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11/10/2013.
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Consulté le: 13/10/2013.
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Robert H. Chenhall, Deigan Morris, The impact of structure, environment and interdependencies

on the perceived usefulness of management accounting systems, Accounting Review, Vol. 61, No. 1,
1986, P.23.
* David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 407.
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David P. Norton, Robert S. Kaplan, Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible
Outcomes, Harvard Business School Press, Boston, 2004, P.29.
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David P. Norton, Robert S. Kaplan, Translating strategy into action, Op.cit, PP.96-97.
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David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, Op.cit., P.64.
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100



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Y oAl A ey lale SO Gy ol dan )l Wl O aa dea b () siall 2laY)
L) dlli e uaill 85 e 253ma e (5 gm 2
Ay Jegs dswsall ol bl o 5 aady o)) sl el &y W ) -
aYsladl e Y e 5,08 e colsidl oY) Ay i dan oAl L
Ll A s ) Aa adl Gl Gl g Y Ll LS puadlid)l IS ey dalaiall
P Al
o San dunsdl B Lol Qilad) e S OS5 o)lsd) oY) diley S -
G Al Bl ol jaadS goddl Jlll (el Glisiul @lla o Gl eyl
Bl
F. Figge et al ¢ Cun Cluwsall dalainy Aled e sl o) siall el a8y 2 -
Aalvivsall dpaiill 8 il gall aal Lilad calaal 88 oadiil) Lo seiay ()30 siadl £laY) ddlay
Sy elaa¥) culall e e
Lol iewal) Apalil) slag) gasy ¢35 siall 50 ABUay g ghat s UL Callaal)

O 2 Gl daliinall Lailll asgie Gaa Zsdag elada¥ly Gl el ek
Ll ) Adla) dgimdi) jin) Gada dalvivall dpail) sl med o dead daalill Gl sall
el dilday &0 1ok ala) el lua Lend 33 Al iYL 1S Llaal
Gl 2l JBa) b eda bl uy) daiy dea i e Jead 3l o)) sl
PIARARNEN il 3l y g0 Juedtl dEUa) peca =iyl
) ialf Agalilly ¢y ) giad) o 1ot A8Uay dBDe

Closleall claal Ll ) giall o) d8lay ) g Al @Y aal e )
el 3088 Gkl cala g a2l elaYL Adagi el diulls Lelaia¥) Jilually dalal)
Ol sall s il gl Leim e Le3 S

" Ibid, P. 6.
2 Ibid, P. 7.
243 U «Bilas g e S 3 e P
Frank Figge et al, The sustainability balanced scorecard: linking sustainability management to
business strategy, Business Strategy and the Environment, No.11, 2002, P. 270.

101



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

pley o ol cpildes Jid Lelaia¥ly i) ulsall of ad Al 4 (e

il Jes Brundtland® 8 gan oy A caypeill e @l dalvicall el

Al Ll a s 5,AY) o2 lole gl dpulal dladl GO paad & o)l
(19 &8, JSall) 2asg e Lalially dpelaial) 4l

Lol isall dpatill Mayl 1(19) 8, SN

Source : Fabienne Guerra, Op.cit., P. 214.

Galal s Cluwsall 4ad Aaried) Al o Womeay Glall JSE DA e
Aaie Wl Leibad) iu) deluay ol (8 Leaady @l QA Ay aia e (8 22a
AalaBy) ds )l o sty oA eadil) fadl el 5)glate ddlide dad AW e
Cllee LAl oy dla Cle pnse i Aaliiaal) dpasill of Jsal) oSy Y atd
clalal sle) jlly gasall 35 e X Ky WS lansdl bl jiul
Y Ay Gus ln Jeasl 33 2y Loy alad) Glaal ges aVlE
Al ehil) abedlly Hehill ey LY aen slia) T e 355 ) () sl
Sl V)l yiise Calide mads aal LellE

O el o1y Ly B olaia¥l g sl and) zas 2
Se ddle 5,0 L ol el dalay b il jally GladY) e daadl cadl @l
Qe gane Al clld e UDUaily cchluwgall 35 HUai 8 DeladaVly Al cuilsall gad

.Gro Harlem Brundtland &5 52 &) 138 dlacly cadld ) dpaiil) 5 Al Apallal) aall) Ay ) ) A

? Fabienne Guerra, Op.cit., P. 214.
Laiill 8 JleeY) cladaie 5o Jerdll () siall ehaY) &8lay 3 Al olaY) @ pdise e cailall aie ol A0l 3
23 . 2005 ¢l 3381l ¢y 5 a5 sl sl alaall i 1Y) s AplaBY ] o lall Alaa cialineal)

102


http://fr.wikipedia.org/wiki/Gro_Harlem_Brundtland

lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

dss Cjsaad dulyn el oinla) St Gallen s Lineburg (siralas ofiald) o
Gl sall 50 Jeadil () giall oY) &lay 4 claia¥ly Gl 2l e JS e 4401K4)
Sustainability aldieall o)) gidl ela¥) dlay el leie i Al Al

(SBSC) Balanced Scorecard

a4 Dpalill o))siall oY) ey e aldiwall )siall el ddlay Caliss

On duy Bl L WS adiaally Gl 2l Ge IS ALY da )Y slaD) Al

I Aadl) Bl e Glawsd) oda €0 Jal e dalaiidd) Al y Gl sal) Auail i)
2dishll adl e alyiue

Eua SBSC ) BSC isad A4S Jon daall e SN Lf1 a@8 5 AT dea (e

Ay 4 elaia¥ly Gl adl med WA e oh G dg Gkl Jes oY) o

A ) medl cilylSe) E36 dia o V50, FoFigge etal of ¥ coolsial elaY
Shy Al 8 delaayl

Al de ) ol 8 dpelaia¥)y Al il jdsall e

Ol B elaia¥ls 4l e aah Guds 2y dila) -

eVl Sl olVL Al Ay avead -

oo g5l duex @l )l Bieker et Gminder giiiwl @il LA Gkl gLl
S dalay Gagol Cuun @l LSl Glugall (Say 1 alxisad) (5l siall olaY) Qi

Hisis 5

(P

Gl pdise o oafl o aaly JAAL gle Juass dgijadl alaiead) ¢l giall oY) Al -
0585 Al il o) gl el A8y e Al B,lA Al any B delainY)
Sl Aalinall 3olY) med 3y o dE gl el dalua¥l Y ST A s

Aleall Zalill o 350 0l

' Nan Chai, Sustainability Performance Evaluation System in Government, Springer Science,

London, 2009, P.24.
2 Ibid., P.24.
* Frank Figge et al, Op.cit., P. 273.

25 .0a ol g e calall ae ol A0l 4

103



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

A 4 dpelaa¥ly Al @l pbsdl Jia) A dad ) altieal) o)) siall ooy 4By -
Gzl dal e daill 4l o DSl Aalisall 5 Ao Sy el day Y
O yiseS Al el ad s oY) Aaltivl JalS e oy Jaad) @iy (Jiiad)
Aalisiiee 3218
Ll Al edld aay L) o sdibéaall dagd) Cld aldieal) ) giall glaY) AdUay -
oy Al b Ll Alls sk Jall @l el e, A ) Dl
Aalia) ) saY 3,08 Ay Aia peall Clasgall 8 aiul (Sadl
Gl pizall Guelall aldiaall aedl Ly Al by cASH aldieedd) ¢l gial) ol Ay -
b biiny Ly daaly G Ao daay & e WS DY) YL Aalall Al
¥ IS 4 Aelada¥ly Al Hse¥) Jia) I Gagy dpasadllh Cigll L
Al 88 Aswall Al 50 5 Sal A ya
Cleaall () ) siall e1aY) d8lay Ll Lale (3llay 385 148 jLaal) aldiceal) )31 giall £4Y) d8Uay -
el (a4 aldiadl o)l ela) dBlad dawsell aladiul i A cdalaiuall
Al e sz 058 eoall 1 L dsall

Giyh e Ll (Say Gl aldieadl o) siall oY) clilay o)l dasd e a2
le sl Y a3 Gilaall 2l G alaied) olsiell el AUy 8 il sl
Bl pald 2 ddlaa) o Ofiald) e waall o s clungall b (e Laladial
Jiried) el s dewsd) cld 3 e il e ST g

alticual) ¢ 3) giall 10y ABlay gaadal g avanal |3

Alee 23 aldisddl G)siall ela¥) Aday Gukiy aeal o ledl a8l )
J8 ) ofialdl e maell 6y SN G g jeall ABA e 3 0S Aa jy ll® Sakes
Glllidl e Ao sene agd (e 2 Y alvieadl Ol el dBlay sl G el
P Jiati Gl daleall mladl daulul) by il
el 3,00 allai 8 celaia¥ly Sl sl zed ) dBlad) aead ddee 258 of 2 Y -
s al)

Jelena Jovanovic et al, Balanced Scorecard Model Evaluation, P. 133, Sur: http://www.cqm.rs
2009/3iqc/21.pdf, Consulté le: 5/12/2013.
? Frank Figge et al, Op.cit., P. 276.

104



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

dagl iny) Gllliey palbadl aia of adiedl o)l el Ay e -
Blel e oy Laily ale 0S8 Alad)l aeal comy D Gl dssall dgull il gl
i e Jdlel sy o dauge IS Gallady Glala
Jstull  yhay Uay ol jiuy) LehaaY iy delaia¥ly il Culsall mad 0 2 Y -
Lospa Db amy (Ala) 2 JBa) S N L Jss

L e A aldiedl Go)sial ) dilay el 8 Al 2ol gl e alaieYl
) sall JSAN daiz 5y LS gl @il slas

alxicsall ¢ ) siall )oY 48y apanai <l shad (20) A8 JS)

Ao sall 435 5 Allu ) a3

v

s 3ally Al el S0 Hn il i) s

v

) i) CalaaY) aua s

v
ALY paa Calaalyl z=d

v

v v v v v
daul) saill 5 alatl) Cilalazl) ¢ Slanll )
aainall adaall
I [ [ [ [
v

ldagiosall g <l pdgall dass

v
3)\.)\;“ e\.b.} (g Lﬁ c.nﬂ\

Source: Thomas Bieker, Sustainability management with the balanced
scorecard, International Summer Academy on Technology Studies, sur:

http://sustyworks.in3online.com/downloads/Bieker SA03.pdf, consulté le:
28/12/2013.

e Aliad Y alviaadl ol el A8lay apaai ddee of Gl JSE) muay
dagl i) Aelpay gl aamd o Gy Cua Al o) sl elaY) ddlay aead dglee

105



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

ad LA (e QB I Al ddadiy W) s a3 sustainability strategy AelxiuY)
eliaall 5l siall o) Adlday eyl (e amy JS e Cliagiaall sl bl cCalaal)

fan i e sl (R alviaall (lsiall elaY) Ay of Jsl Sa il B
Al il e mawd B iad WS il ) daluial Lgiad il L)
G oad Al eda o) amaalSYIy oialll S Clawgall 5ol Hlas 8 delaiall
Laill (B dusele il Jsa¥) daalas 4SS moagis edai lajlicl Ll de
JalgHall Al

Ll i) 51D aUBIS ¢ 3l gikal) o000 ABUay s CallEl) Guaal)

Aaly Aliieall Lgilea 8 au)y (b Clawsall 4 a8 jied Lle |)Ua) Lag) uyl a3
&) (Strategos) 4slisdl 4aN (e (Strategy) AdsaglinY) S il M8y gl )
Agalsall sy & jladl 5l (4 Aerdiud)l haladlly Lgasehe dag ) il sl b i
clite ol Adamie jlay @l Sl Jae ) alld axy el Ll Ve 4 Suall
Yl 4 sl E ol L diat Adgdl AV clebidl e ey el
Aleklis

Ol Aaad) gy 50 sl ad ) glall elaY) Alay of and s Al dea (o
ST Al i) 5o slal siad o) sial) elaY) Alay oF A sty OO LA Cua
s sall D)yl apiiy 208 4 Alldl)l Loiaalad ki @lldg celaY) apEl sl 4
29690 - A8l Y1 245 3 JE Jane (e (mind gl

LY Jon Al amladl ) Camnall 138 DA e okt Gaw Lo e L
Aoagd yiay) e 8y aaill A ) siall elaY) dlay dealue pasi ol gl yiuY)

! Thomas Bicker, Op.cit., P. 276.

Floriane Bouyoud, Le management stratégique de la responsabilité sociale des entreprises, These de

doctorat en science de gestion, Laboratoire d’investigation en prospective stratégie et organisation,

2010, P. 59.
} Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 4.

106



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Ao gal) (8 Al 5] 31y 10 oY) calladl)

Calilal (ga pailly Aaadl AuY) 3Y asede waad lhall 3 JOA e asdia
M 8 oolsiall el Ay daalae A4S agdl ey A V) dglsiney Ledal s
Lede 8,15 dal piuY)
A i) 8 1Y) 0 9¢da .1

(Juall Camaa 1pal 2xy Al iaY) 5Y) mal ade By Jald asgde 2aad

J5olY) ale s dadil iy e JS Jady bine Losgie dpagdl jin¥) 5,00Y) asede oS el

Lo Glgy yaill ada G ey cdoaddl Yl 3y Jae Gt (Al Glg jadll Goded a8 Sl
iy 2B dilua (f ge bbe AaglaaY) s,V o e @Y F David 4.
Zoaaaall Lgdlaal £ ol e dussall (&G Al Aada gl )l

hiuall olat¥) any Ll Al syl sy ol e Stricland et Thompson
&l Gaadl Sl o) ) aadll il cumd)l adl e bl Gluy A sall
Blear sy dua) i) 26 &5 Lala Gals diul)l @i uidly Jelsall ¢ s

el Aliall clleall e daghie Ll e daadl muY) sy e WS
Oomy Lo leandiy Leinhty dualie dpail jiu) delua, dalally Llalll 4l s
Al Jlee) dladsl 3 L ladl andiedy dawsell Loagl iul s (Gaal

Ge sobe (& Aaagdl Y oY) o JsE) (Sa ABL Gyl alise s g e
g Lo ) oaiuly Lebmaaty Leaniy Ladisiy clasil iyl aaad o Jany oagie sl
Aozl Calaal & Sl

pseie Co ling Al Y)Y asede OF I Gadl s 3olaY s LS
b siy ol eyl Ddaadll ekl 3a0 (8 daat) jiuY) 3l0YE il yiuY) lagaadl)
Ll e dadls gl Losgie Zalia¥) sobY) a0 GlY ealal Jelie)y adlail

g

' Floriane Bouyoud, Op.cit., P. 58.
? Fred R. David, Op.cit., P. 6.
34 .0m (Bl g e ol P v dpeal) ve 3
14 .= 2003 ¢ alEll dumaall all daalall GenY) 5 J geal : daasil a5 Y] (ase deal 2aaa

107



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Gl b Aaladin) Q5 dga) iuY) sY) alhias of F.David s WS T s i)
2lanll a3l 8 sl piuY) el mlhias aadieg s 4 anlSY)

daail i) 31 clilas g Jal pa 2

Lo Gand e 2 ) Alliddl dalpdl e de sesar dagl iuY) sHlY)
rdlsall Sl daim gy LS ey daasiall Gl

Gani) iy 5001 Jal e 1(21) A IS

4 oty o i o g0 N

(sl 5 5 5all Jals) Al 2l

H'-’éj J:\S.\.\ 2\.&:\73.‘.4 Y Sisa“’jc—“““
Lo i) TEFRIE o RTINS S RN E

o /

70 .0 ¢l &> ¢ s yrall C\.\ﬂ\ e aall de il

11

daalal ol e A )b daadl gl 5ol of Gl J<EN DR e Wy
sy Al fuY) daiy delua A ey A Al Al Al Jdad ddesy (3laB

e 85 Al i) sy

A gal) A Al aay) Judasll (1,2
A sall dpa jlally Al Al Gl e Qs e Al o) uy) sl atiy
bl (Sad) el GLES, A L 8 caeally sl LS L)) gl
G. Garibaldi s_» by 13 A A )il L A dewsall Jee Guad )l Glaagdll
A pall Laa Al Ll L) Ay e asl dlee o 3oke oadl i) daadl

16 .02 2002 ¢glae Agalall 550 5Ll a5l (il lle 2eus
? Pred R. David, Op.cit., P. 6.

108



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

o JERY) e LSS A dadl st ] mewny Lo ol Ly de Sl
Fomaall Cih e 4 st e gy ) ) Ly
P canally 3l LlE el e @88 ey AdAl Ll Al agd )
sadll waat e o8 G da ) Dl leagds ARG Wajlises Leiladil
Sl sl e de gaae ) dswsall Wl @l dal ey ddlinall claagll
G JS and Yleiu) W STy Waoedl e el inY) dilaill el Lingie 1) i

SWOT dJdda3 5 Porter zas

Fse oAl psiiuly ol ) Jlatl 11,2

N PR TR VFE SRS CHINS RO RV IR SCRRYWR SYRY O R
Rall ALds hsw e pm o A Al Al deal Rl A g el
o LS ellyy el dall

Lsad) Lpdlial) g g8 i gad 1.1.1.2

Aull dladl s e palall Al e Glglddll alhae (& i) a8 il
G Adlidl O o dua Al Dl oAl slaw Lo o adiny duugall A Al
JSEll Aaiagy LS @lldy dplul 558 duedl Aane V) A L dre delia f gl
s sl

! Gerard Garibaldi, Op.cit., P. 17.

109



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

g Ul Al 3anaall uadll (5 il 1(22) A8, JS

Selaial Cplalal

B Audlia Gilss sa
# BPECR

A 4

gladll 8 () gudlitall

a glaill 3 68
bl Lf’}. e > \_/ « sl 3 8 SESBEA
Gl sl ) sall sl
il o Lo dudliall 303
A

Aol leadldl | calatdiall pagd

L) sl

Source: Michael Porter, L’avantage concurrentiel, Dunod, Paris, 1999, P. 15.
o gl Jia il dpdlll 8 o J e @l J<all PR o
dcliall o plhdll Apdla e paads dwwsall Al Al culall Gasiy daal e

G G g U8 G ddad DA e @lldy cima daal 8
Glsgall C La Adliall 305

Gl ey Soe deliall i 8 lasi ) Cluwsd) Gp dudlid) sad e
pan bR Al o8 o oSe Gua deliall Ludla aaad b oaalus
Audliall Ao aad ) Jal gl aal e o AT el (8 Dala oS8 Ly e Uadll
aas
O Awdliall saa Gyl LS dajall sda cacadddl LK Cua deluall sl da -
A duan ST e Jpemall Jal e il
Andlidl sas 33l ) el ool LS Al sda Camdt )l LalKa Al Cadlal) das -

! Gerard Garibaldi, Op.cit., PP. 143-144.

110



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Ol Oltiel Adlid) saa iyl dglite ciladiall il LS Cua cclatidl el Aaya -
L ) o adia Al oda b llgiudl
dcliall Guii 8 Clawsal Ga S 2 sy ol Cus plladll (8 pdldl e -
ey Adliall alaid) ) 3y g el (g2
ol i) il o Lelaia) daaSa agd JG e <8 8 il o g Al Salss -
Sl dal e ST Gl ) oy deliall 3otk 0 Clesssall
adall uddlall Lagh e

Gy L)y uadliall (e Al de geadl Jdad o L deliall Jdad eaiy Y
Gun Baall ) Jsaall e 5,0l agal 868 5l cplaiaadl audlidly Loay alaa V)
G paine sl alaBl 8 Ll oagal 58 Leosdle aaadl uudlid)l oV
Dl Gmsdi A Ge gl dnsape ool ) gag suas Jilagy il
gladll leia iy ) Jsaall Dl dae gy saall Gulalall 8 D gase dasi iy fom el
2dain Al
aan Gsiue o Gl L) ool ald ol palalall i il caaall cilaliat)
o dsaall Ll g sall Cdlial ok e Adie J2d 250 s e sa s s
Adle ol Jaad Ul G 3
Al i Jall il o e el s cllgiual lgleady Al CadlSill a ¢l (allSs -
Al Clawpall Al Wile @) (8 G\l oda Caxdi )l LalSE (AJANY dis 3l
e Alle 3)lse ) suaall Glawiall ZUsS Cua Jise¥) Gugss SN syl -
@ Slawsdl daje e bl hAll e dadije da )y 4 Fy L L kil sy
Jsaal
AN e 2l Gaudldl Glea DA e A o deSall (K cus Apall duban -
Add) asal b Adlal) Adal) Gk e Gl )

2014/01/12 1 <http://labocolloque5.voila.net/138maamarhamdi.pdf
? Gerard Garibaldi, Op.cit., P. 145.

