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 المقدمة العامة
 

‌ب  
 

تمــهید 

 هالتغیر أحد القوى المؤثرة في محیطتبعا المؤسسات الاقتصادیة  آلیات تسییرتتغیر      
ذمم على ال ةفاعلو ةمؤثرالسیاسة المالیة والنقدیة  في التغیراتنجد أن حیث  ،معا الاجتماعيوالاقتصادي 

التي  أو في نوعیة القروض من خلال التغیرات التي تلحق بمعدلات الفائدةوللأفراد للمؤسسات المالیة 
حجم إیرادات المؤسسة الاقتصادیة وتأثیرها  تعرضها البنوك، بالإضافة إلى السیاسة الجبائیة وتأثیرها على

وتؤثر مباشرة في حجم  ،تحسین المناخ الاستثماري تعمل علىهذه السیاسات الأسعار،  ینتقل نحو
من  مثلتالدخل الفردي  كما أن معدلات، خدمیةصناعیة أو الأسواق زبائن أو مؤسسات الداخلین إلى 

القوانین والتشریعات تمثل مرجعا تنظیمیا  ،ةبین الفرد و منتجات المؤسس واصلا أو فاصلا جهة أخرى
في استقرار متغیرات عدیدة تحیط  السیاسات السابقة ساهمت الاقتصادیة، اتنشاطمزاولة الیحكم  وتوجیهیا
 رؤیتها الاستراتیجیة للسوقتطویر  خلال تحلیلها تعمل المؤسسة على، من كالطلب والعرض بالمؤسسة

 المؤسسات قد تتغیر أسالیب تسییر ، من جهة أخرىمستدامةوجعلها  مزایاها التنافسیة وتحفزها نحو تنمیة
اللوجیستیة أو الإنتاجیة أو  نظمةالمتعلقة بالأتبعا لتغیر أحد المحركات الداخلیة في المؤسسة نفسها 

هذه الأصول وقوتها تتأثر  بنیةوالمؤثرة مباشرة في أصول المؤسسة الملموسة والغیر ملموسة،  التمویلیة
الذي یشكل مصدرا للقرار داخل  كالنشاط التسویقيالحدیثة  الإستراتیجیة بنمط إدارة عدد من الأنشطة

تعود هذه التأثیرات  ،في حجم عوائد المؤسسة ونوعیتهااشرة هذا النشاط تؤثر مب مستجداتو ،المؤسسة
، الأداء الكلي لهاللمؤسسة وبالتالي في  الإنتاجیة والتمویلیة والتجاریةالأنشطة  إیجابا أو سلبا على

 .محیطها الخارجيعلى  وتنعكس

في كل قطاع سوقي،  إلیها في تنوع الأسواق وكثافة الداخلین ساهم الانتقال نحو اقتصاد السوق لقد    
هیكلها بالإضافة إلى  ةوالتشغیلي ةالإستراتیجي للمؤسسةالداخلیة بیئة ال خصائص تغییرفدفع ذلك ب

 الإنتاج حجمزیادة عن  للمؤسسة الباحث الاستهداف التقلیدي منالانتقال ساعد على و ،التنظیمي
نحو  كالنشاط التسویقي الإستراتیجیةبالأنشطة  الدخولفي الأسواق كعقلیة اقتصادیة قدیمة إلى  والتوسع

عالیة للنشاط وللمؤسسة بصفة لتحقیق ربحیة  معا والمستخدم لزبونللفرد ا المحور الاجتماعي خدمة
هذا  إرضاؤه یخدمف وتطلعاته، رضا الزبونل اتحقیق المسؤولیة الاجتماعیةمن خلال التوجه بفلسفة  ،عامة

الاهتمام عن طریق  من جهة أخرى لفرد المستخدماتحفیز و ،الطلب على منتجاتها لفترة طویلة ا فياستقرار
تطویر لتؤدي في النهایة إلى  ،على رغبة المؤسسة الاحتفاظ بهذا الفرد المستخدمدلالة  ورعایتها بمتطلباته

بهذا  والانتقال ،التحفیزطردیة مع هذا  والابتكارالإبداع من  عالیةكفاءة الأفراد المولدة لمستویات 
أشكال حدیثة من تطویر  بهذا الشكل تعمل على ،الداخلي للمؤسسةإلى أنماط جدیدة في التسییر  الأسلوب
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ببرامج تسویقیة تطبق من الداخل متوجهة  ،التشغیلیةنحو المستویات الاستراتیجیة  داخلالتنظیمیة  الثقافة
 .تدعیما لبرامجها الصناعیة والمالیة والتجاریة نحو الخارج من المستخدم نحو الزبون

 مخرجات النظام ها وبینالتنسیق بین هو للمؤسسة برامج الصناعیة والتجاریةمن بین شروط نجاح ال    
 المعلوماتحجم  ،كمزایا تنافسیة ناجعة للجودة وللمعرفة ولنظم الاتصالالدارة الإحقق حیث تت ،يالتسویق
وما تحتویه من لوائح وقوانین  ة والتوجیهيالرقاب تكییف أنظمتهاإلى المؤسسة بدفع  من هذا النشاط المتولدة
الرقابة  على المؤسسة ساعد، هذا الأسلوب لوحة القیادةأسلوب جدیدة ك بأنظمة رقابة وقیاسداخلیة 

الدمج للوحات  ساهميو ،في المستویات التشغیلیة لجمیع العملیات التي یخوضها هذا النشاط بدقةلتحكم او
عملیة من العملیات كل وضوح زیادة  عن طریق التسویقي الخروج بأهم أهداف النشاطفي  القیادة

 ،مع المتغیرات البیئیة زیادة مرونتها، وبالتالي المقدرة على صیانتها وتجدیدها ووالانحرافات المسجلة منه
البیانات المالیة للنشاط التسویقي ترجمة جمیع في  والتوجیه  هذه التحولات في أنماط الرقابة تساهمف

 .داخل المستوى التشغیلي مكوناتهمن تضبط حقلا معینا  مؤشراتإلى  تكالیف وإیرادات

التحكم في تطبیق برامج وسیاسات القطاع التسویقي للمؤسسة في المستوى التشغیلي الحاجة إلى     
من  ذات جودةبخصائص مخرجات  تتطلب وباستمرارفي هذا المستوى لا خارجه، فقرارات  تولیدیستلزم 

إما بالتشغیل أو  ،یستطیع أفراد المستوى التشغیلي التعامل معه نظام المعلومات التسویقي الذي قد لا
 وكذا الاستخبارات التسویقیة السجلات الداخلیة تقاریر بحوث التسویق ونظم تغطي كما قد لا ،القراءة

دمج  تتوجه نحو المؤسسة یجعلما تغطیة شاملة للظروف القائمة في البیئتین الداخلیة والخارجیة للمؤسسة 
 ،داخل كل محور أكثر من مؤشروعدیدة محاور ئها على یة احتوانظرا لإمكان داخل لوحة القیادة مؤشرات

ترتیب  في في العلمیات التسویقیة للانحرافات الممكن حدوثهاوالتنبیه السریع  تلك القراءة الشاملة تساهمف
النشاط وبالتالي تحسین أداء  القائم،حسب الظرف المستوى التشغیلي  داخلأولویات النشاط التسویقي 
 .من خلال المراقبة عن طریق لوحات القیادة التسویقي في هذا المستوى

 

 :إشكالیة البحث

 تحلیل العلاقة بینهما، متغیر المراقبة التسویقیةالتي تجمع بین متغیرین نطمح من المداخل السابقة     
إستراتیجي داخل المستوى التشغیلي الذي یمثل المتغیر الثاني، هذا التواجد بالنشاط التسویقي یتم نشاط ك

إلى تكوین معالم  هنا نصلتعزیزه بأسلوب لوحة القیادة، هادفین من الإجراء الرفع من أداء هذا النشاط، ف
 :ممثلة في التساؤل الرئیسي التاليهذا ا بحثنللإشكالیة ا
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إلى أي مدى یمكن إسناد دور المراقبة التسویقیة لمؤشرات لوحة القیادة وفي المستوى     -
 ؟في مجمع صیدال الإسنادوما هو واقع هذه  ؟للمؤسسة التشغیلي

التسویقي  المراقبةینبغي الفصل بین محور  جیدةنتائج علمیة ل اتحقیقو الإشكالیةمن أجل معالجة     
 ،والفاصل بینهما أنظمة القیاس الحدیثة المتمثلة في لوحة القیادة كمتغیر وسیط ،المستوى التشغیليو

  :التالیة، فتتفرع من الإشكالیة الأسئلة الفرعیة والانطلاق من كل محور من هذه المحاور دون دمجها

 المزیج التسویقي في مجمع صیدال؟ما هو دور أنظمة الرقابة التسویقیة في تحسین مردودیة  -

 ؟كیف یمكن للأداء التشغیلي في مجمع صیدال أن یساهم في تحقیق الأهداف القصیرة المدى -

 ما هو مستوى الأثر في الأداء التشغیلي باستخدام أنظمة المراقبة التسویقیة في مجمع صیدال؟ -

 

 :فرضیات البحث

، كان من صیدال المتخصص في الصناعة الصیدلانیةلدراسة التطبیقیة إلى مجمع توجهنا با     
تتفرع ضمن الإطار العام للبحث  رئیسیةوضع فرضیات لمعالجة الإشكالیة الرئیسیة للبحث الضروري 

لكي تتماشى من الضروري إعادة صیاغة الفرضیات في قالب إحصائي وكان ، منها فرضیات فرعیة
  :والمتمثلة في الأدوات الإحصائیةوطبیعة الأدوات العلمیة المستخدمة في البحث 

  یتبنى المجمع أنظمة مراقبة تسویقیة ناجعة تمكنه من رفع مردودیة مزیجه الأولى   الفرضیة
 التسویقي؛

مردودیة وتحسین یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین مستوى تبني المجمع لأنظمة المراقبة التسویقیة  -
 مزیجه التسویقي؛

 بلغ الأداء التشغیلي للمجمع مستوى عالي یتیح له تحقیق أهدافه قصیرة المدى    الفرضیة الثانیة 
 :نعكسها في قالب إحصائي  
مستوى الأداء التشغیلي ودرجة تحقق الأهداف القصیرة المدى یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین  -

 ؛للمجمع
   مجمع صیدال ساعد ذلك كلما كان تطبیق أنظمة المراقبة التسویقیة فاعلا في الفرضیة الثالثة

    في تحسین مستوى أدائه التشغیلي؛

  :یمكن إعادة صیاغة الفرضیة في سیاق إحصائي
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 لتسویقیة ومستوى الأداء التشغیليیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة بین درجة تطبیق أنظمة المراقبة ا -
 .للمجمع

 

 :أهمیة البحث

 :تبرز أهمیة البحث في العناصر التالیة  

في  النشاط التسویقي مثلرقابة الأنشطة الإستراتیجیة في المؤسسة الحاجة الماسة إلى تطویر أنظمة  -
وبالتحدید في المستوى التشغیلي، هذا  الإستراتیجیة الحدیثة الأنشطةمن كونها  المؤسسة الجزائریة

ویین حیث تكتفي الكثیر منها بالمست ،البحوث الأكادیمیة حضوره في المستوى الذي یغیب
 ؛الإستراتیجي والتنفیذي

ضرورة الربط بین نتائج المراقبة القطاعیة داخل المؤسسة صناعیة مالیة تسویقیة وبین أنظمة القیاس  -
المؤسسات الاقتصادیة العالمیة من توسع ونمو وتحكم بالأسواق  لصالحأكدت فعالیتها  حیث ،الحدیثة

 ؛التي تشغلها
جوانب البحث وتتنوع حسب في كل جانب من والمالیة  الإداریةالمفاهیم التسویقیة والتنظیمیة  تتوزع -

 ؛الحاجة لتوظیفها كدلیل للبحث العلمي
التي ساهم فیها الكثیر من الباحثین في إثرائها همة منا في إثراء المكتبة الجامعیة الجزائریة مسا -

 ؛والهیكلیة المالیةالقیاسیة لتسویقیة والمفاهیم بالبحث الذي یمزج بین المفاهیم انساهم فیها 
الاستراتیجي والإنتاجي والاجتماعي وكذا الأداء المالي  صیدالتسلیط الضوء على أداء مجمع  -

باعتباره أحد المجمعات الاقتصادیة   ومدى تبنیه للأسالیب الرقابیة مثل لوحة القیادةوالتشغیلي 
 ؛المهمة في الاقتصاد الوطني

المحیط الاقتصادي للخروج معرفة المرحلة التي وصل إلیها مفهوم التسویق في الجزائر ومساهمة  -
 .بهذا النشاط لركب المؤسسات الاقتصادیة العالمیة

 

 :أهداف البحث

 :یخدم هذا البحث الأهداف التالیة  
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 ةوالتسویقي ةوالمحاسبي ةبالأنظمة الإستراتیجیة في المؤسسة الماليتعریف المتغیرات المرتبطة  -
قراره كشریك استقراء مواقف المستخدمین في المستویات التشغیلیة عن طریق تقدیم  ،ةوالاجتماعي

 ؛مصیري لنمو المؤسسة وبقائها
تمثل دورها في توجیه ، وتوضیح أهم النقاط التي مالیة وهیكلیة تحلیل محاور وأبعاد لوحة القیادة -

 لشامل للمؤسسة؛الأداء امن ثم لكل نشاط و الشاملالأداء 
من جهة ورقابة النشاط التسویقي  تجاه النشاط الرقابي الإستراتیجیة المؤسسة رؤیةنحاول التأثیر في  -

 لوحة القیادة عن طریق تصمیم محاور ،لعزوف عن الأدوات التقلیدیةتحقیق ادون  ،من جهة أخرى
مصیریة لتحقیق أكبر قدر من المخرجات متعددة القراءات والدلالات المالیة والهیكلیة كأداة المتوازنة 

 ؛الإیجابیة المحققة لنمو وبقاء المؤسسة الاقتصادیة
محاولین  ة،الخاصة بزبائنه وعملیاته الداخلیة التسویقي لصیداتحلیل النتائج المالیة والهیكلیة لمجمع  -

في رضا زبائن المؤثر أداؤه  الإنتاجي والاجتماعي وتوجهاته في تطویر المورد البشريقیاس أدائه 
 .كل هذا عن طریق استخدام التقاریر المالیة للمجمع خلال فترات متتالیة المؤسسة

 

 :المنهج المستخدم

اعتمدنا المنهج الوصفي من أجل عرض إطار الرقابة التسویقیة ومتغیراتها المختلفة بالإضافة إلى      
من محور مالي ومحور للزبائن ومحور للعملیات  تتضمنه یمكن أن وماكمتغیر وسیط أبعاد لوحة القیادة 

كما ، المحاورتمیزه عن بقیة  ةم خاصاهيوما یحمله كل محور من مف ،الداخلیة ومحور للتعلم والنمو
في القراءة والتحلیل العضوي لهذه المتغیرات ومحركاتها الرئیسیة وعلاقتها  ياعتمدنا المنهج التحلیل

أسلوب لوحة  تطبیق یتأتى منتحلیل مدى التأثیر الذي  تمكنا من ببعضها البعض، من خلال هذا المنهج
تصب في تولید رضا الزبون التي  أولویات قیاسه الأهداف التسویقي حاملا ضمن النشاط داخلالقیادة 
وفي ضمن أنماط النشاط التسویقي،  (*)الداخليالتسویق  تتأتى من تحریك نمط التي قطاب العاملواست

بحثنا هذا توجهنا بالمنهج التاریخي لتقدیم أهم المحطات التي سلكتها لوحة القیادة من  منجانب مهم 
 الإستراتیجیة جمیع القطاعاتل الشاملالمؤشر لنموذج مزدوج حتى أخذت مرحلة الغطاء  نموذج أحادي

 .یدخل ضمن محاور لوحة القیادة للرقابة والتوجیه والقیادة امؤشر منظورالذي یعكس من كل و ،لمؤسسةل

                                                           
فؤاد حمود : نشاطات تستھدف خلق بیئة داخلیة تدعم الوعي وإدراك الزبون والمبیعات لدى العاملین، نقلا عن :التسویق الداخلي  (*)

دراسة استطلاعیة للمصارف التسویق الداخلي وجودة الخدمة وتأثیرھا في تخقیق رضا الزبون-العطار، حوراء ثامر مھدي حسن، 
 .321، ص2015مجلة جامعة كربلاء العلمیة، العدد الأول، جامعة كربلاء، العراق، ، الأھلیة في كربلاء
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 :والتحلیل البحثأدوات 

لإحاطة بجمیع والخروج بنتائج البحث یتطلب تحلیلها وقراءتها واومراحله كثیرة جوانب البحث متعددة     
رصید من الإطلاع والإحاطة بتطلبت منا  الإشكالیةتوزیع وتصنیف جمیع المتغیرات ومعالجة ل هاجوانب

 :الأكادیمیةالبحوث والدراسات العلمیة ومختلف 

  الكتب 

 الرسائل الجامعیة والأطروحات 
  المجلات 
 الملتقیات والمؤتمرات 
 المواقع الإلكترونیة 

للخروج یقي من البحث استخدام أدوات تمنح الباحث دقة في القراءة والتحلیل استلزم الجانب التطب   
 :نتائج مستفیضةب

 تحلیل مؤشرات السیولة والربحیة باستخدام میزانیة الأصول والخصوم وجدول حسابات النتائج؛ 
 (برنامج تم تحلیله باستخدام ) أعوان التحكم وأعوان التنفیذ(اناستبیان موجه للأعوSPSS(. 

 

 :البحثحدود 

كانت حدود هذا  جانبا مكانیا وجانبا زمنیا وآخر موضوعیا االدراسات والبحوث تأخذ حدودهكما وجمیع   
 :البحث بدایة بالحدود الزمنیة

 :الحدود الزمنیة -1

أین استأنفنا الدراسة النظریة للبحث بعیدا  2012انطلق البحث بطرح سؤاله الرئیسي من شهر مارس     
لأسباب متعلقة بحساسیة المؤسسات الاقتصادیة  2015یفري التطبیقیة التي تأخرت لتاریخ  فعن الدراسة 

كعینة من المؤسسات  صیدالالعمومیة منها والخاصة تجاه البحوث الأكادیمیة، وبعد اختیارنا لمجمع 
لاقتصاد الاقتصادیة التي تعرف نشاطا تسویقیا مهما وكذا من بین الركائز الاقتصادیة المساهمة في ا

دخول للوحدة الإنتاجیة بالدار البیضاء، حیث ترخیص یسمح لنا بالعلى الوطني، تمكنا من الحصول 
وتجمیع أهم الأنشطة الموجودة داخل هذه البیئة، من  انتظرنا قرابة السنة، بدأنا بملاحظة البیئة التشغیلیة

 مدیر النقل ومدیر الأنشطة اللوجیستیةسمح لنا بإجراء مقابلة مباشرة مع الصعب محاورة المستخدمین لكن 
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تیة وأنشطة س، حیث تطرقنا في المقابلة عن التكالیف التي تستلزمها الأنشطة اللوجيلمرة واحدة فقط
مع العدید من  تزامنت، التي 2009، بعدها تحصلنا على التقاریر المالیة للمجمع بدایة بسنة التخزین

، 2015ابرمها المجمع مع الشركات الأجنبیة، ثم تحصلنا على بقیة التقاریر إلى غایة  اتفاقیات الشراكة
 الإستراتیجیة الإدارةللمجمع وقابلیة الانتقال الفعال إلى  الإستراتیجیةهذه السنوات تعكس قدرا من الرؤیة 

رجیة للمجمع خاصة للنشاط التسویقي باستخدام أدوات ناجعة، وفي ظل المتغیرات البیئیة الداخلیة والخا
ى الحصص السوقیة للمجمع، محلیة والأجنبیة كمنافس یستحوذ علالمؤسسات عدد من المع ظهور 

من هذه  صیدالخمس سنوات من معرفة موقف مجمع  الممتدةفترة ساعدنا تحلیل وقراءة القوائم المالیة لل
 .المنافسة

 :المكانیةالحدود -2

 مع جمیع الوحدات ةفي وحدة الدار البیضاء، كعینة متشابه أسقطنا الضوء على بیئة واحدة، ممثلة   
یمكن توزیع الاستبیان في هذه البیئة وتعمیم  تختلف في النشاط لكنها متجانسة تنظیمیا مع بقیة الوحدات

عدد العمال  حیث لاحظنا، في الاتساع والعمق ، هذه الوحدة تحمل خصائص مهمةنتائجها فیما بعد
وقربها من مناطق محاذیة  توسط الوحدة ووقوعها بین العاصمة وولایة بومرداسوتوزعهم داخل الوحدة 

، كما أن تركیزنا على وحدة الدار البیضاء یمنحنا فعالة للمجمع كموقع یمنح رؤیة إستراتیجیة لولایة البلیدة
  .البحثالإحصائیة من  الدراسةنتائج دقة ظروف الموجودة في هذه الوحدة وبالتالي للثبات خاصیة ال

 :الحدود الموضوعیة-3

بدایة بمراقبة الخطة في قالب ترتیبي، یركز البحث على تناول مختلف مراحل المراقبة التسویقیة      
ثم تأتي السنویة للنشاط الذي یحمل شقا نوعي وكمي یبحث في التكالیف المعیاریة والحقیقیة للنشاط، 

، وقرة النشاط هذا على تحقیق مخرجات مالیة مهمة مرحلة أخرى تبحث عن ربحیة النشاط التسویقي
للنشاط، ومتغیر تابع لمتغیر المراقبة  الإستراتیجیةالمراجعة التسویقیة كآخر مرحلة وفي سیاق المراقبة 

التسویقیة هو لوحة القیادة الذي تناولنا فیه مختلف محاورها المالیة والهیكلیة للنشاط، محور الزبائن 
تأثیرها كأسلوب للرقابة على المتغیر المستقل الذي یمثل جمیع هذه النقاط  ة التعلم والنموالعملیات الداخليو

ویقي من خلال هذا التطبیق لأسلوب لوحة القیادة المراقبة التسویقیة، ویوضح شروط تحسن الأداء التس
 .المتوازنة
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  :الدراسات السابقة

للنشاط التسویقي وبین أنظمة القیاس الحدیثة ممثلة في لم تمزج الدراسات بین القیاس الكمي والنوعي     
فأحیانا نجد دراسة تعنى بإدارة النشاط التسویقي دون الأدوات المعیاریة أو القیاسیة مثل  لوحة القیادة،

المالیة كالتحلیل المالي أو أسلوب لوحة القیادة، وأحیانا أخرى نجد الدراسة تعنى بموضوع لوحة القیادة 
جمیعها على اختلاف سیاق البحث  لكن نا بموضوع بطاقة الأداء المتوازن،القدیمة وأحیا الكلاسیكیة

 :ساهمت في تغذیة رؤیتنا لنموذج الدراسة وتناوله لجوانب الموضوعات

 الدراسة الأولى : 

، تحدید المستوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة: الفعالیة التنظیمیةعبد الوهاب سویسي، 
 .2004فرع التسییر، جامعة الجزائر، دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة، أطروحة 

 يالتحلیل المنهجلوحة القیادة، هذا البحث جمع بین  بأسلوبیعنى  في الجامعة الجزائریة أول بحث    
 ونمط الإجراءات التنظیمیة داخل الهیكل التنظیمي للمؤسسة تطور مفهوم الفعالیة التنظیمیةیسرد  حیث

دور لوحات القیادة في  حاول الباحث أن یبرزطوروا هذا المفهوم،  الذین وأهم الباحثین ،مع هذا التطور
كفلسفة تتبعها المؤسسة لتحقیق مستوى من الرقابة تنمیة الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة، وأثبت مكانتها 

جمیع جوانب لوحة القیادة، مس حلیله ت، لوحة القیادة أنواعیعنى بالقیاس الشامل للأداء، وتطرق لعدد من 
دون اللجوء إلى دراسة تطبیقیة تخدم لإثبات صدق فرضیات البحث حیث كان التحلیل كافیا ووافیا 

 .إجراءات الموضوع

 الدراسة الثانیة :

VILAIN Laurent, le pilotage de l’entreprise : l’utilisation d’un tableau de 

bord prospectif, Mémoire présenté en vue de l’obtention du titre de Mastère 

spécialisé management des systèmes d’information et des technologies, école 

des mines de paris, France, 2003. 

كتقدیم لأهم المفاهیم  الأداء وإستراتیجیة القیادة وأسالیب القیاس التقلیدیة والحدیثةتناول البحث مفهوم    
بدأ بتقدیم البیئة حیث  ،علیهایطرح نتائج أفضل المراقبة لم داخل نظالتي تتفاعل مع مفهوم لوحة القیادة 

، حركة المكون التشغیلي محل الدراسة كبیئة بحاجة إلى متطلبات تنظیمیة تتفاعل فیها عناصر تشغیلیة
لي تقیس من خلاله مجالا محددا من النشاط، كما أثبت نعكس كمؤشر مستقبونتائج أدائه ت في هذه البیئة
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في تقدیم وصفي للعملیات التي خاضتها المؤسسة محل الدراسة سابقا ومساهمة القراءات المستمرة لتلك 
 .تساعد على توفیر البدائل الإستراتیجیة لاختیار نمط القیادة قراءتها المؤشرات،

 الدراسة الثالثة : 

SIMON Valéry, le tableau de bord prospectif, un nouveau système de 

management stratégique pour ASBL, Mémoire présenté en vue de l’obtention 

du titre de Mastère en sciences de gestion, Louvain scoole of management, 

université notre dame de paix, Belgique, 2011. 

مفهوما حدیثا عن أسلوب بطاقة الأداء المتوازن أو لوحة القیادة المتوازنة أو لوحة القیادة قدم البحث     
أدائها الإنتاجي ءة المؤسسة إلى قرا، بدأ بتقدیم الحاجة التي دفعت المؤسسة لبقاءكضرورة  متعددة الأبعاد

تغطیة من ثم أثر الدراسة و نتائج الأداء الفعلي للمؤسسة محلمستمرا، ثم قدم توجها  والاجتماعيوالمالي 
، ومساهمة عملیة خلق المؤشرات أسلوب لوحة القیادة المتوازنة لعملیات المؤسسة طیلة فترات ممتدة

 .المالیة والهیكلیة في قراءة الأداء الشامل بوضوح

  الرابعةالدراسة : 

سسات المتوسطة دور بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم الأداء المستدام بالمؤعریوة محاد، 
 ، مذكرة ماجستیر فيدراسة مقارنة بین ملبنة الحضنة وملبنة التل بسطیف- للصناعات الغذائیة-

علوم التسییر، فرع إدارة الأعمال الإستراتیجیة للتنمیة المستدامة، كلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة 
 .2011وعلوم التسییر، جامعة سطیف، الجزائر، 

وحاول  ،التي تحمل في جوانبها أكثر من محور ،مفهوم لوحة القیادة المتوازنة إلى البحثهذا تطرقت     
أوضح خمسة أبعاد بالإضافة للبعد البیئي للوحة القیادة ، الباحث أن یوازن جانبا نظریا مع آخر تطبیقي

  .اعتمادا على تحلیل مالي معمق للوحة القیادة الإستراتیجیةالإستراتیجیة، صمم نموذجا معمقا ونوعي 

  الخامسةالدراسة : 

كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن صالح بلاسكة، 
، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، فرع الإدارة الإستراتیجیة، كلیة العلوم الاقتصادیة الجزائریة

 .2012جامعة سطیف، الجزائر، الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسییر، 



 المقدمة العامة
 

‌ز  
 

 ركز على تقدیم لوحة القیادة الإستراتیجیة كأداة إستراتیجیة للمؤسسة تمكنها من قیاس أدائها الشامل    
، وتوصل الباحث إلى أهمیة تطبیقها وتفعیلها في المؤسسات الیة وهیكلیةالذي تمثله أبعاد ومحاور م

وما یعكس هذا التطبیق من عائد إستراتیجي یخدم العنصر البشري وجمیع العملیات الداخلیة  الجزائریة
، أوضح دورها في التي یساهم فیها هذا العنصر والعائد الاقتصادي والمالي من هذا النموذج الرقابي

اكتفى بدراسة استقصائیة لعینة من المؤسسات دون اقتراح نموذج معین على لكن دائها الشامل، تطویر أ
 .بصورة سطحیة مؤسسة، وتطرق إلى تفاعل هذه الأداة مع أنظمة المؤسسة الأخرى التنفیذیة والتشغیلیة

  السادسةالدراسة: 

أداء البنك الإسلامي مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقویم حمد أحمد حمد،  
، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، قسم دراسة میدانیة من وجهة نظر العاملین-الفلسطیني-

 .2012المحاسبة والتمویل، 

تخدم أهدافه وأسسه  كأداة لتقییم البنك الإسلامي الإستراتیجیةلوحة القیادة مفاهیم عدیدة لتناولت الدراسة    
 تدرج عن مفاهیم ، تمكن الباحث من خلال الدراسة من إعطاء مفهوم مناسبالتنظیمیة وأبعاده المختلفة

داخل  وبین ضرورة تبني هذا الأسلوب ة عن أداة رقابیة مثل لوحة القیادة الاستراتیجیة،وشامل ةمتنوع
، لكن اكتفى بدراسة الإنتاجیة أو الخدمیةتوجهاتها الاستراتیجیة وقطاعاتها المؤسسات على اختلاف 

لم تعكس تصورا كافیا لنموذج معین عینة من المستخدمین استعمل أدوات إحصائیة في اختبار  استقصائیة
 .للوحة القیادة الإستراتیجیة

 

 :مساهمة الباحث

القیمة المضافة التي نعتقد أننا أسهمنا بها هي التفاعل والتأثیر بین متغیرین لم تتطرق إلیهما أي دراسة    
سابقة، حیث أنه یوضح درجة التأثیر الإیجابي على المراقبة التسویقیة إذا ما ألحقنا وأدرجنا أسلوب لوحة 

اسة في المستویات التشغیلیة، وساهمنا بالفعل القیادة التشغیلیة فیها، باعتبار المراقبة التسویقیة محل الدر
في الجانب التطبیقي باقتراح نموذج للوحة القیادة التشغیلیة یمكن من تحسین الأداء في المستوى التشغیلي 

قمنا بتدعیم بحثنا بدراسة استقصائیة لكل من مستخدمي مجمع ، ووالاجتماعيالأداء الإنتاجي والتسویقي 
 .نتائج العلمیة على محور الدراسة وعلى جمیع المتغیرات المدروسةمن أجل تأكید ال صیدال
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  :البحث مخطط

 :وسیطالمتغیر وال المستقل والتابع بحث یجمع المتغیرلل مخططاقمنا بإعداد الشكل التالي الذي یمثل     

) التشغیليالأداء (والتابع) المراقبة التسویقیة(ھیكل البحث بین المتغیر المستقل): 32(الشكل رقم

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. من إعداد الطالب: المصدر

نظري وتطبیقي كمتطلب علمي منهجي، حیث یتناول كل جانب  ینإلى جانب ارتأینا أن نقسم البحث    
من الجوانب فصلین، أما الجانب النظري ففصوله مستقلة عن بعضها البعض لكن الفصول النظریة وجب 

 :نوجزها فیما یلي، ربطها رغم استقلالها في أسلوب التحلیل بین المالي والإحصائي

 دینامیكیة المراقبة التسویقیة:   ولالفصل الأ

الداخل في وأهم المتغیرات  النشاط التسویقي،یتناول هذا الفصل المفاهیم المختلفة عن طرق مراقبة     
، حیث تطرق إلى شق مراقبة نوعي للنشاط یتناول من خلاله في المؤسسة النظام التسویقي تحریك

الأداء التشغیلي 
 

)المتغیر التابع(   

المراقبة التسویقیة 

 

)المتغیر المستقل(  

  

 

 الأھداف التسویقیة

 البیئة التسویقیة

 اكتشاف الانحرافات

 تصحیح الانحرافات
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المؤسسة رجال البیع وغیرهم من المستخدمین في النشاط مجموعة من الأسالیب التي توجه من خلالها 
التسویقي بالإضافة إلى الشق الكمي الذي یتناول دراسة تكالیف النشاط التسویقي، كما یتطرق إلى ربحیة 

النشاط التسویقي عوامل الخروج بربحیة لهذا النشاط عن طریق شروط معینة، وآخر محور في هذا الفصل 
یجیة التي توجهنا من خلالها إلى المراجعة التسویقیة وأهم المعاییر الممكن إتباعها في هي المراقبة الإسترات

 .ممارسة نشاط رقابي حساس مثل هذا، وأهم أنماط المراجعة التسویقیة

 الإطار النظري للوحة القیادة    :الفصل الثاني

ي تسویقي إستراتیجي تشغیلي، بدأ هذا الفصل بالتطرق إلى مفهوم الأداء من مداخل عدیدة أداء مال    
وأوضح أهمیة التطرق وتحدید مفهوم الأداء بالإضافة إلى أدوات قیاس الأداء المالیة والهیكلیة، ثم تناول 

بعمق نشأة أسلوب لوحة القیادة الإستراتیجیة إلى حین ظهور النموذج الحدیث منها، وأضح عناصرها 
ادة الإستراتیجیة المالي ومحور الزبائن ومحور العملیات وخصائصها، وكمبحث أخیر أبرز أبعاد لوحت القي

 .الداخلیة ومحور التعلم والنمو

 بناء مؤشرات لوحة قیادة تشغیلیة لمجمع صیدال    :الفصل الثالث

بتعریف واسع لمجمع صیدال، أهم المحطات التي أسهمت في إنشائه، بالإضافة إلى  هذا الفصل أسهم    
هیكله التنظیمي، وأسواق المجمع، كما تطرقنا بشيء من التفصیل إلى الخطوات التي تقدم بها نحو 

مهاراته وتطویر أدائه الاقتصادي الصناعي والتسویقي،  صقلالشراكة مع أطراف أجنبیة ساهمت في 
راسة تحلیلیة لتقاریر مالیة خاصة بالمجمع خلال فترات سابقة ساعدتنا على بناء مؤشرات أداء تناولنا د

مختلفة، وتوقع أوزان معینة من مؤشرات ساهمت في بناء نموذج للوحة القیادة التشغیلیة، والنسب 
 .المستهدفة وتحدید آفاق تطویر أدائه الشامل

 التسویقیة في المستوى التشغیلي لمجمع صیدالدراسة أداء المراقبة :   الفصل الرابع

مدى تبني أسلوب لوحة القیادة التشغیلیة ودرجة تحقیق المكتسبات التنظیمیة  هذا الفصل یقیم    
والتسویقیة على أداء الأفراد في المستوى التشغیلي للمجمع، بالاعتماد على دراسة استقصائیة، حیث قمنا 

التحلیل الإحصائي وأهم بنتائج فعالة لموضوع الدراسة بعد استخدام  بتوزیع استبیان ساعدنا بالخروج
 .SPSSبرنامج الإحصائي الأدوات والمقاییس و الاختبارات الإحصائیة الموجودة في ال
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 تمهید

التغیرات السریعة الحاصلة في البیئة الاقتصادیة الدولیة، دفعت الحكومات إلى تعدیل تشریعاتها      
، هذه التحولات في السیاسة الاقتصادیة تؤثر الاستثماراتتي تحكم وتیرة وجودة وأنظمتها الاقتصادیة ال

 توجه توجهین،المؤسسة الاقتصادیة، حیث تجد المؤسسة نفسها بین  وبرامج بشكل مباشر في سیاسات
المحركة  للأنظمة الداخلیة ، یتطلب منها الصیانة المستمرةبالتكالیف خاص توجه، وتعظیم الأرباحیخدم 

الداخلي قبل لزبون اولاء ورضا  جودة مخرجاته حققتالذي  التسویقللأنشطة الإستراتیجیة مثل نشاط 
 .الخارجي وبالتالي التحكم في تكالیف النشاط وتحقیق الربحیة منه

الثقافة قائم على أساس الإمكانیات الموجودة و الأنشطة التسویقیةتخطیط وتنظیم ومراقبة وتوجیه      
على نطاق  الرقابیة، نجد العدید من المؤسسات تقوم بتكثیف العملیات التنظیمیة التي تتبناها المؤسسة

واسع داخل الهیكل التنظیمي للمؤسسة، فدرجة المركزیة مطلوبة لهذا النوع من المؤسسات، لكن 
قیة للإدارة، حیث ، الذي یتجانس مع نمط السلطة الأفالإدارة بالأهدافالمؤسسات المعاصرة تتبع أسلوب 

 حینها تكون، مستمرتترك قدرا مطلقا من الاستقلالیة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالوظیفة دون إشراف 
 .التسویقیةمتقاربة مما یحقق معرفة كاملة بجمیع العملیات والأنشطة  التشغیلیةو المستویات التنفیذیة

لأنشطة ا مردودعلى ربحیتها  لتأثیر نظرا بالغة التي تكتسي أهمیة الأنشطةالتسویق من بین  نشاط      
قدرا كبیرا من الأدوات المالیة والتحلیلیة المساعدة  تقییمه تطلبيالإنتاجیة والمالیة والاجتماعیة للمؤسسة، 

جتماعي یحدد مردود الأصول الملموسة والغیر لأداء الاكمحفز ل ، الأداء التسویقيأدائهعلى قیاس 
فعالیة العملیات المولدة للقیمة من یزید  والذي صول المعرفة لدى كل مستوى تنظیميملموسة كمؤشر لأ

، قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى البیئة التسویقیة القوى الفاعلة داخلفي  ویتحكم داخل الوظیفة وخارجها
 : ثلاثة مباحث

 مراقة الخطة السنویة:    المبحث الأول 

 مراقبة ربحیة النشاط التسویقي:   المبحث الثاني 

 المراقبة الإستراتیجیة:   المبحث الثالث 
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 مراقبة الخطة السنویة :لمبحث الأولا

، فیحاول الخطة التسویقیةدائما عن العائق المتوقع الذي یحول بینه وبین نجاح  المسوق یبحث     
، من خلال هذا المبحث السابقة العملیات التسویقیةنظام المعلومات التسویقي بنتائج  مدخلاتتعبئة 

 .أسالیب نجاعتهطبیعة التخطیط السنوي للنشاط التسویقي وسنسلط الضوء على 

 التسویقي النشاط تخطیط: الأول المطلب

 الإستراتیجیة البدائل تجمیع، یمكنها من قي بدرجة مهمةتسويالتقع اهتمامات المؤسسة على النشاط      
تحدید الأهداف والبرامج التي تساعد هذا النشاط  في تحقیق الأهداف تحاول جاهدة والمؤسسة  لذلك نجد

 .(*)تخطیط النشاط التسویقيبمفهوم أهم التعاریف الخاصة  نعرض العامة للمؤسسة، في هذا المطلب

لتحقیق  مركبات الوظیفة التسویقیةجمیع تنطلق بالتخطیط التسویقي هو مجموعة العملیات التي      
وقیاس النتائج  هذا النشاط بالأسالیب العلمیة التحلیلیة الریاضیة لاتخاذ قرار فعالنماذج تطبیقیة ل

داخل المزیج التسویقي التي تطبیق للسلوكیات وهو ال، عكسیة فاعلةتغذیة المتحققة التي تساعد على 
والتي تتفاعل باستمرار مع تحدیات البیئة،  ،للنشاط التسویقيواضحة مسوقین من وضع أهداف ال تمكن

 Jean Pierre (عرف النظام التسویقيمن زاویة  ،النماذج التطبیقیةوتتوقف على التنفیذ الجید لتلك 

Bernadet( هو تحدید الأهداف و التموقع للمزیج التسویقي وتحضیر المتطلبات : "التخطیط التسویقي
 Jean Jacques(، هذا التعریف یوافق تعریف(01)"الخاصة بالتنسیق داخل النظام التسویقي للمؤسسة

Lambin(  من عناصر المزیج التسویقي بصفة واضحة تحدید كل عنصر :"للتخطیط التسویقي بأنه
تترجم فیما بعد إلى  ،ومنظمة و الأدوات المطلوبة والمختارة من قبل المسوق من أجل ضمان تطوره

هو عمل فكري یخص " :كما عرفه البعض ،(02)"قرارات وبرامج تضمن هذا التطور لفترة مستمرة
، الإمكاننفیذها لجعل نتائجها إیجابیة قدر المستقبل ویعني رسم خطوات العمل المستقبلي ومتابعة ت

، "(03)وهو رسم الخطوات الصحیحة للوصول إلى نتائج إیجابیة وهو الهدف الأساسي لعملیة التخطیط
                                                           

ھي مجموعة مجالات النشاط التسویقي للمؤسسات التي یمكن السیطرة علیھا، من خلال توفیر المعلومات التسویقیة المنتج  :النشاطات التسویقیة  (*)
محمود : السعر التوزیع الاتصالات التسویقیة وتعتمد على دراسات السوق وتحلیل الفرص وتصمیم المنتجات وتطویرھا وتحلیل الأسعار، نقلا عن

دراسة استطلاعیة على عینة من أثر عوامل البیئة الخارجیة على النشاطات التسویقیة لقطاع المصوغات الذھبیة-صباح، .د. عقل أبو دلبوح، ممحمد
. 04، ص2009، العراق، 79، مجلة الإدارة والاقتصاد، العددمدیري مؤسسات الذھب الأردنیة

(01) Jean Pierre Bernadet et  Antoine Bouchez, Précis de marketing, édition Nathan, 1997, France, P32. 
(02) Jean Jacques Lambin, Marketing stratégique et opérationnel-Du marketing à l’orientation-

marché,07éme édition,  édition Dunod, Paris, France, 2008, P536. 
دراسة استطلاعیة التخطیط الاستراتیجي التسویقي وأثره في جودة الخدمة المصرفیة-نجلة یونس محمد آل مراد، ثائر طارق حامد الملا حسن،   (03)

 .16، ص2008، جامعة الموصل، العراق، 23، مجلة بحوث مستقبلیة، العدد في فروع مصرفي الرافدین والرشید في مدینة الموصل-
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لأنه یوفر  في خانة الأولویةیوضع تخطیط النشاط التسویقي من بین الأنشطة الإستراتیجیة للمؤسسة 
 المواقف تغذیةعن طریق  بمزیجها التسویقيقطاع المؤسسة تنافسیة التي تخدم  الاختیارات والبدائل

لإدارة عملیة واضحة  یمثلو ،الظرف القائم برامج وأهداف تخدم التي النتائج من بسلسلة التسویقیة
ذات المدلول  المعیاریةالمقاییس  قيتطبتستند في تحلیلها إلى  ،بصورة مستمرةمستقبل الأداء التسویقي 

 .لنشاط التسویقيوداخل مجال محدد بدقة یسمح بقراءة الوضع الراهن لمستوى ا الرقمي

فمهمة التخطیط  تخطیط النشاط التسویقي تزید من أهمیة النشاط بحد ذاته،لمهمة إن الأهمیة البالغة     
الذي یتوجه مباشرة إلى المركز الفاعل في  (*)الذكاء الاستراتیجيمن بین المهام التي تتطلب قدرا من 

خریطة موقفیة لجمیع الظروف التي یمكن أن تقع لذلك ینبغي أن تتضمن الخطة  النشاط المراد تخطیطه،
 : جملة من الإجراءات نستطیع استنتاجها من المفاهیم السابقةفیها المؤسسة تحوي 

 دف الرئیسي للنشاط التسویقي وضبط جملة التحدید بدقة للأهداف الثانویة التي تخدم بدورها اله
 هذه الأهداف؛ تحققالتي تقیس درجة  المؤشرات التجاریة

  باستخدام  لهذا النشاط الإستراتیجیة دقة الرؤىبصفة مسبقة للتعرف على التسویقیة تقییم الأهداف
 مثل الذكاء الإستراتیجي؛ الحدیثةالأسالیب 

  وغیر التسویقیة المالیة  البیانات التسویقیةالمعلومات وتوفیر مراجع تسییریة ورصید فعال من
، تساعد على إعداد سلسلة من البدائل الإستراتیجیة متنوعة مترابطة ومتكاملةمعاییر والإنتاجیة، لتوفیر 
 للنشاط التسویقي؛

  ؛ جعل هذه الأدوات والأسالیب فعالة، وتجزئة الأسواق والزبائنیساعد على 
  التفاعل بینها وبین الإطارات داخل النشاط  مستقبلیة عن أحداث افتراضیة لبعثسیناریوهات تقدیم

والتجارب المستقبلیة المساعدة على تحدید ردود الأفعال بقوة  الظواهر محاكاةالتسویقي، عن طریق 
 ومعالجة أكبر قدر ممكن من الانحرافات داخل الفریق الواحد؛

   أكبر للنشاط التسویقي؛ ق ربحیةوتحقيمن جهة  ترشید التكالیفیساعد على 
  التنفیذیة ترجمة الخطة التسویقیة من الطابع الاستراتیجي الكلي للجزئي ونقلها للمستویات الدنیا

 .بین الأنشطة التسویقیةالتنسیق ، من أجل إحداث والتشغیلیة

                                                           
ھو الذكاء الذي یقوم على استقرار المستقبل من خلال التحلیل الإستراتیجي لعوامل البیئة الداخلیة والخارجیة لمساعدة  :الإستراتیجيالذكاء   (*)

علي : المؤسسة على صناعة القرارات الإستراتیجیة وصیاغة الاستراتیجیات على الأمد البعید بما یضمن السیادة الإستراتیجیة للمؤسسة، نقلا عن

تشخیص مؤشرات الذكاء الاستراتیجي لضمان السیادة الإستراتیجیة من خلال خفة الحركة ق  جیاد العابدي، ھاشم مھدي ھاشم الموسوي، رزا

، جامعة الكوفة، 31، مجلة الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریة، العدد دراسة تحلیلیة في شركة كورك للاتصالات المتنقلة في العراق-الإستراتیجیة-

. 150، ص 2014عراق، ال
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 التسویقيالنشاط تخطیط  مراحل: المطلب الثاني

الداخلیة على قراءة شاملة للبیئة الخاصة والعامة، سنحاول من تعتمد المؤسسة في تخطیط أنشطتها    
 .ب عرض جمیع المراحل التي یمر بها تخطیط النشاط التسویقيخلال هذا المطل

داخل  التغیرات الحاصلة رصدیساعد على الذي  بیئيال مسحالمن  التسویقیةالبرامج  تصمیم نطلقي   
تجاه طبیعة السوق حجمه نوعه  آراء الزبائن وردود أفعالهم التي تحدد لأسواقالمؤسسة وخارجها بدأ با

 القطاعات الجنیسةعدد المؤسسات التي تنشط في قطاعها أو المؤسسة معرفة  تحاولف ،ودینامیكیته

معرفة متطلبات كل لبتقسیم قطاعاتها الداخلیة قبل المنافسین، كما تقوم المؤسسة من  وأنماط تجزئة السوق
هو نتائج " :إلى مفهوم تشخیص البیئة التسویقیة )JEAN Marc Lehu(أشارفي هذا الشأن نشاط، 

عملیات تقییم لنقاط القوة والضعف للموقف التسویقي تخص سوق المؤسسة العلامة التسویقیة وغیرها 
هو العرض العملي لمعطیات السوق و من العناصر المؤثرة بشكل مباشر في النظام التسویقي للمؤسسة

مدى استجابتها لتولید قرارات و ة والخیارات الاستثماریة الممكنةیقوم على قراءة بنیة أصول المؤسس
معرفة مدى التطور لالبیئة التنافسیة باستمرار  استشعار، تحاول الإدارة التسویقي (01)"تسویقیة صائبة

والتطور الحاصل لدیها ، تقارن بین مستویات هذا التطور الأدوات التنافسیةو الأسالیبالحاصل في 
 الأدوات دونما مفاضلة أو انحیاز التطور لدى المنافس ولدیها، كل هذا لمعرفة كفاءة هذههذا وتسارع 

من  قوة الموقف التنافسي للمؤسسة تصورمجموعة من الأدوات الإستراتیجیة التي  لجانب معین باستخدام
بیانات والمعلومات التاریخیة لتوضیح الأرقام ، تتطلب هذه المرحلة تجمیع كم هائل من الزوایا عدیدة

حالیة الموجودة تحت تصرف الالمعلومات ، إدارة المبیعاتو إدارة المحاسبةبیانات عن والنتائج السابقة، 
یمكن أن تخدم تصورات المسوق المستقبلیة لكنها غامضة بمعطیاتها الحالیة لذلك یستند  الإدارة التسویقیة

في تحضیرها  والدقة نوعا من السرعة یتطلب هذا الإجراء، البیئة التنافسیة اقعیة عنالوحیة الصورة إلى ال
لتحدید تأثیرات البیئتین على  معا الداخلیةو تحلیل البیئة الخارجیةبتقوم الإدارة التسویقیة لوتحلیلها 

بعضهما البعض، فأحیانا تتغیر مواقف الزبائن من تغیرات النظام التسویقي ویكون هذا التغیر إما بالسلب 
ترسل هذه المعلومات نظام المعلومات التسویقي الذي ینتج  أو الإیجاب، بعد التجمیع والتحلیل والتصنیف

 .مخرجات تغذي مواقف المؤسسة التسویقیة

هو بمثابة الإشارة للمرور فإن دراسة وتحلیل البیئة الخارجیة التسویقیة یمثل مفتاح الأمان للمؤسسة،       
مجموعة المتغیرات الخارجیة التي تؤثر نحو البیئة الخارجیة بالخطة التسویقیة المعدة، یعمل في إطار 

                                                           
(01) JEAN Marc Lehu, L’encyclopédie du marketing-commentée & illustrée, deuxième édition, édition 

Eyrolles, France, 2012, p242. 
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 عن طریقهالها قدرت على تفسیر الظروف المحیطة بالمؤسسة،  النشاط التسویقيبشكل مباشر على أداء 
لمواجهة  في تلك الخطةتحدید البدائل و لبناء فروض الخطة التسویقیة استغلال تلك الفرصیمكن 

التهدیدات أو المخاطر التي قد تسبب آثارا سلبیة للخطة التسویقیة ومن ثم فالتشخیص الخارجي للبیئة 
 المتغیرات بین ة للبیئة العامة التسویقیة وقراءة للبیئة الخاصة التسویقیة، منالتسویقیة یقوم على قراء

، هذه المتغیرات تؤثر باستمرار والاجتماعیة والاقتصادیة المتغیرات القانونیةو الدولیةو السیاسیة الوطنیة
 (01):، نحللها فیما یليعلى أداء الأفراد والمؤسسات والحكومات

 التراب الوطني  علىالتي تقع  الاستثمارات تحكم في نوعیةت النظم السیاسیةعلى اختلاف  القوانین
 أداء المسوق الدولي منیقوم على المفاضلة بین أوجه الاستثمارات الخارجیة وبالتالي التأثیر على و

 ؛خلال مجموعة من القوانین
   الذمة المالیة على قوة  هاوتأثیرأسلوب إدارة البنك المركزي للعملة الوطنیة و السیاسة النقدیةتؤثر

 على قوة الذمة المالیة للمؤسسة؛ ومن ثم )التكالیف، الأرباح(للنشاط بحد ذاته
  السیولةتوجیه و النمو الاقتصادي لتحقیقمن طرف الحكومة  المستخدمةوالأدوات  السیاسة المالیة 

داخل عجلة الاقتصاد الوطني بالطرح أو بالامتصاص، درجة تغیر معدلات الفائدة معدلات التضخم 
النشاط ، الضرائب بأنواعها وكثافة الرسوم الجبائیة وتسعیرها، جمیعها تؤثر في المیزان التجاري

لمالیة للدولة السیاسة ا بین آلیاتمن  إجراءاتها التي تعتبر التأمینمع البنوك ومع شركات  التسویقي
 وبالتالي تعود بالإیجاب أو السلب على الذمم المالیة للمؤسسة؛

 تدابیرالتسویقیة، تحمل هذه الرسالة  الرسالة یةیؤثر على نوعالوطني  العادات والتقالید والتاریخ 
التكییف الثقافي لمنتج المؤسسة من خلال تقییم  المرجعیة الثقافیة والتاریخیة والدینیة ودرجة التطور 

 .ومن ثم ضبط منهجیة الرسالة التسویقیةالحاصل فیها 

كثافة الأدوات وعددهم توزیعهم الجغرافي داخل السوق المنافسین بالمتغیرات الخاصة من جهة أخرى      
 المستهلكینوالطلب، مستویات الأسعار وتأثیرها على العرض درجة تطور  ،یعتمدونهاالترویجیة التي 

لدى  جودة الخدمةالمؤسسة و خدماتتجاه المستجدات الحاصلة على  سلوكهممواقفهم التسویقیة  ثقافتهم
التي المنافسین من حیث السعر ومن حیث طرائق التوزیع وأسلوب الترویج، الموردون ومستوى الخدمات 

المواد التي یجلبها هؤلاء الموردون للمؤسسة الداخلة في بنیة منتجاتها سلعیة كانت أو  فرة، ویرغبون فیها

                                                           
دراسة استطلاعیة یة-دور عوامل البیئة التسویقیة الكلیة في الخصائص الشخصیة لمشتري السلع الكھربائیة المنزلعادل ھادي البغدادي،   (01)

. 13، ص 2009، جامعة القادسیة، العراق، 03، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، العدد تحلیلیة لآراء عینة عشوائیة من الزبائن-
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وذلك اعتمادا على  للتسویق، للبیئةتشخیص التحلیل والب قیامللالمؤسسة  جمیع هذا من محاولات خدمیة،
 : أنظمة المعلومات لدیها محركات أساسیة هي

 :(01)الإداریةأنظمة المعلومات  
تساعد متخذ القرار في المستویات التنفیذیة والتشغیلیة على اتخاذ القرار : النظم المساندة للتسییر -

 :المناسب، تنقسم إلى قسمین
تستخدم مخرجات نظم المعلومات الأخرى كنظام لمعالجة المعلومات، : نظم إعداد التقاریر  •

جودة هذه المعلومات، في شكل تقاریر أساسیة حیث تقوم بعملیات تحویلیة للمعلومة تزید من 
 ومؤشرات رئیسیة للنشاط؛

تهدف هذه النظم إلى تحقیق إشباع في المعلومات : النظم المساعدة على اتخاذ القرارات •
تتضمن  التي ةلطرف إداري أو مشكلة محددة، یتم البحث عن المعلومات بطریقة النمذج

 .ات وصفیة تشكل خیارات إستراتیجیة مناسبةالعدید من الحلول للمشاكل على شكل مؤشر
أحد نظم المعلومات التي تكتسي أهمیة بالغة نظرا لعلاقتها بالبیئة  :نظم دعم العملیات التشغیلیة -

 :التشغیلیة وتنقسم إلى ثلاثة أنواع
على البرمجیات والحواسیب، یتم تسجیل العملیات الیومیة في ترتكز : نظم معالجة المعلومات •

على شكل بیانات تخص عملیات البیع عملیات الشراء، إجراءات التسویة التجاریة المؤسسة 
 وهذا ما یتطلب معالجة وترتیبا دائمین؛

تكییف نماذج خاصة للمراقبة والتحكم في یتم : نظم معالجة ومراقبة الإجراءات الصناعیة •
میع الإجراءات العملیات الإنتاجیة بصورة أوتوماتیكیة تضمن من خلالها المؤسسة ترتیب ج

 الخاصة بتطبیق سیاسات المنتج؛
تساهم في نجاح أنشطة الاتصال بین المصالح : نظم مساندة الأعمال المكتبیة والاتصالات •

 .شبكات الحواسیب الداخلیة علىوالمستویات التنظیمیة، من خلال البرامج المكتبیة الموجودة 
یهتم المراقب التسویقي بتحدید نظم المعلومات المساعدة على  :(02)نظام المعلومات التسویقیة 
المعلومات التسویقیة هي مجموعة القواعد التي  كفاءة القرارات التسویقیة والإنتاجیة والمالیة، نظامالرفع من 

TP9F:أنظمة ویتكون من ثلاث ،تحكم انتشار المعلومة التسویقیة داخل الأدوار التسویقیة بكفاءة وفعالیة

(01) 

                                                           
الاقتصادیة الجزائریة ، الملتقى الوطن الأول حول المؤسسة دور أنظمة المعلومات في تنمیة القدرة التنافسیة للمؤسسةرابح زبیري،   (01)

. 45،  43، ص ص 2003أفریل  23إلى  22وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید، من 
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات دراسة حالة مجمع ھنكل- نظام المعلومات التسویقیة في اتخاذ القرار التسویقي-رشیدة بن الشیخ الفقون، دور   (02)

 .65، ص2006قتصادیة فرع تسییر المؤسسات، جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، نیل شھادة الماجستیر في العلوم الا
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المهام التي تربط المؤسسة بأسواقها هو جمیع العملیات والقواعد و: نظام بحوث التسویق •
والبیانات عنها سلوك المستهلك المنافس والخیارات  المعلومات تجمیع عن طریق

، تحقق نتائج فعالة للمؤسسة إحصائیة ریاضیةالموجودة داخل السوق عن طریق أدوات 
إمكانیة الدخول في سوق قطع غیار المنتج الرئیسي الذي مثلا تحاول المؤسسة دراسة 

تقوم بتسویقه حالیا فتقوم بعدد من الإجراءات بدایة بتجمیع المعلومات الأولیة والثانویة  
 ؛ثم القیام بتحلیلها والخروج بإجابات حقیقیة واضحة عن إمكانیة الدخول إلى هذا السوق

د التي تحكم غزارة تدفق المعلومات من القواع مجموعة هو: نظام السجلات الداخلیة •
المشترین  تجاه قراراتتولید المعدة ل التسویقیة القنوات مصادر تسویقیة وغیرها داخل

 ؛المنافسین داخل القطاع التسویقي والبیئة بشكل عام الوسطاء
المراقبة المستمرة للمؤسسة وبیئتها هو النظام الذي یعنى ب: نظام الاستخبارات التسویقیة •

التنبیه ، القیام بجمع البیانات التي یمكن أن تكون ذات أهمیة أو صلة بأعمال المؤسسةو
 .عین أو الاستفادة من فرصة معینة والمساعدة في اتخاذ القراراتممن خطر 

تعتبر مكونات نظام المعلومات التسویقي كأدوات أساسیة أو ثانویة في المؤسسة، بمعنى أن لمؤسسة      
تستخدمها حسب أولویة الظرف القائم وقدرتها على تشكیل وتصمیم مثل هذه الأدوات، فنظام السجلات 

یر مالیة، یسمح الداخلیة كمكون إداري تنظیمي یرتب أهم العملیات التي قامت بها المؤسسة مالیة أو غ
الإطلاع على تقاریر السجلات الداخلیة ومعالجتها الخروج بمؤشرات مستقبلیة تخدم الموقف التسویقي، 

التسویقیة یعتبر من بین الأنظمة الصعبة التكوین، وهذا بسبب التكالیف التي  الاستخباراتلكن نظام 
أكثر تكلفة في حالة تشكیل خلایا من  ها وسیكونحتتكبدها المؤسسة في تكوین خلایا خارجیة تعمل لصال

نوضح من خلاله آلیة سیر نظام المعلومات  شكللذلك سنحاول تقدیم  داخل المؤسسات المنافسة،
: والإجراءات التي تشكلهالتسویقي 

 

 

نظام المعلومات التسویقي ھیكل ): 01(الشكل رقم

 
                                                                                                                                                                                     

نظام المعومات التسویقي في شركات التأمین ودوره في اتخاذ القرارات علي فوزي موسى الزبیدي، علاء عبد الكریم ھادي البلداوي،   (01)

 .252،253، ص ص 2012العراق، ، جامعة بغداد، 21، مجلة دراسات محاسبیة ومالیة، العدد التسویقیة

 إدارة
 نظام معلوماتي



 ناميكية المراقبة التسويقيةالفصل الأول                                           دي
 

9 
 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Richard S.Sandhusen, Marketing information systems and marketing research, 

édition barron’s, USA, 1987, p100. 

