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تقييم �أداء �سل�سلة الإمداد ب�إ�ستخدام 
لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن

مركز الزفت نفطال E430 - تقرت 
للفترة 2014 - 2015

�أ. عقبة مخنان
جامعة قا�صدي مرباح - ورقلة

الملخ�ص :
�أداء �سل�سلة الإمداد في ا�لمؤ�س�سات البترولية، من خلال  تهدف هذه الدرا�سة �إلى تبني مقاربة لتقييم 
عر�ض �أهم الأدوات الم�ستخدمة و�إمكانية تطبيقها في ا�لمؤ�س�سة محل الدرا�سة وت�شخي�ص واقع تقييم الأداء، 
ب�إ�ستخدام لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن على عينة الدرا�سة الممثلة في مركز الزفت E 340  بتقرت.
�أن ا�لمؤ�س�سة تعتمد فقط على لوحة القيادة في تقييم الأداء  وعند اختبار نتيجة الأداء تم التو�صل الى 
لتحقيق متطلبات نظام �إدارة الجودة ال�شاملة TQM، �إ�ضافة �إلى ت�سجيل �إنحرافات عن الأداء المتوقع على 

م�ستوى محوري الإ�ستغلال والنقل، والتركيز في ن�شاطها على الجانب المالي فقط.
الكلمات المفتاحية : �أداء، تقييم، �سل�سلة �إمداد، لوحة قيادة، بطاقة �أداء متوازن.

Abstract :
This study aims to evaluate the performance of supply chain in petroleum societies¸ 

through presenting the most important used tools in this evaluation¸ with the possibility 
of applying  it in the society where the study was done¸ and also analysing the real per-
formance evaluation where table of  board  and  Balanced Score Card, were used on the 
sample of the study which is the Asphalt centre in Touggourt. 

After  testing  the performance results it was found that society depends only on 
table of board  in evaluating  the  performance, in order to achieve the needs of the Total 
Quality Management TQM. In addition to recording ups and downs comparing with the 
expected performance on the Exploitation  and  Transportation levels, It was also found 
that the focus in the activities is only on the financial side.       .

Key words: Performance¸ Evaluation¸ Supply chain¸ Table of board, Balanced score card.  
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المقدمة : 
يعتمد نجاح المنظمات في تحقيق �أهدافها بالكفاءة والفعالية اللازمة على مدى نجاعة وظائفها والتن�سيق 
وبال�شروط  المنا�سب  والوقت  وال�سعر  والجودة  بالكمية  المادية  الاحتياجات  توفير  خلال  من  بينها،  ما  في 
الأ�سا�سية  الأن�شطة  من  مجموعة  على  تقوم  التي  الإمداد،  وظيفة  تحقيقه  الى  ت�سعى  ما  وهذا  الملائمة. 

والمدعمة كال�شراء، النقل، التخزين، خدمة العملاء، التوزيع والمناولة. �إ�ضافة الى نظام المعلومات.
�إدارة عمليات  »تكامل  يُعبر عن  الامداد.والذي  �سل�سلة  �إدارة  الثالثة ظهر م�صطلح  الالفية  بداية من 
الأعمال، مكونة مزيجا من الأن�شطة رغم اختلافها من م�ؤ�س�سة �إلى �أخرى ح�سب �أن�شطة تلك ا�لمؤ�س�سات« 

)عبد ال�ستار محمد العلي، خليل �إبراهبم الكنعاني، 2009، �ص 33(.
يعك�س تقييم اداء �سل�سلة الامداد مدى تحكم ا�لمؤ�س�سات الاقت�صادية في �أن�شطة الدعم والقيام بعمليات 
تركز  والتي  ميدانيا  وتفعيلها  نظرية  مقاربات  تبني  خلال  من  يتم  والذي  الإنحرافات،  وتقويم  تح�سين 
اغلبها على ا�ستخدام م�ؤ�شرات متنوعة تعك�س و�ضعية ا�لمؤ�س�سة الحقيقية. فنظرا لأهمية وحداثة المو�ضوع 
�سيتم التطرق الى مدى كفاءة وفعالية هذه الادوات من حيث مجال ا�ستخدامها في قطاع المحروقات. وهل 
يدفعنا  بدوره  والذي  البترولية؟،  ا�لمؤ�س�سات  في  الامداد  �سل�سلة  �أداء  لو�ضعية  الحقيقية  ال�صورة  �ستعك�س 

