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 :صملخ

وتطبيقه BSC III تهدف هذه الدّراسة إلى وضع نموذج لبطاقة الأداء المتوازن من الجيل الثالث 
: المؤشّراتالجزائر، وذلك باستخدام نوعين من على الأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال لصناعة الأدوية في 

  .ية وأخرى نوعية، هذه المؤشّرات تقيس الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنمؤشرات كم
الاستراتيجي، هو النموذج الأصلح لقياس الأداء  BSC IIIوخلصت هذه الدّراسة إلى أنّ نموذج 

 . وأنّ هنالك مستوى متوسّط للأداء الاستراتيجي للمجمّع وفق المؤشّرات المستخدمة
 .   الأداء الاستراتيجي، بطاقة الاداء المتوازن، مجمّع صيدال: كلمات مفتاحية

Abstract 

This study aims to develop a model of the third-generation of 

Balanced Scorecard (BSC III), and apply it on strategic performance of 

Saidal group of pharmaceutical industry in Algeria, using quantitative and 

qualitative indicators. These indicators measure the four dimensions of the 

Balanced Scorecard: financial, customer, internal processes, growth and 

learning. 

The study concluded that the BSC III is the best model for measuring 

the strategic performance. In addition, there is an average level of strategic 

performance on Saidal group according to the quantitative and qualitative 

indicators.  

Keywords: Strategic performance, balanced Scorecard, saidal group. 
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 :مقدمــة
تعيش منظّمات الأعمال في عالم متغيّر تسوده حالة من عدم التأكد، وأمام هذا الوضع أصبح لزاما 
على مجالس الإدارة تبنّّ منهج استرتراتيجي يترتّ  فيتره وضترع رأى وأهترداف بعيتردة المتردى والسترعي وراء  قيقهترا، 

 .على مستوى منظّمات الأعمال الإستراتيجيةذلك اتجهت العلوم الإدارية إلى تطبيق الإدارة ل
وقترد  ،إنّ محاولة المؤسسات للوصول إلى الأهترداف المتوسّترطة والبعيتردة المتردى يقودهترا إلى قيتراس أدائهترا

اعتمدت في ذلك على مجموعة من النماذج التي تّم تطويرها لتتجلّى في أجيال بطاقة الأداء المتوازن الثلاث، 
 .المالي إلى أبعاد أخرى تكتسي أهميّة في قياس الأداءهذه الأخيرة حوّلت الاهتمام من البعد 

 :راسةإشكالية الد
تتميّز مؤسسات صناعة الأدوية بخصوصيات عديدة تجعل عملية قياس أدائها تتّس  بصعوبات كبيرة 

السترؤال بنتراء  علترى مترا ستربق سترننطلق في هثنترا هترذا مترن  .وجب أخذها بعين الاعتبار عند بناء أدوات القيتراس
وفـ  المششّـرات دال لصـناعة الأدويـة ـمجمّـع صيـلوى الأداء الاسـتراتيجي ـمـا وـو م تـ :التاليالرئيسي 

 ؟ BSC IIIالكمّية والنوعية لبطاقة الأداء المتوازن 
 :الفرعية التالية سللةلدّراسة نطرح الأا سؤالللتفصيل في  :الفرعية الأسئلة

 ما هو النموذج الأنسب لقياس الأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال ؟ -
 هو مستوى الأداء من المنظور المالي وفق المؤشّرات الكمّية والنوعية لمجمّع صيدال ؟ ما -
 هو مستوى الأداء من منظور العملاء وفق المؤشّرات الكمّية والنوعية لمجمّع صيدال ؟ ما -
 عمليات الدّاخلية وفق المؤشّرات الكمّية والنوعية لمجمّع ؟ما هو مستوى الأداء من منظور ال -
 ؟ماهو مستوى الأداء من منظور التعلّ  والنموّ وفق المؤشّرات الكمّية والنوعية لمجمّع صيدال -

 :سنفترض ما يليالسالفة الذكر  سللةعلى الأ للإجابة : فرضيات الدّراسة
لمجمترترترترع النّوعيترترترة و هنترترتراس مسترترترتوى متوسّترترترترط لترترترلأداء الاسترترترترتراتيجي وفترترترق المؤشّترترتررات الكمّيترترترترة  :ئي ــــيةالفرضـــية الر 

 .صيدال
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 :الفرضيات الفرعية
 ؛الأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدالنموذج بطاقة الأداء المتوازن هو الأنسب لقياس  -
 ؛لمجمّع صيدالالنوعية و هناس مستوى متوسّط للأداء المالي وفق المؤشّرات الكمّية  -

 ؛لمجمّع صيدالالنوعية و هناس مستوى متوسّط لأداء منظور العملاء وفق المؤشّرات الكمّية  -

 ؛لمجمّع صيدال النوعيةو  هناس مستوى متوسّط لأداء العمليات الدّاخلية وفق المؤشّرات الكمّية -

 ؛لمجمّع صيدالالنوعية و هناس مستوى متوسّط لأداء التعلّ  والنموّ وفق المؤشّرات الكمّية  -

 :راسةودف الد
نهترترترتردف إلى وضترترترترع نمترترترتروذج متترترترتروازن لقيترترترتراس الأداء الاسترترترترتراتيجي، و ديترترترترد مؤشّترترترتررات لكترترترترلّ منظترترترترور مترترترترن 

 .محاولة  ديد مدى وصول المجمّع لأهدافهإلى منظورات الأداء المتوازن، كما نهدف 
 :   راسةمنهج الد

لديترترد مواقترترف العلترتروم اعتمترتردنا في هترترذا البلترترث علترترى المترترنهج الوصترترفي في الجانترترب النّظترترر  للدّراسترترة لت
الإداريترترترترترة مترترترترترن الأداء الاسترترترترترتراتيجي ونمترترترترتراذج قياسترترترترتره، كمترترترترترا اعتمترترترترتردنا علترترترترترى المترترترترترنهج التلليلترترترترتري في قيترترترترتراس الأداء 

 . الاستراتيجي لمجمّع صيدال ومقارنة الأهداف المحدّدة مع تلك المحقّقة فعلا
 :راسةدويكل ال

تّم فيه التطرق إلى مختلف وجهترات النظترر : لالق م الأو  :قمنا بتقسي  دراستنا إلى قسمين أساسيين
قتردّمنا نموذجترا عترن بطاقترة الأداء المتتروازن الترتي : انيالق ـم الثـالمتعلّقة بالأداء الاستراتيجي ونماذج قياسه؛ وفي 

 .طبّقناها على معطيات الأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال
 :ظري للدراسةالإطار الن .1

لللكترتر  علترترى أداء المؤسسترترات وجترترب وضترترع مؤشّترتررات لقياسترتره قياسترترا دقيقترترا، وبا ترترديث عترترن القيترتراس 
تظهر لنا مختلف النماذج التي تبنّاها الإداريون لقياس الأداء، وتعدّ بطاقة الأداء المتتروازن منهجترا جديتردا يتبترّ  

 .  مقاربة توازنية تعطي الأهمية للأبعاد غير المالية للأداء
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 :داء الاستراتيجيمفهوم الأ.1.1
فكترترار الإداريترة ا ديثترترة عترن ا اجترترة إلى قيترتراس الأداء لمعرفترة مترترا إذا كانترت المؤسسترترة حقّقترترت الأأسترفرت 
 & Ansoffقترترترد تعترترتردّدت المفترترتراهي  الترترترتي عترترترسّت عترترترن الأداء الاسترترترتراتيجي فقترترترد عرّفترترتره و . أهترترتردافها أم لا

McDonnell علترى وفترق والبعيترد القريترب في الأمترد البقتراء متطلبترات بين على أنهّ الأداء الذّ  يحقّق الموازنة 
 .(10) ويمكن تلخيص أه  التعاريف المقدّمة في الجدول رق  1رهيتها، ومستوى المنظمة حياة دورة مؤشر 

 مفهوم الأداء الاستراتيجي :(10) الجدول رقم
 التعريف الباحث 
0 David,2001 الموضوعة الأهداف تقابل أن يتوقع التي الأنشطة نتائج. 