معالجة داخل نظام المعلومات التسویقي وتدرجها من مرحلة  المعلومات انتقال طریقةیمثل الشكل       
كبیرا، لكن استخدامه الفعال یولد ربحیة  أخرى، نظام المعلومات التسویقي یكلف المؤسسة تمویلاإلى 

، حیث أكد هذا النظام فعالیته في الأداء التسویقي لدى بشكل عام مستدامة للنشاط التسویقي وللمؤسسة
كثیر من المؤسسات العالمیة، یعتمد على التراكم الكثیف للمعلومات عن الطلب والعرض داخل السوق 

اخلیة من عملیات البیع إلى العملیات التي تتبعها، معلومات وقدرة المؤسسة على تشخیص وضعیتها الد
 في المعلومات عن المنافسین وقدراتهم في تمویل وتطویر أنظمتهم التوزیعیة والترویجیة، درجة التراكم

یجب أن یتبعها مستوى من التصفیة والتصنیف للمعلومات ومن ثم معالجتها وإخراجها على شكل تقاریر، 
، إن هذا النظام من بین الأنظمة التي التسویقیة والإنتاجیة والتمویلیةجه نحو المصالح هذه التقاریر تو

 (01):التكنولوجیةالأدوات استخدام وبتحتاج غطاء من المورد البشري الداعم والفاعل في تسییر عملیاته 

ویسهرون على تمثل مجموع المستخدمین الذین یكونون نظام المعلومات التسویقي : الموارد البشریة •
 جمع المعلومات وتخزینها ومعالجتها ووضعها في القنوات الصحیحة؛

                                                           
دراسة میدانیة بالتطبیق على المنظمات غیر الحكومیة علاقة نظم المعلومات الإداریة في تحسین الأداء الإداري-أیمن محمد أحمد أبوكریم،   (01)

 ،2011امعة الأزھر، غزة، فلسطین،، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة فرع إدارة الأعمال، جبقطاع غزو-

. 15،16ص ص 

 مخرجات النظام

 

 تصمیم وتحلیل النماذج

)برامج، خطة السوق المستھدف، تركیب(  

 تخزین وتصنیف المعلومات

 تحلیل المبیعات والتكالیف من أجل 

 المراقبة والتخطیط

 تكالیف المؤسسة
تقریر منتظم عن المبیعات (السوق 

)والدراسات المخصصة  البیئة 
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مكن من تالمقصود بها الأدوات المساعدة في تحصیل المعلومة، من أجهزة ومعدات : الهیاكل المادیة •
ممارسة نشاط الاستعلام والاستخبار التسویقي، شبكة الاتصال والدعائم المادیة التي تسهل عرض 

 ؛من المعلومات التسویقیة أكبر قدر
هي سلسلة الإجراءات والطرق والخدمات الأساسیة التي تستخدم أجهزة الحاسوب : التكنولوجیة البرامج •

 .كأداة رئیسیة في الرصد والمعالجة
 

 آلیة الرقابة على الخطة السنویة: المطلب الثالث

بدایة بالرقابة على المبیعات ومن  مراقبة الخطة السنویة جملة من الأسالیب الكمیة والنوعیة نعتمد في    
، وهو ما ورقابة تكالیف التسویق وأخیرا متابعة اتجاهات المستهلكین ثم الرقابة على الحصة السوقیة

 .سنحاول التطرق إلیه في هذا المطلب

مجموعة سلسلة من النقاط الإیجابیة، تحمل  هذهتمنح عملیة الرقابة  :(01)الرقابة النوعیة للمبیعات -1
 إدارة العملیات المختلفة داخل النشاط البیعي وإدارة المخاطر فیهساعد على ت من القرارات والتوجیهات

وتحفیز رجال البیع من أجل تحقیق الهدف الرئیسي من حجم معین من المبیعات أو خدمة قطاع معین 
داخل السوق، تستمر العملیة الرقابیة هذه إلى فترات ما بعد البیع تمثل نقطة تقییم وبدایة برنامج بیعي 

 (02):اتأنه من بین متطلبات الرقابة على المبیع إلى جدید، یشیر العدید من الباحثین

  هذا النظام یتغذى بجمیع عن تطور المبیعاتنظام متكامل للتقاریر الیومیة والشهریة تشكیل ،
، كما ضمن مراكز القرارالمعلومات والبیانات ومن ثم الخروج بتقاریر تسیر في اتجاهات مختلفة 

 ؛یجب أن یمتاز هذا النظام بالسرعة والدینامیكیة العالیة والمرونة

  یفید في تحقیق المقارنة بین ما هو مخطط وما هو فعلي ح نقاطالذي یوض الیوميالأداء تقریر ،
 ؛فوریة لعملیات البیع والانحرافات الممكنةالمراجعة ال

 یجب أن نظام معالجة الانحرافات الذي یعتمد على التقاریر المعدة سابقا عن أخطاء رجال البیع ،
باعتباره حلقة  التقییم العمیق لأداء رجل البیع والشفافیة فيوالموضوعیة یعتمد على المصداقیة 

 ؛التأثیر من وإلى المؤسسة نحو الخارج البیئي
                                                           

. 386-385، ص ص 2004، دار الفكر العربي، مصر، التسویق وتحدیات التجارة الإلكترونیةتوفیق محمد عبد المحسن،   (01)
، للصناعات الكھربائیة -بحث تطبیقي في الشركة العامة  دور البیع الشخصي في تحقیق أھداف التسویق الإستراتیجیة-سناء حسن حلو،   (02)

 .174، ص2009، العراق، 22مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، العدد 
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  التأكید على أن المشرف زیارته للسوق داء رجال البیع ولأقیاس تأثیر عملیات المراقبة والمراجعة
 ؛فعالة ولدیها هدف بیعي وتحصیلي مكمل للمندوب وحل مشاكله وفتح أسواق جدیدة

  ویتم  بتقدیم تقاریر تغذي هذا النظام فریق البیعأشهر، یقوم  ةكل ثلاثنظام تقییم شامل یتم
 .نقاط القصور في فریق البیع وتعدیلها الحصول على مخرجات توجیهیة منه تقضي على

، نظام التوزیع داخل إشراكهیتم العنصر البشري الذي على الإدارة التسویقیة في عملیة البیع  تعتمد    
 عددا منتحقیق التنسیق بین فرق البیع المختلفة ونستطیع أن نمیز بفي هذا الجانب كما تهتم الإدارة 

 :النقاط التي تحقق فعالیة الرقابة على المبیعات

 فأحیانا یغلب جو من التي تمر بها مبیعات المؤسسة ومبیعات القطاع تعریف عمیق بالظروف ،
وأحیانا تقوم العدید من المؤسسات  المنافسةالطلب سببه بعید عن تأثیر  انخفاضحول  الغموض
 ؛التحدیدمن زاویة إلى أخرى داخل السوق الواحد وهذه من المعلومات والظروف الواجبة  بالانتقال

 على أساس تنفیذ مجموعة أو أحد  معیاریة لكل رجل بیع قبطرربحیة العملیات البیعیة  قیاس
  السوق؛خل البرامج البیعیة دا

 فریقالالتدرج السلطوي داخل  تحدید وكذلكیة دون نزعة بموضوع تحدید مسارات رجال البیع 
 ؛هذا التدرج یمنع تضارب الأوامر والقرارات لتحقیق مصلحة العملیة البیعیة قبل كل شيءالواحد، 

 تجاه المؤسسة؛ زیادة الولاء التنظیمي لهمومن ثم  مزیادة الخدمات المقدمة لرجال البیع لتحفیزه 
  لزیادة ثقتهم بأنفسهم والرفع من درجة  رجال البیعوتطلعات الإصغاء لمبادرات وأفكار محاولة

أو تخوف من المفاجآت  انفعالالتي یتوجهون بها نحو الأسواق الحالیة والجدیدة دون  المسؤولیة
 .الممكنة الحدوث داخل أجزاء السوق

المهام الأساسیة في النشاط التسویقي، تقوم على الإشراف المباشر لرقابة على المبیعات من بین ا     
ابعین للمؤسسة أو المستقلین عنها، قدرتهم على خدمة منتجات المؤسسة  والغیر مباشر لرجال البیع الت

 لصالح ، یعملون في إطار تنظیمي معینذلك وتنوع أسالیبهم في التعریف بها ونقلها للمستهلكودرجة 
من تحوي نقاط معالجة الطلبات أنشطة التخزین والنقل وغیرها  ، هذه الأخیرةالتشغیلیةالتنفیذیة والمستویات 

 (01):، نستطیع تقسیم المراقبة إلى ثلاث أنواعالأنشطة التجاریة والمادیة

                                                           
. 446، ص2002، مؤسسة طیبة للنشر والتوزیع، مصر، المعلومات والبحوث التسویقیةعصام الدین أمین أبو علفة،   (01)
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 والتكوین المستمر لرجال البیع المبتدئین لتأهیلهم للنشاط البیعي،  المراقبة عن طریق التدریب
ومن لزیادة جاهزیة رجال البیع  برامج المحاكاةبحیث تقوم الإدارة التسویقیة بإعداد سلسلة من 

 البیعیة؛ داخل الخططالتطبیق الفعلي للبرامج الموضوعة  خلال
 في رجل البیع الخبیر، من خلال توفیر جملة من الإمكانیات  مراقبة عن طریق الاستثمار

 والهیاكل المساعدة ومنحه إشرافا مستقلا على عملیات البیع الأخرى لزیادة فعالیة باقي العملیات؛
  على النشاط البیعي ومراقبته، هذه المراقبة تمنح الإدارة التسویقیة  للمشرفینالمراقبة الشاملة

هي مهمة لتحقیق أهداف البیع، حیث یتم ترتیب رجال البیع حسب الخبرة العدید من المؤشرات ف
 .والترتیب الوظیفي ثم القیام بتقییم شامل لأنشطتهم

عدم الإسقاط الصحیح للتوجیهات و القراءة الخاطئة للخطة البیعیة الممثلة فيالانحرافات معرفة     
یسمح بتغذیة المؤشرات الحالیة للنشاط البیعي كل هذا  الموجودة في الخطة على المتغیرات في البیئة

ووتیرة سیر الأنشطة التجاریة، نستطیع إجمال هذه  ه التقاریر معلومات عن ظروف السوقوتحوي هذ
 :النقاط في العناصر التالیة

 عناوینهم أرقام (في البحث والتقصي عنهم استخدامهابهم التي یمكن  الخاصة بیانات الزبائن
 ؛...)برید الإلكتروني، الهاتف، عنوان ال

 سیاسة الأجور،(التي تؤثر قدما في قراراته الشرائیة للمواطن الظروف الاقتصادیة و الاجتماعیة 
 ؛وكالبن خدماتالمؤسسات الصناعیة الداخلة في نفس القطاع، كثافة 

 المواطن، مؤسسات تعلیمیة دینیة ترفیهیة والمحددة لثقافة الفضاءات التي یرتادها المواطنون ،
هذه المحطات تعتبر كموجه لسلوك هذا الزبون على المدى القریب المتوسط والبعید وتحكم قراراته 

 .التفضیلیة في اختیار السلع والخدمات

ع هذه العقلیة مراقبة سلوك المستهلك وردود أفعاله تجعل المؤسسة تبحث عن طریقة فعالة للتعامل م     
بحث الفي كثیر من المجتمعات تحاول قوى الضغط والتأثیر من مؤسسات ومراكز ف ،باستمرار المتطورة

تحلیل نقاط التحكم في ذهنیة وعقلیة المستهلك بعیدا عن الدخل الذي یعتبر أحد الدوافع الحقیقیة وبعیدا 
وي عن المكونات المادیة التي تحیط بالمستهلك، یقوم على تصمیم عدد من الأنظمة والإجراءات التي تحت

من خلالها سلوك المستهلك وتحاول استیعاب نصیب من آرائه وتطلعاته لمستقبل المنتجات التي 
 :یستهلكها، سنحاول توضیح ذلك من خلال النقاط التالیة
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 هو مجموعة القواعد واللوائح التي تضطلع لتوجهات الزبون في طریقة إعداد منتج : (01)نظام إشراك الزبائن
بال الزبائن أو التواصل معهم عن طریق وسائط التواصل، تستقبل المؤسسة أو خدمة، عن طریق استق

عددا من الاقتراحات، وتحاول الاستجابة عن طریق بطاقة الإشراك لهذا الزبون، یقوم بملأ الاستمارة 
بالتفاصیل عن ذلك المنتج أو الخدمة ومن ثم تقوم المؤسسة بدراسة هذه التطلعات وتحاول القیام بها، 

هذه الطریقة على الرفع من مؤشرات المسؤولیة الاجتماعیة من جهة واحتواء أكبر قدر ممكن من  تساعد
 :تعكس هذه الطریقة نقاط كثیرة، الزبائن

الذي یوجه أرباحها نحو الارتفاع  بتطلعات الزبونبالقدر الذي تهتم فیه  حجم التكالیفلا یهم المؤسسة  -
 ؛أو الانخفاض

، مما البیئة من الصلة والشراكة لهذهالذي یعكس قدرا  بیئتها الخارجیةمؤشر لانطلاق المؤسسة من  -
 ؛وتحكما فیها أكثر من أي منافس یعمل في نفس قطاع المؤسسة یمثل قدرة على محاكاة هذه البیئة

 ،هذه الطریقة قدرة على تجزئة السوق إلى قطاعات، كل قطاع له خصائصه وممیزاته وتأثیراتهتعكس  -
 ؛ادورة حیاة منتجاتهلتحكم في ما یمكن المؤسسة من توفیر بدائل إستراتیجیة مهمة تساعد على ا

من الطرق الموجهة لتكالیف تصنیع المنتجات وتكالیف إعداد الخدمة، التي تعدها المؤسسة تعتبر  -
 لخدمة أو المنتج الذي یصممه الزبون؛اانطلاقا من نموذج 

التي تتأتى من تسویق  تقلیص حجم المخاطرتعتمد مؤشرات واقعیة عن المنتج أو الخدمة وبالتالي  -
 المنتج أو الخدمة؛

، والاستفادة من مستخلصات تطبیق هذه التسویق بالعلاقاتمن المفاهیم التي تساعد على تطبیق نمط  -
 .بالزبون وتربیة الزبون الاحتفاظ الطریقة

 هي  من خلال البحوث الوصفیة والتنبؤیة للتسویق، (02):المباشر للزبائن الاستقصاء المباشر وغیر
من الطرق الحدیثة التي تعتمدها المؤسسات في تكوین رصید معرفي حقیقي عن آراء الزبائن، تقوم على 
اختیار عینات عشوائیة تختارها المؤسسة حسب معاییر مختلفة، تخدم هذه المعاییر توجه المؤسسة في 

الخدمة وعن الحیاة  الاستبیان، إما عن طریق الاتصال المباشر وطرح جملة من الأسئلة عن المنتج أو
الظواهر التسویقیة المختلفة أو عن طریق  تحلیلالیومیة لهذا الزبون وآرائه السیاسیة والثقافیة وقدرته على 

إعداد استبیان یشمل عددا من الأسئلة بعیدة عن المعلومات الشخصیة للزبون، تتمحور الأسئلة حول 
یان باستعمال الأدوات الإحصائیة، من الطرق متغیرات البحث وتحاول المؤسسة تحلیل أجوبة الاستب

 :المفیدة للمؤسسة لكنها تكلف المؤسسة كثیرا عند الاستخدام العشوائي، نوضح هذا فیما یلي
                                                           

. 551-550، ص ص 1995مصر، ، مكتبة عین شمس، الإدارة الإستراتیجیةمحي الدین الأزھري،   (01)
، مجلة العلوم دور وأھمیة بحوث التسویق في تفعیل القرارات التسویقیة في المؤسسة الاقتصادیةبن یعقوب الطاھر، شریف مراد،   (02)

 .89-88، ص ص 2007، الجزائر، 07الاقتصادیة، العدد 
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  بكثرة في تحدید اتجاهات ومواقف المستهلكین من قبل المؤسسات، یؤدي أحیانا  ةالطرق المستخدممن
 احد مع المنافس؛إلى استخلاص نفس النتائج وتوظیفها في سیاق و

 التكالیف؛  تفرض على المؤسسة إعداد میزانیة كبیرة، قد لا تعكس قدرا من المردود المالي الذي یغطي 
  العدید من الزبائن لا یحملون آراء ثابتة تتغیر باستمرار، ما یزید درجة الخطورة عند اقتباس هذه الآراء

 والمواقف في تكوین منتج أو خدمة؛
 ت الزبائن إلى أجزاء تختلف عن بعضها البعض في الخصائص والمكون صعوبة تجزئة قطاعا

المعرفي والعلمي العادات والتقالید المستوى المعیشي لكل زبون هذا ما یؤدي إلى نفاذ الوقت وزیادة فترة 
 .المادي والمعنوي هامش القیمة البحث والتجزئة، ویقلص من

 
 لمؤسسة تحقق حجم معتبر من المبیعات لمن بین الطرق المربحة بالنسبة  :إدارة العلاقة مع الزبائن

العائد  ،منتج لآخرمن خلال زبون واحد موالي أكثر من مجموعة الزبائن الذین یتحولون باستمرار من 
تكلفة الحصول على ، فة العلاقة بین المؤسسة وهذا الزبونواحد  قابل للزیادة كلما زادت مدمن الزبون ال

 %10كما تفقد المؤسسات في كل سنة  ،مرات تكلفة إرضاء وولاء الزبائن الحالیین 5جدید تساوي  زبون
 %5مع تخفیض بـ  % 85 نحوالمؤسسات تحسن أرباحها  العدید منكنسبة متوسطة من زبائنها ویوجد 

كلما ازداد عددهم الزبائن الموالون یكونون رأسمال الزبائن في المؤسسة، ، (01)في عدد الزبائن المتحولین 
ویتكون رأس المال هذا من مجموع القیم التي یحققها الزبائن للمؤسسة  ككل كلما زاد رأسمال الزبائن

 (02):ن رأسمال الزبائن وهييویوجد ثلاث محددات تكو

وهي القیمة التي یدركها الزبون في المنتج والتي سیدفع مقابل الحصول علیها تكالیف قد : قیمة المنتج •
 . سعر المنتجتفوق 

تكسب المنتج قیمة تفوق السعر الظاهر ولها دور كبیر في تكوین ولاء الزبائن، كما : قیمة العلامة •
 .یمكن رفع قیمة العلامة في أعین الزبائن من خلال الإعلان ووسائل الاتصال الأخرى

یمة المنتج و ارتباطه هي استعداد الزبون لیصبح موالیا للمؤسسة بالاعتماد على تقییمه لق: قیمة العلاقة •
قواعد البیانات الفردیة لكل ن علاقات من خلال برامج الولاء كما تستطیع المؤسسة أن تكو ،بالعلامة

تسجل فیها كل مشتریاته السابقة وما یرغب في شرائه مستقیلا أو منتدیات للنقاش وتختار  زبون

                                                           
، مجلة كلیة الإدارة والاقتصاد، قات الزبون في ظل إدارة التغییر التسویقياتجاھات العلاقة بین المعرفة وإدارة علادرمان سلیمان صادق،   (01)

. 10، ص2006جامعة دھوك، العراق، 
، مجلة -دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر فرع ورقلةأثر استخدام أبعاد تسویق العلاقات في تحقیق المیزة التنافسیة-حكیم بن جروة،   (02)

 .178، ص 2009  ، الجزائر،11الباحث، العدد 
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المؤسسة من ضمن هذه المحددات الثلاث أكثر ما یناسبها بحسب القطاع الذي تنشط فیه والمهنة التي 
 .تزاولها

مهام والأنشطة تتطور إیجابا من خلال عدد من ال العلاقة التفاعلیة بین المؤسسة والزبون إن    
فقدان  احتمالالزبائن وتقییم  احتجاجاتإدارة  الرئیسیة التي تحاول المؤسسة التركیز علیها وهي

 (01):الزبون
 
 من أجل وضع حد للزبائن غیر الراضین على الاحتكاك بزبائن آخرین ناقلین  :إدارة احتجاجات الزبائن

الاحتجاج  احتواءیجب  البعض من خلال عاداتهملهم عدم رضاهم باعتبار أن الأفراد یؤثرون في بعضهم 
في المتوسط الزبون الراضي ینقل رضاه إلى أشخاص من حوله أما في حالة عدم في أسرع توقیت ممكن، 

شخاص ومن هذا یتبین الخطر الذي یحدق بالمؤسسة في حالة ظهور ضعف الأالرضا فینقل ذلك إلى 
اقبة المستمرة لسلوك زبائنها والاستعداد لإدارة أي أزمة زبائنها، مما یلزمها المر من طرفعدم الرضا 

 .ظهرت أثناء تغیر هذا السلوك إلى السلبیة
  كبیرة أو یجب أن تراقب المؤسسة صغیرة خطیرة الزبائن مسألة فقدان : فقدان الزبائن احتمالتقییم

العملیات الاتصالیة وتأثیرها النقص الحاصل في زبائنها، فلهذا النقص أسباب متعلقة بمحتویات  متوسطة
 دات الجودةاهشقع الموتخص عدم رضا الزبائن على جودة الخدمات، عدم الثقة لنقص أدلة  على درجة

أن الأسعار غیر مناسبة وغیرها من الأسباب التي یجب تحدیدها ثم تحلیلها لإیجاد  الضمان، أو شهادات
بالنسبة  المبیعات الضائعةتقییم حجم  یتمبعد تحدید الأسباب و الحلول المناسبة التي تحد من هذا النقص

 .لكل زبون غادر بالنظر إلى مشتریاته الإجمالیة خلال الفترة التي قضاها في الشراء
 
 وتحلیل وتشخیص رقمي هي الرقابة التسویقیة التي تقوم على قیاس :الرقابة الكمیة على المبیعات -2

هذا النشاط الذي یستلزم إعداد  وإدارة كل التكالیف التي تدخل في نطاق النشاط التسویقي للمؤسسة
 (01):موازنات خاصة بالتكالیف على أساس معیاري ونستطیع تصنیف تكالیف التسویق في النقاط التالیة

  المستوى  أنشطة الداخلة في التسویقیة اتصالیة تحلیلیة وغیرها الأدوات والمعداتتكلفة
  التشغیلي داخل المخازن؛

                                                           
، دراسة حالة لمجموعة من المصارف في محافظة واسط-بین رضا الزبون والاستراتیجیات التسویقیة المصرفیة-معمر عقیل عبید، العلاقة  (01)

. 174-173، ص ص 2008، العراق، 23مجلة العلوم الاقتصادیة والاداریة، العدد
دراسة تطبیقیة في أثر استخدام التجاریة الإلكترونیة في تخفیض التكالیف التسویقیة-علي قاسم حسن العبیدي، جاسم عیدان براك المعموري،   (01)

. 08، ص2011، مجلة جامعة بابل، العدد الأول، العراق، شركة زین للاتصالات-
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  الید العاملة المشغلة في المستویات التشغیلیة من أجر وعمولة وغیرها من التكالیف؛تكلفة  
  وسائل النقل والمناولة تكالیف الإعلانات  المعارضوتكالیف استئجار المحلات

 .والملصقات وغیرها من تكالیف التسویق
 (02):یمكن تطبیقها بشكل واسع وهي ةبرامج التسویقالع لإدارة تكالیف ثلاث فرو تعتمد المؤسسة على     

یتتبع نظام محاسبة التكالیف : المنتجات والخدمات ووحدات حساب التكلفة الأخرى حساب تكلفة .1
 استخدامهاالمباشرة، وتخصص التكالیف الغیر مباشرة للمنتجات من أجل تقدیمها للمدیرین لغرض 

 .الإستراتیجیةفي صیاغة 
تقوم الموازنة بتوجیه المدراء : لأغراض التخطیط والسیطرة وتقییم الأداء الحصول على المعلومات .2

ارنة مرجعیة لأغراض والخطط وللتنسیق والاتصال داخل المؤسسة، ولتوفیر مق الإستراتیجیةلترجمة 
 .تقییم الأداء

اك نوع التكالیف والإیرادات یجب على المدیرین إدر: ذات الصلة بصناعة القرارات تحلیل المعلومات .3
التي یجب أن یهتموا بها، وما هي التكالیف والإیرادات التي یجب أن یهتموا بها، وما هي التكالیف 

 .والإیرادات التي یجب تجاهلها
 :نوجزها فیما یلي لجمیع الأنشطة التسویقیة الطرق المحاسبیة تساعدنا في تقییم الأداء  العدید من   

التي تساعد هي الطریقة المحاسبیة التي تسجل المعلومات المالیة والغیر المالیة  (03):التسییرمحاسبة  
وهي  تخص النشاط التسویقي علومات لاتخاذ القرارات الإداریةالمسیرین في اتخاذ القرارات، توفر م

قنوات : ویقي مثلالنشاط التسكل عملیة داخل معلومات روتینیة وغیر روتینیة، الروتینیة تتعلق بربحیة 
، بینما المعلومات أكثر التوزیع، العملاء، وهي تؤكد بضرورة التركیز على الأنشطة التي فیها ربحیة

لم تستثمر فیه  الغیر الروتینیة فهي تتعلق بتطویر الأنشطة التسویقیة، الاستثمار في قطاع سوقي جدید
 .المؤسسة ویمتلك جاذبیة مستقبلیة لدى قوى الطلب

عبارة عن مجموعة القواعد والإجراءات المحاسبیة، التي تقید المعلومات هي  :(01)المالیة المحاسبة 
مؤشرات عن حجم البیع  استخراجالمالیة التاریخیة لاستخدامها في إعداد القوائم المالیة، تفیدنا في 

 .ومستویاته عند خطط تسویقیة معینة

                                                           
 .354، ص2014، العراق، 63، مجلة دیالي، العدد لإستراتیجیةتقنیات إدارة الكلفة احیدر شاكر نوري، محمود حسن جمعة،   (02)
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في العلوم دور التكلفة المستھدفة وتحلیل القیمة في تخفیض التكالیفراضیة عطوي،  (03)

 .07، ص2008الاقتصادیة فرع إدارة الأعمال، جامعة الحاج لخضر باتنة، الجزائر، 
: ، الملتقى الوطني حولدراسة تفصیلیة لنظام المحاسبة المالیة المطبقة على المؤسسات الصغیرة في الجزائرمحمد كویسي، عوینات فرید،   (01)

. 03، ص2013ماي  06إلى  05واقع وآفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، جامعة الوادي، الجزائر، من 
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 البرامجتقیس وتسجل معلومات مالیة وغیر مالیة تتعلق بتكلفة اكتساب أو استهلاك : محاسبة التكالیف 
البرامج المتعلقة أو التنبؤ بها، و وخارجها، مثل البرامج الخاصة بتحلیل المبیعات في المؤسسةالتسویقیة 

، أدوات الاتصال التسویقیة الداخلیة بین فرق البیع التي تسجل ونظم السجلات الداخلیة ببحوث التسویق
على  العملیات والأنشطةطریقة لتحدید تكلفة كل هذه العملیات تحتاج إلى العملیات الروتینیة للطبیات، 

، الذي یعتمد العدید من أنظمة وتحدد من خلال القیاس المباشر والتخصیص العقلاني النظامياختلافها 
 .(02)لحدیثةالتكالیف ا

 
التي تقیس الأثر المالي لكل عملیة تسویقیة أو التي  ،على محاسبة التكالیفتعتمد الوظیفة التسویقیة      

غیر مستمرة تتطلبها  دوریةأخرى عملیات مستمرة و فالنشاط التسویقي یتألف من ستنفذ في المستقبل،
ظروف معینة، فكل عملیة تأخذ حیزا من التكالیف یؤثر في التكالیف الكلیة للنشاط ولجمیع الأنشطة 

 .المرتبطة بالنشاط التسویقي ما یتطلب تحدید تكلفة النشاط التسویقي
سة الرشد من جهة و لتطبیق سیا لزبائنارضا  قيتحقالضروریة ل د حجم التكالیف التسویقیةيتحدل     

حیث والعقلانیة في استغلال الموارد المالیة للمحافظة علیها وتحقیق الاستدامة من هذا المورد من جهة،  
 بالتزامات ضروریة من بینها حوكمة النشاط المالي مطالبةأمام بیئتها التنافسیة أصبحت المؤسسة 

مناسبة من أحجما التكالیف داخل  بدمج مستویات ، وهي مطالبة كذلك أمام سیاساتها التسویقیةللمؤسسة
تحقیق الجودة في و المنتجات وداخل الخدمات المقدمة للزبائن تساعد على تحسین مستویات الخدمة

التنظیمي لدى المستخدمین في النشاط  زیادة الولاء كما تساهم بفعالیة في عناصر المزیج الترویجي
یقوم النشاط المحاسبي في الوظیفة التسویقیة على عدة مداخل و وغیرها من التأثیرات الإیجابیة التسویقي
 :یمكن تكییفها مع النشاط التسویقيتوجه وتدیر سلسلة من الأنشطة الإستراتیجیة التكالیف 

 

 

 

المداخل الحدیثة لإدارة التكلفة ): 01(لجدول رقما

 JITمدخل الإنتاج الفوري 

الرقابة على الجودة من خلال تحقیق زمن بدء التشغیل والشراء الفوري 

حسب الطلب والعمل طبقا لمبدأ التخصص في  أنشطة التسویقوجدولة 

للتسویق  الداخلیةالعملیات والأنشطة 

                                                           
، مذكرة مقدمة البلیدة GPLدراسة حالة مؤسسة نفطال فرع الطرق الحدیثة لحساب التكالیف واتخاذ القرار في المؤسسة-یاسین سالمي،   (02)

 .19، ص2010، 3ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة فرع محاسبة وتدقیق، جامعة الجزائر
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 FMSمدخل الإنتاج المرن 
وتخفیض  التسویقزیادة تدفق المعلومات بصورة فوریة وتخفیض أوقات 

العمالة  

مدخل تكامل التكلفة 

المؤجلة والعائد 

المحاسبي 

BFCAE 

اعتماد المدخلات بالتكلفة الفعلیة والمخرجات بالتكلفة المعیاریة مما یؤدي 

إلى تدنیة التكالیف والمخزون في ظل الأنشطة المتحكمة وغیر المتحكمة 

  إستراتیجیةوصولا إلى تعظیم العائد وتوفیر معلومات 

مدخل التكلفة 

المستھدفة 
TC 

تحدید التكلفة من خلال توفیر المعلومات المتعلقة بالمقدرة على الربحیة 

أنشطة التسویق قبل البدء في  التسویقیةوتصمیم الطاقة 

مدخل التكلفة على 

أساس الأنشطة 
ABC 

تحمیل التكالیف الغیر مباشرة لوحدة النشاط، قیاس دقیق لتكلفة الوحدة ویمثل 

النشاط وعناصر التكلفة العلاقة بین وحدة 

 EVمدخل ھندسة القیمة 

د واستھلاكھا بھدف الوصول إلى تصمیم عدة ریركز على مواصفات الموا

یحقق كافة الوظائف الضروریة من وجھة نظر  للخدمة التسویقیةبدائل 

وبأقل تكلفة ممكنة  الزبون

 KCمدخل التكلفة المطورة 
، وزیادة الانحرافاتلخفض  البیعرجال وتحسین أداء  الإعدادتطویر عملیات 

التدریب وأنشطة التحفیز  

مدخل بطاقة القیاس 

المتوازن 
BSC 

) المالي، الزبائن، العملیات الداخلیة، التعلم والنمو(تطویر وتنمیة أربعة أبعاد

وتھدف إلى ربط المقاییس المالیة والمقاییس التشغیلیة 

 BMمدخل الأداء المقارن 

أداء المنافسین في السوق من خلال دراسة وتحلیل البیئة یسعى للسیطرة بین 

التنافسیة مع الالتزام بالقیاس المتوازن وتقییم مواطن الضعف والقوة في 

الأداء الحالي للمؤسسة والعمل على دمج الأداء المالي والھیكلي لتطویر 

الأداء الكلي في الأجل الطویل 

 VCAسلسلة القیمة 
بدأ  التسویقيیركز على النواحي المرتبطة بأنشطة تنمیة القیمة في المجال 

ة النھائي للعملیة التسویقيالأساسیة وصولا  البشریة والتكنولوجیة دربالموا
، الندوة الثانیة عشر مدخل متكامل لإدارة التكلفة في ظل المنافسة في الشركات الصناعیة فؤاد أحمد محمد العفیري،: المصدر

ماي  19إلى  18لسبل تطویر المحاسبة في المملكة العربیة السعودیة، جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة، من 
 )بتصرف(.18، 17، ص ص 2010

وأداء الأنشطة التسویقي،  تتفاعلتسویقیة  تكالیف متغیرة :(01)التكالیف المتغیرة والثابتة التسویقیة 
عمولات رجال البیع، تكالیف قنوات : علاقتها طردیة مع حجم الأنشطة ومن بین هذه التكالیف

                                                           
وإداریة، العدد الأول، جامعة  اقتصادیة، مجلة أبحاث وتحسین أداء ومردود المؤسسة الانحرافاتتكالیف بتقنیة مراقبة الزعیبط نور الدین،   (01)

. 83، ص2007محمد خیضر بسكرة، الجزائر، جوان 
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، قمنا بإعداد شكل یوضح علاقة التكلفة )الخ...النقل التخزین، تسبیقات على نشاط التوزیع، (التوزیع
 :المتغیرة بالأنشطة التسویقیة

فة المتغیرة بالنشاط التسویقي علاقة التكل): 02(لشكل رقما

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 .من إعداد الطالب: المصدر

قراءتین، الأولى التكلفة الكبیرة لبعض الأنشطة  الشكلیمكننا أن نتناول من خلال ملاحظة هذا        
الصورة الخارجیة للمؤسسة ، خاصة ما تعلق منها برسم التسویقیة وأهمیتها ضمن النظام التسویقي للمؤسسة

بین الأنشطة  الطردیة العلاقة ، والقراءة الثانیةوما تعكسه من توجهات اجتماعیة واقتصادیة عن المؤسسة
، تتأثر التكالیف المتغیرة بتطور حجم النشاط التسویقي، القیام بحملة التسویقیة وتطور التكالیف التسویقیة

وتوزیعیة من قبل رجال البیع تطویر أنظمة التوزیع، كل هذا لمبیعات، تنظیم حملات ترویجیة لتنشیط 
یؤدي إلى تطور سریع للتكالیف المتغیرة مقارنة بحجم الأنشطة التسویقیة، فإذا تفاعلت متغیرات السوق 

الرئیسیة للمؤسسة المتمثلة في الزبائن سیزید حجم الطلب على منتجات المؤسسة وبالتالي ستتناقص 
إذا انخفض حجم الطلب على ف، لمتغیرة وهو موضح في المرحلة الثانیة من الشكلتدریجیا التكالیف ا

 .المنتجات بتفاعل مع متغیرات السوق سیؤدي إلى زیادة التكالیف المتغیرة
:( لا تتغیر بزیادة أو انخفاض النشاط ونذكر على سبیل المثالتسویقیة  (01)تكالیف ثابتةتوجد       

جیة المستخدمة من قبل رجال التكنولو اهتلاك المعدات والأدواتتكالیف إیجار المحلات والمعارض، 
 ).البیع

                                                           
، مجلة جامعة تطبیقیة-دراسة أھمیة الرافعة التشغیلیة والمالیة في تعظیم أرباح المشاریع الصناعیة-عادل صالح الراوي، محمد مزعل حمید،   (01)

. 44، ص 2012نبار، العراق، ، جامعة الأ09الأنبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة، العدد 

 2 1 
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هي التكالیف التي تم تحدیدها بشكل  للتسویق (02)التكالیف المباشرة :التكالیف المباشرة وغیر المباشرة 
عمولة المبیعات، تكون التكلفة مباشرة في مواقع المبیعات، نفقات ( مباشر في الأداء التسویقي مثل

تحمل إلى تكلفة محددة بعینها ولا ، )الإعلان لسلعة واحدة، رواتب رجال البیع فضلا عن أجور النقل
المواد المستخدمة في تركیب اللوحات : على ذلك تستدعي أن نقسمها بین أكثر من تكلفة ومثال

الإشهاریة، تكالیف برنامج تسویقي معین، تكالیف تكوین رجال البیع، هي من بین الطرق المهمة لحساب 
تكالیف النشاط التسویقي، تعتمد على مزج تكالیف القطاعات التحلیلیة الناتجة عنها والمتعلقة بها، وتقوم 

قادر على تحدید اتجاه التكالیف الممزوجة والمتضمنة في محاسبة التكالیف،  على تطبیق نظام معلومات
 :جمیع الأنشطة تقیم على أساس التكلفة المباشرة فقط، تتمتع هذه الطریقة بعدد من الخصائص

  لكل عملیة ضمن الأنشطة التسویقیة؛ الذي یحقق تقییما جزئیا المتوسط الحسابيتعتمد على أسلوب 
 تسویقیة رغم اختلاف حجم النشاط التسویقي؛عملیة كل  ثبات تكلفة 
  میلها إلى حساب یتم تحغیر المباشرة للنشاط التسویقي حیث معالجة التكالیف تسهل هذه الطریقة

 .الأرباح والخسائر

 :هنالك علاقات یمكن استخدامها لحساب تكلفة النشاط التسویقي من هذا الجانب      

 
 
 

ثم یجب تقسیمها لتأخذ كل تكلفة  وتخص أكثر من تكلفة ومن للتسویق مباشرةالالتكالیف غیر      
ومن أمثلة هذه التكالیف أجر موظف  الأقسام المتجانسةنصیبها، عملیة التقسیم هذه تجري ما بین 

المخازن المكلف بتلبیة الطلبیات، عمولات ومرتبات رجال البیع، تكالیف العملیات الإداریة، التأمین على 
تعتبر من بین الطرق المهمة في حساب التكالیف التسویقیة، حیث أن طریقة التكالیف  البرامج التسویقیة،

 الغیر مباشرة مهمة جدا في قیاس سلسلة كبیرة من الأنشطة داخل المؤسسة وداخل القطاعات الوظیفیة
 فيالتسویقیة مثل مصلحة الإعلان والإشهار مصلحة ترقیة الخدمات التجاریة، وتستخدم هذه الطریقة 

أنظمة التسویق التي تتعدد فیها أوجه العملیات الداخلیة وتتمیز بصعوبة قیاسها، وتساعد هذه  تشغیل
الطریقة على تحلیل النتائج والحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات، ویمكننا استنباط سلسلة كبیرة 

                                                           
دراسة لعینة من العاملین في الشركة العامة للأدوات دور رأس المال البشري في تحسین الأداء التسویقي-عمر یاسین محمد السایر الدلیمي،   (02)

 .114، ص 2014، جامعة الموصل، العراق، 116، مجلة تنمیة الرافدین، العدد نوى-ني/والمستلزمات الطبیة

 

التكلفة المباشرة للنشاط  –) رقم الأعمال(حجم المبیعات= الھامش على التكلفة المباشرة للنشاط التسویقي 
 التسویقي

التكالیف غیر المباشرة التسویقیة –ھامش التكلفة المباشرة التسویقیة = النتیجة التحلیلیة للنشاط التسویقي   
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 دالمباشرة فإن هذه الطریقة تعتم على عكس طریقة التكالیف، التسویقیةمن المؤشرات داخل القطاعات 
 اعلى التكالیف الغیر مباشرة في تحلیلها للتكالیف ومقارنتها لمردودیة الأنشطة، هذه الأنشطة تشكل تكالیفه

 تتعلق بتقسیم التكالیف الثابتة والمتغیرةعتبة المردودیة ، الغیر مباشرة نسبة كبیرة من مجموع التكالیف
بإیرادات النشاط  التسویقيتكالیف النشاط  لمؤسسة إلى تغطیةهي المستوى الذي تصل فیه او

وبالتالي ارتفاع هذا المؤشر یعني  رادات والتكالیف للنشاط التسویقي، تحقق توازن مجموع الإي(01)التسویقي
ونقطة  قیة انخفض معدل التكالیف الثابتةوبالتالي كلما زاد حجم تقسیم العملیات التسويارتفاع في الأرباح، 

التعادل تبنى على بعض العناصر الأساسیة إیرادات النشاط التسویقي، التكالیف المتغیرة للنشاط 
تحدد عتبة المردودیة كرقم أعمال وتسمى حینئذ رقم ، التسویقي، مجموع التكالیف للنشاط التسویقي

  :الأعمال الحرج، وتحسب ككمیة من المبیعات حیث تعرف بعتبة المردودیة

 عتبة المردودیة): 03(رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

. من إعداد الطالب: المصدر

من  قوالنقطة التي لا تحق یوضح الشكل السابق العلاقة بین تكالیف النشاط التسویقي وإیراداته،      
ونستطیع أن نحسب عتبة المردودیة وبقیة  خلالها المؤسسة لا ربحا ولا خسارة وهي عتبة المردودیة،

 :الأجزاء التابعة لها من خلال العلاقات التالیة

 

                                                           
. 22، ص مرجع سابقیسین سالمي،   (01)

) / ط التسویقيالتكالیف الثابتة للنشا× ) رقم الأعمال(حجم المبیعات بالأسعار=  (عتبة مردودیة النشاط التسویقي 
 الھامش على التكلفة المتغیرة للنشاط التسویقي

نسبة الھامش على التكلفة المتغیرة/ التكالیف الثابتة للنشاط التسویقي = عتبة مردودیة النشاط التسویقي   
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هي من بین الأسالیب المهم في تحدید التكالیف المستقبلیة للأنشطة التسویقیة،  :التكالیف المعیاریة 

الحقیقیة والمعیاریة للنشاط، هي التكالیف التسویقیة التي تحدد مسبقا  للانحرافاتحیث تقوم بإجراء تحلیل 
ة على أساس علمي في ظروف معینة والتي تتخذ أساسا لقیاس وضبط التكالیف الفعلیة، تكالیف خاص

بالأنشطة تعتمد على تحدید المعیار الكمي لجمیع العملیات وهي تحسم التعبیر المالي عن برنامج سیتم 
تساعد هذه الطریقة على التوجیه الجید ، (01)تنفیذه مستقبلا في حدود سیاسات تسویقیة معینة یتفق علیها

كائز التي توجه الأداء الكلي وهي من بین الر لقطاع التسویقي التابعین للمؤسسةلرجال البیع ورجال ا
للمؤسسة وهي نظام تعتمد علیه المؤسسة من أجل تقییم أدائها، التكلفة المعیاریة النظریة تحدد على أساس 

وهي تمثل الحالة المثالیة  ممكن تطبیقها في النشاط التسویقيأحسن استعمال ممكن للأدوات والأسالیب ال
 للنشاط التسویقي لا یتحقق إلا في حالات استثنائیة، التكلفةللنشاط، حیث أن حجم التكلفة المثالیة 

المعیاریة على أساس التكلفة التنافسیة تأخذ بعین الاعتبار ظروف السوق ولكن لا تحدد دائما مستوى 
 .خاصة في حالة ضعف المنافسة في السوقإلیه الفعالیة التقنیة الذي یجب الوصول 

أنشطتها الإستراتیجیة كالإنتاج والتوزیع، فهي بحاجة إلى تحلیل عدیدة ل أدوات تستخدم المؤسسة     
أدوات مالیة ممثلة في النسب المالیة التي تحلل مفعول البرامج التي تم تطبیقها خلال الدورة، والتقاریر 

المالیة كمعطیات یتم إدخالها في هذه الطرق، لكن المؤسسة بحاجة إلى معرفة الطلب المستقبلي للزبائن 
رض الذي سیقابل هذا الطلب، إذن هي بحاجة إلى التنبؤ بمستقبل مبیعاتها أكثر من تحلیل الظرف والع

ونماذج ریاضیة تمكنها من التنبؤ بالمبیعات مكنة سهولة  الحالي للمبیعات، فتتوجه إلى استخدام طرق
 :تاليتطبیقها ودرجة نتائجها من الوصول إلى قرارات فعالة، سنحاول إدراجها في الجدول ال

 

 طرق التنبؤ بالمبیعات): 02(الجدول رقم

البیان الطریقة 
یؤخذ التنبؤ الخاص بالفترة السابقة ویجري علیھ التعدیل طریقة التمھید الأسي 

                                                           
(01) Abdellah BOUGHABA, comptabilité analytique d’exploitation, BERTI édition, Alger,  1991, p 43. 

عتبة المردودیة للنشاط التسویقي –حجم المبیعات = ھامش الأمان للنشاط التسویقي   

نسبة الھامش على التكلفة المتغیرة للنشاط التسویقي× ھامش الأمان = النتیجة   
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للحصول على التنبؤ الخاص بالفترة اللاحقة 

 

 Box-Jenkinsطریقة 

تعتمد على دالة الارتباط الذاتي واستخدام مبدأ 

ومبدأ الانحدار الذاتي، ھذا التحلیل  المتوسطات المتحركة

 )نموذج عشوائي(یخضع السلسلة الزمنیة إلى العشوائیة

 

نماذج الانحدار النماذج السببیة –
والارتباط 

إذا كانت العلاقة بین متغیرین یكون نموذج انحدار بسیط 

أما إذا كانت العلاقة بین أكثر من متغیرین نسمي النموذج 

قوة الارتباط بین المتغیرات انحدار متعدد، ونقیس 

بمؤشر یسمى معامل الارتباط 

 

دراسة تطبیقیة في تقدیر نموذج للتنبؤ بالمبیعات باستخدام طریقة برمجة الأھداف-واثق حیاوي لایذ الخفاجي، : المصدر

. 81، ص 2013، جامعة ذي قار، العراق، 04، نجلة علوم ذي قار، العدد معمل الفرات للمیاه النقیة-

یوضح الجدول الطرق المتعددة للتنبؤ بالمبیعات، تختلف استخدامات المؤسسة لهذه الطرق حسب      

هذه الطرق  تم دمج طبیعة المؤسسة وحجمها ونشاطها، وكذا طبیعة السوق محل الدراسة، لكن الیوم

ة النشاط نظرا للتطور التكنولوجي والحاجة إلیه في إدارالسرعة والدقة  فائقةضمن برامج تكنولوجیة 

. فعالةنتائج تمنح المؤسسة التسویقي، هذه البرامج 

إثر التغیر الحاصل في للأنشطة وهي التغیر الحاصل في التكلفة الإجمالیة  :طریقة التكلفة الهامشیة 
سواء الإنتاجي  تكلفة الوحدة الأخیرة من النشاط تمثلو بوحدة عملیة واحدة،داخل كل نشاط حجم العملیات 

، إذن فهي تكلفة غیر مستمرة ومتزامنة مع النشاط لكنها تؤثر في تكلفة النشاط ككل (01)لتسویقيوالمالي وا
لتكلفة الكلیة للنشاط التسویقي اقیاس بالحدیث عن ووبالتالي التكلفة الكلیة والإجمالیة لجمیع الأنشطة، 

ن وتكییف منتجات المؤسسة نجده یتطلب العدید من العملیات من حین لآخر بدایة بتكلفة الاتصال بالزبائ
حسب طلبهم، كما قد یختار الزبون قناة توزیعیة معینة حسب طبیعة هذا الزبون وحسب سرعة وجاذبیة 

                                                           
 )بتصرف(.179، ص1991المحدیة العامة، الجزائر، ، دار المحاسبة التحلیلیةناصر دادي عدون،   (01)
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نمیز وجود علاقة مباشرة بین هذه القناة، فإضافة هذه العملیات یمثل تكلفة هامشیة إضافیة للتكلفة ككل، 
 (01):ویكون الزبون مصدرا للتكالیف من خلال ،شیة والتكلفة الإجمالیة المتوسطةالتكالیف الهام

تشمل تكلفة الأنشطة بدایة من إنتاج المنتج بناءا على : التكلفة على مستوى وحدة مخرجات الزبون .1
وتمثل تأثیرا داخل التكالیف الزبون لحین استلامه، بمعنى كل تكلفة تصدر خلال عملیة الإنتاج طلب 

تكلفة تصمیم المنتج الشكل المعدل تبعا لرغبات الزبون یغیر من الإجمالیة، وتأخذ جوانب عدیدة مثل 
 ؛الشكل الحقیقي للمنتج وبالتالي جمیع المكونات المادیة وربما التكنولوجیة الداخلة في تكوین المنتج

تشمل تكلفة الأنشطة المرتبطة بمجموعة الوحدات المباعة : التكلفة على أساس مستوى دفعة الزبون .2
بحیث كلما زاد حجم الطلب زاد  ، مثل تكلفة أوامر الطلبة في أنشطة الطلب والفوترةوالداخل للزبون

تكلفة كذلك  معه عدد من عملیات التصنیف والترتیب وغیرها من العملیات التي یتسبب فیها الطلب، 
 الفاتورة وتسجیل المسترجعات في كل وقت؛

بائن ولا تتعلق بدفعة معینة أو منتج بذاته، هي مجموعة الأنشطة التي تدعم الز: تكلفة مساندة الزبون .3
إلى  یقوم بها الزبائنكما لا تتأثر بحجم الوحدات المنتجة أو المباعة، مثل تكالیف الزیارات التي 

المعارض أو نقاط البیع التابعة للمؤسسة، فهي بحاجة إلى تغطیة فنیة للكادر البشري الذي یوجه 
تتطلبه هذه المعارض أو نقاط البیع من هیكل مادي بجمیع الزبائن ویجیب عن أسئلتهم وكذلك ما 

 ؛متطلباته
تشمل تكلفة الأنشطة المرتبطة بقنوات التوزیع، هذه القنوات مخصصة لخدمة : تكلفة قنوات التوزیع .4

والجملة، كذلك تكلفة كل الأفراد الذین یشكلون  مدیر قناة توزیع مبیعات التجزئة أجرالزبائن فقط، مثل 
نقطة وصل بین مخازن المؤسسة والطرف الخارجي من زبائن تجار وغیرهم، تكلفة أنظمة المعلومات 
 ؛داخل هذه القناة وما تحتاجه من تكنولوجیا مساندة لعملیات تجمیع المعلومات والتحلیل وترتیب الطلب

فة الأنشطة التي لا یمكن تتبعها للزبائن أو قنوات التوزیع الفردیة أو تشمل تكل :تكلفة مساندة المبیعات .5
الدراسات كلفة التي ترتبها الإدارة العلیا ضمن بحوث التسویق أو دفعات، مثل التالوحدات المنتجة أو ال

التي تدخل ضمن تطویر إجراءات الاتصال الخارجي بین المؤسسة وزبائنها وما تتطلبه من برامج 
 . ة وما تستوجبه من تصمیم مواقع إلكترونیة لتعریف منتجات المؤسسة وطلبهاتكنولوجي

 

 مراقبة ربحیة النشاط التسویقي: المبحث الثاني

                                                           
(01) Horngren, CHARLES &Foster, GEORG, Cost Accounting-A managerial Emphasis-, 10th ed, Prentice hall, 

new jersey, USA, 2012, p512. 
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توظف المؤسسة عددا من قطاعاتها الاقتصادیة من أجل تحصیل مستویات أرباح متفاوتة، تبحث     
دائما عن الوسائل والأنشطة التي تحقق أكبر عائد، هذه الأنشطة یتم تقییمها من جانبین جانب التكالیف 

مفهومه من خلال ثلاث مطالب تتناول سنحاول عرضه في هذا المبحث وجانب الربحیة، هذا الأخیر 
 .وطبیعته العملیة داخل النشاط التسویقي كما تجدر الإشارة لأهمیته داخل النشاط التسویقي

 مفهوم ربحیة النشاط التسویقي: المطلب الأول

، نحاول من خلالها الخروج المفاهیم حول ربحیة النشاط التسویقيعددا من یعرض هذا المطلب     
 الأرباحوأصل وظیفي یدر جانبا مهما من  اقتصاديمن منطلق أن التسویق نشاط  شامل بمفهوم

 .للمؤسسة

ربحیة النشاط هي تقریر للنتائج بین نتیجة الاستغلال والوسائل المستثمرة داخل نشاط معین للمؤسسة،     
الهدف الأساسي ، الربحیة هي أداء الأنشطةتستعمل من قبل المسیرین والمسوقین من أجل تقییم ومقارنة 

والضروري من جمیع الأنشطة داخل المؤسسة ومسألة حتمیة لبقاء النشاط من عدمه، وهي مجموع 
لمتعاملین ضمان لمؤشر لقوة المؤسسة ككل وتطلعات أصحاب القرار في المستوى الإستراتیجي للمؤسسة، 

مستویات  داخلع المصالح ومؤشر هام لقیاس كفاءة العملیات الداخلیة في جمي زبائن موردین أو شركاء
أن  دنجالاستخدام الأمثل للأسالیب والموارد التي بحوزتها، لذلك  المؤسسة التنفیذیة والتشغیلیة ودلیل على

الأمثل للمورد التابع  الاستخدام الإنتاجیة والمالیة موجهة نحوداخل الإدارة التسویقیة  الاهتماماتأغلبیة 
من ربحیة الأنشطة مقارنة بالبرامج الخارجیة التي تحاول من أجل تحقیق فوائض متفاوتة لها، 

،  الربحیة كذلك تعني العائد الممثل لبعض (01)المؤسسة من حین لآخر تنفیذها من أجل تحقیق الربحیة
ي المكون من العناصر المكونة لنتائج حسابات المؤسسة، فهي تقیس كفاءة النشاط من الجانب التشغیل

ائد اقتصادي وقدرة الفروع ذات الصلة بهذه العناصر على تحقیق فعالیة ممثلة بع عملیات داخل الأنشطة
والكفاءة التشغیلیة هي جاهزیة الأفراد والأسالیب والأدوات المختلفة على تنفیذ  قیاسي أكثر منه نوعي

دمة الخطة ومن ثم أهدافها واستراتیجیاتها بالشكل الكامل لها، وتستمد المؤسسة أهدافها من خلال خ
سیاقین سیاق استثماري وآخر تمویلي، الاستثماري ممثل في توظیف المورد على اختلافه داخل بیئة تؤهله 

سیواجهها مستقبلا،  كمشكلالذي تتوجه إلیه المؤسسة كمشكل أمامها أو  للنمو والتطور، والسیاق التمویلي
ا السیولة لتغذیة مختلف تحاول أن تدعمه بتصورات عن مصادر السیولة والقنوات التي ستصب فیه

وضرورة حتمیة لإطالة دورة حیاة  التسویقیة للمؤسسة لأنشطةلالربحیة الهدف الأساسي  تمثل، الأنشطة
                                                           

في تحلیل ربحیة الزبون بالتطبیق على معمل ) ABCII(المواصفاتاستخدام نظام الكلفة على أساس فائق مال الله محمود، زینة فتحي محمد،   (01)

)X (124، ص2014 العراق، ،45بحوث مستقبلیة، العدد/ ، مركز الدراسات المستقبلیةرلإنتاج الكاشي .
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لحجم أداء المزیج التسویقي وقیاسا لمستواه التشغیلي الربحیة مؤشرا ، حیث تعتبر النشاط التسویقي وتنمیته
تصمیمها  ة أخرى، بحیث تحققه سلسة الأنشطة التي یتممن جهة والهیكلي داخل النشاط التسویقي من جه

 :في إطار إستراتیجي فعال، وهي مقیاس مهم نعرض جوانب منه فیما یلي

   بخطط وتنظیمات وموارد  التسویقينظام للتغذیة الصحیحة والفعالة للمؤشر ربحیة النشاط التسویقي

 ؛للنشاط التنمیة القطاعیةساعدته على 

    كما نتمثل  ختلف المصادر الداخلیة والخارجیةالتي تم تجمیعها من م المعلوماتانعكاس لجودة

 ؛داخل نظام المعلومات التسویقي أسالیب المعالجة نجاعة

 السیاسات التسویقیة المعدة والمصممة طبقا للقراءة الصحیحة للبیئة التسویقیة؛ دلیل لقوة 

  الإستراتیجیات التسویقیة تطبیق  فيعلى نحو ساعد  التسویقیة الكفاءةتعبر عن درجة عالیة من

 ؛المختلفة داخل الأسواق

 ودقة في التقسیم لهذه  إلى قطاعات ربحیة النشاط التسویقي مقیاس لصحة تجزئة المؤسسة لأسواقها

 القطاعات حسب مستوى ربحیة كل قطاع منه؛

 وق والعائد المالي المتأتي من تطور تجسد العلاقة الطردیة بین تطور الأداء التسویقي داخل أجزاء الس

 .هذا الأداء

 

 مكانة ربحیة النشاط التسویقي: المطلب الثاني

إستراتیجي داخل المؤسسة، لیس  كموردهذا المطلب تحدید أهمیة الأنشطة التسویقیة  من خلالنحاول     
 .من منظور هیكلها وتكالیفها بل من منظور ربحیتها ومساهمتها في العائد الكلي للمؤسسة

تكوین وابتكار عملیات مربحة داخله ومساهمة  هوإن الحافز أمام المؤسسة ضمن النشاط التسویقي     
هذه العملیات في دورة حیاة المؤسسة ككل وبقائها واستمرارها، حیث تحاول المؤسسة أن تتغذى من جمیع 

أنشطتها، فلا یكفي أن تقوم المؤسسة من خلال هذا النشاط بإعداد برامج تنشیط المبیعات مع توفیر 
في تطویر  وجیة المتطورة بینما یعاني نظام المعلومات التسویقي من عجزغطاء من الكوادر الفنیة والتكنول
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، وهنا یزید عبئ (01)نظام السجلات الداخلیة في أو ضعف تشغیلي التسویقیة الیقظةالمتمثلة في  أنظمته
النظام التسویقي بحد ذاته إضافة إلى عدم جاهزیته في استقبال معلومات عن مستجدات برنامج تنشیط 
المبیعات سواء أثنائه أو بعده، نستطیع القول أن الخروج للقیام بالبرامج التسویقیة وتغطیتها بحجم هائل 

سة لا یقل أهمیة من هندسة نظام المعلومات من التكالیف بهدف تقدیم صورة عن المزیج التسویقي للمؤس
بحوث التسویق الیقظة التسویقیة ونظام السجلات أنظمته  عن طریقالتسویقي وبعث الجاهزیة داخله 

د أن لربحیة النشاط التسویقي تتطلب مراعاة محورین، الجودة والسعر وأهم المحاور هي هنا نج الداخلیة،
قیمة عالیة جودة عالیة وسعر مناسب فالزبائن في هذه الحالة  الزبون، فإذا قدمت المؤسسة للزبائن

سیشترون المزید من المنتجات مقارنة بالمنافسین، وعرفت قیمة الزبون بأنها عملیة المبادلة بین التكالیف 
والمنافع التي یدركها الزبون في المنتج، أو هي المبادلة بین السعر والجودة اللذین یحركان سلوك الزبون 

من هنا تبرز الحاجة للفحص والتدقیق والاختیار للأنشطة التي یحتاج إلیها الظرف التسویقي  المنتج، نحو
بصفة موقفیة، تبعا لطبیعة المستجدات في البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة معا من جهة وتعطیل جمیع 

سویقي ككل، كون النشاط العملیات داخل الأنشطة المولدة للتكلفة التي تخلق قصورا داخل النظام الت
مستوى التنظیمي الذي یضطلع التسویقي یتكون من فروع عدیدة وأوجه تتعدد حسب الظروف وحسب ال

 :حكمها مواقف مختلفةتو علیها

 أسالیبیستوجب معه تغییر في  أو الرجوع للخلف في القطاع انتقال المؤسسة من قطاع لآخر 

، مثلا المؤسسة تنتج منتج معین تجبرها الظروف عنهابعده أو النشاط التسویقي وقربه من البیئة 

 ؛الاقتصادیة على تصنیع قطع الغیار فقط فتعتمد حینها على أنشطة تسویقیة تتواءم وهذه النقلة

 لمؤسسة یحكم حجم التكالیف الموجهة إلیه باجزء سوقي خاص لیة قریبة وتموقع المنافسین من زا

 وحسب حصته السوقیة مقارنة بباقي المنافسین؛حسب دورة حیاة ذلك الجزء من السوق 

 تنشیط المبیعات الاعتماد على رجال بیع ذوو خبرة عالیة  دخول منافسین جدد بأنشطة تسویقیة كثیفة

 .تلك الأنشطة لمحاكاةزیادة معدل العملیات الداخلیة،  الزبائن وغیرها یتطلب إقناعفي 

عن ربحیة أنشطتها التسویقیة دون أن تعیر مسألة من بین العوامل التي جعلت المؤسسة تبحث      
التي ساهمت في نقل الصورة المباشرة للمؤسسة  الاتصالهي تطور تكنولوجیا  الأهمیةالتكالیف جانبا من 

                                                           
ن وعصائر تكریت دراسة تطبیقیة على شركة ألبااستخدام ذكاء الأعمال في تحدید ربحیة المنتجات-سطم صالح حسین، عماد صالح نعمھ،   (01)

. 204-204، ص ص 2016جامعة كركوك، العراق،  ، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإداریة والاقتصادیة، العدد الأولالمحدودة
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نحو المجتمع بتكالیف بسیطة یحكمها الاستخدام الفعال لتلك الأدوات وما یتطلبه النشاط التسویقي من 
 .نویة للزبون التي تولد رضا وولاء كهدف رئیسي للنشاطالاستفادة من القیمة المع

 

 قیاس ربحیة النشاط التسویقي: مطلب الثالثال

ربحیة النشاط التسویقي من بین المتغیرات التي یصعب قیاسها، بسبب قلة العناصر المالیة المكونة      
 .نتائج النشاطتصدر عن التي تمت بصلة للأنشطة  جدول حسابات النتائجأو  للمیزانیة

شرات تعكس ربحیة النشاط ساعد التطور الحاصل في أدوات التحلیل المالي على تطویر مؤ     
ینطلق قیاس ربحیة النشاط ، في هذا المطلب هعلى نحو واضح وهو ما سنحاول توضیح جوانب التسویقي

التسویقي من العلاقة النسبیة بین حجم المبیعات والأرباح المدرة عنها، وعن الأرباح الصافیة لكل عنصر 
مستوى من الربح،  استهدافمن عناصر المزیج التسویقي، وتعمل هذه النسب على تقییم قدرة لنشاط على 

تتكیف وتحولات البیئة ة، بقاء بنیة النشاط مرنة في النتیجة الصافیة للمؤسس ومساهمة هذه الأرباح
عدیدة  التوزیع والتسعیر والترویج لفترات استقرار أنظمةجهة أخرى، هذه المرونة تساهم في  التسویقیة من

هذه الأنظمة، من لیحكم تزامن الربحیة وتشغیلي  كعنصرتحكمها سلوكات التكالیف داخل هذه الأنظمة، 
المؤسسة من تقییم ظروفها التسویقیة تستند إلى الربحیة التي تحققها كأحد الجوانب الهادفة  تتمكنأجل أن 

 (01):مختلفة منها معاییرباستعمال  التسویقیة لتقییم الأنشطة

طریق  نبمستویات عالیة ع رباحالأ تحقیقوهو قدرة النشاط التسویقي على : معیار القوة الإرادیة )1
 وتعتمد على قدرة جمیع الأدوات التسویقیة على زیادة المبیعات؛ هداخلعملیات أساسیة تطبیق 

 ي على تحقیق العائد لمعرفة الربح،یقیس قدرة البرنامج التسویق: معیار العائد على الأنشطة التسویقیة )2
یعبر عن قدرة كل وحدة من وحدات تكالیف النشاط التسویقي على تحقیق الربح، : نسبة الهامش )3

 ؛تكالیف التسویقیة في رقم الأعمالال مساهمةفي  انخفاضالمعدل هذا یعني  انخفاض
نوع الحاجات من حیث  هو تحدید الزبائن حسب حاجاتهم رغباتهم قدراتهم الشرائیة :تحدید الزبون )4

 صغیرة؛ أو تصنف حسب حجم التعامل زبائن ذوو طلبات كبیرة، طبیعة الطلبیةوالحاجات الاستعمالیة 
تتضمن تحلیل الإیرادات وتحلیل التكالیف، یتم تحلیل : سیضیف قیمة للمؤسسة الذي الزبونمعرفة  )5

المؤسسة من  الإیرادات تتبع الأسعار والخصومات المتضمنة المبیعات، التكالیف عن طریق تحسین ربحیة
                                                           

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في العلوم أثر عملیات تحسین الجودة في تحقیق أركان إسعاد الزبونھبة محمد حسین،   (01)

. 52، ص 2007الاقتصادیة فرع الإدارة الصناعیة، جامعة الموصل، العراق، 
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الممكنة وتحقیق خلال إشباع رغبات واحتیاجات الزبون في الوقت المحدد والجودة المطلوبة بأقل التكالیف 
تحاول ، مستوى عالي من الرضا والولاء للمؤسسة ینعكس أثره على زیادة الحصة السوقیة وتحسین الربحیة

التسویقي قیاس ربحیة النشاط  تمكنها من التي تمیزلل لعناصر التي تشكل تركیبة أساسیةالمؤسسة معرفة ا
 :سویقيكموجه دائم ومؤشر لمستویات الأداء المستقبلي للنشاط الت

 التمیز التسویقيأبعاد ): 04(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ثر تحدید العوامل الحاسمة للجودة في تحقیق الأبعاد أمیسر إبراھیم أحمد الجبوري، زھراء غازي الدباغ، : المصدر
دراسة تحلیلیة لآراء عینة من مدراء وزبائن الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة الإستراتیجیة للتمیز-

. 65، ص 2011، جامعة الموصل، العراق، 102، مجلة تنمیة الرافدین، العدد في نینوى-

مخرجات النظام التسویقي التي تشكل قیمة اقتصادیة واجتماعیة  وتحلیل یوضح الشكل طریقة قیاس    
البیئة التسویقیة للمؤسسة تتشكل من جملة المكونات البشریة المؤثرة فمن جهة وثقافیة مهمة للمؤسسة، 

والتأثیر في سلوكهم وفهمهم وأسلوب اختیارهم للمنتجات  والفاعلة في وصول المؤسسة إلى زبائنها
هذا النظام الموضح في الشكل یتشكل ومن جهة أخرى نجد أن ، والخدمات داخل الحیز الذي یعیشون فیه

و اضتها المؤسسة بالنشاط التسویقي من داخل المؤسسة نحبالتجارب التي خ ةعلى فترات عدیدة مرتبط
 .مكونات البیئة الخارجیة

التركیز على  القیادة
 القوة العاملة

إدارة 
 المعالجات

التركیز على 
 الزبون

التحدیات ،العلاقات ،البیئة: تحلیل  

التحلیل، إدارة المعرفة: المقاییس  

 

 

 

 النتائج
 التخطیط

 الإستراتیجي
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أساسیة یجب أخذها بعین الاعتبار حین التطرق لهذا  وقیاسات حكمه عدة معاییرتهذا التمیز      
التحلیل  وتشخیص الظواهر المرتبطة بهذا النشاط، من ملاحظة وتحلیل النشاط التسویقيالجانب 

عل الأساسي ، باعتباره الفاصاديربط ربحیة النشاط التسویقي بمردود المؤسسة الاقتوالتشخیص یمكننا من 
الأهمیة  في خلق الأثر الشرائي للزبائن من خلال السیاسات التسویقیة المطبقة، فهو یمتلك درجة كبیرة من

 : نوجزها فیما یليتجاه المؤسسة، 

، كلما زاد معدل نمو النشاط التسویقي من بین المؤشرات الرئیسیة في قیاس ربحیة :نمو المبیعات )1
كفاعل أساسي شاط وزیادة اهتمام المؤسسة بهذا الن ربحیة النشاط التسویقي زیادةالمبیعات ساهم في 

، فالكثیر من المؤسسات تتوجه نحو تطویر لسوقكمؤثر في اكقائد و ضمن سیاساتها التنافسیة
 ؛وتعتبر كتكلفة زائدة العملیات التسویقیة لكنها تتماشى بصورة عكسیة مع مداخلیها

شهر شهرین  لفترة من الزمن المبیعات في مستوى واحد أو متقاربیعني بقاء معدل  :المبیعات استقرار )2
تصل إلى سداسي، هذا الاستقرار لا یخدم كثیرا ربحیة المؤسسة بالقدر الذي یساعدها على معرفة و

كما یعتبر كدلیل على قوة بعض  ،الانحرافات داخل النشاط الواحد وبالتالي إعادة النظر في عدید منها
فالاستقرار یخلق الملاحظة المتجانسة  عملیات التسویقیة وبالتالي الإبقاء علیها ضمن نظام التسویق،ال

 ؛التي یمكن ملاحظتها بوضوح من فترة لأخرى
الدخول على وقدرة المؤسسات كبیرا كلما كانت المنافسة كثیفة وعدد المنافسین  :درجة المنافسة )3

 بسهولة أدى إلى التأثیر على ربحیة الأنشطة التسویقیة داخل السوق الواحد المؤسسة اتلقطاع
، فكثیر من الداخلون الجدد یحاولون وبالتالي التأثیر السلبي على مداخیل المؤسسة من هذا السوق

لأنشطة المؤسسة مثل تنشیط المبیعات من أجل التأثیر في ملاحظة الزبائن لهذه  جنیسةخلق أنشطة 
 ؛خیارات أمام زبائن المؤسسة وبالتالي قد تصبح كبدیل لهاكمجموعة  المخرجات التسویقیة

المالیة والغیر هل تعیر المؤسسة درجة كبیرة من الأهمیة للأزمات  :موقف المؤسسة من الخطر )4
یعني أن المؤسسة تخدم ربحیتها من خلال إدارة  نعم؟ إذا كان المالیة المؤثرة في النشاط التسویقي

وتحاول قراءة المستقبل والتنبؤ بالتغیرات الحاصلة فیه بصورة  ویقي،باستخدام النشاط التسالأزمة 
، مثل استخدام المؤسسة للأدوات والبرامج التكنولوجیة المساعدة على تجمیع أكبر قدر والعكسمستمرة 

، التنبؤ بمبیعات هذا المنتج یمكنها ممكن من المعلومات حول الأرقام المستقبلیة لمبیعات منتج معین
یحقق لها  الخروج بقرار تجاه هذا المنتج إما الإبقاء غلیه أو التخلي عنه والبحث عن منتج آخرمن 

 .أرباحا إضافیة بتكالیف أقل
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 لنشاط التسویقيعلى االرقابة الإستراتیجیة : لمبحث الثالثا

آخر هدف  العدید من أنشطة الرقابة داخل المؤسسة تتمحور حول قیاس حجم التكلفة والعائد، تقییم    
من الخطة، هنالك محاور عدیدة داخل أنشطة الرقابة الداخلیة ممثلة في وظیفة المراجعة، هذا النشاط من 

بین الأنشطة الرئیسیة في المؤسسة، یدعم القرار الإستراتیجي بدلائل واضحة مستمدة من فحص شامل 
تأسیسها معاییر الواجب للالتطرق وق إلى مفهوم المراجعة التسویقیة ودقیق، نحاول في هذا المبحث التطر

 .مراجعة التسویقیةالمختلفة لل لأشكالاو لمراجعة النشاط التسویقي 

المراجعة التسویقیة  مفهوم: المطلب الأول

تتعدد مفاهیم المراجعة كنشاط یمنح البعد النظامي للأنشطة والبرامج، لكنها لم تتوجه نحو سیاق واحد     
لمراجعة كنظام خارجي للمراقبة الداخلیة لبنیة النشاط، لذلك سنحاول في هذا یضع مفهوما خاصا بوظیفة ا

 .المفهوم العام للمراجعةالمطلب التطرق إلى مفهوم المراجعة التسویقیة انطلاقا من 

توجه تخطیطي أكثر منه رقابي، فهو یفحص النشاط من أجل تفعیله في تحمل مراجعة ال أنشطة فلسفة    
المستقبل، الوظیفة هذه تحمل عناوین عدیدة ومعاییر تم تصمیمها لا لإحداث توجیه من خلال المراقبة، 

معینة،  إستراتیجیة بإتباعبل للكشف عن مواطن القصور والتهدیدات، لا تمثل تحلیلا إستراتیجیا للقیام 
جة ودلیل عن مواقف معینة للنشاط، یتم قراءتها بشكل عمیق لتغذیة خطة طویلة المدى من خلال وإنما ح

أدواتها الخاصة ومن جهة خارجیة حیادیة، ممثلة في مكاتب المراجعة یخول إلیها جزء أو كل العملیة، 
بیئة المؤسسة  تتطلب هذه معلومات متكاملة ودقیقة من المصادر الداخلیة والخارجیة، كما تختص بتحلیل

بالكامل، من حیث تأثیرها على الأسواق والمستهلكین والمنافسین والموزعین بالإضافة إلى مراجعة 
الأهداف والإستراتیجیات ومقدرة المؤسسة على تأثیرها، المراقبة الإستراتیجیة نمط إداري آلي لفحص 

تشغیلیة أو التنفیذیة، یدور مفهومه حول الأداء، یمنح المراقب توصیات وآفاقا للأداء المستقبلي للوحدة ال
، المتعلق برسالة المؤسسة لبیئتها محددةمراجعة العملیات والسلوكات الوظیفیة والقرارات في فترة زمنیة 

وإستراتیجیاتها، في إطار الاهتمام برقابة فعالة في المستویین الجزئي والكلي للنظام، للتعرف على وتیرة 
حص أنظمة الرقابة الداخلیة الف": كما عرفها آخرون على أنهاالمؤسسة، عمل الأنظمة داخل وخارج 

البیانات والمستندات والحسابات والدفاتر الخاصة بالمشروع تحت التدقیق فحصا انتقادیا منظما بقصد 
الخروج برأي فني محاید عن مدى دلالة القوائم المالیة وعن الوضع المالي لذلك المشروع في نهایة 

وبدون شك فان  "(01)زمنیة معلومة ومدى تصویرها لنتائج أعماله من ربح وخسارة عن تلك الفترةفترة 

                                                           
. 65، مجلة الباحث، العدد الأول، الجزائر، صدور المراجعة في إستراتیجیة التأھیل الإداري للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریةمسعود صدیقي،   (01)
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، لأنه یحظى بالأولویة والتفضیل نظرا أغلب التعاریف تسلط الضوء على الجانب المحاسبي للمراجعة
ائل في وضع لخبراء المحاسبة الذین كانوا من الأو الفضل یرجعلكن ، لعلاقته بتسییر أنظمة التكالیف
 الإنتاجيوإعطاء أبعاد داخل وظیفة المراجعة تجاه النشاط المالي  الملاحظات الخاصة بالمراجعة

المراجعة هي عملیة منظمة ": جمعیة المحاسبة الأمریكیة من قبلكما جاء تعریف المراجعة  والتسویقي،
الأنشطة والأحداث الاقتصادیة  ومنهجیة لجمع وتقییم الأدلة والقرائن بشكل موضوعي التي تتعلق بنتائج

وذلك لتحدید مدى التوافق والتطابق بین هذه النتائج والمعاییر المقررة وتبلیغ الأطراف المعنیة بنتائج 
، معناها أن المراجعة تتوجه بأدواتها نحو جمیع الفروع داخل المؤسسة المكونة لأنظمتها "(01)المراجعة

حص والتدقیق كما یسمى المراجعة یحمل خصائص مختلفة عن الوظیفیة، من خلال ما سبق نجد أن الف
 :بقیة أنشطة الإدارة والمراقبة النقاط التالیة

المؤسسة ذات قاعدة كبیرة فكلما كانت  ،وحجمها المؤسسةلطبیعة نشاط المراجعة  ملائمةخاصیة  
أكثر ویكون  الداخلیة نظام الرقابة وهیكل تنیظیمي واسع یحمل معه أنشطة متعددة وبالتالي یتسع معه

 تعقیدا؛
نشاط المراجعة وتكیفه مع جمیع الأنشطة، یحمل طابعا یختلف عن بقیة الأسالیب  مرونةخاصیة  

 الإداریة الخاصة بالمراقبة والتسییر للمتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة للمنظمة؛
الرقابة في المؤسسة، راجع إلى والمعاییر المستخدمة من الفاعلین داخل نظام  البیاناتوضوح خاصیة  

درجة التأثیر الذي یتركه المراجع على النشاط ویستفید من بروز الأدلة والإثباتات على السطح بطرق 
 ؛وضوحا ورؤیةعلمیة حدیثة، تجعلها أكثر 

للانحرافات الذي یمنحه نشاط المراجعة، والمعالجة السریعة للخطة  التحدید المبكرو نظام الإنذار 
 واختیار البدائل نحو تحقیق أفضل الأهداف؛

لا تتطلب  أرضیة مرنة، لكونه نشاطا ذو جعل الإیرادات المتحققة من نظام المراجعة أكبر من نفقاتـه 
 .تمویلا طردیا مع تنقلاته داخل الأنظمة

نشاط مستقل وموضوعي ذو : "بأنها المراجعة الداخلیةالداخلیین في أمریكا عرف معهد المراجعین      
مصمم لزیادة قیمة المؤسسة وتحسین عملیاتها، یساعد على تحقق أهدافها من خلال  استشاریةطبیعة 

انتهاج مدخل موضوعي ومنظم لتقییم وتحسین فعالیة إدارة المخاطر الرقابة وعملیات التحكم 

                                                           
. 15، ص2002نشرة المجمع العربي للمحاسبین القانونیین، العدد الأول، مصر، ، مصطلحات تھم مراجع الحساباتكمال فتحي عبد اللطیف،   (01)
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، وهي معاییر السمات أو "(01)بالمعاییر بالشكل الذي یضمن جودة الخدمات الالتزامالمؤسسي، یتطلب 
خصائص الجهات التي تؤدي أنشطة المراجعة الداخلیة، ومعیار الأداء التي تصف طبیعة أنشطة 