111



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Ao cilaiiall 13¢5 o

s e AY cleluall g Gl cladial de gaae ) dbad) claiial
Al dgiaal) Ausasall A5kl dglie A5k bl Slpud) Glals i o (Sa
s Gt LS duwgall Lully | pS LS g JSdns desiiey 48 iy s sd
Ll e
Oadsall gal A glidl) 3 631 o

S bl Jsa D il agind DA e desall ZL1 e 8 )y sall (S
dpa i) 5oMl Moy Awwsdl e 8 Gmlisl e miy 8 L Al o sl Basa
A cyal) oo sall
3ol il WlS aajeall dae ae A jlae 1S oSleall 22 S LS8 (opagall S 5 -
sl A lail)
Ao pall Apuaily aibenl o cdigmy oA milll ig Al -
Dyse Al clsad WS dngell Al S8 Al da Al Lggeaty Al Sl ad -
A
Asssall Gudlia maay (il o BV Jall ) o) sal 6 sal Al -
e anll A glatl) 5 631 o

Jpmall ok 0o fam i) et Gk Ruapdl bl o i edleall (S
OssS GO O S s ddle B Gl Glaiie o laal) (B (mdds e
Al (gl b3 d ]
Aosall Juel i) e 1aS leda dia gl Gish (e 31kl sl oS -
by dlaiie ) gl Jead @l Jead e e Al Gl € Al b -
D aula aelaay Lee (LN IS o 1aS e da Jid 31 i) cilatiall oS -
Anidie jaul e Jsanll gageall JaSill 1) i3l 6 el AalSa) -

! Gerard Garibaldi, Op.cit., P. 146.
11 u“d—‘l-“‘@)’“ c)mdmcu}.\;.uu.\ﬂ\du; 2

112



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

dahl) Al i gai 2.1.1.2

Al dsa Jis o Aa Al A Jiadl bl @l 2l ae 85l
Al Al #isal caw duugall A A0l Jlas (8 Gaidg

i ) LS e desane L@l o Aadl Alide mlee s Aaugall i
@ camdally Al Gl e Ay Sy el (A el ) Al caad Al A sU
LS Mgl 4udls 5m Bl 8 dealudl o L@ aoad) Gluasill ddaial) o3y
(23) B IS8l A gy

donn gall 8 gl Al £(23) o8 JS)

) A
WRIRIE PR

Raaianall L) 5iSE1 a3

/ = )

Glaadl) izl lalaay! zuay) lalaay!
Gasmill ZEENPIEN| Alaal

—
LullY) Ay

Source : Michael Porter, L’avantage concurrentiel, Op.cit., P.53.
) Al Dt e dedl) dlle Fisa of Jall S Gl JKE DA e
L ooliadad e saas lgaat dadil dad
Aol Ay o
ety dedll sl zsiiall ol sl ) gog A Al de seae Jiad g
ity sl Juasi 5 a3 i) (i dasjell dada¥) Jadi cddalall Glalaeyl -
ety aUaill a3 Al

87.0a ¢ 3l e oAl @..\mémdi\} ¢Q\m¢\,\dm Al !

113



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

i G colaad)l Bisak dalall W ope s deliall dadl) S a izl -
ORI s a)s il Aall ) Agea ol Clleall s 3OS el A jladl @il
caall clgll 8y cladlall s 88 Cila jaall alud
guy s owed e AReudl clleally i) Calide el lapally Gy sadl) -
Ay e
& dsasll a2y Lo Cledd iy Clapadl acdy ddagi el eVl 8 clendll
Zsiall dady Aodlall 30 o Llaally cllgiuall AUl L )l
dasall daiiy) o

e acdy A JSall dadaiall bl Sl o cdlaadll jig ) dlisl) ag
role Aaclall Aais) Jediy dpulud) dadiVl ALl
) Ll Glany clidaly claadl i Gl palall Ll a5 o salll -
s al)
Clel Yl QS5 ook 7 stiall aaal Laldll Ahil) Gedall roaslaSill kil -
Al Alade 4 ddainl) Calise ddleid) dps gl oSl Al
(CmnillS Al Jaby Jleadl Sl Gl )l Aadil) Jadiy cdg bl o)l sl 300 -
ALAY) e la ey Jaisdlly Gyl
LondlS gl lede S35 Al dgaall L) JShell Gl cAalad) Al -
dacall i) e b e s daa AN clilally Ao gl Gepdll daaladdly Al Al
s AY)

O5SE e ald e Aluls dllich dunse S Ol W ol G W DA e 03
Sl Ay cblee (g LY i) o Cua daely oAl Al ddasil (g
La i€l yohad (oueaill cldee o S o el G satiee cleadll ddaiily ginl
Aaclall dhia¥) i ) dgadl) dadly 4800 ) sl 5l

114



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

SWOT 44 siuan aladiuly () ) Jalail 2.1.2
dilsl b e N SWOT zisen IS 15l dagliay) soly) @yl Wl
it st (8 Al Lgeadind ddghias JSG o zisaill 1 el Gua (il
G Gl YA e daa Al L G cCaaally el Lls aasd A e Ada)

Dlanagll s (il
A sall A doadl Ay G A 52 33T s SWOT dilsd (e Caagdl ¢
g owad b Al WS ddeleel A B ogoad ) Gl sl Lednas L@ Llag
O kel Ldl s LY Lehadiul dewsall e sy A dual i)
bl e Jiliilly dga e Aiall Gasis b8 bl o Lld ge Aladll dagl iuy)
Lolaie) cSaall clasl i) g sl dsaally 1o al a0 langilly Canll

LY 1w

SWOT 4 sias :(04) i Jsaal

dazal) Jalds 5 oal) Jalds
YA (e Cazall ad) e dallaa IOl 3 sall Jals aladi) ua il
Aalid) e all Dl Aaliall Lyl
ol L] sius Lo ldy L) i)
ol Conazall ol g (sl gl Cuinl 5 gall Ll aladi) Gifasagdl)

d14.0= cé.i\.u e cw‘)dﬁ\ @.\mdmd.\\j cu\mq_’_uﬁmﬂh :JMAM

soall bl 4yl e adiad SWOT &stas of Jsill oSa @ladl OG0 DA o
Sle sl dal e Al leamad A Glangdlly pa dlh duwsal (4 Gl
lelagly Alalll dwssal glaagl b daelsalh mawd Al Audiadll dpa) jinY)

A Al

110.0= ‘LBALuQA)A ‘w)d‘\@..\mwd}\} co\m@wiu 1

115



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Fob Lad sl b e Lealell (Sa Gl gl iy Sl
Ge omi LY deVla dadl (G (8 Ledie duewgall laadiad sdgegagd) Al ) -
gleild b (Bl (8 Ll dalial ol LShia Al sl Ll gn L alaly (38 58
GG ) Jsaally Cpedliall dgal e o dunsall 558 e sk dpa) iuY) o2
Gl (B apanan (e 2al gl Gl L osleny
sadlls Canall Lls G Lo 4Dl LlSas) doadi) i) oda Jiad sduadlad) daa iud) -
Gl saiy gyl Gln¥) Jh 4 dwwsedl Als e jed 8 Losdle Al dalid)
Cia o Al dssall o V) lassal apenl dalieg 3,8 Gajd e 4e ziy Ly
Couall Ll dgalsd Aadle daglgid ) LB g8 N AN il s Ll
QUENENS L
G Al Glangdl dgal e dal e Loagdl jiuY) oda dunsall gt idaeldall Al Auy) -
Dlaagdll sda Halad (8 LIaiuY L d elSe iy Guia Bk ge ol 4 dua
Gansall o s Al glaa ) jhal Al iuy) oda i sobad) ) il -
Sl (e 4agalsi Loy leiad Al Geaall BlE Gn @@l A ge il L@l G
lildee padst YA (e aal il Sl Gl Laal jis) ) dewpad) Lol Y s s
sl e zooal Sl ZUY) bghd e b sl a5 e Geu sl e Jae
Leliasl st 3o ) Goudl Go 520ns

Aol ) 48la 2.2
i Cun el ey 50y dalse e As e pal Lagl Y] delaa ddee
LS Adiiaall Lehs) eon 8 At )l Ly (il s duwsal Al el
OiaY L Alaldly Al uY) diladl aaad dadl Y delue ddee el
dc sane Jadii Alapall o3 o 2a3 @l ey Phigall puag) deedle SV da) jiuy)
Db Jias Akl e

Awgall Ay s Al y dasd -

1 ) A o o E 5l Sl L3 SWOT i sy i) 5 15,540 s

2014/ 01/ 12 1 <http:/ [labocollogueS vo1la net/ 7ltham1rbakr1 p_df

53044&1.“:&;‘),4‘%)9&&\3“

116



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

AaY Al gl el @l paas -
Aaai) iy Jadl ayass -

Al gl Y) gl -

Aoy Ay paai e Gl Aagl fuY) Aelua Al of Jall (Sa dll
pai ol Aause Y Sa Vo4l Cua dledl oda b odhE aal a0 Al
LS deiinoy eille) Go ol daadl ) o OS5 ol L Jady (a8l IS5 Ll i)
e sl dingall and ) el Calaal) am ah Ayl Al sd e el il
Sl PA e L daliall Al iuy) Jiadl sty Gl aay 5 5AY) ol oy
oo oY) L e Lol 84y cudld ) A el Adalall Al e iy
Al Llee PR Ga @l Ga)l e et aid iy cadls Juadl sl

Aol Ay 345 3.2

ol A aldlad) 5 dhis¥) desene Ll dsl eyl 2a8 Ll il
syl o3 oo Bl Losdle 5 (Buhill aiage doagl iuY) sy dal e Al
ada by daagdl iyl 3ds of F David s Sus o(Action stage) dedll ds e
Hall G litlaa Cud A duadl Y] aa) sl Guilasall e S

Nl iy sy B e dabpall ST e duagdl i) Galad Al el
pasadis Jaadl ki Glubudly lball gy ekl Ll A e Jaids
Glaladll Ay Ay pdall el Anatiy dlae)y ccnliall abill JSedl elhg )l gall
Alisailly Ay ol dgeall Aelua salel Adlaidl ddadl) amy cula ) 1 ooy

2l e

L) ) a9 A2l ja 4.2

Sl sy dan dpadl Y Y dalie (e 55aY) a Ala sl o3 el
oy ¥ Aaslea a5 de el Cladl a4 Camdall Ghise 1850 of el
i Adee amiiy Scbagl AcY) il @i daalie SR G V) lgle Jpasl
(ot Jiati Aty Adadal A dagl iy

! Fred R. David, Op.cit., P. 7.
69 .= Bl g e ¢ prall Ul de ppeall 2 2
® Fred R. David, Op.cit., P. 7.

117



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Aoyl g LAl ol gl dxal ye -
sl Lld -

Aagaadll Clel ) dadl -

Laalls sl Jalsall daal pa lag dagl jiuY) andl dlee of Jsill Sa il
G Canally sl bl Cluagilly e dll A s o Say Gl gl dalie Caag
) o o dadl iuY) and dlee Jadi WS dwsell A dal i) Wle Ay
Gl Al g Al e yaady Agdedll U e dadgid) A dal e
Clel Yl dad Al 4 L dlaadl Clil AV Ja slafiuVly de guasall
Al Ay Aty (pund Lld e G OOl ey sloa) DDA e Lapaaall
Aelpa Jadi G dag) i) 5oY) dalje maen o G 3WY) o Al
Faally iy giesdll ik e o5 A Y iy 35

Al ) 310y &l a3

Jiat Aaad) i) sl Glgiae A Glia o aad e gd Gl ST G
Gaag) y)y LLall Glaay s gie o Al Y (M ied) e Lasl a8
roh Lt Clygiuall o3 Calide mua 8 Sy Al (g sl e

dagal) (s gina o dalal) dag) i) 1.3

A Al Ayl el AWY) e (Corporate Strategy) Awelall Zoal jiuy) s
Gl s a il de sene Ll o Gl Cun (S dunall Gsiee o Litlua
oy iy Jilady Aaladl dpagl jinY) sl LS Melleel @Vlaay dsusall 35 5a 203
sl mgia (s clgliatl Aungall awd U Aa sall LG aaaty dadl i) s sadl
Lol puy) Jiladl coaed adly Aewsall Jal JeY Glaay o leanadiy o)) sl
LS Al cbntl il )l dos gomaing cpobialls oiald) G ) ¢ KU (g ginall e
(GVsall JSEl 8 mamse s

! Michel Marchesnay, Management Stratégique, les éditions de I’ ADREG, France, 2004, P. 42.

118



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

SV 5 sl e agil iy Jiladl 1(24) b IS

sl e Fnl il

e ) Al i

i ) A

)M\J@\@Kﬁ\@\)&»\

Sanll i) i

el el A s

PEYR P

S gl i

S Jalsill

il il i

Lol il o il 4

ol )

Ll i

Gl ) Y]

Sllaill i olaxs¥) Al yiu)

i) Al i

Jsail dng il

il daacl yiu)

3 yan) Aadaiall duasl yiu)

alaily) daasi) yi

il i

A

Al il

g sill 5 sail

A i
el s sy

Ay

4 5l

219.0< ¢« 3l e cwjﬁ;\ (B ena dﬁ\j ¢Oldan ‘fu daas A& ij.d\

119



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

el it dalall Lpadl il eitlaa v dunsal)l o Gl JSAN JDA (e
s ) dwsal oSa G bl YY) (e Ao gene L paan dpulal By Ay
Homle Dadl (Sa JLY) e s el Jiaas Loy s L iy Juad)
Gn 8 dew G daald)l Glassal ae doagl yiuYl o3y ol ;o jiiad) Ll iu) o
s Jall gl of catiel 13 Al i) o2 ) Clagall 4am Cua 3 i
ol LS ppkladl e e sstue A8 s adl ey B s dae e Al
DoY) L aaly Wil ool dad axe e Y EWY) el i) o oLy
Ao pshaiy Leinaat Aglaay oY) udi Jany
G sia Giadl oand Ladie Longl inY) oda Jle G Cluwsall Bl galll Al il o
po a3 sl Galalaiall daxd A (e @l Ly Cua dpaalall Gl gl §d el
O 2 Gl ccleaally bl el afh sy Bleal Gilagiu) ol Baaa clead
Al oda b Glagl ) Sl e 28 gl Ll i
Gl sl C¥are Gnladl) e Al ) el Awsall auii ALY Lia) Sl e
Gllalially clleall aas (caddd o Al sl & 5SS daa dliad G lee
Al ey ae dsagall oSl Gl el ey Gl Al ) EWY) e A glaag
Claagl il e de gite daya Gakaly Al o3 (& Clussall o 58 148 el dai) Sy o
SIS SN ECX gl R WV VN I N QR ITENRE U P F R FPAC S DR L P D
Gl anall 5, Clawsdl 1 sy L siley gl il A Basly dagl i)
Leihasil g ledlaal daams
Jles ) lan g (s gana (Ao dpagd) Sy 2.3

Cllasy a5t A Cluwsadl o de sane o 0sSH Bl Gl o 2 &8I0 &
e Laaad oy ) Lagl Yl ety ddlie Bl sud 8 clatiadl e 2l szl
2(Business Strategy) Jue¥l saay dansil sl Gondl S il (5 sina

USe Bty ol 4 desall Jw gy Gleo Je¥) saa Al i) S

Gsime o Ll eyl Gai b AN Gume Baw A5l e dee Jae G A

Gana dadie Alalae cpeliall el 3 Tl il inY) delaa allu Gr sale undl gy el desa !
A1-10 o= o il s yaall glUsd A e livall il pall Lpudlil) Cilia) a5 dudliall Sl ) Jall ikl

2014/01/20 : ¢ http://labocolloque5.voila.net/79bensalmebelkhdar.pdf :le
2 Michel Marchesnay ,Op.Cit., P.39.

120



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

el el Uay MAalall Al WY e e i 1385 ST 00 Jwel Qlaag
3o xa e M. Marchesnay S Cus comgiuadl e JS (4 Slad) gul) G )l
S il o dadl WY s el Gl ssiee o Clagl Y Gud
gl i) Gelad e i o oY cligiuall Galine B clagl ) ges o el
i sall dalal)

Osadl i) el gy A dgshll ) Jle ) san dal iu) el LS
Ofisldl e aall ) 2 A ddliall Glasall e L O Al e s
Sssiuall 138 & T yin) QIS s Aalal) Gl Y pladial e ol
b gl s fial) o dail Ay 3.3

Ak Jadi lly dansall Ll Bl gl s siue o dal JuY) e aaT
plaaia¥) (@aas ) dadls o) dpadl Y Caagdy Alally A dall 2 ) sall (FLaY) () sl
Lo il gl 00 dauliad)l clubually i) ) 28155 araad Gk oo 3))sall JiaYI
Jue ¥ saay dadl jin) gsime o st 2l Lulad) Cleasill e il

By Jab Ak, J9 Gl GV saaty S Al e dgda gl dad iy
o et Aadle Aplal A4yl callagll sdgl 3l sall aladiu) AES 2aa3 Cuay JleY)
D Al yiu) (Gooadll Al yiu) a0 @l Majplsall JiY) aladiuy)”
e T il s Al ) pall Aanl i)
Ll i) 3451 51318 ¢ 31 gial) £1a%) ABay 1 ALY Cullaal)

sl S5 Glewgall Qladdlly 4ohy) ki) abee of Giosiy OWS n
Ldlay duwsall Gisd o Wl Jin @l e Al @l pbsdly calall Jss
L @l pdsal o Gluwsall 4 Al 58 5l o s el Al ghall Lpal i)
Blay ol Yl 1 by dadany das) iuyl delua gale 3smd Slyh sadl b juaill
aall ) Aswpall Ll jicd Jayy OMA pe Beadll sda awd 3l Jaxi ) sidl e oY

66 Bl g e o aall AUl de ppeal) de

2 Michel Marchesnay ,Op.Cit., P.57.
233,02 ¢l g e (oY) (eana daas Jil g (laea b dessalld 2
21 .0= G&Lw&).a (U e deaf dane 4

121



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Al ¥l jaa Aley el aall daa beoeadl bl Leilaliass Llledl s
i i) el il B Juadl b palaall dal a5 laY)
dadi) Aea) LAY ¢ 31 gial) o) Ay cililes ]

el i) Lyl dlee A sl gall JSED gl eyl Ay el
Jadf Gk oo ded Y deagis 28 e ladl 84 Ll Sun V) ol s
Dl JSE) daimg WS s cllee ag )

O siall ¢ A8y ililee 1(25) A8 ISl

Ayl das yig muia g

Tl s Jeasy) #1aY) 4k, bl Agusall A3l
O siall

Jlac Y Jayhads

Source : Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord
prospectif, Op.cit., P. 28.
Sle o)lsiadl e Ay Jesd DA e S AeY) Gllead) Giludl JSE i gy
5 glan Jal e G2l Eopalll Ll ge ol syl Ausall dngl i) L
e sane 2jme Cud Olgiall elaY) ey o R, Rollinson Jst Cus dduagl jiud Jla
)l e gt Al ) 5 (Bere meie Lad 4y cidsall e AllSic
el Gl Paaa Ayl clle

' David P. Norton, Robert S. Kaplan, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management

System, Op.cit., P. 3.

Randall Rollinson, Building a Balanced Scorecard: Linking Strategy to People, P. 1, sur:
http://Iblstrategies.com/library/docs/Balanced-Scorecard-Randall-Rollinson.pdf, ~ Consulté  le:
25/01/2014.

122


http://lblstrategies.com/library/docs/Balanced-Scorecard-Randall-Rollinson.pdf

lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

L gal) At i) g 435 emnda g9 A 5 1.1
dsa Oy eloadl G eleall WY (e g dlag) ) dilead) oda Caag
iy dea i (A Clawsal lgalg Al Ggall ki Al dal iuly 4oy
Gosy OMS o lhgisdl pea (8 dasgie dlee Clalhias ) L i
ialSie e gane A dail iaYls Ayl eda daa il 3IS (5l gl elaY) Ay alasil
S el Gl gl (8 eloadl Cash e Lde Gl @l pdsall s calaall

Jamdl ol e ladll Gl Gl Caialy dwsadl eleadl agdll | ) aa

Y oy 5 g A ) Jluan) 2.1

dsspally Ol gl Calide ) dalad) dail inY) Galaal¥l Jual ddeall o2 e
Ay o) P, Niven Jsi Y s s @l Gla¥ly JLayl calal Ll
el leild diin Jladl U dadl uY) Aea i o W@iod DA Gas golsid) oY)
A s Mwsall Jal A Ay clsieal Galide G dual sl Cllee &
lid cabsall dia i Jdaxiy ddgmall o e auld A0Sl o)lsidl elaY) Al
Ol s lsally ZU e abedlly Al iy lgde @ Al el Y
il 3 aled) (Say Al Clipuadll

Jus ¥ bhds 3.1

Al Lehabad g ldleed Jalad o Jelal gsad e dewgell Aleall sda aclud
Ao gene Gabi Jilad el gl 8 clangd) b of sy oSS LS Al
Sl sda dag (B Agma Gl M V) Ol mel e desiiey 3
V) Ay A esalll of lialdl gy N dagl iyl Calaal) ¢ gl dal (e de sl
(Y amgs sl msl (el L saaddl Calal) e LYy () sl
ilal smilaag® o ks ge Gl @l o hid 58 5 e dwsall (S Casw
Sl amll dua) iuY)

David P. Norton, Robert S. Kaplan, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System, Op.cit., P. 3
? Paul R. Niven, Op.cit, P. 22.
® David P. Norton, Robert S. Kaplan, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System, Op.cit., P. 3

123



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

dusal) 3030 g alail) 4.1

) S5 dum Moag iy Akl e sl clasall dlead) o2 miad
RVEL VA [P (O SR S PPRESTA A { R I PN IO R B SO N (T L I D [ PP P U 9
sV s pm 8 agladl il and e Gluwsdl (S8 LS dlbbadl Al CiladYl
R. Jsiy Gled) 13 g llall Caglall e canlim ) bl ¢l ) Jally ¢ sl
asti Gl Sla dll daa Gliy Jad ag, ag o))l el Aay of Rollinson
Al by JS b Aadgidl Jadll 250 dasa Gand a4l Cam ) iy skl Lgle
e)oals bl dialie Al 48 (uan ol @l 06K Leaind iy celoDl apil ol ja) e
2l s il isY) Csivall el s

Al ) dday A sy 2

By Waliyl dasiyi oolsiall ela¥) ddlay aladialy dadl puy) ddn Ade )
Aoy Al 8 Jiadly JlaY) e B Gipgs OUS addal Al aaall asedall
lelee 5 Asall Apng) el Juagis muagh 5pAY) o mewd Cus g iuY)
Aoad iy 38 e ae&ad La cplalall

lilee s laaly |sal a6 Sy bbie il o Ll iyl dday Al s
faba e OsSe abai aw) Wil e PONiven Ldom LS Clawsall Lag i)
L) iyl Aday &l 8 el A b J<G Awsall dal iyl CilaY) Caad aal g
e Cua debiey AllSie dluie A8k agibal ) Ay, o Clawiadl aelud
WS cas Sl olsiadl elal) Alad da )Y A1 G Al Bl s dday yall
Al ge Jie mag el JSally Chale mili ) dasade sl Jsal) s

s LS e K Gl e deaas o)) il elaY) AsUad duad) muY)

Ibid., P. 3.

