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 :ملخص
تلك المنجزة فعلياً، تسعى أي مؤسسة إلى تحسين أدائها بشكل دائم ولا يتأتى لها ذلك إلا من خلال القيام بعملية التقييم الذاتي ومقارنة الأهداف المسطرة و 

وظيفة الإمداد في  أداءلتقييم  مقاربةتبني  تهدف هذه الدراسة إلى .لذلك يعتبر تقييم الأداء من بين السياسات الناجعة في تصحيح وتطوير أداء وظائف المؤسسة
، لما تكتسيه من أهمية بالغة في نجاح عمل هذه المؤسسات بسبب خصوصية نشاطها ومكان عملها سلسلة الإمداد في المؤسسات البتروليةالمؤسسات وخاصة 

وتمثلت أداة الدراسة . ENTP الآبارفي  للأشغاللمؤسسة الوطنية مثلة في اتعينة الدراسة المسلسلة الإمداد في  تقييم أداءمستخدمين المنهج الوصفي في عملية 
لسلسلة  سلبيالداء الأ ةنسبمثلت   %78.15 بينما  ،%48.13نسبة تحقيق الأداء الإيجابي كانت ، وقد بينت نتائج الدراسة أن لوحة القيادة العملياتية في

 .ENTPالإمداد في مؤسسة 
  . لوحة قيادةسلسلة إمداد،  أداء، تقييم، :الكلمات المفتاحية 

Abstract: 
          All societies aim constantly to improve their performance; but this cannt be achieved only through 

applying the operation of self-evaluations and comparing the goals with results. This is why performance 
evaluation is one of the successful policies in correcting and developing performance of society’s functions.  

This study aims to evaluate the performance of supply function in petroleum societies especially the supply 

chain due to its importance in achieving a successful work in these societies. The study uses a descriptive 

approach in evaluating the performance of supply chain performance in the sample of the study which is 
ENTP using the operational table of board. The results reveal that the percentage of a positive performance 

was 48.13 %, while the percentage of a negative performance of the supply chain in the ENTP was 51.87%. 

Key words: performance¸ evaluation¸ supply chain¸ table of board. 

 
                        

 :تمهيد
وظائفها والتنسيق في ما بينها من خلال  في تحقيق أهدافها بالكفاءة والفعالية اللازمة على مدى نجاعة ؤسساتيعتمد نجاح الم

وهذا ما تسعى إلى تحقيقه وظيفة الإمداد التي  ،والوقت المناسب وبالشروط الملائمة ،توفير الاحتياجات المادية بالكمية والجودة والسعر
 .إضافة إلى نظام المعلومات ،والمناولةخدمة العملاء، التوزيع و  النقل، التخزينو  تقوم على مجموعة من الأنشطة الأساسية والمدعمة كالشراء

تكامل إدارة عمليات الأعمال مكونة مزيجا من الأنشطة رغم "بداية الألفية الثالثة ظهر ما يعرف بإدارة سلسلة الإمداد والتي تعبر عن في 
تقييم أداء سلسلة الإمداد مدى تحكم المؤسسات الاقتصادية في  بيني .1"اختلافها من مؤسسة إلى أخرى حسب أنشطة تلك المؤسسات

 في المؤسسات البترولية الإمدادتقييم أداء سلسلة 
 ENTP الوطنية للأشغال في الآبار مؤسسةالدراسة حالة       

Performance evaluation of supply chain in petroleum societies  

Case study of: the National Company of wells works 

 

 مخنان عقبة 

لّية الع لوم الاقتصاديةّ والع لوم التّجاريةّ وع لوم التّسييرك    
 مخبر اداء المؤسسات والاقتصاديات في ظل العولمة

   جامعة قاصدي مرباح، ورقلة

محمد الطيب  دويس  

الع لوم الاقتصاديةّ والع لوم التّجاريةّ وع لوم التّسيير لّيةك    
 مخبر الجامعة، المؤسسة والتنمية المحلية المستدامة

 جامعة قاصدي مرباح، ورقلة 

 
م
ح
م
د
 
ا
ل
ط
ي
ب
 
د
و
ي
س

 

(

*
*
) 
 
م
خ
ب
ر
 
ا
ل
ج
ا
م
ع
ة
،
 
ا
ل
م
ؤ
س
س
ة
 
و
ا
ل
ت
ن
م
ي
ة
 



 ENTPفي الابار  الوطنية للأشغال مؤسسةالحالة  : البترولية تقييم أداء سلسلة الإمداد في المؤسسات

 
26 

غلبها على أوالتي تركز  ،والذي يتم من خلال تبني مقاربات نظرية وتفعيلها ميدانيا الانحرافاتأنشطة الدعم والقيام بعمليات تحسين وتقويم 
الموضوع سيتم التطرق إلى مدى كفاءة وفعالية هذه  وحداثةلأهمية فنظرا  ،استخدام مؤشرات متنوعة تعكس وضعية المؤسسة الحقيقية
وهل ستعكس الصورة الحقيقية لوضعية أداء سلسلة الإمداد في المؤسسات  ،الأدوات من حيث مجال استخدامها في قطاع المحروقات

 . مداد في المؤسسات البترولية ؟مدى استجابة لوحة القيادة لتقييم أداء سلسلة الإ ما:  يدفعنا لطرح الإشكالية التالية مما البترولية،
وللإجابة على الإشكالية المطروحة قمنا بصياغة الفرضيات التالية حتى نتمكن من تشخيص واقع تقييم أداء سلسلة الإمداد في المؤسسة 

 :محل الدراسة 
 وعلمية؛ سلسلة الإمداد في المؤسسات البترولية لمقاربات نظرية ليخضع استخدام أدوات قياس وتقييم الأداء  -
 . تعتمد المؤسسات البترولية في صياغة وبناء نموذج لتقييم أداء سلسلة الإمداد بنسبة كبيرة على المؤشرات المالية -

وبغرض إثبات أو نفي الفرضيات السابقة سنعتمد على تطبيق لوحة القيادة من خلال المؤشرات المعتمدة من طرف المؤسسة محل الدراسة 
 .على سلسلة الإمداد

 : الإطار النظري –لاا أو 
 :مفهوم سلسلة الإمداد -1

يعود ظهور مصطلح الإمداد تاريخيا إلى القرن السابع عشر بفرنسا أين تم اقتراح حل للمشاكل الإدارية المتزايدة التي كانت في 
وفي  تنظيم موجه لتوزيع المنتجات المطلوبة بمستوى نوعية مطلوبة وبأفضل الطرق "كونهبيمكن تعريف الإمداد  و، 2الجيش في تلك العصور