 .المراجعة الداخلیة وتضع المقاییس التي یتم من خلالها تقویم أداء تلك الأنشطة

المراجعة التسویقیة هي فحص انتقادي منظم لأنظمة " :على أنها یمكن تعریفها یةالمراجعة التسویق      
والسیاسات المحاسبیة المثبتة بالدفاتر والسجلات والقوائم المالیة للمؤسسة عن نتیجة  الرقابة الداخلیة

المقدمة لمراجع  الإیضاحاتأعمالها من ربح أو خسارة وعن المركز المالي وذلك بناءا على المعلومات و
المراجعة التسویقیة أساس وظیفي لبعث المؤشرات ، "(02)الحسابات وطبقا لما جاء في الدفاتر والسجلات

الخاصة بالأداء ومحورا للتخطیط المؤسسي الفعال من أجل رفع المفهوم الإیجابي الخارجي نحو أعلى 
كمیة كوسیلة لتحدید فعالیة التسویق والتي المستویات وخلق الطلب، تختار العدید من المؤسسات النتائج ال

یجب أن تكون مبنیة على معیار مسبق یتضمن عوامل مثل تخفیض دورة المبیعات وتخفیض نفقات 
كان لأي تعدیل یتم إجراؤه أثرا  عملیة البیع الواحدة، یمكن الرجوع بالمراجعة التسویقیة دوریا لمعرفة إذا ما

الشركة أو الإشارة إلى التعدیلات التي یمكن في مجالات نمو المبیعات وقیمة  المؤسسةإیجابیا على أداء 
المراجعة " :التسویقیة تعریف آخر للمراجعة أن تتطلب مثل تنظیم أو خلق الطلب على دوائر المبیعات، 

الفحص الشامل والنظامي والمستقل بشكل دوري لشؤون المؤسسة أو شؤون وحدة فیها  التسویقیة هي
 لاحتواءوالاستراتیجیات بغیة تحدید التهدیدات والفرص وتقدیم خطة عمل  والأهدافئة التسویقیة كالبي

 :تعریف آخر للمراجعة، "(03)التهدیدات واغتنام الفرص من أجل تحسین الأداء التسویقي للمؤسسة
معمق منظم ودوري لكل التوجهات التسویقیة للمؤسسة في بیئتها، وكذا الوسائل التي  انتقاديفحص "

 بإیجاد، حیث یسمح هذا الفحص للمؤسسة )التوجهات التسویقیة(وضعتها لمتابعة تطورات هذه الأخیرة
ما ك، حلول للمشاكل الحالیة لتدعیم قدراتها التنافسیة، وتحسین فعالیة ومردودیة الأنشطة التسویقیة

تعتبر المراجعة التسویقیة فحص منظم وانتقادي وحیادي للأهداف وسیاسات الوظیفة التسویقیة الطرق 
: تهدف المراجعة التسویقیة إلى زاویة الهدف، والإجراءات وكذا المستخدمین لتنفیذ هذه السیاسات

                                                           
، 93، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد التدقیق الداخلي والتغییر الإستراتیجيحسن عبد الكریم زلوم، كریمة علي جوھر، شاكر عبد الكریم،   (01)

. 99، ص2012العراق، 
، مجلة الاقتصاد تطبیق التدقیق التسویقي على أداء الشركات الصناعیة الأردنیة المساھمة العامة أثر مستوىروحي زلوم الرواشدة،   (02)

. 145، الأردن، ص2008والمجتمع، العدد السادس، 
/ الورقیة دراسة میدانیة في الشركة العامة للصناعات  تدقیق الأنشطة التسویقیة وأثره في تحسین الأداء التسویقي-علي محسن یوسف،   (03)

 .53، ص 2007، جامعة البصرة، العراق، 14، مجلة الاقتصادي الخلیجي، العدد البصرة-
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ة وتحقیق المؤسسة، وحركتها نحو تحقیق أهدافها المعلنة والضمني اتجاه واستشعار استقصاء"
 ."(01)إستراتیجیاتها وقدرتها على الإنجاز وعلى الأداء في ظل البیئة وفي ظل المنافسة الشدیدة

إلى تقییم أهداف وسیاسات وإجراءات ونماذج التنبؤ المتعلقة بالوظیفة  تهدف المراجعة التسویقیة إن      
التعریفین السابقین على إبراز  یركز، موضوعیة وانتقادیةالتسویقیة وكذا مصلحة مستخدمیها بصفة 

الهدف من المراجعة التسویقیة والذي یمكن من التأكد من مدى مضي المؤسسات نحو تحقیق أهدافها 
للمراجعة التسویقیة حیث  أكثر شمولیة اتعریف Kotlerزاویة الفحص الشمولي لقد أعطى  ، واستراتیجیاتها

فحص شامل مستقل ودوري للبیئة والإستراتیجیات والأنشطة التسویقیة والمنفذة من ": عرفاها على أنها
الإجراءات التصحیحیة الموجهة  واقتراحطرف المؤسسة من أجل كشف المیادین التي تطرح مشاكل 

منتظم لكل من البیئة المستقل والشامل والفحص دوري والهي "، "لتحسین الأداء التسویقي للمؤسسة
الهیكل التنظیمي والنظم التسویقیة من خلال خبرات تسویقیة مناسبة ومستقلة من داخل أو التسویقیة 

من خارج المؤسسة لتقدیم التقییم والتطویر المقترح للأداء التسویقي ولتحقیق المكانة الأفضل 
:  تشمل النقاط التالیة یمكننا القول أن المراجعة التسویقیة سبق مامن خلال ، "(02)للمؤسسة في السوق

 التسویقیة الداخلیة من أنشطة هیكل تنظیمي النموذج التنظیمي المعتمد في النشاط وتأثیر  البیئة
 كل هذا على المخرجات التسویقیة؛

  البیئة التسویقیة الخارجیة المتكونة من جمیع القوى التي تتفاعل معها المؤسسة تتأثر وتؤثر فیها
 موردون وسطاء وغیرهم من الفاعلین في النشاط الاقتصادي؛ من زبائن مؤسسات منافسة

 التي تم تصمیمها تبعا لرؤیة داخل البیئة التسویقیة للمؤسسة الأهداف والإستراتیجیات التسویقیة 
؛ وعمق هذه الرؤیة ودرجة استخدامها في جمیع جوانبها الإستراتیجیة

 المؤسسة والحافز لممارسة النشاط التسویقيباعتبارها الهدف الذي تبحث عنه  الإنتاجیة التسویقیة 
 ؛بمعنى إنتاجیة كل عملیة تسویقیة داخل كل نشاط تسویقي تحت ظروف معینة

  النشاط التسویقي المرتجع من أداء فعال من الأنشطة والبرامج التسویقیةدرجة الربحیة المحققة من 
 ؛وطرق قیاس هذه الربحیة

 الهیكل التنظیمي العام باعتباره الأرضیة التي تقع علیها و الهیكل التنظیمي للأنشطة التسویقیة
 ؛جمیع العملیات التسویقیة المولدة للقیمة

                                                           
 .318، ص2004، دار حامد للنشر والتوزیع، عمان، مدخل كمي وتحلیلي-استراتیجیات التسویق-محمود جاسم الصمیدعي،   (01)
، المؤتمر السعودي التقني الرابع، جامعة الدمام ، في قیاس وعلاج الفجوة التدریبیةإطار لتطبیق المراجعة التسویقیة أسامة أحمد عبد القادر،   (02)

 .32، السعودیة، ص 2006دیسمبر
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 على اختلافها ومسارات التوجیه داخل هذه النظم التي تحكم تدفق المعلومات  النظم التسویقیة
 .والأوامر بأسالیب تضمن تغذیة عكسیة مناسبة وفعالة

من أداء عمله بطریقة سلیمة علیه أن یجد الوسیلة الملائمة للوصول التسویقي حتى یتمكن المراجع      
لیة النشاط التسویقي من عدمه، لذا ابرأیه حول فع دلاءالإیرتكز علیها من أجل فصحیحة، إلى المعلومة ال

یستطیع  التي الأدلةلزم المراجع امتلاك أدوات تمكنه من جمع المعلومات ت نشاط المراجعة هذافإن متابعة 
: بواسطتها فهم الوضعیة الحقیقیة للمؤسسة ویبرر بها برأیه، المراجع بشكل كبیر على الأدوات التالیة

كان التي یعتمد علیها المراجع من أجل  سواء التسویقیة نعني بالوثائق كل حامل للمعلومات :الوثائق 
یستطیع من خلالها  كمیةمعلومات جمع المعلومات ذات الصلة بالنشاط التسویقي، هذه الوثیقة 

المراجع قیاس الكمیات المسوقة وتطورها مع الوقت، وهي تمكن المراجع من الإجابة على الأسئلة التي 
كما یمكن أن تكون هذه الوثائق ذات المعلومات معلومات نوعیة أو  من؟ ماذا؟ متى؟ كم؟: تبدأ بــ

لمن؟ كیف؟  : بدأ بــالنوعیة التي تسمح للمراجع بالإجابة على الأسئلة التي ت
أو وجودها بشكل نسبي أي لا تجیب بكفایة عن الأسئلة التي   في حالة غیاب الوثائق :الاستقصاء 

یحتاجها المراجع التسویقي بدرجة تصبح غیر موثوق فیها، من الأهمیة بمكان أن یقوم المراجع 
بالتحقیقات والدراسات المیدانیة، والتعمق في السیاسات التسویقیة الماضیة والحاضرة والمستقبلیة 

: د المراجع نفسه أمام مجموعة من الصعوبات نذكر منهافي هذه الحالة یج، للمؤسسة
 یتم اختیار المجتمع على أساس خصائصه أم بصورة عشوائیة؟-
 لإخضاعها للاختبار، هل هناك قابلیة للاستجابة لظروف التجربة؟ اختیار طریقة لأخذ العینةیتم -
 خل أم من الخارج البیئي؟إما بنظم المعلومات المطبقة من الدا اختیار طریقة لجمع المعلومات-

هو قیام المراجع بإیجاد إجابة لمشكلة ما في مدة زمنیة معینة  الاستقصاءإن الهدف الأساسي من       
حتى یتسنى للمؤسسة استعمال نتائجه دون أي خطر، وذلك من منطلق أن طول فترة الدراسة تجعل هذه 

 .مشكلةالأخیرة عبارة عن تحلیل تاریخي عوض دراسة من أجل حل 
 

 معاییر المراجعة التسویقیة:  المطلب الثاني
تقع الإدارة التسویقیة على مستویات مختلفة حسب موقعها داخل الهیكل التنظیمي، وحسب الظروف      

تواجه المؤسسة، ما یتطلب اختیارا دقیقا للمعاییر والمقاییس التي تتبعها الإدارة التسویقیة في أنشطتها التي 
 .سنحاول في هذا المطلب التطرق للمعاییر التي ینطلق منها المراجع التسویقيالتسییریة والرقابیة، 
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المراجعة التسویقیة إعادة بالحدیث عن وظیفة المراجعة نجد أن المؤسسة تحاول من خلال وظیفة     
هیكلة النشاط التسویقي من جدید من فترة لأخرى، من أجل التماشي وحقائق المتغیرات البیئیة المستجدة 

، باعتماد معاییر فعالة تخدم وجهة النظر الأخیرة التي تمثل خلاصة وظیفة المراجعة حول تلك في أسواقها
في  الانطلاقتطرق إلى المعاییر الواجب تأسیسها قبل ، سنحاول في هذا المطلب الالحقائق والأحداث

بها وظیفة المراجعة التسویقیة هي القضاء على الوتیرة  جاءتإن من الأهداف التي ، نشاط المراجعة
البطیئة لمعالجة المعلومات والبیانات المستقاة من أسواقها، فأحیانا لا تستطیع وحدات البیع المستقلة عن 

و تخزین المعلومات لأطول فترة ممكنة ما یؤثر على طبیعة التي تؤدي لحدوث أ الاحتفاظالمؤسسة 
تماطل في تقدیم المخرجات،  وبالتالي فالمراجعة التسویقیة تضمن التشغیل السلیم لمحركات القرار المتمثلة 

نظم دعم القرار وال أنظمةفي أنظمة المعلومات، ولعل أهمها نظام المعلومات التسویقي وما یحمله من 
ل السوق، وبالتالي تولید معلومة ذات الخبیرة، التي تستمد سیناریوهاتها من الأحداث الحقیقیة داخ

لاتخاذ القرار التسویقي، الذي یتوجه نحو تحقیق رضا الشركاء والمساهمین والزبائن  ملائمةو مصداقیة
على نحو واحد، ومن ثم تقویم الأنظمة التسویقیة، بمعنى ملازمة دائمة ومستدیمة للعناصر والعملیات 

ق المتولدة من التشغیل ثم القیام بتصحیحها وف الانحرافاتضبط ضمن هذه الأنظمة، مما یمكنها من 
حول  ویلیه قیام لجنة المراجعة أو المراجع بإبداء رأیه الحیاديوهذه العملیات،  تتلاءمإجراءات متسلسلة 

عمق تأثیر هذه العناصر على عملیة المعالجة، هذا ما سیؤثر على قرارات عدیدة داخل النشاط التسویقي 
لى تجمیع المؤشرات التي تحكم نشاط ، هذه الأبعاد الإستراتیجیة للمراجعة التسویقیة تساعد ع(01)وخارجه

تصب في تحقیق هدف ترقیة  التوجیه التشغیلي للنشاط الواحد، كما تساهم في تبني سیاسات تسویقیة
عدد من العناصر تنطلق منها المؤسسة في مراجعة النشاط تحقق ذلك يالأداء التسویقي المستقبلي، 
 :التسویقي نوضحها فیما یلي

 مراجعة التسویقیة وإستراتیجیات النشاط التسویقي، بما یدعم بشكل كافي التوافق بین معاییر ال
 للبیئة التسویقیة للمؤسسة؛ الإستراتیجیةالرؤیة 

  یجب أن تساعد هذه المعاییر على الخروج بنتیجة تؤثر إیجابا على تطویر العملیات التسویقیة
داخل المستویات التنظیمیة، وبما وبصورة مستقرة على نحو یولد الترابط في القرارات التسویقیة 

 یتوافق مع الأهداف العامة للنشاط التسویقي؛
  یجب أن یكرس المعیار المتبع درجة من المسؤولیة من قبل صاحب القرار التسویقي ودافعیة نحو

 تحفیز مختلف الأطراف داخل هذا النظام الوظیفي بشكل یمثل الولاء التنظیمي للنشاط وللمؤسسة؛

                                                           
، جامعة 28، مجلة تكریت للعلوم الاقتصادیة، العدد متطلبات الرقابة الداخلیة في ظل الحكومة الإلكترونیةكبرى محمد طاھر، حاتم رشید تركي،   (01)

. 275، ص2013 تكریت، العراق،
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 ون المعیار داخل المراجعة التسویقیة مصدرا لتطویر أنظمة المعلومات ونظام ینبغي أن یك
 داخله؛ )ترشید التكالیفالمعلومات التسویقي، یساهم في زیادة ربحیة النشاط و

  یجب تكریس مبادئ التنظیم بما فیها مبدأ السلطة والمسؤولیة، وكذلك مرجع قانوني للنشاط
 یستخدم كنموذج للعمیات القادمة؛

 داخل النشاط التسویقي تساعد  الأثر التنظیميجب أن یساهم معیار المراجعة التسویقیة في خلق ي
 .والابتكارعلى تطویر عملیات البحث والتطویر القائمة على تطبیق أسلوب الإبداع 

ة نشاطها التسویقي في البدایة على معاییر عامة، تقوم هذه المعاییر على عتعتمد المؤسسة في مراج      
اختیار للكفاءات التي تتولى عملیة المراجعة، والعمل على حصر الأفراد دون المجالات، بمعنى أن یتولى 

فة فرد أو عدد محدود من الأفراد فقط عملیة المراجعة التسویقیة، ویجب أن یكون هؤلاء القائمون على معر
بأسواق المؤسسة وعمق تجزئة أسواقها، كما یجب معرفة بنیة أنظمة التوزیع وسیاسات الترویج المتبعة، 

هذه المعرفة یفرضها المستوى العلمي والمعرفي لهؤلاء الأفراد، كما یجب أن یتمتع هؤلاء یدرجة مطلقة من 
بدرجة تمكنهم من تقدیم العنایة الفائقة  في إعداد إجراءات الفحص والتدقیق والمراجعة التسویقیة الاستقلالیة

واضحة، ومن بین هذه الأمور مراجعة علاقة المؤسسة  واستقلالیةللمسائل الدقیقة التي تتطلب موضوعیة 
المورد والزبون داخل توجه واحد ودون  استقطاببموردیها وزبائنها، ودرجة الخدمات المقدمة لهم في إطار 

 .مؤسسة ومصبحة الأطراف الفاعلة في نشاطها التسویقيمفاضلة وبمستوى یحقق مصلحة ال
تقوم المؤسسة باعتماد إجراءات ممیزة لتجزئة أسواقها، وتخطیط أنظمتها التوزیعیة، كذلك عند مراجعة      

النشاط التسویقي یجب أن تعتمد معاییر العمل المیداني، التي تعني إعداد برامج المراجعة بشكل مناسب، 
 رج النشاط التسویقي، كما ینبغي اعتمادإشرافي للكفاءات التسویقیة والأطراف الوظیفیین خامن منطلق 

أنظمة رقابة داخلیة، والعمل على تقییمه بصفة دوریة، وطرح مجموعة من البدائل الممكنة لمعالجة 
شاط داخل نطاق النشاط التسویقي، واختیار البدیل المناسب لكل مرحلة من مراحل الن الانحرافات

التسویقي، كما یجب تحصیل أدلة كافیة عن الأنشطة التسویقیة لمعرفة درجة العائد التسویقي والمالي 
جراء توظیف حجم معین من التكالیف، هذا الفحص ینطلق من دراسة تقاریر رجال البیع والملاحظة 

داخل وخارج  الشخصیة والاستفسارات من أجل تكوین أساس مناسب لإبداء الرأي على تلك العملیات
 .المؤسسة والتي لها تأثیر كبیر على أداء النشاط التسویقي

تنطلق عملیة المراجعة التسویقیة من الأهداف الحقیقیة للنشاط التسویقي دون الأنشطة الأخرى، من      
أجل تحقیق فحص موضوعي للنشاط وتطبیق لمعیار إبداء الرأي ضمن وظیفة المراجعة، هذا المعیار 

داد تقاریر وافیة تدل على التوجه نحو تدقیق كامل النظام التسویقي للمؤسسة، الذي یتركب من یتطلب إع
المزیج التسویقي ونظام المعلومات الذي یساعد هذا المزیج على النمو والبقاء، وینبغي أن یكون التقریر 
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مرحلة وصل إلیها هذا مصورا لجمیع العملیات التي تمت داخل هذا النظام، ویجب أن تحترم التقاریر آخر 
النظام نحو تحقیق الأهداف التسویقیة للمؤسسة، وهذا یحققه أسلوب التغذیة العكسیة المعتمد داخل النظام 
التسویقي للمؤسسة والذي یمكنها أن تتمیز عن غیرها من المؤسسات، بتحقیق تراكم كبیر للمعلومات عن 

المتغیرات داخل هذه البیئة، وهنا یبدي المراجع  البیئة التسویقیة بصورة سریعة وقراءة واضحة لجمیع
التسویقي رأیه حول إدارة العملیات داخل النشاط التسویقي، ویجب أن یشیر المراجع إلى جمیع نقاط 

 .لمعالجة هذا القصور خلال الفترات السابقة الإستراتیجیةالقصور ضمن هذا المعیار ودرجة تأثیر البدائل 
 

أشكال المراجعة التسویقیة  :الثالثالمطلب 
الظروف التي تؤدي إلى الرجوع لهذه الوظیفة الرقابیة،  بأشكال المراجعة التسویقیة حس تعددت     

فأحیانا تستعین المؤسسة بها بصورة دوریة، وأحیانا أخرى حتمیة للظرف المفاجئ الذي طرأ في بیئة 
السوق، في هذا المطلب سنحاول التطرق إلى أهم النشاط التسویقي الداخلي في المؤسسة أو الخارجي في 

 .الأشكال التي تأخذها هذه الوظیفة الرقابیة داخل النشاط التسویقي
: نمیز أربعة أنواع من المراجعة التسویقیة :المراجعة التسویقیة على أساس الظرف التسویقي -1
، حیث تتوفر مجموعة من نظام متشعبتنطلق من كون النظام التسویقي : المراجعة الشاملة -1-1

، السیاسات الطویلة المدىالمعلومات عن نظام المعلومات التسویقي، التي تستخدم في فحص 
من خلال تحلیل نقاط القوة والضعف للمؤسسة والمنافسین، هنا یجب التأكد من أن نظام 

ت الجدیدة التي المعلومات التسویقي على جاهزیة تامة بتزوید الأنظمة الفرعیة للمؤسسة بالمعلوما
وغیرها من المعلومات التي تفید القرار الطلب العرض نمو السوق الأرباح تخص المنافسة 

 .(01)التسویقي، ومن ثم معرفة الأسالیب والطرق المستخدمة في تحلیل هذه المتغیرات
الأمثل  الاستخدامعلى نحو فاعل یمكنها من  بحوث التسویققدرة المؤسسة على القیام ببرامج  إن      

للأدوات الإحصائیة والریاضیة في التحلیل التسویقي، حیث تتوزع فروعه داخل المؤسسة على هیكلها 
الدقیقة والعمیقة للعملیات التسویقیة المختلفة، من أجل دراسة یعنى بال الفحص الشاملالتنظیمي، هذا 
التي تصیب تنفیذ العملیة في الداخل، فأحیانا یصعب على الأفراد في  العرضیة للانحرافاتتحدید مفصل 

 اكتشافللعملیة قبل أوانها، ما یؤدي إلى  استباقوبالتالي قد یحدث  ،المستوى التشغیلي ترجمة الخطة
یتم  المنافس لهذه التغیرات، خاصة المسائل المرتبطة بالبرامج التسویقیة مثل تنشیط المبیعات وغیرها، 

، یخرج منها برأي موضح في نقاط القوة والضعف للوظیفة التسویقیةیحدد  وقائيالشمولي بهدف  حصالف
 :نوضحه فیما یلي، تقریر تصحیحي للبرنامج أو للخطة

                                                           
. 595، ص1993، الدار الجامعیة، مصر، مبادئ التسویقمحمد فرید الصحن،   (01)
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 طبیعة المراجعة الشاملة داخل المؤسسة): 05(لشكل رقما
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Jacques RENARD, théorie et pratique de l’audit interne, 5éme édition, édition d’organisation, 
France,  2004, p98. 

المراجعة التسویقیة هو برنامج رقابي قبلي، بمعنى یستبق تنفیذ الخطط والبرامج، هذا النوع من      
  .ن الأزمة داخل أنظمتها التسویقیةتستخدمه المؤسسة للبحث عن مواط

هذا النوع من المراجعة یتم في كثیر من الأحیان بسب دخول  :في حالة وجود أزمة المراجعة -1-2
یستنفذ المواد الأولیة الموجودة في الأسواق ویؤثر سلبا على أسعارها، بأسلوب صناعي منافس قوي جدید 

الذي تتزود به لصناعتها، فیقوم المراجع التسویقي  سوق المؤسسة الشرائيفیتأثر مخزون المؤسسة و
الموارد وملائمة الأسعار التي تحتاجها المؤسسة، والإجراءات  لوفراتالموجودة المحققة  بتحلیل الفرص

داخل هذا   أنظمة التوزیع، یقرر المنافس التوسع في السوق، ویحاول السیطرة على (01)حیال ذلك المتخذة
ضخم یغطي أكثر من قناة للتوزیع، وهنا تصبح الأزمة قائمة في المؤسسة، حیث  السوق من خلال تمویل

   تنتظر في كل لحظة ارتفاع أسعار النقل أو المناولة الشحن وغیرها من الأنشطة التسویقیة المرفقة، هنا 
ء، كما الفجوة الممكنة بین المنافس والوسطاتحلیل  من أجلهذا النوع من المراجعة تعتمد المؤسسة على 

تقوم بفرز بدائلها الإستراتیجیة الممكنة التي توائم الإمكانیات المالیة، من خلال هذا النوع من المراجعة یتم 
 .ومعالجة القصور في مزیجها التسویقي، وتقوم بمحاولة معرفة العجز داخل كل عملیة تسویقیة تصحیح

                                                           
(01) Philip KOTLER, Beernard DUBOIS, marketing management, 12éme édition, édition danub, France,  

2009p 817. 
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إمكانیات رجال البیع في إقناع الزبون والقصور في ذلك، لكن هذا النوع من المراجعة التسویقیة       
تخوف وعدم الع بیغلب علیه طاعمیقا للأفراد وفحصا المواقف، لذلك یعرف جوا   استجوابایتطلب 

. القراراتردود أفعال تبریریة ومغالطات وإنقاص في المعلومات المقدمة مما یؤثر اتخاذ و المساعدة
تضع المؤسسة نشاطها التسویقي داخل جزء من أجزاء هیكلها التنظیمي، : المراجعة المسبقة -1-3

یختلف مستویاه العمودي وقربه من منصة القرار أي المستوى الإستراتیجي حسب الأهمیة التي تولیها 
ویقیة والخارجي مع أنشطة المؤسسة لهذه الوظیفة، ودور هذه الأخیرة في التنسیق الداخلي للأنشطة التس

یكل هالإنتاج والتمویل وغیرها من الأنشطة الإستراتیجیة للمؤسسة، مردود النشاط التسویقي داخل هذا ال
على المستوى الأفقي  التسویقي یحقق تناسقا في أنظمتهیمكن معرفته من خلال التأكد من أن النشاط 

والعمودي، وكذلك قدرة هذا النشاط على التموقع العالي داخل الهیكل التنظیمي للمؤسسة من خلال 
تحلیل معمق مسبق یسمح بالتنبؤ بال، هذه الأنشطة تسمح (02)لسلسلة من الأنشطة الإستراتیجیة احتوائه

بالتنبؤ للتغیرات غیر  التحلیل البیئيحیث یسمح  الإستراتیجیة في النشاط التسویقي،بالنتائج وأثر القرارات 
المعروفة في الظرف الحالي، التي یمكن أن تعیق النشاط التشغیلي للتسویق أو الحد منه بصفة نهائیة 

داخل أجزاء السوق، وهو ما یهدد بلوغ جمیع الأهداف من النشاط التسویقي، حیث یعمل المراجع التسویقي 
ستراتیجیة التسویقیة وكفاءتها في تحقیق أهدافها كاملة، والعمل على نشر على التحقق من جاهزیة الإ

 .(01)تطبیق هذه الإستراتیجیة في كامل أدوات البرنامج التسویقي
تعمل المؤسسة على تنمیة وتطویر مزیجها التسویقي، ومحاولة تجدیده  :مراجعة المزیج التسویقي -2

مع البیئة التسویقیة العامة والخاصة، وتحاول أن تولد فیه  باستمرار، كما تعمل على أن یكون مرنا متكیفا
القدرة على تحمیل وتبني أكثر من إستراتیجیة تسویقیة داخل أنشطته المتكاملة والمترابطة التي تعتمد على 

بعضها البعض، حیث تعمل المؤسسة بالإضافة إلى الرقابة التوجیهیة، مراجعة تسویقیة لعناصر المزیج 
 ى أساس الحاجة لمراجعة كل عنصرالتسویقي عل

المنتج ینبغي علیها تحدید الفترة التي توقف فیها المنتج من مرحلة إلى إذا أرادة المؤسسة مراجعة        
أخرى ضمن دورة حیاته، التوقیت هذا یساعد على معرفة سرعة نمو المنتج ودرجة التنمیة القائمة داخله، 

أدوات تساهم في تنمیة المنتج، كما أن حجم  ر الإبداع، جمیعهاالابتكا التفوق التكنولوجيمن خلال 
المیزانیة المخصصة لذلك تساعد المراجع من معرفة مردودها في هذا النمو والتطور والانتقال من مرحلة 

تحاول  قفي نفس السیا، لأخرى، هذا الفحص ینبغي أن یقابله نفس السیاق من الفحص لمنتجات المنافس
وقابلیة تصمیم خطوط جدیدة أو إلغاء بعض من الخطوط الحالیة، هذه  خطوط منتجاتهاالمؤسسة معرفة 

                                                           
 .397، ص2004الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع، مصر، ، الدار مبادئ التسویقمحمد فرید الصحن ونبیلة العباس،   (02)
 .318، ص2005، الطبعة الثالثة، مؤسسة حورس للنشر والتوزیع، مصر، إدارة التسویقمحمد الصیرفي،   (01)
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القرارات تتوقف على حجم مبیعات المنتج الواحد ودرجة التدهور الحاصلة والتي حصلت من قبل، كما 
حول  یحكم هذه القرارات حجم الغطاء التقني المكلف بصیانة المنتج وتطویره، والتقاریر التي یعدها هؤلاء

سیر كل مرحلة من مراحل الصیانة أو التطویر، ویعمل المراجع على معرفة درجة الانضباط في احترام 
، وما یتعلق بنظام اتخاذ الإنتاجيإجراءات الصیانة والتطویر والمتابعة من قبل الجهات العلیا للنشاط 

تتمثل في الحیاد وفرض فكرة  خاصة في هذا السیاق، فلسفةیحاول المراجع أن یفرض ، القرار حول المنتج
أن الزبون هو الذي سیقرر ما إذا كان المنتج ممیز ویحمل إبداعا أم لا، فالقرار یتم بعد ذلك، من حیث 

تطویر التكلفة أو تثبیتها في تلك المرحلة، تخدم قرارات التسعیر فیما بعد، المراجع التسویقي سیعمل على 
جراءات المتبعة في تحدیده، والتأكد من أن جمیع العوامل المؤثرة مراجعة الأهداف الخاصة بالتسعیر، والإ

في السعر قد تم أخذها في الحسبان عند القیام بعملیة التسعیر، وعلیه یأخذ المراجع منهجیة خاصة في 
تحلیل أسعار المنافسین یقوم المراجع ب، مراجعة سیاسة التسعیر، تبدأ بتحلیل جانب التكلفة المذكور سابقا

والاستراتیجیات  الانطلاقلمنتجات المتشابهة والجنیسة، والتوجه بالمنتج الجدید نحو دراسة مرحلة في ا
التسعیریة الواجبة التطبیق في هذه المرحلة، كما یتوجه بالمنتجات الناضجة ویحاول معرفة نقاط الضعف 

الغطاء التمویلي لدعم التكلفة المؤسسة و وبالتالي معرفة مدى قدرة والانحدارالتي ستقودها لمرحلة التدهور 
وبالتالي دعم سیاسة التسعیر عند مستویات معینة، ففي حالة اتخاذ بتخفیض السعر، یتوجه المراجع 

نحو تبریر هذا السلوك ودفعه نحو أسباب تموقع جغرافي تغیر في حجم السلع المنافسة وغیرها  التسویقي
وتحدید سیاقه انخفاض في التكالیف أم في  خفاضالانمن الأسباب، كما یجب أن یخرج بدلیل عن سبب 

، والبحث عن آلیة تسمح بالعودة للسعر المناسب بعد فترة باستخدام نفس الظروف السابقة، هامش الربح
السعریة بأسلوب خاطئ یقود  الإستراتیجیةتقییم وشرح ، الانخفاضمع تحدید للأجزاء السوقیة التي تم فیها 

وتوزیعیة خاطئة، وینجر عنه تعدیل في السعر أكثر من مرة وتعدیل في برامج  نحو اتخاذ قرارات ترویجیة
لأهم العناصر في المزیج  البدائل الإستراتیجیة استنفاذالترویج والتوزیع في ذات الوقت، ما یؤدي إلى 

یقوم المراجع التسویقي بمحاولة قیاس إدراك الزبون للسعر ومكونات السعر المطلوبة عند ، التسویقي
الأنظمة التي یحاول المراجع أن اتخاذه قرار الشراء، من خلال معلومات مصدرها أنظمة التوزیع، هذه 

افسین، یدقق ویحلل الغطاء السوقي والامتداد الذي یمكن أن تبلغه منتجات المؤسسة من منتجات المن
ودرجة الخدمة المقدمة للزبائن في كل قناة من قنوات أنظمة التوزیع، والتكالیف التي تستنفذها كل قناة مع 

دها، كما یعتمد المراجع في فحصه لأنظمة التوزیع لكفاءة رجال البیع ومدى قدرتهم على ذكر مرو
ء على توفیر أحجام كبیرة من التعاطي والمتغیرات الطارئة داخل السوق من فترة لأخرى، وقدرة هؤلا

سیاسة المعلومات دون المغالطة، وتحكمها درجة الولاء الذي تبنیه المؤسسة تجاه هؤلاء من خلال 
 .، مادیا ومعنویا من خلال التكوین والتعلیم الدائمینالتحفیز والاستقطاب
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والعوائق التي تواجه كل  ن المراجع التسویقي یحاول معرفة سرعة تقدم المنتج داخل قنوات التوزیعإ     
منتج، من قبل المنافس والزبون كرد فعل عن خدمات ما بعد البیع التخزین المناولة وغیرها من أنشطة 
التوزیع المادي، ویحاول أن یعرف درجة قدرة المؤسسة على امتلاك أكبر غطاء من الوسائل والأدوات 

ل النقل وسائل الاتصال المتطورة ومعدات ضمن النشاط التجاري للتوزیع والمادي المتمثل في وسائ
المناولة، كما یحاول معرفة قدرات المؤسسة على توفیر غطاء ترویجي داخل أنظمة التوزیع، لكن بعد 

النشاط الترویجي من بین الأنشطة الضروریة داخل ، معرفة كفاءة هذا الغطاء والفترات الواجبة لذلك
صصات المالیة لهذا النشاط، حیث یتطلب میزانیة مناسبة المؤسسة المعاصرة، تظهر أهمیته في المخ

والتركیبة الترویجیة المؤثرة على جمهور الزبائن، یتوجه المراجع إلى فحص سیاسة الاتصال  تتلاءم
المساعدة لتطبیق هذه السیاسة، وقدرة الأدوات الاتصالیة على إیصال الرسالة  والتنظیماتوالخطط 

بالعودة للأدوات  ، بلوغ أقصى حد من السوق والتأثیر على المرسل إلیهالاتصالیة وترجمتها للزبائن
النقائص الممكن وجودها ضمن هذه الأدوات، ومعرفة درجة عمق ، مباشرةالاتصالیة المباشرة والغیر 

 الاتصالالبحث الذي قامت به الأطراف داخل النشاط التسویقي لتحدید الفئة المستهدفة من سیاسة 
وفهم الرسالة بعد القیام بعملیة الاتصال، ودرجة التأثیر الممكن حدوثها على  والإقناعكر الترویجي، التذ

تلك الفئة من الزبائن باستخدام أدوات الترویج دون الإشعار التلفزیوني، مثل الإعلان في الصحف، 
خلال تطبیق إحداها، كبدیل أو كأسلوب للتقدم للزبون أو للرجوع للخلف من  واحتمالیةالملصقات 

التي  الإشهاریةالتلفزیوني یحكمه درجة الخبرة التي تتوفر علیها الوكالة  الإشهارالاستراتیجیات الترویجیة، 
تتعامل معها المؤسسة، والرابط القانوني الممكن أن یوفر للمؤسسة غطاء قانوني ودلیلا أمام هذه الوكالة 

الرسالة الاتصالیة للمؤسسة، والطرق التي تستخدمها  ترشیددقة أثناء حدوث النزاعات أو الأخطاء في 
مناسبة غیر مناسبة، خاصة من جانب الكفاءة في تحدید ورسم  الوكالات الاشهاریةالمؤسسة في تصنیف 

میزانیة للترویج، والمعاییر المستخدمة في ذلك، وإلى أي مدى یمكن للمؤسسة أن تؤسس وتمتلك مصلحة 
مؤسسة تشغیل أدوات ترویجیة مثل تنشیط المبیعات والعلاقات العامة یصعب على ال، بالإعلانخاصة 

وهي من بین الأدوار التي یضطلع علیها المراجع التسویقي، ودرجة التغییر الواجب إحداثه في السیاسة 
الاتصالیة ككل، من خلال العناصر السابقة للمراجعة التسویقیة الخاصة بالمزیج التسویقي نستطیع أن 

 .ها متكاملة مترابطة یتم التنسیق فیها أكثر من أي عملیة مراجعة أخرىنستنتج أن
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 خلاصة الفصل
 

شاملة متعددة الأنماط والأشكال التسییریة التنظیمیة تطلب رؤیة يإدارة نشاط تسویقي داخل المؤسسة      
الممكن تطبیقها وتفعیلها داخل البیئة التسویقیة، هذا الاتساع في القراءة والتحلیل المستمر للعملیات 

من تكالیف إضافیة تضاف لأعباء النشاط التسویقي یوضح درجة الأهمیة التي یتطلبه التسویقیة وما 
من معرفة الموقع  حیث یمكن التخطیط والتنظیم والمراقبة، الأولویات التنظیمیة یمثلها هذا النشاط ضمن

لكن مهام المراقبة تقع في الزاویة الأساسیة من  ،داخل أسواقها في المستقبل المؤسسة الذي ستتربع علیه
افات الداخلي والخارجي، وتمكن من إبراز الانحر في التشخیص البیئي اعمقهذه الأولویات، حیث تحقق 

 .، فهي بالتالي ضرورة لتصویر نماذج السیناریوهات المستقبلیة الممكن حدوثهافي الأفق حدوثها الممكن
من أجل تحقیق أنشطة رقابیة فعالة في النشاط التسویقي لا بد من تجمیع عدد من الأدوات الكمیة       

والنوعیة لقیاس حجم كل عملیة من العملیات ومقدار الاستجابة الذي تتركه كل عملیة على المحور 
لمبیعات ومستقبل الأنشطة لتنبؤ بمستقبل الكمیة النوعیة والدوات المستهدف من هذه العملیة، كما تمكن الأ

الفرعیة التي تخدم الهدف الرئیسي من النشاط،  جملة من الأهداف عضتحتاج المؤسسة إلى والتسویقیة، و
ومدى قدرة هذه التسویقیة هجومیة دفاعیة لتحضیرها للمستقبل،  الإستراتیجیاتوتصمیم العدید من 

تخطیط عملیة المراقبة أوسع من  ز التنفیذ، إنخلل في مراكالإستراتیجیات على تحقیق الفارق دون حدوث 
قد تودي إلى تعثر العملیة الرقابیة  ، فهي تحمل شيء من الحساسیة والخطورةوتنظیم النشاط التسویقي

 .فهي توظف العدید من البدائل الاستراتیجیة للتعرف على مواطن القصوربأكملها، 
تكالیف النشاط التسویقي  لمستطاع من أجل التحكم فيقدر ا أدواتها الرقابیةتعدیل  تعمل المؤسسة على  

 خلال أدواتالتعدیل والتصحیح یجب من یحتاج إلى  داخل النشاط التسویقي بأكثر من متغیر فهي تعنى
توفر العدید من الإجراءات  یتطلب نوعا من توفیر نوع من الظروف داخل البیئة، حیث الرصد البیئي

ظروفا معینة، تعكس خصائصها على الأفراد الذین یقومون بالعملیات التسویقیة، وتحدیدا دقیقا للتكلفة في 
كل عملیة والعائد الحقیقي من كل عملیة، وتحدید ربحیة النشاط التسویقي ومراجعة شاملة وانتقادیة 

 .ومراجعة المزیج التسویقي
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 تمهید

 مقابلتطلبات البیئة الخارجیة لـم والاستجابة تتمكن المؤسسة من تحقیق التوافق من أجل أن     
 في البیئة الداخلیة،لابد علیها من التعرف وبشكل متواصل على ما یتحقق المتاحة إمكانیاتها ومواردها 
 الخططتطبیق  ظروفتستشعر  مؤشرات تصمیمعلى  رةتقییم الأداء قاد منظومةكون تمن الضروري أن 

 .وتحقق التناسق فیما بینها لخدمة مكونات بیئتها الداخلیة والخارجیةوالبرامج 
 تحقق لها المؤسسة ربحیة أصولالإیجابیة موجودة داخل المؤسسة تؤثر في لمتغیرات الكثیر من ا     

أن  تریدالذي  السوق المستهدفالطارئة، وكذلك  الظروف التكیف معوتمكنها من  أسواقهافي  بقاءال
بهذا والمؤثرات المحیطة  سلوك المجتمعومن بین المتغیرات في البیئة الخارجیة  تدخل إلیه مستقبلا

تلف المستویات والتوجهات مخ نحو ینبغي على المؤسسة أن تتوجه بالفهم العمیق لهذه المتغیرات ،السلوك
أو زبائنها  فریق عاملیهابالمؤسسة من جهة أخرى تعتني و زبونا، في الفرد الذي سیصبح تؤثرالتي 

 الاجتماعیة یةمسؤولالمن خلال ثقافة  ومحاولة تطویرها المهنیة والمعرفیة إمكانیاتهم ،الداخلیین
من خلال المحاولة  المستخدمینتجاه  المسؤولیة الجماعیة روححضور ، الأول الشریكباعتبارهم 

المحققة لتكیف هذا الفرد مع الظروف المختلفة التي ، المستمرة في احتوائه وتربیته داخل الفریق الواحد
 .وولائه الدائم للمؤسسة تواجه بیئته التشغیلیة

لیعطي الجید  التطبیقمن حیث قیاس أداء كل متغیر جمیع هذه الاهتمامات تنطلق بها المؤسسة من     
نحاول من خلال هذا الفصل توضیح  ،التشغیليو التنفیذيالمستوى  في للخطط والبرامجصورة واضحة 

، كل الموجودة فیها مؤشراتالو للوحة القیادةبعاد الأ جمیع ، عرضآلیة تطبیقهاو مفهوم لوحة القیادة
 :هذا نعالجه في المباحث التالیة

 
 مدخل نظري للأداء التسویقي: المبحث الأول 
 حول لوحة القیادة أساسیات :المبحث الثاني 
 أبعاد لوحة القیادة :المبحث الثالث 
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 مدخل نظري للأداء التسویقي: المبحث الأول
الاقتصادي من خلال قیاس الأداء وبناء مؤشرات  العائدمؤسسة هو تولید الهدف الرئیسي لأي       

عندما أدركت العدید  1990سنة  David Norton and Kaplan، وهذا ما وصل إلیه الباحثانمنطقیة وسلیمة
 بما فیها النشاط التسویقيخدم جمیع الأنشطة تلا قیاس الأداء الأسالیب التقلیدیة لمن المؤسسات أن 

جمیع المستویات التنظیمیة داخل المؤسسة، نحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى مفهوم لوحة كذلك و
. لمفهوم قیاس الأداء تطرقتأهم الأدبیات التي ، ووالأداء التسویقي من مفهوم الأداء انطلاقاالقیادة 

 

 التسویقي مفهوم الأداء: المطلب الأول

تقدیم العدید من التعاریف حول الأداء  من خلال مفهوم الأداء التسویقيتطرق إلى يهذا المطلب      
 .النقاط التي تشكل خصائصه وأهم بصفة عامة ثم التوجه للأداء من مدخل تسویقي،

 ،في العلوم التنظیمیة والإداریة اهتماما لدى الباحثین في علوم التسویقأخذت العدید من المفاهیم       
التي تكیف بها  الجدوى الاقتصادیة الربحیة الاستثمار وغیرهاكذلك  الاقتصادیةو المفاهیم القانونیة
داخل المؤسسة، فأحیانا لا یتم  نشطة الطفیلیةالأمن  یعتبر باستمرار، هذا النشاط یتطور النشاط التسویقي

هذا  ،العدید من الأنشطة كالمحاسبة والمالیة والأنشطة الفیزیائیة بتطور تتطور إدراجها تنظیمیا ولكنها
كیان قانوني واقتصادي واجتماعي ، باعتبارها بجمیع مكونات المؤسسةمتفرعة  له علاقةالذي  النشاط
ك البیئة التي محكم له، فالمقاربات تختلف وكذلم یتمكن العدید من الباحثین من توحید تعریف حیث ل

الأداء التسویقي متعدد الأبعاد تحتاج المؤسسة إلى العدید : "التسویقي عرف الأداء ینطلق منها الباحث،
من المقاییس بهدف البقاء والاستمرار في السوق على المدى القصیر والنمو في المدى الطویل وهو 

التسویقیة الهدف المشترك بین المؤسسات، وهو مدى تحقیق المؤسسة لأهدافها الموضوعة في الخطة 
، "(01)بیئیة ووفق المعاییر الملائمة لإمكانیاتها ومواردها المادیة والبشریةوبما ینسجم مع المتغیرات ال

 قیاس ومؤشر مشترك بین العدید من المؤسسات، تجتمع بعلاقة ذات طابع تنافسيمالتسویقي  الأداءإذن 

                                                           

الأثر التتابعي لأنشطة إدارة سلسلة التجھیز وأبعاد إستراتیجیة العملیات في الأداء التسویقي-أكرم أحمد الطویل، علي ولید حازم العبادي،   (01)

الاقتصادیة والإداریة، عدد خاص للمؤتمر العلمي ، مجلة جامعة الأنبار للعلوم دراسة في الشركة العامة لصناعة الألبسة الجاھزة في الموصل-

. 91، ص 2014الثاني، 
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أبعاد وكمؤشر یحمل نتائج معطیات عدیدة تمثل ، ویمثل درجة الاستجابة للهدف من النشاط التسویقي
 :نوضحها فیما یلي الأداء التسویقي

أبعاد الأداء التسویقي ): 03(الجدول رقم

 القدرة على تحویل المساهمات التسویقیة بشكل كفؤ إلى النواتج التسویقیة الكفاءة التسویقیة

 القدرة لجذب واحتفاظ بالزبائن المربحین إدارة العلاقة مع الزبون

 اصطفاف إستراتیجي بكل الوظائف غیر التسویقیةالقدرة لنشر وإبقاء  التناسق الداخلي

 سلاسل التجهیز
قنوات، (القدرة لنشر وإبقاء اصطفاف إستراتیجي بكل سلسلة التجهیزات ذات العلاقة

 )، ...مجهزون ،

رأس المال الثقافي وإدارة 
 موجودات أساسها المعرفة

ولنشر الثقافة الموجهة القدرة على تولید ذكاء السوق لنشره في جمیع أنحاء المؤسسة 

 .للزبون
لآراء  استطلاعیةدراسة في تعزیز الأداء التسویقي- الابتكارتأثیر عناصر التسویق  ندى عبد الباسط كشمولة، :المصدر

، جامعة 115، مجلة تنمیة الرافدین، العدد عدد من المدراء في مجموعة من المنظمات الصناعیة في محافظة بغداد-
. 178، ص2014الموصل، العراق، 

 صیاغة توفیر و إتباع هذه الأبعاد فيإیجابا یوضح الجدول أهم أبعاد الأداء التسویقي، حیث یؤثر       
قیاس من  هذه الأبعاد نطلقت ویجب أن، على أرض الواقع بفعالیةالإستراتیجیات التسویقیة  وتطبیق
من  الجید لأسالیب القیاس والتحكم، تطبیقال، من خلال للمؤسسة الخارجیةو البیئة الداخلیة لمكونات

 الأداء الإستراتیجي وتنطلق المؤسسة من، التي تعتبر أهم مولد للمؤشرات المالیة والهیكلیةخلال الأدوات 
درجة التمیز في الذي یمثل للنشاط التسویقي، بدایة بالأداء الإستراتیجي التسویقي الأداء التشغیلي  نحو

وله  التي تقیس ذلك، مزایا التنافسیةداعما للینشأ و المنافسینبأداء مقارنة  التسویقیةالإعداد والتنفیذ للبرامج 
التي یستمد منها النظام التنافسي للمؤسسة مرتبط بالسیاسات طویلة الأجل وتأثیر في أدائها طویل الأجل 

 .(01)المنافسین والقوى الرئیسیة في السوققراراته تجاه 
 علىالذي یعكس قدرة المؤسسة  الأساسينطلق مفهوم الأداء التشغیلي من كونه المؤشر ي        
في المستوى التشغیلي على نحو یستجیب  لها المعلوماتیة المتاحةوالبشریة والموارد المادیة  استثمار

خاصة، منها ما هو ناتج عن  ، یهتم بأداء العملیات التشغیلیة ویقاس بمؤشراتللسیاسات العامة للمؤسسة
وجودة المنتوج وتقدیم منتجات جدیدة  البیئة الداخلیة كحجم النشاط وحجم التكلفة في المستوى التشغیلي

                                                           

، 32، مجلة كلیة الرافدین الجامعیة للعلوم، العدداستعمال تكالیف الجودة في تقویم الأداء الاستراتیجيمنال جبار سرور، صبیحة صالح عمر،   (01)

 .107، ص2013كلیة الرافدین الجامعة، العراق، 
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كثافة ممثلة في تأثیر یكون ناتجا عن القیاس الخارجي للبیئة ، ویمكن أن التشغیلیةوكفاءة العملیات 
جد رجال البیع في مختلف زوایا السوق أو حجم التغطیة ، مثل درجة تواالنشاط التشغیلي خارج المؤسسة

 .(01)الذي یوفره رجل البیع الواحد في السوق
من خلال  نوضحهامستمرة دقیقة وتحسینات صیانة دوریة و تحتاج العملیات التشغیلیة إلى     

 (02):مدخلین
عدم قدرة  الانحرافات التي تحدث أثناء النشاط التشغیلي، وتمثل الأعطال هي: مدخل منع الأعطال .1

في التصمیم أو كثرة الاستخدام أو الاجتهادات  اسبب عیوبعلى قراءة الخطط والبرامج، وت التشغیلي النظام
 :یقوم مدراء العملیات بثلاث مهام هي، صلاحیة النظام التشغیليغیر المتوقعة وانتهاء 

 التي تسبب حدوث العطل في العملیة بجمیع الإجراءات والأمورتمام الاه: المهمة الأولى. 
 لیل تكرار حدوثه إلى الحد التي تقلل من فرصة حدوث العطل أو تق الطرقفحص : المهمة الثانیة

 .الأدنى
 استنباط الخطط والطرائق التي تساعد على استرداد حیویة العملیة وإعادتها إلى حالتها : المهمة الثالثة

 .عیةالطبي
إستراتیجیة التحسین وإستراتیجیة  نوعین من الاستراتیجیات هذا المدخل یتضمن: مدخل تحسین العملیة .2

 :إعادة هندسة العملیات نوضحها فیما یلي
 فلسفة البحث المستمر عن طرائق تحسین العملیات في المؤسسة، یضم نقاط  :إستراتیجیة التحسین

 المتمیزة وتكوین إحساس لدى العاملین بامتلاكهم للعملیات؛ تللمراسلامرجعیة 
 هي الوصول إلى أحسن المخرجات من حیث الكمیة والعدد التي  :إستراتیجیة إعادة هندسة العملیات

 .تلبي رغبة الزبون وباستخدام المدخلات المتاحة والمتوافرة لدى المؤسسة والتي یجري إعادة تصمیمها
باعتبارها من المفاهیم التي یتم ترتیبها والمفاضلة بینها  الأداءو الإنتاجین مفهومي المقارنة ب من منطلق 

الإنتاج هو التوفیق والمزج والدمج : "إعداد المشروع، فهي مفاهیم متكاملة مع بعضها البعض سیاقاتفي 

                                                           

دراسة استطلاعیة لآراء عینة من المدیرین تأثیر مرونة الموارد البشریة الإستراتیجیة في تحسین الأداء التشغیلي-أثیر عبد الله محمد،   (01)

 ، جامعة بغداد، العراق،23، مجلة دراسات محاسبیة ومالیة، العدد الثانیة-/ والمھندسین والفنیین في مدیریة محطة كھرباء جنوب بغداد الغازیة 

 .379، ص 2013

دراسة استطلاعیة لآراء عینة من العاملین في تحسین الأداء التشغیلي- Six Sigmaأثر استخدام تقنیة مریم حامد یاسین، اسعد كاظم نایف،   (02)

 .140، ص2012، جامعة بغداد، العراق، 04، مجلة جامعة كربلاء العلمیة، العدد في الشركة العامة للصناعات الجلدیة- 7في معمل 
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أما الأداء فهو الذي ینتج مباشرة من عنصر  ،وامل كرأس المال، العمل، المعرفةبین العدید من الع
من خلال   "(01)العمل، وبالتالي فإن كل عامل سیعطي الأداء الذي یتناسب مع قدراته ومع طبیعة عمله

تشكل كل واحدة منهما حیث   (*)Adam Smith للباحث تقسیم العملو القیمةنظریتي ینطلق من إذن فھو 
 (02):والأداء الإنتاج لتعریفمنطلقا 

 شيء ما، حیث یحقق  استخدامالقیمة هي ذلك الإشباع الذي یطفو على السطح عند  :القیمة نظریة
 Adam Smithمقدارا معینا من إشباع الحاجة والرغبة لدى الأفراد، اهتم الكلاسیك بهذا المفهوم واعتبر 

وهو ما  لیولد القیمة یمثل كمیة العمل المبذول وحجم رأس المال الذي یمزج على أنه نشاط الإنتاج
 ؛الإنتاجأشار إلیه الباحث كمصطلح 

  حیث تقوم النظریة  ،مصطلح الأداءب أشار إلیه الباحث في التعریف :تقسیم العملالتخصص و نظریة
ثروة التي تقوم على القوة الإنتاجیة في الومصدر  الإنتاجالعمل هو العنصر الأساسي في على أن 

خلال فترات مستمرة سوف  فرضیة أن الفرد عند تخصصه في مهمة واحدة، وینطلق الباحث من العمل
.  یتقنها من جهة وسینفذها بنصف الوقت

ینطلق من مفهوم المورد الاقتصادي الذي یتطلبه المشروع، هذا المورد تطور تصنیفه  تعریف     
 Miller & Bromiley كمورد اقتصادي، تعریف التنظیمإلیه مفهوم  اوتطویره عند الكلاسیك الذین أضافو

محصلة قدرة : "یتمحور حول طریقة ترشید هذه الموارد للوصول بالأهداف الحقیقیة للمشروعداء للأ
وانعكاس كیفیة استخدام المؤسسة لمواردها المادیة والبشریة  سسة في استخدام مواردها وتوجیههاالمؤ

تحدید المكتسبات التنظیمیة  عننبحث ، "(03)على تحقیق أهدافها رةدبالصورة التي تجعلها قا واستغلالها
بحدیثنا عن النشاط من خلال أسلوب وظیفي ورقابي من زاویة ربحیة مادیة ومعنویة للنشاط التسویقي، 

 بالمرونةأجزاء هذا النشاط، النشاط هذا الذي یتمیز تتماشى والتسویقي ینبغي أن ننطلق من تعریف 

                                                           

(01) chevalier et autres, gestion des ressources humaines, édition deback, canada , 1993, p 333. 

في اسكتلندا، مؤلف كتاب ثروة الأمم الذي صاغ فیھ عددا من نظریاتھ حول الثروة، وھو من منظري الفكر  1723باحث اقتصادي ولد سنة   (*)
نظریة الثروة، نظریة تقسیم العمل،  نظریة القیمة، نظریة المیزة المطلقة في التجارة الدولیة، نظریة الریع : الرأس مالي، من أھم نظریاتھ
 .1790ونظریة الأرباح، توفي سنة 

، مكتبة حسن العصریة للطباعة والنشر والتوزیع، لبنان، -المستقبل إبداع الماضي–مدارس الفكر في الاقتصاد السیاسي قادري محمد الطاھر،   (02)

 .68، ص 2013

 .39، ص2009، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، أساسیات الأداء وبطاقة الأداء المتوازنوائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن الغالبي،   (03)
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اهتم العدید من  من جهة والسوق من جهة أخرى، دورة حیاة المؤسسة والتزامن مع والاستمراریة التجدیدو
من جهته عرف الأداء من الجانب التسویقي  J.Castelnau، الباحثین في مجال التسویق بموضوع الأداء

: فسیةمیزة تنا حیث أشار إلى رغبات وحاجات الزبائن وطرق تحقیق رضاهم وسبل تفعیل أنشطة تحقق
 نئالمتمثل في عرض المؤسسة لمنتجات وخدمات موافقة لرغبات الزبا الأداء هو التفوق الإستراتیجي"

تنطلق المؤسسة في إعداد إستراتیجیاتها من الرؤى  "دون إهمال وجود منافسین أساسیین في السوق
التسویقي، بحیث  ءالأدامفهوم  انطلاقوالدمج بینها هو نقطة  ضیقة لبیئتها الداخلیة والخارجیةالواسعة وال

ط إستراتیجیة لتحقیق تحاول المؤسسة التوفیق بین المتغیرات داخل البیئة الواحدة ومن ثم صیاغة خط
في   J.Marc LEHU، ویكون التفوق التنافسي من خلال الإبداع التسویقي والابتكار التسویقي التفوق فیها

: في تعریف الأداء من المقاربة التسویقیة المتعلقة بالبیئةانطلق  )Encyclopédie de Marketing(كتابه 
أشار التعریف إلى  "(01)النتیجة المحققة عن طریق الأنشطة والأفراد داخل بیئة المؤسسة التسویقیة"

الأفراد الذین ینشطون في بیئة تسویقیة، هنا یتعلق الأمر بجمیع الأفراد الذین تقع على عاتقهم مهمة 
وجمیع الأنشطة المولدة  ئة المؤسسة والمشكلة لأثر تسویقيوالإجراءات والنظم داخل بي تطبیق المهارات

 بین المستویات التنظیمیة فقد یكون الهدف من النشاط هو التنسیقالتي یعنى بها نشاط التسویق،  ةللقیم
من هذا كمستوى من الإشباع تحقق  التنظیمي وتتولد منه قیمة نفسیة ومشاعر تحقق الرضا والولاء

 وقد یكون النشاط  ونقطة الاشتراك تتمثل في الأداء اجتماعيمنظور وهو نشاط تنظیمي من  التنسیق
الهدف منه هو تمویل منافذ وظیفیة معینة تتولد منه مستویات عالیة من مراكز التحفیز وبالتالي یعتبر 

تحاول المؤسسة ، ا هي الأداءكمنتج تسویقي داخلي تشكل من هذه الوظیفة المالیة ونقطة الاشتراك بینه
بما فیها مزیجها التسویقي، هذا المزیج الذي تتأثر حلقاته بتفاعل  أنظمتها الداخلیةجاهدت تطویر 

المؤسسة مع بیئتها الخارجیة والداخلیة معا، تحاول المؤسسة أن تعكس درجة من التفوق داخل كل حلقة 
تعریف آخر للأداء تفوق بها على المنافسین، منه من خلال سیاسات معینة تتمیز بها وتحاول أن ت

هو درجة تحقیق أهداف المزیج التسویقي داخل أسواق : "التسویقي یتناوله من زاویة الكفاءة والقدرة
الأداء ، "(02)المؤسسة وهو قدرة المؤسسة على تحقیق الجهود التسویقیة في كل بیئة تنشط فیها

التسویقي یمثل جملة الأنشطة والعملیات والمهام المسطرة من قبل المسوق والمبذولة في وقت یتزامن مع 
                                                           

(01) Jean-Marc LEHU, op.cit, p 595. 

بالتطبیق على الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات -أبعاد إستراتیجیة المحیط الأزرق في الأداء التسویقيدور رعد عدنان رؤوف،   (02)

 .325، ص2014، جامعة الموصل، العراق، 98، مجلة تنمیة الرافدین، العدد الطبیة في نینوى
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یقیة وفعالیة الأدوات التسو بقدرةتحقیق الإشباع المادي والمعنوي للزبون الداخلي والخارجي للمؤسسة 
یتداخل مع مفهومي ، القصیر والمتوسط والطویل ىعلى المدلإجراءات التسویقیة ا ا، وما تستلزمهالتطبیق

: ، نعرضها فیما یليباعتبارها مكونات مفهوم الأداء الكفاءة والفعالیة
 الإعلانالترویجیة  الأنشطةمثل  هي التنسیق والاتصال بین المدخلات التسویقیة :الكفاءة التسویقیة 

قبل ، المتمثلة في رضا الزبون التسویقیة مع المخرجات التسویقیة الأنشطةالبیع الشخصي وغیرها من 
                                       :(01)العلاقة التالیةأن نوضح متطلبات الكفاءة التسویقیة نوضح 

 :بحیث        

ME :الكفاءة التسویقیة-               Mc  :التكالیف التسویقیة-       Pc : الكلیة الإنتاجیةالتكالیف. 
 