2 Cokins,2003 
 للتغتريرات وبفاعليترة السريعة الاستجابة على المديرين ومساعدة نتائج إلى الإستراتيجية الخطط ترجمة
 .أجمالا المنظمة تعمل كيف أنه على إليه النظر ويمكن المتوقعة غير

3 
Jones & 

George,2008 
 ولتلقيترق الزبترائن لإرضتراء وفاعليترة بكفتراءة المترديرين قبترل مترن المتروارد استرتخدام لكيفيترة مقيتراس هترو

 .التنظيمية الأهداف

4 Peng,2009 
 والترذ  المنظمترة فيتره تعمترل الترذ  الصترناعة لهيكترل استرتجابة يمثترل والذ  المنظمة لفعاليات نتيجة هو

 فتروق الأداء ومعتردل الطبيعتري،  ترت الأداء ومعتردل الطبيعتري، الأداء معتردل إلى تصترنيفه يمكترن
 .الطبيعي

5 
Robbins&Coult

er,2009 

 .المنظمة عمل نشاطات لكل المتراكمة النهائية النتيجة

6 
Wheelen & 

Hunger,2010 

 والبشتررية الماديترة لمواردهترا المنظمترة استرتخدام لكيفيترة انعكتراس وهترو المنظمترة لنشترا  النهائيترة النتيجترة
 .أهدافها  قيق لغرض

الاستراتيجي، لآراء عمليات إدارة المعرفة في الأداء  أثرحسين،  ناصر الخفاجي، ظفر كريم الياسر ، علي محسن أكرم :المصدر
 .5ص، 2102، ، العدد الأوّل21، مجلّة جامعة بابل، المجلّد عيّنة من القيادات الإدارية في جامعات الفرات الأوسط

 

 

                                                 

-
 اســتراتيجيات تطبيــ  إطــار الصــناعية فــي للمنظمــة الاســتراتيجي الأداء تح ــينالجرجترترر ،  محمترترد سترترليمان أحمترترد 1

الشـركة  فـي المـديرين مـن عينـة لأراء تحليليـة دراسـة) أنموذجـا الأخضـر التصـنيع اسـتراتيجيات (البيئـي  التصـنيع
 04، ص2102 ،9، العدد 5، مجلّة دراسات إدارية، المجلّد نينوى محافظة في الجاوزة للألب ة العامة
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  :أومّية الأداء الاستراتيجي .2.1
يعُتس موضوع الأداء الاستراتيجي من المواضيع التي أخذت حيّزا هامترا لتردى المفكّتررين في مجترال العلتروم 

ونترتروجز جوانترترب . الإداريترترة، ويمكترترن تسيترترر ذلترترك بأهميترترة الأداء الاسترترتراتيجي في حترتردّ ذاتترتره بالنسترتربة للمؤسّسترترات
  2 :الأهمية فيما يلي

 ؛ الإستراتيجيةيمثّل الأداء الاستراتيجي محورا مركزيا لتخمين نجاح أو فشل المنظّمات في قراراتها وخططها  -
إنّ عمليترترة قيترتراس الأداء تترترؤدّ  إلى  قيترترق فوائترترد كثترتريرة للمنظمترترة، حيترترث أنّهترترا تترتروفرّ مترتردخلا واضترترلا للتركيترترز  -

القيتراس يتروفرّ يليترة معينترة لرفترع التقترارير  أن كمترا. إلى الغايات ومسترتوى الأداء إضافة الإستراتيجيةعلى الخطةّ 
 حول أداء برنامج العمل إلى الإدارة العليا؛

يركّز القياس على ما يجترب انجترازه ويحترث المنظّمترات علترى تتروفير الوقترت والمتروارد والطاقترات اللّازمترة لتلقيترق  -
وإذا مترا كانترت . هتردافكما أنّ القيتراس يتروفرّ التغذيترة العكسترية حترول مجريترات سترير التقتردّم  ترو الأ. الأهداف

النتترترائج لتلترترف عترترن الأهترترداف، يكترترون ّقترتردور المنظّمترترات أن تعمترترل علترترى  ليترترل الفجترتروات الموجترترودة في الأداء 
 وإجراء التعديلات؛

 إنّ قياس الأداء يؤدّ  إلى  سين إدارة المنتجات والخدمات المقدّمة وعملية إيصالها إلى الزبائن؛ -
لات الدّاخليترترة بترترين العترتراملين، إضترترافة إلى الاتصترترالات الخارجيترترة بترترين إنّ قيترتراس الأداء يحسّترترن واقترترع الاتصترترا -

 .المنظّمة وزبائنها ومتعامليها
 إنّ قياس الأداء يساعد في إعطاء توضيلات حول تنفيذ السامج وتكاليفها؛  -
 .  يمكن لقياس الأداء أن يبيّن أنّ المنظّمة تعالج احتياجات المجتمع من خلال  قيق غايات اجتماعية -
 

                                                 
2

الاستراتيجي  الأداء في البشرية الموارد إدارة ممارسات تأثيرحسين،  ناصر الأمير عبد أحمد راضي، محسن جواد -
والادارية،  الاقتصادية للعلوم الكوت ، مجلةالقادسية جامعة كليات في الجامعية القيادات لأراء تحليلية دراسة
   .03ص، 2104، 01العدد 
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 :قياس الأداء الاستراتيجي.3.1
باعتبترترترار الأداء الاسترترترتراتيجي نتيجترترترة لأنشترترترطة المؤسسترترترة والترترترتي يجترترترب أن توافترترترق أهترترتردافها، يظهترترترر أمامنترترترا 
تساأل جوهر  حول كيفية قيتراس هترذه النتيجترة، أ  كيفيترة قيتراس الأداء الاسترتراتيجي، وهنترا نجترد الكثترير مترن 

 .النماذج التي اعتمد عليها المفكّرون للقياس
 3 :ومن هذه النماذج نذكر 

 رأس علترى العائترد :وهتري  قيترق الأربتراح القدرة علترى مقاييس ويتضمن :النموذج المالي التقليدي .1.3.1
أنّ هترذا النمتروذج لم  غترير. النقد  ا ر الملكية، التدفق حق على العائد الواحد، السه  رهية المستثمر، المال

 الاقتصترترادية فيمترا صترصّ القيمترة عليهترا الاعتمتراد يثبترت الكفتراءة المنتظتررة باعتبترار أنّ المقتراييس السترابقة لا يمكترترن
 .الأسه  حاملي نموذجا يخر يعُ  بقيمة المنظمات معظ  للمنظمة، وعليه تستخدم

 مترترن المنظمترترات تمكترترن الترترتي العوامترترل  ديترترد هترترذا النمترتروذج علترترى يعتمترترد: المرجعيــة المقارنــة نمــوذج .2.3.1
الجترترودة،  الزبترترون، :في التركيترترز علترترى المتمثلترترة المجترترالات وفترترق عترتردد مترترن بالمنافسترترين مقارنترترة التنافسترترية تفعيترترل قترتردرتها

 .     (القيمة و قيق الموارد
 :وفق مقياسين الأداء قياس ّوجبه يت  :(Delancy & Huselid,1996)  نموذج .3.3.1

تطترترتروير  علترترترى الجترترترودة، القترترتردرة  :منهترترترا مؤشترترتررات عترترتردة باعتمترترتراد المنظمترتري ويقترترتريس الأداء  :الأول المقيـــاس .أ 
 .العاملين الإدارة بين إيجابية علاقات إدامة على الزبائن وكذا القدرة رضا جديدة، منتجات

 الرهيترة،: ومنهترا التسترويقية الأنشترطة عترن مؤشتررات تعترس ويضتر  الستروق يركّز على أداء :المقياس الثاني .ب 
  . السوقية المبيعات وا صة نمو

                                                 

أثترر عمليترات إدارة المعرفترة في الأداء  ،حسترين ناصترر ظفتررو  الخفتراجي كترريم الياسترر ، علتري محسترن أكتررم  :راجترع في ذلترك 3-
 6ص ،الاستراتيجي، لآراء عيّنة من القيادات الإدارية في جامعات الفرات الأوسط

 سترترين الأداء الاسترترتراتيجي للمنظمترة الصترترناعية في إطترترار تطبيترق استرترتراتيجيات التصترترنيع البيلترتري الجرجترر ،  محمترترد سترترليمان أحمتردو 
دراسترترة  ليليترترة لأراء عينترترة مترترن المترترديرين في الشترترركة العامترترة للألبسترترة الجترتراهزة في ) التصترترنيع الأخضترترر أنموذجترترا استرترتراتيجيات)

 16ص ،محافظة نينوى
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 الخاصترترترة المقترترتراييس مترترترن مجموعترترترة المصترترتراح أصترترترلا  فلترترترة مترترترن لكترترترل :نمـــوذج أصـــحاب المصـــلحة  .4.3.1
 لنشتراطات المنظمترة المباشترر وغترير المباشترر الأثترر  تردّد أن شترأنها من هذه المقاييس المنظمة، أداء لتلديد كيفية

 فلة البسيطة لكل المقاييس من أكثر أو واحد ا تضع أن العليا الإدارة وعلى المصاح، أصلا  اهتمامات في
 .اهتمامه  جذ  على  افظ أن يمكن وبذلك فلاته  من

ويعُتترترترس أهترترترّ  نمترترتراذج قيترترتراس الأداء : Balanced Scorecardالمتـــوازن  الأداء بطاقـــة نمـــوذج.5.3.1
 حيترثّ يعرّفتران هترذه البطاقترة باعتبارهترا إطترارا ،(& Kaplan  Norton)الاسترتراتيجي، وقترد قدّمتره كترلّ مترن 

 وذلترك الماليترة فقترط، المقتراييس استرتخدام عترن الناتجترة القيترود علترى للتغلب يستخدم المنظمة أداء لقياس جديدا
 الزبترترترائن، المترترترورّدين، في الاسترترترتثمار خترترترلال مترترترن القيمترترترة توليترترترد في تسترترتراعد مقترترتراييس عترترتردّة استرترترتخدام خترترترلال مترترترن

منظترورات سنوضّترلها في المطلترب  أربعBCS  المتوازنة( الأداء) الدرجات بطاقة وتض ّ . التكنولوجيا والإبداع
 :ويمكن توضيح هذه النماذج ومعايير القياس المستخدمة فيها وفق الشّكل التالي. الموالي

 مقاييس الأداء الاستراتيجي (:12) الجدول رقم

المقاييس 
 مقاييس الانتاجية المالية

 القيمة المضافة مقاييس مقاييس أصحاب المصلحة
أصحاب 
 القيمة المضافة خصائص الأداء القياسات المصالح

