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 ملخص

 ،تهدددهٓ  دددرا ة هلةشدددي  إدددا يٙيددديس  شدددنتةيينيي كبشصددددي خشدددبطا ٌددداء ة ٞوادددت    شددد  هة   م ٘دددي   ة  ة  دددد ة ء 

ٝ نهددد   خددده   دددس  شددد  يا ة د شدددوي خ ةللدددي خشدددنتةيينيي ة ٍٕ  دددي  دددح يبٞددداء ة بشصدددي كددد  يٙيددديس   يدصددداء   ة هددد   و دددُ  

بّيددي يٙيدديس   ة    ببشصدي  دد ة ء ة  ة    يؽددبيس وبد كط  م ٘ددي     دٙيددٚ ك د٠ يددس .   دهةٔا  ة صددمو   لهل هد  ة و دد  

 تسدددد ي   2019 إددددا  2015 ٕنددددت  ة ب دددده  كدددد   يددددي  صدددد      ة هدددد  ة ٞ ددددح كدددد  عددددو١ ٌددددوؿ ؼدددد ل   ةٍ٘،  خشددددنتةييهح  ادددد 

 ك   ٖ الاودوةٔ ت كَ ة٘نتةح خ وة ةت ة  صخيديي ة وئبي.

   .، يٙييس خشنتةيينيي م ٘ي   ة  ة   ة ء  ،ة د شوي خ ةللي خشنتةيينيي :الكلمات المفحاخية
 .M19؛   C51؛  JEL  :M41ثصنيف  

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
Abstract:  

This study aims to evaluate the strategy of the Cement Corporation, Ain El 

Kabira, using the Balanced Scorecard, as it is one of the most important effective 

strategic management accounting methods in enabling the organization to evaluate and 

improve its performance in order to achieve its established goals and desired vision. To 

achieve this, the balanced scorecard model was designed for the organization in order 

to evaluate its strategic performance, by presenting a realistic picture of its overall 

performance level for the period from 2015 to 2019 and recording various deviations 

while proposing appropriate corrective actions. 
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I-  : تمهيد 

ٍا   تٍب  ة بشص ت ة ي   ٌ ا كوة ٍي  يدصاء  شنتةييني ته   ؽٕي   للي  ب  يدٙٚ ةو ٙ  ا  ك   ـ

دَ  خصد  يفدب   اد  الاشد بوةل  ة طبدد ،  وريندي  ٙؽد ل ة بظدوةت ة ٞبيدي  ٝ   د يد  ة د إح ة ٍ بدده ةلخد إح  إدا  ـ

ٝ ودددددا ة بشصدددددي تٍبددددد   ظدددددي    ٌ دددددا ة وي وددددد ت ة   لل يدددددي  دددددح  ٌمددددد   ؼددددد ل   ةتدددددخي  ؽدددددط ً ة ٙدددددوةل ٌددددد  كددددد   كة 

 يب ظي  كَ خٙيٙي  ء ة ٙي س ة صخيذ يؽطَ ة ٙوةل ة صخيذ، ٌب  ة و خث ء  ح كن ١ ة د شوي  ،ة صخيدي

 نصده  درا كةت بٍه  شنتةييهح يرصدس    عدب  يي  ة ه٘دي   خ ةللي خشنتةيينيي ٌ ا  ين    ش  يا كد شبيي 

 .ة ص بي ٌ ا  لؿ ة  ةَ٘

كدددد   دددداء  خددددهت  شدددد  يا ة ٍ بدددده  كدددد  ٘ودددد  ة بشصدددد ت ة وةئدددده  ة يدددد    ددددح   تٍدددده  م ٘ددددي   ة  ة  دددد ة ء 

ددددي كدددد  ة ٙدددد ي ض  ،يٙيدددديس   ة هدددد  ة عدددد ك  ددددي ك طٌ  ددددٚ كنٌ  ةومو٘دددد  كدددد  يد يدددد  لهل هدددد     ددددهةٔا  خشددددنتةيينيي ٔ 

اددت ة   يددي ة   ٌددي   و ىدد   ٌ ددا   لكٍددي  بٍدد   ك ٟ ك ددي ٔيبدد   ي هدد  بٍو٘ددي ة صددبا  ورينددي ب بٍدده ة دد ١،  –ة   يددي ِ 

ٝ ت ي   ؽد ء  ،ة ٍبو ، ة ٍب ي ت ة هةع يي، ة  ٍ س  ة طب ( كد  خشدنتةيينيي ة   بيدي،  كبد  ينٍد  ٘د    ة عدو

  ل نا ء ود  ٌب   ظي   ة صخيدي ة تي يب ي  إا يدصاء   ة هس ة ٞ ح ة ص ٙو ح. 

I.3- : كدددد    دددد    ددددوة    ل ة د شددددوي خ ةللددددي خشددددنتةيينيي  ددددح يٙيدددديس  شددددنتةيينيي ة بشصدددد ت  ئشــــكالية البدــــ

 ة ؽط ٌيي، ٘بط   موح ة رص ه١ ة   إح: 

الإداسيـــــة الإظـــــيراثيجية تـــــإ ثقيـــــي  وثصـــــويع ئظـــــيراثيجية مإظعـــــة الإظـــــمند  ـــــ   كيـــــف جعـــــا   المداظـــــبة 

 الكب رة؟

I.3 - : يي ة وئ صي ة    يي: فشضيات البد   لإ   ي ٌ ا خظٟ  يي يس ؼي ِي ة ٕوـ

عدددٟ  ٜوادددت  دددح يٙيددديس بة  ددد ة ء  تصددد  س ة د شدددوي خ ةللدددي خشدددنتةيينيي كددد  عدددو١  شددد     م ٘دددي   ة 

 ط   ٌ ا كٙ لوي ة ط  ئج ة دٙٙي  ح ٝد  كدد ل كد  كدد  ل  ، شنتةيينيي كبشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  يؽ لا 

د٘دددي كدددددَ كددددد  ٝددددد ء ك مدددددن  دددد ،  يؽددددد لا  ٌددددد  لولدددددٚ ؼددددي ِي كوددددد  لةت يرط شدددددا  شددددده ة ٕنددددد    الاودوةٔددددد تة وم 

 خشنتةيينيي. 

I.1.- البد  أ ذاف: 

دديذ ٜيٕيددي يٙيدديس  شددنتةيين   شدد  هة   ، يي كبشصددي خشددبطا ٌدداء ة ٞواددت تهددهٓ  ددرا ة هلةشددي  إددا ي ـ

َ خشنتةييهح ة ص  هكي  ح  رة ة عأء.    م ٘ي   ة  ة   ة ء ٝ نه  ك    س  ش  يا ة د شوي ٌ  ة  ـ

I.4.-  البد :أ مية 

دددً  ة ود دددي و   باطيددداء  ة بشصددد ت ة ا بدددي  هدددرة ة  ـ وب ك ددد   ،تصددد به ة هلةشدددي   بي هددد  كددد  ٝ نهددد  يدددٔ 

ك ٟ ك   وم ٘ي   ة  ة   ة ء يبٞ ه  ك  ٘ي س  يٙييس   ة ه  خشدنتةييهح شعدٟ  ظدب إح،  ة ٍبد  ٌ دا يؽد لا 

َ ة  إح  ا  ب تٍىيس ثو   ة وٛ(. ،ٝ  الاودوةٔ ت  كب  يطٍٞض  ين    ٌ ا ة  ـ

I.5.-  البد منهجية : 

ك  عو١ ةش ٍوةؿ بٍدق  ،ة  ؼٕي ة  د ي ح  ههٓ خ   ي ٌ ا خظٟ  يي ة مو خي يس ةٌ ب   ة طهج

يذ ة ٍو٘ي ٔيب   ي ه ،  ـ ٔي  إا ة هلةشي ة يهةويي  ً  كَ كد   ي ي ـ ة  ٍ للٖ  ة ٕ  يس ة طىولي خ ١ ة  ـ

 ة تي يس   وةه    ببشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  ٜبد   ي لإشٙ ك ك  يس ة  موٗ   ي  وىول  ٌ ا ةلؿ ة  ةَ٘.
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 -IIالنظري للدراشةلإطار ا: 

بٍدوؿ ة ٕد  يس  ش شديي ة  ٍ ٙدي  ، إدا ةلل ٕيدي ة طىولدي  ادرة ة ودد ا ةل زئيي و١  رشن موٗ ك  ع

 ب ّاتةت ة هلةشي ة  بث ي  ح خشنتةيينيي، يٙييس خشنتةيينيي، ة د شدوي خ ةللدي خشدنتةيينيي،  م ٘دي   ة  

 ة   ة ء، كَ   وة  ة ٍو٘ي  ي ه . 

II-3- ثقيي  الإظيراثيجية: 

ديذ كٕاد   خشدنتةيينيي وٙمدي  ٘و  ة  موٗ  إا كٕاد   ٌب يدي يٙيديس خشدنتةيينيي يندهل  طد  كد   دي ي ـ

  هةيي خ ةل  خشنتةيينيي، ٔوه ء  شنتةيينيي لا       ٍب ي ت ة  ٙييس. 

II-1-1- مفه  الإظيراثيجية (The Strategic): 

 إددددا ةل ددددر ل ة ٍصددددٞولي ة ي و ويددددي ة ٙهيبددددي  ة تددددي تٍ ددددي ٔطدددد ء ةلخددددو  شٍدددد    ؼدددد  كؽددددمة  خشددددنتةيينيي 

بدددد ١ يؽددددوذ كٕا كادددد    (81، ؼددددٕدي 2018ب ة دددده كدبدددده،  ،   ةل  ة ٍدددد لٛ  ٞدددد  ٌطدددده ةشدددد  هةكا   ددددح كندددد ١ ٌ 

ٝ  يبياء.   ةشَ لا يبٞ  خؽوا  ح تٍولٖ ك ٕٚ ٌ ي   اء  

" ة  شددي ي    ؼدد ١  إددا ة  ه يددي،  بٍ ددي ك دد٠ ة مولددٚ   مجمو ــة مــل البــاخث    اــ  أ  ــافحعــشف مــل  بــل 

Paths تصدد ٞ  ة بشصددي   ظددي    ة م لدد  ة ددريThings  ة تددي يٙدد    هدد   ة ٙددوةلةتDecisions   ددح ، ة تددي ي  ددر 

بددددددددد ١ ة هيط كيٞيدددددددددي   دٙيدددددددددٚ   دددددددددهةٔا     دددددددددُ  لشددددددددد   ه  ة و ددددددددد   "  ب شدددددددددب ٌي  ة ٍو دددددددددح، خ ةل   . وددددددددد    ادددددددددي ٌ 

 .1الشكل س    ٜب     كنصه  ح   (27، ؼٕدي 2011خشنتةيينيي ، 

 (: العلا ة ب   الإظيراثيجية والأ ذاف01الشكل )

 
 .(27، ؼٕدي 2011ب شب ٌي  ة ٍو ح، خ ةل  خشنتةيينيي ،  المصذس:

ٝدددد  كدددد  ي ٍ ددددٚ  دددد أك ل ة ابددددي،   ي  نهدددد  تهدددد س  دددد أك ل ة  ٍ ٙددددي  " ( بأ  ــــاMintzbergتــــإ خــــ   يعشفهــــا  ) 

   ٍٕ  يدددي ب ونددد   ة ٍبددد  ة صدددخيذ(، كٙ لودددي  ددد للمن ٘ؽدددات    ددد  ة تدددي تهددد س  ددد أك ل ة  ٍ ٙدددي    ٕٞددد    ب ونددد   

     ددد إح ٔدددد ء ،   (3، ؼددددٕدي 2005بكدبددده ٌودددده ة ٍىددديس، ة ٍبددد  بعددددٟ  يدددخيذ بّيددددي يدٙيدددٚ خشددددنتةيينيي( " 

ة بشصددي  ة ا  ٔددي  إددا   ددُ   خشددنتةيينيي خصددا  ددرة ة ٕادد   لددح ي دد٠ ة ٙددوةلةت ة  ٍ ددٚ  دد أك ل ة ابددي  ةعدد  

 .  هةٓ ة صمو  ٌ ا ة ه  ة م ل 

ٌددي   ددهةٓ ة ويومددي   بٍدد يات ة ٙيدد س ة ط شددوي  كبدد  شددوٚ شٍددوٓ ة و خدد  خشددنتةيينيي ٌ ددا  نهدد  "كنب  

، ة بشصددي، خكٟ ويدد ت ة   خددي  ادد  ةللمددن ة صددمو   بشصددي كدد ،  ة تددي ي ب صدداي   ل ددي ة  دد لو  ة تددي ي ٙو ادد  

 .الاتص ٗ  ة و كي كَ ة و اي ة هةع يي  ةلل ل يي  " 

II-3-3- مفهوم  ملية ثقيي  الإظيراثيجية (Evaluation of The strategy): 

   أٜدده ة بشصددي كدد  كدده  كصدد  بي خشددنتةيينيي ة تددي يبط هدد   ددح يدٙيددٚ   ددهةٔا   ل ي هدد  ة و دد  ، تٍبدد  