 NFحسب معيار  عرف الإمدادوي ،3"الوقت المناسب، إضافة إلى احترام شروط والتزامات الخدمة مع مراعاة تدنئة التكلفة الإجمالية

X50 – 600 Norme  الوظيفة التي تؤدي في النهاية إلى تلبية الرغبات أو الحاجات الغير محققة في "بأنه  الإمدادالمتعلق بإدارة
التموين بالسلع والخدمات لسير )الحاجات ذات الطبيعة الداخلية  ،أحسن الشروط الاقتصادية للمؤسسة ولمستوى معين من الخدمة

سيير والتحكم في التدفق المادي ن والمهارات التي تساهم في التالإمداد ينطبق على العديد من المه ،(رضا الزبائن)أو الخارجية ( المؤسسة
أصبحت المنظمات تهتم بهذا النوع من حيث   1990أوائل عام إلىظهور مفهوم إدارة سلسلة الإمداد يعود  .4"المعلوماتي وكذا الوسائلو 

على  الأنظمة في توفير وتدبير احتياجاتها من المواد والإمدادات والأجزاء والاحتياجات والتجهيزات المختلفة، وأصبح من المهم لها التركيز 
أحد مفاتيح التميز والقدرة  كفاءة سلسلة الإمداد إلى جانب تركيزها على المنتجات وتحسين مواصفاتها لكون تطبيق هذا المفهوم يعد

 عبرالأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها من خلال همية سلسلة الإمداد بالنسبة لنشاط المؤسسة وتبرز أ .5التنافسية للمنظمات
 : 6ما يليمنها نذكر  الإمدادتطبيق مفهوم سلسلة 

 دمة؛تخفيض تكاليف الإمداد إلى أدنى حد مع الإبقاء على مستوى معين من الخ -
 التنسيق بين تدفق المواد والمعلومات بوضع نظام معلومات إداري فعال؛ -
 .تحقيق إشباع المستهلك بتوفير السلع في الوقت والمكان المناسبين -

 :بالنسبة لعمل الشركات البترولية همية سلسلة الإمدادأ -2
 الإنتاج مراكز تباعد أهمها ومن النشاطات باقي عن تميزه التي الخصائص من بمجموعة عامة بصفة المحروقات قطاع نشاط يتميز

تتميز لذا ، 7الإنتاج وتركز الشركات بين وشراكة تعاون علاقات ووجود الاستثمار كلفة وارتفاع الاستكشاف واحتمالية والاستهلاك
 :المهام التاليةالشركات البترولية ب الإمدادنشاط يشمل حيث  ،تعقيدات وخصائص معينةبسلسلة الإمداد في المؤسسات البترولية 

 DTM:وظيفة النقل، فهي المكلفة بالتموين بالوسائل البشرية والمادية الخاصة بالنقل والمناولة لانجاز العملية الإمدادية -

(Démontage-Transport-Montage)،  ،فإستراتيجية النقل في مؤسسات الحفر البترولي تتمحور حول  الأداء
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الوسائل الإمدادية والتشغيلية والتي دائما ما تفتح المجال نحو الامتياز في إطار هذه الخدمات، كذلك تسمح  الجودة و عصرنة
 ؛8بمواصلة النمو لتحقيق الأفضل

 يحظى نشاط الفندقة والوسائل المشتركة بمؤسسات الحفر البترولي بحصة هامة ضمن وظائف الإمداد؛ -
من هياكل ومساحات واسعة لتخزين الأجهزة ذات الحجم الكبير، المواد والتموينات سلسلة التموين بالمؤسسات البترولية تتض -

 ؛نظرا البعد عن مصادر التوريد والصيانة الدورية 9المتعلقة بضمان الاستغلال وصيانة وسائل الإنتاج
في الوقت ( ام الخ) وصول إمدادات النفط  استمرارمما يطرح مشكل النقل، وضمان  والاستهلاكتباعد مراكز الإنتاج  -

 المناسب؛
يز هذه الحظيرة من المركبات الثقيلة بوجود معدات متت حيث تتمركز أنشطة إدارة حظيرة المركبات مكانا هاما في الإمداد البترولي -

 ، الطائرات وحافلات نقل الأشخاص؛خراو طن، إضافة إلى الب 04مناولة كبيرة وشاحنات ذات حمولة أكثر من 
 إضافة إلى وجود المنتجات الخطيرة؛  المنتجات الثقيلة والضخمة تتطلب مساحات واسعة ووسائل رفع ضخمة طبيعة -
 تتميز المنتجات المشتراة بتنوعها مثل تأجير المعدات أو الأشخاص، مشتريات عامة، مشتريات خاصة بالمعدات البترولية؛ -
ولة، العدد المهم من التجهيزات ات، الكميات المهمة من المنتجات المتداأهمية البنية الهيكلية للإمداد نظرا لحجم حظيرة المركب -

 ؛...(ة التوقف، أرصفة الشحن والتفري مستودعات، حظير ) الأدوات يتطلب بنية هيكلية قاعدية للإمداد و 
فالإقامة في مواقع الإنتاج تكون بين  ،نظام لتناوب عمل الموظفين اعتمادالبعد عن مواقع الإنتاج يتطلب من الشركات البترولية  -

كما أن الصناعة البترولية تستخدم عدد كبير من الأشخاص   واسترجاع،حسب الشركة، ثم تليها فترة راحة (أسابيع 2-6)
 (.الإيواء)إليها ما يبرر أيضا المكانة المهمة التي يشغلها نشاط إدارة الأعمال وإدارة السفر والخدمات العامة  الوافدين

 :مفهوم تقييم الأداء وأدواته -3
والذي  تلجأ إلى استخدام أساليب لقياس وتقييم الأداء لذا فهي إلى تحقيق أداء يتماشى والأهداف المسطرة ؤسسةالم تسعى
خلال فترة مالية محددة  مؤسسةنشاط تقييم الأداء يهدف إلى مقارنة نتائج ، 10المواردفعالية العملية وكفاءة استخدام "ي عرَف على أنه 