لطرح الإ�شكالية التالية :
الم�ؤ�س�سات  في  الامداد  �سل�سلة  �أداء  لتقييم  الحديثة  الأدوات  مقاربة  اعتماد  يمكن  مدى  �أي  »�إلى 

البترولية ؟«. 
واقع  ت�شخي�ص  من  نتمكن  التالية حتى  الفر�ضيات  ب�صياغة  قمنا  المطروحة  الإ�شكالية  على  وللإجابة 

تقييم �أداء �سل�سلة الامداد في ا�لمؤ�س�سة محل الدرا�سة :
- �صياغة مقاربات تقييم الاداء تتم بالتن�سيق بين مختلف المحاور والأبعاد المكونة للأداء؛ 

�أداء �سل�سلة الإمداد في ا�لمؤ�س�سات البترولية لمقاربات نظرية  - يخ�ضع ا�ستخدام ادوات قيا�س وتقييم 
وعلمية؛ 

- تعتمد ا�لمؤ�س�سات البترولية في �صياغة وبناء نموذج لتقييم الاداء بن�سبة كبيرة على ا�لمؤ�شرات المالية. 
وبغر�ض �إثبات �أو نفي الفر�ضيات ال�سابقة، �سنعتمد على تطبيق لوحة القيادة، وبطاقة الأداء المتوازن 

من خلال ا�لمؤ�شرات المعتمدة من طرف ا�لمؤ�س�سة محل الدرا�سة على �سل�سلة الإمداد.

�أولا - الإطار النظري : 
�أ�ساليب لقيا�س  �أداء يتما�شى والأهداف الم�سطرة، تلج�أ الى ا�ستخدام  حتى ت�صل المنظمة الى تحقيق 
الوهاب �سوي�سي،  الموارد« )عبد  ا�ستخدام  العملية وكفاءة  �أنه: »فعالية  يُعرَف على  الأداء، والذي  وتقييم 
�إليه  �إقت�صادية في �ضوء ما تو�صلت  31(، من خلال التعبير عن تقييم ن�شاط وحدة  2004/2003، �ص 
من نتائج في نهاية فترة مالية معينة، وهي تهتم �أولا بالتحقق من بلوغ الأهداف الم�سطرة والمحددة، وثانيا 

بقيا�س كفاءة الوحدة في ا�ستخدام الموارد المتاحة.
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تختلف هذه الأ�ساليب باختلاف طبيعة ا�لمؤ�س�سة وحجمها ون�شاطها والبيئة التي تن�شط فيها. من بين 
هذه الأدوات ما يعتمد على المقاربة المالية والغير مالية كم�ؤ�شرات تو�ضع لقيا�س النتائج والحكم على فعالية 

الأداء من عدمه.
ت�ستخدم لوحة القيادة التي تعتبر » و�سيلة تجمع بين ا�لمؤ�شرات المالية والغير مالية المنا�سبة للم�س�ؤولين 

لقيادة �أداء الن�شاط الذي يمار�سونه » ) الداوي ال�شيخ، 2010/2009، �ص 224(.
 Robert Kaplan  : من  كل  طرف  من   1990 �سنة  ظهرت  التي  المتوازن  الأداء  بطاقة  الى  �إ�ضافة 
�أداء  1992 في درا�سة بعنوان »قيا�س  et David Norton، وعن طريق مقال لهما عن هذه الاداة �سنة 
م�ؤ�س�سات الم�ستقبل«، والتي عرفت على انها : »مجموعة من المقايي�س التي تعطي الإدارة العليا �صورة �سريعة 
و�شاملة عن الأعمال، والتي ت�شمل المقايي�س المالية التي تخبر عن نتائج الأن�شطة المحددة م�سبقا. وتكاملها 
 Kaplan( »مع المقايي�س الت�شغيلية من ر�ضا العميل، العمليات الداخلية، الإبداع وتح�سين �أن�شطة ا�لمؤ�س�سة
Robert, David Norton, 1992, P 71. (. ترتكز هذه الأداة على ا�ستخدام �أربع محاور ممثلة في : 

المحور المالي، محور العملاء، محور العمليات الداخلية ومحور التعلم والنمو.