خ ةل  خشددددددنتةيينيي ٌ ددددددا يٙييبادددددد  كدددددد  عددددددو١ خصدددددد   ب يٙددددددهيو( ك   ددددددٖ ةودوةٔدددددد ت   ة  ة ٍٕ ددددددح ٌدددددد    ة  

 ٟ   بٍد  ا ب ة وٍده ة د إح، بٍده ة ٍبدو ، بٍده ة ٍب يد ت ة هةع يدي، بٍده ة د ٍ س  ة طبد  ،  ،ة ٍي لي ب ة  من   (

ددددي كدددد   كة ٝدددد و ة يٙ كدددد ء  ، ـدددد ٔي  إددددا ة وٍدددده ة وي ددددي الا  بدددد  ح( كبدددد  ينٍدددد  ة ددددهلة  ي  ادددد ء ة  بدددد كاس  إددددا كٍؤ



 

                                               2021ديعمبر  – 02/ العذد  06المجلذ     ISSN: 2507-7244 ®مجلة الحمويل والإظخثماس والحنمية المعحذامة  104

 

                                                                              عمر بولحليب، آشيا قاشيمي

بدد ١ ة صددخيدي  و دد ط ٘يبددي كفدد ٔي  ٝدد ء  ء ة ٙيدد      ٍبدد  ِاددت ة صددخيذ  مولٙددي يددخيدي  دد  يددب ي  إددا ،  أٌ

    يرصبا  ح  هل ة  ةل   ة زك    ٍ  ة بشصي تٍ غ   س خشنتةيينيي ة ا  ٔي   دٙيٚ  ل  ح. ،  ببشصي

" آعددو ٌب يدد ت    كوةخدد  خ ةل  خشددنتةيينيي ة ا  ٔددي  إددا  وجعــشف  مليــة ثقيــي  الإظــيراثيجية  اــ  أ  ــا

ي ٍٔدددو كدد   دددوة  يمويددٚ خشدددنتةيينيي ة تددي يدددس لشددبا     دددهةٓ  طدد   ٌ دددا كٙ لوددي ة ط ددد ئج ة دٙٙدد ،يٙيدديس   ة 

ٌطدهك  ٘ كددا  ؽدي ِي خشددنتةيينيي، كدَ ةي د ك ة  ددهة ات ة  صدخيديي  ء  ددز   ،ة تدي عممدا ة بشصددي   دٙيٙاد 

صددي "  نعدد ك يٙدد    دد  ة ددهيو ء  ددح ة بش أو هــإ  (221، ؼددٕدي 2013ب  ددوة يس  ل    شددٍ    ددوة ةت،   . كددو"

َ    ة  من   ،  ي  نه  يد  ١ ة ٞعٖ ٌ    ٙ لوي ة ط  ئج ة دٙٙي ٍٔو  ك  يو ي خشنتةيينيي كَ   ة  ة  ٘ 

ب ل     دددددوة ةت،   . هدددددهٓ يصدددددخيدا  ٘وددددد  ٔددددد ةت   ةء"  ،الاودوةٔددددد ت ة تدددددي خدددددهثا  ثطددددد   يطٕيدددددر خشدددددنتةيينيي

 (276، ؼٕدي 2014

كدد  عددو١ ة  ٍددولٕاء ة صدد  ٙاء نصدد ن ج  ء يٙيدديس خشددنتةيينيي لددح   ددس ٌب يددي  ددح خ ةل  خشددنتةيينيي، 

ٝ وددددا  ين  يددددي    شدددد ويي كددددَ ةي دددد ك   ٝ نهدددد  تصددددبذ   بددددهلة   رسدددد ي  ةودوةٔدددد ت   ة  ة عدددد ك    ببشصددددي شدددد ة  

كبد  يردديذ  ددلإ ةل  يٙيديس كدده  ة طندد ح  ، ت    يٕدد ٘س ةللصد ئوب تّريددي ٌٞصدديي(خ دوة ةت ة  صددخيديي ٘ود  خدده

 ،ك هدد ة صدمو  ة ٙؽدات   ة م ل دي   د  ة دري خٙٙ د  خشدنتةيينيي ة  وٍدي كد  ٘ود  ة بشصدي  دح   دُ    دهةٓ 

  يدصاء   ة  ة ٞ ح ب خ ةل     ط  ئج      هةٓ (.

 : (34، ؼٕدي 2013ب ل     وة ةت،   وفق الأنشطة الحالية  و ا  العموم يح  ثقيي  الإظيراثيجية

ةشددد ٍوةؿ ة ٍ ةكددد  ة هةع يدددي  ةلل ل يدددي ب   دددهةٓ ة   يدددي، ة ٍبدددو ، ة ٍب يددد ت ة رعدددّي يي، ة  مددد ل  -

ٍ ه  ة بشصي  ة تي شيٍ به ٌ يه   ح ةلخٞس ٌ ا  ، ة طب ( ة تي ظٟ ا  ش س  لإشنتةييني ت ة تي  ـ

 كص      ة ؛

٘يددددددددددد س   ة  ة بشصدددددددددددي كددددددددددد  عدددددددددددو١ كٙ لودددددددددددي   ة  ة ٍٕ دددددددددددح كدددددددددددَ ة  مدددددددددددن  ددددددددددد  ب كٙ لودددددددددددي ة ٙي شددددددددددد ت  -

    ص ههٔ ت(؛

 ةي  ك ة  هة ات ة  صخيديي  ح خ  ي      ةودوةٓ ٌ  لشس  ح خشنتةييني ت؛  -

II-3- الإطاس ألمفا يمي للمداظبة الإداسية الإظي( راثيجيةThe Strategic Management Accounting):  

( Simondsٌطدددهك  ةشددد  هك  ة و خدددد  ب K 1981وادددو كؽدددمة  ة د شدددوي خ ةللدددي خشدددنتةيينيي ٌددد      

 لإظ ل   إا ة وهلي خشنتةيينيي كةت ة      ةلل لجح   بد شوي خ ةللي،  ة تي تٍب  ٌ دا  بدَ  يد يد   ي ود ت 

ي  كط ٔصيه      ئ ه ،  يب ظي  كَ  ،يٙييس  يم لو  شنتةينيي ة بشصي  ك  بٍية د شوي خ ةللي ةلل ؼي    عوٜ

بد ١ ةلخهيثدي   هةٓ ة صمو  ك  ٘ود    ةلتهد   دح ود  ة  ّادتةت ة  دا    ادي خٌ ي  ة فدّ ل ت ة تدي يٕوـ رصد لٌ

كد  عدو١ اٌلا بد   ٌ دا ة ٍهيده كد   شد  يا ة د شدبيي   (Roslender & J.Hart, 2003, p. 256)، ب ة  ههيدهةت(

و كٍ  ك ت ي ب صاي  ي  ا ت خ ةل  خشنتةيينيي.  ةلخهيثي ة تي ئ 

ادددددد  ب ددددده ٌؤ  ٘(Simmonds  بدددددد ١ ات  يد يدددددد  ة د شددددددوي خ ةللددددددي  ٍ  كددددد ت     ي ودددددد ت ٌدددددد  ٌ   أنهدددددد : " يدددددٔ 

 .Langfield-Smith, 2008, p)  ٌبد ١ة  ن للدي  ة ط ٔصداء، أ د  ةشد  هةكا   دح يمد لو  كوة٘ودي ةشدنتةييني ت   

ا  ب(205 ( ٌ ا  نه  : "كد   ي  كج كٍ لٓ ة د شوي خ ةللي    ةل  ة رص لٚ  Roslender & J hart،   ح خاء ٌؤ

،  كد  و خيدي  عدو   طد ٛ   ٝد  يبي ء يدو ء  (Roslender & J hart, 2010, p. 9)   دح  لد ل خ ةل  خشدنتةيينيي "

ددي كدد  ةللمدد ةت، ٔبددثو وندده   ٌب يددي كدد  ثوثددي كوةخدد :   ٌ ددا  نهدد  " يؽددٕا Lord (1996) نهدد  لولٙددي    كنبٌ 
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ددَ الاشددنتةييهح،  ادد  ة د شدديي كددَ ة  ـ  بددَ كٍ  كدد ت ة طدد ٔض، ةشدد ّو١ ٔددوػ عٕددق ة  ٟدد  يٖ، كم  ٙددي ة نتٜ

"   (Langfield-Smith, 2008, p. 206) 

 طدددد  ة ٌ دددددا كددددد  يٙددددده  كددددد  تٍددددد للٖ  ؽدددددمة  ة د شددددوي خ ةللدددددي خشدددددنتةيينيي يبٞددددد  ة   ؼددددد   إدددددا وريندددددي 

س كدد  يودد ي  ولة  خدد ١ كٕا كدد ،  لا  ودد  يبٞدد  ةشدد  وػ ثوثددي عؽدد ئؾ ٌ كددي تعددنتٛ  كٕ   دد   ودد ، ٌ ددا ة ددوِ

ادد  ٌ ددا ة ٍ  كدد ت ةل  :   (Cadez, 2006, p. 282)  ندد ١  لددحٔيهدد  تٍدد للٖ ة   ؽؽدداء  ددح  ددرة ة ل ل يددي بة نتٜ

، الا  بددد      ددده  ة م لددد   إدددا   ودددا ة ددده  ة ٙؽدددات، ةشددد  هة  ٜدددو كددد  ة ٍ  كددد ت  ن ودددا ة ٍ  كددد ت ة هةع يدددي

وةؿ ةي  ك ة  ات ة   يي أِ ينٍ ا  ي  مى ة ع ٝ  ة تدي ٌ ودا ك هد  ة د شدوي خ ةللدي  ،  كو ة ريٙوةل(ة   يي ِ 

 ة  ٙ يهيي.

ؽ ل  ش  يا ة د شوي خ ةللي  ة  ٙ يهيي ٌ      يب ظي  كَ ة    ا ت ةلخهيثي  لإ ةل  خشنتةيينيي ٘ 

بدددد ١ ةلخهيثدددي د٘ددٖ خشدددنتةييهح   ببشصدددد ت  دددح   ادددي ٌ  ٌبددد  ة ودددد خث ء  دددح كندددد ١  ،يٙدددهيس يٙيددديس ك ٟ كدددد    ب 

َ ٌه   ش  يا لخ   را ة عٟ ي ك ه :ة   د شوي خ ةللي خشنتةيينيي ٌ ا  ـ

 :يددد س  أظـــلولم المقاساـــة المش عيـــة ة دددري شٍدددوٓ ٌ دددا  وددد : "يٙ يددده  ٔفددد  كددد  عدددو١ يمويدددٚ ة  ّيادددت ٘ 

  ة    شددددد بوةل"،    "ة ودددددد  ٌددددد   ٔفددددد  ة ب لشددددد ت  دددددح كنددددد ١ ة ؽدددددط ٌي  ة ٍبددددد  ٌ دددددا يٞييٕاددددد  كدددددَ 

 (Zairi & Al-Mashari, 2005, p. 15)  .ي كب  يب ي  إا ة  ٕٗ   ح   ة  " كٟ وي ت ة بشص

 : ة ري شن موٗ   ي   طً  ك  ة  ٕؽي   ح ة ٍطؽو ة  ةإح.   أظلولم بطا ة الأداء المحواص 

II-1- بطا ة الأداء المحواص  امورج لحقيي  الإظيراثيجية (Balanced Score Card ): 

ي ة تددي تعدداه   ة و ادي الا٘ ؽدد  يي  ؼددودا  وىبددي ة  ٙ يهيددي  ٙيدد س   ة   بصدبا ة  مدد لةت ة رصدد لٌ

ٌددد  ز  ٌددد  ي ويددددي ةخ ي  ددد ت خ ةل  خشدددنتةيينيي، كدددد   ٔدددَ ة وددد خثاء  إددددا يمددد لو وبددد كط   ةللددددي خهيثدددي ك  ة وددددي 

اددت ة    يددي  ددح ٌب يددي يٙيدديس   ة  خشددنتةييهح   ببشصددي، ٜوم ٘ددي   ة  يأعددر بٍدداء اٌلا ودد ل ة بظددوةت ة   يددي ِ 

 ة   ة ء كثو.