ير كز المعنى الاقتصادي ها ؛ مواردمدى كفاءة المؤسسة في استعمال ا همالتحقق من بلوغ الأهداف المسطرة، وثانيويركز على جانبين أولهما 
 لكيفية انعكاس "لمفهوم الأداء بالخصوص على تحقيق الربح من خلال الاستغلال أو الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة حيث ي عرف بأنه

، أعطى هذا التعريف 11"أهدافها تحقيق على قادرة تجعلها بصورة وفعالية بكفاءة واستغلالها والبشرية، المالية للموارد المؤسسة استخدام
بعدة مراحل وعرفت  ؤسسةمرت عملية تقييم الأداء في الموقد  .وربطه بالكفاءة والفعالية التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف الأداءمعنى 

تقيس  أخرىثم تطورت لتصبح تعتمد على معايير  أولىوتبني العديد من الأدوات الرقابية والتي بدأت بالأدوات المالية كمرحلة  استخدام
، و يمكن تعريف تقييم الأداء على أنه إليهاتكييفها حسب الحاجة  إلى الأدواتومن خلال هذه  ؤسسةجوانب نوعية، حيث سعت الم

في ضوء ما توصلت إليه من نتائج في نهاية فترة مالية معينة، وهي تهتم أولا بالتحقق من بلوغ الأهداف  اقتصاديةتقييم نشاط وحدة "
كما ي عبر أيضا عن . 12"المسطرة والمحددة، وثانيا بقياس كفاءة الوحدة في استخدام الموارد المتاحة سواء كانت هذه الموارد بشرية أو رأسمالية

 أهدافلذا يمكن حصر  .13"لة النتائج التي تم التوصل إليها ومقارنتها مع الأهداف التي تم تسطيرها مسبقا أو الأهداف الموضوعة محص"
 :في النقاط التاليةتقييم الأداء 
 مؤشرات كمية أو نوعية؛ استخداموتصحيحها من خلال  الانحرافاتتحديد  -
 المؤسسة من التحقق من الوصول إلى أهدافها؛ تمكن -
 .تحسين أداء المؤسسة والرفع من مردودية وأداء المؤسسة ككل -
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 :أدوات تقييم الأداء  -4
من بين هذه الأدوات ما و  باختلاف طبيعة المؤسسة وحجمها ونشاطها والبيئة التي تنشط فيها الأداءتختلف أساليب تقييم 

ومن بين هذه الأدوات نجد  ،ية والغير مالية كمؤشرات توضع لقياس النتائج والحكم على فعالية الأداء من عدمهيعتمد على المقاربة المال
 .لوح القيادة، بطاقة الأداء المتوازن 

 :لوحة القيادة -4-1
أو المجموعة ت ساعد على اتخاذ القرار، التنسيق  مجموعة مؤشرات م نظمة في نظام ي تابعه نفس المسؤول"ت عرف لوحة القيادة بأنها 

والتي  ،حيث ركز التعريف على أن لوحة القيادة تضم مؤشرات ت ساعد المسؤول على متابعة مختلف أعماله. 14"ومراقبة أعمال قسم معين
وتأخذ لوحة القيادة أشكالًا عديدة تختلف  .تستخدم في قياس أداء سلسلة الإمداد من خلال المؤشرات والأهداف الموضوعة مسبقاً 

 : تي يمكن ذكرها في النقاط التاليةحسب نشاط المؤسسة وطبيعة العنصر المراد قياس أدائه وال
 بالنسبة للتنبؤات أو بالنسبة( بالنسب و القيم)تتميز الجداول بكونها ت ظهر مباشرة و فورياً القيم و الانحرافات : الجداول  -

 ؛...(سنة سابقة، المنافسة)ي آخر لأي معيار مرجع
تمتلك التمثيلات البيانية بعض الامتيازات مقارنة بالجداول من أهمها تسهيلها لفهم الظواهر المختلفة : المخططات البيانية  -

 و توضيحها للتغيرات و الانحرافات؛
تظهر بوجود انحراف من )المؤشر و هي تمثيلات معينة مثل الأسهم أو إشارات ملونة تظهر حالة: الإشارات أو الرموز  -

، و يمكن أيضا أن تكون إشارات ضوئية (خلال اللون الأحمر إذا كان غير ملائم، و باللون الأخضر إذا كان ملائما مثلا
 . 15على شاشة الحاسوب فإن أضاءت أعلمت عن وجود حالة غير عادية 

 الانحرافات ومعرفة الأداء مستوى وتقييم أعمالهم متابعة من المؤسسة مستويات مختلف في للمسؤولين القيادة لوحة تسمح
 المؤشرات كانت إذا خاصة المكونة لها، المؤشرات خلال من الحقيقي الوقت في المناسبة القرارات اتخاذ ثم ومن أسبابها، وتحليل المسجلة

 :17يجب أن ي راعى في تصميمها عدة مبادئ أهمها  وحتى تكون للوحة القيادة معنى، ،16المدى وقصيرة طويلة أبعاد وذات مالية وغير مالية
 للمؤسسة؛ الجزئية الأهداف و الرئيسية بالأهداف الإلمام -
 هذه النتائج؛ تحقيق في ت ساهم التي النشاط رافعات وأيضا)النتائج أهداف(النهائية الأهداف مراعاة -
 الوقت؛ نفس في المالية غير المؤشرات و المالية المؤشرات دمج -
 المؤسسة؛ بإستراتيجية المتعلقة المؤشرات تحديد -
 .المؤشرات من محدود عدد على القيادة لوحات احتواء -

 :18تشمل لوحة القيادة على العديد من المؤشرات الكمية وتختلف حسب طبيعتها وهدف استعمالها ويمكننا تصنيفها إلى الأصناف التالية
 :المتابعة  و مؤشر النتيجة مؤشر -

 الإنجاز؛ بعد معين لحدث أو للأداء النهائية النتيجة بقياس النتيجة يقوم مؤشر -
 .الإنجاز فترة خلال العمل و الأداء تطور مستوى بقياس يقوم المتابعة مؤشر -

 :القيادة  ومؤشر المراجعة مؤشر -
 المحقق؛ بالنتائج الأعلى التنظيمي المستوى لإعلام المراجعة مؤشر يستعمل -
 .النشاطات في التحكم على ي ساعد مما به القيام أثناء الأداء أو العمل بقيادة يسمح فهو القيادة مؤشر -

 :المالي غير والمؤشر المالي المؤشر -
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 التكلفة سعر الاستثمار، مردودية معدل  مثلا فقط والمحاسبية المالية المعطيات على يستند الذي هو المالي المؤشر -
 ؛جللمنت