Randall Rollinson, Op.cit., P. 3.

Toru Motisawa, Op.cit., P. 6.

Paul Niven, Op.cit., P. 170.

Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 75.

124



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

O sall 1Y) Bl dpai) sy dday A 1(26) B JSA

~

RN EWERRY

/

N\

S5 I i)

Jyal

callsal) 8 oSl

™

Cilagsall yoi il sind

f

aanll ol 33035

£lan)) 2o
Jraall da yiaal) dagsl)
ileadl) Jal 33 gall el
4;8/.1!/ Sililard) dey
g_alz\Lud\ Sl g_\L\Lu:
@9&.&3]\ Ml PRI &\J:\‘;ﬂ

Alle 3l 553 () 8la ga

/

y

—

Janll jasi Flia

REFREIERS

Al i) Gl lea

Source : Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord
prospectif, Op.cit., P. 105.

125



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Ciay bhis e sjbe dagl iay) Aay al o W Gl JSE DA e
il o g A daglly o) ClBe 5 Ausall Ll Y Glay) ddy
sk e Ll b W sl B sl dal el Gaisd o) JSED eda Cua
Sl aall et e adiad Ll dal ) Gst Wil g
Fla sl aand W daadl i) QB 8 al A edleadl ay DA ey el Jpally
Caagr edleall da jiidll dedll A (e clldy clapall 8 saill (Gaadl Ao DU LISy
Cllaally ALii¥) miagd gl cllead) 2o Wl Ag el Laall 05y agV s cauS
3y Sl ol eOleadl Aa@lll #1580 dlee acdl Lold) Al o a0 Al
Clleadl 3o3ed dal e 2D Jeadl dapy Gl el G jlgall 22y sailly aledl)
Lagl iny) Ay Al 08 Leaie 4l Jall S U e Asalh dulad) ddasig
Aot i) 25 L ol Al Akl e Sl by Ledli Lgld an (S0 deaas

la el Ll iuy) Al Ll e Gipgs OIS Sn g Al A Gy
syl Al Al jaa a0 oolsidl el Aa ade a8 A Y
ot o Azl Cplalell aead AS il dpea je Al Ay Al i LS gl i)
Haakill ) Akl e Al iuy) Ja

L) i) o 400 0 5148 ¢ ) gial) 1oy Aday oAl callaal)
5V zisai 8 dalpadl ATy 4oyl Alead) 8 Caillagll AT 30 Aaday el
Slo Ll iuY) BEN Jend s il Aglee Ly ae i Llee Ll V) cdaal i)
P e gladll (ajp ol Sl Gl by Al iuY) blall Gali 8 Jdd gl e
Jaadl 381 5e ciline 8 syl A Al @laVU cplaally oyl g
LEN o)l el dddsy G aalgiall Bl ¥ ) Gokal Jis casasally il sl

S eda o Caylaill Gamy aa Vil aay Ll iuY)
Gubi o s ciuall bl 3kl clle W@l o dag Y GEN G
ledlaaly Adatall iy Gsad jecay Lo Aledy 8e 68€ 5 )par Awnipadl  liad) i

Ziabaiall Al <l il g oyl sall B o (sd (e Aga) i)

! Kaplan, R. S. & Norton, D., Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 12.
201 pa Bl g e oGl Qlle 2a

126

2



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

ladais U Ll i) dnlie e 5850 Lle @l e Robinson ledms
& Gay Al i) Lelal o Cmay Al gl bl ey JSLER e ol
Felly e el 4yl cball ¢l s

dbbadl dagl juY) Gp AR ddee ) Al Yl L)1 Alee S LS
Ledlaals Lebagyl sall &b e A Shaill JBA e Dlad Aaal) dpal jiuY) il
Ploagl i)

o lgad Lafi Ll Ll daplal Wy 5 AY dalaie (pe dpal jiuY) 450 Calias
S Jias s dlad Jal e dsedy Lagl iaY) 1 0 L Wle oS0 el sall
aee oy Lo aaad gl dgde AL Al 4l o of gy ) Glaladl pass -
Ao zall alaaly 4y, AWl Ul (eua by
2l S el il e ey Lo oY) Galdl A G pdigall s
Ao all ladll olaY) Ll -
dagl e amll danll sae o Gl Gangludl V) ae adll oY) & ae -
e sall
(aaginall g Andll oV o Gl asay e Al b dmaaadl) GlelaY) A -
Al Ll e slaie YU &l

ol Y WL (ol elaY) Ay by A ARl D S Gaew Leas
G onbsall @)y dausall Clgise asen o oD daialy Calaal s IO (e
Ladl AWyl Gl Ly i of ool el el dlad Ko duasl gy clbdY) Akl
@l ity ) dinly Al iuy) 2 A8 e L mew @) e dladill el
Al zed (Say 4l HY) a8 H. Atkinson JsE elld il 1w e Gl
Ha i) A 1 il Al iul) A0 HUa 8 ol ) siall el

oy Asspall zand g chaadl inY) A0 dagae sl ) sall elaY1 ddlay aadg
XX Lo g 5 il ausll Aokl uSe el Caline sl day )l DA e Lead) i)

Congyr S pal dnse 500 Jss Qlialdl Lo B 4oy DA 5« M. Malina et F. Selto

294 0= 2013 Bax a5l 5 pall dpalall a5l 8 caacl Y1 B Y (G 3l (o se Al 2 e !

(hae cqsily LA aliall o LalSE Jane A syl 500Y) casd) Loa il me b s ian ol 2

391 .u= <2008

302 .02 Bl ga e om ) (use Al 2 e 3

Helen Atkinson, Strategy implementation: a role for the balanced scorecard?, Management
Decision, Vol. 44, No.10, 2006, P. 1453.

4

127



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

Zoa By gl iyl LB dual gl sS folgiad) elaY) diy Alad s A8 jra
La¥ Cua doadil a0 Aled sl Dad aad o giall elaY) dEla oL liall)
elY) Al Wi A cleghall O duall Jae Clawsdl ssiae e el
gitiul 28y el dadl i) e Llag) Sig Al Sled pY ATl aed med O] siall
i e cpilagall Gad o gas Golsladl sl Adad Aol soal of sl
My ol Bdad i ash Lo gy s al) Al i

ali b Alad 3lalS el lgidl el Aday o Jsl Sy LAl 8
) siall sy Alad Aagasdd) Al e WG dadasn e A6 N daa) iay)
oy S e Aansdl el ge et SV Al Gl pdisall aasty meud LGl
pe 3omiadl Calaall A jlae dbat ol A oS Cua dlen LB ddee Jaag e ladlad
el payY) sl (K @iy dlalall Gl asy) Calise Jaad 5 Adagiuad) aill s sl
b ) Bl Laal) Ao B el o Lo sas ccmliall Cil 3 A dspaail
il sall L laim ) Adlad) syl

! Prank H. Selto, Mary A. Malina, Communicating and controlling strategy: An empirical study of the

effectiveness of the Balanced Scorecard, Journal of Management Accounting Research, Vol. 13, 2001,

PP. 9-26.

128



lgsall el ¥ apligl o gl HILYL . @l Jmiell

-

LA

358 AS 33 o JW) YY) s Y ASLE ) Henri Ford s v Jsiy
) Ay lle agf Al A8l € an ) Gadliy lee |oued a3 3 5Lal) oda ()
O sl

ohd o dexd oY) dagiy auiil daa slalS Mad L0 o)sial oY) A8 o
Cilsall G aend WS 5l sy AllSie dlaal Aag )l IMA (e Auswsall ol muy) elaY)
A€ 3laY) sda a8 of V) sadl samdly 3uallly Ao ally LSl AWl e g A
fea dses iy damgidl Glghall e Alulude Ao sene gl ediag Y] sl
Aaleadl #las) Jal e Al Jala o 8y

Slo Wiod e lgiad JalS daiid o)) giall slaY) ddlay o i 28 g AT dea e
Al daalll Glojledly il caiil Cus dassgall Lagl el ae axlly GlaVl
Uad sl Lol & dr cdongdl inY) maasiy dea i e b iy Y s of e
Llhs Leleay Lo sa 5 dlgale A6 05 doai) yiuY) 028 240 didee igadis ojed (8 palud
Aaadil i) 50 SllSie

129






Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

i G PDELY) e 38 @bkl A gl el deliall Glawgall e il
S cladlay) e b5 S de g o Gotul Al @l e aaedl 0 ) ALyl
Clawsadl JI3 Y @adiay) @li ge a2l 4l e eluall gladll oo il
Gl e paall L) Llena B agad 50 AlSa JSLae (e et 4y el delicall
G LaldicY ok Aladll Ll e 4 jre o Clisssall o328 338 axe Lol (e
L Ll el Gaad e W3Sy ali all <l g
Sun e sl sy il Lpaals asebe ) B Jaeadll B Gk a8 Leaag
O siadl el dlay e Sl 5pealeddl Jel) din 4 sl @lpls il
b )lsiay ddlide alad da)l oo adied Glawgell ol auE 8 Lo 3l la el
oo bl cilall 8 ela Lo L) deadll s DA e Jslad Cisu el Al
W jeal Lcliall cVY) ZY Al dwwsdl e o)l el A Gals DA
Apcliall Cluwsall el a8 Leillady Lgiee D (s2e

131



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Lelial) ey LY A ol dceusall ) Jaa 10 s¥) Giaall

Agall dpilly | S Ula ) iy Ji ¥ el B eliall gllaidll ki aca o)
dby Clawye il 5,aY) o3 alaa) of aad Cua (DELY e elldy 3yl all
oy sibasll AaBY) il g ladlyy Ll Woae S ap 2u Lap alh delia
Leluall VY Y dpbgdl dawsdl o Jaad a0 G cadl Ll clewsdl o
Obl) s Jlo deliall YY) delia b Aaiiadl sus gl Al 223 )

Lelial) ey LY A ol e sal) agas ;JgY) qullaall

Baida 35 s ol Wl deliall a2y Al daugaly Cay il U
4 han gl eliall gladll o el dal e Leluall @VY) delia (e
s 3all
e liall eV delia oo daal 1

By YO dpaeddl LAl delia 4 axdiud 4SS Bl deliall AV
azs zli) Alwy e Bole (A ASe B4y Ay o AdieWl abeall JedS dolee
@il JAN e Jsasdl ol e Wi Gl A8t S A0 sl el
(il

O dua dAdiadll deliall bl ) jeaa lelad deliall @YY dclia il
e e a2l Al ye ¢ 9] i ¥ Leliall Joall QA Al bl b glealie
Jeatiall Jsall 3 Leadl i) lela a3 Gpeliall GVY) delia i auzal gl aaall
Dl ellyy MaY) ey il deliall cY e Gllhad 4l asi g Al dga e
Ol Gl lealn) 8 Gl gAY cleliall e Sl b5l Lgieabod
By gl

e G il i) o DA e pald S5 5,0 deliall oda Lyl ()
YY) delia 4 Glyadly Gladl) e aaell ekl ab Cua cariaily ddadijal sl
@ aSadll aay el ey LU Ae gl y Aalall Cldhll AaiuY) Chag deliall
Jil lege )8 e Apcliall aWY) delia Coaseal saaall ol padly coladll o S
YA aadiiall gala@ly) pladl A8 ) syaall bl cajladl e waall Jasadi
Lo dpcliall Cilanally i jgatll Calind € il Aluall cllee 8 5Ll el

132



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Gl G Y el aly) bli e YU ) @m0l oSa Y @VY) g
Aeliall CVY) 2] A dacadie ailasy Cluwse sliny Bl
Lo lial) cNY) Z LY duib gl) A gall ghati g 3LAI 2

Gl ela Cus (Cucae agie G i yilall Leliall GVY) Zl) 4 @) &
Dl A AaldY) DIAG dssas 4 i all SONACOME “vwie On Lo die oL any
ooole & "ALMO" deliall WA Al 4 il ey duusall seh e
21973 ale

Jasll 3 Gopainl Cua 21977 ale Akaliddl) Zala@dy) diwgall gl @31 S
b baie ol o DIAG  AildY) 4,30 Cusiil 1979 ale 8 kil Gale 304
LSSl ddigll A gl AS AN Aals Apalii) sas € Aessall dirdi ) ol Laa il
~lla SNVI dsliall @l all 4kl 48,40 - SONACOME

Lt pal Aallall g 4y puzaall AlSyel) 2ale] dulpd el Gukd jily 21983 oo
Baagll Clgat (SONACOME duwmse Al 3dle) lgie i Al dalall dpalaiay)
ENPMO 4sliall ¥ zUl bl dwwsall aul cnd by duuge ) dalisy)
AL qias oS5 Al gl V) 1983¢ Gila 01 Fosall 83-02 psmall lida Gl
RE(R -S|

Ll dag cliphaYl e desene ilall LBV 23 1986 ale (e 2l
Oo Ao geae af A Al ad Al Y @Al S Ly e Al A gl
sl Wiy (e s Agbll Glassdl gwa G S spaall alamy) cladlayl
Buas Apla®l Al A ) Ao 1 cam diy dpeliall cWY) Ly dgbl
S Aaaliall Baliay SNl Gz OIS Ll il s il sall A00EL) Al 8 il
sl anse Gl Ay 1988 ails 01 B aball 88 - 01 <Y Gis ela
1990 s A el ANEW) JalSy aaii Leliall YY) LY 4kl

Gl sall AMELY) sllac) ae 30 Al DU L i ) cladlay) dase
GO panliy daludl Guolia day 1995 He Jilall Cul dua dgeliall
oS AS ) elhe] ) Gig w558 LIS (Holding Publique) e ses))  diadl
ialll e pald maal gl o Al ae eliall plhadll lasgd il Cladlad
25 Fajbh alall 9525 L85 53U Lk @l dlpall Claalud bl Galaall 450l

133



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

iy bl dansdl Gjla di ade s Al Jigel iy Glaildly 1995 i
axi ol dlaall 3 of e <Holding Publique Mécanique :— aadi deliall <YV
Dy Glaidls 2001 @l 20 B Fosadl 01-04 se¥) Hsna gy 4y dldy Sk
«ladlisall  Huwd ISy daygady gialeell dbal A dpegenll Glawsall dam B
SGP- 4adldlly deliall & jpeadll Glaalis jumd 3855 Hsehh @b o and dua
Apeliall CYY) Y bl dendd) Wiy (e s 14 e S EQUIPAG!

LnpeS ladlay) oda 2ay dclicall CYY) Y dudall diwpall G A 288 aiag
e Gl L pod AN e OSh elia pene S5 o debie Lagee Lbadl
A8 gl aaliadl Claaliall juud 4S54 jiiad 73 379 080 000 <« (=laial)

e Lial) Y Y ik sl A all L) IS 1(27) L JS

JLA.IL.»Y\J icliall B‘)\jj

A 4

ol g e lial) Q\W\ A gal) laalioa il 4S5

SGP-EQUIPAG

A 4

Geliall YY) LY db gl G gl

A A
gA g A g A
FAMOS PMO TRADING ALEMO

B gall Bk (e At Ailaslra e aldiel (dlall dlae ) (e 1 jaadll

! SGP-EQUIPAG= Société de Gestion des Participations de 'Etat, Equipements Industriels et Agricoles.

134



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

o WS dLelicall @YY 2Ly dihgll dugall 4SS Gl JRA) e s

w48 ) padi Lesp mear deasadl o el Gus ALl ba

Al iyl dcbuall 3Hlh5 A Wosn amdd Al (SGP-EQUIPAG)ealiwl)
Algall

A gall panlaill) ISl 3

OB A b e (e dseliall YY) Y Al gl dagall ";A.M.w\ el o Sy

oo Ao sene G il Gl eda g i WS aue Ul agie Baaly IS Gl i
rdlsall Sl 4y LS Al

135



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

136



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

e 98 5 v gall JaLES c¥laa 1 AL callaal)
Alladl ia Jal ey g licall YY) delia Jlas 8 cllaliill (e 22l das sl a

e 58 aen o cllalinl) o3 anii gd Calaall ¢ gl

dsa gall Bl cNlaa L1

dgeliall cYY) ) 8 bl 8 Leliall YY) Y Akl Al e
G eadll dpeluall GV Gusads zW) ek 8 duwsall culul) Llall e
gl Galidd Juadi b lady ASHSW Ll adady el calide 5 dpaladl
A 5l
s all i pha (e Apiiall g daanaal) e liiall <) ga¥1 5 <Y 2 @

Clilee 223 Gy guill s aialll el o IS Of Cua duangall (LaY) Ll s
Aussall ik e LIS daene
L gal) Aadle Euali Lgay Bale ) g &) jagadll g ciladial) o) 1 o

phis Aabiite ddiay leam aof Gl dwwsall Golhe (B saalgldl Glamidl e
Lioa lae o AUl LiKa e balpiul A e cladiall 2 e J sl
ASilGal) JLal) adid s @

Sous ensembles ) 4SalSuall GlSHally bl adad delia o Ll 1 Jady
Y dibll densdl Gyl e mbailly Al all e e IS A3 Eus ¢(mécaniques
Baame Al g e zisal o AoVl deliall )
ieliall cNY) &aal o

e ellly daaaty Aol @l jgadly Gladdl Jali sdle) o Ll 1 a g
Alalall @l kil g ilad saaa dakiily clinday GLall Glel 8 by n DA
Lluall g claddll o

oLl 1 ey s

Ll g lewyad sl & VY S i il Al jall -
eeialiay LI p oS deliandn s Glawad) sl 8 sacluall o il el -

YY) WY Al gl dwsall Gl ALl ddadsl) Calise A e il 3 LY jaag

10 S Jalii Al clelad o ) pud DG Adast ) ol dpcliall

137



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

aslaill g (g 93 5800 ARl o
e %50 e ST 0S5 Cua el aaly Angall ae J5Y) dalaiall 2ay (g1
raar s dususall Jleel a8
(el Sl gl -
Slaalally g il glaall -
Sliall pladl) o
e gl 138 e dusall Jela
Ase) 3l 2 sall plad Clige -
glhasll Cluwwses (MITTAL STEEL, SNVI) @l Zdeliall glad Cluwwsa -
(s
4 al) 9 b piuall g Ao glal) Cllaswsal) o

Lo lial) cY) Uiy duih gl A sall £ 98 iy i) 2

Aol gl dsal Cali 08 L@dee Clala daliy Bend) clllhid laieV) Caag
panall draine JSE g AW n lalges bl awdl deluall VY gLy
lebee EWlaay g ool oda sl (o b pealite dadd il agl Cigw b Lds PMO
ALEMO 4sliall eV g @l jgaill 4y yilall £ 8 o

VY 5 Gzl e Joseall say sl (B i)l g Al aag
ALl apm i e 510 @ eldia¥) ale il a5 2002 A il dpeliall
(b Lad g il 13gd Aluy) il S5y 5 PMO YY) desall )

Al dala @Yl aaal

dAll dailia OV aoial

() aSadl) Gl YY) ial -
) iy ESaSsall SR

ISO 9001VER 33led e 2006 4w Jani 8 ALEMO g8 o ) 3)W5Y) yaads
.2008

138



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

FAMOS 4akldl) <l 330 4ilsall dolisall £ 35 o

D%y (1998 diw ol My ale & Aabldll Gl gl) (A paidal gl s
aal Jiiiy b wagll aledl PMO 235 Jlin sl 1152 elaa¥ldle )
- b 4l
Agalal) Aekaldll ol B SpilSaall ppiatl) -

Foaadiall dekldll @l oD SelSd) gl -

) adadl Sl ) -
SO 9001VER 2008 s:¢ A=2008 4 FAMOS g 8 Jaaal il
:PMO Trading Guswill £ 2 o
V% 100 iy 35 Sy gale 36 @ elaa¥l Al Gl i 2002 dow &
o hLs sl ity (PMO
Acluall Gl peailly Cilazall (3o gud -
ZEY) e e 488 A0V alsally A £ ogall (sad -
1SO 9001VER 2008 33 e 2006 4w J,aY) 58 PMO Trading g 8 Jeas 3
Lelial) ey Z Uy 4l gl A ally 23) gial) anidil) allai Judas ;G callaal)

Oiie o YL deliall a2y dph ) dausall el aE Ay
Gl Glid G L Lgdlal st 4 dewsall Allad o ISV D Ol
Gl G ) dawsall bl Lol delie Jal ey d@iliise a4 L@elS
b lad s salal clagdy Uil A e e IS 8 Jiam Sl el el dpaga))
s Jeoslal O Julasy PP P
i) gal) 481 a1