نسب 
 السيولة

= الانتاجية الكلّية 
عوامل  /المخرجات

 الانتاج
 النّموّ  نموّ المبيعات الزبائن

العائد على 
 القيمة المضافة

نسب الرّفع 
 المالي

الانتاجية متعدّدة 
 /المخرجات= العوامل

 عامل محدّد
  الكفاءة معدّل النّمو في التكاليف المورّدون

معدّلات 
 النّشا 

 المموّلون 
القدرة في إقناع سوق 

الأوراق المالية باستراتيجية 
 نمو العائد على الملكية

استغلال 
 الاصول

نسبة العائد 
على القيمة 
المضافة إلى 
العائد على 
 الاستثمار
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 الاستراتيجي باستخدام الأداء في التنظيمية الثقة أثرلعابد ، ا  جياد رزاق هاش ، علي قاس  صبيلة :المصدر
 للعلوم ةيالقادس مجلة، (الكوفة في الجنوبية للاسمنت العامة الشركة في تطبيقية دراسة)المتوازنة  العلامات بطاقة نموذج

 .7، ص2101، 0العدد ،02، المجلّد ةيوالاقتصاد ةيالإدار 
 

 (بطاقة الأداء المتوازن)أبعاد الأداء الاستراتيجي  .4.1
( أبعتراد)تعتس بطاقة الأداء المتوازن أهّ  المداخل لقياس الأداء الاستراتيجي، وتتضترمن أربترع منظترورات 

 :4رئيسية نوجزها فيما يلي
تمثترل نتترائج هترترذا المنظترور مقياسترا للوقتروف عنترترد : Financial Perspectiveالمنظـور المـالي  .1.4.1

مسترتوى الأربتراح المحقّقترة لاسترتراتيجية الشترترركة مترن خترلال خفتر  مسترترتويات التكتراليف، وتعتردّ الأهترداف الماليترترة 
وعليترترتره يعترترتردّ هترترترذا المنظترترترور المحصّترترترلة النهائيترترترة لكترترترلّ  محترترترور تركيترترترز أهترترترداف مقترترتراييس المنظترترترورات الأخترترتررى للبطاقترترترة،

 .  التغيّرات والتلليلات التي تتّ  فيها والتي قد تكون في شكل تعظي  للرهية
يحتترترترلّ الزبترترترائن اليترترترتروم المرتبترترترة الأولى في  قيترترترترق : Customer Perspective منظـــور الزبـــائن .2.4.1

ضع متطلّبترات زبائنهترا في قلترب استرتراتيجيتها، ويحتترو  المنافسة السوقية وعليه فمعظ  الشركات تعتمد على و 
 : هذا المنظور على عدّة مقاييس منها

تعترتردّ ا صترترة السترتروقية إحترتردى المقترتراييس المسترترتخدمة في تقيترتري  المنافسترترة ا اليترترة، وتقترتراس : الحصّــة ال ــوقية .أ 
 .على أساس نسبة مبيعات الشركة إلى المبيعات الكلّية للسوق

يعترترتردّ مترترترن المبترترترادرات الترترترتي  ترترترافظ أو تزيترترترد ا صترترترة السترترتروقية، باعتبترترترار أنّ : نالاحتفـــاا بالزبـــائن الحـــاليي .ب 
 .الاحتفاظ بالزبائن ا اليين أسهل من إقناع زبائن جدد، ويتّ  عن طريق إرضائه 

                                                 
4
، المنظور الاستراتيجي لاستخدام أنموذج بطاقة الأداء المتوازن محاسبيا وأوجه القصورصاح إبراهي  الشّعباني،   

 8، 7، ص2100 ،34و 33مجلة هوث مستقبلية، العدد 

 الموظفّون  نسب الرّهية
عدد الترقيات من 

معدّل دوران قوّة  /الدّاخل
 العمل
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يقترتراس بنسترتربة المبيعترترات للزبترترائن  يمثترترلّ هترترذا المقيترتراس قترتردرة الشترترركة علترترى زيترترادة زبترترائن جترتردد،: ك ــا الزبــائن .ج 
الجدد من المبيعات الكلّية خلال مدّة معيّنة، وكذلك من خلال معدّل إيرادات الزبّترون الجديترد إلى مصتراريف 

 .البلث عن الزبّون
يترتّ  هنترا التركيترز علترى قيتراس نظتررة الزبّترائن إلى المنتجترات والختردمات الترتي تقتردّمها لهتر  الشّترركة : رضا الزّبون .د 

 .ن المشاكل التي يواجهونها عند التعامل مع الشركةفضلا عن بيا
: Internal business Process Perspective منظـور العمليـات الدّاخليـة .3.4.1

يركّز هذا البعد على عمليترات التشترغيل التردّاخلي الترتي تعمترل علترى خلترق قيمترة الزبّترون فتضتراف إلى بعترد الزبّترون 
ه ، ويعتمترترترترترترترترترد هترترترترترترترترترذا  البعترترترترترترترترترد علترترترترترترترترترى الأداء المرجعترترترترترترترترتري وإلى البعترترترترترترترترترد المترترترترترترترترترالي عترترترترترترترترترن طريترترترترترترترترترق زيترترترترترترترترترادة قيمترترترترترترترترترة السّترترترترترترترترتر

(Benchmarking)  في  سين عمليات التشغيل الدّاخلي، وعلى إعادة الهندسترة(Reengineering) 
لإجراء التغيير الجوهر ، وإعادة تصمي  مقاييس الأداء الأساسترية مثترل التكلفترة والجترودة والخدمترة والستررعة في 

- The innovation Processعمليترة الابتكترار -: ويتضترمّن هترذا البعترد ثترلاث عمليترات إرضتراء الزبّترون،
 .Post Sales Serviceخدمة ما بعد البيع - The Operation Processعملية التشغيل 

يحترتردّد هترذا المنظترترور :  Learning and Growth Perspectiveمنظـور الــتعلّم والنّمـوّ  .4.4.1
البنيترة الترتي يجترترب علترى الشّترترركة بناءهترا مترترن أجترل النّمترتروّ والتلسترين علترترى المتردى الطويترترل، إذ أنّ ظترروف المنافسترترة 

 . تّ  على الشركات اعتماد التلسين المستمرّ بهدف  سين قيمة الزبون حملة الأسه 
الأفترراد والترترنّظ  والإجترراءات إذ مترترن خترلال الأبعترتراد  :ويشترمل النّمتروّ والترترتعلّ  ثلاثترة عناصترترر أساسترية هترتري

الثلاثة الاخرى يتّ  اكتشاف الفجوات بين القدرات المتاحة وبين ما يجب توفيره لتلقيق هذه الأهداف من 
ولتقلترتريص هترترذه الفجترتروة يجترترب تهيلترترة الكترتروادر البشترتررية ذات المهترترارة العاليترترة وتعزيترترز نظترتر  المعلومترترات . أداء متميترترز

 . تيب الملائ  لإجراءات العمل، وهذا يمثّل الأهداف المنفصلة لمنظور التعلّ ّ وتقنياتها والتر 
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 المتوازن الأداءآلية عمل محاور بطاقة : (10) الشكل رقم

 
استخدام بطاقة الأداء  المتوازن جنان عبد العباس باقر الدليمي، عباس علوان شريف، خالد عباس الياسين،  :المصدر

الادارية،  للعلوم العراقية ، المجلةفي تقويم الأداء الاستراتيجي دراسة ميدانية في الشركة الفرات العامة للصناعات
 .، بتصرّف1، ص2102، 33، العدد  8المجلّد

 

ويعترزى  الأعمترال؛ وتجدر الإشارة إلى أنّ استخدامات بطاقة الأداء المتوازن غير موحّدة بين منظّمترات
ذلك للنظرة المختلفترة لهترذه الأداة مترن طرفهترا، وهنترا يمكترن التفرقترة بترين ثترلاث وجهترات نظترر فيمترا صترص بطاقترة 

 5 :الأداء المتوازن
- BSC I : ينُظر إلى بطاقة الأداء المتوازن هنا على إنّها إطار محدد متعدد الأبعاد لقياس الأداء

 الية وغير المالية ّنهج استراتيجي؛الاستراتيجي الذ  يجمع بين المقاييس الم
- BSC II : ّباستخدام العلاقة بين السبب والنتيجة؛ الإستراتيجيةهذا الصنف يصف الخطة 
- BSC III:  هنا ننظر للبطاقة باعتبارها أداة مساعدة على تنفيذ النهج الاستراتيجي من خلال

 . ديد الأهداف وخطط العمل والنتائج وربطها بالمؤشّرات
 

                                                 
5
 Petera Petr, Wagner Jaroslav, Menšík Michal, Strategic Performance Measurement 

Systems Implemented in the Biggest Czech Companies with Focus on Balanced 

Scorecard – An Empirical Study, Journal of Competitiveness, Vol. 4, Issue 4, 

December 2012, p4 . 
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 :مظاور الأداء الاستراتيجي .5.1
إنّ اعتبار الأداء الاستراتيجي كنتيجة مرغو  فيها لنشترا  المؤسسترة الاقتصترادية يجعلنترا نطتررج تستراألا 

 سترترترنة Guestمترترو وكيترترف يكترترترون الأداء استرترتراتيجيا؟ وقترترد أجترترا  عترترن هترترترذا السترترؤال كترترلّ مترترن : منطقيترترا حترترول

حيث وضع كلّ مترنه  مجموعترة مترن المظتراهر الترتي تعترسّ عترن  ،0998 سنة Torrington & Hallو 0989
 :في المؤسسة، وقد حصرناها في هذا البلث في الاستراتيجيالأداء 
 الأداء بتلقيترق والتترزامه  بالمهمترة بالارتبترا  العتراملين شترعور علترى تأكيترد هترو الالتترزام: الالتـزام .1.5.1