 .المخزون الزمن، الحجم، عملية، مثل فيزيائية معطيات على يستند الذي ذلك فهو المالي غير المؤشر -
 :المستهدف و المؤشر المركب المؤشر -

 بصورة ما وصف وضعية بهدف المعلومات من متنوعة مجموعة على بناءا يحدد الذي المؤشر ذلك هو المؤشر المركب -
 ما؛ لمنتج المتوسط التكلفة سعر مثل وإجمالية عامة

 ".أ الشاحنة عجلات لتغيير أطر اللازم الزمن  مثل خاص و محدد مظهر على فقط يقتصر الذيو  المستهدف، المؤشر -
 :بطاقة الأداء المتوازن  -4-2

 قياس أداء" بعنوان في دراسةوذلك  Robert Kaplan et David Nortonمن طرف كل من   8994ظهرت سنة 
مجموعة من المقاييس التي تعطي الإدارة العليا صورة سريعة وشاملة عن الأعمال، والتي تشمل "، والتي عرفت على أنها "المستقبل مؤسسات

وتكاملها مع المقاييس التشغيلية من رضا العميل، العمليات الداخلية، الإبداع . المقاييس المالية التي تخبر عن نتائج الأنشطة المحددة مسبقا
مجموعة من الأهداف الواجب قيامها لكل محور من المحاور الأربعة  Kaplanو  Nortonأقترح كل من . 19"وتحسين أنشطة المؤسسة

لبطاقة الأداء المتوازن، كما هو م بين كالتالي
20 : 

 تدنئة التكاليف؛ الأعمال و رقم تنويعو  النمو ،ءالأدا أهداف من رئيسية أنواع ثلاث اقترحا  :المالي المحور -
 عملاء العملاء، اكتساب حقوق حفظ السوقية، الحصص في تتمثل عامة قياس مناطق خمس اقترحا  :العملاء محور -

 قطاع؛ كل مردودية جدد و
 الجودة؛ و البيع بعد ما خدمات الإنتاج،  :الداخلية العمليات محور -
 .المؤسسة داخل الأجواء و المعلومات نظام كفاءة الموظفين، قدرة  :النمو و التعلم محور -

 : نماذج تقييم أداء سلسلة الإمداد  -4-3
، ASLOG 2006: عتمد عليها منها ي  أخرى لقياس وتقييم أداء سلسلة الإمداد توجد عدة نماذج ومعايير   

EVALOG  وSCOR،والتقييم يكون  ، يتضمن كل منها محاور بها مجموعة من الأسئلة والأنشطة المراد تقييمها في سلسلة الإمداد
 .بناءا على تنقيط معين

عبارة عن برنامج للقياسات وإجراءات ( ASLOG 2446)ي عتبر معيار أداء الإمداد الخاص بـ  : ASLOG 2006نموذج   -
 الأداءيقاس محاور و  84سؤال في  244التقدم، يسمح بوصف الوضعية المالية لسلسلة الإمداد وكذلك تطور أدائها من خلال حوالي 

 : 3إلى  4من من سلم يبدأ  انطلاقا
 على الأقل؛ 48لم يصل بعد الأداء إلى المستوى المرغوب فيه، حيث يلزم وصوله إلى المستوى :  4المستوى  -
تحليل وضعية  ASLOGتعتبر أحسن مستوى و انطلاقا من هذه العناصر يمكن لمسيري :  3و 2،8المستويات  -

 .يا تبعا للمستوى المتوصل إليه، وتقديم توصيات لتحسينها مستقبلاالمؤسسة على مستوى سلسلة الإمداد تدريج
 ،وتم تطويره من طرف مصنعي ومجهزي السيارات( GALIA 2007)تم اقتراح هذا المعيار من طرف  : EVALOGنموذج  -

الهدف منه هو تحديد الميادين  في صناعات أخرى، استخدامهفهو دليل للتقييم المشترك لمموني وزبائن القطاع، لكن يمكن 
( 40)محاور منها أربع  46يتمحور في تحليله حول  ،المؤسسات التي تسعى للتحسين من أجل موثوقية التدفق المادي و الإمدادأو 

حول دراسة متعلقة  (42)ثنين اعلاقة الزبون، علاقة المورد، الإنتاج وتطوير المنتجات، ومحورين : (إجرائية ) ذات طبيعة عملية 
 .21بإستراتيجية المؤسسة وتنظيمها
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 SCOR :Supply Chain Operations من بين النماذج أيضا نذكر نموذج  :SCORنموذج  -
References  0222والممثل بالنسخة الصادرة سنة  (SCC 2000)22تحديد دليل معياري إلى هدف ، حيث ي

ومن . 23أحسن الفترات لإعادة تقديم تقييم وتشخيص سلسلة الإمدادمؤشرات و  للمؤسسات عن طريق مقاربة، عمليات،
نموذج يتضمن عدد من الأنشطة  joan le goff , faouzi bensebaaأجل تقييم أداء وظيفة الإمداد قدم الباحثان 

لتصل في الأخير  .24نشاط ثم تقييمها بنسب معينة  90والمهن ووصفها من خلال تساؤلات مطروحة لكل نشاط وصلت إلى 
 : 25إلى أربع حالات لتقييم الأداء حسب النسب المحصل عليها يعرف بـبارومتر معدل النشاط تكون وفقا لما يلي

 وظيفة الإمداد ضعيفة؛ يبين أن% 27إلى  4معدل النشاط بين  -
 وظيفة الإمداد محدودة؛ يبين أن% 74إلى  27معدل النشاط بين  -
 وظيفة الإمداد متطورة؛ ين أنيب% 57إلى  74معدل النشاط بين  -
 .وظيفة الإمداد مستنفذة يبين أن% 844إلى  57معدل النشاط بين  -

في تحقيق أهدافها بالكفاءة والفعالية على ممارسة فعالياتها الوظيفية ومنها وظيفة الإمداد والتخزين التي  ؤسساتيتوقف نجاح الم
تعمل على توفير الاحتياجات المادية للمنظمة بالكمية والجودة والسعر والوقت المناسب وبالشروط الملائمة والمحافظة عليها صالحة لحين 

 .استخدامها

 : اسةمنهجية الدر  -ثانياا 
وصف النماذج والأساليب البحثية والعلمية المستخدمة في قياس  حيث تم تم استخدام المنهج الوصفي لإعداد هذه الدراسة

