بعد02) جدول رقم  

 مؤشرات إدارة المخاطر  القياس  نوع الخطر الذي يغطيه المؤشر 
مؤشرات المخاطر داخل البعد 

 المالي
 العائد المتوقع / رأس المال الاقتصادي 

المصروفات( في -ويسحب العائد المتوقع عن طريق الإيرادات الخسائر امحاتملة
تقدير المؤسسة حين يعبر رأس المال الاقتصادي عن مستوى الخطر المقبول أو 

لرأس المال المطلوب لامتصاص الخسائر امحاتملة التي يمكن أن تسبب فشل 
 المؤسسة.

 العائد المعدل بالخطر
 

 

 التكاليف الاجتماعية في إجمالي/الاجتماعيةوالأبنية تكاليف المساهمة في بناء المدارس والمستشفيات ) = مساهمة المؤسسة  
المحيطة(مجال البيئة   

 

 

(تكاليف مساهمة المؤسسات في المنطقة إجمالي/المساهمة للمنطقة المعينة تكلفة  ) مساهمة المؤسسة     = إجمالي التكاليف الاجتماعية في مجال البيئة المحيطة  

/ 

 اجمالي تكاليف مساهمة المؤسسات في المنطقة

ج أو ا إجمالي تكاليف الإنت/تج أو الخدمة أو المنتج أبحاث ودراسات تحسين جودة المنف تكالي) نفق على التحسين=أمتوسط ما 
المؤداة(الخدمات   

 

ةاج أو الخدمات المؤداة أو المقدمالإنتإجمالي تكاليف   

 
ا/ إجمالي عدد المشكلات(عدد المشكلات التي عالجتها واستجابت له)نسبة عدد المشكلات التي استجابت لها المؤسسة =   
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مخاطر السيولة )مؤشرات المخاطر 
 في البعد المالي(

يوم31الأصول السائلة مرتفعة الجودة/صافي التدفقات النقدية الخارجة خلال   نسبة تغطية السيولة  

التعسر )مؤشرات مخاطر في  مخاطر
 البعد المالي(

 نسبة المديونية   يةآلإجمالي الالتزامات إلى حقوق 

 مستوى أمن المعلومات عدد مرات اختراق البيانات الخاصة بالزبائن مخاطر بعد الزبائن
زبائنعدد الزبائن الذين فقدتهم / العدد الإجمالي لل مخاطر بعد الزبائن  نسبة افتقاد الزبائن 
 معدل حقيق المستهدف النسبة بين الإيرادات الفعلية إلى الإيرادات المتوقعة مخاطر بعد الزبائن

مخاطر الائتمان )مؤشرات مخاطر 
 بعد الزبائن(

 نسبة الديون غير الجيدة  إجمالي الديون المستحقة غير المسددة/إجمالي القروض

والغرامات المرفوعة ضد المؤسسةعدد القضايا  مخاطر بعد العمليات الداخلية   مخاطر قانونية  
 مخاطر توقف نظم التشغيل  عدد مرات تعطل نظام المعلومات المستخدم من جانب المؤسسة  مخاطر بعد العمليات الداخلية
الأخطاء في المعاملاتمعدل  عدد المعاملات المعدلة )المعاد إجراؤها( إلى إجمالي عدد المعاملات  مخاطر بعد العمليات الداخلية  

 معدل دوران العمالة  عدد العاملين الذين أهوا عقودهم مع المؤسسة غلى إجمالي عدد العاملين  مخاطر بعد التعلم والنمو
 مخاطر أخلاقية  عدد مرات اكتشاف جرائم السرقة والتدليس من جانب العاملين  مخاطر بعد التعلم والنمو

 آليات مقترحة للتكامل بين القياس المتوازن للأداء وإدارة المخاطر المتكامل دراسة استكشافية على عينة من البنوكالفيومي وآخرون،  محمد: المصدر
 .01-00ص -ص ،9102، 19 ، العدد19، مجلة أداء المؤسسات، امجملد التجارية المصرية

 مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تقل كفاءتها بالتطور في الحياة نإ والعولمة:بعد الذكاء الاصطناعي مؤشرات قياس أداء 8.
والتكنولوجية حيث يتزايد الاعتماد المتبادل بين الدول في الاقتصاد العالمي بالإضافة إلى تزايد الاعتماد على تكنولوجيا  الاقتصادية

ات عاد بطاقة الأداء المتوازن ، والجدول الموالي يوضح مؤشر الذكاء الاصطناعي والعولمة لأب مؤشرات بعدالمعلومات، لذا تمت إضافة 
 (229، صفحة 1122)بهجت، غنام، و الحفناوي،   الذكاء الاصطناعي والعولمةبعد 

والعولمة بعد الذكاء الاصطناعي قياس أداء : مؤشرات(01) جدول رقم  
 .الأنترنتعدد مستخدمي 

 الجاهزية الشبكية.مؤشر 
 وصلات الأنترنت فائق السرعة.

 إنشاء قاعدة بيانات للزبائن.
 عدد المكالمات الصادرة والواردة في الساعة الواحدة.

 

 تطور الميزانية المخصصة للذكاء الاصطناعي.
 عامل. 211عدد الحواسيب لكل 

 عامل. 211عدد الهواتف الثابتة لكل 
 عدد حالات اختراق البيانات.

 ور اشتراكات الأنترنت. تط
 عدد الرسائل المرسلة باستخدام البريد الإلكتروني في الساعة الواحدة.

ؤتمر الم، للمصارف الاستراتيجيمقترح للتكامل بين بطاقة الأداء المتوازن والستة سيجما لتحسبن الأداء  ، إطاربهجت أحمد السعيد محمد المصدر:
.009، ص9100فيفري 92-90مصر، جامعة أسيوط، ، ةالمستقبليالدولي الثالث للدراسات والبحوث البيئية الموارد الطبيعية والتحديات   

بنتها المؤسسة.التي ت الذكاء الاصطناعي والعولمةيتم اختيار المؤشرات الموضحة في الجدول أعلاه وفقا لسياسة   

 لبطاقة الأداء المتوازن. اختيار مؤشرات الأداء معايير الثاني:المطلب 
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ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

  لا يمكننا اختيار مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن بشكل عشوائي إذ لابد أن تتوفر فيها مجموعة من الصفات لعله من أهمها
 (221، صفحة 1122)بهجت، غنام، و الحفناوي، 

 لى مجموعة من الأهدافإالمؤسسة  استراتيجيةصممت بطاقة الأداء المتوازن لتسهيل ترجمة  لاستراتيجية:باأن تكون مرتبطة  .0
د من أن مدى بلوغ المؤسسة لأهدافها، حيث لاب لقياس وتقييميتم استخدام مجموعة من المؤشرات  ومن ثم الاستراتيجية،

 نزيهة. الاستراتيجية ترجمة دافالمؤشرات الموجودة على بطاقة الأداء المتوازن الأه تترجم

 .جميع الموظفين  أي لابد من جعلها مؤشرات بسيطة ويمكن فهمها من طرف أن تكون سهلة الفهم .9

ائج الأداء، لابد أن من نت ةالاستفاد  لتعزيز جهود الاتصال بشكل كبير وكذلك أن تكون مرتبطة بسلسلة من السببية .3
 ترتبط المؤشرات المختارة معا من خلال أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ارتباطا وثيقا.

 بشكل متكرر شهريا أو فصليا. من تحديث المؤشرات  دلاب باستمرار:أن تكون محدثة  .2

ن متوافرة عند بداية تنفيذ بطاقة من بيانات الأداء قد لا تكو %31تشير الدارسات إلى أن ما يزيد عن : توفر البيانات .0
 .الأداء المتوازن

  إذ لابد من البحث عن مؤشرات أداء تعطي الصورة الحقيقة للعملية أو الهدف الذي استخدام المتوسطات مع الحذر .1
 تسعى لقياس مدى تحققه.

ؤشرات لديهم مأن يضع مطورو بطاقة الأداء المتوازن مؤشر أو  من غير المعقول ت الصلة بالتواريخ:ذا تجنب المؤشرات .2
سبتمبر" على سبيل المثال، وهذا يعكس مبادرة للمؤشر، وهي الإجراء المتخذ 31" تكملة المشروع بحلول بها مفاده  

ؤشر ببساطة لضمان النجاح في المؤشر، وليس المؤشر نفسه ففي حال كانوا محظوظين كفاية لإكمال المشروع هل يختفي الم
من بطاقة الأداء المتوازن؟ في هذه الحالة، إذ يجب على مصممي بطاقة الأداء المتوازن أن يتساءلوا ماذا سيحدث في 

 سبتمبر؟، كيف تكون أفضل حالا كمؤسسة؟ كيف يتم تحسين تطلعات زبائنها؟ بعبارة أخرى لماذا تقدم هذه المبادرة؟31

ذلك سيفيد  ، حيثةأكبر قدر ممكن من الموضوعية لابد من استخدام المؤشرات الكمي  لتكون عملية تقييم الأداء الكمية .8
 منع أي تحيز غير موضوعي من نظام بطاقة الأداء المتوازن.في 

  إذ لابد من وضع اعتبار للسلوك الذي ستقود إليه المؤشرات قبل تضمينها في بطاقة الأداء المتوازن، لأنه إذا  الاختلال .2
 مختلة سينجر عنها سلوكيات خاطئة في المؤسسة.كانت المؤشرات 

  المتوازن داءبطاقة الأ مؤشراتترتيب التي يعتمد عليها في وفيما يلي سندرج ورقة العمل 
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ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

المتوازن داءبطاقة الأ (: ورقة العمل لاختيار مؤشرات20) شكل رقم  

 

Source : Paul R Niven, Balanced  Scorecard  Step  By Step  For Government  And Non 

Profit, Wiley and sons inc, Canada,  2811 ,p 232. 

 .من الشكل أعلاه نجد أن استخدام ورقة العمل سيساعد المؤسسة على ترتيب مؤشراتها وفقا لأبعادها

 بطاقة الأداء المتوازن
 ورقة عمل اختيار المؤشرات

تاريخ  الكمية  الاختلال التعليقات
استحقاق 

 الدفع

الاعتماد 
على 

 المعدلات 

إمكانية 
 الوصول

وتيرة 
 التحديات

العلاقة 
 السببية 

سهولة 
 الفهم 

ارتباطها 
لاستراتيجيةبا   

 البعد 

 المالي
1مؤشر             
2مؤشر             

 الزبائن
1مؤشر             
2مؤشر             

 التعلم والنمو
  1مؤشر          
  2مؤشر          

 العمليات الداخلية
   1مؤشر          
2مؤشر            

 الاجتماعي
1مؤشر            
2مؤشر            

 البيئي
1مؤشر            
2مؤشر            

 إدارة المخاطر
1مؤشر            
2مؤشر            

 الذكاء الاصطناعي والعولمة
1مؤشر             
2مؤشر             
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ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

 المتوازن. تصميم مؤشرات الأداء الرئيسية في بطاقة الأداء ةكيفي  الثالث:المطلب 

مجموعة من الخطوات لتصميم المؤشرات على نحو فعال، وهذه الخطوات وآخرون إطار عمل يتكون من  Rasmussenاقترح 
 (9-8، الصفحات 1129)الديوه جي و الناصر، تتلخص فيما يلي  

للمؤسسة الاقتصادية أن تشرك جميع العاملين في مختلف المستويات الإدارية في عملية اختيار مؤشرات  دلاب فريق:بناء  .0
فادة جموعة من الخبراء والاستشاريين في مجال تصميم المؤشرات وذلك للاستبطاقة الأداء المتوازن، ولابد عليها الاستنجاد بم

 .الأداء بدقةمن تصميم مؤشرات فعالة تصف 

سسة وخططها لابد من المؤ  استراتيجيةتنفيذ   لضمان توضيح استراتيجيات المؤسسة وخططها والموافقة على المؤشرات .9
 .والموافقة على تلك المؤشراتتوضيحها لكافة أعضاء الفريق، 

مل القيام بالمزيد على فريق العبعد أن يتم تحديد قائمة أولية من مؤشرات الأداء، ينبغي  اختبار مؤشرات الأداء الرئيسية: .3
من الاختبارات على هذه المؤشرات لضمان أن كل مؤشر في القائمة هو مثالي قبل الاختبار النهائي لنشره في بطاقة الأداء 

 المتوازن.

د تحديتم ي بعد اختيار مؤشرات الأداء في بطاقة الأداء المتوازناختيار أسلوب العرض والتفاعل حول مؤشرات الأداء:  .2
الكيفية التي سوف يتم بها عرض هذه المؤشرات وما هي المميزات الرئيسية كاستخدام الألوان والمخططات والأسهم 
والترميزات الأخرى، وكيفية التعامل مع هذه المؤشرات من خلال البحث في التفاصيل والشرح والإجراءات المطلوبة، فضلا 

 .عن التنبيهات، الإنذارات

 . وسيلة لتحديد أهداف المؤسسة ووضع مؤشرات مناسبة لها الاستراتيجية طالخرائ الرابع:المطلب 

حيث بمجرد ؤسسة، للم الاستراتيجيةتستطيع المؤسسة من خلاله ربط بعض الأهداف  الاستراتيجية إطارتعتبر الخرائط 
هي أساس الاستراتيجية ريطة ، إذ تعتبر الخللموظفينيصبح من السهل على كبار المديرين توصيل رؤيتهم  الاستراتيجيةصياغة الخريطة 

 (Rainer, 2015, p. 35) .بطاقة الأداء المتوازن

  لاستراتيجيةابخصوص الخرائط  الباحثونرض مختلف تعريفات فيما يلي سنستع الاستراتيجية:. تعريف الخرائط 1

وصف عمليات تحويل الأصول غير الملموسة إلى نتائج ملموسة من خلال العلاقة  على أها  "الاستراتيجية  تعرف الخرائط.1.1
 (29، صفحة 1129)عبد الرحيم،  ."الاستراتيجية السببية، وهي تساعد المنفذين على وضع إطار عمل لوصف 

الاستراتيجية  قيمة عن طريق ربط الأهدافالبإنشاء  الاقتصاديةالمؤسسة رسم بياني يصف كيفية قيام كما تعرف على أها "   .2.1
 (22، صفحة 1111)الوائلي و الموسوي،  .طاقة الأداء المتوازن"أبعاد بمع بعضها البعض في  علاقات السبب والنتيجة وفق
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ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

أهداف محددة بدقة  إلى استراتيجيتهاة ومدعمة لبطاقة الأداء المتوازن تمكن الهيئة من ترجمة لمأداة مكوتعرف أيضا على أها "  .3.1
، صفحة 1120ير، )عبد البص ."، مع توضيح علاقات السبب والنتيجة بينهمالثمانيةمتسقة مع بعضها البعض في إطار الأبعاد 

11) 

صادية إلى أهداف  المؤسسة الاقت واستراتيجيةهي أداة تمكن من ترجمة رؤية ورسالة  الاستراتيجيةإذن نستطيع القول أن الخريطة 
الذكاء اعي، مموزعة وفقا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن )المالي، الزبائن، التعلم والنمو، العمليات الداخلية، البيئي، الاجت

 (، من خلال توضيح علاقات السبب والنتيجة بينهم.الاصطناعي والعولمة

 (312، صفحة 1129)بولرباح،   في النقاط التاليةالاستراتيجية تتمثل أهمية الخريطة  الاستراتيجية:أهمية الخريطة . 2

 ن أجل صنع القيمةم الاقتصاديةهناك العديد من الطرق والأساليب التي تعتمد عليها المؤسسات   صناعة القيمة في المؤسسة.1.2
لى سبيل المثال عند تدريب العاملين في المؤسسة على طرق التعامل مع الزبائن ومحاولة كسبهم فإن هذا سيؤدي ، فعفي المؤسسة

 وره سيؤدي إلى الرفع من إيرادات المؤسسة في الأجل الطويل.بطريقة غير مباشرة إلى استقطاب المزيد من الزبائن، وهذا بد

، ولا بائنز إن قيمة المؤسسة تكمن في قدرتها على صناعة القيمة بالنسبة لمخرجاتها التي تقدمها للصناعة القيمة للمؤسسة: .2.2
 محددة المسارات. تراتيجيةاسووضع خريطة  استراتيجيتهادون تطوير  زبائنهاتستطيع المؤسسة أن تزيد قدرتها على توليد القيمة ل

ين الأهداف في يؤدي توضيح علاقات السبب والنتيجة ب  المؤسسة واستراتيجيةالتنسيق بين السياسات والخيارات الإدارية .3.2
 منع التضارب بين السياسات، وبالتالي هذا سيسمح لها باختيار السياسة الأنسب. الاستراتيجية إلىالخريطة 

العبيدي و الجنابي، )في ثلاث عناصر هي   الاستراتيجية تكمنريطة إن نقاط القوة للخ الاستراتيجية:نقاط القوة في الخريطة   .3
 (82، صفحة 1128

 .من خلال عرضها في شكل رسم بياني سسةلمؤ ا استراتيجيةالقدرة على توضيح .1.3

 الاستراتيجية.عرض مجموعة من علاقات السبب والنتيجة التي تبين الترابط بين المكونات .2.3

 تطرح المفاهيم المعدة بطريقة واضحة..3.3

 ،1112عدواني، )العبيدي و البمجموعة من الخصائص منها  الاستراتيجية  تتمتع الخريطة الاستراتيجية:خصائص الخريطة .4
 (31صفحة 

 أبعاد مترابطة ومتكاملة فيما بينها.ثمانية تتضمن .1.1

 تحتفظ بكل المعلومات في صفحة واحدة..0.1

تساند جميع العمليات من خلال خاصيص رأس المال البشري والمعلوماتي والتنظيمي حيث أنه مساو لثقافة المؤسسة والقيادة .2.1
 والعمل الجماعي.
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ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

 لأداء الاستراتيجيا تحسينيتمم تكامل وترابط أبعادها ل الاستراتيجية كيف.تظهر بطاقة الأداء المتوازن من خلال الخريطة 1.1
 للمؤسسة.

يجب أن و  الاستراتيجية، ليست هناك قاعدة واضحة لعدد الأهداف الاستراتيجية:عدد الأهداف الموجودة على الخريطة   .5
 لكذ الخريطة عند مستوى يمكن السيطرة عليه، وعلى أية حال فالمؤسسة هي الوحيدة القادرة على تحديديبقى عدد الأهداف على 

 (101-102، الصفحات 1120)نيفين، .استراتيجيتهاانطلاقا من 

التي تحدد مسارات  عدد من الخطوات الاستراتيجية في تتمثل إجراءات تصميم الخريطة الاستراتيجية:.  إجراءات تصميم الخريطة 6
 (12-13، الصفحات 1121)زغلول ع.،  ذلك على النحو التالي يتم علاقات السبب والنتيجة، و 

انطلاقا من أن مكونات البعد الرابع من أبعاد مؤشر الأداء المتوازن هي في الواقع مكونات جانب من الأصول .الإجراء الأول: 1.1
تراتيجياتها، وانطلاقا على تنفيذ اس الاقتصاديةالفكرية، وانطلاقا من أن قيمة الأصول الفكرية تنبع من قدرتها على مساعدة المؤسسات 

 سي لعمليات التشغيل الداخلية، فإن نقطة البداية هي تصنيف الأصول الفكرية وتحديد دورهامن الأصول الفكرية هي المسبب الأسا
 تنظيم الأعمال وذلك على النحو التالي   استراتيجيةفي 

 .أصول بشرية وتشمل المعرفة والمهارة والموهبة والقدرة التأهيلية للعاملين.1.1.1

 ظم المعلومات وشبكات الأعمال وتكنولوجيا المعلومات..أصول معلوماتية وتشمل قواعد البيانات ون0.1.1

 .أصول تنظيمية وتشمل الثقافة والقيادة والهياكل التنظيمية وإدارة المعرفة.2.1.1

  انطلاقا من أن عمليات التشغيل الداخلية تمثل البعد الثالث من أبعاد مؤشر الأداء المتوازن، وانطلاقا من أن .الإجراء الثاني0.1
مجموعات  لاثثمليات التشغيل الداخلية هي نتائج الأصول الفكرية، فإنه يتم تصنيف مكونات العمليات الداخلية إلى تحسين ع

 من العمليات وهي 

 .العمليات المرتبطة بإدارة العمليات الداخلية وتشمل التوريد والإنتاج والتوزيع وإدارة المخاطر.1.0.1

 العلاقات مع الزبائن وتشمل تنمية العلاقات مع الزبائن..العمليات المرتبطة بإدارة 0.0.1

 .العمليات المتعلقة بالابتكار وتشمل البحوث والتطوير، وتصميم وتطوير المنتجات والعمليات الإنتاجية اللازمة لإنتاجها.2.0.1

ط بين مكونات ة للزبائن، يتم الرب  انطلاقا من أن الارتقاء بعمليات التشغيل الداخلية تعد سببا لخلق قيم.الإجراء الثالث2.1
عمليات التشغيل الداخلية والجوانب المختلفة لخلق قيمة للزبائن، والتي تتمثل في خفض التكلفة ومن ثم خفض السعر، الحفاظ على 

ئن، وغيرها باأو زيادة مستوى الجودة، مراعاة الأداء الوظيفي للمنتج، تقديم خدمات ما بعد البيع، وتكوين علاقات الشراكة مع الز 
 من العوامل التي تساهم في جعل القيمة التي يستمدها الزبون من المنتج أكبر من أي تكلفة يتحملها في سبيل اقتناء هذه المنتج.
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الربط بين الجوانب المختلفة لخلق قيمة للزبائن وعملية خلق قيمة للمساهمين، حيث أن خلق القيمة للمساهمين .الإجراء الرابع: 1.1
ي الهدف النهائي للأصول الفكرية، وخلق القيمة للعملاء سوف تقود إلى زيادة النصيب السوقي، ومن ثم نمو المبيعات، ومن تعد ه

 ثم زيادة معدل العائد على رأس المال المستثمر كأحد المؤشرات المالية التي تعكس مدى التطور الإيجابي في النتائج المالية.

 في تحقيق وظائف بطاقة الأداء المتوازن.  (Bsc Designer)ة برمجيالمبحث الثاني: فعالية 

الرقابة على و  الاستراتيجية،ونشر وإيصال  الاستراتيجية،تقلدت بطاقة الأداء المتوازن العديد من الوظائف من قيادة           
 برمجية ية، وعرض أهمانطلاقا من هذا التوجه سنحاول من خلال هذا المبحث توضيح وظائف بطاقة الأداء المتوازن الاستراتيجية،

(Bsc designer) في تحقيق وظائفها. 

 .بطاقة الأداء المتوازن فالأول: وظائالمطلب 

أيضا أداة لنشر و  الاستراتيجية،أداة لتقييم كالمتوازن بتعدد مراحل بروزها، فتم استخدامها   داءعددت وظائف بطاقة الأت
 . الاستراتيجيةبالإضافة إلى أها استعملت كأداة للرقابة  الاستراتيجية،وإيصال 

على ثلاث  جية يركزالاستراتيستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم ان إ الاستراتيجية:. بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم 1
 اقة وهذه الجوانب هي البط أبعادوتكون في شكل معايير موزعة على  وضعتها الإدارة، العامة التيجوانب رئيسية تعد بمثابة الأهداف 

 (292-289، الصفحات 1129)زاير، 

كما يتم   تراتيجية،الاسو يتم التأكد من أن الأهداف الموضوعة تكون متعلقة بالرؤية  الاستراتيجية:و توضيح وترجمة الرؤية .1.1
لهدف ا كل هذه الأهداف والتحقق من أها تقيسالمترجمة ل ؤشراتالم تقييم، كما يتم قابلة للتحققالتأكد من أن هذه الأهداف 

الموضوع بكل دقة، وكذلك تكون الأهداف موزعة بين طويلة وقصيرة الأجل، وهذا حتى تضمن تحقيق شرط التوازن الذي تسعى 
 المتوازن للوصول إليها. داءبطاقة الأ

لتخطيط ا يقوم هذا الجانب على تقييم مدى كفاءة المديرين في الاستراتيجية:التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات .0.1
تتوافق  ستراتيجية المقترحةالاللبطاقة، كما يتم التأكد من أن المبادرات الأبعاد الثمانية على  ؤشراتالجيد وفي كيفية توزيع مختلف الم

 وتساعد في تحقيقها. الاستراتيجية،مع الأهداف 

المناسبة  المؤشراتديد أي تح المؤشرات من توصيل وربط الأهداف بمختلفيتم التأكد  :الاستراتيجية والمؤشرات توصيل وربط.2.1
قيق التوافق هذا ما يسهل على العاملين فهم واستيعاب الدور المنوط إليهم، وبالتالي تح الاستراتيجية،لتسهيل تنفيذ وتقييم الأهداف 

 بالمؤسسة. اف الخاصة بالعاملين والأهداف العامةبين الأهد

عن طريق وذلك بعد  فهي تحدد المعايير الهامة لتقييم كل الاستراتيجية،ومن هنا يمكن إبراز الدور الهام لبطاقة الأداء المتوازن في تقييم 
 القيمة المستهدفة والمبادرات، وهذا يسهل عملية التقييم وذلك بمقارنة النتائج )امحاققة( مع القيم المستهدفة وتحديد مؤشرتحديد لكل 

 .الحاصلة، ويمكن تحديد الإجراءات التصحيحية المناسبة في أقل وقت وكفاءة عالية نحرافاتالا
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لنظرية إلى التطبيق، ا الاستراتيجية منالتقييم المتوازن للأداء يأخذ  إن الاستراتيجية:نشر وإيصال لبطاقة الأداء المتوازن أداة   .2
، حيث نجد منهج (02، صفحة 1120)سفر،  فعل. الاستراتيجية إلىقياس فقط بل أداة توجيهية من أجل ترجمة  ليس نظاموهو 

 الاستراتيجية إلىالخطة  بتحويلالمؤسسة إلى كافة المستويات الإدارية، ويقوم  استراتيجيةعلى نشر وإيصال بطاقة الأداء المتوازن يقوم 
بأها التمثيل المرئي  الاستراتيجية الخريطة 9112 سنة نورتن، حيث وصف كابلان و الاستراتيجيةملموس باستخدام الخريطة  شيء

 (012، صفحة 9108)لعور، الاستراتيجية.المؤسسة، وبهذا أصبحت من العناصر الأساسية لبناء وتنفيذ  لاستراتيجية

حتياجات تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من بين الأدوات الأكثر استجابة لا: المؤسسة استراتيجيةبطاقة الأداء المتوازن أداة لقيادة   .3
الأداء المتوازن تسمح بتحقيق  بطاقةأن Kaplan &  Norton   يعتبر ، و إلى أعمال تنفيذيةالاستراتيجية الإدارة العامة، فهي تترجم 

ر من خلال ترجمة المؤشرات إلى مؤشرات تنفيذية ومرافقة هذا النش الاستراتيجية نشر  اعد علىتس الاستراتيجي، كماالتوافق 
 أفراد المؤسسة بأهمية هذه الأداة. ساتصال من أجل تحسي ستراتيجيةبا

هي تمكن من بشكل أساسي نحو المستقبل، و  الاستراتيجية موجهةوفي هذا الصدد يمكن النظر إلى بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقيادة 
 االتحسين المستمر لجميع عملياته ، وعلىالزبائنلخلق قيمة للمساهمين، وترتكز على تلبية احتياجات  استراتيجيتهاالرصد الفعال لتنفيذ 

 (Benzerafa, 2007, p. 47) الاستراتيجية.لوضع الإجراءات في اتجاه اللازمة تصحيحية التدابير الالإدارية، واخااذ 

حيث تتماشى  لاستراتيجية،اتعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة في الرقابة  :الاستراتيجيةبطاقة الأداء المتوازن كنظام للرقابة .4
ظام بطاقة الأداء ويمكن أن نلخص دور نداخل المؤسسات الاقتصادية وبالتالي الرقابة عليها،  الاستراتيجيةمع مختلف مراحل صياغة 

 (222-220، الصفحات 1120/1128)بلجازية،  من خلال النقاط التاليةالاستراتيجية المتوازن في مجال الرقابة 

 المتعلقة بالأداء. الاستراتيجية والتوقعات الأهداف تشجيع الحوار داخل المؤسسة حول.1.1

 الاستراتيجية.فهم مشترك للأنظمة المخططة والمؤدية إلى تحقيق الأهداف .0.1

 ة.في إطار شمولي وضمن رؤية المؤسسة المستقبلي الاستراتيجية الأساسية يساعد على الربط امحاوري مجمموعة الأهداف.2.1

ستخدمة داخل الأداء الم ؤشراتبين الأهداف والاتصالات، وكذلك الخطط وم الاستراتيجييمكن اعتبارها لغة مشتركة للربط .1.1
 المؤسسة.

 .الإفصاح عن بطاقة الأداء المتوازن ةأهمي الثالث:المطلب 

، إذ لاقتصاديةااستخدمت بطاقة الأداء المتوازن في مجال الإفصاح عن المعلومات لتعزيز جودة التقارير المالية للمؤسسات 
ستخدمين، ومن منه لتلبية حاجيات الم مفرفي التقارير السنوية أمرا لا أن الإفصاح عن المعلومات غير المالية  إلى Willekens يشير 

أجل الحصول على هذه المعلومات بصورة دقيقة يجب الاستعانة بإطار متكامل يوفر هذه المعلومات، حيث يمكن لبطاقة الأداء 
ر على قرارات إلى أن الإفصاح عن المعلومات غير المالية يؤث Coramالمتوازن توفير أغلب المعلومات المالية وغير المالية، كما يشير 
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ار شامل لذلك يتم استخدام بطاقة الأداء المتوازن كإط، المؤسسة مستخدمي المعلومات الداخليين والخارجين إذ تمكنهم من تقييم أداء
 (29صفحة ، 1129)حسين و مصطفى،  لتوفير المعلومات المالية وغير المالية للإفصاح عنها في التقارير السنوية.

 .( في تحقيق وضائف بطاقة الأداء المتوازنBsc Designer) برمجية مالرابع: استخداالمطلب 

 لمتوازن، ومنابروز العديد من المبرمجين الذين حاولوا صياغة نموذج لبطاقة الأداء أدى الاهتمام الكبير ببطاقة الأداء المتوازن إلى      
ين يالذي يمتاز بالعديد من الخصائص، لذا لجأ العديد من المديرين التنفيذ Bsc Designer برنامجنجد  ث هذه التطبيقاتأحد

 (Neely & Bernard, 2003, pp. 30-31)  م الأسبابهلتطبيقه، وفيما يلي سنذكر أ

 بدمج البيانات من مصادر وبيانات متعددة. Bsc Designerج   يسمح برنامتكامل البيانات .2

 .بتحليل البيانات الخاصة ببطاقة الأداء المتوازن Bsc designerبرنامج    يسمحتحليل البيانات وتخزينها .1

تسهيل وتوصيل بيانات الأداء بين المستخدمين من أعلى إلى أسفل Bsc Designer  يمكن لبرنامج  الاتصال والتعاون .3
 أعلى وتمكين حلقات التعاون والتغذية الراجعة.ومن أسفل إلى 

 )كل ساعة، يومي، أسبوعي، شهري، شفوي(.المؤشرات  تغيرتحديد مرن ل .0

 نظام للإنذار والإخطار. .2

 الاستراتيجية.الرسوم البيانية والخرائط  إنجاز .0

 التكيف الفعال مع تنفيذ وتشغيل بطاقة الأداء المتوازن. .0

 متعددة. استراتيجيةإمكانية الحصول على خرائط  .8

المتوازن عن طريق  داءإلا أن الكثير من المؤسسات تلجأ إلى صياغة بطاقة الأ" Bsc Designerرغم المزايا التي يتمتع بها برنامج "
 (Person, 2009, pp. 168-169)منها  نذكر البعض وذلك للمزايا التي ينفرد بها  EXELبرنامج 

  معرفة كيفية استخدامEXEL مج  في برنامنتشرة، ومعظم المؤسسات لديها شخص واحد تلجأ إليه باعتباره خبيرEXEL 

 الذي يكون على دراية بكافة المميزات.

  يعتبر برنامجEXEL ممتازة ومنخفضة التكلفة. ةطريق 

  أيضا في حالة تبني المؤسسات الاقتصادية لبرنامج جديد فهي تحتاج إلى تدريب العمال على كيفية استعماله، إذ خاصص
لهم برامج تدريبية لذلك وغالبا ما تكون يوميا، وعندما تنتهي فترة التدريب فهم يعودون إلى العمل ويستخدمون البرامج 

يانات وتحت ضغط المواعيد النهائية يعودون إلى جداول بلى النتائج المرجوة الجديدة، وفي حالة عدم تمكنهم من الحصول ع
EXEL لقديمة الخاصة بهم.ا 
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  نجاح برنامجEXEL  في التخلص من الثغرات وقام بتطوير مستودع مليء بالإضافات التحليلية التي يمكن استخدامها
 ة لتبادل البيانات بين أنظمة الكمبيوتر.لغة مشترك EXELلتوسيع القدرات التحليلية، وأيضا يعتبر برنامج 

تقييم الأداء الماليبطاقة الأداء المتوازن في  ةفعالي الثالث:المبحث   

انطلاقا من وذلك  ،تقييم الأداء الماليلإلى مؤشرات  الاستراتيجية المتوازن إطار فكري لترجمة الأهداف  داءتعتبر بطاقة الأ   
من و (، عي والعولمة، الذكاء الاصطنا، المخاطريات الداخلية، التعلم والنمو، البيئي، الاجتماعي، العملالزبائن)المالي، الثمانية أبعادها 

لفت  المتوازن، وسنحاول من خلال هذه المبحث داءالمالي باستخدام بطاقة الأ داءخلال العرض السابق يتضح لنا أهمية تقييم الأ
وازن، داء المالي من خلال التعرض لخطوات إعداد بطاقة الأداء المتالمتوازن في تقييم الأ داءلأالانتباه لمساهمة مؤشرات أبعاد بطاقة ا

 وعرض أهمية أبعادها في تقييم الأداء المالي.

 .إعداد بطاقة الأداء المتوازن تخطوا الأول:المطلب 

إن خطوات تصميم ف الباحثونحاول كابلان ونورتن اقتراح مخطط لكيفية تصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن، وحسب هذين 
 أسبوعا لإنجازها، والجدول التالي يوضح الجدول الزمني لتصميم بطاقة الأداء المتوازن   01هذا النموذج يتطلب 

 الزمني لتصميم بطاقة الأداء المتوازن ل(: الجدو 00) جدول رقم

 11 11 11 12 10 11 12 1 1 1 1 1 1 2 0 1 الأسابيع 
 الأنشطة

 الاستراتيجية تطوير .1
 تحديد رؤية ورسالة المؤسسة 

 تحليل امحايط التنافسي
 تخطيط الاستراتيجية .0

 تحديد استراتيجيات كل بعد
تحديد عوامل النجاح وتحديد الخريطة 

 الاستراتيجية 
 اختيار المؤشرات 

.تحديد الرصف التنظيمي من 2
 خلال التدرج 

 . تخطيط العمليات1
 . المراقبة والتعلم المستمر1
 
 ية الاستراتيج. اختيار وتكييف 1

   

 
 
 
 
 
 

            

   

   

   
   

  
  

  
     

   
   

أطروحة  ،لوحة القيادة الاستشرافية كآلية لتسيير المشاريع العمومية الكبرى دراسة حالة مشروع مترو الجزائر وسام بن فضة،المصدر: 
 .39، ص9193، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةبومرداس،   امعة أحمد بوقرة، جدكتوراه
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 ويمكن توضيح خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن من خلال النقاط التالية  

 حيث يتم فيها تحديد رؤية المؤسسة ورسالتها، بالإضافة إلى تحليل امحايط التنافسي وفق ما يلي   الاستراتيجية:تطوير  .1

عكس حيث تالخطوات الأولى لإعداد بطاقة الأداء المتوازن هو تحديد رؤية المؤسسة،  نم (:VISION)تحديد رؤية المؤسسة .1.1
، ومن أجل تحديد وصياغة الرؤية فإنه (10، صفحة 1123)درغام،  رؤية المؤسسة تصورها لما ستكون عليه المؤسسة في المستقبل.

ة من المهام ويعد تحديد رؤية المؤسسرئيسي التالي  ماذا تريد المؤسسة أن تكون مستقبلا؟، من الضروري الإجابة على التساؤل ال
يرات التي تحليلا موضوعيا لما ينبغي على المؤسسة القيام به لتنمية الاستعداد للتفاعل مع التغعليها إجراء  الأمر الذي يتطلبالصعبة، 

 (211، صفحة 1123)الزنفلى،  قد تحدث في مجال نشاطها.

  بعد صياغة رؤية المؤسسة تبدأ بتحديد رسالتها أو الغرض الأساسي الذي أنشأت (mission) تحديد رسالة المؤسسة.0.1
من أجله، وتحدد الرسالة عادة نطاق عمل المؤسسة، ونطاق عملياتها من حيث المنتجات والأسواق، ويجب أن تعبر رسالة المؤسسة 

رسالة  نجازإالإمكانيات قادرة على  د أن تتأكد أن هذهولاببدقة ووضوح عن مدى قدرة إمكانياتها ومواردها المختلفة على الإنجاز، 
 (011-010، الصفحات 9112)القطامين، المؤسسة إذا ما استخدمت بالدرجة المطلوبة من الكفاءة والفعالية.

 (910، صفحة 9102)الجنابي، تجيب رسالة المؤسسة على الأسئلة التالية   

 وتقدم خدماتها؟ ة عملهاكيف تؤدي المؤسس.1.0.1

 لماذا وجدت المؤسسة وما هو عملها الرئيسي؟.0.0.1

 لمن تقدم المؤسسة خدماتها أو منتجاتها؟.2.0.1

( ليكون إطارا منطقيا SWOTأغلب  المؤسسات تحليل  ) مالتنافسي تستخدمن أجل تحليل امحايط تحليل المحيط التنافسي: .2.1
علق بالمؤسسة، كما الجوانب التي تتإذ يشتمل هذا التحليل على كافة  يقود إلى مناقشة نظامية بخصوص وضع المؤسسة التنافسي، 

( للتوصل إلى تحليل استراتيجي من خلال مقارنة نقاط القوة والضعف الداخلية بالفرص والتهديدات SWOTيمكن استخدم تحليل )
، والهدف من هذه العملية هو تشخيص أحد الأنماط الأربعة المتميزة في مجال الموائمة بين أوضاع المؤسسة الداخلية وأوضاعها الخارجية

ر )محمد، إدارة وتنظيم وتطوي( بأسلوب بطاقة الأداء المتوازن   SWOTالخارجية، والشكل التالي يوضح كيفية تنظيم مصفوفة )
 (101، صفحة 1120الأعمال قياس الأداء المتوازن، 
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 المتوازن داء( بأسلوب بطاقة الأSWOT: تنظيم مصفوفة )(02) جدول رقم

 (SWOTمصفوفة )
 التهديدات الفرص نقاط الضعف  نقاط القوة  BSCأبعاد 

مواطن القوة والضعف الحالية للأداء  .البعد المالي 
 المالي.

الأرباح والنمو في الإنتاجية يعمل على تحسين إن زيادة 
الفرص المواتية الكفيلة بسد الفجوة بين الأداء الحالي 

 والخطط له.

التهديدات التي تضعف الأداء المالي، التهديدات التي من 
 المؤسسة. استراتيجيةشأها التأثير على 

نقاط القوة والضعف المقترحة كيف  .بعد الزبائن
 .الزبائن والمنافسين والسوقيتصورها 

فرص توسيع قاعدة الزبائن، استهداف الأسواق الجديدة، 
لقيمة كما ا استراتيجيةتحسين  الاستراتيجية،وتحسين 

 يراها الزبائن وتلبي متطلباتهم. 

 تهديدات الزبائن والمنافسين. 

بعد العمليات 
 الداخلية. 

 عملياتالالضعف في و  نقاط القوة
 .الداخلية

التهديدات الناجمة عن مواطن الضعف في العمليات  تحسين العمليات الداخلية للاستفادة من الفرص.فرص 
 الداخلية.

بعد التعلم 
 والنمو.

ف في أداء الموارد نقاط القوة والضع
 البشرية.

 ببسب يالاستراتيج التهديدات والمخاطر التي تواجه تنفيذ .مهارات العمال فرص تطوير
أوجه القصور في قدرات الأفراد وهيكل المؤسسة وكفاءتها 

 وثقافتها.
نقاط القوة والضعف في الجوانب  البعد البيئي

 البيئية. 
فرص ترشيد تكاليف استغلال الموارد الطاقوية، فرص 

 تقليل الغرامات البيئية.
التهديدات الناجمة عن تجاوز المستويات المسموح بها في 

 القوانين البيئية.
البعد 

 الاجتماعي
نقاط القوة والضعف في الجوانب 

 الاجتماعية.
فرص توفير بيئة عمل ملائمة للعمال، فرص المساهمة في 

 امجمتمع.
 التهديدات الناجمة عن ارتفاع خطورة حوادث العمل.

الذكاء بعد 
الاصطناعي 

 والعولمة

نقاط القوة والضعف في البنية 
 التحتية.

 التحتية وتقليل حالات اختراقفرص تطوير البنية 
 البيانات.

 التهديدات الناجمة عن اختراق البيانات.

Source : Robert Kaplan & Norton David, the execution premium linking strategy to 

operations for competitive avantage, Harvard Business school publishing corporation, 

2008,p51. 

ن م يقود إلى مناقشة نظامية بخصوص وضع المؤسسة التنافسي إطارا منطقي بمثابة( SWOTتحليل )الشكل أعلاه نلاحظ أن من 
 خلال توضيح نقاط القوة والضعف في كل بعد من أبعاد البطاقة.

، تنفيذهاا ومتابعة عملية المؤسسة، وعلى مراجعته استراتيجيةصياغة وتنفيذ على الأداء المتوازن تعمل بطاقة  الاستراتيجية:.تخطيط 0
أعظم مزايا نموذج  وتشير التجارب إلى أنالمؤسسة بنجاح لابد من مشاركة جميع الفاعلين بالمؤسسة،  استراتيجيةتتم صياغة  وحتى
ددة ومستندة إلى الواقع، مما مح فالنموذج يسهل تحليل الرؤية إلى استراتيجيات الاستراتيجية،خاطيط الأداء المتوازن تكمن في  بطاقة

 يمكن الأفراد من فهمها والعمل من خلالها.

إلى من ستسند له عملية و ات التي سيتم وضعها بامجمالات التي ستقوم المؤسسة فيها بتطوير منتجاتها وخدماتها، الاستراتيجيوترتبط 
رتبة حسب الأولوية م الاستراتيجية الرئيسيةبعد عن لكل  تصور واضحوعند اكتمال هذه المرحلة سيتوافر لدى المؤسسة التطوير، 

 (100-103، الصفحات 1120)محمد،  بتحقيق الرؤية المنشودة.
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ات كل بعد فيما يلي سنناقش كيفية إعداد استراتيجي.كيفية إعداد استراتيجيات كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: 1.0
 (02-09، الصفحات 1122)اللبدي،  على حدا  

النمو في  استراتيجيةساسيتين هما أ استراتيجيتينالمالية تعتمد المؤسسة على  الاستراتيجية    لتحقيقالبعد المالي.إستراتيجية 1.1.0
ة مالإيرادات التي تتحقق عن طريق اتجاهين يتمثل الاتجاه الأول في إيجاد قنوات لخلق الإيرادات، أما الاتجاه الثاني فيركز على زيادة قي

يتمثل ، اتجاهين فهي تتحقق عن طريق الإنتاجية  استراتيجية أماالزبائن الحاليين عن طريق زيادة رضاهم وتقوية العلاقات معهم، 
يزة تنافسية عن كلفة الأقل وهي تهدف إلى كسب المؤسسة متال باستراتيجيةتحسين هيكل التكاليف والتي تعرف الاتجاه الأول في 

تجاه الثاني فهو ، أما الاةكلفة المنتجات المنافسة مع امحاافظة على الجودتكلفة المنتجات إلى أكبر قدر ممكن مقارنة بتطريق خفض 
 كفاءتها.  من الموجودات المتاحة للمؤسسة بالشكل الذي يزيد من ةالاستفاداستعمال الموجودات والتي تهدف إلى بيان آلية  يركز على 

ية الزبائن هذا البعد تعتمد بشكل أساسي على تقنيات تحليل ربح الاستراتيجية في إن الأهدافالزبائن: بعد  .إستراتيجية2.1.2
لمؤسسة وفق مستوى الربحية ا ترتيب الزبائن الذين تتعامل معهم ناجحة للمؤسسة والتي بدورها تهدف إلى استراتيجيةالتي تدعم بناء 

محاولة التأثير لزبائن، و اتحليل مستوى الربحية المتحققة من تعامل المؤسسة مع مختلف من ، و منهم مقارنة مع حجم المبيعات المقدمة لهم
 لهم مربحين للمؤسسة.غير المربحين وجع على سلوكيات الزبائن

ويات إن الأنشطة الحاسمة في أداء بعد العمليات الداخلية يمكن أن تبوب في أربعة مستالعمليات الداخلية:  بعد .إستراتيجية3.1.2
زمن دورة العمليات  كلفة وخفضتتحسين العمليات التشغيلية الهادفة إلى تحقيق نوعية عالية وقليلة الت منها عالية من العمليا

ن طريق ع زيادة قيمة الزبائن، و جددعملاء  كسبمحاولة  خلق التميز عن طريق الإبداع مثل إيجاد منتجات جديدة و ة، و الداخلي
 .الحاليين عمليات إدارة الزبون التي تتضمن تعميق العلاقات مع الزبائن

التنظيمية    إن بعد التعلم والنمو الذي يتضمن تعريف بالمهارات المطلوبة والتكنولوجيا والثقافةالتعلم والنموبعد  .إستراتيجية4.1.2
التعلم للمؤسسة، والتي تعد حجر الأساس لزيادة الخبرات والمهارات التنظيمية بالشكل الذي يؤدي  استراتيجيةيتم من خلاله وضع 

 مة المقترحة للزبائن ومن ثم بلوغ الأهداف المالية. إلى إنجاز العمليات الداخلية بفعالية، وتحقيق القي

 خافيض إن البعد البيئي يتضمن تحديد السياسة المتبعة لترشيد الموارد الطاقوية والتي تؤدي إلى البعد البيئي: استراتيجية 5.1.2
 .تكلفة الإنتاج ومن ثم بلوغ الأهداف المالية وتحقيق التنمية المستدامة

ؤدي   إن البعد الاجتماعي يتضمن السياسة المتبعة لتحسين صورة المؤسسة أمام امجمتمع والتي تالبعد الاجتماعي.إستراتيجية 6.1.2
 إلى تطوير حصتها السوقية ومن ثم بلوغ الأهداف المالية.

ا وتحديد سبل ه  إن بعد إدارة المخاطر يتضمن السياسة المتبعة لتقليل المخاطر بأنواعبعد إدارة المخاطر استراتيجية. 7.1.2
 الكشف عليها قبل وقوعها. 

لتطوير البنية  يتضمن السياسة المتبعة الذكاء الاصطناعي والعولمة  إن بعد الذكاء الاصطناعي والعولمةبعد  استراتيجية. 8.1.2
 التحتية للمؤسسة. 
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الذي تسعى  يالاستراتيجدورها بفعالية لابد أن تكون مشتقة من الهدف المختارة  تحقق المؤشراتلكي : ؤشراتاختيار الم.2.2
طاقة الأداء )بن خليفة، دور القوائم المالية في إعداد ب .الاستراتيجيللهدف مناسبا  المؤسسة لبلوغه، ولابد أن يكون عدد المؤشرات
(، 1122-1122دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الإقتصادية للفترة )المتوازن لتقييم أداء المؤسسات الإقتصادية 

 لجميع مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.من هذا الفصل ، وقد أشرنا في المبحث الأول (228، صفحة 1120/1128

  للأداء امحاركةالاستراتيجية  وفيما يلي سنوضح العلاقة بين الأهداف

 داءالمحركة للأ الاستراتيجية والمؤشرات: العلاقة بين الأهداف (01) جدول رقم

الاستراتيجيةالمؤشرات والمؤشرات  الهدف الاستراتيجي محور التحليل    
 Lagمؤشرات لقياس النتائج المحققة  Leadمؤشرات لقياس مستوى محركات الأداء 

تحقيق وتحسن الربحية من خلال  خفض  المالي
 التكلفة

تشكيلة نوعية للمنتجات   

تشكيلة المنتجات تعمل على زيادة حصة المنتجات 
ذات هامش المساهمة الأكبر عن المنتجات صاحبة 

 .هامش المساهمة الأقل

معدل العائد على الاستثمار، نصيب السهم في 
الأرباح، نمو المبيعات، تكلفة أقل لأداء الخدمة أو 

 المنتج. إنتاج
 حصة السوق درجة الاحتفاظ بالزبائن. دراسة عناصر تحقيق رضا الزبائن مستوى جودة المنتج  رضا الزبائن الزبائن

العمليات 
 الداخلية 

تفهم احتياجات الزبائن، ابتكار منتجات 
 وخدمات تحقق الاحتياجات. 

 العمل على خفض مشاكل التشغيل والإنتاج. 
 رفع كفاءة أداء العملية الإنتاجية. 

ات لزبائن بما يتلاءم مع تحسين عمليتطوير دورة خدمة ا
 التشغيل الداخلية. 

إيرادات المنتجات أو الخدمات الجديدة، مقدرا التغير 
 الناتج عن تشكيلة المنتج أو الخدمة. 

معدل الخطأ في تقديم الخدمة أو نسبة العيوب في 
 المنتج إلى أدنى حد.

  الاستراتيجية للعاملين تنمية المهارات التعلم والنمو 
الاستراتيجية  العمل على توفير المعلومات

.للمؤسسة  

 الاستراتيجية.معدل تغطية الوظائف 
 مؤسسة.لل لمهمةا الاستراتيجي نسبة إتاحة المعلومات

 .نسبة تحقيق الأهداف والتطلعات الشخصية للعاملين

 مستوى رضا العامل.
 نسبة الإيرادات لكل عامل.

 تقليل مخلفاتها على البيئة. البيئي
 ترشيد استهلاك الموارد الطاقوية.

 دراسة سبل ترشيد الموارد الطاقوية.
حيازة آلات متطورة ذات استهلاك منخفض للموارد 

 الطاقوية.

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الموارد 
 الطاقوية.

 تطور الغرامات والضرائب البيئية.
 معدل طرح النفايات.

آمنة.توفير بيئة عمل  الاجتماعي  
 رفع الميزانية المخصصة لدعم امجمتمع.  

 المساهمة في امجمتمع.

 رعاية ودعم الفرق الرياضية والنوادي.
تطوير مهارات العمال وتدريبهم على كيفية مواجهة 

 مخاطر العمل.

 تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال.
 تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للمجتمع.

حوادث العمل.تطور خطورة   
الذكاء 

الاصطناعي 
 والعولمة

 تزويد المؤسسة بشبكة الأنترنت.
 تطوير البنية التحتية.

 

 نسبة تغطية مصالح المؤسسة بالأنترنت.
 تزويد المؤسسة بأحدث نظم المعلومات.

 تطور حالات اختراق البيانات.
عامل. 211عدد الحواسيب لكل   

عامل. 211عدد الهواتف لكل   
طروحة دكتوراه، أ التخطيط باستخدام بطاقة الأداء المتوازن وأثره في تعزيز الميزة التنافسية في مصارف سودانية،وقيع الله الطيب وجدي، المصدر: 

 .82-88ص -، ص1120كلية الدراسات العليا، قسم العلوم التجارية، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا السودان،
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تحديد ما تي مرحلة المؤسسة وتحديد المؤشرات تأ استراتيجيةبعد صياغة  الاستراتيجية:تحديد عوامل النجاح وتحديد الخريطة .3.2
حيث تقوم بتحديد العوامل الأكثر تأثيرا على نجاحها ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء  الاستراتيجية،تحتاجه لنجاح رؤيتها 

 (220-220، الصفحات 1120/1128)قمازي،  الاستراتيجية.ى هذه العوامل في رسم خريطتها وتعتمد المؤسسة عل، المتوازن

ويقصد بالتدرج بناء أنظمة متدرجة لبطاقة الأداء المتوازن في كل مستوى .إحداث الرصف التنظيمي من خلال عملية التدرج: 2
 يوميالمتراكم وتوضيح جميع العمليات والمراحل السابقة لجميع العاملين في المؤسسة، إذ بتحسين الأداء الوالتي تسمح بإجراء التحسين 

للعامل سيتحسن الأداء العام ككل، كما تساهم عملية الرصف في ربط جميع الأنشطة اليومية بالأهداف الشخصية للعاملين 
 (239، صفحة 1120/1120)هباش،  والأهداف العامة للمؤسسة.

بعد إتمام عملية تصميم البطاقة الرئيسية والبطاقات الخاصة بكل نشاط أو وحدة، تأتي عملية وضع الموازنات .  تخطيط العمليات: 4
إلى خطط  لاستراتيجية ا يستدعي ترجمة الخطط والأهداف الاستراتيجية  المؤسسة، فتنفيذ استراتيجيةوخاصيص الموارد بشكل يخدم 

ستوجب الأمر بطريقة فعالة، ي لاستراتيجية وأهداف قصيرة الأجل أو ما يسمى بالموازنات السنوية، ومن أجل ربط هذه الموازنات با
خاصيص الموارد اعتماد على عملية التدرج، كما أن الاعتماد على المبادرات المرسومة في كل بطاقة تعتبر الأساس الذي يمكن من 
وضع الموازنات وخاصيص الموارد بالشكل الذي يضمن تحقيق الأهداف على المستوى القاعدي ليحدث التأثير على المستوى الكلي، 
وتستخدم الموازنات عادة كأداة للتخطيط والتنسيق إضافة إلى استخدامها لتقييم الأداء وتحفيز الموظفين، كما تستخدم أيضا كأساس 

 (202، صفحة 1120/1120)هباش،  ذي يفعل عمليتي التنفيذ والرقابة.لتخصيص الموارد بالشكل ال

 وخلال عملية التخطيط التنفيذي يتناول المديرون السؤالين التاليين  

من العمليات الرئيسية  يطةللخر الاستراتيجية  ؟، وتنبع المواضيعالاستراتيجية ما هي تحسينات أساليب العمل الأكثر أهمية لتنفيذ 
وعلى سبيل المثال يتطلب موضوع  " النمو عن طريق الابتكار" أداء متميز من عملية تطوير المنتجات الجديدة، فبعض تحسينات 
العمليات مصممة لتحقيق أهداف خفض التكاليف والإنتاجية من البعد المالي، في حين ترتكز أهداف أخرى على التفوق في 

التنظيمية والاجتماعية. وبعد تحديد عملياتها الضرورية للتحسين، تدعم المؤسسات فريقها لإدارة العمليات بإنشاء لوحات  الأهداف
متابعة مخصصة تتألف من مؤشرات رئيسية لأداء العمليات امحالية، وتوفر لوحات المتابعة التركيز والتغذية المرتدة للموظفين في سبيل 

 تحسين العملية.

سين العمليات التشغيل والميزانيات؟، حيث يجب تحويل خطط تح الاستراتيجية بخطط تطرق السؤال الثاني حول كيفية ربط في حين
 (Robert & Norton, 2008, pp. 13-14)والأهداف المتعلقة ببطاقة الأداء المتوازن غلى خطط تشغيلية.الاستراتيجية  والتدابير

ة في تنفيذ ات والتخطيط لها وربطها بخطة تشغيلية شاملة، تبدأ المؤسسالاستراتيجيبمجرد تحديد : المستمر والتعلمراقبة . الم1
ويعقدون  .ومراقبة نتائج الأداء والعمل على تحسين العمليات على أساس المعلومات الجديدة الاستراتيجية والتشغيلية خططها

لاستراتيجية ا اجتماعات لمناقشة المؤشرات والمبادرات المستمدة من السجل المتكامل لقياس الإنجاز وتقييم التقدم امحارز في تنفيذ
 Robert & Norton, 2008, pp. 15)-(16.التي تعترض ذلك والحواجز
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من أجل أن تتأكد المؤسسة من سلامة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لابد من متابعتها بشكل  الاستراتيجية:اختبار وتكييف  .6
مستمر، ويتم ذلك من خلال إعداد دليل معلوماتي عن مؤشرات البطاقة بصورة ربع سنوية أو شهرية، ويتم عرضه على الإدارة العليا 

ى أن تقييم الأداء يتطلب إجراء مقارنة بين الأداء بعد وقبل عل Arversonلمراجعته ومناقشته مع مديري الأقسام، حيث أشار 
، 1111/1112)قنطاس،  استخدام بطاقة الأداء المتوازن، وأيضا يتم إجراء مقارنة بين أداء المؤسسة وأداء المؤسسات المنافسة.

 (21صفحة 

 من خلال الشكل التالي المتوازن  داءصياغة بطاقة الأ ويمكن تلخيص خطوات 

 المتوازن داءعداد بطاقة الأ(: خطوات إ22) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Robert Kaplan & Norton David, the execution premium linking stratégie to 

operations for competitive avantage, Harvard Business school publishing corporation, 2008, 

p88. 
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 المالي والارتقاء به. تقييم الأداءالمتوازن في  مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء ةمساهم الثاني:المطلب 

 العنصر لمتوازن، وعليه سنحاول في هذها داءلمؤشرات كل بعد من أبعاد بطاقة الأ من هذا الفصل تطرقنا في المبحث الأول
 .تقييم الأداء الماليالمتوازن في  داءتوضيح دور كل بعد من أبعاد بطاقة الأ

لأبعاد المستخدمة ايعد البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن أحد  :والارتقاء به المالي تقييم الأداءالبعد المالي في مساهمة مؤشرات .1
صورة واضحة  هي مؤشراتحيث تعطلأهدافها المالية، المؤسسة  حيث يقيس مدى تحقيق، الاقتصاديةلمؤسسات با تقييم الأداء الماليفي 

، صفحة 1128/1129)بوكرومة،  للمؤسسة. الاستراتيجية المالية تنفيذ نجاح عن الوضعية المالية للمؤسسة، وأيضا تؤكد مدى
قيق الهدف تقييم مدى تح من خلالهالذي يتم  المضافة الاقتصاديةمعدل القيمة   ، يتم استخدام مجموعة من المؤشرات منها(122

عة( لتقييم الأهداف النتائج )المؤشرات التابمؤشرات المضافة ضمن  الاقتصاديةمؤشر القيمة  يدرج إذالمعتمدة، ستراتيجياتها الأساسي لا
مؤشرات مالية أخرى منها العائد على الاستثمار أيضا يتم استخدام ، (88، صفحة 1122)النمري،  .الاستراتيجية للمؤسسة المالية

ث توضح للمؤسسات أكثر مما تحتويه المؤشرات أخرى، حي تقييم الأداء الماليوالعائد على المبيعات إذ تحتوي على نتائج مهمة ل
، 1120/1120زرقون، ) المعلومات التي تفيد المستثمرين ومختلف الأطراف على تقييم العوائد والمخاطر المرتبطة باستثماراتهم.

 .(22صفحة 

ة المنافسة بين في ظل زيادة حد المالي والارتقاء به: تقييم الأداءالمتوازن في  لبطاقة الأداء الزبائن.  مساهمة مؤشرات بعد 0
ستخدام جدد من خلال ا زبائنالحاليين وتحاول كسب  زبائنها، تسعى أغلب المؤسسات للحفاظ على الاقتصاديةالمؤسسات 

ياتهم المتنامية بشكل مستمر بما يمكنها من معرفة حاج زبائنهاحيث تساعدها في التفاعل مع ، توظيف أدوات التكنولوجيا الحديثةو 
، فإذا استطاعت المؤسسة كسب رضا زبائنها فإن هذا سينتج عنه (10، صفحة 1120)حدادين،  والمتغيرة وبالتالي محاولة تلبيتها.

زيادة حجم مبيعاتها وحصتها السوقية، وهذا من شأنه السماح بتوزيع جزء من عوائد البحث والتطوير في الجودة وخافيض تكلفتها 
للمؤسسة يتم الاعتماد على مجموعة من  ستراتيجية التسويقيةالا، ولقياس مدى نجاح (32، صفحة 1122)حجاج،  الحقيقية.

تقييم ائج مهمة لي على نتإذ تحتو  معدل الحصة السوقية ومعدل المردودية التجارية بالإضافة إلى معدل رضا الزبائن،منها المؤشرات 
 صحيحية اللازمة.لي اخااذ الإجراءات التبالتا استراتيجيتها، ووسيلة مهمة للكشف عن مختلف الثغرات في مؤسساتلل الأداء المالي

 Muradراسة أوضحت د  المالي والارتقاء به تقييم الأداءالمتوازن في  .مساهمة مؤشرات بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء2

andasadduzzaman اءات العالية من الموارد البشرية، ن المؤسسات بإمكاها تحقيق أداء مالي متميز من خلال خلق الكفبأ 
ريبة من تحقيق ق فالمعرفة والتوجيه والتدريب ونظام الحوافز كلها عوامل تساهم في تطوير المهارات والجهد، وهذا يجعل من المؤسسة

 نهاتبددت م أن بطاقة الأداء المتوازن ستكون راكدة وضعيفة النتائج، إذا Murad and asadduzzamanويذكر أهدافها المالية، 
نتج عدم كفاءة الموارد البشرية وعدم توفر بيئة عمل مناسبة سينتج عنه ضعف أداء العاملين، مما يبعد التعلم والنمو فيها، إذ ب مؤشرات

تدريب الموارد البشرية إذ ب، (010، صفحة 9102)نسمان، .وبالتالي تدهور الأداء المالي للمؤسسة عنه انخفاض في الطاقة الإنتاجية
اهم التحليلية والتنبؤية، ن أدائهم وقدر سيتحسومنحهم حقوقهم وحرياتهم والحوافز المادية  اخااذ القراراتوتطوير مهاراتهم، ومشاركتهم في 

لمالية من خلال الاستثمار قيمة افالمؤسسات المعاصرة تبحث عن الوهذا بدوره سيساهم في تجنيب المؤسسة الوقوع في الثغرات المالية، 



 

116 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن 
 

ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

في ثرواتها الفكرية وإبداعات مواردها البشرية من أجل زيادة حصتها السوقية، واكتساح أسواق جديدة لتسويق منتجاتها وخدماتها، 
 وبالتالي زيادة الأرباح وتحسين الأداء المالي. 

 العمل كاليف، فعلى سبيل المثال في حالة وقوع مشكلة فيللمؤسسة بتقليل الكثير من الت الاستثمار في العمال سيسمحكما أن 
المؤسسة  قرب إلى حلها، وهذا ما يجنبراية بطبيعة المشكلة، لذا فهم الأيكونون هم الأقرب في مكان وقوعها وعلى دسفإن العمال 

لمستهلك، وقد ة تقديمه لكيفيكما أن العمال يقترحون إضافات للمنتج أو طرق جديدة في  ،  تكاليف الصيانة والإصلاح الخارجية
 (203-201، الصفحات 1129/1111)مساعدية،  نتاج منتجات جديدة، مما يعود على المؤسسة بعوائد مهمة.إيقترحون 

كز بعد العمليات ير  اء به:مساهمة مؤشرات بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي والارتق.1
وية العلاقات مع الزبائن القيمة المقترحة للزبائن من خلال التوسع وتق فيتحسبنعلى العمليات التشغيلية الحاسمة والتي تتمثل  الداخلية 
في  دة ومتطورة استخدام أساليب جدي، بالإضافة إلى خلق وابتكار منتجات وخدمات جديدة،  والتسليم في الوقت امحادد، و الحاليين

 .لماليمما ينتج عنه تطور الحصة السوقية للمؤسسة وبالتالي تحسن الأداء ا تقديم منتجات ذات جودة عاليةوبالتالي عملية الإنتاج 
 (03، صفحة 1120)ترغيني، 

عرض نطاق المؤشرات الاقتصادية الدالة على مستوى الأداء الكلي للمؤسسة بالاعتماد على البعد المالي من خلال ما سبق نستطيع 
 وبعد الزبائن الخاصة ببطاقة الأداء المتوازن  

 داء المتوازنبطاقة الأ(: دلالة المؤشرات الاقتصادية من منظور 01) جدول رقم

 زبون ال أبعاد بطاقة الأداء المتوازن نطاق المؤشرات 

 المالي
 الاستحواذ، الاحتفاظ، المردودية. مخاطر التسيير  استخدام الأصول خافيض التكاليف الإيراد والنمو  الاقتصادية

     / الزبون 
  /  /  المورد 
   / /  العامل

    / / المساهم
أطروحة  ،ةدراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات تبس الاقتصاديةالمحاسبة الإدارية في الرقابة وتقييم أداء المؤسسة  ،عبد الكريم زرفاويالمصدر: 

 .222ص، 1120المدية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم التجارية،  جامعة يحي فارس ،دكتوراه

ت الاقتصادية تحقيق أداء مالي متميز من خلال الاستغلال الأمثل لأصولها لتحقيق الجدول أعلاه نلاحظ أنه يمكن للمؤسسامن 
أعلى عائد ممكن، ودراسة احتياجات زبائنها ومحاولة تلبيتها، وللوقوف على مدى تحقيقها لأهدافها التسويقية تستخدم مجموعة من 

ائها ومعالجة ية وتستطيع على إثرها الوقوف على مستوى أدالمؤشرات سبق التطرق لها، إذ توضح لها مدى بلوغها لأهدافها التسويق
الاختلالات إن وجدت بما يساهم في تطوير حصتها السوقية وبالتالي تحسن الأداء المالي، كما يمكن للمؤسسات الاقتصادية تحقيق 

بداع لأن هذا سيرفع من روح الإأداء مالي متميز من خلال خلق كفاءات عالية من العمال من خلال الاستثمار في طاقتها الفكرية 
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للعاملين، وهذا ما سينتج عنه خافيض تكاليف العملية الإنتاجية، وأيضا من خلال  تحفيزهم وتدريبهم وتوفير ظروف عمل جيدة لهم 
لتالي باوأيضا مشاركتهم في اخااذ القرارات، كلها عوامل ستساهم في رفع إنتاجيتهم، وسينتج عنه تطوير الحصة السوقية للمؤسسة و 

اتها  يزيادة عوائدها وفي النهاية تحسن الأداء المالي لها، كما يمكن للمؤسسات النهوض بأدائها المالي من خلال التركيز على عمل
على الزبائن، سواء من ناحية الجودة أو التسليم في الوقت امحادد أو تطوير منتجاتها أو خدماتها هذه عوامل  الداخلية التي لها تأثير 

 تساهم زيادة الحصة السوقية لها وبالتالي تحسن الأداء المالي، وهذا ما سينتج عنه في النهاية خلق قيمة للمساهمين. كلها

إذن يمكننا القول أنه يمكن للمؤسسات النهوض بأدائها المالي وتحقيق أقصى ربحية ممكنة وخلق قيمة للمساهمين وأيضا تحقيق أدنى 
طر التسيير من خلال خلق كفاءات عالية من العمال، ومحاولة كسب رضا زبائنها، وأيضا بذل المزيد تكلفة ممكنة وأدنى درجة من مخا

 من امجمهودات لكسب زبائن جدد، بالإضافة إلى التركيز على العمليات الداخلية التي لها تأثير على رضا الزبائن واستقطابهم.

بيئية من طرف المسؤولية ال تبني ميساه :بهالمالي والارتقاء  الأداء تقييم في لبطاقة الأداء المتوازن  البعد البيئي.مساهمة مؤشرات 1
دة للطاقة،  دواستخدام مصادر متج ويةطاقوارد الخافيض التكاليف من خلال التحكم في استهلاك المالاقتصادية إلى  لمؤسسات ا

 معها، كما نتاج منتجات صديقة للبيئة وتحسين صورتها لدى المتعاملينإب المؤسسة ميزة تنافسية عن طريق ساكإكما أها تساهم في 
المتبقية فيفسر  %21بينما  ،بيئيةمن النتائج المالية الجيدة التي تحققها المؤسسة تفسر بتحملها التزاماتها ال %21أن  Ullmannأكد 

والأداء المالي، فإذا   لبطاقة الأداء المتوازن بيئيلبعد التوجد هناك حلقة وصل إيجابية بين مؤشرات اإذ بأدائها في مختلف القطاعات، 
، الصفحات 1111 )بونار و خليفة، ضعيف فهذا سينعكس سلبا على الأداء المالي. بيئيةى التزام المؤسسة بالمسؤولية الكان مستو 

ستخدم مؤشرات البعد التي ت الاقتصاديةبالوضعية المالية للمؤسسة إلى المؤسسات  ينظر المستثمرين ومختلف المهتمين، و (08-81
م المالية على أها أكثر شفافية وموثوقية، وأقل خطورة وجذابة من حيث توقعاته داء المتوازن في تقييم أدائها الماليالبيئي لبطاقة الأ

الموسوي، الدباغ، )لقيمة السوقية لأسهم المؤسسة وخافض من تكلفة رأسمالها.المستقبلية، وهذه التأثيرات الإيجابية من شأها أن تعزز ا
 (09، صفحة 9100و الجبوري، 

إن سمعة المؤسسة تعتبر وسيط بين المسؤولية البيئية للمؤسسة والأداء المالي، حيث ينظر للمؤسسات الملتزمة بيئيا على أها صديقة 
انخفاض أدائها  إلى يؤدية، وقد تواجه المؤسسات ضغوطات من طرف عمالها في حالة عدم التزامها بمسؤولياتها البيئية وهذا للبيئ

أكدت العديد من الدراسات الميدانية على أن التدهور البيئي سيكلف ، وقد (20، صفحة 1128)بدوي، قرفي، و حسان،  المالي.
 .تبني البعد البيئيعدم المؤسسة أكثر ما يكلفها 

يخلف، ) المؤسسة في تحقيق العديد من الفوائد نذكر منها  استراتيجيةبالإضافة لما سبق ذكره يساهم دمج البعد البيئي في 
 (113، صفحة 1120/1120

ا على تحقيق المالي للمؤسسة وقدرته داءارتفاع القيمة السوقية لأسهم المؤسسة  إذ تعطي مؤشرات البعد البيئي صورة عن الأ.1.1
 أرباح وسمعتها من خلال الأسواق المالية. 
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عار، وهذا الخضر فهذه الفئة لا تعطي أهمية عادة للأسالزبائن خالص المؤسسة من المنافسة السعرية، عن طريق إقامة علاقة من .0.1
يمكن المؤسسة من رفع أسعار السلع الموجهة لهم، خاصة إذا كانت هذه الفئة تنتمي لطبقة الأغنياء أو الفئات الميسورة الحال في 

 امجمتمع. 

 الخاصة ببطاقة الأداء المتوازن  لبيئية على باقي المؤشراتالمؤشرات اأثر عرض من خلال ما سبق نستطيع 

 والارتقاء به المالي داءالأ تقييمالمتوازن في  داءالبعد البيئي لبطاقة الأمساهمة مؤشرات : (01) جدول رقم

 مؤشرات البعد البيئي أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
 البعد المالي بعد الزبائن بعد العمليات الداخلية 

لياتمالع الاحتفاظ والاستحواذ  الابتكار 
 المردودية 

المخاطر  الإشباع والوفاء
 التسيرية 

الحد من التكلفة، 
الإنتاجيةتحسين   

 المواد / /  / / 
 الطاقة  / /  / / 
 الماء / /  / / 
التنوع البيولوجي      /    
  الانبعاث  /    
النفايات السائلة    /      

 النفايات   / /  / / /
 المنتجات والخدمات  /  /   
 الالتزامات  / /    

 .209ص، مرجع سابق ،عبد الكريم زرفاوي المصدر:

من الجدول أعلاه يمكن القول أن البعد البيئي له علاقة وطيدة مع باقي أبعاد بطاقة الأداء المتوازن )المالي، الزبائن، العمليات     
تكاليف  استهلاك المياه له أهمية كبيرة، ففي حالة سعي المؤسسات الاقتصادية لتخفيضالداخلية(، فعلى سبيل المثال مؤشر تكاليف 

استهلاك المياه فإن هذا سيفيد في تحقيق الاستدامة البيئية من جهة، وسينعكس أيضا على البعد المالي والزبائن من خلال خافيض 
جة ارتفاع الميزانية ية، وسيتأثر أيضا بعد العمليات الداخلية نتيالتكاليف وبالتالي ترتفع أرباح المؤسسة وتتحسن مردوديتها التجار 

 المخصصة للتطوير والابتكار، إذ أغلب المؤسسات خاصص نسبة مئوية من إيراداتها للبحث والتطوير.

 والارتقاء به:  المالي داءالأ تقييمالمتوازن في  داءلبطاقة الأ جتماعيالبعد الا.مساهمة مؤشرات 1

بدوره سيؤدي  هذاجتماعيا، و ا مسئولةإلى المؤسسات التي تكون  يميلون بدرجة كبيرة العمالأن  ن الدراسات الأخيرةم أثبتت العديد
نظرية التسيير  مؤيدوأيضا ذهب ، (111، صفحة 1111/1112)بوديسة،  توظيف عمال جدد وتدريبهم.إلى انخفاض تكاليف 

الجيد، أن الأداء الاجتماعي يقود إلى الأداء المالي الجيد، فعلى سبيل المثال راحة الموظف المكلف بالاستقبال لها انعكاس على زبائن 
 ،Bartlett)الباحثان صل ، كما تو (221، صفحة 1120)زرفاوي،  المؤسسة، مما يؤدي في الأخير لنجاح العملية التجارية.

Hamel، Moskowutz) خلال دراستهم إلى وجود علاقة إيجابية بين المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات وربحيتها، وهذا  من



 

119 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن 
 

ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

)بن  عمال.كبيرة من خلال زيادة إنتاجية الاستثمار المؤسسة في تطوير علاقاتها مع عمالها يترتب عنها مردودية  يحدث من خلال 
 (00، صفحة 1120عزوز، 

ره سيؤدي إلى ارتفاع لدى امجمتمع، وهذا بدو  سمعة جيدة التي تمارس المسؤولية الاجتماعية يترتب عنها تكوين الاقتصاديةالمؤسسات ف
والجدول التالي  قانونية،وزيادة قيمة أسهمها في السوق، كما قد تتحصل على بعض الإعفاءات الضريبية وامتيازات زبائنها عدد 
  بطاقة الأداء المتوازنح دلالة المؤشرات الاجتماعية من منظور يوض

داء المتوازنبطاقة الأة من منظور الاجتماعي دلالة المؤشرات :(01) جدول رقم  

مؤشرات البعد  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن
الزبائنبعد  بعد العمليات الداخلية  بعد التعلم والنمو الاجتماعي  المالي 

خدمات ما بعد  القدرات  التمكين   نظام المعلومات 
 البيع 

الاحتفاظ  العمليات 
والاستحواذ 

 المردودية 

الرضا 
 والولاء

المخاطر 
 التسييرية 

خافيض 
التكلفة 

الإنتاجية، 
 التحسين 

 ممارسة العمل  / /   /  / / /
 حقوق الإنسان   /   /    /
 مسؤولية المنتج    / /  /   

 .221ص مرجع سابق، ،عبد الكريم زرفاوي المصدر:

نلاحظ أنه يمكن للمؤسسات الاقتصادية تحقيق أداء مالي متميز من خلال تبني مؤشرات البعد الاجتماعي لبطاقة من الجدول أعلاه 
تكاليف  دوران العمال وبالتالي هذا سيخفض منالأداء المتوازن، إذ هذا سيحقق لها العديد من الفوائد، لعله من أهمها خافيض معدل 

لا والتكوين(، كما أن ذلك سياهم في تطوير علاقتها مع عمالها وبالتالي ترتفع إنتاجيتهم، فض نفقات التدريبتوظيف عمال جدد )
 عن تحسين صورتها أمام زبائنها وامجمتمع وبالتالي تطور حصتها السوقية مما ينتج عنه خلق قيمة للمساهمين.

ون منهج إدارة من أجل أن يك :المالي والارتقاء به تقييم الأداءن في .مساهمة مؤشرات بعد إدارة المخاطر لبطاقة الأداء المتواز 1
المخاطر فعالا، لابد أن تدعم الاستجابات للمخاطر أهداف المؤسسة المتصلة بخلق القيمة عن طريق مراقبة الأداء المالي في عملياتها 

، 1118جوناائن، ) بما يجنبها الخسائر الغير مقبولة ويعزز الكفاءات التي تسعى للاستفادة من الفرص المتاحة في السوق.المستقبلية، 
 (213صفحة 

، 9102عفانة، )ينتج عنه العديد من المزايا منها  داء الماليالمتوازن في تقييم الأ داءإن استخدام مؤشرات بعد إدارة المخاطر لبطاقة الأ
 (028-022الصفحات 

 تساعد في اخااذ قرارات التسعير..1.1

 تساهم في تشكيل رؤية مستقبلية واضحة يتم بناءا عليها تحديد خطة وسياسة العمل..0.1
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 ر على الربحية.عن طريق التحكم في التكاليف سواء الحالية أو المستقبلية التي تؤث صاديةالاقتتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة .2.1

 تقدير حجم المخاطر والتحوط ضدها بما لا يؤثر على ربحية المؤسسة..1.1

ل مستوى كسمح للمؤسسة بتخطيط وقياس ومراقبة إدارة المخاطر الخاصة بها في  سيمؤشرات إدارة المخاطر الاعتماد على وعليه فإن 
عديل من الحصول على جميع المعلومات التي تحتاجها لتالأخيرة تستطيع الإدارة العليا  من مستويات المؤسسة، إذ من خلال هاته

 (Ernst & young, 2000, p. 04) الاستراتيجية.أهدافها 

المالي، توصل إن أن لها أهمية كبيرة في زيادة  داءإدارة المخاطر في تقييم الأمساهمة مؤشرات حول  Paladino وفي دراسة أجراها
، وأيضا زيادة قيمة لزبائنب زيادة القدرة على حل مختلف المشاكل التي تواجه المؤسسة خاصة المشاكل الخاصة بابسبرضا العاملين 

 (00، صفحة 9102)الفيومي، أبو زيد، و داليدا، افها.للملاك، بالإضافة لذلك تساهم في زيادة مقدرة المؤسسة على تحقيق أهد

ساهم مؤشرات تلبطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي والارتقاء به:  الذكاء الاصطناعي والعولمة. مساهمة مؤشرات بعد 1
في قياس مدى تطور كفاءة عملية الاتصال بين الوحدات وما ينتج عنه من وصول المعلومات في  الذكاء الاصطناعي والعولمةبعد 

الوقت المناسب وبالتالي اخااذ القرارات اللازمة، كما تساهم في قياس مدى تطور البنية التحتية للمؤسسة وما ينتج عنه تحسن الأداء 
 المالي لها.

خدام بطاقة الأداء إن امحاصلة النهائية جراء است: والارتقاء به تقييم الأداء الماليزن في توا. تكامل مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء الم1
، العمليات الزبائنالي، الملبطاقة الأداء المتوازن ) الثمانيةوالتحسين في أدائها المالي، وعليه فإن الأبعاد  هابحيتر المتوازن هو زيادة 

 .انب المالي( ستركز في هاية الأمر على الجالذكاء الاصطناعي والعولمة، الاجتماعي، إدارة المخاطرالداخلية، التعلم والنمو، البيئي، 

لبطاقة لأبعاد الثمانية االمالية وغير المالية ف ؤشراتللمؤسسة تتكون من تشكيلة متوازنة من الم الاستراتيجية وعليه  فإن الأهداف     
لابد أن تؤدي  لزبائنابينها من خلال علاقات السبب والنتيجة، وعليه فإن الأهداف في بعد المتوازن تتكامل وتتفاعل فيما  داءالأ

تحديد أهداف  والمساهمين، كما أن الزبائنإلى تحقيق الأهداف المالية، وتحديد أهداف بعد العمليات الداخلية يتم على ضوء أهداف 
ي والبيئي  ، المالي(، أما بخصوص البعد الاجتماعالزبائنبعاد الأخرى )بعد التعلم والنمو يجب أن يؤدي إلى تحقيق الأهداف في الأ

وء ، أما الأهداف في بعد إدارة المخاطر يتم تحديد أهدافه على ضالزبائنفيتم تحديد أهدافه على ضوء أهداف البعد المالي وبعد 
 ؤسسة.تحدد المؤسسة حجم المخاطر بما لا يؤثر على ربحية الم المالي حيثأهداف البعد 

 . تقييم الأداء الماليبطاقة الأداء المتوازن في  ةأهمي الثالث:المطلب 

  طاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المالي من خلال النقاط التالية بتساهم       

يحتوي من أبعادها  بعدالمتوقع، لأن كل الفعلي و  تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تسهيل تحديد حجم الفجوة بين الأداء .2
ولا وإجراءات وهذا ما يتطلب من المقيم أن يتخذ حل، ه التقسيمات قسم القيم المستهدفةتقسيمات، ومن بين هذة على أربع
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رة إذ ونجاح ذلك مرتبط بمدى دقة المعلومات المتوف تصحيحية وذلك للحفاظ على مستوى جيد ومقبول من الأداء المالي،
 .في عرض الحلول الممكنة، وهنا تبرز أهمية بطاقة الأداء المتوازن في توفير قدر كافي من المعلوماتتساهم هذه المعلومات 

تترجم الثمانية  اأبعاده، لأن المؤسسة لاستراتيجيةعدة المقيم في إجراء تقييم شامل مسافي  بطاقة الأداء المتوازنتساهم  .1
قلما مع تتعرض للتحديث الدوري وهذا تأأبعادها من  بعدالموضوعة في كل  ؤشراتكما أن المة  بصورة كلي ةالاستراتيجي

لذكاء الاصطناعي اأيضا بعد  ، وأفضل مثال على هذا إضافة البعد البيئي والاجتماعي وإدارة المخاطرالمتغيرات البيئية
 (03-01، الصفحات 1120)عبد الرحمان،  .والعولمة

الضوء على  وفي نفس الوقت تلقي، العاملين والإدارة المالية كملخص مهم لأداء ؤشراتالمتوازن على الم تبقي بطاقة الأداء .3
مجموعة مؤشرات أكثر عمومية وتفاعلا وترابطا بين المستهلك والعمليات الداخلية والعاملين وأداء المؤسسة لتحقيق نجاح 

 (113، صفحة 1122)يوسف،  مالي طويل الأمد.