 لبترذل مسترتعدين الأفترراد فيهترا يكترون الترتي الدرجترة إلى تنظيميترة ثقافترة بخلترق المنظمة قامت ما إذا الاستراتيجي
 6 :أن حيث التنافسية الميزة يعزز الذ  وبالشكل لها، ولاءه  وتقديم جهوده 
 وشتررو  وقترتالب التقيترد تضترمن الالتترزام ثقافترة*؛ الالتترزام أبعتراد أحترد يعتترس الجترودة شتررو احترترام *
 طريترق عترن التكتراليف لفي *؛ الأداء في أكثر مرونة  قيق إلى تؤد  بالالتزام الفرد رغبة*ن؛ للزبو  التسلي 
 .الأداء في للإبداع كسأطاقة*؛ العمل دوران وتقليل الرقابة تكاليف تقليل

للعترتراملين والترتي تظهترترر بوضترترتروح فترتري أربعترترترة أنمترترترا   تعزيترترز الترتردوافع ا قيقيترةيقصترترد بترالتمكين : التّمكـين .2.5.1
معتر  العمترل، الكفتراءة، التصترمي  الترذام للعمترترل، الإحستراس : إدراكية تعكس توجه الفرد  ترو دوره في العمترل

 7 .بالتأثير
كمترترا ...8"عملهترتر  قترتررارات عترترن مسترترؤولين يكونترتروا أن والأفترترراد الإدارة لفترتررق السترترماح ويعترترنّ التمكترترين"

 علترترى ومحاسترتربته  الأعمترترال لإنجترتراز الكافيترترة با ريترترة للمترتروظفين والسترترماح القترتردرة إعطترتراء ّثابترترةالتمكترترين  يعتترترس

                                                 
6

مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدّولي حول مظاور الأداء الاستراتيجي والميزة التناف ية،  سناء عبد الكريم الخنّاق،  -
 .9ص ،2115مارس  9ـ8الاداء المتميّز للمنظّمات ا كومات، جامعة ورقلة، 

7
التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة ، جواد محسن راضي -

 .2ص ،2101لسنة ، ا0العدد  ،02لمجلد ، امجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، والاقتصاد
 .01مرجع سابق، ص سناء عبد الكريم الخنّاق، -8
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 الترتروظيفي؛ الأداء علترترى الإيجابيترترة يثترتراره مترترن الاسترترتفادة هترترو( التمكترترين) التخويترترل عمليترترة مترترن الهترتردف إنّ  .النتترترائج
 9 :الأهداف هذه وتتمثل

 ا؛نهينجزو التي للأعمال اكس مسؤولية يتلمل الفرد وجعل الأخطاء لتقليل الدافع زيادة -
 المنافسة؛ على والابتكار والقدرة الإبداع فرصة زيادة -
 بسرعة؛ القرارات الاذ على يساعد الزبون من الموظف قر  أن حيث الزبون، إرضاء  سين -
 الإدارة؛ خطط وتطوير الاستراتيجي للتخطيط وتفرغه  العليا الإدارة على العبء تقليل -
 .الزبون متطلبات وتلبية الإنتاجية وزيادة الضياع كتقليل للأداء ائيةنه نتائج أفضل على ا صول -

من خترلال هترذه الأهترداف نسترتخلص أنّ التمكترين يعمترل علترى  قيترق أهترداف المنظّمترة وهترو مترا يجعترل 
التمكترترين أحترترد ركترترائز الأداء الاسترترتراتيجي، وبالتترترالي فقترتروّة الأداء الاسترترتراتيجي للمنظّمترترات تتجلترترى في مسترترتوى 

 .ين العاملين لديهاتمك
إطار معرفي مكون من الاتجاهترات والقتري  ومعترايير "تعرّف ثقافة المنظّمة على انّها :  ثقافة المنظّمة .3.5.1
 الاسترتراتيجي الأداء علترى المنظمترة ثقافترة أثترر يظهترر، و 10"المنظمترة في العتراملون يتقاسمهترا الترتي توقعات السلوس

 لأعضترائها المشترترس العمترل خلال من أهدافها  قيق من تمكنها قافةث تأسيس على المنظمة قدرة خلال من
 مظهترر كترل في فعلي ترا تترؤثر ولكنهترا ملموسترة للمنظمترة غير الصفة هذه ؛ إنسوية والعمل البقاء على متهوقدر
 بترترين العلاقترترة لبيترتران والدراسترترات البلترتروث مترترن العديترترد أجريترترت لقترترد. منظمتترتره ضترترمن الفترتررد سترترلوس مظترتراهر مترترن

 توصترلت والأوربيترة، اليابانيترة الشترركات مترن مجموعترة وأداء الثقافية بين الخصائص للمقارنة وكذا والأداء الثقافة
 11 .العادلة المشاركة على تأكيدها: بسبب اتهشركا تفوق في أسهمت اليابانية الثقافة أن إلى
 

                                                 
9
 .مرجع سابق سناء عبد الكريم الخنّاق، 

10
 Jerald Greenberg, Robert A. Baron, Behavior in Organizations, Prentice Hall, Tenth 

Edition, 2011, p627 
 بتصرّف، 02، صنفسهمرجع  سناء عبد الكريم الخنّاق،11
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هترترذا  ،12"هتردافالأعمليترة تترترأثير علترى نشترتراطات الجماعترة لتلقيترترق "نعترترنّ بالقيترادة الإداريترترة : القيـادة .4.5.1
التترترترأثير يتوقترترترف علترترترى قترترتردرة القائترترترد الإدار  علترترترى توجيترترتره سترترترلوكات وأفكترترترار الأفترترترراد الترترترواقعين  ترترترت قيادتترترتره إلى 

 القيترادة ظترل في يعملترون الترذين الأفترراد أن الأهتراث مترن مجموعترة جتردتوقترد و  .أهداف المنظّمة واسترتراتيجياتها
 الأداء علترترى واضترترح تترترأثير للقيترترادة أن أ . والإنتاجيترترةالعترترالي  والأداء الرضترترا مترترن أعلترترى بدرجترترة يتميترترزون الملهمترترة
 كتران كلمترا القيترادة الكاريزميترة نمترط إلى يميل القائد كان وكلما المرأوسين، قيادة نمط على يعتمد التأثير وهذا

 13 .الأداء من عالية لمستويات و قيق وإنتاجية رضا أكثر العاملين
 (قياس الأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال)الجانا الميداني  .2

أبعاده، وبعد استعراض نماذج ّختلف مفاهيمه و  للأداء الاستراتيجيبعد  ديد الإطار النّظر  
لصناعة الأدوية في  قياس الأداء الاستراتيجي؛ سنقوم هنا ّلاولة قيس الأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال

عليها  سنعتمدوسنبدأ هنا بتوضيح المنهجية التي  ،"ما لا يمكن قياسه لا يمكن إنجازه"عملا بالمقولة  الجزائر
 .في هذه الدّراسة قبل أن نبدأ في  ليل البيانات المحصّلة

 

 :راسةمنهجية الد .1.2
بالإضافة إلى  المقياس الذ  تبنّيناه،ميدان الدّراسة، كما سنوضّح  مسرّات اختيارسنستعرض هنا 

 .مؤشّرات القياس التي سنعتمدها في محاولة لللصول على نتائج دقيقة
لصناعة الأدوية في الجزائر،  (Saidal)هي مؤسّسة صيدال  :مبرّرات اختيار ميدان الدّراسة .1.1.2

وقد وقع اختيارنا  م ومرّت بعديد التطوّرات الهامّة بعد ذلك،0982مؤسّسة تّم إنشاأها بهذا الإس  سنة 
 :على هذه المؤسّسة لعديد الاعتبارات والتي نلخّصها فيما يلي

                                                 
12
ـــةاال ـــلول التنظيمـــي والنظريـــات سترترترامر جلترترترده،    ،2119ردن، ، دار استرترترامة للنشترترترر والتوزيترترترع، الأ7،  الحديثـــة لإداري

 .041ص
13
 .03مرجع سابق، ص سناء عبد الكريم الخنّاق، 
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إزالة الغمتروض المتعلترق بقيتراس الأداء باسترتخدام بطاقترة الأداء المتتروازن باعتبترار أنّ جترلّ الدّراسترات ي غلترب  -
 عليها طابع العمومية؛

 الأودية؛ أهميّة قياس الأداء الاستراتيجي في مؤسّسات تنشط في مجال صناعة -
حاجترترة المؤسّسترترة إلى قيترتراس الأداء بعترترد الجهترترود والاسترترتراتيجيات الكترترسى الترترتي انتهجتهترترا في محاولترترة لتلبيترترة  -

 ا اجيات الوطنية من الأدوية؛
غيترترترترترا  مثترترترترترل هترترترترترذه التقنيترترترترترات المتعلّقترترترترترة بقيترترترترتراس الأداء بصترترترترترفة خاصترترترترترة، والمتعلّقترترترترترة ّراقبترترترترترة حسترترترترترن تنفيترترترترترذ  -

 .الاستراتيجيات ومدى  قيق الأهداف
سنتبّ  في هذه الدّراسة مقياس الجيل الثالث لبطاقة الأداء   :المقياس الم تخدم في الدّراسة  .2.1.2

المتوازن والذّ  استعرضناه في الجانب النظر  للدّراسة، وسنلاول هنا أن نسقط كلّ مؤشّراته وأبعاده على 
أبعاد لبطاقة الأداء المتوازن والتي وسنعتمد هنا على . الأداء الاستراتيجي لمؤسسة صيدال لصناعة الأدوية