II-1-3- (  مفهوم  بطا ة الأداء المحواصBSC): 

بددددد ١  إدددددا كدددددهع  ك ددددد ة ء   ٙيددددديس   ة  يدددددو ن  ددددداء كٙددددد ي ض ة ط ددددد ئج  كٙددددد ي ض  وريندددددي لأ ٙددددد ل   ادددددي ٌ 

 Robert Kaplan and David Norton   ٌ )1990  ة و خثاء  بة ٍب ي ت يس يم لو  م ٘ي   ة  ة   ة ء ك  ٘و

ٝ ت  هدهٓ ةٜرعد ٓ لدوٗ  هيده   ٙيد س   ة ،  ،   ط   ٌ ا ة هلةشي ة ودثيي ة تي    ول    ٌ ا ٌعوةت ة عو

دده ٝدد ء ة ددهةَٔ  لة   دددرا ة هلةشددي اٌلا ٙدد   ة ن ةيددده كدد  ٘ودد  ة وددد خثاء  ددأء ة ٙدد ي ض ة   يدددي  دد  ة  ِاددت ٍٔ  دددي   ٘

ٙا ة و خثاء ك ٝ ت لٔ ه ي ؼ ا ة عو ب ١ ةلخهيثي، ٘    عو١  را خظٟ  يي   إدا  ء  ة ٙد ي ض  بشص ت ٌ 

ٝ ٔيددددي  بٕو  دددد    ٙيدددديس   ة  ة بشصدددد ت كبدددد  يددددبثو ٌ ددددا يد يدددد  ٘ددددهلته   ددددح ع ددددٚ ة ٙيبددددي   ٍٕدددد  ة   يددددي   .  ِاددددت 

(R.Niven, 2002, p. 11)     عدا أ ١ كددو  ٌد ده ةٌ بدهت  م ٘دي   ة  ة  دد ة ء ة تدي و٘     دح   كٍددي  1992٘ 

  لٔ ل  ٌ ا ة وهلي    هةٓ خشنتةيينيي، خيد  يدس يو ب هد   إدا وىد    ٙيد س   ة  بّدوؿ ة  ٙيديس كد    د  

ددٚ  لكٍددي  اددت ك  يددي كنتة مددي ٔ  ة  مدد لو  ة  دصدداء كدد  عددو١ يد لدد    ددهةٓ خشددنتةيينيي  إددا كٙدد ي ض ك  يددي ِ 
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بكادددهي  . ل ة ٍب يددد ت ة هةع يدددي،   عادددتة ة  مددد لو  ة طبددد (كدددد  ل   ٙيددد س ب ة دددد ل ة ددد إح، كدددد ل ة ٍبدددو ، كدددد

 (356، ؼٕدي 2018خصاء ة ا ظمي   لةلح ةلخهلة ي، 

 ما هإ بطا ة الأداء المحواص ؟

ددي ة ٙد ي ض ة   دد ل  بٍط يددي   ة عد ٙي ب ة صدد به ( كدد   يبٞططد   ؼددٖ  م ٘ددي   ة  ة  د ة ء  أنهدد  كنبٌ 

 شنتةيينيي ة بشصي،  دي  يبث    ة    ٙ    شص  هك نه      ةؼ  كَ ة  وٕاء   يخ   ة ؽ ل  ةلل ل يي 

ٝ ت بك  ا ت(   ة  ة تي ش دٙٚ ك  عو ا   ة بشصي لش   ه     هةٔا  خشنتةيينيي،    وِاس    ط  ئج  كدو

ه  ٌميا  وم ٘ي   ة  ة   ة ء ٌه  تٍ للٖ ك ه :   ٘ 

ددديذ لشددد  ي    دددهةٓ  ( بطا ـــة الأداء المحـــواص   اـــ  أ  ـــاHorngren et al ـــشف ) "وىددد    نت بدددي  ي ـ

ادددت ة دددي ك ٟ ك دددي بكنتة مدددي( كددد  كٙددد ي ض   ة  ب ة   يدددي ِ  ي  إدددا كنبٌ  ٔ ٟدددي يددد بٞ   ،   يدددي(  شدددنتةيينيي ة عدددوٜ

ادددد  ٌ ددددا   ددددهةٓ ة ّاددددت ة   يددددي   ون   دددد  ٌ ددددا  ٜبدددد    دددد "  ة بشصددددي كدددد    ددددُ    ددددهةٔا  ة   يددددي   ددددا ٌ يهدددد  ة نتٜ

، ٔ  ٙدددد ي ض ة رعددددّي يي تٍ ةددددت  بث  ددددي كدددددوٛ (356، ؼددددٕدي 2018بكاددددهي خصدددداء ة ا ظددددمي   لةلددددح ةلخددددهلة ي، 

ادت ة   يدي ة تددي ( بأ  ـا  Kaplan and Nortenو شفهـا )  ة  ة د إح ة صد ٙو ح.  ددي كد  ة ٙد ي ض ة   يددي ِ  كنبٌ 

     دد إح ،  (Kaplan & Norton, 1992, p. 71) يٙده    بصداتي  ؼد ل   ةتدخي  ظد ك ي ٌد    ة  كبشصدد تهس "

يبٞدد  ة ٙدد ١  أنهددد  وىدد   ٘يدد س يبٞددد  ة بشصددي كدد  ةع يددد ل كبظددوةت ة ٙيدد س ة  ةٔٙدددي  مويٍددي ٌب ادد   لِوددد ت 

يي  ح كد     را ة ٙي ش ة صاتي   ح  يف ح ك   ٖ   ةوبه  ة رةييي     ٌ ، 2017بكدبه ك ساي   ظداء،  ة  ـ

 ي  ء  م ٘دددي   ة  ة  ددد ة ء يبثددد : وىددد   ٘يددد س، وىددد     ةل   شدددنتةيينيي،    ة  ةيؽددد ١.  تٍدددوٓ  ،(13ؼدددٕدي 

 ,Niven, 2014) أنه  "ي  يٕي ك  ة ٍط ؼو ب  بٍ  ( ة نتة مي    ة  ٕ ٌ ي بعٟ  كط ىس كعدٟ ي  خده   ةخده " 

p. 7)  2الشكل س   ٜب     ك ت   ح. 

 : بطا ة الأداء المحواص  اظام محكامل(02)الشكل 

 
 .   (Kaplan & Norton, 1996, p. 23) المصذس:

ك  عو١ ة عٟ  ووخدي  د ء  م ٘دي   ة  ة  د ة ء يٙد    ٙيد س  يؽد لا   ة  خشدنتةييهح   ببشصدي 

ٚ  لكٍي كص  ل ت ٘ ئبي ٌ ا ٌو٘ي ة صبا وريني، ٔو يبٞد  الاٜ ٕد    بٙد ي ض ة ط د ئج ب ة   يدي، كٍ  كد ت   ٔ

در ٠ لا يبٞد  ة ز  ئ ( ٔٙن  ح يٙييس   ة  ة بشصي ٝ نه  ِات ٘  ل  ٌ ا يبيد ء  شدو    يدٙيدٚ  درا ة ط د ئج، ٜ 

ددديذ كدؽددد ي  خوٕدددوة   بٙددد ي ض  شدددو   ب ة ٍب يددد ت ة هةع يدددي  ة  مددد ل    ة ددد ٍ س  ة طبددد ( أنهددد  ِادددت ٘ددد  ل  ي ـ

 ة ٙي      وة  ك .   

II-1-3- (   أبعاد بطا ة الأداء المحواصBSC): 

دددددي كددددد    دددددهةٓ   م ٘دددددي   ة  ة  ددددد ة ء   ة  ٍٔ  دددددي  دددددح يو بدددددي لهلدددددي   شدددددنتةيينيي ة بشصدددددي  إدددددا كنبٌ 

ٚ  لكٍي  بٍ    ش شيي لح :    ة ٙ ي ض ٔ 
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شٍ ةدددت ة وٍددده ة ددد إح  خددده   دددس  بٍددد    م ٘دددي   ة  ة  ددد ة ء ٔاددد   شٍمدددي   ببشصدددي ؼددد ل  البعـــذ المـــا إ:  -

دَ  ك  بٍدي  ظ ك ي ٌ  كه  ون ح  شنتةييني ه ، ٝ و  كدؽ ي  بٍ    عو ،       إح يبٞ  ل طي  ـ

خشددنتةيينيي كدد   ةي دد ك ٘ددوةل الاشدد بوةل  ددح وٙددض ة صدد لةت ة وشدد كي ب٘ددوةل ة ثودد ت(      عدد ١ تٍددهيوت 

 ب ٘وةل ة  ّيات(.

دده  طدد   ودد  لاشدد  هة  ة بظددوةت ة   يددي   بيددي ٜواددت    ٍواددت ٌدد   ل ددي يدٙيددٚ ة بشصددي أ ددهةٔا    ة بٜ

ٕ    ة بشصي  ح ةش  هة  ل س ك  ا    ؼ  ا  ة    ٕي  ح ع دٚ  ،ة   يي ك  عو١ يٙييبا   ٍٕ  يي ٜ 

ة ٙيبي ة ف ٔي،  ـ ٔي  إا ٝ ء ة بظوةت ة   يي يدز   ة ٍهيده كد   يدخ   ة ؽد ل  ة ا بداء  نعد ك 

ة   يددي ة و كددي لاي دد ك ة بشصددي كدد  كصددرثبول ، كدد ل ي ، ٌدد ك اء، ٌبددو ، خ ةل ، ة ه  ددي    ٍ  كدد ت 

٘ددوةلةت الاشددرثب ل    نصدددوي   بصددرثبول     دددوة  ؼددٕٙ ت ة  بددد ل   ة ويددَ    نصدددوي   بدد ل ي   ة ٍبدددو ، 

  (296، ؼٕدي 2016ب موط       ةت ،   ٘وةل ة وٙ    ح ة بشصي ك  ٌهك     نصوي   ب وٕاء.

ي   دددٖ  ،(  إدددا  ء ة ٙددد ي ض ة   يدددي ة صددد  هكي  دددح  دددرة ة وٍدددهKaplan and Norton يعدددات  طددد  ٝددد  كددد  ب

  .(Harvest(،  إا ة طضج بSustain(، ٔ لاش ٙوةلبGrowthة بشصي ك  ة طب  ب  ع وٓ ة وخ ي ة تي يبو  ه  

  (115-114، ة ؽٕد ت 2018بشنت ، 

يطىدددو كبشصددد ت ة يددد     ٍبدددو  ٌ دددا  نهدددس شدددبا      ددد   ةشددد بوةل    دددرة ونددده   يفدددَ بعـــذ العمـــلاء:  -

صدددا  لا هدددس  خ  ددد تهس ب ةل ددد   ، ة دددزك ، ة صدددٍو ..( ـدددب      ل تهددد  خشدددنتةيينيي، ددد  س ٜ    دٙيدددٚ لـ

 بدد   كبدد  يددطٍٞض كو ظددو  ٌ ددا يدصدداء   ة هدد  ة دد إح.  لٙدد س   ة  ة بشصددي كدد  عددو١  ددرة ة وٍدده   لٌا

دددددد   يي،  ل ددددددي الاخ ٕدددددد ه  دددددد  ٍبو ، ٜصددددددا ٌبددددددو   دددددده ، لـ ٌ ددددددا ة ٙدددددد ي ض ة    يددددددي :  ةلخؽددددددي ة صدددددد٘ 

ي تد  بٍده   3والشـكل  س ـ    (Kaplan & Norton, 1996, pp. 159-161).  ة ٍبدو ، ل ديدي ة ٍبدو 

 ة ٍبو  ك  كطى ل  م ٘ي   ة  ة   ة ء: 

 (: بعذ العملاء تإ بطا ة الأداء المحواص  03الشكل )

 
 .(Kaplan & Norton, 1996, p. 59) المصذس: 

ٝ ٔددي  نعدمي  ة ٍٕ  يدد ت ة هةع يدي :بعـذ العمليــات الذاةليـة - ة تددي يندا  ء ي بادد   شٍٞددض  درة ة وٍده 

ددددد  ة ٍبدددددو   ب ٌددددد  لولدددددٚ ع دددددٚ ة ٙيبدددددي  هددددد  ة بشصدددددي  دددددح كنددددد ١ نعددددد لا ،  ة تدددددي تصددددد  س  دددددح يدٙيدددددٚ لـ

     د إح ٔد ء كٙد ي ض   ة  ة هةع يدي ،،    ُ    هةٓ ة   يي ة ص ههٔي ب  لد    ثدو   ة دوٛ(   ٍبي (

ب ١ ة تي  ا  يأثات ٌ ا ع ٚ  ب  ليدض .ة ٙيبي   ٍبو    لد    ثدو   ة دوٛينا  ء يطبثٚ ك   نعمي ٌ 

 : 4الشكل س   ٜب     كواء  ح   (224، ؼٕدي 2009  ة ّ  يي، 
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 (: ظلعلة القيمة الذاةلية04الشكل س   )

 
 .(224، ؼٕدي 2009ب  ليض   ة ّ إح، المصذس: 

بٌده   مإشـشات دوسة الإبـذا  :  (18، ؼدٕدي 2018بشدنت ،   ك    دو  ة بظدوةت ة ٍ بده   دح  درة ة وٍده

ة ٍده١ ة دهةع ح  ٍ ئده مإشـشات دوسة العمليـات )ة ط ن ت ةل هيه ، ٌه   ٟٔ ل    كٙنتخ ت ة  دصاء... ةلد((، 

دا ة ده ل ، ٔندتةت ٌده  ة نعد ك ..ةلد(ة ع ليَ  ، (ةل هيه ،كبظوةت يدصاء ةل د   ، كٍده١ ة ٍيدا، يدصداء ٘ 

بة دده  ة زكطيددي   ٍدد لق    يؽدد يذ ة ط ندد ت ة ٍيوددي، ة صدد ٌ ت ة و كددي   ٍ دديس ة ز دد ئ  مإشــشات مــا بعــذ البيــ  

 .(ٜيٕيي ةش ٍب ١ ة ط ج...ةل(

شددليؾ  يدهيدده ة ونيددي ة  د يددي ة تددي ينددا  ء يدٙٙادد  يويٞددز  ددرة ة طىدد ل ٌ ددا ت بعــذ الــحعل  والنمــو: -

