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 :لخصالم
لمؤسسات باالشامل ء الأداييم تقفي  الحديثة تهدف هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على دور أدوات مراقبة التسيير    

 لىعحة تم الاعتماد ة المطرو الإشكالي ومن أجل الإجابة على، المستدامةالأداء المتوازن وقد ركزنا على بطاقة الاقتصادية، 
  .في الجانب التطبيقيمنهج دراسة الحالة المنهج الوصفي في الجانب النظري و 

 تقييم وات المستخدمة فيحدث الأدمن أ ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة هي
يحتوي على  مع صيدالمج أنو ت، مقارنة مستهدفات المؤسسة بما أنجزته لتصحيح الانحرافاعلى تعمل ء الشامل، إذ الأدا

 ترتبط مباشرة ن المستدامة التيالمتواز  لأداءت الدراسة بضرورة تبني المجمع بطاقة اات اللازمة لتطبيق البطاقة، وأوصجميع المقوم
 ته.باستراتيجي

 .مع صيدال، مجشاملال داءراقبة التسيير، بطاقة الأداء المتوازن المستدامة، تقييم الأم الكلمات المفتاحية:
Abstract: 

     This study aims to shed light on the role of modern management control tools in 

evaluating the overall performance of economic institutions, We have focused on a 

sustainable balanced scorecard , In order to answer the problem posed, the descriptive 

approach was relied on in the theoretical side and the case study approach in the 

applied side.  

One of the most important findings of the study is that the sustainable balanced 

scorecard is one of the most recent tools used in evaluating comprehensive 

performance, as it compares the organization's objectives with what it has achieved to 

correct deviations,  

And that the Saidal complex contains all the necessary ingredients for the 

implementation of the card. The study recommended the need for the complex to adopt 

a sustainable balanced scorecard performance card that is directly related to its strategy. 

Keywords: Management control, Sustainable balanced scorecard, Comprehensive 

performance appraisal, Saidal complex. 
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 مقدمة:. 1
المنافسة بين  داد حدةل اشتفي ظل اقتصار أدوات مراقبة التسيير التقليدية على المقاييس المالية فقط، وفي ظ

رزت بتيجية المؤسسة، لب استرافي ق المؤسسات، وبروز العديد من الدراسات التي نادت بضرورة تضمين المقاييس غير المالية
على  وتم تطبيقها ليات الداخلية(،مو، العموالن ها الأربعة )البعد المالي، العملاء، التعلمبطاقة الأداء المتوازن لأول مرة بأبعاد

ويرها لمؤسسات، وتم تطديد من ا العالعديد من المؤسسات الاقتصادية وأثبتت نجاعتها وفعاليتها في قياس وتقييم الأداء في
لقدرة ملحة لزيادة ا ية ضرورةلاجتماعلاعتبارات البيئية وابدمج البعد البيئي والاجتماعي، إذ تبين  أن إدماج ا 2001سنة 

ج البعد يد من الطرق لدمرزت العدع، وبالتنافسية للمؤسسة ولتعظيم أرباحها وتحقيق الجودة وأيضا تحسين صورتها أمام المجتم
د من اقترح بيئي، وأيضا يوجعد اللببافقط  البيئي والاجتماعي، منها من اقترح إنشاء بطاقة الأداء المتوازن البيئية التي تختص

قة ي ضمن أبعاد بطاالاجتماعيئي و إضافة بعدين جنب الأبعاد الأربعة للبطاقة، ومنهم من اقترح إدراج مؤشرات البعد الب
، ها )الماليلمستدامة بجوانبتوازن ااء المالأداء المتوازن، ومجمع صيدال كغيره من المؤسسات الاقتصادية التي تبنت بطاقة الأد

حيح ن تصمبما يمكنها  الشامل، لأداءالعملاء، التعلم والنمو، العمليات الداخلية، البيئي، الاجتماعي( في قياس وتقييم ا
 مسارها مقارنة مع ما خططت له وذلك لاكتشاف الانحرافات وتصويبها.

يثة لمراقبة وات الحدالأد لىعتقييم الأداء في مجمع صيدال بالاعتماد تتمثل مشكلة البحث في  سة:مشكلة الدرا 1.1
ل ة من خلال السؤاه الدراسلية هذبطاقة الأداء المتوازن المستدامة، وبناءا على ما سبق تتحدد إشكاالتسيير مجسدة في 

 الجوهري التالي:

 ل؟مع صيداالشامل بمجفي تقييم الأداء أدوات مراقبة التسيير الحديثة كيف تساهم           

 يندرج تحت الإشكالية الأسئلة الفرعية التالية:: الأسئلة الفرعية. 2.1

  خدامها؟لى استإ؟ وما هي مبررات اللجوء الجديد الذي أتت به الأدوات الحديثة لمراقبة التسييرما 
 مة؟ستداهل تتوفر في مجمع صيدال جميع المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن الم 
 بيئي والاجتماعي؟ هل يولي مجمع صيدال اهتمام بالبعد ال 
 ل؟هل يعتمد مجمع صيدال على بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تقييم أدائه الشام 
 ؟ما هو دور بطاقة الأداء المتوازن المستدامة في تقييم الأداء الشامل بمجمع صيدال 

 :ةتاليللإجابة على اشكالية الدراسة ستنطلق الدراسة من الفرضيات ال فرضيات الدراسة:.3.1

داء الشامل في تقييم الأير بة التسيات مراقباعتبارها من أحدث أدو تساهم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة  الرئيسية: الفرضية
 بمجمع صيدال من خلال إعطاء صورة شاملة عن وضعية المجمع.
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 الفرضيات الفرعية:

  المتوازن.يتوفر في مجمع صيدال جميع المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء 
 .يعتمد مجمع صيدال على الأدوات التقليدية في تقييم أدائه 
 .لا يولي مجمع صيدال اهتمام بالبعد البيئي والاجتماعي 

لت دراستنا لحديثةـ لذا حاو لتسيير ااقبة أدوات مرا : تأتي أهمية الدراسة نظرا لقلة الدراسات التي تناولتأهمية الدراسة.4.1
يادة أداء بة التسيير في قوات مراقنجع أدأبطاقة الأداء المتوازن المستدامة، إذ تعتبر من ات ألا وهي التركيز على أحدث الأدو 

 امل.داء الشيم الأالمؤسسات في ظل البيئة المتغيرة التي تشهدها المؤسسات وإبراز دورها في قيادة وتقي

 : تحاول الدراسة تحقيق الأهداف التالية:أهداف الدراسة. 5.1

 فهوم مراقبة التسيير.إبراز م 

 مة.المستدا توازنالتعرف على أحدث النماذج المستخدمة في مراقبة التسيير ألا وهي بطاقة الأداء الم 
 .محاولة تصميم نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمجمع صيدال 
 .التعرف على الأبعاد الخمسة لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمجمع صيدال 
  ل.العلاقة بين مؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدامة والأداء الشامدراسة 

سة حالة، حيث منهج دراصفي و من أجل معالجة إشكالية الدراسة تم استخدام كل من المنهج الو  منهجية الدراسة:.6.1
انب التطبيقي دامة، أما في الجية المستلتنماو استخدمنا المنهج الوصفي لغرض تحليل العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن المستدامة 
 يدال.صجمع استخدمنا منهج دراسة الحالة لغرض محاولة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدامة بم

 : . دراسات سابقة7.1

 ، المعنونة بـ : (Fabienne Guerra ،2007دراسة: ) 
pilotage stratégique de l'entreprise le rôle de tableau de bord prospectif 

، وخلصت إلى أن المؤسسة دة فيهدفت هذه الدراسة إلى وضع إطار شامل للعناصر التي يكون لها تأثير على نظام القيا 
تماعية في بعد ت البيئية والاجالمؤشرا بدمج بطاقة الأداء المستدامة أداة جيد لقيادة الأداء الشامل وربطها بالتنمية المستدامة

 ة.اضافي للبطاق

: مقترح لتطوير أنموذج بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم الأداء في ظل  المعنونة بـ(، 2017، أمين )الشعباني دراسة:
حيث هدفت هذه الدراسة إلى تقديم مقترح لتطوير التنمية المستدامة: دراسة تطبيقية على معمل اسمنت حمام العليل، 

لتنمية المستدامة، وتوصلت الدراسة إلى أن بطاقة الأداء المتوازن تعمل على  جلب انتباه في  ظل انموذج بطاقة الأداء المتوازن 
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الإدارة الى المناطق الحرجة لأنشطة المؤسسة في أبعادها المختلفة وأن التفاعل في تلك الأبعاد قائم على علاقة السبب  
 والنتيجة لتصب نتائج التفاعل في المنظور المالي.