 ات طويلة الأجل، وهو ما يعطي صورة أشمل عن الأداء الماليالاستراتيجيالربط بين الخطة السنوية قصيرة الأجل وبين  .0
 للمؤسسة على المدى القصير والطويل.

ؤسسة أو فشلها، وأيضا في استمرارية الم تحقيق التوازن بين القياس والتقييم حيث ما يصعب قياسه ماليا يكون له أثر كبير .2
 معرفة موقفها التنافسي في السوق.

عطي قدرات ، وهو ما يالاستراتيجية امحاددة تساعد على الفهم الإداري لأوجه الترابط بين تنفيذ القرارات والأهداف .0
 التحليل واخااذ القرارات المناسبة للمديرين.

وتقلل من مشكلة المعلومات الزائدة عن الحاجة المربكة لمتخذ القرار وهو أمر مهم في توفر معلومات كافية لاخااذ القرار  .0
 عالم يتميز بالتطور السريع.

ية، وكسب لبية حاجيات الزبائن، وتحقيق الربحيشمل تقرير واحد عدة أجزاء من ت تلبي العديد من الحاجيات الإدارية حيث .8
ظ على البيئة، وأيضا سمعة المؤسسة... وهي أمور ضرورية جدا في تحديد رضا الزبائن، وتطوير مهارات العمال، والحفا

 مستوى أداء المؤسسة في السوق.

 توى إداري.وتحديد أولويات كل مس الاستراتيجييساعد تطبيقها على منح فرصة لجميع المستويات الإدارية للتعلم  .9

 (30، صفحة 1111)سايح،  رات أداء استراتيجي.في شكل مؤش الاستراتيجية وتترجمها تقديم رؤية شاملة عن الأهداف .21

تتضمن بطاقة الأداء المتوازن في طياتها بعد إدارة المخاطر إذ يعتبر عامل مؤثر على الأداء المالي حيث تسعى جاهدة لإيجاد  .22
واجه تطبيق من خلال تحديد وخافيض التهديدات امحاتمل أن ت الاستراتيجية،هيكل للرقابة للتأكد من خلاله على تطبيق 

 (311، صفحة 1122)صافيناز،  الاستراتيجية.
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ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

ر أدائها غير تحسين الأداء المالي للمؤسسة من خلال تطويو  تقييمفي تساهم في الختام يمكننا القول أن بطاقة الأداء المتوازن     
ؤدي عملية حيث يإدارة المخاطر، الذكاء الاصطناعي، المالي، مثل خدمة الزبون، والعمليات الداخلية، وتعلم العاملين والنمو، 

إلى زيادة نية التحتية وتطوير الب جيةؤشرات الأداء الداخلية والخار ستثمار في تدريب العاملين مع مالتعقب لأداء العاملين وربط الا
)العنزي،  زن.المالية وغير المالية لبطاقة الأداء المتوا الأبعادبين  الارتباط السبب بسبب لأسهم، وذلكمتوقعة في قيمة حملة ا

 (212، صفحة 1111

 .لتقييم الأداء المالي والارتقاء به المتوازنبطاقة الأداء تطبيق نجاح  تالرابع: مقوماالمطلب 

 الجيد لبطاقة الأداء المتوازن. على التطبيقفيما يلي سنعرض مجموعة من المقومات التي تساعد           

البعد الأساسي في استخدام بطاقة الأداء المتوازن هو اختيار الأهداف  الاستراتيجية:تحديد واضح للأهداف   .2
كون يجب توافر فيها مجموعة من المعايير منها أن يكون الهدف الاستراتيجي مرتبط بميزة تنافسية وأن ي لتيوا الاستراتيجية،

واقعي، وأن يكون للمؤسسة القدرة والخبرة الكافية لتحقيقه، أيضا أن يكون الهدف له قابلية للقياس الكمي أو الكيفي، 
، الصفحات 1129)زاير،  اء كانت موارد مالية أو طاقات إدارية. وأن تكون الموارد المطلوبة لتحقيق الأهداف متاحة سو 

290-298) 

 (Roest, 1997, p. 163)  يعتبر دعم الإدارة العليا أمر ضروري لنجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن. دعم الإدارة العليا .1

 إتباع أسلوب التحليل الدقيق لفهم طبيعة ومنطقية أعمال المؤسسة والتي تمكنهم من تحديد واختيار المؤشرات الصحيحة. .3
 (132، صفحة 1119)مجموعة مؤلفين، 

دور في تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن، بحيث يكون لدى الجميع شروط فهم مشتركة لرؤية  الاتصالتعلب قنوات التواصل:  .3
 (Norlaila, suzanasulaimand, & anuar, 2012, pp. 48-49) .المؤسسة

ة الموارد المتاحة خرى غير المالية الخاصة بكافتقليل التركيز على امجمالات المالية بمفردها دون مناقشة وتحليل امجمالات الأ  .2
 (380، صفحة 1129)رزكار، كارزان، و نيكار،  للمؤسسة.

تشكيل فرق عمل خاصة من الخبراء والمختصين لإعداد وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، ويشترط توفر المعرفة والدراية   .0
 عداد الناجحطرفهم وأن تجمعهم آليات التعاون والانسجام وتقاسم المعارف، من أجل ضمان الإطلاع الواسع من والا

 (210، صفحة 1112)العبادي و الفرحان،  بطاقة الأداء المتوازن. والدقيق لتنفيذ

رية قادرة على قة الأداء المتوازن لخلق كوادر بشتفعيل سياسة التدريب المستمر للعاملين على كيفية استخدام مقياس بطا .0
 (20، صفحة 1129)شربعة، طه، و جبريل، التعامل مع المستجدات في أدوات مراقبة التسيير.  
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ادية صبالمؤسسات الاقت تقييم الأداء المالي فيطاقة الأداء المتوازن بالفصل الثالث: مساهمة   

 خلاصة الفصل:

 داءاد بطاقة الأمؤشرات كل بعد من أبع بتوضيح فيه ة بين متغيرات الدراسة، حيث قمناتناول هذا الفصل العلاقة النظري  
للبطاقة  الاستراتيجيلدور ل تطرقناأبعاد البطاقة، كما من اختيار كل مؤشر مختلف المعايير التي يتم الاعتماد عليها في ، وعرض المتوازن

 Bscنا إلى فعالية برمجية )تعرضو (، الاستراتيجية ، الرقابة الاستراتيجية ، قيادة  ةالاستراتيجي يصالوإ، نشر  ةالاستراتيجي تقييم)

designer ،في تحقيق وظائف بطاقة الأداء المتوازن باعتباره من البرمجيات الحديثة التي استخدمت في تصميم بطاقة الأداء المتوازن )
ه، وختمنا الفصل بذكر قاء ب والارتالمالي داءثبات مساهمة كل بعد من أبعاد البطاقة في تقييم الأحاولنا إا فقد المبحث الأخير أما في 

 أهم  مقومات نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.

 داءمقارنة الأ عملية ، إذ تسهلتقييم الأداء الماليالمتوازن لها أهمية كبيرة في  داءوفي الأخير نستنتج أن استخدام بطاقة الأ 
ة المالية المالي تساهم في إعطاء صورة شاملة عن الوضعي بعدالفمؤشرات أبعادها الثمانية، المستهدف عن طريق  داءالمخطط له مع الأ

كما أنه ،  جياتها ستراتيتقييم مدى تحقيق الهدف الأساسي لاللمؤسسة، وذلك بالاستعانة بمؤشرات القيمة التي يتم من خلالها 
 ا الحاليين منتجاتها وى رضا زبائنهقياس مست تستطيع المؤسسة تطوير خدماتها ومنتجاتها من خلالبعد الزبائن باستخدام  مؤشرات 

م مؤشرات بعد التعلم يراداتها، في حين تساهنها تتحسن حصتها السوقية وترتفع إوتحاول بذلك كسب زبائن جدد، فبزيادة عدد زبائ
مة المالية ن القيالبحث ع والنمو في الوقوف على نقاط الضعف والنمو لدى عمالها، باعتبار أن المؤسسات في الوقت الراهن تحاول

طيع المؤسسة العمليات الداخلية تست بعدمن خلال عمالها من أجل زيادة حصتها السوقية وبالتالي تحسين أدائها المالي، أما مؤشرات 
، في حين لماليا خلق وابتكار منتجات جديدة وتقديمها بجودة عالية، وبالتالي ينتج عنه خافيض التكاليف وصولا لنجاحهامن خلالها 

امجمتمعي تساهم في خافيض التكاليف من خلال التحكم في استهلاك الطاقة واستخدام مصادر متجددة لها،  بعدمؤشرات ال نجد أن
من خلاله تستطيع فإدارة المخاطر  جات صديقة للبيئة، أما بالنسبة لبعدنتاجها منتفة لتحسين صورة المؤسسة من خلال إبالإضا

 تواجهمن الممكن أن  تنخفض معه التهديدات التي، بالتالي استراتيجيتهامن تطبيق  ن خلالهيجاد هيكل للرقابة للتأكد مالمؤسسة إ
لتحتية للمؤسسة في قياس مدى تطور البنية ا الذكاء الاصطناعي والعولمةة وهو ما يؤثر على أدائها المالي، في حين يساهم  بعد المؤسس

 ومدى كفاءة عملية الاتصال بين وحدات المؤسسة.
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 تمهيد:

تعتبر عملية تقييم الأداء المالي من المهام الأساسية للإدارات، فنجاح هذه الأخيرة مرهون بمدى قدرتها على الكشف عن        
 الثغرات المالية التي  من الممكن أن يواجهها امجممع، وجعل نتائجها السلبية في حدها الأدنى، ولا يتم ذلك إلا من خلال وضع تدابير 

اولة التقليل من آائرها في حالة وقوعها، ولعله من أنجع الأدوات المستخدمة في تقييم الأداء المالي نجد بطاقة لمنعها، أو مح استباقية
الأداء المتوازن التي سبق لنا التطرق لها في الفصول الثلاث النظرية، لذا سنحاول من خلال هذا الفصل إسقاط ما تناولناه على إحدى 

ات التي لها دور كبير في دفع عجلة التنمية الاقتصادية، ألا وهو مجمع صيدال  الذي يعتبر من المؤسسالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
الوطنية الناشطة في القطاع الصيدلاني، وذلك للدور الكبير الذي يلعبه في تلبية حاجيات السوق بمختلف المنتجات الصيدلانية 

م نموذج لبطاقة الأداء تصمي في عملية تقييم أدائه المالي،  وحاولنا أيضاا محاولين بذلك الكشف عن مختلف الأدوات التي يستخدمه
 Bsc"وبرمجية " Exel(، وذلك باستخدام كل من برنامج "1112-1120المتوازن بمجمع صيدال بأبعادها الثمانية للفترة )

designerقابلات مع، بالإضافة إلى الاعتماد على الم"،  وذلك بالاعتماد على التقارير المالية المنشورة على الموقع الرسمي للمج
 .عللمجم والسجلات ووائئق امجممع، وفي الأخير استخلاص النتائج وتقديم مقترحات لتحسين أداءه المالي

 مباحث كما يلي   ثلاثةومن أجل إنجاز الجانب التطبيقي قمنا تقسيم الفصل إلى 

 المبحث الأول: تقديم عام لمجمع صيدال.

  .الثاني: محاولة تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدالالمبحث 

.بمجمع صيدال تقييم الأداء المالي: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في المبحث الثالث  
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ال.      صيد معلمجتقديم عام : الأولالمبحث   
افة التطورات التي مر بها، بالإضإلى إعطاء محاة شاملة عن مجمع صيدال، من خلال توضيح من خلال هذا المبحث نسعى 

افة إلى عرض واقع ، بالإضامجممع وهيكله التنظيميلتحقيقها، كما سنعرض نشاط  امجممعإلى عرض أهم الأهداف والمهام التي يسعى 
 تقييم الأداء المالي بامجممع.

تاريخية عن مجمع صيدال. ةالأول: لمحالمطلب   

ستعراض أهم أهدافه يدال، وهذا من أجل توضيح مهامه واإعطاء نظرة شاملة عن مجمع صسنحاول من خلال هذا العنصر 
 وهيكله التنظيمي.

نشأ سنة العمومية، ورائد الصناعة الصيدلانية في الجزائر، أ الاقتصاديةيعتبر مجمع صيدال من المؤسسات صيدال:  مجمعتعريف .1
المتبقية هي ملك  %11من رأس ماله مملوك للدولة و %81إذ نجد مليون دينار جزائري،  1211، ويبلغٍ رأس ماله 2989

صادية ؤسسات الاقتويعتبر من المبالجزائر العاصمة،  -حسين داي–شارع يحيى لعياشي  12جتماعي في قع مقره الاللمساهمين، ي
، www.saidalgroup.dz).المدرجة في بورصة الجزائر، يتمثل نشاطه الأساسي في إنتاج  وتسويق المنتجات الصيدلانية

  يمكننا تلخيص البيانات الخاصة بمجمع صيدال في الجدول التالي، و(1111

صيدال بمجمعبطاقة فنية : (28) جدول رقم  

صيدال مجمع  البيان 

 

 الشعار

بالجزائر العاصمة. -حسين داي–شارع يحيى لعياشي  12  المقر الاجتماعي 
 رأس المال دج. 1.211.111.111شركة مساهمة ذات رأس مال يقدر بـ 

سهم. 1.111.111من رأس المال  %11سعر العرض العام   طبيعة الصفقة  
 نوع الأوراق المالية  أسهم اسمية.
مساهم. 29188  عدد المساهمين 

 غالبية المساهمين  .Chimie-pharmacie  %81عقد عمومي مع 
 التعاملات دج.811دج وتصدر بـ  121سهم بقيمة  1.111.111طرح 
 مدة العرض  .2999مارس 22فيفري إلى  22من 

Source :https//www.cosob.org -Consulté le 02/07/2022  

   رض أهم مراحل بروزهعه الفنية سنقوم من خلال ما يلي بصيدال وتطرقنا لبطاقت معمجمبعدما قمنا بعرض تعريف 

 يمثل الجدول الموالي مختلف امحاطات التي مر بها مجمع صيدال  تطور مجمع صيدال:.2
 

ل: تطور مجمع صيدا(29) جدول رقم  
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Source :https://www.industrie.gov.dz/fr/saidal/-Consulté le 02/07/2022  

 (290، صفحة 1128/1129)مرزوقي،  بعدة مهام نذكر منها  امجممعيقوم مهام مجمع صيدال: .3

صنعة أو شكل مواد أولية أو منتجات نصف مستيراد والتصدير لكل ما يتعلق بالمواد الصيدلانية والكيميائية سواء على الا.1.3
 منتجات تامة الصنع.

 إنتاج الأدوية ذات الاستعمال البشري، إضافة إلى المواد الأولية المختلفة المستخدمة في الإنتاج الصيدلاني..2.3

 البحث والتطوير في امجمال الطبي وصناعة المستحضرات الدوائية..3.3

وتقديم مزيد من الإجراءات والجهود الإعلامية التي من شأها حث وتشجيع الأطباء على يسة الأدوية الجن ترقية استهلاك.4.3
 تفضيل ووصف هذا النوع من الأدوية.

 السنة  الحدث
لمرسوم رئاسي تعمل على احتكار، استيراد، تصنيع، وتسويق المنتجات الصيدلانية، ، وذلك وفقا 2909تم إنشاء الصيدلية المركزية الجزائرية سنة

 ، ليتم بعدها إنشاء وحدتين إنتاج بيوتيك وفرمال.2902وبهدف توسيع النشاط الإنتاج ي قامت ببناء مصنع الحراش سنة 
1969 

 1982 أنشأت صيدال عقب إعادة هيكلة الصيدلية المركزية الجزائرية.

المضادات الحيوية من خلال ضمها لمشروع المضادات الحيوية الذي كان بحيازة الشركة الوطنية للصناعات الكيميائية إنتاج أسندت لصيدال مهمة 
 ومقره المدية.

1987 

ؤسسة عمومية اقتصادية م المضادات الحيوية بالمدية، الذي كان تابعا للمؤسسة الوطنية للصناعات الكيماوية وتحويله إلىإنتاج تم إدماج مركب 
 تتمتع باستقلالية التسيير.

1988 

 1989 صلاحات الاقتصادية.أصبحت صيدال مؤسسة عمومية اقتصادية تتميز باستقلالية التسيير نتيجة الإ

كون ذات صلة مع تإضفاء تعديلات على القانون الأساسي للشركة حيث سمح لها القانون بالمشاركة في كل عملية صناعية أو تجارية يمكن أن 
 موضوعها الاجتماعي من خلال إنشاء فروع جديدة.

1993 

 1996 تم إنشاء أول وحدة تجارية هي المركز التجاري الجزائر وسط هدفها تسويق وتوزيع منتجات امجممع.
 1997 تم إعادة هيكلة مجمع صيدال وفتح ثلاثة فروع جديدة )فارمال، أنتيبيوتيكال، بيوتيك(.

توقيع اتفاقية بين مجمع صيدال ولجنة تنظيم ومراقبة عمليات البورصة حيث قدم امجممع طلب الحصول على جزء من رأسماله عن طريق العرض 
 العمومي للبيع. 

1998 

 2000 تم إنشاء المركز التجاري لتوزيع الأدوية للغرب بولاية وهران. 

رة بالجائزة الأولى للجودة على المستوى الوطني في اليوم الثاني للتقييس الذي نظمته وزايزو، حيث فاز تحصل مجمع صيدال على شهادة الإ
 الصحة.

2003 

 2005 تم إنشاء مصنع الأنسولين في قسنطينة.
 2006 مؤسسة أخرى لأجل خوصصتها واستكمال فتح رأس المال. 202مؤسسة أخرى من بين  20تم اختيار مجمع صيدال مع 

 2010 .%00.22إلى  %38.02يبيرال، كما رفعت من حصتها في شركة تافكو من إمن رأسمال شركة  %11قامت بشراء 
 2011 . %01رفعت من حصتها في رأسمال ايبيرال إلى 

 2014 شرعت صيدال في إدماج كل من فارمال، أنتيبيوتيكال، بيوتيك عن طريق الامتصاص.
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 التسويق للمنتجات الصيدلانية باستخدام وحداته التجارية..5.3

على  الاعتمادو العمل على تحقيق الأمن الدوائي، من خلال مسايرة التطورات التكنولوجية المستخدمة في العمليات الإنتاجية .6.3
 الكفاءات والخبرات البشرية التي تجسد ذلك.

لاستيراد من العمل على تلبية احتياجات السوق الوطني للأدوية بمختلف ما يحتاجه، سواء بالإنتاج للأدوية الجنسية أو با.7.3
 الخارج.

  .الأدوية الجنيسةة خاصة المنتجات الصيدلانية امحاليفي  وضع الجودة والفعالية كأولوية بالنسبة بمجمع صيدال لتعميق ثقة الزبائن.8.3

نشأت لتحقيق جملة من الأهداف، وفي هذا الإطار يسعى ألا شك فيه أن أي مؤسسة اقتصادية مما  أهداف مجمع صيدال:.4
 (233، صفحة 1128/1129)أقنيني،  صيدال لتحقيق ما يلي  مجمع

 والتحالف، من خلال إقامة مشاريع مع مخابرات ذات سمعة عالمية لنقل التكنولوجيا. سياسية الشراكةالاعتماد على .1.4
 .لمجمعلالاهتمام بالعنصر البشري من خلال الرفع من المستوى التعليمي والقيام بدورات تكوينية بهدف تطوير الموارد البشرية .2.4
 مع كليات الصيدلة ومراكز البحوث.من البحث العلمي بالتعاون  ةالاستفادالتركيز على .3.4
 تقديم أدوية مناسبة من حيث الجودة والسعر..5.4
 على تحسين النوعية. والعملوفي الميدان التجاري بهدف رفع الإنتاجية تكثيف امجمهودات في ميدان التسويق والإعلام الطبي .6.4
 .تنويع قائمة المنتجات، حيث قام بوضع سياسة بحث وتطوير جديدة للأدوية الجنسية.7.4
 ل توسيع حجم الاستثمارات وترقيتها.الحد من حجم الواردات في مجال المنتجات الصيدلانية وذلك من خلا.8.4
 في السوق الوطني والعمل على دخول الأسواق الخارجية امجممعالحفاظ والرفع من حصص السوق الوطنية لضمان استمرارية .9.4

 والبحث الدائم على النمو الاقتصادي والمالي.
 العمل على تحقيق الأمن الدوائي..10.4
 كنة من الاحتياجات الوطنية من الأدوية، بغرض تقليص فاتورة الاستيراد.العمل على تغطية أكبر نسبة مم.11.4

صيدال هو تحقيق الأمن الدوائي وتلبية  بمجمعالأساسي  أن الهدفمن خلال استعراض أهداف مجمع صيدال نستنتج 
 ر منتجاته.التكنولوجيا وتطويبرام اتفاقيات مع مخابر أجنبية لنقل لإ دوية، بالإضافة إلى اللجوءالاحتياجات الوطنية من الأ

بة بإجراء العديد من التعديلات في هيكله التنظيمي وذلك مواكقام مجمع صيدال  ةمنذ نشأصيدال:  معلمج الهيكل التنظيمي.5
لجميع التطورات في السوق الصيدلانية، كما أنه أضاف العديد من المديريات وذلك حسب احتياجاته وأهميتها، ويمكننا توضيح 

  صيدال في الشكل التالي بمجمعالهيكل التنظيمي 
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 لصيدا معلمج: الهيكل التنظيمي (34) شكل رقم
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 اعداد الباحثة بالاعتماد على وائئق داخلية للمجمع منالمصدر: 

 الرئيس المدير العام 

 الأمين العام

 مديرية التدقيق الداخلي

 مديرية إدارة البرامج

 مديرية الشراكة

 يموالتنظ الاستراتيجيةمديرية 

 مركز البحث والتطوير

 مركز التكافؤ الحيوي

 مديرية المشتريات

 مديرية ضمان الجودة

 مديرية الشؤون الصيدلانية 

 مديرية أنظمة الإعلام

 مديرية المالية والمحاسبة 

 مديرية الممتلكات والوسائل 

 مديرية الإعلام والاتصال 

 مديرية المستخدمين

 مديرية الشؤون القانونية

 مديرية التسويق والمبيعات 

 الوحدة التجارية المركزية وسط 

 الوحدة التجارية المركزية شرق  

 

 الوحدة التجارية المركزية غرب 

 

 مجمعالفروع  المديريات التنفيذية  مجمع  لمصانع ا

 فرع سوميديال

 فرع إيبيرال

 مصنع المدية

 مصنع الدار البيضا 

 مصنع جسر قسنطينة

 مصنع الحراش

 مصنع شرشال

 مصنع قسنطينة

مصنع قسنطينة 

 للأنسولين

 مصنع عنابة
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 (www.saidalgroup.dz ،8188) صيدال في النقاط التالية  بمجمعيمكن توضيح مكونات الهيكل التنظيمي 

ة، كما ، وتوجه القرارات إلى كل المديريات الوظيفيمجممعالأول عن كل القرارات الخاصة با ولالمسئهو الرئيس المدير العام: .1.5
 .معات مجمالاستراتيجييتكفل بوضع 

 يتولى مهمة التنسيق والمساعدة في عملية اخااذ القرارات. امجممعالثاني على تسيير  المسئولوهو الأمين العام: .2.5

  تتكون من مجموعة من المديريات التي تقوم بدور هام في التنسيق بين مختلف الأنشطة والوظائف وتعمل المديريات الوظيفية.3.5
 ي ثل فيما يلعلى تلبية الاحتياجات كل حسب طبيعتها، وهي مرتبطة بالمديرية العامة من خلال خط هرمي وتتم

 .اجيةالإنت  تتكفل بإعداد دفاتر الشروط الجديدة، إلى جانب وضع خطط لتأهيل الوحدات مديرية إدارة البرامج.1.3.5
 .مجممعاتعمل على تطوير تقنيات الاتصال، إعداد امجملات والنشرة الداخلية التي تهتم بكل نشاطات  مديرية الاتصال:.2.3.5
لى تنفيذها، ع الاستراتيجية والسهر اسات المرتبطة بتحديد الأهدافتقوم بإعداد الدر  والتنظيم: الاستراتيجية مديرية.3.3.5

 ترتكز على اتفاقية الشراكة. ستراتيجيةالال وتأمين الدخول إلى السوق من خ
يدال وعالم تصال بين صالا، كما تعمل على ربط قنوات الأدوية الجنيسة  تعمل على تطوير مديرية البحث والتطوير.4.3.5

الأبحاث في امجمال الصيدلاني لضمان تنافسية عالية، وكذا تجنيد مختلف الجهود لتأمين اليقظة التكنولوجية وتطوير الأبحاث في العلوم 
 الصيدلانية.

الأطباء بمنتجاتها ة و   تعمل على دراسة السوق، وإعداد مخطط تسويقي جيد، وكذا إعلام الصيادلمديرية التسويق والمبيعات.5.3.5
 والترويج لها، كما تتكفل بتوزيع الأدوية والمواد الصيدلانية.

   تعمل على تحديد وتنفيذ برامج التكوين المخصصة لمستخدمي صيدال لتكوينهم وتحسين مستواهم.مديرية التكوين.6.3.5
مل على دعم على التكنولوجيات الحديثة، كما تع الإنتاج بالاعتمادتعمل على تطوير أساليب  مديرية التنمية الصناعية:.7.3.5

 النشاط وترقية المنتجات والبحث عن الخبرات من خلال إبرام عقود الشراكة.
الملفات  نجازه وبين ملفات الدواء، وكذا دراسةإكد من مدى المطابقة بين ما تم   تعمل على التأمديرية الشؤون الصيدلانية.8.3.5

 عد همزة وصل بين صيدال ووزارة الصحة.التقنية والصيدلية، وهي ت
ة تعمل على إعداد النصوص التشريعية والتنظيمية التي تدخل في إطار تنفيذ برامج العمل، ودراسمديرية الشؤون القانونية: .9.3.5

 ومتابعة النزاعات التي تكون صيدال طرفا فيها، كما تضمن المساعدة القانونية لهياكلها.
اللوجستية من  لصيدال، كما تتكفل بكل السلسلةلى التنسيق بين مختلف المصانع الإنتاجية تعمل ع ات:مديرية العملي.10.3.5

 وكذا التوزيع بالنسبة لكل المصانع.الإنتاج استقبال المواد، 
 على تسجيل مختلف العمليات امحااسبية.تعمل  مديرية المالية والمحاسبة:.11.3.5
 على إدارة شؤون الموظفين بهدف تزويد صيدال بأفراد ذوي كفاءات عالية.  تعمل مديرية المستخدمين.12.3.5
 ية.ن توفير كل مستلزمات العمليات الإنتاجتعمل على إدارة عمليات الشراء لضما مديرية المشتريات:.13.3.5
يزانيات الممنوحة تطبيق الم  تقوم بتسيير الوسائل المالية والمادية، كما تعمل على مديرية الممتلكات والوسائل العامة.14.3.5

 للمصالح الخارجية وضمان متابعتها وتقييمها، وكذا ضمان تسيير وصيانة العتاد والممتلكات.
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تقوم بإعداد الخطط في مجال الإعلام الآلي وبإعداد البرمجيات، كما تعمل على برمجة الوائئق  مديرية أنظمة الإعلام:.15.3.5
 وصيانة الهيكل القاعدي للمعالجة وربط مختلف الوحدات التنظيمية، لتسهيل وصول المعلومة.

 .لأصلطابقة ل  تعمل على توجيه مركز البحث والتطوير بخصوص تشكيلة المنتجات الممديرية ضمان الجودة.16.3.5
   يعمل على إجراء تجارب المطابقة وفقا لأعلى معايير الاحترافية بأن الدواء الجنيس مطابق للأصل.مركز التكافؤ الحيوي.17.3.5

 وهي نتاج مصانع للإثمانية تمتلك صيدال صيدال:  الإنتاج بمجمعمصانع .4.5

على أربعة ورشات وهي  ورشة الأشربة، ورشة امحااليل،  2902يتوفر هذا المصنع الذي أفتتح في مارس  مصنع الحراش:.1.4.5
مليون وحدة بيع، كما يتوفر أيضا على مخبر لمراقبة  11هذه الورشات إنتاج ت، ورشة المراهم، حيث تبلغ طاقة ورشة الأقراص والملبسا

 سيير التقني والوائئقي.الجودة ومكلف بالتحاليل الفيزيوكيميائية والت
  .يقع في المنطقة الصناعية بالجزائر العاصمة، وينتج تشكيلة واسعة من الأدوية في مختلف الأشكال مصنع الدار البيضاء:.2.4.5
يث خصصت حالمضادات الحيوية البينيسيلينية وغير البينيسيلينية، يتوفر على وحدتين  إنتاج  متخصص في مصنع المدية.3.4.5
 الصيدلانية. نتجاتالمنتاج الأدوية يتم تناولها عن طريق الفم وعن طرق الحقن، ووحدة أخرى لإنتاج لإوحدة 

يضم قسمين منفصلين  واحد لصناعة الأدوية على مختلف الأشكال )التحاميل، أمبولات وأقراص(،  مصنع جسر قسنطينة:.5.4.5
 قبة الجودة.المكثفة )أكياس، وزجاجات(، يحتوي هذا المصنع على مخبر مرا امحااليلإنتاج زود بتكنولوجيا حديثة متخصصة في والآخر م
هي  ورشة و  إنتاجح بشرشال، يتكون من ثلاث ورشات يقع مصنع شرشال بالمنطقة الصناعية ولاد بلا مصنع شرشال:.6.4.5

الأشربة، ورشة الأقراص والكبسولات والأكياس، ورشة امحااليل المكثفة، يحتوي المصنع على مخبر لمراقبة الجودة ومكلف بالتحاليل 
 الفيزيوكيميائية والميكروبيولوجية وخصائص السموم.

 متخصص في تصنيع الأشكال الصلبة. مصنع عنابة:.7.4.5
ب، الأنسولين البشرية من ثلاثة أنواع )السريع، القاعدي والمركإنتاج   متخصص في ولينمصنع قسنطينة خاص بالأنس.8.4.5

 على شكل قارورات(.
 الشراب. نتاجيقع في قسنطينة، في المنطقة الشرقية للبلد، يتوفر على ورشتين مخصصتين لإ مصنع قسنطينة:.9.4.5

 صيدال   بمجمعالتابعة الإنتاجية والشكل التالي يوضح الوحدات 
 صيدال معلمجالتابعة الإنتاجية : الوحدات (35) شكل رقم

 

 
Source :https://www.industrie.gov.dz/fr/saidal/-Consulté le 04/07/2022  
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لدى مجمع صيدال ثلاثة مراكز توزيع تضمن لها توزيع منتجاتها عبر كافة ربوع الوطن وهي  صيدال:  بمجمعمراكز التوزيع .5.5
 كالتالي 

بباتنة، يضمن هذا المركز تسويق منتجات صيدال في المنطقة الشرقية،  2999تأسس سنة  :UCE-مركز التوزيع شرق.1.5.5
 ولضمان خدمة جيدة للعملاء واهتماماتها بالعمليات التجارية والتوزيع.

 بوهران من أجل ضمان توزيع أفضل للمنتجات في المنطقة الغربية. 1111تأسس سنة  :UCO-مركز التوزيع غرب.2.5.5
، كان يهدف إلى تسويق  للمجمعبالعاصمة، كان أول مركز توزيع  2990تأسس سنة  :UCC-مركز التوزيع وسط .3.5.5

 انطلاقا من نقطة بيع واحدة، مكنت النتائج المشجعة من إنشاء مركزين أحدهما بباتنة والآخر بوهران. امجممعكافة منتجات 
وما يؤخذ على مجمع صيدال على أنه أهمل جانب مهم وهو مركز التوزيع في الجنوب والذي يشكل فرصة ضائعة بالنسبة له خاصة 

 مراكز التوزيع بمجمع صيدال    ، والشكل التالي يوضحفي ظل حدة المنافسة بين المؤسسات

 صيدال بمجمع: مراكز التوزيع (36) شكل رقم

 
Source :https://www.industrie.gov.dz/fr/saidal/-Consulté le 04/07/2022  

 مجمع صيدال فرعين هما لدى فروع مجمع صيدال: .6.5

سوميديال هو نتاج الشراكة بين مجمع صيدال يقع في المنطقة الصناعية واد السمار، : SOMEDIALصوميديال .1.6.5
(، تحتوي على مرافق ومعدات بطاقة 0.22%) Finalep ( وفيناليب GPE( )30.02%الصيدلاني الأوروبي ) امجممع(، و 29%)

 .مليون وحدة 28تقدر بـ إنتاجية
(، %01) بين مجموعة صيدالهي شركة ذات أسهم نتجت عن شراكة بين القطاعين العام والخاص، : IBERALإييبيرال .2.6.5

 في يبيراللإ(، تكمن المهام الرئيسية %11(، وفلاش الجزائر المتخصصة في المواد الغذائية )%01جلفار )الإمارات العربية المتحدة( )
بيرال يالصيدلانية الموجهة للاستخدام في الطب البشري، يهدف المشروع الصناعي إ المنتجاتنتاج لإإنشاء واستغلال مشروع صناعي 

 إلى تحقيق ما يلي 

  )الأشكال الصلبة(. تغليف الأدوية .أ
 توفير خدمة التغليف ومراقبة الجودة بناءا على طلب المنتجين امحاليين. .ب
 )الحقن والأشكال الجافة(.الأدوية الجنيسة صناعة  .ت
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 .العملية الإنتاجية بمجمع صيدال لمراح الثاني:المطلب 

ة الضرورية للقيام المواد الأوليحجم الإنتاج بتحديد مصلحة   تبدأ العملية الإنتاجية من خلال قيام مسؤول استقبال المادة الأولية.1
لذين يتعامل وللإشارة فقط فإن أغلبية الموردين ا ،ونوعها حجم المواد الأوليةيرسل طلب إلى المورد يحدد فيه و بالعملية الإنتاجية، 

 والولايات المتحدة الأمريكية،آسيا وأوروبا  مهالجزائر منمعهم امجممع هم من خارج 

 مطابقتها مع الطلب مدى يتم التأكد من بواخروبعد وصول المواد الأولية في ال 

 حالة في و يتم إجراء تحليل لها، و المرسل، ويتم أخذ عينة صغيرة وترسل للمخبر  

 كشف تحليل مطابقة، بعد التأكد من صلاحيتها  كانت العينة جيدة يتم منحهم

يتم إدخالها إلى المخزون، ثم يتم تصنيفها في المخزن إلى مواد سائلة، جافة، وصلبة، ثم يتم وضع لكل مادة بطاقة معلومات تتضمن  
عدم ، أما في حالة اهاسمها، كميتها، نوعها، خصائصها، تاريخ بداية وهاية الصلاحية، وزها، ويتم تصنيفها أيضا حسب خصائص

 .ترجع للموردو مطابقتها للطلب المرسل يتم أخذها إلى منطقة العزل 

كمية   إذ يقوم بتحديد ،جهإنتاالمراد  المنتجعن الإنتاج مكونات  المسئولبعد خازين المواد الأولية يحدد المدير  تحضير المواد الأولية:.2
قة جدا لابد الأدوية عملية دقيإنتاج المواد الأولية المراد إخراجها من المخزون، بعد ذلك يتم التأكد من وزن المواد الأولية كون عملية 

 .اهقبل بداية العملية الإنتاجية لابد من تعقيم إذالمواد الأولية، بعدها يتم تحضير الآلات  وزنمن التدقيق في 

، ها جيدةثم يتم أخذ عينة صغيرة للتأكد من أبكميات قليلة جدا،  بعد تعقيم الآلات يتم خلط المواد الأولية الإنتاج:مرحلة .3
 التأكد من صلاحيتها يتم الشروع في الإنتاج بكميات كبيرة، حيث ينتج امجممع ثلاثة أنواع من المنتجات  وبعد

 ألف وحدة في اليوم. 22آلاف إلى 0نتج في اليوم من ي  حيث الشكل العجيني.1.3
 وحدة في اليوم. ألف 01ألف إلى  11في اليوم من  جينت الجاف:الشكل .2.3
 اليوم.آلاف وحدة في  0آلاف على  0تج من ين  الشكل السائل.3.3
 يتم وضع بطاقة معلومات على المنتج النهائي ويتم ذكر خصائصه بعدها يتم خازينه. ها إنتاجبعد 

 ( في تسعير منتجاتهم.CUMP) التكلفة الوسطية المرجحةيتم الاعتماد على  خازينهابعد  سعير:تال.4

ائر ويتم حيث يمتلك مجمع صيدال ثلاث وحدات توزيع في كل من باتنة، وهران، الجز  ،يتم توزيعها المنتجات بعد تسعير التوزيع:.5
توزيع المنتجات حسب قدرة كل وحدة على التخزين وحسب المنطقة الجغرافية لكل وحدة، حيث نجد منطقة الجزائر تأخذ النسبة 

 .الأكبر من المنتجات نظرا لتمركز الكثافة السكانية هناك

 شاط مجمع صيدال.حول ن ةظر ن الثالث:المطلب 

 صيدال   معمجسنحاول فيما يلي إعطاء نظرة حول نشاط      
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يعتبر مجمع صيدال رائد الصناعة الصيدلانية في الجزائر والأول : (2021-2015) الصناعي صيدال للفترة لمجمعباالإنتاج .1
مر لمنتوجاته، وينتج عالمية، لذا فهو يعمل على التطوير المست التي تنتج محليا وفقا لمواصفات مخابرالأدوية الجنيسة وطنيا في صناعة 

 فئة علاجية، والجدول التالي يوضح قائمة بالأصناف العلاجية التي ينتجها مجمع صيدال  11منتوج، موزعا على  111أكثر من 

: قائمة بالأصناف العلاجية التي ينتجها مجمع صيدال(30) جدول رقم  

ANESTHÉSIOLOGIE ALLERGOLOGIE 

ANTALGIQUES ANTI-INFLAMMATOIRES 

DERMATOLOGIE CARDIOLOGIE ET ANGEIOLOGIE 

HÉMATOLOGIE ET HÉMOSTASE GASTRO-ENTEROLOGIE 

MÉTABOLISME-NUTRITION-DIABÈTE INFECTIOLOGIE 

RHINOLOGIE PNEUMOLOGIE 

STOMATOLOGIE RHUMATOLOGIE 

OPHTALMOLOGIE UROLOGIE ET NEPHROLOGIE 

NEUROLOGIE  PSYCHIATRIE 

ENDOCRINOLOGIE ET HORMONES DEABETOLOGIE  

 

Source :https://www.industrie.gov.dz/fr/saidal/-Consulté le 04/07/2022  

مساهمة  إنتاجية، حيث يوضح الجدول التاليوحدات  8الصناعي صيدال من خلال استعانته بـ  مجممعالأدوية باإنتاج ويتم 
 لإنتاج وذلك حسب الكمية والقيمة.افي الإنتاجية الوحدات 

صيدال حسب الكمية والقيمةجمع : مساهمة الوحدات الإنتاجية في الإنتاج بم(31) جدول رقم  
 البيان 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

 المدية الكمية )213 و(  102 39 201 38 819 02 029 20 220 20 022 20 101 00
 القيمة )213دج(  229 022 1 130 222 1 310 082 1 810 320 3 030 039 3 888 293 3 012 099 1

 الحراش  )213 و(  902 20 222 290 880 1800 2113 102 22
 القيمة )213دج( 201 010 2 310 90 011 91 808 00 022 313 003 028 121 112 2

جسر  الكمية )213 و(  318 29 210 11 390 10 991 10 000 12 219 20 203 20
 القيمة )213دج( 812 881 2 018 223 1 022 200 1 001 100 1 090 120 1 210 980 2 130 011 2 قسنطينة 

 شرشال  الكمية )213 و( 399 / / / 020 113 030
 القيمة )213دج( 818 33 / / / 802 200 901 01 202 123
الدار  الكمية )213 و(  281 10 000 18 081 19 211 33 218 19 203 12 809 11

 القيمة )213دج( 880 321 2 028 020 2 010 801 2 218 992 2 030 911 2 001 020 2 020 281 2 البيضاء

  1قسنطينة الكمية )213 و(  2282 1102 1089 0102 3212 1212 802
 القيمة )213دج( 820 223 092 220 021 298 119 310 828 322 200 201 221 02

https://www.saidalgroup.dz/anesthesiologie/
https://www.saidalgroup.dz/allergologie/
https://www.saidalgroup.dz/antalgiques/
https://www.saidalgroup.dz/anti-inflamatoires/
https://www.saidalgroup.dz/dermatologie/
https://www.saidalgroup.dz/cardiologie-et-angeiologie/
https://www.saidalgroup.dz/hematologie-et-hemostase/
https://www.saidalgroup.dz/gastro-enterologie/
https://www.saidalgroup.dz/metabolisme-nutrition-diabete/
https://www.saidalgroup.dz/infectiologie/
https://www.saidalgroup.dz/rhinologie/
https://www.saidalgroup.dz/pneumologie/
https://www.saidalgroup.dz/stomatologie/
https://www.saidalgroup.dz/rhumatologie/
https://www.saidalgroup.dz/ophtalmologie/
https://www.saidalgroup.dz/urologie-et-nephrologie/
https://www.saidalgroup.dz/psychiatrie/
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2قسنطينة  الكمية )213 و(  / / / / 101 2208 1810  
 القيمة )213دج( / / / / 011 11 021 211 911  112

 عنابة  الكمية )213 و(  3900 3022 0100 0331 0038 0120 0091
 القيمة )213دج( 221 090 020 300 112 281 020 020 931 020 292921 128 000

قسنطينة   الكمية )213 و(  / / / / / 80 /
 القيمة )213دج( / / / / / 00021 / )الأنسولين( 

 المجموع الكمية )103 و(  484 105 947 97 337  105 404 124 893 121 227 112 935 102

 القيمة )103دج( 566 959 7 915 965 5 453 995 7 646 662 8 092 783 8 580 244 8 592 119 8
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:

(، إذ سجلت  انخفاض سنة 1112-1122بمجمع صيدال للفترة ) الإنتاج ل أعلاه نلاحظ تذبذب كمية و من الجد   
هدتها ب أعمال الترميم التي شبسبشرشال الإنتاجية في الوحدة  الإنتاج ، ويعود ذلك إلى توقف %0.20بنسبة 1120

أعمال  بببسلشهور  الإنتاج هي الأخرى توقفت عن إذ عنابة بوحدة الإنتاج نخفاض انلاحظ  كمالمدة سنة كاملة،  
 الإنتاج فع الدار البيضاء وجسر قسنطينة، ليرتالإنتاج  في كل من قسنطينة و الصيانة، وفي المقابل نلاحظ ارتفاع كمية 

، وأيضا فتح خط جديد الإنتاجبشرشال الإنتاجية ب مباشرة الوحدة بسب 1129، 1128، 1120خلال السنوات 
تكدس  بسبب، %8.10وبنسبة 1111فقد سجلت انخفاض طفيف عن سنة  1112، أما خلال سنة 11بقسنطينة 

وقد بلغ  عدد  ،إلى غاية بيعها عن الإنتاج  البعض من منتوجاته توقيفإلى  مجممعالمنتوجات في المخزونات مما أدى با
 Soluté buvable  ،Poudre pour sirop ،Gel ،Solution): ها أربعة وهيإنتاج تي أوقفت المنتجات ال

antiseptique et dermiques) ت هذه السنة نقص المواد الخام ومواد التعبئة والتغليف مما دلإضافة لذلك فقد شهبا
خلال سنة ه ذلك فإنلالمنتجات النهائية المرتبطة بسلسلة التوريد الدولية، بالإضافة  تلفو  الإنتاج أدى إلى تعطيل برامج 

 ب أعمال الصيانة.ببسمن شهر ماي  اامحااليل الصلبة اعتبار  إنتاج تم إغلاق خطوط  1112
  فهي موضحة في الجدول التالي المنتج نوعيةحسب  الإنتاجأما عن مساهمة الكمية المنتجة في 

(2021-2015للفترة ) المنتج نوعيةحسب  الإنتاج: مساهمة الكمية المنتجة في (32) جدول رقم  
 و 310الوحدة:

 البيان  2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

0200 19823 13447 10090 21843 11011 18869 Injectables 

30093 19281 28428 30091 33167 32028 33024 Comprimé 

22331 22090 17142 21021 6886 20203 16567 Pommade & crème 

dermiques 

9100 0322 7480 8280 4424 21120 8360 Sirop 

0320 0189 6859 8008 7642 0090 5942 Solutés massifs 

0288 2021 5979 0220 5207 0019 2587 Pâte à dentifrice 
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2903 2020 8068 8983 9483 9100 8639 Suppositoire 

3302 3011 3253 0001 4644 0002 6499 Gélule 

0122 1021 3417 0081 4066 3983 4073 Pommade ophtalmique 

2203 1080 2250 011 / 080 919 Soluté et solution buvables  

2303 920 1430 1203 2862 1122 / Poudre pour suspension 

buvable  

993 831 / / / / / Gel hydro alcoolique  

002 002 1091 2123 / 931 / Gel dermique 

2100 090 631 092 574 00 38 Gouttes buvables  

028 099 512 018 406 102 190 Ampoule buvable  

331 021 / 081 417 / / Solution dermique  

00 29 307 / 733 020 / Suspension buvable 

22 21 21 29 6 0 1 Poudre pour solution 

buvables  

/ / / 2278 1581 / / Soluté buvable 

/ / 576 682  000 775 Solution antiseptique et 

dermiques 

/ / / / 1396 / / Gel 

/ / / / / / 2455 Poudre pour sirop 

 المجموع 108938 115500 105337 124404 100925 112227 96532

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:

، Injectables ،Comprimé ،Pommade & crème  ،Sirop) المنتجات التالية  من الجدول أعلاه نلاحظ أن

Solutés massifs ،Pâte à dentifrice ،Suppositoire) د شكلت حصة الأسد من منتجات مجمع صيدال على مدار ق
 1120، 1120، ومن خلال تتبع الكميات المنتجات نلاحظ ارتفاعها على مدى السنوات خاصة سنة %01السنوات وفاقت 

حظ نتيجة لجوء الدولة إلى خافيض حجم الصادرات وبالتالي هذا ساهم في رفع المبيعات، ونلا ، وذلكارتفعت فيه بنسبة كبيرةإذ 
فتح ورشة جديدة كلفت بمهمة ل امجممعلجأ  1111منتجات جديدة فمثلا خلال سنة  إنتاج امجممع على كل سنة يعمل   أنه أيضا

 .29( نتيجة أزمة كوفيد Gel hydro alcoolique) إنتاج 
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بيعاته مويع في منتجاته لزيادة ن(  يسعى مجمع صيدال للت2021-2015الصناعي صيدال للفترة ) لمجمعالمبيعات با.2
 والرفع من رقم أعماله، والجدول الموالي يوضح تطور مبيعات مجمع صيدال  

(2021-2015): تطور مبيعات مجمع صيدال للفترة (33) جدول رقم  
 

 معدل تطور المبيعات
 )الوحدة: %( 

 المبيعات
 )الوحدة: دج(

 السنوات

-       9 507 148 649    1122 

2.10%        9 609 290 222    1120 

1.120%        9 627 669 617    1120 

1.200%        9 627 669 617    1128 

-9.83%        8 680 696 449    1129 

2.21%        9 124 250 542    1111 

33.22%        9 426 372 552    1112 

من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:  

 وذلك، %2.10بنسبة  1122عن سنة  1120سنة  ت، إذ ارتفعامجممعمن الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب مبيعات 
ذلك مبيعاته، لتنخفض وارتفعت ب امجممعإنتاج ض قيمة الواردات وبالتالي ارتفع خافيأجل الإجراءات التي قامت بها الدولة من  بسبب

شرشال نتيجة أعمال الصيانة، لتشهد ارتفاع  إنتاج ب توقف خط ببس،  1120 عن سنة %1.120بـ  1120خلال السنوات 
وما  29أزمة كوفيد  بسبب فقد سجلت قفزة نوعية في المبيعات 1111أما عن سنة ، الإنتاجمباشرة خط شرشال بسبب1128سنة 

أعلى نسبة للمبيعات مقارنة مع  امجممعحقق  1112 وفي سنة خلفتها من ارتفاع في المبيعات خاصة مسكنات الألم  والفيتامينات، 
ا لجنة فنية مشتركة عينتها وزارة الصناعة الدوائية، أيض الذي تم تجريبه من قبل 29السنوات السابقة نتيجة  مباشرة بيع لقاح كوفيد 

 PARALGAN 500)بتوسيع حصته السوقية ومباشرة التصدير لدولة بوركينا فاصو وقد شملت قائمة الأدوية كل من امجممعقام 

mg ORAPEN,  MUI ،) مليار وحدة. 82مليار دينار جزائري، وبكمية تقدر بـ  9001وذلك بقيمة 

  عات فهي موضحة في الجدول التاليبيالمفي تحقيق  امجممعأما عن مساهمات منتجات 

 و 310: ةالوحد (2021-2015صيدال للفترة ) بمجمعبيعات المفي تحقيق  المجمع: مساهمات منتجات (34) جدول رقم

 البيان  2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

705 072 1 335 843 1 284 319 1 279  067 1 258 462 1 223 133 1 241 574 320 Injectables 

4 421 992 3 904 690 3 220 414 4 240 404 4 521 035 4 224 234 0     419 371 Comprimé 

1 373 719 1 200  785 1 344 807 941 073 681 186 1 133 257 1 217 427 435 Pommade & crème 

dermiques 
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896 272 645 536 745 821 790 431 693 000 949 702 615 602 652 Sirop 

/ 421 186 469 978 596 108 526 189 527 527 470 665 343 Solutés massifs 

344 582 471 010 341 515 232 845 298 581 233 775 148 155 018 Pâte à dentifrice 

373 749 / 359 300 40 572 448 233 408 250 447 179 023 Suppositoire 

464 313 383 312 415 247 625 962 677 151 606 959 751 959 475 Gélule 

251 464 328 976 202 859 266 789 241 417 230 327 210 429 715 Pommade 

ophtalmique 

74 949 152 901 186 182 156 898 146 987 75 692 132 021 267 Soluté et solution 

buvables  

156 036 / 116 907 235 401 294 683 190 577 / Poudre pour 

suspension buvable  

/ / / / / / / Gel hydro alcoolique  

68 608 54 179 / 67 736 76 486 55 761 / Gel dermique 

114 996 105 482 67 601 93 728 51 951 11 686 119 086 Gouttes buvables  

98 826 104 266 115 681 95 401 89 131 54 336 45 227 024 Ampoule buvable  

21 673 13 890 / / / / / Solution dermique  

8999 10 747 31 601 65 139 69 556 50 091 / Suspension buvable 

5860 9244 21347 / 6852 9545 21 488 878 Poudre pour solution 

buvables  

/ / / / / / / Soluté buvable 

/ 66723 / 22866 33592 / 77 946 690 Solution antiseptique 

et dermiques 

/ / / / / / / Gel 

/ / / 17890 / / 255 519 667 Poudre pour sirop 

41870 / / / / / / Gel antiseptiques 

9 726 051 9 121 438 8 678 269 10 133 010 10 114 491 10 060 618 1 241 574 320 
 

 المجموع

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:

  Gouttes) من رقم الأعمال المنجز محقق من خلال بيع المنتجات التالية %01من الجدول أعلاه نلاحظ أنه أكثر من     

buvables, comprimé , pommade & crème dermiques, Injectable, Ampoule buvable,Pâte à  
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dentifrice Solutés massifs, ,Sirop ،) فهي موضحة في  امجممعأما عن مساهمة الوحدات التجارية في تسويق منتجات
  الجدول التالي

 (2021-2015للفترة ) مجمع صيدالدات التجارية في تسويق منتجات : مساهمة الوح(35) جدول رقم

 البيان  2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
الوحدة  الكمية )213و.ب(  01008 02910 00132 00031 00310 01120 39230

التجارية 
 الوسط

 القيمة )213دج( 0100009 0190321 0310023 0390808 3809028 3909119 0102281

الوحدة  الكمية )213و.ب( 32210 31923 31100 32900 19890 32399 31222
التجارية 
 الشرق

 القيمة )213دج( 1220112 1881802 1918219 1932090 1200118 1890020 3110322

الوحدة  الكمية )213و.ب( 10802 10810 10321 10291 10012 12082 10803
التجارية 
 الغرب

 القيمة )213دج( 1920300 1010309 1302092 1192210 1132210 1102021 1001220

 المجموع الكمية )103و.ب( 100740 103706 102847 104868 100925 97341 96532
 القيمة )103دج( 9503300 9604530 9606774 9626146 8678269 9121438 9726051 

 صيدال بمجمععلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر

، في حين %01.02من الجدول أعلاه نجد أن النسبة الأكبر لمتوسط مبيعات مجمع صيدال موجهة لمنطقة الوسط بنسبة    
 امجممع، ومنه فأغلب مبيعات %10.00موجه لولايات الغرب، بينما أدنى نسبة سجلت في ولايات الشرق بنسبة  %31.80أن
 جع لمنطقة الوسط لتمركز الكثافة السكانية هناك.ير 

   يعات فهي موضحة في الجدول التاليبالمفي تحقيق الإنتاجية ما بخصوص مساهمة الوحدات أ

(2021-2015صيدال للفترة ) مجمع في تحقيق مبيعاتالإنتاجية : مساهمة الوحدات (36) جدول رقم  

 البيان  2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
 المدية  الكمية )213 و( 31111 32474 32100 38090 02081 32100 35144

 القيمة )213 دج( 1821991 3535590 3102833 3800012 3018022 3032210 3366470
 الحراش الكمية )213و( 11208 11767 0208 20 2303 2032 9675

 القيمة )213دج( 2911001 1234582 029281 2218 08100 029813 901544
 الدار البيضاء الكمية )213و( 28233 38242 31102 32113 10222 18182 24883

 القيمة )213دج( 2021290 3066199 1300212 1122001 2980920 1110030 2137693
01قسنطينة الكمية )213و( 1122 4034 1920 3220 1901 1813 1755  

 القيمة )213 دج( 291100 329496 121201 331113 190222 232302 163123
02قسنطينة الكمية )213و( / / / / / 90 244  

 القيمة )213دج( / / / / / 8321 65123
 عنابة  الكمية )213و( 2130 8230 2212 0000 2010 0110 7383

 القيمة )213دج( 002202 881715 022322 092019 113 200 892 028 105 902
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 شرشال  الكمية )213و( / / / / / 003 2228

 القيمة )213دج( / / / / / 00013 216235

جسر  الكمية )213و( 10208 25992 13301 10802 12933 20900 20054
 القيمة )213دج( 091 181 1 899 249 3 021 090 1 901 820 1 000 302 1 028 322 1 060 374 2 قسنطينة

  الكمية )103و( 740 100 706 103 847 102 868 104 925 100 341 97 532 96
 القيمة )103دج( 300 503 9 530 604 9 774 606 9 146 626 9 269 678 8 438 121 9 051 726 9 المجموع

 صيدال بمجمععلى التقارير المالية  بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:

 من المدية،المتواجدة في كل الإنتاج منجز من طرف مواقع امجممع من رقم الأعمال  %01من الجدول أعلاه نلاحظ أنه حوالي      
 وشرشال. 1قسنطينةو 2الحراش، الدار البيضاء، وجسر قسنطينة، تليها كل من عنابة وقسنطينة 

 ول التالي تطور ديون مجمع صيدال يوضح الجدديون مجمع صيدال: .4

(2021-2015(: تطور ديون مجمع صيدال للفترة )37) جدول رقم  

 الديون  تطور الديون 
 السنوات 

 )الوحدة: مليار دج( )الوحدة: %(
 -            1 931 770    2015 

339,82%            8 496 430    2016 

23,45%          10 489 615    2017 

1,22%          10 617 742    2018 

12,56%          11 952 361    2019 

-4,34%          11 432 488    2020 

-54,78%            5 169 632    2021 
 صيدال بمجمععلى التقارير المالية  بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:

يعود والسبب في ذلك  ، 1122عن سنة %339,82بنسبة   1120سنة  امجممعمن الجدول أعلاه نلاحظ  ارتفاع ديون 
 1120على قرض استثماري من طرف الصندوق الوطني للاستثمار في إطار خطط التنمية، لترتفع مجددا سنة  امجممعحصول إلى 
، 1128 ةاستفادته من قرض جديد، لترتفع سنبسبب1120عن سنة  %13.02مليار دج أي بزيادة قدرها  10489615إلى 

ال لإعادة تجهيز مصنع الحراش وشرش امجممع الذي تحصل عليها ضلقرو نتيجة اعلى التوالي،  %21.20، %2.11 إلى 1129
، 1111القروض الاستثمارية الممنوحة من طرف الصندوق الوطني للاستثمار، لينخفض سنة ويدخل ذلك ضمن  11وقسنطينة 

قد استفاد من قرض مقدم من طرف الخزينة العامة سنة  امجممععلى التوالي، وتجدر الإشارة أن  %20.08، %0.30إلى  1112
 الذي يحتاج إلى التمويل. CORONAVACمشروع  بسبب1112
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  سعى مجمع صيدال منذ نشأته لتوسيع استثماراته من أجل التكيف مع احتياجات السوق من خلال استثمارات مجمع صيدال.5
 ال ديص توسيع منتجاته وإدخال أقسام علاجية جديدة وتطوير القطاع الصيدلاني، والجدول التالي يوضح تطور استثمارات مجمع

 (2021-2015للفترة ) استثمارات مجمع صيدال(: تطور 38) جدول رقم

 تطور الاستثمارات
 )الوحدة: %(

 الاستثمارات
 )الوحدة: دج(

 السنوات

- 381 052   1122 

-28,84% 271 138 1120 

88,63% 023 222  1120 

19,77% 283 021  1128 

-54,99% 275 716 1129 

-75,58% 00 310 1111 

210,07% 208 697 1112 

 صيدال بمجمععلى التقارير المالية  بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:

مليار دج، أي بنسبة انخفاض  271138إلى  1120من الجدول والشكل أعلاه نلاحظ انخفاض الاستثمارات سنة 
لترتفع سنة  تدهورها وتآكلها، بسبب وذلك راجع لتنازل مجمع صيدال عن استثماراته في المزاد العلني 1122عن سنة  90.00%
 221301صول ائبتة بقيمة امجممع لأيازة إلى ح ويعود السبب في ذلك  %88.03بنسبة مليار دج أي  222023إلى  1120

 مليار دج 021283إلى  1128مليار دج، لترتفع مجددا سنة  2183لموسة بقيمة المصول غير الأمليار دج، وأيضا استثماره في 
نخفض ت، لواسيبمن الح ةحيازة مجموعومبانيه  إلى جانب الإنتاجية إعادة تجهيز المرافق العامة وأيضا إعادة تجهيز وحداته  بسبب

ب بسبمليار دج  118090إلى  1112ترتفع مجددا سنة و مليار،  00310، 102020إلى  1111، 1129ل السنوات خلا
 .الإنتاج إلى جانب معدات إعلام آلي إعادة تجهيز معدات المخابر، وأعمال التطوير والتأهيل وحيازة أجهزة وبرامج 

مشكوك فيه، وأيضا  نالزبائالعاديين و  الزبائنصيدال في  بمجمعيتمثل أصحاب الذمم المدينة صيدال:  بمجمعتطور الذمم المدينة .6
 لتالي سنستعين بالجدول ا للمجمعآخرين، ولدراسة تطور الذمم المدينة  زبائنالأجانب إلى جانب  الزبائنالخواص، و  الزبائن

 (2021-2015صيدال للفترة ) بمجمعتطور الذمم المدينة : (39) جدول رقم

 الذمم المدينة تطور الذمم المدينة 
 السنوات 

 )الوحدة: مليار دج( )الوحدة: %(
 -          5 536 083    2015 

-4,57%          5 282 943    2016 

-10,00%          4 754 371    2017 

11,26%          5 290 023    2018 
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-68,74%          1 653 272    2019 

189,99%          4 794 407    2020 

-63,85%          1 733 125    2021 
 من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:

 مليار دينار جزائري أي بنسبة انخفاض   5282943إلى  1120سنة  للمجمعلاحظ انخفاض الذمم المدينة نمن الجدول أعلاه 
 الزبائنبإحالة ملفات  امجممعقيام بسبب1120عن سنة  %21إلى  1120سنة  لتستمر في الانخفاض، 1122عن سنة  0.20%

 ، %22.10مليار دج أي بنسبة  2191113إلى  1128تحصيل جزء من ديونه، لترتفع سنة تم المشكوك فيهم إلى امحاكمة بالتالي 
جزء من  الزبائنتسديد ب بسب مليار دج 2023101إلى  1129الخواص، لتنخفض مجددا سنة  الزبائنوذلك راجع لارتفاع ديون 

دج حيث سجلت ارتفاع كبير مقارنة بالسنوات السابقة فاقت  0090010إلى  1111سنة عاود الارتفاع مجددا ديوهم، لت
 يهم.المشكوك ف الزبائنبتحصيل جزء من ديون  امجممعقيام  بسبب مليار دج 2033212إلى  1112، لينخفض سنة 289%

 بالجدول التالي  عينسنست مجممعلدراسة تطور وضعية الخزينة باالخزينة: .7

 (2021-2015للفترة ) صيدال بمجمع: تطور الخزينة الصافية (40) جدول رقم

 الخزينة تطور الخزينة
 السنوات

 )الوحدة: مليار دج( )الوحدة: %(
 -          7 672 237    2015 

-38,04%          4 753 235    2016 

-8,81%          4 334 277    2017 

-30,80%          2 999 078    2018 

-53,51%          1 394 077    2019 

63,77%          2 283 101    2020 

46,28%          3 339 802    2021 
 إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير المالية بمجمع صيدال نم المصدر:

 1120ة نخفضت سنإذ اقد سجلت تراجع خلال الأربع سنوات الأولى،  للمجمعمن الجدول أعلاه نلاحظ أن الخزينة الصافية    
القروض التي  بتسديد جزء من امجممعوذلك راجع إلى قيام ، 1122عن سنة  %38.10مليار دج أي بنسبة  0023132إلى

مليار دج أي  0330100إلى  1120منحه إياها الصندوق الوطني للاستثمار في إطار خطط التنمية، ليواصل الانخفاض سنة 
إلى تسديد دفعات من قروض الصندوق الوطني للاستثمار،  السبب في ذلك ويعود ، 1120عن سنة  %8.82بنسبة انخفاض 

تسديد قروض الصندوق الوطني ب بسب، على التوالي %23.22، %31.8إلى  1129و 1128ليستمر في الانخفاض سنة 
 ذلك تسديد قرض الشركة ، ضف إلى1128، 1120للاستثمار إلى جانب تسديد الضرائب الخاصة بأرباح الشركات للسنوات 

 بسبب مليار دينار 2283101إلى  1111كمكافأة للعمال، ليرتفع سنة   امجممعوأيضا خاصيص جزء من أرباح  يبيراللإة التابع
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سديد من تأجيل لمدة عام منحته إياها الخزينة العامة لت امجممعإلى جانب استفادة الإنتاجية انخفاض مشتريات مدخلات العمليات 
دج مليار  3339802إلى  1112التزاماته، إلى جانب الانخفاض في استثمارات حقوق الملكية، لتستمر الخزينة في الارتفاع سنة 

 لمبيعات لسنوات سابقة.بتحصيل ذممه المدينة المتعلقة با امجممعب قيام بسب

يعتبر القطاع الصيدلاني من القطاعات التي تتطلب عمال ذوي (: 2021-2015جمع صيدال للفترة )الموارد البشرية بم.8
وين برام اتفاقيات مع مؤسسات التكإم بمهاراتهم من خلال اللجوء إلى منذ نشأته على الاهتما امجممعمهارات عالية، لذا حرص 

 صيدال  جمعبم نفقات الموارد البشريةتطور يوضح الجدول التالي و رسالهم سواء محليا أو للخارج لتلقي التدريب اللازم، إالمهني، و 

(2021-2015صيدال للفترة ) بمجمعالبشرية ت الموارد : تطور نفقا(41) جدول رقم  

 البيان 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
 عدد العمال 106 3 923 2 963 3 075 3 094 3 093 3   094 3             

%1.113133  -%1.11313  1.102%  -%11.01  32.20%  2.89%-  تطور عدد العمال - 
 الأجور 024 056 3 936 873 2 239 709 2 098 186 3 530 360 3 780 465 3    545 801 5      

 تطور الأجور - 5.95%- 5.73%- %17.60 5.47% 3.13% 67%

 من إعداد الاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدالالمصدر: 

بنسبة  1122نة عن س 1120عدد العمال بمجمع صيدال فقد سجل انخفاضا سنة نلاحظ من الجدول أعلاه أن 
العمال إلى التقاعد ووجود فرص عمل أفضل في المؤسسات التي تنتمي لنفس القطاع، لترتفع هذه بعض  ب إحالةبسب 2.89%
العاملة،  طلب المزيد من اليدعلى جديدة بامجممع مما اضطر بامجممع  إنتاجيةفتح ورشات بسبب%32.02إلى  1120سنة النسبة 

إلى  1128ة جز،  لينخفض سنوتم خلال هذه السنة توظيف عمال جدد لتعويض العمال امحاالين على التقاعد وذلك لتغطية الع
اء مقابلة مع المدير المكلف بالموارد البشرية أكد لنا أن التأخر في الترقية ومن خلال إجر  ،عامل 888ي غادر حوالي أ 11.01%

تذمرهم الوظيفي الذي أدى بدوره إلى استقالتهم، وعدم رضاهم عن  نتيجةلى انخفاض عدد العمال إلأسباب التي أدت هو من أهم ا
ل القادمين صيدال من استفادتهم من خدمات العما بمجمعة الحوافز المقدمة لهم، وهذا بدوره أدى إلى الرفع من فرصة الشركات المنافس

وبالتالي ارتفع عدد العمال إلى  11فتح خط قسنطينة  بسبب%1.102بـ فقد ارتفع عدد العمال  1129لها، أما خلال سنة  
 .العمالاستقرار ذلك إلى ويعود ا بتقريالنسبة ائبتة  اءبق نلاحظ   1112، 1111 ، أما خلال السنتينعامل جديد 10

 %2.92إلى  1120،  1120خلال السنوات نلاحظ أها انخفضت ومن خلال النظر للأجور المقدمة للعمال لقاء خدماتهم 
 1129مجددا سنة  ت، وتراجع%20.01إلى  1128على التوالي رغم الارتفاع المسجل في عدد العمال، لترتفع سنة  %2.03و

م لتسريح ماله ومنحه امجممعنتيجة لجوء هذه النسبة قد انخفضت  1111، بينما نجد خلال سنة 1128عن سنة  %2.00إلى 
ذية ومنحة المردودية الفردية ستفاد العمال من الأجور لكن منحة التغاوبالتالي ، 29عطلة مدفوعة الأجر نظير إجراءات كوفيد 

رغم   %00ارتفاع في قيمة الأجور إلى  1112حسين سجلت سنة جمالية لم تمنح لهم وهذا بدوره قلل من قيمة الأجور، في والإ
 .مجممعالثبات النسبي لعدد العمال با
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 .واقع تقييم الأداء المالي بمجمع صيدال ضعر  الرابع:المطلب 

المسؤول عن قسم و  مقابلة مع المدير المكلفة بمراقبة التسييرحاولنا إجراء  بخصوص واقع تقييم الأداء المالي بمجمع صيدال
 الأدوات التالية  إلى  االمالي وتوصلنامحااسبة للوقوف على أهم الأدوات التي يستخدمها في تقييم أداءه 

 إضافة إلى امحااسبة العامة، فإن امجممع يعتمد على امحااسبة التحليلية من أجل   المحاسبة التحليلية:.2
 مختلف الأدوية.الوقوف على تكاليف إنتاج .1.1
 التكاليف. في التحكم في امجممع، من أجل الكشف عن مدى قدرة الإنتاجالوقوف على التكاليف الخاصة بكل قسم من أقسام .2.1

عات وكذلك قسم والمشتريات والمبي الإنتاجعداد لوحة قيادة خاصة بكل من قسم بمراقبة التسيير بإ فالمكل يقوم لوحة القيادة:.2
، مصلحة الموارد نتاجالإعلى المعلومات التي منحته إياها المصالح التالية  مصلحة الصيانة، مصلحة  بالاعتمادالموارد البشرية وذلك 
 .واجههايالوقوف على مختلف التغيرات التي و  امجممعأداة مهمة بالنسبة له لتتبع أداء  هذه الأخيرة البشرية...إلخ، إذ تعد

بين ما خطط له  المكلف بمراقبة التسيير من خلالها المقارنة عمرجعي يستطي  تعتبر بمثابة إطار لمجمعمميزات لوحة القيادة با.1.2
 لتصحيح الانحرافات. وبين ما حققه

في بداية كل يوم يتحصل المدير المكلف بمراقبة التسيير على معلومات من مختلف : لمجمعخطوات إعداد لوحة القيادة با.2.2
ستخدام بالدخول لقاعدة البيانات إلا با ح، ولا يسمامجممع، وذلك عن طريق الدخول لقاعدة البيانات بواسطة شبكة امجممعمصالح 

، لمجمعلرقم سري، وهو المؤهل الوحيد للحصول على جميع المعلومات ومن كافة المصالح، دون اللجوء إلى الاتصال بالشبكة الداخلية 
لى ضرورة لمختلف المصالح في حالة رغبتهم في الحصول على معلومات ليست تابعة لمصلحتهم إفي حين يضطر باقي العمال التابعين 

الاتصال عبر الشبكة الداخلية للحصول عليها، يقوم المدير المكلف بمراقبة بإعداد لوحة قيادة يومية لكل مصلحة ويجتمع مع المدير 
وفي ختام الشهر يعد  ،امجممعأسبوعية مرفقة بتقرير أسبوعي عن نشاط  ، وفي هاية كل أسبوع يعد لوحة قيادةامجممعلدراسة أوضاع 

أيضا لوحة قيادة شهرية مرفقة بتقرير شهري ويرسلها لمدير الوحدة الذي بدوره يتكفل بإرسالها للمديرية العامة المتواجدة في الجزائر 
ضر في الاجتماع ، ويحللمجمعمع  جميع الوحدات التابعة  العاصمة، بعدها يقوم المدير المكلف بإدارة المديرية العامة بعقد اجتماع

والتجارية ومدير مركز البحث والتطوير و جميع المدراء المكلفين بمراقبة التسيير، يناقشون من خلال الإنتاجية مدراء جميع الوحدات 
  .انطلاقا من لوحة القيادة امجممعاجتماعهم  وضعية 

صيدال في عملية تقييم أداءه المالي على بعض النسب المالية المستوحاة من جدول حسابات كما يعتمد مجمع .النسب المالية: 3
 .دافهتحقيقه لأهحساب معدلات التغير لسنتين متتاليتين للوقوف على مدى ئج والميزانية المالية، من خلال النتا

 ة بشيء من التفصيل  مات هذه اللوحاستخدجمع صيدال سنتطرق لاونظرا لاستخدام لوحة القيادة بم     

 لعمال عن مصلحة الموارد البشرية بإرسال جميع المعلومات الخاصة با المسئول  يقوم لوحة القيادة الخاصة بقسم الموارد البشرية
، أعوان تحكم(، يذيينتنفإلى المدير المكلف بمراقبة التسيير، يوضح فيها عدد العمال، تصنيف العمال بامجممع )إطارات، عمال 
 توزيع العمال حسب الوحدات الإنتاجية والجدول التالي يوضح لوحة القيادة الخاصة بالموارد البشرية 
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 الوحدة: عامل      صيدال بمجمع: نموذج لوحة القيادة الخاصة بالموارد البشرية (42) جدول رقم

 نسبة التطور )%( الإنجاز )%(نسبة  أهداف )ن( /ن31/12إلى غاية  1-/ن31/12إلى غاية  الوحدات الإنتاجية 
      المدية 
      الحراش

      جسر قسنطينة 
      شرشال 

      الدار البيضاء 

      01قسنطينة 
      02قسنطينة 

      عنابة 
      المديرية العامة 

      المجموع
 (11الملحق رقم ) على بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

  يستعين المدير المكلف بمراقبة التسيير بلوحات القيادة المساعدة التالية لإعداد لوحة القيادةكما 

 : القوى العاملة حسب الفئات الاجتماعية والمهنية(43) جدول رقم  

 % المجموع  عون تنفيذ عون تحكم إطار التصنيف حسب النشاط 

      إدارة

      إنتاج 
      تنفيذ

 (11الملحق رقم ) على بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

 بالإضافة إلى 

 : عدد الموظفين حسب النشاط(44) جدول رقم
 % المجموع CDI CDD CTA طبيعة عقد العمل

      إطار
      عون تنفيذ 
      عون تحكم

 (11الملحق رقم ) على بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

  :عر وكمية سيتم إعداد لوحة القيادة الخاصة بقسم إدارة الإنتاج من خلال الاعتماد على لوحة القيادة الخاصة بقسم الإنتاج
 ، ومقارنة امحاقق منها مع المستهدف، والشكل الموالي يوضع لوحة القيادة الخاصة بمجمع صيدال لقسم إدارة الإنتاج المنتجات
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 ل   صيدا الإنتاج بمجمع: لوحة القيادة الخاصة بقسم (45) جدول رقم

 ( /)ن(1-نسبة التطور )ن نسبة الإنجاز )%( الإنجاز )ن( الأهداف)ن( (1-الإنجاز )ن البيان 

      و( 310)الكمية 
      (دج 310) رالسع

(11الملحق رقم ) على بالاعتمادإعداد الباحثة من المصدر:   

 امجممع نتاجإبإعداد لوحة قيادة شاملة وذلك لإعطاء نظرة واضحة على تطور  مجممعالمكلف بمراقبة التسيير باعلى هذا الأساس يقوم   

 (  1112-1122خلال الفترة )الإنتاج ، وفيما يلي سنعرض لوحات القيادة الخاصة بقسم لتحديد الانحرافات 

 (2016-2015تي)لسنالإنتاج (: لوحة القيادة لقسم 46) جدول رقم
 2015/2016نسبة التطور  نسبة الإنجاز )%( 2016إنجاز  2016أهداف  2015نجاز إ البيان 

 %9.21 %92.10 9319001 212131 212080 و( 310)الكمية 
 %21.90 %90.82 8831280 9319001 0929200 (دج 310)السعر

من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال  المصدر  

سنة ، ونجد إنتاج %0.03بـمليار وحدة وأقل من التوقعات  222211قد بلغ  1120سنة إنتاج أعلاه أن من الملاحظ من خلال الجدول 
 ـ%9.2بـ  1122سنة  إنتاجفاق  1120

 (2017-2016تي)لسنالإنتاج : لوحة القيادة لقسم (47) جدول رقم
 2016/2017نسبة التطور  الإنجاز )%(نسبة  2017إنجاز  2017أهداف  2016نجاز إ البيان 

 -%8.81 %91.21 212330 223881 222211 و(310)الكمية 
 -%9.02 %92.21 0992023 8038100 8831280 (دج 310)السعر

من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:  

، ونجد %0.2مليار وحدة وأقل من التوقعات بـ 212330قد بلغ  1120سنة إنتاج أعلاه أن من الملاحظ من خلال الجدول 
 %8.8بـ  1120سنة إنتاج أقل من  1120سنة لإنتاج 

 (2018-2017تي): لوحة القيادة لقسم الإنتاج لسن(48) جدول رقم
 2017/2018نسبة التطور  نسبة الإنجاز )%( 2018إنجاز  2018أهداف  2017نجاز إ البيان 

 %21.20 %92.20 210010 231120 221920 و(310)الكمية 
 %8.30 %90.10 800100 9289810 0992023 دج(310)السعر

من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:  

سنة  إنتاج، ونجد % 0.00مليار وحدة وأقل من التوقعات بـ 231120قد بلغ  1128سنة إنتاج أعلاه أن من خلال الجدول  نرى
 .%21.20بـ  1120سنة إنتاج فاق  1128
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 (2019-2018تي)لسنالإنتاج (: لوحة القيادة لقسم 49) جدول رقم
 2018/2019نسبة التطور  نسبة الإنجاز )%( 2019إنجاز  2019أهداف  2018نجاز إ البيان

 --%1.23 %90.01 212893 232892 210200 (310)الكمية 
 %2.31 %91.22 8083191 9232210 8008080 (310)السعر

من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:  

سنة ، ونجد إنتاج %2.28مليار وحدة وأقل من التوقعات بـ 212893قد بلغ  1129سنة إنتاج أعلاه أن من خلال الجدول  نجد
 .%1.23بـ  1128سنة  إنتاجأقل من  1129

 (2020-2019تي)لسنالإنتاج (: لوحة القيادة لقسم 50) جدول رقم
 2019/2020نسبة التطور  نسبة الإنجاز )%( 2020إنجاز  2020أهداف  2019نجاز إ البيان 

 --%0.93 %99.00 221110 221820 212893 و( 310)الكمية 
 -%0.23 %92.90 8100281 8293291 8083191 دج(310)السعر

بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدالمن إعداد الباحثة  المصدر:  

سنة إنتاج ، ونجد %1.20مليار وحدة وأقل من التوقعات بـ 221110قد بلغ  1111سنة إنتاج أعلاه أن من خلال الجدول  نلاحظ
 .%0.93بـ  1129سنة إنتاج أقل من  1111

 (2021-2020تي)لسن الإنتاج(: لوحة القيادة لقسم 51) جدول رقم
 2020/2021نسبة التطور  نسبة الإنجاز )%( 2021إنجاز  2021أهداف  2020نجاز إ البيان 

 %8.18- %08.00 211932 232208 221110 و(310)الكمية 
 %2.21- %09.31 8229291 21130918 8100281 دج(310)السعر 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:

إنتاج ، ونجد %12.23مليار وحدة وأقل من التوقعات بـ 211932قد بلغ  1112سنة إنتاج أعلاه أن خلال الجدول  يتضح من
 .%8.18بـ  1111سنة  إنتاجأقل من  1112سنة 

:الإنتاجبلوحات القيادة المساعدة التالية لإعداد لوحة القيادة الخاصة بقسم  المكلف بمراقبة التسيير كما يستعين  
داد لوحة القيادة الخاصة بالإنتاج القيادة المساعدة لإع ة: لوح(52) جدول رقم  

نسبة 
التطور 

(ر)السع  

نسبة 
التطور 
 )الكمية(

نسبة 
الإنجاز 
 )السعر(

نسبة الإنجاز 
 )الكمية(

نجازالإ  
 )السعر(

نجاز الإ
 )الكمية(

الأهداف 
 )السعر(

 الأهداف
 )الكمية(

 اسم المنتوج

        Comprimé  

         Injectables 

        Pommade & crème 

        Sirop 
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        Suppositoire 

        Solutés massifs 

        Gélule 

        Poudre pour sirops 

        Gel 

        suspension buvable 

        Solution dermique 

        Solution antiseptique 

        Ampoule buvable 

        Gouttes buvables 

        Poudre orale 

 المجموع         

(11الملحق رقم ) على بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:  

 كما يستعين بما يلي 
 

لإنتاج : لوحات القيادة المساعدة لإعداد لوحة القيادة الخاصة با(53) جدول رقم  
((/ )ن 1-نسبة التطور )ن (1-الإنجاز )ن الأهداف )ن( الإنجاز )ن( نسبة الإنجاز )ن(    الإنتاج  

 الكمية )213(     
 السعر)213(     

(11الملحق رقم ) على بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر:   

 :ومقارنة امحاقق  ،الكمية والسعريتم إعداد لوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات من خلال الاعتماد على  لوحة القيادة بقسم المبيعات
 منها مع المستهدف والشكل الموالي يوضع لوحة القيادة الخاصة بمجمع صيدال لقسم المبيعات  

 
(2016-2015لسنتي ) صيدال بمجمعوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات (: ل54) جدول رقم  

2015/2016نسبة التطور  (2016الإنجاز ) نسبة الإنجاز  (2016)الأهداف   (2015الإنجاز )   رقم الأعمال 
1.90%  91.02%  الكمية )213 و.ب(  211001 222931 213010 
2.10%  80.29%  السعر)213دج( 9210209 22112000 9019191 

من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدالصدر: لما  

مليار وحدة من الأدوية لكن أقل من  213010بلغت  1120مبيعات هامة سنة من خلال الجدول أعلاه أن امجممع استطاع تحقيق نرى 
على المنتجات. وهذا نتيجة الطلب الكبير 1122نة عن مبيعات س %1.90، وبزيادة قدرها %0.32التقديرات بـ   
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(2017-2016) تيلسن صيدال بمجمعلوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات (: 55) جدول رقم  

2016/2017نسبة التطور  (2017الإنجاز ) نسبة الإنجاز   (2017الأهداف )  (2016الإنجاز )   رقم الأعمال 

-1.83%  90.30%  الكمية )213 و.ب( 213010 218980 211800 
1.12%  91.01%  السعر)213 دج( 9019191 21012121 9021000 

من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدالالمصدر:   

مليار وحدة من الأدوية لكن أقل من التقديرات 211800بلغت  1120استطاع تحقيق مبيعات هامة سنة  امجممع أننجد   

 .وهذا نتيجة انخفاض الطلب على المنتجات 1120عن مبيعات سنة  %1.83، وبانخفاض قدرها %2.03بـ 

(2018-2017) تيلسن صيدال بمجمعوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات (: ل56) جدول رقم  

2017/2018نسبة التطور  (2018الإنجاز ) نسبة الإنجاز   (2018الأهداف )  (2017الإنجاز )   رقم الأعمال 

2.90%  93.22%  الكمية )213 و.ب( 211800 221213 210800 
1.28%  88.82%  السعر) 213 دج( 9021000 21801201 9010009 

التقارير السنوية مجممع صيدالمن إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر:   

مليار وحدة من الأدوية لكن أقل  210800بلغت  1128استطاع تحقيق مبيعات هامة سنة  امجممعأعلاه أن من خلال الجدول  نلاحظ
 وهذا نتيجة الطلب الكبير على المنتجات. 1120عن مبيعات سنة  %2.90، وبزيادة قدرها %0.02من التقديرات بـ 

(2019-2018لسنتي ) صيدال بمجمعلقيادة الخاصة بقسم المبيعات لوحة ا (:57) جدول رقم  

2018/2019نسبة التطور  (2019الإنجاز ) نسبة الإنجاز   (2019الأهداف )  (2018الإنجاز )   رقم الأعمال 

-3.00%  80.11%  الكمية )213 و.ب( 210800 211208 211912 
-9.80%  00.00%  السعر)213دج( 9010009 22012100 8081090 

من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدال المصدر:  

، %20مليار وحدة من الأدوية لكن أقل من التقديرات بـ  211912بلغت  1129استطاع تحقيق مبيعات هامة سنة  امجممعأن يتضح 
 المنتجات.الطلب على انخفاض  وهذا نتيجة 1128عن مبيعات سنة  %3.00قدره  بانخفاضو 

(2020-2019) تيلسن صيدال بمجمعوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات (: ل58) جدول رقم  

2019/2020نسبة التطور  (2020الإنجاز ) نسبة الإنجاز   (2020الأهداف )  (2019الإنجاز )   رقم الأعمال 

-3.55%  90.80%  الكمية )213 و.ب( 211912 211023 90302 
5.11%  80.80%  السعر)213دج( 8081090 21213090 9210122 

من إعداد الباحثة بالاعتماد على التقارير السنوية مجممع صيدالالمصدر:   

مليار وحدة من الأدوية لكن  90302بلغت  1111سنة استطاع تحقيق مبيعات  امجممعأعلاه أن من الملاحظ من خلال الجدول 
 .امجممعتراجع منتجات وهذا نتيجة  1129مبيعات سنة  عن %3.22قدره نخفاض ، وبا%2.20أقل من التقديرات بـ 
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(2021-2020) تيلسن صيدال بمجمعوحة القيادة الخاصة بقسم المبيعات (: ل59) جدول رقم  

2020/2021نسبة التطور  (2021الإنجاز ) نسبة الإنجاز   (2021الأهداف )  (2020الإنجاز )   رقم الأعمال 
-0.83%  08.10%  الكمية )213 و.ب( 90302 213011 90231 

3.31%  01.21%  السعر)213 دج( 210122 23300230 9010303 

التقارير السنوية بمجمع صيدال على بالاعتمادإعداد الباحثة المصدر:   

 مليار وحدة من الأدوية لكن أقل من التقديرات 90231بلغت  1112استطاع تحقيق مبيعات سنة  امجممعأن نجد 

 .امجممعوهذا نتيجة تراجع الطلب على منتجات  1111عن مبيعات سنة  %1.83 ، وبانخفاض قدره%12.90بـ 
لكمية ايتم إعداد لوحة القيادة الخاصة بقسم المشتريات من خلال الاعتماد على  لوحة القيادة الخاصة بقسم المشتريات:.4.3.3
 شتريات صيدال لقسم المع ويتم إعدادها كل يوم، والشكل الموالي يوضع لوحة القيادة الخاصة بمجم المشتراة

الوحدة: دج     صيدال بمجمعشتريات : لوحة القيادة الخاصة بقسم الم(60) جدول رقم  

 التموين المواد الأولية مواد التغليف قطع الغيار مواد أخرى المجموع
 المنتجة محليا     
 المستوردة     
 امجمموع     

(11الملحق رقم ) على بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر  
يع في تقريرها السنوي مصحوبة بالرسومات البيانية اللازمة، مع ضرورة تقديم جم مجممعيتم عرض لوحات القيادة السابقة با

 .التوضيحات اللازمة أسفل كل لوحة

مد على الأدوات يعت امجممعصيدال في تقييم أداءه المالي نستنتج أن  عيعتمد عليها مجمإذن من خلال عرض الأدوات التي 
 تقييم أداءه المالي. فقط فية التقليدي

 .صيدال بمجمع المبحث الثاني: محاولة تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن

رورا بتحديد ، مامجممعجموعة من المراحل انطلاقا من صياغة رؤية واستراتيجية بمتمر عملية صياغة بطاقة الأداء المتوازن 
ائي لبطاقة الأداء للخروج بنموذج ه الاستراتيجية وصولابناء على الأهداف  المؤشرات المناسبة وضعو  الاستراتيجية للمجمعالأهداف 

يختلف من مؤسسة لأخرى وذلك حسب طبيعة نشاط كل مؤسسة المتوازن، وتجدر الإشارة بالذكر أن نموذج بطاقة الأداء المتوازن 
 جمع صيدال وفق المراحل التالية ، لذا حاولنا صياغة نموذج بماستراتيجيتهاوأيضا حسب طبيعة 
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 مع صيداللتصميم بطاقة الأداء المتوازن بمج(: الخطوات المتبعة 61) جدول رقم

 01 00 02 03 09 00 01 2 8 2 1 0 2 3 9 0 الأسابيع 
 .إجراء مقابلات وتجميع البيانات 0

تحديد المديريات التي سنجري معهم 
 .مقابلات

 امجممع.إجراء مقابلات مع إطارات 
الاطلاع على الوائئق والسجلات 

 .امحااسبية
 الاستراتيجية تطوير .9

 .تحليل امحايط التنافسي
 امجممع. واستراتيجيةتحديد رؤية 

 الاستراتيجية خاطيط .3
 عد.ب الاستراتيجية لكلالأهداف تحديد 

 تحديد عوامل النجاح.
 الاستراتيجية.رسم الخريطة 

من أبعاد اختيار مؤشرات كل بعد .2
 البطاقة والأوزان والمستهدفات 
 .تحديد مؤشرات أبعاد البطاقة
 .ديرياتالمتوزيع مؤشرات الأداء على 

حساب مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء 
 المتوازن.
 .أوزان البطاقةتحديد 

 تحديد مستهدفات البطاقة.
 تصميم بطاقة الأداء المتوازن والخريطة.0

 الخاصة بها.الاستراتيجية 
 مناقشة التصميم النهائي المقترح.1

 .ازنات بطاقة الأداء المتو تحليل نتائج مؤشر 
 .تحليل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن

   

 
 
 

            

   
 

   
 
 
   

  

  

  

    

    

  

  

   
   

 من إعداد الباحثةالمصدر: 

بطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال قمنا كمرحلة أولى بتحديد المديريات والمصالح التي سنجري معهم  نموذجمن أجل تصميم 
التي  لاستراتيجية امجموعة من المقابلات، حيث أفادتنا هذه المقابلات في تحديد رؤية ورسالة امجممع، بالإضافة إلى معرفة الأهداف 

الأهداف  وفق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، كما حاولنا  تحديد العلاقة السببية التي  تربط يسعى لتحقيقها، وحاولنا توزيع هذه الأهداف
بمجموعة من المؤشرات للوقوف على مدى تحقيق امجممع لأهدافه، ووضعنا مجموعة من الأوزان والمستهدفات   ااستعننوالأبعاد، كما 

والتي توضح  اتيجية الاستر بطاقة الأداء المتوازن للمجمع مرفقا بالخريطة  لكل مؤشر من مؤشرات البطاقة، بعدها قمنا بتصميم أنموذج
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العلاقة بين أبعاد البطاقة ومؤشراته وأهدافه، وختامها بإجراء تحليل وتفسير للنتائج المتحصل عليها، وفيما يلي سنستعرض هذه 
 الخطوات بالتفصيل.