L ye o 1,88 Ll el 0 Leliall clY) iy dpbll dsall el
A8 e L gy apaie e €5l Cldg (Le contrdle budgétaire) <) sl
oo lialleay il as¥l aaad 5 dga e Cladgll Sl Gl ae L ey il Y
Ded S UG B Al ) dnpaly Sadll Gl e ) Aegall o3 JSsiy LAl A
GAllea WS ey Jean dlael e W a8 (Reporting) g8l JS (e ol
I e Aaie Wl Gaa (01 ) Gadall) puedl) Clilias Ly duusall et ]
= gl Gl e o sty Jsaa)

139



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Axd el Glaall ge 3 jadall Gl 45 lae -

il Y ae el Y)W
Ash il Aalll aa Akaall Adlal) Aedl) A jlia -

Aad il Al ae Adiaall 5 gall A 4 )lie -
ash Cua b @il Alee oY) I 8 el Gl e dee Jady WS
ailaadle i L o g cians o) Qi) iy a2l ae Lol sl 481 e
LA&:M\ uﬁ\f‘“ﬁ.&:\&_\:\;cw\ Q\A\J&Méﬂdﬁ!&&_ﬂ_}cﬁw\a&w
Ay YAl @l g il e geda U ) A claaddl pesall (6 sl

(e G D) iyl Jalas < Sl
Jue ) a8, b Al il aay) -
Al BJ}J\ iy @ FAENON| Gl | RPN
Jleall 2ae & Alaidl Gl i) -

YY) Y Al Al Gsiee o LDl A e o JaAN oSy el
G @iy Jdas ol Jeals ol a0 daps Gbaadl o e ggias ¥ deliall
Y odua eMeadl sae A il Wyl 2 Y Jleel) Qb 8 el gl JE Jha
sl oda Jie digas e oo Jaal) 13 3 5aiss ol el el ol
BALAY Ccila gl aladiuly Al 2

YY) Zlay dpbgll sl leeadiad I dpud il sV LAl Gila ) el
Oe Bodball Ayl @l cla s sl e slaie Wl (gl daliey auli b dyeluall

aol b lren Ko AllE il Gla gl olael dusall A g sl il pae Calisa
Al il ]

140



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

cLNI S dagl 12

Sl sall JSEN e Geliall YY) LY Auida sl Fn el LY 83LE A ) el
e Liall YY) Y Al sl A 3all UY) 338 da 51 1(05) d Jsas)

M el Al o815l M el BESPY Cilaiiall

Jaza Jara N- 4w

ielia Yl
Jaall

dclia Yl
cuial)

Q\M\
dpaalail)

S A
CNC <))

Q\de‘
Aatalall

s Al et

& yana
Gladiiall

dus gal) (8l (e dadie ila glra e aldie b (dldall dlae ) (e 1 jaiadll

Gl Y Ausall Y1 58 Aagl gsiae ol W oo Gl Jsad DA 0s
Aiaall i) Loyl da gl Helsd LS el U WY1 Aad padd Glaglee o s
bzl S Wle dasll e Badl LS dligd) Clatie 81 cilad gl A5l
s o Jsill oS @l Al /3y Jae sp dsasall am gl Sdgall ) Gus apdl
Slo Rl 3,08 (o Cheal Cosw ZU0Y) sl dagl Gaua auill G dge 85l
Aasaaeaill Clel aY) A Lalal 5l

Allal) 54LAN Aa o1 2.2
Gl sal@ dal el ¥ deliall CVY Y dpbl dewsd) of Jll Kay
LSt a8 dsspall A0l 3 0aal) anasd (Al Sl )l e e DRYL 4l e Al

Aol & L el i dal e Lessiadly Lo cloledl TS dipee e
s ‘;—“U

141



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Gllea o IS 3 dualall kil A madaall o3 il 2 el dpesi pl) galaal) o
Sl o e ARl desall a8 auill dal Gay il sl o ginall oAl
Jiah s il (bt ladgiy et e (Ko LS dllall Al cilad gy dacalal) dad)
Jald) Al e el ) 8 Jealall el A 38 jee  Cangl)

e desane o QIS deliall cWY LY dphll Al adied Al uudl) @
rd B e Sa il Sl Ll a8 dilall ol

sl Jarey Aalil) Jae dlladl dedll Jae 0 S ey ) s -
Jale g8 Al

Hs ) Ggin Gl oml) Aad ol Y dad e JS Gl Jadip el o -
Aol daud s Al o gl
Al g A plaal) ¢ Apaba®BY) dpago pall Ve e S aaly A gn pell -

Lol apdl Al aodaied ALl sal@l dagdl e slaeWh 4l Jll oSay el
(Al Ll e dsgall 38 5 alaial jeday La sa g b 3 sy

Crsadll 3aLB da gl 3.2

Jiaddl JC) e deliall VY Loy dubgl sl ooadll 30E Aagl ek
t sl Jsaally

142



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

e Ll ) Y Aida gl A all (5l 338 Bn o) 1(06) a8 saa)

M _)é-"w a‘:‘t'é—‘ ?S\_):‘n M _)é-"“n BESH Clalaay)

-

Jaza . Jaza A

)\;JY\ cﬁjld\ );.\AS\ )\;4\]\ éﬂd\ );.\AX\ N-1 (CA c&c\:\s:\h)

) il

C_’ml\
Al

EJJM\

Dl oo

dad)

33 ) siwall

21 35
(CKD/SKD)

Al

EJJM\

i gal b adad
zlwy)

el

BJJM\

g saxall

A sall (o yha (e dadie Olaslra e dlaicl Glldall dlae) (e 1 jaadl)

el (add Glogae o Jods dansall cpeal) sald da ) o @bl Jeaall o
okl Augall b s 8RN Jal e cbdiaes Gl dledl Lo clata)
Ldsie S L oae ol o L 4 jlaa
Tyl 3 sal) BB A gl 4.2

pai Lo s 8 e ) jed JS ld dwusall Gl A dd) ol Bl Led
ag o) A Glesladdl b3 e leliyy ddlddl agilisi g cpilasall 2o Jea Glaslaa
(sl JAN Je pelat Al aeaall g5t Ao cplalall agml Alls sald

143



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

e Ll Y Y il sl s all A pual) 3l gl 32L8 B 1:(07) o5 3

)JM\ M ‘)@_.ﬂ\ Cﬁﬁm Oyl
i sadl K gl Adl)
‘JJM ) ‘. dJM A il N M\
(M [ ] N-1
el Y
BM\ 1
LY 5
s AY
4 ol Ul

SPRFIN

aSaill o) e 3

. ~~~~..~.. u‘}‘:i

o el

i) o) el 4

Jleall  Maa)

dun gal) (8l (e dadie Gila glra e aldie b Gdldall dlac) (e 1 jaadll

dih gl dsall 4ol alsall B8 Aagl of W cpd Gl Jsasll A e
Arigall agilid caen Jleadl 22 shi Jae o gow S5 Y deliall oY) Zly
Dbl aly cenall (gsime e Ay pid) o) sall dalias ag@ saldll dagl ) AiLals Sl
e IS Jadi Gy Apddl ajlsdl Gadi Gl AN Gl pdsall (e b Jualall
odelall Gl s Jaray Jlee W) Q85 LN A calaladl clel ccililadl Joes

arll (b Aiall b e deadiuall Glegladl Ae g ol Jsll (e @l
W cle 1Al s e Al ) a3 A8 3lsall gsie e Ll daliag
G A Glyise mi Gilly Lajlly 5udadll ushail) calailly Blaii Al dae gil) S jdsall
Ssiall 13 e dyaal)

YY) Y Al duwsally LA oY) s Hlad Gllad JMA ey Al 8
WS ) Bl Dhuy el pali b 2 sy Wl e o Ja) LS deliall
Gl 1S 3K Aansall A el e o Badl s dadiul A5k ol degeas
oaad Al sl clagd e aall Aiwgdl oDl e a2l ey W culal)

144




Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Gilay Gl Lagd Ll daglie ki ¥ dnsall o Lial Baadl LS (s AN il sl
arfill Al Gl B Lo ) ALl Wsiee o Al 4 pae Glad 1k Dl
Ay A je A edia Loosay Gy GlaY) by e adiag desal 2 sidl)
b ol A D)led)l Adlse of Gun gl agl) EE QA Y] A sall Allady
S gas Casa alsall sda IS o il WiSe iy (ggiud) gl &5 Y duensal
Aossgall ladll ) e a8l yued aai Lo Sl apEil) ol a8 3.l e 2l
Lo liall e LY daia ol dsasall (B ¢35 giall £1aY) ABlay Gaadait alal) JUaY) 1 A Cuasall

CYY Y dgh duwsdl 8 L) el GUa Jdads Aulpy A (e
Jlaa) ae Gl eVl sl e S JSE Aase AUl i of W a8 dpeluall
Glallil iy o 58y adeay @A) ) el (e A Cailsall il
G ooBl aad G apaY) el e gogomall e oy 4dlh Us e Aeusall Gilagehag
) AlaS aaa Ha a0 Gash oo o ASaat deed DA e Flsw Lgapds
Ayl adxiy andi 8 A delgall Gn el JA (S LY a0 By o)) skl
rek e o)lsiall ela¥) dily alas il deluall CYY) Zlay b))
Al Gald e deluall cVY) 2WY bl dewsall sy 8 G J5Y1 a8l () -
s Ll ands 8 Ausall Lo adiad ) sl Aa gl jead 3 oSG skl elaY)
Gl il 2B g2 a2y L sa dimse e Gldise e gm ssiad Y
iy 8 Ll )0 caali lle Sl Gl el Cmaal ol dsnall Lo aalgi ) Al
Sl gall ) el 5
L5y deagi 5 i gl meud suaa 3l sl GOl slaY) ddlday a0 Cage -
s o dcay 5 558 A LAY 8 Q) g dald dlled 48 Hhay desgell daail jia)
OsSliay Y Awsaly oilasall dglel o Cusccilsall ol Jia alidiuly S Jlea)
oY) e Al jiul s A3y, oo dawaly 5 S8 ) asgde Y
A8 muagh el Cpals gall e Dl aed G5 gl claY) daUa, adluding -
Ll sty dunsall ol Cpuad 3 agi jlia

O)lsiall elaY) Ay aladiul Caagdl B A e Jslad Gasw G e by
Gl shaall Calide glaly @y Jall sl HUadl Ja€ dulpall Jae dassgall glol sl
Allla) Guail de U1 4 ) 5 call

145



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Lelial) ey Uy duila ol A gal) A o) i) Judadl) 13 6Y) allaall

Lo e Al oS Y dsoal Gl olsid) el Ay Gala

A gall Ay Jilat Chagny Legad B 05all el galliy daa pladly Adalal) Loty 4l 48 jaaj

Oomeall ae OB e de sane elpab L a@ deliall GYY ZlY dak )

OSI st Gy dwgal Canng 38 Lla sl die ol LA e & dwsall

G JS phadiu) W a8 agie Ja) e @l e iy el Glangdlly a
Al sl Jilads SWOT Jalas

SWOT Jalas 1
La A digd) Sdasi 2.1

Joain Geliall Y ZUaY duhgll dawgall Zajall L Jiss DA e
Teea) i il gy Ryl Lo 58 1 Ga il e OS apaat

o il 1.1.2

) A8 Al eme ey Lo cgadll e Al 5500 5 0 el Bl el -
(e gisad @y WlEl e o badsSl g e alhieWh oSleall aii Al -
Bl el (LSOAN Al )

Adgall (ali Bhie e el ae Claiall de gene iy sl AplSa) -

i Leliall @YY ZUY dubl dewsd Geddi ) cleddl LLE Jlae 2l -
die g B s Ylae L i of ald e Al e ey 1sa AN Gl
Al I L iy L) e alaie Y A 5all

Clidle A8 L dwsdll ad Cas dpia¥) Clawsdl ae clilall ks aco -

Al 4zl dal e Jadl et (8 il ¥ Glewsdl ge clillady 410
S Adledy Ldliall dgal say 5 yealaall Aala@Y)

Syl 2.1.2

(Ol o daald) (mitidl el @ld lall aday Geliall YU a3l o) auy) -
Go ol g 8 L Al clatie o cllgin Gl o el 0e
Ab gl Lgan

146



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Aled 23 ¥ Leliall GV ZY Gl duwsdl Cish (e Aeadiedl Lagdgsill -
L sl iS5 8 ) slaie Zl) Glanay Gl jaead o Al adiad Cua 3 S da
Onala¥) eaadl (gamy daghy a8 Led Alalall @l ghailly Ailall dudladll danll Gy -
(sl Clawsaly AL@) deliall plhd dala) deluall GV LY dyila ) d sall
Gllsa) zoa a3l el Sl @l dpeliall GYYIS 5 skt Glaes sludl L)
s A Yl dgriaty Gl Lad Leliall VY ZUWY Akl Al g
Al lgian gallsi ) 35 pally
gladll L opm dwnsdl el ) e 9650 e SST) edaadl Aplal 4pd Lgea -
WH A Al o el dausal e )pS daagd JSE Ll (adnilly g 5l
Gl 13 JAl aiue
¥l Lehlin ge L d Giali dwwsel (B il (3 ol lghe Law -
Gl gam B e sy (Bl @l b dall) deluall YY) ) 8 Sl
Jaadl (8 Ll jleas LeilelsS ()as
Aglaal i) Jlas 2.2

gy Al dwsall Coraall y 38 Jald (e DS apaad e Ao HlAl) Aol Jidas adiey
roh LS el deliall Yyl
84l kldi 1.2.2
G Al bl Gadl 4 000 e Leliall cVY Y Lkl Ll aiad -
Adiny Lo dladladll any 485 e dy)lad dadle
30 2 o il dpeliall VY 2 Jae (A Gl LS 3 5 Sl 5 sl -
Aadl T e sl e LeiSa @ Y
B prw/asa Al 5 Cladiall (e daaly ALSES o Al g0 -
3w Lixy iy o(effet de proximité) sl o @l i e duwsall s -
clal s caudlidl el o Aals 6 daal ld sl
QI JalS Aphaay Wl et a)si A Aeliall eV 2y Al gl dugd) adef -
sl

147



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

vl baldi 2.2.2
LB Garn Glah lad Geudl Glhals plid) e Al 3508 axe

‘);1).1:.\5\} C'_i;.ﬂ\ J\A.A é C'_a\‘)u.ﬁ.w\ A9y pe -

Al Bl i) ARG 5 e
ad lsd) & el el ) Al s ised lahidd dewgal s Y -
Gisndll Al A
o Omaiial SLRY Sy cpihsal Aulel Ciyh e Ry e Al -
A i) il Ll 5 i)
A e Y Lae ddaladl 4 puaall Jaly Aldat duilae Gl 4 jlat 4y dgag e -
A8y CadlSill past g o Dlaall
S Auadlinl) (s 81 Jlas 2

Anll s didad ) Gkt s gl Al o) i) didadll Qs )
Lnsdl legal s Al Al Zpadlll @l o o pall adid A e @lldy da 1)
r sl JRA Ly )y Apclicall c¥Y) Zlay dgihl)

148



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Rl e 8 i pall (puadl Agudlil) 5 58 1(29) o3 5 UK

Calatiaal) cplafal)

50 (e IS ol Gl (il (3 g (A 53 o ol (4 22y
S5l Sle ala G i a5 sl Aedlall

& laxll

gl il gl A all J glas
Calagind e licall YY)
i (sl ciladalia Caliag
g Uaity 131 ) Lalaia) yedad Lyl
% 60 (s> JS&y Al aladl
Ol Gl s Ledlee o8 (10
g 2l 5 Jaae o La 38 5
L8 i) ) (525
A gl

GMM)SMJLSJ{)AS

acliall Jala dudlidl)

Sle Leluall VYY)
2 Cua cdia Y il gal)
a gl Gadliddl 352l o2a
b 4 Ayl ) A 5all
ZUY AT e e
sl Jaly e licall cyY)
Dbie] Sy Al ¢l 1)
A Apndlis (3 sl
A gl

SESBER

oAy g0 PMO Jalai

Dal 8 A s 5Y) s sall
s 2af G (AS) L)) L)
(e gma N 27 sall il 5l
ledle Badine Lelasy (5211 5aY)
PMO 223 LS 308 4a jn
A V) 3 gall pal e (5 yidia
53l Lol i Y (52 yaY)

LS A0 )lie A liall e

gl 8 cplelaial)

Ay Al 58

Al claiiall

Jae a3 o LeiSa Ay claiin A i ol sl 8 ) 3
PMO Leaiii Al niall 5 paall Zasliall YY)

cllhal) dlae) (e 1 Hdadll

149




Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

L gal) o130 analil (3] gial) o1aY) dBUay Gaadal < glad 3 AL Callaall

dllici o Leliall VY Zly dubll dwwsdl Jo oy dgille ) Giass dal o
Len) il delua o3 A5l o e lelhy Cua Al Lhlea st Jon Asaaly 4y
A e g Gl Al eyl Gl e de e ) lgea i Q8 W sn
oo il w3 e ety Aeedle SV bl el ey Leg sl AEUall ey Y
Ghie b O g golsiall el dlay Gulad o W el Ua Ge muil)l e il
Aoagie Oisha 38y b (s dasa

) iy Gukiy aweal dal e e SO Glshall el (S8 miagn g
dgeliall CYY) WY Akl duwsell o)) sl

150



i LU Y 1Y Rl gll anall s el ML gy -1 Jmill

O siall £1aY) A8y apanail dxiall o shaall 1(30) A8 JSil)

A ) A 223

A 4

a3l Ay 223

Al yiaY) CalaY) aua g

saill g aladl Clalenl) ¢ Manll ALl
Adalal)

|
Adaginall sl g Al ydsall paas

Iy IS

Ao liall YY) ZlaY Al ol A sall ) 3) siall o121 Adlday

il dlae) e 1 Hdadll

la it Cagn Al olsiadl el Ay of Jall WiSey Gl JSa DA e
lhba 268 4 dwwsdl e )] L) lSl deliall @YY zUaY ddbgl G sall
dll Slaii Al sy BBA e deuiall dagh mesin Wbl WS rla A iuY)
saill g alail) g Al Cllaall e Blaadl e sal dlia) Slagl GO Al )

151



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Lo liall e LY Al ol dwagall Ay 1paas 1

oo dedll Gl b Leluall cVY) Y dulgl dsadl dulal) Al Jias
il gl Loy el gl it dpeliall VY aws Gisad gl DDA
Al asa ]
Lo lial) cY) gy 4l ol A sal) 4355 2083 2

dga o DU daly deliall CWY 2 8 dacadiall sua gl Al LS
& Jidi PMO 43y g oAl dea e dadl 1 B gl Sl W el
(DA e @l JIEY) Calitg Lacay 53l )l day e ddadladl)
(bl Gl Al JalS aad w68 ASed jghat -

_@..J\ o b Aledd Higig ¢ pmw/tlea Al dua e Cladial) d..ASL eDlanll Mg -

A lad Jiag cagiladie Bha 38 DA oDleall dAajlia -
Lo lial) cNY) LY dib o) o all 4pai) fin) 3aa5 3

Slo i Leliall @YY Y Lhl dewsd) G by, gb dal e
s pall e N Aadl ) a g oo al) gosil) Auadl i) (8 il ddle A il
DO e e G Apaall el Aagi 1986 Aie sl L jbed) Sl e
A e Asnsall Leagit (AN a il dadl i) (aig
Avspall putpl) LA a3 saaa Ail ikt DA e G Bl s -
Auzmddidl Slenl) @iy Glaldl Gilagial g A8 o gall oLl jolian 6 ag sl -
G aSadll dal e Al e Gl e Agadl S gased) JelSIN e alaieV) -
sl
) dal e bl gy WWosa el dal e Aeasall Jldl G5l Gaead -
lal lidsie g 2S5 a5

Ludl 3 elliad Leliall VY Zay dudasll dawsall o ) solaY) jaad LS
g 058 Ll @l (Leffet de proximité) ledee gen (e dnjf LS & Jids
sle Lacley 8 Loy san Ll eamy dwugall xia @ Y cilal Gl

Aga) iyl Ledlal ¢ by

152



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Lo liall e LY Al ol dwasall Lai) i) CilaaY) aaas 4

o2 daa iy Lad Jolad Cagu sngall dalall dpal i) () el & Le aag
LY ) e 2 JS0 Al elldy deadl plY) GlaY) e de seas ) 5,AY)
As il o) sl elal) ddUad
(lal) dadl i) 5y il 1.4
dsa lulal lelbbail ary o jlicly Gluwgall Calise alaial 38 5 Jldl cailall Jiay
Y Gpead 8 A (AT dea e Wlall MY Flady Aen e Lemasiy JleY) e
DY) 13 Gy el gl Al o Clunsall aes G ke Ll Bay gy JW)
U ASlall Bl o jlicl Jlll 2l e Ll a0 oohsiad) elaY) Ay S
Ay ) 8 s gl e Al U LEY) Dad Uy dilladl o AV AV
Aag) ) a8 e et i uluY) Galal) aaas e S ol ey
Gl aal b delall VY Zy dpbgll dawsall Gl Ly A
i Jial 2l 1 Gan dpadl iuY)
i) e ailall adaed Y Chagll -
A3 pall (5 e Gaad AU Caagd) -
laall ds ) Alasaly ) (Gl Cargd) -
Dl JiaY) Pain¥) cal N gl -
oSzl aad dpasi) i) CalaY) 2.4
s Gl ealss 8Osl OSlhe agl o eDead) ) asl) Glsuse ki
sl Jal e Leiulil saals oandiy Ll Gam odlaall oW ki Cilbals g
cllliey Clala )l siadl ela¥) Ay cdal iy 3 jabea) dpdlil)l gl 3 5 gl
GilaaY) Baas Gilay )y WS g gald a e Wilgal A e eV e Sl
Gl sl b (G L e by Al Al il Gadst 2l A e
2l 1 Geia le@aad ) deliall VY Y duh )l desgall aud Sl daad) iaY)
(st Jia
el aaa 32l dY Caagdl -
el eV S A Caagdl -
eOleal) Liay (s sime 8 @byl (Al Cangl) -

