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Resummè

Le sujet de la performance intéresse de nombreux chercheurs et 

universitaires dans le domaine, afin d'assurer la continuité et la survie de 

l'institution face à un environnement d'affaires hautement concurrentiel. 

L'une des méthodes les plus importantes qui aide l'institution à se 

développer et à améliorer ses performances est peut-être le tableau de bord 

prospectif, qui est une méthode d'évaluation moderne, afin de se 

débarrasser des outils d'évaluation traditionnels qui reposent uniquement 

sur l'aspect financier. 

Sur la base de ce qui précède, cette étude vise à tenter d'identifier le cadre 

conceptuel du tableau de bord prospectif et à mettre en évidence la manière 

dont il est conçu au sein des institutions économiques, à travers son 

placement et sa conception au sein de la Packaging and Printing Arts 

Corporation. dans l'établissement. 
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 Sajida Othman, Implementing Balanced Scorecard as an evaluation tool in Higher Education 

Institutions, 2012 . 
2
 Dragan Pujas , Barriers to the Successful implementation of the Balanced Scorecard – the Case of 

Plava Laguna J.S.C, 
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1
Stéphane Jacquet , Management de la performance:des concepts aux outils,  p2,sur:https://creg.ac-

versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-_des_concepts_aux_outils.pdf, Consulté Le: 
21-02-2022. 

2
دراضت حانت انًإضطت انجسائريت  -اضتخذاو بطالت الأْذاف انًٕزَٔت كًذخم نمياش ٔتحطيٍ الأداء في انًإضطت الالتصاديتشٕٓ ٔب١ً، 

ٍَٛ اٌخط١١ر رضبٌت ِبجطخ١ر فٟ اٌؼٍَٛ الالخظبد٠ت، حخظض الخظبد ٚحط١١ر اٌّؤضطت، و١ٍت اٌؼٍَٛ الالخظبد٠ت ٚػ، -نلألًشت انصُاػيت

 .4، ص9000-9009ٚاٌؼٍَٛ اٌخجبر٠ت، جبِؼت لبطذٞ ِرببح ٚرلٍت، 
3

، رضبٌت ِبجطخ١ر فٟ لطُ الإدارة ٚأطٛي BSCجايؼت باضتخذاو بطالت لياش الأداء انًتٕازٌ انتمٕيى أداء ِٕبي ادّذ ػٍٟ اٌفم١ٗ،  

 .4، ص9007اٌخرب١ت، حخظض إدارة ٚحخط١ظ حربٛٞ، و١ٍت اٌخرب١ت، جبِؼت إة ا١ّٕ١ٌت، 
4
 Philippe Lorino, Méthode et pratiques de la performance, 3eme édition, Editions d’organisation, Paris, 

2003, pp 4-8. 

https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-_des_concepts_aux_outils.pdf
https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-_des_concepts_aux_outils.pdf
https://creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/Management_de_la_performance_-_des_concepts_aux_outils.pdf
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دراضت حانت انًإضطت انٕغُيت لإَتاج الآلاث  -أداء انًإضطاث انصُاػيت باضتخذاو بطالت الأداء انًتٕازٌر٠غت أدّذ اٌظغ١ر، حم١١ُ  

، رضبٌت ِبجطخ١ر فٟ ػٍَٛ اٌخط١١ر، حخظض إدارة ِب١ٌت، و١ٍت اٌؼٍَٛ الالخظبد٠ت ٚاٌؼٍَٛ اٌخجبر٠ت ٚػٍَٛ اٌخط١١ر،  -PMO–يت    انصُاػ

 . 7-6، ص ص9004-9003، 9جبِؼت لطٕط١ٕت

 



 

 
6 
 

 

 

 

 

M. Kalika  

 

 

                                                           
1

ضبٌت ِبجطخ١ر فٟ ػٍَٛ ، راضتخذاو بطالت الأداء انًتٕازٌ في تمٕيى الأداء الاضتراتيجي في جايؼت انمادضيت٘ذٜ ِؤ٠ذ دبحُ اٌطؼذْٚ، 