ثانيا - منهجية الدرا�سة : 
�سنقوم بعر�ض عينة الدرا�سة والمتغيرات المرتبطة بمو�ضوع البحث، وكذا التطرق الى الأدوات الم�ستخدمة في 

البحث. ومن ثم و�صف النماذج والأ�ساليب البحثية والعلمية الم�ستخدمة في قيا�س وتقييم �أداء �سل�سلة الإمداد.
1 - عينة الدرا�سة : 

للدرا�سة  البحث  مو�ضوع  لاجراء  كعينة  نفطال،  ل�شركة  التابع  بتقرت  الزفت  مركز  اختيار  تم 
الجنوب  مناطق  وامداد  لتموين   ) غرداية  مركز  مع   ( الثاني  الممون  كونه  من  انطلاقا  الميدانية 
المنتج  من  المردودات  وقيمة  ن�سبة  انعدام  الى  �إ�ضافة  والم�ستحلب،  الخام  الزفت  بمادة  ال�شرقي 
الأداء  تقييم  ومناهج  �أدوات  تطبيق  �إمكانية  �أي�ضا  التكاليف.  بتدنئة  ي�سمح  مما  بالمركز  الم�صنع 
الت�صنيع والتخزين،  النقل  التموين،   : في  والمتمثلة  المركز  هذا  لن�شاطات  المكونة  الأداء   ل�سل�سلة 

) الا�ستغلال (، ومن ثم التوزيع والت�سويق.
و�سنقوم بتوظيف �أداتي : بطاقة الأداء المتوازن ولوحة القيادة لقيا�س �أداء �سل�سلة الامداد وتحديد الانحرافات 
والتقنية  والمالية  المحا�سبية  والوثائق  التقارير  مختلف  على  ذلك  في  معتمدين  تح�سينها.  ومحاولة  وتحليلها 
NAFTIP/NAFTCOM/ : والمتمثلة في  بالمركز  البيانات  �إ�ضافة الى قاعدة  المح�صل عليها من الم�صدر، 
تقييم  الالمام بمو�ضوع  Revue De Processus (. وهذا ق�صد   ( العمليات  وتقارير   ،NAFTCOMPTA
الأداء وتعميم ا�ستخدامه على �شتى �أنواع ا�لمؤ�س�سات البترولية من خلال الأن�شطة المتنوعة لها في المجال البترولي.

2 - متغيرات الدرا�سة : 

�سل�سلة  كفاءة  وقيا�س  ي�سجلها،  التي  الأداء  قيمة  لمعرفة  تابع  كمتغير  الامداد  �سل�سلة  �أداء  اعتماد  تم 
الامداد في ا�لمؤ�س�سة محل الدرا�سة. من خلال تطبيق الأدوات الحديثة لقيا�س وتقييم الأداء المعتمدة في 

مو�ضوع البحث والتي تعتبر كمتغيرات م�ستقلة. والمتمثلة في :
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 ،SMART : والتي تعتمد في �صياغتها على م�ؤ�شرات تتميز بخ�صائ�ص تعرف بـ :TB لوحة القيادة -
حقيقية،  اليها،  للو�صول  قابلة  للقيا�س،  قابلة  الخ�صو�صية،   : تعني  والتي  الأولى  للحروف  اخت�صار  وهي 
الاقتبا�س  تاريخ    http://www.manager-go.com/vente/methode-smart.htm( زمنية 