: وفیما یلي نعرض جدولا نوضح من خلاله أهم متطلبات الكفاءة التسویقیة   
متطلبات الكفاءة التسویقیة ): 04(لجدول رقما

تحدید الأھداف التسویقیة 
یجب تحدید الأھداف والأنشطة التسویقیة والتوجھات المستقبلیة بما یوفر 

التسویقیة للمؤسسة الأرضیة الملائمة لتعزیز الكفاءة 

یجب أن تتسم بالوضوح والبساطة لكي تسھم جمیع الأطراف في نجاحھا  تعریف الخطة التسویقیة 

تقییم میزانیة التسویق 

یستلزم تحدیدھا توفیر معلومات تفصیلیة عن العدید من الجوانب 

المرتبطة بواقع عمل المؤسسة وإمكانیاتھا المادیة والبشریة والمالیة 

وحجم المنافسة السائدة وحجم الأھداف المرغوب تحقیقھا وطبیعة 

تنظیم تدفق الأنشطة التسویقیة 
یتوجب تنظیم الأنشطة التسویقیة وترتیبھا وفق أولویات تحدد بموجب 

 أھداف المؤسسة المرحلیة التي تحاول المؤسسة تحقیقھا

السیطرة على محاور البرنامج 

التسویقي 

التسویقي مھمة مراقبة الفقرات الخاصة بالبرنامج یتولى مدراء النشاط 

التسویقي وتحدید الأفراد القادرین على تنفیذه، ثم القیام بتقییم البرنامج 

 بعد التنفیذ سعیا نحو تطویره للمرحلة اللاحقة

                                                           

-2007التسویقیة لمحصول الطماطم في محافظة بغداد للموسم  قیاس الكفاءة الإنتاجیة والكفاءةأحمد جاسم علوان، رعد عیدان عبید،   (01)

. 11، ص 2010، العراق، 25، المجلة العراقیة للعلوم الاقتصادیة، العدد 2008

ME=100 – (Mc/Mc+Pc)  
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إدارة عملیة تعدیل وتصحیح مسار 

الأنشطة التسویقیة 

مدراء التسویق متابعة جمیع یستلزم تفعیل كفاءة الأنشطة التسویقیة قیام 

التعدیلات التي یقترح إجراؤھا على الخطة التسویقیة بما ینسجم 

 والأھداف المستقبلیة للمؤسسة
دراسة أبعاد التسویق الرشیق ودورھا في تعزیز الكفاءة التسویقیة-سالم حامد حمیدي، رعد عدنان رؤوف، : المصدر

، جامعة الموصل، العراق، 114، مجلة تنمیة الرافدین، العدد ینوى-للاتصالات في محافظة ن أساسيحالة في شركة 
 .164 163، ص ص 2013

 زیادة ثقافة ، رضا الزبائنتحقیق  یتجسد فيف إمكانیة بلوغ الهدف التسویقيهي : (01)الفعالیة التسویقیة
تتحقق من خلال ، تشكل درجة من التفوق للمؤسسةتحقیق میزة تنافسیة داخل السوق و العاملین التسویقیة

 یحمل، )التسویق، تنفیذ التسویق، البنیة التحتیة للتسویق ابتكارإستراتیجیة التسویق، (خمس عوامل
 .تجعله یختلف عن بقیة المفاهیم الإداریة والتنظیمیة في المؤسسة عددا من الخصائص التسویقي الأداء

مفهوم الأداء التسویقي مفهوم معاصر تم تطویره نظرا للحاجة إلى وظیفة التسویق والحاجة إلى بناء   
 :تنظیمي یحمل مفهوم الأداء

 لا یتوقف مستواه عند حد معین بل یأخذ منحى بتطور النشاط التسویقي،  هو مفهوم یتطور باستمرار
الأفراد والأنساق التنظیمیة داخل المؤسسة  الداخلیة المتشكلة من التسویقیةبیئة المع تطور طردي 

المتشكلة من الزبائن والمؤسسات والإدارات والبیئة الخارجیة  لتي تضع لمساتها على هذا المفهوما
والأسواق، هذه الأخیرة التي ساهمت في تطویر مفهوم الأداء مع تطورها وتجزؤها وتنوعها  الحكومیة

حیث أعطته أبعادا مختلفة ساهمة في تطویره وتحسینه وبلوغه  ،الخ...حسب الاختصاص المناطق 
 ؛مرحلة النمذجة داخل بیئة الأعمال

 مجتمع ما أو مكتسبة أثرت فیها أدوات العولمة  الفطریة داخل فات الأفرادریتعلق بالتحدید بتص
، فمستویات الحریة التي یصل إلیها الأفراد داخل نظام والاتصالات الخارجیة بین المجتمعات

تمنح هذا الفرد التطلع إلى حاجات مستقبلیة لم یكن بالإمكان رؤیتها في وسیاسي معین  اجتماعي
مراحل سابقة هذا ما یجعل المؤسسة مجبرة للتعاطي مع هذه الحاجات ومحاولة تلبیتها بالأسالیب 

 والطرق التسویقیة المولدة لقدر كافي من الإشباع لدى المجتمع؛ 
 نتجت منه تطورت بتطوره  مجموعة من المفاهیممعه  تتداخل متكامل دینامیكي متعدد الأبعاد مفهوم

، الإنتاجیة القیمة الثروة والعملأو تفاعلت معه داخل سیاقات أدبیات إدارة الأعمال  الكفاءة الفعالیةك
                                                           

، مجلة كلیة دراسة تطبیقیة في مصرف بغداد-فاعلیة تسویق الخدمات المالیة وعلاقتھا بالقیمة السوقیة المضافة-حمزة محمود الزبیدي،   (01)

. 102، ص 2014صریة، العراق، ن، الجامعة المست41اد للعلوم الاقتصادیة الجامعیة، العدد، بغد
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بقیة المفاهیم متولدة منه  ،هذا المفهوم الذي ساهم في تغذیة العدید من الأجزاء داخل المؤسسة
التنظیمیة داخل المؤسسة  تفاعلت معه في منحنى داخلي للأنشطة التسویقیة جمیع المستویات

 ؛وبالتالي هو مفهوم للتغذیة التنظیمیة أكثر منه مفهوم للقیاس التنظیمي وخارجها
 ذا الإنسان وحاجة ، فطموح الإنسان یتولد بمیلاد هتحقیق الأهداف هو منطلق للفكرة الإنسانیة في

، وفي المؤسسة الإنسان تشبع بسلوك تسویقي معین تحقق له تراكما للقیم المختلف معنویة ومادیة
من خلال  معا، التنفیذیة والتشغیلیة التسویقیة البرامجتطبیق یعكس الذي  الأساس التنظیميیعتبر 

محرك لسلوك ؟ فهو أول الإشباع ؟ وبأي طریقة سیتحققالتسویقي تصور كیف یكون هذا الأداء
 .تعتني به المؤسسة رئیسي محورالمستهلك وسلوك المؤسسة معا و

 

 أنواع الأداء التسویقي: المطلب الثاني

الفصل في هذا المفهوم من زاویة النشاط الأداء، وسنحاول  أنواعنتطرق في هذا المطلب إلى       
 .محیطة بالنشاط التسویقي زوایا عدیدةالتسویقي إضافة إلى 

من بنیة النشاط بحد ذاته ومن مؤهلات النشاط في تحقیق الأشیاء،  الأداء التسویقيینطلق تصنیف       
المعاییر والأداء بشكل عام، حیث یرتبط الأداء بالأهداف  من تصنیف والأداء التسویقي ینطلق تصنیفه

مع الأخذ بعین الاعتبار أن المؤسسة تتكون من  التي تم وضعها لنعرف مستوى تحقق هذه الأهداف،
 (01):إلى یقسم الأداء بشكل عامتحقیق أهدافها الفرعیة بتحقیق الهدف الرئیسي للمؤسسة، في فروع تساهم 

 اجتمعت لتحقیقها الأنشطةمعینة ج ئنتامن خلال بروز هو الأداء الذي یتحقق : الأداء الكلي 
تم  لخدمة أهداف مشتركةتنشط في سیاقات متعددة لكن  ةسوالأنظمة الفرعیة للمؤس والإجراءات

نمو بینها التنسیق والتعاون ي ، فهي عناصر مكملة لبعضها البعضتصمیمها بالتحدید لتحقیقها
 والتشارك؛

                                                           

، العدد الأول، نوفمبر -جامعة محمد خیضر بسكرة  –، مجلة العلوم الإنسانیة -مفھوم وتقییم  -الأداء بین الكفاءة والفعالیةعبد الملیك مزھودة،   (01)

. 89، ص 2001
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للمؤسسة، كالأداء المالي والأداء  الأنظمة الفرعیةهو الذي یتحقق على مستوى : الأداء الجزئي 
قیة الأطراف هیم وأسس معینة تجعله یختلف عن ب، فكل نظام ینطلق من مفاالتسویقي والأداء الإنتاجي

الفرد الذي یتولى تنفیذ كل منها،  ضمن الكیان التنظیمي باختلاف الأسالیب والأدوات وباختلاف
 .باختلاف المستوى المعرفي والعلمي واختلاف التخصص والتصنیف الوظیفي

 
أهم أنواع الأداء  یوضحنحاول تسطیر جدول  لنوعي الأداء الكلي والجزئيالتحلیل هذا من خلال      

 :مفهوم بطبیعته الدینامیكیة المرنةحسب الفروع المالیة الإنتاجیة التسویقیة والبشریة التي یخدمها هذا ال
 الفروعسب تصنیف الأداء ح): 05(لجدول رقما

 الأداء المالي
 التشغیلیة الأنشطة تكالیفجمیع درجة كفاءة سیاسة التمویل في تغطیة 

منھا  وتحقیق المردود الكافي

 أداء الموارد البشریة
في المستوى التشغیلي عالیة من قبل الأفراد درجة تنفیذ المھام بكفاءة وف

خلال فترة زمنیة معینة 

 في قطاع المنافسة  بھا والتأثیرفي البرامج الرقمیة  التجدید  القدرة على أداء تكنولوجي

 مخرجات النظام الإنتاجي باستخدام الموارد المطلوبةنتیجة  الأداء الإنتاجي

الأداء التسویقي 
المتأتي من درجة تحقق الأثر المولد للرضا والولاء لدى زبون المؤسسة 

 المستوى التشغیلي 

. الطالبمن إعداد : المصدر

نتطرق عندما ، وایوضح الجدول أصناف الأداء حسب النمط الوظیفي، فلكل وظیفة أدواتها ونتائجه      
بین المؤسسة وبین وعلاقة  تنافسیةالوضعیة التحلیل الأداء التسویقي فإننا نتطرق إلى  إلى تحلیل مفهوم

یمثل خطرا وتهدیدا لمسار  اقتصادي مجالا مفتوحا لدخول أي منافس وأي هیكل، باعتبارها الخارجیة البیئة
النشاط التسویقي للمؤسسة، المؤسسات المنافسة خاصة التي تنشط في نفس القطاع وفي نفس المستوى 

فهو محرك للسوق یساعد على تنمیته ویحرك  الترتیبي للنشاط الصناعي أو التجاري شریكة ولیست تهدیدا
 .بدائل إستراتیجیة جدیدة لمواجهته استخدامالمؤسسة نحو 

سلوك ج التسویقي البیئة التسویقیة كالمزي ،متعددة مرتبطة بأداء النشاط التسویقيوأنماط  مفاهیم     
، لكل هذه المفاهیم أهداف وغیرها من العملیات والأنشطة والاهتمامات ضمن النشاط التسویقي المستهلك



  النظري للوحة القيادة طارالإ                                                                  الثانيالفصل  

55 

 

لتحقیق كل منها، لكنها  والهیكلیةمعینة تسعى المؤسسة إلى توفیر عدد من الأدوات التسویقیة والمالیة 
هذا التأثیر یجعل الأداء یتفرع إلى  على الزبون،في هدف واحد هو التأثیر المباشر والغیر مباشر  تشترك

یختلف حسب فترة التأثیر  التسویقي ثلاث أنواع من الأداء J.Marc LEHU  صنفحیث أشكال عدیدة، 
 :(01)بالزبون وكذلك عمق التأثیر في نفسیة الزبون

للفرد داخل المؤسسة باعتباره الأداء الذي یحقق تطورا في الأحاسیس الشخصیة هو  :الأداء الانفعالي 
، حیث یستهلك مخرجات المؤسسة والزبون الخارجي والتحفیز الاحتواءیستهلك قدرا من  زبونا داخلیا

المختلفة تولد لدیه تجاوبا مع تلك تحقق البیئة التنظیمیة للفرد العامل جملة من الانفعالات والأحاسیس 
حسب التعبیر عنها لدیه مشاعر معینة یمكن التعبیر عنها أو لا یمكن  تتولد البیئة، كما أن الزبون

، كأن تقوم من استعمال منتج المؤسسة وهي بذلك تكون أحاسیس ذاتیة عمق التأثیر الذي تولد
ارة المؤسسة وتعریفه بمختلف هیاكلها، أو المؤسسة بإضافة خدمات لا ینتظرها الزبون كدعوته لزي

تغطیة تكالیف طبیب الأسنان أو طبیب التجمیل وغیرها من الخدمات التي لها علاقة بمنتجات 
 ....)المؤسسة تنتج معجون الأسنان، مساحیق التجمیل،(المؤسسة

لكن   ،لدى الزبون الأداء الذي ینطلق من الخصائص الفیزیائیة للمنتج ویحقق الإشباعهو  :الأداء الآلي 
، فاستخدام منتج المؤسسة یجعل من توفر أفضل الشروط معتنتهي الأحاسیس بانتهاء الاستعمال 

 الإشباع، مستویاتفیما یتعلق بتأثیرات ذلك المنتج سلعة أو خدمة تطفو على السطح وتبدو واضحة 
في المراكز التجاریة التي ، مثل استخدام المصعد الكهربائي القبول لدیه بالإیجاب أو العكسودرجة 

 .توفر الوقت والحركة والجهد للزبون
إضافة جانب من الرمزیة في منتجها،  عن طریقالمؤسسة  تصل إلیههو الأداء الذي  :الأداء الرمزي 

كأن تضع في قمیص معین العلم الوطني فهذا یدفع الزبون للعدول عن البحث في جودة المنتج إلى 
، أو تقوم بوضع صورة لمكان تاریخي معین على البحث عن صورة معینة تزید المنتج قیمة لدیه

  .ائنوجمهور الزبلمؤسسة منتجها، هذه الخطورة ستزید من عمق العلاقة بین ا

 

 التسویقي قیاس الأداء: المطلب الثالث

                                                           

(01) Jean-Marc LEHU, op.cit, p596. 
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من بین الأنشطة الغیر معروفة ، طرق قیاس الأداء التسویقينتطرق إلى من خلال هذا المطلب       
من برامجها وعملیاتها واضحة النتائج یصعب قیاسها رقمیا لكن كیف یمكن لمؤسسة أن تخرج بنتائج 

 .الإجابة علیه في هذا المطلبالتسویقیة؟ هذا ما سنحاول 

مدخل الأداء الفردي الذي یمثل عملیة تقییم  لقیاس الأداء التسویقي یجب التمییز بین مدخلین      
تتطلب أن یكون الأداء من النوع الذي یمكن قیاسه كمیا بإرجاعه إلى ساعات العمل أو عدد القطع 

المحددة وذلك للوقوف على ما تم أداؤه وما لم یتم خلال مدة تقییم العملیة، مدخل الأداء المؤسسي الذي 
اریة والفنیة على مستوى الهیكل التنظیمي للمؤسسة وأداؤها یعتمد على یعد أساسا في تحدید المهام الإد

على  KOTLER كدأ، كما (01).أداء الأفراد في مختلف مستویاته التنظیمیة، عبر استخدام موارد المؤسسة
في تقییم هذا الأداء الأساس  التي تعتبر القیمة المعنویةینطلق من  التسویقي للأداء يأن القیاس الحقیق

التسویقي من جمیع الجوانب التي انطلقنا فیها لتحقیقه حتى آخر  التي نستطیع من خلالها قیاس الأداءو
یة وكافیة لقیاس الأداء ، حیث یواجه المسوق عددا من العراقیل لبلوغ نتیجة صحیحة وحقیقمرحلة

 (02):نوجز أهمها فیما یلي ،التسویقي

 وبیانات النشاط التسویقي تتزامن مع تنفیذ ممتدةفترات زمنیة إلى  بحاجة التسویقيالأداء  قیاس 
ت تم استخلاصها من البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة تمثل درجة كبیرة من الأهمیة اومعلوم

 ؛والتأثیر داخل نظام المعلومات التسویقي
  لدى الزبون من التسویقیة یصعب قیاسها كالتأثیر الانفعالي الداخلي الذي ینشأ بعض المتغیرات

نستطیع  أكثر منها اقتصادیة، لاتشخیص نفسي ، یتطلب أدوات المؤسسة اتاستهلاكه منتج
 ؛مزجها لنوضح صورة حجم هذا الأداء داخل نفسیة الأفراد

 حیث یعكس حجم المبیعات درجة معینة داخل القیاس المتوفر للمسوق هو القیاس المالي فقط ،
في كثیر من الأحیان لا یمثل تصورا للاستراتیجیات المستقبلیة الأداء التسویقي للمؤسسة، لكن 

التي تحاول المؤسسة تحقیقها من خلال رؤى إستراتیجیة معینة، وعلیه القیاس المالي وحده لا 
 ؛یمثل درجة لقیاس الأداء التسویقي للمؤسسة كنظام اقتصادي وللسوق كبیئة للنشاط التسویقي

                                                           

دراسة تحلیلیة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحیة-استخدام مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتحسین وتقییم الأداء-محمد تركي،   (01)
. 04، ص 2010، العراق، 25، المجلة العراقیة للعلوم الإداریة، العدد 

 Philip KOTLER, the case for technology-enabled marketing, kelogg: سابق، نقلا عن رعد عدنان رؤوف، مرجع  (02)
school of managment , north western university, p 19. 
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  حیث أصبحت الحاجة ملحة  ،النشاط التسویقينتائج  و ةيالمال النتائجصعوبة الربط بین
لاستخدام الأدوات المالیة لحساب نتائج النشاط التسویقي المتعلقة بربحیة النشاط العائد من 

أضحت من الأدوات المستخدمة في تطویر مؤشرات توظیف أصول معینة ضمن هذا النشاط و
رجة مهمة في تفسیر الظاهرة التسویقیة وخاصة الربحیة والنمو داخل هذا النشاط، لكن لم تعكس د

 .ما تعلق بالطلب والعرض من منطلق سلوك المستهلك

، هذه وإتباعها احترامهاالأداء على مجموعة من الأسس التي یجب  قیاستعتمد الإدارة التسویقیة في       
من أجل القیاس والتقییم الصحیح للأداء التسویقي، بدایة  عكس داخل إجراءات ومراحل متسلسلة،الأسس تن

بتحدید أهداف النشاط التسویقي ثم مجموعة البرامج التي تخدم الخطط الفعلیة للنشاط التسویقي، تطبیق 
 :ل لهذه النقاطيوفیما یلي تفص التسویقي ثم تحدید مؤشرات الأداءمبدأ المسؤولیة داخل النشاط 

  یسعى إلى تحقیقها، حیث ینبغي تحدید هذه الأهداف ودراستها قصد  دافالأهلكل نشاط عدد من
 التعرف على مدى دقتها، من خلال ترجمة الهدف الرئیسي للنشاط إلى أهداف فرعیة، 

  مفصلة لكل محور داخل النشاط التسویقي، بحیث تعكس هذه البرامج السیاسات إعداد برامج یجب
وكیفیة استخدامها والمورد البشري والتكنولوجي  يوالهیكلالخاصة بتوفیر المورد المالي التمویلي 

 بها إلى الأهداف الفعالة للنشاط؛ والوصول
  مبدأ  داخل النشاط التسویقيداخله، وهو أن یتوفر  تطبیق مبادئ التنظیمیعتمد كل نشاط على

 ؛وحدة الأوامر ومبدأ المسؤولیة وغیرها من مبادئ التنظیم
 تم بناؤها من نتائج عملیات سابقة تقرر حجم النشاط  مؤشرات یجب أن ینطلق النشاط التسویقي من

 .الواجب بلوغه حتى یكون النشاط التسویقي مستقر فعال أو منخفض ودرجة الخطورة فیه

تحاول المؤسسة جاهدة قیاس الأثر التشغیلي في النشاط التسویقي من فترة لأخرى هذا القیاس        
 تنطلق عملیة تحدید مؤشرات الأداء التشغیليبتحدید مجال النشاط التشغیلي للنشاط التسویقي، ویسمح لها 

قمنا بتحدیدها من  ،تخزین المنتجاتأهداف الأنشطة الخاصة بالبیع والشراء و محورمن  يلتسویقللنشاط ا
 :خلال الجدول التالي
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التشغیلیة  المستوىتحقیق الأداء داخل  معاییر): 06(الجدول رقم

 المؤشر الأھداف الأنشطة التشغیلیة

 المبیعات
 معدل خدمة جمیع العروض مع المؤسسة رفع قیمة المبیعات

 الزبائن/ قیمة الطلبیات  رفع حجم المبیعات

 المشتریات

 السعر المعیاري/ سعر الشراء  شراء فعالة للموادعملیة 

 الاختبارعدد المنتجات الجدیدة داخل  تسییر فعال للمخزون

 التكالیف الكلیة من أجل وحدة مباعة البحث عن مكاسب المواد

 الإنتاج

 تكالیف التولیفة المنتجة التحكم في تكالیف الإنتاج

 جمیع عملیات النقل والتخزین والشحن تكالیف التحكم في التكالیف اللوجیستیة

 تكالیف خدمة الزبائن الجدد التحكم في التكالیف التجاریة

. من إعداد الطالب: المصدر

في الأسواق  ةالمستخدمالمقاییس  لهذا النشاط نحو وفرق البحث والتطویر یةالتسویق انتقلت الوحدات     
 :فیما یلي بشكل من التفصیل نعرضها ،الابتكار رضا الزبون الإبداعالحصة السوقیة كالربحیة 

 وتلك المخصصة زبائن موردین مستثمرین موظفین الهیئة التشریعیة : (01)مقاییس أصحاب المصالح
المدافعون عن البیئة، جمیعهم یستخدمون معاییر خاصة لتحدید جودة أداء المؤسسة وحمایة المستهلك ل

 یر المباشرة لنشاط المؤسسة علیهم؛تتعلق بالآثار المباشرة وغ
 هي من أهم المؤشرات التي تساعد على قیاس الأداء التسویقي، تتحقق جراء : (02) الحصة السوقیة

تكوین مزایا تنافسیة كبیرة للمؤسسة، وتتشكل قیمة الحصة السوقیة من عدد من المحاور أولها نسبة 
مشتریات الزبائن لمنتجات المؤسسة، ثم عدد زبائن المؤسسة مقارنة بعدد الزبائن الموجودین في 

                                                           

من دراسة محاسبیة في شركة بغداد للمشروبات الغازیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقویم الأداء-یحي علي حمادي الموسوي،   (01)

. 241، ص2013، جامعة یغداد، العراق، 22، مجلة دراسات محاسبیة ومالیة، العدد المنشآت الصناعیة-

ثر تطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة وفق منظور الزبون الداخلي والخارجي على الأداء أحمد عبد إسماعیل اصفار، ماجدة عبد اللطیف، أ  (02)
. 12، ص2008، العراق، 73الإدارة والاقتصاد، العدد  ، مجلةالتشغیلي للمنظمات التصنیعیة
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تتعدد ، ویمكن ات شروط معینة أهمها السعر الذي تضعه المؤسسة مقارنة بالمنافسینالسوق، مع ثب
 :المؤسسة السوقیة حساب حصةطرق 

 

 

 

 من بین مؤشرات قیاس الأداء التسویقي، یستخدم لقیاس قدرة العملة  :(01)رمعدل العائد على الاستثما
، الإنتاجیةالمستثمرة في أصول المؤسسة على تولید الأرباح أو في إضافة منتجات جدیدة للخطوط 

 :من المعادلة الآتیة استخراجهیمكن 
 
 
 منتج ، یة داخل المؤسسة وتتمیز بالحداثةهو العملیة التي تؤدیها الأجهزة التسویق (02):الإبداع التسویقي

التسویقیة الداخلیة، هذا ما یؤهل المؤسسة  للعملیاتجدید سوق جدید طرق تسویقیة جدیدة تنظیم جدید 
 .الرضا للزبون واحتوائه بالجدید ینطلق من تحقیقسیة وخلق الاستمراریة فیها، وللتحكم في قدراتها التناف

  هو كل طریقة جدیدة في تقدیم المزیج التسویقي وكل إجراء فعال ینبع من تجدید  (03):الابتكار التسویقي
  .للمعارف والعلوم لدى المسوق المحققة للمیزة التنافسیة على المدى المتوسط أو البعید

 هو الشعور النفسي الداخلي لدى الزبون الناشئ عن مقارنة بین التأثیر المتوقع من  (04):رضا الزبون
وهو المنتوج والتأثیر المتحقق، والمتشكل من سلسلة الاتصالات التي یجریها الفرد داخل مجتمعه، 

 .علاقات تفاعلیةالحكم الشخصي للمنتج النهائي المقدم من طرف المؤسسة، ویتكون من تأثیر 
                                                           

دراسة تطبیقیة على  أثر تقانة المعلومات والاتصالات الحدیثة في فاعلیة الأداء التسویقي-محمد عبد الوھاب العزاوي، علاء عبد السلام یحي،   (01)

. 250، ص 2008موصل، العراق، ، مجلة تنمیة الرافدین، جامعة الالشركة العامة للألبسة الجاھزة في الموصل-

 16إلى  15، المؤتمر العلمي الرابع جامعة فیلادیلفیا، من تسییر المعارف والإبداع في المؤسسة العربیةآیت زیان كمال، آیت زیان حوریة،   (02)

 .07، الأردن، ص2005مارس 

 .393، ص2001، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، سلوك المنظماتراویة حسن،   (03)

دراسة تحلیلیة على مجموعة من المصارف في محافظة  –معمر عقیل عبید، العلاقة بین رضا الزبون والاستراتیجیات التسویقیة المصرفیة   (04)

 www.docudesk.com    11 : 45 25/12/2015:   جامعة واسط، العراق، من الموقع الالكتروني –واسط 

مجموع الموجودات/ صافي الربح بعد الضریبة = العائد على الاستثمار   

مبیعات الصناعة / مبیعات المؤسسة = حصة المؤسسة في السوق 

 xإجمالي مبیعات السوق من السلعة /  xمبیعات المؤسسة من السلعة = xالحصة السوقیة للعلامة 

 عدد الزبائن لأكبر أربع أو ثمان علامات/ x الحصة السوقیة للعلامة =  xالحصة السوقیة للعلامة 

 

http://www.docudesk.com/
http://www.docudesk.com/
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  یمثل مستوى التزام الزبون بالشراء أو الاتصال أو التعامل مع المؤسسة وتكرار عملیة : الزبونولاء
 .الشراء بشكل یدفعه نحو بذل جهد في ذلك

 القوائم  قراءةالمبنیة على  هو مجموع الأسالیب والطرق الریاضیة والإحصائیة: (01)التحلیل المالي
بمدخلین للتحلیل، مدخل  الاهتمام، یستوجب داخل المؤسسةالتي تعبر عن أداء معین  المالیة للمؤسسة،

تحلیل التكالیف الذي یعتمد على تحلیل الأنشطة، التي تمكن من قیاس أداء عناصر التكلفة وتحقیق هدف 
مدخل الإدارة بالأهداف، مدخل الموازنات التخطیطیة، مدخل تحلیل (تخفیض التكلفة، ویعتمد على 

 .)معیاریةالتعادل مدخل التكالیف ال

معلومات ذات دلالة ترتبط بأنشطة المؤسسة وربحیتها  استخلاصتحلیل القوائم المالیة من أجل یتم     
التقاریر والكشوف المالیة من اجل تقییم أداء المؤسسات ، تساعد على إعداد الكفاءة ودرجة المخاطرة

العائد (ویعتمد هذا المدخل على، والمنظمات في الماضي والحاضر وتوقع ما ستكون علیه في المستقبل
، ویعتمد المسوق على عدد من النسب )على الاستثمار، الدخل المتبقي، القیمة المضافة الاقتصادیة

 :في الجدول التالي المالیة نعرضها 

 لأداء التسویقيقیاس مؤشرات ا): 07(الجدول رقم

 طریقة الحساب المھام النسبة

معدل 

المردودیة 

 التجاریة

مساھمة رقم الأعمال في  یقیس مدى

 النتیجة الصافیة للدورة
 رقم الأعمال/ النتیجة الصافیة 

تحسن معدل 

 دوران الزبائن

ھو درجة تحصیل المؤسسة لحقوقھا 

 التي على زبائنھا

معدل  –معدل دوران الزبائن للسنة الحالیة (

معدل دوران )/ دوران الزبائن للسنة السابقة

 الزبائن للسنة السابقة

معدل الاحتفاظ 

 بالزبائن

یقیس مدى زیادة قیمة المصاریف 

الخدمات المقدمة لزبائن المتعلقة ب

 سنویاالمؤسسة 

 –قیمة الخدمات المقدمة للزبائن للسنة الحالیة ( 

) / قیمة الخدمات المقدمة للزبائن للسنة السابقة

 قیمة الخدمات المقدمة للزبائن للسنة السابقة

                                                           

، مجلة دراسة تطبیقیة في المؤسسات الصناعیة التحویلیة الیمنیة-دور بیئة التصنیع الحدیثة على تطویر مقاییس الأداء-عمر إقبال توفیق،   (01)

. 57، ص 2009، جامعة تكریت،العراق، 15تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة، العدد
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معدل استقطاب 

 الزبائن

یقیس المصاریف المتعلقة بالخدمات 

 المقدمة للزبائن من رقم الأعمال
 رقم الأعمال/ قیمة الخدمات المقدمة للزبائن 

Source : Jacques NEFUSSI, Introduction à l’analyse financière, institut national  
agronomique, paris, France, 2006, pp 15-17. )بتصرف من الطالب(  

النسب المالیة، وهي إحدى الطرق التي تعتمد على قراءة القوائم المالیة أصول ح الجدول ضیو      
مؤشرات الإعداد الدقیق للتساعد على  خصوم وجدول حسابات النتائج، هي طریقة مهمة وأساسیة
باستخدام طریقة النسب  النتائج حساباتالتسویقیة، مستخرجة من الجداول المالیة للمؤسسة وجداول 

 .المالیة
 
 المالیة تمثیل مبسط وملخص لأهم المؤشرات جدول ولوحة القیادة هي عبارة عن  (01):لوحة القیادة

، وهي عبارة یتم إعدادها قبل الانطلاق في العملیات تحمل مجالا معینا للنشاط، والرقمیة والإحصائیة
توجیها فعال للأنشطة والمهام والأدوار داخل بیئة یستدل بها المسیر وتحقق معلومات عن تسلسل لل
تحمل لوحة القیادة عددا من الخصائص نوجزها ، ؤسسة أو من خارجها لصالح المؤسسةمعینة من الم

 :فیما یلي
  تبعا لمؤشرات مالیة تحدد مستوى معین من النسب المالیة؛ إعدادهایتم 
 ؛المؤشر وطبیعة عملهنظرا لمنهجیة تسطیر  تتصف بسهولة القراءة والتحلیل 
 یتم تجدید المؤشرات كل فترة وبصفة مستمرة حسب تغیر النشاط أو السوق أو العملیات؛ 
 وحدات العمل ىتتعدد تصنیفاتها حسب الوظیفة وحسب المستوى التنظیمي الذي تنتمي إل. 

 لكنها تحمل محاور متعددة تسمح  تطور عن لوحة القیادة، هي (02):بطاقة قیاس الأداء المتوازن
ونستطیع أن نعرفها على  بقراءة الأداء الشامل للمؤسسة عكس لوحة القیادة التي تهتم بنشاط واحد فقط،

لأنشطة والعملیات داخل وخارج المؤسسة، تستخدم إطارا لجمیع ا الإستراتیجیةمنهجیة للرقابة  أنها
متعدد الأبعاد، ویعتبر الأسلوب الوحید الذي یقدم قیاسا شاملا عن كیفیة تقدم المؤسسة نحو أهدافها 

 .، ویتیح للإدارة العلیا توضیح رؤیة جمیع زوایا المؤسسةالإستراتیجیة
                                                           

، 2008، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة، العدد الرابع، دیسمبر القیادة في دعم فعالیة مراقبة التسییردور لوحات رحیم حسین، بونقیب أحمد،   (01)

 .224ص

، الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتمیز بطاقة الأداء المتوازن أداء فعالة للتقییم الشامل لأداء المنظماتنعیمة یحیاوي، خدیجة لدرع،   (02)

 .02، ص2011نوفمبر  23إلى  22للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، من 
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التسویقي  مؤشرات قیاس الأداء: المطلب الرابع
للأداء الشامل  المؤشر الذي یخدم القیاس الصحیح وبناء نتطرق في هذا المطلب إلى طریقة تكوین     

 .بصفة خاصة التسویقي لأداءبصفة عامة وا
 

 وهي في أمس ومعرفة عمیقة بمستوى هذا الأداء إلى تحدید دقیق لجوانب أدائهاتحتاج المؤسسة      
الحاجة لمعرفة الكفاءة والفعالیة المولدة لهذا الظرف من الأداء وفي الوقت والحیز الوظیفي المتعلق به، 
وعلیه فهي تعتمد على سلسلة كبیرة من المؤشرات الاقتصادیة المالیة التسویقیة والاجتماعیة وغیرها من 

دلول رقمي یعكس درجة كفاءة المؤشر هو عبارة عن م، كمیة ونوعیة لطبیعة الأداءالمؤشرات كدلالة 
وفعالیة النشاط داخل المؤسسة وخلال فترة زمنیة معینة وخلال مرحلة من مراحل دورة حیاة المؤسسة 

المستویات التنظیمیة  أصحاب القرار فيككیان اقتصادي ومرحلة من مراحل دورة حیاة سوقها، یساعد 
داخل المسار المولد للقیمة، كما یمثل نقطة تواصل  توجیه النشاط والتنفیذیة والتشغیلیة على الإستراتیجیة

تقوم المؤسسة ببناء مؤشرات من منطلق تعریف ، اتحاد بین الفرق التشغیلیة والتنفیذیة المختلفةوارتباط و
 .لمؤشر، كما یجب أن تستند إلى قواعد قیاس واضحة متزامنة بفترة معینةباصحیح 

المكونات الخاصة بالهدف الرئیسي للنظام أو للمستوى أو یجب أن یحتوي المؤشر على جمیع       
یحمل المؤشر ، م بدورها الهدف الرئیسي للمؤسسةللنشاط، هذا المكون یمثل مجموعة من الأهداف تخد

وتوجیه صحیح للتكالیف على  اعلى اختلافه الأدوات والموارد والأسالیباستخدام  دقیقا بطریقةتوجیها 
، والاجتماعيعیاري الإیجابي لكل تكلفة من تكالیف النشاط الإنتاجي التسویقي ماللهدف لالنحو المحقق 

تتوزع المؤشرات المستخدمة ، بشكل عام من أجل تعظیم ربحیة الأنشطة بشكل خاص وربحیة المؤسسة
داخل المؤسسة على محورین مالي وآخر هیكلي خارج المحور المالي، مستقلین عن بعضهما البعض، 

وفي فترة متقدمة من القرن العشرین تم مزج العدید من المؤشرات المالیة والهیكلیة من أجل الخروج بمؤشر 
والتطورات الحاصلة في المؤسسات  رض ذلكمتطلبات السوق تفیوضح الأداء الشامل للمؤسسة، كانت 

المالیة والنقدیة الدولیة التي أثرت بشكل كبیر على أداء المؤسسات على اختلافها حیث رسمت خریطة 
للنشاط الصناعي والتجاري والخدمي الذي یفرض على كل مؤسسة على اختلاف أنشطتها إعداد وتوضیح 

 .والتسویقیة الإنتاجیةوالمزج بینها لتغذیة قراراتها  ةوالهیكليمجموعة كبیرة من المؤشرات المالیة 
المؤشرات التسویقیة تمنح صورة ، لكل نوع من المؤشرات نمط خاص ینفرد به عن باقي المؤشرات      

لخروج به نحو الأداء التسویقي، الذي یعكس درجة تأثیر المنتج على سوق المؤسسة وا للقرار داخل المزیج
، والإنتاجيالتسویقي  المنطلق من الإبداع والابتكار والإنتاجیة  الیقظة التسویقیة نظامتطبیق والإنتاجي 
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كما تساهم في معرفة درجة التأثیر في القرار الشرائي لدى الزبائن من خلال المزیج الترویجي المعتمد، 
المنتج وهامش الربح وعمق الدراسة المالیة والمحاسبیة والتسویقیة معا للخروج بسعر یتناسب وتكالیف 

المؤشر الغیر المالي الهیكلي یعكس الطبیعة ، (01)الزبونه من درجة القبول من قبل المرغوب فیه وما یقابل
قوم علیه برامج توالمجتمع الذي  زبائن وموردین وغیرهم الكیفیة للمتغیرات المرتبطة بأصحاب المصالح من

عل لها أهمیة خاصة لارتباطها بدرجة الرضا الوظیفي صناعیة أو خدمیة وهو ما یج الإنتاجیةالمؤسسة 
الداخلة في المنتج والخدمة والعملیات الإداریة ورصید المؤسسة المعرفي  ورضا الزبائن وكذلك إدارة الجودة

داخل  والأفقيوالاتصال العمودي  طریق الاستفادة من الكادر البشريالمحصل عن طریق التجربة وعن 
نحو البیئة الخارجیة  ةالإستراتیجيبتوجیه ال ،للإستراتیجیة نحو الأمام ونحو الخلف وخارج المؤسسة الموجه

 .للتعامل مع شریحة الزبائن أو المنافسین ونحو الخلف الداخل في قطاع النشاط الاستراتیجي
تختلف عن المؤشر المالي أو الإحصائي للنشاط عدیدة تحمل طبیعة  مؤشرات هیكلیةیمكن تولید       

نوضحها وهنا یكون تولید المؤشر صعب التحدید مرتبط بمحاور كیفیة داخل النشاط التسویقي، ، التسویقي
 :فیما یلي
 سواء الأنشطة الأفراد أو البیئة الداخلیة  في مكونات ودرجة تأثیر قراراتها تسویقیةالسیاسات ال

فالسیاسات التسویقیة تحمل معها قرارات عدیدة تختلف  ،الهیاكل والتكالیف وكذلك البیئة الخارجیة
وضرورة تجدید هذه القرارات من حین لآخر، فتحاول المؤسسة تحدید القرار حسب درجة الأهمیة 

 ؛الواحد في عدید من الظروف وتأثیره على كل ظرف
  ولدى الشركاء الاقتصادیین،  الزبائن جمهور لدى ةالخارجي الأنشطة التسویقیةجاذبیة درجة

العملیة داخل النشاط الواحد التي أحدثت الرضا وتكررت أكثر من مرة توضع في مجال معین 
  ؛یحمل معه توجیهات مستقبلیة أساسیة كمؤشر هیكلي

  معالجة على وقدرت التعلیمات التسویقیة  داخل النشاط التسویقي الولاء التنظیميدرجة
التعلیمات حسب درجة تولیدها للولاء التنظیمي وتوضح في سلم المؤشرات ات، تؤخذ الانحراف
 .الهیكلیة

من جهة أخرى تحاول المؤسسة تحدید المؤشرات التي تحمل قراءة مالیة وهیكلیة في نفس الوقت،       
داخل النشاط الواحد وقدرة هذا النشاط على مردود مالي معین، وتتحدد درجة التخصص  تتحدد حسب

                                                           

، مجلة بحث تطبیقي في عینة من المصارف الأھلیة العراقیة-إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لتحقیق المیزة التنافسیة-أحمد راھي عبد،   (01)

. 227، ص2016، جامعة القادسیة، العراق، 01سیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، العدد القاد
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 تسویقیة، القطاع الصیدلاني تقسیم العمل داخل كل مستوى وكل نشاط وكل عملیةحسب درجة  كذلك
یستلزم تواجد العدید من الممثلین التجاریین، كل منهم یتخصص في دواء معین ولكل  على وجه المثال

 .منهم المؤشرات الضروریة لقیاس نتائجه وكفاءته
وللهیكل محل  حسب طبیعة المستخدم للمورد الهیاكلو كما یتحدد المؤشر الخاص بالموارد       

، فتنشیط المبیعات خلال فترات معینة ومعدل دوران المورد داخل بیئة معینة الاستخداموفترات  الاستخدام،
، كل هذا التسویقیة قد یستلزم تكالیف إضافیة تالتظاهرافي  الانطلاقا للتكالیف لكن نتأخذ تقدیرا معي

 ، خارج الأطر التمویلیة المالیة یكتسي أهمیة فائقة مقارنة بنظیره المالي الهیكليیساهم في جعل المؤشر 
هذه السیاسة التي تمنح تصورا كافیا لمستوى ، بالأساس بسیاسة المؤسسة التمویلیةالمؤشر المالي یتعلق 
الفاعلیة فیه، حیث ترسم المؤشرات المالیة  والطرق الكفیلة لخلق ید وتوجیه المورد المالي للمؤسسةترش

خریطة تنظیمیة للتكلفة وتطویر التكلفة والاحتفاظ بالتكلفة، الخریطة التنظیمیة تسمح بمعرفة حجم امتداد 
 متعددة، حیث یتم إذابة أنواع المتعددةمدى یمكن أن تبلغه ضمن الأنشطة  وأقصىالتكلفة داخل الأنشطة 

لكن لها امتداد لا یجب أن تتجاوزه وهذه ، (01)هاتات التنظیمیة من أجل تغذيمن التكلفة داخل المستوي
تطویر التكلفة یدخل ضمن عملیات التغذیة العكسیة للنظام، ، مهمة المؤشر المالي المرتبط بالتكالیف

بحیث تسمح العملیات السابقة والتقاریر التاریخیة للبیئة وللنشاط بمعرفة درجة تأثیر التكلفة لتحقیق أداء 
ق الهدف حتى تحق مستویاتهازیادة أو خفض في فعال من خلال هذا النشاط، وتطویر التكلفة یعني 

، الخ...تسویقيمتعددة حسب نوعیة الأداء إنتاجي  اتطویر التكلفة یأخذ أبعادإن ، الاستراتیجي منها
الاحتفاظ بالتكلفة یعني تثبیت حجم ومسار التكلفة دون خروج عنها، تساعدنا هذه المؤشرات بالتحكم 

أو  دفاعیة إستراتیجیةالتكلفة خلال فترات زمنیة تحاول المؤسسة من خلالها تبني  بدرجة معینة في إدارة
بالإضافة إلى توزیع المورد نحو المحور المالي والهیكلي نجد ، أو استقرار داخل البیئة التنافسیة هجومیة

الذي تطور كثیرا ومازال ینمو تزامنا مع الدراسات والاهتمامات الكبیرة  المحور الاجتماعيمؤشرات قیاس 
بشري، كزبون وكفرد یساهم في تنمیة الأداء التي یولیها الكیان الاقتصادي العام والخاص للعنصر ال

 .الفردي والمؤسسي والوطني بشكل عام

 

                                                           

دراسة عینة من المصارف الأھلیة  استعمال التحلیل المالي لتحدید العوامل المؤثرة على ربحیة المصارف التجاریة-قیصر علي عبید الفتیلي،   (01)

. 208، ص2014والاقتصادیة، العدد الثاني، العراق، ، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة العراقیة-
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  القیادة لوحة حول عامة أساسیات: الثاني المبحث

 من وغیرها والتسویقیة الإنتاجیة العملیات نتائج تعرض التي المالیة الأرقام قراءة المؤسسة تحاول      
 النتیجة تحلل أن القرار اتخاذ مراكز تستطیع برامجه، ضمن وكانت تمویل من انطلقت التي الوظائف

 الغیر النتائج معرفة عن الأحیان من كثیر في بعیدة هي لكن ،خاصة حسابات في الموضحة المالیة
 . المبحث هذا خلال من لشرحها سنأتي ما وهي هیكلیة مؤشرات ببناء المؤسسات من العدید تقومف مالیة،

 

لوحة القیادة تعریف : المطلب الأول

والقیادة أو من  الإدارةمجال الجیش وقیادة باهتمام بالغ من الباحثین في حظي مفهوم لوحة ال     
تجاه الانحرافات التي قد تصادف الأداء من جهة  الإنسانيلقرار وأصبح أسلوبا معاصرا لالاقتصادیین 

على توجیه النشاط من أجل حیث یعتبر المعلومة المساعدة ، للوصول للأداء الفعليلهذا الأخیر  خریطةو
والمؤشر یأخذ العدید من الأشكال قد تحقیق الهدف من هذا النشاط وتقییم سلسلة العملیات الناجمة عنه، 

 :المؤشر العدید من المعلومات الفعالة متكون أرقاما أو دلالات نوعیة حسب النشاط، ویقد

 شر داخل بیئة تنظیمیة معینة؛أسباب تطویر وتولید هذا المؤ 
  ؛هل هي في المستوى الإستراتیجي أم التشغیلي بغرض تسییر برنامج بیعي عنه المسئولةالجهة 
 ؛هل هي عملیة تحمل قیما رقمیة أم ضمنیة النشاط والعملیة التي یستخدم هذا المؤشر لتحلیلها 
 استقرار، فأحیانا یتطلب فترة زمنیة لضبط المدة الزمنیة اللازمة لإعداد ومتابعة هذا المؤشر 

 ؛العملیة من أجل قیاسها تبعا لحقل المؤشر
 ؛تحكم استخدامه وتطبیقه فیما بعد طریقة تصمیمه والمعلومات اللازمة لإعداده ومتابعته 
 هل هي فریق أم فرد واحد خبیر مؤهل لاستخدامهقائمة الأفراد والجهات المعنیة باستخدامه ،. 

     
تقوم الإدارة التسویقیة بمحاولة التنسیق بین نظام المعلومات التسویقي ولوحة القیادة المتعددة الأبعاد       

انطلاقا من من جهة أخرى وإعدادها من خلال معلومات تسویقیة، من أجل استغلال المؤشرات التي یتم 
یشكل إجراءا أو حدثا تفاعلیا مع مستوى تنظیمي داخله الهیكل التنظیمي وأهم الجزئیات التي یحملها كل 

هي الصورة المختصرة لوحة القیادة " :بقیة الأجزاء، جاء التعریف التالي للوحة القیادة من هذا الباب
بحیث تتواجد في كل المستویات التنظیمیة وتحتوي على المعلومات  للهیكل التنظیمي للمؤسسة،
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ومنه تقدیم النتائج إلى  حسب تخصصه، الضروریة لمختلف العملیات التي یقوم بها كل مسؤول
على وضعیة تقدم  فوالتي من خلالها یقكل مؤشرات هامة تسمح له بالقیادة شالمستویات العلیا في 

  :نجدالتعریف السابق  من، "(01)لى مستوى المؤسسةعأشغال مخطط الأعمال المسطر 
 ؛ماليالبعد اللا یتوقف على  لوحة القیادة أسلوب دینامیكي متحرك ذو أبعاد متعددة 

  والتنفیذیة والتشغیلیة؛ الإستراتیجیةیتم تطبیق أسلوب لوحة القیادة في جمیع مستویات المؤسسة 

 یختلف مضمون مؤشرات وقراءات لوحة القیادة حسب اختلاف الأنشطة والوظائف؛ 

  المؤسسة لتحقق هدفا مشترك تتفاعل أجزاء لوحة القیادة الواحدة وتتفاعل لوحات القیادة المختلفة داخل
 للمؤسسة؛

  قادرین على قراءة وتحلیل وتشخیص الظواهر التي یدیر لوحة القیادة أفراد ذوو كفاءات معرفیة وعلمیة
 .تحصل داخل المؤسسة دون اللجوء إلى جهات معینة

ها المسیر التي یشترط تحدید المعاییرب متعلق جانب یتناولها من جانبین القیادة تعریف آخر للوحة     
تحدید المعاییر متعددة المهام، تنطلق من عبارة عن أداة : "إدارة المعاییروجانب  لبناء النشاط والوظیفة

یتفق لكن ، "(02)متابعة القرارات ومراقبة مدى تنفیذهاو على أرض الواقع متابعة مستوى تحقیق الأهدافل
 Alain مجموعة مؤشرات تساعد على اتخاذ القرارات، كذلكتمثل  جمیع الباحثین على أن لوحة القیادة

FERNANDEZ  عددا من المؤشرات قود ة لتمصممالو ةمعدالأداة ال: "على أنها یعرف لوحة القیادة
عن كیفیة تطبیق  الخاصة بالتسییر تساعد المسیر للإجابة على التساؤلات المطروحة والمعلومات

یحاول المسیر تحضیر العدید من ، "(03)في بیئته وتحقق قراءة كافیة لیتخذ القرار بشأنه الاستراتیجیات
المستوى الاستراتیجي والمستخدم والعامل في المستوى التشغیلي من أجل یطرحها  تساؤلاتالإجابات حول 

الرؤیة للزاویة القراءة والفهم وتصعب في كثیر من الأحیان تنعدم  أنه ، حیثالمختلفةتطبیق الاستراتیجیات 

                                                           

 العلوم في مقدمة دكتوراه أطروحة ، -القیادة لوحة أسلوب باستعمال والقیاس المحتوى تحدید  –التنظیمیة الفعالیة السویسي، الوھاب عبد  (01)
 .163 ص ،2004 الجزائر، جامعة التسییر، فرع الاقتصادیة،

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في القیادة التسویقیة كأداة فعالة في تسییر العملیات التسویقیة، لوحة بركاني سمیر  (02)

 .58، ص 2004العلوم الاقتصادیة، تخصص تسویق، جامعة سعد دحلب البلیدة، 

(03)  Alain fernendez, les nouveaux tableaux de bord des management- le projet décisionnel dans sa totalité, 

troisième édition, édition d’organisation, paris, France, 2003, p 04. 
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، التي تم التنبؤ بها والتي تحضر في المستوى التشغیلي من داخل المؤسسة نظرا لاختلاف المتغیرات
 :(01)هنالك مجموعة من الشروط ینبغي توفرها في المؤشر داخل لوحة القیادة

 أن یقیس النتیجة التي یسعى لقیاسها وأن لا یتم توجیهه؛ ، بمعنىاینبغي أن یكون المؤشر مباشر 
  تؤثر في مصداقیته؛لا ینحاز إلى جهة معینة داخل النشاط  ،موضوعیاأن یكون 
 ،بمعنى لا یوجد فیه قصور أو بعد عن العملیة التي یقیسها؛ یجب أن یكون المؤشر مناسبا 
 ،لأنشطة تستوجب ترجمة رقمیة مالیة فالعدید من ا یجب أن یكون للمؤشر ترجمة مالیة ونوعیة

 رمزا أو شكل أو نصا یقود المستخدم نحو قرار معین؛ الوقتوتتطلب في نفس 
 ،لا یعرف أعطالا أو انحرافات تقوده نحو المغالطة یجب أن یكون بجاهزیة مثلى .

ا أن تجتمع من خلال ، ویریدهالتي تحیط بالبیئة التشغیلیةمن المؤشرات  بناء الكثیرالمسیر  یحاول     
تحسن المؤشر المالي سیساهم في تحسن مؤشرات العملیات علاقات سببیة كل مؤشر مع المؤشر الآخر، 

، وبالتالي وجود علاقة متفاعلة متكاملة (02)التعلم والنمو ن مؤشرسالداخلیة وتحسن مؤشر الزبائن سیح
لا تخدم كل مؤشر یجیب على تطبیق معین للأنشطة وجملة الأنشطة تكون وظیفة وهكذا فإن لوحة القیادة 

بین محاور لوحة القیادة  متوازنةعلاقة  توجد، من الأنشطةلعدد  شاملةالنتیجة الواحدة فقط بل  نتیجة

المدى القصیر والمقاییس على والمقصود بھا توازنا بین المقاییس قصیرة الأجل التي تقیس النتائج 

الطویلة الأجل التي تقیس النتائج على المدى البعید وكذلك التوازن بین المقاییس الداخلیة والخارجیة أي 

الذي یحمل معه انحرافات  لمستقبلل رؤیة عمیقة للظرفیمكن تحدید ، (03)التوازن بین الأبعاد الأربعة
المسوق یساعد التسویقي قیاس الأداء ، لمستویات الدنیاسة ورسالته نحو اتواجه متخذ القرار في المؤس

للمستویین  التسویقيإن الأداء  ،قدرة تنافسیة للمؤسسة تخدمها كل مستویاتهاتحقق إستراتیجیة  على تصور
ونتیجة للتفاعل بین المستوى من قبل إدارة التسویق التنفیذي والتشغیلي هو نتیجة جهود التخطیط والتنظیم 

                                                           

، 87، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد دور بطاقة الأداء المتوازنة في تقویم أداء المستشفیات الحكومیة غیر الھادفة للربحقاسم علي عمران،   (01)

. 43، ص 2011السعودیة، المملكة العربیة 

، المجلة العلمیة للبحوث والدراسات مدخل القیاس المتوازن كأداة لتطویر نظم تقییم الأداء في المشروعات الصناعیةعبد المالك أحمد رجب،   (02)

 .81، ص2006التجاریة، كلیة التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان، العدد الثاني، مصر،  

، المجلة الأردنیة للعلوم تطبیق نظام الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملین في شركات الألمنیوم الأردنیةودة، محفوظ أحمد ج  (03)

 .297، ص2008، الأردن، 26، العدد 11التطبیقیة، جامعة العلوم التطبیقیة، المجلد 
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ترجمتها ب هویقوم بدور الإستراتیجیة التسویقیةالتشغیلي والتنفیذي، حیث أن المستوى التنفیذي یعنى بقراءة 
ن نتائج العملیات التسویقیة السابقة یجمع المسیر عددا من النتائج المالیة والغیر م ، وللمستوى التشغیلي

 :قیاسات سابقة للأداءالمؤشرات التي تحمل  الخروج بجملة من مالیة ویحاول تحلیلها ومن ثم

مكانة لوحة القیادة الإستراتیجیة في قیاس الأداء ): 06(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Robert S.Kaplan AND David P.Norton, using the balanced scorecard as strategic 
Management system, Havard Business Review, janury-februry 1996, 
p10. www.organisation.org.com 11 :49 22/11/2015  

محاور لوحة القیادة المتوازنة أو الإستراتیجیة أو كما تسمى ببطاقة الأداء المتوازنة،  الشكلیوضح       
تحاول المؤسسة حیث نلاحظ المآخذ الواجب قراءتها لبناء مؤشرات المحور، ومن الجانب التسویقي 

التسویقیة امج للبر الأفرادتطبیق  ، هذا القیاس یوضحاستخدام القیاسات التسویقیة في قیاس الأداء التشغیلي

http://www.organisation.org.com/
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في سیاق منظم یقارن بین المخطط  القیاس وتكون منهجیة والمهام، في ضوء عدد من الإجراءات،
 :، تجمع النقاط التالیةوالفعلي

  مقارنة بالتكالیف الحقیقیة للعملیات؛على أسس معینة تم تخطیطها التكالیف المعیاریة التي 
 معدي البرامج مقارنة بالتوقیت الفعلي للأداء؛ التوقیت العام والجزئي الذي تم تسطیره من قبل 
  وطبیعة العملیات الجزئیة الداخلیة المبرمجة مقارنة بالعملیات الفعلیة؛بین المراحل التنسیق 
  الحقیقي من تلك الاستجابة؛و درجة السلوك استجابة المستخدمین للأوامر والتعلیمات النازلة 
 ؛هل تعكس تطلعاتهم أم لا تعكس مة من طرف المؤسسةردود أفعال الزبائن تجاه الخدمات المقد 
 ومقارنته  والعملیات التي تم بناؤها حسب مواقع معینة من الهیكل التشغیلي مردود الأنشطة

 .بالمردود المتوقع

، في للاحتكاك والتفاعل داخل المؤسسات الإنتاجیة منذ الثورة الصناعیة جاءت لوحة القیادة  كنتاج       
تطور أداء المؤسسة وتوسعة  ،وبالتحدید في الولایات المتحدة الأمریكیة من القرن الماضيالخمسینات 

أن یتعزز مركز القرار بأدوات أكثر سهولة في القراءة  الضروريالقاعدة الصناعیة حیث أصبح من 
لأسلوب لوحة ، حیث بدأت تظهر الملامح الأولى للتقاریر المالیة التي تخص المیزانیة والتكالیف والتحلیل

في فترة السبعینات للبحث الأكادیمي  ونهائي لهذا الأسلوب تولد ي، لكن البحث وتطویر نموذج حقیقالقیادة
الهیكل  ینسق بین أجزاء حیث توصلوا إلى أسلوب  مجموعة من الأكادیمیین الفرنسیینالتي تولاها 

 أطلقوا ،للمؤسسة فقط يفي المستوى الإستراتیج وبین الهیكل التنظیمي ومتخذ القرارللمؤسسة،  التنظیمي
تعمال الهیكلي في الثمانینات بدأ الانتقال من الاستعمال المالي إلى الاس ،لوحة القیادةه الأداة على هذ

 .تتعدد مهامها حسب الفروع التي یتم استخدامها فیها فبدأت للوحة القیادة

الأسواق وتتنوع بصورة أكثر هیكلة مما كان في  بدأت تتطورنهایة الثمانینات وبدایة التسعینات مع        
وظائفها وعملیاتها الداخلیة  أنظمتها المساعدةفشيء وبدأ یتطور معها  مهام المؤسسة شيءالسابق وكذلك 

المعاملات  هذا التطور، حیث تغیرت فيت بكثیر علاقة المؤسسة ببیئتها ساهم ،وكذلك الخارجیة منها
البنكیة من إجراءات موحدة إلى إجراءات عدیدة تحمل معها عددا من العملیات والمراحل الجدیدة في 

، ازدادت قناعة العدید من المدراء التنفیذیین تسییر العملیات الخارجیة مع المؤسسات المالیةوالاتصال 
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نتائج كافیة ورغبوا في استبدالها بالمقاییس بأن المقاییس المالیة التقلیدیة للأداء لم تمكنهم من الخروج ب
 (01):التشغیلیة حیث اقترحوا أربعة أسئلة كل منها تمثل منظور جوهري للأداء وهي

توصل إلى ذلك عن طریق الزمن والجودة والأداء والخدمة  كیف ینظر الزبون إلى المؤسسة؟ -1
 والتكالیف؛

حدد العملیات والكفاءات التي یعتبرها  إذ ما الذي یتوجب على المؤسسة أن تكون متفوقة فیه؟ -2
منظور العملیات ( مهمة وحدد المقاییس مثل وقت دورة العمل والجودة ومهارات الموظفین وتتبعها

 ؛)الداخلیة
مراقبة القدرة على إنتاج منتجات جدیدة  هل بإمكان المؤسسة الاستمرار بتحسین القیمة وإیجادها؟ -3

 ؛)لتعلم والنمومنظور ا(وخلق قیمة من أجل الزبائن
قیاس التدفق النقدي والزیادة في  ما مدى كفاءة المؤسسة من حیث ما تقوم به للمساهمین؟ -4

 ).المنظور المالي( المبیعات والدخل التشغیلي

في وضع عدد من  ساعدتلتي ا المعارف التسویقیةمن وأصبح یمتلك قدرا  الزبونتطورت ذهنیة       
القیادة  ات، وبذلك تطور أسلوب لوحةنشطة والعمليالاختیارات، وغیرها من النقاط التي أثرت في مردود الأ

یحمل معه مخطط الأنشطة بسیاق أكثر تطورا، مما أدى إلى ظهور طریقة  عصرنهى أسلوب أكثر إل
،  أنشطة، متغیرات، أهداف: معهاتحمل  La method OVAR(02)الطریقةهي   جدیدة في مراقبة التسییر

بدراسة عدد من المؤسسات   Norton وزمیله  Kaplan قام المستشار والأكادیمي 1990 سنة ،مسؤولیات
من أجل الوصول إلى تقییم شامل ، KPMGمن طرف مكتب الاستشارات العالمي مؤسسة 12بلغ عددها 

انتمائه لمستوى  أوالدراسة لاحظ الباحثان أن المسئول داخل المؤسسة على اختلاف رتبته لأدائها، وخلال 
حیث تكمن أهمیتها في أنها ، (03)تنظیمي معین یبحث عن إجابات تخص النتائج المالیة والنتائج التشغیلیة

 .ة ترجمة إستراتیجیتها إلى أفعالللمؤسسة بشأن كیفيالبیئیة تتیح توضیح الرؤیة 

                                                           

دراسة تطبیقیة المتوازنة في تقویم أداء المستشفیات الحكومیة غیر الھادفة للربح-دور بطاقة الأداء بثینة راشد الكعبي، قاسم علي عمران،   (01)
. 46، ص 2011، العراق، 87، مجلة الإدارة والتنمیة، العدد في مستشفى الدكتور كمال السامرائي-

(02) Laurent VILAI, le pilotage de l’entreprise l’utilisation d’un tableau de bord prospectif, mémoire présenté 

pour l’obtention du grade de Master en management, Ecole des mines de paris, France, 2003, p 30. 

 .113-107، ص ص 2005، مصر، 65، مجلة المحاسبة والإدارة والتأمین، العدد قیاس وتقییم رأس المال الفكريالجندي نھال،   (03)
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بعد تطبیق الجیل الأول من موجهة إلى المسئول لوحة القیادة الإستراتیجیة در الإشارة إلى أن تج      
تم تطویر نموذج للوحة القیادة  1996سنة ، لوحة القیادة الإستراتیجیة ظهرت عدة عیوب في التطبیق

یحمل معھ تصورات عدیدة أھداف الإستراتیجیة كل تصور یخدم التصور  في شكل جدید الإستراتیجیة

 :والوضوح بالبساطةواعتبرت كنظام للإدارة یساعد في اتخاذ القرارات، وأصبحت تتمیز  الآخر

 الإستراتیجیةالجیل الثاني من لوحة القیادة ): 07(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : KAPLAN. R. S et NORTAN. D .P le tableau de bord prospectif, édition 
d’organisation, Paris, France, 2003, p 43. 

حجر الأساس في قیاس ك ،تنطلق من تحضیر للمورد البشريالتي  ةيالعلاقة التكاملیوضح الشكل        
 ،مهمة تنفیذ العملیات في وقت مناسب وبجودة عالیة إلیهالمورد الذي توكل هذا  كفاءةالأداء انطلاقا من 

التي تشكل الأنظمة المساعدة للإدارة وكذلك الإجراءات والطرق  وبالتالي ضمان لسیر العملیات الداخلیة

 العائد على رأس المال

 الولاء

مواعید الموزعدقة   

 التوقیت المطلوب  جودة العملیات

كفاءة المستخدمین 

 والعمال
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 ، هذه العملیات تضمن رضا وولاء الزبونتدخل في تسییر الموارد الاقتصادیة للمؤسسةالإداریة التي 
 :نوضح فیما یلي أوجه المقارنة بین النموذج التقلیدي والحدیث للوحة القیادة

مقارنة بین لوحة القیادة الكلاسیكیة والإستراتیجیة الحدیثة ): 08(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

SOURCE: www.organisation.org.com 11 : 45 22/11/2015. 

تم تطویر نموذج جدید للوحة القیادة الإستراتیجیة، لا یختلف عن الجیل الثاني في  2000سنة      
صورته الخارجیة لكن یختلف في المضمون، حیث زادة اهتمامات هذا النموذج وتوسعة نحو الجزئیات 

http://www.organisation.org.com/
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تغیر في  ساهم معه تطور الأنظمة المحاسبیة للمؤسسات وبالتالي ،التي لم یتطرق إلیها الجیل الثاني
تسییر المورد المالي وتغیر في حساب المردود الاقتصادي من جهة، ومن جهة أخرى تم ترجمة جمیع 

 .البعد البیئيو دون استثناء لما یقابلها من عناصر وظهر بعد خامس للوحة القیادة ه یةالقراءات المال

 

 أهداف لوحة القیادة : المطلب الثاني

 ا، من خلال التطرق إلى أهدافهإلى أسباب إنشاء لوحة القیادةالتطرق نحاول من خلال هذا المطلب     
 .هاوخصائص

من  متعددةننطلق بنموذج لوحة القیادة إلى نقل رسالة المؤسسة وأدواتها الإستراتیجیة إلى مجموعة     
لیستمر هذا النموذج لنظام الإدارة والقیاس الاستراتیجي،  العام هذه المقاییس الإطار إفرازمقاییس الأداء، 

یشمل محركات الأداء لهذه الأهداف المالیة، والهدف الرئیسي ، المتعددةفي التركیز على تحقیق الأهداف 
ربط سلوك الأفراد داخل المؤسسة مع رسالتها،  الإستراتیجیة الذي یمثل من تطبیق نموذج لوحة القیادة

عندما یتم تحویله من الإستراتیجیة ج لوحة القیادة المؤسسة إلى أهداف وتظهر قوة نموذ إستراتیجیةتحویل 
نموذج  تتمثل في للوحة القیادة الإستراتیجیةالعلاقة بین المحاور الأربعة ، نظام للقیاس إلى نظام للمراقبة

على أن الأهداف الإستراتیجیة تتكون من تمثیل متوازن من تم التأكید من العلاقات السببیة ولهذا فقد 
المقاییس المالیة وغیر المالیة، ویتضمن هذا النموذج مقاییس للمخرجات ومحركات للأداء ترتبط معا في 

 رغباتمجموعة من العلاقات السببیة، كما یمكن أن تكون هناك علاقة سببیة داخل البعد نفسه، إشباع 
حصول على زبائن جدد، یؤدي إلى زیادة الحصة السوقیة ومنه وفي المقابل الفائهم الزبائن یؤدي إلى و

إن مقاییس النمو ، من هذه العلاقة السببیة یتكون ما یعرف بالخرائط الإستراتیجیة للمؤسسة، عائدتحقیق 
بالتالي والتعلم تعتبر محرك لمقاییس عملیات التشغیل الداخلي وتؤدي إلى تحسین العملیات الإنتاجیة و

الهدف  رجمیتالتي تعتبر أیضا محركات للمقاییس المالیة، بتحدید العلاقات السببیة  الزبائنتؤدي إلى رضا 
المالي مثل زیادة العائد على رأس المالي المستثمر إلى عوامل تشغیلیة تؤدي إلى تحقیق هذا الهدف، 

نب الأربعة یتم تحدید مقاییس الأداء وبتقییم العوامل التي تؤثر على الأداء المالي في كل من الجوا
تتفاعل وتتكامل مع بعضها  السابق ذكرها الجوانب الأربعة، المناسبة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة

الحالیین، وأن هذا  للزبائنضمن المحور المالي یتطلب التوسع في المبیعات  البعض وأن الأهداف المالیة
الذي من المتوقع أن یكون له تأثیر كبیر على العائد على رأس بائن الزالتوسع یعتمد على مدى ولاء هؤلاء 
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 الزبائنالمال المستثمر وعلى فرض أن هناك متغیرین أساسیین یلعبان دورا رئیسیا في الحصول على ولاء 
إن تحسین هذین المتغیرین سوف یؤدي إلى  وهما تسلیم المنتجات في الوقت المناسب وجودتها العالیة

المالي ولتحسین المتغیرین المذكورین لابد أن  في العائد الأمر الذي یؤدي إلى التحسین الزبائن زیادة ولاء
یكون زمن دورة التشغیل قصیر وأن تمتاز العملیات الداخلیة بالجودة العالیة ضمن محور العملیات 

أن تقلل الفترة الزمنیة للعملیة التشغیلیة من خلال التدریب والتعلیم  المؤسسةوتستطیع  التشغیلیة الداخلیة
 .للموظفین وتحسین مهاراتهم ضمن محور التعلم والنمو

 

  مراحل إعداد لوحة القیادة: الثالثالمطلب 

، ینطلق بناؤها من استشعار داخلي وخارجي لوحة القیادةإعداد نعرض في هذا المطلب متطلبات    
 .تدفع نحو إعداد إجراءات وعملیات إستراتیجیة هي مراحل لإعداد لوحة القیادة والتهدیداتللفرص 

وتعرف  ،تعبر عن سبب وجودها للمؤسسة، والمطلق تعكس التطلع الرئیسي :تحدید رسالة المؤسسة .1
الرسالة على أنه تلك الخصائص الفریدة التي تمتلكها المؤسسة والتي تمیزها عن غیرها من المؤسسات 

تعبر عن صیاغة لفظیة تعكس التوجه أو التوجهات الأساسیة  ،المتجانسة ونشاطها الإنتاجي أو الخدمي
 .(01)ت المكتوبة كرسالة لها، وكثیر من المؤسسات تستخدم الشعاراللمؤسسة سواء كانت مكتوبة أو ضمنیة

 ي والخارجيتقدم الرؤیة الإستراتیجیة صورة واضحة للظرف الحالي الداخل :تحدید رؤیة المؤسسة .2
، (02)المتوقع والمرغوب الوصول إلیه في المستقبل، وتوفر صیاغة للإستراتیجیة ونماذج للأهداف والظرف

 :المؤسسة في أن تكون علیه إلیهوالرؤیة هي عبارة عن تصور حول المستقبل من خلال تحدید ما تطمح 

 

 

                                                           

. 128، ص2007، الأردن، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجيخالد محمد بني حمدان،   (01)

، المجلة الأردنیة تطبیق نظام قیاس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملین في شركات الألمنیوم الأردنیةمحفوظ أحمد جودة،   (02)
. 279، ص 2008، العدد الثاني، الأردن، 11ة، المجلد للعلوم التطبیقي
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مكانة الرؤیة الإستراتیجیة داخل محاور لوحة القیادة المتوازنة ): 09(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :   KAPLAN.R & NORTON.D, puting the balanced scorcard to work, Havard 
Business Review, 1993, p76. www.organisation.org.com 11:40 22/11/2015. 

عند تصمیم محاور لوحة القیادة، فالتنبؤ بمتطلبات  الإستراتیجیةیوضح الشكل الحاجة الماسة للرؤیة       
كل محور من المحاور تمكن من معرفة أهم التكالیف التي یتطلبها وتمكن من معرفة حجم الأثر الذي 

، إضافة إلى دوره التكمیلي مكونات كل محورف تمكن من تعريحیث ن، یحققه من خلال القیاس والتنبیه
في المحور المحاذي داخل لوحة القیادة، وهو الدور التكمیلي الذي یحقق الهدف العام من لوحة القیادة 

الجید للمحاور  التنسیق ینطلق منالذي  التأثیرإن التساؤل الموضح في الشكل یعكس درجة  المتوازنة، 
 .الأربعة

محور العملیات 
 الداخلیة

 

ما ھي العملیات 

التي یجب أن نتفوق 

؟ بھا

ف 
ھدا

الأ

س 
ایی

مق
ال

ف 
ھد

ست
الم

   

   
   

المحور المالي 
 

ا ھي درجة رضا م

الملاك على الأداء 

؟ المالي للمؤسسة

ف 
ھدا

الأ

س 
ایی

مق
ال

ف 
ھد

ست
الم

   

   
   

 محور الزبائن
 

 

كیف تبدو المؤسسة 

؟ في نظر الزبائن

ف 
ھدا

الأ

س 
ایی

مق
ال

ف 
ھد

ست
الم

   

   
   

محور التعلم 
 والنمو

 

نحافظ على كیف 

؟ قدراتنا في التطویر

ف 
ھدا

الأ

س 
ایی

مق
ال

ف 
ھد

ست
الم

   

   
   

 

http://www.organisation.org.com/
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تعمل على ترجمة رؤیة وإستراتیجیة المؤسسة إلى مجموعة من  :للمؤسسةصیاغة إستراتیجیة  .3
الإستراتیجیة  الأهداف والمؤشرات المحددة باعتبارها أداة لتقییم الأداء الإستراتیجي، الأمر الذي یجعل

. میم لوحة القیادةصعنصرا جوهریا في ت
بناء مجموعة من المؤشرات على أساسها، ومن ثم اختیار المؤشر المناسب الذي  :بناء المؤشرات .4

باعتبار أن دور المؤشر هو تسجیل التطور الحاصل في أي یقیس بدقة عوامل النجاح المراد تقییمها 
 .عامل من عوامل النجاح

 

أبعاد لوحة القیادة  : لمبحث الثالثا

 جوهریة تتوسطها الرؤیة الإستراتیجیة محاورمن أربع ، تتشكل الحدیثةت من الأدوالوحة القیادة تعتبر     
المتوازنة في محاور قیادتها للهیكل المالي والهیكل  الأدواتتعتبر لوحة القیادة من لأنها نقطة البدایة، 
 .وهو ما سنحاول عرضه من خلال هذا المبحث العملیاتي التشغیلي،

 
البعد المالي : المطلب الأول

یتعلق الأداء المالي بجملة الأنشطة المولدة للقیم المالیة، كما یرتبط بتسییر وتمویل والبحث عن     
مصادر السیولة لتدعیم التكالیف المختلفة داخل الأنشطة، في هذا المطلب سنوضح طبیعة المحور المالي 

. تیجیةالإستراالذي یقیس الأداء المالي، مفهومه وقیاسه وموقعه داخل لوحة القیادة 

تحاول التي  الإستراتیجیة للخطط الأساسيمثل المحرك ت تيال الإستراتجیةربحیة  المالي یقیس البعد    
 ،الدخل التشغیلي والعوائد المحققة المؤشرات حول ، یعتمد الجانب المالي على كم منالمؤسسة تطبیقها

لي إلى متطلبات عائد رأس المال ن بمدى العوائد المحققة ویشیر المحور المامرهو المؤسسةلأن بقاء 
 وقیمة الأصولالسوقیة  المستثمر من قبل المؤسسة ومستوى الدخل التشغیلي، وتخفیض التكالیف والحصة

 .(01) العائد على إجمالي الأصولوالعائد على حقوق المالكین و التدفق الماليو

                                                           

. 226، ص2008، دار زھران للنشر والتوزیع، الأردن، دراسات في الإستراتیجیة وبطاقة التقییم المتوازنطاھر محسن منصور الغالبي،   (01)
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سیاسة التمویل في خلق ، یعكس مدى نجاح الإستراتیجیة البعد المالي من أهم أبعاد لوحة القیادة      
كما ، البرامج التمویلیة ضمن المستویات المختلفة للأنشطة یحدد مستوى نجاعة تطبیقالفوائض المالیة، 

 التمیز والتفوق في أدائها الشاملتعمل كل مؤسسة تبحث عن  لذاأنه یمثل محصلة نتائج الأبعاد الأخرى، 
على رضا مساهمیها وإقناعهم بوضعیتها المالیة المتمیزة مما  إیجابانعكس إلى تحسین أدائها المالي الذي ي

یحقق المحور المالي قراءة للمورد المالي وضمان مساهمته الفاعلة في تحقیق ، یعظم من قیمة أسهمها
الربحیة عن طریق تحلیل الموارد وفق خطوات منطقیة متعاقبة تصاغ في ضوء عملیة التحلیل 

 (01):خلي للمؤسسة وتصنیفها في ضوء نقاط قوتها وضعفهاالاستراتیجي الدا

  قوتها وضعفها؛وتصنیفها في ضوء نقاط  المؤسسةتحدید موارد 
 هي علیه بالنسبة للمنافسین؛ ترجمة نقاط القوة إلى مقدرات جوهریة تفوق ما 
  ؛مستدامةللأرباح في ضوء ما تحققه من مزایا تنافسیة  المحققةالموارد  توفیرتقویم إمكانیة 
  للموارد ومقابلتها مع فرص البیئة الخارجیة؛ الأمثلالاستغلال  تساعد في الإستراتیجیةاختیار 
 تحدید فجوة الموارد والعمل على معالجة نقاط الضعف. 