 . 50، ص 9007اٌّذبضبت، و١ٍت الإدارة ٚالالخظبد، جبِؼت اٌمبدض١ت، 
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  50٘ذٜ ِؤ٠ذ دبحُ اٌطؼذْٚ، اٌّرجغ اٌطببك، ص  
2

 .909-908، ص ص9009،9000 \07، ِجٍت اٌببدذ، جبِؼت اٌجسائر، ػذد تحهيم الأضص انُظريت نًفٕٓو الأداءاٌش١خ اٌذاٚٞ، 
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 . 36-39، ص ص3، اٌؼذد0، ِجٍت ضٛض١ٌٛٛجٟ، جبِؼت اٌجٍفت، اٌّجٍذاء في انًُظًتالأدٔذٚح أدّذ، 
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 .43-38ٔذٚح أدّذ، ٌّرجغ اٌطببك، ص ص ا
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،  ِىخبت ١ٔطبْ ٌٍطببػت ٚاٌخٛز٠غ، بطالت الأداء انًتٕازٌ كأداة تمييى لأداء انًإضطاث انحكٕييت ٔغير انحكٕييتوبًِ أدّذ أبٛ ِبضٟ، 

 .  99، ص 9008
2

، اطٍغ ػ١ٍٗ ivorytraining.com  ://http، ػٍٝ اٌّٛلغ (KPIsالإدارة الإضتراتيجيت ٔيإشرا الأداء انرئيطيت )ضٛبجبوٟ،  ِؼخس 

 . 9099أفر٠بي90بخبر٠خ 
3

، رضبٌت (2112-2111دراضت حانت يإضطت صُاػاث انكٕابم بطكرة )–الأداء انًاني نهًإضطت الالتصاديت: لياش ٔتمييى ػبدي ػشٟ،  

فٟ ػٍَٛ اٌخط١١ر، حخظض حط١١ر اٌّؤضطبث اٌظٕبػ١ت، لطُ اٌخط١١ر، و١ٍت اٌذمٛق ٚاٌؼٍَٛ الالخظبد٠ت، جبِؼت ِذّذ خ١ضر  ِبجطخ١ر

 . 96، ص 9009-9000بطىرة، اٌجسائر، 
4

 -راتيجيضهطهت ئدارة الأداء الاضت -أضاضياث الأداء ٔبطالت انتمييى انًتٕازٌطب٘ر ِذطٓ ِٕظٛر اٌغبٌبٟ، ٚائً ِذّذ طبذٟ إدر٠ص،  

 . 79-70، ص ص9009، دار ٚائً ٌٍٕشر، 0، ط
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 .97، ص يرجغ ضبك ركرِػبدي ػشٟ،  
2

 . 97ػبدي ػشٟ، اٌّرجغ ٔفطٗ، ص  
3

، اضتخذاو بطالت لياش الأداء انًتٕازٌ نتحطيٍ أداء دٔائر ظريبت انذخم في يحافظاث شًال انعفت انغربيتإضراء ٔب٠ف ِذّذ ٔٛر،  

 .94، ص9007ث اٌضر٠ب١ت، و١ٍت اٌذراضبث اٌؼ١ٍب، جبِؼت إٌجبح اٌٛط١ٕت، ٔببٍص، فٍطط١ٓ، رضبٌت ِبجطخ١ر فٟ إٌّبزػب
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 .34-33، ص صيرجغ ضبك ركرِػبدي ػشٟ، 
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، ٍِخمٝ اضتخذاو أضهٕب انًٕازَاث انتمذيريت كأضهٕب حذيث في يرالبت انتطيير في تمييى أداء انًإضطاث انجسائريتحمرارث ٠س٠ذ،  