 .) 2016/04/10

حيث تتميز بالمدة الزمنية الق�صيرة ) �شهرية ( فهي بذلك تعتبر �أداة رقابة عملياتية؛
- بطاقة الأداء المتوازن BSC : والتي تعتمد على مجموعة من الأهداف الواجب قيامها لكل محور من 

المحاور الأربعة، كما يلي:
     - المحور المالي:  اقترحا ثلاث �أنواع رئي�سية من �أهداف الأداء  النمو، تنويع رقم الأعمال وتدنئة 

التكاليف؛
     -  محور العملاء :  اقترحا خم�س مناطق قيا�س عامة تتمثل في الح�ص�ص ال�سوقية، حفظ حقوق 

العملاء، اكت�ساب عملاء جدد ومردودية كل قطاع؛
     - محور العمليات الداخلية :  الإنتاج، خدمات ما بعد البيع والجودة؛

 Françoise( محور التعلم والنمو:  قدرة الموظفين، كفاءة نظام المعلومات والأجواء داخل ا�لمؤ�س�سة -     
).Giraud et Autre, 2004, P 101

3 - الطريقة والأدوات الم�ستخدمة : 

لتحقيق �أهداف هذه الدرا�سة، فقد تم اعتماد بيانات ومعطيات عينة الدرا�سة خلال الفترة )2014 – 
2015 (، با�ستخدام �أ�ساليب قيا�س الأداء : لوحة القيادة، بطاقة الأداء المتوازن. ومحاولة تطبيقها على 
�سل�سلة الامداد في ا�لمؤ�س�سات البترولية. نظرا لقلة البرامج المتخ�ص�صة والمعتمدة في ذلك، حتى وان وجدت 
فهي غير وا�ضحة ولا تملك م�ؤ�شرات قيا�س معينة ومعروفة يمكن ا�ستخدامها على ا�لمؤ�س�سة محل الدرا�سة.

ثالثا - عر�ض نتائج الدرا�سة ومناق�شتها :
�سمحت لنا الدرا�سة الميدانية با�لمؤ�س�سة محل الدرا�سة بمحاولة ا�ستخدام مختلف الأدوات والأ�ساليب 
العلمية، حيث �أن المركز ي�ستخدم تقارير العمليات التي بد�أ العمل بها �سنة 2014 )�أول ن�سخة �صدرت بتاريخ 
2013/06/23(، وو�صلت الإ�صدارات الى ن�سختين فقط ) V0/V1( وذلك �سنتي 2013 و2015، وهو 
ما جعلنا نقوم بمحاولة توظيف المعطيات والبيانات والنتائج الميدانية من اجل انجاز لوحة قيادة وبطاقة 

الاداء المتوازن  لمختلف عمليات الامداد بالمركز.
نتائج  والتي تو�ضح  2014 و2015  ل�سنتي  القيادة  بلوحة  المتعلقة  الدرا�سة  نتائج  ومن خلال ملاحظة 
ا�ستخدام مختلف ا�لمؤ�شرات مع ت�سجيل فروقات بين النتائج المتوقعة والمحققة، لاحظنا انه قد تم حذف 

نتائج بع�ض ا�لمؤ�شرات والتي ت�ستخدم على م�ستوى المديرية العامة. 
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ل�سنتي  ل�سل�سلة الامداد  القيادة  الأداء لمحاور لوحة  الم�ؤ�شرات ح�سب طبيعة  الجدول رقم01: عدد 
2015 ،2014

الأداء ايجابيالأداء �سلبيالأداء متعادل2014
015محور الا�ستغلال      

001محور التموين
101محور ال�شراء

020محور النقل والتوزيع
HSE 110محور

2015
111محور الا�ستغلال

010محور التموين
110محور ال�شراء

020محور النقل والتوزيع
HSE 020محور

4118المجموع

الم�صدر : من اعداد الباحث، انطلاقا من نتائج الدرا�سة.
وبخ�صو�ص بطاقة الأداء المتوازن فقد تم ا�ستخدامها بغر�ض عر�ض النتائج ومقارنتها مع نتائج لوحة 
الم�ستخدمة في قيا�س الاداء والو�صول الى المنهج والمقاربة الاكثر فعالية من  ا�لمؤ�شرات  القيادة من خلال 