 أهدافه.المطلب الأول: تحديد رؤية المجمع، استراتيجيته، 

 ديد رؤية المجمع.تح.1

مقابلات مع مدراء دة عأجرينا  لذا، للمجمعمجمع صيدال لابد من تحليل البيئة الداخلية والخارجية ورؤية  استراتيجيةلصياغة 
والذي من خلاله استطعنا  SWOTبالإضافة إلى الاطلاع على الدراسات السابقة، واعتمدنا في ذلك على نموذج امجممع صالح م

جمع بم SWOT، وكذا الفرص والتهديدات التي تواجهه، والجدول التالي يوضح نموذج مجممعالوقوف على نقاط القوة والضعف با
 صيدال 

 صيدالبمجمع  SWOT لتحلي (:62) جدول رقم

 نقاط القوة  نقاط الضعف

 التبعية للخارج في مجال استيراد الأدوية.
العمال في اخااذ القرارات.عدم مشاركة   

.المنتجاتالعديد من  تلفأدى إلى  امجممعضف التنسيق بين مصالح   
بالجودة بينما  ازتذات مستوى عالي وتم للمجمعمستوى تغليف المنتجات المنافسة 

 منخفض. مجممعمستوى التغليف با
 العراقيل الجمركية. بسبب وجود عراقيل في الحصول على المواد الأولية

إنتاج الذي تم  29عدم إجراء دراسات لجدوى المشاريع )مثل مشروع لقاح كوفيد
 ه بكميات كبيرة في مقابل انخفاض الطلب عليه مما أدى لتكدسه(.

 الاكتفاء بتطوير الأدوية دون السعي إلى ابتكار أدوية جديدة.
 

 سمعة جيدة في السوق.
 الأدوية. إنتاج سنة في مجال  31خبرة فاقت 

 نوع.  111تنويع تشكيلة منتجاته إذ فاقت 
 من الدعم المالي للدولة.  ةالاستفاد

 امتلاك آلات متطورة وحديثة لصناعة الأدوية.
 حصوله على العديد من شهادات الايزو.

 امتلاك قوة بشرية مدربة ومؤهلة.
 امتلاك ثلاث مراكز توزيع.

 فريقيا.إواحدة من أكثر الأسواق تطورا في 
 بالقوانين والتشريعات البيئية من شأنه كسبها صورة جيدة.الالتزام 
 منتجات ذات جودة عالية تلبي احتياجات السوق.إنتاج 

 امتلاك موقع ويب.
 .امجممعامتلاك هيكل تنظيمي يستجيب لاحتياجات 

 دة.جديإنتاج السعي الدائم لتوسيع تشكيلة منتوجاته وإضافة خطوط 
 جودة منتجاته.امتلاك مركز بحث وتطوير لضمان 

 نشاء مركز التكافؤ الحيوي للتأكد من مطابقة منتوجاته مع الأدوية الأصلية.إ
 امتلاك جهاز مكون من مندوبين طبيين على اطلاع دائم بالمستجدات. 

ين في الوسط من شأنه نقل الخبرات والمعارف بالإنتاجية تمركز أغلبية الوحدات 
 الوحدات.

 صناعة الصيدلانية في الجزائر.يعتبر ممثل الدولة ورائد ال
 الفرص التهديدات

التأخر في الحصول على ترخيص من قبل وزارة الصناعة الدوائية الدولية أدى إلى 
 هيمنة المؤسسات الدوائية الأجنبية على الأدوية.

توقيع عقود شراكة مع العديد من المخابر العالمية من شأنه نقل العديد من المعارف 
 والخبرات.
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 .نتاجارتفاع أسعار المواد الأولية يؤثر على تكلفة الإ
لذي يؤدي قبل المستهلك الجزائري الأمر ا عدم وجود ثقافة وتشجيع المنتج امحالي من

 إلى تكدس المنتجات.
بروز العديد من المؤسسات الصيدلانية الخاصة في الجزائر ذات أجهزة متطورة من 

 .للمجمعشأنه التأثير على الحصة السوقية 
بروز أدوية مصنوعة من أعشاب نباتية تعد كطب بديل عن الأدوية التي يقدمها 

 .امجممع
.معامجمتجات ندوية الأصلية لمنافسي صيدال في سوق الأدوية تهديد لمتعتبر الأ  

أنه التعريف في القمصان من ش امجممعتمويل العديد من الفرق الرياضية وطبع شعار 
 بالمنتجات.

تفاقيات مع الجامعات ومراكز التكوين من شأنه نقل كفاءات برام العديد من الاإ
 عمالها.

خول د منع استيراد الأدوية المنتجة محليا يحد من مشكل المنافسة للصناعة امحالية
وسع في لبورصة القيم المنقولة تعتبر فرصة له لزيادة مصادر تمويله وبالتالي الت امجممع
 يته.إنتاج 

 لتخفيض أسعاره مقارنة بالمنافسين من شأنه تطور حصته في امجممعإن لجوء 
 السوق وكسب العديد من الزبائن.

-ة حالة مجمع صيدالدراس-المستدامة من خلال الابتكار  التنافسيةأنشطة البحث والتطوير ودورها في تحقيق الميزة إيمان رمضان،  المصدر:
 .281، ص1111الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، ، كلية العلوم 3أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، 

كتوراه، جامعة ، أطروحة د دور المعرفة في تعزيز القدرة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع  صيدالحياة قمري، 
 .222، ص1120تسيير، باتنة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم ال

بد على لا ،تاحة أمامهمفرص هناك نقاط قوة يتمتع بها مجمع صيدال وأيضا الجدول أعلاه نستنتج أن هناك من خلال 
تهديدات تواجهه و  عاني منهايلسوق، وبالمقابل هناك نقاط ضعف تطوير حصته في او  لها أحسن استغلال للرقي بمنتجاتهاستغلاامجممع 
 تها. يتصدى لها ويعمل على مواجه نلابد أ

 (www.saidalgroup.dz ،8188) من خلال ما سبق نستطيع تحديد رؤية مجمع صيدال في النقاط التالية   

 إقامة شراكات موثوقة ومتينة ودائمة قائمة على أساس الاحترام والثقة والمشاركة. .2

 الاهتمام المستمر بالفعالية والسلامة. منتجات ذات جودة عالية معإنتاج  .1

 مع احتياجات السوق. وتكييف خبراته تحسين قدراته التنافسية لأدويته .3

فريقيا والشرق إا أساسيا وشريكا مفضلا في منطقة صبح مرجعيفي الجزائر وأن  الأدوية الجنيسةتحقيق الريادة في صناعة  .0
 الأوسط.

 ئيسي في تنفيذ السياسة الوطنية للدواء.صبح ممثل ر يتحقيق أهدافه التنموية وأن  .2

 عن طريق إدراج منتجات ذات قيمة مضافة عالية. إثراء قائمة منتجاته من خلال السعي لتطوير نشاطه .0

 باكتساب المعرفة من خلال نقل التكنولوجيا. على تكثيف الشراكات التي تسمح لهالعمل  .0

 .المجمع استراتيجية دتحدي .2

 (www.saidalgroup.dz ،9199) في النقاط التالية امجممع  استراتيجيةيمكن تحديد        

 .امجممعالتطوير المستمر لمنتجات  .2
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 الاستغلال الأمثل للموارد. .1

 .الغازية نبعاائتهاامحاافظة على البيئة وتقليل  .3

 تطوير البنية التحتية. .0

 المساهمة في النشاطات الاجتماعية. .2

 أدوية تلبي احتياجات الزبائن.توفير  .0

 :وفق بطاقة الأداء المتوازن كما يليامجممع  استراتيجيةيمكن صياغة 

 مجمع صيدال استراتيجية (:37) شكل رقم

 

 

 

 

 

 
  

عداد الباحثةإ نم صدر:الم  

.صيدالبمجمع بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  الاستراتيجية لكلوالمبادرات  الأهداف دتحدي.3  

ك وفق  لبلوغها وذلمجممع ايسعى  الاستراتيجية التي ، سنتطرق إلى الأهدافامجممع واستراتيجيةتطرقنا فيما سبق لرؤية  مابعد
 من أبعاد البطاقة كل بعد 

 صيدال بمجمع الاستراتيجية هداف والمبادراتديد الأتح(: 63) جدول رقم

 الأبعاد الاستراتيجية الأهداف  الاستراتيجية المبادرات 

 اتفاقيات شراكة مع شركات أجنبية. إبرام
 .نتاجترشيد تكاليف الإ

 خافيض تكلفة رأس المال.
 .امجممعالاستغلال الأمثل لأصول 

  البعد المالي   .خلق قيمة اقتصادية مضافة
 .مثل للأصولالأالاستغلال 

 .التحكم في التكاليف
 .المالية تحسين المردودية

 

الزبائنبعد   

؟زبائنناكيف نكسب   

 البعد المالي

 كيف نخلق قيمة لمساهمينا؟

العمليات الداخلية بعد  

 كيف نطور منتجاتنا؟

 

التعلم والنمو بعد  

 كيف نطور مهارات عمالنا؟

البعد الاجتماعي    

 كيف نساهم في امجمتمع؟
 البعد البيئي

؟كيف نحافظ على البيئة  

الذكاء الاصطناعي والعولمةعد ب  

 كيف نطور بنيتنا التحتية؟
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 حماية امجممع من مخاطر الإفلاس.  .امجممعالتسيير الأمثل لخزينة 

 .امجممعجات للتعريف بمنت طبيينال ندوبينالمتكثيف زيارات 
 .امجممعتحسين منتجات 

 مقارنة بالمنافسين. امجممعخافيض أسعار منتجات 
 عالية.تقديم منتجات ذات جودة 

 دراسات تسويقية. إنجاز

  الزبائن بعد  .تحسين الكفاءة التسويقية
 .رفع الحصة السوقية

 تقليل انحراف الإيرادات.
 .زبونرضا الكسب 

 .تحسين المردودية التجارية
.نتاجتوسيع خطوط الإ  

منتجات جديدة.إنتاج   
مركز البحث والتطوير. إنشاءتطوير منتجاتها عن طريق   

 احترام معايير الجودة.
 تحسين برامج الصيانة.
 إعادة تجهيز مصانعها.

  بعد العمليات الداخلية  .يةنتاجتحسين كفاءة العملية الإ
 .خافيض معدل دوران المخزون  

 .تطوير المنتجات
 .تحسين كفاءة عمليات الصيانة

 الإنفاق على البحث والتطوير.

 مهارات العمال حسب التخصصات.تسطير برامج لتطوير 
 اتفاقيات مع المعاهد لتطوير مهارات العمال. إبرام

 ل الاتصال بين العمال.يبيانات لتسهالتطوير قاعدة 
 توفير بيئة مناسبة للعمل.

إنشاء نظام لتقييم أداء العمال كل ثلاث سنوات للترقية ومعرفة 
 فعالية برامج التدريب.

  والنموبعد التعلم  .تحفيز العمال
 .لعامل تحسين إنتاجية  

 .رفع مستوى التأطير
 .تطوير مهارات العمال

 في تحقيق أرباح صافية. العمال إشراك

 امحاافظة على العمال 
 الالتزام بالقوانين والتشريعات البيئية.
 الاستغلال الأمثل للموارد الطاقوية.

 ية.تاجنوحداتها الإة المياه بجميع لجمحطة معا إنشاءتعميم 
 للطاقة. استهلاكنارة أقل إحيازة أجهزة 

 البعد البيئي  .تقليل النفايات
 
 

  

 .الاستغلال الأمثل للكهرباء

 .الاستغلال الأمثل للماء
 .الاستغلال الأمثل للغاز

 رعاية الفرق الرياضية.
تقديم هدايا وتبرعات للجمعيات الخيرية مثل الهلال الأحمر 

 الجزائري.
 .امجممعتوفير معايير السلامة والصحة المهنية داخل 

 توفير ملابس الوقاية.
 تطوير نظام الحوافز والمكافئات.

 البعد الاجتماعي  .عملتقليل حوادث ال
 .امجمتمع امحاليتنمية  

 .توفير ظروف عمل مناسبة
 تقليل خطورة حوادث العمل.

 استخدام تكنولوجيا. 
بغرض تسهيل الاتصال  امجممعتطوير شبكة المعلومات داخل 

 بين المصالح.
 

 بعد الذكاء الاصطناعي .بالأنترنتامجممع تزويد جميع وحدات 
 .لوماتالمع تكنولوجياالاهتمام بالكفاءات المتخصصة في 

 .المعلومات تكنولوجياتطوير البنية التحتية ل
 ل.تحسين كفاءة عملية الاتصا

 محطة لمعالجة المياه.  إنشاء
 العمل على تطوير البنية التحتية.

.توفير السيولة  بعد إدارة المخاطر 
 .تقليل الضرائب البيئية



 

156 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن   

إعداد الباحثة  نم المصدر:  

 نستطيع تفسير الجدول أعلاه من خلال ما يلي  

 لهذا البعد وهي   استراتيجيةحددنا خمسة أهداف البعد المالي: .1.3

 ين.لها، ويقيس مدى قدرته على خلق قيمة للمساهم امجممعإذ يعتبر من الأهداف المهمة التي يسعى خلق قيمة مضافة: .1.1.3

 وذلك من خلال التحكم في الموارد للوصول إلى أقصى ربحية ممكنة. تخفيض تكاليف الاستغلال:.2.1.3

 ألا يغفل عن تحقيق هذا الهدف بما يجنبه الوقوع في مشاكل الإفلاس. امجممعيجب على توفير السيولة: .3.1.3

 لتحقيق أقصى الأرباح من خلال استثمار أموال المساهمين. امجممع  إذ يهدف المالية تحسين المردودية.4.1.3

 هو رفع مبيعاته لإغراق السوق الوطنية بالأدوية. للمجمع  إن الهدف الأساسي رفع المبيعات.5.1.3

 لهذا البعد  استراتيجيةأهداف أربعة تحديد  تم الزبائن:بعد .2.3

ص مبالغ معتبرة نتجاته والتعريف بها، إذ خصلمتسويق ل  يولي مجمع صيدال أهمية كبيرة لالتسويقتحسين كفاءة عملية .1.2.3
 ا.للترويج له

في السوق  مرهون بمدى قدرته على التوسع أو امحاافظة على حصته امجممععتبار بقاء واستمرار با :الرفع من الحصة السوقية.2.2.3
 .الصيدلانية

 .على كسب رضا زبائنه تهواستمراره مرهون بمدى قدر  امجممعبقاء  رباعتبا الزبائن:كسب رضا .3.2.3

 هو الرفع من مردوديته التجارية. للمجمعمن الأهداف الأساسية رفع معدل المردودية التجارية: .4.2.3

 لهذا البعد  استراتيجيةأربعة أهداف  تحديد تم الداخلية:بعد العمليات .3.3

 لتخفيضها قدر الإمكان. معامجمسعى نتاج باعتبار تكاليف الصيانة تشغل حيز كبير من تكلفة الإتخفيض تكاليف الصيانة: .1.3.3

لال القيام أحسن استغلال من خالإنتاجية يسعى مجمع صيدال لاستغلال طاقته  :يةنتاجالاستغلال الأمثل للطاقات الإ.2.3.3
 ا.هإنتاج الواجب الإنتاجية ه وتحديد الكمية إنتاج بجدولة 

لتحقيق  مجممعا، لذا سعى صناعة الأدوية على البحث المستمر والتطوير لخلق منتجات جديدة دتعتم المنتجات:تطوير .3.3.3
 هذا الهدف من خلال خاصيص ميزانية للبحث والتطوير.

 .تقليل اختراق البيانات توفير ظروف ملائمة للعمل.
 .تقليل معدل دوران العمال

 .الإيراداتتقليل انحراف 
 .خافيض المخاطر التشغيلية

 .تقليل درجة خطورة حوادث العمل
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 ا.له امجممع  يعتبر تصريف المخزونات من الأهداف الأساسية التي يسعى تخفيض معدل دوران المخزونات.4.3.3

 لها وهي  امجممعتم تحديد خمسة أهداف يسعى بعد التعلم والنمو: .4.3

 على تحفيز عماله من خلال خاصيص ميزانية لهم نظير مجهوداتهم. امجممعإذ يحرص : تحفيز العمال.1.4.3

يسعى  كهدف  امجممعلذا وضعه  على الإطارات بشكل أساسيترتكز  امجممعطبيعة نشاط   إن رفع مستوى التأطير.2.4.3
 لتحقيقه.

باح الاستغلال الأمثل لطاقته البشرية من أجل تحقيق أر  امجممعإذ من أهداف في تحقيق أرباح صافية:  العاملين إشراك.3.4.3
 صافية.

 .هاستراتيجيتفي قلب  امجممعية العمال من الأهداف التي وضعها إنتاجيعتبر رفع  :ية العمالإنتاجرفع .4.4.3

لتطوير مهارات عماله من خلال برمجة العديد من الحصص التدريبية لتشمل جميع  امجممعإذ يهدف  تدريب العمال:.5.4.3
 التخصصات.

 لهذا البعد  استراتيجيةقد تم تحديد ثلاثة أهداف  البعد الاجتماعي:.5.3

لعماله من  منذ نشأته على توفير جميع الظروف الملائمة امجممعإيمانا بمسؤوليته اتجاه عماله سعى تحسين ظروف العمل: .1.5.3
وعامل  مجممعامرهون بمدى قدرته على امحاافظة على موارده البشرية كوهم يعدون ركيزة  هأكل ونقل وصحة وأجر...، كون بقاء

 .لهوالقلب النابض  امجممعأساسي في نمو 

 لبلوغه من خلال الاهتمام بالسلامة المهنية لعماله امجممعإذ يعتبر هدف أساسي يسعى تخفيض عد حوادث العمل: .2.5.3
 والحرص الدائم لتنفيذ الإجراءات الوقائية.

   وذلك من خلال خاصيص ميزانية معتبرة لتمويل الأنشطة الرياضية.المحلي المجمعتنمية .3.5.3

 أهداف استراتيجية لهذا البعد  أربعة  قد تم تحديد البعد البيئي.6.3

 هو الوصول لصفر نفاية. امجممعمن بين الأهداف التي سطرها  تخفيض نفايات:.1.6.3

ا يضمن حماية بم تكاليف استغلال الكهرباءخافيض  للمجمع  من الأهداف الأساسية ترشيد تكاليف استغلال الكهرباء.2.6.3
 حقوق الأجيال القادمة.

لاستغلال اء بما يضمن اتكاليف استغلال الم  من الأهداف الأساسية للمجمع خافيض اءترشيد تكاليف استغلال الم.3.6.3
 الأمثل للماء.

ستنخفض تكلفة  غاز وبالتاليتكاليف استغلال ال  من الأهداف الأساسية للمجمع خافيض غازترشيد تكاليف استغلال ال.4.6.3
 الإنتاج.
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 لهذا البعد  استراتيجيةقد تم تحديد أربعة أهداف : الاصطناعي والعولمةالذكاء بعد .7.3

 .لأنترنتباضرورة توصيل جميع وحداته  امجممعمن الأهداف التي سطرها  :بالأنترنت المجمعتزويد جميع وحدات .1.7.3

دمج الكفاءات  لها هي امجممعإذ نجد من الأهداف التي سعى  الاهتمام بالكفاءات المتخصصة في تكنولوجيا المعلومات:.2.7.3
 المتخصصة في تكنولوجيا المعلومات وبرمجة حصص تدريبية لهم.

لأقل في ويتحقق ذلك بحيازة أجهزة وحواسيب الإعلام الآلي وتوفير على اتطوير البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات: .3.7.3
 أكثر.المكتب الواحد ثلاث أجهزة أو 

   ويتحقق ذلك من خلال توصيل جميع وحداته بالهواتف الثابتة.تحسين كفاءة عملية الاتصال.4.7.3

 ضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لإحداث تكامل بين مقاييس الأداء حاولنا تضمين بعد إدارة المخاطربعد إدارة المخاطر: .8.3
 ليكون بذلك النموذج أكثر شمولا  امجممعلكل بعد مع مؤشرات إدارة المخاطر لتقديم صورة شاملة عن وضعية 

 ألا يغفل عن تحقيق هذا الهدف بما يجنبه الوقوع في مشاكل الإفلاس. امجممعيجب على توفير السيولة: .1.8.3

 خافيض مخلفات نشاطه على البيئة.إذ يتحقق هذا الهدف من خلال تخفيض الضرائب البيئية: .2.8.3

 نتاج.  وذلك للحفاظ على سلامة عماله بما يضمن سير عملية الإتخفيض درجة خطورة حوادث العمل.3.8.3

 .ستراتيجيتهافي قلب  امجممعإن تقليل المخاطر التشغيلية من الأهداف التي وضعها  :تخفيض المخاطر التشغيلية.4.8.3

 .للمجمعويتحقق ذلك عن طريق تطوير البنية التحتية : المجمعتقليل حالات اختراق بيانات .5.8.3

باعتبار  امجممعإذ يعتبر ارتفاع معدل دوران العمال من المخاطر التي من الممكن أن تواجه  تقليل معدل دوران العمال:.6.8.3
 والقلب النابض له. امجممعالعمال عصب 

 .ألا يغفل عن تحقيق هذا الهدف بما يجنبه الوقوع في مشاكل التعثر المالي امجممعيجب على تقليل انحراف الإيرادات: .7.8.3

 سنقوم من خلال ما يلي بتحديد العلاقة السببية بين أهدافبعدما قمنا بتحديد الأهداف التي يسعى امجممع لبلوغها 
 لتالي أبعاد بطاقة الأداء المتوازن من خلال الشكل ا
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 صيدال بمجمعالاستراتيجية (: الخريطة 38) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ."Bsc designerصيدال باستخدام برمجية" بمجمعبحث الثالث: تصميم بطاقة الأداء المتوازن الم

 

من إعداد الباحثةصدر: الم  

أعلاه من خلال ما يلي  كن توضيح الشكليم  

 عمل بامجممع، على تقليل حوادث ال ية معايير السلامة المهنية وألبسة وقائيرتوف خلال يساهم توفير بيئة عمل آمنة من
 بالإضافة إلى خافيض معدل الغياب مما يساهم في رضا العامل وتحسين إنتاج يته.

 

 

، فاتها اتجاه البيئةتقليل مخل، الجزائر فيالجنسية الأدوية تحقيق الريادة في صناعة ، منتجات ذات جودة عاليةإنتاج 
العمل على  ،مضافة عاليةراج منتجات ذات قيمة السعي لتطوير نشاطها من خلال إثراء قائمة منتجاتها عن طريق إد

 ، الاهتمام بالعمال.المعرفة من خلال نقل التكنولوجياتكثيف الشراكات التي تسمح لها باكتساب 
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  تعزيز المساهمات الاجتماعية بامجممع من نقل وإطعام ومنح يساهم في زيادة رضا العمال وبالتالي ينخفض معدل إن
 دوران العمل.

  إن خاصيص مكافئات تشجيعية للعمال من أرباح امجممع يعتبر حافز للعمال ومكافئة مجمهوداتهم طوال السنة، مما يدفعهم
 لبذل المزيد من الجهد.

 هارات العمال في التحسين المستمر لقدراتهم مما يؤدي إلى الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية.يساعد تطوير م 
 .إن تطوير مهارات العمال يؤدي إلى خافيض عدد حوادث العمل 
 .إن رفع نسبة التأطير يؤدي إلى تطوير مهارات العمال وبالتالي زيادة رضاهم الأمر الذي ينعكس على إنتاج يتهم 
  ية.السوق تهمنتجات امجممع من شأنه كسب رضا الزبائن وبالتالي تتوسع حصإن تطوير 
 نتاج.الموارد الطاقوية وهذا بدوره سيؤدي إلى خافيض تكلفة الإتكلفة  إن تحسين كفاءة عملية الصيانة من شأنه تقليل 
  انخفاض ؤدي إلى يسإن تقليل حجم النفايات يؤدي إلى تقليل الضريبة البيئية المفروضة على امجممع وبهذا بدوره

 التكاليف.
 .إن تحسين كفاءة العملية التسويقية من شأنه كسب المزيد من الزبائن وبالتالي تتوسع الحصة السوقية للمجمع 
 ة.المالي المردوديةسينعكس على سوقية للمجمع الأمر الذي إن زيادة حجم المبيعات يؤدي إلى تطور الحصة ال 
 تؤدي زيادة الحصة السوقية للمجمع إلى خلق قيمة اقتصادية مضافة للمساهمين. 
  إن تطوير البنية التحتية يساهم في زيادة كفاءة عملية الاتصال بين الوحدات والعمال مما يؤدي إلى الاستغلال الأمثل

 خلال توفير المعلومة في الوقت المناسب )انحرافات، مشاكل وصعوبات في الإنتاج  ...(.للطاقة الإنتاجية من 
 .إن خافيض الضرائب البيئية من شأنه تحسين المردودية المالية للمجمع 

لمجمع صيدال. المقترحة مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وحساب دتحدي :ثانيالالمطلب   

لجدول ا وهي موضحة في ؤشراتللوقوف على مدى تحقيق امجممع للأهداف المذكورة أعلاه، لابد من استخدام مجموعة من الم     
  التالي

 صيدالبمجمع الأداء المتوازن بطاقة رات المناسبة لكل بعد من أبعاد لمؤش(: ا64) جدول رقم

 الأبعاد الاستراتيجية الأهداف  المؤشرات
 البعد المالي   .خلق قيمة اقتصادية مضافة .(EVAالمضافة) الاقتصاديةتطور القيمة 

Z scoring.  سيولةالتوفير.  
 .التحكم في التكاليف .نتاجمن تكاليف الإنتجة تطور نصيب الوحدة الم
 تطور المبيعات. معدل تطور المبيعات.
 .الماليةتحسين المردودية  .معدل المردودية المالية

  الزبائن بعد  .تحسين الكفاءة التسويقية .تطور تكاليف التسويقمعدل 
 .رفع الحصة السوقية .معدل الحصة السوقية

 تحسين المردودية التجارية. المردودية التجارية.معدل 
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 إعداد الباحثة  نم المصدر:

نقوم بتوزيع بعد اختيار المؤشرات سلدمجها ضمن أبعاد البطاقة. و  أنه بالنسبة لمؤشرات بعد إدارة المخاطر فقد لجأناوتجدر الإشارة 
  الشكل التالي المؤشرات وذلك وفقحتى نستطيع تحديد العلاقات بين مختلف هذه امجممع هذه المؤشرات على مختلف مديريات 

 

 

 

  كسب رضا الزبائن. .زبونمعدل كسب رضا ال
 تقليل إنحراف الإيرادات.  معدل تحقيق المستهدف.

  بعد العمليات الداخلية  الإنتاجية.تحسين كفاءة العملية  .الإنتاجيةمعدل تطور الاستغلال الأمثل للطاقة 
 .تصريف المخزونات .معدل دوران المخزون  

 .خافيض المخاطر التشغيلية .معدل الرافعة التشغيلية
 .تطوير المنتجات .معدل تطور تكاليف البحث والتطوير

 .تحسين كفاءة عمليات الصيانة .من تكاليف الصيانةنصيب الوحدة المنتجة معدل تطور 
  بعد التعلم والنمو .صافية أرباحالعمال في تحقيق  إشراك معدل إشراك العمال في تحقيق أرباح صافية.

 .خافيض معدل دوران العمال .معدل دوران العمال  
 .ية العاملإنتاجتحسين  .ية العاملإنتاجتطور 

 .رفع مستوى التأطير .تطور معدل التأطير

 .تطوير مهارات العمال .الأجور إجمالي لىإنسبة نفقات التدريب 
 تحفيز العمال. تطور المكافئات التشجيعية.

 البعد البيئي  خافيض النفايات.  .معدل طرح النفايات
 
 

  

 .خافيض الضرائب البيئية .تطور الضرائب البيئيةمعدل 
 .الاستغلال الأمثل للكهرباء .الكهرباء استهلاكتطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف 

 .الاستغلال الأمثل للماء .الماء تكاليف استهلاكتطور نصيب الوحدة المنتجة من 
 .الاستغلال الأمثل للغاز .الغاز استهلاكتطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف 

 البعد الاجتماعي  .صفر حادث عمل مل.حوادث الععدد  تطور
 .تنمية امجمتمع امحالي .المقدمة للمجتمع الاجتماعية تطور المساهمات
 .توفير ظروف عمل مناسبة للعمال.المقدمة الاجتماعية  تطور المساهمات

 .تقليل درجة الأخطار المرتبطة بحوادث العمل خطورة حوادث العمل. تطور درجة
وجيا تكنولمصلحة الاهتمام بالكفاءات المتخصصة في   العمالاليإجمولوجيا المعلومات والاتصال إلى مصلحة تكننسبة العمال في 

 .المعلومات
الذكاء الاصطناعي بعد 

 والعولمة
 .بالأنترنتامجممع تزويد جميع وحدات  تطور تكاليف اشتراكات الأنترنت.
 .البنية التحتية لتكنولوجيا المعلوماتتطوير  .عامل 211عدد مستخدمي الحواسيب لكل 

 .تقليل حالات اختراق البيانات .تطور حالات اختراق البيانات
 .تحسين كفاءة عملية الاتصال .عامل 211عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل 
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 توزيع مؤشرات الأداء على مديريات مجمع صيدال(: 38) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

معدل المردوية المالية

مديرية المحاسبة 
والمالية 

تطور تكاليف 
الاستغلال

مديرية المحاسبة 
والمالية 

معدل تطور  المبيعات

مديرية 
المحاسبة 

مديرية التسويق

SCORING

مديرية المحاسبة 
والمالية 

EVA

مديرية المحاسبة 
والمالية 

معدل المردوية 
التجارية 

مديرية المحاسبة 
والمالية 

معدل تحقيق 
المستهدف

مديرية التسويق

معدل تطور تكاليف 
التسويق

مديرية التسويق

مديرية المحاسبة 
والمالية 

معدل كسب رضا 
الزبون 

مديرية التسويق 

مديرية المحاسبة 
والمالية 

معدل تطور الحصة 
السوقية

مديرية التسويق 

مديرية المحاسبة 
والمالية 

تطور معدل
ية المكافئات التشجيع

مديرية الموارد 
البشرية 

مديرية المحاسبة 
والمالية 

معدل دوران 
العمال

الموارد مديرية 
البشرية 

إنتاج ية العاملمعدل

مديرية الإنتاج 

مديرية الموارد 
البشرية

مديرية المحاسبة 
والمالية 

نفقات معدل
التدريب

مديرية الموارد 
البشرية 

مديرية 
المحاسبة 

معدل التأطير

مديرية الموارد 
البشرية 

معدل اشراك 
العاملين 

مديرية الموارد 
البشرية

مديرية المحاسبة 
والمالية 

معدل تطور تكاليف البحث 
والنطوير

مديرية الإنتاج

مديرية البحث 
والتطوير 

مديرية امحااسبة 
والمالية 

الرافعة معدل
التشغيلية 

مديرية امحااسبة 
والمالية 

دوران معدل
المخزون

مديرية 
المشتريات

مديرية 
امحااسبة 

معدل تطور 
تكاليف الصيانة

ةمديرية الصيان

مديرية امحااسبة 
والمالية 

معدل الاستغلال الأمثل
للطاقة الإنتاج ية

مديرية 
الإنتاج  

مديرية مراقبة 
التسيير 

مديرية امحااسبة 
والمالية 

تطور تكاليف 
الغاز

مديرية امحااسبة 
والمالية 

تطور تكاليف 
الماء

مديرية امحااسبة 
والمالية 

تكاليف تطور
الكهرباء 

مديرية امحااسبة 
والمالية 

معدل طرح 
النفايات 

ة البيئمديرية

نمديرية التخزي

مديرية امحااسبة 
والمالية 

معدل تطور 
ة  الضرائب البيئي

ةمديرية البيئ

مديرية امحااسبة 
والمالية 

مؤشرات البعد 
 المالي

مؤشرات بعد 
 الزبائن  

مؤشرات بعد 
 التعلم والنمو  

مؤشرات بعد 
العمليات 
 الداخلية  

مؤشرات البعد 
 البيئي
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  .139ص، مرجع سابق،  وردة الواحشي : المصدر

توزيع المؤشرات المختارة على مختلف مديريات امجممع، والهدف من وراء ذلك هو تحديد الأوزان يوضح الشكل أعلاه 
  .ادر جمع البيانات لحساب المؤشرات، وأيضا في تحديد أسئلة المقابلة لكل مديريةفي تحديد مصوالمستهدفات، كما ساعدنا ذلك 

الأداء  عاد بطاقةن أبحساب مؤشرات كل بعد منستطيع  اوعرضنا أهم مؤشراته للمجمع الاستراتيجيةبعدما قمنا بتحديد الأهداف 
 وفق ما يلي   المتوازن

استمرارها و هدف أي مؤسسة اقتصادية هو تحقيق الأرباح لضمان بقاءها  نإ المتوازن:مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء تحديد .2
 تخدم مجموعة من المؤشرات منها نسلأهدافه المالية س امجممععلى مدى تحقيق  وللوقوف

رات المالية الحديثة ( من المؤشEVAالمضافة ) الاقتصاديةالقيمة مؤشر عتبر ي(: EVA) المضافة الاقتصاديةالقيمة مؤشر .1.1
هناك زيادة في  المضافة أكبر من الصفر نستطيع القول أن الاقتصاديةقياس العائد لحملة الأسهم، فإذا كانت القيمة في  التي تستخدم

ضافة تساوي الصفر فهذا الم الاقتصاديةد بأكبر من استثماراتهم، أما إذا كانت القيمة عائثروة الملاك وعليه فالمستثمرون تحصلوا على 
وجود تآكل  المضافة أقل من الصفر فهذا معناه الاقتصادية، أما إذا كانت القيمة محقق عوائد تتساوى مع استثماراته امجممعمعناه أن 

 في ثروة الملاك.

، وأيضا (1112-1122صيدال للفترة )بمجمع صيدال اعتمدنا على التقارير المالية بمجمع المضافة  الاقتصاديةولحساب القيمة 
 طوات التالية الخ وفقصيدال بمجمع المضافة  الاقتصاديةويتم حساب القيمة  .للمجمع الإلكترونيلموقع حاولنا الاستعانة با

تقيس لنا أدنى عائد من الممكن أن يحققه بمجمع صيدال: WACC  لرأس المال  التكلفة الوسطية المرجحةحساب .1.1.1
 وفيما يلي خطوات حسابها  المشروع من خلال توظيف أموال المالكين، بما يضمن لهم عدم الوقوع في الخسارة، 

ليتنمية المجتمع المح

مديرية امحااسبة 
والمالية 

المساهمات تطور
الاجتماعية

ة مديرية امحااسب

مديرية الأمن 

مديرية الموارد 
البشرية 

تطور خطورة معدل
حوادث العمل

مديرية الموارد 
البشرية 

ميرية الأمن 

مديرية امحااسبة 
والمالية 

تطور حوادث معدل
العمل

مديرية الموارد 
البشرية 

مديرية الأمن 

مديرية امحااسبة 
والمالية 

عدد مستخدمي 
الهواتف الثابتة

الوسائل مصلحة
والممتلكات 

حالات اختراق 
البيانات  

مديرية أنظمة 
المعلومات

عدد مستخدمي 
الحواسيب 

مصلحة الوسائل 
والممتلكات 

نسبة العمال في مصلحة 
تكنولوجيا المعلومات

مديرية الموارد 
البشرية 

تطور اشتراكات  
الأنترنت

مديرية المحاسبة 
والمالية 

مؤشرات البعد   
 الاجتماعي 

مؤشرات بعد 
الذكاء 

الاصطناعي 
  والعولمة
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تمثل تكلفة الأموال الخاصة الحد الأدنى للعائد المطلوب تحقيقه من خلال استثمار : (kcp)الخاصةحساب تكلفة الأموال  .أ
 عدم تنفيذه لأنه سيعرض امجممع للخسارة ولن يكون مجديا يجبمعين، فإذا كان العائد أقل من تكلفة مصادر التمويل 

ثل تكلفة الأموال التالي يم لالصافية، والجدو ق دراسة العلاقة بين الأموال الخاصة والنتيجة ييتم حسابه عن طر و اقتصاديا، 
  الخاصة بمجمع صيدال

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع (kcp)  الأموال الخاصة ةتكلف (:65) جدول رقم

 تكلفة الأموال الخاصة
)النتيجة الصافية 
 /الأموال الخاصة(

 الأموال الخاصة
 )الوحدة: دج(

 النتيجة الصافية
 السنوات

 )الوحدة: دج(

6.21%  18 878 227 211 1 172 407 473 2015 

%6.18 26 122 504 401 1 614 727 609 2016 

%5.3 26 869 288 672 1 433 341 329 2017 

%6.81 18 957 307 099 1 292 124 259 2018 

%4.23 19 050 990 971 806 029 107 2019 

%1.29 19 535 180 357 253 900 683 2020 

%1.86 20 115 496 319 375 935 251 2021 
(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

اض، إذ انخفض سة بين ارتفاع وانخفأن العائد على رأس المال المستثمر شهد تذبذبا طيلة فترة الدرا من الجدول أعلاه نلاحظ         
 فة مصادر تمويله،وهو ما يعني أن العائد المطلوب أكبر من تكل 1128تفع مجددا سنة ، لير 1122عن سنة  1120و 1120سنة 

فض خلال نخيل، ن الاستثمارات في حقوق المساهمينويدل على كفاءته في توليد الأرباح مامجممع عن أداء وهذا مؤشر جيد 
مما يدل على أن امجممع خلال هاتين السنتين  على التوالي %2.19، %0.13وبشكل كبير حيث بلغت  1111، 1129السنوات

 .1112أخرى خلال سنة ة مر  الارتفاعود إلى عي، لعجز عن توليد أرباح من استثماراته

يتم حساب (: 2021-2015( خلال الفترة )ROCIحساب العائد على رأس المال المستثمر بمجمع صيدال) .ب
 العائد على رأس المال المستثمر من خلال دراسة العلاقة بين النتيجة العملياتية ورأس المال المستثمر، وفق ما يلي  

 (حساب رأس المال المستثمرCI):  وهو يمثل مجموع الأصول الاقتصادية ونتحصل عليه بإضافة التثبيتات العينية إلى
 احتياجات الدورة، وذلك وفق القاعدة التالية 

 

  (1112-1122بمجمع صيدال للفترة )( CIوالجدول التالي يوضح تطور رأس المال المستثمر)

 

 (= التثبيتات العينية + احتياجات الدورةCIرأس المال المستثمر)
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 (2021-2015للفترة )صيدال بمجمع ( CIرأس المال المستثمر) رتطو  (:66) جدول رقم

تطور رأس المال 
 CIالمستثمر 

 )الوحدة: %(

 CIرأس المال المستثمر 
)تثبيتات عينية + الاحتياج في 

 رأس المال الإجمالي(

الاحتياج في رأس المال 
 NGBFRالإجمالي   

 )الوحدة: دج(

 التثبيتات العينية 
 

 )الوحدة: دج(

 السنوات 

 -          20 134 172 301             7 293 771 245             12 840 401 056    2015 

43,42%          28 877 138 453             3 561 979 627             25 315 158 826    2016 

10,93%          32 034 121 541             3 210 688 463             28 823 433 078    2017 

-20,54%          25 453 872 813             5 538 822 755             19 915 050 058    2018 

-6,22%          23 870 178 449             6 806 249 859             17 063 928 590    2019 

7,34%          25 622 304 661             7 074 182 519             18 548 122 142    2020 

10,34%          28 271 788 387             8 975 305 426             19 296 482 961    2021 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

إذ ارتفع خلال السنوات  ،شهد تذبذبا على طول فترة الدراسة من الجدول أعلاه نلاحظ أن رأس المال المستثمر
حيازة تثبيتات جديدة الأمر الذي صاحبه انخفاض في احتياجات  بسببعلى التوالي،  %21.93،%03.01بـ 1120و1120

 تراجع بسبب على التوالي،  %0.11، %11.20إلى  1129و 1128الدورة، لينخفض رأس المال المستثمر خلال السنوات 
 1111ومن جهة أخرى نلاحظ أن احتياجات الدورة قد ارتفعت، بينما خلال باقي السنوات  هاكتلا اهالتثبيتات العينية نتيجة 

 لمالي.لتوسيع سياسته الاستثمارية من أجل تحسين أداءه اامجممع نلاحظ ارتفاع رأس المال المستثمر وهذا يدل على سعي  1112و

ر المضافة وهو العائد على رأس المال المستثم الاقتصاديةأحد عناصر القيمة  إيجاد (نستطيع إذنICبعد حساب رأس المال المستثمر)
(ROCIكما توضحه العلاقة التالية ،): 

 

 صيدال بمجمع ( ROCIالمال المستثمر )العائد على رأس والجدول التالي يوضح 

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع على رأس المال المستثمر  دالعائ (:67) جدول رقم

 العائد على رأس المال المستثمر
 CIرأس المال المستثمر 

 )الوحدة: دج(
  ROنتيجة عملياتية
 )الوحدة: دج(

)النتيجة العملياتية /رأس لمال  السنوات
 المستثمر(
%3.75          20 134 712 301                756 048 290    2015 

%2.68          28 877 138 453                774 139 933    2016 

%4.66          32 034 121 541             1 494 140 571    2017 

 (IC(/ رأس المال المستثمر )RO( =النتيجة العملياتية)ROCIالمستثمر )العائد على رأس المال 
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%4.91          25 453 872 813             1 250 246 169    2018 

%4.64          23 870 178 449             1 108 392 229    2019 

%2.22          25 622 304 661                569 871 738    2020 

-%6.52          28 271 788 387    -       1 845 576 660    2021 
(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

-1122على طول فترة الدراسة )كان متذبذبا   صيدال بمجمععلى رأس المال المستثمر  أن العائدالجدول أعلاه نلاحظ  من
ارتفاع النتيجة التشغيلية، بينما أدنى  بسبب% 0.92بنسبة  1128 سجل أعلى معدل له سنة  إذ ، بين ارتفاع وانخفاض (1112

( نتيجة ارتفاع رأس المال المستثمر، وهذا يدل على أن امجممع لم يعد يخلق قيمة للمساهمين 0.21%)بـ  1112معدل سجل سنة 
 .عدم قدرته على استخدام أمواله لتوليد عائدات بسبب بنفس المعدل، وهذا

 يتم حساب تكلفة الاستدانة من خلال العلاقة التالية حساب تكلفة الاستدانة:  .ت

 

 حيث يتم إيجاد الاستدانة الصافية من خلال العلاقة التالية 

 

 الصافية بامجممع حساب الاستدانة والجدول التالي يوضح 

 ( 2021-2015خلال الفترة )لمجمع الاستدانة الصافية با بحسا (:68) جدول رقم

تطور الاستدانة 
 الصافية

 )الوحدة: %(

 الاستدانة الصافية
خصوم غ ج+ خزينة )

-خزينة أصول -خصوم 
 توظيفات مالية(

 توظيفات مالية
 )الوحدة  دج(

 خزينة أصول
 )الوحدة  دج(

 خصوم جارية
 )الوحدة  دج(

 خصوم غير جارية
 )الوحدة  دج(

 السنوات

- 4 438 882 067 3 018 559 989 5 917 989 912 6 275 948 694 7 099 483 274 2015 

187,07% 12 742 997 303 18 559 989 5 109 838 039 7 002 470 296 10 868 925 035 2016 

15,25% 14 686 770 257 18 559 989 4 698 936 566 6 533 614 241 12 870 652 571 2017 

5,82% 15 542 231 019 18 559 989 3 037 331 704 5 977 318 760 12 620 803 952 2018 

2,11% 15 870 694 516 18 559 989 1 826 155 136 5 598 159 218 12 117 250 423 2019 

-5,65% 14 973 759 896 18 559 989 2 765 947 214 5 852 951 745 11 905 315 354 2020 

15,66% 17 318 673 201 18 559 989 3 617 800 350 6 320 073 576 14 634 959 964 2021 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:     

/الاستدانة الصافيةتكلفة الاستدانة = النتيجة المالية   

توظيفات مالية -خزينة أصول -الاستدانة الصافية= خصوم غ ج+ خزينة خصوم   
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لانخفاض نتيجة ا(، وذلك راجع 1129-1122) خلال الفترة للمجمعأعلاه نلاحظ ارتفاع الاستدانة الصافية  الجدولمن 
 (%5,65) إلى 1111، لتنخفض سنة سجل في خزينة الأصول مقابل ارتفاع خزينة الخصوم مع ثبات قيمة التوظيفات الماليةالم

 .%15,66إلى  1112ارتفاع خزينة الأصول مقابل تراجع خزينة الخصوم، لترتفع مجددا سنة  بسبب 1129عن سنة 

  :بعد إيجاد قيمة الاستدانة الصافية نستطيع حساب تكلفة الاستدانة من خلال العلاقة التالية حساب تكلفة الاستدانة 

 

 ( 1112-1122صيدال للفترة )بمجمع ( KD)تكلفة الاستدانة والجدول التالي يوضح 

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع ( KD)الاستدانة  ةتكلف (:69) جدول رقم

 مصاريف مالية الاستدانة الصافية تكلفة الاستدانة 
 السنوات 

 )الوحدة: دج( )الوحدة: دج( )مصاريف مالية / الاستدانة الصافية(

%2.20            4 438 882 067               97 748 530    2015 

%0. 93          12 742 997 303             118 793 882    2016 

%0. 69          14 686 770 257             101 670 170    2017 

%1.02          15 542 231 019             159 258 487    2018 

%1.71          15 870 694 516             272 784 886    2019 

%0.66          14 973 759 896               99 220 031    2020 

%0.36          17 318 673 201               63 294 025    2021 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  لمصدر:ا  

(، إذ سجلت أعلى معدل لها 1112-1122خلال الفترة )مجممع من الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب تكلفة الاستدانة با
ارتفاع كل من المصاريف المالية والاستدانة الصافية، بينما أدنى معدل لتكلفة الاستدانة سجل  بسبب ،%1.11بـ  1122سنة 
 نظير انخفاض كل من المصاريف المالية والاستدانة الصافية. %1.30بـ  1112سنة 

التكلفة الوسطية يتم إيجاد (: 2021-2015لرأس المال بمجمع صيدال للفترة ) الوسطية المرجحةالتكلفة حساب  .ث
 ما يلي لرأس المال وفق  المرجحة

 (2021-2015ة )تر بمجمع صيدال للف التكلفة الوسطية المرجحة(: 70) جدول رقم

 البيان 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
13 619 410 10 291 608 10 098 748 10 617 742 10 489 616 8 496 430 4 190 158 D 

20 115 496 319 19 535 180 357 19 050 990 971 18 957 307 099 26 869 288 
672 

26 122 504 
401 

18 878 227 211 CP 

 ( = مصاريف مالية / الاستدانة الصافية KD)تكلفة الاستدانة 
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20 129 115 729 19 545 471 965 19 061 089 719 18 967 924 841 26 879 778 
288 

26 131 000 
831 

18 882 417 369 CP+D 

0,00067 0,00052 0,00052 0,00055 0,00039 0,00032 0,00022 D/D+CP 

0,9993 0,9994 0,9994 0,9994 0.9996 0.9996 0,9997 CP/CP+D 

0,81 0,81 0,81 0,81 0,81 0,81 0,81 1-Is 

0,0186 0,0129 0,0423 0,0681 0,0533 0,0618 0,0621 Kcp 

0,0036 0,0066 0,0171 0,0102 0,0069 0,0093 0,022 Kd 

WACC=KD-( D/D+CP+(  KCP.)CP/D+CP ) 

0,0186 0,0129 0,0422 0,0681 0,0533 0,0617 0,062 Wacc 

%44.18  -49.43%  -38.03%  %27.76  -13.6%  -0.48% تطور التكلفة  - 
 الوسيطية

 (1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:

إلى  1120و 1120لرأس المال العامل خلال السنتين  التكلفة الوسطية المرجحةمن الجدول أعلاه نلاحظ انخفاض 
لترتفع سنة  افية،صاصة مقارنة بتكلفة الاستدانة الوذلك راجع لانخفاض تكلفة الأموال الخعلى التوالي،  23.02%، 1.08%
 1111و 1129ارتفاع تكلفة الأموال الخاصة، لتعاود الانخفاض مجددا سنتي  سببب 1120 عن سنة %10.00إلى  1128

 على التوالي، مما يدل على أن العائد المتوقع من الاستثمار في أسهم مجمع صيدال في انخفاض مستمر. %9.03 ،%38.13إلى 

ساب كل من العائد على رأس المال كيفية حالسابقة لتطرقنا في العناصر (: EVA) المضافة الاقتصاديةحساب القيمة .2.1.1
سنقوم بحسابها من  المضافة، وعليه الاقتصاديةا ضروريان لحساب القيمة لرأس المال باعتبارهم التكلفة الوسطية المرجحةالمستثمر و 

 لي  خلال الاستعانة بالجدول التا

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع  (EVAالقيمة الاقتصادية المضافة ) (:71) جدول رقم

 وصف القيمة 

القيمة  تطور 
الاقتصادية 

 (EVA)المضافة
القيمة الاقتصادية المضافة 

(EVA) ( رأس المال المستثمرCI) 
العائد على رأس 
المال المستثمر 

(ROCI) 

التكلفة الوسطية 
المرجحة 

(WACC) 
 السنوات 

 )الوحدة: %(

-  تحطيم للقيمة              -494 194 522             20 134 712 301    %3.75 %6.20 2015 

 2016 6.17% 2.68%    453 138 877 28             715 351 010 1 -         %104,44 تحطيم للقيمة 

 2017 5.33% 4.66%    541 121 034 32             401 117 214 -            %78,81- تحطيم للقيمة 

 2018 6.81% 4.91%    813 872 453 25             461 829 483 -            %125,96 تحطيم للقيمة 

 2019 4.22% 4.64%    449 178 870 23             902 826 98                 %120,43- خلق للقيمة 

2.19% 2.22%    661 304 622 25             572 958 236               %1,39 خلق للقيمة   2020 
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 2021 1.86% 6.52%-    387 788 271 28             778 832 983 18       - %81,11- تحطيم للقيمة 
 (1112-1122صيدال للفترة )بمجمع على التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:

ة الدراسة صيدال قد شهد تذبذبا على طول فتر بمجمع المضافة  الاقتصاديةالقيمة  عدلمن الجدول أعلاه نلاحظ أن م
 تيليرتفع سن، 1128، 1120، 1120، 1122سنوات الأولى  إذ هناك تحطيم للقيمة خلال الأربع(، 1122-1112)

اود الانخفاض عيعنه من حيازة تثبيتات جديدة، ل السوائل وما نتجإنتاج المختص في  11فتح خط قسنطينة  بسبب 1112و 1111
ه مقابل انخفاض معدل العائد على رأس المال، وعليالتكلفة الوسطية المرجحة لرأس المال العامل لارتفاع ويعود ذلك  1112سنة 

 عمل على تحقيق تآكل في عائد حملة الأسهم.امجممع 

ء المالي للمؤسسات داقياس الأفي "، ويستخدم Holder & conanللعالم "Z scoringينسب مؤشر : Z scoringمؤشر .2.1
 .للمجمعمن خلال العديد من النسب، إذ يتضمن خمسة نسب مالية مستخرجة من القوائم المالية 

 (200، صفحة 1111)العمري، ويتم حسابه وفق ما يلي  

 

 حيث  

1X :.الفائض الإجمالي للاستغلال / إجمالي الديون 

2X :/ إجمالي الأصول الموارد الدائمة.  

3X: /الأصول. إجمالي الأصول المتداولة 

4X :.المصاريف المالية / رقم الأعمال خارج الرسم 

5X :.مصاريف العاملين / القيمة المضافة 

 ا في حسابه ليهالتي سنعتمد ع التالي يمثل المعطياتوالجدول 

 

 

 

 

 

 

Z  =  0.24X1  +   0.22X2 +   0.16X3 -  0.87X4 - 0.10X5 
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 حدة: دجالو       Z scoring   المعتمد عليها في حساب مؤشر  تالمعطيا (:72) جدول رقم

2021 2020 2019 2018 2017 2016 2015 البيان
375 935 251 253 900 683 806 029 107 1 292 124 259 1 433 341 329 1 614 727 609 1 172 407 473 الربح الصافي

930 994 992 968 975 181 977 615 545 1 332 055 214 1 962 640 018 2 550 215 327 2 186 801 320
الفائض الإجمالي 

للاستغلال
41 070 529 857 37 293 447 457 36 766 400 613 37 555 429 812 46 273 555 485 43 993 899 737 32 253 659 180 إجمالي الموجودات
3 801 545 000 3 465 780 000 3 360 530 000 3 186 098 000 2 709 239 000 287 393 600 3 056 024 000 الأجور 

4 883 778 673 4 625 504 105 4 481 505 634            4 827 805 425   4 830 805 425 5 588 773 018 5 251 742 797
القيمة المضافة 

للاستغلال
15 823 886 302 13 065 009 575 12 852 349 802 13 908 018 603 14 087 140 274 11 828 918 308 8 029 216 127 الموارد الدائمة
17 318 673 201 14 973 759 896 15 870 694 516 15 542 231 019 14 686 770 257 12 742 997 303 4 438 882 067 الديون 
18 430 125 657 15 234 409 901 13 997 805 309 14 438 322 188 13 721 589 451 15 133 338 434 18 558 284 523 الموجودات المتداولة 
9 426 372 552 9 124 250 542 8 680 696 449 9 627 669 617 9 610 663 720 9 609 290 222 9 507 148 649 رقم الأعمال

63 294 025 99 220 031 272 784 886 159 258 487 101 670 170 118 793 882 97 748 530 المصاريف المالية 
 

 (1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

 والجدول التالي يمثل خطوات حسابه  

 (2021-2015صيدال للفترة )جمع بم Z scoringمؤشر تطور  (:73)جدول رقم  

 البيان  2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
 0,0537 0,0647 0,0615 0,0857 0,1336 0,2001 0,4926 X1 

0,3852 0,3503 0,3495 0,3703 0,3044 0,2688 0,2489 X2 

0,4487 0,4085 0,3807 0,3844 0,2965 0,3439 0,5753 X3 

0,0067 0,0108 0,0314 0,0165 0,0105 0,0123 0,0102 X4 

1.0080 1.0091 1.0098 1.0821 2018.1  1.2201 1.2829 X5 

Z  =  0.24X1  +   0.22X2 +   0.16X3 -  0.87X4 - 0.10X5 
0,0855 0,0736 0,0502 -0,7580 0,0812 0,1000 0,1979 Z scoring  

 (1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ عن مخاطر الإفلاس، و  بعيدامجممع ف 1.22أكبر من  Z scoringكانت قيمة مؤشر معياريا إذا   
 قريب من الإفلاس. وعليه فهو من النسبة المعيارية قلقيم أخلال الخمس سنوات الأخيرة  قد حققصيدال  أن مجمع
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ب وفق مؤشر للعرس المالي في المستقبل القري أعراضوسيواجه جيدة، يتمتع بصحة مالية لا امجممع وعموما نستطيع القول أن       
z scoring. 

من  امجممع مختلف الأعباء التي تكبدهاالاستغلال تشمل تكاليف معدل نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الاستغلال: .3.1
 إيجاديتم ددها، سأجور وتكاليف لتدريب العمال، وتكاليف الصيانة ومختلف مشتريات الفترة، إضافة إلى الضرائب والرسوم التي 

 خلال العلاقة التالية  مننتاج الإمن تكاليف  المنتجةنصيب الوحدة 

 

  نتاجمن تكاليف الإ نتجةوالجدول التالي يوضح نصيب الوحدة الم

 (2021-2015صيدال للفترة )نتاج بمجمع من تكاليف الإالمنتجة  نصيب الوحدة(: 74) جدول رقم

تطور نصيب الوحدة الواحدة 
 من تكاليف الإنتاج 

 )الوحدة: %( 

 نصيب الوحدة الواحدة من تكاليف الإنتاج 
 )الوحدة: تكاليف الإنتاج / الكمية المنتجة(

 الكمية المنتجة 
)الوحدة: مليار وحدة 

 منتجة(

 تكاليف الإنتاج 
 )الوحدة: مليار دج(

 السنوات 

- 02.02       105 484          7 959 566    1122 

%1.31 76,45       115 500          8 830 187    1120 

-0,71% 0259       105 337          7 995 453    1120 

-8,30%  69,6       124 544          8 668 687    1128 

%3.52  72,05       121 893          8 783 092    1129 

01.95% 73,46       112 227          8 244 580    1111 

7.37% 78,88       102 935          8 119 592    1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

 صيدال قد عرفت تذبذبا نتاج بمجمعنجد أن  نصيب الوحدة الواحدة من تكاليف الإنلاحظ  من خلال الجدول أعلاه 
، وما يلاحظ على منتجة ةوحدليار دج لم 08.88بـ 1112خلال سنة  تمرا خلال فترة الدراسة، حيث سجل أعلى قيمة لهمس

أن تكاليف حيازة مواد التعبئة والتغليف والمواد الأولية قد أخذت حصة الأسد من مجمل التكاليف، إذ تقريبا  امجممعمجمل تكاليف 
 1128سنة نتاج إأدنى تكلفة   للاستيرادها من الخارج، في حين سج امجممعمن مواد التعبئة والتغليف والمواد الأولية يلجأ  98%

خلال  اليفهللتخفيض من حجم تك امجممعاع في حجم الكمية المنتجة، مما يدل على سعي مقابل ارتفلمليار وحدة  دج  02.0 إذ بلغ
 لمليار وحدة دج03.00دج،   01.12إلى 1111و 1129الوحدة الواحدة إلى الارتفاع سنتي  إنتاج ، لتعود تكلفة هذه السنة
 امجممع، ومختلف التدابير التي اخاذها 29ة كوفيدنتيجة أزم نتاج انخفاض حجم الإ، إذ نلاحظ  خلال هاتين السنتين على التوالي

 نتاج.الإوما نتج منه من انخفاض في حجم منها تسريح عدد معتبر من العمال للوقاية من الأزمة 

من تكاليف الإنتاج = تكاليف الإنتاج / الكمية المنتجة نتجةنصيب الوحدة الم  
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 صبح مؤسسةيسعى مجمع صيدال منذ نشأته لتغطية السوق الوطنية وإغراقها بمنتجاته الصيدلانية، وأن : المبيعاتمعدل تطور .4.1
ستوى الوطني، وإبرام على المنتاج ، وذلك من خلال فتح العديد من فروع الإوالوطن العربي الصناعات الصيدلانية في الجزائر رائدة في

-1122فريقيا لتصدير منتجاته، وفيما يلي سنقوم بتتبع تطور مبيعات مجمع صيدال للفترة )إالعديد من الاتفاقيات مع دول جنوب 
   لهدفه تحقيقه دى( للوقوف على م1112

 (2021-2015مبيعات مجمع صيدال للفترة )(: تطور 75) جدول رقم

 معدل نمو المبيعات
 )الوحدة: %(

 المبيعات
 )الوحدة: دج(

 السنوات

- 9 507 148 649 1122 

%1.07 9 609 290 222 1120 

%0.014 9 610 663 720 1120 

%0.17 9 627 669 617 1128 

9.83%-  8 680 696 449 1129 

%5.10 9 124 250 542 1111 

%3.31 9 010 301 521 1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر:   

 1120سنة  بيعات(، إذ بلغت قيمة الم1112-1122من الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب مبيعات مجمع صيدال للفترة )
 امجممع ، وذلك يعود للجوء %2.10بـ  1122، حيث نجدها ارتفعت عن سنة ينار جزائريدمليار  9019191111صيدال بمجمع 

مع صيدال ، والجدير بالذكر أن مجامجممعية العمال، مما أدى إلى زيادة مبيعات إنتاجساعات العمل وبالتالي ارتفعت عدد لمضاعفة 
ة مساءا، عيعمل الفوج الأول من الساعة الثامنة صباحا إلى غاية الراب قد كان يعمل ضمن فوجين فقط، حيث 1122خلال سنة 

فقد تم إضافة فوج ائلث ليبدأ  1120فينطلق من الساعة الرابعة مساءا إلى غاية الثانية عشر ليلا، أما خلال سنة  أما الفوج الثاني 
امجممع بتوقيع قيام  1120ية العمال وأيضا شهدت سنة إنتاج عنه زيادة رنجالا إلى غاية الثامنة صباحا، مما العمل من الثانية عشر لي

، ويعود ذلك على التوالي %1.20، %1.120 بـ  1128، 1120 ات، لتستمر في الارتفاع خلال السنوات العديد من الاتفاقي
ا ولعله من أهمهالأسباب  تانخفضت قيمة مبيعات مجمع صيدال وتعدد 1129لارتفاع مبيعات فرع صوميديال، بينما خلال سنة 

رتفعت كمية مبيعات فقد ا 1112و  1111أما عن سنة  في الحصول على قرارات التسجيل لبعض المنتجات الرئيسية،  هتأخر 
، بالإضافة إلى مخلفات 29كوفيد لقاح    نتاج على ترخيص لإامجممع حصول  بسببعلى التوالي،  %3.32و %2.21بـامجممع 
تغيرت بذلك  عادات الوصفات  إذ(، cعلى العديد من المنتجات منها برالقان وفيتامين ) رتفع الطلباحيث  29كوفيدجائحة  

 الطبية والاستهلاك.
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من أجل ية المالية، و المردودمن بين الأهداف التي وضعها مجمع صيدال في قلب استراتيجيته هو رفع معدل المردودية المالية: .5.1
من تحقيق هذا الهدف سوف نعتمد على مؤشر المردودية المالية، والذي يعبر عن العلاقة بين الأموال  امجممعتحديد درجة اقتراب 

 وتحسب من خلال العلاقة التالية   امجممعالخاصة المستثمرة والأرباح التي حققها 

 

ردودية المالية  والجدول التالي يوضح حساب معدل الم  

 (           2021-2015بمجمع صيدال للفترة ) المالية ةمعدل المردودي(: 76) جدول رقم

 تطور معدل المردودية المالية
 )الوحدة: %(

 معدل المردودية المالية 
 )النتيجة الصافية/ الأموال الخاصة(

 الأموال الخاصة
 )الوحدة: دج(

 النتيجة الصافية
 السنوات 

 )الوحدة: دج(
 - 0.12%           18 878 227 211             1 172 407 473    1122 

-0,48% 6.18%          26 122 504 401             1 614 727 609    1120 

-13,75% 5.33%          26 869 288 672             1 433 341 329    1120 

27,76% 6.81%          18 957 307 099             1 292 124 259    1128 

-37,88% 4.23%          19 050 990 971                806 029 107    1129 

-69,50% 1.29%          19 535 180 357                253 900 683    1111 

44.18%  1.86%          20 115 496 319                375 935 251    1112 
(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر:   

قد سجل تذبذبا خلال الفترة المدروسة، إذ خلال الأربع سنوات الأولى مجممع من الجدول أعلاه نلاحظ أن معدل المردودية با
، بينما خلال %0.82و %2.33معدلات مردودية متوسطة منحصرة بين امجممع حقق  1128، 1120، 1120، 1122

عدلات وعليه يمكننا القول أن م ،%12عرفت تراجعا حادا إذ جميعها أقل من  1112، 1111، 1129الثلاث سنوات الأخيرة 
 تدارك الوضع قبل تفاقمه واخااذ الإجراءات التصحيحية اللازمة.امجممع المردودية للسنوات الأخيرة كانت جد ضعيفة وعلى 

 ق ما يلي الزبائن نستطيع تحديد مؤشرات هذا البعد وف الاستراتيجية لبعد انطلاقا من الأهدافتحديد مؤشرات بعد الزبائن: .2

بالغ معتبرة للترويج نتجاته والتعريف بها، إذ خصص ملمتسويق ليولي مجمع صيدال أهمية كبيرة ل التسويق:معدل تطور تكاليف .1.2
   للمجمعلها، والجدول التالي يوضح تطور تكاليف التسويق 

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع تطور تكاليف التسويق (: 77) جدول رقم 

 تطور تكاليف التسويق
 )الوحدة: %(

 التسويقتكاليف 
 )الوحدة: دج(

 السنوات

- 154 355 000 1122 

-38,41%  95 060 000 2016 

ردودية المالية = النتيجة الصافية / الأموال الخاصةمعدل الم  
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-5,53%  89 795 000 2017 

-85,10%  13 378 000 2018 

387,82%  65 261 000 2019 

-31,29%  44 839 000 2020 

55,97%  69 937 000 2021 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

سنة  ل خلال الثلاث سنوات الأولى لترتفعبمجمع صيدامن الجدول أعلاه نلاحظ انخفاض معدل تطور تكاليف التسويق 
نخفضت تكاليف التسويق نتيجة افقد  1111أما بخصوص سنة بشكل كبير نتيجة اقتناع امجممع بضرورة الترويج لمنتجاته،  1129

 .1112، ليتدارك امجممع هذا الأمر سنة غلقمن وما نتج عنه  29كوفيدجائحة   بسبب اث العلميةحظر جميع الأحد

حات خلال إعطاء توضي فهو يعتمد على رجال البيع من ها مجمع صيدال للتعريف بمنتوجاتهالتي يعتمد علي الاستراتيجية  أما بخصوص
امجممع ما قام لمستشفيات ومختلف المراكز الصحية، كء واللأطبا الطبين ندوبينالم تكثيف زياراتإلى حول أدوية امجممع، بالإضافة 
من  لوماتي، بحيث حقق مجمع صيدال خطوة جديدة في تطوير نظامه المعالزبائنمبيعاته وعلاقاته مع  بإدخال برنامج الكتروني لإدارة 

لأها تسمح له بإدارة  ،للمجمعرة مطلقة بالنسبة خلال عصرنة نظامه التسويقي الذي أدى إلى تطوير طرق التسويق التي تعتبر ضرو 
أفضل لقوة مبيعاته ورصد أداء المندوبين الطبيين فضلا عن السرعة في الحصول على المعلومات التي تعتبر أحد محددات القدرة التنافسية 

نامج على قاعدة بيانات يتوفر هذا البر ، إذ الزبائنعلى المدى الطويل تحسين وتطوير العلاقات مع المتعاملين و له لصيدال، كما تتيح 
حسب التخصص والمنطقة والولاية التي يتواجدون فيها، كما يتيح للمندوبين الطبيين استعمال هذا البرنامج من خلال  مجزئةللأطباء 

، الصفحات 1128)سيد ، .(إنترنتشبكة الإنترنت، أما المشرفين والمدراء بإمكاهم استخدامه عن طريق الشبكة الداخلية لصيدال )
283-280) 

  بمجمع صيدال الطبيين المندوبينوالجدول الموالي يوضح تطور عدد  

 (2015/2021جمع صيدال للفترة )بم المندوبين الطبيينتطور عدد (: 78) جدول رقم

 الطبيين ندوبينمعدل تطور عدد الم
 (%)الوحدة: 

 الطبيين ندوبينعدد الم
 (الوحدة: مندوب طبي)

 السنوات 

- 213 1122 
-3.88% 99 1120 
-1.01% 98 1120 

-17.34% 82 1128 
-1.23% 81 1129 

%10  88 1111 
-36.36% 20 1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  
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 الزبائن عدد  محل الدراسة، إذ انخفضخلال الفترة صيدال للسنوات بمجمع الطبيين  ندوبينالمعدد  تذبذبمن الجدول أعلاه نلاحظ 
، بينما 1129، 1128، 1120في السنوات مندوب طبي  81، 82، 98لينخفض إلى مندوب،  99إلى  1120الطبيين سنة 
وذلك في التخصصات التالية  طب القلب، مرض السكري، أمراض المعدة، أمراض  الطبيين ندوبينالمعدد  رتفعا 1111خلال سنة 
لال سنة خامجممع مما يدل على السياسة الجديدة التي انتهجها  ، جددمندوبين طبيين  8طبي بزيادة  قدرها  مندوب 88العيون  إلى 

، أما عن اهمللترويج لمنتجاته وبالتالي رفع مستوى رضمكانياته البشرية المخصصة إالزبائن  ورفع حجم لكسب المزيد من  1111
 قام امجممع بتخفيض عدد المندوبين  الطبيين وتمت إحالتهم إلى مهام أخرى. 1112سنة 

   فهي موضحة في الجدول التالي المندوبين الطبيين أما عن عدد الزيارات التي يقوم بها

 (2021-2015صيدال للفترة )جمع المندوبين الطبيين بم عدد زيارات رتطو  :(79) جدول رقم

 معدل تطور عدد زيارات المندوبين الطبيين
 )الوحدة: %(

 عدد زيارات المندوبين الطبيين
 الوحدة: زيارة()

 السنوات

-       176 563    1122 

-7.75%       162 869    1120 

-1.6%       160 263    1120 

-6.72%       149 483    1128 

-1.03%       147 941    1129 

-35.26%         95 763    1111 

12.56%       107 792    1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتماد  من إعداد الباحثة المصدر  

 1120للسنوات محل الدراسة، إذ انخفضت عدد الزيارات سنة المندوبين الطبيين زيارات  علاه نلاحظ انخفاض عددمن الجدول أ
، وذلك يعود إلى عدة أسباب منها إجازات الأمومة، التقاعد، 1122ة عن سنة زيار  23090زيارة بانخفاض قدره  201809إلى 

، ونلاحظ أيضا 1129، 1128، 1120خلال السنوات  لتستمر في الانخفاضالاستقالة، تسريح العمال، والإجازات المرضية، 
 9لمدة  29كوفيدانخفاض كبير في عدد الزيارات وذلك نتيجة الحجر الصحي في ظل أزمة   شهدت  هي الأخرى  1111أن سنة 

أشهر، والإجازات المرضية خاصة لأصحاب الأمراض المزمنة والنساء اللواتي لديهن أطفال صغار، بالإضافة إلى تلوث المستشفيات 
رفع إجراءات بسبب  1112، لترتفع مجددا سنة بال الزوار الطبيين كإجراء وقائيبعض الأطباء أو الصيدليات الخاصة استقرفض و 

 الحجر الصحي.

جات على شبكة الإنترنت، حيث يتيح لمختلف الأشخاص التعرف على منتالمتاح لكتروني الإعلى موقعه  مجمع صيدال كما يعتمد
من مجموعة من المعلومات تتض صدار جرائد سنويةويقوم أيضا بإ، كما يشارك في المعارض الوطنية والدولية للتعريف بمنتجاته، امجممع

مجمع صيدال فهم  تجار الجملة، الصيدليات المركزية للمستشفيات، المستوردون، الضمان الاجتماعي، زبائن للمرضى، أما بخصوص 
 ت الخاصة.وزارة الدفاع الوطني، العيادا
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وق مرهون بمدى قدرته على التوسع أو امحاافظة على حصته في الس امجممععتبار بقاء واستمرار با: الحصة السوقيةمعدل .3.2
 الصيدلانية، سنحاول التحقق من مدى درجة تحقيق هذا الهدف وذلك وفق الجدول التالي  

 (2021-2015للفترة )صيدال بمجمع الحصة السوقية معدل تطور (: 80) جدول رقم

 الحصة السوقية 
 )الوحدة: %( 

رقم أعمال مجمع 
 صيدال

 دج( 310)الوحدة:  

معدل نمو قيمة 
 السوق 

 )الوحدة: %(

قيمة السوق الجزائري 
 للدواء 

 دج( 310)الوحدة: 

 السنوات 

%3.01          9 984 044    -        30 051 972    1122 

%2.98          9 609 290    -4,71%       28 635 684    1120 

%2.91          9 610 664    -2,33%       27 967 032    1120 

%3.00          9 627 669    2,56%       28 883 007    1128 

%2.29          9 930 690    -21,26%       22 741 280    1129 

%2.32        10 345 691    5,54%       24 002 003    1111 

%2.31        10 531 734    1,35%       24 328 306    1112 

 (1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادن إعداد الباحثة م المصدر:

لال الدراسة، إذ انخفضت خصيدال  قد شهدت تذبذبا خلال فترة بمجمع الحصة السوقية أن  من الجدول أعلاه نلاحظ 
هور وظالتي يشهدها القطاع  شدة حدة المنافسة  بسبب ، وهذاعلى التوالي %1.92، %1.98إلى  1120، 1120السنوات 

تيجة أعمال بغلق بعض الخطوط نامجممع ام يقذلك حديثة وما نتج عنه من انخفاض في رقم الأعمال، ضف إلى صيدلانية مؤسسات 
سنة ته السوقية حصيخسر جزءا من حصته في السوق، لترتفع امجممع وهذا بدوره  جعل  نتاج انخفاض الإ الصيانة مما نتج عنه

هودات ا مجمويعود ذلك أيض ،وهذا بدوره ساهم في رفع عدد الوحدات المنتجة نتاج مباشرة بعض الخطوط عملية الإبسبب1128
لسوقية ها كمصدر رئيسي لهذه الصناعة، في حين انخفضت الحصة ادفع عجلة التصنيع امحالي ومحاولتها فرض نفسمن أجل الدولة 

يد سعر الدواء وهذا من شأنه التمديد في مواعيد دالإجراءات الجديدة التي اخاذتها الدولة لتح بسبب1129  سنة للمجمع 
ارتفعت  1112و 1111 السنوات في السوق، بينما خلال  امجممع وأثرت على حصة  نتاج وبالتالي انخفضت كمية الإ ،التسجيل

سبوتنيك و" "Sinovac"سينوفاك  لقاحنتاج  الجديدة كما هو الحال بالنسبة لإ إنتاج نتيجة فتح خطوط للمجمع الحصة السوقية 
Sputnik ه من خلال إضافة اتعلى توسيع تشكيلة منتوجامجممع ، كما عمل للمجمع"، وذلك على مستوى مصنع قسنطينة التابع

لين في قسنطينة، و الأنس نتاج "  الدانماركية لإNovo nordiskكما هو الحال للمشروع المشترك بين صيدال و" ،منتوجات جديدة
 ه.اتفاقية مع دولة بوركينا فاصو لتصدير منتجات إبرامتطوير حصته السوقية من خلال إلى   1112خلال سنة  امجممعسعى أيضا 

قق من هذا على كسب رضا زبائنه سنحاول التح تهمرهون بمدى قدر  واستمراره امجممعباعتبار بقاء ون: كسب رضا الزبمعدل  .4.2
 على كسبهم وفق القانون التالي  امجممعالهدف من خلال قياس قدرة 

 

صيدال ون بمجمع الزبوالجدول التالي يوضح معدل كسب رضا   
يعاتبالم = تكاليف التسويق /ونمعدل كسب رضا الزب  
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 (2021-2015صيدال للفترة )ون بمجمع الزبمعدل كسب رضا (: 81) جدول رقم
 معدل كسب رضا الزبون

 )تكاليف التسويق/ المبيعات(
 تكاليف التسويق
 )الوحدة: دج(

 المبيعات
 )الوحدة: دج(

 السنوات

1,62%        154 355 000          9 507 148 649    1122 

0,98%          95 060 000          9 609 290 222    2016 

0,93%          89 795 000          9 610 663 720    2017 

0,13%          13 378 000          9 627 669 617    2018 

0,75%          65 261 000          8 680 696 449    2019 

0,49%          44 839 000          9 124 250 542    2020 

0,74%          69 937 000          9 426 372 552    2021 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

، بينما أعلى نسبة سجلت 1128سجلت سنة الزبائن نسبة لمعدل كسب رضا  دنىأعلاه أن أ الجدوليلاحظ من خلال 
تستلزم عليها مجممع ا، باعتبار طبيعة منتجات خلال هذه السنة دل على أهمية وظيفة التسويق في الرفع من المبيعاتي مما 1122سنة 

 الترويج لها مع زيادة حدة المنافسة لهذا القطاع.