، ثم استخدمنا الأسلوب التحليلي في دراسة الحالة حيث تم تطبيق لمحاولة الوصول إلى المقاربة المناسبة للدراسة الإمدادوتقييم أداء سلسلة 
 ENTPالمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار قيادة لتقييم أداء سلسلة الإمداد ؛ بالنسبة لحدود الدراسة المكانية تمثلت في أداة لوحة ال

وشملت بيانات  ولاية ورقلة وتم الاقتصار على تقييم أداء وظيفة الإمداد دون الوظائف الأخرى للالتزام بموضوع الدراسة بحاسي مسعود
وذلك حسب البيانات الموفرة لنا من   2480إلى  2482سنوات من  (  43)يث المجال الزمني لفترة ثلاث العينة المستهدفة من ح

 – 2482) لتحقيق أهداف هذه الدراسة تم اعتماد بيانات ومعطيات عينة الدراسة خلال الفترة . طرف مصالح المؤسسة المعنية
لما توفره من بيانات تسمح لنا  لوحة القيادةفقد وقع اختيارنا على قياس الأداء  المستخدمة في ، أما بخصوص أداة الدراسة( 2480

، ومحاولة تطبيقها على سلسلة الإمداد في المؤسسات البترولية، نظراً لقلة البرامج المتخصصة والمعتمدة في ذلك، حتى بإجراء مقارنة وتقييم 
 .ومعروفة يمكن استخدامها على المؤسسات محل الدراسةوان وجدت فهي غير واضحة ولا تملك مؤشرات قياس معينة 

 :عرض نتائج الدراسة –ثالثاا 
سمح تبني مقاربة استخدام مؤشرات لوحة القيادة العملياتية لقياس أداء سلسلة الإمداد بالمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار 

ENTPمن سنة لأخرى ومن مديرية لأخرى، كما كان الاختلاف أيضا  والتي اختلفت في الجدول الموالي ، بالحصول على النتائج المرفقة
سنحاول مناقشة النتائج المحصل عليها لكل حيث  ،على مستوى بعض المؤشرات المستخدمة حتى لنفس لوحات القيادة لنفس المديريات

كانت . إضافة إلى أسباب عدم استقرار المؤشرات المستخدمة في قياس الأداء ،والأسباب التي أدت إلى حدوث الانحرافات اسنة على حد
ة، حصيلة النتائج المرتبطة بالأهداف والمؤشرات التي تبنتها جل المديريات الفرعية المكونة لسلسلة الإمداد بالمؤسسة محل الدراسة متباين

د الأهداف والمؤشرات من خلال منحنى بياني ومن ثم اختبار حيث سنحاول التطرق إلى عرض مدى اختلاف المديريات الأربع في عد
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الموالي يوضح تركيبة كل مديرية من حيث عدد الأهداف والمؤشرات المستخدمة  دولوالج .مدى ملائمتها ومناقشة النتائج المحصل عليها
 .لقياس الأداء خلال فترة الدراسة

 2114 - 2112للفترة  ENTPاستخدام الأهداف والمؤشرات لمديرية الإمداد بمؤسسة  :(11)الجدول 

 المديريات الفرعية
 المؤشرات الأهداف

2
1
1
2

 2
0
1
3

 2
0
1
4

 2
1
1
2

 2
0
1
3

 2
0
1
4

 

 DMP 0 7 0 88 88 84 مديرية الصيانة البترولية     

 DT (DTM ) 83 1 4 83 1 4 (الفك، النقل والتركيب)مديرية النقل 

 DT ( MVE) 5 6 4 6 6 4 (صيانة العربات والمركبات)مديرية النقل 

 DHMC 28 9 87 28 84 87   مديرية الفندقة والوسائل المشتركة   

 DTR 4 1 1 4 9 9  مديرية النقل

 DAGS ( Achat) 4 4 4 1 1 9  (  الشراء)مديرية الشراء وتسيير المخزون 

 DAGS (G.Stock) 4 4 4 7 6 6( تسيير المخزون)مديرية الشراء وتسيير المخزون 

 44 45 34 22 33 44 المجموع

 .من إعداد الباحثين، انطلاقا من نتائج الدراسة :المصدر 
عدد الأهداف والمؤشرات غير متوافقة من خلال ما أظهرته طريقة معالجة مديرية  كان 2482في سنة أنه ظهر الجدول السابق ي  

المعلوم هو صياغة الهدف تقابلها مؤشر أو أكثر وهذا ما لم نلاحظه في هده السنة حيث لاحظنا أن مديرية الشراء  أنالإمداد، حيث 
وبالنسبة لمديرية النقل فان البداية كانت بإنشاء لوحة قيادة . وتسيير المخزون قامت بصياغة مؤشرات دون وضع أهداف للوصول إليها

و  DTM: الرئيسي لهده المديرية وهما فرعيوضع مؤشرات لقياس الأداء مقسمة حسب النشاط تم قد عملياتية ومحاولة تفعيلها و 
MVE و فيما يخص قياس معدل رضا الزبائن لمديرية ،DMP  وثيقة لقياس مدى رضا الزبائن والذين تم  88فقد ركز على تحليل

قة تحليله وانجازه تعتمد بالدرجة الأولى على و كانت طري ،( DF،DWO)استقصاء واستبيان أرائهم على مستوى ورشات الحفر 
، من زبائن المديرية غير راضين % 14كما ان النتائج التي قدمت على أن   ،استخدام أساليب إحصائية كطريقة التكرار المجمع الصاعد

 :حول تتمحور 
 الآجال؛ احترام -
 أو طلبات العمل؛/ خصائص دفاتر الشروط و احترام -
 قواعد الأمن وحماية المعدات؛ احترام -
 طريقة معالجة الاختلالات؛ -
 .مدى المطابقة للمعايير المطلوبة مقارنة بشروط الزبون بخصوص النوعية -

فقد عرفت هذه  مقارنة بصياغة لوحة القيادة العملياتية للسنة السابقة من خلال الأهداف والمؤشرات، و 2483بالنسبة لسنة 
السنة تغييرات من حيث عدد الأهداف والمؤشرات المعتمدة وأيضا في محتوى كل منها، حيث نجد أن عدد الأهداف المؤشرات قد اختلف 