 لمرجعية لتقييمالمقارنة المستدام وا نموذج مقترح للربط بين بطاقة الأداء (، المعنونة بـ :2017 ،رادم كواشي) دراسة:
والمقارنة  توازن المستدامةداء الماقة الأطهدفت الدراسة إلى تقديم نموذج للربط بين  الأداء الشامل بالمؤسسات الاقتصادية،

سة الذي اء الشامل للمؤسييم الأدلى تقعن تركز إلى جانب المقارنة المرجعية المرجعية، وتوصلت إلى أن بطاقة الأداء المتواز 
 ي.بدوره يؤثر على قيمة المؤسسة المستدامة، وتسمح بتحسين كل العمليات من جميع النواح

بطاقة، لبعة لأبعاد الأر الى جانب إماعي الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة حول امكانية ادراج العد البيئي والاجت اتفقت
طاقة بيئة تصميم الب د اختلفتفق الاختلاف أما عن نقاطودمج الجوانب البيئية والاجتماعية في قلب استراتيجية المؤسسة، 

فترة الدراسة  ك اختلفتة لذلإذ حاولنا اختيار مؤسسة ناشطة في قطاع الأدوية على خلاف المؤسسات الأخرى، بالإضاف
لى سبل (عFabienne Guerra ،2007(، أيضا ركزت دراسة ) 2020-2017حاولنا الاعتماد على الفترة )

 واجراءات مجمع البعد البيئي والاجتماعي نظريا فقط دون محاولة تطبيقها.

محورين ية إلى قة البحثذه الور ه: للإجابة على الإشكالية المطروحة واختبار صحة الفرضيات تم تقسيم خطة البحث. 8.1
 حاولنا ما المحور الثانيلشامل، أاالأداء  وعملية تقييملعملية مراقبة التسيير الإطار المفا هيمي عرض  حيث تضمن المحور الأول

 ن لمجمع صيدال.المتواز  لأداءااسقاط ما تطرقنا له في الجاني النظري على أرض الواقع من خلال تصميم نموذج لبطاقة 

 .داء الشاملوعملية تقييم الألمراقبة التسيير الإطار المفاهيمي  2.

نسعى من خلال ، لذا سلباحثينمن أهم المواضيع التي لاقت اقبال واسع من قبل اأدوات مراقبة التسيير إن موضوع 
لى بطاقة مع التركيز عا، وأدواته يتهاهم، وعرض أعملية مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصاديةهذا العنصر إلى تحديد مفهوم 

 ا بعملية تقييم الأداء الشامل.هوربط الأداء المتوازن المستدامة

 . ماهية عملية مراقبة التسيير: 1.2

ن ن بالتأكد من أللمسيري ورة تسمحعرف أنطوني مراقبة التسيير على أنها: " سير مفهوم عملية مراقبة التسيير:  1.1.2
لذي يقوم اسيير هي المسار راقبة التأن م الموارد المتاحة قد تم استغلالها بكفاءة وفعالية من أجل تحقيق أهداف المؤسسة، كما

على أنها: " نظام شامل يضا أ وتعرف ، (95، صفحة: 2023)هاشيم،  من خلاله المسيرون بالأثير على أعضاء التنظيم".
تفسير مجموعة و ل تلخيص ن خلاللمعلومات يساعد في عملية اتخاذ القرار وتسمح بالتدخل قبل وأثناء وبعد التنفيذ، م

 (290 ، صفحة2020)مرنيش و باشا،  التي تمثل أداء كل نشاط أو وحدة داخل المؤسسة".معلومات 

إذن نستنتج أن  مراقبة التسيير هي إحدى الوظائف الإادرية التي تهتم بمراقبة مدى تحقيق الأهداف المسطرة من أجل اتخاذ 
 القرارات المناسبة وتحديد المسؤويات.
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 (286، صفحة 2020اركي،)مب لية:تتمثل أهمية مراقبة التسيير في النقاط التا: أهمية عملية مراقبة التسيير 2.1.2

دت ب التي ألأسبا: وذلك من خلال البحث عن اتساعد على اكتشاف الانحرافات وتسعى الى تصحيحها -
 لوجودها وإيجاد السبل لمعالجتها قبل تفاقمها.

لأداء يسري ا نأوالتأكد من  يق الأهداف المسطرة،: وذلك من أجل معرفة مدى تحقتمكن من متابعة تنفيذ الخطة -
 وفق ما خططت له.

 وذلك وفقا لمعايير مالية وغير مالية محددة مسبقا. قياس الأداء: -

 ات.فاير وعملية مراقبة التسيير وتصحيح الانحر بين استراتيجية مراقبة التسيالتوفيق  -

ري وفق ما خططت لأداء يسأن ا الاقتصادية هو التأكد من إن الهدف الأساسي لوظيفة مراقبة التسيير في المؤسسات    
لنهوض بالأداء بان تساعد مكن أله، والكشف عن مختلف الانحرافات ومعرفة أسبابها واقتراح مختلف الحلول التي من الم

 الكلي للمؤسسة، بما يضمن لها استمرارها.

 منها:البعض كر نذ سنوعة يدة ومتراقبة التسيير عدأدوات م :في المؤسسات الاقتصادية أدوات مراقبة التسيير.3.1.2

وفي ضوء  الفترة القادمة زها خلالرة إنجامجموعة التقديرات للأنشطة والعمليات التي تتوقع الإداهي  الموازنة التقديرية: -
 (92، صفحة: 2016)علوطي و هاجر ،  التنبؤ بالأحداث المحتملة في هذه الفترة".

)العونية ،  ية.ف الحقيقلتكاليامنه هو تقدير تكاليفها المستقبلية للوصول الى تحديد  إن الهدف: تحليل التكاليف -
 (2015، صفحة 2019

ي، و )بربش و يحيا ابية.حسهي أداة من أدوات مراقبة التسيير وتعمل على أساس خوارزمية  تحليل الانحرافات: -
 (34، صفحة 2012

حة عن أداء لعليا صورة واصلإدارة افي ا غير المالية التي تعطي المديرينهي مجموعة من المقاييس المالية و  لوحة القيادة: -
 (02، صفحة: 2018)بوخرص و علوطي ،  المؤسسة.

ات تستعمل في لى معلومعلحصول هو عبارة عن معالجة منظمة للبيانات المتاحة عن المؤسسة بهدف ا التحليل المالي: -
 (121، صفحة 2013عمر،  )بن .ي وتوقع ما ستكون عليه في المستقبلاتخاذ القرارات وتقييم أداء المؤسسة في الماض

جية ى ترجمة استراتيتعمل عل تصاديةتعتبر من أحدث أدوات مراقبة التسيير في المؤسسات الاق: بطاقة الأداء المتوازن -
 (448ة ، صفح 2022)غالم، بن خليف، و مروش، .المؤسسة الى مجموعة من الأهداف الاستراتيجية
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 اديةلمؤسسات الاقتصلتسيير بااراقبة مكأداة حديثة من أدوات   المتوازن المستدامةن دراستنا سنركز على بطاقة الأداء أما ع
 من التفصيل. بشيء

  صادية.ات الاقتلمؤسسباكأداة حديثة من أدوات مراقبة التسيير   بطاقة الأداء المتوازن المستدامة .2.1

ذي برز تجاوز القصور الصميمه لتوذج تم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة هي: " نم: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن .1.2.1
يجية من لأهداف الاستراتلام هرمي ه كنظفي بطاقة الأداء المتوازن من خلال دمج الجوانب البيئية والاجتماعية فيه يتم صياغت

ستخدم  قييم الأداء، ويخدامه لتم استلية، العملاء، يتأربعة وجهات نظر رئيسية: المالية، التعلم والنمو، العمليات الداخ
تم اشتقاق مفهوم  ،(Abdlrazek, 2019, p. 952) كاستراتيجية أو أداة إدارية أساسية لزيادة الوعي بمسؤولية المؤسسة".