حيث الاداء الم�سجل الإيجابي، ال�سلبي والمتعادل. وكانت النتائج كما يلي:
الجدول رقم 02: عدد الم�ؤ�شرات ح�سب طبيعة الأداء لمحاور بطاقة الأداء المتوازن ل�سل�سلة الامداد 

ل�سنتي 2014، 2015
الأداء ايجابيالأداء �سلبيالأداء متعادل2014

046المحور المالي      

221محور العملاء

993محور العمليات الداخلية

231محور التعلم والنمو

2015

028المحور المالي

221محور العملاء
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957محور العمليات الداخلية

042محور التعلم والنمو

243129المجموع

الم�صدر : من اعداد الباحث، انطلاقا من نتائج الدرا�سة.

:E 034 رابعا - تقييم �أداء �سل�سلة الامداد لمركز الزفت – تقرت
�سنقوم بعر�ض النتائج المح�صل عليها من الانحرافات الم�سجلة في الاداتين الم�ستخدمتين لمعرفة المحاور 
التي حققت الأداء من عدمه، وهذا من خلال تمثيل النتائج في منحنيات بيانية بوا�سطة ال�شبكات وبالتطرق 

لكل �أداة على حدى.
 E 430 1 - تقييم �أداء �سل�سلة الامداد با�ستخدام لوحة القيادة لمركز الزفت - تقرت

ال�شكل الموالي يو�ضح ن�سبة كل من الاداء ال�سلبي، الإيجابي والمتعادل ل�سنتي 2014 و2015 با�ستخدام 
لوحة القيادة  في مركز الزفت نفطال E430 بتقرت.

ال�شكل رقم 01 : منحنى بياني بال�شبكات يو�ضح ن�سبة الأداء لكل محاور لوحة القيادة ل�سنة 2014 

0
1
2
3
4
5

محور الاستعلال

محور التموين

محور النقل والتوزيعمحور الشراء

HSEمحور 

2014لوحة القيادة 

الاداء متعادل

الاداء سلبي

الاداء ايجابي

الم�صدر : من اعداد الباحث، بناءا على المعطيات المح�صل عليها.
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ال�شكل رقم 02 : منحنى بياني بال�شبكات يو�ضح ن�سبة الأداء لكل محاور لوحة القيادة ل�سنة 2015 

0

0.5

1

1.5

2
محور الاستعلال

محور التموين

محور النقل والتوزيعمحور الشراء

HSEمحور 

2015لوحة القيادة 

الاداء متعادل

الاداء سلبي

الاداء ايجابي

الم�صدر : من اعداد الباحث، بناءا على المعطيات المح�صل عليها.

بملاحظة النتائج ال�سابقة والممثلة للأداء الم�سجل في �سل�سلة الامداد على م�ستوى مركز الزفت – تقرت 
بوا�سطة لوحة القيادة ل�سنتي 2014 و2015، نجد ان الاداء ال�سلبي قد ارتفعت ن�سبته من 31 في المائة 
�سنة 2014 الى 70 في المائة �سنة 2015، وهذا ب�سبب ارتفاع الانحرافات ال�سلبية لمحاور التموين، ال�شراء 
العلم ان مجموع  ثانية. مع  الإيجابية لمحور الا�ستغلال من جهة  وHSEمن جهة، وانخفا�ض الانحرافات 
الإنحرافات الم�سجلة �سنة 2014 و�صلت �إلى 13 انحراف اين انخف�ضت في ال�سنة الموالية �إلى 10 �إنحرافات.
وهذا ما يدفعنا للقول ان م�ؤ�شر تخفي�ض الانحرافات لمحور الا�ستغلال في �سنة 2015 كان قد �أدى الى 

تحقيق ن�سبة 80 في المائة بالن�سبة للانحرافات الإيجابية وهو ما انعك�س �سلبا على �أداء هذا المحور.