من المقاییس والمؤشرات المالیة التي تقیس  مجموعةتطبیق ینطلق من  المالي قیاس هذا المحور       
یمكن أن تتغیر حسب التي من الأهداف قصیرة المدى  ینطلق، مستوى الأداء المالي وتحدد مدى تحسنه

 :(02)أو الإستراتیجیة وحسب المرحلة التي وصلت إلیها دورة حیاة منتجات المؤسسة قطاع النشاط

؛ الاستثمارالنتیجة الصافیة، الهامش الإجمالي، معدل العائد على            مرحلة النضج            

. رصید الخزینة            مرحلة الانحدار            

تختلف المقاییس المالیة باختلاف المرحلة التي تمر بها المؤسسة، تم تلخیصها في ثلاث مراحل       
سیاق تركز المؤسسة على الأهداف المالیة في ، حیث النضجمرحلة و الاستقرارمرحلة  مرحلة النمو: هي

نمو المبیعات البحث عن أسواق جدیدة زبائن جدد تقدیم منتجات وخدمات جدیدة وهذا كله یكون في 
نمو مبیعاتها ورقم أعمالها ودرجة توسیعها لحصتها  تخدمتعتمد مؤشرات ومقاییس مالیة  مرحلة النمو

                                                           

، مجلة تنمیة التأكد الاستراتیجي دراسة تطبیقیةالتسویق التنافسي في ظل بیئة عدم غسان قاسم داود اللامي، مصطفى منیر إسماعیل،   (01)

. 80، ص 2011، جامعة الموصل، العراق، 105الرافدین،  العدد 

 .184، ص2005، الدار الجامعیة، مصر،  نظرة متكاملة-الموازنات التقدیریة-طارق عبد العال حماد،   (02)
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على عملیات  التكالیفالمحافظة على مستوى مناسب من  ،الأسواق الجدیدةاختراق  السوقیة ومدى
 المستخدمینالتحسین المستمر للأنشطة التي تخصص لتطویر المنتج والعملیات والنظم وإمكانیات 

تعتمد على تحدید كافي لمستوى ربحیتها وتقیس مدى  الاستقرارمرحلة وتأسیس قنوات توزیعیة جدیدة، في 
مالیة والاقتصادیة، ومستوى عوائدها على أصولها واستثماراتها وأموالها الخاصة، وتعظیم مردودیتها ال

لل مدى انعكاس أدائها المالي تح اقیمتها الاقتصادیة المضافة ومختلف عوائدها ونتائجها المالیة، كما أنه
الدخل و المالمعدل العائد على رأس استخدام  یتمعلى تحسین مركزها التنافسي في مجال عملها، 

في قیمة الأسهم والعائد على إجمالي الأصول والقیمة الاقتصادیة المضافة و هامش الربح التشغیلي
الأسواق المالیة، للدلالة على مدى نجاح المؤسسة في تحقیق أهداف هذه المرحلة، بینما تستخدم في 

، باعتماد مؤشرات تحدد حینالغیر مرب الزبائنو نسبة  الزبونمرحلة النضج مؤشرات مرتبطة بربحیة 
كفاءتها المالیة وتقیس مدى حفاظها على معدلات عائد جید على أصولها واستثماراتها وأموالها الخاصة 

. وتفعیل مردودیتها المالیة والاقتصادیة وهو ما یساهم في حفاظها على مركزها التنافسي في أسواقها

 

بعد الزبون : المطلب الثاني

زبون المؤسسة هو شریكها الاقتصادي الذي یوجه شكل ومضمون السلعة أو الخدمة المنتجة،      
تستثمر فیه المؤسسة جهدها ومواردها المالیة والاقتصادیة للخروج بقیمة تجاهه تشبعه وتحقق رغباته، هذا 

 .ة كمحور هام فیهاالمطلب یفسر موقع الزبون وأهم المداخل المرتبطة به داخل لوحة القیادة الإستراتیجي

یحدد قطاعات السوق المستهدفة ویقیس نجاح  من بین المحاور التي تولیه المؤسسة اهتماما بالغا     
الحصة السوقیة، : مقاییس مثل المؤسساتفي هذه القطاعات، لتتحكم في أهداف نموها وتستخدم  المؤسسة

ف بأنه الوظیفة التي تهتم بخلق قیمة ، بحیث أضحى فیه التسویق یعرالزبون رضاالجدد  الزبائنعدد 
الزبون، ینصب اهتمام التسویق في إیجاد فرصة تسویقیة من شأنها تعزیز قیمة الزبون بوصفه نشاطات 

الأكثر اتصالا بالزبون من خلال سعیه إلى تشخیص وتلبیة متطلباته عن طریق تقدیم منتجات ذات قیمة 
الفرق بین قیمة الزبون الإجمالیة وتكلفة :"الزبون بأنها قیمةتحقق من خلالها المؤسسة أهدافها، وتعریف 

، وهي فهم متطلبات الزبائن وتفضیلاتهم كي تتمكن المؤسسات من الإبقاء بتلك "الزبون الإجمالیة
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لأنه یؤدي إلى بقاء  قبول الزبون لمخرجات المؤسسة وضاه عنها مهم جدا ، لاتيالمتطلبات والتفض
 .(01)ل معهم وتحقق معهم أرباحا وعوائدئن تتعامالمؤسسة مادام هناك زبا

وتبدو هنا أهمیة  الزبائنحاجات یركز هذا المحور على جمیع الأنشطة والإجراءات التي تلبي       
لطلبات العملاء وتلبیة توقعاتهم مما ینعكس على العلاقة الجیدة مع الزبائن ومن أهم  الاستجابةوسرعة 

مؤشر رضا الزبائن  هذه المقاییس الموجودة في محور الزبائن عدد الزبائن نسبة الزبائن إلى العاملین
لأعمال تطویر هذا المحور لترجمة رسالة المؤسسة النموذجیة ل تم، اكتساب زبائن جددمعدل الشكاوى 

التي تتطلب خدمة الزبون في مقاییس خاصة تعكس العوامل المهمة بحقهم، إن اهتمامات الزبون یمكن 
 .تقسیمها إلى أربعة أصناف الوقت النوعیة الأداء الخدمة

الموجودة، یمكن قیاسه بدءا من وقت تسلم إن المقاییس المطلوبة لتلبیة حاجات الزبائن والمنتجات       
أو خدمة معینة إلى وقت الطرح أو التسلیم لهذا المنتج أو الخدمة إلى الزبون بشكل  الطلب لمنتج

، المقاییس النوعیة تقیس العیوب في المنتجات المقدمة كما یدركها الزبون، تقیس التسلیم في (02)فعلي
سة في الوقت المحدد ودقة تنبؤات وتسلیم أو طرح المنتوج، تقیس كیفیة مساهمة منتجات وخدمة المؤس

إیجاد قیمة لزبائنها، فضلا عن قیاس الوقت النوعیة الأداء والخدمة، فإن المؤسسات أن تكون حساسة 
 .لتكلفة منتجاتها

تعكس تطورات الأداء في هذا المحور الأداء المرتفع المقبل ومؤشر التحسن، حتى وإن كانت     
د الأجزاء المستهدفة يمحور نستطیع تحدالظروف الحالیة للمحور المالي لا تعكس ذلك، من خلال هذا ال

: وكذلك مؤشرات الأداء لهذه الأجزاء، ویسعى هذا المحور إلى تقییم مجموعة من الجوانب مثلمن السوق 

  الزبائن إلى المؤسسة، وما هو مستوى رضاهم عن خدماتها؟ سینظركیف 
 هل نجحت المؤسسة في مواجهة المنافسین؟ 

                                                           

دراسة استطلاعیة على عدد مل العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة وتسویق العلاقة-خلق القیمة المستدامة للزبون عبر تكابلال جاسم القیسي،   (01)
. 214، ص2015، العراق، 85، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، العدد من المصارف العراقیة الخاصة-

، مجلة العلوم دراسة حالة-الأداء المتوازن-قیاس أداء جامعة الموصل وتقییمھ باستخدام بطاقة علاء أحمد حسن، میسون عبد الله أحمد،   (02)
. 175، 2011، جامعة الموصل، العراق، 28الاقتصادیة، العدد 
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یجب على المؤسسة القیام بتجزئة سوقیة لقطاعاتها المستهدفة والعمل على تحدید فئة الزبائن       
فع حصتها السوقیة، وتكوین قاعدة عریضة من الزبائن والحفاظ علیهم، ترمستوى مالمستهدفة، لضمان 

نتجات من خلال تقدیمها لم ،والسعي نحو اجتذاب زبائن جدد، وتعظیم القیمة المدركة لدى الزبائن
الزبون وتلبیها بشكل عملي إضافة  لاحتیاجاتوخدمات ذات جودة عالیة بأسعار تنافسیة تكون مناسبة 

إلى احترام وقت تسلیمها وتوفیرها في الوقت المحدد، ویجب أن تتبنى إستراتیجیات تسویقیة فاعلة في 
وهذا ما یتحقق من خلال خدمة ، إرضاء الزبون واكتساب میزة تنافسیة هامة مصدرها رضا الزبائن وولائهم

 .الهدف الإستراتیجي من منظور الزبائن الذي یستهدف تحلیل ربحیة الزبون

 
بعد العملیات الداخلیة : المطلب الثالث

تتكون الأنشطة من سلسلة من العملیات، كل عملیة تترجم الهدف الفرعي الذي صممت من أجله،       
في البیئة الداخلیة للمؤسسة، وعلى المستویات المختلفة التنفیذیة والتشغیلیة تقع العدید من العملیات 

ط وللمؤسسة، وهو محور مطلبنا هذا الذي سنعرض فیه المترابطة المعقدة لتحقق الهدف الرئیسي للنشا
 .الإستراتیجیةأهمیة هذا المحور كبعد من أبعاد لوحة القیادة 

هذا ، للزبونوكذا على الخدمات المقدمة یركز هذا الجانب على عملیات الابتكار، التشغیل والتحویل      
التي تمكنها من تطویر أداء مختلف عملیاتها البعد یحرص على اعتماد المؤسسة للأنظمة الإداریة الحدیثة 

من مزایاها لتحسین أداء هذا البعد،  والاستفادةالشاملة، أنظمة التحسین المستمر،  إدارة الجودةوأنشطتها، 
، أبعاد وهو ما یساهم في تحقیق رضا كل من المساهمین والزبائن، ومختلف الأطراف الفاعلة المرتبطة بها

 (01):إستراتیجیة العملیات

ى مستویاتها مقارنة مع تتمكن المؤسسة من السیطرة على تكلفتها وتجعلها في أدن: بعد التكلفة )1
 .، وتعتبر التكلفة الغرض أو الهدف الأخیر بالنسبة للمؤسسات التي تتنافس على التكلفةالمنافسین

استخدام المؤسسات وتعنى بتقلیل معدلات المعیب أو المطابقة لمواصفات التصمیم،  :بعد الجودة )2
للجودة كأداة تنافسیة یتطلب منها أن تنظر إلى الجودة كمدخل لإرضاء الزبائن ولیس فقط على 

 .أنها طریقة لتفادي المشاكل أو تخفیض تكالیف إعادة العمل
                                                           

دراسة استطلاعیة لآراء المدراء في الشركة العامة العلاقة بین أبعاد إستراتیجیة العملیات والأداء التسویقي-غانم محمود أحمد الكیكي،   (01)

. 45، ص 2010، جامعة الموصل، العراق، 99، مجلة تنمیة الرافدین، العدد نینوى-الأدویة والمستلزمات الطبیة-لصناعة الأدویة لصناعة 
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یعد بعد المرونة من الأبعاد المهمة لإستراتیجیة العملیات، فضلا عن كونه أداة  :بعد المرونة )3
ر من المؤسسات، إذ یمكن من خلاله إنتاج مجموعة واسعة من المنتجات وإدخال تنافسیة لكثي

 .منتجات جدیدة وتعدیل المنتجات القائمة، فضلا عن السرعة

والاستفادة من تطویر القیمة المضافة والمكملة العملیات الأساسیة  بینیتم التمیز في هذا المحور       
من خلال ضمان تفاعلها مع مختلف العملیات التي تدعمها والتحكم فیها بصفة جیدة مما یؤدي إلى 

التحدید الدقیق لمستوى تكالیف الإنتاج والتوزیع وتعظیم الهامش الإجمالي المتحصل علیه، إضافة إلى 
یعتبر هذا المحور من تولید الرضا والولاء، باته بما یضمن الإسهام في تحقیق متطلبات الزبون وإشباع رغ

المحاور المهمة داخل لوحة القیادة الإستراتیجیة، حیث یمثل العملیات الحرجة التي ینبغي أن تتفوق فیها 
عدد مرات التسلیم في : المؤسسة على غیرها من المؤسسات، ومن أهم هذه المقاییس المستخدمة داخلها

 .(01)تج وقت دورة الإنتاج الإنتاجیة درجة استخدام الأصولالموعد وجود من

یعتمد هذا المحور على مراحل عدیدة تبدأ بتحدید الأهمیة النسبیة لكل عملیة وتأكید هذه العملیة       
داخل مهام معینة، وكل مهمة تنطلق من تشخیص إستراتیجي لنقاط القوة والضعف التي تحاول المؤسسة 

إن الأهمیة النسبیة لهذا البعد هو الحاجة لترجمة بتكوین الأهداف الإستراتیجیة للأنشطة،  كشفها قبل القیام
مؤشرات عن ماذا یتوجب على المؤسسة القیام به داخلیا لمقابلة توقعات الزبون، إذ أن أداء الزبون المتمیز 

 .ینتج من العملیات والقرارات والأفعال التي تحدث بأسلوب منسق

موجهة التركیز  ومسؤولوا القطاعات الإستراتیجیة داخل المؤسسة على درجة معینة من المدراء یعتمد      
إن هذا المحور  ،حاجات الزبونالعملیات الداخلیة، المؤثرة بشكل مباشر في درجة الاستجابة ل لإعداد

ینهم، ویعمل كمنسق ب حداكل على  یعمل على تحقیق أهداف كل من المحور المالي ومحور الزبائن
یبحث ھذا البعد عن كیفیة زیادة كفاءة وفعالیة العملیات الأساسیة التي تحقق الأھداف الإستراتیجیة 

 :أساسیة من خلال مؤشراتوتسمح بتقدیم خدمات تجذب الزبائن وتضمن المردود للمساھمین، 

 

 
                                                           

دراسة استطلاعیة لآراء عینة من العاملین في المصرف أثر بطاقة الأداء المتوازن في جودة الخدمات المصرفیة-زھراء غازي ذنون الدباغ،   (01)

. 12، ص2013، كلیة الحدباء الجامعة، العراق، 42راسات المستقبلیة، العدد ، مركز الد-الصناعي العراقي
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مؤشرات محور العملیات الداخلیة ): 10(الشكل رقم

  

 

 

 

 

. الطالبمن إعداد : المصدر

 الإنتاجفروع الداخلیة لعملیات التشغیل لتحدید المشاكل أثناء عملیة إن هذا المحور مخصص لل      
لشریحة السوق وتحقیق العوائد  وكفاءتها وبالتالي تحقیق وضع أفضلومحاولة التغلب علیها برفع مهاراتها 

مع التغییر وبشكل دوري وتقدیم  المالیة للمؤسسة من خلال عملیة تطویر وتحدیث المنتجات بما یتفق
 .(01)الخدمات ما بعد البیع لإشباع حاجات ورغبات الزبائن الحالیین والمستهدفین

 
 بعد النمو والتعلم: المطلب الرابع

في  الاستدامةنحاول من خلال هذا المطلب التطرق إلى أهم بعد من أبعاد لوحة القیادة، یحقق میزة     
تحسین وتعدیل وتطویر الأداء البشري الفعال، إن بعد التعلم والنمو یعكس الثقافة التي تحملها المؤسسة 

 .من أهدافها في ترقیة العنصر البشري واكتسبتها

لخلق النمو والتحسینات  الإدارةالتعلم والنمو منظور مھم جدا، یعبر عن الأسس التي یجب أن تتبناھا     

المطلوبة لتحقیق الأھداف في الأجل الطویل، حیث أن عدم القیام بالاستثمار في الموارد البشریة لتأھیلھا 

                                                           

دراسة تحلیلیة في معمل الألبسة الرجالیة في وبطاقة الأداء المتوازن- stewartالعلاقة بین رأس المال الفكري وفق نموذج صفاء تایھ محمد،   (01)
. 233، ص2013الكوفة، العراق، ، جامعة 28، مركز دراسات الكوفة، العدد محافظة النجف-
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تطویر تقنیات تطویر تقنیات إنتاج المعلومات المساندة، ویقوم ھذا المنظور على أداء  تأھیلا علمیا وعلمیا

  (01):من خلال المقاییس الآتیةالإدارة باتجاه تحسین قدرات العاملین 

یمثل العنصر الأساسي في هذا السیاق، ویعني القدر من القبول النفسي للمؤثرات : رضا العاملین .1
التنظیمیة على الفرد العامل، كما نظیف إلیها القیمة الإجتماعیة مادیة أو معنویة تحقق للعامل قدرا من 

 .للرضا المباشر طلاعستمثل الاخاصة  بطرقمكن أن یقاس الإشباع، وي
یعد معدل دوران وتحاول المؤسسة تبني سیاسة خاصة في هذا الجانب، : المحافظة على العاملین .2

العمل من أهم مقاییس هذا الجانب، كلما ارتفع هذا المعدل دل ذلك على عدم رغبة العاملین في البقاء 
 .بالإدارة

ن معاییر التكلفة والزمن إنجاز العمل ضمتتمثل في مدى قدرة العاملین على : إنتاجیة العاملین .3
 .الناتجة عن توظیف واستخدام مهارات وقدرات العاملین الإجمالیة، وهي المخرجات والجودة

 
: نوضح أبعاد محور التعلم من خلال الجدول التاليیمكننا أن 

 
أبعاد محور التعلم والنمو ): 08(الجدول رقم

المفھوم البعد 

القیم الثقافیة 
متعلمة بدون حدود أفرادھا یرغبون في العلم ومجبرین على التشارك بوسیلة لتسھیل ثقافة مؤسسة 

 التعلم، لأن القیم الثقافیة لأي مؤسسة تتضمن ثقافة التعلم

الإدارة  التزام

والتمكین 

القیم الثقافیة في المؤسسة بحاجة إلى دعم من قبل الإدارة فالقادة لھم دور مھم في المؤسسة 

 قدرة العاملین على التعلممن دور في تعظیم  الالتزامواعتمدوا التغییر لما لذلك  التزمواالمتعلمة إذا 

 وترجمتھا إلى فعلالمزید من نقل المعرفة إلى المؤسسة تعني المزید من التوسع بھا نقل المعرفة 

خصائص العاملین 
على المؤسسة أن تمتلك عملیة اختیار مناسبة وإلى سیاسة موارد بشریة تتطلب دعما وتعزیزا من 

 خلال التعلم المستمر
دراسة مقارنة في كلیتین من العلاقة بین خصائص المنظمة المتعلمة وجاھزیتھا للتغییر-عادل ھادي البغدادي، : المصدر

، جامعة القادسیة، العراق، 10، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، العدد علیم العالي الخاص في بغداد-كلیات الت
. 62، ص 2008

                                                           

دراسة میدانیة على قیاس مدى فاعلیة بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتیجي في المؤسسات العامة الأردنیة-أحمد فواز ملكاوي،   (01)
 .70، ص2015، العراق، 84، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، العدد اربد-مؤسسة الضمان الاجتماعي-
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تتمثل أھمیة البعد في توفیر الموارد البشریة ذات الكفاءة العالیة والمھارة اللازمة لتحسین مختلف       

بھا، إضافة إلى عملھ على إشراك عمال  والابتكارعملیات وأنشطة المؤسسة وتفعیل مسار الإبداع 

 والابتكاربداع میزة تنافسیة ھامة مصدرھا الإ واكتسابھاالمؤسسة في تحسین مستوى أدائھا الشامل، 

والتطویر والتجدید، ویتمحور ھذا البعد حول الموارد البشریة للمؤسسة وكیفیة تفعیلھا ودفعھا نحو 

تحسین أدائھا من خلال ضمان تطویر برامجھا التكوینیة، الرفع من فاعلیة سیاستھا التحفیزیة، وتحقیق 

أھداف المؤسسة من دورھا في تحقیق  ، ویفعل(01)رضاھا الوظیفي بما یشجعھا للرفع من مستوى أدائھا

وتفضیلھا للمصلحة العامة، ما من شأنھ ضمان التطبیق السلیم لإستراتیجیاتھا وإنجاحھا، وتظھر 

 .المحددات الأساسیة لھذا البعد في ثلاث عناصر أساسیة

تحتاج إلى إبراز  ،الموارد البشریة للمؤسسة المتمثلة أساسا في مھارات عمالھا وطاقاتھم الكاملة        

 الاختراعبراءات وتطویر من خلال أنظمة المعلومات التي تعتمدھا والتكنولوجیا التي تستعملھا وعدد 

إجراءاتھا التنظیمیة المحوریة التي  إلىمن الموارد الغیر ملموسة، إضافة  استثماراتھاالتي تملكھا وقیمة 

الكفاءات تشجیع العمل الجماعي وتطویر و حفیزتسیاسة الھي بحاجة لتحسین مستمر وعلى رأسھا 
ویحدد المجالات ، إلى عملیة صنع القرارات وتحدید المسؤولیات وتفویض الصلاحیات إضافة الجماعیة

ویركز ھذا  وتحقیق نموھا في المدى الطویلالتي یجب أن تبدع فیھا المؤسسة من أجل تحسین أدائھا 

فراد ومستوى مھاراتھم ورضاھم عن العمل، ویقیس العاملین أو الأ الجانب على قیاس قدرات كل من

یرا یقیس نظام المكافآت والحوافز، لذا فإن تطویر وتحسین أداء ھذا كذلك قدرات نظام المعلومات وأخ

 .(02)البعد یعتبر أكثر من ضروري نظرا إلى كونھ السیاق الرئیسي لتحسین أداء الأبعاد الثلاثة الأخرى

 

 

 

                                                           

، دراسة تطبیقیة في شركة زین السعودیة للاتصالات-تقویم أداء الوحدات الاقتصادیة باستعمال بطاقة الأداء المتوازن-سحر طلال إبراھیم،   (01)

. 361، ص2013العراق،  35مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، العدد 

دراسة استطلاعیة لآراء عینة من القرارات لزیادة فاعلیة المحاسبة الإداریة-استخدام بطاقة الأداء المتوازن في ترشید جنان علي حمودي،   (02)

 .199، ص2013، معھد الإدارة الرصافة، العراق، 95، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد العاملین في الشركات الصناعیة-
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لاصة الفصل خ

 

تطویر الأنظمة على ویبعث  القدرة التنافسیة،أسالیب رقابة فعالة داخل المؤسسة ینمي إن تبني       
الباحثة في مخرجات الذكاء للقیمة، فهو جد هام وضروري للمؤسسة الحدیثة للمعلومة والداخلیة المولدة 

تجاه الظروف التي تمر  ومرن في مكوناته ومتكاملفي أبعاده ، لوحة القیادة هي بناء متناسق الإستراتیجي
، هذا الأساس الذي یتطور باستمرار تبعا لتطور البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة، ویتوقف بها المؤسسة

الصورة الحقیقیة للنشاط  تأثیر هذا الأسلوب بصورة إیجابیة حسب التفوق في اختیار المؤشرات التي تعكس
. المراد قیاسه ضمن لوحة القیادة

المراد مراقبته توجیهه وقیاسه  نتائج حقیقیة وصورة كاملة عن قدرة النشاط لوحة القیادة مؤشریعكس      
، تصمیم أسلوب لوحة القیادة ینطلق من رؤیة على النهوض بأداء متمیز یخلق جملة من الفرص للمؤسسة

التشغیلیة، تضمن و الإستراتیجیةهداف الأ تزید المؤسسة قوة وعمقا في تعیینإستراتیجیة لمحیط المؤسسة 
التطبیق الجید لمؤشرات لوحة القیادة في جمیع جوانب الأداء ضمن المستوى الإستراتیجي والتشغیلي، 

وعائقا أمام تقدم المؤسسة باستراتیجیاتها وعملیاتها،  انحرافبحث عن المواقع التي تخلق أنها تإضافة إلى 
التنافسي في السوق علیها اختیار نموذج یتناسب مع موقعها  لمؤسسة التي ترید أن تكون القائدوعلیه فإن ا

متغیرات البیئة التنافسیة ولتحفز به بناءها العضوي الداخلي لیستجیب لتك  هالذي تبحث عنه لتواجه ب
من المؤشرات یتماشى وطبیعة أنظمتها الداخلیة كبیرا ، وعلیها أن تختار حجما والظروفالتغیرات 

 .للأنشطة وللمعلومات

، البعد المالي یعتبر كمحرك في المؤسسة مختلفةالمصالح الكل بعد من أبعاد لوحة القیادة قیمة لدى ل     
من خلال المؤشرات التي تدل على عائد الأصول والسیولة  لأهداف أصحاب المصالح من مساهمین

البحث الدائم في سلوك  من خلال ، بعد الزبائن یزید ثقة الزبون في المؤسسةورأس المال الذي تم استثماره
كثیرة لدیه، بعد  احقق قیمالزبون الشرائي والبحث المستمر عن تجدید مؤشرات تتناسب وهذا السلوك لت

بعد التعلم الداخلیة،  والنظمتحقق كفاءة في الإجراءات یحاول بمؤشراته العملیات التي العملیات الداخلیة 
. نشاطاته المختلفةسة ممارلالمستخدم ویحقق لدیه الرغبة في الاستمرار  ثقافةوالنمو یزید 
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 تمهید

كونها  ،یها العدید من الدولالتي تفتقر إل الإستراتیجیةمن بین القطاعات  الصناعة الصیدلانیةتعتبر      
العدید من الدول   ،إشرافا حكومیامالیة وتكنولوجیة وبشریة في نفس الوقت وأحیانا تحتاج إلى هیكلة 

إمكانیات التابعة للدولة أو  بالإمكانیات العمومیةباشرت سلسلة من الاستثمار في هذا القطاع سواء 
جودة عالیة، فالمنتج هذا ب منتجاتمن أجل بعث التنافسیة في هذا القطاع وضمان  ،القطاع الخاص

ساهم المشرع بعدد حیث  الصیدلانیة الصناعةللجزائر تجربة رائدة ومتمیزة في  ، ومتعلق بصحة المواطن
أرضیة استثماریة  هذا القطاع وهیكلته قانونیا، ووفرت الدولة خلال فترات عدیدة لتنظیممن القوانین 

من خلال تم تأسیسها متمیزة  وصناعیةفروع تجاریة ، لتطویر سوق الدواء في الجزائرمعتبرا غطاءا مالیا و
صعبة، ومن  اقتصادیةتبني قطاعات  على لهیكل الصناعي الوطنياقدرة  أثبتت، اقتصادیة هادفةبرامج 

هذا المجمع الرائد في ، المتخصص في إنتاج الأدویة والوسائل الطبیة مجمع صیدالبین ثمار هذا الجهد 
، الدواءفي سوق  كبیرةحصص سوقیة  والاستحواذ علىهامة  تحقیق أرباحالقطاع الصیدلاني تمكن من 

وساعده ذلك في  الشراكة الأجنبیة وجمیع قدراته اجتذبت الأداء التسویقي والتجاریة وأدواته الصناعیة 
 .التوجه نحو الأسواق الإفریقیة والآسیویة

 الأنظمة الإداریةوالتسویق ونماذج متطورة من  مراقبة التسییرفي  مهمةیعتمد المجمع على أدوات      

للمجمع، بالإضافة إلى الأدوات  والاجتماعيوالإنتاجي  التسویقي الأداءمن أجل التحكم في إدارة 
تقیس الأداء،  متعددةمحاور ب یعتمد المجمع على أسلوب لوحة القیادةفي المراقبة والتحكم التكنولوجیة 

 .هذا الأسلوبالمجمع باستخدام یتحكم فیها داریة الإبشریة والمالیة والعدیدة هي العملیات والإجراءات 

 مستویاته التشغیلیةوفي  في المجمع لوحة قیادة تطبیق أسلوبمن أجل تقدیم صورة كاملة عن      
 التشغیلیة في والفروع الوحداتطبیعة نشاط وتتناسب  وتحلیل مؤشراته سنقوم باقتراح لوحة قیادة تشغیلیة

    : مباحث ثلاث من خلال هذا الفصل ، حیث نتناولالمجمع

 ؛النشاط-هیكل النشأة ومجمع صیدال - :المبحث الأول

 ؛محاور لوحة قیادة لمجمع صیدال بناء :المبحث الثاني

 .عرض وتحلیل مؤشرات لوحة قیادة مجمع صیدال :المبحث الثالث
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 النشاط- هیكلالنشأة ومجمع صیدال-: المبحث الأول

 ، ثمالوطني هذا المجمعوتشیید لمحطات التاریخیة التي ساهمت في بناء اإلى  یتطرق هذا المبحث     
الذي یعنى بالهیكل التنظیمي  للمجمعإلى نوعیة النشاط الاقتصادي الذي یمارسه والجانب التنظیمي  نعرج

 .وعرض أجزائه من مدیریات ومصالح وفروع

 

  نشأة مجمع صیدال: المطلب الأول

كفاءة للقطاع الذي یمتلك  الدخولهامة تحدد مصیره في  انطلاقنقطة  اقتصاديتعتبر نشأة أي كیان     
 انطلقتمن قطاع لآخر بعیدة كل البعد عن القطاع الذي  توجهت، العدید من المؤسسات وقدرة تنافسیة

فیه، لكن الدخول إلى قطاع الصناعة الصیدلانیة یحدد توجها قطاعیا مستمرا لسنوات عدیدة، یتطلب 
المطلب سنعرض الأسباب والدوافع من إنشاء مجمع  ، في هذااقتصادیة، وأدوات تسییریةموارد وسیاسات 

 .قطب اقتصادي یساهم في عائدات الخزینة العمومیة صیدال، وإسهامات الحكومة الجزائریة في تأسیس

أنشأة  حیث 1989شهر فیفري في التسییر  المؤسسة الوطنیة لإنتاج المواد الصیدلانیةاستقلت     
، التي اعتمد في إعادة هیكلة الصیدلیة الجزائریةبعد  1982شهر أفریل  82/161بصدور القرار رقم 
 وتسویق استیرادأوكلت لها مهمة ، 1969سنة  قطاع الصیدلانيالاكل الفرنسیة في البدایة على الهي

لطرف الوطني تم تأمیم لصالح االحقوق  نقلو لسیاسة التأمیمعبر التراب الجزائري، وتبعا  الدواء
 1977وآخرها سنة  1971أممت على مرحلتین أولها سنة ، الأدویةالخاصة بصناعة   )LABAZ(شركة

صدور القرار غایة تم تطویرها إلى و (PHARMAL)حیث تم ترسیمها كشركة وطنیة تحمل اسم 
خلالها الهیاكل الوطنیة تمول من  سیاسة مالیةتبني الحكومة الجزائریة  حاولت، سابقاالمذكور  82/161

یمول  ن العجز هذامستمر في المیزانیة العامة للدولة، وكا عجزتجاریة، هذا أدى إلى  صناعیة كانت أو
 ،بالاقتراض من الجهاز المصرفي والاقتراض من الخارج، وبالتالي زادت الحاجة لإصلاح القطاع العام

ووفر  القانونیة والمالیة الاستقلالیةالذي أعطى المؤسسات الوطنیة  01–88صدر القانون  1988سنة 
الوصایة الوزاریة، تطبیق القواعد التجاریة في أعمال  إلغاء:(لها قدرا كبیرا من الحریة هذا القانون تضمن

المؤسسات، حریة تحدید أسعار منتجاتها وأجور عمالها، وإمكانیة القیام بالاستثمار دون المرور 
اقتصاد لیسهل عملیة الانتقال إلى  02 – 88، تبعه في نفس السیاق القانون )هیئة المركزیة للتخطیطبال
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بدأت عجلة ، (01) شركة ذات أسهم 1989میلاد شركة صیدال شهر فیفري سنة  وساعد ذلك على السوق
 الإستراتیجیةفي الأسواق  المنافسة الخارجیةالنشاط الاقتصادي تنتعش شيء فشيء وبدأ معها دخول 

 دفعة قویة منح مجمع صیدال 1997إلى  1996 1995 الفترةوالصیدلانیة من بینها، حاولت الحكومة 
قدرات  وزیادة لتنمیةاتحقیق ل الخبراء الأجانبتجدید الهیاكل والإمداد بالمعدات واستجلاب  برامج من خلال

من وونوعیة تسویقها  المضادات الحیویةأحجام إنتاجها من  ترتطوف 1997سنة  ، حیث تحققتالمجمع
بدایة للتنافسیة في كمقارنة بالسنوات الماضیة، وكان  %23 التي بلغت نسبتها مبیعاتهاتطورت  خلالها

 تحولت 1998هیكلة مؤسسة صیدال سنة  أعید، في السنة التي تلت للمنتج الصیدلاني المحليالسوق 
الذي  04-98صدر القرار  1998نهایة سنة ، طبیعة المؤسسة إلى مجمع صناعي یضم فروعا عدیدة

 الواحد للسهم اسمیةبقیمة ملیون سهم  2حیث تم صدور ، ل للبورصةالدخویة یمنح مجمع صیدال حر
 (02).فترة العرض العمومي للبیع انتهت 1999مارس  15دینار جزائري، بتاریخ  250

 

  الهیكل التنظیمي لمجمع صیدال: الثانيالمطلب 

تصب فیها السلطات من  عمودیة أو أفقیة التنظیمي، عبارة عن قنوات الكل مؤسسة أو إدارة هیكله    
سنحاول في هذا ، یة ومن ثم الهدف الرئیسي للمؤسسةشكله الأهداف الفرع یخدمالقمة نحو أدنى مستوى، 

التحكم  في تساعده المتعددة التي  وفروعه یمارسهاحجم المجمع ونشاطاته الواسعة التي  تحدیدالمطلب 
 .التي یصعب على المجمع التحكم فیها الداخلیة ویمتلك سرعة للاستجابة نحو البیئة الخارجیة بالبیئة

التي بدورها  وتسییرها بعقلانیة، طاقاته وإمكانیاتهالاحتفاظ ب في هیكل مجمع صیدال التنظیمي ساعد    
، الهیاكل البشریة المؤهلة الفعال في طاقات هامة، وساعد على ذلك التحكم منتجاتساهمت في تحضیر 

من أجل  ضروریاأمرا  كان، توفیر هذا الغطاء من الدعم للمجمع القدرات التنافسیة تطویرمما ساهم في 
 :فعال یحقق أهمیة كبیرة ، وتبني هیكل تنظیميفي السوق الصیدلاني للأخطار الممكنةالتصدي 

 

                                                           
بطاھر علي، سیاسة التحریر والإصلاح الاقتصادي في الجزائر، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا، العدد الأول، جامعة الجزائر، الجزائر،   (01)

 .26،27، ص 2009

 .2004تقریر التسییر لمجمع صیدال سنة   (02)
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 صیدالالھیكل التنظیمي لمجمع ): 11(الشكل رقم

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. لمجمع صیدال مدیریة الشؤون القانونیة من تقاریر: المصدر     

الهیكل التنظیمي الذي تقع علیه هیاكل مجمع صیدال، وهو هیكل تنظیمي  طبیعةیوضح الشكل      
وما مصفوفي، نظرا لتعدد الفروع وكذا الأنشطة الموزعة داخلها، وفیما یلي تحلیل للمستویات التنظیمیة 

 :وإستراتیجیةومهام وظیفیة تنفیذیة تحمله من أنشطة وسلطات 

 

 مدیریة التدقیق والتحلیل

 مدیریة التنظیم والإعلام الآلي

 مدیریة تسییر المحفظة والإستراتیجیة المالیة

 الوحدات التجاریة

 مدیریة التسویق والإعلام الطبي

والعملیات الصیدلانیةمدیریة ضمان الجودة   

 مدیریة الشراكة والتنمیة الصناعیة

 مدیریة التطویر البیوتكنولوجي

 مدیریة الممتلكات والوسائل العامة

 مدیریة الموارد البشریة

 مدیریة الشؤون القانونیة

 مركز البحث والتطویر
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الأول عن الرؤیة الإستراتیجیة للمجمع، یحاول تطویر  المسئولهو : الرئیس المدیر العام .1
نتائج بالعودة  لسیاسات المجمع والبرامج الإستراتیجیة باستعمال الأدوات الكمیة والنوعیة 

، هذه الإجراءات تتولد عنها والإنتاجیة ةوالتسویقي ةفروع الماليالسنوات الماضیة وتقاریر أداء ال
التنفیذي مع  للمستوى، ویحاول توجیه القرارات الخام التي تصنع القرار الاستراتیجيمادة ال

عقود الشراكة والتعاون المشترك مع  بإبراملیسهل ترجمتها وتنفیذها، كما یعنى  ،تعریف شامل لها
 .المؤسسات والمخابر التي تنشط في نفس القطاع

هو المستشار الأول للرئیس المدیر العام في الأمور التي تتعلق بالتطویر  :مین العامالأ .2
والبرمجة والمراقبة الداخلیة والخارجیة للمجمع، یحاول الوقوف على التنفیذ الجید للبرامج على 

نحو یتماشى مع النظام الداخلي والقانون الأساسي للمجمع، وهو كمنصة تجمیع وتصنیف 
لتي یطلع علیها الرئیس المدیر العام المتعلقة بتنفیذ البرامج والأنشطة والقرارات، كما التقاریر ا

 .استثناءیحاول التواصل مع جمیع المستویات التنظیمیة دون 
تقوم بإعداد الإستراتیجیات المتعلقة بالتسییر  :مدیریة تسییر المحفظة والإستراتیجیة المالیة .3

طیلة السداسي أو السنة  من خلال الأداء المالي السابق للمدیریات والفروع المالي والمحاسبي
 .المالیة، ومحاولة جدولة التمویل الخاص بالمجمع

المنبثقة عن  والإنتاجیةالمالیة والتسویقیة  الانحرافاتتعنى بتحدید : مدیریة التدقیق والتحلیل .4
التقاریر الشهریة والفصلیة  بإعداد، كما تقوم ویعمل على تصحیحها التنفیذ السلبي للخطط

 .والمخزون الكمي الإنتاجما یخص عن أداء قطاعات المجمع ونتائج محاسبیة ویة نوالس
تقوم بتطویر البرامج وأنظمة الإعلام الآلي، والعمل على تجدیده : مدیریة التنظیم والإعلام الآلي .5

 .فة لاختیار القرارات المناسبةوصیانته بشكل دوري، كما یقوم بدعم أنظمة المعلومات المختل
وإدارة المبیعات وبحوث  للمجمعسویق تتعنى بهیكلة نظام ال :مدیریة التسویق والإعلام الطبي .6

التسویق، ودعم شبكة التوزیع على مستوى القطر الوطني، كما تتكفل بالمسائل الإعلامیة التي 
 .المؤتمرات الطبیة والصیدلیةتحسن من صورة المجمع محلیا ودولیا من خلال المجلات ورعایة 

تقوم بتطبیق مبادئ الجودة التي تم تضمینها في : مدیریة ضمان الجودة والعملیات الصیدلانیة .7
محاولة تطویرها ومراجعتها بشكل دائم، وتهدف إلى سیاسات المجمع وبرامجه وإستراتیجیاته و

 .ضمان جودة المنتجات وعملیات وأنشطة صناعة الأدویة
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تحاول تطویر الأسالیب المختلفة لمواكبة التقنیات المختلفة  :الشراكة والتنمیة الصناعیةمدیریة  .8
في الصناعة الصیدلانیة من خلال تفعیل أطر الشراكة والتنسیق والعمل الدولي مع المخابر 

 .والشركات الأجنبیة
عبارة عن مخابر تطویر المركبات والمواد في المجال  هي: مدیریة التطویر البیوتكنولوجي .9

ومحاولة خلق استثمار في هذا  المتطورةالعضوي من خلال استعمال الأدوات التكنولوجیة 
 .الجانب

ع مالعینیة التابعة للمج للممتلكاتتقوم على تسییر ناجع  :مدیریة الممتلكات والوسائل العامة .10
 .ني بكل أنواعه، متمثلة في المواد والتجهیزات ولوازم الأدویةالصیدلا الإنتاجالتي تؤدي دورا في 

في كل مستویاته الإطارات والأعوان  بإدارة المورد البشريتعتني  :مدیریة الموارد البشریة .11
والعمال، من خلال جملة من الخطط والتنظیمات المحكمة التي تؤدي إلى خلق وترسیخ معرفي 

 .ووظیفي وهیكلة الكفاءة في أداء الفرد، وبالتالي الأداء الشامل للمجمع
الملفات القانونیة للمجمع وتسییر الأدوات  بإدارةتهتم بالتكفل  :مدیریة الشؤون القانونیة .12

 .القانونیة لتحقیق الالتزام وكذا الأطر القانونیة
الأدویة مراكز البحث والتطویر في الجزائر، یتكفل بتطویر هو من أهم  :مركز البحث والتطویر .13

 ، ویعمل على تكوین علمي وتقني فاعل للإطارات، ویعنى كذلك بتنظیم ملتقیات علمیةالجنیسة
 .وطنیة ودولیة

الوحدات التجاریة هي المراكز التي تستقبل الطلبات والشكاوى من زبائن  :الوحدات التجاریة .14
مجمع صیدال، حیث یقع المجمع على ثلاث وحدات تجاریة وحدة تجاریة في الوسط بالمحمدیة 

وهي أول وحدة تجاریة للمجمع، ووحدة تجاریة في الشرق تأسست سنة  1996 أنشئت سنة
 .مقرها باتنة، ووحدة تجاریة في الغرب بالتحدید في ولایة وهران 1999

یقع بالمدیة  جنوب العاصمة، رأسماله  المضادات الحیویةهو مركب :  ANTIBIOTICALفرع  .15
، یحتكم هذا الفرع 1988هذا الفرع في الإنتاج سنة  انطلقملیون دینار جزائري،  950یقدر بــ 

كما یحتوي بدوره على ثلاث فروع على طاقة إنتاجیة ممیزة، وخبرات فریدة في الصناعة هذه، 
طن  750و غیرها من المواد بطاقة إنتاج تصل  )pénicilline(مادة لإنتاجصناعیة وحدة فرعیة 

ملیون  60إنتاج المواد الصیدلانیة بطاقة إنتاج من المواد الأولیة، ووحدة فرعیة متخصصة في 
ملیون  140ملیون علبة و 80الأغلفة الصیدلانیة بقوة إنتاجیة تبلغ بإنتاج طن، ووحدة خاصة 

 .وصفة سنویا
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شرق العاصمة، یتكون  ءیقع مقره بالدار البیضا 1998تأسس في فیفري : PHARMALفرع  .16
من ثلاث مصانع إنتاجیة ومخبر مراقبة الجودة إضافة إلى مراقبة جودة بعض المؤسسات 

 (01):تم دمج ثلاث مؤسسات في هذا الفرع 1999العمومیة والخاصة، في جویلیة 
 

 ختلفة من الأدویة أقراص محالیل شرب مراهم، تمتلك ت متقوم بتصنیع تشكیلا: وحدة الدار البیضاء
 ؛ملیون وحدة 40طاقة إنتاجیة تتعدى 

 بطاقة  الصیغ السائلةتقع بالمنطقة الصناعیة بقسنطینة، متخصصة في صناعة  :وحدة قسنطینة
تم إدماجها ضمن وحدات فارمال بتاریخ ملیون وحدة بیع، وتمتلك مخبرا  15إنتاجیة تبلغ 

 ؛31/12/1999
 من  التشكیلات الجافةوتقع بالمنطقة الصناعیة بعنابة، تصنع  1998تم ضمها للفرع سنة  :وحدة عنابة

 .ملیون وحدة بیع 18أقراص الكبسولات بقدرة إنتاجیة 
 

 وحداةعلى ثلاث  ویحتويیقع مقره بالعاصمة،  02/02/1998أنشأ بتاریخ : BIOTICفرع  .17
 :فیما یلي وحدةبباتنة، نعرف كل  ووحدةفي جسر قسنطینة الحراش وشرشال 

 ملیون وحدة  21، تزید طاقتها الإنتاجیة عن 1984في النشاط سنة  انطلقت: وحدة جسر قسنطینة
 ؛بیع، تمتلك خمس ورشات إنتاج متخصصة

 تقع على أربع ورشات متخصصة واحدة للمشروبات وورشة 1971تأسست سنة : وحدة الحراش ،
 ؛ملیون وحدة بیع 20بطاقة إنتاج للمحالیل وورشة للأقراص وورشة المراهم جمیعها 

 تشمل ثلاث ورشات إنتاج واحدة لإنتاج المواد الدوائیة الجافة مثل المساحیق والأقراص  :وحدة شرشال
 ؛والأكیاس وورشة المحالیل المكثفة

 وهي متخصصة في إنتاج الهیاكل الطبیة المختلفة، یتعامل مع كثیر  2002تأسست سنة  :وحدة باتنة
 .لى مستوى القطر الوطنيمن المؤسسات ع

 

 

 
                                                           

. الحراش-معلومات من مقابلة  شخصیة مع المدیرة التجاریة –  (01)
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 صیدال  قطاع النشاط لمجمععرض وتحلیل : الثالثالمطلب 

المتدنیة یختار العدید من المستمرین الاقتصادیین قطاعات نشاط ذات الربحیة العالیة والتكالیف       
هذا  والتطویر،، لكن القطاع الصیدلاني یستنفذ أموالا طائلة نظرا لحاجته المستمرة للبحث باستمرار

 .المطلب یسلط الضوء على النشاط الاقتصادي الصناعي والتجاري لمجمع صیدال

 للاقتصاد الأساسیةمجمع صیدال من بین الركائز  :لجمع صیدال التخصص والتصنیف المهني -1
والمواد الكیماویة للمنتجات الصناعي للمنتج الصیدلاني  الإنتاجالوطني، یقوم على وظیفة أساسیة هي 

، المضادات الحیویة بإنتاجالنصف مصنعة، الموجهة للاستعمال الطبي والبیطري، كما یعنى بشكل كبیر 
 2500المقدر بــ  به بشكل كبیر حجم الأصول المالیة للمجمع ثافة الغطاء الصناعي للمجمع ساهمك

الذي یعادل  رأسماله الاجتماعيمن  %20 صةهمه في البورسنسبة تداول أملیون دینار جزائري وكذلك 
 .ملیوني سهم

النشاط الترویجي كتطویر نشاطات تجاریة وتسویقیة مهمة  علىمجمع ساعدت القدرة المالیة لل      
بي وصناعة والدعائي، النشاط التجاري المتعلق بالتصدیر والاستیراد، البحث والتطویر في المجال الط

، القیام بمؤتمرات علمیة وطنیة الأطفالالمستحضرات الدوائیة ومحاولة تطویر اللقاحات المضادة ولقاحات 
 .ولیة في المجال الطبي والصیدلانيود

 

 :الطاقة البشریة لمجمع صیدال -2

والتكنولوجیة في القطاع التقنیة  للأسالیب استمراریة البحث والتطویربحاجة إلى الصناعة الصیدلانیة      
تمتلك انة بطاقات بشریة هامة عوتعرف تحولات باستمرار، الشيء الذي یوجب الاست ةتعتبر جد معقد حیث

 الصناعیة للمجمعالتي قد تصیب البیئة یمتلكون قوة الترصد للتغیرات  مؤهلات علمیة ومعرفیة،
 .ویستطیعون مواجهتها

 06-01، حیث تم تطبیق القرار 2006و 2007بین سنتي  %16تطورت تكالیف الید العاملة      
لتعویضات باالمتعلق  07-01رقم  القراروكذا  ،الأجور الأساسیة والمكافآت والتعویضاتالمتعلق بارتفاع 

حسب نسبة رقم  بالمردودیة، مكافآت خاصة 2007من شهر ماي  ابتداء الخاضعة للساعات الإضافیة
التكوین الأساسي صبت التكالیف المخصصة المذكورة سابقا في برامج ، الأعمال والإنتاج المحققة
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إطارات أو مستخدمین في المستویین  للقدرات الموجودة والثانوي القصیر والمتوسط والطویل المدى
جودة ، الرفع من الأداء المعرفي والعلمي لأسالیب وأدوات الموارد البشریةمن أجل  التنفیذي والتشغیلي،

إلى  2003حیث تمت بین سنتي  ،الصناعیة والتسویقیة هنیة للمجمع والفروع التي یقع علیهاالمعرفة الم
في نهایة ، ةالداخلي المراجعةالمراقبة وفي مجال إدارة الأعمال والتسویق و اإطار 46متابعة تكوین  2009
من خلال  في مجال التسویق والبیع، حاول المجمع ینالمندوبین الطبيتكوین عدد مهم من  2004سنة 

من جهة والقیادي  المهني الأداء تحسینمن أجل لأندروجیة هذه بعث الثقة سلسلة المتابعة البیداغوجیة وا
 )PFIZER(في التكوین من بینها شركة  الأجنبیةتمت الاستعانة بالتجربة ونظیف أنه  من جهة أخرى

 32 مستخدم بتكلفة إجمالیة 1423تم تكوین  2011، سنة )SOMIDAL(وشركة )ACDIMA(وشركة
 .ملیون دینار جزائري

 

 الشراكة والمؤهلات-أسواق مجمع صیدال- : الرابعالمطلب 

، تمویل الهیاكل السوق الصیدلاني مهم اقتصاديمن بین الأسواق الإستراتیجیة المحققة لعائد      
جزء منها أو جمیعها  الاقتصادیةإدماج الأصول الاقتصادیة البرامج من خلال أسالیب الشراكة، بمعنى 

خطة إستراتیجیة لهذه الشراكة والمهم في هذا المرجعیة القانونیة خاصة وأن المجمع تابع للقطاع  واختیار
، بدایة بصورها التي تجسدت في الشراكة مع المؤسسات الأجنبیة سیاسةنوضح في هذا المطلب  العام، 

 (01):صورتین

 قدرة إنتاجیة إجمالیةشركات مشتركة ذات  هیكلة وبناءتقوم على : اتفاقیة شراكة مشتركة صناعیة -1

 :ذلك فیما یليملیون دینار جزائري، نوضح  6374ملیون وحدة بیع مقابل استثمار قدر بـ  140تقدر بــ 

 اتفاقیات الشراكة المشتركة لمجمع صیدال): 09(الجدول رقم

السنة الشركة المشتركة الشركة الأجنبیة 

PFIZER PSM 1998 

SANOFI RPS 1998 

SOMEDIAL GPE 1998 

                                                           
 .من التقاریر المالیة لمجمع صیدال  (01)
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J PHARMACEUTICAL  2001 

NOVO NORDISK  2001 

 1999 دار الدواء الأردني 

JPM TAPHCO 2000 

MEDACTA  2000 

SOLUPHARM 

PHARMACEUTIQUE 

 2004 

ABOLMED  2004 

 .2006تقاریر تسییر مجمع صیدال : المصدر

یوضح الجدول أهم اتفاقیات الشراكة المبرمة خلال فترة أقل من عشر سنوات، التنوع الدولي في       
اتفاقیات الشراكة تعكس اهتمام المؤسسات الدولیة بمجمع صیدال وقدرته على مواجهة تحدیات السوق، 

ما مكنته من تطویر أدائه الاقتصادي والاجتماعي، كالشراكة هذه كما استطاع مجمع صیدال من خلال 
في الأسواق الدولیة، خاصة وأن للطرف الأجنبي معرفة  بثقة للدخولمن بعث الثقة في إطارات المجمع 

 .كافیة وحضورا دائما في السوق الدولي

خیص وكذلك ملكیة تصنیع في صورتین ترخیص مجمع صیدال أو صناعة بتر  :رخص التصنیع -2
 :فیما یلي نعرضهاتشكیلة من الأدویة،  43 إنتاجتم إبرام عشر اتفاقیات تخص  ست منتجات،

تمتلك صیدال قاعدة صناعیة لا بأس بها تحوي غطاءا من الوسائل  :شراكة التخصص والتصنیع •
منتجاته الخاصة  بإنتاجنحو وضع الثقة فیها  الأجنبیة الأطرافالصناعیة الدقیقة هذا ما دفع بعض 

المواد والمهارات المناسبة وإجراءات إنتاجها، وصیدال بدورها تقوم  بإمدادفي هذه الأرضیة الصناعیة، 
متفق علیه، جاء من خلال هذا النوع من الشراكة  وهامش ربح الإنتاجتغطیة تكالیف مقابل  بإنتاجها

 :عدد من الاتفاقیات
  الشراكة معPFIZER   أربعة منتجات على مستوى فرع  لإنتاجالأمریكیةFARMAL؛ 
  الشراكة معAVANTIS  التي تقوم على إنتاج تسعة منتجات طبیة؛ 1998الفرنسیة شهر ماي 
  تم الاتفاق على إنشاء شراكة بین  1998شهر نوفمبرNOVO NORDISK  الدنمركیة ومجمع صیدال

 قائمة إنتاج منتجات دوائیة مشروبة؛
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  بعة أنواع من یقضي بصناعة س 1997شراكة مع مجمع صیدال سنة  اتفاقدار الدواء الأردني أبرم
 .المنتجات

في هذا النوع من صور الشراكة یقوم أحد الأطراف بشراء رخص تصنیع : اتفاقیات اقتناء الرخص •
 :بعض المنتجات من المخابر والشركات الأجنبیة، نوجز عددا من الرخص فیما یلي

  عقد ترخیص لتصنیع منتجین مبرم مع المخبر الفرنسيSOLVEY PHARME؛ 
  اتفاقیة عقد تنازل لصالح مجمع صیدال منتجات مقابل مواد معینة مع المخبر الصینيMEHECO؛ 
  ابرم اتفاق شراكة مع المخبر الكوبي  نحو المخابر الكوبیة 2001توجه مجمع صیدال سنةPHARMA 

CUBA  ؛مراض التنفسیةلألالمخصصة  الأدویة إنتاجمؤسسة  إنشاءتقضي هذه الشراكة على 
  مخبرBAXTER  عقد معه مجمع  لمرضى الربوالأمریكي مختص في تطویر الأدویة المخصصة

 .الإنتاجیةتشكیلة من المنتجات وكذا تطویر القدرات  بإنتاجاتفاق شراكة یقضي صیدال 

هذه الشراكة ساهمت بشكل كبیر في تعزیز المركز التنافسي أداء مجمع صیدال الاقتصادي و      
لسوق الأدویة في الجزائر، ویحاول  المؤسسات القائدةحیث كان وما یزال من  للمجمع على مدى سنوات

 .للأدویةالیوم تعزیز مكانته في السوق الدولي 

 2015من السوق الصیدلانیة للجزائر، حاول سنة  %7لمجمع صیدال  الحصة السوقیة تجاوزت      
التي تواجهه من طرف المنافس من حیث قیمت المبیعات، رغم الصعوبات  %20تطویر هذه الحصة إلى 

تمثل قیمة الواردات من المنتجات  %65من قیمة السوق في حین أن  %33ربي الذي یسیطر على الأو
  HIKMA PHARMA الفرنسیة و SANOFIالمنافسة الأجنبیة من قبل عدد من المؤسسات ، الصیدلانیة

الأمریكیة وغیرها من المؤسسات الأجنبیة التي  SCERING PLOUGHالبریطانیة و GSK الأردنیة و
 ، مما أثقل كاهل المجمع في السوق%52بلغت حصتها السوقیة في السوق الجزائري أكثر من 

زیادة الإنتاج من  ، هذا الدعم موجهقدم بالدعم للمجمعحاولت الحكومة الجزائریة في كل مرة أن تت      
 عنلتحرر لتحقیق نتائج تمكنها من ا الجودة في الصناعة الدوائیة للمجمع من جهة أخرى، جهة وتطویر

تمویل تطویر  الجزائریةالحكومة  ععن شرو 2010وهذا ما كشفه مدیر المجمع في مطلع  ،التبعیة
مجلس ملیار دینار جزائري، هذا المخطط وافق علیه 16.7بمیزانیة تقدر  2015غایة  إلى خماسي
ملیون  298ن إلى ملیو 135المجمع من اجل رفع طاقتها من  إنتاجموجه لخطوط  ت الدولةمساهما

من مستوى حجم المبیعات ومن  %35إلى  %20وحدة بیع، مما یطور حصته من السوق الجزائري من 
 .من حیث قیمة المبیعات خلال الأربع سنوات التي تلي انطلاق هذا المخطط %20إلى  8%
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 لوحة القیادة التشغیلیةتصمیم : المبحث الثاني

 أدائهالتشغیلي بالتحدید و تمكنه من تحسین أدائهالتي  من بین الأسالیب التشغیلیة لوحة القیادة      
ارتأینا أن ، بالأساس المستوى التشغیليو وتفعیل الغطاء التنظیمي لكامل المجمع بصفة عامة الشامل

 .یتماشى وآفاق المجمع التشغیلیةنقترح نموذجا للوحة القیادة 

 عرض مؤشرات لوحة القیادة التشغیلیة: المطلب الأول

قطاعا معینا من قطاعات المستوى التشغیلي، تمویل  من لوحة القیادة التشغیلیة یخدم كل مؤشر      
الأنشطة وتغذیتها بتكالیف مناسبة، العملیات الداخلیة التي تجري داخل البیئة التشغیلیة، التعلم والنمو، 

 .المؤشراتجمیع  نتطرق في هذا المطلب إلى

  :مؤشرات البعد المالي -1
وهو الأساس  للمجمع التسویقي الأداءبتقییم  المتعلقةهو مؤشر یؤثر بصفة مباشرة في المتغیرات      

الجزائریة، وهذا المؤشر ینمو من خلال مستوى عالي من  السوق الصیدلانیةلتحقیق مزایا تنافسیة في 
البعد ببقیة الأبعاد ضمن هذا ویرتبط  فیهاالتي تم ضخ سیولة مالیة  لأصوللالأرباح والمردودیة المالیة 

اعتمادا على القوائم المالیة،  2013إلى  2009اعتمدنا فترة استغلال من ، التشغیلیةمحاور لوحة القیادة 
لسنوات، قمنا لهذه امن میزانیات وجداول وحسابات النتائج لمجمع صیدال مستخرجة من تقاریر مالیة 

 :یليفیما بالتحلیل وفق المؤشرات التالیة الموضحة 

مؤشرات البعد المالي ): 10(الجدول رقم

یقیس مدى كفاءة استخدام الأصول الثابتة والمتداولة وقدرتھا على  معدل العائد على الأصول

خلق الأرباح منھا 

الاستثمارات معدل العائد على 

 

یقیس مدى كفاءة استخدام الموارد ونجاعة السیاسة الاستثماریة 

یقیس مساھمة الأموال الخاصة للملاك والمساھمین في تولید العائد الملكیة معدل العائد على حقوق 

وتحقیق أرباحھ 

معدل نمو الأرباح 

 

ومستویات ربحیة المجمع ى ریقیس تطور الأرباح من سنة لأخ

. الطالبمن إعداد : المصدر
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یقیس كفاءة استخدام هو مؤشر مهم في تحدید مستویات الربحیة،   :الأصولمعدل العائد على * 1
 :یحسب بالعلاقة التالیةالمجمع لجمیع أصوله الثابتة والمتداولة ومدى قدرته على تولید الأرباح منها، 

 

 :التي توضح تطوره 2013 – 2009قمنا بإعداد الجدول التالي للفترة 

) 2013-2009(للفترة معدل العائد على الأصول للمجمع ): 11(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 2658147327 1965160951 2060480316 1102191923 2871813551النتیجة الصافیة 

 30099573373 30021145495 27277970868 28251187963 23176684104إجمالي الأصول 

 8.83 6.54 7.55 3.90 12.39  %المعدل 

 .2013بناءا على التقاریر المالیة لسنة  الطالبمن إعداد : المصدر

 2010في بدایة الفترة  ،یوضح تطور إجمالي الأصول مقارنة بالنتیجة الصافیة )11(الجدول رقم   
، نوضح تطوره من خلال الشكل 2013ویستقر إلى نهایة الفترة  2011ینخفض ثم یعاود الارتفاع سنة 

 :التالي

تطور إجمالي الأصول مقارنة بتطور النتیجة الصافیة ): 12(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 11(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: لمصدرا

إجمالي الأصول/ النتیجة الصافیة = العائد على الأصول   
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یخسر حجما كبیرا من حصته السوقیة بسبب دخول عدد من المؤسسات   BIOTICفرع  2010سنة       
عدم القدرة على ، هذا یفسر BIOTICبأسعار منتجات فرع  مقارنة بأسعار تنافسیةللسوق الوطني الأجنبیة 

 تقدیم الدعم المالي للمجمع 2011، حاولت الحكومة الجزائریة مطلع والتحكم فیها تشغیل أصول المجمع
تطویر ملیار دینار جزائري، هذه المیزانیة موجهة للبحث وال 16من خلال میزانیة التطویر التي بلغت 

بسبب عدم القدرة على مواجهة  2012، لكن سرعان ما انخفضت سنة وجودة المنتجاتودعم أحجام 
یستعید  2013، سنة HIKMA PHARMو   SANOFIالمنافسة السعریة لمنتجات بعض المؤسسات 

المجمع انتعاشه من خلال سلسلة من الأرباح التي سجلها في عدد من الأسواق المحلیة والعربیة، لكن 
. التطویر البطيء لأصول المجمعسوق لتلك الفترة بسبب الستواه الذي یؤهله لیستقر في معدل لم یبلغ مال

 :ویحسب بالعلاقة التالیة  :معدل العائد على الاستثمارات* 2

   

 :هذا المؤشر خلال الفترة محل الدراسةیوضح الجدول التالي مستویات        

) 2013-2009(للفترة الاستثماراتعائد  معدل): 12(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 2658147327 1965160951 2060480316 1102191923 2871813551النتیجة الصافیة 

إجمالي 

 الاستثمارات

8497999134 13212823632 11161030681 11454745445 11308739240 

 23.50 17.16 18.46 8.34 33.79  %المعدل 
. 2013بناءا على التقاریر المالیة لسنة  الطالبمن إعداد : المصدر

معدل العائد على الاستثمار كان في مستوى عالي وانخفض لمستوى أدنى ثم ارتفع ضعف المرة       
لبیئة  الإستراتیجیةیوضح الجدول الرؤیة  ،2013یرتفع سنة لیستقر خلال السنة الموالیة ثم  2011سنة 

یمكننا  وكذلك التهدیدات، لا الاستثماریةلفرص ا تجاهواضحة المعالم للمجمع هذه الرؤیة غیر  الاستثمار
في تطویر جانب معین من  أن نوجه الأخطاء للأداء المالي فقط، وإنما لسلوك الشراكة والاتكال علیه

، نوضح توسعة العرض من منتجات المجمع التشغیلیة المساعدة على  للمستویاتالسوق دونما تحفیز 
 :مقارنة بالنتیجة الصافیة من خلال الشكل التالي الاستثماراتتطور إجمال 

)الأصول الثابتة( إجمالي الاستثمارات/النتیجة الصافیة = العائد على الاستثمارات   
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مقارنة بالنتیجة الصافیة  الاستثماراتتطور إجمالي ): 13(الشكل رقم

 

 

 

 

 

). 12(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

وسببه الدعم الحكومي للمجمع من خلال  2013و  2011مثلما نلاحظ الارتفاع كان في السنتین      
في المجمع تطرح تساؤلات عدیدة هل تعتبر الشراكة وحدها منفذا  الاستثمار، سیاسة میزانیة التطویر

عن  على اختلافهاصول الأهو محاولة توظیف  حیث أن الاستثمار؟ لتحقیق التنمیة في قطاع الأعمال
، لكن النتائج لتطویر الأداء الشامل وتحقیق التمیز فیه التي تؤدي والأنشطةلعملیات طریق عدد من ا

موجه المالي الدعم للوحضور  المزیج التسویقي للمجمع  الاستثمار فيغیاب إستراتیجیة الموضحة تعكس 
 .خاصة التشغیلیةالتسویقیة عامة وللبیئة  الإستراتیجیةتخدم الرؤیة  لا لمجمعلقطاعات داخل ا

دالا على  الذمة المالیة التي یمتلكها المساهمون تعد مؤشرا قویا:  معدل العائد على حقوق الملكیة* 3
 :بالعلاقة التالیةمعدل هذا المؤشر  أهمیة هذا المشروع الاقتصادي، ونحسب

   

 :یوضح تطور معدل العائد على حقوق الملكیة) 13(والجدول رقم     

) 2013-2009(تطور معدل العائد على حقوق الملكیة لمجمع صیدال للفترة): 13(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 2658147327 1965160951 2060480316 1102191923 2871813551النتیجة الصافیة 

 14090288775 12781345061 11735002227 10683333525 8389491225 حقوق الملكیة

 18.86 15.38 17.56 10.32 34.23  %المعدل 
. 2013بناءا على التقریر المالي سنة  الطالبمن إعداد  :المصدر

)النتیجة الصافیة الأموال الخاصة-(حقوق الملكیة/النتیجة الصافیة =  حقوق الملكیةالعائد على   
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ه تمكنقدرات تنافسیة الساعد في إعداد وتطویر يضخم حیث حجم ملكیة مالكي ومساهمي المجمع      
آلیة مناسبة لتسییر هذا الحجم من السیولة،  یتم إعداد لم لكنمن مواجهة المنافسة خلال فترات عدیدة، 

 والبرامج الخططتطبیق في  الانحرافات بسبب التوظیف السلبي و دعما للقدرات التشغیلیةتحقق وبالتالي لم 
التمویلیة الموجهة لدعم النشاط لا لتغطیة تكالیف الأسواق في كل مرة وبالتالي تخدم بیئة خارجیة على 

الداخلون الجدد للقطاع من مخابر محلیة التي تمارس طرقا تسویقیة ذلك  وزاد ،حساب البیئة الداخلیة
 :ن خلال الشكل التالي، نوضح تطور هذین المتغیرین مجدیدة محفزة لزبائنها

لمجمع صیدال العائد على حقوق الملكیة  معدلتطور ): 14(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 13(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر   

فعال للمؤهلات والأدوات الكامل والیف توظالعلى المجمع  عدم قدرة یوضح لنا هذا المعدل من جدید      
لكن خلال  2013وكذلك  2011سنة  ه، حیث نلاحظ تطوروبین أسواقه اوتحقیق التناسق بینه التشغیلیة
 .لم یخدم بشكل هام النتیجة الصافیة 2012و  2010السنوات 

 

 الأداءیقیس تطور ونمو الأرباح من سنة إلى أخرى وانعكاس ذلك على تحسن :  نمو الأرباحمعدل * 4
 :ویحسب بالعلاقة التالیةالمالي، 

   

 :)14(نوضح تطور معدل نمو الأرباح من خلال الجدول رقم     

 

النتیجة السابقة للسنة السابقة)/النتیجة الصافیة للسنة السابقةالنتیجة الصافیة للسنة الحالیة-= (معدل نمو الأرباح   
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) 2013-2009(خلال الفترةلمجمع صیدال  نمو الأرباحتطور معدل ): 14(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 2658147327 1965160951 2060480316 1102191923 2871813551النتیجة الصافیة 

 23.50 17.16 18.46 8.34 33.79  %المعدل 
. الطالبمن إعداد  :المصدر

الشراكة التي ابرمها المجمع مع الشركات  اتفاقیاتالسنة الأكثر ربحیة للمجمع سببها  2009سنة      
نستطیع  وات اللاحقة،نمحفز للس اقتصاديمكنته من تخفیف حدة المنافسة وتكوین عائد  الأجنبیة

 :توضیحه من خلال الشكل التالي

) 2013  –2009(تطور النتیجة الصافیة لمجمع صیدال خلال الفترة): 15(الشكل رقم

 

 

 

 

 

). 14(بناء على نتائج الجدول رقم من إعداد الطالب: المصدر

لم تخدم   ، كما أن سیاسة الجودةالغطاء الإنتاجي بسبب تدني 2010سنة  بشدة هذا المعدل تراجع      
، وهذا یوضح الفرنسيخاصة  تولیفة منتجات صیدال إلى المستوى الذي هو في المنتجات المنافسة،

بنود الشراكة لم تمتد لتدعم جانبا كهذا، نلاحظ أو  للمجمعضعف الدعم المقدم من الشركاء الاقتصادیین 
 .المساهم في هذاوكالعادة الدعم الحكومي هو  2013و  2011قد تطور سنة أن المعدل 

 

 : مؤشرات بعد الزبائن -2
مثل قطاع الصناعة الصیدلانیة أنظمة  الرائدة في قطاعات إستراتیجیة العدید من المؤسسات تمتلك     

سلوك وكل ما ستعلق ب معلومات تسویقیة مؤهلة وفاعلة تخوض في كل تفاصیل بیئتها التنافسیة
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ستشكل قرارا تسویقیا مهما لها للقیام بإعداد میزانیة تخدم إشباع حاجات الزبائن المستهلك، نتائج الدراسة 
من  للمجمعأداة من أدوات تطویر الحصص السوقیة الذي یعتبر هذا الزبون  وتخدم ولاءهم تجاه المؤسسة،