153



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

A8l cllandf sad el Aud) Calal 3.4
ol Aunsall lgeadins ) Jlaglly Gohll Chay A el 1 DA e
i) Alalll clledl dy Chay G (Il el oDlaadl aey Gaa 3adaall Lgdlaal
Gy Al y Al dawsall @l & A el Jia A e adl cilledl
YY) Y dh gl A sall Lpa) i) Calaa¥) aal ey lead e Baad (e LS
Y AR Cllead) e Gl L deliall
el dali) 3aly 5 Y Caagdl -
CsoAall JiaY) pll ;G Cangll -
Oy e e S e Jpaall (G Cargdl -
saill g alail) and L) Ayl CilaaY) 4.4
Giad Azl ahied WA el delsadly @lsa¥ls o)) sl 2eall 134 Chia
On Lo 3eadll au 2l 138 e G ARl V) e 2 S 8 Baaal) Lgdlaal
LoDl ey dwsall A doleadl el alYly Laaill 5 A8 2 sll AdW @l jal
Gl aal i Leluall CVY Y dphd dawsadl Gady Lads Ll
tel Lad Do salll 5 aledll aad dual Y
Asazall Jala Jaall Jinay oDl Flia pud i 1Js¥) Caagll -
Auswsadl Galelal) Aol laca 1 SEN Cagll -
Olaladl ) pad ket Gl Cangll -
Olelall L) (ssia (B ad )l cml )l Gangll -
Aa gall ) Jiasy) Ay A1) 5
Gioh oo A Al sd Aol A ¥ el Gn L deldll Gl
St okl cilall A 4l Gkl & LS Cua daiilly ) AlBle e A0
Gundl GlBMe (e Auls Gada | paic G580 oF Y 0t oY) dilky 8 o Caa
Mo gall Al YY) Clea sl ma s ) dagll
dy JS A oS JSG Al ) e i GOkl Y Ay Gl Wi e
iapyd Baadl ol dadilly cund) GlBle Ale MR e Wiy Cun QAT 2 o adine
Al Al dae Azl Ay Jladl g8 (a2l 4885 A all Loadi) i) mdagi Ao
rol) sall (Sl daim gy LS

154



i LU Y 1Y Rl gll anall s el ML gy -1 Jmill

el A i) Ay 211 (31) o3 IS

-
=

3..43)3_),«3\ O

Dby e ailall 30l )

Aol il el

Jsa JiaY) Jaiay)

Sl S 53l )

cM\L'AJd)L»AQAJ

£3land) 2

e lazll £V g s

3 sl e J sl

Rl 3 )

L3/l Clalanl) oy

O aall JidY) )

gw)s;zje;)ﬁcudh

sallls el 30

/ f! \

Olelall <) 58 gk

Crlalal Lia ) (5 siusa (40 @)l

Cralalad) LM Hlasa

155

) dlae) eyl



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

210 mawn Leliall GV ZGY Akl dsell Al i) ey AN sl B
b LS ey Aladl ey )Y alag) e saad sl Al o) clBdle Calisn

Sun s AY) ailagl) Calisal L) 38N il el I8 iy (p eSS oy
Oaa O @y dgibige Cajla o Apdiall aseall bbb Ladiy denie gl plad
aglyd ol o Jaally deluall @Y £y Akl duwsdl Jaly Gl sl dedL
@ L sy Adidl Jaly Jaall ey a3l sa BlAs sl sab) ) gan e
(sl aladll 2a) aghalil) (uads ady )

3 G bl ) clleall (B Gpaailly Laliy) sl ol GoATAes
YV GBom (B Al Jae dsssall dmiay aeny edaall Lia)y (e @il ) 5 el
(A Cllead) 2a) Ltlane aaa 30b )5 Wi)sa Gauad o Lo 58y dpcliall

Llag) s Cogw Gl ans ahhy oSleall ¥ S oF Jaill oSay ) 8
Al Lagayall e IS Gpead A (e @llyy (23l 22 A sell ALl dpaa ) e
Ao Gagdl ayle gay Jlaiind) o aflall adaady dag I Ll i) sl g
A 5all
1Y) &) ydige Laas 6

By L gy y s Al 5ol & guin g A pall Apasi) ial) Calaal) aaay Ll Lo amy
LDl ol phsall 3aad 5ghadll oda 4 aah cdoa) i) Ay Al Gam Aagilly
Aeluall YY) Y dibgl) dawsall o) siadl oY1 A8y slal (e 2 JS

Giob oo Al de Y Al e 2 JS Ll @ pdnal aaad dglee AT
B3 a dsiall 0 (sae (uSay daly oS b (e G S e el
dad Sl Ale aaat b Chgw U e JSU Al a1 5oL3Y) Jaads eciagd) ol
o gAY Bla (e ddagiudl il 2 o Jsaal)l &5 Cia apiill LS Aagiis
Lo Galssaadl ae Gloaall GOLGAN pe SNy dugall Ay puasill G ) gall
Aall 2l o )oY @l ydise (1.6

Al ) e adind g dpelicall G 2UY Ak sl dgall ) oY) apEd
SSYI isally el 138 Gam G IS e Sl DA e @lld g ) Jiladll 6 deadi)
ot 2nd) 138 Cpana Badaall il pal) 8 Sl 5 R pall ) i gl i o g Dl

156



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Sy o ailal) anias 1 oY) Ciagd)
Dhise Clany Al Chgw gl I BAad s dusall a8 a0 il g
dsal A aliwall aalgll Slall Ly el @l 2012 Ad jlaiiny) e il
Al Al 38y phsell 138 Cles ol sl
ddliall 3, ol daiis

100 x ‘ = i) e ailedl Jaee
Jpat) ea

195 286 584.94

= i) e silall Joee
2 997 806 642.02

% 6.51 = eiin¥) e silal) Jaes

966.51 = o LYl Sl sle Jae 2012 A Ciia 8 dasal oS5 el
hsd 0535 o, dle Jae Buiad ) cang il s o
Alall 403 93 pal) Cppaua 3 ALY Clagd)
Asaall Jaee Clusy agiin cciagll 13 Gaiad e QIEY) da 0w dal (e
Alapall Balall JIse8) o e i JS A, o8 e il 2012 Ad AW
AUl A8l 335 ydizell I g
Adlall 5 5al) Aasi

100 x - = Al 443 g0 yall Jaea
dalal) J1 ) 2

195 286 584.94

= Adlal) 00 90yl Jaza
1204 177 740.85

% 16.20 = 2dlall 433 93 yall Jasa

GilS Gas (A 00 16.20 &b Adle 390 ja Jare 2012 A dwngal) Citis aad AL
2880075 Jara g sk N ekl A 3all
clagaall day ) 5aly 5 sl Caagd)

(el Chala Jame s o 685 Caagl) 138 (a3 (e i all QI B (520 o oSal) dzy
el e s s cilapaall (o Jld IS Jilie o )l Juasd (8 A gall 3508 e a5l
AU A8l 38

157



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

100 x ddlall 5 gall dais

= 7 )l Gl Jaxa
Slagsall s el e

195 286 584.94 .
211847857448  — & okl e

96 9.21 = zea ) Liala Jone

O 90921 2 ¥ my hela Jae 2012 Aie deugell Ciia 28 4y

D955 Jume i b Al Gl Lgide cals

L gall (g JiaY) MBI s S gl

Olosy dame lusy agni Cargll 1 (3a8a8 s el 238 a0l Carg
Giad A ldeal e sl @) o Al 558 e Caay il (Jsall
AU ABall A e dsell 13 s Al ccilagall

Slaga) Jila

100 x ; = Jsa¥l )50 Jana
Jsay) Naa)

2118478 574.48
= Jsa¥l o)) 50 Jana

2 997 806 642.02

% 70.66 = Jsa¥) Ol 53 Jns
2012 dis dyeluall YY) 2UY Al ol dsgall Joall () )50 Jame &l 288 ol
C %65 Jae g I Caag Auwsell CilS ga B 06 70.66 A

O pigall g el deall Al yiuY) o) e IS e padle ) sall Jsaadl gy
2012@@3,45‘ ujkwisw" \ﬁﬂj\jw \c_‘itul\ &S}BJM' J

158



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Slall 2l & piga :(08) B Jss

al) . o Sk
Mf“d \ i) <l sl ) iy CalaaYl sl
% 3.5 %651 | e sialldma- | le slal) e
DlatinsY) iy
% 7.5 061620 | sodidie- g ) s
Al ALl
. ) A
% 5.5 %9.21 et Jane | sl -
3 Cilagaall
% 65 % 70.66 Oos3 Jaxe - JiaY) iy -
J ey Jgadl

Gltall slae) (e 1 jdadl)
Ledaad) aad 1Y) &l diiga 2.6

Leosdle 2l 13 e ol e ad Gl @ldsdl of ) oSa ale JSy
gl daall gy mawn Lo iV ey oDlaall Lia) da ) sl sl dgage (SO
Lansall 28 a0 ol Wglan) &5 3l G ydsadl aal Jial dassell Jleed a8 5L 55
roh Lad el 138 8 Ll a3 gad dpeluall WY1 WY Ayl
L 3al) Cilaaa aaa 345 1 J Y Ciagd)

Gind (e sl Ol B oae andll A3l pisell el by 8 salll Jame 2ey
AUl Al (385 adles alg 2012 Al Caagll 1aa

201 14 Ginall Jee Yl a8 5 - 2012 Ao Gl Jlac Y1 &8

100 x ‘ =Jae Y 4y A saill Jana
201 14 GBasall Jlae ) a8 B

1270978817.56 —2 118 478 574.48

=Jlec ) ad ) b saill Jans
1270978 817.56

% 66.68 = Jwe ) ai ) A saill Jars

3¢ Aalaial) Cila slaall (any aan &5 288 2V A sall (5 sine Ao o Dlaall daslial daliaa (5 5l 4 )t 4 j00e 2a) g5 paed | ks
Al g 5B AS Y 6 galll IS e yeaial)

159



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

oM Jle¥) a8 osa Jae Gaiad ) Giagd S Al ol sLaY) g
2012 & %40~
agale g Adadlaall g pDanll £¥ g GunsS 1 AL Ciagl

Joe o adind Cign cingdl B3l Gwsall G Gap Sl oSall Jal e
A A By s QM1 2012 Al daasall edanll g8

& Dlaxll Lﬁ)&fb e

100 x = ¢Manll 5 K& Jara
Bt S
40
= cM‘ ngls.w d.lu
217 )

0% 18.43 = s kel (5 5185 Jana

2012 A A 067 Dslah ¥ Jadl 13 dan ) omd Al cuilS sl
(21 5l al a) Hdisa) sdland) L (5 glena (pa ad ) s Eullil) Caagl)

e o adind Chgw gl 13 (38a3 e Al QLB g2 LilE Cag
20 k(I PR ENPRY-E N Ik VNS UV PP PN BTG A I P

2aaall 28 1) 8 dabiall ilpllal) 22

100 x = 2l <8 ) & aaluall Hhge
daa yadl cilulhall dae

115 = 2l G Il 8 aludll ydigae
217 -

% 53 = 2aaall Sl gl & aalodll e

dgan 4 aaaall Gl 8 il Jane Jas ) Caagd cilS A sall o ) 8 LAY o
% 90

el aad Al il Gl e IS e gaedle (Jsall Jeandl miass
2012 A duall Gyl e ddagiual il diaall bl QXS Ul sl g

160



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

s Naxdl 223 D 150 :(09) A8 Jsaal)

al) . vt ok
‘u?:‘fj | c_\l_ul\ Sy gall Aad) yiWY) calaay) Azl
% 40 % 66.68 | i, s saill Jona - NOSTITH
Je Y Cilaaall
% 7 %18.43 F AL Jane - e Al -
;M\ & Slanll g\\ ln
: A e - - A

cllal) dlae) (e 1 Hdadll
Ataal) cllead) el o0y @l pdise 3.6

o omd Y Glpdall paad & a8 el 3] Lagl iyl Calaall e W
roh LS @y oaaadl Calaa¥) oda Biad e daswsell a3 s
Calalad) dali) Baly 5 J ¥ iagd)

Jamae o addad Gagu ccargdl 1o 387 e dusall Gl 8l s e WSall g
AU A8l DA e @lldg 2012 s dusall dale JS Gl (e Gial Al

SIS Y A
100 x—— = Jalad) dualis] Jaxse
Jlead) 222 Jlaa)

1933 536 108
371

— Jalal) Galsi) Jane

725211 687 = Jalall Ll Jana

Lal) Jae gsb G 2012 dow b g S Al of GOSN Lasts
dale JS Ay i (e 4 4l
O 5aall Jla) ) ;AU Ciagl

dare pdse o adiad Chgw bl 18 35 (e Aswsall Gl B Gae aull A
Lelicall YY) ZUY dpib ) s gall 3.6 a0 Gan A5 2012 ad Gyadl ol

161



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

@A Al o) aal) e g Al el e Lgiay clig sl e Wdsaal 3l (&
Al Al JOA e pdigell 13 Clua dbg dgillee aaa & ity

Glaal) Ala

100 x — el
= U}‘)Mj\ U“)}J d.l:u\

2118478574

= 0558l Ol )50 Jaxa
652 821 428

8.0 3.24 = O3l )50 Jara
30 2.5 #lu 0555 09 dae BT ) 2012 Fiw (A Caagd A all S il
Gl (e sl o Jpaald) (Gl Giag)
Jae o adind Cogw ccargdl 138 Gad g duwiall A28 a0 Jal e
Al Al 3hs Adlen Ay )5 2012 Fiw Assiall da giadll (3 suaY)
Aa jieal) Glasiall dae

100 x = Gladally j 8l Jara
dcdgall [iag gall 2ae

21
= Olasally jedll Jans
66

% 31.81 = Slsdally 5l Jae
2012 das 490 40 Jslaky Jamall 138 Jra () ornd dispall i€

Clileadl aed Al Y)Y ge S ge padle Jsdl Jsaall mag
L Ayl Gyl e Aagiaall sl s ddaal) il Gl 5l Cl gl s didalal)
2012

162



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

200 ieall 3 5 1(10) o Jsaal

M:ﬂd\ g <l i 5l Lol i) Calaaly) 2]l
z24000000 | z25211687 daalty) Jara - LaliV) 50l 5 -
Jalall
5 2.5 8 3.24 Olosd Jara - JiaY) il - - \
ol s 3l Lleal
. Adalall
% 40 % 31.81 Dl Jara - e Jpanll

cllal) dlae) (e )

saill g alail) 3 o1aY) il ydise 4.6

YY) LY dpida gl s pall Dyasi) yinYl Calaal) daa i) sliiiall ol pdigel) aaf Jial

toh Lad aal) 134 G e dcliall

A3l JA13 Jandl Jhaa g aidle Flia 6 1 5Y) ciagd)

Glldy Jandl Gl ys0 Jame luny agis Cangdl 1] dwsall & o da 0 a8 Jal (e

100 x

AU A DA e

Jarll SHU Cplalal) dae
= Oalalad) ) ) 90 Jana
Calalall laay) 22l
12
= Calaladl o)) ) g2 Jana
371

% 3.23 = Gaaladl o)) 93 Jara

961 A Jamddl s jalis ) 2012 4w Ciagd dnsall cilS il

Cralalad) BeldS g <l a8 (a5 AU Clagh)

i Glaay asiin Caagll a0 a3 e gl B dx oy G dal e

163

e, ) sl Cay jlias



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

eV a8

100 x

= Cplalall (0585 ySi%a

8 862 000

= Cplalall (0 5S35 yi%e
2118 478 574,48
% 0.42 = Calaladl (3 oS5 i e
90.7 Sslak izl 1 dea ) Chagd duwsall il il
d'gall JA02 Jland) daMw Clanca 3G Caagl)
Shise o adin Cogw Caagll la Bia e Al a8 ae anli Jal (e
Al Al 3hy aden Al A5 Q012 Faw DA dasdl Jaall Gl ) SS Jae

Jandl 02 g 22e

1000000 x =aall & | & Jama
Sladll Jeall el aae e

13
1000000 x =Jall &) ga ) S Jama
712320

18.25 =dandl &udl sa ) )5 Jara
Oe B Qo Lo sl 7 s Lo ) ol 138 il I Gangd dsngal) il il
Crlalal) L (5 giaa (pa @ )11 sl 1) cagl)

Gl 38l dad ot Jame ol ati Caagll 18 £ 5l s Ll Jal e
Al A8l 3d ey (2012 A pllall e de gl

2011 4 8 eall ¢ sana- 2012 4 ) all ¢ sana . .
100 % d E _ JaSally 8 pall sl Jane

2011 4id 8l sall & sena

20210000 -261187000

— Al 38 gall gt Jana
20210000

Juaall axe xdaud) & Jeall galad 230 x g 50081 8 Jaall ol sae X a gl & Jaall el aae = Lladl) Jaal) el s

164



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

% 29.57 = Sl 5 8 sall ) ghat Jaea

2012 4 90 50 ) lalSall 581 sall Jana ) ) gradad dusss all culS il

sallly el aaadl Ll iyl Gl e S e padle Jsall el mags
2012 A sl CGish e dbgiadl adlly diaal) Sl G, 5 5ua sl

el g el any S psa 1(11) oy saad

Al ;
dasginal) al) & ‘ gl Lagdl i) CalaaYl EWR(

%1 oedd | %323 | .okl glhsadame- | sy aiBleglia jlgi-
Janll

0 0.7 o oS | %0042 | ORI 08 pEe - 1 g gy s -
Ol alail
Tondil | 1825 | sV LLSdse | nao g | 2

L e (g ad ) o
%50 | %2957 | sy il I uﬁSf

cllal) dlae) (e 1 Hradll

Lelial) cyY) z Ly A o) A gall 031 gial) £1aY) Loy 7

A ) dswsall 3 o)) siall oY) d8ay Gukid LMWl gadll Lical il ey
Slal s bls 48 ey dansall ol ap® dal el aSU ay deliall WY Zlay
ol cwddl Gle el daad) A e IS oS ol a0 N gl el
el A8l e Slad e 5SS dagaia A3yl Badae oY) G e
ange olsial) elaY) Al g ogpdie o) Cus 4 Bl S5 L ga ciall 4 Gt A
Gty dadl ¥l e JS 4 o3 Al sl b jlicly duugall dalall 4y
s sall Lalell Calaal) & gl maw G A2asl)l JladY)

165



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Y Aay agle S5y A oLl sl pise Wby e L DA e
Lawsall 4555 Ay o gULYI 2 4l Cus (La démarche top down) o)l siall
) Al Y o3 Aea § a8 M lghad) f) Atluay deliall GV ZY ddbl)
o Ao gene mas a WS bl Aol el & G Gl e de sens
s dam Lo sy S G saaaadl Gl e ppell ddagioal 4l gl sl
Asaiae AUall ALY palial)

anfi Llee A golsid) oY) Aay alasii) of sy Lasd g Al dea e
JS dpaal a5 eda Cliad Cua diladl alal aead sl elhe) iy olaY)
8 Al 3 odgsally el pe sl EOLELN YA ey Aesall Al aay
Slo o IS Chadl (sl @s Al s L) abaal Wy oo U )y aasd
rek WS AV ) e sV a0 i @lllyg cdiaa Badall <l il
Jaly el aa o Jleadls cpomaall 4l alal) Gaagl) andl 138 ey 1 dlall daydl
Se Ju olEay) e ailall Joamas ddlall dasa pall el Guesdll G Cus ddsall
MY Gk e psiedl oSl Gl @lly e flyy da sk Ll paiul g dsall Zlas
b WS Gl yige dal o Lean ) a3 By 9635 o Lok sl 1) dngall Llal)

% 8 < jeiin¥) e dlall Jane -

% 8 :Adlall d3a 50 sall Jasa

% 9 :zm )l Jiala Jaa -

% 10: Jsa¥) Ol )52 Jama -

G sally ol Sl & Glall sl o dgeal Ji Y Al axd) 13gd Ll selend) ey
ad han M Gaad) 3 M gas dndall sy dgay cuw s Jreell Of el
Lledl 3,0aY) Cash e 2l 13 As gieall sl ol b Gy e elyy ddusall
el WS Qldse ADE o len s o3 M <025 o )3 A gall