سبق واستعرضناها في الجانب النظر ، لكن سنقوم بتلديد مكوّنات كل بعد من هذه الأبعاد بدقةّ كما 
                     :سنوضّله في الجدول التالي

 نات المقياس الم تخدم في الدّراسةأبعاد ومكو  (:13)الجدول رقم
 الأوداف 

(Objectives) 
 المششّرات

(Measures) 
 الم تهدف
(Tarjet) 

 المبادرات
(Initiatives) 

     المالي
     العملاء

     العمليات الدّاخلية
     النموّ والتعلّم

أساسيات الأداء طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمّد صبلي إدريس، : من إعداد الباحث اعتمادا على :المصدر
 041ص ،2119، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، الأردن، وبطاقة الأداء المتوازن
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تعسّ لوحة الأبعاد والمكوّنات هاته على هيكلة الجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن؛ حيث تشير 
الخانات العمودية إلى أبعاد الأداء الاستراتيجي والتي قمنا بشرحها في الجانب النّظر ، بينما تشير الخانات 

إلى كلّ من المؤشّرات المستخدمة في قياس كل من الأبعاد السابقة، بالإضافة إلى الأهداف الأفقية 
الموضوعة مسبقا ومقارنتها بالمستهدفات وهي النتائج المحقّقة فعلا، كلّ هذا مع شرح المبادرات والخطوات 

 .المتّبعة لللصول على هذه النتائج
 :المششرات الم تخدمة .3.1.2

مؤشّرات القياس أهّ  عنصر من عناصر قياس الأداء الاستراتيجي، واعتمادا على مجموعة من  تعتسر
الدّراسترترات قمنترترا باختيترترار عترتردد مترترن المؤشّترتررات الترترتي سنسترترتخدمها في كترترلّ بعترترد مترترن أبعترتراد بطاقترترة الأداء المتترتروازن 

 :لمواليل الجدو لللك  على الأداء الاستراتيجي لمؤسسة صيدال، ونستعرض هذه المؤشّرات في ا
 المششّرات الكمّية للأداء الاستراتيجي الم تخدمة في الدّراسة (:14) الجدول رقم

 طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمّد صبلي إدريس، : من إعداد الباحث اعتمادا على :المصدر
 .251، 237، 211، 078مرجع سبق ذكره، ص

 

ة هترترترترذه المجترترترتراميع بالنسترترترتربة وقترترترد وقترترترترع اختيارنترترترترا علترترترى هترترترترذه المؤشّترترترتررات لاعتبترترترارات موضترترترتروعية نظترترترتررا لأهميّترترتر
 .، واعتبارات عملية نظرا لصعوبة ا صول على معلومات وأرقام متعلّقة ّؤشّرات أخرىللمؤسسات

وتجترترتردر الإشترترترارة إلى أنّ هترترترذه المؤشّترترتررات تنترترتردرج ضترترترمن المؤشّترترتررات الكمّيترترترة لترترترلأداء الاسترترترتراتيجي، وكترترتري 
 .بعاد الأربع ولكن بصفة نوعيةيكون القياس دقيقا وجب الاعتماد على مؤشّرات أخرى تعُ  بالأ

 
 

 النموّ والتعلّم العمليات الدّاخلية العملاء المالي 

 المششّرات
(Measures) 

 الدّخل الصافي
 القيمة المضافة

 نمو الأموال المملوكة

 رق  الأعمال
 ا صّة السوقية

 حج  الانتاج
 التموينحج  

 نفقات التدريب
 معدّل تدريب العمّال
 معدّل حوادث السلامة
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 المششّرات النّوعية للأداء الاستراتيجي الم تخدمة في الدّراسة (:15)الجدول رقم

 من إعداد الباحث :المصدر

يترترة المتعلّقترترة أمّترترا عترترن مترترسرّات اختيارنترترا علترترى هترترذه المؤشّترتررات فهترتري لترترنفس الاعتبترترارات الموضترتروعية والعمل
   .بالمؤشّرات الكمّية

ركّزنا في هذه الدّراسة على قطاع صناعة الأدوية في الجزائر ممثّلا ّجمّع صيدال، : حدود الدّراسة .3.1.2
، وذلك تزامنترا مترع تطبيترق 2105و  2103وتلخّصت ا دود الزمنية في فترة زمنية قدرها سنتين امتدّت بين 

 .2105المجمّع لمخطط خماسي للنمو الذ  امتد لسنة 
 :عرض وتحليل بيانات الأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال .2.2

بعترترد اختيترترار المقيترتراس الأنسترترب للدّراسترترة، وبعترترد وضترترع مؤشّترتررات القيترتراس المتعلّقترترة بكترترلّ بعترترد مترترن أبعترتراد  
وسنقوم هنا  الأداء الاستراتيجي؛ قمنا بتصمي  بطاقة الأداء المتوازن الخاصّة ّجمّع صيدال لصناعة الأدوية،

 .عرض و لل المعطيات المتعلّقة بهذه البطاقة
 :عرض وتحليل بيانات المششّرات الكمّية للأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال .1.2.2

لصناعة الأدوية كتران مترن الضتررور  الوصترول إلى  لإعداد نموذج بطاقة الأداء المتوازن الكمّية لمجمّع صيدال
كترترلّ . ، ومقارنتهترترا مترترع مترترا تّم  قيقترتره2105إلى  2103الأهترداف الموضترتروعة مترترن طترتررف المجمّترترع عترترس الفترترة مترترن 

 :هذا ملخّص في الجدول الموالي

 النموّ والتعلّم العمليات الدّاخلية العملاء المالي 

 المششّرات
(Measures) 

 التوسّع
 وتيرة مخطّطات النموّ 

 نظام الجودة
المسؤولية 
 الاجتماعية

 المعلوماتتطوّر نظام 
تطوير العلاقات مع 

 الزبائن

 رسالة المؤسسة
 الهيكل التنظيمي
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 (المششّرات الكمّية)بطاقة الأداء المتوازن لمجمّع صيدال : (16)الجدول رقم

 راتالمشش 
 الم تهدف
2113 

 المبادرات
 الفعلي
2115 

ن بة 
 الإنجاز

 المالي

مليون  2459 النتيجة الصافية

 دج
 .الاستمرار في مخطّط النموّ المخطّط له

1477 
 %11 مليون دج

مليون  8132 القيمة المضافة

 دج
الاهتمام أكثر بترشيد وإدارة الموارد البشرية من خلال 

 .لفي  تكاليف المستخدمين
5187 
 %71 مليون دج

نمو الأموال 
 %7 المملوكة

رفع نسبة الاحتياطيات والتوسع في نسب مساهمة 
 .المؤسسة في الشركات الأخرى

%5.0

2 70% 

 العملاء

 02843 رق  الأعمال

 .تنويع المنتجات وتوسيع قاعدة الانتاج مليون دج
9789 
 76% مليون دج

 ا صّة السوقية

حسب   03%

 ا ج 
التسويقية لاسترجاع ا صص التي تّم   سين الاسترتيجية

 .خسارتها بفعل ضغو  المنتجين المحليّين

05%  
حسب 

 ا ج 
%50 

%10 

 حسب القيمة

استرجاع خطو  الانتاج في المصانع الجديدة والمعاد 
 .تاهيلها

7% 
 %71 حسب القيمة

العمليا
ت 

 الدّاخلية

 038 حج  الانتاج

 مليون وحدة
الجديدة والمصانع التي تّم إعادة بدأ الانتاج في المصانع 

 .تأهيلها
000 

 %81 مليون وحدة

مليون  3011 حج  التموين

 دج
 .لفي  قيمة استهلاس المواد الأوّلية خاصة المستوردة

2391 
 %023 مليون دج

النموّ 
 والتعلّم

 8 نفقات التدريب
 توسيع عملية التدريب على عدد أكس من العمّال مليون دج

21 

 %325 مليون دج

عدد أيام 
عدد /التدريب

 العمال

5 

 زيادة ا ج  الساعي ورفع نوعية التدريب عامل/أيام
01 

 200% عامل/أيام

 غير متاح حوادث السلامة
وضع برنامج عمل للوقاية يطبّق عس مختلف مواقع 

 .الإنتاج
17 

 118,3% حادث

 :من إعداد الباحث اعتماد على: المصدر
- Saidal, Rapport du Conseil d’Administration, 2013, Saidal, Rapport du Conseil 

d’Administration, 2015                       

- Boumediene darkaoui, le groupe saidal et ses perspective de developpement , 

algeria-us health forum et expo, 8 juillet 2011. 
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 :شرحها فيما يلينأبعاد  4جدول بطاقة الأداء المتوازن الكمّية مجموعة من البيانات المتعلّقة   يظُهر
 :المنظور المالي .أ 

مليترون دج وفترق مبترادرات بالاسترتمرار في  2459استهدف المجمّع قيمة صافية لنتيجترة التردّورة قتردّرت بترتر
  ،%11مليترترون دج وهترترو مترترا تترتررج  في نسترتربة  1477المخطترترط الخماسترتري للنمترتروّ، كانترترت النتيجترترة المحقّقترترة فعترترلا  

مليترترون دج واعتمترترد في ذلترترك علترترى  8132 تركمترترا هترتردف المجمّترترع إلى الوصترترول إلى إجمترترالي قيمترترة مضترترافة مقترتردّرا بترتر
وبترادر ، %71تربنستربة قتردّرت بتر مليترون دج 5187ترشيد النفقات ولفي  التكاليف، وقد تّم  قيق ما قتردره 