 التشغیليهذا المؤشر على الأداء  خلال ارتقاء مستوى المبیعات وتنافسیة الأسالیب التسویقیة، یؤثر
نرید قیاسه ، وهو ما وبلوغ ولائهم زبائنهمجمع صیدال حاول بكل الطرق تحقیق رضا  ،والمالي معا

، نوضح یوضح بشكل كامل مردود الأداء التسویقي على المؤشرات المالیة للمجمعباستخدام هذا المؤشر 
 :في الجدول التالي أهم مؤشرات هذا البعد

 
بعد الزبائن مؤشرات ): 15(الجدول رقم

المردودیة التجاریة معدل 

 

یقیس مساھمة رقم الأعمال في تعظیم وتطویر النتیجة الصافیة  

نمو رقم الأعمال معدل 

 

تطور رقم الأعمال للسنة الحالیة مقارنة بالسنة السابقة یقیس 

دوران الزبائن معدل 

 

مردود مستحقات المؤسسة على الزبائن یقیس 

الزبائن  استقطابمؤشر 

 

یقیس حجم الخدمات المقدمة لرقم الأعمال المحقق 

تطور المصاریف الموجھة لخدمة الزبائن یقیس  بالزبائن الاحتفاظمعدل 

. الطالبمن إعداد : المصدر

 :یحسب بالعلاقة التالیة: معدل المردودیة التجاریة* 1

) 2013-2009(تطور معدل المردودیة التجاریة لمجمع صیدال للفترة): 16(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 2658147327 1965160951 2060480316 1102191923 2871813551النتیجة الصافیة 

 11461847582 13895054473 13504270701 12510199866 12038305678 رقم الأعمال

 23.19 14.14 15.26 8.81 23.86  %المعدل 
. 2013بناءا على التقاریر المالیة لسنة  الطالبمن إعداد  :المصدر

رقم الأعمال/ النتیجة الصافیة = المردودیة التجاریة  
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مستوى مبیعات المجمع خلال فترات عدة أهله لتحقیق مكاسب عالیة رغم المنافسة خلال تلك  ورتط      
، سیاسة غیر مستقر وغیر ثابتفهو  2013 2009الفترة  بینرقم أعمال المجمع  الفترة، وهذا واضح في

یر رقم أعمال ، أنظمة توزیع غیر قادرة على تطوإستراتیجیة فعالةالمبیعات لم تتطور مؤشراتها ولم تتبنى 
المجمع، أدوات تسویقیة كرجال البیع المتخصصین غائبین مقارنة برجال البیع الذین تستخدمهم المؤسسات 

ة ومؤسسات صحیة في القطاعین العام لالمنافسة للتواصل المباشر مع الزبائن من أطباء وصیاد
عات، وعاد المبي حد بعید استقرار وبالتالي لم یخدم إلى ،والخاص، كل هذا لا یمتلكه المجمع أو لم یوظفه

 :نوضح أوجه المقارنة في الشكل التالي ،النتیجة الصافیة للمجمعذلك سلبا على 

تطور رقم أعمال مجمع صیدال مقارنة بالنتیجة الصافیة ): 16(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 16(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر  

أنظمة من بینها ض الفروع من المجمع بعالأدوات التجاریة لبإعادة هیكلة  بدأتبدایة الفترة        
فیها المجمع على الاتصال  داعتممثل الإشهار التجاري للمنتج الصیدلاني برامج الترویجیة ، الالتوزیع

 والبرامجالخطط مباشر بالمؤسسات الاستشفائیة وكذلك الصیادلة للتعریف بالمنتجات بصورة مباشرة، هذه ال
ا في تلك الفترة حاول المجمع بعثه  مع التقدم الذي لاحظه لدى المنافسین في القطاع،لتتماشى  إعدادهاتم 

فروع على ووجه هذه البرامج ل التجاریةمن الإمكانیات  فقام بتحفیز وخدمة مبیعات معینة بقدر كبیر
ترقیة جمع، وعدم قدرته على الإجمالي للم رقم الأعمال معدل ، مما أضعفحساب الفروع الأخرى

 BIOTICالخسارة التي مست فرعه وهذا واضح في ، النتیجة الصافیة للفروع وللمجمع ككل مستویات
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توضح في الاساس  معدلات تجمع بین المؤشر التجاري وتسویقي نحتاج: نمو رقم الأعمالمعدل * 2
 :ویحسب بالعلاقة التالیةتطور مبیعات المجمع الممثلة في رقم أعمالها، 

 

) 2013-2009(نمو رقم الأعمال لمجمع صیدال خلال الفترةتطور معدل ): 17(الجدول رقم  

 2013 2012 2011 2010 2009السنة    

 11461847582 13895054473 13504270701 12510199866 120383005678 رقم الأعمال

 )17.51( 2.89 7.95 3.92 4.85  %المعدل 
. 2013بناءا على التقاریر المالیة لسنة  الطالبمن إعداد  :المصدر

الأداء المالي للمجمع وكما ذكرنا سابقا ساهمت الحكومة الجزائریة كثیرا في تطویره وتغطیة برامج     
تمویله وأوعیته الاستثماریة، الأسالیب البیعیة التي طبقها مجمع صیدال كانت له فرصة في معرفة ردود 

في الرفع من حصته السوقیة أفعال الزبائن والمنافسین معا، لذلك قام بتطویر تلك الأسالیب حیث ساهمت 
لدرجة جیدة، لكن لابد أن نرفق هذا الطرح بالتطرق لمیزانیة التطویر التي ساهمت بها الحكومة الجزائریة 

التي صبت مباشر في  تحسین أداء بعض الفروع وإیرادات المجمع ساعدت على الرفع من  2011سنة 
 :ضح تطور رقم أعمال المجمعالشكل التالي یو ،سیاق نجاعة سیاسته التمویلیة خلال

) 2013  –2009(تطور رقم أعمال المجمع للفترة): 17(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

). 17(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

رقم أعمال السنة السابقة) / رقم أعمال السنة السابقة –رقم أعمال السنة الحالیة (= معدل نمو رقم الأعمال  
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المجمع  اقتسمهاعلى حصص سوقیة مهمة  الاستحواذ فيالمجمع  توجه إلیهاالتي الشراكة ساهمت       
بل فقط  رقم الأعمال لا یرتبط بنمو الأموال الخاصة أو تحسن سیاسة التمویل، لكن تطور مع شركائه

سیاسات  یعكس للفروعمدیریات التسویق عن فعال تسویقي أداء من خلال إضافة لما ذكرنا سابقا یتحسن 
ف من قدرة على الوقواللمجمع المالیة والتسویقیة ولإدارة الدولة تسییر عن في التسویقیة واضحة واستقلالیة 

خلال سیاسة تمویل بعیدة عن خزینة الدولة من مساعدات وتعویضات وتغطیة للخسائر من سنة لأخرى، 
، تخدم المزیج التسویقيلمجمع وغیاب إستراتیجیة لالتسویق  مدیریةوهذا ما یؤكد القصور المسجل عن 

 .بمعدلات خطیرةالسوق الجزائریة قد ضیق الخناق على الحصص السوقیة  فيالغطاء الكثیف للمنافسة 

 :ویحسب بالعلاقة التالیة:  معدل دوران الزبائن* 3

   

 

 وهو مؤشر، لمجمعتجاه ا مستوى حرص الزبائن على دفع المستحقات التي علیهمیترجم هذا المؤشر      
مؤثرة للزبائن  رسالةتطبیق ناجح لإستراتیجیات التسویق بالعلاقات والعمل على إعداد یدل على  واضح

مولدة لرضا الزبائن من جهة وقدرة  ، فلسفة التسویق بالعلاقاتتدل على مدى اهتمام المؤسسة لهم
 :الثقة بینها وبین زبائنها، وضمان استقرار داخل بیئتها الخارجیة بناءالمؤسسة على 

) 2013-2009(مجمع صیدال للفترة دوران زبائنتطور معدل ): 18(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

رقم الأعمال بما 

 فیھ الرسوم

12880987076 13385913856 14449569650 14867708286 12264176913 

أوراق + الزبائن 

 القبض 

4269831281 4412510500 3858127847 4694957948 3830960856 

معدل دوران 

 الزبائن

3.02 3.03 3.74 3.17 3.20 

 1.09 )15.45( 23.46 0.56 17.59 المؤشر
. 2013بناءا على التقاریر المالیة سنة  الطالبمن إعداد :المصدر

معدل دوران ) / معدل دوران الزبائن للسنة السابقة معدل دوران الزبائن للسنة الحالیة –= (معدل دوران الزبائن
 الزبائن للسنة السابقة 

  )أوراق القبض+ الزبائن / (رقم الأعمال بما فیھ الرسوم = معدل دوران الزبائن                                                     
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 وكذلك، ووضوحها زبون تجاه المؤسسة من قوة الإجراءات القانونیةلل الالتزامات المالیة قوة تنطلق       
الإجراءات هذه والتعریف ، المعاملات التجاریة لإبرامتلتزم به المؤسسة وزبائنها الجدول الزمني الذي 

 الواضح لذمم المؤسسة ومواقف الزبائن المالیة تساعد على تغذیة عقلیة الزبون بالالتزام من هذا الجانب، 
خلال سیاسة اتصال فعالة للمجمع جعله أنظمة التوزیع والعلاقات التي بعثها المجمع بینه وبین زبائنه من 

الثقة بینه وبین زبائنه،  عدید من بعث فترات خلالمكنت المجمع محل أنظار الزبائن وموقفهم الشرائي 
التجربة التي استفاد بها من الشراكة  ،2013 2011 2010 للسنواتدوران الزبائن  وهو واضح في معدل

فعالة مؤثرة في البیئة الخارجیة للمجمع ساهمت مع الأطراف الأجنبیة مكنته من تطویر سیاسة تسویقیة 
ستراتیجیة كما اعتمد المجمع على بعث فكرة ثقافة المنتج الوطني، هذه الإ ،تطویر صورته التجاریة في

یتم اعتمادها كمرجع للسنوات اللاحقة وهو ما یظهر في معدل  لكن لم استخدمها المجمع لفترات عدة،
على  وحدها الحكومي التمویلسیاسة ثبت عدم قدرة حیث انهار هذا المعدل لي 2012دوران الزبائن لسنة 

الذي حصل في صورة المجمع لدى زبائنه جراء أدائه  ترقیة وتطویر هذا المؤشر، حیث أن التغیر
 .ولد تدهورا في الانضباط لدى الزبائن في دفع مستحقاتهم تجاه المجمع التسویقي الضعیف

 :ویحسب بالعلاقة التالیة:  بالزبائنمعدل الاحتفاظ * 4

 

   

 الإنتاج والتسویق أسالیبهدفها تطویر  في البرنامج التمویلي للمؤسسة حجم التكالیف المقدرة      
موجه لخدمة أنظمة تسویقیة فعالة تحقق رضا وولاء و تخدم رضا الزبون التكالیفوبدورها هذه  ،للمجمع

 التسویقیة وعمق المسؤولیة الاجتماعیة التي یولیها المجمع أهمیة كبیرة،الزبائن وتعكس ثقافة المؤسسة 
 :التاليالجدول في مترجمة حرص المجمع على تطویر الخدمة المقدمة للزبون 

) 2013-2009(لمجمع صیدال للفترة الاحتفاظ بالزبائنتطور معدل ): 19(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 740255739 914334047 905122461 914365388 943734235 قیمة الخدمات 

 )19.04( 1.03 )1.01( )3.11( 31.66  %المعدل 
. 2013الطالب، بناء على التقریر المالي لسنة من إعداد :المصدر

قیمة الخدمات  –قیمة الخدمات المقدمة للزبائن في السنة الحالیة = (معدل الاحتفاظ بالزبائن

قیمة الخدمات المقدمة للزبائن في السنة السابقة) / المقدمة للزبائن في السنة السابقة  
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لكنه لم یغذي القطاعات  غطاءا مالیا مكنه في كل فترة من تغطیة خسائره المالیة،المجمع تلقى       
 أنظمة التسویق وأدواته دون عنایة، وعكست سیاسة اتصال غیر طموحة، المرتبطة بالزبائن، حیث بقي

لتحلیل  مستخدمة كأداةغیر  بحوث التسویقغائب عن برامج المجمع، أدوات تسویقیة كزبون المؤسسة 
لمجمع بمعلومات عن الفرص والتهدیدات الظواهر التسویقیة والتشخیص التسویقي الذي یمكن من تغذیة ا

وكذلك نقاط القوى والضعف التي تم رصدها في جانب من جوانب هیكل المؤسسة المالي والتسویقي 
، سیاسات تسویقیة تبناها المجمع اقتصرت على أمور سطحیة لا والإنتاجي الذي یعكس أداء هذه الجوانب

یا، لم یقدم سوى نسبا معیة تم احتسابها على أساس كمي لا تخدم الفترة التي یمر بها المجمع مالیا وتنافس
 :فقط بالحجم الكلي للإنتاج والاهتمام واحتیاجاتهنوعي، بمعنى عدم تقسیم قطاعات الزبون 

تطور قیمة الخدمات المقدمة للزبائن ): 18(الشكل رقم

 

 

 

 

 

). 19(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

هیكل خدماتي الزبون بحاجة إلى  ،لتحقیق رضا الزبائن تسویقیة فعالة إستراتیجیة المجمع لم یعتمد     
 تقتفي أثر حاجات الزبون، وبرامج لإدارة جودة الخدمة للوصول ینطلق من سیاسة اتصال طموحة

من التحكم في  الخدمة جودة، تمكن إلى أعمق قدر من الرضا والقبول لدى الزبائن المجمع بخدمات
 .لتكالیف التسویقیة الإجمالیةمن امستوى ثابت 

مبیعات التأثیر على قرارات الزبائن الشرائیة وبالتالي  تضمن مستوى عالي التسویقیة فعالیة السیاسات     
في المجمع بدأ  2010من سنة  ابتداء، لكن وكما لاحظنا عائدات مالیة معتبرة وهامةكبیرة ومن ثم 

السیاسة التسویقیة على المحك،  ضعبشكل ي المیزانیة الموجة للخدمات التسویقیة تجاه الزبائنتخفیض 
 .ویثبت عدم مقدرة مدیریة التسویق على فرض القرار داخل المجمع
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 :ویحسب بالعلاقة التالیة:  معدل استقطاب الزبائن* 5

 

 

) 2013-2009(لمجمع صیدال للفترة استقطاب الزبائنتطور معدل ): 20(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 740255739 914334047 905122461 914365388 94374235 قیمة الخدمات

 11461847582 13895054473 13504270701 12510199866 12038305678 رقم الأعمال

 6.46 6.58 6.70 7.31 7.84  %المعدل 

. 2013من إعداد الطالب، بناء على التقریر المالي لسنة :المصدر

 مستویات و الإنتاج أسالیبمن تطویر  للاستفادةتوجه المجمع نحو تطویر الشراكة من سنة لأخرى      
ممثلة في اللقاحات والأدویة منتجات معینة تولیفة كما أن السیاسة التمویلیة كانت لتطویر  ،المبیعات
لإستراتیجیة ومع غیاب تام الزبائن،  قاعدةلكن لم یوجه المجمع قدرا من الاهتمام لتطویر ، الجنیسة

بعدما كان  2013سنة  %6.46ى إلى أن وصل رسویقیة تدهور مؤشر استقطاب الزبائن من سنة لأخت
 :التطور فیما یلي ، ونوضح هذا%1.38بمعدل  انخفاض 2009سنة  %7.84في مستوى 

تطور قیمة الخدمات المقدمة للزبائن مقارنة بتطور رقم الأعمال ): 19(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 20(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

الأعمالرقم / قیمة الخدمات المقدمة للزبائن = معدل استقطاب الزبائن  
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سببه عدم استقرار في أنظمة التوزیع بما فیها الخدمات ضمن تطور رقم أعمال المجمع المتذبذب       
غیاب نظام معلومات تسویقي یغذي أنظمة التوزیع یعود هذا القصور إلى سببین الأول هو ، الأنظمةهذه 

رغم تطور مستوى مبیعات المجمع وقوة المجمع المالیة إلا أنه لم البیئة التسویقیة بالمعلومات الكافیة عن 
المسؤولیة الاجتماعیة ومبادئ ي كثیرا الخدمات المقدمة للزبائن، والسبب الثاني هو عدم تحیین قواعد یغط

في قراءتنا للأداء  جودة منتجات المجمع لا تخدم وحدها ولاء الزبائنكأساس للانطلاق نحو الزبون، لأن 
الإنتاجي، بل یجب أن یطور المجمع أداءه الاجتماعي بما یتماشى وهذا القطاع الذي ینشط فیه، ما یؤدي 

، وقدرة المجمع على إشراك منتجات المجمعون الزبائن نحو تحفیز الأطباء الذین یوجهفي النهایة إلى 
الكادر الطبي الداخلي والخارجي معا، لكن في مجمع صیدال تغلب السریة والحساسیة في التواصل مع 

 . الذي یمكن أن یعكس قدرا كافیا لثقافة المسؤولیة الاجتماعیة للمجمع الطبیب من خارج المجمع

 

 :ةمؤشر بعد العملیات الداخلي -3

هیكل المؤسسة التنظیمي، فهي  أجزاءتفاعل  منالعملیات الداخلیة هي مجموع الأنشطة التي تتولد       
أنظمة  ، وباستخداممعینة وقوانین إجراءات باعتماد أجزاء النظامتولد مصالح مشتركة داخلیة بین 

العنصر تتماشى وتطلعات وبالمقابل تتطلب أنشطة ، إداریة یتطلبها كل جزء من أجزاء النظاممعلومات 
بالتأثیر في محیطها الداخلي باستخدام مبادئ لمؤسسة اقدرة  ، فهو یعكسمن داخل المؤسسة البشري

 :الأداء على تطویر النظام من الأنظمة التحفیزیة للعنصر البشري یولد قدرة التسویق الداخلي، هذا 

مؤشرات بعد العملیات الداخلیة ): 21(الجدول رقم

یقیس تطور الإنتاج من سنة لأخرى الإنتاج معدل نمو 

یقیس تطور القیمة المضافة من سنة لأخرى  معدل نمو القیمة المضافة 

یقیس تطور العملیات الداخلیة من سنة لأخرى  معدل تحسن الكفاءة الإداریة 

تطور النتیجة المالیة من سنة لأخرى  یقیس تحسن كفاءة الإدارة المالیة معدل 
 .الطالبمن إعداد : المصدر

التفوق الصناعي  الدالة علىبالتحدید  الإنتاجیةالإمكانیات الاقتصادیة وطبیعة : معدل نمو الانتاج* 1
المنتج وأسالیب جودة التحكم في من خلال  تجعل المؤسسة صاحبة قرار في سوقهاداخل قطاع معین، و

 :الإطار، معدل نمو الإنتاج یقیس بدقة هذا هذه الجودة
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) 2013-2009(لمجمع صیدال خلال الفترة  الإنتاجنمو تطور معدل ): 22(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 12243878149 14124680917 12689519436 11571468990 14236516320 قیمة الإنتاج 

 )13.32( 11.31 9.66 )18.72( 23.23  %المعدل 
. 2013من إعداد الطالب، بناء على التقریر المالي لسنة :المصدر

كانت بسبب الشراكة الاقتصادیة، هذه الشراكة  2009الحصة السوقیة التي اكتسبها المجمع سنة      
 :الشكل التالي یوضح هذا التطور عبر فروع المجمع، الإنتاجمكنته من تطویر أحجام 

تطور حجم إنتاج مجمع صیدال ): 20(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 22(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

یتحكم من خلالها  الجودة الشاملة، وإدارة المجمع تطویر أنظمة معلومات وأسالیب قیاس لم یحاول      
إنتاجي یحاكي التطورات الحاصلة في الصناعة لم یتم الاعتماد على برنامج كما و ،بأداء فروعه

یة إلا حیث رغم الحجم الهائل لإمكانیات المؤسسة وقوتها المال الصیدلانیة كما هي في الشركات الأجنبیة،
 تفسیره انخفاض الطلب على منتجات المجمع من جهة مستویات دنیا،إلى  ینخفض الإنتاج معدلأن 

 رغم میزانیة التطویرنلاحظ أنه  2011سنة بقراءتنا ل، والتكالیف الغیر مبنیة على جدوى اقتصادیة محكمة
 ضعیفة رؤیةمین، ما یدل على الشركاء والمساه لتطلعات یرقىإلا أن هذا المعدل لم یعرف تطورا  العالیة

  .الأجنبیة في القطاعالغرض من الشراكة ولا تعكس حجم وقوة المجمع  لصناعة الصیدلانیةلمستقبل ا

قیمة إنتاج السنة السابقة) / قیمة إنتاج السنة السابقة –قیمة إنتاج السنة الحالیة = (معدل نمو الإنتاج  

-25
-20
-15
-10

-5
0
5

10
15
20
25
30

2009 2010 2011 2012 2013%
   

ل  
معد

ال

السنوات

معدل نمو الإنتاج



لمجمع صيدال ةبناء مؤشرات لوحة قيادة تشغيلي           الفصل الثالث                                   

 

113 

 

یرتبط مفهوم القیمة المضافة برقم الأعمال المحقق خلال فترة : المضافةمعدل نمو القیمة * 2
، فهو مؤشر على قدرة المؤسسة على خلق مردود مالي من عملیاتها التجاریة، یحسب معدل الاستغلال

 :نمو القیمة المضافة بالعلاقة التالیة

  

) 2013-2009(لمجمع صیدال خلال الفترة  القیمة المضافةتطور معدل نمو ): 23(الجدول رقم

 2013 2012 2011 2010 2009السنة    

 7947147149 7963460024 7084738682 5684351133 8090278537 القیمة المضافة

 )0.20( 12.40 24.64 )29.74( 24.42  %المعدل 
. 2013من إعداد الطالب، بناء على التقریر المالي لسنة :المصدر

باستمرار، حیث  منخفضةمعدل نمو القیمة المضافة للمجمع غیر مستقر وغیر ثابت وفي مستویات       
 فيالتحكم  على المجمعقدرة  ما یعكس بمعدلات مرضیة نوعا 2011و  2009ارتفع بین السنتین 

توجهین اعتمد على  الإنتاجي، لكن كما أشرنا سابقا أن أداء المجمع الأنشطة الداخلیةمستویات معینة من 
وبناء أواصر الصلة الاقتصادیة بینه الشراكة الاقتصادیة  اتجاه یعتمد على للتطویر والتنمیة الصناعیة،

الأزمات التي  خلاللمجمع لدعم الحكومة  یعتمد على واتجاهوبین شركاء أقویاء في السوق الصیدلاني، 
 :لال الشكل التاليمن خ هانوضح ،في جمیع المؤشرات لذلك نلاحظ عدم استقرار یمر بها،

) 2013-2009(تطور القیمة المضافة لمجمع صیدال للفترة): 21(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 23(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

القیمة المضافة للسنة السابقة)/ القیمة المضافة للسنة السابقةالقیمة المضافة للسنة الحالیة–= (معدل نمو القیمة المضافة  
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التي  النقاطمن أهم  بمردودها الاقتصاديالأنشطة الإداریة والتنبؤ  بناء: معدل تحسن الكفاءة الإداریة* 3
 نالقوانيو الإجراءات، فهي تقیس كفاءة الاقتصادیة ةینبغي أن یعتني بها صاحب القرار في المؤسس

 بالإضافة إلى أنه یعكس وقدرت هذه الأنظمة على تعظیم ربحیة المؤسسة، الهیاكل لدى المؤسسة،و
 :یحسب بالعلاقة التالیةو الإداریةونقاط القوة داخل البیئة  المنهج التنظیمي

    

) 2013-2009(لمجمع صیدال خلال الفترة  الإداریةتطور معدل تحسن الكفاءة ): 24(الجدول رقم  

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 2946399282 2521790319 2624059985 1649967193 2921981749 العملیاتیةالنتیجة 

 16.84 )3.90( 59.04 )43.53( 22.66  %المعدل 
. 2013من إعداد الطالب، بناء على التقریر المالي لسنة :المصدر

 :نعرضها في الشكل التالي 2013سنة  الإداریة إلى غایةتحسن الكفاءة مدى الجدول  أرقام وضحت   

) 2013-2009(تطور النتیجة العملیاتیة للفترة): 22(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 24(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

المناهج  استخدامولم یتمكن من لفترات متلاحقة بهذه الكفاءة  الاحتفاظمن المجمع  لم یتمكن      
 تولید على في بعث الثقة في الكادر البشري إجراءات التسویق الداخليدور  تفعلوالأسالیب الإداریة التي 

من قبل المؤسسات الأجنبیة كانت حائلا أمام تقدم  القویةالمنافسة  2010العائد الاقتصادي للمجمع، سنة 

النتیجة ) / النتیجة العملیاتیة للسنة السابقة –النتیجة العملیاتیة للسنة الحالیة = (معدل تحسن الكفاءة الإداریة
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افسیة للمجمع، الخسارة هذه أدت إلى إهمال للإمكانیات التن انخفاضاالمجمع داخل السوق الجزائري عكس 
، وفعالیة مناهجها التسییریة على التحكم في العملیات المستمرة للمجمع الأنظمة الخبیرةالمجمع لتطویر 

لا یتبنى تغذیة رجعیة تمكنه إلا أن المجمع  2011رغم الدعم الحكومي الذي غطى النتیجة العملیاتیة سنة 
 .من تجاوز الأزمات القریبة

تعظیم العملیات المحققة لللقائمین على الأداء الإداري  یقیس: معدل تحسن كفاءة الإدارة المالیة* 4
في تغذیة  وكفاءتها المالیة للمؤسسة بسیاستها الرؤیة الإستراتیجیةویعكس التكالیف  نیتالعائد المالي وتد

 :بالعلاقة التالیةیحسب ، بصورة عقلانیة أوعیتها التنفیذیة والتشغیلیة بالسیولة

 

 

 :في مجمع صیدال المالیة الإدارةتطور معدل كفاءة  التاليالجدول نوضح من خلال    

) 2013-2009(المالیة لمجمع صیدال خلال الفترة  الإدارةتطور معدل تحسن كفاءة ): 25(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 )147696864( )124338804( )98857904( )130355224( 573684371 النتیجة المالیة

 )18.78( )25.78( 24.16 )122.72( 307.84  %المعدل 
. 2013الطالب، بناء على التقریر المالي لسنة من إعداد :المصدر

لم یأت  الإستراتیجیةتغذي القطاعات الاقتصادیة  برامج دعم تطبیقومحاولاتها السیاسة المالیة للدولة      
توفیر غطاء دعمه القوي لهذا الكیان من خلال  ،بالجدید على بعض المؤسسات من بینها مجمع صیدال

المالي، فالفجوات التي صنعها ضیق الرؤیة الاستراتیجیة وتبني  هأداءتطورا في لم یعكس الشراكة الدولیة 
هیكل نظام إداري كلاسیكي لا یقبل التجدید ولا یعود إلى أنظمة تغذیة عكسیة للمستویات التنفیذیة 

قبلیة برامج المحاكاة للظروف المست والتشغیلیة جعل منها مراكز تفریغ السیولة لا مراكز تولید للسیولة، 
، لكن معرفة الفجوات التي تحول بین الأداء المالي الفعلي والمتوقعداخل هذه المستویات كان من شأنها 

ولا في دراسة جدوى تكالیف إدارتها المالیة في  بالاستقلالیةواضحا أن الإدارة المالیة للمجمع لا تتمتع  بدا
وهو دلیل  2010إلا أنه تراجع سنة  2009ة سن موجباسجل المؤشر معدلا ، الداخلیة عملیاتها وأنشطتها

 :الشكل التالي بإعدادقمنا عدم قدرة الإدارة المالیة بالاحتفاظ على المورد المالي، على 

النتیجة المالیة ) / النتیجة المالیة للسنة السابقة –النتیجة المالیة للسنة الحالیة = (معدل تحسن كفاءة الإدارة المالیة

 للسنة السابقة
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تطور النتیجة المالیة لمجمع صیدال ): 23(الشكل رقم

 

 

 

 

 

). 25(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: لمصدرا

 

 :والنمومؤشرات بعد التعلم  -4

، فهي تجمع عددا من المؤشرات الاجتماعیة على بقیة المؤشرات رئیسيیؤثر هذا المؤشر بشكل       
حاجات ورغبات الزبون  وصفوتساهم في  سیاق المسؤولیة الاجتماعیة للمجمع،المهمة التي تدخل في 
وكذلك ، هذا العامل یتطلع إلى تحسین ظروفه الوظیفیة من هیاكل مریحة المستخدمالداخلي للمؤسسة وهو 

التي یؤثر  والاتصالیةالمعرفیة  تطویر القدرات فيوله جانب مهم ، الاجتماعیة من تحفیز مادي ومعنوي
وفي  الزبون الداخلي والخارجي معاق رضا مخرجات النظام التسویقي ویحقوفي البیئة التشغیلیة  تطورها

تطویر  مجال الحریة الممنوح للعنصر البشري یمكن من، یة یحقق تعظیما للمزایا التنافسیة للمؤسسةالنها
 :، وهو مفتاح للتنمیة المستدامة داخل المجمعالإبداع والابتكار أسالیب

 التعلم والنمومؤشرات بعد ): 26(الجدول رقم  

علاقة مع العاملین معدل تفعیل ال
 

المستخدمین مقارنة برقم الأعمال تطور مصاریف یقیس 

تحفیز العاملین معدل 
 

ى رمصاریف المستخدمین من سنة لأخیقیس تطور 

إشراك العاملین معدل 
 

في تحقیق العائد المالي  ةة الموارد البشريمساھمیقیس 

 .الطالبمن إعداد : المصدر

-200

-100

0

100

200

300

400

2009 2010 2011 2012 2013

%
   

ل 
معد

ال

السنوات

معدل تحسن الكفاءة الإداریة



لمجمع صيدال ةبناء مؤشرات لوحة قيادة تشغيلي           الفصل الثالث                                   

 

117 

 

المجمع بتطلعات العاملین  اهتماممهم یوضح  اجتماعيهو مؤشر : تفعیل العلاقة مع العاملین معدل* 1
 ،رقم الأعمال بشكل یتماشى وأدائهم الاقتصادي للمجمع للعائد المالي المتمثل فيمن خلال توزیع مناسب 

 :یحسب بالعلاقة التالیة، والاستثمار في ولائهم للمجمع وهو مقیاس لتفعیل العلاقة معهم

  

) 2013-2009(مجمع صیدال للفترةل تفعیل العلاقة مع العاملینتطور معدل ): 27(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

مصاریف 

 المستخدمین

3078975082 3439806441 3342926583 3809104894 3848442866 

 11461847582 13895054473 13504270701 12510199866 12038305678 رقم الأعمال 

 33.58 27.41 24.75 27.50 25.58  %المعدل

. للسنوات محل الدراسة من إعداد الطالب بناء على التقاریر المالیة :المصدر

 میرید المجمع باستمرار خلق جو من التقارب بینه وبین عاملیه محاولا تصور رغباتهم وحاجاته      
المالیة والمعرفیة من خلال دعمه المستمر لسیاق التعلم والتطویر المعرفي وتحفیزه على اكتساب القدرات 

 :والشكل التالي یوضح هذا التطور علمیة لتجدید الأسالیب والأدوات المهنیة والوظیفیة بشكل عام،ال

صیدال تطور مصاریف المستخدمین مقارنة بتطور رقم أعمال مجمع ): 24(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 27(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

الأعمالرقم / مصاریف المستخدمین = معدل تفعیل العلاقة مع العاملین  
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 فرید ینتهجه المجمع اجتماعيدلیل على أداء  كثیرا في الفترة محل الدراسةتجانس المعدل      
لتطویر أداء الفئات المختلفة برامج التكوین والتعلیم تدخل في  للمستخدمینمصاریف موجهة  بتخصیصه

 .وزیادة القدرة على فهم هذه الفئات للأهداف التي یرید المجمع بلوغها والمستخدمینمن الإطارات 

المجمع في تلبیة حاجات ورغبات الموارد البشریة  مساهمةیعكس  مؤشرهو : مؤشر تحفیز العاملین* 2
 :بإعداد الجدول التالي لنوضح تطور هذا المعدل، قمنا وتحفیزهم بغیة تحقیق رضاهم وتطویر أدائهم

) 2013-2009(تطور معدل تحفیز العاملین لمجمع صیدال للفترة): 28(الجدول رقم

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

مصاریف 

 المستخدمین

3078975082 3439806441 3342926583 3809104894 3848442866 

 1.03 13.94 )2.82( 11.72 0.56  %المعدل
. 2013من إعداد الطالب، بناء على التقریر المالي لسنة :المصدر

مصاریف المستخدمین مخصصة لتطویر أدائهم وظروفهم المهنیة مادیة أو معنویة یسعى المجمع      
هذه من خلالها إلى توحید جهود هؤلاء المستخدمین لخدمة الهدف الأساسي للمجمع وهو النمو والبقاء، 

تطور المؤشر سنة المؤسسة في اختیار للعنصر البشري إطارا أو دون ذلك، یف تعكس درجة ثقة المصار
معینة تنعكس في برامج التوظیف والترقیة وكذا التكوین  سیاسة تبني بشكل كبیر وهذا یدل على  2010

 :، نوضح تطور هذا المتغیر الشكل التاليبعد توسعة قاعدته الصناعیة والتجاریة

تطور مصاریف المستخدمین لمجمع صیدال ): 25(رقمالشكل 

 

 

 

 

 

). 28(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر
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، ما خسارة المجمع لحصته السوقیة في السوق الوطنيبسبب  2011المؤشر سنة نلاحظ انخفاض       
المؤشر سنة  تحسن إلىفأدى ذلك  لإنعاش المجمع من جدید، ى تدخل الدولة في نفس السنةأدى إل
سبب المشاكل المالیة وغیاب أدوات التحكم في المورد ، ب2013لكنه سرعان ما ینخفض سنة  2012

المالي للمجمع، وهذه نتیجة أن هذا المؤشر كذلك مرتبط بمستوى ضخ السیولة المالیة فیه لا ببرامج 
 .وخطط سابقة تبحث في تطویره

یقاس ، النتیجة الصافیةعلى مصاریف المستخدمین  عائدیعكس  معدلهو : إشراك العاملین معدل* 3
 :بالعلاقة التالیة

 

) 2013-2009(العاملین لمجمع صیدال للفترة إشراكتطور معدل ): 29(الجدول رقم 

السنة    

 

2009 2010 2011 2012 2013 

 2658147327 1965160951 2060480316 1102191923 2871813551 النتیجة الصافیة

مصاریف 

 المستخدمین

3078975082 3439806441 3342926583 3809104894 3848442866 

 69.07 51.59 61.64 32.04 93.27  %المعدل
. الطالب بناء على التقاریر المالیة للسنوات محل الدراسةمن إعداد :المصدر

لم یؤثر على عائد النتیجة الصافیة، حیث نلمس  مساهمة مصاریف المستخدمین  الاستقرار فيعدم      
ودلیل مرة أخرى على قدرة الموارد البشریة  ،بشكل كبیر في تطویر النتیجة الصافیة للمجمعالمستخدم 

وانخفض بسبب الأداء المالي للفروع  2009حیث كان مرتفعا سنة للمجمع على تحقیق مزایا تنافسیة، 
له حتى سنة دوبقي مستقرا ومتجانسا في مع 2011خلال السنة اللاحقة لكن سرعان ما ارتفع سنة 

وأداؤه المالي وهنا نستطیع الخروج بقراءتین الأولى هي عقلانیة الإنفاق المتبع من قبل المجمع ، 2013
نیة معرفة الإنفاق الذي یحقق النتیجة الصافیة من جهة ومن جهة أخرى إمكا من هذا الباب ناجع

رغم المنافسة الشدیدة بمستویاتها الكبیرة وبالتالي تحدید مجال الإنفاق للفترات اللاحقة على المورد البشري، 
دلیل وهو  بإمكانیاتهمن قبل المؤسسات الجزائریة والأجنبیة إلا أن المستخدم في مجمع صیدال یساهم 

تطویر أداء المجمع الإنتاجي والتسویقي على حد سواء ونتیجة حتمیة الاجتماعي في  على مساهمة الأداء
 :ي أنه علاج لتذبذب باقي المؤشرات، نوضح تطور أوجه المقارنة في الشكل التاليف

مصاریف المستخدمین/ لصافیة النتیجة ا= معدل إشراك العاملین  



لمجمع صيدال ةبناء مؤشرات لوحة قيادة تشغيلي           الفصل الثالث                                   

 

120 

 

تطور مصاریف المستخدمین مقارنة بالنتیجة الصافیة لمجمع صیدال ): 26(الشكل رقم

 

 

 

 

). 29(بناء على نتائج الجدول رقممن إعداد الطالب : المصدر

 

 لمجمع صیدال التشغیلیة لوحة القیادة اتمؤشر تحدید: المطلب الثاني

ومالیة وتسویقیة، والحائل بینه وبین تطبیقها غیاب الرؤیة  إنتاجیةیحاول المجمع تطبیق إستراتیجیات     
، من التشغیلیة أبعاد لوحة القیادة، لذلك ینبغي وضع الأوزان النسبیة لمؤشرات كل بعد من الإستراتیجیة

 .والعمل على تصحیحها والأخطاءأجل قیاس الأداء بشكل فعلي ومراقبة الانحرافات 

  :تحدید الأوزان النسبیة لمؤشرات البعد المالي -1
تكالیف  لتغطیة، فهو منطلق التشغیلیة یمكننا القول أن للبعد المالي أهمیة بالغة في لوحة القیادة    

یحاول تحسینه وتطویره وترتیبه  الذي أهمیة لدى مجمع صیدال الأكثرالأبعاد الأخرى، وهو البعد 
ثلاث مؤشرات لهذا البعد تحدد  تم بناءنموذج لوحة القیادة التشغیلیة لمجمع صیدال  ضمن، باستمرار
 الإنتاجیةة التسویقي الإستراتیجیةوفعالیة ترجمة هذا البعد من خلال حالة المؤشرات النسبیة،  وضعیة

من  %30وزن ث تم تحدید حيالرابط بین الإدارة المالیة والتشغیلیة،  لبعثوى التشغیلي ومحاولة ستللم
 :الأداء التشغیلي تم توزیعها بالتساوي بین مؤشراته كالتالي

 

 

 

 

 .وتتمثل أھمیتھ في تحدید تطور مستوى ربحیة الموارد التشغیلیة %10حدد وزنھ : معدل تحسن الربحیة

وتتمثل أھمیتھ في تحدید كفاءة الأدوات والإجراءات  %10حدد وزنھ : كفاءة الإدارة التشغیلیةمعدل تحسن 

 .والمنھجیة الإداریة المعلوم لبھا في المستوى التشغیلي

وتتمثل أھمیتھ في تحدید نجاعة الخطط المالیة وفعالیة  %10حدد وزنھ : معدل تحسن كفاءة الإدارة المالیة

 .مستوى الإدارة المالیة في تغطیة التكالیف وتخفیضھا وتعظیم الأرباح العملیات المالیة على
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 ): الأداء التسویقي(تحدید الأوزان النسبیة لبعد الزبائن -2

الإدارة العلیا وهو أساس تطبیق الإستراتیجیة في المستوى  اهتماماتیعتبر رضا الزبون من بین       
الأرباح وتخفیض التكالیف وبالتالي بالبعد  بتنظیموثیقا  ارتباطاالتشغیلي، فمؤشر رضا الزبائن ترتبط 

وهو مؤشر تطور الحصة السوقیة للمجمع لا یمكن تحقیق مستویات فاعلة فیه إلا من خلال المالي، 
ري  وكذلك له الأثر الكبیر على تعظیم مبیعات المؤسسة، تم تحدید وزنه النسبي تحسین المردود التجا

 :من الأداء التشغیلي موزعة على أٍبع مؤشرات هي 30%

 

 

 

 

 

 

 

 ):الأداء الإنتاجي(تحدید الأوزان النسبیة لمؤشر بعد العملیات الداخلیة -3

للمجمع والتي تحتاج إلى تطویر  الإنتاجيداخل بیئة القطاع  والأنشطةهذا البعد یحدد العملیات     
، لذلك فهي من بین المؤشرات المهمة في تحقیق العائد المالي للمجمع، الأحیانورعایة وتغییر في بعض 

أعوان التحكم وأعوان التنفیذ ومستوى تفعیلهم لمختلف  اختلافهمفهو یحدد مدى كفاءة الأعوان على 
 :من الأداء التشغیلي، وهي موزعة على مؤشرین %20العملیات، منح وزنا نسبي 

 

 

 

 

 .، تتمثل أھمیتھ في قیاس تطور رقم الأعمال من سنة لأخرى%10حدد وزنھ النسبي  :معدل نمو رقم الأعمال

، تتمثل أھمیتھ في تحدید مساھمة حجم المبیعات في تحقیق %10حدد وزنھ النسبي  :معدل المردودیة التجاریة

 .الأرباح

، وتتمثل أھمیتھ في تحدید مستوى تسدید الزبون لمستحقاتھ المالیة %5حدد وزنھ : تحسن معدل دوران الزبائن

 .ما یعكس درجة الرضا

ي تحلیل مستوى فاعلیة المجمع في جذب أعداد ، تتمثل أھمیتھ ف%5حدد وزنھ النسبي  :معدل استقطاب الزبائن

. جدید من الزبائن

 

 .، ویحدد تطور إجمالي إنتاج المجمع من سنة لأخرى%10النسبي حدد وزنھ : مؤشر نمو الإنتاج

، یقیس قدرة المجمع على تولید القیمة المضافة والتطور %10حدد وزنھ : مؤشر نمو القیمة المضافة

 .السنوي لھا
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 ): الاجتماعيالأداء (تحدید الأوزان النسبیة لمؤشرات بعد التعلم والنمو -4

الوظیفیة  الظروفیقوم المجمع بمحاولة التأثیر الإیجابي على الموارد البشریة من خلال تحسین       
التي تؤثر إیجابا وأحیانا سلبا على الأفراد، ویقوم بتصمیم برامج للتكوین والتعلیم بهدف تحفیز الأفراد على 

في مختلف  والابتكار، وبالتالي تشجیع على الإبداع معینة، وهذا یولد تنمیة للمعارف العمل في بیئة
 :موزعة على ثلاثة مؤشرات %20لبعد وزنا ، وأعطي هذا االمساهمة في تعظیم أرباح المجمعالأنشطة و

 

 

 

 

 

 

 أبعاد لوحة القیادة التشغیلیةتحدید الأوزان المستهدفة لمؤشرات : الثالثالمطلب 

بالنسب التاریخیة، وبعد تحدید أهم  اهتمامتقوم المؤسسات ببناء مؤشرات تبعا للنسب المستهدفة دونما     
 .تحدید الوزن المستهدف من كل مؤشرمعدلات المحدد كمؤشرات لأبعاد لوحة القیادة التشغیلیة یجب 

 :تحدید النسب المستهدفة لمؤشرات البعد المالي -1

، وهذا لا یمكن بلوغه السوقیةیحاول المجمع زیادة أرباحه وتعظیمها وتخفیض تكالیفه، وزیادة حصته      
 :إلا من خلال تحسین الأداء المالي للمجمع، حددت الأوزان النسبیة المستهدفة كالتالي

 

 

 

 

، وتتمثل أھمیتھ في كونھ یوضح مستوى اھتمامات %10حدد وزنھ  :مؤشر تحفیز المستخدمین

 .المجمع بحاجات ورغبات المستخدم من خلال تلبیتھا

، وتتمثل أھمیتھ النسبیة في أنھ یحلل %5حدد وزنھ : مؤشر التركیز على إشراك المستخدمین

 .درجة مشاركة المستخدمین في تعظیم أرباح المجمع

، تتمثل أھمیتھ النسبیة في كونھ %5حدد وزنھ النسبي: تخدمینمؤشر مردودیة مصاریف المس

 .یقیس العائد المالي المتأتي من ضخ سیولة مالیة داخل عملیات وأنشطة المستخدمین

 

، فالجمع یسعى لتحقیق مردودیة لا تقل عن %20حددت النسبة المستھدفة بـ : معدل تحسن الربحیة

 .ھذه النسبة

، حیث أن المجمع یحاول %20حددت النسبة المستھدفة بـ :  معدل تحسن كفاءة الإدارة التشغیلیة

 .تطویر إجراءاتھ وعملیاتھ الداخلیة لكي تفوق ھذه النسبة

، فالمجمع یحاول بدور تطویر %20حددت النسبة المستھدفة بـ : معدل تحسن كفاءة الإدارة المالیة

 .وتحسین أدائھ المالي، ومحاولة تبني سیاسة مالیة ناجعة تحسن أداء الإدارة المالیةطرق تمویلھ 
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 ): الأداء التسویقي(تحدید الأوزان النسبیة لبعد الزبائن -2

بیئة مجمع صیدال جد معقدة وغیر واضحة ومفهومة لا تمكن صاحب القرار من تحقیق رد فعل      
 انخفاضفالزبون مؤشر على زیادة أو إیجابي بینها وبین المتعاملین الاقتصادیین وبالتحدید الزبائن، 

، فالمجمع یحاول دوما استقطاب أكثر عدد من الزبائن، لذا انخفاضهایادة الأرباح أو المبیعات، وبالتالي ز
 :تم تحدید النسب المستهدفة لكل مؤشر في هذا البعد كما یلي

 

 

 

 

 

 

 

 ):الأداء الإنتاجي(تحدید الأوزان النسبیة لمؤشر بعد العملیات الداخلیة -3

یحاول المجمع تطویر سلة الأنشطة والعملیات ویضمنها بسلسلة من الأدوات التكنولوجیة والتقنیة       
لزیادة كفاءتها، والعملیات الداخلیة من بین النقاط الحساسة لتنفیذ إستراتیجیة تشغیلیة على أكمل وجه، 

ف في الأدوات المالیة لأنها تنطلق من تشخیص واضح لبیئة العمل التشغیلیة وتحدید نقاط القوة والضع
 :المتعلقة بكل مؤشروالإداریة قبل كل شيء، هذا ما جعلنا نضع الأوزان التالیة 

 

 

 

 

، فالمجمع إلى تعظیم مبیعاتھ إلى مستویات لا تقل عن %20النسبة المستھدفة : معدل نمو رقم الأعمال

 .ھذه النسبة

، فالعملیات التجاریة یتم تطویرھا حتى لا %30حددت النسبة المستھدفة بـ : التجاریةمعدل المردودیة 

 .تقل عن ھذه النسبة

، فالمجمع یحاول تحسین معدل دوران الزبون بمستویات %20النسبة : تحسن معدل دوران الزبائن

 .تساوي أو تزید ھذه النسبة

طویر السیاسات التسویقیة التي  تؤثر إیجابا ، فالمجمع یحاول ت%20النسبة : معدل استقطاب الزبائن

. في جمھور المجمع وبالتالي اجتذاب أكبر عدد من الزبائن

 

 .بنسبة لا تقل عن ھذه النسبة، یھدف المجمع إلى زیادة إنتاجھ الإجمالي %20النسبة المستھدفة : مؤشر نمو الإنتاج

، حیث یحاول المجمع زیادة القیمة المضافة التي تتحقق من أصول %20النسبة المستھدفة : مؤشر نمو القیمة المضافة

 .%20المؤسسة بنسبة لا تقل عن 
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 ):الاجتماعيالأداء (تحدید الأوزان النسبیة لمؤشرات بعد التعلم والنمو -4

، اقتصاديالمورد البشري وسعة تخزین أكبر قدر من المواد المعرفیة والعلمیة أساس نجاح أي كیان     
ك بزیادة فالمورد البشري إذا ما تم تفعیل دوره في رسم الإستراتیجیة وتطبیقها من خلال تأهیله لذل

للإبداع والابتكار ستصل المؤسسة إلى أقصى  المولدةالاجتماعیة  واهتماماتهمصاریف تكوینه وتعلیمه 
 :أن نحدد النسب المستهدفة للمؤشرات كالتالي وارتأینادرجة من تعظیم أرباحها،  هذا 

 

 

 

 

 

 

 عرض وتحلیل مؤشرات لوحة القیادة التشغیلیة لمجمع صیدال: المبحث الثالث

في أوزانها مع متغیرات البیئة التشغیلیة  مؤشراته قمنا باقتراح نموذج لوحة قیادة تشغیلیة تتماشى لقد     
حقق میزة تنافسیة المجمع سيینبغي عرضها وتفسیر نتائجها، فهي أساس التصور الذي وضعناه في أن 

 .وتمیزا كافیا من خلال تطبیقها

 التشغیلیة لمجمع صیدالعرض نموذج لوحة القیادة : المطلب الأول

لوحة القیادة بالمؤشرات المتعلقة بعد قیاس قیم من خلال هذا المطلب سنقوم بعرض النتائج المتحققة     
 .التشغیلیة ومن ثم عرض لنموذج لوحة القیادة التشغیلیة للمجمع

مؤشر، نستطیع  بعد القیام بمجموعة من القیاسات شملت تحدید الوزن النسبي والنسب المستهدفة لكل    
أن نقوم بتصمیم لوحة القیادة التشغیلیة المقترحة للمجمع، لكن في البدایة لا بد من عرض سلسلة النتائج 

 ):2013-2009(التي حققتها قیاسات مؤشرات الأداء التشغیلي للفترة 

 

، حیث یقوم المجمع بتطویر المصاریف %20النسبة المستھدفة : مؤشر تحفیز المستخدمین

 .للعاملین وبالتالي زیادة التحفیز المتولد لدیھمالموجھة 

، وھي نسبة یحاول المجمع %40النسبة المستھدفة : مؤشر التركیز على إشراك المستخدمین

 .بلوغھا لتطویر رقم الأعمال مقارنة بمستویات مصاریف المستخدمین

اریف مستوى النتیجة الصافیة مقارنة بمعدل مص: مؤشر مردودیة مصاریف المستخدمین

 .یحاول المجمع بلوغھا %60المستخدمین یحدد أكبر نسبة من اھتمامات المجمع وھي 
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نتائج قیاس مؤشرات أبعاد لوحة القیادة التشغیلیة لمجمع صیدال ): 30(جدول رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .القیاسات المالیة السابقةمن إعداد الطالب بناء على نتائج : المصدر

من تحدید الأوزان النسبیة والمستهدفة لجمیع مؤشرات لوحة القیادة التشغیلیة لمجمع صیدال،  انطلاقا    
 :المقترحة لوحة القیادة التشغیلیة بإعدادسنقوم 
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التشغیلي لمجمع صیدال نموذج لوحة القیادة ): 31(الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لمص ا

 

 .قیاسات السابقةد الطالب بناء على نتائج المن إعدا: درالمص

لوحة القیادة لمجمع صیدال، الذي تبین مؤشراته أنه یمكن من بلوغ الأداء  الجدول السابق یوضح     
 ، وهو راجع بالأساس إلى قصور أدائه % 71.08المستهدف، حیث نلاحظ أن أداءه التشغیلي الكلي بلغ 

الذي بلغ  الاجتماعيوأدائه  %4.37وأدائه الإنتاجي الذي بلغ  %9.01التسویقي الذي بلغ متوسطه 
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، لم تتجاوز معدلات الأداء دون %46.65، بینما نلاحظ تفوقا في الأداء المالي الذي بلغ 11.05%
 .لأسباب عدیدةالأداء المالي عتبة الأداء المستهدف وهذا راجع 

  عرض تطورات مستوى الأداء الشامل: المطلب الثاني

، هذه المؤشرات والاجتماعیةفي هذا المطلب عرض تطور مؤشرات لوحة القیادة المالیة والتسویقیة    
 .تمثل قاعدة مرجعیة لمسیري الأنشطة المالیة والتسویقیة وغیرها من الأنشطة الإستراتیجیة في المؤسسة

 الأداء الماليتطور مستوى ): 27(رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالب: المصدر

نلاحظ من خلال الشكل  أن المجمع قام بخطوة كبیرة خلال الفترة محل الدراسة نحو أداء مالي      
ممیز، هدفه تطویر الأنظمة التمویلیة للمؤسسة ومختلف الأوعیة التي تستنفذ تمویلا كبیر، خاصة تكالیف 

ئه شركاداء الإنتاجي لوأسالیب الإنتاج التي سعى المجمع إلى تطویرها لتبلغ مستوى الأ البحث والتطویر
الحكومة في تعویض خسائر  مساهمةاتفاقیات الشراك معهم، دون أن ننسى  إبرامالذین تم  الاقتصادیین

من جانب الأداء ، بینما 2010الكیانات الاقتصادیة التي تعرف تذبذبا ومن بینها مجمع صیدال بدایة من 
ضعیفة مقارنة بالمؤسسات زبائن وإرضائهم التسویقي نلاحظ أن تطلعات المجمع نحو تلبیة حاجات ال

یقتصر على بعض الإجراءات التسویقیة  بالأنشطةالمجمع  اهتمام، الناشئة في قطاع الصناعة الصیدلانیة
والبرامج التسویقیة السطحیة، بینما یحاول المنافس الوطني والأجنبي إتباع أسالیب تسویقیة عالیة الجودة 

التسویق الداخلي وغیرها من أسالیب التسویق، حیث نلاحظ أن الإدارة من خلال التسویق بالعلاقات و
من جهة أخرى یستطیع المجمع من خلال ، المسیطرة في المستوى الإستراتیجي للمجمع الإدارة المالیة
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ویقتصر تركیزه على  النتائج المقدمة والمؤشرات المستخرجة من تطویر مزیجه التسویقي لكنه لا یبادر بها،
الإشهار والحملات الإعلانیة  عن طریقحضوره في المنابر الإعلامیة ك الترویجیة البرامج عدد من

، وبالتالي فهو غیر قادر على تنشیط هذا الجانب من المزیج التسویقي، والشكل بصورة نسبیةوالمؤتمرات 
 :یوضح تطور الأداء التسویقي التالي

 الأداء التسویقيتطور مستوى ): 28(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالب: المصدر

لا یعتمد على تجزئة فعالة للأسواق وللمرضى  المجمع من جانب أنظمة توزیعه نلاحظ أن      
ولا یقوم على إستراتیجیة توزیعیة  یتآكل من فترة لأخرىوللوسطاء في قطاعه، حیث أن نظامه التوزیعي 

معاصرة التي تعتمدها المؤسسات الموجودة في قطاعه، ولا نقول المؤسسات المنافسة لأنه قد أبرم العدید 
، بینما المفروض أن یوجه قیمة نصیب من الجهد نحو الأسواق الدولیة الشراكة التي كان من اتفاقیاتمن 

حصصه سیة وذات مقدرة على التأثیر في قرار الزبائن، لكن في جانب الأسعار نجد أن أسعاره تناف
السوقیة تتقلص یوما بعد یوم بسبب المنافسة، حیث أن المنافس قبل فترات عدیدة عمد إلى التواصل 

الوصفة الطبیة یحررها الطبیب وهنا لكن  الطرحهذا لا یمكننا تعمیم  وتحفیزهم، الأطباءالمباشر مع 
منتجات المجمع وهذه منافسة منافسة لحو منتجات یادات الطبیة توجه الزبون نالإشكال، العدید من الع

بالحدیث عن أدائه الإنتاجي نجد أن مجمع صیدال یقوم بتصنیع منتجات مناسبة للأسواق التي ، ومتقدمة
تطویر أنظمة الجودة وهیكلیة الصناعة بمعنى عدم القدرة على الإنتاج في ظروف یستثمر فیها، لكن عدم 

جعله وكذلك عدم التحكم في تكالیف الإنتاج  مغایرة للتي هي الآن تجعله بعیدا عن أهدافه الإنتاجیة،
 :والشكل التالي یوضح تطور الأداء الإنتاجيیستنفذ موازنات ضخمة تؤثر سلبا على احتیاطاته النقدیة 
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 الإنتاجيالأداء تطور مستوى ): 29(الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 .الطالبمن إعداد : المصدر

شمل البرامج العملیاتیة في مختلف ي حلیل العملیات الداخلیة ضمن الأداء الإنتاجي للمجمعت      
تعكس كل الجوانب المتعلقة بالكفاءة الإداریة وكفاءة الأفراد في استخدام  المستویات التنظیمیة والتي

التي یمر بها المجمع  الظروف الإجراءات والأنظمة الإداریة وكذلك قدرتهم على تشخیص وتحلیل مختلف
والظروف التي یمر بها المنافس، نلاحظ أن النتائج لم تبلغ النسب المستهدفة وهذا دلیل على بعد المراقبة 

اهتم ، والتقییم للمؤهلات الإداریة والمعرفیة والعلمیة التي یحقق التفوق فیها عوائد مالیة معتبرة للمجمع
شري، من خلال سلسلة من برامج التكوین لإطاراته ببالاستثمار في المورد الالمجمع خلال فترات عدیدة 

في الداخل والخارج، لكنه لم یشرك أغلبیتهم في رسم الخطط الإستراتیجیة للمجمع، حیث أن أغلبیة 
التي لم تطبق مخرجاتها في  تخصصات التكوین تصب في علوم التسویق وإدارة الأعمال وإدارة الأزمات

غیاب نتائج ومحصلات التكوین على الجانب الحقیقي ومن خلال  نالاحظحیث ، محل الدراسةالفترات 
الظروف الموضحة في هذه التقاریر والقیاسات التي قمنا بها، عدم تحفیز العاملین وعدم إشراكهم في قرار 

لى إحداث مدراء الخطط والإستراتیجیات التي یتطلع العامل من خلالها إ یكونواكان من المفروض أن 
الموجودین  والابتكارالفرق في مستواه التشغیلي والفرق في قطاع مؤسسته، المجمع لم یستثمر في الإبداع 

، البشري مادیا ومعنویا، ونواتج المجمع المالیة لم تغطي كامل هذه النقاط المورد تحفیزمن خلال  داخله
 :الشكل التالي بإعدادقمنا  الاجتماعيولتوضیح تطور الأداء 

 الاجتماعيتطور الأداء ): 30(الشكل رقم
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 .من إعداد الطالب: المصدر

وفي  تأهیل القدرات البشریة في المجال الصیدلاني والطبيبمجمع صیدال اهتم خلال فترات عدیدة      
الطابع العام للمجمع وما قابله من  ، وكذلكالمجال التجاري، احتكاره للسوق الوطني في فترات عدیدة

من مستشفیات  قطاع الصحة إدارة في المشاركةقدرته على  تحرك بطيء نحو الخوصصة، وبالتالي
وعیادات ومؤسسات تابعة للدولة، والإشراف على برامج وسیاسات مهمة في قطاع الصحة تمكنه من 

كلها نقاط كان من الممكن أن یهتم بها ، الاستحواذ على ححص مهمة من السوق الصیدلاني في الجزائر
حیث نجد قاعدة واسعة من الأطباء والصیادلة والتسویقیة معا،  الاجتماعیةالمجمع لتوسیع قاعدته 

 .الباحثین في الجزائر لم یعمد مجمع صیدال على الاتصال بهم

ل خلال فترة متواصلة ساهمت العدید من البرامج الاقتصادیة والاجتماعیة التي قام بها مجمع صیدا      
في تحسین جانب من الأداء التشغیلي للمجمع، ومحاولة منه تطویر قدراته التشغیلي في جوانب عدة، من 

في المعرفة، هذه النقاط تكتسي جانبا مهما من  والاستثماربینها تأهیل المورد البشري في الجوانب التقنیة 
یع والتوسع في الكثیفة في تغذیة منافذ الب البیعیةالمسؤولیة الاقتصادیة والاجتماعیة معا، كذلك ساهمت 

 .السوق الوطني الصیدلاني

 

 

 

 عرض تطور مستوى الأداء التشغیلي لمجمع صیدال: المطلب الثالث
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مجمع صیدال حاول أن یرفع تیجة الحقیقیة للتخطیط الإستراتیجي للمؤسسة، یعتبر الأداء التشغیلي الن     
 :التاليفي الشكل من مؤشرات هذا الأداء لكن النتائج الفعلیة عكست عكس ذلك وهو ما سنحاول عرضه 

تطور الأداء التشغیلي لمجمع صیدال  ): 31(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالب: المصدر

المستوى التشغیلي في مجمع صیدال تقع ضمنه أنشطة عدیدة، إنتاجیة ومالیة وتسویقیة، الجانب       
التسویقي محل الدراسة یدفع المؤسسة إلى تحدید درجة الأهمیة من هذا النشاط، وفي هذا المستوى نجد 

 ،هاصر البشري داخل، وتحمل معها الحاجة الكبیرة للعنذات الطابع التشغیلي التسویقیةالعدید من الأنشطة 
متعلقة بالنظام التسویقي وموزعة على دوائر عدیدة من هذا النشاط، منها ما تعلق بنظام التوزیع بشقیه 

، هذا النظام الذي یعتبر واجهة المجمع نحو أسواقها، وله التأثیر الكبیر في رضا وولاء المادي والتجاري
فنجاعة الأداء التشغیلي داخل نظام التوزیع یمكن من التحكم في حجم قنوات التوزیع داخل هذا  الزبائن،

 .النظام، خاصة وأننا نعرف أنه یقوم على الصیدلیات والمراكز الطبیة

، الكثیفة تحمل معها أعباء بنفس الكثافةالهیاكل التشغیلیة تقع بداخلها مختلف الأنشطة والعملیات      
، وحدة خلق بیئة تشغیلیة مریحةذه الهیاكل وسعتها للإجراءات التشغیلیة المستمرة تمكن من مواءمة ه

حقق تحكما في اقتصادیات الحجم تتلك الفروع في فروعها التشغیلیة،  واتساعا احجمتمتلك الدار البیضاء 
هذه داخل   تزاللاوبالتالي تخفیضا لتكلفة التخزین ولواحق الأنشطة الفیزیائیة، لكن الحساسیة التي 

حیث أنه  من خارج المجمع، ة والتوزیعیةالترویجي یةالهیاكل الضخمة جعلتها بعیدة عن فرص الاستثمار
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، كما یمكنه أن یستثمر في یمكن أن یدیر المجمع سلسلة من المعارض الوطنیة والدولیة في هذه الفروع
الصیدلاني لتوفیر التقنیین والفنیین في صناعة القطاع الطبي أو شبه الطبي أو في إنشاء معاهد للتكوین 

 .المجمع

بالحدیث عن باقي الفروع نجد أن الفرص التسویقیة كبیرة، ویساعد على ذلك المعرفة العمیقة لجمیع       
أعوان بما فیهم الأعوان بالمنتجات والتركیبات الكیماویة وغیرها من المعرفة العلمیة بالقطاع العمال 
تطور مبیعات ، موضوع الفصل الرابع من هذا البحث ونهؤلاء الذین سیكون التنفیذ وأعوان التحكم

رغم المنافسة من  المؤسسة یعكس قدرة كبیرة على التحكم في الحصص السوقیة خلال فترات ممتدة
 .المستثمر الوطني أو الأجنبي

من قبل المستوى التشغیلي التفسیر الذي یمكن إعطاؤه للنتائج المتردیة في تغطیة النتیجة الصافیة       
تعكس توجها تسویقیا واضحا، بل بالعكس سیاسة تسویقیة غیر مبنیة على  للخدمات المقدمة للزبائن لا
ستطع فهمها أو تفسیرها في إدارة الأعمال تمتلك إیدیولوجیا معینة لم ن أسلوباو أسس علمیة ولا معاصرة،

لكن الفرص ، وهذا ما أدى إلى تردي في الأداء التشغیلي الكلي في التواصل مع البیئة التسویقیة الخارجیة،
والاجتماعیة في المستوى  والإنتاجیةمتاحة إذا ما قام بتشخیص مبكر لقطاعاته المالیة والتسویقیة 

الشركاء الاقتصادیین من الداخل ثم  ءتنطلق من إرضا حیث أن أهدافه الإستراتیجیةالتشغیلي بالتحدید، 
في داخل المجمع قبل البحث عن الشراكة التي  للاستثمارالزبائن فالمساهمین، ومحاولة خلق بیئة جدیدة 

تثقل كاهل خزینة المجمع والدولة معا، ومحاولة إعطاء فلسفة جدیدة للصناعة الصیدلانیة تقوم على 
 .فقط الإبداعالابتكار و

 

 

 

 

 

 

خلاصة الفصل 
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مجمع صیدال كیان صناعي فعال في الاقتصاد الجزائري، كان له أثر كبیر في السوق الصیدلانیة        
 الابتكار والتطویرومازال لغایة الیوم یتحكم في جزء هام من هذه السوق، من خلال بحثه الدائم حول 

لأدواته العلمیة، لكن تواجهه عدید من المشاكل في السوق الصیدلانیة، خاصة من طرف 
الفرنسیتین من خلال أسالیب تسویقیة جد صعبة لم یتمكن مجمع صیدال  )PFIZE( و )SANOFI(شركة

وعلیه یجب أن تعید الإدارة من مواجهتها رغم امتلاكه لحصة سوقیة جد مهمة في السوق الصیدلاني، 
العامة للمجمع والإدارة التسویقیة خاصة في طرق وأسالیب حدیثة وفعالة من خلال استحداث الأنظمة 

. المستویات التنظیمیة وخاصة التشغیلیة منهامختلف في لتمنح أداء تسویقیا 

من أجل إحداث تغییر في الأداء   للوحة القیادة التشغیلیةكان دافعا لنا نحو اقتراح نموذج       
التشغیلي وبالتالي استحداث رؤیة تسویقیة واضحة في هذا المستوى التنظیمي، وتتكون من أربع مؤشرات 

موجهة لقیاس الأداء المالي والعملیات الداخلیة والنمو والتعلم وأهم مؤشر فیها الذي یقیس بعد الزبائن، 
كان له أداء مالي متمیز لكن لم یعكس ذلك تطور أدائه حیث لاحظنا من خلال الدراسة أن المجمع 

المتعلق بباقي المؤشرات، وما زاده خطورة لم یتمكن ذلك التطور في المؤشر المالي من تنمیة الأداء 
على مؤشرات السیولة دون مؤشرات أخرى كان ینبغي تركیز المجمع التسویقي للمؤسسة وهو مؤشر على 

ا دفعنا للتساؤل عن دعم الحكومة الجزائریة خلال سنوات من خلال میزانیة ومأن تكون مركز اهتماماته، 
یمتلك المجمع موردا بشریا ، سیاسة الدولة المالیة في قصورالبحث والتطویر دون مراقبة لتسییرها وهو 

هائلا یرقى لیكون من خلاله في مراكز سوقیة دولیة وهذا واضح من خلال أدائه الإداري المتمیز، بینما 
یطرح التساؤل في أدائه الإنتاجي الذي لم یتمكن من مواجهة الجودة في المنتج الدوائي الفرنسي أو غیره 

من المنتجات الدوائیة خاصة ما تعلق منها بالأمراض المزمنة والمستعصیة، وهو جانب متعلق بفروع 
دلاني الجزائري الفرصة البحث والتطویر الخاصة بالمجمع، هنا كانت للمنافسة الأجنبیة في السوق الصي

ینبغي على المجمع ، حصته السوقیة شيء فشيء انخفضتالكبیرة لتلبیة رغبات هذه الفئة من المرضى، 
إذا ما أراد أن یرتقي نحو مناصب مراتب العالمیة أن یقوم بموازنة أبعاد أدائه الشامل، وعدم التركیز على 

من خلال تحفیز المورد  الاجتماعيطرق التمویل الداخلي والخارجي، كما أنه مطالب بتطویر أدائه 
الأسالیب والأدوات  مساهماته في صناعة یرتطوصناعة الإستراتیجیة التسویقیة، والبشري وإشراكه في 

التسویقیة والإنتاجیة وخلق التنسیق ولغة الحوار بین مستویاته التنظیمیة، هذا ما سیحقق له میزة تنافسیة 
 .وفرصة لبلوغ درجات السوق الدولیة
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 تمهید

 تجاه المساهمین والشركاء الاقتصادیین، الإستراتیجیة التسویقیة للمؤسسة من التزاماتها رومحا تنطلق    

یصعب على المجمع تنفیذ والبیئة التنافسیة في القطاع الصیدلاني مضطربة وغیر ثابتة المعالم مما 

وأنظمته الإداریة ومناهجه التسییریة سیتمكن هذا المجمع الوطني من  الرقابیة، ومع تطویر أدواته التزاماتها

مواكبة السوق العالمیة للأدویة، لأنه سیحسن من أدائه الشامل وسیعمل على توفیر قدر من الثقة والالتزام 

 .العملاء في الداخل والخارج من بیئته التسویقیةبین وبینه 

رقابي  أداءللوحة قیادة تشغیلیة بمؤشرات ومقاییس تضبط  انموذج حاولنا في الفصل السابق أن نقترح    

ى مستوى والإنتاجیة والتسویقیة إضافة إلروفه المالیة في نفس الوقت، فهي تجمع مؤشرات عن ظوتشغیلي 

لمجتمعه التشغیلي من خلال المسؤولیة الاجتماعیة، جمیعها لترقیة الأداء في الاهتمام الذي یولیه المجمع 

تطویر الهیكل الداخلي للبیئة المجمع لیؤهل سالأسالیب  وى التشغیلي للمجمع، فتطبیق مثل هذهالمست

مالیا غیر واضح وغیر مفهوم،  ف وأولویاتها داخل مجمع عرف أداءالتشغیلیة وسیحاول ترتیب التكالي

 .یحتم علینا القیام بدراسة إحصائیة كذلك

بین المتغیرات السابقة وتأثیراتها التفاعلیة من خلال ثلاث العلاقة  إلى دراسة نتطرق في هذا الفصل    

ى دراسة إحصائیة مهمة هي في الدراسات والتحلیل حث نظري تحلیلي ومبحث نلج فیه إل، مبمباحث

 :SPSS 22الاقتصادي عن طریق برنامج 

 المنهجي للدراسة المیدانیة؛ الإطار: المبحث الأول

 ؛الدراسةتحلیل بیانات : المبحث الثاني

 .فرضیات البحث واختبار الإحصائیةتحلیل المتغیرات : المبحث الثالث
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 الإحصائیةتقدیم منهجیة الدراسة : المبحث الأول

موجه لفئة  استبیانتم تصمیم ، حیث البحثسنحاول من خلال هذا المبحث تحدید إجراءات وترتیبات      
منهجیته على نحو ، قمنا بعرضه على خبراء وأساتذة لنضبط صیدالمعینة من المستوى التشغیلي لمجمع 

لوحة  استعمالالمراقبة التسویقیة بمحاورها وأثر ذلك من خلال  المتغیر المستقل صحیح، ولیكون في سیاق
  .على هذا الأداء التشغیلي الذي یمثل المتغیر التابعالقیادة التشغیلیة 

  تحدید مجتمع وعینة الدراسة: المطلب الأول

من خلال هذا  سنتناول اعتمدنا منهجیة دراسة تطبیقیة لإجراءات ومحاور البحث، في هذا المطلب    
المطلب طبیعة مجتمع الدراسة المتمثل في أعوان التحكم وأعوان التنفیذ والعینة التي تم اختیارها لتتعامل 

 .مع تساؤلات الاستبیان الموجه لهم

 :مجتمع الدراسة -1

عدد لا بأس به من الأفراد، موزعین داخل فروع مختلفة من وحدة الدار  الدراسة منیتكون مجتمع     
البیضاء، ونظرا لحساسیة البیئة التصنیعیة لم نتمكن من المرور على جمیع هذه الفروع، لكن جمیع الأفراد 

والذین یمثلون نسبة ، عامل 467 أعوان التحكم والتنفیذ البالغ عددهم یشغلون هذه الفروع منالذین 
هذه الفئة الوظیفیة نظرا لعلاقتها  اختیارعامل، وتم  650من مجموع عمالها الذي یفوق  71.85%

 .المباشرة بموضوع البحث ومعرفتها بالمستوى التشغیلي دون الفئات الأخرى

 :عینة الدراسة -2

لأننا لا یمكن أن نتحكم كل التحكم  عشوائیا دون دراسة مسبقة لها اختیارهاقمنا باعتماد عینات تم     
على اختلاف ترتیبهم التنظیمي والوظیفي داخل الوحدات  عون 100بحركة الأفراد الذي یفوق عددهم 

 وكذلك كما ذكرنا سابقا حساسیة البیئة التصنیعیة لا تمكننا من التواصل معهم جمیعا التشغیلیة للمجمع،
لكن الإصرار ، أداة الدراسة التي سنأتي لشرحها فیما بعد نافي آن واحد وفي الوقت الذي نرغب باعتماد

على اختیار العینة ودخول حیز معین من البیئة التشغیلیة للمجمع ساعدنا في نهایة الأمر على بدأ عملیة 
الذین یمثلون   عاملا 100على عینة تتكون من سمح لنا بتوزیع الاستمارة حیث البحث بالأداة المختارة، 

من  %67استمارة فقط صالحة للتحلیل أي ما یمثل  67استمارة منها  75، وتم استرجاع %21.41نسبة 
 .الاستمارات الموزعة
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 :داة الدراسةأ -3

  ،المراقبة التسویقیة عن طریق ألواح القیادة في المستویات التشغیلیة: قمنا بإعداد استبیان حول     
موضوع الدراسة بصلة  لهابموضوع البحث، التي  ملخص لكل المتغیرات التي تتعلق بتحضیر بدأنا

انطلقنا في تصمیم إجراءات الاستبیان ومراحله، أولا القسم الخاص باللغتین العربیة والفرنسیة، بعدها 
التشغیلي بعدها الفقرات الخاصة بالمتغیرین المراقبة التسویقیة والأداء ، بالمعلومات الشخصیة للمستجیب

ثم وضعنا ، حیث اعتمدنا التسلسل الإجرائي في ترتیب فقراته ودور كل فقرة داخل الفقرة التي تلیها
، الاستبیان في قالبه الختامي، وبعد عرضه على خبراء وأساتذة تم إضافة فقرة من فقرات المتغیر الثاني

اسة حیث أن كل محور یتكون من فقرة مقسمة إلى محورین تمثل متغیرات الدر 20تكون الاستبیان من ي
 :فقرات، محاور الاستبیان تتمثل في 10

  ؛صیدالمحور المراقبة التسویقیة في مجمع 

  صیدالمحور الأداء التشغیلي في مجمع. 