بطاقة الأداء ر الأربعة لالنظ ين وجهاتعت بجمبطاقة الأداء المتوازن المستدامة من مفهوم بطاقة الأداء المتوازن التقليدية التي 
ف المتعلقة ا في ذلك الأهداصريح بم بشكل المتوازن وأبعاد الاستدامة لتضمين الاهتمامات البيئية أو الاجتماعية أو الأخلاقية
امة ة الاستدن احتياجات إدار ممجموعة  تلبيةبالاستدامة ومقاييس الأداء، قد تكون بطاقة الأداء المتوازنة أداة قابلة للتطبيق ل

اد التقارير ذ القرارات وإعدة، واتخاستداموهي مساعدة المؤسسات في عملية تنفيذ استراتيجية مستدامة  وتعزيز معايير إدارة الا
 (Mio, costantini, & panfilo, 2021, p. 3) .وتلبية احتياجات أصحاب المصلحة

ء في اس وتقييم الأداامل لقيشداري ى أنها نظام إمن خلال ما سبق نستطيع تعريف بطاقة الأداء المتوازن المستدامة عل
خمسة  المؤسسة، تتضمن تراتيجيةيذ اسالمؤسسات الاقتصادية، تأخذ بعين الاعتبار الجوانب البيئية والاجتماعية، وتعزز تنف

 أبعاد تتميز بالترابط والتكامل مع بعضها البعض.

ما ق بينها وذلك وف ابط فيمامل والتر خمسة أبعاد تتميز بالتكاتتضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستدامة:  .2.2.1
 يلي:

دى ملمؤسسة ويشير إلى يهتم هذا الجانب بالأبعاد بعيدة المدى ل (:Financial Perspective) البعد المالي  -
 توى الأرباحة بمسف الماليلأهدااإسهام تنفيذ استراتيجية المؤسسة في التحسين المستمر لأهدافها وعملياتها وتتحدد 

 (371، صفحة 2018)عثماني و عمران،  المحققة، وتستند هذه الأهداف إلى نمو العائد وتخفيض التكلفة.

سة من تبدوا المؤس (: يركز على استراتيجية خلق القيمة للعميل وكيفCustomer Perspectiveبعد العميل ) -
   (7، صفحة 2014)عبد الرحيم،  منظور العميل.

يعمل هذا البعد على قياس العمليات التي يكون فيها  :(Learning and Growthلداخلية )بعد العمليات ا -
انعكاس على رضا الزبائن، وتوفير جملة المتطلبات لذلك، ويركز كذلك على العمليات الداخلية كالإجراءات التشغيلية 

، وأيضا تحقيق نتائج مالية مرضية التي تمكن المؤسسة من التميز وبالتالي تحقيق رغبات العملاء بكفاءة وفعالية
 (170، صفحة 2021)بن عمر، المايدة، و البشير،  للمساهمين.
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تمام بالقدرات يرتكز هذا المحور على الاه (:Learning and Growth Perspective) بعد التعلم والنمو -
ى رضا لعصر، والعمل عللوائمتها مولة االفكرية للعاملين ومستوياتهم ومهاراتهم ونظم المعلومات والإجراءات الإدارية ومح

 (153فحة ص، 2014/2015)جودي،  العاملين والمحافظة عليهم ورفع معنوياتهم وزيادة الانتاجية.
 lap: يرى بعض الباحثين ومنهم (Environmental & community Perspective)بعد البيئة والمجتمع -

& Salterio  المجتمع حيث تشكل الوحدة الاقتصادية جزءا هاما من المجتمع بضرورة اضافة بعد آخر وهو بعد البيئة و
الذي تعمل فيه مما يتطلب منها أن تسهم في تحقيق رفاهية ذلك المجتمع، من خلال توفير منتجات ذات جودة عالية 

فيها من  وخدمات بأسعار معقولة فضلا عن حماية سلامة البيئة والمحافظة على صحة المواطنين المحيطين بها والعاملين
خلال تجنب  مخاطر التلوث فضلا عن تحسين أداء العاملين من خلال سد احتياجاتهم وبالتالي تعزيز دور المؤسسات 

، صفحة 2020)خلف و اسماعيل، من الإيفاء بمتطلبات المجتمع المحيط بها من خلال استحداث بعد خامس.  
168) 

ة في ن المؤشرات موضحممجموعة  توازن: لأبعاد بطاقة الأداء المامةمؤشرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المستد.3.2.1
 الجدول الموالي:

 الجدول)01(: مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن المستدامة

 البعد الاقتصادي والمالي البعد البيئي  البعد الاجتماعي
معدل استهلاك الطاقة مصنفة حسب نوع الطاقة  معدل تغيب العمال

 المستعملة 
ل عتبة المردودية معد  

رهامعدل حصة الفضلات والمهملات المعاد تدوي معدل استقطاب اليد العاملة ذات كفاءة  معدل تطور رقم الأعمال 
معدل العمال ذوي الاحتياجات الخاصة نسبة 

 إلى مجموع العمال 
معدل استهلاك المواد والمستلزمات المستعملة في 

 العملية الانتاجية  
اليف الإنتاجمعدل انخفاض تك  

عدد أيام التكوين المخصصة لعمالها لحماية البيئة  تطور عدد حوادث العمل
 المخصصة 

 معدل تطور الهامش التجاري

اعي معدل تطور النزاعات ذات الطابع الاجتم  معدل تطور مردود ية الأموال الخاصة  
عدد الاتفاقيات التي أجرتها مع الشركاء 

 الاجتماعيين 
د على الرأسمال المستثمرمعدل العائ  

حجم الميزانية المخصصة للنشاطات 
 الاجتماعية 

معدل حجم الاستثمار إلى رأس المال 
 المستثمر

عدد أيام العمليات التطوعية التي قامت بها   معدل حجم الاستثمار إلى رقم الأعمال
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 المؤسسة 
عدد العمليات التي قامت بها المؤسسة 

فسة غير النزيهةللقضاء على أشكال المنا  
معدل مصاريف البحث والتطوير إلى رقم 

 الأعمال
اعيينعدد الاتفاقيات المبرمة مع شركاء اجتم  معدلات نسب السيولة  

قياس عدد حوادث العمل مقسمة حسب 
 طبيعتها 

 معدل الحصة السوقية 

معدل الكتلة الأجرية المخصصة للتكوين 
 العمال

 معدل دوران العملاء
ة الديون المشكوك فيهانسب  

 معدل رضا الزبائن 
معدل عدد عمليات الشراء غير المطابقة 

 لشروط العقد 
قد عدد الموردين الدين يحترمون شروط الع  

عدد عمليات الشراء غير مطابقة لشروط 
قد عال  

 معدل شكاوي الزبائن 
 (181-179، الصفحات 2011-2010)العايب ،  المصدر:

لتنمية تطور مع بروز او الأداء  ع مفهوماتس :علاقة بطاقة الأداء المتوازن المستدامة بعملية تقييم الأداء الشامل .3.2
ذي يعرف اء المستدام والسمى الأدمتحت  المستدامة والمسؤولية الاجتماعية، فأصبح أكثر شمولية للأبعاد الاجتماعية والبيئية

ادية الأبعاد الاقتص وازن بينقيق تقيمة للأطراف ذات المصلحة، ومدى قدرتها على تحعلى أنه: " قدرة المؤسسة على خلق ال
:" هدف متعدد الأبعاد: الأداء الشامل على أنه  Figge،كما يعرف  (Saint, 2007, p. 17)والاجتماعية والبيئية. 

، وأيضا  (Figge, 2002, p. 03) .ية"اقتصادي، اجتماعي، بيئي، أي يتعلق بجميع النتائج الاقتصادية والاجتماعية والبيئ
يط زبائن، المحلالموردين، ا عمال،يعرف على أنه الأداء الذي يأخذ بعين الاعتبار مطالب مختلف فئات أصحاب المصالح، ال

تطورها خدمة لمؤسسة و انمو  المجتمعي، حيث أنه يبحث عن ارضائهم بطريقة أكثر توازنا وعدالة، وذلك من دون اهمال
 (179، صفحة 2017)كواشي ،  المساهمين.للملاك و 

 : الشامل لأداءمقترح لكيفية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدامة بمجمع صيدال لتقييم ا.3

مع صيدال  خترنا مجاع قد سنحاول من خلال هذا المحور إسقاط ما تعرضنا له في الجانب النظري على أرض الواق
 ت الرائدة في مجال انتاج الأدوية في الجزائر. كعينة للدراسة، إذ يعتبر من المؤسسا
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لدوائي اتعلقها بالأمن لالهامة  اتيجية: تعتبر صناعة الأدوية في الجزائر من الصناعات الاستر تقديم عام لمجمع صيدال .1.3
وجهة ة الملصيدلانياتجات الوطني، إذ يعد مجمع صيدال من أهم المؤسسات المتخصصة في تطوير وإنتاج وتسويق المن

 للاستهلاك البشري.