دز ٌ دا ة ٙدهلةت ة ٕٞولدي  ،ة بشصي  ههٓ ة طب   ة  دصاء ة ص بو ل ل     ،  ي  ء  رة ة وٍده يوٜ

 د   دددددددي  ،  ٍددددددد ك اء  كصددددددد  ل ت كاددددددد لةتهس  وىدددددددس ة ٍ  كددددددد ت  خ دددددددوة ةت ة  طىيبيدددددددي  ةعددددددد  ة بشصدددددددي

  ء  ٌمددد     (249-244، ة ؽددٕد ت 2009ب  ليددض   ة ّددد  يي،  ك ة ك هدد  كدددَ ة دددين ة دددري ينعددن ٔيددد 

 م ٘ي   ة  ة   ة ء  را   بيي ة و  ّي  وٍه ة  ٍ س  وب  لة َ لإ لةٜا  ة ٙمعح   نتة ن ة ٞوات  داء 

   ة  خ هة ح ة  م ل ة طبثٚ ك  ة و س ة  ١ ة ٕٞوي   ة ٍو دح، ة دري  ؼدوذ  ،ون ح ة بشصي ك  ي 

ة يد    شد س الاشدد بوةل  ة طبد ،  كد   دداء كبظدوةت ٘يد س  ددرة ة وٍده ودرٜو: وٕٙدد ت ة  دهللا،  و   يددي 

ة ٍدددددددددد ك اء، نصددددددددددوي ة ٍدددددددددد ك اء  ددددددددددح يٞط    يدددددددددد  ة ٍ  كدددددددددد ت، ٜ ددددددددددت  ة ةددددددددددتةكج ة  هللبيددددددددددي، ٌددددددددددو ؿ ة ٍبدددددددددد  

ي  ـ  ...ةل(. ة ؤ

II-1-1-   ثقيي  الإظيراثيجية وفق منهج بطا ة الأداء المحواص: 

ي ةليٙ ؽدو وند ح ة بشصددي ٌ دا شدده ة ٕند   خشددنتةيينيي ة ط يندي ٌدد   ٍدي   عددوٜ خ  دي ة صدد ٙو يي ة  ٘ 

  ء   (136، ؼٕدي 2017ك ساي   ظاء، بكدبه   ة تي يديه   ء يدٙيٚ   هةٓ خشنتةيينيي ة وة   ون    .

 Kaplan andةشدددد  هة   م ٘ددددي   ة  ة  دددد ة ء  ددددح يٙيدددديس  شددددنتةيينيي ة بشصددددي ٜبدددد   ظدددد ل   يدددد  ة و خثدددد ء ب 

Nortonيؽبيس ة وم ٘ي ٔهدي يوده  كد  ٌب يدي ة  طٕيدر    َ   دهيده كد   ،(  يٟ ء  ح الاين ا ة ٍ ٜض  ٍب يي  ـ

ٝ وا   هةٓ كوئبي  ة  ٙ ي ض ة صخيدي ك   وي،  ك  ثس تص  ه  ي ٠ ة ٙ ي ض   ٙيديس ة  ٙده  كٙ  د   كة 

ٜبدد   دد  ، (30، ؼددٕدي 2009ب  ليددض   ة ّدد  يي،    ددهةٓ  يدد س الاشدد ٍ وي  هددرة ة  ٙيدديس   ددح تٍزلددز خشددنتةيينيي

 . 5الشكل س   ك ت   ح 
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 (: ةطوات ثصمي  واظحخذام  بطا ة الأداء المحواص  05الشكل )

 
 

 .(31، ؼٕدي 2009ب  ليض   ة ّ  يي،  المصذس:

 ح  ، ي  ء يٙييس خشنتةيينيي يو ي ٌ ا يٙييس كه  ٜٕ    ة بشصي  ح   ُ    هةٓ ة تي يبا ؼي ِ ه 

ٝدد  كدددد ل كددد  ة ددد  ل ة ٟ ودددي  اددد  ب ة دددد ل ة دد إح، كدددد ل ة ٍبدددو ، كدددد ل   ة  ة ددهةع ح، كدددد ل ة طبددد ، ة دددد ل 

 تسددد ي   ،ة وي دددي الا  بددد  ح( كددد  عدددو١ ٘يددد س ة ط ددد ئج ة دٙٙدددي  كٙ لو هددد  كدددَ كددد  ٝددد ء ك مدددن  ددد  ٘وددد  ة  طٕيدددر

ي  ٟ  ك  ٌ  د ل  ة٘نتةح ةلخ  ١ ةل   ولي    صخيذ.الاودوةٔ ت ةلخ ؼ ي  ٟ  كٍي ل ك  ة ٍ يات ة  ـ

III  - الجانب التطبيقي للدراشة: 

ط   ح      ٖ ة ٕ  يس ةلل ؼي  ب ّاتةت ة هلةشي، ش د  ١ ك  عو١  رة  ةل طا ة طىوي بٍه ك  يمو٘

ي خشبطا ٌاء ة ٞوات    ش  هة   م ٘دي   ة  ة  د ة ء ٜأخده   دس  ،ةل  وا ة  مويٙي يٙييس  شنتةيينيي ظوٜ

،  طٙددد    دددح  عادددت   د يددد   إدددا يٙيددديس   ة  ة بششددداي ة عددد ك  شددد  يا ة د شدددوي خ ةللدددي خشدددنتةيينيي ة ا  ٔدددي 

وؿ ة   ؼي ت.   ة ط  ئج ة  دؽ  ٌ يه ، ٌ 

III-3- ابزة جعشيفية  ل مإظعة الإظمند     الكب رة: 

  :(1س  ) الجذول شطٙ     ٙهيس كبشصي  شبطا ٌاء ة ٞوات  ك  عو١ 

 2019لعنة  (: بطا ة جعشيفية لمإظعة الأظمند     الكب رة01الجذول )

 مإظعة الإظمند لع   الكب رة الخعمية

ي كةت  شاس  الصفة القااواية  SPAظوٜ

 %100 نصوي  GIC-ERCEة نبَ ة ؽط  ح  ة  ن لي  بشصي خشبطا  كع ٙ ي    عوٗ  المعا   الشئيس ي

سأط المال الإ ما إ لعنة 

2019. 

  ط2200000000

 

ٍي ةل ّوةٔيي  و هيي   لا  ٌه ةء  ةئو  ٌاء ة ٞوات ،   بد كة  ة مولٚ  المو   يَٙ ـب  ة و٘

س   139ة  ل ي ل٘

 ؛(cpj) شبطا   ليووه   لـإ ٔ ت  - و  ط  تص لٚ خشبطا  أو ةٌ :     النشاط الشئيس ي

 ؛(crs)خشبطا ة ٙ      ٞةتيا  -                                                       

 ؛خشبطا ة وينت إح  -                                   

 ل  شط ل  000 000 3 يٙهل  دد:  الطا ة الإاحا ية

 ٌ ك  571  ذد العمال

 .2019 إا 2015ك   ٌهة  ة و خث ء   لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك  المصذس: 
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III-2-  زناالإسمنت عين الكبير وفق بطاقة الأداء المتو مؤشصةتقييم إشتراتيجية: 

 ٘ؽه يٙيس  شنتةيينيي ة بشصي ٘   ة و خث ء   يو ً ةللم ةت ة    يي:

III-3-3- ثصمي  بطا ة الأداء المحواص  لمإظعة الإظمند     الكب رة: 
ٚ ة رص ص  ة   إح:   يس يؽبيس  م ٘ي   ة  ة   ة ء ٔ 

  الأظمند     الكب رة مإظعةثدذيذ سؤية ، سظالة،  ي ، وئظيراثيجية: 

ةومو٘د  كدد  ة ٍ  كدد ت ة تددي يدؽدد ط  ٌ يهدد  كدد  ة بشصددي يددس ة   ؼدد   إددا ل يددي، لشدد  ي، ٘دديس   شددنتةيينيي 

ٚ ة طٙ ك ة    يي:   ة بشصي ٔ 

ادـــــو الشيــــادة تــــإ  ـــــنا ة " :أتدددديا ي بثدددد  لهلدددددي كبشصددددي خشددددبطا ٌدددداء ة ٞوادددددت   ددددحسؤيــــة المإظعــــة:   -

ي  ددر١   وة أظاظــية لــذةول العــولم العالميــة الإظــمند مدليــا، كخطــ   ددح  ددرة خلدد ل ي ةؼدد  ة عددوٜ

  بطيهدد  أخددهت ة  ٞط    يدد ت  ، ٘صدداي  ا   دد    ةؼدد ي كصدد ٌيه  ة تددي  دده ت كطددر  لكٍدداء شددطي ة  ـدديي

ي  كد ل ة  ب كا .  ة ؽط ٌيي، يٙهشض ل س ك  ا  ة بعوي،   ٍ  ة ٍبي  ٘ ا ة عوٜ

ي  شددبسظــالة المإظعــة:  -  طا ٌدداء ة ٞواددت   ددح ة  دد إحٜط ظددمي  ددح ؼددط ٌي خشددبطا ي بثدد  لشدد  ي ظددوٜ

 ، نعــ   تاحــاج وجعــويق الإظــمند داةــل وةــاسج الجضائــش بموا ــفات  اليــة وضــمل معــاي ر  الميــة

 وأظعاس ثنافعية ثلبية لطلبات  ملائنا وكعع سضا     

يبثددد  ٝدددد  كدددد  "ة عدددٕ ٔيي، ة صدددد   ي، ة م ة دددي، ة صددددخي  ة صدددوكي، ة و اددددي  ة ن بددددَ،  ـــي  المإظعــــة:   -

ل  ة و س ة  ١ ة بعوي  تٍزلز ل ح ة ٕولٚ، ة ول   ، خ هةً  ة  با ،  ة  دصاء ة ص بو، ةل    ، يٟ  

ي خشدبطا ٌداء ة ٞوادت  ة تدي يوظدده    ،ة  ٞط    يد  ة ؽدط ٌيي ة و ٞدو ، الا  بد    د  ٍبو  " ٘دديس ظدوٜ

 إا ٜيٕيي ة  ٍ ك  كَ   ا ه ،  ك شٍ ةت ةخنتة   يمويٚ  درا ة ٙديس كد  ٘ود   بيدَ ة ٍبد ١ ٌ دا ةعد وٓ 

 كص  ل تهس خ ةللي ك    إا     ل ت.

ي: الإظمند     الكب رة:  مإظعةئظيراثيجية  -   ط   ٌ ا ي  ا ت ة    يي  عوٜ

 ك ي ء ل  شط ل ؛ 2ب   م ٘ي  و   يي يٙهل   ة   شٍي   ع ١ ةللن خو  جح ةل هيه خا  ة ٍ  -

ودددددد  ة  ط يدددددَ  دددددح ة ط نددددد ت   و   اددددد   لإشدددددبطا ة ونت إدددددح ة صددددد ٍب   ٞث ٔدددددي كددددد  ٘وددددد   ة بشصدددددي ةينددددد ا -

ٝ ت ة ونت  يي؛  ة عو

ي  ط ن ته   ةع   ع لط ة  ل ؛ -  تص لٚ ة عوٜ

، ٔددد ء  شدددنتةييني ه  2019ئ ـــ   2015يجية النمـــو الأفقـــي مـــل تظـــيراث ة بشصدددييبٞددد  ة ٙددد ١  وددد  بٍددده يو دددي 

،  ة تدددي تصدددعا كددد  عو اددد   إدددا تـــإ الأمـــذ المحوظـــ  ئظـــيراثجية الاظـــحقشاسة يددد    ة ويومدددي  ددده ل  خي تهددد  لدددح 

يي، كف ٌٕي ل دي ه  ...ةل(.   ـّن يٟ  يٖ خو  ط، يدصاء      ة ط ن ت،  ل    ةلخؽي ة ص٘ 

يب  ي ؾ  شنتةييني ه    رة ئظيراثيجية سيادة الحكلفة م  الحدع   المعحمش للجودة ة  ط ٔصيي ٔهي ين هج  ٔ 

 لة َ  ٍه  ةٌ و لةت: 

 هةيدددددي نعددددد ك ةللدددددن خو ددددد جح ة ثددددد ني ك  ة  ٞط    يددددد  ة ٍ  يدددددي ة دددددري ش صدددددبذ  اددددد   بفددددد ٌٕي  و   اددددد   -

  ي ٕيق ة  ٟ  يٖ؛
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 ٍاء شطي؛ةللةت  ة ٞرصوي  ح كن ١ ؼط ٌي  شبطا وريني  نع ك  لك -

  ٍىس يناا ةته  خو   يي،  خي  ته     ٞط    ي  ةللفوة ؛ ة بشصيينهيه  -

III-3-3-  ثدذيذ الأ ذاف الإظيراثيجية لمإظعة الإظمند     الكب رة: 

خشبطا ٌاء ة ٞوات ،  كٍه ة  ٍدوٓ ٌ دا  كبشصي ح   ءك  عو١ ة هلةشي ة يهةويي ة تي   وة   ة و خث

لهل هدد    شددنتةييني ه ، يددس يو بددي  ددرا  عاددت   إددا   ددهةٓ  شددنتةيينيي  ةٍ٘يددي، كن وددي  ٟدد  بٍدده كدد   بٍدد    م ٘ددي 