سابها على تحقيق أرباح من نشاطه الصناعي، ويتم ح امجممعيقيس معدل المردودية التجارية قدرة  عدل المردودية التجارية:.م5.2
 من خلال العلاقة التالية  

 

 والجدول التالي يوضح تطور معدل المردودية التجارية  

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع تطور معدل المردودية التجارية (: 82) جدول رقم

 التجاريةمعدل المردودية 
 )النتيجة الصافية /رقم الأعمال(

 رقم الأعمال 
 )الوحدة: دج(

 النتيجة الصافية
 )الوحدة: دج(

 السنوات

%22.00          9 984 044 000             1 172 407 473    1122 

%20.8          9 609 290 000             1 614 727 609    1120 

%20.92          9 610 664 000             1 433 341 329    1120 

%23.01          9 627 669 000             1 292 124 259    1128 

%8.22          9 930 690 000                806 029 107    1129 

%1.02        10 345 691 000                253 900 683    1111 

%3.20        10 531 734 000                375 935 251    1112 

 (1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:

= النتيجة الصافية /رقم الأعمال معدل المردودية التجارية  



 

178 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن   

عن سنة  %20.8إلى  1120من الجدول أعلاه نلاحظ أن معدل المردودية التجارية بامجممع قصد شهد تذبذبا، إذ ارتفعت سنة 
قيق تح انخفاض التكاليف وارتفاع رقم الأعمال مما يدل على كفاءة امجممع في بسبب ، ويعود ذلك لارتفاع النتيجة الصافية1122

 1111 سنة تراجع مبيعاته وضعف نتائجه امحاققة، وتعتبر بسبب لتنخفض خلال باقي سنوات الدراسةأرباح من نشاطه الصناعي، 
إلى  1112، ليرتفع معدل المردودية التجارية سنة %1.02للمجمع، إذ  تراجع معدل المردودية التجارية إلى هي أسوء سنة بالنسبة 

 تدارك امجممع أخطاء السنوات السابقة.  بسبب 3.20%

  ةالتالي علاقةاستخدام اليتم حسابه من خلال معدل تحقيق المستهدفات: .6.2

 
 

 والجدول التالي يمثل تطور معدل تحقيق المستهدفات  
 ( 2021-2015(: معدل تحقيق المستهدفات بمجمع صيدال للفترة )83) جدول رقم

تطور معدل تحقيق 
 المستهدفات 
 )الوحدة: دج(

 معدل تحقيق المستهدف
)الإيرادات الفعلية / 

 الإيرادات المتوقعة(

 المتوقعة الإيرادات
 دج(310)الوحدة: 

 الإيرادات الفعلية
 دج( 310)الوحدة: 

 السنوات

- 76,85% 12 369 482 9 200 208 2015 

13,43% 87,18% 11 021 466 9 609 290 2016 

3,94% 90,62% 10 605 012 9 610 664 2017 

-1,99% 88,81% 10 840 170 9 627 669 2018 

-15,92% 74,67% 11 625 046 8 680 696 2019 

16,33% 86,86% 10 503 496 9 124 251 2020 

-18,81% 70,52% 13 366 134 9 426 372 2021 

(1112-1122مع صيدال للفترة )مجمبالاعتماد على التقارير المالية من إعداد الباحثة  المصدر:  

صيدال خلال السنوات محل الدراسة، إذ بلغ أعلى نسبة له  بمجمعمن الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب معدل تحقيق المستهدفات  
دل على زيادة الطلب على ي، وهذا منتجة مليار وحدة 211800وذلك بطاقة فعلية تقدر بـ %91.01 بمعدل 1120سنة 

 التوريد وعدم ر فيالعديد من الصعوبات لعله من أهمها تقادم المعدات و التأخ امجممعرغم أنه خلال هذه السنة واجه  امجممعمنتجات 
ة توقف المنتجات المعروضة للبيع بالمخزونات الزائدة، أيضا خلال هذه السن إنتاج توفر بعض المواد الخام وأيضا التوقف الطوعي عن 

ينة، تحديث محطة معالجة المياه المشتركة مع مشروع الأنسولين بقسنط بسبب الشراب في موقع قسنطينة لمدة خمسة أشهر إنتاج 
ب ستيراد الهرمونات من الشركة الفرعية الطبية زاد من مشاكل الصيانة، وأيضا تم سحاضافة إلى التأخر في الحصول على برنامج بالإ

كجزء من تعزيز مراقبة الجودة، رغم كل هذه الصعوبات إلى أنه استطاع السيطرة عليها وتحقيق    نتاج بعض المنتجات من عملية الإ
مليار 211932بطاقة فعلية تقدر بـ  %01.21بـ وذلك  1112ط لها، بينما أدنى نسبة سجلت سنة أكبر من المخط إنتاج كمية 

 التغيير في إلى مجممعمليار وحدة مستهدفة، والسبب في ذلك يرجع لتكدس المنتجات بالمخزونات مما أدى با 232208وحدة، و

 معدل تحقيق المستهدفات= الإيرادات الفعلية / الإيرادات المتوقعة
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تها جائحة  ه، نتيجة الأوضاع التي خلفإنتاجستهدف اين ما ه بما يحقق له التوازن بين ما حققه وبإنتاجأهدافه، وإعادة جدولة 
لتماشي مع ل نتاج مراجعة أهدافه السنوية، بخفض حجمها من أجل تعديل أهداف المبيعات والإ إلى ضطر اوبالتالي  29كوفيد

 صعوبات العرض والطلب في السوق. 

 سنستخدم مجموعة من المؤشرات وفق ما يلي    مجممع  للوقوف على أداء العمليات الداخلية باالعمليات الداخليةبعد .3

تغلال من خلال أحسن اسالإنتاجية يسعى مجمع صيدال لاستغلال طاقته : يةنتاجالإ ةطاقالأمثل للستغلال معدل تطور الا.1.3
، ويحسب بائنهز ها، وذلك لتحديد مدى قدرته على تلبية حاجيات إنتاجالواجب الإنتاجية ه وتحديد الكمية إنتاجالقيام بجدولة 

التالي يوضح  لامحاققة، والجدو بالكمية أو بالقيمة، أما في مجال دراستنا فقد اعتمدنا على الكمية الإنتاجية معدل استغلال الطاقة 
 صيدال  الإنتاجية بمجمعالاستغلال الأمثل للطاقة معدل تطور 

 (2021-2015صيدال للفترة )الإنتاجية بمجمع الطاقة ستغلال (: تطور مؤشر ا84) جدول رقم

 الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية
 )طاقة إنتاجية فعلية/ طاقة إنتاجية مستهدفة(

 طاقة إنتاجية مستهدفة 
 وحدة( 310)الوحدة: 

 طاقة إنتاجية فعلية 
 وحدة( 310)الوحدة: 

 السنوات 

85.06%        124 008          105 484    1122 

95.27%        121 230          115 500    1120 

92.49%        113 880          105 337    1120 

95.53%        130 216          124 404    1128 

92.41%        131 895          121 893    1129 

99.44%        112 856          112 227    1111 

78.46%        131 178          102 935    1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

صيدال خلال السنوات محل الدراسة، إذ بلغ أعلى نسبة له سنة الإنتاجية بمجمع من الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب معدل الطاقة 
ة مستهدفة وهذا مليار وحد221820مليار وحدة، و221110ية فعلية تقدر بـ  إنتاجوذلك بطاقة  %99.00بمعدل  1111

رغم أنه امجممع  جاتدل على زيادة الطلب على منتيالإنتاجية خلال هذه السنة، وأيضا دارة في استغلال الطاقة يدل على كفاءة الإ
عض المواد تأخر في التوريد وعدم توفر بحدوث العديد من الصعوبات لعله من أهمها تقادم المعدات و امجممع خلال هذه السنة واجه 

محلول نتاج إالمنتجات المعروضة للبيع بالمخزونات الزائدة، أيضا خلال هذه السنة توقف  إنتاج الخام وأيضا التوقف الطوعي عن 
ضافة تحديث محطة معالجة المياه المشتركة مع مشروع الأنسولين بقسنطينة، بالإ بسبب راب في موقع قسنطينة لمدة خمسة أشهرالش

  نتاج إلى التأخر في الحصول على برنامج استيراد الهرمونات من الشركة الفرعية الطبية، وأيضا تم سحب بعض المنتجات من عملية الإ
المخطط لها،  أكبر من إنتاج كمية   حققستطاع السيطرة عليها و اة، رغم كل هذه الصعوبات إلى أنه كجزء من تعزيز مراقبة الجود
 232208مليار وحدة، و 211932فعلية تقدر بـ  إنتاجيةبطاقة  %08.00وذلك بنسبة  1112بينما أدنى نسبة سجلت سنة 

ه، وإعادة جدولة إلى التغيير في أهدافمجممع ع لتكدس المنتجات بالمخزونات مما أدى بامليار وحدة مستهدفة، والسبب في ذلك يرج
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لتي خلفتها جائحة  الأوضاع ا وأيضا يعود السبب في ذلك إلىه، إنتاجستهدف ا ما ه بما يحقق له التوازن بين ما حققه وبينإنتاج
عوبات مع ص ىأهداف الإنتاج  للتماش من أجل تعديلمراجعة أهدافه السنوية، بخفض حجمها  إلى ضطراوبالتالي  29كوفيد

 العرض والطلب في السوق. 

وران سوف نعتمد على مؤشر دهدف تصريف المخزونات من تحقيق  امجممعدرجة اقتراب لقياس : المخزونات معدل دوران.2.3
على إدارة مخزوناته، وقدرته على إبقاء مخزوناته ضمن الحد الأدنى المثالي الذي يتناسب مع حجم  امجممعالمخزونات والذي يبين قدرة 

 عملياته ويتم حسابه من خلال القانون التالي 

 

  مع صيدالبمجوالجدول التالي يوضح معدل دوران المخزون 

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع معدل دوران المخزون (: 85) جدول رقم

تطور مدة 
 تصريف المخزون

 )الوحدة: %(

مدة تصريف 
 المخزون 

 )الوحدة: يوم(

تطور دوران 
 المخزون

 )الوحدة: %( 

دوران المخزون 
)المبيعات/ متوسط 

 المخزون(

 متوسط المخزون
( 2+ مخزون 1)مخزون

/2  

 المخزون
 )الوحدة: دج(

 المبيعات
 )الوحدة: دج(

 السنوات

- 177,95 - 2,02 4 700 686 334 4 376 143 808 9 507 148 649 2015 

-2.33%  173,8 %2.47 2,07 4 639 325 668 4 902 507 528 9 609 290 222 2016 

-0.132%  173,57 0% 2,07 4 633 741 419 4 364 975 309 9 610 663 720 2017 

7.39%  186,4 %-6.7 1,93 4 985 245 303 5 605 515 297 9 627 669 617 2018 

33.60%  249,04 -12.38%  1,44 6 005 149 846 6 404 784 394 8 680 696 449 2019 

%0.50- 247,79 %0, 69 1,45 6 280 459 182 6 156 133 970 9 124 250 542 2020 

20.43%  298,42 %17.24 1,2 7 814 101 397 9 472 068 823 9 426 372 552 2021 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:  

(، وجميعها 1112-1122المخزونات وبيعها كانت متزايدة خلال فترة الدراسة )استهلاك أعلاه نلاحظ أن مدة  الجدولمن خلال 
مجممع الاعتبارات أهمها انخفاض تكاليف التخزين وتعرض منتوجات امجممع في صالح و ة واحدة وهذا مؤشر جيد نوعا ما أقل من سن

يوم نتيجة أزمة   198نتهاء فترة صلاحيتها، لكن خلال الثلاث سنوات الأخيرة ارتفعت مدة تصريف المخزونات إلى او أللتلف 
 مر قبل تفاقمه.تدارك الأامجممع على لذلك الزبائن استهلاك وما نتج عنها من تغير  29كوفيد 

مدى جل قياس أبين الأهداف التي سطرها مجمع صيدال هو خافيض المخاطر التشغيلية، ومن  من: التشغيليةمعدل الرافعة .3.3
 رقم ؤشر الرافعة التشغيلية الذي يعبر عن حساسية نتيجة الاستغلال للتغير فيمعلى تحقيق هذا الهدف سوف نعتمد على  تهقدر 

رتفعت دل االأعمال، حيث التغير بوحدة واحدة في رقم الأعمال يؤدي على تغير نتيجة الاستغلال بقيمة الرافعة التشغيلية، وكلما 
 رتفاع المخاطر التشغيلية، ويتم حسابها وفق العلاقة التالية اذلك على 

 معدل دوران المخزون = صافي المبيعات / متوسط المخزونات
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  الرافعة التشغيلية بمجمع صيدالمعدل  بحساكيفية والجدول التالي يوضح  

 (2021-2015مع صيدال للفترة )بمجالرافعة التشغيلية معدل  :(86) جدول رقم

معدل الرافعة 
  التشغيلية 

  )الوحدة: %(

التغير في رقم 
الأعمال/ رقم 

 الأعمال
 )الوحدة: %(

التغير في رقم 
 الأعمال

 )الوحدة: %(

 رقم الأعمال 
 )الوحدة: دج(

 التغير في نتيجة
الاستغلال / 

 نتيجة الاستغلال

 التغير في نتيجة
 الاستغلال

 )الوحدة: %(

نتيجة الاستغلال )الوحدة: 
 دج(

 السنوات 

-   -  -       9 154 174 240     -  -       1 600 218 294    2014 

%0,84- 4,05% 38%       9 507 148 649    -3,44 %5.2-       1 516 528 274    2015 

1,73% 1,11% 1%       9 609 290 222    1,93 %41.59       2 147 368 670    2016 

%-0.79 1,48% 0,01%       9 610 663 720    -1,17 %20.1-       1 714 507 822    2017 

%0,71- 1,83% %0.17       9 627 669 617    -1,31 %18.4-       1 398 248 858    2018 

3,61% %1,13- %0.98-       8 680 696 449    -4,09 %36-          889 019 330    2019 

%0,35- 5,60% %5.10       9 124 250 542    -1,96 %63.64          323 206 192    2020 

0,31% 3,51% %3.31       9 426 372 552    1,1 %55.47          502 493 626    2021 

(1112-1122للفترة ) صيدال بمجمععلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

(، إذ انخفضت سنة 1112-1122أعلاه نلاحظ أن الرافعة التشغيلية للمجمع كانت متذبذبة طيلة فترة الدراسة ) دولمن الج
تفاع تيجة ار ن %1.80أدى إلى خافيض نتيجة الاستغلال بـ  %2بـ رقم الأعمال ارتفاع وهذا معناه أن  ،وحدات 8إلى  1122

يمة ستيراد المواد الأولية نتيجة تراجع سعر العملة الوطنية مقابل ارتفاع قاتكاليف ، إذ خلال هذه السنة ارتفعت نتاجتكاليف الإ
،  لتنخفض % 2.03أدى إلي خافيض النتيجة بـ  %2مما يدل على أن ارتفاع رقم الأعمال بـ   1120لترتفع سنة العملة الأجنبية، 

لترتفع مجددا سنة  ،%1.02،  %1.09يجة بـ النتخافيض  أدى إلى  %2بـ تفاع رقم الأعمال ار إذ  1120، 1128 سنة مجددا 
 .1111مجددا سنة  لتعود إلى  الانخفاضالأعمال، ،  %3.02 بــ 1129

تعتمد صناعة الأدوية على البحث المستمر والتطوير لخلق منتجات جديدة، وهذا معدل تطور تكاليف البحث والتطوير: .4.3
وضح الي يمركز البحث والتطوير، والجدول الت كنفقات على  من رقم أعماله %13 امجممع، لذا يخصص امجممعمن شأنه زيادة تنافسية 

 تكاليف البحث والتطوير 

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع تكاليف البحث والتطوير (: معدل تطور 87جدول رقم )

 معدل تطور تكاليف البحث والتطوير
 )الوحدة: %(

 تكاليف البحث والتطوير
 )الوحدة: دج(

 المبيعات
 )الوحدة: دج(

 السنوات

-         285 214 459,50           9 507 148 649    1122 

رقم الأعمال ∆نتيجة الاستغلال /  ∆لرافعة التشغيلية = معدل ا  
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1.07%         288 278 706,70           9 609 290 222    1120 

0, 014%         288 319 911,60           9 610 663 720    1120 

0.176%         288 830 088,50           9 627 669 617    1128 

-9.83%         260 420 893,50           8 680 696 449    1129 

5.10%         273 727 516,30           9 124 250 542    1111 

03.31%         282 791 176,60           9 426 372 552    1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

رتباطه (، وذلك راجع لا1112-1122للفترة )مجممع على البحث والتطوير با الإنفاقمن الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب معدل 
بينما  ،1129عن سنة  %2.21بـ 1111على البحث والتطوير سجل سنة  الإنفاقرقم الأعمال، حيث أعلى معدل لتكاليف ب

، وعموما إن نسبة الإنفاق على البحث امجممعوذلك راجع لانخفاض إيرادات  (%9.83) بمعدل  1129أدنى نسبة سجلت سنة 
على  والتطوير  ضرورة رفع نسبة تكاليف البحثامجممع والتطوير هي قليلة جدا، وهذا بدوره سيؤثر على حصتها السوقية، لذا على 

 نشاطه يتطلب التعامل مع الاكتشافات المستمرة للأدوية والأوبئة الجديدة. اعتبار أن 

، مجممعبا نتاجتشغل تكاليف الصيانة حيز كبير من تكاليف الإ: تكاليف الصيانةمعدل تطور نصيب الوحدة المنتجة من .5.3
 جراءحفاظا على ديمومتها، فمن خلال إوما يستلزمها من عمليات صيانة  مجممعتشغل جزء مهم بانتاج على اعتبار أن آلات الإ

 يقوم بعملية الصيانة للآلات وفق نوعين  امجممععن قسم الصيانة توضح أن  المسئولمقابلة مع المدير 

 بصيانة آلاته وقد وقوع العطب.امجممع قوم ي  حيث صيانة تصحيحية.1.5.3

، حيث المتواجدة بامجممع  وتفكيكها لمدة شهر كامل من كل سنةقوم امجممع بتوقيف مختلف الآلات يحيث صيانة وقتية: .2.5.3
ع يتم من خلالها تحديد مختلف احتياجاتها من معدات للصيانة وقط  ،يتم التحضير لعملية الصيانة خلال شهري جوان وجويلية

طلوبة ثم يرسلها مواصفات السلعة المفيها يوضح  الصيانة بإعداد وثيقة مصلحة ميزانية  لذلك،  يقوم مدير  إعدادغيار... إلخ، ويتم 
الإنتاج  عملية وقف تتإلى المديرية العامة أين يأخذ الموافقة منه، ويتم تنفيذ عملية الصيانة في شهر أوت حيث خلال هذا الشهر 

دول التالي يمثل والجمجممع، بابامجممع، ويتم تسريح جميع العمال خلال هذا الشهر ما عدا عمال الصيانة الذين يلتزمون بالتواجد 
 ةنصيب مليار وحدة منتجة من تكاليف الصيان

 (2021-2015نتجة من تكاليف الصيانة للفترة )الموحدة ال نصيب(: 88) جدول رقم

تطور نصيب الوحدة المنتجة 
 من تكاليف الصيانة

)الوحدة: %(   

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف 
 الصيانة

)تكاليف الصيانة/ عدد الوحدات 
 المنتجة(

 عدد الوحدات المنتجة 
 

 )الوحدة: 103 وحدة(

 تكاليف الصيانة
 
)الوحدة: دج(   

 السنوات 

 -          3 914          105 484             412 817 142    2015 

%24.67           4 879          115 500             563 571 855    2016 
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-61.64%          1 872          105 337             197 143 205    2017 

16,03%          2 173          124 404             270 290 748    2018 

-14,94%          1 848          121 893             225 259 430    2019 

2,79%          1 900          112 227             213 182 040    2020 

17,38%          2 230          102 935             229 521 173    2021 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

إذ  1120من تكاليف الصيانة قد سجلت أعلى قيمة لها سنة  الوحدة المنتجة نصيبمعدل تطور  من الجدول أعلاه نلاحظ أن
 قطع الغيار خلال هذه استهلاكوتآكلها، إذ تضاعف مجممع الآلات باتقادم ويعود ذلك ل، 1122عن سنة   %10.00بلغت 

دينار جزائري  مليار 11من إعانة مالية مقدمة من طرف الدولة وقدرها امجممع استفادة  بسبب 1120 سنة السنة، لتنخفض خلال 
عن  %20.13بنسبة  1128، لترتفع مجددا سنة وهذا بدوره خفض من تكاليف الصيانة نتاج موجهة لاقتناء تجهيزات جديدة للإ

إلى  1111، لترتفع قليلا سنة 1128عن سنة  %20.90وتنخفض إلى  1129، ليتدارك امجممع هذا الأمر سنة 1120سنة 
 1129عن سنة  1.09%

وخاصة  جيدة تراتيجيةاسإن التحديات التي تفرضها شدة المنافسة، تتطلب على مجمع صيدال ضرورة تبني : والنمود التعلم بع.4
 الاحتفاظ بهمعلى ته در ق مرهون بمدىوبقاءه  هواستمرار  امجممعامحارك الأساسي لنشاط  مفيما يتعلق بالموارد البشرية، على اعتباره
 ية. وذلك بغرض تحقيق أهدافه بكفاءة وفعال

ية، يقيس معدل إشراك العاملين مدى مساهمة العاملين في تحقيق نتائج صافمؤشر إشراك العاملين في تحقيق أرباح صافية: .1.4
 يتم حسابه وفق العلاقة التالية و 

 

(  1112-1122بمجمع صيدال للفترة ) في تحقيق أرباح صافية والجدول التالي يوضح تطور معدل إشراك العاملين  

 (   2021-2015في تحقيق أرباح صافية بمجمع صيدال للفترة ) العاملين إشراكتطور معدل (: 89) جدول رقم

تطور معدل إشراك العاملين في تحقيق 
 أرباح صافية

معدل إشراك العاملين في تحقيق أرباح 
 صافية

 الصافية النتيجة أجور العمال
 السنوات 

 )الوحدة: دج( )الوحدة: دج(  )النتيجة الصافية/ أجور العمال( )الوحدة: دج(
 - 0,3836       3 056 024 000             1 172 407 473    2015 

46,45% 0,5618       2 873 936 000             1 614 727 609    2016 

-5,83% 0,529       2 709 239 000             1 433 341 329    2017 

-23,34% 0,4055       3 186 098 000             1 292 124 259    2018 

-40,85% 0,2398       3 360 530 000                806 029 107    2019 

أجور العمالمعدل إشراك العاملين = النتيجة الصافية /   
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-69,45% 0,07325       3 465 780 000                253 900 683    2020 

34,98% 0,0988       3 801 545 000                375 935 251    2021 
(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  صدر:الم  

ارتفاع النتيجة الصافية مقابل  بسبب ،%20.28 بـ 1120نلاحظ أن أعلى معدل لإشراك العاملين كان سنة من الجدول أعلاه 
، ويعود %0.31بـ  1111انخفاض مصاريف المستخدمين يعود ذلك لتصريف العديد من العمال، بينما أدنى معدل سجل سنة 

 ذلك لانخفاض النتائج الصافية مقابل ارتفاع مصاريف المستخدمين.

والترقية،  مجممعيقودنا بالضرورة إلى الحديث عن سيرورة عملية التوظيف باإن الحديث عن رضا العمال معدل دوران العمال: .2.4
ال ق نوعين من التوظيف، توظيف داخلي ويكون عن طريق ترقية العمريإذ يلجأ مجمع صيدال لاستقطاب العمال وتوظيفهم عن ط

 يث، حلعمالمن ا ل مصلحة ، أو عن طريق توظيف خارجي من خلال تحديد احتياجات كعلىالقدامى ونقلهم إلى مناصب أ
يحدد في طلب التوظيف و (، ANEMإلى مكتب الوكالة الوطنية للتشغيل )بإرسال طلب توظيف  عن الموارد البشرية  يقوم المسئول

مجموعة من طالبي إرسال  ( ANEMمكتب الوكالة الوطنية للتشغيل)يتولى  جميع المهارات المطلوبة لشاغل الوظيفة، بعد ذلك 
ينصب فيها سالموارد البشرية  ومدير المصلحة التي مصلحة  تم إجراء مقابلة معهم وذلك بحضور لجنة مكونة من مدير ويالعمل، 

عن طريق اللجوء مجمموعة من المعايير منها الدقة، الكفاءة، العدالة، الموضوعية، ، وذلك تلف الإطاراتإلى  حضور مخالعامل بالإضافة 
، يتلقى من خلالها العامل م بشكل رسميأشهر و يتم تنصيبه 0لمدة  اختبارهمها يتم توظيفهم ويتم الخبرة والمستوى التعليمي بعد

،  والجدول التالي ،  وتقدم له جميع التوضيحات بخصوص حقوقه وواجباتهامجممعجميع التدريبات اللازمة ويتم تعريفه بمختلف مصالح 
 ( 1112-1122للفترة ) مجممعيوضح لنا حركة العمال با

 الوحدة: عامل              (2021-2015تطور عدد عمال مجمع صيدال للفترة )(: 90) جدول رقم

 البيان  2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
 المدية  000 010 020 010 012 021 093

 الحراش  013 320 111 111 111 298 298
 جسر قسنطينة 218 003 229 231 218 212 210
 شرشال 83 88 89 98 212 219 221
 الدار البيضاء 011 388 031 028 022 000 030
12قسنطينة  293 130 101 192 322 129 121  

68 67 / / / / / CRD 

 الوحدات التجارية / / / / / 113 111

والإعلاممديرية التسويق  / / / / / 233 209  
11قسنطينة / / / / / 221 231  
 عنابة 231 210 220 228 228 220 228
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 المديرية العامة 011 008 008 002 020 001 120

 المجموع 3106 2923 2963 3075 3094 3093 3094
(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

تعين بالعلاقة التالية نسسإذ  لاعلى مؤشر دوران العم درجة رضا العمال بامجممع سوف نعتمولقياس د  

  مجممعوالجدول التالي يوضح معدل دوران العمال با

 

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع ل امعدل دوران العم(: 91) جدول رقم

 عدد العمال عدد تاركي العمل متوسط عدد العمال معدل دوران العمال
)عدد تاركي العمل/ متوسط  نوات الس

 عدد العمال(
)عدد عمال بداية الفترة +عدد 

2عمال نهاية الفترة( /  
 )الوحدة: عامل( )الوحدة: عامل(

0       2 809,5    1          3 106    2015 

%6.07       3 014,5    183          2 923    2016 

0%        2 943,0    1          2 963    2017 

0%        3 019,0    1          3 075    2018 

0%        3 084,5    1          3 094    2019 

0,03%        3 093,5    1          3 093    2020 

0%        3 093,5    1          3 094    2021 
(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

بمعدل  1120، إذ سجل أعلى نسبة له سنة شهد تذبذبا قدمجممع بامن الجدول أعلاه نلاحظ أن معدل دوران العمل      
في  اكون سببتموارد بشرية جد مهمة وهذا ليس في صالحه ولا يخدمه مطلقا، وقد امجممع ، وعليه خلال هذه السنة فقد 0.10%

ث العمل، حواد بسبب عدم بلوغه لأهدافه، وتعددت أسباب ذلك منها إحالة بعض العمال إلى التقاعد، وفقدان البعض منهم
 رص عمل أفضلفها على توفر نظرا لتسرب بعض العمال إلى مؤسسات أخرى وأيضا نتهاء أجال عقود بعض العمال، ابالإضافة إلى 

له كل الظروف  ، ومحاولته توفيرجيدةلتوفير بيئة عمل امجممع سعى  بسببالسنوات باقي  ل خلا ، لينخفض من مجمع صيدال
سينعكس  وبالتالي هذا ميتهإنتاج وبالتالي الرفع من  العمال، وهو الأمر الذي سينعكس على أداء مالمناسبة التي تساهم في استقراره

 وقسنطينة الأمر ليمن العمال نتيجة فتح فروع جديدة في كل من زمير  لاستقطاب المزيدامجممع سعى وأيضا ، هعلى الأداء الكلي ل
نتيجة استقرار العمالة  1112و 1111معدل دوران العمل ائبتا خلال السنوات  ى، ليبقنخفاض معدل دوران العملاالذي أدى إلى 

يزات المقدمة لهم، أجور عماله، بالإضافة إلى التحف برفعامجممع ورضاهم عن المزايا المقدمة لهم ونشر العدالة بينهم، وأيضا قيام مجممع با
 .من خدمات العمال تاركي الوظيفة ةمن الاستفاد صيدال بمجمع هذه أمور كلها قللت من فرصة المؤسسات المنافسة 

العمال عدد = عدد تاركي العمل/متوسطالمعدل دوران العم  
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ية العمال من المؤشرات المهمة المستخدمة في قياس أداء الموارد البشرية، والجدول إنتاجيعتبر مؤشر  ية العمال:إنتاجمؤشر .3.4
 ( 1112-1122صيدال للفترة )بمجمع ية العمال إنتاجمعدل تطور التالي يوضح 

 (2021-2015صيدال للفترة )مع بمجية العمال إنتاجمعدل (: 92) جدول رقم

 عدد العمال  إنتاجية كل عامل تطور إنتاجية العامل
 الكمية المنتجة 

 السنوات  وحدة( 310)الوحدة: 
)الوحدة: %(   

)الكمية المنتجة/ عدد 
 العمال( 

 )الوحدة: عامل( 

 - 33,96          3 106             105 484    2015 

16.34% 39,51          2 923             115 500    2016 

-10.03% 35,55          2 963             105 337    2017 

13.78% 40,45          3 075             124 404    2018 

-2.69% 39,36          3 094             121 893    2019 

-7.82% 36,28          3 093             112 227    2020 

-8.32% 33,26          3 094             102 935    2021 
(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

مليار وحدة من الأدوية للعامل الواحد سنة  33.90ية العامل الواحدة قد تحسنت من إنتاجمن الجدول أعلاه نلاحظ أن 
مليار  39.22من  نخفضتا، ثم %20.30، أي بزيادة قدرها 1120الوحدة سنة مليار وحدة للعامل  39.22إلى  1122

نتاج وتقادمها، وأيضا توقف الإ نتاج عدم تجديد آلات الإ بسبب وذلك 1120مليار وحدة سنة  32.22 إلى 1120وحدة  سنة 
دخول مصنع الحراش في  بسببوحدة مليار  01.02وتبلغ  1128ية العمال سنة إنتاجالحراش نتيجة إعادة ترميمه، لترتفع ع بمجم

 يةنتاجإية جديدة وهذا بدوره رفع من إنتاجصيدال من أجل حيازة تجهيزات للمجمع وأيضا منحت الدولة إعانة  ، عملية التصنيع
وتعددت الأسباب منها  مخلفات على التوالي،  %0.81و %1.09بنسبة  1111و 1129العمال،  لتنخفض خلال السنوات 

هات، لأمراض المزمنة والأمتم توقيف العمال ذوي ا العمال إلى النصف، حيث تم خافيض عدد  1111فخلال سنة  ، 29أزمة كوفيد
 متدتاه، حيث تم تسريحي، فإذا كان منصبه غير مهم  العامل منصبقياس درجة حساسية أيضا لجأت لو  ،بالإضافة إلى كبار السن

، بالإضافة إلى التأخر في التوريد وعدم توفر بعض المواد الخام 1111سبتمبر إلى غاية شهر 1111فترة التوقيف من شهر مارس 
ع قسنطينة لمدة الشراب في موق إنتاج ، أيضا خلال هذه السنة توقف المكدسة بمخازن امجممعالمنتجات  إنتاج والتوقف الطوعي عن 

ر في الحصول على برنامج تأخبقسنطينة، بالإضافة إلى التحديث محطة معالجة المياه المشتركة مع مشروع الأنسولين  بسبب خمسة أشهر
كجزء من   نتاج الهرمونات من الشركة الفرعية الطبية زاد من مشاكل الصيانة، وأيضا تم سحب بعض المنتجات من عملية الإ ستيرادا

لمخزونات مما أدى والسبب في ذلك يرجع لتكدس المنتجات با %8.31إلى  1112تعزيز مراقبة الجودة، لتنخفض مجددا سنة 
لقاح   نتاج الذي خصصه لإ 12في مصنع قسنطينة  نتاج لتوقيف الإ ضطراوأيضا  ، 1112إلى التغيير في أهدافه لسنة مجممع با

حالات الإصابة  اضنخفنتيجة امجممع وعدم إقبال المواطنين عليه قاح بالتكدس ال بسبب خلال السداسي الثاني من السنة 29كوفيد
 وتحسن الوضع الصحي.



 

187 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن   

دفه المتمثل في له امجممعإلى إطارات وأعوان تحكم وأعوان تنفيذ، ولقياس درجة تحقيق  مجممعينقسم العمال با :التأطيرمعدل .4.4
 رفع مستوى التأطير سنعتمد على القانون التالي  

 

  عدد عمال مجمع صيدال التالي يوضح تطور والجدول

 (2021-2015وزيع عمال مجمع صيدال للفترة )(: ت93) جدول رقم

معدل تطور عدد 
 العمال

 )الوحدة: %(
  

 عدد العمال 
( لوحدة: عاملا ) 

  

معدل تطور 
 أعوان التنفيذ 
 )الوحدة: %(

  

 أعوان تنفيذ 
)الوحدة: عون 

 تنفيذ(
  

معدل تطور 
 أعوان تحكم 

 )الوحدة: %(
  

 أعوان تحكم
)الوحدة: عون 

 (تحكم(
  

معدل تطور 
 الإطارات

 )الوحدة: %(
  

 إطارات
)الوحدة: 

 إطار(
  

 السنوات 

-            3 106    - 003 -            1 161    -            
1 172    

2015 

-5,89%            2 923    8,15% 830 -13.52%            1 004    -7.59%            
1 083    

2016 

1.36%            2 963    -1.43% 810 1.19%            1 016    3.60%            
1 122    

2017 

3.77%            3 075    5.46% 809 0.98%            1 026    5.16%            
1 180    

2018 

0.61%            3 094    3.56% 911 -3.8%                987    2.28%            
1 207    

2019 

-0.03%            3 093    6%  920 -7.29%                915    0.91%            
1 218    

2020 

%0.032             3 094    %0.94-  902 %1.42-                 902    %2.38             
1 247    

2021 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

من الجدول أعلاه نلاحظ أن مجمع صيدال يحتوي على تشكيلة مختلفة من العمال ممثلة في إطارات، أعوان تحكم، وأعوان       
وهذا راجع لطبيعة نشاط المؤسسة إذ يعتمد القطاع ، العمالمن إجمالي عدد  %01تنفيذ، إذ يشكل الإطارات ما يزيد عن 

تليها أعوان  ،وجيا للقطاع والنهوض بهمنهم في نقل التكنول ةالاستفادوذلك بهدف ، صيدلاني على الإطارات بشكل أساسيال
 .العمالإجمالي عدد من  %12، أما أعوان التنفيذ فيشغلون %10التحكم بنسبة 

فهو موضح في الجدول التالي أما عن معدل التأطير   

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع معدل التأطير (: 94) جدول رقم

 تطور معدل التأطير 
 )الوحدة: %(

 معدل التأطير 
 )عدد الإطارات/ عدد العمال(

 عدد العمال
 (الوحدة: عامل) 

 عدد الإطارات 
( طار: إالوحدة ) 

 السنوات

-  37,73%            3 106               1 172    1122 

-1,81% 30512%             2 923               1 083    1120 

التأطير = عدد الإطارات/ إجمالي عدد العمال معدل  
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2,20% %37.86            2 963               1 122    1120 

1,33% %38.37            3 075               1 180    1128 

1,65% %39.01            3 094               1 207    1129 

0,94% %39.37            3 093               1 218    1111 

2,34% %40.30            3 094               1 274    1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالبمجمع على التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

 2201(، إذ ارتفع من 1112-1122نلاحظ أنه كان مرتفع خلال الفترة )مجممع خلال تحليل معدل التأطير بامن 
للرفع من مستوى امجممع إطار وهذا يدل على سعي  02أي بزيادة قدرها  1112إطار سنة  2100إلى  1122إطار سنة 

 التأطير.

تدريب عملية  لحديث عن سيرورةإن الحديث عن التدريب يقودنا بالضرورة  إلى اإلى إجمالي الأجور:  نفقات التدريبنسبة .5.4
ديث التوظيف، عامل قديم أو حاليكون  إذ قدباختلاف طبيعة العامل،  امجممعتدريب العمال داخل  عملية  تلفخا ، إذمجممعالعمال با

صوص ات اللازمة بخله جميع التوضيح م، وتقدامجممععامل حديث التوظيف يتم في بداية الأمر تعريفه بمختلف مصالح الكان   فإذا
وخارجه، إذ   امجممعداخل  يتلقى التدريبفوظيفته ويطلع على جميع حقوقه وواجباته ويتم تدريبه في مقر عمله،  أما العامل القديم 

لمدة معينة، إذ يتلقى العامل جميع المعلومات التي تفيده وتطور من  امجممعمن خلال إحضار مدربين داخل  امجممعيدرب داخل 
إلى الخارج وهذا يكون حسب نوع الوظيفة التي يشغلها وذلك من خلال التعاقد مع مخابر أجنبية أو مراكز  امجممعمهاراته، وقد يرسله 

رسل لهم يحيث عات والجامعديد من معاهد التكوين متعاقد مع الإذ  جميع المصاريف،  امجممعتكوين وتعليم، وعليه يقع على عاتق 
ل وخاتلف مدة التدريب من عام ،من فترة إلى أخرى مجموعة من العمال لتلقي التدريب اللازم  وذلك حسب حاجة كل مصلحة

قد يكون و إلى آخر فقد يرسل إلى دورات تكوينية لا تتعدى مدتها أسبوع، وقد يرسل إلى خارج الوطن لمدة أسبوع أو أسبوعين، 
الدين  بالوظيفة حديثا أو العمال التحقواتدريب العمال لمدة لا تفوق يوم واحد أو بضع ساعات  وهذا الأمر يخص العمال الذين 
 والمدرب. امجممعتم ترقيتهم لمنصب أعلى، وعلى العموم فإن مدة التدريب تكون محددة في العقد المبرم بين 

  مجمع صيدال لتطوير مهارات عماله عتمدهاا تيب الح مجالات التدريوالجدول التالي يوض

 (2021-2015للفترة ) مجمع صيدال لتطوير مهارات عماله الات التدريب الذي اعتمدها(: مج95) جدول رقم

التكوين مجالات   السنة  

 2015 الأمن الصناعي.البيئة و ، والتسيير، الصيانةالتدريب على التقنيات الصيدلانية، امحااسبة والمالية، نظام المعلومات، الأنظمة، الاقتصاد 

، التدريب على يالتدريب على التقنيات الصيدلانية، امحااسبة والمالية، نظام المعلومات، الأنظمة، الاقتصاد والتسيير، الصيانة، البيئة والأمن الصناع
 تحسين اللغة.

2016 

التقنيات الصيدلانية والجودة.تدريب العمال في مواقع الإنتاج الجديدة في مجال   2017 

.المرافق الإنتاج وإدارة، عملية والإدارةالتقنيات الصيدلانية، نظام المعلومات، امحااسبة والمالية، الأمن الصناعي والبيئي، التسيير   2018 
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ودة، إدارة الجودة، ضمان الج، المخزونات، تدقيق الجودةإعلام آلي، إدارة الأمن والبيئة، محاسبة ومالية، تسيير موارد بشرية، الإدارة، إدارة وتسيير 
والصفقات عالية لاستراتيجية ا التقنيات الصيدلانية، الصيانة، إدارة المرافق، تسيير التجارة، البيع والتوزيع، مراقبة الجودة، تدريب على التداولات

 المخاطر.

2019 

عبئة التخصصات تتسيير الموارد البشرية، إدارة مالية ومحاسبية، تقنيات صيدلانية، إدارة الجودة، مراقبة الجودة، ضمان الجودة، تدقيق الجودة، تصنيع و 
، طرق البرمجة والصيانة، ةالصيدلانية، إدارة المرافق، البيع والتوزيع، المعلومات التسويقية والطبية، تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، إدارة الصيان

 المباني. الأجهزة، مكيف الهواء، صيانة المركبات، صيانة الإلكترونياتالصيانة الميكانيكية، كهربائي، 

2020 

تدقيق ، لانيةصيدلتسيير موارد بشرية، الإدارة، إدارة وتسيير المخزونات، امحااسبة والمالية، نظام المعلومات، الأنظمة، الاقتصاد والتسيير، التقنيات ا
 المعلومات والاتصالات.ضمان الجودة، إدارة الجودة، البيع والتوزيع، المعلومات التسويقية والطبية، تكنولوجيا ، الجودة

2021 
 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

مجممع اصيدال شملت تقريبا جميع التخصصات وهذا يدل على سعي بمجمع من الجدول أعلاه نلاحظ أن عملية التدريب 
 لتطوير مهارات عماله.

  (1112-1122خصصها امجممع للفترة )التي  إلى إجمالي أجور العمال نفقات التدريب يمثل نسبة والجدول التالي

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع تدريب العمال إلى إجمالي الأجور  تكاليف(: 96) جدول رقم

نسبة نفقات التدريب إلى إجمالي  
 الأجور

 )نفقات التدريب /أجور العمال(

 أجور العمال
 (الوحدة: مليار دج)

 نفقات التدريب 
 )الوحدة: مليار دج(

  

 السنوات 

%0.75                 3 056 024                      23 000    1122 

%2.6                 2 873 936                      75 000    1120 

0.85%                 2 709 239                      23 111    1120 

0.83%                 3 186 098                      26 579    1128 

0.56%                 3 360 530                      19 099    1129 

0.13%                 3 465 780                        4 695    1111 

0.62%                 3 801 545                      23 574    1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

(، إذ 1112-1122ل للفترة )ابمجمع صيدإلى إجمالي الأجور  نفقات التدريبنسبة من الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب 
، 1128، 1120بنسب متناقصة خلال السنوات  ، لترتفع مجددا 1120سنة  %1.0إلى  1122سنة  %1.02من  رتفعت ا

اقع لتجهيزات جديدة مما يستلزم تدريب العمال عليها، بالإضافة إلى تدريب العمال في مو امجممع حيازة  بسببعلى التوالي،  1129
  نخفضتافقد  1111نفقات التدريب، أما عن سنة الجديدة في مجال التقنيات الصيدلانية والجودة وهذا بدوره رفع من  نتاج الإ

 االأمر الذي حال دون تنفيذ برنامج التدريب المخطط لهمجممع الأنشطة با وتوقف جميع  29كوفيدنظير أزمة   نفقات التدريب كثيرا
امجممع  هتمامادينار جزائري وهذا يدل على مدى  مليار 13200إلى  1112من طرف مدير الموارد البشرية، لترتفع مجددا سنة 
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سعى لتوفير بيئة ق من التدريب، لذا فهو يبتطوير مهارات عماله وذلك في مختلف التخصصات، وذلك لاقتناعه بأهمية العائد امحاق
 عمل مناسبة للعمال.

نوية، عالمو  عيها الماديةبنو مع صيدال بعماله من خلال تقديم مكافئات تشجيعية مجيهتم مؤشر تطور المكافئات التشجيعية: .6.4
 المناسبات الوطنية أوسمة وشهادات تقدير، أما المكافئات المادية فهي موضحة في يخصص لهم في فهو بالنسبة للمكافئات المادية

 الجدول التالي 

(2021-2015للفترة ) المكافئات التشجيعية التي خصصها مجمع صيدال لعماله (:97) جدول رقم  

 تطور المكافئات التشجيعية
 (الوحدة: % )

 المكافئات التشجيعية
 (الوحدة :دج(

 السنة
 

- 198 660 000 2015 
9.44% 217 420 000 2016 

-19.7% 1 745 882 600 2017 
13.54% 1 982 275 104 2018 
5.62% 2 093 877 192 2019 
6.98% 2 240 029 820 2020 

16.08% 2 600 226 615 2021 
(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

(، إذ 1112-1122للفترة ) عماله صيدالمع التي خصصها مج من الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب المكافئات التشجيعية 
 ويعود السبب في ذلك أن  ، 1122عن سنة  %9.00بـ أي بنسبة زيادة تقدر  دج 120011111إلى  1120 عت سنةفارت

من أرباحه كمكافئات لعماله وتشمل جميع العمال على اختلاف جزء سنويا امجممع صص ، إذ يخ1122عن سنة امجممع أرباح ارتفاع 
 مجممعبا نتاج ويعود السبب في ذلك لتراجع الإ ، 1120عن سنة  %29.0إلى  انخفضتفقد  1120مستوياتهم، أما عن سنة 

ترتفع مجددا خلال ل ، امجممعالذي أثر بدوره على أرباح  نتاج وما نتج عنه من تراجع في الإالإنتاجية غلق بعض الوحدات  بسبب
ا لهم على  ما وتكريم للعمال لبذل المزيد من الجهد اوعليه تعتبر هذه المكافئات تحفيز ارتفاع أرباح امجممع،   بسببباقي السنوات  

 فترة العمل.قدموه طوال 

لذا سنحاول  بتحسين أدائها البيئي إلى جانب أدائها المالي، تمالتي ته الاقتصاديةإن مجمع صيدال من المؤسسات  البعد البيئي:.5
رائب البيئية ودراسة تطور الض امجممعلأهدافه البيئية من خلال دراسة تطور نفايات  امجممعمن خلال هذا البعد قياس مدى تحقيق 

 الموارد الطاقوية.استهلاك  تكاليف ور، بالإضافة إلى دراسة تطمجممعبا
ق رميها في المزابل طري، أو عن امجممعيتخلص من نفاياته عن طريق حرقها داخل  امجممعفي السابق كان دل طرح النفايات: مع.1.5

لبيئة وتهيئة الإقليم مع وزارة ا اتفاقية امجممعالمتعلق بتسيير النفايات ومراقبتها وإزالتها، وقع  29-12ومع صدور قانون رقم العمومية 
، الغاز انبعاائت قياس، و مجممعمهمته في مراقبة تطور النفايات با انحصرتحول مخلفاته على البيئة، وباشر في تعيين مندوب بيئي 
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ر النفايات نعرض تطو س، بالإضافة إلى إعداد تصريح حول النفايات، وفيما يلي للمجمعوأيضا إعداد تقرير سنوي عن النشاط البيئي 
 امجممع  
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 (2021-2015للفترة )صيدال  بمجمعالنفايات كمية تطور  (: 98) جدول رقم

 الوحدات الرمز النوع البيان الوحدة 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
2814,36 2951 2875,36 2856,55 2450,25 2760,3 2840,22 Kg  نفايات التصنيع SD  0.2. البيضاء وحدة الدار  

  
  
  
  
  
  

46,98 47,02 48,12 50 50,61 51,18 52,14 Kg  مواد كيميائية SD  20.2.3.  
80,22 90,15 60,15 82,14 88,16 100,05 102,14 Kg  عن التجاربجثث حيوانات ناتجة SD  28.2.3.  

2941.56 3088.17 2983.63 2988.69 2589.02 2911.53 2994.5 Kg إجمالي النفايات الخاصة 
     تطور النفايات الخاصة  %  - 2,76%- 11,07%- 15,43% 0,16%- 6.52% 4,74%-

2800 2480,63 2500,12 2862,65 2620,32 2740,3 2840 Kg نفايات التعليب الورقية MA 22.2.3 
270,62 100 203,66 196,28 160 190 187 Kg نفايات المطعم MA 20 

3070.62 2580.63 2703.78 3058.93 2780.32 2930.3 3027 Kg إجمالي النفايات المنزلية 
النفايات المنزليةتطور   %  - 3,19%- 5,11%- 10,02% 11,61%- 4,55%- 18,98%      
2782,62 2600,95 3982,6 3650,95 2480,65   2500 2600,52 Kg  نفايات التصنيع SD  0.2.  وحدة جسر قسنطينة  

  
  
  
  
  
  

59,36 65,2 68,5 72,58 80,62 68,62 80,16 Kg  مواد كيميائية SD  20.2.3 
98,95 79,69 80,96 98,58 81,63 120,98 98,63 Kg  عن التجاربجثث حيوانات ناتجة  SD  28.2.3 

2940.93 2745.84 4132.06 3822.11 2642.9 2689.9 2779.31 Kg إجمالي النفايات الخاصة 
     تطور النفايات الخاصة  %   - 3,21%- 1,74%- 44,61% 8,10% 33,54%- 7,10%
2756,9 2985,9 2900,63 2796 2845,63 2900 3300 Kg نفايات التعليب الورقية MA 22.2.3 
196,52 96 198,95 179,22 181,9 172,56 190,56 Kg  نفايات المطعم MA 20 

2953.42 3081.9 3099.58 2975.22 3027.53 3072.56 3490.45 Kg  إجمالي النفايات المنزلية 
     تطور النفايات المنزلية  %   - 11,97%- 1,46%- 1,72%- 4,1% 0,57%- 4,16%-
4695,33 4800,02 4600,65 4200,36 3956,22 3901 2980,36 Kg  نفايات التصنيع SD  0.2  وحدة المدية 

  
  
  
  
  
  

150 192,6 130,5 118,6 111,89 102,2 180,95 Kg  مواد كيمائية SD  20.2.3 
102,6 117 76,89 96,3 75,25 98,6 92,5 Kg  عن التجارب حيوانات ناتجةجثث  SD  28.2.3 

4947.93 5109.62 4808.04 4415.26 4143.36 4101.8 3253.81  Kg إجمالي النفايات الخاصة 
الخاصة  تتطور النفايا  %  - 26,06% 1,01% 6,56% 8,89% 6,27% 3,16%-      
4986,5 4780,6 4800,3 4900,95 4300,26 4200,7 3900,36 Kg نفايات التعليب الورقية MA 22.2.3 

198 81 120,6 198,65 169,58 180,69 220,26 Kg  نفايات المطعم MA 20 
5184.5 4861.6 4920.9 5099.6 4469.84 4381.39 4120.62 Kg إجمالي النفايات المنزلية 



 

193 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن   

     تطور النفايات المنزلية   %  - 6,32% 2,01% 14,08% 3,50%- 1,20%- 6,64%
2800 3900,95 3608,02 3756,6 3956,22 3852,7 3500,9 Kg  نفايات التصنيع SD  7,5  01وحدة قسنطينة  

  
  
  
  
  
  

110 180,92 185,02 189,6 190,6 230,66 220,36 Kg  مواد كيمائية SD  20.2.3 
96 100,26 65,9 89,6 96,32 108,22 102,69 Kg  عن التجارب  حيوانات ناتجةجثث  SD  28.2.3 

3006 4182.13 3858.94 4035.8 4243.14 4191.58 3823.95 Kg  إجمالي النفايات الخاصة 
     تطور النفايات الخاصة   %  - 9,61% 1,23% 4,88%- 4,38%- 8,37% 28,12%-

1500 3756,33 3789,5 3800,95 3990,6 4300,9 4200,52 Kg نفايات التعليب الورقية MA 22.2.3 
8 10,96 12,33 16,33 19,33 18,22 22,86 Kg نفايات المطعم MA 20 

1508 3767.29 3801.83 3817.28 4009.93 4319.12 4223.38 Kg إجمالي النفايات المنزلية 
     تطور النفايات المنزلية   %  - 2,26% 7,15%- 4,80%- 0,40%- 0,90%- 59,97%-
1900,25 1600,95 1800,12 -  -  -  -  Kg  نفايات التصنيع SD  0.2  02وحدة قسنطينة  

  
  
  
  
  
  

48,3 52,3 76,23 -  -  -  -  Kg  مواد كيمائية SD  20.2.3 
81,22 75,25 96,36 -  -  -  -  Kg  عن التجارب  حيوانات ناتجةجثث  SD  28.2.3 

2029.77 1728.5 1972.71     Kg إجمالي النفايات الخاصة 
     تطور النفايات الخاصة   %  -  -  -  -  - 12,37%- 17,42%
1798,3 1702,6 1800,6 -  -  -  -  Kg نفايات التعليب الورقية MA 15,1,3 

8,3 9,2 10 -  -  -  -  Kg نفايات المطعم MA 20 
1806.6 1711.8 1810.6 - - - - Kg إجمالي النفايات المنزلية 
النفايات المنزلية  تطور  % -   -  -  -  - 5,45%- 5,53%      
2600,3 3800,25 2700,9 2500,66 2800,2 3500,2 3600,59 Kg  نفايات التصنيع SD  7,5  وحدة شرشال 

  
  
  
  
  

  

178,85 170,25 169,4 168,5 162,9 160,23 150,6 Kg  مواد كيمائية SD  20.2.3 
96,2 81,8 84,25 80,53 81,28 98,58 76,23 Kg  جثث حيوانات ناتجة ن التجارب SD  28.2.3 

2875.35 4052.3 2954.55 2749.69 3044.28 3759.01 3827.42 Kg إجمالي النفايات الخاصة 
     تطور معدل نفايات خاصة   %  - 1,78%- 19,01%- 9,6%- 7,45% 37,15% 29,04%-
2500,69 2200,89 1600,59 1985,3 3800,26 1780,3 1856,23 Kg نفايات التعليب الورقية MA 22.2.3 

208,23 108,96 215,63 198,29 190,29 230,96 220,26 Kg نفايات المطعم MA 20 
2708.92 2309.85 1816.22 2183.59 3990.55 2011.26 2076.49   Kg  

 
     إجمالي النفايات المنزلية 

الحراشوحدة      تطور النفايات المنزلية  %  -  3,14%-  98,41%  45,28%-  16,84%-  27,17%  17,27%  
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2600,86 2500,25 2800,26 2750,22 2800,6 -  -  Kg  نفايات التصنيع SD  20.2.3   
  
  
  
  
  
  

118,95 112,85 117,98 115,95 120,85 -  -  Kg  مواد كيمائية SD  22.2.3 
74,99 56,3 70,69 65,95 75,22 -  -  Kg    جثث حيوانات ناتجة عن التجارب SD  28.2.3 

2794.8 2669.4 2988.93 2931.12 2996.67 - - Kg إجمالي النفايات الخاصة 
     تطور النفايات الخاصة   %  -  -  - 2,15%- 1,93% 10,69%- 4,69%

1502,63 1623,63 1892,36 1540,85 1600,23 -  -  Kg نفايات التعليب الورقية MA 22.2.3 
198,23 165,96 170,26 190,85 185,95 -  -  Kg نفايات المطعم MA 20 

1700.86 1789.59 2062.62 1731.7 1786 - - Kg إجمالي النفايات المنزلية 
     تطور النفايات المنزلية   %  -  - - 3,05%- 19,10 13,23%- 4,95%-
4200,63 3900,56 3200,66 3500,22 3562,63 3895,6 3600,56 Kg  نفايات التصنيع SD  0.2  وحدة  عنابة 

  
  
  
  
  
  

175,96 170,56 182,56 196,26 187,26 190,5 120,89 Kg  مواد كيمائية SD  20.2.3 
150,24 152,89 136,59 122,58 189,26 112,63 115,02 Kg  جثث حيوانات ناتجة عن التجارب SD  28.2.3 

4526.82 4224.01 3519.81 3819.06 3939.15 4198.73 3836.47 Kg  إجمالي النفايات الخاصة 
      تطور النفايات الخاصة  %  - 9,44% 6,18%- 3,04%- 7,83%- 20% 7,16%

1980,23 1900,23 1875,96 1685,23 1750,96 1500,5 1800,56 Kg نفايات التعليب الورقية MA 22.2.3 
156,22 170,25 189,36 190,63 165,26 175,89 190,26 Kg نفايات المطعم MA 20 

2136.45 2070.48 2065.32 1875.86 1916.22 1676.39 1990.82 Kg  إجمالي النفايات المنزلية 
     تطور النفايات المنزلية  %  - 15,7%- 14,30% 2,10%- 10,09% 0,249% 3,18%

47132,53 49973.11 49499.52 47404.91 45578.91 40423.57 39444.22  kg 

 
 الأداء الكلي إجمالي النفايات طرح النفايات 

 تطور إجمالي النفايات % - 2.02% 13.25% 4% 4.41% 0,95% 5,68%-
طرف مصلحة البيئة والأمن الصناعي على معلومات مقدمة من بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 
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 بحيث صنفها إلى نفايات صلبة ومنزلية 29-12وفق قانون النفايات من الجدول أعلاه نلاحظ أن مجمع صيدال يقوم بتصنيف 
 مجممعيات باا، وهذا بدوره سهل عليه تجميعها في مجموعات وذلك بغرض إعادة تدويرها أو حرقها، والملاحظ على تطور النفوسائلة

، 1120عن سنة   %23.12ارتفعت النفايات إلى  1120وجود ارتفاع مستمر في الكمية خلال الفترة المدروسة خاصة سنة 
 ، 1111عن سنة  %2.08التي سجل فيها انخفاض إلى  1112ويعود السبب في ذلك لارتفاع نفايات التصنيع، ماعدا سنة 

انخفاض لك ادة تدويرها، بالإضافة إلى ذل في صفر نفاية من خلال إعلتحقيق هدفه المتمث امجممعسعي سبب ذلك إلى ويرجع  
 النفايات.تنخفض  نتاج هذه السنة وبانخفاض الإ نتاج الإ

ة والجدول الموالي لتخفيضها للتخلص من الضرائب البيئي امجممعفقد سعى  امجممعبخصوص نفايات  تطور الضرائب البيئية:.2.5
  امجممعيوضح مختلف الضرائب البيئية التي فرضت على 

 الوحدة: دج(     2021-2015(: تطور الضرائب البيئية المفروضة على مجمع صيدال للفترة )99) جدول رقم
 البيان 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
 جسر قسنطينة 213211 213211 1 0211 1 1 0211

 الدار البيضاء 011120 230101 2022121 211111 3392320 201211 282233
 12قسنطينة  1 1 1 1321902 1 2908890 1
 11قسنطينة  1 1 1 1 1 1 1
 شرشال 1 1 1 1 1 1 1

 عنابة 020111 011202 1 29111 2011111 201111 21211
 المدية 736665 2012111 2012111 2022111 1 3032111 2233321

 الحراش 1 1 1 1 1 1 1
 الضرائب البيئية إجمالي 381 256 2 012 800 1 121 300 3 202 110 0 320 822 0 390 990 2 820 900

%16.14  %24.63  %14.35  %24.63 الضرائب  إجماليتطور    - 26.96% 17.85% 
 البيئية 

إلى معلومات مقدمة من طرف مصلحة المالية وامحااسبةمن إعداد الباحثة استنادا المصدر:   

(، إذ ارتفعت سنة 1112-1122شهدت تذبذبا خلال الفترة ) امجممعمن الجدول نلاحظ أن الضرائب البيئية المفروضة على 
ريعات وتجاوزها المستويات المسموح بها في القوانين والتش امجممعتراكم نفايات  بسببوذلك  2115عن سنة  %10.90إلى  1120

ووحدة المدية الذين  عنابة نتاج البيئية، وبالرجوع إلى تصريح النفايات نجد أها كانت كبيرة خلال هذه السنة خاصة في وحدة الإ
 2117لترتفع مجددا سنة  ،2116عن سنة  %12.75إلى  2112، لتنخفض سنة مجممعباالإنتاجية يعتبران من أقدم الوحدات 

وخافيض  مجممعاالتحكم النسبي في نفايات  بسبب فقد سجلت  تراجع في الضرائب البيئية 1129أما عن سنة ، %24.63إلى 
 رتفاعإذ  خلال هذه السنة  سجل امجممع ا، 1111النفايات المخزنة منها نتيجة تعاقدها مع مؤسسات الحرق، لترتفع مجددا سنة 

لم يشهد أي  مجممعاكمية نفاياته المصرح بها في كل من وحدة عنابة والحراش، كما لاحظنا أن بة البيئية نتيجة تصاعد  في قيمة الضري
 تفاقيات مع مؤسسات الحرق.وأيضا الحراش وذلك بفضل إبرامها ا 11طينة ضريبة بيئية في وحدة شرشال وقسن
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هدف خافيض  من تحقيق امجممع اقترابمن أجل تحديد درجة الكهرباء: استهلاك مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف .3.5
جة من وذلك بالنسبة لنصيب كل وحدة منتالكهرباء،  سنعتمد على دراسة تطور تكاليف استغلال الكهرباءاستهلاك تكاليف 
    وتحسب وفق العلاقة التاليةالإنتاجية حسب وحداتها ذلك الأدوية، و 

 
 

لي وتم تلخيص ذلك من خلال الجدول التا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباء =تكاليف استهلاك الكهرباء/ الكمية المنتجة  
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 (2021-2015صيدال للفترة ) بمجمع الكهرباء استهلاكالوحدة المنتجة من تكاليف  (: نصيب100) جدول رقم

 الوحدة  البيان  2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
 وحدة الدار البيضاء  تكاليف استهلاك الكهرباء )الوحدة: دج( 216,01 400 12 179,17 423 13 636,25 021 15 214,95 500 17 400,69 215 17 487,22 530 11 218,02 400 13

20849 12203 19218 21133  وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   10281 18000  19081 

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  512,82 466,47 506,11 522,36 583,41 453,13 642,72
 استهلاك الكهرباء

 جسر قسنطينة  الكهرباء )الوحدة: دج(تكاليف استهلاك  888 284 11 179 423 13 394 671 14 569 507 14 230 280 14 487 583 11 370 726 11
 وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   29318 11210 10390 10991 12000 20219 14163

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  583,86 607,27 601,38 580,48 665,83 701,64 827,95
 استهلاك الكهرباء

 وحدة المدية  تكاليف استهلاك الكهرباء )الوحدة: دج( 755 899 75 589 873 98 664 627 101 494 625 9 450 255 101 066 711 101 874 177 10
 وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   39102 38201 02819 20029 20220 20022 46072

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  1942,41 2565,47 2430,76 1812,33 1772,77 1858,95 2209,03
 استهلاك الكهرباء

 01وحدة قسنطينة  تكاليف استهلاك الكهرباء )الوحدة  دج( 966 256 12 897 623 9 987 456 30 376 440 28 703 741 11 361 117 10 477 072 11
 وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   2282  1102 1089 0102 3212 1212 845

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  7733,1 4660.48 10920,39 6652,71 3334,76 4013,23 13103,52
 استهلاك الكهرباء

 02وحدة قسنطينة  تكاليف استهلاك الكهرباء )الوحدة  دج( - - - - 738 149 16 282 688 14 398 315 14
 وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   - - - - 101  2208  2827
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نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  - - - - 59813,84 12794,67 5063,81
 استهلاك الكهرباء

 وحدة الحراش  تكاليف استهلاك الكهرباء )الوحدة  دج( - - 168 249 3 890 339 14 586 565 15 913 291 16 441 327 16
    وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   20902 222 290 880 1800 2113 11241
نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  - - 5442,49 16166,73 5412,23 3119,263 1452,4

 استهلاك الكهرباء
  

  وحدة شرشال  تكاليف استهلاك الكهرباء )الوحدة  دج( 363606,36 994 300 271 992 1 667 701 11 652 615 12 911 697 11 789 840 11
 وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   399 - - - 020 113 436

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  911,294 - - - 30326,08 57625,17 27157,77
 استهلاك الكهرباء

  

 وحدة عنابة  تكاليف استهلاك الكهرباء )الوحدة  دج( 13416233 336 216 15 616 989 15 895 610 15 230 280 14 617 700 14 517 702 14
6492 0120  0038 3310  1000  0223  وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   3900 

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  3374,3 4163,15 2635,94 2466,17 2119,35 2349,84 2264,71
 استهلاك الكهرباء

 الأداء الكلي  )الوحدة  دج(تكاليف استهلاك الكهرباء  125621664,7 221802203.0 738 008 183 107 726 174 759 823 188 124 321 192 084 160 195
102935  221110 212893 210010 212330 90090   الكمية المنتجة )الوحدة  مليار وحدة( 212080 
نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  1190,9 1540.23 737 1 405 1 549 1 714 1 896 1

 استهلاك الكهرباء
  

21.03%  10.62%  10.29%  -19.15%  12.79%  29.33% تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  - 
  استهلاك الكهرباء

معلومات مقدمة منن طرف مصلحة المالية وامحااسبة إلىمن إعداد الباحثة استنادا  لمصدر:ا
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إلى  1120و 1120(، إذ ارتفعت سنة 1112-1122للفترة ) مجممعبا الكهرباء استهلاكمن الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب تكاليف 
دور قانون وأيضا ص الكهرباء استهلاكوما نتج عنه من تضاعف كمية  مجممععلى التوالي، ويعود ذلك لتقادم الآلات با 12.79%، 29.33%

 فيض فيتخالبتسطير برنامج من أجل  امجممعقيام بسبب%29.22إلى  1128الذي رفع تسعيرة الكهرباء، لتنخفض سنة  1120 لسنة  المالية
ستفاد ا، كما ةاقاستهلاك للطإنارة أقل  حيث قامت بحيازة أجهزة ،عقلاني المسجل خلال السنة السابقةغير الستهلاكها االكهرباء وتدارك استهلاك 

ليل من وهذا من شأنه التق ،المدية وشرشال منهاالإنتاجية الوحدات  ضلبع إنتاجيةمن إعانة من الدولة مكنته من إعادة حيازة تجهيزات  امجممع
، 1129 ليرتفع مجددا خلال السنوات  ،الاقتصاد في الطاقة ضرورةعلى عماله  توعية امجممع  إلى الكهرباء، بالإضافة إلى ذلك لجأ استهلاك 
الأدوية   إنتاج في  المختص 11ويعود ذلك لدخول  مصنع قسنطينة على التوالي،   %21.03، %21.01، %21.19ـب 1112، 1111

ستهلاك اة من تكاليف الكهرباء،  أما عن نصيب الوحدة المنتجة من الأدوياستهلاك وهذا بدوره رفع من تكاليف  1129 سنة  نتاج السائلة حيز الإ
 الكهرباء  فهي موضحة في الشكل التالي 

 (2021-2015صيدال للفترة ) بمجمعالكهرباء استهلاك  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف(: 39) شكل رقم

 
 (211)دول رقم الج إلى من إعداد الباحثة استنادا المصدر:

دج 2291.91بين  تالكهرباء قد تراوحاستهلاك الأدوية من تكاليف من الشكل أعلاه نلاحظ أن نصيب مليار وحدة منتجة من 
 2030و 2022إلى  1122دج سنة  2291مليار وحدة منتجة من تفع نصيب ار د تذبذبا خلال فترة الدراسة، إذ دج، وأنه شه 2892.92و

سعى  1128وتآكلها وهذا بدوره رفع تكاليف الاستهلاك، أما عن سنة  مجممععلى التوالي، ويعود ذلك لقدم الآلات با 1120،1120 تيدج سن
ار وحدة وهذا بدوره ساهم في خافيض تكلفة نصيب مليالعديد من الإجراءات  خاذوافي السنوات السابقة  المسجلة  جاهدا لتدارك الأوضاع امجممع

 %21.03، %21.01، %21.19إلى  1112، 1111، 1129سنة  متقاربة بنسب   رتفعوا،  لكنه لم يثبت كثيرا إلا %29.22منتجة إلى 
 .على التوالي

   تاليةفق العلاقة الو تحسب : الماء كاستهلا تكاليفنصيب الوحدة المنتجة من .4.5
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 (2021-2015صيدال للفترة ) بمجمع ءالما استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف (: 101) جدول رقم

 الوحدات البيان 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
وحدة الدار  تكاليف استهلاك الماء )الوحدة  دج( - 215 600 815 283 1 215 200 1 382 720 989 305 1 124 200 1

 وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   10281 18000 19081 33211 19218 12203 11809 البيضاء

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  - 20,85 43,25 35,82 24,41 51,08 57,56
 استهلاك الماء

 جسر قسنطينة تكاليف استهلاك الماء )الوحدة  دج( - 515 400 734.17 321 1 008.85 146 1 208.79 723 989.32 305 1 980.18 777 1
 وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   29318 11210 10390 10991 12000 20219 20203

المنتجة من تكاليف نصيب الوحدة  - 18,11 54,17 45,85 33,72 79,1 125,53
 استهلاك الماء

  تكاليف استهلاك الماء )الوحدة: دج( 377 012 17 844 676 16 222 700 13 621 180 14 705 063 16 038 202 16 756 782 18
 وحدة المدية وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   39102 38201 02819 20029 20220 20022 00101
نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  435,37 432,71 327,68 260,58 281,24 296,11 407,68

 استهلاك الماء
 تكاليف استهلاك الماء )الوحدة  دج( 215.06 800 1 737.54 1766 678,00 253 1 710,23 664 1 304,44 662 1 737,54 766 1 283,89 606 1

وحدة قسنطينة  وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   2282 1102 1089 0102 3212 1212 802
نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  1135,78 855,56 449,5 389,4 472,11 700,8 1900,92 01

 استهلاك الماء
 تكاليف استهلاك الماء )الوحدة  دج( - - - - 886,78 113 094,61 783 650,37 486 1

 وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   - - - - 101 2208 1810
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نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  - - - - 421,8 682,13 525,87
 استهلاك الماء

وحدة قسنطينة 
02 

 تكاليف استهلاك الماء )الوحدة  دج( - - 709,67 341 351,32 600 961,84 547 990,91 424 992,80 250 1

 وحدة الحراش وحدة(321الكمية المنتجة )الوحدة   20902 222 290 880 1800 2113 11241
نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  - - 572,37 676,83 190,52 81,36 111,28

 استهلاك الماء
 تكاليف استهلاك الماء )الوحدة  دج( 208,8 161 434,0 49 305,9 793 342,7 92 613,0 350 553,2 433 245,5 176

 وحدة شرشال وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   399 - - - 020 113 030
نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  404,03 - - - 842,81 2135,73 404,23

 استهلاك الماء
  تكاليف استهلاك الماء )الوحدة  دج( 216,02 416 313,75 516 734,17 321 1 263,36 150 2 208,79 723 516,98 500 1 416,02 900 1

 وحدة عنابة وحدة( 321الكمية المنتجة )الوحدة   3900 3022 0100 0331 0038 0120 0091
نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  104,68 141,26 217,89 339,69 107,33 239,85 292,73

 استهلاك الماء
 استهلاك الماء )الوحدة: دج(تكاليف  017 390 19 060 010 20 199 016 20 512 034 21 271 905 20 910 722 23 449 181 28

211 932  221 110  212 893  210 010  212 330  90 900  212 080  الأداء الكلي وحدة( 310الكمية المنتجة )الوحدة:  
نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  183.81 204.29 190.02 169.08 171.50 211.38 273.77

 استهلاك الماء
29.51%  23.25%  1.43%  -11.01%  -6.98%  11.14% تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  - 

 استهلاك الماء
معلومات مقدمة من طرف مصلحة المالية وامحااسبة من إعداد الباحثة استنادا إلى  المصدر
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، %3.29رتفعت خلال الثلاث سنوات الأولى بـ ا(، إذ 1112-1122للفترة )مجممع الماء بااستهلاك تكاليف من الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب 
بـ  1129نة  س يلاقل كميات كبيرة من الماء، لتنخفضاستهلاك  تطلب إذ ت مجممع، ويعود ذلك لأعمال الترميم باعلى التوالي2.18%، 1.131%
اه المتولدة عن أيضا إلى استعمال الميالماء واللجوء  استهلاكبتسطير برنامج من أجل التخفيض في  امجممعقيام  بسبب، 1128عن سنة  1.02%

 امجممع ستفاداكما   المسجل خلال السنة السابقة،عقلاني غير ال ستهلاكهاالمياه، وعليه فامجممع تدارك  استهلاك  محطة المعالجة مما خفض من تكاليف
، وهذا من شأنه التقليل 12قعة في المدية ووحدة قسنطينة الواالإنتاجية ة المياه في الوحدة من إعانة من الدولة مكنته من إنشاء محطة جديدة لمعالج

خول  مصنع قسنطينة ويعود ذلك لد على التوالي،  %28.09، %23.00لى إ 1112، 1111المياه، ليرتفع مجددا خلال السنوات  استهلاكمن 
 نتاج سب خطوط الإح ستهلاكالماء، وعند تحليل الااستهلاك نتاج   وهذا بدوره رفع من تكاليف الأدوية السائلة حيز الإ  إنتاج المختص في  11

قدم التكاليف إذ يعتبرون من أمجمل  أخذوا حيز كبير من قد  ووحدة المدية  12الماء في كل  من وحدة  قسنطينة استهلاكنلاحظ أن تكاليف 
بلغ فقد ، أما عن خط المدية ـ12دج بالنسبة للخط قسنطينة  2002819.21بلغ متوسط استهلاكهم و الوحدات الإنتاجية بامجممع 

 مليار وحدة. 00391.01، أما المدية بلغت 12مليار وحدة بالنسبة لخط قسنطينة   1220.01دج ، بمتوسط كمية تقدر بـ 20132113.32
 المياه فهي موضحة في الشكل التالي استهلاك ة المنتجة من الأدوية من تكاليف أما عن نصيب الوحد

 (2021-2015صيدال لفترة ) بمجمعالماء كاليف استهلاك نصيب الوحدة المنتجة من ت(: تطور 40) شكل رقم

 
  (211) دول رقمالج إلى  من إعداد الباحثة استنادا المصدر

 103.00دج و 283.82الماء قد تراوحت بين  استهلاكمن الشكل أعلاه نلاحظ أن نصيب مليار وحدة منتجة من الأدوية من تكاليف    
لينخفض  ، 1120سنة  110.19إلى  1122دج سنة 283نصيب مليار وحدة منتجة من  رتفعاإذ  شهد تذبذبا خلال فترة الدراسة،وأنه  دج،
سنوات الماء، ليرتفع مجددا سنة خلال الاستهلاك إنشاء  محطة  لمعالجة المياه وهذا بدوره قلل من تكاليف  بسبب دج، 291.11إلى  1120سنة 

وهذا بدوره رفع من  1129سنة  نتاج الأدوية السائلة حيز الإ  إنتاج المختص في  11ويعود ذلك لدخول  مصنع قسنطينة ، 1129و 1128
 مجممع.با نتاج وتوقف الإ 29أزمة كوفيد  انخفاض الكمية المنتجة نتيجةبسبب1111ليتراجع سنة الماء، استهلاك تكاليف 

سب وفق العلاقة التالية تحالغاز: استهلاك نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف .5.5
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 (2021-2015صيدال للفترة ) بمجمع الغاز استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف (: 102) جدول رقم

 الوحدة  البيان  2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
2 400 218 

 
2 125 461 

 
5 400 215 

 
1 700 214 4 201 269 4 120 097 

 
وحدة الدار  تكاليف استهلاك الغاز )الوحدة  دج( 316 812 4

 البيضاء 
 الكمية المنتجة )الوحدة  213 وحدة( 10281 18000 19081 33211 19218 12203 11809

زالغا استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  199,020 143,17 141,55 50,74 183,00 83,14 115,12  

2 213 199,06 2 125 460,79 3 911 
078,03 

الغاز )الوحدة  دج( استهلاكتكاليف  923 075 3 096,89 120 4 457,85 948 3 723,87 502 1 جسر  
 قسنطينة 

 الكمية المنتجة )الوحدة  213 وحدة( 29318 11210 10390 10991 12000 20219 20203

زالغا استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  159,14 186,39 161,84 60,12 182,36 128,74 156,26  

12 833 271,8 12 241 334,3 13 358 
384,7 

الغاز )الوحدة  دج( استهلاكتكاليف  525,4  011 10 156,8 302 12 964,9 655 12 845,7 739 13  وحدة المدية  

 الكمية المنتجة )الوحدة  213 وحدة( 39102 38201 02819 20029 20220 20022 00101

زالغا استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  256,21 319,20 302,70 252,48 233,87 223,72 278,54  

1 134 429,45 1 038 241,38 1 275 
685,09 

الغاز )الوحدة  دج( استهلاكتكاليف  215,06 500 1 342 962 12 987 456 3 557,26 275 وحدة  
01قسنطينة   

(مليار وحدة)الوحدة   الكمية المنتجة 2282 1102 1089 0102 3212 1212 802  

زالغا استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  946,50 6277,16 1239,50 64,45 362,30 411,83 1342,52  

1 840 795,36 1 843 460,77 2 244 
369,69 

 - الغاز )الوحدة  دج( استهلاكتكاليف   - -   -   
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1810 2208 101  - وحدة  الكمية المنتجة )الوحدة  213 وحدة(  - -  -  
02قسنطينة   

651,14 1605,80 8312,48  - زالغا استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف   -  -  -   

2 713 884,23 2 707 404,68 2095 
237,51 

الغاز )الوحدة  دج( استهلاكتكاليف  -  -  715,1 456 735,19 692 1 وحدة  
 الحراش 

 الكمية المنتجة )الوحدة  213وحدة( 20902 222 290 880 1800 2113 22102

زالغا استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف   -  - 765,01 1908,38 728,52 518,36 241.42  

2 081 838,97 2 312 355,38 2 426 
822,02 

الغاز )الوحدة  دج( استهلاكتكاليف  578,31 13 3800 770,07 670 1 558 058 1 وحدة  
 شرشال 

 الكمية المنتجة )الوحدة  213 وحدة( 399 - - - 020 113 030

4774,86 11390,91 5833,70  - زالغا استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  34,03 -   -     

008 203 00  021 029  03  200 800 32   328 080 31  001 302 12  338 230 0           4 621 025    

 
الغاز )الوحدة  دج( استهلاككاليف ت  وحدة عنابة  

 الكمية المنتجة )الوحدة  213 وحدة( 3900 3022 0100 0331 0038 0120 0091
زالغا استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  1162.22 1787.78 3523.15 5163.4 5322.96 6978.82 7110.85  

الغاز )الوحدة  دج( استهلاكتكاليف  558 413 19 492,6 508 33 164,2 390 26 627,1 223 25 792 711 30 718,1 393 24 636,9 25217 الأداء  
 الكلي 

  
 الكمية المنتجة )الوحدة  213 وحدة( 212080 90900 212330 210010 212893 221110 211932
زالغا استهلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  184.04 342.10 250.53 202.75 251.95 217.36 244.98  

12.70%  -13.73%  24.26%  -19%  -26.76%  85.88%  
 

 تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك -

 من إعداد الباحثة استنادا إلى معلومات مقدمة من طرف مصلحة المالية وامحااسبة المصدر:
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عن  %11.90إلى  1120(، إذ ارتفعت سنة 1112-1122للفترة ) مجممعبا الغاز استهلاكن الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب تكاليف م
 امجممعقيام  بسبب ،28.90إلى % 1120لتنخفض سنة الذي رفع تسعيرة الغاز،   1120صدور قانون المالية  بسبب وذلك ،1122سنة 

من شأنه خافيض كمية الغاز وهذا  طن /ساعة  1.2فرن ذو طاقة تصل إلى  قتنىاوأيضا ، الغاز استهلاكبتسطير برنامج من أجل التخفيض في 
إلى  1129و 1128خلال سنة   ، ليرتفع مجددا1120عقلاني المسجل خلال سنة  ا الغيرستهلاكهاالمستهلك، وعليه فامجممع تدارك  

وهذا بدوه رفع  1129سنة   نتاج الأدوية السائلة حيز الإ  إنتاج المختص في  11ذلك لدخول  مصنع قسنطينة و ، %19.12، 01.92%
خطوط الإنتاج نلاحظ أن  بسح ستهلاكالاوعند تحليل .1112و 1111خلال السنتين  التسجل تراجع ، الغاز استهلاكمن تكاليف 

من أقدم الوحدات  انإذ يعتبر  ،أخذوا حيز كبير من التكاليفنجد أهم ووحدة المدية  12قسنطينةالغاز في كل من وحدة استهلاك تكاليف 
ـ، أما عن خط المدية بلغ 12دج بالنسبة للخط قسنطينة  3192911.00متوسط استهلاكهم  غوبلمجممع باالإنتاجية 

 00391.011بلغت فقد المدية عن ، أما 12مليار وحدة بالنسبة لخط قسنطينة 1220بمتوسط كمية تقدر بـ دج،21008910.13
 مليار وحدة.

 الغاز فهي موضحة في الشكل التالي استهلاك ة المنتجة من الأدوية من تكاليف أما عن نصيب الوحد

 (2021-2015صيدال للفترة ) بمجمعالغاز استهلاك صيب الوحدة المنتجة من تكاليف (: ن41) شكل رقم

    
(211)رقم دول الجاستنادا إلى من إعداد الباحثة  المصدر:  

دج، وأنه  093و دج110الغاز قد تراوحت بين استهلاك حدة منتجة من الأدوية من تكاليف من الشكل أعلاه نلاحظ أن نصيب مليار و 
 اللازمة. الإجراءاتاخااذ و  السعي لتدارك أوضاعه المسجلة امجممعلذا على خلال فترة الدراسة، رتفاعا مستمرا ا شهد

 لأهدافه الاجتماعية سنعتمد على المؤشرات التالية  امجممععلى مدى تحقيق  فللوقو  الاجتماعي:مؤشرات البعد .0

صناعي بإنشاء الأمن المصلحة الموارد البشرية بالتنسيق مع  مصلحة قامت مجممعتقليل من عدد حوادث العمل بالل: ادث عملو حتطور عدد .1.6
( هدفه تحسين ظروف العمل من أجل التقليل من عدد حوادث العمل إلى أدنى مستوياتها لتجسيد هدف 1112-1120مخطط خلال الفترة )

 والجدول التالي يوضح تطور عدد حوادث العمل  ، نتاجصفر حادث عمل في مواقع الإ
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 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع حوادث العمل عدد  تطور(: 103) جدول رقم

 معدل تطور عدد حوادث عمل
(%الوحدة: )  

 عدد حوادث العمل مع التوقف
حادث( الوحدة:)  

 السنوات 

 -  89  1122 
-21.34% 70 1120 

11.42% 78 1120 
-16.66% 65 1128 
-13.84% 56 1129 
-17.85% 46 1111 
-10.86% 41 1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

ة المهنية بالسلامامجممع هتمام اترة محل الدراسة، ويعود ذلك إلى خلال الفمجممع نخفاض عدد حوادث العمل باامن الجدول أعلاه نلاحظ 
، مع القيام ببرامج تدريب عماله على الإجراءات الوقائيةوسعيه للعماله، وسعيه الدائم لتنفيذ الإجراءات الوقائية، بالإضافة إلى التدخلات السريعة، 

 .امجممعجميع مواقع في تكوينية مكثفة 

ساهم في تنمية الالتزام بمسؤوليته اتجاه عماله، بل تعدى ذلك و على ر فقط لم يقتصامجممع إن تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للمجتمع: .2.6
والجدول التالي يوضح تطور مبالغ ، (1112-1122) خلال الفترة امجمتمع امحالي من خلال دعمه للعديد من النشاطات الاجتماعية والإنسانية

 رعاية الفرق الرياضية  

 (2021-2015صيدال للفترة )بمجمع تطور مبالغ رعاية الفرق الرياضية (: 104) جدول رقم

تطور الميزانية المخصصة لرعاية الفرق 
 الرياضية

 )الوحدة: %(

المبالغ المخصصة لرعاية 
 الفرق الرياضية

 )الوحدة: مليون دج(

 السنوات

- 22 116 1122 

22.90%  27 182 1120 

9.94%  29 884 1120 

%13.64 33 963 1128 

%11.97 38 031 1129 

%19.43 45 424 1111 

%11.94 50 852 1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  
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رياضية، إذ نلاحظ الأنشطة الساهم في تنمية امجممع امحالي من خلال خاصيص ميزانية معتبرة لتمويل قد امجممع  من الجدول أعلاه نلاحظ أن
 تزايد المبالغ المخصصة لرعاية الفرق الرياضية طيلة فترة الدراسة، وهو ما يثبت لنا مدى التزامها اجتماعيا.