حيث أن مديرية الإمداد   ،بصياغة مؤشرات و وضع أهداف جديدة DTما بالزيادة او بالنقصان وكذا تمت إضافة لوحة قيادة لمديرية أ
خلال تغيير الأهداف والمؤشرات إلى محاولة إيجاد مؤشرات جديدة أكثر فاعلية وملائمة لمختلف أنشطة المؤسسة، كما أن  سعت ومن

شهدت المؤسسة حذف لوحتي  2480في سنة . الملاحظ في وجود بعض الأهداف لكن لا يمكن التعبير عنها بصياغة مؤشرات وفقط
مع بقاء معظم الأهداف والمؤشرات على حالها  ،قيادة واحدة تمثل مديرية النقل ككلوالاكتفاء بلوحة  DTM, MVEالقيادة لفرعي 
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وهو المتعلق بتبني مقاربة السلوك الأمني على أساس إستراتيجية الحصول  DHMCما عدا صياغة هدف جديد على مستوى مديرية  
ة من جهة، و وجود سبب أخر وهو وصول المؤسسة إلى على معايير وشهادات الايزو والحصول على سمعة قوية ضمن المؤسسات البترولي

تبني مؤشرات وأهداف ثابتة بعد عمليات التغيير المستمرة في كل مرة من جهة أخرى، ومن خلال المقابلة مع مسؤول مديرية التخطيط 
، وهذا ضمن الخطط 2486فان المدير العام الجديد طلب انجاز لوحة قيادة جديدة وبمؤشرات جديدة لسنة . 26ومراقبة التسيير

الإستراتيجية التي تسعى المؤسسة إلى تطبيقها والسيطرة على الحصة السوقية ورفعها مستقبلا في مجال سوق الحفر والتي وصلت إلى 
 .2487مع نهاية  % 74

ائج للأداء وتمثيلها بيانيا الانحرافات التي تم تسجيلها على مستوى لوحة القيادة العملياتية لسلسلة الإمداد سنقوم بترجمتها إلى نت
، وذلك بتطبيقها على مستوى المديريات الأربع المشكلة لمديرية الإمداد بالمؤسسة محل الدراسة (إيجابية، سلبية، متعادلة)حسب كل حالة 

لى الحالات التي تم ، والجدول الموالي يوضح نسبة الأداء الإيجابي، السلبي والمتعادل إضافة إ(2480 -2482)خلال فترة الثلاث سنوات 
فيها قياس المؤشرات والتي قمنا بصياغتها على أساس انه غير متاح وذلك بتبني مقاربة لوحة القيادة كأداة لقياس وتقييم الأداء لسلسلة 

 .الإمداد
 (2114 -2112) تصنيف المؤشرات حسب طبيعة الأداء ومديريات الإمداد للفترة  :(12)الجدول 

 المديريات الفرعية
  غير متاح  الأداء ايجابي  الأداء سلبي  الأداء متعادل

2
1

1
2

 2
0

1
3

 2
0

1
4

سبة 
الن

%
 2

1
1

2
 2

0
1

3
 2

0
1

4
سبة 

الن

% 

2
1

1
2

 2
0

1
3

 2
0

1
4

سبة 
الن

% 

2
1

1
2

 2
0

1
3

 2
0

1
4

سبة 
الن

%
 

 34.44 1 1 1 83.86 1 2 2 36.41 85 6 12 32.69 5 3 7 مديرية الصيانة البترولية     

 النقل مديرية
 (DTM فرع)

3 1  45.69 2 4  
 

46.81 4 3  81.02 3 0  34.44 

 مديرية النقل
 2 2  45.69 4 3  45.22 0 1  42.63 0 0  44 (MVEفرع ) 

الوسائل  مديرية الفندقة و
  المشتركة 

10 4 2 34.55 1 3 6 

 
85.72 1 3 6 26.38 8 0 8 24.44 

 DT  4 8 49.68 / 3 4 45.22 / 2 0 87.59 / 0 0 44 مديرية النقل

مديرية الشراء وتسيير 
 (الشراء  فرع )المخزون 

1 1 8 47.55 4 0 6 80.03 2 2 3 81.02 0 0 0 44 

تسيير و  مديرية شراء
 (تسيير المخزون)مخزون

1 2 4 
 

47.55 3 4 4 
 

88.30 1 0 1 
 

47.26 1 1 0 
 

24.44 

 111% 12 12 13 111% 14 13 11 111% 32 22 33 111% 11 12 24 المجموع

 (.تقارير المؤسسة)تعني عدم توفر نتائج عن قياس الأداء من المصدر:  (*)
 .من إعداد الباحثين، انطلاقا من نتائج الدراسة:  المصدر

مؤشر تم  062منها  مؤشر، 854وصل عدد المؤشرات التي تم استخدامها خلال فترة الثلاث سنوات بمديرية الإمداد إلى 
توزيعها حسب السنوات  وتم تمثيل ،( 43 الجدول رقم)  مؤشرات غير منفذة أي لم تعطي نتيجة أداء 02حسابه مع تحقيق نتيجة و 

 ،نتيجة 95سلبي الداء الأ أعطى و، مرة 31يجابي الإداء الأنتيجة س جلت حيث  ،42في الجدول رقم  والمديريات وطبيعة النتيجة المحققة
وقد أعطت النتائج . حالات 84عرف نتيجة أدائها وصل عددها إلى لم ت   مع تسجيل حالات. تعادلالمداء للأ نتيجة 72إضافة إلى 

، وضعية الأداء لكل مديريات الإمداد بالمؤسسة الوطنية للأشغال ( 48الشكل رقم ) الأعمدة المسجلة من خلال التمثيل البياني بواسطة 
لوحات، ثم  46وصل عدد لوحات القيادة المستعملة إلى  2482خلال فترة الثلاث سنوات، حيث انه في سنة  ENTPفي الآبار 
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إلى انخفاضاً وصل  2480سنة  وشهدتأين تم إضافة لوحة قيادة خاصة بمديرية النقل ككل لوحات  45ارتفعت في السنة الموالية إلى 
لمديرية النقل وتم الاكتفاء بلوحة قيادة واحدة تشمل مديرية  MVEو  DTMبعد حذف لوحتي القيادة الخاصة بقسمي  لوحات 47

من جانب المؤشرات الموضوعة والمقترحة لقياس الأداء فقد سجلت عدة نتائج أين تحقق فيها الأداء الإيجابي، السلبي . النقل ككل
السلبي ميز تقريبا جميع لوحات القيادة لمديرية الإمداد لكن الملاحظ هو أن الأداء . والمتعادل والذي نستطيع ضمه إلى الأداء الإيجابي