ط١١ر وآ١ٌت ٌذٛوّت اٌّؤضطبث ٚحفؼ١ً الإبذاع، و١ٍت اٌؼٍَٛ الالخظبد٠ت ٚاٌخجبر٠ت ٚػٍَٛ اٌخط١١ر ببٌخؼبْٚ ِغ ِخبر ٚطٕٟ دٛي ِرالبت اٌخ

 . 9007أفر95ً٠، 9اٌبذذ دٛي الإبذاع ٚحغ١ر إٌّظّبث ٚإٌبدٞ اٌؼٍّٟ ٌٍخط١١ر، جبِؼت اٌب١ٍذة
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 .39-38، ص صيرجغ ضبك ركرِر٠غت ادّذ اٌظغ١ر،  
2

  40، اٌّرجغ ٔفطٗ، ر٠غت ادّذ اٌظغ١ر
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 47-46ر٠غت ادّذ اٌظغ١ر، اٌّرجغ اٌطببك، ص ص
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دراضت حانت بؼط -لابهيت تطبيك بطالت الأداء انًتٕازٌ كأداة نتمييى الإضتراتيجيت في انًإضطت الالتصاديت انجسائريتطبٌخ بلاضىت،  

ٍَٛ الالخظبد٠ت ٚاٌخجبر٠ت ٚػٍَٛ اٌخط١١ر، جبِؼت فردبث رضبٌت ِبجطخ١ر فٟ الإدارة الإضخراح١ج١ت، ػٍَٛ اٌخط١١ر، و١ٍت اٌؼ -انًإضطاث

 .03، ص9009-9000ػببش، ضط١ف، اٌجسائر، 
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 . 45-44ر٠غت  أدّذ اٌظغ١ر، ِرجغ ضبك رورٖ، ص ص 



 

 
23 

 

                                                           
1

 .06-05طبٌخ بلاضىت، ِرجغ ضبك رورٖ، ص ص 
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ػرض تجربت –ريمت الأركى لإدارة الأػًال انط 6Sigmaانتغيير انتُظيًي يٍ خلال ضتت ضيغًا ػبذ اٌطلاَ ِخٍٛفٟ، ِطؼٛدة شر٠فٟ،  

ٚرلت ػًّ ِمذِت ٌٍّؤحّر اٌذٌٟٚ اٌؼٍّٟ دٛي إدارة اٌخغ١١ر فٟ ػبٌُ ِخغ١ر، ِروس اٌبذذ ٚحط٠ٛر اٌّٛارد اٌبشر٠ت رِبح، ، -يٕتٕرٔلا

 .4، ص 9004أوخٛبر  30دخٝ  97ػّبْ، الأردْ، 
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، -دراضت حانت انًذيريت انؼايت نهجًارن انطٕريت–ي انًإضطاث انحكٕييت أثر تطبيك انحٕكًت ػهى تحطيٍ الأداء فٔٙٝ أدّذ اٌذب٠ه،  

 . 95-94، ص ص9006رضبٌت ِبجطخ١ر فٟ إدارة الأػّبي، اٌجبِؼت الافخراض١ت اٌطٛر٠ت، ضٛر٠ب، 
2

 . 93، ص يرجغ ضبك ركرِطبٌخ بلاضىت،  
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 . 57، ص يرجغ ضبك ركرِر٠غت أدّذ اٌظغ١ر،  
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  Kaplan 
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بطالت الأداء انًتٕازٌ ٔدٔرْا في تمٕيى الأداء بانصُذٔق انمٕيي ٌذ١ّذ ٚفخخ اٌردّٓ اٌذطٓ ِٕظٛر، ِؼخظُ فضً ػبذ اٌرد١ُ ػبذ ا

 .65، ص 9005، 9، اٌؼذد06، ِجٍت اٌؼٍَٛ الالخظبد٠ت، اٌٍّّىت اٌؼرب١ت اٌطؼٛد٠ت، و١ٍت اٌشر٠ؼت الإضلا١ِت، اٌّجٍذنهًؼاشاث
2