روف الملائمة لعماله من توفير جميع الظإلى منذ نشأته  امجممععماله سعى  اتجاهإيمانا بمسؤوليته تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال: .3.6
عامل أساسي في نمو و  امجممعيعدون ركيزة على اعتبارهم و  عمالهمرهون بمدى قدرته على امحاافظة على  امجممعأكل ونقل وصحة وأجر...، كون بقاء 

ميزة تنافسية، والجدول  معامجم بوبالتالي سيكس يتهإنتاجالأمر الذي سينعكس على  مجممعوالقلب النابض له، إذ برضا العامل تزيد ثقته با امجممع
 (1112-1122)خلال الفترة  امجممعمنها عمال  استفادالتالي المساهمات الاجتماعية التالي يمثل 
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 الوحدة: دج(             2021-2015(: تطور المساهمات الاجتماعية لعمال مجمع صيدال للفترة )105)جدول رقم

امجمموع     مساهمات اجتماعية  
 أخرى 

 نقل الع مساهمات اجتماعية
 مال

مكافئات استثنائية  مكافئات نقدية 
 أخرى 

 البيان  منحة التمدرس  تكاليف الطعام  تبرعات 

وحدة الدار  1122  -  21120020.11 - -  -  3120301.11  21229299.00  - 12992928
12128209.10  238291138.8 البيضاء  01120220.09  30111820.10  29211  - - 9811120.8  232111  1120 

200020298.2  21829320.30  92120111.30  38122093.12  20011  - - 21011120.0  122311  1120 

158477709 21011120.03  91011111.30  09111201.11  10811  - - 0111221.12  121111  1128 
164801884 18211020.9  03001838.0  20111021.10  30011  - - 0111020.11  2111011  1129 

028000000 03098.90 321829021.1 03022020.8  -  - - 1022108  2011111  1111 

184252018 20811128.11   92121282.09  09121011.13  18111  - - 0111120.12  2811011  1112 
وحدة جسر  1122 210011 9080233 22008910 1030391 20011 32991121 02203123 9802988 232202102

 1120 212111 9101011 1913318 910939 20011 31220022 01130028 9029123 220209020 قسنطينة 

129468587 21000132 82112310 30182908 20011 230100 092020 22283011 210011 1120 

137125479 11976167 88328020 01193989 13111 11319 0010000 3998981 811 1128 

133875784 10020122 03001838 21810190 10011 213000 2300382 0001192 2229111 1129 

152635492 22900990 80380102 03022020 10111 92210 811001 1022108 2200111 1111 

121279287 9802988 02203123 32991121 20011 1030391 2200890 9080233 210011 1112 

 وحدة المدية  1122 608000 245809,7 - - 8800 17535334 119305926 8786977,3 146490847
122706043 7912907,64 94606800,5 16995396,3 8800 - 4395,6 2905743 272000 1120 



 

209 

 

الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن   

120723200 7638872,41 90271511,8 17670106,1 8000 - - 5134709,2 - 1120 

155315181 9197734,11 119531970 19131861,9 30000 - 2347329 4616286 460000 1128 

171621230 10393755 131552639 20787999,1 46800 - 2203482 4392554,3 2244000 1129 

185164310 10275479,2 135975902 22273355,2 52800 11936857,9 685605 2035310,5 1929000 1111 

193193165 10206510,3 141097819 26682749,3 46800 1742400 7116105 3408281,7 2892500 1112 

وحدة  1122  560000 -  -  1720215.02 17200 16215983,2 38152966 5215023,81 61881388
01قسنطينة   70817560,3 7200215,02 42216336,1 19200366 16200 1668443.22  -  -  516000  1120 

33026017,9 10856122,1 7263159,77 14896236 10500 -  -  -  -  1120 

73882588,6 8185744,22 50836216,1 14849028,3 11600 -  -  -  -  1128 

82520887,6 8926471,51 53764311 19480905,1 13200 -  -  -  336000  1129 

66161902,3 6619291,61 39165271,7 18232495,8 14400 1668443.22  -  -  462000  1111 

75603707,7 6726699,09 40938181,3 22785782,7 12000 4742044.56  -  -  399000  1112 

 -   -  -  -   -  -  -   - وحدة  1122 - 
02قسنطينة   

- -  -  -   -  -  -   -  - 1120 

- - -   -   -  - -  -  - 1120 

- -  - -  -  -   -  -  -  1128 

4982898,38 402183,99 4407923,81 40292,59 - - - - 132497,99 1129 

21887763 1906622,13 17701621,7 126221,35 21600 1480932,03 352440,8 181325 117000 1111 

25072219,2 2342887,22 21911657,5 157126,47 26400 367563,02 - 107585 159000 1112 
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وحدة  1122 -  -  -  -  -  -  -  - -
 الحراش 

  
  

-  -  -  -  -  -  - -  - 1120 

22926031,7 - 14372712 7316371,5 6400 537077.84  491656.32  157814 44000 1120 

52490428,7 4706840 24081280 22723828,7 11600 168404.50  0  755675,5 42800 1128 

47949276,4 4514415,9 26128498 16630956 14400 0  21593.54  264413 375000 1129 

58760606,9 5062644,88 30870876 15881031 13200  3235293.24  1731627.73 1509934 426000 2020 
70699020,7 5579395,73 33590052 28255816 13200  221400  2412684.99 218472 408000 2021 
وحدة  2015 - 14450 - 70817,23 - 2396189,25 8535699,92 1197916,69 12215073,1

 شرشال 
  
  
  
  

9097948,63 1330547,42 7767401,21 - - - - - - 2016 
8765977,1 1208492,12 5888038,48 1637706,5 - - - 31740 - 2017 

17960413,2 1304170,83 10183019,12 6395863,25 4800 - - 72560 - 2018 
27939603,8 1516705,2 18749190,13 7459298,42 13200 - - 201210 - 2019 
28852881,1 1619788,55 19573564,23 7056164,5 10800 - - 136563,8 456000 2020 
39082195,5 1886328,44 22398566,06 8091869,1 13200 265500 6146375 49357,2 231000 2021 
121571984  8120022.06  62300216.02  41211612.03  22600 - -  9784533.5  133000 1122   

 وحدة عنابة 
  
  
  

125990058  10216236.25  70216416.25  37216989.25  17600 - -   8201616.25  121200  2016 

139287991  9821303.30   83616985.96  32949824.85 20011 -  -   12849616.88  1600  2017 

133343455  12415856.25  73662838.61  42615363.36  23200 - -  4625396.36  800  2018 
177616001  26757251.18  92142363.69  50826094.92  31000 - - 0001192  1119000  2019 

100769775 90011321.13  91216416.69  92400516.2  32100 - -  720214.06  1800216.02  2020 
380100110 80928030.30 82902021 233300818 10111 - - 80229023.0 1011220 1112 

وامحااسبةمن إعداد الباحثة استنادا إلى معلومات مقدمة من طرف مصلحة المالية المصدر: 
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)منح التمدرس، علاوة نقل، علاوة الأكل، مكافئات نقدية، مساهمات أعمال  امجممعمن الجدول أعلاه نلاحظ تنوع المساهمات المقدمة من طرف 
 المقدمة للعمال   الاجتماعية الي المساهماتإجمص لخي التاليدول ية، تبرعات(، والجاجتماعية، التكاليف استثنائ

 (2021-2015صيدال للفترة ) المقدمة للعمال بمجمعطور المساهمات الاجتماعية ت :(106) جدول رقم

 المساهمات الاجتماعية تطور المساهمات الاجتماعية
 السنوات

)الوحدة: دج(  )الوحدة: %(  
-  099191210.3 2015 

%17.12  280002010.2 2016 

6,30% 113   021 012 2017 

19,61% 728 595 253,60 2018 

11,35% 811 307 564,50 2019 

14.96%  932 679 176,10 2020 

17.56%  1 096 457 639 

 2021 

      
( 212)دول رقم الج على بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:  

، بينما أدنى نسبة %19,61بـ  1128طيلة فترة الدراسة، إذ سجلت أعلى نسبة لها سنة  المساهمات الاجتماعيةارتفاع من الجدول أعلاه نلاحظ  
 . %6,30بـ  1120سجلت سنة 

  مجممعباحوادث العمل خطورة درجة  تطور الجدول التالي حيوض العمل:خطورة حوادث تطور .4.6

 (2021-2015للفترة ) صيدالبمجمع درجة خطورة حوادث العمل  (: تطور107) جدول رقم

 تطور درجة الخطورة 
(%)الوحدة:   

 درجة الخطورة 
(°)الوحدة:   

 السنوات 

- °1.10   1122 
30.76% °1.30  1120 

-23.52% °1.10  1120 
-26.92% °1.29  1128 
-26.31% °1.20  1129 

-7.14% °1.23  1111 
-30.76% °1.19  1112 

(1112-1122للفترة ) صيدالمع مجمعلى التقارير المالية  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

الوضعية وعليه  1.2°و 1.2° وهي أقل من النسبة المعيارية التي تتراوح بين° 1.30و° 1.23نجد أها تراوحت بين  مجممعدرجة الخطورة بابالنظر إلى 
 .مقبولة وبعيدة عن الخطر
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عملية الاتصال بين المصالح،  تسهلتعتبر تكنولوجيا المعلومات الركيزة الأساسية في بناء  مجتمع المعلومات، إذ بعد الذكاء الاصطناعي والعولمة:  .7
فسي تعددت استخداماتها في التجارة الإلكترونية بما يساهم في تعزيز المركز التناحيث  ،  الحصول على المعلومات الضروريةوتساهم أيضا  في

ول أها لحد مة  حاسوبية  يمكن القعلى منظو  من خلال الاعتماد داءه باستخدام تكنولوجيا المعلوماتللمجمع، لذا  حرص امجممع   على تحسين أ
ثة  عمال عدل  حاسوب ائبت  لكل ثلاوذلك  بم ،ما كافية لأداء مهامه من أجهزة ومعدات كمبيوتر وغير ذلك، وحرص على تجهيز جميع مصالحه

قا مع هذا التوجه سنستخدم  ، انطلالمصالحنترنت مما سهل الاتصال بين ابشبكة الأ تزويد امجممع ثنان على الأقل في المكتب الواحد، بالإضافة إلىأو ا
 لقياس مدى تحقيق امجممع أهدافه المرتبطة بهذا البعد. بعض المؤشرات التي توفرت معطياتها

الاتصال تعددت مهام مصلحة تكنولوجيا المعلومات و مؤشر نسبة العمال في مصلحة تكنولوجيا المعلومات والاتصال إلى إجمالي العمال: .1.7
خطط وسياسات في مجال أنظمة المعلومات، وإعداد البرمجيات، ضف إلى ذلك برمجة وصيانة الهياكل القاعدية للمعالجة، وأيضا ربط من إعداد 

لعمال ا مختلف المصالح بشبكة الأنترنت وتوحيد البرامج، ويوضح الجدول التالي نسبة العمال في مصلحة تكنولوجيا المعلومات والاتصال إلى إجمالي
 ( 1112-1122يدال للفترة )بمجمع ص

  (                                                                                                  2021-2015(: نسبة العمال في مصلحة تكنولوجيا المعلومات والاتصال إلى إجمالي العمال بمجمع صيدال للفترة )108) جدول رقم
 الوحدة: عامل

 البيان 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
 تقني سامي في الإعلام الآلي  30 32 18 31 33 33 33
 تقني في الإعلام الآلي 11 12 13 10 10 10 10
 علام آليإمهندس  13 11 10 10 31 31 31
 مدير مصلحة تكنولوجيا المعلومات 0 0 8 8 9 9 9
 قواعد البيانات  مسئول 0 0 9 9 8 8 8

 عمال تكنولوجيا المعلومات  91 80 90 90 210 210 210
 إجمالي العمال 3210 1913 1903 3102 3190 3193 3190
نسبة العمال في مصلحة تكنولوجيا   2,96% 2,94% 3,17% 3,15% 3,45% 3,45% 3,45%

  جمالي العمالإوالاتصال إلى المعلومات 
دمة من طرق مصلحة الموارد البشريةعلى معلومات مق بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:  

فاظ على ديمومته، ومن والح امجممعولها دور مهم في الرقي بنشاط  الاقتصاديةتعتبر الكفاءات البشرية محور كل الأنشطة في مختلف المؤسسات    
 امجممع(، مما يدل على اهتمام 1112-1122ل الفترة )خلال الجدول أعلاه نلاحظ ارتفاع عدد العمال المتخصصين في تكنولوجيا المعلومات خلا

من مجموع عمال %3.11بالكفاءات المتخصصة في تكنولوجيا المعلومات، إذ يشكل عدد الموظفين في مجال تكنولوجيا المعلومات في المتوسط 
 . امجممع

دمها إلى نظام مفتوح على البيئة الخارجية من أجل الحصول على المعلومات التي يحتاجها، وذلك لاستخ امجممعيحتاج  تطور اشتراكات الأنترنت :.2.7
ية الخاصة لفي اخااذ قراراته خاصة في ظل التطورات السريعة في مجال تكنولوجيا المعلومات، لذا فهو يستخدم شبكة البريد الإلكتروني والشبكة الداخ

ما يستخدم شبكة خارجية للتواصل مع زبائنه، إذ يعتبر الاتصال زبائنه جد مهم لتبادل المعلومات إذ ردود فعل الزبائن   لتبادل المعلومات، ك مجممعبا
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السوقية، والجدول  اهم في إدخال تحسينات على المنتجات وبالتالي تطوير الحصةسعلى منتجاتهم له فائدة كبيرة في تحسين المنتجات، وهذا بدوره سي
 تطور اشتراكات الأنترنت التالي يوضح 

 الوحدة: دج(    2021-2015صيدال للفترة ) بمجمعنترنت (: تطور اشتراكات الأ109) جدول رقم

 البيان 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

الدار  316,00 515    056,00 416     616,96 900 216,00 100 2 631,16 393 1 859,63 546 3 123,96 856 4
 البيضاء

417 000 728 000 1 247 152 1 976 832 2 016 657 1 094 592 439 296 
جسر 
 قسنطينة

 المدية 500 137 1 175 785 1 000 320 1 000 320 1 751 331 1 000 000 1 000 800

013 211  1 153 152 1 811 020590  الحراش - - - 656 472 

1019000.90 - - - - - 220 200 
قسنطينة 

01 

811020.90 - - - - - - 
قسنطينة 

02 

 عنابة 336 512    553 235            149 293 616 902 1 417 200 295 188 1 620 800 2

 عنابة 336 512 132221.22 193209.19 616 902 1 111020.03 2288192.20 1811029.03

 شرشال - 848 211 - 000 384 698 930 1 510 706 1 738 940 1

11 146 370 9 322 817 7 166 436 5 080 417 4530423,46 3 743 224 2 824 648 
مجموع 
تكاليف 
 الأنترنت

%19.56  30.09%  41,06% 12.14%  21,03% %32.52  - 

معدل تطور 
تكاليف 

اشتراكات 
 الأنترنت

معلومات مقدمة من طرف مصلحة المالية وامحااسبة بالاستناد إلىمن إعداد الباحثة المصدر:   

، ليسجل 1122عن سنة  %31.21مسجلا ارتفاع نسبته  1120دج سنة 3003113.22نترنت نفاق على الأبلغ إجمالي تكاليف الإ
ليعاود الانخفاض سنة ، %02.10إلى  1129على التوالي، ليرتفع مجددا سنة  %31.21، %12.13مقداره  1128و 1120تراجع سنة 

 .على التوالي %29.20، %31.19إلى  1112و 1111
على تجهيز جميع مصالحه بالحواسيب اللازمة لتأدية مهامهم، إذ يتوفر في   امجممعحرص عامل:  100مؤشر عدد مستخدمي الحواسيب لكل .3.7

مقابلة  من خلال إجراء امجممعكل مصلحة على الأقل ثلاث حواسيب، لذا حاولنا إجراء مسح شامل للوقوف على عدد الحواسيب التي يمتلكها 
 عامل من خلال العلاقة التالية  211واسيب لكل مع المسؤول المكلف بالممتلكات والوسائل، ويتم حساب نسبة مستخدمي الح

100(* عامل = )عدد الحواسيب / عدد العمال 100مؤشر عدد مستخدمي الحواسيب لكل    
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عامل بمجمع صيدال  211الحواسيب لكل  مستخدمي والجدول التالي يوضح تطور عدد   

 (2021-2015صيدال للفترة ) بمجمععامل  100(: تطور عدد مستخدمي الحواسيب لكل 110) جدول رقم

 عدد مستخدمي الحواسيب
 )عدد الحواسيب / عدد العمال(

 العمال عدد
 )الوحدة: عامل(

 عدد الحواسيب
 (الوحدة :حاسوب) 

 البيان

19,76%          3 106    614 1122 

21,69%          2 923    634 1120 

22,78%          2 963    675 1120 

22,47%          3 075    691 1128 

23,82%          3 094    737 1129 

24,50%          3 093    758 1111 

25,11%          3 094    777 1112 

مصلحة الوسائل العامة والممتلكات بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرفمن إعداد الباحثة  المصدر:  

بارتفاع  1120عامل سنة  211لكل حاسوب  12.09ل بواقع عام 211عدد الحواسيب لكل أعلاه نلاحظ تطور مؤشر من الجدول 
 . للمجمع، لتستمر في الارتفاع خلال باقي فترة الدراسة وهذا مؤشر جيد بالنسبة 1122عن سنة  % 9.01نسبته 

 مجمع صيدال حالات اختراق بيانات الجدول التالي تطور يوضح : المجمعمؤشر عدد حالات اختراق بيانات .4.7

 (2021-2015للفترة ) اختراق بيانات مجمع صيدال(: تطور حالات 111) جدول رقم

( %) تطور حالات اختراق البيانات  السنوات  حالات اختراق البيانات 
0%  1 1122 
0%  1 1120 
0%  1 1120 
0%  1 1128 
0%  1 1129 
0%  1 1111 
0%  1 1112 

على معلومات مقدمة من طرق مصلحة تكنولوجيا المعلومات والاتصال بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر  

، حيث تكنولوجيا المعلومات والاتصالحاولنا الوقوف على عدد حالات اختراق بيانات مجمع صيدال من خلال إجراء مقابلة مع مدير مصلحة 
و بيانات زبائنه.أي حالة اختراق لبياناته أ امجممعلم يسجل  10/10/1111أكد لنا أنه لحد تاريخ   
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الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول  بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   الفصل الثاني: التأصيل النظري لبطاقة الأداء المتوازن   

حرص امجممع على تجهيز جميع مصالحه بالهواتف الثابتة اللازمة لتأدية مهامهم إذ عامل:  100مؤشر عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل .5.7
ل إجراء مقابلة لايتوفر في كل مصلحة على الأقل هاتف واحد، لذا حاولنا إجراء مسح شامل للوقوف على عدد الهواتف الثابتة التي يمتلكها من خ

 :عامل من خلال العلاقة التالية 211مع المسؤول المكلف بالممتلكات والوسائل، ويتم حساب نسبة مستخدمي الهواتف الثابتة لكل 

 
 
بمجمع صيدال   عامل 211لكل  الهواتف الثابتةنسبة مستخدمي  والجدول التالي يوضح تطور    

 (2021-2015صيدال للفترة ) بمجمععامل  100(: تطور عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل 112) جدول رقم

عامل 100عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل   
 )عدد الهواتف الثابتة / عدد العمال(

 عدد العمال
 )الوحدة: عامل(

الهواتف الثابتةعدد   
 )الوحدة: هاتف ثابت(

 البيان

%6,47 3106 201 1122 

%7,21 2923 211 1120 

%7,32 2963 217 1120 

%7,41 3075 228 1128 

%8,40 3094 260 1129 

%8,76 3093 271 1111 

%8,85 3094 274 1112 

والممتلكات على معلومات مقدمة من طرف مصلحة الوسائل العامة بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:  

بارتفاع  1120عامل سنة  211هاتف ائبت لكل  0.12عامل بواقع  211من الجدول أعلاه نلاحظ تطور مؤشر اشتراكات الهواتف الثابتة لكل 
 .للمجمعجيد بالنسبة  ، لتستمر في الارتفاع خلال باقي فترة الدراسة وهذا مؤشر1122عن سنة  %22.20نسبته 

 مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال. ومستهدفات أوزان دتحديالمطلب الثالث: 

(، الخاصة بكل من الإنتاج، 1112-1122التي يسعى امجممع لبلوغها بناءا على لوحة القيادة للمجمع للفترة ) المستهدفاتالأوزان و تم تحديد      
بة ومن خلال االمبيعات بالإضافة إلى إجراء مقابلة مع المكلفين بمراقبة التسيير في كل من وحدة الإنتاج بجسر قسنطينة، الحراش، الدار البيضاء، وعن

 مصلحة الصيانة ومصلحة الموارد البشرية لتحديد المستهدفات توصلنا إلى النسب المستهدفة الموضحة في الجدول التالي   التشاور أيضا مع مدير

بمجمع صيدال والأوزان لمؤشرات بطاقة الأداء المتوازن (: نسب المستهدفات311) جدول رقم  

 الأبعاد المؤشرات الأوزان المستهدفات 
 (EVAالاقتصادية المضافة )تطور القيمة  0% 01%

 Z scoring %0 %23 البعد المالي

 تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الإنتاج  0% 2%

100(* عامل = )عدد الهواتف الثابتة / عدد العمال 100مؤشر عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل   
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 معدل تطور المبيعات 0% 2%

 معدل المردودية المالية 0% 2%

 معدل تطور تكاليف التسويق 1% 22%

 بعد الزبائن

 معدل الحصة السوقية 3% 3%

 رضا الزبونمعدل كسب  1% 1%

 معدل المردودية التجارية 2% 22%

 معدل تحقيق المستهدف 3% 02%

 معدل تطور الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية 3% 02%

بعد العمليات 
 الداخلية

 معدل دوران المخزون 3% 3%

 معدل الرافعة التشغيلية 1% 1%

 معدل تطور تكاليف البحث والتطوير 1% 1%

 معدل تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة 2% 28%

 معدل إشراك العاملين 3% 32%

 بعد التعلم والنمو

 معدل دوران العمال 3% 1%

 تطور إنتاجية العامل 3% 11%

 تطور معدل التأطير 1% 32%

 نسبة نفقات التدريب إلى إجمالي الأجور 1% 1%

 التشجيعيةمعدل تطور المكافئات  1% 21%

 معدل طرح النفايات 1% 2%

 البعد البيئي

 معدل تطور الضرائب البيئية 1% 12%

 تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباء 1% 11%

 تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء 1% 12%

 الغازتطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك  1% 12%

 تطور عدد حوادث العمل 1.2% 1%

 البعد الاجتماعي
 تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للمجتمع 1.2% 21%

 تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال 152% 21%

 تطور درجة الأخطار المرتبطة بحوادث العمل 1.2% 1%

21% 1%    مالوالاتصال إلى إجمالي الع نسبة العمال في مصلحة تكنولوجيا المعلومات 

   تطور تكاليف اشتراكات الأنترنت 1% 01%
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 عامل 211عدد مستخدمي الحواسيب لكل  1% 31%
بعد الذكاء 

 الاصطناعي والعولمة
   تطور حالات اختراق البيانات 1% 1%

  
 عامل 211عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل  1% 11%

 

 ."Bsc designerباستخدام برمجية"صيدال  عبمجم : تصميم الخريطة الاستراتيجيةالرابعالمطلب 

الخريطة الاستراتيجية تصميم  في "Bsc designerستخدام برمجية " بارات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن سنقوم ساب مؤشبعدما قمنا بح        
   ."Bsc designer"  برمجية، وتجدر الإشارة أننا اعتمدنا على نتائج مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن كمدخلات لوالنموذج النهائي لبطاقة الأداء المتوازن

 ."Bsc designer"عام لبرمجية  تقديم .1

وأداة لاستراتيجية  ا من البرمجيات الحديثة المستخدمة في تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن وتصميم الخرائط "Bsc designerتعتبر  برمجية"
يها، وأيضا فسهلة الاستخدام، إذ تحتوي على العديد من المميزات، منها سهولة إدخال أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، كما تسمح لنا بإمكانية التعديل 

وإعطاء تنبيهات في حالة وجود  امجممعمؤشرا،  كما أها تسمح بإعداد تقارير حول وضعية  30د المؤشرات شرط أن لا تتجاوز تسمح بتحديد عد
نا وفي حالة وجود تنبيهات يتلقى المستخدم المضاف إشعارا بذلك، لذا حاولم بإضافة العديد من المستخدمين، أية انحرافات، وتسمح   للمستخد

(، 1112-1120صيدال للوقوف على مستوى أداءه، ومحاولة تقييمه وذلك للفترة ) بمجمع تصميم نموذج  بطاقة الأداء المتوازن الاعتماد عليها في
من خلال ما يلي  "Bsc designerوفق برمجية" للمجمعوعليه يتم حساب مستوى أداء مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء 

(https://www.webbsc.com/s/pestel-analysis-template- ،1113) 

 "Bsc designer(: طريقة حساب الأداء وفق برمجية"42) شكل رقم

 

تالباحثة بناءا على معلومات متحصل عليها من خلال المقابلا إعدادمن المصدر:   

 

 "Bsc designerبرمجية"المصدر: 
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 ويمكن تفسير الشكل أعلاه من خلال ما يلي  

 العلاقة التالية  داء المؤشر يتم حساب الأداء وفق أتعظيم في حالة 

 

 أداء المؤشر يتم حسابه وفق العلاقة التالية   تدنيةوفي حالة 

 

كما تم الاعتماد على الألوان الموضحة في الشكل التالي لتعطي لنا وضعية كل مؤشر من مؤشرات البطاقة، ودرجة اقترابه أو ابتعاده 
 من الخطر وفق ما يلي 

 (: ألوان توضح قراءة لحالة المؤشر43) شكل رقم

20%  

40%  

60%  

80%  

100%  

 "Bsc designer"ةبرمجي المصدر:

 : مجمع صيدال فهي موضحة في الشكل التالي واستراتيجيةبالنسبة لرؤية 

 مجمع صيدال واستراتيجية(: رؤية 44) شكل رقم 

 
 "Bsc designerبرمجية"المصدر: 

 

100القيمة الصغرى([ *–القيمة الصغرى( / )القيمة العظمى –أداء المؤشر= ] )القيمة الفعلية   

100القيمة الصغرى([ *–( / )القيمة العظمى فعليةالقيمة ال– عظمىأداء المؤشر= ] )القيمة ال  



 

219 

 

بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
  ."Bsc designerباستخدام برمجية"  صيدال الاستراتيجية بمجمعالخريطة  متصمي .2

  الاستراتيجية سنقوم بتصميم الخريطة  امجممعبعد تحديد رؤية ورسالة 

 "Bsc designerبرمجية"وفق   صيدال بمجمعالاستراتيجية (: الخريطة 45) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " إعداد الباحثة بالاعتماد نم لمصدر:ا
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 ."Bsc designerباستخدام برمجية"  صيدال بمجمعبطاقة الأداء المتوازن النموذج النهائي المقترح ل :الخامسالمطلب 

 سنعرض أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المقترحة  فيما يلي     

 -البعد المالي -( 2021-2016للسنوات )صيدال  بمجمع(: النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 46) شكل رقم
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
  

 
 

 

 
 

 

 
 

 "Bsc designerعلى مخرجات " إعداد الباحثة بالاعتماد نم لمصدر:ا

 ( وفقا لبعد الزبائن  1112-1120للسنوات )صيدال  بمجمعوالشكل التالي يوضح النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 -بعد  الزبائن-( 2021-2016للسنوات )مع صيدال لمقترح لبطاقة الأداء المتوازن بج(: النموذج ا47) شكل رقم
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 

 
 

 
 

 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة  لمصدر:ا

( وفقا لبعد العمليات 1112-1120للسنوات )صيدال  بمجمعالنموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن والشكل التالي يوضح بعد 
 الداخلية  

 -بعد العمليات الداخلية-( 2021-2016للسنوات )النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال (: 48) شكل رقم
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " من إعداد الباحثة بالاعتمادلمصدر: ا

( وفقا لبعد التعلم 1112-1120للسنوات )جمع صيدال لمقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمأما عن الشكل التالي فهو يوضح النموذج ا
 والنمو  

 -التعلم والنمو بعد-( 2021-2016للسنوات )صيدال  بمجمع(: النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 49) شكل رقم
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 

 

 
 

 
 
 

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " من إعداد الباحثة بالاعتماد لمصدر:ا
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 ( وفقا للبعد البيئي 1112-1120للسنوات )صيدال  بمجمعوالشكل الموالي يوضح النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 

 -البعد البيئي -( 2021-2016للسنوات )جمع صيدال لمقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمالنموذج ا(: 50) شكل رقم
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 

 
 

 
 
 

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادإعداد الباحثة  نم لمصدر:ا

 ( وفقا للبعد الاجتماعي 1112-1120للسنوات )صيدال  بمجمعوالشكل التالي يوضح النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
  -البعد الاجتماعي- (2021-2016للسنوات )صيدال  بمجمع(: النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن 51) شكل رقم
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 

 
 

 
 
 

 
 

 "Bsc designerعلى مخرجات " من إعداد الباحثة بالاعتمادلمصدر: ا

 أما الشكل التالي فهو بمثل البعد الأخير لبطاقة الأداء المتوازن 
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
الذكاء الاصطناعي عد ب-( 2021-2016للسنوات )النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال (: 52) شكل رقم

 -والعولمة
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 

 
 
 

 
 

 "Bsc designerعلى مخرجات " من إعداد الباحثة بالاعتمادلمصدر: ا

(.2021-2016صيدال للسنوات ) بمجمعات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن نتائج مؤشر  ل: تحليالأول المطلب  

لنتائج مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال مما يسمح لنا بالوقوف سنقوم من خلال هذا العنصر بإجراء تحليل     
 على مستوى أداءه 

ل حجم سعى مجمع صيدال للنهوض بأدائه المالي من خلال تقليتحليل نتائج مؤشرات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن:  .2
 ة الأداء المتوازن يه، وفيما يلي عرض لمؤشرات البعد المالي لبطاقتكاليفه، وتطوير مبيعاته بما يسمح بخلق قيمة مضافة لمساهم

بمجمع  EVA التالي تحليل لمؤشر القيمة الاقتصادية المضافةشكل يوضح الليل نتائج مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة: .تح1.1
 صيدال 

 
 



 

233 

 

بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 (2021-2016بمجمع صيدال للفترة ) EVA(: تحليل نتائج مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة 53شكل رقم )

 

 
، %210.0بلغت  1120موجبة سنة (، فقد حقق نتيجة EVAنلاحظ أن امجممع إستطاع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر القيمة الاقتصادية المضافة )

، بينما القيمة %80 .63العظمى لهذا المؤشر بــ، وهذا راجع إلى الإرتفاع في الأرباح الصافية، وقد حددت القيمة %72بعد أن كان يهدف لتحقيق 
 .، وعليه  هناك أداء جيد في هذا المؤشر%65.63الدنيا قدرت بـ

 

  
سالبة سنة  (، فقد حقق نتيجةEVAخلال الشكل السابق أن امجممع لم يستطع  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر القيمة الاقتصادية المضافة ) نرى

، كما أن معدل  تطور القيمة الاقتصادية وتراجع أرباحه ، وهذا راجع إلى إنخفاض%01، بعد أن كان يهدف لتحقيق (%08.82) بلغت  1120
 سيئة، وعليه  حقق أداء هذا المؤشر نتيجة %210.0والتي حقق فيها  نتيجة موجبة قدرت بـ  1120عن سنة   1120المضافة قد انخفض سنة 

 .جدا

 

 
موجبة سنة  (، فقد حقق نتيجةEVAالسابق أن امجممع إستطاع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر القيمة الاقتصادية المضافة )يتضح من خلال الشكل 

، كما أن معدل  تطور القيمة الاقتصادية الأرباح الصافية، وهذا راجع إلى الإرتفاع في %01ق ، بعد أن كان يهدف لتحقي%212.90بلغت   1128
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، وعليه  حقق  مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة (%08.82)والتي حقق فيها  نتيجة سالبة قدرت بـ  1120عن سنة  1128ة سن المضافة قد إرتفع

 جيد.أداء  
 

  
نتيجة سالبة سنة  (، فقد حققEVAخلال الشكل السابق أن امجممع لم يستطع  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر القيمة الاقتصادية المضافة ) يلاحظ
، كما أن معدل  تطور القيمة الاقتصادية هحباالتراجع الكبير في أر بسبب ، وهذا %01، بعد أن كان يهدف لتحقيق (%211.03)بلغت   1128

 يئة س، وعليه  حقق أداء هذا المؤشر نتيجة %212.90والتي حقق فيها  نتيجة موجبة قدرت بـ  1128عن سنة   1129المضافة قد انخفض سنة 
 جدا.

 
 

 

 
، %2.39بلغت  1128موجبة سنة (، فقد حقق نتيجة EVAأن امجممع لم يستطع  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر القيمة الاقتصادية المضافة ) نجد

 1111، كما أن معدل  تطور القيمة الاقتصادية المضافة قد إرتفع قليلا سنة تراجع وتقهقر أرباحه، وهذا راجع إلى %01ق بعد أن كان يهدف لتحقي
 سيئة.وعليه  حقق أداء هذا المؤشر نتيجة (، 211.03)والتي حقق فيها  نتيجة سالبة قدرت بـ  1129عن سنة  
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 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "لمصدر: ا

( أعلى EVAالقيمة الاقتصادية المضافة )هي السنة التي حقق فيها مؤشر  1128من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة 
 ( وبلغ أدنى مستوياته.EVAهي السنة التي تدهور فيها أداء مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة )  1129بينما سنة مستوياته، 

يوضح الشكل التالي تطور معدل المبيعات (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر تطور المبيعات بمجمع صيدال للفترة )2.1
 بمجمع صيدال  

 (2021-2016المبيعات بمجمع صيدال للفترة ) (: تحليل نتائج مؤشر تطور54شكل رقم )

 

 

 
 

بلغت   1120جبة سنة مو ضح من خلال الشكل السابق أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر تطور المبيعات، فقد حقق نتيجة يت
أعمال  بسبب وهذا راجع إلى  إغلاق خط شرشال، %2عن الهدف الذي حدده امجممع خلال هذه السنة وامحادد بـ كل البعد   ،  وهي بعيدة 2.10%

من  السبب في ذلك يعود إلى العطب الذي أصاب معدات الإنتاج  في عنابة والتي تعتبرأيضا إلى تراجع الإنتاج، مما أدى الصيانة التي شهدتها الوحدة 
قد  انخفضت عن سنة   1120، كما أن النتيجة امحاققة سنة بدوره انعكس على الإنتاجية ارات هذعدة مأقدم الوحدات الإنتاجية في امجممع وتوقفها 

، وعليه حقق أداء هذا المؤشر %3.30بينما القيمة الدنيا قدرت بـ % 0.03، وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ %1.20وامحاددة بـ  1122
 (، وعليه حقق  هذا المؤشر أداء سيئ. %01.13)نتيجة سالبة بلغت 

 

 

 

 (، فقد حقق نتيجةEVAالاقتصادية المضافة )أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشر القيمة نلاحظ  من خلال الشكل السابق 
 ما صاحبها من تغير و 29 أزمة كوفيد نتيجةتراجع أرباحه  بسبب ، وهذا%01، بعد أن كان يهدف لتحقيق (%82.22)بلغت   1112سالبة سنة 

 لتي حقق فيها  نتيجة موجبة قدرت وا ،1111عن سنة  1112عادات المستهلكين، كما أن معدل  تطور القيمة الاقتصادية المضافة قد انخفض سنة 
.ةسيئ، وعليه  حقق أداء هذا المؤشر نتيجة %2.39بـ   
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،  وهي بعيدة كل %1.120بلغت   1120موجبة سنة  أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر تطور المبيعات، فقد حقق نتيجة  نلاحظ

ر نتيجة ذا المؤشهالبعد عما إستهدفه امجممع، رغم أنه خلال هذه السنة أبرم امجممع العديد من الاتفاقيات إلا أن مبيعاته كانت منخفضة، وعليه حقق أداء 
 وهو معدل ضعيف جدا  بالنسبة للمجمع. (%211.31)سالبة بلغت 

 

 

 
بلغت   1128جبة سنة مو  ضح من خلال الشكل السابق أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر تطور المبيعات، فقد حقق نتيجة يت

بسبب تسجيل إرتفاع طفيف في مبيعات فرع صوميديال،   ،1120سنة ،  وقد ارتفعت بنسة طفيفة عن %2، بعد أن كان يهدف لتحقيق 1.20%
تأخر لى إنتجات الرئيسية وهذا ما أدى المفي الحصول على قرارات التسجيل لبعض ه إلى تأخر  1128سنة لعود سبب  عدم بلوغ امجممع مستهدفاته وي

 .جدا سيئ حقق هذا المؤشر أداء (، وعليه%90.22) وعليه حقق أداء هذا المؤشر نتيجة سالبة بلغت  ،الإنتاج

 
 

(، بعد أن كان يهدف %9.83) بلغت   1129سالبة  سنة أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر تطور المبيعات، فقد حقق نتيجة  نجد
 ، وعليه حقق هذا المؤشر أداء سيئ.%1.12وامحاددة بـ  2117،  وقد انخفضت عن سنة %5لتحقيق 

 

 

، بعد أن كان يهدف لتحقيق %2.2بلغت   1111موجبة سنة أن امجممع إستطاع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر تطور المبيعات، فقد حقق نتيجة نرى 
 ، وهو معدل مقبول بالنسبة للمجمع.%53.21، وعليه بلغ أداء هذا المؤشر 2112،  ونلاحظ أها تحسنت عن سنة 5%
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بلغت   1112ة سنة موجبمن خلال الشكل السابق أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر تطور المبيعات، فقد حقق نتيجة  نلاحظ
، وهذا راجع إلى امتداد تأثير جائحة  %5.1وامحاددة بـ  2121،  ونلاحظ أها انخفضت عن نتيجة سنة %5، بعد أن كان يهدف لتحقيق  3.32%
وأصبح بذلك ارتكاز امجممع على  تحقيق هدفه من حيث إنتاج  أكبر كمية من المنتجات أعلى بكثير من قيمة المنتجات، وعليه حقق أداء  12كوفيد 

 (، وهو معدل سيئ  بالنسبة للمجمع.%1.53هذا المؤشر نتيجة سالبة بلغت )
 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "لمصدر: ا

هي أسوء سنة  1129أعلى مستوياته، بينما نجد سنة  مؤشر تطور المبيعاتهي السنة التي حقق فيها أداء  1111كل أعلاه نلاحظ أن سنة من الش
 حقق فيها هذا الأخير أدنى مستوياته.

يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر تطور معدل (: 2021-2016بمجمع صيدال للفترة ) Scoring Z.تحليل نتائج مؤشر تطور معدل 3.1
Scoring Z  بمجمع صيدال 

 (2021-2016بمجمع صيدال للفترة )   Z Scoring(: تحليل نتائج مؤشر تطور معدل 55شكل رقم )

 

 

 

بلغت   1120موجبة سنة ، فقد حقق نتيجة Z Scoring تحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشرلم يستطع  ضح من خلال الشكل السابق أن امجممع يت        
وفاء توفير السيولة اللازمة للفي امجممع أن هناك صعوبات يواجهها  وهذا دليل علىوهي أقل مما إستهدفه،  ، %23، بعد أن كان يهدف لتحقيق 21%

بلغت  سالبة ، وعليه حقق أداء هذا المؤشر نتيجة %22ينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، ب%20.03بـ لتزاماته، وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  با
 بالنسبة للمجمع.ضعيف وهو معدل  (10.22%)
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، بعد أن كان يهدف لتحقيق %8.21ت بلغ  1120موجبة سنة ، فقد حقق نتيجة Z Scoringأن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشر  نرى
 بلغتة سالب، وهذا راجع إلى الإنخفاض  في سيولة امجممع، وعليه حقق أداء هذا المؤشر نتيجة %2.88بنسبة  1120قليلا عن سنة  إنخفضت ، وقد23%

 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  ( 09.30%)

 

 

 
، بعد أن كان يهدف (%02.0بلغت ) 1128سنة  سالبة ، فقد حقق نتيجة Z Scoringر أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشنلاحظ 
 سالبة.بالخزينة، وعليه حقق أداء هذا المؤشر نتيجة  الموجودة في الأموال المسجلنخفاض الإ ، وهذا راجع إلى%13لتحقيق 

 

 

 
، بعد أن كان يهدف لتحقيق %2.11بلغت   1129موجبة سنة ، فقد حقق نتيجة Z Scoringأن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  نجد
 .سالبة، وهذا راجع إلى إنخفاض  سيولة امجممع، وعليه  حقق أداء هذا المؤشر نتيجة 1128،  وقد انخفض عن سنة 13%
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، بعد أن كان يهدف لتحقيق %7.36بلغت   1111موجبة سنة ، فقد حقق نتيجة Z Scoringأن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  نرى 
، وهذا راجع إلى الدعم المالي الذي استفاد منه امجممع للنهوض بنشاطه، وعليه حقق أداء هذا المؤشر 2112عن سنة  %2.34،  وقد إرتفع بنسبة 13%

 ( وهو معدل ضعيف جدا  بالنسبة للمجمع.%111.27نتيجة سالبة  بلغت )

 

  

 

، %8.22بلغت   1112موجبة سنة ، فقد حقق نتيجة Z Scoringضح من خلال الشكل السابق أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر يت
بلغت  ة، وهذا راجع إلى الإرتفاع في الأموال بالخزينة، وعليه حقق أداء هذا المؤشر نتيجة سالب2121وهي أقل مما إستهدفه، وقد ارتفعت قليلا عن سنة 

 ( وهو معدل ضعيف بالنسبة للمجمع، وعليه يمكننا القول أن امجممع يعاني من مشاكل في السيولة.62.42%)
 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

 من الجدول أعلاه نلاحظ أن امجممع لم يستطع بلوغ مستهدفاته طيلة فترة الدراسة.

يوضح الشكل التالي تحليل لنصيب (: 2021-2016.نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الإنتاج بمجمع صيدال للفترة )4.1
 الوحدة المنتجة من تكاليف الإنتاج 

(2021-2016(: نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الإنتاج بمجمع صيدال للفترة )56شكل رقم )  

 
 

  1120سنة  موجبة  جة ، فقد حقق نتينصيب الوحدة من تكاليف الإنتاجتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع يتضح من الشكل السابق أن امجممع 
السياسة التي تبناها امجممع التي وهذا راجع إلى ، %2.31بـ  1122وقد انخفضت عن سنة  ،%2وهي أقل من النسبة المستهدفة  ، %2.32بلغت 

أداء حقق ، وعليه %1.90بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، % 0.31بـ،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  ترمي إلى ترشيد تكاليف الاستغلال
 .بالنسبة للمجمعجيد  وهو معدل  %209.22بلغت موجبة هذا المؤشر نتيجة 
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، (%1.02)بلغت   1120سنة  سالبة  ، فقد حقق نتيجة نصيب الوحدة من تكاليف الإنتاجتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نلاحظ
إنخفاض  تكاليف الصيانة بسبب حيازة امجممع لآلات جديدة مما وهذا راجع إلى ، 1120وقد تحسنت كثيرا عن سنة  ،%2بعد أن كان يهدف لتحقيق 

 موجبة.أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه انجر عنه إنخفاض  في تكلفة الصيانة

 
 

، (% 8.3) بلغت  1128سالبة  سنة  ، فقد حقق نتيجة نصيب الوحدة من تكاليف الإنتاجتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نرى
 جيدة.أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ،  وعليه إنخفاض  تكاليف الإنتاج، وهذا راجع إلى %22بعد أن كان يهدف لتحقيق

 

 

 

 ، %3.21بلغت   1129سنة   موجبة  ، فقد حقق نتيجة نصيب الوحدة من تكاليف الإنتاجتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نجد
 وجبة.مأداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه دليل على كفاءة امجممع في ترشيد تكاليف الاستغلال، وهذا %2وهي أقل مما حددته كنسبة مستهدفة 
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، %2.92بلغت   1111سنة   موجبة ، فقد حقق نتيجة نصيب الوحدة من تكاليف الإنتاجتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع نجد 
، وعليه وما انجر عنها من خافيض كمية الإنتاج 29إنخفاض  تكاليف الاستغلال بسبب أزمة كوفيد ، وهذا راجع إلى %2بعد أن كان يهدف لتحقيق 

 موجبة.أداء هذا المؤشر نتيجة حقق 

 
 

بلغت  1112سنة   وجبة م، فقد حقق نتيجة من تكاليف الإنتاج المنتجة نصيب الوحدةتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع أن امجممع  نجد
بسبب حصول امجممع على ترخيص لإنتاج  اللقاح المضاد لفيروس كوفيد  1111وقد ارتفعت عن سنة  ،%2، بعد أن كان يهدف لتحقيق 7.37%

 .مجمعللبالنسبة سيئ وهو معدل  (%32.12)  بلغتسالبة  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ،  وعليه ومارافقه من إرتفاع تكاليف الإنتاج 29
 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

لى أعنصيب الوحدة من تكاليف الإنتاج مؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1128من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة      
 .%32.12وذلك بنسبة  1112مستوياته، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة 

يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر المردودية  (:2021-2016).تحليل نتائج مؤشر المردودية المالية بمجمع صيدال للفترة 5.1
 المالية 
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(2021-2016(: نتائج تحليل نتائج مؤشر المردودية المالية بمجمع صيدال للفترة )57شكل رقم )  

 

 

 
، %0.28بلغت   1120نة موجبة ستحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر المردودية المالية، فقد حقق نتيجة  استطاعضح من خلال الشكل السابق أن امجممع يت

، وهذا راجع إلى الإرتفاع في الأموال الخاصة والنتيجة الصافية،  1122عن سنة  %1.13،  كما أنه انخفض بنسبة %2بعد أن كان يهدف لتحقيق 
 %89، وعليه حقق  أداء هذا المؤشر نتيجة موجبة بلغت %2.90بينما القيمة الدنيا قدرت بـ  ،%0.90وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  

 بالنسبة للمجمع.جيد وهو معدل 

 

 
 

 
، بعد أن كان يهدف %2.33بلغت   1120موجبة سنة نرى أن امجممع استطاع  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر المردودية المالية، فقد حقق نتيجة 

،  وهذا راجع إلى الإرتفاع في النتيجة الصافية بالتزامن مع إرتفاع الأموال الخصة بامجممع، وعليه %1.75بـ  2116، وقد انخفضت عن سنة %5لتحقيق 
 وهو معدل جيد بالنسبة للمجمع. %131.5حقق  أداء هذا المؤشر نتيجة  موجبة بلغت 

 

 

 
، بعد أن كان يهدف %0.82بلغت   1128موجبة سنة أن امجممع استطاع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر المردودية المالية، فقد حقق نتيجة  نجد

، وهذا راجع إلى الإرتفاع في الأموال الخاصة، وعليه حقق  أداء هذا المؤشر نتيجة %1.47بـ  2112،  وقد إرتفعت   قليلا  عن  سنة %5لتحقيق
 وهو معدل مقبول  بالنسبة للمجمع. %52.5موجبة بلغت 
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، بعد أن كان يهدف %0.13بلغت   1129موجبة سنة أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر المردودية المالية، فقد حقق نتيجة  نلاحظ
الإنخفاض  المسجل في النتيجة الصافية، وعليه حقق  أداء هذا ، وهذا راجع إلى %2.57بـ  2117،  وقد إنخفضت عما حققته سنة %5لتحقيق 

 ( وهو معدل ضعيف جدا بالنسبة للمجمع.%75.5المؤشر نتيجة سالبة بلغت )

 

 

 
بلغت   1111بة سنة موجضح من خلال الشكل السابق أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر المردودية المالية، فقد حقق نتيجة يت

 2112، كما نلاحظ أنه سجل إنخفاض  عما حققه سنة 2121،  وهو بعيد كل البعد عما إستهدفه سنة %5، بعد أن كان يهدف لتحقيق 2.19%
دل ضعيف بة، وهو مع، وهذا راجع إلى الإنخفاص في الأرباح الصافية والأموال المستثمرة، وعليه حقق  أداء هذا المؤشر نتيجة سال%4.23وامحادد بـ 

دج  1هي أسوء سنة  بالنسبة للمجمع  حيث إنخفضت فيها المردودية المالية لأدنى مستوياتها، إذ من كل  2121جدا بالنسبة للمجمع، وتعتبر سنة 
 دج.1.22مستثمر يحقق لهم 

 
 

، بعد أن كان يهدف %2.80بلغت   1112موجبة سنة أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر المردودية المالية، فقد حقق نتيجة نجد 
، وهذا راجع إلى الإرتفاع في الأموال الخاصة والأرباح الصافية، وعليه حقق  هذا المؤشر  %1.52بـ 2121، وقد ارتفعت قليلا عن سنة %5لتحقيق 

 أداء ضعيف.
 "Bsc designer  من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر
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  أعلى مستوياته  وذلك المردودية الماليةمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1128من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة 

 سالبة.وذلك بنتيجة  1111، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة % 232.2بنسبة 

 وضع امجممع الأهداف التسويقية في قلب استراتيجيته، لذا سنحاول الوقوف على مدى تحليل نتائج مؤشرات بعد الزبائن: .2
 بلوغه لمستهدفاته من خلال تحليل نتائج مؤشرات بعد الزبائن 

لتالي تحليل لمؤشر يوضح الشكل ا(: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر تطور تكاليف التسويق بمجمع صيدال للفترة )1.2
 تطور تكاليف التسويق 

(2021-2016(: نتائج تحليل نتائج مؤشر تطور تكاليف التسويق بمجمع صيدال للفترة )58شكل رقم )  

  
، (%38.02) بلغت 1120سنة  سالبةفقد حقق نتيجة بمؤشر تطور تكاليف التسويق، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع

قيمة العظمى لهذا ،  وقد حددت الدليل على عدم اهتمام امجممع بالتروج لمنتجاته رغم أهميته الكببيرة في التعريف بهاهذا و ، %22ق بعد أن كان يهدف لتحقي
 سالبة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %21.90بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %10.09المؤشر  بـ 

 
 
، بعد أن كان يهدف (%2.23)بلغت 1120سنة سالبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور تكاليف التسويق، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  أن امجممع نرى

 سالبة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه إنخفاض  الميزانية المخصصة للتسويقهذا راجع إلى و  ، %22ق لتحقي
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بعد أن كان (، %82.2بلغت ) 1128سنة سالبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور تكاليف التسويق، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع   أن امجممع نلاحظ

 سالبة جدا. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه بسبب تراجع  الحصص التدريية المبرمجة للمندوبين الطبيين،  هذاو ، %22 يهدف لتحقيق

 

 
 

 

، بعد % 203.20بلغت  1129 سنة موجبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور تكاليف التسويق، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   أن امجممع يلاحظ
أي أضعاف ما استهدفه وهذا دليل على إهتمام امجممع بهذا الجانب نظرا  لأهميته الشديدة في الترويج لمنتجاته وتطوير حصته ، %22 أن كان يهدف لتحقيق

 جيدة.  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه السوقية، 

 
 

، بعد أن كان يهدف %10.20بلغت  1112سنة موجبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور تكاليف التسويق، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   أن امجممع يلاحظ
 .%211.99جيدة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %22 لتحقيق

 

 

 
، بعد أن كان يهدف %22.90بلغت 1112سنة موجبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور تكاليف التسويق، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نرى

 جيدة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه إدراكه بأهمية التسويق لمنتجاته، هذا راجع إلى و ، %22 لتحقيق
 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 
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، وتجاوز أعلى مستوياته تطور تكاليف التسويقمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1129من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة   

 .1120بذلك ما إستهدفه، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة 

 يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر الحصة السوقية .تحليل نتائج مؤشر الحصة السوقية: 3.2
(2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر الحصة السوقية بمجمع صيدال للفترة )59شكل رقم )  

 

 
 

 

، بعد أن  %1.98غت بل 1120سنة موجبة  ، فقد حقق نتيجة الحصة السوقيةيتضح من الشكل السابق أن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر 
المنافسة الشديدة التي يشهدها القطاع وظهور هذا راجع إلى ، و %1.13بنسبة  1122قد سجلت تراجع طفيف عن سنة ، و %3ق كان يهدف لتحقي

أداء هذا المؤشر نتيجة حقق  ، وعليه %1.23 بينما القيمة الدنيا قدرت بـ، %3.08،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  مؤسسات إنتاجية جديدة
 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  %31.03بلغت موجبة 

  
، بعد أن كان يهدف لتحقيق %1.92بلغت  1120سنة موجبة  ، فقد حقق نتيجة الحصة السوقيةأن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  نرى
قيام امجممع بغلق العديد من وحداته الإنتاجية بسبب أعمال الصيانة وهذا راجع إلى ،  %1.18بـ  1120ونلاحظ أنه سجل تراجع طفيف عن سنة ، 3%

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  %13.08بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق  يه وعلوهذا ما جعله يخسر جزء من حصته في السوق،  ،وإعادة التجهيز
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، بعد أن كان %3بلغت  1128سنة  موجبة  ، فقد حقق نتيجة الحصة السوقيةتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  استطاع الشكل السابق أن امجممع  نلاحظ من 

، بسبب عودة بعض الخطوط %1.19بـ  1120وبذلك قد تساوت النتيجة امحاققة مع النتيجة المستهدفة، وقد تحسنت عن سنة  ، %3يهدف لتحقيق 
 .بالنسبة للمجمعجيد  وهو معدل  %211بلغت  موجبة  أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه الإنتاجية للعمل، 

 
 

، بعد أن كان يهدف لتحقيق %1.19بلغت  1129سنة موجة ، فقد حقق نتيجة الحصة السوقيةأن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  نجد
الإجراءات الجديدة التي اخاذتها الدولة لتحديد سعر الدواء وهذا بدوره أثر هذا راجع إلى ، و %1.02بـ  1128قد سجلت تراجع  طفيف عن سنة  ، و3%

 .جدا بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل ( %19.20سالبة قدرت بـ ) أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه على مواعيد التسجيل وبالتالي إنخفضت كمية الإنتاج، 

 

 
 

 
، بعد أن كان يهدف لتحقيق %1.31ت بلغ 1111سنة  موجبة  ، فقد حقق نتيجةالحصة السوقيةأن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  نرى
فتح خطوط إنتاج  جديدة في قسنطينة وكما هو الحال بخصوص هذا راجع إلى ، و %1.13وذلك بنسبة  1129قد سجلت إرتفاع طفيف عن سنة ، و 3%

وهذا بدوره ساهم في الرفع من الحصة السوقية قليلا،  بالإضافة إلى توسيع امجممع لتشكيلة منتجاته من خلال "Sputnikولقاح ""،Sinovacسينوفاك " بلقاح
 .بالنسبة للمجمعضعيف جدا وهو معدل  (%10.90) بلغتسالبة وعليه بلغ أداء هذا المؤشر نتيجة اضافة منتوجات جديدة، 
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، بعد أن كان يهدف لتحقيق %1.32بلغت  1112سنة موجبة  ، فقد حقق نتيجة الحصة السوقيةأن امجممع لم يستطع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  نلاحظ

،  وعليه بلغ وقسقيام امجممع بتغيير خططه الإنتاجية وهذا بدوره أدى إلى خافيض إنتاج  بعض المنتوجات مما ساهم في تراجع حصته في ال ، وهذا راجع إلى 3%
 .جدا بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل ( %10.83) بلغت سالبة أداء هذا المؤشر نتيجة 

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

 أعلى مستوياتها وذلك  بنسبة الحصة السوقيةمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1128من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 (.%22.52وذلك بنسبة ) 1129،  وتساوت بذلك مع ما استهدفه، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة 211%

(  يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر كسب 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر كسب رضا الزبون بمجمع صيدال للفترة )4.2
 رضا الزبون بمجمع صيدال 
(2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر كسب رضا الزبون بمجمع صيدال للفترة )60شكل رقم )  

 

  

 

، بعد أن  %1.98 بلغت 1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر كسب رضا الزبون، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
د وقتراجع الخدمات التي   يقدمها امجممع لزبائنه من رقم أعماله،  بسبب هذا، و %1.00بنسبة  1120وقد انخفضت عن سنة  ، %1 كان يهدف لتحقيق

 سالبة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %2.90بينما القيمة الدنيا قدرت بـ  % 1.9حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ 

 
 

ضعف قيمة خدماته التي يقدمها لزبائنه هذا راجع إلى ، و 1120وقد تراجعت قليلا عن سنة  ، %1.93 بلغت 1120سنة موجبة  يجةت نتحق أن امجممع نرى 
 .بالنسبة للمجمعسيئ هو معدل ( و % 219.20سالبة بلغت ) أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه من رقم أعماله، 
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، بعد أن كان يهدف %1.23بلغت  1128سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر كسب رضا الزبون، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  أن امجممع نلاحظ
حقق ه وعلي ،يدل على عدم تمكنه من توسيع قاعدة زبائنه والتغلب على منافسيههذا ، و %1.8وذلك بنسبة   1120وقد  تراجعت عن سنة ، %1 لتحقيق

 (.%290.08سالبة بلغت )  أداء هذا المؤشر نتيجة

 

 
 

 

ق ، بعد أن كان يهدف لتحقي% 1.02 بلغت 1129سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر كسب رضا الزبون، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  أن امجممع نجد
 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (%218.01سالبة بلغت )  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه ، %1.01بنسبة  1128وقد ارتفعت عن سنة  ، 1%

 

 

، بعد أن كان %1.09 1111سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر كسب رضا الزبون، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
ضعف الأداء التسويقي للمجمع الأمر الذي أدى إلى عدم تمكنه من  دليل علىهذا ،  و %1.19بنسبة  1129وقد انخفضت عن سنة ، %1 يهدف لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  (%220.30سالبة بلغت ) أداء هذا المؤشر نتيجةحقق  ،توسيع قاعدة زبائنه
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 "Bsc designerبالاعتماد على مخرجات "من إعداد الباحثة المصدر: 

 من الشكل أعلاه نلاحظ أن مجمع صيدال لم يصل إلى مستهدفاته طيلة فترة الدراسة.

يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر المردودية (: 2021-2016تحليل نتائج مؤشر المردودية التجارية بمجمع صيدال للفترة ).2.1
 التجارية 

(2021-2016نتائج مؤشر المردودية التجارية بمجمع صيدال للفترة )(: تحليل 61شكل رقم )  

 

 

 

، بعد أن كان %20.8بلغت  1120سنة  موجبة  ، فقد حقق نتيجة المردودية التجاريةتحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشر استطاع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
  ،تحسن عملية الترويج لمنتجاته وتحقيق نتائج مالية جيدة خلال هذه السنةوهذا راجع إلى ، 1122عن سنة  %2.10وقد ارتفعت بنسة  ،%22يهدف لتحقيق 

وهو  %228.20بلغت  موجبة  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %0.0بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %20.30بـ وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  
 .ودليل على  كفاءته في تحقيق أرباح من نشاطه الإنتاجي عبالنسبة للمجمجيد معدل 

 

 

 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق% 1.00 بلغت 1112سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر كسب رضا الزبون، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  أن امجممع نرى
 جةأداء هذا المؤشر نتيحقق وعليه  ،دليل على تحسن الخدمات التي يقدمها امجممع لزبائنههذا ، و %1.12بنسبة  1111وقد إرتفعت  قليلا عن سنة ، 1%

 .بالنسبة للمجمعسيئ  وهو معدل (%219.09سالبة بلغت )
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وقد سجلت تراجع طفيف  ، %20.92بلغت  1120سنة موجبة ، فقد حقق نتيجة المردودية التجاريةتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع أن امجممع  نرى 
موجبة  ؤشر نتيجةأداء هذا المحقق  ، وعليه النتائج المالية امحاققة بالإضافة إلى تراجع  مبيعات امجممع فيلإنخفاض  وهذا راجع إلى ا ، %2.89بـ  1120عن سنة 

 .بالنسبة للمجمعجيد  وهو معدل %90.1 بلغت

 

 

 

بعد أن كان يهدف لتحقيق ، %23.01بلغت  1128سنة موجبة ، فقد حقق نتيجة المردودية التجاريةتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع أن امجممع نلاحظ 
وعليه  ،تسجيل تراجع في مبيعات امجممع بالإضافة إلى ضعف نتائجه المالية امحاققةهذا راجع إلى ، و %2.21بـ  1120قد سجلت تراجع طفيف عن سنة  ، و25%

 .لنسبة للمجمعجيد با هو معدل  %02موجبة  بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجة حقق 

  

، بعد أن كان يهدف لتحقيق %8.22بلغت  1129سنة موجبة  ، فقد حقق نتيجة المردودية التجاريةتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع أن امجممع  نجد
ض من بدوره خفضعف الترويج لمنتجات امجممع من طرف المندوبين الطبيين وهذا وهذا راجع إلى ، %2.32بـنسبة  1128وقد سجلت تراجعا عن سنة ، 22%

 .جدا بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  %0.20موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق  ، وعليه مبيعاته
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، بعد أن كان يهدف لتحقيق %1.02لغت ب 1111 سنة موجبة  ، فقد حقق نتيجة المردودية التجاريةهدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع تحقيق  أن امجممع يلاحظ

 29تأثير أزمة كوفيد  وهذا راجع إلى ، %2.00بـ  1129إذ من الملاحظ أنه لم يصل حتى إلى ربع الأداء المستهدف، وقد سجلت تراجع كبيرا عن سنة  ، 22%
لمستشفيات، وهذا بدوره ا وما صاحبها من توقيف للتظاهرات والنشاطات العلمية ومنع المندوبين من الدخول للمسشفيات بسبب الإجراءات الاحترازية التي تبنتها

 .جدا بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (%00.30) بلغت سالبة  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه أدى إلى ضعف الترويج للمنتجات

 
 

، بعد أن كان يهدف لتحقيق %3.20بلغت  1112سنة  موجبة ، فقد حقق نتيجة المردودية التجاريةهدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع تحقيق  أن امجممع نرى
وعليه  ،تراجع مبيعات العديد من المنتجاتإلى يعود سبب عدم بلوغ امجممع لمستهدفاته و ، %2.22بنسبة  1111وقد سجلت إرتفاع طفيف عن سنة ، 22%

 .جدا بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (%21.10)بلغت سالبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق 
 "Bsc designerإعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "من المصدر:   

بة أعلى مستوياتها وذلك  بنس المردودية التجاريةمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1120من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
وذلك بنتيجة سالبة بلغت  1112متجاوزا بذلك ما إستهدفه، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة   % 228.20

(52.16%.) 

يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر تحقيق  (:2021-2016تحليل نتائج مؤشر تحقيق المستهدف بمجمع صيدال للفترة ).6.2
 المستهدف 
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(2021-2016تحقيق المستهدف بمجمع صيدال للفترة )(: تحليل نتائج مؤشر 62شكل رقم )  

 

 

، بعد %01.11بلغت  1120سنة موجبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر تحقيق المستهدف، تحقيق هدفه فيما يتعلق استطاع   معامجميتضح من الشكل السابق أن 
أداء هذا حقق ، وعليه %00.03بـ قدرت  ينما القيمة الدنيا قد، ب%81.12، وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ %02 أن كان يهدف لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  %10.90موجبة  بلغت  المؤشر نتيجة

 

 

 

 

، بعد أن كان يهدف %91.01بلغت  1120سنة موجبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر تحقيق المستهدف، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   معمجمأن ا نرى
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %200.00موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %02 لتحقيق
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 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%88.82بلغت  1128سنة موجبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر تحقيق المستهدف، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع  أن امجممع نجد
وهو  %203.33ت موجبة بلغ أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه أداء المندوبين الطببين والذي أسفر عنه ارتفاع  مبيعاتهتحسن  هذا راجع إلى و ، 02%

 .بالنسبة للمجمعجيد  معدل 

 
 

أن كان يهدف  ، بعد%00.00بلغت  1129سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تحقيق المستهدف، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   معامجمأن نلاحظ 
 .بالنسبة للمجمعمقبول  وهو معدل  %29.1موجبة  بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه % 02 لتحقيق

 
 

، بعد أن كان يهدف %80.80بلغت  1111سنة موجبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر تحقيق المستهدف، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   أن امجممع نرى
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  % 208.90موجبة بلغت أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %02 لتحقيق

 

 

 
، بعد أن كان يهدف %01.21بلغت  1112سنة موجبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر تحقيق المستهدف، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   أن امجممع نجد

بالنسبة سيئ وهو معدل  %18.02موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق عليه ،  و %20.30 بنسبة 1111قد تراجعت عن سنة ، و %02 لتحقيق
 .للمجمع

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 



 

255 

 

بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
نسبة بأعلى مستوياته وذلك   تحقيق المستهدفمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1120من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة 

 .%24.26وذلك بنسبة  1120،   بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة % 200.00

حرص امجممع على تحسين كفاءة عملياته الداخلية لما لها من أهمية بالارتقاء بأدائه التسويقي والمالي بعد العمليات الداخلية: .3 
 مستهدفاته مع منجزاته وعليه سنحاول الوقوف على هذا الجانب من خلال مقارنه 

(  يوضح الشكل التالي 2021-2016.تحليل  نتائح مؤشر الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية بمجمع صيدال للفترة )1.3
 تحليل لمؤشر الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية 

(2021-2016للفترة )(: تحليل نتائج مؤشر الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية بمجمع صيدال 63شكل رقم )  

 

 

 

 1120سنة موجبة ة فقد حقق نتيجبمؤشر تطور الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية، تحقيق هدفه فيما يتعلق إستطاع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
أحسن استغلال، وأيضا يدل ذلك على الطلب دليل على كفاءة الإدارة في استغلال الطاقة الإنتاجية هذا و ، % 02، بعد أن كان يهدف لتحقيق%92.10بلغت

أداء هذا المؤشر حقق وعليه ، %02.90، بينما القيمة الدنيا حددت بـ %81.92،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ المتزايد على منتجات امجممع
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %292.23موجبة بلغت  نتيجة

 

 

 

، بعد %91.09 بلغت 1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نلاحظ
وهو  %200.98موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه كفاءة الادارة في استغلال الطاقة الإنتاجيةهذا راجع إلى  و ، %02أن كان يهدف لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعجيد معدل 
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، بعد أن  %92.23 بلغت 1128سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نرى

وعليه  ،حرصه المستمر على الموازنة بين مستهدفاته ومنجزاته في ما يخص الإنتاج هذا راجع إلى ، و 1120وقد إرتفعت قليلا عن سنة ، %02كان يهدف لتحقيق
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %290.10موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق 

 

 

 

، بعد أن  %91.02 بلغت 1129سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية، تحقيق هدفه فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نجد
موجبة  جةأداء هذا المؤشر نتيحقق ،  وعليه تسخير  امجممع لجميع موارده من أجل الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجيةهذا راجع إلى و ، %02ق كان يهدف لتحقي

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %200.02بلغت 

 

 

، بعد %99.00 بلغت 1111سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نلاحظ
سبب ب، رغم أن هذه السنة واجه امجممع العديد من الصعوبات لعله من أهمها حدوث تأخر في التوريد 1129وقد إرتفعت عن سنة ، %02أن كان يهدف لتحقيق

 موجبة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه إلا أنه إستطاع تحقيق هدفه 29أزمة كوفيد 
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، بعد أن  %08.00 بلغت 1112سنة موجبة  نتيجة فقد حققبمؤشر تطور الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممعنجد 
وتكدس مخزوناته إلا أنه على  29أنه عانى من العديد من الصعوبات لعله من أهمها تغير عادات المستهلكين بسبب أزمة كوفيد  رغم، %02 كان يهدف لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %83.39موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه استعداد دائم لاستغلال طاقاته الإنتاجية
 "Bsc designerثة بالاعتماد على مخرجات "من إعداد الباحالمصدر: 

 نلاحظ أها تجاوزت مستهدفاتها طيلة فترة الدراسة.الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية  من خلال تحليل نتائج مؤشر 

يوضح الشكل التالي تحليل نتائج مؤشر (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر دوران المخزون بمجمع صيدال للفترة )2.3
 دوران المخزون معدل 

(2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر دوران المخزون بمجمع صيدال للفترة )64شكل رقم )  

 

 
 

 

، بعد %1.10بلغت 1120سنة جيدة  فقد حقق نتيجة بمؤشر دوران المخزونات، تحقيق هدفه فيما يتعلق إستطاع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
هذا الأمر في دليل على كفاءة امجممع في تصريف مخزوناته، و  هذا فالمخزونات تم تصريفها في أقل من المدة المستهدفة، و وعليه ، %3 أن كان يهدف لتحقيق

بينما ، %3.18وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ صالح امجممع لاعتبارات عديدة من أهمها إنخفاض  تكلفة التخزين وتعرض منتجاته للتلف، 
 .بالنسبة للمجمعمقبول وهو معدل  %01.80موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه ، %2.01قدرت بـ القيمة الدنيا 
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، بعد أن كان يهدف %1.10 بلغت 1120سنة جيدة  فقد حقق نتيجة بمؤشر دوران المخزونات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نلاحظ
نبه مشكلة الطلب المتزايد على منتجاته وهذا في صالحه وسيجهذا راجع إلى وعليه فالمخزونات تم تصريفها في أقل من المدة المستهدفة، و  ،%3 لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  %39.20موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه إنتهاء مدة صلاحية منتجاته

 

 

، بعد أن كان يهدف %2.93 بلغت 1129سنة جيدة  فقد حقق نتيجة بمؤشر دوران المخزونات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق اع إستط أن امجممع نرى
الطلب المتزايد  على منتجات امجممع خصوصا مع قانون الاستثمار الذي يشجع على الاستثمار امحالي ومنع استيراد الأدوية هذا راجع إلى و ، %3 لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %09.18موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه المنتجة محليا
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، بعد أن كان يهدف %2.00 بلغت 1111سنة جيدة  فقد حقق نتيجة بمؤشر دوران المخزونات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نجد

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %98.8موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه يدل على كفاءته في تصريفه لمخزوناته، هذا و ، %3 لتحقيق

 

 

 

، %2.02  بلغت 1111سنة جيدة  فقد حقق نتيجة بمؤشر دوران المخزونات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
وهو  %98.29موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه من شأنه المساهمة في خافيض تكاليف التخزين هذا و ، %3 كان يهدف لتحقيقبعد أن  
 .بالنسبة للمجمعجيد معدل 

 

 

، بعد أن كان يهدف %2.1  بلغت 1112سنة جيدة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور دوران المخزونات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق  أن امجممع إستطاع  نرى
بالنسبة جيد وهو معدل  %223.12موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه من شأنه المساهمة في خافيض تكاليف التخزينهذا و ، %3 لتحقيق
 .للمجمع

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

أعلى مستوياته وذلك  بنسبة  دوران المخزونمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1112من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 .%39.20وذلك بنسبة  1120،  وتجاوز بذلك ما إستهدفه، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة % 223.12

يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر الرافعة (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر الرافعة التشغيلية بمجمع صيدال للفترة )3.3
 التشغيلية 
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(2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر الرافعة التشغيلية بمجمع صيدال للفترة )65شكل رقم )  

  
 %2.03موجبة  بلغت ة فقد حقق نتيجبمؤشر تطور الرافعة التشغيلية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   ضح من الشكل السابق أن امجممعيت

إرتفاع  رقم أعمال امجممع  مقابل إنخفاض تكاليف الاستغلال مما أدى إلى هذا راجع إلى و ، %1، بعد أن كان يهدف لتحقيق1120سنة وذلك 
أداء هذا المؤشر حقق ، وعليه %2.00بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %1.22،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ رفع نتيجة الاستغلال

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %03.80موجبة بلغت   نتيجة

 

 

 

، بعد 1120سنة وذلك  (%1.09سالبة بلغت ) فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور الرافعة التشغيلية، تحقيق هدفه فيما يتعلق استطاع   أن امجممع نرى
 أداء موجب. هذا المؤشر حقق ، وعليه %1أن كان يهدف لتحقيق

 

 

، بعد 1128سنة وذلك  (%1.02سالبة بلغت ) فقد حقق نتيجةبمؤشر تطور الرافعة التشغيلية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   أن امجممع نجد
 جيدة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه  ،إنخفاض  تكاليف الاستغلالهذا راجع إلى و ، %1لتحقيقأن كان يهدف 
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، 1129سنة وذلك  %3.02ت موجبة  بلغ فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور الرافعة التشغيلية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  أن امجممع يلاحظ
وهو معدل  (%92.2ة سالبة بلغت )أداء هذا المؤشر نتيجحقق ، وعليه إنخفاض  رقم أعمالههذا راجع إلى و ، %1ق بعد أن كان يهدف لتحقي

 .بالنسبة للمجمعسيئ 

 
 

 (%1.32سالبة بلغت ) فقد حقق نتيجةبمؤشر تطور الرافعة التشغيلية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  ضح من الشكل السابق أن امجممعيت
يجة نت أداء هذا المؤشر حقق وعليه الطلب على منتجات امجممع،  بسبب ارتفاع  هذا و ، %1 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق1111سنة وذلك 
 جيدة.

  
، بعد 1112سنة وذلك  %1.32موجبة بلغت  فقد حقق نتيجةبمؤشر تطور الرافعة التشغيلية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع  أن امجممع نرى

 جيدة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %1لتحقيقأن كان يهدف 
 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

، بينما أدنى أعلى مستوياته الرافعة التشغيليةمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1120من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 .1129مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة 
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يوضح الشكل التالي تحليل (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر تطور تكاليف البحث والتطوير بمجمع صيدال للفترة )4.3

 لنتائج تطور مؤشر تكاليف البحث والتطوير 
(2021-2016(: تحليل نتائج تطور مؤشر تكاليف البحث والتطوير بمجمع صيدال للفترة )66شكل رقم )  

 

 

 
 1120سنة موجبة  تيجةن فقد حققبمؤشر تطور تكاليف البحث والتطوير، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  السابق أن امجممعيتضح من الشكل 

إنخفاض  رقم أعمال امجممع  وهو ما هذا راجع إلى ، و %1.19بـ  1120وقد ارتفعت قليلا عن سنة  ، %1، بعد أن كان يهدف لتحقيق%2.10بلغت
،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  من رقم أعماله لتطوير منتجاته %3يف البحث والتطوير إذ يخصص امجممع سنويا أثر على إنخفاض  تكال

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (%22.02سالبة  بلغت ) أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %2.90 بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %3.29بـ

 

 
 

 
، بعد أن  %1.120بلغت 1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور تكاليف البحث والتطوير، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  أن امجممع يلاحظ

إنخفاض  أرباح امجممع و هذا من شأنه التأثير على الحصة هذا راجع إلى ، و %2.120بـ  1120وقد تراجعت قليلا عن سنة  ، %1ق كان يهدف لتحقي
ستجدات فيما السوقية للمجمع،  لذا لابد عليه من الرفع في ميزانية البحث والتطوير خاصة مع حساسية وطبيعة نشاطه التي تستلزم التطلع إلى  آخر  الم

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (%223.22سالبة بلغت ) أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه يخص الأدوية

 
 



 

263 

 

بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
، بعد أن  %1.200 بلغت 1128سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور تكاليف البحث والتطوير، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  أن امجممع نرى

ت موجبة بلغ أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه تراجع مبيعاته بسبب هذا، و %1.201بـ   1120وقد ارتفعت عن سنة  ، %1ق كان يهدف لتحقي
 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  28.20%

 

 

 

 بلغت 1129سنة سالبة جة فقد حقق نتيبمؤشر تطور تكاليف البحث والتطوير، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
حقق ه ، وعليتراجع أرباحه بسبب اشتداد حدة المنافسة للمجمع وبروز مؤسسات منافسة لها بسبب هذاو ، %3، بعد أن كان يهدف لتحقيق(9.83%)

 سالبة. أداء هذا المؤشر نتيجة

 
 

، بعد أن كان %2.2 بلغت 1111سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور تكاليف البحث والتطوير، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   أن امجممع نجد
 ةأداء هذا المؤشر نتيجحقق وعليه ، ويعود ذلك إلى إنتعاش أرباح امجممع ورواج منتجاته، %2بحوالي  1129وقد ارتفعت عن سنة  ، %1 لتحقيقيهدف 

 .بالنسبة للمجمعجيد  وهو معدل  %210.1موجبة بلغت 
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 1112سنة موجبة  جةنتي فقد حققبمؤشر تطور تكاليف البحث والتطوير، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   يتضح من الشكل السابق أن امجممع

، ويعود ذلك إلى تكدس المنتوجات بالمخازن %2.09وذلك بنسبة  1111وقد إنخفضت قليلا عن سنة ، %1 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%3.32بلغت
 .بالنسبة للمجمعجيد  وهو معدل  %08.13موجبة  بلغت   أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه وهذا بدوره  أدى إلى تقليص أرباحه، 

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

على أتطور تكاليف البحث والتطوير هي السنة التي بلغ فيها أداء مؤشر  1111من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 .1129حققه  هذا الأخير هو سنة  ، بينما أدنى مستوى%210.1مستوياته وذلك  بنسبة 

يوضح الشكل (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة بمجمع صيدال للفترة )5.3
 التالي تحليل لمؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة 

 (2021-2016ف الصيانة بمجمع صيدال للفترة )(: نتائج تحليل نتائج مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكالي67شكل رقم )

 

 

 

سنة موجبة قد حقق نتيجة فبمؤشر تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
،  وقد الآلات وتآكلها الأمر الذي ساهم في رفع تكاليف الصيانةتقادم هذا راجع إلى و ، % 28 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%10.00ت بلغ 1120

( %00.22سالبة بلغت ) أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه ، %22.90بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %29.12حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ 
 .بالنسبة للمجمعسيئ جدا وهو معدل 

 
 

بلغت  1120سنة البة سفقد حقق نتيجة بمؤشر  تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع يلاحظ
هذا  أداءحقق وعليه إلى الدعم المالي الذي تلقاه امجممع من أجل اعادة تجهيز بعض وحداته، هذا راجع و ، %22ق ، بعد أن كان يهدف لتحقي02.00%

 جيد. المؤشر معدل 
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 بلغت 1128سنة ة موجبفقد حقق نتيجة بمؤشر  تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع  أن امجممع نرى
 استيرادها من الخارجإرتفاع تكاليف حيازة  قطع غيار الآلات خاصة أن امجممع يلجأ إلى هذا راجع إلى و  ،%28ق بعد أن كان يهدف لتحقي، 20.13%

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  %00.12موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ،  وعليه الأمر الذي أدى إلى الرفع من تكاليف الصيانة

 

 

 

 بلغت 1129سنة ة سالب نتيجةفقد حقق بمؤشر  تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نجد
 1129ة موجبة، وتعتبر سن أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ،  وعليه إنخفاض  تكاليف الصيانةهذا راجع إلى و ، %28 بعد أن كان يهدف لتحقيق، (20.90%)

 هي أحسن سنة بالنسبة للمجمع إستطاع من خلالها خافيض تكاليف الصيانة إلى أدنى مستوياتها.