 :للدراسة وتحلیل الاستبیان مع منح الدرجات التالیة كأداة واعتمدنا مقیاس لیكارت الخماسي     

                                      3: محاید     2: غیر موافق    1: إطلاقاغیر موافق  •
 5: موافق تماما                                                  4: موافق

 : طول مجال الإجابة یحسب بالعلاقة التالیة    

 .4=1-5= الإجاباتحیث أن مدى       

 .0.8=4/5)= درجة الموافقة(الإجابة نجد أن طول مدى  السابقةوبتطبیق العلاقة        

 :لكل فقرة الإجابةدرجة متوسطات       

  ؛إطلاقاغیر موافق : 1.79إلى  1من 
  غیر موافق؛: 2.59ى إل 1.8من 
  ؛محاید: 3.39ى إل 2.60من 
  موافق؛: 4.19إلى  3.40من 
  موافق تماما: 5ى إل 4.20من. 

 

درجات الإجاباتعدد / مدى الإجابات   

أصغر قیمة –أكبر قیمة = مدى الإجابات   
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 الأدوات الإحصائیة: المطلب الثاني

حیث  الإحصائیة،قام والمتغیرات رالأ لاستخراج استخدامهاأداة الدراسة التي تم بـ یعنىذا المطلب ه     
الذي یعتبر أحد أشهر حزم البرامج الفعالة في المعالجة  )SPSS 22(اعتمدنا على البرنامج الإحصائي

 اعددللبیانات، یتمتع بالعدید من الخصائص الفریدة التي تمیزه عن باقي البرامج، حیث اعتمدنا  الإحصائیة
. الإحصائیة أدواته التحلیلیةمن 

  للتفصیل والشرح  )التكرارات المطلقة(كالنسب المئویةالوصفي  الإحصاءتم الاعتماد على مقاییس
تحدید كما وساعدتنا على خصائص الشخصیة لمفردات العینة المدروسة، والتعریف الكافي بال

 استجاباتهم تجاه عبارات المحاور من داخل أداة الدراسة؛
 كثیرة هي الوسط الحسابي المنوال الوسیط وغیرها، لكننا استخدمنا الوسط  مقاییس النزعة المركزیة

تم استخدام من خلال هذه المقاییس الوسط الحسابي  ،ستوى الاستجابة لكل فقرةلمعرفة مالحسابي 
 :الذي یستخدم للمقارنة بین الظواهر المختلفة، ویمكن حسابه بالعلاقة التالیة

 

 

 

 استجابة أفراد العینة لكل فقرة من فقرات الاستبیان، فكلما اقتربت تم استخدامها لقیاس  مقاییس التشتت
التشتت فیها، وإذا زاد عن واحد فهو النتیجة من الصفر كلما زاد تركیز الاستجابات وانخفضت درجة 

الذي یمثل متوسط مربع انحرافات القیم  المعیاري فالانحرا، دلیل على عدم تمركز الإجابات وتشتتها
الوسط الحسابي  عن الإجاباتلتحدید مدى تشتت تم استخدامه في بحثنا هذا عن وسطها الحسابي 

 :، ویحسب بالعلاقة التالیةللفقرة أو المحور

 

 

 

 

X= x1
+x

2
+…+ x

n / n 

            n 

= 
1 /n∑ x1 

           i=1 

 

                          n 

 S=           1              ∑ (xi –x)2 

                 n-1          i=1 
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  اختبارt studant  هو أحد أهم الاختبارات الإحصائیة وأكثرها استخداما في الأبحاث والدراسات التي
تهدف للكشف عن دلالة الفروق الإحصائیة بین متوسطي المتغیر التابع والمتغیر المستقل، حیث 

من معاینة عشوائیة في اختیار العینات، استقلالیة القیاس توفرت جمیع الشروط الخاصة بهذا الاختبار 
، المشاهدات، التوزیع الاعتدالي للمتغیر التابع، وغیرها من الشروط التي یفرضها هذا الاختبارأو 

 :ویمكن توضیح العلاقة التالیة
 
 
 
 
 عن متوسط هو أحد مقاییس التشتت، وأكثرها استخداما في النواحي التطبیقیة، ویعبر و تحلیل التباین

 :مربعات انحرافات القیم عن وسطها الحسابي، ویمكن قیاسه بالعلاقة التالیة

 

 

  یعكس قوة العلاقة بین المتغیر التابع والمستقل المراقبة التسویقیة والأداء تم استخدام معامل الارتباط
 :فیما یلي نعرضه، مجمع حیث قمنا بتحدید طبیعة العلاقة باستخدام شكل الانتشارالالتشغیلي في 

الارتباط  نماذجمثال عن ): 33(الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مطبوعة محاضرات في مقیاس الإحصاء: المصدر

 

tx=      x  -  µ    

             sx 

S2    = ∑ ( x  - x )2 

                 n - 1 
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تم اختبار الانحدار المتعدد   ،  yبینما المتغیر التابع یعبر عنه بـ   Xعبرنا على المتغیر المستقل بـ 
الأداء التشغیلي والمتغیر المستقل المراقبة استخدامه لحساب أثر قوة العلاقة بین المتغیر التابع 

 :التسویقي للخروج بمعادلة خط الانحدار
 
 y=a + b.x 

 

صدق وثبات لتحلیل واختبار ) مقاییس الاعتمادیة(كرومباخ  –كما تم الاعتماد على مقیاس ألفا       
فإنه یدل على ثبات وصدق الفقرات،  %70تجاوز معدل الثبات عتبة  إذا، حیث فقرات الاستبیان

 الاستبیانمعامل الثبات هذا یمكننا من تقدیر وإثبات قوة الارتباط بین درجات ك مجال ودرجات أسئلة 
 .الذي أعددناه

 

 تحلیل بیانات الدراسة: المبحث الثاني

أحد التي تعتبر المراقبة التسویقیة یتطرق هذا المبحث إلى تحلیل الاستبیان الذي یصب في نقطة        
میزة تنافسیة فاعلة  واستخلاصالأنظمة المدعمة للأداء التشغیلي وتحسینها، وأسلوب یعمل على تطویر 

على مثل هذه الأسالیب  صیدالیعتمد في وحدات وفروع مجمع  أن، فمن الضروري السوقللتوسع في 
واختبار ثبات فقرات الاستبیان وتأكید تحلیل كما سنقوم ب، بأدوات مثل لوحات القیادة إسنادهاوالعمل على 

التوزیع الطبیعي لفقراته ومحاوره وكذا الخصائص المتعلقة بالفئة الوظیفیة للعینة المستجوبة من إطارات 
بة هذه الإجا ،مستوى تطبیق المراقبة التسویقیة بأبعادها عنالواضحة  الإجابةذه الفئة ستمنحنا المجمع، ه

 .أخرى تمنحنا إیاها أیة فئة وظیفیةلا 

 تحلیل ثبات وصدق فقرات الاستبیان: المطلب الأول

نحاول من خلال هذا المطلب التأكد من ثبات الإجابة، رغم تكرارها على الأفراد المستجوبة أكثر       
باتها وصدق الفقرات لكل متغیر داخل محاور الاستبیان تم إثقمنا بقیاس درجة ثبات من مرة، وقد 

 :فا كرونباخ، نوضح نتائج هذا الاختبار في الجدول التاليلالاستعانة باختبار أ
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) اختبار ألفا كرومباخ(الاستبیانصدق وثبات ): 32(الجدول رقم

المتغیر 
 معامل الصدق معامل الثبات عدد الفقرات 

المحور الأول المتغیر الأول-
 10 91.60% 95.71% 

الثاني المحور  المتغیر الثاني–
 10 87.90% 93.75% 

فقرات الاستبیان  إجمالي

 
20 94.22% 97.07% 

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

ما  %90معاملات الثبات عالیة جدا بالنسبة للمتغیرات والفقرات وهي تفوق یوضح الجدول أن        
الجذر التربیعي لمعامل ألفا (إضافة إلى أن معاملات الصدق  الاستبیان،یدل على ثبات فقرات 

، ومختلف بیاناته الاستبیانوهو ما یؤكد صدق فقرات  %97إلى  %93عالیة جدا تتراوح من )كرونباخ
فقرات ، بعدما تأكدنا صدق وثبات )16(وبذلك یكون الاستبیان في صورته النهائیة كما في الملحق رقم

حمل الثقة ودرجة من الصلاحیة كبیرتین، لتحلیل النتائج والإجابة على الأسئلة الاستبیان، ما یجعله ي
 .واختبار فرضیاتها

 تحلیل الخصائص الشخصیة والوظیفیة للعینة المستجوبة : المطلب الثاني

 للاستبیانالتي اعتمدنا على إجابتها  للعینةتحلیل نتائج المسح المیداني  نتطرق إلى في هذا المطلب     
 :المقدم، حیث أظهر المسح النتائج التالیة

 :متغیر الجنس -1
:  التالي یبین توزیع العینة المستجوبة حسب متغیر الجنسالجدول 

 وزیع الأعوان المستجوبة حسب الجنست): 33(الجدول رقم

 %النسبة المئویة  العدد الجنس

 55.22 37 ذكر

 44.48 30 أنثى

 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر
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النسبة المئویة للذكور وهذا یدل على السیاسة المنفتحة على الجنسین دونما  الإناثقاربت نسبة       
في  والاختلافتقني رغم صعوبة البیئة التشغیلیة، نوضح وجه المقارنة تمییز، نظرا لمستوى التأهیل ال

 :مستوى الجنسین من خلال الشكل التالي

توزیع الأعوان المستجوبة حسب متغیر الجنس ): 34(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 32(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

 

 :متغیر السن -2

: الأعوان المستجوبة حسب السن) 33(یوضح الجدول رقم  

 المستجوبة حسب السن الأعوانتوزیع ): 34(الجدول رقم

 %النسبة المئویة العدد السن

 14.92 10 30إلى  21من 
 28.36 19 40إلى  31من 
 44.78 30 50ى إل 41من 
 11.94 08 60إلى  51من 

 100 67 المجموع
 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر
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 ممتاز، التي تستوجب قدرة فكریة وجهدا عضلي لیات والمهامالبیئة التشغیلیة تحوي عددا من العم      
ئة لفترة من الزمن هذه الف استقراریدل على ما  هذا  ،%44.78لكن المساحة التشغیلیة نسبة الكهول فیها 

الترقیة والتوظیف لهذه الفئة، والشكل ممثل في عملیات بطيء  التشبیب الوظیفيوكذلك هذه البیئة،  داخل
 :التالي یوضح هذا التوزیع

توزیع الأعوان المستجوبة حسب متغیر السن ): 35(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

). 33(من إعداد الطالب بناء على نتائج الجدول رقم: المصدر

 :العلمي المؤهلمتغیر  -3

 :للفئة محل الدراسة العلمي المؤهلتوضیح وتحلیل ) 34(یوضح الجدول رقم    

العلمي  المؤھلتوزیع الأعوان المستجوبة حسب ): 35(الجدول رقم

 %النسبة المئویة العدد المستوى العلمي

 50.75 34   دون الجامعي
 49.45 33 جامعي
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر 

هي نسبة متقاربة ومتجانسة نوعا ما، رغم الحاجة لتحصیل جامعي إلا أن العملیات والأنشطة        
تفوق داخل الورشات والوحدات تتطلب وجود تقنیین سامین، لكن نسبة الجامعیین توضح وتدل بشدة على 
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ف تتطلب ظائالمجمع مع وجود و منهذا المستوى من المستویات التشغیلیة  هذه الفئة وتوزیعها داخل
 :جامعیة، والشكل التالي یوضح ذلكوجود هذه الفئة ال

المستوى العلمي للأعوان المستجوبة  عرض): 36(الشكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

). 34(من إعداد الطالب بناء على معطیات الجدول رقم: المصدر

 

 :الأقدمیةمتغیر سنوات  -4

 :محل الدراسة الجدول یوضح  أقدمیة العینة المستجوبة      

المستجوبة حسب عدد سنوات الخبرة في مجمع صیدال  الأعوانتوزیع ): 36(الجدول رقم

 النسبة المئویة العدد عدد سنوات الخبرة في المجمع

 16.42  11  5إلى  1من 
 28.36 19 10إلى  6من 
 20.90 14  15إلى  11من 
 20.90 14 20ى إل 16من 
 8.96 6 25إلى  21من 
 4.48 3 30إلى  26من 

 100 67 المجموع
 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر
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32.8

33
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33.4
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34
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و  11بین الالتحاق بالمجمع، حیث أن الفئة التي تتراوح  یتمیزون بحداثة الأعوانالنسبة الغالبة من       
طاقة الفتیة التي سنة هي الغالبة وهذا یوضح ال 20إلى  16وكذلك  10ى إل 6سنة والفئة بین  15

 :ول التاليدالمجمع، لمزید من التوضیح قمنا بإعداد الجیمتلكها 

فترات الخبرة بین الأعوان المستجوبین  ):37(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 35(من إعداد الطالب بناء على معطیات الجدول رقم: المصدر

 :الفئة الوظیفیة -5
 :الجدول التالي یوضح توزیع العینة المستجوبة تبعا لمتغیر الفئة الوظیفیة   

 توزیع الفئة الوظیفیة ): 37(الجدول رقم

 النسبة المئویة العدد الفئة

 %55.22 37 أعوان التحكم
 %44.78 30 أعوان التنفیذ

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

وهي نسب تتجانس مع المتغیرات فیما یخص یوضح الجدول أن أعوان التحكم أكثر من أعوان التنفیذ،     
ة لنشاط كملموهذا دلیل على أن البیئة التشغیلیة تقوم على أدوات متمیزة تتطلب وجود فئة وظیفیة الجنس، 

تمكنانها من مزاولة النشاط داخل  ، تتمتع بمؤهل علمي وكذا خبرة مناسبةالفئة الوظیفیة الأخرى التابعة لها
 :التاليلمقارنة من خلال الشكل ا هذه ، نوضحهذه البیئة
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حسب الفئة الوظیفیة ن لأعوان المستجوبيا):38(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

). 36(من إعداد الطالب بناء على المعطیات في الجدول رقم: المصدر

 :یر الأجرمتغ -6
الأجر أحد المتغیرات الأساسیة في تحفیز العمال، وأحد المؤشرات الهامة لمستوى المسؤولیة    

 :داخل هذه الفئة المستجوبة الأجوریوضح توزیع ) 38(إن الجدول رقمالاجتماعیة للمجمع، 
المستجوبة حسب الأجر  الأعوانتوزیع ): 38(الجدول رقم

 %النسبة المئوية العدد الأجر
 49.25 33 دج 35000إلى دج  20001من 
 32.84 22 دج 50000دج إلى  35001من 

 17.91 12 دج 50000أكثر من 
 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

ویطرح جانبا من  فاعلة،أن سیاسة الأجور في المجمع غیر ) 37(یتضح من خلال الجدول رقم      
 الأعوانفي محور المسؤولیة الاجتماعیة، لأن العملیات داخل المستویات التي یعمل بها هؤلاء التساؤلات 

، الشكل التالي یوضح تتطلب قدرا ممیزا ومناسبا من الجهد الفكري والعضلي یقال عنها خطیرة أقل ما
 :أكثر هذا التوزیع
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مستویات الأجور بین الأعوان المستجوبین  ):39(الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

). 37(من إعداد الطالب بناء على معطیات الجدول رقم: المصدر

 

 

 تحلیل فقرات محاور الاستبیان: الثالثالمطلب 

بدایة باستعراض كل محور ثم استعراض كل  سنقوم بتحلیل فقرات الاستبیان من خلال هذا المطلب     
 .فقرة من كل محور

 :المتغیر الأولتحلیل فقرات   -1

مجمع ، التي تمثل المتغیر المستقل، المتغیر الرئیسي وهو المراقبة التسویقیة الأولیمثل المحور     

یتولى إدارة جمیع عملیاته ووظائف الإنتاجیة والتسویقیة بمستوى تم قیاسه في الفصل السابق لهذا  صیدال

تفوقه الإداري، تشمل الفصل، والمراقبة هي أهم محور من محاور عملیاته الإداریة التي تعكس درجة 

فقرات، شملت جمیع النقاط التي تتمحور حول المراقبة التسویقیة في المستوى  10متغیرات المحور الأول 

 :التشغیلي، نوضحها في الجدول التالي

 

 

0
5

10
15
20
25
30
35

دج إلى 20001من 
دج35000

دج إلى 35001من  
دج50000

دج50000أكثر من  

متغیر الأجر



أداء المراقبة التسويقية في المستوى التشغيلي لمجمع صيدال تشخيصالفصل الرابع                  
 

148 
 

الأول استعراض فقرات المحور ): 39(الجدول رقم

 العبارة رقم الفقرة

بما فیها الهدف الرئیسي وهو ربحیة یحدد المجمع عددا من الأهداف التسویقیة  01
المزیج التسویقي 

یعتمد المجمع على نظام یقیس به مدى تحقیق الأهداف التسویقیة  02
نظام قیاس الأهداف التسویقیة كمي ونوعي  03
یمتلك المجمع نظام معلومات تسویقي یضمن تراكما للمعلومات حول أداء الفروع  04

حسب التخصصات 
المعلومات یكون مستمر ودائم تدفق  05
یتبنى المجمع آلیة رقابة للأداء التشغیلي   06
آلیة رقابة الأداء التشغیلي تخضع للنظام الاستشاري المستقل  07
یتابع المجمع أداء جمیع منتجاته  08
یعمل المجمع على متابعة وتطویر مزیجه التسویقي    09
یعتمد المجمع على آلیة فعالة لمعالجة انحرافات الأداء التسویقي   10

. الاستبیان المعد من طرف الباحث: المصدر

 

 :الأولعن كل فقرة من فقرات المحور  الإجاباتوضح نتائج ت ةول التالياالجد  

 استعراض الإجابات عن الفقرة الأولى): 40(الجدول رقم

 المئویةالنسبة  التكرار درجة الموافقة 

 7.5 5 غیر موافق إطلاقا
 11.9 8 غیر موافق

 34.3 23 محاید
 23.9 16 موافق

 22.4 15 موافق تماما
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر
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، لذلك یقتصر فهم عدد محدود لأهداف بیئته التشغیلیةعتمد المجمع على رؤیة ضیقة لمستقبل ي      
المجمع التسویقیة، لذلك نجد أغلبیة الإجابات عن هذه الفقرة غیر مفهومة أو غیر مرغوب بالإجابة عنها، 

بالمستجوبین  ایدین هي النسبة الغالبة، متبوعینمن الجدول السابق أن نسبة المستجوبین المح حیث تبین
 .لیهم المستجوبین الموافقین تماماالموافقین ي

استعراض الإجابات عن الفقرة الثانیة ): 41(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 7.5 5 غیر موافق إطلاقا
 19.4 13 غیر موافق

 34.3 23 محاید
 26.9 18 موافق

 11.9 8 موافق تماما
 100 67 المجموع

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

أداء فرق العمل داخل المستویات  حدیثة وفعالة في تشخیص وتحلیل معفي المج أنظمة المعلومات     

، لكن یبدو أن الأعوان في هذا المستوى التنظیمي بعیدون كل البعد عن التواصل مع أنظمة یةالتشغیل

كانت  الإجاباتأن أغلبیة  نلاحظ من خلال الجدول السابقلمعلومات وأنظمة قیاس أدائهم التشغیلي، ا

غیر ، تلیها نسبة الموافقین والالتي حكم هذه التوجهات الظروفیل على استقرار بعض وهذا دل محایدة

 .التوزیع الوظیفي داخل المستوى التشغیلي تفسیره اختلاف الاختلاف، هذا موافقین

استعراض الإجابات عن الفقرة الثالثة ): 42(لجدول رقما

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 4.5 3 إطلاقاغیر موافق 
 17.9 12 غیر موافق

 32.8 22 محاید
 28.4 19 موافق

 16.4 11 موافق تماما
 100 67 المجموع

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر
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الأنشطة داخل المستوى التشغیلي متنوعة وكثیفة، بما فیها عملیات التخزین، التي تتطلب أسالیب      
العدید من الأدوات التي یتواصل بها هذا المستوى بالمستویات العلیا التنفیذیة كمیة ونوعیة، كذلك 

وهو واضح من خلال الإجابات الموافقة التي كانت قریبة من المحایدة، وهذا دلیل على وجود  والتشغیلیة،
 الإجابات نلاحظ أن نسبةفي نشاط معین من هذا المستوى، من خلال الجدول  أنظمة قیاس كمیة

تتكرر في كل الفقرات وبنسبة هامة، تلیها هنا في الفقرة الثالثة نسبة الموافقین ثم نسبة الغیر  ةایدالمح
 .بة قلیلة جداموافقین فنسبة الموافقین تماما والغیر موافقین بنس

استعراض الإجابات عن الفقرة الرابعة ): 43(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 4.5 3 إطلاقا غیر موافق
 26.9 18 غیر موافق

 22.4 15 محاید
 23.9 16 موافق

 22.4 15 موافق تماما
 100 67 المجموع

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

في الفصل السابق تأكدنا بصورة نسبیة أن أداء المجمع بعید كل البعد عن تطبیق أنظمة        
، التي تساعد على جمع أنظمة المعلومات التسویقیة، وخاصة المعدة للبرامج الإستشرافیة المعلومات

لكن في هذا الفصل وبالتحدید في سؤال الفقرة الرابعة  وتصنیف المعلومات من مصادر داخلیة وخارجیة،
ممارسة للنشاط تكوینا و الاحظنا تجانس في الإجابات، وهنا یجب أن نلاحظ أن أغلبیة الأعوان هنا قد تلقو

 التسویقي، وهو ما یؤكد نسبیا معرفتهم بالمعلومة التسویقیة، وبأنظمة المعلومات التسویقیة بشكل عام،
الجدول السابق یوضح أن أغلبیة الإجابات كانت متجانسة، حیث فاقة نسبة الإجابات الغیر موافقة تماما 

الموافق تماما متقاربة جدا، وفي الأخیر نسبة غیر ة قلیلة بینما كانت أغلبها من الإجابة محاید إلى ببنس
 .موافق إطلاقا بنسبة طفیفة كالعادة

استعراض الإجابات عن الفقرة الخامسة ): 44(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 6 4 غیر موافق إطلاقا
 26.9 18 غیر موافق
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 25.4 17 محاید
 28.4 19 موافق

 13.4 9 موافق تماما
 100 67 المجموع

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

أعوان التحكم العملیات الروتینیة التي تخص نقل المعلومات جمعها وتصنیفها، ساعدت كثیرا        
إعداد التقاریر بمختلف صورها الكتابیة عن طریق الاتصال بالهاتف  في على اكتساب خبرةوأعوان التنفیذ 

عن السوق ما یخص طلبات الزبائن وتیرة  بنقل المعلوماتوالحواسیب، هذا ما أدى إلى الاهتمام أكثر 
الإجابة  نلاحظ من خلال الجدول أن ،المادي النقل وغیرها من المعلومات التي تخص أنظمة التوزیع

والغیر موافق، ثم الموافق تماما وفي آخر النسب ة مقارنة بباقي النسب، تلیها المحاید موافق أكبر نسب
 .حجما الغیر موافق إطلاقا

استعراض الإجابات عن الفقرة السادسة ): 45(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 7.5 5 غیر موافق إطلاقا
 17.9 12 غیر موافق

 28.4 19 محاید
 31.3 21 موافق

 14.9 10 موافق تماما
 100 67 المجموع

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

هیكل مجموع صیدال التنظیمي كبیر وواسع یستوعب عددا كبیرا من الأنشطة والمهام التنفیذیة       
والتشغیلیة، وطبیعة نشاطه الصناعي والتجاري أوجبة على المجمع إعداد نماذج إستراتیجیة للتحكم في 

للأنشطة الكبیرة  على هذا المستوى، نظرا الداخلیةأنظمة الرقابة أداء المستویات التشغیلیة، ومن بینها 
، مهمةالموافقة بنسبة إثبات ذلك الفقرة السادسة تدل على التي تقع داخله، من الجدول السابق نلاحظ أن 

 .نسبة الغیر موافق وأخیرا الموافق تماما، بینما الغیر موافق إطلاقا أقل نسبةالإجابة محاید ثم تلیها 
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السابعة استعراض الإجابات عن الفقرة ): 46(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 16.4 11 غیر موافق إطلاقا
 25.4 17 غیر موافق

 20.9 14 محاید
 26.9 18 موافق

 10.4 7 موافق تماما
 100 67 المجموع

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

اختلفت آراء الأعوان على الإجابة بموافق في السؤال الخاص بتأكید وجود آلیة رقابة على المستوى        
 استشاري جهازالتشغیلي، وفي هذه الفقرة كذلك تتجانس الإجابات، لكن أغلبیة الإجابات تؤكد وجود 

غیرها في المخازن، على عملیات الرقابة التشغیلیة، سواء ما یخص مراقبة التخزین ونظم التبرید و شرفي
أثناء عملیات التوزیع والتعامل مع مستویات معینة من أو مستشارو وخبراء المصالح التجاریة للمجمع 

، مقارنة بالإجابات السابقة الغیر موافق إطلاقا كانت بنسبة أقل لكن مرتفعةالأنشطة داخل هذا المستوى، 
في الآراء من حیث مستوى نسبة الغیر موافق على تباین  على هذه الفقرة الإجابات یلاحظ من خلالو

 .والموافق التي فاقت فیها الموافقة لكن بمستوى متقارب، تلیها المحاید ثم الموافق تماما بنسبة قلیلة

 

استعراض الإجابات عن الفقرة الثامنة ): 47(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 1.5 1 غیر موافق إطلاقا
 31.3 21 موافقغیر 

 29.9 20 محاید
 28.4 19 موافق

 9 6 موافق تماما
 100 67 المجموع

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر
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 نقل م فيبدورهإضافة إلى ذلك یقومون یقع على عاتق الأعوان في هذا المستوى مهام صعبة،       
أغلبیة الإجابات في  معلومات كثیفة عن ظروف المنتجات التي تقع في المخازن أو التي تم نقلها خارجا،

، وهي إجابات تدل على وجود غیاب وإهمال كبیرین فیما غیر موافق ومحایدنسبها بین إجابة الفقرة الثامنة 
، تلیها ، والمنتج بالتحدیدذیةالمستویات الإستراتیجیة والتنفي من طرف یخص متابعة المزیج التسویقي

 موافق تماما فالغیر موافق بنسبة طفیفة جدا، وهذه الفقرة موافق، ثم الالإجابة نسبة قریبة منها وهي 
 .جمعت بیم الغیر موافق والمحاید وهي إجابة سلبیة عن هذه الفقرة

استعراض الإجابات عن الفقرة التاسعة ): 48(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 6 4 غیر موافق إطلاقا
 40.3 27 غیر موافق

 26.9 18 محاید
 22.4 15 موافق

 4.5 3 موافق تماما
 100 67 المجموع

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

كما ذكرنا سابقا، أن المجمع له قصور وإهمال كبیر في متابعة منتجاته وظروفها، بمعنى المتابعة       
التقنیة لنقل المنتج وتطویره واستقبال ردود أفعال الزبائن والوسطاء حول خصائص المنتج وتطلعاتهم له، 

الأعوان من  یؤكدوإضافة إلى ذلك  ،وهو ما أكده الأعوان هنا أغلبیة الإجابات في الخانة غیر موافق
دون غیرها  قتصر على أنشطة التوزیع الماديتمتابعة المزیج التسویقي خلال الإجابة غیر موافق أن 

تكوینا ولو  ا، حیث أشرنا سابقا إلى أن أغلبیة الأعوان قد تلقوومتابعة أسعار المنتجات من أنشطة الترویج
ما أكسبهم  من طرف خبراء في المجال، أنشطة الترویج المختلفة ، بما فیهاقصیر عن الأنشطة التسویقیة
المحاید  یتطلعون إلى تطویر أدائهم في هذا الجانب، الإجابة مو یجعله ثقة في أدائهم لهذه الوظیفة،

 .، وتلیها الغیر موافق تماما فالموافق تماما بنسب قریبة جدابنسبة متجانسةوالموافق 

الإجابات عن الفقرة العاشرة استعراض ): 49(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 9 6 غیر موافق إطلاقا
 35.8 24 غیر موافق
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 22.4 15 محاید
 25.4 17 موافق

 7.5 5 موافق تماما
 100 67 المجموع

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

هشاشة أنظمة التحكم ومتابعة المزیج التسویقي، وتركیزه على جانب واحد منها، جعل تنفیذ       
، والكثیر بأنظمة تشغیلیة تعالج الانحراف فیها موصولةوغیر العملیات التسویقیة تتم في ظروف عشوائیة 

ناهیك عن الضغط ، التي وقعت هنا في هذا المستوى من الأخطاء والانحرافات والترجمة الخاطئة للخطط
الكبیر الذي یكبح أداء الأعوان في هذا المستوى، اجتماع الإجابات بالغیر موافق والمحاید دلیل على ذلك، 

نلاحظ من خلال الجدول أن الإجابة غیر موافق غلبة نسبتها من بین الإجابات، تلیها المحاید  حیث
 .تماما والموافق تماما بنسب متجانسة جدا والموافق بنسب قریبة كما الفقرة السابقة، ثم الغیر موافق

إحصائیا وكذلك عددا من التوزیعات الطبیعیة التي ستساعدنا  كرنا سابقا أننا استعملنا اختباركما ذ      
 الكلیة اقفمن أجل استنتاج المو، والمراقبة التسویقیة في فهم وتحلیل متغیرات فقرات المتغیر الأول

الذي یوضح () وباستخدام الأدوات الإحصائیة سنقوم بتحلیل فقرات المحور الأول، من خلال الجدول رقم
 :نتائج هذا التحلیل

تحلیل نتائج الإجابة عن فقرات المحور الأول ):50(الجدول رقم   

رقم 
 الفقرة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة اختبار مجال الإجابة
student 

مستوى 
 الدلالة

 
 الملاحظة

 الرتبة

 01العبارة محققة   00.01 02.89 موافق 01.18 03.42 01
 05العبارة غیر محققة  00.23 01.21 موافق نسبيا 01.11 03.16 02
 02العبارة محققة   00.01 02.57 موافق نسبيا 01.09 03.34 03
 03العبارة محققة   00.03 02.20 موافق نسبيا 01.22 03.33 04
 06العبارة غیر محققة   00.25 01.17 موافق نسبيا 01.15 03.16 05
 04العبارة محققة   00.05 02.02 موافق نسبيا 01.15 03.28 06
 08العبارة غیر محققة   00.50 -00.67 موافق نسبيا 01.27 02.90 07
 07العبارة غیر محققة   00.34 00.97 موافق نسبيا 01.01 03.12 08
 10العبارة غیر محققة   00.09 -01.70 موافق نسبيا 01.01 02.79 09
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 09العبارة غیر محققة   00.33 -00.98 موافق نسبيا 01.13 02.87 10
المتغير 
 الأول

نظام المراقبة التسويقية المطبق  00.19 01.31 موافق نسبيا 0.86 03.14
 في المجمع غير ناجع

 SPSS   نتائج الاستبیان بالاعتماد على: المصدر 

 :الاستبیانالمحور الأول من  بق نتائج اختبار إجاباتنستنتج من خلال الجدول السا  

 لاختبار  الاحتمالیةالقیمة : الفقرة الأولىT  الانحراف، كما بلغ 0.05وهي أقل من  0.01تساوي 
، مما یدل على أن وجود أهداف تسویقیة یضطلع بها المجمع لتحقیق ربحیة 1.18المعیاري 

 ؛ونظرا لقوة هذه الدلالة رتبة هذه العبارة في المرتبة الأولى المزیج التسویقي
 لاختبار  الاحتمالیةالقیمة : الفقرة الثانیةT 0.23  الانحراف، وبلغ 0.05وهي أكبر من 

وتم ترتیبها  یدل على عدم تبني نظام للقیاس یحقق الأهداف التسویقیة، ما 1.11المعیاري 
 ؛كخامس عبارة

 1.09المعیاري  الانحراف، وبلغ 0.05وهي أقل من  0.01 الاحتمالیةالقیمة : الفقرة الثالثة ،
ورتبة في المرتبة الثانیة من حیث  وهو دلیل على أن أنظمة قیاس الأهداف التسویقیة كمیة ونوعیة

 ؛لةالدلا
 دلیل 1.22المعیاري  الانحراف، بلغ 0.05وهي أقل من  0.03 الاحتمالیةالقیمة : الفقرة الرابعة ،

واضح على صحة الفرضیة في أن المجمع یمتلك نظاما للمعلومات التسویقیة یحقق تراكما فاعلا 
 ؛وكان لزاما أن تقع في المرتبة الثالثة من حیث الدلالة وقوة العبارة في المعلومات

 وهي قیمة أكبر  0.25 الاحتمالیةالقیمة  بعد قراءة تم ترتیبها في المرتبة الخامسة: الفقرة الخامسة
 ى عدم وجود تدفق مستمر للمعلومات؛وهو دال عل 1.15المعیاري  الانحراف، 0.05من 
 0.05الاحتمالیة  القیمةتقع في الرتبة الرابعة من حیث الدلالة وقوتها ف: الفقرة السادسة ،

 عتمد آلیة رقابة للأداء تشغیلي؛ي، وهو إثبات على أن المجمع 1.15الانحراف المعیاري 
 1.27المعیاري  الانحراف، 0.5 الاحتمالیةالقیمة  ورتبتها الثامنة حین ملاحظة: الفقرة السابعة ،

 المستقل؛ شاريالاستدلیل واضح على عدم خضوع آلیة الرقابة على الأداء التشغیلي للنظام 
 وهو دلیل على أن المجمع لا 1.01، الانحراف المعیار 0.34 الاحتمالیةالقیمة : الفقرة الثامنة ،

 ؛وهي في المرتبة السابعة یتابع تطورات جمیع منتجاته
 الانحراف، 0.09 الاحتمالیةالقیمة  بعد تحدید تم ترتیبها في المرتبة الأخیرة: الفقرة التاسعة 

 ؛بع كذلك تطور كامل مزیجه التسویقي، وهو دلیل على أن المجمع لا یتا1.01المعیاري 
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 وهو دلیل على رفض 1.13المعیاري  الانحراف، 0.33 الاحتمالیةالقیمة : الفقرة العاشرة ،
وتقع في المرتبة  التي تقع في أدائه التسویقي الانحرافاتفرضیة اعتماد المجمع آلیة مراقبة 

 .ل الأخیرة في الترتیبالتاسعة قب

، وظروف أجاب عنها هؤلاء الأعوان عن مستوى تطبیق متنوعة وفعالةآراء مختلفة واستنتاج  نایمكن      
 :الجدول السابق عن طریق قراءة ،في المستوى التشغیلي المراقبة التسویقیةأسالیب وأدوات 

  اختلافها بما فیها أهداف المزیج یهتم المجمع بشكل كبیر بتحدید الأهداف التسویقیة على
ابتكار منتجات ترقى للسوق  البحث من خلاله في، وهو ما یؤكد إلمامه بالجانب التسویقي والتسویقي
، كما یهتم تكالیفه جوانبوتغطیة  بحیة المزیج التسویقيرل مناسبةتبني سیاسة سعریة العمل على و الدولیة،

الجوانب المؤثر في الزبائن عند تصمیم الرسالة  التوزیع الخاص به، ویحاول مراعاة بتطویر نظام
مناسبة لسوق المؤسسة المستقبلي وهي أحد الشروط  رؤیة إستراتیجیةالترویجیة نحوه، وهذا ما یدل على 

 المهم في عصرنة النشاط التسویقي في المؤسسة؛
  لا یعتمد على نظام یقیس لكن  التسویقیة بشكل مناسب تسطیر أهدافهعلى صحیح أن المجمع یعمل

مؤشر على عدم تحقق غالبیة الأهداف بشكل معروف ، وهذا به مدى تحقیق أهدافه التسویقیة
 التسویقیة لا یمكنها من معرفة مدى تنفیذ تلك الأهداف للأنشطةغیاب قیاس دقیق ومفهوم بدقة، ف

، وغیاب استخدام الأهداف البدیلةذ الهدف لا تمكن من كما أن عدم معرفة الوضعیة الحقیقیة لتنفي
ى عدم فعالیة السیاسات والأخطاء قبل وبعد حدوثها یؤدي إل الانحرافاتترصد أسالیب وطرق مناسبة 

الرقابي وأدواته  لأن عدم رؤیة البیئة الداخلیة والخارجیة لا یمكنان المجمع من تطویر أدائه، التسویقیة
 . جوانب المهمة لنمو المزیج التسویقي للمؤسسةوهو من ال التقییمیة

 ویقوم على هیكل تخدم  ،یستخدم المجمع نظاما لقیاس الأهداف التسویقیة بشكل كمي ونوعي
إلى نقطة الأهداف  تضافوهي نقطة إیجابیة  الإستراتیجیة التسویقیة للمؤسسة على المدى المتوسط،

هذا النظام یستطیع أن یمكن المؤسسة من قیاس جمیع النتائج التي حصلت في البیئة التسویقیة، 
فهو أداة تشخیص الخارجیة والداخلیة السابقة والفرص والتهدیدات ونقاط القوة والضعف وبالتالي 

 مصممة لكسب ثقة متخذ القرار في المستوى التشغیلي؛
 وكثیفة  تصاصاته في أسواقه تقع في محاور مختلفةفروع مجمع صیدال وقطاعاته التسویقیة متعددة واخ

تمكن المجمع من تصمیم نظام للمعلومات  هي، بعد سنوات من الخبرة في قطاع صناعي صعب
، كما یدل على أنه یمتلك ضمن نظامه بمستویات كبیرةومكنه من تجمیع معلومات هامة  التسویقیة

ه من نقل المعلومات بشكل من السرعة لجمیع ة مكنمحاسبة الداخليلل انظامللمعلومات التسویقیة 
 للتحلیل؛التسویقیة ونظام  الاستخباراتنظام الفروع، كما تدل النتائج على امتلاك المجمع ل
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  نظام المعلومات التسویقي قوي لكن لا یتمكن في كثیر من الأحیان من تحقیق صحیح أن هیكل
، فالقیم المالیة الخاصة بربحیة الأنشطة التسویقیة قد قمنا بدراستها، لكن لم تدفق مستمر للمعلومات

نعمد لإعطاء حكم مطلق في هذا الجانب، وبتقریر الأعوان على وجود خلیل في تدفق المعلومات، هنا 
غیر فعالة لا  أنظمة الاتصال التسویقي الداخلي والخارجيیمكن أن نضع فرضین، الأول هو أن 

یرة الوظیفیة المطلوبة، والفرض الثاني أن الأعوان یرسلون تقاریر بخصوص السوق والمنافسة تخدم الوت
والوسطاء وغیرها من المتغیرات الداخلة في اهتمام النشاط التسویقي، وتتم بنجاح لكن الاستجابة 

جیة تسویقیة للتطلعات الموجودة داخل هذه التقاریر تأخذ مبدأ الأولویة، فیتم التنظیر وصناعة إستراتي
بناء على معطیات افتراضیة یمنحها الخبیر أو المستشار التسویقي، وترتب التقاریر المحصلة من 
 ؛المستوى التشغیلي في المرتبة الثانیة، وهذا ما یجعل من نظام المعلومات التسویقیة، أداة غیر فعالة

 صناعي بتبني الخبرة الأجنبیة استثمر المجمع في مجال الشراكة وأراد أن یحقق أهدافه في الرقي ال
فیها، ما جعله یكیف أداءه الإداري التنظیمي والرقابي بأسالیب إداریة محكمة تزید من الضغط على 

المستویات التنفیذیة والتشغیلیة، من أجل أن یقلص درجة الانحراف في العملیات التي توجبها مثل هذه 
وجود نظام رقابي محكم، وهذا إیجابي نوعا ما  المشاریع مع أطراف أجنبیة، حیث أكد الأعوان على

یمتلك المجمع آلیة ویخدم نشاط التوجیه، لكن ضیق على فلسفة الإبداع والابتكار داخل هذا المستوى، 
 ؛ما وضحه الجدول السابق رقابة للأداء التشغیلي

 انین واللوائح ، فجمیع نصوص القولا تخضع آلیة رقابة الأداء التشغیلي للنظام الاستشاري المستقل
تقبل التعدیل، بسبب تعنت الإدارة العلیا في المجمع على  الخاصة بالإدارة مضبوطة بشكل مطلع لا

، هذا الأسلوب مكن بالاستشرافقبول مثل هذه الأنماط من الأسالیب الإداریة المهمة وهي الإدارة 
على حصص سوقیة مهمة  الاستحواذالمؤسسات الأمریكیة الرائدة في قطاع الصناعة الصیدلانیة من 

كثیرا بهذا الجانب ویجب ان نفتح  تأثرتفي السوق الدولي، لذلك نجد أن حجم الصراعات الداخلیة 
 : باب التساؤل عن

  للإطارات  تفویض السلطاتوالترقیة بـخاصة  معاییرالنظام الداخلي للمجمع وما یحمله من
 والأعوان داخل بیئة المستوى التشغیلي؛

 المؤسسات حوكمتمحور و الاقتصادیة،انین والنصوص المنظمة لأنشطة المؤسسات القو. 
   تطلب سیاسة معینة وإجراء رقابیا مضطلعا يیتكون المزیج التسویقي من أربعة عناصر، كل عنصر

بالأسالیب الحدیثة، سیاسة المنتجات تخلو من أسلوب التجدید، حیث نجد أن المجمع یقوم بالتصنیع ثم 
التوزیع، دون إجراء تغذیة عكسیة للبرامج المنتجات التي تمت في السوق، رغم المساحة في السوق 

طیع المجمع أن یتحكم بمستوى المعلومات الخاصة بمنتجاته، الوطني وأنظمة التوزیع التي یحوزها، یست
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وداخلیا أنظمة المراقبة هذه ومستواها التكنولوجي الراقي لما لا تستثمر في متابعة المنتجات لا متابعة 
 لا یتابع أداء جمیع منتجاته؛حیث نحكم أن المجمع الأفراد؟ 

 تفتقر إلى أنظمة المحاكاة الشركات الأجنبیة، و استخدم المجمع آلیة الإنتاج والتطویر المقلد من طرف
آلیة تجدید أنظمة الإنتاج، ما دفع المجمع البحث عن الشراكة لتقلیص تكالیف البحث والتطویر، لكن 

اعتماد المجمع على إستراتیجیة التركیز في إدارة عنصر واحد من عناصر المزیج التسویقي دون العناصر 
یر والترویج لات حقق غایتها الحقیقیة في العودة بالقیمة المضافة الأخرى جعلت من سیاستي التسع

لا یعمل على مراقبة مزیجه لذلك نقول أن المجمع المادیة ولصورة المجمع الاقتصادیة والاجتماعیة، 
 ؛التسویقي ولا یحاول تطویره بتاتا

 ویتم تنظیم الأنشطة تقوم الخطة التسویقیة على معطیات حقیقیة للبیئة التسویقیة العامة والخاصة ،
بالنسبة للأفراد، وكذلك ربحیة النشاط التسویقي الذي یتم تنظیمه  الاعتمادیةالتسویق حسب معیار 

مقارنة بتكالیف إعداده، هنا یتم قیاس أداء هذا النشاط الذي یمكن أن یتم تكریر أكثر من مرة دون 
ملیات روتینیة، تقتصر على النقاط حدوث انحرافات، لكن في المستوى التشغیلي داخل المجمع الع

المذكورة سابقا المتمثلة في الاتصال وتحضیر الطلبیات، التذبذب الحاصل في مستویات الطلب یجعل 
من وتیرة النشاط تنخفض ویودي ذلك إلى انحرافات أكیدة في الأداء التسویقي داخل هذا المستوى، 

ة على حلقات قنوات التوزیع أو على الأعوان، بل عن ومعالجة مثل هذه الانحرافات لا تتم بزیادة الرقاب
، عن طریق إشراك الولاء التسویقي من الداخل قبل الخارجو خلق  تحفیز قنوات التوزیعطریق 

لا یعتمد المجمع على آلیة فعالة لمعالجة : الأعوان التحكم والتنفیذ في القرار التسویقي، كانت الإجابة
 .انحرافات الأداء التسویقي

 :تحلیل فقرات المحور الثاني -2

البیئة القیام بدراسة  ألزمتنا هذهعنوان البحث مرتبط بالمستوى التشغیلي، رغم توجهه التسویقي، حیث    
مالیة ومحاسبة في الفصل السابق، وفي هذا الفصل نعتمد أسلوبا إحصائیا نعتقد أنه سیجیبنا عن تساؤلاتنا 

ستوى التشغیلي، المحور الثاني من الاستبیان یعتني بمتغیر الأداء الخاصة بأداء النشاط التسویقي في الم
 : فقرات مبینة في الجدول التالي 10المحور الثاني یمثل المتغیر الثاني یشمل  التشغیلي كانت 

استعراض فقرات المحور الثاني ): 51(الجدول رقم

 العبارة رقم الفقرة

یقع المجمع في زاویة تمكنه من تحدید حجم الأسواق التي ینشط فیها   11
یعتبر السعر أحد أهم عناصر في استقطاب زبائن المجمع  12
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تعتبر الجودة من بین المؤهلات في تحقیق رضا زبائن المجمع  13
یمتلك المجمع صورة مكنته من تحسین أدائه الشامل   14
مالیة واقتصادیة عالیة المجمع یمتلك مردودیة  15
تمكن المجمع من ترقیة سیاسته التوزیعیة  16
تمكن المجمع من ترقیة سیاسته الترویجیة  17
توصل المجمع  إلى إرضاء زبائنه  18
یدرج المجمع أداءه التسویقي ضمن أبعاد لوحة قیادته  19
لتحسین أدائه یعمل المجمع على الالتزام بمسؤولیته الاجتماعیة كشرط هام  20

التشغیلي 

 SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

 :الجداول التالیة تستعرض نتائج الإجابات عن كل فقرة من فقرات المحور الثاني   

 الحادیة عشراستعراض الإجابات عن الفقرة ): 52(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 1.5 1 غیر موافق إطلاقا
 32.8 22 غیر موافق

 26.9 18 محاید
 32.8 22 موافق

 6 4 موافق تماما
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

یتمیز سوق الدواء في الجزائر بالأتساع، یصعب التحكم في إدارة الأدوات التنظیمیة والتوجیهیة      
لأنظمة التوزیع وأنظمة الترویج، والمساحة التي یسمح بها المجمع لأفراده بممارسة الأنشطة مثل هذه 

لمسؤولیة في القیام تدرج السلطة وا، تنطلق من مبدأ سیاسة إداریة غیر مرنةباستقلالیة معدومة، بسبب 
، هذا ما نلاحظه في تشابه الإجابات غیر موافق و موافق، لكن بأنشطة تتطلب قدرا من الاستقلالیة

باجتماع الغیر موافق بالمحاید نجد أن خبرة الأعوان بالأسواق ومتغیراتها ضیقة، ما یفتح باب التساؤل 
، واحتكارها من قبل المستوى توىتسقیف الأنشطة التسویقیة في هذا المسكذلك حول الهدف من 
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التنفیذي وقبله الاستراتیجي، لذلك یرى الأغلبیة أنه لا توجد منصة تساعد على رصد الفرص والتهدیدات 
 . من داخل السوق الصیدلاني الجزائري

استعراض الإجابات عن الفقرة الثانیة عشر ): 53(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 0 0 موافق إطلاقا غیر
 10.4 7 غیر موافق

 26.9 18 محاید
 53.7 36 موافق

 9 6 موافق تماما
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

ننطلق في تحلیل هذه الفقرة من المسؤولیة الاجتماعیة للمجمع تجاه أعوان التحكم والتنفیذ، حاول       
المجمع مرارا تحفیزهم من خلال التكوین وزیادة مصاریف الخدمات الاجتماعیة المقدمة للأفراد، زیادة 

 هوامش ربحوفي تصنیع المنتجات  تكالیف بالغةتكالیف كهذه لم یتم دراسة ربحیتها وكذلك السعر، 
من قبل الإدارة، من أجل تطبیق سیاسة أسعار تنافسیة والإبقاء على الحصص السوقیة للمجمع،  مسقفة

وهي النظرة الضیقة والمحدودة لأصحاب القرار داخل المجمع، والسؤال أین المنافسة الهیكلیة في الجودة 
 .المجمع یعتمد أسعارا تستقطب الزبائنلإجابات كانت موافقة في المعرفة في الإبداع والابتكار، أغلبیة ا

استعراض الإجابات عن الفقرة الثالثة عشر ): 54(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 3 2 غیر موافق إطلاقا
 11.9 8 غیر موافق

 23.9 16 محاید
 35.8 24 موافق

 25.4 17 موافق تماما
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر
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حضور المنتجات الدوائیة الأجنبیة في السوق الوطني حدیث نوعا ما، عكس منتجات مجمع       
صیدال، وزاده الطابع الوطني مما جعله محل أنظار الزبائن، وزاده ثقة بسبب الجودة، لذلك وجد المستهلك 

لجودة في نفسه أمام منتج وطني یتمیز بالجودة، وجواب الأعوان في هذه الفقرة بالإیجاب حول مركز ا
 . مستوى ولاء الزبائن تجاه منتجات المجمع

 استعراض الإجابات عن الفقرة الرابعة عشر): 55(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 4.5 3 غیر موافق إطلاقا
 25.4 17 غیر موافق

 28.4 19 محاید
 34.3 23 موافق

 7.5 5 موافق تماما
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

لتشكیل الأداء الشامل للمؤسسة، تنطلق  والاجتماعیةتجتمع الأدوات الإنتاجیة والتسویقیة والمالیة       
في أحد مكوناتها، وبلوغ  الأدوات المذكورة، دونما تقصیرسیاسات وبرامج مؤهلة للاستثمار في من 

، فإذا افتراضنا تصحیحها لدى الزبائنوتحسین صورتها  تحلیل وقیاس المؤسسة أداء شاملا یمكنها من
العكس نجد تطورا في الأدوات الترویجیة للمجمع، فصورة المجمع لا تصل من خلال المنتج وحده بل عن 

یمكن من معرفة  الأداء التسویقي ضمنیجي وقیاس الأداء التروطریق السیاسات الترویجیة المطبقة، 
دوره داخل حلقات الأداء الشامل، الإجابة عن سؤال هذه الفقرة كان متقاربا بشدة، وهو اختلاف في الآراء 

 .سببه المستوى الوظیفي وكذلك النشاط الممارس من قبل هؤلاء الأعوان

استعراض الإجابات عن الفقرة الخامسة عشر ): 56(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 7.5 5 غیر موافق إطلاقا
 34.3 23 غیر موافق

 16.4 11 محاید
 32.8 22 موافق

 9 6 موافق تماما
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 100 67 المجموع
 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

بسیاسة  الاقتصادي للمؤسسةیقیس العدید من المستخدمین داخل المؤسسات الاقتصادیة المردود     
، التحفیزات وأنظمة التعویضات المالیة وغیرها من الخدمات الاجتماعیة خاصة في الأجور المطبقة

مستوى تشغیلي یعرف بالتموقع والانغلاق عن البیئة الخارجیة، وهنا نعتمد على معیار المسؤولیة 
أوسع من هذه، وهو ما توضح التباینات  ، لكن في فرض آخر التباین في السلطات یخلق رؤیةالاجتماعیة

الموجودة في الإجابة عن الفقرة، حیث نجد الإجابات بین موافق وغیر موافق متجانسة بصورة مطلقة عن 
 .بقیة الإجابات

 استعراض الإجابات عن الفقرة السادسة عشر): 57(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 6 4 غیر موافق إطلاقا
 37.3 25 غیر موافق

 23.9 16 محاید
 31.3 21 موافق

 1.5 1 موافق تماما
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

ممكنة في العملیات التوزیعیة بصورة كبیرة،  انحرافاتتسجیل  لم تعرف الأنظمة التوزیعیة للمجمع    
سواء في الإجراءات التجاریة القانونیة بینها وبین الوسطاء الوكلاء رجال البیع وغیرهم من حلقات قنوات 

فوتیرة النظام التوزیع، وكذلك الأنشطة المادیة تخزین نقل مناولة وغیرها من أنشطة التوزیع المادي، 
ترات طویلة وهو ما ركز علیه المجمع، لكن أسالیب وأدوات الاتصال داخل هذا التوزیعي بقیة مستقرة لف

النظام لم تعرف تجدیدا، خاصة مع تطور مفهوم التسویق الإلكتروني وتكثیف تطبیق سیاساته من قبل 
المؤسسات المنافسة، تطویر أنظمة الاتصال یمكنها من تحفیز المستخدمین داخل المستویات التشغیلیة 

ا من تحسین مسارات الخطط التسویقیة في تحقیق الولاء لهذا الوسیط، من خلال تحفیزه وإشراكه ویمكنه
في العملیة التوزیعیة، الإجابات متباینة، ومنقسمة بین الغیر موافقة والموافقة، لكن باجتماع الإجابتین 

ترى غیابا وقصورا كبیرین  المحایدة والغیر موافقة یتبین القصور الموجود والمسجل ونحكم بالأغلبیة أنها
 وتكثیف تطبیقها. للكفاءة والفعالیة في الأنظمة التوزیعیة للمجمع
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 استعراض الإجابات عن الفقرة السابعة عشر): 58(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 19.4 13 غیر موافق إطلاقا
 28.4 19 غیر موافق

 26.9 18 محاید
 20.9 14 موافق

 4.5 3 موافق تماما
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

لدى الزبائن بشكل كبیر، فالأثر الذي یتركه  قرارات الشراءیمكن للسیاسة الترویجیة أن تتحكم في     
عمیقة تصل إلى  تترك بصمات ستخدام أدوات ترویجیةبلیغ، نظرا لاالبرنامج الترویجي في نفسیة الزبون 

فهم الرسالة الترویجیة، هذه البرامج تنطلق من إدارة تتطلع للحداثة والإبداع في فهم  الزبون، فيذات 
ودورة حیاة  وضعیتها الاقتصادیة بدقة ومصداقیة، وتعرف الفترة التي تقع فیها من دورة حیاتها وتشخیص

فتقوم بتصمیم رسالة ترویجیة تتناسب والفترة التي تم تشخیصها، احتوت برامجه  ،منتجاتها وكذلك أسواقها
وسیاساته الاقتصادیة على نظرة وفهما ضیقین للبیئة التسویقیة، لم یتعلم من البیئة التنافسیة بالقدر الذي 

الإجابات تحكم فیه بأنظمة رقابیة هشة لم تمكنه من معالجة الانحرافات داخلها، وهو ما اجتمعت فیه 
لماذا لم یطور المجمع سیاسته الترویجیة : بالغیر موافق تماما والغیر موافق والمحاید، هنا نطرح السؤال

 .توزیعیة من داخل أنظمته

 استعراض الإجابات عن الفقرة الثامنة عشر): 59(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 1.5 1 غیر موافق إطلاقا
 25.4 17 موافقغیر 

 35.8 24 محاید
 31.3 21 موافق

 6 4 موافق تماما
 100 100 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر
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ب من خلالها معرفة بالمؤثرات تستمكن المجمع من تطویر حصصه السوقیة خلال فترات طویلة، اك    
التي تتركها البرامج التسویقیة لدى الزبون، والدرجة التي یتحقق بها ولاء هؤلاء الزبائن عند تطبیق برنامج 

هذه من یخدم قطاعا جدیدا من السوق الصیدلاني،  منتوج جدیدتسویقي معین، أو عند تطویر وطرح 
مسارات ثابتة یتحكم من خلالها بولاء م یطور المجمع خلال وجهة النظر التحلیلیة الواقعیة، لكن ل

، هنا نستطیع أن نسجل غیاب الأجهزة التي یحتكم علیها المجمع في أنظمة توزیعه، والاعتماد الزبائن
في العلامة نحو  ةالممثلالتسویقیة لا ینقلون صورة المجمع على وسطاء صیادلة رجال بیع ووكلاء  

من الخارج نحو الداخل،  لأنظمة الاتصال العكسيواضح الزبون، فدرجة المنافسة تحضر هنا، وغیاب 
الذي یسهل انسیاب المعلومات عن ردود أفعال الزبائن ومعرفة تطلعاتهم، لا یكفي اعتماد المنافسة 

 . بالغیر موافقة والمحایدة، وهو ما تؤكده الإجابات السعریة في تحدید حجم رضا وولاء الزبائن

 استعراض الإجابات عن الفقرة التاسعة عشر): 60(الجدول رقم

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 17.9 12 غیر موافق إطلاقا
 38.8 26 غیر موافق

 25.4 17 محاید
 13.4 9 موافق

 4.5 3 موافق تماما
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

كما تطرقنا في الفصل النظري عن لوحة القیادة، تعتمد المؤسسات محاور عدیدة وتحاول تطویرها      

بدایة بالمحور المالي الذي یوفر غطاءا تمویلي لجمیع الأنشطة وبالتالي لبقیة المحاور المتمثلة في محور 

یة وفعالة لجمیع المحاور الزبائن ومحور العملیات الداخلیة ومحور التعلم والنمو، واعتماد مؤشرات حقیق

، السیاسة التجاریة تعرف تباینا في الأداء، بسبب أداء شاملوتطبیقها على أرض الواقع یمكن من تحقیق 

تتأثر بسبب  صورة المجمعوتیرة تنفیذ بنود الشراكة وصعوبة التأثیر على السوق الصیدلاني، مما جعل 

عدم تبني مؤشرات تخدم جمیع  راجع ذلك إلىت عدیدة،  المسجلین خلال فترا معا الأداء المالي والتسویقي

ترتیب ، وهو ما یدل على عدم في المستوى التشغیلي والتنفیذي معا البرامج الاقتصادیة تجاریة أو مالیة

، وتأكد ذلك في المستوى التشغیلي وأخذها بمبدأ الأولویة مثل لوحة القیاد الاهتمام بالأسالیب الرقابیة

 .الإجابات تندرج في الخانة الرافضة لهذه الفرضیةحیث أن أغلبیة 
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عشرون استعراض الإجابات عن الفقرة ): 61(لجدول رقما

 النسبة المئویة التكرار درجة الموافقة 

 38.8 26 غیر موافق إطلاقا
 19.4 13 غیر موافق

 14.9 10 محاید
 20.9 14 موافق

 6 4 موافق تماما
 100 67 المجموع

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

 سیاسةأهله لإدارة البیئة التشغیلیة خلال فترات طویلة، كما اعتمد  نظاما للخبرةیعتمد المجمع      
توجه من خلالها لتحفیز المستخدمین وزیادة ثقتهم بالمجمع، من خلال برامج التكوین والمكافآت  اجتماعیة

ثقافة لا یمكن من فهم  للثقافة التنظیمیةالتعریف الخاطئ والتعویضات والخدمات الصحیة، لكن 
 الصامتةو الساكنة القطاعاتوهو ما یقدمه المجمع للمستخدمین، كما أن إهمال  المؤسسة الاجتماعیة

من داخل المستوى التشغیلي لا یمكن من معرفة حاجات هؤلاء المستخدمین ودرجة ولائهم، ما زاد درجة 
من ، والفجوة بینهم وبین المجمع، وهو واضح في الإجابة بـالغیر موافق تماما التي تمثل النسبة الغالبة

وباستخدام  یر الثاني من الاستبیان،الإجابات عن فقرات المتغكونتها  التي الاستنتاجاتهذه  تأكیدأجل 
 :الأدوات الإحصائیة سنقوم بتحلیل فقرات المحور الثاني، موضحین ذلك في الجدول التالي

على الفقرات المحور الثاني  الإجابات تحلیل النتائج): 62(الجدول رقم

رقم 
الفقرة 

المتوسط 
الحسابي 

 الانحراف
المعیاري 

قیمة اختبار مجال الإجابة 
student 

مستوى 
الدلالة 

 
الملاحظة 

الرتبة 

 05العبارة غیر محققة   00.46 00.75موافق نسبیا  00.98 03.09 11
 01العبارة محققة   00.00 06.29موافق  00.80 03.61 12
 02العبارة محققة   00.00 05.22موافق  01.08 03.69 13
 04العبارة غیر محققة   00.24 01.18موافق نسبیا  01.03 03.15 14
 06العبارة غیر محققة   00.92 00.11موافق نسبیا  01.16 03.01 15
 07العبارة غیر محققة   00.22 -01.24موافق نسبیا  00.99 02.85 16
 08العبارة غیر محققة   00.01 -02.65موافق نسبیا  01.15 02.63 17
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 03العبارة غیر محققة   00.19 01.32موافق نسبیا  00.93 03.15 18
 10العبارة غیر محققة   00.00 -03.97غیر موافق  01.08 02.48 19
 09العبارة غیر محققة   00.00 -03.91غیر موافق  01.34 02.36 20

المتغیر 
الثاني 

مستوى الأداء التشغیلي  00.99 00.02موافق نسبیا  00.74 03.00
في مجمع صیدال غیر 
كاف لتحقیق الأهداف 

قصیرة المدى  
 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

من خلال الجدول السابق نستنتج صدق الفرضیات التي تم الإجابة عنها في المحور الثاني من    
 :الاستبیان

 0.05،  أكبر من 0.46 الاحتمالیةالقیمة  الخامسةرتبة في المرتبة : الفقرة الحادیة عشر ،
، دلیل على أن المجمع لا یحنكم على منصة تمكنه من تحدید حجم 0.98الانحراف المعیاري 

 التي ینشط فیها؛ الأسواق
 وهو دلیل على أن 0.8المعیاري  الانحراف، 00.00 الاحتمالیةالقیمة  :الفقرة الثانیة عشر ،

وبعد قراءة بیانات الجدول تكون في  السعر أحد العناصر المؤثرة في استقطاب زبائن المجمع
 ؛المرتبة الأولى

 0.05أقل من  00.00القیمة الاحتمالیة  في الترتیب وهي كثاني عبارة :الفقرة الثالثة عشر ،
 الجودة أحد نقاط استقطاب زبائن المجمع؛وهو دلیل على أن  1.08الانحراف المعیاري 

 0.05وهي أكبر من 0.24 الاحتمالیة القیمةرابع عبارة في الترتیب  :الفقرة الرابعة عشر ،
 یمتلك صورة تؤهله لتحقیق أداء شامل؛ وهو دلیل على أن المجمع لا 1.03الانحراف المعیاري 

 0.05أكبر من  0.92 الاحتمالیةالقیمة  سادس عبارة في الترتیب :الفقرة الخامسة عشر ،
 ، وهذا دلیل على أن المجمع لا یمتلك مردودیة مالیة واقتصادیة عالیة؛1.16المعیاري  الانحراف

 الانحراف 0.05أكبر من 0.22القیمة الاحتمالیة  سابع عبارة في الترتیب :الفقرة السادسة عشر ،
 یعیة للمجمع؛، وهو دلیل على عدم نجاعة السیاسة التوز0.99المعیاري 

 الانحراف 0.05أقل من  0.01القیمة الاحتمالیة  ثامن عبارة في الترتیب :الفقرة السابعة عشر ،
 ، دلیل على أن المجمع تمكن من ترقیة سیاسته الترویجیة؛1.15المعیاري 