  ة  ة  دددد ة ء ب ة وٍدددده ة دددد إح، بٍدددده ة ٍبددددو ، ة وٍدددده الا  بدددد  ح  ة وي ددددي، بٍدددده ة ٍب يدددد ت ة هةع يددددي، بٍدددده ة دددد ٍ س 

 .(2س   )الجذول    ك ت   ح  ة طب (، ٜب  

 : الأ ذاف الإظيراثيجية الميزاة لمإظعة الإظمند     الكب رة وفق بطا ة الأداء المحواص  (02) الجذول 

 مإششات القياط الأ ذاف الإظيراثيجية الأبعاد

البعذ 

 الما إ

 كٍه١   كغ ة و ذ ك  ة ويٍ ت  ل     ل  ح ب ة و ديي(

 يٟ ٕي  و  ط ة م  ة  ةخه ك  خشبطا خو   ييي ٕيق ة  ٟ  يٖ  يدصاء 

 كٍه١   لةء  ؼ ١  الاش ّو١  كث    ؼ ١ 

بعذ 

 العملاء

 كٍه١ وب  ح س ة ويٍ ت  ل    ح س ة ويٍ ت

 كٍه١ الاخ ٕ ه    ٍبو   ةٜرص   ٌبو   ه  الاخ ٕ ه    ٍبو  ةلخ  ياء  ةٜرص   ٌبو   ه 

 ظٟ  ي ة ٍبو كٍه١   ل    لـ  ة ٍبو 

بعذ 

العمليات 

 الذاةلية

كٍه١ يدصاء خو   يي ب كٍه١ وب  ة ٙيبي  يدصاء خو   يي

 ة ف ٔي(

 كٍه١ ة م ٘ي ة ص ّ ي الاش ّو١  كث    م ٘ي

 كٍه١   لةء ة  ز ء  ل    كٍه١   لةء ة  ز ء

 يٟ ٕي ة ؽي وي   ى  ة  ةخه يدصاء ٜٕ    ٌب ي ت ة ؽي وي

البعذ 

الا حماعإ 

 والبيئي

 ك  شن وؽ ا ة ٍ ك  ك  كؽ للٖ ة ٍ ك اء يدصاء ة ص    ة ٍ ضاي   لـ  ة ٍب ١

 كٍه١ خ ة ت ة ٍب  ـب ء يخي  شوكي ة ٍب ١

 كٍه١ ةووٍ ت ة ّو ل خشبطتي خب يي ة و اي ك  ة    ت

بعذ 

الحعل  

 والنمو

 كٍه١  و   يي ة ٍ ك  يدصاء  و   يي ة ٍ ك 

َ ك    كٍه١ يم ل وٕٙ ت ة  ٟ ل  بة  هللا( ة ٙهلةت ة ٍب يي  ة ٍب يي   ٍب ١ة ؤ

 كٍه١ ة   لات  ل    كٍه١ ة  ألات

 .ة بشصي  ل لةت   لٌا ب   ٌ ا كٍمي ت ك   ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

III-3-1-   خعالم مإششات الأداء لكل بعذ مل أبعاد بطا ة الأداء المحواص: 

دٍد   ةللبصددي  وم ٘دددي  شددطٙ    ددح  ددرا ةللمددد    دصدد   كبظددوةت   ة     ددهةٓ خشدددنتةيينيي   ب

 ٜب  ي ح:    2الجذول س     ة  ة   ة ء ة تي شوٚ يدهيه    ح 

  :ي س يٙييس  رة ة وٍه ك  عو١ ة بظوةت ة    ل  ة    يي:البعذ الما إ 

يٙدددد ض  ددددرة ة بظددددو كدددد  يدؽدددد  ٌ يدددد  ة بشصددددي كدددد  ل ددددذ  مإشــــش معــــذل  ــــاملم الــــش ذ مــــل المبيعــــات : -

× اخيجـة الـذوسة الصـافية /  ـاتإ المبيعـات(،  لدصا    ٍو٘ي ة    يدي: بل ة  ةخه ك  ة ويٍ ت  هيط 

ه يس يدهيه  رة ة بظو 100 ٚ ةل ه ١ ة   إح:  ، ٘    بشصي خشبطا ٔ 

-  
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 معذل  املم الش ذ مل المبيعات :(03الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ  ذفعتالم

 4514 6682 8529 7412 3015 3208 اخيجة الذوسة الصافية 

 HT 8454 8816 17517 19361 17415 14736س   الأ مال 

معذل  املم الش ذ مل 

 المبيعات %

37.94 34.19 42.31 44.05 38.36 30.63 

 .2019 إا  2015ة بشصي ك    ١ خص   ت و  ئج ة  ه  ت  لٌا ب   ٌ ا كا ةوي  ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

دددددي كددددده  ٘دددددهل   مإشـــــش ثكلفـــــة ئاحـــــاج الطـــــل الواخـــــذ مـــــل الإظـــــمند: - شٍددددده كددددد  ة بظدددددوةت ة ا كدددددي  ٍؤ

ي كه  ة٘نتة  ة بشصي ك   هٔا  وريني  ة بشصي ٌ ا ي ٕيق يٟ  يٕا ،  ة ري شطٍ به ٌ ي   ٍؤ

 ) ثكلفـة الإاحـاج الإ ماليـة /  جـ  الإاحـاج(ة   شٍي ة تي ٘ كا  هد ،  ة دري يدصدا    ٍو٘دي ة    يدي: 

ه يس يدهيه  رة ة بظو  بشصي خ  ٚ ةل ه ١ ة   إح:، . ٘   شبطا ٔ 

 (: ثكلفة ئاحاج الطل الواخذ مل الإظمند لششكة الإظمند     الكب رة04الجذول )

 

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ  المعت ذف

 11131 9960 10082 9143 5491 4417 ثكلفة الإاحاج الإ مالية

 2312549 2950000 3150497 2900517 1370106 1320207  ج  الإاحاج )طل(

 0.0048 0.00337 0.0032 0.0031 0.0040 0.00334 ثكلفة ئاحاج الطل الواخذ

 .2019 إا  2015ك   ٌهة  ة و خث ء   لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك  المصذس: 

يٙددد ض  دددرة ة بظدددو كدددهة ٘دددهل  ة بشصدددي ٌ دددا الاشددد ّو١  كثددد   ٟ ٔدددي مإشـــش معـــذل دوسا  الأ ـــول:  -

 ؼ  ا  ة   خي  دح يدٙيدٚ ة ويٍد ت،  ةليٕد ً   درا ة نصدوي شعدات  إدا  ء ة بشصدي تصد  ه  ك    ةتهد  

) ـــاتإ المبيعـــات / ئ مـــا إ بك ةل  ددد (  ٕٞددد    ٌ  يدددي  دددح يدٙيدددٚ ة ويٍددد ت،  لدصدددا    ٍو٘دددي ة    يدددي: 

ٚ ةل ه ١ ة   إح: .100× الأ ول(  ه يس يدهيه  رة ة بظو  بشصي خشبطا ٔ   ٘ 

 (: معذل دوسا  الأ ول 05الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 HT 8454 8816 17517 19361 17415 14736س   الأ مال 

 57439 58529.93 55610 51030 49310 38400 ئ ما إ الأ ول 

 25.65 29.75 34.81 34.33 17.88 22.02 معذل دوسا  الأ ول%

 .2019 إا  2015ة بشصي ك    ١ خص   ت و  ئج ة  ه  ت  لٌا ب   ٌ ا كا ةوي  ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

  :ي س يٙييس  رة ة وٍه ك  عو١ ة بظوةت ة    ل  ة    يي:بعذ العملاء 

يٙدددد ض  ددددرة ة بظددددو ة طبدددد  ة صددددط ي  ددددح ح ددددس ة ويٍدددد ت  بشصددددي  المبيعــــات:مإشــــش معــــذل امــــو  جــــ   -

يي،  ة دددددري يدصدددددا    ٍو٘دددددي ة    يدددددي:  ])  جـــــ  خشدددددبطا ٌددددداء ة ٞوادددددت       ددددد إح  لددددد    ةلخؽدددددي ة صددددد٘ 

 الوخذة: مليو  دج

 الوخذة: مليو  دج

 الوخذة: مليو  دج
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ده 100([ × الأظـاط ( /   ج  المبيعات لعنةالأظاط لعنة ج  المبيعات  – nالمبيعات للعنة   ٘ .

ٚ ةل ه ١ ة   إح:يس يدهيه  رة ة بظو    بشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  ٔ 

 نعبة لعنة الأظاط معذل امو  ج  مبيعات مإظعة الإظمند     الكب رة :(06الجذول )

 

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 ج  المبيعات )س   الأ مال 

HT) 

8454 8816 17517 19361 17415 14736 

 79.75 112.55 136.16 113.67 7.53 3.12 %معذل امو  ج  المبيعات

 مليو  دج.8198: )ظنة الأظاط( 2014 ج  المبيعات لعنة 

 .2019 إا  2015ك   ٌهة  ة و خث ء   لٌا ب   ٌ ا  هة ١ خص   ت و  ئج  ة بشصي ك  المصذس: 

 درة ة بظدو كده  ةخ ٕد ه ة بشصدي  يٙد ضمإشش معذل الاخحفاظ بـالعملاء واكخعـالم  مـلاء  ـذد:  -

دددهلته  ٌ دددا  لددد    ٌبدددو   ددده ،  ة دددري يدصدددا    ٍو٘دددي ة    يدددي: ])  ـــذد العمـــلاء   بٍبو هددد  ةلخددد  اء ٘ 

دده يدس يدهيده  درة ة بظدو  بشصدي خشدبطا ٌدداء 100( × لعـنة الأظـاط  ـذد العمـلاء / nللعـنة   ٘ ،

ٚ ةل ه ١ ة   إح:  ة ٞوات  ٔ 

 (: معذل الاخحفاظ بالعملاء واكخعالم  ملاء  ذد07س   )الجذول 

 .ملاء تإ أواةش  زه العنة بالع  الا حمامكو  المإظعة بذأت  2015ظنة الأظاط هإ 

 .2019 إا 2015ك   ة بشصي يٙ للو تصيات   لٌا ب   ٌ ا   ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

ي، مإشش معذل شكاوي العملاء:  - د  ة ٍبدو  ٌد  كط ند ت  عدهك ت ة عدوٜ يٙد ض  درة ة بظدو كده  لـ

ه يدس يدهيده  درة ة بظدو ، 100× )  ذد الشكاوي /  ذد العملاء(  ة ري يدصا    ٍو٘ي ة    يي:   ٘

ٚ ةل ه ١ ة   إح:    بشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  ٔ 

 (: معذل شكاوي العملاء لمإظعة الإظمند     الكب رة08الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 47 30 193 164 183 197  ذد الشكاوي 

 1085 2500 1584 3106 3037 2455  ذد العملاء 

 4.33 1.2 12.18 5.28 6.02 8.02 معذل شكاوي العملاء%

 .2019 إا  2015ك   ة بشصي يٙ للو تصيات   لٌا ب   ٌ ا   ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

  :ة    يي:ي س يٙييس  رة ة وٍه ك  عو١ ة بظوةت ة    ل  بعذ العمليات الذاةلية 

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 1085 2500 1584 3106 3037 2455  ذد العملاء 

معذل الاخحفاظ بالعملاء 

 % ملاء  ذدواكخعالم 

100 123.70 126.51 64.52 101.83 44.19 

 الوخذة:  مليو  دج

 الوخذة: %

 الوخذة: %
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يٙدد ض  ددرة ة بظددو كصدد      ة  ة رعددّي ح   ببشصددي ة ددري يٙدد س معــذل ثدعــ   الإاحا يــة: مإشــش  -

ٝ    إح:  القيمـة  – n]) القيمة المضافة للعـنة ٌ  لولٚ ة ٙيبي ة ف ٔي ة دٙٙي ك  ٘و  ة بشصي 

ددددده يدددددس يدهيدددده  دددددرة ، 100[ × لعــــنة الأظـــــاط(/ القيمـــــة المضـــــافة لعـــــنة الأظـــــاطالمضــــافة  ة بظدددددو ٘ 

ٚ ةل ه ١ ة   إح:   بشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  ٔ 

 ب رةك(: معذل ثدع   الإاحا ية لمإظعة الإظمند     ال09الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 10764 11907 14728 13469 6245 6004 القيمة المضافة 

الإاحا ية ) امو معذل ثدعل 

 % القيمة المضافة(

2.89 7.02 130.83 152.40 104.06 84.47 

 مليو  دج. 5835)ظنة الأظاط(:  2014القيمة المضافة لعنة 

 .2019 إا  2015ك   ة بشصي يٙ للو تصيات   لٌا ب   ٌ ا   ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

ي ٌ ددا الاشدد ّو١  كثدد   م ٘ هدد  خو   يددي معــذل الطا ــة المعــح لة مإشــش  - : يٙدد ض كدده  ٘ددهل  ة عددوٜ

دده يددس يدهيدده ، 100× ) الإاحــاج الفعاــإ/ الإاحــاج المحو ــ ( ة   خددي،  ة ددري يدصددا    ٍو٘ددي ة    يددي:   ٘

ٚ ةل ه ١ ة   إح:   رة ة بظو  بشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  ٔ 