 

 

 

 1111سنة موجبة  نتيجة فقد حققبمؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  من الشكل السابق أن امجممعيتضح 
 أداء جيد. هذا المؤشرحقق ، وعليه الإنخفاض  في تكاليف الصيانةهذا راجع إلى و ، %28 بعد أن كان يهدف لتحقيق، %1.09 بلغت
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 بلغت 1112سنة ة موجبفقد حقق نتيجة بمؤشر  تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نجد
 %12.02موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ،  وعليه إنخفاض  تكاليف الصيانةهذا راجع إلى و ، %28 بعد أن كان يهدف لتحقيق، 20.38%

 .بالنسبة للمجمعسيئ  وهو معدل 
 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

 نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانةمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  2017من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 .1112أعلى مستوياته، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة 

إن التحديات التي تفرضها شدة المنافسة تستوجب على مجمع صيدال الاهتمام بموارده البشرية باعتبارهم  .بعد التعلم والنمو:4
امحارك الأساسي لنشاطه، لذا سنحاول الوقوف على هذا الجانب من خلال تحليل نتائج مؤشرات بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء 

 المتوازن 

(  يوضح الشكل التالي 2021-2016نتائج مؤشر إشراك العمال في تحقيق أرباح صافية بمجمع صيدال للفترة ).تحليل 1.4
 تحليل لمؤشر إشراك العمال في تحقيق أرباح صافية 

 
(2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر إشراك العمال في تحقيق أرباح صافية بمجمع صيدال للفترة )68شكل رقم )  
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 1120سنة موجبة  نتيجة فقد حققإشراك العاملين في تحقيق أرباح صافية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع  كل السابق أن امجممعيتضح من الش

دليل على حرص امجممع على توطيد علاقته وهذا ، %20.81بـ  1122وقد إرتفعت عن سنة  ، %322، بعد أن كان يهدف لتحقيق%22.28ت بلغ
أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %30.02بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %00.30بـ وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر   مع عماله وتحفيزهم، 

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %299.19بلغت موجبة 

 

 

 
، بعد %21.9بلغت  1120 سنةموجبة فقد حقق نتيجة إشراك العاملين في تحقيق أرباح صافية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع  أن امجممع نرى

موجبة يجة أداء هذا المؤشر نتحقق ، وعليه دليل على أن النسبة التي تمثلها مصاريف العمال من رقم الأعمال جد مرتفعة، وهذا %32أن كان يهدف لتحقيق
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %202.99بلغت 

  
، %01.22ت بلغ 1120نة سموجبة فقد حقق نتيجة إشراك العاملين في تحقيق أرباح صافية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع  أن امجممعنلاحظ 

الملائمة لعماله من أجور وغيرها لضمان بقاءهم والرفع من حرص امجممع على توفير جميع ظروف العمل ، وهذا راجع إلى %32بعد أن كان يهدف لتحقيق
 .%02.30موجبة بلغتأداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه إنتاجيتهم
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 ، بعد%13.98بلغت 1129 نة سموجبة  نتيجة فقد حققإشراك العاملين في تحقيق أرباح صافية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نجد

وهو  (%212.83) بلغتسالبة  أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه ، % 20.20بـ  1128وقد انخفضت عن سنة  ،%32 أن كان يهدف لتحقيق
 .بالنسبة للمجمعسيئ معدل 

 

 
 

 

، %0.31بلغت  1111سنة ة موجب نتيجة فقد حققإشراك العاملين في تحقيق أرباح صافية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع يلاحظ
وما صاحبها من إنخفاض في مبلغ المردودية الفردية والجماعية التي يتقاضاها العمال  29تأثير أزمة كوفيد ، وهذا راجع إلى %322 بعد أن كان يهدف لتحقيق

 سالبة.أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه أشهر تقريبا،  0والاكتفاء بمنحهم أجر المنصب فقط، وذلك لتوقيفهم عن العمل لمدة 

 
 

 

  سنة موجبة  نتيجة حقق فقدإشراك العاملين في تحقيق أرباح صافية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
هذا يدل على أن النسبة التي تمثلها مصاريف العمال من رقم أعمال امجممع جد منخفضة، ، و %32 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%9.88بلغت 1112
 سالبة .أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه 

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

 العاملين في تحقيق أرباح صافيةمؤشر إشراك هي السنة التي بلغ فيها أداء  1120من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 .1112أعلى مستوياته، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة بمجمع صيدال 

يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر دوران (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر دوران العمال بمجمع صيدال للفترة )2.4
 العمال  
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(2021-2016العمال بمجمع صيدال للفترة )(: تحليل نتائج مؤشر دوران 69شكل رقم )  

 

 

 

، بعد %0.10 بلغت 1120سنة  موجبة  فقد حقق نتيجةبمؤشر دوران العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
امجممع بتخفيض عدد عماله وتوجيههم لمهام أخرى  قيامهذا راجع إلى ، و %0.10بنسبة  1122وقد ارتفعت كثيرا عن سنة ، %1 أن كان يهدف لتحقيق

أيضا خلال هذه السنة سجل امجممع  تضخم كبير في عدد عماله  مما إنجر عنه إرتفاع  ، ووذلك لعدم وجود مساحة كافية لاستيعاب جميع القوى العاملة
 أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %1بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %1قد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ تكاليف العمال  لذا قام بتسريحهم،  و 

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل ( %113.2سالبة بلغت )

 

 

 

وتطابقت بذلك مع ما إستهدفه ، %1 بلغت 1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر دوران العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق  أن امجممع إستطاع  يلاحظ
بة بلغت موج أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه  ، وهذا دليل على سعي امجممع للحفاظ على طاقته البشرية % 0.10بـ  1120وقد انخفضت عن سنة 

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  211%
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وتطابقت بذلك مع ما إستهدفه، ، %1 بلغت 1129 سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر دوران العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق  أن امجممع إستطاع  نرى 

 %211وجبة بلغت م أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ،  وعليه دليل على سعي امجممع للحفاظ على طاقته البشرية وتوفير جميع الظروف الملائمة للعمالهذا و 
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل 

 

 

بعد  %1.1313 بلغت 1111سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر دوران العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
 المؤشر نتيجةداء هذا أحقق وعليه ونلاحظ أها ارتفعت قليلا عما إستهدفه،  وعلى العموم فهو لم يبتعد كثيرا عما إستهدفه،  ، %1أن كان يهدف لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %98.39موجبة بلغت 

 

 

 %1، بعد أن كان يهدف لتحقيق%1 بلغت 1112سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر دوران العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق  أن امجممع إستطاع  نجد
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %211موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه دليل على كفاءة امجممع على الاحتفاظ  بموارده البشريةهذا و 

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

 . 1120هو سنة   مؤشر دوران العمالأدنى مستوى حققه   من الشكل أعلاه نلاحظ أن

(  يوضح الشكل التالي تحليل نتائج مؤشر إنتاجية 2021-2016صيدال للفترة ).تحليل نتائج مؤشر إنتاجية عمال مجمع 3.4
 عمال مجمع صيدال 
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(2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر إنتاجية عمال مجمع صيدال للفترة )70شكل رقم )  

 

 

 

 
، بعد أن  %39.22بلغت 1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر إنتاجية العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع

بينما القيمة الدنيا قدرت %30.90وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ ،  %2.22بـ  1122و قد إرتفعت عن سنة ، %11كان يهدف لتحقيق
 .للمجمع بالنسبةجيد   وهو معدل %218.00موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %29.00بـ 

 

 
 

 
كان يهدف ما  ، بعد %32.22بلغت 1120سنة موجبة   نتيجة فقد حققبمؤشر إنتاجية العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نلاحظ
 .%80.81جيدة بلغت   أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %11 لتحقيق

 

 

 

، بعد أن كان يهدف %01.02بلغت  1128سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر إنتاجية العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   أن امجممع نجد
الدعم المالي التي تلقاه امجممع والذي ساهم في رفع إنتاجية العمال من خلال حيازة آلات هذا راجع إلى ، و 1120وقد إرتفعت عن سنة  ، %11لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %223.02موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه جديدة، وأيضا دخول مصنع الحراش حيز الإنتاج 
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، بعد أن كان يهدف %39.30بلغت  1129سنة موجبة    نتيجة فقد حققبمؤشر إنتاجية العمال، هدفه  فيما يتعلق استطاع  تحقيق  أن امجممع نرى

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %210.02موجبة  بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه  ،1128وقد إنخفضت عن سنة  ، %11لتحقيق

 
  

، بعد أن كان يهدف %30.18بلغت 1111سنة موجبة  نتيجة فقد حققبمؤشر إنتاجية العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع    أن امجممع نلاحظ
راجع إلى إنخفاض  التوريد بامجممع، بالإضافة إلى الاجراءات التي اخاذها امجممع لتسريح جزء  هذا ، و 1129وقد انخفضت قليلا عن سنة  ، %11لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعجيد  وهو معدل  %91.82موجبة بلغت   أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه 29من عماله بسبب أزمة كوفيد 

 

 

 

، بعد أن كان يهدف %33.10بلغت 1112سنة موجبة  فقد حقق نتيجة بمؤشر إنتاجية العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   أن امجممع نجد
ه ،  وعليالتوقف الطوعي عن إنتاج  بعض المنتوجات المكدسة بالمخزوناتهذا راجع إلى ، و %3.11بـ  1111وقد انخفضت عن سنة  ، %11لتحقيق
 %00.3جيدة بلغت   أداء هذا المؤشر نتيجةحقق 

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 
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أعلى مستوياته وذلك  بنسبة إنتاجية العمال مؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1128من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة 

 .%00.3بنسبة  1112، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة 228.0%

 يوضح الشكل التالي تطور معدل التأطير بمجمع صيدال  (: 2021-2016.تحليل معدل التأطير بمجمع صيدال للفترة )4.4
(2021-2016(: نتائج تحليل معدل التأطير بمجمع صيدال للفترة )71شكل رقم )  

 

 

 
، بعد أن كان %30.12بلغت 1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة التأطير،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرامجممع إستطاع  يتضح من الشكل السابق أن

،  وقد حددت القيمة العظمى %2وذلك نسبة  1122وقد فاق ما إستهدفه، ونلاحظ أن معدل التأطير قد إرتفع قليلا عن سنة  ، %32 يهدف لتحقيق
بالنسبة جيد وهو معدل  %98.29موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه %31.20بينما القيمة الدنيا قدرت بـ  %30.22لهذا المؤشر بـ 

 .للمجمع

 

 

 

 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%30.80ت بلغ 1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة التأطير،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرإستطاع  أن امجممع نلاحظ
أداء ق حق، وعليه طبيعة نشاط امجممع الذي يعتمد على الإطارات بشكل كبيرهذا راجع إلى ، و %1.82بنسبة  1120كما أنه قد إرتفع عن سنة  ، و 32%

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %220.80بلغت موجبة  هذا المؤشر نتيجة
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وقد %32بعد أن كان يهدف لتحقيق، %38.30بلغت  1128سنة موجبة فقد حقق نتيجة التأطير،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرإستطاع  أن امجممع نجد

 ،حرص امجممع على ترقية عماله من أجل الاستفادة منهم في نقل التكنولوجياهذا راجع إلى ، وتجاوز بذلك النسبة المستهدفة، و 1120إرتفع قليلا عن سنة 
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %212.2بلغت موجبة  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه 

 
 

 
بعد أن كان ، %39.12بلغت 1129  سنة موجبة فقد حقق نتيجة التأطير،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرإستطاع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع

أداء قق ح، وعليه وتجاوز  بذلك ما إستهدفه، مما يدل على سعي امجممع للرفع من مستوى التأطير 1128كما أنه قد إرتفع عن سنة ، و %32يهدف لتحقيق
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %230.92موجبة بلغت  هذا المؤشر نتيجة

 
 

، بعد أن كان يهدف %39.30بلغت  1111سنة موجبة فقد حقق نتيجة ، معدل التأطير تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر أن امجممع إستطاع  نرى
وهو  %202.28موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه ، متجاوزا بذلك  ما إستهدفه، 1129وقد إرتفع قليلا عما حققه سنة ، %32لتحقيق
 .بالنسبة للمجمعجيد معدل 
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، بعد أن  %01.3بلغت  1112سنة موجبة فقد حقق نتيجة ، معدل التأطير تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرإستطاع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع

موجبة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه ، متجاوزا بذلك  ما إستهدفه، 1111وقد إرتفع قليلا عما حققه سنة ، %32 كان يهدف لتحقيق
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  203.80%

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

سبة أعلى مستوياته وذلك  بن معدل التأطيرمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1112من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة 
 .%27.53وذلك بنسبة  1120، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة متجاوزا  بذلك ما إستهدفه 203.80%

يوضح الشكل التالي (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر نفقات التدريب إلى إجمالي الأجور بمجمع صيدال للفترة )5.4
 تحليل نتائج مؤشر نفقات التدريب إلى إجمالي الأجور بمجمع صيدال 

(2021-1620(: نتائج تحليل نتائج مؤشر نفقات التدريب إلى إجمالي الأجور بمجمع صيدال للفترة )72شكل رقم )  

 

 

 

بلغت  1120سنة موجبة  ةنتيج فقد حققنفقات التدريب إلى إجمالي الأجور،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشراستطاع   يتضح من الشكل السابق أن امجممع
يمة ،  وقد حددت القبأداء العمالإهتمام امجممع بهذا الجانب نظرا لأهميته الكبيرة في الارتقاء وهذا راجع إلى ، %1 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق1.0%

بالنسبة جيد  وهو معدل  %220.3موجبة   أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %2.1بـ بينما القيمة الدنيا قدرت ،  %1.19العظمى لهذا المؤشر  بـ 
 .للمجمع

 

 
 

، بعد أن  %1.823 بلغت 1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة نفقات التدريب إلى إجمالي الأجور،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرلم يستطع  أن امجممعنرى 
حيازة هذا راجع إلى ، و %1.01وامحاددبـ  1120نلاحظ أنه أعلى مما حققته سنة  و وهي لازالت بعيدة كل البعد عما إستهدفته، ،%1 كان يهدف لتحقيق
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ضعيف وهو معدل  (% 38.99سالبة بلغت ) أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه عماله على كيفية تشغيليها امجممع لآلات جديدة مما يستوجب عليه تدريب

 .بالنسبة للمجمع

 
 

، بعد %1.83 بلغت 1128سنة موجبة فقد حقق نتيجة نفقات التدريب إلى إجمالي الأجور،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرلم يستطع  أن امجممع نلاحظ
سالبة  تيجةأداء هذا المؤشر نحقق وعليه  ،إنخفاض ميزانية التدريبهذا راجع إلى عليه هو بعيد كل البعد عما إستهدفته، و  ، و%1 يهدف لتحقيقأن كان 
 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  %2.80بلغت 

  
، بعد أن  %1.20 بلغت 1129سنة موجبة فقد حقق نتيجة جور، نفقات التدريب إلى إجمالي الأ تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرلم يستطع  أن امجممع نجد

دليل على أن امجممع لا يهتم بجانب تدريب العمال رغم طبيعة نشاط  هذا ، و %1.83وامحادد بـ  1128وقد انخفض عن سنة  ، %1 كان يهدف لتحقيق
 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  (%12.03) بلغتسالبة  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه امجممع التي تستلزم مواكبة آخر المسجدات، 

 

 

ت بلغ 1111سنة موجبة ة فقد حقق نتيجنفقات التدريب إلى إجمالي الأجور،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرلم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
ومارافقها من  29، ويعود ذلك لتأثير أزمة كوفيد % 1.20وامحادد بـ  1128كما أنه قد إنخفض عن سنة ، و %1ق ، بعد أن كان يهدف لتحقي1.232%

 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  (%229.00) بلغتسالبة  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه توقيف لجميع الأنشطة التدريبية بامجممع، 
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، بعد %1.01ت بلغ 1112سنة موجبة فقد حقق نتيجة نفقات التدريب إلى إجمالي الأجور،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشرلم يستطع  أن امجممع نلاحظ
أداء قق حوعليه ، وذلك بسبب اقتناع امجممع بأهمية العائد امحاقق من التدريب، %1.83وامحادد بـ  1111وقد إرتفع عن سنة ، %1 أن كان يهدف لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعضعيف جدا وهو معدل  (%02.20) بلغتسالبة  هذا المؤشر نتيجة
 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

على أ مؤشر نفقات التدريب إلى إجمالي الأجورهي السنة التي بلغ فيها أداء  1120من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
وذلك  1111، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة (،  وهو أقل مما إستهدفه152.3%) مستوياته وذلك  بنسبة 

 (.112.66%)بنسبة 

يوضح الشكل التالي تطور (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر تطور المكافئات التشجيعية بمجمع صيدال للفترة )6.4
 المكافئات التشجيعية 
(2021-2016دال للفترة )(: تحليل نتائج مؤشر تطور المكافئات التشجيعية بمجمع صي73شكل رقم )  

 

 

 

 بلغت 1120سنة موجبة  يجةنت فقد حققبمؤشر تطور المكافئات التشجيعية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
إنخفاض  أرباح هذا راجع إلى ، و 1122إذ تجاوز نصف الأداء المستهدف، وقد إرتفعت قليلا عن سنة   ، %21يق ، بعد أن كان يهدف لتحق9.00%

بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %8.20،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ امجممع مما أدى إلى خافيض الميزانية المخصصة للمكافئات التشجيعية
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %232.02موجبة  بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه 0.21%
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، بعد أن  %0. 29بلغت 1120سنة موجبة   نتيجة فقد حققبمؤشر تطور المكافئات التشجيعية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  أن امجممع نلاحظ

غلق بعض الوحدات التابعة للمجمع بسبب أعمال الترميم مما ساهم في هذا راجع إلى ، و 1120وقد تراجعت عن سنة  ، % 21كان يهدف لتحقيق
 سالبة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه إنخفاض  الإنتاجية وبالتالي تراجعت الأرباح

 

 

، بعد أن كان %23.20بلغت 1128سنة موجبة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور المكافئات التشجيعية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق استطاع   أن امجممع نجد
 . %190.00جيدة بلغت  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه  ،إرتفاع  أرباح امجممع بسبب هذاو ، %21ق يهدف لتحقي

 

 

، بعد أن كان %2.01بلغت 1129سنة موجة فقد حقق نتيجة بمؤشر تطور المكافئات التشجيعية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  أن امجممع نرى
أداء هذا حقق ، وعليه تراجع وتقهقر أرباح امجممعهذا راجع إلى ، و %0.91ولذلك بنسبة  1128وقد إنخفضت كثيرا عن سنة  ، %21ق يهدف لتحقي
 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (%29.80) بلغتسالبة  المؤشر نتيجة
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 1111سنة موجبة  يجةنت فقد حققبمؤشر تطور المكافئات التشجيعية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع

وهو  %30.23 بلغتموجبة  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه  ،تراجع أرباحه  بسببهذا و ، %21ق ، بعد أن كان يهدف لتحقي%0.98بلغت
 .بالنسبة للمجمعسيئ معدل 

   
، بعد أن كان %20.18بلغت 1112سنة موجبة  نتيجة فقد حققبمؤشر تطور المكافئات التشجيعية، تحقيق هدفه  فيما يتعلق إستطاع  أن امجممع نرى

 جيدة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ، وعليه إنتعاش أرباح امجممع هذه السنةهذا راجع إلى ، و 1111وقد إرتفعت عن سنة ، %21ق يهدف لتحقي
 "Bsc designer"من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات المصدر:  

متجاوزا  ته أعلى مستويا تطور المكافئات التشجيعيةمؤشر هي السنة التي بلغ فيها أداء  1112من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 .1129، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة بذلك ما إستهدفه

 يلي   استخدمنا خمسة  مؤشرات لقياس مدى إلتزام امجممع بمسؤوليته البيئية وذلك وفق ما. تحليل نتائج مؤشرات البعد البيئي: 5

يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر تطور نفايات (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر تطور النفايات بمجمع صيدال لفترة )1.5
 مجمع صيدال 
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(2021-2016بمجمع صيدال لفترة ) (: نتائج تحليل نتائج مؤشر تطور النفايات74شكل رقم )  

 

 

 

 أدنى   ، وهي%1.11بلغت ، حيث 1120سنة تطور النفايات تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع  يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع 
، بينما %2.39ر  بـالقيمة العظمى لهذا المؤشوقد حددت نفايات التصنيع، في  لانخفاض، وهذا راجع إلى ا%2والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة 

 مجمع.لبالنسبة ل ل جيد ، وهو معد%239.83قد بلغ تطور النفايات موجب و مؤشر ، وعليه أداء %1.98القيمة الدنيا قدرت بـ 

  
مما حددته كهدف لنفس  أعلى  ، وهي%23.12بلغت ، حيث 1120سنة تطور النفايات تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع  نرى

 ، وهو معدل سيئ (%310.20قد بلغ )تطور النفايات سالب و مؤشر ، وعليه أداء نفايات امجممع، وهذا راجع إلى الإرتفاع في %2والمقدر بـالسنة 
 مجمع.لبالنسبة لجدا 

 

 

مما حددته كهدف لنفس السنة  أدنى  ، وهي%0بلغت ، حيث 1128سنة تطور النفايات تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع  أن امجممع نجد   
 مقبول ، وهو معدل %20.08قد بلغ تطور النفايات موجب و مؤشر وعليه أداء دليل على قدرته  على التحكم في نفاياته الخاصة، ، وهذا %2والمقدر بـ

 بالنسبة للمجمع.
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مما حددته كهدف لنفس  أدنى  ، وهي%0.02بلغت ، حيث 1129سنة تطور النفايات تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع   أن امجممع  نلاحظ
 ، وهو معدل%01.00قد بلغ تطور النفايات موجب   و مؤشر ، وعليه أداء دليل على قدرته على  في التحكم في النفايات، وهذا %2والمقدر بـالسنة 
 مجمع.لبالنسبة ل ضعيف

 
 

مما  أدنى  وهي، %1.25بلغت ، حيث 1111سنة تطور النفايات تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع   من خلال الشكل السابق أن امجممع نرى 
، وهذا دليل على كفاءته في % 3.00نلاحظ  أها انخفضت  بنسبة  1129ومن خلال المقارنة مع سنة  ، %2والمقدر بـحددته كهدف لنفس السنة 

 بالنسبة للمجمع. جيد، وهو معدل %280.13قد بلغ تطور النفايات موجب و مؤشر وعليه أداء  خافيض نفاياته، 

 

 

 أدنى  ، وهي(%2.08)بلغت ، حيث 1112سنة تطور النفايات تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع 
لجوء امجممع لصرف المنتجات غير المتوافقة هذا راجع إلى و  1111نلاحظ أها إنخفضت قليلا عن سنة ، و %2والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة 

مؤشر ، وعليه أداء ووالمنتهية الصلاحية في جميع مواقع امجمموعة من قبل منظمة معتمدة، بالإضافة إلى تزويد امجممع بفرن لحرق النفايات التي لا تلوث الج
 تطور النفايات موجب.

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 
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ته، بينما أعلى مستويابمجمع صيدال  مؤشر تطور النفاياتهي السنة التي بلغ فيها أداء  1112من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 

 .1120أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة 

يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر تطور الضرائب البيئية بمجمع صيدال للفترة )2.5
 تطور الضرائب البيئية 

(2021-2016(: تطور الضرائب البيئية بمجمع صيدال للفترة )75شكل رقم )  

 
 

 ، وهي%10.90بلغت ، حيث 1120سنة تطور الضرائب البيئية تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع 
تراكم النفايات بامجممع وتجاوزها للمستويات المسموح بها في القوانين والتشريعات هذا راجع إلى و  ،%12والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة  أعلى 
تطور الضرائب البيئية موجب مؤشر ، وعليه أداء %20.30، بينما القيمة الدنيا قدرت بـ %10.03ر المؤش، وقد حددت القيمة العظمى لهذا البيئية

 ، وهو معدل سيئ بالنسبة للمجمع.%00.12قد بلغ و 

  
مما حددته كهدف لنفس  أدنى  ، وهي%20.82بلغت ، حيث 1120سنة تطور الضرائب البيئية تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نرى

، وهو معدل %02.20قد بلغ تطور الضرائب البيئية موجب و مؤشر ،  وعليه أداء نتيجة لتعاقد امجممع مع مؤسسات الحرق ، وهذا %12والمقدر بـالسنة 
 بالنسبة للمجمع.جيد 
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مما حددته كهدف  أدنى هيو ، %10.03بلغت ، حيث 1128سنة تطور الضرائب البيئية تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع   أن امجممع  نجد

طور تمؤشر وعليه أداء  ،كمية نفايات امجممع  وهذا راجع إلى الإرتفاع في ، %0.08بنسبة  1120وقد ارتفعت عن سنة  ، %12والمقدر بـلنفس السنة 
 بالنسبة للمجمع.جيد ، وهو معدل %83.0قد بلغ الضرائب البيئية موجب و 

  
 ، وهي%20.32بلغت ، حيث 1129سنة تطور الضرائب البيئية تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع 

بسبب إبرامه لعقود مع مؤسسات الحرق وهذا هذا ، %21.18بـ   1128قد انخفضت عن سنة ، و %12والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة  أدنى
 بالنسبة للمجمع.ل جيد ، وهو معد%211.18قد بلغ تطور الضرائب البيئية موجب و مؤشر وعليه أداء  ،خافيض حجم مخلفاتهساهم في 

  
مما حددته كهدف  أدنى  ، وهي%10.03بلغت ، حيث 1111سنة تطور الضرائب البيئية تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع   أن امجممع  نلاحظ

الضرائب البيئية  تطورمؤشر وعليه أداء  ،مراجعته  المستويات المسموح بها في القوانين والإجراءات البيئية  ، وهذا راجع إلى %ـ12والمقدر بـ لنفس السنة 
 بالنسبة للمجمع.ل جيد ، وهو معد%83.0قد بلغ موجب و 
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مما حددته كهدف لنفس  و أدنى ، وه%20.20بلغت ، حيث 1112سنة تطور الضرائب البيئية تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نرى

تداركها أخطائها المسجلة في سنواتها السابقة وحرصها على تقليل نفاياتها، وإجراء تدريب لعمال مصلحة البيئة  ، وهذا راجع إلى %12والمقدر بـالسنة 
 بالنسبة للمجمع.دل جيد ، وهو مع%82.09قد بلغ الضرائب البيئية موجب و تطور مؤشر وعليه أداء  ،والأمن الصناعي

  "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات " المصدر: 

صيدال  بمجمعالغرامات والضرائب البيئية هي السنة التي بلغ فيها أداء مؤشر تطور  1129من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
بنسبة  1120، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة ،  متجاوزا ما إستهدفه%111.17أعلى مستوياته وذلك  بنسبة 

00.12%. 

(: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباء بمجمع صيدال للفترة )3.5
 ستهلاك الكهرباء والشكل التالي يوضح ذلك بذل مجمع صيدال قصار جهده لتخفيض تكاليف ا

 ( 2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباء بمجمع صيدال للفترة )76شكل رقم )

 
 

، 1120الكهرباء سنة هلاك استنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع لم يستطع  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر 
تدهور الآلات وتقادمها مما ينجر عنه إستنزاف كميات كبيرة ، وهذا راجع إلى %11ة ، وهي أعلى مما حددته كهدف لنفس السن%12.80بلغت حيث 

نصيب الوحدة المنتجة مؤشر ، وعليه أداء %21.33، بينما القيمة الدنيا قدرت بـ %11.03، وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـمن  الكهرباء
 ، وهو معدل سيئ بالنسبة للمجمع.%0.38قد بلغ  من تكاليف استهلاك الكهرباء

 

 

 

، وهي %29.0بلغت ، حيث 1120الكهرباء سنة استهلاك نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع  أن امجممع نرى 
ة التي ترمي تسعيرة استهلاكلاالكهرباء بسبب التحديثات الجديدة التي برزت في قوانين الماليمما حددته كهدف لنفس السنة، وهذا راجع إلى الإرتفاع في قل أ
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، وهو معدل سيئ بالنسبة %18.02قد بلغ  باءنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهر مؤشر ، وعليه أداء بضرورة رفع تسعيرة الكهرباء

 للمجمع.

 

 

 (، %22.02) بلغت، حيث 1128الكهرباء سنة  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نلاحظ
صيب الوحدة المنتجة نمؤشر داء حقق أ، وعليه دليل على سعيه للسيطرة على تكاليف استهلاك الكهرباء وهذا ، مما حددته كهدف لنفس السنة قل وهي أ

 نتيجة جيدة. من تكاليف استهلاك الكهرباء

 

 

، وهي %21.19بلغت ، حيث 1129الكهرباء سنة  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع نرى 
مؤشر وعليه أداء  ،ناتج عن حيازة آلات جديدة بامجممع و هو ما خفض من تكاليف استهلاك الكهرباء مما حددته كهدف لنفس السنة، وهذا  دنى بكثيرأ

 .بالنسبة للمجمعجيد  ، وهو معدل %229.82قد بلغ  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباء

 
 

، 1111لكهرباء سنة ا نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع 
 ،، وهذا دليل على نجاح البرنامج الذي سطره امجممع لتخفيض استهلاك الكهرباءمما حددته كهدف لنفس السنة دنى بكثير، وهي أ%21.01ت بلغحيث 

 بالنسبة للمجمع.جيد ، وهو معدل %220.0قد بلغ  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباءمؤشر وعليه أداء 
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، وهي %21.03بلغت ، حيث 1112الكهرباء سنة استهلاك نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع نجد 

جيد ، وهو معدل %220.2قد بلغ  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الكهرباءمؤشر وعليه أداء  مما حددته كهدف لنفس السنة، دنى بكثيرأ
 بالنسبة للمجمع.

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف هي السنة التي بلغ فيها أداء مؤشر تطور  1129من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة 
بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة  ، %112.71أعلى مستوياته وذلك  بنسبة بمجمع صيدال كهرباء الاستهلاك 

 .%2.37وذلك بنسبة  1120

يوضح (: 2021-2016تحليل نتائج مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء بمجمع صيدال للفترة ).4.5
 الشكل التالي تحليل لمؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء 

-2016ة )لفتر (: تحليل نتائج مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء بمجمع صيدال ل77شكل رقم )
2021) 

 

 

، 1120لماء سنة ا نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع   يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع 
وقد ، %3.3وذلك بنسة  1122قد انخفضت  عن سنة ، و %12والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة أدنى  ، وهي%22.20بلغت حيث 

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف مؤشر ، وعليه أداء %21.12، بينما القيمة الدنيا قدرت بـ %12.20ر  بـ حددت القيمة العظمى لهذا المؤش
 بالنسبة للمجمع. جيد ، وهو معدل %90.11موجب وقد بلغ استهلاك الماء 
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، (%0.98ت )بلغ، حيث 1120الماء سنة استهلاك نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نلاحظ
موجب وقد بلغ نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء مؤشر وعليه أداء  ، %12والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة أقٌل  وهي

 بالنسبة للمجمع.جيد ، وهو معدل 122.90%

 

 

 

(، %22.12)بلغت ، حيث 1128الماء سنة  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نرى 
ويعود ذلك إلى انشاء محطة لمعالجة المياه لبعض وحداته وهو ما ساهم في خافيض تكاليف  ،%12والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة أقل  وهي

  موجب.نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء مؤشر وعليه أداء استهلاك المياه، 

 

 

 ، وهي%2.03بلغت ، حيث 1129الماء سنة  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع  أن امجممع  نجد
، %220.32موجب  وقد بلغ نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء مؤشر ، وعليه أداء %12والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة أدنى 

 بالنسبة للمجمع. جيد وهو معدل 
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 ، وهي%13.12بلغت ، حيث 1111الماء سنة  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر استطاع  أن امجممع نرى 
، %22.23موجب قد بلغ نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء مؤشر ، وعليه أداء %12والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة أدنى 

 وهو معدل سيئ بالنسبة للمجمع.

 

 

، 1112ة الماء سن لاكتكاليف استهنصيب الوحدة المنتجة من تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع 
تكاليف استهلاك الماء مقابل إنخفاض   ، وهذا راجع إلى الإرتفاع في%12والمقدر بـمما حددته كهدف لنفس السنة أعلى  ، وهي%19.22بلغت حيث 

، وهو معدل سيئ بالنسبة (%12.22)سالب وقد بلغ نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الماء مؤشر ، وعليه أداء عدد الوحدات المنتجة
 للمجمع.

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات " :المصدر

نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف هي السنة التي بلغ فيها أداء مؤشر تطور  1128من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة 
، بينما أدنى مستوى حققه  ،  متجاوزا بذلك ما إستهدفه%237.14أعلى مستوياته وذلك  بنسبة بمجمع صيدال  الماء استهلاك

 (.%25.14)وذلك بنسبة  1112هذا الأخير هو سنة 

يوضح (: 2021-2016تحليل نتائج مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الغاز بمجمع صيدال للفترة ).5.5
 الشكل التالي تحليل لمؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الغاز  
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 (2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الغاز بمجمع صيدال للفترة )78شكل رقم )

 

 

، 1120لغاز سنة ا نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع   يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع
دليل على ضعف  السياسة التي تبناها امجممع والتي تقضي بتخفيض  وهذا ، مما حددته كهدف لنفس السنة على ، وهي أ%82.88بلغت حيث 

نصيب الوحدة مؤشر ، وعليه أداء %20.20، بينما القيمة الدنيا قدرت بـ %10.08 بـر ، وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشموارده الطاقوية
 سالب جدا.المنتجة من تكاليف استهلاك الغاز 

 
 

، (10.00%بلغت )، حيث 1120الغاز سنة  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نرى 
البرنامج الذي سطره امجممع والذي يقضي بضرورة خافيض تكاليف استهلاك الغاز، وأيضا خلال هذه السنة قام امجممع بحيازة فرن جديد  بسبب وهذا 

 الغاز جيد. نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكمؤشر وعليه أداء  ،وهذا من شأنه خافيض تكاليف استهلاك الغاز
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(، وهي %29بلغت )، حيث 1128الغاز سنة  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكأن امجممع استطاع تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  نجد

تكاليف  نصيب الوحدة المنتجة منأدنى مما حددته كهدف لنفس السنة، وهذا راجع إلى قدرته  على التحكم في تكاليف الغاز، وعليه أداء مؤشر 
 .الغاز موجب استهلاك

 

 

 

، %10.10بلغت ، حيث 1129الغاز سنة  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نرى
، وهو %29.98قد بلغ موجب و الغاز  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكمؤشر وعليه أداء ، مما حددته كهدف لنفس السنةأدنى وهي 

 بالنسبة للمجمع. جيدمعدل 

 

 

  
الغاز سنة  نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع يتضح من خلال الشكل السابق أن امجممع 

دليل على سعي امجممع  لتدارك أخطاءه  المسجلة في سنوات  وهذا، مما حددته كهدف لنفس السنةأدنى  ، وهي(%23.03بلغت )، حيث 1111
الغاز  هلاكنصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استمؤشر وعليه أداء  ،سابقة وإخاذ العديد من الإجراءات التي تساهم في ترشيد تكاليف الاستغلال

 .موجب
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، %12.2بلغت ، حيث 1112الغاز سنة  الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكنصيب تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع أن امجممع  نلاحظ

ب الوحدة المنتجة نصيمؤشر وعليه أداء  ،دليل على حرصة على الاستغلال العقلاني للموارد الطاقويةوهذا ، مما حددته كهدف لنفس السنةأدنى   وهي
 بالنسبة للمجمع. جيد، وهو معدل %222.00قد بلغ موجب و الغاز  من تكاليف استهلاك

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

 نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاكهي السنة التي بلغ فيها أداء مؤشر تطور  1120من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة 
 .1120أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة، بينما ، ومتجاوزا  بذلك ما إستهدفهأعلى مستوياتهبمجمع صيدال الغاز 

جتماعية إستخدمنا أربعة مؤشرات لقياس مدى التزام امجممع بمسؤوليته الاتحليل نتائج مؤشرات البعد الاحتماعي بمجمع صيدال: .0
 وذلك وفق ما يلي  

وضح الشكل التالي تحليل (  ي2021-2016.نتائج تحليل نتائج مؤشر تطور عدد حوادث العمل بمجمع صيدال للفترة )1.6
 لتطور عدد حوادث العمل بامجممع 

(2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر تطور عدد حوادث العمل بمجمع صيدال للفترة )79شكل رقم )  

 

 

بلغت  1120نة سسالبة ، فقد حقق نتيجة تطور عدد حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  إستطاع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
عدد حوادث العمل بسبب الإجراءات التي تبناها  ، وهذا راجع إلى الإنخفاض فيأي صفر حادث عمل %1، بعد أن كان يهدف لتحقيق (12.30%)

حقق  ، وعليه %1ـ بينما القيمة الدنيا قدرت ب، %8،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ امجممع والتي تهدف لتوفير شروط السلامة والصحة المهنية
 موجبة.أداء هذا المؤشر نتيجة 

 
 



 

292 

 

بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
، بعد أن كان %22.01بلغت  1120سنة موجبة ، فقد حقق نتيجة تطور عدد حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى 

ت ،  وقد حددعدد حوادث العمل بسبب ضعف شروط السلامة والصحة المهنية ، وهذا راجع إلى الإرتفاع فيأي صفر حادث عمل %1يهدف لتحقيق 
بالنسبة  سيئ وهو معدل  (%01.02)بلغت سالبة ، وعليه بلغ أداء هذا المؤشر نتيجة %1ينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، ب%8القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ 

 .للمجمع

 

 

، بعد أن كان (%20.00)بلغت  1128سنة سالبة ، فقد حقق نتيجة تطور عدد حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر   أن امجممع إستطاع  نجد
عدد حوادث العمل بسبب الإجراءات التي تبناها امجممع والتي تهدف لتوفير شروط  فينخفاض ، وهذا راجع إلى الاأي صفر حادث عمل %1يهدف لتحقيق 

عليه و وتركيب نظام الكشف عن الحرائق، وتدقيق الطاقة في مواقع الإنتاج ، وأيضا تطبيق تمارين امحااكاة بالتعاون مع الحماية المدنية، ،  السلامة والصحة المهنية
 ة.موجب أداء هذا المؤشر نتيجة حقق 

 

 

، بعد أن كان %23.80بلغت  1129سنة سالبة  ، فقد حقق نتيجة تطور عدد حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر   أن امجممع إستطاع نرى 
عدد حالات حوادث العمل بسبب الإجراءات التي تبناها امجممع والتي تهدف  فيخفاض ، وهذا راجع إلى الاأي صفر حادث عمل %1يهدف لتحقيق 

أداء هذا المؤشر حقق ، وعليه %1بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ،  %8، وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ لتوفير شروط السلامة والصحة المهنية
 موجبة. نتيجة 
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بلغت  1111نة سسالبة  ، فقد حقق نتيجة تطور عدد حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر   يتضح من الشكل السابق أن امجممع إستطاع 
عدد حوادث العمل بسبب الإجراءات التي تبناها  ، وهذا راجع إلى الإنخفاض فيأي صفر حادث عمل %1بعد أن كان يهدف لتحقيق (، 12.75%)

 موجبة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ،  وعليه امجممع والتي تهدف لتوفير شروط السلامة والصحة المهنية

 

 

، بعد أن  %21.80بلغت  1128سنة سالبة  ، فقد حقق نتيجة تطور عدد حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر   أن امجممع إستطاع  نلاحظ
شف وتمديد نظام الك ، عدد حوادث العمل بسبب تحديث الإجراءات الأمنية ، وهذا راجع إلى الإنخفاض فيأي صفر حادث عمل %1كان يهدف لتحقيق 

 موجبة. أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه عن الحرائق ليشمل المباني التي تظم مركز البحث والتطوير، 
 "Bsc designerالباحثة بالاعتماد على مخرجات "من إعداد المصدر: 

بمجمع صيدال عدد حوادث العمل  هي السنة التي بلغ فيها أداء مؤشر تطور 1120من الجدول أعلاه نلاحظ أن سنة 
 (.%42.25)وذلك بنسبة  1120، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة ، وتجاوز بذلك ما إستهدفهأعلى مستوياته

ة يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر تنمية امجمتمع امحالي بمجمع صيدال للفتر  مؤشر تطور المساهمات المقدمة للمجتمع:.2.6
(1120-1112 ) 
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(2021-2016(: تحليل لمؤشر تنمية المجتمع المحلي بمجمع صيدال للفترة )80شكل رقم )  

 

 

سنة موجبة  قد حقق نتيجة فتطور  الميزانية المخصصة لتنمية امجمتمع امحالي، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
إهتمام امجممع برعاية الفرق هذا راجع إلى ، و %2.02بنسبة  1122قد إرتفعت عن سنة ، و %21 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%11.9بلغت  1120

ددت القيمة العظمى وقد حوالنوادي الرياضية لما لها من أهمية في التعريف بمنتجات امجممع، وذلك من خلال طباعة شعار مجمع صيال على أقمصة اللاعبين، 
بالنسبة سيئ وهو معدل  (%83.18) بلغت سالبة ةأداء هذا المؤشر نتيجحقق ، وعليه %32.12بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %21.18لهذا المؤشر  بـ 

 .للمجمع

  
بلغت  1120سنة موجبة   فقد حقق نتيجةتطور الميزانية المخصصة لتنمية امجمتمع امحالي، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نلاحظ
إنخفاض أرباح امجممع خلال هذه السنة هذا راجع إلى ، و %21.90بـ  1120قد انخفضت عن سنة ، و %21 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق9.90%

 بلغت سالبة  داء هذا المؤشر نتيجةأ حقق، وعليه بالإضافة إلى أعمال الترميم التي شهدها امجممع،  إذ لم يولي امجممع أهمية لهذا الجانب خلال هذه السنة
 .جدا بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (201.00%)
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، %23.02بلغت  1120سنة وجبة م فقد حقق نتيجة تطور الميزانية المخصصة لتنمية امجمتمع امحالي، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نجد

جدا بالنسبة سيئ وهو معدل ( %202.02غت )بلسالبة أداء هذا المؤشر نتيجة  حققوعليه  ،إنخفاض الميزانية الموجهة لرعاية الفرق الرياضيةوهذا راجع إلى 
 .للمجمع

 

 

 

، %22.98بلغت  1129سنة وجبة مفقد حقق نتيجة تطور الميزانية المخصصة لتنمية امجمتمع امحالي، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى
البة س أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه  ،تراجع مبيعاتههذابسبب، و %2.00بنسبة  1128قد انخفضت عن سنة ، و %21 بعد أن كان يهدف لتحقيق

 .جدا بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (%220.92) بلغت

 

 

بلغت  1111سنة موجبة  ة فقد حقق نتيجتطور الميزانية المخصصة لتنمية امجمتمع امحالي، فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع تحقيق هدفه  يتضح أن امجممع
 أداء سيئ. المؤشرهذا   حقق وعليه ،29.00%
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وقد ، %22.92بلغت  1112نة سموجبة  فقد حقق نتيجة تطور الميزانية المخصصة لتنمية امجمتمع امحالي، فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع هدفه  أن امجممع نرى

وهو  (%220.22) بلغتسالبة  هذا المؤشر نتيجةأداء حقق وعليه إنخفاض وتراجع أرباحه، هذا راجع إلى ، و %0.09بنسبة  1111انخفضت عن سنة 
 .بالنسبة للمجمعسيئ معدل 

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

بمجمع صيدال حقق أداء سالب المساهمات الاجتماعية المقدمة للمجمع من الشكل أعلاه نلاحظ أن أداء مؤشر تطور 
 طيلة فترة الدراسة.

ات يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر تطور المساهمتحليل نتائج مؤشر تطور المساهمات الاجتماعية بمجمع صيدال: .3.6
 الاجتماعية المقدمة للعمال 

(2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال بمجمع صيدال للفترة )81شكل رقم )  

  
 1120سنة موجبة ق نتيجة فقد حقتطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع يتضح من الشكل السابق

إيمانه بمسؤوليته إتجاه عماله وحرصه على توفير وهذا راجع إلى ،  1122وقد إرتفعت قليلا عن سنة  ،%21 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%20.12بلغت 
بينما القيمة الدنيا ، %21،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر بـ الظروف الملائمة لهم من نقل وأجر وصحة..، وكون بقاءه مرهون ببقاء عمالهجميع 

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل (، %1 .154) بلغتسالبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %30.10قدرت بـ 

 

 

، بعد %0.3بلغت  1120ة سنموجبة فقد حقق نتيجة تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى
 سالبة.أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه ، %21.99بـ  1120وقد انخفضت عن سنة  ،%21 أن كان يهدف لتحقيق
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، %29.02بلغت  1128نة سموجبة فقد حقق نتيجة تطور  المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نجد
توسيع خطوط نقل العمال لتغطي مناطق أخرى وبالتالي إضطر إلى إبرام وهذا راجع إلى ، %23.32بنسبة   1120ونلاحظ أها  قد إرتفعت عن سنة 

 مؤسسات النقل وتحصل  بذلك على حافلات إضافية، بالإضافة إلى توسيع منحة التمدرس مع العلم أنه سابقا  لم تتلقى جميع الوحدات التابعةإتفاقيات مع 
هو و ( %230.82) بلغتسالبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه  ،تدارك الوضع وقام بتخصيصها لجميع الوحدات 1128له هذه المنحة، إلا أنه في سنة 

 .بالنسبة للمجمعسيئ معدل 

 

 

 1129سنة موجبة ق نتيجة فقد حقتطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
قيام امجممع بتخفيض هذا راجع إلى ، و %8.10وذلك بنسبة  1128قد إنخفضت كثيرا عن سنة ، و % 21، بعد أن كان يهدف لتحقيق%22.32بلغت 

 .جدا بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (%298.09) بلغتسالبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه عدد حافلات النقل الزائدة لعدم الحاجة لها

 

 

، %20.90بلغت  1129ة سنموجبة فقد حقق نتيجة تطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى
حيز الإنتاج  وهو ما ساهم في إرتفاع  11، بسبب دخول خط قسنطينة %3.02بنسبة  1129قد إرتفعت عن سنة ، و % 21 بعد أن كان يهدف لتحقيق

 .للمجمع سيئ بالنسبة وهو معدل ( %201.09) بلغتسالبة  شر نتيجةأداء هذا المؤ حقق وعليه حجم المساهمات الاجتماعية، 
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 1112سنة موجبة ق نتيجة فقد حقتطور المساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
سالبة ة أداء هذا المؤشر نتيجحقق عليه وهذا دليل على إيمان امجممع بمسؤوليته إتجاه عماله، و ، %1.0بنسبة  1111قد إرتفعت عن سنة ، و %20.20بلغت 
 .بالنسبة للمجمعسيئ  وهو معدل (%221.0) بلغت

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

 سة.بمجمع صيدال كان سالبا طيلة فترة الدراالمساهمات الاجتماعية المقدمة للعمال من الجدول أعلاه نلاحظ أن أداء مؤشر تطور 

يوضح الشكل التالي تحليل لنتائج (: 2021-2016تحليل نتائج مؤشر خطورة حوادث العمل بمجمع صيدال للفترة ).4.6
 تطور خطورة حوادث العمل  

(2021-2016بمجمع صيدال للفترة )(: تحليل نتائج مؤشر خطورة حوادث العمل 82شكل رقم )  

 

 

 1120سنة وجبة م، فقد حقق نتيجة تطور خطورة حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
عدد حوادث العمل بسبب ضعف شروط السلامة والصحة  فيالكبير ، وهذا راجع إلى الإرتفاع %1، بعد أن كان يهدف لتحقيق %31.00بلغت 

، %1بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %0،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ المهنية،  وأيضا  تقصير العمال أحيانا في ارتداء الألبسة الوقائية
 سالبة. أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه 
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، بعد %13.21بلغت  1120سنة سالبة  ، فقد حقق نتيجة تطور خطورة حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع   أن امجممع نرى

عدد حوادث العمل بسبب الاجراءات التي تبناها امجممع والتي ترمي لتوفير شروط السلامة  فيالإنخفاض   ، وهذا راجع إلى %1أن كان يهدف لتحقيق 
 موجبة. أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه عمال، والصحة المهنية وتوعية ال

 

 

 

، بعد (%10.91)بلغت  1128سنة سالبة  ، فقد حقق نتيجة تطور خطورة حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر إستطاع  أن امجممع نجد
عدد حالات حوادث العمل بسبب الإجراءات التي تبناها امجممع والتي تهدف لتوفير شروط  ، وهذا راجع إلى الإنخفاض في%1أن كان يهدف لتحقيق 
 موجبة.أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه السلامة والصحة المهنية

 

 

، (%10.32) بلغت 1129سنة سالبة  ، فقد حقق نتيجة تطور خطورة حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر   أن امجممع إستطاع  نلاحظ
عدد حالات حوادث العمل بسبب الإجراءات التي تبناها امجممع والتي تهدف لتوفير  ، وهذا راجع إلى الإنخفاض  في%1بعد أن كان يهدف لتحقيق 

 موجبة. أداء هذا المؤشر نتيجة  حقق ، وعليه شروط السلامة والصحة المهنية

 
 

بلغت  1128سنة البة س ، فقد حقق نتيجة تطور عدد حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر   يتضح من الشكل السابق أن امجممع إستطاع 
عدد حالات حوادث العمل بسبب الإجراءات  فينخفاض ، وهذا راجع إلى الاأي صفر حادث عمل %1بعد أن كان يهدف لتحقيق (، 0.20%)

 موجبة. أداء هذا المؤشر نتيجةحقق ،  وعليه التي تبناها امجممع والتي تهدف لتوفير شروط السلامة والصحة المهنية
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، (%31.00)بلغت  1112سنة سالبة  ، فقد حقق نتيجة تطور خطورة حوادث العملتحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر   أن امجممع إستطاع  نرى 

عدد حالات حوادث العمل بسبب الإجراءات التي تبناها امجممع والتي تهدف لتوفير  ، وهذا راجع إلى الإنخفاض في%1بعد أن كان يهدف لتحقيق 
 موجبة.أداء هذا المؤشر نتيجة  حقق ،  وعليه شروط السلامة والصحة المهنية

 "Bsc designerجات "  من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخر المصدر

على أبمجمع صيدال خطورة حوادث العمل هي السنة التي بلغ فيها أداء مؤشر تطور  1112من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 .1120، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة وتجاوز بذلك  أضعاف ما إستهدفهمستوياته، 

طة حاولنا الاعتماد على خمسة مؤشرات لقياس مدى تحقيق امجممع لأهدافه المرتب.تحليل نتائج مؤشرات بعد الذكاء الإصطناعي: 7
 بالذكاء الاصطناعي والعولمة.

يوضح الشكل التالي (: 2021-2016ليل نتائج مؤشر عدد عمال تكنولوجيا المعلومات بمجمع صيدال للفترة ).تح1.7
 تحليل لمؤشر عدد عمال تكنولوجيا المعلومات 

(2021-2016تحليل نتائج مؤشر تطور عدد عمال تكنولوجيا المعلومات بمجمع صيدال للفترة )(: 83شكل رقم )  

 

 

 

موجبة قد حقق نتيجة فنسبة عمال تكنولوجيا المعلومات إلى إجمالي العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
وهي نسبة ضعيفة جدا مقارنة بما إستهدفه، وهذا دليل على عدم  اهتمامه بالكفاءات ، %21 كان يهدف لتحقيق، بعد أن  %1.90 بلغت 1120سنة 

أداء هذا حقق ، وعليه %0.22بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %22.19، وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ المتخصصة في تكنولوجيا المعلومات
 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  (%20.00) بلغتسالبة  المؤشر نتيجة
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بلغت  1120سنة وجبة مفقد حقق نتيجة نسبة عمال تكنولوجيا المعلومات إلى إجمالي العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نلاحظ
عمال جدد في مصلحة تكنولوجيا  8، وهذا نتيجة توظيف %1.83بنسة  1120وقد ارتفعت عن سنة  ، %21 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق3.20%

 .بالنسبة للمجمعضعيف جدا وهو معدل  (%20.21) بلغتسالبة  أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه المعلومات في وحدة الحراش، 

 

 

 1128سنة موجبة ة فقد حقق نتيجنسبة عمال تكنولوجيا المعلومات إلى إجمالي عدد العمال، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى
 (% 20.02) بلغتسالبة   أداء هذا المؤشر نتيجةحقق وعليه  وهي بعيدة كل البعد عما إستهدفه،  ،%21 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%3.22بلغت

 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل 

 

 

 

، بعد أن  %3.02بلغت  1129 سنةموجبة فقد حقق نتيجة نسبة عمال تكنولوجيا المعلومات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نجد
حقق وعليه ،  11عمال جدد في مصلحة قسنطينة  21، وهذا نتيجة توظيف %1.3بنسبة  1120قد ارتفعت عن سنة ، و %21 كان يهدف لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  (%21.19)بلغت سالبة  المؤشر نتيجةأداء هذا 
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بلغت  1111  سنة موجبة ة فقد حقق نتيجنسبة عمال تكنولوجيا المعلومات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
أداء هذا حقق وعليه بسبب تجميد مسابقات التوظيف بامجممع،  1129وقد تساوت مع ماحققه سنة ، %21 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق3.02%

 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  (%21.19) بلغتسالبة   المؤشر نتيجة

 

 
 

 
 

، بعد أن  %3.02بلغت  1112سنة موجبة فقد حقق نتيجة عدد عمال تكنولوجيا المعلومات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى
أداء هذا المؤشر حقق وعليه بسبب عدم فتح مسابقات توظيف،  1111و 1129وتساوت بذلك مع النتيجة امحاققة سنتي ، %21 كان يهدف لتحقيق

 .بالنسبة للمجمعضعيف وهو معدل  (%21.19)بلغت سالبة  نتيجة
 "Bsc designerمخرجات "من إعداد الباحثة بالاعتماد على المصدر: 

 من الجدول أعلاه نلاحظ أن أداء مؤشر نسبة العمال في مصلحة تكنولوجيا المعلومات متدني طيلة فترة الدراسة.

يوضح الشكل التالي تحليل لمؤشر (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر تطور اشتراكات الأنترنت بمجمع صيدال للفترة )2.7
 صيدال الإنفاق على الأنترنت بمجمع 
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 (2021-2016(: تطور مؤشر اشتراكات الأنترنت بمجمع صيدال للفترة )83شكل رقم )

 
 
 

 بلغت 1120سنة وجبة مفقد حقق نتيجة تطور الإنفاق على الأنترنت، تحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع    
وقد حددت  وذلك بسبب توصيل وحدة عنابة بالأنترنت،  ، %22.10بـ  1122وقد ارتفعت عن سنة  ، %01 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق% 31.21

وهو معدل  %20.20موجبة بلغت أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %11.02بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %02.12القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ 
 .بالنسبة للمجمعمقبول 

 
 

وقد انخفضت عن  ، %12.13بلغت 1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة تطور الإنفاق على الأنترنت، تحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى
بالنسبة سيئ  وهو معدل ( %0.03سالبة بلغت )أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %01 بعد أن كان يهدف لتحقيق، %22.09بنسبة   1120سنة 

 .للمجمع

 

 

 
  

، بعد أن كان %21.20بلغت 1128 سنة موجبة فقد حقق نتيجة تطور الإنفاق على الأنترنت، هدفه فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع تحقيق  أن امجممع نجد
 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  (%22.03سالبة بلغت )أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %01 يهدف لتحقيق
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، بعد أن كان يهدف %02.10بلغت  1129سنة موجبة فقد حقق نتيجة تطور الإنفاق على الأنترنت، تحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشر  أن امجممع إستطاع  نرى
بالنسبة جيد وهو معدل  %211.12موجبة بلغت أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه بالأنترنت 11توصيل خط قسنطينة ، وهذا راجع إلى %01 لتحقيق
 .للمجمع

 

 

بلغت  1111سنة وجبة مفقد حقق نتيجة تطور الإنفاق على الأنترنت، تحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع   
 %02.18 موجبة بلغتأداء هذا المؤشر نتيجة حقق ،  وعليه دليل على سعيه لتطوير بنيته التحتية، وهذا %01 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق31.19%

 .بالنسبة للمجمعمقبول وهو معدل 

 
 

  
، بعد أن كان %29.20بلغت  1112سنة موجبة فقد حقق نتيجة تطور الإنفاق على الأنترنت، تحقيق هدفه فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نلاحظ

سيئ  وهو معدل  (%22.20سالبة بلغت )أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه ، %21.23بنسبة  1111وقد انخفضت عن سنة  ،%01 يهدف لتحقيق
 .بالنسبة للمجمع

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات " المصدر:
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يدال بمجمع صمؤشر تطور اشتراكات الأنترنت هي السنة التي بلغ فيها أداء  1129من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 

 1128، بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة ، متجاوزا بذلك ما إستهدفه%111.15أعلى مستوياته وذلك  بنسبة 
 (.55.43%)وذلك بنسبة 

التالي  يوضح الشكل(: 2021-2016عامل بمجمع صيدال للفترة ) 100تحليل نتائج مؤشر عدد الحواسيب لكل .3.7
 عامل  211تحليل لمؤشر عدد الحواسيب لكل 

(2021-2016عامل بمجمع صيدال للفترة ) 100(: تطور مؤشر عدد الحواسيب لكل 85شكل رقم )  

 

 
  

 

موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الحواسيب لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع   يتضح من الشكل السابق أن امجممع
وهذا دليل على سعي امجممع  ، %2.93بنسبة  1122وقد ارتفعت قليلا عن سنة  ، %31ق ، بعد أن كان يهدف لتحقي%12.09بلغت  1120سنة 

بينما القيمة الدنيا  %31.09وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ  لتجهيز أغلب وحداته  بالحواسيب على الأقل  ثلاث حواسيب في كل مصلحة، 
 .بالنسبة للمجمعسيئ  وهو معدل  %39.11بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %20.02قدرت بـ 

 

 
  

بلغت  1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الحواسيب لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى
حقق وعليه  ،توصيل وحدة الحراش بالحواسيبهذا راجع إلى ، و %2.19بـ  1120قد ارتفعت عن سنة ، و %31 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق11.08%

 .بالنسبة للمجمعمقبول  هو معدل و  %02.10بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة 
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بلغت  1128سنة موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الحواسيب لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نجد

وهو معدل  %03.32بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه ، 1120وقد انخفضت عن سنة  ، %31 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق11.00%
 .بالنسبة للمجمعمقبول 

 
 

  
بلغت  1129سنة موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الحواسيب لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى

 11تجهيز مصنع قسنطينة  هذا راجع إلى ، و %2.32وذلك بنسبة  1128قد إرتفعت قليلا عن  سنة ، و %31 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق13.81%
 .بالنسبة للمجمعمقبول وهو معدل  %21.83بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه بالحواسيب

 

 

 
سنة موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الحواسيب لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع

وهذا يدل على سعي امجممع لتطوير بنيته  ، %1.08بنسبة  1129قد إرتفعت   عن سنة و ، %31 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%10.2بلغت  1111
 .بالنسبة للمجمعمقبول  وهو معدل  %20.0بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه التحتية، 
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بلغت  1112سنة موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الحواسيب لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نلاحظ
 %20.98بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه ، %1.02بنسبة  1111قد ارتفعت عن سنة ، و %31 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق12.22%

 .بالنسبة للمجمعمقبول  وهو معدل 
 "Bsc designerبالاعتماد على مخرجات "من إعداد الباحثة المصدر:  

عدد مستخدمي الحواسيب لكل هي السنة التي بلغ فيها أداء مؤشر تطور  1112من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 1120بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة ،  %52.27أعلى مستوياته وذلك  بنسبة بمجمع صيدال  عامل 100

 .%32.12وذلك بنسبة 

يوضح الشكل التالي تحليل (: 2021-2016.تحليل نتائج مؤشر تطور حالات اختراق البيانات بمجمع صيدال للفترة )4.7
 لحالات اختراق بيانات مجمع صيدال 

(2021-2016(: تحليل نتائج مؤشر تطور حالات اختراق البيانات بمجمع صيدال للفترة )86شكل رقم )  

 

 

بـصفر حالة  1120 سنة ة موجبفقد حقق نتيجة عدد حالات اختراق البيانات،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر يتضح من الشكل السابق أن امجممع إستطاع 
بالنسبة جيد وهو معدل  %211بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه وهو نفس الهدف الذي حدده امجممع خلال هذه السنة، ، اختراق للبيانات

 .للمجمع
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، بـصفر حالة اختراق للبيانات 1120 سنة موجبة فقد حقق نتيجة عدد حالات اختراق البيانات،  تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر أن امجممع إستطاع  نلاحظ
بالنسبة جيد وهو معدل  %211بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه صفر حالة اخترق للبيانات، وقد حددت القيمة العظمى لهذا المؤشر  بـ

 .للمجمع

  

، بـصفر حالة اختراق للبيانات 1120 سنة موجبة فقد حقق نتيجة عدد حالات اختراق البيانات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  أن امجممع إستطاع  نرى
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %211بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه 

  
، بـصفر حالة اختراق للبيانات 1129 سنة موجبة فقد حقق نتيجة عدد حالات اختراق البيانات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  أن امجممع إستطاع  نجد

 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %211بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه 
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، بـصفر حالة اختراق للبيانات 1111 سنة موجبة فقد حقق نتيجة عدد حالات اختراق البيانات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  أن امجممع إستطاع نلاحظ 
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %211بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق وعليه 

 
 

بـصفر حالة  1112 سنة ة موجبفقد حقق نتيجة عدد حالات اختراق البيانات، تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر  يتضح من الشكل السابق أن امجممع إستطاع 
 .بالنسبة للمجمعجيد وهو معدل  %211بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه اختراق للبيانات

 "Bsc designer"من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

 من الشكل أعلاه نلاحظ تطابق عدد حالات اختراق البيانات مع ما استهدفه.

يوضح الشكل (: 2021-2016عامل بمجمع صيدال للفترة ) 100تحليل نتائج مؤشر استخدام الهواتف الثابتة لكل .5.7
 عامل  211الهواتف الثابتة لكل التالي تحليل لمؤشر استخدام 

(2021-2016عامل بمجمع صيدال للفترة ) 100(: تحليل نتائج مؤشر استخدام الهواتف الثابتة لكل 87شكل رقم )  

 
 

فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
،  وقد حددت القيمة العظمى لهذا انخفاض عدد العمال بامجممع، وهذا راجع إلى %11ق ، بعد أن كان يهدف لتحقي%0.12بلغت  1120سنة موجبة 

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  %0.8بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %0.21بينما القيمة الدنيا قدرت بـ ، %11.20المؤشر  بـ 
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بلغت  1120سنة موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نرى

بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %1.22بـ  1120وقد إرتفعت  قليلا عن سنة  ، %11 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق0.31%
 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  0.09%

 
 
 

 1128سنة موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نلاحظ
 %8.12بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه %9بـ  1120وقد إرتفعت عن سنة  ، %11، بعد أن كان يهدف لتحقيق%0.02بلغت 

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل 

 

 
 

بلغت  1129سنة موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممع نجد
أداء حقق وعليه الهواتف الثابتة،  11بسبب تزويد وحدة قسنطينة ، %2بـ  1129وقد إرتفعت عن سنة  ، %11 بعد أن كان يهدف لتحقيق، 8.0%

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  %20.13بلغت موجبة هذا المؤشر نتيجة 

  

فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  يتضح من الشكل السابق أن امجممع
أداء هذا المؤشر حقق ، وعليه %1.30بـ  1129وقد ارتفعت قليلا عن سنة  ، %11، بعد أن كان يهدف لتحقيق%8.00بلغت  1111سنة موجبة 
 .للمجمعبالنسبة سيئ وهو معدل  %20.08بلغت موجبة نتيجة 
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 1112سنة موجبة فقد حقق نتيجة عامل،  211تطور عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل تحقيق هدفه  فيما يتعلق بمؤشر لم يستطع  أن امجممعيلاحظ 
بلغت موجبة أداء هذا المؤشر نتيجة حقق ، وعليه 1111وتقريبا تساوت مع ما حققته سنة  ، %11 ، بعد أن كان يهدف لتحقيق%8.82بلغت 

 .بالنسبة للمجمعسيئ وهو معدل  20.10%
 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

مؤشر تطور عدد مستخدمي الهواتف الثابتة لكل هي السنة التي بلغ فيها أداء  1112من الشكل أعلاه نلاحظ أن سنة 
 1120بينما أدنى مستوى حققه  هذا الأخير هو سنة ، %12.14أعلى مستوياته وذلك  بنسبة بمجمع صيدال عامل  100

 .%6.7وذلك بنسبة 

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن. لتحلي :ثانيالالمطلب 

 سنعرض فيما يلي تحليل لكافة أبعاد بطاقة الأداء المتوازن      

كاليف نشاطه تحسين أدائه المالي من خلال خافيض ت إلىعمل جاهدا  امجممع  منذ نشأة تحليل البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن.1
ى انتقاء مجموعة من لذا حرصنا عل، وتوفير السيولة اللازمة لتغطية نشاطه ،بالإضافة إلى تحقيق أرباح مالية وخلق قيمة لمساهميه
البعد  الية، والشكل التالي يوضح تطور المؤشرات المختارة فيلأهدافه الم امجممعالمؤشرات التي تسمح لنا بالكشف عن مدى وصول 

 المالي 
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 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعر أداء البعد المالي طو ت(: 88) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة لمصدر: ا

قط تجاوز الأداء المالي المستهدف خلال سنتين فاستطاع صيدال قد  بمجمعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن الأداء المالي امحاقق 
هي أسوء سنة  1129، وذلك بفضل سياسته الاستثمارية والتمويلية التي اعتمدها، في حين تعتبر سنة 1128و 1120وهي سنة 

 1111تحسن قليلا سنة  هإلا أن، السوقيةنتيجة تراجع حصته ، وذلك فيها تماما عن الأداء المالي المستهدف دإذ ابتع للمجمعبالنسبة 
 .1129مقارنة بسنة 

  لبطاقة الأداء المتوازن والشكل التالي يوضح تطور مؤشرات البعد المالي

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعتطور مؤشرات البعد المالي (: 89) شكل رقم
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 

 

 

 

 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة لمصدر: ا

 المالي ، وتجاوز بذلك الأداء%01.09بلغ إذ  1120سنة جيد  أداء ماليحقق  امجممعمن خلال الشكل أعلاه أن نلاحظ 
ن تكاليف صيب الوحدة المنتجة مفة ومؤشر تطور نالمضا الاقتصاديةجيد في مؤشر القيمة ة تحقيق أداء وهذا نتيج، المستهدف

 .%22.55ت ذ حقق نتيجة ضعيفة بلغإ Z Scoringتراجع هنالك تراجع في مؤشر  هناك لبالمقاب الإنتاج،

وهذا يرجع إلى تحقيق نتيجة سالبة  ، %20.12ضعيفة بلغت وحقق نتيجة  للمجمعهار الأداء المالي إ 1120إلا أنه خلال سنة 
تحقيق نتائج سلبية في معدلات المردودية المالية أيضا ، و 1120إذ تراجعت كثيرا عن سنة  المضافة الاقتصاديةجدا في مؤشر القيمة 

، كما سجل تراجع حصته في السوق بسبب( 211.31%)ت بلغ إذ  ، كما حقق تراجع في معدل المبيعات(%32.2) بلغت
 (.%09.30)بلغت حيث  Z Scoringنتائج ضعيفة  في مؤشر 

متجاوزا بذلك الأداء المالي المستهدف، وذلك  %91.21وحقق أداء مالي جيد بلغ  1128سنة  الوضعإلا أنه سرعان ما تدارك 
وقد  %01.2معدل المردودية المالية إذ بلغت  في المضافة، كما سجل خلال هذه السنة تحسن الاقتصاديةنتيجة تحسن مؤشر القيمة 

 .كل البعد عن الأداء المستهدف  بعيد يزال لا Z Scoring، أما عن مؤشر 1120عن سنة  ارتفعت

وما نتج عنه من تراجع  للمجمع الحصة السوقيةوهذا ناتج عن تراجع ، وحقق أداء سالب 1129الأداء المالي خلال سنة لينهار 
 .Z Scoringمؤشر يضا أالمضافة و  الاقتصاديةتكاليفه وهو بدوره أثر على معدل المردودية المالية ومؤشر القيمة ارتفاع أرباحه مقابل 
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
(، وهذا ناتج عن % 0.28ويحقق أداء سالب وأقل من الأداء المستهدف إذ بلغ ) 1111 ةالانخفاض سنليستمر الأداء المالي في 

 يراداته كما عرفت مؤشراته الأخرى تقهقرا.إتراجع 

وذلك ، الأداء المستهدف نوبعيد عجدا نتيجة سالبة  انخفاض محققالاالمالي للمجمع في  ءالأدا ستمرافقد  1112أما عن سنة 
لك تحقيق مستويات ، ضف إلى ذمجممعبا ساهمينثروة المفي المضافة مما يدل على وجود تآكل  الاقتصاديةب تراجع معدل القيمة بسب

  المستهدفو  المالي امحاقق البعد أداءالتالي يوضح مقارنة بين متوسط  والشكلمتدنية في باقي المؤشرات. 

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعمقارنة بين متوسط الأداء المالي المحقق بالمستهدف (: 90) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات برنامج " بالاعتمادعداد الباحثة إمن المصدر:   

الأداء أقل من هو و ، (%22.89صيدال سالب إذ بلغ ) بمجمعأن متوسط الأداء المالي امحاقق  من خلال الشكل السابق نجد  
بلوغ ربع الأداء المالي المستهدف، وهذا ناتج عن ضعف سياسته  على الأقليستطع  لم امجممعفعليه ،  و %211 له المستهدف

المضافة  لاقتصاديةاكل من مؤشر المردودية المالية ومؤشر القيمة   إلى انخفاضتراجع مبيعاته أدى التمويلية والاستثمارية، ضف إلى ذلك 
(،  كما سجل  متوسط %092.01) بلغالمضافة  الاقتصاديةمتوسط أداء سالب في مؤشر القيمة حقق إذ  ،  Z Scoringومؤشر 

(، %213.29( ، وأيضا متوسط أداء سالب في معدل المبيعات بلغت )%211.0أداء سالب في معدل المردودية المالية بلغت )
 الوقوف على أدائه المالي من خلال مراجعة سياسته التمويلية والاستثمارية والسعي لتحسين مردوديته المالية. امجممعلذا على 

نتقاء مجموعة من احرصنا على سطر مجمع صيدال مجموعة من الأهداف التسويقية وسعى لإنجازها لذا : تحليل نتائج بعد الزبائن.2
 لأهدافه التسويقية، والشكل التالي يوضح تطور أداء بعد الزبائن  امجممعول المؤشرات التي تسمح لنا بالكشف عن مدى وص
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعتطور أداء بعد الزبائن (: 91) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 "Bsc designerعلى مخرجات برنامج " بالاعتمادعداد الباحثة إمن المصدر: 

، وتعتبر 1129في سنة واحدة فقط وهي تمكن من بلوغ مستوى الأداء المستهدف  امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن 
 للمجمعلتسويقية االاستراتيجية  ، وهذا يدل على أنستهدفهافيها كثيرا عما  بتعد، حيث اللمجمعسنة بالنسبة  ءأسو  1128سنة 

 مؤشرات بعد الزبائن والشكل التالي يوضح تطور أداء ، مستهدفاته امجممعماتزال جد قاصرة في بلوغ 

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعتطور مؤشرات بعد الزبائن (: 92) شكل رقم
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 

  
 

 
 "Bsc designerعلى مخرجات برنامج " بالاعتمادالباحثة  إعدادمن المصدر: 

(،  إذ لم يتمكن من تجاوز %23.56بلغ ) 1120حقق أداء تسويقي  ضعيف خلال سنة  امجممعأعلاه نلاحظ أن  شكلمن ال
أهمية، ضف  ةانب أيتكاليف التسويق إذ لم يولي لهذا الجفي معدل تطور  نتائج سلبية  تحقيقحتى ربع الأداء المستهدف، وهذا نتيجة 

المنافسة الأجنبية الشديدة على   ب حدةببسوذلك ، %30.43بلغت إذ  إلى ذلك تحقيق نتائج ضعيفة في مؤشر الحصة السوقية  
نتائج سلبية في  مجممعاالأدوية الأجنبية المستوردة على منتجاتهم، كما حقق استهلاك هذا القطاع  وهو ما دفع المستهلكين لتفضيل 

،  مما يدل على ضعف سياسته التسويقية خلال هذه السنة وعدم قدرته على (%210.10) بلغرضا الزبون  إذ  بمؤشر كس
 جدد.زبائن  كسب  تهالحاليين ومحاول زبائنهالاحتفاظ ب

ه عن مستهدفات ةلكن بعيد، %20.0بلغت إيجابية وحقق نتائج ، 1120ئن عن سنة أداء بعد الزباتحسن قليلا  1120وفي سنة 
تائج سلبية بالإضافة إلى تحقيق ن(، %219.20كسب رضا الزبون إذ حقق نتائج سلبية بلغت )وذلك نتيجة تراجع كل من معدل  

ئن والتعريف بالمنتجات،  المزيد من الزبا استقطابلم يولي هذا الجانب أي اهتمام رغم أهميته الكبيرة في  امجممعفي تكاليف التسويق إذ 
  .منتجاته اقتناءنتيجة عزف المستهلكين عن  %10.32كما سجل نتائج ضعيفة فيما يخص الحصة السوقية بلغت 

 الههمنتيجة إوهذا (، %210.90نتائج سلبية بلغت ) وحقق 1120عن سنة  أداء بعد الزبائناهار فقد  1128أما عن سنة 
، الأداء المستهدف سلبية لم ترقى حتى لربعمحققا بذلك نتائج انخفضت حجم الميزانية المخصصة للتسويق الجانب التسويقي إذ 
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
تهدف له الحصة السوقية فمازالت بعيدة عن الأداء المسمعدل ن أما عكسب رضا الزبون، حقيق نتائج سلبية في مؤشر  بالإضافة لت
 .%31.20إذ بلغت 

  بسبب ، وهذا%202.23إيجابية بلغتنتيجة  محققا 1128عن سنة أداء بعد الزبائن  تحسنفقد  1129أما بخصوص سنة 
، بالمقايل تحقيق بأهمية الترويج لمنتجاته امجممعويرجع ذلك لاقتناع  ،ستهدفهمتجاوزا ما ا  تطور تكاليف التسويق تحسن مؤشر 

 مستويات ضعيفة وسلبية  في كل  من مؤشر تطور الحصة السوقية ومعدل كسب رضا الزبون.

وذلك ناتج عن تسجيل نتائج سلبية في كل من مؤشر ، %1.02محققا نتائج ضعيفة بلغت  1111نهار أداء بعد الزبائن سنة لي
 أما بخصوص معدل الحصة السوقية فلم تصل حتى إلى ربع النتيجة المستهدفة.رضا الزبون، مؤشر كسب المردودية التجارية و 

إلا أها لازالت ضعيفة، وهذا  %11.19يجابية بلغت إإذ حقق نتيجة  1111عن سنة  1112ليتحسن أداء بعد الزبائن سنة 
كسب رضا الزبون إذ بلغت   ؤشر(، وم%21.10نتيجة تسجيل نتائج سلبية في كل من مؤشر المردودية التجارية إذ بلغت )

ل تحقيق مستويات مقاب الشديدة التي يشهدها القطاع، كسب رضا الزبون نتيجة المنافسةمؤشر  بالإضافة إلى تراجع (، 219.09%)
 .الأداء المستهدف تمؤشر تطور تكاليف التسويق إذ تجاوز يخص جيدة فيما 

أداء بعد الزبائن امحاقق بالمستهدف والشكل التالي يوضح مقارنة بين متوسط   

 مقارنة متوسط أداء بعد الزبائن بالمستهدف(: 93) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات برنامج " بالاعتمادعداد الباحثة إ نم المصدر:

تحقيق يعود ذلك لحقق أداء جد ضعيف ولم يقترب حتى من ربع الأداء المستهدف، و  امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن 
متوسطة ، كما حقق نتائج %19.32في كل من متوسط معدل المردودية التجارية نتيجة تراجع مبيعاته إذ بلغت مستويات متدنية 

لغت ب إذ حقق نتائج متدنية في متوسط معدل الحصة السوقيةأيضا   ، %20.99في متوسط معدل تطور تكاليف التسويق بلغت 
السعي  امجممع(، لذا على %230.13الزبون بلغت ) كسب رضا تائج سلبية في  متوسط معدل  ، كما سجلت أيضا ن1.00%

 .جددبائن ز الحاليين ومحاولة كسب  زبائنهلتطوير ومراجعة سياسته التسويقية  التي تقضي بضرورة امحاافظة على  
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
ة على تحسين أنشطته الداخلية للارتقاء بأدائه المالي، من خلال خاصيص ميزاني امجممععمل تحليل بعد العمليات الداخلية: .3

للبحث والتطوير، وإعادة تجهيز وحداته بآلات ومعدات متطورة بما يساهم في خافيض تكاليف الصيانة، وللوقوف على الأهداف 
 ات الداخلية كل التالي يوضح تطور أداء بعد العمليبخصوص عملياته الداخلية اخترنا مجموعة من المؤشرات، والش امجممعالتي سطرها 

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعتطور أداء بعد العمليات الداخلية (: 94) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر:   

هي  1120ستهدفه، بينما سنة التي حقق فيها امجممع أداء جيد وأضعاف ما ا هي السنة 1120سنة  من الشكل أعلاه نلاحظ أن
  عد العمليات الداخليةبوالشكل التالي يوضح تطور أداء مؤشرات مستويات متدنية،  امجممعالسنة التي حقق فيها 

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعتطور أداء مؤشرات بعد العمليات الداخلية (: 95) شكل رقم
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 

  
 

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

إدارة  ف، وهذا ناتج عن ضع%20.0إذ بلغ  1120حقق أداء تشغيلي ضعيف جدا سنة  امجممعالشكل أعلاه نلاحظ أن من 
نصيب   أداء ضعيف جدا في مؤشر وحقق بذلك يستطع خافيض تكاليف الصيانة خلال هذه السنة،  حيث لم عملية الصيانة

( ان المخزونمعدل دور  الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة،  أما بخصوص  المؤشرات الأخرى ) تطور تكاليف البحث والتطوير،
فقد حقق مستويات بعيدة كل البعد عن المستهدفات،  مقابل تحقيق مستويات جيدة في  كل من مؤشر الاستغلال الأمثل للطاقة 

 .% 57.16غ إذ بل مقبول في مؤشر الرافعة التشغيلية  ومعدل ،%125.53بلغت حيث  تاجية الإن

جة من في مؤشر نصيب الوحدة المنت جيدة جدا، ويعود ذلك لتحقيق تحقيق مستويات جيدةمحققا نتائج  2112سنة  ليتحسن
و الدعم خلال هذه السنة، والسبب في ذلك هالتحكم في تكاليف الصيانة  في امجممععلى سعي تكاليف الصيانة، وهذا ما يدل 

من أجل إعادة تجهيز وحداته وهذا ما ساهم في خافيض تكاليف الصيانة، مقابل ثبات أداء مؤشر دوران  امجممعاه قالمالي الذي تل
 .2116ة المخزونات مقارنة بسن

دوران كل من مؤشر   ة تراجع أداءنتيجوهذا ، %22.3إذ بلغ  2112 قليلا عن سنة 2117التشغيلي سنة  نخفض الأداءلي
 .تطور تكاليف البحث والتطوير المخزون ومؤشر
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
ة تحقيق نتائج جيدة في مؤشر نصيب جينت، %112.42إذ بلغ  2117بسنة تحسن الأداء التشغيلي مقارنة  2112ة وفي سن

، بالإضافة إلى تحقيق %1.2بلغ أداؤه دوران المخزونات إذ  الوحدة المنتجة من تكاليف الصيانة، بالمقابل هناك تراجع في مؤشر
 .شغيليةتحقيق نتائج سلبية جدا في مؤشر الرافعة التأيضا ، تطور تكاليف البحث والتطويرفي أداء مؤشر متدنية مستويات 

 .مؤشر الرافعة التشغيليةتحسن  بسبب، %155.42إذ بلغ جيدة  تالتشغيلي مستوياالأداء  حقق 2121وفي سنة 

ل دوران ومعد، وذلك نتيجة تحقيق نتيجة سلبية في كل من مؤشر البحث والتطوير، 2121سنة قليلا  التشغيليالأداء تراجع لي
 المخزون.