% 9 : eVl iy & salll Jana -

% 9 :edanll (&5 Jana -

0h 7 :aaall Bl 3 sl e -

166



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

ihiily Loblee 30 8 duwsall 3)8 o o 2l 13 aey AN Cllasd) ey
Aansall J) cailall acay oMeall dad BlA dal e Gria DU Adedll 5 selaslly ddalal
A il <9020 @ L el 13l Llall 3)la¥) agkaed A sl G elly e delug
tot WS dmy i
% 7 1) Al Jaxa -
% 6 10553l Ol Jaa -
O 7 :liaally 58l Jaxa -
dos saab ojlicls OAY) Al sl SIS,V Adas aaall 134 any 1 gadlly aladl) aay
— LB Uy 2l 1 elhae) &3 a8y ol JW) Gl sty sl (A eaic aal
Al i pdsall o ssbadlly 4xy 58 o5 g5 < 06 20
% 5 :oplaladl ) ysa Jaza -
% 5 :oslelall a8 pdise -
0 5 :alsall ) S8 Jama -
0% 5 :clalally 38 gall Jama -

bl dgall ()0l ey Adlad Fieal # el JSAI G G Lo dly
AN ek dus (12) A, dsanll (B mase s WS S Aeluall VY ZL0Y
(ol L e U8 el (S saee] dued e oS Ja
Alag oo siall elal) Ay Lo cela AU Al A )Y a1 e Jlamy) a3 saladd)
bl el sl el A8y guki Aglae 8 il @A dadl G ) aal
Lgas Sl (530 A jaal il jall 8 deliall Cluwiadl e
Mad o 2 IS (i o saaaall dagl inY) lad S daa i Jiai el pdigal)
14 s Clydpall JS g senadl 580 by pdse G JS e el &3 Gus Al
G0 S A ol A 23l gl axe e a4l WSSl S A0 222 A < B
Jd3e 255 20 Om L zosloh s (s OIS
szl Calaal & ol 8 Ll cawny A8 alaY ddlise o) ) elhe) &5 s py sl
as o oS JSG iy )lgill ) ddlay & ol ae o ) solaY) asd
S Sl Y g seas JSa s A 8 saaaall a1 e el

167



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

b oaiai Uy Gigw O5Y0 ) by e A of el oSay dithd) alaY
Loddiadd) A5kl o Adagieall adlls Adedll Al cn Lo sl iyl e lails
s al) Lelaaind ) 2Ll s ) 8

el Cajla (e Lgliiad 5 gdially 5 laual)l Calaall Jiad ;ABagiunal) addl

Jiwsall Gopla (e Dlad ol W3 e e e sAdadl) giladl)

PIA ety cdbagiuall aully Adadll il o Lo Aleall 8 Jiadis ;A dagall
AN A8l

O8N X (Adagiuall dadll / Agladl) dasilll) =dilgdl) dall)

grbai il L dagiad) de@ll culs 1) L Al A& 8l oda aladin) o
Clleall ey (3 2l LaliY) Jaee pdise (8 JUall i (A=d sl Ll e
Boas) ey S il WSy dusall alia 8 @l (S 4ief Caeii ) WIS Aglalal
Aladl) Aied dandy Ay Jame diel Al dagll o diasd Gl ialles aag
Al dedll e

Gy o Jlay dasssall bl e Jdol il diagiua) degll culs 1) Wl
Wiy Lge o dld € WIS Jarall 138 (midi) WS Gun coDlanll o456 Jama i
Caad Ailgdl) Aagill Gl Al oda a8 cialles cany alpad) o ol o WIS )
A Al adle el Sall Coslud) B

0580 x (Al Aaial) / Adagiual) Lagill) =Auilgdl) Ap i)

AU @ il e Galai Al sda i i adle
2l Gl B aladll e
Calaladl ) 9 Jaxa
Sl gl Sl S8 Jaza

A Y Al e Gl pdsall JSU Al AU et a3 G L e lelig
e IS may e Ay dmow 38 et ddlide ol e b LS il
O siall ela¥) d8ladl el #3paill 8 s ddaginall dall e sdlaiy) ol adl B A o
rdlsall Jsaall L gl (AN e 5 65 Ao liall Y 2Ly dyida ol das all da jidall

168



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 la ¥l gggns -l Jmgll

dgeliall YY) Y Ay ol A sall ¢ ) siall ¢1aY) A8y :(12) @by J saal

Aol o ol . R ;
* 3l Lagiedll Aladl) — S SN
WEIGHT INDICATORS PERSPECTIVE
RESULT TARGET ACHIEVED
e 3Gl Ja
0, 0, 0
% 3.5 % 6.51 % 8 )
%7.5 %16.20 % 8 Adlall 450 50 yall Jaza
% 5.5 % 9.21 % 9 ol Giala Jana | Al 2
% 65 %70.66 % 10 Jsa¥) ()53 Jara
— — % 35 Alall ) £
8, A saill Jara
% 40 % 66.68 %9 ¢ Y
6 s\SE Jaza
%7 %18.43 %9 "
- ‘ d & Slanl) Az
= M“ i Az a
% 90 % 53 %7 sand i )
% 21.77 — — % 25 £ 3arl) day £ ).
z24000000 | z25211687 | %7 Jalad) 4ali) Jazs
525 823.24 % 6 Os Al Gosy dane | i Laal) aay
Al
% 5.56 % 40 % 31.81 % 7 Glstally g8l Jara
llaad) azy el
% 22.4 — — % 20 il
O % 3.23 % 5 Crlalall () 53 Jona
% 1
, saill 5 aladll 2a
. ) .
3 S %0.42 %5 Crlaladl (0 5S35 e
% 0.7

uﬂé@‘&w#‘cﬁm‘&M@Wﬂ‘uﬂ‘e@i@ﬁ%ﬂ‘m‘u&Mﬂéy‘uﬂ‘eﬁui*
oball a3 Al Al e pedll peaV) sl pasiid

169



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 la ¥l gggns -l Jmgll

7 Oe il 18.25 % 5 Sl i‘f Jaxe
% 50 %29.57 %5 Qﬁﬁ)d;};“
% 9.40 — — % 20 *ﬂﬁ;“i
% 111.57 % 100 S

cllal) dlae) (e Haadll

Leluall CYY ZUY Al dwwsad)l oF W ool oY) 28y DA G
Al lal I Alaiall Glleadl ae 5 el aed) e IS8 Jua 2l 2012 diw coekl 8
ekl Al sally aleill day g eDleall amy 8 eV (e (sstuall el (Gl (e oSS

Jan eadia el (5 siua

Lwaal) o ¢ )) siall ¢1a) ABlay gaadail a3 J gand) ;i) Callaal)
all ol o desd) e il GOl el ey Guki dle gl ()
ABlay 8 Ll (S Guie gl JLiee WGV g bl 1 Gl 5 Jilae g g S
dae i 0S5 Ll LS (el oA e 058 Losale) oolsiall elaY)

A3l G sl 5 6l padll aucay

Lo sale oolsiadl oha¥) Ay g e Ol okl Juadll 8 4l okl & LS
OMlEe ehal Jeall Bodl sl sda mewd Cua degud 160 N sy e i
V) sl BAS olgdl el Ay UK aaad (e agSE dee Gl aanss
Aoag iy 500 Bl L liely dwsaly AN 35laY) aUa o Wil 489S 46 jea
@ ol Y Ay gy e il F Al Gl Jsaad) ) JSE mea g
Jaeluall VY ZlsY A gl A sl

170




Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

YY) Ly dgida o)) A gall 3 0 3 siall olaY) A8Uay (aadail e 0 Jsaall (32)ad, JS
Leliall

l6|15|14|13|12|11|10| 9| 8| 7 |6 | 5|43 |21 &}w“}(\

sadaail) Aa pa ]

t" > ]X o . .-S\ i i
4l AuY) paat dla ye 2

PN EEH RN Ll iud) Cilaad)
I LA (e I A gl -
| | |

SV Jeall Ay 5 Y el el Ay -

A3 el &l i gall &ay Ala e 3
| | | | COEl) (e A0l A gl -

I Ll @l Jaall 2555 -
Al Jaad) 3

m,"’\&s@aﬂhﬁ 4

AN el Jead) 4354 -

[ | adadll JlaSiid -
L Jend) 3 4

.

Paul Niven, Op.cit., P. 72. : e aie YU llall slac| (e 1 jaadll

Lzl Je olsial) e Ailay Buki g ogpde o Gilall JSE DA Ge oy
Ll dalye @b s legd 16 Y o il Leliall @YY £UEY 4kl
(st Jias Al

smaail) dda s @
i Vil Al o G bl A3 S8 e dds el ol il
o8 Olinally By DA e @y o)) el Qe Gl s s gl e
i Al e BV dessall siwe o o)lsiall oY) dBlay Gulad a0 a8 e Ll
1) JEal Ja b ansall 508 e g b Gl Glo diall Guki (Sar 4l L) s LaY)

171



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

il B () giall oY) Ay s Leliall VY ZlaY dubgl) dessd) @8 L
Ji Bl Adad 3 e S ALEMO g8 Glo AUall Gudaty cad) LeiSad claY)
el 05 Apaplais sany e i) Gulad o) Al (S panall (s 5iue ) Ll
doa) i) CAIAY) g Aat) Aud) paat dds pa o

(s Ala yall o328 iy

dacly golsiadl el Ay 8 paiiad) jlieal) agh lag D e IV Al -
Ay mag 4dal Gl L) dladl L) aalidl Jsa ddle 4dlay 2550 il
i 5ally 3 el G UY) QS ) alall 3a il oy G i all a5 A3
B e COLEA (e Ao ganse il JLiiaal) sl @lld 2ay ale gL (Jaadl 3 )
A sall alaaly Ll i Ay Jos ealy el e Jgasd) dal (e eall

dal e deall Gusdy Jliiwall gm Lo (3le mid oy Uay ot oY) Lddnl) Jeall a5 -
WY oSl Jslay ool el dagl iuY) cleasill Jss plaal I Jseasl
Y il sSie Al dlled duwsall Lagl il o€ Al G ) Jilal e
Al il o Ssally hailly dlalall Glleall coSlaall Cpaaluall (0 IS L all
V) A8y ol (pe amy JSU Ay Calaal dag i ol ADE aaad a3 a8 (K A6l oda
e IS0 Al dldiaall Gl jasdl e dailE ) ddlea) ) siall

Gl pdigal) auag dlda ja @

lad oighd o el WS bl dued sad dla all o3 el

& Comeall xe Gleldial¥) a2 28y Ua Ll gy Al SOOLEK) A -
iy e cusel Al LIl Wy el iuY) Celal) cpeats daad dal e Al
LS ¢ Gaa JS Ale Ay JS Say ) bl apad ) ddla) (V) ddanl Jeal)
Able o8 Ay am S Ges @ldndl gn i Al B e la lituddl Sy
Assusall A jia) Lle S5 Al Al )

o OsSall daadl B8 e IS Al w2 8 Ly Anll daanl)l Jeell 445 -
b sl 3laY) elael (e Sae 23 ST ) ALl oo bl agaugy e S el jadll
Gl pisally alaal) G, dunsall Ll iuY) Gleasilly gl il dal o
Jeas b Al La,gll 2 (e oatill Chagdl Jiaby o5lsiall elaY) A8 da il

172



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

G Caw Al edd s LS dgally 2 EY) WIS L) A8l (s ginay A5 e S
e U Al A e Clisgiae gy Ao S lad) padi 4 Jich Ll

M\M@AJ&JA °
il Cus g phall (B Ads e Al 8

el glaay¥) dal e QAN 5 el Jeall A8, aaiad AN el Jesd) 45 -
ofitldl Jaall 855 A ek af Al il pdsalls Gl g ogsddl e S Ll
oY) ABllay Aild Juagiy pail Alad dad Jea Lilg BWYL dedl 338 a5 LS
eshis Al Byly) Alan 8 dadl ey A€ Gl Auwsal cpldall ZASD G 5) gl
Al Gals acy o ald e cila gl ol
dd zisall o 5,aY) cluadll s deall Gi58 ash Lay ol daa JleSiu) -
bl 2l el

slY) Ay Galaill R el sl o Al e G L JBA G
Gubil dagidl @il aay deliall VY WY dakgdl dwwsedl e o)l siall
o B JSee e Ol e (JE e Ll @Ok & Gllg) o))l el Al
pnd oty o adls ey desall JAh G0 b aas i Hlan g oAl AV
Al Al Jae dwsall dedll oY) 6 gime oo Lida

173



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Awagal) o 0)) sial) 1o Ay gaadad geilis LGB g Judad 1N Giaal)
G Aiadl Leliall YY) ZUY Lh gl dwsall GOl el Ay JYA (e
bl @lliy dassas Al mln calia 8 5,AY) L of Wi ((12) A8 Jsaadl
Lawsal gl S a8 gAY ML Gl L oS8 sl ssiee e LY
ey Gl Lad ) € e 5l el Clas Gua Wl oL Dl 1,08 addie
Gkl Ll Jeasill o3 ) i) Calindd augl agd Jal Gay  sailly aladll ey 5 o Slaall
Adiliey Jiad Wy Jaay deluall cY) zY Al dwsall e o))l elaY) sl
Lealadinl o3 I o) G pine Calisad Beel Al o A (e s ooy S &l

(el dadl il Jalas + ) Y1 cathaal

L i 38 Leliall YY) ZU0Y Al dwwsadl of Il aed) il piise el

Lnsall Cellaiul s duusall Cladg S 5 5amd) il @ s das Wk 21 2012

8 Gada deadiuall G pdsall @l ekt Jgall Jeandl miass S mlad Lilal Gas
ol WS iy 2012 5 2009 on e sxieal) 5l JDA sl

2012-2009 55l J3a Il anall & yige sk 2(13) 4B Jsanll

2012 2011 2010 2009 2

% 6.5 % 5.2 %23 % 0.52 ‘j;ﬁ‘
% 16.2 % 12.56 % 6.23 % 3.26 RIERYRW
%921 % 10.07 % 4.85 % 1.40 U“; j\“"“
% 70.66 % 51.83 % 47.19 % 37.21 O‘jj; aij\u

cllal) dae) (e : Hdadll
iy | i Lad b e 8 adldl @ ydsadl o @bl Jeaall DR e W oy
e adiyl 8 laiay) e dildl Jae o g JEdl Jaw =d 2009 4w die
Lt Ladl 4Ll dang0pall cngd WS 2012 4w % 6.5 Y 2009 4w 9% 0.52
ookl ) aga Lo osay il gl NS 06162 A % 3.26 e i) dus ) S

174



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

& 2009 A 7o opdhe 10 e il Al dwusall ddlall 5l dain (4 sl
ol A 961850 &l Lshi daew ol (05 &) Galdl) 2012 4wz gsle 195
o oy &l ) ) LAY Al ol Caline b je am @l ) ddla) ) s

Bl eda JMA Lulag) 1k (el 3 LY

Omad (& Leliall GV Y dibgl) dwwsadl W oY) o Jaill oSy @l

deilin e ellyy )l culall e W el Gual 2012 ale dsugall Clia Cum ¢ el

zlais 5,aY) Gl 8 Zagd) Gl bl Ll O meal) dea i Al aY1 54
2010 4w dwusall atis ) (Plan de redressement) (ilaiy) Jalads

Gﬁﬁu\ °

dawsadl o e e lh 4l Jall S @il ) Gl dsdl Jdad DA (g
Ay ol Ol pbsall oda e Laamy Jadi ) ) o) oD Lgapd 8 addid
Slo alall JaeaS b dies Al ) AT @l yEne e S da yRdl lsdl elaY
dea 0o LW el GdE b ST Alad el 5 Jsal) Olse daee 5l
O siall ela¥) dBlay Lgeadi Al dAGgall  dilcadll dad@ll of o 3,LEY) e o DAl
DMLAJGJS:Z@M\o)ﬁuﬁﬁ&u}d\%euuﬁh}dyuﬂbw\ 12 para
GOAY AN D Al Gl pisadl Calidayy (garll Lecary Al <Ol gl

p5laad) day il Jalad : SUY Callaal)

dawsal el € a8 daa gl duwsall csis ol culall e e
Oo Aassall ST ol Cam Dlaall 2xy Bl Led Lmddie dpcliall @Y1 ZUnY il
L Al afia A Jleel A dalia e at b clldy 4 gl sl ¢l
2012
A sal) Jlas i b ) & Jualall jghil) o

il DA ) S sk deliall YY)zl Akl duwsall Jlael a8, 28
i Vsl Jsaall dsa sy WS dllyy 20125 2009 on L Baiedll

175



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

(72 Ossle 32a ) dpelicall YY) ALY Ak sl dss el Jlael a8y ) sk (14) a8y Jsaall

2012 2011 2010 2009 )
2118 1271 1154 853 Jlac ¥ a8
% 66.68 % 10.13 % 35.28 % 14.19 gadll Jaaa

Gl slac) e 1 radll

IR )€ leld ) e 8 Al Glawe of W eday Bl Jsaall DA (g
2009 A s gsle 853 (pe Awwndl Juel ab) Jiil cus dpcalall ALEN il gl
A8 Oe Ausall eagdi ol skl say 2012 A Ll bl 2,118

clidiall ) 3,08 duany dgm Al Jleel W85 8 Laldl gliyl 1w )
O s dsusal ae JdsY) delaidl iy gl eaddailly sl gladll ae da )
Ay A skl e o) el 1 L oas oy 2012 dae Gisall el A5 ge %60
G el G Cua dausall Lgia QI il 58 aday) (S JueeY)
e Al Juel) [y A pla¥ oy 2012 A dals AW G el 4 e
Bl Aaglh Gl ]

@ el Ll 222012 A Al s ) aal) JueV) ) e e
S eSleall Liayy dalaidl il pdsell i Cus caaliay 3ol eDleall ae Lele Gl
G55 40 A GV elaall oSS Jae I Sl elldy Jaddl a8 dwsall ae
ol adaind ol Asssall o 6l Q011 diw Jassdl 22all a8 5 2012 diw Alss
e gar oIV e oSai ol Ll LS dedagd e sl s da Lee oS3 Jama
Sl cagll 8 clalhll adud Sl Lo

O e S Al Agall g aad A e el dla ol W ey dlllyg
G Asal Clae OF a0 6 AT La e @sSA Jae 8 Gmdidlly @dlee Lia
Aol Aokl clulall e IS OF Jliely el Lallis oy Lo sa aine G
s B Al aasg fBlaadl La)y o Anph Ae dgay e glSyn eall
b il Gl deas e AW bl i S Al e lee) gl AL Gl gl
eanll Jlaa) ae (aalailly dp il pllad) oDaadl HLS o lgslaial da S50 Al
S pig deliall @YY Y Aghll dewsdl o Jsll (Sa AT uxiy gl A
ki dwsadl Juel by sl ) gl Loy edeadl Jla Claa o oDl

176



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

L) oAl e e sl A e ol S pe ) cliball Al
Avgall oyl (e agdinegd] Aagii (p AY) edlaall L) (g giie (il g KGN Jana

Sl Lad Aul il Jae dngdl ol o dadadl bl o el Ka @l
W sl Al i) ae (Al aaly dalade o dungall 3858 dale 228 Y oDl
Wan Q80 ) s mall oz S50 I gl el ) Al dansall Leas
Al gadl e laelsy s a8 e say (el )5 e pe Al
Glﬁ.’ﬁu\ °

23 aalia ) sgimey edaall oSS Jaee s JleeV) Gy 3 saill Jare e S
(e anll il e dpeliall GV LY dpbgll Al elal ol et Bl e
Gl pbige G a8 LhaY WSy Ml LY sassal dal gl (e @l pdigadl ol 223 LS
Oe Apcliall CYY) ZlY dida gl A sall da gl 5l siall elaY) AUl 8 eDlaall 2xy
ki elhe) A 4illad oDleall aay Gl Cun dgiBlee slad Awsall adll aa gl sy
ool siadl eV ddlday a8 o KT duugall aady 8 L say duwsall el e Al
Ladlall wim ol dwsdl Lo oaalsl ) QD Al b dals sl s
A ladl
Alaal cilalant) dny gl Jula ;G callaal)

B Ciliia 28 Dpeliall VY ZUY Al dawsdl o o)l sl elal) dlay el
gLV I 5508 Aaon s Lo sas LA Gllall a giue e laa 21 2012
Clleall 30l o aSall @l pisall sl e 22y @l Cplaladl dall) Jaee 8 L saldl
sl 13 4 Jdualall Hdall el Jsaall miagy docliall Cluwsal 8 dlgl)
2012 5 2009 on L osaieadl 3ol OO Al Al Jae A gall

(25 QAT s Ydae Liall YY) £ UinY gt sl s ally Jlaal) Al gk 2(15) o Js2al)

2012 2011 2010 2009 A
5212.93 3671.19 2746.03 2485.95 daliy) dad
@ gaill Jaza
% 42 % 33.69 % 10.46 % 49.92 PREN

il dlae) (e 1 Hdadll

177



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Y doh ) dnsall el Al Jame o G Jsaall DA e W gy
ClEtl Cam Aol 38 A Lusale leliigly Lt AY) o8 agd 38 deluall VY
Dl @l 521293 ) 2009 A e Gl 2485.95 e el dale JS duali)
A Jall 2 g e a2 i Glgin @l A %110 &L s Jaa gl 2012 Aoy
dngall (Ka Lo sa AalBY) B ueatll 8 o) BN il A Gusale il gl Gy
aad) ALl il Leidas 8 el Lo say Alalall clleally Glaiy Lad Ldlal ¢ sl o
2l s e

Leliall YY) oy dahll Lwwsed) asia o) uall Laliy) Jae ) Al
e de Jy un dgiside mad Gua e Load dwpd) cua s 2012 A
Jomadll 138 e adlh Gl Led Ledan als of cielbin) Zwsd)l of gyl ()0
Al (it 8 Al dawiall Clne 0S5 A ) a5 2012 diw

D5l Jare pdse S a8 BlenY) o Jpanll 8 Awgal) 58 Gl L L
%40 Ao Jpasll G Jidiall b &b e 2012 A oSai ol dasal) of cliially
Gl e aall s aa s delal el 8 Jsall a@ Al 3 (e
oAl Gl Claa e GBlanl) Gan e bages 3855 duusall of Gl
ZULY) WiSey adeilly ol glaill ) apm Wleel ad) 0o %60 O () il
elac) &y ¥ s b oplall 1 sl 08 duwgall L el ) cliball abea o
L osay Glsay) sl Jo duwgdl Joan o Jsnn Lo oAl clailid 48K Ll
Lo Jim WS Jaise Ja2 paas e el ajag ojliel 3pshall dde (4 )el ay
s kel 2y Y e