 (: معذل الطا ة المعح لة10الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 2312549 3150497 2900517 1370106 1320207 الطا ة الإاحا ية الفعلية

 3000000 3000000 3000000 1000000 1000000 الطا ة الإاحا ية المحو عة

 77.08 105.01 96.68 137.01 132.02 %معذل الطا ة المعح لة

 %100معذل الطا ة المعح لة المعت ذف 

 .2019 إا  2015ك   ة بشصي يٙ للو تصيات   لٌا ب   ٌ ا   ء ٌهة  ة و خث ك المصذس: 

ي ٌ دددا يؽدددولٖ ك ز نهددد ،      ددد إح معـــذل دوسا  المخـــضو مإشـــش  - : شٍةدددت  دددرة ة بظدددو ٌددد   ٘دددهل  ة عدددوٜ

ي،  ة دري يدصدا    ٍو٘دي ة    يدي:  ٝ ب   ة ت  را ة نصوي ٝ ب   ة ت ة ٙهل  ة  ط ٔصديي   ل د ح ة عدوٜ

ددده يدددس يدهيددده  دددرة ة بظدددو  بشصدددي خشدددبطا ٌددداء ة ٞوادددت  )ثكلفـــة المبيعـــات / محوظـــ  المخـــضو (،   ٘

ٚ ةل ه ١ ة   إح:  ٔ 

 (: معذل دوسا  المخضو  لمإظعة الإظمند     الب رة11الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 9354 9960 10091 8783 5159 4351 ثكلفة المبيعات 

 338 100 320 189 43 57 محوظ  المخضو 

 27.67 99.6 31.53 46.47 119.97 76.33 معذل دوسا  المخضو 

 .2019 إا  2015ك   ٌهة  ة و خ    لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك   المصذس:

 الوخذة: طل

الوخذة: مليو  

 دج

 مليون دج.الوحدة: 
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ي   ٟددد  يٖ ة ؽدددي وي، ثكلفـــة الصـــيااة للطـــل الواخـــذ: مإشـــش  - يٙددد ض  دددهة ة بظدددو كددده  يوظددديه ة عدددوٜ

ددده يددس يدهيددده  دددرة ة بظدددو ) ثكــاـليف الصـــيااة / ئ مـــا إ الإاحـــاج(،  ة ددري يدصدددا    ٍو٘دددي ة    يددي:   ٘

ٚ ةل ه ١ ة   إح:   بشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  ٔ 

 (: اصيع الطل الواخذ مل ثكاليف الصيااة12الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 183 200 505 375 92 111 ثكلفة الصيااة

 2312549 2950000 3150497 2900517 1370106 1320207 ئ ما إ الإاحاج )طل(

اصيع الطل الواخذ مل 

 ثكاليف الصيااة

8.40E- 6.71E- 0.00013 0.00016 6.77E- 7.91E- 

 .2019 إا  2015  لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك    ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

 :ي س يٙييس  رة ة وٍه ك  عو١ ة بظوةت ة    ل  ة    يي: البعذ الا حماعإ والبيئي 

ي  طىددد     ددددو محوظـــ  اصــــيع العامـــل مـــل مصــــاسيف العـــامل  : مإشـــش  - يٙددد ض كددده  ةٌ بدددد   ة عدددوٜ

دد  س  لٔدَ  و دد  ي هس،  ة ددري يدصددا    ٍو٘ددي  ددَ كدد  كصدد    ٌ  عد هس   دصدداء كصدد    لـ ٍٔد ١ يؤ

دددده يددددس يدهيدددده  ددددرة ة بظددددو ) المصــــاسيف الإ ماليــــة للعــــامل  / العــــذد الإ مــــا إ للعمــــال(ة    يددددي:   ٘  ،

ٚ ةل ه ١ ة   إح:   بشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  ٔ 

 (: محوظ  اصيع العامل مل مصاسيف العامل   لششكة الإظمند     الكب رة13) الجذول 

 

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 1929 1029 1623 1371 1357 1100 المصاسيف الإ مالية للعامل   

 571 608 536 512 489 455 العذد الإ ما إ للعمال

محوظ  اصيع العامل مل 

 مصاسيف العامل  

2.42 2.77 2.67 3.02 1.69 3.37 

 .2019 إا  2015  لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك    ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

ي    ٍ يات ة ه  يي ة  ٍ ٙي بصوكي معذل خوادذ العمل: مإشش  - يٙ ض  رة ة بظو كه  ة ن ة  ة عوٜ

  كددد ء ة ٍبددد ١  ثطددد  كدددزة   هس   ٍبددد    ليدددهة هس  ٍدددهةت ة ٘  يدددي ة شلؽددديي ة  بث دددي  دددح ةللددد ك ،  خريدددي 

)  ـذد خـوادذ العامـل/ ة صوكي، ة طى لةت ة  ة٘يدي، ة ٕٙد  ةت ةلد(،  ة دري يدصدا    ٍو٘دي ة    يدي: 

دددددٚ  .100×الإ مـــــا إ للعمـــــل( العـــــذد  ددددده يدددددس يدهيددددده  دددددرة ة بظدددددو  بشصدددددي خشدددددبطا ٌددددداء ة ٞوادددددت  ٔ   ٘

 ةل ه ١ ة   إح:

 

 

 

 الوخذة: مليو  دج

 مليو  دج :الوخذة
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  ذد خوادذ العمل لششكة الإظمند     الكب رة :(14الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 10 2 16 14 6 5  ذد خوادذ العمل 

 571 608 536 512 489 455 الإ ما إ للعمالالعذد 

 1.75 0.33 2.98 2.73 1.22 1.09 معذل خوادذ العمل%

 .2019 إا  2015  لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك    ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

ي    و اددي كددد  اابعـــاذ ال بــاس الإظـــمن ي :  ثطــوس  معـــذلمإشــش  - يٙدد ض  دددرة ة بظددو كددده  ة  بدد   ة عدددوٜ

 عدد ١  كنادد     ٞط    يدد  ةللفددوة   ددح ٌب ي تهدد  ة ؽددط ٌيي  هددهٓ يٙ يدد  ٜبيددي ة ّودد ل ة طوٍدد   ددح ةل دد  

(/ لعــــنة الأظــــاط معــــذل الإابعــــاذ – nللعــــنة معــــذل الاابعــــاذ ])  ة ددددري يدصددددا    ٍو٘ددددي ة    يددددي 

دٌداء ة ٞوادددت   .100[ × لعــنة الأظــاط معــذل الإابعــاذ دده يدددس يدهيدده  ددرة ة بظددو  بشصددي خشددبطا   ٘

ٚ ةل ه ١ ة   إح:  ٔ 

 (: معذل اابعاذ ال باس الإظمن ي تإ الجو15الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 13 10 16.89 12.58 36 36.75 معذل الاابعاذ 

 74- 80- 66.22- 74.84- 28- 26.5- معذل الحطوس %

 (Mg / NM3)  50)ظنة الأظاط(:  2014معذل اابعاذ ال باس الإظمن ي لينة 

 .2019 إا  2015  لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك    ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس: 

  :ي س يٙييس  رة ة وٍه ك  عو١ ة بظوةت ة    ل  ة    يي:بعذ الحعل  والنمو 

)  ـــــــذد  يٙددددددد ض كدددددده  يمددددددد ل  و   يددددددي ة ٍبدددددد ١،  ة دددددددري يدصددددددا    ٍو٘دددددددي ة    يددددددي:ئاحا يــــــة العامــــــل:  -

ددده يددددس يدهيددده  ددددرة ة بظدددو  بشصددددي خشدددبطا ٌدددداء الوخـــذات المنحجــــة / العـــذد الإ مــــا إ للعمــــال(   ٘

ٚ ةل ه ١ ة   إح:  ة ٞوات  ٔ 

   الكب رة(: معذل ئاحا ية العامل لششكة الإظمند   16الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 2312549 2950000 3150497 2900517 1370106 1320207 )طل(الكمية المنحجة 

 571 608 536 512 489 455 العذد الإ ما إ للعمال

 4049.99 4851.97 5877.79 5665.07 2801.85 2901.55 معذل ئاحا ية العامل

 .2019 إا  2015  لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك    ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس:  -

ي  رطبيي ل س ك  اد  ة بعدوي كد  معذل ثطوس افقات الحكويل:  - يٙ ض  رة ة بظو كه  ة  ب   ة عوٜ

عدددو١ يمدددد ل ة ا ةويدددي ة  ؽؽددددي   دددهللا ة ٍدددد ك اء كددد  شددددطي أعدددو   ة ددددري يدصدددا    ٍو٘ددددي ة    يددددي: 

[ × لعـنة الأظـاط (/ افقـات الحـذسيعالأظـاطافقـات الحـذسيع لعـنة  – n]) افقات الحـذسيع لعـنة 

ه يس يدهيه  رة ، 100 ٚ ةل ه ١ ة   إح:٘   ة بظو  بشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  ٔ 

 الوخذة: %

 Mg / NM3الوخذة:  

 الوخذة: مليو  دج

الوخذة:  
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 (: ثطوس افقات الحذسيع لمإظعة الإظمند     الكب رة17الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 ة ٍٕ ح ة ص ههٓ

 24 22 19 20 31 23 افقات الحذسيع

 33.33 22.22 5.55 11.11 72.22 27.777 % ثطوس افقات الحذسيع

 .2019 إا  2015  لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك    ءك   ٌهة  ة و خثالمصذس:  -

يده   رة ة بظو نصوي ة   لات  ح كبشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات ،  ة ري يدصا معذل الحأط ر:  -

ه يس يدهيه  رة ة بظو ، 100 × )  ذد الإطاسات / العذد الإ ما إ للعمال(    ٍو٘ي ة    يي:  ٘

ٚ ةل ه ١ ة   إح:   بشصي خشبطا ٌاء ة ٞوات  ٔ 

 (: معذل الحأط ر تإ مإظعة الإظمند     الكب رة18الجذول )

 2019 2018 2017 2016 2015 العنة

 الفعاإ المعت ذف

 152 143 148 128 108 115  ذد الإطاسات

 571 608 536 512 489 455 العذد الإ ما إ للعمال

 26.619 23.51 27.61 25 22.08 25.27 % معذل الحأط ر 

 .2019 إا  2015  لٌا ب   ٌ ا يٙ للو تصيات ة بشصي ك    ءك   ٌهة  ة و خث المصذس:

III-3-4-  وثدليل النحائج امورج بطا ة الأداء المحواص  لششكة الإظمند     الكب رة ثصمي. 

 ط   وب كط  م ٘ي   ة  ة   ة ء شٍ به ٌ ا يدهيه ة ٕد  يس ٘و  ةلل ؿ  ح  را ة طٙمي ينهل خظ ل   إا  ء 

 ة    يي: 

لح ٌو ل  ٌ  نصا كب لي ك و يطي ي س  ٌم ه       ٖ  بٍد   ة وم ٘دي ٌ دا ةعد وٓ   بي هد   الأوصا : -

ادد  نصددوي  %،   ددح  لةشددرط  ٘دده يددس ي  يددَ    ةء ٌ ددا  بٍدد   ةللبصددي   وم ٘ددي  100كعددٟ ي  ددح كنبٌ 

%   وٍددددددده 25%    وٍددددددده الا  بددددددد  ح  ة وي دددددددي، 15%   وٍددددددده ة ٍبدددددددو ، 20%    وٍددددددده ة ددددددد إح، 25ٜبددددددد  ي دددددددح: 

 ؛%   وٍه ة  ٍ س  ة طب 15ة ٍب ي ت ة هةع يي، 

ا  ك  ٘و  ة بشصي؛  القيمة المعت ذفة: -  يبث    هةٓ ة صمو  ة وة    ِ 

 ؛: تٍةت ٌ  ك  خٙٙ   ة بشصي النحائج الفعلية -

دددٚ  خددده   النحـــائج الئ ائيـــة: - وددد يج ة ٙ لودددي  ددداء ة طريندددي ة ٍٕ يدددي  ة طريندددي ة صددد ههٔي،  ة تدددي يدصدددا ٔ 

 ة ٍو٘ اء ة    ي اء: 

ة دد  ء(/ بة ٙيبددي ة صدد ههٔي(        كة ٝدد ء ةليٕدد ً ة بظددو شٍةددت × = ب ة طرينددي ة ٍٕ يددي  النخيجــة الئ ائيــة -

 ؛ٌ  خ  ي  ين  يي   ببشصي

ة د  ء(/ بة طريندي ة ٍٕ يدي(        كة ٝد ء ةو ٕد ؿ  ة بظدو × صد ههٔي =   ب ة ٙيبدي ة  النخيجة الئ ائية -

 ؛شٍةت ٌ  خ  ي  ين  يي   ببشصي



 

                                               2021ديعمبر  – 02/ العذد  06المجلذ     ISSN: 2507-7244 ®مجلة الحمويل والإظخثماس والحنمية المعحذامة  138

 

                                                                              عمر بولحليب، آشيا قاشيمي

دددٚ عبصدددي  بٍددد    ش شددديي شدددٓ  وٙددد    ددد ٘نتةح وبددد كط  18ٔوٍدددهك  يدددس يدهيددده  كبظدددو ٘يددد س   وم ٘دددي ٔ 