E  430 2 - تقييم �أداء �سل�سلة الامداد با�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لمركز الزفت– تقرت

اعتمدنا في هذا الجزء على تحليل الانحرافات الم�سجلة في المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وتحديد 
الأداء الإيجابي وال�سلبي والمتعادل مع تف�سير مختلف النتائج.

 BSC محاور  من  محور  لكل  الأداء  قيا�س  بخ�صو�ص  متفاوتة  نتائج  المرفقة  البيانية  الا�شكال  �أعطت 
ل�سنوات الدرا�سة، حيث تم ت�سجيل الأداء المتعادل بن�سبة كبيرة و�صلت الى 91 في المائة في محوري العملاء 
والعمليات الداخلية ل�سنتي 2014 و2015 وهذا من حيث الإنتاج المعيب، معدل المردودات، معدل ال�ضياع. 
�إ�ضافة الى معدل التكاليف المتعلقة بكل من ا�لمؤ�شرات ال�سابقة. وبالن�سبة للمحور المالي فقد تم ت�سجيل حالة 

واحدة والمتعلقة بم�ؤ�شر الأ�صول الثابتة؛
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ال�شكل رقم 03 : منحنى بياني بال�شبكات يو�ضح ن�سبة الأداء لكل محاور 
بطاقة الأداء المتوازن ل�سنة 2014 
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الم�صدر : من اعداد الباحث، بناءاً على المعطيات المح�صل عليها.

27 في المائة  للأداء ال�سلبي المحقق فقد كان بن�سب متفاوتة، حيث عرف المحور المالي ن�سبة  بالن�سبة 
من الأداء ال�سلبي والتي تم ت�سجيلها في معدل نمو رقم الاعمال والنتيجة ال�صافية وهام�ش الربح ال�صافي 
بالأ�سا�س. وهذا ما يف�سر بارتفاع مجموع التكاليف المتعلقة بعملية الا�ستغلال والت�صنيع خا�صة الم�صاريف 

الغير مبا�شرة منها؛ 
تركزت معظمها في  المائة  43 في  قدرها  ن�سبة  ال�سلبي  الأداء  �سجل  فقد  الداخلية  العمليات  في محور 
تعرف  والتي  النقل  كم�صاريف  مبا�شرة  الغير  والم�صاريف  الأولية  المواد  تكاليف  الإنتاج،  قيمة  م�ؤ�شرات 
SNTR ( لنقل المادة الخام او الم�صنعة من والى  ارتفاع ب�سبب اللجوء في كل مرة الى المناولة ) �شركة 
المركز. التي �سجلت انحرافات �سلبية متزايدة من �سنة لأخرى مما يدل على عدم قدرة المركز في التحكم 

في هذه العمليات والأن�شطة؛
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ال�شكل رقم  04 : منحنى بياني بال�شبكات يو�ضح ن�سبة الأداء لكل محاور 
بطاقة الأداء المتوازنة ل�سنة 2015 
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الم�صدر : من �إعداد الباحث، بناءا على المعطيات المح�صل عليها.
ن�سبة 20 في المائة من الأداء ال�سلبي �سجلت على م�ستوى محور التعليم والنمو اين كانت الانحرافات 
ال�سلبية م�سجلة خا�صة في ا�لمؤ�شرات المتعلقة بم�صاريف العاملين والإنتاجية المتو�سطة للعامل. وهذا راجع 

لنق�ص عمليات التدريب والتكوين وتح�سي�س العمال ب�صعوبة الموقف وعدم تحمل تكاليف �إ�ضافية؛
�أما الأداء الإيجابي عرف تطورا من محور لآخر، ومن �سنة لأخرى . اختلفت ح�سب ا�لمؤ�شرات حيث �سجل 
المحور المالي ارتفاع م�ستمر في ن�سبة الأداء و�صلت الى 38 في المائة من اجمالي الأداء الإيجابي الذي تحقق على 
م�ستوى بطاقة الأداء المتوازن خلال الثلاث �سنوات. �سجلت هذه النتيجة الإيجابية في م�ؤ�شرات رقم الأعمال، 