سترب المستراهمة في الشترترركات الأختررى وذلترك للوصترول إلى معترتردّل مجمّترع صتريدال إلى رفترع نسترتربة الاحتياطترات ون
 .%70وهو ما انعكس في نسبة  قيق قدرها  5.02%وقد حقّق المجمّع معدّلا هوالي  %7نموّ مقدّرا بتر

 11كملخترترترترص لمترترترترا سترترترتربق، فترترترترّنّ نسترترترتربة  قيترترترترق مجمّترترترترع صترترترتريدال لأهدافترترترتره الماليترترترترة الكمّيترترترترة تراوحترترترترت بترترترترين 
 .  وهو ما يعنّ أنّ هنالك أداء  متوسّطا للمجمّع في الشقّ المالي، %71و
  :منظور العملاء .ب 

استخدمنا يقياس منظور العملاء مؤشّرين؛ أوّلهما رق  الأعمال والذ  كان المجمّترع يتوقترع الوصترول بتره 
حترين كتران مليون دج معتمدا في ذلترك علترى توستريع قاعتردة الانتتراج وتنويترع المنتجترات، في  02843إلى القيمة 

كمترترترترا . مترترترترن القيمترترترترة المتوقعّترترترترة %71مليترترترترون دج وهترترترترو مترترترترا نسترترترتربته  9789رقترترتر  الأعمترترترترال المحقّترترترترق فعترترترترلا يسترترترتراو  
الأوّل يرُكّترترز علترترى حجترتر  القيمترترة السترتروقية والترترتي  : استرترتخدمنا مؤشّترترر ا صترترة السترتروقية والترترذّ  يفُهترتر  مترترن منطلقترترين

باسترترترترجاع ا صترترترص الترترترتي تّم خسترترترارتها بفعترترترل ضترترترغو  المنتجترترترين  %31كترترتران هترترتردف المجمّترترترع رفعهترترترا إلى نسترترتربة 
وهترترترو ا ترترترال مترترترع ا صّترترترة السترترتروقية  ،%51أ  ّعترترتردّل  %05المحليترترترين، غترترترير أنّ مترترترا تّم  قيقترترتره فعترترترلا هترترترو نسترترتربة 

أ   ،%7، وتّم الوصترترول إلى نسترتربة %01هترتري  2105هسترترب القيمترترة؛ أيترترن كانترترت ا صترترة المسترترتهدفة هلترترول 
ا ستربق نسترتخلص أنّ نستربة إنجتراز مجمّترع صتريدال لمترا هترو مسترتهدف في منظترور انطلاقترا ممتّر .%71ّعدّل انجاز 

 . لأداء التسويقي في المجمّعهناس مستوى متوسّط لما يعنّ أنّ  %71و 51العملاء تراوحت ما بين 
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 :منظور العمليات الدّاخلية .ج 
وذلترك  ،2105وحدة مترع نهايترة  مليون038استهدف مجمّع صيدال الوصول إلى حج  انتاج يقدّر بترتر

 000مترترع بترتردء الانتترتراج في المصترترانع الجديترتردة والمصترترانع المعترتراد تأهيلهترترا، غترترير أنّ حجترتر  الانتترتراج المحقّترترق فعترترلا بلترتر  
( خاصترة المسترتورد منتره)كما وضع المجمّع هدفا لتخفي  حجتر  التمتروين   ،%81مليون وحدة وهو ما معدّله 

مليترترون دج،  2391وهترترو مترترا تّم  قيقترتره بامتيترتراز حيترترث تّم لفترتري  حجترتر  التمترتروين إلى  مليترترون دج، 3011إلى 
 . أ  أنّ المجمّع حقّق أكثر من النسبة المستهدفة

ممتّرترا سترتربق يمكترترن القترترول أنّ الأداء التشترترغيلي لمجمّترترع صترتريدال وصترترل إلى مسترترتويات مرتفعترترة، حيترترث اقترترتر  
 . المخطّط له فيما يتعلّق بالتموين من  قيق أهدافه فيما يتعلّق بالانتاج، وتجاوز الهدف

 :منظور النموّ والتعلّم .د 
عمل مجمّع صيدال على توسيع برامج التدريب لتشمل عددا أكس مترن العمّترال، وهترو مترا انعكترس في 

 2105مليترترون دج، لكترترن مترترع حلترترول نهايترترة  8ببلترترون نفقترترات التترتردر  القيمترترة  2103الهترتردف المصترتررحّ بترتره سترترنة 

مليترترون دج، هترترذا مترترا  21تبترتريّن أنّ الهترتردف المترترراد البلترترون إليترتره قترترد تم تجترتراوزه بكثترترير؛ حيترترث كانترترت قيمترترة النفقترترات 
، هذه النفقات جعلترت كترذلك الهتردف النتعلترق ّعتردّل الوقترت المخصترص %325ترج  في نسبة انجاز قدرها 
المعترتردّل المسترترتهدف أيترترام لكترترل عامترترل بترتردل  01وذلترترك بتلقيترترق معترتردّل  ،%211للتترتردريب يترترتّ   قيقترتره بنسترتربة 

بالإضترترافة إلى ذلترترك وضترترع المجمّترترع برنامجترترا للسترترلامة المهنيترترة عترترس كترترلّ مواقترترع الانتترتراج، . أيترترام لكترترلّ عامترترل 5وهترترو 
حادثترترا مترترع معترتردّل سترترنة  17ولعترتردم تترتروفرّ أرقترترام مسترترتهدفة في هترترذا المجترترال قمنترترا ّقارنترترة  المعترتردّل الفعلترتري المقترتردّر بترترتر

     .18,29%دّل فكانت نسبة التغيّر هي الانخفاض ّع ،2103
 :عرض وتحليل بيانات المششّرات النوعية للأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال .2.2.2

باعتبار أنّ هنالك مؤشّرات غير كمّية يمكن الاعتمتراد عليهترا كترذلك في تقيتري  الأداء، قمنترا بّعترداد بطاقترة 
 .الأداء المتوازن النوعية
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 (المششّرات النوعية)بطاقة الأداء المتوازن لمجمّع صيدال  (:17)الجدول رقم

 المؤشّرات 
مقارنة  المستهدف

 2113بـ 
 2115سنة  الفعلي 2113مقارنة بــ  المبادرات

المقارنة المحققّة

 2113بين 

 2115و

 المالي

 التوسّع

ا صول على 
حصص أكس في 
المؤسّسات المساه  

 فيها

زيادة حصص المساهمة في 
 ,Somedial: مؤسسات

Iberal, WPS, PSM 

Somedial 59% لا تغيير 

0 Iberal 6% ارتفاع مللوظ 

WPS 30% لا تغيير 
PSM 30% لا تغيير 

وتيرة 
مخطّطات 
 النموّ 

التقدّم في نسب 
انجاز مشاريع 
 المصانع الجديدة

استكمال المصانع المنطلقة 
والانتقال من مرحلة الدّراسة 

الانجاز في المصانع إلى مرحلة 
 .غير المنطلقة

 تقدّم جيّد %95مركز التكافؤ ا يو  
Taphco 133% تقدّم جيّد 

Zmirli 65% تقدّم حسن 
Cherchel 20% تقدّم بطيء 

Constantine sirop 25% تقدّم بطيء 
 لا يوجد تقدّم 3%( 13)باقي المصانع 

 العملاء

 نظام الجودة

مراجعة نظام الجودة 
في المخابر، ا صول 

 Iso 26000على 
 0في  17025و

 .مصانع

وضع نظام الجودة بالتنقيط، 
وضع نظام التقار  بين 
المخابر، اطلاق مشاريع 

 Isoا صول على على 
 0في  17025 و 26000

 مصانع

تّم وضع نظام لمتابعة الجودة يستجيب 
 ،BPFللممارسات التصنيعية الجيّدة 
تّم جعل نظام التقييس 

métrologie/ 
qualification نظاما مركزيا. 

 تقدّم مللوظ

المسؤولية 
 الاجتماعية

 سين  العلاقة مع 
 .أصلا  المصللة

تفعيل قنوات ا وار مع 
أصلا  المصللة والتللّي 
 .أكثر بالمسؤولية الاجتماعية

تنظي  المؤتمر الاقتصاد  والاجتماعي 
قيع اتفاقيات مع الرابع للمؤسسة، تو 

 .النقابات

ممارسات غير 
 كافية

عمليات  ال
 الدّاخلية

نظام 
 المعلومات

وضع الانظمة التالية 
 :في العمل

GPEC, 

Monitoring, 

reseau 

WAN 

مواصلة العمل الذ  بدأ 
لوضع نظام  1311سنة

 معلومات جديد

 استكمال كل الأنظمة السابقة
بالإضافة إلى وضع برامج جديدة 
للملاسبة وتسيير المخزون، وكذا 

 .تجديد الموقع الالكتروني

 تقدّم ممتاز

ممارسات وضع نظام الاجور الجديد حيز فتح قنوات ا وار مع العمّال لفي  أيام العمل العلاقة مع 
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التنفيذ، كما استفاد بع  العمال من  والنقابات الضائعة العمّال
. لأداء مناسك العمرة %44تمويل 