 :لتلبية حاجة  1982مع سنة المج هو أول مخبر صيدلاني ينتج الأدوية الجنسية في الجزائر، تأسس تعريف مجمع صيدال
دينار جزائري،  2.500.000.000إقامة صناعة صيدلانية محلية قادرة على توفير الأدوية للمواطنين، يبلغ رأسمالها 

 شخاص.% المتبقية ملك للمستثمرين من المؤسسات والأ20ة والـ % من رأسمالها ملك للدول80
(https://www.saidalgroup.dz/ar/ ،2022) 
 :ع صيدال لإلكتروني لمجماالموقع  ها مناعتمدنا في الجانب التطبيقي على التقارير المالية المتحصل علي منهجية الدراسة

لى عة بالمجمع، وركزنا أيضا على إجراء دراسة ميداني، واعتمدنا 03/03/2022حيث تم الاطلاع عليها بتاريخ 
 لنسب المالية.في حساب ا EXEL، وتم الاستعانة ببرنامج 2020الى  2017البيانات للفترة الممتدة من 

ع صيدال المستدامة لمجم لمتوازنالأداء ا: سنقوم بتصميم بطاقة تصميم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة بمجمع صيدال.2.3
 لية:فق المراحل التا، وذلك و لبطاقةاخلال الاعتماد على مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية لكل بعد من أبعاد من 

 اتها.تحديد استراتيجيؤسسة و رسالة الم: خلال هذه المرحلة سنقوم بتحديد رؤية و مرحلة تحديد رؤية ورسالة المجمع 1.2.3 

ساسيا أأن تصبح مرجعا و لجزائر، اة في يز مكانتها كرائد في صناعة الأدوية الجنسي: تتمثل رؤيته في تعز رؤية مجمع صيدال -
نفيذ السياسة تئيسي في مثل ر وشريكا في منطقة إفريقيا والشرق الأوسط، وتحقيق أهدافها التنموية ووضع نفسها كم

راج منتجات ذات طريق اد ا عنالوطنية للدواء، وأيضا تطوير نشاطها من خلال السعي المستمر لإثراء قائمة منتجاته
 ذلك تسعى ق، ضف إلىالسو  قيمة مضافة عالية لتحسين القدرة التنافسية لأدويتها وتكييف خبراتها مع احتياجات

ثوقة ومتينة راكات مو شقامة إتكثيف الشراكات التي تسمح لها باكتساب المعرفة من خلال نقل التكنولوجيا، وأيضا 
 (https://www.saidalgroup.dz/ar/ ،2022)ة. ترام والثقة والمشاركودائمة قائمة على أساس الاح

تطوير الصناعات و لمجتمع، اة من : تتمثل رسالة مجمع صيدال في تبني سياسة تسعيرية تناسب أقسام واسعرسالة المجمع -
إلى  ارجية، بالإضافةسواق الخى الأالصيدلانية الوطنية، تلبية احتياجات المرضى، وأيضا تقليل الواردات والانفتاح عل
مع  ات عالية الجودةتاج منتجضا انترويج القواعد الأخلاقية والمهنية التي تهدف إلى تطهير وتنظيم سوق الأدوية، وأي

 (https://www.saidalgroup.dz/ar/ ،2022) .الاهتمام المستمر بالفعالية والسلامة
 تطوير أدوية جنسية جديدة قبل الشروع في تصنيعها، : تتمثل استراتيجية مجمع صيدال فياستراتيجية مجمع صيدال -

وأيضا تجهيز مراكز البحث بمختبرات ومعدات بحث متطورة، وأيضا تطوير منشآتها الصناعية وإجراء أنشطتها الإنتاجية 
ق بالامتثال الصارم بالممارسات التصنيعية الجيدة، ضف إلى ذلك تطوير الصناعة الصيدلانية الوطنية، وتوسيع نطا

 منتجاتها وإدخال أقسام علاجية جديدة وجزئيات مبتكرة، وإنشاء وحدات انتاج جديدة.
(https://www.saidalgroup.dz/ar/ ،2022) 
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كل شيع ترجمتها على تها نستطاتيجيا: انطلاقا من رؤية ورسالة المؤسسة واستر مرحلة تحديد الأهداف الاستراتيجية 2.2.3
 الي يوضح الأهداف الاستراتيجية لمجمع صيدال:أهداف استراتيجية، والجدول الت

 الجدول)02(: الأهداف الاستراتيجية لمجمع صيدال

 البعد  الأهداف الاستراتيجية  المقاييس   
 البعد المالي الاستغلال الأمثل للأصول معدل دوران الأصول
 تحسين المردودية معدل تطور المردودية 

كم في التكاليف التح تكلفة انتاج الوحدة الواحدة  
لأجل نسبة رأس المال العامل /مجموع ديون قصيرة ا  توفير السيولة  

 النمو رفع معدل القيمة المضافة 
 بعد العملاء زيادة حجم المبيعات  تطور كمية المبيعات

 زيادة الحصة السوقية  تطور الحصة السوقية  
للزبائن رفع قيمة الخدمات المقدمة  تطور تكاليف التسويق  

قم الأعمالقيمة الخدمات المقدمة للزبائن إلى إجمالي ر   رفع معدل استقطاب العامل 
 بعد التعلم والنمو رفع مستوى التأطير تطور معدل التأطير
 كسب رضا العاملين  تطور عدد العمال

تطور نسبة تدريب العمال   رفع نسبة التدريب العمال 
العاملين  اشراك معدل اشراك العاملين   

 تطوير مهارات العمال معدل تطور نفقات التدريب
 بعد العمليات الداخلية  تخفيض التكاليف  معدل دوران المخزون

 رفع معدل الأداء اليومي للعامل  معدل الأداء اليومي للعامل
 تحسين الكفاءة الإدارية تطور النتيجة العملياتية 

فاءة عمليات الإدارة الماليةتحسين ك تطور النتيجة المالية   
 رفع انتاجية العمال تطور عدد الوحدات المنتجة للعامل

 البعد البيئي والاجتماعي تخفيض حصة استهلاك الكهرباء نصيب الوحدة الواحدة من تكاليف الكهرباء
  رفع نصيب العامل من مصاريف العاملين متوسط نصيب الفرد من مصاريف العاملين

حدة الواحدة من تكاليف الماءنصيب الو   تخفيض حصة استهلاك الماء 
 خفض معدل الاستهلاك  تطور معدل ترشيد الاستهلاك

   المصدر: من إعداد الباحثين انطلاقا من رؤية واستراتيجية المجمع
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يجية التي يسعى : انطلاقا من الأهداف الاستراتجمع صيدالبماقة الأداء المتوازن المستدامة بط مرحلة تصميم. 3.2.3
المجمع لتحقيقها، حاولنا اختيار مجموعة من المؤشرات لكل بعد من أبعاد البطاقة، إذ حسب كابلان ونورتن فإن عدد 

مؤشر، لذا قمنا باختيار منٍ أربعة إلى خمسة مؤشرات لكل بعد من أبعاد البطاقة. 25و 18المؤشرات يكون محصور بين   

تستخدم بذلك و قاءها ، مان بالمؤسسات الاقتصادية لتحقيق أداء مالي جيد لض تسعى أغلب مؤشرات البعد المالي: -
 نجد: من هذه المؤشراتة، ومن ضلماليامجموعة من المؤشرات لقياس أدائها المالي وصولا لمقارنة مدى تحقيق استراتيجيتها 