 أكبر من  0.19 الاحتمالیةالقیمة  وهي كثالث عبارة من حیث قوة الدلالة :الفقرة الثامنة عشر
 ، وهو دلیل على أن المجمع لم یتوصل إلى إرضاء زبائنه؛0.93، الانحراف المعیاري 0.05
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 الانحراف المعیاري 0.00 الاحتمالیةالقیمة  عاشر عبارة من حیث الترتیب :الفقرة التاسعة عشر ،
 على أن المجمع لا یدرج أداءه التسویقي ضمن أبعاد لوحة القیادة؛ إثبات، وهو 1.08

 الانحراف المعیاري 0.00 الاحتمالیةالقیمة  تاسع عبارة من حیث الترتیب :الفقرة العشرون ،
كشرط نحو  الاجتماعیةیلتزم كل التزام بمبادئ المسؤولیة  ، وهو دلیل على أن المجمع لا1.34

 .تحسین أدائه التشغیلي

 : ما سنأتي لتحلیله ب منا شرحا واسعا وهوإن شرح القیاسات والنتائج الإحصائیة التي قمنا بها تتطل       

  من دورة حیاتها، یعني معرفة عمیقة بسیاسة التسعیر وسیاسة  فترة النضجأسواق المجمع في
الترویج وسیاسة التوزیع الخاصة بالمجمع من طرف الزبون، وأماكن تواجده والقطاعات التي 

كثیف نوعا ما  ینشط فیها من داخل السوق، وغطاء الأفراد من المستویات التشغیلیة والتنفیذیة
مكنه من الحضور يلا  تسقیف الأنشطة التسویقیة لهذا المستخدمداخل هذه الأسواق، لكن 

، فالعملیات یعنى بمسؤولیات تسویقیة عدیدة ویتمتع بدرجة من الحریة في اتخاذ القراراتكمسوق 
الكبیرة التي  فیة معینة، مقارنة بالمساحةااللوجستیة التي یقوم بها هؤلاء تختصر في نطاقات جغر

ودرجة التحفیز  مؤسسته،یمنحها المنافس لمجمع صیدال لرجال البیع من داخل ومن خارج 
مما أكسبه تحكما أكبر بالكادر التسویقي داخل أسواقه، هذا أكسبه  التي یثیرها، لحلقات التوزیع

والقطاعات التي ینشط فیها  ،مستوى عالي من الرؤیة للقطاعات المختلفة التي ینشط فیها
المنافسون، لكن درجة المسؤولیة التي بثها المجمع في وأعوان التحكم والتنفیذ لم تمكن من تطویر 

، كما أن ضیقة لقطاعات السوق لهؤلاء وأدائهم مما أكسب المجمع رؤیة التغذیة العكسیةفعالیة 
الجدوى  لتجاریین دون دراسةالمجمع قام بتغذیة أنظمة توزیعه بغطاء كثیف من الوسطاء ا

لأدائه من داخل وغیاب لقیاسات حقیقیة وفعالة  ،علاقات هذا الوسیط الاقتصادیة ودون معرفة
عدم ، حیث أن جمیع الوسطاء یتعاملون مع منتجات منافسة وهو ما یؤكد تجاه المجمع السوق
 ؛جمیع قطاعات السوقمن رؤیة  الاستفادةقابلیة 

  من المحاور المهمة التي تستدعي معرفة بكامل متغیرات السوق، وتتطلب  تجزئة الأسواقتعتبر
وجود أدوات كمیة ونوعیة ترفع من درجة الصدق للفرضیات التي تضعها المؤسسة عن الزبائن، 

 ما یتعلق ، ومن بین التأثیرات الممكن التنبؤ بهاولاء هذا الزبونوعن التأثیرات التي تحقق 
الذي تمنحه هذه السیاسات طیلة فترات تطبیقها،  التفضیلوالإشباع جة ودر السیاسات التسویقیةب

حیث تهتم المؤسسة كل اهتمام بمزیجها التسویقي وتحاول تطویره بما یتناسب مع المتغیرات 
الموجود في البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة، حیث تكیف المؤسسة سیاسة مزیجها التسویقي مع 

بها البلاد، وسیاسة التسعیر من بین السیاسات المهمة التي تعتمد  الظروف الاقتصادیة التي تمر
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في  والاجتماعيعلى مؤشرات تتعلق بفعالیة أنظمة التكالیف في القطاع الإنتاجي والتسویقي 
من داخل المؤسسة، كما تتبنى المؤسسات الرائدة  الحقیقیةعاكسة للظروف  مرآةالمؤسسة، فهي 

مختلفة، نظرا لدرجة التجزئة الحاصلة في أسواقها، لأنها تقوم بتقسیم  إستراتیجیات تسعیریة متنوعة
خاصة تعكس  أنظمة تكالیفكل قطاع إلى قطاعات تحكمها معاییر معینة، تحكم كل قطاع 

بهامش تتعلق  بدراسة موازیة، لكن ترتقي برامجها هذه لأسعار تنافسیةرؤیة المؤسسة وتطلعاتها 
الراغبة فیه من داخل السوق، بمعنى المزج بین أنظمة الربحیة وأنظمة التكالیف، نجاعة  الربح

درجة ولاء هذه الخطط والبرامج ستحقق فوائض من تراكمات الأرباح وقیما معنویة مجسدة في 
 .ورضا للزبائن

  الجودة من بین المؤهلات التي تخدم القطاعات الصیدلانیة، والتحكم فیها یعني التحكم بمستوى
ة، تتشارك الرؤى الإستراتیجیة لحاجات السوق ومستوى الإبداع الصناعداخل  والابتكارالإبداع 

 ،بالتحفیز ودرجة المسؤولیة التي تمنحها للإطارات المتخصصة الذي تولده المؤسسة والابتكار
، وضمان سیاسة مع آخر التطورات في القطاعلكن تتطلب برامج الجودة عملیات تكییف مستمرة 

یزید من التحكم في قرارات الشراء لدى الزبائن،  ،باستمرارمرنة قابلة للتحدیث والتجدید منتوج 
منح المجمع فترة لیتعرف بها على عرف تطورا بطيء نوعا ما،  الصیدلاني الجزائريوالسوق 

یرات السوق الصیدلاني ومنحه فرصة لإنشاء هیاكل صناعیة تتماشى مع المعاییر العالمیة متغ
لبرامج  الغطاء الماليتقدیم  في وساعدت الحكومة الجزائریة مجمع صیدال، للصناعة الصیدلانیة

ساهم المنافس من جهة أخرى يتطویر تولیفة واسعة من المنتجات،  مكن منالبحث والتطویر 
، حیث یعتمد المنافسون على مجمع صیدالنتجات ذات جودة قریبة من جودة منتجات الأجنبي بم

وتزید  ، توفر تغذیة مستمرة لأنظمة معلوماته التسویقیةأنظمة توزیع ترویجیة أكثر منها توزیعیة
ضیقة یستخدمها معروفة للمجمع و، كانت هذه البرامج التسویقیة من ولاء الزبائن للعلامة التجاریة

، حیث یتقدم المنافسون بمستویات القویة في تحقیق تفوق في الأسواقالمنافسون من بین الفرص 
بطرح منتجات ذات جودة عالیة نظرا  الاستفادةالشيء الذي یمكن المؤسسة من  بطیئة في الجودة

دة عالیة، ة بجويللحاجة الملحة للمنتج الصیدلاني في قطاعات صحیة حساسة تتطلب حضور أدو
الاستفادة من الخبرات ، كما أن المجمع لم یحاول رغم التغطیة المستمرة لتكالیف البحث والتطویر

 ؛خاصة في أدویة الأمراض المزمنة من خارج المجمع
  لدیها، فهي تعتبرها كمؤشر  في تطویر أصول المعرفة الاستثمارتحاول المؤسسات الاقتصادیة

هذه  اكتسابالراغبة في تحتاج المؤسسة ، الأعمال والنتیجة الصافیةرقم مالیة النواتج كمولد لل
بدرجة فعالة تمكنها من  والتوجیهاتالقرارات  منهاحدیثة، تنساب  خرائط تنظیمیةالأصول إلى 
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، وتحقق من وبالتالي تحقیق تكامل وتنسیق دائمین ترجمتها للمستویات التنفیذیة والتشغیلیة معا
الفعالیة هنا في التحكم بالمسارات عنوان ف تولید المعلومات، لأن خلالها تحكما في تكالي

، واعتماد نموذج فعال والمالیة والاجتماعیةالتنظیمیة داخل مختلف أدواتها الإنتاجیة والتسویقیة 
تستخدمها في صناعة  من القیاس یمنح تغذیة عكسیة ومولدا للمعلومات تجاه كل قطاع

واعتماد مقومات مسؤولیة اجتماعیة تحقق وفرات حجم  ،ویقیة المختلفةالإستراتیجیة الإنتاجیة والتس
الولاء التنظیمي للمستخدمین وكذلك لعملاء المؤسسة من خلال زیادة التحفیز المادي والتشجیع 

 ،تعلق بأنشطة التوزیع أو الترویج عملیات التجدید والتغییر في الأسالیب المستخدمة سواء ماعلى 
جمیع مستویاته بأسلوب تنظیمي لا تبني أسلوب إداري یتحكم من خلاله بمجمع صیدال حاول 

رغم استخدامه لأنظمة  تمكن من الاستخدام الفعال للمعلومات فعالة قنوات تنظیمیةیحتكم على 
، وكما أشرنا سابقا عن تسقیف أنشطة أفراد المستوى التشغیلي خارج معاصرةمعلومات إداریة 

الأعوان والإطارات إلى  ، حیث یفتقر أغلبیةفي جمیع الأنشطةو المجمع فكذلك في الداخل
اتخاذ القرار معدومة في جمیع  والاستقلالیة فيفي الإشراف على العملیات التسویقیة،  الاستقلالیة

التي تبرز في برامج  الاجتماعیةالبرامج التسویقیة داخل هذا المستوى، ناهیك عن درجة المسؤولیة 
، فهي كذلك تعرف تسقیفا وتحجیما كبیرین، هنا من خلال القراءة محدودة تكوین أو رعایة صحیة

ومن خلال الإشارة لمستوى التغذیة المالیة للبرامج الإنتاجیة وبرامج  والاجتماعيللأداء التسویقي 
علامته التجاریة  صورةمكانة المجمع المالیة ویخدم  البحث والتطویر نجد أن الأداء الشامل لا

 ؛التفوق داخل قطاع الصناعة الصیدلانیة بأداء شاملیضعها في خانة  ولا والاجتماعیة
  ،لكن تكبد مجمع صیدال خسائر مالیة كبیرة تسببت فیها البرامج والسیاسات الاقتصادیة الخاطئة

في  الوطنیة للاستثمار السیاسة بالنظر إلى لا یجب أن نضع على عاتقه جمیع هذه الأسباب،
تكییف برامجها بقوانین وأنظمة دعم قویة للقطاعات الصناعیة، كما قامت بالتي  القطاع الصناعي

تخدم مثل هذه البرامج التطویریة للقطاع الصناعي، لكن  بسیاسة مالیةدعمت هذه الإستراتیجیة 
مراقبة مردود إستراتیجیات الدعم سواء في البحث والتطویر أو في دعم برامج تسویقیة في 

، ونعود للنقطة التي الصیدلاني بالتحدیدتفقد فعالیتها داخل القطاع قطاعات جدیدة جعل منها 
لهذه  قبل الإستثمار في الأصول المادیة في أصول المعرفة الاستثمارذكرناها سابقا التي تخص 

 مهارات إنتاجیة وتسویقیة تحقق عائدا اقتصادیا ومالیا بالغین؛ لاكتسابالقطاعات سیؤهلها 
  ،اهتم المجمع بتطویر أنظمة إنتاجه لتحقق استجابة فعالة للطلب على منتجات القطاع الصیدلاني

تحدث فرقا في الحجم والنوع داخل قطاعات كبیرة من السوق، حیث استطاع تعریف منتجاته ل
وتمكن من الاستجابة  ،وتیرة انتشاره داخل السوقو من خلال الاهتمام بجودتها بدرجة كبیرة
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تطلعات، هذا النجاح جاء بعد سلسلة من التغذیة العكسیة داخل أوعیة العملیات المن  لعدیدل
 )pfizer(مع برامج تسویقیة طبقها المنافسون خاصة هذه تزامن تطویرها سیاسة المنتوجالإنتاجیة، 

 سیاسات مزیج تسویقي مرنة تستقطب كل عناصر الخبرة والإبداع و حیث تبنىالفرنسیة، 
، من خلال تمویل ضخم من داخل هذه المؤسسات أو داخل قنواته التوزیعیة داخلها الابتكار

لبرامج ترویجیة وبرامج توزیعیة وإدماجها مع بعضها البعض، وزیادة تكالیف قنوات التوزیع 
بتخصیص میزانیات ضخمة للوسطاء وتنمیة القدرات التسویقیة فیهم من خلال برامج تكوینیة 

، ومكنها من السیطرة على قطاعات كبیرة من ر سیاساتها الترویجیة والتوزیعیةمستمرة، أهلها لتطوي
ما ، عناصر المزیج التسویقي وجعلها مستقلة عن بعضها البعض جزء، مجمع صیدال السوق

، كیف یمكن تبني درجة التكامل والتنسیق بین سیاساتها وإستراتیجیاتهاأحدث تخفیضا في 
إعلانات تنشیط المبیعات أو الإشهار التلفزیون أو معینة تعتمد على برامج سیاسة ترویجیة 

المستهلك الذي  وطبیعة استخداماتهلمنتج معین دون تعریف واضح للمنتج ومكوناته  الصور
افتقارها الاستقلالیة في إعداد سیاسات المزیج التسویقي و إذنیشتریه ویتأثر بالرسالة الترویجیة، 

هدفها التسویقي ولا  ، وبالتالي لا تحققهشتالداخلي للمزیج التسویقي جعل منها  التنسیقلعملیات 
 .تمكن من تحقیق  مردود اقتصادي ومالي كبیرین

 

 تحلیل تباین الأجوبة واختبار الفرضیات: المبحث الثالث

العلاقة التفاعلیة  سیتم تحلیل تباین الأجوبة حسب أهم المتغیرات الوظیفیة وإبرازمن خلال هذا المبحث    
 اختباره ضمن یحلل قوة الارتباط بین متغیرات الدراسة، كما المراقبة التسویقیة ین المستقلینبین المتغیر

 .لمدى تحقق فرضیات البحث في مجمع صیدال

  تحلیل تباین الأجوبة: المطلب الأول

الذي  عن طریق اختبار فیشرتباین أجوبة أعوان التحكم وأعوان التنفیذ تحلیل یتم من خلال هذا المطلب   
 .معلمي، یوضح بدرجة كبیرة مستوى التباین في الإجاباتهو اختبار 

 ):الأداء التشغیليالمراقبة التسویقیة-(باین الأجوبة حسب الفئة الوظیفیة للمتغیرینتحلیل ت -1

 متغیر المراقبة التسویقیة: 

 :من خلال الجدول التالي الأعوانفي إجابات  یتضح مستوى التباین   
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 -المراقبة التسویقیة  -للمتغیر الأول حسب الفئة الوظیفیة الأجوبةتحلیل تباین ): 63(الجدول رقم

عددا أفراد  الفئة الوظيفية
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 00.84 03.28 37 أعوان التحكم

اختبار  00.86 02.97 30 التنفيذأعوان 
 فيشر 

مستوى 
 الدلالة

 
 الملاحظة

 لا يوجد تباين 00.14 02.20 00.86 03.14 67 الإجمالي
 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

ون التنفیذ، هذا ما جابات عون التحكم أو عضمن إللتباین  انعدامیتضح من خلال الجدول السابق      
 التشغیلي مع توفر أدوات في هذا المستوىخطة المراقبة التسویقیة والمفهوم الواضح والدقیق لیدل على 

وعدم وجود  وإجراءاتها ونظمها، معرفةو القراءة واضحة للنظم والتعلیمات الخاصة بالمراقبة التسویقیة
هذا واضح رغم درجة تجانس الآراء ، كما أن أرضیة المراقبة التسویقیةالتواصل بین كبیرة في  اختلافات

 .الموافقة العالیة لدى عون التحكم مقارنة بعون التنفیذ

 المتغیر الثاني الأداء التشغیلي: 

 :الجدول التالي یوضح جانبا من التباین   

 الأداء التشغیلي- تحلیل تباین الأجوبة حسب الفئة الوظیفیة للمتغیر الثاني-): 64(الجدول رقم

 عددا أفراد الفئة الوظيفية
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 00.69 03.17 37 أعوان التحكم

اختبار  00.75 02.79 30 أعوان التنفيذ
 فيشر 

مستوى 
 الدلالة

 
 الملاحظة

 يوجد اختلاف 00.04 04.59 00.74 03.00 67 الإجمالي

 .SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر 
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الضغط المفروض على فئة معینة مقارنة بباقي الفئات یجعل رؤیة الأعوان تختلف، لأن عون التحكم   
التي تتفاعل مع النظام التسویقي  الإداریةأكثر معرفة لطبیعة المزیج التسویقي للمؤسسة وتأثیراته والنظم 

تمكنه من  ضیقة وغیر واسعة لاأكثر وتؤثر في أدائها، بینما عون التنفیذ الزاویة التي یلاحظ من خلالها 
 .تقییم العملیات التي تتعلق بالبیئة التشغیلیة

 :الخبرةتحلیل تباین الأجوبة حسب متغیر  -2
 المتغیر الأول المراقبة التسویقیة: 

لمتغیر المراقبة التسویقیة والجدول  الإجاباتالفاصل الوحید الذي قد یضع تباینا في  الأقدمیةتعتبر       
 :یوضح ذلك) 64(رقم

 -المراقبة التسویقیة -بالنسبة لمتغیر الأقدمیةحسب متغیر  الأجوبةتحلیل تباین ): 65(الجدول رقم

عددا أفراد  الأقدمية
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 00.65 02.76 11 05إلى  00من 

 00.72 03.08 19 10إلى  06من 

 01.02 03.10 14 15إلى  11من 

 00.88 03.20 14 20إلى  16من 

 01.13 03.60 06 25إلى  21من 

اختبار  00.46 03.80 03 30إلى  26من 
 فيشر

مستوى 
 الدلالة

 
 الملاحظة

 لا يوجد اختلاف 00.33 01.18 00.86 03.14 67 الإجمالي
. SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

في أنشطة تغیرا كبیرا  تحدثالبیئة التسویقیة للمجمع على اختلاف الفترات من سنة لأخرى لا     
خلل في النظام التسویقي نوعا ما، فالآراء نفسها واتفاق جماعي على وجود  وتتمیز بالثباتالأعوان، 
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بي ضیق یحد على اختلاف خبرتهم تؤشر جمیعها على واقع رقا أغلبیة الأعوانالمطبق، فعندما نجد أن 
 .داخل البیئة الأفرادمن مؤهلات 

  التشغیلي الأداءالمتغیر الثاني: 

 :الجدول التالي یوضح هذا التباین    

للمتغیر الثاني  الأقدمیةتحلیل تباین الأجوبة حسب متغیر ): 66(الجدول رقم

 الأقدمية
عددا أفراد 

 العينة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 00.58 02.72 11 05إلى  00من 

 00.59 02.99 19 10إلى  06من 

 00.88 02.88 14 15إلى  11من 

 00.74 03.09 14 20إلى  16من 

 00.96 03.60 06 25إلى  21من 

 00.66 03.07 03 30إلى  26من 
اختبار 
 فيشر

مستوى 
 الدلالة

 
 الملاحظة

 لا يوجد اختلاف 00.29 01.27 00.74 03.00 67 الإجمالي
. SPSSنتائج الاستبیان بالاعتماد على : المصدر

في الخبرة،  الاختلافیوضح الجدول بشكل من التأكید عدم تباین الإجابات بین الأعوان رغم      
واتفاقهم بشكل متجانس حول عدم تبني المجمع لأنظمة قیاس الأداء متمثلة في لوحات القیادة بشكل كافي 

المستقبلي، وعدم تبنیه لسیاسات تشغیلیة بشكل فعال، مكنه من تبني تمكنه من دعم موقفه التشغیلي 
 .سیاسة تشغیلیة فاعلة
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 اختبار الفرضیات: الثاني المطلب

یتناول هذا المطلب إطارا خاص نقیس فیه ونستنتج مدى البناء الهیكلي المبني على الرؤیة      

لفرضیات البحث بناءا على ما تم قیاسه وحسابه ودراسته سابقا من خلال للمستوى التشغیلي  الإستراتیجیة

 .SPSS 22الأدوات الإحصائیة ومن خلال برنامج 

 :صیدالاختبار صحة الفرضیة الأولى في مجمع  -1

  

 

تحقیق مركز تنافسي رائد في السوق الجزائري، وللإجابة على فرضیة أنظمة  صیداللم یستطع مجمع    
عدم تحقق هذه الفرضیة في مجمع )49(من خلال الجدول رقمالمراقبة التسویقیة بصورة فعالة نجد 

وعه ولم ، حیث أن للمجمع قصور في تطبیقه لأنظمة المراقبة في مستویاته التنظیمیة وكذلك لفرصیدال
رغم الغطاء الهائل من المورد البشري الذي كان سیمكنه من تكوین  یقم بتطویرها خلال سنوات متتالیة

، ولم قابة محاسبیة تسویقیة آلیة متعلقة بالعنصر الفني للنشاطرأنظمة قیاس فعالة یمكن تطبیقها كأدوات لل
الناتجة من  الانحرافاتبسبب غیاب أدوات تحكم وتوجیه ترصد  توسیع حصته السوقیةیستطع بذلك 

ونظام  الاستخباراتالداخل والمتعلقة بالنشاط التسویقي وكذلك أدوات رقابة خاصة بالزبائن ممثلة في نظام 
بحوث التسویق، هذه الأنظمة حضورها یمكن المؤسسة من معرفة سلوك المنافسة في السوق الجزائري ما 

، كما أن أسلوب مراقبته للنشاط التسویقي لم ن تطویر سیاسة تسویقیة تتناسب وهذا السلوكیمكن المجمع م
تصور منتجات جدیدة تتناسب والاحتیاجات المتجددة في سوق الأدویة الجزائري، وفي هذه  یمكنه من

النقطة نسجل ضعفا شدید لأدوات المجمع هذا الضعف یفسره حجم السوق الجزائري للأدویة وسهولة 
إستعابه ومعرفته وفهمه وهذا ما وجده الملاحظون لدى المنافسین سواء المحلیین أو الأجانب، لماذا لم 

تطویر تولیفة منتجاته كما ونوعا، واكتفى بالمنتجات القدیمة، حیث أهمل قطاعات  یتمكن المجمع من
في أدویة  طباء الباحثیناستقطاب خبرة الأعدیدة من السوق كان قادرا على تحقیق التمیز فیها، من خلال 

 .الأمراض المزمنة، وهذا ما أفضى إلى عدم رضا زبائنه عن تلك التولیفات من المنتجات

 :اختبار صحة الفرضیة الثانیة -2

 

 نظمة مراقبة تسویقیة ناجعة تمكنه من رفع مردودیة مزیجهأ صیدالمجمع تبنى ي: الفرضیة الأولى

. التسویقي

 

قصیرة  مستوى عالي یتیح له تحقیق أهدافه صیداللمجمع بلغ الأداء التشغیلي : الفرضیة الثانیة

. المدى
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، وهو ما یؤكده صیدالصحة هذه الفرضیة في مجمع  میتضح لنا عد )61(من نتائج الجدول رقم      
تزید من قدرة المراقب ومدیر الأنشطة ورجال  وتبني لوحات قیادة تشغیلیة أنظمة القیاس تطویرأیضا عدم 

البیع وغیرهم من المستخدمین في هذا المستوى من تحسین الأداء التوجیهي للأفراد تحت المسؤولیة 
نحرافات أثناء وقوعها في هذا المستوى الذي عرف انحرافات تشغیلیة إنتاجیة تسویقیة عدیدة، ومعالجة الا

قد ساهم كثیرا وبصفة فعالة في مجمع الفي المستوى هذا الفرد عون تحكم تنفیذ أو عامل عند حیح أن ص
مبنیة على رؤیة سلیمة  تسویقیة وإنتاجیة، لكن سیاسة تخزین والنقل وغیرها من العملیاتبرامج الإنتاج وال

ومن جهة نحو التفوق،  كانت یمكنها أن تدفع بهذا المستوىإستراتیجیة وكذلك  للبیئتین الداخلیة والخارجیة
تصور مسارات الأداء مسارات العملیات داخل هذا المستوى  غیاب خارطة تشغیلیة ثابتةأخرى نلاحظ 

ثل عملیات متابعة الطلبیات تحضیر إعداد وغیرها وخارطة للعملیات مع الخارج أو العملیات الخارجیة م
من العملیات التي تحتاج إلى إستراتیجیة فعالة تؤثر وتحفز الطرف الخارجي على الاستمرار في التعامل 

رغم وجود العدید من اللوائح والأوامر في هذا المستوى یجعل من الأداء التشغیلي مرتبط بهذه  مع المجمع،
 اجتماعیةمسؤولیة الیاسة س ة، من جهة أخرى ساهمالأوامر واللوائحبفترات هذه مرتبط الأوامر بل هو 

خلال فترات طویلة في تكوین الكادر البشري في المستوى الإستراتیجي لكن أهمل كثیرا تكوین الكادر 
یرتبط فیها بالبیئة  البشري في المستوى التشغیلي هذا المورد الذي یقع على عاتقه مسؤولیة وظیفیة

خارجیة موردین زبائن رجال البیع وغیرهم من الفاعلین في هذه البیئة، فالضغط الوظیفي الذي ینشأ من ال
، أكثر خلال التفاعلات المستمرة مع البیئة تجعل المجمع یفقد أثر الثقافة التنظیمیة في هذا المستوى

بصورة تنبؤیة فقط في وكذلك الأزمة التي یمكن حدوثها في هذا المستوى لا تشبه تلك التي قد تقع 
هي المعاییر المتبعة  ، ونطرح سؤالا آخر ماتمنح للفرد فیها الوقت الكافي لمواجهتها المستوى الإستراتیجي

مبنیة على الترقیة معاییر حدیثنا عن  ،في وحدة الدار البیضاء ووحدة الحراش الإطارات والأعوان في ترقیة
، التشغیلیةالتي حدث فیها الخلل في البرامج  الفترات السابقةتحكم في الأداء خلال ملاحظتنا لسیاق ال

والتكوین  والحاجة لمحور التعلم خاص بالمستوى التشغیلي دون المستویات الأخرى شيء ضروري، فالتعلم
شرط أساسي في تقریر معیار السلطة والمسؤولیة في أي مستوى ومعیار ، ومنه فإن  والتأطیر بأنواعه
 .أسسه ومكانته في كل مرة داخل المجمع محور التعلم یفقد

 :اختبار صحة الفرضیة الثالثة -3

 

: قوة العلاقة بین المتغیریننحلل مدى المتعدد ل الانحدارقمنا بإجراء اختبار  للتأكد من صحة الفرضیة 

ساعد ذلك  مجمع صیدالكلما كان تطبیق أنظمة المراقبة التسویقیة فاعلا في : الفرضیة الثالثة

. التشغیلي في تحسین مستوى أدائه
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 المتغیر المستقل  -) نجاعة المراقبة التسویقیة في مجمع صیدال(المتغیر الأول -

 المتغیر التابع  –        )مستوى الأداء التشغیلي في مجمع صیدال(المتغیر الثاني -

 

 

التشغیلي تحلیل قوة الارتباط بین المراقبة التسویقیة والأداء ): 67(الجدول رقم

 الملاحظة مستوى الدلالة معامل الارتباط بين المتغيرين
 ارتباط قوي جدا موجب بين المتغيرين 00.00 81.83%

. spssمن إعداد الطالب بالاعتماد على  :المصدر

 R ²، هذا ما بینه معامل التحدید من تغیرات الأداء التسویقي %67المراقبة التسویقیة تفسر حوالي      
والأداء ، وهو ما یزید قوة تصورنا لنموذج یجمع بین المتغیرین المراقبة التسویقیة %66.96الذي یساوي 

التشغیلي، إن التأثیر الإیجابي الذي تتركه أدوات الرقابة التسویقیة على الأداء التشغیلي من النقاط 
الإستراتیجیة في تحقیق المیزة التنافسیة من الداخل، وهو مؤشر لاستخدام وتبني أنظمة ذكیة في توجیه 

كم في الانحرافات التشغیلیة، كما تساهم المستخدم وقراءة سلوكه قبل أن یبدر منه، وهو ما یزید دقة التح
المراقبة التسویقیة من خلال أدوات قیاس وتحكم مثل لوحة القیادة من ترشید النفقات في المستوى التشغیلي 
من خلال التحكم في العملیات التشغیلیة وتلخیصها واختصارها عن طریق الرؤیة من مختلف الأبعاد لهذا 

بة التسویقیة، وسنحاول تحدید نموذج الانحدار الخطي البسیط بین المستوى من خلال نموذج للرقا
 :من خلال التعبیر عن العلاقة بالمعادلة التالیةالمتغیرین 

Y : الأداء التشغیلي(المتغیر التابع( /a0: المتغیر الثابت /X1: المتغیر المستقل)المراقبة التسویقیة.( 

 البسیط بین المتغیرین تحدید نموذج الانحدار الخطي): 68(الجدول رقم

القیمة المعلمة 
الخطأ 

المعیاري 

قیمة اختبار 

t 

القیمة 

الاحتمالیة 
 Fقیمة اختبار 

القیمة 

الاحتمالیة 

 0.000 131.759 0.000 4.003 0.199 0.797الثابت 

 0.000 11.479 0.061 0.703المیل 
 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على : المصدر

ذو أثر معنوي حیث بلغت قیمة  Xمن خلال الجدول نلاحظ أن المتغیر المستقل المراقبة التسویقیة      
، مما یؤكد فرضیتنا في وجود 0.000وبمستوى معنویة  11.479المقابلة لها  tوبقیمة  0.703معامله 

التي بلغت  Fتوضح لنا قیمة یة بین المتغیر التابع والمتغیر المستقل، كما ئعلاقة ذات دلالة إحصا

Y = a0 + ax1 
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المراقبة التسویقیة 0.703+ 0.797= الأداء التسویقي   

، 0.000التي بلغت  الاحتمالیةصلاحیة النموذج هذا للتنبؤ والتفسیر، وهو ما تؤكده القیمة  131.759
من خلال كل هذا نستطیع إعداد بع، مما یؤكد بجدارة وجود علاقة قویة بین المتغیر المستقل والمتغیر التا

: اسةمعادلة الانحدار الخطي لمتغیري الدرمن خلال الجدول كتابة 

                             

 

 الأداء التسویقي في المستوى التشغیلي                                        

أكثر قمنا بإعداد شكل یمثل درجة العلاقة والارتباط بین الأداء التسویقي في المستوى  حوللتوضي   
: التشغیلي تحت مدلول الأداء التشغیلي والمراقبة التسویقیة كمتغیر مستقل

نموذج الانحدار الخطي لمتغیري الدراسة ): 40(الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالب: المصدر

من  ات الاقتصادیةساء التشغیلي للمؤسالفاعل لأنظمة المراقبة التسویقیة یحسن من الأدالتطبیق إن       
من خلال ، خلال وصول العملیات التشغیلیة بالأهداف المرسومة وطبقا للمعاییر القائمة بالنشاط إیجابا

في المجمع داخل مستویاته  المراقبة التسویقیة، حیث أن صحة هذه الفرضیةیتضح لنا  )67(الجدول رقم
بما فیها التأخر المستمر في الاستجابة للطلبیات والعشوائیة في  ترصد كثیرا من نقاط القصورالتشغیلیة 
تتولد من سرعة تنفیذ اللوائح والبرامج دون ترجمتها  تخزین التي تخدم كثیرا قطاع المؤسسة،أنشطة ال

في الاستجابة الأداء التشغیلي  یتشاركمستوى التشغیلي، لمن قبل المستوى الذي یسبق المؤشرات مفهومة 
زبائن وحجم الخدمات الموجهة إلیهم، سرعة تلبیة الطلبیات  بالاستجابة للتتعلق أنظمة الرقابة محاور ل

 .جمیعها یتعلق بتحضیر جید للمراقبة التسویقیة
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 خلاصة الفصل

التسویقي، في النشاط  للرقابة والتحكمتبني أدوات الاقتصادي محدود في طموح مجمع صیدال    
والقیاس الكمي والنوعي داخل مدیریاته وفروعه، یرتبط مصیر المجمع الیوم  ومحاولة ترسیخ ثقافة المراقبة

بتبني مثل هذه الأسالیب والأدوات الرقابیة وتفعیل هذه القیاسات وتصمیم نظام شامل لها یمكن من 
ي، ویحقق إشباعا وتفعیلا دائمین لمسار تطویر وتنمیة الإستراتیجیات تحسین فعالیة وكفاءة أدائه التشغیل

، ونلاحظ أن المجمع لم یتبنى لوحة قیادة تشغیلیة الداخلي والخارجي للزبونرضا التسویقیة بما یحقق 
بشكل واضح ومفهوم للأعوان والإطارات الواقعین داخل هذا المستوى، وهو ما یفرض علیه تطویر أداة 

بكل أقسامه یر جهاز من التقنیین والخبراء یقوم علیها، ویساعد على متابعة أداء هذا المستوى كهذه وتطو
 .وفروعه

تمكن المجمع من تطویر أدائه المالي خلال السنوات الماضیة، لكن لم یقم بتطویر أدائه التشغیلي    
ضعیفا لیومنا هذا وهو ما الذي بقي  الاجتماعيالأداء الذي توجهنا نحو قیاس جانب مهم فیه ألا وهو 

سیؤثر في الأداء الشامل للمؤسسة على المدى المتوسط وخاصة مع تصاعد حدة المنافسة في السوق 
الصیدلانیة الجزائریة، حیث لم یتمكن المجمع من تحقیق رضا زبائنه رغم جودة العدید من منتجاته، 

دلانیة، لكن عدم تصور منتجات جدیدة وإتباعه لأسلوب المنافسة السعریة في عدید من القطاعات الصي
یكون ضعیفا بشدة  یتطلع لها الزبون الجزائري كما المنتجات الأجنبیة جعل مؤشر رضا زبائنه أقل ما

 .ومصدر المیزة التنافسیة من جانبه معدوم

 ن خلال دراستنا هذه، وحیث أن العملیاتم في بیئة المجمع التشغیلیة قمنا ببناء فرضیات لم تتحقق   
والأنشطة في هذه البیئة هي ترجمة للإستراتیجیة التي تصب في المستوى التنفیذي وهذا أمر یفسر تفسیرا 
واحدا أن هذا المستوى یعرف كثیرا من نقاط القصور، وبالتالي الأداء الشامل للمجمع غیر كافي لیخوض 

 .منافسة مثل المنافسة التي هي الیوم في أسواقه

ورا عدیدة ومن بینها وجوب ترقیة الأداء التسویقي من خلال إعادة النظر في دراستنا هذه تؤكد أم   
الأنظمة الحالیة التي تتحكم في المزیج التسویقي، تتوافق هذه الأنظمة مع لوحة قیادة تشغیلیة بمحاورها 

ابي، المتعددة وبالتالي تطویر الأداء الشامل في المستوى التشغیلي وتفعیل دور الجهاز التسویقي الرق
وكذلك الزبون الخارجي  من  الزبون الداخليوالعمل على تنمیة الخدمات المقدمة للمورد البشري باعتباره 

 .وولائهم وهذا في إطار أداء اجتماعي یحقق فلسفة المسؤولیة الاجتماعیة المستدامةأجل تحقیق رضاهم 
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 مةـالخات

الأداء  دراسة وتحلیل عنایة خاصة هي المؤسسات الاقتصادیةالتي تولي لها  الدراساتمن بین      
ذا التحلیل یتطلب تواجد عددا من الأدوات المالیة والكیفیة، كثیرة ه، والاجتماعيالمالي والإنتاجي  الشامل

هي الأسالیب المستخدمة في قیاس وتحلیل الأداء الشامل مثل أسلوب لوحة القیادة، حیث یضمن تواجده 
نظرا لتأثیرها المباشر بتنفیذ كل في المستویات الإستراتیجیة والتنفیذیة والتشغیلیة مردودا مالیا وهیكلیا، 

والتسویقیة والمالیة،  الإنتاجیة، تبحث عن تحقیق أداء شامل لأنشطتها العملیات ضمن الخطط والبرامج
من خلال دفع عجلة التنمیة في أنظمتها التسییریة وخاصة منها الرقابیة، من إعطاء بعد فاعل في تنفیذ 

مواجهة المنافس الحالي والمنافس برامجها وإستراتیجیتها المختلفة وبالتالي تطویر میزة تنافسیة تمكنها من 
 .المستقبلي الداخل لأسواقها

، هذا المدیر التسویق المتبعةالمباشرین في نجاح سیاسة  المسئولینأحد التسویقي یعتبر مدیر النشاط      
باستخدام أسالیب وأدوات رقابیة  اختصاصهالذي یقوم بعدد من المهام والأنشطة التي تقع في دائرة 

القیمة  یولدن بینها لوحة القیادة التشغیلیة التي یعتبر تطبیقها الناجع والمنطقي مسارا مختلفة، وم
، وبالتالي تحقیق توافق في مصالح الأطراف وتحسین مسؤولیاتهم تجاههم، اختصاصهالاقتصادیة لدائرة 

مصالح، كما المساهمین وكذا أصحاب ال لإرضاءالنسق الرقابي هذا یتیح أداء مالیا متمیزا  احترامإن 
یعمل على ترسیخ الثقافة التنظیمیة داخل هذا المستوى من المستویات التنظیمیة وبالتالي رفع أدائها 

الاجتماعي وبالتالي أدائها التسویقي من خلال البحث في رضا وولاء الزبائن، باعتباره من بین الأهداف 
ستویات الولاء المطلق لمنتجاتها، من خلال الإستراتیجیة التي تبحث المؤسسات المعاصرة لتحقیقها وبلوغ م

وهو ما یدفعها نحو ترسیخ  العناصر، للمنتج وللخدمة معا دون إهمال أي عنصر من الابتكار الإبداع و
 .وتوطید علاقتها بزبائنها، والعمل على تحسین مردودیة هذه العلاقة التي تعد مؤشرا من مؤشرات الربحیة

في الجوانب النظریة والتطبیقیة لموضوع المراقبة في المستوى التشغیلي لیس  بالبحثلقد توجهنا      
لجمیع الأنشطة ولكن لنشاط مهم وهو النشاط التسویقي، وباستعمال أعقد أسلوب وهو لوحة القیادة التي 
تعكس بشكل واضح ثقافة المؤسسة الرائدة، توصلنا إلى عدید من الاستنتاجات حول الجوانب النظریة 

تطبیقیة، وقمنا ببناء فرضیات ارتأینا أنها من بین السیاقات التي یتناول بها هذا الموضوع وقمنا في وال
الأخیر باختبارها، واقترحنا عددا من التوصیات المهمة لضمان تفعیل أنظمة رقابة تسویقیة للمستوى 

جابي خطوات نحو الأداء الذي سیحقق أداءه الفاعل والإيالتشغیلي والموجهة نحو تحسین وتطویر أدائه، 
الشامل باعتباره آخر حلقة من حلقات القیمة الاقتصادیة للخطة الرئیسیة للمؤسسة، وقمنا في الأخیر 

 .یمكن الولوج إلیها مستقبلابتجمیع عدد من البحوث كان منطلقها هذا البحث 
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 نتائج البحث

 :توصلنا إلى النتائج التالیة البحثمن  الجانب النظري التطرق إلىبعد        

  نظام رقابي یعنى بتصویر مدى العائد المحقق من العملیات والبرامج التي  ربحیة النشاط التسویقيمراقبة
 تم تخطیطها مسبقا تستخدم فیه مؤشرات مالیة تقیس العائد على الأصول التسویقیة للمؤسسة؛

 البرامج التسویقیة ومصداقیة الأوامر الصادرة عن نشاط دائم ومستمر یقیس شفافیة  المراجعة التسویقیة
 المسؤول التسویقي وموضوعیة التسییر والتوجیه داخل البیئة التسویقیة داخلیة أو خارجیة؛

  یقیة تستخدمها المؤسسة تعنى بجمیع أنواع التكالیف الداخلة ضمن الأنشطة التسو الخطة السنویةمراقبة
  ر في الفترات اللاحقة وتنوع الأنشطة التي تؤثر في هذه التكلفة؛كمرجع تاریخي لمستوى التكلفة المقر

  یتیح تدفقا للأرباح والنواتج المالیة التي تغطي جانبا حیث  المالي الأداء تحسینفي  لأداء التسویقيایسهم
من تطویر مستویات المبیعات والتحكم بها من خلال التحكم في یتأتى ، آفاق النشاط الماليمهما من 

 إنتاجیة العملیات التسویقیة المختلفة؛
  مبادرات في الخطة مفهوم واسع لا یمكن تحقیقه بجمیع جوانبه دون تبني  الاجتماعيالأداء مفهوم

 الاجتماعیةالمسؤولیة  یعكس قدرا من مبادئ التسویقیة تستهدف الأفراد العاملین في المستوى التشغیلي،
التي تقوم على إشراك العمال والزبائن من خلال تطلعاتهم في رسم الخطة الإستراتیجیة للمؤسسة من 

 لدى مجتمعها الداخلي والخارجي؛ والابتكارخلال تشجیع ثقافة الإبداع 
 هو الشریك الحقیقي للمؤسسة في أسواقها، تهتم المؤسسات العالمیة بهذا الطرف الفعال الذي  الزبون

ویعتبر كأداة استطلاع مرنة ومناسبة ترصد حركة  تأیید ودعم بأفكاره واختیاراته المختلفة، یحمل أكثر
إشراكه دون بقیة الأطراف المشاركة في العملیة العمل على لذلك فهو أهم هدف یجب ، المنافسین

 التسویقیة أو الإنتاجیة أو حتى المالیة؛
  لوحة القیادة أو بطاقة الأداء أدواتها الرقابیة،  ستخدامهاابیرتبط نجاح المؤسسة داخل مستویاتها التنظیمیة

للمؤشرات تجعل منها أحدث  إستعابهاتحمل العدید من المؤشرات ودرجة التي  )Balance scorced(المتوازن
 ؛أسلوب بید المؤسسة

 عند تجمیعها أداء شاملا، بعد متعلق  توضحلوحة القیادة من أربعة أبعاد متكاملة ومتفاعلة  تتكون
بالمحور المالي وبعد خاص بمحور الزبائن وبعد متلق بمحور العملیات الداخلیة وبعد أخیر متعلق بالتعلم 

 والنمو وكل بعد یعمل على تحسین وتطویر محوره؛
  والتسویقي حوصلة جهد  والاجتماعي الاقتصاديیعتبر الأداء الشامل للمؤسسة المتكون من الأداء

 وفي جمیع المراكز والمسؤولیات التي تقع داخل المؤسسة؛ اختصاصاتهالوحة القیادة حسب  استخدام
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  إن تعمیم ثقافة المراقبة والقیاس والتقییم داخل الأنظمة التسویقیة للمؤسسة یعمل على تطویر أدوات
، فالأثر استشعارر التسویقي قبل أن تكون أداة الأسالیب القیادیة قبل الرقابیة، فهي كبناء لقدرات المدي

 الذي یتركه هذا الأسلوب یبقى متزامنا مع تنفیذ الأنشطة والبرامج؛
نا نحو سیاقات مختلفة ونماذج من البیئة التشغیلیة تختلف كل منها قاد صیدالفي مجمع  بحثنا التطبیقي    

 :توصلنا من خلالها إلى النتائج التالیةعن الأخرى من خلال أنشطتها وأهدافها وكذا نتائجها، 
  في السوق الصیدلانیة، لكن لا یلتزم  الریادةعلى منافسیه والوصول إلى  التفوقیحاول مجمع صیدال

 إلى الریادة؛ صلتالتي تتبعها المؤسسات التي و المحاكاةبعقلیة 
  التطویر في الأداء الشامل للمجمع الأداء المالي لمجمع صیدال فعال للغایة یمكن أن یعكس قدرا كبیرا من

 من خلال صیانة الأنظمة المالیة المتبعة لمختلف القطاعات الخاصة بالمجمع؛
  حقق مجمع صیدال أداء مالیا معتبرا لكنه كان نتیجة دعم الدولة للبحوث والتطویر في هذا الكیان

 الاقتصادي الذي توضح معطیاته أكثر من النتائج الحقیقیة؛
 مزیجه التسویقي على النحو المحقق للمیزة التنافسیة المستقاة من ویقي لمجمع صیدال لا یخدم الأداء التس

 رضا الزبائن وولائهم لمنتجات المجمع؛
  مجمع صیدال بعید كل البعد عن ثقافة إشراك العاملین في بناء الأنشطة والوظائف، ومحصلات الرؤیة

خدمین، وتركیزه على جهد المستویات التنظیمیة التنفیذیة الاستراتیجیة المتحققة من تجربة العمال والمست
 وأكید الإستراتیجیة؛

  مستوى الأداء الإنتاجي لمجمع صیدال ممتاز رغم القصور الملاحظ في أداء بعض فروعه الإنتاجیة، هذا
الابتكار للمنتج المستوى لا یخدم تطلعات السوق الوطنیة بسیاسة بعیدة عن التطویر والإبداع و 

 ؛یدلانيالص
  المستقل عنها لكن یقع  والابتكاررؤیة المؤسسة الصناعیة الرائدة في القطاع الصیدلاني تنبع من الإبداع

في بیئتها الخارجیة من مخابر ومراكز للبحث یستطیع المجمع أن یستمد القیمة العلمیة والاقتصادیة منها، 
 لكنه بمعزل عنها؛

  راجع للتسییر المستهدف، وهذا  الإنتاجيلم یحقق مجمع صیدال الأداء التسویقي ولا الاجتماعي ولا
هذا واضحا من خلال  وبدىتعتمده الدولة في تسییر مثل هذه الكیانات الاقتصادیة  المركزي الذي مازالت

 میزانیات الدعم التي تقدمها الدولة لتغطیة خسائر هذا المجمع من سنة لأخرى؛
  المیزة التنافسیة الفعالة تتولد من أداء شامل ومستدام یظهر في قطاعات المؤسسة الاقتصادیة تتمیز من

في أرضیة التواصل بین هذه  الاستقراروالتسویقي والمالي والاجتماعي، وعدم  الإنتاجيخلالها بالقطاع 
ما فرضته سیاسة المجمع القطاعات لا یمكن من تصمیم إستراتیجیة مؤهلة لقطاع المؤسسة ككل، وهذا 

 الشراكة المبرمة مع عدد من المؤسسات الأجنبیة؛ اتفاقیاتالمستقلة عن بیئتها الخارجیة رغم 
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  غیاب إستراتیجیة تسویقیة واضحة لأنظمة التوزیع لمجمع صیدال، وضعف هیكل قنوات توزیعه أدى
 الخسائر؛ لفقدانه حصة سوقیة كبیرة خلال سنوات قلیلة كان یمكن أن یتدارك تلك

 تسویقیة تقوم على التنسیق المتواصل مع الوحدات الاقتصادیة التابعة للقطاع الصحي من  استراتیجیة
أطباء وصیادلة وخبراء في القطاع وذلك من خلال مبدأ الإشراك والتحفیز الدائمین الذي یتعامل من 

 راتیجیة على أرض الواقع؛هذه الإست لمحاكاة اقتصادیةخلالهما، یعتبر فرصة لمجمع صیدال كمؤسسة 
  غیاب نتائج التحلیلي الاستراتیجي للأنشطة المتعلقة بنقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات الموجودة

 ).swot(في الأسواق 
 

 التوصیات

 أنظمة المستوى التشغیلي من تحسین أداء الأفراد  ستطیع من خلالهاتمن التوصیات  عددسنقوم باقتراح  
مجمع صیدال  تقودمن جونب مختلفة، سیصب في الإیجابیات التي یمكن أن  وأهمیةحجة ویزید بحثنا 

 :والمؤسسات الجزائریة نحو التفوق التنافسي

  للمجمع من خلال تطویر تجارب الأفراد وتكثیف البرامج  المستویات التشغیلیةالاستثمار في لا بد من
للقیمة الاقتصادیة والتنظیمیة معا من خلال الأفكار التي  ایعتبر مولدالتكوینیة، تحسین أداء هذا المستوى 

 المختلفة في المستوى التشغیلي؛الأدوات حول تطویر الأسالیب و تنبع من الأفراد
  التقدیر وإعطائها قدرا مناسبا من التي تنبع من داخل المجمع  الخبرة بعنصرالاهتمام أكثر لا بد من

مؤشرا من مؤشرات الربحیة  هاواعتبار اتیجیة ضمن اختصاصاتها،القرارات الإستر اتخاذوالمسؤولیة في 
 ؛النموو
  والتأكید على  واستخدام أدوات تقییم وقیاس مناسبة لهذا النشاط،  ،لإدارة النشاط التسویقيإعادة الاعتبار

 واعتباره من الأنشطة الاستراتیجیة المولدة للقیمة؛ الأداء التسویقي قبل الأداء الماليتقییم ضرورة 
   تلك یعنى بإعداد التقاریر حول أثر أداء  المصالح والمدیریاتتسویقي في كل استطلاع إنشاء جهاز

، ومحاولة خلق التكامل بین جمیع الأنشطة والنشاط على النشاط التسویقي للمجمع المصالح والمدیریات
 ؛الطرق المراجعة للبیئتین الداخلیة والخارجیة للمؤسسة ومحاولةالتسویقي وبالتالي تطویر 

  یجب أن یجند المجمع كل طاقاته بأدوات القیاس الإستراتیجیة من البرامج الإحصائیة والرقمیة التي تمكنه
وبالتالي التعامل مع الفرص والتهدیدات وإعداد تقدیرات كافیة من معرفة الظروف المستقبلیة لكل منافس 

 جودة في سوقه؛المو
  ضرورة خلق ثقافة الحوار في المجمع وإعداد أهداف مشتركة غیر مستقلة عن بعضها البعض ما یعزز

 ثقافة المجمع التنظیمیة؛
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  للمجمع؛تعزیز مشاركات المحلل والمدقق التسویقي في العملیات الإستراتیجیة 
 ة أو خاصة في عملیة تسطیر لا بد من إشراك المتعاملین مع المجمع زبائن وسطاء مؤسسات حكومي

 البرامج والاستراتیجیات؛
 لا بد من تجزئة السوق الصیدلاني بشكل كافي یحقق تطلعات كل جزء من سوق المجمع؛ 
  لا بد من تأهیل فرع بحوث التسویق في المجمع وإعطائه قدرا كافي من التواصل مع البیئة الخارجیة دون

 حساسیة؛
   أكثر مؤشرات السیولة والربحیة والنمو كونها أحد أدوات القیاس الإستراتیجي؛ الاهتماملا بد من 
 خلال تطویر برامج  تنویع السیاسات التسویقیة وزیادة استخدامها للوصول إلى الأسواق الغیر معروفة، من

 الترویج لكل الأسواق، وتنمیة طرق التوزیع، وتطویر الخدمات المقدمة في كل منطقة؛
 عتماد أكثر بأنظمة المعلومات التسویقیة وتوجیهها نحو استشعار حاجات الزبائن ومعرفة لا بد من الا

الطریقة التي یتخذ بها هذا الزبون القرار الشرائي، وبالتالي زیادة ربحیة هذا النظام من بین الأنظمة ضمن 
 للمجمع؛ التنظیميالهیكل 

 توى الإستراتیجي والتنفیذي والتشغیلي؛لا بد من تطویر أسالیب ترجمة الخطط والبرامج بین المس 
  لا بد من الاعتماد أكثر على المشاركة في المعارض الدولیة للمنتجات الصیدلانیة، كأسلوب من أسالیب

 الترویج الدولیة؛
  لمعرفة اتجاهاتهم وتطورها وبالتالي یمكن تجزئة هذا السوق المجمع  الاتصال بزبائنلا بد من تكثیف

 ؛حسب نوعیة الزبائن
  ذات القیاس المتخصص لكل نشاط، وتطویر نماذج منها من فترة  تبني لوحة قیادة تشغیلیةمحاولة

 لأخرى لتتماشى مع مركزها التنافسي لكل مرحلة؛
  تعزیز مراكز المسؤولیات داخل المستوى التشغیلي بمؤشرات جدیدة تتماشى والمرحلة التي یمر بها

 .أثیره على الأداء الفعلي للأنشطةاستقلالیة لكل مؤشر عن المؤشرات الأخرى لزیادة ت وإعطاءالمجمع، 
 

    آفاق البحث
 :من خلال بحثنا هذا نقترح عددا من البحوث المستقبلیة

 الجزائریة للأغذیة؛ في السوق الاستهلاكي لوحة قیادة الزبون نموذج حدیث لقرارات الشراء -
 رجل البیع الإلكتروني في تنشیط السوق الصیدلانیة الجزائریة؛ فاعلیة استخدام -
 مكاتب بحوث التسویق؛نظام الإشراف المزدوج لرجال البیع بین المؤسسة ودور لوحة القیادة في  -
 التكامل بین قیمة الزبون والإستراتیجیات التسویقیة باستخدام لوحة القیادة؛ -
 .في التخطیط الإستراتیجي للعملیات العسكریةفاعلیة استخدام بطاقة الأداء المتوازنة  -
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ي تعظیم أرباح أهمیة الرافعة التشغیلیة والمالیة فعادل صالح الراوي، محمد مزعل حمید،  -14
، 09، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة، العدد دراسة تطبیقیة-المشاریع الصناعیة-

. 2012جامعة الأنبار، العراق، 

دراسة دور رأس المال البشري في تحسین الأداء التسویقي-عمر یاسین محمد السایر الدلیمي،  -15
، مجلة تنمیة الرافدین، نینوى-/دوات والمستلزمات الطبیةلعینة من العاملین في الشركة العامة للأ

 .2014معة الموصل، العراق، ، جا116العدد 
تقدیر نموذج للتنبؤ بالمبیعات باستخدام طریقة برمجة الأهداف-واثق حیاوي لایذ الخفاجي،  -16

قار،  امعة ذي، ج04، نجلة علوم ذي قار، العدد دراسة تطبیقیة في معمل الفرات للمیاه النقیة-
. 2013العراق، 

) ABCII(استخدام نظام الكلفة على أساس المواصفاتفائق مال الله محمود، زینة فتحي محمد،  -17
/ ، مركز الدراسات المستقبلیةلإنتاج الكاشي) X(في تحلیل ربحیة الزبون بالتطبیق على معمل 

. 2014 ، العراق،45بحوث مستقبلیة، العدد
استخدام ذكاء الأعمال في تحدید ربحیة المنتجات- سطم صالح حسین، عماد صالح نعمه، -18

، مجلة جامعة كركوك للعلوم الإداریة دراسة تطبیقیة على شركة ألبان وعصائر تكریت المحدودة
. 2016والاقتصادیة، العدد الأول جامعة كركوك، العراق، 

لجودة في تحقیق أثر تحدید العوامل الحاسمة لمیسر إبراهیم أحمد الجبوري، زهراء غازي الدباغ،  -19
دراسة تحلیلیة لآراء عینة من مدراء وزبائن الشركة العامة لصناعة الأبعاد الإستراتیجیة للتمیز-

امعة الموصل، ، ج102، مجلة تنمیة الرافدین، العدد الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوى-
. 2011العراق، 

، ري للمؤسسة الاقتصادیة الجزائریةدور المراجعة في إستراتیجیة التأهیل الإدامسعود صدیقي،  -20
. باحث، العدد الأول، الجزائرمجلة ال

التدقیق الداخلي والتغییر حسن عبد الكریم زلوم، كریمة علي جوهر، شاكر عبد الكریم،  -21
. 2012، العراق، 93اد، العدد ، مجلة الإدارة والاقتصالإستراتیجي

التسویقي على أداء الشركات الصناعیة أثر مستوى تطبیق التدقیق روحي زلوم الرواشدة،  -22
. ، الأردن2008، مجلة الاقتصاد والمجتمع، العدد السادس، الأردنیة المساهمة العامة
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دراسة  تدقیق الأنشطة التسویقیة وأثره في تحسین الأداء التسویقي-علي محسن یوسف،  -23
، 14ي الخلیجي، العدد ، مجلة الاقتصادالبصرة-/ میدانیة في الشركة العامة للصناعات الورقیة 

. 2007امعة البصرة، العراق، ج
، متطلبات الرقابة الداخلیة في ظل الحكومة الإلكترونیةكبرى محمد طاهر، حاتم رشید تركي،  -24

. 2013جامعة تكریت، العراق، ، 28مجلة تكریت للعلوم الاقتصادیة، العدد 
لأنشطة إدارة سلسلة التجهیز وأبعاد الأثر التتابعي أكرم أحمد الطویل، علي ولید حازم العبادي،  -25

دراسة في الشركة العامة لصناعة الألبسة الجاهزة في إستراتیجیة العملیات في الأداء التسویقي-
مي الثاني، ، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادیة والإداریة، عدد خاص للمؤتمر العلالموصل-

2014 .
دراسة یق الابتكار في تعزیز الأداء التسویقي-تأثیر عناصر التسوندى عبد الباسط كشمولة،  -26

، مجلة استطلاعیة لآراء عدد من المدراء في مجموعة من المنظمات الصناعیة في محافظة بغداد-
. 2014امعة الموصل، العراق، ، ج115تنمیة الرافدین، العدد 

، ستراتیجياستعمال تكالیف الجودة في تقویم الأداء الامنال جبار سرور، صبیحة صالح عمر،  -27
. 2013دین الجامعة، العراق، ، كلیة الراف32مجلة كلیة الرافدین الجامعة للعلوم، العدد

تأثیر مرونة الموارد البشریة الاستراتیجیة في تحسین الأداء التشغیلي-أثیر عبد الله محمد،  -28
ء جنوب دراسة استطلاعیة لآراء عینة من المدیرین والمهندسین والفنیین في مدیریة محطة كهربا

. 2013امعة بغداد، العراق، ، ج23، مجلة دراسات محاسبیة ومالیة، العدد الثانیة-/ بغداد الغازیة 
في تحسین الأداء  Six Sigmaأثر استخدام تقنیة مریم حامد یاسین، اسعد كاظم نایف،  -29

في الشركة العامة للصناعات  7دراسة إستطلاعیة لآراء عینة من العاملین في معمل التشغیلي-
. 2012جامعة بغداد، العراق، ، 04، مجلة جامعة كربلاء العلمیة، العدد الجلدیة-

ى بالتطبیق علدور أبعاد إستراتیجیة المحیط الأزرق في الأداء التسویقي-رعد عدنان رؤوف،  -30
، 98، مجلة تنمیة الرافدین، العدد الشركة العامة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في نینوى

. 2014 جامعة الموصل، العراق،
أبعاد التسویق الرشیق ودورها في تعزیز الكفاءة سالم حامد حمیدي، رعد عدنان رؤوف،  -31

، مجلة تنمیة الرافدین، وى-دراسة حالة في شركة أساسیل للاتصالات في محافظة نینالتسویقیة-
. 2013عة الموصل، العراق، ، جام114العدد 

قیاس الكفاءة الإنتاجیة والكفاءة التسویقیة لمحصول أحمد جاسم علوان، رعد عیدان عبید،  -32
، 25، المجلة العراقیة للعلوم الاقتصادیة، العدد 2008-2007الطماطم في محافظة بغداد للموسم 

. 2010 العراق،
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فاعلیة تسویق الخدمات المالیة وعلاقتها بالقیمة السوقیة المضافة-ود الزبیدي، حمزة محم -33
، 41، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعیة، العدد، دراسة تطبیقیة في مصرف بغداد-

. 2014 الجامعة المستنصریة، العراق،
 ، مجلة العلوم الإنسانیة –مفهوم وتقییم - الأداء بین الكفاءة والفعالیة-عبد الملیك مزهودة،  -34

. 2001، العدد الأول، نوفمبر جامعة محمد خیضر بسكرة -
دراسة تحلیلیة استخدام مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتحسین وتقییم الأداء-محمد تركي،  -35

، 25، المجلة العراقیة للعلوم الإداریة، العدد لمبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحیة-
. 2010 ،العراق

دراسة محاسبیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقویم الأداء-یحي علي حمادي الموسوي،  -36
، مجلة دراسات محاسبیة ومالیة، العدد في شركة بغداد للمشروبات الغازیة من المنشآت الصناعیة-

. 2013، جامعة یغداد، العراق، 22
تطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة وفق ثر أحمد عبد إسماعیل اصفار، ماجدة عبد اللطیف، أ -37

، مجلة الإدارة منظور الزبون الداخلي والخارجي على الأداء التشغیلي للمنظمات التصنیعیة
. 2008، العراق، 73اد، العدد والاقتص

أثر تقانة المعلومات والاتصالات الحدیثة محمد عبد الوهاب العزاوي، علاء عبد السلام یحي،  -38
، دراسة تطبیقیة على الشركة العامة للألبسة الجاهزة في الموصل- التسویقي- في فاعلیة الأداء

. 2008معة الموصل، العراق، مجلة تنمیة الرافدین، جا
، مجلة أبحاث دور لوحات القیادة في دعم فعالیة مراقبة التسییررحیم حسین، بونقیب أحمد،  -39

. 2008اقتصادیة واداریة، العدد الرابع، دیسمبر 
بحث تطبیقي إمكانیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لتحقیق المیزة التنافسیة-ي عبد، أحمد راه -40

، 01، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، العدد في عینة من المصارف الأهلیة العراقیة-
. 2016جامعة القادسیة، العراق، 

العوامل المؤثرة على ربحیة المصارف استعمال التحلیل المالي لتحدید قیصر علي عبید الفتیلي،  -41
، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، دراسة عینة من المصارف الأهلیة العراقیة- التجاریة-

. 2014لعدد الثاني، العراق، ا
دور بطاقة الأداء المتوازنة في تقویم أداء المستشفیات الحكومیة غیر قاسم علي عمران،  -42

. 2011كة العربیة السعودیة، ، الممل87الإدارة والاقتصاد، العدد  ، مجلةالهادفة للربح
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مدخل القیاس المتوازن كأداة لتطویر نظم تقییم الأداء في المشروعات عبد الماالك أحمد رجب،  -43
ن، ، المجلة العلمیة للبحوث والدراسات التجاریة، كلیة التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلواالصناعیة

. 2006اني، مصر، العدد الث
تطبیق نظام الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملین في محفوظ أحمد جودة،  -44

، 11، المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة، جامعة العلوم التطبیقیة، المجلد شركات الألمنیوم الأردنیة
. 2008، الأردن، 26العدد 

الأداء المتوازنة في تقویم أداء المستشفیات  دور بطاقةبثینة راشد الكعبي، قاسم علي عمران،  -45
، مجلة الإدارة دراسة تطبیقیة في مستشفى الدكتور كمال السامرائي-الحكومیة غیر الهادفة للربح-

. 2011، العراق، 87ة، العدد والتنمي
، 65، العدد ، مجلة المحاسبة والإدارة والتأمینقیاس وتقییم رأس المال الفكريالجندي نهال،  -46

. 2005 مصر،

تطبیق نظام قیاس الأداء المتوازن وأثره في الإلتزام المؤسسي للعاملین في محفوظ أحمد جودة،  -47
عدد الثاني، الأردن، ، ال11، المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة، المجلد شركات الألمنیوم الأردنیة

2008 .
ظل بیئة عدم التأكد التسویق التنافسي في غسان قاسم داود اللامي، مصطفى منیر إسماعیل،  -48

. 2011امعة الموصل، العراق، ، ج105، مجلة تنمیة الرافدین،  العدد الاستراتیجي دراسة تطبیقیة
. 2005، الدار الجامعیة، مصر،  نظرة متكاملة-الموازنات التقدیریة-طارق عبد العال حماد،  -49
ین إدارة الجودة الشاملة خلق القیمة المستدامة للزبون عبر تكامل العلاقة ببلال جاسم القیسي،  -50

، مجلة العلوم دراسة إستطلاعیة على عدد من المصارف العراقیة الخاصة-وتسویق العلاقة-
. 2015، العراق، 85ة، العدد الاقتصادیة والإداري

قیاس أداء جامعة الموصل وتقییمه باستخدام بطاقة علاء أحمد حسن، میسون عبد الله أحمد،  -51
جامعة الموصل، العراق، ، 28، مجلة العلوم الاقتصادیة، العدد لة-دراسة حاالأداء المتوازن-

2011 .
دراسة العلاقة بین أبعاد إستراتیجیة العملیات والأداء التسویقي-غانم محمود أحمد الكیكي،  -52

استطلاعیة لآراء المدراء في الشركة العامة لصناعة الأدویة لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة-
. 2010امعة الموصل، العراق، ، ج99نمیة الرافدین، العدد ، مجلة تنینوى-

دراسة أثر بطاقة الأداء المتوازن في جودة الخدمات المصرفیة-زهراء غازي ذنون الدباغ،  -53
، مركز الدراسات المستقبلیة، -استطلاعیة لآراء عینة من العاملین في المصرف الصناعي العراقي

. 2013راق، دباء الجامعة، الع، كلیة الح42العدد 
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وبطاقة الأداء  stewartالعلاقة بین رأس المال الفكري وفق نموذج صفاء تایه محمد،  -54
، مركز دراسات الكوفة، دراسة تحلیلیة في معمل الألبسة الرجالیة في محافظة النجف-المتوازن-

. 2013امعة الكوفة، العراق، ، ج28العدد 
الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتیجي في قیاس مدى فاعلیة بطاقة أحمد فواز ملكاوي،  -55

، مجلة العلوم اربد-دراسة میدانیة على مؤسسة الضمان الاجتماعي-المؤسسات العامة الأرددنیة-
. 2015، العراق، 84یة، العدد الاقتصادیة والإدار

دراسة العلاقة بین خصائص المنظمة المتعلمة وجاهزیتها للتغییر-عادل هادي البغدادي،  -56
، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة مقارنة في كلیتین من كلیات التعلیم العالي الخاص في بغداد-

. 2008عة القادسیة، العراق، ، جام10والاقتصادیة، العدد 
، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا، سیاسة التحریر والاصلاح الاقتصادي في الجزائربطاهر علي،  -57

. 2009الجزائر، العدد الأول، جامعة الجزائر، 
استخدام بطاقة الأداء المتوازن في ترشید القرارات لزیادة فاعلیة المحاسبة جنان علي حمودي،  -58

، مجلة الإدارة دراسة استطلاعیة لآراء عینة من العاملین في الشركات الصناعیة-الإداریة-
. 2013ارة الرصافة، العراق، ، معهد الإد95والاقتصاد، العدد 

دراسة تقویم أداء الوحدات الاقتصادیة باستعمال بطاقة الأداء المتوازن-یم، سحر طلال إبراه -59
 35، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، العدد تطبیقیة في شركة زین السعودیة للاتصالات-

. 2013العراق، 
 

 
 

: ات والمؤتمراتــالملتقي

، الملتقى الوطن الأول حول للمؤسسةدور أنظمة المعلومات في تنمیة القدرة التنافسیة رابح زبیري،  -1
. 2003أفریل  23إلى  22المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید، من 

دراسة تفصیلیة لنظام المحاسبة المالیة المطبقة على المؤسسات محمد كویسي، عوینات فرید،  -2
نظام المحاسبي المالي في المؤسسات واقع وآفاق ال: ، الملتقى الوطني حولالصغیرة في الجزائر

. 2013ماي  06إلى  05، من الصغیرة والمتوسطة في الجزائر، جامعة الوادي، الجزائر
، مدخل متكامل لإدارة التكلفة في ظل المنافسة في الشركات الصناعیة فؤاد أحمد محمد العفیري، -3

سعودیة، جامعة الملك سعود، المملكة الندوة الثانیة عشر لسبل تطویر المحاسبة في المملكة العربیة ال
. 2010ماي  19إلى  18دیة، من العربیة السعو
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، إطار لتطبیق المراجعة التسویقیة في قیاس وعلاج الفجوة التدریبیةأسامة أحمد عبد القادر،  -4
 .، السعودیة2006، دیسمبرالمؤتمر السعودي التقني الرابع، جامعة الدمام 

، بطاقة الأداء المتوازن أداءة فعالة للتقییم الشامل لأداء المنظماتنعیمة یحیاوي، خدیجة لدرع،  -5
 22الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، من 

. 2011نوفمبر  23إلى 
العلمي ، المؤتمر تسییر المعارف والابداع في المؤسسة العربیةآیت زیان كمال، آیت زیان حوریة،  -6

. ، الاردن2005مارس  16إلى  15الرابع جامعة فیلادیلفیا، من 
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