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعمقارنة بين متوسط أداء بعد العمليات الداخلية بالمستهدف (: 96) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة   المصدر

يات جيدة ، وهذا نتيجة تحقيق مستو توسط الأداء المستهدفك مجيد وتجاوز بذلحقق متوسط أداء  امجممعيوضح الشكل أعلاه أن 
 ، ومتوسط معدل الرافعة التشغيلية.الإنتاجيةفي متوسط مؤشر الاستغلال الأمثل للطاقة 

لذا تصدي لمنافسيه، وعامل أساسي لبقائه وال امجممعتعتبر الموارد البشرية محرك نشاط تحليل نتائج مؤشرات بعد التعلم والنمو: .4
البشرية، والشكل  هواردلأهدافه المتعلقة بم امجممعمجموعة من المؤشرات التي تسمح لنا بالكشف عن مدى وصول  انتقاءحرصنا على 

 التالي يوضح تطور أداء بعد التعلم والنمو 
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بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعتطور أداء بعد التعلم والنمو (: 97) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة   المصدر

والشكل ، 1128فقط وهي  وز الأداء المستهدف في سنة واحدةحقق أداء جيد وتجامن الشكل أعلاه نلاحظ أن مجمع صيدال 
 التعلم والنمو عد بالتالي يوضح تطور أداء مؤشرات 

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعبعد التعلم والنمو تطور أداء (: 98) شكل رقم
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 ."Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:

نصف تقريبا  وحقق بذلك  1120سنة ضعيف فيما يخص بعد التعلم والنمو كان  امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن أداء 
 قق إذ حوذلك نتيجة تحقيق مستويات جد متدنية فيما يخص مؤشر  دوران العمال،   ، %02.22 الأداء المستهدف، حيث بلغ

نتيجة جيدة قابل حقق ، بالمتحقيق أرباح مما يدل على مساهمة العمال في  في تحقيق أرباح صافية نتيجة جيدة مؤشر إشراك العاملين
ر بالإضافة لذلك حقق مؤشر تطو  باستقطاب الكفاءات، امجممعهتمام ا، مما يدل على فيما يخص معدل التأطير %88بلغت 

 رى سجلتهي الأخ  نفقات التدريببضرورة تحفيز عماله، و  امجممعنتيجة اقتناع  %232.0المكافئات التشجيعية أداء جيد إذ بلغ 
معدل دوران العمل  أداء منخفضا وبعيد تماما عن الأداء المستهدف له ولم يصل  مؤشرفي حين حقق ، %220.3أداء جيد بلغ 

 نتيجة تسريح العديد من العمال لوجود عمالة فائضة. حتى إلى ربع الأداء المستهدف

في ذلك يعود لتحقيق  ب، والسب(%20.10) وحقق نتائج سلبية بلغت بعد التعلم والنمو أداء  اهارفقد  1120أما عن سنة 
بالمقابل تسجيل تحسن  ،يبالتدر  تنفقا مستوىفي  وانخفاضا، كما سجلت تراجعا تطور المكافئات التشجيعيةنتائج سلبية في مؤشر 

 .%211إذ بلغ  دوران العمالفي مؤشر 
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تطور المكافئات وهذا نتيجة تحسن مؤشر ، %212.19تحسن أداء بعد التعلم والنمو وحقق نتائج جيدة بلغت  1128وفي سنة 

مال في تحقيق إشراك العمؤشر و  إلى إجمالي الأجور مؤشر نفقات التدريبأما عن ت بذلك النسبة المستهدفة، إذ تجاوز التشجيعية 
 يد تماما عن الأداء المستهدف له.أداء سالب وبعأرباح صافية فقد حققا 

تحقيق  وفاض هالانخ، وسبب هذا %22.41بلغت  ضعيفةنخفض أداء بعد التعلم والنمو وحقق نتائج افقد  2112أما عن سنة 
جمالي الأجور إنفقات التدريب إلى  ربخصوص مؤش، وأيضا (%12.74) المكافئات التشجيعية إذ بلغت رمؤشر تطو نتائج سلبية في 

لم تصل حتى إلى ربع الأداء المستهدف، وهذه عوامل كلها ساهمت في حيث أها  (%125.73) حقق نتائج سلبية بلغتفقد 
 ضعيف.تحقيق أداء 

في كل من مؤشر ضعيفة تحقيق نتائج  بسبب، وذلك (%13.35غ )بلإذ  2121أداء سالب سنة بعد التعلم والنمو كما حقق 
قيق إشراك العمال في تح، بالإضافة إلى تحقيق نتائج سلبية فيما يخص %34.14المكافئات التشجيعية المقدمة للعمال إذ بلغت 

 (.%121.22) إذ بلغتنفقات التدريب إلى إجمالي الأجور ، وأيضا تسجيل أداء سالب في مؤشر أرباح صافية

لكن لا يزال بعيد عن الأداء  ،%46.26بلغ موجب إذ حقق أداء  2121عن سنة قليلا  2121سنة  امجممعأداء  حسنليست
، مقابل تسجيل (%66.12) تسجيل نتائج سلبية في مؤشر إشراك العمال في تحقيق أرباح صافية إذ بلغ بسببوذلك المستهدف، 

 تطور المكافئات التشجيعية.مؤشر  ءرتفاع أداا

عد التعلم والنمو بوالشكل التالي يوضح مقارنة بين الأداء المستهدف وامحاقق فيما يخص   

 (2121-2116مقارنة بين الأداء المستهدف والمحقق فيما يخص بعد التعلم والنمو بمجمع صيدال للفترة )(: 99) شكل رقم

 

 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة   المصدر

من بذل ليه علم يستطع بلوغ ربع الأداء المستهدف فيما يخص بعد التعلم والنمو، لذا لابد  امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن 
المزيد من امجمهودات وإعادة تسطير برامج تكوينية بما يتوافق مع التطورات الحالية، بالإضافة إلى تكثيف الاهتمام بموارده البشرية 

 وران العمال.معدل دخافيض وصولا لتحقيق أهدافه، والعمل على تحسين ظروف العمل بما يضمن له يتهم إنتاجللرفع من 
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لذا ليه، إأساسي يسعى  كهدف  التخفيض مخلفات نشاطه على البيئة ووضعه امجممعسعى ات البعد البيئي: تحليل نتائج مؤشر .5

ته البيئية، والشكل سياسبلأهدافه المتعلقة  امجممعحرصنا على انتقاء مجموعة من المؤشرات التي تسمح لنا بالكشف عن مدى وصول 
 البعد البيئي أداء التالي يوضح تطور 

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعأداء البعد البيئي (: تطور 100) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:  

بر سنة ، وتعتالخمس سنوات الأخيرةقد حقق مستويات أداء فاقت المستهدف له خلال  امجممعأعلاه نلاحظ أن  شكلمن ال    
هي أسوء سنة حقق فيها أداء بيئي جد ضعيف وأهمل تماما هذا الجانب ولم يوله أية أهمية رغم أهميته الكبيرة في خافيض  1120

 ة.حقق فيها مستويات جيد 1128سنة بينما أحسن سنة بالنسبة له هي ، التكاليف

 والشكل التالي يوضح تطور أداء مؤشرات البعد البيئي 

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعمؤشرات البعد البيئي (: تطور أداء 101) شكل رقم
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 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:

وبعيد جدا عن الأداء المستهدف إذ بلغ  1120حقق أداء بيئي ضعيف سنة  امجممعأعلاه أن  شكليتضح لنا من ال    
تزامه العدم  مخلفات نشاطه على البيئة، وأيضا يدل على امراعيوهذا دليل على عدم اهتمامه بمسؤوليته البيئية، وغير ، (01.00%)

، كما لاحظنا إسرافه في (%2.62)أداء مؤشر الغرامات والضرائب البيئية أداء سالب بلغ  حققبالقوانين والإجراءات البيئية إذ 
 أداء ضعيف جدا. الغاز استهلاكأداء مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف  ستهلاكه للموارد الطاقوية إذ حققا

لجانب هتم بااخلال هذه السنة  امجممع، مما يدل على أن % 25.2بلغ إذ  2116عن سنة الأداء البيئي تحسن  2112وفي سنة 
يب الوحدة المنتجة من ونص الغازاستهلاك نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف البيئة، وفيما يخص المؤشرات ) على حمايةالبيئي وركز 

 جد ءأدا امجممعالأداء المستهدف له، بالمقابل حقق تجاوزت  جيدة ( فقد حقق نتائج، وتطور الضرائب البيئيةءالما استهلاكتكاليف 
 كذا معدل طرح النفايات.، و الكهرباءاستهلاك فيما يخص مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف ضعيف 

في  جيدةتحقيق مستويات أداء  بسبب، %216.16 محققا نتيجة بلغت في تحقيق أداء بيئي جيد امجممعاستمر  2117وفي سنة 
 .الموارد الطاقويةاستهلاك ات مؤشر 
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ونلاحظ أنه تراجع قليلا  ،2112سنة  %80.20فيما يخص أداءه البيئي، إذ بلغ أداؤه جيدة تحقيق مستويات في  امجممعليواصل 
كاليف في مؤشر نصيب الوحدة المنتجة من ت جيدةتحقيق مستويات  بسبب، إلا أنه لا يزال متجاوزا ما استهدفه، 1128عن سنة 
 .%01.00طرح النفايات إذ بلغ في مؤشر راجع ت امجممعبالمقابل سجل والماء،  الكهرباء استهلاك

 يجيدة في مؤشر نتائج  نتيجة تسجيل، %131.72إذ حقق نتيجة بلغت 2112سنة عن  2121الأداء البيئي سنة حسن ليت
إذ  الكهرباء والغاز، مقابل تحقيق مستويات متدنية في مؤشر تطور الضرائب البيئيةاستهلاك صيب الوحدة المنتجة من تكاليف ن

 .%16.3بلغت 

، وهو دليل %142.52ق نتيجة بلغت مخططا له إذ حقحقق الأداء البيئي قفزة نوعية متجاوزا بذلك ما كان  2121وفي سنة 
 بضرورة الاهتمام بالبيئة والعمل على تحقيق التنمية المستدامة وترشيد موارد الطاقوية. امجممععلى وعي 

ف ي بالمستهدوالشكل التالي يوضح مقارنة بين متوسط أداء البعد البيئ  

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعمقارنة بين متوسط أداء البعد البيئي بالمستهدف (: 102) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

اهتمامه  بالنسبة له ودليل علىجيد  داء الذي يسعى لبلوغه، وهذا مؤشرمتوسط الأتجاوز قد  امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن 
 .الموارد الطاقويةاستهلاك لبيئة وترشيده لتكاليف با

 سعى الجمع منذ نشأته لتجسيد صورته كمؤسسة مواطنة من خلال تبنيه العديد من برامج المسؤوليةتحليل أداء البعد الاجتماعي: .6
تعلقة بمسؤوليته لأهدافه الم امجممعمجموعة من المؤشرات التي تسمح لنا بالكشف عن مدى وصول  انتقاءحرصنا على لذا الاجتماعية، 

 يوضح تطور أداء البعد الاجتماعي الاجتماعية، والشكل التالي 
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 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعتطور أداء البعد الاجتماعي (: 103) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة  المصدر:

، في حين 1111و 1129و 1128تجاوز الأداء المستهدف له في ثلاث سنوات  ستطاعاالشكل أعلاه نلاحظ أن امجممع قد من 
عف مما يدل على ض، حقق فيهما أداء سالب وبعيد كل البعد عن الأداء المستهدف له مجممعهي أسوء سنة با 1120تعتبر سنة 
 .خلال هذه السنة امجمتمعاتجاه مساهمته 

 والشكل التالي يوضح تطور أداء مؤشرات البعد الاجتماعي  

 (2021-2016يدال للفترة )ص بمجمع(: تطور أداء مؤشرات البعد الاجتماعي 104) شكل رقم
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 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر:

، حيث (%01.09) البعد الاجتماعي بلغت أداءنتيجة سلبية في  1120قد حقق سنة  امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن 
 نه أحرز، بالإضافة إلى أمجممعضعف برامج السلامة والصحة المهنية با بسببسالب في معدل خطورة حوادث العمل أداء حقق 

 معدل تنمية امجمتمع سلبية فينتيجة  هذا الجانب، كما حقق امجممعهمال إ بسببتطور المساهمات الاجتماعية مؤشر في نتيجة سلبية 
 امحالي.

بلغ ، إذ لكن لم يصل حتى إلى ربع الأداء المستهدف له، 1120فقد تحسن أداء البعد الاجتماعي عن سنة 1120أما عن سنة 
، وأيضا مجممعة باجراءات الوقايإ يرعدم توف بسبب، ، ويعود ذلك لتحقيقه نتائج سلبية في كل من تطور حوادث العمل21.11%

ية وبعيدة كل البعد نتيجة سلب حقق ، إذومعدل تطور تنمية امجمتمع امحاليالمقدمة للعمال مؤشر المساهمات الاجتماعية  تراجع بسبب
 ستهدفه.امؤشر خطورة حوادث العمل فاق ما  تحسن فيامجممع  قابل سجلعن الأداء المستهدف له، بالم

، %200.2تعش أداء البعد الاجتماعي عن السنوات السابقة متجاوزا بذلك الأداء المستهدف له وقد بلغ ان 1128في حين سنة 
فاقت نتائج موجبة و  سجل ، إذدرجة خطورة حوادث العملو تطور حوادث العمل  ؤشرم ويعود ذلك لتحقيق مستويات جيدة في

 .امجممعستهدفه اما 

تحقيق مستويات جيدة في كل  بسبب، %223.98محققا أداء جيد بلغ  1129سنة  عرتفا ستمر أداء البعد الاجتماعي في الالي
مة والتي ترمي للحفاظ على السلا امجممعالإجراءات التي نظمها نتيجة عدد حوادث العمل مؤشر خطورة حوادث العمل و مؤشر من 

 والصحة المهنية.

 تراجع مؤشر تنمية امجمتمع امحالي بسبب، وهذا %00.28 إلى 1129قليلا عن سنة  1111ليتراجع أداء البعد الاجتماعي سنة 
لاجتماعية المقدمة ، بالإضافة إلى تراجع المساهمات اامجممعتراجع مبيعات  نتيجةالميزانية المخصصة لرعاية الفرق الرياضية  لانخفاض
 للعمال.

عدد حوادث  نخفاضا بسبب، %232.22بلغ نتعش أداء البعد الاجتماعي متجاوزا الأداء المستهدف له وقد ا 1112أما في سنة 
 تراجع معدل خطورة حوادث العمل، وذلك في إطار سعيه لتوفير ظروف عمل مناسبة لعماله. من نجر عنهاالعمل وما 
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الاجتماعي بالمستهدف  البعدأداء  بين متوسط مقارنةيوضح والشكل التالي   

 (2021-2016بالمستهدف بمجمع صيدال للفترة )(: مقارنة أداء البعد الاجتماعي 105) شكل رقم

 

 

 

 

 

 "Bsc designerمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات "المصدر: 

الأداء  اوز نصف مستوىتج ستطاعافي هذا البعد، حيث  مقبولقد حقق متوسط أداء  امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن 
زانية خطورة حوادث العمل، مقابل تراجع المي ؤشرحوادث العمل وم مؤشرالمستهدف، ويعود ذلك لتحقيق نتائج جيدة في كل من 

ة راجعة سياسته المتعلقم امجممعتنمية امجمتمع امحالي، لذلك على المقدمة للعمال والميزانية المخصصة لالمخصصة للمساهمات الاجتماعية 
 وهو ما يساهم في تحسين أداء هذا البعد. عمالهو تجاه مجتمعه ابالمسؤولية الاجتماعية 

لذا التكنولوجية،  لتطوير بنيته التحتية لمواكبة التطورات امجممعسعى  :والعولمة ات بعد الذكاء الاصطناعيتحليل نتائج مؤشر . 7
 ناعيلأهدافه المتعلقة بالذكاء الاصط امجممعنتقاء مجموعة من المؤشرات التي تسمح لنا بالكشف عن مدى وصول احرصنا على 

  بعد الذكاء الاصطناعيأداء ، والشكل التالي يوضح تطور والعولمة

 (2021-2016صيدال للفترة ) عبمجم والعولمة أداء بعد الذكاء الاصطناعي ر(: تطو 106) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

متوسط الأداء  المستهدف للبعد الاجتماعي متوسط أداء البعد الاجتماعي
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تعتبر سنة و (، 1112-1120لم يستطع تجاوز الأداء المستهدف خلال فترة الدراسة ) امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن 

حقق فيها أداء سالب وبعيد كل البعد عن الأداء المستهدف له مما يدل على ضعفه في تطوير بنيته  مجممعهي أسوء سنة با 1128
 التحتية.

   والشكل التالي يوضح تطور أداء مؤشرات بعد الذكاء الاصطناعي

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعتطور أداء مؤشرات بعد الذكاء الاصطناعي (: 107) شكل رقم

  

 

 

 

 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتماد  من إعداد الباحثة المصدر
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، وهذا دليل %20.22في بعد الذكاء الاصطناعي قدر بـ  1120حقق أداء ضعيف جدا سنة  امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن 

 تكنولوجيا المعلومات مصلحةعدد العمال في مؤشر السنة، إذ حقق نتائج متدنية في  على ضعفه في إدارة بنيته التحتية خلال هذه
فلم يسجل  البيانات ختراقاعامل، أما بخصوص عدد حالات  211مؤشر عدد الهواتف الثابتة لكل و ، %20.00بلغت  حيث

نت عض وحداته بالأنتر تزويد ب بسببعلى الأنترنت  الإنفاقتكاليف  تطور في مؤشر رتفاعاامجممع أية حالة، بالمقابل سجل امجممع 
 .%20.20إذ حققت معدل تجاوز 

تحقيق مستويات متدنية في جميع مؤشراته نتيجة ، وهذا %0.20 فقد تراجع أداء بعد الذكاء الاصطناعي إلى 1120أما عن سنة 
عامل، حيث حقق في مؤشر  211لم تبلغ حتى ربع الأداء المستهدف، باستثناء تحقيق أداء مقبول في مؤشر  عدد الحواسيب لكل 

 الإنفاقمؤشر ،كما حقق مستوى متدني في %20.21العمال في مصلحة تكنولوجيا المعلومات والاتصال  أداء سالب بلغ عدد 
فقد حقق مستوى أداء لا تتجاوز عامل  211لكل  عدد الهواتف الثابتة مؤشر ،  أما بخصوص %0.03نترنت لم يتجاوز على الأ
خلال  للمجمعي حالة،  وعموما هناك ضعف في إدارة البنية التحتية  ،  وبخصوص عدد حالات الاختراق فلا يوجد أ0.09%

 هذه السنة.

 وهو دليل على عدم، (%3.09) شديدا وحقق أداء سلبي بلغ اهياربعد الذكاء الاصطناعي  ءاهار أدافقد  1128أما عن سنة 
على الأنترنت  ؤشر الإنفاقم، إذ حقق نتائج سلبية في امجممعأهمية لهذا الجانب رغم أهميته الكبيرة في النهوض بأداء أية  امجممعإعطاء 
  .عدد عمال مصلحة تكنولوجيا المعلوماتفي مؤشر ، كما حقق مستويات ضعيفة جدا (%22.03) بلغت

كن لا يزال ضعيف، ل %31.11نتيجة قدرت بـ  محققا 2117تحسن أداء بعد الذكاء الاصطناعي عن سنة  2112وفي سنة 
، %51.73بلغ إذ  ، كما تحسن مؤشر عدد الحواسيب%111.15 تعلى الأنترنت إذ تجاوز  الإنفاقن مؤشر سويعود ذلك لتح

أداء ضعيف  ، كما سجل(%11.12غ )أداء سالب بل صلحة تكنولوجيا المعلومات إذ حققمقابل تراجع مؤشر عدد العمال في م
 .في مؤشر عدد مستخدمي الهواتف الثابتة

ذ على الأنترنت إ الإنفاق، ويعود ذلك لتراجع معدل %11.02 إلىأداء بعد الذكاء الاصطناعي  اهارفقد  1111أما عن سنة 
، كما حقق نتائج بعيدة عن المستهدفات في كل من مؤشر عدد العمال في مصلحة تكنولوجيا المعلومات ومؤشر %41.17 بلغ

 . عامل 111لكل  عدد مستخدمي الهواتف الثابتة

، وهذا يعود لتحقيق نتائج سلبية في % 2.77والتقهقر محققا نتيجة تقدر بـ  فاضنخلذكاء الاصطناعي في الاداء بعد اليستمر أ
 على الأنترنت، وتحقيق مستويات متدنية في باقي المؤشرات. الإنفاقمؤشر 

بالمستهدف والعولمة  بعد الذكاء الاصطناعيوالشكل التالي يوضح مقارنة بين متوسط أداء   

 

 

 



 

332 

 

بمجمع صيدال تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في   

 
 (2021-2016بالمستهدف بمجمع صيدال للفترة )والعولمة مقارنة متوسط أداء بعد الذكاء الاصطناعي (: 109) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

قد حقق أداء ضعيف نسبيا في هذا البعد، حيث أنه لم يستطع على الأقل بلوغ ربع  امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن       
 %23.38التحتية إذ بلغ متوسط الأداء ته ، وهذا يعود لضعف إدارته في تطوير بني%23.38مستوى الأداء المستهدف إذ حقق 
وهي بعيدة كل البعد عن الأداء  %29.00على الأنترنت  إذ بلغ متوسط الأداء  الإنفاقكما يعود ذلك لتراجع معدلات 

تحقيق نتائج ضعيفة جدا في كل من معدل تطور  عدد عمال مصلحة تكنولوجيا  المعلومات إذ بلغ متوسط وأيضا المستهدف، 
ية ،  كما حققت نتائج جد متدن%08.00عامل إذ بلغ متوسط الأداء  211عدد الحواسيب لكل مؤشر ،  و % 21.10الأداء 

 .لتحتيةطوير بنيته االمتعلقة بتمراجعة سياسته  امجممع،  لذلك  على %22.08ذ بلغ متوسط الأداء إفي مؤشر عدد الهواتف الثابتة 

 .تحليل نتائج الأداء الكلي بمجمع صيدال .8

لال الاستعانة نتائج الأداء الكلي من خيعتبر الأداء الكلي محصلة أداء جميع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، ويمكننا عرض تحليل        
 بالشكل التالي 

 (2021-2016صيدال للفترة ) بمجمعالأداء الكلي (: 110) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادمن إعداد الباحثة المصدر: 

متوسط الأداء  المستهدف لبعد الذكاء الاصطناعي متوسط أداء بعد الذكاء الاصطناعي
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قليلا سنة ارتفع ، ثم 1120وأقل من الأداء الكلي المستهدف سنة  موجب حقق أداء كلي امجممعمن الشكل أعلاه نلاحظ أن 

ويعود ذلك موجب، ويحقق أداء  1129المستهدف، لينخفض مجددا سنة  الأداء الكلي منأقل  ولكن لا يزال 1128و 1120
قل ألكن لا يزال و  1129عن سنة  1112و 1111ة والمالي عن المستهدف، إلا أنه تحسن نسبيا سنجتماعي الأداء الالانخفاض 

 من الأداء المستهدف. 

لي والشكل التالي يوضح مقارنة متوسط مستوى الأداء الك الأداء المستهدف طيلة فترة الدراسة. وعلى العموم لم يصل امجممع إلى
 صيدال  بمجمعامحاقق بالمستهدف 

 صيدال بمجمعالمحقق بالمستهدف  كلي(: مقارنة متوسط مستوى الأداء ال111) شكل رقم

 
 "Bsc designerعلى مخرجات " بالاعتمادإعداد الباحثة  نم المصدر: 

لتمويلية إعادة النظر في سياسته ا من امجممعالمستهدف لذا لابد على الأداء امحاقق أقل من كلي أعلاه نلاحظ أن الأداء ال شكلمن ال
 والاستثمارية والتسويقية وبذل المزيد من امجمهودات لتطوير بنيته التحتية.

إذن من خلال تحليل مؤشرات وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن نستنتج أن بطاقة الأداء المتوازن لم تقتصر فقط على تقييم الأداء المالي      
تلف لتسويقي والتشغيلي بالإضافة إلى أداء الموارد البشرية، وأيضا الأداء البيئي والاجتماعي، وتقيس أيضا مخبل تعدته لتقييم الأداء ا

 المخاطر التي من الممكن أن تواجه امجممع بما يساهم في الارتقاء بالأداء المالي للمجمع ككل. 

 .وصعوبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال لمشاك :لثالثاالمطلب 

، وعند مجممعاتسمح بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الأداء المالي وقيادته نحو خلق القيمة من خلال مقارنة المستهدفات بما حققه      
 لعله من أهمها   محاولتنا تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال واجهتنا العديد من الصعوبات

من الصعوبات التي واجهتنا عند تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في مجمع صيدال هو عدم الحصول على بعض المعلومات   .2
دون الحصول  مما حال الا يمتلك المعدات اللازمة لقياسه امجممعذلك أن نبعاائت الغازات، إكتلك المتعلقة بقياس نسبة 

 .بمسؤوليته البيئية امجممع، رغم أهمية هذا المؤشر في قياس مدى التزام عليها
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أيضا من الصعوبات التي واجهتنا  هي صعوبة تحديد بعض المستهدفات كتلك المتعلقة بالبعد البيئي والبعد الاجتماعي   .1

 نتاج قسم الإ القيادة الخاصة لوحات  تقييم أداءه ويلجأ إلى استخداملا يعتمد على الموازنات التقديرية في امجممعكون 
مع العديد من  تقابلاالعديد من الم الأمر لإجراء  واضطرناوالمبيعات والموارد البشرية، وبالتالي هذا الأمر شكل عائق لنا 

حظناه على المعلومات الكافية حول كيفية تحديد المستهدفات، لكن ما لا لوالمسؤولين للحصو راقبة التسيير بمالمكلفين 
 وجود تضارب في كيفية تحديد المستهدفات بين مختلف المكلفين بمراقبة التسيير. 

ار أهم المؤشرات لكل بعد من أبعاد البطاقة لذا حرصنا على اختي اختيارتعدد مؤشرات تقييم الأداء هذا الأمر صعب علينا  .3
رات المهمة والبعيدة عن التعقيد، وذلك من أجل تجنب فقدان المؤشرات للدور الذي وضعت من أجله، بالإضافة المؤش

 إلى نقص العديد من المعلومات وأحيانا تماطل المسؤولين عن تقديم المعلومات الكافية.
عدم  نتجنااستاء مقابلة معهم الجهل الكلي من طرف المدراء حول كيفية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، فمن خلال إجر  .0

 وعيهم بهذا النموذج. 
 .صيدال بمجمعتحسين الأداء المالي  آفاق :رابعالمطلب ال

وجود بعض  بببسإلى أنه لم يصل إلى مستوى الأداء المخطط له وذلك بأدائه للارتقاء  امجممعرغم امجمهودات التي بذلها 
 المالي   دائهبأتباعها للنهوض إمن  امجممعسنقترح مجموعة من المتطلبات التي لابد على  لكالفجوات التي حالت دون ذلك، لذ

 لمستهدفانتاج الإنحراف اعن سبب نتاج والاستفسار من مدير مصلحة الإ مجممعلاحظنا من خلال دراستنا الميدانية با .2
أغلب المنتجات  فتلعملية التوريد ت ببطيءعن امحاقق أن أغلب الأسباب ترجع إلى ضعف وتراجع سلسلة التوريد، إذ 

 مثل مسبقا من المواد الأولية والعمل على تأمينها لتفادي الوقوع في احتياجاتهبتحديد  امجممعنصف المصنعة، لذا ننصح 
 هذه المشاكل مجددا. 

صة مع التقدم التكنولوجي خااللجوء إلى التدريب عن بعد  عليهعدم التركيز على التدريب الميداني فقط بل لابد  امجممععلى  .1
بالإدارة المالية،  خاصة تلك المواضيع المتعلقة نفقات التدريبوظهور العديد من تقنيات التواصل بما يساهم في خافيض 

 مراقبة التسيير.. إلخ. 
زيد من المزيد من الأسواق الجديدة بما يساهم في تحقيق الم اكتساحمراجعة سياسته التسويقية بما يضمن له  امجممععلى  .3

 الأرباح.
الرفع من الميزانية المخصصة للبحث والتطوير والعمل على الاختراع وعدم الاكتفاء بالتطوير فقط، وهذا بدوره  امجممععلى  .0

 بما يساهم في تحقيق المزيد من الأرباح.  للمجمعسينعكس على تطور الحصة السوقية 
تفادي واكبة آخر المستجدات فيما يخص الأدوية في العالم لملابد عليه من  امجممعا لحساسية القطاع الذي ينشط فيه نظر  .2

إذ أغلبية المخزونات المكدسة سببها ظهور منتجات جديدة ذات فعالية عن المنتجات التي ، مجممعتكدس المخزونات با
 .امجممعها، وهذا بدوره سيؤدي إلى خافيض أرباح إنتاج سبق له 

وهذا من شأنه تدمير  المضافة الاقتصاديةالاهتمام أكثر بمساهميه إذ لاحظنا تسجيل قيم سالبة في معدل القيمة  امجممععلى  .0
 المساهمين.
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 الشركات الأجنبية. ية كما فيي محااكاة التطورات الحاصلة في الصناعة الصيدلاننتاجإعادة النظر في برنامجه الإ امجممععلى  .0
 ينالحرص على التدريب المستمر لعمال مصلحة البيئة، إذ من خلال دراستنا الميدانية وإجراء مقابلة مع المسؤول امجممععلى  .8

 دريبهمنقص البرامج التدريبية المخصصة لهم وعدم إعطاء هذه المصلحة أهمية كبيرة، لذا لابد من ت ابالبيئة استنتجنالمكلفين 
 امش ربح.يق هقعلى كيفية إدارة المخلفات الصناعية بما يساهم في خافيض الضرائب البيئية وبالتالي تح

من خلال إجراء مقابلة مع مدير مصلحة الموارد البشرية عن البرامج التدريبية المخصصة للعمال أكد لنا أنه يبذل قصار  .9
 لك، لذلحصص المبرمجة لهمإلى اللذهاب أحيانا ف العمال جهده ليشمل التدريب جميع العمال، لكل هناك تماطل من طر 

هاراتهم يساهم في تنمية وتطوير مسإجراءات ردعية في حقهم منها الخصم من الراتب، لأن التدريب  ذاخاا امجممععلى 
 يتهم وبالتالي تحقيق هامش ربح.إنتاج وبالتالي ستتحسن 

الاعتماد على مساءلة المندوبين الطبيين حول المبيعات التي يحققوها، إذ من خلال إجراء الدراسة الميدانية  امجممععلى  .21
سويق وعدم اللجوء إلى ضعف الت سببه امجممعبيعات مبوحدة التسويق بباتنة أكد لنا المسؤول عن المبيعات على أن تراجع 

 الربحية.انخفاض بدوره ساهم في  ذاالمساءلة، وه
 اللجوء إلى فتح وحدة توزيع في الجنوب وهذا من شأنه خافيض تكاليف نقل المنتوجات بين الولايات. امجممععلى  .22
جأ إلى ذلك، لكن هذا تل الاقتصاديةفأغلب المؤسسات  زبائنهلقياس مستوى رضا  استبيانالعمل على توجيه  امجممععلى  .21

وبالتالي لا توجد تغذية عكسية، ولابد أن يمس هذا الاستبيان الجوانب المتعلقة بكل من جودة  امجممعالأمر غير متوفر في 
 المنتج، جودة التغليف، سرعة التوصيل، وفعالية المنتج.

 .نتاجالتجديد المستمر لآلاته لتفادي توقف الإ امجممععلى  .23
 .هاتلف لتفادياج نتالإالمواد الأولية المستخدمة في  استلاموضبط مواعيد الإنتاجية إعادة النظر في سياسته  امجممععلى  .20
لذا من مواده الأولية من الخارج،  %92هو اعتماده على استيراد أكثر من  مجممعما لاحظناه من خلال دراستنا الميدانية با .22

ها محليا، وهو اجنتفر على جميع المقومات اللازمة لإو خاصة أنه يت امجممعبعض المواد داخل إنتاج إلى اللجوء  امجممععلى 
 من فروقات أسعار الصرف مما يساهم في زيادة الأرباح. ةالاستفادبدوره سيساهم في 

من خلال إجراء مقابلة مع عمال مصلحة الإدارة المالية لاحظنا نقص معرفتهم بأساليب تقييم الأداء المالي الحديثة، لذا  .20
وتجنيبه لانحرافات ا اكتشافلتمكينهم من  ،على الطرق الحديثة لتقييم الأداء المالي عمالهبضرورة تدريب  امجممعننصح 
دوره بوهو  ،في خسائر بما يعود عليه بفوائد كبيرة، كما يسمح لهم باقتناص الفرص والتدخل في الوقت اللازم الوقوع

 .سيساهم في الارتقاء بالأداء المالي
ي حالة على تطوير مهاراتهم بما يساهم في خافيض التكاليف، فف والعملنتاج مصلحة الإالتركيز على عمال  امجممععلى  .20

 ةالاستفادو يمكن فتح باب الحوار معهم أيضا  ،لهاإلى حنتاج سيسعى عمال مصلحة الإنتاج وقوع مشكلة في مواقع الإ
 .نتاجسيرورة عملية الإ من ملاحظاتهم حول

بذل المزيد من الجهود لإبرام المزيد من الاتفاقيات مع المخابر الأجنبية للاستفادة من نقل التكنولوجيا والتخفيف  امجممععلى  .28
 المالي. بأدائهمن حدة المنافسة، وبالتالي تطوير حصته السوقية والارتقاء 

 .ستمرارن أداء مالي متطور باعلى استقرار أرباحه لضما افظةعلى امجممع مراجعة سياسته التمويلية والعمل على امحا .29
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:خلاصة الفصل  

تعرضنا في الدراسة التطبيقية إلى دراسة حالة مؤسسة اقتصادية متخصصة في تصنيع وتوزيع الأدوية، ألا وهو مجمع صيدال، من      
دوات ية، وأهم المهام التي يقوم بها لتحقيق أهدافه، كما وقفنا على الأإنتاجخلال التطرق لأهم الأسباب التي أدت لبروزه كمؤسسة 

تقارير والوائئق مقابلة مع المكلفين بمراقبة التسيير والاطلاع على ال إجراءفي تقييم أداءه المالي، وذلك من خلال  امجممعالتي يستخدمها 
 .ةوامحااسبة التحليلية، بالإضافة إلى جداول القيادة وبعض النسب المالي، إذ يعتمد على كل من امحااسبة العامة، للمجمعالرسمية 

من   هذا الأخيربرإذ يعت ،"Bsc disigner"مجية بر صيدال باستخدام  بمجمعلذا حاولنا تصميم أنموذج لبطاقة الأداء المتوازن 
  .1112لى غاية إ 1120 زن، وذلك للفترة الممتدة منالبرمجيات امحااسبية الحديثة النشأة والذي يمكن من تصميم بطاقة الأداء المتوا

، ةكمراجعة سياسته التسويقية بما يضمن له اكتساح المزيد من الأسواق الجديد  للمجمعكما تطرقنا إلى سبل الارتقاء بالأداء المالي 
وأيضا الرفع من الميزانية المخصصة للبحث والتطوير والعمل على الاختراع وعدم الاكتفاء بالتطوير فقط، وهذا بدوره سينعكس على 

صة السوقية، بالإضافة إلى بذل المزيد من الجهود لإبرام المزيد من الاتفاقيات مع المخابر الأجنبية للاستفادة من نقل حتطور 
توفر على جميع خاصة أنه ي امجممعبعض المواد المستوردة داخل  نتاج من حدة المنافسة،  وضرورة اللجوء لإالتكنولوجيا والتخفيف 

ضا من فروقات أسعار الصرف مما يساهم في زيادة الأرباح، وأي ةالاستفادها محليا، وهو بدوره سيساهم في نتاجالمقومات اللازمة لإ
 تلفوجات لتفادي لمنتا إنتاج وضبط مواعيد استلام المواد الأولية المستخدمة في ية الإنتاجإعادة النظر في سياسته  امجممععلى 

 .المنتوجات

كما تطرقنا إلى عرض صعوبات تطبيق ببطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال لعله من أهمها صعوبة تحديد بعض المستهدفات كتلك 
خدام لوحات لا يعتمد على الموازنات التقديرية في تقييم أداءه، ويلجأ إلى است امجممعالمتعلقة بالبعد البيئي والبعد الاجتماعي كون 

 والمبيعات والموارد البشرية، وبالتالي هذا الأمر شكل عائق لنا.نتاج القيادة الخاصة بقسم الإ

الكشف على أداءه  يضمن له إعادة تصميم نظام مراقبة التسيير، وذلك بالاستعانة بمختلف الخبراء بما امجممعومما سبق على       
ودعم الإدارة العليا، وصولا لتحقيق أهدافه، وحفاظا على مركزه التنافسي، محاولا  مجممعالمالي، وذلك من خلال تكاثف الجهود با

 ستعداد لمختلف التهديدات التي من الممكن أن تواجهه.وضرورة الاقدر الإمكان من الفرص المتاحة أمامه،  ةالاستفادبذلك 
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جمع صيدالبم تقييم الأداء الماليساهمة بطاقة الأداء المتوازن في الفصل الرابع: م صيدال  عبمجم تقييم الأداء الماليالفصل الرابع: مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في    الخاتمة  

وهو ، كثيرة أمامها  ظهور تحديات التي أدت إلى الاقتصاديةالجزائرية العديد من التغيرات والتحولات  الاقتصاديةشهدت المؤسسات  
عد متوقف على ما لم ي متميز أداءوفي ظل هذه التغيرات فإن تحقيق ما أوجب عليها التصدي لها من خلال السعي لتحسين أدائها، 

مواردها المتاحة  من ةالاستفاد على بدرجة أساسية على مدى قدرتها  تهانيات وموارد، وإنما تتحدد فعاليتمتلكه المؤسسة من إمك
لى مكانتها، ولعله سوقية، بما يضمن لها الحفاظ ع)البشرية، المالية، التنظيمية..(، وصولا لتحقيق الريادة والاستحواذ على أكبر حصة 

تعتبر من  نجد بطاقة الأداء المتوازن، التي قيقها لأداء مالي جيدمن أنجع الأساليب التي اعتمدتها هذه الأخيرة في قياس مدى تح
مليات المؤسسات ملائمة لع رأكثأصبحت و ، الاقتصاديةالأساليب الإدارية الحديثة المستخدمة في تقييم الأداء المالي بالمؤسسات 

عامة ال الاستراتيجية  ن وتعمل على ترجمةلان ونورتعلى يد كل من كاب 2991في ظل البيئة الحديثة، إذ برزت سنة  واستراتيجيتها
، ويتم قياس درجة تحقيق هذه الأهداف من خلال الاعتماد على مجموعة من الاستراتيجيةللمؤسسة إلى مجموعة من الأهداف 

 .مؤشرا، إذ تعمل هذه الأخيرة على الموازنة بين الأهداف المالية وغير المالية 30رات، شريطة ألا يتجاوز عدد المؤشرات المؤش

ومن خلال ما سبق حاولت هذه الدراسة التطرق لبطاقة الأداء المتوازن من خلال استعراض أسباب نشأتها وعرض أجيالها وخطوات 
بعادها بشيء من التفصيل، وكذا عرض مؤشرات كل بعد من أبعاد البطاقة، ومحاولة ربطها بعملية تصميمها، بالإضافة إلى استعراض أ

اهم في تحقيق النمو التي تس الاستراتيجية  تقييم الأداء المالي، إذ وقع اختيارنا على القطاع الصيدلاني  الذي يعد من أهم القطاعات
إذ قمنا دال، مجمع صي من خلال التركيز على   لشركات الأجنبية أو الوطنيةالاقتصادي، وهو غير بعيد عن مخاطر المنافسة مع ا

ا والأهداف التي يسعى لبلوغها، كما استعرضنا أهم الأدوات التي يعتمد عليها في تقييم أداءه المالي، وأيضا حاولن تهنشأتاريخ   ضبعر 
اعتمدنا قابلات، و معدة  جراء إتصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن مجممع صيدال انطلاقا من البيانات التي تحصلنا عليها من خلال 

 مجيةبر قمنا في الأخير بتصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن من خلال الاستعانة بامحااسبية للمجمع، و أيضا على التقارير والسجلات 
"Bsc designer  ،"ار صحة بوتوصلنا إلى العديد من النتائج سواء تلك المتعلقة بالجانب النظري أو التطبيقي، وحاولنا اخت

رتقاء بأدائها المالي، في الا الاقتصاديةاقتراح العديد من التوصيات التي من الممكن أن تفيد المؤسسات أيضا فرضياتنا، كما حاولنا 
 وفي الأخير وضعنا مجموعة من المواضيع التي تعتبر بمثابة امتداد لهذا البحث.

ي أو النظري نوجزها فيما يلي في الأخير خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج سواء في الجانب التطبيق نتائج الدراسة:  

في إطار تحليل الجانب النظري تم التوصل إلى نتائج الدراسة النظرية:   

  إن عملية تقييم الأداء المالي تعتبر أشمل وأدق من عملية الرقابة على الأداء، لأها لا تعتني فقط بتبيان النتائج وإنما تعتمد
  وفق الأهداف المخطط لها.على تحليل هذه النتائج والتأكد من أها تسير

  تعمل بطاقة الأداء المتوازن على إيجاد روابط بين مختلف العمليات والأبعاد، وكذلك بين مسببات الأداء ومسببات النواتج
  .الاستراتيجيةمن خلال الخرائط 
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  منذ  الباحثونن هتمام العديد مباتعتبر بطاقة المتوازن من أهم أدوات مراقبة التسيير في الوقت الحالي، إذ لازالت تحظى
ظهورها، وخير دليل على ذلك هو محاولة إدخال تعديلات عليها في كل مرة لتتلاءم مع مختلف التغيرات، وأيضا محاولة 

 توسيع استخدامها لتشمل العديد من القطاعات.

 ع بين المؤشرات المالية على ثمانية أبعاد تجم تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من أنجع الأدوات المستخدمة في تقييم الأداء لتركيزها
 .لها بتقييم الأداء من عدة جوانب وغير المالية، مما يسمح

  تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من الأساليب المتكاملة في تقييم الأداء وفق منظور متعدد الأبعاد، بما يمكن من أخذ نظرة شاملة
 .حول أداء المؤسسة

 يعتمد على الدعم المقدم من طرف الإدارة العليا. الاقتصاديةاء المتوازن في المؤسسات نجاح تطبيق بطاقة الأد 

  ا في تقييم وسيلة لتزويد إدارة المؤسسة بالمعلومات الكافية التي سترشده الاقتصاديةلمؤسسات بايعتبر تقييم الأداء المالي
 والنهوض بأدائها. استراتيجيتها

  بلة للقياس موضوعية وقاذات  فلأهداا تكون لابد أن الاقتصاديةلضمان نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات
 الغموض. وخالية من

  تحديد المسؤوليات و  الاقتصاديةتعتبر بطاقة الأداء المتوازن من الأدوات المستخدمة في الرقابة الداخلية لأنشطة المؤسسات
 لات.في حالة وجود اختلا

  امجممع  اتيجيةاستر يمكن إضافة كل من بعد الذكاء الاصطناعي وإدارة المخاطر في بطاقة الأداء المتوازن، وهما لا يتجزآن من
 وبالتالي إن أهداف ومؤشرات هذين البعدين يعدان جزئين مكملان للبطاقة.

  ية يكون البعد المالي بح، إذ نجد في المؤسسات الر الاقتصاديةيختلف ترتيب أبعاد بطاقة الأداء المتوازن حسب طبيعة المؤسسة
 ، بينما في المؤسسات غير الربحية يكون بعد العمليات الداخلية هو البعد الأول.البطاقة أبعادهو أول 

  والرسالةرؤية المن عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات هو وضوح. 

  داخلية، في الأبعاد الأخرى )الزبائن، التعلم والنمو، العمليات ال ته المؤسسةترجمة لما حققما هو إلا إن تحقيق أداء مالي جيد
 جيد. اليم(، والذي ينبع من استراتيجية واضحة تقود نحو أداء ، المخاطرالذكاء الاصطناعي، البيئي، الاجتماعي

  التعرف على مواطن  في طوات التي تساعدالخأهم باعتبارها من  في المؤسسات لأداء أهمية بالغةوتقييم اتكتسي عملية قياس
 القوة والضعف.

 ياس الكمي دمجت الق، وأخرى حديثة ياليب تقليدية اهتمت بالقياس الكمأس من ،ءتعددت أساليب وطرق تقييم الأدا
 الأداء. ر فيتتماشى مع مختلف المتغيرات التي تؤثلسعت لتدارك النقص المسجل في الأساليب التقليدية و والنوعي، إذ 
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في إطار تحليل الجانب التطبيقي تم التوصل إلى نتائج الدراسة التطبيقية:    

  إعاقة حركة  العمومية وهذا بدوره ساهم في الاقتصاديةيعاني مجمع صيدال من مركزية اخااذ القرارات باعتباره من المؤسسات
 الإبداع، مما نتج عنه وجود مشاكل في التسيير.

  إن استخدام برنامج"Bsc designer"  أبعاد ين بفي تقييم الأداء المالي مجممع صيدال سيسهل تحديد العلاقة السببية
 الاستراتيجية.من خلال الاعتماد على الخريطة  بطاقة الأداء المتوازنؤشرات مو 

  تم تصميمها باستخدام برنامج " الاستراتيجية التيالخريطة ساهمتBsc designer الخلل في " في الكشف عن مواطن
 أداء امجممع.

 ل للمجمع، وذلك من خلا كليمن الوقوف على مستوى الأداء اليمكن  توزيع مؤشرات قياس الأداء وفق ثمانية أبعاد
 .مما يساهم في الكشف عن الانحرافات ،أهداف وما حققهمن إجراء مقارنة بين ما وضعه امجممع 

 صيدال الدعامة الأساسية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن. بمجمعالاستراتيجية  تعتبر الخريطة 

 يعتمد مجمع صيدال على الأدوات التقليدية لمراقبة التسيير في تقييم أداءه المالي ممثلة في امحااسبة التحليلية بالإضافة إلى 
إلى استخدام بعض  الإنتاج، إضافةالتسويق، و قسم الموارد البشرية ب الخاصة لوحة القيادة يعتمد علىامحااسبة العامة، وأيضا 

 النسب المالية المستوحاة من القوائم المالية.

 بالجانب الاجتماعي من خلال رعاية ودعم الفرق والأندية الرياضية. مجمع صيدال يهتم 

 تسانده التي بتطوير أدائه على غرار القوانين لفرص التي تسمح لهينشط مجمع صيدال في محيط واعد يقدم لها مجموعة من ا 
نمو  لىإاستيراد الأدوية المنتجة محليا وهذا بدوره سيؤدي  عمن الدعم الحكومي، وقانون الاستثمار الذي يمن ةالاستفادمنها 

المنتجات مقارنة  على غرار خافيض أسعار العديد من موعة من القيود التي تعيق تطورهمج لمقابل يفرض عليهبالمبيعات، و ا
 بأسعار المنافسين.

  انخفاض  يلجأ لاستيرادها من الخارج، وفي ظلالتي يستعملها امجممع في عملياته الإنتاجية  من المواد الأولية%91حوالي
 . قيمة العملة الوطنية مقابل ارتفاع قيمة العملة الأجنبية فإن هذا بدوره سيرفع من تكاليف الإنتاج

 توفر كفاءات متخصصة. لضمان نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بمجمع صيدال لابد من 

  يتوفر بمجمع صيدال جميع المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، على اعتبار وجود متخصصين في مراقبة التسيير
 بامجممع ينقصهم فقط تدريب حول كيفية استخدامها.

  لدى الجميع. وهي منشورة على موقعها الإلكتروني ومعلن عنها واستراتيجيةيمتلك مجمع صيدال رؤية 

 المالي مجمع صيدال لا يعتمد على بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداءه. 
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 .لا يتم إجراء دراسة استقصائية بمجمع صيدال لمعرفة مدى رضا زبائنه عن منتجاته 

 يعتمد مجمع صيدال على أسلوب التسيير التقليدي للوظائف والكفاءات (GPECوالذي يعد أ ،)تحديدفي فعال  سلوب 
 حاجة مجمع صيدال للكفاءات، وذلك من خلال دراسة تطور الوظائف ومناصب العمل.

 وانين واضحة، إذ ما يقوم به من أنشطة بيئية تندرج ضمن التشريعات والقبيئية محددة  استراتيجيةع صيدال لا يمتلك مجم
 مالتحضير لتصميصدد ب يئة أكدوا لنا أن امجممعالمكلفين بالب المسئولين، لكن من خلال المقابلة التي أجريناها مع فقط البيئية

 برنامج بيئي يختص بالجوانب البيئية. 

 عن استخدام  المسئولين، ذلك أن دال لابد من إشراك جميع الفاعلينجمع صيبمتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  لضمان نجاح
 المسئوليانة، عن قسم الص المسئولالمكلف بإدارة الموارد البشرية،  المسئولهذا النظام هم معنيون بتحقيق هذه الأهداف )

 ضع الأهداف.في و  إشراكهمعن قسم البيئة...إلخ(، إذ لابد من  المسئولعن قسم التسويق،  المسئولعن قسم امحااسبة، 

 يد الانحرافات ا يمكن من تحدتساهم بطاقة الأداء المتوازن في تزويد مسيري امجممع بالمعلومات اللازمة لاخااذ القرارات بم
 وتفسيرها.

  يتوقف على مدى صحة المعلومات ومدى توفرها في الوقت اللازم. بمجمع صيدالنجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

  ( 1112-1120طيلة فترة الدراسة )فيما يخص توفير ظروف عمل جيدة للعمال استطاع امجممع تحقيق مستويات جيدة
 .العمل وادثح اض عددمما انجر عنه انخف

  ع قد أدرج بعض لاحظنا أن امجممالخاص به من خلال الاطلاع على التقارير المالية للمجمع المتوفرة على الموقع الإلكتروني
المؤشرات منها المتعلقة بالبعد المالي )نمو المبيعات(، وأيضا بعد الزبائن )الحصة السوقية، تكاليف التسويق( بالإضافة إلى 

ؤشرات المتعلقة بالموارد البشرية )المكافئات التشجيعية، نفقات التدريب(، ضف إلى ذلك البعد الاجتماعي )عدد بعض الم
ي مؤشرات البعد البيئغياب حوادث العمل، خطورة حوادث العمل، المساهمات المقدمة للمجتمع(، بالمقابل لاحظنا 

 إدارة المخاطر.بعد والذكاء الاصطناعي، وأيضا 

  فاء المالي المستهدبلوغ ربع الأد على الأقللم يستطع امجممع عليه و ، جمع صيدال سالببمالمالي امحاقق  دالبع ءأدامتوسط ،
ل من مؤشر ك  إلى انخفاضتراجع مبيعاته أدى وهذا ناتج عن ضعف سياسته التمويلية والاستثمارية، ضف إلى ذلك 

 . Z Scoringالمضافة ومؤشر  الاقتصاديةالمردودية المالية ومؤشر القيمة 

 يعود ذلك و  ،فيما يخص بعد الزبائن أداء جد ضعيف ولم يقترب حتى من ربع الأداء المستهدفمتوسط  امجممع حقق
في توسطة مفي كل من متوسط معدل المردودية التجارية نتيجة تراجع مبيعاته، كما حقق نتائج لتحقيق مستويات متدنية 

أيضا نتائج  سجل، و نتائج متدنية في متوسط معدل الحصة السوقية حقق، وأيضا التسويقمتوسط معدل تطور تكاليف 
 .الزبون كسب رضاسلبية في متوسط معدل  
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  يق فيما يخص بعد العمليات الداخلية، وهذا نتيجة تحق متوسط الأداء المستهدفجيد وتجاوز متوسط أداء امجممع  حقق
 لأمثل للطاقة الإنتاجية، ومتوسط معدل الرافعة التشغيلية.مستويات جيدة في متوسط مؤشر الاستغلال ا

  بة له ودليل علىبالنس جيد، وهذا مؤشر فيما يخص البعد البيئي متوسط الأداء الذي يسعى لبلوغه صيدال معمجتجاوز 
 .ستهلاك الموارد الطاقويةالبيئة وترشيده لتكاليف اهتمامه با

 ويعود  دفنصف مستوى الأداء المسته زاو تج تطاعاس، حيث البعد الاجتماعيما يخص في مقبولمتوسط أداء امجممع  حقق
ة خطورة حوادث العمل، مقابل تراجع الميزانية المخصص ؤشرحوادث العمل وم مؤشرذلك لتحقيق نتائج جيدة في كل من 

 .تنمية امجمتمع امحاليالمقدمة للعمال والميزانية المخصصة لللمساهمات الاجتماعية 

 وغ ربع ، حيث أنه لم يستطع على الأقل بلالذكاء الاصطناعي والعولمةما يخص بعد أداء ضعيف نسبيا فيامجممع  حقق
، الأنترنت نفاق علىكما يعود ذلك لتراجع معدلات الإ،  التحتيةته ، وهذا يعود لضعف بنيالمستهدف مستوى الأداء

 .المعلوماتعدد عمال مصلحة تكنولوجيا نتائج ضعيفة جدا في معدل تطور  قإلى تحقي بالإضافة

 " إن محاولة استخدام برنامجBsc designerأن أظهر لنا  (،1112-1120للفترة ) " في تقييم أداء مجمع صيدال
 .ويقيةسياسته التمويلية والاستثمارية والتس ضعف بسببأقل من المستهدف خلال هذه الفترة  امحاققكلي الأداء ال

 بناءا على نتائج الدراسة سنقوم بمناقشة فرضيات الدراسة   مناقشة الفرضيات

 :لتي توفر بطاقة الأداء المتوازن معلومات أفضل من المعلومات انصت الفرضية الأولى على  "  مناقشة الفرضية الأولى
 شكل كلي.ب، بناءا على ما جاء في هذه الدراسة فقد تأكدت هذه الفرضية تمنحها أدوات مراقبة التسيير التقليدية"

فقد تناولت الدراسة في فصولها النظرية أن بطاقة الأداء المتوازن برزت لتجاوز القصور المسجل في الأدوات التقليدية، إذ اعتبرت من 
أفضل النماذج المستخدمة في تقييم الأداء من عدة جوانب، والأوسع انتشارا على المستوى العالمي، وتعمل على الموازنة بين المؤشرات 

 لمالية وغير المالية، وأيضا أداة لترجمة استراتيجية المؤسسة إلى مجموعة من الأهداف التي تحقق رؤية ورسالة المؤسسة الاقتصادية.ا

  :يق بطاقة يتوفر في مجمع صيدال جميع المقومات اللازمة لتطبنصت الفرضية الثانية على  "مناقشة الفرضية الثانية
 ما جاء في هذه الدراسة فقد تأكدت هذه الفرضية بشكل كلي.، بناءا على الأداء المتوازن"

 فمن خلال الدراسة الميدانية تمكننا من تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن مجممع صيدال انطلاقا من المعلومات المتوفرة في التقارير
 المالية والسجلات امحااسبية.

 :ياس أداء مجمع " تعتبر المؤشرات غير المالية ذات أهمية عالية في ق نصت الفرضية الثالثة على  مناقشة الفرضية الثالثة
 "، بناءا على ما جاء في هذه الدراسة فقد تأكدت هذه الفرضية بشكل كلي.صيدال ولا تقل أهمية عن المؤشرات المالية

ية، لكن هذا لا أداء المؤسسات الاقتصادفمن خلال الدراسة النظرية والميدانية وقفنا على أهمية استخدام المؤشرات المالية في تقييم 
 يكفي لوحده لابد من إحداث التكامل مع المؤشرات غير المالية لإعطاء نظرة شاملة عن أداء المؤسسة.
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 يمكن الاعتماد على مخرجات برنامج " نصت الفرضية الخامسة على  " : رابعةمناقشة الفرضية الBsc designer" 
 وبناءا على ما جاء في هذه الدراسة فقد تأكدت هذه الفرضية بشكل كلي.صيدال"،  في تقييم الأداء المالي بمجمع

" في تقييم الأداء بمجمع صيدال، إذ حاولنا استخدام Bsc designerفقد تناولت الدراسة في فصلها التطبيقي فعالية برنامج " 
 هذه البرنامج الحديث في تصميم نموذج لبطاقة الأداء.

 قييم لا يعتمد مجمع صيدال على بطاقة الأداء المتوازن في ت  نصت الفرضية السادسة على  "سةاممناقشة الفرضية الخ
 "، بناءا على ما جاء في هذه الدراسة فقد تأكدت هذه الفرضية بشكل كلي.أداءه المالي

أداءه المالي ممثلة في امحااسبة  سيير في تقييمفقد أكدت الدراسة الميدانية التي أجريناها أن امجممع يعتمد على الأدوات التقليدية لمراقبة الت
التحليلية بالإضافة إلى امحااسبة العامة، وأيضا يعتمد على لوحة القيادة لكل من قسم الموارد البشرية، التسويق، الإنتاج، إضافة إلى 

 استخدام بعض النسب المالية المستوحاة من القوائم المالية.

 :الي وتحسينه " تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المنصت الفرضية الرئيسية على   مناقشة الفرضية الرئيسية
، بناءا على ما جاء في هذه الدراسة فقد تأكدت هذه الفرضية بشكل  من خلال ما توفره من معلومات مالية وغير مالية"

 كلي.

اخلية التحتية بامجممع فإن ذلك سيسهل عملية الاتصال الد وقد أكدت الدراسة النظرية والتطبيقية ذلك، إذ بتطوير البنية
والخارجية، بما يساعد في الحصول على المعلومات في الوقت اللازم، وهذا بدوره يساهم في الاستغلال الأمثل للطاقة الإنتاجية 

ر في وصول بعض الة وجود تأخمما يؤدي إلى تطوير الحصة السوقية ومنه تحسن الأداء المالي للمجمع، فعلى سبيل المثال في ح
المواد الأولية  وكان هناك ضعف في الاتصال بين الوحدات، فإن ذلك سيؤدي إلى تلف بعض المنتجات وترتفع بذلك حجم 
النفايات مصحوبة بارتفاع الضرائب البيئية المفروضة على امجممع، وهذا سيؤدي إلى انخفاض الإنتاجية ومنه تراجع الحصة السوقية 

  تراجع المبيعات، وفي حالة تراجع مبيعاته فإنه حتما سيقوم بتخفيض الميزانية المخصصة للمساهمات الاجتماعية. وعلىوبالتالي
العموم إن كل بعد من أبعاد البطاقة يخدم البعد الآخر وحدوث انخفاض في بعد ما سيؤدي حتما إلى انخفاض الأداء الكلي 

 للمجمع.

 الحالية بعض المساهمات في بعض النقاط امحاددة منها قدمت الدراسة  الإضافة العلمية:

 ؤسسة اقتصادية وتحليلها، انطلاقا من الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع البحثلمبطاقة الأداء المتوازن نموذج  اقتراح. 

 قارها مععلى موع البحث، والعمل اقتراح مؤشرات لبعد إدارة المخاطر، انطلاقا من الدراسات السابقة ذات الصلة بموض 
 يسعى امجممع لتحقيقه.ما 

  اقتراح مؤشرات لبعد الذكاء الاصطناعي، ومن خلال إجراء مسح شامل لمختلف الكتب والأطروحات تعتبر دراستنا أول
 دراسة تطرقت لهذا البعد.

  اءهاني الاعتماد عليه في تقييم أدالناشطة في القطاع الصيدلا الاقتصاديةتوفير نموذج يمكن للمؤسسات. 
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 "الاعتماد على برنامج مخصص في تصميم بطاقة الأداء المتوازنbsc designer." 

  ،ة، البيئي، ، التعلم والنمو، العمليات الداخليالزبائنمحاولة تصميم نموذج لبطاقة الأداء المتوازن ذات ثمانية أبعاد )المالي
 (.والعولمة الاجتماعي، إدارة المخاطر، الذكاء الاصطناعي

تأسيسا لما سبق، وعلى ضوء النتائج المتوصل إليها من خلال هذه الدراسة، يمكن تقديم جملة من التوصيات الموجهة إلى التوصيات: 
 من أجل ضمان أداء مالي جيد. الاقتصاديةفي المؤسسات  المسئولين

 وذلك من خلال هوتنافسيت المالي ينشط مجمع صيدال في قطاع عالي التنافسية لذلك يتوجب عليه دائما تحسين أداءه ،
 ، وتكثيف جهوده لتبني أحدث الأساليب.المالي وضع نظام لقياس الأداء

  " ضرورة الاعتماد على برنامجBsc designer كآلية لتقييم أداء مجمع صيدال، مع ضرورة إجراء تعديلات على "
 النموذج المقترح بما يتوافق مع خصوصية نشاطه.

  .على امجممع خاصيص تحفيزات لصالح الفريق الذي أوكلت له مهمة تصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن 

 أن  خاصة ،وعدم الاستعجال في تصميمها على امجممع الاستعانة بالخبراء من أجل تصميم بطاقة الأداء المتوازن بامجممع
مهارات المكلفين  تطويرمن خلال من هذا القسم  ةالاستفادن عليه مقسم مراقبة التسيير به، لذا لابد امجممع يتوفر على 

 .من خبراتهم ةالاستفادو بمراقبة التسيير 

  اده تقييم أدائه من أجل الحصول على تصور حول العلاقة بين أبع الاستراتيجية فيعلى امجممع الاعتماد على الخريطة
 ومؤشراته وأهدافه.

  النصف المصنعة في المنتجات تلفيعاني مجمع صيدال من صعوبات في استيراد الموارد الأولية، وهذا بدوره أدى إلى حدوث 
 محليا. إنتاجها إلىالأمر الذي يستدعي التقليل من الاستيراد واللجوء 

  دة حصتها السوقية.هم من أجل زيابيين حول مبيعاته، وأيضا العمل على تدريبمساءلة المندوبين الط إلىعلى امجممع اللجوء 

 .على امجممع العمل على تحديث بطاقة الأداء المتوازن دوريا بما يتماشى بالمستجدات في البيئة امحايطة بها 

  استعراض هذه ، و الاقتصاديةمن التجارب الناجحة في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات  ةالاستفادعلى امجممع
 .ه، ومحاولة تكييفها مع واقعلتحليلالتجارب بالدراسة وا

  ي زبائنهشكاو لكتروني لاستقبال إنشاء موقع إعلى امجممع. 

  استخدام بطاقة الأداء المتوازن ومحاولة تطبيقها. منمجمع صيدال بالمزايا المتأتية  مسيري توعيةضرورة 

  يفه بمهمة وتكل خاص بإدارة المخاطر قسم ة المخاطر، وذلك بخلقيتوجب على مجمع صيدال أن يولي أهمية كبيرة لإدار
 من جميع المخاطر. حوطللت استراتيجية، وذلك من خلال وضع هلمخاطر التي من الممكن أن تواجهمتابعة كل ا
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 ة الأداء المتوازنبطاقلبعاد الأخرى دور فعال في التأثير على كل الأ، إذ له لبعد التعلم والنمو على امجممع إعطاء أهمية. 

  يعطي صورة غير شاملة عن الأداء الكلي للمجمع، لذا على امجممع الاعتماد فقط  امجممع على المقاييس الماليةإن اعتماد
 على الأنظمة الحديثة التي تجمع بين المقاييس المالية وغير المالية.

 هدافلأعلى امجممع السعي لتحسين كفاءة عملية الاتصال بين كافة المستويات بامجممع، وذلك من أجل توضيح ا 
 من خلال عقد ندوات لتوضيح هذه الأهداف.يسعى لها  الاستراتيجية التي

  على امجممع إعادة النظر في أدوات مراقبة التسيير التي يستخدمها وإنشاء فريق متخصص بالتشاور مع رؤساء المصالح
في أدوات  على مواكبة آخر المستجدات، والعمل )الموارد البشرية، الصيانة، التسويق، التموين، امحااسبة والمالية،...إلخ(

 مراقبة التسيير من خلال الاحتكاك بالجامعات والمعاهد.

  ة وهذا بدوره بالبطاقالإدارية ضرورة نشر ثقافة بطاقة الأداء المتوازن في امجممع، وذلك من خلال ربط كافة المستويات
 سيؤدي بالعمال إلى المشاركة في تصميمها وتنفيذها.

  بية متطورة في إقامة برامج تدري، و تكنولوجيا المعلومات والاتصالات السعي المستمر للاستثمار في مختلفعلى امجممع
 تكنولوجيا المعلومات من أجل زيادة مهارات العاملين في تأدية مهامهم.

  لوحدات.ا من تطبيقاتها في تحسين كفاءة عملية الاتصال بين ةالاستفادعلى امجممع تعزيز بنيته التحتية ومحاولة 

  على امجممع الاهتمام أكثر بموارده البشرية من خلال التركيز على جذب الكفاءات العالية، والعمل على تطويرها للتماشي
 مع التطور في تكنولوجيا المعلومات.

  إمدادهم الأهداف و  عن تحقيق المسئولونفي الأخير هم  الاستراتيجية لأنه الموارد البشرية في وضع الخريطة إشراكضرورة
 بالتغذية العكسية لاخااذ القرارات.

   لموارد البشرية من أجل تشجيعهم على بذل المزيد من امجمهودات وربطها بنظام الترقيات.اتحسين نظام تحفيز ضرورة 

  لمؤسسات الجامعية، من أجل الحصول على جميع المعلومات الكافية في البيئة امحااسبية، وتبادلباعلى امجممع الاحتكاك 
 الخبرات معهم، وطرح المشكلات التي تواجههم على مختلف الأكاديميين من أجل إيجاد حل لمشكلاتهم.

 آفاق الدراسة:

 داف)خدماتي(، فالأهمؤسسة اقتصادية تنشط في قطاع آخريمكن تحسين الدراسة الحالية من خلال تطبيقها على 
نشط في كل مؤسسة، فالدراسة الحالية تم تطبيقها على مؤسسة اقتصادية ت  واستراتيجيةحسب طبيعة نشاط  الاستراتيجية خاتلف

يل المثال بالقطاع الصناعي، والتي خرجت بمجموعة من النتائج التي قد خاتلف إن تم تطبيقها في مؤسسة اقتصادية أخرى على س
كما يمكن اقتراح   ل في تحليل مغلق البيانات،القطاع الخدماتي )البلديات(، كما يمكن تطوير هذه الدراسة بإدخال متغير وسيط يتمث

 المواضيع التالية 
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 .تكاملية أدوات مراقبة التسيير في تحقيق تنافسية المؤسسات الاقتصادية 

 .فعالية بطاقة الأداء المتوازن في إدارة المشاريع 

 ة الأداء المتوازن في إدارة سلسلة التوريد.فعالية بطاق 

  والمقارنة المرجعية كنظام متكامل لتقييم الأداء.بطاقة الأداء المتوازن 

 .بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الصحية 

  الاستراتيجية.فعالية بطاقة الأداء المتوازن في اخااذ القرارات 

قة.طروحة ومواضيع لأبحاث أخرى لاحوعليه، يمكن أن تشكل هذه الجوانب التي لم تتناولها الأ  
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الاقتصاديةبالمؤسسات  تقييم الأداء الماليالفصل الأول عملية  الفصل الأول   قائمة المراجع 

 الكتب باللغة العربية: 

 دار مجدلاوي للنشر والتوزيع. ، عمان ،مفاهيم وحالات تطبيقيةالاستراتيجية  الإدارة ، (8112) ، أحمد القطامين .0

 .The Anglo Egyptian Bookshop ،مصر ،التخطيط الاستراتيجي للتعليم الجامعي ، (8104) ، أحمد محمود الزنفلى .8

 دار التعليم الجامعي. ، مصر ،والعالمي دراسة تحليليلةالمسؤولية المجتمعية في العالم العربي  ،(8102) ،أحمد محي خلف صقر .4

 دار أمجد للنشر والتوزيع ، الأردن ، وتحديات القرن الحادي والعشرينالاستراتيجية  الإدارة ، (8102) ، أكرم الجنابي سالم .3

)فيصل بن عبد الله البواردي،  ، المخاطروإدارة الاستراتيجية  إدارة الأداء على أساس الدمج بين ، (8102) أندرو سمارت وجيمس كريلمان،  .5

 مركز البحوث للنشر والتوزيع.، السعودية ، وخالد بن عبد الله صالح الدخيل الله، المترجمون(

 دار حامد للنشر والتوزيع . ، عمان ، الأمثلية في تسيير الخزينة ، (8104) ، باديس بن يحيى بوخلوه .2

 دار رسلان للنشر والتوزيع. ، سوريا ، الإصلاح الإداري: دراسة تطبيقية استراتيجيات ، (8181) ، بدر الدين رسلان .2

دار اليازوري العلمية للنشر  ، عمان، على تطوير إدارة الموارد البشريةالاستراتيجية  أثر الإدارة ، (8181) ، بكر ابراهيم عبد الله الشديفات .2

 والتوزيع.

دار اليازوري العلمية  ، الأردن ، لبشرية المفاهيم والأسس والأبعاد والاستراتيجياتإدارة الموارد ا ، (8181)، بن عنتر عبد الرحمان .2

 للنشروالتوزيع.

. )أحمد بن عبد الله الزهراني، المترجمون( بطاقة الأداء المتوازن خطوة بخطوة للمؤسسات الحكومية وغير الربحية ، (8102) ، بول آر نيفين .01

 مكتبة الملك فهد الوطنية. ، السعودية

 خوارزم العلمية ناشرون ومكتبات.، السعودية  ، الاستراتيجيةالإدارة  ، (8104) ، جعفر عبد الله موسى إدريس .00

 الأكاديميون للنشر والتوزيع. ، الأردن ، الادارة المالية العامة ، (8103)، حسن محمد القاضي .08

 دار ومكتبة حامد للنشر والتوزيع. ، عمان، الرقابة الإدارية ، (8100) ، يحسين أحمد الطراونة، وتوفيق صالح عبد الهاد .04

دار مؤسسة رسلان للطباعة  ، سوريا، تحليل القوائم المالية مدخل صناعة القرارات الإستثمارية والإئتمان ، (8102)، حسين الحكيم سلمان .03

 والنشر والتوزيع.

 دار الأكاديميون للنشر والتوزيع. ، عمان، الاستراتيجيةمفاهيم معاصرة في الإدارة ، (8180)، حكمت رشيد سلطان، ومحمود محمد أمين عثمان .05

 .دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان ، إدارة تكاليف الجودة استراتيجيا ، (8101) ، حيدر علي المسعودي .21

 دار اليازوري للنشر والتوزيع. ، عمان ، المصارف الإسلامية أدائها المالي وأثرها في سوق الأوراق المالية ، (8102) ، حيدر يونس الموسوي .02

 دار اليازوري. ، الأردن الاجتماعية، المسؤولية  ، (8102) ، خالد محمد بني حمدان، ووائل محمد ادريس .02

على الأداء التنافسي للبنوك الاستراتيجية  المتوازن للأداء وإدارة المخاطرأثر التكامل بين القياس  ، (8102) ، داليدا محمد عادل الدوياتي .02

 المنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية. ،مصر ، دراسة تجريبية على عينة من البنوك التجارية

 الجنادرية للنشر والتوزيع. ، عمان ، نظرية المنظمة والمؤسسات ، (8108)، رائد محمد عبد ربه .81

، مصر، "استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحسين انتاجية المنظمات العامة " دراسة تطبيقية ، (8102) ، رهام محمد إبراهيم الشبراوي .80

 .المنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية

مكتبة  ، السعودية، طاقة الأداء المتوازن لتكوين جهود مشتركة داخل الشركةاستخدام ب ، (8112) ، روبرت س كابلان، وديفيد ب نورتن .88

 العبيكان.

مجموعة النيل العربي. ، مصر ، جمون()علاء الدين إصلاح، المتر ، إدارة مخاطر الأعمال ، (8112) ، روفيد جوناثان .84

 دار الشروق للنشر والتوزيع. ، عمان ، إدارة المؤسسات العامة وأسس تطبيق الوظائف الإدارية عليها ، (8112) ، عبودي زيد منير .83

 دار المتعز للنشر والتوزيع. ، عمان ، الحديثة في إدارة التخطيط والتطوير الاستراتيجية ، (8102) ، زيد منير عبوي .85

 دار إسراء للنشر والتوزيع . ، مصر ، والادارية والتحليليةالاستراتيجية  عةالمراج ، (8188) ، سامة سعيد عبد الصادق .82

 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع . ، الأردن ، إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية متكاملة، (8102) ، سعد علي ريحان المحمدي .82

اتيجية  الإدارة، (2121) ، سعد علي ريحان المحمدي .27  والتوزي    ع.  دار اليازوري العلمية للنش   ، عمان، والإدارات المعاصرةالاستر

ي المنظمات المعاصرة، (2116)، سمية بن عامر بوران .29
ز
ة التنافسية ف ز .  ، عمان ، إدارة المعرفة كمدخل للمت   مركز الكتاب الأكاديمي
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، ونوال ابراهيم شي    .31 اتيجية  الإدارة ، (2112) ، سهام محمد موسي المفاهيم ونماذج القياس دراسة حالة تطبيقية باستخدام والأداء الاستر
 دار مجدلاوي للنش  والتوزي    ع .  ، الأردن ، بطاقة الأداء المتوازن

ز التنافسي  ، (2116) ، سيد محمد جاب الرب .31 ي منهج لتحقيق التمت  اتيج   دار الفجر للنش  والتوزي    ع.  ، مص  ، التخطيط الاستر

 دار زهران للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، ifrsالتحليل المالي الحديث طبقا للمعايت  الدولية للإبلاغ المالي  ، (2112) ، شعيب شنوف .32

ز أطر التنمية الاجتماعية والاقتصادية وعلاقتها بالموارد ، (2121) ، شهدان عادل عبد الطيف الغرباوي .33 يةالب التنمية المستدامة بي   ، شر
.  الإسكندرية،   دار الفكر الجامعي

.  ، الإسكندرية ، إدارة الجودة الشاملة وفق المعايت  الدولية ، (2121) ، شهدان عادل عبد اللطيف الغرباوي .34  دار الفكر الجامعي

 دار هومه.  ، الجزائر  ، التسيت  المالي للمؤسسة دروس وتمارين محلولة ، (2113) ، شيحة خميسي  .35

ي  .36 اتيجيات  ، (2112) ، صاحب عبد مرزوك الجناب  افاستر  دار اليازوري العلمية للنش  والتوزي    ع.  ، عمان، القيادة والإشر

ي عوائد الأسهم ، (2112) ، صالح طاهر الزرقان .32
ز
 دار جليس الزمان. ، عمان، العوامل المالية والإقتصادية المؤثرة ف

ي  ، (2111) ، صلاح الدين حسي   السيسي  .37
ز
 مجموعة النيل العربية.  ، مص  ، الموسوعة المصرفية العلمية والعملية الجزء الثان

اتجية والإدارة ، (2121) ،صلاح عبد القادر النعيمي  .32 اتيجيةالإستر  دار اليازوري العلمية للنش  والتوزي    ع.  ، عمان، الاستر

، ووائل محمد صبحي ادريس .41 ي اتجية وبطاقة التقييم المتوازن ، (2113) ، طاهر محسن منصور الغالب  ي الإستر
ز
دار عمان  ، عمان ، دراسات ف

 للنش  والتوزي    ع. 

ي ظل الدو ، (2112) ، طلال محمد علي البجاوي، وفؤاد عبد المحسن الجبوري .41
ز
ي ر نظم المعلومات المحاسبية وفعاليتها ف اتيج  الاستر

 ش  والتوزي    ع. ،  دار اليازوري العلمية للنعمان ، لمنظمات الأعمال

ي المؤسسات الاقتصاديةالقيادة الإدارية كوس ، (2121) ، عادل الغرباوي شهدان .42
ز
ز ف ز أداء العاملي  كر دار الف الإسكندرية،  ، يلة لتحسي 

 .  الجامعي

اتيجية  الإدارة ، (2112) ، عائشة يوسف الشميلي  .43  دار الفجر للنش  والتوزي    ع.  ، مص  ، الحديثةالاستر

ي المنشآت الخدمية والصناعية مدخل تحليلي  ، (2117) ، عبد الرحمان بن عنت   .44
ز
دار اليازوري العلمية للنش   ، عمان ، إدارة الإنتاج ف

 والتوزي    ع. 

جامعة عي   الشمس   ، مص ، محاسبة التكاليف المتقدمة، (2111) ، عبد الرحمان عليان، علي طلبة، عبد الحميد ممدوح، وماجدة حسي    .45
 كلية التجارة. 

وت ، سوق الأسهم السعودي ، (2111) ،عبد العزيز النخيل .46 ي للنش  والتوزي    ع.  ، بت   دار الفراب 

اتيجية  أساسيات الإدارة ، (2116) ، عبد القادر محمد الأسطة .42 والتوزي    ع.  ، الأردن ، الحديثةالاستر  الأكاديميون للنش 

كات دراسة  ، (2112) ، عبد القوي علي مصي عبد الصبور  .47 ي لحوكمة الشر
ز
 مكتبة القانون والاقتصاد.  ، السعودية ، مقارنةالتنظيم القانون

، و أرشد فؤاد التميمي  .42 دار اليازوري العلمية للنش  ، الأردن ، لتحليل والتخطيط المالي اتجاهات معاصرةا ، (2117) ، عدنان تايه النعيمي
 والتوزي    ع . 

 المنظمة العربية للتنمية الإدارية.  ، مص  ، بطاقة الأداء المتوازن المستدام ، (2121) ، عريوة محاد، و طلال زغبة .51

اتيجية  الإدارة ، (2112) ، علاء الدين ناطورية .51 ي الاستر اتيج   دار زهران للنش  والتوزي    ع.  ، عمان، والتخطيط الاستر

ي عصر العولمة والمعرفة ، (2112) ، علي السلمي  .52
ز
 سما للنش  والإنتاج والتوزي    ع.  ، الإمارات ، الإدارة ف

ي  .53 ي إدارة الأعمال ، (2112) ، علي فلاح الزعب 
ز
 دار اليازوري العلمية للنش  والتوزي    ع.  ، عمان، الأسس والأصول العلمية ف

ي  .54
 
كات الصناعية المساهمة العامة ، (2111) ، فارس جميل الصوف دار جليس ، عمان ، المعايت  المحاسبية الدولية والأداء المالي للشر

 الزمان. 

 دار اليازوري العلمية للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، نظمات الأعمالوظائف م ، (2121) ، فريد فهمي زيارة .55

ي  ، (2112) ، كمال عفانة .56
ز
 دار اليازوري العلمية للنش  والتوزي    ع.  ، الأردن ، إدارة الإئتمان المصرف

ز المؤسسي  ، (2112) ،  لحسن عبد الله باشيوة .52  مؤسسة الوراق للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، روائع التمت 
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ية المنظمة العرب ، مص  ، إستخدام بطاقة العلامات المتوازنةاء البنوك الإسلامية الفلسطينية تقويم أد ، (2113) ، درغامماهر موس  .57
 للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية. 

 لجامعية. ديوان المطبوعات ا ، الجزائر  ، التسيت  المالي تحليل نظري مدعم بأمثلة وتمارين محلولة ، (2112) ، مبارك لسلوس .52

ي  .61
ي الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب المالية ، (2111) ، مجيد الكرخ 

ز
 دار المناهج للنش  والتوزي    ع. ، عمان ، تقويم الأداء ف

ي  .61
ات الأداء الرئيسية ، (2115) ، مجيد الكرخ   دار المناهج للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، مؤشر

ي  .62
ي التحليل ، (2116) ، مجيد الكرخ 

ز
ي  الطرق الشائعة ف اتيج   دار المناهج للنش  والتوزي    ع .  ،  عمان ، الاستر

ي الأداء والمخاطرة ، (2121) ، محسن محمد حاكم .63
ز
 دار اليازوري العلمية للنش  والتوزي    ع.  ، الأردن ، حوكمة البنوك وأثرها ف

 دار كنوز المعرفة للنش  والتوزي    ع.  ، الأردن ، الإدارة المالية الدولية والعالمية ، (2111) ، محمد أحمد الكايد  .64

اوي .65 اتيجية الإدارة ، (2117) ، محمد الجت   ونيةالاستر  .E-Kutub LTd ، لندن ، والأعمال الإلكتر

ي إدارة الإنتاج والعمليات ، (2114) ، محمد الحسي   أبديوي .66
ز
 دار المناهج للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، مقدمة ف

وعك ومنتجك إدارة ، (2112) ، محمد السيد البدوي .62  دار العلوم للنش  والتوزي    ع.  ، مص  ، ؟الجودة الشاملة كيف تطور مشر

ة، (2111)، محمد العلي عبد الستار، وفايز جمعة صالح النجار  .67  دار الحامد للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، الريادة وإدارة الأعمال الصغت 

ي  .62 ي الإسلا  ، (2117) ، محمد الفاتح المغرب 
ز
.  ،مص  ، (11م )الإصدار التمويل والإستثمار ف  الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي

ي محمود  .71 ي المصارف  ،(2121)، محمد الفاتح بشت  المغرب 
ز
. ، القاهرة ، الإسلاميةإدارة المخاطر ف  الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي

ي داليدا  .21
، كمال خليفة أبو زيد، ومحمد عادل الدوياب  ز القياس المتوازن للأداء وإدارة آليات  ، (2114) ، محمد الفيومي حة للتكامل بي  مقتر

 المنظمة العربية للتنمية الإدارية.  ، مص  ، المخاطر المتكامل دراسة استكشافية عل عينة من البنوك التجارية المصرية

كات السعودية  ، (2117) ،محمد بن براك الفوزان .22 كات دراسة مقارنة طبقا لنظام الشر دراسة  1347الصادر عام الأحكام العامة للشر
 مكتبة القانون والاقتصاد.  ، السعودية ، مقارنة

 الدار المنهجية للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، المحاسبة الإدارية المتقدمة ، (2116) ، محمد سرور الحريري .23

ي  .24
 
، وهبة مصطف  كاف ي

 
اتيجية  الإدارة ، (2112)، محمد طاهر الخلف، مصطف  يوسف كاف دار المناهج للنش   ، الجزائر  ، (11)الإصدار الاستر

 والتوزي    ع. 

 المنظمة العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية.  ، مص  ، أثر الإدارة بالقيم عل الأداء المتوازن ، (2115) ، محمد عبد الرحمان رحاب .25

 دار اليازوري للنش  والتوزي    ع.  ، الأردن ، المسؤولية الإجتماعية لمنظمات الأعمال، (2112) ، محمد فلاق .26

ي لتقييم الأداء المتوازن ، (2115) ، محمد محمود يوسف .22 اتيج   المنظمة العربية للتنمية الإدارية.  ، مص  ، البعد الاستر

، ورشيد عباس الجزرواي .27 ي ي تشغيل المنشآت، (2115) ، محمد موس لفتة عريب 
ز
مركز الكتاب  ، مص  ، إدارة رؤوس الأموال وأثرها ف

. ا  لأكاديمي

ي محمد  .22
 دار المعت   للنش  والتوزي    ع.  ، الأردن ، إدارة وتنظيم وتطوير الأعمال قياس الأداء المتوازن ، (2114) ، محمد هاب 

كات المساهمة ، (2111) ، محمود الخطيب .71  دار الحامد للنش  والتوزي    ع.  ، الأردن  ، الأداء المالي واثره عل عوائد الأسهم الشر

ي محمود حسن  .71 زنح  ، وحيدر شاكر الت   دار الكتب والوثائق.  ، مص  ، مبادئ علم الإدارة الحديثة ، (2114) ، الهواسي

ز ا ، (2111) ، مدحت أبو النص  .72 . ، مص  ، لأداء الإداري المتمت   المجموعة العربية للتدريب والنش 

 ، لبنان، مات المتوازنة مدخل للإدارة المستدامةبطاقة العلا ، (2112) ، مسلم علاوي السعد، محمد حسي   منهل، وهاشم فوزي العبادي .73
 دار الكتب العلمية . 