 (2020-2017فترة )لات البعد المالي لمجمع صيدال لمؤشر  :(03)الجدول

2020 2019 1820  البيان  2017 

 رقم الأعمال 10265897771 1031757775 9392750935 9809929760

 مجموع الأصول 48318944590 39574343961 40434178877 40687550476

 معدل دوران الأصول  0.2124 0.2607 0.2322 0.2411

 تطور معدل دوران الأصول  -  0,227 0,1093- 0,3832

 رأس المال العامل 7290874200 1409354275 3424098916 2085975475

 ديون قصيرة الأجل 7068715920 6806609953 6193189703 6398017799

 ةنسبة رأس المال العامل إلى الديون قصير  1.0314 2.070 5.5288 3.260
 الأجل

-0,41 1,67 1,006  - 
ة صير قتطور نسبة رأس المال العامل إلى الديون 

 الأجل

 النتيجة الصافية 1376295647 1174214390 793514004 1899362341

 الأموال الخاصة 27931531057 19796410396 21776278416 22234554786

 معدل المردودية المالية  0.0492 0.0593 0.0364 0.0854

1.3461 -0.386  معدل تطور المردودية المالية  - 0.2052 

4918339020 4787033868 4898058445 1528094949  القيمة المضافة  

 معدل تطور القيمة المضافة -  0,0103- 0,0226- 0,0242

 المصدر: من اعداد الباحثين بالاعتماد على التقارير المالية لمجمع صيدال للفترة )2020-2017(
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 ت قيمتهذ بلغمن الجدول أعلاه نلاحظ وجود تذبذب في معدل دوران الأصول خلال سنوات الدراسة، إ
له ية لاستغلال أصو %، مما يدل على انتهاج المجمع استراتيج26.07إلى  2018، ليرتفع سنة2017% سنة 21.24

والي، ويمكن تبرير % على الت24% و23.22إلى  2020و 2019بكفاءة لتوليد مبيعات، لتنخفض هذه النسبة سنة 
فاع في  يرافقها نفس الارتبسبب ارتفاع قيمة الأصول التي لم 2020و 2019 سبب انخفاض معدل دوران الأصول للسنتين

لى إس المال العامل نسبة رأ ذب فيهناك تذبوالمبيعات، وعليه يتوجب على المجمع استغلال كافة أصولها أو بيع جزء منها، 
% سنة 167الى  دا، لترتفع مجد2017مقارنة بسنة  2018% سنة 100.6الديون قصيرة الأجل إذ ارتفعت إلى 

من تمويل  %، ويعود سبب التذبذب إلى انخفاض حجم الهامش النتائج41الى  2020، وتنخفض سنة 2019
إلى  2019 نخفض سنةاالية قد معدل تطور المردودية الم كما نلاحظ الاستخدامات الثابتة بواسطة الموارد الدائمة، 

ة المجمع إلى الضعف إذ بسبب ارتفاع نتيج 2020% سنة134.61% بسبب انخفاض النتيجة الصافية، ليرتفع إلى 38.6
فاضا كبيرا في يدال انخصمع قق مجيفضل أن تكون نسبة المردودية كبيرة لكي تستطيع المؤسسة جذب المستثمرين،  كما ح

ا شاطه الانتاجي، بينم، وسجل تراجعا حادا في ن2019الى  2017معدل القيمة المضافة خلال سنوات الدراسة من 
 .2019% عن سنة 2.72ارتفع معدل القيمة بـ  2020خلال سنة 

 يلي: ام ن خلالمدامة يمكن قياس منظور العملاء في بطاقة الأداء المتوازن المست مؤشرات بعد العملاء: -

 (2020-2017لمجم صيدال للفترة ) (: مؤشرات بعد العملاء04الجدول)

 البيان  2017 2018 2019 2020
97341 120148 486710  كمية المبيعات 108986 

-0.1898  0.1457 -0.037  معدل تطور كمية المبيعات - 
 صافي المبيعات 10265897771 1031757775 9392750935 9809929760

0.0444 8.1036 -0.899  معدل تطور الحصة السوقية  - 
 تكاليف التسويق 89795 133780 287553 448139

 ور تكاليف التسويقمعدل تط - 0.4898 1.14 0.5574

 قيمة الخدمات المقدمة للزبائن  89795 133780 287553 448139
 رقم الأعمال 10265897771 10317577775 9392750935 9809919760

 معدل استقطاب الزبائن 8.74 1.29 3.06 4.87
 تطور معدل استقطاب الزبائن -  0,8524- 1,37 0,5915

 المصدر: من اعداد الباحثين بالاعتماد على التقارير المالية لمجمع صيدال للفترة)2020-2017(
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إلى  2018ات سنة لمبيعامن الجدول أعلاه نلاحظ تذبذب في حجم المبيعات بين السنوات، إذ نجد انخفاض حجم 
 97341دا إلى لينخفض مجد2019مليار وحدة سنة  120148، ليرتفع حجم المبيعات إلى 2017% عن سنة 3.7

لسوقية االحصة  ذب معدل تطورلذا لابد على المجمع مراجعة سياسته التسويقية، كما نلاحظ تذب 2020ة سنة مليار وحد
 2018قارنة بسنة م 2019% خلال سنة 8.910خلال سنوات الدراسة، إذ انخفض معدل تطور الحصة السوقية إلى 

سبب قيام المجمع خلال ب، وذلك 2019ة % عن سن4.44وذلك بسبب اكتساح مجمع بيوفارم سوق الأدوية، ليرتفع إلى 
نعة إذ بذلك تلف الأقنتاج مخبفتح خط انتاج جديد لإنتاج الهلام الكحولي المائي بأشكال مختلفة وأيضا ا 2020سنة 

تفعت إلى ة، إذ ار لدراسارتفعت صافي مبيعاته، وأيضا نلاحظ  ارتفاع معدل تطور تكاليف التسويق خلال سنوات ا
تمع بالترويج % مما يدل على اهتمام المج55.74إلى 2020، ليرتفع سنة 2018رنة بسنة مقا 2019%سنة 114

إلى  2017ن لدراسة موات المنتجاته نظير حجم المنافسة في السوق، ونلاحظ ارتفاع معدل استقطاب العملاء بين سن
 رويجية.لات تحم، مما يدل على مدى اهتمام المجمع بعملائه وسعيه إلى استقطابهم من خلال تبني 2020

 ي:يما يلفيمكن قياس منظور التعلم والنمو من خلال المؤشرات الموضحة بعد التعلم والنمو:  -

 الجدول)05(: مؤشرات بعد التعلم والنمو

 البيان 2017 2018 2019 2020
 عدد العمال 3099 3210 3094 3093
 تطور عدد العمال  -  0,0358 0,036- 3,23-
 عدد الإطارات  1173 1231 1206 1218
 عدد العاملين  3099 3210 3094 3093

 معدل التأطير 0.3785 0.3834 0.3897 0.3937
 تطور معدل التأطير - 0.0129 0.0164 0.0102

 عدد المتدربين 702 714 998 423
 عدد العمال 3099 3210 3094 3093

 نسبة التدريب 0.2265 0.2224 0.3225 0.1367
 تطور نسبة التدريب - 0,0181- 0,45 0,5761-
 نفقات التدريب 23111 26579 19099 16256

.14880-  0.2814-  معدل نفقات التدريب - 0.15 
 نتيجة صافية 1376295647 1174214390 793514004 189936341
 مصاريف المستخدمين  2866108087 3329762210 3514951683 3609396024

 ؤشر اشراك العاملينم 0.4801 0.3526 0.2257 0.0526
 المصدر: من اعداد الباحثين بالاعتماد على التقارير المالية لمجمع صيدال للفترة )2020-2017(
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 2018عن سنة  2019% سنة 3.6من الجدول أعلاه نلاحظ انخفاض معدل تطور العمال بمجمع صيدال إلى 
، أما معدل 2019قارنة مع سنة بالم 2020ثابتة سنة وذلك بسبب انقضاء أجال عقود العمال، بينما بقيت النسبة تقريبا 

، ليرتفع مجددا 2018عن سنة  2019% إلى سنة 1.64التأطير شهدا ارتفاعا خلال السنوات محل الدراسة، إذ ارتفع الى 
هدت مال قد شة تدريب الع، مما يدل على مدى اهتمام المجمع بترقية عماله، وأيضا نسب2020% خلال سنة 1.02الى 
% خلال 22.24لى ، لتنخفض إ2017% خلال سنة  22.65ذبا خلال سنوات الدراسة، إذ بلغت نسبة التدريبتذب

ينما انخفضت إلى عامل، ب 998إذ بلغ عدد المتدربين  2019% سنة 32.25، لتعاود الارتفاع إلى 2018سنة 
ثير أزمة كوفيد بسبب تأ سجلت أقل نسبة تدريب 2020%، ومن الملاحظ من نسب التدريب أنه خلال سنة 13.67

يف العمال منها توقضا من مما اضطر مجمع صيدال إلى توقيف تدريب العمال بسبب الاجراءات الصحية التي اتخذه 19
% مقارنة بسنة 28.14لى إلفترة ثلاث أشهر،  نلاحظ تذبذب معدل نفقات التدريب خلال سنوات الدراسة، إذ انخفض 