وبنسبة كبيرة، الأمر الذي يجعلنا نقف أمام هذه الانحرافات السلبية المسجلة بمؤشرات لوحات القيادة ومحاولة تشخيص الأسباب واقتراح 
 .الحلول والتحسينات الممكنة

 :بالنسبة للأداء المتعادل -1
إيجابي لأنه حقق للأداء المتعادل خلال فترة الدراسة و الذي يمكن اعتباره أيضا أداء  كنتيجة% 25.18تم تسجيل نسبة 

، %34.55بنسبة   DHMCمحور ،%32.69بنسبة   DMPاكبر النسب تم تسجيلها على مستوى محور. الهدف المحدد
ت بعد القيام بعمليات عمليات تدنئة حوادث العمل، معدل الرجوع إلى الورشاوسجلت  .(DTM/MVE)بفرعيه   DTRمحورو 

ما يفسر قيام المديرية بإنجاز العمل المطلوب منها بصورة جيدة حيث تقوم في  ، DMPبالنسبة لمديرية  أكبر النسبالصيانة و التصليح 
و ذلك كل مرة بإعداد حوصلة تقارير لنتائجها و العمليات التي قامت بها مع البحث عن أسباب الأعطال و التجهيزات المتكررة العطب 

 . Paretoمن خلال تحليل 
كما حققت المديرية نسبة جد معتبرة بالنسبة لمعالجة احتجاجات الزبائن من خلال القيام بعمليات استبيان و استقصاء أرائهم 

نفس نسبة الذي تمحورت أغلبها حول عمليات معالجة  تسجل DHMCتعلق منها بالأنشطة المتداخلة محور  خاصة داخليا و ما
التخلص من البقايا و تفادي تلوث الأرض و ما تحت الأرض بواسطة أنظمة لفصل ، القيام ببرامج تفتيش و الوقاية ،احتجاجات الزبائن

بهذه المديرية قد سجل نتيجة   HSEنب نلاحظ أن جاو  ،أيضا برامج حماية البيئة و الوقاية العمال أثناء العمل ،الزيوت و معالجة المياه
ككل سجلت نسبة   DTRالمحور الأخير و المتعلق بعمليات و أنشطة مديرية  ،%844كبيرة جدا و وصلت إلى أقصى نسبة و هي 

 TFتدنئة تكرار حوادث العمل و  كأداء متعادل حيث حققت المديرية الأهم من خلال أنشطة معالجة احتجاجات الزبائن % 20.99
 .انب حماية البيئة و العمال داخل الورشاتمن ج

 : بالنسبة للأداء السلبي -2
ثل  كبر نسبة للأداء السلبي أقد تم تسجيل و ، % 78.15 حوالي نسبة المؤشرات التي حققت أداء سلبي من مجموع المؤشراتتم 

بنسبة  DTR ثم مديرية ,%27.55بنسبة  DAGS مديريةتليها , %36.41بنسبة  DMPخلال فترة الثلاث سنوات في مديرية 
من خلال أنشطة إنجاز طلبات  DMPوقد تم تسجيل نسبة الأداء السلبي لمحور %. DHMC 85.72مديرية وأخيراً % 24.62

والتي تتطلب تنسيق مع  ،تجديد المعداتو  إضافة إلى معدل انجاز الصيانة المبرمجة ،تعلق منها بعدم احترام الآجال ماة أعمال الصيانة خاص
هي الأخرى سجلت  DAGSمديرية  .و بنسبة اقل سجلت على مستوى رضا الزبائن، ((QHSE, DPCG, DAGSمديرية 
 .من الأداء السلبي التي تركزت في أنشطة إنجاز المشتريات مع احترام المدة، معدل رضا الزبون و الاحتجاجات المعالجة% 27.55نسبة 

 .DHMCتبطة بالأساس بتحديد المجمعات السكنية و الإيواء بالنسبة لمديرية تبقى بقية النسب مر و 
 : بالنسبة للأداء الإيجابي -3

 ،%36.10 هي  DTRبمديرياتالنسبة كانت من إجمالي الأداء، و   %24.32سجل الأداء الإيجابي ما نسبته 
DHMC  26.38بنسبة%، DAGS  نسبة أداء ايجابي هي الأعلى  هاحققت مديرية النقل و بكل فروع . %23.61بنسبة

مؤشر  ،حماية الأشخاص من خطر فقدان السمع ،نمو رقم الأعمال ،التي تركزت في عمليات التحكم و تخفيض نفقات النقل والمحروقاتو 
حيث إن المؤشرات المالية . بالنسبة لحوادث العمل TFلأسباب تقنية و تخفيض  2483و الذي تم حذفه سنة  DTMأداء عملية 



 ENTPفي الابار  الوطنية للأشغال مؤسسةالحالة  : البترولية تقييم أداء سلسلة الإمداد في المؤسسات

 
34 

 ،من سوق الحفر البترولي  %73لتي تم انجازها بصورة جيدة خاصة رقم الأعمال نجد أن المؤسسة لها حصة سوقية معتبرة وصلت إلى وا
بالنسبة لمديرية .من جهة و بالتالي ارتفاع رقم الأعمال لمديرية النقل من جهة ثانية DTMهذا ما جعلها ترفع من رقم الأعمال المتعلق بـ و 

DAGS تركزت معظمها في أهداف معدل ملفات المناقصة المسجلة و التي تمت معالجتها على مستوى فت هي الأخرى فقد حقق
المحور الأخر تم  .لمعدل المطابقة للسلع و الخدمات ةإضاف ،لشراءلالتحكم الجيد في معدل احترام الميزانية المخصصة  ،مختلف اللجان

 TFتدنئة , وهذا من خلال أهداف و أنشطة  نمو رقم الأعمال و التحكم في نفقات الإطعام DHMCتسجيله على مستوى 
إلى تبني و اعتماد مقاربة  2480و الذي أدى بالمؤسسة في ما بعد سنة . مجال حماية البيئة و العمال من الأخطار ،لحوادث العمل

صوص المؤشرات التي لم تسجل قيم و نتائج لمؤشراتها فقد وصلت نسبتها أما بخ. جديدة لتعزيز السلوك الأمني و السلامة و حماية البيئة
 ,DTM  DMP, DGSركزت معظمها في مديرية ت( مؤشر مستخدم  864نتائج غير متاحة من أصل  84)  %46.27إلى 