نتيجة الإ�ستغلال، معدل العائد على الا�ستثمار وهام�ش الربح. �إ�ضافة الى زيادة في قيم الأ�صول الثابتة؛
محور العمليات الداخلية �سجل �أي�ضا �أداء �إيجابي مرتفع و�صل الى 38 في المائة خا�صة في �سنة 2015 
لكن في �سنة 2014 كان منخف�ضا جدا وهو الذي يف�سر بارتفاع التكاليف وعدم فعالية الجهاز الإنتاجي 

وعدم القدرة على التحكم في تكاليف الإنتاج؛
محور التعليم والنمو �شهد ت�سجيل �أداء �إيجابي و�صل الى ن�سبة 16 في المائة خلال الثلاث �سنوات، لكن 
هذا الأداء ا�ستمر في الهبوط من �سنة لاخرى. حيث يعاب على المركز عدم القدرة على الموا�صلة في تحقيق 

الأداء الإيجابي بنف�س الم�ستوى �أو زيادته في كل �سنة؛
محور العملاء عرف �أداءاً متنوعا بين الإيجابي وال�سلبي والمتعادل، والذي �سجل �أدنى ن�سبة للأداء في كل 
�سنة �ضمن باقي المحاور وهذا يعود الى عدم القدرة على التحكم في م�ؤ�شر حجم المبيعات الذي لم يحقق 
الهدف المطلوب �إلا مرة واحدة فقط خلال الثلاث �سنوات. و�أي�ضا بالن�سبة للتحكم في معدل الوفاء للزبائن.
انه لم يحقق الم�ستوى  �إلا  ال�سنوات،  فبالرغم من ان المحور �سجل ن�سبة معدومة لمعدل المردودات لكل 

المطلوب من الأداء الإيجابي.
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خام�سا - نتائج البحث : 
�أدوات تقييم الأداء في ا�لمؤ�س�سة محل الدرا�سة ن�ستطيع  بناء على النتائج المتو�صل اليها من ا�ستخدام 

تحديد النتائج العامة في النقاط التالية :
- يُركز مركز الزفت لنفطال على عملية البيع فقط دون مراعاة حجم وم�ستوى المخزون؛

- تحديد الإنحرافات والأ�سباب الفعلية للإنخفا�ض في حجم الإنتاج مما ت�سبب بدوره في الت�أثير على 
باقي �أن�شطة �سل�سلة الإمداد للمركز الزفت؛

- �أدت نتائج المقارنة بين �أدوات التقييم الم�ستحدمة خلال الثلاث �سنوات في مركز الزفت بتحديد فجوة 
الأداء بين الإنجازات والمخططات التي تبنتها المديرية؛

- عملية بناء التقديرات المقترحة للمركز جاءت بطريقة عمل مركزية ) مديرية الت�سويق بالعا�صمة ( 
ماجعل الخطط لا تحقق �أهداف المركز �إ�ضافة الى كون �سعر التنازل و�سعر البيع يحددان من طرف الإدارة 

المركزية �أي�ضا. مما يجعل من المركز وحدة عمل تنفيذية لا �إ�ستراتيجية؛
- عدم �إ�ستغلال ا�لمؤ�س�سة لأكثر من 60 بالمئة من الطاقة الإنتاجية المتاحة جعلها تتحمل تكاليف �إ�ضافية 

و�أدى ذلك �أي�ضا الى عدم فعالية الجهاز الإنتاجي؛
عن  الإنحرافات  تحديد  في   )TB , BSC( با�لمؤ�س�سة  الأداء  لتقييم  مقاربتين  و�إعتماد  تبني  �سمح   -
الأداء والتي كانت في كل مرة تتركز على محاور )الإ�ستغلال والنقل ( �ضمن �سل�سلة الإمداد، �سواء ما تعلق 