ض مستمر خلال %، كما نجد ن مؤشر اشراك العاملين في انخفا14.88 إلى 2020، لينخفض مجددا سنة 2018
، في 2018% خلال سنة 35.26، لينخفض إلى 2017%خلال سنة48.01سنوات الدراسة حيث بلغت نسبته 

%. 5.26يصل الى ل 2020% ويستمر الانخفاض سنة 22.57أيضا شهدت انخفاضا في المعدل إلى  2019حين سنة 
 . مصاريف المستخدمين خلال السنوات محل الدراسة وذلك يعود لارتفاع

 لي:ة فيما يلموضحايمكن قياس منظور العمليات الداخلية من خلال المؤشرات  بعد العمليات الداخلية: -

 الجدول)06(: مؤشرات بعد العمليات الداخلية

 البيان  2017 2018 2019 2020
 تكلفة المبيعات 7995453 9255015 8783092 8244580

 متوسط المخزون 1608828136 5585708480 6587901286 6818992077
 معدل دوران المخزون 4.96 1.65 1.33 1.20

 تطور معدل دوران المخزون - 0,6673- 0,1939- 0,0977-
 عدد الوحدات المنتجة 109647 124404 121893 112227

 عدد أيام السنة 320 322 314 240
 معدل الأداء اليومي للعامل 342.64 386.34 388.19 467

 معدل الأداء اليومي للعامل - 0,1275 0,0047 0,203
 النتيجة العملياتية  1480241680 1293874389 995109063 329421601

-0.6689  0.2308-  -0,12  تطور معدل تحسين الكفاءة الإدارية  - 
234370276 721550810 -54938599  نتيجة مالية 1268762 

-0.675  -14.13  -44.30  ةاليتطور معدل تحسين كفاءة الإدارة الم  - 
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 عدد وحدات منتجة 109647 124404 121893 112247
 عدد عمال اجمالي 3099 3210 3094 3093
 معدل انتاجية العامل 35.38 38.75 39.39 36.29

 تطور معدل انتاجية العامل - 0,095 0,016 0,078-
 المصدر: من اعداد الباحثين بالاعتماد على التقارير المالية لمجمع صيدال للفترة )2020-2017(

ان المخزون عدل دور فض ممن الجدول أعلاه نلاحظ انخفاض معدل دوران المخزونات خلال سنوات الدراسة، إذ انخ
، 2019ة سن 1.33، ليواصل في الانخفاض إلى 2018خلال سنة  1.665، إلى 2018خلال سنة  4.96من 

الدراسة،  ل سنواتي للعامل خلالذا على المجمع تدارك الوضع، كما نلاحظ ارتفاع الأداء اليوم 2020سنة  1.20وبمعدل 
ة، ليرتفع مجددا سنة وحد 386.34إلى  2018، ليرتفع سنة 2017وحدة سنة  342.64إذ بلغ معدل الأداء اليومي 

إن مجمع صيدال فوالجدير بالذكر  2020وحدة سنة  467وحدة، ويستمر في الارتفاع إلى  388.19إلى  2019
بسبب  ة الأجر لعمالهفي الأشهر مارس، أفريل، ماي، بسبب منحه عطلة مدفوع 2020انخفضت انتاجيته خلال سنة 

 محل الدراسة من السنوات خلال تفشي الفيروس مما أثر على انتاجيته، كما نجد  انخفاض معدل تحسين الكفاءة الإدارية
جل انخفاضا لية قد سدارة الماوذلك ارتفاع الأعباء التشغيلية، كما نجد معدل تحسين كفاءة الإ ،2020إلى غاية  2017

من جراء  لمنتوجات الماليةا، وذلك راجع لارتفاع الأعباء المالية وانخفاض 2020خلال سنوات الدراسة ما عدا سنة 
بلغ معدل  2017إذ سنة  سنوات،العمال بين ال نلاحظ تذبذب انتاجيةالتوظيف والاستثمارات المالية المتزايدة، أيضا 

مليار  39وتصبح  2019نة س، ليستمر في الارتفاع 2018وحدة سنة  38مليار وحدة، ليرتفع إلى  35انتاجية العامل 
 مليار وحدة.  36انخفضت إلى  2020وحدة بينما نجد سنة 

 ا يلي:وضحة فيمت المخلال المؤشرا يمكن قياس البعد البيئي والاجتماعي من البعد البيئي والاجتماعي: -

 مؤشرات البعد البيئي والاجتماعي(: 07الجدول)

 البيان  2017 2018 2019 2020

 حجم استهلاك الكهرباء)دج( 9402573 11262172 10496940 9445157

 (310حجم انتاج الأدوية ) 109647 124404 121893 112227

 ءنتجة من تكاليف استهلاك الكهربانصيب الوحدة الم 85.75 90.52 86.11 84.16

-0,02264 -0,0487 0,0556  - 
ك تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلا 

 الكهرباء  

 تكلفة استهلاك الغاز )دج( 109846 261879 193501 266981
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 (310حجم انتاج الأدوية ) 109647 124404 121893 112227

 لوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك الغازنصيب ا 1.0018 2.1050 1.5874 2.37

   غازال تطور نصيب الوحدة المنتجة من تكاليف استهلاك -  1,1 0,247- 0,5

 استهلاك المواد الأولية 3285122 4829141 4105617 3582307

0.1274-  معدل ترشيد الاستهلاك - 0.4700 0.1498 

3609396024 3514951683 3329762210 
286610808

 صاريف العمال الاجماليةم 7

 عدد العمال الإجمالي 3099 3210 3094 3093

 متوسط نصيب الفرد من مصاريف العاملين 924.84 1036.74 1136.05 1166.95

 ملينمعدل تطور متوسط نصيب الفرد من مصاريف العا  -  0,1209 0,095 0,02719

لإضافة إلى معلومات مقدمة من با( 2020-2017الية للمجمع للفترة )من اعداد الباحثين بالاعتماد على التقارير الم :المصدر
 قسم المالية والمحاسبة

بذبة خلال انت متذباء كمن الجدول أعلاه نلاحظ أن تطور نصيب مليار وحدة منتجة من تكاليف استهلاك الكهر 
، 2018ليار وحدة سنة لمدج  90.52، ليرتفع إلى 2017دج لمليار وحدة سنة  85.75السنوات محل الدراسة، إذ بلغ 

معدل  تذبذب دج،  كما نلاحظ84في الانخفاض إلى  2020دج، واستمر سنة  86.11إلى  2019لينخفض سنة 
نصيب معدل  2017سنة  نصيب مليار وحدة منتجة من تكاليف استهلاك الغاز خلال السنوات محل الدراسة، إذ بلغ

، بينما خلال سنة 2018دج سنة  2.1050دج، ليرتفع إلى 1.00مليار وحدة منتجة من تكاليف استهلاك الغاز 
تذبذب معدل   دج، كما نلاحظ 2.37ويصل إلى 2020دج، ليعاود إلى الارتفاع سنة 1.58انخفض إلى  2019

، 2019% سنة 14.9، لينخفض الى 2018% خلال سنة 47الاستهلاك خلال سنوات الدراسة، إذ بلغت نسبته 
ما نجد  ككفاءة عالية،  ، مما يدل على قدرة المجمع على استغلال موارده ب2020% سنة 12.74لينخفض مجددا إلى 

 أهمية كبيرة يدال يوليمع صمجارتفاع متوسط نصيب الفرد من مصاريف العاملين خلال سنوات الدراسة، مما يدل على أن 
 لعماله من أجل كسب رضاهم.