Gum\ °

138 gsiie Ao dansall elal o eday AdAlal cldeall amy G pEige Julad )
Gl Osoaal s dames AaliY) dae e IS kil Gy Ll S as
b3S 5y Ledlgnl 8 ot o dusdl Sae of e dgdlaal &l dsgal el
oo Wil aedl aall e Ly, pladl s e QIS aaly e e
G aaiall el e a W a8 Ll A8 L)) a8 L sa s dgial i)
Sl Call L ad

178



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

G Sl Aeliall CYY) LY dobll dwwsal el apsi of Jall (e Sl
(Sl xally oMaadl 2y e JS eV e i s liicl aidled Cadl 8 aaidl I

saill g alail) day il Jalas say) 1) callaal)

Al ey sgiwe e Auall Jae Luwsadl el GF Olsill oY) dilday el

Gl pdgall BS i Cua o AY ) Gstue e elaWUh A Canal) IS salllg

el amy ol Jliely dedlal gh B duusdl Gae ) amdl s e 4 s

Ne Gl il o5lsiall el Ay ade s oA Gl WSS,V Ak any saill

w18 ssiee o @l b Jie o Jsanll cun A8 pdd s e pSse S
Leel il CaBAL Clawsall aian 8 ol Sl G oadll ey (53

dsagal) JaJa Jaall iaa g aidla Flia jd s o

Janll Flie Gaedle e oo pmad JSY) Glbsal e galalall O ys0 Jame yiay
Jiny O of Cun dleddh s LAYl o dnsall 3508 g gul LS diangdl JAl
Jsaall gy Aswsall Ll o Sl JUdl Gl B 5oLl amy 4d g e g
2012-2010 op L sxieall 55l DA Jaxall 134 ks sl

2012 2011 2010 daud)
12 13 7 el S )6 s
371 368 378 Juanll Jlan
% 3.23 % 3.53 % 1.85 Oalalall 1) 5 Jane

Gl slae ] (a2 radll

Gl A adi) 8l gl e OF Gl Jeaall A e W iy
QS s (A 903 A 2012 A gl Cdua 2010 A )l 2012 5 2011
961 o B alaal Cargd Azl

Saall ae il ) g ja cpdl) Jlaadl s Cpaliioall Jlaall Y) lasal) 8 3831 a3y ol 2

179



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Jal deall Fle Al pae ) cplalall gl g Jaee (B gl )Y 1A iy
Al 5 Sl acl@ll b AELY Gk e else daoll Gldally ady lee Al
osal Gl 2012 5 2011 e DA Jeal SO 2e b oplapY) 1 s oS
Semy W Y Gl Gl JOA Al sandl M Al e a2 L il sl
Ao pally 2al giall (g il AUl 3eUS axe p Caraa ) sl

Jland) dadls (o @
Gl gall dmje JST 5 Sl Gl jueadlly Y Aleaiiadl s dpclicall sl 2
Ll bl e daadl Salsa OIS Jare ey Gl dpeadd) Ll ks e Al
sk sl Jpaall mimgs bl W lse Dy duwisall sl g e Ju
On Leobdiadl jEl JMA Aeliall VY ZlY dphsl desdl 8 Jasdl 1
: 2012-2009
daeluall YY) Y il ol A sall 8 Jeall Cadl g 5hai 2(17) ) Jsaal

2012 2011 2010 2009 Al
Sle s 2ae
712320 706560 725760 683520 Adadll Lea)
J\)SS d.lu
18.25 18.40 12.40 5.85 Sl gl
Shle 'l e
933.32 2539.60 829.32 366.80 il Jeall

clldal) dlae) (e 1 Hradll

2011 i ool (5 e &l 28 ) sall ) )SE Jana O W Gty Glad) Jsandl JBA (4
e zall i) e i e 52 18 Jskad I SE Jasa Giala 13 Gaalsall ase &l Cua 2012 5
Galsn 5 o JB ) Cualall dae (add ) 2012 A JIA Caagd il dua elgile e WS
el Alad Al iy Bl 28 3 aY) of Jl (Say @l 7 e Bl 1SS Jara
dss sy Al mal i Gl e Se b sy didy daia Jee )b
o S iy WS eVl Al Jlae 8 Jledl st Ll e duigall AL
Jilad g dnl il dwwsall ) a) a2 A 20125 2011 (s JOA Gl eall e 2aall
lee iy Gy Golgall ol Joa

180



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Cnlalal) 3ol8S g &) a8 fali @
Cal a8 daliy) Aadl 4 sl dngad) Gl sgtue (e Gauadll Caag
Cagd ol 3aY Gl 8 el oSl culan Al G Al jall dae Al
Gob @ Sluadl amy dedl Baaa Gob clad Gl e de seae Al
LIl iy aen Coagy (S8 hbd pay ) e gl Lo sas
o=ty Led Leliall CVY) 0y dbgll dewsall Gl (e Agasall ageall ) saady
s des oSl
pall L slaal) aUail) gad Jsaill G saaal) dpudaall julaal) e plilal) -
e W13 1) 5 il CYlaa (8 C ppesall 5 o) aall oS3 -
Ageluall g sl cul sall A Gawaigall (oS5 -
:2012-2009 ¢ Le Biaall 3 58l JUA 5 5S3N Cay jlan A ) shaill ) sall g0l a5

Lo liual) YY) Y At ) Al (5 3 5S30) Jlama ke 1(18) gy J3ad

2012 2011 2010 2009 aaudl
2 juax
8 862 000 2 078 000 1270 000 949 160 "J. .

Gltall slae) (e i jdadl)

DAL 1S sk g B Sl G jlas o U maady Gl Al P e
2009 Az 949160 (e Sl dus ((2012-2009) Gn Lo i) 3yl
oSl Gy jlas (A alddly sl gV 1 sy 2012 4wz 8862000
Lie sla panadi b dlaliul (asf e 2010 4w e dswsall BalELY daS
Jlaadl (5 <1
Cadi )l Can dglale @l gkt b L Cell 8 dwsdl gl el
e Aole 06326 &l 2Ly Jaar zo sl 8,862 A 2012 A oSl (i jlias
ol 138 4 Al o Gdad WIS ye Ji Y gV I ol e 2011 L
Sy duwsdl Juel A, e 9004 G 2012 s S Gy lae Jid Y s
O &) Al uledll i) 061 Sl 960.7 asas B aleal aagd 5aY) ol S
G by (Aaalll lewsd) Jel W8y e 93 e ST S GsSill iy jlas

181



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

Oo uall oo Lee lgda Biad adaid ol b Aol ageadl (e a2y PMO
Jaall 138 & 5T asen Jus slaiaY)

GBLCall g 33 gal) Jara H okt @

A dpeliall luwsall 8 28 g5l HUaill a s KAl ) JSES
3liS e W oy of 4dld eGS0l o2 Jare (B daaladl skl aii ol
SAsall el pdise amy Sl ) Aila) ol Jae fusdl G oasd) gl (g el LU
Sle Sim WS Luwsdl 3 galelall Ly sgtue el Alladll bl e clESA
Jamas dad ol Jsoall mmsy (s AY) ¥y 2l s e Gl a5l (e 2l
Lo sdiaadl 3l JA Leliall @YY Zlay dobgl dwwsa)l b CllSadly 8 all sk
2012-2009

e Ll YY1 Y i sl Al 8 IS 5 580 gl a5 (19) o5, J 2l

2012 2011 2010 2009 sl
PN
261187000 20210000 11622000 13356000 | <l
()
% 29.57 % 73.8 % 12.9 - / saill Jaza

) dlae) eyl

de jsall ClilSalls 38l dad A et @llia S W o Gl Jsaall DA e
L W oS o s %73.8 sl Jae &l ol 2011 dae dals el e
Fll ge a2l @lliy 2012 L B leda g b e oSai ol dsall O e 2010
aale A il G Jalall ay Al oda DA Awngd) Lgia il saad) 4L
Ol ()5 Jame plii) 4 oeld ol 0
ZUiiu) o

Jiay plaia¥l 35 a ) AamS dal sailly abaill oy Gl bl Uldss A e
Leliall eV £y Libgl dewsd) 8 &) 4@l U (e Lgmads bl o2
Slo Aansdl 5,8 ae ge el 13 e Lol Jeasiall gl CidS Ly dals Gl

182



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

alsall oda JS o Gum cadlia) (ssime B @ijlls agicdle glaay leldey LaliiaY)
JaY) dish sei G L plaia¥) Al oy G dgadl) Al a3 RN

Sl wlsial PR e abllad Gl 8 gailly abadll 2y Gf Jsl (Se ol
Lo say Al Jaly 2391 50lS L) (sgimes Aade Ay by mawd il i
Al s K G e Azl Jadll eV e Al GET e el mewy
AL 5l giall el Al Gl s e deluall VY Zlay dubgl) Al aady
Lealal il

183



Rodliall 280 alisd b gll duyall @6 el ¥l sy -Gl Jmgll

-

Aaadd

Oe bl oSay 0 siall elaY) Ayl sdsa £ pE Jeadll 1 M e Llgla a3
WS mng S Aagiall Glshall e de gese glal elldy Aulall Jae dwsdl Ciyl
alill g Alalall Clleadl coBleadl (M) Adlide sl da)l e dlaieWlL o ebY) an
Ld ) al e JLaiBYL Gl (el

Al gl Aiesiall dandl piul s 5y 0o S waad O))sd) la¥) dBlay Ceman N
de jsall dpagl Yl Y e de e ) Lagiea i al e deliall @YY Loy
GlaaYl sda e uedll deedle SV Gl pdndl ladl & ol ddbinae alaf Ayl e
i el 3 e daady Aga e Ausdall el anEh Ol dsdl sM Cmaw dua
REBN I VENUURR VAN

G, deluall aVY) Y dabgl dewsdl A apEl HUa Jdad o WS
O3 sl Jall calally 188 Kigis S5 dsusall ) Lale o ))siall elaY) Ay gk
Glhe 8 2012 A Aewsell lgiia A dedi el AW i of Cua gAY il )
sailly aleill ey g eDleadl amy @G e S 4 CRES Al Aupall ledll oY1 e
Al Gl o il Lalaia) pxe s Lebadl in) oo dasall za el

o odagilly cuddl Adle e dladieYly san e ae JSU UL (PR g4l WS
Al gl duwwsall Wll clia g ) I mEl o W a8 )il el dlay alaf
Lhay Cua) duwiall Ll Gy il (e 3ol e deluall VY £y
Giad o) celliul a8 @l e e by il Walsars Leitlen duusdl alaial axe
Lzl Bl L el ) Al Cag hallS Al dalsal 5ad Wil (B Al
(Dl Al Al

Glawsal elal Wl Ko Y Al AT 50 S5 o) sdl el dalay b el
Alla) S Can cadd L) gl y @l pbsdl o JLaBYL ddal) lgaas 4 e
oSy Jidad i e Aol Jae Awsell Lgdiia 315 el AL ) (e a2l
Ay o Jalh W e @ 5 s dwsadl 38l oY) g giey el sl
il ol duwsall ledll olV apEl deeMe Y apEll ol e aad skl glaY)
o Asal Lgd Ladn A Q) Dl cllaead plilly dlld o deliall VY ZlY
Giall L giue Jon maly pmal elhe) ol aalgiall audll WU jae s dea
SA] EVES (o

184






iasla

leaSad &y (A ¥l a5 A dessdl o bl e maal S

Ayl @l kil Jb (8 lgdlie Lgalge o 308 58 of 2 Y saadll Al

lras antly Ll mand 30V 5 AVl oda Dl V) elld Gaady o) il odgd ddlaidl
Bsaall Lgilal G8ad e Laggigddaal ol 4 38l

O Ol cAaniy Al Luaals oY) dale ) a1 A e Gkl a5 a8
LS dhaaad 3 ofialll (e el calia) U 3aieall amladl e oamy el agde
Al dpeal i el apE Alee Gl A cani dal ge V) aag Al eV G il
A Sar Lo ) Bl S Y Al el il gall Al

Aabaily el e de siiede game o jigs Clawsdl b oY) aus Jal e
sle S Al Ll Cullad) e WUl Culld) s cilide ) Gkl o5 g capl)
Lol e Gl el @lpbise o de sena Aladn¥) o Gl 58 oo L s
Claal il pea llaey Glageh a8 Ll disssadl S0 20V e el
dnsall G Julby ol dae aaina opilisa oopajse coDe (Gaaalue (e bl
aRY o3 aen G o0l iad o) aadaiad G oA amd) oY) Qi

OO 1 Gaadl i 3S olgidl eVl Ay oy s LY 1w iy
DML e agilssie el andi (o 2l Ao giase Bl paall (el Cand sl S
Gl Giay Lo Liaki ob L3N Jee Glghd ) Glewgall oda dual piu) dea i
55 el

G Aallad Aaall Akl ST G e o)sal el AU lie) o3 as Al dagm
Gl pdsadl G aead ol ddlide Culgn Ayl o W3S 1k Classall eldl ans
Y sas camdly ualll gadll Ngiy dalally Ll Jalsally dille ually Al
Y e Bl Clgiue sad dgall adug mlak dagl uY) L6 8 aala (g3)

P e @l ga)l Lo lehlia) &l all 4kl Gl all (8 Juadill aa
il gl Asall 8 Jiab Aelia duwie oo o)lsiall el A8l z3gai Gulai o) 8l
Al il e dgnkall Al codul 8y daeluall oYY Zlay

186



iasla

lelene & 28 Dpcluall YY) Uy db )l duwsall 3 deadied) apdll @il of -
pi Y Ll il LS AN oY slae degdy Gl sl e 3855 e < sl
Y Al daia Gy Loy dasusal A sl oY) ssiue o LBl | e

e o)lsiall ehal¥) Ay Gl mlE dila e e baod ) clabmay) YA (e -
cadl 8 Wbl Al el of il WiSey dpeluall YY) Y Akl dsal)

Al A il daia S5l sa s il Jae dugall sl a3 Lielais il

Qi ¥ deliall CYY) 20y dibgll dawsdl of WY a8 Slaal Ule A e -
Lo o IS el o eide dajlie ohid ¥ ed ol 4t daliae 5 4 pad
led bist A LAl L) pailads daph ) kil syshall dle &l am
3ale lelaany Lae dewgall Jaly bl daalaall WG Lhe  Leal WhaY WS dasdl

Y apll Allad (e gmddill ) oo e sa s A8y Sl aaad e

Gsime el Gaan Leliall VY Zly Akl dassadl 6 Zladl agede hagy -
OAY) Slaall s e el S g laasd A (JleeV) 8 e (Sae

G Clalial ldlaly (ealedlly goull glhadll) aaly e e L3SH DA e -
Jefiall ol gl Gl Aeliall oY) U5y Labg) dewsdl o Js (S kel
Mg @Al Y sas il gad) @y g aalll adl o i@ s, ol
Googst Gl sl diee o dewsdl 585 of WaaY WS Jdiadl B laasag

Lot (Al ol dni) i) aa Ll

ay Lo s bl s Al slaial axe e o)lsiall el A8y cuiS Wl -
aShia 350 pal 2y ol JW Gl o el soshall (e 55aS sy 2
Y dlday of aad Gl (gD Ll sl ged el cdgll 8 il sl
lgle 555 U sl sailly alaill amd Lelan JBA (e JlieV) g o3alE 5l sl

sy

Jlaal SN Slaia¥) Jg0 ¥ dwsdl o 4 Ld @A eyl SR (e ol -
3,8 ol osSley Vo dssdl cpilieddl dgdel o WhaY dum dagl iuy) il allg
A sall Al sl s 43y Jes

187



iasla

il 2asll )y ) axe s daaddl Ay Jileadl A Alada¥) 4 s Jb G -
Al e By mhiu ) Leliall GV ZUY Al dwwsall ol 358 s3]
iy el Lgalaiinl By (Ll Ala 8) Zua) i) 300 AUA ) giall elaY)

s all 3ol LS e

cal Jf ke 8 2012 de dwsall lgEia Ll ) &l o A S -
bl adt) Lol Al oF Jsll Lashy Lo sy cdansdl ol il (g gl
LS ditiuall (& JSLEN e paall A1 Cog Baaaall Lethaddl Jiu) o Len s e AW
L dawgall anig A Gilad)) hbae sl e WSal oS Yol o layl s

Ldd Al gl ) kil 2010

Sl Al OMA ey Jlaadl 138 8 Lede g3y & U A5l il DA (e -
Ay aladia) &8 lly el 8 Leluall Cluwsdl clel o W a8 gy Ll
Al lastel ) Sl elldy Gam Al mUE el 8 Lol el il el
s el el ae Ljlie s Laitie OIS GoAY) Al B eV st o e
G Aeliall Clawsd) asiia il ol W oY) 1 of Zlmay) ) Lagd L
G S 5l Clsall odgd Adalall ClalSaYl s il yaill (e Ll axy V3 5aY) il i)
Vo L JWd el o el Leayl Wiige s AN a8 V) e S
S A L gl Ly 3 A s el ad asmy Laily (LAY Al 8 el dlass
Gl Gl gl Gl J8 Gluwsall sdgd Al 00l cul 88) Cul i die 2DL) Lgd jas
Tra gl b juae Gl deliall Gluwsdl oda elal e IS Loyl W, &l
Ly, AY olhia Y Glawsdl eda o Ja Uy Gl Y sa ilall dd
JSLiall el Cipla 3B ) siall ola¥) ddlay o) Sliels el aall e A i)
SSY) il eld o Leleny 13gd ol oY1 e 5 il g dadl i) dasy ddag )
o Ll sy lama Iyped 208 la jlicl 3y il el Leliuall Gluwsall ol apill desdl
Xl Loy as Jh oY AVl GEad Jh 4 s dwsdl Ll claY)
0588 Gy Teliall cYY) ZUaY dubgll duwwsd) Gsiee o lladl S a0 Al

Sl i)l Jsladl) e Luals AN dpa i) daia Ll

188



iasla

A sl SEY) ad Ky il e Al Jeagill 8 L gl e

Jae & uaaillyy ) 5oyl e 4 dualall kil 480 e dunsall o ray -
apand DA e @l lgy (aldll o) sl alas (&l sale) IV (e ul) 38)
Leidled cadl o aay JasS olgd) oY) Ay s

Loy @lldg olgm aa o l@dlae maen L)y Gad ) ad O dsssdl ey -
Bl L) yin) ae SAlahy

e @ oaall s el dyyhdl Wojlsd Sl Llaa) Jg o) desd) ey -
.;\Jm

AN AAS N LTy W) yin) deashy mewd Gl aiay dsiall e el -
Boaall ) ¢ sly Ll i) M A ah JS sl s e ol

by, Gisi dal oe amll ol ) leaia) ansi Of dewsd) e n Y-
LS oDl 330l iy Apddl ajlsal b LAWY NA e cllly el i)
Sle Llall 0 PMO cSaiiv S " rdipad) e Wby # ki g densall e
Aol Ll L)) eyl iy el sla) sai il dng b b Lea

i oall Gl ) quilal gy aiie Jsa0 (e dde iy Lag 3 lall

Glasally gald IS5 4yl all deluall cluwsdl of Jall S il 8
Gyl SOl axe (B S HuS S JSGe e (Jlad ale S5 AaLaBY) A geall
O el camdl gadll @l dlege ualll adl o Al Gaiadl lgmns el B
o o Goaiul Lo 1) Gaall slaBl s da gl JB A dilee Glawgall w3 055
bl
G Al LSl ke b i Clawsall oda ol Wiey ¥ oald g Al A (e
Jaall I Lagh L say cdlpall la o dadlill Aaalisall S HAl dndl fuy) Jiluall aes
leiadlee CSar Y Aoal ¥l A5l adipi Gl elaYL ddlaidl) aaalsell o3 Jia ¢
dowe g oy L)y chtd Clawgdl o el Ja Gsiee Glo b JS0
s e Jedll SN o loely alesh IS0 slasY) sgiee I Al

189






gaball

A ad) Al ) sl

3

syl 81l o) siall olaY) A8y aladiuly ola¥1 Bl ¢g slSLall Calall anal )
2009 e

O gl 1 esla) < el Al yiuY) 0¥ (s pelall A& dan 5 ool 2L
2009 ¢ pall el

zaliadl la ¢ eSS Jaae dpal yinY) 5 Yl ) Laall ae mlla e (ia (jlaall
2008 ¢l il paall

il Lol Gada e clealadial Gl gaay A8 siall )oY AUay ((pag Caugy daal
2009 ¢l 5

2013 b ey sill s pdall dpalall a5l s caati) JiuY1 3 )l (G ) (s il e jina
sl s pall Bl A pe (a5l g 1Y) a1 ) sl (gm0 3 gana B e
2004 (e

(e ¢ ) puy) Jadaddl) g Aol Sy (gl Ava daaa Jil g Gl B e Al
2007 cgaisill s ol 55 5all

2002 ¢Azaladl 551 L1 la gl SN B oY)y lle as

) iy oY) il (Qu) ana deaa il (B saie 2ae gl
2009 «glae ¢ il il 5 Hla ¢y ) siall

eaeie Jshie dagdl Y1 3 )Y (Gupdl ana deaae Jil (lld) ) saie daas
2007 «glae caa)ysill s il g deblall dil 5 Hla (JalSia

Caa )l sl Y el a8 Gl asa deas Jil alladl ) saic desa jall
2009 ¢Olae ¢ il Jil g Hla ¢ slalaal g