، ة دددددري 2019 إدددددا  2015 م ٘دددددي   ة  ة  ددددد ة ء ةللددددد ػ  ببشصدددددي خشدددددبطا ٌددددداء ة ٞوادددددت ،   ٕندددددت  ة ب ددددده  كددددد  

س   .20شٍٞض لهل ه ، لش   ه ،   شنتةييني ه ، ٜب     كواء  ح ةل ه ١ ل٘



 

                                               2021ديعمبر  – 02/ العذد  06المجلذ     ISSN: 2507-7244 ®مجلة الحمويل والإظخثماس والحنمية المعحذامة  139

 

 325_ 301، ص  2021 ديصمبر  – 02العدد /  06المجلد                                                   ة          لدلة التمويل والاشتثمار والتنمية المصتدام

 النحائج الئ ائية النحائج المنجضة الهذف الوص  مإششات القياط الأبعاد

2015 2016 2017 2018 2019 2015 2016 2017 2018 2019 

البعذ 

 الما إ

 6.39 9.18 8.82 7.13 7.91 30.63 44.05 42.31 34.20 37.94 38.37 %8 معذل  املم الش ذ مل المبيعات

 5.61 8.44 8.57 6.74 8.07 0.0048 0.0032 0.0031 0.0040 0.0033 0.0034 %8 ثكلفة ئاحاج الطل الواخذ مل الإظمند 

 7.76 10.53 10.38 5.41 6.66 25.65 34.81 34.32 17.88 22.01 29.75 %9 معذل دوسا  الأ ول  

 19.76 28.15 27.77 19.27 22.64             %25 أداء البعذ الما إ 1

بعذ 

 العملاء

 4.96 8.47 7.07 0.47 0.19 79.75 136.16 113.67 7.54 3.12 112.55 %7 معذل امو  ج  المبيعات  

 3.038 4.43 8.69 8.50 6.87 44.19 64.52 126.51 123.71 100 101.83 %7 معذل الاخحفاظ بالعملاء واكخعالم  ملاء  ذد

 1.66 0.59 1.36 1.19 0.90 4.33 12.18 5.28 6.02 8.02 1.2 %6 معذل شكاوي العملاء

 9.66 13.49 17.13 10.17 7.96             %20 أداء بعذ العملاء 2

بعذ 

العمليات 

 الذاةلية

 5.68 10.25 8.80 0.47 0.19 84.47 152.41 130.83 7.03 2.89 104.06 %7 معذل ثدع   الإاحا ية

 5.91 7.35 6.76 9.59 9.24 84.47 105.01 96.68 137.01 132.02 100 %7 معذل الطا ة المعح لة

 1.67 1.90 2.78 7.23 4.60 27.67 31.53 46.47 119.98 76.33 99.6 %6 معذل دوسا  المخضو 

 6.77E-05 8.40E-05 6.71E-05 0.000129 0.000160 7.91E-05 4.03 5.05 2.62 2.11 4.28 %5 ثكلفة  يااة الطل الواخذ

 17.55 21.62 20.99 22.34 18.07             %25 أداء البعذ الا حماعإ والبيئي  3

البعذ 

الا حماعإ 

 والبيئي

 9.98 8.94 7.91 8.20 7.14 3.38 3.03 2.68 2.77 2.4 1.69 %5 محوظ  اصيع العامل مل مصاسيف العامل  

 0.94 0.55 0.60 1.34 1.50 1.75 2.98 2.73 1.22 1.10 0.33 %5 معذل خوادذ العمل

 5.40 6.04 5.34 14.28 15.09 74- 66.22- 74.84- 28- 26.5- 80- %5 معذل اابعاذ ال اصات الذفيئة

 16.32 15.53 13.86 23.82 23.73             %15 أداء بعذ العمليات الذاةلية  4

بعذ 

الحعل  

 والنمو

 4.17 6.06 6.06 2.89 2.99 4049.99 5877.79 5665.07 2801.85 2901.55 4851.97 %5 معذل ئاحا ية العامل

 5.66 5.87 5.31 4.69 5.37 26.62 27.61 25 22.08 25.27 23.52 %5 معذل الحأط ر 

 7.5 1.25 2.5 16.25 6.25 33.33 5.55 11.11 72.22 27.77 22.22 %5 معذل ثطوس افقات الحكويل 

 17.33 13.18 13.87 23.83 14.61             %15 أداء بعذ الحعل  والنمو 5

 63.08 70.36 72.63 77.10 68.96             %100 الأداء الكاإ 

 (: النمورج المقيرح لبطا ة الأداء المحواص  لمإظعة الإظمند     الكب رة19الجذول )

Excel 
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 325_ 301، ص  2021 ديصمبر  – 02العدد /  06المجلد                                                   ة          لدلة التمويل والاشتثمار والتنمية المصتدام

 

ةومو٘دددد  كدددد   م ٘ددددي   ة  ة  دددد ة ء ة ؽددددببي 

دٙددديس كددددده    بشصددددي خشددددبطا ٌددددداء ة ٞواددددت  يبٞططددددد  ي

ا  لإشنتةيني ه  كد  عدو١ يد يد  و د ئج ٝد  بٍده  ،  ِ 

 إددا  2015كدد   بٍدد   ة وم ٘ددي لدد ١ ة دده  ة ب دده  كدد  

 ، ٜب  ي ح: 2019

كدددددددد  عدددددددو١ ة وشدددددددس ة ويدددددددد ني البعـــــــذ المـــــــا إ:  -

ووخدددددي  ء ة طريندددددي خ ب  يدددددي  ددددد  ة  ة ددددد إح 

 إددددددا 2015  ببشصددددددي عددددددو١ ة صددددددط ةت كدددددد  

ٝ وددددا ك و يطددددي كدددد  شددددطي أعددددو    ددددح 2019  ،

%[،  ي كد   يده  28-% 19خده   ة ند ١  

  إا كب    . 

ووخدددي يوة دددَ  دددح   ة  ة ددد إح   ببشصدددي وريندددي ةو ٕددد ؿ ٜٕ  تهددد    دددح ةشددد ّو١  2016 إدددا  2015بددد  ٔ

د   درة شٍدز   ، ؼ  ا  كَ ةليٕ ً  دح يٟد  يٖ خو د ط  إدا  يدب اد   كبد       إدا وٙدؾ  ل  خاد  ة دٙٙدي ٝ 

  ٌو    ون   عن خو  ط ة ث ني.

وريني  ع ١ ةللن خو  ط ة ث ني  2018   2017 يٍ    الاليٕ ً  ل ن    ة ص    ة ص ههٓ  ح شطتي 

ك  يويا ٌطد  يفد ٌٖ  و د ط  كويٍد ت ة بشصدي ثوثدي  ـدٍ ٓ  ،ك  ة  ٞط    ي  ة  م ل  خا  ةللهكي

       إدا  لد     ل د ح كدن ةك  كدَ ةليٕد ً شدٍو ة ويدَ   مد  ة  ةخده، كَ الاو ٕ ؿ  ح يٟ ٕدي خو د ط  د  

وريندددي وٙدددؾ ة م دددا ٌ دددا كددد    خشدددبطا،  ة طندددو  2019ة دٙٙدددي،  ٞددد  شدددوٌ  وبددد  ةو ٕدددق  دددح شدددطي 

ةو ٕدد ؿ كٍدده١   لةء  ؼدد ١، يٟ ٕددي  كبدد  تصددبا  ددحبة نتيددا( ٌدد    كددي ة تددي شددبو ه    ئدددي ٝ ل ودد  

 كغ ة و ذ ك  ة ويٍ ت       إح وٙؾ  ل  ح. و  ط ة م  ة  ةخه    

 يندهل خظد ل   إدا  ء  درة ة صد    ةل يده كد    ة  ة د إح ة دري يدٙٙد  ة بشصدي  ؼدوذ كاده   دح ود  

 ،تعدددوَ ة صدددٗ  ة  لطيدددي  بددد    خشدددبطا

دا  ،  يو٘ كَ  ع ١ كط نداء  ده    صدٗ 

 عددددددددددد ١ آعدددددددددددول   دددددددددددح ة صدددددددددددط ةت ة ٙ ي دددددددددددي 

وكددددددو  ددددددري ي زكادددددد  ة ٍبدددددد  ٌ ددددددا  ،ة ٙو ددددددي

دددددددددددَ ٜٕ  تهددددددددددد   دددددددددددح  كفددددددددددد ٌٕي  ا   ددددددددددد   ؤ

ةشدددددددددد  هة   ؼدددددددددد  ا   يددددددددددهو ا يٟ  يٕادددددددددد ، 

 ة ٍبددددد   إدددددا ةشددددد ههةٓ  شددددد ةٗ ة ٍ  يدددددي 

ب خٔولٙيدددي ٌ دددا  ٘ددد  يٙدددهيو(،   ؽدددولٖ 

دٕددددد ئق كدددددد  ة م ٘دددددددي خو   يددددددي    دددددددا  ة 

 ة ٍب ي ة ؽٍوي.

كددد  عدددو١ ة وشدددس ة ويددد ني بعـــذ العمـــلاء:  -

0
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2015 2016 2017 2018 2019

 ثطوس أداء البعذ الما إ(: 06)الشكل 

 %معدل هامش الربح من المبيعات 

 %تكلفة إنتاج الطن الواحد من الإسمنت

 %معدل دوران الأصول

 %أداء البعد المالي

Excel 
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 ثطوس أداء بعذ العملاء(: 07)الشكل 

 %معدل نمو حجم المبيعات

 %معدل الإحتفاض بالعملاء وإكتساب عملاء جدد

 %معدل شكاوي العملاء

 %أداء بعد العملاء

Excel 
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ثطوس أداء بعذ العمليات (: 08)الشكل 

 الذاةلية

 %معدل تحسين الإنتاجية

 %معدل الطاقة المستغلة 

 معدل دوران المخزون

تكلفة الصيانة للطن 
 الواحد

ٝ ودا 2019 إدا 2014ووخي  ء ة طريني خ ب  يدي أ ة  بٍده ة ٍبدو    ببشصدي عدو١ ة صدط ةت كد    ،

 %[،  ي ك  خو ي  إا كٙو  ي ٔنيه .17 -%  8ك و يطي ك  شطي أعو   ح خه   ة ن ١  

س كدد  يزةيدده ح ددس ة ويٍدد ت بعددٟ  لا٘ددا   وىدد ل   ة٘نددتة  ة بشصددي   2017 هةيددي كدد  شددطي  ٍٔ ددح ة ددوِ

 ددس يدد بٞ  كدد  ة د ٔىددي ٌ ددا وٕددض  كصدد      ة  ورينددي  ٍدده  يبٞ هدد   ،كدد  كصدد  ل ت   ة  ة و دد  

كددددد  يٙ يددددد  ظدددددٟ  ي ة ٍبدددددو ،   لددددد    ٌددددده  ة ٍبدددددو  ك ي ة و ديدددددي ة ٍ  يدددددي ٔوٍدددددهك   ؼدددددودا كويٍددددد ت 

ٝ ت ة ونت  يدددددي   ء ؼدددددّ ل ة بشصدددددي يٙ ؽدددددو ٌ دددددا ٜوددددد ل ة ددددد ل ي    يدددددخ   ة عددددد ليَ ة  ضدددددلبي  ة عدددددو

لا خفدط  ةو ٕد ؿ ل يدا  دح ٌده  س كبد   نٍٞدض ٌ دا كصد  ل ت   ة   درة  ،2018ة  ل ي   هةيدي كد  

ٝ ودا كفد  ي ٝد ء  ء ، ة وٍه % كد هس 50 كو ة ري يه١ ٌ ا  ء   ٌهة  ة ٍبو   ح ة صط ةت ة صد  ٙي 

 ةتهد  لخد  ة عد ٝ  ة تدي شٍد ني ك هدد    ٌٕي كناكفدد ٌ دا ي دز    ةل  ة بشصدي  كد ل ديد هس ـدٍيٕي، ك ي 

 ة ٍبدددد  ٌ ددددا ةشددددد ٙم   ٌبددددو   دددده  كددددد  ة ددددهةع   ةللدددد لط ع ؼددددي   نهددددد  ين ٙدددد  كدددد  شدددددٗ   ،ة ٍبددددو 

 ي  ٌه  لـ  ة ز  ئ  يدب ي  إدا ةو ٕد ؿ ٌده  ة ٍبدو   ،ة ط ٔصي الاخ ٟ للي  إا شٗ  ة ط ٔصي ة   كي

 ل دد ح، ٌٞددض كدد   دد  شدد ئه ة يدد    ددح ة صددٗ  ة دددري كبدد  يطنددو ٌطدد  يددهني كصدد    ة ويٍدد ت  ةو ٕدد ؿ 

 ينعن ٔي . 