 انخفاض معدّل الأيام الضائعة بترترترترترتر
21% 

 معقولة

النموّ  
 والتعلّم

رسالة 
 المؤسسة

 سين كفاءة ررسالة 
 المؤسسة

إعادة تأهيل رسالة 
"Affaires 

règlementaires" 
 هدف محقّق تمت إعادة التأهيل

011% 

الهيكل 
 التنظيمي

جعل الهيكل 
 مرونةالتنظيمي أكثر 

العمل على اندماج الفروع 
 . ت إدارة واحدة

بقيادة  2104تّم وضع الهيكل في 
مديرية عامة ومواقع الانتاج والتوزيع 

 .التابعة

 هدف محقّق

011% 

 :من إعداد الباحث اعتمادا على: المصدر
Saidal, Rapport du Conseil d’administration, 2013 

Saidal, Rapport du Conseil d’administration, 2015 

Boumediene darkaoui, "le groupe sidal et ses perspective de développement", algeria-us 

health forum et expo, 8 juillet 2011 

 :على غرار بطاقة الأداء المتوازن الكمّية، أظهرت البطاقة النوعية المؤشّرات التالية
 :المنظور المالي .أ 

يترتررتبط الأداء المترترالي ارتباطترترا وثيقترترا بنسترتربة الأمترتروال المملوكترترة، وعليترتره اخترنترترا مؤشّترترر التوسّترترع في مسترتراهمات 
المجمّترترع في الفترترروع والشترترركات التابعترترة، وكترتران الهترتردف ا صترترول علترترى حصترترص أكترترس، وذلترترك بترترالتركيز علترترى أربترترع 

الأوروبية للتمويترل  -ائريةوهي مؤسسة ناتجة عن شراكة بين المجمّع والمؤسسة الجز  Somedial: شركات هي
بالشترراكة  PSMومؤسّسترة  ،Flash Algérieوهتري نتتراج شترراكة مترع مؤسسترة  Iberalالمشترترس، مؤسسترة 

، غترترترير أنتّرترتره وباسترترترتثناء رفترترترع sanofi بالشترترترراكة مترترترع مؤسسترترترة WPSالأمريكيترترترة، وأخترترتريرا مؤسسترترترة  Pfiserمترترترع 
مترترترن جهترترترة أخترترتررى، . بقيترترترت ا صترترترص في الشترترترركات الأخترترتررى علترترترى حالهترترترا ؛Iberalحصترترترة صترترتريدال في شترترترركة 

وبترترترالنظر إلى المؤشترترترر الثترترتراني وهترترترو وتترترتريرة مخطترترترط النمترترتروّ فترترترّنّ الهترترتردف كترترتران التقترترتردّم بشترترتركل كبترترترير في المشترترتراريع قيترترترد 
الشترركة و  95%الإنجاز، لكن الواقع بيّن أنتّره وباسترتثناء مركترز التكترافؤ ا يترو  الترذ  تقتردّمت بتره الأشترغال إلى 
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المكتمترترل فترترّنّ المشترتراريع المتبقيترترة لم تتقترتردّم بهترترا الأشترترغال، إضترترافة إلى  (Taphco) يترترة الصترتريدلانية طاسترتريليالعرب
 .     عدم انطلاق أخرى بعد

مترترترن خترترترلال مترترترا تقترترتردّم نسترترترتخلص أنّ هنترترتراس أداء  ماليترترترا ضترترترعيفا لمجمترترترع صترترتريدال فيمترترترا تعلترترترق بالمؤشّترترتررات 
اريع النمتروّ بالإضترافة إلى تراجترع وتتريرة استرتثمار أمتروال النوعية، وذلترك باعتبترار التترأخّر الكبترير الترذ  تعرفتره  مشتر

 .المجمّع في الشراكات الأخرى
  :منظور العملاء .ب 

نظام الجترودة والتللتري بالمسترؤولية الاجتماعيترة، : تّم تركيزنا في منظور العملاء على مؤشّرين نوعيين هما
جديتردة أيترن تّم  قيترق هترذا  ISOوقد استهدف مجمّع صيدال مراجعة نظام الجودة وا صول على شهادات 

بالإضترترافة إلى محاولترترة  ،BPFالهتردف مترترن خترترلال وضترع نظترترام جترترودة يسترتجيب للممارسترترات التصترترنيعية الجيتردة 
 . سين العلاقة مع أصلا  المصللة ّمارسات نراها غير كافية لذلك

باعتبترترار أنّ كخلاصترترة، يمكترترن القترترول أنّ هنترتراس أداء تسترترويقيا متوسّترترطا فيمترترا يتعلترترق بالمؤشّترتررات النوعيترترة، 
 .المجمّع لم يصل إلى كلّ أهدافه فيما يتعلّق بهذا المنظور

    :منظور العمليات الدّاخلية .ج 
، ومترع وضترع المخطترط الخماستري للنمترو لمجمّترع صتريدال حيترز التنفيترذ، عملترت الإدارة العليترترا 2101منترذ 

ووضترترترع أخترترتررى جديترترتردة علترترترى إيترترترلاء الاهتمترترترام أكثترترترر بنظترترترام المعلومترترترات، مترترترن خترترترلال تأهيترترترل الأنظمترترترة الموجترترترودة 
 ,GPEC, Monitoringتتناسب مع التطوّر ا اصل في هذا المجال، هذا ما جعل الهدف إدخال أنظمة 

reseau WAN، وهو ما  قّق فعلا، بل تّم الوصول إلى هدف تأهيل وتجديترد نظترام المعلومترات بالكامترل .
عمّال ولفي  عدد أيتّرام العمترل الضترائعة، أمّا فيما يتعلّق بالعلاقة مع العمّال فقد كان الهدف زيادة رضى ال

وعليترترتره يمكترترترن القترترترول أنّ هنترترتراس مسترترترتوى قويتّرترترا لترترترلأداء التشترترترغيلي فيمترترترا يتعلترترترق  ،%21وهترترترو مترترترا تّم فعترترترلا بنسترترتربة 
 .بالمؤشّرات النوعية
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    :منظور التعلّم والنمو .د 
الهيكترترل التنظيمترتري ورسترترالة المؤسسترترة،  :يتضترترمّن هترترذا البعترترد في مؤشّترترراته النوعيترترة مترتردخلين رئيسترتريين همترترا

علترترى إعترترادة هيكلترترة المجمّترترع مترترن خترترلال إدمترتراج فروعترتره  ترترت  2101فبالنسترتربة لترترلأوّل فقترترد عملترترت الإدارة منترترذ 
وصترتراية إدارة عامترترة واحترتردة، في حترترين كترتران الهيكترترل فيمترترا قبترترل عبترترارة عترترن مؤسسترترة أم تضترترّ  ثترترلاث مؤسسترترات 

، أمترا فيمترا يتعلترق برسترالة المؤسسترة فقترد مترسّ الأمترر رسترالة فرعية، وهو ما تّم  قيقه اليوم من خترلال الانتردماج
"Affaires règlementaires" التي تّم إعادة تأهيلها بالاعتماد على مدخلين: 

 تقيي  الخسة بالنسبة للملفات المتعلّقة بالجانب الصيدلاني؛ -
بخصترتروص الأدويترترة لليقظترترة  المركترترز الترتروطنّباتفترتراق مترترع  "pharmacovigilance"وضترترع نظترترام الرصترترد  -

 .والعتاد الطبي
عمومترترا فالمؤشّترتررات النّوعيترترة لمنظترترور الترترتعلّ  والنمترتروّ كانترترت جيترتردة وتشترترير إلى أداء جيترترد باعتبترترار التلقيترترق 

 .الكلّي للأهداف المرسومة
 :مناقشة الفرضيات .3.2

نموذج بطاقة الأداء المتوازن هو النموذج الأنسب لقياس الأداء الاستراتيجي لمجمّع  :الفرضية الفرعية الأولى
صترتريدال لصترترناعة الأدويترترة، بعترترد استرترتعراض النمترتراذج المسترترتخدمة في قيترتراس الأداء الاسترترتراتيجي، تبترتريّن أنّ نمترتروذج 

 :لتّاليةالأداء المتوازن هو الأصلح لقياس الأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال وذلك للاعتبارات ا
اشترترتمال المقيترتراس علترترى مجموعترترة مختلفترترة مترترن المؤشّترتررات الترترتي تقترتريس عترتردّة أبعترترادا ولا تقتصترترر علترترى الأبعترتراد  -

 المالية؛
 صعوبة تطبيق بع  النماذج كنموذج المقارنة المرجعية وذلك لاتساع الهوّة بين المرجع المعتمد؛ -
 على صعوبتها؛ إمكانية الوصول إلى المعطيات المتعلّقة ببطاقة الأداء المتوازن -
 جدارة بطاقة الأداء المتوازن بقياس الأداء الاستراتيجي في كثير من التجار  السابقة؛ -
 .الاعتماد على المؤشّرات النوعية وعدم الاكتفاء بالمؤشّرات الكمّية -
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نمترتروذج بطاقترترة الأداء المتترتروازن هترترو النمترتروذج الأنسترترب  :مترترن خترترلال مترترا سترتربق، نقبترترل الفرضترترية الترترتي مفادهترترا
 .لقياس الأداء الاستراتيجي لمجمّع صيدال

لمجمّترع صتريدال، والنوعيترة هناس مستوى متوسّط للأداء المالي وفق المؤشّتررات الكمّيترة : الفرضية الفرعية الثانية
حترت نستربة  قيترق الأهترداف فيتره بترين نجد أنّ المنظترور المترالي تراو  ،11وبالنّظر إلى  ليل معطيات الجدول رق  