،  ِجٍت الالخظبد٠بث اٌّب١ٌت اٌبٕى١ت ٚإدارة الأػّبي، بذاػي في بطالت الأداء انًتٕازٌأًْيت لياش الأداء الإدبِذ ٔٛر اٌذ٠ٓ، را٠ص ٚفبء،  

ِخبر ِب١ٌت بٕٛن ٚإدارة أػّبي، و١ٍت اٌؼٍَٛ الالخظبد٠ت ٚاٌخجبر٠ت ٚػٍَٛ اٌخط١١ر، جبِؼت ِذّذ خ١ضر بطىرة، اٌؼذد الأٚي، جبٔفٟ 

 .936،ص 9009
3

( ػهى تمييى كفاءة الأداء انًاني في انبهذياث BCSأثر تطبيك بطالت الأداء انًتٕازٌ )، ٘بت دّبدة أبٛ ػرة، أ٠ّٓ ض١ٍّبْ أبٛ ض٠ٛرح 

، 9090، د٠طّبر 9، اٌؼذد5، ِجٍت الخظبد اٌّبي ٚالأػّبي، اٌّجٍذ يٍ ٔجٓت َظر رؤضاء انبهذياث في انًحافظاث انجُٕبيت بفهططيٍ

 .330ص
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Kaplan   D. Norton. 
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Norton    Kaplan 
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، ِٕشٛراث -دراضت تطبيميت -انًتٕازٌ في تحطيٍ ئَتاجيت انًُظًاث انؼايتاضتخذاو بطالت الأداء ر٘بَ ِذّذ إبرا١ُ٘ اٌشبراٚٞ،  

 .37-36، ص ص9008إٌّظّت اٌؼرب١ت ٌٍخ١ّٕت الإدار٠ت جبِؼت اٌذٚي اٌؼرب١ت، 
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BSC 

BSC 
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اخلاث ، ِجّغ ِذأداة فؼانت نهتمييى انشايم لأداء انًُظًاث )دراضت ييذاَيت( BSCبطالت الأداء انًتٕازٌ ٔؼ١ّت ٠ذ١بٚٞ، خذ٠جت ٌذرع،  

اٌٍّخمٝ اٌذٌٟٚ اٌزبٟٔ دٛي الأداء اٌّخ١ّس ٌٍّٕظّبث ٚاٌذىِٛبث، ٍِخمٝ دٛي ّٔٛ اٌّؤضطبث ٚالالخظبد٠بث ب١ٓ حذم١ك الأداء اٌّبٌٟ 

 . 78-77، ص ص9000ٔٛفّبر  93-99ٚحذذ٠بث الأداء اٌب١ئٟ، بجبِؼت ٚرلٍت، 
2

ي انًإضطاث انطؼٕديت، انًحٕر الأٔل لياش الأداء في انمطاع بطالت الأداء انًتٕازٌ ف ، يُٓجيت تطبيك٘بٟٔ ػبذ اٌردّٓ اٌؼّرٞ 

، اٌّؤحّر اٌذٌٟٚ ٌٍخ١ّٕت الإدار٠ت ٔذٛ أداء ِخ١ّس فٟ اٌمطبع اٌذىِٟٛ، لبػت اٌٍّه ف١ظً ٌٍّؤحّراث، اٌر٠بع، اٌٍّّىت اٌؼرب١ت انحكٕيي

 . 04، ص 9009ٔٛفّبر  4-0اٌطؼٛد٠ت، ِؼٙذ الإدارة اٌؼبِت، 
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 .43-49، ص صيرجغ ضبك ركرِ، اٌشبراٚٞ ر٘بَ ِذّذ إبرا١ُ٘ 
2

  47-49ر٘بَ ِذّذ إبرا١ُ٘ اٌشبراٚٞ، اٌّرجغ ٔفطٗ ص ص 

BSC 
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 Kaplan  ٚNorton  
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 Kaplan  ٚNorton 
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 BSC 

 

 

 

 