منها بال�سلبية �أو الإيجابية؛
جميع  لأداء  �شامل  تقييم  ب�إجراء  الإمداد  ل�سل�سة  الأداء  تقييم  في  الحديثة  الطرق  �إ�ستخدام  �سمح   -

الجوانب المالية والمادية، والعمليات الداخلية والخارجية لمركز الزفت؛
- عمليات التموين بالمادة الأولية تكون بطريقتين �إما ال�سوق الدولي ) �إ�سبانيا ( او من م�صافي التكرير 

)�سكيكدة، ارزيو، بجاية (، هذا ما يجعل المركز يتحمل تكاليف النقل والتوزيع؛
- رغم ت�سجيل نمو في رقم الأعمال ب�صفة خا�صة وفي ا�لمؤ�شرات المالية ب�صفة عامة �إلا �أن ذلك لم ي�سمح 
من تحقيق نتيجة مرتفعة ب�سبب ارتفاع التكاليف في كل مرة لعدة �أ�سباب لعل ابرزها هو عدم فعالية الجهاز 

الإنتاجي من حيث الطاقة المتاحة وحجم الإنتاج؛
- حجم المبيعات للمركز لا يراعي ن�سبة وم�ستوى المخزون، وهذا كون �أن بع�ض عمليات البيع تتم دون 
 Prix de( (التنازل �سعر  لإ�ستخدام  اللجوء  �إلى  ي�ؤدي  ما  وهذا  و�سطاء  تتم عبر  بل  المركز  داخل  �إنتاج 

Cession بين مراكز الزفت على الم�ستوى الوطني.
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الخلا�صة :
�إعتمدنا في هذه الدرا�سة على تقيیم �أداء �سل�سلة الامداد في ا�لمؤ�س�سات البترولية وبا�ستخدام الأ�سالیب 
العلمية الحديثة، التي تعتمد على الدمج بين ا�لمؤ�شرات المالية والغير مالية لقيا�س وتقييم الاداء والمتمثلة 
�أن ا�لمؤ�س�سات البترولية تعتمد على المزج  �إلى  في لوحة القيادة، وبطاقة الأداء المتوازن. حيث تم الو�صول 
بين المقاربات النظرية ) لوحة القيادة فقط ( والإعتماد على عامل الخبرة والكفاءة في الت�سيير. �إ�ضافة 
�إلى تبني و�إعتماد النتائج المح�صل عليها في دورات �سابقة لغر�ض و�ضع تقديرات لل�سنة المقبلة، ولكن يبقى 

الم�شكل في عملية التقويم وتح�سين الانحرافات الم�سجلة في الأداء في كل مرة. 
من خلال النتائج ال�سابقة يمكننا اقتراح جملة من التو�صيات المتعلقة بتقييم اداء �سل�سلة الامداد في 

ا�لمؤ�س�سة محل الدرا�سة :
احترام  خلال  من  ا�لمؤ�س�سة  لن�شاطات  وملائمة  فعالية  اكثر  اخرى  م�ؤ�شرات  عن  البحث  محاولة   -

مقايي�س و�ضع ا�لمؤ�شرات المعروفة في لوحات القيادة SMART؛
- مراعاة �صياغة �أدوات تقييم الاداء من حيث مواكبتها لإ�ستراتيجية ا�لمؤ�س�سة ومحاولة تكييفها مع واقع 

ا�لمؤ�س�سة خا�صة من حيث البعد الزمني؛
للزبون ومحاولة تحقيق  والإ�صغاء  المبيعات  ترقية  �أ�سلوب  ب�إعتماد  للمركز  الت�سويقية  تعديل الخطة   -
الر�ضا للزبون كون المركز لا يك�سب ح�صة �سوقية كبيرة تجعله ي�سيطر على �سوق التموين بالزفت)وجود 

مناف�سين(؛
- البحث عن �أدوات تقييم الأداء �أخرى والخا�صة ب�سل�سلة الإمداد، ختى تكون النتائج المح�صل عليها 

ملائمة لطبيعة ومكونات �سل�سلة الأمداد  با�لمؤ�س�سات البترولية.
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