في وفترترترق المؤشّترترتررات النوعيترترترة  ليترترترل معطيترترترات البعترترترد المترترترالي للمجمّترترترع أمّترترترأ . ، وهترترتري نسترترتربة متوسّترترترطة%71و 11
أظهترترر أنّ هنترتراس مسترترتوى ضترترعيفا لهترترذا البعترترد سترتربّبه تترترأخّر المشترتراريع المسمجترترة، وعليترتره نترتررف   فقترترد 17الجترتردول رقترتر 

النوعية لمجمّع الكمّية و هناس مستوى ضعيف للأداء المالي وفق المؤشّرات  :الفرضية الفرعية الثاّنية ونستبدلها بتر
 .صيدال

هناس مستوى متوسّط لأداء منظور العملاء وفق المؤشّرات الكمّيترة لمجمّترع صتريدال؛  :ثالثةالفرضية الفرعية ال
فّنتّرتره يتضّترترح أنّ معترتردّلات إنجترتراز الأهترترداف  فيمترترا يتعلترترق بالبعترترد التسترترويقي، 11بترترالعودة إلى  ليترترل الجترتردول رقترتر 

تظهر معطيات الأداء التسويقي وفق المؤشّرات النّوعية في الجتردول  كما. %71و 51 المرسومة تراوحت بين
وهو ما جعلنترا نعتترس أنّ هنتراس مسترتوى متوسّترطا لهترذا  إشارات جيّدة، خاصّة ما تعلّق بنظام الجودة، 17رق  

 .الثالثةالبعد ونقبل الفرضية الفرعية 
والنّعيترترة هنترتراس مسترترتوى متوسّترترط لأداء العمليترترات الدّاخليترترة وفترترق المؤشّترتررات الكمّيترترة : رابعــةالفرضــية الفرعيــة ال

من  قيق أهدافه الكمّيترة فيمترا تعلترق  لمجمّع صيدال؛ أظهرت النتائج المتعلّقة بهذا البعد أنّ المجمّع اقتر  كثيرا
علترترى غترتررار المؤشّترتررات الكمّيترترة، أشترترارت و  .بالانتترتراج، كمترترا أنتّرتره اجتترتراز الأهترترداف المرسترترومة فيمترترا تعلترترق بترترالتموين

المؤشّترتررات النوعيترترة إلى مسترترتويات قويتّرترة مترترن نسترترب  قيترترق الاهترترداف، تجلترترت في وضترترع نظترترام المعلومترترات الجديترترد 
 راّبعترترترةضترترترية الفرعيترترترة الممتّرترترا سترترتربق، نترترتررف  الفر . ي  معترترتردّلات الأيترترترام الضترترترائعةحيترترترز التشترترترغيل، بالإضترترترافة إلى لفترترتر

 . النوعية لمجمّع صيدالالكمّية و هناس مستوى قوّ  لأداء العمليات الدّاخلية وفق المؤشّرات : ونستبدلها  
مّترترترع هنترترتراس مسترترترتوى متوسّترترترط لأداء الترترترتعلّ  والنمترترتروّ وفترترترق المؤشّترترتررات الكمّيترترترة لمج: خام ـــةالفرضـــية الفرعيـــة ال

صيدال؛ تركّزت المؤشّرات الكمّية لهذا البعد حول التدريب وبتررامج السترلامة المهنيترة، وقترد أظهتررت النتترائج في 
تّم  قيترترق وفيمترترا يتعلترق بالمؤشّترتررات النوعيترة . فيمترا تعلترترق بنسترب إنجترتراز الأهترداف أرقامترا جيترتردة 11الجتردول رقترتر  
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: ونسترترتبدلها   ضترترية الفرعيترترة الخامسترترةنترترا نترتررف  الفر الأهترترداف المتعلقترترة بهترترذا البعترترد بنسترتربة كاملترترة وهترترو مترترا يجعل
 .هناس مستوى قوّ  لأداء التعلّ  والنموّ وفق المؤشّرات النوعية لمجمّع صيدال لصناعة الأدوية

  :ةئي يالفرضية الر 
 ؛لمجمّع صيدالوالنّوعية هناس مستوى متوسّط للأداء الاستراتيجي وفق المؤشّرات الكمّية  -

مترترع )المتعلّقترترة بالفرضترتريات السترترابقة نجترترد أنّ هنترتراس مسترترتوى متوسّترترط في البعترترد المترترالي بترترالنظر إلى النتترترائج 
ومسترترتوى متوسّترترط كترترذلك في بعترترد العمترترلاء، بينمترترا سترترجّلنا مسترترتوى ( مسترترتوى ضترترعيف وفترترق المؤشترتررات النوعيترترة

د من حيترث قوّ  في بعد  العمليات الداخلية والنموّ والتعلّ ؛ وعليه، وبتقدير أنّ البعد المالي هو أهّ  الأبعا
 .ة الرئّيسيةالأداء، فّننّا نقبل الفرضي

 

 :اتمةـــــخ
انطلقنا في هذه الدّراسة من البلث عن نموذج لقياس الأداء الاستراتيجي لصناعة الأدويترة في الجزائترر 
وتطبيقترترتره علترترترى مجمترترترع صترترتريدال باعتبترترتراره رائترترتردا وطنيترترترا في الصترترترناعات الجنيسترترترة، وقترترترد بيّنترترترت الدّراسترترترة أنّ هنالترترترك 

ن النمترتراذج المسترترتخدمة في الدّراسترترات الإداريترترة؛ غترترير أنّ النمترتروذج الأصترترلح كترتران نمترتروذج بطاقترترة الاداء مجموعترترة مترتر
التوازن بين الأبعاد المالية التقليدية والأبعاد غير المالية، وكترذا : وذلك لاعتبارات (BSC III)المتوازن المطوّرة 

والنوعيترة، وبيّنترت الدّراسترة أنّ هنالترك مسترتويات متوسّترطة دقةّ المؤشّرات المستخدمة فيها وتنوّعها بين الكمية 
لترترترلأداء الاسترترترتراتيجي في مجمّترترترع صترترتريدال لصترترترناعة الأدويترترترة، وذلترترترك في مجمترترترل أبعترترتراده علترترترى الترترتررّغ  مترترترن إظهترترترار 

 .مؤشّرات قويةّ في بعد العمليات الدّاخلية والنموّ 
 : قائمة المراجع

 :باللغة العربيةالمراجع 
 :مشلفات

سترترترامة للنشترترترر والتوزيترترترع، أ، دار 7،  ال ـــلول التنظيمـــي والنظريـــات االاداريـــة الحديثـــةسترترترامر جلترترترده،  .1
 1332الأردن، 
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أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازن، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمّد صبلي إدريس،  .2
  1332، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الأولى

 :مقالات
تح ــين الأداء الاســتراتيجي للمنظمــة الصــناعية فــي إطــار تطبيــ  الجرجترترر ،  محمترترد سترترليمان أحمترترد .3

دراســة تحليليــة لأراء ) اسـتراتيجيات التصــنيع الأخضـر أنموذجــا (اسـتراتيجيات التصــنيع البيئـي 
، مجلترترة دراسترترات إداريترترة، عينـة مــن المــديرين فــي الشــركة العامــة للألب ــة الجــاوزة فــي محافظــة نينـوى

 1311، 2، العدد4المجلّد 
أثر عمليـات إدارة المعرفـة فـي الأداء حسين،  ناصر الخفاجي، ظفر كريم الياسر ، علي محسن مأكر  .4

، مجلترة جامعترة بابترل، الاستراتيجي، لآراء عيّنـة مـن القيـادات الإداريـة فـي جامعـات الفـرات الأوسـط
  1311، العدد الأوّل، 13العلوم الانسانية، المجلّد 

س علوان شريف، خالد عباس الياسين، استخدام بطاقة الأداء  جنان عبد العباس باقر الدليمي، عبا .5
المتوازن في تقويم الأداء الاستراتيجي دراسة ميدانية في الشركة الفرات العامة للصناعات، المجلة العراقية 

  1311، 00، العدد 8للعلوم الادارية، المجلّد 
إدارة الموارد البشـرية فـي الأداء  تأثير ممارساتراضي، أحمد عبد الأمير ناصر حسين،  محسن جواد .6

، مجلترترة الكترتروت الاســتراتيجي دراســة تحليليــة لأراء القيــادات الجامعيــة فــي كليــات جامعــة القادســية
   1314، 16للعلوم الاقتصادية والادارية، العدد 

التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي  جواد محسن راضتري،  .7
، السترترترنة 1، العترترتردد 11، مجلترترترة القادسترترترية للعلترترتروم الإداريترترترة والاقتصترترترادية، المجلترترترد ة الإدارة والاقتصـــادكليـــ

1313  
المنظــور الاســتراتيجي لاســتخدام أنمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن محاســبيا صترتراح إبترترراهي  الشّترترعباني،  .8

 1311، 04و 00، مجلة هوث مستقبلية، العدد وأوجه القصور
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أثر الثقة التنظيمية في الأداء الاستراتيجي ألعابد ،  جياد رزاق علي هاش ، قاس  صبيلة .9
دراسة تطبيقية في الشركة العامة للاسمنت الجنوبية )باستخدام نموذج بطاقة العلامات المتوازنة 

 1313، 1، العدد11والاقتصادية، المجلّد  الإدارية للعلوم القادسية ، مجلة(في الكوفة
 :مداخلات

، مداخلة ضمن المؤتمر مظاور الأداء الاستراتيجي والميزة التناف يةسناء عبد الكريم الخنّاق،  .11
 1334مارس  2تر8العلمي الدّولي حول الاداء المتميّز للمنظّمات ا كومات، جامعة ورقلة، 
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