                                                           
1

، تمييى الأداء انًاني باضتخذاو بطالت الأداء انًتٕازٌ )دراضت اختباريّ في شركت انطيراٌ انًهكيت الأردَيت(ِر٠ُ شىرٞ ِذّذ ٔذ٠ُ،  

-99، ص ص9003-9009خ٠ًّٛ، و١ٍت الأػّبي، جبِؼت اٌشرق الأٚضظ، اٌفظً اٌزبٟٔ، رضبٌت ِبجطخ١ر فٟ اٌّذبضبت، لطُ اٌّذبضبت ٚاٌ

93. 
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1

، اٌّجٍت صؼٕباث اضتخذاو بطالت الأداء انًتٕازٌ كأداة نمياش أداء انبُٕن انتجاريتِذّذ اٌطب٘ر اٌّذرٚق، إوراَ أدّذ اجذ٠غ،  

 . 999-998، ص ص9090-00-5، 09الأوبد١ّ٠ت ٌلأبذبد ٚإٌشر اٌؼٍّٟ، الإطذار 
2

، اضتخذاو بطالت الأداء انًتٕازٌ في لياش ٔتمييى الأداء انًإضطي في انًُظًاث انؼايت دراضت ييذاَيتراِس رِضبْ ِذّذ دط١ٓ،  

 .57-56، ص ص9009، اٌجسء الأٚي، 4، اٌؼذد00أوبد١ّ٠ت اٌطبداث ٌٍؼٍَٛ الإدار٠ت، اٌّجٍذ 
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 . 00-9ص ص يرجغ ضبك ركرِ،أدّذ ٠ٛضف اٌذ٠ٚذْ،  
2

، ص 9005، إٌّظّت اٌؼرب١ت ٌٍخ١ّٕت الإدار٠ت ٌٍٕشر، اٌمب٘رة، ِظر، انبؼذ الاضتراتيجي نتمييى الأداء انًتٕازٌِذّذ ِذّٛد ٠ٛضف،  

063 . 
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دراضت حانت يإضطت -دٔر بطالت الأداء انًتٕازٌ في تمييى الأداء الاضتراتيجي نهًإضطاث انُفطيتػبذ اٌرؤٚف دجبس، أدلاَ بٓ رٔٛ،  

 .039، ص9005د٠طّبر 03، اٌّجٍت اٌجسائر٠ت ٌٍخ١ّٕت الالخظبد٠ت، ػذد (2114-2111يماغؼت انٕلٕد حاضي يطؼٕد ) -َفطال
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 . 038، صيرجغ ضبك ركرِِذّذ ِذّٛد ٠ٛضف،  
2

 .039، صيرجغ ضبك ركرِػبذ اٌرؤٚف دجبس، أدلاَ بٓ رٔٛ،  
3

 .039، اٌّرجغ ٔفطٗ، صػبذ اٌرؤٚف دجبس 
4

 .039اٌّرجغ ٔفطٗ، ص 
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 .039اٌّرجغ ٔفطٗ، ص 

 

زيادة رضا العملاء يؤثر إيجابا                                                                                       -4  

المالية للمؤسسة.                                                                                        على الجوانب    

 

تحسين مستوى الأداء والعمليات الداخلية                                                                                   -3  

عملاء.                                                                                      يحقق جودة أفضل ورضا اكبر لل  

 

تطوير قدرات ومهارات العاملين سوف يحسن من                                                                         -2  

                                                                        طريقة العمل وعمليات التشغيل بالمؤسسة.         