كددد  عدددو١ ة وشدددس بعـــذ العمليـــات الذاةليـــة:  -

ة ويددددددد ني ووخددددددددي  ء ة طريندددددددي خ ب  يددددددددي أ ة  

بٍددددددده ة ٍب يددددددد ت ة هةع يدددددددي   ببشصدددددددي عدددددددو١ 

ٝ وددا ك و يطددي 2019 إددا 2014ة صددط ةت كدد    ،

-% 17كددددد  شدددددطي أعددددددو    دددددح خددددده   ة ندددددد ١  

 و  ي  إح  يه .%[،  ي ك  ك23ٙ

بٍدددددددددهك  ٝددددددددد ء   ة  بٍددددددددده ة ٍب يددددددددد ت ة هةع يدددددددددي 

 ؼوذ  يهة  دح شدط ةت  2015كٙو لا  ح شطي 

، ورينددددددي ة  دصدددددد   ددددددح 2018،   2017، 2016

كبظدددددددو يٟددددددد  يٖ ة ؽدددددددي وي ٜبدؽددددددد ي لاليٕددددددد ً 

يدددددد   ة بشصددددددي   نهيدددددده  د٘دددددي خو   يددددددي ٘  ة م 

  ازتهدددد  ة ؽددددط ٌيي  ددددح ةللددددن خو دددد جح  ِ ددددا 

ة دددددري شٍدددددز     ،ة ٙدددددهيس كدددددَ  عددددد ١ ةللدددددن ةل هيددددده خاددددد  ةللهكدددددي،  ـددددد ٔي  إدددددا يطددددد كي ة ٙيبدددددي ة فددددد ٔي

 ،شددطي كدد  ة نعدد ك40 وشدد ّو١  كثدد    م ٘ددي ة   خددي ورينددي ةللةددت  ة تددي ةٜرصددو ه  ة بشصددي لي ددي  

ددرة  ٌم  هدد    بيددي    ّددي   طبيددي ل س ك  ادد  ة بعددوي ة  عددوٓ ٌ ددا ش صدد ي ة ٙيبددي  ةعدد  ة بشصددي، ٜ 

دد   ددرة لة ددَ لخددوػ   ةل  ة بشصددي ٌ ددا ة   بٍددي  ة دد دٞس ةل يدده  ددح ة ٍب يدد ت خو   يددي  يم لو دد    ٝ

  رو ي  خص  ة  ٞط    ي ت ة و ٞو   ح كن ١ ٌب ا ،  يٟ ل  ة ٍب ١ ٌ ا ةش  هةكا   ٕٞ   .  
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ٔات دددَ ةو ٙدددد ١   ة  كدددد   2019 كددد   ددددح شددددطي 

ٝ ودددد   يدددده  إددددا كٙودددد ١  إددددا ةو ٕدددد ؿ ة م ددددا 

ٌ ددددددا خشددددددبطا ورينددددددي ة عدددددد   ة ددددددري  ؼدددددد   

٘مدد ً ة وطدد   بصددبا   ئدددي ٝ ل ودد  كبددد      

 إدددددا ةو ٕددددد ؿ ٜوادددددت  دددددح ة ٞبيدددددي ة ط ندددددي ة تدددددي 

 ثدددوت  لو يددد  ٌ دددا كبظدددوةت  دددرة ة وٍددده ٌدددهة 

 كبظو يٟ ٕي ة ؽي وي..

كدد  عددو١ ة وشددس البعــذ الا حمــاعإ والبيئــي:  -

ة ويدددددد ني ووخددددددي  ء ة طرينددددددي خ ب  يددددددي أ ة  

ة وٍدددددده الا  بدددددد  ح  ة وي ددددددي   ببشصددددددي عددددددو١ 

ٝ وددددا ك و يطدددي كدددد  شدددطي أعددددو    دددح خدددده   ة ندددد ١  2019 إدددا  2015ة صدددط ةت كدددد   %[،  ي 24-% 14، 

ي  ةخٕدددد ه ٌ ددددا ة و اددددي  خب يددددي ة ٍبدددد ١  كب دددد   ،   ددددرة لة ددددَ   بصدددد  ح ةل ودددد ل  ة تددددي ٘ كددددا  هدددد  ة عددددوٜ

 ة صدد ٜطي ة ندد  لل    بؽددطَ كدد  خؼدد  ي  دد أكوةؿ ة  طٕصدديي  ةل  هيددي ة ط ينددي ٌدد  ة ّودد ل خشددبطتي 

ددددَ كدددد  ة طوٍدددد  كدددد  عددددو١ ةشددددرثب ل    ودددد  ْ تددددلبي  ددددح كندددد ١ ة  ٞط    يدددد  ةللفددددوة   ـدددد ٔي  إددددا ة  ؤ

ة ٙدهل  ة ٍ عديي   ٍبدد ١ كد  عدو١ ة زلدد  ةت ة صد بو   دح ة و ةيددا  ي  يدَ خل د ح بة ٍبدد     ٟ ٔدأ ( كدد  

 ٍ اددددس يفدددد ٌٕ ء  ادددد   س  ددددح شددددبي  عهكددددي كبشصدددد هس   ددددرة كدددد  يو طدددد  يفدددد ٌٖ ة م ٘ددددي خو   يددددي 

ي  بددوياء كددَ ة زلدد    ة مٕيٕددي  ددح ٌدده  ة ٍبدد ١ كدد   ٍدد  ة بشصددي ي نطددا الاليٕدد ودد     عددوٜ  ً ة ٞواددت أٌ

 ة ص  هكاء.

كدددد  عدددو١ ة وشددددس ة ويدددد ني بعـــذ العلــــ  والنمــــو:  -

ووخددي  ء ة طرينددي خ ب  يددي أ ة  بٍدده ة دد ٍ س 

 2015 ة طبددددد    ببشصدددددي عدددددو١ ة صدددددط ةت كددددد  

ٝ وددددا ك و يطددددي كدددد  شددددطي أعددددو    ددددح 2019 إددددا   ،

%[،  ي كدد   يدده   إددا 24-% 13خدده   ة ندد ١  

كب دد   ،   ددرة لة ددَ  ةددتةكج يددهللا ة ٍبدد ١ ة تددي 

 وٕٙددددددا ٌ يهدددددد  ة بشصددددددي  كدددددد الا ل ئ ددددددي ع ؼددددددي 

ٕددددددددددددد    ٌب  اددددددددددددد   2016شدددددددددددددطي   زلددددددددددددد    كاددددددددددددد ل  ٜ 

  ل لةتهددددددد   ةشددددددد ٍهة   وهةيدددددددي ةشددددددد ّو١ ةللدددددددن 

ةت   و   يدي ة ٍبدد ١  خو د جح ة ثد ني ة ددري يب د     ٞط    يدد  ٌ  يدي كبدد  ةنٍٞدض  ين  د  ٌ ددا ٌده  خلدد ل 

  .  ل  ح ة بشصي عو١ ة صط ةت  عات 
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ك  عو١ ة وشس ووخي  ء : الأداء الشامل -

ة طريني خ ب  يي    ة  ة ع ك    ببشصي 

ٝ وا   2019 إا 2015عو١ ة صط ةت ك  

% 62ة ن ١  ك و يطي ك  شطي أعو   ح خه   

%[  ي كٙو ١  هة ،       إح    طىو  إا 74-

 را ة ط  ئج يبٞ  ة ٙ ١  أء  شنتةيينيي 

 ة بشصي ٌ ا ة ٍب   و جخي  ح و  شٗ  ة ط ٔصي الاخ ٟ للي ة ري ينعن ٔي .

IV-  الخاتمــــــــــــــــــــــــــــــــة:  

  ٙيدديس كدده   ،ة و خثدد ء  بشصددي خشددبطا ٌدداء ة ٞواددت ةومو٘دد  كدد   م ٘ددي   ة  ة  دد ة ء ة تددي ؼددببا  

اددد    دددهةٓ خشدددنتةيينيي ة تدددي شدددموته  لي دددي كددده  ة هلةشدددي ب ٍٔ  دددي  (، يبٞددد  ة ٙددد ١  أنهددد    ة 2015-2019  ِ 

هددد  لا يٞ ٕدددي   ٙيدديس   ة  ة ددد إح  ددد  يدددر ا  إددا  بٍددده كددد  ك ددد٠ كدد  عدددو١ يبيددد ء  شدددو    ددلإ ةل  خشدددنتةيينيي ٝ ن

 طد   ٌ دا كٙ لودي ة ط د ئج ة دٙٙدي  دح ٝد  كدد ل كد  كدد  ل ة وم ٘دي كدَ كد  ٝد ء ة ٍصو ة  إح  ة  ههيهةت ة  صو    

 يصدددددخيذ الاودوةٔددددد ت  يددددد بٞ  ٔولدددددٚ ؼدددددي ِي  ك  بٍدددددي خشدددددنتةيينيي كددددد  ةي ددددد ك ة  دددددهة ات ة وئبدددددي ك مدددددن  ددددد   

ا ة ط شاة ص ويي  يي ة  ح ة ٘   وئ صيي.،   رة ك  يثبا يخي ة ٕوـ

IV.3. إح:  ائج البد :اح    ٝ  ٔيب  ي ؾ ة ط  ئج ة تي ي ؼط    يه     نصوي   ببشصي كد  ة هلةشي ٔهي 

ة  بدددددد   ة بشصددددددي  دددددد   ل  ة بعددددددوي  يب ودددددد  ك هدددددد   أودددددد  ح ددددددو  شدددددد س  وهل هدددددد     ددددددهةٔا  خشددددددنتةيينيي،   -

 ؛% 15%[ ك   ؼ  24%  إا 13 ة  ةت  ك  عو١ يدٙيٙا   ص  ل ت  يه   وٍه ة  ٍ س  ة طب    

 ،شدددييددهني كصدد  ل ت   ة  ةلل ؼدددي  وٍدده ة ٍبدددو  كددَ يزةيددده ح ددس كويٍددد ت ة بشصددي لددد ١ كدده  ة هلة -

لة ددَ  ٟدد ء ة بشصدددي ينعددن  ددح شدددٗ  ة طدد ج ب ة ددطٙؾ ةلخددد  (  ددح ة ط ندد ت ة وهي دددي،  ٞدد  ة يدد    كددد   

 لمو ٌ ا ة بشصي الاش بوةل  ح  رة ة ص    ة  هني؛ ةلتعوَ ة صٗ   ؼوذ ك  

%[ 28-% 19  ُ  ة بشصدي كصد  ل ت  يده   كب د        نصدوي  د  ة  ة د إح، كد  عدو١ يدٙيدٚ نصدوي   -

%   ددددددرة لة دددددَ   بصدددددد  ل ت ةل يدددددده  ة دٙٙدددددي  ددددددح بٍدددددده ة ددددد ٍ س  ة طبدددددد   كٍدددددده ة ٍب يدددددد ت  25ؼدددددد  كددددد   

َ ك  كٍط ل ت ة ٍ ك ي رة ة وٍه ة وي ي  الا  ب  ح ة ري لٔ  ؛ة هةع يي، ٜ 

يدٙيدددٚ ة بشصدددي  صددد    كٙوددد ١  دددهة    دددهةٓ ة تدددي شدددموته       ددد إح يبٞددد  ة ٙددد ١  أنهددد   دددح ة مولدددٚ  -

ده  ٔد ذ ة ه  دي ة ود    كد   ة صخيذ ود  يدٙيٚ      ه ةٔا  خشنتةيينيي  ح ود  ِيد   ة ط ٔصدي ٌ 

 ة صرثبو   طيي؛

IV.3.  ٙه ع ؾ ة ود     ٙنتخ ت ة    يي: :مقيرخات البد  

ينددددددا ٌ ددددددا ة بشصددددددي  ء تصدددددد ههٓ  شدددددد ةٗ  هيدددددده   هددددددهٓ ةشدددددد ّو١ ٝدددددد  ة م ٘ددددددي ة   خددددددي  يؽددددددولٖ  -

 ة ٕ ئق ك  خو  ط    ٍب ي ة ؽٍوي؛

يو ي ة بشصي   ش  يا ةلخهيثي   بد شوي خ ةللي خشنتةيينيي  ههٓ  لةشي  يد ي   يٟ  ـو ل   -

 ة  ٟ ٕي  ة ٍب  ٌ ا   ةلته  بّيي يهوي ه  ع ؼي  ح و  الاليٕ ً ة ٞوات    ٟ  يٖ ِةت ة و ظو ؛
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ـ  س ٌ  ينا ٌ ا ة بشصي  ء ي إح ة  ب      ْ    ٍبو  ك  عو١ ٘ي كا      ٙييس ة ه لي  ه  ل  -

 ة ط ن ت ة تي يٙهكا   كد   ي  لـ  هس؛  ةللهك ت 

 مولٙددددي   ببشصددددي     ددددهةٓ خشددددنتةيينيي يدددددهينددددا ٌ ددددا ع يددددي ؼددددي ِي  ك  بٍددددي خشددددنتةيينيي  ء  -

يي ةٌ ب  ة ٌ ا  ش    ة ٙ لوي ة و ٍيي  ٌ   ؛ك ـ

  دددددددُ    ددددددددهةٔا  يو دددددددي ة بشصدددددددي أشددددددد     م ٘دددددددي   ة  ة  ددددددد ة ء  هددددددددهٓ يٙيددددددديس   ة هددددددد   يدهيددددددده كددددددده   -

خشدددنتةيينيي    الاٜ ٕددد   ٌ دددا  ٘ددد     خدددي ة ٙيددد    ة تدددي تٍ بددده   كدددَ يدددهٌيبا   ببظدددوةت  عدددو  ِادددت 
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