1999¢lee ¢ il adall Hlae] Lo ccle g piall apii ¢ il e auls Jiie

2007l 3 ppall ¢ Mall Jagadiil) g Jdail) ¢ cagaill )58 0 )1 ¢ capnill 4l (liae

L pandl A€l () sl oY) by Al i) 3 aY) (orall L e apeal) ae
2006 3 seaiall dada ¢ pan (g il 5 pll

lall ali ol gl o sall s il dpati & oY) dudas oSl aub e
2010 «las a5l

191

Ny |

(1

Q

3

(4

(5
(6

(7

(8
9

(10

(11

(12

(13

(14

(15



gaball

2003 comalall 1 calall Gund) s J sa¥) : adl 5iu¥) 8 10Y) (ase 2eal dena
2007 «lac a5l s pall maliall lo Allall cail) aladinly ¢1aY) oy 585 ¢ A SI daa
Ao sanall ()l siall el Salae d 3 Clawsall slal andi (ol say ZUE de 3 sans
2012 _plall ¢ il 5 cy xill 4y jall

Ay oY) Aaiill Ay jall Aakaiall ¢y ) siall o o) Al o) Sl el (G gy 3 gane 2ane
2004 cs_alal)

Laiill 4y jell dabiiall ¢ asSall oY) Gdd 8 Aaadl QY My dielan) Ja
2008 cs_alall Ay 1oy

(16
(17
(18

(19

(20

sl 9 Sl | 2

Aalasl gl ¢ ppll 48 ye clilee acd L3 BALAN Cla gl 50 (Gaun ann ) (G g daal]
20083 S Azl caal )l 2a=ll iy Hlal

U AoV Ayl @il 8 o)) siall ola¥) d8lay aladind Gl gee ¢(pd 90 s sy el
9 .02 ¢ 2009 ¢ Y ¢ A a2 gl alaall (Al bl Hall g i ganll ¢l ) 1)
A8 ) 5 daala bl daell (alill A (oY) 4 seial 4 kil el dilas g glall sl
2009

oty JleeY) cliie elaf anii clllad yshatl & yiia Jiae ccanl Gasall de deas Al
3 _alall Axalacd il IS (JY) danll Ayl aglall A i) V) oY) 73 ga
2001

L8l Alas <)) siall ¢laY) Alay 35 e il V) oY) a6 cane anl ol a3l 2
2009 ¢]alaall (] 20al) gala@Y) 5 4 5lY) o slall

dene daala Y 22l Aplill) o slall Ao Adladll 5 5l 210N ¢ 558 e il 2
2001 ¢ Susy pard

1Y) 3 jas & O sl BN Zsad (ukad Sil cale ) uge jala cduad sl daaa ()5 e
e gl alaall Sl daalal) Alas dgidandall dik ol Cajiaall sl auy) )
2009 A 2xs

192

(1

@

3

4

(5

(6

(7



gaball

el paigall g clgiilal) 4

Epaall Cullul) jaige Jleel pane oA ) shail) g sLill elaY) Ll cdene ans )l 2
2008 3_alal Ay il Lparill Ay 2l dadaiall ¢ oo sSall olaY) Gl S

)Y agi s Gl aise Jlac] panae e sSall Cilas gl 8 s el 210 4l cadla g pee
2009 6Ll iy ey daiill Ay jall Aadiiall oo sall £1aY) 52 58 Gaua] J20aS
i) jaige Jlael pana dlghaluiin) 35k oosSall ) Gl julee dialadall dasa
2008 3 _alall iy o) dasill 4y yall dakaiall ¢ o sSall 1ol uld 8 diaall

de ganall ¢l giall oY) julae dh 8 Gl elol apd (Ol sa ) U de 5 gana
2012 e plall ¢ pdill 5 oy yaill Ay el

& Al Q) jaise Jlael pana ¢ ousall oY) a8 ddae (oM daelan) s
2008 €3 alal iy oY) dpaill Ay al) Aadaiall ¢ oa sSal) elaY) Ll

(1

@

3

4

(5

Lalall cla g b3 5 Jilull 5

o) ) 538l salgds Jail dania A gyl e il el Cpalill il se (& elaV1 ani ¢ dlas Gaean (1
2011 ¢3 i sl dadla ¢ pppull o le

8 ol siSall salgd ) Aadie Al ) s pall 8 Jalill laY) oy s 4SS (31 N je (2
2011 2 Ahaind dadla ¢ pdll o 5le

o 58l Balges Jail Aaie da 5 kol ¢Gaadail) 5 Ayl (o yensil] 481 50 il 50 (Gshmdams (3
2008 A3l ¢ pmadl mlall daals A@palaBY o 5lall

Uas siall Gl sally albisdd) o1aY) apis Gl 8 ) siall oY) dBlay 5 )50 sy ye dae (4
2011 b drala ¢ rivale 5 S2e dlarll deliall

A g A<y 2 gall .6

Canin Aadbe Alalae oGy gudll Sl yin) oLl SWOT Jalad alaiely 4l & el g Sl i (1
glad = jla Leliall i gall Al Glag) Yy dudlial Jen wl ) Jsall il
.2014/01/12 : & <http://labocolloque5.voila.net/71thamirbakri.pdf : e« 5 aall

(dn dadia Al ¢ eliall gladll (5 giue o Apndliill Jilad ¢« jara g2en ¢ Gginw cpall Jaa (2

glad = la Leliall ciluwgall Al Glag) iyl Al Jea wl ) Jsall il

193



gaball

«*  chttp://labocollogue5.voila.net/138maamarhamdi.pdf e «ldy =l
.2014/01/12

sl ol il 23 gai el 3 03 siall £1aY) Guliie alasiinl (Jsle ) dane Cage )l die 335a
Dbk Qo (A e A 5 pail) ) ase Cny ey S8 J g Laneil) g angl i) s laY) 510y
isle 2010 Az grall 4 jall ASlaall 8 dssladll

.2013/08/30 : 4 <http://www.kantakji.com/media/2936/e223.pdf

Adlae el 8 el Gias 8 elill ddall Gl Y] js0cse B cse e
Ao liall il sall Apdlinl) Clas) 1Y) 5 dudliall Jsa aal 1 sl Sl e dadie
<http://labocolloque5.voila.net/142 Abbouhoudaomar.pdf ;e «ld s jaall gl = la

.2013/06/02 4

z OB deliall Gl pall i) clad) yiuy) s Adliad)l Jon a1 ool Eilall (e datia
:* « http://labocolloque5.voila.net/79bensalmebelkhdar.pdf (e« s yadll ¢ Uad
.2014/01/20

Adal) ciladlly aa) sall

1. OUVRAGE

3

(4

(5

1) Alain Fernendez, Les nouveaux tableaux de bord des managers,5eme édition,

Edition d'Organisation, Paris, 2011.

2) Brigitte Doriath et Christian Goujet, Gestion prévisionnelle et mesure de la

performance, Dunod, Paris, 2007.

3) Charles T. Horngren et al, contrdle de gestion et gestion budgétaire, 3eme

édition, Pearson éducation, Paris, 2006.

4) Centre des jeunes dirigeants des entreprises, Le guide de la performance globale,

Editions d’Organisation, 2004

5) David P. Norton, Robert S. Kaplan, The Balanced Scorecard: Translating

strategy into action, Harvard business press, Boston, 1996.

194


http://www.kantakji.com/media/2936/e223.pdf
http://www.kantakji.com/media/2936/e223.pdf

gaball

6) David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord
prospectif, Editions d’organisation, Paris, 2003.

7) Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de 1’entreprise, De Boeck, Bruxelles, 2007.

8) Francoise Giroud et al, Gontrole de gestion et pilotage de la performance, 2eme
édition, Gualino editeur, Paris, 2004.

9) Fred R. David, Strategic Management: Concepts and Cases, 13th ed., Prentice
Hall, New Jersey, 2009.

10) Gérard Garibaldi, Analyse stratégique, Groupe Eryrolles, Paris, 2001.

11) Helene Loning et al, Le contrdle de gestion : Organisation et mise en ceuvre,
2eme édition, Dunod, 2003.

12) John Roberts, Organisation de I’entreprise moderne, performance et croissance,
Economica, 2008.

13) Karim Said, Martine Maadani, Management et pilotage de la performance,
Hachette Education, 2009.

14) Michel Kalika, Structure d'entreprise, Edition Economica, Paris, 1995.

15) Michel Marchesnay, Management Stratégique, les éditions de I’ ADREG,
France, 2004.

16) Mohan Nair, Essentials of Balanced Scorecard, John Wiley & Sons, New Jersey,
2004.

17) Nan Chai, Sustainability Performance Evaluation System in Government,
Springer Science, London, 2009.

18) Patrick Irabarne, Les tableaux de bord de performance, Dunod, Paris, 2003.

19) Paul R. Niven, Balanced scorecard: step-by-step for government and nonprofit
agencies, John Wiley & Sons, New Jersey, 2003.

20) Philippe Lorino, Méthode et pratiques de la performance, 3eme édition, Editions
d’organisation, Paris, 2003.

21) Pierre VVoyer, Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance, 2eme

édition, Presses de I’université du Québec, Québec, 1999.

195


http://www.google.fr/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22H%C3%A9l%C3%A8ne+L%C3%B6ning%22

gaball

2. ARTICLES

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Andy Neely, The performance measurement revolution: why now and what
next?, International Journal of Operations and Production Management, Vol. 19,
No. 2, P.P. 210-220.

Andra Gumbus, Bridget Lyons, The Balanced Scorecard at Philips Electronics,
Strategic Finance, 84(5), 2002.

Bertrand Sogbossi Bocco, Perception de la notion de performance par les
dirigeants de petites entreprises en Afrique, La Revue des Sciences de Gestion,
V.01, N. 24, 2010, P. 118.

Bose S., Thomas K., Applying the balanced scorecard for better performance of
intellectual capital, Journal of Intellectual Capital, VVol. 8, No. 4, 2007.
Christophe Germain, Stéphane Trébucq, La performance globale de 1’entreprise
et son pilotage, Semaine sociale Lamy, N. 1186, 2004.

David P. Norton, Robert S. Kaplan, Putting the balanced scorecard to work,
Harvard business review, 1993.

David P. Norton, Robert S. Kaplan, Strategy Maps: Converting Intangible Assets
into Tangible Outcomes, Harvard Business School Press, Boston, 2004.

David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to Strategy,
California management review, vol.39, N.1. 1996.

Kaplan, R. S. & Norton, D., The Balanced Scorecard- Measures that Drive

performance, Harvard Business Review, VVol.70, No.1, 1992.

10) Dirk Kalff et al, Balanced Scorecard and Results-Based Management, European

Institute for Advanced Studies in Management, Nice, 2005.

11) Frank Figge The sustainability balanced scorecard linking sustainability

management to business strategy, Business Strategy and the Environment, No.11,
2002.

12) Gerhard Speckbacher et al, A descriptive analysis on the implementation of

Balanced Scorecards in German-speaking countries, Management Accounting
Research, 14(4), 2003.

196



gaball

13) Hanne Norreklit, The balance on the balanced scorecard — a critical analysis of
some of its assumptions, Management Accounting Research, No.11, 2000.

14) Helen Atkinson, Strategy implementation: a role for the balanced scorecard?,
Management Decision, Vol. 44, No.10, 2006.

15) John H. Lingle, William A. Schiermann, From Balanced Scorecard to Strategic
Gauges: Is Measurement Worth 1t?, Management Review, Vol. 85, No. 3, 1996,
P.56.

16) J. Mouritsen et al, Dealing with the knowledge economy: intellectual capital
versus balanced scorecard, Journal of Intellectual Capital, VVol. 6, No. 1

17) Michael Porter, What is strategy? , Harvard Business review, 1996.

18) Milad Abdelnabi Salem, Balanced Scorecard: weaknesses, strengths, and its
ability as performance management system versus other performance
management systems, Journal of Environment and Earth Science, Vol. 2, No.9,
2012.

19) Ray Sarbapriya, Balanced Vision from Balanced Scorecard for Corporate
Strategic Management, Journal of Expert Systems, Vol. 1, No. 1, 2012.

20) Robert H. Chenhall, Deigan Morris, The impact of structure, environment and
interdependencies on the perceived usefulness of management accounting

systems, Accounting Review, Vol. 61, No. 1, 1986.
3. THESES ET MEMOIRES

1) Charlotte Lagaditis, L’ utilisation du tableau de bord prospectif comme outil de
mesure des performances de la stratégie sociale des entreprises, Mémoire de
Master en Management International, Institut catholique des hautes études
commerciales, Bruxelles, 2012.

2) Floriane Bouyoud, Le management stratégique de la responsabilité sociale des
entreprises, Thése de doctorat en science de gestion, Laboratoire d’investigation
en prospective stratégie et organisation, 2010.

3) M. Matthieu Lauras, Méthodes de diagnostic et d’évaluation de performance
pour la gestion de chaines logistiques, These de Doctorat en Génie Industriel,

L’institut national polytechnique de Toulouse, 2004

197



gaball

4) Moez Essid, Les Mécanismes de Controle de La Performance Globale, These de

Doctorat en Science de Gestion, Centre de recherche en pilotage économique et

Social des Organisations, Université Paris-Sud, 2006,

5) Manel Benzerafa, L’universalit¢é d’un outil de gestion en question: Cas de la

Balanced Scorecard dans les administrations de I’Etat, Thése de Doctorat en

Management Publique, Centre d'études et de recherches sur les organisations et

sur les stratégies, Paris, 2007.

6) Wenceslas Ouedraogo, La conception d’un tableau de bord prospectif a la

direction financiére de la SAF, mémoire de fin d’étude, centre africain d’étude de
gestion, 2005.

4. Sites électroniques

1)

2)

3)

4)

5)

Yvon Pesqueux, la notion de performance globale, Paris, 2004, sur :
http://halshs.archives-ouvertes.fr/docs/00/03/20/16/PDF/performanceTunis.pdf,
Consulte Le : 15/05/2013.

Cherif Lahlou, Gouvernance des entreprises, Actionnariat et performances, sur :
http://fseg.univ-tlemcen.dz/larevue07/Cherif%20LAHLOU.pdf, Consulté Le :
17/05/2013.

Angele Dohou, Nicolas Berland, Mesure de la performance globale des

entreprises, sur : http://halshs.archives-
ouvertes.fr/docs/00/54/48/75/PDF/p154.pdf, consulté le : 10/06/2013.

Papa Ibra Kebe, Modes d’évaluation et performance des projets de R&D, sur :
http://basepub.dauphine.fr/bitstream/handle/123456789/3295/Kebe.pdf, consulté
le : 10/06/2013.

Gavin Lawrie, lan Cobbold, The development of the Balanced Scorecard as a
strategic management tool, 2GC Conference Paper, Boston, 2002, Sur:
https://courses.cs.ut.ee/MTAT.03.243/2013_spring/uploads/Main/BSC.pdf,
Consulté le : 08/08/2013.

198



gaball

6)

7)

8)

9)

Grégory Wegmann, Les Tableaux de Bord Stratégiques : Une Instrumentation du
Controle de Gestion Stratégique, Article publié au 22éme congres de I'AFC,
Université paris 1, 2011, sur : http://hal.archives-
ouvertes.fr/docs/00/58/46/60/PDF/WEGMANN.PDF, Consulté le :11/10/2013.
Denis Choffel, Frangois Meyssonnier, Dix ans de debats autour du Balanced
Scorecard, Comptabilite et conaissance, 2011, P. 16, Sur: http://hal.archives-
ouvertes.fr/docs/00/58/11/57/PDF/33.pdf, Consulte le: 13/10/2013.

Jelena Jovanovic et al, Balanced Scorecard Model Evaluation, P. 133, Sur:
http://www.cqm.rs/2009/3iqc/21.pdf, Consulté le: 5/12/2013.

Randall Rollinson, Building a Balanced Scorecard: Linking Strategy to People, ,

sur: http://Iblstrategies.com/library/docs/Balanced-Scorecard-Randall-

Rollinson.pdf, Consulté le: 25/01/2014.

199


http://hal.archives-ouvertes.fr/docs/00/58/11/57/PDF/33.pdf
http://hal.archives-ouvertes.fr/docs/00/58/11/57/PDF/33.pdf
http://www.cqm.rs/2009/3iqc/21.pdf
http://lblstrategies.com/library/docs/Balanced-Scorecard-Randall-Rollinson.pdf
http://lblstrategies.com/library/docs/Balanced-Scorecard-Randall-Rollinson.pdf







4 Haall g ) Sl L3R 1(01) A8 Gl

SGP EQUIPAG
FILIERE : Equip. Ind. & Hydr. SYNTHESE DES COMPTES DE GESTION ET DE SITUATION
EPE : Groupe PMO U = Million DA
Comptes Mois Déc 2013 Cumul fin Déc 2013 Evolution
Rubriques Réalisé 2012 | Prév. 2013 TRO % annuel
SCF Prév. | Réal. | TRO% | Prév. | Réal. | TRO % | Cumul N-1 | + %
1 | Ventes de marchandises 700
2 | Achats de marchandises vendues 600
3 | MARGE BRUTE = (1)-(2) 100
4 | Ventes de produits finis et intermédiaires 701 et 702
5 | Ventes de travaux 704
6 | Ventes d'études & autres prestations de services 705 et 70
7 | Autres (703,708,709 ) 703 - 709
8 | CHIFFRE D'AFFAIRES = (1)+(4)+(5)+(6)+(7)
9 | Chiffre d'affaires intra groupe
10 | Production stockée ou déstockée 72
11 | Production immobilisée 73
12 | Subventions d'exploitation 74
13 | PRODUCTION DE LA PERIODE = (8)+(10)+(11)+(12)
14 | Achats consommés 60
15| dont Matiéres premiéres 601
16 Achats d'études et de prestations de services 604
17 | Autres services extérieurs 61
18 | Services extérieurs 62
19 | CONSOMMATIONS DE LA PERIODE= (14)+(17)+(18)
20 | VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION = (13)-(19)
21 | Charges de personnel 63
22 | Impots,taxes et versements assimilés 64
23 | EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION= (20)-(21)-(22)
24 | Autres produits opérationnels 75
25 | Autres charges opérationnelles 65
26 | Dotations aux amortissements et aux provisions 68
27 | Reprise sur perte de valeur et provisions 78
28 | RESULTAT OPERATIONNEL = (23+24-25-26+27)
29 | Produits financiers 76
30 | Charges financiéeres 66
31 | RESULTAT FINANCIER = (29-30)
32 | RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS = (28+31)
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U: MDA
Chiffre d’affaires 1450,0
Valeur ajoutée 517,3
Excédent brute d’exploitation 188,3
Résultat Opérationnel 94,1
Resultat net 74,6
Stocks totaux 588,1
Créances clients 955,9
Endettement 1839,6
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PRINCIPAUX AGREGATS
D'ACTIVITE GROUPE EN PMO

2008-2012
MDA
Année 2008 2009 2010 2011 2012

Chiffre d'affaires 747 853 1154 1271 2118
Production 582 885 1038 1551 1934
Valeur Ajoutée 327 342 346 547 720
Excedent Brut D'exploitation 117 132 114 2172 379
Résultat Net 10 12 56 128 195
Charges Personnel 194 190 212 252 304
Capitaux Propres 183 368 898 1019 1204
Stock 753 235 614 640 653
Actif (Passif) 2339 2292 2445 2452 2998
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Résumé :
Cette étude a pour objectif de connaitre la capacité et la compatibilité du tableau
de bord prospectif dans 1’évaluation de la performance des entreprises industrielles en

Algérie. ’entreprise national de production de machines outils nous a servie d’étude

de cas.

A cet effet, le coté théorique de I'étude a montré les fondements et les principes
sur lesquelles se base le tableau de bord prospectif, partant du fait qu’il est un outil
d’évaluation de la performance qui prend en compte I’ensemble des indicateurs
financiers et non-financiers et aboutissant a sa considération comme la pierre angulaire
du management stratégique en raison de sa participation efficace dans la réalisation
des objectifs a long terme de I’entreprise. Concernant le coté pratique, 1’étude a mis le
point sur la possibilité d’appliquer le tableau de bord prospectif a la place des systémes

d’évaluation traditionnels existants au sein de 1’entreprise.

Enfin, I’étude montre que ’utilisation du tableau de bord prospectif permet de
déterminer le niveau de la performance réelles des entreprises industrielles et de
réveler toute dérive par rapport a la stratégie et aux objectifs fixés. On peut dire donc,
qu’il est D’outil le plus adapté et qui convient le mieux pour I’évaluation de la

performance des entreprises industrielles.

Mots clés: évaluation de la performance, systémes et outils d’évaluation,

Tableau de bord prospectif, stratégie.



Abstract :

This study aimed to know the ability of the Balanced Scorecard in the evaluation
of the performance of industrial institutions in Algeria. The national institution of

production of machine tool was used as a case study.

For this purpose, the theoretical side of the study demonstrates the foundations
and the principles that underpin the Balanced Scorecard, based on the fact that is an
evaluation tool of performance that takes in account the financials and non-financials
indicators to consider it as the core of the strategic management system due to its
effective participation in the achievement of the institution’s long term objectives.
Concerning the practical side, the study focused on the possibility of applying the
Balanced Scorecard as an alternative of the existing evaluation systems within the

institution.

Finally, the study finds that the use of the Balanced Scorecard allows the
industrial institutions to determine their real performance level, which makes it the

most appropriate and convenient tool for evaluating their performance.

Key words: performance evaluation, evaluation tools, Balanced scorecard,

strategy.