ية ، (2117) ، مصطف  محمد الجربوعة .74  دار ابن النفيس للنش  والتوزي    ع .  ، عمان، إدارة الموارد البشر

ي وأثره عل تطوير الأداء  ، (2117) ، مصطف  محمد  .75
 ع. دار ابن النفيس للنش  والتوزي     ، عمان ، الرضا الوظيفز

 دار حامد للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، إدارة الأداء ، (2115) ، مصطف  يوسف .76
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اتيجية  الإدارة ، (2121) ، نايف الجابري .72 ي المؤسسات الصناعيةالاستر
ز
 دار اليازوري العلمية للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، ف

ي إدارة المؤسسات التعليمية ، (2115) ، نبيل سعد خليل .77
ز
 دار الفجر للنش  والتوزي    ع.  ، مص  ، (11)الإصدار  مداخل حديثة ف

ي  ، (2121) ، هيثم ذيب .72 اتيج   دار اليازوري العلمية للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، أصول التخطيط الاستر

اتيجية  الإدارة ، (2112) ، وافية زاير  .21  دار حامد للنش  والتوزي    ع.  ، الأردن ، وأداء المؤسسات الاقتصاديةالاستر

ي وائل محمد  .21  ، الأردن ، (11)الإصدار  أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن ، (2112)، صبحي إدريس، وطاهر محسن منصور الغالب 
 .   دار وائل للنش 

ز النظرية والتطبيق ، (2121) ، وفاء رايس .22 ي المؤسسات العامة بي 
ز
 توزي    ع. دار اليازوري العلمية للنش  وال ، عمان ، نظام التسيت  بالأهداف ف

ي  .23 ي التحليل المالي  ، (2115)، وليد الحيالي ناخ 
ز
.  ، الأردن ، الاتجاهات الحديثة ف  مركز الكتاب الأكاديمي

ش  مركز الكتاب الأكاديمي للن ، الأردن ، التحليل المالي واستخداماته للرقابة عل الأداء والكشف عن الإنحرافات ، (2115) ، وليد الحيالي  .24
 والتوزي    ع. 

ي وليد بن محمد  .25
 العبيكان للنش  والتوزي    ع.  ، الرياض ، مبادئ المحاسبة والتقريرالمالي  ، (2114) ، الشباب 

اتيجية الإدارة  ، (2121) ، وهيبة مقدم .26 .  ، مص  ، من خلال لوحة القيادةالاستر  دار التعليم الجامعي

ي  .22
، ويوسف قريس  ي التسيت  المالي الإدارة المالية الجزء الث ، (2111) ، الياس بن ساسي

ز
 دار وائل للنش  والتوزي    ع.  ، عمان ، (12)الإصدار ان

، وإلياس بن ساسي ساسي  .27 ي
 دار وائل للنش  والتوزي    ع.  ، عمان، التسيت  المالي الإدارة المالية دروس وتطبيقات ، (2116) ، يوسف قريس 

 مذكرات ورسائل جامعية: 

اتيجية عل  ،(2112/2121) ،ابتسام بن غزال .1 ي للمجمعات الصناعية دراسة حالة مجمع صيدالأثر المرونة الاستر اتيج   ،الأداء الاستر
، الجزائر  . بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 

 
جامعة محمد   ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .  خيص 

ي ودعم  نظام الرقابة دراسة مقارنة  camelsستخدام نموذج ا ،(2121/2121) ،ابتسام قويدر  .2
ز
ي قياس الأداء المصرف

ز
أطروحة مقدمة  ، ف

، الجزائر  ، قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
الحميد مهري  جامعة عبد  ،لنيل درجة الدكتوراه ف

 .12قسنطينة 

ات ،(2112/2117) ،إبراهيم بن يمينة .3 ز أداء المؤسسة الإقتصادية دراسة ميدانية عل عينة من التدقيق الاستر ي تحسي 
ز
ي ودوره ف يج 

ي علوم التسيت  ، المؤسسات الإقتصادية بولاية معسكر
 
جارية أدرار، كلية العلوم الاقتصادية والت ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   جامعة أحمد درارية.  ،وعلوم التسيت 

كات المساهمة السوريةأ ،(2114/2115)،ابراهيم قدري .4 ي الأداء دراسة تطبيقية عل الشر
ز
 أطروحة مقدمة ،ثر المسؤولية الإجتماعية ف

ي إدارة الأعمال،  سوريا، كلية الاقتصاد، سوريا 
 
 جامعة دمشق.  ،لنيل شهادة الدكتوراه ف

ي الأدا  ،(2112/2121) ،أحلام قراوي .5
ز
ء المستدام للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة محاولة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن للتحكم ف

ة سطيف ز الكبت  كة الإسمنت عي  ي علوم التسيت   ،حالة شر
 
ية سطيف، كلية العلوم الاقصاد، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   جامعة فرحات عباس.  ، والتجارية وعلوم التسيت 

ز بيئة الأداء  ،(2117) ،أحمد السعيد محمد السعيد بهجت .6 ز بطاقات الأداء المتوازن والستة سيجما لتحسي  ح للتكامل بي  إطار مقتر
ي لبنك التنمية والائتمان الزراعي  اتيج  ي العلوم البيئية ،الاستر

 
، قسم التنمية مص  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه الفلسفلة ف

وعاتها، مص   ادات. جامعة مدينة الس ،المتواصلة للبيئة وإدارة مش 

تقييم أداء المؤسسات الصناعية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة حالة المؤسسة الوطنية  ،(2113/2114) ،أحمد الصغت  ريغة .2
، ، لإنتاج الآلات الصناعية ،  قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 

 
رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستت  ف

 .12جامعة قسنطينة  ،الجزائر 

ة التنافسية دراسة حالة، (2121/2121) ، أحمد بوديسة .7 ز  ،دراسة تأثت  أبعاد المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات عل تحقيق المت 
ي العلوم المالية والمحاسبة، بليدة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجا

 
جامعة  ، ية، الجزائر ر أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .12بليدة 
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ي  ،(2116/2112) ،أحمد بونقيب .2
ز
ح للتطبيق ف ز أداء مؤسسات التعليم العالي نموذج مقتر بطاقة التقييم المتوازن: مدخل لتحسي 

ي العلوم الاقتصادية ، الجامعات الجزائرية
 
ة وعلوم يسطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجار  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   .1جامعة فرحات عباس سطيف ،التسيت 

ي المؤسسة  ،(2121/2121) ،أسماء بوزاغزو  .11
ز
ي المالي ف

ر
ي المالي عل أداء المؤسسة دراسة حالة لواقع النظام المعلومان

ر
أثر النظام المعلومان

ي العلوم المالية والمحاسبية، ، الجزائرية
 
، معسكر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارة وعلوم التسيت  أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

.  ،الجزائر   اسطمبولي
 جامعة مصطف 

وكيماويات دراسة حالة مؤسسة  ،(2113/2114) ،آسيا طويل .11 ي ظل تحديات العولمة قطاع البتر
ز
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ف

ي علوم التسيت  ، سوناطراك
 
، الجزائر  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف  ،الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

 .13جامعة الجزائر

تأثت  المسؤولية الإجتماعية عل الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادية دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات  ،(2116) ،إيمان بن عزوز  .12
ة  ي العلوم التجارية، ورقلة، كلية العلوم الاقتصادية أطروحة م ،2114-2119الإقتصادية الجزائرية خلال الفتر

 
قدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 جامعة قاصدي مرباح ورقلة.  ،والتسيت  والعلوم التجارية، الجزائر 

ي الجزائر دراسة حالة مجمع ،(2112/2121) ،إيمان صحراوي .13
ز
ي اعداد القوائم المالية ف

ز
 أثر اعتماد معايت  جودة المعلومات المالية ف

ي العلوم المالية والمحاسبة، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم  ،صيدال وبيوفارم
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .13جامعة الجزائر  ،التجارية، الجزائر 

وش .14 ي مخاطر التدقيق الخا ،(2116/2112) ،ايمان عمت 
ز
ي التحكم ف

ز
ي مدى استخدام الإجراءات التحليلية ف  أطروحة مقدمة لنيل شهادة ،رج 

، الجزائر  ي المحاسبة، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
 جامعة فرحات عباس سطيف.  ،الدكتوراه ف

اتيجيات العامة للتنافس عل أداء المؤسسات الصناعية دراسة حالة، (2112/2117) ،إيمان نعمون .15 ي الاستر
مؤسسات  تحليل أثر تبنز

ي الجزائر
ز
،  ،قطاع الهاتف النقال ف ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

.  ،الجزائر   جامعة محمد خيص 

ي المؤسسة العمومية الجا ،(2116/2112) ،بدرة بومسجد  .16
ز
اتيجية  ف ز مراقبة التسيت  والاستر الة زائرية دراسة حشكالية الملائمة بي 

ونية  ي العلوم الاقتصادية، سيدي بلعباس، كلية العلوم  ،ENIEالمؤسسة الوطنسة للصناعات الإلكتر
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   جامعة جيلالي ليابس.  ،الاقتضادية والتجارية وعلوم التسيت 

ي ودور  ،(2117) ،براهيم بن يمينة .17 اتيج  ز أداء المؤسسة الإقتصادية دراسة ميدانية عل عينة من المؤسسات التدقيق الاستر ي تحسي 
ز
ه ف

،  ،الاقتصادية لولاية معكش ، أدرار، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 جامعة أحمد درارية.  ،الجزائر 

و الجزائر  لوحة (، 2123ويسام، )بن فضة  .17 وع متر ى دراسة حالة مشر افية كآلية لتسيت  المشاري    ع العمومية الكت    ،القيادة الاستشر
ي علوم التسيت  

 
امعة أحمد ج ،كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية الجزائر ،  بومرداس، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .بوقرة

ة والمتوسطة  ،(2116/2112) ، بوخاري بولرباح .12 ة والمتوسطة حالة المؤسسات الصغت  اح نموذج لقياس أداء المؤسسات الصغت  اقتر
ي العلوم الاقتصادية ، الجزائرية

 
، الجزائر ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ف  ،الشلف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

 .  جامعة حسيبة بن بوعلي

ز أداء المؤسسة ،(2121) ،جعفر سعدي .21 ي تحسي 
ز
،  ،إدارة سلاسل التوريد وأهميتها ف ي علوم التسيت 

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 جامعة قاصدي مرباح.  ،ورقلة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية، الجزائر 

ي ق ،(2121)، جليلة صحراوي .21
ز
كات عل الأداء المالي ف ي أثر تطبيق حوكمة الشر طاع البنوك دراسة حالة دول مجلس التعاون الخليج 

2111-2112 ،  ، ي المحاسبة، عي   تيموشنت، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 جامعة عي   تيموشنت.  ،الجزائر 

كة تأثت  نظام الإدارة البيئية ع ،(2116/2112) ،جمال الدين بن يخلف .22 ي للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شر اتيج  ل الأداء الاستر
ز التوتة باتنة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ،اسمنت عي  ي

 
ي العلوم الاقتصادية، أم البواف

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر  .  ،التسيت  ي
 
ي بن مهيدي أم البواف  جامعة العرب 

خجمال حست محمد أب .23 رسالة مقدمة  ، مدى امكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،(2112)، و سر 
ي العلوم التجارية، غزة، كلية التجارة، غزة: الجامعة الإسلامية غزة. 

 
 لنيل شهادة الماجستت  ف
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ام المؤسسات الاقتصادية الجزائر  ،(2112/2121) ،جنات دكار  .24 ز ية بالإفصاح عن عناصر المسؤولية الاجتماعية دراسة حالة مدى التر
ي المحاسبة،  سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت   ،بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .1جامعة فرحات عباس سطيف ،والعلوم التجارية، الجزائر 

ي إعداد بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء المؤسسات الإقتصادية دراسة حالة  دور  ،(2112/2117) ،حمزة بن خليفة .25
ز
القوائم المالية ف

ة ) ي المحاسبة،  بسكرة، كلية العلوم  ،(2115-2111مجموعة من المؤسسات الإقتصادية للفتر
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم ف

، الجزائر  .  ،الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيت   جامعة محمد خيص 

ي المؤسسات  ،(2121/2121) ،حمزة بن متت   .26
ز
ي إدارة التكاليف واتخاذ القرارات ف

ز
افية ف طروحة أ الاقتصادية،أهمية لوحة القيادة الإستشر

، الج ي العلوم المالية والمحاسبية،  بليدة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
 .2جامعة بليدة، ائر ز مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

ز  ،(2116/2112) ،حمزة رملي  .22 ي مؤسسات صناعة الأدورية مقارنة بي 
ز
ي ف اتيج  ز الأداء الاستر ي تحسي 

ز
اتيجية ف دور اليقظة الاستر

ي العلوم الاقتصادية، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، المؤسسات الجزائرية والأردنية
 
 أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   جامعة فرحات عباس.  ،وعلوم التسيت 

التطوير التنظيمي وأثره عل أداء المؤسسات دراسة حالة المديرية الاقليمية لاتصالات الجزائر ببشار  ،(2115/2116) ،حياة بلعيد  .27
ي بشار تيندوف أدرار

ي كل من ولاينر
ز
ي علوم التسأطروحة مقدمة لنيل شهادة ا ،والمديريات العملياتية التابعة لها ف

 
، الجزائر،  لدكتوراه ف يت 

، الجزائر   .13جامعة الجزائر ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

ية بنية .22 ي تطوير عملية تقييم الأداء المالي دراسة حالة مجمع صيدال ،(2116/2112) ،حت  
ز
 ،دور الأساليب الحديثة للتحليل المالي ف

، الجزائر أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدك ي العلوم المالية والمحاسبة،  المدية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
 ،توراه ف

 جامعة يحي فارس. 

: أداة تقييم أداء المؤسسات الإقتصادية والتنبؤ بالمخاطر باستخدام الأساليب الإحصائية،(2112/2117) ،خليفة الحاج .31  ،التحليل المالي
، الجزائر أطروحة مقدمة لني ي العلوم المالية والمحاسبة، وهران، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

 
جامعة  ،ل شهادة الدكتوراه ف

 .12وهران 

ة داود  .31 ي المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وانعكاس ذلك عل أدائها دراسة حالة مؤسسة  ،(2116/2112) ،خت 
ز
كات ف تفعيل حوكمة الشر

ي الجزائر 
ز
ي علوم المالية والمحاسبة، بليدة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم  ،اقتصادية ف

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 الجزائر.  ،التجارية، الجزائر 

ي الجزائر  ISO1400نظم الإدارة البيئية  ،(2112) ،لابرشيد ع .32
ز
ي المؤسسات الإقتصادية ف

ز
أطروحة مقدمة ،واقع ومعوقات تطبيقها ف

، مسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت   ي علوم التسيت 
 
 وضياف. جامعة محمد ب ،الجزائر  ،لنيل شهادة الدكتوراه ف

ي  .33
ي تفعيل طرق تقييم المؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة د ،(2115/2116) ،رفيق يوسف 

ز
ي المالي ف ور النظام المحاسن 

NCA -Rouiba،  الجزائر ، ي العلوم التجارية،  المدية، كلية العلوم الاقتصاية والتجارية وعلوم التسيت 
 
 ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 جامعة يحي فارس بالمدية. 

ة التنافسية المستدامة من خلال الابتكار  ، (2020-2019) ن، ارمضان إيم .34 ز ي تحقيق المت 
ز
دراسة حالة -أنشطة البحث والتطوير ودورها ف

،  ،مجمع صيدال ي علوم التسيت 
 
، زائر الج، كدة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  سكي أطروحة  مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 . 13الجزائر جامعة 

35.  . ي
ي زينب مومب 

 الاداء المالي للبنوك العمومية الجزائرية ،(2117/2112) ، رمضاب 
ز أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه  نإمكانية تحسي 

، الجزائر  ،  الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
 . 3جامعة الجزائر  ،ف

ة  ،(2112) ،رميصاء بوستة .36 ات التحليل المالي دراسة حالة لمجموعة من المؤسسات الصغت   المالي باستخدام مؤشر
التنبؤ بالتعتر
ة  ي العلوم التجارية، غرداية، كلية العلوم  ، 2113-2119والمتوسطة الجزائرية خلال الفتر

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   امعة غرداية. ج ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

ي  .32
ي المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة المؤسسة  ،(2121) ،ريم حساب 

ز
اتيجية ف ي اتخاذ القرارات الاستر

ز
مساهمة بطاقة الأداء المتوازن ف

ي علوم التسيت  ، الوطنية للملاحة الجوية
 
، االبليدة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف لتسيت 

 .12جامعة البليدة  ،الجزائر 

ي البنوك التجارية أ ،(2114) ،ريناتا حدادين.  .37
ز
ي الأداء التنظيمي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة تطبيقية ف

ز
ثر إدارة علاقات الزبائن ف

ق الأوسط ونية، عمان ، كلية الاقتصاد  ،الأردنية جامعة الشر ي الأعمال الالكت 
 
ق الأوسط .  ،، الأردنرسالة ماجستت  ف  جامعة الش 

ي المؤسسة الإقتصادية دراسة حالة مؤسسة المعمل الجزائري  ،(2111/2111) ،زينب بوقابة .32
ز
ه عل فعالية الأداء ف ي وتأثت  التدقيق الخارج 

ات ي العلوم التجارية، الجزائر، كلية العلوم الاقتصاديةمقدمة  مذكرة  ،الجديد للمصت 
 
، والتجارية وعل لنيل شهادة الماجستت  ف وم التسيت 

 .13جامعة الجزائر  ،الجزائر 
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ي  .31
 

ي رفع كفاءة المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائريةإ ،(2121/2121) ،زينة زواغ
ز
وحة أطر  ،دارة المعرفة ودورها ف

ي علوم التسيت  
 
، الجزائر  ،مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف  عة أكلي محمد أولحاججام ،البويرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

ي المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة ،(2121/2121) ، سامي عمري .41
ز
ي قيادة الأداء الشامل ف

ز
طروحة مقدمة أ ،دور بطاقة الأداء المتوازن ف

، سطيف، ك ي علوم التسيت 
 
، الجزائر لنيل شهادة الدكتوراه ف  عباس.  جامعة فرحات ،لية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

ي البنوك الجزائرية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،(2116/2112) نسامي هباش .42
ز
ز وظيفة مراقبة التسيت  ف ي تحسي 

ز
أطروحة  ،مساهمة ف

،  مسيلة، كلية العلو  ي علوم التسيت 
 
، الجزائر مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف  ة محمد بوضياف. جامع ،م الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

 الأداء المالي  Ifrs3مدى مساهمة عملية اندماج الأعمال وفق  ،(2117/2112) ،سعاد بوجلال .43
ز ي تحسي 

ز
أطروحة مقدمة لنيل شهادة  ، ف

،  باتنة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ي علوم التسيت 
 
، الجزائر  الدكتوراه ف  .1جامعة باتنة ،التسيت 

ز بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية عل أداء المؤسسات  ،(2112) ،سعدية بن أحمد  .44 طروحة أ الاقتصادية،أثر التكامل بي 
ي العلوم الاقتصادية، سيدي بلعباس، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وع

 
، الجمقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف جامعة  ،زائر لوم التسيت 

 الجيلالي اليابس. 

ي تقييم أداء المصارف الجزائرية ،(2112/2121. )،سمارة ياقوتة .45
ز
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه  ،بطاقة الأداء المتوازن ودورها ف

ي العلوم الإقتصادية، المدية، كلية العلوم الإقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية، الجزائر 
 
 جامعة يحي فارس.  ،علوم ف

ي المؤسسة الإقتصادية دراسة حالة ،(2121/2121) ،سناء حم عيد.  .46
ز
ي تحقيق الأداء المستدام ف

ز
ي الإدارة المتكاملة ف

سة مؤس أثر تبنز
ز التوتة ، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية و  ،الإسمنت عي  ي علوم التسيت 

 
، التجار أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم ف ية وعلوم التسيت 

 .13جامعة الجزائر  الجزائر، 

كة أ ،(2112/2117) ،سهام شوشان .42 ية عل الأداء المؤسسي دراسة حالة شر ز التوتةثر تسيت  الكفاءات البشر ة أطروح ،الإسمنت عي 
، الجزائر  .باتنة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 

 
 .1اتنةجامعة ب ،مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

ة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مجمع (2117) ،سيد أحمد  .47 ز ي تحقيق استدامة المت 
ز
يدال ص رأس المال الفكري ودوره ف

،   ،لصناعة الأدوية ،  الشلف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف ، الجزائر 

أطروحة  ،حالة سونالغاز الجزائرالتمويل بالسندات وأثره عل الأداء المالي للمؤسسة دراسة ، (2115/2116) ،سيف الدين قحايرية .42
، الجزائر   جامعة عنابة، مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، عنابة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

كات  ،(2112/2113)،الشيخ ساوس.  .51 ي إطار إدارة سلسلة الإمداد عل الأداء دراسة تطبيقية عل عينة من شر
ز
أثر تطبيق الإدارة البيئية ف

،  تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم الصناعة الغذائية الجزائرية ي علوم التسيت 
 
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر  ي بكر بلقايد.  ،التسيت   جامعة أب 

ينة راصدي .51 لة المؤسسات الاقتصادية أثر المحاسبة الإبداعية عل قياس وتقييم أداء المؤسسات دراسة حا ،(2116/2112)، صت 
،  ،الجزائرية لولاية بجابة ي العلوم التجارية، بليدة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

 
أطروحة  مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .12جامعة بليدة ،الجزائر 

ينة لطرش .52 ز أداء المؤسسات  ، (2117/2112) ،صت  ق الجزائريإدارة التغيت  كمدخل لتحسي  ئ بالشر
ز
 ،الإقتصادية دراسة حالة قطاع الموان

، الجزائر  ، بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
جامعة محمد  ،أطروحة قدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 خيص  

ي  .53
ينة مخالف  ز إدار  ،(2112/2121) ،صت  سة حالة بعض ة المعرفة وأداء المؤسسة درادراسة تأثت  ثقافة المؤسسة عل العلاقة بي 

، المؤسسات الاقتصادية، أ ، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
طروحة  مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 جامعة فرحات عباس.  ،الجزائر 

ي كآلية لإرساء مبادئ  ،(2121) ،صفية يخلف .54 ي الجزائر دراسة التدقيق المالي والمحاسن 
ز
كات ف  الأداء المالي للشر

ز الحوكمة من أجل تحسي 
ي العلوم المالية والمحاسبة، الشلف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  ،حالة عينة من المؤسسات

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف.  ،وعلوم التسيت 

كات المساهمة الجزائرية دراسة ميدانية ،(2116/2112) ،صلاح بلاسكة .55 ي تقييم الأداء الشامل لشر
ز
أطروحة مقدمة ، فعالية المجالس ف

ي العلوم الاقتصادية
 
، الجزائر  ،لنيل شهادة دكتوراه علوم ف امعة فرحات عباس ج ، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

 سطيف. 

ي المصارف السودانية ،(2116) ،طارق أحمد أبو القاسم .56
ز
ي ف

ز
ي قياس مخاطر الإئتمان المصرف

ز
رسالة مقدمة ،دور بطاقة الأداء المتوازن ف

، السودان ي المحاسبة،  السودان، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي
 
.  ، لنيل شهادة الدكتوراه ف ي

 جامعة الرباط الوطب 
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ي  .52
قويم كأداة لت ظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة عل عل تطبيق بطاقة الأداء المتوازنمدى قدرة المن ،(2111)غزة,  ، عادل جواد الرفاب 
ي العلوم التجارية، كلية التجارة، غزة ،الأداء التمويلي 

 
 الجامعة الإسلامية غزة.  ،رسالة   مقدمة لنيل شهادة الماجستت  ف

ي  ،(2112/2117) ،عائشة طاسي    .57
ز
ي خلق القيمة ف

ز
أطروحة مقدمة ، المؤسسة دراسة عينة من المؤسسات دور الحوكمة المؤسسية ف

، الجزائر  ، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
 .11ف جامعة سطي ،لنيل شهادة الدكتوراه ف

ية حالة المؤسسات العمومية أثر الأدوات المحديثة لمراقبة التسيت  عل قياس وقيادة أداء الموارد  ،(2112/2117) ،عائشة هديبل .52 البشر
ي الجزائر

ز
ي العلوم  ،للقطاع الصناعي ف

 
وعلوم  الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية الاقتصادية،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ف

، الجزائر   .13جامعة الجزائر ، التسيت 

ي  .61 ز الموارد البشر  ،(2112/2117) ،عبد الحكيم جرب  ي تعزيز الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة دور تدريب وتحفت 
ز
ية ف

ي العلوم الاقتصادية، سطيف، كلية العلوم  ةأطروحة مقدم ،مجموعة من المؤسسات الاقتصادية لوحدة سطيف
 
لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   .11جامعة فرحات عباس سطيف، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

ي المالي دراسة عينة من  ،(2114/2115) ،عيديعبد الحليم س .61 ي ظل تطبيق النظام المحاسن 
ز
محاولة تقييم افصاح القوائم المالية ف

، الجزائر  ،المؤسسات ،  بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
 ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 الجزائر. 

ة التنافسية للمؤسسة  ،(2115) ،عبد الرؤوف حجاج .62 ز ي تنمية المت 
ز
ي ف ة أطروحة مقدمة لنيل شهاد ،الاقتصاديةدور الإبداع التكنولوج 

، الجزائر  ،  ورقلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
 جامعة قاصدي مرباح ورقلة.  ،الدكتوراه ف

بطاقة الأداء المتوازن كمدخل لقيادة وتعزيز تنافسية مؤسسات التعليم العالي دراسة حالة الجامعة  ،(2117/2112) ،عبد القادر محرز  .63
يا أنموذجا  ز ي العلوم التجارية، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم  ،الإسلامية مالت 

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم ف

 رية. جامعة الجزائ ،التجارية، الجزائر 

ي  .64 ي ظل الحوكمة عل تنافسية المؤسسات الصناعية والخدماتية ،(2112/2121) ،عبد القادر مغرب 
ز
 ،قياس أثر المسؤولية الإجتماعية ف

، الجزائر  ور مولاي سعيدة الدكت عةجام ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه،  سعيدة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 الطاهر. 

ي مؤسسة إ ، (2112) ،عبد الكريم زرفاوي .65
ز
ي الرقابة وتقييم أداء المؤسسة الإقتصادية دراسة حالة ف

ز
ستخدام أساليب المحاسبة الإدارية ف

،  ، مناجم الفوسفات تبسة ي العلوم التجارية، المدية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ف

 جامعة يحي فارس المدية.  ،جزائر ال

ز تنافسية المؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة الأنابيب الحلزونية  ،(2121) ،عبد الله سايح .66 ي تحسي 
ز
 alfapipeدور إدارة الأداء ف

، غرداية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ،بغرداية ي علوم التسيت 
 
جامعة  ،، الجزائر التسيت  أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 غرداية. 

 جودة الأداء المالي للمؤسسة  ،(2116/2112) ،عبد المالك المهري .62
ز ي تحسي 

ز
وعات الاستثمارية المادية ف تقييم فعالية اختيار المشر

ة  كة الوطنية سوناطراك للفتر ي  ، 2115-2111الاقتصادية دراسة حالة الشر
 
العلوم المالية أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر  .  ،والمحاسبة، تبسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي التبسي  جامعة العرب 

ي  .67 ة  ،(2117/2112) ،عبد المجيد ماخ  كة الجزائري للفتر -2112تقييم الأداء المالي لأنشطة المصارف الإسلامية دراسة حالة بنك الت 
، الجزائر أطروحة مقدمة لنيل شهاد ،2119 ي العلوم المالية والمحاسبة،  الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

 
 ،ة دكتوراه ف

 .3جامعة الجزائر 

ي المالي  ،(2121) ،عبد المجيد موازين .62 ي ظل النظام المحاسن 
ز
ي القوائم المالية ف

ز
ي ف متطلبات تعزيز جودة القياس والافصاح المحاسن 

ي العلوم المالية والمحاسبة، الشلف، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية، أط ،دراسة حالة
 
واه ف روحة مقذمة لنيل شهادة  الدكت 

 جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف.  ،الجزائر 

ي اتخاذ القرارات المالية الدائمة ،(2112/2121)،عبد النور جعفر  .21
ز
روحة مقدمة لنيل شهادة أط ،.حدود استخدام أدوات التحليل المالي ف

ي العلوم التجارية، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية، الجزائر 
 
 .13جامعة الجزائر  ،الدكتوراه ف

ة التنافسية للمؤسسات أ ،(2121/2121) ،عبلة قنطاس .21 ز ي تحقيق المت 
ز
ة مقدمة أطروح  الاقتصادية،ثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ف

، الجزائر  ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي
 
، أم البواف ي علوم التسيت 

 
ي بن مهيدي. جامعة ال ،لنيل شهادة الدكتوراه ف  عرب 

ي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ا ،(2112/2121) ،عماد مساعدية .22
ز
ز الأداء المستدام ف ي تحسي 

ز
ية ف ز الموارد البشر اتيجية تمكي  ستر

، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ،لة بعض المؤسساتدراسة حا ي علوم التسيت 
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر يالتس  .11جامعة فرحات عباس سطيف  ،ت 
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ي المالي عل الأداء المالي  ،(2116/2112)،عمر الفاروق زرقون .23 ي محاولة قياس أثر تطبيق النظام المحاسن 
ز
ولي ف

 لمؤسسات القطاع البيتر
، الجزائر  ،الجزائر  ي العلوم التجارية،  الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

 
جامعة  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .13الجزائر 

ي أ ،(2112/2117) ،عمر بلجازية .24 اتيج  ي الأداء الاستر
ز
اتيجية التنافسية ف ي الجزائثرالاستر

ز
كات الإتصالات ف . رللمؤسسة داسة ميدانية لشر

، الجزائر  ، بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم  التسيت 
 
جامعة محمد  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .  خيص 

ز أداء المؤسسات ال ، (2116/2112) ،عيس قروش .25 ي تحسي 
ز
ة والمتوسطة دراسة عينة من المؤسسات دورتكنولوجيا المعلومات ف صغت 

، الجزائر  ،الجزائرية ،  مسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
جامعة  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 محمد بوضياف. 

ز أداء المؤسسات الجزائرية دراسة حالة استخدام الأساليب الكمية لإتخاذ القرار ودورها  ،(2112/2117) ،فاروق سحنون .26 ي تحسي 
ز
ف

ي العلوم الاقتصادية،  سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  ،بعض المؤسسات بولاية سطيف
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   جامعة فرحات عباس.  ،وعلوم التسيت 

ي قطاع الصناعات الغذائيةدور القياس المتوا ، (2115) ،فراس عبد القادر غفت   .22
ز
ة التنافسية دراسة ميدانية ف ز ي تعزيز المت 

ز
 ،زن للأداء ف

ي إأطروحة مقدمة لنيل شهادة الدك
 
 جامعة حلب. ، دارة الأعمال، حلب، كلية إدارة الأعمال، حلبتوراه ف

ي أ ،(2112/2117) ،فيصل فقاير  .27
ز
 الأداء الكلي ف

ز  ،المؤسسة الإقتصادية دراسة ميدانيةثر تطبيق نظام الإادرة المتكامل عل تحسي 
ي علوم التسيت  

 
، الجزائر قتصادية والتجارية وعلوم ابليدة، كلية العلوم الا ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف  .12جامعة بليدة  ،لتسيت 

ي تعزيز القدرة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية  ،(2016/2017)ة، قمري حيا .22
ز
 ،دراسة حالة مجمع صيدالدور المعرفة ف

.الجزائر  ، باتنة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
 .جامعة باتنة ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

ي  .71
ي قطاع غزة بإستخدام بطاقة الأداء المتو  ، (2115) ،كامل أحمد ابراهيم أبو ماض 

ز
أطروحة   ،ازنقياس أداء مؤسسات القطاع العام ف

ي إدارة الأعمال، لبنان، كلية ادارة الأعمال
 
 جامعة الجنان.  ، مقدمة  لنيل درجة الدكتوراه ف

ي مؤسسات الضمان الإجتماعي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة حالة الصندوق  ، (2115/2116)، كريمة بن سعدة.  .71
ز
قياس الأداء ف

ي للتامينات الإجتماعية للعمال الأ 
، تلمسان، كلية العلوم  ،جراء وكالة تلمسانالوطنز ي علوم التسيت 

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر  ي بكر بلقايد تلمسان.  ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييت   جامعة أب 

كات ، (2117/2112) ،كريمة بوكرومة .72 ي سوق عمان أثر قرارات الإستثمار وتوزي    ع الأرباح عل الأداء المالي للشر
ز
الصناعية المدرجة ف

ة  ي العلوم الاقتصادية ، 2112-2111للأوراق المالي للفتر
 
، كلية العلوم الاقتصادية  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف ي

 
أم البواف

، الجزائر  ي بن مهيدي.  ،والتجارية وعلوم التسيت   جامعة العرب 

ات  ،(2112/2117)،لزهاري زواويد  .73 ي مؤسسات قطاع الصناعة دراسة قياس أثر التغت 
ز
ي التدفقات النقدية عل مستوى الأداء المالي ف

ز
ف

ة  ،غرداية، كلية العلوم  ،2115-2111حالة لبعض المؤسسات الجزائرية خلال الفتر ي علوم التسيت 
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   جامعة غرداية.  ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

ي تقييم الوضعية المالية للمؤسسة الاقتصادية والتنبؤ بالفشل المالي ا ،(2121/2121) ،ديا فلاخي لي .74
ز
ستخدام أدوات التحليل المالي ف

ي العلوم المالية والمحاسبة، برج بوعريري    ج، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ،دراسة حالة
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 ،  جامعة محمد البشت  الإبراهيمي برج بوعريري    ج.  ،الجزائر التسيت 

ي المؤسسات الصناعية دراسة حالة مؤسسة  (، 2122) ،محمادي وليد  .75
ز
ي متوازن ومستدام ف

ي تحقيق أداء بينئ
ز
دور المحاسبة البيئية ف

ة بولاية سطيف ز الكبت  ، أطروحة  مقدمة لنيل شهادة الدكتورا  ،صناعة الاسمنت عي  ي علوم التسيت 
 
كلية العلوم الاقتصادية  ، فسطي ة ف

 جامعة فرحات عباس سطيف  ،الجزائر  ، ةاريوالتسيت  والعلوم التج

ي نظمات الأعمال وأكتر ذلك عل نظرية المراجعة ،(2111) ،محمد أحمد مظهر  .76
ز
أطروحة مقدمة لنيل  ،تقويم ومراجعة الأداء المتوازن ف

ي علوم 
 
، السودان، كلية الدراسات العليا، السودانشهادة الدكتوراه ف  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا. ، التسيت 

ي .72 ي رفع كفاءة العمليات الداخلية  ،(2116) ،محمد العت  
ز
ز نظام التكاليف عل أساس الأنشطة وبطاقة الأداء المتوازن ف أثر التكامل بي 

ي المنشآت السياحية
ز
 جامعة دمشق.  ، يل شهادة الدكتوراه،  دمشق، كلية الاقتصاد، سوريا أطروحة مقدمة لن، دراسة تطبيقية ف

 ، أثر القرارات المالية عل الأداء المالي للمؤسسة دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الجزائرية ،(2112/2117) ، محمد بوهالي  .77
ي العلوم المالية والمحاسبة،  الجزائر، كلية 

 
، الجزائر أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف  ، العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

 .13جامعة الجزائر
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ية دراسة تطبيقية  ،(2117/2112) ، محمد جواد بلقايد  .72 ي الرفع من أداء الموارد البشر
ز
دور المسؤولية الإجتماعية وأخلاقيات الأعمال ف

ي إدارة ، لعينة من مؤسسات الغرب
 
كات، تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية  أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ف الأعمال وحوكمة الش 

، الجزائر  ي بكر بلقايد تلمسان.  ،والتجارية وعلوم التسيت   جامعة أب 

ي تقويم أداء المصارف التجارية ،(2116) ، محمد حسن كرار  .21
ز
ز بطاقة الأداء المتوازن والتكاليف عل أساس النشاط وأثره ف   ،التكامل بي 

ي العلوم التجارية،  السودان، كلية الدراسات العليا، السودانرسالة  مقدمة ل
 
 لوجيا. جامعة السودان للعلوم والتكنو  ، نيل شهادة الماجستت  ف

ي  .21
 
تحليل تأثت  رأس المال الفكري عل الأداء المالي للمؤسسة دراسة تجريبية عل عينة من المؤسسات  ،(2112/2117)،محمد رزف
،أطروحة مقدمة لن ،الجزائرية ي علوم التسيت 

 
امعة بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية، الجزائر: ج يل شهادة الدكتوراه ف

 .  محمد خيص 

ي المالي  ،(2121) ،محمد رضا طيبة .22 ي عل جودة القوائم المالية المعدة للأغراض الجبائية وفق النظام المحاسن  أثر القياس المحاسن 
، الجزائر  أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، أدرار، كلية العلوم ،دراسة ميدانية  أحمد درارية.  جامعة ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

ي المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة أ ،(2114/2115) ،محمد رقامي  .23
ز
ز الأداء ف اتيجية والذكاء الإقتصادي عل تحسي  ثر اليقظة الاستر

،  عنابة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ، الجزائرية المؤسسات الاقتصادية ي علوم التسيت 
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر  ي مختار عنابة.  ،التسيت   جامعة باخ 

ة والمتوسطة دراسة استقصائ ،(211/2121) ،محمد زغيش .93  الأداء المالي للمؤسسات الصغت 
ز ي تحسي 

ز
كات ف ل ية عدور حوكمة الشر
ة والمتوسطة بولاية عنابة ي العلوم المالية، عنابة، كلية العلوم  ، عينة من المؤسسات الصغت 

 
ي ف

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر  ي مختار عنابة.  ، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت   جامعة باخ 

ي قيادة الأداء حالة المؤسسات الإقتصادية الجزائرية ،(2117/2112) ،محمد عز الدين نعمون .95
ز
 . أطروحة مقدمةمساهمة مراقبة التسيت  ف

ي علوم التسيت  
 
 .13ائر جامعة الجز  ،الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية، الجزائر  ،لنيل شهادة الدكتوراه ف

ز تطبي ،(2112) ،محمد عمر نسمان .26 ي تحقيق فرض أثر التكامل بي 
ز
ية واستخدام بطاقة الأداء المتوازن ف ق محاسبة الموارد البشر

ي قطاع غزة
ز
كات مجموعة الاتصالات الفلسطينية العالمة ف .  ،الاستمرارية دراسة حالة عل الشر رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستت 

 جامعة الأزهر بغزة.  ، فلسطي   

ي مؤسسات التعليم العالي الجزائرية دراسة حالة  أثر تطبيق إدارة ،(2121) ، محمد منت  قاسمي  .97
ز
ز الأداء المؤسسي ف المعرفة عل تمت 

، الجزائر  ،جامعة غرداية ، غرداية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييت  ي علوم التسيت 
 
 ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 جامعة غرداية

ات المالية عل تفست  الكفاءة النسبية للأداء المالي لمؤسسات الإسمنت الجزائرية دراسة دراسة قدرة ، (2112) ، مراد حجاج .27 المؤشر
ة  ي علوم  ، 2116-2111تطبيقية لمؤسسات المجمع الصناعي لاسمنت الجزائر خلال الفتر

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، غرداية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ، الجزائر  التسيت   جامعة غرداية.  ،التسيت 

ي  .99
ي الجزائر.  ،(2111/2112) ،مراد كواس 

ز
ة أطروح إشكالية تقويم الأداء الشامل للمؤسسة دراسة حالة المؤسسات العمومية للإسمنت ف

، الجزائر  ، قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
 12سنطينة جامعة ق ، مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم ف

استخدام بطاقة الأداء المتوازن والمقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة  ،(2113) ،مريم بودودة.  .111
، قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية والتس، مؤسسة الخزف الصجي بالميلية ي علوم التسيت 

 
ت  يأطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .12جامعة قسنطينة  ،والعلوم التجارية، الجزائر 

ي ضوء مهجية بطاقة الأداء المتوازن.  ،(2112) ،منال بنت عبد الرحمان بن محمد سفر  .111
ز
ات تقييم الأداء بجامعة أم القرى ف أطروحة مؤشر

 جامعة أم القرى.  ، مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، السعودية، كلية الاقتصاد، السعودية

ة  ، (2112/2121) ،واديمنت  ع .112 ي تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة صيدال للفتر
ز
استخدام التحليل المالي ف

2114-2117 ،  ، ي العلوم الاقتصادية،  الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 3الجزائر جامعة ، الجزائر 

ي دراسة حالة  ،(2114/2115) ،مهاوات لعبيدي .113
ي القوائم المالية لتحسن الأداء البينئ

ز
ي للتكاليف البيئية والإفصاح عنها ف القياس المحاسن 

ي الجزائر
ز
، بسكرة، كلية العلوم الاقتصاد ،مجموعة من المؤسسات الصناعية ف ي علوم التسيت 

 
ة يأطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم ف

، الجزائر  .  ،والتجارية وعلوم التسيت   جامعة محمد خيص 

ي قياس وتقييم أداء البنوك التجارية الجزائرية، (2112/2117) ،نادية سعودي .114
ز
  ،مدى استخدام الأساليب الحديثة لمراقبة التسيت  ف

، الجزائر  ي العلوم التجارية، مسيلة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
جامعة محمد  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 بوضياف. 
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اتييجة عل أداء المؤسسات الصناعية دراسة عينة من أ ،(2121/2121) ،نادية مشاش .115 ثر سلسلة التوريد وإدارة التكاليف الإستر
، بليدة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ، سات الصناعية الجزائريةالمؤس ي علوم التسيت 

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   .12جامعة بليدة ،التسيت 

ي ترشيد قرارا ،(2112/2117) ،ناريمان بن عياد  .116
ز
ي القوائم المالية للبنوك ودورها ف

ز
ي ف أطروحة  ،ت الاستثمارالقياس والإفصاح المحاسن 

، الجزائر  ي المحاسبة، الأغواط، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
ي بالأغواط. جامعة عمار ث ،مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف  ليح 

ي دراسة حالة  ،(2116) ،نبيلة الهادي عبد الرحمان .112 اتيج  ي تقييم التخطيط الاستر
ز
كات معاويبطاقة الأداء المتوازن ودروها ف ة مجموعة شر

ير  ي العلوم التجارية، السودان، كلية الدراسات العليا، السودان ، الت 
 
م جامعة السودان للعلو  ،رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستت  ف

 والتكنولوجيا. 

ي تعظيم قيمة المؤسسة  ، (2112/2117) ،نجوم قمازي .112
ز
ة الإقتصادية دراسة استقصائيمساهمة الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية ف

ي علوم التسيت  ، عل المؤسسات الإنتاجية لولاية سطيف
 
ية العلوم سطيف، كل ،أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   جامعة فرحات عباس ،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 

ز مجموعة من البنوك أثر الهيكل المالي عل الأ  ،(2112/2117) ،نزي  هة مرسلي  .112 ي البنوك التجارية بالجزائر دراسة مقارنة بي 
ز
داء المالي ف

ي العلوم المالية والمحاسبة ، العمومية والخاصة
 
م غرداية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلو  ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   جامعة غرداية.  ،التسيت 

ي للمؤسسة الإقتصادية الجزائرية من خلال رضا الزبائن دراسة حالة عينة  ،(2116/2112) ،نص الدين بن اعمارة .111
تقييم الأداء التسويفر

، الجزائر  ،من المؤسسات ي العلوم التجارية، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
 ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .13جامعة الجزائر 

ات أداء نظام الإنتاج لأقلمة المؤسسة الصناعية مع تحولات المحيط دراسة حالة  ،(2112/2113) ، لدين بوريشنص ا .111 ز مؤشر تحسي 
ال كابل بسكر ، بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية  ،ةمؤسسة صناعة الكوابل فرع جينت  ي علوم التسيت 

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

.  ،، الجزائر والتجارية وعلوم التسيت    جامعة محمد خيص 

ز أداء المؤسسات الإقتصادية الجزائرية.  ،(2117) ،نعيمة بوزيدة .112 ي تحسي 
ز
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه  مساهمة مبادئ الحوكمة ف

ي العلوم الإقتصادية
 
، الجزائر  ،ف ي مختار.  ،عنابة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت   جامعة باخ 

كة نفطال لتوزي    ع وتسويق المنتجات  ،(2116/2112) ،وال شي   ن .113 ي عل أداء منظمات الأعمال دراسة حالة شر اتيج  تأثت  الإتجاه الاستر
ولية الجزائرية ، أ ، البتر ، بسكرة، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 

 
طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم ف

.  ،الجزائر   جامعة محمد خيص 

ي المؤسسة الاقتصادية الجزائر لتطبيق المعايت  الدولية للإبلاغ المالي  ،(2112/2117) ،نور الدين نجيب .114
ز
وط التسيت  المالي ف   ،شر

ي العلوم المحاسبية، بومرداس، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية، الجز 
 
جامعة  ،ئر اأطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 أحمد بوقرة. 

ي  .115
 
أطروحة مقدمة لنيل أثر مخاطر السيولة عل الأداء المالي للمصارف الإسلامية دراسة تطبيقية مقارنة.  ،(2112/2121) ،هاجر زرارف

، الجزائر  ، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
 .3 جامعة الجزائر ، شهادة الدكتوراه ف

كة سوداتل للإتصالات  ، (2117) ، هالة عبد الهادي بليله .116 ي تقويم الأداء المالي والإداري دراسة ميدانية بشر
ز
بطاقة الأداء المتوازن ودورها ف

ي المحاسبة، السودان، كلية الدراسات العليا المحدودة
 
.  ، . رسالة  مقدمة لنيل شهادة الماجستت  ف  جامعة النيلي  

ي تخطيط ورقابة العملية الإنتاجية ،(2112) ،هبة جعفر حسن حبيب .112
ز
 أطروحة مقدمة لنيل ، دور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة ف

ي المحاسبة،  كلية الدراسات العليا، السودان
 
 جامعة شندي.  ، شهادة الدكتوراه ف

ي بطاقة الأداء ال ، (2114/2115) ، الواحد عبد الله قويدر  .117
ز
ي ف

ات الأداء البينئ متوازن لتحقيق المسؤولية الإجتماعية للمؤسسات دمج مؤشر
، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية  ، حالة مؤسسة الإسمنت ومشتقاته بالشلف ي علوم التسيت 

 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

، الجزائر   .13جامعة الجزائر  ،والتجارية وعلوم التسيت 

ي وردة .112
كة محاولة بناء (، 2115/2116،)الواحس  ي البنوك الاسلامية دراسة تطبيقية عل بنك الت 

ز
نظام متوازن لتعزيز الأداء المالي ف

.الجزائر  ،الجزائري ي العلوم الاقتصادية، الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت 
 
  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

  13.جامعة الجزائر

ي ظل التوجه نحو  bscدور لوحة القيادة المستقبلية  ،(2114/2115) ، وعلي عرقوب .121
ز
ز أداء المؤسسة وتحقيق رضا الزبون ف ي تحسي 

ز
ف

، بومرداس، كلية العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية، ، حوكمة المؤسسات ي علوم التسيت 
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 جامعة أحمد بوقرة.  ،الجزائر 
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ي الجزائر ،(2117)، وليد لطرش .121
ز
ي دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال ف اتيج  ي قياس وتقييم الأداء الاستر

ز
 ،دور بطاقة الأداء المتوازن ف

، الجزائر: جامعة مسيلة.  ، مسيلة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
 أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ف

ز الأداء المستدام للمؤسسات  ،(2121) ،وهيبة سراج .122 ي تحسي 
ز
ية ورأس المال الفكري ف أثر جودة تطبيقات نظم معلومات الموارد البشر

، الجزائر ، الاقتصادية ، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيت  ي علوم التسيت 
 
  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ف

 .11جامعة فرحات عباس سطيف

ي أ ،(2112/2117) ،وهيبة ضامن .123
ز
اتييج للمؤسسات الإقتصادية ف ز المقاييس المالية وغت  المالية عل تقييم الأداء الإستر ثر التكامل بي 

ي العلوم الاقتصادية، سطيف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  ، ظل بيئة الأعمال الحديثة
 
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم ف

، الجزائر وعلوم ا  جامعة فرحات عباس.  ،لتسيت 

 الجرائد والمجلات: 

ز  (، أ2112ابراهيم عل حمد أمشهر، والهادي آدم محمد إبراهيم،  ) .1 ي القياس المرجعي وبطاقة الأداء المتوازن عل تحسي  ثر تطبيق أسلون 
ي المؤسسات الخدمية جامعة شت نموذجا، 

ز
 (.56)14مجلة الدراسات العليا،  كفاءة الأداء ف

ي المؤسسات الاقتصادية، (،2116أحلام خليفة، وعلي مكيد،  )  .2
ز
ي مواجهة الأزمات ف

ز
المجلة الجزائرية للاقتصاد  دور الإدارة المالية ف

 (.15والمالية، )

ي المنظمة (،2112أحمد زرنوح، ) .3
ز
 (.13)11، مجلة سوسيولوجيا للدراسات والبحوث الاجتماعية ، الأداء ف

ي تقييم الأداء والرفع من القيمة  (،2121أحمد شعشوع، بوسالم أبو بكر، وعبد الخالق أودينة، ) .4
ز
دور الأساليب الحديثة للتحليل المالي ف

ز القيمة الاقتصادية المضافة  ات المالية التقليدية  EVAالسوقية للمؤسسة دراسة تحليلية مقارنة بي  مجلة  ، ROE  ،ROIوالمؤشر
 (.11)12لإقتصادي، التكامل ا

ي البنوك التجارية الأردنية )دراسة ميدانية(،(،  2112أحمد يوسف دودين،  ) .5
ز
مجلة الزرقاء،  معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن ف

12(12.) 

ي الأداء التنظيمي من وجهة نظ (،2115أسعود المحاميد، أمجد طويقات، وريناتا حدادين، ) .6
ز
ر مديري البنوك أثر إدارة علاقات الزبائن ف

ي إدارة الأعمال، التجارية الأردنية: دراسة ميدانية
 
 (13)11، المجلة الأردنية ف

2. ( ، ، أحمد المهدي الزواوي، والأخص  لقليطي ي
ي ترشيد قرارات (، 2121اسماعيل السبب 

ز
ي ف ات التسيت  المالي والمحاسن  استخدام مؤشر

 (.14)35، 11، حوليات جامعة الجزائر المؤسسة الاعلامية الرياضية

7. ( ، ي
ي المالي دراسة حالة مؤسسة ملبنة  (، 2114اسماعيل سبب  ي ظل تطبيق النظام المحاسن 

ز
تقييم الأداء المالي للمؤسسة الجزائرية ف

ة   (.34)11،مجلة الحقوق والعلوم الانسانية، 2113/2116التل سطيف للفتر

ف صلاح عبد الرؤوف، وعلي عبد الله حريد،  ) .2
والقيمة السوقية  EVAأثت  القيمة الإقتصادية المضافة دراسة ت(،  2112أسر 

كات مؤشر  MVAالمضافة ي البورصة المصرية EGX30عل أسعار أسهم شر
ز
،  المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية، المدرجة ف

11(13.) 

11. ( ، اتيجية عل النطاق التنافسي المؤسسا (،2121أمينة بن علي ي دراسة حالة حول مؤسسة موبيليس، أثر استخدام الخريطة الاستر
ر
ن

 (.2)4مجلة أفاق للبحوث والدراسات، 

، ومحمد زيادات، ) .11 ي
ي تقييم أداء الجامعات: دراسة ميدانية عل  (،2114ايمان أحمد الهنيب 

ز
استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن ف

ي الأردن
ز
 (. 12)14، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية، الجامعات الأردنية الرسمية ف

ي (، 2117ايمان راغب أحمد زغلول، ) .12
ز
بوية والتنمية بجمهورية مصر العربية ف حة للمركز القومي للبحوث التر

اتيجية مقتر خريطة استر
ي المعاصر اتيج  بية، ضوء الفكر الاستر  (.42)13، مجلة كلية الت 

ي البلديات  Bscأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن (،  2121ح، وهبة حمادة أبو عرب، )أيمن سليمان أبوسوير  .13
ز
عل تقييم كفاءة الأداء المالي ف

 ، ز ي المحافظات الجنوبية فلسطي 
ز
 (.12)15مجلة اقتصاديات المال والأعمال، من وجهة نظر رؤساء البلديات ف

ي تح(2112بشت  محمد علون، ) .14
ز
ي ظل الأزمات الاقتصاد المعولم. ، دور المؤسسات المالية ف

ز
ز النشاط الاقتصادي ف مجلة دراسات  فت 

 (.11)12مالية ومحاسبية، 

15. ( ، ة  (،2112بكاري بلخت  دراسة أثر الرفع المالي عل المردودية المالية دراسة عينة من المؤسسات بمنطقة حاسي مسعود خلال الفتر
 (.11)17دراسات العدد الاقتصادي،  ،2119-2113

يل، ) بوبكر  .16 بعة، ايمان علي هاشم طه، ووائل محمد جت 
مدى امكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمصارف التجارية (، 2112فرج سر 

 (45)12، المجلة الاقتصادية، الليبية
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لعينة من محاولة تقييم أداء المؤسسات الإقتصادية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة ميدانية (، 2117بوجنان خالدية، ) .12
 .215(، 12مجلة دفاتر) المؤسسات الاقتصادية،

اتيجية للمؤسسات(، 2112بوخاري بولرباح، ) .17 ، مجلة آفاق للعلوم، بطاقة الأداء المتوازن كنظام معلومات لرسم الخريطة الاستر
14(14.) 

ية باستخدام لوحة القيادة دراس (،2116التاج مزيان، ) .12 ي للموارد البشر اتيج  ة حالة مؤسسة انتاج الاسمنت بن صاف التسيت  الاستر
SCIBS  ،  ،اتيجية والتنمية  (.13)12مجلة الاست 

، وصلاح مهدي جواد الكواز،) .21 ي ي بطاقة العلامات المتوازنة وإعادة هندسة العمليات (، 2112تحسي   كاظم الخفاخ 
ز تقنينر دور التكامل بي 

ي  اتيج  ز الأداء الاستر ز وتقويم وتحسي  ي تحسي 
ز
 (.13)11، .،  مجلة المثب  ف

21. ( ، ي ي منظمات الأعمال الحديثة. (، 2112تيقاوي العرب 
ز
ز مقاييس الأداء المتوازن ورأس المال الفكري ف لة مجمقاربة نظرية تكاملية بي 

 (.41)13الحقيقة، 

22. ( ، ي الغبان، ونادية شاكر حسي   ي بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة المرجعية لأغراض تقويم الأداء (، 2112ثائر صت 
ز تقنينر التكامل بي 

ي الصناعات الكهربائية، 
كنر ي شر

ز
ي الوحدات الإقتصادية دراسة تطبيقية ف

ز
ي ف اتيج   (.22)13ة، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادي الاستر

ي، ومحمود كاظم الغضبان، ) .23 ي محور التعلم والنمو لتقنية نحو بناء ت(،  2114ثائر صت 
ز
صورات وصفية وإجرائية للأصول المعرفية ف

اتيجية،   (.22)2مجلة دراسات محاسبية ومالية، بطاقة الأداء المتوازن عل ضوء مفاهيم الخريطة الاستر

ي المنظمات الخدمية دراسة تطبيقية (،2114حسن رضوان كتلو،  ) .24
ز
جلة تنمية الرافدين، ، مبطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء ف

36(112.) 

ي تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية،(، 2112حمزة بن خليفة، ) .25
ز
مجلة الدراسات الإقتصادية والمالية،  دور بطاقة الأداء المتوازن ف

13(11.) 

ي للمؤسسة(، 2121حواس مولود، وهدى حفصة، ) .26
ز الأداء التسويفر ي تحسي 

ز
مجلة أبعاد ،  أهمية استخدام تكنولوجيا المعلومات ف

 (.11)11اقتصادية، 

للإفصاح عن  XBRLمكانية توظيف لغة تقارير الأعمال الموسعة (، إ2121حيدر علي جرادي المسعودي،  محمد هاشم علي الموسوي، ) .22
ونيا  (.11)12، مجلة الإقتصاد، بطاقة الأداء المتوازن المستدامة الكتر

، ممدوح محمد عرفه، وزينب  .22 اتيجية  (،2121عباس زعزوع، )داليا حسي   الدياسطي تكامل بطاقة الأداء المتوازن المستدامة والإدارة الاستر
ء المصريه ي

ز
ز الأداء التنافسي للموان  تحسي 

ز
 Journal of Environmental Studies and Researches ،11(13.)، ودورهما ف

22. ( ، ي قياس  (،2112رامز رمضان محمد حسي  
ز
ي المنظمات العامة دراسة استخدام بطاقة الأادء المتوازن ف

ز
وتقييم الأداء المؤسسي ف

 (.4)1المجلة الإدارية،  ميدانية،

31. ( ، ي
كة (، 2117رامي كوثر، ومراد كواس  ي المؤسسة الإقتصادية دراسة حالة شر

ز
ية ف ي تقييم أداء الموارد البشر

ز
دور بطاقة الأداء المتوازن ف

 (.11)14، مجلة ميلاف للبحوث والدراسات، مناجم الفوسفات تبسة

، فائزة خت  الدين وصيف، وسمت  بوعافية، ) .31 ي
ي صنع القرارات المالية(، 2112رضا زهواب 

ز
، مجلة العلوم الادارية والمالية، دور الإدارة المالية ف

11(11.) 

ي تحقيق الأداء المتوازن (،2112رضية بوشعور، ) .32
ز
اتيجية ف ية وأبعادها الاستر  .52(، 11)12، مجلة دفاتر اقتصادية، الموارد البشر

ة العجيلة، ) .33 اتيجية المؤسسة الإقتصادية دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج  (،2117ست  ي تحقيق استر
ز
دور بطاقة الأداء المتوازن ف

ية، الإسمنت ي تنمية الموارد البش 
 
 (.11)12، مجلة وحدة البحث ف

كة زين السعودية تقويم أداء الوحدات الاقتصادية باستعمال ب (،2113سحر طلال إبراهيم، ) .34 ي شر
ز
طاقة أداء متوازن دراسة تطبيقية ف

 (.35)12، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، للاتصالات 

35. ( ، ي  (،2112السعيد بريكة، وفريد خميلي
ر
ف اتيجية المؤسسة دراسة حالة المجمع الشر أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن عل تطبيق إستر

،بأم البوا ONABلأغذية الأنعام  ي
ر
ي الإقتصاد والإدارة والقانون،  ف

 
 (.51)13مجلة التواصل ف

كة نوكيا نموذجان (2117سلم عمارة، ونعيمة بارك، ) .36 ي كمدخل حديث لاكتساب مزايا تنافسية للمؤسسات الصناعية شر
، الأداء البينئ

 (.16)12مجلة اقتصاديات المال والأعمال، 

ي الجزائرالإطار القان(. 2121سليم بودليو، وهشام كلو، ) .32
ز
ة ف ي والتنظيمي لإنشاء ومرافقة المؤسسات الصغت 

ز
، ، مجلة العلوم الإنسانيةون

31(11.) 
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ي المؤسسات الصناعية الجزائرية (، 2121سليم هلال، ويزيد تقرارات، ) .37
ز
ي بطاقة الأداء المتوازن ف

أثر خصائص الفريق الإداري عل تبنز
ي ومدخل نظرية تقيب المراتب العليا 

ي العلوم المالية والمحاسبية،  ،المدخل الموقفز
 
 (.12)16مجلة البحوث ف

ي البنوك التجارية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن و أسلوب المقارنة المرجعية دراسة ميدانية (، 2121سليمان بن بوزيد، ) .32
ز
قياس الأداء ف

ي الجزائر
ز
 (.11)11، مجلة دفاتر اقتصادية، لعينة من الديريات الجهوية للبنوك التجارية ف

مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، استخدام النسب المالية كأداة لتقييم كفاءة الأداء،  ، (2112سمت  عباس أحمد، وعبد علي حنظل، ) .41
34(32.) 

كات(، ا2115صافيناز محمود محمد صالح، ) .41 ز بطاقة الأداء المتوازن وإدارة مخاطر الشر التجارية ، المجلة العلمية للدراسات لتكامل بي 
 (.14)16والبيئية، 

42. ( ، ي
ي لإستخدام أنموذج بطاقة الأداء المتوازن محاسبيا وأوجه القصور، (2111صالح ابراهيم الشعباب  اتيج   مجلة بحوث، المنظور الاستر

 (.33)11مستقبلية، 

، وشعبان بعيطيش، ) .43 ي اتيجية النمو درا(،  2121صالح زاب  ي تفعيل استر
ز
كة لافراج اسمنت دور بطاقة الأداء المتوازن ف سة حالة شر

 (.12)13، مجلة المنهل الاقتصادي، المسيلة

ي مقيمح، ) .44 ي بمنظمات الأعمال باستخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدامة دراسة حالة المؤسسة (،  2112صت 
تقييم الأداء البينئ

 (.12)15مجلة الإقتصاد واالمالية،  ، الوطنية لأشغال الطرق

ي  .45
ينة ترغيب  ز أداء المؤسسة: دراسة تطبيقية مؤسسة الكندي للصناعات الدوائية ، (2112) ،صت  ي تحسي 

ز
مجلة نماء  ،دور الإبداع ف

 (.12)13للإقتصاد والإدارة، 

ي  .46
ي الجامعة  ،(2121)، صفاء ناصر علي العبيدي، وخالد مظهر حسي   العدواب 

ز
ي ف

ز
ون حة لتفعيل التدريب الإلكتر اتيجية مقتر خارطة استر

ي بحوث العلوم الاجتماغي والرياضية،  ،ميةاليمنية الحكو 
 
 (.12)15مجلة التكامل ف

، وزياد محمد سعيدات .42 ي
ي  ،(2115) ،ظاهر شاهر القس 

ز
أثر تطبيق البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن عل جودة المعلومات المحاسبية ف

ي بورصة عمان
ز
كات المدرجة ف  (.11)16مجلة دفاتر اقتصادية،  ، الشر

انية المؤسسة ،(2117) ،غالمي العالية  .47 ز ي إطار مت 
ز
 (.11مجلة مفاهيم للدراسات الفلسفية، ) ،التحليل المالي وأدوات التوازن المالي ف

، وعائشة بخالد  .42 ي
ي بضياف، عبد القادر شماخ 

 
تحديد العوامل المؤثرة عل الأداء المالي للبنوك التجارية دراسة قياسية  ،(2112) ،عبد الباف

 (.11)17مجلة الباحث،  ،التجارية الجزائريةعل البنوك 

وع بالإعتماد عل منهج بطاقة الأداء المتوازن ،(2117) ،عبد الحفيظ لعور  .51 وع بناء وتنفيذ بطاقة أداء المشر وم مجلة الحقوق والعل ، مشر
 (.36)11السياسية، 

ي للمؤسسة تأصيل نظري لأثر التدقيق الداخلي  ،(2112) ،أسماء جعفريعبد الرحمان العايب، و  .51 اتيج  ز الأداء الاستر  المتكامل عل تحسي 
ية،  الاقتصادية، ي تنمية وإدارة الموارد البش 

 
 (.12)17مجلة وحدة البحث ف

ي المؤسسات ا ،(2112) ،عبد الرحيم محمد عبد الرحيم .52
ز
اصف وقياس الأداء المؤسسي ف اتيجية كمدخل لتحقيق التر لخرائط الاستر

حة  (.12)32العربية للإدارة،  المجلة ،الحكومية رؤية مقتر

، وعلي خضت  عباس .53
ي البلدان النامية الجزائر  ،(2112) ، عبد الرزاق حمد حسي   حسي  

ز
ي ف

ز
العولمة وآثارها الاقتصادية عل الجهاز المصرف

 (.24)17مجلة تكريت للعوم الادارية والاقتصادية،  ،حالة دراسية

ي عل وفق منظور بطاقة الأداء المتوازنتقويم الأداء  ،(2112) ،عبد السلام إبراهيم عبيد  .54 اتيج  مجلة القادسية للعلوم الإدارية  ،الاستر
 (.11)11والإقتصادية، 

ات لوحة القيادة  ،(2117) ،عبد العزيز بوخرص، ولمي   علوطي  .55 العمل عل انشاء نظام إنذار مبكر للأزمات بالاستعانة بمقاييس ومؤشر
 (.12)14يات شمال افريقيا، مجلة اقتصاد ،المستقبلية دراسة تحليلية

ي دادان .56
ي المؤسسات الاقتصادية ،(2116) ،عبد الغب 

ز
ي الأداء المالي والقيمة ف

ز
 (.14) 14. مجلة الباحث،قراءة ف

ي مؤسسات التعليم العالي الجامعية الجزائرية  ،(2121) ،عبد الله سايح، سليمان بلعور  .52
ز
تقييم الأداء من خلال بطاقة الأداء المتوازن ف

 (.12)13مجلة الواحات للبحوث والدراسات،  ،غرداية أنموذجا جامعة

 الأداء التشغيلي دراسة استطلاعية لآراء عينة من ،(2113)،عبد الله محمد أثت   .57
ز ي تحسي 

ز
اتيجية ف ية الاستر تأثت  مرونة الموارد البشر

ي مديرية محطة كهرباء جنوب بغداد الغازية
ز
ز ف ز والفنيي   (.23)17اسات محاسبية ومالية، مجلة در  ،المديرين والمهندسي 
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، ومحمد زرقون .52 ي  ،(2115) ،عبد النور شني  
ز
ات التقليدية عل تفست  الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادية المسعرة ف دراسة قدرة المؤشر

ة   (.11)14مجلة الدراسات الإقتصادية الكمية،  ،2114-2111البورصة دراسة حالة بورصة الجزائر للفتر

، وفضيلة بوطورةعلاء الدين الو  .61 ي
 
ي تفعيل الإنتاج الأنظف بالمؤسسات  ،(2121, 12 31) ،اف

ز
دور بطاقة الأداء المتوازن المستدامة ف

 (.12)15مجلة الأصيل للبحوث الإقتصادية،  ،الصناعية

ي عينة من  ،(2112)،عل أحمد رزكار، عدنان خص  كارزان، وجبار عزيز نيكار  .61
ز
دور بطاقة الأداء المتوازن كأساس للمقارنة المرجعية ف

ي اقليم كوردستان
ز
كات السياحية ف  (.24)11مجلة جامعة الأنبار للعلوم الإقتصادية،  ، الشر

، وحمد عبد مصطف   .62 ز جودة التقارير المالية باستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن المع ،(2112) ،علي ابراهيم حسي   ززة تحسي 
 (47)15مجلة تكريت للعلوم الادارية والاقتصادية،  ، IT -Bscبتكنولوجيا المعلومات 

ة  ،(2116) ،علي بحري .63 ي مؤسسة مطاحن الحظنة للفتر
ز
تحليل الأداء المالي بالنسب المالية للمؤسسة الإقتصادية دراسة تطبيقية ف

 (.35)11مجلة الحقوق والعلوم الانسانية،  ،2111-2116

ي علي عبد الله .64 ي بورصة عمان، أ(2117) ، الزعب 
ز
كات غت  المالية المساهمة المدرجة ف  ، ثر معدلات دوران الأصول عل عوائد أسهم الشر

 (.12)14مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والادارية، 

ي ممارسات المسؤولية الإجتماعية عل الأداء المالي  ،(2121) ،عمر بونار، واسلام خليفة .65
للمؤسسات دراسة عينة من المؤسسات أثر تبنز

ة والمتوسطة الجزائرية  (.11)14مجلة نماء للإقتصاد والإدارة،  ،الصغت 

ي  .66
ي المؤسسة الإقتصادية بالإعتماد عل بطاقة الأداء  ،(2117) ،عمران الزين، وأحسي   عثماب 

ز
ي ف اتيج  أثر إدارة المعرفة عل الإداء الاستر

 (.11)14ميلاف للعلوم الإقتصادية، مجلة  ،المتوازن من الجيل الثالث 

، وعز الدين عبد الرؤوف .62 تقييم الأداء المالي للبنوك التجارية باستخدام النسب المالية دراسة  ،(2121) ،عيس قروش، سمية فضيلي
ة   (.11)14ية، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيت  والعلوم التجار  ،2115/2119مجموعة من الينوك التجارية الجزائرية خلال الفتر

ي تقييم الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية ،(2121) ، فاطمة الزهراء بوطورة، وليندة رقام .67
ز
ية المجلة الجزائر  ،دور بطاقة الأداء المتوازن ف

 (.11)11للأمن والتنمية، 

ي  .69 بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن  قياس أداء المنظمات التعليمية ،(2117) ،فائق مشعل قدوري العبيدي، و كفاح عباس محيميد الجناب 
اتيجية رؤية مفتوحة  (.12)12مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية،  ،عل وفق الخارطة الاستر

ي إدارة المنظمات وطريقة انشائها  ، (2116) ،كمال بن معزوز  .21
ز
 (.21)13مجلة الحقوق والعلوم الانسانية،  ،لوحة القيادة ودورها ف

ة حامدي، وسامية عواج .21 ي المؤسسات الاقتصادية دراسة ميدانية بالمؤسسة الخدمية  ،(2121)، كت  
ز
 ooredooالمسؤولية الاجتماعية ف

 (.12)12مجلة الآداب والعلوم الاجتماعية،  ،سطيف

، وسندس نزار شعراوي .22 ي كات إ ،(2121) ،مجدي وائل الكبيح  ي الشر
ز
ز منهج سيجما ستة وبطاقة الأداء المتوازن ف مكانية التكامل بي 

 (.11)23مجلة البلقاء للبحوث والدراسات،  ،الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية

ي المؤسسة  ،(2114) ،محمد زرقون .23
ز
 (.11)13المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية،  ،الاقتصاديةإثر إدارة المعرفة عل الأداء ف

، يمينة حمانة، وبوعلام مولاي .73 مجلة المنتدى  ، اء الإجتماعي للمؤسسات وطرق الإفصاح عنهليات قياس الأدأ، (2117) ، محمد سفت 
 (.14)13 للدراسات والأبحاث الاقتصادية،

المجلة العربية للإدارة،  ،تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسات الإقتصادية بالجزائر ،(2112) ،محمد عريوة، وحسي   بلعجوز  .25
32(11.) 

اتيجية المؤسسة الاقتصادية ،(2121) ،محمد عز الدين نعمون، و طاهت  بعلة .26 ي قيادة استر
ز
مجلة  ،مساهمة بطاقة الأداء المتوازن ف

 (.12)15البحوث الإقتصادية المتقدمة، 

مجلة أوراق اقتصادية،  ،caroolأبعاد المسؤولية الإجتماعية وفق هرم  ،(2121) ،محمد هبول، صلاح الدين كروش، وحمزة وريدة .22
14(12.) 

ي لمحتوى  ،(2112) ،ابراهيم رزق، و حسناء حامج عطية عطية محمود عبد الفتاح .27 بطاقة القياس المتوازن كأداة لتقييم الإفصاح المحاسن 
 (.14)17والبيئية،  المجلة العلمية للدراسات التجارية، تقارير الأعمال

ي تشخيص الوضعية المالية مدى مساهمة التحليل المالي  ، (2121)،مراد مسعود سعداوي، فتيحة مختاري، ومحمد لخص  بوساحة .22
ز
 ف

 (.4)11مجلة المعيار،  ،للمؤسسات الاقتصادية
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، وهديل رياض جاسم.  .71 ي
ي بإستعمال بطاقات العلامات  ،(2112) ،مصطف  كاظمي نجف  اتيج  ي تقويم الأداء الاستر

ز
تكاليف الجودة وأثرها ف

 (.121)42 مجلة الإدارة والإقتصاد، ،المتوازنة وتطبيقها عل إحدى المصانع العراقية

ي تقويم الأداء   ،(2115) ،معتصم فصل عبد الرحيم عبد الحميد،  فتح عبد الرحمن الحسن منصور .71
ز
بطاقة الأداء المتوازن ودورها ف

ي القومي للمعاشات
 (.12)16مجلة العلوم الإقتصادية، ،بالصندوق الوطنز

ي تقييم أداء البنوك التجارية الجزائرية دراسة عينة من  ،(2112) ،نادية سعودي، وحسي   بلعجوز  .72
ز
مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن ف

 (.1)14مجلة العلوم الإقتصادية والتسيت  والعلوم التجارية،  ،الينوك التجارية الجزائرية

ي  .73
ي بطاقة الأداء المتوازن لت ،(2115) ،نادية عبد الحليم راض 

ز
ي ف

ات الأداء البينئ ي التنمية دمج مؤشر
ز
فعيل دور منظمات الأعمال ف

 (.12)21مجلة العلوم الاقتصادية والادارية،  ،المستدامة

ي المملكة العربية السعودية " تصور  ،(2112) ،ناهد بنت عبد الله الموس .74
ز
ي تقييم أداء الكليات التقنية ف

ز
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ف

ح" بوية،  ،مقتر  (.14)14مجلة الإدارة الت 

 (12)13مجلة الإقتصاد والتنمية،  ، بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بأنشطة التسويق ، (2114) ، هادي برايال .75

 (.1)11مجلة الاقتصاديات المالية البنكية وإدارة أعمال،  ، اعداد وتصميم لوحة القيادة ، (2121)، الهام بن عيس .76

المقاييس المالية والمقاييس غت  المالية لتقييم أداء المنظمات من خلال بطاقة ستخدام ا ،(2116) ، هشام بوريش، وحجلة سعيدة حازم .72
 (.32مجلة دراسات) ، الأداء المتوازن

، وفؤاد سعيد منصور  .77 ي نموذج بطاقة الأداء المتوازن دراسة مجموعة  ،(2112) ،وفاء جبلاخي
ي تبنز

ز
أثر عوامل البيئة الداخلية للمؤسسة ف

 (.11)11مجلة الإقتصاد الجديد،  ،لاية المسيلةمن المؤسسات الإقتصادية بو 

ي تحقيق التنمية المستدامة من خلال نظم الإدارة البيئيةأ ،(2112)، وهيبة مقدم .72
ز
س، مجلة دفاتر بوداك،همية المسؤولية الإجتماعية ف

17(12.) 

، وبن مالك محمد حسان .21 ي
 
ي عل الأد، (2117) ،الياس بدوي، شافية قرف

وبات الغازية أثر تطبيق البعد البينئ اء المالي لمؤسسات الشر
ة   (.14)16مجلة أداء المؤسسات الجزائرية،  ، 2114-2119والعصائر الجزائرية دراسة قياسية للفتر

ي  .21 ز أداء المؤسسة الاقتصادية ،(2121)، يوسف خروب  ي تحسي 
ز
المجلة الجزائرية للدراسات المالية والمحاسبية،  ،أثر لوحة القيادة ف

12(12.) 

 : علمية وندوات لقاءات 

اير,  32-35) ، أحمد السعيد محمد بهجت، وغريب جت  غنام .1 ز بطاقة الأداء المتوازن والستة سيجما  ،(2115فت  ح للتكامل بي  إطار مقتر
ي للمصارف اتيج  ز بيئة الأداء الاستر  المؤتمر الدولي الثالث للدراسات والبحوث البيئية الموارد الطبيعية والتحديات المستقبلية.  ،لتحسي 
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 قائمة الملاحق



صبرتلاب ةصاخ قئاثو :01 مقر قحلملا











 

I. AGRÉGATS DE GESTION 

 
1. Chiffre d’Affaires 
 

 
1.1. chiffre d’affaires mensuel 

                                                                                                    Quantités : Milliers d’UV   Valeurs   : Milliers de DA 

 

Chiffres d’affaires 
Réalisation   

janv N-1 
Objectif          
janv N 

Réalisation 
janv N 

Taux de 
réalisation 

Evolution 
janv N/            
janv N-1 

Quantité        

Valeur       

 
Le chiffre d’affaires du mois de xxx est de xxxx Milliers de DA pour un volume de XXX Milliers d’UV, soit 
une réalisation de xx% en valeur et xx% en quantité, représentant une évolution ou régression de xx% 
et xx% par rapport à la même période de l’exercice n-1. 

 
Commentaire :  
 
 
 

1.2. Chiffre d’affaires cumulé 
                                                                                                    Quantités : Milliers d’UV   Valeurs   : Milliers de DA 

 

Chiffres d’affaires 
Réalisation   

N-1 
Objectif          

N 
Réalisation N 

Taux de 
réalisation 

Evolution 
N/            N-1 

Quantité        

Valeur       

 
Le chiffre d’affaires cumulé est de xxxx Milliers de DA pour un volume de XXX Milliers d’UV, soit une 
réalisation de xx% en valeur et xx% en quantité, représentant évolution ou régression de xx% et xx% 
par rapport à la même période de l’exercice n-1. 

  
Commentaire :  
 
         
                 
 
2. Production 
 

1.1 Production Mensuelle 
                                                                                                                                                  Quantités : Milliers d’UV   Valeurs   : Milliers de DA 

Désignation 
Réalisation        

janv N-1 
Objectif          
janv N 

Réalisation     
janv N 

Taux de 
réalisation 

Evolution 
janv N/            
janv N-1 

 

Quantité        

Valeur       

 

La production réalisée durant le mois de janvier N est de xx Milliers d’unités vente, pour une valeur de 
xxx Milliers de DA. Soit xx % de l’objectif en quantité et xx % en valeur représentant respectivement une 
hausse ou régression de xx % et xx%.  
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Commentaire :  

                                  

     

1.2 Répartition de la production par forme galénique 

 
La production par forme galénique réalisée durant le mois de janvier N est comme suit : 

                                                                                                                                       Quantités : Milliers d’UV   Valeurs   : Milliers de DA 

Désignation 
Objectif 

( Q) 
Objectif 

( V) 
Réalisation  

( Q ) 
Réalisation  

( V ) 

Taux de 
réalisation 

(Q) 

Taux de 
réalisation 

(V) 

Taux 
d’évolution  

(Q ) 

Taux 
d’évolution   

( V ) 

Taux de 
contribution 

Comprimé           

 injectables          

Pommade & crème          

Sirop          

Suppositoire          

Solutés massifs          

Gélule          

Pâte          

Poudre pour sirops          

Gel          

suspension buvable          

Solution dermique          

Solution antiseptique          

Ampoule buvable          

Gouttes buvables          

Poudre orale          

Total         100,00% 

 
 

Commentaire :  

 

 

           

1.3         Production cumulée au xx N 

 

                                                                                                                                                             Quantités : Milliers d’UV   Valeurs   : Milliers de DA 

Désignation 
Réalisation        

cumulée au xx N-1 
Objectif          

cumulé au xx N 
Réalisation     

cumulée au xx N 
Taux de 

réalisation 

Evolution 
N/            N-1 
 

Quantité        

Valeur       

 

La production réalisée durant mois de janvier N est de xx Milliers d’unités vente, pour une valeur de xxx 

Milliers de DA. Soit xx % de l’objectif en quantité et xx % en valeur représentant respectivement une 
hausse ou régression de xx % et xx% comparativement à .  

 
Commentaire :  
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1.4 Répartition de la production cumulée au xx N par forme galénique 

 
La production cumulée par forme galénique est comme suit : 

                                                                                                                                          Quantités : Milliers d’UV   Valeurs   : Milliers de DA 

 

Désignation 
Objectif 

( Q) 
Objectif 

( V) 
Réalisation  

( Q ) 
Réalisation  

( V ) 

Taux de 
réalisation 

(Q) 

Taux de 
réalisation 

(V) 

Taux 
d’évolution  

(Q ) 

Taux 
d’évolution   

( V ) 

Taux de 
contribution 

Comprimé           

 injectables          

Pommade & crème          

Sirop          

Suppositoire          

Solutés massifs          

Gélule          

Pâte          

Poudre pour sirops          

Gel          

suspension buvable          

Solution dermique          

Solution antiseptique          

Ampoule buvable          

Gouttes buvables          

Poudre orale          

Total         100,00% 

 
Commentaire :  
 
 
 
 
 

3. Stocks  
 

3.1. Stock de produits finis 
 

Le stock de produits finis au xx est de : xxx Millions d’U.V, soit une évolution ou régression de xx par 
rapport au mois précèdent. Ils sont répartis comme suit : 
 

- Unités commerciales  : xx Millions d’UV 
- Sites de production  : xx Millions d’U.V  

 
 

Les produits constituant 80% de la valeur globale du stock se présentent comme ci-dessous : 

 
Quantités : Milliers d’UV   Valeurs   : Milliers de DA 

Produits Quantité % du stock Valeur % du stock 

     

     

     

     

     

Total     
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3.2. Stock de produits finis 

 
- Matières premières : 
- Articles de conditionnement : 
- Pièce de rechange : 
- Réactifs et autres :  

 

4. Approvisionnements  
 

Le montant des approvisionnements s’élève à xxxx Milliers de DA. 
  
Les importations représentent xxx% du montant global des approvisionnements. 
 

Tableau synthétique des approvisionnements par nature : 
                                                                                                                                                                                             Valeurs : Milliers de DA 

Désignation 
Matières 

premières 
Article de 

conditionnement 
Pièces de 
rechange 

Autres Total 

Locaux       

Etrangers      

s/total      

 
 
 
 
 

5. Consommations  
5.1. Consommations mensuelles  

 

Le montant des consommations au mois de xx N, s’élève à xxx Milliers de DA, soit une évolution de xx% 

par rapport au mois précédent. 
                                                                                                                                                                                             Valeurs : Milliers de DA 

Désignation 
Matières 

premières 
Article de 

conditionnement 
Pièces de 
rechange 

Autres Total 

      

 
5.2. Consommations cumulées au xx N 

 
Le montant des consommations cumulées au xx N, s’élève à xxx Milliers de DA, soit une évolution de 

xx% par rapport au mois précédent. 
                                                                                                                                                                                             Valeurs : Milliers de DA 

Désignation 
Matières 

premières 
Article de 

conditionnement 
Pièces de 
rechange 

Autres Total 

      

 
 

6. Ressources Humaines  
 

6.1. Effectif 
 

Les effectifs du groupe arrêtés au xx sont de xx agents, enregistrant ainsi une baisse xx agents 
comparativement au n-1. 
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a) Effectif par catégorie socioprofessionnelle 
 

La répartition des effectifs par catégorie socioprofessionnelle se présente 

comme suit : 

Catégorie 
socioprofessionne

lle 

CDI CDD CTA Total % 

Cadres      

Maîtrises      

Exécutions      

Total     100% 

 
b) Effectif par activité 

 
La répartition des effectifs, par catégorie socioprofessionnelle et activité se présente comme suit 

Effectif par activité Cadres Maîtrises Exécutions Total % 

Administration      

Production      

Soutien      

Total     100% 

 
6.2. Masse salariale :  

La masse salariale au xxx N est de xxxx milliers de DA, en diminution de xx% par rapport à la même période de 
l’année N-1.  
 
 
 
 
 
 
 
 

Cadre; 
1166; 
37%

Maitris
e; 893; 

28%

Exécuti
on; 

1127; 
35%

Répartition par CSP