 ساب المؤشرات التي سنعتمد عليها فيبعدما قمنا باختيار وح :تداممرحلة تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن المس    4.2.3
 الموضحة في الجدول التالي:  تصميم بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمجمع صيدال

.
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 (2020-2018(: النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمجمع صيدال للفترة )08الجدول)

المستهدفة النتيجة النتيجة النهائية  البيان   النتيجة المحققة 

 الأبعاد  المؤشرات  الوزن  2018 2019 2020 2018  2019  2020  2018 2019 2020

0,0556 -0,003 0,0825 0,4263 0,075 0,3755 0,383 -10,9 0,2274 5%  البعد المالي معدل دوران الأصول       

0,0756 -0,002 0,250 2,036 0,016 1,03 1,346 -0,38 0,2052 5%  معدل تطور المردود ية  

-0,0091 0,082 0,0810 0,075 2,75 1,63 -0,41 1,67 1,006 5%  ل لأجانسبة رأس المال العامل /مجموع ديون قصيرة  

0,1368 -0,036 -0,06 0,075 0,016 0,012 0,027 -0,02 -0,01 5%  معدل القيمة المضافة 

0,258 0,043 0,354 2,6123 2,857 3,0475 1,346 -9,66 1,4286 20%  أداء المحور المالي  

0,0039 0,0943 0,016 -0,015 0,275 -0,012 0,18- 0.145 -0.037 5%  بعد العملاء تطور كمية المبيعات 

0,107 0,063 -0,0006 0,0952 10,23 0,012 0,044 8,103 -0,899 5%  تطور الحصة السوقية   

0,055 0,1500 0,069 0,6214 1,47 0,6852 0,557 1,14 0,4898 5%  تطور تكاليف التسويق 

0,05671 0,072 -0,0007 0,67 1,985 0,012 0,591 1,37 -0,852 5%  مال لأعاقم ر قيمة الخدمات المقدمة للزبائن إلى إجمالي  

0,223 0,379 0,0847 1,3716 13,96 0,6972 1,193 10,61 -1,261 20%  أداء محور العملاء 
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0,1003 0,0760 0,155 0,0256 0,0312 0,0502 0.010
2 

0.016
4 

0.0129 4% بعد التعلم  تطور معدل التأطير 
 والنمو

0,0526 0,013 -0,015 -4,25 -0,012 -0,014 -3,23 -0,03 0,0358 4%  تطور عدد العمال 

0,0140 0,0437 0,0475 -0,203 0,4925 -0,021 -0,57 0,450 -0,018 4%  دريب العمالتطور نسبة ت  

0,055 0,0499 0,0477 0,0726 0,282 0,4213 0.052 0.225 0.3526 4%  معدل اشراك العاملين  

0,0322 0,020 0,0546 -0,12 -0,142 0,205 0.14- 0.28- 0.15 4%  معدل تطور نفقات التدريب 

0,2545 0,203 0,2901 -4,4748 0,6517 0,641 -3,80 0,414 0,0176 20%  ر التعلم والنمو أداء محو  
 

0,0286 0,021 0,026 -0,07 -0,102 -0,442 -0,09 -0,19 -0,667 4%  معدل دوران المخزون 

 معدل الأداء اليومي للعامل 4% 0.006 0,004 0,203 0,1466 0,007 0,3014 0,0459 0,0584 0,059

0,0178 0,020 0,027 -0,301 -7,14 -30,44 -0.67 -14.1 -44.30 4% بعد  لنتيجة الماليةتطور ا 
العمليات 
 الداخلية

0,03049 0,0537 0,0042 -0,06 0,0222 0,0100 -0,07 0,016 0,095 4%  تطور عدد الوحدات المنتجة للعامل 

0,0314 0,0298 0,032 -0,5266 -0,172 -0,10 -0.66 0.23- -0,125 4%  تطور النتيجة العملياتية 

0,1678 0,1834 0,1366 -0,6562 -7,385 -0,295 0,026 -0,17 -0,570 20%  أداء بعد العمليات الداخلية 

0,03621 0,2052 0,037 -0,0164 -0,2 0,0413 -0,02 -0,04 0,0556 5% البعد البيئي  نصيب الوحدة الواحدة من تكاليف الكهرباء 
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 (129، صفحة:2011)محاد، : المصدر

0,0577 0,0514 0,0555 0,0314 0,0985 0,1344 0,027
1 

0,095
7 

0,1209 5%  والاجتماعي متوسط نصيب الفرد من مصاريف العاملين 

0,0362 0,0352 0,0447 0,362 -0,174 0,985 0,5 -0,24 1,101 5%  نصيب الوحدة الواحدة من تكاليف الغاز 

0,0401 0,0454 0,0404 -0,1022 0,1362 0,38 0.12- 0.149 0.4700 5%  تطور معدل ترشيد الاستهلاك 

 أداء البعد البيئي والاجتماعي %20 1,277 0,20- 0,504 1,540 0,139- 0,2748 0,177 0,3373 0,1702

  الأداء الكلي  100%             1,04 1,147 1,075
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 ،2018ما يلي: )العجلة،  مؤشرا ويمكننا تفسير الجدول وفق 23نلاحظ أن عدد المؤشرات قد بلغ من الجدول أعلاه 
 (130صفحة 

ك قية الأبعاد وذلبتلف عن ة وزن يخلكل مؤشر من مؤشراتا لبطاق الوزن:تمثل الهدف الذي يسعى المجمع لتحقيقه،  الغاية:
: )وزن ائيةالنتائج النه، مع فعلاه المج: أي ما حقق، النتائج المنجزة فعلاحسب أهمية كل مؤشر في تحقيق استراتيجية المجمع

 الغاية. /القياس* ما تم إنجازه فعلا( 

 ليل نموذج بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لمجمع صيدال:تح

دل ن خلال تحليل معا ما، فمل نوعلمجمع صيدال فقد توصلنا إلى أن الأداء المالي للمجمع مقبو  للمحور المالي بالنسبة
و أأصولها بكفاءة  استغلال اتراءدوران الأصول وجدنا تذبذب فيه طيلة فترات الدراسة، مما يتوجب على المجمع اتخاذ إج

ر جيد لأخيرة وهذا مؤشسنوات ا لأربعاللجوء لبيع جزء منها، أما بخصوص معدل المردودية المالية فقد ارتفع المعدل طيلة ا
لسنوات ه خلال انخفاضمن شأنه استقطاب المستثمرين، في حين عند متابعة تطور معدل القيمة المضافة وجدنا ا

ارتفاعا، بالنسبة  2020يدل على التراجع الحاد في النشاط الانتاجي، بينما سجل سنة  مما 2018/2017/2019
 2020فض سنة ولى لينخت الألمعدل التحكم في التكاليف فقد شهد تذبذبا، إذ ارتفع حجم الانتاج خلال الثلاث سنوا

 بسبب انخفاض حجم الانتاج نتيجة توقف العمال عن العمل وارتفاع مصاريف العمل.

 2017ت ة السنوالال فتر خمن خلال تطور حجم المبيعات لاحظنا تذبذب الكمية المباعة محور العملاء ما بخصوص أ
لة التوزيع، ومن خلال بسبب تذبذب سلس 2020، وتعاود الانخفاض سنة 2019، لترتفع الكمية المباعة سنة 2018و

بسبب اكتساح مجمع  2018و 2017لمجمع سنتي تحليل معدل الحصة السوقية  وجدنا انخفاض حجم الحصة السوقية ل
ا بفتح خط انتاج جديد لإنتاج ، وقام أيض2020و 2019بيوفارم سوق الأدوية، ليتبنى المجمع سياسة تسويقية جديد سنة 

مع مدى اهتمام المج يدل على ة مماالهلام الكحولي، في حين تتبع تطور تكاليف التسويق فقد ارتفعت خلال السنوات الأربع
أن  سة  مما يدل علىات الدراب سنو لترويج لمنتجاته، أيضا عند تحليل معدل استقطاب الزبائن لاحظنا ارتفاعه خلال أغلبا

 مجمع صيدال يسعى لكسب رضا زبائن واستقطابهم. 

 2017عن سنة  2018لاحظنا ارتفاع عدد عمال مجمع صيدال سنة  تحليل مؤشرات بعد التعلم والنموفي حين عند 
بسبب انقضاء أجال عقود العمال، في حين عند مقارنة معدل تطوير التدريب بين  2019انخفض عدد عمالهم سنة بينما 

السنوات لاحظنا أن المجمع يولي اهتمام كبير بتطوير مهارات عماله، وبتحليل معدل تدريب عماله وقفنا على مدى اهتمام 
فقد انخفضت النسبة بسبب أزمة كوفيد،  2020دربين، ما عدا سنة المجمع بتدريب عماله من خلال ارتفاع عدد العمال المت



  جمع صيدالطبيقية بمتراسة دفعالية أدوات مراقبة التسيير الحديثة في تقييم الأداء الشامل بالمؤسسات الاقتصادية 
 مبروكي مروة، جودي محمد رمزي  

 

 222 : لصفحة رقما                                2023السنة :  01العدد :  23المجلد :                            اقتصادية مجلة دراسات

أما بخصوص معدل اشراك العاملين في تحقيق نتيجة صافية فقد انخفضت خلال السنوات محل الدراسة بسبب ارتفاع 
 مصاريف المستخدمين.