حيث لا  ERPعلومات في نظام ويعود السبب إما لعدم قياس المؤشر أصلًا و بالتالي يتم استبداله في السنة الموالية أو لعدم تسجيل الم
 .يكون هناك تنسيق بين مختلف الأنشطة و لا يتم في الأخير قياس نتائج هذه المؤشرات

 :مناقشة النتائج –رابعاا 
وتطبيق مؤشراتها على قياس أداء سلسلة الإمداد بالمؤسسة من  سمحت النتائج المتوصل إليها من استخدام لوحة القيادة العملياتية

 :التوصل إلى بعض النتائج والتي نذكرها في ما يلي 
غلبها في شكل مخططات أ، حيث عرضت SMART لا يخضع لمبدأ DHMC بالنسبة لصياغة مؤشرات الأداء بمديرية -

وعدم فعالية بعض  ،أعمال ولا تحتاج إلى وضع أهداف للوصول إليها كتسيير شبكة المياه وتجديد القواعد الأربعة للمؤسسة
 المؤشرات لقياس الأداء كونها في الأصل مقتصرة على أن تصبح هدف وليست مؤشر للقياس؛

جل الوصول إلى أ، وهو أول تاريخ لسريانها وهذا من 2482في تغير مستمر منذ وضعها سنة  DMPمؤشرات مديرية  -
مؤشرات تقيس مدى كفاءتها وبالتالي إعطاء قيمة حقيقية تعكس وضعيتها، وهذا ما وقفنا عليه عند اطلاعنا على الوثائق 

 الخاصة بذلك؛
مع  PARETOلوب تسعى المؤسسة جاهدة إلى تطبيق أسلوب البحث العلمي في تحليل نتائج المؤشرات نذكر منها أس -

 إعطاء تعليقات وتحليل الوضعية إضافة إلى اتخاذ إجراءات تحسينية وقرارات للوصول إلى لوحة قيادة فعالة؛
 ،من جهة ومديريات الحفر والنشاط المفتوح من جهة أخرى( الشراء، الصيانة والنقل)ضعف التنسيق بين مديريات الإمداد  -

، ( DTMة من ناحية الالتزام بالوقت المحدد لعمليات الحفر أو عمليات خاص) جعل من أداء هذه السلسلة غير جيد
وقع به عطل فيجب نقله من الورشة إلى القاعدة لتصليحهما  TREUILحيث على سبيل المثال فعند الحاجة إلى جهاز 

ملية الحفر وبالتالي يتطلب المزيد من الوقت المحسوب على المؤسسة وعدم وجود بديل للجهاز في المخزن سيعطل من تنفيذ ع
 خسارة المزيد من الوقت وتحمل تكاليف وأعباء إضافية؛

إجراءات شراء المعدات والتجهيزات الخاصة بالحفر تأخذ الكثير من الوقت لوصولها إلى المؤسسة حيث أن إجراء المناقصة  -
ليلها واختيار المناسب وجمع العروض وتح( BOASEM)يتطلب أشهر من خلال عملية الإشهار في المجلات المتخصصة 
 منها والأفضل من بين العروض من حيث العرض التقني والمالي؛

 :عدم ثبات واستقرار مؤشرات لوحة القيادة في كل مرة للأسباب التالية  -
حيث تغيرت الإستراتيجية المتبعة  2487، أعقبه تغيير ثاني أواخر سنة 2482تغيير المدير العام للمؤسسة سنة  -

 والخطط الموضوعة مسبقا مع قدوم المدير العام الجديد؛
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تجريب المؤسسة لعدد من لوحات القيادة التي تضم نوع وعدد معين من مؤشرات قياس الأداء تكون في كل مرة قيد  -
 الاختبار والتجريب؛

 :خلاصة
، التي العلمية الحديثةباستخدام أحد الأساليب مداد في المؤسسات البترولية و أداء سلسلة الإقييم تعتمدنا في هذه الدراسة على إ

أن المؤسسات  الوصول إلىتم تعتمد على الدمج بين المؤشرات المالية والغير مالية لقياس وتقييم الأداء والمتمثلة في لوحة القيادة، حيث 
الخبرة والكفاءة في التسيير، ولكن يبقى المشكل في  يعلى عامل المعتمدةلقيادة البترولية تعتمد على المزج بين المقاربات النظرية و أسلوب ا

من خلال النتائج السابقة يمكننا اقتراح جملة من التوصيات المتعلقة بتقييم أداء  ،عملية التقويم وتحسين الانحرافات المسجلة في الأداء
 :سلسلة الإمداد في المؤسسة محل الدراسة 

البحث عن مؤشرات أخرى أكثر فعالية وملائمة لنشاطات المؤسسة من خلال احترام مقاييس وضع المؤشرات المعروفة  محاولة -
 ؛SMARTفي لوحات القيادة 

مراعاة صياغة أدوات تقييم الأداء من حيث مواكبتها لإستراتيجية المؤسسة ومحاولة تكييفها مع واقع المؤسسة خاصة من حيث  -
 .البعد الزمني

 :ح  الملا
 2114-2112للفترة  ENTPتمثيل بياني لنوع الأداء المحق  لمديريات الإمداد بمؤسسة :  (11)الشكل       
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 .من إعداد الباحثين، انطلاقا من نتائج الدراسة: المصدر 
 
 

 ENTP بمؤسسة تقييم أداء سلسلة الإمداد مؤشرات لوحة القيادة العملياتية المستخدمة في:  (11)الجدول 

 محور تقييم الأداء المديرية
2112 2113 2114 

المؤشرات 
 المنفذة

لمؤشرات ا
 غير المنفذة
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 / / / / / / المحور المالي

 00 02 01 01 44 43 محور الزبائن 

 00 07 00 08 44 45 محور العمليات الداخلية 

 HSE 48 44 01 00 01 00 محور 
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DTR 
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 00 02 00 04 42 40 محور العمليات الداخلية

 HSE 47 44 08 00 02 00 محور

مديرية الفندقة 
والوسائل 
   المشتركة

DHMC 

 00 02 00 02 44 48 المحور المالي

 00 02 00 02 44 43 محور الزبائن
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 03 46 02 55 14 44 المجموع

 .من إعداد الباحثين، إنطلاقا من وثائق المؤسسة:  المصدر
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