 

 تدعيم جوانب المعرفة والمهارات لدى الموظفين داخل -1           

 المؤسسة لتحقيق وضع أفضل للتعامل مع عمليات           

                                                                                        التحديث والتطوير                                                    
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تكايهيت بطالت الأداء انًتٕازٌ ٔئدارة انجٕدة انشايهت ٔأثرْا في تحميك انًيسة انتُافطيت في انشركاث رٛرة ػساث أبٛ ِبر٠ت،  

-45، ص ص9008-9007، رضبٌت ِبجطخ١ر، حخظض أدارة الأػّبي، و١ٍت اٌذراضبث اٌؼ١ٍب، جبِؼت اٌخ١ًٍ،انصُاػيت في يحافظت انخهيم

46 . 
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 BSC 

      

 

 

                                                           
1

دراضت حانت يإضطت صُاػت -يطاًْت بطالت الأداء انًتٕازٌ في انتخطيػ الاضتراتيجي في انًإضطاث الالتصاديتِذّذ ٔبطر خبْ،  

، أطرٚدت دوخٛراٖ، حخظض حط١١ر اٌّؤضطبث، ػٍَٛ اٌخط١١ر، و١ٍت اٌؼٍَٛ الالخظبد٠ت ٚاٌخجبر٠ت ٚػٍَٛ اٌخط١١ر، جبِؼت -انكٕابم بطكرة

 .009-007، ص ص9090-9090جسائر، ِذّذ خ١ضر بطىرة، اٌ
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 .44، صيرجغ ضبك ركرِٔؼ١ّت ٠ذ١بٚٞ، خذ٠جت ٌذرع، 
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 BSC 

ٚجٙج اٌؼذ٠ذ ِٓ الأخمبداث ٌبطبلت الأداء اٌّخٛازْ، ِٚٓ أّ٘ٙب:
2

 

 

 

 

 

 

  

 

 

                                                           
1

، ِجٍت اٌسرلبء ٌٍبذٛد يؼٕلاث اضتخذاو بطالت الأداء انًتٕازٌ في انبُٕن انتجاريت الأردَيت )دراضت ييذاَيت(ادّذ ٠ٛضف د٠ٚذْ،  

 . 00، ص9009اٌسرلبء اٌخبطت، الأردْ، اٌّجٍذ اٌخبضغ، اٌؼذد اٌزبٟٔ،  ٚاٌذراضبث الإٔطب١ٔت، و١ٍت الالخظبد ٚاٌؼٍَٛ الإدار٠ت، جبِؼت
2

تكايهيت بطالت الأداء انًتٕازٌ ٔئدارة انجٕدة انشايهت ٔأثرْا في تحميك انًيسة انتُافطيت في انشركاث انصُاػيت رٛرة ػساث أبٛ ِبر٠ت، 

 .55-53، ص ص9008-9007ضبث اٌؼ١ٍب، جبِؼت اٌخ١ًٍ،، رضبٌت ِبجطخ١ر، حخظض أدارة الأػّبي، و١ٍت اٌذرافي يحافظت انخهيم
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GENERALE EMBALLAGE 
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 EMBAGانٓيكم انتُظيًي نًإضطت:  17نشكم رلىا



 

 
66 

 

EMBAG



 

 
67 

 

 

 



 

 
68 

 

 

EMBAG 

● 

 

●  

●  



 

 
69 

 

●  

●  

● 

 

●  

●  

●  

●  

●  

●  

●  

●  

● EMBAG 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
63

EMBAG . 
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1-  Who are we 

EMBAG 

U=DA 

 What basic social؟   -2

political needs or problems do we exist to meet    
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3- 

                  Who are the stakeholders in our organization 

and what does each of us want 

- 

- 

- 

- 

- 

4-  How do we 

recognize , anticipate , and respond to these problems or needs      

                                                            

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

      

 What makes us distinctive or uniqu

ISO
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6-  What is our guiding philosophy 

and culture  

7-  How do you want to 

establish the value of the laboratory  

_ 

8-  What are the main objectives of the 

laboratory  

EMBAG
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9-  Is the organization is goal for profit  

 

11- How do you want the 

organization to look five years from now 

11-  

Where and why have we been successful in the past  

_  

12 
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13- What trends, 

innovations, and dynamics are currently changing our environment  

14- What do our clients and customers expect from 

us  

15- What are our greatest attributes and 

competencies as an organization  

_ 
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16- How do we 

sustain our success or what are the most important services that we 

should continue to provide 
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