سنوات  لال مجمله خفاضفمن خلال تحليل معدل دوران المخزون لاحظنا انخلعمليات الداخلية أما بخصوص محور ا
، اءة أداء العمالل على كفا يدالدراسة، وبتحليل نسبة الأداء اليومي للعامل خلال أغلب السنوات فلاحظنا ارتفاعه مم
لية دل الكفاءة المانخفاض معيضا اولاحظنا أيضا انخفاض معدل انخفاض الكفاءة الإدارية بسبب ارتفاع مصاريف تشغيلية وأ

 اريف المالية جراء التوظيف والاستثمارات المالية المتزايدة.بسبب ارتفاع حجم المص

د ع مقبول، إذ  عنعي للمجمالاجتماو توصلنا إلى أن الأداء البيئي البعد البيئي والاجتماعي في حين عند تحليل مؤشرات 
تفع حجم استهلاك ار  2018نة ستحليل معدل متوسط استهلاك الكهرباء كان تقريبا ثابتا خلال سنوات الدراسة، ما عاد 

لمستوى المقبول اكان في   هرباءالكهرباء بسبب ارتفاع حجم الكمية المنتجة من الأدوية، على العموم حجم استهلاك الك
 2017ات ل السنو فض خلانفس الشيء بالنسبة لمصاريف استهلاك الغاز، بالنسبة لمعدل ترشيد الاستهلاك فقد انخ

 وعا ما فين ناك عقلانية هدت ارتفاعا بسبب ارتفاع الكمية المنتجة، إذ هفقد ش 2018، ما عدا سنة 2020و 2019و
تفع خلال أغلب جدناه مر ين، و تسيير المواد الأولية من قبل المجمع، وعند تتبع معدل نصيب الفرد من مصاريف العامل

 ليهم.فظة عالسنوات مما يعني أن مجمع صيدال يولي أهمية كبيرة لعماله من أجل كسب رضاهم والمحا

 %.100ة عياريوعلى العموم فإن الأداء الكلي لمجمع صيدال جيد على العموم وأكبر من النسبة الم

 .الخاتمة:4

جمة ية، إذ تقوم بتر لاقتصادسات اإن بطاقة الأداء المتوازن المستدامة أداة شاملة لتقييم الأداء الشامل في المؤس
 ظرية والتطبيقيةراسة الند الدحسب كل بعد من أبعاد البطاقة، وبع استراتيجية المؤسسة إلى مجموعة من الأهداف وذلك

 توصلنا إلى مجموعة من النتائج:

توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها:تائج الدراسة: ن 1.4  

يذ تنف تعزز عمليةة دية وأداقتصاالاتعتبر بطاقة الأداء المتوازن المستدامة أداة لقياس الأداء الشامل في المؤسسات  -
 الاستراتيجية.

 تمع.ة على المجتماعيتساهم بطاقة الأداء المتوازن في قياس التأثير الذي تحدثه سياستها البيئية والاج -
تلف تيجيتها وبلوغ مخسترايذ اوتنف من المزايا التي تتمتع بها البطاقة هو تكامل أبعادها بما يمكن المؤسسة من تحقيق -

 شامل للمجمع.لأداء العن ا المعلومات لمتخذي القرارات، وتقديم صورة مختصرة أداة تستخدم في توفير، و أهدافها
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، اول القيادة جدبالإضافة الى تحليلية،ة واليعتمد المجمع على الأدوات التقليدية لمراقبة التسيير متمثلة في المحاسبة العام  -
 ا.لفهم وضعية المؤسسة والوقوف على التهديدات التي تواجهه ةكافيوهي غير  

:ختبار صحة الفرضياتا 2.4  

تصميم  يدال إذ استطعنابمجمع ص توازن: تتوفر جميع المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء الماختبار الفرضية الأولى -
 نموذج لبطاقة الأداء المتوازن المستدامة للمجمع، وهذا ما يثبت صحة الفرضية. 

ية من المزايا المتأت داءه رغمأتقييم و المقاييس المالية فقط في قياس : يعتمد مجمع صيدال على ختبار الفرضية الثانيةا -
 ، وعليه الفرضية صحيحة.أداوت القياس الحديثة

 أن ا سبق توصلنا إلىن خلال مم، إذ : لا يولي مجمع صيدال اهتمام بالبعد البيئي والاجتماعياختبار الفرضية الثالثة -
ضا استطاع دمة، وأيال القاالموارد الطبيعية حفاظ على حقوق الأجي استهلاكالمجمع قد سعى المجمع لتخفيض حجم 

 رضية.ة الفالمجمع القيام بالعديد من المبادرات التي تصب في خدمة المجتمع، وهذا ما ينفي صح

ي:توصي الدراسة بما يلوصيات الدراسة: ت 3.4  

لتغيرات التي اى مختلف ف عل، وذلك للوقو على المؤسسات الاقتصادية مراجعة رسالتها ورؤيتها بين الفترة والأخرى -
اعية في صميم والاجتم لبيئيةالضمان استمرارها وتحقيق أرباح كافية، لابد أن تدمج الجوانب  هاسعي، وفي تواجهها

 استراتيجيتها لضمان تحقيق الاستدامة وكسب صورة حسنة.
استخدامها  لى كيفيةدرب عالحديثة والت على المؤسسات الاقتصادية الانفتاح على مختلف أدوات مراقبة التسيير -

ات التي يحتاجها ير جميع المعلومة في توفأهمي ضرورة تبني بطاقة الأداء المتوازن المستدامة لما لها من، و للاستفادة من مزاياها
 فاقمها.تاسب قبل المن المستخدمون في الوقت المناسب بما يمكنها من اتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت

  قائمة المراجع:. 5
 .قائمة المراجع باللغة العربية: 1.5

ليتها دراسة زبادة فعايم اداء المنظمات و أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقي(. 2012)، نعيمةيحياوي ، و  السعيد بربش -
 ورقلة، الجزائر. باحقاصدي مر  مقال صادر عن جامعة (، 01)مجلة أداء المؤسسات الجزائرية ، حالة ملبة الأوراس

مجلة . ، ليلفشل الماللكشف المبكر تكامل التحليل المالي والتحليل التنقيطي لتطوير إجراءات ا ،(2013) خالد،  خالد بن عمر -
 ، الجزائر.ر عن مركز البصيرة للبحوث والاستشارات  والخدمات التعليميةمقال صاد(، 22)دراسات اقتصادية
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دة وحة القيالبمقاييس ومؤشرات  العمل على انشاء نظام مبكر للإزمات بالاستعانة ،(2018)أمين،  ، وعلوطيعبد العزيز بوخرص -
 حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر.، مقال صادر عن جامعة(09)14مجلة اقتصاديات شمال افريقيا،  ، المستقبلية دراسة تحليليلة

 لجزائرية المعيارالمؤسسات اء المالي في لية الدولية على تقييم الأداأثر تطبيق معايير التقارير الما (،2015محمد رمزي، ) جودي -
مد خيضر بسكرة، مح، جامعة وم التسيير، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلعرض القوائم المالية 01الدولي 
  .الجزائر

، ستدامةلتنمية المر في ظل تحديات االاقتصادية في الجزائالتحكم في الأداء الشامل للمؤسسة  ( ، 2011، )عبد الرحمان العايب -
  .ائر، الجز أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف

لى بطاقة عاد لاعتمباؤسسة الاقتصادية أثر إدارة المعرفة على الأداء الاستراتيجي في الم(، 2008، )الزينعمران ، و أحسن عثماني -
 ميلة، الجزائر. ادر عن جامعةصمقال  (،01)04، مجلة ميلاف للبحوث والدراسات، الجزائر، الأداء المتوازن من الجيل الثالث

ض الشعبي كالة القر بنكية دراسة حالة و آليات بناء نظام مراقبة التسيير في المؤسسات ال ، (2016) ، ، و تزغوين هاجرلمين علوطي -
 ، الجزائر.02بليدة  ن جامعةعمقال صادر (، 10)12ت، مجلة الادارة و التنمية للبحوث والدراسا ، ئري المديةالوطني الجزا

، ت المال والأعمالة اقتصاديامجل ، رية للمياهأهمية مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة الجزائ ، (2019) زكوة،  العونية  -
 ميلة، الجزائر. مقال صادر عن جامعة(، 02)04
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